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 مقدمة

كبيير  من المواضيع المعقدة التيي لاتيا اهتمياد عيددالمورد البشري  فعاليةوكفاءة 

وضيع  اليذين حياولواومن المختصين سواء في العلود الاجتماعية او العليود الاتتصيادية 

ين ليم فهميا موضيوعالمعنيى الاصيطيحي وحتيى المييداني،  بينهما مين حيي  فاصلحد 

مختصيين المنظمات مقارنة باليأخذا حيزا كبيرا من اهتمامات الباحثين في سوسيولوجيا 

رضا ، فهناك تعاريف ومقاربات ورؤى نظرية تع والادارة في علم الاتتصاد والتسيير

 ضييفي الفييرق الصييريح بييين المفهييومين خاصيية عنييد  لبتنيياتلييم  امازاليي الهمييا الا انهيي

 عية والاتتصادية.الاعزاء في العلود الاجتما

اك تيدرك تمياد الادر ومنهيا سيونلزازم مكيان اجيراء الدراسية  فالمؤسسات الحديثة

ل وضيع ان المورد البشري هو الاستثمار الحقيقي لنجاحها ويبدو هيذا الاهتمياد مين خيي

 .عامةفها فعاليتها وتحقيق اهدا ىطوير كفاءة افرادها مما ينعكس علاستراتيجية تهتم بت

مناتشيية وعييرض بعييب جوانيي  المييورد البشييري داخييل نحيياول هييذا  اكتابنييو فييي 

 المؤسسيية ميين ناحييية الكفيياءة والفعالييية محيياولين تشييخيح معناهمييا اصييطيحا وابييراز

 ز .بمؤسسة سونلزاالفرق الصريح بينهما مستندين الى دراسة ميدانية حول الموضوع 

 مفهييود المييوردفصييول بداييية بتحديييد اربعيية تسييمنا محيياور هييذا الكتيياب الييى  لييذلك

 ثييراك البشييري وتطييورت التيياريخي وتحديييد واتعييه فييي المؤسسيية الجزادرييية و انيييا تحديييد

ابيييراز الفيييرق بيييين  ميييعالميييداخل النظريييية التيييي تعرضيييا لكيييل مييين الكفييياءة والفعاليييية 

فيي فصييل  الي ، اميا الفصيل الرابييع فهيو دراسية ميدانيية حييول  الموضيوعين وضيبطهما

 توظييفالسونلزاز متخذين فرضيات كيل مين  مؤسسة في كفاءة وفعالية المورد البشري

ين ان متمن،الميورد البشييري ةوفعالييي ةوا رهييا فيي تنمييية كفياء المؤسسيةتكيوين و قافيية الو

 يكون هذا العمل مفيدا لكل مهتم بكفاءة وفعالية المورد البشري.
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 تمهيد:

 بييرز مفهييود إدارة و عيناتبداييية السييب ر إدارة المييوارد البشييرية بييرزت فيييجييذو

هيا د بمفهومالأفراد وتحول الاهتمياد بمحتيوى إدارة الأفيرا ارد البشرية كبديل لإدارةالمو

دي  يهيتم مفهود ح إلى العمالوالتدري  وإدارة  ركز على الاهتماد بالاستقطابالم القديم

 فييي تحليييل العوامييل التييي تييؤ ر و ميم هيكلهيياوتصيي بموضييوعات تتعلييق بثقافيية المنظميية

يييدي وتحييول الاهتميياد التقل ويييد المنظميية بمجموعيية ميين الكفيياءاتالمييوارد البشييرية وتز

كثير فهيود أمفي تسيير شؤون العياملين اليى  الإجراديةبإدارة الأفراد والتي تهتم بالأمور 

 .حدا ة وشمولا يهتم بالعنصر البشري 

 1أوجه الاختيف بين إدارة الموارد البشرية وإدارة أخرى:

دارة ،اإدارة شييؤون العيياملينمول العديييد ميين الكتيياب مقارنيية إدارة الأفييراد لقييد حييا

 (LOGGE 1989.GUEST 1987)نالميوارد البشيرية فاكتشيفوا أ بإدارة... القوى العاملة

المشيييكيت الرديسيييية التيييي واجهيييا هيييؤلاء الكتييياب فيييي محييياولاتهم هيييي وجيييود تليييك 

عتهيا مين التعيرف عليى  ي ية مين خييل مراج LOGGEالاختيفات بالفعل وتيد اسيتطاع

 اختيفات جوهرية بين إدارة الموارد البشرية وإدارة الأفراد:

ة إدارة المييوارد البشييرية تركييز بصييفة أساسييية علييى  بقيية المييديرين بينمييا إدار -

 الأفراد على العاملين.

 ور اهتمياد إدارة الميوارد البشيرية مينكل المديرون فيي الصيفوف الأوليى محييش -

لميوارد سؤولياتهم فيما يتعليق بيربا اسيتراتيجية المنظمية بيإدارة اخيل تيامهم بم

 لمختصيينفراد في ممارستها على الأفيراد الفنييين ابينما تركز إدارة الا ،البشرية

 بشؤون الأفراد.

د لتي يقيوبخيف إدارة الأفراد تشكل إدارة  قافة المنظمة أحد الأنشطة الرديسية ا -

 بها المديرون التنفيذيون.

تحدييييد أوجيييه الاخيييتيف بيييين إدارة الأفيييراد وإدارة  GUEST1987اول وتيييد حييي -

المييوارد البشييرية ميين خيييل مجموعيية ميين الأهييداف التييي تسييعى إدارة المييوارد 

ة مييع البشييرية لتحقيقهييا واسييتراتيجية التكامييل، أي تكامييل إدارة المييوارد البشييري

 الخطا الاستراتيجية للمنظمة.

 منظمة.ولاء العاملين لأهداف ال الولاء: -

 : وتهتم بعملية التكيف والقدرة على إدارة التزيير.المرونة -

 : ويقصد بها جودة العاملين والخدمات التي تقدمها المنظمة.الجودة -

 .وتشكل تبني تلك الأهداف ضرورة أساسية للمنظمة لتحقيق الأداء الوظيفي

                                                             
 .2009. ، 11،ص  1، دار الراية، عمان، الأردن،   الإدارة الحديثة للموارد البشريةبشار يزيد الوليد،  -1
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وهو المفهيود جاء مفهود إدارة الموارد البشرية كبديل حدي  لمفهود إدارة الأفراد 

الييذي بييدأ يحظييى باهتميياد متزايييد ميين تبييل الأكيياديميين والممارسييين المهتمييين بقضييية 

المييوارد البشييرية ونتيجيية للتزيييرات الاتتصييادية والاجتماعييية، والتكنولوجييية فييي الييدول 

المتقدمييية  يييم اسيييتبدال مفهيييود إدارة الأفيييراد بمفهيييود إدارة الميييوارد البشيييرية وأدركيييا 

ت أن الاهتميياد بالعنصييير البشييري هيييو السييبيل للمناتشييية وتحقييييق المؤسسييات والشيييركا

 1التميز.

ي يسيعى فيكون تعريف إدارة الموارد البشرية بانها نموذج متميز لإدارة البشر الذ

ية لتحقيييق الميييزة التنافسييية ميين خيييل وتييع اسييتراتيجية للحصييول علييى المييوارد البشيير

كيز شيرية يرتبيأن مفهيود إدارة الميوارد الب المتميزة بالكفاءة والولاء، لذلك يمكن الحدي 

مية يمكين أن تمتلكهيا أي منظ على عدة مبادئ هي أن البشر يشيكلون أهيم الأصيول التيي

ت النجيا  عنيدما ييتم ربيا سياسيات وإجيراءات الأفيراد ميع أهيداف واسيتراتيجيا وتحقيق

ن خييل مك المنظمة ويمكن للثقافة التنظيمية أن تلع  دورا مؤ را في تحقيق التميز وذل

 تيادتها الإدارية.

 التيي تمتلكهييا أي الأصيولوتيدور الأفكيار الأساسيية حيول العنصيير البشيري كيأهم 

عن  منظمة وتشكل تدرات وولاء البشر العنصر الأساسي الذي يميز المنظمات الناجحة

شيري غيرها من المنظمات الأخرى ويتبع ذلك من منطلق أهمية التعامل مع العنصير الب

أن يعطييي بييناييية فييادقتين وأن العنصيير البشييري مصييدر غييير ملمييو  يتحقييق برعاييية وع

أصيول الوتا والاهتماد الكيافيين، بالإضيافة إليى ذليك لابيد أن ينظير للعنصير البشيري ك

 ذات حتمية عالية وليسا كمصدر للتكلفة.

إن إدارة الموارد البشرية يج  أن تشكل أهمية استراتيجية للمنظمة ويتطلي  ذليك 
فهيذت الإدارة  ،مر ان تولي الإدارة العليا أهميية خاصية إدارة الميوارد البشيريةبطبيعة الأ

تأخييذ فييي الاعتبييار النظييرة بعيييدة المييدى لتهييداف الاسييتراتيجية للمنظميية، وتضييطلع 
القيادات الإدارية بالمسؤولية الكاملة للتأكد مين وجيود تطيابق وتناسيق فيي الاسيتراتيجية 

ع اسيييتراتيجية الميييوارد البشيييرية فيييي ضييية ليييذا لابيييد أن تالميييوارد البشيييري و دارةالابيييين 
يمكن أن تؤ ر في الاتجات الاستراتيجي للمنظمية، وتيد  تيالاعتبار المعوتات والفرص ال

حييدد  يييت مسييتويات هييي التوافييق الخييارجي ويتضييمن تكامييل سياسيييات إدارة المييوارد 
ن التكاميل بيين مختليف البشرية باستراتيجية المنظمة إلى جان  التوافق اليداخلي ويتضيم

ويهيتم العنصير الثالي   ،البشيرية وتكاملهيا ميع الميديرين أنشطة وسياسات إدارة الميوارد
بييدور المديرييية فييي الصييفوف الأمامييية وتنطلييق الفرضييية ميين مبييدأ أن إدارة المييوارد 
البشرية إذا كانا تشكل أهمية استراتيجية المنظمة، فيبد أن تستند إدارتها للمديرين فيي 

صييفوف الأمامييية والييذين ينظيير لهييم كعنصيير اساسييي لتوجيييه سياسييات إدارة المييوارد ال

                                                             
رشيدي، دار كنيوز، القياهرة، مصير، د  ، ، ترجمية هنيدي ، ادارة الميوارد البشيريةجونا  يان سميينسيكي -1

 .05ص
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يرين تحديييد الرواتيي  وتقييويم الأداء، دطريقيية فعاليية وتتضييمن مسييؤوليات المييالبشييرية ب
ت العميييء جيياايف وتلبييية حتحفيييز فييرق العمييل  وتخفيييب التكييال ،التييدري  ، التطييوير

ع على الدوافع الأساسية التي يمكن ان تستخدد وتحسين الأداء بينما يرتكز العنصر الراب
لتفعيل إدارة الموارد البشرية ويمكن تعزيز تليك اليدوافع بعمليية الاتصيال، الأجير مقابيل 

 .الأداء وتحقيق الانسجاد بين العاملين

ويمكن استخداد تلك الأدوات ليس فقا للحصول على إذعان العاملين ولكن لكس  
إجيراءات وأنظمية  عليىبرز فيي ذليك التحيول مين التركييز ولادهم للمنظمة والعنصر الأ

فراد لتفضيل نبذة جديدة إدارة  قافة المنظمة لذا تشكل فكرة إدارة تزيير الثقافة وإدارة الا
ركيزة اساسية لمفهود إدارة الموارد البشرية مع الأخذ بعين الاعتبار أن هناك نموذجين 

 1ارد والنموذج السهل.لإدارة الموارد البشرية وهي: النموذج الص

ويركييز علييى الأهمييية القصييوى للتطييابق بييين أنشييطة وأنظميية  :النمييو ا الصييارم

رد رة الميواالموارد البشرية واستراتيجية المنظمة وفي هذت الحالة ييتم اسيتخداد نظياد إدا

ميورد كوفقيا ليذلك فيالنموذج الصيارد للعياملين  ،يات المنظميةالبشرية أهداف واسيتراتيج

 م على غرار إدارة عناصر الانتاج الأخرى.يج  إدارته

عيياملين لتحقيييق يركييز علييى تعزيييز مسييتوى الرضييا والييولاء لل :النمييو ا السييهل

نظمية، رف هذا النميوذج بأهميية إدارة الميوارد البشيرية لأهيداف المأهداف المنظمة ويع

ز ركيتبيئية عميل والتيي  للإيجيادلوتا محاولات من تبل المديرين بينما تعكس في نفس ا

ممارسييات كالتييدري  والاتصييال والمشيياركة ال بعييب علييى تطييوير العيياملين ميين خيييل

 منظمية ميعوعلى عمالة تتميز بالمرونة والابيداع واليولاء، وفقيا لهيذا النميوذج تتعاميل ال

العييياملين كميييورد يشيييكل إبيييداع وولاء ومهيييارات العنصييير البشيييري المييييزة التنافسيييية 

 للمنظمة.

 موارد البشرية:التطور التاريخي لإدارة ال

ة لعيدد دارة الموارد البشرية بشكلها الحدي  ليسا وليدة السياعة، وإنميا هيي نتيجيا

ي تلييك التطييورات التيي ،ميين التطييورات التييي يرجييع عهييدها إلييى بداييية الثييورة الصييناعية

شيؤون دارة الميوارد البشيرية متخصصية ترعيى أسهما في إظهار الحاجة إليى وجيود ا

دارة فهنيياك اسييباب عديييدة تفسيير الاهتميياد المتزايييد بييإ ظميية،المييوارد البشييرية فييي المن

 الموارد البشرية كوظيفة متخصصة، وكفرع من فروع الإدارة ومن هذت الأسباب:

في العصر الحدي ، الذي يساعد على ظهور تنظيميات التوسع والتطور الصناعي  -

اجية الح مميا ادى إليى ،عمالية حي  بدأت المشياكل بيين الإدارة والميوارد البشيرية

 متخصصة ترعى وتحل مشاكل الموارد البشرية في المنظمة. لإدارة

                                                             
 .09، مرجع سابق، صإدارة الموارد البشريةجون كان سميينسكي،  - 1
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 اليوعي ليى زييادةالثقافية أمياد العياملين مميا ادى ا التوسع الكبير في التعليم وفرص -

ين ا أدى للحاجية إليى وجيود متخصصياع مستواهم الثقافي والتعليمي، مينتيجة ارتف

ن مييل مييع التنويعييات الحديثيية مييفييي إدارة المييوارد البشييرية ووسييادل حديثيية للتعا

 .الموارد البشرية

ين زيادة التدخل الحكومي في العيتات بين العمال وأصحاب العميل وإصيدار تيوان -

وتشييريعات عمالييية ممييا أدى إلييى ضييرورة وجييود إدارة متخصصيية تحيياف  علييى 

 تطبيق القوانين لتجن  وتوع المنظمة في مشاكل مع الحكومة.

الأمير  العمالية التي تدافع عن الموارد البشرية وتطلي ظهور النقابات والمنظمات  -

وجيود  ضرورة الاهتماد بعيتات الإدارة بالمنظمات العمالية، مما أدى إليى أهميية

 إدارة متخصصة لخلق التعاون بين الإدارة والمنظمات العمالية.

شير عوأهم المراحل  التي مرت بها إدارة الموارد البشرية منتصف القيرن التاسيع 

 تى الآن هي:ح

 بعد الثورة الصناعية: المرحلة الأولى: ما

كيان الصيناع ميثي ،كانا الصناعات محصورة فيي نظياد الطواديف المتخصصية  

 يمارسييون صييناعتهم اليدوييية فييي المنييازل بييأدوات بسيييطة وميين ناحييية إدارة المييوارد

 حي :البشرية كانا الثورة الصناعية بمثابة البداية لكثير المشاكل الانسانية 

 ت إليى العاميل باعتبيارت سيلعة تبياع وتشيترى بعيد أن اعتميدت الإدارة عليىنظير_

 الأدلة أكثر من اعتمادها على العامل.

صينع نشأت كثير من الأعمال المتكررة التي لا تحتاج إلى مهارة بسب  نظياد الم_

 الكبير.

 سلع.والن الثورة الصناعية حققا زيادة هادلة في الانتاج اعلى الرغم من ذلك فو

  المرحلة الثانية: ظهور حركة الإدارة العلمية:

بقييادة  هيور أهميية إدارة الميوارد البشيريةوهي من التطورات التي أسيهما فيي ظ

 1تايلور، الذي توصل إلى عدة أسس للإدارة وهي:

 الخطيأ والصيواب ويقصيد تيايلور بيذلك اسيتبدال  ريقية: تطور حقيقيي فيي الإدارة -

تقسييم والعلمية التي تعتمد على الأسيس المنطقيية والميحظية في الإدارة بالطريقة 

ادا أوجه النشيا  المرتبطية بالوظيفية  يم تبسييا واختصيار الأعميال المطلوبية اعتمي

 المعدات المستخدمة. و على أعلى المواد

ية د البشر: ويعتبرت تايلور الأسا  في نجا  إدارة الموارالاختيار العلمي للعاملين -

 يارهم.من تدراتهم ومهاراتهم اليزمة لتحمل عبئ الوظيفة يتم اختفبعد أن نتأكد 

                                                             
 .16ص -2008 -3، دار الزرب للنشر، الجزادر، وهران،  مبادئ التسيير البشريبوفلجة غيات،  -1
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ن ليي: حييي  يؤكييد أن العامييل الاهتمييام بتنمييية وتطييوير المييوارد البشييرية وتعليييمهم -

و ناسي  مينتج بالطاتة المطلوبة منه إلا بعد أن يكون لديه استعداد للعمل وتيدري  

 . هو أمر جوهري للوصول إلى المستوى المطلوب من العمل

زييادة  : وهو التوفيق بيين رغبية العاميل فييالتعاون بين الإدارة والموارد البشرية -

 أجرت ورغبة صاح  العمل في تخفيب تكلفة العمل.

البتيه وتد أكد تايلور على معايير العمل وتوبل بالهجود وركز هذا الهجود على مط

اني  كميا أهميل الجمعدلات إنتاج دون ان يحصلوا على أجر بنفس الدرجية  بأداءللعمال 

 الانساني للعمال.

 ة: نمو المنظمات العمالية:المرحلة الثالث

فيييي بدايييية القيييرن العشيييرين نميييا المنظميييات العماليييية فيييي اليييدول خاصييية فيييي 

خفييب المواصيييت والمييواد الثقيليية، وحاولييا النقابييات العمالييية زيييادة أجييور العمييال و

لتيييي حاوليييا اسيييتزيل العاميييل سييياعات العميييل وتعتبييير ظهيييور حركييية الإدارة العلميييية ا

 لمصلحة رب العمل ساعدت في ظهور النقابات العمالية.

 المرحلة الرابعة: بداية الحرب العالمية الأولى: 

اظهيييرت الحيييرب العالميييية الأوليييى الحاجييية إليييى اسيييتخداد  يييرق جدييييدة لاختييييار 

هم وميع يفالموظفين تبل تعيينهم و بقا بنجا  على العمل تفاديا لأسباب فشلهم بعد توظ

ارد تطور الإدارة العلمية وعلم النفس الصناعي بيدأ بعيب المتخصصيين فيي إدارة الميو

ري  والرعاييية الصييحية دمنظمييات للمسيياعدة فييي التوظيييف والتييالبشييرية بظهييور فييي ال

لميوارد والأمن الصناعي ويمكن اعتبار هؤلاء الأوادل اليذين سياعدوا فيي تكيوين إدارة ا

كيز نشاء مراوتزايد الاهتماد بالرعاية الاجتماعية للعمال من إ البشرية بمفهومها الحدي 

ون للخدميية الاجتماعييية والاسييكان، ويميييل إنشيياء هييذت المراكييز بداييية ظهييور أتسيياد شييؤ

تمياد عليى الجواني  السيابقة وكيان معظيم العياملين باه االموارد البشيرية واختصير عملهي

 جتماعية لعامل.الموارد البشرية المهتمين بالنواحي الانسانية والا

عياد  أنشأت أتساد موارد بشرية مستلقة وأعد برنامج تدريبي لمديري هذت الأتسياد

 1919كلييية بتقييديم بييرامج تدريبييية فييي إدارة المييوارد البشييرية عيياد  16وتامييا  1915

جهيزة د من إدارات الموارد البشرية في الشيركات الكبييرة والأيأنشأت العد 1920وعاد 

 الحكومية.

 ة الخامسة: ما بين الحرب العالمية الأولى والثانية:المرحل

شهدت نهاية العشرينات وبداية الثي ينات من القرن الماضيي تطيورات فيي مجيال 

 تيييهمييايو وجماع تييونالعيتييات الانسييانية حييي  أجريييا تجيييارب هيياو ورن بواسييطة ال
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لعمل أو ميا وأتنعا الكثيرين بأهمية رضا العمال عن عملهم وتوفير الظروف المناسبة ل

 يعرف بالعيتات الانسانية.

 نية وحتى الآن:االمرحلة السادسة: ما بعد الحرب العالمية الث

حيي   في هذت المرحلة اتسع نطياق الأعميال التيي تقيود بهيا إدارة الميوارد البشيرية

ة شييملا تييدري  وتنمييية العيياملين ووضييع بييرامج لتحفيييزهم وترشيييد العيتييات الانسيياني

عمييال رافهم والاصييوانفييات المييوارد البشييرية وذلييك حضييورهم وليييس فقييا ضييزا مل

 الروتينية.

مازاليييا الاتجاهيييات الحديثييية فيييي إدارة الميييوارد البشيييرية تركيييز عليييى العيتيييات 

يجيية ذلييك الانسيانية والاسييتفادة ميين نتييادج البحييوت لعلييم اليينفس والانثروبولوجيييا وكييان نت

بيارت ثير شيمولا لأنيه يضيع فيي اعتتزايد استخداد مصيطلح العليود الانسيانية حيي  أنيه أك

ن أن جميع الجوان  الخاصة ببيئة العمل والعامل وأ رهيا عليى سيلوكه، ويجي  التأكيد مي

سييلوك العليود السييلوكية ميا هييي إلا مجيرد أداة معاونيية لييلإدارة فيي الكشييف عين دوافييع ال

 دييدةوتضييف نوعيا مين المعرفية الج لين وأ ر العواميل عليى هيذا السيلوكالانساني للعام

تنظيميات التي يستفاد منهيا فيي مجيالات إدارة الميوارد البشيرية مثيل: سياسية التحفييز وال

 غير الرسمية.

 ومسييتقبي يمكيين النظيير إلييى إدارة المييوارد البشيييرية علييى أنهييا فييي نمييو متزاييييد

جي  أن يلأهميتها في المنظمات نتيجة التزيرات السياسية والتكنولوجية وهنياك تحيديات 

كمبيييوتر الاتجييات المتزايييد فييي الاعتميياد علييى ال المييوارد البشييرية مثييلى لهييا إدارة تتصييد

ضييا والأوتوماتيكيييات فييي إنجيياز كثييير ميين الوظييادف التييي كانييا تعتمييد علييى العامييل واي

حيي   الضزو  السياسية والاتتصادية والتزير المستمر في مكونيات القيوى العاملية، مين

ارة فياهيم الجدييدة مثيل هندسية الإدالمهين والتخصصيات ويجي  التأكيد عليى اسيتخداد الم

 والجودة الشاملة في مجال إدارة الموارد البشرية.

 تعريف إدارة الموارد البشرية:

نيييية تحتييياج المنظمييية إليييى العدييييد مييين الميييوارد البشيييرية والماديييية والماليييية والتق 

ية لبشيراوالمعلوماتية وذلك لأجل تحقيق رسالتها والوصول إلى أهيدافها، وتعيد الميوارد 

دارة فييالموارد الأخييرى لا تعمييل بييدون تييدخل المييوارد البشييرية ميين إ ،اهييم هييذت المييوارد

 وعاملين.

وبسييب  ظهييور العولميية وإزاليية الحييواجز بييين الييدول وتطييور وسييادل الاتصييال 

ة والمؤهلي وتكنولوجيا المعلومات فقد ازدادت الحاجة إلى توفير الميوارد البشيرية الكفيؤة

رد ى إدارة المييوااليية جييكل المطلييوب، وبالتييالي ظهييرت الحاشييلمسييؤوليتها بال حييددةالم

 مهوتحفيييز معلييى تييدريبه والإشييراف الأكفيياءالعمييال البشييرية لتييولى اسييتقطاب واختيييار 

 .مبعة أدادهومتا
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 1لذلك يمكن النظر إلى الموارد البشرية من جانبين:

ي ن فيالجان  المجتمعي الكلي حيي  يتضيمن مفهيود الميوارد البشيرية كافية العياملي .1

ين القطياع العيياد والخيياص بالإضييافة إلييى العييا لين عيين العمييل والقييادرين والييراغب

 فيه.

ي الجزدييي، حييي  يتضييمن المفهييود كافيية العيياملين فيمييا يتعلييق اتالجانيي  المنظميي .2

ى بمهيياراتهم  اتيياتهم ومييؤهيتهم وأدادهييم بالإضييافة إلييى المتوتييع انضييمامهم إلييي

 ن للعمل.المنظمة من خيل استقطاب وجذب المترشحي

 ليذلك اختلفييا وجهيات نظيير الميديرين فييي الحيياة العملييية فيي تحديييد مفهيود موحييد

 ما:هومتفق عليه إدارة الموارد البشرية ويمكن التمييز بين وجهين نظرا اساسيتين 

: والتييي يييرى فيهييا بعييب مييديري المييوارد البشييرية مجييرد وجهيية النظيير التقليدييية

 تهيامين أمثل تصر على القياد بأعمال روتينية تنفيذييةوظيفة تليلة الأهمية في المنظمة وتق

ات ضبا أوتات الحضور والانصراف والانجازات والترتيي ،المعلومات عن العاملين لم

مية ميا ولم تخح الاهتماد بهؤلاء المديرين وأن تأ يرها ضئيل على كفياءة ونجيا  المنظ

 لهذت المنظمة.انعكس على دور مديري الموارد البشرية وكذا الوضع التنظيمي 

 وجهة النظر الحديثة:

 الييبعب الآخيير ميين المييديرين أن إدارة المييوارد البشييرية تعتبيير ميين اهييم يييرى   

ق الوظييادف الادارييية فييي المنظميية، وهييي لا تقييل عنييد بيياتي الوظييادف الأخييرى كالتسييوي

ع سيجيية، ليتوالانتاج والمالية وكذلك لأهمية العنصر البشري وتأ يرت عليى الكفياءة الانتا

خطيا ت ،مفهود لإدارة الموارد البشرية ليشمل أنشطة رديسية من اهمها تحليل الوظادف

لبشييرية اتحفييز المييوارد البشيرية تنميية وتييدري  الميوارد  ،الميوارد البشيرية واسييتقطابها

 .وغيرها

شيرية تتباين وجهات نظر العلماء والممارسيين فيي تحدييد مفهيود إدارة الميوارد الب

ل ذا المجياهيباين إلى الخلفية العلمية لهؤلاء وإليى خبيرتهم العمليية فيي حي  يعود هذا الت

 لذلك يمكن تعريف إدارة الموارد البشرية كما يلي:

 ات هي الإدارة التي تؤمن بأن الأفيراد العياملين فيي مختليف المسيتويات أو نشيا"

تييي زويييدهم بجمييع الوسيادل الالمؤسسية هيم اهييم الميوارد، ومين واجبهييا أن تعميل عليى ت

ليييهم مين القيياد بأعمييالهم لميا فييه مصيلحتها ومصييلحتهم، وأن تيراتبهم وتسيهر ع متمكينه

 ."باستمرار لضمان إنجاحهم ونجا  العمل

                                                             
 . 2010.، 19، ص1، دار وادل، عمان، الأردن،  إدارة الموارد البشريةمحفوظ احمد جودة،  -1
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إدارة الموارد البشرية هي عملية الاهتماد بكيل ميا يتعليق بيالموارد البشيرية التيي "

الاشييراف علييى تحتاجهيا أييية منظميية لتحقيييق أهييدافها، وهنييا يشيمل اتتنيياء هييذت المييوارد و

 1."استخدامها وصيانتها والحفاظ عليها وتوجيهها لتحقيق أهداف المنظمة وتطويرها

قيية إدارة المييوارد البشييرية هييي تخطيييا وتنظيييم وتوجيييه ومراتبيية النييواحي المتعل"

رض تحقييق أهيداف زيييتهم وتعويضيهم والمحافظية علييهم بفيراد وتنمبالحصول على الا

 ."المنظمة

أن إدارة الموارد البشرية عبارة عن مجموعة من الممارسيات "يسلر إلى ويشير د

نشطة المتعلقة بالنواحي البشرية التي تحتياج إليهيا والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف الا

 2."كمل وجهاالإدارة لممارسة وظادفها على 

بأنهييا وظيفيية إدارييية تسيياعد المييدراء علييى اسييتقطاب  "ASMATTOPPAيعرفهييا 

وتطيوير الأعضياء فيي المنظمية وتهيتم بالبعيد الانسياني فيي المنظميات واختيار وتدري  

 3ايضا".

مجموعيية "فيعرفييان إدارة المييوارد البشييرية بأنهييا  DENISI AND GRIFFIأمييا

الأنشطة الإدارية والمهاد المتعلقة بتطوير القوى العاملة والحفياظ عليى تيدرتها وتأهيلهيا 

 4".بطرق تساهم في فعالية المنظمة

ا أداء الفعالييييات والأنشيييطة التيييي تتمثيييل فيييي التخطيييي"تعريفهيييا بانهيييا  كميييا يمكييين

لييى أعلييى والتنظيييم والتطييوير والقيييادة وهييي الإدارة المعنييية بتحفيييز العيياملين للوصييول إ

 مسييتوى ميين الانتاجييية بكفيياءة وفاعلييية والجمييع بييين المنظميية والموظييف فييي الاتجييات

 اهمة فيي زييادة حصية المنظمية فييوالمساهمة في تحقيق أهداف كيل مينهم وكيذلك المسي

 ."السوق والمحافظة عليها

وبناء على هذا يمكن القول بان إدارة الميوارد البشيرية هيي نشيا ات ييتم بموجبهيا 

الحصول على الأفراداليزمين للمنظمة من حيي  العيدد والنوعيية التيي تخيدد مصيالحها 

ن  اتيياتهم وجهييودهم وتييرغبهم فييي البقيياء لخييدمتها وجعلهييم يبييذلون أكبيير تييدر ممكيين ميي

لتحقيق أهداف هذت المنظمة كما تقود بتنمية  اتاتهم ومساعدتهم في أن يقدموا أتصى ما 

لديهم كمجموعة متعاونة، كما تبح  عن توفير شرو  عادلية للتوظييف وظيروف عميل 

مرضييية للجميييع ووضييع القواعييد السييليمة فييي معامليية العنصيير البشييري معامليية انسييانية 

مشياكله  رت وتساندت في تحقيق أماله وتطلعاته وتقديم يد العيون فيي حيلتحترد فيها مشاع

                                                             
 .17، ص2007، عمان، الأردن، دار وادل، إدارة الموارد البشريةبرنو ي ، سعاد نادف،  -1
، ص  2009، ترجمة محمد سيد عبد المتعال، الرياض، دار المريخ، إدارة الموارد البشريةديسلر جاري،  - 2

 .35 -34ص 
 3_Aswan thappa (K) : Human Recourses and personnel management. Text and cases 3 rd. edition. 
New Delhi. Toto Mc Grad. Hill publishing company .limited 2002. 
4-Denisi. Angela ( S) and Ricky (w) Griffin :Haman resources management. P 45. 
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لييذلك فييإدارة المييوارد البشييرية تقييود بتخطيييا الاحتياجييات  ،الخاصيية والمتعلقيية بالعمييل

المتعلقية بيالموارد البشيرية وتييوفير الميؤهيت والخبيرات المطلوبيية فيي الوتيا المناسيي  

 1عليها. بالإضافة إلى تدريبها وتحفيزها والمحافظة

 أهمية وأهداف الموارد البشرية:

  .هناك نوعان من الأهداف هما: المشاركة والفعالية أهداف الموارد البشرية:

 وتتمثل فيما يلي: المشاركة:

 .استقطاب واختيار الموارد البشرية القادرة على تحقيق أهداف المؤسسة -

لانضييماد إلييى التعريييف بالمؤسسيية بشييكل سييليم بحييي  يرغيي   ييالبوا العمييل فييي ا -

 .المنظمة

 .الاحتفاظ بالأفراد الناجحين في عمليات الاختيار -

 استقرار اليد العاملة في المنظمة. -

وهييي جعييل القييوى العامليية تنجييز مييا يطليي  منهييا بنجييا  ومثييابرة وهييي  الفعالييية:

 :مرتبطة بعدة عوامل 

 .تطوير تدراتهم ومهارتهمالأفراد و تحفيز  -

 .يلة لتحقيق ذلكمدهم بمهارات جديدة ومواد كف -

 .مساعدتهم على التواصل في الأداء المرغوب فيه -

 .المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة  -

 .توظيف المهارات والكفاءات حالية التدري  والمتحفزة -

 2.ينلاميع المولجوالين وايصال سياستها زيادة الرضا الوظيفي عند الم -

 .المساهمة في المحافظة على سلوك وأخيتيات العمل -

 إدارة وضبا عملية التزيير لتعود بالنفع على كل من المنظمة والموظف. -

ير تحقييق معادلية الأداء الجييد وهيي المقييدرة وتتمثيل فيي بيرامج التيدري  وتطييو -

 العاملين والرغبة وتتمثل في أنظمة الحوافز وبرامج الصحة والسيمة.  

 كما يمكن تقسيم الأهداف إلى:

 الأهداف التنظيمية:

د تحقيييق الفعالييية التنظيمييية إذ تعمييل علييى ابتكييار الطييرق التييي تسيياعوتسييهم فييي 

ي الميييديرين عليييى تنميييية أدادهيييم، ويبقيييى الميييديرون مسيييؤولون عييين مرؤوسييييهم كيييل فييي

 عمل على مساعدتهم وتحقيق أهدافهما.تتخصصه وإدارة الموارد البشرية 

                                                             
 .21-20، مرجع سابق، ص صإدارة الموارد البشريةمحفوظ احمد جودة،  -1
 .24-20 ان سميينكي، مرجع سابق، صجون   -2
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 الأهداف الوظيفية:

فظيية علييى مسييتويات مناسييبة تسيياد المختلفيية ميين المحاحتييى تييتمكن الإدارات والا

يية مين لمتطلبات المنظمة يج  ان تميدها إدارة الميوارد البشيرية باحتياجيات كميية ونوع

 ة.الأفراد وتتفقد تيمتها إذا لم تقم إدارة الموارد البشرية بوظادفها المختلف

 الأهداف الاجتماعية:

عيييية تعمييل إدارة الميييوارد البشييرية عليييى تحقيييق مجموعييية ميين الأهيييداف الاجتما

تحجييم  والأخيتية وذلك استجابة لاحتياجات والتحديات الاجتماعية ومن هنا تسعى إليى

 الأ ار السلبية والمعوتات البيئية التي تواجه المنظمة.

 الأهداف الشخصية:

تعمل إدارة الميوارد البشيرية عليى تحقييق الأهيداف الشخصيية للعياملين وذليك بميا 

تنمية تدراتهم وبقادهم وحفزهم للعمل والانتاج من يساعد على حمايتهم والحفاظ عليهم و

إشباع حاجات العاملين الشخصية وتحقيق رضاهم اليوظيفي ومتابعية مسيارهم اليوظيفي 

 1من اهتماد الموارد البشرية.  الاشك يحتاج إلى تدرة لا بأ  به

 أهمية الموارد البشرية:

 فهييجيية العمليية الانتا تنبع أهمية الموارد البشرية في التنظيم كونهيا أهيم عناصير

اهمييية  علييى الأداء والعطيياء المتميييز لييذلك يمكيين ايجيياز القييادرةتييوفر الكفيياءات الجيييدة 

 الموارد البشرية فيما يلي:

 .تهتم بالموارد الرديسية في المنظمة وهم الأفراد -

 .لا توجد مؤسسة دون إدارة الموارد البشرية -

 .سةتقود بتطوير مهارات الفراد العاملين بالمؤس -

 . تضع الخطا المناسبة لتدري  كما تختار الأفراد المناسبين لشزل الوظادف -

 فراد ومعالجتها.راسة مشاكل الادد بوتق -

ن نشا ات إدارة الموارد البشرية تعد أكبر مهمة حي  أن العنصير البشيري هيو مي

طاب العنصيير البشييري المؤهيييل اسييتق و أهييم عناصيير الانتيياج وميين خيلهييا يييتم جييذب

هم أهيم  فراد العاملين في مختلف نشا ات المنظمةوتحفيزت وفي هذا المجال الا هوتدريب

دل التيي الموارد وبالتالي فمن الواج  على المنظمة أن تعمل على تزويدهم بكافية الوسيا

 تمكنهم بالقياد بأعمالهم لما فيه مصلحتها ومصلحتهم.

                                                             
 .16، مرجع سابق، صالإدارة الحديثة للموارد البشريةبشار يزيد الوليد ،  - 1
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العنصيير  وممييا سيياعد علييى بييروز أهمييية المييوارد البشييرية هييي اكتشيياف أهمييية

البشري وكذا كبر حجم المنظمة ونمو وكبر عدد الموظفين وكذا ظهور النقابيات وتيأ ير 

 1ذلك على وضع الموظف وأنظمة العمل.

 :منهاتقود إدارة الموارد البشرية بعدة مهاد  مهام إدارة الموارد البشرية:

 عيةتخطيا احتياجات القوى العاملة واختيار المستخدمين تستعمل في ذليك مجمو -

ى ة، معتميدة فيي ذليك عليؤمن أسالي  التخطيا واستقطاب الميوارد البشيرية الكفي

 ارات النفسية ومقابيت التوظيف.بالاخت

 دهييمانيي  الايجابييية والسييلبية فييي أداالمسييتخدمين والتعييرف علييى الجوأداء تقييييم  -

 .تحديد الأجور و العيواتو وذلك من أجل تحديد التدري  

خاصة المستخدمين والميؤ رين الضيروريين لتسييير  التدري  وتطوير الكفاءات -

ت العمليييية الانتاجيييية، كميييا تعميييل إدارة الميييوارد البشيييرية عليييى تيييوفير الكفييياءا

 والمهارات الضرورية لمسايرة التطور التكنولوجي.

ن مييمتابعية المسييار المهنييي للعمييال وترتييية الأكفياء ميينهم والتعييرف علييى حييياتهم  -

 إلى مهاد ومناص  عمل أخرى. تكوين وتدري  أو إعادة توجيه

يية تحديد الرواتي  والعييوات والمكافيوت وذليك مين خييل عملييات التقيييم الدور -

 التي يذكر بها مختلف المسؤولين.

متابعيية صييراعات العمييل والسييهر علييى ايجيياد الحلييول المناسييبة لمختلييف هيييذت  -

ال الصراعات بين العمال والمسيرين كما تسهر على التعيرف عليى مشياكل العمي

 التقنية والمهنية والاجتماعية والسهر على حلها.

ريين التسيير اليومي للموارد البشرية مين خييل تيوفير الهياكيل والأفيراد الضيرو -

جيية للقيادة وتأ ير وتسيير الاتصالات وذليك مسياهمة فيي تحقييق الأهيداف الانتا

 والمهنية كما تعمل على:

 بداع والابتكار والتجديد.صياغة استراتيجيات عمل للحصول على موارد الا -

خلييق وتنمييية تييوى عمييل تكييون محبيية وراغبيية فييي العمييل الأميير الييذي يرفييع ميين  -

 الإنتاجية.

 2.حلقة وصل بين الافراد والمسؤولين والمؤسسات والقطاعات الأخرى -

دورها أهمية إدارة الموارد البشرية في التسيير البشري بمختلف هياكلها، و تتضح

 مات.في تحقيق أهداف المنظ

                                                             
 -2002، دار النهضة العربية، بييروت، ، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيبلو  حسن إبراهيم -1

 .18ص 
 .98ار الخلد ونية القبة، الجزادر، ص ، دمن هنا يبدأ التسيير الفعالحماد محمد زهير،  - 2
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 تخطيا الموارد البشرية:

نظمية عد تخطيا الميوارد البشيرية حلقية الوصيل بيين الاسيتراتيجية العامية للمي    

ارد سييتراتيجية المييوودور إدارة المييوارد البشييرية فييي المنظميية، حييي  تبييين الخطيية الا

 استقطاب الموارد البشرية وتوظيفها وتدريبها والحفاظ عليها. ةالبشرية كيفي

تخطيا الموارد البشرية يقتضيي وجيود خطية واضيحة المعيالم تتضيمن  ويذكر أن

عملييييات او نشيييا ات إداريييية أخيييرى تمارسيييها الإدارة الميييوارد البشيييرية كييييالتوظيف 

افيية   جمع معلوميات حقيقية وكوأن ذلك يتطل ،دري  وتطوير العاملين في المنظمةوالت

ن امية، ومين جاني   خير فيمتواصيل للمنظجل اتخاذ القرارات التي تضمن النجا  المن أ

طيية عمليية تخطييا المييوارد البشيرية تقيع فييي إ يار مفهيود شييامل للظيروف البيئيية المحي

 بالمنظمة وذلك ظروف البيئة الداخلية.

 ماهية تخطيا الموارد البشرية:

العملييية التييي تسييعى ميين خيلهييا الحصييول وفييي الوتييا "يمكين تعريفهييا علييى أنهييا 

لموكلية، اعياملين القيادرين والميؤهلين عليى تنفييذ المهياد المناس  عليى احتياجاتهيا مين ال

 ."إليهم لتحقيق أهداف المنظمة

تخطيييا المييوارد البشييرية هييو محاوليية لتحديييد احتياجييات المنظميية ميين العيياملين "

الميوارد  وباختصيار تخطيياطيها التخطيا، عرة التي يخيل فترة زمنية معنية وهي الفت

 1د ونوعيات العمالة المطلوبة من خيل فترة الخطة.البشرية يعني أساسا تحديد أعدا

تحديييد لعملييية التقييدير والتنبييؤ التييي تقييود بهييا المنظميية "كمييا يمكيين تعريفهييا بأنهييا 

 توالإجيراءااحتياجاتها مين الميوارد البشيرية وهيي ايضيا مجميوع المبيادئ والسياسيات 

ة لإنجياز القوى البشريوالتي تهدف إلى تحديد وتدبير المستويات والاعداد المطلوبة من 

طيييا اعد عمليية تخسيت، "الأعميال المطلوبية فيي الأوتييات المحيددة ليذلك وبتكلفية مناسييبة

ل الميوارد البشييرية علييى توظيييف أفضييل الكفيياءات وعلييى اسييتخداد هييذت الكفيياءات بالشييك

 الأمثل.

منظمية يقصد بتحديد احتياجات المنظمة من الميوارد البشيرية التنبيؤ باحتياجيات ال 

 لأفييراد ووضييع الخطييا التييي تييؤدي إلييى تييوفير العييدد اليييزد فييي الوتييا المناسيي ميين ا

 يلي: البشرية هي علمية تتسم بما وبالتكلفة الأتل" وتحديد الاحتياجات من الموارد

ميوارد عملية تنبؤ تقيود عليى تحلييل احتياجيات المنظمية الحاليية المسيتقبلية مين ال -

 البشرية 

                                                             
 - 2009، دار ا راء، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي تكامليالسالم، مؤيد سعيد،  - 1

 .149 -148ص ص 
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ال العاميية وبيئيية الأعمييي الاتجاهييات البيئييية فيي التطييوريركييز التنبييؤ علييى توتييع  -

 الاعتبار في تحديد الطل  على الموارد البشرية. عينوأخذها ب

عياد ترتبا عملية التخطيا في مجال الموارد البشرية بالتخطيا عليى المسيتوى ال -

ق اسيييتراتيجية الحصييول عليييى الميييوارد نشيييللمنظميية ومسيييتوى أعمالهييا أي أن ت

 العامة للمنظمة. الإستراتيجيةالبشرية من 

ن اعتميياد عملييية التخطيييا للمييوارد البشييرية علييى المعلوميية المتييوفرة التييي يمكيي -

توفيرهييا عيين نقييا  تييوة وخفييب المنظميية فييي مجييال المييوارد البشييرية والفييرص 

 .والتهديدات البيئية في سوق العمل

ييدة الطيرق للتعاميل ميع أهيدافها البع أفضيلتستهدف العملية توجييه المنظمية إليى  -

س سال أنها تحم يملية بكونها استراتيجية مستمرة ألقصيرة المدى لهذا تتم العوا

 محيددة تتمثيل بالحصييول عليى الكيم والنييوع المطليوبين مين المييوارد البشيرية فييي

وة كميا أنهيا تتحيدد بأهيداف تتمثيل بالحصيول عليى تي ،المكان والزميان المناسيبين

 .عمل فاعلة، تعتمد بدادل التخطيا المتاحة الممكنة

ويتعلق تخطيا الموارد البشرية بتحدييد متطلبيات إدارة الميوارد البشيرية فيي ظيل 

العرض والطل  الأني والمسيتقبلي، فيإذا توسيعا أعميال المنظمية واحتاجيا إليى زييادة 

المييوارد المطلوبيية لإنجازهييا، فييإن ذلييك يتطليي  تحديييد نييوع وعييدد المييوارد المطلوبيية، 

البشرية تعتمد عليى ميدى توسيع أو تراجيع المنظمية وبالتالي فإن نشا ات إدارة الموارد 

 1في المستقبل.

   أهداف وأهمية تخطيا الموارد البشرية:

 أما عن أهداف تخطيا الموارد البشرية فتمثل في ما يلي:

ييان هم فيي بتسشرية بالمنظمة بشكل تفصيلي بما معرفة الوضع الحالي للموارد الب -

تسياد لاالموزعية عليى المسيتويات الإداريية واالصورة الواتعية لقوة العمل الحاليية 

 الوظيفية.

 سيلوبالتعرف على مصادر استقطاب الميوارد البشيرية ودراسيتها وتقيييم بييان الا -

 المفضل منها والذي يتوافق مع ظروف المنظمة واحتياجاتها.

ن الوتوف على المشكيت التي تواجه عمليات التخطييا للميوارد البشيرية وتحيد مي -

ل فعيييال لقيييوة العميييل والسيييعي لتحليلهيييا ودراسييية أ ارهيييا فيييي المسيييتقبالاسيييتخداد ال

 والحاضر.

                                                             
ص ص  -2005، عميان، دار واديل، ، إدارة الموارد البشرية، مدخل اسيتراتيجيالهيتي، خالد عبد الرحمن -1

71- 72. 
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بشيرية م المقترحات والحلول العملية للمشكيت التيي تواجيه تخطييا الميوارد اليتقي -

ارد واسييتمرار ابتكييار الطييرق والأسييالي  الحديثيية التييي تسييهم فييي تنمييية أداء المييو

 البشرية.

خييل  ارد البشرية اليزمة لمختلف الأنشيطةالتنبؤ بأعداد ومستويات وهياكل المو -

 لتلك الفترة. الإخيلوبما يزطي التوسعات وعمليات  الفترة

مكانية وعمليات التخطييا لوضع برامج الاختيار والتعيين وتنمية الموارد المواكبة  -

 .الوصول إلى مستوى عملي وتشزيلي صحيح داخل المنظمة

 خصادصهم الجزرافية والديمزرافيية العمالة ودراسة وتحليل ظروف التعرف على -

اعيية وبح  العوامل والمتزيرات المؤ رة في ذلك من النواحي الاتتصادية والاجتم

 .والسياسية والتكنولوجية

العمل عليى صيياغة الميوارد البشيرية والسيعي لرفيع كفاءتهيا الانتاجيية إليى جاني   -

 1لموارد.العمل على ضمان الاستقرار النفسي والاجتماعي والسعي لهذت ا

 :مثل فيتأما عن أهمية تخطيط الموارد البشرية فت

 .عساعد على تحديد وتخطيا احتياجات المنظمة المستقبلية من حي  الكم والنون -

 الاسييتفادةبيسيياهم فييي زيييادة العادييد علييى اسييتثمارات المنظميية وتخفيييب التكلفيية  -

 الأفضل من الموارد البشرية.

 .ةلتزيرات في البنية الداخلية والخارجيساعد على تهيئة المنظمة لمواجهة ات -

رى ظهر نقا  القوة والضعف في نوعية وأداء العاملين مما يؤ ر في نشا ات أخيت -

 كالتدري  والتطوير.

 إشباع وتحقيق رغبات وأهداف كل من المنظمة والأفراد. -

تنفييذ ا فجادييافي خيا الانتياج والهييساعد تخطيا الموارد البشرية عليى منيع ارتباك -

 .ص بالمشروعاالخ

 .يساعد تخطيا الموارد في التخلح من الفادب وسد العجز -

 .يتم تخطيا الموارد البشرية تبل الكثير من وظادف إدارة الأفراد -

يسيياعد تخطيييا المييوارد البشييرية علييى تخطيييا المسييتقبل الييوظيفي للعاملين،حييي   -

 يتضمن ذلك تحديد أنشطة التدري  والنقل والترفيه.

و بقيادهم فيهيا العمل المتاحة على معرفة أسباب تركهم للخدمية  يساعد تحليل توة ا -

 2ومدى رضاهم عن العمل.
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 خطوات تخطيا الموارد البشرية والعوامل المؤ رة فيها:

تيرات حتياجيات للفلاتتبع إدارة الموارد البشرية عدة خطوات عند تيامها بتخطيا ا

 القادمة ومن أهم الخطوات:

فيية ن الأهمييية بمكييان دراسيية البيئيية الداخلييية ومعر: مييدراسيية البي يية الداخلييية_ 

نتادجهيا وفيي أدادهيا  وتيأ رلمنظمية لتفاصيلها وذلك لأنهيا تعتبير نقطية الانطييق بالنسيبة 

 وتتكون البيئة الداخلية من العوامل التالية:

حيرارة اء، ودرجية الدة العمل المادية درجة الائ: وتتضمن بيبي ة العمل المادية_ 

ء ظيييم سيياعات العمييل ونظافيية المكييان ومعالجيية الضييجيج، وتنقييية الأجييواوالر وبيية وتن

 وتنظيم ساعات العمل ووتا الاستراحة.

تيات : وتتمثيل فيي اليروابا الاجتماعيية والعيبي ة العميل الاجتماعيية والنفسيية_ 

الشخصييية بييين الرؤسيياء والمرؤوسييين بعضييهم بييبعب، كمييا أنهييا تشييمل العيتييات بييين 

 .أعضاء الفريق 

يم ة بيالتنظ: وتتضمن كافة العناصر الداخلية للبيئة والمتعلقبي ة العمل التنظيمية_ 

 وأهمها:

: وتشمل حجم المنظمة و بيعتها مين المنتجيات والمسيتويات خصائص المنظمة -

 ونطاق الاشراف ودرجة المركزية.

ففيي  بدايية مين مؤسسييها الأواديل وإداراتهيا ونجاحاتهيا، د: وتحيدثقافة المنظمية -

يم تيشيركة يرفيع شيعار  فكيلظمة تيم جوهرية ومعتقدات تساهم في تشكيل  قافتها كل من

 .مثي ق حريتهم في العمل يعندها ومنها  ا الموظفين

 : وتتعلييق باسييتقيلية الوظيفيية ومييدى تنييوع مهامهييا وأهميتهيياخصييائص الوظيفيية -

 نميتها.تية بالنسبة للوظادف الأخرى، إلى  بيعة الأعمال والمهاد ومدى تكرارها وإمكان

 ماديية أويتم دراسة الموارد المتاحة للمنظمة سيواء الميوارد ال الموارد المتاحة: -

 المالية أو المعلوماتية او التكنولوجية.

تميار  إدارة الميوارد البشيرية نشيا اتها وأدوارهيا فيي دراسة البي ة الخارجية:_

طيييا الاسييتراتيجي ظييل بيئيية متزيييرة باسييتمرار حييي  تييؤ ر تلييك البيئيية علييى عملييية التخ

ود إدارة الميوارد البشيرية فيي هيذت قيت ،بشرية وعلى تنفييذ اسيتراتيجيتهالإدارة الموارد ال

الخطييوة لدراسيية عوامييل البيئيية الخارجييية التييي تييؤ ر فييي عييرض المييوارد البشييرية او 

الطليي  عليهييا، إن دراسيية هييذت العوامييل وتحليييل اتجاهاتهييا يسيياعد المنظميية فييي تييوفير 
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ارجيية التيي تيؤ ر عليى وهناك العديد من العوامل الخ ،لمستقبلية من المواردحتياجاتها اا

 1المنظمة وهي:

ييرا فترات الازدهار الاتتصادي والانكميا  تلعي  دورا كبالاقتصادية:العوامل _ 

فييي الطليي  علييى المييوارد البشييرية ففيييي فتييرات الازدهييار يييزداد الطليي  علييى السيييلع 

عليى  الانكميا  فيقيل الطلي  اميا عنيدوارد البشيرية التالي الطلي  عليى الميبوالخدمات و

ديها، السلع والخدمات وما يجعل المنظمات تسعى إليى تقلييح أعيداد الميوارد البشيرية لي

مينخفب ليك كميا أن معيدل النميو المو الاتتصادي والبطالة دورا في ذكما يؤ ر معدل الن

لي  ييؤ ر فيي عيرض و يؤدي إلى انفاق المستهلكين مما يؤدي إلى انخفاض الانتاج ما 

 الموارد البشرية.

تطيور التكنولوجييا ليه دور أساسيي فيي تحدييد حجيم :عوامل التطور التكنولوجي_

ب ونييوع المييوارد البشييرية التييي تحتاجهييا المنظمييات حييي  تتجييه المنظمييات إلييى اسييتقطا

 الأجهيييزة والبيييرامج المتطيييورة، ميييعوتعييييين الكفييياءات البشيييرية التيييي تيييتقن التعاميييل 

ءهيا، والمنظمات لزييادة فاعليتهيا ورفيع تيدرتها عليى مقابلية احتياجيات عمي وتستخدمها

ميوظفين رة ومنها إدارة الموارد البشيرية مسيؤولة عين بنياء الكفياءات وتيدري  الدافكل إ

 ة للمنظمة.سمناف هاوتطوير تدارتهم لكي يتمكنوا من استخداد التكنولوجيا وجعل

لعياملين جتماعية الساددة في أنما  سلوك اتؤ ر العوامل الا:العوامل الاجتماعية_ 

المجتمع بيوالمدراء بحي  يراعي هؤلاء العاملين والمدراء العادات والتقالييد والأعيراف 

ت مياعي، هيذتتضمن العادات والتقالييد والقييم والتقالييد واتجاهيات المجتميع والتزيير الاجت

 منظمات الأعمال.لالعوامل تولد فرص أو تهديدات 

واسيييتطاعا اليييتخلح مييين  صوجيييود هيييذت الفييير منظميييات تصيييادففكثيييير مييين ال

التهديدات النتيجة لتأ ير هذت العوامل الاجتماعية، وتمتد هذت العوامل لتيؤ ر عليى سيلوك 

هم ونظيرتهم للقييادات ورغبيتهم فيي التطيوير الابتكيار مالعالمين العيتيات الشخصيية بقيي

لف فيهييا المنظمييات التقاليييد ويظهيير أ يير تلييك المتزيييرات بييارزا فييي الحييالات التييي تخييا

 2والعادات التي تحددها كل المتزيرات.

هلكين تيؤدي زييادة أعيداد السيكان إليى ازديياد إنفياق المسيتالعوامل الديمغرافيية:_ 

الوتيا  الموارد البشرية وفيي نفيسعلى السلع والخدمات بالتالي إلى ارتفاع الطل  على 

ميا ممسيتهلكين عليى السيلع والخيدامات ن انخفاض أعداد السكان يؤدي إلى انخفاض الاف

 .يؤدي إلى انخفاض العالي على الموارد البشرية

                                                             
، دار اليازييدي، عميان، ، الإدارة الاسيتراتيجية، مفياهيم وعملييات ودراسية الإدارةالدوري، زكرياء مطليق -1
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تحتاج المنظمات إلى معرفة الخصادح الديموغرافية للسكان مين حيي  تيوزيعهم 

عليييى فئيييات الأعميييار نسيييبة اليييذكور والإنيييات، والتحصييييل العلميييي ومعيييدلات اليييولادة 

 ينة.والوفيات وحركة الانتقال من الريف إلى المد

لتييي اقصيد بالعوامييل السياسيية تليك المتزييرات ي: العواميل السياسيية والقانونيية_ 

وني ي والقانتمثل المناخ السياسي السادد في الدولة أو المنطقة، فوجود الاستقرار السياس

ة المنظمي دفي أي دولة عامل مهم فيي الاسيتقرار الاتتصيادي وبالتيالي وجيود فيرص أميا

ياسيية إضياعتها، فلسيلطة نظياد الحكيم وايديولوجيية الدولية الس تستوج  استقيلها وعيدد

ك عيتية والاتتصادية لها أ ر توي في القرارات الادارية المختلفة ومن الواضيح أن هنيا

يطرة نحيو السي بين البيئة السياسية والقانونية والاجتماعية والثقافية وكلهيا اتجهيا الدولية

حكومييية وتيييأ ير السياسيييي العامييية عليييى عليييى ملكيييية عناصييير الانتييياج تليييا تيييدخيت ال

 القرارات التي تتخذها المنظمة.

روض فراد عي: ويقصد بها استقطاب الموارد البشرية فإذا تلقى أحد الاالمنافسة_ 

 ة الميواردوبالتالي تعمل إدار إليهنه يختار الفرض الأفضل بالنسبة افي أكثر من شركة ف

لجيييد وتحقيييق خبييرة تنافسييية علييى البشييرية علييى مواجهيية ذلييك ميين خيييل التخطيييا ا

 المنظمات الأخرى.

: للعميييء أ يير علييى وظييادف إدارة المييوارد البشييرية فييالعميء يطلبييون العمييلاء_ 

ميير يتييأ ر بنوعييية المييوظفين ات عالييية الجييودة وبأتييل  ميين ممكيين، وهييذا الأدادمييا منتجيي

التيالي فيإن ومؤهيتهم وكفاءاتهم فالجودة هي مسؤولية وواج  كل موظف بالمنظمية وب

 1على إدارة الموارد البشرية اختيار وتعيين الموظفين المؤهلين وتدريبهم وتطويرهم.

 تطوير استراتيجية إدارة الموارد البشرية:

مية ة المنظبناء على تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة يتم إعيداد اسيتراتيجي

اد الإدارات المنظميية بإعييد العاميية وفييي ضييوء متطلبييات هييذت الاسييتراتيجية تقييدد جميييع

 استراتيجيتها.

 ونسييتعرض فيمييا يلييي بعييب الاسييتراتيجيات التييي تييد تلجييأ إليهييا المنظميية لإدارة

 الموارد البشرية.

: تقيود عليى أساسيا اسيتقطاب في حين ما إ ا كانت استراتيجية المنظمة تتوسيع_ 

 لكبيير فيي المسيتقبل،طلبات الحجم اأعداد كبيرة من الموارد البشرية لمواجهة أعباء ومت

ومن  م توسيع عمليية الاختييار والتوظييف، وإعيداد الكثيير مين بيرامج اليتعلم والتيدري  

والتنمييية وزيييادة نشييا  حماييية العيياملين ميين مخييا ر العمييل والمحافظيية علييى سيييمتهم، 
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والقيييياد بإعيييداد وتصيييميم بيييرامج التعويضيييات والحيييوافز لترغيييي  العييياملين فيييي البقييياء 

 المنظمة. والاستمرار في

ارة تقود إد :في حال ما إ ا كانت استراتيجية المنظمة اندماا مع منظمة أخرى_ 

يقييع المييوارد البشييرية علييى أساسييا الاسييتزناء عيين جييزء ميين مواردهييا البشييرية الحييادة، و

مالييا،  هيا وكيفيية تعويضيهمنالعناصير التيي سييتم الاسيتزناء ع عليها هنا مسؤولية تحدييد

ير العميل البشرية في المنظمتين وتحقييق التعياون الكاميل بينهميا لسيوكيفية دمج الموارد 

يير غ بقا للخطا الموضوعة، دون حدوت هزات مالية ومعنوية تأ ر تيأ يرا مباشيرا أو 

يبيية ة والتدرمباشرا على المنظمة بعد الاندماج وتحديد ماهيية البيرامج الثقافيية والتعليميي

 شرية بعد اندماجها.والتنموية التي تتناس  مع الموارد الب

ي : تبنيفي حال ما إ ا كانيت اسيتراتيجية المنظمية اسيتراتيجية تنيوع المنتجيات_ 

 ة لميواردإدارة الموارد البشرية استراتيجيتها في هذت الحالة على أساسيا تخطييا المنظمي

عيية البشييرية متنوعيية، وهييذا يتطليي  عنهييا القييياد بإعييداد وتصييميم بييرامج اسييتقطاب متنو

 ر وتوظييف وتيدريس وتنميية متنوعية فضيي عين حمايية وسييمة العياملينوبرامج اختيا

 من مخا ر وإصابات العمل متنوعة أيضا.

 : هنييا سيينقودفييي حييال مييا إ ا كانييت اسييتراتيجية المنظميية اسييتراتيجية اسييتقرار_ 

ن إدارة المييوارد البشيييرية بوضيييع اسيييتراتيجيتها عليييى أساسيييا اسيييتقطاب أعيييداد تليلييية مييي

أو الهييا حلجديييدة والبقيياء علييى بييرامج الييتعلم والتييدري  والتنمييية علييى المييوارد البشييرية ا

إدارة  وعدد التجديد في برامج حمايية وسييمة العياملين ولكين يجي  عليى ،تحديثها تليي

فيييز الميوارد البشييرية أن تحييدت وتزيييد بييرامج التعويضييات والحييوافز المالييية، بهييدف تح

سييييتقرار التييييي تنتهجهييييا المنظميييية العيييياملين ودفعهييييم إلييييى المحافظيييية علييييى حاليييية الا

 ستراتيجية.لاكا

هييذا  :فييي حييال مييا إ ا كانييت اسييتراتيجية المنظميية تحقيييج التميييز فييي الجييودة_ 

ب يتطليي  ميين إدارة المييوارد البشييرية أن تسييعى عنييد بنيياء اسييتراتيجيتها علييى اسييتقطا

ع تنوييبذا ء عين العمالية نصيف المياهرة وهيازناهرة والمميزة في المقابل الاستالم ةالعمال

دات ميا وتقود فيميا يخيح بيرامج التيدري  واليتعلم والتنميية إليى إحي، منتجاتها وخدماتها

ل جدييد كيتوصل إليه العلم ما يساعد العمالة الحاليية والجدييدة عليى الوتيوف دادميا عليى 

صيتها ححفياظ عليى في عملهم وإنتاج منتجات فادقة الجودة. وتملكها مثير من التفيرد وال

مكن ميين زيادتهييا فضييي عيين تيامهييا بإعييداد تصييميم بييرامج خيياص تييتلييم  السييوتية إلييى

يية الانتاج بالتعويضات والحوافز المالية والمعنوية التي تحفز العياملين دوميا عليى زييادة

 والابداع والابتكار.

: إذ تقيود عليى تحقييق ييادة التكلفيةزما إ ا كانت اسيتراتيجية المنظمية في حال _ 

من خييل العيتية بيين المخرجيات منيتج أو خدمية، والميدخيت  أهم معدل كفاءة إنتاجية

نتاج أكبر تدر مين المنتجيات بأتيل ملية الانتاجية والتكاليف، أي االعناصر الداخلة في الع



 الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية

 

26 

تييدر ميين التكيياليف و يير  المنتييوج بسييعر تنافسييي فييي السييوق، فتبنييي فييي هييذت الحييالات 

الييية والمتميييزة والقييادرة عمهييارة الالمييوارد البشييرية ذات ال اسييتراتيجيتها علييى اسييتقطاب

عليى الانتاجيية بيأعلى معيدل مين الكفياءة بأتييل تكلفية ممكنية وكيفيية المحافظية عليى هييذت 

العمالييية وهييذا باسييتقيل كييل الطاتييات وفييي نفييس الأوتييات وكييذا وضييع نظيياد الحييوافز 

 المالية.

: إذ (توقعوضع الاحتمالات ال)في حال ما إ ا كانت استراتيجية المنظمة التنبؤ _ 

ة ميع تهدف هيذت الاسيتراتيجية إليى توافيق وتكيييف إمكانييات المنظمية وظروفهيا الداخليي

 في الطلي  فإذا توتعا المنظمة زيادة كبيرةالمقبول والمتوتع وتوعه في البيئة المحيطة 

ان علييى منتجاتهييا وخييدماتها فهييي تأخييذ عنددييذ باسييتراتيجية التوسييع أمييا إذا توتعييا بيي

 لتمييز فييوا من جودة منتجاتهم وخدماتهم فتأخيذ المنظمية باسيتراتيجية امنافسيها تد زاد

يفيية ونية فيي كرف إلى توفير أعليى درجيات المدالجودة وهكذا فهي تتبنى استراتيجية ته

بيئية التأمين والحصول على مواردها لكي تتمكن من مواكبة ما يحدت من تزيرات في ال

ن أكين ولكيي تينجح فيي هيذا التكييف عليهيا المحيطة بها والتكيف معها فيي أتيل وتيا مم

 تتفاعل وترات  هذت التزيرات بشكل مستمر.

وفييييي ظييييل هييييذت الاسييييتراتيجية العاميييية للمنظميييية تبنييييى إدارة المييييوارد البشييييرية 

ن عالييية ومميييزة مييفضييل والأنسيي  وذي كفيياءة لاسييتراتيجيتها علييى أساسييا اسييتقطاب الا

اليية وافز المت الموارد من حي  التدري  والحيوتولي العناية الفادقة بهذ ،الموارد البشرية

نهم ميوالحماية الصحية، فهي تتعامل مع نوعية مميزة من العناصر البشيرية والمطليوب 

 تحقيق أعلى المعدلات الانتاجية من حي  الكم والنوع.

 المهنية وإدارة الموارد البشرية:

صيين فيي هناك  لي  متزاييد مين تبيل الكثيير مين المنظميات عليى توظييف متخص

ا كثييرة ليدفع مرتبيات عاليية ومزايي عدادلبشرية وهذت المنظمات عليى اسيتإدارة الموارد ا

رة الميييوارد البشيييرية مهنييية لهيييؤلاء المتخصصيييين، والسيييؤال المطيييرو  هيييل تعيييد إدا

ثين فييي ة والهندسيية والمحاسييبة فييي واتييع الأميير يعتبيير غالبييية المفكييرين والبيياحميياكالمحا

أسييباب  هيا مهنية تادمية بحيد ذاتهيا حيي  تيد يعيود ذليك إليى عيدةإدارة الميوارد البشيرية ان

 اهمها:

لعدييد إدارة الموارد البشرية عالم مستقل له اصوله ومبادده وتواعدت وييدر  فيي ا -

 .من الجامعات كتخصح يمنح الدار  شهادة حتى الماجيستير والدكتورات

ي بنيك فيرد البشيرية عمومية إدارة الموارد البشرية فالمدير الناجح فيي إدارة الميوا -

 يمكين أن ييينجح كمييدير لإدارة المييوارد البشييرية فيي مستشييفى أو فييي شييركة تييأمين

 بنفس القدرة والكفاءة التي يمتلكها.
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 إنشييياء جمعييييات مهنيييية لإدارة الميييوارد البشيييرية والتيييي ينضيييم إليهيييا الالاف مييين -

تنشر وتها ويضية حي  تقع الكثير منها شرو ا لعالعاملين في إدارة الموارد البشر

 .امجلة دورية تتضمن أبحا ا لأعضادها وتعقد امتحانات محددة تبل منح شهادته

دستور أخيتي لممارسي إدارة الموارد البشرية حي  يتضمن هيذا الدسيتور  وضع -

الأخيتي المبادئ والقييم التيي يجي  اتباعهيا عنيد ممارسية نشيا ات إدارة الميوارد 

 1.البشرية

 شرية:تنظيم إدارة الموارد الب

 أنها تقييود بييدورها ميين خيييل تقييديم خييدماتهاميين وظييادف إدارة المييوارد البشييرية

لييى إالمتعلقيية باسييتقطاب وتييوفير المييوارد البشييرية والاشييراف علييى تييدريبها وتأهيلهييا 

ميي مختلف وظادف المنظمة ودوادرها وهناك عدة عوامل تؤ ر في تحديد الوضع التنظي

 لإدارة لموارد البشرية أهمها:

ة إدارليدور  : كلما زاد حجم المنظمة تطلي  ذليك إعطياء أهميية أكبيرالمنظمة حجم -

 الموارد البشرية مما يؤدي إلى اتساع الإدارة وتعدد نشا اتها.

: يختليييف تنظييييم إدارة الميييوارد البشيييرية فيييي منظميييات الخيييدمات طبيعييية العميييل -

 جية.كالمصارف والفنادق والمطاعم وشركات الطيران عنه في المنظمات الانتا

د : إن تنوع نشيا ات المنظمية أو عيدد تنوعهيا يفيرض عليهيا التيزاتنوع النشاطات -

ف باستحدات نشا ات جديدة داخل إدارة الموارد البشرية او نشيا ات داخيل وظياد

 المنظمة الأخرى.

ا : تتبيياين المنظميات فيي اسييتخدامها للعنصير البشيري وكلمييكثافية الميورد البشيري -

عنصيير العمييل البشييري بالنسييبة للمييوارد الأخييرى ارتفييع مسييتوى الاعتميياد علييى 

تطليي  الأميير وجييود تسييم متخصييح أو دادييرة متخصصيية فييي تخطيييا المييورد 

 البشري وتحفيزت ومتابعة أداده.

فإذا كان هناك اهتماد أكبير  :نظرة الإدارة العليا إلى أهمية إدارة الموارد البشرية -

ميوارد البشيرية ييؤدي ذليك إليى من الإدارة العليا ونظرة بتركيز أكبر على إدارة ال

 2إعطاء دور أكبر لإدارة الموارد البشرية.

ة أو : فالمنظمة تمتليك فيروع  عدييدة داخيل الدوليمدى الانتشار الجغرافي للمنظمة -

منظمية خارجها تحتاج إلى مواتع تنظيمية لإدارة الموارد البشرية تد تختلف عين ال

 التي ليس لديها فروع.

                                                             
 .38ديسلر جاري، مرجع سابق، ص -1
 .14ص -2008كتبة مدبولي، القاهرة، ، م، الموارد البشرية المعني والتطبيجسالم محمود يحي  -2
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ة دارافتييرتبا  :المييوارد البشيرية فيي الهيكيل التنظيميي اميا مين حييو موقيع إدارة -

فرعييية  الميوارد البشييرية عيادة بييالإدارة العلييا ويتفييرع عنهيا عييدة إدارات أو اتسياد

 متخصصة بكل نشا  من نشا ات إدارة الموارد البشرية. 

ويمثيييل الشيييكل التيييالي مثيييالا عليييى موتيييع إدارة الميييوارد البشيييرية ضيييمن الهيكيييل 

 التنظيمي:
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(: موقيع إدارة المييوارد البشيرية ضييمن هيكيل تنظيمييي لمنظمية متوسييط 1شيكل رقييم)ال

 الحجم:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

SOURSE :FICHER LYLE ( F) SHANE AND JONES ( B)  :HUMANE RESSOURCE  

MANAGEMENT  4 ED U S A MINIFFLIN 1999 P 41 . 

 نائب رئيس مجلس الادارة

 بشريةمدير إدارة الموارد ال

رئيس قسم 

تخطيط 

الموارد 

 البشرية

رئيس قسم 

 التوظيف

رئيس قسم 

 التدريب

رئيس قسم 

الاجور 

 والرواتب

رئيس قسم 

 السلامة المهنية

رئيس قسم 

العلاقات مع 

 الموظفين

رئيس قسم 

 إدارة الداء
رئيس قسم 

تحليل 

 الوظائف
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 رة بعيا لوضيع العواميل الميؤداد الأتساد المذكورة فيي الشيكل أعييت او تينقح تتز

 في تحديد الوتع التنظيمي المذكورة سابقا.

إليييى الهيكيييل التنظيميييي التيييالي نجيييد أن هنييياك توسيييعا أكبييير فيييي  نيييانظر ليييوأميييا 

 اتها.التخصصات الأتساد مما يعود إلى زيادة حجم المنظمة أو اتساع عملياتها ونشا 

رة ل تنظيمي لمنظمة كبي(: موقع إدارة الموارد البشرية ضمن هيك2الشكل رقم)

 الحجم:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

النائب الأول لرئيس الموارد 

 البشرية

المدير التنفيذي 

للعلاقات مع 

 الموظفين

المدير التنفيذي 

للعلاقات 

 الصناعية 

المدير التنفيذي 

التوظيف 

 والتطوير

المدير التنفيذي 

التعويضات 

 والمزايا

كافؤ مدير ت

الفرص في 

 التوظيف

مشرف العلاقات 

 الصناعية 

مدير استقطاب 

 المدراء

مدير التعويضات 

 المعفاة

مدير نظام 

معلومات الموارد 

 البشرة

مدير التدريب 

 والتطوير

مدير التوظيف 

 والاستقطاب

مدير التعويضات 

غير الملغاة   

مدير الاتصالات 

مع الموظفين   
مدير استقطاب  مشرف التدريب 

 الفنيين

 مدير المزايا

مشرف تطوير 

 التنظيمي

مقابلات 

 الاستقطاب
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SOURCE : FICHER LYLE ( F) SHANE AND JONES ( B) OP CIT. P50 .  

يميا ويذكر أن إدارة الموارد البشيرية عموميا تقيود بيثيت وظيادف أساسيية تتمثيل ف

 يلي:

 ممارسييةحييي  يقييود مييدير المييوارد البشييرية فييي البداييية ب الوظيفيية التنفيذييية:_ 

رتيه الوظيفة التنفيذيية مين خييل التوجييه والاشيراف عليى نشيا ات الميوظفين داخيل داد

ر  بالإضيافة إليى ذليك فإنيه يمياومن  م فهو يمار  سلطة تنفيذيية عليى ميوظفي القسيم 

ية الضييمنية والتييي تتولييد نتيجيية الاتصييال المباشيير بييين مييدير والمييوارد البشيير تهسييلط

ات، اعييجتمالموارد البشييرية مثييل عقييد الاذلييك فيمييا يتعلييق بييوالإدارة العليييا بالمنظميية و

ا وامر عليينه ينظر إلى مديري الموارد البشرية على أن اتتراحاتهم تمثل أاف ونتيجة ذلك

 ويج  على المشرفين تنفيذها.

 : إذ يعميييل ميييديرو الميييوارد البشيييرية كمنسيييقي للنشيييا اتالوظيفييية التنسييييقية_ 

تابيية هييذت النشييا ات بانهييا نييوع ميين الر الييىمييا يشييار  المتعلقيية بالعنصيير البشييري وعييادة

زميية الوظيفييية، والييذي يييتم ميين خيلهييا مييدير المييوارد البشييرية بتييوفير المعلومييات الي

 للإدارة العليا تتأكد من خيلها من سيمة تنفيذ أهداف الموارد البشرية.

 وظيفة تنمية وتكوين الكفايات:

ورة للمييديرين التنفيييذيين فيمييا يخييح تتضييمن هييذت الوظيفيية تقييديم النصييح والمشيي

نهيياء نشييا ات التعيييين والتييدري  وتقييييم الأداء وميينح الأجييور والمكافييوت الترتيييات وا

لمزاييا بعب بيرامج ا بإدارةضافة إلى أن هذت الوظيفة تتعلق خدمات الموظفين، هذا بالإ

ن ك فيإوالخيدمات كالتيأمين الصيحي والتيأمين ضيد الحيوادت والتقاعيد والإجيازات، وليذل

ي إشيياعة زاد بالمسياواة فيهيذت الوظيفية تسياعد الميديرين التنفييذيين فيي سيعيهم نحيو الالتي

 التوظيييف ، كميا تلعيي  دورا هاميا فييي التعاميل مييع مشيكيت العيياملين وشييكاويهم صفير

ف رية تختلوتنمية عيتات عمل جيدة في المنظمة المهاد الرديسية المنا ة بالموارد البش

ويرجييع ذلييك لأسييباب عديييدة ميينهم حجييم النشييا  و بيعيية عمييل ميين منظميية إلييى أخييرى 

مييوارد دارة الاالعليييا ويمكين تلخيييح أهيم نشييا ات  المنظمية والفكيير السيادد لييدى الإدارة

 البشرية بما يلي:

طييا التنبيؤ باحتياجييات المنظميية ميين المييوارد البشييرية للفتييرات القادميية ووضييع الخ -

 اليزمة لذلك.

فيييراد وفيييق أسيييس تصيييميمها، فيييي بيييد تعييييين الاتحلييييل الوظيييادف فيييي المنظمييية و -

موضيييوعية فيييإن ذليييك يتطلييي  وضيييع مواصيييفات لأداء الوظيفييية وكيييذلك دراسييية 

 محتويات الوظيفة ووضع وصف وظيفي لها.
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 استقطاب واختيار وتوظيف الأفراد والمؤهلين لشزل الوظيادف الشياغرة وتتضيمن -

م تييم وتثبيييتهم فييإن عملييية التوظيييف واختيييار الأفضييل مهميية بالإضييافة إلييى تعيييينه

 توظيف الشخح الميدم فإن تلك سيعكس على أداء المنظمة.

ت تحديد الروات  والأجور حي  أن لتجور دور هاد في استقرار الموظف وتحفييز -

 لنيل مجهود وتحقيق العدالة في هيكل الأجور.

تحديد حركية الميوظفين عين  رييق الترتيية والنقيل مين داديرة لأخيرى أو ميا فيرع  -

اء الإضييافة إلييى تنفيييذ الاجييراءات المتعلقيية بانتهيياء خييدمات العيياملين سييولآخيير ب

 .بالاستقالة أو التقاعد أو الضمان الاجتماعي

 ر تقيييمتقديم أداء العاملين وسلوكهم بالاسترشاد بيوراء رؤسيادهم فيي العميل وتقياري -

 علييى ير الأداء التييي يرفعونهييا إلييى إدارة المييوارد البشييرية فعملييية التقييييم لهييا تييأ

ة عليى زيادات الموظفين وترتيتهم ونقلهم إلى دوادر أخرى أو حتى تد تؤ ر العمليي

 إنهاء خدماتهم.

التيييدري  والتطيييوير حيييي  ييييتم التركييييز عليييى زييييادة المعلوميييات ورفيييع مسيييتوى  -

ن ميالمهارات المطلوبية لأداء الوظيفية، فيالموظفين الميؤهلين ينبزيي رفيع مسيتوى 

ي فيي ن أهمها ضرورة مواكبة التطور التكنولوجة مالتأهيل والكفاءة لأسباب عديد

 الأجهزة والمعدات و رق العمل.

ى وذلك الصحة والسيمة المهنية للموظفين، فهي تهم إدارة المنظمة بالدرجة الأول -

 يرجع لأسباب عديدة منها تخفيب عدد حوادت العمل والتيي يترتي  عليى زيادتهيا

ن بالتييالي فعلييى المنظميية تييوفير مكيياخسييارة كبيييرة فييي الأمييوال وربمييا الأروا  و

ر العمل وظروف العمل المناسبة للموظفين، وعليها أيضيا القضياء عليى أيية أخطيا

 تد تواجه الموظفين أ ناء العمل.

العيتييات ميييع الميييوظفين حييي  تتضيييمن إدارة الميييوارد البشييرية نشيييا ات تتعليييق  -

وكيذلك تفعييل بالتعامل مع موظفي المنظمية والعميل عليى تحسيين العيتيات معهيم 

إعيداد  الاتصالات والتأكد من اتباع سياسة الباب المفتو ، كما يتضمن هذا النشيا 

 .وتوزيع كت  الموظفين الجدد وتوعية العاملين بالقوانين والأنظمة الساددة

ايا العيتات الصناعية فهناك منظمات في الدول المتقدمة تخضيع الكثيير مين القضي -

ات نقابة توية، وفي هذت المنظميات تتزيير مسيؤوليفيها على شرو  فرضتها عليها 

 ا وتييدارإدارة المييوارد البشييرية تصييبح إدارة العيتيية مييع النقابيية وتتزييير اهتماماتهيي

يي  حالعيتات مع النقابة بنوع من المرونية حتيى تتصيف بالتعياون وتبيادل الآراء 

ول يييتم اتبيياع أسييالي  عديييدة منهييا المفاوضييات لحماييية بهييدف التواصييل إلييى حليي

 مقبولة.
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 الاحتفياظ بسيجيت وبيانيات خاصية بييالموظفين والوظيادف مثيل الشيهادات العلمييية -

وشهادات الخبرة العملية للموظفين، وكذلك الوصف الوظيفي، ومواصيفات شياغل 

 الوظيفة.

ر إجراء البحوت والدراسات في مجالات إدارة الميوارد البشيرية كمسيودات الأجيو -

وظيفي للميوظفين ومسيتوى روحهيم المعنويية في سوق العمل ودراسات الرضى ال

 واتجاهاتهم وأسباب خروجهم من العمل بالمنظمة.

وهنيييا ومييين الضيييروري أن تقيييود إدارة الميييوارد البشيييرية فيييي أي منظمييية متابعييية  -

ا يهيا وبميفالقوانين الجديدة وتعدييت للقوانين الحالية، والعمل على تطبيق ما جياء 

جهيية ا يتعييين علييى إدارة المييوارد البشييرية موايتعلييق بييإدارة المييوارد البشييرية كميي

ة وتحيدي  وتطييوير سياسيات المييوارد البشييرية بميا يتناسيي  مييع التزييرات فييي البيئيي

 الخارجية.

 التحديات أماد إدارة الموارد البشرية:

تطييور لكثييير ميين التحييديات وخاصيية فييي ظييل تواجييه إدارة المييوارد البشييرية ا 

  بينها:هداف وتعقد عملياتها ومن لاأ

اء نييتج إجييراء تزييييرات فييي الهياكييل التنظيمييية والبنييجي الييذي االتطييور التكنولييو -

 التنظيمي للمنظمات.

لعمير التنوع الثقافي واليذي يعيود إليى الفروتيات المدركية بيين العياملين مين حيي  ا -

 والتخصح في العمل، والمهنة والجنس وغير ذلك.

تعرضيينا نتييادج الأزمييية كسيياد وإذا استتصييادية السيياددة ميين رواج أوالظييروف الا -

ة وتيد شيريالاتتصادية العالمية يمكن أن نعرف مدى تأ يرها على إدارة الموارد الب

يرال موتيورز عين نيتهيا إلزياء عشيرة  لاف وظيفية جنأعلنا بعب الشركات مثل 

 كما أعلنا شركة نيسان فيها تسريح ألفي عامل خيل نفس الفترة. 2009خيل 

 فيال سيابقا كالتيأمين الصيحي ورعايية الأ ةم تكن موجودمنح العاملين امتيازاتهم ل -

 .والمساعدات التعليمية، مما أ ر على زيادة تكلفة العاملين

 نشر المعرفة والابتكار وهو ما يتطلي  ضيرورة توزييع ونشير المعيارف والأفكيار -

 .المبتكرة بين الفروع المختلفة بزب النظر عن نشأتها أو مصدرها

جييودة الشياملة بعييد منتصيف القيرن العشييرين وميا صيياح  انتشيار تطبييق إدارة وال -

صيحيح أداء العمل المن نهم يكتمفاهيم جديدة كاندماج العاملين وذلك من ظهور وم

 من المرة الأولى.

ن ضرورة وضع استراتيجية إدارة الميوارد البشيرية، والتيي تعيد جيزء لا يتجيزأ مي -

 استراتيجية المنظمة.

 المنظمييات نتيجيية لكبيير حجييم المنظمييات وبييروزالازدييياد فييي أعييداد العيياملين فييي  -

 الشركات المتعددة الجنسيات.
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تطيييور وسيييادل الاسيييتقطاب والاختييييار والتعييييين وخاصييية بعيييد انتشيييار اسيييتخداد  -

ر كمييا لا يزييي  عيين ذلييك تييأ ي، عقييد الامتحانييات وإجييراء المقييابيتالأنترنييا فييي 

ة لمييوارد البشييرية االمنافسيية فييي العييرض والطليي  علييى المييوارد البشييرية فييي إدار

أعداد مختلف التخصصات وارتفياع معيدلات البطالية فيي كثيير دة وخاصة بعد زيا

 من الدول.

 العامة للمنظمة:  الإستراتيجيةدور إدارة الموارد البشرية في 

يل خيتشارك إدارة الموارد البشرية في صياغة الاستراتيجية العامة للمنظمة مين 

 يفيييية، تكييييف نشيييا اتها وممارسييياتها كالاختيييياركاسيييتراتيجية وظ إسيييتراتيجيتهاوضيييع 

ن دور وفيي هيذا فيإ، مع الاسيتراتيجية العامية للمنظمية والتعيين والتدري  بشكل يتناس 

ا تمثيل فيمييإدارة الموارد البشرية في صياغة الاستراتيجية العامة للمنظمة وفيي تنفييذها 

 يلي:

ة صيياغة الاسيتراتيجي : تتطلي في صياغة الاسيتراتيجيةدور الموارد البشرية _ 

ص العامة للمنظمة ضرورة تحدييد وتحلييل المواءمية بيين نيوعين مين القيوى وهميا الفير

يمكين ووالتهديدات الخارجية من ناحية ونقا  القوة والضعف الداخلية من ناحيية أخيرى 

حدييد تأن تلع  إدارة الميوارد البشيرية دورا فيي المسيح البيئيي واليذي يمكين مين خيليه 

تليييف الفيييرص والتهدييييدات الخارجيييية ذات التيييأ ير المحيييوري عليييى نجيييا  وتحلييييل مخ

 المنظمة.

 ظميةكما أنه يمكن أن تشارك الموارد البشرية فيي عمليية صيياغة اسيتراتيجية المن

  الضيعف الداخليية مفيرص التحسيين  القيوة ونقيا  من خيل توفير المعلوميات عين نقيا

 بالمنظمة.

و هيي: يعييد تنفيييذ الاسييتراتيجية سييتراتيجيةدور المييوارد البشييرية فييي تنفيييذ الا_ 

ن جيييوهر اليييدور اليييذي تلعبيييه اسيييتراتيجية الميييوارد البشيييرية فعليييى سيييبيل المثيييال نجيييد أ

 وذلك مين استراتيجية التنافس لدى شركة تتمثل في تمييز منتجاتها عما يقدمه المنافسون

ن خييييل خدمييية متمييييزة للعمييييء وضيييمن التسيييليم فيييي المواعييييد المقيييررة ونظيييرا لأ

لشييركة االتكنولوجيييا المتاحيية لييدى الشييركة تتشييابه مييع تلييك المتاحيية لييدى المنافسييين فييإن 

ى تعتمد على القوى البشيرية كمييزة تنافسيية ليديها، ولاشيك أن هيذا يفيرض ضيزو ا علي

جهية عمليات الموارد البشيرية بالشيركة وعليى تيدرتها عليى خليق تيوة أكثير التزاميا ومو

دعم تيتا ومن ناحية أخرى فيإن إدارة الميوارد البشيرية على أسا  العميء في نفس الو

 تنفيذ الاسيتراتيجية حيي  تيدخل ضيمن تنفييذ معظيم اسيتراتيجيات تخفييب حجيم وإعيادة

الهيكليية مييين خييييل وضيييع الميييوظفين فييي الوظيييادف المناسيييبة ووضيييع خطيييا لتجيييور 

بيا ر وتخفيب تكاليف الرعاية الصحية وتيدري  الميوظفين ويبيين الشيكل البيياني كيفيية

 الخطة الاستراتيجية العامة للمنظمة بالخطا الأخرى.
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 ( : ربط الخطة الاستراتيجية العامة للمنظمة بالخطط الاخرى:3الشكل رقم )
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.PRANTICE HALL. 2008. P 167. 

 

لكيييل إدارة أو مجموعييية نشيييا ات رديسيييية خطييية مييين الشيييكل أعييييت يظهييير أن 
استراتيجية خاصة بها، حيي  تيرتبا هيذت الخطيا فيميا بينهيا لتشيكل خطية الاسيتراتيجية 

وظادف إدارة الموارد البشرية تعمل في خدمية  نة للمنظمة، ومن هنا يمكن ايجاد أالعام
للمنظمية فيي ظيل سيتراتيجية العامية الاستراتيجيات الوظيفية الأخرى وبالتيالي خدمية الا

وينسييجم هييذا الاتجييات مييع مفهييود التكامييل الاسييتراتيجي الييذي يعتمييد ، التكامييل والتوافييق
توافيق ميع رسيالتها واسيتراتيجيات الهيكيل تعلى أن الاستراتيجية العامة للمنظمية أساسا 
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التنبؤات المتعلقة  خطط الاستقطاب

 بالموظفين
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التنظيمي تتوافق مع اسيتراتيجية المنظمية، واسيتراتيجية الميوارد البشيرية كيذلك تتوافيق 
 تراتيجية العامة للمنظمة واستراتيجية الهيكل التنظيمي.مع الاس

إحيييدى الشيييركات  ان ولتوضيييح عمليييية التكاميييل الاسييتراتيجي يظهييير المثيييال فييي
تج جدييد تررت بناء استراتيجية عامة تعمل من خيلها على تزيير منتجها الحالي إلى من

جية بوضييع اسييتراتيوفييي ظييل هييذت الاسييتراتيجية الجديييدة تامييا إدارة المييوارد البشييرية 
 تتكامل مع استراتيجية الشركة حي  تضمنا ما يلي:

 .توصيف وظادف جديدة وتصميم أعمال جديدة تتماشى مع المنتج الجديد -
ة التيي تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية ميع تحدييد الميوارد البشيرية القديمي -

 سيتم الاستزناء عنها.
 .الشركة الجيدة  لتلبية حاجةميم عملية استقطاب شاملة صت -
رد اإعييداد ووضييع بييرامج تدريبييية فييي مجييال صييناعة المنييتج الجديييد وذلييك للمييو -

 البشرية الجديدة ومن سيبقى من الموارد البشرية القديمة.
تضييمين بييرامج وسيييمة تتناسيي  مييع المخييا ر الجديييدة التييي تييد تتعييرض لهييا  -

 الموارد البشرية الجديدة.

وممارسيات إدارة الميوارد البشيرية يجي  أن  وبناء على هذا فإن نشا ات وأنظمية
 1تتناس  وتنسجم مع الاستراتيجية العامة للمنظمة بكافة جوانبها. 

 خطوات بناء استراتيجية إدارة الموارد البشرية:

ساسية مكن إنجاز عملية بناء استراتيجية إدارة الموارد البشرية بخمسة خطوات أي

 سيوضحها الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
دار  اسيتراتيجية إدارة الميوارد البشييرية ودورهيا فيي انجيياز اسيتراتيجية المنظميية،إسيماعيل محميد احمييد،  -1

 .75ص -2008الجامعة الجديدة، مصر، 
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 :(: خطوات بناء استراتيجية الموارد البشرية4ل رقم: )الشك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ميد، ، ترجمة رفاعي محالإدارة الاستراتيجية، مدخل متكامل:جونز شارلز، وجاريا جونز، المصدر

 .30ص -2001، 1دار المريخ، الرياض، ج

 الخطوة الأولى: وضع رؤية ورسالة إدارة الموارد البشرية:

خطوة يتم صياغة رؤية إدارة الموارد البشرية التي تعبر عين ميا يتوتيع في هذت ال 

أن تصل إليه الإدارة بعد مدة بحي  تثير  مو  العاملين فيي المنظمية، أميا رسيالة إدارة 

، ت الإدارة لأجلييه أي مبييرر وجودهيياالمييوارد البشييرية فهييي تمثييل الزييرض الييذي وجييد

لإدارة وتيمهييا التييي تييؤمن بهييا وتلتييزد وتعكييس رسييالة إدارة المييوارد البشييرية فلسييفة ا

 موارد البشريةصياغة استراتيجيات إدارة ال
 صياغة الاستراتيجية بطريقة محددة وواضحة-

 

وضع رؤية ورسالة إدارة 
 الموارد البشرية

 المشاركة-
 المقارنة المرجعية-

وضع الأهداف 
لاستراتيجية الموارد 

 البشرية
 

استراتيجية 
 التوظيف

 

 استراتيجية التطوير
 

 استراتيجية التعويضات
 

 تنفيذ الاستراتيجيات
استراتيجيات  ترجمة -

 إلى خطط عمل
 إدارة الوقت و التكلفة  -

 

 الرقابة الاستراتيجية
 وضع معايير الأداء -
 التقييم الدوري للأداء -
 تقييم الأداء المتوازن -

 

 الخطوة الأولى

 الخطوة الثانية

 الخطوة الثالثة

 الخطوة الرابعة

 الخطوة الخامسة
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مييع رؤييية ة ورسييالة إدارة المييوارد البشييرية بمضييامينها وميين الأهمييية أن تنسييجم رؤييي

 ورسالة المنظمة.

 وجدير بالذكر أن كل موظفي إدارة الموارد البشرية يجي  أن يشياركوا فيي وضيع

سييالة ع رؤيية ورالرؤيية والرسيالة بميا أن إدارة المييوارد البشيرية تجيري عيادة مقارنيية مي

 المييوارد فييي المنظمييات الأخييرى ويجيي  أن تعمييم رؤييية ورسييالة المييوارد البشييرية علييى

 الموظفين في الإدارة.

 الخطوة الثانية: وضع الأهداف الاستراتيجية إدارة الموارد البشرية:

وهيييي الزاييييات التيييي تسيييعى إدارة الميييوارد البشيييرية إليييى تحقيقهيييا عييين  رييييق  

 ،تتييوفر فييي أي هييدف يييتم وضييعه بزييي أنوين وارد المتاحيية لهيياخداد الأمثييل للمييالاسييت

داء فالمنظمات الساعية للربح تعمل وفق سلسلة من الأهيداف حيي  يتبيوأ عين تحقييق الأ

 الأهيداف فالأهداف الرديسية ينبزي أن تكون مدعمة بالعديد من ،المتفوق تمة الأولويات

 الثانوية.

تهيا وموظفيهيا التيي عيادة ميا تفيوق يتجسد سر نجا  أي منظمة في  موحيات إدار

الموارد البشرية والقدرات المتاحة لهم، وبالتالي فإن الهدف يج  أن يكون مصدر إلهاد 

 1للإدارة والموظفين، وأن يكون محفز لهم لبذل مزيد من الجهود في أعمالهم.

 الخطوة الثالثة: صياغة استراتيجيات إدارة الموارد البشرية:

جي  ييات إدارة الموارد البشرية ينبزي معرفة الصفات التي عند صياغة استراتيج

ية ل إلييى الأهييداف الاسييتراتيجصييارد البشييرية التييي تحتاجهييا حتييى تأن تتييوفر فييي المييو

 الموضوعة.

 وظادفهياوبناء عليه تقود إدارة الموارد البشرية بصياغة عدة استراتيجيات تتعلق ب

 ها:منوالتي 

ت اسيتراتيجيا_ يات الاختييار والتعيييناسيتراتيج_ استراتيجية الاسيتقطاب -

 .التدري  والتطوير

 يفياسيتراتيجيات المسيار اليوظ_ استراتيجيات الاحتفاظ بالموارد البشيرية -

 .استراتيجيات التعويضات

 .استراتيجيات الصحة والسيمة -

 الخطوة الرابعة: تنفيذ الاستراتيجيات:

ذها بتفاصيييلها حييي  يييتم جييري إبيييم المسييؤولين لتنفييييبعييد صييياغة الاسييتراتيجية 

ايصالها بالإضافة إلى ايصيال الاسيتراتيجية العامية لأجيل تنفييذ الاسيتراتيجية فيإن هنياك 

حاجيية إلييى تيييادة تكييون مسييؤولة عيين التنفيييذ بالإضييافة إلييى مييوارد بشييرية تقييود بعملييية 
                                                             

 .31ص -مرجع سابج جونز شارلز، وجاريا جونز،  -1
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كمييا أن عملييية التنفيييذ تحتيياج إلييى بنيياء تنظيمييي مناسيي  وأنظميية مراتبيية لأجييل  ،التنفيييذ

اديية لمنيع تكيرار الأخطياء تشاف الأخطياء وتصيحيحها وكيذلك وضيع الاجيراءات الوتاك

ومييين الضيييروري التأكيييد مييين إبييييم الميييوظفين بإنجيييازاتهم وميييدى تحقييييقهم  ،مسيييتقبي

 لتهداف الموضوعة في الوتا المناس .

 الخطوة الخامسة: الرتابة الاستراتيجية:

 ميين أن الاسييتراتيجية تييد تييم وهييي الخطييوة الأخيييرة حييي  يييتم التأكييد ميين خيلهييا

الأداء  تداء التشيزيلي بالإضيافة إليىليما هو مخطا وتزطي عمليية الرتابية تنفيذها وفق 

ييييم ميين أهمهييا تق ة وسييادل يمكيين اسييتخدامهادوغيييرت، وللرتابيية الاسييتراتيجية عيي المييالي

 طواتتقييييم أي نظيياد رتابيية اسيييتراتيجي فعييال يتطليي  القييياد بيييالخ ، والأداء المتييوازن

 التالية:

مراجعيية رؤيييية المنظمييية ورسيييالتها واسيييتراتيجيتها وتكمييين فيييي دراسييية الرؤيييية  .1

 المستقبلية للمنظمة ومراجعة رسالتها واستراتيجيتها.

 وضيع معيايير الأداء والمعيايير هيي الأهيداف المطليوب تحقيقهيا، وتيد تكيون مين .2

 نتاج.الاهذت المعايير كمية أو صفة لمستوى جودة أو وتا أو تكلفة أو حجم 

و أجيياز الفعلييي لتفييراد أو الجماعيييات نلييي: تحديييد مسيييتوى الافعتيييا  الأداء ال .3

 الوحدات الإدارية وهذت الخطوة تتضمن تسجيل نتادج القيا .

دى أو ميلتحدييد  تعيدمقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضيوعة: والمقارنية بيينهم  .4

 نحرافيات  بيعيية أوحجم الانحرافيات عين تليك المعيايير حيي  تيد تكيون هيذت الا

 أكثر من الحدود المسمو  بها.

ن مياتخاذ الاجراءات التصحيحية: يتم في هيذت الخطيوة التحقييق فيي الانحرافيات  .5

حيييي   بيعتهيييا أو أسيييبابها ومكيييان حيييدو ها وحجمهيييا، تيييم اتخييياذ الاجيييراءات 

التصييحيحية الكفيلييية بتعييديل المسيييار، وتتضيييمن هييذت الخطيييوة كييذلك اتخييياذ أيييية 

دييية ميين شييأنها منييع وتييوع مثييل هييذت الانحرافييات والأخطيياء فييي إجييراءات وتا

يم فيي تقيد أساسيا للعملية الإدارية حيي  يسياهم بيالمستقبل يعد تقويم الأداء مستق

المعلومييات التييي تسييتخدد فييي تحقيييق أهييداف المنظميية، وبالتييالي التعييرف علييى 

ن ميمكنها وبما ي ،بقة أو اليحقة للعمليات المنظمةاتجاهات الأداء فيها سواء السا

وأهيييييدافها وبرامجهيييييا  اتخييييياذ القيييييرارات اليزمييييية لتحدييييييد مسييييييرة المنظمييييية

 .الاستراتيجية

 الصعوبات التي تواجه التخطيا الاستراتيجي للموارد البشرية:

تد تواجه عملية وضع وتنفيذ استراتيجية إدارة الموارد البشرية عدة عقبات مين  

 أهما:
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ى حاجية إليقيد ترتي  الإدارة العلييا فيي المنظمية عيدد العدد اهتماد الإدارة العليا ف -

دارة إصياغة استراتيجية لإدارة الموارد البشرية وذلك بسب  اعتقاد البعب بان 

 .الموارد البشرية وظيفة إدارية مساندة لباتي وظادف المنظمة

ن التفكييير فييي تركيييز إدارة المييوارد البشييرية علييى التخطيييا تصييير الأجييل بييدو -

وارد لآنيية للميوهذا تيد يعيود إليى الاهتمياد بالاحتياجيات ا ،يل الأجلالتخطيا  و

 المهارات والقدرات المطلوبة. ها ومدى وجودفرالبشرية ودرجة تو

د وذلك تلة خبرة إدارة الموارد البشرية وموظفيها بالتخطيا الاستراتيجي للموار -

 ة.د البشريسب  حدا ة الموضوع نسبيا وتعدد الخلفيات العلمية لإدارة الموار

ل ظيعدد توفر المعلومات اليزمة  للتخطييا الاسيتراتيجي للميوارد البشيرية فيي  -

 .عدد وجود نظاد معلومات الموارد البشرية لدى الكثير من المنظمات

ضيق الوتا فقد يحيول انشيزال ميديرو إدارة الميوارد البشيرية بالأعميال اليوميية  -

توظييييف وتيييدري  وتحفييييز لنشيييا ات إدارة الميييوارد البشيييرية مييين اسيييتقطاب و

 1وغيرها، دون تخصيح وتا كاف لعملية التخطيا الاستراتيجي .

 واتع إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية الجزادرية:

يية نحاول في هذا العنصر الوتوف على واتع الميوارد البشيرية بالمؤسسية الجزادر

ون خاصيية فييي المؤسسيية بأبعادهيا وسييلبياتها ميين خيييل رصييد أكثيير مين مييا يجيي  أن يكيي

 الصناعية بالخصوص.

وهييو مييا هييي السييمات المميييزة للمؤسسيية الصييناعية  المطييرو ميين خيييل السييؤال 

 الجزادرية؟

حييي  تجمييع جييل البحييوت والدراسييات والإسييهامات التييي اتخييذت ميين المؤسسيية 

 الصناعية الجزادرية موضوعا لدراستها أن سماتها تختح في نقا  هي:

رميية هالقاعديية الأساسيية للتنظييم والمتمثلية فيي القمية، خيا تشويه بنيية العناصير  -

ظييادف السييلطة مالإدارة الوسييطى  البنييية التحتييية وبنييية الإمييداد اللوجسييتيكي مالو

 المساندة  أو غياب بعضها كليا.

الصراعات والتوترات الحادة بين كل العناصر من أجل تيأ ير فيي بعضيها اليبعب  -

 .2والذي يؤدي إلى نتادج سلبية

 .تركيز السلطة في يدها لتضييق دادرة اتخاذ القرارات  -

                                                             
، عمييان، فاهيمهييا ومييداخلها وعملياتهييا المعاصييرةالإدارة الاسييتراتيجية، مالحسيييني، فييي  حسيين عييداي،  -1

 .241ص -2006الأردن، دار وادل، 
، 2002. جامعة منتوري ، تسينطينة، تنظيم القوى العاملة في المؤسسة الصناعية الجزائريةسعد بشابنية،  -2

 .76 75ص ص 
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 د والمشيرفونسعي الإدارة الوسطى رؤساء الدوادر والورشات والمصالح والأتسا -

ر توسيييع دادييرة النفييوذ والتييأ ير فييي القييرا ولييى مسيياندة االرديسيييون ميين حصييتها 

 وتخفيب أعبادهم ومهامهم بما ينعكس سلبا على الكفاءة والفعالية.

يمييية واحتياجيييه ذوي النشييا  الإنتيياجي لضييزو ات تنظلييالمركييز الفاعييل  تحمييل -

ي المؤسسيية الشيييء الييذي يييدفعهم إلييى البحيي  عيين امتيييازات واتتصييادية تحييدت فيي

 بالطرق المنحرفة لمواجهة الظروف الصعبة التي لا تتزير.

ضييعف الييتحكم فييي القييوى العامليية وأصييحابها وعييدد اسييتزيل تييدراتها وكفاءتهييا  -

 .ميتهاومجال تن

استقرار تنظييم العميل بسيب  ركيود التزيير التكنوليوجي وصيعوبة تكييف المؤسسية  -

 مع مؤهيت المستحد ة من التكنولوجية المعاصرة.

لحديثية غياب تاعدة للمعلومات والبيانات تقود على الاستفادة من نظيم المعلوميات ا -

 وغياب الأرشيف المو ق مما يجعل المؤسسة تعيش دون تطلع.

فة تنظيمية تقود على الولاء والانتمياء والالتيزاد والحضيور القيوي لثقافية غياب  قا -

 .  1المعاكسة المضادة تقود على الانحراف والقيم الضيقة خدمة لمصالح الشخصية

السييييمات المميييييزة ليييينمط إدارة المييييوارد البشييييرية فييييي المؤسسيييية الصييييناعية 

 الجزائرية:

 :والتي يمكن التعرف إليها في نقطتين جوهريتين

 التنظيم في عيتته بإدارة الموارد البشرية: 

ليلية عاليية تتدني نظرة الإدارة العليا إلى إدارة الموارد البشيرية واعتبارهيا فيي الف -

تييا دارة الإنتيياج والتسييويق غيرهييا والمجييددة للواالأهمييية تياسييا لمييا تحظييى بييه 

 .والجهد والمال

رية فييي مجييالات العمييل راك إدارة المييوارد البشييعييزوف الإدارة العليييا عيين اشيي -

 .الاستراتيجي لإدارة أعمالها

تظهير فيي صيورة ضيوابا تفصييلية  و فرض تيود على حركية الميوارد البشيرية -

 كالمبادرة والابتكار وبالتالي الفعالية.

ييية افتقيياد مسييؤولي إدارة المييوارد البشييرية لكييل شييكل ميين أشييكال السييلطة التنفيذ -

 وجه المطلوب.الآمرة حتى أن انتشارهم لا تتم على ال

                                                             
 . 76 -75سعد بشاينية، مرجع سابق ص -1
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 إدارة الموارد البشرية من الداخل: 

 لإدارة غلبية الجواني  الإجراديية التنفيذيية للمهيياد السيطحية عليى الأعميال الحقيقييية -

المييوارد البشييرية التييي ميين المفييروض أن تركييز علييى نييواحي التخطيييا وتطييوير 

 .برامج العمل

ة ات الخاصيالتشريع و وادحتنفيذ اللللموارد البشرية على الجوان  القانونية اافتقار  -

عميال بالعمل والصادرة عن الدولية، والأميور التعاتديية الشيكلية الخاصية بحقيوق ال

 القانون وكذا المخالفات الإدارية والتنظيمية. فقجباتهم وووا

كامييل تميييز الطييابع العيياد لييتداء فيهييا بييالتجزؤ والانفعييال بحييي  يزييي  العمييل المت -

ن المفييروض أن تشيييكي الواحييدة منهييا متطلييي  والمتييوازن بييين وظادفهييا التيييي ميي

 .للوظيفة اليحقة

ر يصيل ميم وتحليل الوظادف وتد يسود الأمصار إدارة الموارد البشرية لنظم تافتق -

 إلى حد افتقار الطاتات توصيف نموذجية.

افتقييياد الموازنييية بيييين الوضيييع اليييراهن والمسيييتقبلي لاحتياجيييات الأفيييراد ومصيييدر  -

طية ر تيوفر خنيادإلا فيي الحاجيات العاجلية ومين اللتفكيير الحصول عليهيا ولا ييتم ا

 سنوات. 5إلى  2مدروسة تمتد لفترة 

 ةعشيييوادية عمليييية الاسيييتقطاب وتيامهيييا عليييى أسيييس غيييير موضيييوعية لصيييناع -

الاسييتطيعات ميين حاليية العييرض والطليي  فييي سييوق العمييل ومسييتويات الأجييور 

تعيييين واعتمادهييا والرواتيي  فييي المؤسسييات ولا موضييوعية معييايير الاختيييار وال

 على المحاباة والجهوية أكثر من أي شيء  خر.

ترفيع  افتقاد إدارة الموارد البشرية لأغل  أساسيات وشرو  التكيوين، الأمير اليذي -

دى لييتكيياليف العملييية المترتيي  عنييه مييا يجعلهييا تفييوق المهييارات الجديييدة المكتسييبة 

 .العمال

  ميا لا يخضع إلى برنيامج ميدرو سيادة مظاهر الذاتية على نشا  تقيم الداء الذي -

 جعل منه نشا ا روتينيا لا يترت  عنه أي نتادج.

 ي تحدييد هياكيل الأجيوريييم الوظيادف المهمية فيغياب برنامج واضح في عمليية تق -

 .والحوافز

 تقادد برامج الصحة والسيمة المهنية التي أصبحا لا تواكي  ظيروف ومتطلبيات -

 بيئة العمل المتزيرة.

المؤسسية الجزادريية مارسات إدارة الموارد البشرية فيي أكثير مين والميح  أن م

أي تخضع لينفس جملية الضيوابا  نوضح معاييرها و رق تنفيذهايي طتخضع لواتع نم

بالرغم من اختيف أوضاعها وأحجامها ونوعية نشا ها وتخصصاتها ما يشكي تنظيميا 

وبطريقية نمطيية لا تفيرق بيروترا يا جامدا، يتعاميل ميع الأفيراد وينطليق تيانون شيكلي 



 الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية

 

43 

. ولا بيين الجماعيات التنظيميية وخصوصيية 1بين العمال ولا بين نوعية عملهم وظروفه

 تطاعاتها ما يحول نظاد إدارة الموارد البشرية إلى مجرد وجود لا معنى له.

 الرهانات التي تواجه إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزادرية:

تعقيد ولساددة في عالم اليود وما تتميز به من تشابك الظروف السوسيو اتتصادية ا

رية تفرض على المؤسسة الصناعية الجزادرية، إعادة النظير فيي منظومية الميوارد البشي

لييات وهذا بسب  بسيا وجوهري هو أن توة العمال المؤهلة القادرة على النهيوض بالعم

ليى ملهيا والمطمئنية عظيروف ع نعي والرضىالإنتاجية واستهداف المردودية والفعالية 

 أن ومسييتقبلها الييوظيفي هييي المحييدد لبقيياء المؤسسيية ونموهييا فييي ظييل المنيياخ الصييع ، 

لزميان ادة التيي تختيرق حيدود المكيان واجييكمن في القيدرة عليى المنافسية ال شر  البقاء

يير غالعامل وصياح  العميل، والنقابيات والتنظيميات  بين الصراعات العمالية ومواجهة

ج ، وميا ينيتلتكنولوجية المتسارعة واشتداد المنافسة والتزييرات الديمزرافييةا والرسمية، 

ديية ن المؤسسية الصيناعية أن تتبنيى بجميعنه من تنوع في نميا الحيياة لكيل هيذا ينتظير 

ر ا شية عليى إدارة الميوارد البشيرية وأن تؤهيل الجهياز ليصيبح دمياستراتيجية تسييير تا

رار هييا أنييه أسييلوب محييوري وفعييال لهييدف الاسييتقاسييتراتيجيا لييلإدارة العليييا إدراكييا من

 :في ادارة الموارد البشرية ما يليأغل  تلك الرهانات و  والنمو.

 الاعتماد على البحوت والدراسات العلمية:

كثيرا ما تاميا أنظمية الميوارد البشيرية فيي المؤسسية الجزادريية عليى الارتجاليية 

ي زاد من تخلفهيا ليذلك تظهير الحاجية المعتمدة على الاندفاع غير المدرو ، الشيء الذ

فمواجهيية مشياكلها يبييدأ أولا  ،ليى اتبياع الميينهج العلميي لفهيم الظييواهر المتصيلة بالعميالا

بإدراك خصوصيتها وحاجاتها التي لا تفصح عادة عن وجودهيا بطريقية مباشيرة وعلييه 

 ميم أسييالي صيلميوارد البشيرية الاختصاصيييين مين تتكمين بحيوت واسييتطيعات إدارة ا

تيا  القدرات وفعالية الأداء والأجيور والحيوافز والاجتماعيات والمييول المهنيية وحتيى 

وإن بدت أ ار تلك البحوت لا تظهر في الحيال إلا أنهيا تسيهم فيي تيراكم خبيرات الجهياز 

بمييا يضييفي إلييى وضييع البييرامج والسياسييات الفعاليية وتوسيييع إمكانيييات التنبييؤ واسييتنبا  

 .2الثوابا والمتزيراتالعيتات والانعكاسية بين 

 الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة:

هيكييل برامجهييا وظادفهييا وفييق تاعييدة البيانييات تلابييد لإدارة المييوارد البشييرية أن 

اسيييييييتعمال نظيييييييم المعلوميييييييات الحديثييييييية مالكمبييييييييوتر، الانترنيييييييا، بوالمعلوميييييييات 

النجيا  فيي  وة الموارد البشري لإدارةالافتراضات.. بما يشكل في الأخير بنك معلومات 
                                                             

 ة الموارد البشرية والعمال في المؤسسة العموميية الجزائريية،مقومات الاتصال في إداررما  صابرينة،  -1

 .195ص -2004، وكالة تسنطينة، مذكرة ماجستير غير منشورة، معهد علم الاجتماع،  CNASحالة 
 .28-27ص -1997، دار المعرفة الجامعية، مصر، ادارة الموارد البشريةأحمد صقر عاشور،  -2
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هيذا الرهيان معنيات اكتسياب القيدرة عليى إفيادة الإدارة العلييا بالمعلوميات الضيرورية فييي 

 التخطيا والتكوين.    كما يتيح التعامل مع أنشطة ،الوتا المناس  وبالكم المطلوب

 متابعة التزير في توة العمل وفي القيم:

فييي النهييوض بأعبيياء تعييرف المؤسسيية الصييناعية تييوة عمييل أجنبييية مهميية تسيياهم 

العمل فيها كحصيلة للشراكة التي تعقدها الجزادر مع الدول الأخرى، وهذا يمثل في حد 

القوانين الدولية كما هو معروف ميا يحيتم عليى بذاته تحديا جديدا، فالتعامل مع الأجان  

دارة المييوارد البشييرية التكيييف مييع  ييرق تنفيييذها وهنيياك مطليي   خيير تفرضييه الزيييادة ا

المييرأة العاملية فييي النشيا  حييي  يلزيى ذلييك بمبنيى جديييد عليى إدارة الأفييراد إذ  مشياركة

يخلق متطلبات أخرى لتحقييق المسياواة بيين الرجيل والميرأة فيي الأجير وفيرص الترتيية 

تخطيييا جييازات العمييل والرضييا  والييولادة ووالتوظيييف، إضييافة إلييى الرعاييية الطبييية وإ

 .1المسارات الوظيفية

إدارة  ليذلك تتحميل، في تكوين سلوكات ودوافع الأفيراد نها تؤ رأما القيم ونظرا لأ

ى د ذليك عليالموارد البشرية مسيؤولية تيدعيم القييم الإيجابيية والتقلييل مين السيلبية ويعتمي

 كفاءة البرامج التوجيهية التي تعدها.

 تطور تدرات التعامل مع تشريعات العمل:

عي ليية وأجنبيية كيذلك ميا يسيتدإن جهاز الموارد البشرية يتعامل مع تيوة عميل مح

يية، أخيذا مكافيأة ميع تشيريعات وليوادح العميل الحكوميية والدولوال عاملالتتدرة فادقة من 

بييات  تعرض لهييا لعييدد تفييي الاعتبييار التعييدييت والتزيييرات السييريعة والطارديية التييي تييد

ظييروف سييوق العمييل عمومييامن جهيية وميين جهيية أخييرى إمكانييية حصييول تنيياتب فييي 

ة كاملية ا لتداخلها والظروف الموجودة فيها، كما ينبزيي أن يكيون لهيا معرفيتطبيقها نظر

ة ميا تيد بقوانين العمل الدولية و رق الاحتكاد إلى خصوصها وتسيييرها وتنفييذها لمقابلي

 يطرأ من مشاكل تتعلق بتوظيف وتحفيز توة العمل الأجنبية.

 مستقبل إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزادرية:

وعيدد اعتمادهيا أسلوب التسييير القيادم  رت في تزييرؤسسة الجزادرية إذا استمالم 

، الهييكو مصييرها الفشيل يكيون مس معالم هيذا الجهياز وإدارة الموارد البشرية  على

يجيي  ليهييا ع كسيي  الرهانييات التييي تفييرضاذا ارادت  ادارة المييوارد البشييريةعلييى  لييذا

 2تجسيد:

                                                             
، اليدار لجواني  العلميية والتطبيقيية لا دارة الميوارد البشيرية بالمنظمياتاصي  الدين عبيد البياتي محميد،  -1

 .63-61. ص2001الجامعية، مصر، 
دار الكتي  العلميية،  ،ادارة الموارد البشرية، و إدارة الخدمات، التجيارب والتطلعياتعبد الحكم الخزاعي،  -2

 .159ص -2003القاهرة، 
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ها وربيا حالتهيا الماليية وأسياليبها وأهيدافو سسة الفهم العميق لاستراتيجيات المؤ -

ي تلك المعرفة بمهارات وتدرات ودراسات إدارة الموارد البشيرية الموجهية أصي

 لقوة العمل.

وحييييدات إدارة المييييوارد البشييييرية بالأهييييداف الاسييييتراتيجية وارتبييييا  أهييييداف  -

 .للمؤسسة

وتييا لمطليوب فيي التزوييد إدارة الميوارد البشيرية بالمعلوميات والبيانييات والكيم ا -

 المناس .

ن تعظيييم  المهييارات والكفييياءات والسياسييات المتعلقيية بيييالموارد البشييرية وتكيييوي -

 أعضادها على  رق تنفيذها.

 التركيز على حل المشكيت اكثر من مراتبة سياسات العمل عليى أن يكيون ذليك -

 عها المؤسسة.ضفي ضوء المعايير والقواعد التي ت

اديد العمل من خيل ميا يحققيه مين عوباسات المتعلقة إدراك أهمية البحوت والدر -

 وتقليح للتكاليف.

لييى وبهيذا الشيكل مين التكاميل يمكين أن نفهييم سيب  تيدرة إدارة الميوارد البشيرية ع

ة تضيح أهمييتحقيق الفعالية التنظيمية واحتيراد كفاءاتهيا وأنهيا المحيرك الفعليي لهيا كميا ت

ات ضييمن اسييتراتيجيتها علييى جميييع مسييتويالثقافيية التنظيمييية التييي تسييعى إلييى ترسيييخها 

تيجية المؤسسة وأنساتها ما من شانه أن يوجه جهود كل العمال من أجيل تحقييق الاسيترا

 .العامة لها
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 الثانيالفصل 

 

 المورد البشري لدراسة كفاءة وفعالية المدخل النظري

 

 

 (الادارة العلمية)_ التايلورية 

 (اعيةالإدارة الصن)_ الفايولية 

 _ النظرية البيروقراطية لماكس فيبر

 _ العلاقات الانسانية لالتون مايو

 ربرت سيموني_ اتخا  القرارات عند ه

 _ نظرية التعاون عند شيستر برنارد

 بارسونز _ نظرية النسج الاجتماعي عند تالكوت

 _ مدخل الموارد البشرية
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 :تمهيد

ل مييوارد البشييرية بييالكثير ميين الدراسييات والمييداخحظيييا دراسيية كفيياءة وفعالييية ال

لميال النظرية التيي كيان هيدفها الأول والأخيير دادميا هيو العميل عليى كيفيية جعيل را  ا

ليى هيذا إوفعالية، ومازالا إلى يومنيا هيذا تسيعى اءة البشري أو المورد البشري أكثر كف

ها عنيد الاستزناء عن الهدف، فهذت المداخل يمكن حصرها في  يت أبعاد علمية لا يمكن

بعييد دراسيية أي تنظيييم ومهمييا كييان نوعييه أو النشييا  الييذي يمارسييه وهييذت الأبعيياد هييي: ال

م مياعي معليالنفسي للتنظيم معلم النفس ، والبعد التسييري معليود التسييير  والبعيد الاجت

ا، ميا الاجتماع  فكلها مداخل تسعى لدراسة المنظمة والتنظييم مين الجواني  الخاصية بهي

ر الأ يي بعييب دراسيية الكفيياءة والفعاليية التنظيمييية فنحيياول ميين خيييل هييانييا اكثيير فييهم

مين و النظرية أن نبرز فقا النظريات التي تحيد ا عين كفياءة وفعاليية الميورد البشيري 

 :جدهذت المداخل ن

 : 1915 -1856التايلورية والإدارة العلمية م

منهييا الاكتشييافات  لقييد ظهييرت هييذت النظرييية وتطييورت نتيجيية خلفيييات كثيييرة    

، واختييراع 1776والاختراعييات التييي عاصييرتها منهييا نظرييية  دد سييمي  الاتتصييادية 

 1870واكتشيييياف أديسييييون للمصييييبا  الكهربييييادي  _سييييتفين -1814القطييييار البخيييياري 

 1903والطيييادرات  1892، وصيييناعة سييييارات اليييديزل 1880والمحيييرك الكهربيييادي 

هيييذت  ،بييييوتر وغيرهيييا مييين الاكتشيييافاتواختيييراع الرادييييو والتلفزييييون وصيييناعة الكم

ابتكيار نظرييية  فييF.TAYLORالاختراعيات كانيا المحيرك الأساسيي لفردرييك تيايلور 

أسييماها الإدارة العلمييية نتيجيية للحاجيية الماسيية لإيجيياد وسييادل و ييرق تسيييير صييناعي 

تتماشى بكفاءة وفعالية عالية عن  ريق المعرفة والمهارات واحتيراد الأفيراد والاهتمياد 

هييم، حيييي  أن بيئيية العميييل  نيييذاك كانييا تتسيييم بالاضيييطراب وسييوء متطلبيييات العميييال ب

والتعيياون كييان شييبه معييدود، فكانييا رواتييبهم تليليية وكانييا إنتيياجيتهم تليليية ولا يتصييفون 

بالولاء وليس لديهم حيوافز تشيجعهم عليى العميل المقيرر وصياح  العميل يهيتم بأميكيه 

يجاد نظريية تسياهم فيي تطيوير الفكير الإداري اكثر منهم ومنها انطلق فردريك تايلور لإ

 .1في العصور المقبلة

لذلك يعتبر فردريك تايلور أول مين وضيع مبيادئ وأسيس الإدارة العلميية ويتضيح 

ذلك من خيل استجواب وجهتيه ليه لجنية مين الكيونجر ، والتيي كانيا بجني  النقابيات 

عتقيدون تالعلميية ليسيا كميا عليهم الإدارة  نذاك مما أزعج تايلور خيل الاستجواب رد 

انهييا ابتكييار الكفيياءة وليسييا اختييراع لتحقيييق الإنتاجييية وليسييا نظامييا لتجييور أو سيياعة 

رتابييية أو نظيياد تجزديية للعمييل وإنمييا نظامييا لدراسيية الحركيية والوتييا وزيييادة الفييادب 

                                                             
 .186، ص 2000دار المعرفة الجامعية ، الاسكندرية ،  ،التنظيمالأيديولوجيا ونظرية سعيد مرسي بدر ،  -1
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بالتعيياون بييين العمييال وصيياح  العمييل لزيييادة فعالييية العمييل ، إنهييا نظيياد عقلييي لإحيييل 

 .1خل العلمي بدل الحكمة الفرديةالمد

من خيل هذا الاستجواب تاد تايلور بعرض مختصر لمبادئ الإدارة العلمية وهذا 

بان أسلوب التسيير والإدارة المتبيع فيي المصيانع  1911في كتابه مبادئ الإدارة العلمية 

تياج ولهيذا يجي  الأمريكية القادم على المكافأة المالية لم يحقق الفعالية اليزمية لرفيع الإن

ويمكين اختصيار  .2أن يكون هناك أسلوب تسيير وتيادة يقود على مبادئ علمية خالصية 

 :مبادئ الإدارة العلمية كما يلي

تقسيييم العمييل وتحديييدت كميييا وتوزيييع العمييل علييى عييدد ميين العمييال لتحقيييق أعلييى  -

 .مستوى من الفعالية في الأداء

وظيفية مطابقا لمستلزمات ومتطلبيات ال ينبزي أن يكون اختيار العمل بقدر الإمكان -

التييي يقييود بهييا، فتييايلور يؤكييد علييى تعيييين شييخح نشيييا وذكييي فييي وظيفيية  دون 

 .مراعاة مستوات العقلي والجسدي

نشيا ه تكوين العمال لأداء مهامه وفيق ميا تطلبيه وظيفتيه بالإضيافة إليى المراتبية ل -

 .فين ومسيرينولا يعرف مجهودت خارج الإ ار المحدد وهذا عن  ريق مشر

واميير المكافييأة المالييية اليومييية للعمييال كحييافز مييادي ميين أجييل تحقيييق امتثييالهم لت -

 .والإجراءات المفصلة بأداء عمل ما

النظرية العلميية عنيد فردرييك تيايلور جعليا عنصير التكيوين متزييرا أساسييا فيي  

مييا تكييو ن  تنميية كفيياءة المييورد البشييري وأهميتيه فييي تحسييين أداء العمييال، حيي  أنييه إذا

العامييل علييى  ريقيية االاداء الصييحيحة فيشييك أنييه يقضييي علييى إبطيياء العمييل وزيييادة 

لهييذا تيياد تيايلور بتقسيييم مكونييات العميل إلييى مجموعيية مين الحركييات وحسيياب  3الفعاليية.

الوتا اليزد لأدادها من اجل رفع كفاءة المورد البشري ما ينعكس على الإنتاجية ككل، 

رة التكوين لاعتقادها أن المنظمة نظاد مزليق لا يتبيادل التيأ ير وعي هذت النظرية بضرو

والتأ ر بالبيئة الخارجية، فهي تعتبر التكيوين عمليية داخليية هامية يجي  القيياد بهيا حيي  

انه إذا كانا هذت النظرية تسعى إلى اكتشاف أفضل الأسيالي  والطيرق الواجي  اتباعهيا 

  .4عتبر جزءا لا يتجزأ من هذت العمليةلرفع كفاءة العامل، فإن عملية التكوين ت

 :غير أن هذت النظرية تعرضا للكثير من التعقيبات والانتقادات نذكر منها

تجاهييل عوامييل خارجييية مييؤ رة فييي الكفيياءة مثييل القيييود المفروضيية ميين تبييل  -

 .تشريعات العمل والنقابات العمالية

                                                             
 .139، 3،  2003جامعة الاسكندرية ، علم اجتماع التنظيم،، محمد علي محمد  -1
 .127، ص 1995، المنشورات الجامعية، ةالنظرية الاجتماعية الاتجاهات الاساسي،علي الحوات  -2
 28ص  2000، 2، الدار الجامعية، القاهرة،  ،اء المهاراتالسلوك التنظيمي ومدخل بنأحمد ماهر ،  -3

4-Durant (c) : le travail enchainée, Ed seuil , paris 1978 ,p47 
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 اض أن العميالتجاهل دوافع الأفراد فيي كيل المسيتويات التنظيميية عليى افتير -

امتيداد ليتلات ومجيرد أدوات منفيذة للعمييل المطليوب ولييس ليديهم  موحييات 

 .ومشاعر وأحاسيس

تجاهل السلطة غير الرسمية وكذلك العيتات غير الرسمية من خيل تييادات  -

كما ترى أن التنظيم نسق مزلق كميا أن الأجير .1جماعات العمل غير الرسمية

 . ن يعملهو الحافز الرديسي لجعل الإنسا

 :1925 -1841الفايولية ونظرية التكوين الإداري 

يزمييية فيييي أفكارهيييا لنظريييية الإدارة العلميييية وهيييذا ميييع جيياءت هيييذت النظريييية م  

محاولا تطيوير بعيب أفكيار الإدارة العلميية H.FAYOLالمهند  الفرنسي هنري فايول 

ت الإدارييية ومركييزا علييى عييدد ميين القضييايا والمبييادئ الإدارييية وهييي تطييوير المؤسسييا

لاحيد المنشيوت الصيناعية  يروالإنتاجية، جاءت أفكار فايول متميزة بخبرته الواتعية كمد

الكبرى والتي تعمل في تطاع المعيادن، كميا حيرص عليى أن يعيرض أفكيارت فيي كتياب 

 1916.2بعنوان الإدارة العامة  الصناعية والذي نشر عاد 

 تعي داخييل المؤسسييات الصييناعيةأبييرز فيييه تحليييل جميييع مظيياهر النشييا  الييوا     

ميع وتأكيدت على وجود مبادئ عامة للإدارة فيي المؤسسيات أي كانيا نشيا ها فيي المجت

الية وهي مبادئ لا يمكن أن تتسم بيالجمود ولكين بالمرونية التيي يمكين تحيديثها حسي  ح

 المؤسسات ذاتها ومن اهم هذت المبادئ ما يلي: 

 تخصح الوظيفي.بدأ المعلى : ويقود هذا تقسيم العمل -

: ويقصييد بهييا السييلطة الرسييمية التييي تمييد المييدير بييالقوة السييلطة والمسييؤولية -

 التنفيذية وتحمل المسؤولية .

: وهييو احتييراد القواعييد واليينظم واللييوادح والعمييل علييى  اعيية الأواميير النظييام -

 .وتطبيق التعليمات

 .: أن يتلقى العمال الأوامر من رديس واحد ومعروفوحدة الأمر -

هدف واحد ويطبق عليى جمييع  و: الإشراف يرتبا بخطة واحدة وحدة التوجيه -

 .الأتساد الداخلية والخارجية

: ويقصييد بييه أن الفييرد ومصييالحه الذاتييية والشخصييية يجيي  أن توجييه الخضييوع -

لخدمييية الصيييالح العييياد وعليييى الإدارة التوفييييق فيييي مصيييالح العميييال ومصيييالحها وعيييدد 

 .التعارض بينها

: ولابد من العدل فيه لأنه عنصر أساسيي للقيياد بالأعميال والمهياد التيي المكافأة -

 .تواجه الأفراد 

                                                             
 .67، دار غري ، مصر ، د. ، ص تطور الفكر التنظيمي، علي السلمي  -1

2-Etzioni (A) :Modern organization, N.Y England shifts, prentice hall. p33. 
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وهيييي تركييييز السيييلطة بصيييورة مركزيييية حتيييى ييييتم تنفييييذ الأعميييال  المركزيييية: -

 .والأوامر وتحقيق الأهداف

: خاصة في المسيتويات العلييا إليى اليدنيا ويجي  الالتيزاد بهيا عنيد تدرا السلطة -

 ة بين العيتة المهنية والإدارية بين الرؤساء والمرؤوسين.تحديد العيت

: ويقصد به تحديد أمياكن محيددة لعميل الأفيراد ووضيع الأشيياء الماديية الترتي  -

 .وترتيبها  حتى يسهل الاتصال بهم والحصول عليها بسهولة

 .: خاصة بين الرديس والمرؤوسين لتنفيذ المهاد بصورة دتيقةالمساواة -

: فيييي أمييياكن عملهيييم يقيييدر الإمكيييان لعاميييل الخبيييرة والتخصيييح فيييرادثبيييات الأ -

 .والتدري  وتلة التكاليف

: وهيييذا بتشيييجيع العميييال عليييى المسييياواة لأنيييه كيييل واحيييد مييينهم يمتييياز الابتكيييار -

 .بخصادح فردية من أجل تنفيذ الأعمال بجدية أكبر

زيييادة : وهييو وجيود عنصيير التنسيييق بيين الأفييراد وفرييق العمييل وروح التعياون -

 .1الاتصال بينهم

ف من خيل هذت المبادئ نستنج أن فايول ييرى أن الافيراد يجي  أن يشيزلوا وظياد

 ابتيية ويوجهييون إليهييا حسيي  مييؤهيتهم وتييدراتهم كمييا يجيي  أن يخضييعوا إلييى مسييؤول 

ليى تفوض له صيحية التوجيه والإشراف كما أن الترتية والتكيوين يجي  أن يخضيعوا إ

 .ء والخبرة وليس إلامعيار الأتدمية والولا

ي وهو اليذي تحيدت عين معييار الكفياءة بقوليه انيه "كلميا صيعدنا فيي السيلم اليوظيف

ا فيي داخل المؤسسة زادت كفاءة الفرد لتقلد مناصي  أعليى وفيق هيذا التيدرج" ليو تمتعني

 هيا، وكيذاكل هذت المبادئ لوجدنا أن كل مؤشراتها تعمل على تنمية تدرة الأفيراد وزيادت

لأفييراد، دة الفعالييية التنظيمييية لكييل مؤسسيية ، كمييا ترمييز هييذت المبييادئ كثبييات اكيفييية زيييا

 .والمساواة والابتكار، والمكافأة وغيرها

كر غير أن هذت المبادئ وكذا أفكار فايول وجها لها عدة ميحظيات وتعقيبيات نيذ

 :منها

يمكن اعتبار النظرية صالحة من حي  التصور والطير  وهيي جيد متواضيعة ميع  -

 .يات الحديثة برغم من مرور سنين عديدة منذ ظهورهاالنظر

يثية اعتبرت أفكار فايول منطليق للكثيير مين الأ روحيات والنمياذج التسيييرية الحد -

 .للمؤسسات

 ها.أغل  المنظرين في الحقل التنظيمي أخذوا المبادئ الأساسية لفايول و  ورو -

رهيا لتكيون صيالحة خصوصيا عنيد تطوي هذت المبادئ بالعقينية والمنطق تقييم كل -

 .2لواتع الكثير من المؤسسات الحالية في الجزادر وغيرها

                                                             
1 -terry (G):principals of management, C.F.Hed (home, word Richard) mc, N, y 1992, P 239. 

 .17، ص 2002، عالم الحدي ، الاردن ، إدارة المواد البشريةو  ، حمؤيد سعيد صالح، عادل حر -2
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 ROBINSONركيييز كثيييير مييين العلمييياء عليييى نظريييية فيييايول فطوروهيييا، أمثيييال  -

وهييي مبييادئ  GULIKوجوليييك LARVIKولورفيييك RAILY روبسييون ورايلييي

 يستطيع الاستعانة بها  كل مدير مين أجيل تحقييق فعاليية وكفياءة عناصيرت المكونية

 .1لمؤسسته

هي إذا مجموعة من المبادئ والتي تلتقي فيي تحقييق الفعاليية، فقيد ركيزت عليى  

هيكييل تنظيمييي مسيبق ومنييتظم مسيييطر علييى  التخصيح وتقسيييم العمييل ميين خييل خلييق

سلوك الفرد داخل العملية الإدارية كما نظرت إلى التكيوين وتوظييف الأفيراد والاهتمياد 

ت الإداريييية والوظيييادف لكفييياءة الفنيييية فيييي المسيييتويابقيييدراتهم وتيييوفير عاميييل الخبيييرة وا

حي  حرص على أن كل العمال والمدراء بحاجة إلى تكيوين مسيتمر مين أجيل والمراكز

تييدعيم كفيياءاتهم واكتسيياب مهييارات جديييدة فنييية كانييا أد إدارييية ويييأتي ذلييك وفقييا لمييا 

المكييان تقتضيييه مبييدأ تقسيييم العمييل والتخصييح فيييه مؤكييدا مقوليية الرجييل المناسيي  فييي 

ومعنا هذا أن إعداد الأفراد   « THE RIGHT MAIN IN RIGHT PLACE »المناس  

ميع تيدراتهم وخبيراتهم مين يكون وفق الوظادف التي يشيزلونها مين جهية  وكيذا التوافيق 

حي  أنه كلما كان الأفراد مكونين أكثر في وظادفهم واعتمدوا على كفاءتهم  جهة أخرى

فة الناتجة عين سيوء الأداء وتراجعيه وارتفياع نسيبة الإنتياج وإبداعاتهم كلما نقصا التكل

 .2والفعالية

ي وهيو مييا يجعلنيا نسييتنج أن فيايول كييان واعييا بضييرورة الاهتمياد بييالمورد البشيير

داري فنظريية التكيوين الإ، وتكوينه ليحرص فيما بعد على أداء وظيفته على أكميل وجيه

ال مهييارة اليييزد توفرهييا فييي العمييتشييير فييي مجملهييا إلييى مسييالة الكفيياءة والخبييرة وال

 .والمدراء من أجل تحقيق فعالية المؤسسة واستمراريتها

 :1920 -1864فيبر  النظرية البيروترا ية لماكس

ويعييود الفضييل فييي ذلييك إلييى ميياكس  20بييرزت هييذت النظرييية فييي أوادييل القييرن   

الييذي حيياول ميين خيييل إعطيياء نمييا جديييد فييي تسيييير الأفييراد  MAX VIBERفيبيير

كفياءة  التقسييم الإداري وميدى تيأ يرت عليىلمنظمات، فهي نظرية تحاول إبراز أهميية وا

مميييزات النمييوذج  كاسيياته علييى المنظميية، حييي  ركييز علييىوأداء ولسييلوك الفييرد وانع

البيروترا ييي، فهييو مصييطلح يتضييمن تطاعييات كبيييرة وعديييدة فييي المجييالات الإدارييية 

يية حيي  رفيب معنيى البيروترا يية الشيادع ومعرفة العناصر البعيدة عن الكفاءة والفعال

لدى العديد من الكتاب و ممارسي الإدارة  نذاك، فالبيروترا ية عنيدت  هيي افضيل نظياد 

 .3تحا حكم القانون والتي تعمل على حل المشكيت بصورة أفضل

                                                             
 .143، ص  2000ية، ، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرالإيديولوجيا ونظرية التنظيمسعيد مرسي بدر،  -1
 .46، ص 1996، 1، المكتبة الادارية، الاردن،  إدارة المنظمة ، نظريات وسلوكمهدي زليف ، -2
 .71، ص 1992، المؤسسة الو نية للكتاب ، الجزادر ، أسس علم النفس الصناعيمصطفى عشوي،  -3
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لتيي اكافية وصارمة من القواعد والعقوبات الجزاديية والمكاتي   كما أنها مجموعة

ككييل، فالمسييؤولية موكليية بصييفة خاصيية لييبعب المييوظفين ويييتم تنفيييذ تحكييم المؤسسيية 

 .يالواجبات  بقا ليدحة  ابتة، كما أن تنظيم المكات  يتبع مبدا التسلل الهرم

ترشيييد السييلوك البشييري ميين أجييل تحقيييق نيياتش فيبيير البيروترا ييية كوسيييلة للقييد 

ضياء عنيد الق ى تليك الفعالييةالفعالية التنظيمية حي  يعتقد أن التنظيم بإمكانه الوصيول إلي

علييى وعليى العوامييل الشخصيية والعا فييية والتركيييز عليى البنيياء القييانوني المحيدد لييذلك 

 ق الأداءالأفراد سوى التكيف مع ذلك البناء وتواعدت وتطوير تيدراتهم ومهياراتهم لتحقيي

 :المرغوب، ومبادئ التنظيم البيروترا ي عند فيبر هي كما يلي

 عيية ميين القواعييد المجييردة فييي تنظيييم العيتييات ييين المشييرفينمجمو عتمياد علييىالا -

، وهيو ميا نيحظيه فيي ا  شخصيي وذاتييسعلى أ اعد لا تقودوالمنفذين وهذ القو

مؤسسيياتنا الاتتصييادية ومييا تتخييبا فيييه ميين تييدهور فييي العيتييات بييين المشييرفين 

واشييتداد الصييراعات والتييوترات والأصييل فييي العمييل كييان مبنيييا علييى اعتبييارات 

ير مين اضلية ولا على أسا  مهني أو الخبرة والكفاءة مما انعكس على أداء الكثتف

 .مؤسساتنا

تحديد نطاق اختصاص محددلكل وظيفة مع تحديد واجبات والتزامات وسلطة كيل  -

صي  وظيفة استنادا على مبدأ تقسييم العميل والموظفيون اليذين يشيتزلون عليى المنا

 .كوينا مناس يعرفون عملهم وهم مكونون على أدادها ت

  التوظيف والترتية حس  الكفاءة التي يظهرها الأفيراد فيي وظيادفهم ولييس بحسي -

ذات فيي هيذت النقطية بالي، غيير ذليك مين العواميل اليموضيوعيةالمحاباة والقرابة و

حي  فالكيل يب زا فيي التوظييف والتكيوين والترتييةتعاني الكثيير مين مؤسسياتنا تمييي

ن كييان الشييخح يحمييل شييهادات جامعييية عيين وسييادا وعيتييات شخصييية حتييى وإ

وعليييا فييإن ذليييك لا يكفييي ولا بييد مييين شييهادة أخييرى اسيييمها المحابيياة والعيتيييات 

 .الشخصية والقرابية...الخ

تكييوين المييوظفين تكوينييا دتيقييا علييى أعبيياء وظادفييه حتييى يكييون العامييل ذا كفيياءة  -

 .1الرجل المناس  في المكان المناس  ،عالية

 المنصي  أو التصيرف فيي الوظيفية وميا فيهيا، واسيتبعاد لا يوجد أي حق في تملك -

العيتيييات الشخصيييية والذاتيييية وإحييييل الموضيييوعية فيييي العيتيييات بيييين الأفيييراد 

 والمشرفين عليهم لأن العيتات الشخصية تضعف الكفاءة المهنية.

وحيييدة الإشيييراف ومركزيييية القيييرارات والخضيييوع لنظييياد دتييييق مييين الانضيييبا   -

 .والرتابة

                                                             
 .109، ص 1996 ، إسهامات أدبية، تونس،مبادئ الادارة والتنظيم، جمال الدين لعويسات -1
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 شيفويا الاجراءات الإدارية والقواعد والقرارات وتثبيتهيا  كتابييا ولاتوضيح جميع  -

متشيييجيع الاتصيييال الكتيييابي ولييييس الشيييفهي المعتميييد عليييى الليييوادح والإعينيييات 

 .وغيرها 

كمييا تحييدت فيبيير عيين نظرييية المنظمييات والتييي حسييبه تتضييمن عيتييات للسييلطة 

 التنظيم ر على الآخرين داخلوانما  القيادة التي تمنح بعب الافراد حق  إصدار الأوام

 :بنوع من السلطة والنفوذ، حي  ميز فيبر هذت السلطات بثيت أنواع وهي

 السلطة الكازرماتية مالملهمة : وتستمد شرعيتها ومنطقها مين خصيادح وتيدرات

تبيياع الشخصييية للقادييد وهييي تعطييي القادييد حييق السيييادة والسيييطرة وتييوة التييأ ير علييى الا

 .مجسدية أو عقلية 

فيهيا  القاديد السلطة التقليدية: وتستمد شرعيتها من القيم والعادات والتقاليد و يسيتمد

 القيادة بقوة الحق الموروت والمكاس  وولاء الاتباع له.

السلطة القانونية: ويستمد القادد شرعيته من خييل القيانون والنظياد، و هيو النيوع  

ة الييود، حيي  يميار  القاديد تيادتيه المفضل لدى الكثير مين المنظميات العالميية والحديثي

عن الآخرين تبعا لقواعد وتوانين تمنحه هذت الصييحيات لمركيزت اليوظيفي، كميا يمكين 

 .1أن يستمدها عن  رق التعيين أو الانتخاب

ميين خيييل هييذت المبييادئ وخصييادح النظرييية البيروترا ييية لفيبيير يتضييح أن هييذت 

رد بشيري نياجح وفعيال كميا ونوعيا، النظرية أولا أهميية كبييرة فيي الحصيول عليى ميو

عليهيا  ضرورة أساسية لديها معايير للحصول التوظيف والتكوين المسبق للإفرادفيعتبر 

 .وهو الخبرة والشهادات والقدرات العلمية

ورغييم أن فيبيير كييان يهييدف إلييى صييياغة نظيياد يضييمن تحقيييق الكفيياءة والفعالييية 

ذليك بانيه أهميل ،  2أنيه ليم ينجيوا مين النقيدوزيادة الربح وإنجاز المهاد بطريقية مثليى إلا 

بعب المتزيرات الاخرى المؤ رة في الأداء والفعالية على سلوك الأفراد وهيذا مين تبيل 

 ..MERTONو ميرتونCROZIERكروزيه

من اكثير علمياء الاجتمياع اهتماميا بكشيف  R.MERTONفيعتبر روبرت ميرتون 

ذا كانييا كفياءة الإدارة البيروترا ييية جواني  البيروترا يية التييي أغلفهيا ميياكس فيبير، فيإ

تظهيير فييي الضييبا علييى المعرفيية الفنييية والمتخصصيية والمعييايير الموضييوعية والطييابع 

غير الشخصي لعيتات الأفراد وكيذا القيدرة عليى التنبيؤ بسيلوك الأفيراد داخيل التنظييم، 

ميع  نتيجة استقرار الوظادف والعيتيات السياددة بيين الأفيراد بحيي  يظهير دور كيل فيرد

،غيير أن هيذت   MERTONأدوار بقية الأعضاء الآخرين وهما خاصييتان ركيز عليهميا 

الخاصيتان يمكن أن تجعل التنظيم يفقد خاصية المرونة كما تتحول الوسادل اليى غاييات 

                                                             
1-Ben dix (I) :bureaucraty ; international encyclopedia of social sciences , N.Y , press , 

1972 ,p206 . 
2 _Gerry (d) :organization theory, integration structure and behavior; practice hall. 1986, P30. 
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عنييدما يتقيدد أحييد عميييء التنظيييم بشييكوى ضييد سييلوك :ويحيدت هنيياك خلييل وظيفييي مييثي

أنمييا  السييلوك الأكثيير شييكلية لتبرييير موتفييه  موظييف او مسييؤول فييإن الأخييير يلجييأ إلييى

وحماية مركزت فهو يحاول إخفاء سيلوكه غيير المقبيول وراء القواعيد والإجيراءات التيي 

توصف بانها عقلية ويؤكيد ميرتيون أن الاتجيات الواضيح نحيو التحيول البيروترا يي فيي 

 .1المجتمع العربي الذي لا حظه فيبر منذ تاريخ سابق

يييد الييذي جعييل علميياء الاجتميياع يهتمييون بهييذا المفهييود لان ليييس السييب  الوح   

صية الدراسات الامبيريقية للعيتة بين البيروترا يية والشخصيية سيوف تسيهم بصيفة خا

ل ماميا، مثيفي إ راءها  للبناء الاجتماعي،  فهناك العديد من التساؤلات التيي تسيتحق اهت

كييف ظيميات البيروترا يية، وإلى أي مدى تختار أنما  معينة للشخصيية للعميل فيي التن

تتشييكل هييذت الشخصيييات؟ وهييل تتزييير هييذت الشخصيييات عنييدما تشييارك فييي التنظيمييات 

دمييية البيروترا ييية؟ وهييل التوظيييف والترتييية المبنييي علييى أسييا  الخبييرة والقييدرة والأت

 يقلل من حدة المنافسة ومن  م تزيد الكفاءة الإدارية ؟

 ليى معالجيةلينظم البيروترا يية تحتياج إكما ان هناك مسادل أخيرى خاصية بأ يار ا

ولاشييييك ان الدراسييييات التييييي سييييتجري علييييى تنظيمييييات  سيييييكولوجية وسوسيييييولوجية

ين بييبيروترا ييية دينييية وتعليمييية وعسييكرية واتتصييادية وتركييز علييى التسيياند المتبييادل 

 التنظييم الاجتميياعي وتكييوين الشخصييية سييوف تشييكل تاعيدة هاميية لبنيياء نظرييية فييي هييذا

 .المجال

إذا النقييد الييذي وجهييه لييه ميرتييون" هييو انييه لييم يهييتم بالجانيي  الييوظيفي لهييذت     

المتزيييرات حييي  كلمييا زاد تقسيييم العمييل أدى إلييى عييدد الرضييا والملييل وبالتييالي تيينقح 

الكفاءة وانخفياض الإنتياج، كميا أن التخصيح الطبقيي يبقيي عليى اليروتين وتلية الخبيرة 

ء بسييطا منهيا، ليذلك عميل ميرتيون عليى حي  يصبح الفرد لا ييتقن مهنية واحيدة أو جيز

رى أن اسييتقرار ييير فييي تحديييد السييلوك البيروترا ييي فإدخييال العنصيير البشييري كمتزييي

السلوك الفيردي ييؤدي إليى جميود التنظييم والتركييز عليى القواعيد والأنظمية ييؤدي اليى 

يية مر العملالمزيد من الجمود والخوف ما يؤدي إلى زيادة الرتابة والإشراف وهكذا تست

رفون صيميم فيي المواتيف التيي يتصيفي حلقة مفرغة والفشل فيي البيروترا يية سيببه الت

فيهيا بشييكل متيشيي إلييى المواتيف التييي لا يجيوز التصييميم واسيتخداد نفييس السيلوك كمييا 

 .2يرى أن الحاجة للرتابة تدعو إلى الاعتماد على سلوك الأفراد

الممييزة للتنظيميات هيو أن الخصيادح A. GOULDNERأما ماذه  الييه جوليدنر

البيروترا ييية لا يمكيين أن تكييون خصييادح عقلييية، فقييا بييل أن هنيياك جوانيي  تسييتحق 

الاهتمييياد وتبيييدو واضيييحة فيييي كافييية التنظيميييات مثيييل الحاجييية إليييى الانتمييياء واليييولاء 

                                                             
1-Merton(m):bureaucratic structure and personality , free press . P 371. 
2-Gouldner (A) :organizational, analysis in Merton et al sociology today problem and 

prospect.NY. basic books . p406. 
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والتناتضييات بييين الأهييداف العاميية والخاصيية وهييذت سييمات تشييترك فيهييا التنظيمييات مييع 

  .1يةغيرها مع الجماعات الاجتماع

، فيييإن البيروترا يييية .CROZIERMأميييا عنيييد الكاتييي  الفرنسيييي مشييييل كروزييييه

ذين ييتم أصبحا تقود على أسا  الثقة المتبادلة بين كبار المسيؤولين وبيين الميوظفين الي

ييرة توظيفهم  لتقديم خدمات للشع  ولييس عليى أسيا  الكفياءة والجيدارة فيي العميل وكث

ن لأن يتفاوضييييوا مييييع الأفييييراد والجماعييييات المطاليييي  وتنوعهييييا تدفعييييه البيروتييييرا يي

الضيياغطة المعنييية بأييية تضييية وخيييل عملييية التفيياوض يحييرص البيروتييرا يين علييى 

ثيرة إرضاء الجماعات الضياغطة والأفيراد اليذين يتعياملون ميع الجهياز البيروترا يي بك

ليى يطر عبحي  القرارات النهادية تتخذ بصفة فردية وتكون النتيجة أن البيروترا ية تس

 .الموتف والتحكم في الخلق والأفراد ويستت  الأمن الاستقرار بالبيد

ويعتقد كروزيه أن نفاذ الدولة واحتكارهيا للسيلطة هيو امتيداد لنوافيذ البيروترا يية 

فييي مختلييف الجماعييات المهنييية والنقابييية والثقافييية التييي تسيييطر علييى تطاعييات معينيية، 

ذا النقييابي داخييل المؤسسيية يعتبيير نفسييه فالصييحافي يحتكيير ميييدان اختصاصييه لنفسييه وكيي

الوحيييد العييارف بمطاليي  العمييال لييذلك تييتلخح وجهيية نظيير كروزيييه فييي أن مصييالح 

البيروترا ية هي الاعتماد على القانون والقرارات والمراسيم للتزل  على المشياكل فيي 

وتييا معييين وبمييرور الوتييا تصييبح تلييك القييوانين لا معنييى لهييا، فيتحايييل الأفييراد علييى 

قييوانين ويسييتزلونها بمييا يخييدد مصييالحهم ويتجيياهلون كييل الإجييراءات التييي لا تخييدد ال

 .2مصالحهم

فالمشكلة الحقيقة في التنظيمات حس  كروزيه هي عدد رغبة الموظف في تحميل 

لييك ذالمسييؤولية واتخيياذ القييرارات لان ذلييك يييؤدي إلييى عييدد الاسييتقرار الييذي يتمتييع بييه 

ن هيو واعيد والتعليميات فهيو يتيرك هيذت الأوامير لميالموظف الذي يحتميي بيالقوانين والق

 .اعلى منه ما يعزز حسبه الهوة بين القادة داخل التنظيم وباتي العمال

فيقيول أنيه "فيي أي منظمية يمييل الموظيف اليى الارتقياء PETER( P)أما بيتر بيو

إلى مستوى اعلى منه بدون توفر عامل الكفاءة، معنيات ان الموظيف الإداري يرتقيي مين 

مستوى إلى أخر أعلى منه بأتل كفياءة للوظيفية الجدييدة، ميع انيه كيان كفيؤا فيي الوظيفية 

  .3التي كان فيها وهكذا"

 :  1949 -1880مدخل العيتات الانسانية مالتون مايو 

تزيييير اتجيييات الإدارة نتيجييية لتجيييارب  1940 -1930فيييي الفتيييرة الممتيييدة بيييين    

وجماعته كيرد فعيل عليى   ELTONون مايوالهاو ورن حي  ظهرت هذت الحركة مع الت

المبييادئ التييي جيياءت بهييا الإدارة العلمييية لتييايلور، حييي  أوضييح التييون مييايو أن زيييادة 

                                                             
1 -Crozier.(M) :on ne change pas la société par direct, Paris , 1979, P 20. 

 .21، ص 1998، دار غري ، القاهرة،  ع التنظيمامعلم إجت لعا براهيم لطفي،  -2
 .103ص  1993، مصر، تطور الفكر الاداري المعاصرابراهيم عبد الله المنيف،  -3
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الإنتاجية وتحقيق الفعالية التنظيمية لا تخضع فقا للطريقة التي يصيمم بهيا العميل وانميا 

ضييحة هنيياك عوامييل اجتماعييية ونفسييية حييي  أن الرضييى والأداء يتطليي  اتصييالات وا

للجميع ومفتوحة للعمال والمشرفين ميا يسياهم فيي إيجياد العواميل النفسيية المريحية ليدى 

س مجرد  لات فقا ويزيد يالعمال وشعورهم بالمكانة وأنهم جزء من عملية المؤسسة ول

شعورهم بالمسؤولية  ورفع المعنويات ويحقيق انيدفاعهم لاكتسياب خبيرة وكفياءة عاليية، 

المؤسسية باعتبارهيا نطاتيا اجتماعييا تلعي  فيييه  تنياولوانظريية وعلييه فيإن أنصيار هيذت ال

المشياعر والعوا ييف وتيييم الجماعيية والحاجييات دورا هامييا فييي زيييادة الفعالييية التنظيمييية 

 .1وتحقيق الكفاية الإنتاجية

فميين خيييل أبحا ييه بمصييانع هيياو ورن در  التييون مييايو وجماعتييه العيتيية بييين 

ية الإنتاجية ومن بين أهيم المتزييرات المنطليق والتيي مجموعة من المتزيرات وبين الكفا

 .2كانا محل الاهتماد نجد، الإضافة، فترات الراحة، نظاد الأجور

حي  حدد مجموعتين من العاميت ومجموعة ضابطة لهم، أي سيهر عليى تيوفير 

متزيييرة شيدة إنيارة  ابتية أمييا المجموعية التجريبيية فأخضيعها لظييروف عملهيا الفيزيقيية ال

 تزيراتهيامرار نحو الزيادة أو النقصان، فكانا النتادج في كيل المراحيل الخمسية وبمباست

تاجيية، وصلا إلى عدد وجود عيتة واضحة بين تلك المتزيرات وبين زيادة الكفاية الإن

كانيا  أماد هذت الوضع كان من الضروري التساؤل عن االأسباب العوامل الحقيقيية التيي

 :إلى أجمعا الإجابات على أن الزيادة في الإنتاج تعود وراء ارتفاع الإنتاجية وتد

 التزير في الموتف الاجتماعي للعمال. -

 .3التزير في مستوى رضى العمال النفسي عن العمل -

 ينهم وبين ممثليهم أو مشرفيهم.بأنما  التفاعل بين العمال فيما  -

زييادة واليية وكفياءة ولعل أهم النتادج التي تم الوصول إليهيا ولهيا دور كبيير فيي فع

 :الإنتاجية هي

د أن التنظيم هيو عبيارة عين تليك العيتيات التيي تنشيا بيين مجموعيات مين الأفيرا -

 .وليس مجرد وجود عدد من الأفراد المنعزلين غير المترابطين فيما بينهم

 أن السييلوك التنظيمييي لأفييراد نحييو زيييادة كفيياءتهم ونقصييانها يتحييدد وفييق سييلوك -

ف يتأ رون هم بيدورهم بضيزو  اجتماعيية مسيتمدة مين العير أفراد التنظيم الذين

 .والتقاليد التي يؤمن بها الجماعة وتفرضها على أعضادها

 قالييدهاأن القيادة الإدارية تلع  دورا فيي التيأ ير فيي تكيوين الجماعيات وتعيديل ت -

لرسيمي بما يتناس  مع أهداف التنظيم، وتعمل على  تحقيق التعاون بين التنظيم ا

 .ظيم غير الرسميوالتن
                                                             

 .16، ص 1999،المؤسسة الجامعية، بيروت،  ادارة الموارد البشرية وكفاءة الاداء التنظيمي، كامل بربر -1
2 -Amadien(j.f) :organisation et travail, paris. 1993 .p59. 
3 - carol (K):toutes les théories du management , maxima édition , 3ed, 2003, France presse de la 

nouvel imprimer, P 135.  
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إشييراك العمييال  يجيي لتحقيييق إدميياج التنظيييم غييير الرسييمي فييي التنظيييم الرسييمي  -

 .وتحميلهم مسؤولية اتخاذ القرارات

رسيمي بيل غيير على الاتصيال ال ت بين أجزاء التنظيم ليسا تاصرةأن الاتصالا -

  .1يكون أكثر فعالية على سلوك العمال الرسمي كذلك الذي تد

ا أن مدرسية العيتيات الإنسيانية ركيزت عليى ضيرورة إشيباع من هذا يبيدو جليي 

ذت ي ييوفر هيالرغبات الإنسانية وذلك لزيادة فعالية المؤسسة وإنتاجيتهيا وأن التنظييم اليذ

بييا الإشييباعات أكثيير هييو اعلييى التنظيمييات كفيياءة فعالييية، فأفكارهييا كانييا تييدعو إلييى ر

 التنظيم بالحاجات الاجتماعية لتفراد و العمال.

ة أن هذت النظريية جعليا الكثيير مين علمياء الينفس والاجتمياع يقوميون بدراسي كما

ليى إيتوصيلون العيتات الاجتماعية بين الإرادة وبنييتهم الثقافيية واحتياجياتهم المختلفية و

 حو العملنأن المكافوت غير الاتتصادية تلع  دورا أساسيا في تحقيق الإشباع والدافعية 

 .نظيم ونشا هوبالتالي زيادة فعالية الت

جياتيه فنتادج التون مايو وجماعته ركزت على الجان  الإنسياني للتنظييم وتلبيية حا

غيرهيا  وهو ما اغفله تايلور الذي ركز على الجان  المادي وأغفل الجاني  الإنسياني، و

 .من الظروف الأخرى المحيطة بالتنظيم والتي أغفلها الجانبان

لبشيري االتون مايو دلييي عليى أهميية الفكير  فقد تدما الدراسات المتتابعة لدراسة

 .هفي التنظيم وأكدت على ضرورة التعامل معه من اجل زيادة كفاءت وفعالية مؤسست

 :  وفعالية التنظيم HERBERT SIMONسيمون هيربرتنظرية اتخاذ القراراتم 

تعتبيير نظرييية اتخيياذ القييرارات ميين اهييم أبعيياد الفعالييية فييي دراسيية التنظيمييات   

يتهييا فييي تحليييل كيفييية إيصييال الأواميير وجعلهييا أسييلوب ميين شييأنه تعزيييز الكفيياءة وأهم

، ومحيورت وهيذا عين  2والفعالية، حي  يرى أن القرار هو وسيلة لتحقيق أهداف التنظييم

 ريق الاختيار بين البدادل المتاحة لحيل المشيكيت التيي تواجيه أهيداف المؤسسية وهيذا 

الأنشطة والاعمال التي يؤديهيا الأفيراد، بحيي  مين يتطل  التنسيق الواعي والدتيق بين 

 . الضروري أن يحدد التنظيم لكل شخح نوع القرارات التي يتعين عليه اتخاذها

ي وبالتييالي فهييم السييلوك والتنبييؤ بييه يقتضيييان دراسيية كيييف تتخييذ القييرارات ومييا هيي

 والمؤشييرات التييي تحييددها واشييترا  علييى المؤسسيية للوصييول إلييى أهييدافها ضييرورة أن

مين    مختلفةيلتزد الأفراد بالقرارات المتخذة في المستويات العليا وذلك باستخداد أسالي

  التأ ير عليى الأعضياء وهيي عناصير تيؤ ر بيدورها فيي صينع القيرار وتحدييد  بيعتيه و

 :ومدات منها

                                                             
1 -mayo (E) : the Human problems of an industrial civilization,new York ,the king press ,p241. 

 .20، ص 1994، الفكر المعاصر للتنظيم والادارةالوهاب، سعيد عامل علي عبد  -2
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كيوين استخداد السلطة، خلق الولاء والانتمياء للمؤسسية، فيتح تنيوات الاتصيال، الت -

 .فئات العمالالمتميز لجميع 

نشيير الكفيياءة وكييل العوامييل المسيياعدة علييى مشيياركة العمييال واسييتقراهم لاتخيياذ  -

القيييرارات، هيييذت العناصييير والعملييييات تتطلييي  بيييدورها تقسييييم واضيييح للوظيييادف 

مين  والأنشطة بحي  لابد أن تحدد مسيؤولية كيل فيرد تحدييدا دتيقيا وتحدييد أهدافيه

لانس  اهيل هذا القرار اختيار البديل اتخاذ القرار، ويشتر  ت. سيمون من أجل تس

 .والناجع لتوفر المهارة والكفاءة العلمية والفكرية لذلك

رارات كمييا يقيير بحقيقيية مفادهييا أن التكييوين والتعليييم لهمييا دور كبييير فييي اتخيياذ القيي -

 .السليمة والفعالة بأسلوب أفضل وتكلفة أتل

ييتم اتخاذهيا وكييل كميا ييرى سييمون أن هنياك نوعيان ميين القيرارات فيي المؤسسية  -

، فهناك ترارات تتطل  خبيرة وتجربية يحتاج إلى عامل المهارة والكفاءةنوع منها 

مكتسييبة خيييل الفتييرة المهنييية، أي المسييار المهنييي وهييذا النييوع ميين القييرارات لا 

حولييه تكوينييا بسيييطا، أمييا  ت إبداعييية كثيييرة بييل يتلقييى العامييليحتيياج إلييى مهييارا

تلييك القييرارات التييي تحتيياج إلييى مسييتوى فكييري القييرارات غييير المبرمجيية فهييي 

وإبداعي وتتطلي  إميدادا جييدا لتفيراد وتكوينيا مسيتمرا وتجدييدا للمهيارات وعليى 

هيييذا الأسيييا  تعتبييير نظريييية القيييرارات عمليييية ضيييرورية لتحقييييق كفييياءة الميييورد 

 .1البشري وفعالية المؤسسة

اليينقح فييي  نشييير ممييا سييبق أن نظرييية اتخيياذ القييرارات اسييتطاعا أن تخفييي   

ميوذج نالبحوت العلمية والإنتاجية والاجتماعية وجمعا بيين العدييد مين الاتجاهيات فيي 

 .واحد وهو الحصول على الكفاية الإنتاجية

  CHESTERنظرية المعاونة أو التعاون عند شيستربرنارد_ 6

BERNARD(1886_1961): 

 د علييى أساسييا يييرى شيسييتر برنييارد أن التنظيييم عبييارة عيين نظيياد تعيياوني يقييو     

ف تعاون شخصين أو أكثر من اجل تحقيق هدف محدد وهو ان يتحقق التوازن بين أهدا

ؤدي المؤسسة وتيادتها وأهداف العاملين، والجماعات غير الرسيمية يسياعد فيي ذليك ويي

 :إلى الانضبا  وح  العمل وهي نظرية تقود على  يت أشياء رديسية

 .وجود هدف مشترك بين أعضاء التنظيم -

 إمكانية الاتصال ين أعضاء التنظيم من تيادة وعمال. -

 الرغبة في العمل والمساهمة بشكل كبير في كفاءة وفعالية التنظيم. -

ويعتقد برنارد أن لقياد المؤسسة بوظادفها لابد من تقسيم العمل ووضع الأفراد في 

كمييا أن  التخصصييات المناسييبة لهييم خصوصييا عنييدما تتوافييق مييع رغبيياتهم واحتياجيياتهم

                                                             
1 -Du right (m):L’apprise de décision et management ,paris , 1987, p18. 
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نجا  المؤسسة وتحقيق  فعاليتها مرتبا كيذلك عليى نظياد الحيوافز وإسيهاد الفيرد وعليى 

 .1القيادة إتناع الأفراد بهذت الحوافز المتاحة لديها

لقييد لفييا برنييارد الأنظييار لأهمييية التنظيييم والتكييوين المسييتمر داخلييه لأعييداد الجيييد 

 .2اءة وفعالية المؤسسةلتفراد وخاصة القادة لما ذلك من أهمية في رفع كف

لمؤسسة اكما أكد برنارد على الجوان  النفسية والاجتماعية لأي تنظيم معتبرا     

ديد دير القانظاد اجتماعي يتطل  نجاعة التعاون بين المدراء والعاملين فقا باستخداد المي

هياد للسلطات الرسمية وإصدار الأوامر وفرض العقوبات ولكن الجوان  غير الرسمية ل

ي فييي ور أيضييا فييي تحقيييق الفعالييية فييالفرد تنمييو لديييه دوافييع ورغبييات كييالتمييز والرتييد

هذا عين والعمل ولأجل ذلك يحاول تطوير مهاراته وتدراته لتحسين أداده وتأكيد كفاءته 

 . ريق التكوين المهني

كمييا دعييا إلييى ضييرورة تنمييية الشييعور بييالولاء للمؤسسيية وهييذا بمناتشيية أهييدافها 

ن إدراكيه ميتراراتها والتعبير عن الحلول النفسية والاجتماعية وهذا نابع والمشاركة في 

 .لأهمية السلوك الفردي للعامل أو الفرد داخل المؤسسة

 :TELCOTT PARSONSز بارسون _  نظرية النسج الاجتماعي لتالكوت7

إن الإضافة التي تدمها بارسونز للتنظيم هو تصورت لظاهرة التنظيم عليى أنهيا     

اجتميياعي يضييم مجموعيية ميين الأنسيياق الفرعييية المختلفيية كالجماعييات والأتسيياد  نسييق

والإدارات...الخ. وان التنظيم في حد ذاته ما هو إلا نسق فرعي لنسق اكبر منيه وأسيهل 

و الذي هو المجتمع، إضافة إلى هذا حلل بارسونز التنظيم من وجهية نظير  قافيية فيالقيم 

التنظيمات  ابعها الشرعي وما التنظيم كنسيق فرعيي الساددة هذت هي التي تمنح أهداف 

 .3إلى منفذ للمتطلبات الوظيفية التي يسعى إليها النسق الأكبر مالمجتمع  إلى تحقيقها

ة داخيل وبذلك في تعارض عند بارسونز بين القيم الساددة في التنظييم وتليك السيادد

ل والمجتمييع، وميين خيييالمجتمييع الكلييي، فييي نجييزد أن بارسييونز  ييابق بييين التنظيمييات 

دة، تعريف بارسونز للتنظيم بانه نسق اجتماعي منظم أنشئ من اجل تحقيق أهداف محيد

 فيالتنظيم إذا وحييدات وأجييزاء لكييل وحييدة أهييداف محييددة وواضييحة نسييبيا تسييعى لتحقيييق

عليها  أهدافها في ظل التنظيم ككل، ويتطل  ذلك تواجد إجراءات وتواعد تنظيمية تسير

مان للوصول الى الأهداف ولتحقيق ذلك والمحافظة على توازن النسق وضيتلك الأفراد 

 البقاء واستمرار التنظيم.

 :4تدد بارسونز أربعة متطلبات وظيفية لتحقيق ذلك و هي 

                                                             
، الييدار الجامعييية الحديثيية، الاسييكندرية ، السييلوك التنظيمييي بييين النظرييية والتطبيييج، محمييد سييماعيل بيييل -1

 .29ص  ،2005
 .85، ص 2010، 1، دار وادل، الأردن،  نظرية المنظمة والتنظيم، محمد تاسم القريوتي  -2
 .48، ص 2001، ترجمة عبد الحكيم الخزاعي، إتراك للطباعة، القاهرة ، تطور نظرية الادارةولياد روت،  -3
 .49، مرجع سابق، ص السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر ،  -4
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ة : وهييي عملييية تييدبير كييل ميين المييوارد البشييرية اليزميية والماديييمطليي  الموائميية

ي ي مين الوظييادف الأساسييية التييوكيذا الوسييادل الفنييية للوصييول إليى الهييدف المسييطر وهيي

 .يعتبرها بارسونز توفرها لتحقيق هدف التنظيم

: ويتمثييل فييي حشييد المييوارد التنظيمييية ميين أجييل نجييا  مطليي  تحقيييج الأهييداف

المنظميية وهييذا يتحقييق عيين  ريييق مطليي  الموادميية بمعنييى أن تييدبير وتييدري  المييورد 

ة إذا طرة، ففعاليية المنظميالبشري يتوتف عليه التوفيق في الوصيول إليى الأهيداف المسي

سياسيات  تادمة على الأداء الفعال والكفؤ للمورد البشري، وليذلك عليى الإدارة أن تطبيق

 و رق فعالة ليستقطاب والتوظييف والتيدري  وهيذا بيدورت سييتطل  إجيراءات مناسيبة

 .لسير هذت الوظادف منها عملية اتخاذ القرارات لتنفيذ هذت الوظادف

جعييل العيتييات مترابطيية بييين الوحييدات وتماسييك أعضييادها  : وهيييمطليي  التكامييل

 .وتضامنهم لتحقيق الأهداف

: وهييو تييدرة الأنسيياق الفرعييية فييي التعييرف علييى النسييق الأكبيير مطليي  الكمييون

ذلك والتكيف واليتيؤد ميع الظيروف السياددة ومتطلبيات المجتميع، كميا اهيتم بارسيونز كي

ح ي ميين العناصيير الحيوييية التييي تسييمبعملييية اتخيياذ القييرارات ودورهييا فييي المنظميية وهيي

ت باسيتمرار وتقيدد المؤسسيات وهيي  ييت أنييواع منهيا القيرارات السياسيية وهيي تييرارا

كيت عامية تييرتبا بالمنظميية ككييل وبوظادفهييا الأساسييية الإنتيياج والبيئيية المحيطيية وكمشيي

 رادالأفي التنظيم الداخلية ترارات توزيعية وتتعلق بتوزيع المسؤوليات والصيحيات بيين

 .والتي يقود بتطبيقها المديرين والمشرفين

ددت وكذا ترارات تنسيقية وتشمل المحافظة على التعاون داخل التنظييم ومهميا تعي

لا أن إالآراء والانتقادات التيي وجهيا إليى إسيهامات بارسيونز فيي تقيدد نظريية التنظييم 

دة ت السيادل التنظيمياللدار  يفضل مسألة إ ارته للبناء الثقافي للمجتمع وتأ يرت  عليى كي

 .في هذا المجتمع

لميا أكيد مين  PHILIPE SELSNICK 1949وهيو ميا نلمسيه عنيد فيليي  سييلزنيك

خيييل نظريتييه النظرييية المؤسسييية علييى أهمييية القيييم والأعييراف والتيياريخ الطبيعييي فييي 

تشكيل الهياكل التنظيمية والممارسات الإداريية فيي التنظيميات وهيو ميا أدى إليى ظهيور 

جديد في دراسة التنظييم واليذي اصيبح يهيتم بدراسية القييم والمعتقيدات والأفكيار منظور 

لأن المنظمييات وفييق هييذا الاتجييات هييي  1المشييتركة السيياددة بييين العمييال داخييل المنظميية.

كيانات اجتماعية  تحيرك سيلوكها مجموعية مين القييم والمعتقيدات وتحيدد الأهيداف بنياء 

 .دافعليها كما تحدد وسادل تحقيق هذت الأه

تييد انتقييدا المييداخل التييي MILLER AND FORMوكييان كييل ميين ميليير و فييرود 

ظهييرت بعييد الحييرب العالمييية الثانييية والتييي ركييزت علييى الدراسيية الوصييفية السييطحية 

                                                             
، ص 2003، الدار الجامعية، بيروت، في علم الاجتماع، النظرية المعاصرةالنظرية ، عبد الله عبد الرحمن -1
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والاهتميياد بالمشييكيت الجزدييية والفرعييية داخييل التنظيييم دون الاهتميياد بدراسيية القضييايا 

العلمييي فييي علييم الاجتميياع الصييناعي العاميية، لييذلك أكييدوا علييى أهمييية تركيييز البحيي  

بالانتقال مين المجيرد إليى اليواتعي مين وصيف وتحلييل التنظيميات إليى تحلييل العيتيات 

المتبادلة بيين الأنسياق الاجتماعيية ميع الأخيذ بعيين الاعتبيار كيل العواميل االأخيرى منهيا 

سيييا فييي العوامييل الديمزرافييية والايكولوجييية مالبيئييية ، والتييي تلعيي  مجتمعيية دوار أسا

تشييكيل سييلوك الفييرد والتنظيييم وعمومييا ركييزا الباحثييان علييى ضييرورة دراسيية الوحييدات 

السوسيييولوجية الكبييرى تييم الانتقييال لدراسيية الوحييدات السوسيييولوجية الصييزرى علييى 

  .1اعتبار ان الحياة كل متكامل غير تابل للتجزدة إلا لأغراض الدراسة والبح 

اولية التأكيد مين ميدى تابليية تطبييق ذهي  إليى محW.WHYTEأما ولييا واييا    

 أفكار بارسونز على كل التنظيمات حي  وجد إليى أن هنياك صيعوبات تكتنيف بارسيونز

 :ماهتم بوجهة النظر الثقافية والنظامية  ومنها

 الاهتماد القليل بما يدور داخل التنظيم. -

 الافتقار للمعلومات والشو اهد الواتعية وتطوير النظرية. -

 اصر التي تعتبر هامة وضرورية لبناء النظرية.حذف العن -

فالنقطة الأولى وهي عدد اهتماد بارسونز بالجوان  الفنيية كيالأدوار والجماعيات، 

أما النقطة الثانية وجود غموض، فهي كثيرة المفاهيم تليلة الشواهد الواتعية، أميا النقطية 

أن هنياك دلييل عليى أن  الثالثة أن نموذج بارسونز يشمل على عناصر محذوفة والحقيقة

الموتيع المكياني للفيرد يييؤ ر عليى السيلوك التنظيمييي ولكين بارسيونز لييم يهيتم بهيذا، فقيياد 

حي  أكد على ظهور حاجة ملحة في كل مصنع اليى وجيود A B Cوايا بدراسة شركة 

مييدير ومشييرف يتبعييان نفييس المسييتوى فييي التييدرج، فالمييدير مسييؤول عيين إدارة وتقييييم 

ى المشييرف علييى الاتسيياد، فقييد وجييد وايييا ان هييذا الموتييف أدى إلييى الإنتيياج يقييدمها إليي

صييراع داخييل التنظييييم خاصيية عنيييد دراسييته لمصيينعين كيييان يقعييان فيييي نفييس المكيييان 

 .2الجزرافي

 

 : مدخل الموارد البشرية

يعتبر مدخل الموارد البشرية حيدي  نسيبيا فيي إدارة الأفيراد وبيدأ اسيتعماله مطليع 

ت والدراسات في العلود السلوكية أن الأفراد موارد وليسوا السبعينات حي  أكدت البحو

مجييرد أنييا  يتحركييون ويتصييرفون وفييق مشيياعرهم وعييوا فهم ومييع مييرور الوتييا 

تزايييدت هييذت الأهمييية للمييوارد البشييرية وميين خيييل تبنيهييا لهييذا المييدخل وهييو أن هييؤلاء 

ى حيييد سيييواء النييا  يمكييين أن يحققيييوا فواديييد كثييييرة بالنسيييبة للمؤسسيية وكيييذا الفيييرد علييي

                                                             
 .220، ص 2001، دار غري ، خواطر في الادارة المعاصرةعلي السلمي ،  -1
 .53.، ص 2003، 1، دار المعرفة الجامعية الإسكندرية،  علم اجتماع التنظيمعبد الله عبد الرحمن ،  -2



 الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية

 

63 

واستطاعا أن تستفيد من إشباع حاجات الأفراد وزيادة الفعالية التنظيميية اعتبير  هيذين 

 :العنصرين مكملين لبعضهما البعب وليس منفصين ويقود هذا المدخل على ما يلي

كاسي  إن الأفراد عبارة عن استثمار إذا أحسنا إدارته وتنميته يمكن أن يحقق م -

 .بدو ذلك من خيل زيادة إنتاجيتها ويلة الأجل للمؤسسة وي

لابيييد أن توجيييه السياسيييات والبيييرامج والممارسيييات لإشيييباع الحاجيييات النفسيييية  -

 .والاتتصادية للفرد

اتهم لابييد أن تهيييأ بيئيية العمييل لتشييجيع الأفييراد وتنمييية كفيياءتهم واسييتزيل مهييار -

 لأتصى حد.

حقييييق بيييرامج وممارسيييات الميييوارد البشيييرية يجييي  أن توضيييع وتنفيييذ مراعيييية ت -

 .1التوازن بين أهداف المنظمة والأفراد

لموارد لذلك فالعنصر البشري هو أهم العناصر التي يتشكل منها أي تنظيم، فا     

هييم  البشيرية هيي القيوى الدافعية لأي تنظييم ومصيدر كيل الطاتيات والإنجيازات فيالأفراد

وزييع قومون بتالذين يحددون الاهداف والسياسات والبرامج وهم من يتولون تعميمها وي

تعمل وترشييد اسي هالأدوار والمسؤوليات وهم اليذين يتحمليون مسيؤولية التيدبير والتوجيي

 ميال التييالميوارد الماديية والبشيرية بميا يعيود بالفاديدة وتحقييق الأهيداف ويقوميون بالأع

 .تعجز الألة عن القياد بها

هييو  م الإدارةولعييل أبييرز التييأ يرات والمتزيييرات والتوجهييات العالمييية فييي مفيياهي  

ميورد ساسيي للذلك الانتقال التاد والعنايية الفادقية بيالموارد البشيرية باعتبارهيا الحجير الأ

ليدور لكاميل باالأهم الذي تعتمد عليه الإدارة في تحقيق أهدافها وتد تبليور هيذا الاتتنياع ا

ري الرديسييي للمييورد البشييري فييي مجموعيية الأسييس التالييية التييي يتضييمنها الهيكييل الإدا

 :لجديدا

المييورد البشييري بالدرجيية الأولييى هييو  اتيية ذهنييية وفكرييية ومصييدر معلومييات  -

 .وابتكارات وعنصر عامل وتادر على المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي

إن الإنسييان فييي المنظميية يرغيي  بطبيعتييه فييي المشيياركة وتحمييل المسييؤولية ولا  -

ييد هيو الإدارة بيل ير يقتنع بمجرد الأداء السلبي لمجموعة مين المهياد تحيددها ليه

 .المبادرة ويسعى للتطوير والإنجاز وتنمية القدرات

ميع  أي الإنسان إذ أحسن توظيفه واختييارت وتدربيه وإعيدادت ميع العميل المتوافيق -

لا مهاراته ورغباته، فإنه يكفي بعد ذلك توجيهه عين بعيد وبشيكل غيير مباشيرة و

 .مهيحتاج إلى التدخل من المشرف أو الرتابة لأداء مها

أن الإنسان يزيد عطياءت وترتفيع كفاءتيه  عنيد عميل فيي إ يار مجموعية أو فيرق  -

 .من الزميء يشتركون جميعا في تحمل المسؤولية في العمل

                                                             
، 2007، 1، دار الفجير للنشير،  تنميية الميوارد البشيرية، ة ، بلقاسم سي نية علي غربي ، اسماعيل غير -1
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 البشيري وتأسيسا على هذا نستنج أن الفلسفة الجديدة والحديثة التي تتنياول الميورد

تنظيم كيل ميا تعليق بيال تتلخح في احتراد الانسان واستثمار  اتاته باعتبيارت شيريك فيي

 وليس مجرد أجير.

 :وتنهب هذت الفلسفة على الخصادح التالية 

أن إدارة المييوارد البشييرية هييي نظيياد متكامييل ومتييرابا يتضييمن مجموعيية ميين  -

 .العمليات والأنشطة المتمثلة والمتداخلة

 أن فعالييية إدارة المييوارد البشييرية تنبييع ميين وجييود مجموعيية ميين السياسييات بمييا -

 .ع أهداف المؤسسةيتناس  م

وهيو  أهمية إدارة المورد البشرية تستهدف تعاظم العادد عليى الاسيتثمار البشيري -

 .القيمة المضافة بواسطة هذا المورد

ء نجييا  إدارة الميييوارد البشيييرية عليييى الفهيييم والتحلييييل الصيييحيح لمتطلبيييات الأدا -

وظروفييه داخييل مكييان المؤسسيية وكييذا خصييادح ومميييزات الأفييراد كمييا تتوتييف 

ات تراتيجية نجا  هذت الميوارد عليى ميدى توازنهيا وتناسيقها ميع بياتي القطاعياس

الأخييرى ميين إنتييياج وتسييويق ومييين  ييم تصييبح جيييزءا مهمييا فيييي البنيياء الشيييامل 

 :لتاليةاللمؤسسة، وترتكز الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية على الدعادم 

 الإنسان  اتة ذهنية 

 الإنسان يعمل برغبة في الإنجاز 

 لإنسان يحتاج إلى نما متحرر من القيادةا. 

 الإنسان يبدع حين يعمل مع فريق متجانس . 

  انية حيإن الخطة المتكاملة لتنمية الموارد البشرية تخلق جوا من العيتات الانس

توضع كل فرد في مكان يتناس  ميع مؤهيتيه وخصادصيه ويخليق إنسيان عليى مسيتوى 

ا التنيافس فيي ظيل مسيتجدات معصير التكنولوجيي عالي مين الكفياءة والتكيوين تيادر عليى

 :ها فيإذ يمتاز الفكر التنظيمي الحدي  بميمح عامة نوجز أهم، العالمية والعولمة 

 ة عالييةالتميز والتفوق هو التوجه الجديد واسيتثمار الطاتيات التكنولوجيية والبشيري -

 لمنظمة.التأهيل والمهارة والدافعة للعمل والرضا المتكرر من جان  زبادن ا

جييه تعمل الإدارة الجديدة على تأكيد وجود حصتها فيي أسيواق مختيارة بعنايية وتو -

عى لا تخشيى  التزييير بيل تسي  -كيل الطاتيات الممكنية لتحقييق معيدلات نميو متزاييد

 .لإحدا ه

 .تتبنى مفهود الابتكار والإبداع لأنها من وسادل التميز والتفوق -

 .وأسالي  تطويرت وتعديله تعمل على خلق المناخ التنظيمي اليزد -

اءة ترسيييخ  فكييرة أن البشيير والأفييراد هييم الدعاميية الرديسييية لإنتيياج وزيييادة الكفيي -

 .والفعالية



 الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية

 

65 

ي مية التياتباع أسالي  حديثة في اختيار وتوظيف الأفراد وتوفير الإمكانيات التنظي -

 .تساعدهم على الأداء المتميز

 تويات التي ينتمون إليها.تعمل على جعل كل الأفراد يشاركون بالنظر للمس -

من تشجيع تياد تيادة تقود عليى التفياهم المشيترك لمصيالحها ومصيالح الجمييع وتيؤ -

 .بالعيتات الإنسانية بين كل الأفراد وتحاول توجيههم

له اسيتثمار الوتيا واسيتزي - تشجيع العمل الجماعي والمبيادأة وتفيويب السيلطات -

 .لأبعد حد

 لجامدة وتقليح البيروترا ية.التحرر من النظم والإجراءات ا -

 لها.تولي أهمية كيرة للعمل والتكوين والإرشاد لأنها تأسس الحاجة إلى كل عما -

 .تتأسس فلسفة الفكر التنظيمي الجديد على التوجه نحو الفعالية -

هميا كيان كما أن للموارد البشيرية وظيادف يجي  تأديتهيا فيي مختليف المؤسسيات م

 :ما يلي نوعها وتشمل

لأفيراد االتنبيؤ باحتياجيات _   ء المؤسسية بالتزامهيا اتجيات الجهيات العليياضمان بقيا -

 وخدمتها.

 .استقطاب الأفراد الذين تحتاج إليهم في تحقيق أهدافها -

 .اختيار وتعيين الأفراد لشزل وظادف معينة للمؤسسة والتدري  عليها -

 بمهميييةالقيييياد  - وتصيييميم البيييرامج ومتابعييية تنفييييذها وضيييع مقيييايس لتقيييييم الأداء -

 الوسا ة بين المؤسسة والنقابات.

تييوفير الأميين والصييحة والمسيياعدة  - وضييع نظيياد للرتابيية والانضييبا  والتظلمييات -

 .1على حل كل المشاكل

ول حيهذا بإيجاز مدخل الموارد البشرية ومجالاتهيا ولكين السيؤال المطيرو        

ادف مين يقيود بوظي من يؤدي وظادفها، ففي محاولة للإجابة عليى هيذا السيؤال نقيول بيان

ة المييوارد البشييرية فييي غاليي  الأحيييان هييم المييديرون حييي  يشييتركون فييي القييياد بأنشييط

 كل مؤسسةالتكوين والتوظيف وتقييم الأفراد هذا و يختلف من يقود بهذت الوظادف تبعا ل

ف وحجمها، ففي المؤسسات الصزيرة الحجم يقود صاح  العمل أو المدير بمعظم وظاد

شييرية لمؤسسييات الكبيييرة الحجييم فإنهييا تخييح تسييما أو إدارة المييوارد البالأفييراد، أمييا ا

ين ويشرف على هذا القسم واحد أو أكثر من المتخصصين في الميوارد البشيرية مين اليذ

 يتم تدريبهم في مجال أو أكثر من مجالات ادارة الموارد البشرية.

 

                                                             
 .60أحمد ماهر ، إدارة الموارد البشرية ، ص  -1
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 الفصل الثال 

 فعالية الموارد البشريةكفاءة و

 الكفاءة_

 الكفاءة كسلوك، كوظيفة، كقدرة مولدةتصور 

 محاولة تعريف الكفاءة

 مقاربات الكفاءة

 الكفاءات والمعارف

 تصنيف وترتي  الكفاءات

 الفعالية _

 عناصر الفعالية

 نمو ا حول فعالية فريج العمل.

 مداخل لقياس أدوار أو دراسة الفعالية التنظيمية

 المقاربة بين مداخل الفاعلية التنظيمية

 يرات المؤثرة في الفعالية التنظيميةالمتغ

 معايير قياس الفعالية التنظيمية

 العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية

 صعوبات الفعالية التنظيمية

 العلاقة بين الفعالية والكفاءة ومعيار التفرقة بينهم_
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 :  LA COMPETENCEالكفاءة

الانسيييانية والاجتماعيييية تعتبييير الكفييياءة مصيييطلحا لا يمكييين تجنبيييه فيييي العليييود  

سية والممار والتربوية وحتى السياسية مما لا شك فيه ان الكفاءة تنتج عن الخبرة المهنية

ييير غالتييي تجعييل الفييرد المييتعلم يتييرجم تدراتييه المعرفييية  واليومييية فييي وضييعية مهنييية 

 الميحظة إلى سلوك ميح  من الآخير، مميا يجعيل الكفياءة تتضيمن تطي  بيا ني يمثيل

 يات العقلية وتط  مردي كالسلوك أو العقل الميح  من  رف  خر.العمل

ا التصيورات الموضوع والزموض التي تيدور حوليه نسيتعرض فيهيونظرا لحدا ة 

المخيتح  1أنيدري ANDRIحي  يشير  ي ساعدت على تحديد مفهود الكفاءةالمختلفة الت

والمعرفيية الفعلييية  فييي المجييال المهنييي إلييى أن مفهييود الكفيياءة يقصييد بييه تطبيييق المعرفيية

بيرة المهنيية والمعرفة الوجدانية، تصيد تحقييق نشيا  علميي بحيي  تنيتج الكفياءة عين الخ

عميل حيي  يمكين الكما يمكن ميحظية الكفياءة بموضيوعية انطيتيا مين منصي   اليومية

 تثبيتها من خيل الأداء المهني، 

اليذي  لفعيل الييوميويؤكد هذا على أنه لا يمكن تحليل واتع الكفاءة إلا مين خييل ا

يسيتعمله الفييرد لتحقييق نشييا  مييا فيي موتييف معيين أو لتحقيييق هييدف معيين كحييل مشييكل 

د وصيفه حي  يمكننا من خيل تحليل الفعل إدراك المعرفة والمعرفية الفعليية للعاميل عني

ت إليى في موتف ما ولكن في نفس الوتا لا يسمح لنا بإدراك الشيرو  الحقيقيية التيي أد

 الميحظة مالسلوك الميح   وتنمية الكفاءة.إنتاج الأفعال 

 تصور الكفاءة كسلوك:

منص  عمل ما من  رف المكون في بمما لاشك فيه ان تحديد الكفاءة الخاصة  

يقود بيه الفيرد مياالنشا ات التي يتطلبها المنصي  و إ ار التكوين المهني يستلزد وصف

عييدد ميين النشييا ات  المجييال يقومييون بوصييف هييذا المعنييي ممييا جعييل المختصييين فييي

لذا اصبح وصف الكفياءة المهنيية فيي صيورة  اصة التي يتميز بها كل منص  مهني،الخ

تادمة من النشا ات المقننة التي يطل  من كل فرد القياد بها لكل عملية تحدييد الكفياءة و 

المخيتح فيي المجيال التنظيميي تصيد تسيهيل  TAYLORالنشا ات التيي تياد بهيا تيايلور

فييي عييالم الشييزل بأسييرع وتييا ممكيين لا يمكنهييا أن تسييمح للفييرد المتكييون  الفييرد العامييل

بتنمية تدراته العقلية ليصل إلى مستوى التفكير والابداع اليذي تسيعى وراءت المجتمعيات 

المتطورة وذلك لكون تقنين الكفاءات في صورة سلوكات تابلة للميحظة يقود بها الفيرد 

ة ترميي إليى الفعاليية القصييرة الميدى عليى حسياب العامل  ليا بعد فترة معينة وهي عملي

                                                             
1 - Gupet André :développer les compétences pour une ingénierie de formation coll. formation 

permanente en science humanes .Paris 1994. P11. 
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تنمييية الأفييراد وكفيياءاتهم المهنييية وحتييى علييى حسيياب مسييؤوليتهم ممييا جعييل المؤسسييات 

 .1التي تبنا نظرية تايلور كل مشاكل صعوبة التنمية

 تصور الكفاءة كوظيفة:

ي عملية الكفاءة مع المحيا تتطل  من الفيرد اسيتعمال تيدرات اليتعلم واليذاكرة أ 

مشاكل التكيف التي لييس لدييه حليولا رفته السابقة التي تسمح له بحل تدراته العقلية ومع

لكفاءة عبارة عن اسيتجابات لمثييرات لهذا يهتم السلوك الميح  الممثل وب ،2مسبق عنها

المحيييا التييي أدت بييالفرد إلييى اسييتعمال تدراتييه العقلييية والجسييمية ليصييل إلييى مسييتوى 

يؤكد على أن التعلم الذي يتخذ السيلوك كنتياج يتطلي  مين الفيرد  التكيف مع الوسا، مما

استعمال مجموع المعارف السابقة كالقدرات الحسية والادراكيية والحركيية حيي  يجعيل 

من هذت القدرات نشا  الجهاز الذي يرتبا فيه بكل من البيئة والوظيفة من خييل تياريخ 

الإنسيان عين الحييوان والممثيل لكيل  بيعي، حي  يقصد بالجهياز العقيل اليذي يتمييز بيه 

 القدرات وتنشيطها من يؤدي إلى إنتاج السلوك الميح  من  رف الآخر.

على هذا الأسيا  لا يمكين تصيور الكفياءة كسيلوك فيي حيد ذاتهيا وإنميا السيلوك  

يية التيي المشار له هنا يرجع إلى الفعل الوظيفي الذي يؤدي له الكفياءة أي العملييات العقل

بهذا يصبح إنكيار النظريية السيلوكية للعقيل فيي إنتياج السيلوك  ،اج هذا الأخيرتتدخل لإنت

فيييمكن القييول ان الكفيياءة  ،با ييل فييي حييق تطييور المعرفيية والييتعلم و فييي حييق البشييرية

يتضمنها الفيرد بطريقية مباشيرة أو غيير مباشيرة أي هيي عملييات عقليية تسيمح للإنسيان 

لييك لكييون العمليييات العقلييية تمثييل بتنظيييم وترتييي  حركاتييه تصييد تحقيييق هييدف مييا وذ

 .3المتزيرات الضرورية لوصف السلوكات الموجهة نحو الهدف

 تصور الكفاءة كقدرة مولدة:

وهي الكفاءة الخاصية بكيل شيخح فيي مختليف المجيالات الحياتيية يعنيي تحدييد  

سيطة حركيات تكيون الزاية والوظيفة وكذا العمل الإداري الذي سيعبر عنه الشيخح بوا

تيا تادمية مين الحركيات ولكفاءة المقصودة تتضمن في نفيس الن ااالآخر، وكمن  رف 

والتي يمكن ميحظتها إضافة إليى مجموعية مين القواعيد المسييرة  4.المهيأة والمحسوسة

شومسييكي يوضييح ترتييي  تلاختيييار وترتييي  حسيي  الموتييف وفييي نفييس السييياق نجييد 

                                                             
1- Gut let Pierre :organisation le L’ouvrage in CEPEC construire la formation 3 eme ESF Paris 

1994. P 16.  
2- Del cour Jean :une introduction aux neuroscience cognitives DeBoeck , Paris Bruxelles, 1998. P 

167. 
، مجلة العلود الاجتماعية ، جامعة تالمة ، العدد  لفة لمفهوم الكفاءةالتعددية المختفا مة الزهراء بوكرمة ،  _3

 .111ص  2007 01
4- CHOMESKY NAOM :la linguistique cortersmie, le seuil trad., Dalomée et, call points Paris, 

1969, P 112. 
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تسيمح ليه بيالتكلم وفهيم ميا  الكلمات في التعبير اللزوي للشخح على أسا  نظياد تواعيد

يقيال لييه فييي اللزيية الأد فهييو يييرى أن الشييخح اليذي يكتسيي  اللزيية يكييون بطريقيية مييا تييد 

حدد الشكل اليوظيفي للعبيارة وكيذا مضيمونها اليدلالي وبهيذا يكيون تي تالقواعد الاستنبا 

 هذا الشخح تد  ور ما يمكننا تسميته بالكفاءة اللزوية الخاصة بالشخح.

 

 (: النمو ا يمثل التصورات المختلفة للكفاءة:5الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

انية مجليية العلييود الانسيي، التعددييية المختلفيية لمفهييوم الكفيياءة، فا ميية الزهييراء بوكرمييةالمصييدر: 

 .111، ص2007، 1والاجتماعية، جامعة تالمة، العدد

 

 صعوبات تعريف الكفاءة:

علييه لمفهيود الكفياءة  يصع  على الدارسين الوتوف عليى تعرييف شيامل ومجميع

ميين تبييل المتخصصييين جميعييا وذلييك بييالرغم ميين تعييدد المعيياميت الهادفيية إلييى تقرييي  

وجهييات النظيير فييي هييذا الشييأن، ولعييل أهييم تلييك المحيياولات المبييادرة التييي أتييدد عليهييا 

بحركيية  1998ربيياب العمييل الفرنسيييين الييذي أعيييدت تسييميته منييذ لأالمجلييس الييو ني 

 1500التيي جميع خيلهيا  1997الفترة من أبرييل إليى ديسيمبر  المؤسسات الفرنسية في

 تصورات الكفاءة

سلوك : مستوحاة من  -الكفاءة

إلى توضيح الاهداف  الحاجة

البيداغوجية و تحدد بالسلوك 

 النتاج عنها.

 قطب قابل للملاحظة

قدرة كامنة : تدمج قدرة -الكفاءة

الانسان على تكيف أعماله مع 

عدد من المواقف .وتحدد كقدرة 

الاحداث وتكييف قطب باطني 

 غير قابل للملاحظة.

وظيفة : تعطي الوظيفة -الكفاءة

نسان و ترجع معنى لسلوك الا

الكفاءة إلى الغاية التقنية 

 الاجتماعية مما يحدده بوظيفتها .

 قطب قابل للملاحظة 
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ممثل لمؤسسات اتتصادية من جنسيات وتطاعيات مختلفية بهيدف توسييع التشياور بشيان 

 .1المفاهيم والآليات المتعلقة بهذا المدلول

 ومرد هذت الصعوبات إلى عدة عوامل نوجز أهمها فيما يلي:

عيان كثييرة الأمير اليذي يترتي  عنيه غالبيا الكفاءة مفهود متعدد الدلالات يحتمل م .1

التباسا وتباينا في المحتوى على أتل تقدير، وتد عبير عين هيذت الطبيعية بقوليه أن 

مفهود الكفاءة هو" حرباء فكرية" ويضيف أن استعماله الجاري منذ القديم بيدون 

 .2أي محاولة لتحديد محتوات جعل منه تعبيرا شادعا

ميا إليى مالإدارة، الإنتاج، التسويق . مما ييؤدي حت تعدد مجالات تطبيق الكفاءات .2

 اختيف مضامينها وبالتالي إلى درجة عالية من التزير.

لإضييافة تعييدد المسييتويات التركيبييية للكفيياءات مالفردييية، الجماعييية، التنظيمييية، با .3

قنييية إلييى تعييدد أنييواع الكفيياءات بحييي  يمكيين التمييييز بييين الكفيياءات العلمييية والت

حد  عقد إلىلانسانية أو العقلية هذا التباين في المستويات والنوعيات يوالكفاءات ا

 كبير مسألة التقارب التعريفي لمفهود الكفاءة.

 ا إدارةتعدد المشارب الفكرية والمقاربات النظرية لدى المؤلفين المهتميين بقضياي .4

 وتطور الكفاءات، فقد أحصى سا مقاربات مختلفة هي:

 ف النظرية او العلمية.مقاربات تركز على المعار 

 مقاربات تركز على المعارف العلمية. 

 مقاربات تركز على السلوكات. 

  والسلوكياتمقاربات تركز على إدماج المعارف والممارسات. 

 .مقاربات تركز على الكفاءات المعرفية 

 3مقاربات تركز على النشا ات. 

  

 محاولة تعريف الكفاءة:

ح صورة تقريبية تبرز إلى حد ما أهم ميميسنحاول من خيل هذت التعاريف رسم 

 هذا المفهود 

الكفاءة هي استخداد القدرات فيي  اولا: تعريف الجهة الفرنسية للمعايير الصناعية.

، هيذا التعرييف ييربا 4وضعية مهنية بزية التوصل إلى الأداء الأمثل للوظيفة أو النشيا 

                                                             
، مؤسسيية الثقافيية الجامعييية، يةتطييوير الكفيياءات وتنمييية المييوارد البشيير ييابتي الحبييي ، بيين عبييو الجييلييي،  -1

 .11ص -2009الاسكندرية، 
2 - GUY leboterf :construire les compétences individuelles et collectives, P 14.  
3- Daniel Help :La gestion des compétences, revenus économique et sociale,septembre 1995. P10.  
4 - DEJOUX(c):compétences ou cœur de l’entreprise,P 67. 
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رات وهيذت العموميية فيي الطير  الكفاءة بالزاية من اسيتخدامها دون تحدييد لمحتيوى القيد

 تكسبه غموضا أشد.

ا فيي ميالقدرة على إنجاز النشا ات المهنية المنتظرة من شخح  هي انيا: الكفاءة 

وتييع إ يار اليدور المنيو  بيه فييي المنظمية او المجتميع هيذا التعريييف يضيع الكفياءة فيي م

نجازهيا الواجي  إ التقاء بين الأفيراد وكفياءتهم مين جهية والهياكيل التنظيميية والنشيا ات

 من جهة أخرى، فهو يميز بين البعد الفردي والتنظيمي.

 :ويبرز هذا التعريف عنوان أساسيان هما

يه شا  وعلالكفاءة لا يمكن ميحظتها او تياسها إلا في السياق المهني أي أداء الن -

 الوضيعيةوهناك ارتبا  جد و يق بين الكفاءة والأداء والعيتة العملية بيين الفيرد 

 المهنية هي جوهر الكفاءة.

المؤسسة هي مجال اليذي تتجليى فييه مظياهر الكفياءة فيي شيتى أصينافها والجهية  -

التييييي تمييييار  حسييييابها، مسييييؤولة مباشييييرة عيييين اكتشيييياف الكفيييياءات الفردييييية 

 تعريفات أخرى هي: ZARIFIANيعرفها ،والجماعية

 لوضييعيات" الكفيياءة هييي اتخيياذ الفييرد للمبييادرة وتحملييه المسييؤولية فييي مختلييف ا -

 المهنية التي تواجهه".

"الكفيياءة هييي ذكيياء عملييي لتوضيياع تركييز علييى معييارف مكتسييبة يييتم تحويلهييا  -

 بشكل أكثر توة كلما ازداد تعقد هذت الأوضاع".

عليى  تعميل وضيعيات عيدة" الكفاءة هي القدرة على تجنيد شيبكة الفياعلين حيول  -

 ركة".تقاسم الرهانات وعلى التكفل بمجالات المسؤولية المشت

تجاهيل فيي التعرييف محتيوى الكفياءات وركيز عليى العيتية ZARIFIAN غيير أن

 .1المنظمةالجماعة و بين الفرد ، 

 كمييا أشييار الييى ان أول تطيياع اسييتعملا فيييه الكفيياءات هييو تطيياع الشييزل والتكييوين

ضعية والمهني  كما لها مفهود عاد يشمل القدرة على استعمال المهارات والمعارف في 

ف ليى التكييالتنظييم والتخطييا والتحدييد والقيدرة عتشمل فهي  ،ن حقل مهنيجديرة ضم

لبشيرية امثل مفهود كفاءة المنظمة معيار الرشد في استخداد الميواد  ،مع نشا ات جديدة

 والمالية والمادية والمعلومات المتاحة.

باختيف وجهات نظر الباحثين والدارسيين بهيذا  التي تختحهذت بعب التعاريف 

ال غير أننا يمكن أن نذكر الكفاءة من وجهة نظير العميال وكيذا وجهية نظير الإدارة المج

وكذا المالكين فعالم اللسانيات تشومسكي يقيول:" بيان الدراسية هيي أسيا  الكفياءة حيي  

تمثيل مرجعيا تطيوري ميين التجيارب والقييم والمعلوميات والخبييرات التيي تشيكل بييدورها 

                                                             
1 - Zarifian(p) : objectif compétence : pour une nouvelle logique . P64. 
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الدراسيية هييي القاعييدة المرجعييية  اإذ ،جديييدة وإدميياج تجييارب ومعلومييات إ ييار لتقييييم

لتشكيل المعرفة وهي عنصر جوهري في الكفاءة أما من وجهة النظر الاستراتيجية فإن 

الكفيياءة هييي مجمييوع المعييارف العملييية التييي تضييمن تميييزا فييي السييوق وتعييزز أهييداف 

 .المنظمة ووضعها التنافسي فيمكن تعريف الكفاءة

 من وجهة نظر العمال:

عيرف أيضيا تكميا  ،لتنفييذلقدرة التي يظهر ما الفرد في وضيع معارفيه حييزا هي ال

بأنها القدرة على إنجاز مجموعة من المهاد المحددة والواضحة والقابلة للقيادة فيي إ يار 

 .1النشا "

الرشييد فييي اسييتخداد المييوارد المتاحيية بشييكل يحقييق أعلييى مردودييية وذلييك بإشييباع 

 ة لديهم ليعزز رغبتهم واندفاعهم للعمل".رغبات الأفراد ورفع دور المعنوي

كما تعني بالنسبة للفرد أو العامل توفير الرضى للعامل ومنحه القدر المناسي  مين 

السييلطة وتحديييد اختصاصييه وحييل مشيياكله وخلييق فييرص الترتييية أمامييه وتييوفير أجيير 

 .2مناس  له"

عى لخليق وعليه المنظمات التي لا تستطيع خلق الرضا الوظيفي لدى أفرادها وتسي

واسييتمرار الطاتيية المادييية فقييا يييؤدي إلييى تعطيييل  اتييات ومييوارد المنظميية وخفييب 

 .3كفاءتها في استعمال الجهود البشرية والمادية والمعلوماتية بشكل أمثل

 أما الكفاءة من وجهة نظر الإدارة:

فهي النظاد القادر على تخفيب تكاليف الموارد اليزمة لإنجاز الأهداف المحيددة 

بمعنييى القييدرة علييى أداء الأشييياء بطريقيية غوبيية دون التعددييية بمخرجييات النظيياد روالم

صحيحة ونزعة تعتمد على المدخيت والمخرجات فالنظاد الكفء هو اليذي ييتمكن مين 

 .4تحقيق مخرجات تعوق المدخيت المستخدمة

فييالموارد الجيييدة هييي التييي تملييك  ،كميا تعييرف بأنهييا إنجيياز المهيياد الإدارييية بكفيياءة

كما ،مستوى جيد من الخبرات العامة فيي مجيالات التخطييا والتعلييم والرتابية والتوجييه

                                                             
، كليية العليود الاتتصيادي والتسييير، جامعية خيضير محميد، تسيير المؤسسياتالملتقى الدولي الثال  حول   -1

 .2005بسكرة، نوفمبر، 
 .224ص -2006، الدار الجامعية الإسكندرية، ظمات الاعمالأساسيات الإدارة منعبد الزفار حنفي،  -2
، دار الميسيرة، عميان، الأردن، نظرييات المنظمياتخليل محمد حسن الشماع، وخيضر كاظم أحمد حمود ،  -3

 .331، ص1994، 1 
 -2002، الييدار الجامعييية، الإسييكندرية، كفيياءة وجييودة الخييدمات اللوجسييتية ابييا عبييد الييرحمن إدريييس،  -4

 .145ص
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أنها تصميم وتنفيذ ومتابعة خطا عمل متجانسة بهدف تقليح الفيروق بيين الاحتياجيات 

 .1وموارد المؤسسة

 أما مفهود الكفاءة بالنسبة للمالكين:

مادييييية والمالييييية فهيييي تعنييييي معييييار الرشييييد فييييي اسيييتخداد المييييوارد البشيييرية وال

والمعلوماتييية المتاحيية وأن تييؤ ر المؤسسيية بإمكانييية اسييتمرار وتطييور البشييري والمييادي 

المالي والمعلوماتي وتعمل بشكل فعال ومستمر على ذلك من أجل تطورهيا، وميا يجعيل 

ميالكي المؤسسييات يعييانون باسيتمرار ميين صييعوبة الحصييول عليى هييذت المييوارد بالكمييية 

عون دادمييا للحصييول علييى الأمثلييية فييي اسييتخداد هييذت المييوارد والنوعييية اليزميية ويسيي

المتوفرة محاولين التوفيق بينها وبين الاستراتيجية المتوخاة فالمبالزة في إمكانيية تحقييق 

الأهييداف مييع عييدد كفاييية المييوارد المتاحيية كمييا أكييد كارنييدوبانوار  علييى أن مييالكي 

سيييتثمار ميييواردهم المتاحييية فيييي المنظمييية تصيييبح ليييديهم كفييياءة عاليييية حينميييا يقوميييون با

المجييالات التييي تعطييي أكثيير المييوارد بمعنييى أن المالييك الكييفء هييو الييذي يسييتثمر فييي 

 .2الميادين التي تؤكد على المردود الجيد والاستثمار الأمثل للموارد المتاحة

ميا  " تعرف الكفاءة عليى أنيه اسيتعمال الميوارد بطريقية أكثير فعاليية لإنتياج شييء

 يت والمحيا ومستوى التسيير والتنظيم."وتتأ ر بالمدخ

"الكفيياءة هييي اسييتخداد  AFNORتعرفهييا الجمعييية الفرنسييية للمعييايير الصييناعية 

 .3القدرات في وضعية مهنية بزية التوصل إلى أجاء أمثل للوظيفة أو النشا 

بيالقول أن "الكفياءة المهنيية هيي MEDEFكما عرفتها المجموعة المهنية الفرنسيية 

المعييارف والمهيارات والخبييرات والسييلوكات التييي تميار  فييي إ ييار محييدد  تركيبية ميين

نيه إويتم مي حظتهيا مين خييل العميل المييداني اليذي يعطيي لهيا صيفة القبيول ومين  يم ف

 .4يرجع للمؤسسة تحديدها وتقويمها وتبولها وتطورها

الكفياءة هييي "القييدرة عليى إنجيياز النشييا ات المهنيية المنتظييرة ميين شيخح مييا فييي 

 .5في المنظمة او المجتمع دورت ر إ ا

ء أداء فالكفيياءة لا يمكيين ميحظتهييا أو تياسييها إلا فييي السييياق المهنييي أي أ نييا    

ة والوضيعي المهاد وهنياك ارتبيا  و ييق بيين الكفياءة والاداء والعيتية العمليية بيين الفيرد

 .المهنية هي جوهر الكفاءة

                                                             
 الملتقى الدولي الثال  حول تسيير المؤسسات ، مرجع سابق. -1
 .224ص -2004، دار وادل، الأردن، نظام المعلومات لردارة المتقدمةمحمد عبد الحسن  ل فرج الطادي،  -2

3 -Dejoux (c):les compétence ou cœur de l’entreprise, P 67.  
، مجلة العلود الانسانية ، الجزادر ، بسكرة ، فاءات مدخل النظمالتغير في المؤسسة ودور الكرحيم حسين ، -4

 .184، ص 2005، فيفري7العدد 
5-Daniel (h) :la gestion des compétence , revue économique et sociale , septembre 1995, P 10.  
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مسييؤولية فييي مختلييف الوضييعيات "الكفيياءة هييي اتخيياذ الفييرد للمبييادرة وتحمييل ال  

المهنييية التييي توجهييه كمييا أنهييا ذكيياء عملييي لتوضيياع تركييز علييى معييارف مكتسييبة يييتم 

 .1تحويلها بشكل أكثر توى كلما ازداد تعقد هذت الأوضاع

م يقصد بها جعل كل العميال داخيل المؤسسية متمكنيين مين أداء وظيادفه في الاخير

فيي  لمسيؤوليةعملية القانونية والثقافية ميع تحميل اومتطلباتها من كل النواحي العلمية وال

 .مختلف الوضعيات المهنية التي تواجههم

 مقاربات الكفاءة:

 L’APPROCHE GESTIONNAIRE: المقاربة التسييرية للكفاءات

وتمثل وجهة نظر هذت المقاربة في مجمل المعارف والخبرات الفرديية والجماعيية 

ستزيل تليك المعيارف والخبيرات فيي ظيل الظيروف ا ةالمتراكمة عبر الزمن وعلى تدر

المهنية المختلفة فمن هذا المنطلق تعمم الكفاءات متكونين من رأ  المال ومين المعرفية 

LE SAVOIR   ومن المهارات   LE SAVOIR FAIRE وحسن التصرف                  

          LE SAVOIR    ETRE جاهزييية  إن المقاربيية التسييييرية تفتييرض أن تكييون

الكفيياءات للتبعييية والاسييتزيل عالييية أميياد أي وضييعية وظيفييية مكتمليية وبالتييالي تعييد أداة 

 متطورة وميزمة للوضع المعني للعامل أ ناء أداء مهامه.

إن الكفييياءة كمنظومييية متكاملييية تعيييد مسيييؤولية كيييل مييين الميييوارد البشيييرية أفيييراد 

وفير تيالتيي تقيع عليهيا مسيؤولية ومجموعات بسب  امتيكها للمعرفية والخبيرة والإدارة 

 البيئة المناسبة والمنظومة التحفيزية.

 L APPROCHE OPERATIONNELLEالمقاربة العملية:

أييين تكييون الكفيياءات وليييدة التفاعييل المسييتمر بييين التكييوين الجميياعي والسيييرورة 

سييرة التنظيمية والتكنولوجية وتدرة المؤسسة على تعظيم التفاعل الإيجابي بينها وأن الم

التنافسية للكفاءات لا يمكن أن تتحقق إلى بتفاعل هذت المكونات فالمقاربية العمليية ليسيا 

فردية بل جماعية وليسا مطلقة بل نسبية ومتزيرة مثل تيدرة المجموعية عليى السييطرة 

 .2والتحكم في التكنولوجيا المتاحة وكذا التأتلم والتفاعل

 L’APPROCHE STRATEGIQUEالمقاربة الاستراتيجية:

وتييف هييذت المقاربيية تحقييق الكفيياءات للمؤسسيية خبييرة تنافسييية ميين خيييل إنجيياز 

مشاريع وتحقيق أهداف استراتيجية فالكفياءة تتخيذ فيي تليك التعيددات المعرفيية والعلميية 

                                                             
1 -Zarifian (P): objectif compétence » pour une nouvelle logique, P 64. 

أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الخبرة التنافسية للمؤسسة سميلي بهية،  -2

 .128ص -2004أ روحة دكتورات كلية العلود الاتتصادية،  ،الاقتصادية
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والتنظيمية المتسمة بصعوبة تقلييدها مين  يرف المنافسيين وتعويضيها بينما تكنوليوجي 

 مية جديدة أو كفاءات أخرى متشابهة.جديد وتعويضها بابتكار  رق تنظي

 أما فيميا يخيح الكفياءات الاسيتراتيجية كيذلك فيجي  تحدييدها حسي  ميا يتمتيع بيه

 العمال ومقارنة ذلك مع ما تبذله المؤسسة من أهداف استراتيجية.

تتكييون  فالكفياءات الاسييتراتيجية لا تييرتبا فقييا بيالموارد البشييرية لأن كفيياءة الفييرد

قيدرة ات الفردية والمعرفة المهارة والسلوك في حين الكفياءات كمن خيل مجموع الصف

تامية إعلى العمل بطريقة فعاليية لا تيرتبا بفيرد واحيد وإنميا عليى  لييات التعياون ضيمن 

 عيتات التأ ير المتبادل.

لييق وبعبييارة أخييرى فييإن الكفيياءة الاسييتراتيجية تييأتي عيين الطريقيية التييي يييتم بهييا خ

جية لاسيتراتياردية و لية بالتنسيق معينية وبيين تنميية الكفياءات تكامل ما بين الكفاءات الف

 من  يت أنواع للموارد وهي:

 الموارد المادية المعدات، التكنولوجيا، المباني...الخ._

 الموارد البشرية: القدرات، المهارات،: المعرفة،...الخ._

 .الموارد التنظيمية: الهيكلة، الرتابة، القوانين،...الخ_

 ت والمعارف:الكفاءا

يرتبا هيذان الميدلولان ارتبا يا و يقيا بدرجية يتعيذر معهيا احيانيا الفصيل بينهميا  

ضيي ويجمعهما تاسم مشترك غير أن الفكير الاسيتراتيجي فيي التسيعينات مين القيرن الما

اسييتطاع الفصييل بييين المفهييومين وابييرز أهميتهييا فييي مسييار تكيياملي وظهيير الاسييتعمال 

يضياف إلييى ذلييك عامييل  ،المعيارف وتطييوير الكفيياءات ف وتطييورالمركي  إدارة المعييار

 خيير فييي تبيياين التصييورات واخييتيف المصييطلحات بييين الأدبيييات الفرنسييية والأنجلييو 

المعرفية  سكسونية، فتركز الأولى على التمييز بيين المعرفية العلميية الكفياءات النظريية،

اتييية مالعي تماعييية . أوالعملييية مالكفيياءات التطبيقييية  المعرفيية السييلوكية م الكفيياءات الاج

 المعارف التي يجوزها شخح ما في مجال معين._ تميل الأنجلوساكسونية إلى:

معرفيية _ تمكيين الشييخح ميين مزاوليية نشييا  معييينالمييؤهيت والقييدرات التييي _ 

لييى إالتصييورات الذاتييية التييي تتحييول _ بالبرهنيية السييلوكية علييى خبييرة مييا علمييية تتعلييق

 مواتف تيم صورة عن الذات.

 مواتف.ا حدد  ي ة أبعاد أصلية لهذا المدلول تتمثل في المعرفة الممارسة والكم

معلومييات المندمجيية فييي إ ييار مرجعييي يسييمح المجمييوع ي وتتمثييل فيي المعرفيية: _

 للمؤسسية بقييادة نشيا اتها وإنجياز عملياتهيا فيي سيياق خصوصيي غيير تجنييد تفسيييرات

 مختلف جزدية ومتناتضة في بعضها.
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ق بالقييدرة علييى الإيجيياد بصييفة ملموسيية وفييق مسييار أو أهييداف : يتعلييالتطبيييج _

 محددة سلفا.

 فييي المنظييور المرتكييز علييى المييوارد: التييي تبييدو أنهييا أهملييا كثيييرا المواقييف _

لهويية اأن مسألة السلوك وكذلك  وكذلك في نظرية الكفاءات الحديثة الظهور بالرغم من

ي شييء أي ألفرد او المنظمة عليى إنجياز عقل بالنسبة لنا مظهرا أساسيا لقدرة االإرادة و

ي نجاحيه مظهرا أساسيا لكفاءتهما ولذلك نعتبر أن المنظمة الأكثر تحفييزا تكيون أكثير في

 .من غيرها مع وجود عنصر التساوي في المعارف النظرية والعملية

 

 (: الأبعاد الثلاثة للكفاءة:6الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سيابق،  مرجيع، تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية، بو الجييلي ابتي الحبي ، بن عالمصدر: 

 .118ص

Connaissances  
 المعارف

 Données بيانات

 Informations معلومات

 Savoir معرفة علمية

 تالتطبيقا

  Tourres مهارات يدوية

 Techniques تقنيات

 Savoirs معرفة علمية

 سلوك

 Motivation دافعية

 Identité هوية

  Savoir-être معرفة سلوكية

 Attitudes مواقف
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 (:المعارف والكفاءات حس :1الجدول رقم)

 

 الكفاءات المعارف

معيييارف ضيييمنية، تابلييية جزدييييا للتصييييريح  معارف صريحة، معقدة ومتخصصة

 ومتكيفة

عناصييييييير ملموسييييييية، بيانيييييييات، إجيييييييراءات 

 تركي مخططات، نماذج، الو ادق، تحليل و

عناصييير غيييير ملموسييية، مواهييي  مهيييارات 

 أسرار المهنة، أنما  روتينية

غييير متجانسيية، غيييير مكتمليية مسييهبة متيييأ رة 

 بسياق نشأتها ولا تعبر على غير المقول

تكتسيي  بالممارسيية غالبييا و تنتقييل بواسييطة 

التعلم الجمياعي أو حسي  المنطيق مميدرب، 

 متمرن 

 محددة الموتع منتشرة

 

بق، جع سا، مرتطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةالحبي ، وعبو الجييلي،   ابتي المصدر:

 124ص

 

بيع يمكن في هذا الصدد التميييز بيين الكفياءات مين أر  تصنيف وترتي  الكفاءات:

 زوايا مختلفة:

ات ميين حييي  نوعيتهييا المهنييية حييي  تميييز الكفيياءات الفكرييية والتقنييية والكفيياء -

 الانسانية.

لة الارتبيا  بالمهياد، نمييز بيين الكفياءات المشيتركة او الشياممن حيي  درجية  -

 والكفاءات الخصوصية.

 الكفاءات الفردية والجماعية من حي  المستوى التركيبي. -

سييبة ميين حييي  درجيية الاحتييياج الآنييية المسييتقبلية إذ نميييز بييين الكفيياءات المكت -

 والكفاءات اليزمة.

 نية:اولا: تصنيف الكفاءات من حي  النوعية المه

مهامهيا إليى  ي ية أنيواع مين الكفياءات تتفياوت اهميتهيا  لأداءتحتاج كل منظمية  

ليى إحس  اختيف المستوى التدرجي لتموتيع الفياعلين، بحيي  تحتياج الإ يارات العلييا 

لكفياءات اتدر اكبر من الكفاءات الفكرية، بينما تزداد احتياجات الإ ارات الوسطى إليى 

 حاجتها إلى الكفاءات التقنية. يت الدنيا التية، خيفا للإ اراالانسان
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 الكفاءات الفكرية أو التصورية:

القييدرة علييى تصييور المؤسسيية ككييل ميين خيييل تييدخيت مختلييف الوظييادف  تشييمل

السياسييية، والقييدرة علييى إدراك عيتييات المؤسسيية بييالمحيا الخييارجي بكييل عناصييرت، 

فهيم  لمسيير  أسيلوبا خاصيا فييهذت التصورات تمنح الإ ار ما ،الاجتماعي، الاتتصادية

 وصياغة التوجهات التنموية للمؤسسة وأهدافها الاستراتيجية على وجه الخصوص.

وتفتيييرض هيييذت القيييدرات بيييدروها حييييازة الشيييخح مجموعييية موافقيييات تتمثيييل 

وفيييرة المعيييارف، وميييؤهيت ذهنيييية تمكنيييه مييين فهيييم وبالخصيييوص فيييي سيييعة الخييييال 

ها بعييدة  ييرق، اتتييرا  منتوجييات جديييدة، واسييتيعاب الأفكييار المجييردة ويمكيين تجسييدي

 الدخول في السوق الدولي،  ليات عمل جديدة.

 :1الكفاءات الانسانية

تتمثل في تدرة المسيؤول عليى العميل بفعاليية عضيوا فيي مجموعية وبيذلك فهيي  

لقييدرة اتنطليق بالجاني  السيلوكي للفيرد وبعيتاتييه بمسيؤولية نظراديه، معاونييه، وتتيرجم 

ت ت الآخيرون أو يقولييون بلزية الحييال مين خيييل ذليك مييا هيي التعييدييعليى فهييم ميا يريييد

 الواج  إدخالها على العيتات الانسانية السلطوية او الوظيفية معا.

 الكفاءات التقنية:

تفترض التحكم في معارف خصوصية تندرج ضمن نطياق التخصيح وبعبيارة  

ة اء أو تقنييية معينييأكثيير وضييوحا، تتضييمن علييى الفهييم والاسييتعمال الأمثييل لمسييار إجيير

از وتتييرجم واتعيييا فييي المعييارف المتخصصيية التييي تمكيين الفييرد ميين أداء العمليييات لإنجيي

 عمل خصوصي، كقيياد بيإجراء عمليية جراحيية وتيياد الميدتق بيإجراء تيدتيق للحسيابات

 المالية.

 (: توزيع الكفاءات على المستويات التدرجية الإدارية:7الشكل رقم)

 

 القمة

 

الكفيييييييييييييييييييياءات     

 العملية

اطيييييييارات 

 وسيطة

الكفيييييياءات   

 الانسانية

   

 التحكم
الكفيييييياءات 

 التقنية

     

                                                             
 .123، مرجع سابق، صتطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية ابتي الحبي ، وعبو الجييلي،  -1
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 ويحوي نوعين هما:  مدى لزوميتها للمهاد المختلفة: انيا: تصنيف الكفاءات من حي

 الكفاءات الخصوصية:

هي الكفاءات التقنية اليزمة في إ يار منصي  عميل خصوصيي بشيكل لا يتسينى  

ذا ا يجعيل هين إنجاز المهاد المنو ة به إلا بتوافر هذت الكفاءات، ممت لهذا المنص  مامد

ة ي المنظميفيالنوع من الكفاءات مرتبطيا، ارتبا يا بالمكانية القانونيية التيي يشيزلها الفيرد 

 الرتبة أو الوظيفة.

 الكفاءات المشتركة:

ي الكفيياءات التييي يسييتعملها الفييرد لإنجيياز أنييواع كثيييرة ميين المهيياد اليومييية هيي 

بير كفعلى سبيل المثال يوجد عدد  ،ي كفاءات تطبق في كل مناص  العمللمهنية، وهوا

تيردد من المناص  التي تتطل  القدرة عليى التحريير بيرغم تفياوت مسيتويات التعقييد وال

ا أنهي باختيف المناص ، وهي كفاءات برغم عيدد ارتبا هيا بيالموتع التيدرجي للفيرد إلا

 ، كما تعتبر كفاءات تأهيلية لكونها:تتمكن هذا الأخير من تحسين أداء

 تساعد الفرد على إنجاز مهامه المهنية ونشا ات يومية أخرى. -

 تمنح الفرد تاعدة ومرتكزات لتحصيل معارف أخرى. -

 .القدرة على التكيف مع المتزيرات تدعم -

 :لى الثا: تصنيف الكفاءات بحس  سعة ومستوى الحيازة: ويقسم إ

 الكفاءات الفردية:

ن فرة كبيرة فيي تعرييف مفهيود الكفياءة الفرديية غيير أن الكثييرون يرجعيوهناك و

 ،معرفييية :إلييى التعييياريف الأكثيير بسيييا ة وانتشييارا وهيييي تلييك المرتكيييزة علييى الثي يييي

فتعرف بانها مجموعات معارف تدرات عميل وسيلوكات مهيكلية وفيق  ،سلوك ،ممارسة

 هدف معين في وضعية معينة.

جنييد لذي يكيون تيادرا عليى تسار والعامل الكفؤ هو االكفاءة ليسا حالة، بل هي م

، تتييدخل مييوارد مختلفيية عمليييات فكرييية وفعالييه، مختلييف وظييادف النظياد ابعييب  وتنفييذ

 معارف، عمليات تقييمية، تدرات عيدقية.

رد بسيا نقول أن الكفاءات الفردية هي كيل الميؤهيت التيي يحوزهيا الفيف يعربتو

ة مين كفياءان الكميا ، تواصل التجربة المهنية والشخصييةعن  ريق التكوين الأولى، الم

 شانها ان تدعم النجا  الاجتماعي والمهني للفرد هي:

ي فيييرو  المبيييادرة، رو  الابيييداع، المثيييابرة، رو  التنظييييم، رو  النقيييد، اليييتحكم 

اد ين الأفيربيالذات، مؤهيت القيادة، القدرة على الاتناع، الثقية فيي الينفس، العيتيات ميا 

 ساسية. الح
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 الكفاءات الجماعية:

بحكييم  بيعيية المنظميية كمجموعيية بشييرية مهيكليية وذات أهمييية وأهييداف ونظييرا  

لإ يار اللصيزة الجماعية للنشا  التنظيمي فإن تحليل وتحديد الكفاءات يسيتدعي تجياوز 

 الفردي ليهتماد بمستوى أعلى يتمثل في الكفاءات الجماعية.

لكفيياءات الفردييية بييل هييو تركيبيية فريييدة ميين وهييذت الأخيييرة ليسييا مجييرد تجميييع ل

 مرتبية عينالكفاءات المهارات والقدرات المتوفرة لدى الأفيراد المنظمية تفيوق نتيجتهيا ال

 لفاعلين.لجمع المكافوت الفردية وبفعل أ ر المجموعة الناجم عن الديناميكية الجماعية 

 مجموعة أبعاد للكفاءات الجماعية: SOURET  1989تحدد

 تشكل التفاعيت القوية بين أعضاء المجموعة. :لالتداو -

 : تربا كل فرد بشبكة التعاون القادمة داخل فريق العمل.التضامن -

 ادد.: تحدد القدرة التأهيلية للجماعة وترتكز على نوعية التنظيم السالتعلم -

 : بوجود نقا  مشتركة في العمل.الصورة العملية الجماعية -

فاءة كين مرجعيتهما على الأعضاء إذ لا يوجد : يحيالتقنين واللغة المشتركين -

ت بدون توا ؤ ومن هنا يمكن القول أن الكفاءات الجماعيية هيي مجميوع الأدوا

 المتوفرة لدى الأفراد للعمل جماعيا والمتمثلة خصوصا:

 المهارات المشتركة لدى الجميع. 

 شبكات الاتصال التي تنسق النشا ات. 

 1تخاذ ترارات متناسقةالجماعية التي تسمح با ةالذاكرا. 

 ابعا: تصنيف الكفاءات من حي  درجة الاحتياج الآنية أو المستقبلية:ر

وهييو تصيينيف فرضييته التطييورات السييريعة للمهيين نتيجيية تسييارع الابتكييارات  

 التكنولوجية إضافة إلى تقلبات أذواق المستهلكين وضزو ات المتنافسين.

يعيية العمييل ونوعييية المنتييوج او يهييا  بظ: وهييي كفيياءات تقتالكفيياءات المكتسييبة

ة ومتطلبييات الوظيفيي ،ق بمييدى التييرابا بييين مييؤهيت الفييردالخدميية الحالييية وهييي تتعليي

لتوافيق لأن ا ،اد بيين الفاعيل ومكانتيه التنظيمييةوبعبارة أدق تطر  مسألة درجة الانسيج

ز هتيزاابينميا وجيود خليل فيي الأدوار ييؤدي إليى  ،اء فعالبينهما وحدت الكفيل بضمان اد

 وتيشي الثقة بين الأفراد المنظمة.

: يؤدي أي تزيير في مسارات الإنتاج أو تصميم الهيكل الكفاءات اللازمة مستقبلا

إليى ضيرورة  ،خيروج جدييدة، تعيدييت نوعيية...الخالتنظيمي إدخال تكنولوجيا جديدة، 

متطلبيات إعادة النظر في المؤهيت والكفاءات الموجودة لدى العاملين ومدى مطابقتهيا ل

                                                             
1 - BENDJABELLAH Abdelssalem :Séminaire Management des ressources humaines, cours 

dispense oux étudiant de magister 2003/ 2004. ISECG Mascara. 
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ن أو التزيرات، وحينما تكون المنظمة أماد عدة بدادل وحلول إما برمجية عملييات التكيوي

وخيصيية القييول أن تحديييد الكفيياءات المكتسييبة حاليييا  ،اللجييوء إلييى التوظيييف الخييارجي

يتطلي  الاهتميياد بيالفرد بينمييا ينصيي  حصير الكفيياءات اليزميية مسيتقبليا علييى المؤسسيية 

 نفسها.

 ية للكفاءات:البنية التدرج

بعب المهتميين بموضيوع الكفياءات تصينيفات أخيرى  جبالإضافة للتصنيفات يرو

 في شكل تدرجي حس  أهمية الكفاءة وهما على صعيدين:

يي  يقصيد بالمسيتوى التنظيميي لتيدرج الكفياءات ترت على الصعيد التنظيمي:: اولا

سمته أنظمات وهو ما هذت الأخيرة من منظور المؤسسة نفسها بالنظر إلى غيرها من الم

ت وتييد كانييا هييذ، المنظميية فعلييه يخييحت التنظيمييية التييي تشييكل كييل مييا تسييميته بالكفيياءا

ءات الكفيياءات المميييزة، الكفيياءات الأساسييية، الكفييا:الكفيياءات موضييوع تسييميات مختلفيية

 المركزية، الكفاءات الديناميكية، الكفاءات الجوهرية، الكفاءات الأصلية.

 : 1ي على النحو التاليبشكل تصاعد تكما رتب

لممارسيية  دييية: وهييي كفيياءات تحوزهييا المنظمييةالكفيياءات القاع المسييتوى الأول:

 نشا  ما معين وبصفة عادية.

ا الكفيياءات المميييزة: وهييي كفيياءة تكتسييبها المنظميية أو تطورهيي المسييتوى الثيياني:

 بزرض حيازة مزايا تنافسية دادمة، وهي تخح تطاع نشا  واحد.

د : الكفيياءات الجوهرييية: وهييي كفيياءات مميييزة غييير تابليية للتقليييالمسييتوى الثالييو

 وتستعمل في المنص  المختلفة وتسمح باتتحاد أسواق متعددة.

 الي:الترتي  التQUELIN AND GRONT(1996)ويقتر  كل من 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Lamarque (E) :Les activités clés des métiers bancaires finance contrôle stratégie, Vol N°2 Juin 

1999. PP 135- 158.  
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 (:المستويات التدرجية للكفاءات:2الجدول رقم)

 

 كفاءات ما بين الوظادف المستوى العالي

 المنتوجاتتطوير  -

 خدمة الزبون -

 تسيير الجودة -

 كفاءات عامة

 مسار التنسيق -

 مسار القرار -

 هياكل التحفيز -

 تسيير الأداء -

 الإنتاج -كفاءات وظيفية _ التسويق _ البح  والتطوير المستوى المتوسا

كفياءات عمليية _ معيارف متخصصية_ مهيارات فرديية _مهيارات  المستوى الابتدادي

 جماعية

SOURCE: TYMONIAK (ST): LE MODELE DES RESSOURCE ET DES 

COMPETENCES. UNE NOUVEAU PARODIQUE POUR LE MANAGEMENT 

STRATEGIQUE .1997. P 56.  

  انيا على الصعيد الفردي:

ار يشكل هيذا التيدرج إ يارا مرجعييا لنمييز الفئيات المسيتخدمة بزيية احيدات اسيتقر

فيياءات أييين يميييز بييين النييواة المركزييية للك، واسييتقيل أمثييل للقييدرات البشييرية اجتميياعي

نظميية المسييتخدمون مالييدادمون  والمجموعييات الهامشييية والخارجييية التييي تلجييأ إليهييا الم

 بصفة غير منتظمة كما يبين الجدول :

 (: ف ات المستخدمين باعتبار نوعية الكفاءات:3جدول رقم)

 الخارجيون الهامشيون الدائمون

 استخداد كامل الوتا -

 موالون -

محفيييزون بواسيييطة مسيييارات  -

 مهنية داخلية

 لا يتمتعون بضمانات وظيفية -

التوظيييييييف بموجيييييي  أنييييييواع  -

 مختلفة من العقود.

 المناولة -

 الوكالات -

 عارضو خدمات -

 خصوصية -

نموذجا يربا بين الكفاءات والعيتية ATKINSONوعلى ضوء هذا التنوع اتتر  

 الوظيفية.
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 ATKINSON(: متغيرات نمو ا 4جدول رقم)

 علاقة العمل ع الكفاءةنو

 عقد غير محدد المدة كفاءات أساسية

 مناولة كفاءات  انوية

 عقد مؤتا كفاءات غير مهمة

SOURCE:BENDJABELLAHAbdelssalem :SéminaireManagementdesressources 

humaines, cours dispense oux étudiant de magister 2003/ 2004. ISECG Mascara. 

 

 : LEFFICACITE الفعالية

 التسييير،نظريات الإدارة والتنظييم ولفعالية نقطة ارتكاز أساسية في يعتبر مفهود ا

يحيدد  فهيي المعييار الرديسيي اليذي ،بحي  يبقى الجدل تادما حول تحقيق دتيق لمحتواهيا

ل التقييدد الاتتصييادي والاجتميياعي بوجييه عيياد، ودراسيية كيفييية تنظيييم المؤسسيية ميين خييي

نه لهيكيل التنظيميي بهيدف الوتيوف عليى الفعيل التنظيميي وفهميه وتحسييتحديد مكونات ا

ليية ة والفعاولتحديد العيتية بيين الهيكلي تم بشكل مستقل عن مفهود الفعالية،وهو أمر لا ي

 تقود بتحديد محتوى الفعالية وعيتتها بالكفاءة والأداء.

هيا نيه يجي  عليإذا التزما المنظمات بموارد بشرية مالية ووتا لتطيوير العميل فإ

د قيفلفعاليية ريفات الرسمية لهناك العديد من التع ،ك فكرة عندما يشكل فعالية العملامتي

لعميل ااستخدد التعريف التالي والذي يدل على أنهيا الميدى اليذي يقابيل مين خييل فرييق 

 توتعات نظراده الأساسيين لتداء مدراء ومستهلكين غير ذلك.

هي القدرات التي يجلبهيا "فإن الفعالية  BOSS AND STODGILL1990ووفقا 

 ديييداإن الفعالييية أو بشييكل أكثيير تحوضييمن سييياق التنظيميييات فيي "الفيرد إلييى مكييان العمييل

ميدير م يتحميل السيوكميية الأداء ضيمن الوحيدة أو الق أنها توليفة بين جودة"عرفا على 

 ."مسؤولياته على اساسها

ء مثييل مراتبيية التكيياليف وتحسييين إن فعالييية العمييل تعييرف ميين ناحييية فعالييية الأدا

الجودة والإنتاجية، كذلك من ناحية مواتف العامل تجات جو حياة عمليه مثيل الرضيا عين 

العمل والالتزاد التنظيمي، كذلك سلوك العاميل مثيل الزيياب الإدميان فيي العميل اسيتبدال 

العيياملين، بالإضييافة إلييى الرضييا الفييردي درجيية رضييا الفريييق ميين خيييل خبييرتهم فييي 

 .1لعملا

                                                             
1- Hackman (JR) :The design of effective work group. horsch (Ed. Hood book of organisationnel 

behavoir .1983 p 204. 
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لفعالية مجموعة العمل نسيتنج أن الأداء HOCKMANعند الرجوع إلى تعريف  

 القصير الأمد هو الجزء الوحيد فقا من الصورة الكلية لفعالية مجموعة العمل.

 ثلاثة أبعاد للفعالية هي: HOCKMANوقد اقترح

المخييرج المنييتج أو مييدى توافييق مخييرج المجموعيية مييع معييايير أولئييك الييذين  .1

 ون أو يستخدمون هذا المخرج.يستقبل

ب تابلية العمل بشكل اعتمادي أو مدى تدرة أعضاء الفريق على العمل مع بع .2

 في مناسبات مستقبلية.

نمو ورفاهية الأعضاء او مدى تحسن اليتعلم الشخصيي والتطيور عنيد أعضياء  .3

 الفريق من خيل تواجدهم ضمن المجموعة.

اؤت اصة بشكل جيد والذيم يكليون أعضيولهذا النموذج فإن الفريق يؤدي مهمته الخ

جي  رييق غيير فعيال، وبالتيالي يتوالعميل سيوية فيي المسيتقبل يعتبير ف غير تيادرين عليى

فعالييية  الأخيذ بعييين الاعتبيار الحييياة المسيتقبلية للمجموعيية أو أعضياء المجموعيية لتحدييد

 المجموعة ككل.

نهيا: التنظيميية م كما أن هنياك تعريفيات تقليديية نظاميية وأخيرى معاصيرة للفعاليية

ييق تحقيق الهدف المحدد الأمثل على أنها النجا  فيي تحق"على أنها  BIRNARDيعرفها

لبيئيية الأهيداف المسيطرة مين خيييل الاسيتزيل الأمثيل والمتيوازن للمييوارد المتاحية فيي ا

 ."الخارجية

درجيية التطييابق بييين الأهييداف فييي حييدود المتاحيية "علييى أنهييا  ETIZIONIيعرفهييا

درجيية التطييابق بييين الأهييداف التنظيمييية والنتييادج المتحصييل "علييى أنهييا  PRICEيعرفهييا

 .1"عليها

 التعريفات النظامية للفعالية التنظيمية نذكر منها:

مضياعفة النتيادج النهاديية مين خييل الاسيتخداد "على أنهيا KATZ§KHANهاعرفي

أخيرى هيي القيدرة  الأمثل لكافة الوسادل المتاحة في البيئة الداخلية أو الخارجية وبعبيارة

 .2"على البقاء والاستمرار والتحكم

 التعريفات المعاصرة للفعالية التنظيمية:

النجييا  فييي التعامييل مييع القيييود "علييى أنهييا GOODMAN§PEMINGSهيياعرفي 

عية فيوق مجموتكانيا النتيادج المحققية معادلية أو المفروضة عليهيا مين جمهورهيا، وإذا 

 ."لتهداف المنشودة ةالمعايير المحدد

                                                             
 54، مجلة الإدارة العلمية، الرياض، العدد مداخل ومشكلات قياس الفعالية التنظيميةالله ،  بدصي  الدين ع -1

 .1987، جويلية  
 .1993 -119، المكت  العربي الإسكندرية، مصر، ص اقتصاديات الأعمالف، عبد السيد أبو تح -2
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القيدرة عليى تحقييق الحيد الأدنيى مين الإشيباع لرغبيات "على أنها  MILESيعرفها

وتطلعات الأ راف ذات العيتة الاستراتيجية بها هذت الأهداف تضم الأفيراد وجماعيات 

 .1"المصالح، الميك، زبادن، موردون

عيات القدرة على تحقيق أهدافها في شكل تيادة حجيم المبي"على أنها FASTيعرفها 

 ."الحصح السوتية ورضا الزبادن وتنمية الموارد البشرية وتحقيق النموو

الانتاجية المرتفعة والمرونة والقيدرة "على أنها MOSENGNE§STEERSيعرفها

علييييييييييييييييى التكيييييييييييييييييف مييييييييييييييييع البيئيييييييييييييييية والقييييييييييييييييدرة علييييييييييييييييى الاسييييييييييييييييتقرار 

على اسا  العيتة بين ندرة الميوارد فيي  SEACLARE§YUTHMAيعرفها"،والإبداع

 رة التفاوضية للحصول على ما تحتاجه من موارد نادرة.البيئة والقد

هييي "الدرجيية التييي تسييتطيع  فيهييا المنظميية  BERNARDالفعالييية  عنييد برنييارد 

 تحقيق اهدافها"

"الفعالييية هييي عمييل الأشييياء الصييحيحة فييي الييزمن المناسيي  وبالطريقيية المناسييبة 

يييتم تحديييدها مسييبقا  والميدميية، كمييا تعنييي تحقيييق الهييدف والوصييول إلييى النتييادج التييي

لأنيه ميا يفعليه ، وتصبح نقطة التركيز إذن ما اليذي يحققيه الميدير ولييس ميا اليذي يفعليه؟

 2بالضرورة بالزه.

احلهيا نود الإشارة إلى أن هذا المفهيود حيدي  العهيد والكتابية فييه مازاليا فيي مر 

 .هومهايد مفالاولى في توجد نظريات نهادية كما لا يوجد تفاهم بين العلماء حول تحد

" تعرف بانها استعمال الميوارد بمقيدار تحقييق هيدف المنظمية ميع مراعياة مركيز 

المنظميية وهييذت المييوارد أربييع هييي: المييوارد البشييرية، را  المييال، المعييدات أو الآلات، 

 .3والمواد الخاد

"هي درجية تحقييق الأهيداف التنظيميية الموضيوعة ضيمن اسيتراتيجية المنظمية   

لأهداف في إ يار احتيراد توجيهيات أصيحاب القيرار وتيوفر الشيرو  والرضا عن هذت ا

كمييية واتييل وتييا ممكيين وبأتييل تكيياليف، كمييا هييي فعييل الشيييء  بييأكبرالمناسييبة للإنتيياج 

المناس  من  رف الشخح المناس  في المكيان المناسي  وبالوسيادل المناسيبة والوتيا 

 .4المناس 

                                                             
1 - Desremoux (A) :introduction a la gestion des entreprises,ed. Armond colin ,Paris ,P 105. 1992. 

 .29، ص 2000، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  الادرة المعاصرةعلي الشريف ،-2
، ص 2009، دار الرايية ، عميان، الأردن ، ةتنميية مهيارات الاتصيال والقييادة الاداريي ،هاشم حمدي رضا -3

37. 
، دوان المطبوعيات الجامعيية ، الجزادير ، دلييل مصيطلحات عليم الاجتمياع التنظييم والعميلناصر تاسيمي ، -4

 .98، ص 2011
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وكيليي  يئة المحيطة حي  نجيد ميليزكما ركز الباحثين في تعريفهم للفعالية على الب

MILES&KEELY بانهيييا درجييية نجيييا  التنظييييم فيييي مواجهييية متطلبيييات البيئييية وإشيييباع

 . حاجات العاملين بالمنظمة أو المتعاملين معها العميء والموردون

"تييدرة المنظميية علييى البقيياء والتكيييف والنمييو، بزييب النظيير عيين الأهييداف التييي  

 .1تسعى لتحقيقها

تيدرة المنظمية عليى اسيتزيل الفيرص المتاحية فيي بئتهيا فيي سيبيل  "تعرف أيضا 

بأنهيا تليك DOUL MOTTعرفهيا .اتتناء الميوارد الزيادرة التيي تمكنهيا مين أداء وظيفتهيا

المنظمات التي تسعى لتنتج أكثر وبنوعيية أجيود وتتكييف اكثير ميع المشيكيت البيئيية إذ 

 .2تورنا بالمنظمات الأخرى المما لة

بزيب  ان الفعالية" تدرة المنظمة على البقاء والتكيف والنمو ALVERيشير الفار 

 النظر عن الاهداف التي تحققها"

عنييد اسييتعراض التعريفييات الخاصيية بالفعالييية نجييد أنهييا ابتييدأت بصييورة غامضيية 

الفعالييية بانهييا الدرجيية التييي تييدرك أو تحقييق بهييا ETIZIONIبعييب الشيييء فقييد عييرف

اءل هنا اهداف من هذت؟ هل هي تصيرة أو  ويلة الأمد؟ المنظمة أهدافها، وذلك أن نتس

رسمية أو غير رسمية؟ لذلك تهتم نظرية التنظيم بتحديد مفهود واضح للفعالية التنظيمية 

ثين تشييييتر  النجييييا  المنظوميييية والواتييييع أن الهييييدف الييييذي يتفييييق عليييييه أغليييي  البيييياح

ار تخداد البقياء كمعييلأنه الشيء المهم الذي تحبيه المنظمية إن اسي SURVIVALالبقاءهو

فالبقياء تشييخيح  ،يا أن المنظمية تكيافح ضييد الميوتمنللفعاليية يقيود إليى الاعتييراض ضي

لحاليية المييوت أو الحييياة، لكيين المنظمييات لا تمييوت كلهييا كمييا يمييوت الأفييراد، عنييد مييوت 

الانسان يحصل على شهادة وفاته من الجهات المختصة ميع تحدييد مكيان وتياريخ وفاتيه 

الشيييء لا نجييدت فييي المنظميات، فالمنظميية لا تمييوت ولكنييات تعيييد تشييكيل  بدتية، مثييل هييذا

وضعها بصورة جديدة، غميا تيدمج ميع منظمية أخيرى او تعييد تنظيمهيا أو تبييع أفرادهيا 

 .3الأساسية إلى منظمات أخرى

لية التنظيمية في الستينات وبداية السبعينات من التركييز عليى فقد تزير مفهود الفعا

لى تحقيق أهدافه المتمثلة بالبقاء إلى معايير جزديية مثيل: مسيتوى اليرو  تدرة التنظيم ع

المعنوية عند العاملين، معدل الحوادت وإصابات العل، نسبة التزيي  عن العميل، معيدل 

دوران العمل إلى غيرها من المؤشرات الدالة على فعالية المنظمة وهذا بفعل الكثير من 

ك النوعية، الصراع،المرونة، التأكيد على التدري ، الدراسات من مؤشرات الفعالية كذل

                                                             
. ص 2013ر الفجير، الجزادير، ، ميدخل اسيتراتيجي، دا ، الفعالية التنظيمية فيي المؤسسيةبلقاسم سي نية -1

18. 
 .155، مؤسسة شباب الجامعة ، الاسكندرية ، ص أساسيات الادارة وبي ة العملعبد الزفار حنفي،  -2
د ريياض، العيد، مجلية الإدارة العلميية، المداخل ومشكلات قياس الفعاليية التنظيمييةالله ،  بدصي  الدين ع -2

 1987، جويلية   54
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المهييارات الإدارييية الخاصيية، إدارة المعلومييات الإنتاجييية، التخطيييا ووضييع الأهييداف 

 .1حتمية الموارد البشرية

ين ى اخيتيف ميياديرجيع اليتجدر الاشارة الى ان الاختيف النياتج عين التعياريف 

ممييا يييؤدي الييى الاخييتيف فييي درجيية   الدراسيية و بيعيية التنظيميياتم خدمييية وصييناعية

سييا تياسيها ميا يجرنييا اليى تزلييي  جاني  عيين اخير فييي دراسيتها ، فالمنظميية المسيتقرة لي

 كزير المستقرة.

 لية التنظيمية:(: المعايير المختلفة للفعا5جدول رقم)

 نسبة الدوران الوظيفي 8 معدل الإنتاجية 1

 مستوى الرضى الوظيفي 9 الكفاية 2

 مستوى الدافعية لدى العمال 10 بحمعدل الر 3

 مستوى الرو  المعنوية لدى العمال 11 نوعية الخدمة المقدمة 4

 درجة الرتابة 12 معدل حوادت العمل 5

 درجة التماسك/ التناتب 13 نسبة النمو 6

 درجة المرونة/ التكيف 14 معدلات التزي  عن العمل 7

 البيئة المحيطةالتحكم ب 23 التخطيا هو تحديد الأهداف 15

 اعتماد التقييم على الجهات الخارجية 24 مستوى الإجماع على الأهداف 16

 الثبات والاستقرار 25 ايمان العاملين بأهداف التنظيم 17

 أهمية الموارد البشرية 26 درجة التوافق مع الأدوار والقيم الشخصية 18

 املين وتدرتهم على التأ يرمشاركة الع 27 درجة المهارة في العيتات الشخصية 19

 التأكيد على أهمية التدري  والتطوير 28 مستوى المهارات الوظيفية 20

 التأكيد على الإنجاز 29  بيعة الاتصالات وإدارة المعلومات 21

 الفاعلية الشاملة 30 درجة الاستعداد والجاهزية للعمل 22

SOURCE:GOODMAN( J ) JOHN (P) CAMPBELL: ON THE NATURE 

ORGANISATIONNEL EFFECTIVE NESS.SAN FRANCESCO. JOSSEY BASS 1977. 

P41.     

و ولاشك أن أي معيار بيتم اختيارت كمؤشير عليى الفاعليية يعتميد عليى الشيخح أ 

ي تقييييم الجهيية التييي تقييدد بييالتقييم أكثيير ميين الاعتميياد علييى العمييل أو التنظيييم الييذي يجيير

 ،يم  خيربة لتنظييم ميا فيهيا إليى تنظيلفاعليية أكثير مناسيفاعلية وكذلك بأن بعب مقاييس ا

ين ففييي أي تنظيييم فييي مراحييل إنشيياءت تييد يكييون القييدرة علييى البقيياء وإحييدات التييوازن بيي

بح ليصيي ،مييع مييرور الوتييا يتزييير هييذا المعيييارالنفقيات والاجييراءات هييدفا مقبييولا ولكيين 

 معدل الأربا  المتحققة أو الحصة في السوق.

                                                             
 - عبد السيد أبو تحف، اقتصاديات الأعمال، المكت  العربي الإسكندرية، مصر، ص 119- 1.1993
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ية بانها درجة أو مستوى التمييز في تحقييق الأهيداف عليى ميدى كما تعرف الفعال 

 .1حياة المنظمة

 ويحدد ليكرت  يت مجموعات من المتزيرات التي تؤ ر في الفعالية يوضحها

 :(: مجموعة المتغيرات المؤثرة في الفعالية8الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 0022الجامعيية ، الاسيكندرية، مصير، ، اليدار  التنظييم والادارةسعيد محميد المصيري ،  المصدر:

 182ص 

مجموعييات ميين  يتكييون ميين خمييسفيقييدد نموذجييا أكثيير انفتاحييية J . PRICEامييا 

 المتزيرات التي ترتبا ايجابيا بالفعالية.

 .المتزيرات المرتبطة بالكفاية الانتاجية .1

 .المتزيرات المرتبطة بالرو  المعنوية الساددة في التنظيم .2

 .بمدى الالتزاد بالأهداف المتزيرات المرتبطة .3

 .ية المتزيرات المرتبطة بقدرة التنظيم على التكيف مع المتزيرات البيئ .4

 المتزيرات المرتبطة بمدى استقرار المنظمة في البيئة. .5

 .2وفي أن متزيرات الكفاءة الانتاجية هي أكثر المتزيرات أهمية وارتبا ا بالفعالية

                                                             
1- MINTZBERG (H) :structure et dynamique des organisations,ed d’organisation3 و eme ED Paris 

,2000. P 206. 
 .184سعيد محمد المصري، الإدارة والتنظيم، مرجع سابق، ص -2

 تغيرات المخرجات المتغيرات الداخلية المتغيرات السببية

 

 لادارةنمط ا 

 استراتيجية الادارة 

 الهيكل التنظيمي 

 الاهداف التنظيمية 

 المستوى التكنولوجي 

 نمط اتخاذ القرارات 

 المناخ التنظيمي 

 أنماط السلوك 

 الأدوار 

 القيم و التقاليد 

 الباعثية 

 توقعات و المدركات 

 

 قيم المخرجات 

 التكاليف 

 المبيعات 

 إيرادات 

 معدل دوران العمالة 

 العلاقة مع النقابات 
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 لة في النموذج التالي:كما يعطي لنا تحقيق للمتزيرات المستق

ة (: يبييين المتغيييرات المييؤثرة فيي الفعالييية )شييروط تحقيييج الفعالييي9الشيكل رقييم)

 (:J . PRICEحس المستمرة للمنظمة: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  186، مرجع سابق، ص، الإدارة والتنظيمسعيد محمد المصري المصدر:

 

 درجة التخصص وتقسيم العمل

 طبيعة و خصائص نظم الانتاج

 درجة الالتزام بالأهداف

 اراتموضوعية نظام اتخاذ القر

 درجة مركزية القرارات

 درجة الاستقلالية

 فلسفة التعامل مع البيئة

 القدرة على التكيف

 نطاق الاتصال مع البيئة

 حجم و نوعية المنتفعين في البيئة

 موضوعية نظام الرقابة

 خصائص نظام الاتصالات

 حجم وقيمت مخرجات المنظمة 

 القدرة على التعبئة ومستوى الحرفية

 وى التكنولوجيامست

 

 الفعالية الادرية للتنظيم
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 عناصر الفعالية:

الات الأكاديميية والصيحافة المعروفية ناتشيا هناك العديد من المقالات في المج 

رق الجان  المختلفة للعمل، حيي  تياد بنشير خيصية شياملة للبحيوت المنتشيرة حيول الفي

لة مقاب 200راجعتهم أكثر من ن وتد تضمنا م1996إلى أفريل  1990العمل من يناير 

 عريييق عمييل ميين تطيياف 29دراسيية شييملا  24الأخييير بخيصيية وتييد أ مييرت فييي  ةأولييي

شيركات  6من المؤسسيات الحكوميية و 5تطاع الصناعات الخدمية،  منهل 14لصناعة ا

 أكثيير ميين أبعياد فريييق العمييل متزيييرات ومختلطية إن جميييع الدراسييات اسيتخدما واحييدا

 تابعيية وهيييذت الأبعييياد حييددها المؤلفيييون كمؤشيييرات سييلوكية، موتفيييية ومؤشيييرات الأداء

دال رغبييية فييي تييرك الخدميية ومعييدل اسيييتبالمختلفيية التييي تشييمل الإنتاجييية، الزيابييية، ال

 العاملين.

ح واليذي يوضي ددليل الفعالية كميا فيي الشيكل القيالقد  ور إ ار عمل إرشادي لتح

ميم، أن فعاليية الفريييق هييي رسييالة لأربعيية تأشيييرات هييي العوامييل البيئييية، عوامييل التصيي

 عمليات المجموعة وسمات المجموعة الاجتماعية النفسية.

ل: اضييطراب وخصييادح تشييمل خصييادح البيئيية الخارجييية مثيي ةالعوامييل البيئييي

لطة سي ها مثلالرتابة عليها والتحكم فيالصناعة والوظيفة أو المنظمة التي يقود المدراء ب

أمييا  ،المجموعيية ومجملهييا والعوامييل الديمزرافييية، التنييوع المكافييوت الاشييراف والتكييوين

ن أعضييياء الاجتماعيييية عملييييات المجموعييية فإنهيييا تشيييير إليييى الاتصيييال والصيييراع بيييي

 للمجموعة تتضمن الاعتقادات والفهم المشترك والحالة العا فية.

إن مجموعة العمل ككيان اجتماعي تشترك في ميزات اجتماعية نفسية تؤ ر عليى 

سييلوكياتها وأشييار إلييى التركيبييات التييي تييم دراسييتها تاريخيييا حييول فريييق العمييل تتضييمن 

والعا فية المشيتركة، كيل  عتقيادات المشيترك والفهيمتماسك المجموعة النتادج العقليية الا

 .1كسب  لكل سلوك وموتف وتعريفات الأفراد ضمن المجموعةا هذت تنش

بالرغم من تركيز جميع المقيالات التيي تميا مراجعتهيا عليى خصيادح مجموعية 

من فييراد، إلا أن الصييفات المحييددة لتفييراد التييي درسييا ضييميييزات الامالعمييل بييدلا ميين 

وى ل تشيمل المتزيييرات الديمزرافيية مثيل السيين، الجينس، الوظيفية، المسييتمجموعية العمي

ت ليى عمليياالتعليمي، الخدمة، وهنا يظهر الحاجة ليهتماد أكثر بالتركيز على التيأ ير ع

المجموعييية والممييييزات النفسيييية والاجتماعيييية للمجموعييية إليييى خصيييادح، سيييلوكات، 

 فراد والمشكلون لها.تصرفات، ومواتف الا

                                                             
1 - Goheen (SG) Bailey (D.R) :What makers teams work Group effectiveness research from the 

shop floor of the executive suite journal of management .P23. 1997.  
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 يية عوامييل أساسييية يمكيين اعتبارهيا منبهييات هاميية لييبعب جوانيي  فعالييية هنياك  ي

راد العمييل والتييي تتخييذ ميين سييلوكيات ومواتييف الأفييراد أساسييا وتاعييدة لييه بالنسييبة لتفيي

 العاملين داخل الفريق وهي الصراع، التعاون بين المجموعة وتماسك المجموعة.

 

 الارشادي  COHEN (SG) BOILEY (D.R)(: يمثل نمو ا10الشكل رقم)

 :بفعالية فريج العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

SOURCE:COHEN (SG) BOILEY (D.R).OP CIT P 57 . 

 

 :حول فعالية فريق العمل COMPION ET نموذج

و  HIGGS وCOMPIONإضييافة إلييى التعريفييات السييابقة هنيياك تعريييف الثي ييي 

(1993)MEDEKER المسيييتهلك،  رضيييا والإنتاجيييية اليييذين عرفيييوا الفعاليييية مييين ناحيييية

والعامييل وأحكيياد المييدير أو  رادييه، ووفقييا لهييذا النمييوذج فييإن تصييميم العمييل والاعتميياد 

 مخرجات فعاليات الأداء

 مثل : الجودة و الانتاجية

 مخرجات موقفية مثل : 

 الرضا و الثقة في العمل

 العمليات الداخلية مثل:

 النزاع والاتصالات

 العمليات الخارجية

 تصميم الوظيفة مثل: 

 السلطة والاعتماد المتبادل

 تصميم المجموعة

 مثل : الحجم و مدة الخدمة

 

 الخصائص الاجتماعية

 الشخصية للمجموعة

مثل انماط السلوك ونماذج 

 العقلية المتبادلة

 

 

العوامل البيئية مثل خصائص 

 الصناعة و الاضطراب
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يعتبيير الاعتميياد ، وضييوعات تسيياهم فييي معيايير الفعاليييةالمتبيادل وتركييي  الفريييق هيي م

المتبييادل أحييد العناصيير الأساسييية لفريييق العمييل حتييى تبقييى وتكييون فعاليية ميين أشييكاله 

لفريييق ومحييددة بشييكل أوضييح االوظيفيية والييذي يتضييمن أعضيياء  ل فيييالاعتميياد المتبيياد

يلتييزد بهييا كييل أعضيياء الفريييق يجعلهييم يعملييون مييع بعضييهم الييبعب كمييا تعتبيير التزذييية 

 المرتدة ومكافوت الاعتماد المتبادل.

هييو تركيبيية فريييق العمييل والتييي  COMPION ET ALLالمكييون الآخيير لنمييوذج 

سيياهم فييي ات والقييدرات وعييدد التجييانس يتشييمل علييى عييدد التجييانس فييي كييل ميين الخبيير

ق تعليم أعضيياء الفرييق ميين بعضيهم الييبعب وذليك يزيييد مين تييدفالفعاليية بسيب  إمكانييية 

اء كمييا للمرونيية أن تسييمح للعيياملين مييت المناصيي  الشيياغرة فييي كافيية أنحيي ،المعلومييات

يييه فالتنظييم وأي غيياب لا يخليق التيأخير أو الخيوض وأن حجيم الفرييق يكيون كبيير بميا 

 كفاية لإنجاز العمل من أجل الحفاظ على التنسيق والالتزاد بين الجماعة.

كمييا يعتبيير الاتصييال والتعيياون بييين أعضيياء الفريييق ضييروريين حييي  ييييدعمان 

التكامل بين أعضاء التنظيم من خييل الحيوار الفعيال ميع الفيرق الأخيرى خاصية الثالثية 

لاجتماعي لفريق العمل فقيد وجيد أن وهي أن العملية التي تقف العمل الداخلي والتفاعل ا

التأ ير أو النفيوذ هيو أتيوى لكيل الخصيادح وييرتبا بكيل معيايير الفعاليية الثي ية، وهيذا 

يدعم أولئيك اليذين صيرحوا بيأن أحيد أهيم خصيادح فرييق العميل إن اليدعم الاجتمياعي 

يعتبر جزء مين العمليية التيي تشيمل أعضياء ليديهم تفياعيت ايجابيية مين خييل مسياعدة 

 .1بعضهم البعب ويجعل الوظادف المهملة أكبر اهتماد وبيئة منفعلة ودادمة

تيك إن الشعور بأن الفريق يسلكون ناجحا فيي بليوم أهدافيه يعتبير مهميا فعلييه امي

ميين بعضييها وان لا يشييعروا بييانهم  أهييداف محييددة وواضييحة لكييل أعضيياء التنظيييم وهييو

 ون من بعضهم البعب.ؤاتسم

شيعر يزاد لأداء الفريق بدلا مين الأداء الفيردي، وهيو أن ويج  أن يكون هناك الت

يهيا، كل فرد بانه مسؤول عين أهيداف الجماعية وحجيم الوظيفية الموكلية إلييه وتيأ يرت عل

خبيراتهم هذا لا يعني أن جميع الأفراد الجماعة لديهم نفس القدرات لاختيف تجياربهم و

ب فييي ذلييك، هييذا يسييمح سييباومهييارتهم، وإنمييا يجيي  أن يكييون العيتييات توييية وهييي الأ

عمييل انفتيياحي يسييمح بتبييادل المعرفيية والمهييارة، والخبييرات، وضييرورة بوجييود فريييق 

 الاسييتماع إلييى جميييع الأفكييار وتنميتهييا بييدون وجييود هيمنيية ميين تبييل المشييرف أو أحييد

 أعضاء الفريق.

المشاركة والرغبة والاستمرار  ومثلما تستلزد فعالية الفريق رضا جميع الأعضاء

مؤشيرات لحيل المشياكل والاتصيال الجييد ولعي  الأدوار،  اسك والانسجاد اليداخليوالتم

                                                             
1-Campion (M.A) Medeker (G.J) HIggs (A.C) :relations between work group characteristic and 

effectives implications for designing effective work group personal psychology vole .P 46- 1993. 
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والمفاهيمية، والعقوبة هي منيع اكتسياب كيل الفعالية إلى المهارات الشخصية  كما تحتاج

هذت المهارات أن نوع الفريق له أهمية بالزة بالنسبة لمحيددات فعاليية الأداء ومين خييل 

 ل فإن الفعالية تختلف وفقا لتركيبة هذت الفرق.التمييز بين أنواع  رق العم

 لية التنظيمية:عاة الفمداخل لقيا  أدوار أو دراس

ن عليى تعرييف لية، وحالة عدد اتفاق البياحثيعاالتعقيد الذي صاح  موضوع الف 

تها لييية التنظيمييية أدى إلييى ظهييور أربعيية عوامييل رديسييية لدراسييعاواحييد جييامع مييانع للف

 وتياسها هي:

جل تحقيق أهداف محددة : لما كانا المنظمات تستحدت من أقيج الهدفمدخل تح

هيداف ة لأن المنظمات لا تسير بشكل سليم دون وجود أهداف لها، ومن الأنيفي بيئة مع

د بشيكل جيي لوبة منهلتأدية المؤسسة للخدمات المط ةلية المنتظمعافالالمألوفة للحكم على 

التفيوق صة القدرة على تحقيق أتصى ربح ممكن ووبالنسبة للمؤسسة الخا ،وبتكلفة تليلة

ييا  كميا على المنافسين او التوسع والانتشار، فكل تنظيم لدييه اهيداف واضيحة تابلية للق

يير مين ونوعا ولديها إجماع أو اتفياق مين تبيل العياملين عليى هيذت الأهيداف غيير أن الكث

 المنظمات الإدارية لا تضع دوما أهدافا محددة تابلة للقيا .

 ن الييذين يجيييدون هييذت الأهييداف هييم الإدارة العليييا ميين مييديرين ونييوابهم ولكيينإ

المعيروف أن هنياك أ يراف كثييرة تشييارك فيي صيياغة الأهيداف التنظيميية ولا يقتصيير 

، كيييف العلييا والسيؤال هنياالأمير فيي هيذا المجييال عليى الإدارييين فيي مسييتويات الإدارة 

 حقيق الأهداف كما يرونها جميعا.ل كل هؤلاء في التحقق من  بيعة تيشكتيمكن 

عدة  سلوب هي وجودأما المشكلة الأخرى في تيا  الفعالية التنظيمية وفق هذا الا

فأهيييداف  ،مسيييتويات مييين الأهيييداف الاسيييتراتيجية ومتوسيييطة الميييدى وتصييييرة الميييدى

 كمييا ان،الجامعييات أهييداف تشييمل التعليييم والبحيي  العلمييي والتييدري  وخدميية المجتمييع 

فيي هيذا  ستراتيجية للجامعات تد تكون تيادة المجتميع وبليورة فلسيفة أساسييةالأهداف الا

تتمثيل  الاتجات، بينما تد يكون للجامعات أهيداف متوسيطة الميدى وهيي ايجياد بنيية تحتيية

ى بتأهييييل الكيييوادر التدريسيييية والبحثيييية والمختبيييرات اليزمييية، وأهيييداف تصييييرة الميييد

ارض ة ومراكييز البحي ، فكيل الأهيداف تيد تتعييكاسيتحدات البيرامج الأكاديميية والتدريبيي

 الة في التوفيق بين هذت الأهداف.وهو أسا  الإدارة الفع

 مدخل النظم:

مفهييود اليينظم يقتضييي أن يييتم النظيير للتنظيييم باعتبييارت كيانييا مركبييا ويتكييون ميين  

عديد من الأنظمة الفرعية المرتبطة لكل منها خصادصها الخاصية بهيا والتيي تشيكل فيي 

كييي متكييامي مختلفييا فييي خصادصييه عيين صييفات الأنظميية الفرعييية ويتكييون  مجموعهييا

النظيياد ميين عييدة عناصيير أهمهييا: المييدخيت، العمليييات، الأنشييطة التييي يييتم ميين خيلهييا 
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السيييلع فيييي رجيييات وهيييي العنصييير الثالييي  المتمثيييل المخ، ت وإدارتهييياتشيييزيل الميييدخي

 .والخدمات التي يتم إنتاجها

ن ميتيي ييتم والخارجيية عليى التنظييم، التزذيية الفلسيفية ال المؤ رات البيئية الداخلية

 .خيلها رصد أراء المنتفعين من الخدمات والسلع المنتجة وكافة المتأ رين بها

حيد إن مدخل النظم لا يلزي أهمية الأهداف ولكنه يؤكد على أنها مجرد عنصير وا

عمل عليى تمعايير التي على ال قودلية، فهذا المدخل يعامعايير الف في مجموعة معقدة من

 فييي قييدرة الأنظمييةزيييادة فييرص البقيياء علييى المييدى الطويييل مثييل المعييايير الخاصيية ب

ميع  البشرية والموارد التيي تعكيس تيدرة المنظمية عليى الانيدماج درواالحصول على الم

 بيئتها الخارجية.

ويفترض هذا المدخل أن المنظمات تتكون من أنظمية فرعيية متفاعلية ميع بعضيها 

 ر علييى أداء المنظميية ككييل وأن مييا عمييل أي منهييا بصييورة غييير جيييدة فسييوف يييؤ وإذا

نظم ظريية الينلية فيي عاين المنظمة وبيئتها، وتتحقق الفلية تتطل  التفاعل الايجابي بعاالف

مرار بوجود وعي وتفاعل كامل ميع المكونيات البيئيية وإن اسيتمرار التنظييم يتطلي  اسيت

ل ميع مواد خاد وتوى بشيرية وخطيو  الإنتياج والتعاميالجهد لتأمين كافة المدخيت من 

 المستجدات.

قيييا  بعييب المعييايير فكيييف نقيييس معيييار مرونيية لصييعوبة نجييد  هييذا المييدخل فييي

مييية اسييتجابة المنظميية للبيئيية المتزيييرة، وإلييى جانيي  ذلييك هنييا مشييكلة إعطيياء نفييس الأه

ولييس  م هيو مين ييربحفتقبيل فيي كيرة القيدد إن المهي ،لوسادل مقارنة بالزايات والأهيداف

 المهم كيف يلع .

 لية التنظيمية من منظور نظمي:عا(: معايير لقياس الف6الجدول رقم)

 جامعة مستشفى مصنع المتغيرات الأساسية

عيييييييييييييدد المرضيييييييييييييى  العادد على الاستثمار المدخيت/ مخرجات

 المعالجين

عييييدد أبحييييات أعضيييياء 

 هيئة التدريس

عملييييييييييات تحويليييييييييية/ 

 مدخيت

مسيييييتوى التزيييييير فيييييي 

 المخزون

معييييدل الاسييييتثمار فييييي 

 التكنولوجيا الطبقية

 تكلفة نظاد المعلومات

عمليييييييييييات تحويلييييييييييية 

 مخرجات

عيييييييييييييدد المرضيييييييييييييى  حجم المبيعات

 المعالجين

 عدد الطلبة

التزييييييييير فييييييييي عييييييييدد  التزير في رأ  المال المدخيت/ مخرجات

 المرضى

 التزير في اعداد الطلبة

SOURCE:WILLIAM (M) EVAN: ORGANISATION THEORY AND 

ORGANISATIONNEL EFFECTIVE NESS : THEORY RESARCH UTILISATION 

S.TATE UNIVERSITÉ PRESSE 1978 P23. 
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 مدخل العناصر الاستراتيجية:

ليية التنظيميية مين وجهية نظير اصيحاب هيذا الاتجيات عنيدما يسيتطيع عاتتحقق الف 

سييتمرارت والتييي يعتمييد عليهييا فييي ا التنظيييم تلبييية المطاليي  الاسييتراتيجية المييؤ رة عليييه،

خل يشيبه ميد وبقاده والتي يمثل فقدانه الدعم الذي تقدمه له تهديدا لوجودت، وهذا الميدخل

كين هيذا النظم وإن ركز على جوان  مختلفة فكيهما يؤكد على أهميية التفاعيل البيئيي، ل

ر العناصيي المييدخل لا يركييز علييى التعامييل مييع كييل المتزيييرات البيئييية وإنمييا هييي إرضيياء

تتعاميل  لجامعيات الحكومييةالبيئية التي تؤ ر اسيتراتيجيا فيي اسيتمرار عميل المنظمية، فا

يجهم لية التنظيميية مين حيي  تيدرة الجامعية عليى اسيتقطاب الطلبية الجيدد وتخيرعامع الف

دد ؟ لأن هييذت الجامعييات لا تتييأ ر بتوظيييف أو عييون أن يهييتم بموضييوع تييوظيفهم لميياذاد

ن لييم بينمييا تتييأ ر بشييكل مباشيير بإتبييال الطلبيية عليهييا لأن ذلييك إ توظييف هييؤلاء الخييرجين

 ويفتييرض هييذا، ويتييأ ر بقاءهييا فييي البيئيية والعكييس يحييدت تتعثيير عملييية نجييا  الجامعيية

سييطرة المدخل أن المنظمات ميادين سياسية تتصارع فيها المصالح المختلفة من أجيل ال

ة بمييدى نجاحهييا فييي إرضيياء علييى المييوارد ووفقييا لهييذا التصييور تقييا  فعالييية المنظميي

الأ يييراف الأساسيييية تليييك الأ يييراف التيييي تعتيييد عليهيييا المنظمييية فيييي بقادهيييا ونجاحهيييا 

 المستقبلي.

ة ليية المنظميعاداد هذا المدخل فيي التعيرف عليى فإن المدير الذي يرغ  في استخ

لتيييي لابيييد ان يبيييدأ أولا بسيييؤال الأعضييياء او الادتيفيييات المهمييية لكيييي يحيييدد العناصييير ا

 مية موحيدةونها حيوية لبقاء المنظمة  م يقود بعد ذلك بتجميع هيذت العناصير فيي تاديعتبر

كهييا نمييو تمهيييدا بتحديييد الأهمييية النسييبية لكييل عنصيير فيهييا تييم تحديييد التوتعييات التييي يمتل

ة معينية المنظمة وماذا يريد منها، فكل من هذت الجهات الاستراتيجية لديها أهداف خاصي

ق الوسيادل التيي يسيتخدمها للضيزا عليى المنظمية لكيي تحقي يسعى إلى تحقيقها وميا هيي

 أهدافه.

 مدخل القيم المتنافسة: التوفق بين القيم والمصالح المختلفة:

ود لية التنظيمية من افتراض عدد وجعاسلوب في تحديد الفينطلق مؤيدو هذا الا 

علييى  لييية يتفييق عليييه الجميييع، إذ ليييس هنيياك إجميياععامعيييار مثييالي ووحيييد لقيييا  الف

البعب الأفراد إذ  الأهداف التي يهدف التنظيم إلى تحقيقها ولا على أولوية بعضها على

لية معيار شخصي يعتمد على القيم الشخصية للقادمين على عملية التقييم، عاأن معيار الف

لذلك لابد لأي تنظيم مين تحدييد المصيالح المختلفية التيي لابيد مين خيدمتها وتركيبهيا فيي 

 .1تشكل فيها معايير خاصة لكل تنظيم وحس   بيعة العملتادمة واحدة 

                                                             
 1

- Courtois A et autres :gestion de production et organisation.Paris, 1995. PP 131- 132 
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ومن أجل تطبيق هذا المدخل أخذ المهتمون بالموضوع يبحثيون عهين المواضييع  

مين  ليية، حيي  ييتم تشيخيح  ي ية مجياميع أساسييةعالمشتركة التي تطرحها معيايير الفا

 القيم التنافسية هي:

 المجموعة الأولى: المرونة ضد السيطرة.

ا هييذت المجموعيية متناتضييين ميين القيييم للهيكييل التنظيمييي، فالمرونيية تعكسييه وتييؤ ر

مكانييية متزيييرات الابييداع والتزيييير بينمييا تتجسييد السيييطرة بمتزيييرات الثبييات والنظيياد وإ

 التنبؤ.

 المجموعة الثانية: الأفراد ضد المنظمة:

هييتم ويومسييتقبلهم  بييالأفرادوتتعامييل هييذت المجموعيية مييع مييا إذا كييان المعيييار يهييتم 

 بالمنظمة ومستقبلها.

 الزايات: -المجموعة الثالثة: الوسادل

زاييات ي المدى الطوييل بينميا تؤكيد الالوسادل على العمليات الداخلية فحي  تركز 

سيها يميية يعكليية التنظعاهذت المجاميع اليثيت للف، نتادج النهادية في المدى القصيرعلى ال

ة نيا  مانييلثيت بالإمكان دمجها مع بعضها لتكيون ، كما ان هذت المجاميع الالتالي الشكل

طرة فمييثي الجمييع بيييين الأفييراد والسيييي ،المعيييايير الخاصيية بفعالييية المنظميييةخييييا ميين 

أخيرى  والزايات يكون لدينا خلية، وكذلك دمج المنظمة والمرونة والوسيادل يكيون خليية

 وهكذا.
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 لية التنظيمية:عا(: نمو ا الثلاثة للف11الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
SOURCE:STEPHEN ROBBINS :ORGANISATION THEORY STRUCTURE DÉSIGNE AND 

APPLICATION. THIRD EDITION. ENGLE WOOD CHIFFES NEW. JERSEY PRANTICE HALL. 
1995. P71. 

 

 لية التنظيمية:اعالمقاربة بين مداخل الف

ة الاشارالتساؤل المطلوب  كل مدخل بأسلوبه الخاص ممكن أن يكون مفيدا، ولكن

عيالم هنا تحا أي ظرف يفضل استخداد هذا الميدخل وذاك للإجابية عليى ذليك تياد ال اليه

CAMERONا يكييون وتوصييل إلييى أن كييل منهيي، بمقارنيية للمييداخل الأربعيية 1983ة سيين

الآتيي وء كل مدخل اورة إزلية التنظيمية تحا الظروف المذكعامفيدا جدا للحكم على الف

 ت المقارنة.هذلخيصة 
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 لية التنظيمية:عامقارنة بين المداخل الأربعة للف( : ال7جدول رقم )

 

 حتى يكون مفيدا التعريف المدخل

 تكون المنظمة فعالة بالقدر الذي: تحقيق الهدف

 تحقق أهدافها المحددة مسبقا

عنييدما  -يفضييل هييذا المييدخل عنييدما. 

تكيييون الأهيييداف واضيييحة وبالإمكيييان 

 إ ار زمني معلودتياسها ومحدودة ب

عندما تكون هناك عيتة واضحة بيين  يحصل فيه الموارد المطلوبة النظم

 المدخيت والمخرجات

العناصيييييييييييييييييييييييييييييير 

 الاستراتيجية

كل أ يراف الاسيتراتيجية راضيية 

 بالحد والدنيا على الأتل

عنيييدما تمتليييك الأ يييراف اسيييتراتيجية 

تييييأ ير تيييييوي علييييى المنظمييييية ولابيييييد 

 للمنظمة من الاستجابة

تأكيييييد المنظميييية علييييى المجييييالات  لقيم المتنافسةا

الأربعيييية يتقابييييل مييييع تفضييييييت 

 المتنافس

عنييييدما لا تمتلييييك المنظميييية وضييييوحا 

بالنسيييبة لاهتماماتهيييا او عنيييدما يكيييون 

 تزيير المعايير مفيدا مع الوتا
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 المتزيرات المؤ رة في الفعالية التنظيمية:

 الفعالية التنظيمية: (: أهم العوامل التي تعيج تحقيج12الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ات دراسيية حاليية الجماعيي،  ، الصييراع التنظيمييي وفعالييية التسيييير الاداريناصيير تاسيييمي المصييدر: 

 .42ص  2005المحلية بولاية الجزادر ، دكتورات دولة في علم الاجتماع ،جامعة الجزادر 

 الفعالية

 النصوص

أعداء حقيقيون داخل 

 التنظيم

 تنظيم غير رسمي

 الكفاءة

 التكوين

 قوة التنبؤ

 التعاون

 المنافسة

 التنسيق

العلاقات مع البيئة 

 الداخلية

أعداء حقيقيون خارج 

 التنظيم

 طبيعة الهيكل التنظيمي

 شبكة الاتصال 

 الوقت اللازم

 الرقابة

 الزبائن

 لدقةا

 السرعة

 التكيف

العلاقات مع البيئة 

 الخارجية

 الموارد المالية الموارد البشرية

 أنماط القيادة
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 معايير تيا  الفعالية التنظيمية:

من خيل دراسة ما كتي  حيول P.COMBELL: توصل لتنظيميةمعايير الفعالية ا

الفعالية التنظيمية إلى ايجاد حوالي  ي ين معيارا استخدد لقيا  الفعالية التنظيميية وهيذت 

 :1المعايير هي

والأحكيياد التييي نحصييل عليهييا ميين  الآراء: تتمثييل فييي مجموعيية الفعالييية العاميية -

 الخبراء والذين على عيتة بالمؤسسة.

ليى ع: وتتمثل في حجم الإنتياج والخيدمات التيي تقيدمها المؤسسية وتقيا  تاجيةالإن -

ت المستوى الفردي أو الجماعي لكل وحدة تنظيمية لنفس المؤسسة أو بيين مؤسسيا

 تتشابه في النشا .

سسيات بيين الوحيدات التنظيميية لينفس الوحيدة أو مؤ مقارنة الإنتاجية أو التكياليف -

 تتشابه في النشا .

 .وهي كمية الايرادات من المبيعات بعد حذف التكاليف: الربحية -

 .: وترتبا بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة للزبادنالجودة -

 : وتقا  بميدى تكرارهيا واليزمن اليذي يسيتزرته التعطييل وميا ينجيرحوادث العمل -

 عنه من خسادر مادية وبشرية.

القصيييوى للمؤسسييية وحجيييم : وتقيييا  بحجيييم العمالييية أو الطاتييية الانتاجيييية نميييولا -

 المبيعات وعدد الابتكارات.

 : ويشير إلى الزياب عن العمل بدون مبرر.معدل التغي  -

ؤدي ي: يشير إلى عدد الأفراد الذين تخلوا عن عملهم بمحب إرادتهم والذي العمل -

 إلى عدد الاستقرار الوظيفي.

مييي اخ التنظي: ويقيا  بارتفياع الييرو  المعنويية للعاميل بحكيم المنيالرضيا اليوظيفي -

 .الميدم

لييى ع: وتتمثييل فييي درجيية الاسيتعداد الفييردي ومسيياهمته الفعاليية التحفييز والدافعييية -

 تحقيق الأهداف المسطرة.

دى مي: ترتبا بالجماعة عكس التحفيز الميرتبا بيالفرد وتتمثيل فيي الروح المعنوية -

 تفهم الجماعة لمعايير المؤسسة ومدى شعورهم بالانتماء.

 .ضبا وتوجيه سلوكيات الأفراد نحو تحقيق الأهداف المسطرة: وتسمح بالرقابة -

والتقليييل ميين الصييراعات ميين خيييل تحقيييق التعيياون والتنسيييق  تحقيييج التماسييك -

 وتصميم شبكة اتصال فعالة.

                                                             
 ،54 ،مجلةا لإدارة العلمية، الرياض،العددمداخل ومشكلات قياس الفعالية التنظيميةصي  الدين عبدا لله،  -1

 .11، ص 1987 جويلية
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: وتعنييي إمكانييية اسييتيعاب التزيييرات التييي تحييدت علييى مسييتوى المرونيية والتكيييف -

 ق والظروف المستجدة.البيئة بواسطة إعادة صياغة الأهداف متى تتواف

 التيي تمييز المؤسسية وتيدرتها عليى رؤيية المسيتقبل فيي الحاضير درجة الاستقرار -

 من خيل عملية التخطيا.

 بين أهداف المؤسسة وأهداف العاملين من خيل التخطيا. الاندماا والتوافج -

هيا والقبيول مين تبيل المجتميع مين خييل القييم السياددة ب تمتع المؤسسة بالشيرعية -

 جامها مع تيم المجتمع.وانس

 ، مثل تفويب السلطة وتوتعات الأداء...الخ.التطابج في الأدوار والسلوك -

: ميييا سيييمح بتحقييييق التفاعيييل الايجيييابي بيييين مختليييف المهيييارات العمليييية للميييدراء -

 المدخيت

التنظييييم والتيييي تسيييمح بالاتصيييال ببييياتي المؤسسييييات  المهيييارات العمليييية لإدارة -

 الأخرى.

تنظيميية : وهذا بانتقال المعلومات بين كل الوحدات الوالاتصالاتإدارة المعلومات  -

 والخصادح الواج  توفرها في المعلومة من دتة ووضو .

 الاستعداد لتحقيق الأهداف الملموسة.

 .: بالإشباع الدادم والقرب بكل شيء متعلق بالفعاليةالاستفادة من البي ة -

يميية الخارجية والأحكاد التقو : وتتمثل في وجهة نظر الأ رافالتقييم الخارجي -

 التي تقدرها بحكم عيتتها بالمؤسسة.

 : وهذا بصياغة بناء المؤسسية وإعيدادها بكيل المسيتلزمات خاصية فييالاستقرار -

 حالة الطوارئ.

ى : وتتمثل فيي النسيبة بيين مرتبيات ومكافيوت مختليف عناصير القيوتكلفة الإدارة -

 مقابل ما يقومون به من أعمال.

من تبيل أعضياء المؤسسية فيي عمليية القيرار خاصية التيي تكيون  مدى المشاركة -

 على عيتة مباشرة.

وتتمثل في حجم الجهيد المبيذول بزيرض تيوفير فيرص  برامج التكوين والتطوير -

 التنمية الموارد البشرية المتاحة لها.

: وهييي الحاجييات التييي تسييعى الفييرد إلييى تحقيقهييا وتشييمل التركيييز علييى الانجيياز -

 لأساسية.عناصر التحفيز ا

 أن ن القيولهذا الكم الهادل من المعايير الذي استخدد لقيا  الفعالية التنظيمية يمكي

جييود ليهيا بشييكل مختليف، كمييا ييذكر أيضييا عليى عييدد واالفعاليية التنظيمييية يمكين النظيير 

 رة وإنميااتفاق حولها ومحدداتها، كميا ان الدراسيات التيي تشيير إليهيا لا تفعيل ذليك مباشي

 طريقة ضمنية.تتعامل معها ب
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 العوامل المؤ رة في الفعالية التنظيمية:

حظيييا عملييية محاوليية ايجيياد معييايير لقيييا  الفعالييية التنظيمييية بحيييز كبييير ميين  

وامييل اهتميياد البيياحثين والممارسييين للتنظيييم وذلييك لزييياب فلسييفة شيياملة وبنيياء علييى الع

ة، الفعاليي تيي واجهيا تييا المؤ رة في الفعالية التنظيمية نقيود بتقيديم أسيباب المشياكل ال

عليى  يسولكين ليلذلك يمكن أن نقدد مجموعة العوامل التي لها تأ ير فيي تحدييد الفعاليية 

 :سبيل الحصر

 درجة التخصح وتقسيم العمل المعتمدة في المؤسسة. -

 رأ  المال أو كثيفة العمالة.في اسالي  تكنولوجيا كثيفة  -

 با السلوك التنظيمي.درجة الالتزاد باللوادح والاجراءات التي تض -

 التنسيق على المستويين الرأسي والأفقي. -

 وحدة السلطة التي تؤدي إلى عدد وجود مراكز ترار متعددة. -

 تفويب السلطة بشكل متوازن بين مختلف المستويات التنظيمية. -

اعتميياد المركزييية واليمركزييية حسيي  الحاجيية التنظيمييية دون إفييرا  أو تفييريا  -

ميا هييو اسيتراتيجي واليمركزييية مفييدة فيي كييل ميا صييور  فالمركزيية تفييد فييي كيل

 روتيني.

 فاعيل ميعفلسفة التعامل مع البيئة الخارجية و بيعة نظاد الضبا للمؤسسة أ ناء الت -

 البيئة الخارجية.

 القدرة على التكيف والاستجابة للتزيرات التي تحدت على مستوى البيئة. -

 وعقاب. نظم الرتابة والمتابعة المعتمد في شكل جزاء -

 ت.شبكات الاتصال المتكاملة كممر لتدفق المعلومات الضرورية لمختلف القرارا -

 القدرة على تعبئة الموارد ودرجة الحرفية اتي تتميز بها المؤسسة. -

تيرتبا بالفعاليية التنظيميية بعيتية  و عليى سيبيل الحصير اكل هذت المتزيرات ليس

 .1عملية القيا سببية وعدد تحديد درجة تأ يرها بدتة يصع  من 

 صعوبات الفعالية التنظيمية:

 عدد وجود فلسفة لقيا  الفعالية التنظيمية يرجع إلى الأسباب التالية: 

ر يييااعتميياد البعييد المحاسييبي فييي تيييا  الفعالييية، التييي تنطلييق ميين فكييرة الييربح كمع -1

ة بييالرغم ميين شيييوع ور فييي إعطيياء صييورة واضييحصييقللفعالييية يعيياني الكثييير ميين ال

 اق واسع ويمكن إرجاع هذا القصور إلى العوامل:طعلى ن استخدامه

 الخلييل فييي انظميية الضييبا المحاسييبية بشييقيها العيياد والتمثيلييي وذلييك بحكييم -

 معلومات أو الجهل بها. للالإهمال 

                                                             
 .236، 237، مرجع سابق ص، صالتنظيم والإدارةسعيد محمد المصري،  -1-2
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 تأ ير مجموعة من المتزيرات الخارجية تؤ ر على دتة المعلومات كدرجة -

ي ة إليى سيوق غيير تنافسيالمنافسة التي تتميز بها الأسواق فتوجه المؤسسي

 يمكنها من تحقيق مستويات عالية من الأربا ، هذت الأخيرة ليسيا مؤشير

 فعالية وإنما لوضعية احتكارية.

 إن اعتمييياد البعيييد الاتتصيييادي كمؤشييير للفعاليييية مييين خييييل اسيييتخداد معييييار القيمييية -2

لا ة المضييافة والتييي تمثييل إنتيياج الثييروة او التفاعييل الايجييابي بييين مكونييات المؤسسيي

لمضيافة تعتبر الأسلوب الأفضل ليقيا  الفعاليية، وهيذا بسيب  إمكانيية زييادة القيمية ا

يييية بأسيييالي  مختلفييية لا تبررهيييا اعتبيييارات الاسيييتخداد الاتتصيييادي للميييوارد الإنتاج

 المتاحة للمؤسسة.

إن لمعالجيية الجزدييية للسييلوك التنظيمييي انطيتييا ميين مييداخل كيسيييكية تركييز علييى  -3

تركز على العامل ومداخل رياضية تركيز عليى الرشيد  يسيكيةنيو كالعمل ومداخل 

المحدود وإمكانية التنبؤ والتخطيا، فمثلا هي الأخرى في التوصل إلى تقديم نظرة 

 .1شمولية لقيا  الفعالية

اد المييدخل النظييامي إلييى رسييم صييورة شييمولية لمختلييف الظييواهر مييكييذلك أدى اعت

لمؤسسية اتحدييد النتيادج المحققية عليى مسيتوى  التنظيمية وأبرز دور العوامل البيئية فيي

 وذليك ات تواجهه في ميدان التطبيقلكن الإفرا  والتصميم لهذا المدخل أدى إلى صعوب

لعواميل اعتبار ان الفعالية التنظيمية تتحقق من خيل تيدرة المؤسسية عليى اليتحكم فيي لا

 الداخلية والخارجية معا.

ي فية على الإ يق، هذت الوضيعية سياهما وهذا ما يعتبر من المعطيات المستقبلي

ييية بييروز المييدخل التييوفيقي الييذي أكييد علييى العوامييل الموتفييية فييي عملييية تيييا  الفعال

اء ؤ رة وبنيالتنظيمية، والتي تعتبر بالنسبة لهم عملية توازن بين مجموعة المتزيرات المي

 الصيعوباتفلسيفة تييا  شياملة يمكين ذكير  لإيجيادعلى تلك الأسيباب التيي تقيف كعيادق 

 التي تواجه عملية القيا  في النقا  التالية:

عيل عدد وجود إجماع في تفسيير ظياهرة الفعاليية وتحدييد متزيراتهيا الأساسيية يج -

رجية اعتبيار الفعاليية هيي المقابيل لد ية تياسيها صيعبة، فعيل سيبيل المثيالمن عمل

تي اف التحقيق الأهداف نجد فيها تصميم كبير، إذ يختلف محتوات اختيف الأ ر

فيي مسياهمين، وتتعامل مع المؤسسة، فيمكن ان تكون الفعاليية مقبولية مين تبيل ال

ن تبل العمال وبمعنى  خر ميا هيي  بيعية الأهيداف التيي نفس الوتا مرفوضة م

 تعتمد في تيا  الفعالية هل الأهداف الرسمية المعلنة أو غير الرسمية.

اء خدد فيي تييا  الفعاليية سيوشبكة الثبات عبر الزمن وصدق المقاييس التي تسيت -

 للمعايير الكمية أو السلوكية.
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مشيكلة تعمييم المقياييس المسيتخدمة وميدى ميدمتهيا لواتيع المؤسسيات مين حيي   -

 بيعة النشا  والحجم إلى جان  ذلك صعوبة تييا  بعيب المتزييرات السيلوكية 

 والبيئية والتي تخضع لأحكاد شخصية أكثر منها أحكياد موضيوعية ومنيه عمليية

 الترجيح تختلف من شخح إلى  خر أو من مؤسسة لأخرى.

توتف على تعميم مدخل متكاميل ي وبناء على ما سبق يمكن القول أن تيا  الفعالية

رفيه مين عنالسيلوكية وهيذا ميا سيوف يأخذ بعين الاعتبار الأبعاد المحاسبية والاتتصادية 

 .1خيل اعتماد لوحة القيادة في محاولة لقيا  الفعالية

 :ومعيار التفرتة بينهم يتة بين الفعالية والكفاءةالع

نحيدد بدتية درجية ان لا يمكن الحدي  عن منظمة ناميية ومتطيورة ومسيتمرة دون 

 و فعالييية الأسييس التييي بنيييا عليهييا وكييذا مييدى كفاءتهييا وتييدرتها علييى تحقيييق الأهييداف

 ن إدارةمعنيية ميا بالاعتماد على كافة الأ راف الستراتيجيات المسطرة لها وهذا  بعالا

نيية الموارد البشرية والعمال وكيذا الإدارييين وميا يحكمهيم مين سيلوكيات وتصيرفات مه

حييي  يحييددون نجييا  المنظميية علييى أسييا  القييدرة علييى التنييافس وضييمان الاسييتمرارية 

وركيييزة  وهييذا لا يتحقييق إلا ميين خيييل امتيكهييا للكفيياءة والفعالييية الييذين يثيييران دعاميية

 .بالنسبة لكل مؤسسة

من المصطلحات الأكثر ارتبا ا ببعضهما اليبعب هميا الفعاليية والكفياءة لذلك ف  

أو  جيةالإسييتراتيالفعالييية هييي القييياد بالعمييل الصييحيح والاهتميياد بييالقرارات  فيياذا كانييا

ييين س وظيفية وإدارتفاعل مكونات المنظمة على المستوى الكلي بميا تحتوييه عليى العكي

ييية وداخلييية علييى العكييس فالكفيياءة تييرتبا بمسييتوى ن متزيييرات خارجومييا يييؤ ر فيييه ميي

اءة عن الكفي الجزدي من التحليل التنظيمي بمعنى الأمور التشزيلية بينما الأداء هو عبارة

 ةفعالييد الالكفياءة والفعاليية، نجيد أن مفهيو من خيل ما تقيدد حيول مفهيود، والفعالية معا

ر نهيا متزييأكن التعبير على الكفاءة أكثر اتساعا من مفهود الكفاءة وفي غال  الأحيان يم

 من المتزيرات الدالة على الفعالية. 

  كذلك يمكن ميحظة التباعد فيي بعيب الأحييان بيين البحي  عنيد الفعاليية والبحي

عيين الكفيياءة والعكييس ن الفعالييية يكييون علييى حسيياب البحيي  عيين الكفيياءة أي البحيي  عيي

اءة ي ميين خيلييه نميييز بييين الكفييصييحيح ولتحليييل أكثيير عمقييا يمكيين تقييديم النمييوذج التييال

سسيية والفعالييية انطيتييا ميين التركيييز علييى أن موضييوع الفعالييية والكفيياءة يييرتبا بالمؤ

 ن المتزيرات التالية:لبشري وتفاعلهما يمكن أن نميز بيوالعنصر ا

: يمكيين اعتبارهييا علييى أنهييا تركييز علييى عمليييات داخلييية أو عمليييات المؤسسيية

 خارجية.

                                                             
 .94.ص1992 ،1،الدارالجامعية،الإسكندرية، ،أساسياتالإدارةالاستراتيجيةعبدالسيمأبوتحف-1
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 ية.ر تصرفاتهم على أنها تصرفات عقينية او تصرفات  بيع: يمكن اعتبافرادالا

 :كيل المصفوفة التالية المعبرة فيوبناء على تفاعل هذت المتزيرات يمكن تش

 

 (: تشخيص العلاقة بين الفعالية والكفاءة.8الجدول رقم)

 

 المؤسسة 

 الأفراد

 توجه خارجي توجه داخلي

  1كفاءة داخلية    م سلوك عقيني

 سبة المدخيتتعظيم ن

 تدني التكاليف

  2كفاءة خارجية  م

 تفهم المركز

 العيتة القادمة

  3فعالية داخلية    م سلوك  بيعي

 تعظيم تحفيز أعضاء المؤسسة

  4فعالية خارجية   م

 تعظيم الإشباع المؤسساتي المجتمع

 

 يتم قراءتنا لهذه المصفوفة كما يلي:      

لانتاجيية ان خيل مراتبة تدفق العميل لتحقييق العمليية : كمكونات الكفاءة الداخلية    -أ

بشيكل أمثيل كميا ونوعييا، هيذا يتطلي  تحوييل المييدخيت إليى مخرجيات مين خيييل 

 بشييكل ميدييم ويمكيين تياسييها بواسييطة التكيياليف باعتميياد التخصييح وتقسيييم العمييل

 إنتاج ساعة عمل، تكاليف السلعة المباعة، المردودية رأ  المال المستثمر.

: تيييرتبا بالحصيييول عليييى الميييوارد النيييادرة وتوزييييع ات الكفييياءة الخارجييييةمكونييي -ب

المنتجات وفي نفس الوتا تواجه مشاكل خاصية عليى المسيتويين الجزديي والكليي 

هادييية  وتتعلييق بقييرارات التمييوين بالأسييواق سييوق المييوارد وسييوق المنتجييات الن

جيييد الانتقييال الر، تجزديية السييوق، وفهييم الكفياءة الخارجييية، يييرتبا باك الأسييعسيمات

 واسيطة:للموارد التقنية والمعلومات بين المؤسسة والبيئية المحيطية يمكين تياسيها ب

ميييية تكلفيية رأ  المييال، الحصيية السييوتية، تكلفيية المييواد الولييية، تكلفيية العمييل، تن

 الأسواق الجديدة.

ييز التحف : ترتبا بإشباع رغبيات الأفيراد باعتمياد أسيالي مكونات الفعالية الداخلية  -ج

وصيييياغة عيتيييات تقيييود عليييى التعييياون كعنصييير مييين عناصييير الفعاليييية كالمهييياد 

والشيييرو  ونظييياد تعويضيييات ونوعيييية العيتيييات التنظيميييية المرتبطييية بالجماعييية 

، عييييدد الشييييكاوىبواسييييطة معييييدل دوران العمل،والمنيييياخ السييييادد ويمكيييين تياسها:

 ..اتجاهات الأفراد، الإضرابات
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 مكونات الفعالية الخارجية:

ين المؤسسيية وبيئتهييا الخارجييية ليييس علييى مسييتوى با بالعيتييات القادميية بييوتييرت

اف تلييف الأ ييرالمعلوميات والتبييادلات التقنييية وإنمييا علييى تيدرة المؤسسيية فييي إشييباع مخ

جتميع ا عيتة بالمؤسسية مزبيادن، ميوردون، جماعيات محليية  والمهالاستراتيجية التي ل

 بصفة عامة ويمكن تياسها بواسطة:

المسيييؤولية الاجتماعيييية، القيييدرة عليييى تحدييييد  ،مختليييف الأ يييراف درجييية إشيييباع

المخيا ر والمسييتوى المعيشيي ميين خييل هييذا التشيخيح يمكيين التأكييد علييى أن الكفيياءة 

تييرتبا بييالمتزيرات التقنييية الاتتصييادية والمعلومييات والفعالييية تهييتم بالجوانيي  الانسييانية 

ة متزييرات الفعاليية لا يعنيي ذليك كذا من خيل دراس و والمتزيرات ذات الطابع النوعي

ن كل مجموعية مين المتزييرات لاالاهتماد بالبعب وتبولها وإهمال البعب الآخر وذلك 

كميا تيرتبا متزييرات الفعاليية ،مرتبطة بالمؤسسة كالهيكل والأفيراد والبيئية والتكنولوجيا

 :1والكفاءة بعيتات معقدة على المؤسسة التحكم فيها لعدة أسباب

ة وهيي الكفياءة الفعاليي رجم العيتات  بيعة الصراع القادم بين مكونياتمن جهة تت

زا لداخلييية الضييتعظيييم الكفيياءة ا ات متناتضيية متعايشيية مثييل أن يقابييلتزيييرمعبييارة عيين 

تيينعكس  فالمراتبيية الداخلييية الصييارمة لتييدفقات العمييل يمكيين أن ،يييةخارجعلييى الفعالييية ال

عاليية بليه تخفييب للفاكفياءة الخارجيية ميا تعلى مسيتوى تحفييز الأفيراد وكيذلك تعظييم ال

ت الخارجية فعملية استزيل الميوارد يمكين ان يكيون مين خييل مجموعية مين الاجيراءا

داء مين جهية أخيرى يمكين اعتبيار الأ، يف إضافيةم ضراد  فوادد، ...الخ في شكل تكال

 لمعادليةاذت الكلي، الكفاءة الداخلية + خارجية + الفعالية داخلية + خارجية مين خييل هي

 سة لتنظييماعتماد المؤس الثسبيل الم ىتوتف على هذت المتزيرات الأربع فعليفإن الأداء 

عتبيار المهاد والاجراءات دون الأخذ بعيين الا وتدفقاتأمثل للعمل على مستوى الآلات 

 تحفيز الأفراد وإدماجهم بشكل تؤدي بالمؤسسة إلى تحقيق أداء ضعيف.

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Courtois A et autres :gestion de production et organisation.Paris, 1995. PP 131- 132. 
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 العلاقة بين الأداء والفعالية والكفاءة:(: 9الجدول رقم)

 

 الأداء الفعالية الكفاءة العلاقة

 المفهوم
فعييييل الشيييييء بطريقيييية 

 أفضل

فعييييييل أفضييييييل شيييييييء  فعل أفضل شيء

 بأفضل  ريقة

 المدى

 جزدي

 عمودي

 كمي

 شامل

 أفقي

 نوعي

 متكامل

SOURCE: BERRAH (L): INDICATEUR DE PERFORMANCE. ED. CAPA DUES. 

PARIS. 2002. P131 

بينميا  من هذا الجدول نستنج ان الكفاءة لا ترتبا بالمدى القصير ومتزيرات نوعية

ميل ظياد متكانالفعالية ترتبا بالميدى الطوييل والمتزييرات النوعيية، بينميا الأداء يقيدد لنيا 

بعبيارة ومدخيته تتمثل في الكفاءة والفعالية ومخرجيات تحقييق الأهيداف المعلنية عنهيا، 

 ا الأداء بالفعالية في المجالات التالية:أخرى يرتب

 .فيزيقية وعيتات العملال شرو  العمل -

 تنظيم العمل، توزيع الوظادف، وتقسيم المهاد، والمصالح والأدوار. -

 .ماتالاتصال والتنسيق والتشاور العملي والوظيفي بين الأفراد وتبادل المعلو -

 .الفردي الجماعي بين مختلف الوظادف تسيير الوتا -

 رد.فوالذي ينسجم مع متطلبات الوظادف والمهاد المنو ة بكل  لتكوين المندمجا -

جية التطبيق الاستراتيجي: وهو سبيل وتقنيات تسيمح بتحوييل الأهيداف الاسيتراتي -

 للمؤسسة في تشكيل عملية حقيقية تسمح بتحقيقها.

 ة مسيرعةأما الارتبا  بين الأداء والكفاءة فيظهر من زاويية النتيادج السيريعة لفتير

ا ييؤدي ر وهذا ميستمت مستقبلية من خيل التكوين المالإنتاج، مردودية... وتكوين  اتا

رق بييين يمكن تبيييان الفييإلييى تعريييف الأداء علييى أنييه الفعالييية الاتتصييادية والاجتماعييية.

 : الكفاءة والفعالية في

 (:الفرق بين الكفاءة والفعالية.10الجدول رقم)

 لفعاليةا الكفاءة موارد الاختلاف

 الرسالة_ الأهداف_ المخرجات المدخيت -الإمكانات-الوسادل الهدف

 المخرجات -الأهداف -الرسالة المدخيت -الإمكانات -الوسادل الهدف

 الفعالية التنظيمية ويعني ذليك انالهدف النهادي للعملية الإدارية برمتها هو تحقيق 

ن الأداء الذي تتمكن المنظمة بواسطته من الأداء الفعال لإدارة المنظمة هو ذلك النوع م



 الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية

 

108 

تعظيم نتادجها، وأداء مهامها ووظادفها المنو ة بهيا اهيدافها ومين خييل تيراكم وتعظييم 

 هذا الأداء على المستوى التنظيمي في المجتمع ككل. 

توصل إلى رفاهية المجتمع، أي توفر القدرة لديه على إشباع حاجات تتستطيع ان 

فالفعالية تعني إنجياز المهمية ، 1ظماته وهيئاته الخدماتية، والإنتاجيةأفرادت عن  ريق من

بحصيية المنظميية فييي السييوق  لعمييل المطلييوب، ويمكيين تياسييها مييثيالمناسييبة أو القييياد با

التنافسي او بمقدار مساهمتها في الهدف التنموي المحدد لها، اميا الكفياءة فتتعليق بإنجياز 

ر لعيتيية المييدخيت بالمخرجييات، فتخفيييب تكلفيية المهيياد بطريقيية سييليمة، وتقييا  بييالنظ

الوحييدة المنتجيية مييع المحافظيية علييى النوعييية يعتبيير مؤشييرا لزيييادة الكفيياءة، فإنييه يمكيين 

 :النظر إليها بشكل منفصل كما يوضحه

 

 (:العلاقة بين مفهومي الفعالية والكفاءة:13الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

، ة، التنظييم والمنشيا 1اساسيات ووظائف، ا مدخل للتسيير ،: محمد رفيق الطي  ، المصدر

 . 16،ص  1995ديوان المطبوعات الجامعية، الجزادر، 

 

ا في الاخير يمكن القيول ان الكفياءة تقييس الميورد البشيري ومرتبطية بيه ارتباطي

واء ) سمباشرا في مجهوده وقدرته ، بينما الفعالية مرتبطة بالفرد والمنظمة على حد 

 محيطة، علاقات، قوانين، وسائل....(افراد ، مال ، بي ة 

دون اغفييال  التنظيييم يييؤدي الييى فعالييية التنظيييمداخييل بشييري  كفيياءة كييل مييورد

فالفعاليية اشيمل مين  ،..وغيرها.والاتصيالات المؤثرات الاخيرى كالبي ية والقييم والميال

ف ءة لان الاخيرة مرتبطة بالاستخدام الامثل للفيرد، بينميا الاوليى مرتبطية بالأهيداالكفا

                                                             
، الاسيكندرية،  2، دار الفكير العربيي،  ، إدارة المنظمات الأسيس والنيواحي التطبيقييةسمير محمد يوسف -1

 .117ص -1983

 ألة ضعيفة الأداء رخيصة التكاليف ألة جيدة الأداء رخيصة التكاليف

 ألة ضعيفة الأداء مرتفعة التكاليف ألة جيدة الأداء مرتفعة التكاليف

 عدم فعالية فعالية

ةكفاء  

 عدم كفاءة
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العامة للمنظمة ونتائجها، وبالتالي التنظيم لا يكون فعالا الا ا ا كانت موارده البشيرية 

المورد البشري يكون كفؤا وفعالا ، والمؤسسة او المنظمة تكون ، ف1 ات كفاءة عالية

فعالة فقط لذلك لا نستطيع ان نقيول منظمية كفيؤة وانميا فعالية، لأنهيا تسياوي مجميوع 

 وجودين داخلها.كفاءات الافراد الم

يمكيين القييول أن المسييير الفعييال غييير الكفييؤ أفضييل ميين المسييير الكفييؤ غييير الفعييال 

فالأول يستعمل عليى الأتيل الميوارد فيي مكانهيا وييحي  عليى أرضيية الواتيع ان معظيم 

ن عيدد فعاليية د الكفاءة لافشل التنظيمات يرجع إلى عدد الفعالية أكثر مما يرجع إلى عد

مال وعدد كفايتها، ينعكسان غالبا على السلع والخدمات المنتجة حي  تسيير منظمة الأع

كما يمكن لنا التعرف على فعاليية المنظمية .2تجمع بين رداءة النوعين وارتفاع التكاليف

 من خلال:

 : أي تدرة المنظمة على الحفاظ على هياكلها واعمالها.الاستقرار

يتيات عفرادها بما تيوفرت لهيم مين : تدرة المنظمة على تفادي النزاع بين أالتكامل

 واتصالات.

 : أي المنتجة النهادية لأنشطة المنظمة.يلوالتم

 المؤسسييية والمشييياركة فيييي أعميييال: أي إرادتهيييم فيييي الاسيييتمرار رغبييية العييياملين

ات وفيما يلي حس  سلم يوضح لنا تصور، مدى إشباع المنظمة لحاجاتهم وتعكس لديهم

 ظمة من الأشكال التالية:المسيرين الزربيين لفعالية المن

                                                             
1 - زواتيني عبد العزيز،استراتيجية القيادة في توظيف ورفع كفاءة وفعالية المورد البشري، دكتورات علود، 

.302، ص 2015ر، ، بوزريعة، الجزاد2علم الاجتماع ، جامعة الجزادر  
 .16محمد رتيق الطي ، مدخل التسيير مرجع سابق، ص -2
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 :(: يبين تصورات المسيرين الفرنسيين لفعالية المنظمة14الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، التنشيي ة الاجتماعييية واشييكالية العقلانييية داخييل المنظميية الصييناعية، فوضيييل رتيميييالمصييدر: 

 .18، ص  2005دكتورات دولة في علم الاجتماع ، جامعة الجزادر ، 

 

ين شكل ان المسير الفرنسي يهتم بالإنتاجية من جهة ورضا المستخدميتضح من ال

الحصييول علييى  فيييميين جهيية  انييية فييي ميين خيييل التنشيييا يييدعم دافعيييتهم مييع التركيييز 

مان ضيياتخياذ القييرارات وبالتيالي  ةلقيييا  بيالتخطيا ميا سييهل عملييلالمعلوميات الممكنية 

 مييا الشييكل الثيياني فهييو خيياصتحقيييق الأهييداف ومنييه فييالنمو هييو أحسيين ضييمان للبقيياء، ا

    بالإيطاليين:

 

 

 

 

 

 

 التنشيط

 

 

 

 

 المؤسسة الفعالة هي التي تهتم

المساهمة الاجتماعية 

و البيئة حسب تدخل 

 التخطيط الدولة

تحقيق بعض النتائج 

الاقتصادية و 

الاجتماعية مع أخذ 

 البيئة في الحسبان

  منح أجور مقبولة

ومناصب عمل ذات 

 ظروف حسنة

 الحفاظ على البيئة 

 

 مل تدعيم دوافع الع

و تزويدها بالمعلومات 

 النوعية

  ضمان ثقافة بين

 المصالح

  توفر على

معلومات مفيدة في 

اتخاذ القرار من أجل 

 بلوغ الاهداف المسطرة

 النتائج الاقتصادية 

  نتائج اجتماعية 

 رضى العمال 
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(: يبين تصورات المسرين الايطاليين لفعالية وعقلانية 15الشكل رقم)

 المؤسسة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 19، ص.مرجع سابق، فوضيل رتيميالمصدر: 

 

 

وحسيي  تصييورات المسييير الإيطييالي للفعالييية والعقينييية فإنهييا تتحقييق ميين خيييل 

للقييرارات مييع تييرك هييامش ميين الاسييتقيلية لمختلييف المسييتويات إعييداد خطيية مسييطرة، 

حافظية الهرمية داخل المنظمة الأمر الذي يخليق جيو اجتماعييا مناسيبا يسيعى المسيير للم

بشيرية، عليه وتحسينه إضافة إليى اسيتعمال أمثيل القيرارات المؤسسية الانتاجيية منهيا وال

 وبهذا فقا تكفل المؤسسة استمرارها.

 الخدمة و التكيف

 

 

 

 

المؤسسة الفعالة هي التي 

 تهتم

المساهمة 

 الاجتماعية

 الكفاية

 

 ين الجو تحس

الاجتماعي و 

 المحافظة عليه

  المساهمة في

 استمرار المهن

  الاعتماد على خطة رسمية مع

 ترك الاستقلالية للمسؤولين

 توسيع الاسواق و الممونين 

 

  الاستعمال

الاحسن لقدرات 

الانتاج للحصول 

على الربح و توزيع 

 العوائد
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(: يبين تصورات المسيرين السويسريين لفعالية وعقلانية 16الشكل رقم )

 المؤسسة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 19ص مرجع سابق،: فوضيل رتيمي، المصدر

خييل  نيح  اهتماد المسير بالتخطيا والتنشيا والتعامل مع الموارد البشرية من

ف الحرييية والاسييتقيلية، ميين خيييل العييرض السييابق ومختلييف التصييورات التييي تختليي

الوحييد  بحس  الاختيفات الثقافيية وبتعيدد الجنسييات تتعياظم الاختيفيات ويبقيى السيبيل

 هو حسن تسييرها.

 

 

 

 التخطيط

 

 

 

 

 المؤسسة الفعالة هي التي تهتم

يةالعقلان  

 التنشيط

تحقيق بعض النتائج 

الوضعية الاقتصادية 

 للبيئة

 إرضاء الزبائن 

  الاستجابة

 الملائمة للفرص و 

  توجيه اجتماعي قوي 

  التخطيط، تطور داخلي منسجم المكافآت 

 الاهتمام بالموار البشرية 

 الاهتمام بعلاقات العمل 

 تجنب إخفاء الأخطاء من قبل العمال 

 طاراتإسناد المسؤوليات للإ 

  النتائج

 الاقتصادية

 الصلابة المالية 

 الربح ، الانتاج 

  تجديد للمهام

 لتجنب الاضطرابات
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 الفصل الرابع

 دراسة ميدانية لكفاءة وفعالية المورد البشري

 بمعسكر  S D Oم بمؤسسة توزيع الكهرباء والزاز

 اوفرضياته دراسةاشكالية ال -

 Sة توزييع الكهربياء والغياز)و شرك مؤسسة سونلغازبالتعريف  -

D O) بمعسكر. 

 المستخدمة في الدراسة. العينةو  المناهج والتقنيات -

 المقابلات الخاصة بقادة سونلغاز.نتائج  اهم  -

 خصائص مجتمع البحو . -

سييييرورة عمليييية التوظييييف ودورهيييا فيييي كفييياءة وفعاليييية الميييورد البشيييري  -

 بسونلغاز.

 ز.وفعالية المورد البشري بسونلغا سيرورة عملية التكوين ودورها في كفاءة -

 شري .واقع الثقافة التنظيمية بسونلغاز ودورها في كفاءة وفعالية المورد الب -

 نتائج الدراسة. -
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 تمهيد:

ان نقييس كفياءة وفعاليية الميورد البشيري مين خييل دراسية  حاولن في هذا الفصل

 "معسيكر للزيرب" ة الجهويية بيالجزادر المديريي ميدانية بمؤسسة توزيع الكهرباء والزاز

عبد العزييز م،رفيع كفياءة وفعاليية الميورد البشيري استراتيجية القيادة الاداريية فييحول"

الخطيييوات المنهجيييية للدراسييية ، نيييذكر فيهيييا 1" 2015،  2زواتينيييي جامعييية الجزادييير 

 اعطيياء مييع  اختيييار عينيية البحيي وكيفييية  المسييتعملةوالمنيياهج  الفرضيييات و تسيياؤلالم

كفيياءة وفعالييية  الدراسيية حييولهييذت  نتييادجل م سييرد ،تصيير لمؤسسيية سييونلزازتعريييف مخ

 .المورد البشري 

 :يةالاشكال

تتبييع عييدة  سييونلزاز ؤسسييةم تحقيييق كفيياءة وفعالييية المييورد البشييري يفييرض علييى

دة عوامل من اجل الحصول على ذلك، وأولى هاته المراحل هي استقطاب الموارد الجيي

 هييذا لا يحييدت إلييى بإيجيياد شييرو  ومعييايير تييتيءد مييعواسييتزيلها أحسيين اسييتزيلا و

احتياجيييييات المؤسسييييية وكيييييذا الوظيييييادف المطلوبييييية ليييييديها بعييييييدا عييييين الموضيييييوعية 

ميع  يءداج إليى تكيوين أفرادهيا بميا ييتوالبيروترا ية ،إضافة إلى هذا فان المؤسسة تحت

 متطلبيياتهم ووظييادفهم والخبييرات خاصيية مييع مبييدأ التخصييح وتقييييم العمييل ميين اجييل

ي الحصول على أفراد يتحملون المسؤولية في كيل الظيروف والمواتيف التيي تعتيريهم في

قيييم أداء وظييادفهم، زيييادة علييى ذلييك فييرض المؤسسيية لجمليية ميين المعييايير والقييوانين وال

عيتييات المتعيارف عليهيا والتييي عليى أفرادهيا العمييل بهيا ومحاولية التنشييئة عليهيا مثيل ال

 .قة اللبا  والطقو  وغيرهاالساددة واحتراد القانون، و ري

ومنهييا  مهمييا كانييا مخرجاتهييا مييا يجيي  التأكيييد عليييه هييو انييه لا غنييى للمنظمييات

هيا لأنيه سونلزاز من تطبيق استراتيجية تنظيمية تادمة على تطوير كفياءة وفعاليية موارد

ييييا مهمييا تييوفرت عليييى مقومييات النجيييا  المختلفيية كالتموييييل الجيييد والآلات والتكنولوج

 لبشري .اهو لا يكفي وحدت ما لم تقم على استراتيجية تيادية محترمة للمورد الحديثة ف

 :من هذا المنطلق تطر  التساؤلات التالية

رفيييع كفييياءة وفعاليييية الميييورد  هيييل للقييييادة الإداريييية بسيييونلغاز اسيييتراتيجية فيييي

 البشري؟ 

 :مدعمة بأسئلة فرعية هي وكيف تعمل القيادة الإدارية على تطبيقها؟

ار ستراتيجية المتبعة في توظيف المورد البشيري بسيونلزاز تعتميد معييهل الا -

 الكفاءة والفعالية؟

                                                             
تييورات دك ،اسيتراتيجية القييادة فيي توظيييف ورفيع كفياءة وفعاليية الميورد البشيريزواتينيي عبيد العزييز،  - 1

 302، ص علود،مرجع سابق



 الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية

 

115 

ورد هيل  اسييتراتيجية التكييوين المتبعية بسييونلزاز ترفييع مين كفيياءة وفعالييية الميي -

 البشري؟

ورد هييل  اسييتراتيجية احتييواء الثقافيية التنظيمييية ترفييع ميين كفيياءة وفعالييية الميي -

 البشري بسونلزاز؟

 _ الفرضيات:2

ي و لتوظيف وتكوين الميورد البشيرة الإدارية على تبني استراتيجية تعمل القياد

جزديية منها الفرضيات المحاولة دمجه مع ثقافة المؤسسة للرفع من كفاءته وفعاليته، 

 :التالية

ة استقطاب واختيار وتعيين المورد البشيري مين  يرف القييادة الإداريي:  1رضيةف

الشيرو  ،  ليات التي تزيد مين كفاءتيه وفعاليتيه مالإعيين،يتم دون مراعاة المعايير والآ

 . ...المؤهيت، الخبرات

اليية التكوين ضيرورة اسيتراتيجية عنيد القييادة الإداريية لرفيع كفياءة وفع :2رضيةف

 المورد البشري مبرامج التكوين النظري والميداني .

افيية ة دمجهييا بثقاهتميياد القيييادة الادارييية بثقافيية وتيييم العمييال ومحاوليي: 3رضييية ف

المؤسسيييية يرفييييع ميييين كفيييياءة وفعالييييية المييييورد البشييييريم المشيييياركة فييييي القييييرارات، 

 الاتصال،العيتات الانسانية،الاجور، المساواة، احتواء الصراع.... .

 التعريف بميدان الدراسة م مؤسسة سونلزاز :

يي  تعتبر سونلزاز من أهيم المؤسسيات الو نيية تياسيا للقطياع اليذي تمارسيه ح    

يمس نشا ها أغل  السكان وتزطي معظم التراب اليو ني كميا تيأتي فيي المرتبية الثالثية 

وتيييد  1مييين حيييي  رتيييم أعمالهيييا NAFTALونفطيييال  SONATRACHبعيييد سيييونا راك 

، ففيي 1947وصلا إلى هذا المستوى بعد مرورها بعيدة مراحيل منيذ إنشياؤها فيي سينة 

  والتيي أوكيل E.G.Aاز في الجزادير مالعهد الاستعماري تم إنشاء مؤسسة  كهرباء والز

إليهييا احتكييار وإنتيياج ونقييل وتوزيييع الكهربيياء والزيياز وهييذا تحييا تييانون التييأمين لسيينة 

م إنشيياء المؤسسيية الو نييية تيية الفرنسييية بعييد الاسييتقيل مباشييرة ميين  ييرف الدوليي1946

  أين اخذت الدولية E.G.Aمحل كهرباء وغاز الجزادر مSONALGAZللكهرباء والزاز 

 59/69جزادرية على عاتتها تكوين وتأ ير وتسيير المؤسسية وفقيا للمرسيود التنفييذي ال

، حيي  باتيا 01/08/1969الصادر بالجرييدة الرسيمية فيي  26/07/1969المؤرخ في 

شيييركة سيييونلزاز تعميييل مييين اجيييل اسيييتعمال الكهربييياء والزييياز الطبيعيييي فيييي المجيييالين 

الو ني للتجهييز بالكهربياء المنطليق الاتتصادي والاجتماعي من خيل إنجاز المشروع 

وتد حدد المرسود لها مهمة تتمثل في الاندماج بطريقة منسيجمة فيي سياسية  1978عاد 

                                                             
1 -Revue Economical. N°26. Pays et secteurs du monde des Affaire en Afrique. 27 Décembre 

2008 . 
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الطاتة الداخلية للبلد من احتكار وإنتاج ونقل واستيراد وتصدير الطاتة الكهربادية لجميع 

مييز فتيرةم  غيير أن ميا   …صناعيون، محطات توليد الطاتة، المنازل (أصناف الزبادن

  هو أنها بقيا مرتبطة بشيكل و ييق بكهربياء وغياز فرنسيا نظيرا لطبيعية 1962-1969

التجهييييزات والمعيييدات التيييي كانيييا مسيييتعملة والتيييي تتطلييي  تيييدخل العميييال والفنييييين 

 الفرنسيين للقياد بعمليات صيانتها:

 سهولة الاتصال وترب المسافة بين البلدين. -

 مل التي كانا معتمدة من  رف كهربياء وغيازاعتماد نفس الطرق و أسالي  الع -

 فرنسا.

ن  التوجه نحو الحفاظ على استمرارية الخدمة أكثر مين البحي  عين إضيافة لزبياد -

 جدد.

 عدد وجود استراتيجية واضحة مما أدى إلى غياب الاستثمارات. -

التبعيييية التقنيييية لمؤسسييية كهربييياء وغييياز فرنسيييا خاصييية فيميييا يتعليييق بالصييييانة  -

 .1والتكوين

تم إعادة هيكلة مؤسسة سيونلزاز حيي  صيارت تتكيون مين خمسية  1983سنة  في

 فروع متخصصة: 

- KAHRIF .الأشزال المتعلقة بالكهرباء 

- KAHRAKIP .الأشزال المتعلقة بالبني التحتية والتوصييت الكهربادية 

- KANAGAZ .إنجاز تنوات وشبكات نقل وتوزيع الزاز 

- INERGA .الهندسة المدنية 

- ETTERKIB ال متعلقة بالتركي  الصناعي.أشز 

وهييي مؤسسيية لصييناعة العييدادات وأجهييزة القيييا  والمراتبيية،  ANCإضييافة إلييى 

ات بفضل هذت الفروع فرضا سونلزاز وأتاما بنيى تحتيية للكهربياء والزياز تلبيي حاجيي

 التطور الاتتصادي والاجتماعي للدولة.

مجموعيية ميين تميييزت بإنشيياء  1990إلييى  1969يمكيين الإشييارة إلييى أن مرحليية 

الشركات الو نية لتكون بمثابية المحيرك للتزييير اليذي عرفتيه اليبيد وتيد أوكليا المهياد 

 :2التالية لسونلزاز

 .احتكار كل عمليات إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء لصالح الدولة -

 .نقل وتوزيع الزاز الطبيعي عبر القنوات داخل التراب الو ني -

                                                             
 د.9919أبريل،  20، الذكرى مديرية الدراسات الاقتصادية لسونلغازحصيلة إنجازات سونلزاز،  -1
 .521، العدد1969أوت  01،  الجريدة الرسمية 1969جويلية  28، الصادر 59-69الأمر  -2
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ييع المنييتج مين  ييرف سيونا راك وبيييع وصيييانة بالإضيافة إلييى تسيويق الزيياز المم

 ات . وتيدأدوات العدادات الموجهة للسوق الو نية معدادات الكهرباء والزاز وكيذلك الميي

 تميزت هذت الفترة بما يلي:

  : عملا سونلزاز على توسييع تاعيدةكسر التبعية لمؤسسة كهرباء وغاز فرنسا-أ

لاتحياد ادولة منهيا إيطالييا،  29صل إلى المتعاملين خاصة فيما يتعلق بجل  تجهيزات لت

يي  حالسوفياتي سابقا، المجر، تونس، السويد، وكذا بلجيكا وتراجعا حصة فرنسيا مين 

كمييا تميييزت الفتييرة  1980% سيينة 14إلييى  1969% سيينة 90اسييتيراد التجهيييزات ميين 

 .1982عامي  20إلى  1967سنة  121بتناتح العمال الأجان  ليصل إلى 

حد : تجسد هذا التوسع في إنجاز مخطا الكهربة بهدف الالتغطية توسيع دائرة-ب

ثليا من الفوارق بين الولايات نتج عنيه خليق صيناعة مرافقية ممونية للسيوق الو نيية تم

 أساسا في:

 وحدة صناعة الكوابل بالجزادر. -وحدة صناعة الكوابل ببسكرة  -

 وحدة صناعة  العتاد الكهربادي بالعاشور الجزادر مالعاصمة . -

وحيييدة صيييناعة القوا يييع والعيييدادات  -وحيييدة صيييناعة المحيييولات بتييييزي وزو  -

 بالعلمة.

كما ظهرت في هذت الفترة عمالة و نية متخصصة سياهما فيهيا سيونلزاز بفضيل 

دهيا الية مورمدارسها التكوينية التي أنشأتها والتي كان لها دور يتمثل في رفع كفاءة وفع

 ل داخل هذت الأخيرة وهذت المدار  هي:البشري من خارج المؤسسة لتحضيرهم للعم

 مدرسة بن عكنون للإدارة والتسيير خاصة بتكوين الإ ارات. -

 مدرسة البليدة للتكوين التقني. -

 اعي. مدرسية عين مليلة: للتكوين القاعدي في الميدان التقني وكذا الأمن الصن -

 السيوقواستعداداها لدخول اتتصياد  في ظل تحول الجزادر عن النهج الاشتراكي -

مؤسسيية عمومييية ذات  1991أصييبحا المؤسسيية الو نييية للكهربيياء والزيياز منييذ 

  وهييدفها إعييادة الاعتبييار للخييدمات الاجتماعييية EPIC ييابع صييناعي وتجيياري م

والخدمية العمومييية لهييا كمييا صييارت الفييروع المتخصصيية السييابقة الييذكر مسييتقلة 

، 14/12/1991 المييؤرخ فييي 19 -475بييذاتها وهييذا وفييق للقييرار التنفيييذي رتييم 

تمنح مؤسسة سيونلزاز الشخصيية المعنويية وتتمتيع بالاسيتقيل الميالي، وتخضيع 

لقواعييد القييانون العيياد فييي عيتتهييا بالدوليية وتعييرف كتيياجر فييي تعاميتهييا مييع 

سيييبتمبر  17لييييود  280-95مييين القييرار التنفييييذي رتييم  4الآخييرين وفقيييا للمييادة 

بع الصيييناعي و التجيييياري ، ليؤكيييد  بيعييية مؤسسييية سيييونلزاز ذات الطيييا1995

 .1  2وتوضع سونلزاز تحا وصاية الوزير المكلف بالطاتة مالمادة
                                                             

 .9199،صادر أكتوبر  حصيلة مقدمة من مديرية الدراسات الاتتصادية لسونلزاز حول نمو المؤسسة -1
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 ومهمية سيونلزاز تيأمين الإنتياج و نقيل وتوزييع الكهربياء والمحافظية عليى شيرو 

 الجودة والأمن والبيع بأتل الأسعار وهذا في مهمتها للخدمات العامة.

از تمييييزت بظهيييور مشييياكل القيييول أن مرحلييية التسيييعينات لمؤسسييية سيييونلز يمكييين

وصييعوبات مالييية علييى المسييتوى الييو ني ممييا عطييل وتيييرة نموهييا والييذي سييببه تأ رهييا 

ت مميا وبيدأت تبعاتيه فيي التسيعينا 1986بواتع الاتتصاد الو ني وانهييار البتيرول سينة 

أدى إليى اعتمياد سياسيية إصييحات اتتصييادية انعكسيا عليى سييونلزاز وكيل المؤسسييات 

عليى  كثيير منهيا والتيزاد أخيرى بمخططيات التقيويم اليداخلي والحفياظالو نية كإغيق ال

 توازنها المالي، وكانيا سيونلزاز مين بيين المؤسسيات التيي وجيدت نفسيها مضيطرة اليى

ا: انذاكموجودةالاعتماد مخطا للتطهير المالي لمواجهة الصعوبات   منها

رة وة كبيي بات التسعيرة عند مستويات لا تسمح بتزطية التكياليف وكانيا الفجي -

 % بين التكلفة وسعر البيعمنسبة العجز .100وصلا أحيانا إلى 

 تخلييي الدوليية عيين تمويييل بييرامج الاسييتثمار التييي كانييا كبيييرة ميين أجييل تلبييية -

 الطل  الو ني عدا الإنارة الريفية، وبرامج توصيل الزاز الطبيعي.

ي عرفتهيا تدهور القدرة الشرادية للموا ن نتيجة مستويات التضخم المالية التي -

البيد وكذا تدهور تيمة الدينار التي أ رت على المديونيية الداخليية للمؤسسية، 

 :1ومن اهم ما ميز هذت الفترة نجد

وء : تواصل إنجياز المشياريع المبرمجية وذليك بياللجاستمرار الجهد الاستثماري-أ

لبنييك إلييى القييروض الخارجييية الطويليية والمتوسييطة الآجييال مالبنييك الأفريقييي للتنمييية وا

 الإسيمي للتنمية .

: تييم ذلييك بيييدعم المنشييوت التكوينييية داخييل المؤسسيية وكيييذا مواصييلة التكييوين-ب

ت الاعتماد على المعاهد المتخصصة داخل اليو ن وخارجيه بالإضيافة إليى تنظييم دورا

تصييييرة عليييى مسيييتوى الوحيييدات لرفيييع المسيييتوى، بحيييي  تعتبييير سيييونلزاز مييين اكبييير 

 ي السياحة الصيناعية وهيي فيي تطيور مسيتمر حيي  بلي المستخدمين للموارد البشيرية في

عييون دادييم، فييالمورد البشييري لسييونلزاز  28340ميينهم  2006أعوانهييا الييدادمون سيينة 

تعزييز يشكل عامل نجا  بالنسبة لها ، لأن برنامج التوظييف والتكيوين وإعيادة تشيكيل و

م وحييركيته تييدرات المؤسسيية والاخييذ بأنمييا  جديييدة ميين التنظيييم تسييهل مرونيية العيياملين

ايرة كيل خاصة في الميدان التقني وميدان التسيير فهي تركز على التكوين التكميلي لمسي

 الوظادف وتطورها وضمان تطور الكفاءات الادارية لعمالها وإ اراتها . 

فالتكوين مكفول بيالتوظيف وميرتبا بيه ميدى الحيياة المهنيية لكيل عاميل وهيذا فيي 

سة سواء في البليدة أو عين مليلة التي تستوع  أكثر من المراكز التكوينية التابعة للمؤس

عكنيون  مقعد بيداغوجي متخصح في تقنية الكهرباء والزاز ومركز التكوين بيبن 400
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مقعد ومتخصح في تعلييم نظيم التسيييرية الميدمية التيابع للسياسية  200الذي يستوع  

 والاستراتيجية المتبعة بمؤسسة سونلزاز.

 سييونلزازلة للمؤسسيية الو نييية للكهربيياء والزيياز بالبليييدة التييابع إن المدرسيية التقنييي 

 عامييل مهييم فييي تجسيييد مشييروع الطاتييات والكفيياءات المتجييددة الإ يياراتيعتبيير تكييوين 

يم ويحرص على تأ يرها كما أن لسونلزاز شراكة ميع مراكيز بحي  تابعية ليوزارة التعلي

 ونلزاز فييي مجييال تكييوينالعييالي والبحيي  العلمييي، إلييى جانيي  مركييز البحيي  التييابع لسيي

 . الا ارات وتبادل الخبرات، خاصة في مجال الصفادح الفولطية

 ير أرات التيي شيهدتها هيذت المرحلية : كان للتزيالالتفاف حول النشاط الأساسي-ا

عليييى سيييونلزاز التيييي كانيييا مطالبييية برفيييع فعاليتهيييا الاتتصيييادية لتكيييون فيييي مسيييتوى 

ح السوق وتستعد للمنافسة في حالة ما إذا فت المؤسسات الجهوية للبحر الأبيب المتوسا

ا الو ني، وتد استدعى ذلك العميل عليى اليتخلح مين النشيا ات المرافقية التيي فرضيته

 مرحلة التسعينات والثمانينات بحكم اعتماد توجه اشتراكي.

برفع  1995: تميزت التسعينات وخاصة بعد التطهير المالي سنة رفع التسعيرة-د

مييا سيياهم فييي  2000و 1995% بييين سيينتي 50ت وصييل إلييى نسييبة التسييعيرة عييدة مييرا

 .1تحسين كبير للوضعية المالية للمؤسسة

خيل : تركيز العميل لتحسيين مسيتوى الأداء داالتوجه نحو التسيير والاهتميام بيه-ه

لييى المؤسسيية والسييعي للحفيياظ علييى وظيفتهييا المالييية ومحاوليية تحسييينها لكييي لا تعييود إ

الي التييي اتسييما خاصيية بيياللجوء إلييى القييروض القصيييرة وضييعية مييا تبييل التطهييير الميي

 الاجل والكشف البنكي.

 جعليا سيونلزاز مجمعيا م 2004: خيل مجمع سونلغاز، التوسعHOLDING 

GROUPE:وهيكلة نفسها في فروع تتكفل بنشا ات تاعدية وهي   

 . CRTEتسيير شبكات النقل الكهربادية م -  SPEإنتاج وتوزيع الكهرباء م-

 . METصيانة التجهيزات الصناعيةم -  CRTGير شبكات نقل الزازمتسي -

 هيكلة وظيفة التوزيع ضمن أربع فروع هي: 2006كما تم  في 

منطقيية الزيرب والتيي ميين  - منطقية الشيرق - منطقية الوسييا -الجزادير العاصيمة -

 بينها معسكر.

حي  أن ني: من خيل المراحل التي ميرت بهيا سيونلزاز يمكين خصائص سونلغاز

 2 بها: ان هناك خصادح تمتاز

: تتمييييز سييونلزاز بالاحتكيييار التييياد لسييوق الكهربييياء وكييذا توزييييع الزييياز الاحتكييار .1

  وهذا ما يدعم مكانتها من جهة ولكنه فيي 1985و 1969بموج  متوانين الطاتة 

                                                             
 .2002النشرة الاحصادية الداخلية،  دليل صادر عن المديرية العامة لسونلزاز ،أبريل  -1
 .2020المخطا الاستراتيجي لسونلزاز، مديرية المحاسبة و مراتبة التسيير، فيفري،  -2
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نفييس الوتييا يحملهييا مسييؤوليات كبيييرة لتطبيييق سياسيية الدوليية الطاتوييية وإرضيياء 

 زبادنها.

 نطلق كبر حجيم النشيا  مين شسياعة المسياحة المزطياة والمتمثلية فيي كيل: يالحجم .2

أكثير والتراب الو ني وعدد الزبادن الممونين بالكهرباء الذي يفوق خمسة مييين 

ميين مليييون وسييبعمادة ألييف زبييون فييي الزيياز، إضييافة إلييى البييرامج الطموحيية، مييا 

إجييراءات يضيياعف عييدد المصييالح علييى المسييتوى الأفقييي و مييا يجعلهييا تضييبا 

 صارمة كأشكال الاتصال وتنوع النشا ات وفق ما ينسجم مع واتعها.

ييد ويتجسيد تعيدد النشيا ات فيي كيل المراحيل الإنتاجيية عليى العد تعدد النشاطات: .3

ة مين الوحييدات وكييذا عمليييات المعالجيية والاسيتزيل مييا يترتيي  عنهييا عمليييات تقنييي

ليييى تعييدد نظييم التسييييير وتجارييية ضييخمة تعييد بيييالمييين وتعييدد النشييا ات أدى إ

والاستزيل وتعدد مستويات العمال وتخصصاتهم مين جهية وكثيرة الاعتمياد عليى 

ات المقاوليية ميين الييداخل فييي أغليي  العمليييات مثييل إنجيياز شييبكات الصيييانة ، العملييي

 التجارية مرصد تحصيل...  الدراسات.

ر عبير : توجيد العشيرات مين نظيم الإعييد داخيل سيونلزاز وتنشيتعدد نظم التسيير .4

وارد نظياد تسييير المي - المديريات وتمكن من متابعية عملييات التسييير ومين بينهيا:

 نظاد تسيير الزبادنم تيار منخفب ومرتفع . -البشرية 

 نظاد تسيير المخزونات. -نظاد تسيير الهياكل  -

تابعية وتعدد الأنظمة يكثف من إنتاج المعلومات ويجعل التحكم فيها أمرا يتطلي  م

النظم  مستزلة ، كذلك اصبح البح  عن  لية لدمج هذت لكثير من مخرجاتها غيركما أن ا

 والاستفادة من مخرجاتها من أولويات المؤسسة.

ويتضيح مميا سيبق أن فصييل الوظيادف الكبيرى فييي مؤسسيات مسيتقلة كفييروع      

جميع النقل والإنتاج والتوزييع، وصييانة المحيولات ييدخل فيي إ يار السيعي اليى إنشياء م

 زاز الحالي.سونل

ا : عرفيا سيونلزاز عيدة تزييرات فيي  ابعهيا القيانوني حمليتغير الطابع القانوني .5

 ي:معها تزيرات في  رق التسيير ووضع الأهداف وكذا التنظيم وهذت التزيرات ه

الى الشركة الو نية للكهربياء  1969التحول من نظاد المؤسسة الو نية  -

 . 1ر في كل المجالاتوالزاز. وكل ما تبعه من توجيه مركزي مباش

التحول الثاني كشيركة و نيية للكهربياء والزياز إليى مؤسسية و نيية ذات  -

 ييابع تجيياري وصييناعي مييا فييتح الاهتميياد بالتسيييير والتييوازن ابتييداء ميين 

1991. 
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وهيو ميا يفيتح  2002التحول الثال  هو تحول إلى شيركة ذات اسيهم فيي  -

ذي يتحييدت عيين احتميالات المنافسيية خاصيية ميع صييدور تييانون الطاتية اليي

تعييدد المتعيياملين فييي الميييدان وكييذا إنشيياء سييوق داخلييية للطاتيية حييدود 

2007. 

هييذت التحييولات حييررت مبييادرة التسيييير وتلصييا كييل ميين التييدخيت المركزييية 

 وعبرت عن تقليح في دور الدولة والحد من الدعم الخاص في ميدان الاستثمار.

 المخطا الاستراتيجي لمجمع سونلزاز:

 ويتنازل ما يلي: 2005إلى  2001استراتيجي حددت فترته من  بدأ بمخطا 

 إنهاء عملية إعادة هيكلة المؤسسة و متابعة أشزال التحدي . -

يية العمل بإجراء الجودة الشاملة، وحددت رسيالتها فيي إ يار تقيديم خيدمات  اتو -

 مين كهربيياء وغيياز تلبييي احتياجييات كييل الزبييادن بفعالييية كبيييرة وذلييك بييأن تعطييي

 فييي اسييتعمال التكنولوجييية الأولوييية لتطييوير المييوارد البشييرية خاصيية سييونلزاز

  وبهدف تحقيق هذت الرسالة رسخا سونلزاز بعب القيم هي:        ، الحديثة

 .LE SENS DE SERVICE A LA CLIENTELEمعنى خدمة الزبون  -

 LA QUALITE DANS LES PROCESSUS DE الجيودة فيي  يرق العميل. -

TRAVAIL. 

 LA RENTABILITE المردودية. -

  PARTICIPATION DE PERSONALEمساهمة العاملين. -

 LA DEVELOPPEMENT DE L’EXPERTISE تطور الكفاءات والخبرات. -

  ETHIQUE’L.1الأخيق -

ة مييا أدى إلييى انتهيياج اسييتراتيجية معمقيية يجيي  اسييتزيلها ميين اجييل منافسيية محتمليي

اء فييي البحيير الأبيييب مسييتقبي وسييعيها كييذلك لتحسييين مرتبتهييا ضييمن شييركات الكهربيي

 المتوسا.

هييو المؤسسيية  بشييريك كنييدي اسييتعانة سييونلزاز فييي تطبيييق بعييب اسييتراتيجياتها

     ENTREPRISE D’ELECTRICITE DE QUEBEC HYDREالكندييية للكهربيياء
QUEBEC  

ليي لمديريية التنظييم والإعييد الآ 03/08/1999بتاريخ  604وذلك من خيل ترار رتم 

 العامة مهمته هي:على مستوى المديرية 

                                                             
1-Journées d’information des  cadres de senelgaz sur la démarche qualité . P07. 
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وهيذا  : وهيو مرحلية تعليم وإتقيان العميلتدري  القيادة والعاملين: المرحلة الأولى

عبيير كييل وحييدات سييونلزاز حييي  تييم تعيييين فرتيية أكفيياء ميين إ ييارات المؤسسيية علييى 

 والتيدرب المستوى المركزي أين انتقلوا إلى المؤسسة الكندية للكهرباء من أجل التكيوين

علييى مسييتوى هييذت المؤسسيية وبعييب الشييركات العالمييية فييي مجييال علييى الميينهج المتبييع 

ادات الكهرباء وكان لابد من بناء منهج خاص بمؤسسة سونلزاز يأخيذ بعيين الاعتبيار عي

ليى أربيع عو قافات وتيم سونلزاز وكذا عادات وتقاليد العياملين بهيا وتيم تطبييق التكيوين 

حسيين احتييراد الأفييراد والت -دقالتسيييير بالحقييا -التوجييه نحييو الزبييون -مبييادئ أساسييية:

سيلوب على أن يتم العمل بهذت المبادئ على جميع الوظادف ومن  مة يتحيول أ، المستمر

املين التسيير من أسلوب يرتكز على الوظادف إلى أسلوب يشبع ويهتم أكبر بحاجات العي

 والتحكم في  رق العمل.

 المرحلة الثانية: تعميم التكوين على كل الوحدات:

رق د عييودة الفرتيية المتكونيية فييي المؤسسية الكندييية و اسييتيعاب أسييالي  و ييبعي     

ت العمل عمليا عليى تيدري  العياملين فيي الوحيدات التيي تيم اختيارهيا وسيميا بالوحيدا

الحرا  بيالقيادية من كل مجمع سونلزاز منها مديرية إنتياج الكهربياء ومديريية التوزييع 

 وغيرها.

السينوات المقبلية هيو فيتح  ميدىسونلزاز على  من اهم تحديات :1آفاقها وتحدياتها

باب السوق الو نيية للمنافسية وبيدأت معيالم ذليك مين خييل صيدور تيانون الطاتية، مميا 

سيييجعل سييونلزاز مجييرد مؤسسيية ضييمن منظوميية شيياملة تييديرها هيئيية مسييتقلة وسييتحرد 

فها بيذلك مين مزاييا الاحتكيار التيي كانيا تتمتيع بهيا بالإضيافة إليى التحيديات التيي سيييعر

 السوق فان  مخططات التنمية للعشرية المقبلة  موحة وتسعى لتحقيق:

 5500دعييم الإنتيياج الكهربييادي وذلييك بإضييافة  اتيية جديييدة تصييل إلييى  .1

 ميزاوا  .

مركييز 76كلييم بالإضييافة إلييى  7000إنشيياء شييبكة للتيييار العييالي بطييول  .2

 تحويل.

زبون  كلم لتوصيل أكثر من مليوني 100.000إنشاء شبكة توزيع  ولها  .3

 جديد.

 كلم من تنوات الزاز لتوصيل مليون زبون جديد. 20.000إنشاء  .4

                                                             
1 - manuel de participation :Equipe qualité(la gestion de la qualité totale),direction générale 

senelgaz .mars.2001.p8 
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وهيذا  2010ملييار دولار حتيى  12ويتطل  هذا البرنامج مبال  ضخمة تصل إلى 

التمويل يج  أن تحصل عليه سونلزاز من خيل القروض وهذا ما يرفع من المسيؤولية 

 .1هاويدفعها إلى البقاء وتحقيق النجا  في استراتيجيت

ى ت الأخركذا على سونلزاز الاهتماد بالقيم والمهاد التي تعتبر مرجعا لكل العمليا

ديريية التي تقدد بهيا فتحدييد مهياد المؤسسية و موحاتهيا وكيذا تيمتهيا مين مسيؤوليات الم

 تويات.العامة وهذا باشراك العمال والاستماع إليهم ومشاركة ممثليهم على جميع المس

ن سيب  وجييود المؤسسيية و هيي تختلييف مين نظيياد لآخيير : وهييي عبيارة عييالمهيام .1

ومييين مؤسسييية لأخيييرى حسييي  إمكانياتهيييا ومحيطهيييا ويمنحانيييه مييين نقيييا  تيييوة 

زياز وضعف، وتتمثل مهمة سونلزاز في إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء وكذا نقل ال

وتوزيعه عبر التراب الو ني، وهذا تزييير واضيح عليى مجيال عملهيا ومهمتهيا، 

خارج الو ن من مهاد سيونا راك ميع احتميال وجيود منافسيين  لأن توزيع الزاز

الصادر فيي  195-02في مجال إنتاج وتوزيع الكهرباء حس  المرسود الرداسي 

 .2002جوان  02

لمؤسسية : وتتشكل القيم من جملة المعتقدات والأفكار المشيتركة بيين أفيراد االقيم .2

ؤسسية تحيو تحقييق وهي توجيه تصيرفاتهم، كميا أنهيا عنصير مهيم فيي توجييه الم

رت اسيتراتيجيتها، وضييبا نمييا التسييير فيهييا وكييذا العيتيات بييين أفرادهييا واعتبيي

ا:  مدخي للتخطيا الاستراتيجي منها

التوجييه نحييو الزبييون باعتبييارت محييور النشييا  وهدفييه الأول لأن ضييمان  -

ة البقاء والتوسع هو باعتماد نظم لاستماع الزبيون ومؤشير لرضيات ودلالي

 ليتصال.

ة العمييال لأن المهيياد تتحقييق بالمسييتوى المطلييوب إلا بهييم وتكميين مسيياهم -

 المساهمة في إشراكهم في الأهداف وتحمل المسؤولية فيي العميل وتنميية

 تدراتهم عن  ريق التكوين.

مواصلة التطور وذلك بضمان بيرامج التجهييز لمواجهية الطلي  المتوتيع  -

 وإدخال تكنولوجيات جديدة.

د يية بيدعم تطياع الطاتية والمسياهمة فيي الجهيالمساهمة في التنميية الو ن -

 الاجتماعي بخلق مجالات للعمل.

ك المساهمة في ترتية كفاءات الموارد البشرية وكل الطاتات وتبح  كيذل -

 في المجهودات المبذولة من أجل جو من الإبداع والفعالية.

 : هناك جملة من الأهداف تسعى سونلزاز إلى تحقيقها وتميس كييأهداف سونلغاز

 من نشا  المؤسسة وكذا المتعاملين معها ويمكن أن نوجزها فيما يلي:
                                                             

1 -structure des ventes d’électrisé   : Chiffres clés 2000. De  lundi 03/02/2001. PG. Senelgaz. Algérie. 
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 إيجاد استراتيجية واضحة تكون حامي لتطلعات كل من: -1

ي فيمالكي المؤسسة وهذا المالك الوحيد هو الدولية باعتبيار أن المؤسسية  -

 مرحلة انتقالية.

تطلعييات المسيييرين وهييذا بتمكييينهم ميين تحقيييق الأهييداف وتنفيييذ البييرامج  -

 لمشرفون عليها.ا

تطلعات الزبادن نظرا لكونهم سب  رزق ووجود ومصدر بقاء المؤسسية  -

وعدد تحقيق تطلعاتهم تد يصرفهم عن المؤسسة في حالة وجود منافسين 

 لها.

تطلعييات العمييال بالحفيياظ علييى مناصييبهم وتأكيييد وجييودهم وإشييراكهم و  -

 رؤية أفكارهم باهتماد.

لأهيداف ستراتيجية إلى أهداف عمليية وتقسييم هيذت اإيجاد  ليات لتحويل التوجهات الا-2

على المديريات كل حس  اختصاصها ونشير هيذت الأهيداف عليى مسيتوى المصيالح 

 والوحدات مع مراعاة حالات كل منها الجزرافيا بدل فرض نفس الأهداف عليى كيل

 الوحدات.

ا ف وكيذالسعي لتقديم أفضل الخدمات للزبادن وذليك مين خييل إشيراكهم فيي الأهيدا -3

 الأولويات التي يحددونها والمشاكل التي يواجهونها بهدف إيجاد حلول لها.

دة محاربيية غييياب الجييو وتحسييين النتييادج الكلييية للمؤسسيية وهييذا بتخفيييب التكيياليف  -4

 والتبذير داخل المؤسسة.

خلق جو اجتماعي يسمح بتحقييق الاهيداف فيي أفضيل الظيروف بتفيادي الصيراعات -5

كييذا عييل العمييال يحسييون بمسييؤولية أكبيير فييي أداء أعمييالهم بكفيياءة والداخلييية كمييا يج

ين بنشر  قافة جديدة داخل المؤسسة وذلك بيد عيم رو  الانتمياء والبحي  عين التحسي

 الدادم ولو كان بسيطا.

إيجييياد  ريقييية تمييينح أدوات متعيييددة وبسييييطة تابلييية ليسيييتعمال فيييي كيييل الظيييروف -6

تسيييهيل اتخييياذ  -معينييية وتحليلهيييا الا ييييع عليييى حالييية  -والوضيييعيات مييين أجيييل:

 مرونة التصحيحات وحل المشاكل._  المتابعة الدورية -القرارات

 الاستثمارفي الكفاءات واليد العاملة والعمل على تطويرها المستمر .-7

 :D .O S)(1. انيا: التعريف بشركة توزيع الكهرباء والزاز للزرب

ربييياء والزييياز للزيييرب كيييون موضيييوع دراسيييتنا  بيييق عليييى شيييركة التوزييييع للكه

 وبالضبا وحدة معسكر فسنقدد عرضا بسيطا للتعريف بهذت الوحدة وذكر مهامها:

هيييي شيييركة مسيييؤولة عييين توزييييع الكهربييياء والزييياز إضيييافة إليييى شيييراء الطاتييية  

الكهربادية والزاز وبيعها للزبادن ومن مهامها كذلك فصل المهاد التقنية والتجاريية ليديها 

                                                             
1 -Direction de  distribution de Mascara :Présentation de Groupe senelgaz. 2012- P16-17. 
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لطاتيية الكهربادييية والزازييية، كمييا تهييتم أيضييا بييالبنى التحتييية و إضييافة إلييى الفصييل بييين ا

 العمل على تعزيز القدرات القيادية على جميع مستويات في الشركة.

دادييرة تابعيية لهييا وهييي:  16فشييركة توزيييع الكهربيياء والزيياز لمعسييكر تزطييي     

معسيييكر، تييييزي، عيييين فيييار ، تيزنييييف، بيييو حنيفيييية، البيييرج، وادي الأبطيييال، هاشيييم، 

غييريس، عييين فكييان، وادي التاغييية، عييوف، المحمدييية، سيييق، زهانيية، عقيياز، مهمتهييا 

عاميل  467توظيف الشيركة ، الرديسية هي ضمان واسيتمرارية وجيودة الخدمية المقدمية

 05مكاتي  تجاريية للبييع و 10في جميع الفئات المهنية وعبير كيل الوحيدات كميا تحيوي 

 مكات  للخدمات التقنية.

 

 غايتها:

بيادن في تطبيق السياسة العامة لسونلزاز خاصة فيميا يتعليق بخدمية الزالمشاركة  -

 وتطور المبيعات وتحصيل الديون...

 تنفيذ السياسة التجارية للشركة ومراتبة سيرورتها. -

 تقديم أفضل الخدمات والطلبات لكل الزبادن. -

ميال العمل على تطوير الشبكات المختصة للكهرباء والزاز وكيذا ادارة سيلوك الع -

 تشزيلهم.و

وضيييع بيييرامج للعميييل لضيييمان سييييرورة الشيييركة والحفييياظ عليييى اسيييتراتيجيتها  -

 . من الاستراتيجية العامة المستمدة

مة إدارة وتنمييية المييوارد البشييرية والمالييية لمديرييية التوزيييع للزييرب وكييذا سييي -

الأشييخاص والممتلكييات ضييمن كييل الوظييادف والأنشييطة أمييا هيكلهييا التنظيمييي 

 فيظهر كما يلي:
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ع الكهرباء والغاز للغرب (: الهيكل التنظيمي لشركة توزي17شكل رقم)ال

 بمعسكر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

SOURCE : SOCIETE DE DISTRIBUTION D’ELECTRICITE ET DU GAZ DE 

L’OUEST,MASCARA 2012. 
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 المستعملة في الدراسة: والعينة المناهج والتقنيات

 المناهج:

تييق دوصفية تتحرى التحليل والتفسير الذي يهتم بشكل  دراستنا هذت هي دراسة   

لعيتيية بواتييع مؤسسيية سييونلزاز وحقيقيية الاسييتراتيجية القيادييية المبتزيياة داخلهييا وكشييف ا

هييا، الموجييودة بييين الفرضيييات كتوظيييف المييوارد البشييرية وتكوينهييا واحتييواء تيييم أفراد

 ل تنظيمهيا وتسيييرهافاعتمدنا على رصد تياريخ مؤسسية سيونلزاز والا ييع عليى هيكي

لميينهج اوتوانينهييا، ولأن مصييالحها متشييعبة وفيهييا كثييرة للفئييات السوسيييو مهنييية انتهجنييا 

و أالوصييفي  ابعييا لدراسييتنا فهييو  ريقيية منظميية لدراسيية حقييادق راهنيية متعلقيية بظيياهرة 

 أفراد في أوضاع معنية بهدف اكتشاف حقيادق جدييدة والتحقيق مين صيحة حقيادق تديمية

سيمح يتات التي تتصل بها وتفسيرها وكشف الجوان  التي تحكمهيا، فهيو وأ ارها والعي

 بدراسة الواتع كميا وكيفيا.

ميع  وتم اختيار المينهج الكميي فيي جميع وتحلييل المعطييات والنتيادج، لأنيه يتوافيق

  بيعية الموضيوع اليذي تناولنيات، فهيو مجموعية مين الإجيراءات التيي سيمحا لنيا تييا 

يات رتياد ذات دلالية إحصيادية تيوفر مجيالا للتحقيق مين الفرضيالظاهرة وترجمتهيا إليى أ

تحلييل المتعلقة بالفئة المدروسة، وهو ما يؤكيد أن اختييار المينهج الكميي لزيرض جميع و

وتفسييير المتزيييرات وشييرحها واختيييار مييدى مصييداتية الفرضيييات وصييحتها كمييا تمنييا 

لتعلييق سوسييولوجيا وا باستخداد المنهج الكيفيي فيي تيراءة الجيداول ومحاولية اسيتنطاتها

 ل.على النتادج المتوصل إليها في استنتاج عاد معتمدين على والمناتشة و التحلي

ظرييا ببناء التصيور العياد للدراسية ن في المؤسسة سمح لنا البح  الاستطيعي    

 مين واتيع ، حي  اتتربناواج  استعمالها في جمع المعلوماتوميدانيا ومعرفة التقنيات ال

لقياديية اوعمالها في عدة تساؤلات محاولين الإجابية عنهيا، منهيا الاسيتراتيجية المؤسسة 

افيية المتبعية وتأ يرهيا عليى المييورد البشيري مين خييل فرضييية التوظييف والتكيوين والثق

 التنظيمية.

 تقنيات البح  المستعملة في جمع المعلومات:

 اعتمدنا في دراستنا هذت على مجموعة من الأدوات وهي: 

 ظة:الملاح

وهييي ميين أهييم الوسييادل التييي اسييتعملناها فييي جمييع المعلومييات والتييي سييمحا لنييا 

بمعرفية الظييروف الاجتماعييية السيياددة داخييل المؤسسيية، فكانييا منطلقييا لنييا ميين أول يييود 

دخلنا فيه إلى سونلزاز ولقادنا بميدير الميوارد البشيرية فهيي تعتبير نقطية بيدأ لأي دراسية 

في التعرف على نما العيتات الساددة داخل المؤسسية علمية ، حي  ساعدنا استخدامها 

وكذا  بيعة العمل وسيرورة مختلف المصالح والأتساد وكذا ميحظة تصيرفات العميال 
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والمسؤولين في أماكن عملهم وميحظة كذلك صرامة القوانين داخل المؤسسية و بيعية 

مقيابيت ميع العدييد مين الهيكل التنظيمي السادد، خاصة عند استعمالنا ليستمارة وكيذا ال

الإ يييارات، التعيييرف كيييذلك عليييى رد فعيييل هيييؤلاء المسيييؤولين وكيييذا رؤيييية الليييوادح 

 والإعينات ورموز المؤسسة المستخدمة من  رف الجميع.                                     

باختصيييار شيييكلا لنيييا نظيييرة عييين سيييلوك بعيييب العميييال وأفعيييالهم الاجتماعيييية 

 ى الكثييرييرهم ليود كامل من العمل والإنتاج ما جعلنا نتعرف عليوالإنتاجية و ريقة تس

تعليق  من الحقادق والخصادح التي على أساسها تمنا ببلورة أسئلة الاستمارة خاصية ميا

ى، بممارسات رديس الموارد البشرية وعيتته مع جل العمال وموظفي المصالح الأخير

ع الفييوارق الاجتماعييية وكييذا نييوكحقيقيية توظيييف وتكييوين المييوارد البشييرية واسييتعمال 

 المشاكل والضزو  التي يعاني منها العمال.

 المقابلة:

ليى عاستعمالنا لهذت الأداة هو من اجل استفاضتها لهيذا الموضيوع والتعيرف أكثير 

لمقابلية اجوانبه وخفايات معنيات ان  يابع دراسيتنا ونوعهيا فيرض علينيا دعيم بحثنيا بتقنيية 

 ان صييعبا حيي  اعتميدنا علييى كسي  ود وخلييق عيتيات مييعغيير أن اسيتعمالنا ميييدانيا كي

 بعييب المسييؤولين وهييذا لتهيئيية زميدهييم وتوسييطهم لوضييع مقييابيت معنييا، فهييي لييم تييتم

كين بصفة مدروسة ومحددة مسبقا مع العناصر التي ستجري معهم وإنما كانا عفوية ول

دة داخيل مع حرصنا على أن تكون مع افضلهم مثيل رؤسياء المصيالح والأتسياد الموجيو

لبشيرية امقابلة بداية مع رديس الميوارد  15سونلزاز والتي تخدد موضوعنا، أين أجرينا 

 وصولا إلى مدير الأمن الداخلي. 

 رية فياحتوت أسئلة محددة خادمة لموضوع بحثنا وهو استراتيجية القيادة الإدا   

ف هييا التوظيييرفييع كفيياءة وفعالييية المييورد البشييري والتييي تسييما إلييى  ي يية محيياور: أول

ة ييية التامييوالثياني أسييئلة حييول التكيوين والثاليي  حييول الثقافية التنظيمييية، أييين تركنيا الحر

 سؤالا. 36للمبحوت في الرد على أسئلتنا وبشكل منفرد   أين بل  عدد أسئلتها 

 الاستمارة:

استخدما الاسيتمارة كيأداة ووسييلة رديسيية فيي جميع المعطييات أيين فرضيها      

ة أولييى تبييل الميحظيية والمقابليية وهييذا ميين خيييل الجهييد والوتييا الكبييير الميييدان كييأدا

المسيتزرق فيي إعييدادها حتيى تكيون ناجعيية وفعالية فيي جمييع المعطييات حيول فرضيييات 

الدراسيية ومؤشييراتها، فهييي وسيييلة تيييا  موحييدة المعييايير تجعييل المبحييو ين فييي نفييس 

لواتييع، فهيي تقنييية منهجييية الوضيعية التييي تسيمح بمقييارنتهم فاسييتعمالها لمعرفية وتيييا  ا

مقننة على نحو دتييق سيواء فيي أسيئلتها أو ترتيبهيا وتحيوي عليى مجموعية مين الأسيئلة 

المكتوبيية حييول موضييوع بحثنييا، محيياولين أن تكييون شيياملة لمتزيييرات الدراسيية و دتيقيية 

وغير مملة،  م تحديد خمسة أشهر كاملة في بناء الاستمارة مين بيدايتها حتيى المصيادتة 
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ي شكلها النهادي وتم تحديد شهرين كاملين لكيل الميديريات تبيل أن نقيود بجمعهيا عليها ف

 أين تضمنا أربعة محاور بداية بالمحور المتعلق بالبينات الشخصية موزعة كما يلي:

 أسئلة مزلقة. 7محور الأسئلة الشخصية ب -

سييؤالا مزلقييا  14محييور التوظيييف وعيتتييه بالحصييول علييى المييورد البشييري ب -

 فتوحا.وواحدا م

 2أسييئلة مزلقيية و 10محييور التكييوين وعيتتييه برفييع كفيياءة المييورد البشييري ب -

 مفتوحة.

 38محيور الثقافية التنظيميية ودورهيا فييي رفيع كفياءة وفعاليية الميورد البشييري ب -

 مفتوحة. 3سؤالا مزلقا و

 السجلات والوثائج:

اعتبرنيييا هيييذت الأداة مييين المصيييادر الأساسيييية التيييي سييياهما فيييي مسييياعدتنا عليييى 

الحصييول علييى الكثييير ميين المعلومييات والبيانييات الخاصيية بدراسيية الظيياهرة ميين خيييل 

لحة الا يع على الكثير من الو ادق الإداريية وأرشييف المؤسسية خاصية المتعلقية لمصي

 تسيير الموارد ومن بينها:

 بيانات حول موتع ونشأة وتطور مؤسسة سونلزاز. -

 بيانات حول العدد الإجمالي لعمال سونلزاز. -

 يانات حول الهيكل التنظيمي وأهم مصالحه وأتسامه.ب -

 بيانات حول وظادف بعب العمال ومهامه الأساسية كمدير الموارد البشرية. -

 بيانات حول الاتفاتية الجماعية والقانون الداخلي لسونلزاز. -

 بيانات حول الإمكانيات المادية والتقنية داخل المؤسسة. -

 تحديد عينة البح  وكيفية تصميمها:

تعتبييير مرحلييية تحدييييد مجتميييع البحييي  مييين اهيييم الخطيييوات المنهجيييية فيييي البحييي  

الاجتميياعي، وهييي تتطليي  ميين الباحيي  دتيية بالزيية، حييي  يتوتييف عليهييا إجييراء البحيي  

وتصييميمه وكفيياءة نتادجييه، ويواجييه الباحيي  عنييد شييروعه بالقييياد ببحثييه مشييكلة اختيييار 

ديدها، ونحن عند اختيارنيا للعينية مجتمع البح  أو العينة التي يجري عليها دراسته وتح

لاحظنييا بانهييا الأصييلح و التييي تسييتطيع تيييا  تسيياؤلات وفرضيييات الطبقييية العشييوادية 

الدراسة ومؤشراتها وانها عينة تمثيلية لكل مجتمع البح ، لذلك كان اختيارنا للعينة مين 

 .مجموع عمال المؤسسة على مستوى كل المديريات والمصالح الموجودة فيها 
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 (:يبين كيفية اخذ العينة:11لجدول رقم)ا

 المجموع عمال التنفيذ عمال التنسيج/مهني عمال التحكم/ عالي الإطارات الهي ات

 مجموع أنثى  كر مجموع أنثى  كر مجموع أنثى  كر مجموع أنثى  كر مجموع أنثى  كر

 7 3 4 0 0 0 0 0 0 1 1 0 6 2 4 القيادة والسكرتارية

 25 0 25 2 0 2 3 0 3 12 0 12 8 1 7 جاريةقسم العلاقات الت

 45 4 41 2 0 2 20 0 20 7 0 7 16     4    12 مصلحة استغلال الكهرباء

 12 1 11 1 0 1 4 0 4 2 0 2 5 1 4 مصلحة استغلال الغاز

 41 7 34 3 2 1 12 1 11 11 0 11 15 4 11 قسم الدراسات ومتابعة الأشغال

 9 4 5 2 1 1 3 1 2 0 0 0 4 2 2 مصلحة الموارد البشرية

 11 1 10 0 0 0 3 01 2 0 0 0 8 0 8 مصلحة المالية والمحاسبة

 5 2 3 0 0 0 3 1 2 0 0 0 2 1 1 تسيير نظام المعلومات

 12 4 8 4 2 2 2 0 2 3 1 2 3 1 2 العلاقات العامة

 167 26 141 14 5 9 50 4 46 36 2 34 67 16 51 المجموع

 . 2014جانفي رد البشرية بسونلزاز _معسكر_: مديرية المواالمصدر
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 ربيياء والزيياز الواتييع مقرهييا بمعسييكرحصيياديات حسيي  مديرييية توزيييع الكهوهييي ا

 جييا، لأنولصعوبة الحصر الشامل لعمالها كما راينيا أن هيذت العينية المختيارة كافيية منه

ة يرييي لييية التوظيييف والتكييوين هييي نفسييها فييي المييديريات الأخييرى وبالتييالي نييرى أن مد

 سونلزاز وعينتها تبدو تمثيلية لكل المديريات الأخرى التابعة لها.

م حكعون ت 36إ ارا ،  67عامي منهم  167يظهر أن العدد الإجمالي للعمال هو 

  لأصيبحا مسيتندة 167صحيح لو أخيذنا كيل العينية مذ،عون تنفي 14عون تنسيق و 50

على مفرداتهيا ككيل  يم اخيذ  على أساسا أتوى ولكن لصعوبة حصرها جميعا والحصول

بة ، وبشرو  العينة الطبقية أخذنا نفيس النسي167كنسبة صبر من مجموع العمال  80%

 على كل الطبقات متحصلين على ما يلي: %80الصبر 

 54≅ 53.60=  0.80× 67إ ارات:

 139               29 28.80=  0.80× 36أعوان تحكم:

 45≅ 44.80=  0.80× 50سيق:أعوان تن

  11 ≅ 11.20=  0.80×  14أعوان تنفيذ:

 4اسييتمارات تييم الزادهييا بعيييد اسييترجاعها و فحصييها منهيييا  9لأن  130=139-9

 أعوان تنفيذ لتكون العينة النهادية كما يلي: 5إ ارات و

 50الإ ارات: 

 29أعوان التحكم: 

 40أعوان التنسيق: 

 11أعوان التنفيذ:

عا ة النهادية التي بنيا عليها الدراسة ومثلا مجتمع البحي  ووضيهي العين 130

 في جداول.

 

 :الخاصة بقادة سونلزازنتادج المقابيت   

ا وتياسييه مقابليية   15مييع تييادة سييونلزازم  ميين خيييل مراجعتنييا لحييوار المقييابيت 

لح و دون الاخييذ بنظييرة العمييال ككييل وانمييا القييادة فقييا ميين م رؤسيياء المصييا فرضييياتلل

 يمكن أن نستنج ما يلي: الاتساد ونوابهم، نواب المدير...  و

الفرضييية الأولييى: ت اسييتقطاب واختيييار وتعيييين المييورد البشييري ميين طييرف  -

قافتييه القيييادة الإدارييية يييتم دون مراعيياة واحتييرام المعييايير التييي تزيييد ميين كفاءتييه وث

 )كالإعلان ،والشروط، والمؤهلات.....(ت
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  مقابلية 15مين  9هيا مين خييل العدييد مين المقيابيتم ظهرت صحتها وتيم إ بات  

عين  يؤكدون بان عملية التوظيف داخيل سيونلزاز واختييار الميورد البشيري وتعيينيه ييتم

 ريييق تجيياوزات وخروتييات وأو مييا يسييمى بالوسييادا و المعريفيية وهييي حسييبهم امتييداد 

ي  لييية لحييال المجتمييع وليييس حكييرا فقييا علييى سييونلزاز فالموضييوعية غادبيية تمامييا فيي

ت الاختيار وحتى الشرو  والاعين عن التوظيف وفيها تجياوزات ومزاييدات ومزالطيا

 فمعيار القرابة والنفوذ والجهوية له دور أساسيي فيميا يخيح توظييف بعيب الأشيخاص

 وتقلدهم لمناص  داخل سونلزاز، وهو ما صر  به كل من مرديس فرع شبكات الزاز+

تجاريية+ العيتات العامة ورديس مصلحة العيتات الالمكلف بالشؤون القانونية و مدير 

ف حادي رديس تسم المالية والمحاسبية ، ضف إلى ذلك هناك الكثير من العقبات التي تق

 أما اختيار المورد البشري الكفؤ والأفعال حس  أغل  هذت المقابيت ومنها.

ى شيزيل عليعدد مراعاة الشرو  المطلوبة للوظيفة والذي تسياهم فييه مكاتي  الت -

 _  معارفهم مين داخيل سيونلزاز وخراجهيامستوى الولاية و كذا المترشحين أو 

 شرو  الاتامة والأولوية للشهادة وغياب التخصح فيها.

 عدد  البي الوظيفة غير متيدم مع عدد المناص  المطلوبة. -

سيين عبيير غالبييية المسييؤولين وتييادة المصييالح بسييونلزاز بانييه يسييتحيل القناعيية بح  

ا كيفيية ار الأكفأ من الموارد بعد توظيفه لأنه يرجع لطبيعة المنصي  المطليوب وكيذاختي

لبشيرية اختيار هذا المترشح لتقلد المنص  كذلك وهيذا ميا يثبتيه تصيريح ميدير الميوارد ا

لجدييدة بتزيير مناص  الكثير من العمال بعد تيوظفيهم وعيدد تمكينهم مين أداء وظيفيتهم ا

و أمنصيي   خيير يييتيءد مييع تييدراتهم وتخصصييهم وإمكانيياتهم فيييتم اسييتبدالهم لوظيفيية أو 

أي تيم  تكوينهم على تقلد منصبه الجديد لم وهو ما حصل مع العديد من الموظفين الجيدد

أما بل، أي وظيفة أخرى من ت إعادة  رسكلتهم وتكوينهم خاصة إذا لم يكونوا تد مارسوا

انيه بفعبير أغلي  المسيؤولين  ماذا ينقح عملية التوظيف لتكيون أكثير فعاليية ومصيداتية

ولادية يج  أن تترك عملية الاعين والإشهار ووضعه الامتحان مستقلة عن المديرية ال

معيايير للتشزيل، كما ان الشرو  والمعايير الموضوعة لا بيأ  بهيا لأنهيا مسيتمدة مين ال

هييا الدولييية وميين المؤسسيية الاد سييونلزاز ولكيين العييي  هييو فييي تطبيقهييا وليييس فييي نوعيت

 وجودتها، وخاصة نقيح المعيايير الشخصيية والخلقيية عنيد بعيب الميوظفين كالمعاملية

ة والثقاف وحسن التصرف واللباتة والانضبا  ونما اللبا  أين يتنافى مع الشهادة والعلم

 المكتسبة لديهم.

كمييا صيير  غالبييية مسييؤولين وتيييادي سييونلزاز بييأن الهييدف الاسييتراتيجي الييذي 

ؤسسيية ميين خيييل اختيييار المييورد البشييري الكفييؤ والفعييال هييو يسييعون لتحقيقييه داخييل الم

تشجيع رو  الإبداع وتنمية الطمو  وحمل تيم وعادات وتقاليد المؤسسية والفخير اليدادم 

بهييا واسييتزيل تييدرات هييؤلاء أحسيين اسييتزيل  بمييا يرجييع بالراحيية  والطمأنينيية علييى 
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هم لأنيه رأسيمالها الأول مستقبل المؤسسة وكذا خدمية زبادنهيا والمحافظية عليى احتياجيات

 وتأمين مستقبل كل عمالها ومستقبلها لأنها مسونلزاز  أمانة لتجيال القادمة.

ع لرفة الفرضية الثانية: تالتكوين ضرورة استراتيجية عند القيادة الإداري -

 ي )البرامج ا لميدانية والنظرية(:كفاءة وفعالية المورد البشر

يعتبييييرون التكييييوين  فييييانهمة سييييونلزاز ميييين خيييييل إجابييييات المسييييؤولين بمؤسسيييي

 ، فالهدفاستراتيجية دادمة وأبدية ولا يمكن الاستزناء عنها برغم من وجود نقادح فيها

ي الاسييتراتيجي الييذي تسييعى إليييه هييذت القيييادات ميين خيييل تكييوين مواردهييا البشييرية هيي

ات تطوير كفياءتهم وفعياليتهم ورفيع مسيتواهم اليوظيفي وهيذا مين خييل تطبييق المعلومي

نييد المتحصييل عيلهييا وكييذا مييا يخييح الثقافيية والتقاليييد المعمييول بهييا ومحاوليية  مسييها ع

العمييال خاصيية الجييدد ميينهم فهييو عنييدهم  اسييتثمار حقيقييي وحييق لكييل عامييل مهمييا كييان 

 مسيتوات ومنصييبه لأن تيدرة العامييل وكفاءتيه هييي سيمعة المؤسسيية ونجاحهيا وكييذا خدميية

نيد بعيب المسيؤولين وهيو بيان التكيوين وزبادنها ورضياهم، خاصية ميع وجيود تناعية ع

ميع  الجامعي يبقى نظريا وأن توظييف كيل الأفيراد ليديها يجي  أن يخضيع لتكيوين يتيأتلم

الواتع المؤسسي والعملي من اجل اكتساب خبيرة أكبير ومجهيود كياف وراض، اميا عين 

ن تهم بياالشرو  اليزد توفرها في المترشحين للتكوين في سونلزاز فكانا غالبيية إجابيا

تهييا لكيل العميال الحييق فيي ذلييك ولكين انتظيار أدوارهييم وكيذا أولويييات المؤسسية ومتطلبا

امييل بييل وكيفيية نظرتهييا المسييتقبلية لكييل وظيفيية، كميا أن الشييهادة والمسييتوى لا يكفييي الع

ل يج  إخضياعه لتكيوين مييداني ليعتبير ويختبير اكثير وينميي تدراتيه وكفاءتيه وعليى كي

ن رة المؤسسيية لهييذت العملييية وسيييرورتها وشييرو ها لاالعمييال احتييراد اسييتراتيجية ونظيي

 داتها.هناك مصلحة تادمة بذاتها تابعة للموارد البشرية وعلينا احتراد عملها ومجهو

بعيا أشيهر وت 9أشيهر إليى  4أما عن المدة المستزرتة في التكوين فهي تتراو  من 

ن عكنيييون،  لنيييوع الوظيفييية ومتطلباتهيييا أيييين تيييتم بيييثيت مراكيييز و نيييية هيييي: مركيييز بييي

مليليية للإ ييارات ومركييز البليييدة خيياص بييالتقنيين الكهربيياء والزيياز ومركييز أد البييواتي ب

ل خيياص بييالتقنيين كييذلك، إضييافة إلييى الأييياد الدراسييية والملتقيييات والمحاضييرات داخيي

 سونلزاز وخارجها.

أما عن المشاكل التي تصحبهم أ ناء عملية التكوين في نظر القياديين هيي الضيزا 

د على مراكز التكوين والتي لم تعد تكفي لاسيتيعاب كيل المتكيونين مين سيونلزاز الموجو

على المستوى الو ني وكذا اللزة المستعلمة في تكوين العمال بهذت المراكيز إضيافة إليى 

بعدها وكذا عيدد احتيراد الأولوييات ودور بعيب العميال لهيذت العمليية، إضيافة إليى ذليك 

وين بانها غير مهمة وينقصون مين فعاليتهيا و دورهيا نظرة بعب العمال إلى عملية التك

وإلا بما نفسر عدد خضيوعهم للتكيوين أ نياء اسيتدعادهم ليذلك وهيم تيديل، غيير أنيه فيي 

حالة وجود اعتراض عين عمليية الاختييار للتكيوين فيإن غالبيية المسيؤولين يتخيذون مين 
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عيدد التفياهم لأنهيا الحوار وسيلة ليذلك ميع مراعياة الظيروف واللجيوء للقيانون فيي حالية 

 حسبهم عملية مخططة ومدروسة ومراعية لكل المناص  ومتطلباتها وأولوياتها.

عيين الشييعور بزيييادة كفيياءة وفعالييية المييورد البشييري بعييد عودتييه ميين التكييوين و 

ينهم فيصر  أغلبهم بان هناك فرق كبير واضح في مستوى تدراته العمال تبل وبعد تكو

ملتهم كمهم فيها وإنما يشمل كذلك حتى مستوى فكرهم ومعياوهو لا يرتبا بالوظيفة وتح

صيا عليى وأخيتهم فقد تيم تعيديلها وتسيويتها وكيذا العيتيات التيي تبيدو أكثير تفهميا وحر

  .التعاون والمساعدة خاصة مع العمال التقنيين للكهرباء والزاز معمال التنفيذ

التكييوين لزيييادة وفييي تصييريحهم حييول الإجييراءات التييي يرونهييا تيينقح عملييية    

عميال لتياد مين  يرف كيل الكفاءة وفعالية المورد البشري اكثير فحسيبهم هيي الاسيتعداد ا

دة مية أ نياء لسيرورة العملية والتركيز أكثر على البيرامج الميدانيية والتطبيقيي واحترامهم

ة وكيذا التكوين وتقري  مراكز التكوين ولما لا جعلها تابعة  لكل مؤسسية وفيي كيل ولايي

هم   الوسادل والبرامج كما يجي  تكثييف اليدورات وزيادتهيا فيي حيين أن هنياك مينتحدي

 من اعتبر بانه لا توجد نقادح والدليل على ذلك مردودية  كل عامل بعد عودته.

ة الفرضييية الثالثيية: تاهتمييام القيييادة بثقافييية وقيييم العمييال ودمجهييا مييع ثقافييي -

 ومين مؤشيراتها ) المشياركة فيي المؤسسة يرفع من فعاليية وكفياءة الميورد البشيري.

لزاز فقيدكانا إجابية المسيؤولين بمؤسسية سيونالقيرارات الاتصيال، العلاقيات، المسياوة( 

 كما يلي:

خوفيا  سونلزاز فيالاستراتيجية المتبعة للمحافظة على الموارد البشرية الموجودة 

يية تماعأو تركها فيصرحون بان كل من الأجير والمينح وكيذا الخيدمات الاج هامن تزيير

 ين والطي كالإ عاد والنقل والترفيه كالرحيت وكذا الحيوافز المعنويية كالترتيية والتكيو

 قابلية هييوالامن وإتامة العيتات الجيدة والمساواة بين كل العمال والموضيوعية فيي الم

هيا وهييي الاسيتراتيجية التيي تكفيل لنيا المحافظية علييى كيل الميوارد وكيذا نجاعتهيا وفعاليت

كما أن  مور التي تجعل العمال يفتخرون بمؤسسة سونلزاز وانتماؤهم إليها،كذلك من الأ

ة فيي المؤسسة تعبر عن هوية الكثير منهم و أنها مصدر افتخارهم لان سونلزاز موجيود

ل كل بيا مكهرباء وغاز ، وتشكل مصدر رزق لديهم وليديها كيذلك سيمعة  يبية باليداخ

ونلزاز تي العميال وانعكاسياتها عليى داخيل سيوالخارج. اما عن العيتة التيي تيربطهم ببيا

يتية فيصر  غالبية المرؤوسين والقادة بانهيا عيتية عميل فقيا وتيد تتجياوز ذليك إليى ع

ا فييي نفييس المنصيي  او نفييس لقليييل ميينهم خاصيية الييذين يعملييون معييصييداتة ولكيين مييع ا

المصيييلحة لتتعيييدى الاميييور الشخصيييية والعادليييية بيننيييا ونخيييوض فيييي كيييل المواضييييع 

 وف.والظر

وفي حالة حدوت مشكل مع اي عامل فيكون رد فعلنا الحوار والمناتشة أو تطبيق 

القانون وإذا لم تكن هناك استجابة فنلجأ إلى النقابية أو الإدارة لحيل ذليك ولكين تبيل ذليك 
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نلجأ إليى الحليول الفرديية والشخصيية والإنسيانية، أميا فيميا يخيح اتخياذ القيرارات عنيد 

ك سماع لرأي كل العمال ولكن القرار النهادي يكون من  يرف أغل  المسؤولين ان هنا

الإدارة وتيادتهييا، كمييا صييرحوا بييانهم يراعييون المسييتوى العلمييي والثقييافي و الظييروف 

الاجتماعية عند حدوت مشكل لكل عامل، ولكن ليس دادما خاصة إذا ما تكررت العملية 

وتييات العمييل أو خييارج مييع نفييس المشييكلة، أمييا عيين تعيياملهم مييع بيياتي العمييال خييارج أ

سونلزاز يعبر اغل  المسؤولين بيانهم يتصيرفون بتلقاديية تامية وكي أنهم فيي إ يار العميل 

في يهم المكان بقدر العيتة الجيدة والتي يحبذون ألا ترتبا بمكان مهما كان نوعيه غيير 

أنهم لا يحبذون الحدي  عن أمور سونلزاز وإنما في أمور عامية مين المجتميع، أميا عين 

لنما القيادي الذي يحبيذون معاملية مرؤوسييهم بيه فهيو الينما اليديموترا ي اليذي يقيود ا

علييى تبييادل الآراء والاختيفييات ولكيين مييع الجدييية والصييرامة فييي العمييل وليييس علييى 

حسييابه، كمييا أنهييم يحبييذون المواجهيية المباشييرة فييي العمييل مييع العمييال لأن المواجهيية 

عطييي الميمييح الحقيقييية لكييل منهييا، وتجعلهييم المباشييرة تييذي  كييل الفييوارق والخفايييا وت

يسمعون بكيل شييء مين ذليك أميا عين نيوع الصيراعات داخيل العميل وكييف يتصيرفون 

معها فيجيبون بانها تتعلق بأمور العميل لييس إلا وخاصية العيتية الاتصيالية وسيوء فهيم 

ن الرسادل بينهم وكذلك وسادل العمل كالسيارات وغيرها ويسعون لحل تليك المشياكل عي

 ريق الحوار والمناتشة والتفهم في بعب الحالات التنيازل حتيى تسيتمر العيتية الجييدة 

 بينهم وبين مرؤوسيهم.

ما ينقح العمال حتيى يحبيوا أكثير المؤسسية ويقيدموا كيل ميا ليديهم فهيو الحيوافز  

المادييية والمعنوييية كييالأجور المريحيية و الميينح والتعويضييات كالإ عيياد والنقييل والسييكن 

إضافة إليى العيدل والمسياواة فيي تطبييق القيانون والترتيية للجمييع زييادة عليى  الوظيفي،

العيتييات الجيييدة والتييأتلم مييع تقاليييد و قافيية المؤسسيية وعاداتهييا لأن أغلبيييتهم ميين ولاييية 

معسكر، أما في حالة عدد استجابتهم وتلقيهم لثقافة وعادات المؤسسة فإنيه يلجيؤون إليى 

نون حتى تستوي تيمهم وعاداتهم مع تانون المؤسسية، أميا ميا تأديبه بالعقاب وتطبيق القا

ينقح المؤسسة حتى يشعر العمال بانهم في بيتهم فهذا مستبعد حسي  أغليبهم لأن هنياك 

فيرق بيين تيييم وعيادات وتقاليييد البييا والأسييرة ميع عييادات وتييم سييونلزاز، بدايية بييالكبر 

عين اتتراحيياتهم حييول عملييية والحجيم وصييولا إلييى نييوع العيتيات فييي توجييد مقارنيية، و 

التوظيف لتصير احسن في المؤسسة فهي مستمدة من الواتع والميحظة اليومية و عليى 

سونلزاز تتبعها إذا ما أرادت الحصول عليى الميوارد الكفيؤة والفاعلية ومنهيا التقلييل مين 

توظيييييف الإ ييييارات وزيييييادة توظيييييف عمييييال المهيييياريين مكهربيييياء وغيييياز  الشييييفافية 

واحتييراد الشييرو  والمعييايير المتبعيية أولاهييا الشييهادة والمسييتوى العلمييي والموضييوعية 

وميينح صيييحيات أكبيير لسييونلزاز فييي سيييرورة العملييية واسييتقيليتها خاصيية عيين وكاليية 

التشييزيل علييى مسييتوى الولاييية، أمييا بالنسييبة للتكييوين فهييو  زيييادة مراكييز التكييوين علييى 
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تكثيييف البييرامج وتحييديثها كمييا يجيي  المسييتوى الييو ني وتقريبهييا ميين الناحييية الزربييية و

 احتراد لزة المتكون والتركيز على التكوين الميداني والتطبيقي أكثر من النظري.

  بييإذا هييي بعييب نتييادج الفرضييية الثالثيية التييي وفييق فيهييا القييادة والمسييؤولين فييي 

ل لعميل داخيودمج تيمهم وعاداتهم مع  قافة وتيم العمال التابعين لهم مجعلهم يفتخرون با

لمسياواة اسونلزاز، العيتة الاتصالية مرتبطة بالعمل و فقيا، احتيراد تيوانين المؤسسية، 

قرا يية والعدل في كل شيء، مراعاة المستوى الثقيافي والعلميي لعميالهم، اسيتعمال الديم

بيتيه،  في تسيير أمور العمل ، ولم يوفقوا في أمور أخرى مثلم شعور العامل وكانه فيي

العمييال يشيياركون فييي اتخيياذ القييرارات، جعييل أسييلوب المكافييأة عييدد اسييتطاعتهم جعييل 

اللجيوء  الجييدة، المالية والمادية كالأجر والمنح تبل المكافأة المعنوية كالترتية والمعاملية

إليييى حيييل غالبيييية المشييياكل والصيييراعات بالقيييانون بيييدل الحيييوار والمناتشييية أو بمنطيييق 

 العيتات الإنسانية والمهنية .

 بحو:خصائص مجتمع ال_

 تهمالخصادح والمميزات التي يمتاز بها العمال داخل سيونلزاز بجمييع فئيا اظهار

علييى الرصيييد الثقييافي ومنهجييية الوصييف  و معالجيية المعطيييات الإحصيياديةعلييى  عتمييدت

ءة ذا القيراوالتفسير وحس  الفهم والميحظة الميدانية المأخوذة أ ناء إجراء الدراسية وكي

تمنييا بدراسيية وضييعية لحييال العينيية وفييق حييي   جييدول،السوسيييولوجية المناسييبة لكييل 

واني  المتزيرات الأساسية السن والمستوى الدراسي، الأتدميية، الجينس، وتيد شيملا الج

الشخصية، لأن التعرف على الخصادح التيي تمييز العميال شييء ضيروري وجيوهري 

فعيال وأفهي تشكل المرجعية التي تعطي لنا فيي نهايية المطياف الإ يار العياد لسيلوكيات 

زءا جيالعمال داخل المؤسسة سواء العمال أو القيادة في نفس الوتا وهي عوامل تشيكل 

سيونها من  قافة وتيم المؤسسة حملها هؤلاء العمال ودخلوا بهيا المؤسسية وصياروا يمار

أن  قافييية   R.SAINSAULIEUفييي حيييياتهم العمليييية بحيييي  يقيييول رونيييو سيييان سيييوليو

 الثقافيية السييابقة للعامييل-1وامييل أساسييية وهييي: المؤسسيية هييي محصييلة تفاعييل  ي يية ع

بق، وتتكون من السن والجنس والانتماء ريف، حضري، المهنة والخبرة في العمل السيا

اتيه ميع عيت-3الوضعية المهنية التي يعيش فيها العامل داخل المؤسسة بكل أبعادهيا، -2

 السلطة والتبعية التي تحكمه والتي كانا لنا مرجعا:

ميين الييذكور وهييذا بكييل المناصيي  سييواء إ ييارات أو عمييال  ونلزازسيي عمييالاغلي  

تنسييق أو تنفيييذ، وأن التمثيييل النسيوي يقتصيير علييى بعيب المناصيي  خاصيية الإ ييارات 

وهذا شيء منطقي لأن غالبية المناص  بشركة سونلزاز تعتمد على الممارسية الميدانيية 

ة وأنابييي  الزيياز، وإنتيياج الطبيعيية الأنثوييية خاصيية المتعلقيية بنقييل أعمييد والتييي تتنييافى 

المولدات وتركيبها، ويعد دليل على  قة الإدارة في الذكور في مثيل هيذت المناصي  التيي 

توزييع المبحيو ين ظياهر فيي ،  كميا ان نجيدها عنيد الإنياتلا التيي و تعتميد عليى القيدرة 



 الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية

 

137 

سيينة وهييذت السيين هييي بمثابيية العطيياء وبداييية  40-30جميييع المناصيي  ويتييراو  مييا بييين 

داع عند الشباب الذي غالبيته حاصل على شيهادات علييا وتيادم بتربصيات تبيل بدايية الإب

عمله في سونلزاز أكسبته بعب القدرة والكفياءة لتقليد مختليف المناصي ، فيي حيين تيدل 

مين الكهيول واليذين يتقليدون مناصي  تياديية كالإ يارات  مإليى غيالبيته % 19.23نسيبة 

سنة فميا فيوق، ميا ييدل  20او  15د تتراو  حتى والتي وصلوا إليها عن  ريق أتدمية ت

على أن سونلزاز تشجع الشباب في الحصول على مناص  وظيفية عندها والعميل ليديها 

 ذكورا وإنا ا فهناك تفاوت نسبي بين اعمار العمال.

مؤسسة سونلزاز تشيجع وتحفيز عمالهيا عليى اليزواج لميا حققيه مين ارتييا  نفسيي 

 لمنصيي  الييذي يتييولات العامييل يسيياعدت علييى الييزواج ميينواسييتقرار اجتميياعي، ذلييك أن ا

 أو كيل اتالناحية المادية والتي تتزايد حس  الأتدمية في المنص  سواء بالنسبة للإ يار

 كميا يوجيد عيدد لا بيأ  بيه مين العيزاب داخيل المؤسسية، الأصناف الأخرى من العمال

ي يعيد يكفي فييه واليذي ليم الذي يمكن القول عنهم أنهم تأ روا بالمحيا العاد الذي يسكنون

البيال  فيه المال أو البيا وحدت في ولوج عالم الزواج وإنما هناك عواميل أخيرى كراحية

 والاستقرار النفسي.

، مييا % 53.84نسيبة ب واحي الشييركة أو بييالقرب منهيياضيأغلي  العمييال يسييكنون ب

ن ذييساعدهم على التقرب منها وسماع كل جديد عنها، وما يفرض على العميال حتيى الي

يسييكنون فييي الريييف تزيييير مقيير إتييامتهم والتقييرب اكثيير لان منصييبهم الييوظيفي يفييرض 

اريين عليهم التقيد بأوتات العمال من دخول وخروج بعب المهاد الخاصة بالعميال المهي

ما ادهم عنيدمالكهرباء و الزاز ، تكون بالحاجة وبالتيالي علييهم البقياء بيالقرب منهيا لإيجي

 ظيفة.هذا بنظاد المداومة واحتراد المصالح المتخصصة بكل وتحتاج إليهم المؤسسة، و

وهييذا شيييء منطقييي خاصيية مييع %  57.68أغليي  العمييال لييديهم مسييتوى جييامعي 

ميا يؤكيد  ،فالشهادة الجامعية لها دور فعال في تقلد المناص  القياديية الراتيية ،الإ ارات

كما نجد أن الكثيير مين أن سونلزاز تحترد المستوى التعليمي في عملية توظيف عمالها، 

العميال لييديهم تعليييم تر نييي وهيذا راجييع ربمييا إلييى الطييابع ولايية التييي تحييوي الكثييير ميين 

الزوايا وتاردي القر ن وهم مين الكهيول والشييوخ وليسيوا مين الشيباب اليذي صيار يفتقيد 

إلى هذا النوع من التعليم بفعل متزييرات جدييدة منهيا التكنولوجييا ووسيادل الاعييد، فيي 

ن يرجع ضعف النس  الأخرى إلى كون العمال موظفين حديثا أو يشكل التصادد مع حي

الواتع الجديد لهم وهو المؤسسة، وكذلك وجود المستوى الثانوي والمتوسيا فهيو امتيداد 

للسياسة الاستراتيجية المتبعة مين  يرف المؤسسية وهيي فيرض شيهادة البكالورييا عليى 

ف في السنوات الأخيرة خاصة ومبدأ احتيراد كيل الأتل كمعيار أساسي في عملية التوظي

المستويات واحتياجاته لدى مؤسسة سونلزاز، فالمسيتوى الدراسيي للعميال يعتبير مؤشير 

مين المؤشيرات المهمية فيي تحدييد  بيعية الكفياءة التيي تمييز الأفيراد. فهيي كفياءة علمييية 

الآخييرين  وذهنييية خاصيية بالمسييتوى الجييامعي وكفيياءة حرفييية ومهنييية، خاصيية بالعمييال
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فسونلزاز لم تظلم أحد من العمال له مسيتوى جيامعي، وبفضيل الشيهادة الجامعيية منحتيه 

 سلم مهني لا بأ  به في عمله.

ن أسنة وهو دليل عليى  20سنوات، وأتل من  10أغل  العمال لديهم أتدمية تفوق 

تبيدو  سنة وهيي 20 م تبدأ تطول بدأ من  10-1فرص الترتية تكون توية في البداية من 

ن سينة ويكيون فيي تمية العطياء بيي 30معقولة لأن العامل يدخل إلى المؤسسة تحا سين 

سيينة ميين  20سيينة إضييافة إلييى ذلييك فييإن فييرص تييولي مناصيي  تيادييية تنفييذ بعييد  30-40

احتهم الأتدمية وهي مرحلة تمثل النضج القيادي للعامل، غير أن بعب العمال وجدوا ر

ء احتييراد مهنييي يدعمييه الييتحكم فييي المنصيي  فييي مناصيي  عادييية بحييي  اسييتطاعوا بنييا

هم فزيالبيت ومجازاته، فأتدمية هؤلاء العمال ومدتها تمل كل الخبرة الموجودة لديهم كذلك

 لم يعملوا من تبل التحاتهم بمؤسسة سونلزاز.

   

 سيرورة عملية التوظيف بمؤسسة سونلغاز:_

ونلزاز وميا هيي عملية التوظيف داخل المؤسسة سينتعرف على هذا العنصر  في  

ى قييادة علاستراتيجية العامل أو  الي  الوظيفية واسيتراتيجية القيادم بعمليية التوظييف مال

اك بة أد هنيمستوى المؤسسة وهل هذت العملية تتم وفقا لتلية القانونية وبالشرو  المطلو

 يرق وممارسييات أخيرى تجعييل مين العملييية مشييكوك فيهيا وغييير ناجحية فييي اسييتقطاب 

ية وكيذا ين المورد البشري الكفؤ والفعال الذي يضمن النجاعة والاسيتمرارواختيار وتعي

المنصي   الإبداع والفعالية، وهل حقيقة هناك احتراد للمعايير الموضوعة والمطلوبة في

يف، بزرض النظر عن مكانته ونوعه، وأين يكمن الخلل في وجود كل هذا مكيفية التوظ

منصي ، وجييود  ييرف دخيييل فييي العملييية، السيهولة فييي الصييعوبة فييي الحصييول علييى ال

لطالييي  احتيييراد الشيييهادة أو تيييأ ير العيتيييات الإنسيييانية فيهيييا أد لا ، هيييل مالموظيييف أو ا

ة لدى الوظيفة والقادم على التوظيف وشرو ه بالمؤسسة ، وهل هناك استراتيجية حقيقي

ع نجييإدارة وتيييادة المييوارد البشييرية بمؤسسيية سييونلزاز فييي الحصييول علييى الأكفييأ و الأ

والحيييرص عليييى البقييياء والمنافسييية وخيييدمات المصيييلحة العامييية أد هيييي المتسيييب  الأول 

 :لعملية كلها سنجي  عنها والأخر في ا

مكاتي  ومراكيز التوظييف علييى مسيتوى الولايية هييي المحيول الأول اليذي يقصييدت 

فيي مؤسسية سيونلزاز فهيي المكلفية ه لمعرفية الجدييد حولي %  42.33مترشح للتوظيفال

حاق على مستوى سونلزاز، وهو ميا ليم توالإشهار لعدد المناص  وشرو  الإل بالإعين

وترضى به القيادة على مستوى سيونلزاز فهيي ترييد أنيه تكيون عمليية التوظييف مسيتقلة 

عين هييذت المراكيز والمكاتيي  وتيتم بطييرق مباشيرة بداييية مين تحديييد المناصي  إلييى غاييية 

بمؤسسية سيونلزاز يقيدمون ويقصيدون  التثبيا كميا ان الكثيير مين المترشيحين للتوظييف
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المؤسسة بالطل  الشخصي بمحب الصدفة موازاة مع الفترة التي يكون فيها ويسمعون 

 وكل المؤسسات. القطاعاتبوجود المسابقات على المستوى الو ني وفي جميع 

ليية فيجدون ذلك بينما هناك فئة من  يالبي التوظييف بالمؤسسية يعمليون بهيذت العم

ادهم وزميدهيم وحتييى ميين أهلهييم وجييرانهم لأنهييم يعملييون بالمؤسسيية عين  ريييق أصييدت

ويمييدوهم بكييل شيييء جديييد، فييي حييين لا تمثييل وسييادل الإعيييد مرجعييا للمترشييح فييي 

دد عيالحصول على معلومات أو كيفيات التوظيف بمؤسسة سيونلزاز ربميا لعليم الثقية أو 

ظييف قا في عملييات التوالاهتماد بهذت الوسادل التي ليسا مرجعا في كل شيء وليس ف

م تييالخالصيية بمؤسسيية سييونلزاز، وهييي تليليية جييدا وهييو مييا أشييار إليييه احييد العمييال بانييه 

رات الا يع على الإعين للتوظف بإحيدى الجراديد، اليوميية والمحليية وهيو مين الإ يا

وعمييال التنفيييذ و هييو مييا كانييا تتبعييه دادييرة المييوارد البشييرية فييي وتييا مضييى بزييية 

ف، من المورد البشري وهي الاحترافية عن  ريق الإعين في الصح استقطاب الكفاءة

ذا التي تعطي فرصة للجميع، فاستقطاب واختييار وتعييين الميورد يجي  أن ييتم وفيق هكي

     وليس وفق العيتات الشخصية كالجواب والعادلة والمنطق وغيرها.

 وتيدراتهم العمال أن توظيفهم فيي مؤسسية سيونلزاز كيان بفعيل ميؤهيتهم يؤكدكما

وشيهاداتهم المحصيل عليهيا وليييس اعتبيارات أخيرى فيي حييين يشيير عميال  خيرون بييان 

هنيياك وسييادل أخييرى سيياهما فييي حصييولهم علييى الوظيفيية وتمكيينهم منهييا وهييي ربمييا 

بمحيييب الصيييدفة أو لأنيييه يعيييرف أحيييد الأشيييخاص تريييي  أو جيييار او تصيييد المؤسسييية 

فعيل ب م رسموا في هيذت المناصي  ليستفسار و خرين يعملون في عقود ما تبل التشزيل 

ب تييتم العيتيات التيي اكتسيبوها  يليية عملهيم بهيذت المؤسسية فييإذا كانيا عمليية الاسيتقطا

ضيفي تبوسادل غير منطقية وتمر بقنوات اتصال لا يعليم بهيا جمييع الأفيراد المترشيحين 

د جيووإلى تجاوزات وانحرافات وتقبل الكفاءات لأنها عملية شخصية والدليل على ذليك 

ل وظفيوا أفراد يعملون بالمؤسسة من نفس العادلة أو المنطقة نجد نفسية أخرى من العما

فييي هييذت المؤسسيية عيين  ريييق التحويييل أي كييانوا يعملييون فييي فييروع أخييرى بمؤسسيية 

نلزاز سونلزاز  يم التحقيوا بمديريية التوزييع ونحين نعليم أن هنياك تميثيت بميديريات سيو

 فيها الإنتاج والتوزيع...

ظنات نحن فيي زيارتنيا الميدانيية لمؤسسية سيونلزاز هيو أن كييد المسيؤولين ما لاح

عكس أفعالهم وهو ما يدل على أن عملية التوظيف في المؤسسة لا تتم أبدا وفق القانون 

واحتراد المعايير الشرو  وهذا بداية من وضيع المليف حتيى التثبييا فيي الوظيفية، وأنيا 

بييه يييأتي علييه شييخح يحمييل مليف ويقييول فييين عنيد رديييس تسيم المييوارد البشييرية فيإذا 

بعثني اليك أو هاتفه النقال أو الثابا التي لا يكيف عين اليرنين، فقيد جيرت العيادة أن ييتم 

استيد ملف التوظيف من يد صاحبه مباشرة وهو يمثيل المراحيل الأوليى التيي يجي  ان 

ها أصحابها أ ناء يمر بها  ال  العمل لكن الحقيقة غير ذلك لأن أغل  الملفات يزي  عن

تسليمها لتولي عنهم أفراد أخرين داخل المؤسسة وهو ميا يؤكيد علييه المكليف بالاتصيال 
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ل ميين علييى مسييتوى المؤسسيية التييي تؤكييد بييذلك بقولهييا ليييس دادمييا ميين هييو الكفييؤ والفعييا

وهو المعيار الذي تحدت عنه مياكس فيبير فيي نظريتيه ، يتحصل على الوظيفة بسونلزاز

  يييذكر أن عملييية التوظيييف فييي المؤسسيية تييتم علييى أسييا  القييدرات البيروترا ييية حييي

 والكفاءات وليس المحسوبية والوسا ة.

 53وهو كذلك ميا ورد فيي النظياد اليداخلي لسيونلزاز وتوزييع الزيرب وفيي الميادة 

منه "يمنع كل تمييز كيفها كان بين العمال فيما يخح التوظيف تادم عليى أسيا  السين، 

جتماعية أو الزوجية، القرابة العادلية، القناعات السياسيية، الانتمياء الجنس، الوضعية الا

. وهي المادة التي تيم التطياول عليهيا وتجاوزهيا سيواء 1إلى النقابة أو عدد الانتماء إليها"

  من  رف العمال أو المسؤولين في كثير من المرات.

ونلزاز غالبييية المبحييو ين والعمييال وجييدوا صييعوبة فييي الحصييول علييى وظيفيية بسيي

ك حي  يقول أحدهم بانه من المستحيل الحصول على عمل بسونلزاز دون ان يكيون ليدي

شخح يهمه أمرك وتبدو الصعوبة حسبهم في نقح الشيرو  للحصيول عليى المنصي  

وخاصية لييدى الإ يارات كييالخبرة التيي لا تقييل عيين خميس سيينوات، ميا يجعييل الحصييول 

رجييية أو داخلييية بالمؤسسيية وهييم علييى الشييزل أميير تعجيييزي فميين ليييس لديييه ا ييراف خا

بولهيا المسؤولين المحلييين والبيارزين وأصيحاب الميال والسيلطة وكيذا إييداع الملفيات وت

بطريقة غير شريعة الهدف منه تقيديم اليدعم لأ يراف عليى حسياب  خيرين وكيذا وجيود 

جهيات داخيل المؤسسية لهييا القيدرة عليى فيرض سييلطتها لتوظييف ميا تشياء دون مراعيياة 

ملك تليك يس لها بعد استراتيجي وحتى خارجية لها عيتة من تري  أو بعيد، تالكفاءة ول

لية السلطة ما يشير إلى توزع سيلطة القيرار فيي التوظييف وانحصيارت فيي ييد جماعية تلي

عييوض ان تكييون اختصاصييا لييه مناهجييه وأسيياليبه وتسيييرت مديرييية المييوارد البشيييرية 

السين والخدمية الو نيية والشيهادة و بمعايير وتيوانين محترمية ولييس بمبيررات كالإتامية

ات وهي أشياء غادية في نظر المسؤولين بهذت المؤسسة وهو ما يؤكدت ردييس فيرع شيبك

إنمييا ور عبيير العا فيية والمعرفيية وأن غييالبيتهم ليسييوا أهييي لهييا يمييالتوظيييف  الزيياز بييأن

 استعملوا  رتا غير شرعية للحصول عليى الوظيفية بيرغم أن الشيرو  للتوظييف دوليية

 ليسا محلية.و

فإذا كان اعتبار التوظيف الخطوة الأوليى التيي مين خيلهيا تسيعى القييادة الإداريية 

الفعيال واليذي يمليك ورداسة الموارد البشرية من الحصول على الفرد أو العاميل الكفيؤ و

الإمكانيات العلمية والعملية لإنجا  مشروع المؤسسة وأهدافها وتميار  فيهيا تصيرفات 

لا تحتييرد معييايير التوظيييف وشييرو ه فكيييف يمكنهييا الحصييول علييى أهييدافها، وتحقيييق 

فحسي  النظياد  ،اييرهيااستمراريتها إذا مورسا هذت العملية خارج الأ ير القانونيية ومع

                                                             
شيارع الأخيوات بين سيليمان  02،  53توزييع، الميادة لاالنظام الداخلي لسيونلغاز مديرية الموارد البشرية،  -1

 .13ص -2010وهان، اوت 
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منيه تشيير "تخضيع عمليية توظييف المترشيح فيي  57سة وبالضبا المادة الداخلي للمؤس

الشيييركة لييي  التقيييييم الإجميييالي النييياتج عييين الشيييهادة مرجعياتيييه المهنيييية: تقيييييم الكفييياءات 

والقيييدرات المهنيييية المحصيييل عليهيييا فيييي اختييييار الانتقييياء، تقيييييم أهليتيييه الفيزيولوجيييية 

، وهيو اليذي تيد حيرد العدييد مين 1"والسيكولوجية الناجمة عين الفحيح الطبيي اليوظيفي

المترشييحين لعييدد التوظيييف وتييرك بعييب المسييؤولين يتجيياوزون هييذت المييادة وتركييوا 

 أكبر للحصول على وظيفة في سونلزاز بعدما لم يحترموا هذت المادة. صعوبة

الشهادة العلمية والتخصح يبقى من ضرورات عمليية التوظييف خاصية مؤسسية 

خاصيية وأن لييديهم المسييتوى % 44الإ ييارات بنسييبة  بحجييم سييونلزاز وهييو مييا يؤكييدت

أخييرى تبييل ولييوجهم  والثقافيية وكييذا الخبييرة وممارسييتهم وظييادف أخييرى فييي مؤسسييات

كما تبقييى هنيياك عوامييل أخييرى تركييا العمييال يسييعون لطليي  العمييل ،لمؤسسيية سييونلزاز

ت لمؤهيبمؤسسة سونلزاز وذلك بما لسمعتها والحوافز والعيتات الموجودة بها لذلك فا

والخبيرات شيير ان حاسيمان لقبييول العميل بالمؤسسيية كميا عبيير عين ذلييك بعيب العمييال 

لا يعقييل أن يتقييدم أحييد العمييال فييي أييية مؤسسيية ويطليي  العمييل دون وجييود بييالقول "

" ليذلك هنياك اعتيراف صيريح مين  يرف العميال بهيذت الشهادة أو التخصص والكفياءة

 اجل الحصول على وظيفة و لو الشرو  ولكن بنفس الوتا يلجؤون إلى كل الطرق من

 كانا بدون شهادة أو التخصح.

فيرى بعضهم أن هناك وجود أصدتاء سياعدوهم عليى التوظييف بالمؤسسية بنسيبة 

ظييف وغالبيتهم من اليتحكم فحسيبهم المعييار الأول والاخيير الميتحكم فيي التو 12.90%

 صبحا مين بيينهي العيتات من داخل المؤسسة أو من خارجها مؤكدين أن المعريفة أ

 الشرو  الأساسية للحصول على وظيفة في كل المؤسسات وليس سونلزاز فقا.

يس يرنيديو السيرففقد وردت هذت العبيارة وسيمعتها كثييرا أ نياء المقيابيت وهيي "

" بمعنييى أن الطييرف المخييول بعملييية التوظيييف لابييد أن يحصييل علييى لبعضييهم الييبع 

الولاء دادميا ميادي، لأن هنياك ميا هيو أهيم كيمقابل ذلك من  ال  الوظيفة وليس المقابل 

 والسكوت عند التجاوزات لجهة على حساب أخرى داخل مصالح المؤسسة أو خارجها.

ا ونلمس ذلك كذا عند القييادة بالضيبا ردييس الميوارد البشيرية اليذي يصير  أن مي

ت ميؤهيعلينا القياد به هو التحري عن المتقدد لطلي  العميل وفيق الشيرو  والكفياءة وال

لطرق وتقييم الشهادة فهو كذلك يعي هذا ولكين لا يميار  إجيراءات القبيول للتوظييف بيا

ل فينحن المتعارف عليها مجيبا في المقابلة أن التنقي  والبح  هيو مضييعة للوتيا والميا

المقيدد C.V نستطيع معرفة المؤهل من غير المؤهل أ ناء المقابلية أو فيي السييرة الذاتيية 

 لنا.
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از هيي تبارات المتبعة وأسباب اختيار العمال العمل بمؤسسة سونلزلذلك تبقى الاع

م سيواء عديدة منها الرغبة وترب المكان والشهادة وغيرها ولكن أفعيالهم تعياكس أتيواله

أو  الي  الوظيفية وهيو ميا يؤكيد أن معييار الكفياءة  DRHمين  يرف المكليف بيالتوظيف

 اتف والمصالح الشخصية.مزي  في عملية التوظيف بهذت المؤسسة حل مكانه اله

سسة المبدأ الأساسي المتخذ والهدف الأسمى من عملية التوظيف لدى مديرية المؤ

ن أو رديس تسم الميوارد البشيرية وكيل العميال هيو الحصيول عليى الكفيؤ مين الميوارد مي

 أجل إعطاء فعالية اكبر واسيتمرارية وتحقييق أهيداف مؤسسية سيونلزاز ولكين نحين مين

وجييدنا بييان هنيياك  ييريقين أو أسييلوبين متبعييين فييي الحصييول علييى خيييل اسييتجواباتنا 

صيريح تالموارد البشرية أو العمال داخيل المؤسسية وكيفيية تيوظيفهم ولا يتنياتب دادميا 

 70.76 العمال مع تصريح القيادة أو الإدارة في حقيقة التوظيف بالمؤسسية فهنياك نسيبة

عميية توظيفيه وغيالبيتهم  من العمال يصرحون بانه لا يوجيد هنياك شيخح سياهم فيي%

رات من العمال وغالبيتهم من الإ ارات وهذا شييء منطقيي لأن ليديهم الشيهادات والخبي

التييي تييأهلهم للحصييول علييى مناصيي  بسييونلزاز كمييا أن  بيعيية مناصييبهم وشييهاداتهم 

وكفيياءتهم خاصيية إذا كييانوا يعملييون فييي مؤسسييات أخييرى تكسييبهم عيتييات شخصييية 

على الوظيفة فيي حيين عبير العميال الآخيرون بيان هنياك  ومعارف تمكنهم من الحصول

أشييخاص سيياهموا فييي تييوظيفهم، وحصييولهم علييى المنصيي  سييواء ميين داخييل أو خييارج 

المؤسسيية وهييذا بداييية ميين عملهييم أن المؤسسيية تقييود بييالتوظيف مييرورا بكيفيييات وضييع 

هيا بييا فكلثالملف ودراساته مرورا بإجراء المقابلة بزية التوظيف إلى غايية التعييين والت

مراحل تمر عبر وسا ة وتدخيت بينية للحصول على المنص ، فحتى ردييس الميوارد 

البشييرية يقييود بعمييل الوسييا ة ورأينييا ذلييك ميين هاتفييه الشخصييي او ميين خيييل زيييارات 

 ييالبي العميييل إلييى مكتبيييه، وهييو ميييا يمييس بمصيييداتيته ومعييايير التوظييييف ومصيييداتية 

 فبيالرغم مين أنيه ميرغم عليى مناتشية جمييع المؤسسة ككيل ويكير  اليرداءة واليعيدل،

شير الملفات ودراسة خصادح المتقدمين مع رؤساء الدوادر والأتساد بشكل رسمي ومبا

ليدعم افي انتظار الرد عليها من  يرف ميدير المؤسسية بيالرفب أو القبيول إلا أنيه يقيدد 

 في الحصول على مناصي  بالمؤسسية، وتيد عبير الكثيير مين العميال عليى هيذا صيراحة

عية جاء بكل أهله وجيرانه من تيزنييف وهيي منطقية واتDRHبان مدير الموارد البشرية 

بضواحي معسكر، مشييرا إليى ردييس اليذي يجيدد هيذت المنطقية وهيو ميا عبير عنيه أخير 

الشيييهادة الحقيقييييية علييييى حييييد تعبيييييرت ليسيييا العلييييود والمعييييارف وإنمييييا هييييي الخيييييو  

فياءة هو مؤشر  خر يؤكد أن معيار الكوالشخصيات التي تعرفها توصلك إلى الوظيفة، و

في التوظيف مزي  من الطرفين ولا نرجعه لطرف على حساب  خر، كما يشيير ردييس 

م مييع المييوارد البشييرية أن عملييية توظيييف العمييال بالمؤسسيية واسييتقطابهم تييتيءد وتتييأتل

ن وليه ميالظروف الحالية التي تعرفها الجزادر، وهو ما يشير إلى كييد كثيير مين أرييد ت

 ذكر ظروف الجزادر.
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غيييير ان هنييياك حيييق مكفيييول ليييبعب الشيييرادح بيييالتوظيف والتوسيييا مييين  يييرف 

خلي مين القيانون اليدا 54المؤسسة وجعلهم كأولوية لها تتوسا عينهم وهيم حسي  الميادة 

هييو "عنييد تسيياوي الكفيياءات والمييؤهيت يسييتفيد المترشييحون المثبتييون لصييفة مجاهييدا 

ميومي ف  بقا للتشريع المعميول بيه فيي الوظييف العوأرملة شهيد من الأولية في التوظي

  ويعود هذا الإجراء إلى:

العمييال الييذين تييابعوا _  العمييال المسييرحون نتيجيية تقليييح عييدد العمييال -

 تكوينا مؤهي.

 العمال ذوي عقود العمل محددة المدة والتي كانا محل عدة تجديدا. -

 جتمع.أرملة عامل  من شركة فرع في الم _ عقود ما تبل التشزيل -

يقيم ابن عاميل مين شيركة فيرع فيي المجتميع أو ابين شيهيد عنيدما يتعليق  -

 .1بالتوظيف الأول"

المنصيي  اليييذي هييم فييييه  احترميييا شييهادته وتخصيييح فييي منحيييه العمييالاغليي  

فها تحتييرد الكفيياءات والشييهادات وتجعييل ميين الفعالييية هييدفهييي وغييالبيتهم ميين الإ ييارات 

هيا أي و  التوظيف هو الشهادة فيي يعليو تبلالمنشود لأن الشيء المطلوب الأول في شر

ة لا يستطيع التقرب من المؤسسة بدون حصوله على هيذت الشيهاد والمتر شحشر   خر 

ي ذولكن العي  ليس في الشيهادة وإنميا هيل يحترمهيا القيادمون بالمؤسسية ويعطيون كيل 

و ميا وه حق حقه وهو أن يعطوا المترشح الفادز ما يتيءد مع شهادته أو تخصصه أد لا

عليم صر  به أحد العمال بان هناك منظفة كان تعمل هنا  م صارت عون اداري ولسنا ن

 كيف حدت ذلك، فكيف به يحترد الشيهادة وتيد وظفيا بيدون شيهادة فلييس هنياك احتيراد

ف تبيدو المنص ، والدليل حالات كثيرة مير بهيا العميال فمعيايير التوظيي  بيعةللشهادة و

فييدادرة ، سسيية ولكيين الفعييل يتنييافى مييع الواتييعتوى المؤفييي الملييف الموضييوع علييى مسيي

ؤسسية الموارد البشرية هي اكثر الجهات المسؤولة عن إجراءات القبول والتوظييف بالم

الي  وتقود بهذت الإجراءات وتدر  وتقود بالاجتماعات ولكن لا تصيل إليى ميا يؤكيدت  

تحتيرد تخصيح  العمل وهو دمجه فيي تخصصيه فلمياذا تتعي  هيذت اللجيان ورديسيها ليم

وشهادة الفرد في منصبه، ومن يحتيرد بيأي إجابيات المبحيو ين سيليمة وصيحيحة ضيمن 

سيييقر بانييه منصييبه لا يييتيءد مييع شييهادته وتخصصييه خاصيية إذا كانييا ميين أصييحاب 

هيا، فهيل المسؤوليات سواء إداري أد ميداني، وهي المؤسسة التي يحلم الكثيير بالعميل في

يسييا التحييق بالمؤسسية أو الوظيفيية عيين  رييق معييايير ل يعقيل أن يقييول الحقيقية إذا كييان

يية مهنية أو علمية، ومن يمكنيه تيول ذليك هيو مين تحصيل فعيي عليى الوظيفية دون التبع

تيي لفين مهما كان نوعه، وهناك من أجياب بيأن اختصاصيهم لا يتناسي  ميع الوظيفية ال

 .منحوت إياها ولكنه تكيف مع الوضع لأداده عمله بطريقة سليمة
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أشار  خرون أن مؤهيتهم تتجاوز الوظادف التي يؤدونهيا وسيب  التجياوزات  كما

أو عدد الخضوع ومعاملة شخح على حساب  خر، وهو ميا لمسينات مين خييل المقابلية 

ر شبكات الزاز بانه لديه خبرة ومؤهيت تفوق كثيرا حتى مدير المؤسسية ولكنيه يمع مد

ن المديريية العامية لمؤسسية سيونلزاز، لا يستطيع تبوء هذا المنص  لأنيه لييس تريي  مي

فالسؤال المطيرو  ميا الفاديدة مين إجيراءات هيذت العمليية فيي التوظييف، وميا الفاديدة مين 

 ل  الشهادة في الشرو  إذا كانا العملية تتم بطرق غير علمية ومهنية ، ويظهر عيدد 

 التسيياوي واحتييراد المقييدرات والمييؤهيت عنييد تسيياوي كييل المييؤهيت بييين مترشييحين

ويظهر التيعي  أكثير فيي هيذت الحالية ولكين تبقيى عمليية الانتقياء تيتم بزيير ميا يجي  أن 

ميين النظيياد الييداخلي لسييونلزاز الزييرب "يجيي  أن  56يكييون والييذي نصييا عيييه المييادة 

يخضع التوظيف في كيل وحيدات الشيركة إليى إجيراءات الانتقياء اليذي يسيمح بالتسياوي 

 ، 1المتساوية"في الالتحاق لذوي الكفاءات والمهارات 

كمييا نعلييم تعتمييد أي مؤسسيية ومنهييا سييونلزاز علييى اسييتقطاب المييوارد البشييرية و 

 الحصيول علييى الكفياءات والمهييارات لسيد المناصيي  الشياغرة وهييذا بيإعيد المترشييحين

 للمناصيي  ميين داخييل المؤسسيية بالترتييية أو التحويييل وكييذا ميين خييارج المؤسسيية عقليييات

ى تصف بطريقة غير رسمية لمسامع المترشيحين وحتيو قافات جديدة، فعملية التوظيف 

   الخاصيةداخليا دون الإعين المباشر في الاجتماعات الدورية أو الإعينات في الألوا

بالمؤسسيية، الشييييء الييذي يجعيييل هنيياك شيييبهات فييي عمليييية التوظيييف حتيييى أن بعيييب 

ي ون فيالمبحو ين أشاروا إليى اليذي يحصيل وهيو أن هنياك أفيراد مين نفيس العادلية يعملي

مين العينية بيان  %13,57المؤسسة وكان عملية التوظييف مشيروع عيادلي ليذلك صير  

يهيا عملية التوظييف غيير تانونيية وغيير رسيمية، كميا أشيار أخيرون بانهيا شيكلية تيؤ ر ف

تحا   وأغلبهم من عمال التنفيذ كما أن الوظادف حسبهم% 17.69عوامل تانونية بنسبة 

ا لمين ليى أصيحاب القيرار فيي المؤسسية ويقوميون بتسيريبهبالسرية التامة ولا يعلم بهيا إ

 يشاؤون ومنهم مدير الموارد البشرية الذي يستزل الفرصة لقضاء بعب المصالح.

ل علييى حسيياب أخييرى لقربهييا ميين المسييؤولين والإداريييين أو اإعيييد فئيية ميين العميي

ءات التي لوجود وصاية حولهم، هي عملية تد تفتقد من خيلها المؤسسة الخبرات والكفا

تسعها إلى توظيفها، فاذا كان هدف المؤسسة هو الاستقطاب الخارجي أكثر من الداخلي 

فهذا غير منطقي لأن الأجدر هيو مين يفيوز بالمنصي  مين داخيل أو خيارج المؤسسية لا 

وغيالبيتهم % 38.49يهم، في حين النسبة الكبيرة من العميال ليم يعلقيوا عليى الموضيوع 

لو كان نبيدا ا صر  به أحد المبحو ين على السير بزطاء أو "من عمال التنسيق، وهو م

" فهم لا يريدون الخيوض فيي الموضيوع لعيدد القيياد بتأوييل تصيريحاتهم نهدر منكملش

والنتيجة أن نظرة القادمين بسونلزاز في التوظيف ليس الهدف منها جل  الأكفأ بل جل  
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هيؤلاء المتهميين داديرة الميوارد من له ترابة ومن يملك السلطة وتبيادل المصيالح وأكبير 

 البشرية.

غالبييية العمييال يتخوفيييون ميين هييذت الأنيييواع ميين الأسييئلة واليييدليل علييى أن نسيييبة 

، صييرحوا بييانهم لا يييدرون هييل عملييية التوظيييف تييتم بييالطرق القانونييية أد لا 56.92%

كيييف وفيييهم ميين نجييح بييالطرق والشييرو  المطلوبيية والمعييايير الموجييودة أ نيياء  لبييه 

، كمييا أن هنيياك ميين نجييح عيين  ريييق وسييادا أو معييارف ميين دخييل أو خييارج المنصيي 

ليذي ولا يصرحون بالحقيقة ا الزموضالمؤسسة. وبتصريح العمال هذا يترك الكثير من 

 حتلونين إجاباتهم، برغم من انهم هو هل صحيح لا يعرفون الحقيقة أد أنهم يتخوفون م

 مال تحكم.ع% 68.96مناص  تيادية لا بأ  في المؤسسة منهم 

وميين ميين يتخوفييون ؟ فييان لييم يتكلمييوا عيين حقيقيية الظيياهر فكيييف بهييم مسييتقبي أن 

يحاروهييا داخييل مؤسسييتهم فسييكوتهم هييذا يتييرك ظهييور مشيياكل وتراكمييات وصييراعات 

بعب داخل المؤسسة وتبرز عدد الثقة والسعي لحل المشاكل وسوء الفهم بين بعضهم الي

 ا أد أن السكوت هو الجواب.أو بينهم وبين الإدارة و العاملين تحته

ة فيي حيين نجيد أن النسيبة مشيتركة بييين مين صيرحوا بأنهيا تانونيية أو غيير تانونييي

فالعمييال منقسييمون بييين نمطييين ا نييين فييي عملييية التوظيييف، مييا يجعلنييا % 21.53وهييي 

تيراد نستنج أن التوظيف في مؤسسة سيونلزاز يتماشيى بيالتوازي بيين معييار الكفياءة واح

ول لوبيية فيي توظيييف العامييل وبيين الوسييا ة والقرابيية والجيوار فييي الحصييالمعيايير المط

خيل على المناص  كذلك وهي عملية ممارسة من  رف المسيرين أو القيادة الفياعلين دا

فعيالهم مبيررين أ، البشرية كما أشيرنا إليى ذليك سيابقاالمؤسسة كذلك منهم مدير الموارد 

تطاعتهم مر والتعليمات وفقا في حين باسهذت بأنها خارجة عن أيديهم فهم مطبقين لتوا

 الوظيفية الحد منها والقضاء على معايير المعريفة إن أرادوا ذلك، دون استثناء فيي نميا

حجييم بسييواء أكانييا إدارييية أو ميدانييية إ ييارات أو أعييوان تنفيييذ، إذا مييا أرادت مؤسسيية 

مين  ل فخير حتيىسونلزاز والتي مازالا هيبتها لدى عامة الزبادن وأفراد المجتميع ومحي

 سونلزاز موجودة بكل بيا.عمال داخلها فهم يريدون دادما  رف ال

حسييبما استسييقينات ميين  راء العمييال أن العيتييات الاجتماعييية صييارت  قافيية عاميية 

، يقيول احيدهم % 73.84 على مستوى المجتمع ككل وليسا فقا على مستوى سيونلزاز

قصد العيتيات الاجتماعيية، فكييف بعمليية فإخراج شهادة المييد من البلدية بالمعريفة وي

التوظييف فييي مؤسسيية بحجيم سييونلزاز وغييالبيتهم ميين الإ يارات وأعييوان التنسيييق فهييي 

ممارسيية يومييية تييد اسييتزلا فييي جميييع المؤسسييات وعلييى كييل المسييتويات والنخيي  فهييي 

السبيل الوحيد للحصول على عمل في الإدارات الجزادريية، فيإذا كيان وضيع المليف ييتم 

قة العيتات فكيف بالحصول على منص  تار بهذت المؤسسة، يقيول أحيدهم ممثليي بطري

إذا كانا المعريفة لنا  يتساهلوا عندهم، كفاءات وشيهادات للحصيول عليى الخدمية فيي 
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سونلزاز حسبه إذا كان لا تساوي كفاءته وشهادته المنص  وحصل علييه فهنياك مسيا  

 بمصداتية المؤسسة ومصالح المجتمع ككل.

أخييرون بيان عملييية التوظييف لا تميير عبير العيتييات الاجتماعييية   رصيحييين  فيي

وإنميييا وفقيييا للشيييهادات والكفييياءات والخبيييرات والمعيييايير الموضيييوعية للحصيييول عليييى 

وأغلييبهم ميين الإ ييارات وهييذا صييحيح فالإ ييار يملييك الخبييرة % 26.15المنصيي  نسييبة 

 أي مؤسسية يرييد لييس والكفاءة والشهادات التي تأهله فيي الحصيول عليى المنصي  فيي

فقا في مؤسسية سيونلزاز فحسي  المكليف بالاتصيال "فإنيه مين الضيروري كيبح عمليية 

توظييييف بواسيييطة العيتيييات الاجتماعيييية واسيييتعمال الطيييرق الرشييييدة دون المصيييالح 

ادرة الضيقة" فالمؤسسة بحاجة إلى كفاءات ومؤهيت رفيعية المسيتوى لأنهيا وحيدها القي

الجزادييير، وعليييى إدارة الميييوارد البشيييرية أن تتحميييل  عليييى تيييرك المؤسسييية راشيييدة فيييي

ان المسيؤولية كامليية فييي  لييية التوظيييف الحالييية والتيي تعجييز وتتيعيي  فييي بعييب الأحييي

بمصييير بعييب الإ ييارات لييديها ذات التأهيييل العييالي، وعييدد إعطييادهم مناصيي  تيادييية 

 تساهم في استمرارية وتوسع المؤسسة وتطورها.

ميينهم ميين عمييال التنسيييق ويرجييع سييب  % 87ؤسسيية ول يحبييون عملهييم بالماالعميي

و  حبهم لعملهم والعمل في سونلزاز هو تيدم شهاداتهم وتخصصهم مع المنصي  الممني

ناسي  بهم وكذا ظروف البيئة مين عيتيات وتيوانين تزييدهم حبيا وتقديسيا لعملهيم، لأن ت

 واليتمكنالمؤهيت والقدرات مع منص  العمل هو حجر الأسا  للإبداع وحي  المهنية 

منهيا وتطيوير المسيتوى يكيون إلا غيير هييذا الشييء،  يم تيدخل متزييرات أخيرى محيطيية 

مال بالمهنيية أو العمييل وهييي أنمييا  العيتييات مييع المسييؤولين أو الييزميء وكيفييية اسييتع

كبير أالقانون على الجمييع، والظيروف الفيزيقيية النفسيية حتيى وإن كيان مسيتوى العاميل 

مليه فإنيه يكيرت عمليه ولا يحترميه وعيدد رضيى العاميل بع من المنص  الممنو  أو أدنات

ور ينعكس على باتي المجموعية وييؤدي إليى عيدد الكفياءة والفعاليية مميا ييؤدي إليى ظهي

سية تصرفات وظيواهر غيير  بيعيية كتضيييع الوتيا والثيأر واليمبيالاة ميا يؤكيد أن سيا

نيية طلوبية بيل رهيالتوظييف واسيتقطاب واختييار المييورد البشيري لا يخضيع للمعييايير الم

ولة ها المسؤالمعريفة والمصلحة وأن تيادة الموارد البشرية وإدارتها غادبة تماما رغم أن

ر عن تحقيق رضى العامل بعمله وتناس  مؤهيته مع منصبه مما ييؤدي بيه إليى الشيعو

دد عيبح  العمل خاصة عمال التنفيذ الذين لا يجدون هيذت الراحية فيي العميل مين خييل 

تينقيت ن الوظادف والمهاد وكذا عملهم اليدادم وغيير المنقطيع وخاصية عنيد الالتنسيق بي

و ميا أو التدخيت على مستوى مصالح الزبادن كتصليح الزاز أو الكهرباء وغيرهيا، وهي

 لا يكر  مبدا الكفاءة ويجعل من العامل من هو مبدع ومبتكر.

فطييرة فييي السييعي إلييى تطييور القييدرات والمهييارات واكتسيياب معييارف جديييدة هييي 

الإنسيييان سيييواء داخيييل عمليييه أو فيييي محيطيييه الاجتمييياعي ككيييل خاصييية إذا ميييا تيييوفرت 

الظروف والوسادل المسياعدة عليى ذليك ولكين تطيوير المهيارات عنيد الإ يار لييس كميا 
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عند عون التنفيذ لأن الإ ار مهامه أكثر وضو  وتستند عليى القيوانين والقواعيد وميواد 

نمييا عمييل أعييوان التنفيييذ أكثيير صييعوبة عيين ذلييك واضييحة فهييي عملييية متكييررة دومييا، بي

خاصة الأعوان المكلفين بإصي  الكهرباء وكوابل الزاز وأنابيبه فيإنهم يصيادفون دادميا 

حييوادت وظييواهر جديييدة ميين خيلهييا يكتسييبون أكثيير خبييرة ومهييارة وأكبيير جهييد عكييس 

، غييير أن عمييال الإدارة فيعتمييدون أكثيير علييى القييدرة الذهنييية منهييا عيين القييدرة الجسييدية

الإشكال الموجود عند العمال هو عيدد الثقية فيي وتعالمهيا ميع العميال وكبحهيا لتطيورهم 

وكنتيجة على ذلك وهذا من خيل عدد عدلها في التعامل مع العمال أنها لا تتعامل معهم 

بنفس المنطق وهذا إرضاء لأصحاب القرار في المؤسسة وكبار المسؤولين حيي  يقيول 

ن نسييعى لتطييوير والعمييل فييي مؤسسيية سييونلزاز ولكيين هنيياك شيييء أحييد المبحييو ين "نحيي

أكرهييه وهييو عييدد الثقيية والعييدل فييي التعامييل والييولاء إلييى المسييؤولين" لأنييه لا يعقييل أن 

تضيييع مصييلحة مسييتحقة ومشييروعة لاحييد العمييال ميين أجييل إرضيياء مييدير أو مسييؤول 

 يضيف المبحوت.

 ت تأتيهيا مين اعليى فهيينهيا لا تتحيرك إلا بقيرارامزلوبة على أمرهيا لا  DRHف

 البشيرية رهينة ولا تستطيع بذلك خدمة العمال وهي حقيقة وتفنا عليها مع مدير الموارد

سيينة إلا أنييه مييا زال يخضييع للمييدير فييي كييل  20فبييرغم وجييودت فييي منصييبه الأكثيير ميين 

 د.القرارات التي يتخذها مع العلم أن منص  المدير هو منص  نوعي ويتحول بانتظا

وهييذا منطقييي جييدا أن يكييون الييرابا % 50نسييبة بتييربطهم عيتيية عمييل العمييال    

ى بينهم عملي وفقا في حين عبر  خرون بان هناك عيتات صداتة وتنافس وأخوة وحتي

فيية صراع وهو منطقيي كيذلك فياختيف أراء العميال بوجيود الاختيفيات العمريية والثقا

شييرية ليى إدارة المييوارد البوالمسيتويات العلمييية والمهييارات والخبيرات وغيرهييا، لكيين ع

م ورؤسياء المصيالح أن يعمليوا عليى جعيل العيتيية بيينهم وحتيى بيين العميال ليبعب تتسيي

ليذي بالصداتة والتنافس النزيه وح  العمل والتعاون وليس جعلهيا فيي عمليية صيراع وا

و أينشييا عييادة فييي تمييييز المسييؤولين بييين العمييال سييواء علييى أسييا  الوظيفيية أو الجيينس 

ل بسيب  السن أو القرابة مما ييؤدي حتميا إليى تيدهور فيي العيتيات بيين العميا الخبرة أو

ا لمييا هييذا الفعييل فييإدارة المييوارد البشييرية مسييؤولة علييى حماييية العيتييات وتطويرهييا وفقيي

يخدد كل فرد في المؤسسة و موحه ومما يخدد  موحات وأهداف المؤسسة ككيل، لأن 

 الإتكالييةوالثقية ييؤدي إليى العيداوة والتهياون التمييز بين العمال يخليق عيدد الثقية وعيدد 

ر وهو ما ينجر عنه عدد الفعالية والاسيتمرارية وحيدوت صيراع خفيي بيين العميال وغيي

 واضح ينعكس على العملية التنظيمية ككل للمؤسسة.

تظهر عدد الثقية بيين العميال مين خييل ممارسيات بعيب المسيؤولين وتصيرفاتهم 

العمال بداية من عملية التوظيف ووضيع الملفيات للترشيح غير العملية والمحترمة لباتي 

إلى منص  داخل المؤسسة  م فيي المسيابقة  يم فيي بدايية العميل وصيولا اليى الترتيية أو 

الحياة اليومية للعاميل أي نلميس خييل كيل هيذت الأ يوار وجيود تميييز فيي المعاملية مميا 
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بنيية عليى الحيذر وعيدد الثقية أي يولد لديه عدد الثقة او إتامة عيتات بين باتي العميال م

عيتيية عمييل وفقييا ممييا ينجيير عيين العملييية عييدد الكفيياءة والفعالييية والإخيييص والإبييداع 

 وغيرها.

رغم بيالعمال يرجعون التقدد في مسارهم المهني إلى إرادتهيم فيي اليتعلم والتطيور 

 ن بالعيدلمن وجود بعب العراتيل التي تعيقهم كالتمييز في المعاملة وعدد تطبيق القيانو

لعميال خاصة فيما يخح العيتات أو ميا تعليق بيالحقوق كالترتيية ميثي فيان الكثيير مين ا

 يرف  حسبهم منذ دخولهم إلى المؤسسية ليم يتلقيوا أي ترتيية أو لاتيوا معاملية جييدة مين

غييير أن ميييا شييجعهم هيييو ، بشيييرية بالضييبا وبعيييب رؤسيياء المصيييالحادارة المييوارد ال

بعب الحوافز الممنوحية مين  يرف المؤسسية. فيي حيين عيتتهم ببعب زميدهم وكذا 

أن الضييرورة اليزميية هييي ميين يحييتم عليييك تطييور تيييدراتك  %26.06يعتقييد  خييرون 

ومهاراتييك وبالتييالي تقييدد مسييارك المهنييي بييرغم ميين وجييود كييل وسييادل كبحييه وعييدد 

 تشجيعه.

بانه لا يوجد تقدد أو تطور في مسيارهم المهنيي  %02.1كما صر  بعب العمال 

وانين ن العمل الذي يقومون به هو أعمال روتينية ويوميية تخضيع لينفس الوسيادل والقيلأ

 %05ونفس المصلحة والمهاد مما شعرهم بعدد التطور وغالبيتهم مين عميال التنسييق بي 

فعييدد وجييود جديييد فييي حييياة العامييل بالمؤسسيية لا ميين حييي  العيتييات والجماعييات أو 

لمنصي  يا بنفس الكيفية ودواد العمل في نفيس االقوانين وتعامله مع نفس الأشخاص يوم

الإبيداع ويشعر العامل بالقلق وكرت العمل وما يجهل هناك ظهور عيدد الكفياءة والفعاليية 

 ة وتزيييروتطوير المستوى، فعلى تييادة الميوارد البشيرية الأخيذ بمعييار التيداول والترتيي

لييه اطيورت وهيو ميا أشيار العمال ووسادل العمل المتاحة مميا يشيعرهم بتقيدد مسيارهم وت

ميا تمليي دخلنيا سيونلغاز وحنيا ميع أنابيي  الغياز وكوابيل الكهربياء وبعب المبحو ين 

ذ "، في حين وجود بعب الإ ارات المواليية تأخيكان والو حسبت بيه جديد في خدمتي

وق بييأكثر ميين شييهر للعطليية وكثييير الزيابييات والنزهييات، فهنيياك عييدد المسيياواة فييي الحقيي

 البشيرية يؤكد بوجود عدد اليمبالاة واليكفاءة من  رف داديرة الميوارد والواجبات مما

ف بالأرشيي والتي تعتبر المسؤول الأول عن متابعة الحياة المهنية للعمال فحسن الاعتناء

نلزاز المتعلق بالعامل والذي يضم المعلومات الخاصة به من أول يود دخيل فييه إليى سيو

ة عرفة كيفييمكنها ويسهل عليها متابعة حياة العمال ومإلى يود مزادرته هو السبيل الذي 

سا التصرف معهم ومعاملتهم وبه تستطيع معرفة كفاءة كل عامل وتصورت فهو يمثل أب

 القياد بها.D.R.H المهاد التي يمكن لقيادة 

 سيرورة عملية التكوين في مؤسسة سونلغاز:_

سية سيونلزاز وميا هيو نحياول معرفية واتيع التكيوين بمؤسالعنصير   من خييل هيذا

الييدافع والأهييداف المتوخيياة ميين العملييية لييدى المسييؤولين أو تيييادة المؤسسيية، ميياذا تمثييل 
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بالنسييبة لهييا كاسييتراتيجية مسييتقبلية لتطييوير تييدرات ومهييارات وزيييادة خبييرات عمالهييا 

وأفرادها، فهناك نسبة معقولة من العمال بحاجة إلى تكوين في مجال عملهيم ومناصيبهم 

ملييية لا تمثييل أولوييية أو ضييرورة لييدى المؤسسيية وكييذا بالنسييبة للعمييال حتييى أو أن الع

يرفب التكوين بدافع أنه يملك الكفاءة للقياد بعمله مع العلم بيان الكفياءة و بيعتهيا داخيل 

المؤسسة ليسا كفاءة علمية أكاديمية بقدر ما هي كفاءة مهنية محضية يوفرهيا المنصي  

بيعته القطاع الذي تمارسه المؤسسية، فمؤسسية المتحصل عليه عن  ريق التوظيف و 

بحجم سونلزاز عليها أن تجعل مين التكيوين اسيتراتيجية أوليية مين خييل تانونيية عمليية 

التكوين واستمرارت مكيان وزميان عمليية التكيوين، جعيل العاميل يشيعر بيالتطور والتقيدد 

مهمية للتكيوين سيواء بعد العملية،  لييات تقيييم عمليية التكيوين، التركييز عليى الجواني  ال

 :في التاليأكانا نظرية أد ميدانية وهو ما نشير إليه 

ذلك لأن التكوين هو حق لكل عامل % 84.61غالبية العمال استفادوا من التكوين 

داخل سونلزاز وهو حق مكفول فيي الاتفاتيية الجماعيية وأكيد علييه كيذلك ميدير الميوارد 

تكوين فهيو اسيتثمار حقيقيي لتطيوير قيدرة تلكل العمال الحج في الالبشرية حي  يقول 

وكفاءة العمال سواء أكان لرطارات أو للعمال التقنيين غاز وكهربياء، وهيو لا يخضيع 

 9إلى  4"، تتراو  مدة التكوين من لمعايير القرابة او المعريفة وإنما للحاجة والتطور

عبيير عيين مراكييز للتكييوين ت 3أشييهر حسييبه وهنيياك  يييت مراكييز للتكييوين عبيير الييو ن 

الفلسفات التي هي عند المؤسسيات فيي تطيوير تيدراتها وتيدرات عمالهيا وخبيراتهم منهيا 

مركييز بيين عكنييون خيياص بالإ ييارات ومركييز البليييدة خيياص بالعمييال التقنيييين وغيياز 

وكهرباء و خر بأد البواتي خاص بالتقنيين كيذلك، فهيو يعتبير منبيع زييادة فعاليية العاميل 

الحصول على الفرد الكفؤ فان التكوين هو مصدر تفعييل  وتطورت فإذا كان التوظيف هو

عبييرت بعييدد خضييوعها للتكييوين % 15.38هييذا الفييرد وتطييويرت غييير أن هنيياك نسييبة 

والسب  الزال  أنه هيؤلاء العميال حيديثي التوظييف والالتحياق بالمؤسسية مميا ليم يسيمح 

التييي لا تييرى لهييم بييذلك، أو هييو عملييية تأديبييية وعقابييية ميين مديرييية التكييوين ومصييلحة 

بضييرورة خضييوعهم للتكييوين لأنهييم أكفيياء أد لاعتبييارات أخييرى خفييية، كمييا يرجييع إلييى 

شخصية العامل فالكثير مين العميال يرفضيون الالتحياق بيالتكوين بحجية الكفياءة أو عيدد 

الحاجية أو البعيد عين الأهيل والأتيارب أي ليديهم ارتبا يات فهيم لا سيسيتطيعون الزييياب 

هلهم وعن مجتمعهم لأنهم لا يرون ضرورة لذلك خاصة بعب أشهر عن أ 9أو  4لمدة 

الإ ارات وعمال التنفيذ والتنسيق، فيالتكوين هيو الاسيتراتيجية المربحية لإدارة الميوارد 

البشيرية أو إدارات لإيجياد كفيياءات وفعاليية فييي الإنتياج داخيل مؤسسيياتها، فيالتكوين هييو 

ن يسييتفيد جميييع عمالهييا ميين هييذت بداييية هييذت الفعالييية وعليهييا الحماييية والحييرص علييى أ

العملية واستمراريتها لأن استمراريتها من استمرارية المؤسسة ونجاحها، وهو ما أشيار 

ت كلميا صيعدنا فيي السيلم اليوظيفي إليه هنري فيايول فيي نظريتيه التكيوين الإداري بأنيه

لتكيوين " فكييف تزييد فعاليية الفيرد، تزييد بعمليية ازادت كفياءة وفعاليية العاميل أو الفيرد
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واستمرارية وفعاليته من أسالي  وأهداف وتوانين وغيرها، إذ يتعين على تيادة الميوارد 

البشرية ان تضمن حق التكيوين لكيل عاميل مهميا كانيا وظيفتيه ومتطلبيات منصيبه مين 

ميين النظيياد الييداخلي  48أجييل زيييادة كفاءتييه وتمكنييه ميين عملييه حسييبما تعبيير عنييه المييادة 

ة درو  ودورات وأعمال التكوين أو تحسين المستوى التي "يتعين على كل عون متابع

تنظمها الهيئة المستخدمة تصد تحسين وتعميق أو زيادة المعاميت العامة أو المهنيية أو 

. 1التكنولوجية العاميل، دون أن يطالي  هيذا الأخيير بترتيية  ليية عليى أ ير ذليك التكيوين"

ي ضيرورة سيخضيع للترتيية أميا أنيه وهذا معنات انه ليس عند إخضاع العامل للتكيوين في

يمكن لسونلزاز أن تعتمد على أفرادها الذين كونتهم باسيتدعادهم ليدورات تكوينيية يكيون 

"يمكن  49فيها هؤلاء العمال هو المكونين لجماعة أخرى من العمال وهذا حس  المادة 

أعميال للهيئة المستخدمة أن تطل  من العون اليذي يسيمح بتكوينيه المسياهمة بنشيا  فيي 

 .2تكوين وتحسين المستوى التي تنظمها"

نسييبة كبيييرة ميين العمييال يصييرحون أن الاعتبييارات المتخييذة فييي عملييية التكييوين 

صفة تانونية حتيى كيل المجيبيين تيد اسيتفادوا حقيا مين التكيوين  %41.53تانونية ونسبة 

ن تانونيية لأنهيا ليم تخضيع لمنطيق التيدخيت مي% 75.82وأغلبهم مين أعيوان اليتحكم بي 

 رف مديرية الميوارد البشيرية ومصيلحة التكيوين لأن مصيلحة التكيوين هيي مين ليديها 

الحق في اختيار المتكونين والمديرين العامة هيي تصيادق عليهيا يقيول بعيب العميال أن 

المديرييية العاميية هييي المسييؤولة عيين التكييوين ولكيين هنيياك سييؤال يطيير  كيييف تتييدخل 

وظفين للتكيوين وهيي بعييدة لكيل البعيد عين حيياة المديرية العامية فيي اختييار الأفيراد المي

العمال داخل المؤسسة، فمصلحة التكوين هي الأترب إليهم عن  ريق رؤساء المصالح 

ومسؤوليتهم المباشرين فهم أكثر النا  درايية بالعميال التيابعين لهيم ويعرفيون تيراراتهم 

و اتتراحات مكتوبية وإمكاناتهم ولهم  الحق في التكوين أد لا وهذا عن  ريق توصيات أ

يتقدد بها هؤلاء الرؤساء إلى دادرة الموارد البشرية ممصلحة التكيوين ، ييتم مين خيلهيا 

وضييع بييرامج وتحديييد عييدد المتكييونين فبنيياء علييى التوصيييات الييرديس المباشيير يضييمن 

العامل الحصول على فرصة فيي التكيوين وهيذا معنيات أن العاميل المقيرب مين مسيؤوليه 

الولاء يستطيع الحصول على فرصة للتكوين مقارنة بمن لا يبدي ذلك  والذي يظهر لهم

 %25.07من زميءت، فحسبه كثير من العميال عمليية التكيوين يشيوبها الزميوض بنسيبة 

بيانهم لا ييدرون ميا الاعتبيارات المتخيذة فيي الاختييار للتكيوين، % 30.76في حين عبر 

مييا عبيير عنييه رديييس مصييلحة  فعملييية الاختيييار يعلمهييا جييزء وتزييي  عيين  خييرين وهييو

التكوين داخل وخارج الو ن، أن المديرية العامة هي من يمليك صييحية فيتح اليدورات 
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التكوينية بالتنسيق مع دوادر ومصيالح المؤسسية حيي  ييتم دراسية الطلبيات والتوصييات 

 195ووضع خطة  لهذا الزرض ومن  با فيهيا حتيى بعيد، وهيو ميا نصيا علييه الميادة 

الجماعية "يحدد التنظيم الداخلي شرو  القبول في عمليات التكوين وتسيير من الاتفاتية 

 .1العامل خيل مدة التكوين وكذا النتادج المترتبة عن التكوين"

بزب النظر عن عدد مرات خضوع العمال إلى التكوين فإن جميعهم تيد خضيعوا 

لك تهم وكيذاتهم وكفياءإلى هذت العملية فهي حسبهم العملية التي من خيلها تتم تنمية تيدر

رة مياسيتفادوا % 38.46هي بالنسيبة لقييادة المؤسسية ومديريية مواردهيا البشيرية فنسيبة 

عمييال الييتحكم وهييي مناصيي  إدارييية وتسييييرية لا % 58.62واحييدة ميين التكييوين ميينهم 

 تسيييتدعي تكوينيييا دادميييا ومسيييتمرا إلا للضيييرورة مثيييل الترتيييية أو التحوييييل فيييي مقابيييل

ين ميرات تكيوين وغيالبيتهم مين عميال التقني 3سيتفادوا بيأكثر مين من العميال ا 18.46%

لفتيرات والمهرة كأعوان التنفيذ فهي مناص  دادمية التحيول فيي الوسيادل التكنولوجيية وا

 والأماكن مما يجعل حريصة عليى إعطادهيا اكبير حصية فيي عمليية التكيوين لأن هيؤلاء

نيازل، ات العموميية أو فيي المالعمال هو من يتصلون مباشيرة بالزبيادن سيواء فيي الإدار

دتهيا فخضوع العمال لهذا العدد من مرات التكوين دليل عليى أن مؤسسية سيونلزاز و تيا

منييه  تيدرك أهمييية التكييوين فييي زيييادة فعالييية عامليهييا وخبييراتهم غييير أنهييا يجيي  أن تحييد

 بعب الاعتبارات السلبية في سيرورة هذت العملية.    

جياز ين من العمال مين هيم أكثير جيدارة وتحكيم فيي إنفي يعقل ان يتوجه إلى التكو

ف مهيامهم بييل للييذين لييديهم اخييتيلات وتذبييذبات فييي أدادهييم لان حييدوت هييذا معنييات صيير

لجديدة اأموال في غير محلها كان يمكن استزيلها في أشياء أخرى مفيدة كما أن الطرق 

الحاسييمة فييي  فييي العمييل علييى أخييذ اعتبييارات علمييية وعملييية فييي برنييامج التكييوين هييي

اختيييار المتكييونين، لكيين الواتييع عكييس ذلييك وهييذا بشييهادة عمالهييا وبعييب مسييييريها، 

ثي. فالتكنولوجيا غير مسيايرة لميا هيو موجيود وليسيا فيي متنياول الجمييع كالأنترنيا مي

تكيوين كما أن هناك اعتبار  خر لا يمكن إغفاله في أمر الحصول على حق العامل فيي ال

هم مسؤوله المباشير فهيو يأخيذ صييزا مختلفية واليذي يجعيل احيدوهو درجة تربه ولاءت ل

ميرات علييى حسياب  خييرين ليم يحصييلوا وليو علييى فرصية للتكييوين  3يسيتفيد بيأكثر ميين 

 برغم مسارهم المهني المشهود.

وليس الحصول على التكوين فقا بل على امتيازات أخرى وحيوافز ميا يشيير إليى 

لجهوييية والمصييلحة والقرابيية دورا فييي " الييذي تلعيي  مظيياهر اخييذ وهيياتسيييادة منطييق "

نطيق الزبونيية والمصيلحة ترسيخه، فالتكوين مثله مثل التوظيف والاستقطاب يخضيع لم

مييا يبييرر تفيياوت علييم المبحييو ين واسيتفادتهم ميين عملييية التكييوين للعديييد ميين ، والمعريفية
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كيون المرات في مقابل  خرين لم يستفيدوا بعد في اختييارهم وعلييه فيان هيذا الزميوض ي

فيي خدمية القييادة وأصييحاب القيرار اليذين يسيتزلون الوضييع بنجاعية لتحقييق ميا يرمونييه 

 وليس في خدمة المؤسسة ككل.

إذا التكوين هو حق مكفول لكل عامل ويعد أحد الضروريات لزييادة كفياءة العاميل 

ميين الاتفاتييية الجماعييية "التكييوين  112وفعالييية المؤسسييات وهييو مييا نصييا عليييه المييادة 

ي هيو أحيد الاسيتثمارات ذات الأولويية فيي الشيركة، يشيكل الوسييلة الممييزة لتلبييية المهني

حاجياتهييا ميين عمييال مييؤهلين لتثمييين وتطييوير مواردهييا البشييرية ميين اجييل رفييع مسييتوى 

 .1تأهيلها وكفاءتها التي يتطلبها التطور التقني، التكنولوجي والتسيير"

ن كيل عمالهيا مين الاسيتفادة ميلذلك على إدارة الموارد البشرية أن تحتيرص عليى 

 عملية التكوين وبشكل دوري.

ة نيح  أن الهدف الأسمى لقيادة الميوارد البشيرية وإدارتهيا عليى مسيتوى مؤسسي

ال وأغليبهم عمي %37.61سونلزاز هو تنمية مهارات وتدرات عمالها والذي مثلته نسيبة 

عميل لأن  بيعية الفتنمية القدرات بالنسيبة للعاميل شييء لازد وضيرورة  %43.47تنفيذ 

ذلك كيوالوظيفة يتزير ويتطور لا من حيي  القيوانين أو الوسيادل وحتيى جاني  العيتيات 

ت وهيذا يتزير ما يؤدي بالعامل إلى بح  عن السبل التي تمكنه من مواكبة هذت التطيورا

 عيين  ريييق عملييية التكييوين للسييعي إلييى تحسييين الأداء والحفيياظ علييى المنصيي  للبرهنيية

ن وهيي لكفاءة، كما أن الإدارة المؤسسية غايية مين إجيراء عمليية التكيويعلى القدرات وا

دعييم الاحتياجيييات والنقيييادح الموجيييودة عليييى مسيييتوى المصيييالح المنجيييزة عييين عمليييية 

لييية التحويييل والترتييية أو غيابييات أو غيرهييا فييي حييين اعتبيير الكثييير ميين العمييال أن عم

م لا ميية التكيوين لأنيه حسيبهمقلليين مين أه% 17.43التكوين هي عمليية روتينيية بنسيبة 

عهم يزييد ولا ييينقح فيالخبرة وتنمييية المهييارات تأخيذ ميين ميييدان عمليه واستشييارهم وتتييب

 .20%لزميده وأغلبهم من عمال التنسيق ب

يية فإدارة مؤسسة سونلزاز تعي جيدا أهميية التكيوين فيي رفيع مسيتوى كفياءة وفعال

ميل ادة عليى حسين اسيتمرارية العالعمال، هذا التكوين تابله حرص شديد من  يرف القيي

ثييرا والجديية، فاحتكياك مؤسسية سيونلزاز بالمؤسسيات الو نيية والعالميية جعلهيا تفكير ك

ليى عبعيد المدى مؤدات أن تكوين كفاءات تادرة على رفع مسيتوى سيونلزاز بشيكل تيادر 

 مياوين إنمواجهة المنافسة الاستمرارية في المستقبل فالخليل لييس فيي الاسيتفادة مين التكي

ميية فييي هدفييه ونوعييه كمييا يعبيير عيين ذلييك فريييديك تييايلور فييي كتابييه مبييادئ الإدارة العا

 "ضييرورة تكييوين العمييال تبييل اسييتيمهم مهييامهم وإعطييادهم مكييانهم بعييد التوظيييف وهييو

 التكوين الذي يج  ان يتيدم مع تخصصاتهم وتدراتهم العقلية والجسدية".
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لعميال ليذلك فيإن المؤسسية وفيي وبزب النظر عن الهيدف مين الاسيتفادة ونظيرة ا

يجي  أن " 112اتفاتيتها الجماعية تحدد الأهداف المرجوة مين التكيوين وهيذا فيي الميادة 

 تشارك عمليات التكوين المعدة داخل الشركة في تحقيق الأهداف التالية:

ف ضيمان رفيع مسيتوى المعيار - اجات من الموارد البشيرية المؤهليةتلبية الاحتي -

 مالالقاعدية عند الع

تحسييين مسييتوى العمييال لتمكييينهم ميين اكتسيياب المعييارف والمهييارات اليزميية  -

 لعصرنة التقنيات والتكنولوجيا اليزمة لتطور الشركة.

تطوير الثقافات العلمية من جهية والثقافيات الاتتصيادية والاجتماعيية للعميال مين  -

ر جهيية أخييرى ليتسيينى لهييم المسيياهمة الفعاليية فييي تحقيييق أهييداف الشييركة وتسيييي

 .1الحياة المهنية وتسهيل الترتية الداخلية للعمال"

بيية عمليات التكوين التي يخضع لها العمال تختلف من حيي  المكيان والزميان فزال

نييا العمييال يؤكييدون أن عملييية التكييوين تييتم بييالمراكز المتخصصيية لييذلك وهييي  يييت  ييم ل

 ذكرها وهي:

ين العميال التقنييين مغياز مركز بن عكنون لتكيوين الإ يارات، مركيز البلييدة لتكيو

وكهرباء  وكذا مراكيز أد البيواتي المخصيح للناحيية الشيرتية مين اليو ن، وجيود هيذت 

الثيت من مراكز التكوين دلييل عليى وجيود إدارة تويمية ليدى القييادة الإداريية لمؤسسية 

سونلزاز في تطوير كفاءة وفعالية عمالهيا وتنميية خبيرتهم ولكيل الأصيناف مين إ يارات 

تنسيييق وصييولا لأعييوان التنفيييذ، تنبييأ بوجييود إرادة واسييتراتيجية ميين اجييل ذلييك  وأعييوان

بييان عملييية التكييوين تييتم داخييل % 40جسييدتها هييذت المراكييز، فييي حييين عبييرت نسييبة 

المؤسسية وهيذت الأنميا  مين التكييوين تتمثيل فيي الملتقييات أو المحاضيرات أو الزيييارات 

تكفل بوضعها مديريية الميوارد البشيرية لمؤسسة أخرى وكذا الأياد الدراسية بالمؤسسة ت

بالتعاون معه مصلحة التكوين ويستفيد منها بالخاصة العمال الجدد الملتحقيين بالمؤسسية 

لكي يأخذوا نظرة عامة عن العمل في سونلزاز وفلسفتها القادمة عليها كميا عبيرت نسيبة 

أخرى لتبادل  بان عملية التكوين تتم خارج المؤسسة وهذا بالتعاون بين مؤسسات 15%

الخبيييرة عييين  رييييق الزييييارات واليييدعوات والإشيييهار المتمثيييل فيييي أيييياد دراسيييية لكيييي 

المؤسسيتين ويقصيد بخيارج المؤسسية، حتيى خييارج اليو ن وهيذا ميع مؤسسيات عالمييية 

خاصيية إذا مييا ارتبطييا هييذت العملييية بتكنولوجيييا جديييدة أو وسييادل وتييوانين عمييل جديييدة 

الإ ييارات العلييا بسييونلزاز وليييس عامية العمييال وتييتم  ويسيتفيد غالبييا ميين هيذت التكوينييات

غالبييا عيين  ييرق درجيية الييولاء لييلإدارة والمحابيياة والاحتكيياك بهييا وليييس لمعيييار القييدرة 

والثقة في إمكانية هذا الإ ار في جمع كل ما يليق بهذت التقنية وإحضارها إلى المؤسسية 

المدعو لمتابعة تكوين متخصيح بزية الاستفادة منها والعمل بها، بحي  يتقاضى العامل 
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مين الاتفاتيية الجماعيية  118في الخارج إليى اجير ومينح نيذكرها كميا وردت فيي الميادة 

"يتقاضى العامل المدعو لمتابعة تكوين متخصح في الخارج مباردة من الشركة خيل 

 فترة التكوين الأجر التالي:

 الاجتماعية تعوض الأتدمية+ الخدمات - الأجر القاعدي المناس  لرتبته -

 المعمول بها.

منحة الدراسة بالعملة الصعبة كما هو منصوص عليه في النظاد الداخلي  -

بالإضافة إلى ذلك يستفيد العامل من التكفل بمصاريف التنقل ذهابا وإيابا نحو 

 .1البلد المستقبل حس  الشرو  المحددة  في التنظيم الداخلي"

ضيع للتكيوين وتضيمن ليه حقوتيه مين ومعنى هذا أن المؤسسة تهيتم بكيل عاميل خا

ع اجر وخدمات اجتماعية سواء كيان التكيوين داخيل المراكيز أو خيارج اليو ن وهيو دافي

عاميل منها ال لزيادة الافتخار والكفاءة لدى عامليها، وغير أن هناك عيوة التو يق يستفيد

 .117المتكون داخل الجزادر مقارنة بالمتكون خارج الجزادر حس  المادة 

م العمييال تبيل التكييوين لييس كبعييدت لأنهيم يحسييون بيالكثير ميين منياحي حييياته نظيرة

ة بعملييه العملييية تييد تزيييرت وتييم لمسييها ميييدانيا وتجريبيييا فالعامييل بعييد التكييوين يزيييد  قيي

و ميا وشخصه ويتم من خيل التكوين اكتساب الكثيير مين القيدرات العمليية والعلميية وهي

 تطييورت تييدراتهم ومهيياراتهم وميين بييين هييذت تييد %92.30عبييرت عنييه النسييبة الزالبيية بيي 

 المكتسبات المهارية والخبراتية نجد"

س الثقيية بييالنف - الحفيياظ علييى المنصيي  الموجييود فيييه - تحسييين الاداء وتطييويرت -

 وبالمحيا وبالعمل بصفة عامة.

 اكتسيياب صييفة المبييادرة والإبييداع والمشيياركة + إتاميية عيتييات جديييدة وتطييوير -

 ى والهدف الشخصي العاد للمؤسسة. القديمة بما يتماش

 السعي للحصول على ترتية وغيرها... -

الشييعور بوجييود أشييياء جديييدة ملموسيية مقارنيية بييالفترة مييا تبييل التكييوين+ زيييادة  -

إنتاجية العامل ومردوديته+ اكتساب الرغبة في التخلح من ما كل هو سلبي واليتخلح 

ضية وكذا مواكبة جمييع التكنولوجييات من الهفوات وعدد الوتوع في أخطاء العمال الما

والوسادل الحديثة الموجودة في المؤسسات وأنميا  التسييير الحديثية وهيذا سيواء بالنسيبة 

للإ ارات أو حتى أعوان التنفيذ فمطل  التكيوين فيي الأصيل يكيون شخصيي أي بطلي  

لكثيير من العامل وليس المسؤول أو مصلحة التكوين وما داد نابع من  ل  العامل فيإن ا

ميين العمييال يييدركون النقييادح الموجييودة عنييدهم ويسييعون إلييى تزييرهييا وتطورهييا ممييا 

يتييرك الإدارة أو تيييادة المييوارد البشييرية تسييعد بوجييود عمييال مثييل هييؤلاء وتحيياول أن 
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ترعى عمليية الطلبيات هاتيه وتحقيقهيا بيدون إتصياء إذا ميا أرادت تحقييق كفياءة وفعاليية 

 نا و نية أو دولية.منافسة لمؤسسات أخرى سواء أكا

بعدد الشعور بالتطور وهو ما يفسير تناعية بعيب  %07.69في حين عبرت نسبة 

ض العميييال بعيييدد جيييدوى عمليييية التكيييوين وأهميتيييه أو بعيييدد القيييادمين بيييالتكوين وانخفيييا

 4بيين  مستواهم أو بنقح الوسادل أو الفترة الزمنية المخصصة للتكوين والتنيي تتيراو 

 فعلييى تيييادة المييوارد البشييرية والإدارة الحييرص علييى رعايييةأشييهر لكييل عامييل،  9أو 

كيين إذا العمليية وتشيجيعها حتييى يسيتفيد عاميية العميال مييا يحقيق اسييتراتيجيتها التطوريية ل

از، والتي تحيدد عملييات التكيوين الموجيودة عليى مسيتوى سيونلز 114نظرنا إلى المادة 

ونة كيل متكيون موجيودة ومضيمفإننا نؤكد على الزييادة فيي الكفياءة والقيدرات الخاصية ب

ن التيي من الاتفاتية الجماعيية فإنهيا "تحيدد عملييات التكيوي 114  المادة سوملموسة فح

 تنظمها الشركة كما يلي:

التكييوين المهنييي المخييتح مت.د.د  هييو عملييية ترمييي إلييى اكتسيياب العامييل أو  -

ن المقبل على العمل شبه الأجير، تأهيي مهنييا لشيزل منصي  عميل محيدد، ويمكي

 ان يتم هذا التكوين بصورة مستمرة أو متقطعة.

ليه الإتقان المهني مت.د  هو عملية ترمي إلى تكييف دادم للعامل فيي منصي  عم -

تييه بمييا فييي ذلييك الجانيي  اللزييوي العربييية، الفرنسييية، الإنجليزييية لتحسييين  نجاع

 وتمكين من مواكبة التطورات التقنية والتكنولوجية وفي مجال التسيير.

يم المهنييي للعمييال الجييدد يتمثييل فييي اتبيياع العمييال الجييدد نشييا ات التعليي التكيييف -

 والإعيد بهدف تحفيزهم لشزل مناص  عملهم في أحسن الظروف.

التكيوين الترتييوي هييو تكيوين مؤهييل يسييمح للعمييال اليراغبين فييي تمديييد مسييارهم  -

المهني إلى مجموعة مهنية أعلى مين مجميوعتهم بالحصيول عليى درجية اليتحكم 

ليييه قييدرات التييي يتطلبهييا السييلم الجديييد فييي الهيكييل التنظيمييي الييذي يطمييح إفييي ال

العامييل يييرتبا القبيييول فييي هيييذا النييوع مييين التكييوين يتيييوفر الشييرو  المرتبطييية 

 بالمؤهيت اليزمة  بقا للتنظيم الداخلي والنجا  في مسابقة الالتحاق.

تصييرف  الييدرو  بالمراسييلة مد.ب.د  يعتيير وسيييلة تعليييم عيين بعييد توضييع تحييا -

ن العامييل للسييما  لييه بالاشييتراك فييي عملييية التكييوين أو متابعيية عملييية تكييوين ميي

 مستوى أعلى.

يية التمهين هو عملية موجهة للشباب لتمكينهم من اكتساب معارف نظرية وتطبيق -

 ضرورية لممارسة مهنة.

تيأ ير المتربصيين المتخيرجين ميين دورة التكيون اليو ني، الجامعيات أو مراكييز  -

هني ذوي عقود ما تبل التشيزيل فيي إ يار العيتيات بيين المؤسسيات، التكوين الم

الجامعات هياكل التكيوين، بعيد كيل هيذت الأنيواع والبيرامج مين التكيوين لا يمكين 
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القييول بانييه لييس هنيياك شييعور بتطييور تييرارات وكفيياءات كييل عامييل مهمييا كانييا 

 وظيفته و بيعة منصبه.

 فيإذا كيان التوظييف %69.23عنهالعمال يرون أن التكوين مفيد لهم وهم راضون 

يعتبيير  يعتبيير أولوييية واسييتراتيجية لييدى القيييادة الإدارة لمؤسسيية سييونلزاز فييإن التكييوين

ة كيييذلك، فيييالأول مالتوظييييف  تسيييعى مييين خيليييه القييييادة ومنهيييا إدارة الميييوارد البشيييري

ييية الحصييول علييى أكييفء العمييال وأجييورهم فييإن الثيياني مالتكييوين  تهييدف القيييادة الإدار

اديم الحصول عليى الفيرد أو العاميل الفعيال ود DRHا مصلحة التكوين بالتعاون مع ومنه

ى إلييى التطيور فييي التقيدد فييي القيدرات الذهنييية والجسيدية فالعامييل الفعيال هييو اليذي يسييع

هي  ويقيع تنظيم عمله وتذليل عقباته ومحاربة الانزيق والعزلة ويسعى إليى تنميية الموا

له ده، وتجعا تضمن له النجاعة والفعالية لفرق عمله وزميالتكوين من بين أولوياته لأنه

ور يقدد مبادراته واتتراحات وحليول، ليذى عليى المؤسسية سيونلزاز أن تكيون واعيية بيد

ييدة بان عملية التكوين غير مف% 06.15التكوين المستمر ودعمه، في حين عبرت نسبة 

لمميار  لية ميع نيوع العميل اوالذي يردت العمل إلى عدد تناس  المؤهيت العلمية والعم

ه وينيه فإنياو المنص  الممنو  لهم ولإضافة إلا هذا عدد استفادتهم من تكوين وإذا تم تك

 لا يخضع لمبيادئ المنصي  ومتطلباتيه واحتيراد  بيعية العميل ومين تتيوفر فييهم شيرو 

 الخضييوع إلييى التكييوين والييذي يتناسيي  معهييم، فعلييى تيييادة المييوارد البشييرية لمؤسسيية

و  ز الحرص على جعل عملية التكوين مفيدة وتتيءد مع  بيعية المنصي  الممنيسونلزا

 للعامييل حتييى يتبييين لييه اكتسيياب مهييارات تسيياعدت علييى الإبييداع والتطييور ورفييع كفيياءة

ميل ميع وفعاليته فهي مؤسسها بارزة على الساحة الاتتصادية الو نية وتربطها عيتة ع

ييد منتوجاتها مين كهربياء وغياز فيي تزا كل القطاعات الأخرى دون استثناء خاصة وأن

 مستمر ودادم.

كييل ميين العمييال والقيييادة فييي مؤسسيية سييونلزاز يؤمنييون ويؤكييدون ويييدركون أن 

عملييية التكييوين ضييرورية ولازميية ميين أجييل سيييرورة مؤسسيية بحجييم سييونلزاز وعليييهم 

ن التعاون في ا نين من اجل نموها وتطورها والتكوين هيو السيبيل الأنجيع إليى ذليك ولكي

يكون التكوين ضرورة ملحة لكل عامل بالمؤسسة إذا احتيرد كاميل العميال ومينحهم هيذا 

الحييق واحتييراد منصيي  عملهييم، وأولييياتهم وتخصصيياتهم أ نيياء عملييية الخضييوع إلييى 

التكييوين فهنيياك نقييادح عديييدة لا تحترمهييا عملييية سيييرورة التكييوين بمؤسسيية سييونلزاز 

ذي يتيتات العميال هيل هيو نظيري أد تطبيقيي فهناك اسئلة تطر  وهي ما نوع التكوين ال

أو كيهما وما نرى ذلك ومن الجهة المسؤولة على تحديد المتكونين ومدة تكوينهم وهل 

العملييية تحتييرد المعييايير والشييرو  الواجبيية للخضييوع إلييى هييذت العملييية؟ وكييم تسييتزرق 

ز وكيذلك مصيلحة مدتها؟ كلها أسئلة تجيبها عنها تيادة الموارد البشرية بمؤسسية سيونلزا

التكوين وهل هو رغبة المؤسسة أد رغبة العمال؟ مين المبيادر بفعلهيا أولا وهيل العمليية 

تقود لنيا فعاليية أكثير وتحيول جيذري أن لا تقيدد شييئا؟ سيواء النسيبة للإ يارات أو حتيى 
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من العمال بيان عمليية التكيوين ليسيا ضيرورة  %07.69عمال التنفيذ والتنسيق، يجي  

ميين عميال التنفيييذ ويمكين الاسييتزناء عنهيا،  بيعيية منصي  عامييل  %18.18ملحية مينهم 

التنفيذ ومستوات المحدود وعدد تطلعه ونظرته الضيقة وعدد وجود استراتيجية شخصيية 

أو حتيى عامية لديييه يتركيه يصير  بعييدد أهميية العمليية التكييوين وهيو المنظيور العكسييي 

إذا ميييا أرادت تطيييور نفسيييها اليييذي يجييي  أن تنظييير بيييه إدارة وتييييادة مؤسسييية سيييونلزاز 

 ومسايرة المنافسة الو نية والدولية في مجال الكهرباء والزاز.

ولان التكوين ضرورة ملحة لتنمية مستوى كل عامل فانه تم جعل العملية تخضيع 

والتييي تيينح "بييان يلتييزد العامييل الييذي اسييتفاد ميين  119للعديييد ميين المييواد منهييا المييادة 

توزيييع عقييد تعهييد بالوفيياء لهييا لمييدة تسيياوي علييى الأتييل التكييوين بمبييادرة ميين الشييركة ب

 . و هييي مييدة 4ن+ 2ضييعفي مييدة التكييوين دون أن تكييون هييذت المييدة أتييل ميين سيينتين م

ما يدل على أن التكوين شيء ضروري وملح لدى العاملين في سيونلزاز وإلا  1التكوين"

والتيي تينح  121دة ما جدوى هذت المادة التي تلتزد العامل بالوفياء للمؤسسية وكيذا الميا

"يمكن للعامل والمسجل في درو  التكوين أو الإتقان، ومع مراعياة موافقية الشيركة أن 

تستفيد من تكييف وتا عمله دون أن يتجياوز أربيع سياعات فيي الأسيبوع غيير مدفوعية 

الأجر، وأن عطلة خاصة مع الاحتفاظ بمنص  عمله" وكلها إجراءات من شانها تحفيز 

تحسييين مسييتوياتهم وزادة ى التكييوين ميين أجييل الرفييع ميين تييدراتهم والعمييال للخضييوع إليي

 كفاءاتهم.

غالبييية العمييال يؤكييدون بييان كييي ميين الجوانيي  النظرييية والتطبيقييية مهميية لعملييية 

فهنياك بعيب المناصي  لا تحتياج إليى تطبيقيات ومييدان بيل إليى أيياد  %61.53التكوين 

م داخيل المؤسسية ولييس خارجهيا دراسية أو محاضرات وهو تكوين نظري وغالبا ما يت

بينما هناك مناص  ووظادف أخرى تحتاج إلى جوان  ميدانية للتكوين وتخح بالضبا 

العمييال التقنييين ميين عمييال كهربيياء وغيياز وتييتم غالبييا خييارج المؤسسيية وهييذا بييالمراكز 

المتخصصييية ليييذلك، ويسييييطر عليييى التكوينيييات الميدانيييية أو النظريييية بسيييونلزاز تليييك 

اصييية بالتكنولوجييييا والوسيييادل الحديثييية واليييذي لا يميييس كيييل العييياملين أو التكوينيييات الخ

الموظفين إنما تخح مين ليديهم عيتية بالوسيادل والتكنولوجييا خاصية المتعلقية بالإنتياج 

والتوزييع وتركيي  أنابيي  الكهربياء والزياز وتركييز المتكيونين عليى التكنولوجييا يرجييع 

بمييا يصييير مسييتزنى عنييه غييدا خاصيية إلييى تقييدمها المسييتمر فمييا هييو موجييود اليييود ر

التكنولوجيا التي توفر الجهد وتقتصد المال والراحة والوتا وتكون سهلة الحمولية، مميا 

يحتم على الكفاءات المهنية وتيادة الميوارد البشيرية أن تكيون عليى  عليم بهيا ولتيدعيهما 

لقيوانين أو ان التكوينات النظرية فتعتمد على دعم العيتات وتطويرها وكيذا ميا يخيح ا
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التعليمات الجديدة على مستوى المديرين العامة والتي تنشرها عليى الميديريات الأخيرى 

 منها مديرية التوزيع لمعسكر.

ل فيرتكييز التكييوين علييى مثييل هييذت الأشييياء، فتحيياول القيييادة الإدارييية شييرحها لكيي

مييل العالعمييال ومسييتوياتهم حتييى يتبنييوا هييذت القييوانين ويعملييون بهييا ويمجييدون عيتييات 

، داععلييى الفعالييية والابتكييار والإبييوالعيتييات الإنسييانية ويسييود جييو ميين العمييل يشييجع 

كيهميا  من الاتفاتية تعتيرف بيالتكوين النظيري والتطبيقيي لعمالهيا وتحتيرد 120فالمادة 

اهمة وهذا من خيله "يمكن أن يستدعي أي عامل بالشركة له المؤهيت المطلوبية للمسي

 لمنظمة على مستوى الشركة أو المجمع بصفته:في عمليات التكوين ا

 مكون بتوتيا جزدي. -

 مكون في عين المكان بالإمكانيات الخاصة مؤتا. -

ة مكلييف بييالتمهين بالييدرو  بالمراسييلة ، التربصييات التطبيقييية أو مييذكرات نهاييي -

يهم الدراسة وهو اعتراف بقيمة كل العمال الخاضيعين للتكيوين واليذين تعتميد علي

بعييد التكييوين مجموعييات أخييرى ميين المتكييونين والإشييراف علييى سييونلزاز فيمييا 

 العملية  بعا بعد تناعتها بقدراتهم وكفاءاتهم".

 

واقع الثقافة التنظيمية بمؤسسة سونلغاز ودور القيادة الإدارية في _  

  لك:

ف علييى مختلييف الأ يير الثقافييية التييي يحييتكم إليهييا قيينميين خيييل هييذا العنصيير   

م وتصرفاتهم اليومية داخل مؤسسة سونلزاز بصفتها المجال اليذي الفاعلين في سلوكياته

يسييكنه العمييال أ نيياء تيييامهم بعملهييم، فمؤسسيية سييونلزاز هييي المسييتقبلة والمنتجيية للقيييم 

والثقافات الخاصة بكل العمال وإعادة الإنتاج لسلوكيات بديلة، الأفعال التي تستطيع مين 

اءة والفعاليية فيي الإنتياج والاداء، فمفهومنيا خيلها المؤسسة وتيادتها تحقييق منطيق الكفي

للتنظيم الاجتماعي لسونلزاز يقود عليى تييم وتواعيد تضيبا العيتيات وتوجيه السيلوكات 

والأفعييال لتحقيييق النجاعيية، فكييل جماعيية أو فييرد لييه  قافتييه وتيمييه الشخصييية التييي تحكييم 

سسية وتيادتهيا فيي أفعاله وسيلوكياته والتيي عليى أساسيها تتحيدد ميدى فعاليية وتيدرة المؤ

إنتاج عيتات ومناخ تنظيمي يجعل عمل كل الجماعة داخلها مرتبا بهدفها العاد واليذي 

مييين أجليييه تشيييكلا وأنشيييأت هيييذت المؤسسييية، فيييالكثير مييين الدراسيييات السوسييييولوجية 

والبسيكولوجيه والاتتصادية التي عالجا فكرة الثقافة التنظيمية وأخيذتها محيور أساسيي 

أنها لا تزال تشكل ملهما ومرجعا لدراسيات أخيرى فالثقافية التنظيميية  في تحلييتها غير

عنييدنا كييل العيتييات الموجييودة داخييل المؤسسيية وكييذا الوسييادل الممارسيية ،التكنولوجييية 

ووسييادل الإنتيياج، والمنيياخ او البيئيية الداخلييية والخارجييية وكيفييية انصييهارها فييي ميييدان 

ة التنظيميية إجرادييا فيي دراسيتنا هيذت كيل ومحييا العميل فيي تالي  واحيد، فنقصيد بالثقافي
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المحيا العاد الذي يحيا بالعامل في عمليه سيواء أكيان مادييا كوسيادل الإنتياج أو معنوييا 

حييوافز+ رو  الجماعيية... أو بشييريا متمييثي فييي العيتييات الإنسييانية وكيييف تعمييل تيييادة 

مين خيلهيا إليى  تسيعى كإستراتيجيةالموارد البشرية وإدارة مؤسسة سونلزاز في جعلها 

الحصول على كفاءات ناجعية بزيية الوصيول لفعاليية دادمية ومنافسية ومسيتمرة، فالثقافية 

دل مادييية هييي سييب  ونتيجيية تحييرك السييلوك والفعييل الييذي توجهييه ميين أجييل إنتيياج وسييا

ن  ريييق العمييل يييؤ ر الفاعييل فييي محيطييه العيياد و يراتبييه اومعنوييية بواسييطة العمييل فيي

ك يرجع إليى الثقافية التيي تحكميه وتوجهيه ولفهيم هيذت الثقافية وبالتالي فهم كل فعل وسلو

بدورها لابد من إرجاعها إلى العمل، فكل علماء الاجتماع والاتتصياد مينهم ابين خليدون 

او ماركس وحتى  دد سمي  انطلقوا في تحلييتهم لبيئة العمل من عيتة الفيرد بمحيطيه 

طيع الإنسيان تجياوز محيطيه في العمل فهو غيير خيارج عين الفيرد فحسي  مياركس يسيت

بالعمل من أجل تحقيق الذات والتخلح من سيطرة الطبيعة عليه فبثقافية العميل نسيتطيع 

تحديد مدى وعي الفرد وتدرته وكفاءتيه عليى الخليق والإبيداع والفعاليية والتيي يجي  أن 

افها وهيو تراعيها إدارة الموارد البشرية بمؤسسية سيونلزاز إذا أرادت تحقييق جمييع أهيد

 :ما نشير إليه في 

جييييل العمييييال مييييا يزالييييون يسييييكنون مييييع ووالييييديهم وغييييالبيتهم ميييين عمييييال ان 

 ، مييا يبييرز أن مفهييود الأسييرة الممتييدة فييي المجتمييع المعسييكري مييازال%75.86الييتحكم

هي صيعوبة الحصيول و عوامل أخرى ساهما  هناك موجودا أو نفهم من خيل هذا أن

ليم لسيكن فإنيه يبقيى حنية العدييد مين صيي  اعلى سكن حتى وان ابتكرت السياسات الو 

ورنيا تومنهم عمال سونلزاز المعروف عندهم بأجور لا بأ  بهيا إذا ميا ، عند الكثيرين

ة بمؤسسات و نية أخرى أو خاصة، ما جعيل العميال يبقيون ميع أهلييهم إليى غايية تسيوي

نجيد وضعيتهم من خيل شيراء أ بنياء أو كيراء المهيم تسيوية وضيعية السيكن، فيي حيين 

ويرجيع هيذا  %40من العمال يملكون سكن خياص وأغليبهم مين الإ يارات بي  30.76%

رض تيلتجور المريحة والخبرة والأتدمية سواء بشراء سكن أو بناءت أو الحصول على 

ممنيو  مين % 07.69في حين نجد من هم في حالة كراء ومنهم من لدييه سيكن وظيفيي 

ميينهم المييدير ونادبيييه وبعييب ميين  %12 يرف مؤسسيية سييونلزاز وخاصيية للإ ييارات بي 

مجلس الإدارة يتحصيلون عليى مسياكن وظيفيية خاصية وإذا علمنيا أنهيا مناصي  نوعيية 

ظيفيي فالمدير يعيين مين الإدارة العامية واليوزارة وبالتيالي ضيرورة أن يمينح ليه سيكن و

 يساعدت في عمله وراحته.

عيد فيي رؤيية الهدف من  رحنا هذا السؤال عليى العميال هيو معرفية أو إعطياء الب

العاميل للجماعية والمصيلحة العاميية ميع المصيلحة الخاصيية وتقبليه لتخيرين وحسييبهم أد 

ح  العزلة والمصلحة الشخصية والأنانية أي معرفة البعد الثقافي وكيفيية إسيقا ه عليى 

مؤسسة سونلزاز، فاذا كان يج  العيش مع والدييه فهيو إنسيان اجتمياعي ومحي  لتخير 

عاميية بييرغم اسييتطاعته الحصييول علييى مسييكن خيياص بييه فانييه وللجماعيية والمصييلحة ال
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يفضييل البقيياء مييع الوالييدين مييا ييينعكس إيجابييا علييى المؤسسيية وإدخييال هييذت الثقافيية إليهييا 

مين الاتفاتيية  284والعكس صحيح، وفيما يخح تعويب كيراء السيكن ورد فيي الميادة 

اديدة الإ يارات الجماعية فإنه "يمنح تعيويب لكيراء السيكن كمسياهمة فيي عقيد إيجيار لف

والإ يارات السيامية العلييا اليذين تيم تعييينهم فيي مناصي  حركيية واليذين تفيرض عليييهم 

كليم عين مقير سيكناهم وعنيدما لا تكيون بإمكيان الشيركة إييوادهم  70التنقل لمسافة تفوق 

ويتوتف اللجوء اليى هيذا التعيويب عليى موافقية المعنيي بيالأمر مين الإ يارات السيامية 

بييال  تعييويب كييراء السييكن حسيي  أميياكن سييكن الإ ييار المعنييي ويييتم العليييا وتختلييف م

 تصنيف هذت الأماكن إلى أربع مجموعات: 

 دج. 25000: 01المجموعة 

 دج 20000: 02المجموعة 

 دج15000: 03المجموعة 

 دج  ويتم تحديد الأماكن عن  ريق التنظيم الداخلي7500: 04المجموعة 

ادهم مناص  حركية وليم تتكفيل الشيركة بيإيو وكذا بالنسبة لتعوان الذين يشتزلون

ن سيكن المعنيي بيالأمر ويمكين تحدييد الأمياكلف مبال  هذا التعيويب حسي  أمياكن وتخت

 عن  ريق التنظيم الداخلي ويتم تصنيف الأماكن إلى مجموعات:

 دج 1000: 01المجموعة 

 دج 700: 02المجموعة 

 دج 500: 03المجموعة 

 285.س  المادة.وهذا ح1دج.300: 04المجموعة 

وأغلبهم مين عميال التنفييذ % 95.38غالبية العمال يفضلون السكن كملكية خاصة 

وهذا شيء منطقي وفطري في الإنسان وهيو حي  الراحية والاسيتماع وإشيباع  %100ب 

الحاجات من أكيل ولبيا  وسيياحة وسيعادة، خاصية ميع صيعوبات الحيياة والجماعية فيي 

ي المجتمع، فاختيار العامل وحبه للسكن الخياص الوتا الحاضر واختيف بعب القيم ف

لا يعني عدد حبه للجماعة والتعياون وحي  الآخيرين وإنميا لاسيتطاعة التسييير والكفياءة 

والسيييطرة علييى الوضييع مييثي: الوظيفيية إذا اجتمييع فييي منصيي  واحييد ووظيفيية واحييدة 

 متخصصية فإنيه يحيدت صيراع وتيداخل فييي الصييحيات وعيدد التفياهم وعيدد السيييطرة

ومنطق الاتكال مما يولد عدد المردودية والإنتاجية، لذلك فالسكن الخاص يعني محاربة 

كل هذت الأشياء وهي السيطرة والكفاءة والفعالية في الإنتاج والمردودين، في حين عبير 

بأفضلية السكن العمومي وهي نسبة ضئيلة من وراءها استنتاج وهو أن  %04.61نسبة 

                                                             
 .52 -51، ص من الاتفاقية الجماعية 285 -284 المادةمديرية الموارد البشرية، -1
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ن خاصة إذا كيان فيي صييزة اليوظيفي فبمجيرد تقاعيدك أن السكن العمومي ليس مضمو

تزيييير وظيفتييك فانيييك تتنييازل عنيييه وبالتييالي هيييو ليييس منبيييع الاسييتمرارية والاسيييتقرار 

الاجتماعي والنفسي وهو حلم الحصول على مسكن خياص ،كميا يمكننيا أن نعطيي أبعياد 

الأخرين وهي من يحبذ ويفضل السكن الخاص فهو يحبذ نفسه ومصالحه وليس مصالح 

وحبهم ومن يفضل المسكن العياد فهيو يحي  المؤسسية والعيتيات ويجي  أن يمينح تيميه 

ومعتقداته و قافته الخاصة بزميده وجماعته في العمال وإعطياء كيل ميا لدييه مين كفياءة 

وفعالية واستراتيجية فردية وجماعية كانا، ليدى العميال تبقيى أفضيلية السيكن العميومي 

 اعد والامتيازات ذات المضمونة لهم.مشرو  لديهم ببعب القو

غالبية عمال سيونلزاز يصياحبون النيا  مين العامية ولييس الخاصية وبكيل أ يافيه 

ميين عمييال % 45.45ميينهم  %33.01وميييولاتهم وأعمييارهم وتخصصيياتهم وهييذا بنسييبة 

عطياب التنفيذ، فعمال التنفيذ يتعياملون بصيفة مباشيرة ميع الزبيادن مين خييل إصيي  الأ

دون وتركيي  الأنابيي  الزازيية فهيو يصياحبون عامية النيا  عين عملهيم أو بي الكهربادية

عملهم فطبيعة عملهيم تكسيبهم صيداتات وأنيا  وعيتيات خيارج إ يار العميل وفيي كيل 

الأماكن والأوتات، فتعرض عمال سونلزاز وخوضهم اتصالات عامية ميع جمييع النيا  

يية ستهم و قافتها التنظيميعطي صورة جيدة عن مستوى هؤلاء العمال وعن واجهة مؤس

فجميييع العمييال يصييرحون ويفتخييرون بانتمييادهم لمؤسسيية سييونلزاز وهييم يمارسييون هييذا 

ي تحتيرد الافتخار بان تدموا صورة جيدة عن نوعية عمالها و قافتهم ونما عيتاتهم التي

الآخرين فهم يتجردون من صيفة عاميل بسيونلزاز ليصييروا ميوا نين عياديين فيي حيين 

من العمال يفضلون مصاحبة زميدهم خارج المؤسسية مينهم الإ يارات % 28.30نجدت 

فطبيعيية منصيي  الإ ييار يتركييه يتحييرك فييي مجييال ضيييق ويحييدت عيتييات  %43.75بيي 

ى مدروسة مع بياتي المجتميع احتراميا لمسيتوات وكيذا  بيعية منصيبه ولييس اسيتعيء علي

ليذلك  الإكثيار منهياالعامة وكذا ضيق الوتا لا يتركه يحيدت أو يميار  هيذت العيتيات و

 يفضييل زميلييه لمسيياعدته علييى أداء وظيفتييه حتييى خييارج أوتييات العمييل وتقييديم المشييورة

يصاحبون من هم أدنى مستوى منهم وخارج أوتيات  %14.15واتتراحات في حين نجد 

مين % 13.20العمل محاولين من خيل هذا تبادل المنفعة والثقافية والمسياعدة فيي حيين 

ة يهم وأغليبهم ميين الإ يارات وهيذا بحجيية التعياون والاستشييارالعينية يصياحبون مرؤوسيي

وكس  الثقة والولاء حتى خارج المؤسسة، وهذا مين  يرف العاميل ولييس اليرديس مين 

 يصياحبون مين هيم %11.32يحبذ السير والمصاحبة خارج أوتات العمل كما نجد نسبة 

ة حتييى فييي الحييياأعلييى ميينهم مسييتوى بييدافع الاسييتفادة ميينهم وميين خبييرتهم فييي العمييل او 

دنيى اليومية، وعلى فكرة هذت المصاحبة بزب النظير عين أنهيا ميع اليزميء أو أعليى وا

ة مسييتوى أو المرؤوسييين وغيييرهم فزايتهييا هييي تبييادل المعييارف والتكامييل ونشيير الثقافيي

  التنظيمية بين العمال فيما بينهم وبينهم وبين باتي مجتمعهم.
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ولعيل % 61.53جمعيات أخرى وهذا ب العمال غير منخر ين في منظمات و اكثر

اتها المبرر في عدد انخرا  هؤلاء العمال في جمعياتهم و بمختلف مجالاتها أو تخصصي

 مردت عيدد وجيود وتيا يسياعدهم فيي خدمية وتنميية هيذت الجمعييات عنيد الانضيماد لهيا،

ادمية فعدد الانضماد إلى جمعيات أخرى تترك العاميل يعييش فيي بيئية  قافيية محيدودة ود

يحمييل لا يسيتطيع تحسييينها او تطويرهيا او تفعيلهييا ممييا يتيرك العمييال يعيييش فيي بيئيية وو

ييات دادما نفس القيم وهو في مؤسسة سيونلزاز ولكين ليو انخير  غالبيية العميال فيي جمع

ومنظمييات أخييرى لاسييتطاعوا ان يييدخلوا تيمييا و قافييات وعييادات أخييرى إلييى مؤسسييتهم 

ميين  ات او المنظمييات فانتمييادهم إليهييا ينميييوأخييذ كييذلك  قافييات وتيييم إلييى هييذت الجمعييي

يجعييل والعيتييات الإنسييانية وينمييي القيييم الفردييية والجماعييية وينمييو المسييتوى الثقييافي 

ان  غيير، لتالي إدخال  قافية جدييدة للمؤسسيةالعامل يكتس  مهارات وكفاءات أخرى وبا

رنيية ميين العمييال ينتمييون إلييى جمعيييات رياضييية وهييي أعلييى نسييبة مقا %19.23نسييبة 

ية بزييية بالجمعيييات السياسييية او الثقافييية أو الاجتماعييية جيياعلين انتمييادهم إلييى الرياضيي

 منخر ين في جمعييات %11.53الترفيه والروا  عن النفس والاسترخاء في حين نجد 

ء سياسية ويساهمون من هذت الجمعيات فقا أوتيات الانتخياب والاسيتحقاق ولييس أعضيا

كتسيبون ادهم والتصريح به علنا داخيل سيونلزاز حتيى لا يدادمين ولا يحبذون إدخال انتم

ي فيعداوات أو حساسيات داخل مجال العمل لأن الكثير من العمال لا يحبذون الخيوض 

 %4.61المجيييال السياسيييي خيييارج المؤسسييية فكييييف ذليييك داخيييل المؤسسييية كميييا نجيييد 

نهم م فميمنخر ين في جمعيات  قافية وربما ميردهم فيي ذليك إليى الهوايية المفضيلة ليديه

ون من يحبذ المسر  وكتابة القصية والآخير الموسييقى و خير الشيعر والرسيم و خير الفني

ميين العمييال ميين  %1.53التشييكيلية جعلييتهم هييوايتهم ينخر ييون فييي هييذا فييي حييين نجييد 

 ينخر ون في جمعيات اجتماعية وبيئية بالتساوي. 

بهم ميين ميين العمييال غييير منخيير ين فييي النقابيية وأغليي %69.23نيحيي  ان نسييبة  

مين العميال منخير ين فيي النقابية وينشيطون % 30.76مقابيل  %79.31عمال التحكم بي 

. نستنج من أجيل العميال لا يحبطيون العميل %37.50بها وغالبيتهم من عمال التنسيق ب 

مييينهم % 69.23النقييابي داخييل المؤسسييية والييدليل عيييدد انخييرا هم والييذي شيييكل نسييبة 

ثقيون فيي النقابية ومصيداتيتها فيي حيل مشيكيتهم من عمال التحكم، لانهم لا ي 79.31%

وانشييزالاتهم والييدليل الكثييير منهييا لييم يحييل بمييرور الييزمن كمييا يييرون أن ممييثلهم النقييابي 

يسعى فقا لخدمة مصالحه وليس مصالح العمال والمؤسسة معا مستدلين بالعمل النقابي 

لزاز تيابع لاتحيياد عليى مسيتوى المجتمييع ككيل خاصية إذا علمنييا ان التمثييل النقيابي بسييون

  التمثيل الذي لم يعد يحظى بالثقة لدى UGTAالعاد للعمال الجزادريين الموالي للسلطةم

 أنيا كييي نحيي  نجييي  صييوالحي منحتيياجشغالبيية العمييال. كمييا عبيير بعييب المبحييو ين "

" وهو دليل على عدد الثقة في النقابة وما تفعله داخيل المؤسسية، السانديكة نعرف كيفاه

هذا فان تيادة الموارد البشرية ومنها رديسها لا يحبذون ولا يثقون ويعتبرون  إضافة إلى
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عمل النقابة معيق لاسيتمرارية المؤسسية وتحضيير العميال واليدليل لاحظتيه وأنيا أجيري 

فجاء ممثل العميال وردييس النقابية إلييه وخياض معيه فيي بعيب  DRHالمقابلة مع رديس

ييا رديس الموارد البشرية وبهيذا التصيريح:"  أمور العمل والعمال ولما انصرف تال لي

"، لكين ميا لاحظتيه  شيحال يهيدر يبغيي يخليط بيزاف عليى حاجية مكيانش خي لباز يياخو

كذلك حتى رديس الموارد البشرية يتحدت كثيرا ويعيد الأفكار والدليل أن كيل العميال لا 

تيييف يحبييذون التواصييل معيييه وإتاميية عيتييات معيييه لصييعوبة مزاجييه وتعنتيييه فييي الموا

يثقيون ويحبيون التعاميل ميع  DRHوالآراء، وهو ما يتركنا نستنج أن لا العمال ولا تييادة

النقابيية، ليطيير  السييؤال مييا جييدوى وجييود التمثيييل النقييابي بمؤسسيية سييونلزاز إذا كييان لا 

يمثل كي الطرفين أو أن غالبية العمال غير راضين عنها وعن عملهيا النقابية ميا يجعلنيا 

نقابية و قافة التعامل وحل المشاكل والسعي نحو إصي  الواتيع والبيئية نستنج أن القيم ال

مازاليا ليم تلقيى صيدى ليدى العميال اليذين يحبيذون حليول مشياكلهم عين  رييق أنفسييهم 

ومصييلحتهم وليييس مصييلحة المؤسسيية ككييل، وهييو مييا يجيي  أن تحييرص عليييه مؤسسيية 

هيييدافها وأهيييداف سيييونلزاز إذا ميييا أرادت السييييطرة عليييى سييييرورة المؤسسييية وتحقييييق أ

الكفاءات الموجودة فيها، برغم أن غالبية العمال ليسوا منخر ين في النقابة ولكنهيا حيق 

ممارسة الحق النقابي معترف به لكل العميال  بقيا "35مكفول تانونا كما ورد في المادة 

عامييل أن ينخيير  فييي العمييل  للشييرو  التييي حييددها التشييريع المعمييول بييه" فيحييق لكييل

 .النقابي

والمقصيود   %28.93اكبير ميا يجعيل العميال يعمليون بجيد منتاج والمردودية هيالإ

وجيود لبالإنتاج والمردودية هو المقابل من تيامهم بالعميل أنيه مصيدر رزق أو مرجعيية 

متزيييرات أخييرى والتييي هييي الخييدمات الاجتماعييية والأجييور والمشيياركة فييي القييرارات 

ويمكين  لأن عملهيم مييداني %40.74فييذ بي والعيتات الإنسانية وغالبيتهم من عميال التن

لعاميل اتياسه بالوحدة أو المجهود وليس عمي إدارييا فأسيلوب تقيييمهم سيهل مقارنية ميع 

هييم الإداري أو الإ ييار فييي حييين نجييد الزاييية الأولييى والاخيييرة ميين جعييل العمييال وأداد

ميين عمييال  %30وميينهم  %28.92لييوظفتهم هييي الأجييور والحييوافز، كمرتبيية أولييى بيي 

 لتحكم، وهيو ميا سييطر عليى سيلوكيات العميال وأفعيالهم كميا يقيول جيورج تيرفيتش أيا

أي تصبح سلوكات وأفعال الأفراد داخل سونلزاز وتطورهيا CHOSIFICATIONالتشيؤ

مين هيذا  وتوجهها الأشياء المادية مالأجور  ما يجعل العمال يسعون فقيا إليى الاسيتزادة

ال رتبا فقيا بالحصيول عليى المقابيل، فالعميالشيء باي وسيلة و ريقة فيصبح العمل مي

 ييرون بيان الحيوافز والأجيور تضيفي علييى عملهيم صيبزة الضيرورة والأهميية للقيياد بييه

راتهم وكيذا نظييرة العمييال لأهمييية الحييوافز المادييية والمعنويية ومييا تعطيييه فييي تطييوير تييد

ة نسييبوكفيياءاتهم ميين اجييل رفييع مسييتواهم، تليهييا فكييرة تحقيييق الييذات بالنسييبة للعمييال ب

هم فقيامهم داخل المؤسسة يحبهم للعمل وجهيدهم فيي ذليك وإ بيات ذاتهيم وكيأن 16.52%

 بأننا نعمل فنحن موجودينت.يريدون القول "
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العميال ككيل  DRHكما شكلا فكرة المشاركة في القرارات وجعل المديريية وتسيم

شيريك فييي كيل القييرارات عليى مسييتوى سيونلزاز سييواء المصييرية أو الشخصييية وبأخييذ 

رتهم فيي رأيهم فيها وإن لك تأخذ بعين الاعتبار مما يجعل العمال يعملون بجهيد واستشيا

ت العيتيا كل شيء وهي رسالة يريد بها العمال إيصالها إلى الإدارة والقيادة فيما شيكلا

كأضعف شيء وهي كذلك رسيالة بانيه إذا كانيا عيتيتهم  %4.13مع المرؤوسين نسبة 

 إضييافية للعمييل وبييذل مجهييود أكبيير وهييي تيييم علييى تيييادةجيييدة بالمسييؤولين فهييو دافييع 

ة بإنسياني المؤسسة بثها للعمال إذا ميا أرادت البرهنية عليى فعاليتهيا وهيي معاملية عمالهيا

 واحتييراد وليييس فييي حييدود العمييل فقييا بييل حتييى مشيياركتهم  لامهييم وأفييراحهم العادلييية

ل هييي ضييمان والشخصييية فحاجيية التقييدير والاحتييراد ميين  ييرف المشييرف أو المسييؤو

تنتاجه للكفاءة والإبداع وضمان تحقيق أهداف المؤسسة وأهداف العاملين ما نستطيع اسي

أن كييل هييذت المتزيييرات تجعييل العمييال يعملييون بجييد غييير أنهييا تتفيياوت حسيي  الأهمييية 

سياهم والقيمة عندهم، فما داد العمل ضرورة وظيفية ومهنية نابعة من وجودهم كجيزء م

ه وبي  اركهم القييادة والإدارة فيي أداء وظيادفهم عليى أكميل وجيفي بناء المؤسسة أن تش

تييية فيييهم بعييب القيييم والعييادات المحترميية لتخيير وليييس بإرجيياع تيميية العمييل لعوامييل ذا

حاجيات وشخصية مرتبطة بالحاجة المادية والنفسية والاجتماعية أو كما ورد فيي سيلم ال

 لماسلو بل أكثر من ذلك.

عيدين عية فتستفيد منهيا كيل العميال فيي العميل، المتقاففيما يخح الخدمات الاجتما

وعييياديتهم ذوي حقيييوق العميييال أو المتعاتييييدين المتيييوفين وهنييياك صيييندوق الخييييدمات 

ا الاجتماعييية والثقافييية خيياص بييذلك وتسييير حسيي  التشييريع والتنظيييم المعمييول بييه وكييذ

مييوارد اسيية الالنظيياد الأساسييي للخييدمات الاجتماعييية والثقافييية وتعتبيير وظيفيية مكمليية لسي

سيي  حالبشيرية كمييا يعمييل عليى تطييوير الخييدمات الاجتماعيية فييي الميييادين التاليية وهييذا 

 من الاتفاتية الجماعية: 204المادة 

"المساعدات الاجتماعية، الخدمات في مجال الصحة، روضات وحدادق الأ فال، 

ذا ك  وكيييالرياضييية الجماهيريييية، النشيييا ات الترفيهيييية والثقافيييية، تعاونييييات الاسيييتهي

 نشا ات الترتية العقارية.

  %38.46مسييؤولهم المباشيير فييي حييل مشيياكلهم فييي العمييل ىالعمييال يرجعييون إليي

بزييب النظيير عيين نوعيتهييا وصييعوبتها ميين سييهولتها ليين مسييؤولهم المباشيير هييو أتييرب 

شخح لهم من ناحية المعاملة والترتي  الوظيفي في المؤسسة، فهو القادد عليهم في كل 

مخي   مالهم فحل مشاكل العمال يرجيع إليى نظيرة مسيؤولهم المباشير  شيء محفزهم أو

وتدرته في إيجاد الحلول ومشاركتهم له في ذلك وكذا خبرته وكفاءته المهنية والعيدقيية 

المتعلقيية بالعمييل فهييو يعيييش حالبيية الييوعي و بيعيية المشيياكل اليومييية ومراتيي  لمشييارها 

للحيييالات المشييابهة لهيييا يسييتطيع حيييل وكيفيييات حلولهييا وتعاملهيييا معهييا فيييي الماضييي و

المشاكل من اجل تنمية كفاءته وحنكته وعليه ب  كيذلك  قافتيه فيي التعاميل ميع المواتيف 
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في الزمان والمكيان حتيى يبيرر تدرتيه فيي زييادة مردوديية والقيياد بيدور الإنتياجي عليى 

فيروض اكمل وجه ويبرز لباتي زميده تميزت عنهم فالقييادة داخيل سيونلزاز المشيرفين م

عليييهم أن يييؤ روا ويحلييوا مشيياكلهم عمييالهم برفييع درجيية وعيييهم وإدميياجهم فييي نسييق 

مين العميال يتجهيون إليى % 16.15المؤسسة يعني في  قافتها وتيمها وأهدافها، كما نجد 

زميدهم لحل مشاكلهم في العمل لأنهم يسياعدونهم فيي ذليك بفعيل حيدوت موتيف مشيابه 

وكييذا معيييار الثقيية المتبييادل ووجييود حتييى أسييرار لهييم أو معييرفتهم لييبعب الييبعب جيييدا 

مهنييية بييينهم فالزماليية هييي وعيياء هييذت الأسييرار والقيييم المشييتركة التييي عليييهم تطويرهييا 

للوصييول إلييى التكامييل التيياد بييينهم وحييل جميييع مشيياكلهم مهمييا كييان نوعهييا، كمييا شييكلا 

بعييدا  %45.45النقابيية بعييدا ومرجعييا لحييل مشيياكل العمييال خاصيية التنفيييذ ميينهم بنسييبة 

لأنهيا الفئية التيي تشيعر % 45.45ومرجعا لحل مشاكل العمال خالصة التنفيذ منهم نسبة 

بييأكثر تهمييش داخييل المؤسسيية ولييس لهييا عيتييات متينيية وصييعوبة عيتييات القيييادة وإذا 

لاتتها فإنها لا تعرف  لية الحدي  معها وشير  موتفهيا فتلجيأ إليى النقابية التيي ليديها كيل 

حل هذت المشاكل، في حين نجد المعارف الخاصة كأدنى مرجيل لحيل الخرة والوسادل لم

فهييو  خيير حيل يمكيين أن يلجيأ إليييه العامييل لحيل مشيياكله بعييد % 06.92مشياكل العمييال بي 

استنفاذ كل الحلول الأخرى من زميء ونقابية وخاصية إذا كانيا المشيكل شخصييا اكثير 

 منه عملي.

مؤسسية سيونلزاز بالنسيبة للعميال  حاولنا من خيل هذا أن نبيين مياذا تعنيي وتمثيل

عميال تحكيم هيذت  %51.12مينهم % 46.15فعبر أغلبهم بانها مكان للعميل وفقيا بنسيبة 

النسبة تبين أن تيمة العمل وإدراكاته من  رف العمال جيدة، معنى هذا أن نظرة العمال 

 أولا وتحديييد العوامييل التييي تييتحكم فييي أفعييالهم وسييلوكاتهم ميين أجييل النجييا  فييي أداء

وظادفهم بمعنى  خر العمال داخل سونلزاز ييرون أن هنياك دافيع واحيد ووحييد تمثليه ليه 

المؤسسييية وهيييو العميييل وتنميتيييه وتطيييويرت لأجيييل تحيييين إمكانييياتهم وكفييياءاتهم المهنيييية 

والتكنولوجية والعيدقية فالعمل لا يتوتف عليى الرغبية الموجيودة عنيد العميال بيل هنياك 

لقدرة والإتبال على الفعالية وهو ما أشار إليه مياكس فيبير عوامل تتحكم وتأ ر فيه منها ا

و لان توران حي  يرى أن إتبيال الفيرد أو العاميل عليى العميل وتطيوير تدرتيه وكفاءتيه 

سواء المتعلقة بالإنتاج او التكنولوجية وتحسين تدرته الذاتية وأحكاد سييطرته علييه ييدل 

يش ففيي حالية اليوعي الحقيقيي والمتمثيل على أن هذا الفرد أو العامل فردا أو جماعية يعي

في التحكم في محيطه المادي والاجتماعي فحسبهم هناك مستويين يتحدد بهم مدى وعي 

الفرد وهما الإتبيال والرغبية عليى تطيور اليذات والكفياءات والمسيتوى الثياني يتمثيل فيي 

يبنهيا تييادة تحديد الأ ر المرجعيية التيي تقيودت إل هيذت الرغبية وهيذت الإدارة والتيي مين ل

أو رؤساء المصالح، والأتساد، نفس  DRHالموارد البشرية على مستوى المؤسسة مدير

الشييء  نجييدت فييي المدرسيية الوظيفييية عمييد بارسيونز وهييو أن العمييل يعمييل علييى تحقيييق 

الهدف والهدف لابيد أن يتحقيق بوسيادل وإمكانييات تسيمح بتطيوير القيدرات والإمكانيات 
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ناسيي  ومسييتلزمات الوظيفيية التييي يتطلبهييا الهيكييل التنظيمييي الشخصييية والذاتييية بمييا يت

للمؤسسة فمن خيل هذا يمكن القيول أن تضيية العميل عليى تطيوير القيدرات والكفياءات 

هييي تضييية  موضييوعية مطروحيية لييدجى مسييؤولي وتيييادي مؤسسيية سييونلزاز وكيفييي 

ا يمثيل عنيد التعامل معها فهي مجهود  نادي تادم بين العمال والمسؤولين على حيدى، كمي

أو % 38.46الآخرين المؤسسة بانها مكان للرزق يعني أجور وميداخيل لييس إلا بنسيبة 

ولكين % 11.53مكان لقضاء الوتا وليس العمل والاجتهاد والابتكار عبرت عنه نسيبة 

السؤال من أيين توليدت فكيرة تضياء الوتيا فهيل هيي  قافية وتيمية شييء بهيا مين خيارج 

ميين  ييرف المؤسسيية وتياديهييا أن اسييتهلا ميين خطابييات المؤسسيية أد ور وهييا للعمييال 

وممارسات الرؤساء خاصية مديريية فيميا عبيرت نسيبة ضيئيلة مين العميال بيأن مؤسسية 

سونلزاز هي بيتهم وهي تصيريح لدييه ميدلول كبيير جيدا ومعنيات ان العاميل تيد وجيد كيل 

راحتيه داخييل المؤسسية ميين أجييور وحيوافز ومعيياميت وعيتييات وتيوانين وهييو  مييو  

 يج  أن تستزله المؤسسة إذا ما أرادت النجا  الدادم والأبدي.

في حين نجيد  %53.84ون تزيير مكان عملهم إذا  ل  منهم ذلك ب ذل لا يحباالعم

وهي  %89.65وأغلبهم من عمال التحكم ب  %46.15من يحبذون تزيير مكان عملهم ب

عملهم ولكن ما لا نسيتطيع نسبة لا يستهاد بها فتقريبا نصف العمال يريدون تزيير مكان 

تراءته سوسيولوجيا وهي هل يسون لتزيير مكان عملهم نحو الأحسن والأفضيل تيميتهم 

حسييينة وهيييي كسييي   قافييية وتييييم وكفييياءات اكثييير أد انهيييم يرييييدون تزييييير مكيييان عملهيييم 

لشعورهم بعدد الرضى ووجيود خلفييات ومشياكل أو عيدد تيديم تيدراتهم وإمكانياتهم ميع 

اتييه يييرى كثييير ميين علميياء الاجتميياع التنظيييم وعلييى راسييهم ميشييال منيي  العمييل وترار

كروزيه أن مسيتوى أداء المنظمية ودرجية نجاعتهيا ونجاعية أداء أفرادهيا ليسيا بعمليية 

بسيطة و لية كما يعتقد البعب في أ روحتهم التي تقود على افتراض موادت أن النجاعة 

حيطهيا، بحيي  كلميا ارتفعيا درجية والفعالية مرتبطة بقدرة المنظمية عليى تأتلمهيا ميع م

التأتلم زادت هذت الفعالية، وهو تصور يتجاهل العواديق الخاصية والشخصيية لتفيراد أو 

العمال داخل المؤسسة، وعلييه المنظمية مين أجيل المحافظية عليى تيدرتها فيي البقياء فيي 

ن مطابقة محيا متزير ليس أمامها إلا تزيير بنيتها التنظيمية الداخلية باستمرار حتى تكو

ومسييايرة لمتطلبييات عمالهييا فنجاعيية المؤسسيية وفعاليتهييا حسيي  ميشييال كروزيييه يتوتييف 

على استراتيجية الفاعلين المتواجدين فيهيا وهيم لا العميال فحسيبه لا يتصيرفون بصيورة 

 لية وميكانيكية وفق المناص  التي يشزلونها بكل دتة والتيزاد بيل وفيق مصيادر السيلطة 

حهم الخاصيية، فييالحلول التييي تقييدمها تيييادة المؤسسيية تبقييى دون التييي يراتبونهييا ومصييال

جدوى أو غير فعالة إذا كانا متعارضة مع مصالح واستراتيجيات العمال فهيم يتكيفيون 

مع هذت السلطة والقيادة ودرجية الحريية التيي يتمتعيون بهيا فيي المؤسسية فزالبيية العميال 

كميا أن هنياك سيلطة تياديية تفيرض  يحبذون تزيير العمل مردت نية موجودة لدى العمال،

عليهم تبني هذا الخيار والذي هو التزييير فمين هيذا المنطليق نسيتطيع أن نقيول بانيه كلميا 
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زادت حريية واسيتقيلية العمييال فيي المؤسسيية وكلميا غابيا الموجهييات الثقافيية والقيمييية 

التييي  للقيييادة التييي تعطييي للمنظميية والعمييال تماسييكهم ووحييدتهم ميين أجييل إنجيياز الهييداف

أنشيأت ميين أجلهييا وكلمييا اسييتحوذت الإدارة والقييادة علييى مصييادر السييلطة منهييا الثقافييية 

د الاستراتيجيات الفردية وتفكير العمال في تزييير عددقية بينهم يؤدي هذا كله إلى توالعي

عيين تحقيييق أهييدافها وفعاليتهييا المنشييودة والوظيفيية فييي  ةالمؤسسيي مييا يجييرمكييان عملهييم 

 المجتمع.

لعمال يفضلون العمل بمؤسسة سونلزاز العموميية ولييس مؤسسيات خاصية ا اغل 

تازة من الإ ارات وهذا دليل للسمعة الجيدة والمم% 94.00هم نم %88.46وهذا بنسبة 

لمؤسييس سييونلزاز إذا مييا تورنييا بمؤسسييات عمومييية أخييرى وهييي  قافيية  حملهييا عمييال 

ؤسسيات أخيرى أو حتيى سونلزاز وحتى خارج أوتات عملهيم وهيذا إليى زميءهيم فيي م

 عيياديتهم وبيياتي المجتمييع، فييالمجتمع جميعييه يييدرك أن مؤسسيية سييونلزاز لييديها سييمعة

لمؤسسية لها يعملون بها وهو كييد افتخيار بااخرة لعمسوأجور مقبولة وإمكانيات جيدة م

ل كقول بعب العمال أن سونلزاز موجودة في كل بيا وهو ما يرضى على تناعة العامي

هيي حي  نتشارها، فافتخار العامل يمد باتي المجتمع تيمية اجتماعيية وشبهة المؤسسة وا

 العميل وحي  المؤسسيات الو نيية الأخيرى التييي تكيون فيي عيتية مباشيرة مكيع الزبييادن

ت دارات ومؤسسيااانقطاع حتى أن بعيب العياملين فيي  وتحاول خدمتهم بانتظاد وبدون

جيد التي تخطر بها في حيين نعمومية أخرى يزادرون من عمال سونلزاز لسمعة الطبية 

  من العمال يفضلون العمل بالمؤسسات الخاصة حسبهم إذا ما توفرت أسيالي 11.53%

تيادييية ووجييود عيتييات عمييل جيييدة وحييوافز مقبوليية مثييل سييونلزاز وأغلييبهم ميين عمييال 

فمشييهور وشييادع عيين المؤسسييات الخاصيية أنهييا تميينح أجييور مقبوليية  %17.24الييتحكم بيي 

ي تطلي  بمجهيودات مضياعفة وأكثير صيرامة فيي تطبييق القيوانين ففي ولكنها في المقابل

اعتقييادي أن الييذي يحبييذ المؤسسييات الخاصيية هييو إنسييان يقييد  العمييل ويحترمييه بزييب 

 النظير عيين مدتييه وصييرامته فميدير المؤسسيية الخاصيية يسييعى إليى أكبيير فادييدة ممكنيية مييا

ة سييادت بعييب يجعلهييا مؤسسيية منتجيية ودادميية المنافسيية ولكيين فييي المؤسسييات العمومييي

وانين طبييق القيتة وعدد الحزد في يفالتي تقود على الاتكالية المعر الأفكار والقيم الثقافية

ليى وعدد وجود رتابة دورية تجعل المؤسسة في أسلوب تفكيير يبعيد المصيلحة العامية ع

از المصلحة الخاصة وهو الضمير اليذي يفتقيد إلييه الكثيير مين المؤسسيات ولييس سيونلز

مين  قييادة محاربتهيا لتجعيلال قافية مسيتمدة مين عميود المجتميع ولكين عليى فقا، بل هو 

لعميل س وجودها في كل بيا ويمكين تعلييل واختييار ايسونلزاز بيا  اني لكل العمال ول

اص و أن الحقوق مضمونة بعد أداء الواجبات عكس الخيوبسونلزاز عند أغل  العمال ه

نيد عأنيا نخيدم الجزاديري اليذي يجيي  " الذي يسعون لتحقيق فاديدتهم فقيا وكيانوا عقبية 

، و ميا والمقصود بالنا  هيم الخيواصروحي ولا ما نخدمش و ما نخدمش عند الناس 

 يحرثوش عليا وما يشغلونيشت. 
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الهيياتف هييو أضييعف وسيييلة يحبييذها العمييل ليحتفييال بقيييادتهم ومسييؤولهم المباشيير  

ليي  العمييال يحبطييون ويبقييى اسييتعماله إلا للضييرورة العقييول فييي نجييد أن أغ% 02.38

المواجهة المباشرة ليتصال بالمسؤول المباشر أو المشرف عليهم، فالمواجهة المباشيرة 

تذب كل غموض ويسيتطيع الطيرفين فيهيا أن يخوضيا فيي الموضيوع جييدا وتبنيي عليى 

الصراحة والمواتف وتقرأ فيها الإيمياءات والتصيرفات والنظيرات فوجهيا لوجيه تقضيي 

ل غميوض وهيي أحسين مين أي  ريقية أخيرى فالمسيؤول يعيرف كل الأجواء وتزيير كي

جعيل العميال يجبيون ويعمليون لصيالح ميا المشرف عليه جييدا حتيى أميورهم الشخصيية 

مؤسسيتهم والعكيس كيذلك فالمواجهية المباشييرة تكسي  العاميل الثقية والصيراحة وتطييي  

 41.66الفييوارق فييي المناصيي  وتكشييف كييل غمييوض وغييالبيتهم ميين عمييال التنسيييق ب

فيي حييين تييأتي فييي المرتبيية الثانييية الاجتماعييات كأفضييل وسيييلة بييين العمييال وإدارتهييم %

ومسيييؤوليتهم المباشيييرين الاجتماعيييات تقيييود عليييى التحلييييل والمناتشييية وتبيييادل الآراء 

والمقترحييات وعلمييية ترضييي الجميييع وتعطيييهم الحييق فييي إيصييال الانشييزالات وتقييود 

  المهمية فيي العميل والمؤسسية ككيل بتوضيحات للطرفين ما يخليق نقيا  حيول الجواني

فهييي سييهلة التطبيييق وتختصييير الوتييا والتكيياليف وأكثيير فعاليييية فيهييا تظهيير وتتفاعيييل 

المعتقدات والقيم والثقافيات بيين العميال ومرؤوسييهم فيكيون العميال فيي مواجهية تيادتهم 

والعكس ما يترك هامس مين الحريية فييهم، بينميا تبقيى النقابية مين بيين أضيعف الوسيادل 

لتي يحبذها العمال لعدد مصداتيتها ليدى العميال وتهيتم فقيا بالمشياكل الكبيرى ولا تهيتم ا

بالمشاكل الشخصية للعمال ويبقى تميلها هامشي عندهم، كما للإعينات دور فيي عمليية 

الاتصيال وهييي تييذي  عملييية الاتصييال المباشيير والشييفاف والجييدي ويكييون دورهييا غالبييا 

العميال مين تيادة وبسطاءي  كميا توجيد  ريقية تقيديم  الإعيد وليس الاتصال وتخح جيل

 ل  والتي يحبذها العمال في  ريقة اتصالهم خاصة ما تعلن بيالأمور الشخصيية ليديهم 

والطاردة والحرجة، وما لاحظنيات أكثير اسيتعمالا داخيل سيونلزاز كطريقية اتصيال بينهيا 

عييد أو الأخبيار وبين عماله هو استعمال المجتمعات والإعينات خاصية فيي تضيايا الإ

للعميال  36بجديد سونلزاز وهو حق مكفيول لكيل عاميل السيما  بيه كميا ورد فيي الميادة 

الحق في الإعيد حول نشا ات الشيركة والوحيدات التيي ينتميون غليهيا والتيي يجي  أن 

تتوفر فيها الشرو  الضرورية اليزمة لإعيد مستمر، كما لهم الحق في الإعييد حيول 

 .1ة الجماعية والملحقاتمحتوى الاتفاتي

عمييل المييرأة بمؤسسيية سييونلزاز يعتبيير أمييرا  بيعيييا عنييد العمييل حتييى وإن كانييا 

فقبييول العمييال بييأن تكييون المييرأة  %55رديسييهم المباشيير وأغلييبهم ميين عمييل التنسيييق بيي 

رديسهم المباشر نابعة من تناعات جملوها من المجتمع العريب، لأن عميل الميرأة كيان 

قبل عند الكثير ولكن اليود ولجأت المرأة لكل أبواب المهين والأعميال يعتبر  مرا غير مت

فلم تعد تشكل حرجا أو  او في نظر الكثير، لأنها أ بتا كفاءتها في الكثير من الأعميال 
                                                             

 .11، صمن الاتفاقية الجماعية لسونلغاز الغرب 36المادة مديرية الموارد البشرية،  -1
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وجدارتها ولديها من الشهادات والقدرات ما يؤهلها لتقلد تلك المناص  فيي مقارنتهيا ميع 

لهيا بيذلك كميا ان رضيى العميال عليى أن تكيون  زميلها ارجل فكفاءتها هيي مين سيمحا

المرأة رديسهم المباشرة مردت ان الكثير من العمال لديهم زوجياتهم أو أخيواتهم عياميت 

من العمال بيانهم % 30.76فكيف لا يرضون أو يرضخون إلى هذا الأمر في حين عبر 

تيما بميا فيي  لا يدرون لأن لديهم صراع داخلي بين عمل المرأة وعدد عملها فهو يحمل

جواني  يفضييل ترأسيها عليييه وفيي جوانيي  اخيرى لا مييا تيركهم لا سييتطيعون التعبييير أو 

لاحظوا أن السؤال فيه حرج وتأويل فلم يريدوا الإجابة عليه بصراحة مراد العمال عدد 

الإجابة الدتيقة هو أن الكثيير مين العميال لا سيتطيعون التواصيل ميع مسيؤوليهم المباشير 

كييف بهيم التفاعيل والتواصيل ميع الميرأة خاصية فيي القضيايا الشخصيية إلى اكن رجي ف

للعمال فالقيم التي تحملها المرأة المسؤولة ليسيا كقييم و قافية الرجيل سيواء  قافية عمليية 

أو عامية فهنياك اخيتيف واضييح والحيدت إليهيا يكيون بييتحف  وبرفيق وبياحتراد للطبيعيية 

العميال بيانهم يرفضيون ويشيعرون  مين %07.69الأنثوية بديها، في حيين عبيرت نسيبة 

بالضييبا لأن تكيييون المييير ة رديسيييهم المباشيييرة وحجيييتهم فيييي ذليييك أن الميييرأة لا تصيييلح 

لتعمال الخارجة عن البيا او لطبيعتها الأنثوية لأنهم يرفضون ويزيارون عليى الميرأة 

و لا يحبذون الاختي  الذي ربما يؤدي إليى الخصوصييات وبالتيالي حيدوت الأسيوأ فيي 

تيية خيصيية القييول أن العامييل لا يسييتطيعون التواصييل مييع المسييؤول الرجييل فكيييف العي

بالمرأة المسؤول مع عدد التقليل من تدرة المرأة وتمكنها ومجاراتها للمواتف أحسن من 

بعيب الرجيال وفييي الكثيير ميين الأعميال والمؤسسييات ولييس مؤسسيية سيونلزاز فقييا زد 

دود العمييل وتوانينييه ولا تسييتطيع أنييه علييى ذلييك المييرأة المسييؤولة تتعامييل معييك فييي حيي

تمار  معك العيتيات الإنسيانية والجواريية فقيا فيي حيدود ميا يفرضيه العميل والعكيس 

العمال لا يستطيعون الخوض معها خارج حدود العمل وبالتالي ابعد الثقيافي عنيد الميرأة 

ثير عليهيا المسؤولة أو القيادية يج  أن يخرج عن حدود القانون فقا لإ بات جيدارتها اك

أن تندمج في  قافة المؤسسة و قافة وعادات المجتميع ككيل لأن بعيب المشياكل العماليية 

لا محيييل بقيييانون العميييل وإنميييا بيييالحوار والعيتيييات الإنسيييانية ليييذلك إذا أرادت الميييرأة 

المسييؤولة أن تكييون أكثيير فعالييية وكفيياءة أن تتعامييل مييع العمييال وفييق  قييافتهم وعيياداتهم 

ى لتخيييذ بكيييال الحليييول الممكنييية وتسيييتمر المنظمييية أو مؤسسييية ووفيييق المواتيييف وتسيييع

 سونلزاز في تحقيق أهدافها وفعاليتها.

مييا لاحظنيييات ونحييين نجيييوب مؤسسييية سييونلزاز أن العنصييير السييينوي الكبيييير جيييدا 

وموجيود بكثييرة ويتقليد مناصيي  مسيؤولة داخييل المؤسسيية فإجابية العمييال أنهيم مييع عمييل 

اكس للثقافة التي بدأت تنشتر وهيي عميل الميرأة مؤشر ع %69.23المرأة خارج بيتها ب 

في كل الأمكنة وفي كل الظروف ولييس الإداريية فقيا، فيالمرأة ترييد أن تثبيا جيدارتها 

والييدليل أنهييا هييي ميين أكبيير الهيئييات مقارنيية مييع الرجييل ميين يدرسييون فييي الجامعييات 

هيا بالعميل والثانويات وحتى الابتداديات وما داما تقراوتحصل عليى الشيهادات فيالحق ل
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لإ بات وجودها التاد. والعمل الذي يعتبر حقها من خيله تمار  واجبهيا، وميرد العميال 

للظروف الاتتصادية فيي المجتميع فيالمرأة يعتبير كمسياعد للظيروف الاجتماعيية للرجيل 

للسيطرة على الحالة المعيشية الجيدة والمسيتقرة فيي البييا، كميا انهيم لا يتركيون وجيود 

وظيفية داخل البيا وهي عدمن تربية البناء جيدا ورعايية زوجهيا كميا اختيلات أخرى 

أة إذا كيان أمياد أعينيي زوجهيا ومكانيه و بيعتيه أي  يج ، فحس  أحد العمال عمل المرا

نوع عملها، فيالأولى لهيا أن تعميل ويسيتفيد المجتميع مين تيدرتها وكفاءتهيا أميا إذا كانيا 

فهييو أسييمى عمييل تقدمييه المييرأة للمجتمييع  غييير ذلييك فييالأولى لهييا خدميية زوجهييا وأبنادهييا

من العمال أنهم يرفضون عمل المرأة ولا ييرون % 30.76لأسرتها ككل. في حين عبر 

بدا من وجودت تقبله وأغلبهم من الإ ارات لأن الإ يارات يسيتطيعون تلبيية ضيروريات 

ذي لدييه الحياة الأسرية واحتياجاتهيا ولا داعيي للعميل الميرأة مقارنية ميع عيون التنفييذ الي

أجر وحوافز لا تمكنه من مجارات المستوى المعيشي المتردي دادما، خيصية تولنيا أن 

تناعة العمال بعمل المرأة يرجع إلى مرجعيية و قافية وعيادات وتقالييد كيل العاميل سيواء 

القيمييية والمجتمعييية أو المادييية التييي تسييمح لييه بتييرك وتقبييل عمييل الميير ة فييي المجتمييع 

المسيالة مين زواييا مختلفية، الهيدف ميتن  رحنيا هيذا السيؤال فيي ونظرة كيل عاميل إليى 

الاستمارة هو معرفة البعد الثقافي داخل مؤسس سونلزاز ونظرتيه تعميل المير ة وتقليدها 

المناص  وكيف ينع كس ذلك علييهم فيحظنيا أت انعكاسيات المجتميع الثقافيية ونظرتهيا 

لنظيرة العامية هيي السياددة التيي للمرأة ليسا مستمدة من المؤسسة سونلزاز بيل العكيس ا

د علييى ذلييك فييإن زي ، بييانعكسييا علييى المؤسسيية فهييي  قافيية مسييتمدة ميين المجتمييع العر

خيييروج المييير ة للعميييل ونظيييرة العميييال إلييييه لأن فييييه بعيييب للضيييمانات فيييي حقوتهيييا 

مين  21واحتياجاتها في العمل كالحق في عطلة الأمومة مثي والذي نصيا علييه الميادة 

ي وهو "تستفيد الأمهات المرضعات لأبنيادهم يهيينهن غيياب ميدفوع الأجير النظاد الداخل

بخصيم يوميييا ميين مواتيييا العمييل الفعلييية وذليك خيييل السيينة الأولييى وسيياعة واحييدة فييي 

. إضافة إلي وجود الحضانة ورعاية الأ فال ما يتركهيا ترتيا  1أشهر الأخيرة" 6السنة 

عابيه، إضيافة إلييه الشيطر الأخيير لعيتية تليي من هذا الجان  ويشيجعها عليى العميل وأت

من النظاد الداخلي والتي تشبر إلى كل تصرف داخل مكان العمل  40التعاتد  في المادة 

 يهدف إلى الأضرار بالمرأة العاملة والتحر  بكل أنواعه ممنوع منعا باتا.

فييي سييونلزاز رو  الجهوييية والقرابيية فييي تصييرفات العيياملين والقيييادة فييي نفييس    

لوتا وتد اشرنا إلى هذا في كيفية التوظيف والتكوين من بداية وضع المليف إليى غايية ا

التثبيا وكيف لم تحتكم ضرورة المنص  وتدرة وخبيرة العاميل لاختيارت ضيمن دورات 

التكوين لتنمية هذت القدرات والمهارات فرو  الجهوية موجودة حتى مع ردييس الميوارد 

من العمال المنحدرين مين مدينية تيزنييف لأنيه هيو مين  البشرية الذي تاد بتوظيف العديد

تلك المنطقة رو  الجهوية والقرابة موجودة حتى في العيتيات حتيى الابتسيامة والسييد 
                                                             

 .07، صمن النظام الداخلي لسونلغاز الغرب 21المادة مديرية الموارد البشرية،  -1
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ييوزع بالقرابية والمعرفيية حسي  بعييب العميال وميا أدراك بيالحوافز او المصيالح أولييى 

عيم أغلي  العميال بهيذا دخلوا لموج  لهذت العملية وهيي ممارسية الجهويية والقرابية وتيد

وليس فقا للجهوية والقرابية بيل وحتيى للجينس، لين معاملية  90.90من أعمال التنفيذ ب

المييرأة ليييس كمعامليية الرجييل فقيييادة المييوارد البشييرية لييم تحتييرد القييدرات والكفييياءات 

نمييا شييجعا مظيياهر أخييرى وهييي وتتخييذها معيييار للمعيياميت والتعيياميت والتواصييل وإ

حظنا هذت التصرفات والسلوكات مين خييل عبيارات ليبعب العميال أنيا وتد لا، القرابة

من أيين" وتيد  رحيا علينيا أن شخصييا القيادم بالبحي  وليو تمنيا بتخليلهيا فميا هيو دافيع 

 ر  هذا السؤال: فانا مين   معسيكر، فليو ليم يكين هنياك توظييف للجهويية والقرابية لميا 

ل عليى إجيراء الدراسيية ميا لييم  ير  هطيا السييؤال، زد عليى ذليك أنييا ليم أسيتطع الحصييو

تحصييل إلييى عيتييات وزميييء لييديهم أصييحابهم وأهليييهم يعملييون هنيياك سيياعدوني علييى 

تقبلييي لإجييراء الدراسيية مييا يبييرهن علييى أن منطييق الجهوييية والقرابيية يمييار  بمؤسسيية 

سونلزاز حتى مين تيادييهيا ولكين يجي  عليى تييادة الميوارد البشيرية أن تسيعى لمحاربية 

فات التي تكبح وتحيدو وتيد تظليم منهيا كفياءات وخبيرات مين العميال تيد مثي هذت التصر

يفيدون في نجا  وتحقييق أهيداف المؤسسية واسيتراتيجيتها المسيتقبلية، فيي حيين عبيرت 

من العمال بانه ليس هناك جهوية ولا ترابة داخل المؤسسة وأغلبهم من % 26.92نسبة 

فقا لكفاءتهم وتدرتهم وليس لقرابية لأنهم تمكنوا من دخول المؤسسة و %44الإ ارات ب 

أو جهوية، وعيتاتهم مع باتي العمال تتسم بالعدل والمساواة والأخرى وليس للمصيلحة 

والجيييوار وغيرهيييا مييين التزييييرات المحطمييية والهادمييية لكفييياءة العاميييل وبالتيييالي فعاليييية 

لحضييري المؤسسية فيرو  العشيادرية والجهوييية يزيذيها الانتمياء الريفييي مقابيل الانتمياء ا

محاولين تقوية نفوذهم فصيراع رجيل الرييف ميع أبنياء المدينية مين معسيكر يكيون أوليى 

اليدوافع لوجييود مثيل هييذت التصييرفات فكيل واحييد يحياول تقوييية نفسييه بزييادة عييدد أفييرادت 

داخييل المؤسسيية وبييذكر هييذا إذن رديييس المييوارد البشييرية ميين منطقيية ريفييية بمعسييكر 

عديييد ميين أبنيياء المنطقيية ميين اجييل تقوييية وجييودت وبالضييبا ميين تيزنيييف وتيياد بتوظيييف ال

 وجماعته وهو ما لا يخدد المؤسسة وأهدافها جميعا.

تصرف المسؤول أو القيادة الإدارية في مؤسسة سونلزاز ترجع لتشيريعات العميل 

فيالمرجع الأول للتعاميل  %46.15وتوانينه مع عميالهم ولييس لاعتبيارات أخيرى بنسيبة 

دل على جمييع العميال،  يم تيأتي متزييرات أخيرى يمكين للقييادة هو القانون والتطبيق بالع

استعمالها وفقا لخبراتها وتدراتها و قافتها الخاصة بهيا وهيي العيتيات بمختليف أنواعهيا 

انسييانية جوارييية، علمييية وعملييية تييدعم بهييا الصييبزة القانونييية فييي التعامييل، فييي لاحييين 

لمباشير راجيع لهيوات الشخصيي من العمال أنه تعيرف المسيؤول ا %30.76عبرت نسبة 

ميين عمييال التنفيييذ معتبييرين ذلييك إنقيياص ميين تيمييتهم وعييدد احتييراد  %45.45وأغلييبهم 

مبدين تلقهم مين تصيرفات تيادتهم اليذين أصيبحا تصيرفاتهم تمتياز بالدكتاتوريية ولا تيه 

تمهم مشاكل العمل التابعين لهم، في تييادة غيير ملتزمية بمبيادئ المسيؤولية القادمية عليى 
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جيه والمساعدة والتحفيز وتنمية القدرات والمهارات وتتا لمنص  عملها فيي الهيكيل التو

والذي يلفا النظر إلى مشكلة حقيقية كثيرا ميا   FOLLETالتنظيمي، وهو ما تحدت عنه

تقع في المؤسسات، خاصة حالة عدد اتتراب وتطابق أهيداف العميال ميع أهيداف القييادة 

لاة من الطرفين، وهنيا نيذمر ميا الة تولد نوع من اليمبالإدارية للمؤسسة، وفي هذت الحا

حييول ضييرورة اهتميياد المسييؤولين فييي FOLLET BERNARDتدمييه برنييارد وفوليييا

مخيييالف مسيييتويات الهيييدد التنظيميييي للمدرسييية بالجانييي  النفسيييي والاجتمييياعي للعميييال 

واستشييارتهم فييي كييل شيييء خاصيية عنييد إعييداد اسييتراتيجية المؤسسيية وأهييدافها لنييه ميين 

قود فييي الأخيير بتنفيييذها هييم العميال. فكلمييا اتتييرب القيياديين والمسييؤولين لانشييزالات سيي

العمييال و موحيياتهم كلمييا كانييا الإتبييال أكثيير علييى تنفيييذ الأواميير، كمييا لتييوفير الوسييادل 

الضييرورية ميين تكنولوجيييا وغيرهييا تسييهل ذلييك، فييي حييين  خيير نسييبة معبيير عنهييا هييي 

رفيون تقيييم تصيرفات مسيؤوليهم فهيل هيي وفقيا من العمال لا ييدرون و لا يع 23.07%

للقييانون أو وفقييا لهييواهم الشييخح، فحسييبهم كييل مييرة كيييف يتصييرفون وحسيي  الموتييف 

الذي يتعرضون إليه وحس  مصالحهم الشخصية ولييس مصيالح العميال وبالتيالي هنياك 

تذبييذب بييين تطبيييقهم للقييانون أو وفقييا للهييوى الشخصييي، كمييا أن فييي مخيليية الكثييير ميين 

نتياع البايليك وبالتيالي لا يحيج لأحيد التصيرف وفيج هيواه لأن "ال مقولة المؤسسية العم

 هناك قوانين تسيرنا جميعا في دولة البايلكت.

 ما يحققه العمال في عملهم داخل مؤسسية سيونلزاز يرجيع إليى كفياءتهم الشخصيية

حسي   نوتدراتهم وكذا لتتدمية المتحصلين عليها داخل المؤسسة فهما عياملين متفياوتي

ال فالأتدميية تمثيل بالنسيبة للعمي %29.26و %31.70تصريحات العمال على التيوالي بي 

الكفاءة والتمكن وكيذا رهيان حقيقيي مين أجيل تضياء مصيالحهم وحيل مشياكلهم وتسيهيل 

 .حصول على حوافز أجرية او معنويةعملهم فالأتدمية تعتبر مرجعية أساسية في ال

لعامييل يمثييل عييامي أساسيييا فييي العملييية فأهمييية العمييل والمنصيي  الييذي يشييزله ا

التفاوضييية وتحقيييق مكانيية هرمييية ضييمن السييلم الييوظيفي ووضييع متميييز فييي التسيييير 

ل عامل كالمعتمد لدى المؤسسة حس  ميشال كروزيه، فالتأهيل والكفاءة التي يتمتع بها 

سية ؤسفي إيجاد حل وتحسين عمله بصورة ذاتية وجماعية تبقيى اسيتراتيجية بالنسيبة للم

 كفاءات.وتيادتها ولا يمكن الاستزناء عن ذلك وإلا تتوتف العملية بسب  فقدان هذت ال

ميين العمييال يييرون دون تييربهم ميين المسييؤول فييي  %24.39فييي حييين نجييد نسييبة 

الحصول على ما يصبون إليه في العمل سيواء بجديية أو بيدون جديية أي يسيتهلون أد لا 

ون فييي يهمهييم الأميير المهييم مصييلحتهم فييي أمييس الحاجيية إليهييا أشييخاص أو عمييال  خيير

الشخصية ولو على حساب زميدهم كما للعشيادرية والقرابية الجهويية والعادليية دور فيي 

تحسين الاستفادة من امتييازات ليدى العميال فيي مؤسسية سيونلزاز مهميا كيان  يابع هيذت 

المحاسن المهيم المصيلحة الشخصيية تطزيى عليى المصيلحة العامية لسيونلزاز، فيي حيين 

بييان للطبيعيية الجنسييية دور فييي تقلييد المناصيي  والاسييتفادة ميين % 4.87بييرت نسييبة ع
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النجاحييات وتحسييين ظييروف العمييل لأن معامليية الميير ة داخييل العمييل ليييس مثييل معامليية 

الرجل لأن المر ة بطبعها كادن حسا  لذلك يج  اللع  معه على هذا الوتر فيما يخح 

 ل والوظيفة .ظروف العمل وسير الأشزا

ولين المباشيييرين يطيييالبون عميييالهم بالتأجييييل والبييي  فيييي تضيييايا العميييل او المسيييؤ

غير أننيا ليم نفهيم ميا اليدافع لهيذا التأجييل فهيل   %18.18القضايا الشخصية الخاصة بهم

هو للتفكير في حل المشكل والبحي  عين وسييلة لفيب الزميوض أد أنيه سياسية الهيروب 

اء الحييالتين فهييي مضييرة لتميياد امتصيياص الزضيي  والجدييية ميين  ييرف العمييال سييو

بسيييرورة المؤسسيية وتعطيييل بعييب وظادفهييا، واسييتراتيجيتها يعنييي أنهييا تيينعكس علييى 

العمال و موحاتهم وتنمية خبراتهم أو على مستوى في تحقيق اأهدافها البعيدة، في حيين 

ميين العينيية بييان المسييؤول المباشيير يشييجع عملييية  %16.36عبييرت النسييبة التييي تليهييا بيي 

بيأن مشيرفهم المباشير  %15.90وبين العميال المشيرف علييهم تليهيا نسيبة الاتصال بينه 

يصييزي وينيياتش معهييم كييل مييا تعقييل بالعمييل أو بزيييرت فييي حييين تبقييى النسيي  الأخييرى 

بظييروف متفاوتيية بييين المسييؤول او القادييد الييذي يثييق أو لا يثييق فييي عمالييه والييذي يهييدد 

يييتفهم المشيياكل الشخصييية بالعقيياب الييذي يييرون مييا تقييوى والييذي يييتفهم المشيياكل ولا 

والعادلية، ميع كيل هيذا نجيد أن عمليية الاتصيال عليى مسيتوى سيونلزاز لا تيزال تقتصير 

علييى الجانيي  العملييي ولكيين ليسييا جدييية، فعلييى مؤسسيية سييونلزاز أن تفكيير فييي تزيييير 

الوضييع نحييو الأحسيين وذلييك ميين خيييل التأكيييد علييى البعييد الانسيياني والعملييي فييي نفييس 

جح هو الذي يفتح تنيوات الاتصيال أمياد عماليه ويسيهل لهيم ذليك بإبيداء الوتا فالقادد النا

أراءهييم وميينحهم المعلومييات التييي يحتاجونهييا فييي العمييل، فسييلطة القادييد وحاجيية العمييال 

كلهما مرتبطات بالهيكل التنظيميي وبشيكل و ييق، وللهيكيل التنظيميي هيذا اليرابا بينهميا 

  وسيادل الاتصيال بيل بالبعيد الانسياني وفعالية الاتصال تظهر ليس فقا بتحسين وتحدي

وهييو اتصييال القييادة والمشييرفين بالعيياملين وهييذا بالإحسييا  بالمشيياركة وحييق إسييماع 

الصييوت وحتييى لا يصييير بييين العامييل والمشييرف صييراع يقيير بفعالييية وكفيياءة الطييرفين 

 اتعاملين ومشرفين، لذلك فالقدرة على انجاز الاهداف في المؤسسة تتوتف على الكفاء

تصالات  التي يبرزها القادد فيي عمليه حيي  تشيير الدراسيات اليى ان نجيا  أي عميل الا

منييه علييى % 15منييه علييى البراعيية الاتصييالية و% 85يحققييه الانسييان فييي عمييل يعتمييد 

المهييارات العملييية والمهنييية المتخصصيية، فخبييرة المشييرف المباشيير وتكوينييه و قافتييه 

وحدسييه وفطنتييه علييى ادراك العيتييات  ومهارتيه وتدرتييه واهتماماتييه وامالييه و موحاتييه

وحتى التعامل يلع  دورا في نجا  او فشل العمل في المؤسسية بزيب النظير عين عيدد 

العمال المشرف عليهم ، وتد تاما العديد من مواد النظياد اليداخلي تأسييس هيذت العيتية 

"يتعيييين عليييى العاميييل الموضيييوع تحيييا رابطيييية  34وبلورتهيييا كميييا ورد فيييي الميييادة 

سييية المهنييية مهمييا كانييا رتبتييه فييي السييلم القييياد بمييا يلييي: تنفيييذ المهيياد المرتبطيية المرؤو

بمنصيي  عملييه  بقييا لتنظيييم ومقيياييس العمييل المحييددة داخييل المؤسسيية، زادييد الامتثييال 
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بصييرامة لتعليمييات المسييؤول الأول المخييول لإدارتييه وحراسييته ومراتبيية تنفيييذ الأعمييال 

عاتديييية المحترمييية لأحكييياد التنظييييم المطبيييق فيييي الموكلييية ليييه فيييي إ يييار الالتزاميييات الت

"يجي  عليى المسيؤولين كيل فيميا يخصيه الشيهر عليى  35المؤسسة"، كميا تشيير الميادة 

احتراد أحكاد هذا النظاد الداخلي من تبل مستخدميه ويتأكد من التعليميات والأوامير تبيل 

فييييذ العيييون "عيييدد تن 36إعطادهيييا بأنهيييا غيييير مخالفييية للقيييانون المعميييول بيييه" والميييادة 

ليلتزاميييات التعاتديييية ييييؤدي إليييى عقوبيييات تأديبيييية ضيييدت فيييي إ يييار إجيييراء التيييأديبي 

 1المنصوص عليه في هذا النظاد"

ل يطلعييون علييى مييا يجيري عنييد غيييابهم عيين المؤسسية عيين  ريييق وميدهييم االعمي

كيذا وميرد ذليك للثقية فيي إيصيال المعلومية ودتتهيا و %45واغلبهم من عمال التنسييق بي 

ييد في العمل خاصة إذا كانوا من نفس المصلحة أو القسم فيتحصيلون عين كيل جدتربهم 

حيييول المصيييلحة وظيييروف العميييل وبالتيييالي السيييهولة فيييي إيصيييال المعلومييية إليييى بييياتي 

من العميال يعلميون ميا يجيري عين  رييق الإعينيات  %15.38زميدهم، في حين نجد 

د نسبة ارج المؤسسة في حين نجالتي يطلع عليها زميدهم  م يوصلونها إليهم بصفتهم خ

ب كبييرة مين العمييال لا يطلعيون ولا يحبيون معرفيية مياذا يجيري عنييد غييابهم سيواء غيييا

 لعطلة أو راحة أو مرض، في يعطون عناء المعرفة ظيروف المؤسسية ولا حتيى أخبيار

 زميدهيم ومرؤوسييهم او مناصي  عملهيم وميا  يرا عليهيا مين تجدييد معتقيدين أنهيم فييي

ات لأجدر تتبع الوضع اليذي يعطيي للعاميل مصيداتية وتمسيكه بثقافية وعيادراحة ولكن ا

و لمؤسسية أاالمؤسسة العامل فيها ما يتركنا نستنج أن العاميل لا يحبيذ القييم الرادجية فيي 

جابيية المستعملة والمكتسبة من  رف رؤسادهم وحتى زميده، فلو كانا تييم و قافيات اي

ين عييدد ومجهيود صييراعات لسييأل العمييال المتزيبييوتمتياز بالثقيية والاحتييراد والصييرامة و

 عن حال المؤسسة وأحوال مناصبهم.

بعييد الزييياب وهييو مييا يجيي  أن تركييز عليييه تيييادة المييوارد البشييرية وهييو الشييعور 

ة بالمسيؤولية حتييى أ نياء الزييياب عين العمييل مين  ييرف العاميل والاسييتخبار عين الوظيفيي

لمؤسسية وميديرها وإلا كيييف لا ومسيتجداتها فهيي تييم اكتسييبا مين  يرف بياتي عمييال ا

ميين % 06.15سييال العمييال عيين حييال مؤسسييتهم بعييد الزييياب عنهييا، فييي حييين عبييرت 

أصوات العمال بيأنهم يعلميون بميا يجيري عين  رييق رؤسيادهم ولكين ميا تعليق بحيالات 

خير  الطوارئ أو توانين جدييدة تفيرض عليى اليرديس أو القاديد إخبيار عماليه وإلا شييء 

اخيل بقى أضعف وسيلتين ممكن أن يطلع عليهم العمال بما يجري دبسيا في، في حين ت

 المؤسسة وهما النقابة والهاتف لعدد الثقة الشديدة بهما.

فإذا كان المسيؤول المباشير مين أضيعف الوسيادل التيي يجي  أن تخبير العميال بميا 

يجري داخل المؤسسية خيارج أوتيات عملهيم، سيواء عين إدارة المسيؤولة بطلي  العاميل 
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يء غير منطقيي لأن الارتبيا  المباشير بالاتصيال بيين الطيرفين هيو العميل وحيدت فهو ش

وإتمياد العمييل يييرتبا ارتبا يا كبيييرا بالقادييد المباشيير وهيو المسييؤول الأول والأخييير عيين 

العاملين وجديد وظادفهم كون المركز الذي تحيله يضفي أهمية كبييرة فيي نقيل المعلومية 

والإدارة والذي يجري المشياورات تصيد المحافظية والخبر فهو همزة وصل بين العمال 

على العيتة المنسجمة بين الإدارة والعمال، وبالتيالي علييه أن يضيمن فعاليية الاتصيال، 

لأن إتامة اتصالات وعيتات داخل المؤسسة وحتى في غياب بعب العمال وبإخبيارهم 

فعالييية فييي السييمات التيي تسيياعد المشيرفين  بميا يجييري مين حقييوق وواجبيات هييي إحيدى

 التسيير والتنظيم واستمرارية المؤسسة.

ثر العمال الذين يرون أن هناك حرية الاتصال والحدي  مع المسؤول ونظرتهم أك

لمتبيادل للعمل وتجعلهم يحققون درجة من التماسك في عملهم ويكسبهم الثقة والاحتيراد ا

مية الميرؤو  محترويجعل العيتات بينهما مرنة وهيي أن تكيون العيتية بيين اليرديس و

او  لصيحيات كل العمال ووظيفتهم مكسرة لكل  ابوهات الاستعيء واسيتعمال السيلطة

ات المنصيي  فييي تسيييير الوظيفيية كمييا يجيي  أن تتجيياوز البعييد العملييي إلييى إبعيياد العيتيي

م مؤسسية الأخوية ما يجعل غالبية العمال يشعرون بالراحة والا مئنان التاد عند ولوجه

 العكس.سونلزاز وليس 

فحرية الاتصال والحيدي  ميع المسيؤول ترجيع إليى شخصيه ولييس للتيابعين يعنيي 

عكيس الاتصال النازل من اعلى الى اسفل يزذي الاتصال الصاعد من أسفل إليى أعليى ال

فيي  خاصة مع المنطق البيروترا ي لزالبية مؤسستنا والذي يكشيف أن الاتصيال النيازل

سييطه بعد إلى درجية الاحترافيية فيي إيصياله وتب شكل أوامر وتعليمات وتوانين لم يصل

تم ييوبالتالي ردة الفعل لدى العمال تكون مشابهة في شيكل رفيب وتعنيا خاصية إذا ليم 

نييار استشيارتهم فييي تضيايا تخضييهم مباشيرة كييالتكوين أو الترتيية وغيرهييا وهنيا يقييول دي

لسيادرة فيي الاتصال من الأسيفل اليى الأعليى ميرتبا بنيوع القييادة ا  DENAR BOWبوا

 المؤسسة يعني بمستوى وعيها وتفتحها ودرايتها لخصوصييات ومتطلبيات عمالهيا حتيى

العامية  توتع على مردود لا بأ  به وتحقق استراتيجية كل عاميل وبالتيالي اسيتراتيجيتها

ميينهم عمييال % 11.53ككيل، أمييا عين العمييال الييذين صيرحوا بييانهم لا يعملييون بإتقيان ب

ا ميمسؤول يتعنا في تصيرفاته ويجعلهيم ينشيزلون عين عملهيم لان ال %18.18التنفيذ ب 

وتر فيي يجعله لا يتقنونه ويتذمرون من مسؤولهم وبالتالي كرت وظادفهم ميا ينجير عنيه تي

  أن إيجياد وسييلة أكييدة ليتصيالات لهيو الواجيBERNARDالعيتات لذا يقول برنيارد 

ضيرورة  نظيم الحدت ميا يعطييالأول على المنظم أو القادد وهي البؤرة المباشرة في الت

للعميال  لاهتماد القادة في مختلف مستويات الهرد الإداري بالجان  النفسيي والاجتمياعي

وانتشيييارهم فيييي وضيييع الخطيييا والاسيييتراتيجيات التيييي سييييقومون بتنفييييذها ميييا يجعيييل 
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صوص ر إلى أن علماء الاجتماع المهتمين بالمنظمة الاتتصادية بالخيمكن أن نشي

 ليا وفقياأن هذت الأخيرة تتضمن كيانا وهذا الكيان هو كيان اجتماعي مرتي  ترتيبيا تسلسي

 ة ومسييرةللهيكل الوظيفي التنظيمي يعطي لنا في النهاية فئة تيادية حاكمة وفئية محكومي

 ا الاجتماعية عليها ان تقود ب :والفئة القيادية بحكم موتعها ومكانته

 تسيير ومراتبة الفئات الأخرى الموجودة في المؤسسة. -

 تحفيز وتفعيل سلوكات الأفراد داخل المؤسسة ومطابقتها مع أهداف المنظمة. -

 اختيار الطرق والوسادل التكنلوجية التي تمكن من تحقيق الأهداف العامة. -

نسجاد المؤسسة على إنجازها وخلق الا إيجاد الحلول اليزمة للعوات  التي تحاول -

والتضييامن داخييل المؤسسيية، فمييا يجيي  ان تنتجييه الفئييات القيادييية سييواء رؤسيياء 

ورهم المصالح أو الميدراء هيو المعنوييات وميا تتركيه كأ يار عليى العميال للقيياد بيد

و االييوظيفي وتطييوير فعيياليتهم خاصيية المجييال الثقييافي عنييد المسييؤولين المباشييرين 

ا تيرى  متمثل في القيم والمعيايير التيي اكتسيبوها مين خييل المؤسسية، كميالقادة وال

ة ذليييك النظريييية البنيويييية بارسيييونز أو وفيييق القييييم الحضيييارية والثقافيييية المرتبطييي

بيييالمجتمع ككيييل كقييييم المجتميييع الزراعيييي أو الصيييناعي، تصيييرف العميييال يكيييون 

هم ادهم وتياديمنضبا ومتأتلم مع هذت القيم التي يج  أن يكتسبوها من  رف رؤس

 يمكن أن نيح  إذا من خيل الجدول أن حساسية السؤال سيب  حرجيا للعدييد مين

م اعتبيارهبالعمال فكانا غالبية إجاباتهم تتم بالدبلوماسية خاصة عند عمال التنفييذ 

نيا المسؤولين السامين لهذت المؤسسة فلم يبيرزوا اتجياههم المعيارض والصيريح عل

كونييوا متييابعين ميين  ييرف مرؤوسيييهم ويرجييع تما ييل ولا المييؤ ر جهييرا حتييى لا ي

نيه الإجابات لدى جميع العمال من إ ارات وأعيوان تحكيم وتنسييق وتنفييذ نظيرا لأ

ليييديهم اسيييتراتيجية خاصييية بهيييم، فالإ يييار يرييييد بتصيييريحه هيييذا رد الجمييييل عييين 

لثالي  المنص  والخبرة والتجربة الواسعة والامتيازات المتحصل عليها والثاني وا

رون تييولي مناصيي  سييامية عيين  ريييق الترتييية ولا يريييدون تلطيييخ سيييرتهم ينتظيي

 الذاتية خاصة إذ علموا.

ن بيان لذا لم نلمس الصراحة والشفافية في الإجابة عن هذا السؤال مع عيدد النكيرا

 ومتسييلا% 20العمييال تييد أجييابوا بييان مشييرفهم المباشيير غييير مبييالي وهييذا بييأعلى نسييبة 

سيلوب ، ميا يجعلنيا نسيتنج أن أ%11.11جتماعيية والمهنيية لا يتفهم المشياكل الا %15ب 

وض فيي الاتصال تشوبه البيروترا ية بين المسؤولين والعمال وإلا بميا نفسير هيذا الزمي

لثقيافي االإجابة وهو ما يؤكد كذلك أن الاتصال بالمؤسسية ميرتبا بنيوع القييادة ونمطهيا 

 الساددة في المنظمة.

ميية ميين  ييرف العمييال ميين عنييد المسييؤولين هنيياك صييعوبة للحصييول علييى المعلو 

وهذا يرجيع إليى الينما القييادي ليدى المسيؤولين فمينهم اليديمقرا ي ومينهم  %57.69ب

الدكتاتوري ومنهم المتساهل، ومنهم المتسيي  وغيير المبيالي، فتسيليم المعلومية ونشيرها 
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رها علييى العمييال تعتبيير عملييية ميين عمليييات التحفيييز والرافضيية للعمييل يقييود العامييل بييدو

الوظيفي على أكمل وجه وشح المعلومية يعنيي التقياعس وعيدد الجديية فيي العميل وعيدد 

الثقة والمبادرة والسيعي نحيو تطيوير الكفياءة والفعاليية الشخصيية للعاميل، وهيذا منطقيي 

فبعب العمال لا يرون ويتلقون بمشرفهم المباشير إلا أ نياء الاجتماعيات يعنيي نيادرا ميا 

لومة لأنه لا يوجد اتصال دادم، خاصية ميع عمليية التحيوييت يجعل هذا الوضع في المع

والترتيييات أو عملييية التكييوين أو التوظيييف علييى مسييتوى المؤسسيية، فتكثيير انشييزالات 

العامل بمنصبه الجديد وتكثر عيتاته و لا يعيي سييرورة العميل إلا بيباء فيليزمهم وتيا 

إعادة بنياء مناصي  عملهيم،  ليتحكموا في زماد المنص  الجديد، ما يجعل هؤلاء العمال

فتزيد تيمة المعلومة وتحركها إن المسؤول المباشر أو القادد يج  ان يعد بضرورة دعم 

زميده وعماله بالمعلومات الضيرورية لسيير العميل وجعلهيا مين أولوياتيه لأنهيا تضيمن 

لكيل  النجاعة والفعالية لأنها جيودة التيدبير الييومي وتنظييم العميل وتسييير السيير المهنيية

العمييال وتتييبعهم أو إذا حييدت غييياب للمسييؤول أو القادييد فلديييه حتمييية لا مفيير منهييا وهييي 

ضييرورة تفييويب الإصيييحات لعامييل أخيير يييرى فيييه تحمييل المسييؤولية كوسيييلة بديليية 

لاستمرارية العمل وهو ما دعا إليه هنري فايول " تكون السيلطة أو القييادة موجيودة فيي 

يج  أن تكون ممثلة" حتى لا يكون هنياك خليل فيي أداء المؤسسة وإن لم تكن موجودة ف

 42.30الأعمال والوظادف ويحيدت سيوء الإنتياج والمردوديية، فيي حيين عبيرت نسيب ة 

من العمال بانهم لا يجدون شيحا فيي الحصيول عليى المعلوميات مين  يرف المسيؤول %

ة وانهيا ذلك لان المسؤول يمتياز بصيفات تياديية خارجية عين الدكتاتوريية والبيروترا يي

صييفات تيادييية ديمقرا ييية محترميية لوظيفيية ومتطلبييات كييل عامييل علييى حييدى وانهييم 

مين الاتفاتيية الجماعيية  38يستفيدون من كل الحقوق الأساسية التي تضمنها  لهم الميادة 

 "يستفيد العمال بالإضافة إلى الحق في الإعيد من الحقوق الأساسية التالية:

 لجوء إلى الاضراب، الراحة.التفاوض الجماعي، المشاركة، ال -

 .المساهمة في الوتاية من التزامات وتسويتها، الضمان الاجتماعي والتقاعد -

منييتظم احتيراد السييمة الجسيدية والمعنويية وكيرامتهم، التكيوين المهنيي، اليدفع ال -

 لتجر.

ن عقيد الترتية في العمل وتنمية الحياة المهنية، كل المنافع الناجمية  خصوصيا عي -

 العمل.

 .1لخدمات الاجتماعية الثقافية"ا -

مين العميال يعرفيون بانيه يسيهل تبيادل المعلوميات ميع زميديه فبييدون % 61.58 ي 

انتقال بين العمال يتعذر وجود التنظيم وتقدد الإنتاج والكفاءة لدى الأفراد فالاتصال بيا 

العمييال والييزميء خاصيية ميين نفييس المصييلحة أو القسييم وتبييادل المعلومييات بييين بعضييهم 
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لبعب يجسد العيتات الإنسيانية ويفيتح مجيال لتبيادل الآراء والتوجيهيات بيينهم وفقيدان ا

الاتصال والمعلومات بين العمال أي كان نوعها يعني غياب اسيتراتيجية إداريية وتياديية 

تؤ ر العمليية يعنيي جعيل العياملين يحسيبون بالراحية والرضيى ويجعيل اتجاهياتهم نحيو 

لوميات تتحسيين العيتيات وبيدونها لا توجييد عيتيات متينيية العميل إيجابيية، فبموجيي  المع

مين العميال يعرفيون  %80.76مبنية على الثقة والالتزاد اليوظيفي، فيي حيين نجيد نسيبة 

بأن هناك سهولة في الحصول عليى المعلومية مين  يرف المسيؤول ميا يؤكيد ان العمليية 

د دورت كعنصيير تييرتبا ارتبا ييا و يييق بالمشييرف لإتميياد العمييل بمؤسسيية سييونلزاز ويركيي

فعال في نشا  المؤسسة، فهيو المسيؤول الأول عين العياملين كميا أن السيب  اليذي جعيل 

المعلومة والعمال يقصدونه للبح  عنهيا للسيلطة والمركيز الفرييد اليذي يشيزله، كميا انيه 

حلقة وصل بين الإدارة والعاملين وبالتيالي محيور هيذت المعلوميات ويجيري المشياورات 

شرف استخداد أسالي  تضمن فعاليية انتقيال المعلومية بيين العميال وكيل بينهما، فعلى الم

المصالح والأتساد وأن لا تكون بشكل فردي بل بأسلوب جمياعي متبيادل، فيالوعي بهيذت 

الأشياء يعتبر في ذاته  قافة وتيم لأن الاتصال يعتبر عص  كل تنظيم وخصمه هيو مين 

عميال بانيه ليس ليديهم مشيكلة مين ال %07.69ضعف كل مؤسسة، في حين عبرت نسبة 

انتقييال المعلوميية، فييأين يتوجهييون يحصييلون عليهييا ميين زميدهييم أو ميين رؤسييادهم وتييادة 

مصالحهم أو أتسامهم، فهم لا يجدون أشيكال فيي ذليك ومهميا كيان نيوع هيذت المعلوميات 

وأهميتها بالنسبة للعمل فللنظر لأهمية الاتصال والحصول على المعلومة داخل مؤسسية 

ز تاميييا المؤسسييية بإنجييياز وحيييدة خاصييية ليتصيييال والعيتيييات العامييية وهيييي سيييونلزا

اسيييتراتيجية تعميييل عليييى تسيييهيل العميييل عليييى مسيييتوى المسيييتوى وتيييدعيمها للعيتيييات 

الإنسييانية وحتييى لا يكييون هنيياك احتكييار للمعلوميية فييي أيييدي أتلييية ميين عمييال مؤسسيية 

ى العمييال وعلييى المؤسسيية سييونلزاز فالاتصييال متزييير لبنيياء الفعالييية وتطييوير الكفيياءة لييد

الاسيتثمار أكثير فيي هيذا المجيال وبالتيالي عليى جمييع الأ يراف الحيرص عليى التعيياون 

وتطبيييق النظيياد والقييانون الييداخلي الخيياص بييين المسييؤول والعيياملين عنييدت فيمييا يخييح 

"يكيون المسيؤول المباشير وعيون  86المعلومة أو غيرها وهيذا كميا نصيا علييه الميادة 

مسيؤولان عين تطبييق القواعيد فيي مجيال الاعييد والتوعيية والتكيوين امن مكت  العمل 

والوتايية واسيتعمال وسيادل الحمايية الفرديية والجماعييية وبهيذا الصيدد يتسينى اليهيا تنفيييذ 

والسيهر التياد  1"المسيتخدمين  بقيا للتشيريع المعميولالتعليمات والوسادل في مجال أمن 

الرامييية إلييى حماييية العمييال والوتاييية وحفيي  علييى التطبيييق الصييارد للتعليمييات والتييدابير 

 الأمن.

مع مسؤولهم المباشر عند حدوت سيوء تفياهم بينهميا ويظهير أغل  العمال  يتحدت

بوضييو  مييع الإ ييارات باعتبييارهم يتمتعييون بمكانيية هاميية وتييدر خيياص داخييل مؤسسيية 

شير سونلزاز وحتى في الشأن التسييري للمؤسسة فهيم لا يقليون شيأنا مين مسيؤولهم المبا
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وتد يكونيون أحسين منيه مين الناحيية الإنتاجيية والمردوديية والقيدرات والمهيارات الفنيية 

والعلمية، فقا لأن منصبه نيوعي أو متحصيل علييه بفعيل وسيا ة أو الشيهادة ولكين مين 

عماله من هم أحسين منيه خبيرة وكفياءة، وهيو ميا لا ييدع مجيالا وحرجيا فيي أن يتحيدت 

أمور العميل فيي الصيزيرة والكبييرة، وحتيى الأميور  الإ ار مع مسؤوله المباشر في كل

الشخصية فكل مسؤول او تادد لديه غيرة على زميله وعلى مرؤوسيه والعكس صحيح، 

حتييى يكييون علييى علييم ودراييية بكييل مييا يمكيين أن يييؤ ر ويعرتييل سييير العمييل فالحييدي  

تيات الصريح بين العمال ومرؤوسيهم يذي  كل غموض وكل الفروق ويزيد الثقة والعي

 بينهم احتراما.

في حين يرى  خرون أن الحدت مع الزميء يكون أحسين وأنفيع إذا ليم يعجيبهم أو 

يحدت لهم سوء تفياهم ميع مسيؤولهم المباشير وأغليبهم مين عميال التنسييق، لأن اليزميء 

يشيييعرون ببعضيييهم اليييبعب ويقيييدرون هيييذا الشيييعور ويتناصيييحون ويقيييدمون إرشيييادات 

م بفعييل المنصيي  والسييلم الييوظيفي، وبييذلك يتقييون المواجهيية لمنطلييق الثقيية المتبادليية بييينه

المباشرة والكيمية مع مسيؤولهم المباشير، ميا يجعلنيا نسيتنج أن هنياك  قافية جييدة وهيي 

سوء الفهم من مصدرت الحقيقي وبالتالي معرفة منبع الداء لإعطاديه اليدواء  ومنبيع اليداء 

تصال به مباشرة لإيجاد الحليول ولييس أو سوء التفاهم هو المسؤول المباشر وبالتالي الا

البح  عن وسادل وسبل أخرى كالتحدت مع المدير أو النقابة أو حتى معارفيك الخاصية 

من خارج المؤسسة فالتحيدت ميع الميدير ليسيا الفرصية مواتيية لكيل العميال هيذا نتيجية 

منه  لانشزال المدير بأمور أخرى أو يرى فيها بانها أمور شخصية بين عماله لا تقتضي

التدخل خاصة إذا لم يكن عملية فهو يتدخل في الأميور المهمية المعيقية لنشيا  المؤسسية 

فييأمور أخييرى يعتبرهييا تافهيية ولا يهمييه أمرهييا فييي حييين وجييود عمييال لا يبييالون بسييوء 

التفاهم بينهم وبين مسؤولهم المباشر ويضعونه تفيي خانية الطبيعيي جيدا واليذي سيرعان 

يتة بين القادد والعامل يج  أن تتسم بالمساعدة من الطيرفين ما يزول بمرور الأياد فالع

حتى تكون هناك  قة واحتراد واتصال داديم وبالتيالي تينعكس عليى مردوديية وكفياءة كيل 

منهما وبالتالي تحقيق ما سمى بفعالية المؤسسة وديمومتها، كما أن لكل عاميل حيق رفيع 

تجابة له وهو ما تينح علييه الميادة الشكاوى والتظلمات للإدارة في أي شعور بعدد الاس

"يتعين على كل عامل يرغ  فيي تقيديم  لي  فيردي أو شيكوى للسيلطة السيلمية أن  50

يقييود بييذلك حسيي  الشييرو  المنصييوص عليهييا فييي الأحكيياد التنظيمييية فييي هييذا المجييال 

ولاسيما احتراد السلم الإداري واللجيوء لوسيادل التسيوية الداخليية تبيل رفيع دعيوى أمياد 

هيئة خارجية"، كما يج  أن تكون الشكاوى "فردية مع ذكر الاسم والصفة والمكان أية 

العمل وصاحبها، تعالج كل شكوى أو  عين  بقيا لتحكياد التشيريعية المتعلقية بنزاعيات 

، لكي تكون مقبولة يج  أن تتناول الشكوى مسادل تخح عيتة العميل وتعتميد 1العمل"

أو عقييد العمييل وتعييرض علييى السييلطة السييلمية، وفييي عليى القييانون والاتفاتييية الجماعييية 
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أييياد ابتيداء ميين تياريخ اسييتيد الشيكوى وعييدد الأخيذ لمطليي   8حالية عييدد اليرد فييي ميدة 

العامل يرفع الأخير الطعن أماد المسيؤول الاعليى اليذي يجي  أن يبلزيه ردت المبيرر فيي 

  يوما من تاريخ الطعن. 15

غليبهم المباشر عند تيامهم بعميل نياجح وأ أغل  العمال برد فعل مسؤولهم يلا يبال

، فحسبهم العمل وشيء مقد  ولازد لسيرورتهم الشخصية % 38.40من عمال التنسيق

ي وتضاء مصالحهم وحتى سيرورة المؤسسة وبالتالي رد فعل مسيؤولهم يرونيه بيالطبيع

جيع والتشياء لا هو بالنافع ولا هو بالضار لذلك لا يبالون به وإن كان  هذا الشعور والثني

لزاز هو نوع من أنواع الحيوافز المعنويية وهيي عقليية عليى القيادة المشيرفين داخيل سيون

مين % 34تنبيه من اجل كس  عمالهم واستزيل تدراتهم وتنمية كفاءاتهم في حين عبير 

شييجيع العمييال بييأنهم لا يتلقييون تشييجيعا أو مكافئيية وإنمييا يتلقييون ردودا أخييرى غييير الت

كنيه منيه هنئة أو ابتسامة أو حوار ونقا  حول العميل وجديتيه، وتموالمكافئة وتد تكون ت

مين  او حتى توبيخ عن جدية وتييامهم بعميل نياجم هيذا التيوبيخ اليذي تيد يعبير عين غييرة

لتيي لبدنيية ا رف المسؤول لأنه لا ستطيع القياد به أو انيه لا يمليك القيدرات العقليية أو ا

خييرين وض فيييه أو وجيود مسييؤولين أو تيادة  تسيمح ليه بعملييه أو المبيادرة أو الييذكاء للخي

 النقح أويريدون التعلم والاعتماد والتدري  على ما أنجه هؤلاء العمال بدون الشعور ب

بييادرة التعييالي أو التكبيير والاعتييراف بقييدرة بعييب العمييال علييى الإبييداع والابتكييار والم

ليى عليذي يعتميد الناجحة، لأن كمعيار نجا  أي مؤسسة هو العمل وتطويرت وابداعاتيه ا

ا ليى أصيلحهإدءة والأخذ بالإزاء المتعددة الجيدة والسيئة  م غربلتها للوصول احرية المب

ن والتي تنعكس عليى كيل المؤسسية وأفرادهيا، نيحي  ونسيتنج أن هنياك أربعية أنيواع مي

نح القيادة داخييل مؤسسية سييونلزاز، فيالأول يمييد  ويثنييي ويشيجع علييى العميل والثيياني يميي

سييية فئيية وهييدايا وبعييب الامتيييازات الملموسيية يبعيي  بهييا الحييرارة فييي نفمقابييل ذلييك مكا

هيو لا وعامليه والثالي  لا يبيالي بميا يقدميه عمليه مين مجهيود ويعتبير ذليك أميرا  بيعييا 

 ير يمد  ولا يزازل ولا يميز  بيل يكتفيي بإعطياء الأوامير والتوجيهيات والحيدي  فيي أ

ع العمييال النيياجحين والمبييدعين الرسييميات والرابييع يسييتعمل  رتييا أخييرى للتصييرف ميي

ي وتكون رد فعلهيم غيير مفهومية ومقصيودة تيد تكيون للتشيجيع أو لإحبيا  المعنوييات في

ؤلاء هي يمكن التكهن برد فعل المسؤول أ ناء تياد أحد عماله بعمل نياجح وجييد، فوجيود 

كل ، فمؤسسةالأنواع من القادة يعكس بحق  بيعة الواتع المزلق والثقافة الساددة داخل ال

توات فيرد وتاديد يحميل حتميا ومعييايير وحتيى تقالييد يمارسيها ويتعامييل بهيا فهنياك مين مسيي

لى عمليه عكبير ويتقبل كل هؤلاء الأنما  من القادة و خر لا يقبل أي احد منهم، ويركز 

ا مييولا يهمييه ذلييك، احييدهم يسييكن الريييف و خيير المدينيية احييد اجتميياعي والآخيير انفعييالي 

وتتصييارع فييي إ يييار مؤسسيية سييونلزاز وتنييذر بوجييود  قافييية يجعييل الأفكييار تتنيياتب 

 متصييارعة علييى إدارة مؤسسيية سييونلزاز الييتحكم فيهييا وتوجيههييا إذا مييا أرادت تحقيييق

 فعالية دادمة ومستمرة.
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لزاز هناك اختيف واضح بين العمال في كيفية تقييمهم لعملية الاتصال داخل سيون

كيل  مين التعياون بيين العميال ولييس بيينغير أن أغلبهم يصر  أن عملية الاتصال تزيد 

 هم في مصلحة ومستوى واحد من العميل أي نفيس الوظيفية، ذلك منالعمال، يقصدون ب

 يارات في يقصيد أن عيتية الإ يار بعيون التنفييذ تمتياز بالتعياون بقيدر ميا يقصيد أن الإ

عبيياء فيمييا بييينهم أكثيير تعاونييا وكييذا أعييوان التنفيييذ بحكييم نفييس الوظيفيية والمصييلحة والأ

ي فيوالاجور والامتييازات ميا يجعيل عمليية الاتصيال بيينهم تكيون فيي أوجهيا وأحسينها، 

ميين العمييال أن عملييية الاتصييال داخييل سييونلزاز ترفييع ميين % 23.80حييين عبييرت نسييبة 

ن المعنويييات فييي العمييل وهييذا لان أدادهييم لوظييادفهم المطلوبيية ميينهم ميين عمييل فييي تحسيي

ي فليسيا ين العمال خارج الإ ار المهني والوظيفواستمرارية، اما من ناحية العيتات ب

ه نفس الدرجة من التواصل الوظيفي وتجعل العمال راضين عن عملهم وهو ما عبر عن

 %09.52فيي حيين عبيرت نسييبة  %26.66مجموعية مين العميال وخاصية الإ ييارات بي 

بيييان عمليييية الاتصيييال تزييييد مييين الثقييية اتجيييات المسيييؤولين وعبييير عنهيييا عميييال التنفييييذ 

ما يجعلنا نشك في مصداتية هذا التنسي  فكيف يكس   قية المسيؤول عيون  %27.27ب

تنفييييذ ولا يسيييكبها إ يييار المؤسسييية لأن الإ يييار أتيييرب مييين المسيييؤول فيييي الإمكانييييات 

نسيتنج  والوسادل المتاحة والأجور والحوافز والقدرات والكفياءات منيه مين عيون التنفييذ

 مادهيا عليىأولوية كبيرة لعملية الاتصيال باعتأن تيادة الموارد البشرية بسونلزاز تعطي 

دهييا عيين العيتيات العاميية وعيتتهييا بالعمييال لتحسييين أداء المؤسسية وتحقيييق فعالييية أفرا

ل فيي  ريق القياد بأنشطة ووظادف مختلفة لا تفكر بمنطق اليربح المطليق والحيق الكامي

الآراء  عمليية انسييابالربح بل المسؤولية الاجتماعية اتجات كل العمال من خيل تسهيل 

فيي مواتيف العمييل وضيبا الاحتياجييات وكيذا احتييراد اليراي العيياد والشخصيي، غييير أن 

ي والتي صرحا أن عملية الاتصال تزيد مين الثقية اتجيات المسيؤولين هي% 90.52نسبة 

تيرب نسبة ضعيفة، نظرا لأن المسؤولين هم أترب النا  لتشجيعهم عملية الاتصال والأ

وان ريقتهم تحمل رسالة المؤسسة إلى بياتي العميال مين إ يارات وأعيمن الإدارة فعن  

بيان عملييية الاتصيال تحييدت % 07.14تنفييذ وغييرهم فييي حيين عبييرت أضيعف نسييبة ب

ذ ضزطا بسيب  عيدد التسياوي بيين العميال مين  يرف الإدارة والمسيؤولين، فعيون التنفيي

 هم.وعدد الثقة ب والتنسيق يأتون في تاعدة الهرد التنظيمي مما يشعرهم بالتهميش

البنييية الثقافييية لييدى تييادة أو المسييؤولين المباشييرين فييي عملييية  تسيييير المؤسسيية 

ومشاركة العمال في اتخاذ القيرارات ليسيا دادميا تتسيم بالعقينيية واليدليل عليى ذليك أن 

المسييؤولين و القييادة يستشيييرون العمييال فييي تضييايا تسيييير سييونلزاز بطبيعيية مناصييبهم 

طبيعيية خبييراتهم وتييدراتهم وكفيياءتهم و بيعيية الإشييارة التييي يييؤدون ووظييادفهم وليييس ل

إشييراك العمييال فيهييا أو حتييى  بيعيية القييرارات المتخييذة فطبيعيية القييرار المتخييذ هييي ميين 

تحييتكم عليييك بميين تستشييير وتتبييع نصييادحه وإرشيياداته وتأخييذ بخبرتييه وليييس لطبيعيية 

ال التنفيييذ فييي كمنصييبه، فإصييي  عطيي  أو عمييود كهربييادي أو غييازي ميين مهيياد عميي
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يسييتطيع تركيبييه إلا عييون التنفيييذ لخبرتييه وكفاءتييه عيين الإ ييار أو عييون الييتحكم مييثي 

وبالتييالي الأخييذ برأيييه أولا  ييم بييرأي العمييال الآخييرين تتمثييل الإشييكالية الأساسييية عنييد 

المسؤولين في عملية الاستشارة  أو تحفيز العمال ومشاركتهم في القيرارات فيي ميا هيي 

لييى والمنافسيية التييي تمكيين المسييؤول أو رب العمييل أن يجعييل العامييل يقييود الطريقيية المث

بدورت الوظيفي على أكمل وجه وبكل نجاعة وفعالية وكفاءة، فعليى امتيداد تطيور العميل 

الصناعي والمؤسسي ظهرت عيدة نظرييات ودراسيات ميدانيية أخيذت هيذا العاميل عليى 

ردييية ومنيياهج تحفيزييية اهتمييا عاتقهييا وهييو إشييراك العمييال وتحفيييزهم بالعمييل بصييفة  ف

بالعمال، فمنها من اهتما بالعمال بصيفة فرديية فانطلقيا فيي تطبيقاتهيا مين سييكولوجية 

العاميييل وبيييذلك كانيييا تبحييي  عييين العواميييل التيييي ترضيييي وتحقيييق الرضيييى كيييالتكوين 

والعيتييات الإنسييانية، ومنهييا ميين اهتمييا بالبحيي  عيين حاجييات العامييل وإشييباعها مثييل 

لى غير ذلك من النظريات ذات التوجيه الفيردي فيي التحفييز و يرق نظريات الحاجات إ

تنظيييم العمييل  ييم فانتقلييا بعييد ذلييك إلييى  ييرق والاهتميياد بالعيتيية بييين أ ييراف التنظيييم 

الموجودة فأصيبحا العيتية بيين اليرديس والميرؤو  بميا يتمييز بيه مين خصيادح أحيد 

تيه  يم تطيورت وظهيرت عوامل حراك التنظييم وفعاليتيه ودميج العاميل فيي عمليه ووظيف

أسالي  تيادية ونظريات ليفتعال المستمدة من علم النفس الاجتماعي  م تطورت لتصيل 

إلى اعتبار الفرد كعضو مندمج في مجتمع محفز وهناك بدأت تظهر نظريات تدعو إليى 

إشراك العمال في القرارات وتشارتهم في كيل شييء منهيا هربيرت سييمون والتيي ترفيع 

الأشيياء إليى مجموعيية العميل وتحميل القييم والمعيايير الثقافيية التييي مين درجية ومسيتوى 

تميز المؤسسة فالطريقة المثلى عند مسؤولي سونلزاز هي إشارة عمالهيا فيي كيل تضيايا 

المؤسسة تبعا لخبراتهم وتدراتهم وكفاءاتهم أولا  م لاعتبارات أخرى كالمنص  أو تبعيا 

ة شخصية المسؤول، خاصة القرارات المصيرية للقوانين الداخلية أو الأجنبية، او لطبيع

او الاستراتيجية التيي تخيح الجاني  العمليي فالمسيؤول اليذي ينظير بمنظيور الفرييق أو 

الصالح العاد والبعد عن مصيالح الشخصيية الضييقة والعميل فيي إ يار القيوانين والمهياد 

ملون في إ يار هم من يستشيرون باتي العمال ويعملون على إتدامهم وإتداد كفاءتهم ويع

الثقافيية السيياددة ومعييايير العقينييية وعلييى العكييس ميين القييادة الييذين يعملييون فييي إ ييار 

بيروترا ي والمتخوف من التجديد وخاصة من المورد البشري المبدع والطمو ، وهيم 

الييذين اسييتفادوا ميين ريييع الوضييع السييادد عنييدما كانييا الجزاديير مفتقييدة إلييى الإ ييارات 

جامعيين، فانتهزوا الفرصة ووصلوا إلى مناص  لا يصلها الكثيير والشهادات والطلبة ال

من الإ ارات ذوي المستوى الرفيع في وتتنا الحالي ووجيد معيايير غيير عقينيية  يرق 

غير رسمية فهم لا يستشيرون العمال خوفا على مناصبهم وموالاتهم الكبيرة لمصالحهم 

 الشخصية على حساب المصلحة العامة.

ان هنياك تيرارات مصييرية تمليي عليى المسيؤول او القاديد عيدد اخيذ هذا لا يعني ب

بييرأي بيياتي العمييال ويبيي  فيهييا سييوى الطيياتم الإداري لاعتبييارات منهييا الييزمن خاصيية 
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المتعلقة بالعيتات الخارجية، أما عن القانون الداخلي فهو موجود في الاتفاتية الجماعية 

نود الموجودة في القانون فعمليية التسييير المبرمة التي تسمح لهم بالمشاركة في حدود الب

  نادية لكي من المسؤولين والعمال يحددها القانون ويحميها لهم.

ة أغل  العمال يشاركون ويقومون ويسعون لتقديم اتتراحات في مجيال عملهيم بزيي

ي أعوان تنسيق، خاصة وظادفهم الخاصة بهم وليس كيل العميال يعني% 95تحسينه منهم 

عملييه وحييدود منصييبه وليييس إبييداء رأيييه فييي العمييل الخيياص بوحييدة  مييا تعلييق بمنصيي 

سونلزاز ككل، وهو ميا يجي  أن يسيود بيدون التيدخل فيي الصييحيات وفيرض المنطيق 

سيا فقا لإبداء الرأي وبدون حساسيات أيضا، لأن وجهة النظر فيي تضيايا المؤسسية لي

لييييس تبنيهيييا بالضيييرورة صيييحيحة ومحترمييية مييين الجمييييع وبالتيييالي علييييهم احترامهيييا و

ال فالشكاوى والاتتراحات والتظلميات والاستفسيارات كلهيا تعبير عين المشياركة فيي مجي

مين العميال % 16.92العمل ميا يكير  لينما الديمقرا يية فيي القييادة، فيي حيين عبيرت 

، زدهم حييول مجييال عملهييم داخييل سييونلزابيانهم لا يقييدمون اتتراحييات ولا يشيياركون بييورا

ة عنيد فهيذا حسيبهم ميرتبا بالإيديولوجيية الثقافية المحيدودوإن كانا الشكاوي وتظلميات 

بييرا فيي المسؤولين أو تادة المؤسسة والذي تتبنات المؤسسة في رأيهم ويعيرف انتشيارا ك

ي التحكم فيالمؤسسات الجزادرية الأخرى أين يكتفي القادة باحتكار المعلومة ومرافقتها و

ال يمييات بزييية تنفيييذها دون اسييتعمتوزيعهييا ويختصيير نشييا هم فييي تلقييي الأواميير والتعل

 الديمقرا يييية المكتملييية فيييي السيييما  لينشيييزالات والاتتراحيييات الخاصييية بكيييل العميييال

فالشيييكاوى والاتتراحيييات تلقيييى  ذانيييا صييياغية فيييي بعيييب الأحييييان فقيييا وخاصيييا عنيييد 

سيمح الاجتماعات داخل المؤسسة ، فالتمثيل الشخصي لأحد العميال لوحيدت لا يجيد مين ي

سسة عين في صيزته الجماعية، فعادة ما يعتبر بعب العمال في تاعدة المؤ له ما لم يكن

راضييهم عيين بعييب القييرارات بسييب  أنهييا تييرارات فوتييية وهييذت القييرارات إن لييم تقابييل 

لي  نميو بالرفب فإنها لم تطبق كما يج  وهو ما يميز حالة سونلزاز التي تعيق فيي الزا

نميوا  فعليى تييادة مؤسسية سيونلزاز تبنيي الاتجات الثاني في الاتصال من تحا إلى فيوق،

هم تيميا تيادي ديمقرا ي يشارك العمال في كل احتياجاتهم وتراراتهم ويسايرها ويب  في

عاليية الوصيول إليى فوعادات و قافات تشجع على تنمية كفاءاتهم وتحتيرد تيدراتهم بزيية 

  دادمة وحتمية

ذ أن يستشيار فييه مين تسيير المصلحة الموجيودة فيهيا العاميل هيي أكثير شييء يحبي

 ييرف الإدارة أو المسييؤولين، لأن تسيييير المصييلحة يعنييي تسيييير المنصيي  أو الوظيفيية 

الخاصة به من الناحية القانونية أو العيدقيية والاتصيالية فتسييير المصيلحة يثبيا العاميل 

فييييه تيييدراتهم ومؤهيتيييه وكفاءاتيييه ويبيييدي كيييذلك بوراديييه ويسيييتطيع أن يفييييد مسيييؤوليه 

أو بيياتي الإدارة لأن يعييرف خبايييا ومتطلبييات وظيفتييه ويعييرف الأشييخاص المباشييرين 

العاملين معه حق المعرفة وبالتالي غير استشيارته مين  يرف تاديدت أو مسيؤوليه فييمكن 

أن يدعهم بما يجري وواتع العمل بهذت المصلحة على أكمل وجه يليه راي العمال اليذين 
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يهم وإدارتييه فييي تزيييير الهيكييل يييرون انهييم يحبييذون أن يستشيياروا ميين  ييرف مسييؤول

التنظيميي داخييل المؤسسيية، مييا يعنييي رايهييم فيي توزيييع العمييال علييى المصييالح والأتسيياد 

بالزيييادة او النقصييان، زيييادة عييدد المناصيي  والمصييالح او جعلهييا كمييا هييي لأن الهيكييل 

التنظيمي حسبهم هو سيرورة العمل وتسهيلها وتعقييدت هيو كيبح العميل وتصيعيدت كميا لا 

ر العمال دور الحوافز المادية والمعنوية وضرورة استشارتهم من  رف المسيؤولين ينك

اليذي يتحركيون أو يعمليون بيه حسي  بعيب العميال، واليذي  السيرومحولها لأنها تمثل 

يتييركهم يتشييبثون بعملهييم ولا يزيييروت، كمييا أن العمييال يحبييذون استشييارتهم فييي عيتييات 

فاتية جماعية وعيتات عمل وأنها لا تيؤ ر بشيكل العمل ويسود بداخلها تانون داخلي وات

كبير في حياتهم ويبقون يؤدون مهامهم بصفة عادية خاصة القرارات التي يكتفي المدير 

ونوابه القرارات الاستراتيجية الذين تجدهم مصممين على التواجد فيي كيل الاجتماعيات 

الميدير ونوابيه وتيد  وهيو برهنية عليى مركزيية السيلطة فيي القيرار بحيي  ييتم بنادهيا بيين

يتسع الاجتماع ليشيمل بعيب الإ يارات المنتقياة وبعيب عميال التنفييذ واليتحكم والتنفييذ 

 الذي يكون حضورهم شكلي ولا يتعدى المصادتة على القرارات وليس المشاركة فيها.

بعيييب المسيييؤولين يقوميييون باسيييتزيل السيييلطة وفيييق عقينييييتهم وتوسييييع مجيييال 

ة مؤسسيللمية والذي لا يعتبر إذلالا بل تجسييد ليسيتراتيجية العاتقديرهم لأفعال العمال، 

ي فيبكاملها حتى يتا  المجال الميدم والضروري لكيل عاميل، ومين  يم يظهير الاتصيال 

حيي  غاييية الأهمييية فييي اتخيياذ القييرارات متضييمنة اسييتزيل كييل المييوارد المتاحيية كمييا ني

 شخصيية لات والأميور العادليية والكذلك أن النشا ات الرياضية والثقافية وكذا التحيويي

  فسير النسييتمثيل بالنسيبة للعميال أو الإدارييين والمسييؤولين غايية أو اهتمياد وإلا بمياذا ن

 الضئيلة المعبر عنها.

تعتمييد ، فضيرورة أن يتسيم المسيؤول بتشيجيع عماليه ومشياركة فيي الأخيذ بيرأيهم 

 الاحتكيياك الإنسييانيالمؤسسييات الحديثيية وخاصيية الكبييرى منهييا سييونلزاز محاوليية علييى 

 وتوسيييع المهيياد ودوران المناصيي  مييع الإبقيياء علييى هييامش الحرييية للعامييل فييي اتخيياذ

ادل على أن العامل هو المقيرر اليذي يوفيق  لييا وسيH.SIMONالقرار وهو ما ينظر إليه 

مؤسسة من أجل وضع أهيداف واضيحة ميا أمكين بيل عليى العكيس فانيه يواجيه التنيوع ال

ر عية والسيلوكات فيي كيل وتفية ويحي  عين اليتحكم بواسيطة اختيياوالتزيرات غير المتوت

المواتييف والعناصيير الميدميية حسيي  رأيييه، وتكييون عقينييية أكثيير لأن كييل نسييق ميين 

ييديم  المعلومات له حدود تمنع العامل من الحصيول عليى المعلوميات الكافيية لتحدييد ميا

 المؤسسة ويزيد فعاليتها.

حيد فيي نظير العميال أ نياء اتخياذ القيرارات مين التحاور والمناتشة هيو السيبيل الأو

هييذا التشيياور وكييذا الملتقيييات أو الأييياد الدراسييية   %46.15 ييرف المسييؤولين أو القييادة

المقاميية بالمؤسسيية فأسييلوب التحيياور والمناتشيية يؤكييد بييان نييية القادييد أو المسييؤول ميين 

ة العمييال الاسيتفادة مين كفياءة وتيدرات وخبيرات عمالهيا والعكيس صيحيح هيذا عين نظير
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للتحاور والمناتشة كأسلوب محبذ من  رفهم في اتخاذ القرارات والسؤال المطرو  هل 

المسييؤولين والقيييادة فيييي مؤسسييية سيييونلزاز يحبيييذون أسيييلوب التحييياور والمناتشييية حتيييى 

الاجتماعييات والتييي جعلييا لانتقيياء الآراء والخبييرات بينهمييا تكييون فييي الزاليي  ترارتهييا 

ه وبعييب المسييؤولين النافييذين داخييل سييونلزاز، فلييدى موجهيية ميين  ييرف المييدير ونوابيي

مسؤولين سونلزاز رفيب لهيذا الأسيلوب النقيا  والحيوار لأنيه فيي اعتقيادهم لا يتيركهم 

يمييررون  رادهييم وتييراراتهم التييي تسييهل عليييهم عملهييم وعمييل المؤسسيية فيلجييأون ربمييا 

الإ ييارات لأسييلوب التعيياون والييذي أشييار إليييه أغليي  الإ ييارات ويسييتفيدون منييه، لأن 

ينافسون المسؤولين والإدارة فيي الخبيرات والقيدرات والكفياءات وبالتيالي تتعياون معهيم 

الإدارة والقيييادة إنجييا  ترارتهييا عكييس عمييال التنفيييذ أو التنسيييق مييثي، فييي حييين عبيير 

من العمال بأنهم يحبذون أسلوب القيادة المقنعة أو التي تعتمد على الإتناع في  11.53%

المؤسسية، يعنيي أن  نا وخدمة مصالحها على حساب مصيلحةا وليس للتعاتخاذ ترارته

 راء العمال مع  راء المسؤولين وتتماشيى فيميا يخيح القيرارات الميراد تنفييذها   ئتتكاف

أو اتخيياذ اعتبييارات بييان كييل العمييال هييو السييبيل بييورادهم وخبييراتهم فييي إنجييا  أهييداف 

سيونلزاز تبنيهيا ودعمهيا بموارد البشيرية المؤسسة، وهي الاستراتيجية التي على تيادة ال

لتحقيييق كفيياءة أفرادهييا وتشييجيعهم أكثيير وتحقيييق فعالييية سييونلزاز فييي مقابييل المؤسسييات 

الو نية يرفضون أسلوب الإجبار في اتخاذ القرارات وأغليبهم مين عميال التنفييذ واليذي 

  .يكر  القيادة الدكتاتورية

ي يجمع بين العمال ومرؤوسيهم او هو الرابا الأول والأخير الذ  %47.69العمل

تيادتهم أكثيير ميين أي رابييا  خيير، فالعمييل هييو مكييان الالتقيياء وتبييادل الخبييرات والقييدرات 

وتنمية الكفياءات بيين بعضيهم اليبعب بيدون توظييف لتشيياء الشخصيية أو الاجتماعيية 

فحديثهم وتواصيلهم يكيون حيول سييرورة العميل، ومتطلباتيه ومعيقاتيه وعواميل تحسيينه 

س هناليييك مجيييال للخيييوض فيييي الأميييور العادليييية أو الشخصيييية وحتيييى الاجتماعيييية وليييي

، تليهيا %62.56السياسية العامة للبيد أو المؤسسة  بعا وأغلبهم مين عميال التنسييق ب

 نسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييبة 

ميين العمييال يصييرحون بييان عيتييتهم برديسييهم المباشيير هييي عيتيية صييداتة يعنييي % 20

خصييية والعادلييية أو العاميية خييارج يخوضييون فييي كييل شيييء وفييي كييل الأمييور حتييى الش

حدود وظيفتها او عملها والصداتة ليسا في مكان العمل كيذلك وحتيى خيارج المؤسسية 

يجالسون بعضهم البعب ويسافرون ويتنزهون مع بعب فهيو يجييد ييدعم العيتية أكثير 

ويشجع على التعاون والتضامن في ا ر العميل أو خارجيه وهيو ميا عليى إدارة الميوارد 

ومسيييري سييونلزاز تدعيمييه ويثبتييه فييي اإ ارتهييا ومسييؤوليها ميين خيييل الأييياد  البشييرية

الدراسية أو المحاضرات الداخلية حتى يتجرد بعب مسؤولينا مين   قافية التعيالي وعيدد 

التواضييع والاعتييراف بالقييدرات والكفيياءات خاصيية ميين لييدن الشييباب الجييامعي الحامييل 

ادات أتييل منييه وسيياعدت منظوميية لشييهادات العليييا فييي حييين نجييد المسييؤول يحمييل شييه
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ميين العمييال % 19.23التوظيييف فييي الماضييي علييى تقلييد مثييل هييذت المناصيي ، كمييا نجييد 

يعبرون بان عيتتهم مع مرؤوسيهم هي عيتة زمالة يعني يصاحبه في كل شيء داخيل 

مؤسسيية سييونلزاز ويخييوض معييه حتييى فييي الأمييور الشخصييية والعادلييية، ولكيين بمجييرد 

نلزاز فانييه لا يصيياحبه ولا يزاملييه بييل للمييرؤو  زميييء خييروجهم خييارج فضيياء سييو

مييين العينييية بيييان عيتيييتهم  %13.07وأصيييدتاء خيييارج فضييياء العميييل، فيييي حيييين عبييير 

بمرؤوسيهم وتداتهم تتمثل في أمور خارج الصداتة والزمالية والعميل وحتيى بعضيهم لا 

ح  وزمييل يستطيع التعبير عن نوعها، لأنها مرتبطة بمزاج القادد والمسؤول فمرة صيا

ويتسم ويساعد ويتفهم ومرة أخيرى غاضي  وسييء الميزاج وغيير ميتفهم وهيو ميا يعبير 

عنه بالقادد حس  المواتيف والصيفات المكتسيبة أو القييادة المزاجيية، فعيتية العميل فقيا 

هي أنه لا عيتات إنسانية أو جانبيية تربطهيا عيتية عملهيا المشيترك فبعيد الخيروج مين 

خير سيوى السييد رابيا بينهميا أد عيتية الصيداتة التيي تجميع العمل فيي أحيد يعيرف الآ

المسيؤول بالعامييل يجي  تييدعيمها لأن انجييح عيتية يجيي  توظيفهيا داخييل سييونلزاز، لان 

العيتات الإنسانية بينهما جييدة، يجعيل المحييا السيادد والبيئية الداخليية وظيروف العميل 

كفيياءة والفعالييية والمبييادرة والحييوافز وغيرهييا ويجعييل هنيياك عامييل التحفيييز وتشييجيع ال

حمييا ، وكييدليل علييى تقييييم عيتيية العمييال والويجعييل هنيياك الشييعور بالراحيية النفسييية 

والتييي تحييدد العيتيية التييي تييربا العامييل بعملييه وهييي "يلييزد  44بمرؤوسيييهم هييو المييادة 

 العامل بالتعهد لخدمة الشركة كما يلي:

 مال التي تباشرها.تقديم بكل فعالية وكفاءة مساهمته وانضمامه لتع -

 المحافظة على المصالح الماديية والمعنويية_ السيهر عليى حمايية وتثميين -

 ممتلكاتها.

_ ة والتنظييم المساهمة فيي الجهيود المبذولية تصيد رفيع مسيتوى الإنتاجيي -

 .الاتفاق بسلوك بحاف  على سمعة الشركة

ين المساهمة في عملية التكيو و الاحتراد الصارد للتنظيم الداخلي للشركة -

، فكلهيا عناصير تجعيل مين العيتية التيي 1والبح  التيي تبيدرها الشيركة"

 تربا العامل بمؤسسة هي عيتة عمل وفقا من خيل الالتزاد بكل هذا.

العمييال يرفضييون أن يكييون هنالييك تمييييز بييين العمييال ميين  ييرف تييادتهم  اغليي 

ريدونيه لأن ومرؤوسيهم حتى وإن كان بعب العمال لا يخضعون لهيذا التميييز فهيم لا ي

تيادة المؤسسة يج  أن نعتبر أن كل العمال سواسية سواء عميل التنفييذ أو إ يارات فيي 

أحد أحسن من  خر في مجال العمل وإن حدت تمييز لطبيعة وشخصية المسؤول ولطبع 

وشخصية كل عامل فكذلك يج  أن يرفب لأنهم كلهم عمال وتيابعين للمسيؤول أو هيذا 

صييي   ويخطيأ ويحيي  ويكيرت، فالمسييؤول يحي  العامييل الييودود القاديد فالإنسييان بطبعيه ي

والمنضبا ويكرت غير المنضبا والمنعزل عين الجماعية، ميا يجعليه يفضيل أحيدهم عين 
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الآخر خاصة إذا كانا ترب له من أهله أو جارت أو ابن تريته أو تدد ليه خدمية مين تبيل 

والكيرت بيين العميال  يشتر  أن تطزى هذت العيتات بشكل ميح  يؤدي إلى خلق التوتر

ويخلق عدد الثقية % 29.23وبين مسؤوليهم، فأسا  التمييز يؤدي إلى تنافر الجماعة ب

او التهياون والعيداوة بيينهم وعبير عنهيا  %24.61بين العميال ومرؤوسييهم عبير عنيه ب

فهنيياك مؤشييرات تجعييل المسييؤول يميييز بييين عمالييه ويفضييل بعضييهم علييى  %12.30ب

المنصي ، فالإ يار لييس كعيون التنفييذ مين حيي  الكفياءة بعب، فقيد يكيون عليى أسيا  

والخبرة فيفضله المسؤول، وكذا القرابة التي يجمعهم ربما بالمسيؤول لأن العاميل القيديم 

ليييس كالجديييد فييي التوظيييف، فالقييديم يعييرف المسييؤول جيييدا أمييا الجديييد لا يعييرف عنييه 

وجديتيه فييه و خير غيير شيء، أحدهم يتوكل علييه لكفاءاتيه وخبرتيه وتمكنيه مين العميل 

جدي ومحترف في عمله في الآراء والفعالية لدى العمال كميا ونوعيا، وهيو ميا يفيرض 

البعد عن التمييز بين كل العمال وتمجيد العيتات الإنسانية المميزة والجييدة معهيم وهيي 

ما عبرت عنه النسبة الزالبة من العمال بأنه ليس هناك تمييز من  رف المسيؤولين بيين 

وهيو مؤشير للدلالية عليى أنيه  %40وغالبيتهم مين الإ يارات ب %33.84لعمال بنسبة ا

ليس هناك تمييز واضح بين العمال داخل سونلزاز وهو النهج والاستراتيجية التي يجي  

أن تييدعمها تيييادة وإدارة المييوارد البشييرية إذا مييا أرادت النجييا  والفييي  لكييل عمالهييا 

كما من حقنا ان نشك في عيدد مصيداتية ، يتها المستمرةحقيق أهدافها وفعالواحترامهم لت

إجابات العمال حول هذا السؤال لحساسيته وبالتالي لا نلمس صدق إجيابتهم لأنهيا تتعليق 

بالشييخح الييذي هييو مسييؤول عيينهم بصييفة مباشييرة خاصيية إذا علمنييا بييان أغلييبهم ميين 

ز بييالاحتراد ونعلييم جيييدا أن الإ ييار عيتتييه بمسييؤولة وفادييدة تمتييا %40الإ ييارات ب

عليى وتبادل المنافع والقدرات لتكافؤهيا أو تيرب خبيراتهم مين بعضيهم اليبعب ميا يحيتم 

نيات بعاميل سبه وضمه لحقه حتى لا يتعيرض لضيزو ات فيميا بعيد إذا ميا تاركالمسؤول 

مين النظياد اليداخلي تليزد كيل عاميل بيالتحف  والحيياد  41والمادة ، في التنفيذ او التنسيق

بالتحف  بالنسيبة للعيون، فيي ممارسية مهاميه الالتيزاد الحيياد لاسييما فيي "يؤدي الالتزاد 

عيتاتييه مييع الزييير، ويمنييع هييذت الالتييزاد كييل تمييييز او معامليية غييير متسيياوية لا يكييون 

 مصدرها او حكم تانوني و تعاتدي وتتميز السلوكات بما يلي:

 اسيتعمال -مسيتعمل الة تصد الإضيرار بتزوير أو محاولة تزوير و ادق المصلح -

 الوظيفة لتفضيل او إضرار بمستعمل.

المحابييياة أو ابتعييياد اتجيييات المسيييتعملين وعيييدد التيييزاد الحيييياد وييييؤدي لعقوبيييات  -

. وهو الذي لا يمكن الجزد بتطبيقه من خيل ميحظتنيا الواتيع العيتيات داخيل 1تأديبية"

 سونلزاز.  

، فقيد  %53.84لعميلأكبر شيء يثير الخيف داخل المؤسسية هيي أميور متعلقية با

اشرنا في السابق إليى أن أكبير شييء ييربا العميال فيميا بيينهم أو بيين تيادتهم هيو عيتية 
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العمييل، فمييا داد أن الييرابا الأول عنييد العمييال هييو العمييل فحتميييا سيييكون منبييع لأكبيير 

الخيفييات داخييل المؤسسيية فييالاختيف فييي أمييور العمييل ترجييع إلييى عييدد احتييراد الآراء 

قييدرة والخبييرة وحتييى  الكفيياءة وفييي حاليية وتييوع هييذا سييتحدت تصييارع والأتدمييية وال

واختيف في كل الأمور وليس في العمل أو ما تعلق بالمناص  أو الوظادف فقا، فعليى 

القادمين بتسيير أمور المؤسسة الاهتماد بهذت الواجبات ومحاولة فضها ومسيايرتها حتيى 

ني شييء يثيير الخييف داخيل المؤسسية تنعكس على فعاليتها واستراتيجيتها ككل، اميا  يا

هيو مييا تعليق بالعيتييات ميا بييين الإدارة والمسيؤولين والعمييال خاصية إذا كانييا عيتييات 

مبنية على المصلحة والفاددة الشخصية وليس الصالح العياد للمؤسسية عنيد بعيب القيادة 

رة هيي والإداريين والتعنا وعيدد احتيراد كفياءة وتيدرة الآخيرين واحتيراد  رادهيم فيالإدا

المقرر والجازد لمصير العمال في كيل شييء وأحيانيا تفضيله، فميثي  عنيدما يطلي  أحيد 

العمال عطلة أو ترخيصا لهم أو مناسيبة، ولا تسيمح ليه الإدارة فيعتبير العاميل هيذا سيببا 

معيقييا لعملييه الييذي ويكييون رد فعييل الييرفب وعييدد التقبييل مييا يجعييل الخيييف يقييود وكييذا 

مين العميال يرجعيون سيب   %19.23عبيرت نسيبة الأضيعف ب بالنسبة لقاددت، في حين

الخيف داخل المؤسسة إلى عدد تفهم ظروفهم الشخصية والعادلية من  رف المسيرين 

لسونلزاز خاصة أ ناء الفر  أو القير  كميرض أحيد أفيراد العادلية ولا يجيد مين يقيود بيه 

يجد من يقود بيذلك فيلجيأ فيلجأ العامل إلى التأخر أو التزي  أو فر  كزواج وغيرها ولا 

العمال إلى وجيود بيدادل أخيرى فيي حيال عيدد تفهيم الإدارة أو القيادة، فياختيف إجابيات 

العمال هنا منطقي فلكل عامل كييف ييرى مشيكلة خيفيه وميع مين حيدت ليه فقيد يرجعيه 

أحدهم إلى العميل الروتينيي اليذي يعيشيه وإليى أخطياء حيد ا لهيم تكيرمهم فيي وظيادفهم 

بهم مين تيوانين وضيزو ات والتزاميات لا تجيد ميا يقابلهيا مين ترفييه عين  وكل ما يحيا

اليينفس و خيير يرجعهييا إلييى الإدارة المسييؤولين و خيير إلييى ظروفييه العادلييية والشخصييية 

وعموما العيتات العامة التي يج  أن تسود هي احتراد الوظادف والأشخاص من أجيل 

ن الأسيباب المتعلقيية بالعميل وتثييير سييرورة العامية لمجتمييع سيونلزاز وفعاليتهيا، وميين بيي

 الخيف داخل سونلزاز نجد:

عويضيات الترتية والتكوين، الزيابات، والتأخيرات، الخدمات الاجتماعية، نظياد الت

قر، كتعويب الأتدمية، تعويب الساعات الإضافية، عيوة المسؤولية تعوض العمل الم

ر تعييويب كيراء السييكن وتزييييعييوة الخبييرة، عييوة العمييل الفييردي وعييوة التشييجيع، 

و أواسييتعمال السيييارة والتسييريح  الإضييرابالمنطقيية، تعييويب النفقيية والنقييل الحييق فييي 

عيا العطل السنوية وغيرها من الأسباب الممكن أن تؤدي إليى خييف داخيل سيونلزاز  ب

بيين فيي توهذا بان يلتزد العامل بالتحف  واحتيراد تيوانين المؤسسية وعيدد القيياد بسيلوك 

في كيل متنيامن النظياد اليداخلي "وبهيذا الصيدد يكيون  41يفته  بقا لأحكاد المادة مع وظ

 صاحبه إراديا ولا إراديا للقياد بما يلي:بنشا  من شانه أن يؤدي 

 إفشاء أسرار مهنية المسا  و بالمصالح المعنوية والمادية للمؤسسة. -
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 الية.منعها من القياد بواجباتها المهنية في استقيل تاد وهدوء وفع -

 ويتضييمن الالتييزاد كييذلك احتييراد الكراميية المهنييية المرتبطيية بالوظيفيية ومنصيي  -

العمييل مهمييا كييان مسييتواها و بيعتهمييا وبهييذا يجيي  أن يسييجل العييون باسييتمرار 

خييارج أوتييات العمييل بموتييف مشييرف ميين شييانه عييدد المسييا  بالسييمعة الطيبيية 

 تية:والحفاظ على تقاليد و قافة المؤسسة ويتميز بالسلوكات الآ

 الإخفاء الإداري لنشا  يتنافى مع الوظيفة المشزولة داخل المؤسسة. -

تنظيم اجتماعات غير مرخح بها في مكيان العميل وخطابيات دعاديية وتبشييرية  -

 خيل الخدمة.

 تنظيم جمع التبرعات مهما كان نوعها في أماكن العمل. -

 شتم.التقصير في سير العمل المهني+ أعمال العنف الجسدي واللفظي كال -

التحريب على الفوضيى مميا ييؤدي إليى اضيطراب السيير الحسين منافيية للعميل  -

 النقابي.

 ارتداء ميبس وبدلات غير متطابقة مع تعليمات الصحة والوتاية. -

 تجمعات خارج النشا  النقابي وعدد احتراد هذا يؤدي لعقوبات تأديبية. -

غلييبهم ميين عمييال العمييال بعضييهم الييبعب فييي الامييور المتعلقيية بالعمييل وأيستشييير 

، هييذا لأن العمييل هييو الييرابا الأول والأخييير بييينهم فيييا تييأتي الأشييياء 62.06ب الييتحكم

الأخرى  كروابا مدعمية للعيتية أو الزمالية أو القياديية وبالتيالي جيل  رادهيم وخبيراتهم 

وتدراتهم يمنحونها للعمل وكيفية تطويرت وتنميته في حيين تبقيى الأميور الشخصيية مثيل 

العمييال الييذين يستشيييرون ويطلبييون النصيييحة سييواء مييا تعلييق بييوظيفتهم  ميين 12.30%

داخل سونلزاز أو حاجيياتهم  العامية خارجيا وهيذا للثقية الممنوحية بيينهم ولأنهيم يكتميون 

مين العمييال % 07.69أسيرار بعضيهم اليبعب فيتبيار لونهيا، أميا الأميور العادليية فمثليا 

علييى أن القضييايا العادلييية بحلوهييا  الييذين يستشيييرون بعضييهم الييبعب فيهييا وهييذا مؤشيير

ومرها تبقى  ابوهات عند الكثير من العمال وهي  قافية مسيتمدة مين المجتميع العيريب 

وانعكسييا علييى مجتمييع سييونلزاز خاصيية إذا كانييا العيتيية بييين الييزوجين مييثي، وهييي 

مين العميال % 36.92مستمدة من القيم الدينية الموجيودة فيي مجتمعنيا، فيي حيين صير  

لا يستشيرون أحدا من العمال في تضاياهم سواء كانا متعلقة بالعميل أو شخصيية بانهم 

أو عادلييية وهييذا راجييع ربمييا لكفيياءتهم وخبييراتهم او لعييدد الثقيية الموجييودة بييينهم او ربمييا 

للثقافة السياددة عنيد العاميل ولا يحبيذ ممارسيتها داخيل سيونلزاز كيذلك، لكين ألا تستشيير  

والأميور العادليية فمعقيول أميا أن لا تستشييرهم فيي أميور زميدك في الأمور الشخصية 

العمييل فهييذا غييير معقييول لأن الاستشييارة فييي إ ييار العمييل شيييء إيجييابي يخييدد مصييلحة 

العمييال ككييل ميين خيلهييا يييتم التعيياون والمسيياعدة واكتسيياب الخبييرات وتبادلهييا وبالتييالي 

فية  جدييدة فيي اكتساب كفاءات خاصية إذا كيان العاميل تيد تحصيل عليى منصي  أو وظي

سونلزاز، فالاستشيارة هيي سيبيله الوحييد لاكتشياف محييا العميل واليتمكن منيه وبالتيالي 
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على العمال مسياعدته عليى ذليك وكيذلك لقييادة المؤسسية وإدارتهيا العميل عليى بي  هيذت 

القيمية ليدى تادتهيا ومسيؤوليها وهيذا بتسييهيل ومينح الخبيرة والكفياءة للعميال الجيدد حتييى 

 مة ما ينعكس على عمالها والمؤسسة ككل.تتوارت هذت القي

هنييياك عيييدة أراء ولييييس رأييييين فيميييا يخيييح العميييال ومييين يفضيييلون العميييل معيييه 

بالإضييافة إلييى العمييل لوحييدت، أو مييع الييزميء فهنيياك ميين يفضييل العمييل مييع مسييؤوله 

 المباشر، ومن يفضيل العميل ميع الآخيرين ولكين مين جينس الأنثيى وغيرهيا مين الآراء،

 ر أن غالبيية العميال يفضيلون العميل ميع زميدهيم خاصية إذا كانيافحس  الجيدول يظهي

هنييياك صيييعوبات تعتيييرض أدادهيييم ولأن زميءهيييم الأتيييرب والأكثييير احتكاميييا ومعاملييية 

وإحساسا فيتحد ون بكل  يتة وعفوية وصدق متبادل دون وجيود حيواجز تمينعهم عين 

ات هم مين الإ ياروغيالبيت% 38.46ذلك، أما عن الذين يفضيلون العميل لوحيدهم فمثلتيه 

لأنييه حسييبهم لا يحتيياجون إلييى الآخيير بفضييل الحنكيية والخبييرة والكفيياءة التييي % 50ب

ور يمتلكونهييا فهييم لا يحتيياجون إلييى العمييال الييذين أتييل ميينهم مسييتوى وخبييرة، وهييو منظيي

را يء وتكبيخا ئ يج  ألا تتبنات تيادة إدارة سونلزاز وإنما هي محاربته فهو يعتبر استع

 ظرة ضييقةنخرين، فقد يوجد في النهر ما لا يوجد في البحر وبالتالي هذت واستهتارا بالآ

امييل لا تخييدد المؤسسيية ككييل حتييى لا نقييول العمييال فيمييا بييينهم، فمهمييا كانييا وظيفيية الع

ي خرين وفيومستوات الثقافي العلمي وتدرته الجسدية والذهنية فانه يحتاج إلى مساعدة الآ

سيياعدين ونيييواب لتتسييياد وسيييكرتيرات ليييدى أبسييا الأشيييياء وإلا كييييف نفسييير وجيييود م

لون المسييؤولين والقييادة فييي مختلييف المصييالح والأتسيياد، هييذا لا يعنييي بييان العمييال يفضيي

نييه تعامييل مييع مواتييف مشييابهة وصييعوبات ييير لاخبالمسييؤول المباشيير فهييو الأدرى وال

ل  يفضياستطاع نجاعتها كلها، والبعب الآخير يفضيل التعاميل ميع الإدارة أو النقابية ولا

ن صيدة فيي وجهيه ميولوحدهن وهذا إن وجد كل الأبواب مالزميء أو الرؤساء أو حتى 

ه،  يرف الييزميء والإدارة، فتعمييد النقابيية لإيجيياد حلييول مرضييية ومسيياعدته فييي مشيياكل

عمله هذا التفضييل فيي العميل ميع شيخح عليى  خير مبنيي عليى  قافية كيل عاميل و قتيه 

قييادة ين أن ييذوبا فيي بعضيهم اليبعب سيواء الوتيمه التي يحملها ويمارسها فعلى الطيرف

بي أو العمال ويحترموا رغبة كل عامل مع من يعمل ويعمليون عليى تيدعيم ميا هيو إيجيا

 والتخلي عن ما هو سلبي يكبح من عملية تطور سونلزاز وزيادة فعاليتها.

  

 %90.90أغل  العميال يتحيد ون عين مؤسسيتهم خيارج أوتيات العميل وأغليبهم ب

تنفيذ، غير أن هيذا الحيدي  عين سيونلزاز وعين المؤسسية لا نعيرف هيل هيو من عمال ال

بالشكر والثناء والافتخار بالعمل أد التحدت عن المضيايقات والصيراعات وعيدد الرضيا 

بييالظروف العاميية المحيطيية بالوظيفيية، ولكيين مييا يمكيين للمجتمييع العييريب ميين النييا  أو 

سية سيونلزاز سيمعة جييدة أد سييئة أجزاء المجتمع المعسكري عامة أن يستنتج هيل لمؤس

من خيل ما يصدى من العميال اليذين يعمليون فيهيا أو حتيى مين خييل المعياميت التيي 
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ينجر عن أفعالهم، خاصة أ ناء تقديمه خيدمات للبييوت او المؤسسيات العامية والخاصية، 

فنجييد ميين النييا  ميين  ثنييي ويشييكر وميينهم ميين يسيي  ويلزييي هييذت المؤسسييات، فعلييى 

هذت المؤسسة على أن يحصروا على  إعطادهيا صيورة نماتية تصيدر خيارج المسؤولين ب

أسوارها من خيل معاملة عمالها من خيل الاعتناء بهم أولا  م الاعتنياء ببياتي زبادنهيا 

مهما كان العيتة معهم وحتى مع منافسيها من تطاعات أخرى. كما نجد ان هنياك نسيبة 

نلزاز خارج أوتات العمل لا بالشكر ولا من العمال لايحبذون التحدت عن سو 30.76%

بالسييييء مهميييا كيييان وظيفتيييه عاميييل تنفييييذ أو إ يييار تحكيييم وتنسييييق لأن أغلييي  العميييال 

يتجردون من صفتهم عمال داخل المؤسسة ويلبسون  وب المركز العادي عنيد الخيروج 

ميين بيياب المؤسسيية. ذلييك أن الواتييع وبالتييالي هييو لا يريييد  تييذكر ذلييك فييي حياتييه العاميية 

اصة مع أهله وأصدتاده، او حتى وإن كان مرتقيا فيي عمليه فيإن لا يتفاعيل ميع العامية خ

إذا كيان ذو منصي  حسيا  كنادي  ميدير ‘في أمور عمله ومؤسستهم وأسرارها خاصية 

أو مسييؤول مصييلحة أو إ ييار وغيييرهم، إذا سييمعة سييونلزاز مازالييا لييديها تيميية إذا مييا 

كل بيا على لسان كل عمالهيا وحتيى  تورنا بمؤسسات أخرى فنجد شعار سونلزاز في

الزبيادن فلهييذا علييى سيييادة المؤسسيية أن تحييرص عليى إبقيياء هييذت الثقافيية والسييمعة دادميية 

وتادمة على الثقة مع عمالها تسم زبادنها ككل لأن  قة زبادنها وحبهم لها هو سر نجاحها 

 39ا المييادة وفعاليتهييا واسييتمراريتها وتجعلهييا اسييتراتيجية دادميية وأبدييية، هييذا وتييد نصيي

بضرورة حف  أسرار وأميك المؤسسة من الداخل أو الخارج وكيذا خدمية الزبيادن بكيل 

تفيياني ويييربا مسييتخدمي المؤسسيية بييالالتزاد المهنييي، يمنييع اخييتي  وتفتقيير وإتيييف 

والإفشاء أسرارها و ادق مصلحة أو معلومة مالية ومحاسبية وإدارية وتقنية، كل تخالفه 

 عليها كخطأ جسيم دون الإخيل بالمتابعات القضادية. لهذت الأحكاد يعات 

كما عليى الزبيادن خدمية الزبيادن ولييس إفشياء أسيرارهم لهيم لأنيه جيزء يبيرهن    

العامل من خيله لولاده وكفاءته و قافته في خدمة مؤسسة والحفاظ عليى  قافتهيا فالميادة 

لمييوا ن والزبييادن "يجيي  علييى العمييال مهمييا كانييا رتييبهم أن يتحلييوا تجييات ا 38و 37

بسلوك يشرف انتمادهم للمؤسسة"، وأن يتحلوا برصانة تامة حول كل ميا يطلعيون علييه 

فييي إ ييار مماسيية مهييامهم أسييالي  التصيينيع، العتيياد المسييتعمل، والمعلومييات الخاصيية 

 .1بالزبادن والمستخدمين"

هيييذا  %63.84العميييال يشيييرفهم العميييل بمؤسسييية سيييونلزاز ويفتخيييرون بيييذلك ب

نيييابع ميين ردود فعيييل زميدهيييم وأصييدتادهم مييين خييارج مؤسسييية سيييونلزاز أو  الافتخييار

بالأحرى في تطاعات أخرى، من منطلق أن مؤسسية سيونلزاز موجيودة داخيل كيل بييا 

ميين غيياز وكهربيياء، وأن هييذت المؤسسيية لا يمكيين لهييا الييزوال أو الانييد ار مييا دامييا هييذت 

طاعات أخرى أو مؤسسيات الثروة موجودة ضمن موارد المجتمع الجزادري في مقابل ت
                                                             

 ،لشيركة توزييع الكهربياء والغياز للغيرب مين النظيام اليداخلي للمؤسسية 38و37مديرية الموارد البشرية،  -1
 .09ص
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أخيرى تيد زالييوا بيزوال المييادة الأوليية لييديها، كميا أن الافتخييار نيابع ميين ظيروف العمييل 

الأجير، الإمكانييات، الحيوافز، فيي المقارنية بمؤسسيات أخيرى، فقيمية العميل المقيدد ميين 

 ييرف عمالهييا يجعييل ذلكييم محييل افتخييار ميين  ييرف العمييال أو اعتييزاز ميين  ييرف كييل 

مجتمع عامة، فياذا ميا تيارن العاميل نفسيه بمؤسسية أخيرى  لوجيد أن مؤسسات وأفراد ال

ظروف أحسن بكثير من تطاع  خر غر سونلزاز وبالتالي جعل ذلك بالنسبة إلييه افتخيار 

 دادما.

 رينبيمن العمال بأنهم لا يفتخرون بالعمل في سونلزاز معت %36.15عبرت نسبة 

 بقيدر وف ولا يهمهيم الافتخيار أد لاالعمل شيء مقد  بدون المكان او الحوافز أو الظر

مييا يهمهييم واجييبهم وتطييور إمكانيياتهم وكفيياءاتهم للحصييول علييى مييا يجيي  كمييا أن هييذا 

المنطلق وهيو الافتخيار وعليى مين يفتخير ويثنيي عميل فيي مقارنية المؤسسية بمؤسسيات 

سيات أخرى، فحسبهم معيار خا ئ لأنهم في بلد واحد وبالتالي يج  أن يروا كيل المؤس

تخيار هيو لقوة والإمكانات حتى يشعروا بالأمان والعدل والمساواة وأن أسا  الافبنفس ا

ؤسسية بقيمة العمل الممنوحة لزبادن وليس بقيمة الأجور أو الظروف العميل خاصية بالم

يية وهييي إذا عليى تييادة المؤسسية وإدارتهيا العميل علييى المحافظية عليى هيذت القيمية الثقاف

ت كانا هيذ ن وليس الإمكانات وظروف العمل الداخلية وإذاالافتخار بالعمل المقدد للزباد

تمثييل مرجعييية للخدميية المقدميية للزبييون، حتييى ترتقييي وتحسيين سييمعتها  وتعتييرف لهييا 

 المؤسسات الأجنبية تبل الو نية.

الخييدمات الاجتماعييية والحييوافز بمختلييف أنواعهييا هييي الييدافع الأول الييذي يشييعر 

وأغليييبهم مييين عميييال اليييتحكم % 42.30م بالعميييال بيييانهم راضيييون وبيييانهم فيييي بييييوته

معنى هذا أن الخدمات الاجتماعية والحوافز خاصة الأجور هي مين تحقيق  %58.62ب

لهم السعادة والراحة النفسية والاجتماعية ليس فقا داخل سيونلزاز وإنميا حتيى فيي بياتي 

حييياتهم العاميية سييواء مييع أهلهييم أو محيييطهم المحلييي لوجييود تكييوين مسييتمر ورحيييت 

تيات وكذا الاستفادة من الامتييازات والمينح تجعيل العاميل يحتيرد المنصبوالمؤسسية وتر

ميين العمييال يصييرحون بييان تطبيييق % 33.07لأنييه يشييعر بالأمييان والطمأنينيية كمييا ان 

مين عميال التنفييذ لان  %72.72القانون على الجمييع يشيعرهم وكيأنهم فيي بييوتهم مينهم 

دد الشييعور بالضييق، ذلييك بأنيه لا يمكيين أنييي تطبييق القييانون يعنيي العييدل والمسياواة وعيي

عامل العامل داخل المؤسسة ولا يطبق عليه القانون لأن لدييه ترابية داخيل المؤسسية أو 

خارجهييا أو لان منصييبه حسييا  ومقييرب ميين الإدارة، لأن هييذا الشيييء يشييعر الآخييرين 

والكفياءة  اضي يكيون بالعميل المقيدد،زبالتذمر وعدد تقبل الأمر لان أسا  التفضيل والت

والاعتراف بها وبالقدرات العقلية والجسدية لأن عيدد العيدل والمسياواة فيي بييا العاميل 

وبين أبناده يجعلهم يرفضون التفضيل والميل أحدهم عن الآخر لذلك، فالعدل في تطبيق 

القانون يشعر العمال وكأنهم في بيتهم، كما أن العدل والمساواة في كيل شييء ولييس فيي 

من الإ ارات يعني هذا  %26من العمال منهم  %24.61كما عبر عن ذلك  القانون فقا
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أن كل العمال داخل المؤسسة سواسية بزب النظر عن المنص  والسن أو العمل المقدد 

أو الجنس أو القرابة وغيرها لأنها إذا ما تدخلا فيعني ان هناك اليعدلواليمساواة بيين 

سييونلزاز وإذا مييا رادت أن تكسيي  عمالهييا  العمييال وهييو الييذي يجيي  ان تحاربييه مؤسسيية

 قافيية الشييعور وكييأنهم فييي بيييتهم وبالتييالي لا تقبلييون ويتقبلييون مييا يمكيين أن يشييوت سييمعة 

مؤسسييتهم مثييل سييمعة بيييوتهم، مييا لاحظنييات فييي مؤسييس سييونلزاز وهييذا حسيي  نظامهييا 

ؤسسيات اليداخلي والاتفاتيية الجماعيية ي الخيدمات الاجتماعيية والثقافيية جييدة مقارنية لم

 و نية أخرى غير سونا راك فهما راددين في هذا المجال.

يمكن التحدت عين إرادة ليدى العميال وهيي احتيراد سييرورة عمليية التوظييف مين 

 رغم وجيودبدايتها إلى نهايتها ومختلف مراحلها من استقطاب أو اختيار أو تعيين، هذا ب

الإشهاد ولية عملية التوظيف بعب الاتتراحات التي تم التأكيد عليها من  رفهم كاستقي

فمؤسسية سيونلزاز % 46.15لها عن  رييق مراكيز التوظييف والتيي عبيرت عنيه نسيبة 

راكيز وتيادتها يريدون أن يجعلوا العملية حكيرا عنيدهم وخاصية بالمؤسسية ولا يحيق للم

 ميين العمييال الإ ييارات لكييي يتمكنييوا ميين %60التييدخل فييي العملييية وهييي نسييبة دعمتهييا 

مسيييار العمليييية والحصيييول عليييى الأجيييور والأكفيييأ وهيييو اليييذي يرفضيييه السييييطرة عليييى 

بعية المترشح ربما لأن مراكز التوظييف ومنهيا مكاتي  التشيزيل عليى مسيتوى الولايية تا

للوظيييف العمييومي وهييو مييا يجعييل كييل المترشييحين يسييمعون بهييذت المسييابقات الخاصيية 

 لاالمترشيحين تييد  بسيونلزاز ولكين إذا ميا كانييا عليى مسيتوى المؤسسية فييان الكثيير مين

مينهم بعيدد وجيود شيفافية واحتيراد % 30.76سمعون بها كما صر  عدد مين العميال ب

شرو  التوظيف مين  يرف المؤسسية وهيو ضيرب لسيمعتها ومصيداتيتها ويتيرك دادميا 

 %45.45عييدد مصييداتية نتادجهييا فييي عملييية التوظيييف وأغلييبهم ميين عمييال التنفيييذ ب

ن ي الحصول على أكفؤ عامل من بيين المترشيحيفاحتراد شرو  التوظيف ومعاييرت يعن

حظنيا وعدد احترامها يعني العكس وهو الشعار اليذي تحمليه تييادة المؤسسية غيير انيه لا

ممارسييات تتنييافى وهييي المعييايير والشييهادات، كمييا دعييا عييدد ميين العمييال وهييذا بنبيية 

مييينهم إليييى احتيييراد الشيييهادة واليييتخلح فيييي التوظييييف، فهيييي الأسيييا  الأول  23.07%

ل لمطلوب في الملف ولكي عند الاختيار توظيف الشهادة كأخر شيء مطلوب بعد دخيوا

مى معوتييات عملييية التوظيييف كالقرابيية والجييوار والأمييوال الفاسييدة الرشييوة، أو مييا يسيي

ن ميا بالمعريفة وهي  قافة مستمدة من المجتمع العياد وليسيا حكيرا عليى سيونلزاز، ولكي

اتهيا من حيي  المجيال الحييوي ليديها بفعيل إمكانداما سونلزاز مرجعا لباتي المؤسسات 

السيييئة  المالييية والإدارييية فعليهييا ان تضييرب مييثي فييي محاربيية مثييل هييذت الثقافييات والقيييم

مين القيانون  34لتطفوا إلى مرات  العالمية في احتراد الموارد البشرية وتقييمها، الميادة 

غييير معمييول بهييا ميين تؤكييد علييى أن العمييال متسيياوون فييي الحقييوق والواجبييات ولكيين 

 الطرفين عمال أو تياديين.
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"يتساوى العمال في الحقوق والواجبات و حقوتهم وواجباتهم عن تطبييق التشيريع 

والأحكاد الاتفاتية السارية لهم الحق في الشزل الفعليي لمنصي  العميل والحمايية مين أي 

توظييف لاحظنيا تمييز ما عيدا ذليك القيادم عليى التأهييل والاسيتحقاق. ولكين فيي عمليية ال

 .1خروج العديد عن تطبيق هذت المادة"

 اتتراحات وميحظات العمال فيما يخيح عمليية التكيوين داخيل سيونلزاز هيي     

هييذت النقييادح  ،عملييية الفييي الحقيقيية جيياءت ميين نظيير العمييال علييى أنهييا نقييادح تخييح 

 50و وجيه ترجموها إلى اتتراحات يرو فيها أنها الحل لسيرورة هذت العمليية عليى أكميل

دراتهم تيمن العمال يرون أن تكثيف دورات التكوين مهم جدا لزيادة كفاءاتهم وتنميية  %

ن حيي  وسبيل اجتهاداتهم مستقبي، فحسبهم دورات التكوين ناتصة ولا تكون متقاربة م

 الفتييييرات الزمنييييية وزلا يسييييتفيد منهييييا جميييييع العمييييال وأغلييييبهم ميييين عمييييال التنفيييييذ 

لعمييال علييى أن عييدد مراكييز التكييوين ضييرورة لنجييا  كمييا يييرى بعييب ا% 54.54ب

ي فييالعملييية ويييا حبييذا لييو كانييا داخييل مؤسسيية سييونلزاز أو فييي الناحييية الزربييية وليييس 

هيذت  الوسا والشرق الجزادري فقا، فالكثير من العميال يرفضيون الفكيرة لبعيد المراكيز

اللزيية  عيين أهلهييم ومكييان عملهييم، كمييا أن هنيياك عييادق  خيير فييي عملييية التكييوين وهييو

الممارسيية ميين  ييرف المكييونين فعليييهم احتييراد خصوصيييات وتييدرات ولزيية المتكييونين 

ه ومسييتواهم العلمييي حتييى يتييأتلموا ويسييتوعبوا دورت فييي هييذا التكييوين مهمييا كييان نوعيي

 .%45.45ومكانه وأغلبهم من عمال التنفيذ ب

إضافة إليى هيذت الاتتراحيات والميحظيات هنياك عواميل أخيرى ربميا ليم يسيتطيع 

زاز مؤسسيية سييونل تاسييتطيع اسييتيعابها تبقييى علييى تيييادالعمييال إيصييالها لنييا أو نحيين لييم ن

تها سيتراتيجيالأخذ بهذت الاتتراحات إذا ما أرادت احتراد كفاءاتها وعمالها وكذا تحقييق ا

 اليزمة. البعيدة المدى في الحصول على الفعالية والمردودية

 

 :كما يلي الدراسة إعطاء نتادج لما ورد سابقا يمكنتبعا   نتائج الدراسة:

 خصائص مجتمع البحو:_

مييين  %19.23مقابيييل % 80.76غالبيييية عميييال مؤسسييية سيييونلزاز مييين اليييذكور  -

الإنات ويقتصر دورهم فيي بعيب المناصي  الخاصية بالإ يارات، ويرجيع هيذا لطبيعية 

  نابييعمل سونلزاز التيي تعتميد عليى العميل المييداني والمهياري مإنتياج ونقيل أعميدة وأ

 الزاز والكهرباء والمولدات وتركيبها .

                                                             
 .10، صية الجماعيةقمن الاتفا 34المادة مديرية الموارد البشرية،  -1
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سينة، ميا ييدل عليى أن مؤسسية  40- 30يتراو  سن غالبية عمال سونلزاز بين   -

و أسونلزاز تشجع الشباب في تقلد مناص  وظيفية عنيدها سيواء بالنسيبة لليذكور 

 الإنات وهي بمثابة سن الابداع والاجتهاد.

إنا ييا أو ذكييورا مييا يييدل  %67.69غالبييية العمييال بمؤسسيية سييونلزاز متزوجييون   -

علييى أن الجانيي  المييادي للعمييال بمؤسسيية سييونلزاز يسيياعد علييى ذلييك ويييدعو 

فييي حييين نجييد عييدد لا بييأ  بييه ميين  ،يييا  النفسييي والاسييتقرار الاجتميياعيليرت

لم والذين حسبهم لم يعد يكفي المال والبيا وحدت في ولوج عيا %23.07العزاب 

 راحة البال وصعوبة الاختيار وغيرها.الزواج وإنما هناك عوامل أخرى ك

 %53.84غالبيية عميال سيونلزاز يسيكنون بيالقرب منهيا موسيا مدينية معسييكر    -

 يييد بالعمييل خاصيية العمييال المهيياريينلان منصييبهم الييوظيفي يفييرض عليييهم التق

 ميين عمالهييا يسييكنون بضييواحي ولاييية %19.23مكهربياء وغيياز  فييي حييين نجييد 

 معسكر.

ميييا يؤكيييد % 57.86لزاز ليييديهم مسيييتوى جيييامعي غالبيييية عميييال مؤسسييية سيييون -

ادة أنمؤسسة سونلزاز تحترد المستوى التعليمي في عملية توظيف عمالها، فالشيه

ميال مين الجامعية لها دور كبير في تقلد المناص  القيادية  بهيا، كميا نجيد مين الع

يييا لييديهم تعليييم تر نييي وهييذا يرجييع لطييابع الولاييية التييي تحييوي الكثييير ميين الزوا

 ردي ومعلمي القر ن. وتا

ن سنة  وهو دليل عليى أ 20سنوات و 10أغل  عمال سونلزاز لديهم أتدمية بين  -

 20سنوات  م تبيدأ تطيول بيدء مين 10-1فرص الترتية يكون تويا في البداية من 

 سنة ويكون 30سنة وهي تبدو معقولة لأن العامل يدخل إلى المؤسسة تحا سن 

سينة غيير أن فيرص تيولي مناصي  تياديية  40-30في تمة فعاليتيه وكفاءتيه بيين 

ين سينة مين الأتدميية وهيي مرحلية النضيج القييادي للعيامل 20بالمؤسسة ينفذ بعد 

 بها وهي ما تمثل كل الخبرة الموجودة لهم.

 سيرورة وواقع عملية التوظيف بمؤسسة سونلغاز: )استقطاب اختيار وتعيين(:_

ييتم عين  رييق مكاتي  ومراكيز سيونلزاز توظييف ب  الاعين عن وجود عملية - 

وهيييو ميييا يرفضيييه غالبيييية عميييال سيييونلزاز  %42.33التوظييييف عليييى مسيييتوى الولايييية 

ز وتياداتهييا الييذين يحبييذون أن تكييون عملييية التوظيييف مسييتقلة وخاصيية بمؤسسيية سييونلزا

لفعيال وغير تابعة  للوظيف العمومي مباشرة من أجل استقطاب المورد البشري الكفؤ وا

 المواتية للإعين والوسيلة المناسبة لذلك.  ويحبذون الفرصة 

الكثييير ميين المترشييحين للحصييول علييى وظيفيية بسييونلزاز يعلمييون بييذلك صييدفة  -

وهذا عندما يتقدمون بطل  شخصي وهذا موازاة ميع إعيين المسيابقات عليى  19.63%

مسيتوى المؤسسييات الو نيية، وميينهم مين يسييمع بيذلك عيين  رييق أصييدتاء لهيم يعلمييون 

فكل هذت الآلييات والوسيادا للتوظييف غيير محبيذة ليدى الكثيير مين  %17.79 بالمؤسسة
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 البي الوظيفية، لأنهيا غيير محترمية للحيق فيي المسياواة ليدى كيل المترشيحين وتجعلهيم 

 يشكون في نزاهة واختيار المورد الكفؤ والفعال حسبهم.

هم راتغالبية العمال يؤكدون ان توظيفهم فيي سيونلزاز كيان بفعيل ميؤهيتهم وتيد -

فييي حييين يشييير  خييرون إلييى وجييود وسييادا فييي  %76.92وشييهادتهم المحصييل عليهييا 

 ة مقابليي 15مين 9وهيو ميا أكدتيه المقيابيت كيذلك فم % 9.23حصيولهم عليى الوظيفية 

يفية يؤكدون أن عملية التوظيف واختييار الميورد البشيري وتعيينيه ييتم عين  رييق المعر

ر مين فوذ لها دور أساسي في توظيف الكثييوخارج الموضوعية، فالقرابة والجهوية والن

أغليبهم والعمال داخل سونلزاز وإلا بما نفسر وجود أفيراد يعمليون بهيا مين نفيس العادلية 

ليه من نفس المنطقية، ميا أشيار إلييه كيذلك المكليف بالاتصيال عليى مسيتوى سيونلزاز بقو

 "ليس دادما الكفؤ والفعال هو من يتحصل على الوظيفة ".

 33.84عميال وجيدو صيعوبة فيي الحصيول عليى وظيفية بسيونلزاز الكثير مين ال -

سينوات وكيذا عيدد وجيود  5وتبدو الصعوبة فيي عيدد وجيود الخبيرة التيي لا تقيل عين %

تبيول أ راف داخلية أو خارجية بالمؤسسة من أصحاب العمال أو النفيوذ، وكيذا إييداع و

ليية ات الزياز  "عمالملفات لا يخضع للموضوعية والشرعية، ما يؤكدت مرديس تسم شبك

التوظيييف تميير عبيير العا فيية والمعريفيية وأغلييبهم جيياءوا بطييرق غييير شييرعية بييرغم أن 

لييى الشييرو  والمعييايير الموضييوعة بسييونلزاز جيييدة و دولييية"، فيياذا كانييا الخطييوة الأو

يرييد فيي وهي اختيار المورد الكفؤ من  رف القييادة الإداريية لا يحتيرد هيذت المعيايير و

وال استراتيجية المؤسسة فهناك تناتب ولا يمكن بأي حيال مين الأحي نفس الوتا تحقيق

 تحقيق ذلك.

لميية غالبية العمال يؤكيدون أن سيب  اختييارهم العميل بسيونلزاز هيو الشيهادة الع -

ا زيادة على سمعة المؤسسة والحوافز الموجودة بها وتربهي% 38.93والتخصح لديهم 

ميوارد ل بهيا، وهيو ميا لمسينات عنيد ردييس المن مكان الإتامية وكيذا الرغبية الملحية للعمي

 الشيهادة البشرية الذي يقول بأن هدفنا التحري عن المؤهيت والقيدرات والكفياءة وتقيييم

سيية عنيد توظيييف المييورد البشيري فييي حييين رددت لنيا عبييارة سييمعناها كثييرا أ نيياء الدرا

والنظير وهي "يرنديو السرفيس لبعضيهم بعيب". وكيذا" التنقيي  والبحي  عين المؤهيل 

عميال السيرة الذاتية للمترشح مضيعة للوتيا وهيدر للميال"  عنيد الكثيير مين ال C.Vفي  

شييهادة ليذلك تبقييى الاعتبييارات وسييب  الاختيييار للعميل بسييونلزاز عديييدة منهييا الرغبيية وال

ومكيييان الإتامييية وغيرهيييا ولكييين الأفعيييال تعييياكس الأتيييوال سيييواء مييين  يييرف المكليييف 

و مييا يؤكييد أن معيييار الكفييياءة مزييي  فييي التوظييييف بييالتوظيف أو  ييالبي الوظيفيية وهييي

 سونلزاز وتحل محله أشياء أخرى مثل الهاتف والمصالح الشخصية.ب

الهييدف الاسييتراتيجي ميين عملييية التوظيييف داخييل سييونلزاز هييو الحصييول علييى  -

الكفييؤ والفعييال ميين المييوارد البشييرية، لكيين ميين خيييل اسييتجوابنا للعمييال وجييدنا هنيياك 
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لاختييار الميورد البشيري أ نياء عمليية تيوظيفهم وأن هنياك تنياتب فيي أسلوبين مختلفين 

يؤكييدون بأنييه لا % 70.76تصييريحات العمييال وتييادة المؤسسيية مييع حقيقيية التوظيييف ف

يؤكيدون ذليك وهيذا بدايية مين وضيع % 29.23يوجد شخح سياهم فيي تيوظيفهم مقابيل 

ا فكلهيا مراحيل تيتحكم الملف ودراسته مرورا بإجراء المقابلة إلى غايية التعييين والتثبيي

فيها الوسا ة والنفوذ والمصالح وغيرها ما يؤكد أن معييار الكفياءة والفعاليية مزيي  مين 

 الطرفين ولا نرجعه لطرف على حساب  خر.

 غالبية العمال يؤكدون أنه تيم احتيراد شيهادتهم وتخصصيهم أ نياء حصيوله عليى -

علو الشر  الأول الذي لا يوأغلبهم من الإ ارات وهو  %76.92وظيفة داخل سونلزاز 

يؤكييدون بعييدد احتييراد شييهادتهم وتخصصييهم أ نيياء  %23.07فوتييه شيير   خيير مقابييل 

ؤكيدت يمنحهم المنص  أو الوظيفة وهو خطأ استراتيجي تعاني منه الكثير من مؤسسياتنا 

ميال اعتراف مدير الموارد البشيرية اليذي يصير  بأنيه تيم تزييير مناصي  الكثيير مين الع

ا هم واسيتبدلعدد تمكنهم من أداء وظيفتهم الجدييدة التيي لا تيتيءد ميع تيدراتبعد توظيفهم 

هيو ميا لها بوظيفة أخيرى تيتيءد ميع ذليك ميع إمكانيية تكوينيه عليى الوظيفية الجدييدة ، و

عليم نيثبته تصريح أحد العمال "هناك منظفة كانا تعمل هنا  م صارت عون إداري ولا 

ي الحصييول علييى المييورد البشييري وتحتييرد كيييف حييدت ذلييك" فكيييف تحتييرد الشييهادة فيي

ظيفية والكفاءة وتد وظفا بدون شهادة بما أن هناك الكثير من العمال تم حصيولهم عليى 

 تتيءد مع تخصصهم ولكنهم تأتلموا معها.

عميال عملية استقطاب واختيار المورد البشري بسونلزاز لم يعليق عليهيا أغلي  ال -

ة رك الشكوك حول عدد شيرعية وتانونيية عملييما ت% 38.46ولم يريدوا الخوض  فيها 

وغيييير تانونيييية % 17.69التوظييييف داخلهيييا فهيييي شيييكلية تيييؤ ر فيهيييا عواميييل خارجيييية 

تييادة  وأنهييا عملييية تحييا  بالسييرية التاميية ولا يعلييم بهييا إلا أصييحاب القييرار أو 13.07%

  هيي عملييةفسونلزاز منهم مدير الموارد البشرية أو فئة تريبة من المسيؤولين أو الإدارة 

تفتقييد للحصييول علييى الكفيياءات التييي تسييعى إلييى توظيفهييا. فنظييرة تييادة سييونلزاز فييي 

نيافع التوظيف ليس الهدف منها جل  الأكفأ والمؤهل بل جل  من لديه ترابية وسيلطة وم

 ومصالح وأكبر هؤلاء المتهمين بإدارة الموارد البشرية.

 56.92طييرق تانونييية أولا غالبييية العمييال لا يييدرون هييل عملييية التوظيييف تييتم ب -

ون وهي تصريحات فيها الكثير من الزموض وأنهم يتخوفون من إجابياتهم لأنهيم يحتلي%

 عمال  تحكم.% 68.96مناص  تيادية بالمؤسسة منهم 

سييونلزاز ولييييس فقييا فيييي عييية ممارسييية بشييكل ييييومي داخييل العيتييات الاجتما -

للحصييول علييى عمييل فييي   التوظيييف، كمييا أنهييا فييي كييل المجتمييع فهييي السييبيل الوحيييد

صيير  أحييد العمييال" معليييش إذا  %73.84المؤسسييات الجزادرييية وليييس سييونلزاز فقييا 

كانييا المعريفيية لنييا  يسييتاهلوا وعنييدهم كفيياءات امييا إذا كانييا غيرهيياك فييي"، مييا اكييدت 

المكلييف بالاتصييال بسييونلزاز فميين الضييروري كييبح عملييية التوظيييف بواسييطة العيتييات 
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الطرق الرشيدة دون المصالح الضيقة لأن اسيتراتيجية  المؤسسية الاجتماعية واستعمال 

 بحاجة إلى كفاءات ومؤهيت تادرة على ترك سونلزاز دادما راددة في هذا المجال.

لأنييه يييتيءد مييع مييؤهيتهم % 75.38العمييال اغلييبهم يحبييون عملهييم بسييونلزاز  -

ف رسيها لأن الظيرووكفاءتهم حتى وإن كان مسيتوى العاميل أكبير مين وظيفتيه التيي يما

 بير  خيرونالفيزيقية حسبهم جيدة زيادة على عيتاتهم مع الإدارة والقياديين، في حين ع

خاصيية إذا كييان مسييتوى العامييل ادنييى ميين % 24.01انهييم لا يحبييون عملهييم بسييونلزاز 

  الوظيفيية الممنوحيية لييه مييا يييؤدي إلييى اليكفيياءة والفعالييية وظهييور تصييرفات كالتزييي

دبية ارتهيا غامبالاة، ما يترك الانطبياع بيأن تييادة الميوارد البشيرية وإدوالتأخر وعدد الي

تمامييا رغييم أنهييا المسييؤولة عيين تحقيييق رضييا العمييال بعملهييم وتناسيي  مييؤهيتهم مييع 

 وظادفهم والذي يكر  مبدأ الكفاءة ويجعل العامل فعالا ومبدعا.

ن هنياك غيير أ %88.46العمال يسعون لتطيوير تيدراتهم وميؤهيتهم بسيونلزاز  -

مؤسسة عدد الثقة والعدل في التعامل حي  يقول أحدهم "نحن نسعى لتطوير عملنا في ال

 %11.50ولكن هناك شيء اكرهه وهو عدد العدل والثقة من  رف المسؤولين" مقابيل 

لا إسينة  20لا يسعون لتطويرها لأنهم رهينة تيرارات علييا، فيرغم وجيودهم لأكثير مين 

المدير مع العليم بيان منصي  الميدير هيو منصي  نيوعي  أنه مازال يخضع كل شيء إلى

 ويتحول بانتظاد".

 %50اغليي  العمييال جعلييوا ميين عيتيياتهم ببعضييهم الييبعب عيتيية عمييل وفقييا  -

بييرغم فييي وجييود عيتييات صييداتة وتنييافس وعييداء وحتييى عيتييات أخييوة وهييو منطقييي 

لبشيرية الميوارد الوجود الاختيفات العمريية والعلميية والمهنيية، فهيو تحيدي ليدى ادارة 

ين بييوتييادة المؤسسيية بجعييل كييل العيتييات تتسييم بييالأخوة والصييداتة وهييذا بعييدد التمييييز 

فيي  العمال واحتراد مؤهيتهم للحصيول عليى ميوارد كفيؤة وفعالية تسيتطيع مينح الزييادة

حالييية الضيييرورة ليييذلك، فحمايييية العيتييييات وتمجييييدها والثقييية فيهيييا يخيييدد  موحييييات 

 ستمراريتها والعكس يفيد ذلك.واستراتيجية المؤسسة وا

 %34.78يرجع أغل  العمال سب  تقدد مسارهم المهني إلى إرادتهم فيي اليتعلم  -

 عراتييييل كيييالتمييز وعيييدد تطبييييق القيييانون بالعيييدل، كميييا لعيتييية زميدهيييم بيييرغم وجيييود

يير والحوافز الموجودة كلها عوامل تساعد كيذلك فيي تقيدد مسيارهم المهنيي وتشيجعه، غ

ه ويرجع لحدا ة التحات% 02.77  بعدد وجود تقدد في مسارت الوظيفي أن بعضهم صر

د فيي بالوظيفة وهو كما صر  به احدهم من عمال التنفيذ" ما كان والو حسييا بييه جديي

 خدمتي ملي دخلا".

سيرورة وواقع عملية التكوين بمؤسسة سونلغاز) برامج  التكوين النظري _

 والميداني(:

فهو حق لكل عامل وهو % 84.61تفادوا من التكوين أغل  العمال خضعوا واس -

استثمار حقيقي لتطوير تدرة وكفاءة العمال و لا يخضع لمعيار القرابة والمعريفة حس  
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ليم يسييتفيدوا مين التكيوين ذليك لانهيم حييديثي  %15.38ميدير الميوارد البشيرية، غيير أن 

د البشيييرية مييين أجيييل التوظييييف بسيييونلزاز، فيييالتكوين يعتبييير اسيييتراتيجية لإدارة الميييوار

 الحصول على الكفاءة اليزمة وهو بداية الفعالية كذلك.

ولييم تخضييع لمنطييق  %41.53الاعتبييارات المتخييذة فييي عملييية التكييوين تانونييية  -

بيات التدخيت بل مصيلحة التكيوين بسيونلزاز ليديها الحيق فيي اختييار العميال وفيق متطل

 بلية لكييل وظيفيية وعلييى كييل عامييلوظييادفهم وحاجتهييا إلييى ذلييك وكيفييية نظرتهييا المسييتق

ييف تيتم بيأنهم لا ييدرون ك% 30.76احتراد نظرة تيادة الموارد البشرية لذلك، كما عبر 

 عملية الترشح والخضوع للتكوين فقد يعلمهيا جيزء مين العميال وتخفيى عين جيزء  خير،

ح وهو ما عبر عنه رديس مصلحة التكوين" المديرية العامية هيي مين يمليك صييحية فيت

ضيع التكوين بالتنسيق مع دوادر ومصالح المؤسسة حي  يتم دراسة الطلبات وو دورات

 خطة  لهذا الزرض".

مييرة  بالنسييبة لقيييادة المييوارد البشييرية فييان أغليي  العمييال اسييتفادوا ميين التكييوين -

عميال تحكيم وهيي مناصي  إداريية وتسيييرية لا تسيتدعي تكوينيا  %56.62واحدة مينهم 

 وتنسيييق  ة أو التحويييل مقارنيية مييع العمييال المهيياريين متنفيييذدادمييا و مسييتمرا إلا للترتييي

ينميي  الذين يتعاملون بصفة ميدانية مع المنازل والمؤسسات وخضيوعهم اليدادم للتكيوين

 من كفاءتهم وفعاليتهم وخبرتهم.

تيدرات الزاية من التكوين بالنسيبة لقييادة سيونلزاز وعمالهيا هيو تنميية مهيارات و -

ا ورة، لأن  بيعية الوظيفية ونوعيتهييا تتطيور بالوسيادل وتبعييفهيو ضيير% 37.61العميال 

كوين من العمال أن عملية الت %17.73للقوانين وحتى نوع العيتات، في حين اعتبرت 

دان تم فيي مييعملية روتينية مقللين من أهميته فالخبرة وتنمية المهارة واكتساب الكفاءة يي

 العمل والاحتكاك بالزميء وليس بالتكوين.

وهيي  يييت % 45لي  عملييات التكيوين تيتم بمراكيز متخصصية عبير اليو ن أغ -

قنييين مراكز: مركز بن عكنيون لتكيوين الإ يارات، مركيز أد البيواتي لتكيوين العميال الت

يية مين مكهرباء، غاز ، وكذا مركز البليدة لنفس المهمة وهيو دلييل عليى وجيود إرادة تو

الحصيييول عليييى الميييوارد الكفيييؤة  مؤسسيية سيييونلزاز لتطبييييق اسيييتراتيجيتها فيميييا يخييح 

ى والفعالية وتنميية خبييرات كيل عمالهييا وبحسي  درجيية وظيفيتهم وأصيينافهم بالإضيافة إليي

لتيي االتكوينات التي تتم داخل المؤسسية مين ملتقييات ومحاضيرات وزييارات ميدانيية أو 

ي تتم خارج المؤسسة أو الو ن وهيذا بالتعياون ميع مؤسسيات اخيرى لتبيادل الخبيرة وهي

معييار للإ ارات العليا وتيياديي سيونلزاز وتيتم عيادة تبعيا لدرجية اليولاء ولييس خاصة با

 الثقة والقدرة والتمكن.

نظرة العمال لما بعد التكوين ليس كميا تبليه لأنيه ييتم اكتسياب العدييد مين الخبيرة  -

ومين بيين المكتسيبات تحسيين الأداء % 92.30والمهارة وتنمية الكفاءة ميدانيا وتجريبييا 

على الوظيفة والثقة بالنفس والمحيا والابداع والمبادرة وإتامة عيتيات جدييدة  والحفاظ



 الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية

 

200 

وغيرها، هيو ميا يجعيل تييادة المؤسسية تحيرص عليى رعايية العمليية أكثير حتيى يسيتفيد 

منها كل العمال وهو ما يحقق استراتيجيتها التطورية لأنها تؤمن بان  التكيوين الجيامعي 

اد لييديها يجيي  أن يخضييع لتكييوين يتييأتلم مييع الواتييع يبقييى نظريييا وأن توظيييف كييل الأفيير

 ي من أجل اكتساب ما هو مطلوب منهم.تالمؤسس

فياذا % 69.23أغل  العمال يرون أن التكوين مفيد لهم وهيم راضيون عين ذليك  -

ى لأول تسيعكان التوظيف يعتبر أولية واستراتيجية لقيادة سونلزاز فإن التكوين كذلك، فا

أكفييؤ العمييال والثيياني تهييدف ميين خيلييه مصييلحة التكييوين ميين خييي لييه الحصييول علييى 

ة الحصول على أعلى كفاءة وفعالية وتطيور داديم ومسيتمر فيي القيدر DRHبالتعاون مع 

 06.15الجسييدية والذهنييية للعامييل و تجعييل منييه المبييادر وحيييل المشيياكل كمييا عبييرت 

ونييوع  بييان التكييوين غييير مهييم لأنييه لا يتناسيي  مييع مييؤهيتهم وتخصصييهم العلمييي%

 المنص  الممنو  إضافة لعدد استفادتهم من التكوين.

ن التكوين ضرورة ملحة لتنمية مستوى كل العمال بالمؤسسية لسييرورتها غيير أ -

 هنيياك نقييادح  عديييدة لا تحتييرد فييي هييذت العملييية وهييي الضييزا الموجييود علييى المراكييز

لبيات ولوييات ومتطالمخصصة لذلك وكذا اللزة المستعملة في التكوين و عيدد احتيراد الأ

بعب المناص  وكذا نظيرة بعيب العميال للتكيوين بانيه غيير ضيروري وغيير مقتنعيين 

رد بييه، وهييو التحييدي الييذي يبقييى أميياد مؤسسيية بحجييم سييونلزاز وتيادتهييا و هييذا بييأن تحتيي

الحيق  معايير وشرو  و ليات التكوين بالنسيبة لكيل العميال وأن تحتيرد العميال وتعطييهم

 عدد وجود معرفة.   في ذلك والعدل فيه ب

اليية كل من التكوين وبرامجيه النظريية أو الميدانيية مهمية فيي تطيوير كفياءة وفع -

ن فهناك بعيب الوظيادف لا تحتياج إليى المييدا% 61.53المورد البشري داخل سونلزاز 

و وإنمييا النظييري فقييا والعكييس صييحيح فالوظييادف التسييييرية ليسييا كالوظييادف التقنييية أ

ة فيي ابي  الكهربياء والزياز  فهيي تحتياج إليى تكيوين مييداني، خاصيالمهارية متركي  أن

لييم عالشييق التكنولييوجي والوسييادل الحديثيية مييا يحييتم علييى تيييادة سييونلزاز أن تكييون علييى 

ودراييييية بكييييل جديييييد وتعمييييل علييييى نشييييرت وتدعيمييييه، خاصيييية فيمييييا يخييييح القييييوانين 

 والتكنولوجيات الحديثة وكذا نوع العيتات ودعمها.

ادة بثقافة وقيم العمال ودمجها مع ثقافة المؤسسة لرفع كفاءة وفعالية اهتمام القي_

 المورد البشري:

أغليي  العمييال مييا يزالييون يسييكنون مييع اوليييادهم، مييا يجعلنييا نقييول أن المجتمييع  -

يملكييون % 30.76كمييا أن % 53,84المعسييكري مييا زال لديييه مفهييود الأسييرة  الممتييدة 

ع بالدرجية الأوليى لتتدميية والأجير، وهنياك سكنا خاصا وأغليبهم مين الإ يارات ويرجي

من لديهم سكن وظيفيي كالميدير ونادبييه وبعيب الإ يارات التيي ليديها مناصي  نوعيية، 

غايتنا من السؤال معرفة نظرة العمال للجماعة والمصيلحة العامية وتقبيل الآخيرين أد لا 
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لقييم التيي و حبهم للمصلحة الشخصية والأنانيية ميا يينعكس عليى مؤسسية سيونلزاز مين ا

 يحملها هؤلاء العمال.

مقابييل السيييكن % 95.38أغليي  العمييال يفضييلون الملكييية الخاصيية فييي السييكن  -

 وهو منطقي وفطري في الإنسان حبيه الراحية والاسيتمتاع وإشيباع % 04.61العمومي 

مين  الحاجة، فاختيارت للسكن الخاص لييس عيدد حبيه للجماعية والآخيرين، وإنميا لتمكنيه

خصيان ل ذلك في وظيفته، فهو معيار للكفياءة والفعاليية فياذا اجتميع شتضاء مصالحه مث

للسيكن  في وظيفة واحدة حدت التداخل وبالتيالي عيدد الفعاليية والسييطرة وكيذلك بالنسيبة

 الخاص.

 معنيات أنهيم %33.61غالبية العمال يصاحبون عامة النا  خارج أوتيات العميل  -

ان  افيات، وهيو اليذي عليى تييادة سيونلزازاجتماعيون ومتفتحون على كل الأ ياف والثق

ليذين اتزذيه و تستثمر فيه وتنقله إلى مؤسسية سيونلزاز ودعيم ذليك خاصية عميال التنفييذ 

  مييا يتعياملون بصيفة مباشييرة ميع الزبييادن مإصيي  وتركييي  أنابيي  الزيياز والكهربياء...

 عاميل يعطيي واجهية لعميال سيونلزاز و قافتهيا التنظيميية لأن  بعضيهم يتجيرد مين صيفة

بيانهم يصيطحبون زميدهيم وحتيى % 28.30بسونلزاز إلى موا ن بسيا في حيين عبير 

 خارج أوتات العمل.% 13.20مرؤوسيهم 

ومييرد ذلييك لعييدد % 61.53أغليي  العمييال غييير منخيير ين فييي تنظيمييات أخييرى  -

وجيود وتييا مييا يجعييل العميال يعيشييون فييي بيئيية اجتماعيية محييدودة، غييير أن هنيياك ميين 

يعنيييي  %11.53وسياسيييية % 19.23ات أخيييرى وأغلبهيييا رياضيييية انخييير  فيييي جمعيييي

ليى إمتحزبين من مختلف الأحزاب ما يجعلهم ييدخلون بعيب القييم والثقافيات والعيادات 

ييييه مؤسسيييتهم وكيييذا نقلهيييم لثقافييية سيييونلزاز إليهيييا فيييانخرا هم رياضييييا كيييان بزيييية الترف

سييات دهم لوجيود حساوالاسترخاء من العمل، أما سياسيا والذي لا يحبذون كشيفه ليزمي

تثمارت في مثل هذت المواضيع، فتعدد الانتماءات لمنظمات أخرى على تيادة سونلزاز اسي

 لأجل تنمية كفاءات ومهارات و قافة باتي عمالها وتشجيعها لذلك.

ييه فولا يثقيون % 69.23اغل  العمال لا يحبذون العمل النقابي والانخيرا  فييه  -

ة هم تضاء مصالحه ليس إلا وهيي نظيرة مسيتمدة مين عاميلحل مشاكلهم  وأن غاية ممثل

 دهم"وهيو ميا عبير عنيه أحيUGTAالمجتمع بدليل أن التمثيل النقيابي داخيل سيونلزاز هيو

ة كة  نعرف كيفات" وهو دليل عليى عيدد الثقييالساند كي نح  نجي  صوالحي منحتاجش

وجدتيه  نقابية اليذيفيها، كما أن رديس الموارد البشرية لا يحبيذها، فبعيد خيروج ممثيل ال

مييا يتركنييا لبيياز  فييي حاجيية مكانش" خييي" يييا DRHعنييدت فييي احييد الأييياد صيير  رديييس

 يحبيذون  نستنتج ان كل العمال وتيادة سونلزاز كذلك لا يثقون فيي العميل النقيابي وكلهيم

حل مشاكلهم وصراعاتهم بشكل شخصي، وهو الذي يج  أن تحذر منيه تييادة سيونلزاز 

 يرهقها ويولد عليها ضزطا كبيرا". لأن حل المشاكل شخصيا
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يعنيي % 20.66اكثر شييء يتيرك العميال يعمليون بجيد هيو الإنتياج والمردوديية  -

 28.92المقابل من مجهودهم في العمل لأنه مصدر رزتهم إضافة إلى الأجر والحيوافز 

عملهيم  والمشاركة في القرارات والعيتات الإنسيانية وأغليبهم مين عميال التنفييذ، لأن%

ة داني وليييس إداري، فأسييلوب تقييييمهم يسييهل مقارنيية مييع الإداري لييذلك تسييعى تيييادمييي

ا ميالموارد البشرية دعمه وتشجيعه من خيل إضافة حوافز أخرى والرفيع مين الأجيور 

 ءة وجدييةيترك العمال لا يفكرون في تزيير المؤسسة والافتخيار اليدادم بهيا والعميل بكفيا

ين، النقيييل والإ عييياد، اليييرحيت للترفييييه و أكبييير مييين خييييل فيييرص الترتيييية والتكيييو

 الموضوعية وحسن المعاملة المتاحة حس  غالبية مسؤوليها. 

عند حدوت مشكل عنيد أغلي  العميال فيي العميل فيرجعيون لمسيؤوليهم المباشير  -

بزب النظر عن نوعية المشاكل أو صيعوبتها فهيو أتيرب شيخح لهيم   %38.46لحلها 

ظيفي فهييو المعييايش لمسييارهم المهنييي فييي الماضييي ميين حييي  المعامليية والترتييي  الييو

والحاضيير ويعييرف التصييرف مييع المواتييف فييي الزمييان والمكييان ويعييرف تيييم و قافيية 

 وشخصية كل عامل من عماله فيستزل خبرته وكفاءتيه وعيتاتيه لحيل مختليف المشياكل

ه ميديالموجودة بين العمال، كما نجد من العمال من يرجع كل مشياكله فيي العميل إليى ز

 لأنه يحمليون أسيرار بعضيهم اليبعب ويعرفيون القييم المشيتركة ليديهم ونقيا % 16.15

يلجيؤون إليى معيارفهم الخاصية لحييل % 06.92تيوة وضيعف بعضيهم اليبعب كميا نجييد 

 مشاكلهم  وهو  خر حل تد يلجأ إليه العامل بعد استنفاذ كل الحلول الأخرى.

وهيي نظيرة مين أجيل % 46.15تمثل سونلزاز لأغل  العمال مكان العمل وفقا  -

ر تحسين الأداء وتطوير الكفاءة وتحقيق النجا  ومكيان لليرزق حسي  بعضيهم، كميا عبي

ت أن وهو تصريح  لدييه ميدلول كبيير معنيا  %03.84 خرون بان سونلزاز بيتهم الثاني  

 العامل يجد راحته داخل سونلزاز من عيتات وتانون عمل وحوافز، وهيو مؤشير يجي 

 نلزاز.ة سونلزاز وتستثمرت من أجل تنمية هذا الشعور لدى كل عمال سوأن تستزله تياد

ل مقابي% 53.84أغل  العمال لا يحبذون تزيير مكان عملهم إذا  ل  منهم ذليك  -

يفضييلون وهييي نسيي  متفاوتيية جييدا و هييو سييؤال سوسيييولوجي يطيير ، هييل  46.15%

تيم فاءة و قافة ويسعون لتزيير مكان عملهم نحو الأحسن والأفضل وهي كس  خبرة وك

ي لا أخرى، أد أنهم يريدون تزيير مكان عملهم لشعورهم بعدد الرضى عن وظيفتهم التي

زاز تيييءد تييدراتهم وتيييمهم وكفيياءتهم أد هنيياك خلفيييات أخييرى وهييو مييا علييى تيييادة سييونل

فها معرفتييه و الإجابيية عنييه واسييتزيله لخدميية اسييتراتيجيتها العاميية وهييي تحقيييق أهييدا

 لها.   وأهداف كل عما

ولييييس  %88.46جيييل العميييال يفضيييلون العميييل بمؤسسييية سيييونلزاز العموميييية  -

وهييي دليييل عيين السييمعة الجيييدة لسييونلزاز إذا مييا تورنييا  %11.53بمؤسسييات خاصيية 

بمؤسسات عمومية أخرى حتى لا نقول خاصة فأغلي  العميال ييرددون عبيارة سيونلزاز 

ا مييا يسييمعونه عنهييا خييارج موجييودة فييي كييل بيييا وهييو كيييد افتخييار ويعملهييم بهييا وكييذ
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المؤسسة من زميدهم يعملون في تطاعات ومؤسسات أخرى، فعليى سيونلزاز اسيتزيل 

هذا وجعيل المؤسسية البييا الثياني لكيل العميال مين خييل تنميية القييم الثقافيية ليديهم مين 

 خيل اعتزازاهم الدادم بسونلزاز وبع  هذت القيم إلى خارج أسوار المؤسسة والعكس.

ين تف أضعف وسيلة يحبذها العمال ليتصيال بقييادتهم ومسيؤوليهم المباشير_ الها

 33.33إلا للضيرورة فقيا، أميا المواجهية المباشيرة فهيي أحسين وسييلة ليذلك % 02.38

فهي تذي  كيل غميوض وليبس وتجعيل الصيراحة مكانهيا، كميا تيأتي الاجتماعيات فيي %

تعطيي ول الآراء والمقترحيات والتيي تقيود عليى التحلييل وتبياد %30.95المرتبة الثانيية 

كثير الجميع الحق في التدخل والنقا  حول جوان  العمل وتختصر الوتيا والتكياليف وأ

سييهم ال ومرؤوفعالية عند الكثير منهم، أين تتفاعل المعتقدات والقيم و الثقافات بين العم

لة والعكس في حيين نجيد النقابية والإعينيات أو الطلي  الشخصيي مين الوسيادل المسيتعم

ليتصييال بالمسييؤول كييذلك، فالاجتماعييات وسيييلة اتصييال تحقييق اسييتراتيجية كييل ميين 

بتييا سيونلزاز وعمالهييا كيل علييى حيدى وتبقييى الوسييلة المحبييذة لكيل واحييد مينهم لأنهييا أ 

 فعاليتها.

وهييي  %38.46عمييل المييرأة فييي سييونلزاز يعتبيير أمييرا  بيعيييا لييدى الأغلبييية   -

شييكل كيل الأبييواب مين الدراسية والعميل وليم تعيد  ترديسيهم المباشير لأن  الميرأة ولجيا 

 الجنسيية حرجا لدى العمال لأن معيار الكفياءة والثقافية ليديها هيو الحياكم ولييس  بيعتهيا

 ء عياميتوبالتالي تقبلها كرديسة عليهم في العميل كميا أن الكثيير مين العميال ليديهم نسيا

تهييرب ميين الإجابيية بييانهم لا يييدرون وهييو % 30.76فكيييف لا يرضييون بييذلك وتييد عبيير 

فكيف لرجل أن يتواصل مع اميرأة مسيؤولة وهيو ليم يسيتطيع التواصيل ميع رجيل زييادة 

، كميا على ذلك ما تحمله المرأة من تيم و قافة تختلف تماما على الرجل ميا يصيع  ذليك

 عبر عنه  خرون بأنه أمر غير  بيعي ويرفضون ذلك ويشعرون بالزي .

وهييو مؤشيير % 69.23البيييا كييان بيينعم  رأي العمييال فييي عمييل المييرأة خييارج -

 عيياكس للثقافيية التييي صييارت  تنتشيير فييي عاميية المجتمييع الجزادييري، فمييا دامييا المييرأة

ييادين تدر  وتحصل على الشهادة فلها كل الحقوق إذا ما أ بتيا كفاءتهيا وتيدرتها فيي م

قليد ويت العمل المختلفة وهو ما لاحظنات داخل سونلزاز أين يوجد العنصر النسيوي بكثيرة

 مناص  مسؤولة، فأصبح الرجل ينظر إليى الميرأة كمسياعدة ليه فيي الظيروف المعيشيية

ميين العمييال رفضييهم عمييل المييرأة خييارج % 30.76الصييعبة واليومييية، فييي حييين عبيير 

رأة البيا، فالهدف من  ير  السيؤال هيو معرفية البعيد الثقيافي ونظيرة الرجيل لعميل المي

نلزاز تمع ونظرتيه للميرأة وانعكاسيه عليى سيووتقلدها المناص  وهو انعكا  لثقافة المج

 وليس العكس.

فييي مؤسسيية سييونلزاز رو  الجهوييية والقرابيية فييي تصييرفات العيياملين والقيييادة  -

في نفس الوتا وهو ما ظهير فيي كيفيية التوظييف والتكيوين، فيرو  الجهويية  73.07%

لعمييال موجييود حتييى عنييد رديييس تسييم المييوارد البشييرية الييذي تيياد بتوظيييف العديييد ميين ا
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المنحدرين من منطقته أين يسكن  بتيزنيف ممدينة معسكر  فهو يبتسم ويسلم سوى عليى 

هؤلاء فهو لم يحترد القدرات والكفاءات ولم تتخذها معيارا للمعاميت والتواصيل اليدادم 

فهو يشجع مظاهر القرابة والجهوية وهي واضحة أكثر في عبارة مين أيين أنيا؟ والتيي 

بدايية الدراسية عنيدهم وكررهيا فيي العدييد مين الميرات، زد  رحا عليي شخصييا عنيد 

 على ذلك تقبلي  لإجراء دراسة كان  بالبح  عن أشخاص ساعدوني على ذلك.

تصييرف المسييؤول والقادييد بسييونلزاز يرجييع لتشييريعات العمييل وتوانينييه، فهييو  -

قيا فو يم تيأتي متزييرات أخيرى يمكين للقييادة اسيتعماله  %46.15المرجيع الأول للتعاميل 

وارييية جلخبرتهيا وكفاءتهييا و قافتهييا وهيي العيتييات بمختلييف أنواعهيا، علمييية، إنسييانية، 

فكلميييا كيييان اتتيييراب  %30.76وميينهم مييين يرجيييع إليييى هيييوات الشخصييي فيييي تصيييرفاته 

ن لأوامير لأاالمسؤول أو القادد من كل العاملين كان الاتبال أكثر وزادت الفعالية ونفذت 

سيية ي والاجتميياعي للعامييل هييو ضييمن اسييتراتيجية  المؤساهتميياد القييادة بالجانيي  النفسيي

 FOLLET. BERNARDوأهدافها حس  برنارد و فوليا 

ذا وكي %31.70ما يحققه العامل في عمله داخل سونلزاز يرجع لكفاءته وتدراته  -

لكفياءة وهي نس  متقاربة، فالأتدمية تمثيل للعاميل ا % 29.26لتتدمية المتحصل عليها 

ن أجل تضاء مصالحه وحل مشاكله، ومرجعية للحصول على حوافز والتمكن ورهان م

ي فييمادييية ومعنوييية فحسيي  ميشييال كروزيييه التأهيييل والكفيياءة التييي يتمتييع بهييا العامييل 

مكين تحسين عمله بشكل ذاتي وجماعي تبقى ضمن استراتيجية المؤسسة  وتيادتها ولا ي

 الكفاءات.الاستزناء عن ذلك وإلا تتوتف الفعالية بسب  فقدان هذت 

 المسييؤولين المباشييرين يطييالبون عمييالهم بالتأجييييل فييي تضييايا العمييل والقضيييايا-

فهل هيو البحي  عين الحيل  ،دون معرفة سب  التأجيل %18.18الشخصية الخاصة بهم 

أد سياسة للهروب إلى الأمياد وامتصياص الزضي  ميا يينعكس عليى  موحيات وتيدرات 

 ييل سييرورتها، فيي حيين تفاوتيا النسي وكفاءات العمال ويضر بسياسة المؤسسة وتعط

ومسؤول يصزي وينياتش و خير لا  %16.36الأخرى بين مسؤول يسمح على الاتصال 

لجاني  يثق في العمل و يهدد بالعقاب، فعملية الاتصال بسيونلزاز مازاليا تقتصير عليى ا

 العمليي وبجديية ناتصيية وهيو ميا يفييرض عليى تييادة سييونلزاز اسيتدراكه وتزييير الوضييع

لييى عحسيين والتأكيييد علييى البعييد الإنسيياني والعملييي فييي نفييس الوتييا لأن القييدرة نحييو الأ

ي إنجيياز الأهييداف فييي المؤسسيية يتوتييف علييى كفيياءة الاتصييالات التييي يبرزهييا القييادة فيي

ميينح وعملهييم، فالقادييد النيياجح ميين يفييتح  تنييوات الاتصييال ويسييهل العمييل لإبييداء الآراء 

 المعلومة من أجل اكتساب كفاءة أكبر.

غل  العمال يضطلعون عليى ميا يجيري عنيد غييابهم عين سيونلزاز عين  رييق ا -

وهذا للثقة في ايصال المعلومة وكذا اشتراكهم في العمل وتربهم في  %38.46زميدهم 

لا يحبييذون  الاضييطيع  %30.76العمييل منفييس القسييم والمصييلحة  فييي حييين نجييد سيينة 

أو راحية أو ميرض، ميا ينبيأ  ومعرفة ما يجري داخل سونلزاز عند غييابهم سيواء لعطلية
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بعدد تشب  العامل بعمله وعاداته و قافة مؤسسته وعدد الشعور بالمسيؤولية أ نياء غيابيه 

 وهو الذي  تحذر منه مؤسسة سونلزاز وتجعل العامل يسال عن وظيفته وجديدها.

 حرية الاتصال والحدي  مع المسؤول تحفز على العمل وتجعلهم يحققون درجية -

 تكسيييبهم الثقييية والاحتيييراد المتبيييادل واحتيييراد الصييييحيات وبعييييدة عييينمييين التماسيييك و

ول أو الاستيء واستعمال السلطة أو المنص  في تسيير الوظيفة و ترجع لطبيعية المسيؤ

فل إليى القادد وليس للتابعين من أعليى  إليى اسيفل مالاتصيال النيازل ، فالاتصيال مين أسي

 ييه إذا مياوعيهيا وتفتحهيا وهيو ميا عليهيا تبنالأعلى مرتبا بنوع القيادة و قافتهيا ودرجية 

 أرادت تحقيق استراتيجيتها واستراتيجية كل عمالها.

 الصييفات التييي يراهييا العمييال اتجييات مسييؤولهم المباشيير هييو ان حساسييية السييؤال -

 اتجياههم سببا حرجا للعديد من العمال، فكانا إجابياتهم تتسيم بالدبلوماسيية فليم يبيرزوا

مين  لنا أو المؤيد جهرا، فياختيف الإجابيات ليدى جمييع العميالالمعارض أو الصريح ع

ار إ يارات أو أعييوان تنفيييذ وتحكييم وتنسيييق يرجييع لاسييتراتيجية كييل واحييد ميينهم، فالإ يي

 يريد بتصريحه رد الجمييل عين المنصي  والخبيرة والامتييازات المتحصيل عليهيا وعيدد

موتية عين  رييق الدخول في صراع مع مسؤولهم و خرون ينتظرون تولي مناصي  مر

تصيريحهم الترتية وبالتالي عدد تلطيخ سمعتهم الذاتية خاصة لو علم مسؤولهم المباشر ب

ال تيد الذي لم نلمس الصراحة في الإجابات عن السؤال مع عدد النكران بان أغل  العمي

ولا يييتفهم  المشيياكل  %15ومتسييلا   %20أجييابوا بييان مشييرفهم المباشيير غييير مبييالي 

ميا يؤكيد عليى أن الاتصيال ونوعيه بسيونلزاز ميرتبا  %11.11صيية الاجتماعية والشخ

 بنوع القادة ونمطهم الثقافي وعاداتهم وتقاليدهم.

فتسيليم المعلومية  %57.69صعوبة الحصول على المعلومة من عند المسؤولين  -

شيحها وونشرها تعتبر من العمليات المحفيزة عليى الدافعيية للعميل واليتحكم فيي الوظيفية 

عاليية الجديية وعيدد الثقية والسيعي نحيو تطيوير الكفياءة الشخصيية للعاميل والفيعني عدد 

ي وغيير للمؤسسة ما يتركنا نسيتنتج أن الينما القييادي لزالبيية المسيؤولين غيير ديمقرا ي

 متساهل وهو مالا يتماشى مع أهداف واستراتيجية المؤسسة والعاملين بها.

ذر بدون اتصال بيين العميال يتعيف  %61.58يسهل تبادل المعلومات مع الزميء  -

لقسيم اوجود تنظيم وتقدد لإنتاج ونمو الكفاءة لدى العميال خاصية فيي نفيس المصيلحة أو 

جية مين خييل تبيادل الآراء والتوجهيات و غيياب المعلوميات بيينهم يعنيي غيياب اسييتراتي

تيادييية تييؤ ر العملييية وهييذا يجعييل العمييال يشييعرون بالراحيية مييع بعضييهم الييبعب ومييع 

ة لأن هم كيذلك عميل القيادة بهيذت الأميور يعتبير فيي حيد ذاتيه  قافية وتيمية تنظيميييرؤسياء

 الاتصال عصيان عص  التنظيم وضعفه من ضعف التنظيم أو المؤسسة.

عندما يحدت سوء تفاهم العمال مع مسؤولهم المباشر فان أغليبهم يتحيد ون معيه  -

وتيدر خياص داخيل  خاصية الإ يارات لأنهيم يتمتعيون بمكانية هامية %38.46بصراحة 

سونلزاز والقرب من الناحية المهنية والخبرة العلمية، في حين يرى  خيرون أن التحيدت 
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يكييون أحسيين وأنفييع، لأن الييزميء يشييعرون ببعضييهم الييبعب  %23.07مييع زميييل لييه 

ويقدرون هذا الشيعور للثقية وكيذا المنصي  المتقيارب فيي السيلم اليوظيفي فيي حيين يلجيأ 

 ابة أو المدير وحتى المعارف الخاصة إذا ما تطل  الأمر ذلك. خرون لوسادل مثل النق

 %38.46العمال لا يبالون برد فعل مسيؤولهم المباشير عنيد تييامهم بعميل نياجح  -

اءتهم بات أنفسهم وكفوأغلبهم من التنسيق ، حسبهم العمل شيء مقد  ولازد من أجل إ 

وع مكافأة نيوأن كان التشجيع وال لثناء من أحد، فما هو بالنافع ولا بالضار ولا يحتاجون

ل ميين أنييواع المحفييزات علييى العمييل وإ بييات الكفيياءات ، فهنيياك أنييواع ميين القييادة داخيي

ازات سييونلزاز فييالأول يمييد  ويشييجع علييى العمييل والثيياني يكييافئ ويميينح الهييدايا والامتييي

 زيازللا يوو خر لا يبالي بما يقدد من العمل و خر يعتبر الأمور كلها  بيعيية فيي يميد  

ير ولا يلييود وإنمييا يكتفييي بإعطيياء التوجيهييات والنقييادح فكييل تادييد يحمييل تيمييا ومعيياي

نبييؤ وعيادات وتقالييد وكيذلك العمييال، ميا يجعيل الأفكيار والعييادات تتنياتح وتتصيارع وي

حقييق تبوجود  قافة متصارعة داخل سونلزاز يج  التحكم فيها وتوجيههيا إذا ميا ارادت 

 استراتيجيتها.

ز ضيح بيين العميال فيي كيفيية تقيييمهم لعمليية الاتصيال داخيل سييونلزااخيتيف وا -

لحة غير أن أغلبهم يؤكدون ان الاتصال يزيد من التعاون بيين العميال خاصية فيي المصي

عياون نفسها ولا يقصدون الوظادف المختلفة، فهم ييرون بيان هنياك عواديق منهيا عيدد الت

عنوييات ليتصيال بأنيه يرفيع مين الم بين الإ ار وعون التنفيذ، كما تعددت نظرة العميال

نظييرا لأن  %09.52ويزيييد ميين الثقيية اتجييات المسييؤول فكانييا أضييعف نسييبة  23.80%

تحميل  القادة هم أترب النا  لتشجيع عملية الاتصال والأترب من الادارة وعن  ريقهم

ن رسييالة المنظميية وهييو مييا يجيي  تدعيمييه وجعييل  قيية أكبيير بييينهم وبييين بيياتي العمييال لأ

 ل بينهم جزء من الاستراتيجية ونجا  التنظيم وتحقيق أعلى الكفاءة.الاتصا

مشياركة البنية الثقافية لدى تادة و مسؤولي سونلزاز في عملية تسيير المؤسسة و -

سييير ضيايا التالعمال فيها لا تتسم بالعقينية ودليل ذلك أن القادة يسيتثيرون العميال فيي ت

 وليس لطبيعة خبرتهم وكفياءتهم، فإصيي  % 21.19لطبيعة مناص  عملهم ووظادفهم 

خبيرة لعمود كهربادي أو غازي من مهاد عون التنفيذ في يسيتطيع تركيبيه الإ يار وهيذا 

ة فيي ليى القيادوكفاءة عامل التنفيذ وبالتيالي الأخيذ برأييه أولا  يم بياتي العميال وبالتيالي ع

ورت العامييل يقييدد بييدسييونلزاز تبنييي الطريقيية المثلييى والمناسييبة التييي تمكيينهم ميين جعييل 

ورى الوظيفي بكل نجاعة وكفاءة وفعاليية ومنهيا استشيارته فيي كيل شييء لأن  قافية الشي

 منبع لحل لكل المشاكل والمعوتات ومشجع لتحقيق كل هدف أو استراتيجية.

 %83,07اغليي  العمييال يسييعون لتقييديم اتتراحييات فييي مجييال عملهييم ووظييادفهم  -

م وليييس فيمييا يخييح تضييايا سييونلزاز ككييل خاصيية مييا تعلييق بييوظيفهم ومنصيي  عملهيي

احتراما لمهنتهم وهو الشييء اليذي عليى تييادة سيونلزاز تشيجيعه وهيو وجيود اتتراحيات 
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من  رف جميع العمال وفي كل القضايا التيي تميس المؤسسية وتبنيي نظياد الديمقرا يية 

                                     في ذلك مما يسمح بتنمية الكفاءة وزيادة الخبرة بزية الوصول للفعالية الدادمة.

وخاصييية عنيييد  %69.23الكثيييير مييين العميييال تحيييدت لهيييم مفاجيييوت فيييي عملهيييم  -

وت الإ ييارات والتييي لا تييؤ ر فييي وظييادفهم وتييدراتهم وخبييرتهم مهمييا كانييا هييذت المفاجيي

 كتزيييير المنصيي  أو تحويييل المصييلحة وحتييى دون استشييارته لأنهييا لا تيينقح تمامييا ميين

مفاجيوت ه على العكس من ذلك أعيوان التنفييذ والتنسييق اليذين يتيأ رون بالكفاءته وعطاد

لعيتات فتحويلهم من منصبهم بجعلهم محبطين ولا يتأتلمون بسرعة لأن البيئة جديدة وا

از فهيي جديدة خاصة القرارات المفاجئة وبيدون إرادتهيم فياذا ميا تاميا بهيا تييادة سيونلز

م فهم وخصادصيهم وإنقياص مين خبيرتهم وكفياءاتهتأكيد على عدد احتراد عمالها ووظياد

ل وهيو ميا يجي  أن تيتخلح منيه سيونلزاز لأن الاحتيراد العلميي والعمليي والنفسيي يجعيي

 العامل يحقق كفاءته و موحاته وهو ما ينعكس على سونلزاز ككل.

إجمياع ميين  يرف العمييال بييان هنياك مفاجييوت فييي العميل غييير أن ردود أفعييالهم  -

امييل لآخيير حسيي  الحاليية والوظيفيية والموتييف، فأغليي  العمييال اتجاههييا تختلييف ميين ع

ذلك يشييعرون بييان عييدد تقييدير زميدهييم لهييم يعتبيير مفاجييأة غييير أن أغلييبهم لا يبييالون بيي

بحكم الصيداتة وضيرورة التفوييا و الأعيذار  و خيرون يجعلهيم يتصيارعون  44.11%

هم ي عيدد تيرتيتفي حين عبر  خرون بيأن المفاجيأة هي %33.33لعدد تقدير زميدهم لهم 

ل كما عبر عدد مين العميا% 27.27إلى مناص  عليا ويريدون تزيير عملهم بسب  ذلك 

 %33.56بأن حرمانهم من التكوين كيان مفاجئية وهيو ميا يجعلهيم يتهياونون فيي عملهيم 

رون وأخرى عبر بأنها تثير المشاكل وتحيتج لعيدد إدراجهيا ضيمن فئية المتكيونين ويتيأخ

ة هييم يييروزن  أن التكييوين يخصييهم وكييانوا الأولييى ميين أييية فئييعين العمييل بسييب  ذلييك لأن

أخييرى ميين أجييل تنمييية كفيياءتهم وخبييرتهم، مييا يحييتم علييى منظوميية سييونلزاز وتادتهييا 

نيه الحرص على عدد إحدات مفاجأة تضير بالعميال وتميس وظيادفهم وبالتيالي كفياءتهم لأ

فيي حيدوت خليل وظيسيؤدي ويمس بكرامة وكبرياء العامل ويشعرت بعدد الثقة وبالتيالي 

 واداري يعيق الهدف الأسمى لسونلزاز ولكل العمال داخلها.

تسيير المصلحة الموجود فيها العامل هيي أكثير شييء يحبيذ أن يستشيار فييه مين  -

لأن تسيير المصلحة يعني أمور الوظيفة وميا يخصيها  %30.30 رف الإدارة وتياديها 

ففي الوظيفة يثبا العاميل مؤهيتيه وكفاءتيه  من الناحية القانونية والعقينية والاتصالية،

ويبييدي بورادييه ولأن أكبيير واحييد ادرى بعملييه وبالتييالي عنييد استشييارته ميين  ييرف تادييدت 

فييمكن أن يدعمييه بكييل مييا يجييري بواتييع الوظيفيية أو المصييلحة وهنيياك ميين عبييروا بييانهم 

الأميور يحبذون أن يستشاروا في تزيير الهيكل التنظيمي وحوافز العميل و خيرون حيول 

العادلية والشخصية، وهي القيمة الثقافية و الاجتماعيية التيي عليى تييادة سيونلزاز دعمهيا 

وتشجيعها مالاستشارة في كل أمور العمل والمؤسسية وميع كيل العميال  وعيدد اسيتزيل 

رهانات السلطة من  رف بعب القادة وتوسيع مجيال تقيديرهم لكيل العميل واليذي يعبير 
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سمى للمؤسسة واستراتيجيتها التي تقود عليى التعياون وتبيادل عن عدد تجسيد للهدف الأ

 الخبرات والكفاءات.

رف  يالتحاور والمناتشية هيو السيبيل الأوحيد للعميال أ نياء اتخياذ القيرارات مين  -

د الييذي يتمثييل فييي الاجتماعييات كصيييزة لييذلك وكييذا الأيييا %46.15المسييؤولين والقييادة 

 مين خبيرة النقيا  يؤكيد نيية القاديد مين الاسيتفادةالمفتوحة والملتقيات، فأسلوب الحيوار و

 كل العمال وكفاءتهم والعكس صحيح وإن كان هناك بعب القادة ممن يرفضون أسلوب

ين عبير النقا  والحوار لأنه في اعتقادهم لا يتركهم يمررون أراءهم وتراراتهم، في حي

هاية ن  التي في  خرون عن أسلوب التعاون ومنهم من يحبذ الاتناع وغيرها من الأسالي

 لزاز.المطاف يؤدي إلى الاستشارة وتبادل المعلومات بما يخدد المصلحة العامة لسون

كثير أالعمل هو الرابا الأول  والأخير اليذي يجميع العميال بمرؤوسييهم وتيادتهم  -

ضيهم فالعمل هو مكان تبيادل الخبيرة وتنميية الكفياءة بيين بع %47.69من أي رابا  خر 

ع ميلأمور الشخصية والاجتماعية التيي يحبيذ أغلي  العميال إتامتهيا بعب دون توظيف ا

طلباتيه زميدهم في المنص  أو السلم الوظيفي فحدي  العمال مع تادتهم حول العمل ومت

 ومعيقاته وعوامل تحسينه، في حين عبير  خيرون بيان عيتيتهم بمرؤوسييهم هيي عيتية

رون مع والخبرة والكفاءة، فيساف صداتة وأغلبهم من الإ ارات بحكم تربهم من الوظيفة

ان بيين بعب ويتزاورون ويتعاونون في كل الأمور العملية وحتى العادلية وياحبذا ليو كي

يل خيكل العميال وهيو ميا يجي  أن تهيتم بيه ادارة الميوارد البشيرية وتيادة سيونلزاز مين 

سيتعيء الأياد الدراسية والمحاضرات وحتى يتجرد بعب تياديها مين  قافية التعيالي والا

اميل وزرع مكانها التواضع والاعتراف بالقدرات والمؤهيت والكفاءات الخاصة بكل ع

 على حدى.

أغلييي  العميييال يرفضيييون بيييأن يكيييون هنييياك تميييييز بيييينهم مييين  يييرف تيييادتهم  -

حتى وإن كان بعب العمال لا يخضعون ليذلك، فأسيا  التميييز  %33.84ومرؤوسيهم 

ميا يفيرض عليى  %12.30التهياون والعيداوة  وكيذا %29.23يؤدي إليى تنيافر الجماعية 

ل ة فيي مجياتيادة سونلزاز  تبني هذت الثقافة والقيمة، وهي عدد التمييز بين العمال خاصي

ه يخطيأ العمل سواء كان إ ارا أو عون تنفيذ لانهم كلهم جزء من سونلزاز والفرد بطبعي

يجعليه يفصيل  ويصي  يكرت ويح  والمسؤول يح  المجتهد والمجد ويكرت الخمول، ما

ن تبيل ميبينهم خاصة إذا كان تري  له من أهله أو جيارت أو ابين تريتيه أو تيدد ليه خدمية 

 وهو ما يؤشر لعدد الخبرة والكفاءة وزوال الفعالية.

 %53.84أكبر شيء يثيير الخييف داخيل سيونلزاز هيو الأميور المتعلقية بالعميل  -

حتميا لك فاذا كان هو اليرابا فوأن أكبر شيء يربا العمال ببعضهم ببعب هو العمل كذ

 سيييكون منبعييا للخييييف وترجييع بالدرجيية الأوليييى إلييى عييدد احتيييراد الخبييرة  والكفييياءة

ت والأتدمييية وكييذا الوظييادف، مييا يفييرض علييى إدارة المييوارد البشييرية محاربيية مثييل هييذ

 الخيفات لأنها تنعكس على فعاليتها وتحقيق أهدافها.
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أميور العميل وأغليبهم عميال اليتحكم، ميا العمال يستشيرون بعضيهم اليبعب فيي  -

قيى تمثيل يجعل الخبرة والآراء والقدرات تمنح للعمل وكيفية تطويرت وتنميته في حيين تب

مين العميال مين يستشيييرون بعضيهم بعيب فييي الأميور الشخصيية والوظيفييية  12.30%

العادلية ايا وهذا مؤشر على أن القض% 07.65للثقة المتبادلة، أما الأمور العادلية فمثلا 

لمجتميع بحلوها ومرها تبقى  ابوها عن الكثير من العمال وهي  قافة مستمدة من عامة ا

 والعكس على سونلزاز خاصة ما تعلق بالزوجين والأولاد.

يفضيلون  %38.46مقابيل  %61.53أغل  العمال يفضلون العميل ميع زميدهيم  -

 الأنثييى،  فالعمييل مييعالعمييل لوحييدهم  وميينهم ميين يفضييل العمييل مييع تادييدت أو ميين جيينس 

تية الزميء ييشى كل صعوبة ويزيد من الاحتكاك والمعاملة بالإحسيا  والتحيدت بطي

 لأنهيم لا %50.62والصدق في ذلك أما من يرييد العميل لوحيدت فيأغلبهم مين الإ يارات 

مينهم  يحتاجون حسبهم إليى خبيرة الآخير وكفاءتيه لأنهيم يمتلكونهيا خاصية إذا كيانوا أتيل

بيرة بية وربميا تكبير واسيتعيء عليى الآخير وبالتيالي هيي ضيد الكفياءة والخمستوى أو رت

 والمهارة.

وأغلبهم مين % 69.23أغل  العمال يتحد ون عن سونلزاز خارج أوتات عملهم  -

خييار غييير أن حييديثهم عنهييا ليييس بالشييكر والمييد  والثنيياء والافت% 90.90عمييال التنفيييذ 

ت والصيييراعات وعييدد الرضييا عييين وإنمييا بالحييدي  عيين صيييعوبات العمييل والمضييايقا

الظيروف المحيطيية بالوظيفيية، عكييس مييا يتحيدت عنييه الإ ييارات ميين فخيير واعتييزاز زد 

معة على ذلك نظرة عامة النا  من ولاية معسكر إلى مؤسسة سونلزاز بيالاحتراد والسي

تمياع الجيدة خاصة وأنها موجودة بكيل بييا ومؤسسية وكيذا نظيرة زبادنهيا وبالتيالي الاج

ميادهم التنفيذ وتحسين ظروف عملهم حتى يزيد مين سيمعة وتيمية وافتخيار بانتأكثر بفئة 

 إلى سونلزاز.      

 وهيذا% 63.84العمال بمؤسسة سونلزاز يفتخرون بالعمل فيها ويعترفون بيذلك  -

الافتخييار نييابع ميين أصييدتادهم خييارج سييونلزاز أو مؤسسييات أخييرى حتييى ميين زبادنهييا 

لمؤسسية أن تيزول ماداميا الثيروة موجيودة ومين ممؤسسات + بييوت  ولا يمكين لهيذت ا

افز ضمن موارد الجزادر، كما أن الافتخار نابع من الظيروف المحيطية كيالأجور والحيو

 36.15إذا مييا تييارن العامييل نفسييه بعامييل  خيير خييارج سييونلزاز، أمييا ميين لا يفتخييرون 

 معتبييرين بييان العمييل شيييء مقييد  بزييب النظيير المكييان أو الحييوافز أو الظييروف ولا%

ا ميييهميه الافتخييار بقييدر اهتمييامهم بييوظيفتهم وواجييبهم وتطييوير كفيياءتهم للحصييول علييى 

 يج .

الخيدمات الاجتماعيية والحيوافز بمختليف أنواعهيا هيي اليدافع الأول اليذي يجعييل  -

هيذا معنيات أن الأجيور والحيوافز هيي % 22.30العامل راضي عن عمله وكانه في بيتيه 

جتماعييية داخييل سييونلزاز وخارجهييا دون إغفييال ميين تحقييق للعامييل راحتييه النفسييية والا

أو تطبيق القانون على الجمييع % 24.41العوامل الأخرى كالعدل والمساواة بين العمال 
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ميا يشييعرهم  وكيأنهم فييي بييوتهم، وهييو ميا تنيياتب ميع أغليي  المقيابيت التييي  33.70%

دات وضيعناها ميع مسيؤولي وتيادة سيونلزاز أيين صييرحوا بيان هنياك فيرق بيين تييم وعييا

وتقاليد وواتع الأسرة والبييا ميع عيادات وتقالييد وواتيع سيونلزاز بدايية بيالحجم وصيولا 

 إلى نوع العيتات الساددة  فليس هناك مجال للمقاربة.

ن ما ينقح عملية التوظيف في سونلزاز حس  العمال هيي اسيتقيلية العمليية عي -

لييية ون أن يحتكييروا العمفقيادة سييونلزاز يرييد %46.15مراكيز التوظيييف واليية التشييزيل 

لييى عييدد مين بييدايتها حتيى نهايتهييا ميين الإعيين والاسييتقطابوالاختيار والتعيييين، زييادة ع

إضييييافة إلييييى احتييييراد الشييييهادة  %30.76وجييييود الشييييفافية واحتييييراد مبييييادئ التوظيييييف

والبعيد عين الرشيوة والمحسيوبية والمعريفية وألا تكييون % 23.07والتخصيح فيي ذليك 

داريية لمؤسسيات الأخيرى لأن ليديها مين الإمكانييات الماليية والإ سونلزاز مرجعيا وميثي

 يية أ نياءوالبشرية أن تحارب ذلك، وأن هذت الحقادق مستمدة من الواتع والميحظة اليوم

رة إجييراء البحيي  وكييذا مييا أدلييى بييه بعييب مسييؤولي و تييادة سييونلزاز فيياذا مييا أرادت إدا

وزييادة  ن التقليل من توظيف الإ ياراتوتيادة سونلزاز الحصول على الأكفأ فيبد لها م

ادة توظييف العميال المهياريين مكهربياء + وغياز  الشيفافية والموضيوعية واحتيراد الشيه

 في  الحصول على وظيفية  وكيذا المسيتوى التعليميي + مينح صييحيات اكبير لسيونلزاز

 في تنظيم المسابقة واستقيليتها عن وكالة التشزيل بالولاية.

 ل وميحظياتهم حييول عمليية التكيوين داخييل سيونلزاز فيي حقيقييةاتتراحيات العميا -

ن الأمير هيي نقييادح ترجموهيا اليى اتتراحييات ييرون فيهيا الحييل لسييرورة عمليية التكييوي

ل من العمال يرون أن تكثيف دورات التكوين مهيم للزايية مين أجي% 50على أكمل وجه 

ي السيلم فرتهم وتصاعدهم أن يستفيد الجميع للعديد من المرات وكذا لزيادة كفاءتهم وخب

لييى عالييوظيفي و كييذلك تقييارب فتراتهييا الزمنييية وأغلييبهم ميين عمييال التنفيييذ، والتركيييز 

م وكيذا كما شكل بعد المراكز عادقا لدى الكثير مينه% 54.54الميداني اكثر من النظري 

ا أرادت مياللزة الممارسة من  رف المكونين وهو ما على تيادة  سونلزاز الأخذ بها إذا 

عيييدة قييق اسيتراتيجيتها البالحصيول عليى ميا تريييد ويرييدت أفرادهيا وعمالهيا ميين أجيل تح

 .ىالمد
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 خاتمة

ع البحي  فيهيا عين واتي حاولنيا دراستنا لهذا الموضوع من زاويية سوسييو تنظيميية

 رفيييع كفييياءة وفعاليييية الميييورد البشيييري مييين خييييل الاسيييتراتيجية القياديييية ودورهيييا فيييي

المييورد  رفييع كفيياءة وفعالييية اسييتراتيجية القيييادة الادارييية فيييمييا الاشييكالية المطروحيية: 

البشيييري ؟ متبوعييية بفرضييييات  ييييت هيييي اليييية التوظييييف والتكيييوين واحتيييواء الثقافييية 

ميدان التنظيمية كمتزيرات لرفع كفاءة وفعالية المورد البشيري داخيل مؤسسية سيونلزازم

لييى النتييادج والميحظييات ع الدراسيية ، فكانييا اجابتنييا علييى هييذا الموضييوع بييالكثير ميين

داتيه التنظيمات في الجزادر وليس مؤسسة سيونلزاز فقيا ومحاولية تشيريح واتعنيا وامتدا

 والمتزيرات المتحكمة فيه.

فالمؤسسيييات العموميييية ومنهيييا سيييونلزاز الجزادييير تبنيييي اسيييتراتيجيتها ضيييمن    

 البيرامج ، فكانياالاستراتيجية العامة للسياسة الو نية التي تصيزها السلطات الحكومية 

 الو نيييية للتنميييية توجيهيييية لتطيييوير الاتتصييياد الجزاديييري المسيييتعين بهيييذا النيييوع مييين

 المؤسسات العمومية زد على ذلك اهتماد تادة ومسيري هذت المؤسسات وحرصيهم عليى

خلهييا زيييادة الانتيياج دون التركيييز علييى  بيعيية ومشيياعر وحاجيييات الافييراد او العمييال دا

ي ي مسييا المؤسسييات العمومييية ميين التسيييير الييذاتي والاشييتراك،لييذلك فالإصيييحات التيي

سيي   التأسيواعادة الهيكلة وصولا الى الاستقيلية المالية والقانونية تيد اختصيا بالجاني

 سيي مضيموندون الاهتماد والعناية بالبيئة الداخلية خاصة الموارد البشيرية كمتزيير تناف

ثيروة يكيون الرأسيمال البشيري بمثابية اليتطل  منها توظيفه وضمان تكوينيه المتواصيل ل

ييير الاولييى للمؤسسيية وان تحقيييق كفاءتييه وفعاليتييه لا تفييرض بييالطرق البيروترا ييية وغ

 القانونية بل تبنى وتتهيكل ضمن تيم و قافة يحملها الجميع .

قافتنيا لذلك تاما الكثير من المؤسسات ومنهيا سيونلزاز عليى التمسيك بتقالييدنا و   

ر مييين المجتميييع والمتمثلييية فيييي مجموعييية مييين القييييم والعيييادات والافكييياالعامييية المسيييتمد 

هييدافها المتقاسييمة بييينهم دون المحاوليية لكسيي   قافيية وتقاليييد جديييدة تسيياعدها فييي بنيياء ا

 وأفعييالينتجييوا سييلوكيات  أنواهييداف عمالهييا، ينبزييي علييى مسييؤولي وعمييال سييونلزاز 

ة ليسييا لان بيئيية العمييل الداخليييتنظيمييية متوافقيية مييع تلييك الموجييودة فييي المجتمييع العيياد 

فييرض نفسييها البيئيية الخارجييية ،ولان الفييرد باعتبييارت كييادن اتصييالي واجتميياعي بطبعييه ي

كيذلك وعليه احدات الجديد من الثقافات التي تسياعدت عليى بنياء اسيتراتيجيته وشخصييته 

 استراتيجية مؤسسته.

تتزير و يكونيوا عليى اضافة الى ذلك فعقلية المسيرين وتادة سونلزاز وعمالها ان  

دراية تسمح لهم بالعمل دون انفصال وانعزال عن بعضهم اليبعب ميع احتيراد كيل فيرد 

لوظيفتهم ومجرياتها القانونية دون المسا  بطابع العيتات الإنسانية والاجتماعية بيينهم 

ة والتي تبنى على تحمل المسؤولية والثقة والشفافية المتبادلة، فعندما يشعر العمال بحريي
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افعييالهم وتقييدير تييادتهم فييانهم يبييدعون ويتميييزون ويتمكنييون مييا يحقييق لا محاليية الكفيياءة 

والفعالية المطلوبتين لذلك لا نريد في مؤسسة سونلزاز او مؤسسات اخرى ان نقول بان 

المسييؤول او تادييد مصييلحة او تسييم محييور صييراع دادييم مييع العمييال بفعييل موتعييه ودورت 

وتعياون داديم ميع كيل الفئيات والمناصي  وان مشياركته وحنكته وانما هيو محيور تفاعيل 

لباتي العميال فيي تنشييا وتفعييل السيلوك التنظيميي والقييادي فيسيتجي  لواجي  الانتمياء 

 وخدمة  قافة سونلزاز واهدافها والذي هو شر  من شرو  تطورها وتحقيق فعاليتها.

يء ين في كيل شيلا نجزد هنا بان تيادة سونلزاز ومسؤوليها متساوون او متجانس  

لمنصي  بل يختلفون مثلهم مثل باتي العميال سيواء فيي المسيتوى العلميي او التكيوين او ا

اليييوظيفي او الاجتمييياعي وفيييي كثيييير مييين منييياحي الحيييياة الاخيييرى كيييالأجور والنشيييا  

يينهم بمالابداع  والمهارة لذلك فتعامل بعضهم يختلف عن الاخيرين فيي تضيية المعاملية 

لهييا لاسيتراتيجية العامية هييي انعكيا  لاسيتراتيجيات فرعيية يحموبيين مرؤوسييهم ،لان ا

كل فرد على حدى داخيل سيونلزاز، فبيرغم انهيا متصيارعة فييمكن ضيبطها عين  رييق 

.  وكيذا هؤلاء القادة والمسيرين من خيل مواجهية البيئية الخارجيية م تنيافس، عمييء ..

 مواجهة البيئة الداخلية م حوافز، عيتات ، وسادل... 

فعالية وشتداد الصراع بينهما يجبر القادد او المسيؤول عليى ايجياد افكيار مبدعية ا  

ة فعل تاعيدمن خيل دراسة ذهنية جميع العمال  بعا هذا مع الخبرة التي يمتلكها سابقا ب

الخطييأ والصييواب، فهنيياك ميين يعتمييد علييى شييهادته ومحيطييه الخييارجي فييي تييأ يرت علييى 

لبية تكيون الزدانية ما يوسع دادرة القيادة والتموتيع لالاخرين واخر يعتمد على خبرته المي

يس ليلأكثر ا يعا وتحكما ومناورة وتفاوضيا ميع كيل العميال، مشيكل الشيهادة والخبيرة 

فيي  عند المسؤولين بل عند العمال والمشكل مطيرو  ميع اسيتراتيجية التوظييف المتبعية

بيل حليا  غيرها في توظيفهسونلزاز، فالعديد من العمال لم تحترد شهادتهم الجامعية او 

 محلهييا امييور اخييرى كالمعريفيية والرشييوة او الوسييادا بصييفة عاميية ، مييا يجعييل معييايير

 الجيامعي التكوين والترتية تخضع لهذت المعايير كذلك، فهناك استصزار للقادة الشيباب م

قاليييد عنييد محاولتييه تقلييد مناصيي  تيادييية بييرغم امتيكييه الخبييرة والكفيياءة وهييذا يرجييع لت

رص فييسسيية و قافتهييا التقليدييية وعييدد تفتحهييا علييى تواعييد وتقاليييد جديييدة تمجييد كييل المؤ

 الابداع والكفاءة والفعالية واحترامها.

يهم هذا التخوف الداخلي السادد في سونلزاز يفرض عليهيا الاعتمياد عليى مين ليد  

ييين دارمستوى عالي من التكوين كالمهندسين او التقنيين لانهم اولى مين الا يارات والا

ادة الاداري وبالتييالي زييي هييالان التقنيييين هييم فرسييان الميييدان فييي سييونلزاز وسيير نجاح

 اكثير والحييرص عليى تنمييية تدراتييه وتكوينيه للسيييطرة عليى محيطييه وهييي مالاهتمياد بهيي

ر ميين النظيرة العكييس التييي تعتمييد عليهييا سييونلزاز فهيي تهييتم بالإ ييارات والإداريييين اكثيي

ف العدييد تقيود بتوظييميا ة الكهرباء والزاز  واليدليل هيو اهتمامها والتقنيين معمال صيان

 من الا ارات سنويا في مقابل القليل من هؤلاء العمال.
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ي فياضافة الى هذا فان موضوع الكفاءة والفعالية من المواضييع الصيع  تياسيها  

د تييالكثييير ميين المؤسسييات ليييس فقييا الجزادرييية، لان هييذا النييوع ميين الفكيير والمواضيييع 

جية انه لا يمكن الحدي  عن مؤسسة ناميية او متطيورة دون ان نحيدد بدتية دروصل الا 

 يمكين لافعالية الاسس والقواعيد التيي بنييا عليهيا وكيذا كفياءة مواردهيا البشيرية، ليذلك 

ي القييول باننييا وضييعنا اسييتراتيجية محكميية وتمنييا بمتابعيية مراحلهييا ونحيين نجهييل مييا هيي

الا بعد  ولا يمكن الجزد بنجا  الاستراتيجيةالخطا الافضل بين الخطا البديلة الاخرى 

ية تقييمهيييا وتييييا  فعاليتهيييا بميييرور اليييزمن، فبقيييدر اهميييية تحدييييد مفهيييومي الاسيييتراتيج

تيف والفعالية بقدر صعوبة تحديد تعريف واضح ودتيق لهم، اذ تختليف التعريفيات بياخ

هييي تييدرة للفعالييية "   ETZIONIالبيياحثين فيياترب تعريييف يمكيين ذكييرت لنييا هييو تعريييف 

 المؤسسة على تحقيق اهدافها" من جهية اخيرى يجي  عيدد الميزج بيين مفهيومي الكفياءة

ن فعالية والفعالية لان هناك فروتا بينهميا يجي  عيدد اغفالهيا ، فالمنظميات يمكين ان تكيو

الية، وبنفس الوتا غيير كفيؤة كميا يمكين ان تتمتيع بقيدر كبيير مين الكفياءة ولكين غيير فع

ليى فتشيير ا اعتبارها الدرجة التي تحقيق بهيا الاهيداف، اميا الكفياءةويشار عادة للفعالية ب

ق مكين تحقييالطريقة التي بموجبها انجاز العمليات المتعلقة بالأهداف، وانيه لييس دادميا ي

 ى ذلك . هدفي الفعالية والكفاءة معا بالرغم من ان جميع النظريات في التنظيم سعا ال

 درة عليييى البقيياء " حسييي  تعريفيييات القيييرنواذا كييان مفهيييومي الفعاليييية بانييه" القييي

 الماضييي واسييقا  هييذا التهريييف علييى سييونلزاز فنجييد ان كييل التعيياريف للفعالييية يمكيين

جيال اسقا ها عليى سيونلزاز لا نيه لييس ليديها منيافس فيي السيوق الجزادريية فيي هيذا الم

ميات منظحتى وان لم تكن ناجحة وفعالة وحتى الواتع يؤكد في الكثير مين الاحييان ان ال

هيا يعنيي الفاشلة هي الاتدر على البقاء لان مصالح العديد مين النيا  مرتبطية بهيا وزوال

لعمل زوال هذت المصالح وزوال الخدمة الاجتماعية، الامر الذي يفرض على سونلزاز ا

 بفرضييية وجيييود منافسيييين فييي السيييوق والسيييعي لتحقييييق دادييم للكفييياءة والفعاليييية وتبنيييي

 تكيوين مينقاء، وهذا بالعمل على استقطاب الموارد البشرية واستراتيجية تبرز اهمية الب

هيي  والكفيؤة هم لديها من خيل حمل  قافتها  وعاداتها وتقاليد عماها ، فالمنظمة الفعالية

ت التييي تأخييذ بعييين الاعتبييار حاجييات الأفييراد م ميين التوظيييف وصييولا الييى نهاييية مسييار

ات وضييبا الاداء والسييلوك المهنييي  فتضييع تواعييد واسييس واضييحة وموضييوعية للعيتيي

يير التنظيمي وتحل مشكل الاتصال وصنع القيرارات والتوفييق بيين التنظييم الرسيمي وغ

 الرسمي وسيرت في اتجات واحد نحو تحقيق الاستراتيجية العامة.

 بعيب الاتتراحيات فيميا يخيح موضيوع "اسيتراتيجية القييادة عطاءلذلك يمكننا ا 

 ري" في المؤسسة الجزادرية" سونلزاز" :رفع كفاءة وفعالية المورد البش في

جية ضرورة تفاعل كل العمال والافراد داخل سونلزاز من اجل انجا  الاسيتراتي -

 مهما كان نوعها من عمال بسطاء الى تادة سونلزاز.
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نجا  الاستراتيجية الموضوعة يج  ان يظهر فيي الواتيع كفعيل مميار  ولييس  -

د جي  ان تحتيرد معيايير وشيرو ها ومنهيا احتيراكتصريح، فعملية التوظيف والتكيوين ي

قيادة الكفياءة والفعاليية ولييس الوسيادا مين ترابية وجهويية وهيو ميا لمسينه فيي تصيريح ال

 لواتعمالكيد غير الواتع والفعل ولكن لم نجدت في ا

ة في كل مؤسسة استراتيجية عمل تقيود عليهيا، ولكين يجي  ان تبقيى هيذت العمليي -

لفيياعلين اة فييي بناءهييا واعييدادها  بقييا للقييوانين ودون اتصيياء لكييل فييي يييد القيييادة الادارييي

 الاخرين من العمال.

عليييى مؤسسييية سيييونلزاز ان تبنيييي عمليييية التعييياون ماتصيييال، اتخييياذ القيييرارات،  -

ولييس  المساواة .....  بطريقة افقية وليس عموديية ميا يكير  فكيرة ان سيونلزاز للجمييع

 للبعب فقا.

اميل جديدة في سونلزاز تحتيرد مين خيلهيا  قافية ليك ع ضرورة تياد  ورة  قافية -

ى عليهيا واستراتيجيته على حدىممستوات العلمي، كفاءته وخبرته، مكيان اتامتيه...  وتبني

 الاستراتيجية العامة للمؤسسة دون اتصاء.

مليية هنيياك اخييتيف بييين تييادة سييونلزاز ميين حييي  الكفيياءة والثقافيية والقيييم والمعا -

ير، مييا لكيينهم متفقييون ومتماسييكون فييي ذهنييية وكيفييية القيييادة والتسيييوالحاليية العادلييية و

 يفرض عليها استزيل ذلك والمحافظة عليه.

يسيمى  يقود تادة سونلزاز بتعديل سوكهم ومعاميتهم وفقا لتطور الاحدات او ميا -

م تبنيي بالقيادة الموتفيية وهيي النيوع السيادد بكثيرة فيي تسييير سيونلزاز، ميا يفيرض علييه

لنيوع ااع الاخيرى مين القييادة والتيي ا بتيا نجاعتهيا وتمكنهيا ولا تنحصير فيي هيذا الانو

 فقا.

دة العمل على جعل عمال سونلزاز يفتخرون بها ويحبونها ليس فقا لأنها موجيو -

ادات بكل بيا ومؤسسة وانما ارجاع سب  الافتخار لبيئة العمل من حوافز وتيوانين وعي

 وتقاليد ونما عيتات جيد ودعمها .

ي الا ارات اكثر استقيلية وحرية من الاخيرين، ميا يضير بسيمعة المؤسسية التي -

لاخيرين عليها ان تحترد الا ار لوظيفته ومنصبه ولكن بنفس الاجراء مع باتي العميال ا

 في المعاملة والعيتات الانسانية .

التكيوين فييي سيونلزاز يجيي  ان لا يخضييع اليى رزناميية ودورييات وانمييا يخضييع  -

ات المنصيي  وكييذا الازمييات والطييوارئ، فمتطلبييات الوظيفيية هييي التييي تعجييل لاحتياجيي

بتكييوين الميييورد البشيييري وليييس اميييرا اخييير مييع التركييييز عليييى تكييوين عميييال المهيييارة 

 والفنيةمكهرباء وغاز  في الميدان.
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عليى تيييادة سيونلزاز ان تعامييل العميال وتحتييرمهم بحسي  متطلبييات كيل شييخح  -

ليى اانجع  ريق يحبذها العمال ودليل ذليك عيدد لجيودهم وحل مشاكله على حدى، لأنها 

النقابيية او وسيييا اخيير ميين اجييل تضيياء مصييالحهم فييي العمييل وانمييا يحبييذون المواجهيية 

 المباشرة.

انين على تيادة سونلزاز ومسيؤوليها التعاميل ميع الوظيفية والمرؤوسيين وفقيا لقيو -

ر لتسيف يحملهيا الكثييالعمل وتشريعاته وليس وفقا لهيواهم الشخصيي وميزاجهم، وهيي 

ل من المسيرين في المؤسسات الجزادريية ولييس فيي سيونلزاز فقيا، فيرجيع تسييير العمي

 الييى ذهنيتييه وهييوات وليييس الييى ضييروريات العمييل ومتطلباتييه وهييو مييا يتنييافى واحتييراد

 الكفاءة والمساهمة في الفعالية.

مييع ذلييك  وسييادل الاتصييال فييي سييونلزاز لا بييا  بهييا واخرهييا الانترانييا، ولكيين -

هنياك نقييح واجحياف فييي الوصيول الييى المعلوميية وتيداولها، فنشيير المعلومية جييزء ميين 

نيوا ن ان يتبسيرورة العمل وزيادة دافعية العامل وكفاءته ، ما يجعلنا ناكيد اليى المسيؤولي

 النما الديموترا ي وليس امرا اخر في ذلك.

حيييي  المعاملييية ين العميييال مييين بيييسيييونلزاز ان لا يمييييزوا و يفرتيييوا  عليييى تيييادة -

لفعاليية والتصرف، لأنه اسلوب يفرق اكثر مما يجمع ويتنافى واحتراد الكفاءة وتشيجيع ا

 سواء لقرابة او جهوية او جنس وغيرها. 

ضرورة جعل عملية  التوظيف مستقلة عن مكت  التشيزيل اليولادي ،وهيذا حتيى  -

 بالوسادا والا تحدت وتتناتب العملية مع المعايير الموضوعة وظهور ما يسمى 

لرشييوة وسييريان الشييفافية لان حييدو ها بمؤسسيية سييونلزاز ييينقح ميين ذلييك حسيي  

 اغل  ا ارات سونلزاز.

أكثر ضرورة بناء مراكز تكوينية من الناحية الزربية للو ن حا يشعر العمال بي -

لزربييية اراحية لان كيل منيا ق الجزادير بهيا مراكييز للتكيوين تابعية لسيونلزاز الا الناحيية 

 احتراد المتكونين واحتياجاتهم وكذا لزة التكوين وغيرها.  فقا ،مع

ن االمورد البشري بسونلزاز لم يرتقي بعد الى تحقيق كيل  موحاتيه، بيرغم مين  -

سييونلزاز تعييد ميين المؤسسييات المرجعييية فييي هييذا المجييال، وهييذا يتحقييق بييالتخلي عيين 

عتيه فييي ارة ا بيا نجااليذهنيات التقليديية واعتمياد عليى كيل فكيير جدييد فيي التسييير والاد

لان  العديد من التنظيمات وخاصة معاملة المورد البشيري، ميع التركييز عليى الجماعية،

وجيييا او النسييبة الزالبيية ميين الاداء والفعالييية يييتم ميين خيييل عمييل الجماعيية وليييس التكنول

هيا اعية لعملالوسادل والاموال كما يعتقد اليبعب، فمقيدار الفعاليية والكفياءة فيي اداء الجم

 وتدرتها على حل المشاكل هو سر نجا  كل منظمة. 



 الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية

 

216 

 لذلك يجي  ان تعتبير الكثيير مين المؤسسيات الجزادريية مين تجربية حيياة سيونلزاز

دم راد القيالتفادي الكثير من الهفوات و اعتماد اسلوب ناجح وفعال في تييادة وتسييير الافي

يييق مييال بزييية تحقعلييى احتييراد معييايير التوظيييف والتكييوين واحتييراد تيييم و قافيية كييل الع

 الفعالية في المؤسسة .

لفكيري اهذت الفعالية او الاستراتيجية التيي لا يمكين فصيلها عين التطيور والواتيع   

م البعيد والسلوكي والذهني للفرد الجزادري و بيعية العيتيات التيي تيربا بيينهم، لان فهي

تييات هيم اخيالثقافي والرصيد المعرفي عند عامة المجتمع الجزادري يؤدي حتميا اليى ف

تهم لييى اخييتيف وظييادفهم ومسييتوياعدة الادارييية والعمييال فييي سييونلزاز وممارسييات القيييا

د علييى و قيافتهم، مييا ييؤ ر علييى  يرق المعامليية مين الناحييية التنظيميية ومحاوليية الاعتميا

عاميل  تواعد نابعة من الواتع المعا  للفرد الجزادري واستعمالها فيي توجييه مسيار كيل

 .هادف لخدمة كل من العمال والقادةطريق الصحيح والمن اجل معرفة ال

ع ودورهييا فيي رفيي القياديية فيي الاخيير يمكيين القيول بيان موضييوع الاسيتراتيجية   

جة ماسية كفاءة وفعالية المورد البشري على درجة كبيرة من البح  والاهمية وباننا بحا

وير مييا اردنييا تطيي الييى اجييراء المزيييد ميين البحييوت السوسيييولوجية حولهييا لإ رادهييا، اذا

 .وتحقيق الفعالية الاتتصادية والاجتماعية لكل المجتمع
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