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 :ملخص
 

إن التغيرات الكبيرة و المتسارعه في المحيط الاقتصادي فرضت على المنظمات اعتماد خيار استراتيجي يمكنها من مواكبة 
ستممار في رس  الما  البرري و اعتباره سل  من سلوهاا جب  تنميته و توورره بسسالي  متدددة  هذه التغيرات و ذلك بالا

 . وردتبر التدرر  من سهم هذه الأسالي 
لقد حاولنا في هذه الدراسة تتبع سهم السياسات و المناهج التي تدتمدها مؤسسة اتصالات الجزائر من سج  الاستممار 

 .ته من سج  خلق ميزة تنافسيةفي رس  ماهاا البرري لتنمي
 

 .رس  الما  البرري  التدرر   مؤسسة اتصالات الجزائر  ميزة تنافسية :الكلمات المفتاحية
 

ABSTRACT 
The large and rapid changes in the economic environment have imposed 

on organizations to adopt a strategic option to be enable to keep pace with 
these changes, this option is to invest in human capital and considered it one of 
their assets that should be developed in several methods, and training is 
considered one of the most important of these methods. 

We have tried in this study to follow the most important policies and 
approaches adopted by Algeria Telecom Foundation to invest in its human 
capital in order to develop it to create a competitive advantage. 

Key words: human capital, training, Algeria Telecom Foundation, 
competitive advantage. 
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 :المقدمة
ده البيئة من انترار  ترهد المنظمات في الوقت الراهن تغييرات سرردة و متنوعة  في كافة مجالات الدم   ناتجة عن ما تره     

فسلبح لزاما عليها سن تحدد بصفة سساسيـة . هذا ما خلق جوا من عدم المبات و الاستقرار وظروف عدم التسكد. كميف للمدرفة
إذ ردد التدرر  .  مقدرتها على تدظيـم الاستفادة من مواردهـا و إمكانياتها المختلفة  بصفة عامة  ورس  ماهاا البرري بصفة خالة

ا  سهم السياسات التي تسدى إلى تنريوه و تفدي  دوره في تحسين سداء المنظمة  فهذا الأخير لم رصبح في الدصر الحالي مجرد الفد
مرحلة عادرة من مراح  توورر الفرد  ب  سلبح استممار رهدف إلى تحور  رس  الما  البرري إلى ثروة و طاقة فدالة  لزرادة مدارفه و 

ته في انجاز الدم  ب  الحرص على توورره   وهذا للحاجة إلى الإبداع و التجدرد في الدم  بترجمة هذه المدارف إلى خبراته المهنية و مهار 
 .قيمة تحقق الميزة التنافسية للمنظمة

ررة و من سج  دراسة سهمية الاستممار في رس  الما  البرري في المنظمة الحدرمة تم اختيار مؤسسة اتصالات الجزائر المدر       
 :لمحاولة الإجابة على الإشكالية التالية.الدامة 

 .هل تولي مؤسسة اتصالات الجزائر اهتماما رئيسيا للاستثمار في رأس المال البشري ؟      
 

 :لتحلي  هذه الدراسة قمنا بوضع جزسرن التاليين
 كيفية تنمية الاستثمار في رأس المال البشري : أولا الجانب النظري.. 
 الاستثمار في رأس المال البشري في اتصالات الجزائر: نب التطبيقي ثانيا الجا. 

 .رسي المبحوثين في التدرر  و مساهمته في توورر مهاراتهم: المحور الأو  
 .مدى مساهمة التدرر  في توورر قدراتهم الإبداعية: المحور الماني 
 .ولف النمط التنظيمي التدبيري المتبع في المؤسسة: المحور المالث 
 .إمكانية تنمية الاستممار في رس  الما  البرري للمؤسسة في إطار النظام التدبيري الحالي: المحور الرابع 

 
 كيفية تنمية الاستثمار في رأس المال البشري: أولا الجانب النظري: 

 ة وخلق القيمةفي هذا الجان  سنتورق إلى مفهوم الاستممار في رس  البرري وتبيان سهميته في تحقيق الميزة التنافسي
 .مفهوم الاستثمار في رأس المال البشري وأهميته: المحور الأول 

مجموعة المدارف  المؤهلات الكفاءات ومختلف القدرات التي يمتلكها الفرد والتي " عرف الاستممار في رس  الما  البرري على سنه  
 1"تنفع النراط الاقتصادي

من القدرات البرررة المنتجة اقتصادرا سي مزرج من القبليات المورثة طبيديا مضاف هو ذلك المخزون : وعرفه شولتز كما رلي    
في القوة البرررة إذ رندرج ذلك الاستممار ليرم  الإنفاق على التدليم و التدرر  على فضلا عن الصحة و الغذاء ( الاستممار ) إليه 

الما  رندثر بمرور الوقت  فان تزارد ذلك المخزون سيكون منقاد بردة وان مم  هذا الإنفاق الاستهلاكي الجاري وطالما سن مخزون رس  
إلى الاستممار الكلي فيه وعلى نحو لابد منها من سن رفوق مستوى الاندثار بتكورن ما رسمى رصافي الاستممار البرري وعلى وقف 

 .2مددلات اجبابية 
 سيةأهمية الاستثمار في رأس المال البشري في تحقيق الميزة التناف: 

                                           
1  Bouhanna Ali  Behkechi. Ghaouti, le savoir est le capital humain une combinaison ganante a l’ére l’information, 
le premier colloque international, ourgla, 9 – 10 – Marce .2004. 
2 .181 – 181  جامدة سدد دحل   ص 0ية الاقتصادرة سداسية  الددد حميدوش على التنمية البرررة وقضارا الرغ  مع الإشارة إلى الجهود الجزائررة  مجلة الأبحاث الدرب   
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  يمكن للمنظمات تحقيق الميزة التنافسية من خلا  الاستغلا  الأفض  للإمكانيات والموارد الفنية والمادرة والمالية والتنظيمية المتاحة 
ها بالإضافة إلى القدرات والكفاءات والمدرفة وغيرها من الإمكانيات التي تتمتع بها المنظمة  والتي تمكنها من تصميم وتوبيق إستراتجيت

 .التنافسية
الميزة التنافسية تنرا من القيمة التي استواعت المنظمة سن تخلقها لزبائنها بحيث يمكنها سن تسخذ شك  سسدار اق  " ررى بورتر سن 

رري ردتبر في رس  الما  الب 1."بالنسبة لأسدار المنافسين بمنافع متساورة  سو رتقدم بمنافع منفردة في المنتج تفرض الزرادة المفروضة
ضروري في بناء القدرات المنظمة التنافسية  ومن اج  ذلك تقوم المنظمة بإعادة برامج مختلفة لتنمية الموارد البرررة وذلك من خلا  

 الدم الاستممار في هذا رس  الما  الذي ردتبر منبدا للابتكار و المواه  ومركز التراكم الخبرة وزرادة المدرفة التي تزرد مدها القدرة على 
 .المتميز الذي رصبح مصدرا لتحقيق الجودة

 أهمية الاستثمار في رأس المال البشري في خلق القيمة: 
سن رتم تحدرد قيمة سي منظمة من " ليكرت" ردتبر الفرد هو الأسا  والغارة لكافة التنظيمات الإداررة وهناك من رقترح مم  

ة في تحقيق سهدافها مم  شهرتها في الأسواق  وانخفاض التكلفة وانخفاض خلا  ما تمتلك من قوة برررة  على سسا  سن نجاح سي منظم
الخ ردود ردود في الأسا  إلى نوعية القوة البرررة التي تمتلكها في مم  هذه المنظمة وهذا ردني سن رس  ماهاا البرري ذو ...المبيدات

إلى نقوة سساسية  خالة برس  الما  البرري وترتبط بموضوع  الواقات وقدرات ممتازة وذات سداء وإنتاجية مرتفدة  رقودنا هذا الحدرث
زهي سن هنالك نظرة حدرمة إلى اعتبار رس  الما  البرري موجودات ذات سهمية مم  الموجودات الأخرى كالآلات و . القيمة

ص سهميتها مع مرور الزمن  نتيجة إلا سن كافة الموجودات باستمناء رس  الما  البرري إذا اعتبرناها موجودات تتناق. الخ...الماكينات
حيث إنها تكتس  مع مرور الوقت . سما القوى البرررة فإنها تختلف عن باقي الموجودات. لاستخدامها ثم تتحو  إلى شيء بلا قيمة

لا يمكن سن رستغ   من هذا المنولق نجد سن رس  الما  البرري في حد ذاته ثروة  لكنه 2.المزرد من الخبرة و المهارات مما رزرد في قيمتها
 3.خصوليته هذه في خلق القيمة للمنظمة  إلا إذا قيس بمديار الكفاءة

 :التدريب ودوره في تنشيط الاستثمار في رأس المال البشري: المحور الثاني  
دى المنظمات يحت  التدرر  مكانة بارزة في عملية تنمية رس  الما  البرري في المؤسسة فهو يمم  سحد المسلمات البدرهية ل    

 للارتقاء بمستوراتها وهو رتضمن التدرر  المهني لق  المهارات الأفراد اليومية الذهنية  وتمكينهم من مواجهة الحياة الدلمية واستيداب
 .التغيرات المتبارنة في سسالي  الإنتاج

 : 4ورتخذ التدرر  المهني شكلين سساسيين
 كوميةالتدرر  الذي تقوم به الوزارات والأجهزة الح. 
 التدرر  من خلا  المرروعات لغيرة الحجم. 
 التدرر  من قب  المؤسسات والرركات. 

وتهدف لتحصي  المدارف التي تسه  على الفرد والجماعة التسقلم مع التغيرات المهنية , التدرر  بسنه سنروة تدليمية مخووة" عرف 
و تزورد الداملين بمهارات محددة ومساعدتهم على سوجه القصور في ه" ورقصد به كذلك  1"وتدم  على تحقيق سهداف المنظمة بفدالية 

 .2"سدائهم الحالي 

                                           
1 زة الجدردة والتحادي التنافسي للمؤسسات  كلية سملالي يحضة  سديد ولاف  نحو تسيير إستراتيجية المدرفة والميزة التنافسية وللمؤسسات الاقتصادرة  الملتقى الدولي حو  المدرفة الركي 

.1002رة  جامدة بسكرة  الجزائر  الاقتصاد والدلوم الاقتصاد  
2 .101 – 101  ص 1002زرد منير عبودي  إدارة الموارد البرررة  دار كنوز المدرفة للنرر والتوزرع  عمان الوبدة الأولى     
3 www.easybourse.com/bourse/iformation/richesses-du-capital-humain-quels-defis-pour-les-entreprises--3045  le 

14/11/2010 à 11:00. 
4  -02- 01ر الدلمي حو  التنمية البرررة ودورها في مدالجة المركلة السكانية  الجزائر  براق محمد  الاستممار في رس  الما  البرري ودوره في استقواب سنماط التنمية الاقتصادرة  المؤتم 

,1002سفرر    

http://www.easybourse.com/bourse/iformation/richesses-du-capital-humain-quels-defis-pour-les-entreprises--3045%20%20le%2014/11/2010
http://www.easybourse.com/bourse/iformation/richesses-du-capital-humain-quels-defis-pour-les-entreprises--3045%20%20le%2014/11/2010
http://www.easybourse.com/bourse/iformation/richesses-du-capital-humain-quels-defis-pour-les-entreprises--3045%20%20le%2014/11/2010
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 :من خلا  هذه المفاهيم تظهر لنا سهمية التدرر  سواء بالنسبة للأفراد والمنظمة  التي سنلخصها في الدنصر التالي
 :أهمية التدريب بالنسبة للأفراد

 3يف مع ظروف الدم تنمية المرونة لدى الفرد  والقدرة على التك. 
 الحصو  على المدرفة الفنية التي تتدلق بسسالي  وسدوات الإنتاج. 
 4القدرة على تنظيم الدم  والاستفادة من الوقت. 
 التدرر  رساعد على تنمية الدافع للانجاز  والردور بالمسؤولية لدى الأفراد. 
 5الأمان الدرفيتنمية الإحسا  بالتدلم مما ررجع على استقرار الرخص والإحسا  ب. 

 :أهمية التدريب بالنسبة للمنظمة
 تؤدي التغيرات  والتوورات التكنولوجية والدلمي والى . منع تقادم المهارات 

إلا إذا ما تم تجدرد مدارفهم . تقادم الأفكار والمدارف والتقنيات المهنية مما جبد  الأفراد عاجزرن عن سداء مهامهم بكفاءة
لك التغيرات  والتوورات ورلد  هذا التدرر  دور فدا  في تزورد الأفراد بمختلف المدارف وتقنيات الدم  ومهاراتهم برك  رناس  ت

 .الجدردة مؤدرا بذلك إلى تفدي  المهارات ومنع تقدمها
 إن عملية إعواء الفرد مختلف المدارف والتقنيات : زرادة الكفارة الإنتاجية 

ه تمكنه من انجاز مهامه برك  سررع وجودة عالية مؤدرا ذلك إلى رفع إنتاجية الدام  التي تساعده على سداء عمله وفهم متغيرات
 ,وتحسين جودة سدائه

  اقتصاد في النفقات رغم عملية التدرر  تسب  نفقات وتكاليف إضافية إلا سنها 
ى إعواء الدام  مدلومات و في المقاب  تؤدي إلى تخفيض التكاليف الناتجة عن سوء الاستخدام والأداء حيث ردم  التدرر  عل
 .6الدارف التي تمكنه من سداء عمله وفهم متغيراته برك  رؤدي إلى القضاء على الددرد من الظواهر والمراك 

 جب  على مسئولي التدرر  في المنظمة سن رضدوا : الاستمراررة 
 سسالي  الدم  استراتيجيات تدرربية تراعي عملية التحو  والتغير المستمرة في الحياة و خالة في

  الاستثمار في رأس المال البشري في اتصالات الجزائر: ثانيا الجانب التطبيقي. 
 لقد تناولنا فيما سبق الدراسة النظررة لأهمية الاستممار في رس  الما  البرري في المنظمة الحدرمة والى سهمية التدرر  في تنريوه هذا

  النظري هاذا الموضوع على إحدى المؤسسات الجزائررة الدمومية والتي تنرط في النوع  وهذا الجان  فقد خصصناه لإسقاط الجان
  قمنا بتوزرع الاستمارات على عما  المؤسسة  بحيث تحتوي الاستمارة على سربدة محاور المحور "اتصالات الجزائر " مجا  الاتصا  

قدراتهم  والمحور الماني ركزنا فيه على مساهمة التدرر  في توورر رسي المبحوثين في التدرر  ومدى مساهمته في توورر مهاراتهم و : الأو 
القدرات الإبداعية للأفراد  وبخصوص المحور المالث فقد ضم ولف النمط التدبيري والتنظيمي للمؤسسة  وفي المحور الأخير إمكانية 

 .تنمية رس  الما  البرري للمؤسسة في إطار النموذج التدبيري الحالي هاا
 

                                                                                                           
1 Sylvie ganon, Marian Lavoie, guide de gestion de ressources humaines, techno compétences, Québec, canada, 
2003, p86. 
2 ,102  ص1002رد البرررة  مركز الإسكندررة للكتاب  مصر  للاح الدرن عبد الباقي وآخرون  إدارة الموا   
3 ,118  ص1008فيص  حسونة  إدارة الموارد البرررة  الوبدة الأولى  عمان  الأردن     
4 حو  تممين الكفاءات البرررة وتنميتها الورقة الرابحة بوردي نديمة  التدرر  كسداة للتسهي   تممين الكفاءات البرررة من اج  مواجهة تحدرات الدولمة والمنافسة الدالمية  الملتقى الدولي  

.1002نوفمبر  12 – 11في التنافس بين المؤسسات  عنابة   
5 .121  صرر والتوزرع  المنصورة  مصرعبد الحميد عبد الفتاح المغربي  الاتجاهات الحدرمة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البرررة  الوبدة الأولى  المكتبة الدصررة للن   
6 .21البليدة  ص 1002فيازة بررش  دور الكفاءات المحوررة في تدعيم الميزة التنافسية  مذكرة ماجستير  الدلوم التجاررة     
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  الدراسة وتحديد العينة المتعمدةأداة: 

الدينة الحصصية حيث سن مجتمع الدراسة رضم  COTASلقد تم الاستبيان كسداة لجمع المدلومات وتحدرد الدينة وفق طررقة 
 .من التنفيذرين 658إطارات التحكم  و 44المسئولين   2: تم توزردها كالتالي 568نجد سن الدينة هي  %6بسخذ نسبة  56812

 رأي المبحوثين في التدريب و مساهمته في تطوير مهاراتهم و قدراتهم : ر الأولالمحو  
 ه  يحدد المدراء الاحتياجات التدرربية لك  فرد ردم  في إدارتهم و سقسامهم  وذلك بالارتباط مع تقييم سدائهم ؟   

 تحدرد الاحتياجات التدرربية عن طررق تقييم الأداء(16)الرك  رقم 
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 إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان من: المصدر 
من الدينة ررون سن تحدرد الاحتياجات التدرربية رتم  % 45.51من خلا  النتائج المحص  عليها في هذا الرك  نجد سن      

ما رؤثر من الدما  تنفي مواظبة المدراء على تحدرد الاحتياجات وفق عملية التقييم  هذا   % 27.74بالارتباط مع تقيم سدائهم   
 .بالسل  على الدملية التدرربية لان عملية تحدرد الاحتياجات مهمة جدا في التخويط مهمة جدا في التخويط للبرنامج التدرربي

 خلال السنوات الخمس الأخيرة هل تلقيتم تكوينا متخصصا في مجالكم؟    
 عدد مرات التدرر  خلا  فترة خمس سنوات(5 1)الرك  رقم 

اكثر من 3 مرات

من01إلى03

مرة واحدة

ابدا

 
 عداد الباحمة وفق نتائج الاستبيانمن إ: المصدر 

من سفراد الدينة  لم رتلقوا سي تدرر  خلا  السنوات الخمس الأخيرة  ومنهم  %21.8نجد سن ( 15)من خلا  الرك  رقم 
سقلية من تلقت تدرربا واحدا  هذه النس  مرتفدة وتظهر إشكالية في عملية تحدرد الاحتياجات والدد  في سحقية الدما  في توورر 

خضدوا للتدرر  سكمر من ثلاث مرات  بالنظر إلى سن  %51.12تلقوا تدربوا مرتين سو ثلاث  و %55.22مهاراتهم  بينما روجد 
خضدوا للتدرر  سكمر من مرتين خلا  خمس سنوات فهي نسبة متوسط بالنسبة لوبيدة عم  اتصالات الجزائر فهذا المجا   42.68%

محاولة مواكبته و كذا بالنسبة للمنافسة الردردة  من طرف مؤسسة نجمة و سوراسكوم تيليكوم رتوور برك  كبير من المفروض عليها 
 .التي توج  اليقظة
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 هل محتوى البرنامج التدريبي الذي شاركت فيه كان متناسبا مع طبيعة عملك ؟ 
 تلاؤم البرنامج التدريبي مع طبيعة العمل وكفاية الوقت المحدد له( 10)الجدول رقم 

 لا الى حد ما ة كبيرةبدرج 
 36 89 53 التكرار الملائمة

 78 56 35 الوقت
 %48.87 %31.46 %40.84 الملائمة
 %48.22 %32.12 %66. 19 الوقت

 من إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان: المصدر 
ررون  % 26.41  وسن % 41.84نجد من نتائج هذا الجدو  سن محتوى البرنامج التدرربي كان مناس  لوبيدة الدم  بنسبة   

وهنا نسخذ بدين الاعتبار النتائج المحص  . لرحوا سن البرنامج ليس مناس  تماما لوبيدة الدم  % 48.87بسنه مناس  نوعا ما  بينما 
 ويمكن اعتبار هذا سحد %21.15. عليها في الجدو  رقم بخصوص نسبة عدم القيام بتقييم الدما  لتحدرد الاحتياجات التدرربية

 .اندكاساتها السلبية
من سفراد الدينة على سنها غير   %66.11بالنسبة لمدة التدرر  وحس  ما رظهر في الجدو  و التممي  البياني الموالي   اتفق  

فقد وجدنا سن ( إدارة الموارد البرررة )على سنها غير كافية   وهذا ما تم استنتاجه كذلك من التحاور مع الدما   %17.88كافية  و 
و بدض الدورات لم (. إدارة الوقت) بينما رتم تناو  فيها مواضيع حساسة وهامة  ( سرام 2)بدض الدورات التدرربية نسخذ وقت قصير 

 .تستكم  بدد  ومنه نجد سن المرك  في نقص الفدالية  وفي كيفية قيا  الوقت واستغلاله من سج  الاستفادة من الدملية التدرربية
 أم خارج المؤسسة؟ هل التدريب كان داخل

 مكان التدرر ( 15)الجدو  رقم 
  داخ  المؤسسة خارج المؤسسة

 التكرار 71 107
 %النسبة المئورة 39.88% 60.11%

 من إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان: المصدر 
افق مع مدظم رغبات وهذا تو  % 11.66نجد سن مدظم البرامج التدرربية تقام خارج المؤسسة بنسبة(  15)من الجدو  رقم 

الابتداد عن ضغط الدم  و التركيز على البرنامج التدرربي والابتداد وعن سلوة الرؤساء خلا  الدورة : وذلك للأسباب التالية. المتدربين 
في هته التدرربية  من باب التغيير و الخروج من مناخ الدم   التدرف على خبرات المدربين المتخصصين الذرن رتم الاعتماد عليهم 

 .الدورات
إسقاط البرنامج على واقع الدم  ومدرفة الرؤساء لنقائص عماهام :على تمت داخ  المؤسسة والذي رساعدهم % 26.88بينما 

 .لذا سيحرلون على تصحيحها سثناء الدورة التدرربية في جو الدم 
 الذي خضعتم له؟ هل واجهتم صعوبات أثناء البرنامج التدريبي؟و هل تم تقييم البرنامج التدريبي

 الصدوبات التي تواجه المتدربين في البرنامج التدرر  و ه  تم تقييمه( 12)الجدو  رقم
   ندم لا

 السؤا  التكرار 66 112
 7 %النسبة المئورة  37.07% 62.92%

 السؤا  التكرار 95 83
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 8 %النسبة المئورة  44,6 46.63%
 ستبيانمن إعداد الباحمة وفق نتائج الا: المصدر 
: من المبحوثين قد واجهتهم مراك  سثناء البرنامج التدرربي وتتمم  في % 27.17من خلا  قراءة الجدو  السابق نجد       

مم  المدة الزمنية لا تستوع  بفدالية البرنامج التدرربي  عدم تكافئ مهارات المتدربين مع المستوى المولوب للرروع في البرنامج التدرربي 
 ".تكنولوجيا الإعلام الآلي  التخصصاللغة   "

وقت برمجة البرنامج التدرربي في سغل  الحيان رصادف انرغا  الدما  بمهام رئيسية  بحيث لا رتمكن من متابدة الدورة لضرورة 
وهي  % 15.15بينما . متابدة مهام المنص   عدم إتمام برنامج الدورة التدرربية  و إرجائه برنامج و تسجيله إلى وقت غير مدلوم

 .الأغلبية لم تواجههم سرة مركلة
من سفراد الدينة رؤكدون عدم خضوع البرنامج التدرربي للتقييم و هذا ما استخلصناه  %41.12و بالنسبة لتقييم البرنامج فان *  

بينما . لا يخضع للمتابدة سرضا من التحاور مع بدض الدما  في مدرررة الموارد البرررة   و في حالة القيام بالتقييم فيكون شكليا سي
 . و المسئولين عن عملية التقييم تم تبيانهم في الرك  الموالي. من المتدربين ررون بسن البرنامج التدرربي يخضع لتقييم 44.1%
 إذا كانت الإجابة بندم  فمن المسؤو  عن عملية التقييم؟*( 

 تقييم البرنامج التدرربي( 12)الرك  رقم 

الاخرى

الوسطاء المباشرون

المدراء+المحاضرون

المتكونين

المشرف

 
 د الباحمة وفق نتائج الاستبيانمن إعدا: المصدر 
من الأفراد الذرن ررون بسن اتصالات الجزائر تقوم بتقييم البرنامج التدرربي جبدون سن  %25.12من هذا الرك  نجد سن      

 %55.6ررون سن المتدربون سنفسهم هم من رقومون بالتقييم  و  %¨56.12القائم بدملية التقييم هو المررف على البرنامج  و 
 .لا ردلمون بالجهة المختصة بدملية التقييم 6.12الوسواء المباشرون   ونسبة   %2.62لمدربون و المحاضرون  هم المسؤولون  بينما ا

            مدى مساهم التدريب في تطوير القدرات الإبداعية للأفراد:المحور الثاني 
 مساعدة التدرر  في توورر القدرات الدملية( 14)الجدو  رقم     هل ساعدك التدريب في تطوير قدراتك العملية ؟ -6

  كميرا نوعا ما لم رساعد بتاتا

 التكرار 85 53 40

 %النسبة المئورة 47.75% 29,77 22.47%
 من إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان: المصدر 
في توورر قدراتهم الدملية  و من المبحوثين قد ساعدهم التدرر   % 47.72من خلا  قراءة الجدو  السابق نجد         

و هذا لأنهم ررجدون ذلك إما .لم رساعدهم بتاتا %55.47منهم ررون بسنه ساعدهم نوعا ما على ذلك  و بالمقاب  نجد  57.77%
امج لضدف البرامج التدرربية من حيث المحتوى  و لضدف الخبرة في مجا  الدم  لذا على اتصالات الجزائر سن توفر هام المزرد من البر 

 .التدرربية الفدالة لتغوية النقص الحال 
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 ؟.إذا كانت إجابتك كميرا فه  استممرت ها ته المهارات و القدرات المكتسبة من التدرر  في تقديم سفكار جدردة لمؤسستك-5
 استممار المهارات المكتسبة من التدرر  في تقديم سفكار جدردة( 12)الجدو  رقم 

  ندم لا
 التكرار 93 85

 %النسبة المئورة 52.24% 47.75%
 من إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان: المصدر 

مراركتهم في برنامج :من الدينة استممر مهارات التدرر  في المؤسسة من خلا   % 25.54حس  هذه الإجابة نجد سن   
  وتددرلها لتتغير مع متغيرات الدم    التحكم في توورر الموارد البرررة  تقديم اقتراحات لإعادة هيكلة الأرشيف  تغير إجراءات الدم

 .التقنيات الجدردة
إلى سن برنامج التدرر  غير مناس  ولا يمكن من : ررون سنهم لم رقدموا سفكار جدردة وهذا راجع إلى   % 47.72بينما        

في البرامج التدرربية  الدما  لا رتقبلون التغيير لذلك توورر القدرات الدملية   الجان  التوبيقي يختلف عن الجان  النظري المدتمد كميرا 
لا يحاولون تقديم سي تجدرد للدم  ولو كان ذلك رساعدهم  والسب  الأكمر سهمية حس  سفراد الدينة المؤثر في غياب التحفيز على 

 .الإبداع والاعتياد على روتين الدم 
   . وصف للنمط التنظيمي و التدبيري للمؤسسة:المحور الثالث 

 سلوة اتخاذ القرار بالمؤسسة( 11)الجدو  رقم                            من طرف من تتخذ القرارات بالمؤسسة ؟(6
  الإدارة وحدها الإدارة بدد المراورة مع الدما  آخر
 التكرار 147 42 24

 %النسبة المئورة 69,02 19,72 11,26
 من إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان: المصدر 

بنسبة .نلاحظ بسن سغلبية الدما  اتجهت إلى إجابة  الإدارة وحدها (  11)من خلا  النتائج المحصلة في الجدو  رقم    
في حين نجد نسبة من خلا  مجموع الإجابات وهي الأغلبية سي لا ريتم اتخاذ القرار في المؤسسة بالمراركة مع الدما      16.15%

 ...(               القرارات الوزاررة  التدخلات : مم  )تمم  خيارات سخرى  % 66.51  بينما  %66.75مراركة الإدارة للدما  قد بلغت 
في  للخوض سكمر في كيفية اتخاذ القرارات المؤسسة اتصالات الجزائر  الجدو  التالي ربين مدى مراركة المبحوثين لمسؤولياتهم    
 .فمدرفة ذلك هو مؤشر بالغ الأهمية  حيث ربرز المكانة التي تمنح هام في المؤسسة و الدكس لحيح .اتخاذ القرار
 المراركة في اتخاذ القرار( 17)الجدو  رقم                                 ه  ترارك مسئوليك في اتخاذ القرارات ؟(2

  دائما مدظم الأحيان نادرا سبدا
 التكرار 56 44 64 49

 %النسبة المئورة 26,29 20,65 13,05 23,01
 من إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان: المصدر 
ترير النتائج المبينة في الجدو  سن نسبة المبحوثين الذرن كانت إجاباتهم تتبلور حو  مراركة مسؤوليتهم في اتخاذ القرار قد          

 %52.16في حين سن عدم المراركة نهائيا في اتخاذ القرار يمم   %51.12حيان بنسبة والإجابة مدظم الأ %51.56بلغت 
 .تمم  المداومة على المراركة %58.64وبالمقاب  نجد 
في القرارات   فالسلوة والمسؤولية .إذا ما حولنا مقارنة مدى مراركة الدما  في اتخاذ القرار ورسرهم حو  سياسة المؤسسة        
ظيفية تدكس المراركة الفدلية للمسئولين والذي اتخاذ القرار مربوط ومحصور في فئة مدينة من الدما  والذي ردكس نمط والرتبة الو 
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اتخاذ  التسيير اهايكلي في مركزرة القرار  فرغم التوور الذي تدرفه المؤسسة والمنافسة الردردة  إلا سنها لم تتخلص من الوررقة التقليدرة في
 .القرار

 تقب  الإدارة لتغير سسلوب الدم ( 18)الجدو  رقم     بل الإدارة أفكار الجديدة المتعلقة بتغيير أسلوب العمل؟هل تتق(3
  دائما مدظم الأحيان نادرا سبدا
 التكرار 42 49 67 55

 %النسبة المئورة 19,72 23 31,45 25,82
 من إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان: المصدر 
 :   السابق تبين سن   ئج المبنية في الجدو إن النتا       

من سفراد الدينة ررون بان اتصالات الجزائر تدم  على ترجيهم دائما على توبيق وتجدرد مدارفهم في ميدان عملهم   66.75%
ن تتقب  في مدظم الأحيا: من المبحوثين في  إدارة  اتصالات الجزائر جبدون بسنه %52ررون الدكس  كما سن  % 52.85بينما 

 .ررى انه نادرا ما رتم ذلك  % 21.15الإدارة التغيير  في حين
فنسبة كبيرة . وهذا روضح سن الإدارة اتصالات الجزائر في الدموم لا ترجع كميرا على توبيق الأفكار الجدردة في الدما       

 سسلوب الدم  غير ممكن و هذا ما ربين ضدف ررون سن تغيير(" سبدا –نادرا ( )562)هي نسبة تتخوى نصفا مجموع المدينة "منهم و
 .ثقتها في كفاءاتها هذا ولدوبة تسقلم اتصالات الجزائر مع بيئتها الحساسة و خروجها من بيروقراطية المؤسسات الدمومية 

في الجدو   لتحري سب  هذه الإجابة سردنا مدرفة سسباب عدم قبو  الإدارة الأفكار الجدردة طرحنا عدة اقتراحات ممملة      
 .الموالي

 فه  هذا ردود ؟ " سبدا " سو  "نادرا"إذا كانت الإجابة ب *( 
 سسباب عدم تقب  الإدارة للتغيير في الدم ( 16)الجدو  رقم 

 آخر
لا تدتمد المؤسسة على الأفكار  -

 في التوورر
عدم اهتمام الإدارة باقتراحات عماهاا 

 فيما يخص سسلوب الدم 
 تغيير سسلوب الدم  في
 المؤسسة غير ممكن

 

 التكرار 27 32 41 22

 %النسبة المئورة 12,67 15,03 19,25 10,33
 من إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان: المصدر 
إن هذا الجدو  السابق يحاو  حصر الأسباب التي تمنع الإدارة في اتصالات الجزائر من تقب  الأفكار الجدردة المتدلقة          

٪ من المبحوثين السب  رتمم  في سن مؤسستهم لا تدتمد على الأفكار في التوورر  و 66.52.ف بالنسبة   .وب الدم بتغير سسل
٪ من الدينة سن ذلك ردود إلى عدم اهتمامها باقتراحات عماهاا فيما يخص سسلوب الدم   في حين نجد سن سحد 62.12ررى 

النسبة المتبقية من الدينة  %61.22من المتدربين  بينما ترجع   %65.17الأسباب هو سن تغيير سسلوب الدم  غير مقبو  ب
المدروسة هذا الرفض إلى  وجود  سسباب سخرى سهمها الروتين في الدم    عدم وجود اقتراحات بناءة من الدما  حتى ترفض  ركود 

سسة بسهمية التغير وسهمية مساهمة سفكار الدما  في  عدم وعى المؤ ( خالة المنافسة)اتصالات الجزائر وعدم مواكبتها للتوورات في المحيط 
 .خدمة و تحقيق سهداف اتصالات الجزائر 

 هل يتم تقيم العامل على أساس مساهمته الإبداعية والمعرفية ؟     
 المساهمة الإبداعية كسسا  لتقييم مهارة الدام ( 61)الجدو  رقم 
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 دائما مدظم الأحيان نادرا سبدا
 

 كرارالت 51 64 51 47

 %النسبة المئورة 23,95 30,04 23,95 22,06
 من إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان: المصدر 
الاعتماد على المساهمة الإبداعية في عملية التقييم هو سمر دائم الاستدما  في  %52.62من خلا  هذا الجدو  نجد سن       

 .دينة ترى عكس ذلك تماما من سفراد ال  % 55.11اتصالات الجزائر و في المقاب   
جبدون سنها نادرا ما تدتمد عليه  في حين سن سغل  سفراد الدينة ررون بسن  %52.62كما نستخلص من هذا الجدو  كذلك  سن 

 . مقيا  رؤخذ في مدظم الأحيان بدين الاعتبار في عملية التقييم 
سبدا و :للأفراد الذرن سجابوا ب"من محاولة الاستفسار من إن ما يمكن ملاحظته هو سن النس  متقاربة  لذلك نرى الجدوى     

وقد سرجع بدض الداملين ذلك للأسباب .عن سسباب عدم الاعتماد على الإبداع في اتصالات الجزائر كسسا  لتقييم الدام " نادرا
عدم الوعي الحقيقي بسهمية الإبداع لذا ثقافة المؤسسة لا ترجع على الإبداع  . تقيم الدام  رتم على سسا  المنص  لا الكفاءة :التالية

 .لا ردرج كدنصر سساسي في التقييم  روتين الدم  الذي رقت  الرغبة في التجدرد و بذ  الجهد لتوورر الدم 
ومن خلا  حوارنا مع بدض الإطارات والإطارات الدليا وجدنا بسن اتصالات الجزائر قد قامت بإعداد عدة إجراءات و مواد     
 على الإبداع و تبيان سهميته في المؤسسة و تسثيره على مستقبلها  للترجيع 

ربرهن ( %52.62نادرا +% 55.11سبدا ( "% 41.16)ولكن ارتفاع نسبة عدم تقييم الدام  على سسا  مساهمة الإبداعية 
 سن المرك  في توبيق النصوص الخالة بسهمية الإبداع و السهر على توبيقها 

  ية تنمية رأسمال البشري للمؤسسة في إطار النموذج التنظيمي و التدبير الحاليإمكان: المحور الرابع 
 المصادر التي ترتكز عليها المؤسسة لكس  المدرفة ؟(0

 مصادر المدرفة في اتصالات الجزائر( 66)الجدو  رقم 
 آخر
 

سفكار وخبرات المؤسسة 
 سفكار وخبرات الزبائن والموردون الحليفة والمنافسة

 ات الأفرادسفكار وخبر 
  

 التكرار 89 47 29 48

 %النسبة المئورة 41,78% 22,06% 13,62% 22,54%
 من إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان: المصدر 

من خلا  هذا الجدو  نجد سن سهم المصادر التي تدتمد عليها اتصالات الجزائر كمنبع للمدرفة هي سفكار و خبرات الأفراد      
 تليها سفكار و خبرات الزبائن و الموردون و سفكار و خبرات المؤسسات الحليفة و المنافسة   بنس  هي على ثم %46.87بنسبة 
الوزارة  الوسائ  التكنولوجية : فقد ذكرت مصادر سخرى مم   %55.24 سما بقية الدينة  %62.15  %55.11التوالي 

 .إلخ..الجدردة الانترنت  وسائ  الإعلام  البحوث و الدراسات 
 حرص المؤسسة على تعزيز الحوار وقيامها بتعميم أفضل الانجازات

 حرص المؤسسة على تدزرز الحوار وقيامها بتدميم سفض  الانجازات( 65)الجدو  رقم 

   ندم لا
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 التكرار (2السؤا   69 144

 %النسبة المئورة  32,40% 67,60%

 التكرار (2السؤا   51 162

 %رةالنسبة المئو   23,95 76,05
 من إعداد الباحمة وفق نتائج الاستبيان: المصدر 

ه  تحرص المؤسسة على تدزرز مجالات الحوار و المناقرة و نرر المدرفة؟ نجد من خلا  هذا  الجدو  سن نسبة كبيرة تنفي حدوث 
بمراورة الإدارة لدماهاا   هذا ما ردزز النتيجة المستخلصة من السؤا  الخاص % 17.11:ذلك في مؤسسة اتصالات الجزائر  تقدر ب

 .   ررون غير ذلك  %25.4في اتخاذ القرار فسغلبيتهم تدتبر سداة لتنفيذ القرارات لا يحق هام مناقرتها و التحاور فيها   بينما 
غلبية و بالنسبة للسؤا  ه  تقوم المؤسسة بنرر و تدميم سفض  الانجازات التي قام بها الدما  فيها؟ فقد تم نفيها كذلك بالأ   
حيث سقر مدظم الدما  سن اتصالات الجزائر لا تقوم بتدميم و نرر الانجازات الكبيرة لدماهاا   وهذا له رد فد  سلبي إذ  71.12%

درر لما جبهدوا سنفصم في توورر انجازاتهم إذا لم ركافؤوا علنا و   مع الملاحظة سن مكافسة الإبداع على سبي  المما  يحدد قيمتها رئيس الم
من الدينة رؤكدون سن المؤسسة تكافئ ك  من رقوم بسي انجاز جيد بنرره و   %52.62بينما نجد . لدام مع عدم الإدلاء بها للآخررنا

 .تدميمه للدبرة و المنافسة و هي نسبة محدودة
 :  الخاتمة

"  مة الحدرمة دراسة حالة اتصالات الجزائر سهمية الاستممار في رس  الما  البرري في المنظ" من خلا  تناولنا لذا الموضوع اهاام     
تبين لنا سن هذه الأخيرة تسدى جاهدة إلى تسطير سياستها تجاه رس  ماهاا البرري بخلق عدة قوانين و مواد و إجراءات تحث على تنمية 

تلة الأجررة   لكن هذه المواد من الك %5دور التدرر  في تنميته و كذا الترجيع على الإبداع  و زرادة الميزانية المقدرة للتدرر  ب
تبقى حبر على ورق ما لم رتم توبيقها برك  فدلي  و تصبح الميزانية عبئ و تكلفة على الإدارة إذا لم رتم استممارها في برامج تدرربية 
د فدالة تخدم بالأسا  سهداف المؤسسة التنمورة   فيج  سن تتم حس  الأسس الصحيحة في جميع مراحلها خالة في تحدر

 .الاحتياجات عبر تقييم الأداء
 :ومن خلا  تحليلنا لنتائج الاستبيان  و المقابلة تم التول  للنتائج التالية   
 إن الأسا  في تنمية الاستممار في رس  الما  البرري هو الاهتمام بالتدرر  و اعتباره سهم منرط له. 
 ا فهو رتدام  مده إما على سسا  سداة رؤثر نمط تسيير المؤسسة في رس  الما  البرري سلبا سو إجباب 

 تنفيذرة للقرارات الصادرة فهو حيث لا يحاوره في اتخاذها و لا رفسح له المجا  في توورر مجا  عمله 
و لا رهتم بتممينه لمقته في عدم المقدرة على التوور و توورر المؤسسة هذا ناتج عن قصر النظر والتمسك بالنظام التقليدي 

المركزي في اتخاذ القرار   هذا النمط بالتسكيد لا يخدم في عصرنا هذا سي مؤسسة لأن بيئة الأعما  سلبحت مدقدة و في  البيروقراطي و
 .حالة عدم التسكد 

سو اعتباره سل  من سلوهاا  لذا عليها مراجدة سياسة تسيير رس  ماهاا البرري و القيام بخلق آلية     لتنميته ترتكز على      
المقة في خلق سفراد مبدعين   و هو الح  الصد  التوبيق في مؤسسة عمومية خالة لكن مع اليقظة الاستمرار في المتابدة التدرر  و 

يمكن تسسيس هذه الآلية التي عائدها سيكون على المدى الوور  للمؤسسة  تكون بممابة التهيئة للإدارة بالمدرفة التي سحد ركائزها رس  
 .الما  البرري
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