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  تكوین المورد البشريدورها في و  الإداریةالقیادة 
  _معسكر_ حالة مؤسسة سونلغاز

  جامعة المدیة ،عبد العزیز  زواتیني .د
  جامعة المدیة    ،مصطفىحاج االله . د

  
              

  :ملخص
نحاول ذكر واقع قیادة سونلغاز في تكوین المورد البشري ، في هذا المقال البسیط

مع جمع ، وهذا من خلال تعریف القیادة والتكوین، والیات الرفع من كفاءته
ومستقبل المعلومات وتحلیلها للحصول على نتائج تعطینا حقیقة هذه الظاهرة 

وعلى عینة وهي دراسة اجریت بمؤسسة سونلغاز للتوزیع بمعسكر ، التعامل معها
استعمل فیها ، وتنسیق، وتنفیذ، وعون تحكم، عاملا بیناطار 130متكونة من

اضافة الى ، المنهج الوصفي والكمي وكذا تقنیة الملاحظة والمقابلة والاستمارة
توصلنا من  .اخلي والاتفاقیة الجماعیةسجلات ووثائق المؤسسة ومنها القانون الد

 .خلالها الى نتائج نوردها في اخر المقال
Résumé : 

Dans cette histoire simple, essayer de parler de la 
réalité de la direction de Sonelgaz dans la formation des 
ressources humaines accroître l'efficacité et de la 
mécanique, et ce à travers la définition du leadership et de la 
configuration, avec la collecte de renseignements et l'analyse 
pour obtenir des résultats nous donnent de la réalité de ce 
phénomène et l'avenir de la poignée une étude réalisée 
camp de distribution Fondation Sonelgaz et sur composé 
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d'un échantillon de 130 travailleurs entre le cadre et le 
contrôle de Aoun, et mise en œuvre et la coordination de la 
méthode descriptive et l'utilisation quantitative, ainsi que 
l'observation, technique d'entrevue et de la forme, en plus 
des dossiers et des documents de l'organisation et dont le 
droit interne et la convention collective. Nous sommes 
arrivés à des résultats à partir de laquelle nous citons dans 
le dernier article.    

  
  :مقدمة واشكالیة الدراسة

التنظیم هو مجموعة من الافراد یلتقون فیما بینهم من اجل تحقیق اهداف محددة 
الاجتماعیة هي شریان الحیاة بالنسبة لهذا ومشتركة والمنظمات الاقتصادیة و 

، التنظیم وعموده الفقري بغض النظر عن طبیعتها ومكانتها والمنتوج الذي تقدمه
فهي جزء لا یتجزأ من النسق العام للمجتمع كالمؤسسات الثقافیة والقانونیة 

ولكن ما یهمنا لیس قیاسها مع الأنساق ومقارنتها مع ، والریاضیة وغیرها
ات الاخرى بقدر معرفة واقعها وحقیقة بیئتها الداخلیة والتي تحوي العدید القطاع

هذه ، كالموارد المالیة والموارد التقنیة والفنیة وكذا الموارد البشریة، من الموارد
الاخیرة التي لدیها اهداف تسعى لتحقیقها ولكن بالمجاراة مع اهداف التنظیم او 

فكل مؤسسة لدیها اهداف ورؤیة مستقبلیة ، هاالمؤسسة وثقافتها وعاداتها وتقالید
حول نشاطها واستمراریتها والتي تتطلب من قیادتها او مسؤولیها وضع نموذج 
للتفكیر والعمل الجاد وتشجیع جمیع الافراد والاطراف للدخول فیها والوصول الى 

  .  اداء عالي لمختلف عملیاتها وبدرجة كبیرة من الكفاءة والفعالیة
كفاءة المورد البشري الموجود داخل اي مؤسسة ومنها سونلغاز مرتبط ان تحقیق 

لأنه ، بوجود قیادة تتبنى سیاسة تكوینیة وتشجعها وتجعلها الهدف الأسمى لدیها
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زیادة على وظیفة المؤسسة وقیادتها الإداریة في التوظیف والتوجیه والتنظیم 
نها وهي تتعلق بدورة فان لها وظائف أخرى لا تقل أهمیة ع، والتنسیق وغیرها

حیاة كل مورد بشري یعمل لدیها وهذا من أول یوم عمل داخل المنظمة إلى غایة 
خروجه منها بدایة من استقطابه واختیاره ثم تعیینه وكذا تكوینه على ممارسة 

  .أعماله وتمكنه منها
، ولكن هذا یفرض على المؤسسة تتبع عدة عوامل من اجل الحصول على ذلك

المراحل هي استقطاب الموارد الجیدة واستغلالها أحسن استغلالا وهذا  وأولى هاته
لا یحدث إلى بإیجاد شروط ومعاییر تتلاءم مع متطلبات واحتیاجات المؤسسة 

إضافة إلى ، وكذا الوظائف المطلوبة لدیها بعیدا عن الموضوعیة والبیروقراطیة
مع متطلباتهم ووظائفهم هذا فان المؤسسة تحتاج إلى تكوین أفرادها بما یتلاءم 

والخبرات خاصة مبدأ التخصص وتقییم العمل من اجل الحصول على أفراد 
  .یتحملون المسؤولیة في كل الظروف والمواقف التي تعتریهم في أداء وظائفهم

هذه المراحل التي ذكرت تعبر عن الرؤیة العمیقة للقیادة الإداریة في       
تكوین موردها البشري وفي بناء الرؤیة المشتركة بین كل أعضاء المؤسسة 
دخال التعدیلات الضروریة ما یساهم في خلق  ٕ لتحدید نقاط القوة والضعف وا

امج التكوین لدیهم وهو ما الفرصة أمام العاملین لإثراء مستقبلهم الوظیفي ودعم بر 
یبرز أهمیة القیادة في دعم العلاقات بین الأفراد وفي بناء مناخ تنظیمي متفتح 
یؤدي إلى نجاح التكوین في تحقیق الاهداف باقل تكلفة مع تنمیة تطلعات 

  .عمالها المستقبلیة
ز ما یجب التأكید علیه هو انه لا غنى للمنظمات الاقتصادیة ومنها سونلغا      

من تطبیق استراتیجیة تنظیمیة قائمة على قیادة إداریة داعمة لتطویر كفاءة 
لأنه مهما توفرت على مقومات النجاح المختلفة كالتمویل الجید ، وفعالیة مواردها

والآلات والتكنولوجیا الحدیثة فهو لا یكفي وحده ما لم تقم على قیادة داعمة 
  .ومكونة للمورد البشري باستمرار
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  :ذا المنطلق نطرح الاشكال التاليمن ه  
هل للقیادة الإداریة بسونلغاز دور في تكوین المورد البشري؟ وماهي الالیات 

  الكفیلة بذلك؟
  :ترجمت الى الفرضیة التالیة 
للقیادة الإداریة دور في تكوین المورد البشري ورفع كفاءته من خلال برامج  -

  .التكوین النظري والمیداني
من خلال ذكر ، هذه المقال تكمن في الإجابة عن هذهالاشكالیةوعلیه فأهمیة 

تحدید مفهومها ومفهوم التكوین وواقعه في المؤسسة و واقع القیادة الإداریة 
  .الاقتصادیة الجزائریة

  :الدراسات السابقة/1
  1"هندسة تسییر الإطارات بالمؤسسة الصناعیة"بعنوان  سلیم العایبدراسة  -

ركزت ، بالمؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرو منزلیةوهي دراسة میدانیة 
وانطلقت من ، هذهالدراسة على تسییر المورد البشري خاصة هندسة الإطارات

  :التساؤلات التالیة
كیف یتم هندسة الإطارات في المؤسسة الصناعیة؟ وكیف یتم توظیفهم -

  وانتقائهم؟
  ما هو دور وفعالیة التكوین في المؤسسة؟-

  :فرضیات هيترجمت إلى 
  كلما كان الاطار واعیا بنتائج عملیة التقییم كلما زاد رضاه عن المؤسسة؟-
  زیادة فعالیة برامج التكوین یساهم في تحسین أداء المؤسسة؟-

المنهج المتبع في الدراسة هو المنهج الكمي التحلیلي والكیفي كذلك لتحلیل 
ستعمال كل من المقابلة كما تم ا، البیانات وجمع المعلومات حول الفرضیات

أما عینة البحث فتم الاعتماد على عینة بالحصص ، والملاحظة وكذا الاستمارة
من فئة الإطارات  %56وهي إحدى العینات العمدیة حیث الاعتماد على حصة 
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إطار متوسط وبنفس النسبة مع الإطارات السامیة  160بعثة  320المتوسطة 
  .سامیاإطارا  37فیصبح العدد  إطار 74

  :أهم النتائج المتوصل إلیها
حیث هناك ، لدى المؤسسة استراتیجیة خاصة في تعیین الإطارات وتكوینهم -

وكثیرا ما یكون هناك تدخل غیر ، توافق بین الشهادات واحتیاجات المنصب
وعدم وضع قنوات ، رسمي في تعیین الإطارات في مختلف المناصب الهرمیة

جعل الإطارات یسلكون مسالك وطرق مختلفة  ما، الرسمیة في اتخاذ القرار
وكذا عملیات ، وفسح المجال لممارسات غیر رسمیة لنیل قبول التوظیف النهائي

  .التكوین بالخارج
أغلبیة الإطارات لیسوا على فكرة واعیة في جدوى التقییم ومرده إلى تغییب  -

الإطارات عملیة الإعلام والاتصال بشكل واضح وشفاف وعدم وجود نظام لتقییم 
كما ان التقییم لا یخضع للموضوعیة ، وتكوینهمیجعلهم لا یقتنعون بنتائج التقییم

  .في نیل المكافآت والامتیازات
  :تحدید المفاهیم / 2
  :القیادة الإداریة  1_2

من المفاهیم المركبة والتي تتضمن العدید من  LEADERSHIP مفهوم القیادة 
ولا یوجد تعریف ، المتغیرات المتداخلة والتي تؤثر كل منها في الأخرى وتتأثر بها

واحد یحظى بالقبول ویلم بما تحمله الكلمة من معنى لدى الدارسین والمهتمین 
ر إلى فوجهة نظر القائم بالتعریف وكذا نواحي التركیز التي ینظ، بهذا المجال

كلها عوامل تجعل هذا الاختلاف ، القیادة من خلالها والوقت الذي صیغت فیه
القیادة هي من اكثر الظواهر على الأرض " BURNSوالتبیان كما یقول 
  :لكن هذا لا یمنعنا ان نقدم لكم بعض التعاریف حولها، 2 "وضوحا اقلها إدراكا
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یسمح فیها الموقف للقائد  القیادة هي الدرجة التي"  E.FIDLERیعرفها فایدلر
والذي نفسه یشیر إلى وجود أكثر من عشرین . 3”بالتأثیر في سلوك الجماعة
  .تعریف لمصطلح القیادة فقط

القیادة هي عملیة التأثیر " KOONTZ & ODONNELیعرفها كونتروأودنیل
التي یقوم بها القائد على مرؤوسیه لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة 

  .3 للقیام بنشاط متعاون بجهودهم
القیادة هي القدرة على التوجیه والتنسیق والاتصال واتخاذ "كما تعرف أیضا 

القرارات والرقابة بهدف تحقیق غرض معین وذلك باستعمال النفوذ والسلطة 
  .4 الرسمیة عند الضرورة
وهو من الرواد الباحثین في القیادة  -STODGILL 1974كما أشار ستودجیل

  :الى وجود ثلاث شروط أساسیة ضروریة لوجود القیادة هي
  .وجود جماعة مرتبطة بعضها بعض -
وجود اختلاف وتمتاز في المسؤولیات الملقاة على عاتق + وجود مهمة مشتركة-

خرین وجعلهم كما تعرف أیضا بأنها قوة التأثیر في الآ، كل فرد من أفراد الجماعة
  .5 ینفذون الأعمال المنوطة بهم والتي تحقق أهداف المنظمة

الجهد أو العمل للتأثیر في الناس وجعلهم "بانها  O.TEADفي حین یعرفها 
یتعاونون لتحقیق هدف یرغبون كلهم في تحقیقه ویجدونه صالحا لهم ویر تبطون 

ب وجود جماعة هي ظاهرة اجتماعیة تتطل"كما تعرف أیضا ، من أجله جمیعا
منظمة من الأفراد لها صفة الاستقرار وهدف مشترك كما تضمن  قدرة التوجیه 

  .6من اجل تحقیق هذه الأهداف
  :القیادة الاداریة اجرائیا

قیادة هي عملیة إنسانیة واجتماعیة وثقافیة تتطلب الوعي الكبیر من طرف "
بمتطلبات ) والاقسامكل الاطارات من المدیر ونوابه ورؤساء المصالح (سونلغاز 

حتى یتمكنوا من إیجاد الطرق الأنجع لتنمیة قدراتهم ، وحاجیات العمال
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ونقصد بالقائد كل عامل لدیه ، ومهاراتهموهذا من خلالتكوینهم الجید والدائم
  .مجموعة من العمال یقوم بالإشراف علیهم

  :التكوین_ 2_2
زاویة تختلف عن بحیث كل باحث ینظر ویركز على ، تعدد تعاریف التكوین

  :أخرى ولكن یمكن أن نمد بعض التعاریف له كما یلي
هو مجموعة من نشاطات التعلم المبرمجة بهدف اكتساب الفرد والجماعة " 

المعارف والمهارات والاتجاهات التي تساعدهم على التكیف مع المحیط 
من جهة وتحقیق فعالیة التنظیم الذي ینتمون الیه _ المهني من جهة_الاجتماعي 

  .7 أخرى
التكوین عملیة تزوید الموظف بمهارات ومعارف وقواعد وسلوك موجه لتطور " 

  .8 أداء وظیفة واستعمال تقنیة حدیثة تتعلق بها أو بوظیفة أعلى في المستقبل
التكوین هو عملیة منظمة ومستمرة موردها الفرد تهدف إلى إحداث تغیرات "

ة احتیاجات حالیة أو مستقبلیة یتطلبها الفرد محددة وسلوكات فنیة وذهنیة لمقابل
  .9 في العمل الذي یؤدیه أو المنظمة العامل بها أو المجتمع ككل

التكوین هو عملیة إداریة دینامیكیة مستمرة تهدف إلى إحداث تغیرات مقصودة "
في الفرد من حیث رفع كفاءته ومهاراته وزیادة خبرته من اجل إتقان العمل 

أو هو حسب المنظمة الأمم ، والوصول الى مستویات أعلى من الكفاءةوالإبداع 
التكوین "10 .رفع كفاءة الفرد بواسطة الأفراد من اجل الافراد" الیونسكو"المتحدة 

هو جهود یتم تخطیطها بشكل مسبق تهدف إلى رفع كفاءة الفرد عن طریق زیادة 
من أداء عمله بالمستوى معار فه وتنمیة مهاراته وتغییر اتجاهاته حتى یتمكن 

  .11 المطلوب من الكفاءة
  :التكوین إجرائیا
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 جل تنمیةأمن  هو عملیة مستمرة ومنظمة تقوم بها القیادة الإداریة بسونلغاز
قدرات وخبرات ومهارات عمالها وطرق أدائهم من اجل قیامهم بوظائفهم بشكل 

  .كفؤ وفعال
  :المورد البشري اجرائیا_ 3_2

أعوان التحكم والتنسیق والتنفیذ وكل الاطارات (العمال نقصد بالمورد البشري كل 
الموجودین داخل المؤسسة ...) من مدیر ونوابه ورؤساء المصالح والاقسام

ولدیهم وظیفة یقومون بها تحاول القیادة إدخالهم في استراتیجیتها وتحتاج إلیهم 
ن كانوا في أدنى ال، وقت ما أرادتهم ٕ   .مراتب الوظیفیة لدیهاحتى وا

 
  :الاجراءات المتبعة في الدراسة/ 3

وكذا تقنیة الملاحظة والمقابلة ، استعمل في الدراسة كل من المنهج الوصفي
والاستمارة اضافة الى سجلات ووثائق الشركة منها القانون الداخلي والاتفاقیة 

  .اضافة الى عینة البحث، الجماعیة في جمع المعلومات
 :المتبعالمنهج _1

فموضوع بحثنا هو القیادة الإداریة ، لمنهج یرتبط أساسا بطبیعة الموضوعا    
ودورها في تكوین المورد البشري والذي طبقناه على مؤسسة سونلغاز لتوزیع 

فكان لزوما علینا استعمال المنهج الوصفي والذي رأینا فیه أنه ، الكهرباء بمعسكر
الجانب النظري والمیداني ووصف لنا الظاهرة یحقق لنا التجانس المطلوب بین 

  .والموضوع وصفا كمیا وكیفیا
دراستنا هذه هي دراسة وصفیة تتحرى التحلیل والتفسیر الذي یهتم بشكل دقیق    

فاعتمدنا على رصد تاریخ مؤسسة ، بواقع مؤسسة سونلغاز وحقیقة التكوین داخلها
ولأن مصالحها متشعبة ، وقوانینهاسونلغاز والاطلاع على هیكل تنظیمها وتسییرها 

انتهجنا المنهج الوصفي طابعا لدراستنا فهو ، وفیها كثرة الفئات السوسیو مهنیة
طریقة منظمة لدراسة حقائق راهنة متعلقة بظاهرة أو أفراد في أوضاع معنیة 
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بهدف اكتشاف حقائق جدیدة والتحقق من صحة حقائق قدیمة وأثارها والعلاقات 
فهو یسمح بدراسة الواقع ، وتفسیرها وكشف الجوانب التي تحكمها التي تتصل بها

  .كمیا وكیفیا
لأنه یتوافق مع ، وتم اختیار المنهج الكمي في جمع وتحلیل المعطیات والنتائج

فهو مجموعة من الإجراءات التي سمحت لنا ، طبیعة الموضوع الذي تناولناه
ائیة توفر مجالا للتحقق من قیاس الظاهرة وترجمتها إلى أرقام ذات دلالة إحص

وهو ما یؤكد أن اختیار المنهج الكمي لغرض ، الفرضیة المتعلقة بالفئة المدروسة
جمع وتحلیل وتفسیر المتغیرات وشرحها واختیار مدى مصداقیة الفرضیة 

كما قمنا باستخدام المنهج الكیفي في قراءة الجداول ومحاولة استنطاقها ، وصحتها
ق على النتائج المتوصل إلیها في استنتاج عام معتمدین على سوسیولوجیا والتعلی

  .التعلیق والمناقشة والتحلیل
سمح لنا البحث الاستطلاعي ببناء التصور العام للدراسة وبناءها نظریا     

حیث ، ومیدانیا ومعرفة التقنیات الواجب استعمالها في جمع المعلومات والبیانات
  .ها في عدة تساؤلات محاولین الإجابة عنهااقتربنا من واقع المؤسسة وعمال

  :تقنیات البحث المستعملة_2
دوات جمع المعلومات بالنسبة للباحث وسیلة یعمل بواسطتها تعتبر أ  

خاصة وأنها تأتي بعد تحدید ، على دراسة الواقع وفهمه فهما دقیقا ولیس حدسیا
فنسبة نجاح البحث ، التساؤلات والفروض محل الدراسة وكذا اختیار عینة البحث
وعلیه اعتمدنا في ، یتوقف على حسن اختیارها واستعمالها وملائمتها وكفاءتها

دراستنا هذه على مجموعة من الأدوات التي نعتقد أنها متكاملة فیما بینها من أجل 
  :تحقیق هدفنا وهي

  :الملاحظة_1_2
سمحت لنا  وهي من أهم الوسائل التي استعملناها في جمع المعلومات والتي    

فكانت منطلقا لنا من أول ، بمعرفة الظروف الاجتماعیة السائدة داخل المؤسسة
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یوم دخلنا فیه إلى سونلغاز ولقائنا بمدیر الموارد البشریة فهي تعتبر نقطة بدأ لأي 
حیث ساعدنا استخدامها في التعرف على نمط العلاقات السائدة ، دراسة علمیة

مل وظروفه وسیرورة مختلف المصالح والأقسام داخل المؤسسة وكذا طبیعة الع
وكذا ملاحظة تصرفات العمال والمسؤولین في أماكن عملهم كانضباطهم وصرامة 

خاصة عند ، للقوانین داخل المؤسسة وطبیعة الهیكل التنظیمي السائد تطبیقهم
والتعرف على رد ، استعمالنا للاستمارة وكذا المقابلات مع العدید من الإطارات

هؤلاء المسؤولین وكذا رؤیة اللوائح والإعلانات ورموز المؤسسة المستخدمة  فعل
  .                                     من طرف الجمیع

باختصار شكلت لنا نظرة عن سلوك بعض العمال وأفعالهم الاجتماعیة والإنتاجیة 
الكثیر من  ما جعلنا نتعرف على، وطریقة تسییرهم لیوم كامل من العمل والإنتاج

الحقائق والخصائص التي على أساسها قمنا ببلورة أسئلة الاستمارة خاصة ما 
تعلق بممارسات رئیس الموارد البشریة وعلاقته مع جل العمال وموظفي المصالح 

كحقیقة تكوین الموارد البشریة واستعمال الفوارق الاجتماعیة وكذا نوع ، الأخرى
 .العمال المشاكل والضغوط التي یعاني منها

  :المقابلة_2_2
استعمالنا لهذه الأداة هو من اجل استفاضتها لهذا الموضوع والتعرف أكثر       

على جوانبه وخفایاه معناه ان طابع دراستنا ونوعها فرض علینا دعم بحثنا بتقنیة 
المقابلة غیر أن استعمالها میدانیا كان صعبا حیث اعتمدنا على كسب ود العمال 

مع بعض المسؤولین وهذا لتهیئة زملائهم وتوسطهم لوضع  وخلق علاقات
فهي لم تتم بصفة مدروسة ومحددة مسبقا مع العناصر التي ، مقابلات معنا

نما كانت عفویة ولكن مع حرصنا على أن تكون مع افضلهم مثل  ٕ ستجري معهم وا
  .رؤساء المصالح الموجودة داخل سونلغاز

  :الاستمارة_3_2
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استخدمت الاستمارة كأداة ووسیلة رئیسیة في جمع المعطیات أین فرضها      
المیدان كأداة أولى قبل الملاحظة والمقابلة وهذا من خلال الجهد والوقت الكبیر 

فهي وسیلة ، المستغرق في إعدادها حتى تكون ناجعة وفعالة في جمع المعطیات
لوضعیة التي تسمح بمقارنتهم قیاس موحدة المعاییر تجعل المبحوثین في نفس ا

فهي تقنیة منهجیة مقننة على نحو دقیق سواء ، فاستعمالها لمعرفة وقیاس الواقع
في أسئلتها أو ترتیبها وتحوي على مجموعة من الأسئلة المكتوبة حول موضوع 

أین ، محاولین أن تكون شاملة لمتغیرات الدراسة ودقیقة وغیر مملة، بحثنا
: بدایة بالمحور المتعلق بالبینات الشخصیة موزعة كما یليتضمنت أربعة محاور 

 .أسئلة مغلقة 7محور الأسئلة الشخصیة ب_ 
 2أسئلة مغلقة و 10محور التكوین وعلاقته بكفاءة المورد البشري بـ  -

 .مفتوحة
  :السجلات والوثائق_4_2

ى اعتبرنا هذه الأداة من المصادر الأساسیة التي ساهمت في مساعدتنا عل      
الحصول على الكثیر من المعلومات والبیانات الخاصة بدراسة الظاهرة من خلال 
الاطلاع على الكثیر من الوثائق الإداریة وأرشیف المؤسسة خاصة المتعلقة 

  :لمصلحة تسییر الموارد ومن بینها
بیانات حول العدد  -بیانات حول موقع ونشأة وتطور مؤسسة سونلغاز -

 .الإجمالي لعمال سونلغاز
بیانات حول وظائف  - بیانات حول الهیكل التنظیمي وأهم مصالحه -

بیانات حول  -بعض العمال ومهامهم الأساسیة كمدیر الموارد البشریة
 .الاتفاقیة الجماعیة والقانون الداخلي لسونلغاز

  .بیانات حول الإمكانیات المادیة والتقنیة داخل المؤسسة -
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  :تحدید عینة البحث وكیفیة تصمیمها/ 3
وهي تتطلب من ، تعتبر من اهم الخطوات المنهجیة في البحث الاجتماعي     

، حیث یتوقف علیها إجراء البحث وتصمیمه وكفاءة نتائجه، الباحث دقة بالغة
ویواجه الباحث عند شروعه بالقیام ببحثه مشكلة اختیار مجتمع البحث أو العینة 

ارنا للعینة لاحظنا بانها ونحن عند اختی، التي یجري علیها دراسته وتحدیدها
الأصلح والتي تستطیع قیاس تساؤل وفرضیة الدراسة ومؤشراتها وانها عینة تمثیلیة 

لذلك كان اختیارنا للعینة الطبقیة العشوائیة من مجموع عمال ، لكل مجتمع البحث
العدد الإجمالي ، المؤسسة على مستوى كل المدیریات والمصالح الموجودة فیها

 14عون تنسیق و 50عون تحكم  36، إطارا 67عاملا منهم  167للعمال هو 
  .عون تنفیذ

لأصبحت مستندة على أساسا أقوى ولكن ) 167(صحیح لو أخذنا كل العینة    
كنسبة صبر  %80لصعوبة حصرها جمیعا والحصول على مفرداتها ككل ثم اخذ 

لصبر وبشروط العینة الطبقیة أخذنا نفس النسبة ا، 167من مجموع العمال 
  :على كل الطبقات متحصلین على ما یلي 80%

  .11 أعوان التنفیذ، 40أعوان التنسیق ، 29أعوان التحكم ، 50الإطارات 
تجدر الإشارة إلا أن الدراسة أجریت بالمؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز 

senelgaz  12)2015، زواتیني.ع(المدیریة الجهویة بمعسكر . 
وبالضبط وحدة معسكر هي شركة  S .D .Oوالغاز للغربشركة التوزیع للكهرباء 

مسؤولة عن توزیع الكهرباء والغاز إضافة إلى شراء الطاقة الكهربائیة والغاز 
وبیعها للزبائن ومن مهامها كذلك فصل المهام التقنیة والتجاریة لدیها إضافة إلى 

تحتیة والعمل على كما تهتم أیضا بالبنى ال، الفصل بین الطاقة الكهربائیة والغازیة
  .تعزیز القدرات القیادیة على جمیع مستویات في الشركة

، عین فارس، تیزي، معسكر: دائرة تابعة لها وهي 16شركة تغطي هي ف 
وادي ، عین فكان، غریس، هاشم، وادي الأبطال، البرج، بو حنیفیة، تیغنیف
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هي ضمان مهمتها الرئیسیة ، عقاز، زهانة، سیق، المحمدیة، عوف، التاغیة
  :وغایتها .واستمراریة وجودة الخدمة المقدمة

المشاركة في تطبیق السیاسة العامة لشركة سونلغاز خاصة فیما یتعلق بخدمة -
 ...الزبائن وتطور المبیعات وتحصیل الدیون

تقدیم أفضل الخدمات  - تنفیذ السیاسة التجاریة للشركة ومراقبة سیرورتها -
 .والطلبات لكل الزبائن

العمل على تطویر الشبكات المختصة للكهرباء والغاز وكذا ادارة سلوك العمال  -
 .وتشغیلهم

وضع برامج للعمل لضمان سیرورة الشركة والحفاظ على استراتیجیتها المستمدة  -
 .من الاستراتیجیة العامة لسونلغاز

مة إدارة وتنمیة الموارد البشریة والمالیة لمدیریة التوزیع للغرب وكذا سلا -
  .13الأشخاص والممتلكات ضمن كل الوظائف والأنشطة 

  :واقع القیادة الاداریة ودورها في تكوین المورد البشري/ 4
  :من خلال هذه الجداول نحاول تحلیل وتفسیر فرضیة الدراسة مع ذكر نتائجها

       
 الوظیفة
  الخضوع

  المجموع  عون تنفیذ  عون تنسیق  عون تحكم  إطار 

  نعم
40    26    35    09    110    
  80    98.65    78.50    81.81    84.61  

  لا
10    03    05    02    20    
  20    10.34    12.50    18.18    15.38  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

  :توزیع العمال حسب خضوعهم لعملیة التكوین): 1(جدول رقم 
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من العمال قد خضعوا % 84.61نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 
في حین نجد نسبة % 98.65لعملیة التكوین وأغلبهم من عمال التحكم بـ 

بنسبة من العمال لم یخضعوا لعملیة التكوین وأغلبهم من الإطارات % 15.38
20%.  

نستنج أن غالبیة العمال قد استفادوا من التكوین ذلك لأن التكوین هو حق لكل 
عامل داخل سونلغاز وهو حق مكفول في الاتفاقیة الجماعیة وأكد علیه كذلك 

لكل العمال الحق في التكوین فهو استثمار "مدیر الموارد البشریة حیث یقول 
ء أكان للإطارات أو للعمال التقنیین غاز حقیقي لتطویر قدرة وكفاءة العمال سوا

نما للحاجة والتطور، وكهرباء ٕ ، "وهو لا یخضع لمعاییر القرابة او المعریفة وا
أشهر حسبه وهناك ثلاث مراكز للتكوین عبر  9إلى  4تتراوح مدة التكوین من 

الوطن تعبر عن الفلسفات التي هي عند المؤسسة في تطویر قدراتها وقدرات 
عمالها وخبراتهم منها مركز بن عكنون خاص بالإطارات ومركز البلیدة خاص 

فهو ، التقنیین كذلكوآخر بأم البواقي خاص ب) غاز وكهرباء(بالعمال التقنیین 
یعتبر منبع زیادة فعالیة العامل وتطوره فإذا كان التوظیف هو الحصول على الفرد 

التكوین هو مصدر تفعیل هذا الفرد وتطویره غیر أن هناك نسبة  الكفؤ فان
هؤلاء العمال حدیثي  عبرت بعدم خضوعها للتكوین والسبب الغالب أن% 15.38

أو هو عملیة تأدیبیة ، مما لم یسمح لهم بذلكالتوظیف والالتحاق بالمؤسسة 
وعقابیة من مدیریة التكوین التي لا ترى بضرورة خضوعهم للتكوین لأنهم أكفاء أم 

كما یرجع إلى شخصیة العامل فالكثیر من العمال ، لاعتبارات أخرى خفیة
یرفضون الالتحاق بالتكوین بحجة الكفاءة أو عدم الحاجة أو البعد عن الأهل 

أشهر عن  9أو  4أي لدیهم ارتباطات فهم لا یستطیعون الغیاب لمدة ، قاربوالأ
أهلهم وعن مجتمعهم لأنهم لا یرون ضرورة لذلك خاصة بعض الإطارات وعمال 

فالتكوین هو الاستراتیجیة المربحة لإدارة الموارد البشریة لإیجاد ، التنفیذ والتنسیق
وهو بدایة هذه الفعالیة وعلیها ، كفاءات وفعالیة في الإنتاج داخل مؤسساتها
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لأن ، الحرص على أن یستفید جمیع عمالها من هذه العملیة واستمراریتها
وهو ما أشار إلیه هنري فایول في ، استمراریتها من استمراریة المؤسسة ونجاحها

كلما صعدنا في السلم الوظیفي زادت كفاءة وفعالیة " نظریته التكوین الإداري بأنه
تزید بعملیة التكوین واستمراریة وفعالیته ، فكیف تزید فعالیة الفرد" فردالعامل أو ال

إذ یتعین على قیادة الموارد البشریة ان ، من أسالیب وأهداف وقوانین وغیرها
تضمن حق التكوین لكل عامل مهما كانت وظیفته ومتطلبات منصبه من أجل 

من النظام الداخلي  48زیادة كفاءته وتمكنه من عمله حسبما تعبر عنه المادة 
یتعین على كل عون متابعة دروس ودورات وأعمال التكوین أو تحسین المستوى "

التي تنظمها الهیئة المستخدمة قصد تحسین وتعمیق أو زیادة المعاملات العامة 
دون أن یطالب هذا الأخیر بترقیة آلیة على أثر ، أو المهنیة أو التكنولوجیة العامل

معناه انه لیس عند إخضاع العامل للتكوین بالضرورة  وهذا، "ذلك التكوین
كما أنه یمكن لسونلغاز أن تعتمد على أفرادها الذین كونتهم ، سیخضع للترقیة

باستدعائهم لدورات تكوینیة یكون فیها هؤلاء العمال هم المكونین لجماعة أخرى 
یمكن للهیئة المستخدمة أن تطلب من العون " 49من العمال وهذا حسب المادة 

  .14"نظمهاالمساهمة بنشاط في أعمال تكوین وتحسین المستوى التي ت المكون
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  الوظیفة

  الاعتبارات
  المجموع  عون تنفیذ  عون تنسیق  عون تحكم  إطار 

  قانونیة
15    22    10    07    54    
  30    75.86    25    63.63    41.53  

غیر 
  قانونیة

03    00    03    00    06    
  06    00    7.50    00    4.61  

یشوبها 
  الغموض

12    04    12    02    30    
  24    13.79    30    18.18    27.07  

    40    02    15    03    20  لا تدري
  40    10.34    37.50    18.18    30.76  

    130    11    40    29    50  المجموع
  100    100    100    100    100  

  :الاعتبارات المتخذة في اختیار العمال لعملیة التكوین): 2(جدول رقم 
  

من العمال یصرحون بان  %41.53نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
الاعتبارات المتخذة في عملیة التكوین قانونیة واغلبهم من عمال التحكم بنسبة 

من العمال یصرحون بأنهم لا یدرون الاعتبارات  %30.76تقابل  75.86%
في حین نجد % 40المتخذة في عملیة التكوین وأغلبهم من الإطارات بنسبة 

  .من العمال یصرحون بانها غیر قانونیة%04.61أضعف نسبة بـ
نسبة كبیرة من العمال یصرحون أن الاعتبارات المتخذة في عملیة التكوین 

قد استفادوا حقا من التكوین وأغلبهم من أعوان التحكم حتى كل المجیبین ، قانونیة
لأنها لم تخضع لمنطق التدخلات من طرف مدیریة الموارد البشریة  % 75.82بـ

هذه الاخیرة هي من لدیها الحق في اختیار المتكونین والمدیریة ، ومصلحة التكوین
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سؤولة عن یقول بعض العمال أن المدیریة العامة هي الم، العامة تصادق علیها
التكوین ولكن هناك سؤال یطرح كیف تتدخل المدیریة العامة في اختیار الأفراد 

، الموظفین للتكوین وهي بعیدة لكل البعد عن حیاة العمال داخل المؤسسة
فمصلحة التكوین هي الأقرب إلیهم عن طریق رؤساء المصالح ومسؤولیتهم 

مكاناتهم المباشرین فهم أكثر الناس درایة بالعمال التابع ٕ ین لهم ویعرفون قدراتهم وا
ولهم الحق في التكوین أم لا وهذا عن طریق توصیات أو اقتراحات مكتوبة یتقدم 

یتم من خلالها ، )مصلحة التكوین(بها هؤلاء الرؤساء إلى دائرة الموارد البشریة 
فبناء على توصیات الرئیس المباشر یضمن ، وضع برامج وتحدید عدد المتكونین

الحصول على فرصة للتكوین وهذا معناه أن العامل المقرب من مسؤولیه  العامل
والذي یظهر لهم الولاء یستطیع الحصول على فرصة للتكوین مقارنة بمن لا یبدي 

بانهم لا یدرون ما الاعتبارات المتخذة % 30.76في حین عبر ، ذلك من زملاءه
آخرین وهو ما عبر عنه فعملیة الاختیار یعلمها البعض وتغیب عن ، في التكوین

المدیریة العامة هي من یملك صلاحیة فتح الدورات ، رئیس مصلحة التكوین
التكوینیة بالتنسیق مع دوائر ومصالح المؤسسة حیث یتم دراسة الطلبات 

وهو ما نصت ، والتوصیات ووضع خطة  لهذا الغرض ومن ثبت فیها حتى بعد
حدد التنظیم الداخلي شروط القبول في ی"من الاتفاقیة الجماعیة  195علیه المادة 

عملیات التكوین وتسییر العامل خلال مدة التكوین وكذا النتائج المترتبة عن 
  .15"التكوین
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  الوظیفة

عدد 
  المرات

  المجموع  عون تنفیذ  عون تنسیق  عون تحكم  إطار 

مرة 
  واحدة

15    17    12    06    50    
  30    58.62    30    54.54    38.46  

  مرتین
15    10    10    01    36    
  30    34.48    25    09.09    27.69  

  مرات  3
10    00    08    02    20    
  20    00    20    18.18    15.38  

    24    02    10    02    10  أكثر
  20    6.89    25    18.18    18.46  

    130    11    40    29    50  المجموع
  100    100    100    100    100  

  :توعي العمال حسب عدد مرات الخضوع لعملیة التكوین): 3(جدول رقم 
خضعوا لعملیة التكوین مرة واحدة واغلبهم % 38.40نلاحظ من الجدول أن نسبة 

من العمال خضعوا للعملیة % 27.69مقابل % 58.62من عمال التحكم بـ 
 3من العمال قد خضعوا لعملیة التكوین لأكثر من % 18.46مقابل ، مرتین

من العمال % 15.38في حین نجد %25اعوان التنسیقبنسبة  مرات وغالبیتهم من
من استفادوا من عملیة التكوین ثلاث مرات وأغلبهم من عمل الإطارات والتنسیق 

  .لكلیهما %20بـ
نستنج انه بغض النظر عن عدد مرات خضوع العمال إلى التكوین فإن جمیعهم 

خلالها تتم تنمیة  فهي حسبهم العملیة التي من، قد خضعوا إلى هذه العملیة
 ،قدراتهم وكفاءتهم وهي كذلك بالنسبة لقیادة المؤسسة ومدیریة مواردها البشریة
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عمال التحكم % 58.62استفادوا مرة واحدة من التكوین منهم % 38.46فنسبة 
وهي مناصب إداریة وتسییریة لا تستدعي تكوینا دائما ومستمرا إلا للضرورة مثل 

مرات  3من العمال استفادوا بأكثر من  %18.46ابل الترقیة أو التحویل في مق
فهي مناصب دائمة ، تكوین وغالبیتهم من عمال التقنین والمهرة كأعوان التنفیذ

التحول في الوسائل التكنولوجیة والفترات والأماكن مما یجعلها حریصة على 
ة إعطائها اكبر حصة في عملیة التكوین لأن هؤلاء العمال هو من یتصلون مباشر 

وخضوع العمال لهذا العدد ، بالزبائن سواء في الإدارات العمومیة أو في المنازل
من مرات التكوین دلیل على أن مؤسسة سونلغاز وقیادتها تدرك أهمیة التكوین في 
زیادة فعالیة عاملیها وخبراتهم غیر أنها یجب أن تحد من بعض الاعتبارات 

  .    السلبیة في سیرورة هذه العملیة
، یعقل ان یتوجه إلى التكوین من العمال من هم أكثر تحكم في إنجاز مهامهمفلا 

لان حدوث هذا معناه صرف ، بل الذین لدیهم اختلالات وتذبذبات في أدائهم
كما أن الطرق ، أموال في غیر محلها كان یمكن استغلالها في أشیاء أخرى مفیدة

ي برنامج التكوین هي الجدیدة في العمل على أخذ اعتبارات علمیة وعملیة ف
لكن الواقع عكس ذلك وهذا بشهادة عمالها وبعض ، الحاسمة في اختیار المتكونین

مسیریها فالتكنولوجیا غیر مسایرة لما هو موجود ولیست في متناول الجمیع 
كما أن هناك اعتبار آخر لا یمكن إغفاله في أمر الحصول على ، كالأنترنت مثلا

درجة قربه ولاءه لمسؤوله المباشر فهو یأخذ صیغا  حق العامل في التكوین وهو
مرات على حساب آخرین لم  3مختلفة والذي یجعل احدهم یستفید بأكثر من 

ما یبرر  .یحصلوا ولو على فرصة للتكوین برغم مسارهم المهني المشهود له
تفاوت المبحوثین واستفادتهم من عملیة التكوین للعدید من المرات في مقابل 

وعلیه فان هذا الغموض یكون في خدمة ، م یستفیدوا بعد في اختیارهمآخرین ل
القیادة وأصحاب القرار الذین یستغلون الوضع بنجاعة لتحقیق ما یرونه ولیس في 

  .خدمة المؤسسة ككل
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إذا التكوین هو حق مكفول لكل عامل ویعد أحد الضروریات لزیادة كفاءة العامل 
من الاتفاقیة الجماعیة  112ه المادة وفعالیة المؤسسات وهو ما نصت علی

یشكل الوسیلة ، التكوین المهني هو أحد الاستثمارات ذات الأولویة في الشركة"
الممیزة لتلبیة حاجیاتها من عمال مؤهلین لتثمین وتطویر مواردها البشریة من اجل 

  ".رالتكنولوجي والتسیی، رفع مستوى تأهیلها وكفاءتها التي یتطلبها التطور التقني
    

  الوظیفة
  الاستفادة

  المجموع  عون تنفیذ  عون تنسیق  عون تحكم  إطار 

احتیاجات 
  المؤسسة 

20    20    25    07    72    
  25    50    33.33    30.43    33.02  

تنمیة 
المهارات 
  والقدرات

30    15    27    10    82    
  

37.50  
  

37.50  
  

36  
  

43.47  
  

37.61  
عملیة 
  روتینیة

10    00    02    02    14    
  12.50    00    02.66    08.69    06.42  

    38    03    15    05    15  للترفیه
  18.75    12.50    20    13.04    17.43  

للتحویل 
من 

  المنصب

05    00    06    01    12    
  6.25    00    08    04.34    05.50  

  المجموع
80    40    75    23    218    
  100    100    100    100    100  

  :توزیع العمال حسب النظرة لاستفادتهم من عملیة التكوین): 4(جدول رقم 
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من العمال استفادوا من عملیة % 37.61یبدو من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
 43.47سبة التكوین بغیة تنمیة مهاراتهم وقدراتهم وأغلبهم من عمال التنفیذ ن

، من العمال استفادوا من التكوین لاحتیاجات المؤسسة% 33.02تلیها نسبة %
من العمال استفادوا من التكوین بغیة الترقیة وأغلبهم من  %17.43في حین نجد 

من العمال  %05.50في حین نجد النسبة الأضعف بـ% 20عمال التنسیق ب
أغلبهم من عمال التنسیق استفادوا من التكوین بغیة التحویل من منصبهم و 

  .%08بـ
دارتها على مستوى  ٕ نلاحظ مما سبق أن الهدف الأسمى لقیادة الموارد البشریة وا

وأغلبهم  %37.61سونلغاز هو تنمیة مهارات وقدرات عمالها والذي مثلته نسبة 
فتنمیة القدرات بالنسبة للعامل شيء لازم وضرورة لأن  %43.47عمال تنفیذ 

ر ویتطور لا من حیث القوانین أو الوسائل وحتى جانب طبیعة العمل یتغی
ما یؤدي بالعامل إلى البحث عن السبل التي تمكنه من ، العلاقات كذلك یتغیر

مواكبة هذه التطورات وهذا عن طریق عملیة التكوین للسعي إلى تحسین الأداء 
كما أن لإدارة المؤسسة ، والحفاظ على المنصب للبرهنة على القدرات والكفاءة

غایة من إجراء عملیة التكوین وهي دعم الاحتیاجات والنقائص الموجودة على 
مستوى المصالح المنجزة عن عملیة التحویل والترقیة أو غیابات أو غیرها في 
حین اعتبر الكثیر من العمال أن عملیة التكوین هي عملیة روتینیة بنسبة 

فالخبرة ، ین لأنه حسبهم لا یزید ولا ینقصمقللین من أهمیة التكو % 17.43
وتنمیة المهارات تأخذ من میدان عمله واستشارهم وتتبعهم لزملائه وأغلبهم من 

فإدارة سونلغاز تعي جیدا أهمیة التكوین في رفع مستوى ، 20%عمال التنسیق ب
هذا التكوین قابله حرص شدید من طرف القیادة على حسن ، كفاءة العمال

فاحتكاك مؤسسة سونلغاز بالمؤسسات الوطنیة والعالمیة ، العمل وجدیتهاستمراریة 
جعلها تفكر بعید المدى في أن تكوین العمال قادر على رفع مستوى سونلغاز ما 

فالخلل لیس في ، یجعلها قادرة على مواجهة المنافسة والاستمراریة في المستقبل
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نما في هدفه ونوعه كما عبر ٕ عن ذلك فریدیك تایلور  الاستفادة من التكوین وا
عطائهم مكانهم بعد التوظیف وهو " ٕ ضرورة تكوین العمال قبل استلامهم مهامهم وا

وبغض  "التكوین الذي یجب ان یتلائم مع تخصصاتهم وقدراتهم العقلیة والجسدیة
النظر عن الهدف من الاستفادة ونظرة العمال لذلك فإن المؤسسة وفي اتفاقیتها 

یجب أن " 112اف المرجوة من التكوین وهذا في المادة الجماعیة تحدد الأهد
  16:تشارك عملیات التكوین المعدة داخل الشركة في تحقیق الأهداف التالیة

تحسین مستوى العمال لتمكینهم من اكتساب المعارف والمهارات اللازمة  -
 تطویر الكفاءات العلمیة -لعصرنة التقنیات والتكنولوجیا اللازمة لتطور الشركة

من جهة والكفاءات الاقتصادیة والاجتماعیة للعمال من جهة أخرى لیتسنى لهم 
المساهمة الفعالة في تحقیق أهداف الشركة وتسییر الحیاة المهنیة وتسهیل الترقیة 

  ".الداخلیة للعمال
       
  الوظیفة
  المكان

  المجموع  عون تنفیذ  عون تنسیق  عون تحكم  إطار 

  بالمؤسسة
15    15    20    30    80    
  25    33.33    36.36    75    40  

خارج 
  المؤسسة

05    10    15    00    30    
  08.33    22.22    27.27    00    15  

المراكز 
  المتخصصة

40    20    20    10    90    
  66.66    44.44    36.36    25    45  

    200    40    55    45    60  المجموع
  100    100    100    100    100  

  :توزیع العمال حسب المكان الذي تتم فیه عملیة التكوین): 5(جدول رقم 
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من العمال یصرحون بان عملیة التكوین تتم % 45یظهر من خلال الجدول أن 
 %66.66في مراكز متخصصة تابعة للمؤسسة وأغلبهم من الإطارات بنسبة 

من العمال یصرحون بان عملیة التكوین تتم بالمؤسسة وأغلبهم من  %40مقابل 
من یتم تكوینهم خارج المؤسسة وغالبیتهم من  %15مقابل  %75عمال التنفیذ بـ

  .%27.27عمال التنسیق بـ
نلاحظ أن عملیات التكوین التي یخضع لها العمال تختلف من حیث المكان 
والزمان فغالبیة العمال یؤكدون أن عملیة التكوین تتم بالمراكز المتخصصة لذلك 

  :وهي ثلاث تم ذكرها وهي
غاز (مركز البلیدة لتكوین العمال التقنیین ، لتكوین الإطاراتمركز بن عكنون 

وجود هذه ، وكذا مراكز أم البواقي المخصص للناحیة الشرقیة من الوطن) وكهرباء
الثلاث من مراكز التكوین دلیل على وجود إرادة قویة لدى القیادة الإداریة لمؤسسة 

تهم ولكل الأصناف من سونلغاز في تطویر كفاءة وفعالیة عمالها وتنمیة خبر 
بان % 40في حین عبرت نسبة ، إطارات وأعوان تنسیق وصولا لأعوان التنفیذ

عملیة التكوین تتم داخل المؤسسة وهذه الأنماط من التكوین تتمثل في الملتقیات 
أو المحاضرات أو الزیارات لمؤسسة أخرى وكذا الأیام الدراسیة بالمؤسسة وتتكفل 

البشریة بالتعاون مع مصلحة التكوین ویستفید منها خاصة  بوضعها مدیریة الموارد
، العمال الجدد الملتحقین بالمؤسسة لكي یأخذوا نظرة عامة عن العمل في سونلغاز

بان عملیة التكوین تتم خارج المؤسسة وهذا بالتعاون بین  %15كما عبرت نسبة 
ار المتمثل في مؤسسات أخرى لتبادل الخبرة عن طریق الزیارات والدعوات والإشه

أیام دراسیة لكلا المؤسستین ویقصد بخارج المؤسسة مؤسسات عالمیة خاصة إذا 
ما ارتبطت هذه العملیة بتكنولوجیا جدیدة أو وسائل وقوانین عمل جدیدة ویستفید 
غالبا من هذه التكوینات الإطارات العلیا بسونلغاز ولیس عامة العمال وتتم غالبا 

دارة والمحاباة والاحتكاك بها ولیس لمعیار القدرة والثقة عن طریق درجة الولاء للإ
حضارها إلى المؤسسة  ٕ في إمكانیة هذا العامل في جمع كل ما یلیق بهذه التقنیة وا
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بحیث یتقاضى العامل المدعو لمتابعة تكوین ، بغیة الاستفادة منها والعمل بها
من  118 متخصص في الخارج إلى اجر ومنح نذكرها كما وردت في المادة

یتقاضى العامل المدعو لمتابعة تكوین متخصص في الخارج "الاتفاقیة الجماعیة 
  17:مباردة من الشركة خلال فترة التكوین الأجر التالي

الخدمات الاجتماعیة + تعوض الأقدمیة -الأجر القاعدي المناسب لرتبته  -
  .المعمول بها

ه في النظام الداخلي منحة الدراسة بالعملة الصعبة كما هو منصوص علی -
یابا نحو  ٕ بالإضافة إلى ذلك یستفید العامل من التكفل بمصاریف التنقل ذهابا وا

ومعنى هذا أن ، 19"البلد المستقبل حسب الشروط المحددة في التنظیم الداخلي
المؤسسة تهتم بكل عامل خاضع للتكوین وتضمن له حقوقه من اجر وخدمات 

ل المراكز أو خارج الوطن وهو دافع لزیادة اجتماعیة سواء كان التكوین داخ
وغیر أن هناك علاوة التوثیق یستفید منها العامل ، الافتخار والكفاءة لدى عاملیها

  .117المتكون داخل الجزائر مقارنة بالمتكون خارج الجزائر حسب المادة 
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  الوظیفة
  الشعور

  المجموع  عون تنفیذ  عون تنسیق  عون تحكم  إطار 

  نعم
47    25    38    10    120    
  94    86.20    95    90.90    92.30  

  لا
03    04    02    01    10    
  06    13.79    05    09.09    07.69  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

توزیع العمال حسب شعورهم بتطور قدراتهم ومهاراتهم بعد ): 6(جدول رقم 
  :التكوین عملیة

  
من العمال یشعرون بتطور قدراتهم  %92.30خلال الجدول أن نلاحظ من 

 %07.69مقابل % 95ومهاراتهم بعد عملیة التكوین وأغلبهم من عمال التنسیق بـ
من العمال لا یشعرون بتطور وتقدم في مهاراتهم وقدراتهم بعد التكوین وأغلبهم 

  .%13.79من عمال التحكم بـ
لأنهم یحسون بالكثیر من مناحي حیاتهم نظرة العمال قبل التكوین لیس كبعده 

فالعامل بعد التكوین یزداد ثقة بعمله ، العملیة قد تغیرت وتم لمسها میدانیا وتجریبیا
وشخصه ویتم من خلال التكوین اكسابه الكثیر من القدرات العملیة والعلمیة وهو 

بین هذه ومن ، بتطور قدراتهم ومهاراتهم%92.30ما عبرت عنه النسبة الغالبة بـ
  :المكتسبات المهاریة والخبراتیة نجد

الثقة بالنفس وبالمحیط  - الحفاظ على المنصب -تحسین الاداء وتطویره  -
 .وبالعمل بصفة عامة
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إقامة علاقات جدیدة وتطویر + اكتساب صفة المبادرة والإبداع والمشاركة  -
ول على السعي للحص -القدیمة بما یتماشى والهدف الشخصي العام للمؤسسة 

  ...ترقیة وغیرها
زیادة + الشعور بوجود أشیاء جدیدة ملموسة مقارنة بالفترة ما قبل التكوین -

إنتاجیة العامل ومردودیته اكتساب الرغبة في التخلص من ما كل هو سلبي 
والتخلص من الهفوات وعدم الوقوع في أخطاء العمال الماضیة وكذا مواكبة جمیع 

الحدیثة الموجودة في المؤسسة وأنماط التسییر الحدیثة التكنولوجیات والوسائل 
فمطلب التكوین في الأصل ، وهذا سواء بالنسبة للإطارات أو حتى أعوان التنفیذ

یكون شخصي أي بطلب من العامل ولیس المسؤول أو رئیس مصلحة التكوین 
ة وما دام نابع من طلب العامل فإن الكثیر من العمال یدركون النقائص الموجود

مما یترك قیادة الموارد البشریة تسعد بوجود ، عندهم ویسعون إلى تغییرها وتطورها
عمال مثل هؤلاء وتحاول أن ترعى عملیة الطلبات هاته وتحقیقها بدون إقصاء إذا 

  .ما أرادت منافسة المؤسسات الاخرى سواء كانت وطنیة أو دولیة
ما یفسر قناعة بعض  بعدم الشعور بالتطور وهو %07.69في حین عبرت نسبة 

العمال بعدم جدوى عملیة التكوین وأهمیته أو بعدم القائمین بالتكوین وانخفاض 
مستواهم أو بنقص الوسائل أو الفترة الزمنیة المخصصة للتكوین والتي تتراوح بین 

فعلى قیادة الموارد البشریة الحرص على رعایة العملیة ، أشهر لكل عامل 9أو  4
لكن إذا نظرنا ، فید كل العمال ما یحقق استراتیجیتها التطوریةوتشجیعها حتى یست

، والتي تحدد عملیات التكوین الموجودة على مستوى سونلغاز 114إلى المادة 
فإننا نؤكد على الزیادة في الكفاءة والقدرات الخاصة بكل متكون موجودة 

عملیات  تحدد"من الاتفاقیة الجماعیة   114ب المادة سفح، ومضمونة وملموسة
  18:التكوین التي تنظمها الشركة كما یلي
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هو عملیة ترمي إلى اكتساب العامل أو ) م.م.ت(التكوین المهني المختص  -
ویتم هذا ، تأهیلا مهنیا لشغل منصب عمل محدد، المقبل على العمل شبه الأجیر

  .التكوین بصورة مستمرة أو متقطعة
تكییف دائم للعامل في منصب  هو عملیة ترمي إلى) م.ت(الإتقان المهني  -

الإنجلیزیة لتحسین  نجاعته ، الفرنسیة، عمله بما في ذلك الجانب اللغوي العربیة
 .وتمكین من مواكبة التطورات التقنیة والتكنولوجیة

التكیف المهني للعمال الجدد یتمثل في اتباع العمال الجدد نشاطات التعلیم  -
 .ملهم في أحسن الظروفوالإعلام بهدف تحفیزهم لشغل مناصب ع

التكوین الترقوي هو تكوین مؤهل یسمح للعمال الراغبین في تمدید مسارهم  -
المهني إلى مجموعة مهنیة أعلى من مجموعتهم بالحصول على درجة التحكم في 
القدرات التي یتطلبها السلم الجدید في الهیكل التنظیمي الذي یطمح إلیه العامل 

وع من التكوین یتوفر الشروط المرتبطة بالمؤهلات اللازمة یرتبط القبول في هذا الن
 .طبقا للتنظیم الداخلي والنجاح في مسابقة الالتحاق

یعتبر وسیلة تعلیم عن بعد توضع تحت تصرف ) م.ب.د(الدروس بالمراسلة  -
العامل للسماح له بالاشتراك في عملیة التكوین أو متابعة عملیة تكوین من 

 .مستوى أعلى
هین هو عملیة موجهة للشباب من اجل اكتساب معارف نظریة وتطبیقیة التم -

 .ضروریة للمهنة
الجامعات أو مراكز ، تأطیر المتربصین المتخرجین من دورة التكون الوطني -

، التكوین المهني ذوي عقود ما قبل التشغیل في إطار العلاقات بین المؤسسات
اع والبرامج من التكوین لا یمكن بعد كل هذه الأنو ، الجامعات وهیاكل التكوین

القول بانه لیس هناك شعور بتطور قدرات وكفاءات كل عامل داخل سونلغاز 
  .مهما كانت وظیفته وطبیعة منصبه
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  الوظیفة
  التقییم

  عالمجمو   عون تنفیذ  عون تنسیق  عون تحكم  إطار 

  مفیدة
35    18    28    09    90    
  70    62.06    70    81.81    69.23  

غیر 
  مفیدة

05    01    02    00    08    
  10    03.44    05    00    06.15  

لابأس 
  بها

10    10    10    02    32    
  20    34.48    25    18.18    24.61  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

  :توزیع العمال حسب تقییمهم لعملیة التكوین بالمؤسسة): 7(جدول رقم 
  

من العمال یقولون أن عملیة التكوین  %69.23الجدول أن نلاحظ من خلال 
ممن % 24.61مقابل  %81.81وغالبیتهم من عمال التنفیذ ب، مفیدة وجیدة

مقابل أضعف % 34.48یصرحون بانها لا بأس بها وأغلبهم من عمال التحكم بـ
من العمال یصرحون بان عملیة التكوین غیر مفیدة وأغلبهم من  %06.15نسبة بـ

  .%10ارات بـالإط
، نلاحظ من خلال الجدول أن العمال یرون أن التكوین مفید لهم وهم راضون عنه

فإذا كان التوظیف یعتبر أولویة واستراتیجیة لدى القیادة الإدارة لمؤسسة سونلغاز 
تسعى من خلاله القیادة ومنها إدارة ) التوظیف(فالأول ، فإن التكوین یعتبر كذلك
) التكوین(فإن الثاني ، ل على أكفء العمال وأجودهمالموارد البشریة الحصو 

الحصول على  DRHتهدف القیادة الإداریة ومنها مصلحة التكوین بالتعاون مع 
فالعامل الفعال ، الفرد أو العامل الفعال والدائم التطور في قدراته الذهنیة والجسدیة
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والعزلة ویسعى  هو الذي یسعى إلى تنظیم عمله وتذلیل عقباته ومحاربة الانغلاق
كأولویة لأنه یضمن له النجاعة والفعالیة  إلى تنمیة المواهب ویقع التكوین علیه

مؤسسة سونلغاز  لذى على، وتجعله یقدم مبادراته واقتراحات، ولفرق عمله وزملائه
 06.15في حین عبرت نسبة ، أن تكون واعیة بدور التكوین المستمر ودعمه

بان عملیة التكوین غیر مفیدة والذي یرده العمال إلى عدم تناسب المؤهلات %
العلمیة والعملیة مع نوع العمل الممارس او المنصب الممنوح لهم ولإضافة إلا هذا 
ذا تم تكوینهم فإنه لا یخضع لمبادئ المنصب  ٕ عدم استفادتهم من تكوین وا

شروط الخضوع إلى التكوین ومتطلباته واحترام طبیعة العمل ومن تتوفر فیهم 
لذلك الحرص على جعل عملیة التكوین مفیدة وتتلاءم مع ، والذي یتناسب معهم

طبیعة المنصب الممنوح للعامل حتى یتبین له اكتساب مهارات تساعده على 
فسونلغاز مؤسسة بارزة على الساحة الاقتصادیة الوطنیة ، الإبداع والتطور

عات الأخرى دون استثناء خاصة وأن وتربطها علاقة عمل مع كل القطا
  .منتوجاتها من كهرباء وغاز في تزاید مستمر ودائم

       
  الوظیفة
  ضرورة

  المجموع  عون تنفیذ  عون تنسیق  عون تحكم  إطار 

  نعم
45    29    37    09    120    
  90    100    92.50    81.81    92.30  

  لا
05    00    03    02    10    
  10    00    07.50    18.18    07.69  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

  :التكوین ضرورة ملحة لتنمیة مستوى كل عامل بهذه المؤسسة): 8(جدول رقم 
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من العمال یرون أن التكوین ضرورة  %92.69نلاحظ من خلال الجدول أن  
مقابل ، من عمال التحكم %100منهم ، ملحة لتنمیة مستوى كل العمال

من % 18.18لا یرون ضرورة ملحة لتنمیة مستوى العمال منهم  07.69%
  .عمال التنفیذ

نلاحظ أن كل من العمال وقادتهم في مؤسسة سونلغاز یؤكدون ویدركون أن 
عملیة التكوین ضروریة ولازمة من أجل سیرورة مؤسسة بحجم سونلغاز وعلیهم 

، بیل الأنجع إلى ذلكالتعاون في اثنین من اجل نموها وتطورها والتكوین هو الس
ولكن یكون التكوین ضرورة ملحة لكل عامل بالمؤسسة إذا احترم كامل العمال في 

 وأولویاتهم وتخصصاتهم أثناء الاختیار، منحهم هذا الحق واحترام منصب عملهم
، للتكوین فهناك نقائص عدیدة لا تحترمها عملیة سیرورة التكوین بمؤسسة سونلغاز

ي ما نوع التكوین الذي یتلاقاه العمال هل هو نظري أم فهناك اسئلة تطرح وه
تطبیقي أو كلاهما ومن الجهة المسؤولة على تحدید المتكونین ومدة تكوینهم وهل 
العملیة تحترم المعاییر والشروط الواجبة للخضوع إلى هذه العملیة؟ وكم تستغرق 

سونلغاز وكذلك  مدتها؟ كلها أسئلة تجیبها عنها قیادة الموارد البشریة بمؤسسة
مصلحة التكوین وهل هو رغبة المؤسسة أم رغبة العمال؟ ومن المبادر بفعلها أولا 
وهل العملیة تقدم لنا فعالیة أكثر وتحول جذري أم لا تقدم شیئا؟ سواء النسبة 

من العمال بان  %07.69یجیب ، للإطارات أو حتى عمال التنفیذ والتنسیق
من عمال التنفیذ ویمكن  %18.18منهم  عملیة التكوین لیست ضرورة ملحة

طبیعة منصب عامل التنفیذ ومستواه المحدود وعدم تطلعه ، الاستغناء عنها
ونظرته الضیقة وعدم وجود استراتیجیة شخصیة أو حتى عامة لدیه یتركه یصرح 
بعدم أهمیة عملیة التكوین وهو المنظور العكسي الذي یجب أن تنظر به إدارة 

، نلغاز إذا ما أرادت ان تطور نفسها في مجال الكهرباء والغازوقیادة مؤسسة سو 
ولان التكوین ضرورة ملحة لتنمیة مستوى كل عامل فانه تم جعل العملیة تخضع 

بان یلتزم العامل الذي استفاد من "والتي تنص  119للعدید من المواد منها المادة 
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ا لمدة تساوي على الأقل التكوین بمبادرة من الشركة بتوزیع عقد تعهد بالوفاء له
وهي مدة ). 4+ ن2(ضعفي مدة التكوین دون أن تكون هذه المدة أقل من سنتین 

ما یدل على أن التكوین شيء ضروري وملح لدى العاملین في سونلغاز " التكوین
لا ما جدوى هذه المادة التي تلتزم العامل بالوفاء للمؤسسة وكذا المادة  ٕ  121وا

ومع مراعاة ، مل والمسجل في دروس التكوین أو الإتقانیمكن للعا"والتي تنص 
موافقة الشركة أن تستفید من تكییف وقت عمله دون أن یتجاوز أربع ساعات في 

" وأن عطلة خاصة مع الاحتفاظ بمنصب عمله، الأسبوع غیر مدفوعة الأجر
وكلها إجراءات من شانها تحفیز العمال على التكوین من أجل الرفع من قدراتهم 

  19.وتحسین مستویاتهم وزادة كفاءاتهم
       
  الوظیفة
  الجوانب

  المجموع  عون تنفیذ  عون تنسیق  عون تحكم  إطار 

  النظریة
05    01    03    01    10    
  10    03.44    07.50    09.09    07.69  

  التطبیقیة
10    10    15    05    40    
  20    34.48    37.50    45.45    30.76  

النظري 
والتطبیقي 

  معا

35    18    22    05    80    
  

70  
  

62.60  
  

55  
  

45.45  
  

61.53  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

  
رؤیة العمال للجوانب المهمة في عملیة التكوین والتي تركز ): 9(جدول رقم 

  :علیها
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من العمال یرون أن التكوین  %61.53یبدو من خلال الجدول أن اتجاهه هو 

 %70یركز على الجوانب النظریة والتطبیقیة معا وأغلبهم من الإطارات بنسبة 
من العمال یرون أن التكوین یركز على الجوانب التطبیقیة فقط  %30.76مقابل 

من العمال یرون أن  %07.69من عمال التنفیذ مقابل  %45.45وأغلبهم بـ
  .%10النظریة فقط وأغلبهم من الإطارات بنسبة التكوین یركز على الجوانب 

نلاحظ أن غالبیة العمال یؤكدون بان كلا من الجوانب النظریة والتطبیقیة مهمة 
بل إلى ، لعملیة التكوین فهناك بعض المناصب لا تحتاج إلى تطبیقات ومیدان

أیام دراسیة أو محاضرات وهو تكوین نظري وغالبا ما یتم داخل المؤسسة ولیس 
بینما هناك مناصب ووظائف أخرى تحتاج إلى جوانب میدانیة للتكوین ، خارجها

وتخص بالضبط العمال التقنین من عمال كهرباء وغاز وتتم غالبا خارج المؤسسة 
ویسیطر على التكوینات المیدانیة أو النظریة ، وهذا بالمراكز المتخصصة لذلك

لوسائل الحدیثة والذي لا یمس كل بسونلغاز تلك التكوینات الخاصة بالتكنولوجیا وا
العاملین أو الموظفین إنما تخص من لدیهم علاقة بالوسائل والتكنولوجیا خاصة 
المتعلقة بالإنتاج والتوزیع وتركیب أنابیب الكهرباء والغاز وتركیز المتكونین على 

فما هو موجود الیوم ربما یصیر مستغنى ، التكنولوجیا یرجع إلى تقدمها المستمر
ه غدا خاصة التكنولوجیا التي توفر الجهد وتقتصد المال والراحة والوقت وتكون عن

مما یحتم على الكفاءات المهنیة وقیادة الموارد البشریة أن تكون على ، سهلة التعلم
علم بها وتدعیهما لان التكوینات النظریة تعتمد على دعم العلاقات وتطویرها وكذا 

الجدیدة على مستوى المدیریة العامة والتي تنشرها ما یخص القوانین أو التعلیمات 
  .على المدیریات الأخرى منها مدیریة التوزیع لمعسكر

والقیادة الإداریة تحاول شرحها لكل العمال ، فیرتكز التكوین على مثل هذه الأشیاء
حتى یتبنوا هذه القوانین ویعملون بها ویمجدون علاقات العمل والعلاقات الإنسانیة 

من  120فالمادة ، جو من العمل یشجع على الفعالیة والابتكار والإبداعویسود 
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الاتفاقیة تعترف بالتكوین النظري والتطبیقي لعمالها وتحترم كلاهما وهذا من خلال 
یمكن أن یستدعي أي عامل بالشركة له المؤهلات المطلوبة للمساهمة في "انه 

  20:مجمع بصفتهعملیات التكوین المنظمة على مستوى الشركة أو ال

 -مكون في عین المكان بالإمكانیات الخاصة مؤقت  - مكون بتوقیت جزئي  -
التربصات التطبیقیة أو مذكرات نهایة الدراسة ، مكلف بالتمهین بالدروس بالمراسلة

وهو اعتراف بقیمة كل العمال الخاضعین للتكوین والذین تعتمد علیهم سونلغاز 
من المتكونین والإشراف على العملیة طبعا بعد  فیما بعد التكوین مجموعات أخرى

  :وبعد تحلیل هذه الجداول توصلنا الى النتائج التالیة". قناعتها بقدراتهم وكفاءاتهم
  

  :نتائج الدراسة
فهو حق لكل عامل % 84.61أغلب العمال خضعوا واستفادوا من التكوین  -

ولا یخضع لمعیار القرابة والمعریفة ، واستثمار حقیقي لتطویر قدرة وكفاءة العمال
لم یستفیدوا من التكوین ذلك  %15.38غیر أن ، حسب مدیر الموارد البشریة

 .لانهم حدیثي التوظیف بسونلغاز
ولم تخضع لمنطق  %41.53الاعتبارات المتخذة في عملیة التكوین قانونیة  -

ل وفق متطلبات فهي لدیها الحق في اختیار العما، التدخلات بل مصلحة التكوین
 .وظائفهم وحاجتها إلى ذلك

بالنسبة لقیادة الموارد البشریة فان أغلب العمال استفادوا من التكوین مرة واحدة  -
عمال تحكم وهي مناصب إداریة وتسییریة لا تستدعي تكوینا  %56.62منهم 

) نسیقتنفیذ وت(دائما ومستمرا إلا للترقیة أو التحویل مقارنة مع العمال المهاریین 
الذین یتعاملون بصفة میدانیة مع المنازل والمؤسسات وخضوعهم الدائم للتكوین 

 .ینمي من كفاءتهم وفعالیتهم وخبرتهم
الغایة من التكوین بالنسبة لقیادة سونلغاز وعمالها هو تنمیة مهارات وقدرات  -

لأن طبیعة الوظیفة ونوعیتها تتطور بالوسائل ، فهو ضرورة% 37.61العمال 
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من العمال أن  %17.73في حین اعتبرت ، بعا للقوانین وحتى نوع العلاقاتوت
فالخبرة وتنمیة المهارة واكتساب الكفاءة ، عملیة التكوین روتینیة مقللین من أهمیته

 .یتم في میدان العمل والاحتكاك بالزملاء ولیس بالتكوین
ثلاث وهي % 45أغلب عملیات التكوین تتم بمراكز متخصصة عبر الوطن  -

مركز أم البواقي لتكوین العمال ، مركز بن عكنون لتكوین الإطارات: مراكز
وكذا مركز البلیدة لنفس المهمة وهو دلیل على وجود ، )غاز، كهرباء(التقنیین 

إرادة قویة من مؤسسة سونلغاز لتطبیق استراتیجیتها فیما یخص الحصول على 
لها وبحسب درجة وظیفتهم الموارد الكفؤة والفعالة وتنمیة خبرات كل عما

بالإضافة إلى التكوینات التي تتم داخل المؤسسة من ملتقیات . وأصنافهم
ومحاضرات وزیارات میدانیة أو التي تتم خارج المؤسسة أو الوطن وهذا بالتعاون 
مع مؤسسات اخرى لتبادل الخبرة وهي خاصة بالإطارات العلیا وقیادیي مؤسسة 

 .رجة الولاء والمحاباة ولیس لمعیار القدرة والتمكنسونلغاز وتتم عادة تبعا لد
نظرة العمال لما بعد التكوین لیس كما قبله لأنه یتم اكتساب العدید من الخبرة  -

ومن بین المكتسبات تحسین % 92.30والمهارة وتنمیة الكفاءة میدانیا وتجریبیا 
قامة الأداء والحفاظ على الوظیفة والثقة بالنفس والمحیط والابداع و  ٕ المبادرة وا

هو ما یجعل قیادة المؤسسة تحرص على رعایة العملیة ، علاقات جدیدة وغیرها
أكثر حتى یستفید منها كل العمال ویحقق استراتیجیتها التطوریة لأنها تؤمن بان 
التكوین الجامعي یبقى نظریا وأن توظیف كل الأفراد لدیها یجب أن یخضع 

 .والعملي من أجل اكتساب ما هو مطلوب منهم لتكوین یتأقلم مع الواقع المؤسسي
فاذا % 69.23أغلب العمال یرون أن التكوین مفید لهم وهم راضون عن ذلك  -

فان التكوین یسعى للحصول ، كان التوظیف غایته الحصول على أكفؤ العمال
على أعلى كفاءة وفعالیة وتطور دائم ومستمر في القدرة الجسدیة والذهنیة للعامل 

  .ل منه المبادر والمبدعما یجع
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غیر أن هناك ، التكوین ضرورة ملحة لتنمیة مستوى كل العمال بالمؤسسة -
نقائص عدیدة لا تحترم في هذه العملیة وهي الضغط الموجود على المراكز 
المخصصة لذلك وكذا اللغة المستعملة في التكوین وعدم احترام أولویات بعض 

  .بانه غیر ضروري للتكوینالمناصب وكذا نظرة بعض العمال 
كل من التكوین وبرامجه النظریة أو المیدانیة مهمة في تطویر كفاءة وفعالیة  -

فهناك بعض الوظائف لا تحتاج إلى % 61.53المورد البشري داخل سونلغاز 
نما النظري فقط والعكس صحیح فالوظائف التسییریة لیست كالوظائف  ٕ المیدان وا

فهي تحتاج إلى تكوین ) یب أنابیب الكهرباء والغازترك(التقنیة أو المهاریة 
خاصة في الشق التكنولوجي ما یحتم على سونلغاز أن تكون على علم ، میداني

خاصة فیما یخص القوانین والوسائل ، بكل جدید وتعمل على نشره وتدعیمه
 .الحدیثة وكذا نوع العلاقات ودعمها

نلغاز هي في حقیقة الأمر ملاحظات العمال حول عملیة التكوین داخل سو  -
من % 50نقائص ترجموها الى اقتراحات یرونها الحل لسیرورة عملیة التكوین ف 

العمال یرون أن تكثیف دورات التكوین مهم للغایة من أجل أن یستفید الجمیع 
، للعدید من المرات وكذا لزیادة كفاءتهم وخبرتهم وكذلك تقارب فتراتها الزمنیة

كما ان بعد المراكز یشكل % 54.54اني اكثر من النظري والتركیز على المید
وهو ما على ، عائقا لدى الكثیر منهم وكذا اللغة الممارسة من طرف المكونین

سونلغاز الأخذ به إذا ما أرادت الحصول على ما ترید ویریده أفرادها وعمالها من 
  .أجل تحقیق استراتیجیتها البعیدة المدى
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  :الاستنتاج العام
دراستنا لهذا الموضوع كانت من زاویة سوسیو تنظیمیة محاولین البحث فیها عن 

ما : واقع القیادة ودورها في تكوین المورد البشري من خلال الاشكالیة المطروحة
فكانت اجابتنا ، بمؤسسة سونلغاز دور القیادة الاداریة في تكوین المورد البشري
لملاحظات لیس فقط على مؤسسة على هذا الموضوع بالكثیر من النتائج وا

  .سونلغاز بل على الكثیر من المؤسسات الجزائریة
فعقلیة المسیرین وقادة سونلغاز وعمالها ان تتغیر ویكونوا على درایة تسمح لهم 
بالعمل دون انفصال وانعزال عن بعضهم البعض مع احترام كل فرد لوظیفتهم 

ات الإنسانیة والاجتماعیة بینهم ومجریاتها القانونیة دون المساس بطابع العلاق
فعندما یشعر العمال ، والتي تبنى على تحمل المسؤولیة والثقة والشفافیة المتبادلة

ما یحقق لا محالة الكفاءة ، بحریة افعالهم وتقدیر قادتهم فانهم یبدعون ویتمیزون
لذلك لا نرید في مؤسسة سونلغاز او مؤسسات اخرى ان ، والفعالیة المطلوبتین

ول بان المسؤول او قائد مصلحة او قسم محور صراع دائم مع العمال بفعل نق
موقعه ودوره وحنكته وانما هو محور تفاعل وتعاون دائم مع كل الفئات والمناصب 
وان مشاركته للعمال هو تنشیط السلوك التنظیمي والقیادي فیستجیب لواجب 

  .وط التكوین الحالیةالانتماء وخدمة سونلغاز واهدافها والذي هو شرط من شر 
لا نجزم هنا بان قیادة سونلغاز ومسؤولیها متساوون او متجانسین في كل شيء  

بل یختلفون مثلهم مثل باقي العمال سواء في المستوى العلمي او التكوین او 
المنصب الوظیفي او الاجتماعي وفي كثیر من مناحي الحیاة الاخرى كالأجور 

فتعامل بعضهم یختلف عن الاخرین في قضیة ، لذلكوالمهارة ) الابداع(والنشاط 
سونلغاز من  قیادة تضبطه وهو ما یجب ان، المعاملة بینهم وبین مرؤوسیهم

فإیجاد افكار مبدعة وفعالة یتم ، خلال تكوین مواردها البشریة على ذلك واحترامه
فهناك ، و هذا مع الخبرة التي یمتلكها القائد، من خلال دراسة ذهنیة جمیع العمال

من یعتمد على شهادته ومحیطه الخارجي في تأثیره على الاخرین واخر یعتمد 
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على خبرته المیدانیة ما یوسع دائرة القیادة والتموقع لتكون الغلبة لأكثر اطلاعا 
ما یجعل معاییر التكوین والترقیة تخضع ، وتحكما ومناورة وتفاوضا مع كل العمال

عند محاولته تقلد ) الجامعي(ار للقادة الشباب فهناك استصغ، لهذه المعاییر كذلك
مناصب قیادیة برغم امتلاكه الخبرة والكفاءة وهذا یرجع لتقالید المؤسسة وثقافتها 

  .وعدم تفتحها على قواعد جدیدة تمجد كل فرص الابداع واحترامها
هذا التخوف الداخلي السائد في سونلغاز یفرض علیها الاعتماد على من لدیهم  

عالي من التكوین كالمهندسین او التقنیین لانهم اولى من الاطارات  مستوى
والاداریین لان التقنیین هم فرسان المیدان في سونلغاز وسر نجاح الاداري 
وبالتالي زیادة الاهتمام به اكثر والحرص على تنمیة قدراته وتكوینه للسیطرة على 

فهي تهتم بالإطارات  ،محیطه وهي النظرة العكس التي تعتمد علیها سونلغاز
) عمال صیانة الكهرباء والغاز(والإداریین اكثر من اهتمامها بالفنیین والتقنیین 

والدلیل على ذلك هو انها تقوم بتوظیف العدید من الاطارات سنویا في مقابل 
  .القلیل من هؤلاء العمال

القیادة وتكوین " لذلك یمكننا اعطاء بعض الاقتراحات فیما یخص موضوع  
  :المورد البشري وهو

ضرورة تفاعل كل العمال والافراد داخل سونلغاز من اجل انجاح استراتیجیة  -
ونجاح الاستراتیجیة ، التكوین مهما كان نوعها من عمال بسطاء الى قادة سونلغاز

فعملیة ، الواقع كفعل ممارس ولیس كتصریحالموضوعة یجب ان یظهر في 
التكوین یجب ان تحترم معاییر وشروطها ومنها احترام الكفاءة والفعالیة ولیس 
الوسائط من قرابة وجهویة وهو ما لمسناه في تصریح القادة ولكن لم نجده في 

  ).الكلام غیر الواقع والفعل(الواقع 
ولكن یجب ان تبقى هذه العملیة ، في كل مؤسسة استراتیجیة عمل تقوم علیها -

في ید القیادة الاداریة في بناءها واعدادها طبقا للقوانین ودون اقصاء لكل 
  .الفاعلین الاخرین من العمال
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التكوین في سونلغاز یجب ان لا یخضع الى رزنامة ودوریات وانما یخضع  -
تي تعجل فمتطلبات الوظیفة هي ال، لاحتیاجات المنصب وكذا الازمات والطوارئ

بتكوین المورد البشري ولیس امرا اخر مع التركیز على تكوین عمال المهارة 
  .في المیدان) كهرباء وغاز(والفنیة 

على قیادة سونلغاز ان تعامل العمال وتحترمهم بحسب متطلبات كل شخص  -
لأنها انجع طریق یحبذها العمال ودلیل ذلك عدم ، وحل مشاكله على حدى

بة او وسیط اخر من اجل قضاء مصالحهم في العمل وانما لجوئهم الى النقا
كما على قیادة سونلغاز ومسؤولیها التعامل مع ، یحبذون المواجهة المباشرة

، المرؤوسین وفقا لقوانین العمل وتشریعاته ولیس وفقا لهواهم الشخصي ومزاجهم
 وهي للأسف یحملها الكثیر من المسیرین في المؤسسات الجزائریة ولیس في

فیرجع تسییر العمل الى ذهنیته وهواه ولیس الى ضروریات العمل ، سونلغاز فقط
  .ومتطلباته

على قادة سونلغاز ان لا یمیزوا ویفرقوا بین العمال من حیث المعاملة  -
وأنه اسلوب یفرق اكثر مما یجمع ویتنافى ، لأنه جزء من عملیة التكوین والتصرف

اضافة ، واء لقرابة او جهویة او جنس وغیرهاواحترام الكفاءة وتشجیع الفعالیة س
الى ضرورة بناء مراكز تكوینیة من الناحیة الغربیة للوطن حیث یشعر العمال 

لان كل مناطق الجزائر بها مراكز للتكوین تابعة لسونلغاز الا الناحیة ، بأكثر راحة
  . الغربیة فقط مع احترام لغة المتكونین

برغم ان سونلغاز ، رتقي بعد الى تحقیق طموحاتهالمورد البشري بسونلغاز لم ی -
وهذا یتحقق بالتخلي عن الذهنیات ، تعد من المؤسسات المرجعیة في هذا المجال

التقلیدیة واعتماد على كل فكر جدید في التسییر والادارة خاصة فیما یخص 
ء لان النسبة الغالبة من الادا، مع التركیز على الجماعة، معاملة المورد البشري

یتم من خلال عمل الجماعة ولیس التكنولوجیا او الوسائل والاموال كما یعتقد 
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البعض فمقدار الفعالیة في اداء الجماعة لعملها وقدرتها على حل المشاكل وهو 
  . سر نجاح كل منظمة

لذلك یجب ان تعتبر الكثیر من المؤسسات الجزائریة من تجربة حیاة سونلغاز 
ت واعتماد اسلوب ناجح وفعال في قیادة وتسییر الافراد لتفادي الكثیر من الهفوا

القائم على احترام معاییر التكوین واحترام قیم وثقافة كل العمال بغیة تحقیق 
  .الفعالیة في المؤسسة

في الاخیر یمكن القول بان موضوع تكوین المورد البشري على درجة كبیرة من    
راء المزید من البحوث المختلفة حولها البحث والاهمیة وباننا بحاجة ماسة الى اج

اذا ما اردنا تطویر وتحقیق الفعالیة الاقتصادیة والاجتماعیة لكل ، لإثرائها
 .المجتمع
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