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لفصل الثالثامقدمة

نجاز المهام الموكل فراد على أسس سلیمة لیتمكنوا من إتهدف إدارة الموارد البشریة إلى تعیین الأ
بجدارة  ولهذا تضع معاییر مستقبلا تتعلق بالمواصفات المطلوبة في الشخص من خلال عملیة إلیهم

التحلیل الوظیفي التي من خلالها یتم التوصل إلى وصف الوظیفة ووصف شاغلها  حتى یتسنى إجراء 
جل وضع الموظف في المكان الذيالمتقدمین لشغل الوظائف وذلك من أمقارنة بینها وبین مواصفات 

ولهذا تقوم إدارة الموارد البشریة .مهارات ویؤدي مهامه على أكمل وجهیتناسب مع ما یملكه من قدرات و 
بإعداد بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي وهي قائمة توضح مسؤولیات وواجبات الوظیفة المعینة وحدود 

في هذه یتم معالجةهذا سول.السلطة ومواصفات الشخص الذي یستطیع القیام بهذه الواجبات والمسؤولیات
إلى التعرف إلى معاییر توزیع المهام الصناعیة والتقنیةالدراسة المیدانیة داخل المؤسسة الوطنیة للأنسجة

.داخل المؤسسة ومدى تأثیر هذه العملیة على أداء مهام الأفراد
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ن  بطاقة مهام ضمتقدیم عام للمؤسسة الوطنیة للأنسجة ومعاییر توزیع ال:المبحث الأول
الوصف والتوصیف الوظیفي

وهیكلها التنظیمي والمعاییر كل من العناصر الآتیة، تقدیم عام للمؤسسة،هذا المبحثیناقش 
.المستعملة في توزیع مهامها

تقدیم عام للمؤسسة الوطنیة للأنسجة:المطلب الأول

بعة من طرف الحكومة فكرة إنشاء مؤسسة الأقمشة الصناعیة مركب المسیلة جاء نتیجة إستراتیجیة مت
التي الاقتصادیةع بسبب الأوضاستغلالالاوطني وذلك بعد سنوات عدیدة من القتصادالاقصد إنعاش 
.عاشتها البلاد

حیث تم دراسة الخطوات 1979نجاز هذه المؤسسة سنةإالحكومة في أتبعتهاوتعود أول خطوة 
متر طولي من القماش منها 15500500طن سنویا أي ما یعادل 4500المتعلقة بالمواد النسیجیة لإنتاج 

وكان هذا من طرف وزیر الصناعة والطاقة ولقد تم ،متر طولي موجهة إلى قسم التفصیلملایین5
عد التقسیم الإداري الجدید ولكن ب،1971تسجیله في  ببرنامج  خاص بالنسبة لولایة سطیف في 

ة المسیلة الذي سجل حیث تم إنشاء هذا المشروع بولای،لذي نتج عنه میلاد ولایة المسیلةا1974-1975
متر مربع 65561مربع منها متر329800وتبلغ مساحته الكلیة حوالي 13/11/1975:بعقد مؤرخ في

تم الدخول 01/12/1980وفي 1979سنةوانتهت 11/04/1977، وقد بدأت الأشغال بتاریخ مغطاة
.ه المؤسسة في ظل نظام عما متواصلالفعلي في الإنتاج وتعمل هذ

" بالمؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة"ما یسمى نبثقتاوبعد إجراء إعادة الهیكلة - 

نشاطات المركب ومساهمته في الكوارث الطبیعیة التي حلت ببلادنا

في جمیع الكوارث الطبیعیة التي عرفتها الجزائر وذلك 1980منذ نشأتها في عام ة مؤسساللقد ساهمت 
وأخیرا، القصبة، عین تیموشنت، باب الواد، بني ورتلان تمنراست،كوارث سكیكدةبدایة بزلزال الأصنام،

.زلزال بومرداس
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غطت نسبة كبیرة سریر وقد3000خیمة و 3500السابقة في المیدان وساهمت بةمؤسسالحیث كانت 
.المنكوبین في ذلك الوقتاحتیاجاتمن 

:وهذه بعض الصفقات التي تم إبرامها مع الحمایة المدنیة ووزارة الداخلیة 

.خیمة من نوع الحمایة المدنیة1-10000

.مكان22خیمة من النوع المتوسط 2-4000

.سریر3-500

جل وضع برنامج خاص بالتعاون مع وزارة أعقد صفقات مع جمیع الولایات من كما تسعى مؤسستنا إلى
).المخطط ألاستعجالي (الداخلیة والجماعات المحلیة 

.تنا تغطیة متطلبات السوق الوطنیةكما تستطیع مؤسس

 الكوارث الدولیةمساهمة المؤسسة مع الدولة الجزائریة في

تجاه إالتي تقوم بها الدولة الجزائریة في العملیات التضامنیة لتي شاركت لقد كانت من المؤسسات ا
.الخ....مالي،المغرب،اندونیسیا، یوغسلافیا،قة وعلى سبیل المثال زلزال إیرانالدول الشقیقة والصدی

موقع المركب

یقع المركب في المنطقة الصناعیة لولایة المسیلة في الجهة الجنوبیة لولایة یحدها شمالا المؤسسة 
سمنت ومن الجهة الجنوبیة للمؤسسة الوطنیة للحدید والاسونا طراكالوطنیة للبناء ومن الجهة الشرقیة 

.مسكن160ومن الجهة الغربیة 

كملة التالنسیج ،الغزل،(قسم :نظام العمل بالمركب(

.زوالا13:00صباحا إلى 5:00الفوج   من الساعة 

.مساءا21:00زوالا إلى 13:00الفوج   من الساعة 

.مساءا16:00صباحا إلى غایة 8:00أما بالنسبة قسم التفصیل والإدارة والصیانة من الساعة - 
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.العدد الإجمالي للعمال حسب إحصائیات دائرة المستخدمین

.228: نالعمال الدائمو - 

. 353: العمال المتعاقدون- 

.014:عمال العقود المدعمة- 

.عامل 595:العدد الإجمالي

للأنسجةالهیكل التنظیمي للمؤسسة الوطنیة :المطلب الثاني

تتمثل المهمة الرئیسیة للمركب في إنتاج الأقمشة الصناعیة ذات الهدف الاقتصادي من اجل تطبیق 
.كل سنة باستعمال وسائل مادیة ومالیة وبشریةبرنامج إنتاجي یحقق 

 الأقسام الإنتاجیة:
قسم الغزلFilature:

عامل في إطار العقود 03وعامل متعاقد 80عامل دائم و16عامل منها 99:یشتغل بقسم الغزل- 
.المدعمة

:لعمل في قسم الغزل على عدة مراحلمغزل ویتم ا29376مجموع المغازل - 

.البشم- 

.والتسریحالكرد- 

.السحب والبرم- 

.التلفیف والغزل- 

.البرم- 

.التجمیع- 

قسم النسیجTissage:
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العقود إطارفي 03عامل متعاقد و93عامل دائم و32:عامل منها128:یشتغل بقسم النسیج- 
.المدعمة

في قسم ویتمثل اختصاص هذا القسم في نسج الأقمشة المختلفة بمختلف الخیوط التي یتم تصنیعها - 
:الغزل والخیوط التي یتم استیرادها من الخارج عبر المراحل التالیة

.التحضیر- 

.التنشئة- 

.التسدیة- 

.النسج- 

.الفحص- 

قسم التكملةFinissage:

.عامل متعاقد29عامل دائم و 16ا عامل منه35:یشتغل بقسم التكملة - 

:یمر القماش عبر عدة مراحل في قسم التكملة هي

.تحضیر الألوان - 

.تبییض القماش- 

.الصباغة- 

تحسین مظهر إلىمعالجة القماش وتتمثل في التجهیز النهائي وهي العملیة النهائیة التي ترمي - 
.الأقمشة

قسم المراقبة والجودة:

عامل 13عامل منها 29یختص هذا القسم في مراقبة نوعیة جمیع منتوجات أقسام الإنتاج ویشتغل به 
.عامل في إطار العقود المدعمة01عامل متعاقد و 15و دائم 
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 قسم التفصیل و الخیاطةConfection:

عامل في 04عامل متعاقد و30عامل دائم و 18عامل منها 52:یشتغل بقسم التفصیل والخیاطة - 
.إطار العقود المدعمة

الخ ...یختص هذا القسم في صنع الخیم بجمیع أنواعها المظلات والأحواض المائیة وأغطیة الشاحنات - 

.، الخیاطة الخفیفة والثقیلة و الفحص النهائي للمنتوجالرسم، التقطیع، التلحیم:وینقسم إلى 

قسم الصیانةMaintenance :

العقود إطارفي 01عامل متعاقد و 24عامل دائم و 30عامل منها 55:یشتغل بقسم الصیانة- 
.المدعمة

.یختص هذا القسم في المراقبة والصیانة المستمرة للآلات من الناحیة المیكانیكیة والكهربائیة- 

 قسم الإدارة:

.یهدف هذا القسم إلى الرقي والازدهار للمؤسسة وبالتالي تكوین رفاهیة العمال واهم المصالح الإداریة

 والمستخدمینمدیریة التكوینD.R.H:

متعاقد في 00عامل متعاقد و8عمال دائم و 6عامل منها 14:شتغل بدائرة المستخدمین والتكوینی- 
.إطار العقود المدعمة

وهي تهتم بكل ما یتعلق بشؤون العمال من الناحیة الإداریة كالتعیین والمواظبة على الحضور والغیاب - 
.المهنيوتكوین العمال مهنیا لرفع مستواهم 

دائرة الوسائل العامة:

.طار العقود المدعمةإفي 00عامل متعاقد و14مل دائم وعا16عامل منهم 30یشتغل بهذه الدائرة - 

.تسهر هذه الدائرة على نظافة محیط المركب ومستلزماته

دائرة الشؤون الاجتماعیةDASC:
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.عمال دائمون6:یشتغل بدائرة الشؤون الاجتماعیة- 

.على توفیر الخدمات الصحیة للعمال من عیادة وطبیب داخل المركب وسیارة الإسعافوهي تشرف- 

:DFCمدیریة المحاسبة والمالیة

في إطار العقود 00اقد و متع01عمال دائمون و08عمال منه09: یشتغل بمدیریة المالیة والمحاسبة - 
.المدعمة

.بمراقبة المیزانیاتوهي تهتم بمراقبة المركز المالي للمؤسسة والقیام - 

 مدیریة التقنیة:

عمال في إطار العقود 01عمال متعاقدین و06عمال دائمون و08عامل منهم 14یشتغل بهذه المدیریة 
.المدعمة

تسهر المدیریة التقنیة على جلب المشاریع والصفقات والتخطیط لبرنامج العمل داخل المركب ومتابعة - 
.العقود المبرمة مع الزبون

 مدیریة تسییر المخزونات والتموین والمشتریات:

في 06و عامل متعاقد15عامل دائم و 23عامل منهم 44:یشتغل بقسم التخزین والتموین والتسویق - 
.أي إطار العقود المدعمة

تقوم هذه الأخیرة بتسویق المنتوج إلى الأسواق الوطنیة وتصدیر بعض الأنواع إلى الأسواق الدولیة - 
.ي مستلزمات المركب من شراء قطع الغیار ولواحقهوتغط
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ما هو مذكور في (معاییر توزیع المهام داخل المؤسسة الوطنیة للأنسجة: المطلب الثالث
)بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي

معاییر توزیع المهام داخل المؤسسة الوطنیة للأنسجة:03الجدول

المستوى الدراسي
الإدارة         الو رشات

التكوین
الإدارة        الو رشات

الخبرة
الإدارة        الو رشات

10+باك8+باك
سداسیات      سداسیات

الى6الى     من 6من
شهر18شهر      18

الى6الى     من 6من 
سنوات8سنوات    8

رئیس قسم

10+باك8+باك
سداسیات      سداسیات

شهر12شهر   12 الى6الى     من 6من 
سنوات  8سنوات    8

رئیس دائرة

+ثانوي3+      ثانوي3
سداسیات8سداسیات    8

تقني          تقني
سامي        سامي

الى2الى    من 4من 
سنوات4سنوات      6

رئیس مصلحة

6+باك+ثانوي3
سداسیات  سداسیات4

شهر18شهر       18 الى4الى     من 2من
سنوات6سنوات      4

رئیس فرع

ثانوي        باك3 اشهر9اشهر        9 الى9من الى      9من
شهر18شهر       18

رئیس فوج

من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر

منهجیة الدراسة ومصادر جمع البیانات:المبحث الثاني

المبحث طبیعة وعینة الدراسة ومصادر جمع البیاناتیوضح هذا 

.تحدید وطبیعة العینة:المطلب الأول

جل الحصول على البیانات المراد منهج معین، من أإتباعدراسة علمیة اكادمیة یجب بأيللقیام 
من البیانات المتحصل علیها بطریقة صحیحة، تعتبر الاستفادةفي الدراسة، ومعرفة كیفیة إلیهاالوصول 

وعن طریقها نجاز الجانب التطبیقي من الدراسة،محورا رئیسا یتم من خلاله إوإجراءاتهامنهجیة الدراسة 
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النتائج التي یتم تفسیرها في إلىللتوصل الإحصائيالتحلیل لإجراءیتم الحصول على البیانات المطلوبة 
.تحقیقهاإلىالتي تسعها الأهداف، وبالتالي تحقیق ضوء موضوع الدراسة

الدراسة أدواتوبناءا على ذلك تناول هذا المطلب وصفا للمنهج المتبع ومجتمع وعینة الدراسة، وكذلك 
.ئها وتطویرهاوكیفیة بناإعدادهاالمستخدمة وطریقة 

المنهج الوصفي إتباعالمرجوة من هذه الدراسة، تم الأهدافبغرض تحقیق :منهجیة الدراسة
وممارسات موجودة ومتاحة للدراسة لأحداثیتمیز بوصف الظاهرة بعرضه لأنهالتحلیلي، 

والعناصر المؤثرة فیها في الجانب النظري ، وذلك دون تدخل الباحث في مجریاتها ، مما یمكن 
التي الآراءتها و ، وتحلیل بیاناتها، والعلاقة بین مكوناالأحداثمن التفاعل مع هذه الأخیرهذا 

جانب التطبیقي لهذه الدراسة في الأما. التي تحدثها والآثارتطرح حولها والعملیات التي تتضمنها 
، حیث قمنا بدراسة عینة من العمال والمسیرین داخل  المؤسسة التحلیليعتمدنا على المنهجفقد إ

.،وخرجنا بمجموعة النتائجللأنسجة الصناعیة والتقنیة الوطنیة 

المعاییر الحقیقیة المستعملة في توزیع المهام وتأثیرها على أداء جل معرفهذا المنهج جاء من أوإتباع
.مهام العاملین

الموارد إدارةمن خلال إجراء المقابلات والحصول على بطاقات الوصف والتوصیف الوظیفي من 
:البشریة قمنا بإجراء تحلیل ثلاثي الأبعاد حیث تمثل هذا تحلیل في
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.فجوات أداء المهام:08الشكل

2الفجوة 

3الفجوة 1الفجوة

وهي التي ترتبط بین السلوك المطلوب من :فجوة تنظیمیة1الفجوة رقم 
.من الذي یؤدیه العاملالمؤسسة والسلوك الفعلي 

وهي التي ترتبط بالسلوك المطلوب من : سلطة والقیادةلفجوة ا2الفجوة رقم 
.المؤسسة و الأوامر التي یلقیها رئیس العمل إلى العامل

السلوك التنظیمي (لمؤسسةا
)الفعلي

Fiche de poste

السلوك (رئیس العمل
)التنظیمي المطلوب منھم

)السلوك الفعلي(د الفر
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وهي التي تربط الأوامر التي : فجوة تنظیمیة وتجاوز السلطة3الفجوة رقم 
.یلقیها الرئیس للعامل والسلوك الفعلي للعمال

.ومن خلال هذا تحلیل توصلنا إلى العدید من الفجوات والحقائق

تتمثل حدود الدراسة في:حدود الدراسة:

للأنسجة الصناعیة هذه الدراسة على عینة عمال من المؤسسة الوطنیة إعدادتم : الحدود الزمانیة_ 
.2017نهایة افریل من سنةإلىمارس 7، في الفترة الممتدة من والتقنیة

المتواجدة للأنسجة الصناعیة والتقنیةلمؤسسة الوطنیة الدراسة تمت على مستوى  ا: انیةالحدود المك_
.المقابلاتلإجراءوذلك سیري المؤسسةمإلى بولایة المسیلة، وهذا بغیة الوصول 

لا ، ولهذا وثیقاارتباطاالعینة وترتبط به أفرادإجاباتنتیجة الدراسة المیدانیة تعتمد على :الحدود البشریة_ 
.یمكن تعمیمها على باقي المؤسسات

من ن مجتمع الدراسة یتكون ، فإبناء على موضوع الدراسة وأهدافهاو :مجتمع وعینة الدراسة
كبر عدد من المقابلات فقد حاولنا إجراء أ،سیري المؤسسة الوطنیة للأنسجة الصناعیة والتقنیةم

غیر وأخرىمن مقابلة المهیكلة أسلوبهختلفا، وقد 11ركة البالغ عددهممع مسیرین  الش
الدراسة ودعم إثراءكبر عدد من المعلومات التي تساعد في وذلك بغیة تحصیل أ،مهیكلة
:هذه المقابلات معأجریتولقد .لالتحلی

.رئیس مصلحة المستخدمین- 

.رئیس فرع المستخدمین- 

.رئیس مصلحة المالیة- 

.النسیجرئیس قسم - 

.رئیس مصلحة النسیج- 

.رئیس فرع النسیج- 
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.رئیس مصلحة التكملة- 

.التكملةرئیس قسم- 

.رئیس دائرة المالیة- 

.رئیس مصلحة الغزل- 

.الغزلرئیس قسم - 

مصادر جمع البیانات: المطلب الثاني

بمجموعة الفرعیة المطروحة ، تمت الاستعانة والأسئلةالرئیسیة ،الإشكالیةعلى للإجابةكمحاولة منا 
ببعض الوثائق الرسمیة للمؤسسة بهدف الحصول على والاستعانةمؤسسة ،من المقابلات مع مسیري ال

.معلومات تفیدنا في دراسة الموضوع

:وتم الحصول على بیانات الدراسة من خلال

المتمثلة في مختلف المراجع من كتب و دراسات سابقة في الموضوع ، الاعتماد على المصادر الثانویة1
.المستجداتهم حول الموضوع وأأولیةمما ساعدنا على تكوین فكرة 

مع أجریتالمقابلات التي إجراءبعد استخلاصهاالمعلومات التي تم الأوليالاعتماد على المصدر2
على بطاقات الوصف والتوصیف الوظیفي الخاصة والاعتمادالقرار داخل المؤسسة، وأصحابمسیري 

.الموارد البشریةإدارةبالمؤسسة والمتحصل علیها من طرف مدیر 

غیر مهیكلة وأخرىمقابلات مهیكلة إجراءبحثنا هذا فضلنا إطارفي :وتصمیم دلیل المقابلةإعداد 
كلها داخل مقر المؤسسةوأجریت، للأنسجة الصناعیة والتقنیةمع مسیري المؤسسة الوطنیة 

:دقیقة بحیث نظمنا وقسمنا مدة المقابلة على المنهج التالي90الى60وتراوحت مدة المقابلة من 

.افتتاحیةأسئلةمدخل للموضوع، بحیث كانت أوكتمهید :دقائق10الى 5من 

.في صلب الموضوع بالمزید من التفصیلأسئلةبالموضوع كانت أكثرقمنا بالتعمق :دقیقة 60الى30من 
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في المقابلة، جاء مالأهمكانت كخاتمة للمقابلة بحیث كانت عبارة عن حوصلة :دقیقة 20الى10من 
.الشخصي حول الموضوعوانطباعهتراحاته وتقدیم اق

وتصمیم دلیل المقابلة صمم خصیصا لهذا الغرض الذي یضم مجموعة من بإعدادوبهذا الصدد قمنا 
ثلاث إلىدلیل المقابلة،قسم دلیل المقابلة إعدادطلاع على منهجیة وذلك بعد الإ،)اسئلة9(الأسئلة 

:محاور بحیث كان

للموضوعهید تمأوكمدخل : الأولالمحور 

.تفصیلیةإجاباتتدخل عمق موضوع البحث، تحتاج أسئلةیضم :المحور الثاني

.كخاتمة وحوصلة للمقابلة،یفتح له المجال لتقدیم اقتراحاته وانطباعه حول الموضوع: المحور الثالث

.حقیقة معاییر توزیع المهام ومدى تأثیرها على أداء مهام المسیرین:المبحث الثالث

فقرات دلیل القابلة، الفجوات الموجودة بین الهیكل التنظیمي : یناقش المبحث الأخیر العناصر التالیة
وبطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي، ویناقش أیضا الفجوات الموجودة بین معاییر توزیع المهام المشار 

ة وأخیرا الفجوات إلیها في بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي والمعاییر الموجودة في واقع المؤسس
الموجودة بین السلوك الفعلي للعمال والسلوك المطلوب منهم من طرف المؤسسة والسلوك المطلوب منهم 

.من طرف رئیسهم

تحلیل فقرات دلیل المقابلة:المطلب الأول

.ثم تحلیل نتائج المقابلةكل سؤال،إدراجوالغرض من دلیل المقابلة،أسئلةسنقوم بهذا المطلب بعرض 

ااسم ولقب والمسیر ،واسم الوظیفة الذي یشغله-

.المتعددة للوظیفة ومكانتها داخل الهیكل التنظیمي للمؤسسةالأسماءكان الغرض من هذا السؤال معرفة 

هو المستوى الدراسي الذي تملكه؟ما-

كان المستوى الدراسي الذي یملكه الموظف یتطابق مع إذاكان الغرض من هذا السؤال هو معرفة 
.المستوى الدراسي الموجود في بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي 
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هو موجود في بطاقة الوصف قل من مافمنهم من كان مستواه ألأخرمن موظف إجاباتهماختلفت
، ففي الوظائف العلیا تواهمسمن ذلك ومنهم من تطابقأعلىوالتوصیف الوظیفي ومنهم من كان مستواه 

للمؤسسة مثل رؤساء الدوائر فقد تطابق المستوى الدراسي بین المسیر وبین بطاقة الوصف والتوصیف 
.المستوىاختلفأما في المستویات الأخرى فقد .الوظیفي

إذا كانت الإجابة (بمؤسسات أخرى من قبل؟اشتغلتوهل تشتغل بهذه المؤسسة؟وأنتكم لدیك -
)بنعم، كم دامت المدة؟

كان الغرض من هذا السؤال هو معرفة الخبرة التي یملكها العامل ومدى تطابقها مع بطاقة الوصف 
.والتوصیف الوظیفي

فمنهم من كان یملك  الخبرة الكافیة لیشغل ذلك المنصب ومنهم آخرإلىمن مسیر الإجاباتاختلفت
فمنهم من یشغل منصب عالي في المؤسسة ولم .من كان لدیه خبرة تفوق بكثیر المنصب الذي یشغله

سنوات وفي بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي من 10بعد خبرة دامت إلایتحصل على هذا المنصب 
.سنوات8الى6خبرة من یملك أنیشغل هذا المنصب یجب 

؟)داخل المؤسسة(هي الوظیفة التي كنت تشغلها سابقاما-

الترقیة المذكور في بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي إذا كانتكان الغرض من هذا السؤال معرفة 
.یطبق داخل المؤسسة

.خل بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفيهو موجود داتماما عن ماالإجاباتاختلفت

مجال كانت هذه أيخارج المؤسسة وكم عددها وفي أوداخل (هل دخلت دورات تكوینیة من قبل-
؟)الدورات

كان الهدف من هذا السؤال معرفة الدورات التكوینیة التي یملكها الموظف ومدى مطابقتها لبطاقة 
.الوصف والتوصیف الوظیفي

الذین یملكون المسیرینفمنهم من شارك في العدید من دورات التكوینیة خاصتا الإجاباتاختلفت
ب إجابتهمفكانت الو رشاترؤساء المصالح داخل أمامناصب عالیة داخل المؤسسة مثل رؤساء الدوائر 
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ن تكوین العمال یكون عند بدایة شغلهم للوظیفة حیثهذا السؤال على رئیس دائرة قال بأوعند طرح "لا"
.على العمل جیدایتعرفواعلیهم حتى بالإشرافیقوم 

؟إشرافكهو عدد العاملین الذین یعملون تحت ما-

.وظیفتهوأعباءال هو معرفة مدى جدیة العامل وتحمله لمسؤولیته كان الغرض من هذا السؤ 

.كافیة لهذا السؤالإجابةلم نتلقى 

داخل المؤسسة؟بأدائهاهي المهام التي تقوم ما-

الغرض من هذا السؤال هو مدى مطابقة المهام الذي یقوم بها بالمهام المحددة داخل بطاقة الوصف 
.والتوصیف الوظیفي

.غیر مطابقة للمهام المحددة داخل بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفيالإجاباتكانت معظم 

تقدمها للعمال التابعین لك؟التيهي المهام ما-

هو موجود السؤال هو معرفة مدى مطابقة هذه المهام لما یقوم به العامل حقیقة وماالغرض من هذا 
.داخل بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي

لكن لم یتطابق مع لعامله وبین ما اخبرنا به العامل،الرئیس یصدرهبین ماتطابقتالإجاباتمعظم 
.بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي

العمال التابعین لك في المستقبل؟ماذا تتوقع من -

.لم نتلقى إجابة كافیة على هذا السؤال

الفجوات الموجودة بین الهیكل التنظیمي ومناصب العمل وبطاقات الوصف :المطلب الثاني
والتوصیف الوظیفي

poste de( ودراسة مناصب العمل).organigramme(من خلال دراسة الهیكل التنظیمي للمؤسسة 
travail.(وبطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي)fiche de poste .(نلاحظ بعض الفجوات فیما بینهم.
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:الفجوة الأولى

وجود مصلحة المالیة في الهیكل التنظیمي كدائرة  مستقلة بذاتها أي هي دائرة تملك رئیس لها وعمال 
مراد بختي (تها حیث یرأسها مسئول یدعى تابعین لها وفي داخل المؤسسة موجودة هذه الدائرة ومستقلة بذا

أما في بطاقات الوصف والتوصیف الوظیفي لا یوجد بطاقة تصف هذه )سنة 50البالغ من العمر 
.المالیة والمحاسبة متلازمینالوظیفة وشاغلها بل توجد بطاقة تصف رئیس مصلحة المالیة والمحاسبة أي 

:وهذا من ما سنلاحظه في الجدولین التالیین 

قسم المالیة والمحاسبةبطاقة الوصف والتوصیفمناصب العمل في:04لجدولا

الفهرس الرقم 
مدیر المالیة والمحاسبة  01

مساعد مدیر المالیة والمحاسبة 02
رئیس دائرة المالیة والمحاسبة 03

رئیس مصلحة المحاسبة العامة 04
)،بیع،تخزینشراء (رئیس فرع المحاسبة 05
البیع/رئیس فرع المحاسبة 06

محاسب 07
رئیس مصلحة المالیة 08

المالیة/رئیس فرع الخزینة 09
صندوقي رئیسي 10

رئیس مصلحة الجبایة 11
رئیس مصلحة المیزانیة 12
رئیس مصلحة التغطیة 13

رئیس دائرة المحاسبة التحلیلیة 14
رئیس فرع المحاسبة التحلیلیة 15

رئیس فرع محاسبة الموارد 16
وثائق المؤسسة: المصدر

الموجودة داخل المؤسسة ) fiche de poste(هذا فیما یخص بطاقات الوصف والتوصیف الوظیفي
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:أما فیما یخص الهیكل التنظیمي فهو كالأتي

.الهیكل التنظیمي لمدیریة المالیة والمحاسبة:09الشكل

وثائق المؤسسة:المصدر

فصل بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي للرئیس ویمكن للمؤسسة أن تصحح هذه الفجوة من خلال 
جل التوضیح الأكثر لمهام كل منهما حتى لا یكون الیة عن رئیس مصلحة المحاسبة من أمصلحة الم

.وتكون كل وظیفة مستقلة بذاتهاهناك تداخل في المهام الوظیفیة،

:الفجوة الثانیة

)  finissage(فیما یخص قسم التكملة

بین الهیكل التنظیمي للمؤسسة ومناصب العملاختلافهناك 

رة تبییض القماش وفرع دائرة صباغة ودائ،الألوانتحضیر دائرة (دوائر3ففي الهیكل التنظیمي یوجد 
) .Bودائرة Aدائرة (أما في مناصب العمل فتوجد دائرتینمعالجة القماش

العامةدائرة المحاسبة

دائرة المالیة

مدیریة المالیة 
والمحاسبة

دائرة المحاسبة التحلیلیة
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:وهذا ما یبینه الشكلین الموالیین

الهیكل التنظیمي لقسم التكملة:10الشكل

وثائق المؤسسة:المصدر

قسم التكملة

تحضیر دائرة 
الألوان

دائرة تبییض القماش

دائرة الصباغة

فرع معالجة القماش
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مناصب العمل داخل دائرة التكملة:05الجدول

مناصب العمل الهیكلة
نیابة العامة للتكملة 

سكرتا ریا
عمال النیابة العامة

رئیس دائرة التكملة 
صباغة/رئیس مصلحة التبییض 

الخ...صباغة /رئیس فرع التبییض 
رئیس مصلحة التشطیب

الخ/.......رئیس فرع التشطیب 
رئیس مصلحة المیكانیكیة والإدخال 

الخ...رئیس فرع المیكانیكیة 
...رئیس مصلحة 

الخ...   ...رئیس فرع

Aرئیس دائرة 

رئیس دائرة التكملة 
الصباغة / رئیس مصلحة التبییض 

الخ...الصباغة/ رئیس فرع التبییض 
رئیس مصلحة التشطیب 

الخ/....   ...رئیس فرع التشطیب 
رئیس مصلحة 

الخ...رئیس فرع 
....رئیس مصلحة

الخ...رئیس فرع 

Bرئیس دائرة

3الملحق رقم هو وثائق المؤسسة انظر:المصدر
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:جل تصحیح هذا التناقضأمن اقتراحات

الهیكل التنظیمي المقترح لدائرة التكملة:11الشكل

إعداد الطالبةمن :المصدر

لا توجد أيالوظائف لیس لدیها بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي أغلبیةأنأیضامما سبق نلاحظ 
لتوزیع العمال في بعض الوظائف حیث تقوم المؤسسة بتشغیل العمال عن طریق عقود ماثابتمعاییر 

.قبل التشغیل ویشغلون مناصب داخل المؤسسة 

الموجودة بین معاییر توزیع المهام داخل بطاقة الوصف الفجوات: المطلب الثالث
هو موجود في الواقع المؤسسةوالتوصیف الوظیفي وبین ما

معاییر توزیع المهام المستعملة في المؤسسة محدودة جدا ولا تلیق بمستوى مؤسسة وبحجمها، حیث تمثلت 
وتفتقر هذه المعاییر إلى و خاصتا للمناصب العلیا في المؤسسة في الخبرة،التكوین والمستوى الدراسي،

، المعرفة السابقة معاییر أخرى مهمة جدا مثل المهارات، سلوك الأفراد،شهادة في اللغات الأجنبیة
وهناك معاییر أخرى تختص بكل وظیفة مثل المعاییر الخاصة بالشخص،الصفات البدنیة والشخصیة،

نه لا توجد فإ)03الجدول رقم(لة وطریقة توزیعهالال ملاحظتنا للمعاییر المستعمبالوظائف القیادة، فمن خ
معاییر خاصة بالوظائف القیادیة وأخرى خاصة بالوظائف التنفیذیة نلاحظ أنها نفس المعاییر المستعملة 

داخل بطاقات الوصف والتوصیف الوظیفي اختلافاتتویات الإداریة ولا یوجد فرق أو في جمیع  المس
.لمختلف مناصب المستویات الإداریة

قسم التكملة

Aدائرة التكملة 

Bدائرة التكملة
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رئیس مصلحة التكملةبالخاصةمعاییرالفجوة :06جدول

المعاییر الحقیقیة المستعملة في المؤسسة المعاییر الموجودة داخل بطاقة الوصف والتوصیف 
الوظیفي

/
/

.ماستر كیمیاء تحلیلیة

سنوات4الى 2:الخبرة-
تقني سامي:التكوین- 
سداسیات8+ثانوي3:الشهادة- 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر

بین المعاییر المطلوبة من طرف المؤسسة لشغل الوظیفة من خلال الجدول التالي نلاحظ عدم تطابق
رغم أن المعاییر الموجودة داخل بطاقة الوصف وبین المعاییر الحقیقیة للأشخاص الذین یشغلون الوظیفة

ن التكوین والخبرة والشهادة وحدهم لالأوالتوصیف الوظیفي غیر كافیة وزیادتا على ذلك غیر مطبقة 
مهارات علىیتوفرأنیجب ) التكملةرئیس مصلحة (ن طبیعة هذا المنصبتكفي لشغل هذا المنصب لأ

ن من مواصفات رؤساء المصالح لأالآخرینوالتواصل مع مهارات الاتصال وخاصتهاأخرىومعاییر 
ن من المهام مهارات التنسیق وتوزیع المهام، لأ:جب توفر مهارات الاتصال والتواصل،مهارات سلوكیةی

الموكلة إلیه توزیع العمال على مناصبهم وتوجیهم ولذالك یجب تتوفر فیه هذه الصفة،إتقان لغتین على 
.الأقل

مصلحة النسیجالمعاییر الخاصة برئیسفجوة:07الجدول

المعاییر الحقیقیة المستعملة في المؤسسة المعاییر الموجودة داخل بطاقة الوصف والتوصیف 
الوظیفي

سنة1
/
سداسیات4+ثانوي 3

سنوات4الى 2: الخبرة- 
تقني سامي:التكوین- 
سداسیات8+ثانوي3:الشهادة- 

على وثائق المؤسسةمن إعداد الطالبة بالاعتماد: المصدر

المطلوبة من المؤسسة والمعاییر الموجودة نه لا یوجد تطابق بین المعاییر أنلاحظ من خلال الجدول 
كبر من التي رئیس الفرع یملك قدرات وكفاءات أنظ أیضا هذه المعاییر غیر كافیة لأفي العمال ونلاح
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بین رئیس المصلحة ورئیس الفرع لان رئیس یملكها رئیس المصلحة وهذا ما یؤدي إلى حصول مشاكل 
تم ملاحظته فعلا من خلال فترة وهذا ما(كبر من رئیسه سه بان مستواه أعلى وأالفرع دائما یرى نف

وزیادة على ذلك هذه المعاییر غیر كافیة و خاصتا عند إصدار رئیسه للأوامر،) التربص داخل المؤسسة
دة متطلبات أخرى للوظیفة وذلك لطبیعة هذه المنصب لأنه یتطلب فیستحسن من إدارة الموارد البشریة زیا

:متطلبات أخرى مثل

.سنوات وذلك من اجل المعرفة الجیدة بالمؤسسة والعمال4الى 2تكون من:الخبرة

.سداسیات6+باك:الشهادة

:المهارات

.اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق

.و الاتصالمهارة التواصل

.وقوة الملاحظةمهارة التنبؤ 

.الأعباءمهارات التنسیق وتوزیع 

:السمات الشخصیة

.اللباقة في الحدیث وبشاشة الوجه

.حسن الاستماع والفهم وإدراك المواقف بوعي وتركیز

اء المصالح داخل إتقان اللغة العربیة والفرنسیة أو انجلیزیة بطلاقة تحدثا وكتابة یستحسن من رؤس:اللغة
ن المؤسسة الوطنیة للنسیج دائما تتعامل مع جیدا سواء انجلیزیة أو فرنسیة لأحد اللغتینالو رشات إتقان أ

دورات تكوینیة إجراءجل القدوم من أأوجل الآلات عند تغییرها وذلك من أ) خاصتا ألمانیا(الأجانب
وهذه .مجل التواصل الجید معهأحد اللغتین من أإتقانالجدد ولهذا یستحسن الآلاتجل للعمال من أ

les chefالأقسامن رؤساء لنقطة تفتقر منها المؤسسة وذلك لأا départements)( فقط من یتقنون اللغة
.الفرنسیة
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.فرع النسیجالمعاییر الخاصة برئیسفجوة:08الجدول

المعاییر الحقیقیة المستعملة في المؤسسة المعاییر الموجودة داخل بطاقة الوصف والتوصیف 
الوظیفي

سنة6الى 4
شهر18

سداسیات6+باك 

سنة6الى 4:الخبرة- 
شهر18:التكوین- 
سداسیات6+باك :الشهادة- 

الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسةإعدادمن :المصدر

من خلال الجدول نلاحظ تتطابق معاییر المذكورة في بطاقة الوصف والتوصیف الوظیفي 
بالمهارات وسلوك وسمات الخاصة بعض المعاییر إضافةوالمواصفات الفعلیة لشاغل الوظیفة، یستحسن 

دراك تماع والفهم وإ سة التنبؤ وقوة الملاحظة و حسن الإجل تحسین أداء المهام مثل مهار الفرد من أ
.المواقف بوعي وتركیز

.مصلحة الغزلالمعاییر الخاصة برئیسفجوة :09الجدول

المعاییر الحقیقیة المستعملة في المؤسسة المعاییر الموجودة داخل بطاقة الوصف والتوصیف 
الوظیفي

سنوات 4
تقني سامي

سداسیات8+ثانوي3

سنوات4الى 2: الخبرة- 
تقني سامي:التكوین- 
سداسیات8+ثانوي3:الشهادة- 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

المطلوبة من المؤسسة والمعاییر الموجودة في نه یوجد تطابق بین المعاییر أنلاحظ من خلال الجدول 
كبر من التي یملكها رئیس الفرع یملك قدرات وكفاءات أنظ أیضا هذه المعاییر غیر كافیة لأالعمال ونلاح

رئیس المصلحة ورئیس الفرع لأن رئیس الفرع رئیس المصلحة وهذا ما یؤدي إلى حصول مشاكل بین 
وهذا ما تم ملاحظته فعلا من خلال فترة التربص (كبر من رئیسه دائما یرى نفسه بأن مستواه أعلى وأ

ار رئیسه للأوامر،وزیادة على ذلك هذه المعاییر غیر كافیة فیستحسن و خاصتا عند إصد) داخل المؤسسة
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من إدارة الموارد البشریة زیادة متطلبات أخرى للوظیفة وذلك لطبیعة هذه المنصب لأنه یتطلب متطلبات 
:أخرى مثل

.جل المعرفة الجیدة بالمؤسسة والعمالسنوات وذلك من أ4الى 2تكون من:برةالخ

.اتسداسی6+باك:الشهادة

:المهارات

.القرارات بناءا على الحقائقاتخاذ

.بشكل عاليالإدارةمهارات القیادة و 

.مهارة التواصل والقیادة بشكل عالي

.مهارة التنبؤ وقوة الملاحظة

.مهارات التنسیق وتوزیع الأعباء

:السمات الشخصیة

.اللباقة في الحدیث وبشاشة الوجه

.اقف بوعي وتركیزحسن الاستماع والفهم وإدراك المو 

إتقان اللغة العربیة والفرنسیة أو انجلیزیة بطلاقة تحدثا وكتابة یستحسن من رؤساء المصالح داخل :اللغة
ن المؤسسة الوطنیة للنسیج دائما تتعامل مع جیدا سواء انجلیزیة أو فرنسیة لأالو رشات إتقان احد اللغتین

إجراء دورات تكوینیة جلند تغییرها أو القدوم من ألآلات عجل اوذلك من أ) خاصتا ألمانیا(الأجانب
وهذه .جل التواصل الجید معهمد اللغتین من أجل الآلات الجدد ولهذا یستحسن إتقان احللعمال من أ

فقط من یتقنون اللغة )(les chef départementsن رؤساء الأقساملنقطة تفتقر منها المؤسسة وذلك لأا
.الفرنسیة
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فرع المستخدمینالمعاییر الخاصة برئیسفجوة:10الجدول

المعاییر الحقیقیة المستعملة في المؤسسة المعاییر الموجودة داخل بطاقة الوصف والتوصیف 
الوظیفي

عامین
/
ثانوي3

سنوات6الى 4:الخبرة- 
شهر18:التكوین- 
ثانوي3: الشهادة- 

الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسةإعدادمن 

ا غیر من خلال هذا الجدول نلاحظ عدم تطابق المعاییر مع مواصفات العامل وهذه المعاییر أیض
تصالبالات الخاصة ن هذه الوظیفة تتطلب بعض المهارات خاصتا المهارامتطابق مع طبیعة الوظیفة لأ

ن الموظف في هذه لأ.في الحدیث وبشاشة الوجه و التواصل مع الآخرین وسمات شخصیة مثل اللباقة
والاستماع إلى الشكاوى ) الذین یعملون داخل المؤسسةأوسواء المتقاعدین (الوظیفة یقوم باستقبال العمال

یز على المعاییر المرتبطة تقدیم الوثائق للعمال وغیرها من المهام ولهذا في هذه الوظیفة یستحسن الترك
.بالسمات الشخصیة والمهارات والسلوك

الدائرة المالیةالمعاییر الخاصة برئیسفجوة :11الجدول

المعاییر الحقیقیة المستعملة في المؤسسة المعاییر الموجودة داخل بطاقة الوصف والتوصیف 
الوظیفي

سنوات10أكثر من 
سداسیات3

لیسانس في العلوم المالیة

سنوات8الى6:الخبرة- 
سدسیات3:التكوین- 
لیسانس في العلوم المالیة:الشهادة- 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة

من خلال الجدول السابقة نلاحظ عدم التوافق بین المعاییر الموجودة داخل بطاقة الوصف 
قة الوصف الوظائف أي أن هناك فجوات بین بطاوالتوصیف الوظیفي وبین الأشخاص الذین یشغلون هذه

ن هذا أدى لانعكاس السلبي في أداء المهام لأرض المیدان وهذا ما أدى إلى اوالتوصیف الوظیفي وبین أ
ن رؤساء المصالح لیس لدیهم المعاییر لاحظه في الجداول القادمة وذلك لأإلى تداخل المهام وهذا ما سن
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ن تكون مواصفات الشخص الذي یشغل أیضا هذه المعاییر غیر كافیة لأظ ونلاحالتي تطابق الوظیفة
.هذه الوظیفة

خرى تتناسب مع هذا المنصب ولهذا نقترح معاییر أن مجرد التكوین والخبرة وشهادة غیر كافیة لشغللأ
.ووظیفة رئیس دائرة المالیة

المستوى الدراسي والخبرة

سنوات10ة مع خبرة الشهادة الجامعیة الأولى في تخصص المحاسب

سنوات7الشهادة الماجستیر في تخصص المحاسبة مع خبرة 

سنوات3شهادة الدكتوراه في تخصص المحاسبة مع خبرة 

المهارات

صیاغة وتحدید الأهداف

.إعداد البرامج التنفیذیة للخطط المعتمدة

.اتخاذ القرارات المعتمدة بناء على الحقائق

الحاسب الآلي وخصوصا برامج المحاسبالتعامل الجید مع برامج 

التعامل مع الأجهزة المكتبیة

.الدرایة بنظم المحاسبة المعتمدة في المصانع

.و التواصل مع الآخرینالاتصالمهارات 

اللغات

.العربیة والفرنسیة تحدثا وكتابة

الدورات التكوینیة

:یجتاز الدورات التدریبیة التالیةأنیجب 
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.الجودةمفاهیم نظم 

.المراجعة الداخلیة

بین السلوك الفعلي والسلوك المطلوب منهم من الفجوات الموجودة :رابعالمطلب ال
المؤسسة والسلوك المطلوب منهم من رئیسهم 

.المهام رئیس مصلحة التكملةأداءفجوة :12الجدول

المهام الذي یقوم بها فعلیا المهام الذي یقدمها له رئیسه في 
العمل

المهام الموجودة في بطاقة 
الوصف والتوصیف 

الوظیفي
مراقبة السلع من حیث الجودة - 01

.والكمیة والنوعیة

.لا توجد- 02

.توجدلا- 03

إصلاح الأخطاء المرتكبة - 04
.من العامل أو الماكینات

.لا توجد- 05

.لا توجد- 06

.توجدلا- 01

.للإنتاجالبرنامج المسطر - 02

.لا توجد- 03

.توجدلا- 04

تبلیغ المعلومات والتحسینات - 05
المقترحة للإنتاج ومناقشة بعض 
الأمور التي تحتاج إلى إصلاح أو 

. تغییر

.لا توجد- 06

تنسیق مراقبة - 01
) ونوعي كمي (الإنتاج 

المحقق في مختلف 
.الأقسام

لمشاركة في إعداد - 02
.مخطط الشراء

المشاركة في - 03
التنظیم وحركیة التدریب 

.في الموقع
یتدخل لحل - 04

.المشاكل التقنیة

أسبابتحلیل - 05
الفجوة واقتراحات الحلول 

.لها

أنشطةتنسیق - 06
التقریر وإنشاءالخدمة 
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.لا توجد- 07

.لا توجد- 08

.لا توجد- 09

.تسییر الإنتاج داخل المؤسسة- 10
.تنفیذ أوامر مسئول المؤسسة- 11
.توجیه العمال ومراقبة الغیاب- 12

.لا توجد- 07

.لا توجد- 08

على الانضباط التشدید - 09
.والتفاني في العمل

.لا توجد- 10
.لا توجد- 11
.لا توجد- 12

.الدوري
الإنتاجتطبیق معاییر - 07

.الكمیة والنوعیة 
رضمان تنفیذ معایی- 08

.والسلامة لوقایة ا
.لا توجد- 09

.لا توجد- 10
.لا توجد- 11
.لا توجد- 12

من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

وبین ما موجه له من طرف المؤسسة بین المهام الالكليتطابقالمن خلال الجدول نلاحظ عدم 
الفجوة التنظیمیة،الفجوة التنظیمیة ( وجود الفجوات الثلاثةأيیقوم به العامل والمهام التي توكل إلیه ،

بعد المقابلة مع رئیس دائرة التكملة ورئیس مصلحة التكملة ، )وتجاوز السلطة وفجوة السلطة والقیادة
إلى رئیس المصلحة لكن یقوم ةموكلو البة من طرف المؤسسةالمطلو لاحظنا أن هناك بعض المهام

المشاركة في التنظیم وحركیة التدریب و ) تطبیق معاییر الإنتاج الكمیة والنوعیةمثلا(بأدائها رئیس الدائرة 
لكن .وذلك لعدم توفر الكفاءة اللازمة لرئیس المصلحة في أدائها) وإعداد التقریر الدوري في الموقع 

نلاحظ بان المهام المتعلقة بالإنتاج والآلات المطلوبة من طرف المؤسسة یقوم بتأدیتها أي تأدیة المهام 
، تطبیق معاییر الإنتاج الكمیة التي تتعلق بصیرورة الإنتاج أما التي تتعلق بالعاملین مثل تدریبهم 

مثل (بالمهارات و السلوك لا یقوم بهالا یقوم هو بتأدیتها نلاحظ أن المهام التي لها علاقةوالنوعیة، 
لاأيفي تنظیم وحركیة التدریب في الموقع تطبیق معاییر الإنتاج الكمیة والنوعیةوهي7و2المهمتین 

.)یقوم بالمهام التي لدیها روح الجماعة
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فجوة أداء مهام رئیس مصلحة النسیج: 13الجدول

المهام الذي یقوم بها فعلیا یقدمها له رئیسه المهام الذي 
في العمل

المهام الموجودة في بطاقة 
الوصف والتوصیف الوظیفي

.توجدلا- 01

.توجدلا- 02

.توجدلا- 03

متابعة مشاكل كل قسم - 04
الإنتاج، عطب (

).الخ...میكانیكي

.لا توجد- 05

.توجد- 06

.لا توجد- 07

.لا توجد- 08

تسییر العمال داخل قسم - 09
.العمل

.توجیه رؤساء الفروع 10
نقیط ت- 11

.)،الغیابالحضور(العمال
ترتیب العمل حسب نظام - 12

.توجدلا- 01

.توجدلا- 02

.توجدلا- 03

متابعة مشاكل كل قسم - 04
الإنتاج، عطب (

).الخ...میكانیكي

.لا توجد- 05

.توجدلا- 06

.لا توجد- 07

.لا توجد- 08

تسییر العمال داخل قسم - 09
.العمل

.توجیه رؤساء الفروع - 10
تنقیط - 11

.)،الغیابالحضور(العمال
ترتیب العمل حسب نظام - 12

تنسیق مراقبة الإنتاج - 01
المحقق في ) كمي ونوعي (

.مختلف الأقسام
المشاركة في إعداد - 02

مخطط الشراء
المشاركة في التنظیم - 03

.وحركیة التدریب في الموقع 
یتدخل لحل المشاكل - 04

.التقنیة

الفجوة أسبابتحلیل - 05
.واقتراحات الحلول لها 

الخدمة أنشطةتنسیق - 06
.التقریر الدوريوإنشاء

الإنتاجتطبیق معاییر - 07
.الكمیة والنوعیة 

ضمان تنفیذ معاییر - 08
.والسلامة وقایةال

.لا توجد- 09

.توجدلا- 10
.لا توجد- 11

.توجدلا- 12
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.المؤسسة
إعطاء إذن بالخروج - 13

.للعمال ورؤساء الفروع

.مؤسسة
إعطاء إذن بالخروج - 13

.للعمال ورؤساء الفروع
.توجدلا- 13

من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

رئیس القسم لا یقوم بتوجیه أنمن خلال الجدول نلاحظ وجود فجوة تنظیمیة وتجاوز السلطة، أي 
رئیس المصلحة وقیام رئیس المصلحة بالقیام بالمهام التي تتعلق إلىالمطلوبة من المؤسسة الأوامر

لكن ،قل من المستوى المطلوب منهأبالأعماللهم أي الأوامروإعطاءبتسییر العمال وتوجیههم ومراقبتهم 
عمال التي توكل ونلاحظ أن معظم الأ،به رئیسه في العمل یأمرههناك تطابق كلي بین ما یقوم به وما

لكن المؤسسة في ورشاتها تطلب من العمال أعمال إلیه أعمال تخص تسییر العمال ولیس عمل تقني 
لا توجه إلیه من قبل رئیسه ولا 1،2،3،7،8تقنیة أكثر من الأعمال التسییریة ونلاحظ أیضا بان المهام 

شح بان یكون مدیر المر (ائل العامة المقابلة التي تمت مع رئیس دائرة الوسومن خلال.یقوم بتأدیتها
مهامهم كلها وهم لأداءلا تتوفر فیهم المعاییر الكافیة الأقسامن رؤساء المصالح داخل ،قال بأ)المؤسسة

لیس لدیهم یشغلون هذه المناصب بالخبرة، أي القیام ببعض المهام الموكلة لهم من طرف المؤسسة 
.ا أدى إلى وجود هذه الفجواتالكفاءة و القدرة الكافیة لأدائها وهذا م
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فجوة أداء مهام رئیس فرع النسیج:14الجدول

المهام الذي یقوم بها فعلیا المهام الذي یقدمها له رئیسه 
في العمل

المهام الموجودة في بطاقة 
الوصف والتوصیف الوظیفي

.لا توجد- 01

.متابعة العمال والعمل- 02
تسییر العمال وتوجیه - 03

رؤساء الأفواج وترتیب العمال 
.حسب نظام المؤسسة

.لا توجد- 04

.لا توجد- 05

.لا توجد- 06

.لا توجد- 01

.العملأثناءمتابعة العمال - 02
تسییر العمال في مناصبهم- 03

وتسهیل وإرشاد العمال أثناء 
.العمل

.توجدلا- 04

.لا توجد- 05

التعاون مع رؤساء العمال - 06
.للعماللسیر الحسن 

المسئولیة عن توجیه - 01
القسم وضمان أنشطةوتنسیق 

توافر والحفاظ على معدات 
.والجدول الزمنيالإنتاج

.ضمان توفر كل فریق- 02
.التعلیمات،تفسیرإعطاء- 03

الانضباطیفرض- 04
.والنظافة وتعلیمات السلامة

یسهر على تنفیذ البرامج - 05
.والمعاییر

.لا توجد- 06

على وثائق المؤسسةعتمادبالامن إعداد الطالبة : المصدر

من خلال الجدول نلاحظ عدم التطابق الكلي للمهام المطلوبة من المؤسسة والذي یطلبها منه رئیسه 
فجوة تنظیمیة فجوة تنظیمیة وتجاوز السلطات ،( وجود الفجوات الثلاثة في العمل وما یقوم به فعلا،

لا یقوم بتأدیتها ویقوم 1،4،5ن المهام المطلوبة منه من المؤسسة ونلاحظ بأ)والقیادیةوفجوة السلطة 
دیتها، یقوم بأداء تي تطلب منه من رئیسه لا یقوم بتأالالسادسة المهمة أنبتأدیة مهام بسیطة فقط كما 

.أعمال اقل مستوى من الأعمال المطلوبة منه
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المستخدمینفجوة أداء مهام رئیس فرع :15الجدول

المهام الذي یقوم بها فعلیا المهام الذي یقدمها له رئیسه 
في العمل

المهام الموجودة في بطاقة 
الوصف والتوصیف الوظیفي

.لا توجد- 01

.لا توجد- 02

متابعة عقود محددة المدة - 03
.للعمال المتعاقدین بشكل شهري

السهر على تجسید - 04
المقررات التي تخص شؤون 

.العمال
المتابعة الیومیة لحركة - 05

القیام داخل الأقسام و العمال 
بإحصاء شكل دوري ومنتظم في 

.مراقبة حركة العمال
.مشاركة عند تقویم- 06
السهر على تلبیة - 07

وثائق إداریة (احتیاجات العمال
).الخ...،شهادات التشغیل

.لا توجد- 01

لا توجد2

متابعة عقود محددة المدة - 03
.للعمال المتعاقدین بشكل شهري

السهر على تجسید المقررات - 04
.التي تخص شؤون العمال

القیام بإحصاء شكل دوري - 05
.ومنتظم في مراقبة حركة العمال

.لا توجد- 06
السهر على تلبیة احتیاجات - 07

وثائق إداریة ،شهادات (العمال
).الخ...التشغیل

یضمن تطبیق مخطط - 01
توى التدریب على مس

.المؤسسة
دراسة ملفات توظیف - 02

.المستخدمین
یحدد قانون وعقود - 03

.التعیین

.یتبع تطور حالة العمالة- 04

یتبع مواقع وحركیة - 05
.المستخدمین 

.مشاركة عند تقویم- 06
.لا توجد- 07

على وثائق المؤسسةعتمادبالاالطالبة من إعداد: المصدر

لكن لا ن المهام المطلوبة من المؤسسة تتطابق مع ما یقوم به العامل نلاحظ بأهذا الجدول من خلال 
المطلوبة منه من المؤسسة لا یأمره 1،6یتوافق كلیا مع ما یطلبه من رئیسه في العمل فمثلا المهمة رقم 

یز بصفات وسلوك هذا العامل یتمأنبه رئیسه في العمل، وما قمنا بملاحظته من خلال فترة التربص 
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بل من رئیس مدیریة الموارد )رئیس المصلحة(التي یتلقاها لیس من رئیسه الأوامرن تتطابق مع منصبه إ
.ظیمیةتوجد فجوة تنلذالك لا.البشریة مباشرتا

فجوة أداء مهام رئیس مصلحة المالیة:16الجدول

المهام الذي یقوم بها فعلیا المهام الذي یقدمها له رئیسه 
العملفي 

المهام الموجودة في بطاقة 
الوصف والتوصیف الوظیفي

یقوم بإجراء نوع من المقارنة - 01
التقاربیة في المتابعة لأجل 
الوصول إلى نتائج متفق علیها 

أي إجراء المقارنة  (بین المصالح 
التقاربیة بین مصلحة ومصلحة 
المحاسبة والمقارنة التقاربیة أیضا 

مة بین إدارة الوسائل العا
).ومصلحة المحاسبة

.لا توجد- 02

.لا توجد- 03

.لا توجد- 04
.لا توجد-5

.لا توجد- 06

.لا توجد- 07

یقوم بإجراء نوع من المقارنة - 01
التقاربیة في المتابعة لأجل 
الوصول إلى نتائج متفق علیها 

أي إجراء المقارنة  (بین المصالح 
التقاربیة بین مصلحة ومصلحة 

والمقارنة التقاربیة أیضا المحاسبة 
بین إدارة الوسائل العامة 

).ومصلحة المحاسبة
.لا توجد- 02

.لا توجد- 03

.لا توجد- 04
.لا توجد-5

.لا توجد- 06

.لا توجد- 07

عن تنفیذ المهام المسئول- 01
،المتعلقة بالنشاط المالي

.یحافظ على الدفاتر المالیة
المسؤولیة عن حفظ وصیانة على 

.القطع المحاسبیة المختلفة

یتحقق ویراقب المرور الجید - 02
یدیر 3.للعملیات المالیة للمؤسسة

ویحافظ على البیانات - 03
.المصرفیة المختلفة 

.یحافظ على الصندوق - 04
المشاركة في تطویر - 05

.المالیة المختلفةالأعمال
الهیاكل یضمن العلاقات مع - 06

المصرفیة ویحدد بیانات 
.التسویات المصرفیة 

وإنفاذالمسؤولیة عن تنفیذ - 07
.الإداریةالأنظمة

من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
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یقوم من خلال الجدول نلاحظ عدم التطابق بین المهام المطلوبة من العامل من طرف المؤسسة وما
ن ما یأمره به رئیسه وما یقوم به فعلا، أي عدم تطابق كلي ومنه یستحسن یلكن هناك تطابق ب،به فعلا

من المؤسسة أن تعدل المهام الموكلة إلى رئیس مصلحة المالیة حتى یكون هناك تطابق بین ما یقوم به 
.فعلا وما تحتاجه منه المؤسسة وتوكل تلك المهام إلى وظیفة أخرى
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خلاصة الفصل الثالث

في دراسة وتحلیل موضوع الدراسة بالمؤسسة الوطنیة للأنسجة التقنیة والصناعیة عتمادالاتم لقد 
جل معرفة من أبالمسیلة على المقابلة ، حیث تم إجراء المقابلة مع مسیري المصالح والفروع والدوائر،

التنظیمي الفعلي للعمال ومدى تطابقه مع السلوك معاییر توزیع المهام داخل المؤسسة ودراسة السلوك 
.التنظیمي المطلوب منهم من المؤسسة

بطرح مجموعة بإجراء العدید من المقابلات مع مسیري المؤسسة جل الإجابة عن الأسئلة قمنامن أ
للعمال حیث من الأسئلة تتمحور حول معاییر توزیع المهام ومدى تطبیقها ودورها في أداء السلوك الفعلي 

أیضا واعتمدناقمنا بإعداد دراسة تحلل الفجوة التنظیمیة والفجوة السلطة وفجوة تنظیمیة وتجاوز السلطة
ومن خلال هذا ، جل معرفة الفجوات الموجودة لمتحصل علیها من طرف المؤسسة من أعلى الوثائق ا
.حلول لتجنبهاتراحقواولنا تقدیم تفسیرات منطقیة لها هذه الفجوات وحاحاولنا توضیح

:على ضوء النتائج المتوصل إلیها یمكننا إدراج بعض الاقتراحات ونذكر منها ما یلي

 بما أن المورد البشري هو الركیزة الأساسیة في المؤسسة نظرا لدوره البالغ الأهمیة في المساهمة
به من خلال هتمامالامر من إدارة الموارد البشریة في تحقیق أهداف المؤسسة، وعلیه یتطلب الأ

.تنظیم هذه الموارد ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب
 إن توفر بعض المعاییر الأخرى مثل توفر بعض السمات الشخصیة والمهارات لها دور تحسین

.أداء العاملین
 كل وظیفة لها معاییر خاصة بها حسب موقعها في الهیكل التنظیمي وتوفیر هذه المعاییر سوف

.هل العامل إلى أداء جمیع المهام الموكلة إلیه من طرف المؤسسة بكل كفاءة وفعالیةیؤ 
 طاقة الوصف والتوصیف الوظیفي بطبیعة كل وظیفة داخل بوضع معاییر تقییم الأداء الخاصة

. جل تقییم أداء كل عاملأمن 


