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 مقدمة:

 ن اجل تحقيق اهداف محددة ومشتركةالتنظيم هو مجموعة من الافراد يلتقون فيما بينهم م    
وعموده الفقري بغض النظر ان الحياة بالنسبة لهذا التنظيم والمنظمات الاقتصادية والاجتماعية هي شري

 يتجزأ من النسق العام للمجتمع  جزء لا فهي ،ا ومكانتها و المنتوج الذي تقدمهعن طبيعته
كالمؤسسات الثقافية والقانونية والرياضية وغيرها، ولكن ما يهمنا ليس قياسها مع الأنساق ومقارنتها 

معرفة واقعها وحقيقة بيئتها الداخلية والتي تحوي العديد من الموارد،  بقدر مع القطاعات الاخرى 
هذه الاخيرة التي  لديها اهداف تسعى  ،ية والفنية وكذا الموارد البشريةكالموارد المالية والموارد التقن

لتحقيقها ولكن بالمجاراة مع اهداف التنظيم او المؤسسة وثقافتها وعاداēا وتقاليدها، فكل مؤسسة 
لديها اهداف ورؤية مستقبلية حول نشاطها واستمراريته او ما يسمى بالاستراتيجية والتي تتطلب من 
قيادēا او مسؤوليها وضع نموذج للتفكير والعمل الجاد وتشجيع جميع الافراد والاطراف للدخول فيها 

   و بدرجة كبيرة من الكفاءة والفعالية.  ل الى اداء عالي لمختلف عملياēاوالوصو 

تقوم عليها كل منظمة سواء اكانت استراتيجية فالاستراتيجية من الضروريات والاساسيات التي     
لتحقيق اهدافها او استراتيجية خاصة بكل عامل او فرد داخلها ، ولا  يتحقق هذا الا بالتعاون  عامة

ظمة بشكل عام بينهما كشرط اساسي للحصول على المورد البشري الفعال والكفؤ ،فكل تنظيم او من
(شركة انتاج وتوزيع الكهرباء الغاز) بشكل خاص ان تحدد ميدان الدراسة  او مؤسسة سونلغاز

الأليات التي تسمح لها بتحديد الاستراتيجية من خلالها تبرز ميزات المورد البشري الفعال والذي لا 
من استقطاب واختيار وتعيين يتأتى الا بوجود قيادة ادارية فاعلة متبعة لألية توظيف واضحة المعالم 

م وعادات وتقاليد وكذا تكوين نظري وميداني يسمح باكتساب خبرات ومهارات جديدة تتماشى وقي
و محاولة دمجها مع ثقافة الافراد المنتمين اليها وكذا احترام البيئة المحيطة والمحتوية لكل  وثقافة سونلغاز

 Ĕاية المطاف الى تحقيق الاهداف العامة لها مع زيادة اصناف العلاقات والافراد والقوانين الموصلة في
مردودية وتميز وابداع افرادها وتقبلهم لواقعهم ،ما يضع المنظمة في صورة المنظمة المحترمة لفعالية وكفاءة 
   جميع عمالها ، لذلك كان لزاما على مؤسسة سونلغاز ان تجعل من مواردها البشرية ذات فعالية وكفاءة 
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ن اجل استمراريتها وبقائها في مجال الاعمال، لان سونلغاز تتموقع ضمن المؤسسات عالية م
، فهي تتدخل في تطوير وتحديد وتشكل احد نواة المجتمع الجزائريالاقتصادية والاجتماعية الفاعلة 

مختلف جوانبه الاجتماعية والاقتصادية والثقافية باعتبارها احد ركائزه، هذا عن ميدان الدراسة 
رفع كفاءة وفعالية المورد  توظيف و لبحث، اما عن موضوع دراستنا "استراتيجية القيادة الادارية فيوا

البشري" فان على كل باحث ان لا ينفي بان موضوع الاستراتيجية والكفاءة والفعالية كان ولايزال 
قياسها  نفهي مواضيع وظواهر يمك ،سة سواء اكانت فكرية او اكاديميةمحل اهتمام وبحث ودرا

لوجي تبعا للعديد من الجوانب كالجانب السوسيولوجي والجانب البسيكو  ودراستها
ضحت محل اهتمام المنظمات الحديثة و المعاصرة بل تخطت ذلك بل وا ،والاقتصادي(التسييري)

لتصير محل اهتمام كل الفاعلين في المجتمع كقادة ورؤساء الاحزاب والجمعيات على اختلاف 
ēم ،وعليه فإننا نحاول من خلال هذه الدراسة اذابة اللبس عنها من ايديولوجياēم وثقافتهم وانتماءا

خلال اثبات واقعها في ميدان الدراسة و محاولة تحديد مفاهيمها ونظرة جميع العمال اليها وحقيقة 
لذلك كان تناولنا لهذا الموضوع من خلال تقسيمه الى دها خاصة في مؤسسة بحجم سونلغاز تواج

  ستة فصول جاء فيها ما يلي :  

الفصل الاول: ورد فيه المدخل المنهجي للدراسة من الاشكالية والفرضيات وتحديد للمفاهيم وكذا 
  المداخل النظرية لدراسة كل من الكفاءة والفعالية.

بالاستراتيجية الفصل الثاني: الموسوم بالاستراتيجية وقيادة الموارد البشرية، وقد ورد فيه كل ما تعلق 
  والقيادة من مفاهيم وخصائص وانواع وغيرها.

التوظيف  البشرية ،وقد جاء فيه كل من اليةالفصل الثالث: تحت مسمى استراتيجيات قيادة الموارد 
  والتكوين بالنسبة للموارد البشرية وكذا مفهوم الثقافة التنظيمية ولوازمها. 

د البشري ويحوي ثلاث مفاهيم هي المورد البشري الفعالية الفصل الرابع: وسمي بكفاءة وفعالية المور 
  والكفاءة وعلاقتهما ببعضهما البعض.
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قد ورد فيه كل من التعريف بمؤسسة سونلغاز الفصل الخامس: خصص كمدخل ميداني للدراسة و 
 ادوات جمع المعطيات ،المنهج المستعمل في الدراسة،وهيكلها التنظيمي، العينة وكيفية اختيارها ،

  إضافة الى المقابلات مع قادة سونلغاز ونتائجها .

الفصل السادس: وهو متعلق بالجانب الميداني والذي يحتوي على الجداول الاحصائية وتحليلها 
  وملاحقها. وخاتمتها السوسيولوجي تبعا لفرضيات الدراسة وتساؤلاēا وصولا الى نتائج الدراسة 
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  الفصل الاول:

  المدخل المنهجي للدراسة
  اسباب اختيار الموضوع. اولا:
  اهداف الدراسة ثانيا:
  الاشكالية والفرضيات. ثالثا:
  مفاهيم الدراسة.تحديد  رابعا:

  .وتقييمها الدراسات السابقة خامسا:
  المداخل النظرية لدراسة كفاءة وفعالية الموارد البشرية. سادسا:
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  اسباب اختيار الموضوع: اولا:

 الميدانية الدراسة فبعد ،العنوان هذا تحت البحث موضوع نختار جعلتنا عديدة أسباب هناك 
 بوضوح تنظيمية كظاهرة  القيادة مشكلة ظهرت-  الماجستير رسالة -سونلغاز بمؤسسة والاستكشافية

 معرفة أردت لذلك أخرى، جهة من المؤسسة طورتو  جهة من الأهداف تعدد مع خاصة
 ،الإدارية القيادة طرف من البشري وردالم وفعالية كفاءةمن   لرفع في توظيف و المتبعة الاستراتيجية

  : راجع الموضوع لهذا ياختيار  سبب فكان
  .فيه والتخصص الموضوع بإتمام الشخصية والقناعة الاهتمام-
  .والبدائل الحلول وتقديم والاستكشاف البحث في الرغبة-
  .وتوجيههم التخصص بذوي والاحتكاك العلمية المنهجية في التعمق-
 ولديها موضوعية الدراسة تكون حتى التخصصات بمختلف الأخذ على يقوم تنظيم أي دراسة إن-

 النفسي جانبها من القيادة دراسة علينا يفرض التنظيمات في أننا وبما ،متعارضة يرغ شاملة نظرة
ى عل مركزين )العلاقات( الاجتماع علم تخصصل اقترابنا مع) الإنتاجية( التسييري وجانبها ،)التأثير(

 كفاءة  رفع في توظيف و الإدارية القيادةطرف  من المتبعة الاستراتيجية معرفة إلى للوصول هذا الاخير
  .البشريها مورد وفعالية

 تشجيعها محاولة وبالتالي المنظمة استراتيجية فشل أو نجاح على تحاسب من هي الإدارية القيادة-
  .الحالات كل  في مسؤوليتها تحملل منظورēا وتنمية

 عنده وإنما واحد تخصص على حكرا يعد لم الإدارية والقيادة الاستراتيجية موضوع أن معرفة-
 ودراستها الظاهرة هذه حصر محاولة وبالتالي العمال وإدارة النفس وعلم الاجتماع لعلم امتدادات

  .سوسيولوجيا
 والفعالية الكفاءة مفهومي بين اللبس وإزالة الإدارية والقيادة الاستراتيجية بين الموجودة العلاقة معرفة-

  .الجزائرية الاقتصادية المؤسسة داخل البشري المورد عند



	المدخل المنهجي للدراسة																																																												الأول: الفصل  

 

6 
 

 لديها البشري المورد وتكوين التوظيف لموضوع اēوقياد الجزائرية المؤسسة توليها التي الأهمية معرفة-
  .التنظيمية الثقافة موضوع وكذا
   :الدراسة أهداف ثانيا:
 إليه للوصول الباحث يسعى ومحدد معيندف ه هصصوتخ نوعه كان  مهما علمي بحث لكل     
  :هو هذه الدراسة هدف لذلك، له وحلول بدائل وتقديم حقائقه فشوك
 وفعالية كفاءة  بزيادة وعلاقته الإدارية للقيادة الاستراتيجي المنظور تبين علمية نتائج إلى الوصول-

  .الجزائرية الاقتصادية المؤسسة داخل السائدة التنظيمية الثقافة وتسيير البشري المورد
 كفاءة  رفع في ودوره الجزائرية المؤسسة داخل والتكوين التوظيف عاقوو  حقيقة لمعرفة الوصول محاولة-

  .عمالها وفعالية
 الاقتصادية المؤسسة داخل مواردها بين الدائم وتفاعلها الإدارية للقيادة المختلفة الاتجاهات تحليل-

  .الجزائرية
 المؤسسة قادة عند يظهر وكيف البشري المورد دنع والفعالية الكفاءة مفهومي وتحديد قياس محاولة-

  .الجزائرية الاقتصادية
 من عمالها وقيم ثقافة مع دمجها إلى الإدارية القيادة تسعى التي التنظيمية الثقافة تشخيص محاولة-

  .للمؤسسة الاجتماعي البناء تعيق لا جماعية هوية إنتاج أجل
 من وعمالها بنائها في والتحكم المؤسسة تسيير في استراتيجي بعد الإدارية للقيادة هل معرفة محاولة-

  .والجماعية ام لا العامة أهدافها مع والفردية الشخصية الأهداف مختلف دمج أجل
 العمال أداء عن يعبر اجتماعي سلوك وبناء خلق على تعمل استراتيجية قيادة اينلد هل معرفة محاولة-

  .العام الهدف لتحقيق برغبة والتعاون وطوعيا أنفسهم من لوظائفهم
ازالة اللبس والغموض حول مفاهيم الدراسة في الواقع وهذا لتعدد منظوراēا وتعدد انواعها كمفهوم -

بط اخرى كمفهوم الفعالية والكفاءة والفرق ضالاستراتيجية ومفهوم القيادة وكذا لحداثة وصعوبة 
  بينهما.
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  :والفرضيات الإشكالية ثالثا:

   _ الاشكالية:1

 هارفتع التي التحولات غرار على وهذا الجزائري المجتمع يعرفها التي النوعية التحولات فرضت    
 من يتجزأ لا جزء برتعت والتي والاقتصادية الاجتماعية بالمنظمات اكثر الاهتمام العالم عبر المجتمعات
 أملتها سريعة تتغيرا المنظمات đذه المحيطة البيئة تعرف حيث ،نشاطه دعائم من ودعامة تركيبته
 وإداريا جيالو و يسوس والمتعددة الفكرية الاتجاهات وكذا لدراستها النظرية المداخل من العديد

 القائم الفعال العلمي المفهوم إلى التقليدي المنظمة مفهوم من التحول ضرورة على تؤكد... واقتصاديا
 الكبيرة المنافسة لها ضمني ما المدى البعيدة والاستراتيجية المتميز والأداء الشاملة الجودة تحقيق على
 آليات معرفة لىا الوصول في المنظمة دراسة أهمية وتبرز والسريع، المعقد التكنولوجي التقدم ظل في

 المؤسسة ومنها الجزائرية ديةقتصاالا فالمؤسسة الداخلية، مشاكلها حل وأساليب ومعوقاēا عملها
 إلى ترقى لا جعلتها كبيرة  صعوبات من تعاني - سونلغاز-والغاز الكهرباء وتوزيع ونقل لإنتاج الوطنية
 لتهامأ الصعوبات هذه،  ككل  للمجتمع اديةصتقالا التنمية وأهداف đا الخاصة أهداف تحقيق
 المتعاقبة الحكومات وكذا هذا ومناي إلى الاستقلال منذ المنتهجة الاقتصادية السياسات من الكثير
 هذه لكل المسايرة الداخلية واستراتيجيتها سياستها مع وصراعا تخبطا تعرف جعلها ما تسييرها على

 ونظام المؤسسات استقلالية وكذا لها الذاتي التسيير عرفت قدف ورجالاēا، الاقتصادية الأنظمة
 الاقتصادية المؤسسات من الكثير منها انتع التي الرهانات نفس وهي السوق اقتصاد أو الخوصصة
  .الجزائر في الأخرى
 مالية استقلالية وكذا تسييرية سياسة انتهاج إلى الأخيرة السنوات في تعمد سونلغاز لكن       

 هذه يلازم بقي آخر تحديا هناك أن غير أمورها كل  في مستقلة مؤسسة منها جعلت واقتصادية
 هذا في المنافسة غياب ظل في عليه والسيطرة القطاع ذاله تسييرها وهو الجزائر في العريقة المؤسسة
  .المجال
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 هـايفعل الأخـرى الأهـداف مـن وغيرهـا هـذا هـدفها تحقيـق سونلغاز بحجم مؤسسة أرادت ما فإذا      
 لأن اسـتغلال احسـن والبشـرية والماديـة الماليـة مواردهـا اسـتغلال مـن تمكنهـا قويـة  اسـتراتيجية إيجـاد من

 مجموعـة هـي المؤسسـة أو فالمنظمـة ،اسـتغلاله كيفيـة  هـو وإنمـا يكفي يعد لم وحده الموارد على الحصول
 وكلمـــا والعامـــة الخاصـــة الحاجـــات وإشـــباع المطلوبـــة الأهـــداف لتحقيـــق معـــا يعملـــون الـــذين الأفـــراد مـــن

 تــوجيههم اجــل مــن لأحــدهم الحاجــة ظهــرت كلمــا  ينمعــ بعمــل القيــام في الأفــراد مــن اعــةجم تاشــترك
 مهامهــا تقتصــرتعــد   لم الخصــوص وجــه علــى وقيادēــا البشــرية المــوارد إدارة نافــ لــذا، أعمــالهم وتنظــيم
 الإداريـة الاسـتراتيجية مـن يتجـزأ لا جـزءا أصـبحت بـل العمـل علـىحثهم و  العاملين فيتوظ مجرد على

 التفكـير طريـق عـن وهـذا ،والفعاليـة الكفـاءة مـن عاليـة بدرجـة أهـدافها تحقيـق عـن والمسـؤولة للمؤسسة
 البشـري المـورد فوظيفـة ، لـديها يالحقيقـ الرأسمـال البشـري المـورد جعـل علـى القـائم الفعال الاستراتيجي

 مـــن يســـعى المؤسســـة داخـــل كـــان  تنظمـــي مســـتوى أي في مشـــرف مســـؤول أو رئـــيس كـــل  وظيفـــة هـــي
 المؤسســة وعــادات وقــوانين قــيم واحــترام والمســاواة العـدل وتــوفير المؤسســة أهــداف تبــني إلى ذلــك خـلال

 يـؤدي مـا، والإشـرافي القيـادي بعـده ممارسـة في الرقابـة وغياب والسلطوية الارتجالية عن بعيدا شاعتهاوا
 يقومــــون الــــذين لأكفــــاء القــــادة مــــن إطــــارات وتــــوفر ،1التنظيميــــة فعاليتهــــا وتحقيــــق المنظمــــة تقــــدم لىا

 المــوارد بتوظيــف يتعلــق فيمــا خاصــة ،الموضــوعية غــير الممارســات عــن بعيــدة أساســية وأدوار بعمليــات
 المؤسسـة، وقـيم وتقاليـد عـادات مـع يتوافـق بمـا مـاللعا سـلوك عـديلت وكـذا اوترقيته تكوينها أو البشرية
 أكثـر الاهتمـام عليهـا وجـب تسـييرها وتقنيـات وهياكلهـا الماليـة مواردهـا في المنظمـة تتطـور  مهما لأنه
 الملازمـة التنظيميـة الظـواهر مـن لأĔـا الإداريـة القيـادة đـا تقـوم والـتي داخلهـا الموجـودة العلاقات يعةببط

 تســتلزمة متعــدد أبعــادمــن  لهــا لمــا ،الإداريــة والمجــالات القطاعــات مختلــف وفي ثــةيالحد الحيــاة في للعــامين
 الأدوار مختلــف يتقنــوا ان ســونلغاز مؤسســة قــادة مــن فــالمطلوب التنظيميــة، الاحتياجــات وتفهــم المعرفــة
 لأداء القياديـــة المواهـــب كافـــة  وامـــتلاك وفعاليـــة وبمهـــارة الظـــروف مختلـــف وفي الآخـــرين مـــع التعامـــل في

                                                            
 1-  حسین رحیم، التغییر في المؤسسة ودور الكفاءات في ذلك، مدخل النظم، مجلة العلوم الإنسانیة، بسكرة، الجزائر، العدد 07- فیفري 2005. 
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 مختلـف وبـين بينهـا فيمـا والتعـاون المتاحـة البشـرية الموارد كل  عند المشترك الجمعي الضمير وخلق العمل
  .داخلها والتخصصات الأقسام

 استراتيجية قيادة وجودب مرتبط اذا سونلغاز داخل الموجودة البشرية الموارد وفعالية كفاءة  تحقيق      
 في الإدارية القيادة وظيفة على زيادة لأنه ،الديه الأسمى الهدف وتجعله وتشجعه الطرح هذا تتبنى
 حياة بدورة تتعلق وهي عنها أهمية تقل لا أخرى وظائف لها ناف والتنسيق والتنظيم والتحفيز وجيهالت
 غاية وإلى توظيفه، قبل حتى أو المنظمة داخل ملع يوم أول من وهذا لديها يعمل بشري مورد كل

 ووظائفه أعماله كل  ممارسة على تكوينه وكذا نهيتعي ثم واختياره استقطابه من بداية منها خروجه
  .عليها والحرص المؤسسة وقيم وتقاليد وعادات قوانين لكل حاملا وجعله منها وتمكنه
 رسالتها، (ومستقبلها بنشأēا الأول البعد ويتعلق أبعاد ثلاث من تتكون المنظمة كانت  ذااف      
 الثالث والبعد) والنظم الهياكل الاستراتيجية، (وأهدافها بمهامها يتعلق الثاني والبعد) وأهدافها غايتها
 كل هذه الابعاد  تعزيز وقادة سونلغاز المسؤولين فعلى ،)التنظيمية الثقافة( أفرادها بين بالتفاعل يتعلق

 تحقق وعادات وقيم سلوكيات على لتنشئتهم العمال كل  مع المباشرة بالعلاقات المتعلق البعدخاصة 
  كفاءة  تطوير حتمية على تعمل استراتيجية إيجاد الإدارية القيادة علىف للمنظمة، الاجتماعي البناء
 وسلوكياēم تفكيرهم طريقة تغيير وكذا الجيد وتوظيفهم تكوينهم خلال من عمالها كل  وفعالية

  .لها الداخلية البيئة مع تتماشى أن يجب التي وقيمهم وعاداēم
 الحصول اجل من عوامل عدة تتبع المؤسسة على يفرض البشري المورد وفعالية كفاءة  تحقيق إن       
 لا وهذا استغلالا أحسن واستغلالها الجيدة الموارد استقطاب هي المراحل هاته وأولى ذلك، على

 المطلوبة الوظائف وكذا المؤسسة واحتياجات متطلبات مع تتلاءم ومعايير شروط بإيجاد إلى يحدث
 بما أفرادها تكوين إلى تحتاج المؤسسة ناف هذا إلى إضافة، والبيروقراطية الموضوعية عن بعيدا لديها
 الحصول اجل من العمل وتقييم التخصص مبدأ مع خاصة والخبرات ووظائفهم متطلباēم مع  يتلاءم
 على زيادة وظائفهم، أداء في هميتعتر  التي والمواقف الظروف كل  في المسؤولية يتحملون أفراد على
 đا العمل أفرادها على والتي عليها المتعارف والقيم والقوانين المعايير من لجملة المؤسسة فرض ذلك
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 اللباس، ريقةطو  القانون، اماحتر و  السائدة العلاقات مثل عليها التنشئة ومحاولة إليها وامتثالهم
  .وغيرها والطقوس

 وفعالية كفاءة رفع في الإدارية للقيادة الاستراتيجية الرؤية عن تعبر ذكرت التي المراحل هذه      
 والضعف القوة نقاط لتحديد المؤسسة أعضاء لك  بين المشتركة الرؤية بناء وفي البشري موردها
 الوظيفي مستقبلهم لإثراء العاملين أمام الفرصة خلق في يساهم ما الضرورية التعديلات وإدخال
 مناخ بناء فيو  الأفراد بين العلاقات دعم في القيادة أهمية يبرز ما وهو لديهم التغيير برامج ودعم

 عمالها تطلعات وتنمية تكلفة باقل هدافالا يققتح في القيادة نجاح إلى يؤدي متفتح تنظيمي
  .المستقبلية

 تطبيق من سونلغاز ومنها الاقتصادية للمنظمات غنى لا انه هو عليه التأكيد يجب ما      
 توفرت مهما لأنه مواردها وفعالية كفاءة  لتطوير مةعدا إدارية قيادة على قائمة تنظيمية استراتيجية

 ما وحده يكفي لا فهو ثةيالحد لوجياو والتكن والآلات الجيد كالتمويل  المختلفة النجاح مقومات على
  . ريشالب للمورد محترمة قيادية استراتيجية على تقم لم
  :التالية تساؤلاتال طرحت المنطلق هذا من
 وما ؟البشري المورد وفعالية كفاءة  رفع توظيف و في استراتيجية بسونلغاز الإدارية للقيادة هل
  تطبيقها؟ على الإدارية القيادة تعمل وكيف الاستراتيجية؟ هذه هي

  :هي فرعية أسئلةب مدعمة
  ؟الفعاليةو  الكفاءة تعتمد معيار بسونلغاز البشري المورد توظيف في المتبعة ستراتيجيةلاا هل-
  البشري؟ المورد وفعالية كفاءة  من رفعت بسونلغاز المتبعة التكوين ستراتيجيةا  هل-
  ؟بسونلغاز البشري المورد وفعالية كفاءة  من رفعت التنظيمية الثقافة احتواء ستراتيجيةا  هل-
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   :الفرضيات_ 2
 مع دمجهالبشري و محاولة  المورد وتكوين توظيفلل استراتيجية تبني على الإدارية القيادة تعمل
  :التالية الجزئية الفرضيات منها وفعاليته، كفاءته  من للرفع المؤسسة ثقافة
 المعايير مراعاة دون يتم الإدارية القيادة طرف من البشري المورد ينوتعي واختيار استقطاب: 1ف

  .)...الخبرات المؤهلات، ، الشروط الإعلان،( وفعاليته كفاءته  من تزيد التي والآليات
 برامج( البشري المورد وفعالية كفاءة  لرفع الإدارية القيادة عند استراتيجية ضرورة التكوين  :2ف

  ).والميداني النظري التكوين
ومحاولة دمجها بثقافة المؤسسة يرفع من كفاءة اهتمام القيادة الادارية بثقافة وقيم العمال  :3ف

احتواء  العلاقات الانسانية،الاجور، المساواة، ،( المشاركة في القرارات، الاتصالوفعالية المورد البشري
  ..).الصراع..

  يقصد بمفاهيم الدراسة إجرائيا ما يلي: :الدراسة مفاهيمتحديد  رابعا:
  :للاستراتيجية الاجرائي التعريف_ 1
 الفعال ريشالب المورد على والحصول المثلى أهدافها تحقيق هاخلا من المنظمة تسعى التي الطريقة هي

  :هي رئيسية متغيرات ثلاث على معتمدة والكفؤ
  .والفعال الكفؤ البشري المورد توظيف_
  .الفعال البشري المورد تكوين_
  .السائدة المؤسسة ثقافة مع البشرية الموارد هذه ثقافة إدماج -
  :الإدارية للقيادة  الاجرائي التعريف_ 2

 بمتطلبات القائد طرف من الكبير الوعي تتطلب وثقافية واجتماعية إنسانية يةلعم هي"       
 يققتح نحو وتوجيههم سلوكهم في للتأثير الأنجع الطرق إيجاد من يتمكن حتى مرؤوسيه، وحاجيات
 واحتواء الدائم وتكوينهم الجيد توظيفهم خلال من العمال في التأثير فن فهي بينهما، المشترك الهدف
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 عليهم بالإشراف يقوم العمال من مجموعة لديه عامل كل  بالقائد نقصد، المتعددة وثقافتهم قيمهم
   .والأقسام المصالح رؤساء مثل
  :للتوظيف الإجرائي التعريف_ 3

 المتاحة بصالمنا بين من والفعال الكفؤ البشري المورد ينوتعي اريواخت استقطاب عملية وه     
 اجل من معقولة وبتكلفة قصير وقت في استراتيجيتها مع وتتلاءم احتياجاēا تلبي والتي للمؤسسة
  .فعاليتها وزيادة أهدافها تحقيق

 يققتح لاج من الإدارية القيادة đا تقوم منظمة مستمرة يةلعم هو: للتكوين الاجرائي التعريف_ 4
 لجا من أدائهم وطرق عمالها لدى والمهارات والخبرات القدرات تنمية في المتمثلة استراتيجيتها

  .وفعال كفؤ  بشكل بوظائفهم قيامهم
 اءو واحت دمج استراتيجية وفق الإدارية القيادة عمل هي: التنظيمية للثقافة الاجرائي التعريف_ 5

 اجل من المؤسسة وقوانين يمقو  وتقاليد عادات مع العمال وتقاليد وعادات قيم من كل  وتفاعل
  .فعاليتها وزيادة المنظمة داخل العمل سيرورة في الجمعي الضمير على الحصول

 أداء من متمكنين المؤسسة داخل العمال كل  جعل đا يقصد :إجرائيا الكفاءة تعريف_ 6
 مختلف في المسؤولية تحمل مع والثقافية القانونية والعملية العلمية النواحي كل  من ومتطلباēا وظائفهم
  .تواجههم التي المهنية الوضعيات

  :للفعالية الإجرائي التعريف_ 7
 العامة الأهداف تحقيق ويضمن جيدا وظيفته في يتحكم العامل جعل على الإدارية القيادة عمل هي

 هي أكبر، أو ومردودية قليلة وتكاليف ممكن وقت أقل في الاستراتيجية ضمن الموضوعة للمؤسسة
 والوقت المناسب المكان في الوظيفة في والتحكم والمبادرة والإبداع التكيف على العامل لدى القدرة

  .المناسبة والوسيلة المناسب
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  :إجرائيا البشري ردالمو _8
 تحاول đا ونيقوم وظيفة مولديه المؤسسة داخل الموجودين العمال كل  بالمورد البشري ونقصد    

 المراتب أدنى في كانوا  وإن حتى م،أرادē ما وقت مليها وتحتاج استراتيجيتها في مإدخاله القيادة
 .لديها الوظيفية

  :السابقة الدراسات خامسا:
  : الجزائريةالدراسات _1_5
   1:والمشرفين المديرين نظر وجهة من الصناعية المؤسسة داخل التنظيمية الفعالية _1
 والجرارات المحركات مركب ،الفلاحي العتاد لإنتاج الوطنية بالمؤسسة أجريت دراسة هي

 تجعل التي الأساليب في المبحوثين نظر وجهة معرفة هو الدراسة هذه هدف ،CMTC بقسنطينة
 أن منطلق من ذلك، لتحقيق المتبعة المبادئ وأي لفعاليتها أكثر تطوير على تعمل الجزائرية المنظمة
 أسباب كافة  توفر بعد يؤخذ وإنما يمنح ولا هديي لا والفعالية الأهداف وتحقيق العمل في النجاح
  .والتخطيط النجاح
 الجزائرية بالمؤسسة القائمون يهتم مدى أي لىا: التالي التساؤل في الدراسة مشكلة وصيغت
 بالجوانب المرتبطة العوامل خاصة العمال لدى الأداء فعالية من تزيد التي بالعوامل الصناعية
  :المثال سبيل على منها الإنسانية؟

  هدافالا بلوغ في المؤسسة أفراد بين الطيبة العلاقات تلعبه الذي الفعال بالدور الحقيقي الوعي-
  .المعنويات رفع في أساسي وهو الآخر تفهم على يساعد اتجاهاته كافة  في الاتصال بان الوعي-
 الجهد بذل من يتمكن حتى الوظيفي مستقبله على ووظيفته دوره كان  مهما العامل اطمئنان ضرورة-

  .المؤسسة هذه إنجاح لأجل

                                                            
، دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة للعتاد الفعالیة التنظیمیة داخل المؤسسة الصناعیة ، من وجھة نظر المشرفین والمدیرینالھاشمي لوكیا ، - 1 

الاجتماع، جامعة لنیل شھادة الدكتوراه، علم اجتماع التنمیة ، كلیة العلوم الانسانیة والاجتماعیة ، قسم علم CMTCومركب الجرارات، قسنطینة ، 
  .2005منتور، قسنطینة ، 
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 أنه اعتبار على البشري، للمورد المتزايد الاهتمام من الفعال المؤسسي التنظيم إن:  العامة الفرضية-
  :هي جزئية فرضيات منها صيغت. المؤسسة أهداف تحقيق في همالا المحرك

   .فعال الأداء كان  جيدة العمال جميع بين الإنسانية العلاقات كانت  كلما:  الأولىالجزئية  الفرضية
 بالمرؤوس الإحساس في يساهم منه النازل خاصة الاتصال قنوات فتح: الثانية الجزئية الفرضية
   وأهميته
  . تعنيهم التي العامة القرارات في لاالعم استشارة: الثالثة الجزئية الفرضية
 :مؤشراēا و بالفعالية أداؤه اتصف كلما  العمل، عن راضيا العامل كان  كلما:  الرابعة الجزئية الفرضية
  .الشخصية لقدراته العامل وظيفة بملائمة مرتبط الرضا
 المرحلة في هما مرحلتين في استخدمه وقد الوصفي المنهج هو الباحث طرف من المتبع المنهج

 بدقة ةبحثيال المشكلة تحديد هي الثانية والمرحلة الفروض على للتعرف والاستطلاعية الاستكشافية
  .العينة تحديد منها
 إطار 175 وبلغت الإداريون المسؤولين ومثلها الأولى العينة: هما قسمين إلى قسمت فقد العينة أما

  .إطارا 78 وعددهم داسنا وإطارات مسؤولا إطارا 97 على معتمدون
  :ومثلها الثانية والعينة المقابلة معهم طبقت
 ضمن 122و بسيط عامل 122 منهم الإنتاج ومديرو الفرق ورؤساء رفونشوالم البسطاء العمال
  :نجد الدراسة إليها توصلت التي النتائج أهم بين ومن الاستمارة معهم واستعملت الإنتاجي، الطاقم

 غير بعدد   مرتبط لكونه الهين أو البسيط بالشيء فليس الفعالية مجال في البحث أن من التأكد-
  .الأداء فعالية في مباشرة غير أو مباشرة بطريقة تؤثر التي المتداخلة والمتغيرات العوامل من محدد

  .العمل بنوع أكثر مرتبط الأداء في والفعالية القيادة نوع بين العلاقة نا-
 خاصة العمال فعالية من ويزيد الجماعة روح إشاعة في الرئيسية العوامل من المفتوح الاتصال يعتبر-

  .المرؤوسين
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 هذه أن العمال أغلب يرى ثيح الأداء، تحسينفعالية  على القرارات اتخاذ في العمال مشاركة تأثير-
  .فقط مساعديه وبعض العام ريالمد مهام من العملية

   :1الصناعية بالمؤسسة الإطارات  تسيير هندسة دراسة _2
 دراسة ، وهيالجزائرية الصناعية بالمؤسسة الإطارات هندسة حول الدراسة هذه موضوع يتمحور
 الحالية المتغيرات من المؤسسة موقع دراسة đدف منزلية، الكهرو للصناعات الوطنية بالمؤسسة ميدانية
 دراسة على ركزت حيث الية،الح الاقتصادية للمتطلبات واستجابتها نفسها تكييف حاولت وكيف
  :التالية تساؤلاتال بطرح الإطارات هندسة خاصة البشري المورد تسيير

  الصناعية؟ المؤسسة في الإطارات هندسة يتم كيف-
  المؤسسة؟ في التكوين وفعالية دور هو ما المؤسسة؟ في الإطارات وانتقاء توظيف يتم كيف-
  :هي فرضيات إلى ترجمت موضوعية؟ معايير هي المؤسسة في المتبعة يةقالتر  معايير هل-
  التوظيف؟ عملية نجاح في يساهم المنصب متطلبات مع الإطار استعدادات توافق-
  المؤسسة؟ عن رضاه زاد كلما  التقييم عملية بنتائج واعيا كان  كلما-
  المؤسسة؟ أداء تحسين في يساهم التكوين برامج فعالية زيادة-
  .مؤسستهم تجاه الإطارات رضا أدى كلما  موضوعية أسس على الترقية عملية تمت  كلما-

 المعلومات وجمع البيانات يللتحل كذلك  والكيفي التحليلي الكمي المنهج هو الدراسة في المتبع المنهج
 المتوسطة والإطارات السامية الإطارات فئة على لتطبيقها المقابلة استعمال تم كما، الفرضيات حول

 وهي بالحصص عينة على الاعتماد فتم البحث عينة أما ،الاستمارة وكذا بالملاحظةوالاستعانة 
 بعثة 320 المتوسطة الإطارات فئة من %56 حصة على الاعتماد حيث العمدية العينات إحدى
 ساميا إطارا 37 العدد فيصبح ،إطار 74 السامية الإطارات مع النسبة وبنفس متوسط إطار 160

  :إليها المتوصل النتائج اهممن  .

                                                            
، دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرو منزلیة، رسالة دكتوراه غیر ھندسة تسییر الاطارات بالمؤسسة الصناعیةسلیم العایب،  - 1 

  2007منشورة، تخصص علم الاجتماع التنظیم ،جامعة یوسف بن خدة، الجزائر ،



	المدخل المنهجي للدراسة																																																												الأول: الفصل  

 

16 
 

 الشهادات بين توافق هناك حيث الإطارات، تعيين في خاصة استراتيجية المؤسسة لدى -
 المناصب مختلف في الإطارات ينتعي في رسمي غير دخلت هناك يكون ما وكثيرا المنصب، واحتياجات

 مختلفة وطرق مسالك يسلكون الإطارات جعل مما ،القرار اتخاذ في الرسمية قنوات وضع وعدم الهرمية،
  .النهائي التوظيف قبول لنيل رسمية غير لممارسات المجال وفسح

 الإعلام عملية بيغيت إلى مرده و التقييم جدوى في واعية فكرة علىليسوا  الإطارات أغلبية -
 بنتائج يقتنعون لا جعلهم الإطارات لتقييم نظام وجود وعدم وشفاف واضح بشكل والاتصال
  .والامتيازات المكافآت لنيل للموضوعية يخضع لا التقييم ان كما  التقييم،

 بقائها على المحافظة اجل من معا،والاجر  المنصب نحو أساسا تتجه الإطارات عند يةقالتر  طبيعة -
 الشهادة فضلت التي ة ومتناقض مواقف له الإطارات عند الكفاءة قياسوم المؤسسة، في اهوسلطت

  يةقالتر  لنيل ةبر والخ قدميةالا تفضل التي السامية الإطارات عند وأقلها العمل في والتحكم والتكوين
  .التنظيم هذا في سائدة زالت ما البيروقراطية كان  كما
  :1المؤسسة داخل العامل أداء على واثرها الصناعي التنظيم فعالية دراسة_3

 مساهمة ومدى المستقلة الجزائر في الصناعي التنظيم فعالية دراسة على مركزة الدراسة هذه جاءت
 في التنظيم واقع على الوقوف خلال من وذلك العمال، أداء مستوى خفض أو رفع في ذلك

 ظل في وهذا العاملة، القوى بأداء علاقة لها التي التنظيمية العوامل اهم وإبراز الدراسة مجال المؤسسة
 تنظيم في وتغيير بالتعاقد العمل نظام وظهور العمال تسريح من الاستقلالية تطبيق صاحب ما

 الرئيسي التساؤل في جاءت إشكالية في ،الصناعي التنظيم داخل إفراز من عنه ترتب وما المؤسسة
  :التالي

 أداء على التنظيمية العوامل تأثير مدى وما الجزائرية؟ ةصناعيال المؤسسة في التنظيم فعالية مدى ما-
  المؤقتة؟ العاملة القوى بأداء مقارنة الدائمة العاملة القوى

  :هي فرعية تساؤلات منها وجاءت
                                                            

 ،المؤقتین والعمال الدائمین العمال أداء بین مقارنة دارسة ، المؤسسة داخل العامل أداء على وأثرھا الصناعي التنظیم فعالیة ، قجة رضا  - 1 
  .2008 ، باتنة جامعة ، والاسلامیة الاجتماعیة العلوم كلیة والدیمغرافیا، الاجتماع علم قسم باتنة، الغاز، قارورات مؤسسة حالة دراسة
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 العامل بأداء مقارنة الدائم العامل أداء مستوى رفع في الاجتماعية الخدمات نظام يساهم كيف-
 بالعامل مقارنة الدائم العامل أداء في فعالية التنظيمية القيادة نسق فعالية تحقق مدى أي إلى المؤقت؟
  المؤقت؟

 مقارنة الدائم العامل أداء في فعالية تحقق أن البشرية الموارد تسيير نسق وظائف لفعالية يمكن كيف-
  المؤقت؟ العامل بأداء
  :يلي كما  الرئيسية الفرضية كانت:  الدراسة فروض أما
 في فعال دور رشيدة عقلانية تنظيمية عوامل تكريس لخلا من المؤسسة داخل التنظيم لفعالية إن

  .العامل أداء تفعيل
 فعالية تحقيق على تعمل الدراسة مجال داخل التنظيمية القيادة نسق فعالية: الأولى الجزئية الفرضية

  .العامل أداء
  العامل. أداء مستوى برفع علاقة الاجتماعية الخدمات نظام لعقلانية: الثانية الجزئية الفرضية
 بطريقة لوظائفها تكريس خلال من البشرية الموارد تسيير نسق فعالية إن: الثالثة الجزئية الفرضية
  .العامل أداء تفعيل في فعال دور رشيدة عقلانية

 التنظيمي الواقع وصف على لقدرته الوصفي المنهج فهو الضرورة إليه دعتف المستعمل المنهج أما
 المنهج استعمل كما  ،المؤقتين أو الدائمين العمال من لكل الأداء واقع تحدد بطريقة معطياته وتحليل
 في الدائمة الفئة مع العمال من المؤقتة الفئة أداء بين والاختلاف الشبه أوجه إبراز đدف المقارن
  :يلي كما   فكانت المستخدمة الأدوات أمادراسته،  ومجال للمؤسسة التنظيمي الواقع خضم

  .والسجلات الوثائق إلى إضافة المقابلة، واستمارة المقابلة، الملاحظة، -
 في لاشتراكهم نظرا والإنتاج التخزين قسمي عمال على فيها ركز مقصودة فكانت البحث عينة أما

 قسم عمال الدراسة من استثنى فقد متجانسة، الدراسة مفردات تكون وحتى الخصائص، من مجموعة
 تم كبير  ليس المفردات عدد ولأن المؤسسة ريومد طبيب فردا، 24 الأمن وخلية فرد 53 الإدارة
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 عامل 76و مؤقت عامل 86 منهم عامل 162ةوعدد المختارة المفردات على الاستمارة تطبيق
  :اهم نتائجها من دائم

 إلى ēدف التي المؤسسات استقلالية مبادئ عليها تمليه ما ظل في مستقلة المؤسسة أن الرغم على -
 خضم في الإنتاجية تفعيل وبالتالي العمال أداء يلعتف đدف المختلفة التنظيمية العوامل تفعيل
 ظل في التنظيمية فالعوامل ذلك عكس يكشف يمبريقالأ الواقع أن إلا السوق، واقتصاد المنافسة
  .فعالة غير ةوروثالم يةتسيير ال الذهنية

 مجال المؤسسة في العوامل فعالية فعدم فعالة غير الأداء ومؤشرات التنظيمية العوامل بين العلاقة -
 ودوران التغيب معدلات ارتفاع خضم في الدائمين، العمال لأداء سلبية مؤشرات عنه ترتب الدراسة
 عدم عن تعر التي السلبية المظاهر إلى ضف المستخدمة التكنولوجيا، في التحكم وضعف العمل

  أعمالهم، إنجاز من ربهللت تصرفات شكل على برزت والتي الفئة، لهذه بالنسبة الذاتي الانضباط
 الأداء فعالية من تحد التي السلبية المظاهر من وغيرها...الصلاة تأدية الحاجة، قضاء ،كالتمريض
  .باستمرار

 الأداء فعالية السابقة، يةظيمالتن عوامل خضم في المؤقتين العمال عند تظهر التصرفات هذه أن إلا
 في والقهر الإكراه في بريقيةمالإ الدراسة جسدēا أخرى لعوام ددهاتح العمال نم الفئة لهذه بالنسبة
 الصعب من التي والاجتماعية الاقتصادية والظروف المؤقت عمله منصب فقدان من وفهمتخ ظل

  .أخرى وظيفة على الحصول
  PIPEGAZ 1حالة الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسة ميدانية دراسة وهي: المؤسسة ثقافة _4

 والأطر الجزائرية الاقتصادية المؤسسة داخل الاجتماعي الفعل دراسة على مركزة الدراسة هذه جاءت
 بصفتها الاجتماعية العلاقات تحكم التي التفاعلات طبيعة عن والبحث إليها يحتكم التي المرجعية
 وثقافة تتماشى ثقافة إنتاج خلال من المؤسسة فاعلية تقاس وđا المنتج الجماعي للفعل مكان

  :التالية الرئيسية التساؤلات من جملة في صيغت والتي الحديثة الاقتصادية المؤسسة
                                                            

 ، الاجتماع علم قسم PIPEGAZ حالة ، الجزائر في العمومیة الاقتصادیة للمؤسسة میدانیة دراسة ، المؤسسة ثقافة ،المھدي محمد عیسى بن - 1 
  .2004 ، الجزائر جامعة ، والاجتماعیة الانسانیة العلوم كلیة
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 المؤسسة داخل المتواجدين الفاعلين مختلف طرف من المتباينة الثقافية والمناهج الأطر طبيعة هي ما-
  .المختلفة موافقهم وتحدد سلوكهم توجيه في دور وتلعب

 مع ابقةمتط الثقافية والنماذج الأطر فيها تتحكم التي الاجتماعية والأفعال السلوكات هذه هل-
 للتنمية المنتجة الاقتصادية المنظمات من الأنواع هذه تتطلبها التي الاقتصادية العقلنة اتضيمقت

  والتقدم؟
 كفاءة  عن يعبر واحد ثقافي ونموذج واحدا مرجعي إطار يوجد الدراسة محل المؤسسة داخل هل-

 للمستوى الفاعلين مختلف بين والتضامن التعاون إنتاج إعادة أو إنتاج على وقدرته التنظيمي نسقها
  فها؟ااهد تحقق أن للمؤسسة يضمن يذال
 صراع هول ه ؟ مجموعات أو أفراد كانوا  سواء الفاعلين مختلف يحكم الذي التفاعل طبيعة ما-

  :هي افتراضات في وضعت التساؤلات هذه غاية؟ أي تحقيق أجل من نزاع؟ تكامل،
 التاريخي للدور مطابق غير العمال đا يقوم التي الاجتماعية والأفعال السلوكات إن: العامة يةضالفر 

 او تاريخية ثقافية قيمة أنه على العمل بياغ بسبب ،اقتصادي عون بصفتها تقتضيه التي الوظيفي
 وتوجيهها الفردية الاستراتيجيات دمج على قادرة تسييرية ثقافة غياب وكذا وظيفية ضرورة الأقل على
 وأفعال سلوكات إنتاج إلى أدى مما تغييري مشروع وبناء المشترك الهدف وتحقيق ةيجماع قدرة إلى

  .بأصحاđا خاصة استراتيجيات وتوجهها تؤطرها
 وكذا شاركةبالم الملاحظة استعمل الباحث أن فهي الدراسة في المستعملة والأدوات المنهج أما

 كما  الإحصائية الدوريات وكذا ومجاله الدراسة بمجتمع المتعلقة المعلومات جمع في والوثائق السجلات
 ود لكسب والمسؤولين العينة أفراد بين ودية علاقات لخلق رئيسية كأداة  المقابلة الباحث استعمل
 القيادية للفئات موجهة أولى استمارة كذلك  الاستمارة استعمل كما  الدراسة، من وتخوفهم شكوكهم
  .يةتسيير ال خاصة ككل  العمالية للفئة والثانية

 الإطارات: هي مهنية فئات على قسموا فردا 700 عدده مجتمع من متكونة فكانت العينة اما
  :كما يلي  الدراسة نتائججاءت وقد  .عامل 378ب المنفذون. 194بـ التحكم عمال 128بـ
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 đذه أدى ووظيفية ثقافية كقيمة  والأفعال السلوكات هوجي مرجعي كإطار  العمل مفهوم غياب -
  .بأصحاđا خاصة ذاتية باستراتيجيات وموجهة مؤطرة تكون أن الجماعية فعالالا
 للقوانين العمال تطبيق لمدى الدقيقة المتابعة في ليتمث الإشرافي دورها أن تعتقد قياديةال الفئة -

  .أولوياēا من كني لم الإنتاجي لدوره أداءه في العامل متابعة حين في الداخلية
 رىت كما  هماواحتر  القانون تطبيق ويحكمها يوجهها التسييرية قراراēم أن يرون القيادية الفئة أعضاء -
 فرض طريق عن  متماسكة عمل  مجموعة تشكيل من يتمكن الذي هو  الناجح القائد معايير ان

  .له بالنسبة وثانوية هامشية  عوامل كانت  الإنتاج  ترفع التي الاقتصادية العوامل أما الانضباط
 من حالة إلا هي ما الحقيقة في الاجتماعية العلاقات تحكم التي التعاملات بطبيعة يتعلق فيما -

 الهدف اجل من تضامن علاقات وليس الظرفي الانتماء حسب وتضعف تشد والتي التأثير حالات
  .المؤسسة أجله من الموجودة حسب الاقتصادي

  :1الإدارية بالمنظمة التنظيمية الثقافة بتطوير وعلاقتها الوسطى الإدارية القيادة _5
  :المسيلة لولاية التنفيذية بالمديريات ميدانية دراسة

 الإدارية القيادة سلوك أنماط بين العلاقة معرفة لىا الوصول محاولا الباحث đا جاء دراسة هي    
 الإبداع الولاء منها عليها مرؤوسيها وتنشئة تعزيزها إلى تسعى التي الثقافية السلوكات وبعض الوسطى
  :التالية التساؤلات من انطلقت و وغيرها ،المشاركة درجة ،والانتماء

 المنظمة داخل التنظيمية الثقافة تطوير على الإدارية للمنظمة الوسطى الإدارية القيادة تعمل كيف -
 وعملية الاتصالية، العملية داخل التنظيمية السلوكات من مجموعةلى ع مرؤوسيها بتنشئة الإدارية
  التحفيز؟ وعملية الرقابة وعملية القرار اتخاذ
  :هي فرضيات إلى الأسئلة هذه صياغة وتم

                                                            
، دراسة میدانیة بالمدیریات التنفیذیة بولایة  الاداریةالقیادة الاداریة الوسطى وعلاقتھا بتطویر القافة التنظیمیة بالمنظمة یوسف جغلولي، - 1 

  .2010، 2المسیلة، رسالة دكتوراه غیر منشورة ، قسم علم الاجتماع، كلیة العلوم الانسانیة والاجتماعیة ، جامعة الجزائر 
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 الإدارية مةنظالم داخل التنظيمية الثقافة ريتطو  على الوسطى الإدارية  القيادة تعمل:  العامة الفرضية
 القرار اتخاذ وعملية الاتصالية العملية داخل التنظيمية السلوكات من مجموعة على مرؤوسيها بتنشئتها
  .والمقابلة الاستمارة من كل  المعلومة جمع في  ستعملا، التحفيز وعملية الرقابة وعملية

،  ادارية اسلاك(المهنية الاجتماعية الفئات من العشوائية الطبقية العينة من فتكونت البحث عينة اما
  النشاط ،العمومية الاشغال م(  المسيلة بولاية المديريات مختلف موظفي من )تقنية واسلاك

 اضافة ...). والرياضة الشبيبة ،التجارة ،الفلاحة ،المحلية الادارة ،النقل ،والتعمير البناء،  الاجتماعي
 ليكون 266التقنية والاسلاك، 275 الادارية الاسلاك عدد كان  اين، المصالح رؤساء من عدد  الى

 رئيس 50 عددهم فكان المصالح رؤساء اما، 286 العينة صارت %50صبر وبنسبة 571 المجموع
  :كالتالي  النتائج بعض إلى الباحث ليتوصل، المقابلة تقنية معهم استعملت مصلح

 ينتب الميدانية الدراسة أن حيث التايلوري بالنمط المرتبط التنظيمي الشكل على الإدارية القيادة تركز-
 العملية فيه ترشيد والرقابة، الحوافز ونظام والاتصالات القرار اتخاذ نظام خلال من تركز القيادة أن

 والعقاب الثواب أسلوب على الاعتماد للعمل، الفردية المردودية ورفع العمل طريقة شرحو  التنظيمية،
 ما وفق واعية تنظيمية سلوكات إنتاج إعادة أفقده للمنظمة ثقافي نسق انتج مما للعمل المستمرة الرقابة
  .الاجتماعي النسق يتطلب

في ادارة  -القيادة - أخفقت لكنها للمنظمة، الجديدة اتتغير وال يتماشى الذي هو الناجح القائد -
  .شكلي اطلاع فهو بتطلعاēم والأخذهذا التغيير وذلك بعدم تأييد العمال في هذا التغيير 

 التي الذاتي الانضباط قاعدة وفق للعمل ذاتية قدرة  لخلق الدافعية مفهوم تحديد في القيادة أخفقت-
  .جتماعيلاا سلوكو ال التنظيمي السلوك معايير هامن تنتج بالمجموعة يتم بآخر فرد علاقة وفق تحدد

 كل  بين مشتركة ثقافة وجود عدم نأ منها الأساسية المشاكل بعض تشخيص في القيادة أصابت-
 ديهال فاختلطت الاجتماعية، العلاقات وتعزيز حلها في أخفقت لكن ،ةالمهني العمالية الفئات
  والهدف. الوسيلة
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 مما رمزي شكل في والأوامر التعليمات خلالها من تمرر رأسية اتصالية ثقافة الإدارية القيادة تعزيز-
  .التشاور سلوكات تعزيز في إخفاقها إلى أدى

 للمدى ستيول عمللل نيةا حوافز وتتعمد والعقاب الثواب على معتمدة التحفيز ثقافة القيادة تعزز-
 روح سلوك تعزيز في إخفاقها إلى أدى ما للجهة، والانتماء يفردال الدفع على تقوم كما  الطويل
  .والإبداع الجماعة

 يمليه ما حبيسة فتبقى المختلفة التنظيمية المواقف مع التعامل في المرونة إلى القرار اتخاذ ثقافة تفتقد-
  .المرؤوسين طرف من الفردية المبادرات كل  بقتل هذا حلول من البيروقراطي الهيكل

 طرف من توجيهاēا في الامتثال أو المساندة درجة هي القيادة هذه عند التنظيمية الثقة معنى إن-
  .ومساندēم مرؤوسيها

  :1التنظيم الثقافة وتحول للمديرين التسييرية الممارسات تجدد_6
  :التالية التساؤلات عن لإجابة هدفت وصفية دراسة وهي عنابة بمدينة الدراسة هذه أجريت

 التسييرية ممارستهم عند كبيرا  اهتماما يولوĔا و الجدد القادة عليها يركز التي التنظيمية القيم أهم ما-
  القيم؟ لهذ المؤسسة أفراد ممارسة مدى ما البشرية؟ بالموارد الخاصة

 والمستوى التعليمي المستوى لمتغيري ىتعز  يمقال ممارسة درجة في تشاđات أو اختلافات توجد هل-
  للإطار؟ الوظيفي

  المؤسسة؟ في وأقدمية السن لمتغيري ىتعز  التنظيمية القيم ممارسة درجة في دالة فروق توجد هل-
  :هي فرضيات ثلاث لها خلا من الباحث صاغ

 التنظيمية القيم من قيمة لكل سةر المما من 0.05 مستوى عند إحصائيا عالية درجة وجود نتوقع-
  .والوسطى العليا الإطارات يدركها كما  المبحوثة

 ممارسة درجة حول الإطارات مدركات بين 0.05 مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد-
  .الوظيفة ومستوى التعليمي المستوى لعاملي ىتعز   متجهة التنظيمية يمقال من قيمة للك

                                                            
،رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة منتوري ،قسم علم الاجتماع، الجزائر  تجدد الممارسات التسییریة وتحول ثقافة التنظیم، عمار بوخذیر - 1 

  2005قسنطینة،
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 ممارسة لدرجة الإطارات مدركات بين 0.05 لالةالد مستوى عند إحصائية دلالة ذات علاقة توجد-
 المنهج فهو الدراسة في المستخدم المنهج عن أما ،المؤسسة في والأقدمية العمر عامل من وكل القيم

 في الصادرة يةنالإعلا والنشرات الوثائق ،المضمون وتحليل المقابلة على معتمدا التحليلي، الوصفي
 عليها يركز التي التنظيمية القيم عن فللكش الاستطلاعية الدراسة خلال من البحث ميدان المؤسسة
  .ةديالجد القيادة
 الباحث اختيار القيم، لهذه الأفراد ممارسة مدى على للتعرف الدراسة في الاستمارة استعمل كما
 السن، خلال من العينة هذه توصيف وتم طبقية عشوائية بطريقة والوسطى العليا الإطارات من عينة

  .الوظيفي التعليمي المستوى المؤسسة في الأقدمية،
  :إليها المتوصل النتائج

 وإتقانه العمل في الانضباط، الموارد ترشيد (التنظيمية القيم لجميع الممارسة من عالية درجة وجود-
 درجة كانت  التي الإنسانية العلاقات قيمة باستثناء). بالمحيط الاهتمام الجاد، العمل والسلامة، الأمن

  .منخفضة ممارستها درجة جاءت التي الشخصية التنمية وقيمة معتدلة، ممارستها
  :1التنظيمية الثقافة مؤشرات بعض خلال من الفعالية دراسة_7
 لمختلف موجز عرض بعد وذلك التساؤلات من مجموعة على الإجابة إلى هدفت وصفية دراسة هي

 إلى أدت تنظيمية أخطاء من وصاحبها الجزائرية الاقتصادية التنظيمات đا مرت التي التاريخية المراحل
  :هي التساؤلات هذه، بفعالية و انطلاقة

  التنظيمية؟ الفعالية تحقيق في ةالدراس مجال عناية ISPATأسبات  تنجح هل-
  التنظيم؟ وفعالية الثقافية العوامل اختلاف بين علاقة هناك ستكون هل-
  والرضا؟ العليا الإطارات بين مماثلة التسيير عن الرضا مستويات ستكون هل-

  :هي فرضيات إلى صيغت
  .الفعالية تحققت كلما  ينير والمس ينير المس بين الثقافي الانسجام كان  كلما-

                                                            
  2003، 1، دار الفجر، مصر ، القاھر، ط الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة ، مدخل سوسیولوجيسلاطنیة بالقاسم وآخرون ، - 1 

  .120 - 119ص، ص 
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  .العمرية الفئات حسب الوسطى الهيئة إطارات رضا مستوى في فرق يوجد لا-
  .التعليمي مستواهم حسب الوسطى الهيئة رضا مستوى في فرق يوجد لا-
  .تكوينهم يعةبط حسب الوسطى الهيئة إطارات رضا مستوى في فرق يوجد لا-
  .بالمؤسسة خدمتهم حسب الوسطى الهيئة إطارات رضا مستوى في فرق يوجد لا-

 فقد البحث أداة أما ،النتائج وتحليل الوقائع وصف đدف التحليلي الوصفي المنهج الباحث استخدم
  .الخماسي ليكرت سلم حسب والاستمارة والملاحظة المقابلة من كل  استخدم

 فئة: فئتين على موزعين إطار 48 عددها وكان طبقية عشوائية بطريقة الإطارات من عينة اختار كما
  .العليا الوسطى الفئة من إطار 20: أولى
  .منها دنىالا الوسطى الفئة من إطار 28 ثانية فئة
  :إليها المتوصل النتائج اهم

 التثقيفي بالجانب ترتبط لا عامة الوطني والاقتصاد خاصة الجزائرية المؤسسة مشكلات على التأكيد-
  .الانساني بالبعد ترتبط ما بقدر والمادي

 إنجاح في الحساسية العوامل من باعتبارها المؤسسة ثقافة باحترام قوي بشكل مرتبطة الحقيقية الفعالية-
  .والأهداف الأعمال

  :الأجنبية الدراسات_2_5
    : دراسة_1

   LARRY( A) MALLAK « UNDERSTANDING AND USING 
EMPOWERMENT TO CHANGE ORGANIZATIONAL CULTURE 
(1996)”1 

 عن فالكش إلى "التنظيمية الثقافة ييرلتغ التمكين واستخدام فهم "بعنوان وهي الدراسة هذه هدفت
 أداء تطوير في ذلك من الاستفادة đدف التنظيمية الثقافة يرلتغي التمكين واستخدام فهم أهمية

 المناخ ēيئة في تسهم وفاعلة مرنة ثقافة إيجاد إلى يهدف التنظيمية الثقافة تغيير لأن ،العاملين
                                                            

، دراسة مقارنة بین المدیریة یجیة ودورھا في تطویر الثقافة التنظیمیة في الاجھزة الامنیةالقیادة الاستراتنقلا عن: صالح بن سعد المربع، - 1 
رة ، المملكة العامة للجوزات والمدیریة العام للدفاع المدني، كلیة الدراسات العلیا ،قسم العلوم الاداریة ، جامعة نایف، أطروحة دكتوراه غیر منشو

  .2008العربیة السعودیة ، 
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 وقد عليهم الضغط وتقليل وقدراēم بالعاملين الثقة زيادة خلال من الأداء  لتطوير المناسب التنظيمي
  :التالية النتائج إلى دراسته وخلصت الوصفي المنهج الباحث استخدم

 طرح أيضا بل فقط، بالعمل الخاصة القرارات اتخاذ على العاملين مشاركة تقتصر لا أن يجب•
  .الأداء لتطور اللازمة والمرئيات التوصيات

 تغير خلال من التنظيمية الثقافة تغيير التمكين كوسيلة متطلبات اهم من والحوافز الدوافع إثارة•
  .تمكينهم تعوق والتي العمال عند الراسخة السلبية والثوابت يمقال
  .اتخاذها تم التي القرارات تجاه نفسه في التحكم على قدرة أكثر المحفز الموظف•
 الصلاحيات بعض ضيتفو  السلطة على يجب والمسؤوليات القرارات اتخاذ في المشاركة دنع•

 العاملين مسؤولية القرار اتخاذ يصبح يوم بعد مايو و  مباشرة بالإنتاج تختص التي الإدارية للمستويات
  .القرارات اتخاذ من مكنتهم والتي العمل في الجديدة الثقافة من تعلموا ينذال
 معهم العاملين تمكين على قدرة أكثر التنظيمية الثقافة تغيير في التمكين لدور المدركون المديرون•

 تكلفة وبأقل وقت أقصر في المنظمة أهداف يحقق بشكل ومعتقداēم قيمهم تغيير على قدرة وأكثر
 أداء وتطوير التنظيمية الثقافة تغيير على المتمكنون غير من قدرة أكثر المتمكنون العاملون من

  .المنظمات
  :دراسة_2

 LACK PETER AND CRAWFORD« THE EFFECT OF                         
ORGANIZATIONAL CULTURE AND LEADERSHIP STYLE ON JOB 
SATISFACTION AND ORGANIZATIONAL COMMITMENT” (1999).1 

 والالتزام الوظيفي الرضا على القيادي والنمط التنظيمية الثقافة تأثير "بعنوان الدراسة هذه هدفت
 والالتزام الرضا على القيادي النمط وأثر المنظمة في السائدة التنظيمية الثقافة اثر تحديد إلى "الوظيفي
 القيادة أنماط وكذلك التنظيمية الثقافة لأنواع المتباينة التأثيرات على التعرف خلال من الوظيفي
  .الوظيفي الرضا على المنظمات في السائدة

                                                            
  .50، ص 2004، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة، مصر 4، المجلة العربیة ، العدد ثقافة الابتكارنجیب الشیخ، فؤاد - 1 
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 كأداة  الاستمارة على اعتمد الذي الاجتماعي المسح طريق عن الوصفي المنهج الباحث استخدم
  :منها نذكر نتائج عدة إلى الدراسة توخلص للدراسة

 الرضا انخفاض إلى تؤدي الجامدة فالثقافة الوظيفي، الرضا على وإيجابا سلبا التنظيمية الثقافة تؤثر-
  .الوظيفي الرضا معدلات  زيادة في المرنة الثقافة تسهم بينما

 وزيادة الرضا معدل ارتفاع ثم منو  العمل على لاالعم إقبال زيادة في بالمشاركة القيادة تسهم-
  .الإنتاجية

 التنظيمية والثقافة القيادة ومتغيرات الديمغرافية المتغيرات على متوسطة تأثيرات ةالعام الوطنية للثقافة-
  .العمل على والإقبال الرضا على المؤثرة

  :الدراسات العربية_3_5
  :التنظيمية الثقافة تطور في ودورها الاستراتيجية القيادة _1
   :1المدني للدفاع العامة والمديرية للجوازات العامة المديرية على ميدانية دراسة 

 التنظيمية الثقافة تطوير في الاستراتيجية القيادة دور هو ما : التالية شكاليةالا من انطلقت دراسة هي
  :هي فرعية تساؤلات منها انتزعت الأمنية؟ الأجهزة في
  الأمنية؟ المديرية في والاستراتيجية القيادة أنماط هي ما-
  المدني؟ والدفاع الأمنية المديرية في السائدة التنظيمية الثقافة وعن ما-
  السائدة؟ الثقافة ونوع الاستراتيجية القيادة بين اجتماعية دلالة هناك وهل-
 في هي كما  الظاهرة دراسة على المعتمد التحليلي الوصفي المنهج الدراسة هذه في الباحث تناول-

 استعان كما  مظاهرها واستقصاء خصائصها موضحا وكميا، كيفيا  دقيقا وصفا بوصفها الواقع،
 منهم ضابط 687بـ قدرت عينة على معتمدا الموضوع، هذا في كتب  ما وتحليل جمع في بالوثائق
 مستعملا ،المدني للدفاع العامة المديرية من ضابط 451و للجوازات العامة ريةيالمد من ضابط 236

                                                            
  صالح بن سعد المربع، مرجع سابق.‐1  
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 كأسلوب  الخماسي ليكرت مقياس ومستخدما طالضبا طرف من المعلومات جمع في الاستمارة
  :هي إليها المتوصل النتائج ينب منو ، المتغيرات ينب الإحصائية الدلالة لقياس إحصائي

 العمال مشاركة: هي متوسطة بدرجة الأمنية المديرية في القائد يمارسها التي الاستراتيجية القيادة أدوار-
  .والأقسام المصالح بين التنسيق القطاع، تنمية على تحفيزهم من الأهداف تحسين في
  .العمال لدى بالنفس الثقة تعزيز و الاستراتيجية القرارات اتخاذ في العمال مشاركة تشجيع-
  .الآخرين تجارب من الاستفادة-
  :هي منخفضة بدرجة العامة المديرية في القائد يمارسها التي الاستراتيجية القيادة أدوار-
  .والمخاطرة التحدي قبول ،العمال طرف من البناء النقد بلقت -
  :هي عالية بدرجة الأمنية ريةيالمد في القائد يمارسها التي الاستراتيجية القيادة أدوار-
  .الأهداف تحقيق في العاملين القائد مشاركة ،المهام لإنجاز عمل فرق لتشكيل الميل -
  .المتاحة الإمكانات ضوء في العمليات تنفيذ-

  .عالية بدرجة الأمنية ريةيالمد في الموجودة المحافظة: الثقافة مظاهر
  :1المصنع في القيادة بناء دراسة _2
 وكان )"الخيمة شبرا( يةبالعر  بمصر الزجاج مصنع في القيادة بناء" حول هذه بدراسته الباحث قام

 طرح وقد الإنتاجية، الكفاية في ودورها المصنع تنظيم في القيادة بناء كيفية  عن فلكشا هو هدفه
  ."يلي فيما وتمثلت الدراسة أهداف تحقيق في تساعد التساؤلات من عددا

  اختلافهم؟ على القيادة أفراد تميز التي الديموغرافية الخصائص هي ما -
  مرؤوسيهم؟ على فيها يتوفقون مدى أي وإلى

 ةبقو  بعضهم يتمتع حد يا وإلى سلطتهم ومستويات الأول الخط قادة مسؤوليات حدود هي ما -
  التنظيم؟ في الأعلى القيادية المستويات على تأثير

                                                            
ص  ،2007، مخبر علم الاجتماع الاتصال، جامعة  منتوري، قسنطینة، الجزائر، الاشراف والتنظیم الصناعي في الجزائریوسف عنصر،  - 1 
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 منها معينة أساليب بين تربط التي العلاقة هي وما ؟يتبعوĔا التي القيادية الأساليب هي ما -
  الإنتاجية؟ الكفاية ومؤشرات

 استخدم كما  بالتساؤلات والتقيد الواقع لتمحيص الوصفي المنهج على دراسته في الباحث اعتمد
 جعل ما الثاني الأول، الخط كقادة  الملاحظة جانب إلى عمل جماعة 26بـ الدراسة موضوع العينة

  . وغيرها والتغيب الإنتاجب المتعلقة الوثائق على اعتمد كما،  الاجتماعي المسح لىا أقرب الدراسة
  :التالية النتائج إلى الدراسة لتتوص وقد

 حتى الأول الخط قادة من ابتداء المختلفة الرسمية القيادة مستويات جانب إلى رسمية يرغ ة قياد وجود-
 لىا تضاف قيادية عناصر وكلها النقابة قيادة عن فضلاهذا  العليا الإدارة مستوى على القيادة أفراد

  .المصنع بتنظيم القيادة صورة لتكون بعضها
 مجلس رئيس قمته على الهرمي تدرج وجود على دلت بطريقة ضاعاأو  المصنع في الرسمية القيادة تحتل-

 نطاق وضع ولكل والثاني، الأول القيادي المستوى والقاعدة القمة وبين لاالعم قاعدته وفي الإدارة
 وقوانين اللوائح تعينها đا اطين ومسؤوليات محددة عمل جباتوا بأداء شاغله يلتزم محدد اختصاص

  .طةالسل من بقدر قيادي مستوى كل  يتمتع بالمصنع، العمل
 منه، علىالا المنصب وضبط إشراف أقل وضع أو منصب لك  يضع الهرمي التدرج هذا ظل في-

  .فنية ومعايير بقواعد محكوم المناصب هذه يشغلون الذين سلوك أن ولوحظ
 البناء من يقترب يكاد المصنع تنظيم في ةالرسمي القيادة بناء أن إلى السابقة الملاحظات تشير -

بين  العلاقة أن إلى انتهى والقيادة البيروقراطية عن له  حديث في فيبر، ماكس قدمه الذي البيروقراطي
 في الاتباع القائد بين العلاقة من تماما عكسال الأعلى و هي بيروقراطيال التنظيم في والقائد الاتباع
 مطالبه ضحية يضع أن  الأوتوقراطي الجو في القائد على السهل من انك  وإذا الديموقراطية، الجماعة

  .المكتبي بالتنظيم مقيدا دائما يكون البيروقراطي نفا هو
  :1القيادة أنماط على وأثرها التنظيمية الأبعاد دراسة _3

                                                            
، دكتوراه الفلسفة،  استراتیجیة الموارد البشریة لمواجھة تحدیات العولمة وإمكانیة تطبیقھا على الاجھزة الأمنیة، سعید بن عبید بن نمشة - 1 

  ، 2008غیر منشورة، قسم الدراسات العلیا، كلیة العلوم الاداریة ، جامعة نایف السعودیة 
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  :يلي فيما البحث أهداف تمثلت
 عينة طرف من المتبعة والمشاركة القيادة نمط في واثرها التنظيمية الأبعاد دراسة إلى البحث هذا يهدف
 تحقيق في القطاع هذا منظمات قدرة في ذلك وأثر العراقي، الصناعي العام القطاع في المدريين من

  :الأتية الأهداف تحقيق إلى البحث سعي وعليه بنجاح أهدافها
 والمستوى الوظيفة ونوعى كيةالمل ونوع المنظمات مبحج المتمثلة التنظيمية الأبعاد أثر على التعرف-

 طبيعة وتحديد السلوكية، الوجهة من المنظمة أهداف على واثرها المشاركة القيادة نمط على الإداري
 الوجهة من المنظمة أهداف على وأثرها والمشاركة القيادة ونمط التنظيمية الأبعاد بين العلاقات
 في إليه التوصل تم وما البحث لعينة بالنسبة إليها المتوصل النتائج في مقارنات إجراء ثم السلوكية
 والثقافية الاجتماعية الفروق اهم على الوقوف اجل من النظري الجانب منها تنص التي الدراسات

  .والنامية المتقدمة البلدان بعض في رينيدالم وسائر العراقي رالمدي سلوك في المؤثرة
  :يلي كما  اءتج  الدراسة فرضيات

 ونوع ملكيتها ونوع المنظمة حجم يؤثر حيث القيادة نمط نحو نيريالمد باتجاه التنظيمية الأبعاد ترتبط-
 الأبعاد ترتبط ،رينيالمد من المستخدم القيادة نمط في داريةالا والمستويات تمارسها التي الوظيفة
 ونوع المنظمة حجم يؤثر حيث القرارات اتخاذ في العمال مشاركة تنحو المديرين باتجاهات التنظيمية
 القرار اتخاذ في العمال مشاركة نمط في الإدارية والمستويات المنظمة đا تمتاز التي الوظيفة ونوع ملكيتها
 نمط نحو المديرين باتجاهات معنوية بعلاقته السلوكية العمل أهداف تحقيق في المنظمة فعالية ترتبط
: التنظيمية الأبعاد لقياس الدراسات بعض على اعتمادا استمارة اللائحة بحجم والمشاركة القيادة
 منظمة 35 مديري من عشوائية العينة وكانت الإداري والمستوى ،الوظيفة نوع ،المنظمة حجم
  .خاص) قطاع%  20 مختلط، قطاع%  35 عام، قطاع %45( يةصناع

  :يلي ما الدراسة ليهاا لتصتو  التي النتائج بين من-
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 الأسلوب اعاتب لىا يلونيم العراقي الصناعي القطاع منظمات في )البحث عينة( المديرين غالبية -
  يعتبرون أĔم كما  العمل في الرسمية بالتعليمات التقيد على حريصون وهو الإدارة في التسلطي
  .العمل وتنفيذ قابةر ال أساليب أفضل والعقاب الثواب أسلوب

 غير المشاركة أسلوب إشباع إلى القرارات اتخاذ في مرؤوسيهم مشاركة نحو المديرين معظم اتجاهات-
 على حرصهم ذلك في الأقوى الدافع وكان واللجان الإدارة مجالس في ممثليهم خلال من المباشرة
  .القرارات اتخاذ في العاملين مشاركة ضرورة على تؤكد التي المركزية الرسمية التعليمات تنفيذ

 القيادة ونمط التنظيمية الأبعاد بين بالعلاقة المتعلقة وفرضياته البحث نموذج أن النتائج أكدت-
 نموذج أبدت التي النتائج ظهور من بالرغم نسبيا المفعول ساري نموذج هو المنظمة وفاعلية والمشاركة
 العراقي الصناعي القطاع في والثقافية ةالاجتماعي المديرين خلفيات أن إغفال يمكن لا أنه إلا البحث
 اتخاذ في مرؤوسيهم مشاركة نحو واتجاهاēم الإدارة في يتبعوĔا التي القيادية الأنماط في الواضح الأثر

  ة.النامي العالم بلدان كأحد  العراق đا عرف التي المرحلة ظل في تكونت الخلفيات هذه ،القرارات
 العمل في خطا ارتكب من لكل معاملتهم في الثواب أسلوب اتباع إلى الأولى الاتجاه قادة ميل ظهر-

 غالب اتجاه وجود يتضح لم العقاب، أسلوب تتبع منهم ضئيلة نسبة أن وظهرت جماعتهم أفراد من
 عملهم وبين بينهم محددة اجتماعية وساطة وضع الاحتمال إلى ويشير الأول الخط قادة إليه يميل
 وبين بينهم الكبيرة المسافة هذه مثل وضع على اعتادت نهمم ضئيلة غير نسبة هناك أن ونجد

  .عمالهم
  :1التنظيمية والثقافة التغيير استراتيجية_4

 على بالتطبيق "التنظيمية الثقافة ريتطو  على التغيير ستراتيجيةا تأثير "ولح الدراسة هذه تمحورت
  :كالتالي  جاءت ةالدراس هذه إشكالية ثيح شمس، عين مستشفيات

 أبعاد هي وما التغيير استراتيجية خلال من البحث موضع الجامعية المستشفيات تطوير يمكن كيف-
  الأبعاد؟ هذه أهمية هي وما تأثيرا؟ الأكثر الاستراتيجي المدخل

                                                            
، ص 2006، مخبر علم اجتماع الاتصال والبحث والترجمة ، قسنطینة الجزائر،  في المؤسسة الاقتصادیة فعالیة التنظیم، صالح بن نوار  - 1 
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 دعمو  العميل، على والتركيز التغيير أهمية إدراك و الرؤية وضع الأبعاد لهذه يمكن مدى أي إلى -
 تحدث أن، والفردية التنظيمية الأهداف بين للتوفيق الإدارة ودعم التنظيمي، والتعلم بالتدريب الإدارة
  ةالدراس هذه في أساسيين بمكونين  تمثل والتي الدراسة موضع الجامعية المستشفيات ثقافة في تطورا
  .الإداري النمط سلوكو  المشتركة المحورية القيم هم
 لعين الجامعية المستشفيات لجميع الممثلة العينة أفراد قبل من اهتمام هناك أن إلى الباحث توصل وقد

 إيجابيا تأثيرا هناك أن إلى توصل كما  لدراسةل الباحث حددها التي التغيير استراتيجية بأبعاد شمس،
 التنظيمية للثقافة الأول الرئيسي المكون ريتطو  على سابقا المحدد التغيير استراتيجية أبعاد لأربعة واضح
 ببين التوفيق في المتمثل من بعداني تأثيرا الفردية والأهداف التنظيمية الأهداف بين التوفيق في والمتمثل
 هناك أن إلى أيضا للثقافة الأول الأساسي المكون تطوير في الفردية والأهداف التنظيمية الأهداف

 الإداري دعم العميل على التركيز التغيير أهمية إدراك الرؤية، وضوح الخمسة، عاد للأب إيجابي تأثير
 المكون تطوير على والفردية التنظيمية الأهداف بين والتوفيق الإدارة ودعم التنظيمي والتعلم للتدريب
  .الإداري السلوك في والمتمثل التنظيمية للثقافة الكافي الرئيسي

 بين مقارنة دراسة: البشرية الموارد إدارة في الاستراتيجي التخطيط ممارسة مستوى تقييم _5
  :الأردنية والخاص العام القطاعين منظمات
 بممارسة مستوى تقييم نحو البشرية الموارد مديري اتجاهات على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 الباحثان واعتمد والعام الخاص القطاع منظمات في البشرية الموارد إدارة في الاستراتيجي التخطيط
 منظمة 96 على الدراسة شملت وقد المقارن، المنهج المقارنة، وأسلوب التحليلي الوصفي المنهج على

  .بالأردن حكومية
  :يلي ما إليها المتوصل النتائج بين ومن

 لديها يوجد لا الخاص القطاع منظمات من% 52.5و العام القطاع منظمات من  %66.50 -
  .البشرية للموارد استراتيجي تخطيط
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 استراتيجي تخطيط لديها يوجد لا الخاص القطاع في %18.5و العام القطاع منظمات من %30.9-
  .البشرية الموارد إدارة مستوى على أو المؤسسة مستوى على سواء

 والتكامل الربط بعملية يتعلق فيما والخاص العام القطاع منظمات بين إحصائية دلالة وجود عدم-
  .البشرية الموارد وإدارة المنظمة استراتيجية بين

  . القطاعين في البشرية الموارد لإدارة للتخطيط متدنية ممارسة-
  .البشرية الموارد وإدارة العليا الإدارة طرف من الدعم ضعف-
  :الدراسة đذه ومقارنتها السابقة الدراسات تقييم_ 4_5

  :يلي فيما الدراسة وهذه السابقة الدراسات بين العلاقة تلخيص يمكن
 الدراسة متغيرات من متغير في اشتركت منها والجزائرية يةبالعر  خاصة السابقة الدراسات هذه كل-

  .هاير وغ والفعالية والتوظيف كالثقافة  دراستها بصدد نحن التي
 زادنا ما والتربية التسيير وعلوم النفس وعلم الاجتماع علم بين السابقة الدراسات ميادين تنوع-

  .وتوجيهه بحثنا موضوع في واستفاضة تحكما
 جعلنا ما والملاحظة والاستمارة كالمقابلة  المعلومات جمع تقنيات وكذا المستعملة البحث مناهج تعدد-

  .الدراسة هذه في التقنيات هذه تطبيق خلال من بحثنا ساعدي ما ونأخذ نستفيد
 لها نتعرض أن يمكن التي والمشاكل دراستنا مجال حول مسبقة ورؤية بلورة الدراسات هذه أعطتنا-

  .)والاستراتيجية القيادة( الجزائرية الصناعية المؤسسة داخل
 ما خاصة الموضوع وأهداف أهمية وكذا والتساؤلات الإشكالية صياغة في الدراسات هذه ساعدتنا-

  .ذلك في ساعدتنا بعضها  نتائج وهي الممكنة بالفرضيات تعلق
 العينة وخاصة الدراسة لإجراء الصحيح الميدان على نايد نضع أن في الدراسات هذه ساعدتنا-

  .والاستمارة المقابلة من كل  بناء كيفية  وكذا وتمثيلها استخراجها وكيفية
  الدراسة في المستعملة والمؤشرات المفاهيم بين الفرق تحديد في بمساعدتي السابقة الدراسات قامت-

  .التنظيمية الثقافة وحتى والتكوين والتوظيف والقيادة كالاستراتيجية
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 التنظيم في ودورها الإدارية للقيادة المساعدة المتغيرات من الكثير بين السابقة الدراسات ربطت-
  .تنظيم  كل  داخل وإشاعتها التنظيمية الثقافة احتواء كيفية  منها للمؤسسات الحديث

 المورد وفعالية كفاءة  وتطور تنمية إلى مباشرة غير أو مباشرة بطريقة تشير كانت  الدراسات كل-
  .المؤسسات داخل البشري

 النهاية إلى البداية من الموضوع هذا دراسة في السليمة المنهجية تتابع في ساعدتني السابقة الدراسات-
  .الدراسات هذه إلى بالرجوع وهذا فيه أقع غموض أي في لي سندا وكانت

 لعلماء دسمة مادة وبقيت الغموض يشوđا زال ما تنظيمية مواضيع تناولت الدراسات هذه أغلب-
  .والتكوين التوظيف والكفاءة الفعالية وكذا الاستراتيجية التنظيمية الثقافة وهي النفس وعلم الاجتماع

 القيادة استراتيجية هي ما وهو الدراسة محل السليم التساؤل لطرح نسعى جعلتنا المتغيرات هذه كل
 وبالضبط ؟الجزائرية الاقتصادية المؤسسة داخل البشري المورد وفعالية كفاءة  رفع توظيف و في الإدارية
 نتائجها وإعطاء الدراسة لهذه إجرائنا بعد حتى وتقصي، وتتبع اهتمام محل يبقى والذي سونلغاز
  .وتخصص علم كل  إليه يسعى ما وهو .المحتملة

  :التنظيمية والفعالية الكفاءة لدراسة النظرية المداخل سادسا:
 كان  التي النظرية والمداخل الدراسات من بالكثير البشرية الموارد وفعالية كفاءة  دراسة حظيت      
  أكثر البشري المورد أو البشري المال راس جعل كيفية  على العمل هو دائما والأخير الأول هدفها
 ثلاث في حصرها يمكن المداخل فهذه الهدف، هذا إلى تسعى هذا يومنا إلى ومازالت ،وفعالية كفؤا
 يمارسه الذي النشاط أو نوعه كان  ومهما تنظيم أي دراسة عند عنها الاستغناء يمكن لا علمية أبعاد

) التسيير علوم( التسييري والبعد ،)النفس علم( للتنظيم النفسي البعد: هي الأبعاد وهذه ونتيجة
 الجوانب من والتنظيم المنظمة لدراسة تسعى مداخل هافكل) الاجتماع علم( الاجتماعي والبعد
 هذه وندرس نأخذ أن نود ننح ولكن đا الخاصة النظريات من الكثير أعطت وقد ،đا الخاصة

 التنظيمية والفعالة الكفاءة دراسة في اكثر يهمنا ما وهو الاجتماع علم تخصص ضمن التنظيمات
 المورد وفعالية كفاءة  عن تحدثت التي النظريات فقط نبرز أن الأتية النظرية الأطر خلال من فنحاول
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 دراستنا في الموجودة الفرضيات متغيرات الاعتبار بعين الأخذ مع الزمني هاسللتس حسب البشري
 كالتكوين  الفرضيات ومؤشرات متغيرات عن وتتحدث تقيس التي النظريات بالأحرى أو ومؤشراēا
  .وغيرها الاتصال وثقافة القرارات اتخاذ ثقافة مؤشراēا والتي من التنظيمية الثقافة وكذا والتوظيف

  : نجد المداخل هذه أولى ومن
  :)1915 -1856( العلمية والإدارة التايلورية _1

 التي والاختراعات الاكتشافات منها كثيرة  خلفيات نتيجة وتطورت النظرية هذه ظهرت لقد    
 ستفين -1814 البخاري القطار واختراع ،1776 الاقتصادية سميث آدم نظرية: منها ēاعاصر 

 الديزل سيارات وصناعة ،1880 الكهربائي والمحرك 1870 الكهربائي للمصباح أديسون واكتشاف
 .الاكتشافات من وغيرها الكمبيوتر وصناعة والتلفزيون الراديو واختراع 1903 والطائرات 1892

 نتيجة العلمية الإدارة هااأسم نظرية ابتكار في تايلور لفردريك الأساسي المحرك كانت  الاختراعات هذه
 المعرفة طريق عن عالية وفعالية ةبكفاء تماشىت صناعي تسيير وطرق وسائل لإيجاد الماسة للحاجة
 وسوء بالاضطراب تتسم كانت  آنذاك ملالع بيئة أن حيث đم، والاهتمام الأفراد واحترام والمهارات
 ولا قليلة إنتاجيتهم وكانت قليلة رواتبهم فكانت معدوم، شبه كان  والتعاون العمال متطلبات
 اكثر بأملاكه يهتم العمل وصاحب المقرر العمل على تشجعهم حوافز لديهم وليس بالولاء يتصفون
   1.المقبلة العصور في الإداري الفكر تطوير في همتسا نظرية لإيجاد تايلور فردريك انطلق ومنها منهم
 خلال من ذلك ويتضح العلمية الإدارة وأسس مبادئ وضع من أول تايلور فردريك بريعت لذلك    

 خلال تايلور أزعج مما آنذاك النقابات بجنب كانت  والتي الكونجرس، من لجنة له وجهته استجواب
 اختراع ستيول الكفاءة ابتكار Ĕاا يعتقدون كما  ليست العلمية الإدارة عليهم رد الاستجواب

 لدراسة نظاما وإنما للعمل تجزئة نظام أو ةيرقاب ساعة أو للأجور نظاما وليست الإنتاجية لتحقيق
 وكذا العمل فعالية لزيادة العمل وصاحب العمال بين نبالتعاو  الفائض وزيادة والوقت الحركة

   2.الفردية الحكمة بدل العلمي المدخل لإحلال عقلي نظام إĔا المؤسسة،
                                                            

  .186، ص 2000دار المعرفة الجامعیة ، الاسكندریة ،  ،الأیدیولوجیا ونظریة التنظیمسعید مرسي بدر ، 1 
  .139، 3، ط2003،  جامعة الاسكندریة علم اجتماع التنظیم،، محمد علي محمد - 2 



	المدخل المنهجي للدراسة																																																												الأول: الفصل  

 

35 
 

 مبادئ كتابه  في وهذا العلمية الإدارة بادئلم مختصر بعرض تايلور قام الاستجواب هذا خلال من    
 المكافأة على القائم الأمريكية المصانع في المتبع والإدارة التسيير أسلوب بان 1911 العلمية الإدارة
 يقوم وقيادة تسيير أسلوب هناك يكون أن يجب ولهذا الإنتاج لرفع اللازمة الفعالية يحقق لم المالية
  :يلي كما  العلمية الإدارة مبادئ اختصارويمكن   1. خالصة علمية مبادئ على

 مستوى أعلى لتحقيق العمال من عدد على العمل وتوزيع أمكن إذا كميا  وتحديده العمل تقسيم-
  .الأداء في الفعالية من

 đا، يقوم التي الوظيفة ومتطلبات لمستلزمات مطابقا الإمكان بقدر العمل اختيار يكون أن ينبغي-
  .والجسدي العقلي مستواه مراعاة دون  وظيفة في وذكي نشيط شخص ينيتع على يؤكد فتايلور

 مجهوده يعرف ولا لنشاطه المراقبة إلى بالإضافة وظيفته تطلبه ما وفق مهامه لأداء العمال تكوين-
  .ومسيرين مشرفين طريق عن وهذا المحدد الإطار خارج

 والإجراءات للأوامر امتثالهم تحقيق أجل من للعمال مادي كحافز  للعمال اليومية المالية المكافأة-
  .ما عمل بأداء المفصلة
 المورد كفاءة  تنمية في أساسيا متغيرا التكوين عنصر جعلت تايلور فردريك عند العلمية النظرية      
 الصحيحة داءاّلا طريقة على العامل ن تكو ما إذا أنه حيث العمال، أداء ينستح في وأهميته البشري
 إلى العمل مكونات بتقسيم تايلور قام لهذا  2.الفعالية وزيادة العمل إبطاء على يقضي أنه فلاشك
 سينعك ما البشري المورد كفاءة  رفع اجل من لأدائها اللازم الوقت وحساب الحركات من مجموعة
 يتبادل لا مغلق نظام المنظمة أن لاعتقادها التكوين بضرورة النظرية هذه وعي ككل،  الإنتاجية على
  إذا انه حيث đا القيام يجب هامة يةلداخ عملية التكوين تعتبر فهي رجية،الخا ةئيبالب والتأثر التأثير
 العامل، كفاءة  لرفع اتباعها الواجب والطرق الأساليب أفضل اكتشاف إلى تسعى النظرية هذه كانت
   .3العملية هذه من يتجزأ لا جزءا تعتبر التكوين عملية فإن
  :منها نذكر والانتقادات التعقيبات من للكثير تعرضت النظرية هذه أن غير

                                                            
  .127، ص 1995، المنشورات الجامعیة، ةالنظریة الاجتماعیة الاتجاھات الاساسی،علي الحوات  - 1 
  28ص  2000، 2، الدار الجامعیة، القاھرة، ط،السلوك التنظیمي ومدخل بناء المھاراتأحمد ماھر ، - 2 

3 -Durant (c) : le travail enchainée, Ed seuil , paris 1978 ,p47 
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 العمل تشريعات قبل من المفروضة القيود مثل الإنتاجية الكفاءة في مؤثرة خارجية عوامل تجاهل-
  .العمالية والنقابات

 ومجرد للآلات امتداد العمال أن افتراض على التنظيمية المستويات كل  في الأفراد دوافع تجاهل-
  .وأحاسيس ومشاعر طموحات لديهم وليس المطلوب للعمل منفذة أدوات

 غير العمل جماعات قيادات خلال من الرسمية غير العلاقات وكذلك الرسمية غير السلطة تجاهل-
   .يعمل الإنسان لجعل الرئيسي الحافز هو الأجر أن كما  مغلق نسق التنظيم أن ترىكما  1.الرسمية

  :1925 -1841 الإداري التكوين ونظرية الفايولية_ 2
 الفرنسي المهندس مع وهذا العلمية الإدارة لنظرية أفكارها في متلازمة النظرية هذه جاءت       
 القضايا من عدد على اكز ومر  العلمية الإدارة أفكار بعض تطوير محاولا H.FAYOL فايول هنري

 بخبرته متميزة فايول أفكار جاءت ،والإنتاجية الإدارية المؤسسات تطوير وهي الإدارية والمبادئ
 أن على حرص كما  المعادن، قطاع في تعمل والتي الكبرى يةالصناع المنشآت حدلا  كمدير  الواقعية
   1916.2 عام رنش والذي الصناعية  العامة الإدارة بعنوان ابكت  في أفكاره يعرض
 وجود على وتأكيده الصناعية المؤسسات داخل الواقعي النشاط مظاهر جميع تحليل فيه أبرز     
 تتسم أن يمكن لا مبادئ وهي المجتمع في نشاطها كانت  أي المؤسسات في للإدارة عامة مبادئ
ما ادئ المب هذه اهم ومن ذاēا المؤسسات حالة حسب تحديثها يمكن التي بالمرونة ولكن بالجمود

  .الوظيفي التخصص على المبدأ هذا ويقوم: العمل تقسيم - :يلي
  . المسؤولية وتحمل التنفيذية بالقوة ريالمد تمد التي الرسمية السلطة đا ويقصد: والمسؤولية السلطة-
  .التعليمات وتطبيق الأوامر طاعة على والعمل واللوائح والنظم القواعد احترام وهو: النظام-
  .ومعروف واحد رئيس من الأوامر العمال يتلقى أن: الأمر وحدة-
 الأقسام جميع على ويطبق واحد هدف وتحقيق واحدة بخطة يرتبط الإشراف نطاق: التوجيه وحدة-

  .والخارجية الداخلية
                                                            

  .67، دار غریب، مصر ، د.س، ص تطور الفكر التنظیمي، علي السلمي - 1 
2 -Etzioni (A) :Modern organization, N.Y England shifts, prentice hall. p33. 
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 وعلى العام الصالح لخدمة توجه أن يجب والشخصية الذاتية ومصالحه الفرد أن به ويقصد: الخضوع-
  .بينها التعارض وعدم ومصالحها العمال الحصم في التوفيق الإدارة

  . الأفراد تواجه التي والمهام بالأعمال للقيام أساسي عنصر لأنه فيه العدل من ولابد: المكافأة-
  .الأهداف وتحقيق والأوامر الأعمال تنفيذ يتم حتى مركزية بصورة السلطة تركيز وهي :المركزية-
 بين العلاقة تحديد عند đا امالالتز  ويجب الدنيا إلى العليا المستويات في خاصة :السلطة تدرج-

  .والمرؤوسين الرؤساء بين والإدارية المهنية العلاقة
 يسهل حتى  وترتيبها المادية الأشياء ووضع الأفراد للعم محددة أماكن تحديد به ويقصد: الترتيب-

  .بسهولة عليها والحصول đم الاتصال
  .دقيقة بصورة المهام لتنفيذ والمرؤوسين الرئيس بين خاصة: المساواة-
  .التكاليف وقلة والتدريب والتخصص الخبرة لعامل الإمكان يقدر عملهم أماكن في: الأفراد ثبات-
 أجل من فردية بخصائص يمتاز منهم واحد كل  لأنه المساواة على العمال بتشجيع وهذا: الابتكار-

  .أكبر بجدية الأعمال تنفيذ
  .1بينهم الاتصال وزيادة العمل وفريق الأفراد بين التنسيق عنصر وجود وهو: التعاون روح-

 ويوجهون ثابتة وظائف شغلواي أن يجب فرادالا أن يرى فايول أن نستنج المبادئ هذه خلال من    
 التوجيه صلاحية له ضتفو  مسؤول إلى يخضعوا أن يجب كما  وقدراēم مؤهلاēم حسب إليها

  .إلا وليس والخبرة والولاء الأقدمية معيار إلى يخضعوا أن يجب والتكوين الترقية أن كما  والإشراف
 المؤسسة داخل الوظيفي السلم في صعدنا مالك" انه بقوله الكفاءة معيار عن تحدث الذي وهو
 كل  أن لوجدنا المبادئ هذه كل  في عناتتم لو "التدرج هذا وفق أعلى بصمنا تقلدل الفرد كفاءة  زادت

  ، مؤسسة لكل التنظيمية الفعالية زيادة كيفية  وكذا وزيادēا، الأفراد قدرة تنمية على تعمل مؤشراēا
  .وغيرها والمكافأة والابتكار، والمساواة الأفراد، باتكث  المبادئ هذه ترمز كما
  :منها نذكر وتعقيبات ملاحظات عدة لها وجهت فايول أفكار وكذا المبادئ هذه أن غير   

                                                            
1 ‐terry (G): principals of management, C.F.H ed (home, word Richard) mc, N, y 1992, P 239. 
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 برغم الحديثة النظريات مع متواضعة جد وهي والطرح التصور ثيح من صالحة النظرية اعتبار يمكن-
  .ظهورها منذ عديدة سنين مرور من

  .للمؤسسات الحديثة التسييرية والنماذج الأطروحات من للكثير منطلق فايول أفكار اعتبرت-
  .طوروها و لفايول الأساسية المبادئ أخذوا التنظيمي الحقل في المنظرين أغلب-
 من الكثير لواقع صالحة لتكون تطويرها عند خصوصا  والمنطق بالعقلانية المبادئ هذه كل  تقييم-

   1.وغيرها الجزائر في الحالية المؤسسات
 RAILY ورايلي روبسون ROBINSON أمثال ،فطوروها فايول نظرية على العلماء من كثير  ركز-

 أجل من مدير كل   đا الاستعانة يستطيع مبادئ يوه  GULIK وجوليك LARVIK ولورفيك
   2.لمؤسسته المكونة عناصره وكفاءة فعالية تحقيق

 وتقسيم التخصص على ركزت فقد ،الفعالية تحقيق في تلتقي والتي المبادئ من مجموعة إذا هي    
  الإدارية العملية خلاد الفرد سلوك على مسيطر ومنتظم مسبق تنظيمي هيكل  خلق خلال من العمل
 في الفنية والكفاءة الخبرة عامل يروتوف بقدراēم والاهتمام الأفراد توظيفو  التكوين إلى نظرت كما

 تكوين إلى بحاجة والمدراء العمال كل  أن على حرص حيث والمراكز، والوظائف الإدارية المستويات
 لما وفقا ذلك ويأتي إدارية أم كانت  فنية جديدة مهارات واكتساب كفاءاēم  تدعيم أجل نم مستمر
 THE » المناسب المكان في المناسب لالرج ولةمق مؤكدا فيه والتخصص العمل تقسيم مبدأ تقتضيه

RIGHT MAIN IN RIGHT PLACE »  التي الوظائف وفق كوني الأفراد إعداد أن هذا ومعنا 
 الأفراد كان  كلما  أنه حيث ،أخرى جهة من وخبراēم قدراēم مع التوافق وكذا  جهة من غلوĔايش

 سوء عن الناتجة التكلفة تنقص كلما  وإبداعاēم كفاءēم  على واعتمدوا وظائفهم في أكثر مكونين
   3.والفعالية الإنتاج نسبة وارتفاع وتراجعه الأداء

                                                            
  .17، ص 2002، عالم الحدیث، الاردن ، إدارة المواد البشریةوش ، حصالح، عادل حرمؤید سعید - 1 
  .143سعید مرسي بدر، مرجع سابق، ص - 2 
  .46، ص 1996، 1، المكتبة الاداریة، الاردن، طإدارة المنظمة ، نظریات وسلوكمھدي زلیف ،- 3 
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 بعد فيما ليحرص وتكوينه البشري بالمورد الاهتمام بضرورة واعيا كان  فايول أن نستنج يجعلنا ما وهو
  .وجه أكمل على وظيفته أداء على
 لاالعم في توفرها اللازم والمهارة والخبرة الكفاءة مسالة إلى مجملها في تشير الإداري التكوين فنظرية
  .واستمراريتها المؤسسة فعالية تحقيق أجل من والمدراء

  :1920 -1864 فيبر  لماكس البيروقراطية النظرية_ 3
  MAX VIBERفيبر ماكس إلى ذلك في الفضل ويعود 20 القرن أوائل في النظرية هذه برزت      
 أهمية إبراز اولتح نظرية فهي ،والمنظمات الأفراد تسيير في جديد نمط إعطاء خلال من حاول الذي

 ركز حيث ،المنظمة على وانعكاساته الفرد ولسلوك وأداء كفاءة  على هتأثير  ومدى الإداري التقسيم
 الإدارية المجالات في وعديدة كبيرة  قطاعات يتضمن مصطلح فهو البيروقراطي، النموذج مميزات على

 من العديد لدى الشائع البيروقراطية معنى رفض حيث والفعالية الكفاءة عن البعيدة العناصر ومعرفة
 والتي القانون حكم تحت نظام افضل هي  عنده فالبيروقراطية آنذاك، الإدارة ممارسي و الكتاب
   1.أفضل بصورة المشكلات حل على تعمل
  المؤسسة تحكم التي والمكاتب الجزائية والعقوبات القواعد من وصارمة كافية   مجموعة أĔا كما      
 كما  ثابتة، للائحة طبقا الواجبات تنفيذ ويتم الموظفين لبعض خاصة صفةب موكلة فالمسؤولية ل،كك
  .الهرمي التسلل مبدا يتبع المكاتب تنظيم أن

 التنظيمية الفعالية تحقيق أجل من البشري السلوك للترشيد كوسيلة  البيروقراطية يبرف ناقش لقد    
 الشخصية العوامل على القضاء عند الفعالية تلك إلى الوصول بإمكانه التنظيم أن يعتقد حيث

 اءالبن ذلك مع لتكيفا سوى الأفراد وعلى لذلك المحدد القانوني البناء على والتركيز والعاطفية
 هي فيبر عند البيروقراطي التنظيم ومبادئ ،المرغوب الأداء لتحقيق ومهاراēم قدراēم ريوتطو  وقواعده
 وهذ والمنفذين المشرفين ين العلاقات تنظيم في المجردة القواعد من مجموعة  على اعتماد- :يلي كما
 تتخبط وما الاقتصادية مؤسساتنا في نلاحظه ما وذاتي ، وهو شخصي أشاس على تقوم لا دالقواع

                                                            
  .71، ص 1992ب ، الجزائر ، ، المؤسسة الوطنیة للكتاأسس علم النفس الصناعيمصطفى عشوي، - 1 
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 مبنيا كان  العمل في والأصل والتوترات الصراعات واشتداد المشرفين بين العلاقات في تدهور من فيه
 من الكثير أداء على انعكس مما والكفاءة الخبرة أو مهني أساس على ولا تفاضلية اعتبارات على

  .مؤسساتنا
 استنادا وظيفة كل  وسلطة والتزامات واجبات تحديد مع وظيفة لكل محدد اختصاص نطاق تحديد-

 على مكونون وهم عملهم يعرفون المناصب على يشتغلون ينالذ والموظفون العمل تقسيم مبدأ على
  .مناسب تكوينا أدائها

 يروغ والقرابة اةالمحاب بحسب سيول وظائفهم في الأفراد يظهرها التي الكفاءة حسب والترقية التوظيف-
  .موضوعيةلاال العوامل من ذلك
 فالكل والترقية، والتكوين التوظيف في تمييزا مؤسساتنا من الكثير تعاني بالذات النقطة هذه في   

 فإن وعليا جامعية شهادات يحمل الشخص كان  وإن حتى شخصية وعلاقات وسائط عن يبحث
  .الخ...ةيوالقراب الشخصية والعلاقات المحاباة اسمها أخرى شهادة من بدلا و  يكفي لا ذلك

 المناسب الرجل عالية كفاءة  ذا العامل يكون حتى وظائفه أعباء على دقيقا تكوينا الموظفين تكوين-
   1.المناسب المكان في
 الشخصية العلاقات واستبعاد فيها، وما الوظيفة في رفالتص أو المنصب تملك في حق أي يوجد لا-

 تعيق ةالشخصي العلاقات لأن عليهم والمشرفين الأفراد بين العلاقات في الموضوعية وإحلال والذاتية
  .المهنية الكفاءة وتضعف

  .والرقابة الانضباط من دقيق لنظام والخضوع القرارات ةيومركز  الإشراف وحدة-
 الاتصال تشجيع( شفويا ولا كتابيا   وتثبيتها والقرارات والقواعد الإدارية الاجراءات جميع توضيح-

  .)هاير وغ والإعلانات اللوائح على المعتمد الشفهي وليس الكتابي

                                                            
  .109، ص 1996، إسھامات أدبیة، تونس، مبادئ الادارة والتنظیم، جمال الدین لعویسات- 1 
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 تمنح وانماط القيادة التي للسلطة علاقات تتضمن حسبه والتي المنظمات نظرية عن فيبر تحدث كما
 ميز والنفوذ، حيث السلطة من بنوع التنظيم داخل الآخرين على الأوامر إصدار  حق فرادالا بعض

  :وهي أنواع بثلاث السلطات هذه يبرف
 للقائد الشخصية وقدرات خصائص من ومنطقها شرعيتها وتستمد: )الملهمة( الكازرماتية السلطة
  .)عقلية أو جسدية( الاتباع على التأثيروقوة  والسيطرة السيادة حق القائد تعطي وهي

 بقوة القيادة فيها القائد يستمد و والتقاليد والعادات يمقال من شرعيتها دوتستم: التقليدية السلطة
  .له الاتباع وولاء والمكاسب الموروث الحق

 لدى المفضل النوع هو ، ووالنظام القانون خلال من شرعيته دئالقا ويستمد :القانونية السلطة 
 لقواعد تبعا الآخرين عن قيادته القائد يمارس حيث ،اليوم ثةيوالحد العالمية المنظمات من الكثير
 أو التعيين طرق عن يستمدها أن يمكن كما  الوظيفي، لمركزه الصلاحيات هذه تمنحه وقوانين

   1.الانتخاب
 كبيرة  أهمية أولت النظرية هذه أن يتضح لفيبر البيروقراطية النظرية وخصائص المبادئ هذه خلال من
  رادفللإ المسبق والتكوين التوظيف برفيعت ،ونوعا كما  وفعال ناجح بشري مورد على الحصول في

  .العلمية والقدرات والشهادات الخبرة وهو عليها للحصول معايير لديها أساسية ضرورة
 المهام وإنجاز الربح وزيادة والفعالية الكفاءة تحقيق يضمن نظام صياغة إلى يهدف كان  فيبر أن ورغم
   .2النقد من ينجوا لم أنه إلا مثلى بطريقة
  لقب من وهذا الأفراد سلوك على والفعالية الأداء في المؤثرة ىالاخر  المتغيرات بعض أهمل بانه ذلك
  ..MERTON ميرتون وCROZIER كروزيه

 جوانب بكشف اهتماما الاجتماع علماء اكثر من R.MERTON ميرتون روبرت برفيعت    
 على الضبط في تظهر البيروقراطية الإدارة كفاءة  كانت  فإذا فيبر، ماكس أغلفها التي البيروقراطية

 على القدرة وكذا الأفراد لعلاقات الشخصي غير والطابع الموضوعية والمعايير والمتخصصة الفنية المعرفة

                                                            
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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 بحيث الأفراد بين السائدة والعلاقات الوظائف استقرار نتيجة التنظيم، داخل الأفراد بسلوك التنبؤ
 غير،  MERTON ركز عليهما خاصيتان وهما الآخرين الأعضاء بقية أدوار مع فرد كل  دور يظهر
 غايات لىا الوسائل تتحول كما  المرونة خاصية يفقد التنظيم تجعل أن يمكن الخاصيتان هذه أن

  :ثلام وظيفي خلل هناك ويحدث
 أنماط إلى يلجأ الأخير فإن مسؤول او موظف سلوك ضد بشكوى التنظيم عملاء أحد يتقدم عندما
 القواعد وراء المقبول غير سلوكه إخفاء يحاول فهو مركزه وحماية موقفه لتبرير شكلية الأكثر السلوك

 في البيروقراطي لحو الت نحو الواضح الاتجاه أن ميرتون ويؤكد عقلية باĔا فتوص التي والإجراءات
   1.سابق تاريخ منذ فيبر حظه لا الذي العربي المجتمع

 مبيريقيةالا الدراسات نلا المفهوم đذايهتمون  الاجتماع علماء جعل الذي الوحيد السبب ليس   
 فهناك  الاجتماعي، للبناء  هاإثراء في خاصة بصفة تسهم سوف والشخصية البيروقراطية بين ةقلاللع

 للعمل للشخصية معينة أنماط تختار مدى أي إلى مثل ،اهتماما تستحق التي التساؤلات من العديد
 عندما الشخصيات هذه تتغير وهل الشخصيات؟ هذه تتشكل وكيف ،البيروقراطية التنظيمات في

 والأقدمية ةوالقدر  الخبرة أساس على المبني والترقية التوظيف وهل البيروقراطية؟ التنظيمات في تشارك
  ؟ الإدارية الكفاءة تزيد ثم ومن المنافسة حدة من يقلل

 سيكولوجية معالجة إلى تحتاج البيروقراطية النظم بأثار خاصة أخرى مسائل هناك ان كما    
 وتعليمية دينية بيروقراطية تنظيمات على ستجري التي الدراسات ان ولاشك ة،يولوجيوسوس

 سوف الشخصية وتكوين الاجتماعي التنظيم ينب المتبادل دتسانال على وتركز ةواقتصادي وعسكرية
   2.المجال هذا في نظرية لبناء هامة قاعدة تشكل

 زاد كلما  حيث المتغيرات لهذه الوظيفي بالجانب يهتم لم انه هو" يرتونم له وجهه الذي النقد إذا    
 أن كما  الإنتاج، وانخفاض الكفاءة تنقص وبالتالي والملل الرضا عدم إلى أدى العمل تقسيم

 جزء أو واحدة مهنة يتقن لا الفرد يصبح حيث الخبرة وقلة الروتين على يبقي الطبقي التخصص

                                                            
1 -Merton(m): bureaucratic structure and personality , free press . P 371. 

  .140سعید مرسي بدر، مرجع سابق، ص - 2 
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 البيروقراطي السلوك تحديد في كمتغير  البشري العنصر إدخال على يرتونم عمل لذلك، منها بسيطا
 لىا يؤدي والأنظمة القواعد على والتركيز التنظيم جمود إلى يؤدي الفردي السلوك استقرار أن فترى
 مفرغة حلقة في العملية تستمر وهكذا والإشراف الرقابة زيادة إلى يؤدي ما والخوف الجمود من المزيد

 التي المواقف إلى متلاشي بشكل فيها يتعرفون التي المواقف في التعميم سببه البيروقراطية في  والفشل
 سلوك على الاعتماد إلى تدعو للرقابة الحاجة أن يرى كما  السلوك نفس واستخدام التصميم يجوز لا

   1.الأفراد
 البيروقراطية للتنظيمات المميزة الخصائص أن هو  A . GOULDNER  جولدنر اليه ذهبام أما     
  في واضحة وتبدو الاهتمام تستحق جوانب هناك أن بل فقط عقلية، خصائص تكون أن يمكن لا

 وهذه والخاصة العامة الأهداف بين والتناقضات والولاء الانتماء إلى الحاجة مثل التنظيمات كافة
   .2ةالاجتماعي الجماعات مع هاير غ مع التنظيمات فيها تشترك سمات

 على تقوم أصبحت البيروقراطية فإن ،  .CROZIER Mكروزيه  مشيل الفرنسي الكاتب عند أما     
 للشعب خدمات لتقديم  توظيفهم يتم ينالذ الموظفين وبين المسؤولين كبار  بين المتبادلة الثقة أساس
 لأن البيروقراطيين تدفعه وتنوعها المطالب وكثيرة العمل في والجدارة الكفاءة أساس على وليس
 يحرص التفاوض عملية وخلال يةقض بأية ةنيالمع ةالضاغط والجماعات الأفراد مع وايتفاوض

 بكثرة البيروقراطي الجهاز مع يتعاملون الذين والأفراد الضاغطة الجماعات إرضاء على البيروقراطيين
 الموقف على تسيطر البيروقراطية أن النتيجة وتكون فردية بصفة تتخذ النهائية القرارات بحيث

  .بالبلاد الاستقرار الأمن ويستتب والأفراد الخلق في والتحكم
 مختلف في البيروقراطية لنوافذ امتداد هو للسلطة واحتكارها الدولة نفاذ أن كروزيه  ويعتقد     

 ميدان يحتكر فالصحافي معينة، قطاعات على تسيطر التي والثقافية والنقابية المهنية الجماعات
 لذلك العمال بمطالب العارف الوحيد نفسه يعتبر المؤسسة داخل النقابي وكذا لنفسه اختصاصه
 والمراسيم والقرارات القانون على الاعتماد هي البيروقراطية مصالح أن في كروزيه  نظر وجهة تتلخص

                                                            
1 -Gouldner (A) : organizational, analysis in Merton et al sociology today problem and prospect. NY. basic 
books . p406. 
2 ‐Crozier.(M) : on ne change pas la société par direct, Paris , 1979, P 20. 
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 الأفراد فيتحايل ا،له معنى لا القوانين تلك تصبح الوقت وبمرور معين وقت في المشاكل على للتغلب
   1.مصالحهم تخدم لا التي الإجراءات كل  ويتجاهلون مصالحهم يخدم بما ويستغلوĔا القوانين على

 واتخاذ المسؤولية تحمل في الموظف رغبة عدم هي كروزيه  حسب التنظيمات في الحقيقة فالمشكلة
 بالقوانين يحتمي الذي الموظف ذلك به يتمتع يالذ الاستقرار عدم إلى يؤدي ذلك نلا القرارات
 لخدا دةالقا بين الهوة حسبه يعزز ما منه اعلى هو لمن الأوامر هذه يترك فهو والتعليمات والقواعد
  .العمال وباقي التنظيم

 منه اعلى توىمس إلى الارتقاء الى الموظف يميل منظمة أي في" هأن فيقولPETER( P)  لاوب بيتر أما
  لبأق منه أعلى أخر إلى مستوى من يرتقي الإداري الموظف ان معناه الكفاءة، عامل رتوف بدون
   .2"وهكذا فيها كان  التي الوظيفة في كفؤا  كان  انه مع الجديدة، للوظيفة كفاءة

  : )1949 -1880 مايو التون( الانسانية العلاقات مدخل_ 4
 ظهرت ثيح ورنالهاوث لتجارب نتيجة الإدارة اتجاه تغير 1940 -1930 بين الممتدة الفترة في   
 العلمية الإدارة đا جاءت التي المبادئ على فعل كرد  وجماعته  ELTONمايو التون مع الحركة هذه

 للطريقة فقط تخضع لا التنظيمية الفعالية وتحقيق الإنتاجية زيادة أن مايو التون أوضح حيث لتايلور،
 اتصالات يتطلب والأداء الرضى أن حيث ونفسية اجتماعية عوامل هناك نماوا العمل đا مميص التي

 لاالعم لدى المريحة يةسالنف العوامل إيجاد في يساهمما  رفينوالمش للعمال ومفتوحة جميعلل واضحة
  بالمسؤولية شعورهم ويزيد طفق آلات مجرد ولس المؤسسة عملية من جزء وأĔم بالمكانة وشعورهم

 يتناولو النظرية هذه أنصار فإن وعليه عالية، وكفاءة خبرة ورفع المعنويات ويحقق اندفاعهم لاكتساب
 في هاما دورا والحاجات الجماعة وقيم والعواطف المشاعر فيه تلعب اجتماعيا نطاقا باعتبارها المؤسسة
  .3الإنتاجية الكفاية وتحقيق التنظيمية الفعالية زيادة

                                                            
  .21، ص 1998، دار غریب، القاھرة،  اع التنظیممعلم إجتطلعت براھیم لطفي، - 1 
  .103 ص 1993، مصر، تطور الفكر الاداري المعاصرابراھیم عبد الله المنیف،  - 2 
  16ص  1999،المؤسسة الجامعیة، بیروت  ادارة الموارد البشریة وكفاءة الاداء التنظیمي، كامل بربر - 3 
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 وبين المتغيرات من مجموعة بين العلاقة وجماعته مايو التون درس ورنهاوث بمصانع أبحاثه خلال فمن
 فترات الإضافة، ،نجد الاهتمام محل كانت  والتي المنطلق المتغيرات أهم بين ومن الإنتاجية كفايةال

  .1 الأجور نظام الراحة،
 أما ةثابت إنارة شدة توفير على سهر أي لهم، ضابطة ومجموعة العاملات من مجموعتين حدد حيث

 النقصان، أو الزيادة ونح باستمرار المتغيرة الفيزيقية عملها لظروف فأخضعها التجريبية المجموعة
 تلك بين ةواضح علاقة وجود عدم إلى وصلت وبمتغيراēا الخمسة المراحل كل  في النتائج فكانت
 اّلأسباب عن التساؤل الضروري من كان  الوضع هذه أمام الإنتاجية، الكفاية زيادة وبين المتغيرات
 الإنتاج في الزيادة أن على الإجابات أجمعت وقد الإنتاجية ارتفاع وراء كانت  التي الحقيقية العوامل
  :إلى تعود

  للعمال. الاجتماعي الموقف في التغير-
  .2العمل عن النفسي العمال رضى مستوى في التغير-
  .مشرفيهم أو ممثليهم وبين ينهم فيما العمال بين التفاعل أنماط-

  :هي الإنتاجية وزيادة وكفاءة فعالية في كبير  دور ولها إليها الوصول تم التي النتائج أهم ولعل
 عدد وجود مجرد وليس الأفراد من مجموعات بين تنشا التي العلاقات تلك عن رةعبا هو التنظيم أن -

  .بينهم فيما المترابطين غير المنعزلين الأفراد من
 نالذي التنظيم أفراد سلوك وفق يتحدد ونقصاĔا كفاءēمنحو زيادة   لأفراد التنظيمي السلوك أن-

 وتفرضها الجماعة đا يؤمن التي والتقاليد العرف من مستمدة اجتماعية بضغوط مبدوره هم يتأثرون
  .أعضائها على

 مع تناسبي بما تقاليدها وتعديل الجماعات ينتكو  في التأثير في دورا تلعب الإدارية القيادة أن-
  .الرسمي غير والتنظيم الرسمي التنظيم بين التعاون تحقيق  على وتعمل التنظيم، أهداف

                                                            
1   -Amadien(j.f) :organisation et travail, paris. 1993 .p59. 
2 ‐ carol (K): toutes les théories du management , maxima édition , 3ed, 2003, France presse de la nouvel 
imprimer, P 135.  
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 وتحميلهم العمال إشراك طريق عن الرسمي التنظيم في الرسمي غير التنظيم إدماج لتحقيق السبيل-
  .القرارات اتخاذ مسؤولية

 الذي كذلك  الرسمي غير بل الرسمي الاتصال على  قاصرة ليست التنظيم أجزاء بين الاتصالات أن-
   .1العمال سلوك على فعالية أكثر يكون قد 
 لكوذ الإنسانية الرغبات إشباع ضرورة على ركزت الإنسانية العلاقات مدرسة أن جليا يبدو هذا من

  التنظيمات اعلى هو أكثر الإشباعات هذه يوفر الذي التنظيم وأن وإنتاجيتها المؤسسة فعالية لزيادة
  العمال. و للأفراد الاجتماعية بالحاجات التنظيم ربط إلى تدعو كانت  فأفكارها ،فعالية كفاءة
 العلاقات دراسةب يقومون والاجتماع النفس علماء من الكثير جعلت النظرية هذه أن كما      

 يرغ المكافآت أن إلى ويتوصلون المختلفة واحتياجاēم الثقافية هموبنيت الإرادة بين الاجتماعية
 التنظيم فعالية زيادة وبالتالي لالعم نحو والدافعية الإشباع تحقيق في أساسيا دورا تلعب الاقتصادية
  .ونشاطه

 غفلها ما وهو حاجياته وتلبية للتنظيم الإنساني الجانب على ركزت وجماعته مايو التون فنتائج   
 المحيطة الأخرى الظروف من غيرهاو  الإنساني، الجانب وأغفل المادي الجانب على ركز الذي تايلور

  .الجانبان أغفلها والتي بالتنظيم
 وأكدت التنظيم في البشري الفكر أهمية على دليلا مايو التون لدراسة المتتابعة الدراسات قدمت قدف

  .مؤسسته وفعالية كفاءه  زيادة اجل من معه التعامل ضرورة على
  :التنظيم وفعالية ) HERBERT SIMONسيمون هاربرت (القرارات اتخاذ نظرية_ 5

 كيفية  تحليل في وأهميتها التنظيمات دراسة في فعاليةال أبعاد اهم من القرارات اتخاذ نظرية برتعت     
 وسيلة هو القرار أن يرى حيث ،والفعالية الكفاءة تعزيز هنشأ من أسلوب وجعلها الأوامر إيصال
 التي المشكلات لحل المتاحة البدائل بين الاختيار طريق عن وهذا ومحوره ، 2التنظيم أهداف لتحقيق

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

  .20، ص 1994، الفكر المعاصر للتنظیم والادارةسعید عامل علي عبد الوھاب،  - 2 
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 يؤديها التي عمالوالا الأنشطة بين والدقيق الواعي التنسيق يتطلب وهذا المؤسسة أهداف تواجه
  . اتخاذها عليه يتعين التي القرارات نوع شخص لكل التنظيم يحدد أن الضروري من بحيث الأفراد،
 تحددها التي والمؤشرات هي وما القرارات تتخذ كيف  دراسة يقتضيان به والتنبؤ السلوك فهم وبالتالي

 المستويات في المتخذة بالقرارات الأفراد يلتزم أن ضرورة هافأهدا إلى للوصول المؤسسة على طاواشتر 
 صنع في بدورها تؤثر عناصر وهي الأعضاء على التأثير من مختلفة أساليب باستخدام وذلك العليا
  :منها ومداه طبيعته و  وتحديد القرار

 لجميع المتميز التكوينالاتصال،  قنوات فتحللمؤسسة،  والانتماء الولاء خلق، السلطة استخدام-
  .العمال اتفئ
 العناصر هذه ،القرارات لاتخاذ واستقراهم العمال مشاركة على المساعدة العوامل وكل الكفاءة نشر-

 فرد كل  مسؤولية تحدد أن لابد بحيث والأنشطة للوظائف واضح تقسيم بدورها تتطلب والعمليات
 اختيار القرار هذا تسهيل لأج من سيمون. ه ويشترط القرار، اتخاذ من أهدافه وتحديد دقيقا تحديدا
  .لذلك والفكرية العلمية والكفاءة المهارة رتوفل لناجعاو  نسبالا البديل

 والفعالة السليمة القرارات اتخاذ في كبير  دور لهما والتعليم التكوين أن مفادها بحقيقة يقر كما-
  .أقل وتكلفة أفضل بأسلوب

 إلى يحتاج منها نوع لكو  اتخاذها يتم المؤسسة في القرارات من نوعان هناك أن سيمون يرى كما-
 المسار أي المهنية، الفترة خلالمكتسبة  وتجربة خبرة تتطلب قرارات فهناك ، والكفاءة المهارة عامل
 تكوينا حوله  العامل يتلقى بل كثيرة  إبداعية مهارات إلى يحتاج لا القرارات من النوع وهذا نيالمه

 وتتطلب وإبداعي فكري مستوى إلى تحتاج التي القرارات تلك فهي المبرمجة غير القرارات أما ،بسيطا
 القرارات نظرية برتعت الأساس هذا وعلى لمهاراتل وتجديدا مستمرا وتكوينا للأفراد جيدا إمدادا
   1.المؤسسة وفعالية البشري المورد كفاءة  لتحقيق ضرورية عملية

                                                            
1 ‐Du right (m): L’apprise de décision et management ,paris , 1987, p18. 



	المدخل المنهجي للدراسة																																																												الأول: الفصل  

 

48 
 

 والإنتاجية العلمية البحوث في النقص يتخف أن استطاعت القرارات اتخاذ نظرية أن سبق مما نشير   
  .الإنتاجية الكفاية على ولالحص وهو واحد نموذج في الاتجاهات من العديد بين وجمعت والاجتماعية

  :CHESTER BERNARD (1886/1961)  دتربرنار سشي عند التعاون أو المعاونة نظرية _6
 رثأك أو شخصين تعاون  أساسا على يقوم تعاوني نظام عن ارةبع التنظيم أن برنارد ترسشي يرى     
 العاملين، وأهداف وقيادēا سةالمؤس أهداف بين التوازن يتحقق ان وهو محدد هدف تحقيق اجل من

 على تقوم نظرية وهي العمل وحب الانضباط إلى ويؤدي ذلك في يساعد الرسمية غير والجماعات
  :رئيسية أشياء ثلاث

  التنظيم. أعضاء بين مشترك هدف وجود-
  وعمال. ةقياد من التنظيم أعضاء ين الاتصال إمكانية-
  التنظيم. وفعالية كفاءة  في كبير  بشكل والمساهمة العمل في الرغبة-

 التخصصات في الأفراد ووضع العمل تقسيم من لابد بوظائفها المؤسسة لقيام أن دار رنب ويعتقد
 فعاليتها  وتحقيق المؤسسة نجاح أن كما  واحتياجاēم رغباēم مع تتوافق عندما خصوصا لهم المناسبة
   1.لديها المتاحة الحوافز đذه الأفراد إقناع القيادة وعلى الفرد وإسهام الحوافز نظام على كذلك  مرتبط
 القادة وخاصة للأفراد الجيد لأعداد داخله المستمر والتكوين التنظيم لأهمية الأنظار برنارد تلف لقد
   2.المؤسسة وفعالية كفاءة  رفع في أهمية من ذلك لما

 اجتماعي نظام المؤسسة معتبرا نظيمت لأي والاجتماعية ةالنفسي الجوانب على برنارد أكد كما     
 وإصدار الرسمية لسلطاتل القائد ريالمد باستخدام فقط والعاملين المدراء بين التعاون نجاعة يتطلب
 نموت فالفرد الفعالية تحقيق في أيضا دور لهاد الرسمية غير الجوانب ولكن. العقوبات وفرض الأوامر
 لتحسين وقدراته مهاراته تطوير يحاول ذلك ولأجل العمل في والرقي كالتمييز  ورغبات دوافع لديه
  .المهني التكوين طريق عن وهذا كفاءته  وتأكيد أدائه

                                                            
  .29، ص 2005، الدار الجامعیة الحدیثة، الاسكندریة ، السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق، محمد سماعیل بلال- 1 
  .85، ص 2010، 1، دار وائل، الأردن، طنظریة المنظمة والتنظیم، محمد قاسم القریوتي - 2 
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 قراراēا في والمشاركة أهدافها بمناقشة وهذا للمؤسسة بالولاء الشعور يةتنم ضرورة إلى دعا كما
 الفرد أو للعامل الفردي السلوك لأهمية إدراكه من نابع وهذا والاجتماعية النفسية الحلول عن والتعبير
  .المؤسسة داخل

  :TELCOTT PARSONS ز بارسون لتالكوت الاجتماعي النسق نظرية _ 7
 يضم اجتماعي نسق أĔا على التنظيم لظاهرة تصوره هو للتنظيم رسونزبا قدمها التي الإضافة إن    

 حد في التنظيم وان. الخ...والإدارات والأقسام كالجماعات  المختلفة الفرعية الأنساق من مجموعة
 بارسونز حلل هذا إلى إضافة ،المجتمع هو الذي و وأسهل منه كبرا  لنسق فرعي نسق إلا هو ما ذاته

 الشرعي طابعها التنظيمات أهداف تمنح التي هي هذه السائدة فالقيم ثقافية نظر وجهة من التنظيم
 إلى) المجتمع( الأكبر النسق إليها يسعى التي الوظيفية للمتطلبات منفذ إلى فرعي كنسق  التنظيم وما

   1.تحقيقها
 الكلي، المجتمع داخل السائدة وتلك التنظيم في السائدة يمقال بين بارسونز عند تعارض فلا وبذلك

 نسق بانه للتنظيم بارسونز تعريف خلال ومن والمجتمع، التنظيمات بين طابق بارسونز أن نجزم فلا
 وحدة لكل وأجزاء وحدات إذا فالتنظيم ،محددة أهداف تحقيق اجل من أنشئ منظم اجتماعي
 تواجد ذلك ويتطلب ،لكك  التنظيم ظل في أهدافها لتحقيق تسعى نسبيا وواضحة محددة أهداف
 والمحافظة ذلك ولتحقيق الأهداف لىا للوصول الأفراد تلك عليها تسير تنظيمية وقواعد إجراءات

  .التنظيم واستمرار البقاء وضمان النسق توازن على
   2:هي و ذلك لتحقيق وظيفية متطلبات أربعة بارسونز قدم 

 للوصول الفنية الوسائل وكذا والمادية اللازمة البشرية الموارد من كل  تدبير يةلعم وهي: الموائمة مطلب
  .التنظيم هدف لتحقيق توفرها بارسونز يعتبرها التي الأساسية الوظائف من وهي المسطر الهدف إلى

 عن يتحقق وهذا المنظمة نجاح أجل من التنظيمية الموارد حشد في ويتمثل: الأهداف تحقيق مطلب
 إلى الوصول في التوفيق عليه يتوقف البشري المورد وتدريب تدبير أن بمعنى الموائمة مطلب طريق

                                                            
  .48، ص 2001الحكیم الخزاعي، إتراك للطباعة، القاھرة ، ، ترجمة عبد تطور نظریة الادارةولیام روت، - 1 
  .49، ص 2002، الدار الجامعیة الاسكندریة ، السلوك التنظیمي، مدخل بناء المھاراتأحمد ماھر ، - 2 
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 على ولذلك البشري، للمورد والكفؤ الفعال الأداء على قائمة إذا المنظمة ففعالية ،المسطرة الأهداف
 سيتطلب بدوره وهذا والتدريب والتوظيف للاستقطاب فعالة وطرق سياسات تطبق أن الإدارة

  .الوظائف هذه لتنفيذ القرارات اتخاذ يةلعم منها الوظائف هذه لسير مناسبة إجراءات
 لتحقيق وتضامنهم أعضائها وتماسك الوحدات بين مترابطة العلاقات جعل وهي: التكامل مطلب

  .الأهداف
 مع والتلاؤم والتكيف الأكبر النسق على فر التع في الفرعية الأنساق قدرة وهو: الكمون مطلب
 في ودورها القرارات اتخاذ بعملية كذلك  زنو بارس اهتم كما  ،المجتمع ومتطلبات السائدة الظروف
 منها أنواع ثلاث وهي المؤسسات وتقدم باستمرار تسمح التي الحيوية العناصر من وهي المنظمة
 المحيطة والبيئة الإنتاج الأساسية وبوظائفها ككل  بالمنظمة ترتبط عامة قرارات وهي السياسية القرارات

 الأفراد بين والصلاحيات المسؤوليات بتوزيع وتتعلق توزيعية قرارات الداخلية التنظيم وكمشكلات
  .والمشرفين المديرين بتطبيقها يقوم والتي
 والانتقادات الآراء تعددت ومهما التنظيم داخل التعاون على المحافظة وتشمل تنسيقية قرارات وكذا
 إثارته مسألة يفضل ألا للدارس أن إلا التنظيم نظرية مقدت في بارسونز إسهامات إلى وجهت التي
  .المجتمع هذا في السائدة التنظيمات كل  على  وتأثيره للمجتمع الثقافي للبناء
 تهينظر  خلال من أكد لما PHILIPE SELSNICK 1949 سيلزنيك فيليب عند نلمسه ما وهو

 التنظيمية الهياكل تشكيل في الطبيعي والتاريخ والأعراف القيم أهمية على المؤسسية النظرية
 والذي التنظيم دراسة في جديد منظور ظهور إلى أدى ما وهو التنظيمات في الإدارية والممارسات

 لأن 1.المنظمة داخل لاالعم بين السائدة المشتركة والأفكار والمعتقدات القيم ةبدراس يهتم اصبح
 وتحدد والمعتقدات يمقال من مجموعة سلوكها تحرك  اجتماعية كيانات  هي الاتجاه ذاه وفق المنظمات
  .الأهداف هذه تحقيق وسائل تحدد كما  عليها بناء التنظيمية الأهداف

                                                            
  .33، ص 2003، الدار الجامعیة، بیروت، النظریة في علم الاجتماع، النظریة المعاصرة، عبد الله عبد الرحمن - 1 
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 الحرب بعد ظهرت التي المداخل انتقدا قد MILLER AND FORM فروم و ميلر من كل  وكان
 والفرعية الجزئية بالمشكلات والاهتمام السطحية الوصفية الدراسة على ركزت والتي ةالثاني العالمية
 في العلمي البحث تركيز أهمية على دواأك لذلك العامة، القضايا ةبدراس الاهتمام دون التنظيم داخل
 تحليل إلى التنظيمات وتحليل وصف من عيواقال إلى المجرد من بالانتقال الصناعي الاجتماع علم

 منها اّلأخرى العوامل كل  الاعتبار بعين الأخذ مع الاجتماعية الأنساق بين المتبادلة العلاقات
 الفرد سلوك تشكيل في أساسيا دوار مجتمعة تلعب والتي ،)البيئية( والايكولوجية الديمغرافية العوامل
 لدراسة الانتقال تم الكبرى جيةلو السوسيو  الوحدات دراسة ضرورة على الباحثان ركزا وعموما والتنظيم
 لأغراض إلا للتجزئة قابل غير متكامل كل  الحياة ان اعتبار على الصغرى ولوجيةالسوسي الوحدات
   .1والبحث الدراسة

 بارسونز أفكار يقبتط قابلية مدى من التأكد محاولة إلى ذهب W.WHYTE ايتليت و و  أما    
 النظر بوجهة اهتم( بارسونز محاولة تكتنف صعوبات هناك أن إلى وجد حيث التنظيمات كل  على

  :ومنها.) والنظامية الثقافية
  .التنظيم داخل يدور بما القليل الاهتمام-
  .النظرية وتطوير يةعالواق اهد والشو للمعلومات الافتقار-
  .النظرية لبناء وضرورية هامة تعتبر التي العناصر حذف-

 النقطة أما والجماعات، كالأدوار  الفنية بالجوانب بارسونز اهتمام عدم وهي الأولى فالنقطة     
 بارسونز نموذج أن الثالثة النقطة أما عية،الواق الشواهد قليلة المفاهيم كثيرة  فهي ،غموض وجود الثانية
 السلوك على يؤثر للفرد المكاني الموقع أن على دليل هناك أن والحقيقة محذوفة عناصر على يشمل

 ظهور على أكد حيثA B C شركة بدراسة وايت فقام đذا، يهتم لم بارسونز ولكن التنظيمي
 مسؤول فالمدير التدرج، في المستوى نفس يتبعان ومشرف مدير وجود لىا مصنع كل  في ملحة حاجة

                                                            
  .220، ص 2001، دار غریب، خواطر في الادارة المعاصرةلسلمي ، علي ا- 1 
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 إلى أدى الموقف هذا انت واي وجد فقد قسام،الا على رفالمش إلى يقدمها الإنتاج وتقييم إدارة عن
   1.الجغرافي المكان نفس في يقعان كان  لمصنعين دراسته عند خاصة التنظيم داخل صراع

  : البشرية الموارد مدخل_ 8
 حيث السبعينات مطلع استعماله وبدأ الأفراد إدارة في نسبيا حديث البشرية الموارد مدخل بريعت     

 يتحركون أناس مجرد وليسوا موارد الأفراد أن السلوكية العلوم في والدراسات البحوث أكدت
 ومن البشرية للموارد الأهمية هذه تزايدت الوقت مرور ومع وعواطفهم مشاعرهم وفق ويتصرفون
 وكذا للمؤسسة بةسبالن كثيرة  فوائد يحققوا أن كنيم الناس هؤلاء أن وهو المدخل ذاله تبنيها خلال
 التنظيمية الفعالية وزيادة الأفراد حاجات إشباع من تستفيد أن واستطاعت سواء حد على الفرد
  :يلي ما على المدخل هذا ويقوم منفصلان سيول البعض لبعضهما مكملينهذين العنصرين   اعتبر

 الأجل طويلة مكاسب يحقق أن يمكن وتنميته إدارته أحسنت إذا استثمار عن عبارة الأفراد إن-
  .إنتاجيتها زيادة خلال من ذلك ويبدو للمؤسسة

  .للفرد والاقتصادية النفسية الحاجات لإشباع والممارسات والبرامج السياسات توجه أن لابد-
  .حد لأقصى مهاراēم واستغلال كفاءēم  وتنمية الأفراد تشجيعل ملالع بيئة ēيأ أن لابد-
 المنظمة أهداف بين التوازن تحقيق مراعية وتنفذ توضع أن يجب البشرية الموارد وممارسات برامج-

   2.الأفراد وحاجيات
 هي البشرية فالموارد ،تنظيم أي منها يتشكل التي العناصر أهم هو البشري فالعنصر لذلك     
 هدافالا يحددون الذين هم فالأفراد والإنجازات الطاقات كل  ومصدر تنظيم لأي الدافعة القوى

 الذين وهم والمسؤوليات الأدوار بتوزيع ويقومون تعميمها يتولون من وهم والبرامج والسياسات
 وتحقيق بالفائدة يعود بما والبشرية المادية الموارد استعمل وترشيد  والتوجيه التدبير مسؤولية يتحملون
  .đا القيام عن الألة تعجز التي بالأعمال ويقومون الأهداف

                                                            
  .53عبد الله عبد الرحمن، مرجع السابق، ص  - 1 
  .40، ص2007، 1، دار الفجر للنشر، طتنمیة الموارد البشریة، علي غربي ، اسماعیل غیرة ، بلقاسم سلاطنیة  - 2 
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 التام الانتقال ذلك هو الإدارة مفاهيم في العالمية والتوجهات والمتغيرات التأثيرات أبرز ولعل      
 في الإدارة عليه تعتمد الذي الأهم للمورد الأساسي الحجر باعتبارها البشرية بالموارد الفائقة والعناية
 سالأس مجموعة في البشري للمورد الرئيسي بالدور الكامل الاقتناع هذا تبلور وقد أهدافها تحقيق
  :الجديد الإداري الهيكل يتضمنها التي التالية

 عامل وعنصر وابتكارات معلومات ومصدر وفكرية ذهنية طاقة هو الأولى بالدرجة البشري المورد-
  .والرأي بالفكر الإيجابية المشاركة على وقادر

 السلبي الأداء بمجرد يقتنع ولا المسؤولية وتحمل المشاركة في بطبيعته يرغب المنظمة في الإنسان إن-
  .القدرات وتنمية والإنجاز للتطوير ويسعى المبادرة هو يريد بل الإدارة له ددهاتح المهام من لمجموعة

 فإنه ورغباته، مهاراته مع المتوافق العمل مع وإعداده وتدربه واختياره توظيفه أحسن إذ الإنسان أي-
 الرقابة أو المشرف من التدخل إلى يحتاج ولا مباشرة يرغ وبشكل بعد عن توجيهه ذلك بعد يكفي
  .مهامه لأداء

 يشتركون الزملاء من فرق أو مجموعة إطار في عمل عند  كفاءته  وترتفع هعطاء يزيد الإنسان أن-
  .العمل في المسؤولية لتحم في جميعا

 احترام في تتلخص البشري المورد تتناول التي ثةيوالحد الجديدة الفلسفة أن نستنج هذا على وتأسيسا
  .أجير مجرد وليس يمبالتنظ تعلق ما كل  في شريك باعتباره طاقاته واستثمار الانسان

  :التالية الخصائص على الفلسفة هذه وتنهض 
 المتمثلة والأنشطة العمليات من مجموعة يتضمن ومترابط متكامل نظام هي البشرية الموارد إدارة أن-

  .والمتداخلة
 مع يتناسب بما والعمليات السياسات من مجموعة وجود من تنبع البشرية الموارد إدارة فعالية أن-

  .المؤسسة أهداف
 وهو البشري الاستثمار على العائد تعاظم تستهدف البشرية المورد لإدارة استراتيجية تصميم أهمية-

  .المورد هذا بواسطة المضافة القيمة
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 مكان داخل وظروفه الأداء لمتطلبات الصحيح والتحليل الفهم على البشرية الموارد إدارة نجاح-
 توازĔا مدى على الموارد هذه نجاح استراتيجية تتوقف كما  الأفراد ومميزات خصائص وكذا المؤسسة
 الشامل البناء في مهما جزءا تصبح ثم ومن وتسويق إنتاج من الأخرى القطاعات باقي مع وتناسقها
  :التالية الدعائم على البشرية الموارد لإدارة الجديدة الفلسفة وترتكز، للمؤسسة

  .القيادة من متحرر نمط إلى يحتاج الإنسان -الإنجاز في برغبة يعمل الإنسان  -ذهنية طاقة الإنسان-
  . متجانس فريق مع يعمل حين يبدع الإنسان-

 فرد كل  توضع حيث الانسانية العلاقات من جوا تخلق البشرية الموارد لتنمية المتكاملة الخطة إن      
 والتكوين الكفاءة من عالي مستوى على إنسان ويخلق وخصائصه مؤهلاته مع يتناسب مكان في

   .)والعولمة العالمية التكنولوجيا عصر( اتمستجد ظل في التنافس على قادر
  :يلي فيما أهمها نوجز عامة بملامح الحديث الإداري التنظيمي الفكر يمتاز إذ
 والمهارة التأهيل يةعال والبشرية التكنولوجية الطاقات واستثمار الجديد التوجه هو والتفوق التميز-

  .المنظمة زبائن جانب من المتكرر والرضا للعمل والدافعة
 الطاقات كل  يهوتوج بعناية مختارة أسواق في حصتها وجود تأكيد على الجديدة الإدارة تعمل-

  .لإحداثه تسعى بل التغيير  تخشى لا  -متزايد نمو معدلات لتحقيق الممكنة
  .والتفوق التميز وسائل من لأĔا والإبداع الابتكار مفهوم تتبنى-
  .وتعديله هر يتطو  وأساليب اللازم التنظيمي المناخ خلق على تعمل-
  .والفعالية الكفاءة وزيادة لإنتاج الرئيسية الدعامة هم والأفراد البشر أن فكرة  ترسيخ-
 على تساعدهم التي التنظيمية الإمكانيات وتوفير الأفراد وتوظيف اختيار في ثةيحد أساليب اتباع -

  .المتميز الأداء
  .إليها ينتمون التي للمستويات بالنظر يشاركون الأفراد كل  جعل على تعمل-
 الإنسانية بالعلاقات وتؤمن الجميع ومصالح لمصالحها المشترك التفاهم على تقوم قيادة قيام تشجيع-

  .توجيههم وتحاول الأفراد كل  بين



	المدخل المنهجي للدراسة																																																												الأول: الفصل  

 

55 
 

  .السلطات ضيو وتف والمبادأة الجماعي العمل تشجيع-
  .حد لأبعد واستغلاله الوقت استثمار-
  .البيروقراطية صيوتقل الجامدة والإجراءات مالنظ من التحرر-
  .عمالها كل  إلى الحاجة تأسس لأĔا والإرشاد والتكوين للعمل كيرة  أهمية تولي-
  .الفعالية نحو التوجه على الجديد التنظيمي الفكر فلسفة تتأسس-

 نوعها كان  امهم المؤسسات فلمخت في تأديتها يجب ومهام وظائف البشرية للموارد أن كما
  :يلي ما الوظائف هذه وتشمل وحجمها

  .وخدمتها الأفراد باحتياجات التنبؤ  -العليا الجهات اتجاه بالتزامها المؤسسة بقاء ضمان-
  .أهدافها تحقيق في إليهم تحتاج الذين الأفراد استقطاب-
  .يهالع والتدريب للمؤسسة معينة ائفوظ لشغل الأفراد وتعيين اختيار-
  .هاتنفيذ ومتابعة البرامج وتصميم الأداء تقييمل مقايس وضع-
  .والنقابات المؤسسة بين الوساطة بمهمة القيام-
  .والتظلمات والانضباط للرقابة نظام وضع-
   1.المشاكل كل  حل على والمساعدة والصحة الأمن توفير-

 ففي ،وظائفها يؤدي من حول المطروح السؤال ولكن ومجالاēا ريةشالب الموارد مدخل بإيجاز هذا      
 هم الأحيان غالب في البشرية الموارد بوظائف يقوم من بان نقول السؤال هذا على للإجابة محاولة

 يقوم من يختلفو  هذا الأفراد وتقييم والتوظيف التكوين بأنشطة القيام في يشتركون حيث المديرون
 أو العمل صاحب يقوم الحجم الصغيرة المؤسسات ففي وحجمها، مؤسسة لكل تبعا الوظائف đذه
 البشرية الموارد إدارة أو قسما تخص فإĔا الحجم الكبيرة المؤسسات أما الأفراد، وظائف بمعظم ريالمد

 في تدريبهم يتم الذين من البشرية الموارد في المتخصصين من أكثر أو واحد سمقال هذا على ويشرف
  .البشرية الموارد دارةا مجالات من أكثر أو مجال

                                                            
  .60أحمد ماھر ، إدارة الموارد البشریة ، ص  - 1 
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  :الاستراتيجية اولا:

  تطور الاستراتيجية وأركاĔا وشروط دقتها: _1

 تطور مفهوم الاستراتيجية الإدارية:  - أ

فهي تمثل مجموعة من الأعمال التي تقوم đا ، العمل والتنظيم الإداريالاستراتيجية الإدارية هي أساس 
النشاط الذي  أو هي إجابة المنظمة على السؤال الممزوج الخاص بنوعية، معينةالمنظمة حيال مواقف 

وهي تحليل للحاضر كيفية الوصول إلى المستقبل في ضوء ، أو الذي ستزاوله مستقبلا، تزاوله حاليا
يمكن  كما أن الاستراتيجية الإدارية من مهامها تحديد الغايات النهائية والأهداف التي،  الموارد الخاصة

كما تمثل قاعدة اتخاذ القرارات لتحقيق الأداء الأمثل والنمو الدائم في   للمنظمة السير نحو تحقيقها،
أي أن ، رف لكي تحقق المنظمة أهدافهاكما تمثل القرارات الموجهة للتص  ،ضوء ظروف البيئة المحيطة

  1 المستقبل.الترتيبات التي توضع في الحاضر لكي تحدث تغييرا رئيسيا أو التأثير في
"الذي نشر في  -CH- BARNARD–تر برنارد سوتاريخيا يرجع استعمال للفظ الاستراتيجية لشي

كتابا أسماه "وظائف المديرين" حيث يضيف فيه الأنشطة الأساسية للمديريات العامة   1938السنة 
غير ، نجاحات رائعةعرفت المقاربات المعيارية لمهمة القيادة ، ومنذئذ –اجتماعية  –سيكو بمن وجهة 

  .برغ منتز ة التي ساهم đاأن البحوث التجريبي
H.MINTEZBERG  وجه الخصوص تكون قد مكنت من إعادة النظر في التطور المعياري  ىعل

والتقليدي لوظيفة الإدارة من خلال إلحاحها على فكرة تنوع الأدوار وعلى العقلانية المحدودة لقادة 
  2المنظمة.

التفكير في وضع استراتيجيات تضمن البقاء واستمرار المنظمة على المدى الطويل ومن هنا وجب 
وليس مجرد البحث عن حلول ظرفية لقضايا ترتبط بأساس تواجد المنظمة حيث يمكن تصور العملية 

  خطيا على النحو التالي:
                                                            

  .78-77. ص ص 2004الدار الجامعية ،الاسكندرية،، الإدارة في المؤسسة الاجتماعيةمصطفى خاطر وآخرون،  أحمد-1
  150، ص 2003دار هومة، الجزائر،  ،مبادئ الإدارةجمال الدين لعويسات، -2
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التمثيل الخطي يبرز دور المرتكزات الثقافية في صياغة الاستراتيجيات للمرحلة المستقبلية مع تحديد 
على العوامل التقنية والموارد  بالاعتماددقيق للأهداف التي يجب أن تكون ميدانية قابلة للتجسيد 

بحيث تؤدي هذه الارتباطات إلى توسيع العلاقة التي تربط المنظمة ، البشرية التي تتوفر عليها المنظمة
بالمحيط لتشمل كل المتغيرات البيئية وتجعل من عملية اتخاذ القرارات تشق وفق غاية محدودة أساسها 

وهذا التصور يعطي الاستراتيجية مرونة أكبر ، ياق الخارجيعلاقة التفاعل المتبادلة بين السلوك والس
  .1خاصة في إدخال التعديلات الضرورية التي تستوحيها عملية التكيف

 أركان الاستراتيجية:  - ب

  تقوم الاستراتيجية على أركان مهمة وتتمثل هذه الأركان فيما يلي:
 ويحتوي هذا الركن على ما يلي:ركن البناء:  -1

 أن هناك دافعة لقيام الاستراتيجية معنوية ومادية. القوة الدافعة: أي 

  المخاطرة: بحيث أن الاستراتيجية ترتبط وتتعامل مع المستقبل وهذا الأمر يتفق بالغموض ويحتوي
 على مجموعات من الأخطار وحالات عدم التأكد فلا توجد حقائق مستقبلية إنما توقعات.

 توقعة للمتنافسين والعكس الميكون رد التصرفات حيث أن تصرف متوقع للمنظمة قد  :ردود الفعل
 بالعكس.

                                                            
مختار عنابة،  مجلة التواصل، جامعة باجي ،العموميةالثقافة البشرية في مرحلة التحول الاقتصادي للمؤسسة الجزائرية الاقتصادية رمال سليمان، -1

  .21 -20ص  ،ص 1999سبتمبر  5عدد 

 وضعیة مستقبلیة وضعیة حالیة

استراتیجیة أھداف 
 میدانیة مرتكزات ثقافیة

حلول العوامل التقنیة 
 الموارد البشریة
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 .1إن الأهداف والرسالة دعامات لبناء الاستراتيجية 

 ويحتوي هذا الركن على ما يلي:ركن العمليات:  -2

  الإجابة عن سؤال: إلى أين تتجه المنظمة ؟ فالاستراتيجية هي صياغة في الحاضر ولكنها تعميم في
 حقل تنفيذها.والمستقبل هو ، المستقبل

 ا من ناحية انتقاليةēوالتسلسل المنطقي لخطوات البناء من ناحية أخرى فوضع الاستراتيجية ، عمليا
كما أن الاستراتيجية تكون مستقلة في عملية وخصها في المحتوى ،  يسير بتتابع متصل وغير منفصل

 الذي تطبقه فيه.

 لكن هذا الوضع يكون في ، للمنظمة المشاركة: أي مشاركة عدة أطراف في وضع الاستراتيجية
 2ة عن الاستراتيجية تقع على عاتق الإدارة العليا.أما الصياغة النهائية والمسؤول، حدود معينة فقط

  :الاستراتيجيةشروط دقة  -ج
كل منظمة حريصة على النجاح في نشاطها وتحقق أحسن نتيجة في التنفيذ المحكم في الاستراتيجية 

ضوابط ومؤشرات تبين مدى نجاعة أو عدم نجاعة الاستراتيجية وعلى هذا الأساس لأن هناك ، المتبعة
  وتتمثل هذه الشروط فيما يلي:، وجدت بعض الشروط التي يجب مراعاēا عند وضع الاستراتيجية

  أن تكون الاستراتيجية واضحة ومحدودة ومشروحة لكل الجبهات المشاركة في تنفيذها داخليا وإلا
 للاختبار أو المناقشة ومآلها الفشل. فلا تكون قابلة

 .أن تستفيد وتستعمل الفرص الممنوحة من المحيط الوطني والدولي 

 كلما كانت الاستراتيجية تتميز ،  أن تكون ملائمة لإمكانيات المؤسسة وبمستوى مخاطرة مقبول
للمنظمة والأشخاص بدرجة مخاطرة انطلاقا من الموارد والطاقات من جهة وبارتباطها بالتوازن العام 

 كانت أحسن.،  العاملين فيها من جهة أخرى

                                                            
  .167-165ص  ، ص.1، ط، الاسكندرية. الدار الجامعيةأساسيات الإدارة الاستراتيجيةعبد السلام أبو قحف،  -1
  .19-17.ص.ص 2000 الإسكندرية،لجامعية ا الدار ،. الإدارة لاستراتيجية الأصول الأسس العلميةعوضمحمد أحمد -2



	الاستراتيجية وقيادة الموارد البشريةالثاني:                                        الفصل  

 

60 

 أحيانا ، أن تكون مختلف شروط الاستراتيجية متناسقة مع الاتجاهات العامة لمختلف أقسام المنظمة
، يتم إعداد الاستراتيجية لدى الإدارة العليا بشكل منفصل عن باقي الإدارات الوسطى والتخلي عنها

 اسق وضعف التعاون بين عدد من المصالح وأقسام المؤسسة فيما بينها.مما يؤدي إلى عدم التن

  أن تتناسب في درجة ملائمتها لنظام قيم إطارات الإدارة في مختلف المستويات وتساهم في تحفيز
نظرا لوجود نظام قيم وثقافة في المنظمة التي تختلف عادة حسب مستويات الإطارات ، الالتزام العام
يؤدي السقوط ، هذه القيم لإحدىإن عدم ملائمة الاستراتيجية بشكل مقبول نسبيا ، والأفراد فيها

 1وقد تصل إلى درجة عرقلة المجهود العام فيها، في المشكل خسارة جزء من الطاقات البشرية للمنظمة

  أن تكون الاستراتيجية ملائمة لمستوى مقبول من المساهمة في فائدة المجمع فكلما كانت
 المنظمة تدخل أو تقترب مما يرغب المجتمع فيه ساهمت في تحقيق أهدافه بسهولة أكبر. الاستراتيجية

  ظروف وجود مقاييس ومؤشرات نسب تنفيذ الاستراتيجية إذ ليس من المنطق انتظار النتائج بعد
 2صحيح بشكل مفيد وفي الوقت المناسب.التنفيذ حتى لا يمكن إعادة النظر والت

  وتشاđات نقل الاستراتيجية العسكرية إلى الاستراتيجية الإدارية: تناظرات -2
هذه النقطة يجب عدم إغفالها فهي نقطة جوهرية وهي كيفية انتقال المفهوم من الجانب العسكرية إلى 

  لي:يالجانب الإداري ويرجع إلى ما 
وبين ، الوسائل والنهاياتوهي علاقة مزدوجة الأقطاب بين  الخاصية الدياليكتية للاستراتيجية: -1

هذه العدائية تعتبر ، والمحيط الذي يعتبر خارج إدارة المنظمة، المعطيات التي هي تحت مراقبة المنظمة
 أمرا مدروسا للمنظمة.

داف المتبعة الاستراتيجية في المنظمة تكون موضوعة لخدمة الأه الاستراتيجية تابعة للأهداف: -2
نفس القرار يكون تكتيكيا فحسب مستوى أو نوع المنظمة ، نسبيا مفهوما هذا المفهوم إذن يعتبر

وسائل المنظمة عليها أن تحدد مختلف و وحتى لا تتشابك هذه العناصر ويسود الغموض في أهداف 
 العناصر المرتبطة đا حتى تتمكن من السير وفق منهجية منطقية نحو أهدافها.

                                                            
  .21-18.ص.ص 2009 ،الجزائر الجامعية، المطبوعات ديوان ،الاستراتيجي والتخطيط الإدارة دادي عدون.ناصر  - 1-2
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 وحدة التحليل:الاستراتيجية تكون لمدى طويل الأجل نسبيا إلى  -3

وهي دالة متكاملة لدرجة ، بالمقابل إلى الأعمال الروتينية وأيضا في منظورها تكون الوحدة في مجملها
المستقبلية والعناصر الجزئية في وسائل تحركها لجعلها تساهم في الاستراتيجية العامة. فهي إذن الوظيفة 

  1التخطيط الاستراتيجي للمنظمة.ويمكن القول أن جوهر الإدارة ، الطبيعية للقائد
 الاستراتيجية هي مجموعة من القرارات التي تواجه وتقود العمال: -4

، فهي إذن تكون بعد تشاور وتداول والاستراتيجية هي خطة الموارد من أجل الوصول إلى الأهداف
  وهناك عناصر تميز هذه الخطة.

عدد من البدائل أي الاعتماد على ي اعتبار من خلال إعداد وتقييم اهناك يكون لا يمكن أن   - أ
 مبدأ الاستشارة.

إن الاستراتيجية يجب أن يعاد النظر فيها في حال فشلها أي عدم التأكد من صلاحيتها   - ب
 الأمر الذي يتطلب استراتيجية مرنة.، بسبب أن المحيط غير ثابت وعدواني أحيانا

 المحدد الأساسي في العملية. يعتبر تعيين العامل الحساس هو، في عملية اختيار أحد البدائل  - ت

عملية القرار الاستراتيجي تعتبر نشاطا تركيبيا ووضع نظام مع محيطه ملاحة ديناميكية هو   - ث
 2وتلاؤم مع الوسط.، إدخال تناسق داخلي

 على مستوى محتوى الاستراتيجية: -5

  وتتمثل في:يمكن تطبيقها على المنظمة ، لتي أعدها بعض ضباط الجيشاهناك سلسلة من المبادئ 
من أجل الوصول إلى النظر على العدوان في المنافسة لاحتكار الإقليم فمن الضروري أن تكون   - أ

 هذا التفوق يمكن تحقيقه بواسطة التركيز الجيد للقوى في النقاط الحاسمة.، الأقوى

بالعادي من واختيار الحل المناسب والضروري للتضحية ، التوجيه المحكم، وبالتقييم الجيد لهذه النقاط
  وهذا يعني تركيز القوى إلى أعلى درجة.، أجل المهم

                                                            
  14-13ص  ص. .مرجع سابق. دادي عدون، ناصر  -1
  237-236ص  .. ص.2001، دار غريب ،القاهرة ،إدارة الأعمال مدخل وظيفي، جميل أحمد توفيق-2
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توجيه التأثير على نقاط ضعف العدو أو الخصم وتترجم اقتصاديا بمعنى أو مقياس القضايا   - ب
 المقارنة ولا يعني الضعف هنا حقيقة بل القوة الأقل لديه.

وازن والماضي(مردودية لمقياس اصطناعي الت، يعتبر من الضروري الجمع بين التيار والحركة  - ت
 والتوازن قصير).

فمن المهم للمنظمة أن تنسحب من الاستثمار في الوقت ، يجب معرفة التحصيل دون الخسارة  - ث
وغير النتيجة لتستعملها في ، المناسب من النشاطات لاسترجاع أكبر قدر من الموارد المخصصة لها

 1نشاطات أكثر مردودية وفعالية.

  الاستراتيجية: أنماط ونماذج وحدود -3

 الأنماط الإدارية لوضع الاستراتيجية:أ _ 

إن هذا النمط أساسا لتحقيق الهدف والريادة للمنظمة. من  النمط الإبداعي أو الابتكاري: -1
المشروعات الجديدة واستثمار الفرص. ويمكن القول أن المنظمات التي تتبع هذا و خلال ترويج الأفكار 

 المقدمة حتى مع وجود احتمالات أن بعض الجهود قد لا تؤدي إلى نتائجالنمط عادة ما تكون في 
كما أن هذه المنظمات أكثر قدرة للاستجابة السريعة لأية إشارات مبكرة عن الفرص أو ،  إيجابية عالية

  التهديدات البيئية.
يقوم هذا النمط على أساس التحليل المنظم والمتكامل لعناصر التكلفة  النمط التخطيطي: -2

ويعني هذا أن النمط التخطيطي يعتمد أساسية على الاستراتيجية التحليلية حيث يتم التركيز ، والعائد
على توفير وتحديد المعلومات عن المنافسين واتجاهات المتغيرات البيئية وتحليل تأثير ذلك على عناصر 

  2نظمة.واتخاذ القرارات التي تحقق الوضع التنافسي المتميز للم، التكلفة والعائد
يقوم هذا النمط أساسا على وجود عدد من البدائل للتعامل كرد فعل اتجاه  النمط التكيفي: -3

الأحداث والمواقف ومن ثم فإن قرارات المنظمة التي تعتمد على النمط التكيفي عادة ما تكون مرتبطة 
                                                            

  .47- 40.ص.ص 1995،الاسكندرية، دار المعارف  الإدارة الاستراتيجية، تكوين وتنفيذ، يل مرسيخليل نب-1
  .92-90ص ص،  .2002 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،والتنظيم الإدارة أصول زعتر، جازية -2
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المنظمة  ويمكن القول أن اتباع النمط التكيفي بصفة مستمرة يجعلومنسجمة مع بعضها البعض، 
  1أكثر اذعانا للضغوط البيئية والاهتمام بأقل مستوى من المخاطر ونفس الإبداع أو الابتكار.

 نماذج الاستراتيجية:  - أ

ومن ثم اتخاذ مجموعة من القرارات ، يقصد به الإدارة العليا بصياغة الأهداف النموذج الخطي: -1
عملية اتخاذ القرارات على أĔا عملية وذلك ينظر إلى ، ووضع الخطط كوسيلة لتحقيق هذه الأهداف

والسعي للتنفيذ الفعلي لهذا البديل بطريقة  يار بديل من بين البدائل المتاحة،تحليلية تسعى إلى اخت
تعتمد ، عقلانية ورشيدة يحكمها عنصر الربح في ظل بيئة تتصف بالاستقرار النسبي وإمكانية التنبؤ đا

 2العليا. على تطبيق المفهوم من طرف الإدارة

يمثل نتاجا طبيعيا لتبسيط الأمور من خلال الافتراضات التي يعتمد عليها  النموذج التكيفي: -2
ولهذا ، والذي يفترض وجود حالات أكثر تعقيدا بين المنظمة والبيئة التي تعمل فيها، النموذج الخطي

 موارد المنظمة والفرص يرى رواد هذا النموذج أن الاستراتيجية هي محاولة خلق درجة من التماثل بين
وبين أغراضها التي تسعى لتحقيقها وهذه المحاولة تقوم đا ، والتهديدات التي تواجهها في بيئة عملها

الإدارة العليا التي تتولى تنمية الاستراتيجيات بالمشاركة مع المستويات الإدارية التي تقوم بمتابعة ومعرفة 
 3بيئة العمل.

ويسعى هذا النموذج لإعطاء أكثر عمقا من خلال إضفاء معاني محددة  النموذج التفسيري: -3
، للمنظمة وبيئتها بطريقة تتضمن تحفيز أصحاب المصلحة والمخاطرة إلى قبول وجهة نظر محددة

وهذه العملية يقوم đا فرد قادرا على وضع تفسير مقبول للمتغيرات ، ومفصلة من قبل إدارة المنظمة
سنقوم بمقارنة و  4ويفترض هذا النموذج أن يكون عمل المنظمة متجانس فيما بينها.التنظيمية والبيئية 

  فيما بينهم لكي نوضح جوانب الاختلاف الأساسية بين هذه النماذج والجدول التالي يبين ذلك:

                                                            
  .175-174ص ، ، ص2003، الدار الجامعية، الإسكندرية المعاصرةالمدير المعاصر وإدارة الأعمال في بيئة العولمة مصطفى محمود أبو بكر، -1
  .66.ص1979، مطبعة المليجي،تنظيم المجتمعهدى بدران،  -2
  .37.ص ،1992، مكتبة عين شمس ،القاهرةدليل المديرين في الاستراتيجيةلحملاوي، رشاد ا -3
  .29.صحمد عوض ،مرجع سابقمحمد أ -4
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  ): يبين المقارنة بين النماذج الثلاثة لوضع استراتيجية المنظمة.1الجدول رقم (
  النموذج التفسيري  النموذج التكيفي  الخطي النموذج  عنصر المقارنة

طبيعة  -1
  الاستراتيجية

تكامل القرارات 
والتحركات والخطط 
للوصول إلى أهداف 

  محددة

خلق درجة من التكامل 
 والتماثل بين المنظمة وبيئتها.

إخفاء معاني محددة حول المنظمة 
بيئتها بطريقة تضمن دفع و 

أصحاب المخاطرة والمصلحة إلى 
  تفضلها الإدارة العليا.وجهة نظر 

واضعي  -2
  الاستراتيجية

الإدارة العليا 
  للمنظمة

الإدارة العليا مع مسؤولية كل 
  مدير عن متابعة البيئة.

أي فرد قادر على وضع تفسير 
مقبول للمتغيرات التنظيمية 

  والبيئية.
السلوك  -3

  الاستراتيجي
تطبيق المفهوم 
  التسويقي

تعديل المنتجات أو الأسواق 
  حاجات المستهلك.لإشباع 

وضع نظام الثقة والشرعية لضمان 
معنى موحد للشعارات والمعاني التي 

  تؤمن đا المنظمة.
الافتراضات  -4

الانسانية 
  للنموذج

الاستقرار النسبي  -
 للبيئة.

أهداف المنظمة  -
هي أهداف الأفراد.

المستهلك هو  -
حلقة الوصل بين 

 المنظمة والبيئة.

اتخاذ القرارات  -
يحكمه الرشد 

  والعقل.

ير بتغتغير أداء المنظمة  -
 بيئتها.

هناك أطراف أخرى ēم  -
 المنظمة.

تغيرات المنظمة هي رد  -
فعل للتغيرات في قوى 

 التحالف.

اتخاذ القرارات تتم في  -
  حدود وليس الرشد المطلق.

المنظمة والبيئة تتحرى متغيرات  -
غير متوافرة لذا لا بد من تفسير 
 مراحلها "الدوافع هي مفتاح نجاح

 المنظمة".

وضع الاستراتيجيات وتنفيذها  -
هو نشاط كل الأفراد الذين 

  يعملون بالمنظمة.

 دارالمعرفةالجامعية  ،2ط، هيمفاهيم وحالات تطبيق، الإدارة الاستراتيجية، اسماعيل محمد السيد المصدر:
  25ص ، 2002 الإسكندرية،
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، تصادف بعض المشاكل في الواقعالاستراتيجية من مفاهيم الإدارة التي  حدود الاستراتيجية:  -ج
  وتشكو في بعض الحدود التي يمكن أن نحصر البعض منها فيما يلي:

إن ارتباط الاستراتيجية بكل من الأهداف والسياسات المتعلقة  التعقيد والصعوبة في الإعداد: -1
بتعقد يجعل من عملية صعبة ومعقدة ، وبالخطط ومنهجية التسيير من جهة أخرى، بالمنظمة من جهة

كذلك ارتباط كل من التخطيط والأهداف ،  عملية تحديد الأهداف المطروحة من طرف المنظمة
، الزمن حيث أن المعلومات ترتبط بعامل، والاستراتيجية بالمعلومات سواء داخل المنظمة أو خارجها
ل الاستغناء غير أن بعض المنظمات تحاو ، وهو العامل المتحرك والمتغير والمتميز بالغموض والمفاجآت

متكاملة يسمح لها  ونظام إعداد خطط وأهداف، عنه وذلك باستبداله بنظام معلومات متطورة
 1بالوصول إلى أعلى درجة من فعالية الاستراتيجية.

الأمر ، كثيرا ما توجه انتقادات إلى الاستراتيجية على أĔا صلبة وغير مرنة  امكانية نقص مرونتها: -2
ادة من الفرص التي تعرض على المنظمة أثناء تنفيذها وهي لم تأخذ بعين الذي يؤدي إلى عدم الاستف

 .الاعتبار في عملية الإعداد مما يؤدي إلى تغير نتائج الاستراتيجية في الاتجاه السلبي رغم جودēا

: من بين العوائق التي يصادفها المديرين في تنفيذ وتطبيق امكانية المعارضة عند التنفيذ -3
هي المعارضة التي تواجهها في مختلف مستويات التنفيذ ليس من الممكن القضاء عليها الاستراتيجية 

تأخذ بعين الاعتبار في مختلف مراحل  أو على الأقل أن، تماما فإنه يمكن أن يسعى التخفيف منها
 2الاستراتيجية.

هما كانت لا يمكن لأي مدير م، من بين الحدود التي تحد الاستراتيجية عند اتساعها وتعقيدها -4
ورغم تطور التقنيات المستعملة في الميدان ، قدراته في متابعة جميع العمليات المتعلقة بالإعداد والتنفيذ

خاصة في الجوانب المعقدة والغامضة ، الاستراتيجي فإن هذه التقنيات تعتبر فن ومهارة بشكل معتبر
عناصر تكتسب عن طريق التجربة وهي ، والتي تعتمد على التخمين والاستنتاج والحدس، نوعا ما

                                                            
  .23-22ص  ،، مرجع سابق، صوالتخطيط الاستراتيجيالإدارة ناصر دادي عدون،  -1
  .246ص .1998، دار المحمدية، الجزائر،اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدوون، -2
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ومدى استفادēم من تجارب المنظمة في ، وكذلك من ثقة المدير في نفسه ومرؤوسيه، والحنكة
 1الماضي.

  التشخيص الاستراتيجي: -4
على ضوء إحاطتنا ببعض نماذج التشخيص ، بإمكاننا تكوين وجهة نظر حول الاستراتيجية

انة الاستراتيجية داخل السياسة العامة للمنظمة وبالتالي الاستراتيجي والتي تسمح لنا بتحديد مك
  تحديد علاقتها مع لاقتصاد الوطني أو العالمي.

  "HARVARDنموذج جامعة هارفارد" -1

 كريس تنسن"، "نادير لفي Ĕاية الستينات اقترحت جماعة من الباحثين في جامعة هارفارد وهم "
ومكمل بتحليل ، إلى تحليل البيئة وهو يتعرض، نموذج للتشخيص الاستراتيجي لقوت" أو ، أندراوس

حيث يؤدي هذا التحليل إلى تحديد الأفعال الاستراتيجية ، ولمظاهر قوēا وضعفها، داخلي للمنظمة
إن 2ومواجهتها بالنظام القيمي للقادة وكذا بالأهداف المتدرجة لتلك المنظمة.، الممكنة للمنظمة
ني" إلا أنه امتاز بصعوبة الحصول يكو تهارفارد أراد رواده أن يكون ذا طابع تطبيقي " ةمسلك جامع

كما تميز بغياب متدرج ،  على المعلومات المساعدة على إجراء تقييم داخلي وخارجي للمنظمة
بتأمل "هارفارد" فإنه يفسح المجال للقيام للأهداف وعلى الرغم من فعالية التشغيلية المحدودة لنموذج 

هذه السياسة تجسد مبرر وجود المنظمة وكذا الأخلاقيات التي تكتسي ، حول السياسة العامة للمنظمة
  3والمعايير التي توجه بطريقة محددة أنشطة مجمل أعضاء المنظمة.، طابع الأولوية في التنظيم

  L.C.A.Gكما هو موضح في الشكل الآتي والمعروف باسم نموذج 

  

 
                                                            

 
  .143-140ص  ،.ص2003الإسكندرية ، .، الدار الجامعيةالتنظيم والإدارة، علي شريف وآخرون -2
  .152، مرجع سابق، ص مبادئ الإدارةجمال الدين لعويسات، -3
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  :الاستراتيجية صيانة في L.C.A.G نموذج مخطط يبين): 1(رقم الشكل

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

L.C.A.G : LEARNED , CHRISTENSEN, ANDERWS, GUTH, (1995)  

  الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،المؤسسة وتسيير اقتصاد ،عبد الرزاق بن حبيبالمصدر: 
  .43ص.2000

 تحلیل المؤسسة 2

 التشخیص الداخلي

 قوة/ضعف

 بالنسبة للمنافسة

 تحلیل البیئة 1

 التشخیص الخارجي

 الفرص والتھدیدات 

تحدید العوامل الاساسیة 
 للنجاح

 تقییم الامكانیات 3

 الملائمة / عدم الملائمة

 المخاطرة / النتائج

 المزایا  / السلبیات

 ادماج قیم المسیرین5

 الاھداف و الطموحات 

 تكوین المسیرین

 

ثقافة المؤسسة

 ادماج قیم المجتمع  4

 المسؤولیة الاجتماعیة-

 ضیاع الاستراتیجیة

 تقطیع العملیات -

 تحدید الاھداف-

 تحدید الاعمال-

اختیار الوسائل -
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ينصرف التخطيط الاستراتيجي إلى تحديد العملية الرسمية للتطورات  التخطيط الاستراتيجي: -2
  سب تعريف وتوزيع المظاهر التالية:اجراءاēا وفي إطار إعداد الخطة من المناالاستراتيجية أو 

 قيم القادة وأهدافهم.مظاهر قوة وضعف المنظمة و ديد البيئة والفرص المتاحة فيها، تح _

 التخطيط المتمايز الذي يمكن من مواجهة تشخيص الموقع الاستراتيجي للمنظمة. -

رافات استراتيجية يتم قياسه وقد يكشف لنا عن انح، للمنظمةإسقاطاته بالأهداف العامة  -
 بالأهداف المالية والتجارية.

، رغوبةعندها يقتضي بعض المناورات الاستراتيجية أن تسد الانحراف الاستراتيجي بدلالة النتائج الم
الاستراتيجية الفعالة. وفيما وراء اختبار ، بدون أي فعل له طابع خاص، ومقارنتها مع النتائج المحتملة

فلا بد من إعداد الخطة التشغيلية التي تعتبر تكملة ضرورية لفعل الخطة الاستراتيجية مع تحديد 
  وبالوازنات السنوية أو متعددة السنوات.، الأولويات والبرامج المكملة والمحدودة زمنيا

مخططات التطوير وبرامج  إن التخطيط الاستراتيجي والتشغيلي المتكامل هو الذي يتصدى لمعالجة
التشغيل على أساس تشخيص استراتيجي كامل (داخل وخارجي) يراعي الأهداف العامة للأداء ذات 

وفي ، إن هذا المسلك يبين الأهمية الممنوحة لتحسين فعالية الأنشطة الحالية للمنظمة 1الطابع المالي.
للمصلحة فإنه  –المفروض  –واللجوء ، الواقع فحينها يتم التدعيم المالي لكلا النوعين من الخطة

  يصبح من السهل ترك تلك الخطط.
  الإدارة الاستراتيجية: -3
) أن الانتقال من التخطيط إلى الإدارة الاستراتيجية هو ضرورة 1976: يرى "أنسون" (مفهومها - أ 

ولقد ذكر لكونه سيمكن من ضمان التجانس بين الاستراتيجية وثقافة المنظمة وهياكلها.، حتمية
ح إطارا تفاهمي ومنهجي يستجيب اسية للإدارة الاستراتيجية واقتر أنسون الأبعاد التنظيمية والسي

"أنسون" في الإدارة الاستراتيجية يرىين الداخليين والخارجيين للمنظمة كما للطلبات الواردة من الفاعل

                                                            
  .67 -60ص  مرجع سابق، ص،هدى بدران، -1
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ماذا نريد ؟ من نحن" ما  التالية:اقتصادية تساعد على الإجابة على التساؤلات  -1ثلاث عمليات:
 نحن فاعلون" ماذا سنفعل"

 عملية سياسية ēتم بالتعرف على الفاعلين وامكانياēم على التصرفات والأفعال. -2

إن  التنشيط الموجه للأفراد والرقابة،والقرارات و ، عملية بيروقراطية ترتكز على خيارات التنظيم -3
اهمال أي عملية من العمليات المذكورة سيؤدي إلى أغراض واختلالات استراتيجية كالنقص في التنظيم 

 1وظهور مشاكل وتعقيدات إدارية، الذاتي للمنظمة والاكتفاء

في ضوء نتائج البحث الذي أجراه باحثين بشركة ماكينزي  تطور الإدارة الاستراتيجية:  - ب
"MCKINZY هيإلى مراحل ها يمكن تقسيم تطور ، مؤسسة 120الاستراتيجية في " لدراسة تطور:  

  .) : يبين مراحل تطور الإدارة الاستراتيجية2الشكل رقم (

  المرحلة الرابعة
  الإدارة الاستراتیجیة

  المرحلة الثالثة
التخطیط الموجھ 

  خارجیا

  المرحلة الثانیة
التخطیط المعتمد على 

  التنبؤ

  المرحلة الأولى 
المالي التخطیط 

  الرسمي و
اد حشد جمیع المو-

  لخلق مزایا تنافسیة
ارتفاع درجة -

الاستجابة للسوق 
  المنافسة

التخطي الفعال -
  لتحقیق النمو

  الرقابة التشغیلیة

التخطیط -
الاستراتیجي لإطار 

  التخطیط

التحلیل الدقیق للموقف -
  وتقییم المركز التنافسي

  الموازنة السنویة  تنبؤ بعید المدى-

نظام مساعد للقیم و -
  مناخ ملائم

تقییم البدائل -
  الاستراتیجیة 

التخطیط الثابت -
  للموارد

  التركیز على الوظائف

        
  مقابلة الموازنة  التنبؤ بالمستقبل  التفكیر الاستراتیجي  خلق المستقبل

  و نظام القیم 
19801970  1960  1950  

    

  .72ص ، مرجع سابق، الإدارة الاستراتيجيةأساسيات ، عبد السلام أبو قحف المصدر:

                                                            

mai2004 .p68.  edition de la D R E G  . lesmanagement stratégique: Michal(m) 1  
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  تتضمن الإدارة الاستراتيجية أربعة عناصر رئيسية هي:  الإطار العام للإدارة الاستراتيجية:

 التحليل البيئي. 

 .صياغة الاستراتيجية 

 .تنفيذ الاستراتيجية 

  والتفاعل بين هذه العناصر  الارتباطالتقييم والرقابة والشكل التالي يبين كيفية 

  .يبين العناصر الرئيسية لعملية الإدارة الاستراتيجية :)3( الشكل رقم
 

 

والإدارة التفكير الاستراتيجي ، مرسي ومصطفى محمود أبو بكر وطارق وجيهجمال الدين محمد  المصدر:
  .34ص ، 2002، الاسكندرية، الدار الجامعية، الاستراتيجية (منهج تطبيقي)

  صياغة الاستراتيجية: -5

وذلك أن فعالية تحديد الاتجاه ، تبدا عملية الاستراتيجية بالتعرف على الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة
تحديد الأهداف للإدارات بشكل متكامل تعتمد عليه مختلف الأنشطة الأخرى في المنظمة من 

  المختلفة واختيار الاستراتيجيات ووضع الخطط العملية وتخصيص الموارد ومختلف الأنشطة الأخرى.

ورغم الاختلاف ما بين الباحثين في ترتيب مكونات الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة إلا أĔم يتفقون 
حة القيم الأساسية فيها وأهدافها على أن هذه المكونات تتمثل في رؤية المنظمة ورسالتها ولائ

إلا أن الاتجاه الاستراتيجي يبدأ أولا بتحديد الرؤية المستقبلية لمنظمة الأعمال ، 1الاستراتيجية
VISION ، والتي تمثل الحالة المستقبلية التي ترغب المنظمة الوصول إليها ثم في إطار هذه الرؤية تحدد

وفي إطار كل من رؤية ، ومشروعية وجود منظمة الأعمال والتي تمثل مبرر MISSIONرسالة المنظمة 

                                                            
1- peter(c) : strategic Management ,focus on process - MC Grew- Hill, INC 1990, P 53. 

 التقییم والرقابة تحلیل البیئة ةتنفیذ الاستراتیجی   ةصیاغة الاستراتیجی  
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والمعتبرة عن تعامل المنظمة مع كافة الأطراف  VALEURSورسالة المنظمة يتم تحديد قيم المنظمة 
الداخلية والخارجية وأخيرا تشتق الأهداف الاستراتيجية والتي تتفرع منها لاحقا أهداف مختلف 

ēا الزمنية.المستويات الإدارية وباختلاف مد  

في حين يشير أغلب الباحثين أن الاتجاه الاستراتيجي يبدأ أولا بتحديد رسالة المنظمة وفي إطار هذه 
الرسالة يتم تحديد لائحة القيم الأساسية التي تعمل ومن ثم رؤية المنظمة المستقبلية وأخيرا تشتق 

  الغايات والأهداف كما هو موضح في الشكل.

  مكونات الاتجاه الاستراتيجي:): 4الشكل رقم (

  

  

   

دار وائل عمان ، الإدارة الاستراتيجية المفاهيم والعمليات، طاهر محسن الغالبي، وائل محمد إدريس :المصدر
  .79ص ، 2011، 1ط، الأردن

يمكن تعريف صياغة الاستراتيجية بأĔا عملية تكامل التحليل الداخلي مع التحليل لخارجي من خلال 
  ونقاط الضعف مع الفرص والتهديدات في المنظمة.موائمة نقاط القوة 

  كما أن أهميتها تكمن وتتجلى في الأمور التالية:

  المرحلة التي تربط بشكل صحيح ودقيق وملائم بين التوجه العام المآثر بجوانب نظرية عديدة
 وعمليات التنفيذ المتأثرة بالتفاصيل والواقعية الشديدة.

 دوار لمختلف المستويات ومعرفة المساهمات الضرورية والمطلوبة لكل مساعدة المنظمة على تحديد الأ
 مستوى من هذه المستويات كذلك تساعد على توفير جوانب الربط بين عمل هذه المستويات.

  حسب وجود المنظمة Missionالرسالة 

  المبادئ الأساسیة التي تحكم عمل المنظمة Valeursالقیم 

  الصورة أو الحالة التي ترغب المنظمة أن تكون علیھا مستقبلا Visionالرؤیة المستقبلیة

تحقیق الرسالة والرؤیةالأھداف الاستراتیجیة وھي الأھداف المؤدیة إلى   
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  حشد الموارد ضمن إطار خطة استراتيجية واضحة المعالم .و المساهمة في تخصيص 

 ار الاستراتيجي لاحقا فلا يمكن نقل الخيار إلى تمثل القاعدة الأساسية لبدء عمليات تنفيذ الخي
 1أرض الواقع دون صياغات محددة وواضحة المعالم له

  وهناك عدة خصائص تساهم في تكوين عمليات الصياغة الفعالة والكفؤة وهي كالآتي:

 :تحسب بدقة حاجات وتوقعات وطموحات  على عمليات الصياغة ان الاهتمام والعناية بالعملاء
وكيف يمكن أن تتغير لتظهر حاجات جديدة أو مطورة هذا يعني على المنظمة أن ، ومتطلبات العملاء

 قادة بالسوق وحاجات العملاء أكثر من أن تعمل بردود الفعل لتلبية هذه الحاجات.نتكون م

 :ليتجاوز الحدود المتعارف عليها يجب أن يتسع نطاق عمليات الصياغة  العلاقة مع المديرين
ومن المهم أن تكون للمنظمة ، للمنظمة كالعلاقات الخارجية مع الموردين بجميع أنواعهم وتصنيفاēم

 طرق خاصة تتميز فيها مع منافسيها.

 من المهم أن تأخذ عمليات الصياغة في الحسبان توقعات وتأثيرات ت أصحاب المصالح: تأثيرا
 كالمساهمين والمشرعين وجماعات الضغط في إطار نطاق العمل الشامل.مجاميع أصحاب المهمة  

 لا يمكن لعملية الصياغة أن تكون متوازنة ودقيقة إن لم تأخذ في فهم القابليات والقدرات :
الحسبان قدرات المنظمة ويجب أن تكون تقييم هذه القدرات واقعي وغير متحيز قياسا للمنافسين 

 هذا التقييم ديناميكي وبشكل مستمر وحيوي. ومن الضروري أيضا أن يكون

  :وهنا من المفترض أن تكون عمليات الصياغة موجهة الاهتمام بالتغيرات التكنولوجية والإبداع
 وكيف تصنيف التكنولوجيا والإبداع قيمة حقيقية للأعمال.، نحو التغير وفهم طبيعته

 :د البشرية لمنظورات مختلفة ومعارف إن امتلاك الموار  تنوع خيرات ومهارات الموارد البشرية
متعددة تجعل من عمليات ايجاد مزيج من هؤلاء الأفراد مهمة حيوية وضرورية لنجاح عمليات 

في التخطيط لديهم وجهات نظر وقيم ومعارف تختلف عن المهندسين في  فالمتخصصون، الصياغة

                                                            
  .344، ص 2009، 1الأردن، ط ،، دار وائلالصغيرة والمتوسطةإدارة واستراتيجية المشاريع الغالبي طاهر محسن منصور،  -1
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د الوسائل الملازمة لجعل الجميع قسم البحث والتطوير وعلى الإدارة أن تقي طبيعة هذا الاختلاف وتج
 يساهمون بفعالية في عمليات الصياغة.

 :إن ما تمتلكه الإدارة العليا من قوة وسلطة يجعل من مساهمتها  تفهم وتشجع الإدارة العليا
 1ضرورية في عمليات الصياغة ويمكن أن يكون العكس ومدعات للفشل وعدم النجاح.

  إن الاستراتيجيات الجيدة لا تظهر فجأة  التغذية العكسية:ايصال النتائج وردة الفعل على
ن على تنفيذها ويمكن لعمليات الاتصال والايصال والحوار تاج إلى دعم من يعملو والفكرة الجيدة تح

 وباتجاهات عديدة أن تجعل من عمليات الصياغة أكثر كفاءة وأقرب إلى الدقة والواقع.

 وازنة وتغلب عليها إذا لم تكن عمليات الصياغة مت :الإحساس المنطقي وموازنات العمليات
فمن الضروري تعديل هذا الوضع في وقع تخصيص ، من بين العناصر المذكورة سابقا واحدة أو اثنين

 لهذا الغرض ويجب أن تكون العناية والاحساس بالصياغة شاملا للعناصر المذكورة سابقا.

 :بل من المفترض أن يكون وفق ، تعميم العملية لا يكون زائدة عن الحدود المنطقية تعميم العملية
والضعف في عمليات افتراضات معقولة ومنطقية ومن الضروري الأخذ بعين الاعتبار جوانب القوة 

كذلك تكون الطرق المستخدمة مرنة بحيث تتيح مواجهة المواقف الحرجة دون ،  الصياغة الحالية
ومن الضروري أن تشمل عمليات الموازنة جوانب التحليل والتركيب ، اصيل غير مبررةالدخول في تف

بالإضافة إلى ما ذكر سابقا من المهم والضروري الابتعاد ، الضرورية لوضع الخيارات في التنفيذ الفعال
 عن كون عمليات الصياغة روتينية وتكرر باستمرار.

 :يمكن أن يكون للمستشارين الاستراتيجيين والاداريين وهنا  الأخذ بعين الاعتبار الدعم الخارجي
ويمكن أن تكون هذه المساهمة من خلال التوجهات والأفكار أو ، دورا للمساهمة في عمليات الصياغة

 .2المساعدة في تعميم الصياغة

 

                                                            
 ،ص  2009دن،، دار اليازيدي، عمان ،الأر الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، منهج معاصرد ادريس، خالد محمد بن حمدان، وائل محم_1-2

  .175 - 174ص 
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  خطوات عملية صياغة الاستراتيجية: -6
العليا من أجل إجراء الموازنات المتعددة صياغة الاستراتيجية تتطلب جهد كبير من الادارة إن عملية 

فالصياغة عملية معقدة وتشمل أكثر من ، بين متغيرات وضغوط عديدة من البيئة الداخلية والخارجية
إن عملية  .1وفي بعض الأحيان يشترك فيها اللاوعي أيضا، عناصر التفكير البشري تعقيدا ودقة

  الصياغة الاستراتيجية تتطلب العديد من الخطوات تتمثل في الآتي:
تصور ما يمكن أن تؤول إليه المنظمة إذا استمرت على ممارسة نفس أساليبها  الخطوة الأولى:
  ورغم تغير الظروف المحيطة đا.، وأنشطتها الحالية
  .ن تحقيقهاتحديدها والتأكد م تموفيها يتم إعادة النظر في الأهداف الاستراتيجية التي  الخطوة الثانية:
وفيها يقوم التخطيط الاستراتيجي بتحديد الوضع الحالي للمنظمة وبين الوضع المثالي  الخطوة الثالثة:

  وهذا ما يسمى بتحديد الفجوة الاستراتيجية.، المستهدف الوصول إليه
ēدف هذه المرحلة إلى البحث عن الاستراتيجيات البديلة التي يمكن من خلالها سد  الخطوة الرابعة:

خدام أقصى درجات التفكير يلي: استوتتطلب هذه الخطوة ما ، الفجوة بين الوضع الحالي والمثالي
 العودة إلى الدراسات والأبحاث التي توضع مزايا وعيوب استخدام الاستراتيجية البديلة. - والإبداع

يتم في هذه المرحلة تقييم البدائل الاستراتيجية للبحث في إمكانية استخدامها  الخطوة الخامسة:
  القواعد التي يمكن أن تحققها المنظمة وكذلك تكلفة متطلبات مثل هذه البدائل. وحجم

ليها وهنا يقوم أعضاء لجنة التخطيط الاستراتيجي بترجمة البدائل التي تم الاتفاق ع الخطوة السادسة:
  إلى خطة عمل من خلال فترة زمنية معينة.

وهنا يتم إعداد وصياغة الاستراتيجية في شكلها المتكامل والتي تحتوي على العديد  الخطوة السابعة:
  توضيح تكامل للوضع الحالي للمنظمة. - من العناصر منها: 

 2ف الموضوعة.وصف كل أسلوب من الأساليب الاستراتيجية التي تم اختيارها لتحقيق الأهدا -

                                                            
1- Mintzberg (H): the rise and fall  of strategic planning, prentice hall. Europe 1994. P 111. 

  177 -176ص  ،، مرجع سابق، صخالد محمد بني حمدان، وائل ادريس -2
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  المجالSCOPE:واق والبيئات التي تعمل فيها المنظمة.سبمعنى الأنشطة والموارد والتكنولوجيا و الأ 

 العملياتPROCESS:  وتعني تحديد درجة المركزية واللامركزية في العمل وإنشاء الهيكل
 والإجراءات وديناميكية العمل.

  الطرقMETHODE:والاستقرائي الاستنباطي التحليل أساليب والمتضمنة والوسائل  والأساليب 
 والمنهجي. النظامي والتفكير والريادة

 جهات  وفيما إذا كانت، وهذه تحدد الجهات المسؤولة :الجهات المسؤولة عن وضع الاستراتيجية
 متخصصة أو الادارة العليا أو جميع العاملين في المنظمة.

 المدى الزمني TIME- FROME: .والذي يوضح المدى الذي تغطيه الاستراتيجية 

 بمعنى توجد خطة ذات مضمون شمولي أم تقارير متنوعة وهل تجري ضمن إطار الفلسفة الفكرية :
 فكري لدى المديرين أم في ضوء نموذج محدد.

 المحتوىCONTENT:  إن محتوى الاستراتيجية قد يقع في إطار استراتيجية تنويع أو تركيز على
 شاط أم نمو بطرق متعددة أو مختارة.حقل الن

  التنفيذIMPLEMENTATION: هل تنفذ الاستراتيجية والخيارات الواردة فيها من خلال
  الاستحواذ أم التطوير أم الاثنين معا.

  ): الأبعاد الاستراتيجية من منظور شمولي يغطي مختلف الجوانب:5ويوضح الشكل رقم (
  
  
  
  
  

SOURCE : FEURER ,RAINER ET CHAHARBAGHI KAZEN: STRATEGIE 

DEVELOPPEMENT POST, PRESENT AND FUTURE MANAGEMENT 

D’ACCISION. 1995 , P 119.120. 

الاستراتیجیة

التنفیذ

العملیات

المجال

ةالفلسفة الفكری  

 المحتوى

المسؤول عن 
وضع 

 الاستراتیجیة

 المدى الزماني الطرق و الوسائل
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يمكن تصنيف الاستراتيجيات حسب  تصنيف الاستراتيجية وفقا للمستويات التنظيمية: -7
  استراتيجيات الوظيفية.و ، ستراتيجيات الأعمالا، الاستراتيجية الكلية :المستويات التنظيمية إلى

وهي تتركز حول وصف التوجه العام للمنظمة من حيث الاستراتيجية الكلية للمنظمة:  -1
كيفية تحقيق التوازن في منتجاēا أو ،  أساليب الأنشطة وخطوط المنتجات، النموالاتجاهات نحو 

استثماراēا وتعكس استراتيجية الكلية للمنظمة نماذج القرارات فيما يتعلق بنوعية النشاط الذي يجب 
، النمو، الاستراتيجية الكلية للمنظمة ثلاث أشكال هي: الاستقرار وتأخذ، أن تنخرط فيه المنظمة

  1لانكماش.ا
فإن استراتيجية الأعمال ، خلافا لاستراتيجية الكلية للمنظمة استراتيجية وحدة الأعمال: -2

. 2تحدث عادة على مستوى الأقسام وتركز على تحسين الوضع التنافسي لخدمات المنظمة في السوق
في هذه المؤسسة وقد ظهر هذا المفهوم مبدأ التسعينات في شركة جنرال إلكتريك عندما شعر المديرون 

إن ، أĔم بحاجة إلى إطار يساهم على إدارة عدة أنواع مختلفة من الأعمال تحت إشراف منظمة واحدة
  وحدة الأعمال الاستراتيجية تتصف بالخصائص التالية:

أĔا تركز على زيادة الربحية عن طريق تحسين الانتاجية وزيادة فعالية أنشطتها التسويقية مع السعي  -1
 التكامل والتفاعل بين أنشطتها الوظيفية المختلفة. إلى تدعيم

 أو مجموعة من القطاعات المرتبطة ببعضها وتتبع منظمة واحدة.، أĔا تعتمد على قطاع محدد -2

 كما تتعامل مع مجموعة من المنافسين.،  أن لها رسالتها المميزة أو المستقلة -3

 3الأعمال الاستراتيجية في نفس المنظمة.أن لها استراتيجيتها التي تفصلها عن غيرها من وحدات  -4

ترتكز هذه الاستراتيجية على الأنشطة الوظيفية للمنظمة  ة الوظيفية (المساعدة):يالاستراتيج -1
والتمويل وإدارة الموارد البشرية وēدف إلى تحقيق التكامل ، الإنتاج والعمليات، كالتسويق

ويمكن وضع استراتيجية وظيفية لكل خط ، والاستخدام الفعال والكفؤ للموارد داخل كل إدارة

                                                            
  .44جمال الدين محمد مرسي، ومصطفى محمود أبو بكر وطارق جبه، مرجع سابق ص  -1
  45نفس المرجع، ص  -2
  259- 256ص  ،. ص2002 بيروت، العربية، النهضة مركز ،المديرين العملية الإدارية وظائفاوي، علي الشرق -3
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انتاج أو منطقة جغرافية أو مسلك وتتصف هذه الاستراتيجية بقصر نطاقها الزماني وإذا كانت 
هذه الاستراتيجية تساند النوع السابق (استراتيجية الأعمال) إلا أĔا ترتكز في الأصل على 

  1بالأنشطة المختلفة فهي موجهة للتنفيذ. والآليات والتنفيذ ومشاكله المرتبطة الأساليب والوسائل
  ): الفروق الجوهرية بين أنواع الاستراتيجيات الثلاثة.2( الجدول رقم

  نوع الاستراتيجية
  المهام

الاستراتيجيات على 
  مستوى المنظمة

الاستراتيجيات على 
مستوى وحدة الأعمال 

  الاستراتيجية

الاستراتيجية على 
  المستوى الوظيفي

 تدعيم استراتيجية المنظمة  تحقيق استراتيجية لمنظمة  رسالة المنظمةتطبيق   الغرض -1
الرقابة على درجة مساهمة   الأنشطة الداخلية -2

الوحدات في تحقيق رسالة 
  المنظمة

التنسيق مع الوحدات 
الأخرى وخلق مزايا تنافسية 

  لكل وحدة

إدارة العمليات والمشاكل 
  اليومية

أعمال ما هو ميدان  -  الأسئلة الرئيسية -3
 المنظمة حاليا

ما هو ميدان الأعمال  -
  الذي يجب أن تكون فيه.

هل يعد التغيير عاملا  -
عاملا مهددا للمنظمة أو 

 خلاقا

ما هي الظروف الخاصة  -
بين المنتجات أو الأسواق 

  المتاحة لنا.

هل نحن نعمل في ظل 
التوقيتات التي تم وضعها 

  سابقا؟

التركيز على صناعة محددة   والخاصة متابعة البيئة العامة  الأسئلة الخارجية -4
أو منتج محدد أو سوق 

  محدد

توقع التغيرات المتمثلة في 
وحدة الأعمال من حيث 
 المنتج أو الاستراتيجيات.

 الأجل طويلة  الإطار الزمني -5

  )فأكثر سنوات3( 
  زمن متوسط الأجل

  سنوات) 1-3( 
 قصير الأجل

  أشهر) 6إلى  2(من  
قياس مستوى  -6

  الأداء
ة ما يمكن قياسه لدرج  ومرن.غامض 

ويتمتع بدرجة معقولة من 
  ونةالمر 

  تفصيلي وتحديدا

 .61ص  مرجع سابق ،مفاهيم وحالات تطبيقية، الادارة الاستراتيجية، اسماعيل محمد السيد :المصدر

                                                            
  .269، مرجع سابق، ص أساسيات الادارة الاستراتيجيةعبد السلام أبو قحف،  -1
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لا تقع مسؤولية صنع  مشاركة المستويات الإدارية داخل المنظمة في بناء الاستراتيجية: -7
الاستراتيجية على عائق إداري واحد بل يشارك في هذه العملية العديد من القرارات 

  وهذا ما يظهره الجدول.، المستويات الإدارية داخل المنظمة

  يبين مشاركة المستويات التنظيمية في المنظمة في بناء الاستراتيجية. :) 3رقم ( الجدول

المستوى التنظيمي 
  للاستراتيجية

المهام الخاصة بصنع الاستراتيجية ومحاور   الاستراتيجيةالمسؤول عن صنع 
  التركيز الرئيسية

الاستراتيجية  -1
  الكلية للمنظمة

رئيس مجلس الإدارة الذي يجمع بين  -
 و المنتدبلس والعضوظيفتي رئاسة المج

الرئيس التنفيذي للمنظمة (أو العضو  -
 المنتدب لإدارة المنظمة)

  كبار المديرين -

من وحدة أعمال  بناء وإدارة المنظمة -
 ناجحة

التنسيق بين استراتيجيات وحدات  -
 الأعمال

توجيه استثمار المنظمة نحو الفرص  -
  الاستراتيجية

استراتيجية  -2
  الأعمال

 رؤساء قطاعات الأعمال -

 رؤساء وحدات الأعمال. -

تراجع ويتم الموافقة عليها من جانب  -
  الرئيس التنفيذي للمنظمة.

 التنافسيةتحديد طريقة التنافس والميزة  -

الاستجابة إلى الظروف المتغيرة  -
 للصناعة والمناقشة

  التنسيق بين الاستراتيجيات الوظيفية -

الاستراتيجية  -3
  الوظيفية

 مديرو الإدارة الوظيفية الرئيسية -

تراجع ويتم الموافقة عليها من جانب  -
  مديرو العموم أو رؤساء وحدات الأعمال

مساندة استراتيجية وحدة الأعمال  -
 مجال وظيفي.داخل 

مراجعة وتنقيح وقبول لمقترحات  -
  الوحدات التشغيلية في مستوى أقل

الاستراتيجية  -4
  التشغيلية

رؤساء الأقسام داخل الإدارات الوظيفية  -
 أو مديري الفرع.

خرى يتم المشاورة مع رؤساء الاقسام الا -
والموافقة عليها من جانب يتم مراجعتها  -

  مدير الإدارة الوظيفية المعنية.

مساندة استراتيجية كل مجال وظيفي  -
 واستراتيجية وحدات الأعمال

انجاز أهداف الأداء الخاصة بكل قسم  -
  أو وحدة إدارية أو فرع.

  .31ص ، 2003الاسكندرية ، دار الجامعة الجديدة، الإدارة الاستراتيجية، نبيل محمد مرسي المصدر:



	الاستراتيجية وقيادة الموارد البشريةالثاني:                                        الفصل  

 

79 

إن تحضير أو بناء استراتيجية يعود إلى أحد  تحضير الاستراتيجية المنظمة وتنفيذها ومراقبتها: -9
  القرارات المتعلقة بتطور أهداف المنظمة على المدى الطويل وحول تسيير قدراēا ومحتويات محيطها.

، القدرات، إن هذا التعريف لتحضير استراتيجية المنظمة يركز على ثلاث نقاط أساسية هي: الأهداف
ؤالين هما: ماذا تريد أن تفعل؟ أثر فالأمر يتعلق بالإجابة على سوالمحيط والذين هم في علاقة تأثير وت

الإجابة عن هذا السؤال يخضع إلى قدرات المنظمة التي مهمتها أو مشروعا ومجال  وهل تستطيع فعله؟
سواء كانت داخل المنظمة أو خارجها ثم تحديد ، ويتعلق كذلك بتشخيص العوامل المساعدة، نشاطها

من بين  الاختيارالأهداف الخاصة بالمنظمة ثم تحديد الاستراتيجيات الممكن اتباعها ثم بعد ذلك 
  الاستراتيجيات المقترحة.

  :): يبين مراحل بناء الاستراتيجية في المنظمة6الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

SOURCE : CHARLES HENRI : VERS UNE GESTION STRATEGIQUE 

DES RESSOURCE HUMAINES. ED D’ORGANISATION ,PARIS ,1988. P 

36. 

 

  ھل أرید تنفیذه

  بناء وتحدید الأھداف

  تحدید الاستراتیجیات الممكنة

 اختیار الاستراتیجیة

 المنظمة المحیط الداخلي

 ماھیتھ

 ھل أستطیع تنفیذه

 مشروع المنظمة

 
 تشخیص داخلي

 تھدید / ملائمة

 تشخیص خارجي

 قوة/ ضعف
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 تعريف وتحديد مشروع المنظمة: -1

قبل البدء في سيرورة الأعمال التي تقود إلى تخطيط المنظمة لمشروعها لا بد أن تكون بمقدور المنظمة 
وفي ، فتعريف مشروع المنظمة يوفر إطارا لا يمكن الاستغناء عنه، تعريف ما الذي تريد فعله وتنفيذه

إطاره يتم تحضير الاستراتيجية فهو الخطوة الأولى الملموسة التي تقوم đا المنظمة لاتباع طريقة 
 1استراتيجية حقيقية.

 التشخيص الداخلي والخارجي للمنظمة: -2

فهذا التشخيص هو الذي ، إن مرحلة التشخيص من أهم المراحل المعتمدة في بناء استراتيجية المنظمة
هداف متواضعة مع مشروع المنظمة فمن المهم بما كان الإشارة إلى أن يسمح للمنظمة بتحديد أ

 .2التهديدات أو ملائمة المحيط يعطي قوة أو ضعف المنظمة

  الخارجي حتى تتمكن من مواجهة التحدياتو لذا كان لزاما على المنظمة التشخيص الداخلي 
والعرض ويمكن أن نجدها في ، أن التشخيص الخارجي يهتم بميادين متنوعة كالطلب والمنافسة  - أ

 الجدول التالي:

  .): يبين التشخيص الخارجي للمنظمة04 رقم ( الجدول
  شروط المنافسة  العرض  الطلب

 تطور الطلب -

 حجم وتطور كل نوع -

  طبيعة ومميزات الطلب -

 قدرة الصناعة -

 نسبة التكاليف -

 طبيعة اقتصاد القطاع -

 الأسلوب الماليو  التوزيع -

  والاجتماعيالبعد التقني  -

 المنافسين الحاليين -

 الزبائن -

  الممولون -

_ SOURCE : (R.D) THIETART: STRATEGIE D ENTERPRISE. 

MCGRAW HILL , PARIS, 1984. P 98. 

                                                            
1- Guen (G) : Gestion de personnel. Ed caresses ,francheو paris 1985, p 96. 
2- Gödel (M) : perspective et planification stratégique. Ed seuil .paris 1983 P192. 
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أما التشخيص الداخلي للمنظمة يسمح لها بتشخيص العناصر التي بإمكاĔا الظهور سواء   - ب
أو الضعف تمثل مجموعة من الموارد التي يوضحها تمثل قوة أو ضعف اتجاه مشروع المنظمة هذه القوة 

 الجدول التالي:

  .): يبين مركز الضعف أو القوة للموارد اتجاه مشروع المنظمة05رقم ( الجدول
  الموارد التقنية  الموارد البشرية

 التأهيل وتكوين اليد العاملة -

 عوامل اجتماعية وثقافية للمنظمة -

 دوران العمل -

  نوعية التأطير -

 التجهيزاتعصرنة  -

 قدرة الانتاج -

  قدرة البحث -

  الموارد التجارية  الموارد المالية
 بيئة التكاليف -

 القدرة على التحويل الذاتي -

 نمط التسيير -

  بنية الديون -

 قوة شبكة التوزيع -

 نوعية المنتوج والخدمات -

  التنوع في المنتوج والخدمة -

 SOURCE : GÖDEL (M) : OP. CIT P 197. 

العملية تعتمد المنظمة على تحديد الأهداف أي تسعى استراتيجيا لتربط بشكل وثيق وبعد القيام đذه 
فالاستراتيجية تظهر من خلال الأهداف وتعد العامل الموجه لها بمعنى أĔا ، الأهداف المراد تحقيقها

  .1العامل المؤثر على انتاج الشروط وتوزيعها
هنا تقوم المنظمة بتحديد السبل والطرق التي تمكنها من الوصول  تحديد الخصائص الاستراتيجية: -3

إلى الأهداف المحددة في هذا الإطار لا بد من تحديد الاختيارات الاستراتيجية والتي تتطلب تصنيف 
 هذه الاختيارات تتمثل في: «THIETART»نظرا لوجود عدد كبير منها ويرى 

                                                            
  246.ص ، مرجع سابق اقتصاد المؤسسةر دادي عدون، ناص -1
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 ا تحĔقيق مداخيل المنظمةالتخصص أو التركيز على نشاطات بإمكا  
 ا في السوق، الاندماج العمودي أو الأفقي حسب ما ترغبه المنظمةĔتحسين أرباحها أو مكا  
  اندماج نشاطات ليس لها صلة بالنشاط الأصلي وأو البقاء ، رغبة المنظمة و المركزيالتنويع.  
  المنظمة.الانسحاب من نشاطات لا توفر دخل للمنظمة ويمكن أن تشكل خطر على مستقبل  

اطات كانت في طريق الزوال وتبين إجراءات وقرارات جديدة يتم إعادة نش العودة التي تضمن انقاذ
  وهي: 1نشاطاēا في هذا الإطار يتبين نمط جديد للاختيارات الاستراتيجية

  استراتيجية، استراتيجية التنوع، استراتيجية الاندماج العمودي، استراتيجية التخصص 
 .2الانسحاب

  اختيار استراتيجية : -4
هذه المرحلة تتمم مرحلة بناء الاستراتيجية لأن التوجهات الأخيرة تتم على مستواها وهذا الاختيار 
يخضع بصورة كبيرة للمراحل السابقة وتعتمد على مجموعة من القواعد المقترحة. هذه القواعد ساهمت 

استشاري ذا سمعة عالية مثل  وذلك نتيجة تبني نظام، في تطور ميدان استراتيجية المنظمة
)BOSTEN CONSULTING GROUP MCHNESY الذين يقترحون طرقهم للتحليل (

والاختيار من بين الاستراتيجيات المتوفرة ومن بين المقاربات العديدة المتوفرة منها: المقاربة التي قام đا 
)O. GELINIER وهي طريقة (EMOFF  والتي تأخذ بعين الاعتبار التشخيص الداخلي والخارجي

  والمحيط في إطار التهديد والملائمة والقوة والضعف الداخليين للمنظمة.
  
  
  
  
  

                                                            
1- THIETART (RA):  OP. CIT P  32. 
2- THIETART (RA). OP . CIT p 41. 
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   :التحليلية واختيار الاستراتيجية EMOFF) : يبين طريقة 7الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

SOURCE: GELINIER (O): STRATEGIE DE L’ENTREPRISE ET 

MOTIVATION DES HOMMES ET HOMMES ET TECHNIQUE, PARIS  
1984 P 05. 

إن اختيار الاستراتيجية ليس Ĕائي لأنه لا يمكن استبدال الاستراتيجية وهذا يتعلق بالوضعية 
  التي يمكن أن تظهر والتي تجعل المنظمة تعدد سبل استراتيجيتها.والأحداث 

كما أنه من الخطأ الاعتقاد بأنه لا توجد إلا الطرق العقلانية في اختيار الاستراتيجية المنتهجة بل 
هناك العديد من العوامل الذاتية التي تؤثر في هذا الاختيار ومثل ذلك طبيعة الاستراتيجية المتبناة في 

  الظروف الداخلية والخارجية للمنظمة، شخصية المسؤولين، الماضي
 الإطار العام لتنفيذ الاستراتيجية: -5

تعتبر عملية تنفيذ الاستراتيجيات بمثابة أحد التحديات التي تواجه الإدارة فهي تعد أصعب بكثير من 
ويرجع التعقد في عملية تنفيذ الاستراتيجية إلى ، كما تتطلب وقتا وجهدا أكبر،  تكوين الاستراتيجيات

 قوة داخلیة

 العودةالاندماج التخصصي         

 ضعف داخلي

 الانسحابالتنویع

تھدید

ملائمة
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تعدد الأبعاد التنظيمية والإدارية التي يجب التوافق معها لكي تنجح عملية التنفيذ وأيضا ضرورة توافقها 
  مع الاستراتيجية المقترحة

 :): يبين الإطار العام لتنفيذ الاستراتيجية8الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

  
  
  
  
  

  .291ص ، 2001، الاسكندريةالدار الجامعية ، الإدارة الاستراتيجية، نادية العارفالمصدر: 
 المراقبة وتقييم الاستراتيجية: -6

فالمنظمة ، هذه المرحلة تمثل المرحلة الأخيرة من المنهج الاستراتيجي فالأمر يتعلق بمراقبة الاستراتيجية
بالتوافق مع البعد  المنتقاةتستطيع مراقبة وتقييم مستوى نجاحها بالاعتماد على مجموعة من المعايير 

  الاستراتيجي المتبع.
  المراقبة والتقييم في إطار البرنامج الإجرائي يمكن القيام đا من خلال الاعتماد على معايير قطاعية.

اعمة الأبنیة التنظیمیة الد
)2(للاستراتیجیة  

النظم الإداریة الداعمة 
)3یجیة (للاسترات  

 تنفیذ الاستراتیجیة

 الھیاكل التنظیمیة الداعمة
)1للاستراتیجیة (  

الاستراتیجیة  القیادة   

 شكل الھیكل التنظیمي-

 الھیكل الوظیفي وھوایة-

 التمیز-

 المركزیة / اللامركزیة-

 والإجراءات المعادلة-

التنسیق والتكامل -
 الوظائف

 والوحدات-

 

الاعتبارات السیاسیة -
 والقوة

 النزاع-

 التغییر التنظیمي-

 الثقافة التنظیمیة-

 الالتزام-

 نظم الرقابة-

 نظم الحوافز-

 نظم المعلومات-

السیاسات والاجراءات -
 المعادلة
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  .): يبين معايير مراقبة وتقييم الاستراتيجية06رقم ( الجدول
  معايير خارجية  معايير داخلية

 مدى تحسن الانتاجية 

  الاجتماعيمدى تحسن المناخ 

 مدى تحسن نوعية الخدمة والمنتوج 

 مدى تطور حصة المنظمة في السوق 

 الانتهاء من انجاز وحدات الانتاج الجديدة 

 مدى تطور عائدات المنظمة 

   مدى استقرار المنافسين في إطار الانتاج
 والسوق

 مدى انخفاض تكاليف المادة الأولية 

  مدى انخفاض العوائق بغية الدخول إلى
  السوق

 
 SOURCE : GELINIER(O) , OP.CIT. P 46. 

  الاستراتيجية والفعالية في تنمية المنظمة: -10

 جوهر التفكير الاستراتيجي في تطوير التنظيم الإداري في المنظمة: -1

تكون أولى  يتضح جوهر التفكير المنهجي في عملية إعداد وتطوير التنظيم الإداري يقتضي أن
السليم لهذه العملية أن تتحقق من وجود إجابة إيجابية معتمدة على متطلبات ومقومات التنفيذ 

  التساؤلات التالية:
هل نحن وضعنا أهدافنا من عملية إعداد وتطوير التنظيم وتعرفنا على ظروفنا وإمكاناتنا وفق  -1

 مدخل علمي منهجي سليم بما يؤهلنا للتخطيط لهدف العملية وتنفيذها؟

ليم بين ما توصلنا إليه من حقيقة أوضاعنا الحالية بشأن هل يوجد توافق وتجانس واضح س -2
وما تم توفيره من ، الجوانب التنظيمية والإدارية. وما نريد أن نحققه من عملية إعداد وتطوير التنظيم

 متطلبات وتجهيزات لتحقيق هذه العملية بفعالية؟
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د وتطوير التنظيم واحتمالات هل نحن على دراية كاملة مطمئنة على المجالات المرتبطة بعملية إعدا -3
وإنه تم التهيئة والتحضير للتعامل ، القيود والتهديدات والصعوبات التي ستواجه تنفيذ هذه العملية

 معها بما يوفر مقومات فعاليتها؟

أن متطلبات التنفيذ السليم للرؤية  ولعل هذه التساؤلات وغيرها تؤكد حقيقة جوهرية هامة مؤداها
ملية إعداد وتطوير التنظيم الإداري للمنظمة تتطلب مراجعة ما تم الانتهاء إليه من الاستراتيجية في ع

والتأكد من منهجية الإطار العام لتنفيذ هذه ، عملية التشخيص والتوصيف للوضع القائم بالمنظمة
  1العملية من حيث اكتماله ودقته وموضوعيته

 والاستراتيجية: الهياكل التنظيمية -2

التنظيمية بأكثر من عامل تتميز به المنظمة منها الاستراتيجية حيث أن عملية التنظيم ترتبط الهياكل 
ترتبط ارتباطا وثيقا بالاستراتيجية المتبناة في المنظمة إما كوسيلة لتنفيذ الاستراتيجية أو أن الاستراتيجية 

  حيث تتبنى:، تتخذ بعد التنظيم وهما الاتجاهان الموجودان في الوسط الإداري
 عدد من الباحثين والإداريين مثل لاتجاه الأول:ا: 

 H.FOYOL (1919)–CH.BERNARD (1939)  - CHANDLER (1962). 
 :من المتخصصين مثل ونفيتبناه أيضا آخر  الاتجاه الثاني : 

H.SIMON 1949  - CYERT ET WARCHE 1963–M.CROZIER 1962. 

وإن  ، لأن هناك تزاوج بينهما أحيانا نظراومهما يكن الاتجاهان يختلفان فهما يتكاملان ويتداخلان 
كان الاتجاه الأول هو المهيمن على المنظمة وقد تم استنتاجه من تطور المؤسسات الأمريكية خاصة 

  A.CHANDLER" والتي كانت محل دراسة الباحثين منهم DUPONTوعلى رأسها مؤسسة "
البيروقراطية أو الحديثة هو أĔا تخضع ما يجب ملاحظته في مختلف أنواع التنظيمات سواء الكلاسيكية 

  للاستراتيجية والأهداف في المؤسسة وإذا يكون الهيكل منطقيا تابع للاستراتيجية العامة للمؤسسة.

                                                            
  .265-264ص  ،سابق ص، مرجع المدير المعاصرمصطفى محمود أبو بكر،  -1



	الاستراتيجية وقيادة الموارد البشريةالثاني:                                        الفصل  

 

87 

 الاستراتيجية تحدد الهيكل: -1

حسب هذا الاتجاه يكون الهيكل التنظيمي منطقيا تابع للاستراتيجية العامة للمؤسسة وهي التي تحدده 
أ وأوروبا  .م .في كل من الو يقيةبر مد تدعم هذا الاتجاه بعدة دراسات اوق، نتاجه تاريخياوقد تم است

أين تمت متابعة حياة وتطور  هذه الدراسات تحليلية أو احصائية،الغربية واليابان وسواء كانت 
  1المؤسسات المدروسة من انطلاقها إلى توسعها عبر الزمن.

بنشر دراسة حول العلاقة بين الاستراتيجية للمنظمة  CHANDLER (A)قام  1962ففي عام 
شركة كبيرة مع قيامه أيضا بتحليل  100بين استنتاجه أساسا على تحليل وقد ، والبناء التنظيمي

 "وجنرال موتورز" يبوندتفصيلي مكثف لأربع مؤسسات ضخمة في الو.م.أ وهي أيضا "
  ".يرزس"و" ستاندراويل"و

الاستراتيجية للمؤسسات عدد نوع الهيكل التنظيمي لها كما أن وجاءت خلاصة دراسته أن 
  .2الاستراتيجية بدورها تعتمد على درجة التأكد من الظروف المحيطة بالمنظمة

وقد ظهرت العلاقة بين الاستراتيجية والتنظيم في هذه البلدان وقد لخص مارتينات هذه العناصر في  
  ".STRATEGIEكتابه "

في كتابه بتقديم انتقادات للاتجاه  MARTINETكما يقوم مارتينات  الهيكل يحدد الاستراتيجية: -2
الأول وتدعيم الاتجاه الثاني الذي يجعل الاستراتيجية تابعة للتنظيم نظرا لما للتنظيم من تأثير وتحكم في 
حركة وتخطيط المؤسسة انطلاقا من التأثير عليها من المحيط المتغير المتذبذب أحيانا حسب العلاقة 

 التالية:

يجعلها تؤثر في  وامكانيات بمستوى، المؤسسات التي لها وجود سابق في السوقوهذه الحالة نجدها في 
  تغيير الاستراتيجية والأهداف حتى تسمح باستغلال هذه الامكانيات.

                                                            
  .52 – 51ص  ،دار المحمدية الجزائر، د. س، ص ،الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية، ناصر دادي عدوان -1
  .233، ص 1979، دار الفكر العربي، القاهرة، الإدارة من وجهة نظر المنظمةمحي الدين الأزهري، -2

تنظيميهيكل محيط أداء  
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" إلى أن هناك A. MARTINETنتيجة لتحليلاته توصل " الاستراتيجية في علاقة تبادلية: -3
ارتباطا وثيقا ليس فقط بين الاستراتيجية التي تحدد التنظيم وإنما أيضا قد تكون العملية عكسية 

 حسب العلاقتين.

" بين عملية إعداد الهيكل التنظيمي انطلاقا من T. HAFSI" حفصي الطيبومن جهة أخرى ربط  
وبين عوامل أخرى مثل سن وحجم المنظمة طبيعة ، تحليل الوظائف وتقسيم العمل والتنسيق بينهما

  1ونوع المحيط الذي تتم فيه النشاطات للحصول على الهيكل المرغوب فيه، التكنولوجيا المستعملة
 فعالية الاستراتيجية الإدارية في تنمية المنظمة: -4

đذه القواعد  يرى نبيل مرسي محمد أنه إذا أردنا تحقيق الاستراتيجية بفعالية يجب علينا الاسترشاد
  وهي:

 تنفيذي أعلى للمنظمة بالإدارة الاستراتيجية. ئيسامك كر التز  -1

 .مدى ملائمة التنظيم الحالي للمنظمة مع الاستراتيجية -2

 .إعداد خطة استراتيجية جديرة بالثقة -3

 البشرية. إعداد تخصصات واقعية للموارد -4

 .توافق الاستراتيجية مع ثقافة المنظمة -5

 .لمتابعة تنفيذ الاستراتيجيةوجود نظام جيد  -6

  2ربط المكافآت والحوافز بتنفيذ الاستراتيجية -7

  

  

  

                                                            
  .53 -52ص  ،ناصر دادي عدوان، مرجع سابق ص -1
  352نبيل محمد مرسي، مرجع سابق، ص  -2
  

يجيةتغير الاسترات يجيةتغير الاستراتل   تغير الهيك   
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 :القيادة الادارية ثانيا:

 أهمية القيادة الإدارية: _1

لك بما يتناسب وأهداف ذتلعب القيادة دورا في أساليب تكوين الجماعات وتعديل سلوكها الجماعي و 
التقارب والتعاون بين الأفراد العاملين وتوحيد أهدافهم عن كما تقوم بدور هام في تحقيق ،  المؤسسة

طريق إشراكهم في عملية الادارة وتحملهم مسؤولية العمل وجعلهم يشعرون بأهميتهم ودورهم الإيجابي 
في ميدان العمل والإنتاج وهو ما أكدته بعض النظريات الحديثة في القيادة أنه لكي يكون القائد 

في  ه الحاجات هي مفتاح هامذالأفراد في تحقيق وإشباع حاجاēم باعتبار ه ناجحا لا بد أن يساعد
كما تتناسب درجة تقبل الأفراد لقائدهم تناسبا طرديا مع قدرته على   تحديد الموقف المناسب للقائد،

لك بذلك يعني رغبة الأفراد التلقائية في طاعة القائد وإتباع أوامره وإرشاداته معبرين ذتحقيق حاجاēم و 
فإن طبيعة القيادة تحدد  وفضلا عن دورها في النشاط الانتاجي والخدمي وسلوكهم معهم، عن رضاهم
بيئة العمل على المستوى النفسي على الأقل والتي يقضي العاملون فيها أوقاēم بما يؤثر خصائص 

  .1بشكل عام ليس فقط على مدى رضاهم عن عملهم بل في مدى رضاهم عن حياēم
  تلخيص أهمية القيادة بما يلي:ويمكن 

 الإخلاص والتفاني في العمل وخدمة المشروع. -

 تحقيق درجة عالية من التعاون بين الأفراد المرؤوسين. -

ي يشرف عليه بينه وبين غيره من ذالوصول إلى درجة عالية من التناسق بين أجزاء العمل الواحد ال -
 الأخرى. الأعمال

 .2توفير الوقت اللازم لأداء العملال بدرجة أفضل من الدقة والإتقان مع إنجاز الأعم -

                                                            
  .26ص ،1993 القاهرة، غريب مكتب ،الإدارة وفعالية القيادي السلوك فرج، محمد  شوقي، طريف -1
  .337، ص1988، 2، دار، دمشق، طمبادئ الإدارةهيثم هاشم،  -2
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  ا القيادة؟ذلما وهو:كما يمكن طرح التساؤل التالي   ،هذا بالنسبة لأهمية القيادة الإدارية

يادة. ويتقلد هذه قتتحدد مواقع الو  ويتمايز داخلها، حين يتفاعل فردان أو أكثر يبرز مفهوم الجماعة
  يبدأ في ممارسة دوره فينسق جهود أفرادها وصولا đم إلى تحقيق أهدافها. و المكانة

إن الأهداف العظيمة لا تتجرأ بدون الجماعة والجماعة لا تنتظم في مسيرة الإنجاز بدون قائد إن 
القائد بمثابة أحد العناصر الرئيسية في المعادلة التي تلخص التطور الإنساني منذ القدم إلى ألآن تلك 

  1.هدف = إنجاز حضاري +موارد  اعة + قائد +جم عادلة يمكن صياغتها على النحو التالي:الم

إن القيادة تعد أحد المحددات المركزية التي تساهم في تحديد التفاعلات داخل الجماعة ومهما كان نوع 
Ĕتلك التفاعلات نحو بلوغ الأهداف الرئيسية لتلك الجماعة ا تسهم في توصيلنشاطها. ومن ثم فإ ،

يذكر بأنه قليلة هي موضوعات علم النفس التنظيمي التي لاقت   (E.SCHEIN)حتى أن تشين
اهتماما يماثل ذلك الذي ناله موضوع القيادة ونزيد عنه ليس فقط علم النفس بل حتى في علم 

  تحليل ذلك الموقف سنجد دواعي ذلك الاهتمام يتمثل في: حتى نمعن النظر فيوالإدارة،  و  الاجتماع

أن القيادة تمارس دورا رئيسيا في النشاط الانتاجي والخدماتي من خلال التأثير في اتجاهات  -1
فضلا عن ذلك أن طبيعة القيادة تحدد ، العاملين وسلوكهم ومدى توحدهم بأهداف المنظمة

 عن عملهم.خصائص بيئة العمل مما يؤثر على مدى رضاهم 

ليس الأغلبية ولكن  P.DRUKER) (دروكر  بيترأن ما يحدد هيكل المجتمع على حد قول  -2
وعلى ، القيادات فقد تحولت السيطرة على المجتمعات الآن من يطبقه الرأسماليين إلى طبقة المديرين

اد المناخ الذي الرغم من أن القادة هم قلة إلا أĔم يحددون قدرة الأغلبية على الفعل ويسهمون في إيج
 .2يفجر تلك الطاقات

  يمكن تصنيف قوة القيادة كما يلي: مصادر قوة القيادة: -2
                                                            

  .26 -25طريف شوقي، محمد فرج، مرجع سابق، ص -1
  35-25ص 1970، دار النهضة العربية، القاهرة، سيكولوجية القيادة والجماعاتمليكة لوسي كامل، -2
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  ومن مظاهرها ما يلي: أولا: السلطة الرسمية

ه بنجاح وطاعته لرئيسه سيعود عليه بمكافأة ا توقعات الفرد من أن قيامه بعملقوة المكافأة: مصدره  -أ
 معنوية من قبل الرئيس.و مادية 

الإكراه: ومصدرها الخوف وهي متصل بتوقعات الفرد من أن اهماله في تأدية واجباته أو عدم قوة   - ب
 1إطاعته رئيسه سيترتب عليه نوع من العقاب قد يصل إلى حد الفصل من الوظيفة.

السلطة تنساب من قوة السلطة القانونية: مصدر هذه السلطة هو المركز الرسمي للفرد. وهذه   - ت
دير العام مثلا يتمتع بسلطة شرعية على المدير المالي وغيره من مدراء الإدارات. فالم أعلى إلى أسفل،

 والمدير المالي يتمتع بسلطة على رؤساء الأقسام. ورؤساء الأقسام لهم سلطة شرعية على مرؤوسيهم.

وهي مرتبطة بالشخص نفسه وليس بالمنصب أي بقوة  :ثانيا: السلطة غير الرسمية أو قوة التأثير
   .أثير الشخصي ومن مظاهرهاالت

ارات أو المعرفة التي يمتلكها الفرد همصدر هذه القوة هي الخبرة أو الم القوة الفنية (التخصص):  - أ
مثلا الطبيب يمارس نوعا من القوة الفنية على ، ويتميز đا عن غيره من الأفراد في مجال التخصص
الذي يمارس نوعا من  كذلك مهندس  الفنية، المريض تجعله يقبل بقيادته نتيجة قناعته đذه الخبرة

  السلطة على العمال الفنيين.
يحصل عليها الفرد نتيجة إعجاب مرؤوسه ببعض صفاته الشخصية بحيث  قوة الإعجاب:  - ب

، الشجاعة، تربطهم وتشدهم إليه لتوفر نوع من الجاذبية في شخصية القائد وأخلاقية مثل (الكرم
  ....) ، الانحياز

إن امتلاك القائد القدرة على التعامل الحسن والحكيم وبشكل سليم يمكنه من  الفكرية:القوة   - ث
إمعان النظر إلى مشكلات من كافة الجوانب لاستخلاص الحقائق. واتخاذ القرارات السليمة يولد 

  انطباعات لدى الأتباع بقدرة القائد على التسيير الجيد.

                                                            
  .2009، 1، دار المسيرة، عمان الأردن، طعلم الإدارةأساسيات عباس،  علي-1
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هي القدرة على التعامل الحسن والجيد مع الآخرين وكسب ثقتهم فالقائد  المهارات الاستثنائية: -1
الناجح يجب أن تتوفر لديه مجموعة من الصفات والمهارات التي يسميها البعض فن التعامل مع 

 1الآخرين.

  يمكن تلخيص عناصرها كما يأتي في الجدول التالي: :مقومات وشروط القيادة -3

  .مقومات وشروط القيادة): يبين 07الجدول رقم (

  المقومات السلوكية  المقومات الشخصية
 الإيمان بأهداف المنظمة -

 العلم  -

 خصائص اللمسات وطلاقة الحديث -

 حسن الخلق وقوة الشخصية -

  الانتماء -

 المشاركة -

 القدرة على التعليم -

 المبادرة والإبداع -

  القدوة وإعطاء المثل -

لبنان  ،بيروت ،المؤسسة العربية للدراسات والنشر، الهيثم الأيوبي ترجمة، لمحات فن القيادة: كورثواج  : المصدر
  .88، 87صص ، 1980

  وظائف القيادة الإدارية: - 4

بما أن مفهوم القيادة القدرة على التوجيه والتنسيق والتنظيم والرقابة فإن المهام والوظائف التي يقوم đا 
قادرا على التأثير في عمل التابعين له بوسائل مختلفة القائد الإداري هي إنجاز العمليات بعقلانية تجعله 

  لإتباع واستمالة أفراد التنظيم وكسب رضاهم دون اللجوء إلى قوة السلطة والقوانين الرسمية.

لذلك نجد أن هناك ارتباطا وثيقا بين وظائف ومهام القادة الاداريين وتتمثل هذه الوظائف: 
  ......الخ.، اتخاذ القرارات، الشؤون العامة، الرقابة، التنسيق، التوجيه، التنظيم، التخطيط

                                                            
  186، ص 1996 ،الأردن ،، عمان، دار زهرانإدارة القوى العاملةيلي، عمر وصف عق -1
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وسوف نتعرض  1إلا أن هناك بعض القادة والمدراء الذين لا يؤدون كل هذه الوظائف بل البعض منها
  لكل وظيفة على حدى:

إذ يجب أن يكون هناك تخطيط ، هو دراسة المستقبل ووضع خطة تقوم عليها المنظمة التخطيط: -1
طة تشمل مختلف الجوانب التنظيمية والأهداف والقوانين والشروط التي تخدم هذه وإعداد مسبق لخ

 المنظمة وتحقق نجاحها وتضمن تقدمها وازدهارها بتوفير الضروريات التي تحقق ذلك.

ويتكون من بناء كيان مزدوج (بشري ومادي) لتحقيق أهدف المنظمة ويتمثل الجانب  التنظيم: -2
أما الجانب المادي فنقصد به مجموعات ، ملة اللازمة والمؤهلة للقيام بالوظائفالبشري في توفير اليد العا

 2الوظائف بما فيها الوسائل التي تعتمد عليها مرتبة بحسب درجة أهميتها في الهيكل التنظيمي.

يتمثل في إرشاد المرؤوسين والإشراف عليهم ولا تقتصر وظيفة التوجيه على اتخاذ القرار  التوجيه: -3
ففي وظيفة التوجيه لا بد من شرح طريقة تنفيذ ، بل تعني أكثر من ذلك، الأوامر فقط وإصدار

الأعمال وإزالة أي غموض في الأهداف وتوجيه من يقعون في الأخطاء وتوزيع الاختصاصات بين 
لذلك ، ويقصد بالتوجيه التأثير في سلوك الأفراد وإرشادهم، أعمال وتوجيههم نحو العمل الجماعي

 3القائمة التوجيه تفهم طبيعة سلوك الإنساني. يجب على

: هو تنمية علاقات مقارنة بين الأفراد والجماعات التي تتداخل وتقوم عملية التنسيق التنسيق -4
بينهم من خلال التعاون الجماعي بين أفراد التنظيم وتنسيق جهودهم لتحقيق أهداف المنظمة وهي 

 4سيق فعال بين مختلف أعضاء المنظمة.تحتاج إلى مهارات قيادية عالية لتحقيق تن

وهي  5وهي الحرص على أن يكون كل شيء قد أنجز بما يتماشى مع الخطة الموضوعية الرقابة: -5
، رض التأكد من تحققها أم لالأهداف المسطرة المراد تحقيقها بغمقارنة النتائج المتحصل عليها با

                                                            
  .83، ص 1992، الدار الجامعية، الإدارة العامةسعيد عبد الفتاح،  -1
  .118، ص1979، 2ذات السلاسل للنشر، ط ،الاتجاهات الحديثة في الإدارة والعلاقات الانسانيةزكي محمود هاشم، -2
  102، 2004، 2، دار الغرب للنشر وهران، الجزائر، طمبادئ التسيير البشريلجة غيات، بوف -3
  118رجع السابق، صزكي محمود هاشم، م-4
  64، ص1996، 5سوريا، ط ،منشورات الجامعة، دمشق ،فلسفة الإدارةتوفيق حسون، -5
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لى التعرف على الأخطاء التي تحدث في ومدى اتفاقها مع طلب العمال تحقيقه وهي كذلك تساعد ع
 العمل حتى يمكن إصلاحها ومنع الوقوع فيها مرة أخرى.

  وتشمل وظيفة الرقابة ثلاث خطوات هي:
 وضع معايير ومعدلات تمثل الأداء المرغوب فيه والنتائج المطلوبة. -

 تقييم الأداء والنتائج المتحصل عليها. -

وما يجب أن يتم تحقيقه والرقابة وظيفة مشتركة بين جميع تصحيح الأخطاء والانحرافات بين ما تم  -
 وإلا أĔا تختلف من مستوى لآخر.، المستويات الإدارية

وتتمثل في مختلف الوظائف الإدارية وبما أن القائد الإداري يتواجد في أعلى  الشؤون العامة: -6
في الشؤون العامة بعيدا عن المستويات الإدارية ضمن الهيكل التنظيمي فإن دوره يكون متمركزا أكثر 

 .1الخصوصيات والمشاكل التي تحدث في القاعدة

: تتطلب المواقف التي تعترض الإدارة صائبة وسديدة تخدم أهداف المنظمة والقائد اتخاذ القرارات -7
الإداري الناجم هو ذلك الشخص الذي يتمتع بقدرة فائقة وذكاء خارق يمكنه من اتخاذ القرارات 

ري حكمة بالغة وتحمل والفعالة في كل الظروف وتتطلب عملية اتخاذ القرارات من القائد الإداالسريعة 
رف في جل المواقف التي تصادفه في عمله وذلك باتخاذ القرار المناسب والاختيار بين مسؤولية التص

 .2مختلف البدائل والاختراعات

  يادة:العوامل المؤثرة على القيادة الادارية أو مهارات الق -5
القيادة كما ذكرنا سابقا القدرة على التأثير على سلوك العاملين حسب الظروف والمواقف المحيطة 

  لتحقيق الأهداف المرغوبة.
وحتى يستطيع القائد أن يحقق هذه الأهداف عن طريق التأثير على سلوك التابعين له في ظل الظروف 

وقدرات تساعد على ذلك وهنا اتفقت الدراسات  فلا بد له من أن يتمتع بمهارات، والمواقف المحيطة
 الحديثة على أن أهم مهارات القائد الاداري ما يلي:

                                                            
  103صلجة غياث، مرجع سابق، بوف -1
  .343، ص1992، الدار الجامعية، الاسكندرية، أصول الادارة العامةبسيوني عبد الله عبد الغني، -2
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القائد على أداء عمله والإلمام بجوانبه الفنية وتفهم الأنظمة  قيام وهي :المهارات الفنية -1
đا ومعرفة  والإجراءات واللوائح والإلمام بأعمال التابعين له من حيث طبيعة الأعمال التي يقومون

وإدراك ومعرفة الطرق ، كذلك القدرة على استخدام المعلومات وتحقيقها،  مراحلها وعلاقاēا ومتطلباēا
  والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز العمل.

، وهي القدرة على تفهم سلوك العاملين ودوافعهم وشخصياēم وعلاقاēم المهارات الانسانية: -2
وهذه المهارات تمكنه من القدرة على التعامل معهم وإشباع ، سلوكهموكذلك العوامل المؤثرة على 

  حاجاēم وحل مشكلاēم وتحقيق أهدافهم وأهداف العمل.
وهي أن يتمتع القائد الإداري بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج  المهارات الفكرية: -3

كذلك ،  رين أو نقدهم أو اقتراحاēموالمقارنة وكذلك المرونة والاستعداد الذهني لتقبل أفكار الآخ
  القدرة على التطوير والتغيير الإيجابي للعمل وتطوير أساليبه حسب متطلبات الظروف والمتغيرات.

تفهم نظريات التنظيم والتطوير التنظيمي والنظرة للمنظمة  : وهي القدرة علىالمهارات التنظيمية -4
لك فهم البيئة المحيطة أهدافها وأنظمتها وخططها وكذتفهم والعمل على أساس أĔا متكامل ومفتوح و 

وأن المنظمة جزء لا يتجزأ منها وأĔا تؤثر فيها وتتأثر đا كذلك إجادة أعمال السلطة والصلاحيات 
  1وتنظيم العمل وتوزيع لمهام والواجبات وتنسيق الجهود بين العاملين وتفهم القرارات وأبعادها وأثرها.

ورفع الانتاجية والأداء و ، القائد الإداري تكمن في بلوغ وتحقيق أهداف العملإن أهمية مهارات 
  دائمة. ل مستمرة وفعالية إدارية وتنظيميةتحقيق أهداف العاملين ورفع رضاهم وضمان نوعية عم

  :مبادئ وأسس القيادة الادارية -6

أسلوب قيادة ناجحة هناك العديد من المبادئ والأسس التي يمكن أن تساعد القائد في تكوين 
وتطبق هذه المبادئ في كل الحالات وتحت تأثير مختلف الظروف ونذكر ، ومناسبة لكل عملية قيادية

  من بين هذه المبادئ:

                                                            
  148-147، ص 2009، 1الأردن، ط ،، دار أسامة، عمان، السلوك التنظيمي والنظريات الادارية الحديثةسامر جلدة-1
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أن يكون القائد على دراية بما يجب أن يفعله وأن يحدد مواطن القوة والضعف في شخصيته  -1
 ومواهبه وعلاقاته الاجتماعية.

 بشكل تفصيلي وبمعرفة ميدانية واسعة داخل التنظيم.أن يكون القائد ملما و  -2

 1تحمل المسؤولية المهنية وتحمل المتاعب والصعاب. -3

 الجميع وفي وقته المناسب. فيكون على مسامع، مساعدة العاملين وإشراكهم في اتخاذ القرار -4

وتحقيق أن يكون القائد عادلا لجميع الأفراد داخل التنظيم من أجل الحصول على التعاون  -5
 التماسك وعلى قدر من المساواة في المعاملة.

 إحساس القائد التابعين بالمسؤولية الملقاة على عاتقهم. -6

 إعطاء المرؤوسين قدرا من الحرية في وضع الخطة ومعالجة المشكلات. -7

ضمان حرية الاتصال والتفاعل وجها لوجه بين أعضاء الجماعة والعمل على ضمان الأمن  -8
 نفسيا.والراحة جسميا و 

 حسن الإصغاء إلى العاملين والانتباه إليهم. -9

 التقليل من استعمال القوة في المركز والسلطة. -10

 اتباع المنهج العملي للوصول إلى القرار السليم واستشارة أهل العلم في الجماعة وخارجها. -11

 الاهتمام بمصالح العاملين والتوفيق بين مصالحهم ومصالح المؤسسة. -12

  ة للأفراد.المعاملة الانساني -13

  هما:إلى نوعين أساسيين  هايمكن تقسيم أنواع القيادة وأساليبها:_  7 

  حسب الهيكل التنظيمي أو حسب مصدر السلطة: - 7-1
  وهي بدورها تنقسم إلى قسمين قيادة رسمية وقيادة غير رسمية:

                                                            
  .340، ص1990بيروت،  ، دار النهضة العربية،الكفاءة الإنتاجيةعبد الرحمن عيسوي،  -1
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وهي القيادة التي تستمد سلطتها في المنظمة من خلال التنظيم الرسمي  القيادة الرسمية: -1- 7-1
  1وعلاقاته المتداخلة حسب طبيعة الإرتباطات والمسؤوليات الإدارية

منفصل هذا المنصب 2حيث يعتمد فيها القائد على سلطة نابعة من مركزه الوظيفي في توجيه العاملين
الاتصالات  القيام بتوجيه الأوامر وإصدار النشرات. وإجراءيخول للقائد السلطات المختلفة ويسير له 

  واتخاذ ووضع السياسات والتأثير الفعال على الآخرين في إطار البناء التنظيمي.

" القائد الرسمي بأنه " ذلك الشخص الذي يعين من WILLIAM SCOTTويعرف "وليم سكوت 
  .3أجل الخدمة في مركز رسمي كأداة المنظمة

النوع من الأنواع الشائعة في المنظمات فالقائد لا ينشأ عفويا بين أعضاء الجماعة وهم لا ويعتبر هذا 
  .4يقومون باختياره ولكن يقوم المسؤولون وأصحاب المنظمة باختياره وتعيينه

  القيادة غير الرسمية:-2- 7-1

وتنشأ تلقائيا بين ، منصبو تتكون القيادة غير الرسمية داخل المجموعة دون أن ترتبط بوظيفة رسمية 
قوة التأثير و أعضاء الجماعة من خلال التفاف أعضاء التنظيم حول شخص يحبونه ويكون لديه قدرة 

ويستمد القائد سلطته من سماته الشخصية ومهاراته التي تم đا اختياره من قبل العاملين ليرعى  .5فيهم
الجماهير له    ن السلطة الرسمية ولكنولا يكشف القائد غير الرسمي قوته م، مصالحهم ويحقق أهدافهم

  وتعبيره عن آرائهم وثقتهم.

  

  
                                                            

  .250، ص 1994، 1عمان الأردن، ط ة،، دار المسير نظريات المنظماتخليل محمد الشماع، خضير محمود كاظم،  -1
  .75، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، د.س، ص السلوك التنظيميالعزم عطية،  مصطفى كامل أبو -2
  .67،ص.1995 ،1ط الأردن، عمان، الفكر، دار  وأسس،  مفاهيم ،التنظيمي السلوك  ،المغربي محمد كامل -3
  .1988 الإسكندرية، الحديثة، الجامعة دار ،الحديثة الإدارة مبادئ ، يلمحمود السيد أبو الن-4
  .511ص 1994، 4، دار المعارف، القاهرة، ط، قراءات في علم النفس الصناعي والتنظيميفرج عبد القادر-5
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  القيادة حسب سلوك القائد أو حسب مركز اتخاذ القرارات: - 7-2

  في ضوء الدراسات العديدة حول القيادة الادارية وأثرها في سلوك العاملين حددت ثلاث أنماط قيادية 

  القيادة الأوتوقراطية (الاستبدادية): -1- 7-2

كون القائد يركز السلطة في يده ويهتم بالعمل أكثر من اهتمامه   وتسمى أيضا القيادة الإرغامية
وهو  للإنتاجبالأشخاص ويقلل من سلطة المرؤوسين وعدم التحاور معهم معتبرا الأشخاص عوامل 

فالحكم يعود له وحده محددا العلاقات والاتصالات بين ، الذي يحفز أو يؤدب المرؤوسين
وهو مصدر الثواب ، ويتخذ القرارات بنفسه ويرسم سياسة الجماعة ودور كل فرد فيها1المرؤوسين

  . 2العمل أو المساهمة في اتخاذ القرار اختياروالعقاب فالمرؤوسين لا يملكون حق إبداء الرأي أو 

  :للقيادة الأوتوقراطي): يبين النمط 09الشكل رقم (   

  

  

  

 2، ديوان المطبوعات الجامعية،جوظائف وتقنيات للتسيير، أساسياتمدخل ، محمد رفيق الطيب المصدر:
  .188ص . 1995،

  في أن: الأوتوقراطيويمكن تلخيص السلوك القيادي للنمط 

 القائد يحتكر الأوامر واتخاذ القرارات ويتوقع من تابعيه أن يلتزموا đا دون مناقشته. -

 .القائد يؤمن بأن قوة نفوذه وسيطرته على التابعين تستمد من سلطته المرتبطة بالمركز الذي يشغله  -

                                                            
  .82ص  ،مرجع سابق ،عبد الرحمن عيسوي -1
  .82مرجع سابق، ص  ،مصطفى كامل أبو العزم عطية -2

القائد

مرؤوس  مرؤوس مرؤوس
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 1متصلب الرأي وإيجابي إلى درجة كبيرة.القائد  -

القائد يحرك تابعيه تجاه تحقيق الهدف من مصدر قدرته على منح أو منح الثواب والعقاب ولهذا  -
  النمط إيجابيات وسلبياته نجد:

  نسبة عالية من التذمر والعدوان تجاه القائد.وجود 

 .يتميز سلوك الجماعة بقلة التماسك وانعدام الفعالية وشعور أعضاء الجماعة بالإغتراب 

  يسبب الإحباط للمرؤوسين الذين يرغبون في النقاش والمحاورة والمساهمة في تقسيم الأفكار
 .2والمعلومات

 د وعدم انتظامها وبروز ظواهر الروح السلبية وإشاعة ضعف قنوات ومحتوى الاتصالات بين الأفرا
 النزعة المصادفة للاتصالات.

  إلى تفكك الجماعة وشيوع الفوضى بين الأعضاء. الأوتوقراطييؤدي غياب القائد 

 وضعف التماسك وارتفاع الشكاوي وارتفاع ، تتصف الجماعة العاملة بانخفاض الروح المعنوية
 .3وارتفاع نسب التلف وظهور المشكلات وازدياد نزعات العملوالغياب ، معدل دوران العمل

  ومن ايجابياته نجد:
 .الامتثال لأوامر القائد دون مناقشته نظرا لخوفهم من قراراته الصارمة والقاسية 

 معاملته. نقص الغيابات لعدم استسماح المدير و 

  4الإجراءات خاصة في حالة الطوارئالفعالية في حالة الكفاءة للقائد مما يؤدي إلى السرعة في. 

  القيادة الديمقراطية:-2- 7-2
وهي قيادة تتميز بمشاورة المرؤوسين وإشراكهم في اتخاذ القرارات والاستماع إلى آرائهم ولاقتراحاēم 

  وتعمل على تشجيع الاتصال وتبادل المعلومات ويغطي حرية التعبير عن الانشغالات للعاملين.
  1القائد جزءا من سلطاتهكما يفوض فيها 

                                                            
  .214، ص 2002مصر،  ،، الدار الجامعية الإسكندريةالتنظيم والإدارةسعيد محمد المغربي، -1
  .371، ص 1984بن عكنون، الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجامعية، ميادين علم النفس الاجتماعي، خير الله عصار، 2
  .226مرجع سابق ص  ،خليل محمد الشماع، خفير محمود كاظم-3
  .226خير الله عصار، مرجع سابق، ص -4
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حاجات المنظمة وحاجات أعضائها في نفس الوقت ويتعامل مع  بإشباعويهتم القائد الديمقراطي 
الأفراد بنفس القدر من المساواة كمجموعة واحدة ويسهر على خلق مناخ ملائم للعمل ويساعد على 

  تكوين الجماعة.
  ) يبين النمط الديمقراطي للقيادة:10الشكل رقم: (

 

 

 

  .190ص ، مرجع سابق ،محمد رفيق الطيب المصدر:

  ويمكن تلخيص السلوك القيادي للنمط الديمقراطي في أن:

 وبصدد القرارات التي يمكن اتخاذها.، القائد يتشاور مع تابعيه بصدد ما يجب عمله -

 أهدافهم إلى جانب هدف المنظمة.القائد يساعد ويدعم تابعيه في أدائهم لتحقيق  -

 القائد يستمد سلطته وقوته ونفوذه من قبول تابعيه له كقائد. -

القائد يؤثر بأن تابعيه يمكنهم توجيه أنفسهم وأن يكونوا مجدين في أعمالهم إذا ما تم تحفيزهم  -
 2بالطريقة الصحيحة.

الاتصالات الفاعلة وروح الثقة اتسام الجماعة بالتماسك والتفاعل الاجتماعي والمعنوية العالية و  -
 والمودة في تحقيق أهداف المنظمة.

 يعبر القائد عن رأي الأغلبية في القرارات المتخذة. -

 في العمل مع ما ينسجمون معه.  الأعضاء -

                                                                                                                                                                                          
  .83ص.2003 ،7ط ،، دار الفكر العربي، القاهرةالحادي والعشرين القرن الادارة المدرسية في مطلعأحمد ابراهيم أحمد، -1
  .499، ص 1982العربية، لبنان ، للنهضة ، تنظيم وإدارة الأعمالعمرو غنايم، علي الشرقاوي -2

 القائد

 مرؤوس مرؤوس مرؤوس
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وتتميز الجماعات ذات القيادة الديمقراطية بأĔا أعلى في نواحي الابتكار والأنشطة والدافعية والثبات 
  .1الأداء والرضا وروح الفريق والتفاعل الاجتماعيفي مستوى 

وهذا لا يعني ترك المسؤوليات إلى التابعين والتماطل معهم والاعتماد عليها كليا في الإدارة. وبدون 
  توجيههم أو الاشتراك معهم في الحلول والقرارات وهو ما نتعرض له في النوع الثالث من أنواع القيادة.

  :2ة والمتساهلة)يبالفوضوية (التسيالقيادة  -3- 7-2
في هذا النوع من القيادة يقوم القائد بإعطاء الحرية التامة للمرؤوسين ليقوموا بأداء الأعمال والأفعال  

  كما يحلو لهم ويشاركوا بدرجة ضئيلة كإمدادهم ببعض المعلومات والمعارف إذا طلب من ذلك.
اتخاذ القرارات ويشترك في وضع المناقشة ووضع  كما يعطي القائد الحرية التامة للمرؤوسين في

وهو ما يجعل الأعضاء إلى دعم الميل إلى القائد بل يصبحون يميلون حول ، السياسات والخطط
عالية ولديهم خبرات ، ويصلح هذا النمط عندما يكون أعضاء التنظيم لهم معنويا، الجماعات نفسها

  ومهارات بقدر كبير.
  :يبين النمط الفوضوي للقيادة :)11الشكل رقم (

 

 

  علاقات ثنائية ومعلومات متبادلة                   

  علاقات ضعيفة ومعلومات متقطعة.                   

  .191محمد رفيق الطيب مرجع سابق ص المصدر:

  ويمكن تلخيص السلوك القيادي للنمط الفوضوي في أن:

                                                            
  .229مرجع سابق، ص  ،عبد الرحمن عيسوي-1
  .162، مرجع سابق، ص أساسيات الإدارةعلي عباس،  -2

القائد

 مرؤوسمرؤوسمرؤوس
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  الحرية الكاملة للأفراد في إنجاز المهمات دون أدنى تدخل.إعطاء 

 عدم إعطاء المعلومات إلا فيما يسأل عنها 

 .عدم المشاركة في أعمال المرؤوسين وأدائهم بشكل تام 

 غير أن الأسلوب  1عدم التدخل في الأعمال التي تناط بالمرؤوسين إلا في حدود ضيقة جدا
 بروز قادة غير رسميين وجماعات غير رسمية._  القيادي له سلبياته نذكرها:

 .عدوانية الجماعات فيما بينها 

 .تقوم الجماعات غير الرسمية بتحقيق أهداف الخاصة وليس الأهداف العامة للمنظم 

 .قلة الاحترام للقائد غير الموجه وارتفاع نسب الغياب لعدم وجود سلطة قوية ومنظمة 

 لك.الآراء السطحية لعدم تنسيق القائد بذ 

  نماذج قيادية إدارية عالمية:-8
  2نموذج الأمريكي في القيادة الإدارية: (مؤسسة جنرال الكتريك): -1

نوع من الأعمال  14وهي تقوم على ، تعد مؤسسة إلكتريك واحدة من أكبر المؤسسات في العالم
الخدمات ، الكهربائيةالأجهزة ، البلاستيك الخاص بالهندسة، الأنظمة الطبية، منها: محرك الطائرات

تبلورت وبشكل أساسي فكرة إعادة توجيه  Ĕ1986اية عام للتلفزة، وفي  "المالية ومحطة "أن بي سي
والشن" لتحديد أكبر وهو بناء "الة  "جنرال إلكتريك " حيث تصدى " جاك استراتيجية مؤسسة

 بشرية" تدفع بقوى "ألة العمل" الهائلة في المؤسسة وكان لبرنامجه هدفان رئيسيان هما:

 :ويقود حملة تشمل جميع أقسام المؤسسة للتعرف على النشاط غير المنتج وعزله  الهدف الأول
المعلومات  ع دورة اتخاذ القرار وتقلفأخذ يطور إجراءات تسري، ويشحن العاملين في المؤسسة بالحيوية

 الثقة بالنفس والمبادرة.، وتقييم الإداريين على أساس مزايا ذاتية مثل الإخلاص

                                                            
  .121ص .  2000 الإسكندرية، المطبوعات، ديوان ،العاملة القوى إدارة عاشور، صقر أحمد -1
، " المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، رسالة ماجستير غير منشورة، المدرسة العليا للتجارة، الجزائر، مقومات وشروط القيادة الناجحةشويح محمد، -2

، عمان 1، ترجمة هشام عبد الله، دار النشر، طالقيادة الإدارية آراء محمود من كبار المدراء، التنفيذيين -، نقلا عن وارل بينيس84، ص 2001
  .15-12، ص 1996
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 :لإطلاق "الطاقات العاطفية" ويشجع الإبداع والإحساس   ويقول فيه "والشن" بأنه الهدف الثاني
 المنظمة.والقيمة الذاتية لدى كافة مستويات العمال في ، بالانتماء

  مميزات القائد الجيد عند "جال والشن":
" المدير التنفيذي ورئيس مجلس إدارة جنرال الكتريك بأن عام التسعينات وما بعده نتنبأ "جاك والش

جميع  –يكون من نصيب المدراء وأولئك الذين يجعلون الأرقام مضخمة كما اعتادوا أولئك الملمين 
فالعالم سيكون من نصيب القادة ، ن أĔم أشخاص أذكياءوالمتحدثين đا مما يبدو  -العمال

أناس لا يمتلكون قدرا هائل من الطاقات فحسب بل يستطيعون شحن من ، المندفعين، المتحمسين
يقودهم بالطاقة أيضا وحول متميزات القيادة الفعالة يقول أن المدراء التنفيذيين يخبروننا أن نجاح 

  فوض.، ابتكر، ة عوامل هي: نظمالنمط السلوكي الجديد يمر بثلاث
  
 القادة الجيدون ينتقلون هنا وهناك داخل المؤسسة للوصول إلى العاملين قصد إقامة اتصال معهم. -

 واعتماد الاتصال مع النفس ومع الآخرين.، عدم التحيز في المؤسسة ووجود رؤية الأمور كما هي -

  المنظمة الفعالة عند "والشن":مميزات 
  م لكي يكونوا واضحين ومتأكدين من أن أيēأن العاملين لديهم ثقة بالنفس وثقة بإمكانيا

 شخص في المنظمة يعرف هدفها ويسعى لتحقيقه.

 .أن يتميز بالفعالية والمرونة وسرعة اتخاذ القرار 

 م الأفراد ويكون ذلك من خلال:القادة الفاعلون هم الذين يوجهون المنظمة نحو التكيف وتعلي  
تتضمن شعور الناس بأĔم في قلب الحدث واشعار كل شخص أنه يساهم في النجاح  التفويض: -

وتتميز مثل هذه المنظمات بالثقة والاتصالات على جميع الأصعدة وضرورة التدريس وتعليم الأفراد  
لتي تؤمن بالجدية ذلك أن كيف ينجحون لذا يقول "والشن" المؤسسات التي سوف تنجح هي تلك ا

 ميزة منافسيها تقوم على العاملين فيها وتنميتهم وتتمسك đذا الإيمان عند عملها.

 فوض + ابتكر+نظم=القیادة الفاعلة
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اتخاذ و : والهدف منها هو أن يشارك العاملين في تطلعات ( المنظمة وفي المعلومات تفجير الطاقات -
 له العاملون.القرارات والمكافآت وبناء أجواء عمل أكثر حرية مع حواجز تربط بما يفع

  1التجربة الفرنسية في القيادة الادارية: -2
  مميزات التجربة الفرنسية:  - أ

تعود هذه الميزة للتجربة الفرنسية في القيادة الإدارية إلى الدراسة التي قامت đا مجلة تسير الموارد التي 
  منها:مؤسسة فرنسية أدت إلى بعض الملاحظات نذكر  112تصدر عن دار النشر على عينة 

 ونمط اتخاذ القرار وتوجيهات نظام القيم التنظيمية والتحفيز.، عصرنة قنوات الاتصال الداخلي 

 .سلوك تنظيمي يهدف إلى المشاركة في القرار الجماعي من أجل تحفيز العمال 

  تعتمد المؤسسات الفرنسية الأسلوب الديمقراطي العصري المتمثل في عصرنة تسيير المستخدمين
 الحركية كموجه لنظام القيم.والاتصال و 

 .المسيرون الفرنسيون يولون معيارا لشهادة أهمية كبيرة بالنسبة للتوظيف 

 .نظام التربية الفرنسي نظام يتميز بالتدريس الحديث 

 .ترتكز المخططات في المؤسسات الفرنسية على العموم على المدى القصير 

 لم.ترتكز المؤسسات الفرنسية باستراتيجية واضحة المعا 

   أنماط القيادة الادارية الفرنسية:  - ب
 سياسة تسيير الموارد كلاسيكية وتناقض التحفيز نظرة مركزية للسلطة الأوتوقراطيون المعتدلون :

 نمط اتخاذ القرارات بمشاركة محدودة.

 الهياكل التنظيمية وقنوات الاتصال غير واضحة والقرارات والسلطة الشخصيات غير الرسمية :
 نظام محدود بعض الشيء.، رسميةشخصية وغير 

                                                            
  .108بق، ص امرجع س محمد شويح،-1
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 نمط قيادة ، المشاركة محدودة، : تحكمهم التقاليد في نطاق التسيير والتحفيزالمحافظون المركزيون
  والشكل التالي يوضح ذلك: تضع القيم الفردية في المقدمة ثم السلطة.، أوتوقراطي

  :الفرنسية): يبين أنماط القيادة الإدارية في المؤسسات 12الشكل رقم (

  استمرارية

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.103ص  محمد شويح، مرجع سابق، :المصدر  

)مؤسسة 31نمط القیم البسیط (  

 الأتوقراطي)

 المشاركة ضعیفة   سلع التجھیز

 سیاسة التحفیز  المشاركة وتشخیص 

 الاتصال غیر مستغلة ردیئة           

 اسة التحفیز یفي س                           

 ھیاكل مركزیة

القرارات الفردیة قیمت بأن لھا جودة 
 عالیة.

ةمؤسسة) الشخصیات الغیر رسمی 35(  

 تجارة وتوزیع النظرة للتاریخ

 لیست رجعیة وتخلف

 نقابات ضعیفة

یرةنمط القیادة لیس توجیھي بصفة كب  

 ھیاكل غیر واضحة

 التوجیھ نحو التغییر

 والتنافس الفردي

 بنوك وتأمینات

 نقل وخدمات

 مشاركة العمال        سیاسة فتح الباب

 كقنوات الاتصال    والإطارات في    

 اتخاذ القرار           (المشاركة وتشخیص

 الاتصال كوسیلة                           

 لسیاسة المنظمة)

الفروع  مؤسسة الدیمقراطیة العصریة41(
 البریطانیة والأمریكیة

 التاریخ: رجعي متخلف

 مركزیة الھیاكل

 نمط توجیھي 

 تستر الخفاء

 سیاسة تسییر الموارد
 البشریة تقلیدیة

 مؤسسات) 05(
 المحافظین المركزیین

 بنوك وتأمینات

ماتالنقل والخد  

 طموح وتطور

رنة
ص

الع
 

سة
ناف

الم
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  سلوك القيادي:المحددات  -9

كل منها بقدر معين في تشكيله ومن   إن السلوك القيادي يتأثر بعدد من المتغيرات والقوى التي يسهم
 خصائص النسق التنظيمي، خصائص المهمة، خصال الأتباع، هذه المتغيرات نجد: خصال القائد

  خصائص السياق الثقافي في محيط القائد.

  وتعد من المحددات الرئيسية للسلوك ومن أهم تلك الخصال: خصال القائد: - 9-1

وجدانية قد تكون مكتسبة أو موروثة وهي تقسم  وهي خصال سمات شخصية القائد: -1- 9-1
 ومن شأĔا أن تحدد بدرجة كبيرة من السلوك أو الاستجابات التي يصدرها القائد في بيبالدوام النس

تعامله مع الآخرين وفي سبيل المثال القائد المرتفع على سمة العدوانية يميل إلى التفاعل بصرامة وغلظة 
  .1نخفض على السمة أسلوبا يتسم بالتسامح بينما يلتزم الم، مع عامليه

بما أن لكل قائد القيمي فإن سلوكات القائد تختلف لا محال في حال نفس  نسق القيم: -2- 9-1
فالذي تشغل هذه القيمة مكانا بارزا ، فالنظرة إلى قيمة المساواة قد تختلف من قائد لآخر، المشاكل

أو يجد من مظاهره التمييز بينه وبين مرؤوسيه فيما سيكون حريصا على أن يزيل ، في نسقه القيمي
بين المرؤوسين أما الذي لا يعير أي اهتمام لقيمة المساواة فتكون معاملته لمرؤوسيه في توسيع وتعميق 

  .2ذلك التميز

يعكس مستوى الخبرة الفنية للقائد كلا من مستوى المهارات  مستوى الخبرة الفنية: -3- 9-1
đا في مجال العمل ومستوى القدرات العقلية والإبداعية إذ سيعتمد عليها القائد في الفنية التي يتمتع 

قيادته لمرؤوسيه ويجعلها المصدر الرئيسي للقوة التي يرتكز عليها في قيادēم بدلا من قوة الصلاحيات 
  .3الممنوحة بحكم منصبه

                                                            
  .128ص  ،طريف شوقي، مرجع سابق-1
  .40ص  1980، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية، القرار الإداريمحمد محمود حافظ، -2
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در مرتفع من الدافعية تتجسد في أن القائد الذي لديه ق مستوى الدافعية للإنجاز: -4- 9-1
ويهتم بعامليه لبلوغ تلك ، وخاصة نحو الإنجاز يوجه القدر الأكبر من طاقته نحو أهداف المنظمة

الأهداف عكس القائد ذا دافعية منخفضة الذي يخصص سوى قدر ضئيل من وقته وجهده المرتبط 
ختلافات في طبيعة سلوكهم عنها اوهذا أن الفروق في مستوى دافعية القادة للإنجاز سينتج ، بالعمل

  مرؤوسيهم وطريقة أدائهم لأعمالهم. مع

مفهوم الذات تشير إلى تلك التطورات والمعارف والمشاعر التي  مفهوم القائد لذاته: -5- 9-1
 فالقائد الذي يتبنى تصورا لذاته مفاده أنه متواضع أو يجب أن يكون كذلك، ينتاđا الفرد عن ذاته

أتباعه في المواقف العديدة التي يتفاعلون فيها معا ترجمة  مع يكون سلوكهسيعمل جاهدا على أن 
  .1عملية لهذا التصور

هي الصورة التي يعطيها القائد لأتباعه فإن كانت  تصورات القائد حول خصال أتباعه: -6- 9-1
بأĔم غير كسالى فسيدعهم   أما، هذه الصورة مثلا فإن الأتباع كسالى فسيعمل معهم بطريقة مباشرة

يعملون ويؤدون مهامهم دون أن يشرف عليهم مباشرة فالصورة التي أعطاها القائد هنا للأتباع 
  2مفادهم أĔم يرحبون بالمسؤولية ويسعون دائما لتحقيق ذاēم.

 الكثير من العلماء أثبتوا بما لا يدع مجالا للشك السلوك القيادي يؤثر في خصائص الأتباع: - 9-2
أداء الأتباع مع امكانية أن يؤثر أداء الأتباع في هذا السلوك من منطلق ضرورة وجود تأثيرات متبادلة 

  بينهما ومن أبرز العناصر التي يتم من خلالها هذا التأثير تتمثل في:

من المفترض أن من يشغل موقفا قياديا في منظمة ما قد يتأثر بصورة  توقعات الأتباع:-1- 9-2
وهو ما يعلق عليه ، ويعمل على أن يتواكب سلوكه معها في، ات الآخرين ممن يعملون معهمعينة توقع

                                                            
  . 131طريف شوقي، مرجع سابق، ص -1
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لكفء هو الذي يدرك ما يريد الآخرين أن يصلوا إليه وأن يعدل سلوكه في اتيوكس" القائد و "راتيزمان 
  .ضوء هذا الإدراك حتى ينال تقبل الجماعة ويحفزها للأداء

مستوى التابع كلا من مستوى خبرته بالعمل ومستوى يعكس  مستوى نضج التابع:-2- 9-2
دافعيته لأدائه فالعامل الناجح هو القادر والراغب في بذل المزيد من الجهد لإنجاز مهام العمل على 

وعلى القائد لكي يصبح مؤثرا في العامل يجب أن يعدل سلوكه حتى يتلائم ومستوى ، النحو الأكمل
،  سلوكه حين ينتقل العامل إلى مرحلة أعلى من مراحل النضجوعلى القائد أن يغير، نضج العامل

فعلى القائد حين يكون مستوى نضج العامل منخفضا أن يركز في تعامله معه على الاهتمام بالمهمة 
بقدر أقل بالعلاقات الانسانية نظرا لأن في هذه الحالة بحاجة إلى اكتساب مهارات ومعلومات خاصة 

زيد مستوى نضج العامل فعلى القائد أن يقلل من المتابعة المباشرة والإشراف بأداء المهمة أما حين ي
  اللصيق بما لا يضفي إلى الإخلال بقواعد العمل.

سلوك القائد مع عامليه يحدد جزئيا تبعا لأسلوب الذي  سلوك الأتباع مع القائد: -3- 9-2
الحادة) مع قائده بغض النظر عن  الردود، (التهجم ه بمعنى يتعامل التابع على نحويتعاملون به مع

رف بادله الجفاء وفي المقابل حين يتصمبرراته الشخصية لذلك فلا نتوقع من القائد التودد إليه قد ي
اللين في القول) فإن هذا المسلك قد ينعكس إيجابا في المزيد ، مع قائده (السياسةي التابع على نحو ود

  القائد نحوه. من أشكال السلوك ذات الطابع الانساني مع

حين يدرك العاملون المسؤوليات الملقاة على   مدى الاستعداد لتحمل المسؤولية: -4- 9-2
لنا أن نتوقع أن يوسع القائد مدى ، كاهلهم على أĔا تعبير عن الثقة فيهم يتقبلوĔا بأنفس راضية

 هوفي المقابل فإن، لهم في مجال اتخاذ القرارات المتصلة بالعمل ةالمسؤولية المنوطة đم وخير المشاركة المتاح
و منحى مضاد يتمثل في تقليص مدى  يتصلون من تحمل المسؤوليات سينححين يدرك أن العاملين

  1تلك المشاركة
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  :وتشمل متغيرات هي خصائص المهمة:- 9-3

للمرؤوسين ليؤدي المهمة  عندما تكون المهمة غامضة نوع ما في هذه الحالة القائد يترك الحرية
  بالأسلوب الذي يناسبه وبالتالي يتيح القائد للمرؤوسين حيزا كبيرا من المشاركة.

لى عدة أجزاء وتوزيع كل جزء إعندما نستطيع تقسيم المهمة  قابلية المهمة للتقسيم: -2- 9-3
الذي يفشل في  بكل وضوح أجزاء هذه المهمة فالعامل، فهنا القائد يستطيع أن يراقب، على عامل

أداء أي خطوة يسهل اكتشافه ومن ثم مساءلته وفي هذه الحالة تتسع سلطة القائد في إشرافه على 
  الاتباع.

يشير هذا العنصر إلى مدى استقلال وحرية التصرف المتاحة للعامل في  الاستقلالية: -3- 9-3
لما انخفض سلوك التحكم والتوجيه تنفيذ المهمة أي أنه كلما زادت استقلالية العامل في أداء المهمة ك

  من جانب القائد.

هو التغذية الرجعية حين ينتهي من أداء مهمته هل أدى  تقديم عائد حول الأداء: -4- 9-3
إذا كانت هذه التغذية الرجعية ممكنة من خلال المهمة ذاēا ففي هذه  مهمته بصفة جيدة أم لا؟

العامل أما إذا كانت هذه التغذية الرجعية متصلة برأي القائد الحالة دور القائد سيتقلص بالنسبة لهذا 
  فهنا يتسع دور القائد بالنسبة لهذا العمل.ا نفسه

يعرف النسق التنظيمي بأنه "مجموعة من العناصر المترابطة التي  خصائص النسق التنظيمي: - 9-4
بناء ، تقسيم العمل، الانتاجأساليب ، يعتمد كل منها على الآخر والتي تتضمن كل من: التكنولوجيا

الإشارة إلى أن هذه العناصر تؤثر إما منفردة أو مجتمعة على سلوك القائد  تجدر ،وحجم المنظمة"
  وسنتناول فيما يلي كل نمو على حدى:، وتسهم في تشكيله وتوجيهه وجهة معينة

ض أنواع وإلا بع، تحدد التكنولوجيا نمط السلوك المتاح للمشرف التكنولوجيا: -1- 9-4
فمستوى التكنولوجيا ، التكنولوجيا تتطلب نمط لصيقا للإشراف بدرجة أكبر من الأنواع الأخرى
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المستخدمة حين يكون مرتفعا فإنه يقلل من امكانية القائد بتقديم تفسيرات أو إعطاء توجيهات 
هذا الوضع حيث لا العيوب الدقيقة للمنتج) ويبرر ، المواقف المشكلة (أعطال في نظم الإنتاج المركزية

يمكن الاستجابة لحاجات العاملين واستفساراēم الخاصة حين ترتبط بمسائل فنية معقدة ليس لهم 
فإنه يجعل القائد أكثر قدرة على متابعة ، أما حين يكون مستوى التكنولوجيا بسيطا ،1دراية كبيرة

لإنتاج ومن ثم يكون بمقدوره عامليه وتوجيههم ومجاđة ما يستنجد من أحداث غير متوقعة في نظم ا
  تبني نمطا لصيقا من الإشراف عليهم.

شكل الإطار الذي يتم بناء التنظيمي في أن هذا البناء يتكمن أهمية ال البناء التنظيمي: -2- 9-4
فالمنظمات ذات الطابع الرأسي تقيم الإشراف  من خلال صورتين هما التنظيم الرأسي والتنظيم الأفقي.

، ويتم تشجيع النمط التسلطي الذي يمارسه عدد محدود من القادة وذوي المستويات العليابأنه مباشر 
الذين يكونون في وضع يسمح لهم بأن يعطوا تعليمات مفصلة ويمارسون قدرا أكبر من التحكم 

حيث يوجد عدد أكبر من المرؤوسين داخل كل ، وفي المقابل التنظيم الأفقي، والرقابة على العاملين
الإشراف وفي ظله  ناحية العلمية ممارسة نمط لصيق فيى إداري يصعب معه على القائد من المستو 

  رف معهم نحو أكثر ديمقراطية.لمرؤوسيه ويتص يفوض مزيدا من سلطاته وصلاحياته

يمارس القائد في الجماعات الكبيرة داخل المنظمة قدرا من  حجم المنظمة (الجماعة): -3- 9-4
الجماعة وينظر إلى اتخاذ القرارات الحاسمة نظرا لضغط عنصر في حين أنه في الجماعة التأثير على قرار 

الصغيرة يتمكن القائد من إظهار قدر أكبر من الاهتمام بالأفراد ومن ثمة تزدهر العلاقات الشخصية 
فيما الوثيقة فيما بين الجماعة ويتيح ذلك فرصة أكبر من التعبير عن وجهات نظرهم للأدلاء بآرائهم 

  يتصل بشؤون الجماعة.
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من المتوقع أن الجماعات التي تعمل أفرادها لفترات زمنية أطول وترسخ  دوام الجماعة: -4- 9-4
لديها عادات وصيغ وأشكال أوثق من التعاون في أداء مهامها مما يوجب على القائد أن ينتهج Ĕجا 

  1مختلفا في القيادة تبعا لتاريخ الجماعة في العمل المشترك.

يشكل عنصر الوقت المتاح لاتخاذ القرار أحد أبزر الضغوط التي تواجه  نمط الوقت: -5- 9-4
وذلك أن القائد شعر بحاجته لاتخاذ  ته بسرعة ومنفردا في حالات عديدةالمدير وتضطره إلى اتخاذ قرارا

(إلا  قرار حاسم. وفي وقت قصير كلما كان من الصعب عليه أن يشير عليه أن يشرك الآخرين معه
وفي المقابل فإنه لما تخف وطأة ضغط عنصر الوقت على القائد فإنه يميل ، إذا كان عدد الأفراد محدود)

  ثانية إلى إشراك مرؤوسيه في اتخاذ القرارات ويسمح له بقدر كبير من المشاركة.

 من المعروف أن أية منظمة تحتوي على العديد المستوى الإداري الذي يشغله القائد: -6- 9-4
ومديرو ، فهناك مستوى الإدارة الدنيا ( المشرفون والإدارة الوسطى رؤساء الأقسام، من المستويات

قائد في فال، أعضاء مجالس الإدارات)، الإدارات أو الإدارة العليا (مديرو العموم رؤساء القطاعات
مقارنة بالقائد في رف على نحو مختلف بحكم الظروف التي عليه أن يواجهها مستوى الإدارة العليا يتص

  .2أدنى درجات السلم التنظيمي

يتدخل السياق  ):خصائص السياق الثقافي والاجتماعي والسياسي (المحيط بالمنظمة - 9-5
  الثقافي والاجتماعي والسياسي (المحيط بالمنظمة في التأثير في سلوك القائد من عدة جوانب هي:

  :الثقافة المحيطة بالمنظمة-1- 9-5

ماكال وسيمون بأĔا ذلك النسق من الرموز والمعاني والمعارف والقيم والعادات وتعرف حسب 
والتقاليد والفنون والنظم والمادية والاقتصادية والسياسية والأخلاقية التي توجه سلوك الأفراد وتوقعاēم 

ك الأتباع هذه الثقافة المحيطة بالمنظمة تأثر على سلو القيمة وأسلوب تعاملهم مع البيئة، وأحكامهم 
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أما إذا تنكر ، وعاداēم وبالتالي يجد القائد نفسه مضطرا لتبني أساليب قيادية تتناسب مع هذه القيم
القائد لهذه القيم لأنه سيضطر الأتباع إلى تكوين مجموعات ضاغطة داخل المنظمة تأثر في شكل 

  مباشر الوصول إلى الأهداف المسطرة من طرف المنظمة.

تؤثر هذه الظروف في سلوك القائد والأتباع  تصادية والاجتماعية السائدة:الظروف الاق-2- 9-5
ادية لأن الأتباع قد يقبلون أسلوبا قياديا تسلطيا من طرف القائد في ظروف اقتص ،بصفة مباشرة

أما في الظروف التي تكثر فيها فرص العمل فيضطر القائد إلى انتهاج واجتماعية يسود فيه البطالة، 
  1قيادي تفاوضي أو ديمقراطي تجنبا لظاهرة التسرب المهني.أسلوب 

من المفترض وجود مظاهر عديدة لتأثير العقيدة السياسية  العقيدة السياسية للدولة: -3- 9-5
للدولة في سلوك القائد من بينها على سبيل المثال لا الحصر أنه حين يتزايد الاهتمام بحقوق الإنسان  

لنا أن نتوقع تأثر أسلوب القيادة داخل تلك  التي تعمل في ظلها المنظمة، لدولةكإحدى ركائز عقيدة ا
المنظمات đذا الوضع كأن يصبح أكثر عناية بالتعامل على نحو إنساني مع الأتباع ويفسح لهم حيزا 

وفي المقابل يتدنى الاهتمام đذا الجانب فإن سلوك القادة ، للمشاركة في اتخاذ القرارات التي تصل đم
  سينحو إلى تحجيم نصيبهم في المشاركة وتجاهل الجوانب والاعتبارات الإنسانية في التفاعل معهم.

يتضح مما سبق أن أسلوب القيادة الذي ينتهجه القائد هو تفاعل عدة قوى تلك التي فعلنا القول 
فراد وداخل الأ، فيها وعلى القائد لكي يصبح فعالا أن يفهم طبيعة تلك القوى العاملة بداخله

وأن يوظف ، والجماعات التي تعمل معها فضلا عن القوى الأخرى الموجودة داخل المنظمة وخارجها
ذلك الفهم في تحديد أنسب السلوكات للتعامل مع الموقف الذي يواجهه ويكون قادرا على تعديل 

  سلوك تبعا لما يطرأ على جوانب ذلك الموقف من تغيرات.
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بعد التعرف على الأنماط المختلفة للقيادة  1تيار النمط القيادي:العوامل التي تتحكم في اخ -01
يصبح من المهم أن نعرف ماهي العوامل أو القوى التي ينبغي أن يأخذها المدير في الحسبان عند 

وتحكم المدير đا سيساعده على ، اختبار هذه الأنماط مع العلم أن كل قوة منها تختلف عن الأخرى
  تواجهه وتحديد النمط القيادي المناسب.تعميم المشاكل التي 

فهو ، يتوقف سلوك المدير في المنظمة على القوى المتعلقة بشخصيته القوى المتعلقة بالمدير: -1
الداخلية التي  يدرك مشاكل كل قيادة بطريقة فريدة على أساس خلفيته ومعرفته وخبرته ومن بين القوى

 درجة ثقته في مرؤوسيه.نظام القيم الخاص به، و  -  تؤثر فيه ما يلي:

نوع يشرك مرؤوسيه في إصدار ، الميول القيادية الخاصة بالشخص فيها نجد نوعان من المديرين -
 الأوامر واتخاذ القرارات ونوع لا يشركهم.

القرارات فالمدير الذي يفرط في عملية اتخاذ ، التأكيدبالأمان في المواقف التي تتسم بدرجة الشعور  -
 يقلل من درجة امكانية التنبؤ đا.

 مدى أساس المدير بمرؤوسيه نحو تنميته كفاءات المرؤوسين وإعدادها للمستقبل. -

قبل أن يحدد المدير الطريقة أو النمط الذي يقود به المجموعة فعليه  :القوى المتعلقة بالمرؤوسين -2
بالإضافة إلى أن المرؤوس له ، لوك مرؤوسيهأن يأخذ بعين الاعتبار بعض العوامل التي تؤثر في س

توقعات معينة متعلقة بالطريقة التي يعامله đا رئيسه وكلما زاد فهم المدير لهذه العوامل كان بإمكانه 
  أن يحدد بدقة نوع السلوك الذي يمكن عن طريقه دفع المرؤوسين للعمل بكفاءة.

لحرية إذا توافرت الظروف الأساسية اأكبر وبصفة عامة يستطيع المدير أن يسمح لمرؤوسيه بدرجة 
 إذا زادت حاجة المرؤوسين إلى درجة الإشراف التي يريدوĔا._  التالية:

 تحمل المسؤولية لإتخاذ القرارات.إذا كان استعدادهم كبير ل -

 فقون مع هذه الأهداف ويسعون لتحقيقها.ما يعرفون أهداف المنظمة ويتعند -

                                                            
  .250، ص 1992، دار المطبوعات الجامعية، الاسكندرية، أساسيات الادارة والتنظيملرحيم، امحمد عبد الله عبد -1
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 مع المواقف الغامضة. إذا زادت قدرēم على التعامل -

 عندما يملكون المعرفة والخبرة اللازمة والتي تمكنهم من التعامل مع المشكلة. -

 إذا كانوا يتوقعون المشاركة في اتخاذ القرارات ويحرصون على ذلك. -

القرارات ما لم تتوافر الشروط التالية إذ يصبح هذا  اتخاذعلى نفسه في  الاعتمادوقد يميل المدير إلى 
  لاختيار الوحيد أمامه.هو ا

  هي: من بين القوى المتعلقة بالموقف والتي تحيط بالمدير  القوى المتعلقة بالموقف: -3
ثر دون شك في سلوك من ها وتقاليدها التي تؤ الأفراد لها ثقافتها وقيمنوع المنظمة فالمنظمات مثل 

ويتم توصيل هذه الثقافة التنظيمية أو القيم والتقاليد خلال أكثر من قناة للاتصال بكل  يعملون đا،
 توصف الوظائف أو أحاديث المدير العام العرضية.، السياسات المعلنة

فعالية الجماعة فقبل أن يفوض المدير سلطته في اتخاذ القرار إلى الجماعة التي يرأسها يجب عليه  -1
 ترابط أفراد الجماعة وعملهم معا بكفاية واحدة.أن يتأكد من مدى 

 المشكلة نفسها فطبيعة المشكلة تحدد درجة السلطة التي ينبغي أن يفرضها المدير إلى مرؤوسيه. -2

فكما زاد شعوره بالحاجة إلى قرار فوري كلما أصبح من الصعب أن يفوض ، ضغط الوقت -3
 سلطته لاتخاذ القرار للآخرين.

ئيسية التي يحدد اختيار نمط القيادة والعوامل التي تتضمن كل مجموعة يبقى أن هذه القوى الثلاث الر 
  يوازن المدير حسب مقتضيات الموقف وحكمة الشخص عليه وبين الأهمية النسبية لكل منها.

  والشكل التالي يوضح هذه القوى عندما يتمتع بنفس الأهمية النسبية.
  :تحدد اختيار النمط القيادي يبين القوى الأساسية التي :)13الشكل رقم (

 

 

  .254ص  ،مرجع سابق ،محمد عبد الله عبد الرحيم المصدر:

الرئیس

 الموقفالنمط القیادي المرؤوس
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  1أساليب التأثير القيادي:-11

يعتبر التأثير أحد المحاور الرئيسية في التعرف على ظاهرة القيادة واكتشاف القائد الناجح ويعتبر القائد 
  الناجح من خلال التعرف على نفوذه وتأثيره على أتباعه ومرؤوسيه 

 التحفيز وقصد به منح الحوافز الإيجابية والسلبية المادية والمعنوية الفردية والجماعية. -1

 اعة واقناع مرؤوسيه بالأهداف.من يحدد أهداف العمل لأفراد الجم حالقائد الناج -2

معالجة المعلومات وهي أن يحصل على أكبر قدر ممكن من المعلومات في المنظمة وتحليلها  -3
 واتباعها.

 تحديد أساليب العمل بوصف المهام وتدريب توجيه وتوفير الامكانات اللازمة للأداء. -4

 ى إثارة دافعية الأفراد عندما يكون أداؤهم منخفضا.على القائد الناجح التغلب عل -5

 .2ك المرؤوسين في اتخاذ القرارات التي ēمهم مما يشعر المرؤوسين بالرضا والاعتزازااشتر  -6

إن الآخرين يعتبر من أهم المهارات التي يسعى المديرون إلى التحلي đا إن مهارات التنظيم  -7
وهي عنصر الحياة في التنظيم لذا فإنه ، التحفيز بالعمل مع العاملينوالتخطيط لها أهميتها ولكن مهارة 

 معهم؟ من المهم أن تفهم العاملين؟ وما الذي يجعلهم يترابطون؟ وكيف يجب أن نتفاعل

 يكون الأفراد متحفزين للعمل إذا كانوا:

 مقتنعين بأĔم يؤدون أعمالا نافعة ومثيرة للتحدي. -

 والتفاؤل بالنسبة للأعمال وقدرات الإدارة والمنظمة.يشعرون بشعور من الحماس  -

 يحترمون قدرات ومفاهيم رؤسائهم المباشرين. -

 يعلمون أهداف ومسؤوليات ومعايير قبول الأداء الجيد المرتبط بأعمالهم. -

                                                            
  .148ص  2002،الكويت  ،دار ابن حزم ،العمل المؤسسي، ونيمحمد أكرم العدل -1
  .223، دار الكتب الجامعية، الاسكندرية، د س، ص نمو الفرد في المجموعات الصغيرةمحمود حسن، -2
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يشاركون في صيانة الأهداف والسياسات والنظم والإجراءات المتعلقة بأعمالهم متحررين من  -
 1استمرارهم في أعمالهم.الخوف الذي يهدد 

  وهناك العديد من النظريات الحديثة لتحفيز العاملين ولكن أقفلها ما احتوى على الموافقات التالية:
 توضيح الرؤية البعيدة المدى (الاستراتيجية) واقتناعهم đا. -1

 توضيح الهدف ومساعدēم في فهمه وتشغيله ودورهم في تحقيقه. -2

 رات التي تأثر عليهم واعلامهم بتطور الأحداث.مشاركتهم ومشاورēم في القرا -3

 ومراعاة احتياجاēم والانفتاح معهم.، احترامهم وتقديرهم -4

إعطاءهم صلاحيات واسعة لأداء المهام المكلفين đا والثقة đم عند الأداء أي جعل المنفذ  -5
 مسؤولا عن انتاجه.

 2في تعامله مع من حوله متواضعا أن يكون القائد قدوة لهم صادقا معهم يمتاز بالأخلاق والعدل -6

ير مجتمع عن طريق مرسوم أو تستطيع قيادة الأفراد كما يقول ميشال كروزيه " لا يستطيع أبدا أن نغ
  3عن طريق إعلان على مستوى المصلحة".

، ولكن المجموعة ليست راضية عنه، فقد نجد قائدا يسيطر على المجموعة بحكم منصبه في السلم الهرمي
فالقائد يجب أن يكون قادرا على ترجمة الأفعال والعلاقات وقراءة ، امه بسلوك يتميز بالتنميةفتظهر أم

وقادرا على فرض علاقات الاحترام والثقة وإقناع الأفراد بما ، الوضعيات على أساس المعرفة الخاصة به
ه بعض المؤسسات وهو ما تعتمد، وأن يكون متفهما لما يريدونه ويحاول تحقيق بعض رغباēم، يقوم به

التي تستند الوظائف القيادية إلى أفراد ذوي كفاءات من أصحاب المعارف والمتكونين في ميدان العمل 
وهنا ، والقائد الناجح هو الذي يستطيع التوفيق بين العلاقات المهنية بين الأفراد ونوعية العمل وكميته

 4بالإضافة إلى تحقيق الرضا لدى الأفراد.

                                                            
  .134.135زيرة الورد، المنصورة، د.س، ص ، مكتبة جتنمية مهارات مديري الإداراتالسيد عليوة، -1
  .102، ص2000 ،2ط حزم، ابن دار  ،القائد صناعة يل،باشراح فيصل سويدان، طارق -2

3-Crozier (m) miniville (v) colin (p) et autres : le management aujourd’hui théories et 

pratique .Ed .paris .1999,P106. 
  4_ ابو قحف عبد السلام ،سياسات الاعمال والممارسات الادارية في المنظمات ، مرجع سابق ، ص 167.
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بل حتى من أسفل ، فر قنوات للانتقال المعلومات ليس من أعلى إلى أسفل فحسبكما يجب أن تو 
إلى أعلى لأن هذه الأخرى تسمح بتبادل الآراء حول العمل ومعرفة ردود أفعال الأفراد حول قرارات 

  المؤسسة والأخذ بآرائهم حول العمل في الميدان.

 لفة:ختت القيادة الإدارية في الدول الممشكلا_ 12

تعتمد التنمية الإدارية في المقام الأول على العنصر البشري لتحقيق أهدافها ومن لأهم المعوقات التي 
  تواجه القيادة الإدارية ما يلي:

  : ومن أهمها:المشكلات الإدارية -1
 تعقد الوضع التنظيمي للأجهزة الإدارية. -المركزية الشديدة وقلة التفويض 

 الانفراد والارتجال في اتخاذ القرارات. - الإدارية تعقد الإجراءات 

 .التخطيط غير السليم 

  ومن أهمها: المشكلات البيئية: -2
 .عدم استقرار الأنظمة السياسية 

 .ا من عادات وتقاليدđ المواريث الاجتماعية وما يرتبط 

 .جمود وغموض بعض اللوائح والقزانين 

  من التقدم العلمي والتكنولوجي في مجال الإدارة. الاستفادةعدم 

 .1قلة البحث العلمي 

 ومن أهمها: المشكلات النابعة من وضع القيادة الإدارية: -3

 عدم سلامة طرق وأساليب اختيار القيادات الإدارية. -قلة الكوادر ذات الكفاءة العالية 

  الإدارية.عدم توفر الاستقرار الوظيفي والاطمئنان النفسي للقيادات 

 .عدم اهتمام بعض القيادات بالأخذ بالأساليب الكمية 

                                                            
  .93، ص 1975ير موضحة، ، دار النشر غالإدارة العامة بين النظرية والتطبيقعامر الكبيسي،  -1
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  1.العربيةاعتماد بعض القيادات الإدارية على الخبرة الذاتية أو من خلال النماذج  

 مقومات فعالية وإعداد القيادات وطرق اكتشافها ومهامها في المستقبل:_ 13

   مقومات فعالية وإعداد القيادات: -1
  ولذلك فإن الوضع الطبيعي ، التغيير ليست سلوكا فطريا وإنما هي سلوك مكتسبإدراك أن مقاومة

đذه الحقيقة يشير إلى أن مقاومة التغيير هي نتيجة للموقف  والاعتراف، هو التجاوب مع التغيير
 الذي نوجهه وليست استجابة داخلية للتغيير.

  ولكن العبرة لمدى تجاوب ، المقاومةإدراك أنه لا توجد علاقة مباشرة بين حجم التغيير وحجم
حيث يزداد حجم المقاومة في حالة تعارض التغيير مع ، التغيير مع حاجات ومتطلبات المتأثرون به

 احتياجات العاملين.

  تخفيض المقاومة الانفعالية للتغيير إلى أدنى حد حيث إن طبيعة هذه المقاومة أن التغيير قد يكون
 العكس بسبب الحواجز والعقبات الانفعالية. ولكنه يدرك، في صالح الفرد

 إنما يجب تعميم نموذج موقفي يلائم طبيعة الموقف ، لا يوجد نموذج تعليمي وحيد لعملية التغيير
 2الذي تتعامل معه المنظمة.

  المشاركة في التغيير: وتدور حول محورين أساسيين (المحور الأول يتعلق بالقائمين على عملية الإعداد
تحديد أسلوب التنفيذ وكيفية المتابعة. أما و حيث يجب مشاركتهم في وضع الهدف من التغيير  للتنمية

تأثرين بالتغيير حيث يجب من شأنه التغيير المتوقع معهم قبل إحداث التغيير المحور الثاني فيتعلق بالم
 لتوضيح أهدافه وأبعاده وأهميته سيساعد ذلك في القلق المصاحب للتغيير.

                                                            
  .305، ص 1997، دار زهران، عمان، الأردن، اتخاذ القرارات الإداريةنواف كنعان،  -1
  .239محمد اسماعيل بلال، مرجع سابق، ص -2
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 لإيجابي: ويتضمن مشاركة المتأثرين بالتغيير في المزايا الناجحة عن حدوث التغيير كما التحفيز ا
والذي يشير إلى ضرورة تعويض المتأثرين بالتغيير عن الأثار السلبية الناجمة عن ، يتطلب مبدأ التعويض

 التغيير.

 طريقة اكتشاف قيادات المستقبل: -2

  الصغار للقيادة؟ استعدادالسؤال هو: هل هناك طريقة لاكتشاف  باشراحيلو يطرح سويدان 
بل ظهرت ، اēم كقادةيفالكثير من القادة لم يبرزوا في فترات مبكرة من ح، بالطبع الأمر صعب
لكن ذلك لا يمنع من اكتشاف القيادات المستقبلية من خلال المراقبة لبعض ، قدراēم عندما كبروا

ولا مانع للإشارة إلى بعض أهم هذه الصفات في الأطفال والتي تشير ، الصغارالصفات الهامة لدى 
  إلى إمكانية بلورة كفاءة مستقبلا (المسألة لا زالت محل دراسة وبحث).

  .يبين الصفات الممكنة في اكتشاف قيادات المستقبل :)08الجدول رقم (   
  التحليل القيادي  الصفة

  الذكاء
الاشارات مثل سرعة البديهة والتفكير والكلام بأكبر من ويبدو من خلال بعض 

عمق التفكير ولعل اختبارات الذكاء الوسائل المساعدة على اكتشاف ، أعمارهم
  درجة ذكائهم.

  المبادرة
وهو الذي يبادر لعمل ما مثل تغيير اللعبة ، فتجد الطفل القائد هو الذي يحرك أقرانه

  ا أو التحرك نحو مكان آخر وهكذاأو إدارة اللعبة أو وضع قوانين له

  الجرأة
فبعض الأطفال لديهم الجرأة في الحديث أو في الدفاع عن حقوقهم وعدم الخجل 

  ونحوها

  الجدية
فرغم ميول الأطفال للعب عموما إلا أنك تجد أن جرعة الجدية والاهتمام بالأمور 

  دوماالهامة أكبر لدى الأطفال من عموم الأطفال الذين يميلون للعب 

  .250ص حيل ، مرجع سابق، باشرا  فيصل سويدان، طارق المصدر:
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يرى وارن نيس أن مهام القيادة الادارية المستقبلية تتمثل  مهام القيادة الادارية في المستقبل: -3
  فيما يلي:

 أهداف المنظمة وما يحصلون عليه منها. معالمساهمة وما يقابلها بمعنى تساوي مساهمة الأفراد  -1

 ويتعلق بالمسائل النفسية والعملية الخاص بمقدار سلطة كل فرد.، القوةتوزيع  -2

 وذلك حتى يضمن استمرار المنظمة التي يعمل đا.، الاستجابة لبيئة متغيرة -3

وذلك بتوفير جو تكون الاجتماعات التعاون به أكبر من احتمالات ، مراقبة وضبط الخلاف -4
 الصراع والخلاف.

ما العاملة أصغر سنا وأكثر تدريبا وأعلى تعليما و  المستقبل ستكون الطبقةيضيف وارسن نيس أنه في 
، فمعظم المنظمات تركز على الحواجز الاقتصادية، تريده اليوم تريده من المنظمات سيختلف عما

ولكن هذا سيكون أثرها أقل بسبب ارتفاع المستوى المهني للعاملين الذين يفضلون التغيير معه والتعبير 
بناءا على ذلك ، ءاēم ومهاراēم كما ستزداد أهمية احترام الرؤساء لهم عن الحواجز الاقتصاديةعن كفا

سيكون من المهام العامة للقيادة المستقبلية أن تخلق وتطور المناخ التنظيمي الذي سيساعد على 
  العاملة.استغلال المهارات المتخصصة للعاملين في سبيل زيادة كفاءة المنظمة وكسب ولاء القوة 

الأسواق سيحصل معرفة المدير نسبية بالنسبة و هذا بالإضافة إلى أن ارتفاع معدل التغيير الفني 
  1له يلجأ إلى الاستخدام المتزايد للجان.اقف الادارية المستقبلية وهذا يجعللبيانات التي تتطلبها المو 

 الجوانب النفسية للقيادة: -14

القدرة على التأثير في العنصر البشري لتحقيق الأهداف تعد القيادة وسيلة أساسية للتوجيه فهي 
رفات ل هذا التفاعل يكون التأثير في تصومن خلا ي نتاج لعملية التفاعل الاجتماعي،وه، المرغوبة

الآخرين وسلوكهم واتجاهاēم ومشاعرهم ويختلف التأثير وفقا للدور الذي يحتله الفرد داخل النسق 
  الاجتماعي.

                                                            
  .246- 245ص  ،مرجع سابق ،محمد عبد الله عبد الرحمن-1
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في الأساس  يمكن القول بأن ظاهرة القيادة هي القدرة على التأثير في الآخرين وهيفي هذا الإطار 
  عملية تأثير ما يعرفها البعض بأĔا عملية بناء فيق عمل له رأي اتجاه وولاء للجماعة.

ومن النماذج التي توضح القيادة يمكن تطبيقه في المؤسسات الرياضية والعسكرية النموذج المتعدد 
" ويعتمد هذا النموذج على ثلاث أدوار ومراحل أساسية هي المقدمة CHELDRAIالأبعاد "

  .والسلوك والنتائج
  :يبين النموذج متعدد الأبعاد لشودريه :)14شكل رقم(ال

  

  

 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،والاجتماعي النفسي المنظور في المرتكزة القيادة فن ،قوراية أحمد المصدر:
  .210، ص ص 2007

، السمات الشخصية للتابعين، السمات الشخصية للقائد، ثلاث ظروف الموقفالوتؤثر المقدمات 
أن خصائص وظروف وملابسات فنجد ، تأثيرا بالغا في المرحلة التي تليها وهي مرحلة السلوك القائد

لتحديد المركز الأول فإن المدرب كقائد يرى أن  الموقف إذا اعتبر أن الموقف هو مباراة في بطولة عالمية
موقف الرياضيين في هذه الحالة يتميز بالتوتر الشديد والحساسية المفرطة لأĔم يمثلون وطنهم في Ĕائي 

إذا كانت المباراة ودية ودولية يجرب فيها خطط الفريق  بطولة ذلك يختلف مع نفس المدرب أو القائد
وهنا يتضح لنا الفرق بين الموقفين وما سيتبعهما على المستوى النفسي الذي يحدد السلوك المطلوب 
من القائد ويتميز كل موقف بخصائص تؤثر في سلوك كل من المدير أو القائد والمرؤوسين معا ومن بين 

       ضغط الجمهورو  ضغط الوقتو  نوع التنظيم ل هذا الموقف هي:الظروف البيئية التي تشك
 .عاليتهاكفاءة الجماعة وف

ظروف الموقف

 السمات الشخصیة
 للقائد

السمات 
الشخصیة 

ائجنتال و السلوك
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أما المقدمة الثانية والتي تمثل في السمات الشخصية للقائد فإن لكل قائد سواء كان مدربا أو إداريا أو 
ويتأثر سلوك ، يتخذهرئيسيا أو مشرفا له سماته الشخصية التي تميزه والتي تحدد السلوك الفعلي الذي 

  برات.وما يحمله من المشاعر وأفكار وخ القائد بالقيم والمعتقدات التي يؤثر đا وبمدى ثقته بنفسه
أما المقدمة الثالثة والمتمثلة في خصائص وسمات الأعضاء التابعين وفيها يختلف تفاعل المدرب كقائد 

اء ومرحلتهم السنية. فالمحترفين ليسوا  مع الرياضيين كأتباع باختلاف مستوى النضج لهؤلاء الأعض
هم هم وينشدومما لا شك فيه أن القائد يتأثر بمن يقودهم من الأعضاء ويؤثر في، كالهواة أو الناشئين

  لتحقيق الأهداف المرغوبة.
كذلك إدراك المرؤوسين لأهداف الجماعة ،  وبالتالي فإن ثقافة المرؤوسين تعد من الأمور الهامة لقيادēم

وفي المرحلة الثانية التي تعقب مرحلة المقدمات وهي مرحلة سلوك ، هم للمشاركة في اتخاذ القراروتوقع
 السلوك المطلوب من القائد 1القائد وتأخذ أشكالا ثلاث أيضا هي:

 السلوك المفضل للقائد -السلوك الفعلي للقائد -

في  حيث تتدخل كل الأبعاد السابقة أما المرحلة الثالثة والنهائية في علمية القيادة فهي مرحلة النتائج
 رضا الأعضاء - نتائج الأداء -المرحلتين السابقتين للخروج بنتيجتين يمكن قياسها هما:

  :يبين نموذج شولدريه للقيادة: )15الشكل رقم (
    النتائج  

  

 

 

 

  .212ص  ،مرجع سابق ،أحمد قوراية المصدر:
                                                            

1-Thelma (s) heru : advances in sport psychology Human .cretic pub .USA,1992,P21. 

السلوك الفعلي

السلوك المطلوب

ة السمات الشخصی
 للأعضاء

ة السمات الشخصی
للقائد

 ظروف الموقف

 الرضاو الأداء

السلوك المفضل

سلوك القائد  المقدمات
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حيث تختلف تعريف ، وهنا يجب علينا أن نفرق بين تعبير قائد من جهة وتعبير رئيس من جهة أخرى
تأثير على سلوك الجماعة وهو الذي القائد فهو شخص أكثر أعضاء الجماعة وهو الذي يحقق أكثر 

  يسلك سلوكا قياديا أو الشخص الذي يرغب الآخرين توليه السلطة طواعية.

مع أنه نرى أن الكثير من الباحثين يرجعون القائد إلى السمات الشخصية التي تميزه وما يتمتع به من 
" CHARISMATIQUEتأثير قوي على الآخرين ما يسمى بالكاريزما وخاصة التأثير الجارف "

لذلك يلاحظ أن معظم القادة كانوا يمتلكون ايحاء الشعراء والفلاسفة المؤثرة على الآخرين وهو ما 
  يجعل القيادة تنطوي على عنصرين هما:

 تأثير القائد على مرؤوسيه 

 وجود علاقة إيجابية بين القائد ومرؤوسيه. 

 صفات القيادة الفعالة: -15

تبحث عن القائد الفعال وبالتالي هناك صفات للقيادة الفعالة هذه عندما تظهر إدارة التحول فإĔا 
  الصفات هي:

لا بد للقائد الفعال ضمن القيادة الفعالة أن يضع نفسه موضع مرؤوسيه فيلتمس مشاعرهم  -1
 ويدرك الأمور من حيث هي وكما يروĔا ويشعرون đا.

أن يجرح مشاعر الكرامة واحترام  لأن ذلك من شأنه، لا بد للقائد أن يبتعد عن اللوم والتجريح -2
 الذات والنفس والهوية أمام زملاء العمل.

على القائد الفعال في القيادة الفعالة أن لا يوهم مرؤوسيه بقدراته أن لا يدعي بما هو ليس عليه  -3
 إذ سرعان ما يكشف المرؤوسين كفاءة رؤسائهم ومهاراēم.

، إدارة التحول أن يكون قريب المنال من مرؤوسيهلابد للقائد الفعال في القيادة الفعالة ضمن  -4
وبالتالي يستطيع القائد معرفة ما يجري داخل ، بحيث يستطيعون الوصول إليه مثلما هم قريبون إليه

 العاملين فلا يترددون في وصفه بالصورة الكاملة لما يجري.

 لب على تلك المخاوف.على القائد الفعال أن يتقبل مخاوف مرؤوسيه دون ازدراء وأن يحاول التغ -5
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 يجب إزالة التوتر والقلق في القيادة الفعالة لأĔا حالات لا يتصف đا القائد الفعال. -6

 معرفة كيفية مواجهة الأزمات وإدارة الأزمات. -7

 معرفة متى يلزم التغير والتحول والتغيير. -8

 التمييز بين المزايا الديمقراطية والبيروقراطية والأوتقراطية في العمل. -9

 .التمييز بين الحالات التي تستوجب المركزية في القرار والحالات التي تستوجب اللامركزية -10

 القيادة الاستراتيجية: -16

 وتشير، إن أحد أهم الأدوار الرئيسية للقادة تتجسد في توفير عنصر القيادة الاستراتيجية لتابعيهم
الاستراتيجية للمنظمة مع تحفيز الآخرين على القيادة الاستراتيجية إلى القدرة على توضيح الرؤية 

  وللقيادة الاستراتيجية عدة خصائص هي:، العمل في ظل هذه الرؤية
إن منح المنظمة الإدراك والإحساس باتجاهها الحقيقي يعد من المهام  :بعد النظر والفصاحة -1

الرؤية الاتجاه الذي يجب أن الرئيسية للقيادة ويبدو القادة الأقوياء كما لو كانوا يمتلكون القدرة على 
وذلك ، تسير فيه المنظمة. هذا فضلا عن فصاحتهم بما يكفي لتوصيل الرؤية إلى الآخرين في لمنظمة

مع مراعاة العمل باستمرار وثبات من أجل ، بأسلوب يؤدي إلى تشجيع الآخرين وبعث الحماس فيهم
و"  ويعتبر كل من "جون كنيدي"، ةتوضيح رؤيتهم حتى تصبح جزء من الثقافة السائدة في المنظم

نج" و"مارجريت تاتشر" أمثلة للقيادة ذات الرؤية الثقافية فكل منهم كان يتمتع بوضوح يك  مارتن لوثر
وجلاء رؤيته تجاه المجتمع الذي يريدونه كما كانوا على قدر من البلاغة بدرجة تكفي للاتصال بالناس 

  1في المجتمع معتمدين على لغة محفزة.
القائد القوي هو ذلك الشخص الذي يبرهن على التزامه تجاه رؤيته الخاصة مدعما  :الالتزام -2

وهي  ذلك بالمثال والقدرة ولتقدير في هذا الصدد حالة "كين ايفرسون" الرئيس التنفيذي لشركة نيوكور
أحد أبرز الشركات لصناعة الصلب حيث استمرت الشركة عشرين عاما في جني الأرباح ولقد أمكن 

بينما كانت معظم الشركات ، إنجاز ذلك من خلال التركيز بقوة على تخفيض التكلفة إلى الحد الأدنى
                                                            

، 2001، ترجمة رفاعي محمد سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ الرياض السعودية، الإدارة الاستراتيجية مدخل متكاملشارل لزهر وجاريت جونز، -1
  .42ص 
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ية كما استعان والتي بدأت "من ايفرسون " فكان يردد بنفسه على المكالمات الهاتف، فرنسية للخسارة
بسكرتير واحد وكان يستخدم سيارة قديمة يقودها بنفسه وكان فخورا بأنه أقل الرؤساء التنفيذيين أجرا 
هذا الالتزام أكسبه احترام العاملين بالشركة الأمر الذي ترتب عليه استعداد العمال وحماستهم لبذل 

  مزيد من الجهد والاجتهاد.
فهم يقومون ، القادة المميزين لا يعملون من فراغ العمل: الالمام والاحاطة الكاملة بشؤون -3

بإنشاء وتطوير شبكة من المصادر الرسمية وغير الرسمية للمعلومات التي تؤمن لهم الإحاطة بشؤون 
ويلجأ كثير من القادة والرؤساء إلى إنشاء قنوات خلفية لاكتشاف ما يجري في ، العمل في شركاēم

 يضطروا إلى الاعتماد على المعلومات الواردة في القنوات الرسمية وعلى وذلك حتى لا، طيات المنظمة
سبيل المثال كان "هرب كلير" من شركة طيران "سارت وست" قادرا على الإحاطة بشؤون شركته 

ولا شك أن استخدام الطرق غير ، وذلك عن طريق القيام بزيادات مفاجئة لمنشآت صيانة الطيران
ة في جمع المعلومات يعد مسلكا حكيما حيث أن القنوات الرسمية قد تكون الرسمية وغير التقليدي

ومن ثم لا يقدمون ، عرضة للتأثر بالمصالح الشخصية لأولئك الذين يهيمون عليها ويتحكمون فيها
الوضع الحقيقي للعمل في المنظمة ويفضل الأشخاص مثل "كلير" الذي تفاعل عن قرب مع الموظفين 

  نظمة وانشاء شبكات غير رسمية تساعدها على الإطاحة بشؤون العمل.على كل مستويات الم
 القدرة على التفويض: -4

للتفويض فإĔم سيقعون فريسة  يلجؤواوهم يعلمون أĔم إن لم ، يعتبر القادة المميزين مفوضون ماهرون
القرارات بعد  كما أĔم يعملون أن تفويض التابعين في اتخاذ،  كواهلهم  للأعباء والمسؤوليات التي تنوء

أداة تحفيزية جيدة كما أن عملية التفويض تكتسب معنى ويعد جديين عندما يترتب عليها قرارات 
  يتولى تنفيذها ومباشرēا أولئك الذين قد أصدروها.

وفي نفس الوقت يعرف القادة المميزون أĔم في حاجة إلى إحكام السيطرة على بعض القرارات 
ون إلى تفويض موظفي المستويات الأدنى في ئبالرغم من أن القادة سيلجوهكذا نجد أĔم ، الرئيسية
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الحرجة من و اتخاذ الكثير من القرارات إلا أĔم سيجمعون عن التفويض فيما يختص بالقرارات الحاسمة 
  1وجهة نظرهم

في لقد لاحظ "إدوار وارن" أن القادة المتميزين يميلون إلى تحري الذكاء  الاستخدام الذكي للقوة: -5
أن القادة المميزين يلعبون مباراة  :أولا استخدام جوانب القوة لديهم وهو يقصد بذلك ثلاثة أشياء

القوة بالاعتماد على المارة مفضلين الحصول على الموافقة الجماعية فيما يخص أفكارهم بدلا عن 
ية في إطار استخدام سلطاēم لفرض تلك الأفكار كما أĔم يتصرفون كأعضاء او قادة الديمقراط

  اتلاف ديمقراطي بدلا من سلوكهم مسلكا ديكتاتوريا.
، غالبا ما يتردد القادة المميزين في إلزام أنفسهم علنا بخطط استراتيجية مفصلة أو أهداف دقيقة :ثانيا

وهكذا نجد أن القائد الناجح يجب أن يلتزم منظمته ، حيث حدوث أمور غير متوقعة يتطلب المرونة
ومن الأهمية بما كان أن تلاحظ أن القادة المميزين غالبا ما يكون لديهم أهداف برؤية محددة 

اعتناق المنظمة لها كما أĔم يدركون أن مدى خطورة الالتزام العام  واستراتيجيات خاصة يتطلعون إلى
  فضلا عن الصعوبات التي تعترض سبيل التغيير.، أخذ بعين الاعتبار احتمال حدوث تغيير

، " أن القادة المميزون يمتلكون القدرة على الدفع من خلال البرامجWROPPراب "و م "و يزع :ثالثا
وهم يدركون مدى خطورة الدفع ودفعة واحدة لبرامج الاستراتيجية داخل المنظمة حيث تظهر عقبات 

لذلك فهو يحاول الدفع بأفكاره الواحدة تلو الأخرى ، واعتراضات عن تلك البرامج ولو بشكل جزئي
حتى تظهر كأĔا عرضية أو طارئة بالنسبة للأفكار الأخرى بالرغم أĔا في الحقيقة تشكل ، كل مرة  وفي

جزءا من برنامج كبير وجدول أعمال غير معلن في شأنه أن يدفع المنظمة نحو تحقيق الأهداف التي 
  .2يتطلع إليها المدير

                                                            
  .43سابق ص مرجع  ،الاستراتيجية الإدارة جونز، وجاريت لزهر شارل -1
  .44سابق، ص مرجع  ،جونز وجاريت لزهر شارل -2
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يتم ذلك إلا إذا لايق أهداف معينة و مجموعة من الأفراد يلتقون ببعضهم البعض لتحق المنظمة      
 واهدافهم طيع بواسطتها تحقيق أهدافهاتتس يات لقيادēمبعت القيادة الإدارية نوعا من الاستراتيجتا

  ومن بين هذه الاستراتيجيات نجد:

  :  البشرية الموارد توظيف اولا:

يتوجب على إدارة وقيادة المنظمة خلال كل سنة إعداد مخطط تنبئي لتسيير الموارد البشرية وذلك من 
فهي عمليات وأنشطة  هداف المسطرة،تسد حاجياēا من العنصر البشري قصد تحقيق الأاجل ان 

كما تعود   ،إدارة الموارد البشرية لأĔا ēدف إلى توفر أفضل العناصر من ذوي الكفاءات والمؤهلات
نع والتقليل من توظيف الشخص الخطأ غير المناسب والذي سيكلف المنظمة الكثير المأهميتها في 

فهناك تكلفة بأضعاف مضاعفة والتي ترتب عن  ،بالإضافة إلى تكلفة من حيث الراتب والوسائل
إلى خسارة المنظمة  الخسائر الناتجة عن القرارات الخاطئة التي يقوم đا الشخص المعني قد تصل

  ويق.صحتها في التس

لذلك حتى تتمكن الإدارة من اختيار تلك العناصر البشرية التي تتوفر فيها أفضل المواصفات 
يتحتم عليها الرجوع إلى النصوص القانونية  ائف الواجب شغلها،الوظوالمؤهلات التي تتناسب مع 

انتقاء العناصر كما أن ما يهم الإدارة هو تمكنها من   يقها بشكل محايد دون أي ميل لطرف،وتطب
داء الأعمال الموكلة إليهم وهنا من خلال تقييم قدراēم ومؤهلاēم ودرجة نجاحهم الأكثر قدرة على ا

  1المنظمة.صلحة يخلو هذا الانتقاء من الذاتية ويكون موضوعي خدمة لموبمعنى آخر أن 

لذلك فإن عملية تحليل ، تقتضي عملية توظيف الأشخاص من دراسة مسبقة للوظيفة الواجب شغلها
المجتمع  وليات على أسس موضوعية أصبح شيء ضروري لكلوتحديد الواجبات والمسؤ ، الوظيفة

فلا يوجد أي دولة في العالم تحاول أن تتهرب من  ملة الجوانب،قيق تنمية شاملة متكايطمح لتح
 تناسب الآخر مع الواجبات والمسؤولية وتوفر عناصر الكفاءة في والمتمثلةمسؤولياēا الحقيقية 

                                                            
  .155ص -1999 ،مصر ،الإسكندریة الثقافة، دار ،  ،البشریة الموارد إدارة ماھر، احمد_ 1 
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والمؤهلات لشغل أي وظيفة وإرساء قواعد الخدمة السليمة معتمدة على الموظف المناسب في المكان 
حاب الخبرة والمعرفة الفنية والآخذ بعين الاعتبار الجانب الأخلاقي في عملية المناسب والاستعانة بأص

ويذكر في هذا المجال أن عملية التوظيف تستهدف التأكد من صلاحية المرشح لشغل ، التوظيف
وحتى تكون بمهاراته ، بحيث لا تقل خبرته ومهارته عن المستوى المطلوب من ناحية، الوظيفة الشاغرة

لأن عمليات التوظيف السيئة ستظهر بسرعة  رى،ناسق مع المسار الوظيفي من ناحية أخقابلية الت
  حيث أĔا من المحتمل أن تؤدي إلى رفع نسبة معدل دوران العمل إلى أداء رديء منخفض التحفيز.

  وأهدافه والعوامل المؤثرة فيه وغيرها.، مراحله، مصدره، ولتحليل هذا ينبغي معرفة مفهوم التوظيف

  للتوظيف وايضاحه اكثر للقارئ حيث يعرف بانه المفاهيميمكن اضافة بعض : مفهوم التوظيف_ 1

، تلك العمليات التي تقوم đا المؤسسة لاختيار المرشحين للوظيفة. والذي تتوفر فيهم شروط شغلها" 
سات الكبيرة أما الاختيار في المؤس، "ويتم ذلك طبقا لمعايير يحددها المديرين داخل المؤسسة الصغيرة

لأن إدارة المواد البشرية تقوم بالإجراءات وتقدم أدوات الاختيار  ذه الأخيرة،لهيقوم به أكثر من طرف 
وتقوم بتدريب المديرين التنفيذيين على تطبيقها ويتعاون المديرين مع إدارة الموارد البشرية في الاختيار 

  خاصة في مرحلة الانتقاء النهائي.

انطلاقا من الخصائص والمواصفات التي يجب توافرها في المرشح لشغل الوظيفة لمستوى يتم التوظيف 
هذه الخصائص تكون مستمدة من تحليل الوظائف بغرض الحصول على مستويات عالية من ، معين

، الخبرة، الأداء في تلك الوظائف وهذه المعايير يتم جمعها في خصائص معينة مثل المستوى التعليمي
  1لشخصية والجسمانية والمعارف السابقة للمرشح للتوظيف.الصفات ا

الوظيفة العامة من الناحية القانونية هي جميع الأوضاع والأنظمة القانونية الخاصة بالموظفين العموميين 
سواء التي تتعلق بمستقبلهم الوظيف وعلاقاēم بالإدارة والتي تتصل بأدائهم لمهمات الإدارة العامة 

                                                            
  155ص - مرجع سابق ،ماھر احمد _1 



	قيادة الموارد البشريةتراتيجيات  اس                                        الثالث:الفصل  

 

130 

ومن الناحية الإدارية يقصد đا مجموعة الأعمال المتشاđة والمتجانسة التي تكون  1ة.بإحسان وفاعلي
  مع بعضها كيانا وظيفيا يكفي لتشغيل موظف متفرغ لأدائها.

  التعريف المغلق للتوظيف:: ا

ث لإدارة دبل يح، يعتبر التوظيف مهنة او سلك بمعنى أن الموظف العام لا يرتبط عصره بوظيفة معينة
وبالتالي المؤسسة لا تستطيع الاستغناء عنه بشكل تعسفي بما ، تستفيد من خدماته بأي عمل آخرأن 

وهو مكلف بالالتزام بعدد من ، أن الموظف لا يستطيع أن يترك المؤسسة متى شاء دون إخبار مسبق
  2الواجبات الإضافية التي لا نجدها في بعض المؤسسات.

هذا التعريف الوظائف التي تحتاج إليها المؤسسة ومن ثم تعيين يحدد  :التعريف المفتوح للتوظيف: ب
طرق التي يجب اتباعها لاختيار أفضل المرشحين وأخيرا تباين ال، الوصفات اللازمة لهذه الوظائف

المتقدمين لشغل هذه المراكز التي يمكن ان تقبلهم لفترة تجريبية قبل تعيينهم بشكل Ĕائي ولهذا على 
حيث أن على المرشحين أنفسهم  وظفين،جهدا كبيرا لأجل ēيئة وإعداد وتطوير المالمؤسسة أن تبذل 

ان يهتموا لهذه النواحي عن طريق الحصول على الشهادات أو المؤهلات المطلوبة من جهة ومن جهة 
أخرى على إدارة المؤسسة ضرورة وضع حد خاص لهؤلاء الموظفين إذ لا يوجد في الواقع سلك وظيفي 

  3منصب معين بحد ذاته. بل هذا له، دائم بالنسبة لهم

التعريف العام للتوظيف فهو تلك العملية التي تبدأ من دراسة المناصب ثم مصادر الإمداد بالقوى أما 
وهو عبارة  ناصر المميزة واستقطاđا للمنظمة،العاملة المناسبة وترغيبها في منصب العمل تم اختيار الع

  .عن سلسلة زمنية من العمليات هدفها البحث واختيار الأفراد لشغل وظائف معينة

                                                            
 الجزائر، الاقتصادیة، العلوم معھد منشورة غیر  ماجستیر رسالة،  ،المؤسسة في وتكالیفھا التوظیف سیاسة دراسة ،قرش القادر عبد -  _1 

  .18 ص،  .1997
  .158ص سابق، مرجع ماھر، احمد -  _2 

3 Pierre Jadillier : La gestion prévisionnel de personnel ,Paris ,France édition ,1984‐ Page 34 
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ويفهم أيضا أن عملية تقييم لمقدرة الأفراد واحتمالات نجاحه باستخدامه مجموعة من الوسائل 
لذلك عملية التوظيف هي خطة مدروسة لتقديم وتنفيذ السياسة العامة ، المعتمدة في عملية الاختيار

والاستقرار في  التي تقرها القيادة في القمة وتوفر الشغل لأكبر عدد ممكن من الموظفين وتوفير الأمن
  1وظيفته.

  تسيير الموارد البشرية معنيين هما: دوللتوظيف عن

 .: ويتضمن شغل الوظائف الحالية سواء بالتعيين او الترقيةمعنى خاص -

من هنا يمكن تعريف  ،: ويشكل كافة شؤون العمال من تخطيط وتعيين وترقية ونقلمعنى عام -
ر دثم البحث والتنقيب عن المصا، تحليل الوظائف" مهمة صعبة ومعقدة تبدأ من  التوظيف بأنه:

والامداد وتطوير المصادر الحالية وتنميتها وكذا ترغيب وتحفيز من تتوفر فيهم المواصفات المطلوبة 
  وإلحاقهم بالمؤسسة وحثهم على البقاء".

  معايير التوظيف:_2

على أساسها عملية التوظيف دد بصفة واضحة المعايير التي تتسم بالتوظيف أن يح القائمينبغي على 
  ويكون ذلك بناء على مواصفات معينة من هذه المعايير نجد:

يعتبر المستوى التعليمي مؤشر للقدرات الحالية  المستوى التعليمي والخبرات السابقة في التوظيف:
ويكون هذا التأهيل موضحا في بطاقات تصنيف ، للفرد وهذا ما تتطلبه كل وظيفة من الوظائف

أو اشتراط شهادة معينة من معهد او  الدراسي والتخصص وأحيانا التخرج، ئف كنوع المؤهلالوظا
جامعة أو أن يكون المؤهل فنيا يتوافق مع نظام العمل المعمول في المؤسسة الموظفة. وقد يمكن اشتراط 

  2أيضا حتمية التقدير في سنة التخرج.

                                                            
  .22ص سابق، مرجع ، قرش، القادر عبد - 1 
  .160ص سابق، مرجع ماھر، أحمد - 2 
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ذوي الأولوية في اختيارهم من طرف أصحاب فراد الذين لديهم خبرات سابقة من لاويعتبر ا   
  الأعمال لأن الخبرة تسهل ممارسة العمل كما تعتبر مؤشر لإمكانية نجاح الفرد في عمله مستقبلا.

، كما يمكن قياس الخبرة بعد سنوات ممارسة الفرد لنفس العمل أو عدد سنوات آخر وظيفة التحق đا
  ة تشترط توفر الخبرة السابقة وتؤكد أهميتها.لذا نجد المؤسسات والشركات الحديثة النشأ

  المميزات البدينة والشخصية في التوظيف: _ 1

كالطول والقوة العقلية أو بعض الصفات الجمالية  ،  ة للعاملتتطلب بعض الوظائف خصائص بدني
وهناك ، يفة جويةالطيران كشرط لتعيين في وظيفة مض كالهيئة والأناقة مثلما تشترطه مثلا شركات

، بعض الشركات من يفضلون الرجال على النساء في وظائف معينة داخل الأقسام والفروع الانتاجية
وهذا راجع إلى قساوة العمل وظروفه لذلك فإن المؤسسة عندما ترغب في تحديد الصفات الجسمانية 

الذين يتميزون و  فإĔا تستند في ذلك إلى صفات الأفراد العاملين حاليا، المعيارية اللازمة لشغل الوظيفة
أما الصفات الشخصية فتشير إلى نمط شخصية الفرد فعندما يكون العامل متزوج بمستوى أداء مرتفع، 

كما ،  وأن احتمالات تركه للوظيفة أقل من الأعزب، ستقر نفسيافإن ذلك يدل على انه ي، وله أولاد
  ان معدل أدائه يكون أعلى.

غير ، متوسطو العمر يفترض أĔم أكثر استقرار وأعلى إنتاجيةأيضا السن له علاقة بالتوظيف فالأفراد 
أن هذا الافتراض لا يمكن قبوله كأحد العوامل لأن بعض المؤسسات تفضل تعيين الشباب حديثي 

  التخرج.

  : المعرفة السابقة بالشخص في التوظيف_ 2

معايير السابقة. لأن الفرد عند لقرار الاختيار وفقا لبقة بالشخص دورا هاما في اتخاذ تلعب المعرفة السا
شخاص الموثوق تقدمه إلى مديرية تسيير الموارد البشرية لطلب وظيفة عن طريق أحد المعارف أو الا
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đم فإنه لاشك تكون فرصة في تقلد المنصب أفضل من أي شخص آخر استوفى الشروط السابقة 
  1بنفس المستوى.

وتصبح بذلك ، وظيف ويتركه عرضة لتأثيرات الخارجيةغير أن هذا المعيار قد يؤثر على موضوعية الت
  عملية التوظيف غير موضوعية وتفقد الهدف الذي أنشئت من اجله الوظيفة.

  أهداف التوظيف:_ 3
التوظيف هو سياسة من سياسات الموارد البشرية تلجأ إليها المنظمة من أجل تزويد وحدēا   

الوظائف الشاغرة والوصول إلى الأهداف العامة، وأهم هذه وتلبية حاجياēا من القوى العاملة لشغل 
  الأهداف في سياسة التوظيف نلخصها في ما يلي:

 .محاولة استخدام أكفأ المهارات والقدرات التي تحتاجها المنظمة -

 .التقدير الجيد لاحتياجات المنظمة من اليد العاملة -

 دون كفاءة عالية.تحفيز الإمكانيات التي تسمح  للمنظمة بتوظيف مرشحين  -

 طلب المترشحين الذين انطلاقا منهم يتم اختيار الأفراد الذين يشغلون الوظائف -

 .2توظيف أفراد حسب حاجات المنظمة الحالية والحاجات المقدرة مستقبلا -

إن المهمة الأساسية لإدارة الأفراد في المنظمة التعامل مع الأفراد الذين  تحليل منصب العمل:_ 4
وظائف متعددة من خلالها بأداء مهام محددة من هنا تأتي أهمية تحليل العمل في استثمار يشغلون 

  الأفراد العاملين في المنظمة.
  مفهوم تحليل منصب العمل: ا_

يقصد بتحليل المنصب تحديد معالم كل وظيفة في المنظمة عن طريق الملاحظة والدراسة، وهذا 
تقدير درجة المهارة ومقدار المعلومات  و الخاصة بكل وظيفةبتوضيح ماهية الواجبات والمسؤوليات 

ية تحليل المناصب في تحقيق وظائفها لونوع المقدرة المطلوبة في من يشغله وتستخدم إدارة الأفراد عم

                                                            
  .164ص سابق، مرجع ماھر، أحمد_ 1 

2   -Sekio blondi. Fobi :gestion des ressources humain ,canada ,Québec Bessey ère des Arte ,chevalier 1edu 
1999.p241.  
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وتحديد درجة الأهمية لهذه الوظائف ووضع برامج التكوين وتحقق عملية تحليل المناصب هدفين 
  :1أساسيين في العمل هما

  ولا: وضع العامل أو الموظف المناسب في الوظيفة التي تتناسب مع قدراته.أ
ثانيا: تطبيق مبدأ الأجر المتكافئ للعمل دون التمييز وبذلك يتم ضبط الأجور ضبط نسبي بطريقة 

  منطقية تقبلها العامل وصاحب العمل.
  تعريف تحليل منصب العمل: ب_

  ل ستناول مجموعة من التعاريف:لأجل توضيح تعريف منصب العمل بشكل متكام  
تحديد وتسجيل الأنشطة العامة والمتطلبات الأساسية والحقائق البيئية  يعرف تحليل العمل بأنه:" عملية

للعمل وذلك من خلال الملاحظة والمقابلة والدراسة أي تحديد تلك الأنشطة التي يتكون منها العمل 
  تي يتحملها العامل لكي يتمكن من أداء العمل بنجاح.والمهارات والخبرات المطلوبة والمسؤولين، ال

يعرف بأنه:" عملية تحديد وتسجيل المعلومات المرتبطة بطبيعة الوظيفة المهني، فهو يحدد المهام التي 
  .2تتكون منها الوظيفة والمهارات والمعرفة"

  أهمية تحليل منصب العمل: ج_
الموارد البشرية ونستعرض هذه الأهمية  لتحليل منصب العمل أهمية بالغة في أنشطة إدارة  

  المختلفة لتحليل منصب العمل:
  الاستقطاب والاختيار:_ب1ج_

هم في جعل عملية الاستقطاب ات المطلوبة في شاغلي المناصب يستحديد المواصف دعن  
ثر والاختيار أكثر كفاءة، ومن خلال تحديد المواصفات تتجه إدارة الموارد البشرية إلى المصادر الأك

  احتمالا.
وهي في الأساس ترفيع الفرد بنقله من وظيفة أعلى لها مسؤولين وسلطات أعلى ومن ثمة فإن  الترقية: 

  تحليل  منصب العمل يحدد صفات شاغل منصب العمل لترقيته.

                                                            
  .61ص -1996 -1، المركز العربي للمطبوعات، بیروت، لبنان، طإدارة الموارد البشریةمصطفى نجیب شاوش،  - 1 
  .54ص  - 2000، كلیة  التجارة ، الإسكندریة، مصر، إدارة الموارد البشریةراویة محمد حسن،  - 2 
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دارة الموارد البشرية بالبيانات المتضمنة عمل تحليل منصب العمل على تزويد احيث ي التكوين:
ومسؤوليات المناصب ومن خلال هذه البيانات يتم وضع برامج التكوين المناسبة  لاكتساب واجبات 

  الأفراد المهارات اللازمة لحسن أداء العمل.
  تقييم أداء الأفراد:_2ج_ 

حيث يتم من خلال تحليل العمل تصميم نماذج تقييم أداء الأفراد وهذا باختيار عناصر   
علومات عن المنصب وكمتطلباته ثم تتخذ أساسا ينسب إليه الأداء التقييم من بين ما يرد منه من م

  الفعلي للعامل لتقدير مدى كفاءته.
  :توصيف منصب العمل

تعريف توصيف منصب العمل: ويقصد به الوصف الدقيق لكل وظيفة في المنظمة بحيث تأخذ كل 
  البيانات اللازمة عن الوظيفة.

  :: ويشمل ما يليبيانات توصيف منصب العمل
  التعريف العام للوظيفة: ويشتمل على ما يلي:

 اسم الوظيفة -

 موقعها في التنظيم والقسم أو الإدارة التابعة لها. -

 ملخص هام عن طبيعة الوظيفة -

واجبات الوظيفة وتشمل الواجبات التي تؤدي بشكل متكرر ودوري وكذلك الواجبات التي  -
 تؤدي من وقت لآخر

 مسؤولية إشراف أو مسؤولية مالية أو فنية أو عدد الآلات.مسؤوليات الوظيفة: وقد تكون  -

الصلاحيات والسلطات: والتي تتمتع đا شاغل الوظيفة وما تتعلق بدور في اتخاذ قرارات   -
 معينة.
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الظروف التي تؤدي فيها الوظيفة: وتشمل الظروف التي يتم فيها تنفيذ الوظيفة المجهود اللازم  -
المخاطر التي يتعرض إليها صاحب الوظيفة والظروف المتعلقة بالحرارة لأداء الوظيفة عقلي أو ذهني 

 والأتربة.

 . ة عليهاشرفالعلاقات الوظيفية: وتشمل علاقة الوظيفة بالوظائف التي تعلوها والوظائف الم -

 الشروط الواجب توفرها في شاغل الوظيفة -

 .المستوى العلمي -

 المهارة اللازمة للوظيفة -

  .1العلميةالخبرة والممارسة  -

  طرق التوظيف:_5
بة التي تقع على المؤسسة وعلى مديرية الموارد البشرية بالضبط هو إيجاد رأس من المهام الصع  

مال بشري ذو كفاءة عالية وذلك لضمان نمو المؤسسات واستمرارها وهدف التوظيف هو البحث 
عن الأشخاص ذو كفاءة عالية بجلبهم للمناصب الشاغرة ويتم ذلك بواسطة طرق مختلفة والمتمثلة في 

  ي والتوظيف الخارجي:التوظيف الداخل
: تلجأ إليه المؤسسة إذا لم تستطيع تلبية احتياجاēا من الموارد الداخلية فهو يارجالتوظيف الخ_1

يتمثل في البحث عن الموارد البشرية خارج المؤسسة ووضعها في المنصب المطلوب عن طريق إحدى 
  هذه السبل. 

  :2التوظيف على أساس الاختبارات_
  بعد إجراء الاختبارات التي تخضع إلى اجراءات دقيقة يجب مراعاēا:يتم هذا التوظيف 

فتح المسابقات على أساس الاختبارات عن طريق مقرر من رئيس المؤسسة ومراقب من  -
 .الوظيفة العمومية

                                                            
  .114ص - 2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، إدارة الموارد البشریةصلاح عبد الباقي،  - 1 
  م.1985ارس م 23المؤرخ في  85/59القانون النموذجي الأساسي العام للعمال،  رقم  - 2 
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تشكيل لجنة تقنية تتكفل بدراسة ملفات الترشح وضبط قائمة المترشحين المقبولين في المسابقة  -
 مفتش رئيس المؤسسة. _وتتكون من: 

 مفتش الوظيفة العمومية -

ممثل عضو من اللجنة المتساوية الأعضاء المختصة بالإضافة إلى لجنة تتكفل بالامتحانات  -
 والمسابقات من نفس التشكيلة بالإضافة إلى اشتراك شخص له صلة بالتخصص تستدعيه اللجنة.

 التوظيف على أساس الشهادات: -

واختبار  وظيف على أساس الاختبارات والذي يحوي اختبارات كتابيةبخلاف النمط الأول من الت
ن التوظيف على أساس الشهادات يتم عن طريق المحادثة من لجنة شفهي بالنجاح النهائي فا

الانتقال ويقصد به التوظيف المباشر الذي يجري للمترشحين خارج المؤسسة العمومية للتكوين 
سات تربطها اتفاقية مع المؤسسة المستقبلة أو الإدارة المتخصص، وتتكفل đذا التكوين مؤس

  العمومية وقد توضع هذه الطريقة للمترشحين الذين يعنيهم القانون الخاص بالمؤهلات الخاصة.
  التوظيف عن طريق الفحص المهني:_

 هذا الصدد فهذه الطريقة توجه هذه الطريقة المشتركة بين التوظيف الخارجي والداخلي وفي  
مع المنصب التنفيذ الذين لا يشترط فيهم إلا معارف مهنية أولوية وتأهيلات تتلاءم  يمستخدم

المؤرخ في  132- 95إثبات الإجراءات المنصوص عليها في القانون  المطلوب مشتغلة إلا أن
المتعلق بكيفية تنظيم المسابقات والامتحانات والاختبارات المهنية في المؤسسة  30/06/1995

مومية ولا تختلف طريقة فتح الفحص المهني عن طريق المسابقات على أساس الشهادة والإدارة الع
  والمسابقة على أساس الاختبارات.

هذا النوع في المؤسسات العمومية نتيجة ظروف خاصة شهدها  التوظيف عن طريق التعاقد:_
المؤرخ في  02العمل في هذه الكيفية الاستثنائية كما نصت عليها الأحكام المنشورة رقم 

  وقد حدد هذا المنشور شروط اللجوء إلى هذه الطريقة وهي كما يلي: 05/10/1991
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استحالة تنظيم المسابقات والفحوص بسبب قلة المناصب المطلوب شغلها حيث لا يتعدى  -
 مناصب. 03

 انتقاء المترشحين الذين تتوفر فيهم شروط التأهيل والشهادة المطلوبة في القانون الأساسي. -

وتتعلق هذه الطريقة بالموظفين الداخليين بحيث يكون الالتحاق  :1رق التوظيف الداخليط_2
بمنصب أعلى في التسلسل الإداري وبالتالي فهو يعتبر نوع من الترقية وتترجم إما بتغيير الرتبة في نفس 

توظيف السلك وأما بتغير السلك ويعتمد في سبله تقريبا على نفس الطرق التي تعتمد عليها في ال
  الخاص فالتوظيف الداخلي يكون على الطرق التالية:

: وهذا النمط يخص الموظفين الذين أحرزوا المؤهلات والشهادات التوظيف على أساس الشهادات -
المطلوبة التي تسمح بحق الأولوية الالتحاق بمباشرة بسلك أعلى يطابق تأهليهم الجديد وقد أقرته 

فهذا الإجراء يشكل إذن وسائل  14/01/1991لمؤرخ في وا 01/215الأحكام المنشورة رقم 
 الترقية.

: هذه الكيفية تعتبر كذلك طريقة الترقية في رتبة أعلى بعد التوظيف عن طريق الامتحان المهني -
 إجراء تدريب أو دوره لتحسين المستوى.

وسيلة : يعتبر كذلك التسجيل في قائمة التأهيل التوظيف على أساس سبيل الاختبار عن طريق -
للترقية عن طريق قائمة تقوم سنويا من قبل هيئة للمستخدمين وتتمثل في رفع زاد الموظفين الذين 
يثبتون أقدمية معينة او خبرة كافية إلى رتبة أعلى بعد استشارة اللجنة المتساوية الأعضاء برتبة 

لشغل المناصب الاستقبال بالإضافة إلى شروط الأقدمية، فقد حددت القوانين الأساسية نسبة 
باستثناء بعض الرتب التي تم فيها الترقية  10الشاغرة đذه الكيفية من التوظيف الداخلي وحدد đا بـ

 .2على أساس الاختبار دون تحديده

  
  

                                                            
  .54ص .1979 الكویت، المطبوعات، دار ،العاملة القوى إدارة مبادئ منصور، أحمد منصور - 1 
  .67ص أحمد منصور أحمد، مرجع سابق. - 2 
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  مراحل عملية التوظيف:_6

كنا قد أشرنا إلى مفهوم التوظيف وبعض مراحله بشكل ضمني ولكن في هذا العنصر سنتعرض إلى 
فالتوظيف يمر بثلاث مراحل وعمليات أساسية هي الاستقطاب ، وظيف بشكل تفصيليمراحل الت

  والاختيار. وكذلك التعيين. 

  :أولا: ماهية الاستقطاب

إن عملية الاستقطاب تعد من الاجراءات الجوهرية التي تمارسها إدارة الموارد البشرية في المنظمة. ولكي 
المنظمة مراعاة أن هذه العملية ēدف إلى جذب أفضل على ، يتم الاستقطاب على أسس صحيحة

وأن أية ممارسة سلبية للاستقطاب عد إجراء عمليات الفحص والاختيار، الكفاءات المتقدمة للعمل ب
  ويمكن الاحساس đا بأقصى سرعة. أثارها تكون سريعة ومباشرة

  إدارة الموارد البشرية الأخرى. فالاستقطاب أهمية في المنظمة والإشادة الجوهرية على مختلف موضوعات

لذلك يمكن تعريف الاستقطاب على أنه عملية البحث والدراسة والتحري عن الموارد البشرية ذات 
تقاء عمل على جذđا وانوال، الكفاءة والتأهيل لملأ الوظائف الشاغرة في مختلف المستويات التنظيمية

  الأفضل من بينها للعمل بالمنظمة.

ية الاستقطاب بجذب أكبر عدد ممكن من الأفراد المؤهلين وتشجيعهم على تقديم يتعلق جوهر عمل
طلبات للعمل في المنظمة. لإتاحة الفرصة للمنظمة لاختيار وتعيين الأفراد الأكثر كفاءة. وأثناء عملية 
الاستقطاب تسعى كل منظمة والفرد إلى تحقيق أهدافه حيث تسعى المنظمة لجذب الأفراد المؤهلين 

وفي نفس الوقت يسعى لفرد إلى تحقيق أهدافه الشخصية من حيث إثبات   1ط للعمل بالمنظمة.فق
كفاءته للعمل مستقبلا في المنظمة وتحقيق رغبات في العمل ضمن تخصصه ومحاولة الحصول فيما بعد 

  على افضل الشروط للتعيين من حيث الراتب والامتيازات الأخرى.

                                                            
 .180ص - 2006 الفاروق، دار القاھرة، الفاروق، دار ترجمة ،البشریة الموارد إدارة باري، كشواي -1 
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وترجع أهمية الاستقطاب إلى حاجة المنظمة إلى معرفة وتقدير إمكانية سد احتياجاēا من الموارد 
البشرية وقت الحاجة بالإضافة إلى السعي لزيادة عدد المتقدمين للأكفاء للعمل بالمنظمة مما يعطيها 

العاملين المؤهلين كما ان عملية الاستقطاب تساهم في تعيين ،  الأفضل من بينهملاختيار بدائل أكثر 
  1مما يؤدي إلى توفير نفقات التدريب وزيادة الاستقرار الوظيفي.

  :ومن خلال هذا يمكن أن نقول بان الاستقطاب يركز على

البحث والدراسة والتحري عن افضل الموارد البشرية التي يمكن ضمها للعمل بالمنظمة من خلال  -
ص النتائج التي تسهم في استقطاب الرجل المناسب تجميع البيانات والمعلومات وتحليلها واستخلا

 للوظيفة المناسبة.

تحديد مصادر الاستقطاب المرتقبة والأكثر مناسبة للمنظمة سواء كانت داخلية أو خارجية  -
 والتعرف على مدى كفاءēا.

وجود النظم التي تمكن من تقييم المتقدمين بدقة التأكد من وجود وظائف شاغرة تم تحديدها عن  -
 ريق ذوي التخصص.ط

 تحوي العدالة والصدق والأمانة عند إجراء عمليات الاختيار والالتزام بالإجراءات القانونية. -

التأكد من كفاءة الاجراءات الإدارية لعملية الاستقطاب مثل الرجوع للمصادر ذات الثقة وإعداد  -
  العقود واستيفاء المستندات والسجلات... وغيرها.

  وضح ضرورة الاستقطاب وأهميته في ما يلي:تتعدد النقاط التي ت

الاستقطاب الجيد يفتح المجال أمام المنظمة للحصول على أفضل الكفاءات من خلال اتساع  -1
 وكلما زادت إعداد المتقدمين زادت فرصة المنظمة في انتقاء الأكفاء ونوعا.، قاعدة المتقدمين

 العمل الفعالة والمنتجة.يعد الاستقطاب بمثابة الخطوة الأولى في بناء قوة  -2

                                                            
 .73ص - 2009 المریخ، دار ،الریاض المتعال، عبد أحمد سید محمد ترجمة ،البشریة الموارد إدارة جاري، دیسلر -1 
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ēتم المنظمة من خلال مراحل وعمليات الاستقطاب إلى توصيل رسالاēا للمتقدمين بأĔا المكان  -3
 المناسب لهم للعمل وبناء مسارهم الوظيفي الأفضل.

يسهم الاستقطاب في تحديد افضل الوسائل للبحث عن متطلبات المنظمة من الموارد البشرية  -4
أو خارجية بالإضافة إلى تحديد نوعية الوسائل المناسبة لكل نوعية من سواء كانت داخلية 

لى ترغيبي في الاستقطاب والذي يهدف اللمنظمة دور صات الإدارية والفنية أو المهنية، و التخص
جذب عدد من الأفراد المؤهلين من ذوي الكفاءة لشغل كل وظيفة من الوظائف الشاغرة وهناك 

  1ب إلى المنظمة هي:ثلاث وسائل تستخدم للجذ

: تؤثر المرتبات التي يحصل عليها الفرد في بدايته تعيينه وتكرار الحصول على أنظمة التعويضات_
الزيادة في الأجور والحوافز وطبيعة المزايا المادية للمنظمة في عدد من الأفراد الذين يتم الحصول عليهم 

جور منخفضة في بداية التعيين تجد صعوبة من خلال عملية الاستقطاب فمثلا المنظمة التي تدفع أ
شديدة في استقطاب الأفراد ذوي الكفاءة والمهارات العائدة عكس الحالة بالنسبة للمنظمة التي تدفع 

 أجور عالية في بداية التعيين.

  الفرص المتاحة للمستقبل المهني والوظيفي:_

التطوير المهني والوظيفي للفرد يكون لها إن المنظمات التي تتمتع بسمعة جيدة في تقديم وتوفير فرص 
فرصة أكبر في جذب وعاء أكبر من المرشحين للعمل والمؤهلين من ذوي المهارة والكفاءة العالية 
ويساعد في تقديم المنظمة كفرص التطور الوظيفي للأفراد أو التطوير الإداري على جذب أفضل 

ين فهو يساعد على تنمية الشعور لدى الأفراد باهتمام العناصر إلى المنظمة أما بالنسبة للأفراد الحالي
  المنظمة ومستقبلهم المهني.

  

  
                                                            

 .62ص ،2009 ،1ط الأردن، عمان، الرایة، دار ،البشریة للموارد الحدیثة الإدارة الولید، یزید بشار - 1  
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  السمعة التنظيمية:_

إن سمعة المنظمة بصفة عامة أو الانطباع الذهني عن المنظمة تستخدم كوسيلة لجذب الأفراد المحتملين 
فراد وطبيعة جودة منتجاēا وهناك بعض العوامل التي تؤثر في سمعة المنظمة منها طريقة معاملة الأ

  وخدماēا ومشاركتها في الأنشطة الاجتماعية والمحلية.

ويذكر إلى أن الخطوة الأولى في عملية الاستقطاب هي التخطيط ويتضمن التخطيط ترجمة الوظائف 
الشاغرة المحتملة والمعلومات عن طبيعة هذه الوظائف إلى مجموعة من الأهداف التي تحدد عدد ونوع 

  1بي الوظيفة الذين سيتم الاتصال đم.طال

، وفي معرض كلامنا عند الاختيار فلابد من أن نعرج على موضوع هام يتعلق بتكافؤ الفرص العمل
الذي حرم على أي منظمة أن تقوم  1964وقد صدر في هذا المجال قانون الحقوق المدنية العام 
 1973العون أو الجنسية أو الديانة وفي عام  بالتمييز بين الموظفين لديها سواء على أساس الجنس أو

الذي   EQUAL EMPLOYMENT OPPORUMITY COMMUSSIONانونقتم إصدار 
لجنة المساواة في الفرص الوظيفية والتي تتكون من خمسة أعضاء وقد تسبب إنشاء هذه  هانبثقت عن

على تنفيذ قانون المساواة في المعاملة الوظيفية  اللجنة في دعم قدرات الحكومة الفدرالية في الو.م.أ
وعندما ، الأفراد الذي وقع عليهم ظلم المعني ث تمارس اللجنة عملها من خلال تلقي شكاويحي

ة كافة صور التمييز في فإĔا تسعى إلى إزال، تتأكد من وجود سبب منطقي وراء تلك الشكاوى
لطرفين العامل وصاحب العمل. فإذا فشلت هذه الجهود فراد من خلال التوفيق بين ابين الاالمعاملة 

  2السلطة الكافية لتقديم المدعى عليه مباشرة للمحكمة وتنفيذ القانون. لها فإن اللجنة

  

  
                                                            

1  - Asmothoppo(k) :Human  resource and personnel management, Texts and cases, 3 rd. Edition, New Delhi 
.Toto M Grow Hill ,publishing company limited, 2002‐ P117 

 .73ص -مرجع سابق. الشریة الموارد إدارة جاري، دیسلر -2 
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  مبررات الاستقطاب وأسبابه:_1

عندما تصبح إحدى وظائف المنظمة شاغرة أو تتوقع أن تخلوا الوظيفة من شاغلها في المستقبل 
أول ما يشغلها هو أن توفر الموظف المناسب لشغلها ويمكن القول أن أهم مبررات القريب فإن 

  الاستقطاب تتمثل في ما يلي:

: قد يحتاج التنظيم إلى إعادة تنظيم الوظائف بشكل ما حتى يمكن أداء نفس إعادة التنظيم -1
 من المنظمات العمل ولكن بالعدد المناسب من الأفراد. لقد اصبح من المتطلبات الضرورية للكثير

 القيام بدراسة حجم العمالة لديها وذلك عن طريق إعادة التنظيم đدف زيادة إنتاجية أعضائه.

: يعد العمل المرن من بين السبل التي يمكن أتباعها للحفاظ على الانتاجية دون العمل المرن -2
صور من بينها زيادة  زيادة العاملين أو حتى الاحتفاظ بنفس عددهم ويمكن أن يأخذ العمل المرن عدة

والعمل عن طريق الاتصالات التليفونية ، هذا إلى جانب ساعات العمل المرن، وقت العمل الإضافي
أي أن إتاحة الفرصة للعاملين لإتمام جزء ما ، وعدم الحضور لمكان العمل إلا لإتمام الاجراءات الرسمية

 من العمل بالمنزل.

قد لا تفضل بعض المنظمات العمل طوال   :لعاملينالعمل لجزء من الوقت أو الاتفاق مع ا -3
الوقت لعامليها وإنما تعتمد على تحديد جزء من الوقت لهم أو تتفق معهم على نصف أو فترة واحدة 
في صباح اليوم أو في المساء ويتوقف الاعتماد على أي منهما بحسب طبيعة العمل في المنظمة 

كاتب العمل لتوفير متطلباēا من العمالة حسب كمية ومتطلباēا وقد تعتمد المنظمة على إحدى م
 العمل لديها.

لك المكاتب الخدمية والتجارية التي تمد المنظمات : يمثل المتعهدون تالاعتماد على المتعهدين -4
حيث تسير للمنظمة توفير احتياجاēا من العمالة دون ، باحتياجاēا من العمالة نظير أجر معين

 ثابة وسيط لتوفير العاملين المؤهلين وذوي خبرات معينة.ضمان إنتاجيتها فهي بم
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يتم انتقال العاملين من وظيفة إلى أخرى لحل بعض المشكلات انتقال العاملين وترقيتهم:  -5
التنظيمية أو لتحقيق تنمية للموظف الذي يتم نقله ويفضل الكثيرون انتقال الموظف وترقيته من داخل 

الوظيفة الشاغرة من المنظمة لأن ذلك يعمل على تقليل المنظمة عن البحث والتحري وشغل 
التكاليف وزيادة الدافعية والتحفيز للعاملين بالمنظمة هذا إلى جانب الالتزام الأخلاقي للمنظمة تجاه 

 1العاملين đا.

: تعد للمشاركة في الوظيفة من بين التطبيقات التي شاع استخدامها بكثرة في مشاركة الوظيفة -6
 خيرة وذلك لأĔا تحقق الكثير من الفوائد إلى جانب ما تؤديه لزيادة الانتماء التنظيمي.السنوات الأ

يؤدي الاعتماد على الحاسب الآلي إلى تخفيض  الاعتماد على الحاسب الآلي (الكمبيوتر): -7
المجهودات المبذولة والتكاليف التي تتحملها المنظمة على المدى البعيد مما يحمل معه ضرورة دراسة 

البدائل قضية العدد المناسب من الموظفين الذين يمتازون بالمهارة والابداع في مجال الأعمال وتحليل 
يتطلب الأمر استقطاب عمالة جديدة او الاعتماد على تنمية مهارة هل  المتكاملة لأداء الأنشطة،

  العاملين الحاليين؟

    أولا: خطة الموارد البشرية:

تمثل  تمثل خطة الموارد البشرية الأساس الصحيح للانطلاق في إتمام خطوات الاستقطاب إذ أĔا
رية التي ēدف إلى تحديد وتوفير مجموعة الإجراءات المتكاملة المتعلقة بالاحتياجات من الموارد البش

عينة في أوقات معينة ومحددة سواء كان ذلك المالأعداد والمستويات المطلوبة من العمالة لأداء الأعمال 
ز بعد ومن ثم تتمكن المنظمة من تحديد الفائض أو العج، لوحدة قائمة أو لمشروع تحت الدراسة

  الداخلية والخارجية وتحليل العرض والطلب والتوفيق بينهما. الدراسات الشاملة للبيئة 

ēتم هذه المرحلة بتحديد مكونات كل وظيفة بشكل  :ثانيا: بيان متطلبات واحتياجات الوظيفة
دقيق وواضح وبيان الخصائص والشروط الواجب توافرها في الشخص المطلوب لشغل هذه الوظيفة مما 

                                                            
  .246ص -1988 الأردن، عمان، ،الحامد دار ،الإدارة أساسیات وآخرون، سویدان وناظم حداد وشفیق حسین حریم -  1 
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بمعايير الأداء الضرورية وهذا يعني أولا القيام بوصف الوظيفة ودراستها  يؤدي لتحقيق أهدافها والالتزام
ومن ثم تحديد التوصيف ، لصورة تحليلية للتعرف على دورها في تحقيق أغراض التنظيم ومتطلباته

المتكامل والخصائص التفصيلية الواجب مراعاēا لاختيار الشخص الذي يشغل هذه الوظيفة فيجب 
ص الأفراد الذين سيتم استقبالهم والمؤهلات والمهارات والمعارف والخبرات تحديد سمات وخصائ

العديد من لذلك هناك  والخصائص الشخصية المطلوبة لانتقاء أفضل الأشخاص للقيام بمهام الوظيفة.
  ر بيان تلك الخصائص إلا أن هناك طريقتين شهيرتين هما:طهيف التي تطرق التوظ

: وتتمثل الأبعاد التي تركز عليها تلك الخطة في سبع بعادالسباعية الأREDJERخطة روجر  -1
 نقاط هي:

 :(الجسمانية) الخبرات.، المظهر، الصحية الخصائص الطبيعية 

 الخبرات، المؤهلات، : التعليمالتأهيل العلمي 

 القدرات الفكرية بصفة عامة.الذكاء : 

 ومهارات الاتصال ، القدرات الكتابية، : البراعة الفنية واليدويةالقدرات الخاصة 

 الأعمال الطبيعية والفنية والأدبية، التركيب والهيكلة، القيم العلمية، : القيم الفكريةالاهتمامات ،
 الأنشطة الاجتماعية.

 النواحي الفقهية الثقة في النفس.، التأثير في الآخرين، : القبولالمعاني المزاجية 

 كالقدرة على السطر للخارج وضرورة   : أي خصائص أخرى متممة لإتمام الوظيفةخصائص أخرى
 قيادة السيارة... الخ.

 1: وتتمثل أبعاد هذه النظام في:الخماسيFRASERراسير فنظام  -2

 الخصائص الطبيعية بالمظهر ولغة التخاطب والاقناع.التأثير في الآخرين : 

 الخبرة العملية.، التدريب، : التعليمالمؤهلات والخبرات 

                                                            
1 -Denise Angela ( S). and Ricky (W).Griffin : Human resource management ,Houghton MI film Company ,2001  
P180. 
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 القدرة على التعلم والرغبة فيه، سرعة البديهة والإدراك :القدرات الشخصية الفطرية 

 معدلات النجاح والاصرار على تحقيقها.، : الأهداف الشخصية والرغبة في الانجازالدافعية 

 القدرة على مسايرة ، القدرة على البقاء تحت الضغط، : الاستقرار العاطفيالسيطرة والتحكم
لطريقتين يمكن استخدامها كقائمة للمراجعة والتأكد من إن لكل من هاتين ا، الآخر والتعامل معه

توفر الخصائص أثناء مقابلات الاختبار بجانب ما تحدده طبيعة التنظيم في كافة عملياته الأخرى ومن 
ثم يتمثل الهدف الرئيسي في كيفية استقطاب أفضل المتقدمين على الاطلاق من خلال المقابلات 

  .والاختبارات التي يتم إجرائها

إن المهارة والمؤهل والخبرات المطلوبة يجب أن تتكامل معا لتحقيق الأداء الفعال للوظيفة ولكن هذه 
ولا يمكن الاعتماد عليها بشكل أساسي في بعض الظروف ، العوامل قد تصبح غير ضرورية بمفردها

المطلوبة بصفة فقد تبحث بعض المنظمات عن الصفات والخصائص السلوكية أو الكفاءات ، الخاصة
الاتي فيوضح الشكل ، الأداء بمراعاة ثقافة المنظمة وفلسفتها صة في شاغل الوظيفة لتحقيق فاعليةخا

النموذج المتكامل للكفاءات المطلوبة للوظائف الإدارية الذي تتبعه بعض المنظمات الكبرى للتأثير من 
  صلاحية الأفراد لشغل وظائفها الإدارية.

ضح أهم الأبعاد التي تركز عليها المنظمات كشروط لشغل الوظائف الإدارية đا في الشكل التالي يت
  وتشمل في ما يلي:

القدرة على الإدراك الصحيح للأمور وبناء الرؤية الصحيحة وتقديم الأسباب المقنعة ورسم الخطط  -1
 الفعالة.

 القدرة على التأثير في الآخرين وكسب تأييدهم. -2

 المنشودة.الإصرار على تحقيق النتائج  -3

    الانجاز والسعي الدائم نحو الأفضل وعمل المسؤولية. -4
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  :الإدارية للوظائف المطلوبة للكفاءات المتكامل النموذج):16الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .135،ص  1طوائل ،عمان ،الاردن ، ،دار البشريةادارة الموارد ابو جودة ، محفوظ لمصدر:ا

 النموذج المتكامل للكفاءة

إدراك ما الذي تحتاج 
أییدالتأثیر و كسب الت أن تفعلھ  

 الاسرار على تحقیق
 النتائج

الانجاز ومراعات 
 الافضلیة

 الانجاز التوجیھ الاتصالات الرؤیة

المھارة في التعامل  الاسباب
 مع الاخرین

 الثقة بالنفس التحفیز

 الجرأة الانتاجیة الاتصالات معرفة ... كیف

 المرونة التأثیر الشخصي الخبرات

 قوة المرجعیة

 التأثیر الشخصي
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  خطوات عملية الاستقطاب: _2

  : مراحل عملية الاستقطاب : یبین )17الشكل(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  813 ،ص ،مرجع سابق البشرية الموارد ادارة، جودة ابو محفوظ: المصدر

الخطوة الثانیة

مصادر الاستقطاب 
 الداخلي

 الترقیة والنقل-

 

 الدوائر الاداریة 

تقدیم طلب وتحدید -
الاحتیاجات من 
 الموارد البشریة

 الخطوة الرابعةالخطوة الثالثة الخطوة الأولى

الخطة 
الاستراتیجیة 
 للموارد البشرة

 العدد المطلوب-

 النوعیة -

 وقت التعیین-

 مكان التعیین-

 تحلیل الوظیفة

 وصف الوظیفة-

مواصفات شاغل -
 الوظیفة

 

استلام 
وتجمیع 

 طلبات العمل

مصادر الاستقطاب 
 الداخلي

 الاعلان-

 مصادر الاستقطاب
 الخارجي

 الصحف-

المجلات -
 والانترنیت
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تبدأ بمراجعة صياغة الخطة الاستراتيجية للموارد البشرية والتي توضح العدد المطلوب  الخطوة الأولى:
لى مكان التعيين (في دائرة أو فرع) وكذلك وقت التعيين المطلوب والذي بالإضافة ا، النوعية المطلوبة

لديها  وفي بعض المنظمات التي ليسية الجذب العقلي للموارد البشرية، سيحدد لنا وقت البدء بعمل
خطط استراتيجية تبدأ العملية بتقدير الاحتياجات من الموارد البشرية من خلال نموذج خاص بذلك 

  وتقديمه إلى إدارة الموارد البشرية. -من قبل الدائرة العالية

إجراء التحليل الوظيفي والاطلاع على مخرجاته من وصف الوظيفة وكذلك مواصفات  الخطوة الثانية:
  ذلك فيما يتعلق بالوظائف المطلوبة.شاغل الوظيفة و 

إدارة الموارد البشرية وتحديد مصادر الحصول على احتياجات : دراسة الوضع من قبل الخطوة الثالثة
المنظمة من الموارد البشرية والتي إما أن تكون مصادر داخلية أو مصادر خارجية وفي هذه المرحلة 

  جهود الاستقطاب فمثلا:ينبغي مراعاة تحديد الفئة التي ستوجه إليها 

فقط إذا كانت الوظيفة الشاغرة توجه الإعلانات الداخلية إلى المسؤولين  -
 .SUPERVISER أو مشرفMANAGERأو مدير  SUPERINTENDANTناظر

ناظر او مدير او توجه الاعلانات الداخلية للمهندسين إذا كانت الوظيفة الإشرافية الشاغرة   -
 في دائرة الهندسة.مشرف 

 .مثلا نقابة الأطباء إذا كانت الفئة المستهدفة من الاعلان هم أطباءإلى  الاعلانات الخارجية توجه -

، : استلام طلب المتقدمين للعمل سواء باليد أو من خلال البريد العادي أو الالكترونيالخطوة الرابعة
و من خلال وتتضمن طلبات التوظيف التي تكون على شكل نموذج محدد يملأه المتقدم بخط يده أ

المطلوبة كصورة عن جواز  ويرفق مع الطلب صورة المتقدم الشخصية والمستندات الرسمية، الانترنت
، و البطاقة المدنية وصور عن الشهادات الدراسية وشهادات الخبرة ورسائل التعريف من معرفينالسفر 
ل الانترنت فإنه يمكن لى التعهد بصحة المعلومات (المقدمة وفي حالة التقدم بطلب من خلاإضافة ا
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ني استخدام التوقيع الالكتروني للمعهد رفاق المستندات أعلاه كما أنه يعلإ SCANNERSاستخدام
  1بصحة المعلومات المقدمة).

تعتمد أي منظمة كانت على مصادر قصد جلب العاملين لتوظيفها  :مصادر عملية الاستقطاب_3
  وهذه المصادر هي:من أجل تغطية حاجياēا من الموارد البشرية 

  المصادر الداخلية للاستقطاب:_1_3

ويقصد đا المتاح من الموارد البشرية داخل المنظمة والذين تتوفر فيهم شروط وقدرات شغل الوظيفة 
الشاغرة وهذا بأي من مستوياēا وإداراēا واقسامها ومنها تحرص المنظمات الرائدة على الاحتفاظ 

ملة عن موظفيها في شكل مخزون يمكنها من إجراء عمليات الانتقادات بالمعلومات والبيانات الكا
ويفضل أن تتفق هذه الوظائف مع رغبات الموظفين ذلك لضمان أدائهم بكفاءة ، والتقييم بسهولة

وبروح معنويين ايجابية ولنجاح اعتماد هذا المصدر يجب على الإدارة أن توفر قدرا عاليا من التنسيق 
  ويتم هذا في عدة أشكال هي: -وبشكل خاص في المنظمات الكبيرة في عملية التعيين

: وهي أكثر الطرق انتشارا ويقصد đا نقل الموظف من وظيفة لأخرى ذات مستوى إداري الترقية -1
أعلى من حيث الصلاحيات وأكثر أهمية ومسؤولية أعلى وأشمل. ويجب وجود معايير موضوعية وتوافر 

عليها المنظمة وهذا بتقييم اداء موظفيها في السنوات الماضية وتتبع أسس عادية للترقية تعتمد 
ويثار الجدل حول الأهمية  الكفاءة، تصرفاēم وسلوكياēم ذات الأهمية وهذه الأسس مثل الأقدمين

التي تعطى لكل من الأداء والأقدمين فأيهما لديه وزنا أكبر في تحرير الموظف الواجب ترقيته وغالبا ما 
قدمين لصعوبة تقييم الأداء من جهة ولتفادي المشاكل التي تواجهها الإدارة من جهة تعطي للأ

     أخرى.
: ويشير النقل إلى تحويل الموظف من قسم إلى قسم آخر ومن وظيفة إلى وظيفة أخرى ويتم النقل -2

بين وظائف متماثلة في الدرجة الوظيفية أو من فرع إلى فرع آخر للمنظمة. ويتم تحفيز الفرد المتنقل 
                                                            

 .425ص -2009 الفكر، دار عمان، الأردن، ،والأسس المبادئ، الأصالة، دارة،الا محمد، كامل المغربي -1 
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كون مع الترقية في مكانتها. وقد ي وىببعض المزايا بقبول التحرك من مكان آخر ولكنها لا تتسا
 سبب لجوء الإدارة إلى هذا هو شعورها بأن بعض الموظفين لا يعملوĔا في مراكز تناسب قدراēم.

: تستخدم المنظمة هذه الطريقة من خلال الاعلان عن الوظائف الشاغرة الاعلان الداخلي -3
 1بلوحات الاعلان الداخلية متضمنة شروط التوافر اللازمة في الأشخاص المطلوبين.

: تلجأ إليها المنظمة لتوفير من لديهم الكفاءة والخبرة وذلك عن طريق لاء والأصدقاءترشيح الزم -4
طلب المنظمة من العاملين đا ترشيح من يرونه من أصدقائهم وزملائهم من تتوفر فيهم شروط شغل 
 الوظيفة وخاصة في بعض الوظائف والتخصصات المهنية والنادرة. غير أن لديه مزايا وعيوب نذكرها).

المعرفة الكاملة بالمترشحين لشغل الوظيفة من مهارة وقدرة _  :من مزايا الاستقطاب الداخلي ما يلي
 مهم.بوظائفهم السابقة من خلال تقييمما ينجر عنه تخفيض درجة المخاطر نظرا لمعرفة الأفراد ، ومعرفة

 لاص والتنافي في العمل.خاصة في الترقية مما يؤدي إلى الولاء والاخ، رفع الروح المعنوية للعاملين 

 .معرفة الموظف للموظفين الآخرين مما يسهل التنسيق والاندماج معهم 

 .انخفاض مستوى التدريب والرعاية نظرا لمعرفة الأفراد مسبقا بمنظمتهم ومعايشتهم لقيمها وثقافتها 

  تتحملها سرعة إتمام الاجراءات الخاص بالتعيين واستلام العمل وعدم وجود تكاليف وأعباء
 المحافظة على الموارد البشرية من التسرب. - المنظمة نظير عملية الاستقطاب.

  ،غير أن للاستقطاب الداخلي، خاصة إذا كانت الوظيفة تتطلب ذلكالمحافظة على السرية 
احتمال وجود صراع بين الموظفين المرشحين لشغل الوظيفة الجديدة ذات المستوى الأعلى   -  :عيوب

ة والشعور عدم المرون -لأفكار وإعاقة الابتكار والابداعالتعيين الداخلي إلى جمود ا كما قد يؤدي
 حجب خبرات وأساليب عمل جديدة يمكن الحصول عليها من الخارج. - بعدم التجديد والتطوير

 .قد يتم سوء اختيار الأفراد خاصة في عملية الترقية 

 لا نسبيا.عدد الموظفين المتقدمين للوظيفة يكون محدودا وقلي 

 .حرمان المنظمة من الكفاءات التي يمكن الحصول عليها في حالة اعتمادها مع المصادر الداخلية  
                                                            

  .98ص - 2007 -3ط عمان، وائل، دار ،البشریة الموارد إدارة ،علي حسین وعلي محمد سھیلة عباس - 1 
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  ): خطوات عملية الاستقطاب الداخلي:18الشكل رقم(

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  .73مرجع سابق،ص ادارة الموارد البشرية،بشار يزيد الوليد، المصدر: 

 تقریر نتائج البحث الداخلي لإدارة الموارد البشریة

 تقدیم البیانات على المترشحین

 التصفیة المبدئیة

إعداد الموارد البشریة تقریر عما 
 سبق

 تقدیم التقریر

مراجعة الموارد البشریة مع 
المترشحین

 یحدد قسم التعین المقابلات

 إجراء المقابلات النھائیة

متابعة قسم التعیین لنتائج 
المقابلات

 قبول المترشح

 قبول المترشحین

إجراء المقابلات 
 المبدئیة

 قبول المترشحین

 إشعار المترشحین

 قبول المترشحین

المترشحین إعلام 
بكافة التفاصیل عن 

 رفض المترشحین 

 رفض المترشحین

 رفض المترشح

 رفض المترشحین
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  للاستقطاب:المصادر الخارجية _2_3

لأن المصادر الداخلية لا تكفي وحدها للاستجابة لحاجات المؤسسة من موارد بشرية فإن هذه 
لأخرى بسبب التقاعد أو الأخيرة مضطرة للبحث عن مصادر خارجية خاصة التي تتناقص من سنة 

 لا تتوفر في و الاستقالة وحتى الطرد...الخ وتبرز هذه الحاجة أكثر في باب التخصصات التيالتحويل ا
خاصة عندما تقوم ببعض التغيرات في أساليب العمل والتنظيم القائم فيها مما يتطلب ، داخل المنظمة

  حتما توفر كفاءات جديدة.

  ومن المصادر الأكثر شيوعا والتي تعتمد عليها ما يلي:

منظمات والمصدر الرئيسي لل، : وهي أكثر الوسائل استعمالاالاعلانات في الصحف أو المجلات -1
شاغرة والمؤهلات المطلوبة عند الاعلان عن حاجاēا من الموارد البشرية موضحة بذلك الوظيفة ال

ففي المناصب الإدارية التنفيذية تلجأ المنظمات إلى المجلات والصحف اليومية والقومية ولكن  لشغلها،
فضل الكفاءات في بعص الوظائف العليا تلجأ إلى الصحف الدولية والمتخصصة للحصول على أ

 الفنية.

الواجب الاعلانية والاعتبارات  الرسالة نجاح الاعلان يعتمد على الوسيلة المعتمدة وعلى طريقة عرض
  مراعاēا عند صياغة الاعلان ما يلي:

 .مراعاة الخصائص الرئيسية للوظيفة والتركيز عليها 

 .بيان طبيعة المنظمة والمعالم الرئيسية لها باختصار 

 ا. بيان عنوانēالوظيفة مع مختصر لأهم مهامها واجبا 

 .بيان موقع الوظيفة من الهيكل التنظيمي للمنظمة 

 .بيان الخصائص المطلوبة في الشخص الذي سيشغل الوظيفة 

 .بيان الوقت المحدد لتقديم الطلبات 

 .التأكد بجذب الاعلان الانتباه وإثارة اهتمام المرتقبين وتشجيعهم لتقديم طلبهم 
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 اكز التوظيف:مكاتب ومر  -2

قد تفضل المنظمات الاعداد على هذه المكاتب من أجل توفير العدد المناسب من المترشحين 
والمتقدمين للاختيار من بينهم وقد تتخصص هذه المكاتب في جلب موظفي محددين التخصص مثل 

لموظفين أو أعمال السكرتارية وتلجأ هذه المكاتب إلى التخصص حتى تتمكن من توفير ا، المهندسين
  1المطلوبين من خلال اهتماها بأحد المجالات. وهناك نوعين من هذه المكاتب بحسب تبعيتها هي:

 ا الحكومة على مستوى الوزارات ومكاتب  :المكاتب الحكوميةēوهي مكاتب عامة تقوم بإدار
 العمل.

 :وهي مكاتب يديرها متخصصون في جذب واستقطاب الموظفين تتلقى  المكاتب الخاصة
الطلبات وتصنفها وتحدد المطلوب منها سواء من طالبي التوظيف او المنظمات وتتميز هذه المكاتب 

 بتقديم خدمتها خاصة في الحالات التالية:

 صغر حجم المنظمة التي ليس لديها خبرة في عملية الاستقطاب والاختيار 

 ض المنظمات لشغل الوظائف لديها بسرعة.صاحب بع 

: وهي من المصادر التي تعتمد عليها المنظمات مما الاعتماد على الجامعات والمعاهد العلمية -3
يتطلب منها تكوين علاقات طيبة والمحافظة عليها وتعتمد المنظمات عليها في حالة رغبتها في الحصول 

وēيئتهم بحسب ثقافتها وهذا إلى جانب رغبتها في على مؤهلين في مجالات معينة وتقوم بتدريبهم 
تحملها المنظمة لاستقطاب الحصول على احتياجاēا من البيئة المحلية وتخفيض التكاليف التي ت

  :من مزايا الاعتماد على الجامعات والمعاهد العلمية هيموظفيها ، 
 المنظمات والجامعات أو سهولة الاتصال بالجامعات والترتيب للزيارات او المقابلات فيما بين 

 المعاهد المتخصصة.

  الجامعات والمعاهد العلمية تقدم مجموعات متنوعة من التخصصات الإدارية والمهنية الفنية
 والاجتماعية.

                                                            
  .74ص سابق، مرجع الولید، یزید بشار 1 
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   هذه الطريقة تقدم الفرصة للخرجين للحصول على عمل بدون خبرة او ممارسة سابقة كما لها
 كذلك بعض المأخذ عنها وهي:

 مة من الحصول على الكفاءات المدرسية ذات الخبرة والثقافة المتعددة.حرمان المنظ 

  تعجل خريجي الجامعات والمعاهد واهتمامهم بالمناصب ومسميات المناصب أكثر من اهتمامهم
 بتكوين الخبرة والعمل ومركز منظماēم وشهرēا.

  الاحتياجات الطارئة الملحة أن الخريجين لا يتوفرون إلا في فترات محددة قد لا تتوافق مع بعض
 للمنظمات.

 .إن الزيارات والمقابلات شاقة ومجهدة خاصة إذا تعددت المعاهد والكليات وتباعدت أماكنها 

 الاستعانة بالمستشارين في عمليات الاختيار: -4

قد تلجأ المنظمات إلى الاستعانة بالمكاتب الاستشارية التي تساعدها في عملية الاختيار وتتميز هذه 
الطريقة بتقديم الخبرة والاستشارة التي تسير للمنظمة إجراء عملية الاختيار بشكل فعال وتأخذ 
الاستشارة عدة مجالات منها الاعلان عن الوظائف الشاغرة. إجراء المقابلات مع المتقدمين انتقاء 

ه المكاتب على وإجراء الاختبارات اللازمة لهم. فصل المنظمة التأكد من قدرة هذ المترشحين للوظيفة
  البحث اللازم عن الكفاءات البشرية وإتمام إجراء عمليات الاختبار عند الاتفاق معها على ذلك.

ومن دون ، دي: وهي تلك التي يتقدم đا الأشخاص مباشرة أو عن طريق البر الطلبات الشخصية -5
رجات أي اتصال مسبق بين الإدارة وهؤلاء لأن هذه الطلبات تكون من طرف أشخاص ذوي د

متفاوتة من حيث التعلم والخبرة والمهارة التي يمتلكوĔا. فإنه لا ينبغي الاستهانة đا وإنما الاهتمام đا 
وبأصحاđا حتى وإن لم تكن الحاجة لهم حتى وإن كانت الطلبات بمحض إرادēم وبدافع ذاتي يدل 

   على رغبتهم الشديدة للعمل فيها.
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ورة الايجابية الموجودة لديهم عند المنظمة وتحسين علاقاēا إلا أن الاهتمام đؤلاء يعمق الص
بالإضافة إلى الاهتمام بما يمكن تأجيلها او الاحتفاظ đا ، الاجتماعية والإنسانية والتي هي جزء منها

  ضمن أرشيف خاص إذ يمكن الرجوع إليها في حالة الحاجة إليها مستقبلا.

 إعارة الخدمات: -6

ؤسسة أخرى لأداء خدمة معينة داخل حدود الدولة أو حتى بين مؤسسة ويقصد đا إعادة الفرد لم
ومؤسسة أخرى هي دولتين مختلفتين وقد تتم الإعارة بناء على طلب الفرد ذاته أو المؤسسة المعار لها 

  بناء على صاحبتها وأسباب اعتماد ضد الأسلوب متنوعة منها:
  الإدارية في المنظمة.سد لحاجة معينة لبعض الخبرات العلمية والتخصصات 

 .سد لحاجة الدولة لبعض الإطارات العلمية المتخصصة 

نه لابد من التعامل معها بقدر عال من الذكاء والحكمة بضمان مهما يكن بسبب الإعارة فا
  الاستفادة المثلى منها وتحقيق الأهداف المرجوة.

داء خدمة لأ فرد لمنظمة اخرىويقصد đا إعارة ، كما أن هناك طريقة أخرى للإعارة وهي التنسيب
معينة عن طريق عملية نقل مؤقتة مع تقاضي أجره منها بشكل اعتيادي طوال فترة التنسيب وقد يتم 

  تحديدها بسنة او تبقى مفتوحة ويلجأ إلى هذه العملية لسد النقص من الخبرات في بعض المنظمات.

  :ترشيحات موظفي المنظمة -7

وهي توصيات ومقترحات العاملين بالمنظمة عن أصدقائهم وأقارđم ومن من بين مجالات الاستقطاب 
وهي طريقة توفر النفقات الاعلانية كما تلبي  م شروط ومواصفات الوظيفة الشاغرة،ممن تنطبق عليه

طلبات المنظمة بسرعة إلا أĔا تحترم المنظمة من الطلبات المتعددة كما قد تؤثر العواطف نتيجة 
  الترشيح. الصداقة على موضوعية
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: والتي توجد ببعض المنظمات لتلقى طلبات الأفراد وتتمثل مهمتها في استقبال مكاتب المنظمة -8
طلبات الأفراد في أي وقت بين السنة بصورة مباشرة او عن طريق البريد أو الفاكس وتحتفظ đا وذلك 

 يير أخرى.بعد ان تقدم بتصنيف هذه الطلبات طبقا للتخصصات الوظيفية ولما تراه من معا

تغير سوق العمالة من عرض ويتمثل دورها في معرفة حالة السوق والظروف المؤثرة عليه ومتابعة 
  جانب تكوين معلومات عن الأفراد والذين يتصلون đم وقت الحاجة إليهم. وطلب إلى

 : لم تعد تقتصر أدوار النقابات على قضايا الأجور أو ساعات العمل أو المنازعات بلالنقابات -9
 امتدت لتشارك في مجالات وأنشطة المواد الأخرى كالترقية وتقيم الأداء وحتى الاستقطاب.

  غير أن لمصادر الاستقطاب الخارجي مزايا وعيوب نذكر:

الحصول على أفكار ومقترحات وأداء جديدة عند الرغبة في تنمية وتطور الأعمال والأنشطة  -
 واستمرار الابداع فيها.

التدريب وتطوير الموظف خاصة في حالة الحصول على الخبرة او الكفاءة من  المحافظة على تكاليف -
 المصادر الخارجية.

 استقطاب المؤهلات والمهارات النادرة كالتسويق عبر الانترنت مثلا. -

  1:إلى جانب المزايا هناك عيوب نذكرها

 .ارتفاع التكاليف في الحصول على العمالة من تدريب وسياسة دمج للموظف -

 المخاطر نتيجة تعيين أحد المترشحين لأسباب قد لا يتضح جدواها عند ممارسة لعمله.تحمل  -

خفض الروح المعنوية للعاملين الحاليين نظرا لتقلص فرصاهم في الحصول على مكانة أفضل في  -
 المنظمة مستقبلا.

                                                            
1 ‐MC. Court willy : Recruitment. Selection and Equal opportunities’ In Global Human resource management. 
Edward Elgar. 2003‐ P184. 
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  :بدائل الاستقطاب أو التعيين_4

للحصول على حاجاēا من الموارد البشرية  تكلمنا عن مصادر الاستقطاب التي تلجأ إليها المنظمة
ولكن في الوقت هناك بدائل للاستقطاب والتعيين قد تلجأ إليها الإدارة لأجل تلبية حاجات دوائرها 

  إذا كانت تلك الحاجة لفترة قصيرة ومن أهم هذه البدائل:

ة المنظمة إلى يعد العمل الإضافي احد الأساليب المستخدمة كثيرا التلبية حاج العمل الإضافي: -1
وهذا الأسلوب يصلح بحاجة العمل المؤقتة بجهد إضافي كفترة إعداد ، جهود إضافية في العمل

الميزانيات السنوية في Ĕاية السنة وفترة التحول من نظام إلى آخر العمل. إلا أنه يجب الحذر من مبالغة 
ن الحاجة الفعلية وذلك البعض في موضوع العمل الإضافي والعمل لساعات إضافية بشكل أكبر م

 لأجل تنفيع بعض الموظفين وتوفير دخل إضافي لهم وليس لأجل مصلحة العمل.

: يمكن للمنظمة استخدام عمالة مؤقتة لتلبية احتياجاēا المؤقتة من الموارد البشرية العمالة المؤقتة -2
أقل من ناحية الأجور وذلك وفقا لتقدير الإدارة ومن مزايا هذا الأسلوب الحصول على عمالة بتكلفة 

أو الامتيازات الأخرى إلا أنه من عدم وجود الانتماء والالتزام التنظيمي لدى العمالة المؤقتة مما يؤثر 
 على مدى تفانيها وإخلاصها في العمل.

: يعتمد هذا على تأجير العمالة التي تحتاجها من مكتب تأجير العمالة مقابل مبلغ تأجير العمالة -3
المنظمة وينتشر استخدام هذا النوع عند الحاجة إلى عمالة مؤقتة لأداء أعمال محددة معني يدفع إلى 

 مثل النظافة والصيانة وغيرها...

على الرغم من الحصول على هذه العمالة بسعر مرتفع نتيجة لأن مكتب تأجير العمالة يقف نسبة 
  جاهزة للعمل.مقوية معينة إلا أن العمالة في هذه الحالة تكون متخصصة ومتدربة و 

: والمقصود به الاتفاق مع عاملين يتوقع ان تكون مجموع عملهم في عاملين بوقت جزئي -4
ساعة لبعض الدول  48، ساعة في الو.م.أ 40سبوع أقل من مجموع ساعات العمل الآخرين (الا

 الغربية).
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بالامتيازات الأخرى من أهم مزايا هذا الأسلوب بالنسبة للمنظمة قلة تكلفة العمالة وعدم تغطيتها 
فيمكن استدعائهم حسب جداول ، بالإضافة إلى المرونة في خدماēم، التي يتميز đا العمال العاديين

وهو أسلوب يستخدم في المطاعم والمواسم الخاصة كالنادلون وغيرهم. يفضلها الطلبة  ، العمل لديها
  1كسب ايراد إضافي لهم. ساعة أسبوعيا ل - 20-15كذلك في الإجازات الصيفية للعمل لمدة 

: الذين قد تستخدمهم المنظمة لإنجاز بعض الأعمال التي المستشارين المستقلينو المتعاقدون  -5
يمكن ان يعمل عليها المشارين في منازلهم وأن يقدموها في الوقت المحدد إلى المنظمة مقابل مبلغ مالي 

ئل الاتصال والانترنت ووفر كثيرا من وقد ساعد كثيرا في هذا المجال تقدم وسا، متفق عليه مسبقا
 الجهد والوقت لكلا الطرفين.

 CURRICULUM VITAEالسيرة الذاتية: 

يجب الإشارة إلى موضوع السيرة الذاتية التي يقدمها المتقدم إلى طلب الوظيفة حيث لابد ان تتعرض 
العمل أو يبحث عن  عاطلا عنلمحتوياēا وتفاصيلها وينبغي أن يجهز كل فرد سيرته الذاتية سواء أكان 

  وظيفة او مستقر في عمله يسعى إلى الترقية أو يرغب في النقل من وظيفة أخرى.

وهناك العديد من أشكال ونماذج السيرة الذاتية ولكن الجميع تحتوي على نفس المعلومات تقريبا كما 
 يلي:

ف النقال الهات، العنوان، : الاسم PERSONNEL INFORMATIONالمعلومات الشخصية -
 البريد الالكتروني.، أو الثابت

 - 4-2وتكون عادة ما بين ، : اختيارية JOB OBJECTIVE الهدف الوظيفي لصاحب السيرة -
تستخدم عامة ، سطور حيث أĔا تعطي فكرة عن نوع العمل الذي يرغب صاحب السيرة العمل به

 .من قبل المتخرجين الجدد او الذي يرغبون في تغيير مسارهم المهني

                                                            
  .143ص سابق، مرجع جودة، احمد محفوظ - 1 
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بلد التخرج ، اسم الجامعة، التخصص، : الشهادة الجامعية EDUCATIONالمؤهلات العلمية -
 ويفضل الترتيب من شهادة الأعلى إلى الأدنى أي من الأحدث إلى الأقدم في تاريخ الحصول عليها.

فترة العمل بالشركة  اماهتم، : مسمى الوظيفةWORKING EXPERIENCE Eالخبرة العملية -
في الوظيفة الأخيرة الحاليين ثم الانتقال إلى  يفضل البدء، وصف مختصر لمهام العمل ويمكن إضافة
 القدم وهكذا.

: البعض يضعها في بداية السيرة  IMPORTANT ACCOMPLISSEMENTالانجازات -
لجذب انتباه القارئ ويضع فيها ملخص لهم الانجازات والتطور المهني الذي حققه والبعض يعتبرها 

 ة إذا كانت السيرة قصيرة ومختصرة.اختيارية خاص

: ايراد صفة العضوية في الجمعيات المهنية والعلمية وغيرها بالإضافة HONORESعفوية الشرف -
 إلى سنة الحصول على العفوية.

قد تعتبر معظم الدول ايراد معلومات الخاصة  : OTHER INFORMATIONمعلومات أخرى -
تزوج والجنس ضروريا لإعطاء القارئ فكرة عن صاحب م، بالعمر والسن والحالة الاجتماعية أعزب

 السيرة الذاتية إلا أنك لا تحتاج إلى ايراد هذه المعلومات في بعض الدول كأمريكا وكندا.

يتم ايراد عنوان البرنامج التدريبي ومدته المنفذة  RUNNING PROGRAMS:البرامج التدريبية -
 ومكان انعقاد البرنامج.

من كتابة المهارات التي يتمتع đا صاحب السيرة الذاتية والتي قد تميزه  : لابدSKILLEالمهارات -
ومهارات الاتصال ومهارات التحليل ، عن البعض. وقد يتدرج تحت هذا البند مهارات الحاسوب

 وحل المشكلات واتخذا القرار.

: يمكن أن تضيف على السيرة الذاتية INTERESTS HOBBIES الاهتماماتو  الهويات -
خاصة إذا كانت السيرة  اراتمامك الشخصي إلا أن ذلك يعد اختبالهوايات التي ترغب ممارستها واه

 الذاتية طويلة.
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ويفضل عدم  ، : عادة يتم كتابة جملة تفيد بأن المراجع متوفرة الطلب REFERENCEالمراجع -
 بصراحة.يل إلا إذا طلبت الجهة المقدم لها السيرة الذاتية ذلك كتابة المراجع بالتفص

، في النهاية فغنه يجب مراعاة بان السيرة الذاتية مختصرة قدر الامكان بحيث تجذب انتباه القارئ بسرعة
، رص الاهتمام đا واختيارها للمقابلة من بين عشرات أو مئات السير الذاتية تتضاءلوإلا فإن ح

بداية السيرة الذاتية لا ولذلك يفضل وضع المؤهلات والخبرات وما يهم القارئ الاطلاع عليه في 
  1الأمور الشخصية والهوايات والاهتمامات.

  :الاختيارماهية ثانيا: 

فالاختيار الصحيح والدقيق للموظفين والعاملين ، وهي العملية التي تتبع عملية الاستقطاب مباشرة
عليه  مما يعطي للمنظمة الفرص لاحتوائها على فريق عمل كفؤ ومؤهل يعول، يعتبر واجبا أساسي

  مسؤولية ديمومة عجلة الانتاج وتطورها.

، انتقاء أفضل الأشخاص المرشحين وأكثرهم صلاحا لشغل الوظيفة"لذلك يمكن تعريف الاختيار بانه 
وأن يتم الاختيار على ، ويجب اعتماد مبدأ العدالة والمساواة وتكافؤ الفرص أمام جميع المترشحين

فالشخص ، يكون هناك نوع من الضبط عند اختيار الموظفينأساس الجدارة والاستحقاق ويجب أن 
  ."المناسب يجب أن يكون في المكان المناسب

العملية التي من خلالها يتم دراسة وتحليل الطلبات المقدمة من الأفراد الشغل الوظائف الشاغرة "
هم والاستفسار đدف التأكد من توافر المواصفات والشروط المطلوبة للوظيفة ثم مقابلتهم واختيار 

  ."عنهم وفحصهم طبيا تمهيدا لانتقاء أفضلهم وتعيينهم بالمنظمة

ēدف عملية الاختيار إلى انتقاء الموظف الأكثر كفاءة لشغل الوظيفة المعلن عنها بعيدا عن المحسوبية 
  مبادئ العدالة والمساواة وتكافؤ فرص العمل أمام الجميع. ةتابعوم، والواسطة ومحاباة الأقارب

                                                            
 .84ص سابق، مرجع الولید، یزید بشار -1 
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إن لعملية الاختيار أهمية كبيرة إذ أĔا ينبغي أن تعمل على مقابلة مؤهلات الأفراد ومهاراēم وقدراēم 
عل تحليل الوظيفة والوصف ومواصفات الوظيفة وبذلك فوظيفة الاختيار السليم تساهم بوضع الرجل 

  ستقبل.المناسب في المكان المناسب مما ينعكس على أداء الفرد وأداء المنظمة في الم

إن اختيار الفرد غير السليم ووضعه في غير الوظيفة التي تناسبه قد يؤدي إلى عدم قيام الفرد بواجباته 
بالشكل المطلوب وهذا بدوره يؤدي إلى ازدياد معدلات التغيب عن العمل وزيادة الأخطاء ويرفع من 

  العناصر التالية: ومن هذه التعاريف يمكن الوقوف على معدلات دوران العمل في المنظمة.

فراد ويتطلب ذلك تبويب طلبات تعتمد عملية الاختيار على الدراسة والتحليل لطلبات الا -1
 التوظيف وتصنيفها وتحليل بياناēا بما يسير إجراء الخطوات التالية.

ترتبط عملية الاختيار على معايير ومقاييس تم استنتاجها من التحليل السابق للوظيفة والوصف  -2
 ل للوظيفة والموظف الذي يجب أن يشغلها حيث يجب تحليل: المتكام

 مواصفات الوظيفة من حيث واجباēا ومسؤولياēا وسلطاēا.  -أ

مواصفات الفرد من حيث التأهيل والعلمي والخبرة والمهارات الشخصية والقدرات والسمات    - ب
 الخاصة وغيرها.

تنطوي عملية الاختيار على إجراء المقابلات اللازمة سواء كانت مبدئية أو تفصيلية أو شخصية   -3
 في أحد المجالات وذلك بقصد التقنية والوصول لانتقاء الأفضل.

تشمل عملية الاختيار على بعض الاختبارات التي تسهم في التحقيق من توافر المعايير  -4
 قدمين لشغل الوظيفة.والمواصفات الواجب توافرها في المت

إن قرار التعيين مرهون يتخطى الفرد المتقدم لشغل الوظيفة بجميع الاجراءات التي تحددها المنظمة  -5
 والتي قد تختلف من منظمة لأخرى ومن مجتمع آخر.

تمر عملية الاختيار بعدة مراحل وخطوات تتكامل معا حتى تؤدي إلى  خطوات عملية الاختيار:_1
  ن الموارد البشرية المتقدمة ويوضح الشكل التالي هذه الخطوات:انتقاء الأفضل م
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  ): خطوات عملية الاختيار:19الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  

 .135: محفوظ أحمد جودة، المرجع السابق، المصدر

: في هذه الخطوة يتم استلام طلبات العمل دراسة طلبات العمل المجمعة من عملية الاستقطاب -1
وتصنيفها ودراستها دراسة مبدئية بعضا وضعها في قائمة ، التي جمعت من خلال عملية الاستقطاب

 موحدة تشمل تفاصيل المتقدمين للوظيفة من حيث المؤهلات والخبرة والمهارات وغيرها.

دراسة طلبات العمل المجمعة من 
 عملیات الاستقطاب

تجھیز قاعة مختصرة للمترشحین

الاتصال بالمتقدمین المذكورین في 
 القائمة المختصرة لاستكمال وثائقھم

إجراء المقابلة الاولیة من قبل إدارة 
 ریةالموارد البش

إجراء الاختبارات

المقابلات المتعمقة مع الدوائر 
 المستخدمة

اختیار الموظف الأفضل

الفحص الطبي

البدء بإجراءات التعیین

 الظھور في القائمة

 استكمال الأوراق

نجاح

نجاح

اختیار

لائق

 حفظ الملفات

 الالغاء من القائمة

 الاداریةعدم استكمال الوثائق 

 عدم اجتیاز المقابلة المبدئیة

 اجتیاز المقابلة المبدئیة

عدم التوصیة 

 فشل

 فشل

 عدم الاختیار

غیر لائق

الاتصال بالمراجع 
 والمتصرفین

التوصیة
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: من خلال استعراض القائمة الموحدة التي أعدت في الخطوة مة مختصرة للمترشحينتجهيز قائ -2
السابقة يتم استخراج قائمة مختصرة تشمل المرشحين الأكثر ملائمة للوظيفة بعد استبعاد من لا 
ينطبق عليهم الحد الأدنى من الشروط الواجب توفرها في شاغل الوظيفة والذين تحول طلباēم في هذه 

 ة إلى ضغط الملفات.الحال

: يجري مراجعة أوراق الاتصال بالمتقدمين المذكورين في القائمة المختصرة لاستكمال وثائقهم -3
ومن ثم القيام ، وثائق كافة السماء المذكورة في القائمة المختصرة للتأكد من تقديم الوثائق المطلوبة

 ل استكمالها.بالاتصال بالمتقدمين غير المستوفين لأوراقهم ووثائقهم من أج

ن الغالبية العظمى من المنظمات لا تكتفي بالسيرة الذاتية للمتقدم ولكنها تصر على ولهذا السبب فا
تعبئة نموذج طلب التعيين والتي تتضمن كافة المعلومات المطلوبة والوثائق الثبوتية اللازمة لإرفاقها مع 

  الطلب.

: يتم في الخطوة إجراء المقابلة الأولية من البشريةإجراء المقابلة الأولية من قبل إدارة الموارد  -4
قبل الموارد البشرية وذلك للتأكد من كثير من الأمور التي لا يمكن معرفتها من خلال طلب التعيين ولا 
من خلال السيرة الذاتية كالمظهر العام والشخصية والمنطق في ايراد الأفكار وترتيبها. وتعد بعض 

هذه المقابلة مع إعطاء درجات لكل عنصر من عناصر التقييم لمساعدēا في المنظمات نماذج لإجراء 
وأما الذين يفشلون في المقابلة الأولية ، اتخاذ قرار بأسماء الذين يمكنهم استكمال إجراءات الاختيار

 فتحول طلباēم إلى حفظ الملفات.

لمعرفين الذين كان مقدموا : تجري إدارة الموارد البشرية اتصالا باالاتصال بالمراجع والمعرفة -5
الطلبات قد ارفقوا أسمائهم وعناوينهم في طلب التعيين وذلك الاستفسار عن وضع مقدم الطلب كما 
تجري الإدارة اتصالا بالشركات الموظفة التي سبق لمقدم الطلب أن عمل معها وذلك للتأكد من سيرة 

 مقدم الطلب وسلوكه وأدائه.
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بارات أداة هامة من الأدوات المستخدمة في عملية الاختبار. : تعد الاختإجراء الاختبارات -6
حيث توجد عدة أنواع من الاختبارات التي يمكن إجراءها للمساعدة في اختبار المتقدمين للوظيفة 

 الأنسب ومن هذه الاختبارات نجد:

ه مع رنت: ēدف اختبارات الذكاء إلى تحديد مستوى ذكاء المرشح للوظيفة ومقااختبارات الذكاء  -أ
فكثيرا من الوظائف العالية تتطلب مستوى معين من ، من يشغل الوظيفةالمستوى المفروض تفرضه ف
وتوجه للمرشح للوظيفة أسئلة وعبارات  العادي او المتوسط العام للذكاء، الذكاء وأكثر من المستوى

 عليها هذه الاختبارات: تتعلق بالمقدرة العقلية والذاكرة والملاحظة والتحليل. ومن المجالات التي تركز

 .القدرة اللفظية على التعبير والحكم المنطقي 

 .القدرة على إدراك العلاقات بين مختلف العناصر والتركيبات 

 .القدرة على تركيز الانتباه والاهتمام 

 .القدرة على السيطرة على الأفكار والقدرات العدوية والحسابية 

لمعرفة قدرة المرشح للوظيفة على أداء العمل والتنبؤ : تجري هذه الاختبارات اختبارات الانجاز  - ب
وذلك من خلال قياس ما تعلمه الفرد من معلومات ، بمستوى قيامه بمهام واجباته التي سيكلف đا

وأتقنه من مهارات ومن أهم الأمثلة على هذا النوع من الاختبار اختبارات الطباعة وعدد الأخطاء 
 والمهارات الميكانيكية والقدرات والمهارات الكهربائية.البرمجة على الحاسبات. القدرات 

: تقيس اختبارات الاستعداد مدى جاهزية الفرد للتعلم بصفة عامة مما اختبارات الاستعداد   - ت
قابليته للتعلم فيما يتعلق بواجبات الوظيفة. يطلب من المتقدمين لهذه الامكانات  ىينعكس عل

واضيع التي تحتاجها من معنية في البرمجة والهندسة وغيرها توضيح بعض الأفكار حسب فهمهم وفي الم
إلى جانب هذه القدرات قد تكون عناصر متخصصة تبعا لنوع الوظيفة تحاول المنظمة من خلالها 
الربط بين النتائج الحالية وتلك المتوقعة من الفرد مستقبلا في مجال العمل فالمجال الإداري يتطلب 

 يحتاج إليها لامجال الفني والمجال القياسي والمجال الاستراتيجي. قدرات تختلف عن تلك التي
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: تقيس اختبارات الشخصية شخصية المتقدم من ناحية مدى انطوائه اختبارات الشخصية  - ث
لك تعيين درجة الاستقرار العاطفي ذوانفتاحه عن المجتمع والبيئة التي يعيش فيها بالإضافة إلى 

فالفرد المنفتح على الآخرين يمكن أن يقوم ببناء ، مع الآخرين للمتقدم ومدى استعداده للتوافق
 علاقات طيبة مع العملاء وبالتالي يمكنه النجاح في وظائف البيع أو العلاقات العامة.

  وتعد اختبارات الشخصية من أكثر الأدوات انتشارا بين علماء النفس وهي متعددة من بينها:

  السيطرة...) -د (كالثقة بالنفساختبارات تقدير السمات الخاصة بالفر 

 المجتمع...) - سرةبالأ -اختبارات تقييم التوافق في علاقات الفرد (بالمنظمة 

 وتوصلت العديد -القيم - الميول نحو الدين -اختبارات الميول والاتجاهات والقيم (الميول المهنية (
عن القيادة   LASSWELLمن نظريات الشخصية إلى نتائج تحدد أنماط الشخصية من بينها دراسة

، محب الرئاسة - الفوضوي، الدبلوماسي - وقد خرج بأنماط اجتماعية لأنواع القيادات هي الإداري
  1وتوصلت نتائج إحدى الدراسات الأخرى لدراسة الشخصية الإدارية إلى أنماط أربعة هي:النظري)، 

للعمل ومراعاة اخلاقياته والاعرف للمشكلات  بإتقانه: ويتم هذا النمط النمط الحرفي الماهر  -أ
ويجب العمل في مجموعات ويقيم الآخرين من خلال نوعية العمل الذي يمارسونه وما ، ومحاولة حلها

 يقدمونه له من دعم في مجال عمله.

: يقيم بالولاء والانتماء والمسؤولية والاخلاص للمنظمة التي يعمل النمط الاجتماعي المشارك  - ب
ني شعوره بالأمان على أساس علاقاته بأعضاء التنظيم ويرعي مشاعر الآخرين ولديه القدرة ويب، đا

 على التعامل مع جميع الأفراد وأدائهم.

: يركز على تحقيق القوة والنجاح ويميل إلى التحكم والسيطرة وارتقاء المكانة النمط العلمي القوي  - ت
لديه المخاطرة ويحب جو ، لقرارات المؤثرة في الآخرينالرفيعة التي تحقق له المكانة والسيطرة واتخاذ ا

 العمل النشط.

                                                            
1 -Sekaran UMA : Research Methods for  business: A skill building Approach. 4 eme ed New York ,John Willy 
and sons ,2003. P287. 
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: يعمل على محاولة اكتشاف الطرق الجديدة وينبع أساليب التفكير النمط المبتكر الخلاق  - ث
الابداعي وليستحب نفسه والآخرين للتحدي والابتكار في العمل ويتسم بالديناميكية وسرعة 

 استحضار الأفكار وتحمل المخاطر.

: ēدف هذه الاختبارات إلى التعرف على قيم الأفراد اختبارات الاهتمامات والقيم والاتجاهات  - ج
واتجاهاēم واهتماماēم كالمعتقدات والقيم الشخصية والاتجاهات النفسية والسلوك العام والأمانة 

هذه القيم:   العمل ومن بينوالموضوعية إذ تؤثر قيم الأفراد ودوافعهم إلى حد كبير على أدائهم في
القيم الاجتماعية كحب العمل ، القيم الاقتصادية كالعناية بالماديات، السياسية كالنفوذ السيطرة القيم

  الإيثار ورفاهية المشاهرة والأحاسيس.، وعنصر الانتماء للأسرة والتعاون والولاء

الية والتي تعني بالشكل القيم الجم، البحث في الخلق وسر وجود الكون، : كالتعبد والورعالقيم الدينية
  والجمال والابداع. 

وتتطلب هذه الوظائف ، : وēدف إلى قياس القدرات الجسمانية للفردالاختبارات الجسمانية - ه
توافر الخصائص الجسمية كالطول والقدرة على تحمل الظروف المحيطة بالعمل كالحرارة والرطوبة 

لمنظمة عند أمن وسلامة العاملين đا تلزمها بإجراء هذا إلى جانب أن مسؤولية ا، والضوضاء والتهوية
  هذه الاختبارات لاستمرارها واستمرارهم.

: ēدف هذه الاختبارات إلى التأكد من الصورة العامة وقدرة الفرد على أداء الاختبارات الطبية -د
  الوراثية.عمله وخلوه من الأمراض خاصة المعدية كاختيارات الكشف عن تعاطي المخدرات والأمراض 

اختبارات التصفية الطبية التي ēتم بقياس القدرة على العمل في بيئة كيميائية معينة وذلك لعمال 
  المصانع كالحديد والعلب والنسيج والمناجم...الخ.

: وēدف إلى قياس قدرة الأفراد على الاستجابة بسرعة اختبارات سرعة البديهة والاستجابة -
لتي تلقى عليهم على سرعة رد الفعل ومن أمثلة الاختبارات الخاصة برجال للأحداث المحيطة والأسئلة ا
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الأمن والبوليس ومن يعملون في مجال البحث وكذلك عمال المتاجر كالتجزئة وأعمال الفطنة والتعرف 
 ببديهة ولا يجب التوسع فيها وإجراءها بشكل مباشرة لأĔا تعتبر طرق لحرية الفرد.

: تعد المقابلات وسيلة هامة ēدف إلى التنبؤ بمستوى أداء الفرد في الدوائرالمقابلات المتعمقة مع  -
الوظيفة التي من المتوقع ان يشغلها بالاعتماد على إجاباته على عدد من الأسئلة وكذلك على ردود 
فعله والسلوك الظاهري المصاحب لردود الفعل. فهي من الوسائل الواسعة الانتشار في مجال الاختبار 

ومع المستويات الإدارية والفنية ، تتميز به من المرونة في التطبيق سواء مع العمال المهرة او غير المهرةلما 
بالإضافة إلى اعتبارها قناة لتبادل المعلومات في اتجاهين فالمقابلون يحصلون على كافة ، والمهنية

 1المقابلين.المعلومات عن المتقدمين يتعرفون على ما يريدونه من معلومات عن طريق 

  ولكن قبل تصنيف أنواع المقابلات لابد أن نذكر أهداف المقابلات وذكر الانتقادات الموجهة إليها.

 :: تتمثل الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها من مقابلات الاختبار إلىأهداف المقابلات
المعلومات عن ي على الحصول على كافة : تسعى المقابلة بشكل أساسالحصول على المعلومات

 الأفراد المتقدمين لشغل الوظيفة ومدى ملائمة طالب الوظيفة لتحقيق الانجاز الذي تتطلبه الوظيفة.

 :تم المقابلة أيضا بإمداد المتقدمين بالمعلومات الكافية عن المنظمة  إمداد المتقدمين بالمعلوماتē
ēا ومهاكذلك معلومات عن الوظيفا  وتاريخها ومنتجاēاة وواجباēوغيرها. مها وعلاقا 

 فمن ، : تركز المقابلة على لقاء الأفراد المتقدمين وجها لوجهالمراجعة الشخصية لطالبي الوظيفة
خلال المقابلة يمكن للمديرين والمشرفين وزملاء العمل تغيير أنماط شخصية المتقدمين والتعرف على 

المنظمة هذا مع تقييم التوالي المادية الأخرى قيمهم واتجاهاēم وثقافاēم ومدى تدافعها مع ثقافة 
    المؤثرة على الأداء الوظيفي.

 تظل المقابلات من أهم الطرق الشائعة وأشهرها لإجراء عمليات الانتقادات الموجهة لمقابلات :
 حتى مع الانتقادات المتعددة التي توجه إليها. والتي من بينها:، الاختبار

                                                            
  . 99ص سابق، مرجع ،البشریة الموارد إدارة علي، حسین علي محمد سھیلة عباس1  
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ما يكون المقابلون فكرēم عن المتقدمين من خلال ثلاث أو أربع  : غالباخطأ الانطباع الأول -1
 دقائق الأولى من المقابلة.

: نادرا ما يمكن للمقابلات أن تغير من الرأي أو التأثر بالمعلومات المذكورة في طلبات التوظف -2
 التوجه الذي كونته طلبات التوظيف التي خدمها طالب التوظيف.

اهتمامهم على المظاهر والدلائل غير الايجابية أكثر من اهتماماهم  إعادة ما يركز المقابلتين -3
 بمراعاة المظاهر المؤيدة والايجابية.

في بداية المقابلة عن الأفراد الذين يتم مقابلتهم فإن تصرفهم  إذ كون المقبلون فكرة مبكرة -4
 وسلوكاēم عادة ما ينقل ذلك للأفراد.

أحد المتقدمين على بقية العناصر الواجب دراستها   بدو عليهاالتي ي قد يغطي أحد المظاهر  -5
 كالسرعة أو حسن المظهر او التردد.

لإجراء المقابلة مع أحد المتقدمين ولم يحدث بينهم اتفاق محدد  إذا كان هناك عددا من المقابلين -6
 أمره. في عن المقدم فإĔم غالبا ما يرجئون البث

افق مع ميولهم واتجاهاēم ومع كل هذا ميل الأفراد اختيار ما يتو  عادة ما يميل المقابلون إلى -7
 لاتباع طريقة المقابلة في كثير من الأحيان للمبررات التالية:

 .تعطي انطباعا لدى المتقدمين بأهمية الحوار وأجر المفاضلة وانتقاء الأفضل 

  الوظيفة تقسم المقابلة بقدر ما فرض المرونة وسرعة الحصول على المعلومات المنفردة عن طالب
 بصورة مباشرة.

  اعتياد الأفراد على وجود مقابلات ولذا تحظى بالقبول كجزء من إجراءات الاختيار أثبتت
 من طالبي التوظيف يفضلون المقابلة لأĔا الطريقة العاملة لأجراء عملية الاختيار. 85الدراسات أن 

مع كافة المتقدمين للوظيفة  : بعد استكمال إجراءات المقابلات وتنفيذهااختيار الموظف الأفضل
يستطيع مجري المقابلة أو أعضاء فريق المقابلة أن ، وبعد استعراض نتائج الاختبارات المقدمة منهم
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يتقارب نتائج الاختبارات والمقابلات بين تحليل الوظيفة الشاغرة ومن ثم التوصل إلى اختيار الأنسب 
  بين هؤلاء المتقدمين.

يطلب من المتقدم الذي تم اختياره ان يقوم بمراجعة إحدى المستشفيات  إجراء الفحص الطبي:
المعتمدة أو أحد الأطباء المعتمدين لدى المنظمة لأجل الكشف عليه والتأكد من أنه يتمتع بصحة 

  جيدة وظانه قادر على أداء الوظيفة المرتقبة ولائق صحيا.

ئق صحيا فتحول وثائقه إلى حفظ الملفات وأما الشخص الذي تكون نتيجة الكشف الطبي أنه غير لا
  بالمنظمة.

فة لائق صحيا يقوم : بدأ تقديم نتائج الفحص الطبي وثبوت ان المتقدم للوظيالبدء بإجراءات التعيين
اسم الشخص الذي تم لديه بتجهيز عرض الوظيفة متضمنة الموارد البشرية بما  دارةقسم التوظيف بإ

  ة إلى شروط العقد وخاصة الراتب والامتيازات الأخرى.اختياره ومسمى الوظيفة بالإضاف

  :التعيين ماهية ثالثا:

فبعد ، وظيفتيعد التعيين هو نتاج عملية الاستقطاب والاختيار وهو المكمل لهما في عملية ال      
الأنسب بين المتقدمين للوظيفة تأتي عملية ضم المتقدم الذي تم اختياره  تياراستقطاب الأكفاء واخ

الرجل المناسب في المكان المناسب وأن  من أساسيات التعيين أن يتم وضع ان إلى أعضاء المنظمة.
يكون هناك تناسبا بين مؤهلات الفرد ومواصفات شاغل الوظيفة وفي هذه الحالة يمكن التنبؤ بأداء 

  دم إذا أحسن تدريبه وتحفيزه للعمل.الموظف القا
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  : تتضمن عملية التعيين الخطوات الموضحة في الشكل التالي:خطوات عملية التعيين_1

  ): خطوات عملية التعيين:20الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  .110: بشار يزيد الوليد، مرجع سابق، صالمصدر

لى المتقدمين للعمل الذي اجتازوا قد: يتم تقديم عرض العمل وشروطه اتقديم عرض العمل وتوقيع الع
  الاختبارات وحققوا نتائج جيدة في المقابلات وثم اختيارهم للوظيفة.

  ويتضمن عقد العمل عادة البنود التالية:

 .اسم الشركة والموظف وعنوانيهما -

 تاريخ الاتفاق وبدأ سريان العقد. -

 حسم الوظيفة ورقمها. -

 واجبات الوظيفة. ،التزامات الموظف -

 خرى.لاالدرجة والراتب والعلاوات والامتيازات ا -

تقدیم و عرض العمل و توقیع 
 العقد مع المتقدم

 مباشرة العمل

تقدیم أداء الموظف خلال فترة 
 التجربة

 التثبیت في الوظیفة

 الحفظ بالملفات

 إنھاء خدمات الموظف

 الحفظ بالملفات

 عدم توقیع المتقدم

 أداء ضعیف

 أداء جید



	قيادة الموارد البشريةتراتيجيات  اس                                        الثالث:الفصل  

 

172 

 المستحقات من الاجازات السنوية أو حتى Ĕاية العقد. -

 .مدة العقد -

 فترة التجربة التي يحق لكل طرف خلالها أن يبلغ الطرف الآخر إĔاء العقد بدون إنذار. -

 أحكام القانون المطبقة في حالة وجود خلاف بين الطرفين. -

ف وصاحب العمل في مختلف بين الموظوهناك العديد من التشريعات العمالية التي تنظم العلاقة 
فقانون العمل في أي دولة ينظم العلاقة بين الموظف وصاحب العمل من حيث عدة أمور   المجالات،

  وأن عقد العمل قد يكون على أحد الشكلين.، كعقد العمل والنقابات العمالية

وإذا قام صاحب ، فيه: يستمر العمل đذا العقد حتى انتهاء المدة المحددة عقد عمل محدد المدة  -أ
العمل بإĔاء عقد العمل قبل انتهاء المدة المحدودة فإنه يحق للعامل استيفاء كافة حقوقه حتى انتهاء 

 المدة المتبقية من العقد.

: يعتبر العامل المعين بموجب هذا العقد مستمرا بعمله إلى أن تنتهي عقد عمل غير محدد المدة  - ب
إĔاء عقد العمل فيتوجب عليه إشعار الطرف الآخر خطيا قبل وإذا رغب احد الطرفين في ، خدمته

عدة محددة في القانون أما عن حيث تنظيم العمل فيفرض القانون على إدارة المنظمة أن تضع نظاما 
داخليا يوضح فيه أوقات الدوام وفترات الراحة وقائمة إنجازات كما يحدد القانون الحد الأعلى 

ساعة عمل في معظم قوانين العمل وقد يصل الحد  48التي تصل إلى للساعات العمل الأسبوعية و 
ويحدد القانون كذلك الحد الأدنى لحق العاملين في  ساعة في بعص الدول المتقدمة، 40 على إلىالا

 الإجازة السنوية على أن تكون باجر كامل.

نقابة خاصة đم   فتعطي معظم القوانين للعاملين الحق في تأسيس :لعملا وفيما يتعلق بنقابات  - ت
كما تحظر القوانين على صاحب العمل ان يشترط للتعيين عدم انتساب العامل لنقابة العمال أو أن 

 يقوم بفصله بسبب انتسابه للنقابة.
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: بعد توقيع عقد التوظيف يكون الموظف ملزما بمباشرة العمل في التاريخ المحدد في مباشرة العمل  - ث
تقريرا بتاريخ مباشرة العمل في نفس اليوم الذي بدأ فيه الموظف  حيث يرفع الرئيس المباشر، العقد

وإذا لم يباشر الموظف الجديد عمله لفترة محدودة في قانون العمل فغنه يعتبر ، الجديد دوامه في المنظمة
 مستنكفا عن العمل ويتم إلغاء عقد التوظيف.

تعيين الموظف الجديد وخضوعه : وفقا لشروط التعاقد يتم تقييم الموظف خلال فترة التجربة  - ج
وخلال فترة التجربة يقوم الرئيس المباشر في العمل بمراقبة الموظف الجديد عن  ، لفترة تجربة محددة في يوم

حيث يرفع قبل انتهاء فترة  ئه وانضباطه في تنفيذ التعليمات،كثب وتقييم ادائه وتعاونه مع زملا
بتثبيت الموظف أو إĔاء  رير توصية الرئيس المباشرضمن التقكما يت،  التجربة تقرير مفصل عن ذلك

 عقد عمله.

 :التثبيت في الوظيفة -5

وبعد تقديم رئيسه المباشر تقريره وتوصيته بتثبيت ، بعد انقضاء الفترة التجريبية للموظف بنجاح
إن ، الموظف الجديد يثبت الموظف في وظيفته ويستمر في عمله حتى Ĕاية فترة المتفق عليها في العقد

من حق المنظمة وفقا للعقد المبرم بينها وبين الموظف الجديد أن تنهي عمله في فترة التجربة بسبب 
  عدم اجتيازه الفترة بنجاح وعدم إثبات كفاءته في العمل.

ساسي من توجيه الموظف الجديد هو حمل الموظف يبدأ عمله : الهدف الاتوجيه الموظف الجديد
وفي الواقع قد يشعر الموظفين الجدد بتوتر وقلق عند ، يئته الجديدةبدون ان يشعر بالاغتراب في ب

  عن كيفية انسجامهم مع الزملاء الجدد. يتساءلوندخول المنظمة وقد 

إلا أن عملية تقديمهم إلى زملائهم وتنفيذ برامج التوجيه تخفف من القلق وعدم التأكد للموظف 
تقوم معظم المنظمات في اليوم الأول من مباشرة الموظف لعمله بتزويده بكتيب للموظفين ، الجديد

الجدد والذي يشرح له بإيجاز اهداف المنظمة وسياساēا وإجراءاēا وتقسيماēا الإدارية من حيث 
تقسيم الدوائر والأقسام وأسماء المديرين كما يشرح الكتيب حقوق الموظف من أنظمة الرواتب 



	قيادة الموارد البشريةتراتيجيات  اس                                        الثالث:الفصل  

 

174 

جازات والترقية والحوافز والتقاعد والأمين الصحي ووجابته من حيث الدوام والتنفيذ التعليمات والا
ونادي الموظفين  والكافتيرياوالتعاون مع زملائه كما يشمل بعض التفاصيل عن الأمن والسلامة 

  1وموقف السيارات وغيرها من الأمور الأخرى.

يث يتولى أحد الموظفين القدماء يسمى بنظام الرعاية ح باع مايرة إلى اتبوتلجأ بعض المنظمات الك 
ومرافقته لمدة محددة في بداية أيام عمله đدف حماية الموظف الجديد من أي ، برعاية الموظف الجديد

  مؤثرات سلبية في بيئة العمل ومساعدته في تكوين صداقات مع زملائه.

، لآخر إلا أن هذا الاختلاف ليس شائعا مشروعومع ان عملية التوصية للموظف الجديد تختلف من 
البشرية باصطحاب الموظف  ففي كثير من الحالات قد تبدأ عملية التوجيه بقيام ممثل عن إدارة الموارد

لى رئيسه المباشر الذي يقوم بتوظيف الموظف بمكان عمله وكثيرا ما ه الى مكان عمله وتقديمالجديد ا
  اح الموظف الجديد أو فشله.الذي يقرر نج الأساستكون هذه الخطوة 

أو أكثر وقد  وظف الجديد قد يستمر ليوم واحدوتلجأ المنظمات عادة إلى تصميم برنامج لتوجيه الم
  يكون مرة واحدة أو على عدة مرات متقاربة بحيث يتضمن ما يلي:

 .استقبال الموظف الجديد والترحيب به 

  ورسالة المنظمة.تعريف الموظف الجديد بمهما وظيفته ودور دائرته 

 .سياسات المنظمة وتعليمات الإدارة 

 .انظمة التعويضات والفوائد 

 .قانون الضمان الاجتماعي 

 .ثقافة المنظمة السائدة 

 .معايير التقييم 

 .الهيكل التنظيمي للمنظمة والدائرة التي يتبع لها الموظف 

                                                            
  .130ص سابق، مرجع الولید، یزید بشار 1 
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 إلى دوائر المنظمة  وقد يكون ضمن هذا اصطحاب الموظف الجديد، تعليمات الدوام والإجازات
  واقسامها وكذلك تعريفه برئيس عمله وزملائه الذين سيبدأ معهم العمل.

برنامج توجيه الموظف الجديد على اساس فردي حيث يعطي برنامج التوجيه إلى كل  تنفيذوقد يكون 
، إليه شخصيا ام أكبر عندما يتم توجيه البرنامجموظف جديد على حدة إذ يشعر الموظف باهتم

 الجدد الآخرين ن هذا الأساس الفردي لا يعطي فرصة للموظف الجديد أن يشارك الموظفينلك
كما قد يكون تنفيذ البرنامج على أساس جماعي خاص في المنظمات الكبيرة همومهم وأوضاعهم،  

وهنا يوفر هذا الأساس الوقت المستغرق لتنفيذ ، حيث يكون لديها اعدادا كبيرة مكن الموظفين الجدد
  1.مقارنة بإجراءاه لكل موظف على حدىنامج البر 

إلا أن الاهتمام بكل موظف يكون أقل حيث يوجه البرنامج إلى إعادة أفراد وبعد فترة تقييم البرنامج 
من قبل الموظفين الجدد المشاركين فيه من خلال توزيع استمارة مصممة لهذا الغرض ويمكن عقد 

البرنامج ويهدف هذا التقييم إلى اكتشاف أي نقاط ضعف  جلسات نقاشية بين الأفراد الجدد لتقييم
  في البرنامج يهدف تحسينها وإجراء التعديلات المناسبة لإثراء وزيادة فعاليته.

 SOCIOLISATION التكيف الاجتماعي:_2

هناك موضوع هو مرتبط بتوجيه الموظف هو موضوع التكيف الاجتماعي للموظف الجديد المتعلق 
  2فة إلى استقرار الموظف وانسجامه مع قيم العمل ومع زملائه.بالنشاطات الهاد

ذلك أن الموظف الجديد يصل إلى العمل حاملا معه مجموعة من القيم والعادات والاتجاهات 
وفي واقع الأمر وقبل الوصول للعمل والمنظمة ومنذ مرحلة ، والتصورات التي قد تنقل إلى المنظمة

من خلال تعريف الفرد بالعمل والمنظمة وتعريفه بما هو متوقع منه في الاختيار وتبدأ عملية التكيف 
  عمله وسلوكه.

                                                            
  .425ص -مرجع سابق ،والوظائف والأسس، المبادئ الادارة، الأصالة  محمد، كامل المغربي-  1 
 .99 - 98ص -مرجع سابق محمد، سھیلة علي، حسین وعلي عباس 2 ‐
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إضافة إلى ذلك فإن الفرد يكيف نفسه في مرحلة الاختيار ليرى المسؤولين عن العملية الوجه الجديد 
ويستطيع القائمين على الاختيار تقدير ، له يمكن له أن تعرف منذ تلك اللحظة قابليته للتكيف

جات تكيف الفرد أما المرحلة الثانية للتكيف فتحصل بعد دخول العمل ومواجهة الفرد لمقارنات در 
فعندما تكون هناك فجوة ، بين واقع العمل بما يضمن من قواعد وزملاء ومدراء ورؤساء مع تصوراته

نامج وأن يوضع مثل هذا الفرد في بر ، بين التصورات المسبقة والواقع لابد أن تكشف هذه الفجوة
وهذه الخطوة تمثل التكامل في ، للتكيف المناسب ومن ثم الوصول إلى الخطوة الأخيرة وعلي التغيير

بحيث يتقبلون قيم وضوابط العمل والزملاء ويكونوا ، عملية الأفراد لجعلهم راغبين في العمل والمنظمة
  :عي إلى ثلاث مراحلوتقسم عملية التأقلم أو التكيف الاجتما بنفس الوقت مقبولين من الجميع.

يأتي الفرد إلى العمل حاملا معه مجموعة من القيم التنظيمية والاتجاهات مرحلة ما قبل الوصول: _
ويساهم في إعداد أو تشكيل هذه ، والتوقعات حول الوظيفة التي سيؤديها والمنظمة التي سيعمل فيها
تان يزود ل الاستقطاب والاختيار الالتوقعات كل من البرامج التدريبية والجامعات وكذلك في مرحلتي

الفرد خلالهما ببعض المعلومات عن المنظمة. ولابد من الإشارة إلى أنه يجب أن تحرص إدارة الموارد 
البشرية على تزويد الموظف الجديد بمعلومات دقيقة وذلك لأن حجب الحقائق عن الموظف في هذه 

  فترة الأولى للالتحاق بالوظيفة.المرحلة قد يزيد من معدلات دوران العمل خلال ال

حيث تبرز أمامه ، تبدأ هذه المرحلة مع دخول الفرد إلى المنظمة بقصد العمل مرحلة المواجهة:_
إشكالية المقارنة بين توقعاته عن العمل وعن الزملاء والمشرفين والمنظمة بصورة عامة وبين حقيقة 

ن المواجهة تؤكد الإدراكات المسبقة اته صحيحة فالواقع فإذا كانت توقعالأمور التي يراها على أرض ا
  لهذه الأمور.

لكن المشكلة أن حالة التطابق الكبير غير موجودة على ارض الواقع وعندما تختل التوقعات عن الواقع 
بشكل كبير لابد من رعاية الموظف لغرض تقريب توقعاته مع القيم والمعايير التنمية السائدة وتستطيع 
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د البشرية الحد من فجوة التوقعات من خلال ممارستها الموضوعية لعملية الاختيار وتزويد إدارة الموار 
  1الموظف الجديد بمعلومات حقيقية عن وضع المنظمة.

: في هذه الحلة يقوم الفرد بإجراء بعض التعديلات على سلوك وتوقعاته السابقة مرحلة الاستقرار _
والزملاء وغيرهم. đدف التكيف مع معايير بيئة العمل الجديدة فيما يتعلق بالعمل والمنظمة والمشرف 

، وتتم عملية تكيف الموظف الجديد عندما يبدأ بالشعور بالراحة في المنظمة، والقيام بالرد المطلوب منه
وفي عمله في المنظمة وزملائه ويتفهم ويشاطر الآخرين القيم والعادات التنظيمية السائدة بالإضافة إلى 

لنظام المنظمة وما هي الممارسات المقبولة وغير المقبولة. وكيفية تقييمه والمعايير التي تستخدم تفهمه 
  لقياس وتقييم عمله ويوشح الشكل التالي هذه العملية:

  الاجتماعي:مراحل عملية التكيف :  )21رقم( الشكل

  

  

  

  

 الأردن، عمان، اثراء، دار ،تكاملي استراتيجي مدخل البشرية، الموارد إدارة سعيد، مؤيد السالمالمصدر: 
  .203، ص.2009

  :مراحل عملية التكيف الاجتماعي_3

يلاحظ من الشكل أعلاه ان عملية التكيف بكافة مراحلها تعمل على شعور الموظف الجديد 
  والراحة في عمله وبالتالي تؤثر في:بالانسجام مع زملائه 

                                                            
  .203 -202ص -مرجع سابق  ،تكاملي استراتیجي مدخل البشریة، الموارد سعید، مؤید السالم -  1 

 الاستقرار المواجھة ا قبل الوصولم

 الإنتاجیة

 الالتزام

 الرضى
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: يؤثر استقرار الموظف وتكيفه الاجتماعي على رفع مستوى أداء الفرد وبالتالي زيادة الانتاجية -
 إنتاجية وخاصة في ظل انسجام الفرد مع زملائه

: لا يمكن ان يشعر الموظف الجديد بالالتزام التنظيمي الحقيقي إلا إذا وصل إلى المرحلة الالتزام -
 الأخيرة من مراحل عملية التكيف الاجتماعي ألا وهي الاستقرار.

: تقبل الموظف الجديد للقيم التنظيمية والأعراف السائدة في المنظمة وعلاقته الجيدة مع الرضى -
رؤساء وزملاءه ويشكلون مقدار رئيسيا من أبعاد الرضى الوظيفي إن عملية التكيف الاجتماعي 

هم المسار الصحيح لعملهم مما يؤثر في تخفيض حالات القلق والخوف للموظفين الجدد تعمل على ف
من المجهول الناتجة عن انضمامهم إلى المنظمة والعمل مع الزملاء جيد في ظل ضوابط عمل قد تكون 

  جديدة بالنسبة إليهم.
  :الموارد البشرية تكوين ثانيا:

ومصدر الابداع فيها هي مواردها البشرية لذلك فالاعتناء đا يتطلب عامل  الثروة الحقيقة لأي أمة
وجودة  أساسي هو التكوين حيث رفع مستوى الثروة البشري وكفاءēا يؤديان إلى تحسين أدائها

ولكي نلفت النظر إلى أهمية الثروة البشرية المعطلة عليها فقط دراسة كيفية  إنتاجها وبالتالي تنميتها،
المؤسسات والتنظيمات الكبرى عقول التسيير الناتج وتدخل الدول الصناعية في حروب  مخاطبة

اقتصادية دبلوماسية من أجل الظفر đا فكم من مؤسسة قاربت الافلاس ولكن بفضل مسيرها الكفؤ 
  تحولت من توقع الافلاس إلى تحقيق أرباح لم تكن متخلية.

زلنا بعيدين كل البعد عن مقاربة موضوع تسيير الموارد فالتكوين الجيد هو أصل نجاعتها ولأننا ما 
  البشرية برؤية إبداعية فلا تسيير حديث دون رؤية إبداعية على وجه الخصوص.

فرأس المال البشري هو الدعامة الحقيقية التي تستند إليها المنظمة الحديثة نظرا لأهميته وقدرته على  
 لإدارة الحديثة اهتماما بقضية رأس المال البشري وتأهيلهالمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة وتولي ا

  وهذا من خلال التكوين.
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ن التراكم المعرفي لدى العاملين بالمنظمة وما يمثله من تنامي خبراēم والمتمثلة في المعارف فهو عبارة ع
مال ولكن إليهم من أع و ليس فقط ما يوكل داءالأكفاءة   رفعرات والقدرات والتي تمكنهم من والمها

. وعلى الجانب 1الأهم هو النتيجة المستدامة لأدائهم المهني والإداري وتفاعلهم الشخصي بالمنظمة
الآخر لا يقل أهميته على التراكم المعرفي لدى العاملين يأتي ما يسمى بالتدفق أو الانسياب المعرفي 

 أن كل فرد في المنظمة يعلم ما وهو مغاير كليا لما يعرف بتتابع الإجراءات حيث يميز التدفق المعرفي
أي منظومة المعرفة التي تمتلكها ، ن يجدها ويحصل عليهاءة أداء المهمة الموكلة إليه وأييحتاج إليه من كفا

  ى العاملين ولكن محصلة تفاعل كل تلك المعارف.س فقط مجموع المعارف المتراكمة لدالإدارة لي

  :وهناك نوعان من رأس المال وهما

المتوفرة لدى الأفراد إلا أنه لا  رفما بلغت المعامهأنه حيث من  تأتي أهميته المال التنظيمي:رأس _ 
بيئة العمل لاستخدام الأمثل للخبرات المتوافرة لدى منتسبي  يهيئقيمة لها ما لم يوجد تنظيم كفؤ 

المعرفي بين م التدفق يدع كفؤ  لذا يمكن تعريف رأس المال التنظيمي بانه هيكل تنظيمي، المنظمة
  ونة في مواجهة متغيرات وتحديات البيئة العملية المحيطة.ر وحداته ويتميز بالم

  ين مع المنظمة:لم_ رأس المال المتعا

ات المنظمة وهو يعتمد على جويقصد به حسن التعامل مع الشريحة المستهدفة من خدمات أو منت
تحقيق رضا المتعاملين مع المنظمة وتتضح حسن كفاءة اختيار وتوظيف التواصل مع هذه الفئة đدف 

أهميته من تفاعلات رأس المال البشري والتنظيمي معا ما يؤدي إلى جودة الخدمة والمنتج ولكن ماهية 
ذلك ما لم تحسن تسوق تلك الخدمة أو المنتج من خلال حسن كفاءة اختيار وتوظيف قنوات اتصال 

  مع كل هذه الفئات.

                                                            

  .26، ص2003، دار الكتب، القاهرة، إدارة الموارد البشرية، التجارب، التحديات، والتطلعات ،مي عبد الكريم أحمدالخزا -1 
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نظمات المعاصرة بالموارد البشرية يعبر عن محاولة ايجاد التوازن بين أهداف عن اهتمام الإدارة أو الم
طاقات وقدرات ذهنية تفوق كثيرا  للإنسانسليم وهو أن وتنطلق من اعتقاد  فراد،المنظمة وأهداف الا

  ما يتم استغلاله والاستفادة منه.

قيق ز المنظمات وقدرēا على تحفالاستفادة القصوى من تلك القوة الذهنية هي المصدر الحقيقي لتمي
ساسي في فكر الإدارة الجديدة هو إعطاء الفرصة ولذلك نجد أن الدور الا إنجازا من باهرا غير تقليدي

للموارد البشرية والاهتمام đا حتى تتمكن من تحويل مفهوم إدارة الأفراد إلى مفهوم إدارة الموارد البشرية 
هد البشري لا يمكن أن يصل إلى نتائج ذات قيمة بمجرد أن يتوافر الاستراتيجية كما أن توافر هذا الج

بل لابد من التخطيط والإعداد والتكوين والتنمية المحتم في إطار متطور بالتناسق مع استراتيجيات 
  المنظمة.

تناع الكامل بالدور الرئيسي للموارد البشرية في مجموعة الأسس التالية التي يتضمن وقد تبلور هذا الاق
  هيكل الفكر الإداري والتنظيمي الجديد:

  إن المورد البشري بالدرجة الأولى طاقة ذهنية وفكرية ومصدر المعلومات والابتكارات وعنصر فاعل
يقول الفريد مارشال في هذا الصدد ثمن ضروب رأس المال ، قادر على المشاركة الايجابية بالفكر والرأي

 .1هو ما يستثمر في البشر"

  بي لمجموعة ليرغب في المشاركة وتحمل المسؤولية ولا يقتنع بمجرد الأداء الس ةفي المنظمأن الانسان
 من المهام تحددها له الإدارة بل يريد المبادرة والسعي والتطوير والانجاز.

  نه يكفي عمل متوافق مع مهاراته ورغباته فاإن الانسان إذا أحسن اختيار وإعداد وتكوينه والبناء
ه عن بعد وبشكل غير مباشر لا يحتاج إلى التدخل التكميلي من المشرق أو الرقابة بعد ذلك توجيه

 لضمان أداءه عمله.

                                                            

  .42، ص2001مصر، القاهرة،  ،، دار غريبالاستراتيجية إدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  -1 
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  إن الانسان يزيد عطاءه وترتفع كفاءته إذا عمل في مجموعة عمل فريق من الزملاء يشتركون معا في
 تحمل مسؤوليات العمل وتحقيق نتائج محددة.

إدارة الموارد البشرية تتناول الاستثمار في المورد البشري من وقد تكاملت في ذلك مفاهيم حديثة في 
منظور شامل يعكس كل الاسهامات والتيارات الفكرية المتجددة والمستمدة من النموذج الفكري 
الجديد للإدارة. أي يتلخص المنطق الجديد في إدارة الموارد البشرية في ضرورة إقدام الانسان واستثمار 

وظيفه في مجالات العمل الأنسب إليه واعتباره شريك في العمل وليس مجرد أجير وفي قدراته وطاقاته بت
ذلك فإن مفاهيم إدارة الموارد البشرية الجديدة تختلف جذريا عن مفاهيم إدارة الأفراد أو إدارة الموارد 

  البشرية التقليدية على النحو التالي:

  .البشرية التقليدية والجديدة: يمثل الفرق بين إدارة الموارد )09(الجدول رقم

  إدارة الموارد البشرية الجديدة  إدارة الموارد البشرية التقليدية
وقواه العقلية وقدرته  للإنسانتمت بالبناء المادي ها

م التي يكلف االآلي المه الأداءوركزت على ، الجسمانية
 đا دون أن يكون له دور في التفكير أو اتخاذ القرارات.

ēتم بعقل الانسان وقدراته الذهنية وإمكانيته في التفكير   
والإرشاد المشاركة في حل المشاكل وتحمل المسؤولية واتخاذ 

  القرارات
ركزت على الجوانب المادية في العمل واهتمت بقضايا 

  الأجور والحوافز المالية وتحسن البنية المادية للعمل
رات الذهنية ēتم بمحتوى العمل والبحث عن شحذ القد

للفرد وهذا بالحوافز المعنوية وتمكين العامل ومنه 
  الصلاحيات الكاملة في كل شيء

اتخذت التنمية البشرية في الأساس شكل التكوين المهني 
الذي يركز على إكساب الفرد مهارات ميكانيكية 

العمل دون السعي لتنمية المهارات  أداءيستخدمها في 
  .الفكرية واستثمارها

مية البشرية هي تنمية إبداعية وإطلاق لطاقات التفكير التن
والابتكار عند الانسان وتنمية العمل الجماعي وشحذ روح 

  .الفريق

  .45مرجع سابق،ً ، الاستراتيجية ادارة الموارد البشرية: علي السلمي، المصدر
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هذا المجال يمثل  لأجل كل هذا ēتم المؤسسات والمنظمات بتكوين الموارد البشرية لأن ما يتفق في
استثمارا قد يكون له عائد يظهر في رفع كفاءات الأفراد كما أن أهمية التكوين تزداد بزيادة المعرفة 

لذلك فهو مسؤولية مشتركة بين جميع الأطراف في المؤسسات والمقصود هنا إدارة الموارد ، والمهارات
  ون التكوين.البشرية والموارد بالإضافة للأفراد المتكونين الذين يتلق

  التكوين وعلاقته بتخطيط الموارد البشرية:_2
رية عناية مميزة نظرا للفوائد التي شوظيفة تكوين الموارد الب غالبية المؤسسات بالتكوين وتولي ēتم  

إذ  اقي وظائف إدارة الموارد البشرية،تأتي من نتائجها ونظرا لارتباط وظيفة التكوين ارتباطا وثيقا بب
في وظيفة الاختيار والانتقاء مع وظيفة التكوين ويكون بديلا  تلجأ بعض المؤسسات إلى الربط

قطاب والتعيين من لاختيار تعني الموارد البشرية في الوظائف كما يرى بعض المدراء أن تكاليف الاست
ء اختيار الأفراد استخدمها لأغراض تكوينية كونه يتحقق نتائج وبأقل مخاطرة كما تتيح عن سو   ضلالأف

  في وضعهم في وظائف معينة تمس بعش المدراء الذين يرون أن اختيار الأكفأ.
جديدة سات الاستفادة من مهارات وخبرات من الأفراد يقلل من التكاليف ويزيد من فرص المؤس

  .1توظف لأغراض عدة من ضمنها مشاركة هؤلاء الجدد في برامج تكوينية مختلفة
 على اختبارات دقيقة وموثوقة لاكتشاف مهارات وخبرات الأفراد المنوي توظيفهم إن الاختيار المبني

  يقلل من نجاعة وحاجة المؤسسة إلى تكوين هؤلاء لاحقا وتخفيف تكاليف التكوين كذلك.
أضف إلى ذلك التكوين النوعي داخل المؤسسة يهدف إلى ترقية الأفراد إلى وظائف جديدة وبالتالي 

فة الاختيار والتعيين لى اختيار مرشحين ذوي مهارات عالية، إضافة إلى ارتباط وظييقلص من الحاجة إ
  ن وظيفة تقييم الأداء مرتبطة بدورها بوظيفة التكوين.بالتكوين فا

ة وفيها تقييم أداء الأفراد بية فترته المحددة للأفراد نتائج طد Ĕايمن المتوقع أن يعطي التكوين بع
  الأفراد المطابقة مع الأداء الفعلي المطلوب منهم.ويكشف عن نقائص عند بعض 

  
                                                            

1   -Sekio( L) et autres : Gestion des ressources humaines.  ULNC. Monte riel . canada .1993 
 P 367. 
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  التخطيط الاستراتيجي للتكوين:_3
 10-05يتبين المدخل الاستراتيجي للتكوين والذي يتمثل في تخطيط طويل الأجل بمدة تتراوح في   

اعية الدسنوات بعد مراجعة الماضي وتحليل الحاضر واستقراء للتغييرات البيئة المتوقعة وتعد الأسباب 
  استراتيجية التكوين ما يلي:لتصميم 

رية الذي يوضح الوظائف التي تنشأ وتلك التي ستتغير شالتوافق مع متطلبات تخطيط الموارد الب -
 سنوات ما يتطلب تكوينا طويل المدى لتأهيل الأفراد. 10إلى  5مستقبلا على مدى 

التجهيزات ومستوى الأداء ما قد تتطلب مواجهة التحديات وتطوير التكنولوجيا في خصائص  -
 .1يتطلب حتمية في قدرات الأفراد لنفهم خصائص هذه التجهيزات والمعدات وأدارēا بفعالية وكفاءة

إن البعد الاستراتيجي للتكوين في جذورها من رسالة المنظمة فتقوم بتحديد الأهداف طويلة الأجل  -
الاستراتيجية في كل من الوظائف الأخرى  والأهداف الاستراتيجية للمنظمة على إدراك التوجهات
 مثل الإنتاج والتسويق والمالية وإدارة الموارد البشرية...الخ.

  وضح النموذج التالي بين أصول ومسار استراتيجية التكوين وعلاقته باستراتيجية  المنظمة وأهدافها.وي

                                                            
  .ذ254أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص - 1 

P13. ‐d l’éversion .Paris 1994E. Développer et intégrés la formation en entreprise  :Sontag Michel _2  
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  : استراتيجية التكوين ضمن استراتيجية المنظمة:)22(شكل رقمال
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  257: أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق، ص المصدر

 رسالة المنظمة

 أھداف طویلة الأجل

متغیرات البیئة 
 الداخلیة  للمنظمة

نقاط القوة 
 والضعف

متغیرات البیئة 
الخارجیة   

 للمنظمة

الفرص  
 والتحدیات

 استراتیجیات 

تنمیة الموارد  الانتاج التسویق 
البشریة

البحث والتطویر  الادارة المالیة 

استراتیجیة 
 التكوین

خطط قصیرة 
 سنة)1الأجل (

تحدید الاحتیاجات 
 التكوینیة 

تحدید أھداف 
 وأولویات التكوین 

البرامج تصمیم 
التكوینیة

تصمیم الموازنات 
 للتكوین  

تصمیم معاییر 
 أداء التكویني

 جداول زمنیة
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 تراتيجي للتكوين حيث نجد فيه مسعى لتجديد الاحتياجات التكوينيةيوضح الشكل المخطط الاس
شكل التوسعات والتطلعات في النشاط أو  و تأثيرات المتغيرات البيئة الداخلية و بتعيين الأفضل

التطوير في التجهيزات وبرامج الترقية كما أنه يقر بالمتغيرات البيئة الخارجية من خلال المنافسة وتوظيف 
  الكفاءات الخارجية.

صغيرة الأجل سنة حيث تجزأ مخطط الاستراتيجية للتكوين إلى خطة طويل الأجل إلى خطط وهكذا ي
  تتضمن كل منها:

 تحديد الاحتياجات -

 تعميم أهداف وأولويات التكوين -

 هداف التكوينية إلى برامجترجمة  الا -

 تعميم موازنة التكوين لتقابل وتغطي البرامج المخططة. -

 تعمم معايير تقييم الأداء التكوين -

 الجدولة الزمنية. -

  :1نسياسةّ إعداد برامج التكوي_4
نه أشد لزوما في الدول التي تسير عن طريق التنمية في الدول الصناعية فاإذا كان التكوين المهني لازما 

الصناعية والتي تنقصها الخبرة في كافة الميادين لأن العملية ضرورية ēدف إلى تنمية قدرات الفرد 
  حيث تتطلب:ومهاراته وتنمية الكفاءات الإنسانية التي تؤدي إلى زيادة الإنتاج 

 عن طريق  وفعالية الفرد على أداء عمل معين تنمية مهارات الأفراد أي زيادة قدرة وكفاءة
 بدقائق أمده الظروف المحيطة به وأدائه  هيضتكوينه وتعو 

  تنمية القدرات الذهنية للأفراد واكتمال شخصيتهم ولا تنحصر وظيفة برامج التكوين المهني في
 فحسب، دائما تمتد أيضا إلى تنمية قدرات الشخصية للفرد ككل.الدرجة عالية من المهارة 

                                                            
  .602، ص.2002 بیروت، العربیة، النھضة دار  ،استراتیجي منظور من البشریة الموارد إدارة بلوط، إبراھیم حسن - 1 
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 ل العمال وتغيير الصورة والاتجاه الذي كان من الاجتماعي والنفسي الملائم في عم خلق الجو
الممكن أن يجعله العامل في نفسه اتجاه المشروع الذي يعمل فيه وذلك عن طريق توضيح كافة 

 الاستفسارات التي في ذهنه.

  ين، وللتدريب فعالية مرتبطة بالقدرة بدة الإنتاج عن طريق مهارة الأفراد المدر رفع جو
أن برامج التكوين في المؤسسة  MALTHISوالاستعداد للمخاطبة والبرامج المهنية  حيث يوضح 

ية يكون فيها التكوين مشكلا من مجموعة من العناصر والنشاطات تشارك في تقييم الطاقة العمل
منظمة ضمن استراتيجية العامة للموارد البرية في المؤسسة ومنه يكون  مدمجة بطريقة للأفراد وتكون 

التكوين مساعدا على التغيير، بحيث يجعل الفرد أو الجماعة قادرة على التحكم في مناهج وبنية 
العمل، وأن يأخذ بعين الاعتبار بعد الجماعة داخل المؤسسة ويعطي إمكانية الإحساس أكثر بحقيقة 

 .1ؤسسة ويعمل كمحدد للمشاكل على المستوى الاجتماعيالم

  كما نجد أن الكثير من الدول تخطط لتكوين الأفراد وتخصص من ميزانيتها لتطوير برامج
مليون  دولار العام  45التكوين إذ نجد مثلا الو م أ بلغت تكاليف التكوين التي تخصصها حوالي 

مليون دولار  70،60لتصل إلى 1998عت عام ثم ارتف حسب مجلة التدريب الأمريكية 1992
 .2سنويا

أن التكوين سوف  GOLDSTEN ET GILLIAM وجيليام ينفي هذا المجال غولدستا ا يرىكم
  :3المقبلة وذلك لأسباب التاليةلوقت والكلفة في الحقبة المالية يتطلب مزيدا من ا

 ريين وغير المثقفيناارتفاع عدد الأفراد غير المه -

تكوين وإعادة تكوين رسكلة الموارد عند  عنها ترتبيالتطور الحاصل في التكنولوجيات المعقدة التي  -
 استخدامها.

 حاجة المؤسسات إلى التكوين بأداة فاعلة في مواجهة تحديات السوق -

                                                            
1   -Malthis (L) : Gestion prévisionnelle et vélarisation R.H et d’organisation .Paris .1982‐ P144 . 
2   -Herve Hamon: Investir dans la formation l’entreprise a la recherche de performance  
Revue entreprise et forme, Paris .Fiche N°01‐ 1993‐ P90. 

  .182محمد سعید سلطان، مرجع سابق، ص - 3 
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مصاريف من  مليار12 كما أن فرنسا كذلك لجأت إلى سن قانون يفرض على مؤسساēا إنفاق

  ان التكوين وإلا سوف تخضع إلى الميزانية العامة للدولة إذا لم يتم صرفها.ميد الأجور في

وđذا فإن التكوين ليس له معنى إلا إذا استمر حول حياة المؤسسة فالمؤسسة مطالبة بالبحث عن 
داء والفعالية وليس المالية فقط وإنما الأداء الشامل وعلى المدى البعيد فالاستثمار في التكوين هو الا

  .1استثمار على المدى البعيد ويخص المؤسسة ككل
غيرات التي اتخذت في عالم فإذا كانت الفلسفة الحديثة لإعداد الأفراد توجب أن يساير التكوين الت 

ون بالترقية، بل يتضمن فكرة ك التبعية الوظائف الشاغرة في العملذ لا يهدف فقط إلى الشغل ا
  ماعي الذي يعمل فيه.ال للتجهيزات من النظام الاجتالانتق

عن تنمية الأفراد في مجتمع يتسم بالتغير السريع لا يعتبر نشاطا مرغوبا فتعطيل نشاط أساسا يجب أن 
  .2تمارسه المنظمة وتخصص له موارد لازمة لذلك لإبقاء على الموارد فعالة ومنتجة

جميع العمال في شتى  نعيش عصرا يفرض علينا تدريب"أننا  ي محمدعيؤكد جمال بر وفي هذا السياق، 
المجالات على اختلاف مستوياēم وأعمارهم نظرا للاكتشافات الحديثة التي تتطلب تغيير المعلومات 

  .3"والمعارف والخبرات بصورة مستمدة على طول الحياة
وعلى هذا الأساس فرضت التطورات الاقتصادية والاجتماعية والديمقراطية التي نشهدها حاليا تكوينا 

على إدارة الموارد البشرية والذي اثر على توظيف أحسن الكفاءات والمسارات المطلوبة لمواجهة جديدا 
  مطروحة الآن من خلال التساؤلات التالية: ت الاستراتيجية التكوينية لا تزالتلك التطورات فإن الخبرا

 هل تعمل المؤسسات على تطوير الكفاءات أم اللجوء إلى توظيف الأفراد ؟. -

 ال والعمل أكثر؟سة على حفز الأفراد من أجل الانتقتعمل المؤس كيف  -

كيف يمكن إيجاد سبل لتطوير وتحسين أداء الأفراد لتقليل من اللجوء إلى الخارج (توظيف   -
 خارجي).

                                                            
  .417ص - 1973، عالم الكتب، القاھرة، التدریب والتنمیةبرعي محمد جمال،  - 1 

2- Patrick (r) : la gestion de la formation en entreprise pour préserver et accroître la capital compétence de  
votre organisation. Université de Québec .canada.2002.p134.   
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ببعض  وظيفإن الخيار الاستراتيجي الأول الذي تواجهه المؤسسات ينحصر بمسألتي التكوين والت
مقابل رفع مهارة وكفاءة عمالها،  تطوير أفرادها وتبذل جودēا ومالهاالمؤسسات تبادر إلى تكوين و 

والبعض الأخر من المؤسسات تبادر إلى توظيف أفراد من قبل مؤسسات منافسة لها في سوق العمل 
أو قامت  غير مكونين في وظائف شاغرةبعض المشاكل في حال توظيف أفراد إلا أĔا قد تواجه 

تكوينهم في مرحلة مقبلة ولم يأتي التكوين بنتائجه المطلوبة وحتى تتغلب على ذلك لابد من بالمؤسسة 
  .1التركيب على الاحتياجات التكوينية التي تنمي أداء وكفاءة الأفراد

لة أما الخيار الاستراتيجي الثاني يتطلب من المؤسسات كافة دون استثناء من الموارد البشرية العام
عندها التقيد بقواعد إجراءات وسياسات المؤسسة العامة إذ تحدد المؤسسة مسؤوليات وواجبات 

ال حتى لا تقع المؤسسة في وتوزعهم على الوظائف وهذا الانتق الأفراد وتصفهم في الهيكل الإداري
علاقة بحجم  ول لهالمجهول، أما الخيار الثالث وهو يتعلق بمسألة التكوين والاستبدال الخارجي فالأ

لتكوين المطلوب دفع تكاليف مقابل الإنتاج أداء مرغوبا به والثاني كون الأداء الضيق يحتاج الاستثمار 
  أدائه. خفض ص منإلى تكوين ورسكلة للتخل

الأداء وذوي الموافقة  أن معظم الأفراد جيدي M .GOVVEYوفي هذا السياق يرى روبرت ماكفاي 
موجودون أصلا داخل المؤسسة العاملين đا، إلا أن الأكفاء منهم معنيون من قبل رؤسائهم المدراء، 

مواهب الأفراد من طرف هؤلاء المسؤولين واهبهم ومن هنا لابد من اكتشاف ومعنية معهم وم
  .2وتوظيفها لصالح المؤسسات الراغبة في ذلك

 

  

                                                            
  .252بلوط حسن إبراھیم، مرجع سابق، ص - 1 

2 -pierre Laurette :gestion des ressources humaine, France, Paris, Ecole de forts et 
choisisses,edition,1995,p401  
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  التعليم:مقارنة التكوين ب_ 

ن التكوين في أن الأول يسعى إذ تختلف التعليم ع، العديد من الباحثين قارنوا التعليم بالتكوين
اني يرتكز على إعطاء في حين أن الث، لاكتساب معلومات وخبرات للتكوين واتجاهات خاصة بالعمل

التي تشمل الفرد معارف ومعلومات وقدرات موجهة بشخص وذلك باستثناء بعض أنواع التعلم 
  .1بطبيعتها على تكوين عملي كالطب والزراعة والتعلم الفني والحرفي

  مقارنة التكوين بالتنمية البشرية:_ 

يغلب عليها أن يكون مهارات يدوية حركية إلى المتكونين وتوجيههم ، ل مهارات معينةالتكوين هو نق
شرية فيقصد đا تطوير مهارات عامة أما تنمية الموارد الب، لإتقان تلك المهارات إلى مستوى مقبول

وما يمكن أن تستخلصه ، للعاملين ليصبحوا أكثر استعدادا لقبول متطلبات مهام جديدة قدمت لهم
من هذا أن التكوين عملية منظمة وهذا لأنه نشاط يقوم على اساس التخطيط والتنظيم وهو عملية 

  حياته المهنية إذا: مستمرة بحيث يكون ملازما للفرد قبل تعيينه وحتى Ĕاية

 التكوين يهتم بالفرد نفسه بعكس التعليم يهتم بموضوع التعلم. -

 التكوين عملية واقعية بحيث توضح برامج التكوين حسب احتياجات واقعية حالية ومستقبلية -

 فنية وذهنية، التكوين عملية شاملة تخص كافة فئات العمال من تغيرات سلوكية -

 اعمالهم مع الزيادة في لين على كسب الفاعلية والكفاءة فيالعاميعمل التكوين على مساعدة  -
 إرضاء الفرد.

  كما ان هناك بعض المصطلحات المتقاربة في مفاهيمها مع مفهوم التكوين وهي:

                                                            
1- Berverty hymen:training for productivity, American management .association extension 

Institute. S1. 1988. P2.  
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لة وتحدث عند انتقال الفرد إلى وظيفة جديدة نظرا لظروف : أو ما يعرف بالرسكإعادة التكوين_5
ت المتخصصة التي سوف يحتاجها في الوظيفة الجديدة كما أن هذه هامة وإحاطته ببعض المعلوما

  .1العملية تستهدف ترقية الأفراد أو ضرورة إتقاĔم لفنيات جديدة أدخلت على طرق وأساليب العمل

يتمثل في خدمات مهنية تقدم للعاجزين لتمكينهم من استعادة قدرēم على مباشرة عملهم التأهيل: 
مال أخرى تتناسب مع حالتهم الصحية والنفسية ويختلف التكوين عن التأهيل  الأصلي أو أداء أية أع

  .2التأقلم والتكييف مع الآخرين بينما الثاني حول عمليات  الأداءكون الأول يتمركز جوهره حول 

يعرف بالتكوين السابق لتوظيف يستخدم في كثير من الحالات للدلالة على عدة عمليات   الإعداد:
والتكوين وغير ذلك إلا أننا نجد البعض يدقق في استعمال هذا المصطلح الذي يعني في كالتعليم 

دأ الاعداد من حيث ينتهي نفس الوقت عملية تستهدف إضافة معلومات ومعارف جديدة للفرد ويب
الاعداد يحتوي على تاريخ كما يبتدئ التكوين بعد انتهاء الاعداد بالنسبة للفرد وبرنامج   التعليم،

السياسات الخاصة بالأجور ، السلع التي يتعامل đا المشروع التنظيم الحالي للمؤسسة ؤسسة،الم
والمنظم من قبل المنظمة لتزويد  إن التكوين هو الجهد المخطط، 3قواعد العمل بالمؤسسة، والمكافآت

بشكل ايجابي العاملين بمعارف معينة وتحسين وتطوير مهارēم وقدراēم وتغيير سلوكهم واتجاهاēم 
  بناء.

  شروط التكوين:_6

من أجل تحقيق الأهداف المرجوة من التكوين فإنه يحتم على المؤسسة ضبط مجال التكوين بشروط 
  تتمثل فيما يلي:

                                                            
1 - Lakhdar Sekio : gestion du personnel, les édition d’organisation, 4 eme Québec .1993, P 

313. 
  .182، ص1991، دار العربي الأمنية، الرياض، برامج التدريب في المؤسسات الاصلاحيةصلاح خوطر،  -2 
 .133. ص1993الاسكندرية،  ،، مؤسسة شباب الجامعيةالأفراد والعلاقات الانسانيةإدارة ، صلاح الشنواني -3 
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يجب أن يكون لدى الأفراد رغبة في التعليم قبل قبولهم للتكوين وهذا راجع لوجود أشخاص لديهم  -
الانجاز ويرغبون في الحصول على تقدير أعمالهم ومن الضروري   حسب المعرفة والاهتمام ويحبون بفخر

 كذلك وجود رغبة واهتمام لدى المتكون فيما يتعلق برنامج وأهداف التكوين.

يجب أن يتم التكوين تحت إشراف مشرف كفؤ حيث أن هذا الأخير يكون دائما وثيق الصلة  -
صوص الاحتياجات والأساليب وتقييم برجاله وعمل مسؤول التكوين هو مساعدة المشرف وارشاده بخ

 النتائج الخاصة بالتكوين.

يجب أن يتناسب التكوين مع الحاجات الفردية للمتكونين حيث يحتاج المشرف قبل تعليم أو  -
إلى تحديد متا يستطيع الفرد القيام به بالفعل وما ، تكوين شخص ما على أداء أي نوع من العمل

ن واجبات مسؤول التكوين ملائمة التكوين لشخص بدلا من يعرفه حيث يتضح معالم التكوين م
 ملائمة الشخص للتكوين.

يجب أن يساوي التكوين مع معدل ما يستطيع الفرد تعلمه كلما كان معدل التكوين بطيئا بالنسبة  -
كلما كان الفارق أكبر والتكوين الذي يتم وفق معدل يتناسب مع القدرة ،  لقدرة الفرد على التعلم

 علم ليس مجندا فحسب لكنه ضروري.على الت

ل من لى كيفية القيام بالعمل ولكن أفضأن يتعلموا حين يكوĔم أحد ع مكاĔمإبإن الأشخاص  -
 ذلك هو ان يتعلموا من خلال القيام بالعمل تحت توجيه.

مجدولا منفذا ومقيما حسب منهج يجب أن تحتوي خطة التكوين ، يجب أن يكون التكوين مخططا -
بالأفكار والمهارات الأساسية للعمل الذي يكون من أجل الشخص كما يجب ان توضح على قائمة 

تواريخ إتمام كل بند من بنود التكوين ويمكن أن يعدل الجدول فيما بعد ليناسب المعدل الذي يتعلم 
الشخص حسب أو عندما تنفذ خطة التكوين يمكن استخدامها للمراجعة وإضافة الملاحظات 

 المناسبة.
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  بادئ التكوين:م_7

  ضرورة خلق الدافع لدى المكون فكلما كان الدافع قويا لديه ساعد ذلك على السرعة في التعلم
 واكتساب المعارف والمهارات الجديدة.

 ا لاكتساب المهارةēوإنما الفهم لما ، متابعة تقدم المتكون لأن كثرة المعلومات لا تكفي في حد ذا
فقد يجد صعوبة في استيعاب المهارة الجديدة بدون تعلم كيفية تطبيقها  تعنيه هذه المعلومات واستيعاđا

وهذه مهمة المكون في متابعة درجة تقدم المتكون والتحقق من الاستيعاب النظري والعملي لمحتويات 
 برنامج التكوين.

 ة تعلن المهارات من خلال التكوين لابد من ربط النتيج ان بعد، ربط التكوين ببرنامج للتدعيم
لذلك يجب على الإدارة التحقق من أن المكافأة هي مقابل الانجاز الفرد ، بنظام الثواب أو العقاب

المتكون مع وجود نوع من التناسق بين برامج التكوين واحتياجات الأقسام التفصيلية وفقا لمتطلبات 
ك إجراء عقابي وإذا كان السلوك لا يتماشى مع السلوك التنظيمي فلابد من أن يتبع ذل، الوظائف

لذلك يلعب التكوين دور أساسي في تعليم ، يستخدم نظام العقوبات للحفاظ على السلوك العام
 هذا السلوك والانضباط التنظيمي.

 لكي تكتسب المهارة والمعرفة فلابد من مشاركة المتكون وإعطاءه ، ضرورة الممارسة العملية للتكوين
ر الأدوات والوسائل في مجال التكوين ومشاđتها في مكان من تواف، الفرصة والوقت المناسب للتعلم

الجزئيات حين لم تتوصل  من ذلك والانتقال من الكليات الى عنى والمغزىالمالعمل وأن يعرف المتكون 
البحوث إلى تحديد هل الأنسب تعلم العمل ككل مرة واحدة أو تعمله على مراحل متتالية وفق 

، ان مركبا كلما كان من الأفضل تعمله على مراحل حسب أجزائهما تعقد العمل وكللمكوناته فك
وبذلك يتعلم المتكون كيفية تجميعه مع بعضه وكيفية تداخلها لتكوين العمل ككل كذلك فإن خلق 

 الحافز لدى المتكون للتعلم هو من الواجبات الأساسية للمكون.



	تراتيجيات قيادة الموارد البشريةاس                                        الثالث:الفصل  

 

193 

 والاستعداد مما يدعو إلى بناء برامج التفاوت بين الأفراد من حيث المستوى والذكاء  ضرورة مراعاة
التكوين بحيث يتلاءم والاختلافات بين الأفراد باستخدام أجهزة التكوين والتعلم الفردية لمقابلة مثل 

 .1هذه الاختلافات مما يجعلها منطقية وعلمية

  :أهمية التكوين وأهدافه_8

التأمين عن البطالة وفقدان ، الاجتماعيإن التكوين يعتبر وسيلة للتنمية الاقتصادية والازدهار 
التوظيف أو عدم ملائمة الفرد لعمله كما هو وسيلة لتطوير قدرات الموظفين لسد الثغرة بين الأداء 
العقلي والمستوى المطلوب ومن جانب آخر الدول التي تعتبر الحد من العامة مهنة ينبغي أن ينقطع لها 

ه التقدم الوظيفي وذلك عن طريق زيادة لها لت التي يخو الموظف يسعى لتجعله في مستوى التوقعا
  .2مهاراته وتطوير سلوكه والتدرج في مستوى المنظمة طوال حياته العملية

تظهر أهمية التكوين من النتائج المحققة والمنتظرة فله فائدة اجتماعية ويعتبر وسيلة  أهمية التكوين:_1
  المتمثلة في:ذات أهمية كبيرة في تنمية الفرد والمجتمع و 

يساعد التكوين العاملين على أداء الأعمال بشكل سليم وبدون أخطاء  تخفيف حوادث العمل: -
 وهذا بدوره يقدم للمنظمة فوائد كثيرة ووفرة كبيرة في النفقات.، على تخفيف المعدلات حوادث العمل

العمل والتأخر : يؤدي التكوين دوا مهما في تخفيف حالات ترك تخفيف معدلات دوران العمل -
 والغياب وتخفيض أيضا المنازعات بين العاملين.

ن خلال التكوين تنعكس على حجم الانتاج : إن اكتساب الفرد للمهارات مزيادة الانتاجية -
وحدته لإضافة إلى التزايد الذي يكون مستمرا في الجوانب الفنية للوظائف والأعمال في الوقت 

لمنظم حتى يتوافر لدى الفرد على الأقل الحد الأدنى الملائم لهذه الحاضر تدعو الحاجة إلى التكوين ا
 الأعمال.

                                                            

  .260، ص 1991، دار الجامعة المصرية، مصر، السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي،  -1 
2 - Lakhdar Sekio Op cit, P293. 
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: بمعنى أن التكوين يكسب الفرد القدر المناسب من المهارات التي تؤدي إلى رفع معنويات الأفراد -
فراد والإدارة كما ان تعميق العلاقات بين الا،  زيادة ثقته بنفسه ويحقق له نوع من الاستقرار النفسي

 .1عامة يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للأفرادال

: إن استقرار التنظيم أو قدرته على الحفاظ على فاعليته رغم فقدانه استمرارية التنظيم واستقراره -
لأحد المديرين الرئيسيين مثلا ليحقق من خلال وجود رصيد من الأفراد المكونين والمذهلين لشغل هذه 

 سباب.لأي سبب من الاالمناصب أو المراكز فور حلولها 

: تعني قدرة التنظيم على التكيف في الأجل القصير مع التغيرات في حجم العمل ويتطلب المرونة -
هذا توافر الأفراد من ذوي المهارات المتعددة لنقلهم إلى أعمال قد تحتاج إليهم بالإضافة إلى ذلك 

ون لهم دراية عن الأعمال التي فالتكوين يسمح بتخفيض دوران العمل فالأفراد المكونين حتما تك
 .2يقومون đا

حيث تؤدي عملية التكوين إلى تحسين علاقات المنظمة بجماهيرها الخارجية  :تحسين سمعة المنظمة -
 وهيئات حكومية وعاملين. تاومنظممن زبائن وموردين 

ذات الكفاءة  اليد العاملة: يهدف التكوين إلى سد حاجيات المؤسسة من أهداف التكوين_2
المهنية المطلوبة وهذا باستخدام الأفراد للموارد المتاحة بشكل اقتصادي دون اسراف كما له دور في  
كسب معلومات تقنية ومفاهيم قاعدية قد تكون قانونية أو إدارية مع تحسين التعريفات لكي يكون 

  :3يما يليويمكن تلخيص أهداف التكوين ف المتكون على علاقة بالمنصب الموجه له.

 فراد.التنسيق بين قدرات ومعارف الا -

 .تكيف المستخدمين لمهام محدودة وللتغير في الوظائف -

 .المحافظة على درجة من القدرات الأساسية لتقدم التنظيم -

                                                            

  .218، ص.1991 السعودية، العامة، الإدارة مطابع ،الموظفين شؤون إدارة عمار، حسن حسني -1 
  .166، ص2000، منشورات جامعة، دمشق، سوريا، إدارة الموارد البشريةمبارك،  يسرىشحادة  سىسليمان خليل فارس، عي -2 

3 - Jean louis Nicolet Jean collier : La fiabilité humaine dans l’entreprise .Edition mousson 

1990. P134. 
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 تحسين مكانة المستخدمين الجدد للاستعمال الأحسن للمعدات والأدوات. -

 .تشجيع فعالية المستخدمين الجدد -

 .والانحراف من العملتخفيف حوادث  -

 المساهمة في إعداد برامج التنمية وسياسة الموارد البشرية. -

 .الرفع من التقديم الذاتي لكل عامل -

 المساهمة في تطوير الوقاية وحماية المستخدمين من الأنظمة الجديدة. -

 .تحسين الألفاظ اللغوية والقضاء على القلق أثناء تقديم البحوث -

 ط المتغير باستمرار.التكيف مع تغيرات المحي -

 تشجيع العلاقات بين العمال مع تحليل الأوضاع التنظيمية -

 .خلق الاحساس بالانتماء لدى العمال داخل المنظمة -

 تسهيل للإدارة بتحفيز العمال الأكثر كفاءة لترقيتهم. -

 .المساعدة على إدماج أحسن العمال في المكان والوقت المناسب  -

لتوازن في الموارد البشرية والاجتماعية لاحتياجات المنظمة فيما مساعدة المسؤولين على ضمان ا -
 يخص كل مصلحة.

 توضيح شبكة العلاقات والاتصالات مع تسهيل حركة تنقل المعلومات وتطوير نوعيتها. -

  : للتكوين فوائد متعددة تنعكس على الفرد والمنظمة وتشمل:فوائد التكوين_9

 تحسين معنويات العاملين و تنمية الاتجاهات الايجابية نحو الربح -

 تحسين المهارات والمعارف الخاصة بالعمل في كل المستويات. -

 مساعدة العاملين على التعرف على الأهداف التنظيمية. -

 تحسين نوعية الانتاج وزيادته وتقليل التكاليف في المجالات الفنية والإدارية. -

 فعالية. في اتخاذ القرارات بأكثر حل مشكلات المنظمة ومساعدēا -

 تعدية العلاقات بين المدير والعمال والتقليل من الاشراف والرقابة. -
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 تنمية مناخ مناسب بين الاتصال والتكيف مع المتغيرات وكذا تقليل حالات التوتر والقلق لديهم  -

 زيادة الاخلاص والاستمرار والثبات في حياة العاملين. -

داخل المنظمة حتى تصبح بذلك مكانا جيدا تحسين الاتصالات بين العاملين وتقوية تماسكهم  -
 للعمل والحياة هناك.

 تقليل أخطاء العاملين وحوادث العمل ومساعدēم على الانجاز والثقة بالنفس -

 .1تزويد العمال بالمعلومات لتحسين مهاراēم القيادية والاتصالية والاتجاهات كذلك -

لون نشاطهم و تهي ما دام الأفراد يزاخلاصة القول أن التكوين نشاط مستمر ومتجدد فهو لا ين
ات هذه الاحتياج، فراد والأداءاتووظائفهم ومهامهم وهو متجدد لأنه يقابل احتياجات لدى الا

دة الحقيقية التي تسعى التكوين يؤكد بطريقة واضحة الفائ إذ، الزمن تتغير وتتجدد باستمرار مع مرور
م التكيف الذي يستطيع أن يشمل المبتدئين خلال المؤسسة إلى تحقيقها لأنه يسمح بالتغلب على عد
الارتباط بالتجربة العادية والتطور ذو النوعية والأثر ، المراحل الأولى للتحصيل على المعارف الصحية

  تعقيدا.

  :التكوين التكميلي وأنماطه_10

الكفاءات يعتبر التكوين التكميلي عنصر فعال للتطوير الاقتصادي والاجتماعي عن طريق تحسين 
التي ينساق من خلاله من جهة للمؤسسة أحسن إنتاج ومن جهة أخرى تحسين كفاءات الفرد قصد 

  الترقية.

هو مجموعة من الوسائل والمنهجيات للمسار الذي يهدف إلى تطويره  :مفهوم التكوين التكميلي_1
 و علميةال لتطوراتلشغل ويأخذ بعين الاعتبار اقصد تحقيق المطابقة ل، والتكيف الثابت للمعارف

الاحتياجات الاجتماعية ، مضمون التسيير، التقنية وتقنية للمؤسسة في تنظيمها للعمل.، تكنولوجيةال
  الفردية.

                                                            

  .186خليل فارس وآخرون، مرجع سابق، صسليمان  -1 
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  :التكوين التكميلي أهداف_2

 .المشاركة في محاربة الفوارق والاقصاء الاجتماعي -

وتكييف مؤهلاēم حسب تحسين الكفاءات الفردية والجماعي للعمال بفرض الازدهار الشخصي  -
 احتياجات المؤسسات الاقتصادية.

 المشاركة في التحديات الاقتصادي والاجتماعي والتسيير العقلاني للموارد البشرية. -

المتمثل في عدم التوازن ما بين المؤهلات المكتسبة من طرف العامل والكفاءات  العبءتخفيف  -
 .1المطلوبة لممارسة حرفة أو مهنة

  يطبق التكوين عن طريق تنظيم العمليات التالية: تطبيقه:مجالات _3 

: ēدف إلى السعي للتحكم في المهنة من طرف العامل وتكيفه للتغيرات الناتجة عمليات التكيف -
  عن التقنيات والتكنولوجيات الجديدة والمعاملات في ممارسة هذه المهنة.

  :عمليات التحسين والاستيفاء للمعارف -

  المعارف واكتساب مؤهلات جديدة.وēدف إلى تحسين 

وēدف إلى اكتساب مؤهلات جديدة ورفع المستوى الأولي الرأي  :عمليات متعلقة بالتحويل -
يسمح للعامل في إنقاص المخاطر منها فقدان المنصب عن طريق قابلية التكيف بكل راحة لمؤهلات 

  جديدة المطلوبة من منصب الشغل الجديد.
 كفاءتهكساب مؤهلات مهنية ذات مستوى عال للعامل بتوسيع مجال  وēدف لإ  :عمليات الترقية -

 قصد الحصول على الترقية.

  

                                                            

  .132، ص1991بغداد، العراق،  ،، ديوان العلوم للطباعةإدارة الموارد البشرية، شوش الصالحر مؤيد سعيد السالم، عادل ح -1 
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  .): أنواع التكوين10جدول رقم (

 تكوينمرحلة ال كويننوع الت المكان

 داخل الشركة 

 خارج الشركة 

 الشركات الخاصة 

 في برامج حكومية 

 التكوين المهني والفني 

 التكوين التخصصي 

 التكوين الإداري 

 التكوين أثناء العمل 

 تكوين جديد المعرفة والمهارة 

 .تكوين بؤرة الترقية والنقل 

 التكوين لتهيئة المعاش 

  .165.ص 1999 ، دار الثقافة، الاسكندرية، مصر،ادارة الموارد البشرية ،احمد ماهر: المصدر

     :التكوين التكميلي وعلاقته بالكفاءات_11

البشرية وتكوينها وتعليمها المعارف الحصرية والتحكم في ليس هناك شك بأن تأهيل الموارد 
فنجاح ، التكنولوجيا وأساليب التعرف والإدارة يعتبر الوصفة لتحقيق الأهداف المرسومة وفرض الذات

  التكوين التكميلي مرتبط عادة بعدة عوامل نذكر منها:

  :إرساء نظام للتصرف في الكفاءات_1

كاملة تمكن الشخص من أخذ المعارف النظرية والعملية وحسن وهو يعتمد على اربعة عناصر مت
  التأقلم والتعرف لإيجاد الحلول لكل المشاكل المحدثة في مركز العمل.

: التمكن من النظريات الحديثة حسب كل اختصاص والمعارف والمهارات المتعارف العلوم النظرية -
 عليها وهو دور الجامعة والمدرسة معا.

وهذا البعد يتحصل عليه العامل من المؤسسة التي يعمل đا وذلك عن طريق  :المعارف العملية -
التكوين التكميلي الجاد وفق محتوى التشريعات ومخطط وتقييم الحصول على الترقيات الحركية بين 

 مراكز العمل.
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: وهو عنصر بدأ الاهتمام به حديثا ويتطلق بالسلوك والتأقلم مع الأحداث المعرفة السلوكية -
 تعامل الأمثل مع المشاكل المستجدة في المحيط وعلى مستوى مركز العمل.وال

: وهذا العنصر متعلق أساسا بالمسؤولين والمسيرين لتمكينهم من الأدوات معرفة قيادة الآخرين -
 البيداغوجية للإحاطة بأفراد المجموعة والمسؤولين تحت أمرته.

يب والمعرفة النفسية للآخرين طريق التدر  عن ليهفالقيادة ليست في متناول كل الناس وهي فن تحصل ع
هم ودفعهم للانخراط مع أهداف المجموعة وتحفيزهم وذلك في صالح العمل وزيادة على حل يضلتر 

  المشاكل الطارئة بكل حنكة ودراية.

: ولا تستقيم عملية التكوين إلى بوجود هذا الهيكل كالعنصر البشري وجود هيكل للتكوين المتطور_
المختص في هندسة التكوين لكي تقوم العملية والتخطيط والاستشراق والتحفيز والبحث عن  الكفء

المكونين والأدوات البيداغوجية اللازمة وتحليل الدافعية للتكوين لدى المورد البشري ووضع جداول 
  الكفاءة والقدرة على التقييم وقراءة التوقعات المستقبلية والطلب الداخلي على الكفاءات.

: فهو عنصر لتجديد رأس المال البشري حتى يتأقلم اهتمام المؤسسة بفائدة التكوين التكميلي_2
مع التغيرات على المستوى التعرف الإداري والمالي والعملياتي وكذلك التكنولوجي وطرق التسيير التي 

فعل الزمن. ولدفع نه بوهو في الحياة الراسية وغالبا ع تتطلب مهارات جديدة وكفاءة لم يتعلمها الفرد
بذلك وفق لتحدد واجبات كل طرف. عملية التكوين بات من الضروري إلزام المؤسسات بقيام 

لتحقيق جدوى العملية التكوينية داخل المؤسسات ودفع وتيرēا إلى الأمام لابد من دفع المؤسسات و 
دوديته وإنتاجيته والرفع بحكم القانون بتمكين كل فرد في التمتع بالتكوين المناسب لعمله وتحسين مر 

فعملية انتقال المؤسسة للحداثة ومعانقة الجودة التبادل وعلاقات جيدة ، من مستواه العلمي والعملي
  يتطلب تمتع جميع أفرادها بالتكوين حتى يتم التجانس والتشبع بأهداف العملية التحديثية.

ناميكية داخل المؤسسة دون تقييم : لا يمكن بعملية التكوين النجاح وخلق ديالتقييم والتحفيز_3
فالتكوين ، موضوعي للمتكونين ونتائجهم ومدى إفادēم لمركز العمل بمؤسستهم وعلى أرض الواقع
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يعتبر استثمار في رأس المال البشري وكل ماله عائد ومردود اقتصادي حتى يعطي تكلفته ويقدم 
  الفائدة المرجوة منه للفرد والمؤسسة في نفس الوقت.

  :تكوين التكميلي وتنمية الكفاءاتال_12

نقول أن هناك عدة دوافع وراء الاهتمام ومن ثم الاستثمار في مجال  :دوافع الاهتمام بالكفاءات_1
  تنمية الكفاءات نذكر من بينها ما يلي:

وما يتطلب نجاحه مرتفع في ، إدماج التكنولوجيات الحديثة للإعلام والاتصال في أنظمة المؤسسة -
 الكفاءات المرجوة وإعادة تنظيم لمناصب العمل.مستوى 

تنامي تدويل الأسواق وما وافقه من ازدياد في حدة الضغوطات التنافسية التي من الضروري  -
وهو ما خلق مساحة ملحة إلى وجود  ، مواجهتها من قبل المؤسسات لضمان بقاؤها واستمراريتها

 كفاءات تساهم بفعالية في ذلك.

أعين المنافسين وأصعبها  لإخفاقاتافسية المرتكزة على المعارف العملية أسهل المزايا تعتبر المزايا التن -
 رساء مزايا قوية ودائمة.لإلبة وهو ما يضمن إنشاء قاعدة ص، تقليدا ومحاكاة

الدول المتقدمة حاليا تحولا كبيرا تشكل بمقتضاه المعارف  ت: شهدمجالات تنمية الكفاءات_2
لتكميلي تساهم في تنمية النظم الاقتصادية وتدعيم المزايا التنافسية كما انم المكتسبة من التكوين ا

المعارف العملية المكتسبة ليست مرتبطة بمجالات ذات طبيعة تقنية فحسب بل تتعداها إلى ميادين 
وهو ما يتضح لنا من خلال عرض المجالات المستقبلية لتنمية ، ذات طبيعة تنظيمية واجتماعية أيضا

  ات والتي يمكن حصرها في النقاط التالية:الكفاء

 .معالجة وتسيير المعلومات 

 .القدرة على الاستنباط والتحليل 

 .القدرة على اتخاذ القرارات 
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 .القدرة على الاتصال ومعرفة الذات 

 العمل في جماعة التعلم والتعليم المرتكزين على الجماعات 

 .التفكير الابداعي والقدرة على حل المشكلات 

 .التسيير والإدارة والتفكير الاستراتيجي 

 .الإدارة الذاتية والتنمية الذاتية 

 ا أصبحت الكفاءات ، المرونةđ بالإضافة إلى ذلك ازدياد الحاجة إلى تأهيل اليد العاملة والعناية
 تمثل بالفعل الثروات البشرية.

ر الأساسي الذي يتم به تشغيل  إذ لا يبقى المال البشري هو الثروة الحقيقية لأي تنظيم كان والمصد
كافة الوسائل المتاحة للمنظمة وكل المعرفة أي يكتسبها العنصر البشري وعلاقته مع العوامل 

  الاقتصادية الخارجية الناجمة عن التكوين.

من حيث الجودة والكفاءة ويعبر عن التطور المستمر  الأداءفالتكوين له أثر كبير وواضح على 
للعمليات والأنشطة. وهذا التطور يتم من أجل التنافس بين الأفراد العاملين فيما بينهم من جهة وبين 

بالإضافة إلى ذلك قد تختلف الأهداف التكوينية والطرق المستعملة ولكن ، المنظمات من جهة أخرى
  اكتساب الفرد المهارة والكفاءة المهنية.الأكيد أن الهدف الأمثل هو 

  :والأداءالتكوين _13

المتوقع هو ما نرغب وقوعه أما الأداء الفعلي فهو ما  فالأداء، الركيزة الأساسية لأي تنظيم الأداءيعتبر 
خلال التكوين كما يقوم  لذا تسعى المنظمات لترقية وتنمية أداء أعمالها وذلك من  ،يجب أن يكون

ويتم ذلك لأغراض عديدة ، في عمله وتحت إشراف إدارة الموارد البشرية بتقييم أداء مرؤوسيه كل مدير
وبجانب تحديد هذه ، قد تكون لمنع الحوافز أو تحديد من يحتاج إلى التكوين أو لأغراض أخرى كبيرة

ملية التقييم الأغراض يحتاج أي نظام متكامل لتقييم الأداء إلى تحديد كل المسؤولين والمشاركين في ع
  وتحديد توقيت هذا التقييم.
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كما يتم تحديد المعايير التي يتم على أساسها تقييم أداء العاملين ثم وضع هذه المعايير في وسيلة أو 
طريقة للتقييم وبعد إجراء عملية التقييم يحتاج الأمر إلى إخبار المرؤوسين بنتيجة التقييم وأيضا بتحديد 

  قييم للمنظمة.أسلوب استخدام نتائج الت

التحقق فقط بحسن التخطيط والتصميم  و الأفراد وفاعليتهم من خلال برامج التكوين أداءإن تقييم 
وإنما أيضا على دقة التنفيذ من جانب القائمين على النشاط التكويني وتتأثر كذلك باقتناع ، لها

اس مستمرة قييم هو عملية قيفالت، المتكونين وإقبالهم على استيعاب وتفهم محتوى التكوين وأهدافه
ي وقياس لمدى تحقيقه للأهداف المخططة لتطوير الأداء على مستوى المنظمة  لكفاءة النظام التعويض

ككل. ويناء على ما تقدم đدف التقييم بصفة عامة إلى التأكد من أن الأهداف المحددة في الخطة 
مستوى الأداء نتيجة المهارات والقدرات  وكذا قياس الارتفاع في، التي تلبي الاحتياجات التكوينية

  والمعلومات المكتسبة من التكوين.

  منهج التكوين:_14

الكفاءات الذي يعتبر التكوين المستمر عنصر فعال للتطوير الاقتصادي والاجتماعي عن طريق تحسين 
 قصد، جهة المؤسسة أحسن إنتاج ومن جهة أخرى تحسين الكفاءات للفرد ينساق من خلاله من

  الترقية ويتبلور ذلك من خلال الأداء

  البرنامج التكويني: _15

: ينطلق التصميم لبرنامج تكوين من تسيطر أهداف معايير يقاس đا الأداء ويجب أن ميمهصت_1
  تكون هذه الأهداف ممكنة التحقيق ولها اثنين هما:

 بأكمله ركيزة يعتمد عليها : وهي نتيجة كلية أو محصلة Ĕائية للبرنامج التكوينيالأهداف الرئيسية_
  البرنامج بمعنى كل المجهودات التكوينية حوله وēدف للوصول إليه.
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وهي سلسلة النتائج الجزئية للنتيجة الكلية وعادة ما تكون هذه الأهداف محور  الأهداف الفرعية:_
الحصص والدورات التكوينية ويتضمن تصميم برنامج التكوين تحديد المحتوى لأساليب التكوين 

  وأيضا تحديد ورفع نظام لتطبيق ومتابعة البرنامج كما هو موضوح في الشكل: والأدوات لمساعدة

  تصميم برنامج التكوين: ):23الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 177، مرجع سابق،صادارة الموارد البشرية ،المصدر: احمد ماهر

نوضع أھداف ومحتویات برنامج التكوی

ابحث عن برنامج خارجي 
 ملائم

ضع امامك عدة برامج بدیلة

ب قارن بین البرنامج وأسالی
مطابقة ھذا التكوین مع 

ھل توصلت إلى برنامج 
 مناسب

 تأكد من الآتي:

الھدف و المنھج ومحتویات  
 التكوین وأسلوبھ واختیار
 المكونین والمكان المناسب

صمم برنامج التكوین في 
ضوء الموارد ومن انواع 
البرامج البدیلة .الزیارات 
ین المیدانیة مھام خاصة بالتكو
 العملي بواسطة المشرفین

استمر في البحث  تأكد من الآتي:

الھدف و المنھج ومحتویات  
 التكوین وأسلوبھ واختیار
 المكونین والمكان المناسب

 

ابدا التكوین

ةھل البرنامج متوفر داخل المنظم

 نعم
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  أهداف البرنامج التكويني:_2

المعنية إن هدف التكوين في المؤسسات هو ضمان حاجات المؤسسة من اليد العاملة ذات الكفاءة 
ومن اهدافها أيضا ، المطلوبة وكذلك المشاركة في تكوين حاجات القطاعات منها والحاجات الوطنية

التكييف المستمر للعمال بالنسبة لمراكز عملهم بالنظر إلى التغيرات التقنية والتكنولوجية وظروف 
  التكوين هي: أن الأهداف أبو النيلالعمل لترقية العمال ورفع مستواهم في التنمية ويصف 

بالعمل وذلك إعداد البرامج المختلفة التي تزول العمال بالمعلومات ، تنمية المهارات والمعرفة -1
  المستقبل. أو الأعمال التي يستقل إليها فيالخاصة بعمله الحالي

فيكون موجها بشكل اساسي لأكثر كن مجرد ، نقل المعلومات يتركز هدف بعض البرامج -2
الخاصة بالعمل نفسه بل تشتمل تلك البرامج والخدمات التي تقدم đا المؤسسة اكتساب المعلومات 

 وتتضمن ايضا معلومات عن نظامها وسياستها.

تعديل الاتجاهات: يكون الهدف الرئيسي في بعض برامج التكوين تغيير اتجاهات الموظفين بطرق  -3
لدى الموظفين والوعي بالإدارة  عديدة كتنمية اتجاهات أكثر ملائمة لدى الموظفين وزيادة الدوافع

  ومن أهداف التكوين في المؤسسة: والاشراف على الأفراد.
 م في مجال العملēتغيير سلوك الأفراد وترشيد تصرفا. 

  إعداد العاملين لتولي مسؤولية أكبر في مجال عملهم بحيث يرتفع معدل الكسب بالنسبة للمهارات
 .القيادية التنظيمية والخبرات التخطيطية

  اēتحقيق أكبر قسط من التعاون بين مستويات الإدارة المختلفة والمحافظة على الموارد البشرية بقدر
الراهنة ويساهم التكوين في معالجة كل العمل أو كثرة الشكاوى والتظلمات ويكون كاشفا عن أسباب 

عدم الرضا بالعمل أو انخفاض الروح المعنوية للقوى العاملة في المنظمة فقد تتمثل هذه الأسباب في 
العلاقات أو عدم اتقان العاملين للأسباب المطلوبة لأداء عملهم كما يهدف التكوين إلى فهم 

 وتطبيق السياسة الإدارية بمهارة أكبر وبعد الأفراد لأعمال فنية صعبة وأدق.
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ظيم بقصد عن مفهوم التكوين والتطوير ضرورة هامة لانتظام وضمان الأداء المطلوب للأفراد وللتن
هذا وتتركز الأهداف الأساسية لوظيفة التدريب ، تحقيق معدل مرتفع للكفاءة الانتاجية في المنظمة

  والتطوير كوĔا تشكل قوة الدفع الرئيسية للأداء والكفاءة في:

رفع مستوى الأداء والكفاءة الانتاجية لدى الأفراد في النواحي الفنية أو السلوكية او الاشرافية  -1
 من العوامل التي يقتضيها ظروف العمل وطبيعته.وغيرها 

تدريب الموارد البشرية اللازمة لأداء الوظائف المطلوبة بالمستوى المطلوب في التخصص الذي  -2
 تشترطه مواصفات الوظيفة.

إعداد الأفراد للقيام بأعمال ذات طبيعة ومواصفات تختلف عن العمل الحالي الذي يقوم به الفرد  -3
 الترقية.بالنقل أو 

 إعداد المعنيين الجدد وēيئتهم للقيام بعملهم الجديد على أكمل وجه. -4

تمكين الأفراد من ممارسة الأساليب المتطورة بالفاعلية المطلوبة على أساس تجريبي قبل الانتقال إلى  -5
 مرحلة التطبيق الفعلي.

ن بالممارسة الفعلية فالتكوين والتطوير لا يقتصران فقط على إعطاء المعلومات بل يجب أن يقتر 
من ثم نصف التكوين والتطوير باĔما محاولة لتغيير سلوك الأفراد يجعلهم و ، لأساليب الأداء الجديد

  يستخدمون طرقا وأساليب مختلفة في أداء أعمالهم.

  محتويات البرنامج التكويني:_3

ء مهامه وواجباته بمهارات إن أهم المحتويات الخاصة đذا البرنامج والتي تمكن وتسمح للفرد من أدا
  عالية وأهم هذه المحتويات نذكر:

لذا كان من الضروري ، إن لمحتويات برنامج التكوين أكبر الأثر في نجاح البرنامج اختيار المحتوى:_
على مخطط التكوين ان يحدد الموضوعات أو الموارد التي يتضمنها البرنامج بدقة معينة فيتعين أن تكون 
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ترجمة صادقة لاحتياجات المؤسسة وأن يتناسب المحتوى (مادة الدراسة والمادة العلمية مادة التكوين 
  والعملية) في البرنامج التكويني مع القدرات العلمية والفنية للمتدربين أو المتكونين.

وهو العملية التي يتم وضع المحتوى او الخبرات التعلم والتكوين في الشكل الذي  :تسلسل المحتوى_
فغالبا ما يقوم مصممو البرامج بإهمال التسلسل السليم ، إلى أفضل تعلم في أقصر وقت ممكنيؤدي 

ويؤدي هذا التسلسل ، م من الأهمية البالغة لهغلأهداف التكوين أو إعطاءه اهتماما سطحيا مع الر 
  ء.تم اكتساđا قبل تقديم متطلبات الأدا إلى مساعدة المتكونين المساندة قدلمحتوى البرنامج 

  البرنامج التكويني: تنفيذ_4

عن الإجراءات العملية التكوينية تتطلب مراعاة الوقت والمكان المناسبين ومما لاشك فيه أن للجدولة 
  الزمنية مزايا عديدة منها:

 القضاء على تضارب العاملين على الدورات المختلفة التي يتم عقدها في وقت واحد. -

 يؤثر على حسن سير العمل وانتظامه.التأكد من ترشيح العاملين لا  -

 مساعدة كل رئيس مباشر على جدولة العمل في إدارته بشكل مسبق نظرا لعمله المسبق بالفترات -
الأمر الذي يؤدي إلى تخفيض حدة الصراع التقليدي بين التنفيذيين  الزمنية التي تعقد فيها الدورات،

 شاريين.توالاس

 الوقت الذي تقل فيه ضغوط العمل مثال ذلك عدم عقد التأكد من أن الدورات يتم عقدها في -
، دورات للمحاسبين في الشهور الثلاثة الأخيرة من كل سنة نتيجة فقط العمل الخاص بالجرد المحاسبي

مثلما يقرر مصمم البرنامج التكويني الوقت المتعلق بالدورة التكنولوجية بانه يتعين عليه تقرير المكان 
ملائما ، وين سواء داخل المؤسسة أو خارجها ويجب أن يكون هذا المكان مرحاالذي سيعقد فيه التك

 تجديد المكان ارتباط وثيق بنوع البرنامج وطبيعته.ومشجعا على الحضور إن 
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  :آثار عملية التكوين_16

تعد عاملا أساسيا وفنيا يجب الاعتماد عليه فالمؤسسة إذا أرادت كفاءēا  التكوين والتكنولوجيا:
لوجية المستعملة و العمالية عليها الإلمام بمحاسن التكنولوجيا فالتكوين مرتبطا أساسا بالوسائل التكن

  وđذا تتأثر جودة التكوين بالتكنولوجيا المنتهجة.

  :التكوين والأداء_

  لأبعاد المتداخلة هي:الأداء مرتبط بمجموعة من ا

وفهمه للتوقعات المطلوبة منه ومدى ، ومدى فهمه لدوره واختصاصه، العمل الذي يؤديه الفرد -
 اتباعه لطريقة أو أسلوب العمل الذي ترشده له الأداة عن طريق المشرف المباشر 

 لنوعية والزمنية.للمعايير الموضوعة الكمية وا ها ومدى مقابلة الإنتاج الذي يتمالانجازات التي يحقق -

 سلوك العامل في وظيفته المنفعة الزمنية. -

 سلوك العامل في وظيفته ومدى محافظته على الأدوات والأجهزة والخدمات التي يستعملها  -

 سلوك العامل مع الزملاء ورؤساءه ومدى تعاونه معهم ومساهمته في إنجاز أعمال الفريق. -

يسلكها في عمله ليزيد من كفاءة الأداء وكذلك  طرق التحسين والتطوير التي يمكن للعامل أن -
طرق التقدم والتطوير بالنسبة له شخصيا أي المهارات والمعلومات التي يمكنه تعلمها وتنميتها من 

يتضح ، خلال برامج التكوين ومن ثم فرض التقدم والترقية المفتوحة أمامه ومن هذه الأبعاد المتداخلة
ويمكن التعبير عن ذلك  هلرغبة فياهما: القدرة على الأداء الفعلي و الأداء بانه يتوقف على عنصرين 

 .مستوى الأداء = القدرة + الرغبة           بالعلاقة التالية:

ويعني هذا أن القدرة والرغبة يتفاعلان معها في تحسين وتحديد مستوى الأداء ويجب أن يرد هذا أنه  -
العملية أن تحدد بدقة أي العاملين هو المؤشر  لكي تنجح المؤسسة في تحسين الأداء وضع كفاءة

 الفعال.
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ن القدرة على العمل منخفضة وإنما لأن الرغبة في قد يكون مستوى الأداء منخفض ليس لاف -
العمل منخفضة وفي هذه الحالة فإن محاولة زيادة القدرة على الأداء عن طريق التكوين مثلا تجدي 

رض مالا وجهدا طائلا على التكوين بغ فقمن المؤسسات تن وتتجلى أهمية ذلك في أن الكثير، نفعا
وبالتالي يكون رد الفعل ، رفع مستوى الأداء ثم تكتشف أن هذا الجهد والاتفاق لم يحقق المطلوب

الطبيعي هو أن تفقد الثقة في فاعلية التكوين وتتخلى عنه لو نشأت حاجة حقيقية وفعلية للتكوين 
الفكرة الأساسية إذا هي التكوين ينمي الأداء إذا توفرت الرغبة في ف، الأمر الذي يضاعف الأفراد

 يد إذا انعدمت القدرة.كما أن الحوافز لا تف،  العمل إذ أن التكوين لا يفيد إذا انعدمت الرغبة

بالدرجة المطلوبة منه نقول ان هذا العامل ، فالقدرة هي مدى قيام الفرد بأداء العمل الموكل إليه -
ه وعندما يقوم المشرف بإعطاء الأوامر ويحسن توجيه المرؤوسين قدرة على اداء عملالتتوفر لديه 
وتعتبر القدرة ، ويحصل على طاعتهم وتعاوĔم نقول أنه قادر على أداء وظيفته الاشرافية، وإرشادهم

   .القدرة = المعرفة + المهارة        صعبة التفاعل بين متغيرين وتعبر عنها بـ:

المعلومات التي توجد عند الفرد تجاه شيء معين فلا جدال ان المعرفة عامل  عن حصيلة: تعبر المعرفة
  هام في تكوين القدرة وهي البداية السليمة للممارسة وهي تتأثر بمجموعة متغيرات يمكن حصرها:

فته : فمن المعروف أن الخبرة العملية تعقل القدرة أو تزيد من درجة الفرج الأبعاد وظيالخبرة العملية
  داء الوظيفي بما يترك أثره على الإنتاجية.وكلما زاد الخبرة العملية زادت قدرة الشخص على الا

ط الفرد : إن المعرفة وحدها لا تجعل الفرد قادرا على أداء عمله فإن كانت المعرفة هي أن يحيالمهارة
طبيق تلك الأصول فإن المهارة هي القدرة على استخدام وت، كم عملهبالأصول والمبادئ التي تح

  وأهم عوامل التي تمكن من اكتساب المهارة هي:، والمبادئ

وبالتالي يتحسن أداؤه ، : فكلما كان الاستعداد ايجابي كلما زادت مهارات الفردالاستعداد -
 الوظيفي نظرا لزيادة قدراته.

 : تعتبر الخبرة من العوامل المؤثرة على المهارات كما هي مؤثرة على المعرفة الخبرة -
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: يترك التكوين الفعال أثرا ايجابيا على مهارات الأفراد فتزداد القدرة ويتحسن الأداء التكوين -
 الوظيفي ويرتفع معدل الانتاجية.

تتكون الرغبة عند الفرد من تتعلق بدوافع الفرد و ، : وهي العامل الأول في معادلة الأداءالرغبة -
 عنصرين هما: الرغبة= الاتجاهات+ المواقف

: حركة فكرية أو مجموعة من الاداءات في ذهن الفرد حول مختلف الأشياء التي تدور الاتجاهات -
 حوله وهي تأثر على سلوكه.

ي : ويقصد đا مجموعة الظروف والأحداث التي يمر đا الفرد في وقت ومكان معين وهالمواقف -
 تملي السلوكات.

  :1أساليب وخطوات تقييم كفاءة التكوين_17

: تختلف أساليب تقييم التكوين على أساسا المعايير التي يستخدمها قسم التكوين في الأساليب_1
لية التقييم والتي على أساسا يتحدد نوع البيانات التي سيتم جمعها وتحليل هذه البيانات ويمكن مع

  أساليب لتقييم كفاءة التكوين:التفريق بين ثلاث 

 .تحديد أهداف المنظمة -

 اكتساب وتعلم خبرات جديدة. -

 رأي أو رد فعل الدارسين. -

فقد يكون الهدف ، : تسعى المنظمة لتحقيق أهداف معينة من وراء التكوينتحقيق أهداف المنظمة_
ا إذا كان التكوين أدى ن تركيز عملية التقييم ينصب على موعليه فا، النهوض بمؤشرات تنظيمية معينة

  إلى تحسين ورفع مؤشرات العمل والانتاجية.

                                                            

  .23، ص1999، مكتبة مجدلاوي، عمان، الأردن، تقييم المشروعات، إطار نظري وتطبيقيعقيل جاسم عبد الله،  -1 
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: إن التعليم يمكن أن يساهم في عملية تحديث المجتمع وēيئة الظروف اكتساب وتعلم خبرة جديدة_
وذلك بالاستغناء عن المعايير الاجتماعية القديمة وايجاد معايير جديدة أكثر ، الملائمة للتضييع والتنمية

للاقتصاد الحديث مثال ذلك المعايير التي تحبذ الأخذ بالأساليب الجديدة في الزراعة أو في ملائمة 
سرة أو المفاهيم التي تميل إلى تشجيع البحث الاختراع في مثل هذه الحالات قد يكون هدف تنظيم الا

عملية  في هذه الحالة تركز، التكوين في اكتساب سلوك جديد وتحسين تصرفات الأفراد في أعمالهم
مهارات واكتسابه من  التقييم فعالية التكوين على إمكانية عرض الأفراد أو العاملين لما تعلموه من

  سلوك جديد وتمر خطوات التقييم كالآتي:

  تحديد السلوك الواجب اكتسابه او الخبرة الواجب تعلمها بدقة وهذا هو الهدف التكويني الذي
 يجب تحديده بدقة.

  التكوين.تطبيق برنامج 

 .اختيار الدارسين للتعرف على السلوك المكتسب أو الخبرة التي تم تعلمها 

 .دف البرنامجđ مقارنة نتائج الاختبار 

قتين ي: إذا كان رأي المتكونين من الأهمية أو تعذر استخدام الطر رأي أو ردود فعل المتكونين_
ن رد فعله من تجاه برنامج التكوين ويمكن السابقتين يمكن اللجوء إلى سؤال المتكونين عند رأيهم أو ع

  سؤال المكونين أو المشرفين عن رأيهم أيضا وتمر هذه الطريقة بالخطوات:

 .تحديد الموضوعات التي يسأل حولها رأي الدارسين 

 .تعميم قائمة أسئلة تحتوي هذه الموضوعات 

 .تحديد أسلوب القياس 

 .تطبيق قائمة الأسئلة وجمع البيانات 

 انات.تحليل البي 

 .التوصل إلى النتائج 
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ر بخطوات منطقية وبسؤال حول ما إذا كانت إن عملية تصميم كفاءة التكوين تم: الخطوات_2
وهذا التساؤل يعني أن كل البرامج قد لا تحتاج إلى ، سيتم تقييم فعاليتها من عدمه برامج التكوين

أما البرامج القديمة والمتكررة قد لا ، شاملفالبرامج الحديثة المطبقة لأول مرة تحتاج إلى تقييم ، تقييم
كما ان اختلاف برامج التكوين يؤدي إلى اختلاف طرق تقييم فعاليتها ،  تحتاج إلى تقييم شامل

وسنتعرف على ثلاث طرق لتقييم التكوين أحدهما يركز على مساهمة برنامج التكوين في تحقيق 
ية على قياس الخبرات التي تعلمها أو اكتسبها أهداف المنظمة أو القضاء على مشاكل معينة والثان

الدارسون وتركز الأخيرة على قياس أو رد فعل الدارس حول برنامج التكوين بل ذلك تحديد التصميم 
ثم تأتي خطوة جمع المعلومات الخاصة بفعالية الاستخلاص النتائج ، المنهجي لقياس فعالية التكوين

  اذ قرارات خاصة ببرنامج التكوين في المستقبل.وتفيد هذه النتائج في وضع حلول واتخ

  :وتتلخص خطوات تقييم فعالية التكوين كما يلي

 تحديد طريقة التقييم -

 تحديد الفلسفة المنهجية للتقييم. -

 تحديد اسلوب جمع البيانات. -

 وضع توصيات خاصة بالمستقبل. -

 تحليل البيانات. -

 استخلاص النتائج. -

 جمع البيانات. -
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  :الثقافة التنظيمية ثالثا:

ان على أهمية الثقافة سنوبخاصة في مجال علم الا، يجمع العلماء السلوكيون من مختلف العلوم السلوكية
ودورها في تكوين وتشكيل شخصية الفرد وقيمته ودوافعه واتجاهاته بالإضافة إلى أن الثقافة تشكل 

فلكل منظمة أيضا ، الخاصة به مع ثقافتهواحد يج لأنماط السلوك المختلفة للفرد فكما أن كلإطارا 
، ثقافتها الخاصة đا التي تتطور مع مرور الوقت وحتى المنظمات العالمية في نفس المجال وفي نفس البلد

وتتميز ثقافة كل منها عن الأخرى بما تشتمل عليه من قيم واعتقادات ومذكرات وافتراضات ورموز 
والباحثين في السنوات الأخيرة بثقافة المنظمة لما لها من تأثير   وقد ازداد اهتمام الكتاب، ولغة وغيرها

  .لدراسة المنظماتهتمام إلى إطار كبير على المنظمة وتطور هذا الا

لذلك سنتناول في هذا الجانب مفهوم ثقافة المنظمة وكيف تتكون وماهية عناصرها وأنواعها وكيفية 
  ...وما هو تأثيرها على المنظمة وغيرها، تغييرها

  :ماهية ثقافة المنظمة_1

تتعدد تعريفات مفهوم الثقافة التنظيمية لتشمل منظومة القيم السياسية التي تتبناها المنظمة والفلسفة 
والافتراضات ، التي تحكم سياستها تجاه الموظفين والعملاء والطريقة التي يتم đا إنجاز هذا المهام

 .1أعضاء التنظيم والمعتقدات التي يتشارك في الالتفاف حولها

الثقافة التنظيمية هي بطاقة تعريف المنظمة للمجتمع وهي المكونة لشخصية المنظمة والتي لابد أن  
  تكون منفردة ومتميزة في نظر العاملين والعملاء لذلك يمكن القول بأن الثقافة التنظيمية هي:

طور وتستقر مع مرور الزمن وتصبح منظومة المعاني والرموز والمعتقدات والطقوس والممارسات التي تت"
سمة خاصة للتنظيم بحيث تخلق فهما عاما بين أعضاء التنظيم حول خصائص التنظيم والسلوك المتوقع 

  .1"من الأعضاء فيه
                                                            

1 - Edgar Schein : organizational culture and leadership, San Francisco . Jossey, Boss 

1985.p133   
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ن التعريفات لإدارة مستعار من الانسان ولذا فاكما أن مفهوم ثقافة المنظمة في نظريات التنظيم وا
   تخرج عن إطار تعريف الثقافة الاجتماعية.المختلفة والتي سنذكر منها لا

وزملاءه بأن ثقافة المنظمة تعني شيئا مشاđا لثقافة المجتمع إذ تتكون من قيم   GIBSONلذا يعرفها
وأنماط سلوكية مشتركة... إن ثقافة ، واعتقادات ومدركات ومعايير وقواعد وأشياء من صنع الانسان

السلوك والروابط المناسبة وتحفز  وثقافة المنظمة تحرك مثلها والاحساسالمنظمة هي شخصيتها و 
  .2الأفراد

فقد عرفها بأĔا مجموعة من الافتراضات والاعتقادات   KURT LEUINأما الكاتب كيرت لوين
ؤدي الموظف عمله ي بمثابة البيئة الانسانية التي يوه المعايير التي تسير فيها الأفراد،والقيم والقواعد و 

الحديث عن ثقافة المنظمة بصورة عامة أو ثقافة وحدة تنظيمية والثقافة شيء لا يشاهد ويمكن ، فيها
  .3وهي كالهواء يحيط بكل شيء في المنظمة ويؤثر فيه، ولا يحس ولكنه حاضر ويتواجد في كل مكان

بل هي محددات السلوك التي ، ويرى آخرون بان الثقافة ليست قابلة للتقييم في ضوء الصواب والخطأ
ب على الفرد الامتثال لها دون الحاجة لمراجعتها أو التشكيك فيها إذا ما أراد الاستمرار وتحقيق يج

لقيم التي تحددها الإدارة عتبر الثقافة التنظيمية أداة لتهيئة العاملين لتقبل اكما ت  اح في العمل،النج
واعتبارها  و ثابتة بل أĔا متغيرةوبالرغم من هذه الطبيعة المسيطرة للثقافة لكنها ليست جامدة أ العليا،

  4إحدى أصوات التغيير التنظيمي.

                                                                                                                                                                                          
  .373، صمرجع سابق  ،والتنظيم المنظمة نظرية القريوتي،  قاسم محمد -1

2- Jones ( L). Gibson, John lancers and John Donnelly (fr) :Behavoir structure and 

processes. 8 th ed Homewood,1994, p62. 
3- Kurt lowin in Keith Donis john nest raw  :Human Behaviour at Work ,8 th New Work, 

Hill Book , 1989. P 460.  
4 -   حياة صاوله، امتثال العمال لثقافة المنظمة، دراسة بسونلغاز  كلية العلوم الاجتماعية قسم علم الاجتماع، رسالة ماجستير غير منشورة، 2009، 

89ص  
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 1981WTERMEN AND PETER POSCALE ANDكما يؤكد عدد من الباحثين  

ATHOS شينفعاليتها الاقتصادية حيث يعرفهاالثقافة التنظيمية لمؤسسة ما ب فكرة علاقةSCHAIN 

مجموع المبادئ الأساسية التي "في كتابه الثقافة التنظيمية والقيادة بأن الثقافة التنظيمية  1986 
أخترعها الجماعة واكتشفها أو طورēا أثناء حل مشكلاēا في التكيف الخارجي والاندماج الداخلي 

كلات وإدراكها والتي أثبتت فعاليتها ومن ثم تعليمها للأعضاء الجدد كأحسن طريقة للشعور بالمش
والتي تساعد على التكيف  1986 شين ومن أمثلة المبادئ الأساسية التي أشار إليها، وفهمها

الخارجي نجد احترام المحيط الطبيعي أو التفتح على العالم الخارجي ومن بين المبادئ الأساسية القيم 
 DAVISكما أكد،لقواعد واحترام ا "الاستماع للغير "مبداالتي تساعد على التكيف الداخلي نجد 

AND SCHMARIS خلال دراسة الممارسات  اللذان استخلصا مبادئ الثقافة التنظيمية من
نظيمية للعلاقات مع الزبائن ونظام الحوافز ونسق الأهداف الت، التكوين ،التوظيف التنظيمية

  والهندسة .، الأساطير، الطقوس، أن الثقافة التنظيمية تقوم على اللغة، يناهموالمس

من هنا نستنج بأنه لا يمكن فصل مفهوم الثقافة التنظيمية عن مفاهيم أساسية أخرى بالنسق والقيم   
لحوافز وأساليب اتخاذ والمعايير ونظام السلطة السياسية وأنماط السلوك التنظيمية الأخرى كالاتصال وا

  .1ل الصراعات... وغيرهاالقرارات وح

لثقافة هي مجموعة القيم والمعتقدات الراسخة والتي ترى الإدارة العليا أĔا وبناء على هذه النظرة فا
ني هذه القيم والمعتقدات تتكون ثقافة خاصة đذه بوباستمرار بت، مناسبة وملائمة لتحقيق الأهداف

  المنظمة لابد أن تشكل الموجة والمحرك لسوك العاملين.

ركب الذي يتكون من خصائص ملموسة مثل المباني كما أĔا من وجهة نظر أخرى هي ذلك البناء الم
والتجهيزات والرأي الرسمي للعاملين وأنماط سلوكهم والقيم والافتراضات المشتركة التي يعتقنها الأفراد 

  والتي تحكم سلوكهم وعلاقاēم مع غيرهم.

                                                            
  .274 - 273ص ص  1992، جامعة الجزائر، معهد علم النفس، وعلوم التربية، نوفمبر  الثقافة والتسيير - 30-28الملتقى الدولي،  -1
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أو مجموعات العمل ويمكن القول أن الثقافة التنظيمية هي التي تحكم وتوجه طريقة الأفراد والجماعات 
  في التعامل والتفاعل مع بعضهم البعض.

وهي بذلك تمثل إطارا يوجه سلوك الأفراد أثناء العمل وفي علاقاēم ببعضهم البعض والآخرين من 
خارج المنظمة. وهكذا يتضمن ثقافة المنظمة أبعادا وخصائص رئيسية ترتبط بعضها البعض وتعتمد 

  على بعضها البعض.

  :افة التنظيميةخصائص الثق_2

المنظمات مثل الناس متشاđة ومختلفة في نفس الوقت وكل منها متميزة عن الأخرى وتقدم كل منظمة 
بتطوير ثقافتها الخاصة đا من خلال تاريخها وفلسفتها وأنماط اتصالاēا ونظم العمل وعملياēا 

ēا وقيمها وتتأثر بالثقافة السائدة في المجتمع فإن ذلك  ا في القيادة واتخاذ القرارات،وإجراءاēوحكايا
  يجعل المنظمات المختلفة التي تعمل في نفس البيئة الاجتماعية تتشابه في بعض جوانب وأبعاد ثقافتها.

ولو أخذنا منظمتين تعملان في نفس البيئة الاجتماعية نجد أن ثقافتهما ليست مختلفتين أو متطابقتين 
ومن ، مع مرور الزمن يصبح لكل منظمة ثقافتها التي يدركها العاملون فيها والجمهور الخارجيتماما. و 

ناحية أخرى لا توجد أي مجمع ثقافة واحدة وكذلك الأمر بالنسبة لثقافة المنظمة حيث نجد ثقافة 
قافات وهنا أيضا ث، مساندة أو مهيمنة وهي مجموعة قيم رئيسية يشترط فيها غالبية أعضاء المنظمة

فرعية لوحدات أو مجموعات وظيفية مثل المهندسين والمحاسبين وقد يعتقد البعض أن الثقافات الفرعية 
في المنظمة تمكن أن تضعف المنظمة إذا كانت تتعارض مع الثقافة المهيمنة والأهداف العامة للمنظمة 

عة معينة من العاملين ولكن الواقع عكس ذلك فالكثير من الثقافات الفرعية تتكون لمساعدة مجمو 
  .1على مواجهة مشكلات يومية محددة تواجه المجموعة

  
                                                            

1 - Fred Luthous : Organization behavoir, New York MC Grow, Hill Book, 6 th ed, 1992, 

P563. 
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  :: العلاقة بين الثقافة الاجتماعية والثقافة التنظيمية)24(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

NEW  .RYOEORGANISATION TH: (M) EVANWILLIAM  :SOURCE
YORK . MACMILLAN PUBLICHING 1993. P 299.    

  ويمكننا ذكر بعض الخصائص التي قد تختلف من منظمة لأخرى:

 : درجة الحرية والمسؤولية والاستقلالية لدى الأفراد.المبادرة الفردية -1

ورين ومبدعين ويسعون دى يتم تشجيع العاملين ليكونوا صب: إلى أي مالمخاطرة التسامح مع -2
 للمخاطرة.

 : أي إلى أي مدى تضع المنظمة أهدافا وتوقعات أدائية واضحة.التوجيه -3

 : ما مدى تشجيع الوحدات في المنظمة على العمل بشكل منسق.التكامل -4

 الاتصالات الواضحة والمساعدة والمؤازرة للعاملين.: إلى أي مدى تقوم الإدارة بتوفير دعم الإدارة -5

: ما مدى التوسع في تطبيق الأنظمة والتعليمات ومقدار الإشراف المباشر (المستخدمة الرقابة -6
  لمراقبة وضبط سلوك العاملين).

 الثقافة الاجتماعیة

 اتجاھات المدیرین

عملیات المنظمة

 ثقافة المنظمة

 فعالیة المنظمة 

 التطور الاجتماعي

الاجتماعيالبناء   

 ھیكل المنظمة
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: إلى أي مدى ينتهي العاملون للمنظمة ككل بدلا من الوحدات التي يعملون فيها أو مجال الهوية -7
 المهني. تخصصهم

 : إلى أي مدى يتم توزيع العوائد الزيادات والعلاوات والترقيات.نظم العوائد -8

: إلى أي مدى يتم تشجيع العاملين على إظهار وإعلان النزاعات التسامح مع النزاع -9
 والانتقادات بصورة مكشوفة.

حظ : إلى أي مدى تقتصر الاتصالات في المنظمة على تسلسل الهرمي ويلاأنماط الاتصال -10
 :1من هذه الخصائص أĔا تشتمل على أبعاد هيكلية وسلوكية تتناول جوهر الثقافة التنظيمية وهي

: إلى أي مدى يركز المديرين على النتائج والغايات بدلا من وسائل تحقيق التركيز على النتائج -1
 هذه النتائج

تأثيرها على الناس في  : إلى أي مدى تأخذ قرارات الإدارة بعين الاعتبار مدىالتركيز على الناس -2
 المنظمة

 : إلى أي مدى العاملون هجوميون ومنافسون بدلا من أن يكونوا متعاونين.الهجومية -3

 : إلى أي مدى ينظم العمل على أساسا الفرق وليس على أساس الأفراد.التركيز على الفريق -4

 ن للمنظمة.: إلى أي مدى تركز القرارات والأعمال التنظيمية على الوضع الراهالاستقرار -5

 التحليل والاهتمام بالتفاصيل.ب: إلى أي مدى يتوقع من العاملين أن يلتزموا الاهتمام بالتفاصيل -6

ومن الطبيعي أن تختلف هذه الأبعاد من منظمة لأخرى وقد نجد أن بعض المنظمات تركز على أحد 
  أفرادها.وهذا يؤثر على هوية المنظمة وطريقة عمل ، هذه الأبعاد أكثر من غيرها

تشتمل ثقافة أي منظمة على مجموعة من القيم والمعايير والمثاليات  :عناصر ثقافة المنظمة_3
وهذه القيم ، الأساسية التي توجه سلوك الأفراد في المنظمة وتساعدهم عبى فهم بيئة المنظمة من حولهم

المشتركة التي تكون  لآهاتلمدركات والأفكار والمشاعر واوالمعايير الأساسية تمثل المصدر النهائي ل

                                                            

  .111 -110حسين حريم، السلوك التنظيمي، مرجع سابق، ص ص  -1 
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ولكل ثقافة منظمية عناصر ظاهرية تساعد العاملين على تفسير الأحداث اليومية في  ثقافة المنظمة،
المنظمة والتي من خلالها يتم نقل وتوصيل القيم والمعايير من شخص لآخر والجدول التالي يلخص 

  العناصر الظاهرية لثقافة المنظمة.

  .الثقافة: عناصر )11(جدول رقم

  الوصف العنصر الظاهري
فراد بممارسة شعائر وطقوس أساطير في ثقافتهم أحداث وأنشطة خاصة يقوم فيها الا  المراسم

  (مثلا: إجراء احتفال سنوي لتكريم أفضل موظف)
مجموعة فعاليات/ أحداث مخططة تدمج مظاهر ثقافة متنوعة في حدث معين يتم   شعائر

رسائل معينة وإنجاز أغراض  وēدف إلى نقل، الاجتماعي القيام به من خلال التفاعل
 المؤسسة أو ترقيته أو اجتماع غداءمثلا : طقوس التحاق موظف جديد ب محددة

  أسبوعي غير رسمي لتعميق الترابط والتكامل بين العاملين.
ير وهي طقوس احتفالات متكررة تتم بطريقة معيارية تعزز بصورة دائمة القيم والمعاي  الطقوس

  ية تعزيز الروابط لتناول القهوة أو الشاي توفر حر  الرئيسية مثلا: فترة استراحة يومية
القصص 
  والأساطير

القصص هي روايات لأحداث في الماضي يعرفها جيدا العاملون وتذكر بثقافة المنظمة 
وهي ترويج من الحقائق والخيال وهي تدور في الغالب حول المؤسسين الأوائل 

ا أĔا توفر معلومات حول أحداث تاريخية مرت đا المنظمة تساعد للمنظمة كم
  الموظفين على فهم الحاضر والتمسك بالثقافة والمحافظة عليها.

أما الأسطورة/ الخرافة: فهي قصة من نوع معين تعطي تفسيرا خياليا ولكن مقبولا 
حيرا وغامضا فقد يقوم أفراد المنظمة أحيانا  شيء معين يبدو بخلاف ذلك لحدث

بتأليف الروايات الخرافية حول مؤسسي المنظمة أو نشأēا أو تطورها التاريخي من 
  أجل توفير إطار لتفسير الأحداث الجارية في المنظمة

  هم أناس يتمسكون بقيم المنظمة وثقافتها ويقدمون دورا نموذجيا بالأداء والإنجاز.  الأبطال
وهم شخصيات ثقافية غير عادية يتفوقون على زملائهم ويصبحون أحيانا رموزا   نجوم غير عاديين

  للصناعة التي تعمل فيها المنظمة بأكملها.
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لنقل المعاني  أو علاقة تخدم كوسيلة، أحداث، أفعال، الرموز هي عبارة عن اشياء   الرمز واللغة
، سة أو علمها أو اسمها التجاريمثل شعار المؤس، دى الناسترتبط بمعنى معين ل

  وغيرها تحمل معاني معينة ترتبط بقيم المنظمة ومعاييرها. المعالجة باليد
واللغة هي منظومة من المعاني المشتركة بين أعضاء المنظمة يستخدموĔا بنقل الأفكار 
والمعاني الثقافية وهي كثير من المنظمات تعكس اللغة التي يستخدمها العاملون في 

  نظمة ثقافة تلك المنظمة.الم
  وهي روايات محض خرافية ولا أساس لها الروايات الشعبية
  وهي روايات تاريخية سقف الإنجازات الفريدة لجماعة معينة وقيادēا  القصص البطولية

 GESTURE  الجسم تستخدم للتعبير عن معاني معينة فيوهي عبارة عن حركات الأفراد  
إلى الأشياء التي تحيط بالناس ماديا وتقدم لهم مثيرات حسية فورية اثناء القيام وتشير   البيئة المادية

عاني والمكاتب ونوع الأثاث وموقع بأنشطة ثقافية تعبيرية وتتضمن كيفية تعميم الم
والمعاملات والمساعدات المعلقة على ، وكذلك توزيع البريد على العاملين، الفرد

  الجدران. 

REFRANING  : )AND TERRENCE(D BOLMEN :SOURCE
. 270 P 253 P.1991 FRANCISCOSAN . TIONORGANISA  

  تكوين ثقافة المنظمة (آليات خلق الثقافة والمحافظة عليها):_4

فهي قيم يتم تعليمها وتلقينها للأفراد ، يمكن تشبيه تطور الثقافة التنظيمية بالتنشئة الاجتماعية لطفل
منذ البدايات ويتعلمها الأطفال في البيت من خلال الممارسات اليومية للوالدين وكلما كانت القيم 
مغروسة مبكرا كانت أمنى وأقوى وكذلك الأمر بالنسبة للمنظمات فإن المؤسسين الأوائل يلعبون دورا 

حيث  في فترات التشكيل الأولى للمنظمة،العمل خاصة مهما في تنمية العادات والتقاليد وطرق 
كما ،  تلعب الرؤية والفلسفة التي يؤمنون đا دورا كبيرا في تنمية القيم الثقافية باعتبارهم الرواد والقدرة

يسهل عملية التأثير ورفع البصمات وفرض الرؤية  ،لنشؤهاأن حجم التنظيمات في المراحل الأولى 
اعة فالثقافة تنشأ بفعل الممارسات والخبرات التي يمر đا العاملون والتي يرون وغرس القيم لدى الجم
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ومن أهم الآليات ، فتعزز باعتبارها وسيلة لاكتساب مزيد من المزايا، أĔا سلوكيات يتم مكافأēا
  :1الرئيسية لتشكيل الثقافة المؤسسية نجد

 خطوة لتشكيل الثقافة التنظيمية من خلال : تعتبر طريقة اختيار الموظفين طريقة اختيار الموظفين
اختيار الموظف يتم التعرف على الأفراد الذين ترى المنظمة أن لديهم صفاتا وأنماطا سلوكية وخلفيات 

فعملية التعيين تؤكد على اختيار الأشخاص الذين  تعددات وتوجيهات مناسبة لثقافتها،ثقافية وال
م đا والتي يستطيعون الاعتذار على قبول التعيين فيها إذا لم يتفقون مع قيم المنظمة التي يتم تعريفه

تكن متفقة مع أهدافهم وقيمهم. ولعل الأمثلة الواضحة على أهمية التوافق في القيم بين المرشحين 
 للتعيين والجهات الموظفة هو العمل في البنوك التي تتعامل بالفائدة.

ل العمل فيها أو رفضه حسب درجة التوافق أو التعارض وبإمكان المرشحين للتعيين أن يقروا إما بقبو 
بين بين القيم التي يؤمنون đا وبين الممارسات في هذه البنوك ومن منطلق هذا تم إنشاء بنوك إسلامية 

  وجعلت ملاذا للعمال الذين يؤمنون đذا بعين التعامل معها.، لا تتعامل بالفائدة

 إلا أن الممارسات تبقى الاختبار الحقيقي لطبيعة ، المعلنة: رغم أهمية القيم الممارسات الإدارية
إذ يتضح ومن خلال الممارسات السائدة أنواع السلوك التي يتم مكافأēا ، الثقافة التنظيمية السائدة

فقد ترفع  للعاملين، ويشكل ذلك مؤثرات واضحة، وأنواع السلوك التي يتم استنكارها ومعاقبتها
بنى ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والأبحاث وتتبنى قيم المسائلة والشفافية ولكن المنظمة شعارات أĔا تت

 الخبرة وواقع الممارسة اليومية تدل العاملين فيها على أن الإدارة تمارس عكس ما ترفعه من شعارات
 ويتضح ذلك من أن عمليات الترقيات والحوافز تعطى لمن لهم وساطات وعلاقات خاصة مه الرؤساء

 لذين يقومون đا والمسؤولين عنها،كثيرا من الممارسات الخاطئة والمخالفة للقانون لا يتم محاسبة ا  وأن
بل قد يحصل العكس ويجيب ذلك نقاط حضور منهم وكذلك فإن شعار الشفافية الذي ترفعه 

مور التي إذ تتعامل المؤسسة بدرجة من السرية في الأ، المؤسسة قد لا يكون منه في المؤسسة إلا الاسم

                                                            

 1_ محمد قاسم القريوتي، نظرية التنظيم و المنظمة. مرجع سابق،  ص 331.   
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ومات غير الصحيحة ويجري التحكم على الممارسات الخاطئة ويتم تزيين المعل لا وجوب للسرية فيها،
đدف رسم صورة جيدة ولكنها مغايرة لما هو موجود فعلا. إن مثل هذه الممارسات  لوسائل الاعلام،

كون تكرار رفع شعارات وقد ي لتي لا تطبق،تشكل الثقافة التنظيمية أكثر من الشعارات والسياسات ا
 ودفاعا غير مباشر على واقع موجود.، ايجابية تحرض الإدارة عليها دلالة على حقيقة الإبقاء عنها

 تم المؤسسة بعد تعيين التنشئة والتطبيعē يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطلوبة لدى العاملين أن :
يع الاجتماعي يتعلم من خلاله الموظف الكثير الموظفين القيام بتدريبهم فالتدريب هو نوع من التطب

عن المنظمة وأهدافها وقيمها وما يميزها عن المنظمات الأخرى. وليتم ذلك من خلال دورات تكوينية 
تدريبية تستمر ساعات أو أيام حسب نوع وحجم المنظمة ومن الضروري ان تركز على أن يتعرض 

 حتى يكونوا أقدر على التمشي مع الثقافة السائدة. الموظفون على حقوقهم واجباēم ومزايا عملهم.

 تتعزز الثقافة التنظيمية وتشتمل الأليات الرسمية الثلاث القصص والطقوس والرموز والمفردات :
السابقة بمجموعات الآليات غير الرسمية. وتتمثل بالطقوس والقصص التي يتم تداولها في التنظيم 

مثل تكريم المتفوقين وأصحاب الأفكار التطورين ، م على تعزيزهابقصد ترسيخ القيم التي يحرص التنظي
وإقامة الحفلات الاجتماعية والرحلات فهي طقوس تعزز قيم التعاون والمشاركة والتعامل بين العاملين 

ا الخاص في المباني والأثاث وحتى اللباس حيث يميزها هوقد تحرص المنظمات على أن يكون لها نمط
المؤسسات فترتبط هذه الرموز بذهن الموظف والمواطن بما يعزز صورة المؤسسة  ذلك نجد غيرها من

ويوجد شعور خاص đوية الموظف فيها وقد يصل الأمر ببعض التنظيمات أن تتطور مجموعة مفردات 
متداولة تعكس التفرد بالهوية وينطبق ذلك على النوادي والمؤسسات ذات الشعارات والمفردات 

 .đ1ا ةالخاص

أما عن المحافظة عليها وعلى القيم والمثاليات والمعايير والتقاليد  ،عن تكوين الثقافة التنظيمية هذا
السائدة فيها فتمتد بصورة عامة إلى الرياديين أو المؤسسين فهؤلاء بحكم دورهم كعادة في حساسة من 

وكيفية تحقيق هذه  حياة المنظمة عادة يحملون رسالة ورؤية محددة لما يجب أن تكون عليه المنظمة

                                                            
 1-  سالم لبیض، ثقافة المؤسسة و أثر العولمة ، مجلة الباحث الاجتماعي، معھد علم الاجتماع، جامعة قسنطینة،  2003،ص 12 
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الرسالة. يقومون باستقطاب مجموعة من المديرين الذين يشاطروĔم قيمهم واعتقاداēم. ويبدون 
ويتبع ذلك اختيار العاملين المؤهلين ذوي القيم والاتجاهات التي تتوافق مع ، استعدادا لتنفيذ رسالتهم

  .1وثقافة جديدةويبدأ بناء تاريخ جديد ، قيم واعتقادات المؤسسين والمديرين

  ويتم ترسيخها وإدامتها من خلال الوسائل الآتية:

: وتشمل التقاء الأشخاص المؤهلين الذين تتوافق قيمهم ومدركاēم إدارة الموارد البشرية -
وفي نفس الوقت استبعاد أولئك الذين يحتمل أن يهاجموا قيم  قاداēم مع قيم المنظمة الرئيسية،واعت

عمل  كما تشمل إدارة الموارد البشرية إجراءات وممارسات تحديد مواقع  ها،المنظمة أو يسيئوا إلي
 وقياس الأداء والاعتراف وغيرها. العاملين والتدريب والتطوير،

أما الوسيلة الثانية لترسيخ ثقافة المنظمة فهي أفعال وممارسات الإدارة العليا ولابد للإدارة العليا من 
ويجب أن تعزز ، اهرة الواضحة التي تدعم وتعزز قيم المنظمة واعتقاداēاالقيام بالأفعال والسلوكيات الظ

  وتوفر للعاملين تفسيرا واضحا للأحداث الجارية في المنظمة.، أفعال الإدارة أقوالها

نظمة إلى العاملين بصورة : وهو تعليم قواعد اللعبة التنظيمية وترحيل عناصر ثقافة المالتطبيع -
ك إمكانية أن يقوم واعتقادات المنظمة وهنال بالقيمإن العاملين الجدد ليسوا على دراية مستمرة، 

لذا ينبغي على المنظمة مساعدة هؤلاء على التكيف مع ، ق القيم والتقاليد السائدةو فر هؤلاء بتجاوز 
يف التطبيع وتتم هذه العملية من خلال برامج التنوير والتعر  و ثقافتها وتسمى عملية التكيف

  والتدريب وغيرها.

: وهذه ليست مقصورة على المال بل تشمل الاعتراف والتقدير والقبول. كما نظم العوائد الشاملة -
 يجب أن تركز هذه العوائد على الجوانب الذاتية والعمل والشعور بالانتماء للمنظمة.

                                                            

 1- جارت مورجان، نظرية المنظمة المبدعة، ترجمة محمد منير الأصبحي، طباعة الإدارة العامة، السعودية ، 2005 ص 48. 
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الإدارة  على الدور البارز الحيوي الذي يمكن ان تقوم به SHICHMAN AND GRASSوقد أكد 
وحدد أربعة أساليب يمكن للإدارة التدخل والتأثير من ، في التأثير على تطوير وتكوين ثقافة المنظمة

  خلالها في تكوين وتطوير ثقافة المنظمة وإدامتها ونقلها وهذه الأساليب هي:

 من خلال سرد تفاصيل تاريخ المنظمة وحكايات الأبطال والقصص.، بالتاريخ بناء إحساس 

 من خلال القيادة وتتمة الأدوار وايصال القيم والمعايير.شعور بالتوحد ايجاد : 

 من خلال نظم العوائد والتخطيط الوظيفي والاستقرار تطوير الإحساس بالهوية والانتماء :
 الوظيفي والاختيار والتعيين والتطبيع والتدريب والتطوير. 

  والمشاركة في اتخاذ القرارات والتنسيق بين تفعيل القيادية بين الأعضاء عن طريق عقد العمل
 الجماعات.

على اعتبار أن  HOMEوإذا ما أخذنا الحرف الأول من كل وسيلة باللغة الانجليزية تكونت كلمة 
يتعلق بكيفية نقل  أما فيما HOMEزل بيت منة تشبه العائلة التي تعمل بصورة الثقافة القوية للمنظم

لإضافة إلى التدريب والتطوير هنالك طرق أخرى لتوصيل الثقافة ومنها وتوصيل الثقافة للعاملين فبا
  المراسيم والمناسبات والقصص والحكايات والرموز واللغة وغيرها من عناصر الثقافة الظاهرية.

: هناك القليل من الكتاب الذين يرون أن ثقافة المنظمة غير قابلة للتغيير في تغيير ثقافة المنظمة_5
والسؤال الذي يبرز هنا ما هي الظروف  ،1الكثيرون بإمكانية تغيير وتعديل ثقافة المنظمةحين يعتقد 

الضرورية لتغيير الثقافة والتي تسهل عملية التغيير ومن بين العوامل الموقفية الواجب توافرها لتغيير ثقافة 
 :2المنظمة هي

دد رؤية بديلة واضحة لما يجب أن : على أن يتوافر لدى القادة الجتغيير في قادة المنظمة البارزين -
 تكون عليه المنظمة.

                                                            
1 - Manger and Hollenbeck : Management of organisational Behaviour. P101. 
2- Jeans Martin : Can organisational Culture Be managed, in peter frost et al 

organisational culture .Beverley Hills, Calif sage publication, P 95. 1985.  
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: مرحلة انتقال المنظمة إلى النمو والتوسع وكذلك دخول المنظمة مرحلة مرحلة دورة حياة المنظمة -
 الانحدار تعتبران مرحلتان تشجعان على تغيير الثقافة.

غيرة السن بغض النظر عن : تكون ثقافة المنظمة أكثر قابلية للتغيير في المنظمات صعمر المنظمة -
 مرحلة دورة حياēا.

 : من الأسهل تغيير ثقافة المنظمة في المنظمات صغيرة الحجم.حجم المنظمة -

 : كلما زاد إجماع العاملين وشدة تمسكهم بالثقافة زادت صعوبة تغيير الثقافة.قوة الثقافة الحالية -

المنظمة يزيد من صعوبة تغيير الثقافة : إن وجود ثقافات فرعية عديدة في غياب ثقافات فرعية -
لأĔا تضم عادة عدة فالمنظمات كبيرة الحجم تقاوم التغيير ، الأساسية. وهذا الأمر مرتبط بالحجم

فإن يجب وضع استراتيجية شاملة ، فإذا كانت الظروف ملائمة لتغيير ثقافة المنظمةثقافات فرعية، 
الصحيحة هي تحليل الثقافة الحالية بأبعادها العشرة التي  والبوابة، ومنسقة لإنجاز هذا التغيير بنجاح

ويتضمن ذلك تفحص وتقييم الثقافة الحالية ، نوقشن في الجزء المتعلق بتوضيح ماهية ثقافة المنظمة
ومقارنة الثقافة الحالية بالوضع المنشود وتقييم الفجوة بينها لتقرير أي العناصر والأبعاد الثقافية التي 

  .1غيير. وزمن ثم النظر في الإجراءات المناسبة لمعالجة تلك الفجوةتحتاج إلى ت

  ومن بين الإجراءات المقترحة في هذا المجال:

: وأن يدرك جميع العاملين فعليا أن المنظمة تواجه أزمة إذابة الجليد عن الثقافة الحالية من لابد -
رئيس جديد للمنظمة. فهذا ويمكن تحقيق ذلك من خلال تعيين ، ēدد كياĔا ووجودها حقيقية

الإجراء يعني أن تغيرات جوهرية ستتم في المنظمة وبإمكان هذا الرئيس الجديد أن يقدم دورا نموذجيا 
 ومعايير سلوكية جديدة.

وهذا يتطلب منه إدخال الرؤية الجديدة لديه عن المنظمة وتعبئة الوظائف الإدارية الرئيسية بأشخاص 
  .2ملتزمين đذه الرؤية

                                                            
1 - Michael Albert in Robbins :organisation theory, P 410. 
2 - George Gordan in Robbins : organisation theory ,P 460. 
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  عناصر رئيسية: 3من مسؤوليات الإدارة العليا نقل وتوصيل القيم الجديدة للعاملين وهذا يتضمن إن 
  الوضع الحالي للمنظمة والنشاط الصناعة التي تعمل فيها ونظرة مستقبلية وأية معلومات أخرى

 ذات صلة.

 .الرؤية المستقبلية لما يجب أن تكون عليه المنظمة وكيفية الوصول إلى ذلك 

  فتاحا لتحقيق هذه الرؤية.متقدم المنظمة في المجالات التي تعتبر 

بإمكان الإدارة العليا تغيير وتعديل القيم والمعايير الثقافية المرسخة من خلال تعديل وتغيير  -3
مثل  بير عن المعاني والمفاهيم ونقلها،العناصر الظاهرية الثقافة المنظمة التي يستخدمها أفراد المنظمة للتع

الرموز واللغة والحكايات والمراسيم والاحتفالات والطقوس والتحركات العلنية عن الرؤية المستقبلية 
  .1للمنظمة وغيرها

ومن الوسائل الأخرى لنقل وتوصيل القيم والمعايير الجديدة هو التطوير التنظيمي الذي يقترح  -4
  الخطوات الآتية لتغيير وإدارة ثقافة المنظمة: 

 لقيم والمعايير الحالية + رسم توجهات جديدة.التعرف على ا -

 تحديد القيم والمعايير + تحديد الخطوات الثقافية. -

 العمل على سد الفجوات الثقافية. -

، إعادة تنظيم المنظمة بدمج وحدات معينة أو إنشاء وحدات جديدة أو إلغاء وحدات مدنية -1
 فهذا يعني أن الإدارة مهمة على التغيير. 

نظم وإجراءات إدارة الموارد البشرية من تعيين وتطبيع وتقييم ونظم عوائد من أجل  إعادة النظر في -2
 دعم العاملين الذين يلتزمون بالقيم الجديدة.

                                                            
1 - Jeffrey Pfeiffer in manager and Hollenbook : Management of organisational Behaviour, 

P 701. 
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على الدور الحيوي الذي تقوم به قيادة المنظمة في مجال  IDGAR SHEIN  شينلقد أكد إدجار 
ولديها القدرات لتحقيق هذه  للمنظمة، رؤية واضحةتغيير المنظمة. وهذا الدور قيادة تحويلية ذات 

  :1الرؤية ويصنف الوسائل التي تستطيع القيادة من خلالها تغيير ثقافة المنظمة إلى مجموعتين

 سائل ثانوية تعزز الوسائل الرئيسية.و و  وسائل أساسية -

  أما الوسائل الأساسية التي تستطيع القيادة استخدامها لتغيير ثقافة المنظمة فهي:

من خلال القياس والرقابة والتعليقات ، اهتمام منتظم لمجالات وقضايا معينة في المنظمة إعطاء -
 والتساؤلات بشأن تلك القضايا والمجالات.

 ردود فعل القيادة تجاه الأحداث الحساسة والأزمات التنظيمية. -

 للأفراد.فالسلوك الظاهري للقيادة يحمل معاني وافتراضات ، القيام بدور نموذجي كمعلم ومدرب -

 وضع المعايير والأسس منع العوائد وتوزيع المراكز. -

 وضع المعايير والأسس للتعيين والاختيار والترقية والتقاعد. -

  أما الوسائل الثانوية المساعدة التي تعزز الوسائل الرئيسية فهي:

 نظم وإجراءات العمل في المنظمة. - تنظيميتعميم المنظمة وهيكلها ال -

 القصص والحكايات حول أحداث وأشخاص. -كاتب والأثاث وغيرهاالمباني والمتعميم  -

 البيانات الرسمية حول فلسفة المنظمة وقانوĔا. -

وهنا ينبغي التنبيه أنه لا يتوقع الانتقال أو التحول إلى الثقافة الجديدة بسرعة حتى ولو كانت كل 
الثقافة عملية طويلة مستمرة تدوم مواتية واتخذت الإجراءات السابقة بنجاح ذلك لأن تغيير  الظروف

  سنوات عديدة وليس أشهر محدودة.

  
                                                            

1 - E.H Schein : OP CIT, P 224- 226- 1987. 
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   اقتراحات تغيير الثقافة التنظيمية:_6

  :1حتى يمكن النجاح في تحقيق التغيير في الثقافة التنظيمية (المطلوب من المفيد) عما يلي

 توضيح دواعي التغيير والأزمات الممكن التعرض لها في حالة عدم التغيير. -

ول على دعم الإدارة العليا للتغيير وتشكيل فريق يتولى مسؤولية أحداث التغيير ليحدد مبررات الحص -
 التغيير والرؤية الجديدة والفرص المتاحة لتحقيق الأهداف المنشودة.

وحدة أخرى.  إعادة التنظيم يتم من خلالها دمج بعض الوحدات وإلغاء غير المناسب منها وايجاد -
كد للعاملين وجود توجهات إدارية جديدة. وكلما كان حجم المنظمة كبيرا ن ذلك أن يؤ إن من شا

أمكن القيام بمثل هذه التغييرات التي يمكن أن تساعد على زيادة نفوذ أصحاب الفكر الجديد 
 المهتمين بالتغيير.

تحرك القيادة الجديدة بسرعة لتنسج القصص والرموز المناسبة. وتبدأ بصياغة طقوس جديدة لتحل  -
 محل القديم منها.

إعادة النظر في الإجراءات المتبعة في عمليات اختيار وتقييم الموظفين ونظم الحوافز والتنشئة  -
ومهما كان الأمر فإن من  تسهيل عملية تبني القيم الجديدة، والتطبيع من خلال التدريب حتى يتم

ير في الموارد والهياكل والتكنولوجيا الضروري التنبيه إلى أن عملية التغيير القيمي عملية أصعب من التغي
 وتأخذ وقتا طويلا نسبيا يصل أحيانا إلى خمس سنوات.

  الثقافة التنظيمية الايجابية والثقافة التنظيمية السلبية:_7

نظمات ذات ثقافة ايجابية قوية والتي نظمات وفقا لثقافتها السائدة لمصنفت العديد من الدراسات الم
العاملين وقيم المنظمة هذا الاتفاق يجعل المنظمة تسلك بموظفيها سلوكا ايجابيا تعكس اتفاقا بين قيم 

فيما يمكن أن يشكل ثقافة ايجابية قادرة على التطوير والتغيير الايجابي وتشكل في نفس الوقت نقطة 

                                                            
1 - Stephen (P) Robbins : organisation theory, structure designs and application, P 460. 

1990. 
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فيفة والتي تعكس وجود فروق بين قيم ة. ومنظمات ذات ثقافات سلبية أو خقوة تنافسية للمنظم
لين وقيم المنظمة مع وجود معوقات كبيرة قد تمنع أي تطوير مما يمكن اعتباره من نقاط الضعف العام

  التي يجب على المنظمة مواجهتها.

والثقافة الايجابية تنشأ حينما يستجيب العاملون للمثيرات التي تمر đا المنظمة ويتعرفون تعرفا ايجابيا 
ليس  عمال بالشكل الذي ترغبه المنظمةالعاملين بأداء الأوفي هذا النوع من الثقافات يقوم ، المنظمة

ويرى أن هذا السلوك ، إجبارا من المنظمة إنما لأن العاملين يؤمنون أن هذا هو الأداء المناسب
بينما يمكن أن  ،1الايجابيون نتيجة الاتفاق بين قيم العاملين وتوقعاēم وبين قيم المنظمة وتوقعاēا

نظمات ذات ثقافة ضعيفة حينما يكون هناك اتفاق ضعيف أو اتفاق أقرب تتصف المنظمات أĔا م
منه لاختلاف بين القيم التنظيمية بين قيم العاملين. وفي هذه الحالة لابد من وجود رقابة قوية من 

        الرؤساء من خلال الاجراءات ودوريات عالية من البيروقراطية.

ليه الأفكار والاتجاهات التي توجه أداء جماعات أو ويعوق وجود ثقافة قوية ما يمكن أن يطلق ع
وحينما يفكر  لتفكير التي تسود داخل مجموعة ما،وتفكير المجموعات هو طريقة ا، مجموعات العمل

الفرد في الانتساب لإحدى المجموعات داخل المنظمة فلابد من أن يعدل سلوكه لكي يتفق مع سلوك 
ēا مع ثقافة المنظمةالجماعة والتي قد تختلف في سلوكياēيشكل معوقا  مما، ا النابعة من قيمها ومعتقدا

كما أن هناك حالة قد تسود المنظمة حينما يجبر الأفراد على أداء سلوك معين لوجود ثقافة ايجابية،  
وبالرغم من أن ذلك  مة،حتى لو كانت لديهم أفكار مختلفة كما أĔم لا يستطيعون تحدي ثقافة المنظ

ء العاملين يسلكون سلوكا ترغبه المنظمة إلا أن هذا النمط إذا ساد داخل المنظمة فهو يعين أن هؤلا
فردا مستفيدين لتحدي الأفكار افالمنظمات المبتكرة تحتاج ، من أهم معوقات التفكير الابتكاري

الجديدة التقليدية وطرق الأداء النمطية وأيضا تتاح إلى الإجراءات والنظم التي تستطيع تطبيق الأفكار 
  بكفاءة وفاعلية.

                                                            

، المؤتمر العالمي الدولي الحادي والعشرون، رؤية استراتيجية لتفعيل الموارد البشرية في السودان، أثر ثقافة المنظمة على إدارة حسن عباس حسن -1 
  .26، ص21إلى  19ية التجارة، جامعة المنصورة، من شرية في ظل التقنيات الحديثة، كلالموارد الب
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  الثقافة السلبية: تتبنى الفرق بين المنظمات التي تتبنى الثقافة الايجابية والتي :)12الجدول رقم (

  الثقافة الايجابية  الثقافة السلبية  محاور الثقافة
  الرسالة والرؤية 

  والقيم      
تتسم بالغموض وعدم وجود رؤية واضحة 

التي ترتبط ببعضها عند هذه المفاهيم الثلاثة 
  ارتباطا عفويا

تصاغ الرسالة والرؤية والقيم بصورة واضحة 
ويتم تطويرها من خلال منظور التوجه 

  بالعمل والعملاء وأصحاب المصلحة.
غير محددة وغير قابلة للقياس الكمي          الأهداف

وغير محددة زمنيا وغير مفهوم وغير معلنة 
  للعاملين.

تعتبر مرشحا لأداء أهداف طويلة الأجل و 
  المنظمة ومعيارا لتقييم أداء الأفراد.

وعملية اتخاذ القرارات تنحصر في ، فردي  أسلوب القيادة
  الإدارة العليا فقط.

جهود العاملين تقدر ويتم إشراكهم في اتخذا 
القرارات وفي اقتراح تحسين وتطوير وتقييم 

  الأداء.
المجموعات  النزاعات والاختلافات بين  روح عمل الفريق

المختلفة وبين الإدارات والمستويات الإدارية 
المختلفة هو سمة العمل. كما أن هناك اتجاها 
لتبادل اللوم عندما تقع الأخطاء كما تنعدم 
الرغبة في العمل ضمن فريق إذ تسود 

  النزاعات الفردية وتغليب المحلي الشخصية.

العاملون يعملون جزئيا أو كليا في مجموعات 
كما تشجع ،  ف تحسين وتطوير الأداءوالهد

الإدارة على عمل الفريق وēتم بالتدريب 
  وتخصص زمنا مقدرا للمجهودات الجماعية.

 قتتولى الإدارة العليا احتواء النزاعات وتواف  حل النزاعات
الأشخاص مع ما يحدث ولا يخالف الآخرين. 
ولا يقهر العاملون إخفاء مشاعرهم حتى لا 

  ينعكس ذلك على الأداء.

تشجيع الإدارة العاملين على التعامل 
  الايجابي مع المشكلات وحل النزاعات.
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أĔا تعرف الجودة داخل هذه المنظمات   الجودة
مطابقة المواصفات الخارجية واللوائح 

وتأكيد الجودة هدفه الالتزام ، الداخلية
بالمواصفات وتحديد نسبة المعيب هذا 
بالإضافة لعدم وجود نظام لحصول على 
معلومات من العملاء أو العاملين عن 

  الخدمات التي تقدم. 

تعرف الجودة جزئيا بأĔا مطابقة المواصفات 
أما الجودة الكلية فتعني نظاما ، واللوائح

تحديد طرق متكاملا لتحليل الأداء و 
التحسين والتطوير وليس مجرد اكتشاف 

  الأخطاء ومعالجتها.

  .13، ص  2005حسن عباس ، مرجع سابق، : المصدر 

  تأثير الثقافة على المنظمة: _8

تشير الدراسات العديدة إلى تأثير الثقافة المنظمة على جوانب وأبعاد عديدة من المنظمة وفي مقدمتها 
  والابداع والالتزام وغيرها. ، بالهيكل التنظيمي وفعالية المنظمة والأداءعلاقة ثقافة المنظمة 

  :ثقافة المنظمة والفعالية_1

حول خصائص المنظمات   WETERMAN AND PETERلقد كشفت الدراسة التي أجراها
متميزة الأداء أن هناك علاقة ايجابية بين الثقافة القوية وفعالية المنظمة فقد وجدا أن هيمنة الثقافة 
وتمسكها هي صفة أساسية في المنظمات متفوقة الأداء والانجاز. ففي هذه المنظمات عملت الثقافة 

يمية والقواعد الرسمية. فالناس يعرفون ماذا يفترض القوية على إزالة الحاجة إلى الكتيبات والخرائط التنظ
  .1أن يعملوا والسلوك المناسب كانت تحدده باستمرار الرموز والحكايات المراسيم والطقوس

                                                            
1 - Daniel Robey : Designing organisation, 3 rd, how wood . 1991- P 460. 
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أن الثقافة القوية يمكن أن تؤدي إلى إنتاجية اقتصادية أعلى حينما تكون  JOY BORNEYويرى 
ة أن تكون هذه الثقافة قيمة أي بمعنى تساعد على وذلك شريط، ثقافة المنظمة مصدر ميزة تنافسية

            .1وأن تكون نادرة وغير قابلة للتقليد، الإنجاز والأداء الأفضل

التي  وبيئتها واستراتيجيتها والتقنية إن فاعلية المنظمة تتطلب تحقيق التوافق والموائمة بين ثقافة المنظمة
أي بمعنى أن تتضمن ثقافة ، ة المنظمة مع البيئة الخارجيةتستخدمها فمن ناحية يجب أن تتوافق ثقاف

  .2المنظمة القيم والمعايير والتقاليد التي تساعد المنظمة على التكيف مع البيئة والتغيرات البيئية

 –أما فيما يتعلق بالعلاقة بين الثقافة والاستراتيجية فمن الضروري أن تكون ثقافة المنظمة مناسبة 
وأن أي تغيرات في استراتيجية ، جية المنظمة وأن أي تغيرات في استراتيجية المنظمةلاستراتي - داعمة

المنظمة تتطلب إجراء تغييرات متزامنة في ثقافة المنظمة وإلا فمن المحتمل أن يكون مصير الاستراتيجية 
  الفشل.

لمستخدمة فالتقنية وعلى الصعيد الداخلي للمنظمة يجب أن تكون ثقافة المنظمة ملائمة لنوع التقنية ا
  الروتينية تتطلب قيما ومعايير وتقاليد تختلف عن تلك التي تلائم التقنية غير الروتينية.

  :الثقافة والهيكل التنظيمي_2

تتناول العديد من الباحثين موضوع العلاقة بين الثقافة والهيكل التنظيمي ويستخلص من الدراسات 
اتخاذ ، نوع الهيكل التنظيمي والعمليات والممارسات الإدارية القيادةالإدارية العديدة أن الثقافة تؤثر في 

القرارات الاتصالات وغيرها وأن موائمة الهيكل التنظيمي والعمليات الإدارية لثقافة المنظمة يساعد 
  على تحقيق مزيد من الفاعلية للمنظمة.

                                                            
1 - Vickay Narayonon and Raghu Moth : organisation theory, Howe wood, IRWIN 1993- P 

450. 
2 - Katter (J.P) and. Heskett( J.L ) :corporate culture and performance, new york, the free 

press. 1992. P 320. 
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وتحدد ما هو السلوك  فراد،زز وتقوي الثبات في سلوك الأومن هنا لابد من أن الثقافة القوية تع
وهذا يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية التي تحققها الثقافة القوية وعلى سلوك ، المطلوب والمقبول

الأفراد ونتيجة لذلك تقل الحاجة إلى الوسائل الهيكلية الرقابية في المنظمة والرقابة التي تحققها الثقافة 
يجة لذلك يقل اهتمام الإدارة بوضع الأنظمة والتعليمات ونت، هي رقابة على العقل والروح والجسد

  .1الرسمية لتوجيه سلوك الأفراد

  :الثقافة والانتماء (الولاء) التنظيمي_3

يتميز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من الالتزام والانتماء للمنظمة فالإجماع 
والتمسك đا بشدة من قبل الجميع يزيد من إخلاص العاملين  الواسع على القيم والاعتقادات المركزية

  وهنا يمثل ميزة تنافسية هامة لمنظمة تعود بنتائج ايجابية منها:، وولائهم والتفاهم الشديد بالمنظمة

 الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي:_4

يمي ويدعون أĔا حقا يعنيان نفس بعض الباحثين والمديرين لا يميزون بين الثقافة التنظيمية والمناخ التنظ
  لكن المفهومين متشاđان في جوانب ويختلفان في جوانب أخرى:، الشيء

السياق الاجتماعي في  لمنظمة ويبين ولاءفإن المفهومين يعنيان بجو العمل العام في ا، أما اوجه التشابه
المناخ يركز في علم النفس عن حل دراسة ، ولكن يختلف المفهومان في جوانب عدة هامة، المنظمات

ثم إن المناخ يشير عادة إلى المواقف ، أما دراسة الثقافة التنظيمية فتركز في علم الانسان وعلم الاجتماع
لذا فمن السهل التحكم في المناخ  الأفراد والجماعات وأداء العمل، الحالية في المنظمات والروابط بين

تشير إلى السياق التاريخي الذي ، لكن ثقافة المنظمة، مباشرة دالإدارة للتأثير في سلوك الأفرا من قبل
وفي العادة فإن تغيير الثقافة التنظيمية ، يحدث فيه الموقف وما تأثير هذا السياق على سلوك العاملين

  لأĔا الثقافة قد تطورت عبر سنوات من التاريخ والتقاليد.، أكثر صعوبة في مواقف صغيرة الأمد

                                                            
1 - Robbins, organisation theory, P P 445. 
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ين يختلفان في مجال تركيزهما فالثقافة التنظيمية توصف غالبا بأĔا وسيلة يتعلم العاملون كما أن المفهوم
صاف او من خلالها ويوصلون ما هو مقبول وغير مقبول في المنظمة. قيمها ومعاييرها لكن معظم 

بينما الثقافة  ،المناخ التنظيمي لا تتعلق بالقيم والمعايير إن أوصاف المناخ تعني بالجو الحالي في المنظمة
  . 1التنظيمية تستند إلى تاريخ المنظمة وتقاليدها وتركز على قيم ومعايير وسلوك الفرد

  دور الثقافة التنظيمية في زيادة فاعلية عمليات التطوير التنظيمي:_9

  تثمر جهود التغيير التنظيمي الشخصية إذا تم أخذ العوامل التالية في الاعتبار:

 والأنماط السلوكية ومدى اتساعها بين القيادة وبين المنظمة. فجوة القيم والعادات -1

 .عمق واتساع وانسياق القيم والمعتقدات التنظيمية -2

 .حجم المنظمة -3

   مدى الخبرات والقدرات القيادية والتأثيرية للإدارة العليا. -4

عن  2ة لجرايمدى إقناع المنظمة والإدارة العليا بضرورة التغيير للبقاء أو التميز وقد أكدت دراس -5
إمكانية تطوير الأداء التنظيمي والمعوقات التي يمكن أن يواجهها العاملون عند تنفيذ برامج الجودة 

 الكلية وهي مجموعة من البرامج التي استهدفت التطوير التنظيمي في إحدى المؤسسات الأمريكية.

  النحو التالي: وقد كانت إجابات العاملين عن المعوقات التي تعوق تطوير الأداء على 

 لا يتيحون لنا الفرصة لأداء العمل بالصورة المطلوبة. -1

 إن الإدارة تؤيد الأفكار الجديدة والمختلفة عن طريقة تفكير الإدارة العليا. -2

 أن قوانين ولوائح العمل تتسم بالتعقيد والتطوير. -3

 أن العاملين ليست لديهم دافعية للعمل بأكثر من العمل الحالي. -4

                                                            

  .324، مرجع سابق، صالسلوك التنظيميريم، حسين ح -1 
  .82مرجع سابق، ص ،اها على فاعلية التطوير التنظيميقيم ومعتقدات الأفراد وأثر أمل مصطفى منصور،  -2 
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العاملين للتغيير وتبني مفهوم جديد الجودة الشامل يعزي إلى أن ثقافة المنظمة  أن عدم قبول -5
السائدة تفوق التنفيذ فطالما هناك تعارض بين حاجة الفرد لأن يكون ناجحا في أدائه وبين 

الفرد لمساحة من الحرية عند  وبين حاجة، البيروقراطية التي تنطوي على النمطية والروتينية والرسمية
رف أو الأداء أو اتخاذ القرار وبين القوانين واللوائح التي تشكل ضوابط لسلوك الفرد يصبح عاجزا التص

 عن الخلق والإبداع والسلوك الناتج حتى حينما ترغب الإدارة في تحفيزه ومكافآته.

كل   إن تعميم نظم العمل وتغيير الهياكل التنظيمية من الممكن أن يستند إلى معايير تعلم للتطبيق في
حيث ، لكن مدى الاختلاف والتميز يكون في الأداء والكفاءة والفعالية المرتبطة đذا الأداء، البيئات

  داخل المنظمة بالعوامل التالية: من تتأثر كفاءة الأداء.

القيم التنظيمية وهي القيم السائدة في المنظمة ككل فيها يمكن أن يطلق عليه اتجاه القيم وقيم  -
 وتفضيلات العاملين وخصائصهم الشخصية.ومعتقدات 

، الوسطى، كما تتأثر كفاءة الأداء المرتبط باختلاف هذه القيم فيما بين المستويات الإدارية (العليا -
  المباشرة...).

تتأثر المنظمة ككل بالأداء المرتبط بقيم المستوى الإداري الموجه للمنظمة وقراراته كمستوى الإدارة  -
 المنظمات العربية.العليا في 

وهذا ما يجعل كل ، في النهاية سمة الأداء في منظمة ما هي إلا انعكاس القيم ومعتقدات العاملين فيها
  منظمة تختلف عن المنظمات الأخرى.

  مكونات الثقافة التنظيمية من منظور منظومة القيم السائدة داخلها:_10

، ت النظر والمعتقدات ومحددات الحكم للعاملين: وتعتبر القيم مجموع المبادئ والرؤى ووجهاالقيم -1
 والقيم هي الجزء غير الظاهر والذي يشكل ويوجه سلوك الأفراد إلى ما يمكن أن تصنفه المنظمة
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والقيم ، سق مع الاتجاه العام للقيم ومع الثقافة التي ترغبها المنظمةبالسلوك المنسق والسلوك غير المن
 لمدركات والحاجات والدوافع في بيئة العمل.هي المحرك الأساسي للاتجاهات وا

ايجابية أو : حيث يساعد المديرون على اختلاف مستوياēم الإدارية أما إرساء ثقافة القيادة -2
ينظر إليهم العاملون كنماذج للسلوك وإذا كان للمديرين قدرة تأثيرية ايجابية  تواجد ثقافة سلبية حتى

والقدرة التأثيرية للقيادة تشير إلى إمكانية التأثير  تبني ثقافة ايجابية والعكس صحيح، يمكن للمنظمة
وحيث أن القيادة هي القدرة على التأثير في  ي للسلوك في اتجاه تحقيق الأهداف،الايجابي والتطوير 

هداف الفجوة بين الحاجات التنظيمية وبين أ يجابية هي التي تستطيع سدفالقيادة الا، الآخرين
العاملين واحتياجاēم أي أĔا احد العوامل الداعمة لإرساء ثقافة جديدة متميزة أو تغيير الثقافة الحالية 

 بما يتفق مع مصلحة المنظمة.

: حيث يمكن النظر لأداء العاملين وفقا لأسس والنظم هيكل التنظيم والقواعد والاجراءات -3
وēتم كل منظمة ، ظيمي موجه لتحقيق أهداف المنظمةوالقواعد التي تضمها المنظمة على أنه سلوك تن

وكلما كانت هذه المعايير ، بوضع مجموعة من المعايير الأدائية لتنميط السلوكيات الأدائية داخل التنظيم
دائمة للتطوير المستمر من خلال الاهتمام بالعمل الجماعي وتشجيع الابتكار وتفويض السلطة 

رارات والمشاركة في التطوير وهي مجموعة من العوامل التي تتفق مع رغبة وتمكين العاملين من اتخاذ الق
العاملين في إشباع حاجات النمو وتأكيد الذات زاد الثقافة العاملين حول نظام مركزي للقيم 

ولكن إذا كانت هذه القواعد والنظم روتينية او شديدة الرسمية أو صامدة ، والمعتقدات والرموز واللغة
داء الأفراد ومعوقة للابتكار زادت الفرصة لسيادة مجموعة من السلوكيات المعوقة أو تطوير أو مقيدة لأ

يمكن القول أن مجموع النظم والإجراءات والقواعد التي ، الأعمال. ومحاولين الانخراط قبل الميعاد
 تضعها المنظمة تشكل دعما تنظيميا للثقافة التنظيمية المطلوبة.

التي استهدفت البيئة التنظيمية العربية أن المنظمات العربية تعاني الدراسات د أوضحت العديد من وق
من العديد من القيم السلبية التي تزيد او تقل في هذه المنظمات نتيجة لتأثير البيئة على كل منها ومن 

  هذه القيم:
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 لإدارة العليا الاهتمام بالنمطية في أداء الأعمال وسيادة الفكر الذي يدعم العمل وفق توجيهات ا
 أكثر من الاهتمام بالتجديد والابتكار.

 .ا أكثر من التركيز على المخرجات والنتائجđ تزايد الاهتمام بالتطبيق اللوائح والتمسك الحرفي 

  الاهتمام بتنفيذ الخطط السنوية ذات معايير الأداء المستمدة من نتائج الأداء السابق أكثر من
 وكذلك الحال في حل المشكلات ،القائم والتفاعل مع التغيرات المحيطةالتركيز على تغيير الوضع 

آنية أي حلولا  حل المشكلات الحالية حلولا فأغلب المنظمات العربية يغلب عليها الاتجاه للتفكير في
مر عليه بدلا من الاهتمام بحل المشكلات حلوة تمنع حدوثها مستقبلا وتطور من الأداء المستقبلي 

 لكثير من نظم الإدارة العربية بالتنبؤ بالمشكلات والعمل على الوقاية منها قبل وقوعها.ولا ēتم ا

  سيطرة القيم وإن كانت بدرجات مختلفة داخل المنظمات العربية تمثل التمسك بالسلطة. الخوف
حمل الاستعداد لت، مركزية اتخاذ القرارات أكثر من قيم المباداة وتفويض السلطة، من تحمل المسؤولية

 تكوين حق ثان من المديرين. عند تحديد الاتجاهات المستقبلية، قدر من المخاطرة المحسوبة

  سيطرة قيم الاعتراف في استخدام الموارد المتاحة اكثر من قيم الاعتقاد والكفاءة والفاعلية في
 استخدام هذه الموارد.

  FEY: وقد قام كل من الفاعليةالنموذج الأمريكي لقياس دور الثقافة التنظيمية في زيادة _1

AND DENISON نموذجا لقياس دور الثقافة التنظيمية السائدة قفي زيادة الفاعلية التنظيمية والتي
فالمنظمات الفعالة هي تلك المنظمات التي تستطيع زيادة ، تشكل جهود التطوير التنظيمي بالنجاح

تجابة لكل ما يحيط đا من ى التطوير المستمر اسبالإضافة لقدرēا عل، فاعلية عمليتها وأدائها الحالي
ويقيس هذا النموذج مدى توافر خصائص تميزها من المنظمات الفعالة للحكم على مدى تغيرات، 

وقد تم التوصل إلى هذه الخصائص من خلال الدراسات والمديرين ، الفاعلية التنظيمية لأي منظمة
  الأمريكية وهذه الخصائص هي: للسلوك التنظيمي الفعلي للعديد من المنظمات
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، : فالمنظمات الفعالة تسمح بتمكين ومشاركة العاملين وēتم بالعمل الجماعيالترابط والشمول -1
ēتم بتنمية قرارات الموارد البشرية والتزام الإدارة العليا والمديرين والعاملين بتحقيق الأهداف من خلال 

 .1شعورهم أĔم مشاركون في ملكية المنظمة

فالمنظمات الفعالة تميل لخلق ثقافة ايجابية قوية تتسم بدرجات   الاتساق والتناسق والانسجام: -2
كبيرة من الانسجام والترابط والتكامل بين الثقافات الفرعية المكونة للثقافة التنظيمية. كما أن أنماط 

 قيم المنظمة وēتم السلوك التنظيمي وسلوك الأفراد إنما ينبع من الانسجام بين قيم العاملين وبين
القيادة والمرؤوسين بالوصول للاتفاق والتنسيق حتى بين وجهات النظر المتناقضة. ويمكن القول أن 
الاتساق والانسجام هو مصدر الثبات داخل المنظمة وأن التكامل الداخلي ينبع من أنماط التفكير 

 المتسقة داخل المنظمة.

يؤدي لزيادة قدرēا على التكيف مع بيئتها الخارجية  التكامل داخل المنظمة لابد أن :التكيف -3
القادرة على تحمل ، والمنظمات القادرة على التكيف هي المنظمات الموجهة بالاهتمام بعملائها

المخاطرة المحسوبة القادرة على التعلم من الأخطاء والتي تمتلك من القدرات والخبرات ما يؤهلها 
 مي المطلوبين.لتحديد التغيير والتطوير التنظي

المنظمات الفعالة لها قدرة كبيرة على تحديد الاتجاه والغرض من وضع  تحديد الرسالة المستقبلية: -4
 الأهداف الاستراتيجية والتعبير عن رؤيتها المستقبلية بوضوح.

وبناء على العوامل السابقة يمكن تحديد الخصائص التالية والتي يمكن أن تميز الثقافة التنظيمية 
  ظمات عالية الأداء والتي يمكن أن يطلق عليها المنظمات الفعالة.للمن

رف واتخاذ القرار وذلك من خلال ة ساعات الحرية الممنوحة لهم التصتمكين ومشاركة العاملين وزياد -
تطوير أشكال السلطة المسؤولية المرتبطة باتخاذ القرار وزيادة مساحات التعبير عن الأفكار وقابلية 

                                                            
1- Fey carl and Denison Daniel (R) : organisational culture and effectiveness can 

American theory be applied in Russia. Million provision instituée .working paper . 2003. P 
110. 
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ل مسؤوليتها وتحديد القواعد العادلة والموضوعية لما هو مسموح وما هو ممنوع. مع تدعيم تنفيذها وتحم
  فكرة أن كل عامل هو مالك فعلي للمنظمة يجب أن يكون عمله مورثها لتنمية هذه الملكية.

 تشكيل مجموعة واضحة ومفهومة للقيم التنظيمية الجوهرية الحالية والمستقبلية والتأكد من أĔا قابلة -
  للتطبيق الشامل على المنظمة ككل ويتحمل العاملون مسؤولية الالتزام đا وتطبيقها.

تدعيم الرؤية طويلة الأجل والقدرة على التكيف والتطوير عند ايماء الثقافة التنظيمية المطلوبة  -
  لتحقيق الرؤية والأهداف المستقبلية.

والنظم والأهداف والاستراتيجيات الموضوعة  ئمة بين القيم التنظيمية والقواعدلاتحقيق التوافق والم -
 والمستهدفة.

ترجمة القيم التنظيمية لمجموعة السلوكيات التابعة من الثقافة المشتركة السائدة والمستهدفة وسلوكيات  -
العاملين الايجابية تتبع من الاتجاهات التالية على أنه يجب توجيه النظر إلى أن هذه السلوكيات لابد 

 ها باستمرار لكي تتناسب مع التطوير التنظيمي (الذي تتبناه المنظمة):أن يتم تعديل

 قيم ومعتقدات العاملين الشخصية وبين بعضهم البعض. -

 الاتفاق أو الانسجام بين قيم ومعتقدات العاملين والرؤساء. -

 الاتفاق بين قيم الإدارة العليا وقيم العاملين. -

 والمعتقدات الشخصية وبين القيم التنظيمية.الاتفاق بين الاتجاهات المشتركة للقيم  -

 تدعيم أوجه عدم الاتفاق بمجموعة من القيم الحاكمة ونظم التحفيز والمعدلة لاتجاهات السلبية. -

لابد أن تتحدد الثقافة التنظيمية الايجابية بمجموعة من المحددات والتي تعتبر شروط لضمان تأثير  -
 لمنظمات وهذه المحددات هي:الثقافة التنظيمية ايجابيا على أداء ا

 .الوضوح والصراحة والشفافية 

 .البيئة التنظيمية المفتوحة والمترابطة 

 .الثقة المتبادلة في جميع أعضاء وأقسام وحدات التنظيم 

 جو من الصداقة وعدم الرسمية وهرمية السلطة والمسؤولية. خلق 
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 والفرد يعمل من أجل  خلق مناخ ايجابي يعمل وفقا للمقولة الكل يعمل من أجل الفرد
 .ALLFOR ONE §ONE FOR ALLالكل

   تستهدف السلوكيات الايجابية تحقيق معدلات من الأداء المتميز للمنظمة. وفي نفس الوقت قيام
كل فرد في المنظمة بتقديم أعلى مستوى من الأداء ويوضح الشكل نموذج للثقافة التنظيمية 

 بعاد السابق الإشارة لها.للمنظمات المتميزة الأداء والتي تراعي الأ

  :نموذج للثقافة التنظيمية):25الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  SOURCE: FEY CARL AND DENISON DANIEL (R):  OP. CIT. P 110   

  

المعتقدات 
و 

التوقعات
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  تطوير وتغيير منظومة القيم في المنظمة:_2

والاتجاهات حتى يمكن القول إن  يتأثر السلوك الانساني الفردي والجماعي بالمعتقدات والقيم
هذا بالإضافة إلى الدوافع  و شيء ما تؤثر على سلوكه وكفاءته،معتقدات واتجاهات شخص نح

ة والتي بدورها تتحدد السلوك والحاجات الانسانية التي تتجرد بصورة جزئية عن طريق المعتقدات الفردي
من النظم الفرعية التي تؤثر وتتأثر بالبيئة. حيث أن الانسان نظام مفتوح مكون من عديد رقات، افوالم

فالكثير من القيم والمعتقدات والاتجاهات وليدة التفاعل المستمر مع بيئة الانسان الخارجية وهي 
  المجتمع وبيئة الانسان الداخلية وهي حياته.

يتحددان  وإذا كانت المنظمة بشخصيتها الاعتيادية مثل الانسان الحي فسلوك المنظمات واتجاهاēا
أي أن أي منظمة ، من خلال مجموعة من القيم والمعتقدات التي ارتأت أĔا أزمة لاستمرار وجودها

وهذه الرؤية والقيم تساعد على تشكيل مهمة ، هي مجموعة من القيم التنظيمية تحدد رؤيتها المستقبلية
  نظيمية.ورسالة المنظمة والتي بدورها تحدد الاستراتيجيات والنظم والهياكل الت

: يمكن القول أن هناك مستويين من القيم التي تسود أي منظمة سواء منظومة قيم المنظمة_3
  ناجحة أو متعثرة وهما:

: وهي مجموعة القيم التي تؤثر العاملون على تطبيقها القيم التنظيمية والتي تسود المنظمة ككل -1
ظاهرة أو غير ملموسة لكنها تظهر أوضح ما وهي ، في المنظمة وهي القيم هي نواة الثقافة التنظيمية

يكون عند وضع الأهداف والخطط ورسم وتحديد السياسات وطرق العمل. وتلعب الإدارة العليا إذا 
كما يلعب المجتمع والثقافة التي تسود دورا في ،  استمرت في تبني نفس القيم دورا كبيرا في ترسيخها

 المنظمة امتداد للمجتمع.إرساء العديد من القيم التنظيمية حيث أن 

: والتي تحكم وتوجه سلوكياēم وتفرقاēم داخل العمل مع الرؤساء قيم ومعتقدات العاملين -2
والمرؤوسين والزملاء والراجح أن قيم العاملين هي الأكثر مرونة والتي يمكن للعاملين تغييرها لتتفق مع 

ومعتقدات العاملين الشخصية مع قيم القيم التنظيمية لكن لا يمكن أن نغفل أن عدم اتفاق قيم 
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المنظمة التي يعملون đا لا يدفع العاملين للتمييز والانجاز والابتكار ففي المنظمات الناجمة يلاحظ أن 
الفعالية التنظيمية تعتمد على الفهم المشترك والالتزام بالمهمة والقيم والرؤية علاوة على التفهم والالتزام 

 وجود فجوة بين القيم الشخصية وقيم العاملين وتفاعلهم الشخصية. في الأصل تابعان من عدم

فتشتق الرؤية والقيم والرسالة من امتناع وقبول الأفراد والتي تسلم بدورها في تشكيل مكونات المنظمة. 
وحينما تسود المنظمة مجموعة من المكونات والمشاعر المنسجمة في نفس اتجاه الرؤية والقيم التنظيمية 

لاتفاق يؤدي إلى نجاح خطوات التطوير التنظيمي. فيمكن القول أن المكونات الجوهرية والتي هنا ا
 :1تسلم في خلق المنظمات الفعالة هي

  الرسالة والمهمة.، القيم، الرؤية -1
 .التفكير والتخطيط الاستراتيجي -2

 القدرة على تطوير وتطبيق البرامج الفعالة. -3

 التحليل. التقييم والتعلم المستمر والقدرة على -4

  وارد البشرية.التوجه بالم -5

 الثقافة التنظيمية. -6

 النظم والهياكل الإدارية والتنظيمية. -7

 التنمية الموارد. -8

 التعاون. -9

 العلاقات الايجابية والقواعد الحاكمة. -10

عها  الرؤية والقيم والرسالة التي تضوحينما لا يحدث توافق بين واحد أو أكثر من هذه العناصر وبين
فلابد من توقع عدم قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها طويلة الأجل وكذا تنفيذ الاستراتيجيات المنظمة 

  المستقبلية ومن ناحية أخرى يكون العكس ما يخلق منظمة فعالة وناجحة.
  
  

                                                            

، مجلة البحوث والتجارية المعاصرة، كلية تحليل العلاقة بين المعتقدات حول العمل لدى المديرين والولاء التنظيمي -رفاعي، رجب حسين محمد  -1 
  .2003. 113، ص1العدد  ،المجلد السادس عشر ،التجارة، جامعة جنوب الوادي
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): دور القيم التنظيمية في تفعيل مكونات الجوهرية للمنظمة والعلاقات 26الشكل رقم (
  :الأساسية ومدى لواحقهم حول نواة المنظمة وقيمها ورسالتهاالمتبادلة من المكونات 

   

 الرؤیة والقیم ومھمة المنظمة

تطور 
 الموارد

النظم 
 الاداریة

 الاستجابة
لقوانین 
 المالیة

الثقافة 
 التنظیمیة

الموارد 
 البشریة

 علمقابلیة الت
 و التعلیم

تطویر 
 البرامج

التخطیط 
يالاستراتیج  

القوانین 
 الحاكمة

 العلاقات المتبادلة مع المجتمع

 الاندماج مع المجتمع 

 .120رفاعي رجب حسنین محمد ، مرجع سابق، ص المصدر: 
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  :دور منظومة القيم في دعم التوجه الاستراتيجي_4

تبقى  نظمة،بدون البعد المستقبلي في الرؤية والخطط والاستراتيجيات التي تعتبر خريطة طريق لأداء الم
المنظمة دائما عرضة للأزمات واستجابتها للتغيرات سواء في البيئة الداخلية أو الخارجية مجرد استجابة 

كما أĔا تؤدي أعمالها في آخر الوقت المخصص للأداء. وقد   ت الطوارئ التي تمر đا المنظمة، لحالا
  الأحسن للتميز.تعمل مثل هذه المنظمات كثيرا لتحقيق النجاح لكنها لا تعمل 

وكثيرا من المنظمات توجه أدائها المستقبلي وفق خطط سنوية وتقيس هذا الأداء وفق مؤشرات تتغير 
من سنة لأخرى دون التوقف لوضع مجموعة من الاستراتيجيات طويلة الأجل وتسود الإدارة العليا 

رارات المتخذة وتعارض والعاملين حالة من عدم القدرة على تحديد أولويات تحقيق الأهداف والق
في حين أن توجه  ارب وتعارض في نظم وسياسات العمل،القدرة بين كل المستويات مما يسبب تق

المنظمة ككل نحو استقلال واستثمار الفرص المتاحة يمكن المنظمة من تحديد الاستراتيجيات التي 
جه والمرشد للأداء اليومي والخطة تشتق من رؤية المنظمة أي أن التفكير والتخطيط الاستراتيجي هما المو 

الاستراتيجية هي من يحدد الخطط الشهرية والسنوية ويضع المعايير التي يمكن على أساسها تقييم أداء 
العاملين الإدارة العليا والبرامج المطبقة وحتى مع تغير الظروف تمتع الخطط الاستراتيجية بالمرونة الكافية 

ومعنى سيادة الفكر الاستراتيجي أن المنظمة تعني  هذه المتغيرات، والتي تسمح لها بالاستجابة لكل
  مدى أهمية التوافق مع التغيرات الخارجية والداخلية لكي تظل دائما تتمتع بالفعالية.

وفي نفس الوقت فإن لكل منظمة رؤية مستقبلية عما ترغب في تحقيقه في المستقبل وتتراوح المنظمات 
ية أو ضبابية هذه الرؤية. والمعروف أن هذه الرؤية تحدد مهمة المنظمة بين وضوح الرؤية المستقبل

القادمة أو خطوات تحقيق المهمة والرسالة ولا تخطى الرؤية إذا قلنا أن الرؤية والمهمة والأهداف لابد 
  أن تنبع من القيم التنظيمية الواضحة والمعلنة للجميع.

ومن الضروري أن تبدأ المنظمة في تبني الخطة الاستراتيجية بعد توصيف وتحديد مدى اتساق وقبول  
القيم التنظيمية وبذلك تضمن المنظمة مشاركة وقبول والتزام أكبر عدد من العاملين لتنفيذ 
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ن الأفراد مويلاحظ أن كل من القيم التنظيمية ورؤية المنظمة تعكسان التزاما أساسيا  الاستراتيجيات،
ل فقيم أي منظمة هي مجموعة المعتقدات الجوهرية والتي تسلم في تشكي وتشكلان أساس المنظمة،

وتصف الرؤية ما هو المستقبل المرجو من المنظمة (تفضيلات المنظمة  الرؤية وتوجه العمليات اليومية،
ومهمة المنظمة تحديد ، والعاملينالمستقبلية) هذا المستقبل الذي تتعاون في تحقيقه كل من الإدارة العليا 

  القواعد التي تستطيع من خلالها المنظمة خلق هذا المستقبل المنشود والذي ينبع من رؤيتها وقيمها.

لابد أن تحدد المهمة واقعية ونظرة بصيرة المدى لتوضيح ما المنظمة؟ ومن الذي يقوم بخدمتهم؟ وما 
القيم التنظيمية التي تسود المنظمة بوضوح في  الذي تفعله؟ وما الذي يمكن تحقيقه؟ حتى تظهر

  سياساēا وإجراءاēا ونظمها؟ وبرامجها المطبقة بل وحتى في ممارساēا اليومية.

وعن علاقة الرؤية بقيم ومعتقدات العاملين (البعد الآخر في منظومة القيم) فالرؤية هي تحديدها 
حيث أĔا  د الرؤية صدى لدى كل العاملين،تج ترغب المنظمة أن تكون عليه في المستقبل ولابد أن

تساعدهم على الشعور بالفخر والحماس وأĔم جزء مهم من كيان كبير أكبر من أنفسهم الرؤية يجب 
أن تنمي وتزيد من قدرات المنظمة وتحسن من صورēا الذهنية لدى جميع أصحاب المصالح الداخلية 

  لاتجاه لمستقبل المنظمة غير المرئي وغير الملموس.والخارجية. لما تعطي أبعادا ملموسة الشكل وا

  ؟1لماذا الاهتمام بالمستوى الجزئي المرتبط بالعاملين_5

د المنظمات التي تعمل ة لكن كم عدنظمة بالرغم من سماع وتردد العبار العاملون هم أهم أصول الم
ة؟ وكم عدد المديرين الذين يؤمنون فعلا đا ويعملون đا سؤال طرحته باعتبارها كعمل  đذه العبار 

كاستشارية للموارد البشرية وقد قامت بالعديد من البرامج التي ēدف لتطوير رؤية ومهمة ورسالة 
ذين العديد من المنظمات الأمريكية وكانت إجاباēا أنه لا توجد الكثير من المنظمات والمديرين ال

                                                            
1 - Heath field Susan (M) : Build and organisation based on valures  

.strategy planning , 2007.p 145 
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يطبقون ويؤمنون đذه المقولة بالرغم من أن هذه العبارة تعكس إحدى أهم القيم التنظيمية والتي يجب 
  أن تسود كل المنظمات التي تستهدف التميز والتي لابد أن تظهر في أفعال المديرين وليس في أقوالهم.

الأفراد داخل مجتمع ما غير أن القيم بشكل عام هي الخصائص والسمات التي تخطى بالتقدير من كل 
وهي ميل عام لتفضيل أمور واتجاهات معينة على غيرها والقيم معتقد يجب أن يفعله الفرد إلى جانب 

إما ايجابية  فرادالأكما أĔا تمثل المفاهيم التي يراها عله وتشير إلى ما هو حسن أو سيئ ،ما يود أن يف
تمع أولوية عند تقييم السلوك والشكل والقيم السلبية فالقيمة الايجابية يوليها الفرد والمج، أو سلبية

  تخطى بالكراهية عند ممارستها حتى ولو كان الفرد نفسه أي أن القيم هي الموجه للفرد.

أما المعتقدات فهي افتراضات عند العالم الذي يعيش فيه الفرد ولا يقوم الانسان في التشكيك في 
صحيح وزائف والاتجاهات هي تنظيم منسق لمجموعة من المعتقدات التي تفرضها وتحدد له ما هو 

شخاص والموضوعات التي تحدد للفرد موقفا سلبيا أو ايجابيا اتجاه الأمور المعتقدات حول الأشياء والا
وبناء عليه فالقيم التنظيمية هي أساس المنظمة فهي التي تؤثر على الأهداف والاستراتيجيات. وقيم 

مل والسلوكيات المرتبطة بالأداء أما المعتقدات الإدارية فهي التي تحدد العاملين هي أساس طرق الع
  أنماط الممارسة الإدارية.

اق ولابد من اتف، وأيا كانت هذه القيم ايجابية أو سلبية فهي التي تحكم تفرقات وسلوكيات العاملين
والمنظمة تقوم باختيار ، داءان تحقيق الأهداف وفق المعايير المطلوبة للأقيم المنظمة وقيم العاملين تضع

الأفراد الذين يشاركوĔا نفس القيم وإذا كانت المنظمة موجهة بتنمية واستثمار العنصر البشري فلابد 
وقيم العدالة والمساواة والترقية ، لها من الاهتمام بالتأمين الصحي والتقاعد وعمل الحوافز والعلاوات

لذين يستحقوĔا وقيم الأمانة والتعرف الأنسب كل والمكافآت والامتيازات الموجهة للأشخاص ا
   المشاكل.
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  ): يوضح دور قيم ومعتقدات الأفراد في تحقيق الأهداف الكلية للمنظمة:27الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  

   SOURCE :HEATH FIELD SUSAN (M):  OP. CIT. P167 

لكنه عند  نظمات أن لكل إنسان قيمه الخاصة،ولعل المشكلة الأساسية التي تقع فيها الكثير من الم
كما أن هذه ،  اختياره للعمل في المنظمة يجد مجموعة من القيم التنظيمية السائدة حتى قبل وجوده

الثقافة التنظيمية التي يستعمل đا وبافتراض أن العامل يملك حرية اتخاذ القرار فيختار القيم تمثل 
المنظمة التي يستعمل đا وبافتراض أن العامل يملك حرية اتخاذ القرار فإنه يأتي بسلوكه غير متسق مع 

م المنظمة حتى مكن إما العمل وفق قييار المسلوكيات الأفراد الآخرين ويكون أمام العامل أحد الاخت
ولو لم تكن متوافقة مع حتمية الشخصية في هذه الحالة يظل أداء العامل وفق المعايير المطلوبة إذا  
كنت الإدارة حازمة في تطبيق معايير الأداء أو أن أداء العامل اقل ما يمكن إذا سادت المنظمة ثقافة 

ل المتميز المبتكر الذي ترغب فيه الحصول على أجر مجهود. لكن أبدا لن يكون أداء العامل بالشك
  المنظمة.

 قیم ومعتقدات الأفراد

 إدراك سلبي للتغیر إدراك إیجابي للتغیر

 سلوك سلبي سلوك إیجابي

 للمنظمةتحقیق الأھداف الكلیة 
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وتظهر قيم   من المشكلات مع رؤسائه وزملائه،إما أن يكون العامل معوقا للأداء ومصدر للكثير
لقيم العاملين إذا لم تتفق مع قيم أوضح ما يكون خلال الأداء اليومي، لكن هل يمكن العاملين 

بالتأكيد لا إذا أمام المنظمة أحد ، المدى البعيد المنظمة أن تشكل وتساهم في تحقيق النجاح على
الخيارين إما تعطي الأولوية للقيم الشخصية أن تسود وتعتبر حجر الأساس وعلى العاملين أن يعدلوا 

أو تقوم المنظمة بالاستثمار في الموارد البشرية باعتبارها أحد  قيمهم حتى تتوافق مع قيم المنظمة،من 
بتحقيق الموائمة بين قيم الأفراد وقيم المنظمة مما يضمن تحقيق الرؤية المهمة أهم أصول المنظمة ذلك 

  والخطط المستقبلية وولاء العاملين.

أن كثيرا من المنظمات قامت بتوحيد كل من القيم الشخصية للعاملين  HEATH FIELDوقد أكد 
رؤية ومهمة وأهداف مستمدة من والقيم التنظيمية فيما يعد إرساء لثقافة موجهة للتميز وقامت بتبني 

القيم. وقد نجحت هذه المنظمات في ضمان التزام الأفراد بتحقيق هذه الرؤية والأهداف كأĔا أحد 
  أهم إنجازاēم الشخصية.

  ): يبين دور قيم العاملين في زيادة الولاء التنظيمي:28الشكل رقم(

  

  

  

  

   SOURCE :HEATH FIELD SUSAN (M):  OP. CIT. P176  

وقد أكد مديرو الإدارة العليا في بعض الشركات التي تبني برامج التعديل قيمها التنظيمية كخطوة 
المنظمات هي بعض أو كل القيم وأنه  تعمل تطوير تنظيمي متميز أن القيم التنظيمية السائدة في هذه 

  كلما توافرت نسبة كبيرة من هذه القيم استطاعت المنظمة إحداث التطوير التنظيمي.

متغیرات شخصیة

متغیرات وظیفیة

 

 الأنظمة واللوائح-

 المعتقدات الاداریة-

 القیم التنظیمیة-

الولاء 
 التنظیمي
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  ): القيم التنظيمية التي يجب أن تسود المنظمات لزيادة الفاعلية التنظيمية:13جدول رقم(

  القيم الفردية  القيم التنظيمية
  التنافس  الطموح
  المساواة  الفردية
  الخدمة  الأمانة

  قةثال  المسؤولية
  التفاني والاخلاص  الاحترام

  التحسين والتقدم والاصلاح  الاختلاف والتنوع
  الولاء  المتعة

  الصدق  المصداقية
  العمل الجماعي  الابتكارية

  القدرة على التحليل  التفوق والامتياز
  التفويض  الجودة
  التعاون  الكفاءة
  الانجاز  التعاطف
  الحكمة  والجرأة الشجاعة

  الأمان  الاستقلالية
  القدرة على التأثير  التحدي وقبول المخاطرة

  العطف والتواد  التعلم
  النظام  الصداقة
  التفاؤل  المثابرة
  الاعتمادية  المرونة

  الانتماء والاهتمام  الانسجام والتوافق الذاتي
 

SOURCE :HEATH FIELD SUSAN (M):  OP. CIT. P189 
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السؤال الذي يحتاج كل منظمة أن تساله: هل القيم  منظومة القيم داخل المنظمة:إرساء _11
تحفزه هذه القيم  نظمة؟ وبالتالي هلالموجودة حاليا يمكن أن تخلق بيئة العمل التي ترغب فيها الم

فيز الثقافية التنظيمية السائدة إلى تبني مجموعة ما القرارات والسياسات التي ēدف لتطوير الأداء وتح
مة بالعنصر البشري باعتباره رأس تهل القيم التنظيمية الحالية قيم موجهة ومه، فرادوزيادة إنتاجية الا

  المال الانساني الذي يمكن استثماره للوصول لأعلى إنتاجية؟

م بمجموعة من الخطوات التي تستهدف اإذا كانت الإجابة عن الأمثلة السابقة هي لا بد من القي
  لتنظيمية وهذه الخطوات هي:تطوير القيم ا

 تعريف القيم السائدة داخل بيئة العمل. -1

 تحديد هذه القيم المطلوبة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية الحالية والمستقبلية. -2

 تبني مجموعة من القيم التنظيمية الأكثر ملائمة للتطورات المستقبلية القادمة. -3

لقيم التنظيمية كوظيفة استراتيجية تتضمن تغيير أو تعديل اقيام أو إدارة الموارد البشرية đذا الدور   -4
وكذلك تحديد وتعديل التعريفات والسلوكيات التي قد ترجع لسيادة مجموعة من  غير المرغوب فيها،

 القيم غير المتناسبة مع خطط المنظمة.

  خطوات عملية توصيف القيم التنظيمية الحالية:_12

انتشاراēا في مجال التطور التنظيمي إلا أĔا لم تكن لتنجح لولا أĔا أن نجاح  HEATH FIELDترى 
أين قامت بتعديل هذه القيم ، بدأت بقياس وتقييم القيم التنظيمية في المنظمات موضع البحث

وتنفيذ البرامج أي أنه لتحديد القيم التنظيمية السائدة داخل أي منظمة لابد إدارة الموارد البشرية 
  المديرين المباشرين على مستوى كل الوحدات والإدارات اتباع الخطوات التالية: بالتعاون مع

 تعريف وتحديد قوة وسيادة القيم التي يتشارك فيها العاملون حاليا. -

 دعم والتزام القيادة بتطوير وتعديل القيم الحالية وإرساء قيم تنظيمية أكثر توافقا. -
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 فيذيون في قيادة عملية تطوير القيم.تحديد الدور الذي سيقوم به المديرون التن -

مع وضع أدلة ، عمل خطة متعاقبة المراحل لإرساء القيم التنظيمية المرغوبة لتحقيق الرؤية المستقبلية -
تتضمن هذه الأدلة توصيف القيم وهدفها وضع معايير ، مكتوبة للقيم الحالية والقيم المرجو تطويرها

 للتقييم ذات بعد مستقبلي.

جماعية على مستوى العاملين في جميع المستويات الإدارية لمناقشة إمكانية تعديل  عمل مناقشات -
 القيم التنظيمية ووضع توصيف جماعي للقيم المعدلة أو المطورة.

 وضع خطط وسياسات التحفيز التي تنمي السلوكيات المرغوبة. -

يومية والسنوية لابد أن يظهر العمل بالرغبة في التغيير في كل مرحلة من عوامل العمل ال -
 والاستراتيجية وهو اساس نجاح أي منظمة.

لابد من إعداد وتصميم مجموعة من البرامج التدريبية لكل العاملين في المنظمة بدأ بالإدارة العليا  -
 وبالتالي ضمان مساهمة كل فرد في المنظمة في عملية التغيير.

 لابد أن تتضمن البرامج التدريبية الجوانب التالية: -

 السلوك المتوقع من العامل تجاه المرؤوسين والرؤساء والزملاء. -1

 كيفية اتخاذ القرارات وفقا للقيم التنظيمية المستهدفة. -2

 تحديد الجوانب المهمة في الأداء والتي تركز عليها المنظمة. -3

قبل البدء في التدريب لابد من توضيح الهدف من إعداد العاملين وتدريبهم وتوضيح دور القيم 
التنظيمية في تحقيق الرؤية المستقبلية. وتحديد المنافع التي ستعود على العاملين من عملية التغيير ولابد 

  أن تتوافق هذه المنافع مع قيم العاملين ومعتقداēم.
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المنظمات الناجحة توصف وتطور مجموعة واضحة وموجزة  ؟1لماذا الحاجة لتوصيف القيم_1
إذا ، وبذلك يمكن لكل فرد فهمها والعمل đا، عتقدات والتوجيهاتومفهومة ومقبولة من القيم والم

  ح على العاملين لابد من حدوث الآتي:اضرغبت المنظمة في أن يكون للقيم تأثير و 

إسهاماēم ، اتخاذ القرارات م ويعتبروĔا نموذجا يوجه سلوكهم، طرقلابد أن يتعلم الأفراد هذه القي -
 الشخصية المتبادلة.العلاقات ، في تطوير الأداء

القيم التنظيمية لابد أن تساعد كل فرد في المنظمة على وضع مجموعة من الأولويات عند أدائه   -
 الأعمال اليومية.

القيم توجه ككل متخذ حينما تستطيع المنظمة ككل بتعاون الإدارة العليا والعاملين إرساء مجموعة  -
 من القيم التنظيمية.

نظمة لابد أن يصمم لمكافأة وتحفيز هؤلاء الأفراد الذين يدينون ويعملون المكافأة والتقدير في الم -
 وفق القيم التنظيمية. 

 الأهداف التنظيمية تستمد قوēا وقدرēا على التحقيق من القيم التنظيمية.  -

تعكس التغذية المرتدة لكل أعمال المنظمة قيمها التنظيمية والتي لابد أن تظهر في سلوكيات  -
 وتصرفاēم وأدائهم.العاملين 

 لابد أن يتم اختيار الأفراد الذين تتفق قيمهم مع القيم التنظيمية الحالية والمستقبلية. -

تضمن المشاركة الايجابية من العاملين انتشار واتساع وتطور القيم التنظيمية بالشكل الذي يمكن  -
 المنظمة من التطوير الدائم لنظمها وهياكلها.

اف والاستراتيجيات المستقبلية لابد من تحديد القيم التنظيمية التي تستطيع قبل وضع الرؤية والأهد -
 تحقيق هذه الرؤية والخطط والأهداف.

 

                                                            

محافظة القاهرة، المجلة العلمية للاقتصاد  ،يق، دراسة ميدانية بالقطاع الفند، أبعاد ومحددات التكيف مع التغيير التنظيميعواد عمرو محمد احمد - 1 
  .92، ص04العدد  ،والتجارة، جامعة عين شمس
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  تمكين العاملين من إرساء منظومة القيم:_2

تقوم المنظمة بوضع برنامج لتحديد وتوصيف القيم التنظيمية من خلال عمل جلسات تضم عددا 
  السائدة والمستهدفة وذلك باتباع الخطوات التالية:من العاملين لتعريف القيم 

 يبدأ المشاركون في تحديد قيمهم الشخصية. -1

يراها شديدة  يقوم كل مشارك بتحديد عدد من القيم الشخصية التي يعتبرها الفرد من القيم التي -2
أثناء العمل من وجهة نظره (مرتبة من الأكثر أهمية إلى أدنى أهمية) من خلال  الأهمية وتوجد سلوكات
 قائمة تعطى للعاملين.

قد يطلب من كل مشارك أن يضع توصيفا للقيم التي حددها ويتم عمل جلسات للتوصل إلى  -3
 تعريف مشترك لكل قيمة ثم اختيارها.

لى مجموعة من جه سلوكهم التوصل إيتم من خلال استعراض القيم الشخصية للعاملين والتي تو  -4
 ول بيئة العمل.القيم التي تسود وتح

 يتم تبادل القوائم التي يعدها الزملاء للاطلاع على القيم التي يراها كل فرد أكثر أهمية. -5

يقوم المشاركون بتحديد أي من قيمهم الشخصية هي الأكثر أهمية لخلق عمل أكثر قبولا والتي  -6
 مرارها في المنظمة ويقوم المشاركون بوضع ترتيب إلى أقل أهمية من هذه القيم.يرغبون في تواجدها واست

 حينما تنتهي الجلسات المشاركين آخرين كنوع من التغذية المرتدة والتحسين والتثقيف. -7

 أثناء الجلسات يقوم المشركون بمناقشة هل القيم موجودة بالفعل في بيئة العمل أم لا. -8

قيم التي تم اختيارها لها مجموعة من السلوكيات والتصرفات التي تدعم يقوم المشاركون بترجمة ال -9
 منظومة القيم والثقافة.

يقوم العاملون المشاركون بمناقشة قائمة القيم التنظيمية المبدئية من خلال مقابلات جماعية مع  -10
 نظيمية.وتقوم المنظمة في النهاية بالتصويت على القائمة النهائية للقيم الت، جميع العاملين
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  :1دور الإدارة العليا في دعم منظومة القيم_3

، لا يمكن إغفال الدور المؤثر الذي تلعبه الإدارة العليا والهياكل التنظيمية القوية في دعم وتقوية المنظمة
ففشل العديد من المنظمات يرجع إلى فشل الإدارة العليا وبالتالي فشل الرؤية المستقبلية حتى وأن 

  موارد مالية وتكنولوجية وبشرية قوية.امتلكت 

من ناحية أخرى تؤثر العلاقات الايجابية بين الإدارة العليا والعاملين على زيادة فاعلية المنظمات 
  وقدرēا على اتخاذ القرارات الفعالة والخطط الإدارة بينها تزيد من ذلك.

المهتمين بتطبيق القواعد والنظم إلى  لذلك التحول من وجود إدارة عليا مكونة من مجموعة من المديرين
مجموعة من القادة سوف يسهم في التحول الايجابي للقيم ويدعم قدرة المنظمة من خلال الإدارة العليا 

لذا لابد من وجود قيادة قادرة على تمثيل وتحقيق رؤية كل أصحاب ، والعاملين على تحقيق الرؤية
  المصالح داخل المنظمة ومن بينهم العمال.

  لذلك يجب على الإدارة العليا أن تتخذ الخطوات التالية من أين تأتي المعتقدات والقيم الأساسية.

تنشأ القيم والمعتقدات من مؤسسي الشركة ومن الأجيال المتعاقبة من رؤساء المنظمات والإدارة  -1
وارث العاملون على وكلما كان هناك اتساق بين القيم والمعتقدات التي يعتنقها هؤلاء الأفراد ت، العليا

وكلما كان الاتجاه نابع من الإدارة العليا من قيم  لتنظيمية حتى تقيم ثقافة للمنظمة،هذه القيم ا
 تحفظت المنظمة في خططها وسياستها. ت تسلكها وكانت متغيرة غير ثابتة،ومعتقدا

نظمة وفق الصورة تقوم المنظمة بنقل قيمها التنظيمية للعملاء والذين لهم أكثر سياسة لتقييم الم -2
فالعميل لا يشتري فقط الشركة لاعتبارات الجودة والسعر لكن لاعتبارات ، التي تكون لدى العميل

هذه الاعتبارات هي أيضا ، الأمانة وثبات الجودة والقدرة على الابتكار وسرعة تلبية احتياجاته الخ

                                                            

، المجلد زيق، مجلة البحوث التجارية، كلية جامعة الزقااختلاف القيم التنظيمية بين المديرين وعلاقته بالإحباط الوظيفيقي محمد غمري، د الشوا -1 
  .438، ص 2الرابع والعشرون، العدد 
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لى اساسها استمرار تفاعله مع ويقيم ع، مجموعة من القيم لدى المستهلك والعميل ترتبط بالمنتج
 المنظمة من عدمه.

لتحديد هل التطور ايجابي أم سلبي الاتجاه على  تحدد الإدارة العليا تطور القيم على مقياس زمني -3
أساسه تتنبأ بالقيم المستقبلية التي ستسود وفق استراتيجياēا وهدفها والقيم التي يجب أن تتخلى عنها  

 كذلك.

نظيمية المستهدفة إلى مجموعة من العمليات والمنتجات والأداء والإمكانيات يجب ترجمة القيم الت -4
وكلما حققت مجموعة من الأهداف والاستراتيجيات زادت الحاجة لتبني مجموعة من القيم تساعدها 

فقيمة التميز تجعل المنظمة تسعى للقيادة في مجال الانتاج والتشويق وتقديم الخدمات ، على ذلك
 لعملاء.والاهتمام با

كما يجب على الإدارة العليا تحديد السمات الشخصية للعاملين النابعة من قيمهم وتحديد دورها  -5
ويجب أن تحدد كذلك ماهية القيم والمعتقدات التي يجب تنميتها ويجب ، في رفع كفاءة الأداء والعكس

 التخلص من العاملين القدامى وتوازĔا في العاملين الجدد.

الإدارة العليا بالعلاقات الشخصية والتنظيمية التي تسود العمل وطبيعة القيم التي يجب أن ēتم  -6
 توجه هذه العلاقات.

كما يجب على الإدارة العليا إذا أرادت التواجد في أكثر من سوق أن تدرس القدرات القيمية  -7
مع الأخذ بعين الاعتبار التي تجدد السلوك والعلاقات بين الأفراد لمعرفة وضع الخطط والرؤى المستقبلية 

 القيم المجتمعية.

  القيادة الاستراتيجية لمنظومة القيم:_13

يمكن للإدارة العليا أن بتني مفهوم القيادة الاستراتيجية وهي امتلاك القائد الذي يجب أن يكون مدبرا 
المستقبل واستشراق ، التنبؤ، في أحد المستويات الإدارية مجموعة من القدرات والمهارات كالتوقع

هذه القدرات التي يستطيع من خلالها ، والتفكير بشكل استراتيجي والقدرة على التأثير في الآخرين
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تنفيذ الوظائف الإدارية كالأهداف والخطط المستقبلية ويقصد đا التحول من المفهوم التقليدي للمدير 
  العاملين بتطبيق العناصر التالية: إلى المفهوم الحديث القادر على الملائمة بين مصلحة المنظمة ومصالح

تحديد الغاية من بقاء المنظمة ورؤيتها المستقبلية ووضع الخطط الارشادية التي توضح إقامتها  -1
 المستقبلية.

تكوين فريق من القادة على جميع المستويات لهم اهتمام لتحقيق أهداف المنظمة طويلة الأجل  -2
 من خلال العاملين.

داخل فرق عمل مكونين هيكلا تنظيميا يعلى من قيمة المنظمة على  تنظيم وتوجيه العاملين -3
 المدى الطويل.

تطوير رأس المال البشري من خلال تنمية المعارف والمهارات الموجودة وحقل القيم الايجابية  -4
 وتغيرها đدف تنمية وتطوير الأداء الفردي لفترة زمنية طويلة.

 الثقافة ميزة تنافسية مستقبلية للمنظمة والعاملين. المحافظة على ثقافة فعالة بحيث تشكل هذه -5

التركيز على تنمية القيم الفردية التي تبرز السلوكيات الايجابية والأداء المتميز وذلك بوقع مجموعة  -6
 من المبادئ عن طريق القائد القدرة في تطبيق ذلك.

ل مجموعة من نظم الرقابة بناء نظم رقابية تنظيمية مرنة تسمح بحرية الابتكار والتطوير إلى عم -7
 الاستراتيجية والمالية التي يمكن ان تولد سلوكيات إبداعية.

  أثر اختلاف القيم التنظيمية بين المديرين على الاتجاهات المستقبلية للمنظمة:_14

نى على القيم التي تحقق الفعالية فقط أĔا تسعى بتالمنظمات بتشكيل ثقافات تنظيمية لا تكتفي 
التوافق بين الموظفين والمديرين حول هذه القيم لتوحيد الثقافة التنظيمية وتجانس سلوك العاملين لزيادة 

وتوضح مستوى أداء العمليات ، فرادđا وذلك لأن القيم التنظيمية تحدد نمط العلاقات بين الا
  التنظيمية وتؤثر على الرضا عن التنظيم والانتماء له.
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، اد إلى العديد من الاثار السلبية التي تنعكس على الأداء والسلوكبين الأفر  ويؤدي اختلاف القيم
حيث يزداد الصراع وينخفض مستوى التفاعل الاجتماعي ويزداد الميل إلى الانسحاب وتحرك الجماعة 
لهذا لابد من توافق القيم التنظيمية في المنظمة حتى تحقق التناسق والانسجام كما على الإدارة العليا 

ان الاختلاف في القيم التنظيمية يؤدي إلى النتائج  2002ي قأكد الشوادبذلك وقد الاهتمام 
  السلبية التالية:

 .تعقد الاتصال بين المستويات الإدارية 

 .زيادة الصراع بين الموظفين 

 .ارتفاع مقاومة التغيير 

الأكثر الاختلاف في القيم يؤثر سلبا على مستوى الأداء اليومي وتحقيق الخطط الحالية لكن  -
 صعوبة أن هذا الاختلاف سيؤدي لعدم قدرة المنظمة على تحقيق الرؤية المستقبلية.

أي اختلاف في القيم بين القيادات وأعضاء فريق العمل يؤثر على العلاقات الداخلية بين أعضاء  -
 التنظيم.

لهيكل لين لأن هذا الاختلاف في الاتجاهات نحو القيم التنظيمية يؤثر على درجة تفهم العام -
 ك في الفريق ويؤثر في روح الفريق.التنظيمي ودرجة التماس

يؤثر اختلاف الاتجاهات نحو القيم التنظيمية لزيادة ضغوط العمل وزيادة التوتر والاحباط وهي  -
 عوامل تزيد من مقاومة التغيير وعدم تحقيق الأهداف.

تتباين في أهدافها مع أهداف ظهرت تنظيمات غير رسمية ، كلما زاد مستوى الاختلاف في القيم -
 .1المنظمة وسيادة الاتجاهات السلبية نحو العمل

  

  

 

                                                            

  .150، ص 2004، إصدارات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ، إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشريةودة عبد الناصر محمد عليحم -1 
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  :ين على ثقافة المنظمةل): أثر قيم ومعتقدات العام29الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  .154 ص سابق، مرجع ، محمد حسنين رجب رفاعيالمصدر: 

الاختلاف بين قيم العاملين والقيم التنظيمية التي ترسيها الإدارة العليا وكذلك اختلاف القيم بين 
مما ينعكس بالتباين المديرين في المستويات الإدارية المختلفة لابد أن يؤدي إلى إرساء ثقافة موحدة. 

بين سلوكيات العاملين بعضهم ببعض وسلوكيات المديرين والذي يشكل فجوة القيم التي تعوق 
  التطبيق الفعال لبرامج التطوير التنظيمي.

أنماط العاملین وفقا 
لقیمھم و معتقداتھم

اختلاف مع القیم 
التنظیمیة 

اختلاف القیم بین مستویات 
الإداریة

ومعتقدات العاملین أتفاق قیم 
 مع قیم التنظیمیة  المرجوة

صعوبة في إرساء ثقافة 
 موحدة

صعوبة في إرساء ثقافة 
موحدة

 إرساء ثقافة موحدة

أنماط العاملین وفقا لقیمھم و مقاومة التغیر
معتقداتھم

تحدید فجوة القیم 
ومعالجتھا

أنماط العاملین وفقا لقیمھم و 
معتقداتھم

تطبیق برامج التطویر 
 التنظیمي



 

 

  

  :الفصل الرابع
  الموارد البشرية كفاءة وفعالية

  

  المهنية وادارة الموارد البشريةاولا: 
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  الموارد البشرية كفاءة:  2
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وارد مقارنة بالموارد لأهمية النسبية لهذه الملنظرا ة باهتمام كبير في عالمنا اليوم تحظى الموارد البشري     
 والمالية وغيرها والإداريةية  كافة العمليات الانتاجية والبيئب موردها الفعال فيبسالأخرى، وب

ى إلى تغييرات ملموسة سسات أدلمؤ الصناعات والخدمات والتكنولوجيا لالتطورات السريعة في مجال ف
ēا من الموارد البشرية.في تصميماēا الهيكل التنظيمي للمنظمات وبالتالي في احتياجا  

م إدارة الموارد البشرية  أ فمنذ بداية السبعينات برز مفهو  .م .جذور إدارة الموارد البشرية برزت في الو
الأفراد بمفهومها التقليدي والذي يركز على دارة الأفراد وتحول الاهتمام بمحتوى إدارة كبديل لإ

بموضوعات تتعلق بثقافة الاهتمام بالاستقطاب والتدريب وإدارة القوى العاملة كمفهوم حديث يهتم 
ميم هيكلها تحليل العوامل التي تؤثر في الموارد البشرية وتزويد المنظمة بمجموعة من المنظمة تص

هتم بالأمور ذات طابع إداري د تفتقر للدور الاستراتيجي الذي يفراالكفاءات تعد اعتقاد بان إدارة الأ
في تسيير شؤون العاملين لمفهوم وتحول الاهتمام التقليدي بإدارة الأفراد والتي ēتم بالأمور الاجرائية 

كثر حداثة وشمولا لا يهتم بالعنصر البشري ولتفادي تلك المشكلة كان لابد ان تشارك إدارة الموارد أ
  ة بفعالية أكبر في الأمور ذات الطابع الاستراتيجي.البشري

  :المهنية وإدارة الموارد البشرية اولا:

هناك طلب متزايد من قبل الكثير من المنظمات على توظيف متخصصين في إدارة الموارد   
البشرية وهذه المنظمات على استقرار لدفع مرتبات عالية ومزايا كثيرة لهؤلاء المتخصصين، والسؤال 

الأمر  في واقع ؟كالمحاكاة والهندسة والمحاسبةPROFSSIONالمطروح هل تعد إدارة الموارد البشرية مهنة 
يعتبر غالبية المفكرين والباحثين في إدارة الموارد البشرية اĔا مهنة قائمة بحد ذاēا حيث قد يعود ذلك 

  إلى عدة أسباب اهمها:

إدارة الموارد البشرية عالم مستقل له اصوله ومبادئه وقواعده ويدرس في العديد من الجامعات  _ 
 والدكتوراهكتخصص يمنح الدارس شهادة حتى الماجيستير 
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عمومية إدارة الموارد البشرية فالمدير الناجح في إدارة الموارد البشرية في بنك يمكن أن ينجح كمدير _ 
 لإدارة الموارد البشرية في مستشفى أو في شركة تأمين بنفس القدرة والكفاءة التي يمتلكها.

لاف من العاملين في إدارة الموارد إنشاء جمعيات مهنية لإدارة الموارد البشرية والتي ينضم إليها الا_ 
البشرية حيث تقع الكثير منها شروطا لعفويتها وتنتشر مجلة دورية تتضمن أبحاثا لأعضائها وتعقد 

 .امتحانات محددة قبل منح شهادēا

تعثر دستور أخلاقي لممارسي إدارة الموارد البشرية حيث يتضمن هذا الدستور الأخلاقي المبادئ _ 
 1يجب اتباعها عند ممارسة نشاطات إدارة الموارد البشريةوالقيم التي 

  تنظيم إدارة الموارد البشرية:_1

تعد إدارة الموارد البشرية من وظائف إذ أĔا تقوم بدورها من خلال تقديم خدماēا المتعلقة باستقطاب   
ودوائرها وهناك عدة  وتوفير الموارد البشرية والاشراف على تدريبها وتأهيلها إلى مختلف وظائف المنظمة

  عوامل تؤثر في تحديد الوضع التنظيمي لإدارة لموارد البشرية أهمها:

: كلما زاد حجم المنظمة تطلب ذلك إعطاء أهمية أكبر لدور الإدارة الموارد البشرية حجم المنظمة_
 مما يؤدي إلى اتساع الإدارة وتعدد نشاطاēا.

البشرية في منظمات الخدمات كالمصارف والفنادق  : يختلف تنظيم إدارة المواردطبيعة العمل_
 والمطاعم وشركات الطيران عنه في المنظمات الانتاجية.

: إن تنوع نشاطات المنظمة أو عدم تنوعها يفرض عليها التزام باستحداث تنوع النشاطات_
 نشاطات جديدة داخل إدارة الموارد البشرية او نشاطات داخل وظائف المنظمة الأخرى.

: تتباين المنظمات في استخدامها للعنصر البشري وكلما ارتفع مستوى افة المورد البشريكث_
الاعتماد على عنصر العمل البشري بالنسبة للموارد الأخرى تطلب الأمر وجود قسم متخصص أو 

 دائرة متخصصة في تخطيط المورد البشري وتحفيزه ومتابعة أدائه.

                                                            
  .38ص سابق، مرجع جاري، دیسلر-  1 
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فإذا كان هناك اهتمام أكبر من الإدارة العليا  :رة الموارد البشريةنظرة الإدارة العليا إلى أهمية إدا_
 1.ونظرة بتركيز أكبر على إدارة الموارد البشرية يؤدي ذلك إلى إعطاء دور أكبر لإدارة الموارد البشرية

: فالمنظمة تمتلك فروع  عديدة داخل الدولة أو خارجها تحتاج إلى مدى الانتشار الجغرافي للمنظمة_
 ع تنظيمية لإدارة الموارد البشرية قد تختلف عن المنظمة التي ليس لديها فروع.مواق

دارة الموارد البشرية عادة فترتبط ا اما من حيث موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي_
 .بالإدارة العليا ويتفرع عنها عدة إدارات أو اقسام فرعية متخصصة بكل نشاط من نشاطات 

  الشكل التالي مثالا على موقع إدارة الموارد البشرية ضمن الهيكل التنظيمي:ويمثل 

  ): موقع إدارة الموارد البشرية ضمن هيكل تنظيمي لمنظمة متوسط الحجم:30الشكل رقم(
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د الوقع في تحدي المؤثرةوتزداد الأقسام المذكورة في الشكل أعلاه او تنقص تبعا لوضع العوامل 
ا إلى الهيكل التنظيمي التالي نجد أن هناك توسعا أكبر في أما أذا نظرنالتنظيمي المذكورة سابقا، 

  المنظمة أو اتساع عملياēا ونشاطاēا.التخصصات الأقسام مما يعود إلى زيادة حجم 

  ): موقع إدارة الموارد البشرية ضمن هيكل تنظيمي لمنظمة كبيرة الحجم:31الشكل رقم(
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  بثلاث وظائف أساسية تتمثل فيما يلي:ويذكر أن إدارة الموارد البشرية عموما تقوم 

حيث يقوم مدير الموارد البشرية في البداية بممارسة الوظيفة التنفيذية من خلال  الوظيفة التنفيذية:_
التوجيه والاشراف على نشاطات الموظفين داخل دائرته ومن ثم فهو يمارس سلطة تنفيذية على 

ة الضمنية والتي تتولد نتيجة الاتصال المباشر بين موظفي القسم بالإضافة إلى ذلك فإنه يمارس سلط
 ثل عقد الاختباراتمدير والموارد البشرية والإدارة العليا بالمنظمة وذلك فيما يتعلق بالموارد البشرية م

نه ينظر إلى مديري الموارد البشرية على أن اقتراحاēم تمثل أوامر عليا ويجب على ونتيجة ذلك فا
  المشرفين تنفيذها.

المتعلقة بالعنصر البشري  : إذ يعمل مديرو الموارد البشرية كمنسقي للنشاطاتالوظيفة التنسيقية_
هذه النشاطات باĔا نوع من الرقابة الوظيفية، والذي يتم من خلالها مدير الموارد  وعادة ما يشار إلى

تنفيذ أهداف الموارد  البشرية بتوفير المعلومات اللازمة للإدارة العليا تتأكد من خلالها من سلامة
  البشرية.

  وظيفة تنمية وتكوين الكفايات:_

تتضمن هذه الوظيفة تقديم النصح والمشورة للمديرين التنفيذيين فيما يخص نشاطات التعيين   
والتدريب وتقييم الأداء ومنح الأجور والمكافآت الترقيات واĔاء خدمات الموظفين، هذا بالإضافة إلى 

بعض برامج المزايا والخدمات كالتأمين الصحي والتأمين ضد الحوادث  دارةعلق بإأن هذه الوظيفة تت
الالتزام  والتقاعد والإجازات، ولذلك فإن هذه الوظيفة تساعد المديرين التنفيذيين في سعيهم نحو

التوظيف وبالتالي من لغة القوانين، كما تلعب دورا هاما في التعامل مع  بالمساواة في إشاعة فرص
لات العاملين وشكاويهم وتنمية علاقات عمل جيدة في المنظمة المهام الرئيسية المناطة بالموارد مشك

البشرية تختلف من منظمة إلى أخرى ويرجع ذلك لأسباب عديدة منهم حجم النشاط وطبيعة عمل 
  بما يلي: دارة الموارد البشريةالعليا ويمكن تلخيص أهم نشاطات ا المنظمة والفكر السائد لدى الإدارة

 .التنبؤ باحتياجات المنظمة من الموارد البشرية للفترات القادمة ووضع الخطط اللازمة لذلك 
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 فراد وفق أسس موضوعية فإن ذلك تحليل الوظائف في المنظمة وتصميمها، فلا بد تعيين الا
 يتطلب وضع مواصفات لأداء الوظيفة وكذلك دراسة محتويات الوظيفة ووضع وصف وظيفي لها.

  استقطاب واختيار وتوظيف الأفراد والمؤهلين لشغل الوظائف الشاغرة وتتضمن عملية التوظيف
واختيار الأفضل مهمة بالإضافة إلى تعيينهم وتثبيتهم فإن تم توظيف الشخص الملائم فإن تلك 

 عكس على أداء المنظمة.نسي

  تحفيزه لنيل مجهود وتحقيق تحديد الرواتب والأجور حيث أن للأجور دور هام في استقرار الموظف و
 العدالة في هيكل الأجور.

  تحديد حركة الموظفين عن طريق الترقية والنقل من دائرة لأخرى أو ما فرع لآخر بالإضافة إلى
 تنفيذ الاجراءات المتعلقة بانتهاء خدمات العاملين سواء بالاستقالة أو التقاعد أو الضمان الاجتماعي

  وسلوكهم بالاسترشاد بآراء رؤسائهم في العمل وتقارير تقييم الأداء التي تقديم أداء العاملين
يرفعوĔا إلى إدارة الموارد البشرية فعملية التقييم لها تأثير على زيادات الموظفين وترقيتهم ونقلهم إلى 

 دوائر أخرى أو حتى قد تؤثر العملية على إĔاء خدماēم.

 ى زيادة المعلومات ورفع مستوى المهارات المطلوبة لأداء التدريب والتطوير حيث يتم التركيز عل
الوظيفة، فالموظفين المؤهلين ينبغي رفع مستوى من التأهيل والكفاءة لأسباب عديدة مكن أهمها 

 ضرورة مواكبة التطور التكنولوجي في الأجهزة والمعدات وطرق العمل.

 م إدارة المنظمē ة بالدرجة الأولى وذلك يرجع لأسباب الصحة والسلامة المهنية للموظفين، فهي
عديدة منها تخفيض عدد حوادث العمل والتي يترتب على زيادēا خسارة كبيرة في الأموال وربما 
الأرواح وبالتالي فعلى المنظمة توفير مكان العمل وظروف العمل المناسبة للموظفين، وعليها أيضا 

 1لعمل.القضاء على أية أخطار قد تواجه الموظفين أثناء ا

  العلاقات مع الموظفين حيث تتضمن إدارة الموارد البشرية نشاطات تتعلق بالتعامل مع موظفي
المنظمة والعمل على تحسين العلاقات معهم وكذلك تفعيل الاتصالات والتأكد من اتباع سياسة 

                                                            
  .25ص ،.2007 وائل، دار الأردن، عمان، ،البشریة الموارد إدارة نایف، برنوطي سعاد -  1 
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ين بالقوانين الباب المفتوح، كما يتضمن هذا النشاط إعداد وتوزيع كتب الموظفين الجدد وتوعية العامل
 والأنظمة السائدة.

   العلاقات الصناعية فهناك منظمات في الدول المتقدمة تخضع الكثير من القضايا فيها على
شروط فرضتها عليها نقابة قوية، وفي هذه المنظمات تتغير مسؤوليات إدارة الموارد البشرية تصبح إدارة 

قات مع النقابة بنوع من المرونة حتى تتصف بالتعاون العلاقة مع النقابة وتتغير اهتماماēا وتدار العلا
وتبادل الآراء حيث يتم اتباع أساليب عديدة منها المفاوضات لحماية đدف التواصل إلى حلول 

 مقبولة.

  الاحتفاظ بسجلات وبيانات خاصة بالموظفين والوظائف مثل الشهادات العلمية وشهادات
 الوظيفي، ومواصفات شاغل الوظيفة.الخبرة العملية للموظفين، وكذلك الوصف 

  إجراء البحوث والدراسات في مجالات إدارة الموارد البشرية كمسودات الأجور في سوق العمل
ودراسات الرضى الوظيفي للموظفين ومستوى روحهم المعنوية واتجاهاēم وأسباب خروجهم من العمل 

 بالمنظمة.

  ية في أي منظمة متابعة القوانين الجديدة وتعديلات وهنا ومن الضروري أن تقوم إدارة الموارد البشر
للقوانين الحالية، والعمل على تطبيق ما جاء فيها وبما يتعلق بإدارة الموارد البشرية كما يتعين على إدارة 
الموارد البشرية مواجهة وتحديث وتطوير سياسات الموارد البشرية بما يتناسب مع التغيرات في البيئة 

 الخارجية.

  تحديات أمام إدارة الموارد البشرية:ال_2

تواجه إدارة الموارد البشرية الكثير من التحديات وخاصة في ظل التطور أهداف وعمليات إدارة الموارد 
  البشرية وتعقد عملياēا ومن أهم تلك التحديات:

 التطور التكنولوجي الذي استنتج إجراء تغييرات في الهياكل التنظيمية والبناء التنظيمي 
 للمنظمات.
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  التنوع الثقافي والذي يعود إلى الفروقات المدركة بين العاملين من حيث العمر والتخصص في
 العمل، والمهنة والجنس وغير ذلك.

  كساد وإذا استعرضنا نتائج الأزمة الاقتصادية العالمية   ف الاقتصادية السائدة من رواج أوالظرو
 رال موتورزجنشرية وقد أعلنت بعض الشركات مثل رد البيمكن أن نعرف مدى تأثيرها على إدارة الموا
فيها تسريح NISSAN كما أعلنت شركة نيسان   2009عن نيتها إلغاء عشرة آلاف وظيفة خلال 

 ألفي عامل خلال نفس الفترة.

 م لم تكن موجودēسابقا كالتأمين الصحي ورعاية الأطفال والمساعدات  ةمنح العاملين امتيازا
 أثر على زيادة تكلفة العاملين التعليمية، مما

  نشر المعرفة والابتكار وهو ما يتطلب ضرورة توزيع ونشر المعارف والأفكار المبتكرة بين الفروع
 .المختلفة بغض النظر عن نشأēا أو مصدرها

  انتشار تطبيق إدارة والجودة الشاملة بعد منتصف القرن العشرين وما صاحب ذلك من ظهور
 دماج العاملين ويمكنهم وأداء العمل الصحيح من المرة الأولى.ومفاهيم جديدة كان

 .ضرورة وضع استراتيجية إدارة الموارد البشرية، والتي تعد جزء لا يتجزأ من استراتيجية المنظمة 

  الازدياد في أعداد العاملين في المنظمات نتيجة لكبر حجم المنظمات وبروز الشركات المتعددة
 الجنسيات.

 لاستقطاب والاختيار والتعيين وخاصة بعد انتشار استخدام الأنترنت في عقد تطور وسائل ا
 الامتحانات وإجراء المقابلات.

كما لا يغيب عن ذلك تأثير المنافسة في العرض والطلب على الموارد البشرية في إدارة الموارد البشرية 
  البطالة في كثير من الدول. وخاصة بعد زيارة أعداد الحركيين من مختلف التخصصات وارتفاع معدلات
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  دور إدارة الموارد البشرية في الاستراتيجية العامة للمنظمة: _3

تشارك إدارة الموارد البشرية في صياغة الاستراتيجية العامة للمنظمة من خلال وضع   
رساēا  الوقت فإن إدارة الموارد البشرية تكيف نشاطاēا ومماب تعنى استراتيجيتها كاستراتيجية وظيفية

  كالاختيار والتعيين والتدريب وأنظمة الحوافز بشكل يتناسب مع الاستراتيجية العامة للمنظمة.

  في: وفي هذا فإن دور إدارة الموارد البشرية في صياغة الاستراتيجية العامة للمنظمة وفي تنفيذها يتمثل 

الاستراتيجية العامة للمنظمة : تتطلب صياغة الخطة في صياغة الاستراتيجيةدور الموارد البشرية  -
ضرورة تحديد وتحليل المواءمة بين نوعين من القوى وهما الفرص والتهديدات الخارجية من ناحية ونقاط 
القوة والضعف الداخلية من ناحية أخرى ويمكن أن تلعب إدارة الموارد البشرية دورا في المسح البيئي 

رص والتهديدات الخارجية ذات التأثير المحوري على والذي يمكن من خلاله تحديد وتحليل مختلف الف
 نجاح المنظمة.

كما أنه يمكن أن تشارك الموارد البشرية في عملية صياغة استراتيجية المنظمة من خلال توفير 
 المعلومات عن نقاد القوة ونقاد الضعف الداخلية (فرص التحسين) بالمنظمة.

: يعد تنفيذ الاستراتيجية هو جوهر الدور الذي ةدور الموارد البشرية في تنفيذ الاستراتيجي -
تلعبه استراتيجية الموارد البشرية فعلى سبيل المثال نجد أن استراتيجية التنافس لدى شركة 

FEDERAL EXPRESS   ا عما يقدمه المنافسون وذلك من خلال خدمةēتتمثل في تمييز منتجا
ونظرا لأن التكنولوجيا المتاحة لدى الشركة تتشابه  متميزة للعملاء وضمن التسليم في المواعيد المقررة

مع تلك المتاحة لدى المنافسين فإن الشركة تعتمد على القوى البشرية كميزة تنافسية لديها، ولاشك 
أن هذا يفرض ضغوطا على عمليات الموارد البشرية بالشركة وعلى قدرēا على خلق قوة أكثر التزاما 

نفس الوقت ومن ناحية أخرى فإن إدارة الموارد البشرية تدعم تنفيذ  وموجهة على أساس العملاء في
الاستراتيجية حيث تدخل ضمن تنفيذ معظم استراتيجيات تخفيض حجم وإعادة الهيكلة من خلال 
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وضع الموظفين في الوظائف المناسبة ووضع خطط للأجور وتخفيض تكاليف الرعاية الصحية وتدريب 
 ني كيفية ربط الخطة الاستراتيجية العامة للمنظمة بالخطط الأخرى.الموظفين ويبين الشكل البيا

  :ربط الخطة الاستراتيجية العامة للمنظمة بالخطط الاخرى:  )32(الشكل رقم 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

SOURCE : DESSLER GARY  :HUMANE RESSOURCE MANAGEMENT 

11ED .PRANTICE HALL. 2008. P 167. 
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التوسع الجغرافي 

خطط التسویق 
 والمبیعات

خطط الموارد  الخطط المالیةخطط الانتاج
 البشریة

خطط الصحة 
 والسلامة

خطط العلاقات مع 
 الموظفین

خطط التدریب خطط التعویضات
 والتطویر

 خطط إدارة الافراد

خطط اختیار 
 الموظفین

التنبؤات المتعلقة  خطط الاستقطاب
 بالموظفین
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  :ربط الخطة الاستراتيجية العامة للمنظمة بالخطط الأخرى_4

من الشكل أعلاه يظهر أن لكل إدارة أو مجموعة نشاطات رئيسية خطة استراتيجية خاصة đا، حيث 
 ة للمنظمة، ومن هنا يمكن ايجاد أنترتبط هذه الخطط فيما بينها لتشكل خطة الاستراتيجية العام

وظائف إدارة الموارد البشرية تعمل في خدمة الاستراتيجيات الوظيفية الأخرى وبالتالي في خدمة 
  الاستراتيجية العامة للمنظمة في ظلا التكامل والتوافق.

وينسجم هذا الاتجاه مع مفهوم التكامل الاستراتيجي الذي يعتمد على أساسا أن الاستراتيجية العامة 
تها واستراتيجيات الهيكل التنظيمي تتوافق مع استراتيجية المنظمة، واستراتيجية للمنظمة لتوافق مع رسال

  الموارد البشرية كذلك تتوافق مع الاستراتيجية العامة للمنظمة واستراتيجية الهيكل التنظيمي.

ولتوضيح عملية التكامل الاستراتيجي يظهر المثال في إحدى الشركات قررت بناء استراتيجية   
من خلالها على تغيير منتجها الحالي إلى منتج جديد وفي ظل هذه الاستراتيجية الجديدة  عامة تعمل

  قامت إدارة الموارد البشرية بوضع استراتيجية تتكامل مع استراتيجية الشركة حيث تضمنت ما يلي:

 .توصيف وظائف جديدة وتصميم أعمال جديدة تتماشى مع المنتج الجديد -

 ارد البشرية مع تحديد الموارد البشرية القديمة التي سيتم الاستغناء عنها.تحديد الاحتياجات من المو  -

 .تعميم عملية استقطاب شاملة التلبية حاجة الشركة الجيدة  -

إعداد ووضع برامج تدريبية في مجال صناعة المنتج الجديد وذلك للمورد البشرية الجديدة ومن  -
 سيبقى من الموارد البشرية القديمة.

 وسلامة تتناسب مع المخاطر الجديدة التي قد تتعرض لها الموارد البشرية الجديدة. تضمين برامج -

وبناء على هذا فإن نشاطات وأنظمة وممارسات إدارة الموارد البشرية يجب أن تتناسب وتنسجم 
  1مع الاستراتيجية العامة للمنظمة بكافة جوانبها. 

  
                                                            

  .75ص -2008  ،المنظمة استراتیجیة انجاز في ودورھا البشریة الموارد إدارة استراتیجیة احمد، محمد إسماعیل -  1 
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يمكن إنجاز عملية بناء استراتيجية إدارة الموارد  :خطوات بناء استراتيجية إدارة الموارد البشرية_5
  البشرية بخمسة خطوات أساسية سيوضحها الشكل التالي:

  :): خطوات بناء استراتيجية الموارد البشرية33الشكل رقم: (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 صیاغة استراتیجیات إدارة الموارد البشریة

 صیاغة الاستراتیجیة بطریقة محددة وواضحة-

وضع رؤیة ورسالة إدارة 
 الموارد البشریة

 المشاركة-

 المقارنة المرجعیة-

الاھداف وضع 
الاستراتیجیة للموارد 

البشریة

 استراتیجیة التعویضات استراتیجیة التطویر استراتیجیة التوظیف

 تنفیذ الاستراتیجیات

ترجمة استراتیجیات إلى -
 خطط عمل

 إدارة الوقت و التكلفة -

 الرقابة الاستراتیجیة

 وضع معاییر الأداء-

 التقییم الدوري للأداء-

 الأداء المتوازنتقییم -

الخطوة الأولى

الثانیةالخطوة 

الثالثةالخطوة 

الخطوة الرابعة

الخطوة الخامسة
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  :وضع رؤية ورسالة إدارة الموارد البشرية: الخطوة الأولى

في هذه الخطوة يتم صياغة رؤية إدارة الموارد البشرية التي تعبر عن ما يتوقع أن تصل إليه الإدارة بعد  
مدة بحيث تثير طموح العاملين في المنظمة، أما رسالة إدارة الموارد البشرية فهي تمثل الغرض الذي 

ية فلسفة الإدارة وقيمها التي وتعكس رسالة إدارة الموارد البشر جله أي مبرر وجودها، وجدت الإدارة لأ
تؤمن đا وتلتزم بمضامينها ومن الأهمية أن تنسجم رؤية ورسالة إدارة الموارد البشرية نمع رؤية ورسالة 

  المنظمة.

وجدير بالذكر أن كل موظفي إدارة الموارد البشرية يجب أن يشاركوا في وضع الرؤية والرسالة بما أن 
دة مقارنة مع رؤية ورسالة الموارد في المنظمات الأخرى ويجب أن تعمم إدارة الموارد البشرية تجري عا

  رؤية ورسالة الموارد البشرية على الموظفين في الإدارة.

  :وضع الأهداف الاستراتيجية إدارة الموارد البشرية: الخطوة الثانية

تخدام الأمثل للموارد وهي الغايات التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها وذلك عن طريق الاس 
المتاحة لها، وينبغي أنت تتوفر في أي هدف يتم وضعه فالمنظمات الساعية للربح تعمل وفق سلسلة 
هرمية من الأهداف حيث يتبوأ عن تحقيق الأداء المتفوق قمة الأولويات فالأهداف الرئيسية ينبغي أن 

  تكون مدعمة بالعديد من الأهداف الثانوية.

ي منظمة في طموحات إدارēا وموظفيها التي عادة ما تفوق الموارد البشرية يتجسد سر نجاح أ
والقدرات المتاحة لهم، وبالتالي فإن الهدف يجب أن يكون مصدر إلهام للإدارة والموظفين، وأن يكون 

  1محفز لهم لبذل مزيد من الجهود في أعمالهم.

   

                                                            
  .30ص -2001 ،1ج الریاض، ،المریخ دار محمد، رفاعي ترجمة ،متكامل مدخل الاستراتیجیة، الإدارة جونز، وجاریت شارلز، جونز -  1 
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  البشرية:الخطوة الثالثة: صياغة استراتيجيات إدارة الموارد 

عند صياغة استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ينبغي معرفة الصفات التي يجب أن تتوفر في   
  الموارد البشرية التي تحتاجها حتى تقبل إلى الأهداف الاستراتيجية الموضوعة.

من وبناء عليه تقوم إدارة الموارد البشرية بصياغة عدة استراتيجيات تتعلق بوظائفها التي تقدمها و 
  أهمها:

 استراتيجية الاستقطاب. 

 استراتيجيات الاختيار والتعيين. 

 استراتيجيات التدريب والتطوير. 

 استراتيجيات الاحتفاظ بالموارد البشرية. 

 استراتيجيات المسار الوظيفي. 

 استراتيجيات التعويضات. 

 استراتيجيات الصحة والسلامة. 

  الخطوة الرابعة: تنفيذ الاستراتيجيات:

ري إبلاغ المسؤولين لتنفيذها بتفاصيلها حيث يتم ايصالها صياغة الاستراتيجية يجبعد   
بالإضافة إلى ايصال الاستراتيجية العامة لأجل تنفيذ الاستراتيجية فإن هناك حاجة إلى قيادة تكون 

إلى بناء  مسؤولة عن التنفيذ بالإضافة إلى موارد بشرية تقوم بعملية التنفيذ كما أن عملية التنفيذ تحتاج
تنظيمي مناسب وأنظمة مراقبة لأجل اكتشاف الأخطاء وتصحيحها وكذلك وضع الاجراءات 

ومن الضروري التأكد من إبلاغ الموظفين بإنجازاēم ومدى  ائية لمنع تكرار الأخطاء مستقبلا،الوق
  تحقيقهم للأهداف الموضوعة في الوقت المناسب.
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  :الخطوة الخامسة: الرقابة الاستراتيجية

وهي الخطوة الأخيرة حيث يتم التأكد من خلالها من أن الاستراتيجية قد تم تنفيذها وفق ما هو 
وغيره، وللرقابة الاستراتيجية  مخطط وتغطي عملية الرقابة الأداء التشغيلي بالإضافة إلى الأداء المالي

  ة وسائل يمكن استخدامها من أهمها تقييم الأداء المتوازن.عد

  نظام رقابة استراتيجي فعال يتطلب القيام بالخطوات التالية:إن تقييم أي 

مراجعة رؤية المنظمة ورسالتها واستراتيجيتها وتكمن في دراسة الرؤية المستقبلية للمنظمة  -1
 ومراجعة رسالتها واستراتيجيتها.

ة وضع معايير الأداء والمعايير هي الأهداف المطلوب تحقيقها، وقد تكون من هذه المعايير كمي -2
 أو صفة لمستوى جودة أو وقت أو تكلفة أو حجم إنتاج.

قياس الأداء العقلي: تحديد مستوى الايجاز الفعلي للأفراد أو الجماعات أو الوحدات الإدارية  -3
 وهذه الخطوة تتضمن تسجيل نتائج القياس.

رافات عن مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة: والمقارنة بينهم لتحديد مدى أو حجم الانح -4
 تلك المعايير حيث قد تكون هذه الانحرافات طبيعية أو أكثر من الحدود المسموح đا.

اتخاذ الاجراءات التصحيحية: يتم في هذه الخطوة التحقيق في الانحرافات من حيث طبيعتها أو  -5
ضمن أسباđا ومكان حدوثها وحجمها، تم اتخاذ الاجراءات التصحيحية الكفيلة بتعديل المسار، وتت

هذه الخطوة كذلك اتخاذ أية إجراءات وقائية من شأĔا منع وقوع مثل هذه الانحرافات والأخطاء في 
المستقبل يعد تقويم الأداء مستقرا أساسيا للعملية الإدارية حيث يساهم في تقديم المعلومات التي 

سواء السابقة أو تستخدم في تحقيق أهداف المنظمة، وبالتالي التعرف على اتجاهات الأداء فيها 
اللاحقة للعمليات المنظمة. وبما يمكنها من اتخاذ القرارات اللازمة لتحديد مسيرة المنظمة وأهدافها 

 وبرامجها الاستراتيجية.
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  :الصعوبات التي تواجه التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية_6

  عقبات من أهما: قد تواجه عملية وضع وتنفيذ استراتيجية إدارة الموارد البشرية عدة

عدم اهتمام الإدارة العليا فقد ترتب الإدارة العليا في المنظمة عدم الحاجة إلى صياغة استراتيجية  -
لإدارة الموارد البشرية وذلك بسبب اعتقاد البعض بان إدارة الموارد البشرية وظيفة إدارية مساندة لباقي 

 وظائف المنظمة

خطيط قصير الأجل بدون التفكير في التخطيط طويل الأجل. تركيز إدارة الموارد البشرية على الت -
وهذا قد يعود إلى الاهتمام بالاحتياجات الآنية للموارد البشرية ودرجة تورفها ومدى وجودة المهارات 

 والقدرات المطلوبة.

قلة خبرة إدارة الموارد البشرية وموظفيها بالتخطيط الاستراتيجي للموارد وذلك سبب حداثة  -
 نسبيا وتعدد الخلفيات العلمية لإدارة الموارد البشرية. الموضوع

عدم توفر المعلومات اللازمة  للتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في ظل عدم وجود نظام  -
 .معلومات الموارد البشرية لدى الكثير من المنظمات

اليومية لنشاطات ضيق الوقت فقد يحول انشغال مديرو وموظفو إدارة الموارد البشرية بالأعمال  -
إدارة الموارد البشرية من استقطاب وتوظيف وتدريب وتحفيز وغيرها، دون تخصيص وقت كاف لعملية 

 1التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية.

  واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية الجزائرية:_7
بأبعادها وسلبياēا  البشرية بالمؤسسة الجزائريةنحاول في هذا العنصر الوقوف على واقع الموارد   

ؤسسة الصناعية بالخصوص بعيدا أكثر من ما يجب أن يكون خاصة في الم ون من خلال ما قد كا
  UTOPIEاليوتوبيا عن 

 

   
                                                            

  .241ص - 2006 وائل، دار الأردن، عمان، ،المعاصرة وعملیاتھا ومداخلھا مفاھیمھا الاستراتیجیة، الإدارة عداي، حسن فلاح الحسیني، -  1 
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    : السمات المميزة  للمؤسسة والصناعة الجزائرية-1
على العام من خلال الخاص يمكن لعلم الاجتماع في تقصيه للوقائع أن ينتج أسلوب الحكم   

بشرط عدم إغفال حقيقة أساسية مفادها أن انتظام الإنسان العامة وكيفية ترابطها والعوامل المؤثرة 
ل المنهجي ن الجزئية بما يضفي نوعا من العمفيها قد لا تكون نفسها الموجهة للترابطات في الإنسا

لا يعارض بالمقابل الحكم على الخاص من خلال العام   عام والأبنية الجزئية، إلا أنهظيفي بين البناء الالو 
كما هو بالنسبة لنا لوجود حقيقة واضحة، لذلك يجب طرح السؤال التالي والإجابة عليه ما سمات 

  المميزة للمؤسسة الصناعية الجزائرية؟
حيث أجمعت جل البحوث والدراسات والإسهامات التي اتخذت من المؤسسة الصناعية الجزائرية 

  ضوعا لدراستها أن سماēا تختص في نقاط هي:مو 
تشويه بنية العناصر القاعدية الأساسية للتنظيم والمتمثلة في القمة، خط هرمية السلطة (الإدارة  -

 الوسطى) البنية التحتية وبنية الإمداد اللوجستيكي (الوظائف المساندة) أو غياب بعضها كليا.

لعناصر من أجل تأثير في بعضها البعض والذي يؤدي إلى الصراعات والتوترات الحادة بين كل ا -
  .1نتائج سلبية

قمة الاستراتيجية إلى تركيز السلطة في يدها لتضييق دائرة اتخاذ القرارات ببعض سعي الإدارة وهي 
لى مساندة ا االوسطى رؤساء الدوائر والورشات والمصالح والأقسام والمشرفون الرئيسيون من حصته

من أجل توسيع دائرة النفوذ والتأثير في القرار وتخفيض أعبائهم ومهامهم بما ينعكس للبنة زيادة تقييم ا
  سلبا على الكفاءة والفعالية.

 واقتصادية تحدث في واحتياجيهتحمل المركز الفاعل العمال ذوي النشاط الإنتاجي لضغوطات تنظيمية 
المنحرفة لمواجهة الظروف الصعبة التي  المؤسسة الشيء الذي يدفعهم إلى البحث عن امتيازات بالطرق

  لا تتغير.
بعد البنية التقنية المحللون وأعواĔم ممن يقومون بوظائف لمحاسبة والرقابة والتخطيط ودفع المناهج عن 

  وظيفتها الأهمية وضعف تأهيل أصحاđا.
                                                            

  .76 75، ص ص 2002. جامعة منتوري ، قسنطینة، تنظیم القوى العاملة في المؤسسة الصناعیة الجزائریةابنیة، بشسعد  - 1 
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  ميتهاضعف التحكم في القوى العاملة وأصحاđا وعدم استغلال قدراēا وكفاءēا ومجال تن_
استقرار تنظيم العمل بسبب ركود التغير التكنولوجي وصعوبة تكيف المؤسسة مع مؤهلات المستحدثة 

  من التكنولوجية المعاصرة.
غياب قاعدة للمعلومات والبيانات تقوم على الاستفادة من نظم المعلومات الحديثة وغياب _

  الأرشيف الموثق مما يجعل المؤسسة تعيش دون تطلع.
افة تنظيمية تقوم على الولاء والانتماء والالتزام والحضور القوي لثقافة المعاكسة المضادة غياب ثق_

  .  1تقوم على الانحراف والقيم الضيقة خدمة لمصالح الشخصية
  السمات المميزة لنمط إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية الجزائرية:_2

  تين:والتي يمكن التعرف إليها في نقطتين جوهري
  الموارد البشرية:  بإدارةالتنظيم في علاقته 

 ليلة الأهمية قياسا لما تحظى تدني نظرة الإدارة العليا إلى إدارة الموارد البشرية واعتبارها في الفعالية ق
 دارة الإنتاج والتسويق غيرها والمجددة للوقت والجهد والمالبه ا

   البشرية في مجالات العمل الاستراتيجي لإدارة أعمالهاعزوف الإدارة العليا عن اشتراك إدارة الموارد 

  فرض قيود على حركة أفراد إدارة الموارد البشرية تظهر في صورة ضوابط تفصيلية مفيدة كالمبادرة
 والابتكار وبالتالي الفعالية.

  افتقاد مسؤولي إدارة الموارد البشرية لكل شكل من أشكال السلطة التنفيذية الآمرة حتى أن
 شارهم لا تتم على الوجه المطلوب.انت

   

                                                            
  .76 - 75، مرجع سابق صتنظیم القوى العاملة في المؤسسات الصناعیة الجزائریةسعد بشانیة،  - 1 
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  إدارة الموارد البشرية من الداخل: 
  غلبة الجوانب الإجرائية التنفيذية للمهام السطحية على الأعمال الحقيقية لإدارة الموارد البشرية التي

 من المفروض أن تركز على نواحي التخطيط وتطوير برامج العمل

   تنفيذ اللوائح التشريعات الخاصة بالعمل والصادرة عن لالقانونية  لى الجوانبالموارد البشرية اافتقار
الدولة، والأمور التعاقدية الشكلية الخاصة بحقوق العمال وواجباēم وقت القانون وكذا مسائل 

 المخالفات الإدارية والتنظيمية.

 توازن بين وظائفها تميز الطابع العام للأداء فيها بالتجزؤ والانفعال بحيث يغيب العمل المتكامل والم
 التي من المفروض أن تشكلا الواحدة منها متطلب للوظيفة اللاحقة

   افتقار إدارة الموارد البشرية لنظم تعميم وتحليل الوظائف وقد يسود الأمر يصل إلى حد افتقار
 الطاقات توصيف نموذجية.

  ومصدر الحصول عليها ولا يتم افتقاد الموازنة بين الوضع الراهن والمستقبلي لاحتياجات الأفراد
 سنوات. 5إلى  2التفكير إلا في الحاجات العاجلة ومن القادر توفر خطة مدروسة للمتصل تمتد لفترة 

  عشوائية عملية الاستقطاب وقيامها على أسس غير موضوعية لصناع الاستطلاعات من حالة
ات ولا موضوعية معايير العرض والطلب في سوق العمل ومستويات الأجور والرواتب في المؤسس
 الاختيار والتعيين واعتمادها على المحاباة والجهوية أكثر من أي شيء آخر.

  افتقاد إدارة الموارد البشرية لأغلب أساسيات وشروط التكوين، الأمر الذي ترفع تكاليف العملية
 المترتب عنه ما يجعلها تفوق المهارات الجديدة المكتسبة لدى العمال

 داء الذي لا يخضع إلى برنامج مدروس ما جعل منه الذاتية على نشاط تقيم الا سيادة مظاهر
 نشاطا روتينيا لا يترتب عنه أي نتائج.

  تحديد هياكل الأجور والحوافز في عملية تقييم الوظائف المهمة فيغياب برنامج واضح . 

 العمل. تقادم برامج الصحة والسلامة المهنية التي أصبحت لا تواكب ظروف ومتطلبات 
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والملاحظ أن ممارسات إدارة الموارد البشرية في أكثر من المؤسسة الجزائرية تخضع لواقع نملي موضح 
معاييرها وطرق تنفيذها أي تخضع لنفس جملة الضوابط بالرغم من اختلاف أوضاعها وأحجامها 

الأفراد وينطلق قانون ونوعية نشاطها وتخصصاēا ما يشكلا تنظيما بيروقراطيا جامدا، يتعامل مع 
ولا بين الجماعات ، 1شكلي وبطريقة نمطية لا تفرق بين العمال ولا بين نوعية عملهم وظروفه

  التنظيمية وخصوصية قطاعاēا ما يحول نظام إدارة الموارد البشرية إلى مجرد وجود لا معنى له.
  الجزائرية: الرهانات التي تواجه إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية_3

اقتصادية السائدة في عالم اليوم وما تتميز به من تشابك وتعقيد تفرض  إن الظروف السوسيو  
على المؤسسة الصناعية الجزائرية، إعادة النظر في منظومة الموارد البشرية وهذا بسبب بسيط وجوهري 
هو أن قوة العمال المؤهلة القادرة على النهوض بالعمليات الإنتاجية واستهداف المردودية والفعالية 

قة والراضية على ظروف عملها وعوائده والمطمئنة على مستقبلها الوظيفي هي المحدد لبقاء العال
أن شرط البقاء يكمن في القدرة على بنه لابد عليها أن تعني سسة ونموها في ظل المناخ الصعب، فاالمؤ 

ز على الصراعات المنافسة الحادة التي تخترق حدود المكان والزمان ومواجهة الاتجاهات الثورية التي ترك
العمالية العامل وصاحب العمل، والنقابات والتنظيمات غير الرسمية، إن التوتر الحقيقي أصبحت 
نسبية التغيرات التكنولوجية المتسارعة واشتداد المنافسة والتغيرات الديمغرافية، وما ينتج عنه من تنوع في 

بجدية استراتيجية تسيير قاعة على إدارة  نمط الحياة لكل هذا ينتظر عن المؤسسة الصناعية أن تتبنى
ا استراتيجيا للإدارة العليا إدراكا منها أنه أسلوب محوري بشرية وأن تؤهل الجهاز ليصبح شرطالموارد ال

  وفعال لهدف الاستقرار والنمو.
بالمقابل قد تسبب هذا المسعى الرشيد في عدة مشاكل على مستوى آخر تأخر العمل به يتمثل في 

ات الصعبة التي تواجه إدارة الموارد البشرية والمتعلقة بقضايا العمل والعمال المعاصرة، غير أنه من الرهان
المتوقع في هذه الحالة أن يتم التعامل معها بمنطق يقوم على اعتبارها تحديات يمكن تجاوزها وليست 

                                                            
، وكالة قسنطینة،  CNASحالة  ،مقومات الاتصال في إدارة الموارد البشریة والعمال في المؤسسة العمومیة الجزائریةرماش صابرینة،  - 1 

  .195ص - 2004كرة ماجستیر غیر منشورة، معھد علم الاجتماع، مذ
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وتدور أغلب تلك الزوال الحتمي للمؤسسة  بأن الإقناع بالفكرة الخيرة معناهحواجز مستحيلة 
  الرهانات حول المتطلبات التالية:

  الاعتماد على البحوث والدراسات العلمية:_1
ية الجزائرية على الارتجالية المعتمدة في المؤسسة الصناع كثيرا ما قامت أنظمة الموارد البشرية  

المنهج العلمي  لى اتباعزاد من تخلفها لذلك تظهر الحاجة اعلى الاندفاع غير المدروس، الشيء الذي 
لفهم الظواهر المتصلة بالعمال فمواجهة مشاكلها يبدأ أولا بإدراك خصوصيتها وحاجاēا التي لا 
تفصح عادة عن وجودها بطريقة مباشرة وعليه تكمن بحوث واستطلاعات إدارة الموارد البشرية 

فز والاجتماعات الاختصاصيين من تعميم أساليب قياس القدرات وفعالية الأداء والأجور والحوا
والميول المهنية حتى وإن بدت أثار تلك البحوث مؤهلين ولا تظهر في الحال إلا أĔا تسهم قفي تراكم 
خبرات الجهاز بما يضفي إلى وضع البرامج والسياسات الفعالة وتوسيع إمكانيات التنبؤ واستنباط 

  .1العلاقات السببية والانعكاسية بين الثوابت والمتغيرات
  لوجيا الحديثة:و تماد على التكنالاع_2

إذ لابد لإدارة الموارد البشرية أن ēيكل قدراēا وبرامجها وظائفها وفق قاعدة البيانات   
والمعلومات تقوم على استعمال نظم المعلومات الحديثة الكمبيوتر الانترنت، الافتراضات.... بما 

دارة الموارد البشرية عن النجاح في هذا الرهان معناه اكتساب القدرة ايشكل في الأخير بنك معلومات 
كما يتيح التعامل في الوقت المناسب وبالكم المطلوب،  على إفادة الإدارة العليا بالمعلومات الضرورية 

مع أنشطة المنظومة الحالة التخطيط والتكوين، نفس سرعة تطور الثقافة في البيئة الخارجية الأمر الذي 
دفع إلى اكتشاف طرق التكيف مع الظروف المتغيرة والطارئة بالإضافة إلى ضغط جانب كبير من ي

  أرشيف المؤسسة ذلك الذي تتعلق بيد العاملة.   

                                                            
  .28-27ص -1997، دار المعرفة الجامعیة، مصر، ادارة الموارد البشریةأحمد صقر عاشور،  - 1 
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حيث يتطلب الأمر من إدارة الموارد البشرية ألا  متابعة التغير في تركيب قوة العمل وفي القيم:_3
وى العاملة داخل المؤسسة بل يجب الإحاطة بذلك خارجها تكثف بتسجيل التغيرات الطارئة على الق

  أيضا كوĔا تعتبر المصدر الأساسي للحصول على العمالة.
وتعرف المؤسسة الصناعية وقود قوة عمل أجنبية مهمة تساهم في النهوض بأعباء العمل فيها كحصيلة 

ه تحديا جديدا، فالتعامل مع للشراكة التي تعقدها الجزائر مع الدول الأخرى، وهذا يمثل في حد ذات
دارة الموارد البشرية التكيف مع صيفها نب تواطؤ القوانين الدولية كما هو معروف ما يحتم على االأجا

النشاط الصناعي حيث  وطرق تنفيذها وهناك مطلب آخر تفرضه الزيادة مشاركة المرأة العاملة في
لبات أخرى لتحقيق المساواة بين الرجل والمرأة نى جديد على إدارة الأفراد إذ يخلق متطيلغى ذلك بمع

في الأجر وفرص الترقية والتوظيف، إضافة إلى الرعاية الطبية وإجازات العمل والرضا عن والولادة 
  .1والتخطيط المسارات الوظيفية

 أما القيم ونظرا لأĔا تؤثر في تكوين سلوكات ودوافع الأفراد فإن واقيتها وتحديد شرط تركيزها صحيح
من الأهمية بمكان خاصة وان التغير في أنماط الحياة في المجتمع الواحد نتيجة للتطورات التكنولوجية 
والسوسيولوجية أصبح من الأمور المساوية والعادية ولذلك تتحمل إدارة الموارد البشرية مسؤولية تدعيم 

  التوجيهية التي تعدها.القيم الإيجابية والتقليل من السلبية ويعتمد وذلك على كفاءة البرامج 
  تطور قدرات التعامل مع تشريعات العمل:_4

إن جهاز الموارد البشرية يتعامل مع تنظيم صناعي وقوة عمل محلية وأجنبية كذلك ما يستدعي   
قدرة فائقة من اختصاصية على التعامل مكافأة مع تشريعات ولوائح العمل الحكومية والدولية، أخذا 

سوق العمل لعدم ثبات ظروف في الاعتبار التعديلات والتغيرات السريعة والطارئة التي قد نتعرض لها 
من جهة ومن جهة أخرى إمكانية حصول تفاديا وتناقض في تطبيقها نظرا لتداخلها والظروف  عموما

الموجودة فيها، كما ينبغي أن يكون لها معرفة كاملة بقوانين العمل الدولية وطرق الاحتكام إلى 
  لعمل الأجنبية.خصوصها وتسييرها وتنفيذها لمقابلة ما قد يطرأ من مشاكل تتعلق بتوظيف قوة ا

                                                            
  .63- 61ص .2001 مصر، الجامعیة، الدار ،بالمنظمات البشریة الموارد دارة الجوانب العلمیة والتطبیقیة لاصلاح الدین عبد الباقي محمد،  - 1 
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  مستقبل إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية الجزائرية:_8
يصح الاحتكام إلى مبدأ الحتمية في هذا الصدد إجراء لابد منه بمعنى أن المؤسسة الجزائرية إذا   

ن استمدت في تغييب أسلوب التسيير القائم على إدارة الموارد البشرية بطمس معالم هذا الجهاز ببيا
الهلاك، وترك المكان للأجور منها سواء كانت وطنية أو دولية فمنطق التنظيمات  لا الفشصيرهم

وإن تثبت هشاشة العلوم الطبيعية أي البقاء  الداروينير م أسسه من الفكالمعاصرة أصبح يستقي أه
التسيير ضمن النظام دارة الموارد البشرية وتم اعتمادها كأسلوب في لإللأقوى أما إذا تغيرت النظرة 

والمالية واكتمال الاقتناع بان نجاح المؤسسة هو  بشرية والتقنيةالعام وتم تدعيمها بالوسائل الضرورية، ال
  بنجاح كل وظيفة وهم فيها.

دارة الموارد البشرية من كسب الرهانات التي تفرضها إليها في العنصر استراتيجيا الإدارة العامة تمكنت ا
  .1ي للكلمة تلك الشراكة التي يمكن أن تساهم في تجسيدهابالمعنى الوظيف

الفهم العميق لاستراتيجيات المؤسسة حالتها المالية وأساليبها وأهدافها وربط تلك المعرفة بمهارات  -
 وقدرات ودراسات إدارة الموارد البشرية الموجهة أصلا لقوة العمل.

 بالأهداف الاستراتيجية للمؤسسةارتباط أهداف وحدات إدارة الموارد البشرية  -

تزويد إدارة الموارد البشرية القمة الاستراتيجية بالمعلومات والبيانات والكم المطلوب في الوقت  -
 المناسب.

تعظيم قيمة المهارات والكفاءات والسياسات المتعلقة بالموارد البشرية وتكوين أعضائها على طرق  -
 تنفيذها.

من مراقبة سياسات العمل على أن يكون ذلك في ضوء المعايير  التركيز على حل المشكلات اكثر -
 والقواعد التي تقعها المؤسسة.

إدراك أهمية البحوث والدراسات المتعلقة بقوة العمل من خلال ما يحققه من عوائد وتقليص  -
 للتكاليف.

                                                            
  .159ص -2003دار الكتب العلمیة، القاھرة،  ،إلى إدارة الخدمات التجارب والتطلعات H R Mادارة الموارد البشریة، عبد الحكم الخزاعي،  - 1 
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فعالية التنظيمية وđذا الشكل من التكامل يمكن أن نفهم سبب قدرة إدارة الموارد البشرية على تحقيق ال
واحترام كفاءاēا وأĔا المحرك الفعلي لها كما تتضح أهمية الثقافة التنظيمية التي تسعى إلى ترسيخها 
ضمن استراتيجيتها على جميع مستويات المؤسسة وأنساقها ما من شانه أن يوجه جهود كل العمال 

  .ل تحقيق الاستراتيجية العامة لهامن أج
 ثانيا: معيار الكفاءة والفعالية في الموارد البشرية:

نحدد بدقة درجة فعالية الأسس التي ان لا يمكن الحديث عن منظمة نامية ومتطورة ومستمرة دون 
ا ستراتيجيات المسطرة لها وهذا طبعالا و بنيت عليها وكذا مدى كفاءēا وقدرēا على تحقيق الأهداف

ة من إدارة الموارد البشرية والعمال وكذا الإداريين وما يحكمهم من بالاعتماد على كافة الأطراف المعني
نجاح المنظمة على أساس القدرة على التنافس وضمان  ت مهنية حيث يحددسلوكيات وتصرفا

الاستمرارية وهذا لا يتحقق إلا من خلال امتلاكها للكفاءة والفعالية الذين يثيران دعامة وركيزة 
  بالنسبة لكل مؤسسة.

  :  المورد البشري فعالية :1

بحيث يبقى الجدل ، نظريات الإدارة والتنظيم والتسييرلفعالية نقطة ارتكاز أساسية في يعتبر مفهوم ا
قائما حول تحقيق دقيق لمحتواها فهي المعيار الرئيسي الذي يحدد التقدم الاقتصادي والاجتماعي بوجه 

مكونات الهيكل التنظيمي đدف الوقوف على ودراسة كيفية تنظيم المؤسسة من خلال تحديد ، عام
الفعل التنظيمي وفهمه وتحسينه وهو أمر لا يتم بشكل مستقل عن مفهوم الفعالية. ولتحديد العلاقة 

  بين الهيكلة والفعالية تقوم بتحديد محتوى الفعالية وعلاقتها بالكفاءة والأداء.

ك فكرة عندما ر العمل فإنه يجب عليها امتلامالية ووقت لتطوي و إذا التزمت المنظمات بموارد بشرية
                             د استخدم من التعريفات الرسمية للفعالية فقهناك العديد  يشكل فعالية العمل،

  SANDSTRON ا المدى الذي يقابل من خلال فريق العملĔالتعريف التالي والذي يدل على أ
  غير ذلك. و مدراء ومستهلكين من توقعات نظرائه الأساسيين للأداء
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لى مكان القدرات التي يجلبها الفرد إ"فإن الفعالية هي BOSS AND STODGILL 1990  ووفق
بشكل أكثر تحديدا (الفعالية عرفت على أĔا توليفة بين  العمل وضمن سياق التنظيمات فإن الفعالية

  ياته على اساسها).م يتحمل المدير مسؤولوكمية الأداء ضمن الوحدة أو القس جودة

،  تعرف من ناحية فعالية الأداء مثل مراقبة التكاليف وتحسين الجودة والإنتاجية"إن فعالية العمل 
عمله مثل الرضا عن العمل والالتزام  الفرد و كذلك من ناحية مواقف العامل تجاه جو حياة

بالإضافة إلى ، العامليناستبدال  ،الإدمان في العمل ،كذلك سلوك العامل مثل الغياب،  التنظيمي
  .1الرضا الفردي درجة رضا أعضاء الفريق من خلال خبرēم في العمل

لفعالية مجموعة العمل نستنج أن الأداء القصير الأمد هو HOCKMAN عند الرجوع إلى تعريف
  الجزء الوحيد فقط من الصورة الكلية لفعالية مجموعة العمل.

  للفعالية هي:ثلاثة أبعاد HOCKMAN وقد اقترح 

المخرج المنتج أو مدى توافق مخرج المجموعة مع معايير أولئك الذين يستقبلون أو يستخدمون هذا  -1
 المخرج.

قابلية العمل بشكل اعتمادي أو مدى قدرة أعضاء الفريق على العمل مع بعض في مناسبات  -2
 مستقبلية.

أعضاء الفريق من خلال نمو ورفاهية الأعضاء او مدى تحسن التعلم الشخصي والتطور عند  -3
 تواجدهم ضمن المجموعة.

ون أعضاؤه غير قادرين على ؤدي مهمته الخاصة بشكل جيد والذي يكولهذا النموذج فإن الفريق ي
وبالتالي يتوجب الأخذ بعين الاعتبار الحياة المستقبلية ، العمل سوية في المستقبل يعتبر فغريق غير فعال

  لتحديد فعالية المجموعة ككل.للمجموعة أو أعضاء المجموعة 
                                                            

1- Hackman (JR) : The design of effective work group. Hirsch (Ed. Hood book of 

organisationnel behavoir .1983 p 204. 
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 BIRNARDكما أن هناك تعريفات تقليدية نظامية وأخرى معاصرة للفعالية التنظيمية منها: يعرفها 

على أĔا تحقيق الهدف المحدد الأمثل على أĔا النجاح في تحقيق الأهداف المسطرة من خلال 
  ارجية.الاستغلال الأمثل والمتوازن للموارد المتاحة في البيئة الخ

على أĔا PRICEعلى أĔا درجة التطابق بين الأهداف في حدود المتاحة يعرفها ETIZIONIيعرفها 
  .1درجة التطابق بين الأهداف التنظيمية والنتائج المتحصل عليها

  التعريفات النظامية للفعالية التنظيمية نذكر منها:_1

خلال الاستخدام الأمثل لكافة  على أĔا مضاعفة النتائج النهائية من KATZ§KHANيعرفها 
الوسائل المتاحة في البيئة الداخلية أو الخارجية وبعبارة أخرى هي القدرة على البقاء والاستمرار 

  .2والتحكم

  :التعريفات المعاصرة للفعالية التنظيمية_

على أĔا النجاح في التعامل مع القيود المفروضة عليها من GOODMAN§PEMINGSيعرفها 
  فوق مجموعة المعايير المحدد للأهداف المنشودة.كانت النتائج المحققة معادلة أو توإذا  ، جمهورها

على أĔا القدرة على تحقيق الحد الأدنى من الإشباع لرغبات وتطلعات الأطراف MILES يعرفها 
  .3ردونمو ، زبائن، الملاك، ذات العلاقة الاستراتيجية đا هذه الأهداف تضم الأفراد وجماعات المصالح

على أĔا القدرة على تحقيق أهدافها في شكل قيادة حجم المبيعات والحصص السوقية FAST يعرفها 
  ورضا الزبائن وتنمية الموارد البشرية وتحقيق النمو.

                                                            
 .1987 جويلية ،  54، مجلة الإدارة العلمية، الرياض، العدد مداخل ومشكلات قياس الفعالية التنظيمية، الله  بدصلاح الدين ع -1

 .1993 -119، المكتب العربي الإسكندرية، مصر، ص اقتصاديات الأعمالعبد السلام أبو قحف،  -2 
3 - Desremoux (A) : introduction a la gestion des entreprises ,ed. Armond colin ,Paris ,P 

105. 1992. 
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على أĔا الانتاجية المرتفعة والمرونة والقدرة على التكيف مع البيئة MOSENGNE§STEERSيعرفها 
  لإبداع.والقدرة على الاستقرار وا

على اساس العلاقة بين ندرة الموارد في البيئة والقدرة SEACLARE§YUTHMANيعرفها 
  التفاوضية للحصول على ما تحتاجه من موارد نادرة.

   عند استعراض التعريفات الخاصة بالفعالية نجد أĔا ابتدأت بصورة غامضة بعض الشيء فقد عرف 
ETIZIONI ا الدرجة التيĔا المنظمة أهدافهاالفعالية باđ من ذلك نتساءل هنا لو ، تدرك أو تحقق

اهداف هذه؟ هل هي قصيرة أو طويلة الأمد؟ رسمية أو غير رسمية؟ لذلك ēتم نظرية التنظيم بتحديد 
حثين تشترط النجاح مفهوم واضح للفعالية التنظيمية والواقع أن الهدف الذي يتفق عليه أغلب البا

لأنه الشيء المهم الذي تحبه المنظمة إن استخدام البقاء كمعيار SURVIVAL البقاء المنظومة هو 
فالبقاء تشخيص لحالة الموت أو  ضمينا أن المنظمة تكافح ضد الموت،للفعالية يقود إلى الاعتراض 

عند موت الانسان يحصل على شهادة وفاته ، وت كلها كما يموت الأفرادلكن المنظمات لا تم، الحياة
، مثل هذا الشيء لا نجده في المنظمات، ختصة مع تحديد مكان وتاريخ وفاته بدقةمن الجهات الم

ا تدمج مع منظمة أخرى او تعيد لم، فالمنظمة لا تموت ولكناه تعيد تشكيل وضعها بصورة جديدة
  تنظيمها أو تبيع أفرادها الأساسية إلى منظمات أخرى.

داية السبعينات من التركيز على قدرة التنظيم على فقد تغير مفهوم الفاعلية التنظيمية في الستينات وب
معدل ، تحقيق أهدافه المتمثلة بالبقاء إلى معايير جزئية مثل: مستوى الروح المعنوية عند العاملين

معدل دوران العمل إلى غيرها من المؤشرات ، نسبة التغييب عن العمل، لمالحوادث وإصابات الع
، فعل الكثير من الدراسات من مؤشرات الفعالية كذلك النوعيةالدالة على فعالية المنظمة وهذا ب

التخطيط ، إدارة المعلومات الإنتاجية، المهارات الإدارية الخاصة، التأكيد على التدريب، المرونة ،الصراع
  مية الموارد البشرية.نتووضع الأهداف 
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  ): المعايير المختلفة للفاعلية التنظيمية:14جدول رقم(

  نسبة الدوران الوظيفي  8  الإنتاجيةمعدل   1
  مستوى الرضى الوظيفي  9  الكفاية  2
  مستوى الدافعية لدى العمال  10  معدل الربح  3
  مستوى الروح المعنوية لدى العمال  11  نوعية الخدمة المقدمة  4
  درجة الرقابة  12  معدل حوادث العمل  5
  درجة التماسك/ التناقض  13  نسبة النمو  6
  درجة المرونة/ التكيف  14  التغيب عن العملمعدلات   7

  التحكم بالبيئة المحيطة  23  التخطيط 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  الشخصيةدرجة التوافق مع الأدوار والقيم   18
  مشاركة العاملين وقدرēم على التأثير  27  درجة المهارة في العلاقات الشخصية  19
  التأكيد على أهمية التدريب والتطوير  28  مستوى المهارات الوظيفية  20
  التأكيد على الإنجاز  29  طبيعة الاتصالات وإدارة المعلومات  21
  الفاعلية الشاملة  30  والجاهزية للعملدرجة الاستعداد   22

ON THE NATURE  :JOHN (P) CAMPBELLGOODMAN( J )  :SOURCE
Y SAN FRANCESCO. JOSSE .CTIVE NESSORGANISATIONNEL EFFE

BASS 1977. P41.      

يتم اختياره كمؤشر على الفاعلية يعتمد على الشخص أو الجهة التي تقدم ولاشك أن أي معيار 
فاعلية وكذلك بأن بعض البالتقييم أكثر من الاعتماد على العمل أو التنظيم الذي يجري تقييم 

ففي أي تنظيم في مراحل إنشاءه قد  بة لتنظيم ما فيها إلى تنظيم آخر،مقاييس الفاعلية أكثر مناس
ى البقاء وإحداث التوازن بين النفقات والاجراءات هدفا مقبولا ولكن مع مرور يكون القدرة عل

  الوقت يتغير هذا المعيار. ليصبح معدل الأرباح المتحققة أو الحصة في السوق.
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  .1كما تعرف الفعالية باĔا درجة أو مستوى التمييز في تحقيق الأهداف على مدى حياة المنظمة  

  ثلاث مجموعات من المتغيرات التي تؤثر في الفعالية يوضحها ويحدد ليكرت

  :): مجموعة المتغيرات المؤثرة في الفعالية34الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  182، ص 2002، الدار الجامعية ، الاسكندرية، مصر،  التنظيم والادارةسعيد محمد المصري ،  المصدر:

انفتاحية من نموذج إلى خمس مجموعات من المتغيرات التي ترتبط ايجابيا وذجا أكثر اما فيقدم نم
  بالفعالية.

 .المتغيرات المرتبطة بالكفاية الانتاجية -1

 .المتغيرات المرتبطة بالروح المعنوية السائدة في التنظيم -2

 .المرتبطة بمدى الالتزام بالأهدافالمتغيرات  -3

  .المتغيرات المرتبطة بقدرة التنظيم على التكيف مع المتغيرات البيئية -4

 المتغيرات المرتبطة بمدى استقرار المنظمة في البيئة. -5

  .2وفي أن متغيرات الكفاءة الانتاجية هي أكثر المتغيرات أهمية وارتباطا بالفعالية
  للمتغيرات المستقلة في النموذج التالي:كما يعطي لنا تحقيق 

                                                            
1 - MINTZBERG (H) : structure et dynamique des organisations, Ed d’organisation. 3 eme 

ED Paris ,2000. P 206. 

  .184مرجع سابق، ص ،ري، الإدارة والتنظيمسعيد محمد المص -2 

 متغیرات المخرجات المتغیرات الداخلیة  السببیةالمتغیرات 

نمط الادارة 

استراتیجیة الادارة 

الھیكل التنظیمي 

الاھداف التنظیمیة 

 التكنولوجيالمستوى 

نمط اتخاذ القرارات  

المناخ التنظیمي 

أنماط السلوك 

الأدوار 

القیم و التقالید 

الباعثیة 

توقعات و المدركات 

قیم المخرجات 

التكالیف 

المبیعات 

إیرادات 

معدل دوران العمالة 

العلاقة مع النقابات 
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 :تحقيق الفعالية المستمرة للمنظمة): يبين المتغيرات المؤثرة في الفعالية (شروط 35الشكل رقم(
  :J . PRICE حسب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    618ص سابق، مرجع ،والتنظيم الإدارة المصري، محمد سعيد المصدر:

  عناصر الفعالية:_2

، لات الأكاديمية والصحافة المعروفة ناقشت الجانب المختلفة للعملهناك العديد من المقالات في المج
فرق صة شاملة للبحوث المنتشرة حول بنشر خلاCOHEN AND BOILEY(1997) حيث قام 

درجة التخصص وتقسیم العمل

طبیعة و خصائص نظم الانتاج

درجة الالتزام بالأھداف

موضوعیة نظام اتخاذ القرارات

درجة مركزیة القرارات

درجة الاستقلالیة

فلسفة التعامل مع البیئة

القدرة على التكیف

البیئةنطاق الاتصال مع

حجم و نوعیة المنتفعین في البیئة

موضوعیة نظام الرقابة

خصائص نظام الاتصالات

حجم وقیمت مخرجات المنظمة

القدرة على التعبئة ومستوى الحرفیة

مستوى التكنولوجیا

 

الفعالیة الادریة 
 للتنظیم
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وقد  مقابلة أولية 200راجعتهم أكثر من وقد تضمنت م 1996إلى أفريل  1990مل من يناير الع
قطاع  هامن 14،الصناعة  ريق عمل من قطاعفك  29دراسة شملت  24الأخير بخلاصة أثمرت في 

شركات مختلطة إن جميع الدراسات استخدمت  6ات الحكومية ومن المؤسس 5، الصناعات الخدمية
، واحدا أكثر من أبعاد فريق العمل متغيرات تابعة وهذه الأبعاد حددها المؤلفون كمؤشرات سلوكية

الرغبة في ترك الخدمة ومعدل استبدال ، الغيابية، موقفية ومؤشرات الأداء المختلفة التي تشمل الإنتاجية
  العاملين.

إطار عمل إرشادي لتحليل الفعالية كما في الشكل القائم والذي يوضح أن فعالية الفريق  لقد طور
عمليات المجموعة وسمات المجموعة ، عوامل التصميم، هي رسالة لأربعة تأشيرات هي العوامل البيئية

  الاجتماعية النفسية.

ناعة والوظيفة أو المنظمة ل: اضطراب وخصائص الصة تشمل خصائص البيئة الخارجية مثالعوامل البيئي
التنوع ، التي يقوم المدراء بالرقابة عليها والتحكم فيها مثل سلطة المجموعة ومجملها والعوامل الديمغرافية

المكافآت الاشراف والتكوين أما عمليات المجموعة فإĔا تشير إلى الاتصال والصراع بين أعضاء 
  المشترك والحالة العاطفية. الاجتماعية للمجموعة تتضمن الاعتقادات والفهم

إن مجموعة العمل ككيان اجتماعي تشترك في ميزات اجتماعية نفسية تؤثر على سلوكياēا وأشار إلى 
التركيبات التي تم دراستها تاريخيا حول فريق العمل تتضمن تماسك المجموعة النتائج العقلية الاعتقادات 

تنشا كسبب لكل سلوك وموقف وتعريفات الأفراد ضمن كل هذه ،  المشترك والفهم والعاطفة المشتركة
  .1المجموعة

بالرغم من تركيز جميع المقالات التي تمت مراجعتها على خصائص مجموعة العمل بدلا من ميزات 
إلا أن الصفات المحددة للأفراد التي درست ضمن مجموعة العمل تشمل المتغيرات الديمغرافية ، فرادالا

                                                            
1 - COHEN (SG) BOILEY (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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وهنا يظهر الحاجة للاهتمام أكثر بالتركيز ، الخدمة، المستوى التعليمي، يفةالوظ، الجنس، مثل السن
، على التأثير على عمليات المجموعة والمميزات النفسية والاجتماعية للمجموعة إلى خصائص

  ومواقف الفراد والمشكلون لها.، تصرفات، سلوكات

نب فعالية العمل والتي تتخذ من هناك ثلاثة عوامل أساسية يمكن اعتبارها منبهات هامة لبعض جوا
، سلوكيات ومواقف الأفراد أساسا وقاعدة له بالنسبة للأفراد العاملين داخل الفريق وهي الصراع

  التعاون بين المجموعة وتماسك المجموعة.

فعالية فريق لالارشادي COHEN (SG) BOILEY (D.R)): يمثل نموذج 36الشكل رقم(
  العمل:

 

 

 

 

 

 

 

 

SOURCE: COHEN (SG) BOILEY (D.R). OP CIT P 57 . 

  حول فعالية فريق العمل.COMPION ET ALLنموذج _

 و   HIGGS وCOMPIONإضافة إلى التعريفات السابقة هناك تعريف الثلاثي 

(1993)MEDEKERوالعامل وأحكام ، الذين عرفوا الفعالية من ناحية الانتاجية رضا المستهلك

 مخرجات فعالیات الأداء

 مثل : الجودة و الانتاجیة

 مخرجات موقفیة مثل : 

 الرضا و الثقة في العمل

  :العملیات الداخلیة مثل

 النزاع والاتصالات

 العملیات الخارجیة

 تصمیم الوظیفة مثل: 

 السلطة والاعتماد المتبادل

 تصمیم المجموعة

 مثل : الحجم و مدة الخدمة

 

 الخصائص الاجتماعیة
 الشخصیة للمجموعة

مثل انماط السلوك ونماذج 
 العقلیة المتبادلة

العوامل البیئیة مثل 
خصائص الصناعة و 

 الاضطراب
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ووفقا لهذا النموذج فإن تصميم العمل والاعتماد المتبادل وتركيب الفريق وهي ، المدير أو آرائه
  موضوعات تساهم في معايير الفعالية.

الأساسية لفريق العمل حتى تبقى وتكون فعالة من أشكاله يعتبر الاعتماد المتبادل أحد العناصر 
ق ومحددة بشكل أوضح يلتزم đا كل أعضاء يالاعتماد المتبادل في الوظيفة والذي يتضمن أعضاء للفر 

  الفريق يجعلهم يعملون مع بعضهم البعض كما تعتبر التغذية المرتدة ومكافآت الاعتماد المتبادل.

هو تركيبة فريق العمل والتي تشمل على عدم  COMPION ET ALL المكون الآخر لنموذج 
التجانس في كل من الخبرات والقدرات وعدم التجانس يساهم في الفعالية بسبب إمكانية التعلم 
أعضاء الفريق من بعضهم البعض وذلك يزيد من تدفق المعلومات كما للمرونة أن تسمح للعاملين 

حجم الفريق  اب لا يخلق التأخير أو الخوض وأنلتنظيم وأي غيملأ المناصب الشاغرة في كافة أنحاء ا
  يكون كبير بما فيه كفاية لإنجاز العمل من أجل الحفاظ على التنسيق والالتزام بين الجماعة.

كما يعتبر الاتصال والتعاون بين أعضاء الفريق ضروريين حيث يدعمان التكامل بين أعضاء التنظيم 
خاصة الثالثة وهي أن العملية التي تقف العمل الداخلي الحوار الفعال مع الفرق الأخرى من خلال 

والتفاعل الاجتماعي لفريق العمل فقد وجد أن التأثير أو النفوذ هو أقوى لكل الخصائص ويرتبط 
   وهذا يدعم أولئك الذين صرحوا بأن أحد أهم خصائص فريق العمل إن، بكل معايير الفعالية الثلاثة

الدعم الاجتماعي يعتبر جزء من العملية التي تشمل أعضاء لديهم تفاعلات ايجابية من خلال 
  .1مساعدة بعضهم البعض ويجعل الوظائف المهملة أكبر اهتمام وبيئة منفعلة ودائمة

ددة وواضحة حا في بلوغ أهدافه يعتبر مهما فعليه امتلاك أهداف محاإن الشعور بأن الفريق يسلك نج
  من بعضهم البعض. متسائلونوان لا يشعروا باĔم ضاء التنظيم لكل أع

                                                            
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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وهو أن يشعر كل فرد بانه مسؤول ، ويجب أن يكون هناك التزام لأداء الفريق بدلا من الأداء الفردي
هذا لا يعني أن جميع الأفراد الجماعة ، عن أهداف الجماعة وحجم الوظيفة الموكلة إليه وتأثيره عليها

وإنما يجب أن يكون العلاقات قوية وهي ، رات لاختلاف تجارđم وخبراēم ومهارēملديهم نفس القد
 والخبرات، عمل انفتاحي يسمح بتبادل المعرفة والمهارةهذا يسمح بوجود فريق ، الأسباب في ذلك

قبل المشرف أو أحد أعضاء  وضرورة الاستماع إلى جميع الأفكار وتنميتها بدون وجود هيمنة من
ثلما تستلزم قابلية وفعالية الفريق رضا جميع الأعضاء المشاركة والرغبة والاستمرار والتماسك مالفريق، 

كما تحتاج الفعالية إلى ،  مؤشرات لحل المشاكل والاتصال الجيد ولعب الأدوار والانسجام الداخلي
أن نوع والعقوبة هي منع اكتساب كل هذه المهارات ، المهارات الشخصية والشخصية والمفاهيمية

الفريق له أهمية بالغة بالنسبة لمحددات فعالية الأداء ومن خلال التمييز بين أنواع طرق العمل فإن 
  الفعالية تختلف وفقا لتركيبة هذه الفرق.

  مداخل لقياس أدوار أو دراسة الفاعلية التنظيمية:_3

ف واحد جامع مانع وحالة عدم اتفاق الباحثين على تعري، التعقيد الذي صاحب موضوع الفاعلية
  للفاعلية التنظيمية أدى إلى ظهور أربعة عوامل رئيسية لدراستها وقياسها هي:

: لما كانت المنظمات تستحدث من أجل تحقيق أهداف محددة في بيئة معنية مدخل تحقيق الهدف
ومن الأهداف المألوفة للحكم على ، لأن المنظمات لا تسير بشكل سليم دون وجود أهداف لها

وبالنسبة للمؤسسة  لوبة منه بشكل جيد وبتكلفة قليلة،لية المنتظم لتأدية المؤسسة للخدمات المطفاع
فكل تنظيم ، الخاصة القدرة على تحقيق أقصى ربح ممكن والتفوق على المنافسين او التوسع والانتشار

 على هذه لديه اهداف واضحة قابلة للقياس كما ونوعا ولديها إجماع أو اتفاق من قبل العاملين
  الأهداف غير أن الكثير من المنظمات الإدارية لا تضع دوما أهدافا محددة قابلة للقياس.

ولكن المعروف أن هناك أطراف   إن الذين يجيدون هذه الأهداف هم الإدارة العليا من مديرين ونواđم
كثيرة تشارك في صياغة الأهداف التنظيمية ولا يقتصر الأمر في هذا المجال على الإداريين في 
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تحقيق الأهداف   كل هؤلاء في التحقق من طبيعةكيف يمكن  ،  مستويات الإدارة العليا والسؤال هنا
سلوب هي وجود عدة ذا الالهتنظيمية وفق أما المشكلة الأخرى في قياس الفعالية الكما يروĔا جميعا، 

ة المدى فأهداف الجامعات أهداف مستويات من الأهداف الاستراتيجية ومتوسطة المدى وقصير 
التعليم والبحث العلمي والتدريب وخدمة المجتمع كما ان الأهداف الاستراتيجية للجامعات  تتمثل في

بينما قد يكون للجامعات أهداف ، ا الاتجاهقد تكون قيادة المجتمع وبلورة فلسفة أساسية في هذ
، متوسطة المدى وهي ايجاد بنية تحتية تتمثل بتأهيل الكوادر التدريسية والبحثية والمختبرات اللازمة

فكل الأهداف قد ، وأهداف قصيرة المدى كاستحداث البرامج الأكاديمية والتدريبية ومراكز البحث
  التوفيق بين هذه الأهداف.تتعارض وهو أساس الإدارة الفعالة في 

مفهوم النظم يقتضي أن يتم النظر للتنظيم باعتباره كيانا مركبا ويتكون من عديد  مدخل النظم:_1
من الأنظمة الفرعية المرتبطة لكل منها خصائصها الخاصة đا والتي تشكل في مجموعها كلا متكاملا 

، ام من عدة عناصر أهمها: المدخلاتمختلفا في خصائصه عن صفات الأنظمة الفرعية ويتكون النظ
المخرجات وهي العنصر الثالث خلالها تشغيل المدخلات وإدارēا،  الأنشطة التي يتم من، العمليات

  .المتمثل بالسلع والخدمات التي يتم إنتاجها

أراء التغذية الفلسفية التي يتم من خلالها رصد ، المؤثرات البيئية الداخلية والخارجية على التنظيم
  المنتفعين من الخدمات والسلع المنتجة وكافة المتأثرين đا.

إن مدخل النظم لا يلغي أهمية الأهداف ولكنه يؤكد على أĔا مجرد عنصر واحد في مجموعة معقدة 
ر على المعايير التي تعمل على زيادة فرص البقاء على المدى فهذا المدخل يص، من معايير الفاعلية
ير الخاصة بقدرة الأنظمة على الحصول على المدراء البشرية والموارد التي تعكس قدرة الطويل مثل المعاي

  المنظمة على الاندماج مع بيئتها الخارجية.

ويفترض هذا المدخل أن المنظمات تتكون من أنظمة فرعية متفاعلة مع بعضها وإذا ما عمل أي منها 
ن الفاعلية تتطلب التفاعل الايجابي بين بصورة غير جيدة فسوف يؤثر على أداء المنظمة ككل وأ
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وتتحقق الفاعلية في نظرية النظم بوجود وعي وتفاعل كامل مع المكونات البيئية وإن ، المنظمة وبيئتها
استمرار التنظيم يتطلب استمرار الجهد لتأمين كافة المدخلات من مواد خام وقوى بشرية وخطوط 

ى هذا المدخل صعوبة قياس بعض المعايير فكيف نقيس عل ابيعتاج والتعامل مع المستجدات، الإن
وإلى جانب ذلك هنا مشكلة إعطاء نفس الأهمية لوسائل ، معيار مرونة استجابة المنظمة للبيئة المتغيرة

  مقارنة بالغايات والأهداف. فتقبل في كرة القدم إن المهم هو من يربح وليس المهم كيف يلعب.

  الفاعلية التنظيمية من منظور نظمي:): معايير لقياس 15الجدول رقم(

  جامعة  مستشفى  مصنع  المتغيرات الأساسية
عدد أبحاث أعضاء هيئة   عدد المرضى المعالجين  العائد على الاستثمار  مخرجات /المدخلات

  التدريس
عمليات تحويلية/ 

  مدخلات
معدل الاستثمار في   التغير في مستوى المخزون

  التكنولوجيا الطبقية
  المعلومات تكلفة نظام

  عدد الطلبة  عدد المرضى المعالجين  حجم المبيعات  عمليات تحويلية مخرجات
  التغير في اعداد الطلبة  التغير في عدد المرضى  التغير في رأس المال  المدخلات/ مخرجات

AND ORGANISATION THEORY  :WILLIAM (M) EVAN:SOURCE
THEORY RESARCH  : CTIVE NESSORGANISATIONNEL EFFE

UTILISATION S.TATE UNIVERSITÉ PRESSE 1978 P23. 

  مدخل العناصر الاستراتيجية:_2

تتحقق الفاعلية التنظيمية من وجهة نظر اصحاب هذا الاتجاه عندما يستطيع التنظيم تلبية المطالب 
ل فقدانه الدعم الذي تقدمه والتي يعتمد عليها في استمراره وبقائه والتي يمث، الاستراتيجية المؤثرة عليه

وهذا المدخل يشبه مدخل النظم وإن ركز على جوانب مختلفة فكلاهما يؤكد على ، له ēديدا لوجوده
لكن هذا المدخل لا يركز على التعامل مع كل المتغيرات البيئية وإنما هي إرضاء ، أهمية التفاعل البيئي
فالجامعات الحكومية ، جيا في استمرار عمل المنظمةالبيئية التي تؤثر استراتي اتالعناصر أو الإجراء
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تتعامل مع الفاعلية التنظيمية من حيث قدرة الجامعة على استقطاب الطلبة الجدد وتخريجهم دون أن 
ين يجف هؤلاء الخر ييهتم بموضوع توظيفهم لماذا؟ لأن هذه الجامعات لا تتأثر بتوظيف أو عدم توظ

الطلبة عليها لأن ذلك إن لم يحدث تتعثر عملية نجاح الجامعة ويتأثر بينما تتأثر بشكل مباشر بإقبال 
  بقاءها في البيئة والعكس.

ويفترض هذا المدخل أن المنظمات ميادين سياسية تتصارع فيها المصالح المختلفة من أجل السيطرة 
الأساسية تلك على الموارد ووفقا لهذا التصور تقاس فعالية المنظمة بمدى نجاحها في إرضاء الأطراف 

إن المدير الذي يرغب في استخدام ظمة في بقائها ونجاحها المستقبلي، الأطراف التي تعتد عليها المن
هذا المدخل في التعرف على فاعلية المنظمة لابد ان يبدأ أولا بسؤال الأعضاء او الائتلافات المهمة 

م بعد ذلك بتجميع هذه العناصر في لكي يحدد العناصر التي يعتبروĔا حيوية لبقاء المنظمة ثم يقو 
قائمة موحدة تمهيدا بتحديد الأهمية النسبية لكل عنصر فيها تم تحديد التوقعات التي يمتلكها نمو 

فكل من هذه الجهات الاستراتيجية لديها أهداف خاصة معينة يسعى إلى ، المنظمة وماذا يريد منها
  ى المنظمة لكي تحقق أهدافه.تحقيقها وما هي الوسائل التي يستخدمها للضغط عل

  مدخل القيم المتنافسة: التوفق بين القيم والمصالح المختلفة:_3

سلوب في تحديد الفاعلية التنظيمية من افتراض عدم وجود معيار مثالي ووحيد ينطلق مؤيدو هذا الا
م إلى تحقيقها إذ ليس هناك إجماع على الأهداف التي يهدف التنظي، لقياس الفاعلية يتفق عليه الجميع

ولا على أولوية بعضها على البعض الأفراد إذ أن معيار الفاعلية معيار شخصي يعتمد على القيم 
لذلك لابد لأي تنظيم من تحديد المصالح المختلفة التي لابد ، الشخصية للقائمين على عملية التقييم

 تنظيم وحسب طبيعة العمل،خاصة لكل من خدمتها وتركيبها في قائمة واحدة تشكل فيها معايير 
ومن أجل تطبيق هذا المدخل أخذ المهتمون بالموضوع يبحثون عهن المواضيع المشتركة التي تطرحها 

  حيث يتم تشخيص ثلاثة مجاميع أساسية من القيم التنافسية هي:، معايير الفاعلية
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 قيم للهيكل التنظيميوتؤثر هذه المجموعة متناقضين من ال: المجموعة الأولى: المرونة ضد السيطرة
  فالمرونة تعكسها متغيرات الابداع والتغيير بينما تتجسد السيطرة بمتغيرات الثبات والنظام والتنبؤ.

فراد وتتعامل هذه المجموعة مع ما إذا كان المعيار يهتم بالا المجموعة الثانية: الأفراد ضد المنظمة:
  ومستقبلهم ويهتم بالمنظمة ومستقبلها.

 المدى الطويل ل على العمليات الداخلية فيحيث تركز الوسائ الغايات: -ثالثة: الوسائلالمجموعة ال
هذه المجاميع الثلاث للفاعلية التنظيمية لنتائج النهائية في المدى القصير، بينما تؤكد الغايات على ا

ة خلايا من كما ان هذه المجاميع الثلاث بالإمكان دمجها مع بعضها لتكون لنا ثماني،  يعكسها الشكل
، المعايير الخاصة بفعالية المنظمة. فمثلا ان الجمع بين الأفراد والسيطرة والغايات يكون لدينا خلية

 وكذلك دمج المنظمة والمرونة والوسائل يكون خلية أخرى وهكذا.

   ): نموذج الثلاثة للفاعلية التنظيمية:37الشكل رقم(

  

  

  

  

  

 

ORGANISATION THEORY STEPHEN ROBBINS : :SOURCE
 ENGLE .THIRD EDITION .D APPLICATIONSTRUCTURE DÉSIGNE AN

WOOD CHIFFES NEW. JERSEY PRANTICE HALL. 1995. P71. 

 المرونة

Flexibility  

 الوسائل

Means  

 الأفراد

people  

 المنظمة

organisation  

 الغایات

Ends  
 السیطرة

Control   
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  :الفاعلية التنظيميةالمقاربة بين مداخل _4

ولكن التساؤل المطلوب إشارته هنا تحت أي ، كل مدخل بأسلوبه الخاص ممكن أن يكون مفيدا
 1983سنة CAMERONظرف يفضل استخدام هذا المدخل وذاك للإجابة على ذلك قام العالم 

لتنظيمية ا وتوصل إلى أن كل منها يكون مفيدا جدا للحكم على الفاعليةبمقارنة للمداخل الأربعة، 
  اء كل مدخل والآتي خلاصة đذه المقارنة.تحت الظروف المذكورة إز 

  ) : المقارنة بين المداخل الأربعة للفاعلية التنظيمية:16جدول رقم (

  حتى يكون مفيدا  التعريف  المدخل
  تكون المنظمة فعالة بالقدر الذي  تحقيق الهدف

  تحقق أهدافها المحددة مسبقا
عندما  - عندما. يفضل هذا المدخل 

تكون الأهداف واضحة وبالإمكان 
  قياسها ومحدودة بإطار زمني معلوم

عندما تكون هناك علاقة واضحة بين   يحصل فيه الموارد المطلوبة  النظم
  المدخلات والمخرجات

العناصر 
  الاستراتيجية

كل أطراف الاستراتيجية راضية 
  بالحد والدنيا على الأقل

استراتيجية تأثير عندما تمتلك الأطراف 
قوي على المنظمة ولابد للمنظمة من 

  الاستجابة
تأكيد المنظمة على المجالات الأربعة   القيم المتنافسة

  يتقابل مع تفضيلات المتنافس
عندما لا تمتلك المنظمة وضوحا بالنسبة 
لاهتماماēا او عندما يكون تغيير المعايير 

  مفيدا مع الوقت
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  في الفعالية التنظيمية:المتغيرات المؤثرة _5

  ): أهم العوامل التي تعيق تحقيق الفعالية التنظيمية:38الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دراسة حالة الجماعات المحلية بولاية ،  وفعالية التسيير الاداري، الصراع التنظيمي ناصر قاسيمي المصدر: 
  .42ص  2005الجزائر ، دكتوراه دولة في علم الاجتماع ،جامعة الجزائر 

  

 الفعالیة

 النصوص

أعداء حقیقیون داخل 
 التنظیم

 تنظیم غیر رسمي

 الكفاءة

 التكوین

 قوة التنبؤ

 التعاون

 المنافسة

 التنسیق

العلاقات مع البیئة 
 الداخلیة

حقیقیون خارج أعداء 
 التنظیم

 طبیعة الھیكل التنظیمي

 شبكة الاتصال 

 الوقت اللازم

 الرقابة

 الزبائن

 الدقة

 السرعة

 التكیف

 العلاقات مع البیئة الخارجیة

 الموارد المالیةالموارد البشریة

أنماط القیادة
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  معايير قياس الفعالية التنظيمية:_6

خلال دراسة ما كتب حول الفعالية  P.COMBELL : توصل منمعايير الفعالية التنظيمية_
  :1ايجاد حوالي ثلاثين معيارا استخدم لقياس الفعالية التنظيمية وهذه المعايير هيالتنظيمية إلى 

والأحكام التي نحصل عليها من الخبراء والمتخصصين  الآراء: تتمثل في مجموعة الفعالية العامة -
 والذين على علاقة بالمؤسسة.

وتقاس على المستوى الفردي : وتتمثل في حجم الإنتاج والخدمات التي تقدمها المؤسسة الإنتاجية -
 أو الجماعي لكل وحدة تنظيمية لنفس المؤسسة أو بين مؤسسات تتشابه في النشاط.

: الربحيةبين الوحدات التنظيمية لنفس الوحدة أو مؤسسات تتشابه  مقارنة الإنتاجية أو التكاليف -
 .وهي كمية الايرادات من المبيعات بعد حذف التكاليف

 .تجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة للزبائن: وترتبط بالمنالجودة -

: وتقاس بمدى تكرارها والزمن الذي يستغرقه التعطيل وما ينجر عنه من خسائر حوادث العمل -
 مادية وبشرية.

: وتقاس بحجم العمالة أو الطاقة الانتاجية القصوى للمؤسسة وحجم المبيعات وعدد نموال -
 الابتكارات.

 الغياب عن العمل بدون مبرر.: ويشير إلى معدل التغيب -

: ويشير إلى عدد الأفراد الذين تخلوا عن مناصب عملهم بمحض إرادēم والذي يؤدي إلى العمل -
 عدم الاستقرار الوظيفي.

 : ويقاس بارتفاع الروح المعنوية للعامل بحكم المناخ التنظيمي الملائمالرضا الوظيفي -

الاستعداد الفردي ومساهمته الفعالة على تحقيق الأهداف : وتتمثل في درجة التحفيز والدافعية -
 المسطرة.

                                                            

  .11، مرجع سابق، ص، مداخل ومشكلات قياس الفعالية التنظيميةصلاح الدين عون الله -1 
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: ترتبط بالجماعة عكس التحفيز المرتبط بالفرد وتتمثل في مدى تفهم الجماعة لمعايير الروح المعنوية -
 المؤسسة ومدى شعورهم بالانتماء.

 : وتسمح بضبط وتوجيه سلوكيات الأفراد نحو تحقيق الأهداف المسطرة.الرقابة -

 والتقليل من الصراعات من خلال تحقيق التعاون والتنسيق وشبكة اتصال فعالة. قيق التماسكتح -

: وتعني إمكانية استيعاب التغيرات التي تحدث على مستوى البيئة بواسطة إعادة المرونة والتكيف -
 صياغة الأهداف متى تتوافق والظروف المستجدة.

 التي تميز المؤسسة وقدرēا على رؤية المستقبل في الحاضر من خلال التخطيط. درجة الاستقرار  -

 بين أهداف المؤسسة وأهداف العاملين من خلال التخطيط. الاندماج والتوافق -

والثقافة السائدة đا وانسجامها  والقبول من قبل المجتمع من خلال القيم تمتع المؤسسة بالشرعية -
 مع قيم المجتمع.

 مثل تفويض السلطة وتوقعات الأداء...الخ.،  الأدوار والسلوكالتطابق في -

 : ما سمح بتحقيق التفاعل الايجابي بين مختلف المدخلاتالمهارات العملية للمدراء -

 والتي تسمح بالاتصال بباقي المؤسسات الأخرى. :التنظيم المهارات العملية لإدارة -

المعلومات بين كل الوحدات التنظيمية والخصائص : وهذا بانتقال إدارة المعلومات والاتصالات -
 الواجب توفرها في المعلومة من دقة ووضوح.

 .الاستعداد لتحقيق الأهداف الملموسة -

 : بالإشباع الدائم والقرب بكل شيء متعلق بالفعالية.الاستفادة من البيئة -

ية التي تقدرها بحكم : وتتمثل في وجهة نظر الأطراف الخارجية والأحكام التقويمالتقييم الخارجي -
 علاقتها بالمؤسسة.

 : وهذا بصياغة بناء المؤسسة وإعدادها بكل المستلزمات خاصة في حالة الطوارئ.الاستقرار -

: وتتمثل في النسبة بين مرتبات ومكافآت مختلف عناصر القوى العاملة مقابل ما تكلفة الإدارة -
 يقومون به من أعمال.
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 ؤسسة في عملية القرار خاصة التي تكون على علاقة مباشرة.من قبل أعضاء الم مدى المشاركة -

وتتمثل في حجم الجهد المبذول بغرض توفير فرص التنمية الموارد البشرية  برامج التكوين والتطوير -
 المتاحة لها.

وهي الحاجات التي تسعى الفرد إلى تحقيقها وتشمل عناصر التحفيز  :التركيز على الانجاز -
 الهائل من المعايير الذي استخدم لقياس الفعالية التنظيمية يمكن القول أن هذا الكمالأساسية، 

كما يذكر أيضا على عدم وجود اتفاق حولها ،  ليها بشكل مختلفالفعالية التنظيمية يمكن النظر ا
  كما ان الدراسات التي تشير إليها لا تفعل ذلك مباشرة وإنما تتعامل معها بطريقة ضمنية.،  ومحدداēا

  العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية:_7

حظيت عملية محاولة ايجاد معايير لقياس الفعالية التنظيمية بحيز كبير من اهتمام الباحثين والممارسين 
للتنظيم وذلك لغياب فلسفة شاملة وبناء على العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية نقوم بتقديم أسباب 

لذلك يمكن أن نقدم مجموعة العوامل التي لها تأثير في تحديد ، الفعالية المشاكل التي واجهت قياس
  الفعالية ليس على سبيل الحصر فيما يلي:

 درجة التخصص وتقسيم العمل المعتمدة في المؤسسة. -

 فة العمالة.للإنتاج كثيفة رأس المال و كثياساليب تكنولوجيا  -

 السلوك التنظيمي.درجة الالتزام باللوائح والاجراءات التي تضبط  -

 التنسيق على المستويين الرأسي والأفقي. -

 وحدة السلطة التي تؤدي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددة. -

 تفويض السلطة بشكل متوازن بين مختلف المستويات التنظيمية. -

هو  اعتماد المركزية واللامركزية حسب الحاجة التنظيمية دون إفراط أو تفريط فالمركزية تفيد في كل ما -
 استراتيجي واللامركزية مفيدة في كل ما صور روتيني.
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فلسفة التعامل مع البيئة الخارجية وطبيعة نظام الضبط الذاتي للمؤسسة في معالجة أقطاعها أثناء  -
 التفاعل مع البيئة الخارجية.

 القدرة على التكيف والاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى البيئة. -

 عة المعتمد في شكل جزاء وعقاب.نظم الرقابة والمتاب -

 شبكات الاتصال المتكاملة كممر لتدفق المعلومات الضرورية لمختلف القرارات. -

 تي تتميز đا المؤسسة.لالقدرة على تعبئة الموارد ودرجة الحرفية ا -

كل هذه المتغيرات ليس على سبيل الحصر ترتبط بالفعالية التنظيمية بعلاقة سببية وعدم تحديد درجة 
  .1أثيرها بدقة يصعب من عملية القياست

  صعوبات الفعالية التنظيمية:_8

  عدم وجود فلسفة لقياس الفعالية التنظيمية يرجع إلى الأسباب التالية:

يار للفعالية يعاني الكثير التي تنطلق من فكرة الربح كمع، اعتماد البعد المحاسبي في قياس الفعالية -1
بالرغم من شيوع استخدامه على نساق واسع ويمكن إرجاع هذا ور في إعطاء صورة واضحة صقمن ال

 القصور إلى العوامل التالية:

  الخلل في انظمة الضبط والنظم المحاسبية بشقيها العام والتمثيلي وذلك بحكم الإهمال لمجموعة من
 المعلومات أو الجهل đا. 

 ا تأثير مجموعة من المتغيرات الخارجية تؤثر على دقة المعلومات كđ درجة المنافسة التي تتميز
هذه ، الأسواق فتوجه المؤسسة إلى سوق غير تنافسي يمكنها من تحقيق مستويات عالية من الأرباح

 الأخيرة ليست مؤشر فعالية وإنما لوضعية احتكارية.

إن اعتماد البعد الاقتصادي كمؤشر للفعالية من خلال استخدام معيار القيمة المضافة والتي تمثل  -2
، اج الثروة او التفاعل الايجابي بين مكونات المؤسسة لا تعتبر الأسلوب الأفضل ليقاس الفعاليةإنت

                                                            

  . 236ص مرجع سابق، التنظيم والإدارةري، سعيد محمد المص -1 
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وهذا بسبب إمكانية زيادة القيمة المضافة بأساليب مختلفة لا تبررها اعتبارات الاستخدام الاقتصادي 
 للموارد الإنتاجية المتاحة للمؤسسة.

نيو  كلاسيكية تركز على العمل ومداخل لاقا من مداخل  لمعالجة الجزئية للسلوك التنظيمي انطاإن  -3
، تركز على العامل ومداخل رياضية تركز على الرشد المحدود وإمكانية التنبؤ والتخطيط كلاسيكية

 .1فمثلت هي الأخرى في التوصل إلى تقديم نظرة شمولية لقياس الفعالية

الظواهر التنظيمية وأبرز دور العوامل كذلك اعتاد المدخل النظامي إلى رسم صورة شمولية لمختلف 
البيئية في تحديد النتائج المحققة على مستوى المؤسسة لكن الإفراط والتصميم لهذا المدخل أدى إلى 
صعوبات تواجهه في ميدان التطبيق وذلك من اعتبار ان الفعالية التنظيمية تتحقق من خلال قدرة 

  لخارجية معا.المؤسسة على التحكم في العوامل الداخلية وا

هذه الوضعية ساهمت في بروز المدخل التوفيقي ، وهذا ما يعتبر من المعطيات المستقبلية على الإطلاق
والتي تعتبر بالنسبة لهم عملية توازن ، الذي أكد على العوامل الموقفية في عملية قياس الفعالية التنظيمية

فلسفة قياس شاملة  لإيجادالتي تقف كعائق بين مجموعة المتغيرات المؤثرة وبناء على تلك الأسباب 
  يمكن ذكر الصعوبات التي تواجه عملية القياس في النقاط التالية:

عدم وجود إجماع في تفسير ظاهرة الفعالية وتحديد متغيراēا الأساسية يجعل من عملية قياسها  -
، نجد فيها تصميم كبير تحقيق الأهداف لدرجةسبيل المثال: اعتبار الفعالية هي المقابل  ىفعل، صعبة

فيمكن ان تكون الفعالية مقبولة من قبل ، إذ يختلف محتواه اختلاف الأطراف التي تتعامل مع المؤسسة
ن قبل العمال وبمعنى آخر ما هي طبيعة الأهداف التي تعتمد وفي نفس الوقت مرفوضة م، المساهمين

 سمية.في قياس الفعالية هل الأهداف الرسمية المعلنة أو غير الر 

شبكة الثبات عبر الزمن وصدق المقاييس التي تستخدم في قياس الفعالية سواء للمعايير الكمية أو   -
 السلوكية.

                                                            

  .237ري، مرجع سابق، صسعيد محمد المص -1 
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مشكلة تعميم المقاييس المستخدمة ومدى ملائمتها لواقع المؤسسات من حيث طبيعة النشاط  -
ضع لأحكام شخصية والحجم إلى جانب ذلك صعوبة قياس بعض المتغيرات السلوكية والبيئية والتي تخ

 أكثر منها أحكام موضوعية ومنه عملية الترجيح تختلف من شخص إلى آخر أو من مؤسسة لأخرى.

وبناء على ما سبق يمكن القول أن قياس الفعالية التنظيمية التوقف على تعميم مدخل متكامل يأخذ 
رفه من خلال اعتماد ا ما سوف تعتغيرات السلوكية وهذبعين الاعتبار الأبعاد المحاسبية والاقتصادية والم
  .1لوحة القيادة في محاولة لقياس الفعالية التنظيمية

  :المورد البشري كفاءة  :2

تعتبر الكفاءة مصطلحا لا يمكن تجنبه في العلوم الانسانية والاجتماعية والتربوية وحتى السياسية مما لا 
كل ا شالمشك فيه ان الكفاءة تنتج عن الخبرة المهنية والممارسة اليومية في وضعية مهنية أي وضعية حل 

مما يجعل ، لوك ملاحظ من الآخرالتي تجعل الفرد المتعلم يترجم قدراته المعرفية غير الملاحظة إلى س
الكفاءة تتضمن قطب باطني يمثل العمليات العقلية وقطب مرئي كالسلوك أو العقل الملاحظ من 

  طرف آخر.

يما يلي إلى التصورات المختلفة التي والغموض التي تدور حوله يستعرض فونظرا لحداثة الموضوع 
المختص في المجال  ITET ANDREGU 2ساعدت على تحديد مفهوم الكفاءة يشير أندري حيث 

قصد تحقيق ، المهني إلى أن مفهوم الكفاءة يقصد به تطبيق المعرفة والمعرفة الفعلية والمعرفة الوجدانية
كما يمكن ملاحظة الكفاءة بموضوعية ،  نشاط علمي بحيث تنتج الكفاءة عن الخبرة المهنية اليومية

ويؤكد هذا على أنه لا يمكن ، خلال الأداء المهنيانطلاقا من منصب عمل حيث يمكن تثبيتها من 
تحليل واقع الكفاءة إلا من خلال الفعل اليومي الذي يستعمله الفرد لتحقيق نشاط ما في موقف 
معين أو لتحقيق هدف معين كحل مشكل حيث يمكننا من خلال تحليل الفعل إدراك المعرفة والمعرفة 

                                                            

  .94عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص -1 
2 - GUITET André : développer les compétences pour une ingénierie de formation coll. 

formation permanente en science humanes .Paris 1994. P11. 



	كفـاءة وفعالية الموارد البشرية                                        			الرابع:   الفصل  

 

305 

كن في نفس الوقت لا يسمح لنا بإدراك الشروط الحقيقية الفعلية للعامل عند وصفه في موقف ما ول
  التي أدت إلى إنتاج الأفعال الملاحظة (السلوك الملاحظ) وتنمية الكفاءة.

  تصور الكفاءة كسلوك:_1

نصب عمل ما من طرف المكون في إطار التكوين المهني بممما لاشك فيه ان تحديد الكفاءة الخاصة 
تطلبها المنصب وسيقوم به الفرد المعني فيه مما جعل المختصين في المجال يستلزم وصف النشاطات التي ي

المهني يقومون بوصف عدد من النشاطات الخاصة التي يتميز đا كل منصب مهني. لذا اصبح وصف 
الكفاءة المهنية في صورة قائمة من النشاطات المقننة التي يطلب من كل فرد يعني في المنصب القيام đا 

ة تحديد الكفاءة وتقنين النشاطات التي قام đا تايلور المختص في المجال التنظيمي قصد لكل عملي
تسهيل الفرد العامل في عالم الشغل بأسرع وقت ممكن لا يمكنها أن تسمح للفرد المتكون بتنمية 

لكون قدراته العقلية ليصل إلى مستوى التفكير والابداع الذي تسعى وراءه المجتمعات المتطورة وذلك 
تقنين الكفاءات في صورة سلوكات قابلة للملاحظة يقوم đا الفرد العامل آليا بعد فترة معينة وهي 
عملية ترمي إلى الفعالية القصيرة المدى على حساب تنمية الأفراد وكفاءاēم المهنية وحتى على حساب 

  .1تنميةمسؤوليتهم مما جعل المؤسسات التي تبنت نظرية تايلور كل مشاكل صعوبة ال

  تصور الكفاءة كوظيفة:_2

عملية الكفاءة مع المحيط تتطلب من الفرد استعمال قدرات التعلم والذاكرة أي قدراته العقلية ومعرفته 
. وđذا يهتم السلوك 2السابقة التي تسمح له بحل المشاكل التكيف التي ليس لديه حلولا مسبق عنها

استجابات لمثيرات المحيط التي أدت بالفرد إلى استعمال قدراته الملاحظ الممثل الكفاءة عبارة عن 
مما يؤكد على أن التعلم الذي يتخذ السلوك  ، العقلية والجسمية ليصل إلى مستوى التكيف مع الوسط

                                                            
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 De Boeck , Paris 

Bruxelles, 1998. P 167. 
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كنتاج يتطلب من الفرد استعمال مجموع المعارف السابقة كالقدرات الحسية والادراكية والحركية حيث 
ات نشاط الجهاز الذي يرتبط فيه بكل من البيئة والوظيفة من خلال تاريخ يجعل من هذه القدر 

الذي يتميز به الإنسان عن الحيوان والممثل لكل القدرات  يحيث يقصد بالجهاز العقل، طبيعي
  وتنشيطها من يؤدي إلى إنتاج السلوك الملاحظ من طرف الآخر.

د ذاēا وإنما السلوك الملاحظ المشار له هنا على هذا الأساس لا يمكن تصور الكفاءة كسلوك في ح  
يرجع إلى الفعل الوظيفي الذي يؤدي له الكفاءة أي العمليات العقلية التي تتدخل لإنتاج هذا 
الأخير. đذا يصبح إنكار النظرية السلوكية للعقل في إنتاج السلوك باطل في حق تطور المعرفة والتعلم 

ن الكفاءة يتضمنها الفرد بطريقة مباشرة أو غير مباشرة أي هي وقتي في حق البشرية فيمكن القول ا
بتنظيم وترتيب حركاته قصد تحقيق هدف ما وذلك لكون العمليات  للإنسانعمليات عقلية تسمح 

  .1العقلية تمثل المتغيرات الضرورية لوصف السلوكات الموجهة نحو الهدف

  تصور الكفاءة كقدرة مولدة:_3

كل شخص في مختلف المجالات الحياتية يعني تحديد الغاية والوظيفة وكذا العمل وهي الكفاءة الخاصة ب
وكان الكفاءة المقصودة ، الإداري الذي سيعبر عنه الشخص بواسطة حركات تكون من طرف الآخر

والتي يمكن ملاحظتها إضافة إلى  2تتضمن في نفس الزقت قائمة من الحركات المهيأة والمحسوسة
شومسكي تمجموعة من القواعد المسيرة لاختيار وترتيب حسب الموقف وفي نفس السياق نجد 

CHOMISKY يوضح ترتيب الكلمات في التعبير اللغوي للشخص على أساس نظام قواعد تسمح
يكون بطريقة ما  ةللغله بالتكلم وفهم ما يقال له في اللغة الأم فهو يرى أن الشخص الذي يكتسب ا

                                                            

 2007 ،01الاجتماعية ، جامعة قالمة ، العدد ، مجلة العلوم  التعددية المختلفة لمفهوم الكفاءةفاطمة الزهراء بوكرمة ،     _1 
 .111ص 

2 CHOMESKY NAOM : la linguistique cortersmie, le seuil trad., Dalomée et, call points 

Paris, 1969, P 112. 
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قد استنبط نام القواعد الذي يحدد الشكل الوظيفي للعبارة وكذا مضموĔا الدلالي وđذا يكون هذا 
  الشخص قد طور ما يمكننا تسميته بالكفاءة اللغوية الخاصة بالشخص.

  ): النموذج يمثل التصورات المختلفة للكفاءة:39الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

 

جامعة  مجلة العلوم الانسانية والاجتماعية،، التعددية المختلفة لمفهوم الكفاءة، فاطمة الزهراء بوكرمةالمصدر: 
  .111، ص2007، 1قالمة، العدد

  صعوبات تعريف الكفاءة:_4

يصعب على الدارسين الوقوف على تعريف شامل ومجمع عليه لمفهوم الكفاءة من قبل المتخصصين 
ولعل أهم ، جميعا وذلك بالرغم من تعدد المعاملات الهادفة إلى تقريب وجهات النظر في هذا الشأن

الذي أعيدت )CNPE(عمل الفرنسيين تلك المحاولات المبادرة التي أقدم عليها المجلس الوطني أرباب ال
التي جمع  1997بحركة المؤسسات الفرنسية في الفترة من أبريل إلى ديسمبر  1998تسميته منذ 

تصورات الكفاءة

سلوك : مستوحاة من  -الكفاءة
الحاجة إلى توضیح الاھداف 

البیداغوجیة و تحدد بالسلوك النتاج 
 عنھا.

 قطب قابل للملاحظة

قدرة كامنة : تدمج قدرة -الكفاءة
الانسان على تكیف أعمالھ مع عدد 

من المواقف .وتحدد كقدرة 
الاحداث وتكییف قطب باطني غیر 

 قابل للملاحظة.

الوظیفة وظیفة : تعطي -الكفاءة
معنى لسلوك الانسان و ترجع 

الكفاءة إلى الغایة التقنیة الاجتماعیة 
 مما یحدده بوظیفتھا .

 قطب قابل للملاحظة 
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ممثل لمؤسسات اقتصادية من جنسيات وقطاعات مختلفة đدف توسيع التشاور بشان  1500خلالها 
  الصعوبات إلى عدة عوامل نوجز أهمها فيما يلي:ومرد هذه ، 1المفاهيم والآليات المتعلقة đذا المدلول

الكفاءة مفهوم متعدد الدلالات يحتمل معان كثيرة الأمر الذي يترتب عنه غالبا التباسا وتباينا في  -1
عن هذه الطبيعة بقوله أن مفهوم   GUY LEBOTERFوقد عبر ، المحتوى على أقل تقدير

اري منذ القديم بدون أي محاولة لتحديد الكفاءة هو" حرباء فكرية" ويضيف أن استعماله الج
  .2محتواه جعل منه تعبيرا شائعا

التسويق). مما يؤدي حتما إلى اختلاف ، الإنتاج، (الإدارة تعدد مجالات تطبيق الكفاءات -2
 مضامينها وبالتالي إلى درجة عالية من التغير.

بالإضافة إلى تعدد أنواع ، التنظيمية، الجماعية، تعدد المستويات التركيبية للكفاءات (الفردية -3
الكفاءات بحيث يمكن التمييز بين الكفاءات العلمية والتقنية والكفاءات الانسانية أو العقلية هذا 

 التباين في المستويات والنوعيات يعقد إلى حد كبير مسألة التقارب التعريفي لمفهوم الكفاءة.

،  المهتمين بقضايا إدارة وتطور الكفاءاتتعدد المشارب الفكرية والمقاربات النظرية لدى المؤلفين -4
 ست مقاربات مختلفة هي: DANIEL HELPفقد أحصى 

 .مقاربات تركز على المعارف النظرية او العلمية 

 مقاربات تركز على المعارف العلمية. 

 مقاربات تركز على السلوكات. 

 .مقاربات تركز على إدماج المعارف والممارسات والسلوكات 

  على الكفاءات المعرفية.مقاربات تركز 

                                                            

  .11ص -2009الاسكندرية، ، مؤسسة الثقافة الجامعية، تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالي،  -1 
2 - GUY leboterf : construire les compétences individuelles et collectives. Eyrolles .édition 

d’organisation, paris.2008.P 114.  
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 1مقاربات تركز على النشاطات. 

  :محاولة تعريف الكفاءة_5

  سنحاول من خلال هذه التعاريف رسم صورة تقريبية تبرز إلى حد ما أهم ملامح هذا المفهوم 

  .ANFOR تعريف الجهة الفرنسية للمعايير الصناعية اولا:

، 2التوصل إلى الأداء الأمثل للوظيفة أو النشاط الكفاءة هي استخدام القدرات في وضعية مهنية بغية
هذا التعريف يربط الكفاءة بالغاية من استخدامها دون تحديد لمحتوى القدرات وهذه العمومية في 

  الطرح تكسبه غموضا أشد.

الكفاءة بأĔا القدرة على إنجاز  JEANMARKRISS §DANIEL HELP ا: يعرفهثانيا
شخص ما في إطار الدور المنوط به في المنظمة او المجتمع هذا التعريف  النشاطات المهنية المنتظرة من

يضع الكفاءة في موقع التقاء بين الأفراد وكفاءēم من جهة والهياكل التنظيمية والنشاطات الواجب 
  فهو يميز بين البعد الفردي والتنظيمي.، إنجازها من جهة أخرى

عارف والمهارات والخبرة والسلوكات التي تمارس في إطار كما تعرف الكفاءة المهنية هي تركيبة من الم
محدد ويتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني والذي يعطي لها صفة القبول ومن ثم فإنه يرجع 

  للمؤسسة تحديدها وتقويمها وقبولها وتطويرها.

  :ويبرز هذا التعريف عنوان أساسيان هما

في السياق المهني أي أداء النشاط وعليه هناك ارتباط الكفاءة لا يمكن ملاحظتها او قياسها إلا  -
 جد وثيق بين الكفاءة والأداء والعلاقة العملية بين الفرد والوضعية المهنية هي جوهر الكفاءة.

                                                            
1- Daniel Help : La gestion des compétences, revenus économique et sociale ,septembre 

1995. P10.  
2 - DEJOUX(c)  : compétences ou cœur de l’entreprise ,P 67. 
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، المؤسسة هي مجال الذي تتجلى فيه مظاهر الكفاءة في شتى أصنافها والجهة التي تمارس حساđا -
تعريفات أخرى   ZARIFIANيعرفها ،الكفاءات الفردية والجماعيةمسؤولة مباشرة عن اكتشاف 

 هي:

 " الكفاءة هي اتخاذ الفرد للمبادرة وتحمله المسؤولية في مختلف الوضعيات المهنية التي تواجهه". -

"الكفاءة هي ذكاء عملي للأوضاع تركز على معارف مكتسبة يتم تحويلها بشكل أكثر قوة كلما  -
 ع".ازداد تعقد هذه الأوضا 

تقاسم الرهانات وعلى للوضعيات اس ة على تجنيد شبكة الفاعلين حول نف" الكفاءة هي القدر  -
 التكفل بمجالات المسؤولية المشتركة".

 ،تجاهل في التعريف محتوى الكفاءات وركز على اشكالية العلاقة بين الفرد ZARIFIAN غير أن 
  .1المنظمة، الجماعة

استعملت فيه الكفاءات هو قطاع الشغل والتكوين المهني الكفاءة لى ان أول قطاع كما أشار ا
كما لها مفهوم عام يشمل القدرة على استعمال المهارات والمعارف في وضعية جديرة ضمن ،  المهنية

مل التنظيم والتخطيط والتحديد والقدرة على التكيف مع نشاطات جديدة.  ، فهي إما تشحقل مهني
  مة معيار الرشد في استخدام المواد البشرية والمالية والمادية والمعلومات.مفهوم كفاءة المنظ انكما 

هذه بعض التعاريف تخص الكفاءة والفعالية وذلك باختلاف وجهات نظر الباحثين والدارسين đذا 
المجال غير أننا يمكن أن نذكر الكفاءة من وجهة نظر العمال وكذا وجهة نظر الإدارة وكذا المالكين 

للسانيات تشومسكي يقول:" بان الدراسة هي أساس الكفاءة حيث تمثل مرجعا تطوري من فعالم ا
التجارب والقيم والمعلومات والخبرات التي تشكل بدورها إطار لتقييم وإدماج تجارب ومعلومات 
جديدة إذن الدراسة هي القاعدة المرجعية لتشكيل المعرفة وهي عنصر جوهري في الكفاءة أما من 

                                                            
1 - Zarifian(p) : objectif compétence : pour une nouvelle logique . P64. 
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ظر الاستراتيجية فإن الكفاءة هي مجموع المعارف العملية التي تضمن تميزا في السوق وتعزز وجهة الن
  :فيمكن تعريف الكفاءة  ،أهداف المنظمة ووضعها التنافسي

  من وجهة نظر العمال:_1
đ ا القدرة على إنجاز للتنفيذ كما تا الفرد في وضع معارفه حيزا هي القدرة التي يظهرĔعرف أيضا بأ

  .1مجموعة من المهام المحددة والواضحة والقابلة للقيادة في إطار النشاط"
الرشد في استخدام الموارد المتاحة بشكل يحقق أعلى مردودية وذلك بإشباع رغبات الأفراد ورفع دور 

  المعنوية لديهم ليعزز رغبتهم واندفاعهم للعمل".
ل ومنحه القدر المناسب من السلطة وتحديد كما تعني بالنسبة للفرد أو العامل توفير الرضى للعام

  .2اختصاصه وحل مشاكله وخلق فرص الترقية أمامه وتوفير أجر مناسب له"
وعليه المنظمات التي لا تستطيع خلق الرضا الوظيفي لدى أفرادها وتسعى لخلق واستمرار الطاقة 

الجهود البشرية  عمالفي استالمادية فقط يؤدي đا إلى تعطيل طاقات وموارد المنظمة وخفض كفاءēا 
  .3والمادية والمعلوماتية بشكل أمثل

  أما الكفاءة من وجهة نظر الإدارة:_2
فهي النظام القادر على تخفيض تكاليف الموارد اللازمة لإنجاز الأهداف المحددة والمرغوبة دون   

ة تعتمد على بمعنى القدرة على أداء الأشياء بطريقة صحيحة ونزع، التعددية بمخرجات النظام
وق المدخلات ق مخرجات تفالمدخلات والمخرجات فالنظام الكفء هو الذي يتمكن من تحقي

  .4المستخدمة
كما تعرف بأĔا إنجاز المهام الإدارية بكفاءة فالموارد الجيدة هي التي تملك مستوى جيد من الخبرات 

كما أĔا تصميم وتنفيذ ومتابعة خطط عمل   ،5العامة في مجالات التخطيط والتعليم والرقابة والتوجيه
  متجانسة đدف تقليص الفروق بين الاحتياجات وموارد المؤسسة.

                                                            
  41.ص2005، كلیة العلوم الاقتصادي والتسییر، جامعة خیضر محمد، بسكرة، نوفمبر، تسییر المؤسساتالملتقى الدولي الثالث حول   - 1 
  .224ص - 2006، الدار الجامعیة الإسكندریة، عمالأساسیات الإدارة منظمات الاعبد الغفار حنفي،  - 2 
  .331خلیل محمد حسن الشماع، وخیضر كاظم أحمد حمود، مرجع سابق،: ص - 3 
  .145ص -2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ةیتكفاءة وجودة الخدمات اللوجسثابت عبد الرحمن إدریس،  - 4 
  .12الملتقى الدولي الثالث حول تسییر المؤسسات ، مرجع سابق. ص - 5 
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  أما مفهوم الكفاءة بالنسبة للمالكين:_3
فهي تعني معيار الرشد في استخدام الموارد البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية المتاحة وأن تؤثر   

وتطور البشري والمادي المالي والمعلوماتي وتعمل بشكل فعال ومستمر على المؤسسة بإمكانية استمرار 
ذلك من أجل تطورها، وما يجعل مالكي المؤسسات يعانون باستمرار من صعوبة الحصول على هذه 
الموارد بالكمية والنوعية اللازمة ويسعون دائما للحصول على الأمثلية في استخدام هذه الموارد المتوفرة 

التوفيق بينها وبين الاستراتيجية المتوخاة فالمبالغة في إمكانية تحقيق الأهداف مع عدم كفاية محاولين 
الموارد المتاحة كما أكد كارند وبانوارس على أن مالكي المنظمة تصبح لديهم كفاءة عالية حينما 

الك الكفء هو يقومون باستثمار مواردهم المتاحة في المجالات التي تعطي أكثر الموارد بمعنى أن الم
  .1الذي يستثمر في الميادين التي تؤكد على المردود الجيد والاستثمار الأمثل للموارد المتاحة

  مقاربات الكفاءة:_6
 L’APPROCHE GESTIONNAIRE: المقاربة التسييرية للكفاءات_1

ة عبر الزمن وتمثل وجهة نظر هذه المقاربة في مجمل المعارف والخبرات الفردية والجماعية المتراكم  
وعلى قدره استغلال تلك المعارف والخبرات في ظل الظروف المهنية المختلفة فمن هذا المنطلق تعمم 

 LE SAVOIR ومن المهارات  LE SAVOIRالكفاءات متكونين من رأس المال ومن المعرفة 

FAIRE  وحسن التصرف LE SAVOIR ETRE   
الكفاءات للتبعية والاستغلال عالية أمام أي وضعية إن المقاربة التسييرية تفترض أن تكون جاهزية 

  ني للعامل أثناء أداء مهامه.لمهوظيفية مكتملة وبالتالي تعد أداة متطورة وملازمة للوضع ا
إن الكفاءة كمنظومة متكاملة تعد مسؤولية كل من الموارد البشرية أفراد ومجموعات بسبب امتلاكها 

  عليها مسؤولية توفير البيئة المناسبة والمنظومة التحفيزية. للمعرفة والخبرة والإدارة التي تقع
  
  

                                                            
  .224ص - 2004، دار وائل، الأردن، نظام المعلومات للإدارة المتقدمةمحمد عبد الحسن آل فرج الطائي،  - 1 
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 L’APPROCHE OPERATIONNELLE المقاربة العملية:_2

أين تكون الكفاءات وليدة التفاعل المستمر بين التكوين الجماعي والسيرورة التنظيمية والتكنولوجية 
المسيرة التنافسية للكفاءات لا يمكن أن تتحقق وقدرة المؤسسة على تعظيم التفاعل الإيجابي بينها وأن 

إلى بتفاعل هذه المكونات فالمقاربة العملية ليست فردية بل جماعية وليست مطلقة بل نسبية ومتغيرة 
  .1مثل قدرة المجموعة على السيطرة والتحكم في التكنولوجيا المتاحة وكذا التأقلم والتفاعل

  L’APPROCHE STRATEGIQUE المقاربة الاستراتيجية:_3
خبرة تنافسية من خلال إنجاز مشاريع وتحقيق أهداف  و هذه المقاربة تحقق الكفاءات للمؤسسة

استراتيجية فالكفاءة تتخذ في تلك التعددات المعرفية والعلمية والتنظيمية المتسمة بصعوبة تقليدها من 
تنظيمية جديدة أو  طرف المنافسين وتعويضها بنمط تكنولوجي جديد وتعويضها بابتكار طرق 

  كفاءات أخرى متشاđة.
أما فيما يخص الكفاءات الاستراتيجية كذلك فيجب تحديدها حسب ما يتمتع به العمال ومقارنة 

  ذلك مع ما تبذله المؤسسة من أهداف استراتيجية.
فالكفاءات الاستراتيجية لا ترتبط فقط بالموارد البشرية لأن كفاءة الفرد تتكون من خلال مجموع 
الصفات الفردية والمعرفة المهارة والسلوك في حين الكفاءات كقدرة على العمل بطريقة فعالية لا ترتبط 

  بفرد واحد وإنما على آليات التعاون ضمن إقامة علاقات التأثير المتبادل.
 وبعبارة أخرى فإن الكفاءة الاستراتيجية تأتي عن الطريقة التي يتم đا خلق تكامل ما بين الكفاءات

  الفردية وآلية بالتنسيق معينة وبين تنمية الكفاءات الاستراتيجية من ثلاث أنواع للموارد وهي:
 .الموارد المادية المعدات، التكنولوجيا، المباني...الخ 

 .الموارد البشرية: القدرات، المهارات،: المعرفة،...الخ 

 الموارد التنظيمية: الهيكلة، الرقابة، القوانين،...الخ 

   

                                                            
أطروحة دكتوراه كلیة  ،سسة الاقتصادیةأثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على الخبرة التنافسیة للمؤسملالي بھیة،  - 1 

  .128ص - 2004العلوم الاقتصادیة، 
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  الكفاءات والمعارف:_7

يرتبط هذان المدلولان ارتباطا وثيقا بدرجة يتعذر معها احيانا الفصل بينهما ويجمعهما قاسم مشترك 
غير أن الفكر الاستراتيجي في التسعينات من القرن الماضي استطاع الفصل بين المفهومين وابرز أهميتها 

يضاف  ير الكفاءات،ف وتطور المعارف وتطو في مسار تكاملي وظهر الاستعمال المركب إدارة المعار 
والأنجلو إلى ذلك عامل آخر في تباين التصورات واختلاف المصطلحات بين الأدبيات الفرنسية 

المعرفة العملية (الكفاءات ، فتركز الأولى على التمييز بين المعرفة العلمية الكفاءات النظرية، سكسونية
  إلى: الأنجلوساكسونيةالتطبيقية) المعرفة السلوكية ( الكفاءات الاجتماعية). أو العلاماتية تميل 

المؤهلات والقدرات التي تمكن الشخص من _ التي يجوزها شخص ما في مجال معين المعارف _ 
التصورات الذاتية التي _ ى خبرة ما ق بالبرهنة السلوكية علمعرفة علمية تتعل_  مزاولة نشاط معين

  تتحول إلى مواقف قيم صورة عن الذات.

  كما حدد ثلاثة أبعاد أصلية لهذا المدلول تتمثل في المعرفة الممارسة والمواقف.

: وتتمثل في المجموع الهيكل للمعلومات المندمجة في إطار مرجعي يسمح للمؤسسة بقيادة اولا: المعرفة
  عملياēا في سياق خصوصي غير تجنيد تفسيرات مختلف جزئية ومتناقضة في بعضها.نشاطاēا وإنجاز 

  : يتعلق بالقدرة على الإيجاد بصفة ملموسة وفق مسار أو أهداف محددة سلفا.ثانيا: التطبيق

في المنظور المرتكز على الموارد وكذلك في نظرية الكفاءات : التي تبدو أĔا أهملت كثيرا ثالثا: المواقف
ديثة الظهور بالرغم من أن مسألة السلوك وكذلك الهوية والإرادة عقل بالنسبة لنا مظهرا أساسيا الح

لقدرة الفرد او المنظمة على إنجاز أي شيء أي مظهرا أساسيا لكفاءēما ولذلك نعتبر أن المنظمة 
  .1ظرية والعمليةالأكثر تحفيزا تكون أكثر في نجاحه من غيرها مع وجود عنصر التساوي في المعارف الن

                                                            

  .118، مرجع سابق'، صتطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالي،  -1 
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  ): الأبعاد الثلاثة للكفاءة:40الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  .118ص سابق، مرجع ،البشرية الموارد وتنمية الكفاءات تطوير ،الجيلالي عبو بن الحبيب، ثابتيالمصدر: 

  ):المعارف والكفاءات:17رقم( الجدول

  الكفاءات  المعارف
  قابلة جزئيا للتصريح ومتكيفة، معارف ضمنية  ومتخصصةمعقدة ، معارف صريحة
، نماذج، إجراءات مخططات، بيانات، عناصر ملموسة

  تحليل وتركيب، الوثائق
، مواهب مهارات أسرار المهنة، عناصر غير ملموسة

  أنماط روتينية
غير مكتملة مسهبة متأثرة بسياق نشأēا ، غير متجانسة

  ولا تعبر على غير المقول
بالممارسة غالبا ما تنتقل بواسطة التعلم  تكتسب

  متمرن)، الجماعي الضمني أو حسب المنطق (مدرب
  محددة الموقع  منتشرة

مخزنة في الأرشيف، الخزانات، الأنظمة المعلوماتية وعقول الأفراد تضفي  تمثلات التجربة وثقافة المؤسسة
مة المنتوجات والخدمات، تخلق وتنتج القيمة مواصفاēا على قدرات الدراسة، الإنجاز، البيع وعلى دعا

  ، المضافة للمساواة التنظيمية والإنتاج

Connaissances   المعارف

 Donnéesبیانات
Information معلومات

Savoir معرفة علمیة

 التطبیقات

  Tourres مھارات یدویة
Techniqueتقنیات

Savoirs معرفة علمیة

 سلوك

Motivation دافعیة
Identité ھویة

 Savoir‐êtreمعرفة سلوكیة

مواقف Attitudes
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 لذلك الخاص ومجاله المرجعي إطاره منهما كل  تمتع من بالرغم الأخرى عن إحداهما تصور يمكن لا إذا
  .الأحيان أغلب في بينهما يمزج العديد نجد

  تصنيف وترتيب الكفاءات:_8

  التمييز بين الكفاءات من أربع زوايا مختلفة:يمكن في هذا الصدد 

 .من حيث نوعيتها المهنية حيث تميز الكفاءات الفكرية والتقنية والكفاءات الانسانية 

 نميز بين الكفاءات المشتركة او الشاملة والكفاءات الخصوصية.، من حيث درجة الارتباط بالمهام 

  كيبي.الكفاءات الفردية والجماعية من حيث المستوى التر 

 .من حيث درجة الاحتياج الآنية المستقبلية إذ نميز بين الكفاءات المكتسبة والكفاءات اللازمة 

  اولا: تصنيف الكفاءات من حيث النوعية المهنية:

مهامها على أحسن وجه إلى ثلاثة أنواع من الكفاءات تتفاوت اهميتها حسب  داءلأتحتاج كل منظمة 
بحيث تحتاج الإطارات العليا إلى قدر اكبر من الكفاءات ، قع الفاعليناختلاف المستوى التدرجي لتمو 

خلافا للإطارات الدنيا ، بينما تزداد احتياجات الإطارات الوسطى إلى الكفاءات الانسانية، الفكرية
  التي تشيد حاجتها إلى الكفاءات التقنية.

ككل من خلال تدخلات تشمل القدرة على تصور المؤسسة   :الكفاءات الفكرية أو التصورية-
، السياسية، مختلف الوظائف والقدرة على إدراك علاقات المؤسسة بالمحيط الخارجي بكل عناصره

الاقتصادية. هذه التصورات تمنح الإطار (المسير) أسلوبا خاصا في فهم وصياغة ، الاجتماعي
  التوجهات التنموية للمؤسسة وأهدافها الاستراتيجية على وجه الخصوص.

ها حيازة الشخص مجموعة موافقات تتمثل بالخصوص في سعة الخيال ر و ض هذه القدرات بدوتفتر 
، ومؤهلات ذهنية تمكنه من فهم واستيعاب الأفكار المجردة ويمكن تجسديها بعدة طرق، وفرة المعارف

  آليات عمل جديدة.، الدخول في السوق الدولي، اقتراح منتوجات جديدة
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في قدرة المسؤول على العمل بفعالية عضوا في مجموعة وبذلك فهي  تتمثل :1الكفاءات الانسانية-
وتترجم القدرة على فهم ما يريده ، معاونيه، تنطلق بالجانب السلوكي للفرد وبعلاقاته بمسؤولية نظرائه

الآخرون أو يقولون بلغة الحال من خلال ذلك ما هي التعديلات الواجب إدخالها على العلاقات 
  ية او الوظيفية معا.الانسانية السلطو 

تفترض الالمام والتحكم في معارف خصوصية تندرج ضمن نطاق التخصص  الكفاءات التقنية:-
تتضمن على الفهم والاستعمال الأمثل لمسار إجراء أو تقنية معينة وتترجم ، وبعبارة أكثر وضوحا

كقيام ،  نجاز عمل خصوصيواقعيا في المعارف المتخصصة التي تمكن الفرد من أداء العمليات اللازمة لإ
 بإجراء عملية جراحية وقيام المدقق بإجراء تدقيق للحسابات المالية.

  ): توزيع الكفاءات على المستويات التدرجية الإدارية:41الشكل رقم(

  القمة
  

الكفاءات         
  العملیة

اطارات 
 وسیطة

الكفاءات     
 الانسانیة

      

الكفاءات  التحكم
  التقنیة

          

  :ويحوي نوعين هما تصنيف الكفاءات من حيث مدى لزوميتها للمهام المختلفة:ثانيا: 

هي الكفاءات التقنية اللازمة في إطار منصب عمل خصوصي بشكل لا  الكفاءات الخصوصية:_
مما يجعل هذا النوع من ، يتسنى مده لهذا المنصب من إنجاز المهام المنوطة به إلا بتوافر هذه الكفاءات

  ارتباطا بالمكانة القانونية التي يشغلها الفرد في المنظمة الرتبة أو الوظيفة.، مرتبطاالكفاءات 

                                                            

  .123، مرجع سابق، صتطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب، وعبو الجيلالي،  -1 



	كفـاءة وفعالية الموارد البشرية                                        			الرابع:   الفصل  

 

318 

ي الكفاءات التي يستعملها الفرد لإنجاز أنواع كثيرة من المهام اليومية ه الكفاءات المشتركة:_
فعلى سبيل المثال يوجد عدد كبير من المناصب  ي كفاءات تطبق في كل مناصب العمل،وه ،والمهنية

برغم تفاوت مستويات التعقيد والتردد باختلاف REDACTION التي تتطلب القدرة على التحرير 
وهي كفاءات برغم عدم ارتباطها بالموقع التدرجي للفرد إلا أĔا تمكن هذا الأخير من ، المناصب

  لكوĔا:كما تعتبر كفاءات تأهيلية ،  تحسين أداء عمله

 تساعد الفرد على إنجاز مهامه المهنية ونشاطات يومية أخرى. -

 تمنح الفرد قاعدة ومرتكزات لتحصيل معارف أخرى. -

 تدعم القدرة على التكيف مع المتغيرات. -

  إلى: ويقسمثالثا: تصنيف الكفاءات بحسب سعة ومستوى الحيازة: 

الكفاءة الفردية غير أن الكثيرون يرجعون إلى هناك وفرة كبيرة في تعريف مفهوم  :الكفاءات الفردية_
التعاريف الأكثر بساطة وانتشارا وهي تلك المرتكزة على الثلاثي معرفة ممارسة سلوك فتعرف باĔا 

  مجموعات معارف قدرات عمل وسلوكات مهيكلة وفق هدف معين في وضعية معينة.

ر والعامل الكفؤ هو الذي بل هي مسا، بقوله الكفاءة ليست حالةBOTERF.G أما فيوضحها 
عمليات  و تدخل موارد مختلفة مختلف وظائف النظام، فعالهايكون قادرا على تجنيد وتنفيذ بعض 

  ية.قدرات علائق، عمليات تقييمية، معارف، فكرية

بسيط نقول أن الكفاءات الفردية هي كل المؤهلات التي يحوزها الفرد عن طريق التكوين يف عر وبت
كما حدد كفاءة أصلية من شاĔا ان تدعم النجاح تواصل التجربة المهنية والشخصية،  الم، الأولى

التحكم ، روح النقد، روح التنظيم، المثابرة، روح الابداع، روح المبادرة الاجتماعي والمهني للفرد هي:
  اد الحساسية. العلاقات ما بين الأفر ، الثقة في النفس، القدرة على الاقناع، مؤهلات القيادة، في الذات
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بحكم طبيعة المنظمة كمجموعة بشرية مهيكلة وذات أهمية وأهداف ونظرا  الكفاءات الجماعية:_
للصيغة الجماعية للنشاط التنظيمي فإن تحليل وتحديد الكفاءات يستدعي تجاوز الإطار الفردي 

  للاهتمام بمستوى أعلى يتمثل في الكفاءات الجماعية.

تجميع للكفاءات الفردية بل هو تركيبة فريدة من الكفاءات المهارات وهذه الأخيرة ليست مجرد 
والقدرات المتوفرة لدى الأفراد المنظمة تفوق نتيجتها المرتبة عن جمع المكافآت الفردية وبفعل أثر 

  المجموعة الناجم عن الديناميكية الجماعية للفاعلين.

  مجموعة أبعاد للكفاءات الجماعية:  SOURET  1989دديح_

 : تشكل التفاعلات القوية بين أعضاء المجموعة.لالتداو  -

 : تربط كل فرد بشبكة التعاون القائمة داخل فريق العمل.التضامن -

 : تحدد القدرة التأهيلية للجماعة وترتكز على نوعية التنظيم السائد.التعلم -

 : بوجود نقاط مشتركة في العمل.الصورة العملية الجماعية -

: يحيلان مرجعيتهما على الأعضاء إذ لا يوجد كفاءة بدون تواطؤ ومن المشتركينالتقنين واللغة  -
هنا يمكن القول أن الكفاءات الجماعية هي مجموع الأدوات المتوفرة لدى الأفراد للعمل جماعيا 

 والمتمثلة خصوصا:

 المهارات المشتركة لدى الجميع. 

 شبكات الاتصال التي تنسق النشاطات. 

  1الجماعية التي تسمح باتخاذ قرارات متناسقةالذاكرات. 

  

 
                                                            

1 - BENDJABELLAH Abdelssalem : Séminaire Management des ressources humaines, 

cours dispense ou étudiant de magister 2003/ 2004. ISECG Mascara. 
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  سابعا: تصنيف الكفاءات من حيث درجة الاحتياج الآنية أو المستقبلية:

وهو تصنيف فرضته التطورات السريعة للمهن نتيجة تسارع الابتكارات التكنولوجية إضافة إلى تقلبات 
  أذواق المستهلكين وضغوطات المتنافسين.

: وهي كفاءات تقتضيها طبيعة العمل ونوعية المنتوج او الخدمة الحالية وهي المكتسبةالكفاءات -
ومتطلبات الوظيفة وبعبارة أدق تطرح مسألة درجة الانسجام  ق بمدى الترابط بين مؤهلات الفرد،تتعل

د خلل بين الفاعل ومكانته التنظيمية. لأن التوافق بينهما وحده الكفيل بضمان اداء فعال. بينما وجو 
  في الأدوار يؤدي إلى اهتزاز وتلاشي الثقة بين الأفراد المنظمة.

: يؤدي أي تغيير في مسارات الإنتاج أو تصميم الهيكل التنظيمي الكفاءات اللازمة مستقبلا-
تعديلات نوعية...الخ. إلى ضرورة إعادة النظر في ، خروج جديدة، إدخال تكنولوجيا جديدة
وحينما تكون ، ودة لدى العاملين ومدى مطابقتها لمتطلبات التغيراتالمؤهلات والكفاءات الموج

المنظمة أمام عدة بدائل وحلول إما برمجة عمليات التكوين أو اللجوء إلى التوظيف الخارجي. وخلاصة 
القول أن تحديد الكفاءات المكتسبة حاليا يتطلب الاهتمام بالفرد بينما ينصب حصر الكفاءات 

  على المؤسسة نفسها.اللازمة مستقبليا 

  البنية التدرجية للكفاءات:_9

بالإضافة للتصنيفات يروح بعض المهتمين بموضوع الكفاءات تصنيفات أخرى في شكل تدرجي 
  حسب أهمية الكفاءة وهما على صعيدين:

يقصد بالمستوى التنظيمي لتدرج الكفاءات ترتيب هذه الأخيرة من  على الصعيد التنظيمي:: 1
ة نفسها بالنظر إلى غيرها من المنظمات وهو ما أسمته تسميته بالكفاءات التنظيمية التي منظور المؤسس

  تشكل كل ما تحسن المنظمة فعله.
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، الكفاءات الأساسية، الكفاءات المميزة وقد كانت هذه الكفاءات موضوع تسميات مختلفة:
  الكفاءات الأصلية.، الكفاءات الجوهرية، الكفاءات الديناميكية، الكفاءات المركزية

  : 1بشكل تصاعدي على النحو التاليERIC LOMARQUEكما رتبها 

: وهي كفاءات تحوزها المنظمة إلزاميا لممارسة نشاط ما في قطاع الكفاءات القاعدية المستوى الأول:
  معين وبصفة عادية.

بغرض حيازة مزايا : وهي كفاءة تكتسبها المنظمة أو تطورها الكفاءات المميزة المستوى الثاني:
  وهي تخص قطاع نشاط واحد.، تنافسية دائمة

: وهي كفاءات مميزة غير قابلة للتقليد وتستعمل في المنصب الكفاءات الجوهرية: المستوى الثالث
 QUELIN(1995) ANDن ويقترح كل متلفة وتسمح باقتحام أسواق متعددة، المخ

GRONT(1996):الترتيب التالي  

  ):المستويات التدرجية للكفاءات:18الجدول رقم(

  كفاءات ما بين الوظائف  المستوى العالي
  تطوير المنتوجات -
  خدمة الزبون -
  تسيير الجودة -

  كفاءات عامة
  مسار التنسيق -
  مسار القرار -
  هياكل التحفيز -
  تسيير الأداء -

  الإنتاج -البحث والتطوير _ التسويق _ كفاءات وظيفية  المستوى المتوسط
  مهارات جماعية_ مهارات فردية_ معارف متخصصة _ كفاءات عملية  الابتدائيالمستوى 

RCE ET DES LE MODELE DES RESSOU : TYMONIAK (ST) :SOURCE
E POUR LE UNE NOUVEAU PARODIQU .COMPETENCES

P 56.  .1997. UEMANAGEMENT STRATEGIQ 
                                                            

1 - Lamarque (E) :Les activités clés des métiers bancaires finance contrôle stratégie, Vol  
N°2 Juin 1999. P P 135- 158.  
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  على الصعيد الفردي: :2

ي واستقلال لنميز الفئات المستخدمة بغية احداث استقرار اجتماعيشكل هذا التدرج إطارا مرجعيا 
أين يميز بين النواة المركزية للكفاءات المستخدمون (الدائمون) والمجموعات أمثل للقدرات البشرية، 

  الهامشية والخارجية التي تلجأ إليها المنظمة بصفة غير منتظمة كما يبين الجدول 

  المستخدمين باعتبار نوعية الكفاءات:): فئات 19جدول رقم(

  الخارجيون  الهامشيون  الدائمون
 استخدام كامل الوقت -

 موالون -

محفزون بواسطة مسارات  -
  مهنية داخلية

لا يتمتعون بضمانات  -
 وظيفية

التوظيف بموجب أنواع  -
  مختلفة من العقود.

 المناولة -

 الوكالات -

 عارضو خدمات -

  خصوصية -

 نموذجا يربط بين الكفاءات والعلاقة الوظيفية.  ATKINSONوعلى ضوء هذا التنوع اقترح 

  ATKINSON ): متغيرات نموذج20جدول رقم(

  علاقة العمل  نوع الكفاءة
  عقد غير محدد المدة  كفاءات أساسية
  مناولة  كفاءات ثانوية

  عقد مؤقت  كفاءات غير مهمة
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  العلاقة بين الفعالية والكفاءة:_ 10

ا كانت الفعالية هي القيام نجد الفعالية والكفاءة، فاذ ارتباطا ببعضهما البعض من المصطلحات الأكثر
بالعمل الصحيح والاهتمام بالقرارات الاستراتيجية أو تفاعل مكونات المنظمة على المستوى الكلي بما 

ة ن متغيرات خارجية وداخلية على العكس فالكفاءس وظيفة وإداريين وما يؤثر فيه متحتويه على العك
ترتبط بمستوى الجزئي من التحليل التنظيمي بمعنى الأمور التشغيلية بينما الأداء هو عبارة عن الكفاءة 

  والفعالية معا.

نجد أن مفهوم الكفاءة أكثر اتساعا من مفهوم ، الكفاءة والفعالية من خلال ما تقدم حول مفهوم
تغير من المتغيرات الدالة على الفعالية.  الكفاءة وفي غالب الأحيان يمكن التعبير على الكفاءة أĔا م

كذلك تشكل الفعالية والكفاءة غالب موضوع تقييم متقارب فتحقيق هدف زيادة رقم الأعمال  
كمعيار فعالية يمكن أن يتم من خلال تخفيض الاستهلاك وهذا بالضغط على تكاليف الانتاج 

  ر كمعيار كفاءة.وتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة في السوق من خلال الأسعا

كذلك يمكن ملاحظة التباعد في بعض الأحيان بين البحث عند الفعالية والبحث عن الكفاءة أي 
عن الكفاءة والعكس صحيح ولتحليل أكثر عمقا  البحث عن الفعالية يكون على حساب البحث

كيز على أن موضوع يمكن تقديم النموذج التالي من خلاله نميز بين الكفاءة والفعالية انطلاقا من التر 
   المتغيرات التالية:لبشري وتفاعلهما يمكن أن نميز بينالفعالية والكفاءة يرتبط بالمؤسسة والعنصر ا

  : يمكن اعتبارها على أĔا تركز على عمليات داخلية أو عمليات خارجية.المؤسسة

  : يمكن اعتبار تصرفاēم على أĔا تصرفات عقلانية او تصرفات طبيعية.فرادالا

  :فيوبناء على تفاعل هذه المتغيرات يمكن تشكيل المصفوفة التالية المعبرة 
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  والكفاءة. الفعالية بين العلاقة تشخيص :)21رقم( لدو الج

المؤسسة 
  الأفراد

  توجه خارجي  توجه داخلي

  )1(    كفاءة داخلية  سلوك عقلاني
  تعظيم نسبة المدخلات

  تدني التكاليف

  )2(  كفاءة خارجية
  المركزتفهم 

  العلاقة القائمة
  )3(    فعالية داخلية  سلوك طبيعي

  تعظيم تحفيز أعضاء المؤسسة
  )4(   فعالية خارجية

  تعظيم الإشباع المؤسساتي المجتمع

  ذه المصفوفة كما يلي:لهتم قراءتنا ي

دفق العمل لتحقيق العملية الانتاجية بشكل أمثل  : من خلال مراقبة تمكونات الكفاءة الداخلية  -أ
هذا يتطلب تحويل المدخلات إلى مخرجات من خلال التكاليف باعتماد التخصص ، كما ونوعا

، تكاليف السلعة المباعة، وتقسيم العمل بشكل ملائم ويمكن قياسها بواسطة. إنتاج ساعة عمل
 المردودية رأس المال المستثمر.

يع المنتجات وفي نفس : ترتبط بالحصول على الموارد النادرة وتوز مكونات الكفاءة الخارجية  - ب
الوقت تواجه مشاكل خاصة على المستويين الجزئي والكلي بالأسواق سوق الموارد وسوق المنتجات 

يرتبط ، وفهم الكفاءة الخارجية، تجزئة السوق، راك الأسعاسالنهائية) وتتعلق بقرارات التموين تم
 ئة المحيطة يمكن قياسها بواسطةبيبالانتقال الجيد للموارد التقنية والمعلومات بين المؤسسة وال

  تنمية الأسواق الجديدة.، تكلفة العمل، وليةتكلفة المواد الا، الحصة السوقية، تكلفة رأس المال

: ترتبط بإشباع رغبات الأفراد باعتماد أساليب التحفيز وصياغة مكونات الفعالية الداخلية - ج
لمهام والشروط ونظام تعويضات ونوعية علاقات تقوم على التعاون كعنصر من عناصر الفعالية كا
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، معدل دوران العمل :بواسطة العلاقات التنظيمية المرتبطة بالجماعة والمناخ السائد ويمكن قياسها
  الإضرابات...، اتجاهات الأفراد، عدد الشكاوى، والتغييب

  مكونات الفعالية الخارجية: د_

الخارجية ليس على مستوى المعلومات والتبادلات ن المؤسسة وبيئتها وترتبط بالعلاقات القائمة بس
ا علاقة بالمؤسسة تلف الأطراف الاستراتيجية التي لهالتقنية وإنما على قدرة المؤسسة في إشباع مخ

  جماعات محلية) والمجتمع بصفة عامة ويمكن قياسها بواسطة:، موردون، (زبائن

رة على تحديد المخاطر والمستوى المعيشي من القد، درجة إشباع مختلف الأطراف المسؤولية الاجتماعية
خلال هذا التشخيص يمكن التأكيد على أن الكفاءة ترتبط بالمتغيرات التقنية الاقتصادية والمعلومات 

كذا من خلال دراسة متغيرات   و والفعالية ēتم بالجوانب الانسانية والمتغيرات ذات الطابع النوعي
لبعض وقبولها وإهمال البعض الآخر وذلك من منطلق ان كل من الفعالية لا يعني ذلك الاهتمام با

مجموعة من المتغيرات مرتبطة بالمؤسسة كالهيكل والأفراد والبيئة والتكنولوجيا... كما ترتبط متغيرات 
  :1الفعالية والكفاءة بعلاقات معقدة على المؤسسة التحكم فيها لعدة أسباب

الكفاءة و الفعالية وهي عبارة عن  القائم بين مكوناتمن جهة تترجم العلاقات طبيعة الصراع  
تعظيم الكفاءة الداخلية الضغط على الفعالية الداخلية  ات متناقضة متعايشة مثل أن يقابلتغير م

ك تعظيم فالمراقبة الداخلية الصارمة لتدفقات العمل يمكن أن تنعكس على مستوى تحفيز الأفراد وكذل
يض للفعالية الخارجية فعملية استغلال الموارد يمكن ان يكون من خلال تخف الكفاءة الخارجية ما قبل

  ...الخ).، مجموعة من الاجراءات في شكل تكاليف إضافية( ضرائب فوائد

الكفاءة الداخلية + خارجية + الفعالية داخلية + خارجية ، من جهة أخرى يمكن اعتبار الأداء الكلي
ال: ه المتغيرات الأربع فعلى سبيل المثف على كل متغيرات هذمن خلال هذه المعادلة فإن الأداء تتوق

                                                            
1 - Courtois A et autres : gestion de production et organisation .Paris, 1995. PP 131- 132. 
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المهام والاجراءات دون الأخذ  ومرفقاتاعتماد المؤسسة لتنظيم أمثل للعمل على مستوى الآلات 
  بعين الاعتبار تحفيز الأفراد وإدماجهم بشكل تؤدي بالمؤسسة إلى تحقيق أداء ضعيف.

  والفعالية والكفاءة:): العلاقة بين الأداء 22الجدول رقم(

  الأداء  الفعالية  الكفاءة  العلاقة

  المفهوم
فعل الشيء بطريقة 

  أفضل
 شيءفعل أفضل   فعل أفضل شيء

  بأفضل طريقة

  المدى
  جزئي

  عمودي
  كمي

  شامل
  أفقي
  نوعي

  متكامل

ED CAPA  .MANCEINDICATEUR DE PERFOR : BERRAH (L) :SOURCE
DUES. PARIS. 2002. P131 

الجدول نستنج ان الكفاءة لا ترتبط بالمدى القصير ومتغيرات نوعية بينما الفعالية ترتبط من هذا 
بينما الأداء يقدم لنا نظام متكامل مدخلاته تتمثل في الكفاءة ، بالمدى الطويل والمتغيرات النوعية

ة في المجالات وبعبارة أخرى يرتبط الأداء بالفعالي، والفعالية ومخرجات تحقيق الأهداف المعلنة عنها
  التالية:

 .فيزيقية وعلاقات العمل، شروط العمل -

 والمصالح والأدوار.، وتقسيم المهام، توزيع الوظائف، تنظيم العمل -

 .الاتصال والتنسيق والتشاور العملي والوظيفي بين الأفراد وتبادل المعلومات -

 .الجماعي بين مختلف الوظائف و الفردي تسيير الوقت -

 والذي ينسجم مع متطلبات الوظائف والمهام المنوطة بكل فرد. التكوين المندمج -
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ل وتقنيات تسمح بتحويل الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة في التطبيق الاستراتيجي وهو سب -
أما الارتباط بين الأداء والكفاءة فيظهر من زاوية النتائج مح بتحقيقها، تشكيل عملية حقيقية تس
ر وهذا ت مستقبلية من خلال التكوين المستممردودية... وتكوين طاقا، السريعة لفترة مسرعة الإنتاج

  ما يؤدي إلى تعريف الأداء على أنه الفعالية الاقتصادية والاجتماعية.

  في والفعالية  الكفاءة بين يان الفرقبيمكن ت

  والفعالية. الكفاءة بين الفرق:)23رقم(ل دو الج

  الفعالية  الكفاءة  موارد الاختلاف
  المخرجات_ الأهداف_ الرسالة  المدخلات -الإمكانات- الوسائل  الهدف
  المخرجات - الأهداف -الرسالة  المدخلات -الإمكانات - الوسائل  الهدف

الأداء الفعال لإدارة  الفعالية التنظيمية ويعني ذلك انالهدف النهائي للعملية الإدارية برمتها هو تحقيق 
وأداء مهامها ، المنظمة هو ذلك النوع من الأداء الذي تتمكن المنظمة بواسطته من تعظيم نتائجها

ووظائفها المنوطة đا اهدافها ومن خلال تراكم وتعظيم هذا الأداء على المستوى التنظيمي في المجتمع  
   .ككل

لقدرة لديه على إشباع حاجات أفراده عن طريق أي توفر ا، ستطيع ان نتوصل إلى رفاهية المجتمعن
  .1والإنتاجية، منظماته وهيئاته الخدماتية

ويمكن قياسها مثلا: بحصة المنظمة في ، فالفعالية تعني إنجاز المهمة المناسبة أو القيام بالعمل المطلوب
فتتعلق بإنجاز المهام اما الكفاءة ، السوق التنافسي او بمقدار مساهمتها في الهدف التنموي المحدد لها

فتخفيض تكلفة الوحدة المنتجة مع ، قة المدخلات بالمخرجاتلاوتقاس بالنظر لع، بطريقة سليمة
  فإنه يمكن النظر إليها بشكل منفصل كما يوضحه ، المحافظة على النوعية يعتبر مؤشرا لزيادة الكفاءة

                                                            

  .117ص -1983الاسكندرية،  ، 2، دار الفكر العربي، طي التطبيقية، إدارة المنظمات الأسس والنواحسمير محمد يوسف -1 
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  العلاقة بين مفهومي الفعالية والكفاءة:):42(الشكل رقم 

  

  

  

ص مرجع سابق ،، ائف، ، التنظيم والمنشاةمدخل للتسيير ، اساسيات ووظ،  محمد رفيق الطيب: المصدر
16   

، حيث نتيجة عمله من يمكن القول أن المسير الفعال غير الكفؤ أفضل من المسير الكفؤ غير الفعال
فالأول يستعمل على الأقل الموارد في مكاĔا ويلاحظ على أرضية الواقع ان معظم فشل التنظيمات 

الية تسيير منظمة الأعمال وعدم  يرجع إلى عدم الفعالية أكثر مما يرجع إلى عدن الكفاءة إن عدم فع
ينعكسان غالبا على السلع والخدمات المنتجة حيث تجمع بين رداءة النوعين وارتفاع ، كفايتها
  .1التكاليف

  كما يمكن لنا التعرف على فعالية المنظمة من خلال:

  : أي قدرة المنظمة على الحفاظ على هياكلها واعمالها.الاستقرار

  على تفادي النزاع بين أفرادها بما توفره لهم من علاقات واتصالات.: قدرة المنظمة التكامل

  : أي المنتجة النهائية لأنشطة المنظمة.التمهيل

أعمالها وتعكس لديهم مدى إشباع  ستمرار في المنظمة والمشاركة في: أي إرادēم في الارغبة العاملين
  المنظمة لحاجاēم.

                                                            

  .16مرجع سابق، ص ،مدخل التسييرمحمد رقيق الطيب،  -1 

لیفالأداء رخیصة التكا ضعیفةألة  ألة جیدة الأداء رخیصة التكالیف  

التكالیف مرتفعةألة جیدة الأداء  الیفالتك مرتفعةالأداء  ضعیفةألة    

ةعدم فعالی فعالیة  

 كفاءة

عدم كفاءة
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  سيرين الغربيين لفعالية المنظمة من الأشكال التالية:وفيما يلي حسب سلم يوضح لنا تصورات الم

  :تصورات المسيرين الفرنسيين لفعالية المنظمة "): يبين43الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

دكتوراه دولة في ،  التنشئة الاجتماعية واشكالية العقلانية داخل المنظمة الصناعية، فوضيل رتيميالمصدر: 
  .18، ص  2005علم الاجتماع ، جامعة الجزائر ، 

جهة ثانية في يتضح من الشكل ان المسير الفرنسي يهتم بالإنتاجية من جهة ورضا المستخدمين من 
من خلال عملية التنشيط يدعم دافعيتهم مع التركيز على الحصول على أحسن المعلومات الممكنة 
لقياس بالتخطيط ما سهل عمليا اتخاذ القرارات وبالتالي ضمان تحقيق الأهداف ومنه فالنمو هو 

  أحسن ضمان للبقاء، اما الشكل الثاني فهو خاص بالإيطاليين:

  

  

 التنشیط

ھتمالمؤسسة الفعالة ھي التي ت  

المساھمة 
ئة الاجتماعیة و البی

 التخطیط حسب تدخل الدولة

تحقیق بعض النتائج 
الاقتصادیة و 

الاجتماعیة مع أخذ 
 البیئة في الحسبان

 منح أجور مقبولة
ومناصب عمل ذات 

 روف حسنةظ
الحفاظ على البیئة 

 

 تدعیم دوافع
العمل و تزویدھا 

 بالمعلومات النوعیة
 ضمان ثقافة بین

 المصالح

 توفر على
معلومات مفیدة في 

اتخاذ القرار من أجل 
بلوغ الاھداف 

 المسطرة

دیةالنتائج الاقتصا 
 نتائج اجتماعیة 
رضى العمال 
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  :): يبين تصورات المسرين الايطاليين لفعالية وعقلانية المؤسسة44الشكل رقم(

  

  

  

  

  19، ص.الصناعية المنظمة داخل العقلانية واشكالية الاجتماعية التنشئة ،رتيمي فوضيل: المصدر

، من خلال إعداد خطة مسطرةوحسب تصورات المسير الإيطالي للفعالية والعقلانية فإĔا تتحقق 
للقرارات مع ترك هامش من الاستقلالية لمختلف المستويات الهرمية داخل المنظمة الأمر الذي يخلق 

  .جو اجتماعيا مناسبا يسعى المسير للمحافظة عليه وتحسينه إضافة إلى استعمال أمثل القرارات 

  :المؤسسة وعقلانية لفعالية السويسريينالمسيرين  تصورات يبين): 45الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  . 19، صالصناعية المنظمة داخل العقلانية واشكالية الاجتماعية التنشئة رتيمي، فوضيل: المصدر

التكیفالخدمة و   

ھتمالمؤسسة الفعالة ھي التي ت  

 الكفایة المساھمة الاجتماعیة

 تحسین الجو الاجتماعي
 و المحافظة علیھ

 المساھمة في استمرار
المھن

 الاعتماد على خطة رسمیة مع ترك
 الاستقلالیة للمسؤولین

توسیع الاسواق و الممونین 

 الاستعمال الاحسن
للحصول لقدرات الانتاج 

على الربح و توزیع 
 العوائد

 التخطیط

ھتمالمؤسسة الفعالة ھي التي ت  

 العقلانیة
 التنشیط

تحقیق بعض النتائج 
الوضعیة الاقتصادیة 

 للبیئة
إرضاء الزبائن 

 الاستجابة الملائمة
 للفرص و 

 توجیھ اجتماعي قوي 

 التخطیط، تطور داخلي منسجم المكافآت 

الاھتمام بالموار البشریة 

الاھتمام بعلاقات العمل 

تجنب إخفاء الأخطاء من قبل العمال 

المسؤولیات للإطاراتإسناد

النتائج الاقتصادیة 
الصلابة المالیة 

الربح ، الانتاج 

 تجدید للمھام
الاضطرابات لتجنب
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  : مدخل ميداني للدراسةالفصل الخامس

  ).التعريف بمؤسسة سونلغاز(التعريف بميدان الدراسةاولا: 

  .وهيكلها التنظيمي )S D O(شركة توزيع الكهرباء والغازب التعريف ثانيا:

  .المستخدمة في الدراسة والتقنيات المناهج :ثالثا

  .العينة وطريقة اختيارها تحديد :رابعا

  .فرضيات لل المقابلات الخاصة بقادة سونلغاز قياساتحليل و  عرض :خامسا

  المقابلات. نتائج :سادسا
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  :)مؤسسة سونلغاز(  التعريف بميدان الدراسة اولا:

عرفها الاقتصاد الوطني في  كثيرةناتجة عن تغيرات  التواجه مؤسسة سونلغاز جملة من التحديات       
المؤسسات  االتحولات التي تشهده هافرضتالسنوات الأخيرة وكذا مجموعة من التحديات المستقبلية 

فإن كل العمليات  ااق التي تسعى لتحقيقهفلأاونظرا لخصوصية سونلغاز وتعدد استراتيجياēا و  ،العالمية
التي تقوم đا سونلغاز خاصة المتعلقة المورد البشري كاستراتيجية التوظيف والتكوين وتحديد ثقافة 

لذلك فالإشكال المطروح هو كيف  ،كل مؤسسة أخرى  نسونلغاز عالمؤسسة تمكن من تحديد وتمييز 
يتها والوصول إلى مستويات أداء والغاز إلى تحسين تنافسنتاج الكهرباء لإتعمل المؤسسة الوطنية 

المؤسسة العمومية  ون مرتفعة مقارنة مع مؤسسات مماثلة في دول أخرى، وهنا يجب التأكيد على أن ك
عائق أمام زيادة الفعالية والأداء من أجل  للسوق لا يجب أن يشكسونلغاز أو مجمع سونلغاز محتكر ل

سبا لأي تغيرات لزبائن وكذا مكانتها في السوق تحتوفير خدمات أحسن واكثر تميزا للعمال وا
خاصة من ناحية  سين أداء وفعالية المؤسسةتح مستقبلية، وهناك يبرز دور المورد البشري في

ثقافة التنظيمية داخل مجمع سونلغاز ولكن قبل ذلك نحاول تحديد الاستقطاب والتكوين واحتواء ال
  المراحل التي مرت đا سونلغاز وأهميتها:

تعتبر سونلغاز من أهم المؤسسات الوطنية قياسا للقطاع الذي تمارسه حيث يمس نشاطها أغلب       
 SONATRACHراك السكان وتغطي معظم التراب الوطني كما تأتي في المرتبة الثالثة بعد سوناط

ة مراحل وقد وصلت إلى هذا المستوى بعد مرورها بعد 1من حيث رقم أعمالها NAFTALونفطال 
في العهد الاستعماري تم إنشاء مؤسسة  كهرباء والغاز في الجزائر ف ،1947منذ إنشاؤها في سنة 

)E.G.A تحت قانون التأمين لسنة ) والتي أوكل إليها احتكار وإنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء والغاز وهذا
ثم إنشاء المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز  ،من طرف الدولة الفرنسية بعد الاستقلال مباشرة1946

SONALGAZ ) محل كهرباء وغاز الجزائرE.G.A أين اخذت الدولة الجزائرية على عاقتها تكوين (
الصادر  26/07/1969 المؤرخ في 59/69وتأطير وتسيير المؤسسة وفقا للمرسوم التنفيذي 

حيث باتت شركة سونلغاز تعمل من اجل استعمال الكهرباء  ،01/08/1969بالجريدة الرسمية في 
والغاز الطبيعي في المجالين الاقتصادي والاجتماعي من خلال إنجاز المشروع الوطني للتجهيز بالكهرباء 

بطريقة منسجمة في سياسة  وقد حدد المرسوم لها مهمة تتمثل في الاندماج 1978المنطلق عام 
                                                            

1   -Revue Economical. N°26. Pays et secteurs du monde des Affaire en Afrique. 27 Décembre 2002 . 
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احتكار وإنتاج ونقل واستيراد وتصدير الطاقة الكهربائية لجميع أصناف  للبلد منالطاقة الداخلية 
هو أĔا  )1969-1962 (ما ميز فترة غير أن  )…صناعيون، محطات توليد الطاقة، المنازل (الزبائن

بقيت مرتبطة بشكل وثيق بكهرباء وغاز فرنسا نظرا لطبيعة التجهيزات والمعدات التي كانت مستعملة 
  دخل العمال والفنيين الفرنسيين للقيام بعمليات صيانتها:توالتي تتطلب 

 .سهولة الاتصال وقرب المسافة بين البلدين -

  .معتمدة من طرف كهرباء وغاز فرنساأساليب العمل التي كانت  اعتماد نفس الطرق و -
  التوجه نحو الحفاظ على استمرارية الخدمة أكثر من البحث عن إضافة لزبائن  جدد. -
  .عدم وجود استراتيجية واضحة مما أدى إلى غياب الاستثمارات -
 .1التبعية التقنية لمؤسسة كهرباء وغاز فرنسا خاصة فيما يتعلق بالصيانة والتكوين -

   :ث صارت تتكون من خمسة فروع متخصصةيتم إعادة هيكلة مؤسسة سونلغاز ح 1983في سنة 

- KAHRIF الأشغال المتعلقة بالكهرباء. 

- KAHRAKIP الأشغال المتعلقة بالبني التحتية والتوصيلات الكهربائية. 

- KANAGAZ قل وتوزيع الغاز.إنجاز قنوات وشبكات ن 

- INERGA الهندسة المدنية. 

- ETTERKIB أشغال متعلقة بالتركيب الصناعي. 

بفضل هذه الفروع فرضت  ،وهي مؤسسة لصناعة العدادات وأجهزة القياس والمراقبة ANCإضافة إلى 
  سونلغاز وأقامت بنى تحتية للكهرباء والغاز تلبي حاجيات التطور الاقتصادي والاجتماعي للدولة.

شاء مجموعة من الشركات الوطنية لتكون تميزت بإن 1990إلى  1969يمكن الإشارة إلى أن مرحلة 
  :2بمثابة المحرك للتغيير الذي عرفته البلاد وقد أوكلت المهام التالية لسونلغاز

  .احتكار كل عمليات إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء لصالح الدولة -
 .نقل وتوزيع الغاز الطبيعي عبر القنوات داخل التراب الوطني -

                                                            
  م.1989أبریل،  20، الذكرى ریة الدراسات الاقتصادیة لسونلغازمدیحصیلة إنجازات سونلغاز،  - 1 
  .521، العدد1969أوت  01،  الجریدة الرسمیة 1969جویلیة  28، الصادر 59-69الأمر  - 2 
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المميع المنتج من طرف سوناطراك وبيع وصيانة أدوات العدادات الموجهة بالإضافة إلى تسويق الغاز 
  للسوق الوطنية (عدادات الكهرباء والغاز وكذلك المياه). وقد تميزت هذه الفترة بما يلي:

: عملت سونلغاز على توسيع قاعدة  المتعاملين خاصة كسر التبعية لمؤسسة كهرباء وغاز فرنسا- أ
، المجر، تونس، قابدولة منها إيطاليا، الاتحاد السوفياتي سا 29تجهيزات لتصل إلى فيما يتعلق بجلب 

 1969سنة  %90وتراجعت حصة فرنسا من حيث استيراد التجهيزات من بلجيكا السويد، وكذا 
 1967سنة  121ل الأجانب ليصل إلى اكما تميزت الفترة بتناقص العم  1980سنة  %14إلى 
 .1982عاملا  20إلى 

د من الفوارق بين طط الكهربة đدف الح: تجسد هذا التوسع في إنجاز مخوسيع دائرة التغطيةت- ب
 ة للسوق الوطنية تمثلت أساسا في:نالولايات نتج عنه خلق صناعة مرافقة ممو 

 وحدة صناعة الكوابل بالجزائر. -وحدة صناعة الكوابل ببسكرة  -

 (العاصمة).وحدة صناعة  العتاد الكهربائي بالعاشور الجزائر  -

 ة.ملعوحدة صناعة القواطع والعدادات بال - بتيزي وزو وحدة صناعة المحولات  -

سها التكوينية ر سونلغاز بفضل مدا هاكما ظهرت في هذه الفترة عمالة وطنية متخصصة ساهمت في
ردها البشري من خارج المؤسسة في رفع كفاءة وفعالية مو يتمثل  دور لها التي أنشأēا والتي كان

  هي: المدارسل داخل هذه الأخيرة وهذه مهم للعلتحضير 

  .مدرسة بن عكنون للإدارة والتسيير خاصة بتكوين الإطارات -
  .مدرسة البليدة للتكوين التقني -
   .مدرسية عين مليلة: للتكوين القاعدي في الميدان التقني وكذا الأمن الصناعي -
لدخول اقتصاد السوق  أصبحت المؤسسة  اواستعداداهفي ظل تحول الجزائر عن النهج الاشتراكي  -

 ا) وهدفهEPICمؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري ( 1991الوطنية للكهرباء والغاز منذ 
إعادة الاعتبار للخدمات الاجتماعية والخدمة العمومية لها كما صارت الفروع المتخصصة السابقة 

تمنح  ،14/12/1991المؤرخ في  19 -475قم فيذي ر الذكر مستقلة بذاēا وهذا وفق للقرار التن
تمتع بالاستقلال المالي، وتخضع لقواعد القانون العام في علاقتها تمؤسسة سونلغاز الشخصية المعنوية و 

 280-95رقم  ن القرار التنفيذيم 4بالدولة وتعرف كتاجر في تعاملاēا مع الآخرين وفقا للمادة 
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التجاري وتوضع  و يعة مؤسسة سونلغاز ذات الطابع الصناعيبليؤكد ط ،1995سبتمبر  17ليوم 
  .1) 2سونلغاز تحت وصاية الوزير المكلف بالطاقة (المادة

نقل وتوزيع الكهرباء والمحافظة على شروط الجودة والأمن والبيع بأقل  الإنتاج و مينومهمة سونلغاز تأ
  الأسعار وهذا في مهمتها للخدمات العامة.

لمؤسسة سونلغاز تميزت بظهور مشاكل وصعوبات مالية على  ناتسعيتالقول أن مرحلة ال يمكن       
ع الاقتصاد الوطني واĔيار البترول سنة واقالمستوى الوطني مما عطل وتيرة نموها والذي سببه تأثرها ب

وبدأت تبعاته في التسعينات مما أدى إلى اعتماد سياسة إصلاحات اقتصادية انعكست على  1986
لداخلي بمخططات التقويم ا ىسونلغاز وكل المؤسسات الوطنية كإغلاق الكثير منها والتزام أخر 

، وكانت سونلغاز من بين المؤسسات التي وجدت نفسها مضطرة الى والحفاظ على توازĔا المالي
  اعتماد مخطط للتطهير المالي لمواجهة الصعوبات التي كانت موجودة منهاّ:

مستويات لا تسمح بتغطية التكاليف وكانت الفجوة كبيرة وصلت أحيانا إلى  ثبات التسعيرة عند -
 .)نسبة العجز(بين التكلفة وسعر البيع 100%

ارة نلي الدولة عن تمويل برامج الاستثمار التي كانت كبيرة من أجل تلبية الطلب الوطني عدا الإتخ -
 الريفية، وبرامج توصيل الغاز الطبيعي.

شرائية للمواطن نتيجة مستويات التضخم المالية التي عرفتها البلاد وكذا تدهور قيمة تدهور القدرة ال -
 :2الدينار التي أثرت على المديونية الداخلية للمؤسسة، ومن اهم ما ميز هذه الفترة نجد

لجوء إلى القروض الخارجية نجاز المشاريع المبرمجة وذلك بال: تواصل إاستمرار الجهد الاستثماري- أ
 .)البنك الأفريقي للتنمية والبنك الإسلامي للتنمية(الطويلة والمتوسطة الآجال 

: تم ذلك بدعم المنشآت التكوينية داخل المؤسسة وكذا الاعتماد على المعاهد مواصلة التكوين- ب
لوحدات لرفع المتخصصة داخل الوطن وخارجه بالإضافة إلى تنظيم دورات قصيرة على مستوى ا

يث تعتبر سونلغاز من اكبر المستخدمين للموارد البشرية في الساحة الصناعية وهي في بح ،المستوى
، فالمورد البشري عون دائم 28340 منهم 2006تطور مستمر حيث بلغ أعواĔا الدائمون سنة 

شكل عامل نجاح بالنسبة لها ، لأن برنامج التوظيف والتكوين وإعادة تشكيل وتعزيز لسونلغاز ي

                                                            
  .1991حصیلة مقدمة من مدیریة الدراسات الاقتصادیة لسونلغاز حول نمو المؤسسة ،صادر أكتوبر  - 1 
  .2000المخطط الاستراتیجي الصادر عن مدیریة المحاسبیة ومراقبة التسییر،  فیفري  - 2 
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قدرات المؤسسة والاخذ بأنماط جديدة من التنظيم تسهل مرونة العاملين وحركيتهم خاصة في الميدان 
الوظائف وتطورها وضمان تطور  لمسايرة كلالتقني وميدان التسيير فهي تركز على التكوين التكميلي 

   .الكفاءات الادارية لعمالها وإطاراēا 
فالتكوين مكفول بالتوظيف ومرتبط به مدى الحياة المهنية لكل عامل وهذا في المراكز التكوينية       

مقعد بيداغوجي  400التابعة للمؤسسة سواء في البليدة أو عين مليلة التي تستوعب أكثر من 
مقعد  200الذي يستوعب عكنون  كوين ببنمتخصص في تقنية الكهرباء والغاز ومركز الت

  ؤسسة سونلغاز.المتبعة بمستراتيجية لاسياسة والالتابع لالملائمة  ومتخصص في تعليم نظم التسييرية
يعتبر تكوين لسونلغاز  التابع إن المدرسة التقنية للمؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز بالبليدة      

الطاقات والكفاءات المتجددة ويحرص على تأطيرها كما أن الاطارات عامل مهم في تجسيد مشروع 
لسونلغاز شراكة مع مراكز بحث تابعة لوزارة التعليم العالي والبحث العلمي، إلى جانب مركز البحث 

  . التابع لسونلغاز في مجال تكوين الاطارات وتبادل الخبرات، خاصة في مجال الصفائح الفولطية
  .الاساسية للتكوين في سونلغازالحاجات ): 24الجدول رقم (

  الفئة المستهدفة  الغرض  الحاجة
التعرف على آخر النصوص القانونية المتعلقة   الصفقات العمومية

  بالصفقات العمومية و التصرف فيها
  إطارات

  ترشيد
  النفقات العمومية

  الاطارات  حسن التصرف في الموارد المالية

  الاطارات  المتعلقة بعقود المناولةالالمام بالنصوص القانونية   المناولة 
ساليب الحديثة الأ تقنياتال
  لإدارة والتسييرل

وارد البشرية وتقديم جودة النهوض بمستوى الم
  الخدمات الادارية (تكوبن وتوظيف)

  إطارات

الالمام بوسائل العلمية للحد من حوادث العمل التي   الحماية من الاخطار
  تصادف العمال المهنيين 

  عمالكافة ال

  كافة العمال  الالمام بالمستجدات التكنولوجية في مختلف الميادين  التكنولوجيا الحديثة
  الاطارات  حسن إدارة المشاريع  المشاريع وتصريفها

  كافة العمال  فتح أفاق أمام العمال من أجل الترقية   الترقية
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: كان للتغييرات التي شهدēا هذه المرحلة أثر على سونلغاز التي  الالتفاف حول النشاط الأساسي-ج
بحر الأبيض المتوسط للكانت مطالبة برفع فعاليتها الاقتصادية لتكون في مستوى المؤسسات الجهوية 

وتستعد للمنافسة في حالة ما إذا فتح السوق الوطني، وقد استدعى ذلك العمل على التخلص من 
  فرضتها مرحلة التسعينات والثمانينات بحكم اعتماد توجه اشتراكي.طات المرافقة التيانشال

برفع التسعيرة عدة مرات  1995 سنة لتسعينات وخاصة بعد التطهير المالي: تميزت ارفع التسعيرة-د
ساهم في تحسين كبير للوضعية المالية  ما 2000و 1995بين سنتي  %50وصل إلى نسبة 

 .1للمؤسسة

المؤسسة والسعي  العمل لتحسين مستوى الأداء داخل : تركزالتسيير والاهتمام بهالتوجه نحو - ه
ي لا تعود إلى وضعية ما قبل التطهير المالي التي فتها المالية ومحاولة تحسينها لكللحفاظ على وظي

 ل والكشف البنكي.ة باللجوء إلى القروض القصيرة الاجاتسمت خاص

 جعلت سونلغاز مجمعا ( 2004: خلال مجمع سونلغاز، التوسعHOLDING GROUPE  (
 تتكفل بنشاطات قاعدية وهي: وهيكلة نفسها في فروع

  .)CRTE(  تسيير شبكات النقل الكهربائية -  )SPEإنتاج وتوزيع الكهرباء (-
 .)MET( يةصيانة التجهيزات الصناع - )CRTG( تسيير شبكات نقل الغاز -

  ضمن أربع فروع هي:هيكلة وظيفة التوزيع  2006كما تم  في 

 والتي من بينها معسكر. منطقة الغرب -  منطقة الشرق - منطقة الوسط - الجزائر العاصمة-

: من خلال المراحل التي مرت đا سونلغاز يمكن أن نلاحظ ان هناك خصائص خصائص سونلغاز
  :2تمتاز đا هذه المؤسسة وهي

قوانين كهرباء وكذا توزيع الغاز بموجب (: تتميز سونلغاز بالاحتكار التام لسوق الالاحتكار-1
وهذا ما يدعم مكانتها من جهة ولكنه في نفس الوقت يحملها مسؤوليات  )1985 و1969الطاقة 

  .يق سياسة الدولة الطاقوية وإرضاء زبائنهابيرة لتطبك

                                                            
  .2002لسونلغاز ،أبریل  النشرة الاحصائیة الداخلیة،  دلیل صادر عن المدیریة العامة - 1 
  .2000المخطط الاستراتیجي لسونلغاز، مدیریة المحاسبة و مراقبة التسییر، فیفري،  - 2 
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: ينطلق كبر حجم النشاط من شساعة المساحة المغطاة والمتمثلة في كل التراب الوطني الحجم-2
 وأكثر من مليون وسبعمائة ألف زبون في ينوعدد الزبائن الممونين بالكهرباء الذي يفوق خمسة ملاي

ما يجعلها تضبط  و امج الطموحة، ما يضاعف عدد المصالح على المستوى الأفقيبر الغاز، إضافة إلى ال
  ما ينسجم مع واقعها. وفق إجراءات صارمة كأشكال الاتصال وتنوع النشاطات

ويتجسد تعدد النشاطات في كل المراحل الإنتاجية على العديد من الوحدات  النشاطات:تعدد -3
وتعدد يات تقنية وتجارية ضخمة تعد بالملايين لوكذا عمليات المعالجة والاستغلال ما يترتب عنها عم

التسيير والاستغلال وتعدد مستويات العمال وتخصصاēم من جهة  النشاطات أدى إلى تعدد نظم
لصيانة ، العمليات ة الاعتماد على المقاولة من الداخل في أغلب العمليات مثل إنجاز شبكات اوكثر 

  الدراسات. )ل...يتحصالتجارية (رصد 

سونلغاز وتنشر عبر المديريات وتمكن  وجد العشرات من نظم الإعلام داخل: تتعدد نظم التسيير-4
  من متابعة عمليات التسيير ومن بينها:

  .)تيار منخفض ومرتفع (نظام تسيير الزبائن -  نظام تسيير الموارد البشرية -
 نظام تسيير المخزونات. - نظام تسيير الهياكل -

كما أن   حكم فيها أمرا يتطلب متابعة دائمةوتعدد الأنظمة يكثف من إنتاج المعلومات ويجعل الت
 ية لدمج هذه النظم والاستفادة منآل ير  مستغلة ، كذلك اصبح البحث عنالكثير من مخرجاēا غ

  .مخرجاēا من أولويات المؤسسة

ويتضح مما سبق أن فصل الوظائف الكبرى في مؤسسات مستقلة كفروع النقل والإنتاج والتوزيع،      
  لى إنشاء مجمع سونلغاز الحالي.السعي اوصيانة المحولات يدخل في إطار 

تغيرات في طابعها القانوني حملت معها تغيرات في  : عرفت سونلغاز عدةتغير الطابع القانوني-5
  طرق التسيير ووضع الأهداف وكذا التنظيم وهذه التغيرات هي:

لى الشركة الوطنية للكهرباء والغاز. وكل ما تبعه من ا 1969ل من نظام المؤسسة الوطنية التحو  -
 . 1توجيه مركزي مباشر في كل المجالات

                                                            
  .2001الصادر فیفري  - 2005 - 2001المخطط الاستراتیجي لسونلغاز،  - 1 
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للكهرباء والغاز إلى مؤسسة وطنية ذات طابع تجاري وصناعي ما فتح التحول الثاني كشركة وطنية  -
 .1991الاهتمام بالتسيير والتوازن ابتداء من 

وهو ما يفتح احتمالات المنافسة  2002التحول الثالث هو تحول إلى شركة ذات اسهم في  -
شاء سوق تعدد المتعاملين في الميدان وكذا إن صدور قانون الطاقة الذي يتحدث عنخاصة مع 

 .2007طاقة حدود لداخلية ل

تدخلات المركزية وعبرت عن تقليص في دور هذه التحولات حررت مبادرة التسيير وقلصت كل من ال
  الدولة والحد من الدعم الخاص في ميدان الاستثمار.

  المخطط الاستراتيجي لمجمع سونلغاز:

  ما يلي: ويتنازل 2005إلى  2001بدأ بمخطط استراتيجي حددت فترته من  

 .متابعة أشغال التحديثو  المؤسسةية إعادة هيكلة لإĔاء عم-

وحددت رسالتها في إطار تقديم خدمات طاقوية من كهرباء وغاز  ،العمل بإجراء الجودة الشاملة -
تلبي احتياجات كل الزبائن بفعالية كبيرة وذلك بأن تعطي سونلغاز الأولوية لتطوير الموارد البشرية 

 ثة.يل التكنولوجية الحدافي استعم ةخاص

 بعض القيم هي:         تحقيق هذه الرسالة رسخت سونلغاز وđدف 

  معنى خدمة الزبونLE SENS DE SERVICE A LA CLIENTELE. 

 .الجودة في طرق العمل LA QUALITE DANS LES PROCESSUS DE 

TRAVAIL. 
 .المردودية LA RENTABILITE  

 .مساهمة العاملين PARTICIPATION DE PERSONALE  

 .تطور الكفاءات والخبرات LA DEVELOPPEMENT DE L’EXPERTISE  

 1الأخلاق.L’ETHIQUE  

                                                            
1-Journées d’information des  cadres de senelgaz sur la démarche qualité . P07. 
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ما أدى إلى انتهاج استراتيجية معمقة يجب استغلالها من اجل منافسة محتملة مستقبلا وسعيها كذلك 
  لتحسين مرتبتها ضمن شركات الكهرباء في البحر الأبيض المتوسط.

 المؤسسة الكندية للكهرباء هو بشريك كندي  ة سونلغاز في تطبيق بعض استراتيجياēااستعان

ENTREPRISE D’ELECTRICITE DE QUEBEC HYDRE QUEBEC   
لمديرية التنظيم والإعلام الآلي على  03/08/1999بتاريخ  604قرار رقم  لوذلك من خلا

  : مستوى المديرية العامة مهمته هي

بر كل وحدات : وهو مرحلة تعلم وإتقان العمل وهذا عتدريب القيادة والعاملين: المرحلة الأولى
المؤسسة على المستوى المركزي أين انتقلوا إلى المؤسسة  ات تعيين فرقة أكفاء من إطار سونلغاز حيث تم

الكندية للكهرباء من أجل التكوين والتدرب على المنهج المتبع على مستوى هذه المؤسسة وبعض 
ت العالمية في مجال الكهرباء وكان لابد من بناء منهج خاص بمؤسسة سونلغاز يأخذ بعين الشركا

 đا وتم تطبيق التكوين على وتقاليد العاملين الاعتبار عادات وثقافات وقيم سونلغاز وكذا عادات
 .رسن المستماحترام الأفراد والتح - التسيير بالحقائق -نحو الزبون التوجه -أربع مبادئ أساسية:

على أن يتم العمل đذه المبادئ على جميع الوظائف ومن ثمة يتحول أسلوب التسيير من أسلوب 
  يرتكز على الوظائف إلى أسلوب يشبع ويهتم أكبر بحاجات العاملين والتحكم في طرق العمل.

  المرحلة الثانية: تعميم التكوين على كل الوحدات:

استيعاب أساليب وطرق العمل عملت على  الكندية و ة المتكونة في المؤسسةبعد عودة الفرق     
تدريب العاملين في الوحدات التي تم اختيارها وسميت بالوحدات القيادية من كل مجمع سونلغاز منها 

  ها.ير مديرية إنتاج الكهرباء ومديرية التوزيع بالحراش وغ

هو فتح باب السوق الوطنية سنوات المقبلة ال مدىمن اهم تحديات سونلغاز على  :1آفاقها وتحدياēا
مما سيجعل سونلغاز مجرد مؤسسة  ،صدور قانون الطاقة لللمنافسة وبدأت معالم ذلك من خلا

đا  مزايا الاحتكار التي كانت تتمتع م بذلك منستحر ضمن منظومة شاملة تديرها هيئة مستقلة و 

                                                            
1 ‐ manuel de participation : Equipe qualité(la gestion de la qualité totale),direction générale senelgaz 
.mars.2001.p8 
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شرية المقبلة طموحة وتسعى ن  مخططات التنمية للع التحديات التي سيعرفها السوق فابالإضافة إلى
  لتحقيق:

 .غاواط يم 5500دعم الإنتاج الكهربائي وذلك بإضافة طاقة جديدة تصل إلى  .1

 .مركز تحويل76كلم بالإضافة إلى   7000إنشاء شبكة للتيار العالي بطول  .2

 .يل أكثر من مليوني زبون جديدصو كلم لت  100.000شبكة توزيع طولها إنشاء  .3

 قنوات الغاز لتوصيل مليون زبون جديد.كلم من   20.000إنشاء  .4

وهذا التمويل يجب أن  2010 مليار دولار حتى 12ل إلى صويتطلب هذا البرنامج مبالغ ضخمة ت
يه سونلغاز من خلال القروض وهذا ما يرفع من المسؤولية ويدفعها إلى الاستمرارية  والبقاء علل تحص

  .1وتحقيق النجاح في استراتيجيتها

 ل العمليات الأخرى التي تقدم đااز الاهتمام بالقيم والمهام التي تعتبر مرجعا لككذا على سونلغ
ل افتحديد مهام المؤسسة وطموحاēا وكذا قيمتها من مسؤوليات المديرية العامة وهذا باشراك العم

  والاستماع إليهم ومشاركة ممثليهم على جميع المستويات.

المؤسسة و هي تختلف من نظام لآخر ومن مؤسسة لأخرى ب وجود بس: وهي عبارة عن المهام- 1
وتتمثل مهمة سونلغاز في إنتاج ونقل  ،وضعف قوةانه من نقاط سب إمكانياēا ومحيطها ويمنحح

يير واضح على مجال عملها وتوزيع الكهرباء وكذا نقل الغاز وتوزيعه عبر التراب الوطني، وهذا تغ
ين في مجال إنتاج سمن مهام سوناطراك مع احتمال وجود مناف ، لأن توزيع الغاز خارج الوطنومهمتها
  .2002جوان  02الصادر في  195-02الكهرباء حسب المرسوم الرئاسي وتوزيع 

: وتتشكل القيم من جملة المعتقدات والأفكار المشتركة بين أفراد المؤسسة وهي توجه القيم-2
وضبط نمط التسيير فيها تحقيق استراتيجيتها، المؤسسة تحو  تصرفاēم، كما أĔا عنصر مهم في توجيه

  خلا للتخطيط الاستراتيجي منهاّ:العلاقات بين أفرادها واعتبرت مد وكذا

ول لأن ضمان البقاء والتوسع هو باعتماد نظم التوجه نحو الزبون باعتباره محور النشاط وهدفه الأ-
 تماع الزبون ومؤشر لرضاه ودلالة للاتصال.لاس

                                                            
1   -structure des ventes d’électrisé   : Chiffres clés 2000. De  lundi 03/02/2001. PG. Senelgaz. Algérie.      
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تتحقق بالمستوى المطلوب إلا đم وتكمن المساهمة في إشراكهم في  المهام العمال لأنمساهمة  -
 الأهداف وتحمل المسؤولية في العمل وتنمية قدراēم عن طريق التكوين.

 تطور وذلك بضمان برامج التجهيز لمواجهة الطلب المتوقع وإدخال تكنولوجيات جديدة.المواصلة  -

دعم قطاع الطاقة المحرك للاقتصاد والمساهمة في الجهد الاجتماعي بالمساهمة في التنمية الوطنية وهذا  -
 بخلق مجالات للعمل.

هودات المبذولة من ث كذلك في المجلموارد البشرية وكل الطاقات وتبحفي ترقية كفاءات االمساهمة  -
 داع والفعالية.أجل جو من الإب

من نشاط المؤسسة  سعى سونلغاز إلى تحقيقها وتمس كلاجملة من الأهداف ت: هناك أهداف سونلغاز
  وكذا المتعاملين معها ويمكن أن نوجزها فيما يلي:

 إيجاد استراتيجية واضحة تكون حاملا لتطلعات كل من: -1

 مالكي المؤسسة وهذا المالك الوحيد هو الدولة باعتبار أن المؤسسة في مرحلة انتقالية. -

 شرفون عليها.المامج بر بتمكينهم من تحقيق الأهداف وتنفيذ ال هذاو  سيرينتطلعات الم -

لمؤسسة وعدم تحقيق تطلعاēم قد تطلعات الزبائن نظرا لكوĔم سبب رزق ووجود ومصدر بقاء ا -
 ين لها.سافن المؤسسة في حالة وجود منرفهم عيص

 اهتمام.بو رؤية أفكارهم  تطلعات العمال بالحفاظ على مناصبهم وتأكيد وجودهم وإشراكهم -

إيجاد آليات لتحويل التوجهات الاستراتيجية إلى أهداف عملية وتقسيم هذه الأهداف على -2
المصالح والوحدات مع مراعاة  هذه الأهداف على مستوى نشرالمديريات كل حسب اختصاصها و 

 كل منها الجغرافيا بدل فرض نفس الأهداف على كل الوحدات.  حالات

السعي لتقديم أفضل الخدمات للزبائن وذلك من خلال إشراكهم في الأهداف وكذا الأولويات  -3
 التي يحددوĔا والمشاكل التي يواجهوĔا đدف إيجاد حلول لها.

ياب الجودة والتبذير ربة غتحسين النتائج الكلية للمؤسسة وهذا بتخفيض التكاليف من خلال محا -4
 داخل المؤسسة.

 روف بتفادي الصراعات الداخلية كماهداف في أفضل الظاعي يسمح بتحقيق الاخلق جو اجتم-5
نشر ثقافة جديدة داخل المؤسسة بيجعل العمال يحسون بمسؤولية أكبر في أداء أعمالهم بكفاءة وكذا 

 وذلك بد عم روح الانتماء والبحث عن التحسين الدائم ولو كان بسيطا.
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سيطة قابلة للاستعمال في كل الظروف والوضعيات من إيجاد طريقة تمنح أدوات متعددة وب-6
 .يةر المتابعة الدو  -تسهيل اتخاذ القرارات - الاطلاع على حالة معينة وتحليلها  -:أجل

 .مرونة التصحيحات وحل المشاكل -

  في الكفاءات واليد العاملة والعمل على تطويرها المستمر . الاستثمار-7

  الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز): 46الشكل رقم(
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SOURCE : DIRECTION GENERALE GROUPE SENELGAZ  

"DIRECTION DES RESSOURCES HUMAINES" ORGANIGRAMME 

SENELGAZ 2005. 

  :D .O (S1. (بشركة توزيع الكهرباء والغاز للغرب التعريف ثانيا:

كون موضوع دراستنا طبق على شركة التوزيع للكهرباء والغاز للغرب وبالضبط وحدة معسكر فسنقدم 
  عرضا بسيطا للتعريف đذه الوحدة وذكر مهامها:

 لكهربائية والغاز وبيعها للزبائنالكهرباء والغاز إضافة إلى شراء الطاقة اهي شركة مسؤولة عن توزيع  
ومن مهامها كذلك فصل المهام التقنية والتجارية لديها إضافة إلى الفصل بين الطاقة الكهربائية 

في العمل على تعزيز القدرات القيادية على جميع مستويات  وكما ēتم أيضا بالبنى التحتية   ،والغازية
  شركة.ال

عين فارس،  ،ائرة تابعة لها وهي: معسكر، تيزيد 16فشركة توزيع الكهرباء والغاز لمعسكر تغطي     
 س، عين فكان، وادي التاغية، عوف،يج، وادي الأبطال، هاشم، غر بر ال ،بو حنيفيةتيغنيف، 

  المقدمة.المحمدية، سيق، زهانة، عقاز، مهمتها الرئيسية هي ضمان واستمرارية وجودة الخدمة 

مكاتب تجارية  10عامل في جميع الفئات المهنية وعبر كل الوحدات كما تحوي  467توظف الشركة 
  مكاتب للخدمات التقنية. 05للبيع و

  غايتها:

يق السياسة العامة لشركة سونلغاز خاصة فيما يتعلق بخدمة الزبائن وتطور المبيعات بالمشاركة في تط-
 وتحصيل الديون...

 .شركة ومراقبة سيرورēاالسياسة التجارية للتنفيذ  -

 .تقديم أفضل الخدمات والطلبات لكل الزبائن -

 م.دارة سلوك العمال وتشغيلهللكهرباء والغاز وكذا االعمل على تطوير الشبكات المختصة  -

                                                            
1   -Direction de  distribution de Mascara : Présentation de Groupe senelgaz. 2010‐ P16‐17. 
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الاستراتيجية  اظ على استراتيجيتها المستمدة منوضع برامج للعمل لضمان سيرورة الشركة والحف -
 العامة لسونلغاز.

إدارة وتنمية الموارد البشرية والمالية لمديرية التوزيع للغرب وكذا سلامة الأشخاص والممتلكات ضمن   -
 فيظهر كما يلي: والأنشطة أما هيكلها التنظيميكل الوظائف 

  كر:سالهيكل التنظيمي لشركة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بمع :)47(الشكل رقم
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SOURCE : SOCIETE DE DISTRIBUTION D’ELECTRICITE ET DU GAZ 
DE L’OUEST,MASCARA 2010. 

كل مصلحة من هذه المصالح لديها مجموعة من الوظائف تسعى لأدائها بكل فعالية لتحقيق أهداف 
  :1ة فيما يليحلكل وتتلخص تلك المهام تبعا لكل مصواستراتيجية المديرية ك

 الطاقم التابع للمديرية الجهوية: - ا

: وتتمثل مهامها في النهوض بالقضايا ذات الطابع القانوني المصلحة المكلفة بالنزاعات القانونية-1
الإجراءات الكفيلة بالحفاظ على مصالح والمتعلقة đياكل سونلغاز أمام الهيئات القانونية واتخاذ 

اتخاذ الإجراءات الضرورية لضمان تغطية ك  ،تابعة تنفيذ القرارات المتخذة من طرف العدالةمسونلغاز و 
القروض بمختلف أنواعها، فحص ودراسة طلبات التعويض بمختلف أشكالها، نشر المعلومات 

  في صياغة دفاتر الشروط والعقود المختلفة. ةوالمشارك

: وتتمثل مهامها في تلقي وتنظيم المعلومات الموجهة للجمهور المصلحة المكلفة بالاتصال- 2 
ا على ) بالاستناد طبعالمنشورات، الصحافة، الإذاعة المحلية(والزبائن باستخدام الوسائل الملائمة 

تستند تلك السياسة العامة للمؤسسة واقتراح مواضيع تخص الإشهار والإعلان الموجه للزبائن حيث 
المقترحات على الملاحظات النابعة عن واقع المجتمع المحلي والحفاظ على العلاقات الطيبة مع وسائل 

  الاتصال الجماهيرية تلفزيون، إذاعة، صحافة مكتوبة...

رة اقبة الميدانية لوسائل الأمن المتوف: وتقوم بوضع خطة للمر المصلحة المكلفة بالأمن والنظافة-3
زيادة الورشات المختلفة بما فيها المشاريع الجديدة والمستغلة والتدرب على  ،للتوعية وبرمجة حملات

بالكهرباء وذلك بالتنسيق مع الوحدات  تملة تنجم عن تسربات الغاز وأخرىمواجهة حوادث مح
  التقنية والسهر على تنفيذ كل إجراءات السلامة المهنية ومراقبة وسائل السلامة ومكافحة الحرائق.

: وتتلخص وظائفها في المتابعة المستمرة لكل مظاهر الأمن لحة المطلقة بالشؤون الداخليةصالم -4  
من الة الاكالإبلاغ  المستمر عن حالداخلي والمصالح التقنية للكهرباء والغاز وكذا الوكالات التجارية  

ن وقت لآخر القيام بزيارات م ،لكل وكالة، وإعداد التقارير المفصلة عن كل حادث يخص ذلك

                                                            
1   -décision N 476‐ DG. DU 16 MAI 2005 : Portant ORGANISATION DE LA DGDE. P 47‐81. 
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للهياكل التابعة للمديرية الجهوية من أجل مراقبة الحالة التي توجد عليها أنظمة السلامة الداخلية 
  بالتعاون مع السلطات المحلية الولاية والبلدية.

  الفروع التنظيمية: - ب

ضمان : وتتركز مهامها الرئيسية في الرقابة والتفتيش مع السهر على مصلحة العلاقات التجارية-1
د بالكهرباء والغاز واحترام عقود الأشغال من وقت تقديم واعد العمل الخاصة بالزبائن الجدواحترام ق

متابعة عقود الاشتراك وتسيير الزبائن فيما يتعلق  و الزبون للطلب إلى غاية تسليم الخدمة ووضع
هر على إعداد الفواتير ، السزبائن، احترام قواعد كراء العتادبالفاتورة والتغطية وتسير أرصدة ال

  وإخراجها في الآجال المحددة وبالشكل المناسب.

  وتضم المصالح التالية:مصلحة استغلال الكهرباء: -2

 في:: ويتمثل دورها استغلال الشبكاتمصلحة مراقبة  -

استغلال الشبكات حيث يتم وضع برامج صيانة الشبكات بالتنسيق مع المصالح التقنية المختصة  -
الموضوعة حيز الاستغلال ومراقبة  )عملدوات تجهيزات وا(ومراقبة تنفيذها ومراقبة الوسائل المادية 

 شبكات توزيع الكهرباء

شغال في المشاريع قيد الإنجاز عة سير الاتسيير الأشغال المشاريع قيد الإنجاز، ويتم التركيز على متاب -
 وتحليل التفاصيل الواردة عنها بالاعتماد على الأدوات الاحصائية.

 تسيير المحولات. -

  وتتمثل مهامها في: :مصلحة تطوير شبكات الكهرباء -
 .من الدراسات المتخصصةضمان احتياجات المديرية الجهوية  -

 .الرئيسية الموجهة للمديرية الجهوية وضع الخطة -

وضع خطة سنوية للتزويد بالعتاد على المدى القصير والمتوسط وبالاستناد إلى القرارات الصادرة عن  -
 المجالس المختلفة والتأكد من تنفيذها.

: ومهمتها هي البحث عن العيوب المحتملة في خطوط الكهرباء حة الصيانة الكهربائيةمصل -
  وقياس الكهرباء والصيانة الخارجية.ومراقبة 
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: ومهامها صيانة العتاد والوسائل المادية للعمل، الاتصالات السلكية، مصلحة الربط السلكي -
  .  SCADAاستغلال وصيانة المنظومة المعروفة باسم

  وتضم المصالح التالية: :مصلحة استغلال الغاز -

نفس مهمة مصلحة استغلال الكهرباء وزيادة : ومهمتها هي مصلحة مراقبة استغلال الشبكات -
  لها إلى المديرية الجهوية لسونلغاز.قة بحوادث الغاز والمهمة وارساعليها تقوم بإنجاز التقارير المتعل

  : وكذلك تقوم بنفس مهام مصلحة تطوير الشبكات الكهربائية.مصلحة تطوير الشبكات الغازية -

في الشبكة والقيام بعمليات  المحتملةوتركز على البحث عن التسربات  :مصلحة صيانة الغاز -
  التلحيم على مستوى الشبكات المستعلمة والتي هي في طور الإنجاز.

: وتضم ثلاث مصالح هي مصلحة غال الكهرباء والغازمصلحة الدراسات وتنفيذ أش-4 
وتتمثل مهامها في وضع برامج الدراسات والأشغال للكهرباء، مصلحة الدراسات والأشغال للغاز 

إنجاز مشاريع الكهرباء والغاز بمختلف أنواعها، خاصة منها المتعلقة بتشييد الشبكات وتغطية الطلب 
  عن طريق توصيل الزبائن بالخطوط وبالتالي إمداداهم بالكهرباء والغاز.

والمتوسط ومتابعة امج الاستثمارية التي تغطي المدى القصير بر وكذا مصلحة السوق ودورها وضع ال
  الإجراءات والمراحل التي لابد أن تمر đا.

: وهي مصلحة تسيير أنظمة الإعلام الآلي وتتمثل مهامها في مصلحة تسيير نظام المعلومات-5
  تسيير مركز معالجة المعلومات وترقية الأنظمة المعمول đا على مستوى المديرية الجهوية.

فراد داخل المؤسسة وضمان ومراقبة إلى إعداد وتوجيه ومراقبة الا: وتسعى مصلحة الموارد البشرية-6 
الاستقطاب، التوظيف، التحويل  رتبطة مباشرة بتسييرهم(كل ما يخصوتنسيق نشاطات الإدارة الم

  التكوين، الترقية...). وتضم هذه المصلحة:

القواعد القانونية الخاصة  : وēتم بأمور العاملين المتعلقة بالأجور ومتابعة تنفيذالمصلحة الإدارية -
ē الهيئات الخارجية. تم أيضا بطلب العمل والعلاقات  معبتسيير المستخدمين كما  
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الدورات التدريبية الداخلية والخارجية، منح  و تخطيط للتكوينال: وēتم بمصلحة التكوين -
  التكوين، وضع خطط وبرامج التكوين...).

وتركز على المهام التالية: ضمان وضع خطة للتوظيف الداخلي  :مصلحة تنمية الموارد البشرية -
يساعد في صياغتها معرفة الاحتياجات الملحة من الموارد للبشرية بما يسمح لتهيئة المترشحين من 
العمال الداخليين للانتقال إلى وظائف جديدة والمساهمة في وضع وتنفيذ خطط الموارد البشرية 

  يفة تقييم الأداء لكل العمال.المختلفة والقيام بأداء وظ

  :وتضم ما يليمصلحة المالية والمحاسبية: -7 

: ومهامها ضبط الميزانية السنوية للمديرية وتقديم حصيلة مصلحة الميزانية ومراقبة التسيير -
  .للنشاطات المختلفة التي تقوم đا المديرية

  على مستوى المديرية الجهوية.: وتقوم بكل المهام والعمليات المحاسبية مصلحة الاستغلال -

  : وتشمل المصالح التالية:مصلحة العلاقات العامة -8

: وتتمثل مهامها في ضمان التسيير الجيد لوسائل والإمكانيات المادية والقاعدية مصلحة الوسائل-
للمديرية ومتابعة وتسيير الحراسة على مستوى المقررات وصيانة وتنظيف مقرات المديرية، استقبال 

رية، ضمان التكفل بالمستخدمين المبعوثين في مهام خاصة يوتسجيل ونشر البريد الوارد من مقر المد
لون على المؤسسة، ضمان التسيير الجيد للمديرية سواء تعلق الأمر بالفضاءات يحوكذا الضيوف الذين 

  التي تملكها أو وسائل النقل.

ياتية لتسهيل الشراء الجماعي (المشترك بين ومهامها مساعدة الهياكل العمل :مصلحة المشتريات -
  الفروع) والقيام بالمشتريات العادية والنوعية (المتخصصة) ضمان التسيير الجيد للتعاضدية.

ل تمثضمان الخدمات على مستوى الحظيرة والتي ،: تقوم بضبط الإحصائيات حظيرة السيارات -
الجيد للوقود ومتابعة تواريخ انتهاء صلاحيات نشاطات عادية تدخل في إطار عملها وضمان التسيير 

  تأمينات السيارات.
وتعمل على ترتيب وتبويب الأرشيف الخاص بالمديرية الجهوية وتنظيم وتسيير  :الوثائق والأرشيف -

  المراجع والوثائق والمجلات.بمكتبة المديرية الجهوية وضمان تزويد المكتبة 
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  والتقنيات المستعملة في الدراسة: المناهج ثالثا:

  :المناهج _1

دها وتفسيرها وجو  بتعتمد الدراسة العلمية على وصف وكشف الظواهر الاجتماعية وشرح أسبا
فالمنهج بمثابة العمود الفقري في تصميم البحث  ،سمح بانتهاج الخطواتي بالاعتماد على منهج

ث في حل مشكلات حاđا الب الطريق التي يستعينتمع بحثه، أو ويسمح بتحديد مفاهيم وتحديد مج
  حلها ودراستها. الظواهر التي هو بصدد

فموضوع بحثنا هو استراتيجية ، كما أن توظيف الباحث للمنهج يرتبط أساسا بطبيعة الموضوع 
رفع كفاءة وفعالية المورد البشري والذي طبقناه على مؤسسة سونلغاز توظيف و  القيادة الإدارية في

ينا استعمال المنهج الوصفي والذي رأينا فيه أنه يحقق لنا الكهرباء بمعسكر، فكان لزوما عل يعلتوز 
  التجانس المطلوب بين الجانب النظري والميداني ووصف لنا الظاهرة والموضوع وصفا كميا وكيفيا.

ؤسسة دراستنا هذه هي دراسة وصفية تتحرى التحليل والتفسير الذي يهتم بشكل دقيق بواقع م   
فرضيات  السونلغاز وحقيقة الاستراتيجية القيادية المبتغاة داخلها وكشف العلاقة الموجودة بين 

سونلغاز  فاعتمدنا على رصد تاريخ مؤسسة ها،رية وتكوينها واحتواء قيم أفرادشكتوظيف الموارد الب
 يوسثرة للفئات السو ولأن مصالحها متشعبة وفيها ك ،والاطلاع على هيكل تنظيمها وتسييرها وقوانينها

مهنية انتهجنا المنهج الوصفي طابعا لدراستنا فهو طريقة منظمة لدراسة حقائق راهنة متعلقة بظاهرة 
ها ار والتحقق من صحة حقائق قديمة وأثأوضاع معنية đدف اكتشاف حقائق جديدة  في أو أفراد

فهو يسمح بدراسة الواقع كميا  ها،كما وتفسيرها وكشف الجوانب التي تحل đوالعلاقات التي تتص
  وكيفيا.

 لأنه يتوافق مع طبيعة الموضوع الذي ،وتم اختيار المنهج الكمي في جمع وتحليل المعطيات والنتائج
إلى أرقام ذات دلالة نا قياس الظاهرة وترجمتها مجموعة من الإجراءات التي سمحت ل فهو ،تناولناه

المتعلقة بالفئة المدروسة، وهو ما يؤكد أن اختيار المنهج يات ضمجالا للتحقق من الفر  إحصائية توفر
كما ار مدى مصداقية الفرضيات وصحتها  الكمي لغرض جمع وتحليل وتفسير المتغيرات وشرحها واختي

قمنا باستخدام المنهج الكيفي في قراءة الجداول ومحاولة استنطاقها سوسيولوجيا والتعليق على النتائج 
  .معتمدين على التعليق والمناقشة و التحليل نتاج عاماستلمتوصل إليها في ا
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 2010ولية حولها وبلورة فرضياēا وشقها الميداني منذ استهلنا بحثا ودراستنا هذه بجمع المادة الا    
  الموضوع ة العديد من المكتبات والقراءات حول الموضوع ومناقشة أهل الاختصاص حولر وهذا مع زيا
وهذا في  2012والغاز بداية من مارس  أت في الشركة الجزائرية للكهرباءالاستطلاعية فبداما الدراسة 
ر المؤسسة ورئيس الموارد البشرية لافتكاك القبول لأجراء الدراسة داخل المؤسسة لتنطلق يمقابلة مع مد

ت حوالي ثلاثة ودام 2013وبداية  2012لدراسة الاستطلاعية بشكل جدي و فعلي في أواخر ا
أشهر قمنا من خلالها بإجراء حوارات ومقابلات مع العديد من عمالها وقادēا منهم مدير الموارد 

  البشرية وبعض الإطارات المسيرة.

سمح لنا البحث الاستطلاعي ببناء التصور العام للدراسة وبناءها نظريا وميدانيا ومعرفة التقنيات     
بنا من واقع المؤسسة وعمالها في عدة اقتر حيث  ،اتالواجب استعمالها في جمع المعلومات والبيان

منها الاستراتيجية القيادية المتبعة وتأثيرها على المورد البشري من  ،تساؤلات محاولين الإجابة عنها
  خلال فرضية التوظيف والتكوين والثقافة التنظيمية.

  تقنيات البحث المستعملة في جمع المعلومات:_2

المعلومات بالنسبة للباحث وسيلة إنتاجية يعمل بواسطتها على دراسة الواقع دوات جمع تعتبر أ  
ض محل الدراسة وكذا و وفهمه فهما دقيقا وليس حدسيا، خاصة وأĔا تأتي بعد تحديد التساؤلات والفر 

وملائمتها وكفاءēا  اختيار عينة البحث، فنسبة نجاح البحث يتوقف على حسن اختيارها واستعمالها
وعليه تحتل هذه الأدوات أهمية خاصة وأساسية في تحقيق هدف الدراسة من هذا أخرى، من جهة 

ينها من أجل ب ات التي نعتقد أĔا متكاملة فيماالمنطق اعتمدنا في دراستنا هذه على مجموعة من الأدو 
  تحقيق هدفنا وهي:

  ة:الملاحظ_1_2

والتي سمحت لنا بمعرفة الظروف  وهي من أهم الوسائل التي استعملناها في جمع المعلومات    
فكانت منطلقا لنا من أول يوم دخلنا فيه إلى سونلغاز ولقائنا  ،الاجتماعية السائدة داخل المؤسسة

ث ساعدنا استخدامها في التعرف يدراسة علمية ، حلأي بمدير الموارد البشرية فهي تعتبر نقطة بدأ 
يعة العمل وظروفه وسيرورة مختلف المصالح على نمط العلاقات السائدة داخل المؤسسة وكذا طب

ة تصرفات العمال والمسؤولين في أماكن عملهم كانضباطهم وملاحظة كذلك ظوالأقسام وكذا ملاح
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لاستمارة وكذا لخاصة عند استعمالنا  ،صرامة القوانين داخل المؤسسة وطبيعة الهيكل التنظيمي السائد
كذلك على رد فعل هؤلاء المسؤولين وكذا رؤية اللوائح التعرف  ، المقابلات مع العديد من الإطارات

  والإعلانات ورموز المؤسسة المستخدمة من طرف الجميع.                                     

يرهم يسية وطريقة تا نظرة عن سلوك بعض العمال وأفعالهم الاجتماعية والإنتاجباختصار شكلت لن
علنا نتعرف على الكثير من الحقائق والخصائص التي على أساسها ليوم كامل من العمل والإنتاج ما ج

رية وعلاقته مع جل العمال شقمنا ببلورة أسئلة الاستمارة خاصة ما تعلق بممارسات رئيس الموارد الب
حقيقة توظيف وتكوين الموارد البشرية واستعمال الفوارق الاجتماعية وكذا ك  ،وموظفي المصالح الأخرى

  لضغوط التي يعاني منها العمال.نوع المشاكل وا

  :المقابلة_2_2

استعمالنا لهذه الأداة هو من اجل استفاضتها لهذا الموضوع والتعرف أكثر على جوانبه وخفاياه       
كان   معناه ان طابع دراستنا ونوعها فرض علينا دعم بحثنا بتقنية المقابلة غير أن استعمالنا ميدانيا

لائهم د وخلق علاقات مع بعض المسؤولين وهذا لتهيئة زمصعبا حيث اعتمدنا على كسب و 
فهي لم تتم بصفة مدروسة ومحددة مسبقا مع العناصر التي ستجري  وتوسطهم لوضع مقابلات معنا،

فضلهم مثل رؤساء المصالح والأقسام ة ولكن مع حرصنا على أن تكون مع امعهم وإنما كانت عفوي
مقابلة بداية مع رئيس الموارد البشرية  15أين أجرينا  داخل سونلغاز والتي تخدم موضوعنا، جودةالمو 

  ر الأمن الداخلي. يوصولا إلى مد

رفع كفاءة  توظيف و ع بحثنا وهو استراتيجية القيادة الإدارية فيو احتوت أسئلة محددة خادمة لموض   
وفعالية المورد البشري والتي قسمت إلى ثلاثة محاور: أولها التوظيف والثاني أسئلة حول التكوين 

  منفرد رية التامة للمبحوث في الرد على أسئلتنا وبشكل ، أين تركنا الحوالثالث حول الثقافة التنظيمية
  سؤالا. 36أين بلغ عدد أسئلتها 

  الاستمارة:_3_2

وسيلة رئيسية في جمع المعطيات أين فرضها الميدان كأداة أولى قبل و استخدمت الاستمارة كأداة      
ناجعة  الملاحظة والمقابلة وهذا من خلال الجهد والوقت الكبير المستغرق في إعدادها حتى تكون
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تجعل  ول فرضيات الدراسة ومؤشراēا، فهي وسيلة قياس موحدة المعاييروفعالة في جمع المعطيات ح
ا لمعرفة وقياس الواقع، فهي تقنية منهجية عية التي تسمح بمقارنتهم فاستعمالهالمبحوثين في نفس الوض

ول مقننة على نحو دقيق سواء في أسئلتها أو ترتيبها وتحوي على مجموعة من الأسئلة المكتوبة ح
ثم تحديد خمسة أشهر   ،لةدقيقة وغير مم ن تكون شاملة لمتغيرات الدراسة ومحاولين أ موضوع بحثنا،
من بدايتها حتى المصادقة عليها في شكلها  2013جانفي حتى ماي  منالاستمارة  كاملة في بناء

 ) 2013ديسمبر  و النهائي وتم تحديد شهرين كاملين لكل المديريات قبل أن نقوم بجمعها (نوفمبر
  وزعة كما يلي:أين تضمنت أربعة محاور بداية بالمحور المتعلق بالبينات الشخصية م

 أسئلة مغلقة. 7محور الأسئلة الشخصية ب -

 سؤالا مغلقا وواحدا مفتوحا. 14ب المورد البشري محور التوظيف وعلاقته بالحصول على -

 مفتوحة. 2أسئلة مغلقة و 10محور التكوين وعلاقته برفع كفاءة المورد البشري ب -

 3سؤالا مغلقا و 38المورد البشري بمحور الثقافة التنظيمية ودورها في رفع كفاءة وفعالية  -
 مفتوحة.

  السجلات والوثائق:_4_2

نا هذه الأداة من المصادر الأساسية التي ساهمت في مساعدتنا على الحصول على الكثير بر اعت      
من المعلومات والبيانات الخاصة بدراسة الظاهرة من خلال الاطلاع على الكثير من الوثائق الإدارية 

  المؤسسة خاصة المتعلقة لمصلحة تسيير الموارد ومن بينها:وأرشيف 

 .بيانات حول موقع ونشأة وتطور مؤسسة سونلغاز -

 .بيانات حول العدد الإجمالي لعمال سونلغاز -

 .بيانات حول الهيكل التنظيمي وأهم مصالحه وأقسامه -

 .بيانات حول وظائف بعض العمال ومهامه الأساسية كمدير الموارد البشرية -

 .بيانات حول الاتفاقية الجماعية والقانون الداخلي لسونلغاز -

 بيانات حول الإمكانيات المادية والتقنية داخل المؤسسة. -
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  :ميمهاتحديد عينة البحث وكيفية تص رابعا:

الخطوات المنهجية في البحث الاجتماعي، وهي  اهمتحديد مجتمع البحث من  تعتبر مرحلة     
تتطلب من الباحث دقة بالغة، حيث يتوقف عليها إجراء البحث وتصميمه وكفاءة نتائجه، ويواجه 
الباحث عند شروعه بالقيام ببحثه مشكلة اختيار مجتمع البحث أو العينة التي يجري عليها دراسته 

التي تستطيع قياس  و ا بعد لاحظنا باĔا الأصلحسنعرفها فيماختيارنا للعينة التي وتحديدها، ونحن عند 
تساؤلات وفرضيات الدراسة ومؤشراēا واĔا عينة تمثيلية لكل مجتمع البحث، لذلك كان اختيارنا 
للعينة الطبقية العشوائية من مجموع عمال المؤسسة على مستوى كل المديريات والمصالح الموجودة فيها 

  (أنظر الجدول)
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  :العينة ):يبين كيفية اخذ25رقم( دولالج

  المجموع  عمال التنفيذ  مهنيعمال التنسيق/ عاليعمال التحكم/   الإطارات  الهيئات
  مجموع  أنثى  ذكر  مجموع  أنثى  ذكر  مجموع  أنثى  ذكر  مجموع  أنثى ذكر  مجموع أنثى ذكر

  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  قسم العلاقات التجارية

  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
. 2013جانفي  : مديرية الموارد البشرية بسونلغاز _معسكر_المصدر
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رية توزيع الكهرباء والغاز الواقع مقرها بمعسكر دون الأخذ بعين يمد هذه الإحصائيات حسب
  هذا لصعوبة الحصر الشامل لعمالهاالاعتبار المديريات التابعة لها بكل من المحمدية وسيق وتيغنيف، و 

آلية التوظيف والتكوين هي نفسها في المديريات  ، لأنأن هذه العينة المختارة كافية منهجيا راينا كما
  وبالتالي نرى أن مديرية سونلغاز وعينتها تبدو تمثيلية لكل المديريات الأخرى التابعة لها. الأخرى

 عون 36إطارا ،  67عاملا منهم  167من الجدول أعلاه يظهر أن العدد الإجمالي للعمال هو 
  عون تنفيذ. 14عون تنسيق و 50تحكم 

رها أساسا أقوى ولكن لصعوبة حصة على ) لأصبحت مستند167صحيح لو أخذنا كل العينة (   
وبشروط  ،167بر من مجموع العمال صكنسبة   %80جميعا والحصول على مفرداēا ككل ثم اخذ 

  لين على ما يلي:صعلى كل الطبقات متح %80بر صالعينة الطبقية أخذنا نفس النسبة ال

  54≅ 53.60 = 0.80 ×67:إطارات

  139≅               29≅ 28.80=  0.80× 36:أعوان تحكم

  45≅ 44.80=  0.80× 50:أعوان تنسيق

   11 ≅ 11.20=  0.80×  14:أعوان تنفيذ

أعوان  5إطارات و 4منها  فحصها و استرجاعهابعد  تم الغائهااستمارات  9لأن  130=139-9
  تنفيذ لتكون العينة النهائية كما يلي:

  50الإطارات: 

  29أعوان التحكم: 

  40أعوان التنسيق: 

  11أعوان التنفيذ:

  لت مجتمع البحث ووضعت في جداول.ائية التي بنيت عليها الدراسة ومثهي العينة النه 130
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  المؤسسة:قادة تحليل المقابلات الخاصة بمسؤولي أو  خامسا:

مصالحهم وأقسامهم موجودة داخل الهيكل التنظيمي  عنا معهم المقابلاتضالذين و  لقادةهؤلاء ا      
  :_معسكر -لشركة توزيع الكهرباء والغاز بالغرب

  :01المقابلة رقم 

  مواصفات المبحوث:

 الجنس: أنثى-

 سنة 32السن:  -

 الحالة العائلية: متزوجة -

 ةمكان الإقامة: مدين -

 المستوى الدراسي: جامعي -

 بالاتصال على مستوى المؤسسة.المنصب والوظيفة: مكلف  -

 إلى اليوم. 2006بداية العمل: سنة  -

عندما طرحنا عليها سؤال حول رؤيتها للاستراتيجية التوظيف ومدى فعاليتها لاختيار المورد البشري 
الكفؤ، كانت إجابتها أن عملية اختيار المورد البشري فعالة لأننا نطبق جميع المراحل من الاستقطاب 

والتعيين وكذا احترام جميع الشروط المطلوبة لتقلد المنصب وحتى طرق الاعلان عن الوظيفة  والاختيار
حنا عليهم هذا ر العملية وكيفية سيرورēا عندما ط وهي إجابة تناقض إجابة غالبية العمال حول هذه

تقول أن ي ية التوظيف واختيار المورد البشر العقبات الممكن أن تواجههم في عمل في حينالسؤال 
عدم مراعاة بعض الشروط المطلوبة للمنصب، وهذا المشكل  زيادة على هناك عدد كبير من المترشحين

فالإعلان يكون على مستواها وبالتالي تتدخل بعض  ،تخلقه مكاتب التشغيل على مستوى الولاية
الأولوية كون و ت ،خاصة ما تعلق بمكان الإقامة فرض بعض المترشحين بالقوةبإملاءاēا لالأطراف 

اختيار من هو أكفؤ فكانت الإجابة اما عن توظيفهم في  الولاية وليس لشهاداēم وكفاءēم،لأبناء 
ن هو الكفؤ وإنما هو وجود لبعض الاعتبارات غير المطلوبة  يس دائما نوفق في اختيار مبانه ل

القدرات العلمية ة و اما الاعتبارات الواجب طلبها في التوظيف فهي الشهادة والكفاء ،كالوساطة
  ب وصيانة وسائل الكهرباء والغاز.يوظيفتي ترك والجسدية خاصة
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الأهداف الاستراتيجية التي تسعى المؤسسة من خلال عملية اختار هذا المورد فهي العمل أكثر على 
  زيادة لنمو وفعالية مؤسسة سونلغاز. صية للعامل من اجل ممارسة وإعطاءتطوير الكفاءة الشخ

لتكوين داخل المؤسسة والهدف الاستراتيجي للقيادة والذي تسعى من ارؤيتها للاستراتيجية اما عن 
ية تكوين الموارد البشرية فتقول أن الهدف الأولى والأسمى هو رفع المستوى الوظيفي والفني لخلاله لعم

سة وليس رة واسعة للمؤسللعامل وكذا تطبيقه للمعلومات المتحصل عليها في عمله وأن تكون له نظ
الشروط الواجب توفرها في العامل لأخذ التكوين بسونلغاز فكانت  فيما يخصلشخصه فقط، 

يق يرفضون فكرة التكوين مع سوالتن ن أغلب العمال وخاصة عمال التنفيذإجابتها مفاجئة وهذا با
التحكم  عمالأكثر مما تركز على تكوين الإطارات و العلم ان المؤسسة تركز على تكوين هذه الفئات 

 أما، وحجتهم في ذلك اĔم لا يحتاجون لهذه العملية وكذا لا يريدون البعد عن أهلهم لبعض شهور
 دة زمنية وإنما ترجع لطبيعةيس هناك معن المدى الزمني المستغرق للتكوين فكانت إجابتها أĔا ل

صعوبات التي أما المشاكل وال ،فمناصب الإطارات ليست كالمناصب القاعدية صبنالتكوين والم
وبالتالي  ةس التكوين تكون مملوءإجابتها أن هناك في الغالب مدار  يواجهها العمال أثناء العملية كانت

 ة بعض الوظائف تقولتأخير عملية التكوين ما يؤثر سلبا على عمال الترقية او العمال الجدد في ممارس
ح ليقوم شقوم بتغيير العامل المتر أننا ن لعمال حول التكوين والاختيارعن الانتقادات من طرف ا

و أما عن الشعور بزيادة كفاءة وفعالية المورد البشري أراض عن العملية، وغير بالتكوين مكان المنتقد 
في عمله أكثر أين تصير لديه  حكمتأننا نلمس التغيير وهذا بال العامل بعد عملية التكوين فتصرح

  ية والأنظمة الداخلية.ونظام الوقاروف وظيفته كالقوانين ة بكل ظمنهجية ودراي

 لية اللغة في تكوين العاملين في بعضية في تكوين العمال فهو إشكالهذه العم ما تراه القيادة ينقصو 
  مدارس التكوين وكذا صعوبة التأقلم مع الواقع الجديد داخل مؤسسات التكوين.

  كالتالي:تعلقة بالثقافة التنظيمية فكانت  المسئلة الأ اجابتها عنأما 

ما هي استراتيجية المحافظة على الموارد البشرية الموجودة داخل سونلغاز: فتقول أن هناك العديد منها 
إقامة  و رباح المؤسسة وزيادة الامتيازات كالترقية والعطل والرحلاتاتناسب و جور بما يزيادة الا

ر العامل بانتمائه تخاعلاقات طيبة بين كل العمال مهما كان مستواهم ومناصبهم، أما عن اف
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خارج المؤسسة وهي موجودة شعر بالراحة لأن لديها سمعة طيبة للمؤسسة، فبمجرد ذكر المؤسسة ي
  بيت على الرغم من وجود الكثير من النقائص والعقبات والأخطاء مع الزبائن. داخل كل

حة وحب العمل وعند عن تقييمها لعلاقتها مع باقي العمال فتقول أن العلاقة جيدة وتشعرها بالرا و
وجود مشكل فتأخذ كل الطرق لحله خاصة إذا كان متعلق بأحد الزبائن من خارج المؤسسة وليس 

عن وجود نزاعات ا يبها، أمركتداخلها كالشكاوي والتظلمات المتعلقة باستهلاك الكهرباء والغاز أو 
لجأ لطرق بديلة مثل ممثل ت لحله سلميا، أو إذا لم تستطيع فإĔا سعىومشاكل حول العمل فإĔا ت

أما عن  ،ل القانون في ذلكاالعمال وإذا لم تستطيع بأĔا تسعى للمدير العام للمؤسسة واستعم
المسؤول في اتخاذ القرارات وهل يتم إشراك العمال في ذلك فكانت إجابتها انه لا يمكن إشراك العمال 

شخصية والاجتماعية المتعلقة بالعامل أما في حالات استثنائية وهي الحالات ال في بعض القرارات إلا
  قضايا التوظيف والتكوين وغيرها فهي من صلاحيات قسم الموارد البشرية والمدير ونائبيه.

ل المستوى العلمي والثقافي حدوث مشكل مع احد الموظفين فهل تراعي في حل المشك وفي حالة
ēا ة والثقافية ونحرص على تنفيذها ومراعانعم نراعي كل ظروفه العلميب ومكان الإقامة وغيرها فتصرح
  ات وليست معوقات.لأننا نعتبر تلك الأشياء محفز 

 ليس تكبرا أو شيء آخر وإنما حتى لا ؤسسة خارج العمل فإĔا تتجاهلهمأما عن لقاءها بموظفي الم
النمط القيادي الذي تراه مناسبا  ، والنفسية أكثر لعمل وبيئة العمل والشعور بالراحةر ظروف اتتذك

وقراطي عمال وبالتالي النمط التكنتنفيذ الا كانت إجابتها أĔا تحب الصرامة فيلتسيير الموارد البشرية ف
  .تلك الصرامة  لأن بيئة العمل الداخلية تفرض

 كانت إجاباēا سريعة وهيهة  موظفيك بصفة مباشرة أم لا؟ فمواج تحبذهو هل وفي سؤال اخر و 
رأ ملامحه وأرى سلوكياته وردود فعله لكي لكي أتعرف على نفسية العامل وأق حب المواجهة المباشرة

أما عن نوع الصراعات داخل المؤسسة فإĔا تصرح أن غالبية  ،أتمكن أنا كذلك من معرفة رد الفعل
ؤسسة النزاعات تحدث بسبب وسائل العمل كالسيارة وهذا ما ينعكس على فعالية المو  الظروف

 ر فكانت الإجابة هي زيادة أجورهميتنقص العمال ليحبوا المؤسسة أكث ويعطل مصالحها، أما ما
العلاقات الجيدة بين المرؤوسين، اما  ،إعطائهم سكنات وظيفية، المنح والعلاوات، التكوين المستمر

ولاية معسكر وهي  تهم منعن تأقلم العمال الجدد مع تقاليد المؤسسة فيكون بسرعة كبيرة لأĔم غالبي
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ت م الموجودة داخل سونلغاز نجدها في الخارج، أما في حالة وجود بعض التصرفات والثقافانفس القي
نه يطبق عليها القانون وتحال للمجلس التأديبي لعلاجها أما عن التي تتنافى مع واقع المؤسسة فا

ها كبيرة وعلاقتها متشعبة أما المؤسسة وبيئة عمل أن شعورها باĔا في بيتها وماذا ينقصها فتصرح
وطلباēا كذلك وبالتالي كل شيء يرجع لشخصية العامل وحسن تصرفه، أما عن  الأسرة فهي صغيرة

إلى المزيد  بحاجة اقتراحها لتحسين عملية التوظيف، فكانت التقليل من توظيف الإطارات لأĔا ليست
ل القاعدين كالتنفيذ والمهنيين والذين وهذا لتدخل مصالحها ووظائفها والإكثار من توظيف العما

اقتراحها حول التكوين فهي تقترح ضرورة احترام عملية التركيب وتصليح الكهرباء والغاز، اما يمارسون 
س đا يلغة المتكونين وتقريب مدارس التكوين من المؤسسة، مع العلم أن الجهة الغربية للجزائر ل

  موجودة بالشرق والوسط الجزائري.  مدارس للتكوين تابعة للمؤسسة وإنما هي

من خلال قراءتنا لهذه المقابلة وتحليلنا نستنج أن نظرة المبحوثة قد اشتركت واختلفت في الكثير من 
فالتوظيف وشروطه وأهدافه كانت مناقضة  ،الثقافة التنظيمية، و التكوين ،المنظورات حول التوظيف

للعمال أو المبحوثين الذين يقولون أن معيار الشهادة والكفاءة وشروط التوظيف كلها أكاذيب وإنما 
مع  روط في التوظيف، أما عن التكوين فتشترك نظرēاساطة واللاعدالة وعدم احترام الشالواقع هو الو 

ن الثقافة ، أما عين وبعد المدارس وكذا بيئية التكوينال للتكو العمال فيما يخص رفض بعض العم
التنظيمية فهي تفتخر بالعمل بسونلغاز كما يفتخر بذلك كل العمال، العدل والمساواة بين كل 
العمال وهو منظور غير موجود في نظر عمال التنفيذ والتنسيق بالمؤسسة فهناك معايير غير موجودة  

كذا لأĔا مع نظرة العمال وهي اĔم لا يشاركون في كل هذا و  قراراتĔا تشترط في قضية اتخاذ الكما أ
والمؤسسة  المؤسسة بيتها وهو نفس شعور غالبية العمال كما أن الحديث عن العمل لا تشعر بان

أمر يرفضه أغلب العمال كما ان الكثير من العمال رافضون لعمل المرأة كرئيس  خارج أوقات العمل
المكلفة  المبحوثة كانت تتسم بالكفاءة والفعالية وهو ما تمتاز به هذه  عنهم إذا ومشرف مباشر

  بالاتصال.
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  :02المقابلة رقم  

  الجنس: ذكر-

  58السن:  -

  الحالة العائلية: متزوج -

  _معسكر مكان الإقامة: مدينة تينغيف_ -

  المستوى الدراسي: جامعي -

  الوظيفة: رئيس الموارد البشرية -

  م.1984بداية العمل:  -

فكان  ول والعارف بخبايا المؤسسةالمسؤول الأ لأنهكانت مقابلتنا مع رئيس الموارد البشرية مطولة       
والكفؤ من الإعلان  في اختيار المورد البشري الفعال سؤالنا الأول له هو الاستراتيجية المتبعة من طرفهم

ترشحين بعد أن تحدد طلبات المؤسسة من بانتقاء الم فكانت إجابته هي أن المؤسسة تقوم حتى الطريقة
دد المناصب المطلوبة ونبعث đا خلال هيكلها التنظيمي واحتياجات كل مصلحة بعد استشارēا ثم تح

لى المديرية الجهوية للتوزيع بوهران لدراستها والمصادقة عليها وبعد المصادقة عليها نتصل بوكالة ا
عدد محدد من المتنافسين وفقا للشروط المعلنة مسبقا منها التشغيل على مستوى الولاية ونطلب منهم 

في اختيار العامل  لاستراتيجية موفقة جدا ولا بأس đاا قامة، فأنا أرى أنخاصة التخصص والإ
ها في عملية الاستقطاب فيصرح بان تدخل المديرية الولائية أما عن العقبات الممكن أن يواجه ،الأكفأ

 وتتم داخل المؤسسة سونلغاز ةنتمنى أن تكون العملية مستقبلا مستقل و افي عملية التوظيف يضايقن
التوظيف وكيف يشعر باĔم  أما بعد ،لأن المديرية تتلاعب أحيانا بشروط المسابقة والاعلان عنها

ن وفقوا في ذلك فيجيب بأنني أعتقد ذلك لأن الامتحان يجري بمؤسساتنا بعد تحديد المكان والزما
لجنة من المديرية الجهوية لوهران مع لجنة خاصة من مؤسستنا والمكونة تابي وهذا بحضور وهو امتحان ك

فهي يجري مع اللجنة يصحح  الامتحان بوهران ثم يليه امتحان شر ورئيس الموارد البشرية أين يمن المد
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وضع في يحدد الناجحون فيما بعد للالتحاق بالمؤسسة أين ت و السابقة الذكر فيتم جمع الامتحانين
  نية مع مراعاة اللغة أو الكتابة والذكاء وغيرها.لمسابقة الشفهية أسئلة سيكولوجية وذها

ة في عملية أما عن الاعتبارات المتخذغالبا،  الأكفأ والأجدرلذلكم أرى أننا نوفق في اختيار العامل 
سابقة للانتقاء اءات الالتوظيف داخل سونلغاز وماذا ينقصها فيجيب بانه برغم وجود جميع الإجر 

ن هناك بعض التجاوزات من طرف وكالة التشغيل وكذا بعض المسؤولين وهو تجاوز والنجاح فا
لسونلغاز  امةروط والإجراءات تابعة للمديرية العفي الاختيار برغم من أن هذه الش الشروط والطريقة

، فتظهر هذا لا يعني بان كل العمال ذووا كفاءة  ف العمومي فهي ذات معايير عالمية،وكذا التوظي
وهو عام كامل يبقى فيه  مدة إخضاعهم للتربص بعد إمضاء محضر التنصيب عيوب الناجحين في

بي بعيادة خاصة هم لإجراء الفحص الططرف مسؤوله المباشر، هذا بعد بعث الرقابة من العامل تحت
للناجح خاصة المناصب المتعلقة بتقنيات الكهرباء  ثبات الصحة الجسديةلإعة لسونلغاز ببلعباس تاب

والغاز، فبعد عام كامل يقدم المسؤول المباشر تقريرا حول العامل ووفق هذا التقرير يتم ترسيمه أو 
ول الأهداف الاستراتيجية التي يسعون قية الجماعية، أما عن سؤالنا له حتسريحه من العمل وفق الاتفا
سا للزبائن على أكمل  24/24يب بان تقديم خدمة مثالية لاختيار فيجلتحقيقها من خلال عملية ا

  وجه وكذا الحرص على الامتيازات المتعلقة بكل عامل.

الضبط سؤاله حول الهدف الاستراتيجي من خلال عملية بأما عن الأسئلة المتعلقة بالتكوين و     
للمؤسسة وبالنسبة لكل العمال فهو و استثمار بالنسبة وارد البشرية فيجب بان التكوين هتكوين الم

وزيادة  اتالقدرات والكفاء ينلعمال المهرة والمهنيين والهدف مه تحسحق بالنسبة لعمال الإدارة او ا
و احتياجاته  كل منصبات  ية التكوين فهي متطلبلالمردودية اما عن الشروط اللازم توفرها للترشح لعم

  ويات المؤسسة وضرورēا.وكذاّ أول

المدة تتراوح من  هدة تختلف من منصب لآخر وهذمني المعتمد من طرفهم فهو أن المالمدى الز أما عن 
  أشهر وتتم بثلاث مراكز عبر الوطن تابعة لسونلغاز وهي:  9أشهر حتى  4

  _ مركز بن عكنون للإطارات.

  . )كهرباء وغاز_ مركز البليدة الخاص بالتقنيين (
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  نيين كذلك.أم البواقي مليلة، خاص بالتق_ مركز 

للمتغيرات  قليل جدا وخاص بالإطارات اكثر ويرجع كما ان هناك تكوين خارج الوطن وهو
والمستجدات داخل المؤسسة كما تقوم المؤسسة بتكوينات بسيطة داخل المؤسسة وهذا حسب 

تعريف هؤلاء العمال بسونلغاز، أو المناصب صب جديدة نقوم بأيام دراسية لالمناصب كوجود منا
أما الصعوبات الممكن إيجادها في عملية التكوين فهي الضغط   ،صة بالترقية وكذا المتربصينالخا

في حالة وجود انتقادات لعملية اختيار للتكوين  ة وكذا لغة التكوين، والموجود على المراكز المتخصص
المستوى فهو أمر مصلحة التكوين ونظرēا أما عن زيادة و نلجأ إلى حلها بالطرق السلمية تبعا للعمل 

طبيعي بعد التكوين ويظهر هذا في كفاءة العامل وزيادة نشاطه وتحمله اكثر. أما عن الإجراءات التي 
كفاءة المكونين وعدم التأقلم مع هناك مشكل اللغة للمتكونين ونقص   تروĔا تنقص التكوين فهي أن

  .واقع تلك المدارس لبعدها عن مكان الإقامة 

ارد فيقول بان العدل والمساواة الثقافة التنظيمية وبالضبط كيفية المحافظة على المو أما عن أسئلة     
ه للمؤسسة وحب هتخار و افذا العلاقات بين العمال هي الهدف، مان امتيازات اكبر في الأجور وكوض

ج المؤسسة، ومصدر دخله ال عليها وتمثل هوية العامل وشخصية داخل وخار فيصرح أن اسمها د
عن تقييم العلاقة التي تربطهم بالعمال وتأثيرها على العمل، فيقول أن عدم الحصول على  وهمومه و

لجيدة التي المعلومات الصحيحة وعدم الثقة بين بعض الأفراد تعكر صفو العلاقة عكس العلاقة ا
ورد فعله فيكون باللجوء إلى الأمر  تعطيك الراحة، وفي حالة حودث مشكل أو نزاع حول العمل

بة بعد ر او النقايقع بعد تحليل السبب والظروف او حالات الاستثنائية يلجأ فيها إلى المدالوا
أما عن المسؤول في اتخاذ القرارات وإشراك العمال في ذلك فليس  استصعاب كل الحلول الأخرى،

 كالمردودية او  المتعلقة بشخصية وبوظيفة العامل و مهم أكثرائما بل في بعض القرارات التي ēد
عن احترام مستوى العامل لتسيير فترجع للمدير وحاشيته ، و الإطعام، والنقل وغيرها اما عن أمور ا

  العملي والثقافي فيرى انه لازم وضروري خاصة ظروفه الاجتماعية كالإقامة ومكان العمل.

عمل  لا يتذكر محيط اليتجاهلهم حتى وفي سؤال له حول لقائه بالعمال خارج المؤسسة فيجيب بانه
في تنفيذ العمل فيحب الصرامة  بوع، اما عن النمط القيادي المحبذسالعطل وĔاية الا خاصة اثناء

  والجدية وعدم التلاعب في كل شيء.
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متعلقة  وانعكاساēا على كفاءة العامل فهي حسبهأما عن نوع الصراعات الكثيرة داخل المؤسسة 
أما  فادة من المنح والمردودية وغيرهابوسائل العمل والراحة والترفيه مثل عطل السيارات وكذا عدم الاست

ما ينقص العمال حتى يحبوا المؤسسة ويقدموا كل ما لديهم فيها، فهي الخدمات بمختلف أنواعها  
قلم العمال بسرعة مع ثقافة تأ ل الراحة والمنح والعلاوات اما فيما يخص كالسكنات الوظيفية ووسائ

أبناء الولاية ويحملون نفس العادات والقيم وتقاليدها فهو يرى هذا كذلك لأن جلهم المؤسسة 
Ĕم يلجؤون إلى  لا تتماشى مع تقاليد المؤسسة فافي حالة وجود بعض التصرفات التي ، والمتوارثة

 م الثاني فيجيب بانه لم يشعر đذاعن شعورهم بان المؤسسة بيته ، وتطبيق القانون فيما يخص ذلك
الشعور ولن يشعر به في المستقبل لأن هناك فرق كبير ببيت الأسرة والبيت أولاها الحجم. أما عن 
اقتراحاته فيما يخص التوظيف فهو الإكثار من توظيف وتكوين العمال المهاريين والفنيين والبعد عن 

والبعد عن الطرق  ēاومتطلبا مووظيفته تكونينالمتوظيف وتكوين الإطارات كما يجب احترام لغة 
  المكتوبة في ذلك.

  :03المقابلة رقم 

  الجنس: ذكر-

  36السن:  -

  مكان الإقامة: مدينة معسكر -

  .رئيس قسم الموارد البشرية ومساعدهنائب الوظيفة:  -

  .2004سنة بداية العمل:  -

والاستراتيجية المتبعة من  الأول وهو كيفية التوظيفلمقابلة معه بطرح أسئلة متعلقة بالمحور بدأنا هذه ا
فكانت إجابته سريعة وبدون تردد باĔا سياسة فعالة ولا  الأكفأرد من هو اطرفهم لاختيار من المو 

العقبات التي اما عن  ،ينقصها شيء كما أĔا تتلاءم مع الظروف العامة للوظيف العمومي الجزائري
اصة بة في الحصول على بعض المترشحين خول أن هناك صعو عملية التوظيف فيقتواجههم في 

مة والمستوى العلمي ض المعايير لا نجدها كذلك كالإقاالمناصب التقنية والقاعدية كما أن هناك بع
حسبه  اختيار العنصر الكفؤ الفعال فهي حقيقةما عن شعوره بالتوفيق في عملية أ ،والتخصص
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đذه الإجابة يريد أن يمدح نفسه لأنه من ضمن  لأنهفقد بالميدان العملي وليس كلاما  نلمسها
والتلعثم            المشرفين على إĔاء عملية التوظيف لذلك إجاباته كلها نلمس فيها بعض التردد في الإجابة 

عتبارات أما عن الا ،فته وسره المهنييولم تكن غالبية إجاباته بتلقائية وعفوية ولكن ما تتوافق ووظ
أن هناك بعض التخصصات غير الموجودة خاصة عند الإطارات   في التوظيف فيصرحالمتخذة 

كالمهندسين ورؤساء الفنيين وغيرهم وهي اعتبارات سواء من حيث الشروط والمعايير وكيفية 
وتطبق على   ديرية العامة لمؤسسة سونلغازالم وكذا مستمدة منالإعلانات عنها فهي بمقاييس عالمية 

ة بالإنتاج أو التوزيع وبالتالي استراتيجية التوظيف المتبعة قلهوية التابعة لها سواء المتعالج كل المديريات
و التوظيف أو كل القوانين بسونلغاز معسكر تابعة للمديرية العامة في كل شيء سواء في التكوين أ

ورد البشري ملية اختيار المأما عن الأهداف الاستراتيجية التي يسعون لتحقيقها من خلال عالأخرى، 
ذوي كفاءة عالية ومن يرتاحون لتعاونه وتفهمه لكي باĔم يسعون للحصول على الفرد الجيد و  فيصرح

  .يعيشوا كلهم راحة مهنية 

يادة ما الهدف الاستراتيجي للقالتكوين فكانت إجابته حول سؤال  أما عن ما تعلق بأسئلة     
بدا هو رفع المستوى واكتساب مهارات جديدة لزيادة يقول أنه دائما وأالإدارية من عملية التكوين، 

 الحرص على سمعة المؤسسة وخدمة الزبائن والحرص على راحتهم كأولوية اليالمردودية والإنتاجية وبالت
أهل العامل للتكوين يزم توفرها حتى أما عن الشروط الا دم ضياع مصالحهم هو الهدف الأسمى،وع

العامل قابلية للتكوين والاستعداد لذلك خاصة المناصب  يكون لدىاختياره بالمؤسسة فهو أن ويتم 
بحاجة  مباĔ نروالعمال الذين  يا، أي اختيار فقطالمرقاة أصحاđا وأن يكون التكوين عاما وتخصص

المدى الزمني المستغرق لذلك فهو ،- الغاز والكهرباء -ماسة للتكوين لا غير خاصة العمال المهاريين
ب العمل ووظيفة العامل فهناك تكوين طويل المدى وقصير ة ومتوسط، وأما عن يرجعه لحسب منص

 القائمين بعمية التكوين هم أيضا المشاكل والصعوبات الموجودة أثناء عملية التكوين فيصرح بان
 لمترشحين للتكوينينقصهم التكوين في مجالات عديدة، كما أن بعض الفترات يجدون العديد من ا

للازم منهم كما ان المدارس غالبا مملوءة بالأفراد المتكونين من كل مديريات الجهوية اويعصب اختيار 
  لمؤسسة سونلغاز عبر الجزائر.
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للتكوين فيلجؤون معهم إلى القانون  ية الاختيارلاما عن الأشخاص الذين يقدمون انتقادات حول عم
على هذا الاختيار وكذا مختلف وسائل الحوار والتهدئة وأساليب التفاهم وحتى الدور النقابي   للرد

  كذلك.

اما عن مردودية العامل بعد التكوين فهو مقبول جدا ونراه في تحكم أكثر في عمله وتصرفاته 
لتكوين المؤسسة وإتقانه لوظيفته، في حين الإجراءات التي يراها  تنقص عملية ا واندماجه داخل

لامتلاء ل الحق في التكوين اللازم وهذا امسؤولا داخل سونلغاز فهي أنه ليس لكل العم بصفته
كذلك المواد التي يخضع لها المتكونين غير مستحدثة والوسائل غير متوفرة بالقدر الكافي، إذ   ،المدارس

وسيرورة  عن مؤسستهبأنه يميل كثيرا للدفاع رئيس الموارد البشرية  نائب نلمس من خلال إجابات
ية اكثر منها واقعية ومرد هذا ربما  هو حماية نفسه التكوين đا وان إجاباته ديماغوجعملية التوظيف و 

وتصريحاته وكذا سمعة المؤسسة وهي مواد منصوص عليها ضمن القانون الداخلي للمؤسسة وهو على  
  كل عامل أن يفتخر بمؤسسته ويحفظ أسرارها.

ما هي  :افة المؤسسة الموجودة في سونلغاز فكانت إجاباته كالاتيتعلقة بثقأما عن الأسئلة الم
يقول هي عديدة وكثيرة  الها وعدم تركهم يغيرون للمؤسسةستراتيجية المؤسسة في المحافظة على عما

منها التكوين المنح، الترقيات، الخدمات الاجتماعية كالطب والأمن والرحلات وكلها تتسم 
ل العامل يفتخر بوجوده في سونلغاز يقول أن ع، وهل لديهم منظور استراتيجي لجعيبالموضوعية وللجم

المؤسسة لديها سمعة عالمية وليس وطنية وحاجياēا المادية جيدة وهي مرافقة لكل الزبائن وفي بيوēم 
علاقة  علاقة التي تربطه بباقي العمال فيصرح باĔاأما تقييمه للكيف لا تكون محل فخر واعتزاز لنا، ف

  عمل ليس إلا ومع كل الفئات والأصناف مع مراعاة ظروفهم القاهرة والصعبة.

أما إذا كان هناك مشكل أو نزاع حول بعض أمور العمل، فيلجأ إلى ممثل العمال والنقابة لمناقشة هذه 
ا لة الموجدة فيهالمواضيع جماعيا بدون الخروج عن القانون إلى غاية إيجاد حلول لكل منصب والحا

أما عن المسؤول في اتخاذ القرارات ومشاركة العمل فيها فيعرج بأن بعض القرارات وحلها بكل الطرق، 
وبقوة القانون مثل الأجور والمنح وغيرها بينما  جميع الممثلين ضل فيها إلى المدير وهذا باشتراكيرجع الف
  والإحالة على التقاعد وطلب غياب يكون برأي الطرفين.  التحويل
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 يةللعلمي للعامل وظروفه العائستوى الثقافي واالم وث مشكل في إطار العمل وهل يراعيحد حالةوفي 
ذلك فكل العمال جزء من المؤسسة وننظر إليهم على أĔم متساوون  فيصرح بان الجميع سواسية في

ويتصرفون والاتفاقية الجماعية في كل شيء وخاصة وان بعضهم لا يعرفون شيئا عن القانون الداخلي 
اما عندما التقي  ن الرجوع إليها برغم توزيع المؤسسة هذين الوثيقتين على كل عمل المؤسسة فرديا،بدو 

طبيعي وعادي وفي  مع احد الموظفين خارج المؤسسة فأعامله بنفس المعاملة داخل المؤسسة لأنه امر
لزرقاء رى السيارة اكثيرا عندما أو  المؤسسة رجداخل أو خا ي مشكلاأي مكان لأنه ليس لدي 

  أيام العطل.خاصة ليها لسونلغاز تجوب الشوارع احن ا

لك ه يتفهم الجميع  فهو يصغي ويتكلم لذان يصرحفي تسيير المؤسسة ف أما عن النمط القيادي المحبذ
ا التصرف واحترام القوانين واحترام الآخر ومشاعره ومتطلباته طبع يحبذ الديمقراطية المبنية على حسن

في مواجهة مرؤوسيه فهو المواجهة المباشرة والصراحة التامة  والمنطقية. اما عن الأسلوب المحبذقولة المع
 نا للزيادة او النقصان في الكلامن المواجهة المباشرة تذيب كل شيء وتبوح بكل شيء ولا تترك مكالا

 فاءة الفرد وفعاليتهكدة بكثرة وكيفية حلها وانعكاسها على  جو و ، اما عن الصراعات الموحتى الكذب
اجتماع بحضور المتنازعين ويخرج  ونرئيس الموارد البشرية ومسؤولي النقابة يضع هفيجيب أن المدير ومع
، اما عن ما )ورلميزانية+ نقص التوظيف وتوزيع الاجل اطراف وحل المشكل (مثبنتيجة ترضي جميع الأ

عديدة منها رفع الأجر والتكوين والترقية يزيد كفاءة الفرد ويجعله يحب المؤسسة أكثر فهي عوامل 
  بموضوعية وشفافية واحترام القانون على الجميع والمنح كالإطعام وكراء المنازل وغيرها.

واقع فيجيب أن هناك اندماج وتقبل ل أما عن رؤيته لتأقلم العامل مع ثقافة وتقاليد المؤسسة أم لا
هذه القيم والتقاليد  عملية التثبيت تسعى لإكسابهيب وقبل  العمل وتقاليده خاصة عند مرحلة التجر 

او توزيع منشورات  شى مع المؤسسة كإدخال الخمر مثلاوفي حالة وجود تجاوز لقيام ثقافة لا تتما
ات تدعو للتحريض أو ممارسة طقوس غريبة فيتم تنبيه العمال بلوائح او تقارير لتجنب هذه العملي

  ون كالتوبيخ والإنذار او حتى التوقيف عن العمل وفسخه.القانوالتصرفات وإذا لم يستجيب فيتبعون 

فهي احترام ثقافتها وعاداēا وتقاليدها وكذا  لمؤسسة لتصبح كأĔا بيت لكل عاملأما ما ينقص ا
وجود الاحترام المتبادل بين كل العمال واحترام وظائفهم وتقديسها والقناعة بذلك والبعد عن عدم 

الاقتراحات الممكن أĔا  ، أما ما يخصالمشاكل بالحوار والعلاقات الإنسانية الشفافية والأدب وعلاج
  قص عمليات التوظيف والتكوين فكانت إجاباته:نت
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 .ط ومتطلبات المنصب والبعد عن القرابة والمحاباةمة للشرو ان تكون الامتيازات محتر  -

 .أن يواكب  كل جديد وطارئ يجب المستوى الثقافي والتعليمي للموظف -

تمكنوا من يالبعد عن العواطف والوسائط خاصة في عملية التجريب للعمال الجدد حتى  -
 صب.ثقافة الجدية والحرص وخدمة المن وظائفهم واكتساب

في  فيجب أن يكون نظريا التكوين ، أماالموضوعية واحترام القوانين في عملية التوظيف او التكوين -
  ).ومعرفته ساب القانونثم يتحول إلى تطبيقي فيما بعد( لاكت الأول

 تعلق بالوظيفة فقط.كل التخصصات أثناء التكوين وليس بتخصص واحد مالتعمق في   -

  :04المقابلة رقم 

  الجنس: ذكر-

  33السن:  -

  الحالة العائلية: متزوج -

  .مدنية معسكر مكان الإقامة: -

  المستوى الدراسي: جامعي -

  .مكلف بالدراسات رئيسي :الوظيفة -

  .2012بداية العمل: سنة  -

من المورد البشري رد وبسرعة  ية متبعة لاختيار الكفؤ والفعال عندما طرحنا لسؤال هو وجود استراتيج
ن طرف بعض العاملين غير الموضوعية الممارسة م ورنعم ولكن وجود بعض التلاعبات والام

لحصول على البسيكولوجية ل لكتابية أوالشروط ا والمسؤولين هنا ولكن لا ننكر الطرق المتبعة سواء
العامل المناسب لتقلد المنصب الملائم بقدراته وكفاءته وأما عن العقبات والصعوبات التي تواجهوĔا في 

به إلى مكاتب التشغيل على مستوى الولاية وهي عدم الأخذ بكامل سالاختيار والتوظيف فترجع ح
  الطلبات المودعة لديهم وتفهمها.
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قدرة والشهادة لا تكفي الل استحالة ذلك لأن ق بالاختيار للمورد الكفؤ فيقو أما عن سؤال  التوفي
، أما عن للتكوين بعد التوظيف في تقلد بعض المناصب خاصة الإدارية منها اعهمخضوبالتالي ا

ن كل انه لا توجد نقائص لا الاعتبارات المتخذة في التوظيف وما ينقصها لتكون أكثر فعالية فيرى
ا، أما عن الهدف الاستراتيجي لهفي السنوات الماضية وأتت اكسة بجدية وتم العمل đا و  مدر يرالمعاي
اختيار المورد البشري فيجيب هو تطوير أداء الفرد وبالتالي فعالية المؤسسة وتامين مستقبلها من 
القانون الداخلي مواد تأكد  و ا لأن هناك في الاتفاقية الجماعيةظة عليها للأجيال القادمة وأبنائنوالمحاف

  ضرورة استفادة أبناء العمل من أولية في المناصب داخل سونلغاز.

ليه من خلال بالتكوين فكانت إجابته كالتالي ما الهدف الذي تسعى القيادة ا أما عن الأسئلة المتعلقة
ة الزبائن وتسهيل عملية التكوين البشري فهو تطور كفاءة العامل بما ينتج عنه فعالية للمؤسسة وخدم

ل ومهما كانت اروط الواجب توفرها للخضوع للتكوين فكانت إجابته أن كل العمشعن ال، و أمورهم
اجة ب الحسفقط عليهم انتظار دوراēم ح ،مناصبهم واختصاصاēم فيجب عليهم الخضوع للتكوين

العامل الجديد لابد له من المدة المستغرقة فهي تختلف وترجع للأقدمية في المنصب ونوعيته ف والأولية و
تكوين قبل الحصول والتثبيت النهائي في منصبه أما عن المشاكل المجودة فهو لا يرى أي شكل يتعلق 

، اما عن يس لها منافس في الساحة الوطنيةيرى أن سونلغاز ل لأنه يرورة العملية ولا حتى متطلباēا،بس
ية لعم لأĔايار والتكوين فلا يرى بدا منها حول عملية الاخت والإطاراتالانتقادات من العمال 

مخططة تتبعها المصلحة الخاصة بذلك بعد دراسة احتياجات كل المناصب وعددها وإذا كان من بد 
هناك تحسن يب بان التكوين بعد عودة المتكون فيج عن نتائجو  تلجأ للحوار والمناقشة والتفاهم، فإĔا

واضح وهي نقطة اشترك فيها كل المسؤولين ويقتنع đا كل العمال بعد الخضوع لها وهذا واضح من 
اما عن الاجراءات  ،وحسن العلاقات لبعض القوانين وتفهمهخلال تحكمهم في أعمالهم وحفظهم 

سؤال غير ملائم لأن  تنقص عملية التكوين لزيادة فعالية المورد البشري فيقول بانه ةالتي تراها القياد
نتائج وحقيقة التكوين في سونلغاز ملموسة ومتطورة وان الشهادة الممنوحة بعد التكوين ذات مستوى 

  عال ودولي معترف đا.

  فة المؤسسة وعلاقتها بالكفاءة والفعالية فكانت إجاباته كالتالي:اما عن الأسئلة المتعلقة بثقا

فكانت الإجابة بان هناك اتفاقية بين  لبشري وعدم تغييره للمؤسسةورد اما استراتيجية المحافظة على الم
ين والتنفيذيين بالإضافة إلى ذلك يالعمال المهنب ةالعامل والمؤسسة تسمى اتفاقية الإخلاص خاص



	مدخل  ميداني للدراسة																                            					الخامس:      الفصل  

 

371 

ل التكوين ثنسعى دائما للمحافظة على الأجور والمنح والخدمات الاجتماعية وكذا الحوافز المعنوية م
، أما عن الافتخار بالمؤسسة فيجب أن المؤسسة موجودة بكل بيت معسكري ويكفينا والترقية وغيرها

سواء كانوا إطارات أو عمال تنفيذ افتخارا بذلك وهي عبارة نسمعها من العديد من العمال يرددوĔا 
بأĔا متنوعة فهناك علاقة عمل وصداقة ومن هي زمالة  لآخرين فيصرحعن علاقته بالعاملين ا و

 المشاكل والنزاعات حول العمل ورداما عن حدوث  ،شخاص وطبائعهم فأنا اختارهمفحسب الأ
ل يحدث فيها هذا وهو امر ن ذلك فيجيب بانه عادي فكل الوظائف والمؤسسات والأعمامعله ف

  .حقوقي للتواصل مع البقية لفعلت ذلك ر التنازل عن بعضطبيعي واذا استدعى الام

ركة العمال فيها فيجيب أن غالبية القرارات تتخذ من طرف المدير إلا اما عن القرارات المتخذة ومشا
  والخدمات الاجتماعية وغيرها. جورويلات والالخاصة يشارك فيها كل العمال كالتحبعض القرارات ا

العائلية فيجيب بنعم  هوظروف ثقافة ومستوى الموظف وإقامتهاما عند حدوث مشكل وضرورة مراعاة 
Ĕائع ستمرار كل الأعمال باحترام المستويات وطب حسبه مفاتيح كل مشكل واا تعتبروبسرعة لأ

ل خارج المؤسسة وردة فعله من ذلك يقول اما عند لقائه مع العماالأشخاص وانتماءاēم وقيمتهم، 
نه لا يصاحبه ولا  من رأى فيه الانتهازية او حب مصالحه الشخصية فاة عادية إلابانه يعاملهم بصف

  المعاملة.يعامله نفس 

فهو يحبذ النظام القانوني ولكل ذي حق  ذه في تسيير أمور المؤسسةباما عن النمط القيادي الذي يح
سسة أما عن في تسيير أمور المؤ  ذجهفه فالقانون هو نمطه المفضل ونمو ه بعد أداء واجباته ووظائحق
ل  افيها المسؤولين والعم لوب مواجهة العمال وموظفيه فيحبذ المواجهة المباشرة وهي نقطة اشتركأس

عن  صرفات وملامح وردة فعل العامل وقة المثلى لذلك وهذا بإظهار تيكذلك لأĔم يرون أĔا الطر 
ة وافز والأجور تأتي في المرتبالخلافات التي تحدث بكثرة وأثرها على الكفاءة والفعالية فيقول ان الح

امل دودية كل عر لها وهي طبيعية لأĔا متعلقة بمو الاحتجاج ح و الأولى مع المنح والخدمات الاجتماعية
العمال ليحبوا المؤسسة اكثر فكانت الإجابة بان العلاقات مع  مجهوده المبذول، اما عن ماذا ينقصو 

  احترام خصوصيات كل فرد واحترام القانون هي الأهم من الأجور والأمور الأخرى. و المرؤوسين

المؤسسة، فهناك صعوبة للتأقلم لأن بعض العمال يدخلون في مع ثقافة وتقاليد  العمال تأقلمو عن 
ة، وهم لا يحبذون ون والحرص على أداء الأعمال بصرامأجواء ما هو مطلوب منهم وليس فيما يريد
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ل لمثل أن القانون هو الح ليد وثقافة المؤسسة فيصرحرف في حالة التناقض مع تقااما كيفية التصذلك، 
بما ينقص المؤسسة فتصير كأĔا بيته فيصرح بانه مستحيل  اما عن نظرته، هذه التجاوزات والتصرفات

  التصرفات والحرية وغيرها. و ينيث البيئة والعلاقات والقوانلا من ح

لية غير مرتبطة لية التوظف داخف فيقول يجب أن تترك عميعن اقتراحاته لتحسين ظروف التوظو 
ضرورة تقريب مراكز التكوين ورفع مستوى المكونين واحترام لغة عن التكوين بمراكز التشغيل و 

  التكوين بمؤسسة سونلغاز. العمال ينقص عملية راهيالمتكونين وهي بالتقريب ما كان 

  :05المقابلة رقم 

  مواصفات المبحوث: 

  الجنس: الذكر-

  46السن:  -

  .الحالة العائلية: متزوج -

  .مكان الإقامة: مدينة غريس -

  .المستوى الدراسي: جامعي وتعليم قرآني -

  الوظيفة: رئيس قسم أو فرع استغلال شبكات الكهرباء. -

  .1991بداية العمل:  -

م في حول الاستراتيجية المتبعة من طرفهية بالسؤال ت إجابات المبحوث بسيطة وهذا بداجاء   
مستمدة من  لأĔام فيها متحكبان العملية لم يعد والأجدر من المترشحين للتوظيف  الأكفأاختيار 

ط وآليات التوظيف خرق للشرو  المؤسسات وليس سونلغاز فقط فهناكالواقع العام للمجتمع وفي كل 
ة او الوسيط سواء كان من داخل المؤسسة او نفوذ من الخارج وبالتالي أرى أن من خلال المعريف

وهي العقبات التي ات لا غير المشكل مشكل ذهني لأنه حسبيالحصول على من هو أكفؤ غير واقع 
ب على وظيفة فينعكس بالسلأما عن التوظيف đذه الطريقة  ف للأفراد،يتوظ نواجهها مع كل موعد

ها فيجيب أن ا عن الاعتبارات المتخذة وما ينقصام ،تهايالعامل وبالتالي فعالية المؤسسة ومردود
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 الأكفأمن اختيار  ةا عن هدف المؤسسمومحتواها فهو عالمي ومحترم جدا أتطبيقها صعب أما شروطها 
جدر فجيب ان الطموح يقتل بمرور الوقت لأن البيئة السائدة لا تحترم المستوى العلمي والثقافي والا

خاصة مع العمال الجدد الذين يحملون مستويات وقيم تتنافى مع قيم العمال القدامى داخل المؤسسة 
، أما عن أسئلة يره المصلحة لا غدوإن كان كذلك فبعبالقدرات  وبالتالي هو مؤشر لعدم الاعتراف

خلال هو ان التكوين الجامعي النظري  التكوين فكانت إجا بته عن الهدف الاستراتيجي للقيادة من
ينقص بكثرة مع الواقع العملي والمؤسسي ونحن نسعى للحصول على المورد المتعلم وذو خبرة حتى لا 

  عد التوظيف.أعباء إضافية نتحملها ب لنا يشكل

الموارد البشرية الموجودة غير  شح لعملية التكوين فصرح يقول اناما عن الشروط اللازم توفرها للمتر 
ارات متتبعة من طرف المسؤولين وبالتالي دراسة عروض التكوين ليس لما يحتاجه المنصب وإنما الاعتب

تخضع لاعتبارات عدة منها نوع ا عن المدة الزمنية للتكوين فهي أخرى في الغالب لا نعرفها ام
اما عن نقائص العملية وصعوبتها  وين وفراغ مراكز التكوين واستيعاđا،الوظيفة، عدد طلبات التك

فهي ان المهندسين الحاليين لديهم نقائص وبالتالي الاهتمام đم أكثر وإخضاعهم لعلمية التكوين 
بعض بنود القوانين، اما عن الانتقادات المقدمة ص كتابة التقارير والتعامل مع وتكثيفها خاصة فيها يخ

من طرف العمال حول الاختيار للتكوين فإنه ترتبط أساسا لعدم تفهم المترشحين الذي غالبا لا 
نه عنصر غير لمؤسسة وبالتالي ينظرون للتكوين أحتياجات اما الهدف الأسمى من العملية ولايعرفون 

لية أما عن زيادة كفاءة العامل بعد عم ،جواءالراحة وتغيير الامهم وإنما روتيني وبه امتيازات منها 
ريقة العلاقات ونوع الكلام  انه هناك فروق بين قبل وبعد التكوين ويظهر حتى في ط التكوين فهي

أما عن الإجراءات التي يراها تنقص العملية  ،رف مع الوظيفة الجديدة إذا كان كذلكليس فقط التص
هو الاهتمام أكثر بحديثي التوظيف لكي يزيد استعداداهم فالمورد البشري  لزيادة فعالية وكفاءة

السابق برغم تطور مراكزه واندماجهم بسرعة زد على ذلك التكوين وسيرورته لم يعد بجدية كما في 
  ف دوراته.يوتكث واستيعاđا

أتي من الزبائن ي، فهذا أما عن سؤال يتعلق بكيفية المحافظة على الموارد الموجودة داخل سونلغاز
وظائف لذلك يجب هناك ضغوطات على بعض ال والتي لم تعد مثل الماضي وبالتاليوطلباēم 

هذه الضغوطات خاصة نحن المهندسين الكهربائيين،  التخفيف عنهم أو وضع مساعدين لهم لتحمل
بعض  عند أما عن هيبة المؤسسة فلم تعد مثلما كانت في السابق محل افتخار واعتزاز وإنما تشكل



	مدخل  ميداني للدراسة																                            					الخامس:      الفصل  

 

374 

وسيه فيقول أĔا ه بباقي العمال خاصة مرؤ ل محل سخط وعدم الرضا، اما عن العلاقة التي تربطاالعم
أمور العمل ونقصت الجدية وبالتالي انعكاس  عتيالصة لأنه لم يتركوا غير ذلك لتمعلاقة عمل خ

  المردودية العامة للمؤسسة أو المصلحة الموجود فيها.

اش والصبر عليها رق السلمية وأسلوب الحوار والنقأسعى لحلها بالط فإنني اما في حال وجود مشاكل
أما عن المسؤول في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة وهل يتم إشراك العمال فيها إلى غاية حلها، 

فانا أقوم بأخذ كل القرارات حول  ،فقط دير يبقى واجهة سونلغاز ويتم اشعارهفكانت إجابته ان الم
رك العمال فيها غالبا وإنما أشعرهم كذلك ولا أخفي عليكم بان هناك يها ولا أش أعمل فالمصلحة التي

عند حدوث لمستوى الثقافي والعالمي للعامل أما عن مراعاة ا ،صراع خفي حول الكثير من القرارات
جيب بنعم لأن شخصية العمال تختلف وكذا المواقف تختلف وبالتالي أخاطب وأتصرف يمشكل ف

  .به وكذا القانون بحسب طبيعة الشخصية وظروفهم المحيطة 

معه ليس بنفس الطريقة بانه يتصرف  حد العمال إذا وجده خارج المؤسسة فيصرحأما عن تعامله مع ا
لها لتسيير  وهو المهنة ليس إلا. اما عن النمط المفضلن أجل المحافظة على أساس العلاقة في العمل م

أما الأسلوب المفضل  ،همبداء أراءهم والسماع لهم وأحاسيسلعمال بإأمور المصلحة فانه يترك الحرية ل
آخرون بطريقة غير مباشرة كالمراسلة لأنني لا أرى ضرورة  مع ولمواجهة عماله فهو المواجهة المباشرة 

  القضية أو الموضوع لا يستدعي ذلك. من لقائه شخصيا لأن

فالإنسان يتصارع حتى  مع نفسه في بعض مواقف ان موضوع الصراع داخل المؤسسة شيء طبيعي 
لك بالعمال الآخرين وبالتالي التصرف مع الواقع وكذا مراعاة تنشئة كل فرد العمل وآلياته فما با

ص العامل ليحب المؤسسة أكثر فهو ا ينقذما اما عندات وتقاليد المؤسسة كذلك، وظروفه وعا
، وعن تأقلم العدل والمساواةو به والمردودية المقدمة من طرفه صم منحتراادير لمجهودات كل عامل و التق

عادات وتقاليد مشتركة قيما و  ونتحمل العمال فهو سريع لاĔم جميعا ابناء مدينة معسكر وبالتالي
أما في حالة عدم تفهم التقاليد لبعض بشكل جيد، ا همللتأقلم معها وبالتالي فهم بعض تساعدهم

وصول للمجلس الون هو الحل لذلك قبل والعادات والطقوس الموجودة داخل سونلغاز فيكون القان
للمجتمع وليس فقط  شياء تتنافى حتى مع الموروث العامل من العمل لفعل أالتأديبي او حتى الفص

سونلغاز فيصرح بانه يكذب من يدعي ذلك لأن في أما عن شعوره بانه في بيته داخل ، سونلغاز
ويستمعون إليك أما في المؤسسة فهناك أناس اتوا  يرها وكلهم يحترمونكالبيت هناك أبناء وزوجة وأم وغ
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ا من أمدهم đا كل صوب وحدب للولاية، وبالتالي قيمهم تختلف عن قيم الأسرة والتي غالبا أنمن  
  هم عليها.داخل البيت وأنشأ

ن اقتراحاته حول عملية التوظيف والتكوين وما ينقصهما فلا يود الحديث عن كيفية تطبيقها اما ع
ة عن الشروط البعد عن الطرق غير السليمة والشرعية الخارج يود الحديث عن ونتائج العملية بقدر ما

الأفراد لأنه  ة والتدخلات الداخلية والخارجية لتوظيفوالمعايير الموجودة الا وهي التقليل من المعريف
  مبدأ يتنافى والكفاءة والفعالية بالنسبة للمورد البشري.

  :06المقابلة 

  مواصفات المبحوث:

  الجنس: الذكر-

  51السن:  -

  الحالة العائلية: متزوج -

   .مكان الإقامة: مدينة -

  .المستوى الدراسي:  جامعي -

  .الوظيفة: رئيس فرع استغلال شبكات الغاز -

  .1991العمل: سنة بداية  -

ية التوظيف واختيار المورد الكفؤ والفعال باĔا لستراتيجية المتعبة في عملاجاءت إجابة المبحوث حول ا
ة والقرابة والجهوية في الممارسات غير الأخلاقية كالمعريفتمر ببعض  فعالة لأĔاعملية ناقصة وغير 

عن سؤال  ية في أمور التوظيف وفيى الولازد على ذلك تدخل مكاتب التشغيل على مستو  ،الاختيار
ن المشكل يكمن في طالب الوظيفة وليس في المؤسسة في العملية فيصرح أ جهوĔاايو العقبات التي 

ما عن فطالب الوظيفة يستعمل كل الوسائل المتاحة وغير المتاحة للحصول على المنصب بأي ثمن، أ
خيرة ليسوا أهلا لهذه صة في السنوات الاب بان أغلبهم خاأهلية وكفاءة المورد بعد توظيفه فيجي

لأĔم من أقربائهما  بسونلغازرعية للوصول وكان سببها العاملين Ĕم استعملوا طرقا غير شالمناصب لا
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وما ينقصها فيجيب بان الشروط لية التوظف المتخذة في عم أبناء عشيرēم، اما عن الاعتبارات
ب في تطبيقها وليس في يالدولية ولكن غير مطبقة فالع لا بأس đا لأĔا ضمن المعايير يروالمعاي

نوعيتها، أما عن الاختيار الاستراتيجي والهدف من توظيف الكفؤ والفعال من الموارد البشرية فيقول 
نما هو كيفية بث فيه الطموح والفعالية وحب العمل لأن ليس الحصول على الفرد المتميز وا أن الهدف

  سواء مع الوظيفة أو مع العلاقات العامة السائدة. أغلبهم يصطدمون بواقع صعب

الشهادة موجودة و  اما عن الهدف من عملية التكوين واستراتيجية القيادة في ذلك فيجيب ان المستوى
الجامعي الذي يبقى نظري فقط  يختلف عن التكوين بسونلغازمنها ولكن التكوين  ةوحتى الجامعي

لمؤسسة في عملية طريق الممارسة والخبرة ما ينعكس كأتعاب لكتسبونه عن ميدانيا والذي يوليس 
في العامل فترجع إلى خصوصية المنصب وليس عن المدة الزمنية والشروط اللازم توفرها التكوين، 

أما عن صعوبات العملية فيبقى القائم بالتكوين غير فعال، والمدارس  ،الأفراد وطبيعة عمله ليس إلا
  دائما. مملوءة

لانتقادات الموجهة من العمال لعملية اختيار المتكونين من طرف سونلغاز فيرجعها المبحوث اما عن ا
ؤسسة كما ان منهم من ينظر إلى شخصية المتكون وعدم تفهمه ودراسته لمتطلبات وأولويات الم
رئيس فرع استغلال الغاز بإمضاء للعملية باĔا عنصر غير مهم حيث طلب مني شخصيا بصفتي 

، اما عن زيادة  ة التكوين بدون إجرائها حقيقة او فعلياكوين لأحد العمال بانه أجرى عمليوثيقة الت
ارية وليس ويظهر ذلك أكثر في المناصب المه ب بنعميكفاءة وفعالية العامل بعد خضوعه للعملية فيج

لية المورد أكثر ية لزيادة فعالأما عن الاجراءات التي يراها تنقص العم ،الإدارية كعمال الغاز والكهرباء
يه في السنوات الماضية لأĔا تخضع لاعتبارات تكوين لم تعد جدية مثلما كانت علفيرى أن  عملية ال

  ها التي لا تواكب البرامج الحديثة.امجالعاطفة والروتين في بر 

 تتلاءم مع إجابات العمال الآخرين بأن عملية التكوين فعالة وتزيد هتإذا تصريحات المبحوث وإجابا
طة لا يختلف فيها اثنان داخل مؤسسة سونلغاز ولكن العامل وتحكمه في وظيفته وهي نق في كفاءة

الهدف من العملية  ،النظرة إلى العملية ككل و ية كاختيار المترشحينلالاختلاف في سيرورة العم
هي تكوين  تركها وأما عن سؤال يتعلق بالمحافظة على الموارد البشرية من تغيير المؤسسة أ ،وغيرها

في الماضي بل  انوا خاصة الزبائن الذين لم يبقوا كما كعامل وبث فيه خدمة الآخرين بكل تفانيال
لى مقرها لطلب ارت عندهم ثقافة المعرفة وطلبات خدماēم مباشرة من سونلغاز وهذا بالمجيء صا
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أنه يرى بأن هيبة  جيبالخدمة، اما إذا كان هناك منظور لجعل العامل يفتخر بانتمائه سونلغاز في
عن  عقلية التسيير đا تغيرت كذلك تزول فلم تعد مثلما كانت عليه في الماضي لأن  سونلغاز بدأت

تأثير ذلك على العمل فيقول بأĔا علاقة عمل وفقط وهي قناعة  و ين العاملينبتقييمه للعلاقة بينه و 
يف كحال وجود مشاكل ونزاعات و  أما فيخصية ة العمال انتهازيين وذوي مصالح شعنده لأن غالبي
ل مثل  هذه النزاعات ذلك فيقول أن الصبر والسماح من بعض حقوقه هو السبيل لح يتصرف مع

فيجيب  مشاركة العمال في اتخاذا القرارات ومن المسؤول عنها تكون غالبا تافهة، أما التيوالصراعات و 
قى مجهولا وغير معروف فالمدير منفذا ر يبهة داخل المؤسسات وان متخذ القراأن المدير فقط واج

مراعاة المستوى الثقافي والعلمي للعامل عند سبة للعمال اما عن قرار وليس صانعه وكذلك بالنلل
حدوث مشكل ما؟ فيصرح نعم يجب أن نخاطب العمال على حسب مستواهم وظروفهم المعيشية  

 اما عن ا الناس على حسب عقولهم"،وهذا كما يقول سيدنا رسول الله صلى الله عليه وسلم "خاطبو 
صرح بانه يعامله مثلما يعامله داخل المؤسسة ال خارج العمل وكيف يتصرف معه، فيلقاءه أحد العم

  ات الجيدة وكذا علاقات العمل واستمراريتها.وهذا للمحافظة على العلاق

على الأخذ برأي الجميع الديمقراطي القائم  بذه في تسيير أمور المؤسسة فيحبذأما عن النمط الذي يح
أما عن أسلوب المواجهة فيحبذ المواجهة المباشرة لكي لا  ،للحصول على حل للجميع ورضى الجميع

يبقى الغموض بعد انصراف الطرفين اما عن نوع الخلافات والصراعات الموجودة داخل المؤسسة 
ن بعض ونوع الوظائف لا ب أن الجزائريين لا يحترمون أماكنيوكيف تؤثر في مردودية العامل فيج

ن هناك بعض القيم والتقاليد لى سونلغاز وهذا خطأ لايت او الشارع االأشخاص يأتون بعقلية الب
ال حتى يحبوا المؤسسة أما ما ينقص العم ،رفات والتقاليد داخل المؤسسةصوالقوانين التي تنفي هذه الت

العادل للقانون على كل  التطبيقب الآخرين وكذا صهو ان يحترم كل عامل وظيفته ومنااكثر ف
أما عن تأقلم العمال مع ثقافة المؤسسة وتقاليدها فهم يتأقلمون بسرعة لأن أغلبهم أبناء الموظفين، 

أما عن تصرفهم في حال وجود بعض التصرفات ، الولاية ويحملون نفس القيم والتقاليد والعادات
القانون كفيل لمحاربتها وصدها وليس على الضعيف   المنافية لتقاليد وثقافة وقوانين المؤسسة فيقول أن

ل ولا ينه في بيته داخل سونلغاز فيجيب بان هذا مستحاكإنما على الجميع، أما عن شعوره و فقط و 
يمكن الشعور بذلك لأن في المؤسسة جميع الأطراف والأصناف والثقافات والقيم، أما عن اقتراحاته 

ف الإطارات يعلى المسؤولين الساميين التفكير من تقليل توظفيما ينقص عملية التوظيف فيجب أنه 
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ن هناك العديد منهم يتشاđون في الوظائف ويتداخلون ما يجعل الاتكالية وعدم الجدية، أما عن لا
ف ية كما هي والتوظية ناجحة ينقصها البعد عن المعريفمقترحه في عمليات التكوين فيصرح أĔا عمل

بة من الناحية الغربية للجزائر وتكون تحوي اعدادا لا بأس đا من الموظفين يز قر وكذا إيجاد أو بناء مراك
  حتى لا يحدث اكتظاظ  دائم على طول السنة.

  :07المقابلة 

  :مواصفات المبحوث

  الجنس: أنثى- 

  50السن:  -

  .الحالة العائلية: متزوجة -

  .مكان الإقامة: المدينة -

  .المستوى الدراسي: جامعي -

  .الوظيفة: إطار مكلف بالشؤون القانونية -

  .1990سنة بداية العمل:  -

لية هم في عمطرف وهذا بداية بسؤالها حول الاستراتيجية المتبعة من ابة المبحوثة حول الأسئلةكانت إج
كبير وصعب التحكم فيه    التوظيف لاختيار المورد الفعال والكفؤ فأجابت بكل صراحة يوجد نقص

أما  ،ة لذلكم شروطه  ومعايير الجيدة الموضوعة في التوظيف برغ وهو الوساطة والمعريفلوقت الحاليفي ا
العقبات التي تواجههم في الاستقطاب الجيد واختيار الأمثل هو أن طالب الوظيفة لا يملك بعض 

الوقت إن تم توظيفه إلا بمرور الشروط والمعايير ويريد التوظيف بمنطق الوساطة كما انه لا يجيد عمله 
د صت بانه لا يوجد من يجيد عمله بعها بذلك فإĔا حر ر و عوتوظيفه وش الأكفأا عن اختيار أم

لا بمرور السنوات والأيام لأنه لا يعرف عن الواقع أي شيء ولم يعمل من قبل غالبيتهم، أما التوظيف ا
أول من يتجاوزوĔا أما وها هم ازة ولكن لا تطبق بحذافيرها فواضععن الشروط والمعايير فهي جيدة وممت
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صب عن طريق هداف الاستراتيجية للتوظيف فلا يوجد حسبها، فكيف للذي حصل على منعن الا
  ها وتطورها.ونماء المؤسسة وازدهار  مل مشعل الكفاءةالوسيط نجعل منه هدف لح

قية تطبي  هدفهم  هو منح المتكون أمور وهدف القيادة من ذلك فأجابت ان أما عن أسئلة التكوين 
اما عن المترشح الأجدر  ،ريا وبالتالي عليه مواكبتها واكتساđا في وظيفتهلم يكن يعرفها سوى نظ

الموارد البشرية ومفهومه عندنا، فإذا كان الاختيار  للتكوين فتجيب بان هناك غياب لمعنى تسيير
الصعوبات التي تعتري عن المدة الزمني و  اء حتى لا نقول للتكوين والتوظيف، وط الأشيبالمعريفة لأبس

د مشكل في و يته ومركزه الوظيفي وكذا وجتخضع لمتطلبات كل منصب ونوع Ĕاالعملية فتجيب با
  المكونين والمتكونين فمستوى المكونين يقابله رفض من طرف المتكونين.

ات التي عالية واحترام الأولويات والاحتياجة التكوين فهي غياب الصرامة والفأما عن الانتقادات العملي
أما عن ارتفاع كفاءة وفعالية المرود البشرية بعد تكوين التابعة بالموارد البشرية، تضعها مصلحة ال

الإجراءات التي  ن عمال التنفيذ، أما عنهم ماكثر  و التكوين فتجيب بنعم هذا واقعي وملموس
ا عن ليس إلا، أم ي البعد عن الوساطة والرؤية لحاجيات الفرد وحاجيات المؤسسةتنقص العملية فه

ردها فكانت إجابتها باللازم والواجب سؤال حول استراتيجية الإدارة والقيادة في المحافظة على موا
 متطلبات زبائنها لأĔا تعتبر من عليها ذلك  خاصة فيما يخص العلا قات بين عمالها ورؤسائهم، وكذا

أما عن افتخارها بسونلغاز فتؤكد ذلك لأĔا جزء من كل بيت على حد تعبيرها  ،أولوياēا وأعمالها
اما عن علاقاēا بباقي العمال  ،ا خاصة في بيتي وأسرتي أننييذكرون سونلغاز وكذا أĔم يذكرون فعندما

بر وتتنازل عن بعض حقوقها حسب رأيها وعند حدوث مشكل معها فإĔا تصفي علاقة عمل فقد 
  الله كذلك. وتوكله إلى

فترى أن المدير وحده المخول باتخاذ القرارات  أما عن المسؤول في اتخاذ القرارات ومشاركة العمال فيه 
ل العمال على حسب مستواهم الثقافي والعلمي وظروفه الأسرية ما كان نوعها وأĔا تعاوانفراده đامهم

مصالح تقرđا، أما عن لقاءها للعمال   ا والذي يعملون فيا بعين الاعتبار خاصة التابعين لهوتأخذه
 نثى بالتالي هناك حدود تربطهم وهوعتبارها أخارج المؤسسة فإĔا لا تتعامل معه كما في الداخل با

ما لأن لكن ليس دائالمفضل فإĔا تفضل الديمقراطي و  العمل حتى مع النساء كذلك، اما عن النمط
وت في رد الفعل، كما أĔا تحبذ كذلك المواجهة صرامة والجبر الفي بعض المواقف تستدعي وتخطر 

يقة الوحيدة الكفيلة بحل المشكل و الموقف لكل فرد أما عن المشاكل ة مع موظفيها لأĔا الطر باشر الم



	مدخل  ميداني للدراسة																                            					الخامس:      الفصل  

 

380 

رة داخل المؤسسة وكيف تتصرف معها وكيف تنعكس على مردودية وكفاءة العمال ثكالتي تحدث ب
لا يفرق بين الأمكنة سواء الأسرة أو الشارع أو المؤسسة فبعض  فتقول أن الذهنية الجزائرية مريضة فهو

رعية يأتون đا إلى المؤسسة والتي تنبذ هذه الأفعال والتصرفات في قانوĔا االعمال تصرفاēم الش
، وما الذي يجعل العامل يحب المؤسسة الخمر او قول الكلام الفاحش مثلاالداخلي ومنها شرب 

اندماج  وأن هناكوالمساواة بينهم كذكر وأنثى وتطبيق القانون على الجميع اكثر فتجيب بأنه العدل 
أما عن  ،كذلكم جزء من هذا المجتمع والمؤسسة   ة وتقاليد المؤسسة يكون بسرعة لأĔللعامل مع ثقاف

لمحاربة ذلك وإذا لم فهي ترى أن التنبيه أول الوسائل تصرفها حيال وجود تصرفات تنافس مع هذا 
اما عن شعورها بان المؤسسة بيتها الثاني  ،استجابات فيكون القانون الحل الأمثل لذلك تكن هناك

أما  ،فتقول يجب ان العمال أن يندمجوا مع عادات وتقاليد وقوانين المؤسسة حتى يشعروا هذا الشعور
ام  احتر حترام المعايير والشروط وكذا ترى أنه عليها ا ن مقترحاēا لعملية التوظيف مستقبلا فهيع

لى التعمق أكثر في البرامج التكوينية وتقريب اعن التكوين فتدعوا خيارات الموظفين وبدون عواطف، و 
مراكزها ولما لا وضع دورات التكوين على مستوى سونلغاز معسكر طبعا بتوفير مكونين أكفاء لأداء 

  هذه الوظيفة.

  :08المقابلة 

  مواصفات المبحوث:

  الجنس: ذكر-

  38السن:  -

  .الحالة العائلية: أعزب -

  .مكان الإقامة: شبه حضاري مدينة عين فارس -

  .المستوى الدراسي:  جامعي -

  .الوظيفة: مدير العلاقات العامة -

 . 2010بداية العمل: -
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  ري الكفؤ شبدأنا معه هذه المقابلة بسؤال عن الاستراتيجية المتبعة في عملية توظيف واختيار المورد الب

لوجود قوانين ومعايير مستمدة من قانون التوظيف العمومي كما  عملية تخضع اباĔ فكانت إجابته
ا وجد بعض القوانين الأخرى كالمعريفة والوساطة التي شاعت في كل البلد وليس سونلغاز فقط، أمت

لين في الوكالة على ب أن مدير التشغيل والعاميفي عملية التوظيف فيج عن العقبات التي تواجههم
 بسونلغاز ويتدخلون لتوظيف أقارđم وأحباđم وبالتالي عدم وجود استقلالية للتوظيف  الولاية مستوى
خرى بطرق من هذه الخيارات والا 90يقول أننا نوفق بـيق في الاختيار من هو فعال وكفؤ عن التوف

لعامة لسونلغاز ا فهي اعتبارات مستمدة من المديريةاما عن الاعتبارات المتخذة في التوظيف غير رسمية 
 في حين فرع الإنتاج وغيرها،توزيع او فهي تشترك في نفس الاستراتيجية مع كل الفروع سواء ال

مور مضبوطة وسارية عملية الاختيار فهي أن تكون كل الاية التي يسعون لتحقيقها من الاستراتيج
  وظائفهم.واء بالنسبة للقيادة او المسؤولين أو العمال بمختلف أصنافهم و المفعول س

دة الكفاءة ب بان زيايسؤال حول الهدف الاستراتيجي من التكوين والذين يسعون لتحقيقه فيج وفي  
على مصالح الزبائن وخدمتهم اما عن الشروط  والفعالية ورفع المستوى بشكل ثابت وكذا الحرص

 ين ولكنالتكو  ديهم الحق فييب أن كل العمال لشح حتى يكون مؤهلا لذلك فيجرها للمتر فاللازم تو 
ارات المؤسسة اكثر من طلبات العمال في حد ذاēم، أما عن متعلقة باختي أولويات وان الشروطهناك 

قا لنوعية المنصب المدى الزمني المستغرق للعملية فهو مدى متوسط وقصير وطويل المدى ويخضع طب
لا يراعون مستوى صعوبات التكوين فهي وجود نقص عند المتكونين الذين  والوظيفة، في حين

ارهم ياما عن الانتقادات الموجهة إلى العمال في حال عدم اخت ،المتكونين ولغتهم وأقدميتهم وغيرها
للنقابة  الحوار ثم القانون وإذا لم يكن فيلجؤونإلى كل الحلول الممكنة بداية ب يلجؤونللتكوين فإĔم 

بعد التكوين فهذا يظهر في عملية اما عن شعورهم بزيادة المستوى  ،لحل مثل هذه الإشكالات
عن الإجراءات التي تنقص عملية التكوين فهي  ، والاندماج السريعة للعامل وتحكمه وتفهمه اكثر

  عدم وجود تكثيف للدورات في بعض المناصب التي تستدعي ذلك كعمال التنفيذ او الميدان.

ونلغاز من الانسحاب الموجودة داخل س اما عن الاستراتيجية المعمول đا للمحافظة على الموارد      
الاجتماعية وكذا كل، وكل الخدمات  مثل الطب، الا فهي مراعاة البيئة العامة للعمل ؤسسة او تغيير الم

عن افتخاره بالعمل بسونلغاز فيجيب نعم لأنني جزء منها وهي لتكوين والترقية والمنح المختلفة، و ا
  بيت وليس هذا فقط بل لديها سمعة جيدة وحتى بالخارج. مصدر رزقي إضافة إلى أĔا موجودة بكل
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لا يحبذ  اĔا علاقة جيدة في الغالب وانهأما عن علاقته بباقي العمال وتأثير ذلك على العمل فيصرح ب
  ل وفقط.قة العملايتأثر đا فيما بعد بالتالي يبقي على العلاقة بعالعلاقات الشخصية حتى لا 

  الاضطرارالحوار واستعمال القانون أو وكيف يتصرف معها ف قعة في العملاما عن حلول المشاكل الوا
أما عن المسؤول عن اتخاذ القرارات داخل المؤسسة فإن متخذها هو للنقابة لحل كل لبس موجود، 

كل في إطار العمل شعند حدوث ملمدير ولا العمال وإنما هو السيد، فوق الجميع فلا ا لأنهالقانون 
الظرف والموقف وحسب ما ب أحيانا حسب يمستوى العامل وظروفه الاجتماعية فيجوهل يراعون 
كان العمل م ا انه ليس لديه مشكلة عند لقاء أي من العمال خارج لك القانون كميستدعيه كذ

وهو عندما يرى السيارة الزرقاء  بتلقائية مثل المؤسسة ولكنه يكره شيئا واحدا يكون وتصرف معهم
أما عن النمط المحبذ لتسيير شؤون المصلحة والمؤسسة ، ساوئ العمل وليس بمحاسنهبم لأĔا تذكرني

فيصرح النمط الديمقراطي الرأي والرأي الآخر، وعدم التعصب لأن المؤسسة ليست ملك أي شخص 
ن لها" أما عن الأسلوب سوإنما هي ملك للجميع وبالتالي ترك المجال للجميع حتى نعطي سمعة أح

، اما الموجودة فيها وإيصال الانشغال او الرسالةاجهة المباشرة للصراحة جهة فهو يحبذ المو المحبط للموا
يب بان حلها دث بكثرة داخل المؤسسة وكيف يتصرف معه فيجعن نوع الصراع والخلاف الذي يح

رضي جميع ير والنقابة للوصول إلى حل يل الأطراف المتنازعة وبحضور المديكون جماعيا بوجود ك
  راف.الأط

جور ا الاموا كل ما لديهم في العمل فهي طبعنقص العمال حتى يحبوا أكثر المؤسسة ويقدياما ما 
عن سرعة تأقلم العامل مع عادات  ، ووالحوافز والخدمات كالسكن والنقل والإطعام والرحلات والترفيه

وتقاليد المؤسسة فيراها بعض الأفراد ان هذه حدود لحرية الفرد اعتقادا منهم ان الشارع او البيت أو 
زمنية كبيرة للتأقلم ومسايرة الواقع، أما عن التصرف بالتالي يتلقون فترة أي مكان هو مثل سونلغاز و 

ات أو تقارير او إنذارات وإذا لم تتغير تصرفاēم فإننا نلجأ حيال هذا الأمر فهو تنبيه العمال بملحق
 ه في بيته عندما يكون في المؤسسةيشعر بانأما عن ما ينقص العامل ل ،إلى القانون والمجلس التأديبي

  بعض الظروف المعيقة. يتناسىوظفيها حتى يشعر بذلك و قلم مع واقعها والاندماج مع كل مو التأفه

لى مزيد من الصرامة لاحترام المعايير وكذا ظروف التوظيف فيصرح بانه يحتاج ا ينساقتراحاته حول تح 
أما عن التكوين فينقصه  ،مستوى المترشح وطلباته وبالتالي استعمال الموضوعية والتخلي عن العواطف
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 التكوين التطبيقي العميق أكثر من النظري والتعمق في كل التخصصات أثناء التكوين ومراعاة مستوى
  المتكون وثقافته ولغته.

  :09المقابلة 

  مواصفات المبحوث:

  الجنس: أنثى-

  40السن:  -

  .الحالة العائلية: متزوجة -

  .مكان الإقامة: مدينة -

  .المستوى الدراسي: جامعي -

  .الوظيفة: مراقبة الميزانية -

  .2005سنة بداية العمل:  -

بالاستراتيجية المتعبة في التوظيف ودورها في اختيار المورد عندما طرحنا عليها السؤال الأول المتعلق     
Ĕتمر عبر  االكفؤ والفعال كانت إجابتها سريعة وبدون تردد نعم وهي فعالة تتركنا نختار الأفضل لأ

ا على مستوى مكتب التشغيل الطرق الكتابية والشفهية وحتى السيكولوجية من طرف المترشحين وهذ
لإعلان وجعل أصحاب المعارف من يضعون ه عن المسابقة فيتم احتكار اوالذي نعلن في الولائي

ون بعملية التوظيف وبالتالي يجعلنا لا نحصل على من هم أكفؤ وأنضج بعد الملفات فقط ويعلم
 ،ليس فقط متطلبات منصبه وقدراتهشيء و  على كل هوتكوين إلى إعادة رسكلةالتوظيف ما يضطرنا 

من التوظيف لدى القيادة  نقصها شيء أما عن الهدف المتوخاة دولية  ولا يأما عن المعايير فهي معايير
ة ه على الابتكار وزيادة الجهد للمحافظمستقبل كل عامل واحترام عمله وتشجيعالإدارية فهو تأمين 

هو من طرف القيادة ف عن هدف التكوين بمؤسسة سونلغاز اام على استمرارية وتقاليد المؤسسة،
وتفهمه لخدمات الزبائن لأن رضاهم هو من رضانا اما عن  كل عامل وزيادة مجهودهتطوير كفاءة  

ار موعده لأن أنه حق لكل عامل التكوين فقط انتظشروط المترشح لعملية التكوين فكانت إجابته 
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أما عن مدى الزمني والمشاكل التي تعتري العملية  ،عند المؤسسة أولويات تكوين في بعض المناصب
ضرورة مشاكل محددة ولا فترة زمنية كذلك ولكن الوظيفة هي المتطلب الوحيد لتحديد فلا توجد 

س لديها منافس لأĔا يالتكوين في سونلغاز لباب المنافسة فان سونلغاز ل فتح ما عنالتكوين ومدته، أ
 حول الترشح ملاأما عن الانتقادات المقدمة من طرف الع ر هذه الخدمة على المستوى الوطني،تحتك

المشاكل والصعوبات والانتقادات فتقول ان الحوار هو أساس حل كل  كه من ذللللتكوين ورد فع
التكوين عملية مخططة لها القائمون đا أين يدرسون متطلبات كل منصب على حدا مع الأخذ بعين ف

ول يوم يعود نتائج التكوين تظهر من أ الاعتبار الأهمية وعدد المترشحين وبالتالي القرار عندهم كما ان
ن ما ينقص ه أكبر في عمله أما عكمالمدرسة من خلال لغته وأسلوب كلامه وتح فيه المتكون من

لزيادة كفاءة العمال فهي ان الشهادة ذات مستوى عال تمنحها المدارس ونحن العملية داخل سونلغاز 
  لا نشك في ذلك لأن النتائج نلاحظها عند مترشحينا فلا يوجد هناك نقص.

المتعبة للمحافظة على هذه الموارد فأرى أنه يجب الاهتمام اكثر بالتكوين  ا عن الاستراتيجيةأم  
نني بسونلغاز فشيء طبيعي لأ اعن افتخاره ، ووالموضوعية في الترقية والمنح والخدمات الاجتماعية

أما عن علاقاēا  خصية والعملية،زقي وكذا كل طموحاتي ورغباتي الشل مصدر ر جزء منها وتمث
هي نها العملية فقط ومنها الصداقة فبالعمال وخاصة المرؤوسين فتعرج باĔا علاقات متعددة  فم

جيب أن شاكل والنزاعات ورد فعلها من ذلك فتاما عن حدوث الم تتجاوز محيط العمل والمؤسسة،
مجاراة الواقع وتنبيه العمال لمثل من لم يهتم بواجبه العملي فكيف يحق له المطالبة بحقوقه وبالتالي علينا 

هذه الأشياء وعلى كل عامل تحمل أفعاله غير المنسجمة مع وظيفته بالتأخر والغياب وعدم الانضباط 
  وغيرها.

نشرك  مركون العمال أم لا فتجيب نعأما عن المسؤول في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة وهل يش    
والتعويضات، والترقيات والتكوين، و الشخصية كالمنح العمال في الكثير من القضايا العامة أ

عن احترام  بيد المدير العام للمؤسسة، اما أن أغلبها يتخذ فيها القرار النهائي ، إلاوغيرهاالتحويلات 
أنه مفتاح كل العلاقات اء حدوث مشكل في العمل فتصرح بنستوى الثقافي والعلمي لكل عامل أثالم

هو أن يعترف بالتقصير من  طب العامل بمستواه وتعترف له بذلك كما عليهواستمرارها هي عندما تخا
يهم  فيجعل الأمر طبيعي جدا فلا ود المؤسسةاما عن معاملتها للعمال خارج حد ،لكطرفه كذ

المكان بقدر ما يهم الشخص وطبيعته إلا بعض الاستثناءات مع المتكبرين والانتهازيين وذوي المصالح 
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أقول  فهو النمط الصارم حتى لا للقيادة أما عن النمط المفضل، أكثرهم هذا الزمانالشخصية وكم 
استعمال القانون كمنطلق أول في الحلول وليس  ؤسسة أو بالأحرىالدكتاتوري في أمور تسيير الم

العلاقات الانسانية الاجتماعية أما عن أسلوب المواجهة فهي تفضل المواجهة المباشرة لأĔا بحسبها 
ل كل لبس واستفهام عكس المراسلة أو التقرير لأĔا تظهر ملامح الطر فين وتزيل الحواجز بينهم أما تح

جور والمنح فأثرها كبير ودة بكثرة داخل المؤسسة وأثرها على كفاءة العامل فهي الاجعن الصراعات المو 
ب المؤسسة أو عامل يحهو نفس الشيء الذي يترك العلى  المردودية خاصة عند زيادēا او انتقصاها و 

المؤسسة فهناك صعوبة اما عن التأقلم في  ،يكرها كذلك إضافة إلى علاقات العمل ودورها في ذلك
و البطالة كالضغط وعدم التمكن وتصرفات الزملاء والمسؤولين عند البعض لان جو العمل ليس كج

ثقافة  و ماشى مع تقاليديجب أن تعرف بمرور الوقت عن كيفية التصرف في حال وجود تصرفات لا تت
أما عن شعورها بأĔا في بيتها فهذا غير  ،ل لذلك وتوقيفهفإن الإجراءات القانونية هي الح المؤسسة

ليست  منطقي لأن المؤسسة كبيرة من حيث فضاءها وعمالها ووسائلها وقوانينها بينما الأسرة صغيرة و 
س في نفم أثناء المقابلات معه دة او المبحوثينشترك فيه جميع القاسؤال ا فيها هذه الأشياء كلها وهو

ة المعايير والشروط الموضوع فهي احترامل عملية التوظيف في المستقبل الإجابة، أما عن الاقتراحات حو 
ضغطا  في الإعلان والاستقطاب والتعيين وغيرها أما عن التكوين فهي ترى  لذلك وكذا استقلا ليتها

   مراكز التكوين للجهة الغربية للوطن.في كبيرا على المؤسسة لوجود نقص

  :10لمقابلة ا

  مواصفات المبحوث:

  الجنس: أنثى-

  32السن: -

  .اءعزب ئلية :الحالة العا -

  .ةنمكان الإقامة: مدي -

  .المستوى الدراسي: جامعي -

  الوظيفة: رئيس مصلحة العلاقات التجارية. -
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  .2007بداية العمل:  -

ها مباشرة وكانت إجابتها وتفهما بسرعة ففي استراتيجية القيادة المتبعة في عملية اختيار المورد بدأنا مع
شك أما عن الفرد فأنني أ ،روط والطريقة والإعلان عنها فعالةشالفعال تجيب أن كل من ال الأكفأ و

د على ذلك نا ز تحمل ألقاب الكثير من العمال معتوظيفها فهي  في الكثير من الحالات التي تم
فسونلغاز مؤسسة تجارية لذلك عليها اختيار الأفراد المؤهلين خاصة العمال المهرة كعمال صيانة 

فتجيب بان هناك نقائص منها صعوبة الاختيار  يواجهوĔاالتي  اتب، أما عن العقوكهرباء والغاز
أما عن  ،عرفيةلبعض الحالات التي تتساوى من حيث الشهادة والمؤهلات العقلية والجسدية والم

د التوظيف فتجيب ليس دائما ما اضطر رئيس الموارد البشرية في اختيارهم المورد الفعال والكفؤ بع
الذي يتلاءم  من منصبه بعد امتحانه الى منصب آخر و الموظف الجديد ييرالحالات تغ الكثير من

علم والثقافة ربما فمعيار الشهادة والعتبارات وما ينقصها في الاختيار، أما عن الا ،وقدراته وإمكاناته
التصرف واللباقة وحسن  المعايير الشخصية كالمعاملة وحسن متوفرة ولكن ينقص الموظفين الجدد

  الاستماع وغيرها.

أما عن الهدف الأسمى من الاختيار وتوظيف هذا العامل فهي الحصول على الخدمة المثالية للمنصب 
نبية مثل تطوير اجم رأس مال المؤسسة وشرفها كما ان هناك أهداف لأĔوكذا الزملاء وحتى الزبائن 

أما عن هدف القيادة من عملية التكوين فهي تحسين  ،معاملاēا ومداخيلها واكتساب زبائن جدد
وط اللازمة ر ، اما عن الشكل فرد لنحصل على كل ما نريد  وكذا الاستمراريةلالمؤهلات الشخصية 

على  البعد عن الجانب النظري المتمثل في الشهادة والمستوى وإنما الحصول ل للتكوين فهيلترشح العام
فهي بين المتوسط والطويل  المدةأما عن  ،ية التكوينلا نراه في عمالقيمة المضافة من ذلك وهو م

المشاكل التي تعتريهم فهي حسبها ان  عا لطبيعة المنصب والوظيفة و عنوالقصير وبالتالي تحدد تب
اما عن  ،من طرف العمال مع كل استحقاق للتكوين ما يجعل هناك ضغوط على المراكزهناك فقط 

بعض الانتقادات المقدمة من طرف العمال حول عملية الاختيار للتكوين فتجيب بأĔا لا تعرف لأĔا 
زيادة كفاءة  اما عن ،2007ين برغم دخولها للمؤسسة منذ شخصيا لم تتلقى لحد الساعة أي تكو 

كانت المؤسسة تخلت عن آلية التكوين إذا لم تكن فيها لا شيء منطقي وإلا فعاليته فهذالعامل و 
  نتائج وتطور لمستوى الأفراد أما عن النقائص فإĔا لا تشك بوجود ذلك في العملية.
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س بان التكوين هو آلية من آليات المحافظة فظة على الموارد البشرية فكانت تحسؤالنا لها حول المحا وفي
تقدم له الأجر الكافي والمنح والعلاوات لمؤسسته وافتخاره đا ما دامت  ة من آليات حب العاملوآلي

  وامتيازات السكن والإطعام والنقل والخدمات الاجتماعية لمختلف أنواعها.

أما عن نوع العلاقة التي تربطها بالعمال وكيف تأثر على العمل فتجيب بانه علاقة عمل خاصة     
دة وكيفية كل الموجو تصل إلى حد الصداقة، أما في المشا أما مع النساء فتتجاوز ذلك ل ،مع الرجال

كل العملية داخل سونلغاز، أما عن إذا كان هناك سبب مقنع في حل المشا يب حلها وتصرفها فإĔا تج
القرارات الخاصة بوظائفهم  فهذا صحيح يشارك العمال في و مشاركة العمال متخذ القرارات

التحويلات والتكوين وغيرها أما غير ذلك فترجع للإدارة  وتقيسهم بصفة مباشرة كالأجور والمنحة و
فهو شيء مهم وأساسي اما عن حلول المشاكل في إطار العمل واحترام المستوى العلمي للعامل 

وطه ما دام قبل العمل من اليوم على العامل كذلك أن يحترم ويقدس العمل ويحترم شر  حسبها كما 
ل خلف عن داين خارج المؤسسة وتصرفهم معها فيختعن لقائها الموظف، و الأول داخل هذه المؤسسة

المؤسسة خاصة مجتمع الرجال فهي تتجاهلهم إلا من هم في جوارها وأبناء حيها، أما عن النمط 
حترام الرأي والرأي الآخر يعني ا "صرعولا تكن صلبا فت لا تكن لينا فتحصر"المحبط للتسيير فتجيب 
اما عن الأسلوب المحبذ لمواجهة موظفيها فتجيب  صالح المؤسسة وأهدافها،طبعا هذا لا يتنافى مع م

المؤسسة  والخلافات التي تحدث بكثرة داخل باĔا تحبذ الاجتماعات لأĔا تلاقي نوع الصراعات
صية التي تحدث بكثرة ولا يهمها هذا بقدر فهي لا تتحدث عن الرعاية الشخ موكيف تتصرف معه

  ما يهمها الصراعات المتعلقة بالعمل والتي تسعى لحلها بكل الطرق.

لديهم فهي تجيب  سة اكثر ويقدموا كل ماأما عن نظرēا لما ينقص العمال حتى يحبوا المؤس   
ا في ذلك تأطير المسار العلاقات الجيدة بين كل العمال وحرص القيادة والإدارة عليها كما ساعد أيض

ما عن التأقلم وسرعته داخل المؤسسة من طرف العمال وحملهم لمهني لكل عامل ومعرفة احتياجاته، اا
ن بطبعهم وروحهم اجتماعيو لقيمها وتقاليدها فتصرح أĔا ترجع لشخصية كل عامل فبعض العمال 

تروقهم هذه الأنواع من  موقف وآخرين لا كل شخص ويتلونون مع كلخفيفة ويستقبلون  
م أما عن الذين لا تتماشون مع قيم وتقاليد وعادات المؤسسة فإĔم يسعون لتوجيههالشخصيات، 

يتم عن طريق حبها لمنصبها وعملها  فهذا وحتى توبيخه، أما عن شعورها بأĔا في بيتها مهوإنذار 
 حول عملية التكوين والتوظيف فتقولأما عن اقتراحاēا  ،وأصدقائها وتعتبرهم مثل أبنائها أو أسرēا



	مدخل  ميداني للدراسة																                            					الخامس:      الفصل  

 

388 

للحكم على هذا الموضوع ومعرفتها نقائصه ومحاسنه أما عن  بعد لسنوات ولم تص 5بانه لديها خبرة 
  التكوين فهي سعيدة ولا تشعر بان هذه العملية تنقصها برغم من أĔا لم تستفيد منها بعد.

  :11المقابلة 

  خصوصيات المبحوث:

  الجنس: ذكر-

  42السن:  -

  .الحالة العائلية: متزوج -

  .مكان الإقامة: مدينة -

  .المستوى الدراسي: جامعي -

  الوظيفة: قسم تسيير نظام المعلومات أنظمة الإعلام الآلي. -

  2000بداية العمل:  -

سؤاله حول وهي كيفيات التوظيف وبالضبط لأسئلة المتعلقة بالفرضية الأولى بدأنا معه بطرح ا    
بة في اختيار العامل المناسب فأجاب على أن سياسة التوظيف التوظيف التي يراها مناسستراتيجية ا

ض أثناء التوظيف النهائي من طرف بعهناك بعض الخروقات  روطها لا بأس đا ولكنشومعايير و 
عن الشروط والمعايير فتبقى أمور شكلية، أما عن  ذين يختارون معارفهم وأقربائهم والمسؤولين ال

ت الممكن ان تعيق عملية الاستقطاب والاختيار فيعرج بان عدد المترشحين لبعض المناصب  العقبا
لعدد الكبير من خريجي الجامعات  حاليا، أما عن حسن اختيار الهياكل الكفؤ ا مع كثير جدا خاصة

ن ذلك برغم دخلوهم عن طريق المعريفة وإذا كا الفعال بعد توظيفه، ليس دائما ولكن غالبا نوفق في
أما عن الاعتبارات المتخذة عن عملية التوظيف  تم استدراكه عن طريق التكوين،فيه نقص معين في

الوظيف العمومي وكذا من استراتيجية  ينقصها فيرى أĔا مستمدة من الشروط الموضوعة في وما
الخدمة الوطنية  سونلغاز العامة ولا يمكن تجاوز  ذلك فيتم تجديد هذه المعايير تبعا لهذه الهيئتين مثلا:

ف ا علينا سوى تطبيقها، أما عن الهدوما تعلق đا والتي كانت إعادة الإعفاء ثم ثارت بالتأجيل وم
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ها وجعلها الاستراتيجي من اختيار الفعالية لدى المورد البشري فهو خدمة المؤسسة والعمل على تطوير 
رفع المستوى  لتحقيقها فيرى ان والتي يسعون عن استراتيجية التكوين مؤسسة عامة وليس شخصية و

تطبيق المعرفة  ما يضيف بان حسنكول  لعامل هي الهدف الاي لوالتأقلم الوظيفي الاجتماعي والنفس
أما عن التكوين وشروط  ،ير لديه هذه الاستراتيجيةوجودة عند العامل وحتى العامل تصوالمعلومات الم

ل لشروطها سيرورēا ووسائلها وكل القائمين đا المترشح لها فترجع حسبه إلى ضرورة تقبل كل العما
أما عن المدى الزمني المستغرق فقد  صول على موارد أكبر نضجا وكفاءة،لأĔا في Ĕاية المطاف هي الح

س فتكوين عامل يخضع للمنصب وكفاءة العامل فهناك من يستوعب بسرعة ويتطور وهناك العك
ل وقدرات المكونين والبيئة وغيرها، أما عن المشاكل ث الوسائيين الإطار لا من حكو تمنفذ ليس ك

ها ملاحظات نعمل على كن اعتبارها مشاكل بقدر اعتبار ت التي تواجه العملية فحسبه لا يموالصعوبا
فهو العمل  اما عن الانتقادات الموجهة  للعملية في اختيار المترشحين عين الاعتبار،تحسينها وأخذها ب

بر لأننا نسعى إلى بالص ضمن لكل عامل هذا الحق فقط عليهموالتي ت على حلها بالطرق السلمية
  لموس بعد خضوع العامل للتكوين وعودتهمراعاة كل المناصب واحتياجاēا وكذا ظروفها أما عن الم

للمؤسسة فهو شيء طبيعي ومتوقع ويظهر في كل المناصب والوظائف، أما عن الإجراءات التي يراها 
تنقص العمال داخل بسونلغاز وأثناء عملية التكوين فهي حسبه صعوبة تأقلم الكثير من المترشحين 

  مع البيئة والمكان خاصة إذا علمنا أن أماكن التكوين بعيدة عن الولاية.

اتيجية المتبعة للحفاظ على هؤلاء الموارد داخل سونلغاز وعدم تغييرها فهي الموضوعية أما عن استر 
دية كالأجور والمنح والشفافية واحترام القانون وتقييم العلاقات بين العمال إضافة إلى الجوانب الما

منها  جزءوانتماء العامل لها فهو صحيح لأĔا جزء منه وهو  فتخار بالمؤسسةالاعن ومختلف المنح، و 
لى العمل خاصة التابعين ة، أما عن علاقته بباقي العمال وكيف تؤثر عالأسر  وتمثل له حياته الثانية بعد

لك، اما عند حدوث مشكل أو نزاع قسم لأĔم يأخذون الوقت الكافي معي وانا كذللمصلحة أو ال
  لحلها  النقابة و المدير أ إلىفي العمل فنلجأ إلى حل المشكل بكل الطرق السلمية وإذا لم تجد فنلج

ع و الدليل على ذلك كثرة الاجتماعات مومشاركة العمال فيها فهذا صحيح  عن اتخاذ القراراتو 
في كل موضوع، اما عن مراعاة مستوى العامل الثقافي والعلمي وظروفه  العمال لأخذ آرائهم

 مه المستويات ولكنهالشخصية والاجتماعية فترجع إلى شخصية العامل فبعض العمال برغم هذ
ويستعملون هذه الحجج بكثرة، اما عن العلا  م بكثرة التأخرات والغيابات مثلا،يتجاوزون حدوده
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العلاقات في الكثير من  لا يحب الخوض ؤسسة فانه يتجاهل ذلك لأنه أصلاالزملاء خارج المقات مع 
نمط القيادي في التسيير أما عن ال ها علاقة عمل فكيف خارج المؤسسة،فهو أثناء العمل يحبذ

واجهة عن الم اما هتمام بالمصالح والوظائف بالدقةالاالمصلحة فيحبذ الصرامة في تنفيذ الأعمال و 
بات عمله، مطالبه ومتطللالها يعرف نفسية العامل وحقيقة من خ لأنهالمباشرة  لك المواجهةفيحبذ كذ

 ئل العمل كالحواسيبلعمال وكذا وساا إشكالية عند بعضة في العمل فهي أما عن النزاعات الغالب
 يجيب بكل صرامة فعند ويجعله  يجب سونلغاز أكثر هو الأجر ا عن الشيء الذي يراهالسيارات أم

وجود أجر سليم يستطيع العامل حب عمله اكثر ويمد كل ما لديه من كفاءة وفعالية ويجعله يتحصل 
عة التأقلم العمال مع ثقافة وتقاليد المؤسسة اما عن سر ير  من وسائل الراحة كالسفر مثلا، على كث

لا بمرور يكتشفون بيئة العمل ا الجدد فيكون صعب لأĔم لا فلهذا يتم بسهولة فقط عند العمال
في ذلك في اجل  الوقت اما في حال وجود تجاوزات منافية لهذا فالقوانين الداخلية هي الفيصل

انه في بيته فهي العامل وكور ينقص المؤسسة هو شع ، اما عن ماوفرض الانضباط التأديب والاحترام
و القوانين تختلف إلى حد   لفون والبيئة تختغير صحيحة فشتان بين الثرى والثريا، يقول فالأفراد يختلف

بير، اما عن اقتراحاته التي يراها تنقص عملية التوظيف فهي تقليل الإطارات أثناء التوظيف ك
هو تقريب مدارس التكوين واحترام ل التنفيذ أكثر أما عن التكوين فوعماوالاعتماد على العمال المهرة 

  لغة المتكون.
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ص رأيه في الاستراتيجية المتبعة في اختيار المورد يخ المبحوث عن الأسئلة كانت كما يلي فبماإجابة 
العامة لسونلغاز  جدا وهي تتلاءم مع الاستراتيجية البشري الكفؤ والأفعال يرى أن العملية جيدة

 في يموالأصلح  سواء في الاستقطاب او الاختيار وحتى التعل الأكفأومستمدة منها للحصول على 
 العملية وهي نقص بعض المترشحين  للمناصبحين توجد بعض العقبات الممكن أن نواجهها في 

  وأن وجدوا فيكونون خارج الولاية. المهندسينمنهم  كالإطاراتالإدارية  

ا فنجد بعض التوظيف فهذا مستحيل فيكذب من يقول هذأولا بعد  الأكفأعن توفيقنا في اختيار  أما
للشهادة والمستوى فهم غير متمكنين من وظائفهم ما يجعلنا نعطيهم الوقت العمال رغم امتلاكهم 

ة في التوظيف وما ينقصها داخل المؤسسة فإن الاعتبارات المتخذلاكتساب بعض التقنيات ولذلك 
رابتهم في هي وجود بعض الأطراف لاستغلال النفوذ والقوة والمسؤولية لاستقطاب زملائهم وق

ف التي نسعى لتحقيقها من خلال اختيار ف وهي التي لا يجب علينا إغفالها، أما عن الهدالتوظي
الكفؤ والفعال هي الاستغلال الأمثل لهذه الطاقات بما يرجع بالراحة والطمأنينة على مستقبل 

  المؤسسة وزيادة فعاليتها.

لاستراتيجي للقيادة والذي تسعى إليه من عملية اما عن الأسئلة المتعلقة بالتكوين فيجيب أن الهدف ا
التكوين هو رفع مستوى العمال وإدارة مردوديتهم والحرص على سمعة المؤسسة وضمان خدمات مريحة   

للزبائن أما عن شروط التأهيل المترشح للمنصب فهي أن التكوين لازم وضروري لكل العمال ولكن 
ذا على حسب احتياجاته وك ن فكل منصبة التكويهناك أولويات يرجع في تحديدها إلى مصلح

أما عن المدى الزمني المستغرق فيرجعه إلى مدى متوسط وآخر قصير وحتى المدى الطويل  ،حساسيته
وهذا بحسب الوظيفة كما أن هناك بعض الصعوبات تعتري العملية أثناء التكوين وهي أن هناك فقط 

ين كبير لغاز عبر الوطن كما أن ضغط المترشحين للتكو على مستوى المراكز التابعة للتكوين في سون
معهم أسلوب  تأخذرف العمال غير المختارين والذين انتقادات من ط جدا إضافة إلى ذلك وجود

ية وإذا لم يستطيعوا فنلجأ إلى النقابة أو القانون في ذلك، أما لح الموقف من العمالإقناع والحوار وشر 
التكوين فيتجلى بوضوح من خلال تحكمه في ووظيفته وحتى   عن شعور العامل بعد عودته من
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م قد ترقى أو تم تصرفاته وسلوكاته تتغير ويندمجون بسرعة أكبر في عملهم خاصة إذا ما كان أحده
يات المتاحة أما ما ينقص عملية التكوين على مستوى سونلغاز فهي الإمكانتحويل منصب عمله، 
  امج التكوينية.بر غط المترشحين والء المراكز وضمثل المكونين وامتلا

 حول استراتيجية ة داخل سونلغاز فكانت إجابته عن سؤالأما عن الأسئلة المتعلقة بالثقافة التنظيمي  
جور والحوافز  كالترقية ة على موردها البشري من تغيير المؤسسة او تركها يجيب أن الاافظالقيادة في المح

أما  يدة والكفيلة بذلك،كالإطعام والنقل والرحلات هي الوسيلة الوحوالتكوين والخدمات الاجتماعية  
عن افتخاره بسونلغاز فهذا يكفيه لأن سمعتها وطنيا وخارجيا في زيادة وتطور للخدمات التي تمنحها، 

فعاليتهم فيقول باĔا علاقة عمل وفقط ومع كل  ته مع زملاء العمل وكيف تأثر علىأما عن علاقا
 ذ بظروفهم النفسية والاجتماعيةا يأخلون معه في المصلحة فهم أصدقاء لذمن يعم الأصناف غير أن

وإذا لم تفلح  له بطرق سلمية كالحوار والمواجهةأما في حالة حدوث مشكل مع أحدهم فيلجأ إلى ح
في يد المدير وحاشيته ويتم  ة داخل المؤسسة  تنحصرالفيصل في حين ان القرارات المتخذفالقانون هو 

فمثلا الاستراتيجية  ،اك العمال بقوة القانون في بعض القضايا التي ēمهم وليس في كل شيءإشر 
المتبعة في تسير المؤسسة لا يشارك فيها العمال بالرغم من أĔم جزء منها،  فحسبه كذلك فهو يراعي 

 كل له لأن استمرارية العملوث مشا لكل عامل عند حد ستوى العملي والثقافي الاجتماعيالم
 ند لقائه  لزملائه خارج المؤسسةأما ع ،والعلاقة بينهما وهي الاحترام والتسامح والأخذ đذه الظروف

أما  ،ة عنهاسونلغاز وإنما في أمور أخرى خارجفيعتبره عادي جدا ولكن لا يحبذ الحديث معهم حول 
ا يقومون به ومهم العمال فهو أن يتف تابعين له أو زملاءهعن النمط الذي يستعمله مع العمال ال
حسبه  فأسلوب المواجهة في ذلك،أي انه يحبذ الديمقراطية  ،ويحترمون بعضهم البعض وكذا وظائفهم

مد على الراحة المطلقة  وإذابة  لأĔا تعت اعماله في حالة وجود مشاكل م أحسن أسلوب لمواجهة هو
يتعرف فيها فهي متعلقة بالعمل  أما عن الصراعات الموجودة بكثرة في سونلغاز وكيف ل غموض،ك

الوسائل ويتم حلها عن طريق الاجتماعات بين كل  و عملية التكوين والتوظيف ،مثل وضع الميزانية
هي عروا باĔم أكثر حبا لسونلغاز فيش حتى ما ينقص العمالا الأطراف منها النقابة للفصل فيها.



	مدخل  ميداني للدراسة																                            					الخامس:      الفصل  

 

393 

 ع وكذا البعد عن الجهوية إضافة إلى الأمور المتعلقةالمعاملة بالعدل والمساواة وتطبيق القانون على الجمي
د وثقافة  ير بان العمال يندمجون بسرعة مع تقاليكما يشبالأجور والخدمات والسكن وغيرها،  

مشتركة ويظهرا في مرحلة التجربة قبل التثبيت، أما  قيم ناء المنطقة ولديهم فيهاالمؤسسة لان أغلبهم أب
إلى  فيلجؤونع تقاليد المؤسسة وثقافتها وقوانينها لقيم الموجودة والتي تتنافى مت في حالة وجود وتجاوزا

فيلجؤون إلى القانون في ذلك وكل التنبيه عن ذلك باللوائح والإعلانات وإذا لم يكن هناك استجابة 
ي يعتبر الشيء الذ الاتفاقية الجماعية وهو في حد ذاته و موجود في القانون الداخلي لسونلغازذلك 

وبنبذ  حترام والآداب والحوار والمناقشةوجود الا في بيته زيادة على  يشعر بانهينقص الفرد حتى
صول على المنصب والبعد عن في الحالكفاءة أما عن التوظيف فهو احترام الشهادة و  ،الصراعات

ور العملية كيز على الأمبات و العواطف واستعمال الموضوعية في ذلك أما عن التكوين فهو التر التلاع
  رامج التكوين وزيادة بناء مراكز أخرى  لفك الضغوط الموجودة عليها.وتجديد ب
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ختيار أحسن بدأنا المقابلة معه بسؤال حول الاستراتيجية المتبعة داخل سونلغاز فيما يخص التوظيف وا
ض التجاوزات الموجودة برغم أن والمعايير وكذا الطريقة فيرى أن هناك بعروط المترشحين من حيث الش

ب بان هناك عقبات تخص عملية الاختبار ايير كما يجيشروط والمعالهدف الأسمى هو تطبيق هذه ال
احترام الروابط  والبحث ون عن الموضوعية و اصة من طرف طالبي العمل الذين يبحثللمورد السليم وخ

  ة والوساطة.فيعن المعر 

في اختيار المورد  ور بأنه ليس هناك نجاعة ونجاحعما يجعل لدينا في الكثير من حالات التوظيف الش
و تطبيق وظيف حتى تصبح أكثر نجاعة حسبه هفي المنصب المختار فما ينقص عملية الت الأصلح

دة من سونلغاز الأم والبعد عن اللاموضوعية كما أن الطموح وتشجيع العمال ستمالمعايير الموجودة والم
تيار هي الهدف الاستراتيجي الذي نراه لتحقيق عملية اخ لإبداع وحمل قيم وتقاليد المؤسسةعلى ا

قد أجاب المبحوث عن الهدف فأما عن أسئلة التكوين وتوظيف العمال داخل سونلغاز، 
الاستراتيجي للقيادة من خلال عملية التكوين بانه الحصول على كفاءات وخبرات ميدانية وليست 

هادات وإثبات مستواها ميدانيا و عن العمل đذه الشعلى الشهادات وإنما تطبيق  نظرية فقط حاصلة
ة أو موعد التكوين لأنه حق لشروط  للمترشح حسبه ليس هناك شروط للترشح وإنما انتظار الفرصا

ة ومتطلباēا لكل عامل ولازمة لكل مؤسسة، اما عن المدة المستغرقة لذلك فهي تتأثر بنوع الوظيف
دسين أو نأكثر مع المه صعوبات أثناء عملية التكوين وتظهر ها في حين هناكمجاوقدرات المدارس وبرن

التنفيذيين مثل العلم بالقوانين وكتابة التقارير وغيرها، أما عند وجود  العمال الإداريين أكثر من
 بعضهم يرفض ته والمتكونينحالات لانتقاد العملية وطريقة الترشح لها فيرجعها لطبيعة العامل وشخصي

هي ملموسة من خلال العملية فل من قابآخر عدم الانتظار الخ، أما عن المو  دة والآخر البرامجالم
عن نقائص العملية من حيث زيادة  المورد البشري الخاضع للتكوين ميدانيا و وفعالية زيادة كفاءة

المادية وعدم صبر فعالية المورد البشري فهي أن التكوين ينقصه البرنامج المخصص لذلك والوسائل 
التطبيقي في مقابل النظري، أما عن الأسئلة لك كما يجب التركيز أكثر على التكوين المترشحين على ذ

افظة على العمال وعدم تغيير ولها سؤال حول استراتيجية المتبعة للمحتعلقة  بالثقافة التنظيمية وأالم
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أن العمال لا يتقبلون الضغوطات المهنية وخاصة المتعلقة بالعمال الرؤساء وضرورة  سونلغاز فيؤكد على
ل العامل يفتخر اعية تجعجور والمنح  وكذا الخدمات الاجتمشياء مثل الاتطلعهم اكثر كما أن هذه الأ
ل فيرى أĔا علاقة عمل أما عن تقييمه للعلاقة التي تربط بباقي العما ،بانتمائه لهذه المؤسسة وسمعته

، وفي حالة وجود مشكل مع أحدهم فيتصرف معه بالصبر والحوار هم والأوللك هو الاوفقط لأن ذ
ات فيرى أن استعمال كل الطرق الإقناع لحل المشاكل، أما عن المسؤول في اتخاذ القرار والمناقشة و 

وأعضاءه أما العمال فيشاركون بآرائهم في بعضها ولكن لا يأخذ بكل هذه  غالبيتها ترجع للمدير
الآراء، أما عن مراعاته لثقافة ومستوى العامل عند حدوث مشاكل في العمل فيقول بانه لازم لأننا  
كلنا في الهوى سوى ونحس ببعضها البعض لأĔا تعتبر من المعوقات الوظيفية إذا لم تراعي أما عند 
لقاءه لبعض عماله خارج سونلغاز فإنه لا يعاملهم بنفس المعاملة فيعاملهم على أساسا أĔم بشر 

ارجه، أما عن ولديهم ظروفهم الاجتماعية والنفسية والتي لا يحبذ إدخالها إلى العمل بل إبقائها خ
كذلك المواجهة    راطي أي الرأي والرأي الآخر ويحبذفي تسيير المؤسسة فهو النمط الديمق النمط المحبذ

لك أمام زملاءه الرؤساء الاجتماعات عند لقائه لعماله فهو يحبذ سماعه لوحده وكذ المباشرة وطريقة
تحدث بكثرة الوضعية أحسن ويجدون لها حلول و عن نوع الصراعات التي  وباقي العمال ليتفهموا

داخل سونلغاز فهي أمور شخصية خارجة عند إطار العمل وقد تتعلق بأمور أخلاقية ما يجعل نمط 
، أما عن جعل الشيء الذي يتركه يحب سونلغاز أكثر هو تقييم العلاقات بين العمال والمصالح تسوء

ليد ني بذلك، أما عن التأقلم مع العادات والتقايشعر  يفة وخدمة الزملاء والزبائنالوظ العمل واحترام
كل فرد وسرعة  تفهمه وطبيعة تنشئته فهناك من يجد صعوبة والعكس صحيح أما فهو يرجع إلى ثقافة  

  في حالة عدم تقبل عادات وتقاليد المؤسسة  فالقانون هو معدلها وفارض احترامها.

حتى يشعر العمال باĔم في بيتهم فحسبه مستحيل لأن المؤسسة فيها من  لمؤسسةأما ما ينقص ا    
من أبناءك وزوجتك، أما عن  بكبينها داخل البيت هناك فقط أصلا الأجناس والأطياف المختلفة

عمال المهنيين ك حول عملية التوظيف فيرى ان تقليل توظيف الإطارات وتشجيع توظيف الاقتراحات
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اتية في تطبيق معايير وشروط التوظيف، أما بالنسبة للتكوين فهو احترم مستوى الذأكثر والبعد عن 
  فراد والحرص عليه.المتكون وثقافته وتركيزها عملية التكوين على الجانب العلائقي بين الا

  :14المقابلة 

  الجنس: أنثى-

  40السن:  -

  .الحالة العائلية: أرمل -

  .مكان الإقامة: شبه حضري -

  .الدراسي: جامعي المستوى -

  .الوظيفة: مكلفة بقسم المالية والمحاسبة -

  .1999بداية العمل:  -

طرحنا السؤال على المبحوث حول نظرته الاستراتيجية المتبعة من طرف القيادة في عملية اختيار المورد 
اء يالبشري الفعال فكانت إجابته سريعة ومختصرة وهي أنه بكل صراحة ما زالت تنقصها بعض الأش

كز ا س فقط داخل المؤسسة وإنما من خارجها كذلك مثل مر منها حدوث تجاوزات وتدخلات لي
ة الاستقطاب فهي تكمن في يواجهوها في عملي عن العقبات الممكن أنالتشغيل التابع للولاية، 

ل عليه عن ظيفته ربما لنقص الخبرة أو انه حصيفة الذي نجد بعضهم غير متمكن من و طالب الوظ
بعض توظيفه فيصرح بانه هذا غير صحيح  الأكفألوسائط، أما عن شعور القيادة باختيار طريق ا

، أما عن الاعتبارات المتخذة في مع العمال الجدد من هو كفء إلى بمرور الزمن خاصةفليس هناك 
روط والمعايير المستمدة من المديرية العامة والوظيف شما ينقصها هو تطبيق العملية التوظيف و 

ثير لوجود تلاعبات وغطاءات من طرف الكومي وحتى القوانين الدولية ولكنها غير مطبقة فعليا العم
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توظيف العامل الكفؤ  نأما عن الهدف الاستراتيجي الذي تسعى القيادة لتحقيقه م ،من المسؤولين
أما عن الأسئلة  ،هو عدم كبح طموحاēم واحتياجاēم وإبداعاēم خاصة العمال القدامى منهم

ردها للقيادة من خلال عملية تكوين مو  المتعلقة بالتكوين داخل سونلغاز ومنها الهدف الاستراتيجي
هو التركيز على اكتساب التكنولوجيا الحديثة وكذا العلاقات الجيدة مع الزملاء والبيئة والثقافة داخل 

عن شروط الالتحاق بالتكوين فهي انه حق لكل عامل ولكن عليهم بالصبر وانتظار  أما ،المؤسسة
، أما راحلهم دون الإشارة إلى أن هناك وساطة في الاختيار وغياب ثقافة تسيير واحترام المورد البشريم

  ة المنصب واحتياجاته وكذا فراغ المراكز التكوينية.عن المدة المستغرقة فترجع طبيع

كونين والمتكونين فالأولى لا يحترمون ثقافة فهي مشتركة بين الم شكل والصعوبة أثناء التكوينيالم أما عن
ات من عملية نين، أما عن الانتقادكو تحمل سلوكات ولغة المتومستوى  وصبر المتكون والمتكون لا 

ال تصور العمال حولها، فترجع لشخصية كل عامل ونظرته للعملية فبعض العم الاختيار للتكوين ورد
بزيادة مستواهم بعد  العمال الإداريين، إلا عن الشعور لا يعترفون بعلمية التكوين أساسا خاصة

  التكوين فهو واضح  من خلال تصرفاēم وتمكنهم من وظيفتهم خاصة عمال الكهرباء والغاز.

جدية من  أما عن الإجراءات التي تنقص التكوين لعملية تزيد من كفاءة العامل فهي أنه ليس هناك
  طرف القيادة واستعداد تام من طرف العامل.

عن جعل العامل دائم  على أدوارها بان تخدم زبائنها أما القيادية في المحافظة أما عن الاستراتيجية
ائم الافتخار بسونلغاز أما عن جعل العامل د ،ة الأدوار  والمنح والتعويضاتالاجتماعية المقدمة وزياد
ارات حتى خارج الجزائر وموجودة كذلك بكل از في توسع دائم وكذا استثمفهو ضرورة لأن سونلغ
  الدائم ومحدد سمعتها. بيت هو محل افتخارنا

رح وإذا كان شقته بباقي العمال فاكتفى باĔا علاقة عمل دون التمعن وتدقيق السؤالنا حول علا وفي
للتخلص من الأمر، أما عن  وله نزاع أو مشكل مع احدهم فيعتمد على الصبر والسماح من حقوقه

مشاركة العمال في اتخاذ القرارات موجود ولكنه محصور بكثرة في يد المدير وأعضاء الإدارة، كما يصرح 
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بان احترام المستوى العلمي والثقافي والاجتماعي للعامل عند حدوث مشكل داخل المؤسسة لازم 
  لة بالمثل.يحدث لنا نحن كذلك مسؤولين وبالتالي ضرورة المعام لأنه

سونلغاز، فهو نفسه خارجها لأنه يريد أن يجعل من العلاقة  أما عند لقاءه مع أحد العمال خارج
مل ايجعل ك لأنهأما عن النمط المحبذ للتسيير فهو الديمقراطي قة عمل وفقط إلا في حالات نادرة، علا

المواجهة  وجها لوجه في حال وجود ما انه يحبذ آرائهم وأفعالهم والدفاع عنها ك العمال يعبرون عن
مشكل ومع أي عامل لمعرفة حقيقته عن قرب وإذابة كل لبس حولها، أما عن نوع الصراعات 
الموجودة بكثرة فتتعلق بسوء فهم العملية الاتصالية بين العمال في الكثير من الحالات ما يجعلها تؤثر 

ر هو تطبيق العدل ثه يحب سونلغاز أكفي فعالية كل عامل ومجهوداته أن عن الشيء الذي يجعل
روري عمال لثقافة وعادات المؤسسة فهو ضسرعة تقبل ال واة وتطبيق القانون على الجميع اما عنوالمسا

حتى يستمر في عمله وإلا خصص للتأديب في حالة عدم تلقي والاعتراف بثقافة المؤسسة وتقاليدها 
 اج في هذه الثقافة والتقاليد تشعرنه في بيته فهو  الاندملأĔا موروثة منذ نشأة سونلغاز وأما شعوره با

  العامل بذلك والعكس صحيح.

هي احترام آراء المترشحين فاقتراحاته حول عملية التوظيف والتكوين لتغيير أحسن في سونلغاز  أما عن
في  أما عن التكوين فهو التعمق ،وشهاداēم ومستوياēم والبعد عن الذاتية والبعد عن العواطف

العمليات التطبيقية والبعد عن التكوين النظري وبرامج معاصرة للتكنولوجيا والوسائل الحديثة لنجاح 
  هذه العملية.
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  :15المقابلة 

  خصوصيات المبحوث:

  .الجنس: ذكر-

  .42السن:  -

  .الحالة العائلية: متزوج -

  .مكان الإقامة : مدينة -

  .المستوى الدراسي: ثانوي -

  .أو المنصب: مساعد الأمن الداخلي للمؤسسةالوظيفة  -

  .2001اية العمل: بد -

لية التوظيف وجدناه في مكتب الأمن وبدأنا معه المقابلة بسؤال حول الاستراتيجية المتبعة في عم
الإعلانات والشروط لا بأس đا ولكن الطريقة ليست كذلك  يصرح انري فلاختيار المورد البش

لعمال القائمون على تها لواجهفة وهي أهم عقبة يمكن مين للعمل بالمعر  من العمال يدخلو فالكثير
أما عن التوفيق في  ،التوظيف ومنها قسم الموارد البشرية الذي غالبا يختار أبناء منطقته في التوظيف

أما عن  ،لا نستطيع الحكم عليه تبعا لمنصبه البعيد عن الأمور الإدارية ر بعد التوظيفالاختيا
ون ءة المورد وهي أن بعض العمال يملكت المتخذة وما ينقصها في التوظيف لزيادة كفاالاعتبارا

المؤهلات والشهادات ولكن هذا لا يكفي إذا لم تكن عندهم شخصية متقبلة لقانون المؤسسة 
مثل المعاملة والاحترام، أما عن سؤالنا له حول الأهداف الاستراتيجية من وراء التوظيف فهي  اوثقافته

صول على الخدمة المثالية للعامل واستغلال قدراته من أجل استفادة المؤسسة منها وبالتالي تحقيق الح
  فعاليتها.
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مؤهلات  و قدراتبب عملية تكوين الموارد البشرية فهي تتميز يأما عن أسئلتنا له حول التكوين فيج 
ا عن شروط الترشح أم ،العامل الشخصية والوظيفية من اجل خدمة الزبائن بكل تفاني وإخلاص

ما كان هحق لكل عامل م نهلأوالخضوع لعملية التوظيف فهو أن كل العمال تتوفر فيهم الشروط 
والتي يرجع الفضل فيها  ايما يخص الوظائف ومتطلباēواه ووظيفته ولكن هناك أولويات فمست
ع لطبيعة المنصب ترجم الموارد البشرية، أما عن مدة التكوين فهي لاختيار إلى مصلحة التكوين بقسل

الصعوبات في عملية التكوين فهي أن هناك ضغوطات على مراكز التكوين وبصفة  واحتياجات و
عن الانتقادات  ، وسنوية أي طول العام  وهو ناتج عن العدد الهائل لعمال سونلغاز عبر الوطن

 بيعة عملي لا تستدعيط ا منهم هو أنني لا أستطيع لأنملية التكوين لغير المستفيدين وأنالمدعمة لع
ذلك وإن وضعت فتكون في شكل يوم تحسيسي أو أيام دراسية داخل سونلغاز حول المنصب 
الداخلي والوقاية الصحية، أما عن شعوره بزيادة كفاءة العامل فصحيح وهو يظهر على كل خاضع 

  ذكر.ية لزيادة كفاءة العامل فلا أرى أي نقص يللهذه العملية، أما عن ما ينقص العم

ة على العمال لكي لا يتركوا سونلغاز افظعن أسئلة الثقافة التنظيمية وبالضبط سؤال حول كيفية المحو 
  يجيب بزيادة  الأجور والمنح والتعويضات والحوافز مثل التكوين والترقية وكذا السكن وغيرها.

أما عن افتخاره بسونلغاز فهو يدخل ضمن  ترقية ثقافة المؤسسة ويظهر من خلال حديث زملاءنا 
عن  مفارقته بسونلغاز فإĔم يمدحوĔا، من خارج المؤسسة والذين يعملون في مؤسسات أخرى عند 

الحديث  ه بباقي العمال فهي تتسم بالعملية والزمالة وحتى الصداقة لأن طابع المنصب يملي عليهعلاقت
مع احدهم فإنني ألجأ إلى القانون بعد وفي حال حدوث سوء تفاهم العمال،  وإقامة علاقات مع كل

استنفاذ كل الطرق الاجتماعية والشخصية أما عن مشاركة العمال في اتخاذ القرارات فهو غير وارد 
العلمي وظروفه الاجتماعية  وإنما كل القرارات بيد المدير وحاشيته، أما عن مراعاة ثقافة العامل ومحتواه

  فترجع لطبيعة الأشخاص ومناصبهم وليس دائما هكذا.
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اما عند لقائه لزملائه خارج المؤسسة فهو مثله داخل المؤسسة فليس هناك تغير في العلاقات وفي كل 
لإبداء شيء. اما عن النمط المحبذ لتسيير المؤسسة فهو النمط الديمقراطي المعتمد على الاجتماع و 

عن  لمواجهة المباشرة في حال وجود  مشكل ومع أي شخص، وس وكذا اراء لحل كل إشكال أو لبالآ
نوع الصراعات التي تحدث بكثرة فهي عدم تفهم العمال لعملنا في أغلب الأحيان خاصة عند 

هو الشيء الذي يجعلني الدخول والخروج سواء لوحدهم أو سيارتاهم وكذلك بالنسبة للزبائن والزوار و 
خدمة الضيوف والزوار وتفهمهم إضافة إلى المساواة وزيادة الأجور، أما عن  تأقلمه مع ف حب عمليأ

وظائف الأخرى في ل القلم مع المهنة والوظيفة ثم مع كثقافة المؤسسة وتقاليدها فيرجع إلى التأ
 ألجأ إلى القانون ن أي شخص او عامل داخل المؤسسة لمهنتها وتقاليدها فإننيو يحترم  ومن المؤسسة،

  في ذلك.أو الإدارة 

ا الشعور لم يتم ثر ومنها الشعور بأنه في بيته فهذأما عن حبه عمله في سونلغاز وجعله ينمو أك   
احات حول التوظيف والتكوين حتى كل شيء مختلف عن البيت، أما عن اقتر ن  الشعور به ابدآ لا

  ة والوسائط.لقانون والشروط والبعد عن المعريفو هو احترام ا يروا أكثر تحسنا داخل سونلغازيص

  نتائج المقابلات قياسا إلى فرضيات الدراسة: سادسا:

  لحوار المقابلات وقياسها لفرضيات الدراسة يمكن أن نستنج ما يلي: من خلال مراجعتنا 

استقطاب واختيار وتعيين المورد البشري من طرف القيادة الإدارية يتم دون  " :الفرضية الأولى -
 ".....)والمؤهلات ،والشروط،كالإعلان (مراعاة واحترام المعايير التي تزيد من كفاءته وثقافته 

يؤكدون بان ) مقابلة15من  9( فقد ظهرت صحتها وتم إثباēا من خلال العديد من المقابلات
ريق تجاوزات وخروقات وأو ما يتم عن طعملية التوظيف داخل سونلغاز واختيار المورد البشري وتعيينه 

 ل المجتمع وليس حكرا فقط على سونلغازبالوسائط و المعريفة وهي حسبهم امتداد لحا يسمى
وفيها تجاوزات علان عن التوظيف ة تماما في آلية الاختيار وحتى الشروط والافالموضوعية غائب

دور أساسي فيما يخص توظيف بعض يار القرابة والنفوذ والجهوية له زايدات ومغالطات فمعوم
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الغاز+  شبكات رئيس فرع(وهو ما صرح به كل من  خاص وتقلدهم لمناصب داخل سونلغاز،الأش
ئيس قسم العلاقات التجارية+ ر  ورئيس مصلحة مدير العلاقات العامة و المكلف بالشؤون القانونية

هناك الكثير من العقبات التي تقف حائلا أما اختيار المورد البشري  ضف إلى ذلك )،المالية والمحاسبية
  الكفؤ والأفعال حسب أغلب هذه المقابلات ومنها.

  و عدم مراعاة الشروط المطلوبة للوظيفة والذي تساهم فيه مكاتب التشغيل على مستوى الولاية_ 
  فهم من داخل سونلغاز وخراجها.كذا المترشحين أو معار 

  .مة والأولوية للشهادة وغياب التخصص فيها_  شروط الاقا 

  مع عدد المناصب المطلوبة. غير متلائم الوظيفة عدد طالبي _ 

الأكفأ من كما عبر غالبية المسؤولين وقادة المصالح بسونلغاز بانه يستحيل القناعة بحسن اختيار 
شح لتقلد المنصب  ار هذا المتر يكيفية اخت  يرجع لطبيعة المنصب المطلوب وكذا لأنه هد توظيفالموارد بع

 معد توظفيهببتغيير مناصب الكثير من العمال  ةريح مدير الموارد البشريصه تتبكذلك وهذا ما يث
 ممن أداء وظيفتهم الجديدة فيتم استبدالهم لوظيفة أو منصب آخر يتلاءم مع قدراē موعدم تمكنه
ع العديد من لد منصبه الجديد لم وهو ما حصل معلى تق مأو تكوينه مإمكاناēو  موتخصصه

وا أي وظيفة أخرى وينهم خاصة إذا لم يكونوا قد مارسلتهم وتكرسكالموظفين الجدد أي تم إعادة  
  من قبل.

تترك  بانه يجب أن بر أغلب المسؤولينتكون أكثر فعالية ومصداقية فعأما ماذا ينقص عملية التوظيف ل
ان الشروط المديرية الولائية للتشغيل، كما والإشهار ووضعه الامتحان مستقلة عن  عملية الاعلان

م سونلغاز ولكن مستمدة من المعايير الدولية ومن المؤسسة الا لأĔاوالمعايير الموضوعة لا بأس đا 
ية والخلقية عند بعض العيب هو في تطبيقها وليس في نوعيتها وجودēا، وخاصة نقص المعايير الشخص

والعلم والانضباط ونمط اللباس أين يتنافى مع الشهادة  ين كالمعاملة وحسن التصرف واللباقةالموظف
  ة المكتسبة لديهم.والثقاف



	مدخل  ميداني للدراسة																                            					الخامس:      الفصل  

 

403 

تحقيقه داخل كما صرح غالبية مسؤولين وقيادي سونلغاز بأن الهدف الاستراتيجي الذي يسعون ل
ل جيع روح الإبداع وتنمية الطموح وحمالكفؤ والفعال هو تش ار المورد البشريالمؤسسة من خلال اختي

تغلال قدرات هؤلاء أحسن استغلال  بما يرجع قيم وعادات وتقاليد المؤسسة والفخر الدائم đا واس
ēم لأنه رأسمالها ااجيراحة  والطمأنينة على مستقبل المؤسسة وكذا خدمة زبائنها والمحافظة على احتبال

  دمة.اأمانة للأجيال الق )سونلغاز( لأĔاقبل كل عمالها ومستقبلها  مستينالأول وتأم

د القيادة الإدارية لرفع كفاءة وفعالية المورد تراتيجية عنالتكوين ضرورة اس" ة:الفرضية الثاني -
  :)البرامج ا لميدانية والنظرية(البشر ي 

فقد ثبتت ذلك من خلال إجابات المسؤولين بمؤسسة سونلغاز والذين يعتبرون التكوين استراتيجية 
يجي الذي فالهدف الاسترات ،ن الاستغناء عنها برغم من وجود نقائص فيهاكيمدائمة وأبدية ولا 

ع هي تطوير كفاءēم وفعاليتهم ورف لال تكوين مواردها البشريةخ تسعى إليه هذه القيادات من
ا ما يخص الثقافة والتقاليد بيق المعلومات المتحصل عيلها وكذمستواهم الوظيفي وهذا من خلال تط

المعمول đا ومحاولة طمسها عند العمال خاصة الجدد منهم فهو عندهم  استثمار حقيقي وحق لكل 
ا خدمة نجاحها وكذلعامل وكفاءته هي سمعة المؤسسة و عامل مهما كان مستواه ومنصبه لأن قدرة ا

وزبائنها ورضاهم، خاصة مع وجود قناعة عند بعض المسؤولين وهو بان التكوين الجامعي يبقى نظريا 
وأن توظيف كل الأفراد لديها يجب أن يخضع لتكوين يتأقلم مع الواقع المؤسسي والعملي من اجل 

عن الشروط اللازم توفرها في المترشحين للتكوين في  امكتساب خبرة أكبر ومجهود كاف وراض، اا 
لكل العمال الحق في ذلك ولكن انتظار أدوارهم وكذا أولويات  ونلغاز فكانت غالبية إجاباēم بانس

كما أن الشهادة والمستوى لا يكفي العامل   كل وظيفة،لالمؤسسة ومتطلباēا وكيفية نظرēا المستقبلية 
احترام  ل العمالكثر وينمي قدراته وكفاءته وعلى كداني ليعتبر ويختبر ا بل يجب إخضاعه لتكوين مي

اēا تابعة ن هناك مصلحة قائمة بذروطها لاشة لهذه العملية وسيرورēا و استراتيجية ونظرة المؤسس
  للموارد البشرية وعلينا احترام عملها ومجهوداēا.
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أشهر وتبعا لنوع الوظيفة ومتطلباēا  9شهر إلى أ 4أما عن المدة المستغرقة في التكوين فهي تتراوح من 
ء مركز بن عكنون،  للإطارات ومركز البليدة خاص بالتقنيين الكهربا أين تتم بثلاث مراكز وطنية هي:

إضافة إلى الأيام الدراسية والملتقيات والمحاضرات  ة خاص بالتقنيين كذلك،والغاز ومركز أم البواقي بمليل
  خارجها.داخل مؤسسة سونلغاز و 

أما عن المشاكل التي تصحبهم أثناء عملية التكوين في نظر القياديين هي الضغط الموجود على مراكز 
ستوى الوطني وكذا اللغة لمالتكوين والتي لم تعد تكفي لاستيعاب كل المتكونين من سونلغاز على ا

ام الأولويات ودور بعض ذه المراكز إضافة إلى بعدها وكذا عدم احتر đتكوين العمال تعلمة في المس
بعض العمال إلى عملية التكوين باĔا غير مهمة وينقصون  ذه العملية، إضافة إلى ذلك نظرةالعمال له

غير  قلائل، للتكوين أثناء استدعائهم لذلك وهموإلا بما نفسر عدم خضوعهم  و دورها من فعاليتها
 ون من الحوارغالبية المسؤولين يتخذ لية الاختيار للتكوين فإنوجود اعتراض عن عم أنه في حالة

مراعاة الظروف واللجوء للقانون في حالة عدم التفاهم لأĔا حسبهم عملية مخططة وسيلة لذلك مع 
  ومدروسة ومراعية لكل المناصب ومتطلباēا وأولوياēا.

بان هناك  أما عن الشعور بزيادة كفاءة وفعالية المورد البشري بعد عودته من التكوين فيصرح أغلبهم
فرق كبير واضح في مستوى قدراته العمال قبل وبعد تكوينهم وهو لا يرتبط بالوظيفة وتحكمهم فيها 

ها وكذا يلها وتسويتوإنما يشمل كذلك حتى مستوى فكرهم ومعاملتهم وأخلاقهم فقد تم تعد
نيين للكهرباء لعمال التقعلى التعاون والمساعدة خاصة مع االعلاقات التي تبدو أكثر تفهما وحرصا 

  .)عمال التنفيذ(والغاز 

وفعالية المورد البشري  روĔا تنقص عملية التكوين لزيادة كفاءةي تصريحهم حول الإجراءات التي وفي   
العملية والتركيز أكثر ف كل العمال واحترامهم  لسيرورة حسبهم هي الاستعداد التام من طر اكثر ف

ابعة  لكل لا جعلها ت المب مراكز التكوين و يأثناء مدة التكوين وتقر على البرامج الميدانية والتطبيقية 
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مؤسسة وفي كل ولاية وكذا تحديث الوسائل والبرامج كما يجب تكثيف الدورات وزيادēا في حين أن 
  هناك منهم من اعتبر بانه لا توجد نقائص والدليل على ذلك مردودية  كل عامل بعد عودته.

مع ثقافة المؤسسة يرفع من فعالية يادة بثقافة وقيم العمال ودمجها تمام القاه"الفرضية الثالثة:  -
 فقد المساوة) ارات الاتصال، العلاقات،اركة في القر شالم البشري. ومن مؤشراēا (وكفاءة المورد 

  كانت إجابة المسؤولين بمؤسسة سونلغاز كما يلي:

 من تغيير رية الموجودة داخل سونلغاز خوفاالبشمحافظة على الموارد لخاصة في الاستراتيجية المتبعة ل
ل من الأجر والمنح وكذا الخدمات الاجتماعية كالإطعام والنقل المؤسسة أو تركها فيصرحون بان ك

من وإقامة العلاقات الجيدة والترفيه كالرحلات وكذا الحوافز المعنوية كالترقية والتكوين والطب والا
وعية في المقابلة هي الاستراتيجية التي تكفل لنا المحافظة على كل الموارد والمساواة بين كل العمال والموض

وكذا نجاعتها وفعاليتها وهي كذلك من الأمور التي تجعل العمال يفتخرون بمؤسسة سونلغاز وانتماؤهم 
ن سونلغاز موجودة في  ا مصدر افتخارهم لاأĔ ، كما أن المؤسسة تعبر عن هوية الكثير منهم وإليها
وتشكل مصدر رزق لديهم ولديها كذلك سمعة طيبة بالداخل والخارج. اما  ،)باء وغازر كه(بيت كل 

داخل سونلغاز فيصرح غالبية المرؤوسين اēا على عن العلاقة التي تربطهم بباقي العمال وانعكاس
Ĕكن مع القليل منهم خاصة قد تتجاوز ذلك إلى علاقة صداقة ولو  فقطعلاقة عمل  اوالقادة با
لون معنا في نفس المنصب الوظيفي او نفس المصلحة لتتعدى الامور الشخصية والعائلية الذين يعم

  يننا ونخوض في كل المواضيع والظروف.ب

القانون وإذا لم عامل فيكون رد فعلنا الحوار والمناقشة أو تطبيق  وفي حالة حدوث مشكل مع اي    
ارة لحل ذلك ولكن قبل ذلك نلجأ إلى الحلول الفردية كن هناك استجابة فنلجأ إلى النقابة أو الإدت

هناك سماع لرأي كل  ارات عند أغلب المسؤولين انوالشخصية والإنسانية، أما فيما يخص اتخاذ القر 
يراعون المستوى  ا، كما صرحوا باĔمنهائي يكون من طرف الإدارة وقيادēالعمال ولكن القرار ال

يس دائما خاصة إذا عند حدوث مشكل لكل عامل، ولكن ل ماعيةالظروف الاجت و العلمي والثقافي
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العمل أو خارج  ما تكررت العملية مع نفس المشكلة، أما عن تعاملهم مع باقي العمال خارج أوقات
ن المكا ة وكـأĔم في إطار العمل فلا يهمالمسؤولين باĔم يتصرفون بتلقائية تام سونلغاز يعبر اغلب

لا يحبذون الحديث عن  مون ألا ترتبط بمكان مهما كان نوعه غير أĔالتي يحبذبقدر العلاقة الجيدة و 
أما عن النمط القيادي الذي يحبذون معاملة مرؤوسيهم  ،المجتمع من أمور سونلغاز وإنما في أمور عامة

والصرامة في به فهو النمط الديموقراطي الذي يقوم على تبادل الآراء والاختلافات ولكن مع الجدية 
كما أĔم يحبذون المواجهة المباشرة في العمل مع العمال لأن المواجهة   لعمل وليس على حسابه،ا

ون بكل شيء الحقيقية لكل منها، وتجعلهم يسمع ب كل الفوارق والخفايا وتعطي الملامحيالمباشرة تذ
Ĕور العمل تتعلق بأم امن ذلك أما عن نوع الصراعات داخل العمل وكيف يتصرفون معها فيجيبون با

العمل كالسيارات وغيرها ليس إلا وخاصة العلاقة الاتصالية وسوء فهم الرسائل بينهم وكذلك وسائل 
  بعض الحالات التنازل حتى تستمرل تلك المشاكل عن طريق الحوار والمناقشة والتفهم فيويسعون لح

  ين مرؤوسيهم.بينهم و بالعلاقة الجيدة 

العمال حتى يحبوا أكثر المؤسسة ويقدموا كل ما لديهم فهو أما عن منظور المسؤولين وما ينقص 
يفي، إضافة والتعويضات كالإطعام والنقل والسكن الوظ و المنح الحوافز المادية والمعنوية كالأجور المريحة

مع تقاليد  والتأقلم لجميع زيادة على العلاقات الجيدةتطبيق القانون والترقية لإلى العدل والمساواة في 
هم لثقافة وتلقي ، أما في حالة عدم استجابتهممن ولاية معسكر ثقافة المؤسسة وعاداēا لأن أغلبيتهمو 

ēم مع ق القانون حتى تستوي قيمهم وعادايبالعقاب وتطب وعادات المؤسسة فإنه يلجؤون إلى تأديبه
بعد حسب أغلبهم عر العمال باĔم في بيتهم فهذا مستتى يشالمؤسسة ح قانون المؤسسة، أما ما ينقص

عادات وقيم سونلغاز، بداية بالكبر لأن هناك فرق بين قيم وعادات وتقاليد البيت والأسرة مع 
ير م حول عملية التوظيف لتصعن اقتراحاē ، ولا توجد مقارنةفوصولا إلى نوع العلاقات  والحجم

تتبعها إذا ما أرادت  سونلغاز على و احسن في المؤسسة فهي مستمدة من الواقع والملاحظة اليومية
عمال يف الإطارات وزيادة توظيف ول على الموارد الكفؤة والفاعلة ومنها التقليل من توظالحص

فية والموضوعية واحترام الشروط والمعايير المتبعة أولاها الشهادة والمستوى ) الشفاكهرباء وغاز(المهاريين 



	مدخل  ميداني للدراسة																                            					الخامس:      الفصل  

 

407 

وكالة التشغيل  عن ية واستقلاليتها خاصةي ومنح صلاحيات أكبر لسونلغاز في سيرورة العملالعلم
على مستوى الولاية، أما بالنسبة للتكوين فهو  زيادة مراكز التكوين على المستوى الوطني وتقريبها من 

ا يجب احترام لغة المتكون والتركيز على التكوين الميداني لغربية وتكثيف البرامج وتحديثها كمالناحية ا
  والتطبيقي أكثر من النظري.

إذا هي بعض نتائج الفرضية الثالثة التي وفق فيها القادة والمسؤولين في بث ودمج قيمهم وعاداēم مع 
مرتبطة  يفتخرون بالعمل داخل سونلغاز، العلاقة الاتصالية جعلهم(ثقافة وقيم العمال التابعين لهم 

المستوى الثقافي والعلمي  احترام قوانين المؤسسة، المساواة والعدل في كل شيء، مراعاة ،فقط و بالعمل
في أمور أخرى مثل( شعور العامل ، ولم يوفقوا )لعمالهم، استعمال الديمقراطية في تسيير أمور العمل

عدم استطاعتهم جعل العمال يشاركون في اتخاذ القرارات، جعل أسلوب المكافأة المالية  ،انه في بيتهوك
حل غالبية المشاكل اللجوء إلى  ،ترقية والمعاملة الجيدةالوالمادية كالأجر والمنح قبل المكافأة المعنوية ك

  .)ةنون بدل الحوار والمناقشة أو بمنطق العلاقات الإنسانية والمهنيوالصراعات بالقا
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  :خصائص مجتمع البحث اولا:

خلال هذه الجداول أن نبين الخصائص والمميزات التي يمتاز đا العمال داخل سونلغاز نحاول من 
بجميع فئاēم من إطارات أو أعوان تحكم وتنسيق وحتى عمال التنفيذ معتمدين في معالجة المعطيات 

ذة الإحصائية على الرصيد الثقافي ومنهجية الوصف والتفسير وحسب الفهم والملاحظة الميدانية المأخو 
لحال العينة ة قمنا بدراسة وضعي السوسيولوجية المناسبة لكل جدول، أثناء إجراء الدراسة وكذا القراءة

 ،وفق المتغيرات الأساسية السن والمستوى الدراسي، الأقدمية، الجنس، وقد شملت الجوانب الشخصية
رجعية التي تعطي تشكل الم يز العمال شيء ضروري وجوهري فهيلأن التعرف على الخصائص التي تم

لنا في Ĕاية المطاف الإطار العام لسلوكيات وأفعال العمال داخل المؤسسة سواء العمال أو القيادة في 
حملها هؤلاء العمال ودخلوا đا تشكل جزءا من ثقافة وقيم المؤسسة نفس الوقت وهي عوامل 

أن   R.SAINSAULIEUوليوسان س المؤسسة وصاروا يمارسوĔا في حياēم العملية بحيث يقول رونو
الثقافة السابقة للعامل وتتكون من -1ثقافة المؤسسة هي محصلة تفاعل ثلاثة عوامل أساسية وهي: 

الوضعية المهنية التي يعيش - 2هنة والخبرة في العمل السابق، السن والجنس والانتماء ريف، حضري، الم
سلطة والتبعية التي تحكمه والتي كانت لنا علاقاته مع ال- 3فيها العامل داخل المؤسسة بكل أبعادها، 

  مرجعا لبداية تحليل الجداول التالية:

  : توزيع العمال حسب الجنس:)26(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   الجنس

  ذكر
36    27    36    06    105    
  72   93.10    90   54.54   80.76  

  أنثى
14   02    04   05    25    
  28   06.89    10   45.45   19.23  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  
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من العمال من جنس الذكر  % 80.76يظهر من خلال الجدول أعلاه أن النسبة الغالبة هي 
من العمال من جنس أنثى  %19.23من عمال التحكم، مقابل  %93.10مدعمة بسنبة 
  منهم من الإطارات. %28منهم من عمال التنفيذ تليها نسبة  %45.45مدعمة بنسبة 

الذكور وهذا بكل المناصب سواء إطارات أو عمال تنسيق أو نستنج من هذا أن غالبية العمال من 
تنفيذ، وأن التمثيل النسوي يقتصر على بعض المناصب خاصة الإطارات وهذا شيء منطقي لأن 
غالبية المناصب بشركة سونلغاز تعتمد على الممارسة الميدانية التي تتنافى والنزعة أو الطبيعة الأنثوية 

وإنتاج المولدات وتركيبها، ويعد دليل على ثقة الإدارة في وأنابيب الغاز،  خاصة المتعلقة بنقل أعمدة
الذكور في مثل هذه المناصب التي تعتمد على القدرة والكفاءة التي نجدها عندها الذكور منها عند 

  الإناث.

  : توزيع العمال حسب السن:)27جدول رقم (

  الوظيفة       
  السن

  المجموع  تنفيذعون   عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

>30  
10    03    08    03    24    
  20   10.34    20   27.27   18.46  

30-40  
10   15    30   03    58    
  20   51.72    75   27.27   44.61  

40-50  
18   05    00   02    25    
  36   17.24    00   18.18   19.23  

<50  
12   06    02   03    23    
  24   20.68    05   27.27   17.69  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

 40-30من العمال سنهم بين  % 44.61ل في ثمخلال الجدول أن اتجاهه العام يت يبدو من
 50-40من العمال يتراوح من  % 19.23تليها نسبة  %75أغلبهم من عمال التنسيق بنسبة 
غالبيتهم من عمال  30<سنهم  % 18.46تليها نسبة  %36سنة وأغلبهم من الإطارات نسبية 

  سنة. 50>النسبة الأدنى من العمال سنهم  %17.69  ون نسبة لتك ،التنفيذ
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ه السن سنة وهذ 40-30اصب ويتراوح ما بين نستنج مما سبق أن توزيع المبحوثين ظاهر في جميع المن

هي بمثابة العطاء وبداية الإبداع والاجتهاد عند الشباب الذي غالبيته حاصل على شهادات عليا 

مله في مؤسسة سونلغاز أكسبته بعض القدرة والكفاءة لتقلد مختلف وقائم بتربصات قبل بداية ع

إلى غالبيتها من الكهول والذين يتقلدون مناصب قيادية   % 19.23المناصب، في حين تدل نسبة 

سنة فما فوق، ما يدل  20او  15كالإطارات والتي وصلوا إليها عن طريق أقدمية قد تتراوح حتى 

الشباب في الحصول على مناصب وظيفية عندها والعمل لديها على أن مؤسسة سونلغاز تشجع 

  ذكورا وإناثا فهناك تفاوت نسبي بين اعمار العمال.

  : توزيع العمال حسب الحالة المدنية:)28جدول رقم ( 

  الوظيفة       
  الحالة المدنية

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  متزوج
40    15    22    11    88    
  80   51.72   55   100   67.69  

  أعزب
04   10    16   00   30    
  08   34.48   40   00   23.07  

  مطلق
04   03    01    00   08    
  08   10.34   2.50   00   6.15 

  أخرى
02   01   01    00   04   
  04   0.44   2.50   00   3.07 

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

 % 80من العمال متزوجون منهم  % 67.69يظهر من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 
 % 40من العمال عزاب منهم نسبة  % 23.07أعوان التنسيق مقابل  % 55 إطارات ومنهم 

 منهم عمال % 03.07إطارات غير متزوجين في حين نجد نسبة  8و أعوان تنسيق غير متزوجين
  .% 04 أجابوا بوجود حالة أخرى تمثل حالتهم المدنية غالبيتهم من الإطارات بنسبة 
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ارتياح نفسي  ز عمالها على الزواج لما حققه مننستنج مما سبق أن مؤسسة سونلغاز تشجع وتحف
واستقرار اجتماعي، ذلك أن المنصب الذي يتولاه العامل يساعده على الزواج من الناحية المادية والتي 

  تتزايد حسب الأقدمية في المنصب سواء بالنسبة للإطارات أو كل الأصناف الأخرى من العمال.

كن القول عنهم أĔم تأثروا بالمحيط يمكما يوجد عدد لا بأس به من العزاب داخل المؤسسة الذي 
وإنما هناك العام الذي يسكنون فيه والذي لم يعد يكفي فيه المال أو البيت وحده في ولوج عالم الزواج 

  .عوامل أخرى كراحة البال والاستقرار النفسي

  مة:): توزيع العمال حسب مكان الاقا29جدول رقم (

  الوظيفة       
  مكان الاقامة

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  ريف
09    03    10    03    25    
  18   10.34    25   27.72   19.23  

  مدينة
36   06    20   08    70    
  72   20.68    50   72.72   53.84  

  أخرى
05   20    10   00    35    
  10   68.96    25   00   26.92  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال  % 53.84الجدول أن الاتجاه العام له يختص بنسبة  لما يمكن ملاحظته من خلا
من الإطارات %  72  ونسبة %  72.72  بيسكنون في المدينة ونسبة غالبة لدى أعوان التنفيذ 

من العمال يسكنون الريف أغلبهم من  % 19.23كما تبدو النسبة الضئيلة بيسكنون المدينة  
من العمال من أجابوا بوجود %  26.92في حين تبدو نسبة %  27.72عمال التنفيذ بنسبة 

  .% 68.96حالات أخرى هي محل سكناهم ممثلة بنسبة غابة بـ

ا يساعدهم على التقرب منها نستنج أن أغلب العمال يسكنون بنواحي الشركة أو بالقرب منها، م
إقامتهم  الذين يسكنون في الريف تغيير مقروسماع كل جديد عنها، وما يفرض على العمال حتى 

ن منصبهم الوظيفي يفرض عليهم التقيد بأوقات العمال من دخول وخروج بعض لا اكثروالتقرب 
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وبالتالي عليهم البقاء بالقرب منها  ، تكون بالحاجة)الغاز و الكهرباء(المهام الخاصة بالعمال المهاريين 
  وهذا بنظام المداومة واحترام المصالح المتخصصة بكل وظيفة.ادهم عندما تحتاج إليهم المؤسسة، لإيج

  : توزيع العمال حسب الشهادة أو المستوى التعليمي:)30ول رقم (جد

  الوظيفة     
  المستوى

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

تعليم ابتدائي 
  وقرآني 

10    05    03    02    20    
  

14.49   
14.70   

6.97    
15.38   

12.57 

  متوسط
00    00    04    05    09    
  00   00  9.30   38.46   5.66 

  ثانوي 
14    10    10    04    38    
  28.28   29.41   23.25   30.76   23.89 

  جامعي
45    19    26    02    92    
  65.21   55.88   60.46   15.38   57.86 

  المجموع
69    34    43    13    159*    
  100    100    100    100    100  

من العمال مستواهم الدراسي %  57.68من خلال الجدول أعلاه نلاحظ ان اتجاهه العام هو   
لأعوان التنفيذ، مقابل نسبة  %15.38مقابل %  65.21جامعي وغالبيتهم من الإطارات ب

أضعف  أما %15.38من العمال لديهم تعليم قرآني وأغلبهم من عمال التنفيذ نسبة % 12.57
منهم من % 38.46 من العمال مستواهم الدراسي متوسط مدعمة بنسبة % 05.66نسبة فهي 

  عمال التنفيذ.

نلاحظ أن أغلب العمال لديهم مستوى جامعي وهذا شيء منطقي خاصة مع الإطارات فالشهادة 
ترم المستوى الجامعية لها دور فعال في تقلد المناصب القيادية الراقية ما يؤكد أن شركة سونلغاز تح

التعليمي في عملية توظيف عمالها، كما نجد أن الكثير من العمال لديهم تعليم قرآني وهذا راجع ربما 
إلى الطابع ولاية التي تحوي الكثير من الزوايا وقارئي القرآن وهم من الكهول والشيوخ وليسوا من 

                                                            

أن يختار أكثر من إجابة واحدة، لذلك  في نلاحظ ان عدد الإجابات أكثر من العينة، أي ارتفاع التكرارات للعينة وهذا راجع لفرصة المبحوث * 
  .130المجاميع كانت أكبر من العينة والملاحظة تخص كل الجداول الآتية التي يكون فيها المجموع أكثر من العينة



	الجانب الميداني للدراسة													                            					      السادس:الفصل  

 

414 

منها التكنولوجيا ووسائل جديدة  الشباب الذي صار يفتقد إلى هذا النوع من التعليم بفعل متغيرات
شكل التصادم ي حين يرجع ضعف النسب الأخرى إلى كون العمال موظفين حديثا أو الاعلام، في

وكذلك وجود المستوى الثانوي والمتوسط فهو امتداد للسياسة  لواقع الجديد لهم وهو المؤسسة،مع ا
البكالوريا على الأقل كمعيار أساسي في الاستراتيجية المتبعة من طرف المؤسسة وهي فرض شهادة 

ات واحتياجاته لدى مؤسسة عملية التوظيف في السنوات الأخيرة خاصة ومبدأ احترام كل المستوي
ستوى الدراسي للعمال يعتبر مؤشر من المؤشرات المهمة في تحديد طبيعة الكفاءة التي المفسونلغاز، 

المستوى الجامعي وكفاءة حرفية ومهنية، خاصة بالعمال تميز الأفراد. فهي كفاءة علمية وذهنية خاصة ب
فضل الشهادة الجامعية منحته أحد من العمال له مستوى جامعي، وبالآخرين فسونلغاز لم تظلم 

  سلم و ترتيب مهني لا بأس به في عمله.

  : توزيع العمال حسب الأقدمية في العمل:)31(جدول رقم 

  الوظيفة      
  الأقدمية

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  تحكمعون   إطار 

1-10  
10   05    15    00    30    
  20   17.24   37.50   00    23.07 

11-20  
15   06    15    04    40    
  30   20.68   37.50   36.36   30.76 

21-30  
20   03    02    05    30    
  40   17.64   05   45.45   23.07 

31-40  
05   15    08   02    30    
  10   51.72   20   18.18   23.07 

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

العمل تتراوح أقدميتهم في العمل من % 30.76نلاحظ عند قراءتنا للجدول بأن اتجاهه العام هو 
 23.07منهم من عمال التنسيق، مقابل % 37.50وهي نسبة مدعمة ب،  20 -11ة بين سن

مقابل  % 37.50من العمال أقدميتهم يتجاوز العشرين سنة وأغلبهم من أعوان التنسيق بنسبة %
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 -2010تمثل نفس النسبة الخاصة للعمال الجدد الملتحقين بالوظيفة % 23.07كذلك نسبة 
  .%51.72وأغلبهم من عمال التحكم بـ 

ة وهو دليل على أن سن 20سنوات، وأقل من  10نستنج أن أغلب العمال لديهم أقدمية تفوق 
سنة وهي تبدو معقولة لأن  20ثم تبدأ تطول بدأ من  10-1فرص الترقية تكون قوية في البداية من 

سنة إضافة إلى  40-30مة العطاء بين سنة ويكون في ق 30لمؤسسة تحت سن العامل يدخل إلى ا
تمثل النضج القيادي رحلة سنة من الأقدمية وهي م 20ذلك فإن فرص تولي مناصب قيادية تنفذ بعد 

ث استطاعوا بناء احترام مهني يية بحالعمال وجدوا راحتهم في مناصب عادغير أن بعض  للعامل،
فأقدمية هؤلاء العمال ومدēا تمل كل الخبرة الموجودة لديهم  عمه التحكم في المنصب ومجازاته، يد

  ؤسسة سونلغاز.م لم يعملوا من قبل التحاقهم بمكذلك فغالبيته

  سيرورة عملية التوظيف بمؤسسة سونلغاز:ثانيا: 

داخل المؤسسة سونلغاز  ظيفنحاول من خلال هذا العنصر والجداول المرافقة له معرفة آلية عملية التو  
على (القيادة)ية التوظيف لوما هي استراتيجية العامل أو طالب الوظيفة واستراتيجية القائم بعم

هناك طرق  متم وفقا للآلية القانونية وبالشروط المطلوبة أمستوى المؤسسة وهل هذه العملية ت
وممارسات أخرى تجعل من العملية مشكوك فيها وغير ناجحة في استقطاب واختيار وتعيين المورد 

ي يضمن النجاعة والاستمرارية وكذا الإبداع والفعالية، وهل حقيقة هناك الفعال الذالبشري الكفؤ و 
ن الخلل في مكض النظر عن مكانته ونوعه، وأين يوالمطلوبة في المنصب بغر  الموضوعة يراحترام للمعاي

دخيل  طرف دو جفي الحصول على المنصب، و  الصعوبةكيفية التوظيف، السهولة في (وجود كل هذا 
الموظف أو الطالب الوظيفة ( هل ات الإنسانية فيها أم لا)،قتأثير العلا في العملية، احترام الشهادة أو

وهل هناك استراتيجية حقيقية لدى إدارة وقيادة الموارد  ،)لى التوظيف وشروطه بالمؤسسةوالقائم ع
لمنافسة وخدمات الأنجع والحرص على البقاء وا البشرية بمؤسسة سونلغاز في الحصول على الأكفأ و

  :هي المتسبب الأول والأخر في العملية كلها سنجيب عنها في الجداول التالية المصلحة العامة أم
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  ف داخل المؤسسة:يهم بوجود عملية توظمل: توزيع العمال حسب كيفية ع)32جدول رقم (

  الوظيفة       
  العلم بالتوظيف

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  وسائل الإعلام
04    01    03    01    09    
  6.66   2.50   06   07.69   5.52  

  الاعلان الداخلي 
08    05    08    03    24    
  13.33   12.50   16   23.07   14.72 

  عن طريق صديق
10    06    10    03    29    
  16.66   15   20   23.07   17.79 

  مراكز توظيف
30    15    20   04    69    
  50   37.5   40   30.76   42.33 

  الطلب الشخصي
08    13    09   02    32    
  13.33   32.50   18   15.38   19.63 

  المجموع
60    40    50    13    163    
  100    100    100    100    100  

من العمال علموا بوجود توظيف في % 42.33نلاحظ من خلال الجدول ان اتجاهه العام هو 
منهم من عمال % 50المؤسسة عن طريق مكاتب ومراكز التوظيف الولائية والتي تتدعم بنسبة 

من العمال علموا بوجود توظيف داخل المؤسسة % 05.52لة بثبة ممالإطارات مقابل أضعف نس
في حين تمثل النسبة ، %07.69عن طرق وسائل الإعلام وأغلبهم من عمال التنفيذ بنسبة 

بوجود علم بالتوظيف داخل المؤسسة عن طريق أصدقاء لهم  من العمال يصرحون% 17.97
  .%23.07وأغلبهم من عمال التنفيذ بنسبة 

أن مكاتب ومراكز التوظيف على مستوى الولاية هي المحول الأول الذي يقصده المترشح نستنج 
مؤسسة سونلغاز فهي المكلفة بالإعلان والإشهار لعدد لمعرفة الجديد حول التوظيف في  للتوظيف

المناصب وشروط الإلحاق على مستوى سونلغاز، وهو ما لم وترضى به القيادة على مستوى سونلغاز 
بطرق مباشرة بداية من  لة عن هذه المراكز والمكاتب وتتمد أنه تكون عملية التوظيف مستقفهي تري

تحديد المناصب إلى غاية التثبيت كما ان الكثير من المترشحين للتوظيف بمؤسسة سونلغاز يقدمون 
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ويقصدون المؤسسة بالطلب الشخصي بمحض الصدفة موازاة مع الفترة التي يكون فيها ويسمعون 
  كل المؤسسات.و  وفي جميع القطاعات  المستوى الوطنيد المسابقات على بوجو 

بينما هناك فئة من طالبي التوظيف بالمؤسسة يعملون đذه العملية عن طريق أصدقائهم  كفيجدون ذل
وزملائهم وحتى من أهلهم وجيراĔم لأĔم يعملون بالمؤسسة ويمدوهم بكل شيء جديد، في حين لا 

م مرجعا للمترشح في الحصول على معلومات أو كيفيات التوظيف بمؤسسة تمثل وسائل الإعلا
سونلغاز ربما لعلم الثقة أو عدم الاهتمام đذه الوسائل التي ليست مرجعا في كل شيء وليس فقط في 

وهي قليلة جدا وهو ما أشار إليه احد العمال بانه تم ، عمليات التوظيف الخالصة بمؤسسة سونلغاز
و  لإعلان للتوظف بإحدى الجرائد، اليومية والمحلية وهو من الإطارات وعمال التنفيذالاطلاع على ا

في وقت مضى بغية استقطاب الكفاءة من المورد البشري وهي  هو ما كانت تتبعه دائرة الموارد البشرية
الاحترافية عن طريق الإعلان في الصحف، التي تعطي فرصة للجميع، فاستقطاب واختيار وتعيين 

  ورد يجب أن يتم وفق هكذا وليس وفق العلاقات الشخصية كالجواب والعائلة والمنطق وغيرها.الم

  : توزيع العمال حسب كيفية توظيفهم في هذه المؤسسة:)33جدول رقم (

  الوظيفة         
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   كيفية التوظيف

أساس الشهادة 
  والاختبار

40    20    30    10    100    
  

80   
68.96   

75   
90.90   

76.92 
على أساس 
  التحويل

04    02    02    00    08    
  

08   
6.89   

05   
00   

6.15 
على أساس 
  وسائط

04    04    03    01    12    
  

08   
13.79   

7.50   
9.09   

9.23 

  أخرى
02    03    05    00    10    
  04   1.34   12.56   00   7369 

  المجموع
50    29    04    11    130    
  100    100    100    100    100  
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من العمال تم توظيفهم على % 76.92نه هي مسبة الغالبة ننلاحظ من الجدول أعلاه أن ال   
 %80منهم من عمال التنفيذ تليها نسبة % 90.90أساس الشهادة او الاختبارات مدعمة نسبة 

من العمال تم توظيفهم % 06.15في حين تبدو النسبة الأضعف ب، منهم من العمال الإطارات
بان هناك %07.6طارات كما أجاب منهم بنسبة من الإ% 8.50على أساس التحويل منهم نسبة 

  .%12.50أسباب أخرى تم من خلالها توظيفهم داخل المؤسسة وغالبيتهم من عمال التنسيق ب

وقدراēم نستنج أن غالبية العمال يؤكدون أن توظيفهم في مؤسسة سونلغاز كان بفعل مؤهلاēم 
وشهاداēم المحصل عليها وليس اعتبارات أخرى في حين يشير عمال آخرون بان هناك وسائل أخرى 
ساهمت في حصولهم على الوظيفة وتمكنهم منها وهي ربما بمحض الصدفة أو لأنه يعرف أحد 
 الأشخاص قريب أو جار او قصد المؤسسة للاستفسار وآخرين يعملون في عقود ما قبل التشغيل ثم
ية لرسموا في هذه المناصب بفعل العلاقات التي اكتسبوها طيلة عملهم đذه المؤسسة فإذا كانت عم

الاستقطاب تتم بوسائل غير منطقية وتمر بقنوات اتصال لا يعلم đا جميع الأفراد المترشحين تضفي 
أفراد يعملون  ية شخصية والدليل على ذلك وجودلإلى تجاوزات وانحرافات وتقبل الكفاءات لأĔا عم

بالمؤسسة من نفس العائلة أو المنطقة نجد نفسية أخرى من العمال وظفوا في هذه المؤسسة عن طريق 
ؤسسة سونلغاز ثم التحقوا بمديرية التوزيع ونحن نعلم أن أي كانوا يعملون في فروع أخرى بم التحويل

  ديريات سونلغاز فيها الإنتاج والتوزيع...بمهناك تمثلات 

لهم وهو ما سونلغاز هو أن كلام المسؤولين عكس أفعا نحن في زيارتنا الميدانية لمؤسسةناه ما لاحظ
يف في المؤسسة لا تتم أبدا وفق القانون واحترام المعايير الشروط وهذا بداية يدل على أن عملية التوظ

ه يأتي عليه ة فإذا بقسم الموارد البشري رئيسمن وضع الملف حتى التثبيت في الوظيفة، وأنا عند 
، فقد تفه النقال أو الثابت التي لا يكف عن الرنينأو ها فلان بعثني اليكويقول  شخص يحمل ملف

راحل الأولى التي يجب المل توظيف من يد صاحبه مباشرة وهو يمثجرت العادة أن يتم استلام ملف ال
ا أصحاđا أثناء تسليمها ان يمر đا طالب العمل لكن الحقيقة غير ذلك لأن أغلب الملفات يغيب عنه
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ى المؤسسة لتولي عنهم أفراد أخرين داخل المؤسسة وهو ما يؤكد عليه المكلف بالاتصال على مستو 
  ليس دائما من هو الكفؤ والفعال من يتحصل على الوظيفة بسونلغاز.  تؤكد بذلك بقولهاتيال

البيروقراطية حيث يذكر أن عملية التوظيف في  لذي تحدث عنه ماكس فيبر في نظريتهوهو المعيار ا
  المؤسسة تتم على أساس القدرات والكفاءات وليس المحسوبية والوساطة.

يمنع كل تمييز كيفها  "منه  53ورد في النظام الداخلي لسونلغاز وتوزيع الغرب وفي المادة ما  وهو كذلك
نس، الوضعية الاجتماعية أو كان بين العمال فيما يخص التوظيف قائم على أساس السن، الج

. وهي المادة 1"القناعات السياسية، الانتماء إلى النقابة أو عدم الانتماء إليها ،ة العائليةقرابالزوجية، ال
  التي تم التطاول عليها وتجاوزها سواء من طرف العمال أو المسؤولين في كثير من المرات.

ةالمؤسسبوظيفة وبة في الحصول على : توزيع العمال حسب الصع)34جدول رقم (  

  الوظيفة      
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   وجود صعوبة

  نعم
20    05    15    04    44    
  40   17.24    37.50    36.36   33.84 

  لا
30    24    25    07    86    
  60   82.75    62.50    63.63   66.15 

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال لم يجدوا صعوبة في الحصول % 66.15 هويظهر من خلال الجدول أن الاتجاه العام 
من % 33.84منهم من عمال التحكم مقابل % 82.75على وظيفة في المؤسسة مدعمة بنسبة 

  .من عمال التنسيق% 37.56عمال المؤسسة وجدوا صعوبات في الحصول على الوظيفة منهم 

سونلغاز حيث يقول بنستنج أن غالبية المبحوثين والعمال وجدوا صعوبة في الحصول على وظيفة 
يكون لديك شخص يهمه أمرك  الحصول على عمل بسونلغاز دون ان أحدهم بانه من المستحيل

سبهم في نقص الشروط للحصول على المنصب وخاصة لدى الإطارات كالخبرة التي حوتبدو الصعوبة 
                                                            

  .31ص - 2007شارع الأخوات بن سلیمان وھان، اوت  02،  53توزیع، المادة الالنظام الداخلي لسونلغاز مدیریة الموارد البشریة،  - 1 
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ف خارجية ن خمس سنوات، ما يجعل الحصول على الشغل أمر تعجيزي فمن ليس لديه اطرالا تقل ع
داع الملفات زين وأصحاب المال والسلطة وكذا إيالمسؤولين المحليين والبار  أو داخلية بالمؤسسة وهم

وقبولها بطريقة غير شريعة الهدف منه تقديم الدعم لأطراف على حساب آخرين وكذا وجود جهات 
المؤسسة لها القدرة على فرض سلطتها لتوظيف ما تشاء دون مراعاة الكفاءة وليس لها بعد داخل 

تملك تلك السلطة ما يشير إلى توزع سلطة ، استراتيجي وحتى خارجية لها علاقة من قريب أو بعيد
ه اختصاصا له مناهجه وأساليبه وتسير القرار في التوظيف وانحصاره في يد جماعة قليلة عوض ان تكون 

 هادة والسنمديرية الموارد البشرية بمعايير وقوانين محترمة وليس بمبررات كالإقامة والخدمة الوطنية والش
ت الغاز بأن عملية بكاشلمسؤولين đذه المؤسسة وهو ما يؤكده رئيس فرع نظر اوهي أشياء غائية في 

وإنما استعملوا طرقا غير شرعية للحصول التوظيف تمر عبر العاطفة والمعرفة وأن غالبيتهم ليسوا أهلا لها 
  على الوظيفة برغم أن الشروط والمعايير للتوظيف دولية وليست محلية.

فإذا كان اعتبار التوظيف الخطوة الأولى التي من خلالها تسعى القيادة الإدارية ورئاسة الموارد البشرية 
مكانيات العلمية والعملية لإنجاح فرد أو العامل الكفؤ والفعال والذي يملك الإعلى المن الحصول 

مشروع المؤسسة وأهدافها وتمارس فيها تصرفات لا تحترم معايير التوظيف وشروطه فكيف يمكنها 
الحصول على أهدافها، وتحقيق استمراريتها إذا مورست هذه العملية خارج الأطر القانونية ومعاييرها. 

ح في ترشتوظيف الم منه تشير "تخضع عملية 57وبالضبط المادة فحسب النظام الداخلي للمؤسسة 
الشركة لـ التقييم الإجمالي الناتج عن الشهادة مرجعياته المهنية: تقييم الكفاءات والقدرات المهنية 

تقييم أهليته الفيزيولوجية والسيكولوجية الناجمة عن الفحص الطبي  ،المحصل عليها في اختيار الانتقاء
العديد من المترشحين لعدم التوظيف وترك بعض المسؤولين يتجاوزون وهو الذي قد حرم ، 1"الوظيفي

  هذه المادة وتركوا صهوبة أكبر للحصول على وظيفة في سونلغاز بعدما لم يحترموا هذه المادة.

   

                                                            
  .12ص -2007 -57الاتفاقیة الجماعیة، شركة توزیع الكھرباء والغاز بالغرب، المادة مدیریة الموارد البشریة،  - 1 
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  : توزيع العمال حسب السبب في اختيارهم العمل بالمؤسسة:)35(جدول رقم 

  الوظيفة      
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   سبب الاختيار

الشهادة 
  والتخصص

40    15    30    10    95    
  

44.44   
30   

42.85   
29.41   

38.93 
قرب مكان 
  الاقامة

15    03    10    03    31    
  

16.66   
06   

14.28   
8.82   

12.70 
وجود منصب 

  شاغر
00    02    00    02    04    
  

00   
04   

00   
5.88   

1.60 
امتيازات 
  وحوافز

20    10    15    05    50    
  

22.22   
20   

21.42   
14.70   

2.49 
وجود صديق 
  ساعدك

05    10    10    05    30    
  

5.55   
20   

14.28   
14.70   

12.92 
الرغبة في 
  العمل đا

10    10    05    09    34    
  

11.11   
20   

7014    
26.47   

13.93 

  المجموع
90    50    70    34    244    
  100    100    100    100    100  
من العمال تم اختيارهم العمل في هذه % 38.93الجدول ان النسبة الغالبة هي  لنلاحظ من خلا

مقابل % 44.44المؤسسة لوجود الشهادة والتخصص المتحصل عليه أغلبهم من الإطارات نسبة 
الامتيازات من العمال يرون أن سبب اختيارهم العمل بالمؤسسة راجع لوجود % 20.49نسبة 

من العمال % 01.60أما النسبة الأضعف فهي ،%22.22والحوافز đا أغلبهم من الإطارات بـ 
من عمال التنفيذ، فيما % 5.88سبب اختيارهم العمل بالمؤسسة لوجود مناصب شاغرة đا منهم 

  الرغبة في العمل đا. من العمال  السبب الى% 13.93 ارجع

لتخصص يبقى من ضرورات عملية التوظيف خاصة مؤسسة بحجم نستنج أن الشهادة العلمية وا
خاصة وأن لديهم المستوى والثقافة وكذا الخبرة % 44ده الإطارات بنسبة كسونلغاز وهو ما يؤ 

  وممارستهم وظائف أخرى في مؤسسات أخرى قبل ولوجهم لمؤسسة سونلغاز.
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سة سونلغاز وذلك بما كما تبقى هناك عوامل أخرى تركت العمال يسعون لطلب العمل بمؤس
لذلك فالمؤهلات والخبرات شرطان حاسمان لقبول العمل  والحوافز والعلاقات الموجودة đالسمعتها 

لا يعقل أن يتقدم أحد العمال في أية مؤسسة "بالمؤسسة كما عبر عن ذلك بعض العمال بالقول 
اف صريح من طرف لذلك هناك اعتر  "ويطلب العمل دون وجود الشهادة أو التخصص والكفاءة

الطرق من اجل الحصول على وظيفة و لو   العمال đذه الشروط ولكن بنفس الوقت يلجؤون إلى كل
  كانت بدون شهادة أو التخصص.

 %12.90فيرى بعضهم أن هناك وجود أصدقاء وزملاء ساعدوهم على التوظيف بالمؤسسة بنسبة 
ير المتحكم في التوظيف هي العلاقات خعيار الأول والابهم المسوغالبيتهم من عمال التحكم فح

ة أصبحت من بين الشروط الأساسية فيسة أو من خارجها مؤكدين أن المعر القرابة من داخل المؤس
  للحصول على وظيفة في كل المؤسسات وليس سونلغاز فقط.

بمعنى  "البعض مفيس لبعضهر سيرنديو ال"فقد وردت هذه العبارة وسمعتها كثيرا أثناء المقابلات وهي 
الوظيفة وليس المقابل أن الطرف المخول بعملية التوظيف لابد أن يحصل على مقابل ذلك من طالب 

لأن هناك ما هو أهم كالولاء والسكوت عند التجاوزات لجهة على حساب أخرى  دائما مادي،
  داخل مصالح المؤسسة أو خارجها.

ما علينا القيام به هو ة الذي يصرح أن ونلمس ذلك كذا عند القيادة بالضبط رئيس الموارد البشري
المتقدم لطلب العمل وفق الشروط والكفاءة والمؤهلات وتقييم الشهادة ومستوى كفاءة  التحري عن

فهو كذلك يعي هذا ولكن لا يمارس إجراءات القبول للتوظيف بالطرق المتعارف عليها مجيبا في 
 المؤهل أثناء يرن غل فنحن نستطيع معرفة المؤهل ملماالمقابلة أن التنقيب والبحث هو مضيعة للوقت وا

  المقدم لنا.C.V المقابلة أو في السيرة الذاتية 

لذلك تبقى الاعتبارات المتبعة وأسباب اختيار العمال العمل بمؤسسة سونلغاز هي عديدة منها الرغبة 
 DRHلف بالتوظيفوقرب المكان والشهادة وغيرها ولكن أفعالهم تعاكس أقوالهم سواء من طرف المك
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مغيب في عملية التوظيف đذه المؤسسة حل مكانه ة وهو ما يؤكد أن معيار الكفاءة أو طالب الوظيف
  الهاتف والمصالح الشخصية.

  ية التوظيف:ل: مساهمة طرف أو شخص في عم)36( جدول رقم

  الوظيفة
  المجموع  عون تنفيذ عون تنسيق  عون تحكم  إطار  المساعدة

  15  نعم
30 

10  
34.48 

10  
25 

03  
27.27 

38  
29.23 

  35  لا
70 

19  
65.51 

30  
75 

08  
72.72 

92  
70.76 

  50  المجموع
100 

29  
100 

40  
100 

11  
100 

130  
100 

ون بعدم وجود شخص رحصمن العمال ي% 70.76نلاحظ من خلال الجدول ان اتجاهه العام هو 
من العمال % 29.23مقابل % 75ساهم في عملية توظيفهم وأغلبهم من عمال التنسيق بـ

  .%34.48ون بوجود شخص ساهم في توظيفهم أغلبهم من عمال التحكم بنسبة حصر ي

نستنج أن المبدأ الأساسي المتخذ والهدف الأسمى من عملية التوظيف لدى مديرية المؤسسة أو رئيس 
فعالية اكبر قسم الموارد البشرية وكل العمال هو الحصول على الكفؤ من الموارد من أجل إعطاء 

ا بان هناك يق أهداف مؤسسة سونلغاز ولكن نحن من خلال استجواباتنا وجدنقواستمرارية وتح
ين في الحصول على الموارد البشرية أو العمال داخل المؤسسة وكيفية توظيفهم عبطريقين أو أسلوبين مت

توظيف بالمؤسسة فهناك ولا يتناقض دائما تصريح العمال مع تصريح القيادة أو الإدارة في حقيقة ال
ون بانه لا يوجد هناك شخص ساهم في عمية توظيفه وغالبيتهم من العمال يصرح% 70.76نسبة 

من العمال وغالبيتهم من الإطارات وهذا شيء منطقي لأن لديهم الشهادات والخبرات التي تأهلهم 
اصة إذا كانوا للحصول على مناصب بسونلغاز كما أن طبيعة مناصبهم وشهاداēم وكفاءēم خ

تمكنهم من الحصول على الوظيفة  يعملون في مؤسسات أخرى تكسبهم علاقات شخصية ومعارف
 حين عبر العمال الآخرون بان هناك أشخاص ساهموا في توظيفهم، وحصولهم على المنصب سواء في

ات وضع من داخل أو خارج المؤسسة وهذا بداية من عملهم أن المؤسسة تقوم بالتوظيف مرورا بكيفي
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الملف ودراساته مرورا بإجراء المقابلة بغية التوظيف إلى غاية التعيين والتثبيت فكلها مراحل تمر عبر 
وساطة وتدخلات بينية للحصول على المنصب، فحتى رئيس الموارد البشرية يقوم بعمل الوساطة ورأينا 

و ما يمس بمصداقيته ت طالبي العمل إلى مكتبه، وهاار يذلك من هاتفه الشخصي او من خلال ز 
ومعايير التوظيف ومصداقية المؤسسة ككل ويكرس الرداءة واللاعدل، فبالرغم من أنه مرغم على 

بشكل رسمي ومباشر في  مناقشة جميع الملفات ودراسة خصائص المتقدمين مع رؤساء الدوائر والأقسام
عليها من طرف مدير المؤسسة بالرفض أو القبول إلا أنه يقدم الدعم في الحصول على  انتظار الرد

جاء DRHمناصب بالمؤسسة، وقد عبر الكثير من العمال على هذا صراحة بان مدير الموارد البشرية 
يجدد هذه  بكل أهله وجيرانه من تيغنيف وهي منطقة واقعة بضواحي معسكر، مشيرا إلى رئيس الذي

نما هي ست العلوم والمعارف وإيأخر الشهادة الحقيقية على حد تعبيره ل ة وهو ما عبر عنهالمنطق
ها توصلك إلى الوظيفة، وهو مؤشر آخر يؤكد أن معيار الكفاءة في فر الخيوط والشخصيات التي تع

عه لطرف على حساب آخر، كما يشير رئيس الموارد البشرية أن جر يف مغيب من الطرفين ولا نالتوظ
 روف الحالية التي تعرفها الجزائر،لية توظيف العمال بالمؤسسة واستقطاđم تتلاءم وتتأقلم مع الظعم

  وهو ما يشير إلى كلام كثير من أريد قوله من ذكر ظروف الجزائر.

وجعلهم كأولوية لها  غير ان هناك حق مكفول لبعض الشرائح بالتوظيف والتوسط من طرف المؤسسة
عند تساوي الكفاءات والمؤهلات "من القانون الداخلي هو  54لمادة وهم حسب ا تتوسط عنهم

عمول يستفيد المترشحون المثبتون لصفة مجاهدا وأرملة شهيد من الأولية في التوظيف طبقا للتشريع الم
  هذا الإجراء إلى: به في الوظيف العمومي ويعود

 .ون نتيجة تقليص عدد العمالحالعمال المسر  -

 .ا تكوينا مؤهلاالعمال الذين تابعو  -

 العمال ذوي عقود العمل محددة المدة والتي كانت محل عدة تجديدا. -

 .عقود ما قبل التشغيل -

  المجتمع.أرملة عامل  من شركة فرع في -
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  .1"يقيم ابن عامل من شركة فرع في المجتمع أو ابن شهيد عندما يتعلق بالتوظيف الأول -

  :الوظيفة: توزيع العمال حسب احترام شهادēم ومنصبهم عند منحهم )37(جدول رقم 

  الوظيفة
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار  احترام الوظيفة

  40  نعم
80 

22  
75.86 

30  
75 

08  
72.72 

100  
76.92 

  10  لا
20 

07  
24.31 

10  
25 

03  
27.72 

30  
23.07 

  50  المجموع
100 

29  
100 

40  
100 

11  
100 

130  
100 

 ومن العمال قد احترم% 76.92نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن اتجاهه العام يتمثل في 
منصبهم وهذا باحترام شهادēم  وتخصصهم عند الالتحاق بالمؤسسة واغلبهم من الإطارات بنسبة 

من العمال لم تحترم شهادēم عند منحهم المنصب أو الوظيفة وأغلبهم % 23.07في حين % 80
  .%27.27عمال التنفيذ نسبة من 

فيه وغالبيتهم  ب الذي همالمنص منستنج أن غالبية المبحوثين قد احترمت شهادته وتخصص في منحه
من الإطارات وهما الأزمة وظهور المؤسسة تحترم الكفاءات والشهادات وتجعل من الفعالية هدفها 

دة فلا يعلو قبلها أي شرط آخر المنشود لأن الشيء المطلوب الأول في شروط التوظيف هو الشها
بدون حصوله على هذه الشهادة ولكن العيب ليس في  ةب من المؤسسر قيستطيع التوالمترشح لا 

عطون كل ذي حق حقه وهو أن يعطوا المترشح الفائز هل يحترمها القائمون بالمؤسسة ويالشهادة وإنما 
لعمال بان هناك منظفة كان تعمل هنا ا صرح به أحد اما يتلاءم مع شهادته أو تخصصه أم لا وهو م

فكيف به يحترم الشهادة وقد وظفت بدون  ثم صارت عون اداري ولسنا نعلم كيف حدث ذلك،
 لدليل حالات كثيرة مر đا العمالوا ها مع المنصب،ة فليس هناك احترام للشهادة وتلائمشهاد

  ولكن الفعل يتنافى مع الواقع.ف تبدو في الملف الموضوع على مستوى المؤسسة يفمعايير التوظ

                                                            
  .13ص -2007، أوت  من النظام الداخلي لسونلغاز وتوزیع الغرب 54المادة  ،البشریة الموارد مدیریة - 1 
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فدائرة الموارد البشرية هي اكثر الجهات المسؤولة عن إجراءات القبول والتوظيف بالمؤسسة وتقوم đذه 
ده طالب العمل وهو دمجه في كالإجراءات وتدرس وتقوم بالاجتماعات ولكن لا تصل إلى ما يؤ 

تخصص وشهادة الفرد في منصبه، ومن  تخصصه فلماذا تتعب هذه اللجان ورئيسها مادام لم تحترم
يحترم بأي إجابات المبحوثين سليمة وصحيحة ضمن سيقر بانه منصبه لا يتلاءم مع شهادته 

اري أم ميداني، وهي الإطارات سواء إد و وتخصصه خاصة إذا كانت من أصحاب المسؤوليات
ا كان التحق بالمؤسسة أو م الكثير بالعمل فيها، فهل يعقل أن يقول الحقيقة إذالمؤسسة التي يحل

فعلا على  الوظيفة عن طريق معايير ليست مهنية أو علمية، ومن يمكنه قول ذلك هو من تحصل
لان مهما كان نوعه، وهناك من أجاب بأن اختصاصهم لا يتناسب مع الوظيفة دون التبعية لف

  ة سليمةالوظيفة التي منحوه إياها ولكنه تكيف وتأقلم مع الوضع لأدائه عمله بطريق

الخضوع  تتجاوز الوظائف التي يؤدوĔا وسبب التجاوزات أو عدم كما أشار آخرون أن مؤهلاēم
ومعاملة شخص على حساب آخر، وهو ما لمسناه من خلال المقابلة مع مدر شبكات الغاز بانه 

ليس ستطيع تبوء هذا المنصب لأنه ييرا حتى مدير المؤسسة ولكنه لا ثلديه خبرة ومؤهلات تفوق ك
فالسؤال المطروح ما الفائدة من إجراءات هذه العملية في  ،قريب من المديرية العامة لمؤسسة سونلغاز

ذا كانت العملية تتم بطرق غير علمية ومهنية التوظيف، وما الفائدة من طلب الشهادة في الشروط إ
المؤهلات بين ويظهر عدم التساوي واحترام المقدرات والمؤهلات عند تساوي كل وباحترافية، 

مترشحين ويظهر التلاعب أكثر في هذه الحالة ولكن تبقى عملية الانتقاء تتم بغير ما يجب أن يكون 
يجب أن يخضع التوظيف في كل "من النظام الداخلي لسونلغاز الغرب  56والذي نصت عيه المادة 

الكفاءات والمهارات  وحدات الشركة إلى إجراءات الانتقاء الذي يسمح بالتساوي في الالتحاق لذوي
ومعناه أن كل واحد يملك شروط الترشح للمنصب وخاصة الشهادات يجب أن تمنح له  ،1"المتساوية

  فرصة التساوي في الانتقاء.

  
                                                            

  .13ص -2007، أوت الداخلي لسونلغاز الغربمن قانون  56المادة  ،البشریة الموارد مدیریة - 1 
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  : رأي العمال في عملية التوظيف بالمؤسسة:)38جدول رقم (

  الوظيفة      
  رأي العمال

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  قانونية
20    04    15    01    40    
  40   13.79   37.50   9.09    30.76 

غير قانونية 
  ورسمية

05    10    00    02    17    
  

10   
34.48   

00   
18.18   

13.07 

  شكلية
10    05    05    03    23    
  20   17.24   12.50   27.27   17.69 

  بدون تعليق
15    10    20    05    50    
  30   34.48   50   45.45   38.46 

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال لم يعلقوا على عملية التوظيف % 38.46من خلال الجدول تظهر النسبة الغالبة ب 
من العمال يؤكدون بان % 30.76تليها نسبة % 50بالمؤسسة وغالبيتهم من عمال التنسيق بـ

النسبة الأضعف  حين نجد في %40غلبهم من الإطارات بنسبة عملية التوظيف تتم بطرق قانونية وا
مقابل % 34.48يؤكدون باĔا غير قانونية وغير رسمية وأغلبهم من عمال التحكم بـ% 13.07ب

  يعرفون باĔا شكلية وتؤثر عليها عوامل خارجية. %17.69نسبة 

الحصول على الكفاءات  و استقطاب الموارد البشرية على ا سونلغازهكما نعلم تعتمد أي مؤسسة ومن
الترقية أو بوالمهارات لسد المناصب الشاغرة وهذا بإعلام المترشحين للمناصب من داخل المؤسسة 

التحويل وكذا من خارج المؤسسة عقليات وثقافات جديدة، فعملية التوظيف تصف بطريقة غير رسمية 
ات الدورية أو الإعلانات في الألواح لمسامع المترشحين وحتى داخليا دون الإعلان المباشر في الاجتماع

الشيء الذي يجعل هناك شبهات في عملية التوظيف حتى أن بعض المبحوثين ، الخاصة بالمؤسسة
ف أشاروا إلى الذي يحصل وهو أن هناك أفراد من نفس العائلة يعملون في المؤسسة وكان عملية التوظي

التوظيف غير قانونية وغير رسمية، كما من العينة بان عملية  %13,57مشروع عائلي لذلك صرح 
وأغلبهم من عمال التنفيذ كما % 17.69أشار أخرون باĔا شكلية تؤثر فيها عوامل قانونية بنسبة 
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أن الوظائف حسبهم تحاط بالسرية التامة ولا يعلم đا إلى أصحاب القرار في المؤسسة ويقومون 
  شرية الذي يستغل الفرصة لقضاء بعض المصالح.ر الموارد البيبتسريبها لمن يشاؤون ومنهم حتى مد

ا إعلام فئة من العمل على حساب أخرى لقرđا من المسؤولين والإداريين أو لوجود وصاية طبع
فاءات التي تسعها إلى توظيفها، لمؤسسة إلى الخبرات والكاا لهحولهم، وهي عملية قد تفتقد من خلا

ي أكثر من الداخلي حسب مدير الموارد البشرية ذا كان هدف المؤسسة هو الاستقطاب الخارجفا
نصب من داخل أو خارج المؤسسة لا يهم، في حين فهذا غير منطقي لأن الأجدر هو من يفوز بالم

وغالبيتهم من عمال التنسيق، وهو ما % 38.49النسبة الكبيرة من العمال لم يعلقوا على الموضوع 
فهم لا يريدون الخوض  "لو كان نبدا Ĕدر منكملش"صرح به أحد المبحوثين على السير بغطاء أو 

 الموضوع لحساسيته أو لعدم القيام بتأويل تصريحاēم أو اهتماماēم بعرقلة سيرورة المؤسسة والنتيجة في
فأ والمؤهل والأنسب بل س الهدف منها جلب الأكيأن نظرة القائمين بمؤسسة سونلغاز في التوظيف ل

  المتهمين دائرة الموارد البشرية. المصالح وأكبر هؤلاءومن يملك السلطة وتبادل  قرابة جلب من له

  طرق القانونية:ال: توزيع العمال حسب إيماĔم بان عملية التوظيف تتم ب)39جدول رقم (

  الوظيفة        
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   الايمان بالعملية

  نعم
10    04    10    04    28    
  20   13.79    25   36.36   21.53 

  لا
10    05    10    03    28    
  20   17.24    25   27.27   21.53  

  لا أدري
30    20    20    04    74    
  60   68.96    50   36.36   56.92  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال لا يدرون إذا كانت عملية % 56.92من خلال الجدول يظهر أن النسبة الغالبة هي  
من العمال % 21.53مقابل % 68.96التوظيف قانونية ام لا وأغلبهم من عمال التحكم بنسبة 
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وهي نفس النسبة  %36.36يؤمنون بان عملية التوظيف قانونية وأغلبهم من عمال التنفيذ بنسبة 
  من العمال الذين يؤمنون بان عملية التوظيف قانونية وأغلبهم من عمال التنفيذ كذلك. 21.53%

 %56.92سئلة والدليل على أن نسبة نستنج أن غالبية العمال يتخوفون من هذه الأنواع من الأ

وفيهم من نجح بالطرق صرحوا باĔم لا يدرون هل عملية التوظيف تتم بالطرق القانونية أم لا، كيف 
والشروط المطلوبة والمعايير الموجودة أثناء طلبه المنصب، كما أن هناك من نجح عن طريق وسائط أو 

ون ولا يصرحوبتصريح العمال هذا يترك الكثير من الغموص  معارف من دخل أو خارج المؤسسة.
بالحقيقة الذي هو هل صحيح لا يعرفون الحقيقة أم أĔم يتخوفون من إجاباēم، برغم من اĔم يحتلون  

  عمال تحكم.% 68.96مناصب قيادية لا بأس đا في المؤسسة منهم 

ن لم يتكلموا عن حقيقة الظاهر فكيف đم مستقبلا أن يحاروها داخل ومن من يتخوفون ؟ فا
ترك ظهور مشاكل وتراكمات وصراعات داخل المؤسسة وتبرز عدم الثقة مؤسستهم فسكوēم هذا ي

العاملين تحتها أم أن  و سعي لحل المشاكل وسوء الفهم بين بعضهم البعض أو بينهم وبين الإدارةلوا
  السكوت هو الجواب.

ال فالعم% 21.53في حين نجد أن النسبة مشتركة بين من صرحوا بأĔا قانونية أو غير قانونية وهي 
ما يجعلنا نستنج أن التوظيف في مؤسسة سونلغاز  ين نمطين اثنين في عملية التوظيف،منقسمون ب

يتماشى بالتوازي بين معيار الكفاءة واحترام المعايير المطلوبة في توظيف العامل وبين الوساطة والقرابة 
و القادة الفاعلين والجوار في الحصول على المناصب كذلك وهي عملية ممارسة من طرف المسيرين أ

  داخل المؤسسة كذلك منهم مدير الموارد البشرية كما أشرنا إلى ذلك سابقا.

جة عن أيديهم فهم مطبقين للأوامر والتعليمات وفقط في حين ر امبررين أفعالهم هذه بأĔا خ
ظيفة سواء أرادوا ذلك، دون استثناء في نمط الو  ة إنفيباستطاعتهم الحد منها والقضاء على معايير المعر 

ما أرادت مؤسسة بحجم سونلغاز والتي مازالت أو ميدانية إطارات أو أعوان تنفيذ، إذا أكانت إدارية 



	الجانب الميداني للدراسة													                            					      السادس:الفصل  

 

430 

ها لدى عامة الزبائن وأفراد المجتمع ومحل فخر حتى من طرف العمال داخلها فهم يريدون دائما تبيه
  أن مؤسسة سونلغاز موجودة بكل بيت.

  :الاجتماعية وتأثيرها في عملية التوظيف: العلاقات )40(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   العلاقات الاجتماعية

  نعم
45    10    35    06    96    
  90   34.48    87.56    54.54    73.84  

  لا
05    19    05    05    34    
  10   65.51    12.50    45.45    26.15  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يؤكدون بان للعلاقات % 73.84يبدو من خلال الجدول أن اتجاهه العام هو 
في حين نجد  %90ف داخل المؤسسة وأغلبهم من الإطارات بنسبة يالاجتماعية دور في عملية التوظ

ية التوظيف من العمال يعرجون بعدم وجود تأثير للعلاقات الاجتماعية في عمل %26.15نسبة 
  .%65.51وأغلبهم من عمال التحكم بنسبة 

حسبما استسقيناه من آراء العمال أن العلاقات الاجتماعية صارت ثقافة عامة على مستوى المجتمع  
ة عريفيقول احدهم فإخراج شهادة الميلاد من البلدية بالم ،ككل وليست فقط على مستوى سونلغاز

ية التوظيف في مؤسسة بحجم سونلغاز وغالبيتهم من لمفكيف بع ،ويقصد العلاقات الاجتماعية
الإطارات وأعوان التنسيق فهي ممارسة يومية قد استغلت في جميع المؤسسات وعلى كل المستويات 
والنخب فهي السبيل الوحيد للحصول على عمل في الإدارات الجزائرية، فإذا كان وضع الملف يتم 

يقول أحدهم ممثلي إذا كانت  ب قار đذه المؤسسة،نصبطريقة العلاقات فكيف بالحصول على م
فة لناس يتساهلوا عندهم، كفاءات وشهادات للحصول على الخدمة في سونلغاز حسبه إذا كان يالمعر 

بمصداقية المؤسسة ومصالح المجتمع   مساس لا تساوي كفاءته وشهادته المنصب وحصل عليه فهناك
  ككل.
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في حين خرج أخرون بان عملية التوظيف لا تمر عبر العلاقات الاجتماعية وإنما وفقا للشهادات 
وأغلبهم من % 26.15والكفاءات والخبرات والمعايير الموضوعية للحصول على المنصب نسبة 

الإطارات وهذا صحيح فالإطار يملك الخبرة والكفاءة والشهادات التي تأهله في الحصول على المنصب 
فإنه من الضروري  "س فقط في مؤسسة سونلغاز فحسب المكلف بالاتصال يفي أي مؤسسة يريد ل

 "الرشيدة دون المصالح الضيقة علاقات الاجتماعية واستعمال الطرقكبح عملية توظيف بواسطة ال
فالمؤسسة بحاجة إلى كفاءات ومؤهلات رفيعة المستوى لأĔا وحدها القادرة على ترك المؤسسة راشدة 

تعجز  في الجزائر، وعلى إدارة الموارد البشرية أن تتحمل المسؤولية كاملة في آلية التوظيف الحالية والتي
ير بعض الإطارات لديها ذات التأهيل العالي، وعدم إعطائهم وتتلاعب في بعض الأحيان بمص

  مناصب قيادية تساهم في استمرارية وتوسع المؤسسة وتطورها.

  بهم العمل بالمؤسسة:العمال حسب شعورهم وح: توزيع )41جدول رقم (

  الوظيفة       
  الشعور بالراحة

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم
40    15    35    08    98    
  80   51.72    87.50    72.72    75.38  

  لا
10    14    05    03    32    
  20   48.27    12.56    27.27    24.61  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يحبون العمل đذه المؤسسة وأغلبهم % 75.38نلاحظ من خلال هذا الجدول أن نسبة 
من العمال لا يحبون العمل đذه  %24.01في حين نجد نسبة  %87.50من عمال التنسيق بنسبة 

  .%48.27المؤسسة وأغلبهم من عمال التحكم بنسبة 

منهم من عمال التنسيق ويرجع سبب حبهم لعملهم % 87غالبية العمل يحبون عملهم بالمؤسسة و
البيئة من  ظروفوالعمل في سونلغاز هو تلائم شهاداēم وتخصصهم مع المنصب الممنوح đم وكذا 

تناسب المؤهلات والقدرات مع منصب العمل تزيدهم حبا وتقديسا لعملهم، لأن علاقات وقوانين 
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ثم  المستوى يكون إلا غير هذا الشيء،جر الأساس للإبداع وحب المهنة والتمكن منها وتطوير هو ح
تدخل متغيرات أخرى محيطة بالمهنة أو العمل وهي أنماط العلاقات مع المسؤولين أو الزملاء وكيفية 

بر من استعمال القانون على الجميع، والظروف الفيزيقية النفسية حتى وإن كان مستوى العامل أك
المنصب الممنوح أو أدناه فإنه يكره عمله ولا يحترمه وعدم رضى العامل بعمله ينعكس على باقي 

هور تصرفات وظواهر غير طبيعية كتضييع كفاءة والفعالية مما يؤدي إلى ظال عدم المجموعة ويؤدي إلى
لا يخضع  ير د البشيف واستقطاب واختيار المور ما يؤكد أن سياسة التوظ مبالاةالوقت والثأر واللا

فة والمصلحة وأن قيادة الموارد البشرية وإدارēا غائبة تماما رغم أĔا يللمعايير المطلوبة بل رهينة المعر 
المسؤولة عن تحقيق رضى العامل بعمله وتناسب مؤهلاته مع منصبه مما يؤدي به إلى الشعور بحب 

العمل من خلال عدم التنسيق بين  العمل خاصة عمال التنفيذ الذين لا يجدون هذه الراحة في
نقطع وخاصة عند التنقلات أو التدخلات على مستوى المالوظائف والمهام وكذا عملهم الدائم وغير 

مصالح الزبائن كتصليح الغاز أو الكهرباء وغيرها، وهو ما لا يكرس مبدا الكفاءة ويجعل من العامل 
  من هو مبدع ومبتكر.

  حسب سعيهم لتطوير مهاراēم او قدراēم في المؤسسة: : توزيع العمال)42جدول رقم (

  الوظيفة       
  السعي

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم
45    25    35    10    115    
  90   86.20    87.5    09.09    88.46  

  لا
05    04    05    01    15    
  10   13.79    12.50    90.90    11.53  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يسعون لتطوير قدراēم ومهاراēم في % 88.46يبدو من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
من العمال لا  %11.53مقابل نسبة % 87.50هذه المؤسسة وأغلبهم من عمال التنسيق ب

  .%90.90يسعون لتطوير قدراēم ومهاراēم وأغلبهم من عمال التنفيذ بنسبة 
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السعي إلى تطور القدرات والمهارات واكتساب معارف جديدة هي فطرة في الإنسان سواء داخل 
عمله أو في محيطه الاجتماعي ككل خاصة إذا ما توفرت الظروف والوسائل المساعدة على ذلك 

ر المهارات عند الإطار ليس كما عند عون التنفيذ لأن الإطار مهامه أكثر وضوح وتستند ولكن تطوي
على القوانين والقواعد ومواد واضحة فهي عملية متكررة دوما، بينما عمل أعوان التنفيذ أكثر صعوبة 

ما كلفين بإصلاح الكهرباء وكوابل الغاز وأنابيبه فإĔم يصادفون دائالمعوان الأعن ذلك خاصة 
حوادث وظواهر جديدة من خلالها يكتسبون أكثر خبرة ومهارة وأكبر جهد عكس عمال الإدارة 
فيعتمدون أكثر على القدرة الذهنية منها عن القدرة الجسدية، غير أن الإشكال الموجود عند العمال 

م عدلها هو عدم الثقة في وتعالمها مع العمال وكبحها لتطورهم وكنتيجة على ذلك وهذا من خلال عد
بنفس المنطق وهذا إرضاء لأصحاب القرار في المؤسسة  مل مع العمال أĔا لا تتعامل معهمفي التعا

غاز ولكن سونل نحن نسعى لتطوير والعمل في مؤسسة"وكبار المسؤولين حيث يقول أحد المبحوثين 
لا يعقل أن تضيع  لأنه "الثقة والعدل في التعامل والولاء إلى المسؤولين هناك شيء أكرهه وهو عدم
  حد العمال من أجل إرضاء مدير أو مسؤول يضيف المبحوث.مصلحة مستحقة ومشروعة لا

ى فهي رهينة ولا تستطيع Ĕا لا تتحرك إلا بقرارات تأتيها من اعلمغلوبة على أمرها لا  DRHف
مدير الموارد البشرية فبرغم وجوده في منصبه الأكثر  فنا عليها معقبذلك خدمة العمال وهي حقيقة و 

كل القرارات التي يتخذها ويقوم đا مع العلم أن ير في  سنة إلا أنه ما زال يخضع ويرجع للمد 20من 
  منصب المدير هو منصب نوعي ويتحول بانتظام.
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  : توزيع العمال حسب علاقاēم ببعضهم البعض بالمؤسسة:)43(جدول رقم 

  الوظيفة       
  العلاقة

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  علاقة عمل
30    20    30    10    90    
  50   50   50   50   50  

  علاقة صداقة
10    05    05    02    22    
  16.66   15.50   8.33    10   12.22 

  علاقة أخوة
05    05    10    02    22    
  8.33   12.50   16.66   10   12.22 

    42    02    15    10    15  علاقة تنافس
  25   25   25   10   23.33 

    04    04    00    00    00  صراععلاقة 
  00   00   00   20   02.22 

    180    20    60    40    60  عالمجمو 
  100    100    100    100    100  

ببعضهم البعض  من العمال يؤكدون بأن علاقتهم% 50نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
علاقة تنافسية حين نجد النسبة  اĔاممن يؤكدون ب %23.33، تليها نسبة هي علاقة عمل وفقط

  .%20وعداء وأغلبهم من عمال التنفيذ بنسبة  ون باĔا علاقة صراعيصرح %02.22الأضعف بـ

أن يكون الرابط بينهم عملي  تربطهم علاقة عمل وهذا منطقي جدانستنج بأن غالبية العمال   
وفقط في حين عبر آخرون بان هناك علاقات صداقة وتنافس وأخوة وحتى صراع وهو منطقي كذلك 

علمية والمهارات والخبرات قافية والمستويات الفاختلاف أراء العمال بوجود الاختلافات العمرية والث
لوا على جعل العلاقة بينهم وحتى بين ملكن على إدارة الموارد البشرية ورؤساء المصالح أن يعوغيرها، 

العمال لبعض تتسم بالصداقة والتنافس النزيه وحب العمل والتعاون وليس جعلها في عملية صراع 
ين بين العمال سواء على أساس الوظيفة أو الجنس أو الخبرة أو والذي ينشا عادة في تمييز المسؤول

ا يؤدي حتما إلى تدهور في العلاقات بين العمال بسبب هذا الفعل فإدارة الموارد القرابة مم السن أو
البشرية مسؤولة على حماية العلاقات وتطويرها وفقا لما يخدم كل فرد في المؤسسة وطموحه ومما يخدم 

لأن التمييز بين العمال يخلق عدم الثقة وعدم الثقة يؤدي إلى ، المؤسسة ككل طموحات وأهداف
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كالية وهو ما ينجر عنه عدم الفعالية والاستمرارية وحدوث صراع خفي بين العداوة والتهاون والإت
  العمال وغير واضح ينعكس على العملية التنظيمية ككل للمؤسسة.

 ترمةرسات بعض المسؤولين وتصرفاēم غير العملية والمحتظهر عدم الثقة بين العمال من خلال مما
لباقي العمال بداية من عملية التوظيف ووضع الملفات للترشح إلى منصب داخل المؤسسة ثم في 

لى الترقية أو الحياة اليومية للعامل أي نلمس خلال كل هذه سابقة ثم في بداية العمل وصولا االم
مما يولد لديه عدم الثقة او إقامة علاقات بين باقي العمال مبنية على الأطوار وجود تمييز في المعاملة 

الحذر وعدم الثقة أي علاقة عمل وفقط مما ينجر عن العملية عدم الكفاءة والفعالية والإخلاص 
  والإبداع وغيرها.

  : شعور العمال بتقدم مسارهم المهني منذ دخولهم المؤسسة ولم يرجع:)44جدول رقم (

  الوظيفة       
  تقدم المسار

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  إرادتك في التعلم
30    15    30    05    80    
  33.33    30   50   16.66   34.78 

  تشجيع الزملاء
20    07    10    03    40    
  22.22    14   16.66    10   17.39 

  تشجيع الرؤساء
03    04    00    08    15    
  03.33    08   00   26.66   6.52  

    30    04    02    12    12 الحوافز الموجودة 
  13.33    24   3.33   13.33   13.04 

    60    10    15    10    25  ة اللازمةللضرور 
  27.77    20   25   33.33   26.08 

    05    00    03    02    00  د تقدملا يوج
  00   04   05   00   2.17  

  عالمجمو 
90    50    60    30    230    
  100    100    100    100    100  

من العمال يصرحون بان هناك تقدم في % 34.78نلاحظ من خلال الجدول أن اتجاهه العام هو 
 %50مسارهم المهني ويرجع هذا لإرادēم في التعلم والتطور، وأغلبهم من عمال التنسيق بنسبة 
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من العمال يصرحون بتقدم مسارهم وهذا للضرورة اللازمة وأغلبهم من عمال % 26.08مقابل 
من العمال يصرحون بتقدم مسارهم  %06.52مقابل أضعف نسبة وهي  %33.33تنفيذ بنسبة 

 %02.17في حين نجد نسبة  %26.66بسبب تشجيع رؤسائهم وأغلبهم من عمال تنفيذ نسبة 
  في مسارهم المهني منذ دخولهم المؤسسة.من العمال الذين صرحوا بعدم وجود تقدم 

ēم في التعلم والتطور برغم من وجود بعض ن التقدم في مسارهم المهني إلى إرادغالبية العمال يرجعو 
العراقيل التي تعيقهم كالتمييز في المعاملة وعدم تطبيق القانون بالعدل خاصة فيما يخص العلاقات أو 

ولهم إلى المؤسسة لم يتلقوا أي الكثير من العمال حسبهم منذ دخ ما تعلق بالحقوق كالترقية مثلا فان
  دارة الموارد البشرية بالضبط وبعض رؤساء المصالح.ية أو لاقوا معاملة جيدة من طرف اترق

غير أن ما شجعهم هو علاقتهم ببعض زملائهم وكذا بعض الحوافز الممنوحة من طرف المؤسسة. في 
م عليك تطور قدراتك ومهاراتك ضرورة اللازمة هي من يحتأن ال %26.06حين يعتقد آخرون 

  وبالتالي تقدم مسارك المهني برغم من وجود كل وسائل كبحه وعدم تشجيعه.

بانه لا يوجد تقدم أو تطور في مسارهم المهني لأن العمل الذي  %02.1كما صرح بعض العمال 
قوانين ونفس المصلحة والمهام مما شعرهم يقومون به هو أعمال روتينية ويومية تخضع لنفس الوسائل وال

وجود جديد في حياة العامل بالمؤسسة لا من  فعدم %05بعدم التطور وغالبيتهم من عمال التنسيق بـ
حيث العلاقات والجماعات أو القوانين وتعامله مع نفس الأشخاص يوميا بنفس الكيفية ودوام العمل 

عمل وما يجهل هناك ظهور عدم الكفاءة والفعالية في نفس المنصب يشعر العامل بالقلق وكره ال
والإبداع وتطوير المستوى، فعلى قيادة الموارد البشرية الأخذ بمعيار التداول والترقية وتغيير العمال 

ملي "ليه بعض المبحوثين تقدم مسارهم وتطوره وهو ما أشار اووسائل العمل المتاحة مما يشعرهم ب
أنابيب الغاز وكوابل الكهرباء وما كان والو حسبت بيه جديد في دخلنا سونلغاز وحنا مع 

ير الغيابات ث، في حين وجود بعض الإطارات الموالية تأخذ بأكثر من شهر للعطلة وك"خدمتي
نزهات، فهناك عدم المساواة في الحقوق والواجبات مما يؤكد بوجود عدم اللامبالاة واللاكفاءة من وال
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رية والتي تعتبر المسؤول الأول عن متابعة الحياة المهنية للعمال فحسن الاعتناء طرف دائرة الموارد البش
م دخل فيه إلى سونلغاز إلى بالأرشيف المتعلق بالعامل والذي يضم المعلومات الخاصة به من أول يو 

رف معهم عة حياة العمال ومعرفة كيفية التصمغادرته هو السبيل الذي يمكنها ويسهل عليها متاب يوم
 ومعاملتهم وبه تستطيع معرفة كفاءة كل عامل وتصوره فهو يمثل أبسط المهام التي يمكن لقيادة 

D.R.H.اđ القيام  

  :سيرورة عملية التكوين في مؤسسة سونلغاز: ثالثا 

في هذا الجزء نحاول معرفة واقع التكوين بمؤسسة سونلغاز وما هو الدافع والأهداف المتوخاة من 
لتطوير قدرات  استراتيجية مستقبليةكتمثل بالنسبة لها  ماذا  ،المسؤولين أو قيادة المؤسسةالعملية لدى 

ومهارات وزيادة خبرات عمالها وأفرادها، فهناك نسبة معقولة من العمال بحاجة إلى تكوين في مجال 
ال حتى عملهم ومناصبهم أو أن العملية لا تمثل أولوية أو ضرورة لدى المؤسسة وكذا بالنسبة للعم

يرفض التكوين بدافع أنه يملك الكفاءة للقيام بعمله مع العلم بان الكفاءة وطبيعتها داخل المؤسسة 
فرها المنصب المتحصل عليه عن طريق قدر ما هي كفاءة مهنية محضة يو بليست كفاءة علمية أكاديمية 

ا أن تجعل من التكوين التوظيف وطبيعته القطاع الذي تمارسه المؤسسة، فمؤسسة بحجم سونلغاز عليه
جعل  التكوين،ية لاستراتيجية أولية من خلال قانونية عملية التكوين واستمراره مكان وزمان عم

العامل يشعر بالتطور والتقدم بعد العملية، آليات تقييم عملية التكوين، التركيز على الجوانب المهمة 
  ونبرزه في الجداول التالية:للتكوين سواء أكانت نظرية أم ميدانية وهو ما نشير إليه 

  : توزيع العمال حسب خضوعهم لعملية التكوين:)45(جدول رقم 

  الوظيفة       
  الخضوع

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم
40    26    35    09    110    
  80   98.65    78.50    81.81    84.61  

  لا
10    03    05    02    20    
  20   10.34    12.50    18.18    15.38  
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  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال قد خضعوا لعملية التكوين % 84.61نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 
من العمال لم يخضعوا % 15.38في حين نجد نسبة % 89.65وأغلبهم من عمال التحكم بـ 

  .%20لعملية التكوين وأغلبهم من الإطارات بنسبة 

استفادوا من التكوين ذلك لأن التكوين هو حق لكل عامل داخل نستنج أن غالبية العمال قد 
ث يقول يسونلغاز وهو حق مكفول في الاتفاقية الجماعية وأكد عليه كذلك مدير الموارد البشرية ح

لكل العمال الحق في التكوين فهو استثمار حقيقي لتطوير قدرة وكفاءة العمال سواء أكان "
ة وإنما للحاجة فير ز وكهرباء، وهو لا يخضع لمعايير القرابة او المعللإطارات أو للعمال التقنيين غا

 3أشهر حسبه وهناك ثلاث مراكز للتكوين عبر الوطن  9إلى  4تتراوح مدة التكوين من  "،والتطور
لها وخبراēم ا عن الفلسفات التي هي عند المؤسسات في تطوير قدراēا وقدرات عمبرمراكز للتكوين تع

هرباء وآخر بأم عكنون خاص بالإطارات ومركز البليدة خاص بالعمال التقنيين وغاز وكمنها مركز بن 
ظيف هو يادة فعالية العامل وتطوره فإذا كان التو فهو يعتبر منبع ز   كذلك،يننيبالتق خاصالبواقي 

ن التكوين هو مصدر تفعيل هذا الفرد وتطويره غير أن هناك نسبة الحصول على الفرد الكفؤ فا
عبرت بعدم خضوعها للتكوين والسبب الغالب أنه هؤلاء العمال حديثي التوظيف % 15.38

والالتحاق بالمؤسسة مما لم يسمح لهم بذلك، أو هو عملية تأديبية وعقابية من مديرية التكوين 
ومصلحة التي لا ترى بضرورة خضوعهم للتكوين لأĔم أكفاء أم لاعتبارات أخرى خفية، كما يرجع 

لعامل فالكثير من العمال يرفضون الالتحاق بالتكوين بحجة الكفاءة أو عدم الحاجة أو إلى شخصية ا
أشهر عن  9أو  4البعد عن الأهل والأقارب أي لديهم ارتباطات فهم لا سيستطيعون الغياب لمدة 

أهلهم وعن مجتمعهم لأĔم لا يرون ضرورة لذلك خاصة بعض الإطارات وعمال التنفيذ والتنسيق، 
يجاد كفاءات وفعالية في الإنتاج لإين هو الاستراتيجية المربحة لإدارة الموارد البشرية أو إدارات فالتكو 

فالتكوين هو بداية هذه الفعالية وعليها الحماية والحرص على أن يستفيد جميع  ،داخل مؤسساēا
وهو ما أشار ، حهاعمالها من هذه العملية واستمراريتها لأن استمراريتها من استمرارية المؤسسة ونجا
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اءة وظيفي زادت كف" كلما صعدنا في السلم الإليه هنري فايول في نظريته التكوين الإداري بأنه
من فكيف تزيد فعالية الفرد، تزيد بعملية التكوين واستمرارية وفعاليته  "ردوفعالية العامل أو الف

إذ يتعين على قيادة الموارد البشرية ان تضمن حق التكوين لكل أساليب وأهداف وقوانين وغيرها، 
عامل مهما كانت وظيفته ومتطلبات منصبه من أجل زيادة كفاءته وتمكنه من عمله حسبما تعبر عنه 

ل عون متابعة دروس ودورات وأعمال التكوين أو تحسين  على كينع"يتمن النظام الداخلي  48المادة 
و المهنية أو يق أو زيادة المعاملات العامة أيئة المستخدمة قصد تحسين وتعماله المستوى التي تنظمها
. وهذا معناه انه 1دون أن يطالب هذا الأخير بترقية آلية على أثر ذلك التكوين" التكنولوجية العامل،

ليس عند إخضاع العامل للتكوين في ضرورة سيخضع للترقية أما أنه يمكن لسونلغاز أن تعتمد على 
ادها الذين كونتهم باستدعائهم لدورات تكوينية يكون فيها هؤلاء العمال هو المكونين لجماعة أفر 

يمكن للهيئة المستخدمة أن تطلب من العون الذي يسمح " 49أخرى من العمال وهذا حسب المادة 
  .2بتكوينه المساهمة بنشاط في أعمال تكوين وتحسين المستوى التي تنظمها"

  الاعتبارات المتخذة في اختيار العمال لعملية التكوين:: )46(جدول رقم 
  الوظيفة       

  الاعتبارات
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  قانونية
15    22    10    07    54    
  30   75.86    25   63.63    41.53  

  غير قانونية
03    00    03    00    06    
  06   00   7.50   00   4.61 

  يشوđا الغموض
12    04    12    02    30    
  24   13.79    30   18.18    27.07  

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

    130    11    40    29    50  عالمجمو 
  100    100    100    100    100  

                                                            
  .11ص الجزائر، وھران، - 2007 أوت ، ،الغرب لسونلغاز الداخلي النظام من 48 المادة البشریة، الموارد مدیریة - 1
  .11ص الجزائر، وھران، -2007 أوت ،الغرب لسونلغاز الداخلي النظام من 49 لمادةا البشریة، الموارد مدیریة - 2
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من العمال يصرحون بان الاعتبارات المتخذة في  %41.53 نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة
من العمال  %30.76تقابل  %75.86عملية التكوين قانونية واغلبهم من عمال التحكم بنسبة 

 40يصرحون باĔم لا يدرون الاعتبارات المتخذة في عملية التكوين وأغلبهم من الإطارات بنسبة 
من العمال يصرحون باĔا غير قانونية وغالبيتهم من عمال %04.61في حين نجد أضعف نسبة بـ%

  .%07.50التنسيق بـ

 %41.53انونية ونسبة نسبة كبيرة من العمال يصرحون أن الاعتبارات المتخذة في عملية التكوين ق
 75.82صفة قانونية حتى كل المجيبين قد استفادوا حقا من التكوين وأغلبهم من أعوان التحكم بـ

قانونية لأĔا لم تخضع لمنطق التدخلات من طرف مديرية الموارد البشرية ومصلحة التكوين لأن %
لعامة هي تصادق عليها يقول مصلحة التكوين هي من لديها الحق في اختيار المتكونين والمديرين ا

دخل ولكن هناك سؤال يطرح كيف تتبعض العمال أن المديرية العامة هي المسؤولة عن التكوين 
المديرية العامة في اختيار الأفراد الموظفين للتكوين وهي بعيدة لكل البعد عن حياة العمال داخل 

صالح ومسؤوليتهم المباشرين فهم فمصلحة التكوين هي الأقرب إليهم عن طريق رؤساء الم ،المؤسسة
الحق في التكوين أم لا وهذا  ويعرفون قراراēم وإمكاناēم ولهم أكثر الناس دراية بالعمال التابعين لهم 

مصلحة (عن طريق توصيات أو اقتراحات مكتوبة يتقدم đا هؤلاء الرؤساء إلى دائرة الموارد البشرية 
تحديد عدد المتكونين فبناء على التوصيات الرئيس المباشر لالها وضع برامج و )، يتم من خالتكوين

ب من مسؤوليه والذي يظهر ر قلتكوين وهذا معناه أن العامل الميضمن العامل الحصول على فرصة في ا
كثير   هفحسبقارنة بمن لا يبدي ذلك من زملاءه، لهم الولاء يستطيع الحصول على فرصة للتكوين م

باĔم لا % 30.76في حين عبر  %25.07وđا الغموض بنسبة من العمال عملية التكوين يش
فعملية الاختيار يعلمها جزء وتغيب عن آخرين  رات المتخذة في الاختيار للتكوين،يدرون ما الاعتبا

وهو ما عبر عنه رئيس مصلحة التكوين داخل وخارج الوطن، أن المديرية العامة هي من يملك 
صلاحية فتح الدورات التكوينية بالتنسيق مع دوائر ومصالح المؤسسة حيث يتم دراسة الطلبات 

من  195وهو ما نصت عليه المادة  بعد، لهذا الغرض ومن ثبت فيها حتىوالتوصيات ووضع خطة  
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يحدد التنظيم الداخلي شروط القبول في عمليات التكوين وتسيير العامل خلال "الاتفاقية الجماعية 
  .1"مدة التكوين وكذا النتائج المترتبة عن التكوين

  :: توعي العمال حسب عدد مرات الخضوع لعملية التكوين)47(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المراتعدد 

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  مرة واحدة
15    17    12    06    50    
  30   58.62    30   54.54    38.46  

  مرتين
15    10    10    01    36    
  30   34.48    25   09.09    27.69  

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

    24    02    10    02    10  أكثر
  20   6.89   25   18.18    18.46  

    130    11    40    29    50  عالمجمو 
  100    100    100    100    100  

خضعوا لعملية التكوين مرة واحدة واغلبهم من عمال % 38.40نلاحظ من الجدول أن نسبة 
من % 18.46من العمال خضعوا للعملية مرتين، مقابل % 27.69مقابل % 58.62التحكم بـ 

في حين % 20مرات وغالبيتهم من الإطارات نسبة  3العمال قد خضعوا لعملية التكوين لأكثر من 
من العمال من استفادوا من عملية التكوين ثلاث مرات وأغلبهم من عمل % 15.38نجد 

  لكليهما. %20الإطارات والتنسيق بـ

جميعهم قد خضعوا إلى هذه نستنج انه بغض النظر عن عدد مرات خضوع العمال إلى التكوين فإن 
العملية فهي حسبهم العملية التي من خلالها تتم تنمية قدراēم وكفاءēم وكذلك هي بالنسبة لقيادة 

 58.62استفادوا مرة واحدة من التكوين منهم % 38.46المؤسسة ومديرية مواردها البشرية فنسبة 
ا دائما ومستمرا إلا للضرورة مثل عمال التحكم وهي مناصب إدارية وتسييرية لا تستدعي تكوين%

مرات تكوين وغالبيتهم  3من العمال استفادوا بأكثر من  %18.46الترقية أو التحويل في مقابل 

                                                            
  .23ص - 2007، أوت من الاتفاقیة الجماعیة  195مادة ال ،البشریة الموارد ةیریمد الغرب، والغاز الكھرباء توزیع شركة - 1
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دائمة التحول في الوسائل التكنولوجية والفترات لمهرة كأعوان التنفيذ فهي مناصب من عمال التقنين وا
في عملية التكوين لأن هؤلاء العمال هو من  والأماكن مما يجعل حريصة على إعطائها اكبر حصة

يتصلون مباشرة بالزبائن سواء في الإدارات العمومية أو في المنازل، فخضوع العمال لهذا العدد من 
قيادēا تدرك أهمية التكوين في زيادة فعالية عامليها  و مرات التكوين دليل على أن مؤسسة سونلغاز

  بعض الاعتبارات السلبية في سيرورة هذه العملية.      أĔا يجب أن تحد منهيروخبراēم غ

فلا يعقل ان يتوجه إلى التكوين من العمال ومن هم أكثر جدارة وتحكم في إنجاز مهامهم بل   
ها كان ن حدوث هذا معناه صرف أموال في غير محلللذين لديهم اختلالات وتذبذبات في أدائهم لا

كما أن الطرق الجديدة في العمل على أخذ اعتبارات علمية لالها في أشياء أخرى مفيدة  يمكن استغ
لكن الواقع عكس ذلك وهذا بشهادة  هي الحاسمة في اختيار المتكونين، وعملية في برنامج التكوين

عمالها وبعض مسيريها، فالتكنولوجيا غير مسايرة لما هو موجود وليست في متناول الجميع كالأنترنت 
آخر لا يمكن إغفاله في أمر الحصول على حق العامل في التكوين وهو  مثلا. كما أن هناك اعتبار

 3درجة قربه ولاءه لمسؤوله المباشر فهو يأخذ صيغا مختلفة والذي يجعل احدهم يستفيد بأكثر من 
  مرات على حساب آخرين لم يحصلوا ولو على فرصة للتكوين برغم مسارهم المهني المشهود له.

خذ "فقط بل على امتيازات أخرى وحوافز ما يشير إلى سيادة منطق  وليس الحصول على التكوين
الذي تلعب مظاهر الجهوية والمصلحة والقرابة دورا في ترسيخه، فالتكوين مثله مثل التوظيف  "وهات

  ة.فوالاستقطاب يخضع لمنطق الزبونية والمصلحة والمعري

للعديد من المرات في مقابل آخرين لم  ما يبرر تفاوت علم المبحوثين واستفادēم من عملية التكوين
ن هذا الغموض يكون في خدمة القيادة وأصحاب القرار الذين بعد في اختيارهم وعليه فايستفيدوا 

  يستغلون الوضع بنجاعة لتحقيق ما يرمونه وليس في خدمة المؤسسة ككل.

مل وفعالية المؤسسات إذا التكوين هو حق مكفول لكل عامل ويعد أحد الضروريات لزيادة كفاءة العا
التكوين المهني هو أحد الاستثمارات ذات "من الاتفاقية الجماعية  112وهو ما نصت عليه المادة 
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الأولوية في الشركة، يشكل الوسيلة المميزة لتلبية حاجياēا من عمال مؤهلين لتثمين وتطوير مواردها 
  .1"التطور التقني، التكنولوجي والتسيير البشرية من اجل رفع مستوى تأهيلها وكفاءēا التي يتطلبها

لذلك على إدارة الموارد البشرية أن تحترص على كل عمالها من الاستفادة من عملية التكوين وبشكل 
  دوري.

  ستفادēم من عملية التكوين:لا: توزيع العمال حسب النظرة )48(جدول رقم 

  الوظيفة    
  الاستفادة

  المجموع  تنفيذعون   عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

احتياجات 
  المؤسسة 

20    20    25    07    72    
  

25   
50   

33.33   
30.43   

33.02 
تنمية المهارات 
  والقدرات

30    15    27    10    82    
  

37.50   
37.50   

36   
43.47   

37.61 

  عملية روتينية
10    00    02    02    14    
  12.50   00   02.66   08.69   06.42 

    38    03    15    05    15  للترفيه
  18.75   12.50   20   13.04   17.43 

ل من للتحوي
  المنصب

05    00    06    01    12    
  6.25   00   08   04.34   05.50 

  المجموع
80    40    75    23    218    
  100    100    100    100    100  

من العمال استفادوا من عملية التكوين بغية % 37.61يبدو من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
من % 33.02تليها نسبة % 43.47تنمية مهاراēم وقدراēم وأغلبهم من عمال التنفيذ نسبة 

من العمال استفادوا من  %17.43في حين نجد  وا من التكوين لاحتياجات المؤسسة،العمال استفاد
 %05.50في حين نجد النسبة الأضعف بـ% 20التكوين بغية الترقية وأغلبهم من عمال التنسيق ب

  .%08من العمال استفادوا من التكوين بغية التحويل من منصبهم وأغلبهم من عمال التنسيق بـ

                                                            
  .22، صمن الاتفاقیة الجماعیة 111المادة مدیریة الموارد البشریة،   - 1
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مستوى مؤسسة سونلغاز هو  نلاحظ مما سبق أن الهدف الأسمى لقيادة الموارد البشرية وإدارēا على
فتنمية  %43.47وأغلبهم عمال تنفيذ  %37.61تنمية مهارات وقدرات عمالها والذي مثلته نسبة 

القدرات بالنسبة للعامل شيء لازم وضرورة لأن طبيعة العمل والوظيفة يتغير ويتطور لا من حيث 
عامل إلى بحث عن السبل التي القوانين أو الوسائل وحتى جانب العلاقات كذلك يتغير ما يؤدي بال
عي إلى تحسين الأداء والحفاظ تمكنه من مواكبة هذه التطورات وهذا عن طريق عملية التكوين للس

إجراء عملية التكوين  ، كما أن الإدارة المؤسسة غاية منبرهنة على القدرات والكفاءةعلى المنصب لل
الترقية أو صالح المنجزة عن عملية التحويل و وهي دعم الاحتياجات والنقائص الموجودة على مستوى الم

 اعتبر الكثير من العمال أن عملية التكوين هي عملية روتينية بنسبة غيابات أو غيرها في حين
مقللين من أهمية التكوين لأنه حسبهم لا يزيد ولا ينقص فالخبرة وتنمية المهارات تأخذ % 17.43

  .20%وأغلبهم من عمال التنسيق ب من ميدان عمله واستشارهم وتتبعهم لزملائه

فإدارة مؤسسة سونلغاز تعي جيدا أهمية التكوين في رفع مستوى كفاءة وفعالية العمال، هذا التكوين 
فاحتكاك مؤسسة سونلغاز  على حسن استمرارية العمل والجدية،قابله حرص شديد من طرف القيادة 

المدى مؤداه أن تكوين كفاءات قادرة على رفع بالمؤسسات الوطنية والعالمية جعلها تفكر كثيرا بعيد 
مستوى سونلغاز بشكل قادر على مواجهة المنافسة الاستمرارية في المستقبل فالخلل ليس في الاستفادة 

كتابه مبادئ الإدارة العامة   ا يعبر عن ذلك فريديك تايلور فيمن التكوين إنما في هدفه ونوعه كم
التوظيف وهو التكوين الذي مهامهم وإعطائهم مكاĔم بعد  ضرورة تكوين العمال قبل استلامهم"

  ."تلائم مع تخصصاēم وقدراēم العقلية والجسديةي يجب ان

وبغض النظر عن الهدف من الاستفادة ونظرة العمال لذلك فإن المؤسسة وفي اتفاقيتها الجماعية تحدد 
ك عمليات التكوين المعدة داخل يجب أن تشار " 112الأهداف المرجوة من التكوين وهذا في المادة 

  الشركة في تحقيق الأهداف التالية:

 تلبية الاحتياجات من الموارد البشرية المؤهلة. -

 ضمان رفع مستوى المعارف القاعدية عند العمال -
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ين مستوى العمال لتمكينهم من اكتساب المعارف والمهارات اللازمة لعصرنة التقنيات ستح -
 لتطور الشركة. والتكنولوجيا اللازمة

تطوير الثقافات العلمية من جهة والثقافات الاقتصادية والاجتماعية للعمال من جهة أخرى ليتسنى  -
 .1لهم المساهمة الفعالة في تحقيق أهداف الشركة وتسيير الحياة المهنية وتسهيل الترقية الداخلية للعمال"

  عملية التكوين: : توزيع العمال حسب المكان الذي تتم فيه)49(جدول رقم 
  الوظيفة       
  المكان

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  بالمؤسسة
15    15    20    30    80    
  25   33.33   36.36   75   40 

  خارج المؤسسة
05    10    15    00    30    
  08.33   22.22   27.27   00   15 

    90    10    20    20    40 المراكز المتخصصة
  66.66   44.44   36.36   25   45 

    200    40    55    45    60  عالمجمو 
  100    100    100    100    100  

من العمال يصرحون بان عملية التكوين تتم في مراكز متخصصة % 45يظهر من خلال الجدول أن 
من العمال يصرحون بان  %40مقابل  %66.66تابعة للمؤسسة وأغلبهم من الإطارات بنسبة 

من يتم تكوينهم خارج  %15مقابل  %75التنفيذ بـية التكوين تتم بالمؤسسة وأغلبهم من عمال لعم
  .%27.27التنسيق بـ من عمال المؤسسة وغالبيتهم

ث المكان والزمان فغالبية العمال يضع لها العمال تختلف من حنلاحظ أن عمليات التكوين التي يخ
  ية التكوين تتم بالمراكز المتخصصة لذلك وهي ثلاث ثم لنا ذكرها وهي:ليؤكدون أن عم

ين العمال التقنيين (غاز وكهرباء) وكذا مراكز أم وين الإطارات، مركز البليدة لتكو مركز بن عكنون لتك
وجود هذه الثلاث من مراكز التكوين دليل على وجود  ،البواقي المخصص للناحية الشرقية من الوطن

الها وتنمية خبرēم ولكل إدارة قويمة لدى القيادة الإدارية لمؤسسة سونلغاز في تطوير كفاءة وفعالية عم

                                                            
  .22ص ،الجماعیة الاتفاقیة من 112 المادة ،البشریة الموارد مدیریة - 1
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ة من اجل الأصناف من إطارات وأعوان تنسيق وصولا لأعوان التنفيذ، تنبأ بوجود إرادة واستراتيجي
بان عملية التكوين تتم داخل المؤسسة وهذه % 40في حين عبرت نسبة ذلك جسدēا هذه المراكز، 

ارات لمؤسسة أخرى وكذا الأيام الدراسية الأنماط من التكوين تتمثل في الملتقيات أو المحاضرات أو الزي
بالمؤسسة تتكفل بوضعها مديرية الموارد البشرية بالتعاون معه مصلحة التكوين ويستفيد منها بالخاصة 
العمال الجدد الملتحقين بالمؤسسة لكي يأخذوا نظرة عامة عن العمل في سونلغاز وفلسفتها القائمة 

لتكوين تتم خارج المؤسسة وهذا بالتعاون بين مؤسسات بان عملية ا %15ت نسبة بر عليها كما ع
ستين ة عن طريق الزيارات والدعوات والإشهار المتمثل في أيام دراسية لكلا المؤسبر أخرى لتبادل الخ

ج الوطن وهذا مع مؤسسات عالمية خاصة إذا ما ارتبطت هذه ر اويقصد بخارج المؤسسة، حتى خ
وقوانين عمل جديدة ويستفيد غالبا من هذه التكوينات العملية بتكنولوجيا جديدة أو وسائل 

الإطارات العليا بسونلغاز وليس عامة العمال وتتم غالبا عن طرق درجة الولاء للإدارة والمحاباة 
والاحتكاك đا وليس لمعيار القدرة والثقة في إمكانية هذا الإطار في جمع كل ما يليق đذه التقنية 

بحيث يتقاضى العامل المدعو لمتابعة تكوين ، ة الاستفادة منها والعمل đاوإحضارها إلى المؤسسة بغي
من الاتفاقية الجماعية  118في المادة في الخارج إلى اجر ومنح نذكرها كما وردت  متخصص

يتقاضى العامل المدعو لمتابعة تكوين متخصص في الخارج مباردة من الشركة خلال فترة التكوين "
  الأجر التالي:

  .جر القاعدي المناسب لرتبتهالأ -
  تعوض الأقدمية+ الخدمات الاجتماعية المعمول đا. -
ة الصعبة كما هو منصوص عليه في النظام الداخلي بالإضافة إلى ذلك منحة الدراسة بالعمل -

يستفيد العامل من التكفل بمصاريف التنقل ذهابا وإيابا نحو البلد المستقبل حسب الشروط المحددة  
 .1التنظيم الداخلي"في 

                                                            
   23ص ،الجماعیة الاتفاقیة من 118 المادة البشریة، الموارد مدیریة - 1
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ومعنى هذا أن المؤسسة ēتم بكل عامل خاضع للتكوين وتضمن له حقوقه من اجر وخدمات 
اجتماعية سواء كان التكوين داخل المراكز أو خارج الوطن وهو دافع لزيادة الافتخار والكفاءة لدى 

لجزائر مقارنة بالمتكون عامليها، وغير أن هناك علاوة التوثيق يستفيد منها العامل المتكون داخل ا
  .117خارج الجزائر حسب المادة 

  التكوين: : توزيع العمال حسب شعورهم بتطور قدراēم ومهاراēم بعد عملية)50(جدول رقم 

  الوظيفة       
  الشعور

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم
47    25    38    10    120    
  94   86.20   95   90.90    92.30  

  لا
03    04    02    01    10    
  06   13.79    05   09.09    07.69  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  
من العمال يشعرون بتطور قدراēم ومهاراēم بعد عملية  %92.30الجدول أن  لنلاحظ من خلا

من العمال لا يشعرون بتطور وتقدم  %07.69مقابل % 95التكوين وأغلبهم من عمال التنسيق بـ
  .%13.79في مهاراēم وقدراēم بعد التكوين وأغلبهم من عمال التحكم بـ

ēم العملية قد تغيرت وتم Ĕم يحسون بالكثير من مناحي حيارة العمال قبل التكوين ليس كبعده لأنظ
لمسها ميدانيا وتجريبيا فالعامل بعد التكوين يزيد ثقة بعمله وشخصه ويتم من خلال التكوين اكتساب 

قد تطورت قدراēم  %92.30الكثير من القدرات العملية والعلمية وهو ما عبرت عنه النسبة الغالبة بـ
  ومهاراēم ومن بين هذه المكتسبات المهارية والخبراتية نجد"

  .داء وتطويرهتحسين الا -
  .ظ على المنصب الموجود فيهافالح -
 .الثقة بالنفس وبالمحيط وبالعمل بصفة عامة -
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يتماشى ا اكتساب صفة المبادرة والإبداع والمشاركة + إقامة علاقات جديدة وتطوير القديمة بم -
   .ام للمؤسسةوالهدف الشخصي الع

  ...السعي للحصول على ترقية وغيرها -
جديدة ملموسة مقارنة بالفترة ما قبل التكوين+ زيادة إنتاجية العامل أشياء  بوجود الشعور -

ومردوديته+ اكتساب الرغبة في التخلص من ما كل هو سلبي والتخلص من الهفوات وعدم الوقوع في 
الماضية وكذا مواكبة جميع التكنولوجيات والوسائل الحديثة الموجودة في المؤسسات  أخطاء العمال

ل ثة وهذا سواء بالنسبة للإطارات أو حتى أعوان التنفيذ فمطلب التكوين في الأصيوأنماط التسيير الحد
ليس المسؤول أو مصلحة التكوين وما دام نابع من طلب يكون شخصي أي بطلب من العامل و 

فإن الكثير من العمال يدركون النقائص الموجودة عندهم ويسعون إلى تغييرها وتطورها مما يترك العامل 
عد بوجود عمال مثل هؤلاء وتحاول أن ترعى عملية الطلبات هاته دارة أو قيادة الموارد البشرية تسالإ

ء أكانت وطنية وتحقيقها بدون إقصاء إذا ما أرادت تحقيق كفاءة وفعالية منافسة لمؤسسات أخرى سوا
  أو دولية.

بعدم الشعور بالتطور وهو ما يفسر قناعة بعض العمال بعدم  %07.69في حين عبرت نسبة 
جدوى عملية التكوين وأهميته أو بعدم القائمين بالتكوين وانخفاض مستواهم أو بنقص الوسائل أو 

فعلى قيادة الموارد  ،املأشهر لكل ع 9أو  4الفترة الزمنية المخصصة للتكوين والتني تتراوح بين 
حتى يستفيد عامة العمال ما يحقق استراتيجيتها  شجيعهاوت البشرية والإدارة الحرص على رعاية العملية

والتي تحدد عمليات التكوين الموجودة على مستوى سونلغاز،  114إلى المادة التطورية لكن إذا نظرنا 
الخاصة بكل متكون موجودة ومضمونة وملموسة فإننا نؤكد على الزيادة في الكفاءة والقدرات 

تحدد عمليات التكوين التي تنظمها الشركة كما " امن الاتفاقية الجماعية فإĔ 114ب المادة سفح
  يلي:
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امل أو المقبل على العمل شبه التكوين المهني المختص (ت.م.م) هو عملية ترمي إلى اكتساب الع -
محدد، ويمكن ان يتم هذا التكوين بصورة مستمرة أو ير، تأهيلا مهنيا لشغل منصب عمل الأج

 متقطعة.

ا في ذلك الإتقان المهني (ت.م) هو عملية ترمي إلى تكييف دائم للعامل في منصب عمله بم -
لتحسين  نجاعته وتمكين من مواكبة التطورات التقنية  الجانب اللغوي العربية، الفرنسية، الإنجليزية

 سيير.والتكنولوجية وفي مجال الت

التكيف المهني للعمال الجدد يتمثل في اتباع العمال الجدد نشاطات التعليم والإعلام đدف  -
 تحفيزهم لشغل مناصب عملهم في أحسن الظروف.

التكوين الترقوي هو تكوين مؤهل يسمح للعمال الراغبين في تمديد مسارهم المهني إلى مجموعة  -
رجة التحكم في القدرات التي يتطلبها السلم الجديد في مهنية أعلى من مجموعتهم بالحصول على د

الهيكل التنظيمي الذي يطمح إليه العامل يرتبط القبول في هذا النوع من التكوين يتوفر الشروط 
 المرتبطة بالمؤهلات اللازمة طبقا للتنظيم الداخلي والنجاح في مسابقة الالتحاق.

يم عن بعد توضع تحت تصرف العامل للسماح له الدروس بالمراسلة (د.ب.م) يعتر وسيلة تعل -
 بالاشتراك في عملية التكوين أو متابعة عملية تكوين من مستوى أعلى.

التمهين هو عملية موجهة للشباب لتمكينهم من اكتساب معارف نظرية وتطبيقية ضرورية لممارسة  -
 مهنة.

ت أو مراكز التكوين المهني ذوي عقود ين من دورة التكون الوطني، الجامعاتأطير المتربصين المتخرج -
ما قبل التشغيل في إطار العلاقات بين المؤسسات، الجامعات هياكل التكوين، بعد كل هذه الأنواع 
والبرامج من التكوين لا يمكن القول بانه لس هناك شعور بتطور قرارات وكفاءات كل عامل داخل 

 سونلغاز مهما كانت وظيفته وطبيعة منصبه.
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  مهم لعملية التكوين بالمؤسسة:ي: توزيع العمال حسب تقي)51(جدول رقم 

  الوظيفة       
  التقييم

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  مفيدة
35    18    28    09    90    
  70   62.06    70   81.81    69.23  

  غير مفيدة
05   01    02   00    08    
  10   03.44    05   00   06.15  

  لابأس đا
10   10    10   02    32    
  20   34.48    25   18.18    24.61 

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يقولون أن عملية التكوين مفيدة وجيدة،  %69.23نلاحظ من خلال الجدول أن 
ون باĔا لا بأس đا وأغلبهم ممن يصرح% 24.61مقابل  %81.81وغالبيتهم من عمال التنفيذ ب

بان عملية  يصرحونمن العمال  %06.15مقابل أضعف نسبة بـ% 34.48من عمال التحكم بـ
  .%10التكوين غير مفيدة وأغلبهم من الإطارات بـ

توظيف نلاحظ من خلال الجدول أن العمال يرون أن التكوين مفيد لهم وهم راضون عنه فإذا كان ال
يعتبر كذلك، فالأول دى القيادة الإدارة لمؤسسة سونلغاز فإن التكوين يعتبر أولوية واستراتيجية ل

تسعى من خلاله القيادة ومنها إدارة الموارد البشرية الحصول على أكفء العمال وأجورهم  )التوظيف(
على  الحصول DRHين بالتعاون مع يادة الإدارية ومنها مصلحة التكو ēدف الق )التكوين(فإن الثاني 

الذهنية والجسدية فالعامل الفعال هو  الفرد أو العامل الفعال ودائم التطور في التقدم في القدرات
الذي يسعى إلى تنظيم عمله وتذليل عقباته ومحاربة الانغلاق والعزلة ويسعى إلى تنمية المواهب ويقع 

ين أولوياته لأĔا تضمن له النجاعة والفعالية لفرق عمله وزملائه، وتجعله يقدم مبادراته بالتكوين من 
ة سونلغاز أن تكون واعية بدور التكوين المستمر ودعمه، في لذى على المؤسس حلول،واقتراحات و 

بان عملية التكوين غير مفيدة والذي يرده العمل إلى عدم تناسب % 06.15ت نسبة بر حين ع
المؤهلات العلمية والعملية مع نوع العمل الممارس او المنصب الممنوح لهم ولإضافة إلا هذا عدم 
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وإذا تم تكوينه فإنه لا يخضع لمبادئ المنصب ومتطلباته واحترام طبيعة العمل استفادēم من تكوين 
ومن تتوفر فيهم شروط الخضوع إلى التكوين والذي يتناسب معهم، فعلى قيادة الموارد البشرية لمؤسسة 
سونلغاز الحرص على جعل عملية التكوين مفيدة وتتلاءم مع طبيعة المنصب الممنوح للعامل حتى 

ساعده على الإبداع والتطور ورفع كفاءة وفعاليته فهي مؤسسها بارزة على ه اكتساب مهارات تيتبين ل
الساحة الاقتصادية الوطنية وتربطها علاقة عمل مع كل القطاعات الأخرى دون استثناء خاصة وأن 

  منتوجاēا من كهرباء وغاز في تزايد مستمر ودائم.

  ية مستوى كل عامل đذه المؤسسة:: التكوين ضرورة ملحة لتنم)52(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   ضرورة

  نعم
45    29    37    09    120    
  90   100   92.50    81.81    92.30  

  لا
05    00    03    02    10    
  10   00   07.50    18.18    07.69  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يرون أن التكوين ضرورة ملحة  لتنمية مستوى   %92.69نلاحظ من خلال الجدول أن  
لا يرون ضرورة ملحة لتنمية  %07.69من عمال التحكم، مقابل  %100كل العمل، منهم 

  من عمال التنفيذ.% 18.18مستوى العمال منهم 

مؤسسة سونلغاز يؤمنون ويؤكدون ويدركون أن عملية التكوين  نلاحظ أن كل من العمال والقيادة في
ضرورية ولازمة من أجل سيرورة مؤسسة بحجم سونلغاز وعليهم التعاون في اثنين من اجل نموها 
وتطورها والتكوين هو السبيل الأنجع إلى ذلك ولكن يكون التكوين ضرورة ملحة لكل عامل 

هذا الحق واحترام منصب عملهم، وأولياēم وتخصصاēم  بالمؤسسة إذا احترم كامل العمال ومنحهم
أثناء عملية الخضوع إلى التكوين فهناك نقائص عديدة لا تحترمها عملية سيرورة التكوين بمؤسسة 

ي ما نوع التكوين الذي يتلاقاه العمال هل هو نظري أم تطبيقي أو  تطرح وه اسئلةسونلغاز فهناك 
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لمسؤولة على تحديد المتكونين ومدة تكوينهم وهل العملية تحترم هة االجكلاهما وما نرى ذلك ومن 
المعايير والشروط الواجبة للخضوع إلى هذه العملية؟ وكم تستغرق مدēا؟ كلها أسئلة تجيبها عنها قيادة 

و رغبة المؤسسة أم رغبة العمال؟ من الموارد البشرية بمؤسسة سونلغاز وكذلك مصلحة التكوين وهل ه
لها أولا وهل العملية تقوم لنا فعالية أكثر وتحول جذري أن لا تقدم شيئا؟ سواء النسبة بفع المبادر

بان عملية التكوين ليست من العمال  %07.69للإطارات أو حتى عمال التنفيذ والتنسيق، يجيب 
من عمال التنفيذ ويمكن الاستغناء عنها، طبيعة منصب عامل التنفيذ  %18.18ضرورة ملحة منهم 

ومستواه المحدود وعدم تطلعه ونظرته الضيقة وعدم وجود استراتيجية شخصية أو حتى عامة لديه يتركه 
صرح بعدم أهمية العملية التكوين وهو المنظور العكسي الذي يجب أن تنظر به إدارة وقيادة مؤسسة ي

  باء والغاز.ر ما أرادت تطور نفسها ومسايرة المنافسة الوطنية والدولية في مجال الكهسونلغاز إذا 

ضع للعديد من المواد ورة ملحة لتنمية مستوى كل عامل فانه تم جعل العملية تخن التكوين ضر ولا
ع يز بان يلتزم العامل الذي استفاد من التكوين بمبادرة من الشركة بتو "والتي تنص  119منها المادة 

عقد تعهد بالوفاء لها لمدة تساوي على الأقل ضعفي مدة التكوين دون أن تكون هذه المدة أقل من 
ما يدل على أن التكوين شيء ضروري وملح لدى العاملين  1"هي مدة التكوين و). 4ن+ 2سنتين (

والتي تنص  121في سونلغاز وإلا ما جدوى هذه المادة التي تلتزم العامل بالوفاء للمؤسسة وكذا المادة 
يمكن للعامل والمسجل في دروس التكوين أو الإتقان، ومع مراعاة موافقة الشركة أن تستفيد من "

 مدفوعة الأجر، وأن عطلة خاصة يرتكييف وقت عمله دون أن يتجاوز أربع ساعات في الأسبوع غ
تكوين من أجل وكلها إجراءات من شاĔا تحفيز العمال للخضوع إلى ال "مع الاحتفاظ بمنصب عمله

  الرفع من قدراēم وتحسين مستوياēم وزادة كفاءاēم.

  

  

                                                            
  .24-23، صمن الاتفاقیة الجماعیة لسونلغاز الغرب 121و -119المادة   ،البشریة الموارد مدیریة - 1 
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  للجوانب المهمة في عملية التكوين والتي تركز عليها: رؤية العمال: )53(جدول رقم 

  الوظيفة       
  الجوانب

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  النظرية
05    01    03    01    10    
  10   03.44   07.50   09.09    07.69 

  التطبيقية
10   10    15    05    40    
  20   34.48   37.50    45.45    30.76 

النظري و التطبيقي 
  معا

35   18    22    05    80    
  

70   
62.60    

55   
45.45    

61.53  
    130    11    40    29    50  المجموع

  100    100    100    100    100  

من العمال يرون أن التكوين يركز على الجوانب  %61.53يبدو من خلال الجدول أن اتجاهه هو 
من العمال يرون أن  %30.76مقابل  %70النظرية والتطبيقية معا وأغلبهم من الإطارات بنسبة 
 %07.69من عمال التنفيذ مقابل  %45.45التكوين يركز على الجوانب التطبيقية فقط وأغلبهم بـ

  .%10من العمال يرون أن التكوين يركز على الجوانب النظرية فقط وأغلبهم من الإطارات بنسبة 

ة مهمة لعملية التكوين فهناك نلاحظ أن غالبية العمال يؤكدون بان كلا من الجوانب النظرية والتطبيقي
بعض المناصب لا تحتاج إلى تطبيقات وميدان بل إلى أيام دراسية أو محاضرات وهو تكوين نظري 
وغالبا ما يتم داخل المؤسسة وليس خارجها بينما هناك مناصب ووظائف أخرى تحتاج إلى جوانب 

غاز وتتم غالبا خارج المؤسسة تقنين من عمال كهرباء و ال الميدانية للتكوين وتخص بالضبط العم
ويسيطر على التكوينات الميدانية أو النظرية بسونلغاز تلك ، وهذا بالمراكز المتخصصة لذلك
ص يا والوسائل الحديثة والذي لا يمس كل العاملين أو الموظفين إنما تخالتكوينات الخاصة بالتكنولوج

بالإنتاج والتوزيع وتركيب أنابيب الكهرباء من لديهم علاقة بالوسائل والتكنولوجيا خاصة المتعلقة 
ستمر فما هو موجود اليوم ربما يصير والغاز وتركيز المتكونين على التكنولوجيا يرجع إلى تقدمها الم

ا خاصة التكنولوجيا التي توفر الجهد وتقتصد المال والراحة والوقت وتكون سهلة مستغنى عنه غد
تكون على  علم đا ولتدعيهما ان نية وقيادة الموارد البشرية أن الحمولة، مما يحتم على الكفاءات المه



	الجانب الميداني للدراسة													                            					      السادس:الفصل  

 

454 

نين أو التعليمات الجديدة لاقات وتطويرها وكذا ما يخص القواالتكوينات النظرية فتعتمد على دعم الع
  على مستوى المديرين العامة والتي تنشرها على المديريات الأخرى منها مديرية التوزيع لمعسكر.

تحاول القيادة الإدارية شرحها لكل العمال ومستوياēم حتى ف ،على مثل هذه الأشياء فيرتكز التكوين
يتبنوا هذه القوانين ويعملون đا ويمجدون علاقات العمل والعلاقات الإنسانية ويسود جو من العمل 

  شجع على الفعالية والابتكار والإبداع.ي

 هلتطبيقي لعمالها وتحترم كلاهما وهذا من خلالمن الاتفاقية تعترف بالتكوين النظري وا 120فالمادة 
يات التكوين المنظمة ليمكن أن يستدعي أي عامل بالشركة له المؤهلات المطلوبة للمساهمة في عم"

  على مستوى الشركة أو المجمع بصفته:

 .مكون بتوقيت جزئي -

 .مكون في عين المكان بالإمكانيات الخاصة مؤقت -

بالمراسلة ، التربصات التطبيقية أو مذكرات Ĕاية الدراسة وهو اعتراف مكلف بالتمهين بالدروس  -
بقيمة كل العمال الخاضعين للتكوين والذين تعتمد عليهم سونلغاز فيما بعد التكوين مجموعات 

  ."ا بعد قناعتها بقدراēم وكفاءاēمتكونين والإشراف على العملية طبعأخرى من الم

  ة بمؤسسة سونلغاز ودور القيادة الإدارية في ذلك:واقع الثقافة التنظيميرابعا: 

ين في كم إليها الفاعلتلثقافية التي يحنريد من خلال هذا العنصر الوقوف على مختلف الأطر ا 
العمال أثناء قيامهم ؤسسة سونلغاز بصفتها المجال الذي يسكنه وتصرفاēم اليومية داخل م كياēمسلو 

هي المستقبلة والمنتجة للقيم والثقافات الخاصة بكل العمال وإعادة  سونلغاز ؤسسةبعملهم، فم
ا المؤسسة وقيادēا تحقيق منطق الكفاءة لهبديلة، الأفعال التي تستطيع من خلا لسلوكياتالإنتاج 

داء، فمفهومنا للتنظيم الاجتماعي لسونلغاز يقوم على قيم وقواعد تضبط والفعالية في الإنتاج والا
وجه السلوكات والأفعال لتحقيق النجاعة، فكل جماعة أو فرد له ثقافته وقيمه الشخصية العلاقات وت

والتي على أساسها تتحدد مدى فعالية وقدرة المؤسسة وقيادēا في إنتاج  وسلوكياتهالتي تحكم أفعاله 
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ت ماعة داخلها مرتبط đدفها العام والذي من أجله تشكلالجعلاقات ومناخ تنظيمي يجعل عمل كل 
والاقتصادية التي عالجت  لبسيكولوجيهاو  السوسيولوجيةفالكثير من الدراسات ، وأنشأت هذه المؤسسة

تشكل ملهما ومرجعا   أĔا لا تزاليرفكرة الثقافة التنظيمية وأخذēا محور أساسي في تحليلاēا غ
 وكذا الوسائل الممارسةكل العلاقات الموجودة داخل المؤسسة لدراسات أخرى فالثقافة التنظيمية عندنا  

التكنولوجية ووسائل الإنتاج، والمناخ او البيئة الداخلية والخارجية وكيفية انصهارها في ميدان ومحيط ،
كل المحيط العام الذي يحيط   نظيمية إجرائيا في دراستنا هذهفنقصد بالثقافة الت ،العمل في قالب واحد

تاج أو معنويا حوافز+ روح الجماعة... أو بشريا وسائل الإنكبالعامل في عمله سواء أكان ماديا  
متمثلا في العلاقات الإنسانية وكيف تعمل قيادة الموارد البشرية وإدارة مؤسسة سونلغاز في جعلها  
كاستراتيجية تسعى من خلالها إلى الحصول على كفاءات ناجعة بغية الوصول لفعالية دائمة ومنافسة 

توجهه من أجل إنتاج وسائل مادية  الذي تحرك السلوك والفعل فالثقافة هي سبب ونتيجة ،ومستمرة
يراقبه وبالتالي فهم كل فعل  و ومعنوية بواسطة العمل فعن طريق العمل يؤثر الفاعل في محيطه العام

 ،وسلوك يرجع إلى الثقافة التي تحكمه وتوجهه ولفهم هذه الثقافة بدورها لابد من إرجاعها إلى العمل
فكل علماء الاجتماع والاقتصاد منهم ابن خلدون او ماركس وحتى آدم سميث انطلقوا في تحليلاēم 

 خارج عن الفرد فحسب ماركس يستطيع يرغ فهو لبيئة العمل من علاقة الفرد بمحيطه في العمل
العمل الإنسان تجاوز محيطه بالعمل من أجل تحقيق الذات والتخلص من سيطرة الطبيعة عليه فبثقافة 

ها داع والفعالية والتي يجب أن تراعينستطيع تحديد مدى وعي الفرد وقدرته وكفاءته على الخلق والإب
إدارة الموارد البشرية بمؤسسة سونلغاز إذا أرادت تحقيق جميع أهدافها وهو ما نشير إليه في تحليلنا 

  للجداول التالية:
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  : توزيع العمال حسب مكان السكن:)54(جدول رقم 

  الوظيفة      
  السكن

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

    70    06    18    22    24  مع الوالدين
    48   75.86   45    54.54   53.84 

    40    02    15    03   20  سكن خاص
    40   10.34   37.50   18.18   30.76 
    10    03    05    02   00  كراء 
      00   06.89   12.50   27.27   07.69 

    10    00    02    02   06  سكن وضيفي
    12   06.89   05    00    07.69 

    32    11    40    29    50  المجموع
    100    100    100    100    100  

من  %75.86من العمال يسكنون مع الوالدين منهم  %53.84الجدول أن  لنلاحظ من خلا
ن الإطارات، م %40من العمال لديهم سكن خاص منهم  %30.76عمال التحكم، مقابل 

الإطارات وهي نفس نسبة من % 12من العمال لديهم سكن وظيفي منهم % 07.69مقابل 
  .%07.69ين هم في حالة كراء العمال الذ

ووالديهم وغالبيتهم من عمال  منستنج من خلال هذا أن جل العمال ما يزالون يسكنون مع أهله
التحكم، ما يبرز أن مفهوم الأسرة الممتدة في المجتمع المعسكري مازال موجودا أو نفهم من خلال 

سكن في الوقت الحالي حتى لك والتي هي صعوبة الحصول على ذا أن عوامل أخرى ساهمت في ذه
  حلم عند الكثيرين.غ السكن فإنه يبقى وان ابتكرت السياسات الوطنية العديد من صي

ومنهم عمال سونلغاز المعروف عندهم بأجور لا بأس đا إذا ما قورنت بمؤسسات وطنية أخرى أو 
خاصة، ما جعل العمال يبقون مع أهليهم إلى غاية تسوية وضعيتهم من خلال شراء أ بناء أو كراء 

ص وأغلبهم من من العمال يملكون سكن خا %30.76المهم تسوية وضعية السكن، في حين نجد 
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لأجور المريحة والخبرة والأقدمية سواء بشراء سكن أو بناءه أو الحصول ويرجع هذا ل %40الإطارات بـ
ممنوح من % 07.69ء ومنهم من لديه سكن وظيفي على قرض في حين نجد من هم في حالة كرا
لإدارة ونائبيه وبعض من مجلس امنهم المدير  %12طرف مؤسسة سونلغاز وخاصة للإطارات بـ

ر يعين من الإدارة العامة يلون على مساكن وظيفية خاصة وإذا علمنا أĔا مناصب نوعية فالمديتحص
  والوزارة وبالتالي ضرورة أن يمنح له سكن وظيفي يساعده في عمله وراحته.

الهدف من طرحنا هذا السؤال على العمال هو معرفة أو إعطاء البعد في رؤية العامل للجماعة 
العامة مع المصلحة الخاصة وتقبله للآخرين وحسبهم أم حب العزلة والمصلحة الشخصية  والمصلحة

كان يجب العيش مع   اذ، فاوالأنانية أي معرفة البعد الثقافي وكيفية إسقاطه على مؤسسة سونلغاز
تطاعته الحصول على والديه فهو إنسان اجتماعي ومحب للآخر وللجماعة والمصلحة العامة برغم اس

ل هذه الثقافة يفضل البقاء مع الوالدين ما ينعكس إيجابا على المؤسسة وإدخا هنخاص به فا مسكن
من الاتفاقية الجماعية  284ا يخص تعويض كراء السكن ورد في المادة إليها والعكس صحيح، وفيم

العليا يمنح تعويض لكراء السكن كمساهمة في عقد إيجار لفائدة الإطارات والإطارات السامية "فإنه 
كلم عن مقر   70الذين تم تعيينهم في مناصب حركية والذين تفرض عليهم التنقل لمسافة تفوق 

لى هذا التعويض على موافقة المعني كة إيوائهم ويتوقف اللجوء اسكناهم وعندما لا تكون بإمكان الشر 
سكن الإطار بالأمر من الإطارات السامية العليا وتختلف مبالغ تعويض كراء السكن حسب أماكن 

   :المعني ويتم تصنيف هذه الأماكن إلى أربع مجموعات

  دج. 25000: 01المجموعة 

  دج 20000: 02المجموعة 

  دج15000: 03المجموعة 

  ويتم تحديد الأماكن عن طريق التنظيم الداخلي  دج7500: 04المجموعة 
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يوائهم وتختلف مبالغ هذا ة ولم تتكفل الشركة بإيوكذا بالنسبة للأعوان الذين يشتغلون مناصب حرك
تحديد الأماكن عن طريق التنظيم الداخلي ويتم  نكحسب أماكن مسكن المعني بالأمر ويمالتعويض 

  تصنيف الأماكن إلى مجموعات:

  دج 1000: 01المجموعة 
  دج 700: 02المجموعة 
  دج 500: 03المجموعة 
  285وهذا حسب المادة.1 دج.300: 04المجموعة 

  لسكن:توزيع العمال حسب أفضليتهم في ا: )55(جدول رقم 
  الوظيفة       

  الأفضلية
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  ملكية خاصة
46    29    38    11    124    
  92   100   95   100   95.38  

  سكن عمومي
04   00   02   00   06    
  08   00   05   00   04.61  

  المجموع
50   29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

لملكية الخاصة đم في السكن وأغلبهم من العمال يفضلون ا% 95.83يظهر من خلال الجدول أن  
من العمال يفضلون السكن العمومي  %04.01مقابل  التنفيذ،لكل من عمال التحكم و  100%

   %08.00وأغلبهم من العمال الإطارات بـ

وأغلبهم من عمال التنفيذ % 95.38ة خاصة نستنج أن غالبية العمال يفضلون السكن كملكي
وهذا شيء منطقي وفطري في الإنسان وهو حب الراحة والاستماع وإشباع الحاجات من  %100بـ

أكل ولباس وسياحة وسعادة، خاصة مع صعوبات الحياة والجماعة في الوقت الحاضر واختلاف بعض 
القيم في المجتمع، فاختيار العامل وحبه للسكن الخاص لا يعني عدم حبه للجماعة والتعاون وحب 

نما لاستطاعة التسيير والكفاءة والسيطرة على الوضع مثلا: الوظيفة إذا اجتمع في منصب الآخرين وإ

                                                            
  .52 -51، ص من الاتفاقیة الجماعیة 285 - 284 المادةالبشریة، الموارد مدیریة - 1 
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فإنه يحدث صراع وتداخل في الصلاحيات وعدم التفاهم وعدم  متخصصةواحد ووظيفة واحدة 
السيطرة ومنطق الاتكال مما يولد عدم المردودية والإنتاجية، لذلك فالسكن الخاص يعني محاربة كل 

 %04.61شياء وهي السيطرة والكفاءة والفعالية في الإنتاج والمردودين، في حين عبر نسبة هذه الأ
س يبأفضلية السكن العمومي وهي نسبة ضئيلة من وراءها استنتاج وهو أن السكن العمومي ل

نك تتنازل عنه فبمجرد تقاعدك أن تغيير وظيفتك فامضمون خاصة إذا كان في صيغة الوظيفي 
فسي وهو حلم الحصول على مسكن يس منبع الاستمرارية والاستقرار الاجتماعي والنوبالتالي هو ل

كما يمكننا أن نعطي أبعاد وهي من يحبذ ويفضل السكن الخاص فهو يحبذ نفسه ومصالحه خاص ،
ب أن يمنح يجوليس مصالح الأخرين وحبهم ومن يفضل المسكن العام فهو يحب المؤسسة والعلاقات و 

وثقافته الخاصة بزملائه وجماعته في العمال وإعطاء كل ما لديه من كفاءة وفعالية قيمه ومعتقداته 
ببعض  أفضلية السكن العمومي مشروط لديهمالعمال تبقى  لدىت، واستراتيجية فردية وجماعية كان

  القواعد والامتيازات ذات المضمونة لهم.

  : توزيع العمال حسب من يصاحبون خارج المؤسسة:)56(جدول رقم

  الوظيفة      
  المصاحبة

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  الزملاء
35    06    13    06    60    
  43.75    15   18.57   27.27   28.30 

اعلى منك 
  مستوى

05    10   04    05    24    
  

06.25    
25   

05.71   
22.72   

11.32 
أدنى منك 
  مستوى

05    10   15    00    30    
  

06.25    
25   

91.42   
00   

14.15 

  عامة الناس
20    10    30    10    70    
  25   25   42.85   45.45   33.01 

  مرؤوسيك
15    04   08    01    120    
  18.75    10   11.42   04.54   30.20 

  المجموع
80    40    70    22    212    
  100    100    100    100    100  
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من العمال يصاحبون عامة الناس خارج أوقات  %33.01يظهر من خلال الجدول أعلاه أن  
من العمال يصاحبون  %28.30مقابل  %45.45العمل بالمؤسسة وأغلبهم من عمال التنفيذ ب

الإطارات مقابل أضعف نسبة وهي  من %43.75زملائهم من المؤسسة خارج أوقات العمل منهم 
من العمال يصاحبون من هم أعلى منهم مستوى وأغلبهم من عمال التنفيذ % 11.32

  .%22.721بـ

نستنج أن غالبية عمال سونلغاز يصاحبون الناس من العامة وليس الخاصة وبكل أطيافه وميولاēم 
فعمال التنفيذ  التنفيذ،من عمال % 45.45منهم  %33.01وأعمارهم وتخصصاēم وهذا بنسبة 

يتعاملون بصفة مباشرة مع الزبائن من خلال إصلاح الأعطاب الكهربائية وتركيب الأنابيب الغازية 
يعة عملهم تكسبهم صداقات وأناس ملهم فطبفهو يصاحبون عامة الناس عن عملهم أو بدون ع

م اتصالات از وخوضهعمال سونلغ ل وفي كل الأماكن والأوقات، فتعرضوعلاقات خارج إطار العم
ي صورة جيدة عن مستوى هؤلاء العمال وعن واجهة مؤسستهم وثقافتها عامة مع جميع الناس يعط

ا الافتخار سسة سونلغاز وهم يمارسون هذالتنظيمية فجميع العمال يصرحون ويفتخرون بانتمائهم لمؤ 
ترم الآخرين فهم يتجردون من بان قدموا صورة جيدة عن نوعية عمالها وثقافتهم ونمط علاقاēم التي تح

من العمال يفضلون % 28.30سونلغاز ليصيروا مواطنين عاديين في حين نجده بصفة عامل 
ه يتحرك في كفطبيعة منصب الإطار يتر  %43.75مصاحبة زملائهم خارج المؤسسة منهم الإطارات بـ

بيعة منصبه وليس مجال ضيق ويحدث علاقات مدروسة مع باقي المجتمع احتراما لمستواه وكذا ط
استعلاء على العامة وكذا ضيق الوقت لا يتركه يحدث أو يمارس هذه العلاقات والإكثار منها لذلك 
يفضل زميله لمساعدته على أداء وظيفته حتى خارج أوقات العمل وتقديم المشورة واقتراحات في حين 

هذا  لولين من خلايصاحبون من هم أدنى مستوى منهم وخارج أوقات العمل محا %14.15نجد 
من العينة يصاحبون مرؤوسيهم وأغلبهم من % 13.20تبادل المنفعة والثقافة والمساعدة في حين 

الإطارات وهذا بحجة التعاون والاستشارة وكسب الثقة والولاء حتى خارج المؤسسة، وهذا من طرف 
 %11.32نسبة  العامل وليس الرئيس من يحبذ السير والمصاحبة خارج أوقات العمل كما نجد
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العمل او حتى في الحياة  يصاحبون من هم أعلى منهم مستوى بدافع الاستفادة منهم ومن خبرēم في
وعلى فكرة هذه المصاحبة بغض النظر عن أĔا مع الزملاء أو أعلى وادنى مستوى أو  اليومية،

التنظيمية بين العمال فيما بينهم نشر الثقافة رف والتكامل و هم فغايتها هي تبادل المعاير المرؤوسين وغ
  وبينهم وبين باقي مجتمعهم.

  : توزيع العمال حسب انخراطهم في المنظمات او الجمعيات أم لا:)57(جدول رقم 

  الوظيفة      
  الانخراط

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  رياضية 
05    05    12    03    25    
  10   17.24   30   27.27    19.23 

  سياسية 
08   06    00   01    15    
  16   20.68   00   09.09    11.53 

  ثقافية
03   01    01   01    06    
  06   03.44   02.50   09.09    04.61 

  بيئية
01   01    00   00    02    
  02   03.44   00   00   01.53 

  اجتماعية
01   00    01   00   02    
  02   00   02.50   00   01.53 

  لا
32   16    26   06   80    
  64   55.17   65   54.45    61.53 

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

 منخرطين في منظمات أو جمعيات يرمن العمال غ %61.53نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
من العمال منخرطين في جمعيات رياضية % 19.23من عمال التنسيق، مقابل % 65منهم 

من العمال منخرطين في جمعيات سياسية % 11.53مقابل % 30وأغلبهم من أعوان التنسيق بـ
من العمال  %01.53مقابل أضعف نسبة قدرت بـ، %20.68وأغلبهم من عمال التحكم بـ

  المنخرطين في الجمعيات البيئية والاجتماعية على حد سواء.
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ولعل المبرر % 61.53نستنج ان غالبية العمال غير منخرطين في منظمات وجمعيات أخرى وهذا بـ
تلف مجالاēا أو تخصصاēا مرده عدم وجود وقت بمخو في عدم انخراط هؤلاء العمال في جمعياēم 

فعدم الانضمام إلى جمعيات أخرى ة هذه الجمعيات عند الانضمام لها، يساعدهم في خدمة وتنمي
تترك العامل يعيش في بيئة ثقافية محدودة ودائمة ولا يستطيع تحسينها او تطويرها او تفعيلها مما يترك 

فس القيم وهو في مؤسسة سونلغاز ولكن لو انخرط غالبية العمال العمال يعيش في بيئة ويحمل دائما ن
دخلوا قيما وثقافات وعادات أخرى إلى مؤسستهم ي لاستطاعوا ان في جمعيات ومنظمات أخرى

وأخذ كذلك ثقافات وقيم إلى هذه الجمعيات او المنظمات فانتمائهم إليها ينمي من العلاقات 
ماعية وينمو المستوى الثقافي ويجعل العامل يكتسب مهارات الإنسانية وينمي القيم الفردية والج

  وكفاءات أخرى وبالتالي إدخال ثقافة جديدة للمؤسسة.

من العمال ينتمون إلى جمعيات  %19.23يستثمرها في مؤسسة الأصلية سونلغاز، غير ان نسبة 
ة جاعلين انتمائهم إلى يرياضية وهي أعلى نسبة مقارنة بالجمعيات السياسية او الثقافية أو الاجتماع

منخرطين في جمعيات  %11.53بغية الترفيه والرواح عن النفس والاسترخاء في حين نجد  الرياضية
سياسية ويساهمون من هذه الجمعيات فقط أوقات الانتخاب والاستحقاق وليس أعضاء دائمين ولا 

ون عداوات أو حساسيات يحبذون إدخال انتمائهم والتصريح به علنا داخل سونلغاز حتى لا يكتسب
داخل مجال العمل لأن الكثير من العمال لا يحبذون الخوض في المجال السياسي خارج المؤسسة 

منخرطين في جمعيات ثقافية وربما مردهم في ذلك إلى  %4.61فكيف ذلك داخل المؤسسة كما نجد 
سيقى وآخر الشعر والرسم الهواية المفضلة لديهم فمنهم من يحبذ المسرح وكتابة القصة والآخر المو 

من العمال من  %1.53وآخر الفنون التشكيلية جعلتهم هوايتهم ينخرطون في هذا في حين نجد 
  ينخرطون في جمعيات اجتماعية وبيئية بالتساوي. 
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  : توزيع العمال حسب انخراطهم في النقابة:)58(جدول رقم 

  الوظيفة       
  الانخراط

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم
15    06    15.    04    40    
  30   20.68    37.50    36.36    30.76  

  لا
35   23    25    07    90    
  70   79.31    62.50    63.63    69.23  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  
 منخرطين في النقابة وأغلبهم من عمال التحكم يرمن العمال غ %69.23نلاحظ ان نسبة 

من العمال منخرطين في النقابة وينشطون đا وغالبيتهم من عمال % 30.76مقابل  %79.31بـ
نستنج من أجل العمال لا يحبطون العمل النقابي داخل المؤسسة والدليل عدم  .%37.50التنسيق بـ

ون في Ĕم لا يثقلامن عمال التحكم،  %79.31منهم % 69.23انخراطهم والذي شكل نسبة 
ون النقابة ومصداقيتها في حل مشكلاēم وانشغالاēم والدليل الكثير منها لم يحل بمرور الزمن كما ير 

دمة مصالحه وليس مصالح العمال والمؤسسة معا مستدلين بالعمل  يسعى فقط لخأن ممثلهم النقابي
النقابي على مستوى المجتمع ككل خاصة إذا علمنا ان التمثيل النقابي بسونلغاز تابع لاتحاد العام 

التمثيل الذي لم يعد يحظى بالثقة لدى غالبية العمال.  ) UGTA(للعمال الجزائريين الموالي للسلطة
وهو  "رف كيفاهب صوالحي منحتاجش السانديكة نعكي نحب نجي  اأن"بر بعض المبحوثين كما ع

قيادة الموارد البشرية  النقابة وما تفعله داخل المؤسسة، إضافة إلى هذا فان دليل على عدم الثقة في
العمال ون عمل النقابة معيق لاستمرارية المؤسسة وتحضير يحبذون ولا يثقون ويعتبر ومنها رئيسها لا 

فجاء ممثل العمال ورئيس النقابة إليه وخاض معه  DRHوالدليل لاحظته وأنا أجري المقابلة مع رئيس
يا خي لباز  "في بعض أمور العمل والعمال ولما انصرف قال لي رئيس الموارد البشرية وđذا التصريح:

حتى رئيس كذلك   ، لكن ما لاحظته "مكانش ةوشحال يهدر يبغي يخلط بزاف على حاجياخ 
ذون التواصل معه وإقامة كل العمال لا يحب  كثيرا ويعيد الأفكار والدليل أن  الموارد البشرية يتحدث

وهو ما يتركنا نستنج أن لا العمال ولا مزاجه وتعنته في المواقف والآراء، عه لصعوبة علاقات م
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التمثيل النقابي بمؤسسة ون التعامل مع النقابة، ليطرح السؤال ما جدوى وجود يثقون ويحب DRHقيادة
إذا كان لا يمثل كلا الطرفين أو أن غالبية العمال غير راضين عنها وعن عملها النقابة ما سونلغاز 

زالت يجعلنا نستنج أن القيم النقابية وثقافة التعامل وحل المشاكل والسعي نحو إصلاح الواقع والبيئة ما
ق أنفسهم ومصلحتهم وليس يلم تلقى صدى لدى العمال الذين يحبذون حلول مشاكلهم عن طر 

وهو ما يجب أن تحرص عليه مؤسسة سونلغاز إذا ما أرادت السيطرة على  ،مصلحة المؤسسة ككل
سيرورة المؤسسة وتحقيق أهدافها وأهداف الكفاءات الموجودة فيها، برغم أن غالبية العمال ليسوا 

ممارسة الحق النقابي معترف به "35فول قانونا كما ورد في المادة خرطين في النقابة ولكنها حق مكمن
فيحق لكل عامل أن ينخرط في العمل  لكل العمال طبقا للشروط التي حددها التشريع المعمول به"

  .النقابي 

  : أكثر شيء يترك العمال يعملون بجد:)59(جدول رقم 

  الوظيفة      
  بجدالعمل 

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

الانتاج 
  والمردودية

15    09    15    11    50    
  

16.66   
18   

20   
40.74   

20.66 
الخدامات 
  الاجتماعية

08    01   10    01    20    
  

08.88   
02   

13.33   
03.70   

08.26 
الأجر 
  والحوافز

25    15   22    08    70    
  

27.27   
30   

29.33   
29.62   

28.92 
العلاقات مع 
  الزملاء

10    02   07    01    20    
  

11.11   
04   

09.33   
03.70   

08.26 
العلاقات مع 
  المرؤوسين

05    01   04    00    10    
  

05.55   
02   

05.33   
00   

04.13 

  تحقيق الذات
15    09   12    04    40    
  16.66   18   16   14.81   16.52 

المشاركة في 
  القرارات

12    08   10    02    32    
  

13.33   
16   

13.33   
07.40   

13.22 
    242    27    75    50    90  المجموع
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  100    100    100    100    100  
من العمال يصرحون بان أكثر شيء يتركهم يعملون  %28.93يظهر من خلال الجدول أن نسبة  

من العمال  %20.66مقابل  %29.62بجد هو الأجر والحوافز وأغلبهم من عمال التنفيذ بـ
من عمال  %40.74يصرحون بان الإنتاج والمردودية هو اكثر شيء يجعلهم يعملون بجد منهم 

 %16.66من العمال يسعون لتحقيق ذاēم وغالبيتهم من الإطارات بـ% 16.52التنفيذ، مقابل 
سين من العمال بان أكثر شيء يجعلهم يعملون بجد هي العلاقات مع المرؤو % 04.13مقابل 

  .%05.55وأغلبهم من عمال الإطارات بـ

العمال يعملون بجد والمقصود بالإنتاج  نستنج بان الإنتاج والمردودية هو من بين اكبر ما يجعل
والمردودية هو المقابل من قيامهم بالعمل أنه مصدر رزق أو مرجعية لوجود متغيرات أخرى والتي هي 
الخدمات الاجتماعية والأجور والمشاركة في القرارات والعلاقات الإنسانية وغالبيتهم من عمال التنفيذ 

اسه بالوحدة أو المجهود وليس عملا إداريا فأسلوب لأن عملهم ميداني ويمكن قي %40.74بـ
ل خيرة من جعتقييمهم سهل مقارنة مع العامل الإداري أو الإطار في حين نجد الغاية الأولى والا

من عمال  %30ومنهم  %28.92وظفتهم هي الأجور والحوافز، كمرتبة أولى بـلالعمال وأدائهم 
ؤ شيتوأفعالهم كما يقول جورج قرفيتش أي الالتحكم، وهو ما سيطر على سلوكيات العمال 

CHOSIFICATION سلوكات وأفعال الأفراد داخل سونلغاز وتطورها وتوجهها الأشياء  صبحأي ت
 عون فقط إلى الاستزادة من هذا الشيء باي وسيلة وطريقةما يجعل العمال يس )الأجور(المادية 

فالعمال يرون بان الحوافز والأجور تضفي على  ل مرتبط فقط بالحصول على المقابل،فيصبح العم
عملهم صبغة الضرورة والأهمية للقيام به وكذا نظرة العمال لأهمية الحوافز المادية والمعنوية وما تعطيه في 
تطوير قدراēم وكفاءاēم من اجل رفع مستواهم، تليها فكرة تحقيق الذات بالنسبة للعمال بنسبة 

سسة يحبهم للعمل وجهدهم في ذلك وإثبات ذاēم وكأĔم يريدون فقيامهم داخل المؤ  16.52%
  ."بأننا نعمل فنحن موجودين"القول 
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العمال ككل شريك في كل  DRHكما شكلت فكرة المشاركة في القرارات وجعل المديرية وقسم
ية أو الشخصية وبأخذ رأيهم فيها وإن لك تأخذ بعين ير القرارات على مستوى سونلغاز سواء المص

الاعتبار مما يجعل العمال يعملون بجهد واستشارēم في كل شيء وهي رسالة يريد đا العمال إيصالها 
كأضعف شيء وهي كذلك   %4.13إلى الإدارة والقيادة فيما شكلت العلاقات مع المرؤوسين نسبة 

وهي قيم  هو دافع إضافية للعمل وبذل مجهود أكبركانت علاقتهم جيدة بالمسؤولين ف  رسالة بانه إذا
على قيادة المؤسسة بثها للعمال إذا ما أرادت البرهنة على فعاليتها وهي معاملة عمالها بإنسانية 
واحترام وليس في حدود العمل فقط بل حتى مشاركتهم آلامهم وأفراحهم العائلية والشخصية فحاجة 

ضمان تحقيق أهداف التقدير والاحترام من طرف المشرف أو المسؤول هي ضمان للكفاءة والإبداع و 
 يرالمؤسسة وأهداف العاملين ما نستطيع استنتاجه أن كل هذه المتغيرات تجعل العمال يعملون بجد غ

أĔا تتفاوت حسب الأهمية والقيمة عندهم، فما دام العمل ضرورة وظيفية ومهنية نابعة من وجودهم  
اء وظائفهم على أكمل وجه وبث كجزء مساهم في بناء المؤسسة أن تشاركهم القيادة والإدارة في أد

لآخر وليس بإرجاع قيمة العمل لعوامل ذاتية وشخصية مرتبطة لفيهم بعض القيم والعادات المحترمة 
  بالحاجة المادية والنفسية والاجتماعية أو كما ورد في سلم الحاجات لماسلو بل أكثر من ذلك.

 العمل، المتقاعدين وعائلاēم ذوي ففيما يخص الخدمات الاجتماعية فتستفيد منها كل العمال في
حقوق العمال أو المتعاقدين المتوفين وهناك صندوق الخدمات الاجتماعية والثقافية خاص بذلك 
وتسير حسب التشريع والتنظيم المعمول به وكذا النظام الأساسي للخدمات الاجتماعية والثقافية 

على تطوير الخدمات الاجتماعية في الميادين  وتعتبر وظيفة مكملة لسياسة الموارد البشرية كما يعمل
  من الاتفاقية الجماعية: 204التالية وهذا حسب المادة 

، الرياضة الجماهيرية، روضات وحدائق الأطفال ،الخدمات في مجال الصحة، المساعدات الاجتماعية"
  .ريةكذا نشاطات الترقية العقاو   تعاونيات الاستهلاك، النشاطات الترفيهية والثقافية
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  : توزيع العمال حسب اتجاههم عند حدوث مشكلة في العمل:)60(جدول رقم 

  الوظيفة      
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   حدوث مشكلة

  الادارة
15    05    10    00    30    
  30   17.24    25   00   27.07  

المسؤول 
  المباشر

18   10    20   02    50    
  

36   
34.48    

50   
18.18    

38.46  

  النقابة
05   09    05    01    20    
  10   31.03    12.50   09.09    15.38  

زملائك في 
  العمل

10   04    02    05    21    
  

10   
13.79    

05   
45.45    

16.15  
معارفك 
  الخاصة

02   01    03    03    09    
  

04   
03.44    

07.50   
27.27    

6.92 

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يتجهون إلى مسؤولهم المباشر عند حدوث مشكلة في العمل  %38.46نلاحظ ان 
يتجهون إلى الإدارة عند حدوث مشكلة في  %23.07مقابل % 50وأغلبهم من عمال التنسيق بـ

من  %45.45يتجهون لزملائهم منهم  %16.15مقابل %30العمل وأغلبهم من الإطارات بـ 
من العمال يتجهون نحو معارفهم الخاصة لحل مشاكلهم % 06.92عمال التنفيذ، في حين نجد 

  %27.27العملية وغالبيتهم من عمال التنفيذ بـ

نستنج أن جل العمال يرجعون إل مسؤولهم المباشر في حل مشاكلهم في العمل بغض النظر عن 
و أقرب شخص لهم من ناحية المعاملة والترتيب نوعيتها وصعوبتها من سهولتها لن مسؤولهم المباشر ه

الوظيفي في المؤسسة، فهو القائد عليهم في كل شيء محفزهم أو مخيب آمالهم فحل مشاكل العمال 
يرجع إلى نظرة مسؤولهم المباشر وقدرته في إيجاد الحلول ومشاركتهم له في ذلك وكذا خبرته وكفاءته 
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هو يعيش حالبة الوعي وطبيعة المشاكل اليومية ومراقب لمشارها المهنية والعلائقية المتعلقة بالعمل ف
ل المشاكل من اجل تنمية  ي وللحالات المشاđة لها يستطيع حوكيفيات حلولها وتعاملها معها في الماض

كفاءته وحنكته وعليه بث كذلك ثقافته في التعامل مع المواقف في الزمان والمكان حتى يبرر قدرته في 
والقيام بدور الإنتاجي على اكمل وجه ويبرز لباقي زملائه تميزه عنهم فالقيادة داخل  زيادة مردودية

سونلغاز المشرفين مفروض عليهم أن يؤطروا ويحلوا مشاكلهم عمالهم برفع درجة وعيهم وإدماجهم في 
من العمال يتجهون إلى % 16.15نسق المؤسسة يعني في ثقافتها وقيمها وأهدافها، كما نجد 

م لحل مشاكلهم في العمل لأĔم يساعدوĔم في ذلك بفعل حدوث موقف مشابه لهم أو زملائه
معرفتهم لبعض البعض جيدا وكذا معيار الثقة المتبادل ووجود حتى أسرار مهنية بينهم فالزمالة هي 

وحل جميع وعاء هذه الأسرار والقيم المشتركة التي عليهم تطويرها للوصول إلى التكامل التام بينهم 
كما شكلت النقابة بعدا ومرجعا لحل مشاكل العمال خاصة التنفيذ مشاكلهم مهما كان نوعها،  

 45.45بعدا ومرجعا لحل مشاكل العمال خالصة التنفيذ منهم نسبة  %45.45منهم بنسبة 
لأĔا الفئة التي تشعر بأكثر ēمش داخل المؤسسة ولس لها علاقات متينة وصعوبة علاقات القيادة %

قتها فإĔا لا تعرف آلية الحديث معها وشرح موقفها فتلجأ إلى النقابة التي لديها كل الخرة وإذا لا
والوسائل لمحل هذه المشاكل، في حين نجد المعارف الخاصة كأدنى مرجل لحل مشاكل العمال 

فهو آخر حل يمكن أن يلجأ إليه العامل لحل مشاكله بعد استنفاذ كل الحلول الأخرى % 06.92بـ
  زملاء ونقابة وخاصة إذا كانت المشكل شخصيا اكثر منه عملي.من 

  : توزيع العمل حسب ما يمكن أن تمثله لهم المؤسسة:)61(جدول رقم 

  الوظيفة      
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   ما تمثله

  مصدر رزق ودخل
18    11    15    06    50    
  36    37.93    37.50    54.54    38.46  

مكان للعمل 
  وفقط

22    15    20    03    60    
  44    51.72    50    27.27    46.15  

مكان لقضاء 
  الوقت

08    02    03    02    15    
  16    06.89    07.50    18.18    11.53  

    05    00    02    01    02  بيتك الثاني
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  04    3.44    05    00    03.84  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال بالنسبة إليهم المؤسسة مكان للعمل فقط % 46.15من خلال الجدول نلاحظ أن 
من العمال تمثل المؤسسة بالنسبة لهم  % 38.36مقابل  %51.72اغلبهم من عمال التحكم بـ

 %03.84مقابل اضعف نسبة مقدرة بـ% 54.54مصدر رزق ودخل وأغلبهم من عمال التنفيذ بـ
  .%05بة لهم هي بيتهم الثاني واغلبهم من عمال التنسيق بـسالمؤسسة بالن

حاولنا من خلال هذا الجدل أن نبين ماذا تعني وتمثل مؤسسة سونلغاز بالنسبة للعمال فعبر أغلبهم 
عمال تحكم هذه النسبة تبين أن قيمة  %51.12منهم % 46.15باĔا مكان للعمل وفقط بنسبة 

العمل وإدراكاته من طرف العمال جيدة، معنى هذا أن نظرة العمال أولا وتحديد العوامل التي تتحكم 
في أفعالهم وسلوكاēم من أجل النجاح في أداء وظائفهم بمعنى آخر العمال داخل سونلغاز يرون أن 

العمل وتنميته وتطويره لأجل تحين إمكاناēم وكفاءاēم  هناك دافع واحد ووحيد تمثله له المؤسسة وهو
المهنية والتكنولوجية والعلائقية فالعمل لا يتوقف على الرغبة الموجودة عند العمال بل هناك عوامل 
تتحكم وتأثر فيه منها القدرة والإقبال على الفعالية وهو ما أشار إليه ماكس فيبر وآلان توران حيث 

د أو العامل على العمل وتطوير قدرته وكفاءته سواء المتعلقة بالإنتاج او التكنولوجية يرى أن إقبال الفر 
وتحسين قدرته الذاتية وأحكام سيطرته عليه يدل على أن هذا الفرد أو العامل فردا أو جماعة يعيش 

يين ي حالة الوعي الحقيقي والمتمثل في التحكم في محيطه المادي والاجتماعي فحسبهم هناك مستو فف
يتحدد đم مدى وعي الفرد وهما الإقبال والرغبة على تطور الذات والكفاءات والمستوى الثاني يتمثل 

البشرية  في تحديد الأطر المرجعية التي تقوده إل هذه الرغبة وهذه الإدارة والتي من ليبنها قيادة الموارد
شيء  نجده في المدرسة نفس الأو رؤساء المصالح، والأقسام،  DRHعلى مستوى المؤسسة مدير

الوظيفية عمد بارسونز وهو أن العمل يعمل على تحقيق الهدف والهدف لابد أن يتحقق بوسائل 
وإمكانيات تسمح بتطوير القدرات والإمكانات الشخصية والذاتية بما يتناسب ومستلزمات الوظيفة 

ضية العمل على تطوير التي يتطلبها الهيكل التنظيمي للمؤسسة فمن خلال هذا يمكن القول أن ق
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القدرات والكفاءات هي قضية  موضوعية مطروحة لدجى مسؤولي وقيادي مؤسسة سونلغاز وكيفي 
التعامل معها فهي مجهود ثنائي قائم بين العمال والمسؤولين على حدى، كما يمثل عند الآخرين 

ان لقضاء الوقت أو مك% 38.46المؤسسة باĔا مكان للرزق يعني أجور ومداخيل ليس إلا بنسبة 
ولكن السؤال من أين تولدت فكرة % 11.53وليس العمل والاجتهاد والابتكار عبرت عنه نسبة 

قضاء الوقت فهل هي ثقافة وقيمة شيء đا من خارج المؤسسة أم ورثوها للعمال من طرف المؤسسة 
ضئيلة من وقياديها أن استهلت من خطابات وممارسات الرؤساء خاصة مديرية فيما عبرت نسبة 

العمال بأن مؤسسة سونلغاز هي بيتهم وهي تصريح لديه مدلول كبير جدا ومعناه ان العامل قد وجد  
كل راحته داخل المؤسسة من أجور وحوافز ومعاملات وعلاقات وقوانين وهو طموح يجب أن تستغله 

  المؤسسة إذا ما أرادت النجاح الدائم والأبدي.

  حسب قبولهم لتغيير مكان عملهم إذا طلب منهم ذلك:: توزيع العمال )62(جدول رقم 

  الوظيفة     
  القبول

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم
15    26    10    09    60    
  30   98.65    25   81.81    46.15  

  لا
35   03    30   02    70    
  70   10.84    75   18.18    53.84  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال غير قابلين تغيير مكان عملهم إذا طلب منهم ذلك وأغلبهم من  %53.84نلاحظ أن  
من العمال قابلين تغيير مكان عملهم إذا طلب منهم  %46.15مقابل  %75عمل التنسيق بـ 

  .%89.65ذلك وأغلبهم من عمال التحكم 

في حين  %53.84مكان عملهم إذا طلب منهم ذلك بـنستنج ان أغلب العمل لا يحبطون تغيير 
وهي  %89.65وأغلبهم من عمال التحكم بـ %46.15نجد من يحبذون تغيير مكان عملهم ب

نسبة لا يستهام đا فتقريبا نصف العمال يريدون تغيير مكان عملهم ولكن ما لا نستطيع قراءته 



	الجانب الميداني للدراسة													                            					      السادس:الفصل  

 

471 

ن والأفضل قيمتهم حسنة وهي كسب سوسيولوجيا وهي هل يسون لتغيير مكان عملهم نحو الأحس
ثقافة وقيم وكفاءات اكثر أم اĔم يريدون تغيير مكان عملهم لشعورهم بعدم الرضى ووجود خلفيات 
ومشاكل أو عدم تلائم قدراēم وإمكاناēم مع منب العمل وقراراته يرى كثير من علماء الاجتماع 

ظمة ودرجة نجاعتها ونجاعة أداء أفرادها التنظيم وعلى راسهم ميشال كروزيه أن مستوى أداء المن
ليست بعملية بسيطة وآلية كما يعتقد البعض في أطروحتهم التي تقوم على افتراض مواده أن النجاعة 
والفعالية مرتبطة بقدرة المنظمة على تأقلمها مع محيطها، بحيث كلما ارتفعت درجة التأقلم زادت هذه 

لخاصة والشخصية للأفراد أو العمال داخل المؤسسة، وعليه الفعالية، وهو تصور يتجاهل العوائق ا
تها التنظيمية نيتغيير ب لاإ االمنظمة من أجل المحافظة على قدرēا في البقاء في محيط متغير ليس أمامه

الداخلية باستمرار حتى تكون مطابقة ومسايرة لمتطلبات عمالها فنجاعة المؤسسة وفعاليتها حسب 
على استراتيجية الفاعلين المتواجدين فيها وهم لا العمال فحسبه لا يتصرفون ميشال كروزيه يتوقف 

بصورة آلية وميكانيكية وفق المناصب التي يشغلوĔا بكل دقة والتزام بل وفق مصادر السلطة التي 
يراقبوĔا ومصالحهم الخاصة، فالحلول التي تقدمها قيادة المؤسسة تبقى دون جدوى أو غير فعالة إذا  

متعارضة مع مصالح واستراتيجيات العمال فهم يتكيفون مع هذه السلطة والقيادة ودرجة  كانت
الحرية التي يتمتعون đا في المؤسسة فغالبية العمال يحبذون تغيير العمل مرده نية موجودة لدى العمال،  

طلق نستطيع كما أن هناك سلطة قيادية تفرض عليهم تبني هذا الخيار والذي هو التغيير فمن هذا المن
أن نقول بانه كلما زادت حرية واستقلالية العمال في المؤسسة وكلما غابت الموجهات الثقافية والقيمية 
للقيادة التي تعطي للمنظمة والعمال تماسكهم ووحدēم من أجل إنجاز الهداف التي أنشأت من أجلها 

ة والعلائقية بينهم يؤدي هذا كله وكلما استحوذت الإدارة والقيادة على مصادر السلطة منها الثقافي
إلى تشرد الاستراتيجيات الفردية وتفكير العمال في تغيير مكان عملهم وينحرف التنظيم أو المؤسس 

  عن تحقيق أهدافها وفعاليتها المنشودة والوظيفة في المجتمع.
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  : توزيع العمال حسب أفضلية العمل:)63(جدول رقم 

  الوظيفة       
  الأفضلية

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  عمومية 
47    24    34    10    115    
  94   82.75    85   90.90    88.46  

  خاصة
03   05    06   01    15    
  06   17.24    15   09.09    11.53  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يفضلون العمل بالمؤسسات العمومية  %88.46يظهر مهن خلال الجدول أعلاه ان 
من العمال يفضلون العمل بالمؤسسات الخاصة  %11.53وأغلبهم من العمال الإطارات، مقابل 

  .%17.24وأغلبهم من عمال التحكم ب

نستنج أن جل العمال يفضلون العمل بمؤسسة سونلغاز العمومية وليس مؤسسات خاصة وهذا بنسبة 
من الإطارات وهذا دليل للسمعة الجيدة والممتازة لمؤسس سونلغاز إذا % 94.00هم نم 88.46%

عمومية أخرى وهي ثقافة  حملها عمال سونلغاز وحتى خارج أوقات عملهم  ما قورنت بمؤسسات
وهذا إلى زملاءهم في مؤسسات أخرى أو حتى عائلاēم وباقي المجتمع، فالمجتمع جميعه يدرك أن 

لها يعملون đا وهو كلام اة لعمخر سوأجور مقبولة وإمكانيات جيدة ممؤسسة سونلغاز لديها سمعة 
ول بعض العمال أن سونلغاز موجودة في كل بيت وهو ما يرضى على قناعة افتخار بالمؤسسة كق

العامل شبهة المؤسسة وانتشارها، فافتخار العامل يمد باقي المجتمع قيمة اجتماعية وهي حب العمل 
وحب المؤسسات الوطنية الأخرى التي تكون في علاقة مباشرة مكع الزبائن وتحاول خدمتهم بانتظام 

تى أن بعض العاملين في غدارات ومؤسسات عمومية أخرى يغادرون من عمال وبدون انقطاع ح
من العمال يفضلون العمل بالمؤسسات  %11.53سونلغاز لسمعة الطبية التي تخطر đا في حين نجد 

الخاصة حسبهم إذا ما توفرت أساليب قيادية ووجود علاقات عمل جيدة وحوافز مقبولة مثل مؤسسة 
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فمشهور وشائع عن المؤسسات الخاصة أĔا تمنح  %17.24عمال التحكم بـسونلغاز وأغلبهم من 
أجور مقبولة ولكنها في المقابل تطلب بمجهودات مضاعفة وأكثر صرامة في تطبيق القوانين ففي 
اعتقادي أن الذي يحبذ المؤسسات الخاصة هو إنسان يقدس العمل ويحترمه بغض النظر عن مدته 

اصة يسعى إلى أكبر فائدة ممكنة ما يجعلها مؤسسة منتجة ودائمة المنافسة ر المؤسسة الخيوصرامته فمد
دت بعض الأفكار والقيم الثقافية التي تقوم على الاتكالية المعرفية ساولكن في المؤسسات العمومية 

وعدم الحزم في تطبيق القوانين وعدم وجود رقابة دورية تجعل المؤسسة في أسلوب تفكير يبعد المصلحة 
مة على المصلحة الخاصة وهو الضمير الذي يفتقد إليه الكثير من المؤسسات العمومية وليس العا

سونلغاز فقط، بل هو ثقافة مستمدة من عموم المجتمع ولكن على قيادة وإدارة الموارد البشرية محاربتها 
لعمل لتجعل من سونلغاز بيت ثاني لكل العمال ولس وجودها في كل بيت ويمكن تعليل واختيار ا

بسونلغاز عند أغلب العمال هنو أن الحقوق مضمونة بعد أداء الواجبات عكس الخواص الذي 
ي ولا ما نخدمش أنا نخدم عند روحيب "يسعون لتحقيق فائدēم فقط وكانوا عقبة  الجزائري الذي يج

   ."ما يحرثوش عليا وما يشغلونيش و ،والمقصود بالناس هم الخواصو ما نخدمش عند الناس 

  : العمال حسب أفضل طريقة للاتصال بينهم وبين الإدارة والمسؤول المباشر:)64(جدول رقم 

  الوظيفة      
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   الطريقة

المواجهة 
  المباشرة 

30    15    25    00    70    
  

37.50   
30   

41.66   
00   

33.33 

  الاعلانات
15    02   10   03   30    
  18.75   04   16.66   15   14.28 

  الاجتماعات
20   19   18   08   65    
  25   38   30   40   30.95 

  النقابة
05   06   01   03   15    
  06.15   12   01.66   15   07.14 

  تقديم طلب
10   05   06   04   25    
  12.50   10   10   20   11.90 

  الهاتف
00   03   00   02   05    
  00   06   00   10   02.38 
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  المجموع
80    50    60    20    210    
  100    100    100    100    100  

من العمال يفضلون المواجهة المباشرة  %33.33يبدو من خلال الجدول أعلاه أن اتجاهه العام هو 
 %41.66كأفضل طريقة للاتصال بينهم وبين المؤول المباشر والإدارة وأغلبهم من عمال التنسيق بـ

 %40غلبهم عمال التنفيذ بـمن العمال يفضلون الاجتماعات كعملية للاتصال وأ %30.95مقابل 
من العمال يفضلون النقابة كل وسيط بينهما وأغلبهم من عمال التنفيذ، في حين  %07.14مقابل 

من عمال التنفيذ، في حين نجد أضعف نسبة مقدرة  %02.38نجد أضعف نسبة مقدرة ب
دارة من العمال يفضلون الهاتف كوسيلة اتصال بينهم وبين رئيسهم المباشر والإ %02.38ب

  .%10وأغلبهم من عمال التنفيذ بـ

 02.38نلاحظ أن الهاتف هو أضعف وسيلة يحبذها العمل للاحتفال بقيادēم ومسؤولهم المباشر  
ويبقى استعماله إلا للضرورة العقول في نجد أن أغلب العمال يحبطون المواجهة المباشرة للاتصال %

المباشرة تذب كل غموض ويستطيع الطرفين فيها أن بالمسؤول المباشر أو المشرف عليهم، فالمواجهة 
يخوضا في الموضوع جيدا وتبني على الصراحة والمواقف وتقرأ فيها الإيماءات والتصرفات والنظرات 
فوجها لوجه تقضي كل الأجواء وتغيير كل غموض وهي أحسن من أي طريقة أخرى فالمسؤول يعرف 

من ترفق علسه وظيفة جعل العمال يجبون ويعملون المشرف عليه جيدا حتى أمورهم الشخصية وهو 
لصالح مؤسستهم والعكس كذلك فالمواجهة المباشرة تكسب العامل الثقة والصراحة وتطيب الفوارق 

في حين تأتي في المرتبة % 41.66في المناصب وتكشف كل غموض وغالبيتهم من عمال التنسيق ب
دارēم ومسؤوليتهم المباشرين الاجتماعات تقوم على الثانية الاجتماعات كأفضل وسيلة بين العمال وإ

التحليل والمناقشة وتبادل الآراء والمقترحات وعلمية ترضي الجميع وتعطيهم الحق في إيصال 
الانشغالات وتقوم بتوضيحات للطرفين ما يخلق نقاش حول الجوانب المهمة في العمل والمؤسسة ككل 

ليف وأكثر فعالية فيها تظهر وتتفاعل المعتقدات والقيم فهي سهلة التطبيق وتختصر الوقت والتكا
والثقافات بين العمال ومرؤوسيهم فيكون العمال في مواجهة قادēم والعكس ما يترك هامس من 
الحرية فيهم، بينما تبقى النقابة من بين أضعف الوسائل التي يحبذها العمال لعدم مصداقيتها لدى 
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ى ولا ēتم بالمشاكل الشخصية للعمال ويبقى تميلها هامشي العمال وēتم فقط بالمشاكل الكبر 
عندهم، كما للإعلانات دور في عملية الاتصال وهي تذيب عملية الاتصال المباشر والشفاف 
والجدي ويكون دورها غالبا الإعلام وليس الاتصال وتخص جل العمال من قادة وبسطاءـ كما توجد 

ل في طريقة اتصالهم خاصة ما تعلن بالأمور الشخصية لديهم طريقة تقديم طلب والتي يحبذها العما
والطارئة والحرجة، وما لاحظناه أكثر استعمالا داخل سونلغاز كطريقة اتصال بينها وبين عماله هو 
استعمال المجتمعات والإعلانات خاصة في قضايا الإعلام أو الأخبار بجديد سونلغاز وهو حق 

للعمال الحق في الإعلام حول نشاطات الشركة  36ورد في المادة مكفول لكل عامل السماح به كما 
والوحدات التي ينتمون غليها والتي يجب أن تتوفر فيها الشروط الضرورية اللازمة لإعلام مستمر، كما 

  .1لهم الحق في الإعلام حول محتوى الاتفاقية الجماعية والملحقات

  تكون المرأة رئيسهم المباشر:: توزيع العمال حسب رأيهم عندما )65(جدول رقم 

  الوظيفة      
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   المرأة رئيسك

  أمر طبيعي 
22    03    22    03    50    
  44   10.34    55   27.27   38.46  

  غير طبيعي
08   10    02   00    20    
  16   34.48    05   00   15.38  

  ترفض
03   03    02   02    10    
  06   10.34    05   18.18   07.69  

  تشعر بالغيض
02   44    02   02    10    
  04   13.79    05   18.18   07.69  

  لا ادري
15   09    12   04    40    
  30   31.03    30   36.36   30.76  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  10    100    100    100    100  

من العمال يرون أن رئيسهم المباشر امرأة أمر طبيعي % 38.46يظهر من خلال الجدول أعلاه أن  
مكن العمال لا يرون ولم يعبروا برأيهم صراحة % 30مقابل % 55واغلبهم من عمال التنسيق بـ

                                                            
  .11، صالاتفاقیة الجماعیة لسونلغاز الغرب من 36المادة  البشریة، الموارد مدیریة - 1 
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من العمل يشعرون بالضبط عندما تكون % 07.69مقابل % 36.396وأغلبهم عمال التنفيذ بـ
من % 07.69 كذلك برفي حين ع %18.18امرأة رئيسهم المباشر وأغلبهم من عمال التنفيذ بــ

  .%18.18العمال بأĔم يرفضون ذلك وأغلبهم من عمال التنفيذ كذلك بـ

رئيسهم المباشر نستنج بانه عمل المرأة بمؤسسة سونلغاز يعتبر أمرا طبيعيا عند العمل حتى وإن كانت 
فقبول العمال بأن تكون المرأة رئيسهم المباشر نابعة من قناعات  %55وأغلبهم من عمل التنسيق بـ

جملوها من المجتمع العريض، لأن عمل المرأة كان يعتبر ـمرا غير متقبل عند الكثير ولكن اليوم ولجأت 
 نظر الكثير، لأĔا أثبتت كفاءēا المرأة لكل أبواب المهن والأعمال فلم تعد تشكل حرجا أو طاو في

في الكثير من الأعمال وجدارēا ولديها من الشهادات والقدرات ما يؤهلها لتقلد تلك المناصب في 
مقارنتها مع زميلها ارجل فكفاءēا هي من سمحت لها بذلك كما ان رضى العمال على أن تكون 

يهم زوجاēم أو أخواēم عاملات فكيف لا المرأة رئيسهم المباشرة مرده ان الكثير من العمال لد
من العمال باĔم لا يدرون لأن لديهم % 30.76يرضون أو يرضخون إلى هذا الأمر في حين عبر 

صراع داخلي بين عمل المرأة وعدم عملها فهو يحمل قيما بما في جوانب يفضل ترأسها عليه وفي 
ا أن السؤال فيه حرج وتأويل فلم يريدوا جوانب اخرى لا ما تركهم لا ستطيعون التعبير أو لاحظو 

الإجابة عليه بصراحة مراد العمال عدم الإجابة الدقيقة هو أن الكثير من العمال لا ستطيعون 
التواصل مع مسؤوليهم المباشر إلى اكن رجلا فكيف đم التفاعل والتواصل مع المرأة خاصة في القضايا 

ة المسؤولة ليست كقيم وثقافة الرجل سواء ثقافة عملية أو الشخصية للعمال فالقيم التي تحملها المرأ
عامة فهناك اختلاف واضح والحدث إليها يكون بتحفظ وبرفق وباحترام للطبيعة الأنثوية بديها، في 

من العمال باĔم يرفضون ويشعرون بالضبط لأن تكون المرآة رئيسهم  %07.69حين عبرت نسبة 
ة لا تصلح للأعمال الخارجة عن البيت او لطبيعتها الأنثوية لأĔم المباشرة وحجتهم في ذلك أن المرأ

يرفضون ويغارون على المرأة و لا يحبذون الاختلاط الذي ربما يؤدي إلى الخصوصيات وبالتالي حدوث 
الأسوأ في العلاقة خلاصة القول أن العامل لا يستطيعون التواصل مع المسؤول الرجل فكيف بالمرأة 

التقليل من قدرة المرأة وتمكنها ومجاراēا للمواقف أحسن من بعض الرجال وفي الكثير  المسؤول مع عدم
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عك في على ذلك المرأة المسؤولة تتعامل ممن الأعمال والمؤسسات وليس مؤسسة سونلغاز فقط زد 
ود ما حدود العمل وقوانينه ولا تستطيع أنه تمارس معك العلاقات الإنسانية والجوارية فقط في حد

لا يستطيعون الخوض معها خارج حدود العمل وبالتالي ابعد الثقافي  رضه العمل والعكس العماليف
عند المرأة المسؤولة أو القيادية يجب أن يخرج عن حدود القانون فقط لإثبات جدارēا اكثر عليها أن 

ل بقانون تندمج في ثقافة المؤسسة وثقافة وعادات المجتمع ككل لأن بعض المشاكل العمالية لا مح
العمل وإنما بالحوار والعلاقات الإنسانية لذلك إذا أرادت المرأة المسؤولة أن تكون أكثر فعالية وكفاءة 
أن تتعامل مع العمال وفق ثقافتهم وعاداēم ووفق المواقف وتسعى للأخذ بكال الحلول الممكنة 

 وتستمر المنظمة أو مؤسسة سونلغاز في تحقيق أهدافها وفعاليتها.

  : توزيع العمال حسب رأيهم في عمل المرأة خارج البيت:)66(ول رقم جد

  الوظيفة       
  عمل المرأة

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم 
28    24     30    08     90    
  06   82.75    75   72.72   69.23  

  لا
22       05    10   03    40    
  44   17.24    25   27.27   30.76  

  المجموع
50    29    40    11        
  100    100    100    100    100  

بهم من ل مع عمل المرأة خارج البيت وأغلمن العما% 69.23نلاحظ من خلال الجدول أن  
من العمال ليسوا مع عمل المرأة خارج البيت وأغلبهم  %30.76مقابل  %82.75عمال التحكم بـ
  .%44من الإطارات بـ

ما لاحظناه ونحن نجوب مؤسسة سونلغاز أن العنصر السنوي الكبير جدا وموجود بكثرة ويتقلد 
مؤشر  %69.23مناصب مسؤولة داخل المؤسسة فإجابة العمال أĔم مع عمل المرأة خارج بيتها بـ

عاكس للثقافة التي بدأت تنشتر وهي عمل المرأة في كل الأمكنة وفي كل الظروف وليس الإدارية 
، فالمرأة تريد أن تثبت جدارēا والدليل أĔا هي من أكبر الهيئات مقارنة مع الرجل من يدرسون فقط
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صل على الشهادات فالحق لها بالعمل وتح في الجامعات والثانويات وحتى الابتدائيات وما دامت تقرا
ل للظروف لإثبات وجودها التام. والعمل الذي يعتبر حقها من خلاله تمارس واجبها، ومرد العما

الاقتصادية في المجتمع فالمرأة يعتبر كمساعد للظروف الاجتماعية للرجل للسيطرة على الحالة المعيشية 
الجيدة والمستقرة في البيت، كما اĔم لا يتركون وجود اختلالات أخرى وظيفية داخل البيت وهي 

المرأّة إذا كان أمام أعيني عدمن تربية البناء جيدا ورعاية زوجها كما يجب، فحسب أحد العمال عمل 
زوجها ومكانه وطبيعته أي نوع عملها، فالأولى لها أن تعمل ويستفيد المجتمع من قدرēا وكفاءēا أما 
إذا كانت غير ذلك فالأولى لها خدمة زوجها وأبنائها فهو أسمى عمل تقدمه المرأة للمجتمع لأسرēا  

عمل المرأة ولا يرون بدا من وجوده تقبله  من العمال أĔم يرفضون% 30.76ككل. في حين عبر 
وأغلبهم من الإطارات لأن الإطارات يستطيعون تلبية ضروريات الحياة الأسرية واحتياجاēا ولا داعي 

ت المستوى المعيشي للعمل المرأة مقارنة مع عون التنفيذ الذي لديه أجر وحوافز لا تمكنه من مجارا
عة العمال بعمل المرأة يرجع إلى مرجعية وثقافة وعادات وتقاليد  خلاصة قولنا أن قنا المتردي دائما،

كل العامل سواء القيمية والمجتمعية أو المادية التي تسمح له بترك وتقبل عمل المرآة في المجتمع ونظرة  
كل عامل إلى المسالة من زوايا مختلفة، الهدف متن طرحنا هذا السؤال في الاستمارة هو معرفة البعد 

داخل مؤسس سونلغاز ونظرته تعمل المرآة وتقلدها المناصب وكيف ينع كس ذلك عليهم  الثقافي
فلاحظنا أت انعكاسات المجتمع الثقافية ونظرēا للمرأة ليست مستمدة من المؤسسة سونلغاز بل 

 بيالعكس النظرة العامة هي السائدة التي انعكست على المؤسسة فهي ثقافة مستمدة من المجتمع العر 
د على ذلك فإن خروج المرآة للعمل ونظرة العمال إليه لأن فيه بعض للضمانات في حقوقها ز ، 

من النظام الداخلي  21واحتياجاēا في العمل كالحق في عطلة الأمومة مثلا والذي نصت عليه المادة 
تستفيد الأمهات المرضعات لأبنائهم يهينهن غياب مدفوع الأجر بخصم يوميا من مواقيت "وهو 

إضافة إلي وجود  .1"ةأشهر الأخير  6لعمل الفعلية وذلك خلال السنة الأولى وساعة واحدة في السنة ا
إضافة ، الحضانة ورعاية الأطفال ما يتركها ترتاح قليلا من هذا الجانب ويشجعها على العمل وأتعابه

                                                            
  .07، صمن النظام الداخلي لسونلغاز الغرب 21المادة  البشریة، الموارد مدیریة - 1 
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 إلى كل تصرف داخل من النظام الداخلي والتي تشبر 40إليه الشطر الأخير لعلاقة التعاقد  في المادة 
  مكان العمل يهدف إلى الأضرار بالمرأة العاملة والتحرش بكل أنواعه ممنوع منعا باتا.

  : إشارات في المنظمة تدل على وجود روح الجهوية والقرابة:)67(جدول رقم

  الوظيفة       
  روح القرابة

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم 
28    25    32    10    95    
  66   86.20    80   90.90   73.07  

  لا
22   04    08   01    35    
  44   13.79    20   09.09   26.92  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يتحدثون عن وجود إشارات في المنظمة تدل على  %73,07يشير الجدول أعلاه ان 
من العمال لا  %26.92مقابل  %90.90وجود روح الجهوية والقرابة وأغلبهم من عمال التنفيذ بـ

  .%44يرون وجود إشارات تدل على القرابة والجهوية داخل المؤسسة وأغلبهم من عمال الإطارات بـ

نستنج انه في مؤسسة سونلغاز روح الجهوية والقرابة في تصرفات العاملين والقيادة في نفس الوقت    
إلى غاية التثبيت وكيف لم وقد اشرنا إلى هذا في كيفية التوظيف والتكوين من بداية وضع الملف 

ين لتنمية هذه القدرات تحتكم ضرورة المنصب وقدرة وخبرة العامل لاختاره ضمن دورات التكو 
فروح الجهوية موجودة حتى مع رئيس الموارد البشرية الذي قام بتوظيف العديد من العمال  والمهارات

وية والقرابة موجودة حتى في العلاقات المنحدرين من مدينة تيغنيف لأنه هو من تلك المنطقة روح الجه
حتى الابتسامة والسلام يوزع بالقرابة والمعرفية حسب بعض العمال وما أدراك بالحوافز او المصالح أولى 
دخلوا لموجب لهذه العملية وهي ممارسة الجهوية والقرابة وتدعيم أغلب العمال đذا من أعمال التنفيذ 

 ليس كمعاملة الرجل المرأةبة بل وحتى للجنس، لن معاملة وليس فقط للجهوية والقرا 90.90ب
فقيادة الموارد البشرية لم تحترم القدرات والكفاءات وتتخذها معيار للمعاملات والتعاملات والتواصل 

  وإنما شجعت مظاهر أخرى وهي القرابة.
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قد وقد لاحظنا هذه التصرفات والسلوكات من خلال عبارات لبعض العمال أنت من أين" و 
  طرحت علينا أن شخصيا القائم بالبحث ولو قمنا بتخليلها فما هو دافع طرح هذا السؤال: فانا من 
معسكر، فلو لم يكن هناك توظيف للجهوية والقرابة لما طرح هطا السؤال، زد على ذلك أنا لم 

هم أستطع الحصول على إجراء الدراسة ما لم تحصل إلى علاقات وزملاء لديهم أصحاđم وأهلي
يعملون هناك ساعدوني على تقبلي لإجراء الدراسة ما يبرهن على أن منطق الجهوية والقرابة يمارس 
بمؤسسة سونلغاز حتى من قيادييها ولكن يجب على قيادة الموارد البشرية أن تسعى لمحاربة مثلا هذه 

في نجاح وتحقيق التصرفات التي تكبح وتحدو وقد تظلم منها كفاءات وخبرات من العمال قد يفيدون 
من العمال بانه ليس % 26.92ت نسبة اتيجيتها المستقبلية، في حين عبر أهداف المؤسسة واستر 

لأĔم تمكنوا من دخول المؤسسة  %44هناك جهوية ولا قرابة داخل المؤسسة وأغلبهم من الإطارات بـ
تتسم بالعدل والمساواة وفقا لكفاءēم وقدرēم وليس لقرابة أو جهوية، وعلاقاēم مع باقي العمال 

والأخرى وليس للمصلحة والجوار وغيرها من التغيرات المحطمة والهادمة لكفاءة العامل وبالتالي فعالية 
المؤسسة فروح العشائرية والجهوية يغذيها الانتماء الريفي مقابل الانتماء الحضري محاولين تقوية 

يكون أولى الدوافع لوجود مثل هذه  نفوذهم فصراع رجل الريف مع أبناء المدينة من معسكر
التصرفات فكل واحد يحاول تقوية نفسه بزيادة عدد أفراده داخل المؤسسة وبذكر هذا إذن رئيس 
الموارد البشرية من منطقة ريفية بمعسكر وبالضبط من تيغنيف وقام بتوظيف العديد من أبناء المنطقة 

 سسة وأهدافها جميعا.من اجل تقوية وجوده وجماعته وهو ما لا يخدم المؤ 

  : توزيع العمال حسب رأيتهم في تصرف المسؤول المباشر:)68(جدول رقم 

  الوظيفة      
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   رأي العمال

لتشريعات 
  العمل

17    17    21    05    60    
  

34   
58.62   

52.50   
45.45   

46.15 
لهواه 
  الشخصي

14   08    13    05    40    
  

28   
27.58   

32.50   
45.45   

30.76 
    30    01    06    04   19  لا أدري
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  38   13.79   15   09.09   23.07 

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يرون أن تعرف المسؤول المباشر يكون وفقا لتشريعات  %46.15يشير الجدول إلى نسبة 
يرون أن تصرفاته تكون وفقا لهواه  %30.76مقابل % 62.58 العمل وأغلبهم من عمال التحكم بـ

من العمال لا  %23.07في حين تظهر نسبة  %45.45الشخصي وأغلبهم من عمال التنفيذ بـ
  .%38يدرون إلى أين رجع سبب تصرف مسؤولهم المباشر معهم وأغلبهم من الإطارات بـ

نستنج من خلال الاتجاه العام للجدول أن تصرف المسؤول أو القيادة الإدارية في مؤسسة سونلغاز 
الأول  فالمرجع %46.15ترجع لتشريعات العمل وقوانينه مع عمالهم وليس لاعتبارات أخرى بنسبة 

للتعامل هو القانون والتطبيق بالعدل على جميع العمال، ثم تأتي متغيرات أخرى يمكن للقيادة 
استعمالها وفقا لخبراēا وقدراēا وثقافتها الخاصة đا وهي العلاقات بمختلف أنواعها انسانية جوارية، 

من العمال  %30.76سبة علمية وعملية تدعم đا الصبغة القانونية في التعامل، في لاحين عبرت ن
من عمال التنفيذ معتبرين ذلك  %45.45أنه تعرف المسؤول المباشر راجع لهواه الشخصي وأغلبهم 

إنقاص من قيمتهم وعدم احترام مبدين قلقهم من تصرفات قادēم الذين أصبحت تصرفاēم تمتاز 
لتزمة بمبادئ المسؤولية القائمة على بالدكتاتورية ولا ته تمهم مشاكل العمل التابعين لهم، في قيادة غير م

التوجيه والمساعدة والتحفيز وتنمية القدرات والمهارات وقتا لمنصب عملها في الهيكل التنظيمي، وهو 
والذي يلفت النظر إلى مشكلة حقيقية كثيرا ما تقع في المؤسسات، خاصة   FOLLETما تحدث عنه

القيادة الإدارية للمؤسسة، وفي هذه الحالة تولد  حالة عدم اقتراب وتطابق أهداف العمال مع أهداف
حول FOLLET BERNARDلاة من الطرفين، وهنا نذمر ما قدمه برنارد وفوليت انوع من اللامب

ضرورة اهتمام المسؤولين في مخالف مستويات الهدم التنظيمي للمدرسة بالجانب النفسي والاجتماعي 
اد استراتيجية المؤسسة وأهدافها لنه من سيقوم في للعمال واستشارēم في كل شيء خاصة عند إعد

الأخير بتنفيذها هم العمال. فكلما اقترب القياديين والمسؤولين لانشغالات العمال وطموحاēم كلما  
كانت الإقبال أكثر على تنفيذ الأوامر، كما لتوفير الوسائل الضرورية من تكنولوجيا وغيرها تسهل 
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من العمال لا يدرون و لا يعرفون تقييم  %23.07نها هي ذلك، في حين آخر نسبة معبر ع
تصرفات مسؤوليهم فهل هي وفقا للقانون أو وفقا لهواهم الشخص، فحسبهم كل مرة كيف يتصرفون 
وحسب الموقف الذي يتعرضون إليه وحسب مصالحهم الشخصية وليس مصالح العمال وبالتالي هناك 

ى الشخصي، كما أن في مخيلة الكثير من العمال مقولة تذبذب بين تطبيقهم للقانون أو وفقا للهو 
نتاع البايلك وبالتالي لا يحق لأحد التصرف وفق هواه لأن هناك قوانين تسيرنا جميعا في "المؤسسة 

  ."دولة البايلك

   :: ما يحققه العمال كالترقية ناتج عن)69(جدول رقم 

  الوظيفة      
  ما يحقق

  المجموع  تنفيذعون   عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

كفاءته 
  الشخصية

27    19    18    01    65    
  

38.57   
38   

27.69   
05   

31.70 

 لقرابة وجهوية
11    00   06    03   20    
  15.71   00   09.23   15   09.75 

لقربه من 
  المسؤول 

16    08   19    07   50    
  

22.85   
16   

29.23   
35   

24.39 
    60   08    18   20    14  لأقدمية

  20   40   27.69   40   29.26 
اس على أس
  الجنس

02    03   04    01   10    
  02.85   06   06.15   05   04.87 

    205    20    65    50    70  المجموع
  100    100    100    100    100  

من العمال يرون ان ما يحققه العامل % 31.70يظهر من خلال الجدول أعلاه ان اتجاهه العام هو 
من العمال يرجعون % 29.26مقابل  %38.57يرجع لكفاءته الشخصية واغلبهم من الإطارات بـ

مقابل أضعف نسبة ترجع أن % 35ذلك إلى قربه من المسؤول المباشر وأغلبهم من عمال التنفيذ بـ
  %06.15وأغلبهم من عمال التنسيق بـ %04.87يحققه العامل هو على أساس الجنس ب
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الشيء المستنتج من هذا الجدول هو أن ما يحققه العمال في عملهم وداخل مؤسسة سونلغاز يرجع 
عاملين إلى كفاءēم الشخصية وقدراēم وكذا للأقدمية المتحصلين عليها داخل المؤسسة فهما 

فالأقدمية تمثل بالنسبة  %29.26و %31.70ال على التوالي بـمتفاوتين حسب تصريحات العم
الكفاءة والتمكن وكذا رهان حقيقي من أجل قضاء مصالحهم وحل مشاكلهم وتسهيل للعمال 

  عملهم فالأقدمية تعتبر مرجعية أساسية في الحصول على حوافز أجرية او معنوية.

وكذا الحصول على فرضيات معنية، فأهمية العمل والمنصب الذي يشغله العامل يمثل عاملا أساسيا في 
يق مكانة هرمية ضمن السلم الوظيفي ووضع متميز في التسيير المعتمد لدى العملية التفاوضية وتحق

المؤسسة حسب ميشال كروزيه، فالتأهيل والكفاءة التي يتمتع đا كل عامل في إيجاد حل وتحسين 
عمله بصورة ذاتية وجماعية تبقى استراتيجية بالنسبة للمؤسسة وقيادēا ولا يمكن الاستغناء عن ذلك 

  العملية الفعالية بسبب فقدان هذه الكفاءات.وإلا تتوقف 

رون دون قرđم من المسؤول في الحصول على ما يصبون يمن العمال  %24.39في حين نجد نسبة 
إليه في العمل سواء بجدية أو بدون جدية أي يستهلون أم لا في أمس الحاجة إليها أشخاص أو عمال 

ولو على حساب زملائهم كما للعشائرية والقرابة  آخرون فلا يهمهم الأمر المهم مصلحتهم الشخصية
الجهوية والعائلية دور في تحسين الاستفادة من امتيازات لدى العمال في مؤسسة سونلغاز مهما كان 
طابع هذه المحاسن المهم المصلحة الشخصية تطغى على المصلحة العامة لسونلغاز، في حين عبرت 

 تقلد المناصب والاستفادة من النجاحات وتحسين ظروف بان للطبيعة الجنسية دور في% 4.87نسبة 
العمل لأن معاملة المرآة داخل العمل ليس مثل معاملة الرجل لأن المرآة بطبعها كائن حساس لذلك 

  .يجب اللعب معه على هذا الوتر فيما يخص ظروف العمل وسير الأشغال والوظيفة 
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  الاتصالية مع مسؤولهم المباشر:م العمال لعلاقاēم ي: تقي)70(جدول رقم 

  الوظيفة          
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   العلاقة الاتصالية

  يشجع الاتصال
14    06    12    04    36    
  17.50    12   17.14   20   16.36 

  صعوبة الاتصال به
10    04   07    01   22    
  12.50    08   10   05   10 

  يطالب بالتأجيل
15    07   15    03   40    
  18.75    14   21.42   15   18.18 

  يثق بك
08    06   05    01   20    
  10   12   07.14   05   09.09 

  يهدد بالعقاب
10    02   04    00   16    
  12.50    04   05.71   00   07.27 

يتفهم المشاكل 
  الشخصية والعائلية

06    08   08    04   26    
  07.50    16   11.42   20   11.81 

  يدون ما تقول
02    03   04    01   10    
  02.50    06   05.71   05   04.54 

    15   02    05   05    03  ديثكيهتم بح
  03.75    10   07.14   10   06.81 

    35   04    10   09    12  يناقشيصغي و 
  15   18   14.70   20   15.90 

    220    20    70    50    80  عالمجمو 
  100    100    100    100    100  

لية بمسؤولهم من العمال يصرحون بان علاقتهم الاتصا %18.18نلاحظ من خلال الجدول أن 
يصرحون بان  %16.36مقابل  %21.42يل وأغلبهم من عمال التنسيق بـالمباشر تتسم بالتأج
 15.90مقابل  %20عمال التنفيذ ب عن على الاتصال به وأغلبهم منجمسؤولهم المباشر يش

من عمال  %20ون بان مسؤولهم المباشر يصغي ويناقشهم في كل الأمور مثلهم من العمال يصرح%
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من العمال يصرحون بان مسؤولهم المباشر يرون فقط ما نقول  %04.54التنفيذ أضعف نسبة، وهي 
  .%06وأغلبهم من عمال التحكم بنسبة 

لهذا الجدول أن المسؤولين المباشرين يطالبون عمالهم بالتأجيل والبث في  نلاحظ ونستنج عند تحليلنا
نا لم نفهم ما الدافع لهذا التأجيل فهل هو ضايا الشخصية الخاصة đم، غير أنقضايا العمل او الق

للتفكير في حل المشكل والبحث عن وسيلة لفض الغموض أم أنه سياسة الهروب للأمام امتصاص 
ن طرف العمال سواء الحالتين فهي مضرة بسيرورة المؤسسة وتعطيل بعض وظائفها، الغضب والجدية م

واستراتيجيتها يعني أĔا تنعكس على العمال وطموحاēم وتنمية خبراēم أو على مستوى في 
من العينة بان المسؤول المباشر  %16.36تحقيقّ أهدافها البعيدة، في حين عبرت النسبة التي تليها بـ

شرفهم المباشر مبأن  %15.90ة الاتصال بينه وبين العمال المشرف عليهم تليها نسبة يشجع عملي
يصغي ويناقش معهم كل ما تعقل بالعمل أو بغيره في حين تبقى النسب الأخرى بظروف متفاوتة بين 

ن ما تقوى والذي الذي يرو  يثق في عماله والذي يهدد بالعقابالمسؤول او القائد الذي يثق أو لا 
كل هذا نجد أن عملية الاتصال على   هم المشاكل الشخصية والعائلية، معلا يتفهم المشاكل و يتف

مستوى سونلغاز لا تزال تقتصر على الجانب العملي ولكن ليست جدية، فعلى مؤسسة سونلغاز أن 
تفكر في تغيير الوضع نحو الأحسن وذلك من خلال التأكيد على البعد الانساني والعملي في نفس 

قت فالقائد الناجح هو الذي يفتح قنوات الاتصال أمام عماله ويسهل لهم ذلك بإبداء أراءهم الو 
ومنحهم المعلومات التي يحتاجوĔا في العمل، فسلطة القائد وحاجة العمال كلهما مرتبطات بالهيكل 

قط التنظيمي وبشكل وثيق، وللهيكل التنظيمي هذا الرابط بينهما وفعالية الاتصال تظهر ليس ف
بتحسين وتحديث وسائل الاتصال بل بالبعد الانساني وهو اتصال القادة والمشرفين بالعاملين وهذا 
ة بالإحساس بالمشاركة وحق إسماع الصوت وحتى لا يصير بين العامل والمشرف صراع يقر بفعالي

على داف في المؤسسة تتوقف لذلك فالقدرة على انجاز الاهوكفاءة الطرفين عاملين ومشرفين، 
الاتصالات  التي يبرزها القائد في عمله حيث تشير الدراسات الى ان نجاح أي عمل يحققه  اتالكفاء

هارات العملية والمهنية منه على الم% 15منه على البراعة الاتصالية و% 85الانسان في عمل يعتمد 
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واماله وطموحاته  فخبرة المشرف المباشر وتكوينه وثقافته ومهارته وقدرته واهتماماتهالمتخصصة، 
او فشل العمل في المؤسسة  وحدسه وفطنته على ادراك العلاقات وحتى التعامل يلعب دورا في نجاح

من مواد النظام الداخلي تأسيس  وقد قامت العديد،  نظر عن عدد العمال المشرف عليهمبغض ال
تحت رابطة المرؤوسية المهنية "يتعين على العامل الموضوع  34ه العلاقة وبلورēا كما ورد في المادة هذ

مهما كانت رتبته في السلم القيام بما يلي: تنفيذ المهام المرتبطة بمنصب عمله طبقا لتنظيم ومقاييس 
العمل المحددة داخل المؤسسة، زائد الامتثال بصرامة لتعليمات المسؤول الأول المخول لإدارته وحراسته 

ر الالتزامات التعاقدية المحترمة لأحكام التنظيم المطبق في ومراقبة تنفيذ الأعمال الموكلة له في إطا
ه الشهر على احترام أحكام هذا يجب على المسؤولين كل فيما يخص" 35، كما تشير المادة المؤسسة"

نظام الداخلي من قبل مستخدميه ويتأكد من التعليمات والأوامر قبل إعطائها بأĔا غير مخالفة ال
عدم تنفيذ العون للالتزامات التعاقدية يؤدي إلى عقوبات تأديبية " 36لمادة وا "للقانون المعمول به

  1"ضده في إطار إجراء التأديبي المنصوص عليه في هذا النظام

  : كيف يطلع العمال على ما يجري داخل المؤسسة عند غياđم:)71(جدول رقم 

  الوظيفة          
  الاطلاع

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

عن طريق الادارة 
  والمسؤول

04    01    03    00    08    
  

08   
03.44    

07.50   
00    

06.15  

  إعلانات
06   08    04   02    20    
  12   27.58    10   18.18    15.38  

  النقابة
03   01    02   01    07    
  06   03.44    05   09.09    05.32  

  الهاتف
02   01    01   01    05    
  04   03.44    02.50   09.09    03.84  

  الزملاء
20   10    18   02    50    
  40   34.48    45   18.18    38.46  

    40    05   12    08   15  لا يطلع
  30   27.58    30   45.45    30.76  

                                                            
  .9، ص  من النظام الداخلي لسونلغاز الغرب 36-35- 34المواد  البشریة، الموارد مدیریة - 1 
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    130    11    40    29    50  المجموع
  100    100    100    100    100  

من العمال لا يطلعون على ما يجري داخل المؤسسة أثناء % 30.76نلاحظ من خلال الجدول ان 
من العمال % 38.46مقابل % 45.45غياđم ولا بأية وسيلة وأغلبهم من عمال التنفيذ ب

المؤسسة أثناء غياđم عن طريق زملائهم واغلبهم من عمال التنسيق يطلعون على ما يجري داخل 
مقابل أضعف  ما يجري عن طريق إعلانات المؤسسة،يطلعون على  %15.38مقابل  %45ب

من العمال يطلعون على ما يجري داخل المؤسسة أثناء غياđم عن طريق الهاتف  %03.84نسبة بـ
  .%09.09وأغلبهم من عمال التنفيذ بـ

ظ من خلال الجدول أن الاتحاد العام له يؤكد أن العمل يطلعون على ما يجري عند غياđم عن نلاح
ومرد ذلك للثقة في إيصال المعلومة  %45المؤسسة عن طريق وملائهم واغلبهم من عمال التنسيق بـ

 ودقتها وكذا اشتراكهم فب المكان وقرđم في العمل خاصة إذا كانوا من نفس المصلحة أو القسم
فيتحصلون عن كل جديد حول المصلحة وظروف العمل والمصلحة وبالتالي السهولة في إيصال 

من العمال يعلمون ما يجري عن طريق  %15.38في حين نجد المعلومة إلى باقي زملائهم، 
الإعلانات هذه الإعلانات التي يطلع عليها زملائهم ثم يوصلوĔا إليهم بصفتهم خارج المؤسسة في 

سبة كبيرة من العمال لا يطلعون ولا يحبون معرفة ماذا يجري في المؤسسة عند غياđم سواء حين نجد ن
غياب لعطلة أو راحة أو مرض، فلا يعطون عناء المعرفة ظروف المؤسسة ولا حتى أخبار زملائهم 
ومرؤوسيهم او مناصب عملهم وما طرا عليها من تجديد معتقدين أĔم في راحة ولكن الأجدر تتبع 

كنا تر وضع الذي يعطي للعامل مصداقية وتمسكه بثقافة وعادات وعلاقات المؤسسة العامل فيها ما يال
نستنج أن العامل لا يحبذ القيم الرائجة في المؤسسة جميعا أو المستعملة والمكتسبة من طرف رؤسائهم 

وعدم ومجهود صراعات وحتى زملائه، فلو كانت قيم وثقافات ايجابية وتمتاز بالثقة والاحترام والصرامة 
  لسأل العمال المتغيبين عن حال المؤسسة وأحوال مناصبهم.
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بعد الغياب وهو ما يجب أن تركز عليه قيادة الموارد البشرية وهو الشعور بالمسؤولية حتى أثناء الغياب 
عن العمل من طرف العامل والاستخبار عن الوظيفة ومستجداēا فهي قيم اكتسبت من طرف باقي 

المؤسسة ومديرها وإلا كيف لا سال العمال عن حال مؤسستهم بعد الغياب عنها، في حين عمال 
من أصوات العمال بأĔم يعلمون بما يجري عن طريق رؤسائهم ولكن ما تعلق % 06.15عبرت 

بحالات الطوارئ أو قوانين جديدة تفرض على الرئيس أو القائد إخبار عماله وإلا شيء آخر بسيط 
تبقى أضعف وسيلتين ممكن أن يطلع عليهم العمال بما يجري داخل المؤسسة وهما النقابة فلا، في حين 

  . والهاتف لعدم الثقة الشديدة đما

فإذا كان المسؤول المباشر من أضعف الوسائل التي يجب أن تخبر العمال بما يجري داخل المؤسسة 
شيء غير منطقي لأن الارتباط  ة بطلب العامل فهوت عملهم، سواء عن إدارة المسؤولخارج أوقا
ده وإتمام العمل يرتبط ارتباطا كبيرا بالقائد المباشر وهو الاتصال بين الطرفين هو العمل وحالمباشر ب

المسؤول الأول والأخير عن العاملين وجديد وظائفهم كون المركز الذي تحيله يضفي أهمية كبيرة في نقل 
العمال والإدارة والذي يجري المشاورات قصد المحافظة على العلاقة المعلومة والخبر فهو همزة وصل بين 

المنسجمة بين الإدارة والعمال، وبالتالي عليه أن يضمن فعالية الاتصال، لأن إقامة اتصالات 
وعلاقات داخل المؤسسة وحتى في غياب بعض العمال وبإخبارهم بما يجري من حقوق وواجبات هي 

  شرفين على لعب أكثر فعالية في التسيير والتنظيم واستمرارية المؤسسة.إحدى السمات التي تساعد الم

  ث مع المسؤول:يية الاتصال والحد: توزيع العمال حسب عمل)72(جدول رقم 

  الوظيفة         
  الحرية

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  تحفز على العمل
25    15    15    05    60    
  50   51.72    37.50    45.45    46.15  

  تحقق التماسك
10   06    12    02    30    
  20   20.68    30   18.18    23.07  

  حب العمل
10   04    09   02    25    
  20   13.79    22.50   18.18    19.23  

    15    02   04    04   05  تعمل بدون إتقان
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  10   13.97    10   18.18    11.53  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

رية الاتصال والحديث مع من العمال يرون أن ح% 46.15نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان 
من  %23.07مقابل % 51.72المسؤول تحفز على العمل أكثر وأغلبهم من عمال التحكم بـ

مال العمال يرون أن حرية الاتصال والحديث مع المسؤول تحقق التماسك بينهم واغلبهم من ع
من العمال يرون أĔم لا يعملون بإتقان عند وجود حرية من  %11.53مقابل  %30التنسيق بـ

  .%18.18الاتصال والحديث مع المسؤول وأغلبهم من عمال التنفيذ بـ

نستنج أن العمال الذين يرون أن هناك حرية الاتصال والحديث مع المسؤول ونظرēم أكثر للعمل 
لتماسك في عملهم ويكسبهم الثقة والاحترام المتبادل ويجعل العلاقات وتجعلهم يحققون درجة من ا

بينهما مرنة وهي أن تكون العلاقة بين الرئيس والمرؤوس محترمة لصلاحيات كل العمال ووظيفتهم 
مكسرة لكل طابوهات الاستعلاء واستعمال السلطة او المنصب في تسيير الوظيفة كما يجب أن 

إبعاد العلاقات الأخوية ما يجعل غالبية العمال يشعرون بالراحة والاطمئنان  تتجاوز البعد العملي إلى
  التام عند ولوجهم مؤسسة سونلغاز وليس العكس.

فحرية الاتصال والحديث مع المسؤول ترجع إلى شخصه وليس للتابعين يعني الاتصال النازل من اعلى 
خاصة مع المنطق البيروقراطي لغالبية اسفل يغذي الاتصال الصاعد من أسفل إلى أعلى العكس  الى

 مؤسستنا والذي يكشف أن الاتصال النازل في شكل أوامر وتعليمات وقوانين لم يصل بعد إلى درجة
ية في إيصاله وتبسيطه وبالتالي ردة الفعل لدى العمال تكون مشاđة في شكل رفض وتعنت الاحتراف

ة كالتكوين أو الترقية وغيرها وهنا يقول دينار خاصة إذا لم يتم استشارēم في قضايا تخضهم مباشر 
لى الأعلى مرتبط بنوع القيادة السائرة في المؤسسة يعني الاتصال من الأسفل ا  DENAR BOWبوا

 لها حتى توقع على مردود لا بأس بهبمستوى وعيها وتفتحها ودرايتها لخصوصيات ومتطلبات عما
أما عن العمال الذين صرحوا باĔم لا  جيتها العامة ككل،بالتالي استراتيوتحقق استراتيجية كل عامل و 

ن المسؤول يتعنت في تصرفاته لا %18.18منهم عمال التنفيذ بـ% 11.53يعملون بإتقان ب
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ويجعلهم ينشغلون عن عملهم ما يجعله لا يتقنونه ويتذمرون من مسؤولهم وبالتالي كره وظائفهم ما 
أن إيجاد وسيلة أكيدة للاتصالات لهو  BERNARDرنارد ينجر عنه توتر في العلاقات لذا يقول ب

تمام الواجب الأول على المنظم أو القائد وهي البؤرة المباشرة في التنظيم الحدث ما يعطي ضرورة لاه
م الإداري بالجانب النفسي والاجتماعي للعمال وانتشارهم في وضع القادة في مختلف مستويات الهر 

سيقومون بتنفيذها ما يجعل مسؤولين مدركين في تطوير كفاءات عمالهم الخطط والاستراتيجيات التي 
  وبالتالي إيجاد مؤسسة ناجحة وفعالة.

  : الصفات التي يراها العمال اتجاه مسؤولهم المباشر:)73(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   الصفات

    30    04    03    14    09  ديمقراطي
  10.58    25.45    04.61   20   13.33  

  ديناميكي
05    02    12    01   20    
  05.88    03.63    18.46   05   08.88  

  غير مبالي
20    09    12    04   45    
  23.52    16.36    18.46   20   20 

يتعامل مع 
  المقربين

15    10    13    02   40    
  

17.64    
18.18    

20   
10   

17.77  

  متسلط
10    10    10    05   35    
  11.76    18.18    15.38   25   15.55  

يعاقب عند 
  الخطأ

08    00    07    00   15    
  09.41    00   10.76   00   06.66  

عند يكافئ 
  النجاح

08    04    02    01   15    
  09.41    0727    03.07   05   06.66  

    25   03    05    07    10 لا ēمه مشاكلك
  11.76    12.72    07.69   15   11.11  

    225    20    65    55    85  عالمجمو 
  100    100    100    100    100  

رون ان مسؤولهم المباشر غير مبالي بما يفعلون يمن العمال  %20نلاحظ من الجدول أعلاه ان 
من العمال يرون انه يتعامل مع الجماعة  %17.77مقابل  %32.52وأغلبهم من الإطارات بـ
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رون أن مسؤولهم المباشر متسلط ي %15.58مقابل % 20المقربة إليه وأغلبهم من عمال التنسيق ب
 يرون بانه يعاقب عند الخطأ ويكفيمن العمال  06.66مقابل % 25وأغلبهم من عمال التنفيذ ب

من العمال يرون بانه لا يتهمه مشاكلهم الشخصية  %11.11عند النجاح في حين نجد نسبة 
  .%15والعائلية من عمال التنفيذ ب

علماء الاجتماع المهتمين بالمنظمة الاقتصادية بالخصوص أن  نخلال الجدول يمكن أن نشير إلى أمن 
هذه الأخيرة تتضمن كيانا وهذا الكيان هو كيان اجتماعي مرتب ترتيبا تسلسليا وفقا للهيكل 
الوظيفي التنظيمي يعطي لنا في النهاية فئة قيادية حاكمة وفئة محكومة ومسيرة والفئة القيادية بحكم 

  ماعية عليها ان تقوم بـ:موقعها ومكانتها الاجت

 تسيير ومراقبة الفئات الأخرى الموجودة في المؤسسة. -

 .تحفيز وتفعيل سلوكات الأفراد داخل المؤسسة ومطابقتها مع أهداف المنظمة -

 .اختيار الطرق والوسائل التكنلوجية التي تمكن من تحقيق الأهداف العامة -

نسجام والتضامن داخل المؤسسة على إنجازها وخلق الاإيجاد الحلول اللازمة للعواقب التي تحاول  -
فما يجب ان تنتجه الفئات القيادية سواء رؤساء المصالح أو المدراء هو المعنويات وما تتركه  المؤسسة، 

كأثار على العمال للقيام بدورهم الوظيفي وتطوير فعاليتهم خاصة المجال الثقافي عند المسؤولين 
من خلال المؤسسة، كما ترى  ذلك   القيم والمعايير التي اكتسبوهاوالمتمثل فيالمباشرين او القادة 

النظرية البنيوية بارسونز أو وفق القيم الحضارية والثقافية المرتبطة بالمجتمع ككل كقيم المجتمع الزراعي أو 
الصناعي، تصرف العمال يكون منضبط ومتأقلم مع هذه القيم التي يجب أن يكتسبوها من طرف 

ب حرجا للعديد برؤسائهم وقياديهم يمكن أن نلاحظ إذا من خلال الجدول أن حساسية السؤال س
من العمال فكانت غالبية إجاباēم تتم بالدبلوماسية خاصة عند عمال التنفيذ باعتبارهم المسؤولين 

 يكونوا متابعين السامين لهذه المؤسسة فلم يبرزوا اتجاههم المعارض والصريح علنا ولا المؤثر جهرا حتى لا
من طرف مرؤوسيهم ويرجع تماثل الإجابات لدى جميع العمال من إطارات وأعوان تحكم وتنسيق 
وتنفيذ نظرا لأنه لديهم استراتيجية خاصة đم، فالإطار يريد بتصريحه هذا رد الجميل عن المنصب 
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نتظرون تولي مناصب سامية عن ة والتجربة الواسعة والامتيازات المتحصل عليها والثاني والثالث يبر والخ
  طريق الترقية ولا يريدون تلطيخ سمعتهم وسيرēم الذاتية خاصة إذ علموا.

لذا لم نلمس الصراحة والشفافية في الإجابة عن هذا السؤال مع عدم النكران بان العمال قد أجابوا 
المشاكل  لا يتفهم %15ومتسلط بـ% 20شرفهم المباشر غير مبالي وهذا بأعلى نسبة مبان 

، ما يجعلنا نستنج أن أسلوب الاتصال تشوبه البيروقراطية بين %11.11الاجتماعية والمهنية 
أن الاتصال بالمؤسسة  موض في الإجابة وهو ما يؤكد كذلكالمسؤولين والعمال وإلا بما نفسر هذا الغ

  مرتبط بنوع القيادة ونمطها الثقافي السائدة في المنظمة.

  وجود صعوبة الحصول على المعلومات من عند المسؤولين:: )74(جدول رقم 

  الوظيفة       
  الصعوبة

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم
30    15    20    10    75    
  60   51.72    50   90.90   57.69  

  لا
20   14    20   01    55    
  40   48.27    50   09.09   42.30  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يجدون صعوبة في الحصول على المعلومة من عند  %57.69يبدو من خلال الجدول أنه 
من العمال لا يجدون صعوبة  %42.30مقابل  %90.90المسؤول وأغلبهم من عمال التنفيذ ب

  .%50في الحصول على المعلومات من عند رئيسهم المباشر ومسؤولهم وأغلبهم من عمال التنسيق

نلاحظ من خلال الجدول أن هناك صعوبة للحصول على المعلومة من طرف العمال من عند 
قراطي ومنهم وهذا يرجع إلى النمط القيادي لدى المسؤولين فمنهم الديم %57.69المسؤولين ب

يب وغير المبالي، فتسليم المعلومة ونشرها على العمال تعتبر تسالدكتاتوري ومنهم المتساهل، ومنهم الم
شح ل بدورها الوظيفي على أكمل وجه و عملية من عمليات التحفيز والرافضة للعمل يقوم العام

لسعي نحو تطوير الكفاءة ل وعدم الثقة والمبادرة وامعلالمعلومة يعني التقاعس وعدم الجدية في ا
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والفعالية الشخصية للعامل، وهذا منطقي فبعض العمال لا يرون ويتلقون بمشرفهم المباشر إلا أثناء 
الاجتماعات يعني نادرا ما يجعل هذا الوضع في المعلومة لأنه لا يوجد اتصال دائم، خاصة مع عملية 

العامل  تفتكثر انشغالا مستوى المؤسسة، ين أو التوظيف علىالتحويلات والترقيات أو عملية التكو 
ر علاقاته و لا يعي سيرورة العمل إلا ببطء فيلزمهم وقت ليتحكموا في زمام ثبمنصبه الجديد وتك

المنصب الجديد، ما يجعل هؤلاء العمال إعادة بناء مناصب عملهم، فتزيد قيمة المعلومة وتحركها إن 
رورة دعم زملائه وعماله بالمعلومات الضرورية لسير العمل بض ؤول المباشر أو القائد يجب ان يعدالمس

وجعلها من أولوياته لأĔا تضمن النجاعة والفعالية لأĔا جودة التدبير اليومي وتنظيم العمل وتسيير 
منها  السير المهنية لكل العمال وتتبعهم أو إذا حدث غياب للمسؤول أو القائد فلديه حتمية لا مفر

لعامل أخر يرى فيه تحمل المسؤولية كوسيلة بديلة لاستمرارية العمل  لإصلاحاتوهي ضرورة تفويض ا
تكون السلطة أو القيادة موجودة في المؤسسة وإن لم تكن موجودة  "هو ما دعا إليه هنري فايول و 

ئف ويحدث سوء الإنتاج حتى لا يكون هناك خلل في أداء الأعمال والوظا "فيجب أن تكون ممثلة
من العمال باĔم لا يجدون شحا في الحصول على % 42.30 ةفي حين عبرت نسبىوالمردودية، 

قيادية خارجة عن الدكتاتورية  ن المسؤول يمتاز بصفاتالمعلومات من طرف المسؤول ذلك لا
ديمقراطية محترمة لوظيفة ومتطلبات كل عامل على حدى واĔم  والبيروقراطية واĔا صفات قيادية

يستفيد "من الاتفاقية الجماعية  38ق الأساسية التي تضمنها  لهم المادة يستفيدون من كل الحقو 
  العمال بالإضافة إلى الحق في الإعلام من الحقوق الأساسية التالية:

 .التفاوض الجماعي، المشاركة، اللجوء إلى الاضراب، الراحة -

 .والتقاعدالمساهمة في الوقاية من التزامات وتسويتها، الضمان الاجتماعي  -

 .تهم، التكوين المهني، الدفع المنتظم للأجرالسلامة الجسدية والمعنوية وكرام احترام -

 .الترقية في العمل وتنمية الحياة المهنية، كل المنافع الناجمة  خصوصا عن عقد العمل -

 .1"الخدمات الاجتماعية الثقافية -

                                                            
  .11، صالجماعیة لسونلغاز الغربمن الاتفاقیة  38المادة  البشریة، الموارد مدیریة - 1 
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  ها:مع: الأطراف التي يسهل تبادل المعلومات )75(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   الأطراف

  الزملاء
20    19    30    11    80    
  40   65.51    80   100   61.58  

  الرؤساء
25   10    05   00   40    
  50   34.48    10   00   30.76  

  معا
05   00    05   00   10    
  10   00   10   00   07.69  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

عه هم طرف الذي يسهل تبادل المعلومات ممن العمال يرون أن ال% 61.58يظهر من الجدول أن  
رون أن يسهل تبادل المعلومات مع ي %30.76زملائهم في العمل وأغلبهم من عمال التنفيذ، مقابل 

يسهل تبادل المعلومات مع  من العمال يرون بانه % 07.69رؤسائهم وأغلبهم من الإطارات، مقابل 
  .%10كل يهما مهن زملاء ورؤساء وأغلبهم من عمال الإطارات والتنسيق ب

من العمال يعرفون بانه يسهل % 61.58 عنه بـبرنلاحظ من خلال الجدول أن اتجاهه العام مع
لكفاءة ال بين العمال يتعذر وجود التنظيم وتقدم الإنتاج وانتقتبادل المعلومات مع زملائه فبدون ا

لدى الأفراد فالاتصال بيت العمال والزملاء خاصة من نفس المصلحة أو القسم وتبادل المعلومات 
بين بعضهم البعض يجسد العلاقات الإنسانية ويفتح مجال لتبادل الآراء والتوجيهات بينهم وفقدان 

يادية تؤطر العملية الاتصال والمعلومات بين العمال أي كان نوعها يعني غياب استراتيجية إدارية وق
يعني جعل العاملين يحسبون بالراحة والرضى ويجعل اتجاهاēم نحو العمل إيجابية، فبموجب المعلومات 
تتحسن العلاقات وبدوĔا لا توجد علاقات متينة مبنية على الثقة والالتزام الوظيفي، في حين نجد 

ف المسؤول ما ر لى المعلومة من طمن العمال يعرفون بأن هناك سهولة في الحصول ع %80.76نسبة 
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ية ترتبط ارتباطا وثيق بالمشرف لإتمام العمل بمؤسسة سونلغاز ويركد دوره كعنصر فعال ليؤكد ان العم
في نشاط المؤسسة، فهو المسؤول الأول عن العاملين كما أن السبب الذي جعل المعلومة والعمال 

ين الإدارة والعاملين ل ب، كما انه حلقة وصشغلهيقصدونه للبحث عنها للسلطة والمركز الفريد الذي ي
المشرف استخدام أساليب تضمن فعالية  ات ويجري المشاورات بينهما، فعلىور هذه المعلوموبالتالي مح

انتقال المعلومة بين العمال وكل المصالح والأقسام وأن لا تكون بشكل فردي بل بأسلوب جماعي 
في ذاته ثقافة وقيم لأن الاتصال يعتبر عصب كل تنظيم وخصمه الأشياء يعتبر  đذهمتبادل، فالوعي 

هم مشكلة من العمال بانه لس لدي %07.69هو من ضعف كل مؤسسة، في حين عبرت نسبة 
من رؤسائهم وقادة مصالحهم أو  تقال المعلومة، فأين يتوجهون يحصلون عليها من زملائهم أوان

علومات وأهميتها بالنسبة للعمل كان نوع هذه الما  فهم لا يجدون أشكال في ذلك ومهم أقسامهم،
نظر لأهمية الاتصال والحصول على المعلومة داخل مؤسسة سونلغاز قامت المؤسسة بإنجاز وحدة فلل

خاصة للاتصال والعلاقات العامة وهي استراتيجية تعمل على تسهيل العمل على مستوى المستوى 
هناك احتكار للمعلومة في أيدي أقلية من عمال  ا للعلاقات الإنسانية وحتى لا يكونهوتدعيم

سة الاستثمار مؤسسة سونلغاز فالاتصال متغير لبناء الفعالية وتطوير الكفاءة لدى العمال وعلى المؤس
وبالتالي على جميع الأطراف الحرص على التعاون وتطبيق النظام والقانون الداخلي  أكثر في هذا المجال
 86ها وهذا كما نصت عليه المادة ين عنده فيما يخص المعلومة أو غير والعامل الخاص بين المسؤول

العمل مسؤولان عن تطبيق القواعد في مجال الاعلام  يكون المسؤول المباشر وعون امن مكتب"
ليها تنفيذ والجماعية وđذا الصدد يتسنى اوالتوعية والتكوين والوقاية واستعمال وسائل الحماية الفردية 

  1"والوسائل في مجال أمن المستخدمين طبقا للتشريع المعمول بهالتعليمات 

  على التطبيق الصارم للتعليمات والتدابير الرامية إلى حماية العمال والوقاية وحفظ الأمن. والسهر التام

   

                                                            
  .15، صلشركة سونلغاز الغرب من النظام الداخلي 85المادة  البشریة، الموارد مدیریة - 1 
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  : عند حدوث سوء تفاهم مع مسؤولك المباشر كيف تفعل؟)76(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  تحكم عون  إطار   سوء التفاهم

تتحدث مه 
  بصراحة

25    11    12    02    50    
  

50   
37.93    

30   
18.18    

38.46  
مع زميل في 

  الأمر
11   05    12   02    30    
  

22   
17.24    

30   
18.18    

23.07  
تتحدث مع 
  المدير

02   02    04   02    10    
  

04   
06.89    

10   
18.18    

07.69  
تتحدث مع 
  النقابة

04   04    05   02    15    
  

08   
13.79    

12.50   
18.18    

11.53  
مع معارفك 
  الخاصة

00   03    01   01    05    
  00   10.34    02.50   09.09    03.84  

    20    02   06    04   08  ليلا تبا
  16   13.79    15   18.18    15.38  

    130    11    40    29    50  عالمجمو 
  100    100    100    100    100  

من العمال عند حدوث سوء  %38.46نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة الغالبة هي 
مقابل % 50بصراحة وأغلبهم من الإطارات ب تفاهم مع مسؤولهم المباشر فإĔم يتحدثون معه

ؤول وأغلبهم حدوث سوء تفاهم مع المسمر عند من العمال يتحدثون مع زميل في الا% 23.07
من العمال لا يبالون عند حدوث سوء تفاهم مع  %15.38مقابل % 30من عمال التنسيق ب

من % 03.84في حين نجد أضعف نسبة بـ، %18.18المسؤول وأغلبهم من عمال التنفيذ ب
وأغلبهم من العمال يتحدثون مع معارفهم الخاصة عند حدوث سوء تفاهم مع مسؤولهم المباشر 

  .%10.34عمال التحكم ب

نستنج من خلال القراءة الإحصائية للجداول أنه أغلب العمال يتحدثون مع مسؤولهم المباشر عند 
حدوث سوء تفاهم بينهما ويظهر بوضوح مع الإطارات باعتبارهم يتمتعون بمكانة هامة وقدر خاص 

م لا يقلون شأنا من مسؤولهم المباشر داخل مؤسسة سونلغاز وحتى في الشأن التسييري للمؤسسة فه



	الجانب الميداني للدراسة													                            					      السادس:الفصل  

 

497 

وقد يكونون أحسن منه من الناحية الإنتاجية والمردودية والقدرات والمهارات الفنية والعلمية، فقط لأن 
ن منه خبرة الشهادة ولكن من عماله من هم أحس منصبه نوعي أو متحصل عليه بفعل وساطة أو
ث الإطار مع مسؤوله المباشر في كل أمور العمل في وكفاءة، وهو ما لا يدع مجالا وحرجا في أن يتحد

زميله وعلى مرؤوسيه  على ةالصغيرة والكبيرة، وحتى الأمور الشخصية فكل مسؤول او قائد لديه غير 
حتى يكون على علم ودراية بكل ما يمكن أن يؤثر ويعرقل سير العمل فالحديث  والعكس صحيح،

  وض وكل الفروق ويزيد الثقة والعلاقات بينهم احتراما.الصريح بين العمال ومرؤوسيهم يذيب كل غم

في حين يرى آخرون أن الحدث مع الزملاء يكون أحسن وأنفع إذا لم يعجبهم أو يحدث لهم سوء 
تفاهم مع مسؤولهم المباشر وأغلبهم من عمال التنسيق، لأن الزملاء يشعرون ببعضهم البعض 

ادات لمنطلق الثقة المتبادلة بينهم بفعل المنصب ويقدرون هذا الشعور ويتناصحون ويقدمون إرش
والسلم الوظيفي، وبذلك يتقون المواجهة المباشرة والكلامية مع مسؤولهم المباشر، ما يجعلنا نستنج أن 
هناك ثقافة جيدة وهي سوء الفهم من مصدره الحقيقي وبالتالي معرفة منبع الداء لإعطائه الدواء  

هو المسؤول المباشر وبالتالي الاتصال به مباشرة لإيجاد الحلول وليس  ومنبع الداء أو سوء التفاهم
ر أو النقابة أو حتى معارفك الخاصة من خارج يالبحث عن وسائل وسبل أخرى كالتحدث مع المد

ر بأمور يالمؤسسة فالتحدث مع المدير ليست الفرصة مواتية لكل العمال هذا نتيجة لانشغال المد
Ĕا أمور شخصية بين عماله لا تقتضي منه التدخل خاصة إذا لم يكن عملية أخرى أو يرى فيها با

ها تافهة ولا يهمه أمرها في بر فهو يتدخل في الأمور المهمة المعيقة لنشاط المؤسسة فأمور أخرى يعت
حين وجود عمال لا يبالون بسوء التفاهم بينهم وبين مسؤولهم المباشر ويضعونه قفي خانة الطبيعي 

يزول بمرور الأيام فالعلاقة بين القائد والعامل يجب أن تتسم بالمساعدة من  اسرعان م جدا والذي
الطرفين حتى تكون هناك ثقة واحترام واتصال دائم وبالتالي تنعكس على مردودية وكفاءة كل منهما 

مات كما أن لكل عامل حق رفع الشكاوى والتظلا سمى بفعالية المؤسسة وديمومتها،  وبالتالي تحقيق م
يتعين على كل عامل يرغب " 50للإدارة في أي شعور بعدم الاستجابة له وهو ما تنص عليه المادة 

في تقديم طلب فردي أو شكوى للسلطة السلمية أن يقوم بذلك حسب الشروط المنصوص عليها في 
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الداخلية قبل  الأحكام التنظيمية في هذا المجال ولاسيما احترام السلم الإداري واللجوء لوسائل التسوية
فردية مع ذكر الاسم والصفة "كما يجب أن تكون الشكاوى   "،رفع دعوى أمام أية هيئة خارجية

قا للأحكام التشريعية المتعلقة بنزاعات بوالمكان العمل وصاحبها، تعالج كل شكوى أو طعن ط
على لكي تكون مقبولة يجب أن تتناول الشكوى مسائل تخص علاقة العمل وتعتمد  ،1العمل"

القانون والاتفاقية الجماعية أو عقد العمل وتعرض على السلطة السلمية، وفي حالة عدم الرد في مدة 
أيام ابتداء من تاريخ استلام الشكوى وعدم الأخذ لمطلب العامل يرفع الأخير الطعن أمام المسؤول  8
  يوما من تاريخ الطعن. 15على الذي يجب أن يبلغه رده المبرر في الا

  :: توزيع العمال حسب تعامل مسؤولهم المباشر عند قيامهم بعمل ناجح)77(رقم جدول 

  الوظيفة       
  التعامل

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  يشجعك
10    07    08    05    30    
  20   24.13    20   45.45   23.07  

  يكافئك
03   04    02   01    10    
  06   13.79    05   09.09   07.69  

  لا يبالي 
22   08    20   00    50    
  44   27.58    50   00   38.40  

  أخرى
15   10    10   05    40    
  30   34.48    25   45.45   30.76  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يرون أن مسؤولهم المباشر لا يبالي عند قيامهم % 38.40يبدو من خلال الجدول أن 
من العمال يرون بان هناك  %30.76مقابل % 50بعمل ناجح وأغلبهم من عمال التنسيق ب

التنفيذ يامهم بعمل ناتج وأغلبهم من عمال ق رى يتعامل đا مسؤولهم المباشر عندطرق أخ
رون بان مسؤولهم المباشر يكافئهم عند يمن العمال  %07.69في حين نجد نسبة  45.45ب

  %13.79قيامهم بعمل ناجح وأغلبهم من عمال التحكم بـ

                                                            
  .11 - 10، صمن الاتفاقیة الجماعیة لسونلغاز الغرب 51- 50المادة  البشریة، الموارد مدیریة - 1 
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من خلال التحليل الإحصائي للجدول يظهر أن أغلب العمال لا يبالون برد فعل مسؤولهم المباشر 
فحسبهم العمل وشيء مقدس ولازم لسيرورēم  ،التنسيق عند قيامهم بعمل ناجح وأغلبهم من عمال

نه بالطبيعي لا هو الشخصية وقضاء مصالحهم وحتى سيرورة المؤسسة وبالتالي رد فعل مسؤولهم يرو 
ن  هذا الشعور والثناء والتشجيع هو نوع من أنواع بالضار لذلك لا يبالون به وإن كانافع ولا هو بال

على القادة المشرفين داخل سونلغاز تنبيه من اجل كسب عمالهم الحوافز المعنوية وهي عقلية 
من العمال بأĔم لا يتلقون تشجيعا أو مكافئة % 34واستغلال قدراēم وتنمية كفاءاēم في حين عبر 

وإنما يتلقون ردودا أخرى غير التشجيع والمكافئة وقد تكون ēنئة أو ابتسامة أو حوار ونقاش حول 
نه منه او حتى توبيخ عن جدية وقيامهم بعمل ناجم هذا التوبيخ الذي قد يعبر ته، وتمكيالعمل وجد

عن غيرة من طرف المسؤول لأنه لا ستطيع القيام به أو انه لا يملك القدرات العقلية أو البدنية التي 
دة آخرين يريدون التعلم للخوض فيه أو وجود مسؤولين أو قاتسمح له بعمله أو المبادرة أو الذكاء 

الاعتماد والتدريب على ما أنجه هؤلاء العمال بدون الشعور بالنقص أو التعالي أو التكبر والاعتراف و 
بقدرة بعض العمال على الإبداع والابتكار والمبادرة الناجحة، لأن كمعيار نجاح أي مؤسسة هو 

الجيدة والسيئة ثم والأخذ بالإزاء المتعددة  دءةاالعمل وتطويره وابداعاته الذي يعتمد على حرية المب
غربلتها للوصول إلى أصلحها والتي تنعكس على كل المؤسسة وأفرادها، نلاحظ ونستنج أن هناك 
أربعة أنواع من القادة داخل مؤسسة سونلغاز، فالأول يمدح ويثني ويشجع على العمل والثاني يمنح 

في نفسية عامليه والثالث لا  الحرارة عض الامتيازات الملموسة يبعث đامقابل ذلك مكافئة وهدايا وب
بل يكتفي  لا يمزحيبالي بما يقدمه عمله من مجهود ويعتبر ذلك أمرا طبيعيا وهو لا يمدح ولا يغازل و 

بإعطاء الأوامر والتوجيهات والحديث في أطر الرسميات والرابع يستعمل طرقا أخرى للتصرف مع 
ة ومقصودة قد تكون للتشجيع أو لإحباط العمال الناجحين والمبدعين وتكون رد فعلهم غير مفهوم

المعنويات فلا يمكن التكهن برد فعل المسؤول أثناء قيام أحد عماله بعمل ناجح وجيد، فوجود  هؤلاء 
الأنواع من القادة يعكس بحق طبيعة الواقع المغلق والثقافة السائدة داخل المؤسسة، فكل فرد وقائد 

ير ويتقبل كل هؤلاء الأنماط با ويتعامل đا فهناك من مستواه كيحمل حتما ومعايير وحتى تقاليد يمارسه
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من القادة وآخر لا يقبل أي احد منهم، ويركز على عمله ولا يهمه ذلك، احدهم يسكن الريف 
وآخر المدينة احد اجتماعي والآخر انفعالي ما يجعل الأفكار تتناقض وتتصارع في إطار مؤسسة 

رعة على إدارة مؤسسة سونلغاز التحكم فيها وتوجيهها إذا ما سونلغاز وتنذر بوجود ثقافة متصا
  أرادت تحقيق فعالية دائمة ومستمرة.

  : توزيع العمال حسب كيفية تقييمهم للعملية الاتصالية داخل المؤسسة:)78(جدول رقم 

  الوظيفة       
  التقييم

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

يزيد من الثقة 
  المسؤولتجاه 

04    07    00    05    16    
  

06.66    
17.50   

00   
27.77    

09.52  

  ترفع المعنويات
15    10   12   03    40    
  25   25   24   16.66    23.80  

  تخفف التوتر
10    03   17   00    30    
  16.66    07.50   34   00   17.85  

تزيد التعاون بين 
  العمال

10    12   15   08    45    
  

16.66    
30   

30   
44.44    

26.78  

  تزيد الضغط
05    04   01   02    12    
  08.33    10   02   11.11    07.40  

تجعلك راضي 
  عن العمل

16    04   05   00    25    
  26.66    10   10   00   14.88  

    168    18    50    40    60  عالمجمو 
  100    100    100    100    100  

من العمال يرون أن عملية الاتصالية داخل المؤسسة تزيد % 26.78نلاحظ من خلال الجدول أن 
من العمال يرون % 23.80مقابل % 44.44من التعاون بين العمال وأغلبهم من عمال التنفيذ ب

 25في العمل وأغلبهم من الإطارات وعمال التحكم ب المعنوياتأن العملية الاتصالية ترفع عن 
من العمال يرون أن العملية الاتصالية داخل المؤسسة تزيد من الضغط عليهم  %07.14مقابل %

  %11.11وأغلبهم من عمال التنفيذ ب



	الجانب الميداني للدراسة													                            					      السادس:الفصل  

 

501 

نلاحظ أن هناك اختلاف واضح بين العمال في كيفية تقييمهم لعملية الاتصال داخل سونلغاز غير 
يس بين كل العمال، يقصدون م يصرح أن عملية الاتصال تزيد من التعاون بين العمال ولأن أغلبه

هم في مصلحة ومستوى واحد من العمل أي نفس الوظيفة، فلا يقصد أن علاقة الإطار  ذلك منب
بعون التنفيذ تمتاز بالتعاون بقدر ما يقصد أن الإطارات فيما بينهم أكثر تعاونا وكذا أعوان التنفيذ 

صال بينهم تكون في ية الاتلجور والامتيازات ما يجعل عمكم نفس الوظيفة والمصلحة والأعباء والابح
من العمال أن عملية الاتصال داخل سونلغاز % 23.80ت نسبة بر في حين عأوجها وأحسنها، 

 ،ريةمنهم من عمل في تحسن واستمرا ةطلوبالم من أدائهم لوظائفهفع من المعنويات في العمل وهذا لار ت
اما من ناحية العلاقات بين العمال خارج الإطار المهني والوظيفي فليست نفس الدرجة من التواصل 
الوظيفي وتجعل العمال راضين عن عملهم وهو ما عبر عنه مجموعة من العمال وخاصة الإطارات 

تزيد من الثقة اتجاه المسؤولين بان عملية الاتصال  %09.52في حين عبرت نسبة  %26.66بـ
ما يجعلنا نشك في مصداقية هذا التنسيب فكيف يكسب  %27.27 عنها عمال التنفيذ ببروع

ثقة المسؤول عون تنفيذ ولا يسكبها إطار المؤسسة لأن الإطار أقرب من المسؤول في الإمكانيات 
ون التنفيذ نستنج أن قيادة الموارد والوسائل المتاحة والأجور والحوافز والقدرات والكفاءات منه من ع

البشرية بسونلغاز تعطي أولوية كبيرة لعملية الاتصال باعتمادها على العلاقات العامة وعلاقتها 
بالعمال لتحسين أداء المؤسسة وتحقيق فعالية أفرادها عن طريق القيام بأنشطة ووظائف مختلفة لا 

ح بل المسؤولية الاجتماعية اتجاه كل العمال من خلال نطق الربح المطلق والحق الكامل في الرببمتفكر 
تسهيل عملية انسياب الآراء في مواقف العمل وضبط الاحتياجات وكذا احترام الراي العام 

والتي صرحت أن عملية الاتصال تزيد من الثقة اتجاه المسؤولين % 90.52والشخصي، غير أن نسبة 
رب الناس لتشجيعهم عملية الاتصال والأقرب من الإدارة هي نسبة ضعيفة، نظرا لأن المسؤولين هم أق

فعن طريقتهم تحمل رسالة المؤسسة إلى باقي العمال من إطارات وأعوان تنفيذ وغيرهم في حين عبرت 
بان عملية الاتصال تحدث ضغطا بسبب عدم التساوي بين العمال من % 07.14أضعف نسبة ب
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لتنسيق يأتون في قاعدة الهرم التنظيمي مما يشعرهم بالتهميش طرف الإدارة والمسؤولين، فعون التنفيذ وا
  والإقصاء وعدم الثقة đم.

  : توزيع العمال حسب استشارēم من المسؤول المباشر في تسيير المؤسسة:)79(جدول رقم 

  الوظيفة       
  الاستشارة

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  طبيعة منصبك
13    20    25    02    60    
  14.44    33.33   31.25    11.11    24.19  

 خبرتك وكفاءتك
15    12   15    08    50    
  16.66    20   18.75    44.44   20.16  

طبيعة القرار 
  المتخذ

20    10   10    00   40    
  

22.22    
16.66   

12.50    
00   

16.12  
شخصية 
  المسؤول

16    06   10    08   40    
  

17.17    
10   

12.50    
44.44   

16.12  
تبعا للقانون 
  الداخلي

10    03   11    00   24    
  

11.11    
05   

13.75    
00   

09.67  
    14   00    03   03    08 طبيعتك الجنسية 

  08.88    05   3.75    00   05.64  
    20   00    06   06    08  شيركلا يست

  08.88    10   07.50    00   08.06  
    248    18    80    60    90  عالمجمو 

  100    100    100    100    100  

من العمال يصرحون أن المسؤول المباشر لا يستثيرهم  %08.06يظهر من خلال الجدول أعلاه ان 
رون ان ي %24.19في حين نجد نسبة % 10في تسيير المؤسسة، وأغلبهم من عمال التحكم ب

مقابل  %33.33وأغلبهم من عمال التحكم بـ ستشريهم وهذا لطبيعة مناصبهميالمسؤول المباشر 
ا لخبرēم وكفاءēم وأغلبهم من عمال يستشيرهم وهذمن العمال يرون أن المسؤول المباشر  20.16%
من العمال يرون أن مسؤولهم المباشر  %05.64مقابل أضعف نسبة ب% 44.44التنفيذ ب

  .%08.88ارات بيستشريهم وهذا لطبيعتهم الجنسية والعرقية وأغلبهم من الإط
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نستنج من خلال التحليل الإحصائي أن البنية الثقافية لدى قادة أو المسؤولين المباشرين في عملية  
والدليل على ذلك أن  بالعقلانيةتسيير المؤسسة ومشاركة العمال في اتخاذ القرارات ليست دائما تتسم 

بطبيعة مناصبهم ووظائفهم وليس  ستشيرون العمال في قضايا تسيير سونلغازيو القادة المسؤولين 
ها أو حتى طبيعة لطبيعة خبراēم وقدراēم وكفاءēم وطبيعة الإشارة التي يؤدون إشراك العمال في

شير وتتبع نصائحه وإرشاداته تسهي من تحتكم عليك بمن ت القرارات المتخذة فطبيعة القرار المتخذ
عمود كهربائي أو غازي من مهام عمال وتأخذ بخبرته وليس لطبيعة كمنصبه، فإصلاح عطب أو 

ته وكفاءته عن الإطار أو عون التحكم مثلا وبالتالي بر التنفيذ فلا يستطيع تركيبه إلا عون التنفيذ لخ
الأخذ برأيه أولا ثم برأي العمال الآخرين تتمثل الإشكالية الأساسية عند المسؤولين في عملية 

القرارات في ما هي الطريقة المثلى والمنافسة التي تمكن  الاستشارة  أو تحفيز العمال ومشاركتهم في
المسؤول أو رب العمل أن يجعل العامل يقوم بدوره الوظيفي على أكمل وجه وبكل نجاعة وفعالية 
وكفاءة، فعلى امتداد تطور العمل الصناعي والمؤسسي ظهرت عدة نظريات ودراسات ميدانية أخذت 

العمال وتحفيزهم بالعمل بصفة  فردية ومناهج تحفيزية اهتمت  هذا العامل على عاتقها وهو إشراك
بالعمال، فمنها من اهتمت بالعمال بصفة فردية فانطلقت في تطبيقاēا من سيكولوجية العامل 

والعلاقات الإنسانية، ومنها من  التي ترضي وتحقق الرضى كالتكوينوبذلك كانت تبحث عن العوامل 
ل وإشباعها مثل نظريات الحاجات إلى غير ذلك من النظريات اهتمت بالبحث عن حاجات العام

ذات التوجه الفردي في التحفيز وطرق تنظيم العمل ثم فانتقلت بعد ذلك إلى طرق والاهتمام بالعلاقة 
بين أطراف التنظيم الموجودة فأصبحت العلاقة بين الرئيس والمرؤوس بما يتميز به من خصائص أحد 

اليته ودمج العامل في عمله ووظيفته ثم تطورت وظهرت أساليب قيادية عوامل حراك التنظيم وفع
تطورت لتصل إلى اعتبار الفرد كعضو ونظريات للافتعال المستمدة من علم النفس الاجتماعي ثم 

فز وهناك بدأت تظهر نظريات تدعو إلى إشراك العمال في القرارات وتشارēم في  مندمج في مجتمع مح
يمون والتي ترفع من درجة ومستوى الأشياء إلى مجموعة العمل وتحمل القيم ا هربرت سهكل شيء من

والمعايير الثقافية التي تميز المؤسسة فالطريقة المثلى عند مسؤولي سونلغاز هي إشارة عمالها في كل 
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 قضايا المؤسسة تبعا لخبراēم وقدراēم وكفاءاēم أولا ثم لاعتبارات أخرى كالمنصب أو تبعا للقوانين
الداخلية أو الأجنبية، او لطبيعة شخصية المسؤول، خاصة القرارات المصيرية او الاستراتيجية التي 
تخص الجانب العملي فالمسؤول الذي ينظر بمنظور الفريق أو الصالح العام والبعد عن مصالح 

على  ون باقي العمال ويعملونستشير الشخصية الضيقة والعمل في إطار القوانين والمهام هم من ي
 العقلانية وعلى العكس من القادة يرإقدامهم وإقدام كفاءēم ويعملون في إطار الثقافة السائدة ومعاي

الذين يعملون في إطار بيروقراطي والمتخوف من التجديد وخاصة من المورد البشري المبدع والطموح، 
 الإطارات والشهادات دة إلىوهم الذين استفادوا من ريع الوضع السائد عندما كانت الجزائر مفتق

ة الجامعيين، فانتهزوا الفرصة ووصلوا إلى مناصب لا يصلها الكثير من الإطارات ذوي المستوى والطلب
الرفيع في وقتنا الحالي ووجد معايير غير عقلانية طرق غير رسمية فهم لا يستشيرون العمال خوفا على 

  ب المصلحة العامة.مناصبهم وموالاēم الكبيرة لمصالحهم الشخصية على حسا

ويبث  هذا لا يعني بان هناك قرارات مصيرية تملي على المسؤول او القائد عدم اخذ برأي باقي العمال
عتبارات منها الزمن خاصة المتعلقة بالعلاقات الخارجية، أما عن القانون فيها سوى الطاقم الإداري لا

تسمح لهم بالمشاركة في حدود البنود الموجودة  الداخلي فهو موجود في الاتفاقية الجماعية المبرمة التي
  في القانون فعملية التسيير ثنائية لكلا من المسؤولين والعمال يحددها القانون ويحميها لهم.

  : توزيع العمال حسب تقديم مقترحات في مجال عملهم أم لا:)80(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المقترحات

  المجموع  ذعون تنفي  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم 
40    25    38    05    108    
  80   86.20    95   45.45   83.07  

  لا
10   04    02   06    22    
  20   13.79    05   54.54   16.92  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  
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 اقتراحات في مجال عملهم وأغلبهم يممن العمال يقومون بتقد% 83.07يبدو من خلال الجدول أن 
من العمال لا يقدمون مقترحات في مجال عملهم  %16.92مقابل % 95من عمال التنسيق ب

  %54.54وأغلبهم من عمال التنفيذ ب

اقتراحات في مجال  يمكن أن نستنج مما سبق ذكره أن أغلب العمال يشاركون ويقومون ويسعون لتقديم
أعوان تنسيق، خاصة وظائفهم الخاصة đم وليس كل العمال يعني % 95ينه منهم عملهم بغية تحس

وهو  ،بمنصب عمله وحدود منصبه وليس إبداء رأيه في العمل الخاص بوحدة سونلغاز ككلما تعلق 
لرأي وبدون حساسيات ل في الصلاحيات وفرض المنطق فقط لإبداء اما يجب أن يسود بدون التدخ

أيضا، لأن وجهة النظر في قضايا المؤسسة ليست بالضرورة صحيحة ومحترمة من الجميع وبالتالي 
س تبنيها فالشكاوى والاقتراحات والتظلمات والاستفسارات كلها تعبر عن ياحترامها ولعليهم 

من % 16.92ت كرس لنمط الديمقراطية في القيادة، في حين عبر المشاركة في مجال العمل ما ي
  العمال باĔم لا يقدمون اقتراحات ولا يشاركون بآرائهم حول مجال عملهم داخل سونلغاز.

ي وتظلمات فهذا حسبهم مرتبط بالإيديولوجية الثقافة المحدودة عند المسؤولين أو وإن كانت الشكاو 
قادة المؤسسة والذي تتبناه المؤسسة في رأيهم ويعرف انتشارا كبيرا في المؤسسات الجزائرية الأخرى أين 

امر يكتفي القادة باحتكار المعلومة ومرافقتها والتحكم في توزيعها ويختصر نشاطهم في تلقي الأو 
والتعليمات بغية تنفيذها دون استعمال الديمقراطية المكتملة في السماح للانشغالات والاقتراحات 
الخاصة بكل العمال فالشكاوى والاقتراحات تلقى آذانا صاغية في بعض الأحيان فقط وخاصا عند 

ما لم  الاجتماعات داخل المؤسسة ، فالتمثيل الشخصي لأحد العمال لوحده لا يجد من يسمح له
 بعض العمال في قاعدة المؤسسة عن راضهم عن بعض بريكن في صيغته الجماعية، فعادة ما يعت

القرارات بسبب أĔا قرارات فوقية وهذه القرارات إن لم تقابل بالرفض فإĔا لم تطبق كما يجب وهو ما 
ت إلى فوق، فعلى قيادة يميز حالة سونلغاز التي تعيق في الغالب نمو الاتجاه الثاني في الاتصال من تح

مؤسسة سونلغاز تبني نموا قيادي ديمقراطي يشارك العمال في كل احتياجاēم وقراراēم ويسايرها ويبث 
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فيهم قيما وعادات وثقافات تشجع على تنمية كفاءاēم وتحترم قدراēم بغية الوصول إلى فعالية دائمة 
  وحتمية.

  :سبة للعمال: حدوث مفاجآت في العمل بالن)81(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المفاجآت

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم 
40    10    35    05    90    
  80   34.48   87.50   45.45   69.23  

  لا
10   19    05    06    40    
  20   65.51   12.50   54.54   30.76  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال قد حدثت لهم مفاجآت في عملهم وأغلبهم % 69.23نلاحظ من خلال الجدول ان 
تحدث لهم مفاجآت في عملهم  من العمال لم %30.76مقابل  %87.50من عمال التنسيق ب

  .%65.51وأغلبهم من عمال الإطارات ب

الجدول ونستنج أن الكثير من العمال تحدث لهم مفاجئة في عملهم وأغلبهم من  لنلاحظ من خلا
الإطارات في حين آخرين لا تحدث لهم مفاجآت وأغلبهم من عمال التحكم، فعند الإطارات 

حتى في قدراēم وخبراēم ومهما كان طابع هذه  هم ولالا يمكن أن تأثر في مناصب المفاجآت
ؤول أو تحويله لقسم أو مكتب آخر أو مصلحة سبه أو توبيخه من طرف مصالمفاجآت فتغييره من من

أخرى دون استشارته لا ينقص تماما من كفاءته وعطائه وقدراته، على العكس من ذلك الذين يرون 
مفاجآت في عملهم سيأثر فيهم مهما كانت هذه خاصة عمال التنسيق والتنفيذ أن حدوث 

المفاجآت كتحولهم من مكتبهم أو منصبهم يأثر وينقص ولا يجعلهم يتطورون ويكسبون الخبرة اللازمة 
س يوتأثر  حتى في نفسيتهم لأن قبول علاقات جديدة وعمل جديد وبيئة أخرى يأتي بمرور الوقت ول

  فاجآت ولا يحبذوĔا.بسرعة ما يتركهم لا يتأقلمون مع هذه الم
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فوجود قرارات مفاجأة للعمال وبدون إدارēم هي في حد ذاēا عملية غير سليمة ولا يحق لإدارة قيادة 
مؤسسة سونلغاز فعلها وهي تأكيد على عدم احترامها لعمالها واحترام وظائفهم وخصائصهم وحتى 

م وعلى حريتهم في العمل وهو الذي قدراēم وكفاءاēم وخاصة آرائهم ويعتبر في حد ذاته تعدي عليه
يجب أن تتخلص منه مؤسسة سونلغاز إذا ما أرادت مسايرة مؤسسات أخرى جزائرية ومنافستها أو 
دولية فقيمة الاحترام العلمي والعملي والوظيفي والنفسي للعامل يجعله يشعر بأنه ليس في مؤسسة 

  وإنما في بيت عائلي والعكس تماما يحدث.
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  : حدوث مفاجآت للعمال وكيف يكون رد فعلهم من هذه المفاجآت:)82(جدول رقم 

  رد الفعل      
  المفاجآت

  الصراعإثارة   التأخر  التغيب
تغير مكان 
  العمل

التهاون في 
  العمل

نقص 
  المعنويات

مواجهة   الاحتجاج
  المسؤول

ضغط من 
  العارف

  المجموع  لا تبالي

تحويلك 
 لمصلحة أخرى

03   03   00   02   00   04   01   10   03   02   28    
  

27.27    
17.64    

00   
09.09    

00   18.18    07.69    16.12    50   05.88    14.14 

 توبيخ المسؤول
04   03   00  03   01   03   02   12   00  02   30    
  36.36    17.64    00   13.63    12.50    13.63    15.38    19.35    00   05.88    15.15 

عدم تقدير 
  الزملاء

01   02   01  05   01   06   04   20   00  15   55    
  

09.09    
11.76    

33.33   
22.72    

12.50    27.27    30.76    32.25    00   44.11    27.77 

الخصم من 
  الأجر

00   02   01  06   03   01   02   01   01  05   22    
  

00   
11.76    

33.33   
27.27    

37.50    04.45    15.38    01.61    16.66   14.70    11.11 

حرمان من 
  الترقية

02   02   00  06   00   03   03   15   01  08   40    
  

18.18    
11.76    

00   
27.27    

00   13.63    23.07    24.19    16.66   23.52    20.20 

الحرمان من 
  التكوين

01   05   01  00   03   05   01   04   01  02   23    
  

09.09    
29.41    

03.33   
00    

37.50    22.72    07.69    06.45    16.66   05.88    11.61 

  المجموع
11   17   03   22   08   22   13   62   06   34   198   
  100    100    100    100    100    100    100    100    100    100    100  
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من العمال تفاجئوا بعدم وجود  %27.77يبدو من خلال الجدول أعلاه ان النسبة الغالبة هي  
من العمال تفاجئوا بعدم تقديرهم من طرف % 44.11ير من طرف زملائهم مدعمة بتقد

تركهم يثيرون  ريهم مامن العمال تفاجئوا بعد تقدي %33.33زملائهم ولكن لا يبالون بذلك تليها 
منهم  %27.27من العمال تفاجئوا بحرماĔم من الترقية وأغلبهم ب% 20.20الصراعات، مقابل 

 %15.15لا يبالون برغم حرماĔم من الترقية، مقابل  %23.52وا بتغيير مكان عملهم تليها قام
ن لا يتغيبون عن عملهم %36.36من العمال تم توبيخهم من طرف مسؤولهم وأغلبهم ب

من العمال تفاجئوا بخصم  %11.11بة قدرت بـ سمسؤولهم المباشر قام بتوبيخهم، مقابل أضعف ن
  Ĕم قاموا بالخصم من أجورهم.نون في عملهم لايتهاو  %37.50أجورهم وأغلبهم ب

نستنج من خلال هذا الجدول أن هناك إجماع من طرف العمال بان هناك حدوث مفاجآت لهم 
سب الحالة غير أن ردود أفعالهم اتجاه هذه المفاجآت تختلف من عامل لآخر ح أثناء أداء أعمالهم

 مفاجأة برفأغلب العمال يشعرون بان عدم تقدير زملائهم لهم يعت وحب المنصب والموقف وغيرها،
بحكم الصداقة ونفس المنصب وهذا الاستمرار وتفويت  %44.11غير أن اغلبهم لا يبالون بذلك بـ

ون بان عدم تقدير زملائهم لهم يجعلهم يتصارعون معهم بر عذار، أما آخرون فيعالفرصة وتقديم أ
ك يجب توقيف ن عدم التقدير يؤدي إلى عدم التواصل بالتالي عدم الاحترام لذللا% 33.33ب

من  %20.20كبر ويعكر صفو العلاقات واستمرار الزمالة، في حين عبرت هذا السلوك حتى لا ي
 أن أغلبهم يريدون تغيير عملهم يرب عليا غصالعمال بأنه حدثت لهم مفاجأة عدم ترقيتهم إلى منا

ون بعدم ترقيتهم برغم من أن باĔم لا يبال %23.52في حين عبر % 27.27بحسب هذا ب
من العمال بان  %15.15بة ست نبر كما عطموح وهدف كل عامل داخل المؤسسة،   ية تمثلالترق

حدثت بسبب توبيخ المسؤول لهم ما أدى بأغلب العمال بالتفكير عن التغيب عن العمل مفاجآēم 
ن خطأ هذا العامل وعدم لأنه تصرفه يحد من تحفيز وتضجيع العامل مهما كا %36.369ب

منهم فضلوا مواجهة هذا المسؤول خاصة إذا كان التوبيخ أمام  %19.35غير ان  حسن تصرفه،
  مصالح أخرى من خارج المؤسسة.زملائهم او أمام أقسام و 
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غير أن هذا % 14.14كما أن تحويل العمال لمصالح أخرى شكل مفاجأة لدى العديد منهم ب
كرد فعل عن هذا التحويل خاصة إذا % 27.27الفعل جعل الكثير من العمال يتغيبون عن العمل 

نقص الروح المعنوية عند  عقلية والجسدية في حين كان يسببلم يحترم تخصصه وتفاعلاته وإمكاناته ال
ونقص هذه الروح يؤدي حتما إلى تقديم الأحسن والأكمل ويولد كذلك كره  %18.18آخرين ب

الي الوظيفة وحتى المؤسسة كذلك لأن تحوله من عملك دون إرادتك يجعلك ترفض محيط العمل وبالت
ام بتكوين في حين مثل حرمان الكثير من العمال القيذهابك إلى العمل يشكل ضيق لك، 

Ĕم يروا بأن التكوين يخصهم وبشكل قوي من اجل تنمية خاصة لا %11.61مفاجآت ب
في حين  %37.56ت عنه نسبة بر قدراēم وإمكاناēم، ما يجعلهم يتهاونون في عملهم وهو ما ع

من العمال بانه يثيرون الصراع ويحتجون لعدم إدراجهم ضمن فئة العمال  %3.33عبرت نسبة 
في % 29.71أن يخضعوا إلى تكوين أو يتأخرون عن العمل وهو كلما عبرت عنه نسبة الذين يجب 

وهذا عند الخصم من  %11.11حين عرت آخر نسبة تمل بالنسبة للعمال مفاجأة في عملهم ب
من  %37.50ويتهاونون في عملهم ب% 33.33أجورهم وأن أغلبهم يثيرون ردود أفعال ب

خلال كل هذه المعطيات والاستنتاج، فإنه يجب على المنظومة العامة لسونلغاز على رأسها الإدارة 
والمسؤولين الحرص على إحداث مفاجأة في العمل تضر بالعمال وتمس وظيفتهم وخاصة إذا كان 

  العزيمة. خارج إرادēم فإن ذلك سيؤدي ما يمس بكرامته وكبرياء العامل ويشعره بعدم الثقة وفقدان

لا محل إلى وجود صراعات واحتجاجات وبالتالي حدوث نقص وظيفي إداري داخل سونلغاز تعيق 
فيما بعد استراتيجية كل عامل وبالتالي المؤسسة ككل، ويعمل على نقص فعاليتها ويحد من 
أهدافها، هذا يعني بان كل العمال قد حدثت لهم مفاجآت فهناك من لم يحدث لهم مفاجآت 

ف ر ون ذلك بديهة خاصة الإطارات الذي لديهم مكانة او قرابة أو سلطة مستمدة من طبر ويعت
  البيئة العامة للمجتمع.
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  المسؤولين:  و ن طرف الإدارةتي يحبذ العمال استشارēم فيها م:  الأمور ال)83(جدول رقم 

  الوظيفة       
  الأمور

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  المصلحةتسهيل 
22    20    20    18    80    
  23.15   30.76    28.57    52.94   30.30  

  تنظيم علاقة العمل
06    11    10    01    28    
  06.31   16.92    14.28    02.94   10.66  

  التحويلات
02    04    04    00    10    
  02.10   06.15    05.71    00   03.78  

  تقييم العمل
15    10    08    01    34    
  15.78   15.38    11.42    02.94   12.87  

  تغير الهيكل التنظيمي
20    08    10    16    44    
  21.05   12.30    14.28    17.64   16.66  

    40    05    10    07    18  حوافز العمل
  18.94   10.76    14.28    14.70   15.15  

ات الرياضية النشاط
  والثقافية

02    02    03    01    08    

  02.10   03.07    04.28    02.94   03.03  
    20    02    05    03    10  ائلية وشخصيةأمور ع

  10.50   4.61    07.14    05.88   07.57  
    264    34    70    65    95  عالمجمو 

  100    100    100    100    100  

يحبذون استشارة مسؤوليهم والإدارة في أمور تسيير  %30.30ر الجدول أن غالبية العمال بيظه
من العمال  %16.66مقابل % 52.94المصلحة الخاصة đم وأغلبهم من عمال التنفيذ ب

يحبذون استشارة مسؤولهم والإدارة في أمور تغيير الهيكل التنظيمي الخاص بالمؤسسة مقابل أضعف 
من العمال يحبذون أن يستشيرهم مسؤولهم في النشاطات الرياضية والثقافية % 03.03نسبة وهي 

  .%10.52وغالبيتهم من الإطارات ب

يظهر ان تسيير المصلحة الموجودة فيها العامل هي من خلال التحليل والقراءة الإحصائية للجدول 
أكثر شيء يحبذ أن يستشار فيه من طرف الإدارة أو المسؤولين، لأن تسيير المصلحة يعني تسيير 
المنصب أو الوظيفة الخاصة به من الناحية القانونية أو العلائقية والاتصالية فتسيير المصلحة يثبت 
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بدي كذلك بآرائه ويستطيع أن يفيد مسؤوليه المباشرين أو ياءاته و العامل فيه قدراēم ومؤهلاته وكف
وبالتالي  معه حق المعرفة باقي الإدارة لأن يعرف خبايا ومتطلبات وظيفته ويعرف الأشخاص العاملين

عمل đذه المصلحة غير استشارته من طرف قائده أو مسؤوليه فيمكن أن يدعهم بما يجري وواقع ال
رون اĔم يحبذون أن يستشاروا من طرف مسؤوليهم وإدارته يراي العمال الذين ليه على أكمل وجه ي

في تغيير الهيكل التنظيمي داخل المؤسسة، ما يعني رايهم في توزيع العمال على المصالح والأقسام 
بالزيادة او النقصان، زيادة عدد المناصب والمصالح او جعلها كما هي لأن الهيكل التنظيمي حسبهم 

ورة العمل وتسهيلها وتعقيده هو كبح العمل وتصعيده كما لا ينكر العمال دور الحوافز هو سير 
الذي يتحركون أو  السيروم حولها لأĔا تمثل طرف المسؤولينالمادية والمعنوية وضرورة استشارēم من 

ون عملهم ولا يغيروه، كما أن العمال يحبذبيعملون به حسب بعض العمال، والذي يتركهم يتشبثون 
استشارēم في علاقات العمل ويسود بداخلها قانون داخلي واتفاقية جماعية وعلاقات عمل وأĔا لا 
تؤثر بشكل كبير في حياēم ويبقون يؤدون مهامهم بصفة عادية خاصة القرارات التي يكتفي المدير 

وهو برهنة  ونوابه القرارات الاستراتيجية الذين تجدهم مصممين على التواجد في كل الاجتماعات
جتماع ليشمل بعض المدير ونوابه وقد يتسع الا ة في القرار بحيث يتم بنائها بينعلى مركزية السلط

تقاة وبعض عمال التنفيذ والتحكم والتنفيذ الذي يكون حضورهم شكلي ولا يتعدى الإطارات المن
  المصادقة على القرارات وليس المشاركة فيها.

ل تقديرهم لأفعال ل رهانات السلطة وفق عقلانيتهم وتوسيع مجابعض المسؤولين يقومون باستغلا
 إذلالا ولا ضعفا بل تجسيد للاستراتيجية العامة والهدف العام على مستوى بريعت العمال، والذي لا

المؤسسة بكاملها حتى يتاح المجال الملائم والضروري لكل عامل، ومن ثم يظهر الاتصال الإداري في 
اذ القرارات متضمنة استغلال كل الموارد المتاحة كما نلاحظ كذلك أن النشاطات غاية الأهمية في اتخ

الرياضية والثقافية وكذا التحويلات والأمور العائلية والشخصية لا تمثل بالنسبة للعمال أو الإداريين 
لعمال  عنها خلال فلا ابروالمسؤولين شيئا أو غاية أو اهتمام وإلا بماذا نفسر النسب الضئيلة المع

  يحبذون ان يستشاروا فيها ولا الإدارة أو المسؤولين لديهم اهتمام đذه الأمور.
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فضرورة أن يتسم المسؤول أو الإداري بتشجيع عماله ومشاركة في الأخذ برأيهم وعدم تعديه على 
هرمية السلم الوظيفي، وتعتمد المؤسسات الحديثة وخاصة الكبرى منها سونلغاز محاولة على 

لحرية للعامل في اتخاذ ك الإنساني وتوسيع المهام ودوران المناصب مع الإبقاء على هامش االاحتكا
على أن العامل هو المقرر الذي يوفق آليا وسائل مؤسسة من  H.SIMONو ما ينظر إليه القرار وه

نه يواجه التنوع والتغيرات غير ة وبسيطة ما أمكن بل على العكس فاأجل وضع أهداف واضح
المتوقعة والسلوكات في كل وقفة ويحث عن التحكم بواسطة اختيار المواقف والعناصر الملائمة حسب 
رأيه، وتكون عقلانية أكثر لأن كل نسق من المعلومات له حدود تمنع العامل من الحصول على 

  ها.المعلومات الكافية لتحديد ما يلائم المؤسسة ويزيد فعاليت

  : الأساليب المحبذة من طرف العمال في اتخاذ القرارات من طرف المسؤول:)84(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   الأساليب 

  الاقناع
00    02    08    05    15    
  00   06.89    20   45.45    11.53  

  الاجبار
02   00    02   01    05    
  04   00    05   09.09    03.84  

التحاور 
  والمناقشة

18   20    20   02    60    
  

36   
68.96    

50   
18.18    

46.15  

  التعاون
30   07    10   03    50    
  60   24.13    25   27.27    38.40  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يحبذون أسلوب التحاور والمناقشة في  %46.15نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن 
من % 38.40مقابل  %68.96اتخاذ القرات من طرف المسؤول وأغلبهم من عمال التحكم ب

ون ذمن العمال يحب% 03.84مقابل %60 لوب التعاون وأغلبهم من الإطاراتالعمال يحبذون أس
  .%09.09قة الإجبار في اتخاذ القرارات من طرف المسؤولين وأغلبهم من عمال التنفيذ بيطر 
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نستنج من خلال هذا التحاور والمناقشة هو السبيل الأوحد في نظر العمال أثناء اتخاذ القرارات من 
بالمؤسسة فأسلوب طرف المسؤولين أو القادة هذا التشاور وكذا الملتقيات أو الأيام الدراسية المقامة 

وخبرات عمالها  ول من الاستفادة من كفاءة وقدراتالتحاور والمناقشة يؤكد بان نية القائد أو المسؤ 
والعكس صحيح هذا عن نظرة العمال للتحاور والمناقشة كأسلوب محبذ من طرفهم في اتخاذ 

أسلوب التحاور  القرارات والسؤال المطروح هل المسؤولين والقادة في مؤسسة سونلغاز يحبذون
ب قرارēا تقاء الآراء والخبرات بينهما تكون في الغالنوالمناقشة حتى الاجتماعات والتي جعلت لا

فلدى مسؤولين سونلغاز  المسؤولين النافذين داخل سونلغاز،به وبعض انو موجهة من طرف المدير و 
آرائهم وقراراēم التي تسهل  رفض لهذا الأسلوب النقاش والحوار لأنه في اعتقادهم لا يتركهم يمررون

عليهم عملهم وعمل المؤسسة فيلجأون ربما لأسلوب التعاون والذي أشار إليه أغلب الإطارات 
ويستفيدون منه، لأن الإطارات ينافسون المسؤولين والإدارة في الخبرات والقدرات والكفاءات وبالتالي 

في حين عبر  يق مثلا،سنالتنفيذ أو الت تتعاون معهم الإدارة والقيادة إنجاح قرارēا عكس عمال
نعة أو التي تعتمد على الإقناع في اتخاذ قمن العمال بأĔم يحبذون أسلوب القيادة الم 11.53%
آراء   ئب مصلحة  المؤسسة، يعني أن تتكافس للتعنت وخدمة مصالحها على حسايقرارēا ول

لمراد تنفيذها أو اتخاذ اعتبارات بان كل العمال مع آراء المسؤولين وتتماشى فيما يخص القرارات ا
وهي الاستراتيجية التي على قيادة  خبراēم في إنجاح أهداف المؤسسة،العمال هو السبيل بآرائهم و 

الموارد البشرية بمؤسسة سونلغاز تبنيها ودعمها لتحقيق كفاءة أفرادها وتشجيعهم أكثر وتحقيق فعالية 
يرفضون أسلوب الإجبار في اتخاذ القرارات وأغلبهم من عمال  سونلغاز في مقابل المؤسسات الوطنية

والذي يكرس القيادة الدكتاتورية داخل المؤسسة وهو ما يرفضه كل فرد عاقل  %09.09التنفيذ ب
  داخل المؤسسة.

  

  



	الجانب الميداني													السادس:                                                  الفصل  

 

515 

  : توزيع العمال حسب تقييم علاقتهم برئيسهم المباشر:)85(جدول رقم 

  الوظيفة       
  الصراحة

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  تحكمعون   إطار 

  الصداقة
08    12    02    04    26    
  16   41.36    05   36.36    20 

  زمالة
10   05    08   02    25    
  20   17.24    20   18.18    19.23  

  علاقة عمل
28   06    25   03    62    
  56   20.68    62.50   27.27    47.69  

  أخرى
04   06    05   02    17    
  08   20.68    12.50   18.18    13.07  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

يرون أن علاقتهم برئيسهم المباشر هي علاقة عمل وفقط  %47.69نلاحظ من خلال الجدول أن 
يرون أن علاقتهم برئيسهم المباشر في علاقة  %20مقابل % 62.56وأغلبية من عمال التنفيذ ب

يستطيعون أن من العمال لا % 13.07مقابل  %41.37صراحة وأغلبهم من عمال التحكم ب
  .%20.68يحددوا علاقاēم برئيسهم المباشر وأغلبهم من عمال التحكم ب

نستنج من هذه القراءة الإحصائية أن العمل هو الرابط الأول والأخير الذي يجمع بين العمال 
فالعمل هو مكان الالتقاء وتبادل الخبرات والقدرات م او قادēم أكثر من أي رابط آخر، ومرؤوسيه
الكفاءات بين بعضهم البعض بدون توظيف للأشياء الشخصية أو الاجتماعية فحديثهم  وتنمية

وتواصلهم يكون حول سيرورة العمل، ومتطلباته ومعيقاته وعوامل تحسينه وليس هنالك مجال 
ا سية العامة للبلاد أو المؤسسة طبعللخوض في الأمور العائلية أو الشخصية وحتى الاجتماعية السيا

من العمال يصرحون بان علاقتهم % 20تليها نسبة ، %62.56ن عمال التنسيق بوأغلبهم م
برئيسهم المباشر هي علاقة صداقة يعني يخوضون في كل شيء وفي كل الأمور حتى الشخصية 

وحتى  ست في مكان العمل كذلكوالعائلية أو العامة خارج حدود وظيفتها او عملها والصداقة لي
يد يدعم العلاقة أكثر هون مع بعض فهو يجنز ويسافرون ويتهم البعض خارج المؤسسة يجالسون بعض
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ويشجع على التعاون والتضامن في اطر العمل أو خارجه وهو ما على إدارة الموارد البشرية ومسيري 
رات الداخلية حتى ضسونلغاز تدعيمه ويثبته فيّ إطارēا ومسؤوليها من خلال الأيام الدراسية أو المحا

ؤولينا من  ثقافة التعالي وعدم التواضع والاعتراف بالقدرات والكفاءات خاصة من يتجرد بعض مس
لدن الشباب الجامعي الحامل لشهادات العليا في حين نجد المسؤول يحمل شهادات أقل منه 

من % 19.23وساعدت منظومة التوظيف في الماضي على تقلد مثل هذه المناصب، كما نجد 
مع مرؤوسيهم هي علاقة زمالة يعني يصاحبه في كل شيء داخل  ون بان علاقتهمالعمال يعبر 

جرد خروجهم خارج مؤسسة سونلغاز ويخوض معه حتى في الأمور الشخصية والعائلية، ولكن بم
في حين  س زملاء وأصدقاء خارج فضاء العمل،نه لا يصاحبه ولا يزامله بل للمرؤو فضاء سونلغاز فا

بمرؤوسيهم وقداēم تتمثل في أمور خارج الصداقة والزمالة من العينة بان علاقتهم  %13.07عبر 
مرة صاحب مرتبطة بمزاج القائد والمسؤول ف والعمل وحتى بعضهم لا يستطيع التعبير عن نوعها، لأĔا

ل ويتسم ويساعد ويتفهم ومرة أخرى غاضب وسيء المزاج وغير متفهم وهو ما يعبر عنه بالقائد يوزم
فعلاقة العمل فقط هي أنه لا علاقات كتسبة أو القيادة المزاجية، ات المحسب المواقف والصف

مل فلا أحد يعرف الآخر سوى عملها المشترك فبعد الخروج من العة لاقإنسانية أو جانبية تربطها ع
السلام رابط بينهما أم علاقة الصداقة التي تجمع المسؤول بالعامل يجب تدعيمها لأن انجح علاقة 

ا جيدة، يجعل المحيط السائد والبيئة من العلاقات الإنسانية بينهسونلغاز، لاتوظيفها داخل  يجب
الداخلية وظروف العمل والحوافز وغيرها ويجعل هناك عامل التحفيز وتشجيع الكفاءة والفعالية 

وكدليل على تقييم علاقة العمال ور بالراحة النفسية والعمل بحماس، والمبادرة ويجعل هناك الشع
يلزم العامل بالتعهد "والتي تحدد العلاقة التي تربط العامل بعمله وهي  44هو المادة بمرؤوسيهم 

  لخدمة الشركة كما يلي:

 .التي تباشرها وكفاءة مساهمته وانضمامه للأعمال تقديم بكل فعالية -

 .السهر على حماية وتثمين ممتلكاēا_ المحافظة على المصالح المادية والمعنوية -

 .المساهمة في الجهود المبذولة قصد رفع مستوى الإنتاجية والتنظيم  -
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 الاتفاق بسلوك بحافظ على سمعة الشركة -

المساهمة في عملية التكوين والبحث التي تبدرها _ الاحترام الصارم للتنظيم الداخلي للشركة -
هي علاقة عمل فكلها عناصر تجعل من العلاقة التي تربط العامل بمؤسسة ومرؤوسيه  ، 1"الشركة
  من خلال الالتزام بكل هذا.ط وفق

  ز في المعاملة من طرف المسؤول:ي: توزيع العمال حسب التمي)86(جدول رقم 

  الوظيفة       
  التمييز

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  تنافر الجامعة
13    05    15    05    38    
  26   17.24    37.50    45.45    29.23  

  عدم الثقة بينهم
15   10    06    01    32    
  30   34.48    15   09.09    24.61  

  التعاون والعداوة
02   08    04   02    16    
  04   27.58    10   18.18    12.30  

  لا تمييز بينهم
20   06    15    03    44    
  40   20.68    37.50    27.27    33.84  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يرون أن مسؤولهم المباشر لا يميز بينهم في  %33.84نلاحظ من خلال الجدول أن 
ملة من طرف يز في المعاييرون ان التم %29.23مقابل % 40المعاملة وأغلبهم من الإطارات ب

من  %12.30مقابل % 45.45ر الجماعة وأغلبهم من عمال التنفيذ بمسؤولهم يؤدي إلى تناف
ز بين العمال في المعاملة من طرف المسؤول يؤدي إلى التهاون والعداوة بينهم يالعمال يرون أن التمي

  .%27.58وأغلبهم من عمل التحكم ب

ن خلال هذا التحليل هو أن كل العمال يرفضون أن يكون هنالك تمييز بين العمال ما نستنجه م
ض العمال لا يخضعون لهذا التمييز فهم لا يريدونه من طرف قادēم ومرؤوسيهم حتى وإن كان بع

لأن قيادة المؤسسة يجب أن نعتبر أن كل العمال سواسية سواء عمل التنفيذ أو إطارات فلا أحد 

                                                            
  .12ص -2007، أوت الجماعیة لسونلغاز الغربمن الاتفاقیة  44المادة  البشریة، الموارد مدیریة - 1 
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أحسن من آخر في مجال العمل وإن حدث تمييز لطبيعة وشخصية المسؤول ولطبع وشخصية كل 
أو هذا القائد فالإنسان بطبعه   للمسؤولعامل فكذلك يجب أن يرفض لأĔم كلهم عمال وتابعين

غير المنضبط والمنعزل  ب  ويخطأ ويحب ويكره، فالمسؤول يحب العامل الودود والمنضبط ويكرهييص
عن الجماعة، ما يجعله يفضل أحدهم عن الآخر خاصة إذا كانت قرب له من أهله أو جاره أو ابن 

العلاقات بشكل ملاحظ يؤدي إلى خلق  قريته أو قدم له خدمة من قبل يشترط أن تطغى هذه
 29.23يز يؤدي إلى تنافر الجماعة بيفأساس التم ،التوتر والكره بين العمال وبين مسؤوليهم

او التهاون والعداوة بينهم وعبر  %24.61ويخلق عدم الثقة بين العمال ومرؤوسيهم عبر عنه ب%
ويفضل بعضهم على بعض، فقد  فهناك مؤشرات تجعل المسؤول يميز بين عماله %12.30عنها ب
س المنصب، فالإطار ليس كعون التنفيذ من حيث الكفاءة والخبرة فيفضله المسؤول، اأس على يكون

 القديم ليس كالجديد في التوظيف، فالقديم يعرف وكذا القرابة التي يجمعهم ربما بالمسؤول لأن العامل
وتمكنه من  برتهكل عليه لكفاءاته وخالمسؤول جيدا أما الجديد لا يعرف عنه شيء، أحدهم يتو 

العمل وجديته فيه وآخر غير جدي ومحترف في عمله في الآراء والفعالية لدى العمال كميا ونوعيا، 
وهو ما يفرض البعد عن التمييز بين كل العمال وتمجيد العلاقات الإنسانية المميزة والجيدة معهم 

س هناك تمييز من طرف المسؤولين بين العمال ينه لت عنه النسبة الغالبة من العمال بأبر وهي ما ع
س هناك تمييز يوهو مؤشر للدلالة على أنه ل %40وغالبيتهم من الإطارات ب %33.84بنسبة 

ها قيادة وإدارة الموارد مواضح بين العمال داخل سونلغاز وهو النهج والاستراتيجية التي يجب أن تدع
  لكل عمالها واحترامهم لتحقيق أهدافها وفعاليتها المستمرة.البشرية إذا ما أرادت النجاح والفلاح 

ن حقنا ان نشك في عدم مصداقية إجابات العمال حول هذا السؤال لحساسيته وبالتالي لا كما م
إذا علمنا نلمس صدق إجابتهم لأĔا تتعلق بالشخص الذي هو مسؤول عنهم بصفة مباشرة خاصة 

جيدا أن الإطار علاقته بمسؤولة وفائدة تمتاز بالاحترام ونعلم  %40ن أغلبهم من الإطارات ببا
وتبادل المنافع والقدرات لتكافؤها أو قرب خبراēم من بعضهم البعض ما يحتم على المسؤول كسبه 

  رناه بعامل في التنفيذ او التنسيق.اوضمه لحقه حتى لا يتعرض لضغوطات فيما بعد إذا ما ق
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بة سيؤدي الالتزام بالتحفظ بالن"والحياد  م كل عامل بالتحفظظام الداخلي تلز من الن 41والمادة 
للعون، في ممارسة مهامه الالتزام الحياد لاسيما في علاقاته مع الغير، ويمنع هذه الالتزام كل تمييز او 

  وتتميز السلوكات بما يلي:تعاقدي  حكم قانوني وغير متساوية لا يكون مصدرها او معاملة 

 .هحة قصد الإضرار بمستعمل أو تفضيلتزوير وثائق المصلتزوير أو محاولة  -

 استعمال الوظيفة لتفضيل او إضرار بمستعمل. -

. وهو الذي لا 1المحاباة أو ابتعاد اتجاه المستعملين وعدم التزام الحياد ويؤدي لعقوبات تأديبية" -
 يمكن الجزم بتطبيقه من خلال ملاحظتنا الواقع العلاقات داخل سونلغاز.  

  لأسباب التي تثير الخلاف أكثر داخل المؤسسة:ل العمال  رؤية: )87(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   الأسباب

  متعلقة بالعمل
19    20    28    03    70    
  38   68.96   70   27.27    53.84 

متعلقة بالأمور 
  الشخصية والعائلية

13   05    04   03    25    
  

26   
17.24   

10   
27.27    

19.23 
متعلقة بالإدارة 
  والمسؤولين

18   04    08   05    35    
  

36   
13.79   

20   
45.45    

26.92 

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100   100    100  

رون أن أكثر الأسباب التي تثير الخلاف داخل يمن العمال  %53.84يشير الجدول إلى أن  
من  %26.92من عمال التنسيق، مقابل  %70المؤسسة هي أسباب متعلقة بالعمل، مدعمة ب

الأسباب التي تثير الخلاف هي أسباب متعلقة بالإدارة والمسؤولين وأغلبهم عمال التنفيذ 
هي أسباب متعلقة بأمور شخصية وعائلية وأغلبهم من عمال  %19.23مقابل  %45.45ب

  .%27.27التنفيذ ب

                                                            
  .11-10ص -2007، أوت من النظام الداخلي لسونلغاز، الغرب 41المادة  ،البشریة الموارد مدیریة - 1 
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ور أممن خلال القراءة الاحصائية للجدول يظهر أن أكبر شيء يثير الخلاف داخل المؤسسة هي 
 السابق إلى أن أكبر شيء يربط العمال فيما بينهم أو بين قادēم هو متعلقة بالعمل، فقد اشرنا في

فما دام أن الرابط الأول عند العمال هو العمل فحتميا سيكون منبع لأكبر  ،علاقة العمل
ة والقدرة الخلافات داخل المؤسسة فالاختلاف في أمور العمل ترجع إلى عدم احترام الآراء والأقدمي

يس في دث تصارع واختلاف في كل الأمور ولوالخبرة وحتى  الكفاءة وفي حالة وقوع هذا ستح
العمل أو ما تعلق بالمناصب أو الوظائف فقط، فعلى القائمين بتسيير أمور المؤسسة الاهتمام đذه 

ما ثاني شيء ، االواجبات ومحاولة فضها ومسايرēا حتى تنعكس على فعاليتها واستراتيجيتها ككل
ين الإدارة والمسؤولين والعمال خاصة إذا  بثير الخلاف داخل المؤسسة هو ما تعلق بالعلاقات ما ي

 العام للمؤسسة عند بعض خصية وليس الصالحكانت علاقات مبنية على المصلحة والفائدة الش
فالإدارة هي المقرر م آرائهم االقادة والإداريين والتعنت وعدم احترام كفاءة وقدرة الآخرين واحتر 

  عندما يطلب أحد العمال عطلة أو لامال في كل شيء وأحيانا تفضله، فمثوالجازم لمصير الع
 العامل هذا سببا معيقا لعمله الذي ويكون رد برلهم أو مناسبة، ولا تسمح له الإدارة فيعت ترخيصا

ت نسبة بر في حين عفعل الرفض وعدم التقبل ما يجعل الخلاف يقوم وكذا بالنسبة لقائده، 
من العمال يرجعون سبب الخلاف داخل المؤسسة إلى عدم تفهم ظروفهم  %19.23الأضعف ب

الشخصية والعائلية من طرف المسيرين لسونلغاز خاصة أثناء الفرح أو القرح كمرض أحد أفراد 
ا ولا يجد من العائلة ولا يجد من يقوم به فيلجأ العامل إلى التأخر أو التغيب أو فرح كزواج وغيره

فاختلاف  حال عدم تفهم الإدارة أو القادة،يقوم بذلك فيلجأ العمال إلى وجود بدائل أخرى في 
 ة خلافه ومع من حدث له فقد يرجعهإجابات العمال هنا منطقي فلكل عامل كيف يرى مشكل

ا يحيط أحدهم إلى العمل الروتيني الذي يعيشه وإلى أخطاء حدثت لهم تكرمهم في وظائفهم وكل م
đم من قوانين وضغوطات والتزامات لا تجد ما يقابلها من ترفيه عن النفس وآخر يرجعها إلى 
الإدارة المسؤولين وآخر إلى ظروفه العائلية والشخصية وعموما العلاقات العامة التي يجب أن تسود 
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ومن بين ، هي احترام الوظائف والأشخاص من أجل سيرورة العامة لمجتمع سونلغاز وفعاليتها
  الأسباب المتعلقة بالعمل وتثير الخلاف داخل سونلغاز نجد:

الترقية والتكوين، الغيابات، والتأخيرات، الخدمات الاجتماعية، نظام التعويضات كتعويض 
الأقدمية، تعويض الساعات الإضافية، علاوة المسؤولية تعوض العمل المقر، علاوة الخبرة، علاوة 

تعويض كراء السكن وتغيير المنطقة، تعويض النفقة والنقل الحق في  ،شجيعالعمل الفردي وعلاوة الت
الأضراب واستعمال السيارة والتسريح أو العطل السنوية وغيرها من الأسباب الممكن أن تؤدي إلى 

ا وهذا بان يلتزم العامل بالتحفظ واحترام قوانين كالوقاية والصحة داخل سونلغاز طبعخلاف  
النظام الداخلي  من 41وظيفته طبقا لأحكام المادة ام بسلوك تبين في مع المؤسسة وعدم القي

  وđذا الصدد يكون متنافي كل نشاط من شانه أن يؤدي يصاحبه إراديا ولا إراديا للقيام بما يلي:"

 بالمصالح المعنوية والمادية للمؤسسة و المساس شاء أسرار مهنيةإف. 

 ا المهنية فيēاستقلال تام وهدوء وفعالية منعها من القيام بواجبا. 

 وظيفة ومنصب العمل مهما كان احترام الكرامة المهنية المرتبطة بال ويتضمن الالتزام كذلك
اها وطبيعتهما وđذا يجب أن يسجل العون باستمرار خارج أوقات العمل بموقف مستو 

ة ويتميز مشرف من شانه عدم المساس بالسمعة الطيبة والحفاظ على تقاليد وثقافة المؤسس
 بالسلوكات الآتية:

  .الإخفاء الإداري لنشاط يتنافى مع الوظيفة المشغولة داخل المؤسسة 

 ا في مكان العمل وخطابات دعائية وتبشيرية خلال الخدمةتنظيم اجتماعات غđ ير مرخص. 

 تنظيم جمع التبرعات مهما كان نوعها في أماكن العمل. 

 لعنف الجسدي واللفظي كالشتمالتقصير في سير العمل المهني+ أعمال ا. 

 التحريض على الفوضى مما يؤدي إلى اضطراب السير الحسن منافية للعمل النقابي. 

 ارتداء ملابس وبدلات غير متطابقة مع تعليمات الصحة والوقاية. 

 .تجمعات خارج النشاط النقابي وعدم احترام هذا يؤدي لعقوبات تأديبية 
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  الأمور التي يستشيرون فيها بعضهم البعض: : توزيع العمال حسب)88(جدول رقم 

  الوظيفة         
  الأمور

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  متعلقة بالعمل
14    18    20    04    56    
  28   62.06    50   36.36    43.07  

  أمور شخصية
10   02    04   00    16    
  20   06.89    10   00    12.30  

  أمور عائلية
05   01    03    01    10    
  10   03.44    07.50    09.09    07.69  

  لا تستشير أحدا
21   08    13    06    48    
  42   27.58    32.50    54.54    36.92  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

منهم عمال % 54.54ستشيرون بعضهم البعض منهم يمن العمال لا  %36.92نلاحظ ان 
مور المتعلقة بالعمل وأغلبهم من العمال يستشيرون بعضهم البعض في الا %43.07التنفيذ، مقابل 

من العمال يستشيرون بعضهم البعض في % 07.69مقابل % 62.06من عمال التحكم ب
  .%10مور العائلية وأغلبهم من الإطارات بالا

مور المتعلقة بالعمل وأغلبهم من عمال التحكم، هذا أغلب العمال يستشيرون بعضهم البعض في الا
تأتي الأشياء الأخرى  كروابط مدعمة للعلاقة أو  هو الرابط الأول والأخير بينهم فيا لأن العمل

براēم وقدراēم يمنحوĔا للعمل وكيفية تطويره وتنميته في الزمالة أو القيادية وبالتالي جل آرائهم وخ
من العمال الذين يستشيرون ويطلبون النصيحة سواء  %12.30حين تبقى الأمور الشخصية مثل 

ما تعلق بوظيفتهم داخل سونلغاز أو حاجياēم  العامة خارجا وهذا للثقة الممنوحة بينهم ولأĔم 
ل الذين من العما% 07.69أما الأمور العائلية فمثلت ا، ر لوĔيكتمون أسرار بعضهم البعض فيتبا

ا وهذا مؤشر على أن القضايا العائلية بحلوها ومرها تبقى طابوهات يستشيرون بعضهم البعض فيه
عند الكثير من العمال وهي ثقافة مستمدة من المجتمع العريض وانعكست على مجتمع سونلغاز 

جين مثلا، وهي مستمدة من القيم الدينية الموجودة في مجتمعنا، في خاصة إذا كانت العلاقة بين الزو 
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مال في قضاياهم سواء كانت ال باĔم لا يستشيرون أحدا من العمن العم% 36.92حين صرح 
متعلقة بالعمل أو شخصية أو عائلية وهذا راجع ربما لكفاءēم وخبراēم او لعدم الثقة الموجودة 

ير  شتتسئدة عند العامل ولا يحبذ ممارستها داخل سونلغاز كذلك، لكن ألا بينهم او ربما للثقافة السا
 يرلا تستشيرهم في أمور العمل فهذا غ والأمور العائلية فمعقول أما أن زملائك في الأمور الشخصية

معقول لأن الاستشارة في إطار العمل شيء إيجابي يخدم مصلحة العمال ككل من خلالها يتم 
ة واكتساب الخبرات وتبادلها وبالتالي اكتساب كفاءات خاصة إذا كان العامل قد عدساالتعاون والم

يد لاكتشاف محيط فالاستشارة هي سبيله الوح ،تحصل على منصب أو وظيفة  جديدة في سونلغاز
نه وبالتالي على العمال مساعدته على ذلك وكذلك لقيادة المؤسسة وإدارēا العمل العمل والتمكن م

القيمة لدى قادēا ومسؤوليها وهذا بتسهيل ومنح الخبرة والكفاءة للعمال الجدد حتى على بث هذه 
  تتوارث هذه القيمة ما ينعكس على عمالها والمؤسسة ككل.

  : توزيع العمال حسب من يفضلون العمل معه:)89(جدول رقم 

  الوظيفة       
  التفضيل

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  لوحدك 
25    05    17    03    50    
  50   17.24    42.50    27.72    38.46  

  الزملاء
25   24    23    08    80    
  50   82.85    57.50    72.72    61.53  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يفضلون العمل مع زملائهم وأغلبهم  %61.53نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان 
من العمال يفضلون العمل لوحدهم وأغلبهم  %38.46مقابل  %82.85من عمال التحكم ب

  .%50من الإطارات ب

العمل معه بالإضافة إلى نستنج أن هناك عدة أراء وليس رأيين فيما يخص العمال ومن يفضلون 
مسؤوله المباشر، ومن يفضل العمل مع  ع الزملاء فهناك من يفضل العمل معالعمل لوحده، أو م
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الآخرين ولكن من جنس الأنثى وغيرها من الآراء، فحسب الجدول يظهر أن غالبية العمال 
ملاءهم ولأن ز يفضلون العمل مع زملائهم خاصة إذا كانت هناك صعوبات تعترض عملهم وأدائهم 

عاملة وإحساسا فيتحدثون بكل طلاقة وعفوية وصدق متبادل دون الأقرب والأكثر احتكاما وم
 38.46وجود حواجز تمنعهم عن ذلك، أما عن الذين يفضلون العمل لوحدهم فمثلته نسبة 

لأنه حسبهم لا يحتاجون إلى الآخر بفضل الحنكة والخبرة % 50بوغالبيتهم من الإطارات %
اءة التي يمتلكوĔا فهم لا يحتاجون إلى العمال الذين أقل منهم مستوى وخبرة، وهو منظور والكف

 استعلاء وتكبرا واستهتارا برخاطئ يجب ألا تتبناه قيادة إدارة سونلغاز وإنما هي محاربته فهو يعت
ؤسسة ككل بالآخرين، فقد يوجد في النهر ما لا يوجد في البحر وبالتالي هذه نظرة ضيقة لا تخدم الم
لعلمي وقدرته حتى لا نقول العمال فيما بينهم، فمهما كانت وظيفة العامل ومستواه الثقافي ا

نه يحتاج إلى مساعدة الآخرين وفي أبسط الأشياء وإلا كيف نفسر وجود الجسدية والذهنية فا
هذا لا  م،لقادة في مختلف المصالح والأقسامساعدين ونواب للأقسام وسكرتيرات لدى المسؤولين وا

ير لنه تعامل مع مواقف مشاđة بيعني بان العمال يفضلون المسؤول المباشر فهو الأدرى والخ
وصعوبات استطاع نجاعتها كلها، والبعض الآخر يفضل التعامل مع الإدارة أو النقابة ولا يفضل 

الزملاء  الزملاء أو الرؤساء أو حتى لوحدهن وهذا إن وجد كل الأبواب مرصدة في وجهه من طرف
ابة جاهدة لإيجاد حلول مرضية ومساعدته في مشاكله، عمله هذا التفضيل في قوالإدارة، فتعمد الن

العمل مع شخص على آخر مبني على ثقافة كل عامل وثقته وقيمه التي يحملها ويمارسها فعلى 
مع من يعمل الطرفين أن يذوبا في بعضهم البعض سواء القيادة أو العمال ويحترموا رغبة كل عامل 

ويعملون على تدعيم ما هو إيجابي والتخلي عن ما هو سلبي يكبح من عملية تطور سونلغاز وزيادة 
  فعاليتها.
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  مؤسستهم خارج أوقات العمل: : توزيع العمال حسب الحديث عن)90(جدول رقم 

  الوظيفة         
  الحديث

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  نعم 
33    18    29    10    90    
  66   62.06    72.50    90.90    69.23  

  لا
17   11    11    01    40    
  34   37.93    27.50    09.09    30.76  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

من العمال يتحدثون عن مؤسستهم خارج أوقات العمل وأغلبهم  %69.23يظهر من الجدول أن 
لا يتحدثون عن مؤسستهم خارج أوقات  %30.76مقابل  %90.90من عمال التنفيذ ب

  .%37.93العمل وأغلبهم من عمال التحكم ب

مؤسستهم خارج أوقات العمل  نلاحظ ان أغلب العمال يتحدثون عنمن خلال القراءة الإحصائية 
عن سونلغاز وعن المؤسسة لا من عمال التنفيذ، غير أن هذا الحديث  %90.90وأغلبهم ب

والثناء والافتخار بالعمل أم التحدث عن المضايقات والصراعات وعدم الرضا ل هو بالشكر نعرف ه
ولكن ما يمكن للمجتمع العريض من الناس أو أجزاء المجتمع طة بالوظيفة، بالظروف العامة المحي

دى من سمعة جيدة أم سيئة من خلال ما يص المعسكري عامة أن يستنتج هل لمؤسسة سونلغاز
يها أو حتى من خلال المعاملات التي ينجر عن أفعالهم، خاصة أثناء تقديمه العمال الذين يعملون ف

ني ويشكر ومنهم من يسب امة والخاصة، فنجد من الناس من ثثخدمات للبيوت او المؤسسات الع
فعلى المسؤولين đذه المؤسسة على أن يحصروا على  إعطائها صورة نماقة  ،ويلغي هذه المؤسسات
ن خلال معاملة عمالها من خلال الاعتناء đم أولا ثم الاعتناء بباقي زبائنها تصدر خارج أسوارها م

مهما كان العلاقة معهم وحتى مع منافسيها من قطاعات أخرى. كما نجد ان هناك نسبة 
لا بالسيء غاز خارج أوقات العمل لا بالشكر و من العمال لايحبذون التحدث عن سونل 30.76%

ذ أو إطار تحكم وتنسيق لأن أغلب العمال يتجردون من صفتهم مهما كان وظيفته عامل تنفي
عمال داخل المؤسسة ويلبسون ثوب المركز العادي عند الخروج من باب المؤسسة. ذلك أن الواقع 
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وأصدقائه، او حتى وإن كان مرتقا  هلذلك في حياته العامة خاصة مع أه وبالتالي هو لا يريد  تذكر
إذا كان ذو منصب ‘لعامة في أمور عمله ومؤسستهم وأسرارها خاصة في عمله فإن لا يتفاعل مع ا

حساس كنائب مدير أو مسؤول مصلحة أو إطار وغيرهم، إذا سمعة سونلغاز مازالت لديها قيمة إذا 
ما قورنت بمؤسسات أخرى فنجد شعار سونلغاز في كل بيت على لسان كل عمالها وحتى الزبائن 

رص على إبقاء هذه الثقافة والسمعة دائمة وقائمة على الثقة مع فلهذا على سيادة المؤسسة أن تح
وتجعلها عمالها قسم زبائنها ككل لأن ثقة زبائنها وحبهم لها هو سر نجاحها وفعاليتها واستمراريتها 

بضرورة حفظ أسرار وأملاك المؤسسة من  39هذا وقد نصت المادة استراتيجية دائمة وأبدية، 
خدمة الزبائن بكل تفاني ويربط مستخدمي المؤسسة بالالتزام المهني، يمنع الداخل أو الخارج وكذا 

اختلاس وتفتقر وإتلاف والإفشاء أسرارها وثائق مصلحة أو معلومة مالية ومحاسبية وإدارية وتقنية،  
  كل تخالفه لهذه الأحكام يعاقب عليها كخطأ جسيم دون الإخلال بالمتابعات القضائية.

ة الزبائن وليس إفشاء أسرارهم لهم لأنه جزء يبرهن العامل من خلاله كما على الزبائن خدم
يجب على العمال " 38و 37لولائه وكفاءته وثقافته في خدمة مؤسسة والحفاظ على ثقافتها فالمادة 

وأن يتحلوا ئن بسلوك يشرف انتمائهم للمؤسسة"، مهما كانت رتبهم أن يتحلوا تجاه المواطن والزبا
كل ما يطلعون عليه في إطار مماسة مهامهم أساليب التصنيع، العتاد المستعمل،   برصانة تامة حول

 .1بالزبائن والمستخدمين"والمعلومات الخاصة 

  :: توزيع العمال حسب افتخارهم بالعمل في المؤسسة أم لا)91(جدول رقم 

  الوظيفة       
  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار   الافتخار

  نعم 
31    20    25    07    83    
  62    68.96    62.50    63.63    63.84  

  لا
19    09    15    04    47    
  38    31.03    37.50    36.36    36.15  

  المجموع
50    29    40    11    130    
  100    100    100    100    100  

                                                            
  .09ص ،لشركة توزیع الكھرباء والغاز للغرب من النظام الداخلي للمؤسسة 38و37 البشریة، الموارد مدیریة - 1 
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من العمال يفتخرون بالعمل في مؤسسة سونلغاز واغلبهم  %63.84يبدو من الجدول أعلاه أن 
لا يفتخرون بالعمل في مؤسسة وأغلبهم من  %36.15مقابل % 68.96من عمال التحكم ب

  %38.00الإطارات ب

شرفهم العمل بمؤسسة سونلغاز ويفتخرون بذلك ينستنج من خلال هذا أن أغلب العمال 
ن خارج مؤسسة سونلغاز أو هذا الافتخار نابع من ردود فعل زملائهم وأصدقائهم م %63.84ب

في قطاعات أخرى، من منطلق أن مؤسسة سونلغاز موجودة داخل كل بيت من غاز  بالأحرى
لا يمكن لها الزوال أو الاندثار ما دامت هذه الثروة موجودة ضمن موارد  وكهرباء، وأن هذه المؤسسة

قد زالوا بزوال المادة الأولية لديها،   قابل قطاعات أخرى أو مؤسسات أخرىالمجتمع الجزائري في م
كما أن الافتخار نابع من ظروف العمل الأجر، الإمكانيات، الحوافز، في المقارنة بمؤسسات أخرى، 

مل المقدم من طرف عمالها يجعل ذلكم محل افتخار من طرف العمال أو اعتزاز من طرف  فقيمة الع
ذا ما قارن العامل نفسه بمؤسسة أخرى  لوجد أن ظروف ل مؤسسات وأفراد المجتمع عامة، فاك

  أحسن بكثير من قطاع آخر غر سونلغاز وبالتالي جعل ذلك بالنسبة إليه افتخار دائما.

العمال بأĔم لا يفتخرون بالعمل في سونلغاز معترين العمل شيء من  %36.15عبرت نسبة 
مقدس بدون المكان او الحوافز أو الظروف ولا يهمهم الافتخار أم لا بقدر ما يهمهم واجبهم 
وتطور إمكاناēم وكفاءاēم للحصول على ما يجب كما أن هذا المنطلق وهو الافتخار وعلى من 

فحسبهم معيار خاطئ لأĔم في بلد واحد ، ؤسسة بمؤسسات أخرىيفتخر ويثني عمل في مقارنة الم
شعروا بالأمان والعدل والمساواة يوبالتالي يجب أن يروا كل المؤسسات بنفس القوة والإمكانات حتى 

روف العمل خاصة ظوأن أساس الافتخار هو بقيمة العمل الممنوحة لزبائن وليس بقيمة الأجور أو ال
هي افظة على هذه القيمة الثقافية و المؤسسة وإدارēا العمل على المح بالمؤسسة إذا على قيادة

الافتخار بالعمل المقدم للزبائن وليس الإمكانات وظروف العمل الداخلية وإذا كانت هذه تمثل 
مرجعية للخدمة المقدمة للزبون، حتى ترتقي المؤسسة وتحسن سمعتها نحو الزيادة  وتعترف لها 

  ل الوطنية.المؤسسات الأجنبية قب
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  : توزيع العمال حسب الأشياء التي إن وجدت تشعرهم وكأĔم في بيتهم:)92(جدول رقم 

  الوظيفة       
  الأشياء

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

الخدمات الاجتماعية 
  والحوافز

23    17    12    03    55    
  

46   
58.62    

30   
27.27    

42.30  

  العدل والمساوات
13   07    12   00    32    
  26   24.13    30   00   24.61  

تطبيق القانون على 
  الجميع

14   05    16   08    43    
  

28   
17.54    

40   
72.72    

33.07  
  130  11  40  29  50  المجموع

  100    100    100    100    100  

من العمال يشعرون وكأĔم في بيتهم إن وجدت  %42.60لى أن النسبة الغالبة هي يشير الجدول ا
من  %33.07من عمال التحكم، مقابل % 58.62الخدمات الاجتماعية والحوافز مدعمة ب

العمال يعرفون بتطبيق القانون على الجميع يشعرهم وكأĔم في بيتهم الثاني وغالبيتهم من عمال 
من العمال يرون اĔم في بيتهم الثاني إذا كان هناك العدل  %24.61مقابل % 72.72التنفيذ ب

  .%30والمساواة في كل شيء وأغلبهم من عمال التنسيق ب

هذا الجدول نستنج ان الخدمات الاجتماعية والحوافز بمختلف أنواعها هي الدافع الأول  لمن خلا
وأغلبهم من عمال التحكم % 42.30ر العمال باĔم راضون وباĔم في بيوēم بعالذي يش

معنى هذا أن الخدمات الاجتماعية والحوافز خاصة الأجور هي من تحقق لهم  %58.62ب
والاجتماعية ليس فقط داخل سونلغاز وإنما حتى في باقي حياēم العامة السعادة والراحة النفسية 

سواء مع أهلهم أو محيطهم المحلي لوجود تكوين مستمر ورحلات وترقيات وكذا الاستفادة من 
والطمأنينة كما ان  مانبالأسسة لأنه يشعر والمؤ  بصنالمالامتيازات والمنح تجعل العامل يحترم 

يصرحون بان تطبيق القانون على الجميع يشعرهم وكأĔم في بيوēم منهم من العمال % 33.07
ن تطبيق القانون يعني العدل والمساواة وعدم الشعور بالضيق، ذلك من عمال التنفيذ لا 72.72%

بأنه لا يمكن أني عامل العامل داخل المؤسسة ولا يطبق عليه القانون لأن لديه قرابة داخل المؤسسة 
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ن منصبه حساس ومقرب من الإدارة، لأن هذا الشيء يشعر الآخرين بالتذمر لاأو خارجها أو 
ي يكون بالعمل المقدم، والكفاءة والاعتراف đا اضغن أساس التفضيل والتتقبل الأمر لاوعدم 

وبالقدرات العقلية والجسدية لأن عدم العدل والمساواة في بيت العامل وبين أبنائه يجعلهم يرفضون 
م في بيتهم،  Ĕفالعدل في تطبيق القانون يشعر العمال وكأ ،يل أحدهم عن الآخر لذلكالتفضيل والم

من  %24.61كما أن العدل والمساواة في كل شيء وليس في القانون فقط كما عبر عن ذلك 
من الإطارات يعني هذا أن كل العمال داخل المؤسسة سواسية بغض النظر عن  %26العمال منهم 
عمل المقدم أو الجنس أو القرابة وغيرها لأĔا إذا ما تدخلت فيعني ان هناك أو ال المنصب والسن

اللاعدل واللامساواة بين العمال وهو الذي يجب ان تحاربه مؤسسة سونلغاز وإذا ما رادت أن 
تكسب عمالها ثقافة الشعور وكأĔم في بيتهم وبالتالي لا تقبلون ويتقبلون ما يمكن أن يشوه سمعة 

سمعة بيوēم، ما لاحظناه في مؤسس سونلغاز وهذا حسب نظامها الداخلي  مؤسستهم مثل
والاتفاقية الجماعية ي الخدمات الاجتماعية والثقافية جيدة مقارنة لمؤسسات وطنية أخرى غير 

 فهما رائدين في هذا المجال. سوناطراك

  التوظيف:: توزيع العمال حسب اقتراحاēم وملاحظاēم حول عملية )93(جدول رقم 

  الوظيفة              
  الاقتراحات

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

احترام الشهادة 
  والتخصص

05    11    12    02    30    
  

10   
37.93    

30   
18.18    

23.07  
الشفافية واحترام معايير 

  التوظيف
15   13    07    05    40    
  

30   
44.82    

17.50    
45.45    

30.76  
استقلالية العملية عن 
  مراكز التوظيف

30   05    21    04    60    
  

60   
17.24    

52.50    
36.36    

46.15  
    130    11    40    29    50  المجموع

  100    100    100    100    100  

من العمال يقترحون استقلالية عملية التوظيف عن  %46.15نلاحظ من خلال الجدول أن  
من العمال يفضلون ويقترحون  %30.76مقابل % 60مراكز التوظيف وأغلبهم من الإطارات ب
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مقابل  %45.45معايير التوظيف على الجميع وأغلبهم من عمال التنفيذ بالثقافية واحترام 
من العمال يقترحون احترام الشهادة والتخصص عند توظيفهم وغالبيتهم من عمال  23.07%
  .%37.93التحكم 

من خلال الجدول يمكن التحدث عن إرادة لدى العمال وهي احترام سيرورة عملية التوظيف من 
ين، هذا برغم وجود بعض يها ومختلف مراحلها من استقطاب أو اختيار أو تعبدايتها إلى Ĕايت

الاقتراحات التي تم التأكيد عليها من طرفهم كاستقلالية عملية التوظيف والإشهاد لها عن طريق 
ا يريدون أن يجعلوا فمؤسسة سونلغاز وقيادē% 46.15عنه نسبة ت بر مراكز التوظيف والتي ع
وخاصة بالمؤسسة ولا يحق للمراكز التدخل في العملية وهي نسبة دعمتها العملية حكرا عندهم 

من العمال الإطارات لكي يتمكنوا من السيطرة على مسار العملية والحصول على الأجور  60%
تب التشغيل على مستوى اكربما لأن مراكز التوظيف ومنها موالأكفأ وهو الذي يرفضه المترشح 

ومي وهو ما يجعل كل المترشحين يسمعون đذه المسابقات الخاصة الولاية تابعة للوظيف العم
قد لا سمعون đا كما  إذا ما كانت على مستوى المؤسسة فان الكثير من المترشحينبسونلغاز ولكن 

منهم بعدم وجود شفافية واحترام شروط التوظيف من طرف % 30.76صرح عدد من العمال ب
ويترك دائما عدم مصداقية نتائجها في عملية التوظيف  المؤسسة وهو ضرب لسمعتها ومصداقيتها

فاحترام شروط التوظيف ومعاييره يعني الحصول على أكفؤ  %45.45وأغلبهم من عمال التنفيذ ب
ين المترشحين وعدم احترامها يعني العكس وهو الشعار الذي تحمله قيادة المؤسسة غير بعامل من 

ير والشهادات، كما دعا عدد من العمال وهذا بنبة انه لاحظنا ممارسات تتنافى وهي المعاي
منهم إلى احترام الشهادة والتخلص في التوظيف، فهي الأساس الأول المطلوب في  23.07%

ية لف الشهادة كأخر شيء مطلوب بعد دخول معوقات عميالملف ولكي عند الاختيار توظ
ة وهي ثقافة مستمدة من فرييسمى بالمعالفاسدة الرشوة، أو ما التوظيف كالقرابة والجوار والأموال 

المجتمع العام وليست حكرا على سونلغاز، ولكن ما دامت سونلغاز مرجعا لباقي المؤسسات من 
حيث المجال الحيوي لديها بفعل إمكاناēا المالية والإدارية فعليها ان تضرب مثلا في محاربة مثل هذه 
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من  34المادة احترام الموارد البشرية وتقييمها، المية في الثقافات والقيم السيئة لتطفوا إلى مراتب الع
القانون تؤكد على أن العمال متساوون في الحقوق والواجبات ولكن غير معمول đا من الطرفين 

  عمال أو قياديين.

حكام الاتفاقية يتساوى العمال في الحقوق والواجبات و حقوقهم وواجباēم عن تطبيق التشريع والأ"
العمل والحماية من أي تمييز ما عدا ذلك القائم على  نصبفي الشغل الفعلي لم لهم الحقالسارية 

  .1"التأهيل والاستحقاق. ولكن في عملية التوظيف لاحظنا خروج العديد عن تطبيق هذه المادة

  : توزيع العمال حسب اقتراحاēم وملاحظاēم حول عملية التكوين:)94(جدول رقم 

  الوظيفة            
  الاقتراحات

  المجموع  عون تنفيذ  عون تنسيق  عون تحكم  إطار 

  احترام لغة المتكون
06    11    08    05    30    
  12   37.93    20   45.45    23.07 

تقريب وزيادة مراكز 
  التكوين

17   12    06   00    35    
  

34   
41.37    

15   
00   

26.92 
تكثيف دورات 

 التكوين للعمال المهارة
27   06    26   06    65    
  

54   
20.68    

65   
54.54    

50 
    130    11    40    29    50  المجموع

  100    100    100    100    100  

من العمال يقترحون تكثيف الدورات التكوينية وخاصة العمال المهرة % 50يشير الجدول أعلاه ان
من العمال يقترحون تقريب مراكز  %26.92من عمال التنسيق، مقابل % 65وغالبيتهم ب

من العمال  %23.07مقابل % 41.37التكوين وزيادة عددها وغالبيتهم من عمال التحكم ب
  %45.45يقترحون احترام لغة المتكونين ومعاملتهم جيدا وأغلبهم من عمال التنفيذ ب

عملية من خلال هذه الإحصائيات التي تعبر عن اقتراحات وملاحظات العمال فيما يخص 
في الحقيقة جاءت من نظر العمال على أĔا نقائص تخص عملية داخل التكوين داخل سونلغاز هي 

سونلغاز هذه النقائص ترجموها إلى اقتراحات يرو فيها أĔا الحل لسيرورة هذه العملية على أكمل 
                                                            

  .10، صیة الجماعیةقمن الاتفا 34المادة  البشریة، الموارد مدیریة - 1 
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ة قدراēم من العمال يرون أن تكثيف دورات التكوين مهم جدا لزيادة كفاءاēم وتنمي % 50وجه و
ث الفترات يفحسبهم دورات التكوين ناقصة ولا تكون متقاربة من ح ،وسبيل اجتهاداēم مستقبلا

كما يرى بعض % 54.54الزمنية وزلا يستفيد منها جميع العمال وأغلبهم من عمال التنفيذ ب
مراكز التكوين ضرورة لنجاح العملية ويا حبذا لو كانت داخل مؤسسة  دعد لى أنالعمال ع

فضون ر سونلغاز أو في الناحية الغربية وليس في الوسط والشرق الجزائري فقط، فالكثير من العمال ي
الفكرة لبعد المراكز هذه عن أهلهم ومكان عملهم، كما أن هناك عائق آخر في عملية التكوين وهو 

تواهم اللغة الممارسة من طرف المكونين فعليهم احترام خصوصيات وقدرات ولغة المتكونين ومس
في هذا التكوين مهما كان نوعه ومكانه وأغلبهم من عمال  هر لعلمي حتى يتأقلموا ويستوعبوا دو ا

  .%45.45التنفيذ ب

هناك عوامل أخرى ربما لم يستطيع العمال إيصالها لنا أو  ة إلى هذه الاقتراحات والملاحظاتإضاف
خذ đذه الاقتراحات إذا ما أرادت قيادتين مؤسسة سونلغاز الأ ن لم نستطيع استيعاđا تبقى علىنح

احترام كفاءاēا وعمالها وكذا تحقيق استراتيجيتها البعيدة المدى في الحصول على الفعالية والمردودية 
  اللازمة.
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  نتائج الدراسة:خامسا: 

  لجداول والمقابلات وكذا قياسا لفرضيات الدراسة تمكنا من الوصول إلى النتائج التالية:لتبعا 

  خصائص مجتمع البحث: -1
من الإناث ويقتصر  %19.23مقابل % 80.76غالبية عمال مؤسسة سونلغاز من الذكور  -

مد على دورهم في بعض المناصب الخاصة بالإطارات، ويرجع هذا لطبيعة عمل سونلغاز التي تعت
 وتركيبها).إنتاج ونقل أعمدة وأنابيب الغاز والكهرباء والمولدات العمل الميداني والمهاري (

ما يدل على أن مؤسسة سونلغاز تشجع  ،سنة 40- 30يتراوح سن غالبية عمال سونلغاز بين   -
داع كور أو الإناث وهي بمثابة سن الابالشباب في تقلد مناصب وظيفية عندها سواء بالنسبة للذ 

 والاجتهاد.

إناثا أو ذكورا ما يدل على أن الجانب  %67.69غالبية العمال بمؤسسة سونلغاز متزوجون   -
المادي للعمال بمؤسسة سونلغاز يساعد على ذلك ويدعو للارتياح النفسي والاستقرار الاجتماعي. 

والذين حسبهم لم يعد يكفي المال والبيت  %23.07في حين نجد عدد لا بأس به من العزاب 
 البال وصعوبة الاختيار وغيرها. وحده في ولوج عالم الزواج وإنما هناك عوامل أخرى كراحة

ن لا %53.84وسط مدينة معسكر)  (غالبية عمال مؤسسة سونلغاز يسكنون بالقرب منها  -
منصبهم الوظيفي يفرض عليهم التقيد بالعمل خاصة العمال المهاريين  (كهرباء وغاز) في حين نجد 

 معسكر. من عمالها يسكنون بضواحي ولاية 19.23%

مؤسسة سونلغاز  ما يؤكد أن% 57.86سسة سونلغاز لديهم مستوى جامعي غالبية عمال مؤ  -
فالشهادة الجامعية لها دور كبير في تقلد المناصب  ،تحترم المستوى التعليمي في عملية توظيف عمالها

كما نجد من العمال من لديهم تعليم قرآني وهذا يرجع لطابع الولاية التي تحوي الكثير   ،القيادية  đا
 وايا وقارئي ومعلمي القرآن. من الز 

سنة  وهو دليل على أن فرص الترقية  20سنوات و 10عمال سونلغاز لديهم أقدمية بين  أغلب -
سنة وهي تبدو معقولة لأن  20سنوات ثم تبدأ تطول بدء من 10- 1يكون قويا في البداية من 
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سنة  40-30ته بين سنة ويكون في قمة فعاليته وكفاء 30العامل يدخل إلى المؤسسة تحت سن 
مرحلة النضج  سنة من الأقدمية وهي 20ينفذ بعد  فرص تولي مناصب قيادية بالمؤسسة غير أن

đ ا وهي ما تمثل كل الخبرة الموجودة لهم.القيادي للعاملين 

  سيرورة وواقع عملية التوظيف بمؤسسة سونلغاز: (استقطاب اختيار وتعيين):_ 2

توظيف بمؤسسة سونلغاز يتم عن طريق مكاتب ومراكز التوظيف الاعلان عن وجود عملية   - 
وهو ما يرفضه غالبية عمال سونلغاز وقياداēا الذين يحبذون أن  %42.33على مستوى الولاية 

تكون عملية التوظيف مستقلة وخاصة بمؤسسة سونلغاز وغير تابعة  للوظيف العمومي مباشرة من 
لفعال ويحبذون الفرصة المواتية للإعلان والوسيلة المناسبة أجل استقطاب المورد البشري الكفؤ وا

 لذلك.  

وهذا  %19.63 على وظيفة بسونلغاز يعلمون بذلك صدفةالكثير من المترشحين للحصول  -
بقات على مستوى المؤسسات ساعندما يتقدمون بطلب شخصي وهذا موازاة مع إعلان الم

فكل هذه  %17.79يسمع بذلك عن طريق أصدقاء لهم يعلمون بالمؤسسة  ومنهم من الوطنية،
 مة للحق فيلأĔا غير محتر  ،من طالبي الوظيفةى الكثير ات والوسائط للتوظيف غير محبذة لدالآلي

 لهم يشكون في نزاهة واختيار المورد الكفؤ والفعال حسبهم.المساواة لدى كل المترشحين وتجع

ن ان توظيفهم في سونلغاز كان بفعل مؤهلاēم وقدراēم وشهادēم المحصل غالبية العمال يؤكدو  -
 9.23  حصولهم على الوظيفة   وجود وسائط فييشير آخرون إلى في حين %76.92عليها 

يؤكدون أن عملية التوظيف واختيار  ة)مقابل 15من 9 وهو ما أكدته المقابلات كذلك ف(%
ا دور ، فالقرابة والجهوية والنفوذ لهة وخارج الموضوعيةالمعريفبشري وتعيينه يتم عن طريق المورد ال

أساسي في توظيف الكثير من العمال داخل سونلغاز وإلا بما نفسر وجود أفراد يعملون đا من 
بالاتصال على مستوى  يه كذلك المكلفما أشار إل ،نفس العائلة وأغلبهم من نفس المنطقة

 الفعال هو من يتحصل على الوظيفة سونلغاز".سونلغاز بقوله "ليس دائما الكفؤ و 



	الجانب الميداني													السادس:                                                  الفصل  

 

535 

وتبدو الصعوبة % 33.84الكثير من العمال وجدو صعوبة في الحصول على وظيفة بسونلغاز  -
 عدم وجود أطراف داخلية أو خارجيةسنوات وكذا  5في عدم وجود الخبرة التي لا تقل عن 

ع للموضوعية والشرعية، لفات لا يخضإيداع وقبول الم وكذا ،من أصحاب العمال أو النفوذ بالمؤسسة
لبهم جاءوا ة وأغالتوظيف تمر عبر العاطفة والمعريفعملية " )رئيس قسم شبكات الغاز(ما يؤكده 

ذا كانت الخطوة فا ،و دولية" ق غير شرعية برغم أن الشروط والمعايير الموضوعة بسونلغاز جيدةبطر 
الإدارية لا يحترم هذه المعايير ويريد في نفس الوقت الأولى وهي اختيار المورد الكفؤ من طرف القيادة 

 خلل وتناقض ولا يمكن بأي حال من الأحوال تحقيق ذلك. تحقيق استراتيجية المؤسسة فهناك

غالبية العمال يؤكدون أن سبب اختيارهم العمل بسونلغاز هو الشهادة العلمية والتخصص لديهم  -
الموجودة đا وقرđا من مكان الإقامة وكذا الرغبة  زيادة على سمعة المؤسسة والحوافز% 38.93

 لذي يقول بأن هدفنا التحري عنعند رئيس الموارد البشرية ا ما لمسناه ووه ،الملحة للعمل đا
المؤهلات والقدرات والكفاءة وتقييم الشهادة عند توظيف المورد البشري في حين رددت لنا عبارة 

"يرنديو السرفيس لبعضهم بعض". وكذا" التنقيب والبحث عن سمعناها كثيرا أثناء الدراسة وهي 
عند الكثير من العمال  السيرة الذاتية للمترشح مضيعة للوقت وهدر للمال"  C.Vوالنظر في   المؤهل

لذلك تبقى الاعتبارات وسبب الاختيار للعمل بسونلغاز عديدة منها الرغبة والشهادة ومكان 
عاكس الأقوال سواء من طرف المكلف بالتوظيف أو طالبي الوظيفة ها ولكن الأفعال تير الإقامة وغ

ب في عملية التوظيف سونلغاز وتحل محله أشياء أخرى مثل وهو ما يؤكد أن معيار الكفاءة مغي
  الهاتف والمصالح الشخصية.

الهدف الاستراتيجي من عملية التوظيف داخل سونلغاز هو الحصول على الكفؤ والفعال من  -
 هناك أسلوبين مختلفين لاختيار المورد اكن من خلال استجوابنا للعمال وجدنل ،البشريةالموارد 

قة هناك تناقض في تصريحات العمال وقادة المؤسسة مع حقي البشري أثناء عملية توظيفهم وأن
 29.23يؤكدون بأنه لا يوجد شخص ساهم في توظيفهم مقابل % 70.76التوظيف ف

وضع الملف ودراسته مرورا بإجراء المقابلة إلى غاية التعيين والتثبيت  يؤكدون ذلك وهذا بداية من%
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فكلها مراحل تتحكم فيها الوساطة والنفوذ والمصالح وغيرها ما يؤكد أن معيار الكفاءة والفعالية 
 مغيب من الطرفين ولا نرجعه لطرف على حساب آخر.

داخل سونلغاز  أثناء حصوله على وظيفةم وتخصصهم شهادē بية العمال يؤكدون أنه تم احترامغال -
وأغلبهم من الإطارات وهو الشرط الأول الذي لا يعلو فوقه شرط آخر مقابل  76.92%
خطأ  ويؤكدون بعدم احترام شهادēم وتخصصهم أثناء منحهم المنصب أو الوظيفة وه 23.07%

لبشرية الذي يصرح بأنه تم استراتيجي تعاني منه الكثير من مؤسساتنا يؤكده اعتراف مدير الموارد ا
التي لا  ير من العمال بعد توظيفهم لعدم تمكنهم من أداء وظيفتهم الجديدةتغيير مناصب الكث

مع قدراēم واستبدا لها بوظيفة أخرى تتلاءم مع ذلك مع إمكانية تكوينه على الوظيفة  تتلاءم
ة كانت تعمل هنا ثم صارت ف"هناك منظما يثبته تصريح أحد العمال  ، وهوالجديدة الممنوحة له

عون إداري ولا نعلم كيف حدث ذلك" فكيف تحترم الشهادة في الحصول على المورد البشري وتحترم 
مع  تتلاءمالكفاءة وقد وظفت بدون شهادة بما أن هناك الكثير من العمال تم حصولهم على وظيفة 

 تخصصهم ولكنهم تأقلموا معها.

غلب العمال ولم يريدوا الخوض  البشري بسونلغاز لم يعلق عليها أ عملية استقطاب واختيار المورد -
شرعية وقانونية عملية التوظيف داخلها فهي شكلية  عدمما ترك الشكوك حول % 38.46ها في

وأĔا عملية تحاط بالسرية التامة ولا  %13.07وغير قانونية % 17.69تؤثر فيها عوامل خارجية 
ين أو قادة سونلغاز منهم مدير الموارد البشرية أو فئة قريبة من المسؤوليعلم đا إلا أصحاب القرار أو 

فنظرة قادة سونلغاز في  حصول على الكفاءات التي تسعى إلى توظيفها.للالإدارة فهي عملية  تفتقد 
هل بل جلب من لديه قرابة وسلطة ومنافع ومصالح الأكفأ والمؤ لب س الهدف منها جالتوظيف لي

  إدارة الموارد البشرية.بتهمين وأكبر هؤلاء الم
وهي تصريحات % 56.92تتم بطرق قانونية أولا  غالبية العمال لا يدرون هل عملية التوظيف -

الغموض وأĔم يتخوفون من إجاباēم لأĔم يحتلون مناصب قيادية بالمؤسسة منهم  فيها الكثير من
 عمال  تحكم.% 68.96



	الجانب الميداني													السادس:                                                  الفصل  

 

537 

مي داخل مؤسسة سونلغاز وليس فقط في عملية العلاقات الاجتماعية ممارسة بشكل يو  -
كما أĔا في كل المجتمع فهي السبيل الوحيد  للحصول على عمل في المؤسسات الجزائرية   ،التوظيف

د العمال" معليش إذا كانت المعريفة لناس يستاهلوا أح صرح %73.84وليس سونلغاز فقط 
المكلف بالاتصال بسونلغاز فمن الضروري   اكده ما فلا"، وعندهم كفاءات اما إذا كانت غيرهاك

 الضيقة كبح عملية التوظيف بواسطة العلاقات الاجتماعية واستعمال الطرق الرشيدة دون المصالح
ة بحاجة إلى كفاءات ومؤهلات قادرة على ترك سونلغاز دائما رائدة في هذا لأن استراتيجية  المؤسس

  المجال.
حتى وإن   وكفاءēممع مؤهلاēم  يتلاءملأنه % 75.38غاز يحبون عملهم بسونل اغلبهم العمال -

كان مستوى العامل أكبر من وظيفته التي يمارسها لأن الظروف الفيزيقية حسبهم جيدة زيادة على 
 24.01عبر آخرون اĔم لا يحبون عملهم بسونلغاز  في حين ،علاقاēم مع الإدارة والقياديين

ن الوظيفة الممنوحة له ما يؤدي إلى اللاكفاءة والفعالية خاصة إذا كان مستوى العامل ادنى م%
نطباع بأن قيادة الموارد البشرية لاما يترك ا ،وظهور تصرفات كالتغيب والتأخر وعدم اللامبالاة

وإدارēا غائبة تماما رغم أĔا المسؤولة عن تحقيق رضا العمال بعملهم وتناسب مؤهلاēم مع وظائفهم 
 اءة ويجعل العامل فعالا ومبدعا.والذي يكرس مبدأ الكف

غير أن هناك عدم الثقة  %88.46كل العمال يسعون لتطوير قدراēم ومؤهلاēم بسونلغاز   -
والعدل في التعامل من طرف القياديين حيث يقول أحدهم "نحن نسعى لتطوير عملنا في المؤسسة 

لا يسعون  %11.50قابل م "ولكن هناك شيء اكرهه وهو عدم العدل والثقة من طرف المسؤولين
كل سنة عمل إلا أنه مازال يخضع   20من  فرغم وجودهم لأكثر ،لتطويرها لأĔم رهينة قرارات عليا

 شيء إلى المدير مع العلم بان منصب المدير هو منصب نوعي ويتحول بانتظام".

في وجود  برغم %50ط العمال جعلوا من علاقاēم ببعضهم البعض علاقة عمل وفق اغلب -
منطقي لوجود الاختلافات العمرية  ووتنافس وعداء وحتى علاقات أخوة وه علاقات صداقة
عل كل العلاقات تتسم بجالمؤسسة  هو تحدي لدى ادارة الموارد البشرية وقادة، فوالعلمية والمهنية
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على موارد كفؤة وفعالة  بالأخوة والصداقة وهذا بعدم التمييز بين العمال واحترام مؤهلاēم للحصول
فحماية العلاقات وتمجيدها والثقة فيها يخدم  ،الزيادة في حالة الضرورة لذلك تستطيع منح

 ذلك.المؤسسة واستمراريتها والعكس يفيد  طموحات واستراتيجية

برغم وجود  %34.78سبب تقدم مسارهم المهني إلى إرادēم في التعلم أغلب العمال يرجع  -
كما لعلاقة زملائهم والحوافز   ،كالتمييز في المعاملة وعدم تطبيق القانون بالعدل  بعض العراقيل

غير أن بعضهم صرح بعدم  ،الموجودة كلها عوامل تساعد كذلك في تقدم مسارهم المهني وتشجعه
 ويرجع لحداثة التحاقه بالوظيفة وهو كما صرح به% 02.77وجود تقدم في مساره الوظيفي 

 ".ملي دخلت ت بيه جديد في خدمتينفيذ" ما كان والو حسياحدهم من عمال الت

  سيرورة وواقع عملية التكوين بمؤسسة سونلغاز( برامج  التكوين النظري والميداني): -3

فهو حق لكل عامل وهو استثمار % 84.61أغلب العمال خضعوا واستفادوا من التكوين  -
 ،ة حسب مدير الموارد البشريةالقرابة والمعريف قي لتطوير قدرة وكفاءة العمال و لا يخضع لمعيارحقي

 برفالتكوين يعت ،Ĕم حديثي التوظيف بسونلغازلا ذلك لم يستفيدوا من التكوين %15.38غير أن 
 استراتيجية لإدارة الموارد البشرية من أجل الحصول على الكفاءة اللازمة وهو بداية الفعالية كذلك.

ة ولم تخضع لمنطق التدخلات بل مصلح %41.53تكوين قانونية ة في عملية الالاعتبارات المتخذ -
التكوين بسونلغاز لديها الحق في اختيار العمال وفق متطلبات وظائفهم وحاجتها إلى ذلك وكيفية 

كما عبر   ،ذلكام نظرة قيادة الموارد البشرية لنظرēا المستقبلية لكل وظيفة وعلى كل عامل احتر 
د يعلمها جزء من العمال تتم عملية الترشح والخضوع للتكوين فق بأĔم لا يدرون كيف% 30.76
رئيس مصلحة التكوين" المديرية العامة هي من يملك  هما عبر عنوهو  ،جزء آخر وتخفى عن

دوائر ومصالح المؤسسة حيث يتم دراسة الطلبات ووضع  ت التكوين بالتنسيق معصلاحية فتح دورا
 خطة  لهذا الغرض".

لقيادة الموارد البشرية فان أغلب العمال استفادوا من التكوين مرة واحدة منهم بالنسبة  -
عمال تحكم وهي مناصب إدارية وتسييرية لا تستدعي تكوينا دائما و مستمرا إلا  56.62%
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ة ميدانية مع ) الذين يتعاملون بصفللترقية أو التحويل مقارنة مع العمال المهاريين (تنفيذ وتنسيق
 ؤسسات وخضوعهم الدائم للتكوين ينمي من كفاءēم وفعاليتهم وخبرēم.المنازل والم

 37.61الغاية من التكوين بالنسبة لقيادة سونلغاز وعمالها هو تنمية مهارات وقدرات العمال  -
في  ،لأن طبيعة الوظيفة ونوعيتها تتطور بالوسائل وتبعا للقوانين وحتى نوع العلاقات ،فهو ضرورة%

من العمال أن عملية التكوين عملية روتينية مقللين من أهميته فالخبرة  %17.73حين اعتبرت 
 وتنمية المهارة واكتساب الكفاءة يتم في ميدان العمل والاحتكاك بالزملاء وليس بالتكوين.

وهي ثلاث مراكز: مركز بن % 45أغلب عمليات التكوين تتم بمراكز متخصصة عبر الوطن  -
وكذا مركز  ن العمال التقنيين (كهرباء، غاز)،مركز أم البواقي لتكوي ،عكنون لتكوين الإطارات

البليدة لنفس المهمة وهو دليل على وجود إرادة قوية من مؤسسة سونلغاز لتطبيق استراتيجيتها فيما 
ة وظيفتهم يخص الحصول على الموارد الكفؤة  والفعالة وتنمية خبرات كل عمالها وبحسب درج

ات ميدانية لمؤسسة من ملتقيات ومحاضرات وزيار التكوينات التي تتم داخل ا لىوأصنافهم بالإضافة إ
أو التي تتم خارج المؤسسة أو الوطن وهذا بالتعاون مع مؤسسات اخرى لتبادل الخبرة وهي خاصة 
بالإطارات العليا وقياديي مؤسسة سونلغاز وتتم عادة تبعا لدرجة الولاء والمحاباة وليس لمعيار الثقة 

 درة والتمكن.والق

لعديد من الخبرة والمهارة وتنمية يتم اكتساب ا ليس كما قبله لأنهلتكوين لما بعد ا نظرة العمال -
والحفاظ على الوظيفة والثقة  الأداءالمكتسبات تحسين  ومن بين% 92.30ميدانيا وتجريبيا  الكفاءة

ما يجعل قيادة المؤسسة تحرص  هو ،بالنفس والمحيط والابداع والمبادرة وإقامة علاقات جديدة وغيرها
على رعاية العملية أكثر حتى يستفيد منها كل العمال وهو ما يحقق استراتيجيتها التطورية لأĔا تؤمن 

كل الأفراد لديها يجب أن يخضع لتكوين يتأقلم مع   ين الجامعي يبقى نظريا وأن توظيفبان  التكو 
 مطلوب منهم.الواقع المؤسسي والعملي من أجل اكتساب ما هو 

فاذا كان التوظيف % 69.23مال يرون أن التكوين مفيد لهم وهم راضون عن ذلك أغلب الع -
فالأول تسعى من خلا له الحصول على  ،ولية واستراتيجية لقيادة سونلغاز فإن التكوين كذلكيعتبر أ
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أعلى   الحصول على DRHه مصلحة التكوين بالتعاون مع الثاني ēدف من خلالأكفؤ العمال و 
بادر والمبدع تجعل منه الم و كفاءة وفعالية وتطور دائم ومستمر في القدرة الجسدية والذهنية للعامل

لا يتناسب مع مؤهلاēم  لأنهبان التكوين غير مهم % 06.15عبرت  وحلال المشاكل كما
 مي ونوع المنصب الممنوح إضافة لعدم استفادēم من التكوين.وتخصصهم العل

هناك نقائص  عديدة  لعمال بالمؤسسة لسيرورēا غير أنورة ملحة لتنمية مستوى كل االتكوين ضر  -
اللغة المستعملة في  كذاوجود على المراكز المخصصة لذلك و لا تحترم في هذه العملية وهي الضغط الم

عدم احترام الأولويات ومتطلبات بعض المناصب وكذا نظرة بعض العمال للتكوين بانه  التكوين و
وهو التحدي الذي يبقى أمام مؤسسة بحجم سونلغاز وقيادēا و هذا  ،غير ضروري وغير مقتنعين به

طيهم الحق في لكل العمال وأن تحترم العمال وتعنسبة معايير وشروط وآليات التكوين بالبأن تحترم 
  ة.   وجود معرفعدم بك والعدل فيه ذل
كل من التكوين وبرامجه النظرية أو الميدانية مهمة في تطوير كفاءة وفعالية المورد البشري داخل   -

ا النظري فقط والعكس صحيح لوظائف لا تحتاج إلى الميدان وإنمفهناك بعض ا% 61.53سونلغاز 
ارية (تركيب أنابيب الكهرباء والغاز) فهي تحتاج فالوظائف التسييرية ليست كالوظائف التقنية أو المه

إلى تكوين ميداني، خاصة في الشق التكنولوجي والوسائل الحديثة ما يحتم على قيادة سونلغاز أن 
خاصة فيما يخص القوانين  ،ره وتدعيمهلم ودراية بكل جديد وتعمل على نشتكون على ع

 .والتكنولوجيات الحديثة وكذا نوع العلاقات ودعمها

رفع كفاءة وفعالية المورد لودمجها مع ثقافة المؤسسة  ام القيادة بثقافة وقيم العمالاهتم_4
  البشري:

، ما يجعلنا نقول أن المجتمع المعسكري ما زال لديه اوليائهمأغلب العمال ما يزالون يسكنون مع  -
خاصا وأغلبهم من الإطارات  يملكون سكنا% 30.76كما أن % 53,84مفهوم الأسرة  الممتدة 

سكن وظيفي كالمدير ونائبيه وبعض  وهناك من لديهم ،ويرجع بالدرجة الأولى للأقدمية والأجر
صلحة العامة الإطارات التي لديها مناصب نوعية، غايتنا من السؤال معرفة نظرة العمال للجماعة والم
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ما ينعكس على مؤسسة سونلغاز من ة وتقبل الآخرين أم لا و حبهم للمصلحة الشخصية والأناني
  ملها هؤلاء العمال.قيم التي يحال
 04.61سكن العمومي مقابل ال% 95.38أغلب العمال يفضلون الملكية الخاصة في السكن  -
فاختياره للسكن الخاص  ،اع وإشباع الحاجةتوالاستم وهو منطقي وفطري في الإنسان حبه الراحة %

، فهو معيار مصالحه مثل ذلك في وظيفته قضاء وإنما لتمكنه من ،ليس عدم حبه للجماعة والآخرين
م دخصان في وظيفة واحدة حدث التداخل والاتكال وبالتالي عللكفاءة والفعالية فاذا اجتمع ش

 لسكن الخاص.بالنسبة ل الفعالية والسيطرة وكذلك

معناه أĔم اجتماعيون  %33.61ارج أوقات العمل ية العمال يصاحبون عامة الناس خغالب -
 فيه ران تغذيه و تستثم سونلغاز ، وهو الذي على قيادةوالثقافات ومتفتحون على كل الأطياف

بصفة مباشرة مع  اصة عمال التنفيذ الذين يتعاملوننقله إلى مؤسسة سونلغاز ودعم ذلك ختو 
ز وثقافتها لعمال سونلغا أنابيب الغاز والكهرباء...) ما يعطي واجهة الزبائن (إصلاح وتركيب

 28.30من صفة عامل بسونلغاز إلى مواطن بسيط في حين عبر  يتجردبعضهم   التنظيمية لأن
 خارج أوقات العمل.% 13.20باĔم يصطحبون زملائهم وحتى مرؤوسيهم %

ومرد ذلك لعدم وجود وقت ما % 61.53أغلب العمال غير منخرطين في تنظيمات أخرى  -
غير أن هناك من انخرط في جمعيات أخرى وأغلبها  ،شون في بيئة اجتماعية محدودةيجعل العمال يعي

 يعني متحزبين من مختلف الأحزاب ما يجعلهم يدخلون %11.53وسياسية % 19.23رياضية 
ستهم وكذا نقلهم لثقافة سونلغاز إليها فانخراطهم رياضيا  لقيم والثقافات والعادات إلى مؤسبعض ا

 لا يحبذون كشفه لزملائهم لوجود أما سياسيا والذي خاء من العمل،والاستر كان بغية الترفيه 
استثماره مثل هذه المواضيع، فتعدد الانتماءات لمنظمات أخرى على قيادة سونلغاز حساسيات في 

 وثقافة باقي عمالها وتشجيعها لذلك. لأجل تنمية كفاءات ومهارات

ولا يثقون فيه لحل مشاكلهم  % 69.23نخراط فيه اغلب العمال لا يحبذون العمل النقابي والا -
م قضاء مصالحه ليس إلا وهي نظرة مستمدة من عامة المجتمع بدليل أن التمثيل وأن غاية ممثله
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حدهم" كي نحب نجيب صوالحي منحتاجش  وهو ما عبر عنه أUGTAالنقابي داخل سونلغاز هو
 ،نعرف كيفاه" وهو دليل على عدم الثقة فيها، كما أن رئيس الموارد البشرية لا يحبذها  ةكيالساند

حاجة  في لباز  خي" يا DRH احد الأيام صرح رئيسته عنده فيفبعد خروج ممثل النقابة الذي وجد
امل لا يثقون في العمل النقابي والتع نستنتج ان كل العمال وقيادة سونلغاز كذلكما يتركنا  مكانش"

ذر منه قيادة ēم بشكل شخصي، وهو الذي يجب أن تحيحبذون حل مشاكلهم وصراعا معه وكلهم 
 ضغطا كبيرا".غاز لأن حل المشاكل شخصيا يرهقها ويولد عليها سونل

يعني المقابل من مجهودهم % 20.66اكثر شيء يترك العمال يعملون بجد هو الإنتاج والمردودية  -
والمشاركة في القرارات والعلاقات % 28.92م إضافة إلى الأجر والحوافز في العمل لأنه مصدر رزقه

م يسهل فأسلوب تقييمه يذ، لأن عملهم ميداني وليس إداري،الإنسانية وأغلبهم من عمال التنف
عه من خلال إضافة حوافز أخرى يتسعى قيادة الموارد البشرية دعمه وتشج مقارنة مع الإداري لذلك

الدائم đا والعمل بكفاءة  كرون في تغيير المؤسسة والافتخارما يترك العمال لا يفع من الأجور والرف
الموضوعية وحسن  و الرحلات للترفيه النقل والإطعام، ،ترقية والتكوينخلال فرص ال وجدية أكبر من

 ية مسؤوليها. بالمعاملة المتاحة حسب غال

  %38.46سؤوليهم المباشر لحلها عند حدوث مشكل عند أغلب العمال في العمل فيرجعون لم -
بغض النظر عن نوعية المشاكل أو صعوبتها فهو أقرب شخص لهم من حيث المعاملة والترتيب 
الوظيفي فهو المعايش لمسارهم المهني في الماضي والحاضر ويعرف التصرف مع المواقف في الزمان 

ته وكفاءته وعلاقاته لحل ل خبر عرف قيم وثقافة وشخصية كل عامل من عماله فيستغوالمكان وي
ع كل مشاكله في العمل إلى رجيكما نجد من العمال من   تلف المشاكل الموجودة بين العمال،مخ

لأنه يحملون أسرار بعضهم البعض ويعرفون القيم المشتركة لديهم ونقاط قوة % 16.15 زملائه
اكلهم  وهو يلجؤون إلى معارفهم الخاصة لحل مش% 06.92وضعف بعضهم البعض كما نجد 

 يلجأ إليه العامل بعد استنفاذ كل الحلول الأخرى. آخر حل قد
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الأداء  وهي نظرة من أجل تحسين% 46.15فقط مكان العمل و  تمثل سونلغاز لأغلب العمال -
تهم يكان للرزق حسب بعضهم، كما عبر آخرون بان سونلغاز بوتطوير الكفاءة وتحقيق النجاح وم

مدلول كبير معناه أن العامل يجد راحته داخل سونلغاز من  ح  لديهوهو تصري  %03.84 الثاني 
وتستثمره من أجل تنمية  تستغله قيادة سونلغاز علاقات وقانون عمل وحوافز، وهو مؤشر يجب أن

 ور لدى كل عمال سونلغاز.هذا الشع

مقابل % 53.84هم ذلك طلب من امكان عملهم إذأغلب العمال لا يحبذون تغيير  -
سعون لتغيير هل ي ،هو سؤال سوسيولوجي يطرح و وهي نسب متفاوتة جدا يفضلون 46.15%

يريدون  ، أم أĔمكسب خبرة وكفاءة وثقافة وقيم أخرىمكان عملهم نحو الأحسن والأفضل وهي  
وظيفتهم التي لا تلاءم قدراēم وقيمهم وكفاءēم أم  عدم الرضى عنتغيير مكان عملهم لشعورهم ب

له لخدمة الإجابة عنه واستغلا معرفته و ادة سونلغازى وهو ما على قيهناك خلفيات أخر 
 استراتيجيتها العامة وهي تحقيق أهدافها وأهداف كل عمالها.   

ؤسسات خاصة وليس بم %88.46سونلغاز العمومية  جل العمال يفضلون العمل بمؤسسة -
رى حتى لا سات عمومية أخز إذا ما قورنت بمؤسالسمعة الجيدة لسونلغا وهي دليل عن 11.53%

سونلغاز موجودة في كل بيت وهو كلام افتخار ويعملهم  نقول خاصة فأغلب العمال يرددون عبارة
 خرى،đا وكذا ما يسمعونه عنها خارج المؤسسة من زملائهم يعملون في قطاعات ومؤسسات أ

قيم الثقافية وجعل المؤسسة البيت الثاني لكل العمال من خلال تنمية ال فعلى سونلغاز استغلال هذا
 من خلال اعتزازاهم الدائم بسونلغاز وبعث هذه القيم إلى خارج أسوار المؤسسة والعكس. لديهم

إلا % 02.38الهاتف أضعف وسيلة يحبذها العمال للاتصال بقيادēم ومسؤوليهم المباشرين _ 
غموض  تذيب كلفهي % 33.33اجهة المباشرة فهي أحسن وسيلة لذلك أما المو  للضرورة فقط،

والتي تقوم على  %30.95في المرتبة الثانية  كما تأتي الاجتماعات  ولبس وتجعل الصراحة مكاĔا،
التحليل وتبادل الآراء والمقترحات وتعطي الجميع الحق في التدخل والنقاش حول جوانب العمل 

كثر فعالية عند الكثير منهم، أين تتفاعل المعتقدات والقيم و الثقافات وتختصر الوقت والتكاليف وأ
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سائل بين العمال ومرؤوسيهم والعكس في حين نجد النقابة والإعلانات أو الطلب الشخصي من الو 
ة كل من سونلغاز فالاجتماعات وسيلة اتصال تحقق استراتيجي ،كذلك  المستعملة للاتصال بالمسؤول

  لأĔا أثبتت فعاليتها. قى الوسيلة المحبذة لكل واحد منهمى وتبحد وعمالها كل على
وهي رئيسهم المباشر لأن   %38.46عمل المرأة في سونلغاز يعتبر أمرا طبيعيا لدى الأغلبية   -

ل لأن معيار الكفاءة اا لدى العمالدراسة والعمل ولم تعد  تشكل حرجالمرأة ولجت كل الأبواب من 
لعمل كما أن اكم وليس طبيعتها الجنسية وبالتالي تقبلها كرئيسة عليهم في اوالثقافة لديها هو الح

باĔم لا % 30.76اء عاملات فكيف لا يرضون بذلك وقد عبر نس الكثير من العمال لديهم
رون وهو ēرب من الإجابة فكيف لرجل أن يتواصل مع امرأة مسؤولة وهو لم يستطيع التواصل يد

  ،على الرجل ما يصعب ذلك مله المرأة من قيم وثقافة تختلف تماماتح مع رجل زيادة على ذلك ما
 كما عبر عنه آخرون بأنه أمر غير طبيعي ويرفضون ذلك ويشعرون بالغيظ.

وهو مؤشر عاكس للثقافة التي % 69.23رأي العمال في عمل المرأة خارج البيت كان بنعم  -
المرأة تدرس وتحصل على الشهادة فلها كل فما دامت  الجزائري، صارت  تنتشر في عامة المجتمع

ل سونلغاز أين عمل المختلفة وهو ما لاحظناه داخوقدرēا في ميادين ال كفاءēابتت  ثالحقوق إذا ما أ
جل ينظر إلى المرأة كمساعدة له في فأصبح الر  ويتقلد مناصب مسؤولة، يوجد العنصر النسوي بكثرة
من العمال رفضهم عمل المرأة خارج % 30.76ين عبر واليومية، في ح الظروف المعيشية الصعبة

فالهدف من طرح السؤال هو معرفة البعد الثقافي ونظرة الرجل لعمل المرأة وتقلدها المناصب البيت، 
 مرأة وانعكاسه على سونلغاز وليس العكس.لوهو انعكاس لثقافة المجتمع ونظرته ل

في نفس  %73.07فات العاملين والقيادة في مؤسسة سونلغاز روح الجهوية والقرابة في تصر  -
الوقت وهو ما ظهر في كيفية التوظيف والتكوين، فروح الجهوية موجود حتى عند رئيس قسم الموارد 
البشرية الذي قام بتوظيف العديد من العمال المنحدرين من منطقته أين يسكن  بتيغنيف (مدينة 

ها معيارا قدرات والكفاءات ولم تتخذترم التسم ويسلم سوى على هؤلاء فهو لم يحبمعسكر) فهو ي
يشجع مظاهر القرابة والجهوية وهي واضحة أكثر في عبارة من أين  الدائم فهوللمعاملات والتواصل 
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، زد على عند بداية الدراسة عندهم وكررها في العديد من المرات أنت؟ والتي طرحت علي شخصيا
  على ذلك. اص ساعدونيان  بالبحث عن أشخذلك تقبلي  لإجراء دراسة ك

فهو المرجع الأول للتعامل  ،لتشريعات العمل وقوانينه رجعرف المسؤول والقائد بسونلغاز يتص -
وثقافتها وهي  وكفاءēاēا بر وفقا لخ ات أخرى يمكن للقيادة استعمالهثم تأتي متغير  46.15%
في تصرفاته  يلشخصا ومنهم من يرجع إلى هواه واعها، علمية، إنسانية، جواريةبمختلف أنالعلاقات 
فكلما كان اقتراب المسؤول أو القائد من كل العاملين كان الاقبال أكثر وزادت الفعالية  30.76%

من استراتيجية  ونفذت الأوامر لأن اهتمام القادة بالجانب النفسي والاجتماعي للعامل هو ض
 FOLLET. BERNARD فوليت حسب برنارد و المؤسسة وأهدافها

وكذا للأقدمية  %31.70ما يحققه العامل في عمله داخل سونلغاز يرجع لكفاءته وقدراته  -
مكن ورهان وهي نسب متقاربة، فالأقدمية تمثل للعامل الكفاءة والت % 29.26المتحصل عليها 

ومعنوية فحسب  ومرجعية للحصول على حوافز مادية ل مشاكله،من أجل قضاء مصالحه وح
يشال كروزيه التأهيل والكفاءة التي يتمتع đا العامل في تحسين عمله بشكل ذاتي وجماعي تبقى م

تتوقف الفعالية بسبب فقدان  ولا يمكن الاستغناء عن ذلك وإلاة  وقيادēا ن استراتيجية المؤسسضم
  هذه الكفاءات.

والقضايا الشخصية الخاصة đم لهم بالتأجيل في قضايا العمل المسؤولين المباشرين يطالبون عما -
فهل هو البحث عن الحل أم سياسة للهروب إلى الأمام  ،دون معرفة سبب التأجيل 18.18%
بسياسة المؤسسة ويضر  لى طموحات وقدرات وكفاءات العمالما ينعكس ع الغضب وامتصاص

 %16.36سمح على الاتصال في حين تفاوتت النسب الأخرى بين مسؤول ي وتعطيل سيرورēا،
فعملية الاتصال بسونلغاز  ،غي ويناقش وآخر لا يثق في العمل و يهدد بالعقابومسؤول يص

استدراكه  يفرض على قيادة سونلغاز مازالت تقتصر على الجانب العملي وبجدية ناقصة وهو ما
ى رة علوتغيير الوضع نحو الأحسن والتأكيد على البعد الإنساني والعملي في نفس الوقت لأن القد

فالقائد  ،القادة في عملهم على كفاءة الاتصالات التي يبرزهايتوقف  إنجاز الأهداف في المؤسسة
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ومنح المعلومة من أجل اكتساب   الآراءالاتصال ويسهل العمل لإبداء  الناجح من يفتح  قنوات
 كفاءة وخبرة أكبر.

 %38.46لائهم زمعن سونلغاز عن طريق  يضطلعون على ما يجري عند غياđم اغلب العمال -
وكذا اشتراكهم في العمل وقرđم في العمل (نفس القسم والمصلحة) في  وهذا للثقة في ايصال المعلومة

لا يحبذون  الاضطلاع ومعرفة ما يجري داخل سونلغاز عند غياđم سواء  %30.76حين نجد سنة 
بعدم تشبث العامل بعمله وعاداته وثقافة مؤسسته وعدم الشعور  ينبأما  ،لعطلة أو راحة أو مرض

لمسؤولية أثناء غيابه وهو الذي  تحذر منه مؤسسة سونلغاز وتجعل العامل يسال عن وظيفته با
 ها.وجديد

ون درجة من التماسك قحرية الاتصال والحديث مع المسؤول تحفز على العمل وتجعلهم يحق -
لصلاحيات وبعيدة عن الاستلاء واستعمال السلطة أو ا احتراملمتبادل و الثقة والاحترام ا سبهموتك

يعة المسؤول أو القائد وليس للتابعين من أعلى  إلى اسفل بترجع لط الوظيفة والمنصب في تسيير 
وعيها  ، فالاتصال من أسفل إلى الأعلى مرتبط بنوع القيادة وثقافتها ودرجة)الاتصال النازل(

 ه إذا ما أرادت تحقيق استراتيجيتها واستراتيجية كل عمالها.ها تبنيها وهو ما عليوتفتح

لعديد ا لاشر هو ان حساسية السؤال سببت حرجالصفات التي يراها العمال اتجاه مسؤولهم المب -
إجاباēم تتسم بالدبلوماسية فلم يبرزوا اتجاههم المعارض أو الصريح علنا أو  من العمال، فكانت
كم وتنسيق العمال من إطارات أو أعوان تنفيذ وتحلاف الإجابات لدى جميع المؤيد جهرا، فاخت

رد الجميل عن المنصب والخبرة والامتيازات  فالإطار يريد بتصريحه واحد منهم،يرجع لاستراتيجية كل 
آخرون ينتظرون تولي مناصب مرموقة عن وعدم الدخول في صراع مع مسؤولهم و المتحصل عليها 
بتصريحهم الذي لم  تية خاصة لو علم مسؤولهم المباشرلتالي عدم تلطيخ سمعتهم الذاطريق الترقية وبا

مع عدم النكران بان أغلب العمال قد أجابوا بان  س الصراحة في الإجابات عن السؤالنلم
ولا يتفهم  المشاكل الاجتماعية والشخصية  %15تسلط  مو  %20مشرفهم المباشر غير مبالي 
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ما يؤكد على أن الاتصال ونوعه بسونلغاز مرتبط بنوع القادة ونمطهم الثقافي وعاداēم  11.11%
  وتقاليدهم.

فتسليم المعلومة ونشرها تعتبر من  %57.69صعوبة الحصول على المعلومة من عند المسؤولين  -
م الثقة ني عدم الجدية وعددافعية للعمل والتحكم في الوظيفة وشحها يعالعمليات المحفزة على ال

والسعي نحو تطوير الكفاءة الشخصية للعامل والفعالية للمؤسسة ما يتركنا نستنتج أن النمط 
لا يتماشى مع أهداف واستراتيجية بية المسؤولين غير ديمقراطي وغير متساهل وهو ماالقيادي لغال

 المؤسسة والعاملين đا.

ذر وجود تنظيم ل يتعبين العما فبدون اتصال  %61.58يسهل تبادل المعلومات مع الزملاء  -
القسم من خلال تبادل الآراء  الكفاءة لدى العمال خاصة في نفس المصلحة أووتقدم لإنتاج ونمو 

والتوجهات و غياب المعلومات بينهم يعني غياب استراتيجية قيادية تؤطر العملية وهذا يجعل العمال 
القادة đذه الأمور يعتبر في حد  ملكذلك ع، رؤساءهميشعرون بالراحة مع بعضهم البعض ومع 

ذاته ثقافة وقيمة تنظيمية لأن الاتصال عصيان عصب التنظيم وضعفه من ضعف التنظيم أو 
 المؤسسة.

يتحدثون معه بصراحة  همن أغلبمع مسؤولهم المباشر فا العمال سوء تفاهم عندما يحدث -
نلغاز والقرب من خاصة الإطارات لأĔم يتمتعون بمكانة هامة وقدر خاص داخل سو  38.46%

 يكون %23.07حين يرى آخرون أن التحدث مع زميل له في ، والخبرة العلمية الناحية المهنية
أحسن وأنفع، لأن الزملاء يشعرون ببعضهم البعض ويقدرون هذا الشعور للثقة وكذا المنصب 

لوظيفي في حين يلجأ آخرون لوسائل مثل النقابة أو المدير وحتى المعارف الخاصة المتقارب في السلم ا
 إذا ما تطلب الأمر ذلك.

وأغلبهم من  %38.46 العمال لا يبالون برد فعل مسؤولهم المباشر عند قيامهم بعمل ناجح -
تاجون  حسبهم العمل شيء مقدس ولازم من أجل إثبات أنفسهم وكفاءēم ولا يحعمال التنسيق ، 

وأن كان التشجيع والمكافأة نوع من أنواع المحفزات على  أحد، فما هو بالنافع ولا بالضار لثناء من
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داخل سونلغاز فالأول يمدح ويثني  وتنميتها، فهناك أنواع من القادةالعمل وإثبات الكفاءات 
ا يقدم من العمل وآخر ويشجع على العمل والثاني يكافئ ويمنح الهدايا والامتيازات وآخر لا يبالي بم

 بإعطاء التوجيهات والنقائص تبر الأمور كلها طبيعية فلا يمدح ولا يغازل ولا يلوم وإنما يكتفييع
ما يجعل الأفكار والعادات تتناقص  ،العمال ومعايير وعادات وتقاليد وكذلك يماقفكل قائد يحمل 

ادت م فيها وتوجيهها إذا ما ار ب التحكوتتصارع وينبؤ بوجود ثقافة متصارعة داخل سونلغاز يج
 تحقيق استراتيجيتها.

اختلاف واضح بين العمال في كيفية تقييمهم لعملية الاتصال داخل سونلغاز غير أن أغلبهم  -
ل خاصة في المصلحة نفسها ولا يقصدون الوظائف تصال يزيد من التعاون بين العمايؤكدون ان الا

كما تعددت نظرة   بين الإطار وعون التنفيذ، ا عدم التعاونبان هناك عوائق منهفهم يرون  ،المختلفة
كانت أضعف فاتجاه المسؤول  ويزيد من الثقة %23.80العمال للاتصال بأنه يرفع من المعنويات 

رة داجيع عملية الاتصال والأقرب من الانظرا لأن القادة هم أقرب الناس لتش %09.52نسبة 
ما يجب تدعيمه وجعل ثقة أكبر بينهم وبين باقي العمال ة المنظمة وهو وعن طريقهم تحمل رسال

 الكفاءة.ية ونجاح التنظيم وتحقيق أعلى لأن الاتصال بينهم جزء من أجزاء الاستراتيج

مسؤولي سونلغاز في عملية تسيير المؤسسة ومشاركة العمال فيها لا  و البنية الثقافية لدى قادة -
 ضايا التسيير لطبيعة مناصب عملهميستثيرون العمال في قتتسم بالعقلانية ودليل ذلك أن القادة 

فإصلاح عمود كهربائي أو غازي من مهام  ،وليس لطبيعة خبرēم وكفاءēم % 21.19ووظائفهم 
وبالتالي الأخذ برأيه أولا ثم  عامل التنفيذ عون التنفيذ فلا يستطيع تركيبه الإطار وهذا لخبرة وكفاءة

تبني الطريقة المثلى والمناسبة التي تمكنهم من جعل  القادة في سونلغازاقي العمال وبالتالي على ب
لأن ثقافة  فعالية ومنها استشارته في كل شيءالعامل يقدم بدوره الوظيفي بكل نجاعة وكفاءة و 

  الشورى منبع لحل لكل المشاكل والمعوقات ومشجع لتحقيق كل هدف أو استراتيجية.
خاصة ما تعلق  %83,07احات في مجال عملهم ووظائفهم اغلب العمال يسعون لتقديم اقتر  -

هم وليس فيما يخص قضايا سونلغاز ككل احتراما لمهنتهم وهو الشيء الذي بوظيفهم ومنصب عمل
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في كل القضايا التي تمس على قيادة سونلغاز تشجيعه وهو وجود اقتراحات من طرف جميع العمال و 
مما يسمح بتنمية الكفاءة وزيادة الخبرة بغية الوصول للفعالية وتبني نظام الديمقراطية في ذلك المؤسسة 

 الدائمة.                                    

وخاصة عند الإطارات والتي لا  %69.23الكثير من العمال تحدث لهم مفاجآت في عملهم  -
تؤثر في وظائفهم وقدراēم وخبرēم مهما كانت هذه المفاجآت كتغيير المنصب أو تحويل المصلحة 
وحتى دون استشارته لأĔا لا تنقص تماما من كفاءته وعطائه على العكس من ذلك أعوان التنفيذ 

علهم محبطين ولا يتأقلمون بسرعة لأن تحويلهم من منصبهم بجالذين يتأثرون بالمفاجآت فوالتنسيق 
ذا ما قامت đا قيادة ئة وبدون إرادēم فالقرارات المفاجاعلاقات جديدة خاصة الالبيئة جديدة و 

سونلغاز فهي تأكيد على عدم احترام عمالها ووظائفهم وخصائصهم وإنقاص من خبرēم وكفاءاēم 
علمي والعملي والنفسي يجعل العامل يحقق  وهو ما يجب أن تتخلص منه سونلغاز لأن الاحترام ال
  كفاءته وطموحاته وهو ما ينعكس على سونلغاز ككل.

ردود أفعالهم اتجاهها تختلف من  إجماع من طرف العمال بان هناك مفاجآت في العمل غير أن -
فأغلب العمال يشعرون بان عدم تقدير زملائهم لهم  والوظيفة والموقف، عامل لآخر حسب الحالة

كم الصداقة وضرورة التفويت و بح %44.11بر مفاجأة غير أن أغلبهم لا يبالون بذلك يعت
في حين عبر آخرون بأن  %33.33لهم  لهم يتصارعون لعدم تقدير زملائهموآخرون يجع  الأعذار

كما % 27.27المفاجأة هي عدم ترقيتهم إلى مناصب عليا ويريدون تغيير عملهم بسبب ذلك 
بأن حرماĔم من التكوين كان مفاجئة وهو ما يجعلهم يتهاونون في عملهم عبر عدد من العمال 

وأخرى عبر بأĔا تثير المشاكل وتحتج لعدم إدراجها ضمن فئة المتكونين ويتأخرون عن  33.56%
صهم وكانوا الأولى من أية فئة أخرى من أجل تنمية  ذلك لأĔم يروزن  أن التكوين يخ العمل بسبب
ر ما يحتم على منظومة سونلغاز وقادēا الحرص على عدم إحداث مفاجأة تض ēم،كفاءēم وخبر 

لأنه سيؤدي ويمس بكرامة وكبرياء العامل ويشعره بعدم  كفاءēمبالعمال وتمس وظائفهم وبالتالي  
 .ل داخلهاالعماعيق الهدف الأسمى لسونلغاز ولكل الثقة وبالتالي حدوث خلل وظيفي واداري ي
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لموجود فيها العامل هي أكثر شيء يحبذ أن يستشار فيه من طرف الإدارة تسيير المصلحة ا -
من الناحية القانونية لحة يعني أمور الوظيفة وما يخصها ير المصلأن تسي %30.30وقياديها 

وكفاءته ويبدي بآرائه ولأن أكبر واحد والعقلانية والاتصالية، ففي الوظيفة يثبت العامل مؤهلاته 
لي عند استشارته من طرف قائده فيمكن أن يدعمه بكل ما يجري بواقع الوظيفة بعمله وبالتا ادرى

ل التنظيمي وحوافز العمل في تغيير الهيك عبروا باĔم يحبذون أن يستشارواأو المصلحة وهناك من 
جتماعية التي على قيادة ول الأمور العائلية والشخصية، وهي القيمة الثقافية و الاوآخرون ح
وعدم  )ومع كل العمال ل والمؤسسةستشارة في كل أمور العمالا(ا وتشجيعها دعمه سونلغاز

من طرف بعض القادة وتوسيع مجال تقديرهم لكل العمل والذي يعبر عن  استغلال رهانات السلطة
عدم تجسيد للهدف الأسمى للمؤسسة واستراتيجيتها التي تقوم على التعاون والاتصال وتبادل 

 الخبرات والكفاءات.

المسؤولين والقادة  عمال أثناء اتخاذ القرارات من طرفالتحاور والمناقشة هو السبيل الأوحد لل -
فأسلوب  ،ة لذلك وكذا الأيام المفتوحة والملتقياتالذي يتمثل في الاجتماعات كصيغ 46.15%

والعكس صحيح وإن   وكفاءēمالحوار والنقاش يؤكد نية القائد من الاستفادة من خبرة كل العمال 
كان هناك بعض القادة ممن يرفضون أسلوب النقاش والحوار لأنه في اعتقادهم لا يتركهم يمررون 

في حين عبر آخرون عن أسلوب التعاون ومنهم من يحبذ الاقناع وغيرها من  ،وقراراēم أراءهم
يخدم المصلحة العامة  لى الاستشارة وتبادل المعلومات بماالأساليب التي في Ĕاية المطاف يؤدي إ

 لسونلغاز.

ي رابط آخر العمل هو الرابط الأول  والأخير الذي يجمع العمال بمرؤوسيهم وقادēم أكثر من أ -
فالعمل هو مكان تبادل الخبرة وتنمية الكفاءة بين بعضهم بعض دون توظيف الأمور  47.69%

 ئهم في المنصب أو السلم الوظيفيالشخصية والاجتماعية التي يحبذ أغلب العمال إقامتها مع زملا
 آخرون في حين عبر ،فحديث العمال مع قادēم حول العمل ومتطلباته ومعيقاته وعوامل تحسينه

الإطارات بحكم قرđم من الوظيفة والخبرة  بان علاقتهم بمرؤوسيهم هي علاقة صداقة وأغلبهم من
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حبذا لو  لأمور العملية وحتى العائلية ويافيسافرون مع بعض ويتزاورون ويتعاونون في كل ا والكفاءة،
سونلغاز من خلال الأيام  كل العمال وهو ما يجب أن ēتم به ادارة الموارد البشرية وقادة  كان بين

من ثقافة التعالي والاستعلاء وزرع مكاĔا التواضع  قياديهاالدراسية والمحاضرات وحتى يتجرد بعض 
 ءات الخاصة بكل عامل على حدى.والاعتراف بالقدرات والمؤهلات والكفا

 %33.84أغلب العمال يرفضون بأن يكون هناك تمييز بينهم من طرف قادēم ومرؤوسيهم  -
 %29.23لى تنافر الجماعة فأساس التمييز يؤدي إ ن كان بعض العمال لا يخضعون لذلك،حتى وإ

وهي ما يفرض على قيادة سونلغاز  تبني هذه الثقافة والقيمة،  %12.30اون والعداوة وكذا الته
Ĕم كلهم جزء من في مجال العمل سواء كان إطارا أو عون تنفيذ لا عدم التمييز بين العمال خاصة

ا م ،سونلغاز والفرد بطبعه يخطأ ويصيب يكره ويحب والمسؤول يحب المجتهد والمجد ويكره الخمول
قريب له من أهله أو جاره أو ابن قريته أو قدم له خدمة من قبل  إذا كانيجعله يفصل بينهم خاصة 

 وهو ما يؤشر لعدم الخبرة والكفاءة وزوال الفعالية.

وأن أكبر شيء  %53.84أكبر شيء يثير الخلاف داخل سونلغاز هو الأمور المتعلقة بالعمل  -
لاف حتما سيكون منبعا للخو الرابط فهمال ببعضهم ببعض هو العمل كذلك فاذا كان يربط الع

ما يفرض على  ،وترجع بالدرجة الأولى إلى عدم احترام الخبرة  والكفاءة والأقدمية وكذا الوظائف
 إدارة الموارد البشرية محاربة مثل هذه الخلافات لأĔا تنعكس على فعاليتها وتحقيق أهدافها.

ما يجعل الخبرة والآراء  ،التحكم العمال يستشيرون بعضهم البعض في أمور العمل وأغلبهم عمال -
من العمال من  %12.30والقدرات تمنح للعمل وكيفية تطويره وتنميته في حين تبقى تمثل 

أما الأمور العائلية فمثلت  ،للثقة المتبادلة بعض في الأمور الشخصية والوظيفيةيستشيرون بعضهم 
بقى طابوها عن الكثير من العمال وهذا مؤشر على أن القضايا العائلية بحلوها ومرها ت% 07.65

 وهي ثقافة مستمدة من عامة المجتمع والعكس على سونلغاز خاصة ما تعلق بالزوجين والأولاد.

يفضلون العمل  %38.46مقابل  %61.53 العمال يفضلون العمل مع زملائهم أغلب -
ى كل لاشلاء يالأنثى،  فالعمل مع الزملوحدهم  ومنهم من يفضل العمل مع قائده أو من جنس 
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زيد من الاحتكاك والمعاملة بالإحساس والتحدث بطلاقة والصدق في ذلك أما من يريد صعوبة وي
 وكفاءتهلأĔم لا يحتاجون حسبهم إلى خبرة الآخر  %50.62لبهم من الإطارات العمل لوحده فأغ

لآخر وبالتالي على ا ءربما تكبر واستعلالأĔم يمتلكوĔا خاصة إذا كانوا أقل منهم مستوى أو رتبة و 
 هي ضد الكفاءة والخبرة والمهارة.

وأغلبهم من عمال % 69.23سونلغاز خارج أوقات عملهم  أغلب العمال يتحدثون عن -
غير أن حديثهم عنها ليس بالشكر والمدح والثناء والافتخار وإنما بالحديث عن % 90.90التنفيذ 

عكس ما  ،بالوظيفة عن الظروف المحيطة وبات العمل والمضايقات والصراعات وعدم الرضاصع
ن ولاية معسكر إلى يتحدث عنه الإطارات من فخر واعتزاز زد على ذلك نظرة عامة الناس م

بالاحترام والسمعة الجيدة خاصة وأĔا موجودة بكل بيت ومؤسسة وكذا نظرة  مؤسسة سونلغاز
لهم حتى يزيد من سمعة وقيمة زبائنها وبالتالي الاجتماع أكثر بفئة التنفيذ وتحسين ظروف عم

 وافتخار بانتمائهم إلى سونلغاز.      

وهذا الافتخار نابع % 63.84العمال بمؤسسة سونلغاز يفتخرون بالعمل فيها ويعترفون بذلك  -
أو مؤسسات أخرى حتى من زبائنها (مؤسسات + بيوت) ولا يمكن  غازمن أصدقائهم خارج سونل

كما أن الافتخار نابع من   الثروة موجودة ومن ضمن موارد الجزائر،ول مادامت لهذه المؤسسة أن تز 
أما من لا  ،خارج سونلغازيطة كالأجور والحوافز إذا ما قارن العامل نفسه بعامل آخر الظروف المح

دس بغض النظر المكان أو الحوافز أو الظروف ولا برين بان العمل شيء مقمعت% 36.15يفتخرون 
 للحصول على ما يجب. كفاءēمتمامهم بوظيفتهم وواجبهم وتطوير  يهمه الافتخار بقدر اه

الخدمات الاجتماعية والحوافز بمختلف أنواعها هي الدافع الأول الذي يجعل العامل راضي عن  -
ذا معناه أن الأجور والحوافز هي من تحقق للعامل راحته النفسية ه% 22.30عمله وكانه في بيته 

داخل سونلغاز وخارجها دون إغفال العوامل الأخرى كالعدل والمساواة بين العمال والاجتماعية 
رهم  وكأĔم في بيوēم، وهو ما ما يشع %33.70لقانون على الجميع أو تطبيق ا% 24.41

لغاز أين صرحوا بان هناك فرق بين تناقض مع أغلب المقابلات التي وضعناها مع مسؤولي وقادة سون
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واقع الأسرة والبيت مع عادات وتقاليد وواقع سونلغاز بداية بالحجم وصولا يد و قيم وعادات وتقال
 إلى نوع العلاقات السائدة  فليس هناك مجال للمقاربة.

ما ينقص عملية التوظيف في سونلغاز حسب العمال هي استقلالية العملية عن مراكز التوظيف  -
 Ĕايتها من كروا العملية من بدايتها حتىفقادة سونلغاز يريدون أن يحت %46.15ة التشغيل يوال

زيادة على عدم وجود الشفافية واحترام مبادئ والاختيار والتعيين،  الإعلان والاستقطاب
والبعد عن الرشوة % 23.07إضافة إلى احترام الشهادة والتخصص في ذلك  %30.76التوظيف

الأخرى لأن لديها من الإمكانيات  ة وألا تكون سونلغاز مرجعا ومثلا لمؤسساتسوبية والمعريفوالمح
المالية والإدارية والبشرية أن تحارب ذلك، وأن هذه الحقائق مستمدة من الواقع والملاحظة اليومية 

ما أرادت إدارة وقيادة  و قادة سونلغاز فاذا أثناء إجراء البحث وكذا ما أدلى به بعض مسؤولي
ل من توظيف الإطارات وزيادة توظيف العمال فلابد لها من التقلي الأكفأسونلغاز الحصول على 

الشفافية والموضوعية واحترام الشهادة في  الحصول على وظيفة داخل  )كهرباء + وغاز(المهاريين 
سونلغاز وكذا المستوى التعليمي + منح صلاحيات اكبر لسونلغاز في تنظيم المسابقة واستقلاليتها 

 .عن وكالة التشغيل بالولاية

 حقيقة الأمر هي نقائص لعمال وملاحظاēم حول عملية التكوين داخل سونلغاز فياقتراحات ا -
من العمال % 50ة عملية التكوين على أكمل وجه لى اقتراحات يرون فيها الحل لسيرور ترجموها ا

يرون أن تكثيف دورات التكوين مهم للغاية من أجل أن يستفيد الجميع للعديد من المرات وكذا 
تقارب فتراēا الزمنية وأغلبهم من و كذلك  هم في السلم الوظيفيدعوخبرēم وتصا كفاءēملزيادة  

كما شكل بعد المراكز عائقا لدى % 54.54من النظري ، والتركيز على الميداني اكثر عمال التنفيذ
الكثير منهم وكذا اللغة الممارسة من طرف المكونين وهو ما على قيادة  سونلغاز الأخذ đا إذا ما 

أفرادها وعمالها من أجل تحقيق استراتيجيتها البعيدة المدى.                   هادت الحصول على ما تريد ويريدأر 
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  خاتمة:

محاولين البحث فيها عن واقع الاستراتيجية  تنظيمية كانت دراستنا لهذا الموضوع من زاوية سوسيو
رفع كفاءة وفعالية المورد البشري من خلال الاشكالية المطروحة: ما  توظيف و القيادية ودورها في

رفع كفاءة وفعالية المورد البشري ؟ متبوعة بفرضيات ثلاث  توظيف و استراتيجية القيادة الادارية في
هي الية التوظيف والتكوين واحتواء الثقافة التنظيمية كمتغيرات لرفع كفاءة وفعالية المورد البشري 

ؤسسة سونلغاز(ميدان الدراسة)، فكانت اجابتنا على هذا الموضوع بالكثير من النتائج داخل م
والملاحظات على التنظيمات في الجزائر وليس مؤسسة سونلغاز فقط ومحاولة تشريح واقعنا وامتداداته 

  والمتغيرات المتحكمة فيه.

ضمن الاستراتيجية العامة للسياسة فالمؤسسات العمومية ومنها سونلغاز الجزائر تبني استراتيجيتها    
الوطنية التي تصيغها السلطات الحكومية ، فكانت البرامج الوطنية للتنمية توجيهية لتطوير الاقتصاد 
الجزائري المستعين đذا النوع من المؤسسات العمومية زد على ذلك اهتمام قادة ومسيري هذه 

لى طبيعة ومشاعر وحاجيات الافراد او العمال المؤسسات وحرصهم على زيادة الانتاج دون التركيز ع
داخلها ،لذلك فالإصلاحات التي مست المؤسسات العمومية من التسيير الذاتي والاشتراكي واعادة 
الهيكلة وصولا الى الاستقلالية المالية والقانونية قد اختصت بالجانب التأسيسي دون الاهتمام والعناية 

البشرية كمتغير تنافسي مضمون يتطلب منها توظيفه وضمان تكوينه بالبيئة الداخلية خاصة الموارد 
المتواصل ليكون الرأسمال البشري بمثابة الثروة الاولى للمؤسسة وان تحقيق كفاءته وفعاليته لا تفرض 

  بالطرق البيروقراطية وغير القانونية بل تبنى وتتهيكل ضمن قيم وثقافة يحملها الجميع .

المؤسسات ومنها سونلغاز على التمسك بتقاليدنا وثقافتنا العامة المستمد  لذلك قامت الكثير من  
من المجتمع والمتمثلة في مجموعة من القيم والعادات والافكار المتقاسمة بينهم دون المحاولة لكسب ثقافة 

، ينبغي على مسؤولي وعمال سونلغاز ان بناء اهدافها واهداف عمالها وتقاليد جديدة تساعدها في
مع تلك الموجودة في المجتمع العام لان بيئة العمل الداخلية  وافقةتجوا سلوكيات وافعال تنظيمية متين



	خاتمة

 

556 

،ولان الفرد باعتباره كائن اتصالي واجتماعي بطبعه يفرض عليه احداث ليست نفسها البيئة الخارجية 
  وشخصيته وكذلك استراتيجية مؤسسته. التي تساعده على بناء استراتيجيته الجديد من الثقافات

يكونوا على دراية تسمح لهم  تتغير و اضافة الى ذلك فعقلية المسيرين وقادة سونلغاز وعمالها ان 
بالعمل دون انفصال وانعزال عن بعضهم البعض مع احترام كل فرد لوظيفتهم ومجرياēا القانونية دون 

ولية والثقة والشفافية ية بينهم والتي تبنى على تحمل المسؤ المساس بطابع العلاقات الإنسانية والاجتماع
، فعندما يشعر العمال بحرية افعالهم وتقدير قادēم فاĔم يبدعون ويتميزون ويتمكنون ما يحقق المتبادلة

لا محالة الكفاءة والفعالية المطلوبتين لذلك لا نريد في مؤسسة سونلغاز او مؤسسات اخرى ان نقول 
او قائد مصلحة او قسم محور صراع دائم مع العمال بفعل موقعه ودوره وحنكته وانما هو بان المسؤول 

 تنشيط وتفعيل ناصب وان مشاركته لباقي العمال فيمحور تفاعل وتعاون دائم مع كل الفئات والم
السلوك التنظيمي والقيادي فيستجيب لواجب الانتماء وخدمة ثقافة سونلغاز واهدافها والذي هو 

  ن شروط تطورها وتحقيق فعاليتها.شرط م

لا نجزم هنا بان قيادة سونلغاز ومسؤوليها متساوون او متجانسين في كل شيء بل يختلفون مثلهم   
مي او التكوين او المنصب الوظيفي او الاجتماعي وفي كثير باقي العمال سواء في المستوى العلمثل 

والمهارة لذلك فتعامل بعضهم يختلف عن  )عالابدا النشاط (من مناحي الحياة الاخرى كالأجور و 
قضية المعاملة بينهم وبين مرؤوسيهم ،لان الاستراتيجية العامة هي انعكاس لاستراتيجيات  في الاخرين

، فبرغم اĔا متصارعة فيمكن ضبطها عن طريق لها كل فرد على حدى داخل سونلغازفرعية يحم
) وكذا مواجهة البيئة ، عملاء ...ة الخارجية ( تنافسهؤلاء القادة والمسيرين من خلال مواجهة البيئ

  )( حوافز، علاقات ، وسائل... الداخلية

يجبر القائد او المسؤول على ايجاد افكار مبدعة وفعالة من خلال دراسة ذهنية  اشتداد الصراع بينهما  
، فهناك من يعتمد جميع العمال طبعا هذا مع الخبرة التي يمتلكها سابقا بفعل قاعدة الخطأ والصواب

على شهادته ومحيطه الخارجي في تأثيره على الاخرين واخر يعتمد على خبرته الميدانية ما يوسع دائرة 
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القيادة والتموقع لتكون الغلبة لأكثر اطلاعا وتحكما ومناورة وتفاوضا مع كل العمال، مشكل 
يجية التوظيف المتبعة مع استرات الشهادة والخبرة ليس عند المسؤولين بل عند العمال والمشكل مطروح

، فالعديد من العمال لم تحترم شهادēم الجامعية او غيرها في توظيفه بل حلت محلها امور في سونلغاز
لهذه المعايير ما يجعل معايير التكوين والترقية تخضع  والرشوة او الوسائط بصفة عامة ، اخرى كالمعريفة

عند محاولته تقلد مناصب قيادية برغم امتلاكه  )الجامعي(، فهناك استصغار للقادة الشباب كذلك
الخبرة والكفاءة وهذا يرجع لتقاليد المؤسسة وثقافتها التقليدية وعدم تفتحها على قواعد وتقاليد 

  جديدة تمجد كل فرص الابداع والكفاءة والفعالية واحترامها.

د على من لديهم مستوى عالي من رض عليها الاعتماخوف الداخلي السائد في سونلغاز يفهذا الت  
التكوين كالمهندسين او التقنيين لاĔم اولى من الاطارات والاداريين لان التقنيين هم فرسان الميدان في 

ى تنمية قدراته وتكوينه داري وبالتالي زيادة الاهتمام به اكثر والحرص علسونلغاز وسر نجاح الا
تعتمد عليها سونلغاز فهي ēتم بالإطارات والإداريين لى محيطه وهي النظرة العكس التي للسيطرة ع

اكثر من اهتمامها بالفنيين والتقنيين (عمال صيانة الكهرباء والغاز) والدليل على ذلك هو ان ها تقوم 
  بتوظيف العديد من الاطارات سنويا في مقابل القليل من هؤلاء العمال.

 من المؤسسات اضافة الى هذا فان موضوع الكفاءة والفعالية من المواضيع الصعب قياسها في الكثير 
انه لا يمكن الحديث عن مؤسسة الا  وصل ، لان هذا النوع من الفكر والمواضيع قدليس فقط الجزائرية

وكذا كفاءة مواردها  هالية الاسس والقواعد التي بنيت علينامية او متطورة دون ان نحدد بدقة درجة فعا
، لذلك لا يمكن القول باننا وضعنا استراتيجية محكمة وقمنا بمتابعة مراحلها ونحن نجهل ما هي البشرية

يمها وقياس الخطط الافضل بين الخطط البديلة الاخرى ولا يمكن الجزم بنجاح الاستراتيجية الا بعد تقي
عوبة تحديد تعريف الاستراتيجية والفعالية بقدر ص، فبقدر اهمية تحديد مفهومي فعاليتها بمرور الزمن
، اذ تختلف التعريفات باختلاف الباحثين فاقرب تعريف يمكن ذكره لنا هو تعريف واضح ودقيق لهم

ETZIONI   للفعالية " هي قدرة المؤسسة على تحقيق اهدافها" من جهة اخرى يجب عدم المزج بين
ا بينهما يجب عدم اغفالها ، فالمنظمات يمكن ان تكون مفهومي الكفاءة والفعالية لان هناك فروق
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، ويشار كبير من الكفاءة ولكن غير فعالة  فعالة وبنفس الوقت غير كفؤة كما يمكن ان تتمتع بقدر
اما الكفاءة فتشير الى الطريقة التي بموجبها  ،هدافعادة للفعالية باعتبارها الدرجة التي تحقق đا الا

، وانه ليس دائما يمكن تحقيق هدفي الفعالية والكفاءة معا بالرغم قة بالأهدافات المتعلانجاز العملي
  من ان جميع النظريات في التنظيم سعت الى ذلك . 

واذا كان مفهومي الفعالية بانه" القدرة على البقاء " حسب تعريفات القرن الماضي واسقاط هذا 
ز لا نه ليس لديها كن اسقاطها على سونلغاالتهريف على سونلغاز فنجد ان كل التعاريف للفعالية يم

الجزائرية في هذا المجال حتى وان لم تكن ناجحة وفعالة وحتى الواقع يؤكد في الكثير  منافس في السوق
من الاحيان ان المنظمات الفاشلة هي الاقدر على البقاء لان مصالح العديد من الناس مرتبطة đا 

، الامر الذي يفرض على سونلغاز العمل ال الخدمة الاجتماعيةلمصالح وزو وزوالها يعني زوال هذه ا
استراتيجية تبرز اهمية  تحقيق دائم للكفاءة والفعالية وتبنيبفرضية وجود منافسين في السوق والسعي ل

البقاء، وهذا بالعمل على استقطاب الموارد البشرية وتكوين من هم لديها من خلال حمل ثقافتها  
الفعالة والكفؤة هي التي تأخذ بعين الاعتبار حاجات الأفراد ( من  ةماها ، فالمنظموعاداēا وتقاليد ع

التوظيف وصولا الى Ĕاية مساره المهني) فتضع قواعد واسس واضحة وموضوعية للعلاقات وضبط 
الاداء والسلوك التنظيمي وتحل مشكل الاتصال وصنع القرارات والتوفيق بين التنظيم الرسمي وغير 

  وسيره في اتجاه واحد نحو تحقيق الاستراتيجية العامة. الرسمي

يمكننا استنتاج بعض الاقتراحات فيما يخص موضوع "استراتيجية القيادة في رفع كفاءة وفعالية  لذلك 
  : في المؤسسة الجزائرية" سونلغاز"المورد البشري" 

الاستراتيجية مهما كان نوعها من ضرورة تفاعل كل العمال والافراد داخل سونلغاز من اجل انجاح  -
  عمال بسطاء الى قادة سونلغاز.
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، فعملية التوظيف  الواقع كفعل ممارس وليس كتصريحنجاح الاستراتيجية الموضوعة يجب ان يظهر في -
والتكوين يجب ان تحترم معايير وشروطها ومنها احترام الكفاءة والفعالية وليس الوسائط من قرابة 

  لمسنه في تصريح القادة ولكن لم نجده في الواقع(الكلام غير الواقع والفعل).وجهوية وهو ما 

، ولكن يجب ان تبقى هذه العملية في يد القيادة مؤسسة استراتيجية عمل تقوم عليهافي كل  -
  الادارية في بناءها واعدادها طبقا للقوانين ودون اقصاء لكل الفاعلين الاخرين من العمال.

، المساواة .....) بطريقة افقية از ان تبني عملية التعاون (اتصال، اتخاذ القراراتلغعلى مؤسسة سون -
  وليس عمودية ما يكرس فكرة ان سونلغاز للجميع وليس للبعض فقط.

تراتيجيته على ضرورة قيام ثورة ثقافية جديدة في سونلغاز تحترم من خلالها ثقافة لك عامل واس -
برته، مكان اقامته...) وتبنى عليها الاستراتيجية العامة للمؤسسة ، كفاءته وخحدى(مستواه العلمي

  دون اقصاء.

هناك اختلاف بين قادة سونلغاز من حيث الكفاءة والثقافة والقيم والمعاملة والحالة العائلية ولكنهم  -
  عليه.، ما يفرض عليها استغلال ذلك والمحافظة  ذهنية وكيفية القيادة والتسييرمتفقون ومتماسكون في

يقوم قادة سونلغاز بتعديل سوكهم ومعاملاēم وفقا لتطور الاحداث او ما يسمى بالقيادة الموقفية  -
، ما يفرض عليهم تبني الانواع الاخرى من القيادة والتي ع السائد بكثرة في تسيير سونلغازوهي النو 

  اثبتت نجاعتها وتمكنها ولا تنحصر في هذا النوع فقط.

عمال سونلغاز يفتخرون đا ويحبوĔا ليس فقط لأĔا موجودة بكل بيت ومؤسسة العمل على جعل  -
وانما ارجاع سبب الافتخار لبيئة العمل من حوافز وقوانين وعادات وتقاليد ونمط علاقات جيد 

  ودعمها .

، ما يضر بسمعة المؤسسة التي عليها ان تحترم الاطار اكثر استقلالية وحرية من الاخرينالاطارات  -
  لوظيفته ومنصبه ولكن بنفس الاجراء مع باقي العمال الاخرين في المعاملة والعلاقات الانسانية .
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ات المنصب وكذا التكوين في سونلغاز يجب ان لا يخضع الى رزنامة ودوريات وانما يخضع لاحتياج -
اخر مع  ، فمتطلبات الوظيفة هي التي تعجل بتكوين المورد البشري وليس امراالازمات والطوارئ

  التركيز على تكوين عمال المهارة والفنية(كهرباء وغاز) في الميدان.

على قيادة سونلغاز ان تعامل العمال وتحترمهم بحسب متطلبات كل شخص وحل مشاكله على  -
حدى، لأĔا انجع طريق يحبذها العمال ودليل ذلك عدم لجوئهم الى النقابة او وسيط اخر من اجل 

  لعمل وانما يحبذون المواجهة المباشرة.قضاء مصالحهم في ا

وليس على قيادة سونلغاز ومسؤوليها التعامل مع الوظيفة والمرؤوسين وفقا لقوانين العمل وتشريعاته  -
، وهي للأسف يحملها الكثير من المسيرين في المؤسسات الجزائرية وفقا لهواهم الشخصي ومزاجهم

الى ذهنيته وهواه وليس الى ضروريات العمل ومتطلباته وليس في سونلغاز فقط، فيرجع تسيير العمل 
  وهو ما يتنافى واحترام الكفاءة والمساهمة في الفعالية.

، ولكن مع ذلك هناك نقص واجحاف غاز لا باس đا واخرها الانترانتوسائل الاتصال في سونل -
يادة دافعية العامل وكفاءته ، ، فنشر المعلومة جزء من سيرورة العمل وز في الوصول الى المعلومة وتداولها

  ما يجعلنا ناكد الى المسؤولين ان يتبنوا النمط الديموقراطي وليس امرا اخر في ذلك.

، لأنه اسلوب يفرق العمال من حيث المعاملة والتصرف على قادة سونلغاز ان لا يميزوا و يفرقوا بين -
  واء لقرابة او جهوية او جنس وغيرها. اكثر مما يجمع ويتنافى واحترام الكفاءة وتشجيع الفعالية س

ضرورة جعل عملية  التوظيف مستقلة عن مكتب التشغيل الولائي ،وهذا حتى لا تحدث وتتناقض  -
العملية مع المعايير الموضوعة وظهور ما يسمى بالوسائط والرشوة وسريان الشفافية لان حدوثها 

  ز.بمؤسسة سونلغاز ينقص من ذلك حسب اغلب اطارات سونلغا
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ضرورة بناء مراكز تكوينية من الناحية الغربية للوطن حت يشعر العمال بأكثر راحة لان كل مناطق  -
الجزائر đا مراكز للتكوين تابعة لسونلغاز الا الناحية الغربية فقط ،مع احترام المتكونين واحتياجاēم 

  وكذا لغة التكوين وغيرها. 

الى تحقيق كل طموحاته، برغم من ان سونلغاز تعد من المورد البشري بسونلغاز لم يرتقي بعد  -
، وهذا يتحقق بالتخلي عن الذهنيات التقليدية واعتماد على كل المؤسسات المرجعية في هذا المجال

فكر جديد في التسيير والادارة اثبت نجاعته في العديد من التنظيمات وخاصة معاملة المورد البشري، 
النسبة الغالبة من الاداء والفعالية يتم من خلال عمل الجماعة وليس  مع التركيز على الجماعة، لان

، فمقدار الفعالية والكفاءة في اداء الجماعة لعملها لوسائل والاموال كما يعتقد البعضالتكنولوجيا او ا
  وقدرēا على حل المشاكل هو سر نجاح كل منظمة. 

تجربة حياة سونلغاز لتفادي الكثير من  لذلك يجب ان تعتبر الكثير من المؤسسات الجزائرية من
الهفوات و اعتماد اسلوب ناجح وفعال في قيادة وتسيير الافراد القائم على احترام معايير التوظيف 

  والتكوين واحترام قيم وثقافة كل العمال بغية تحقيق الفعالية في المؤسسة .

تطور والواقع الفكري والسلوكي والذهني التي لا يمكن فصلها عن ال هذه الفعالية او الاستراتيجية    
، لان فهم البعد الثقافي والرصيد المعرفي عند عامة وطبيعة العلاقات التي تربط بينهمللفرد الجزائري 

المجتمع الجزائري يؤدي حتما الى فهم اخلاقيات وممارسات القيادة الادارية والعمال في سونلغاز غلى 
، ما يؤثر على طرق المعاملة من الناحية التنظيمية ومحاولة تهمēم وثقافاختلاف وظائفهم ومستويا

الاعتماد على قواعد نابعة من الواقع المعاش للفرد الجزائري واستعمالها في توجيه ورسم مسار كل عامل 
  من اجل معرفة الطريق الصحيح والهادف لخدمة كل من العمال والقادة .

ة المورد البشري على في الاخير يمكن القول بان موضوع الاستراتيجية ودورها في رفع كفاءة وفعالي   
من البحث والاهمية وباننا بحاجة ماسة الى اجراء المزيد من البحوث السوسيولوجية حولها درجة كبيرة 

 ل المجتمع.لإثرائها، اذا ما اردنا تطوير وتحقيق الفعالية الاقتصادية والاجتماعية لك
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 ............................................................................................................... :سنة بدایة العمل - 43

  المحور الأول: التوظيف

 ؟كیف علمت أن ھناك عملیة توظیف داخل ھذه المؤسسة - 44
، عن طریق صدیق ، عن طریق الاعلان الداخلي للمؤسسة عن طریق وسائل الاعلام 

 عن طریق مكاتب ومراكز التوظیف ، عن طریق الطلب الشخصي ،.  
  ..................................................................................................................................أخرى حددھا

، على ؟  على أساس الشھادات أو الاختبارات كیف تم توظیفك في ھذه المؤسسة - 45
  .،على أساس وسائط ین وزاري ، تعیأساس التحویل 

  .......................................................................................................................أخرى حددھا
 ......................................؟ ھل وجدت صعوبة في الحصول على وظیفة بھذه المؤسسة - 46

  ..........................................................................................؟من محاولتك الأولىوھل توظفت 
، ؟ لأساس الشھادة والتخصص المتحصل علیھ لماذا اخترت العمل بھذه المؤسسة - 47

، لوجود امتیازات وحوافز بھا ، لوجود مناصب شاغرة بھا لقربھا من مكان الإقامة 
 لوجود أصدقاء وأقارب ساعدوك على ذلك ، لأنك ترغب العمل بھا ،.  

  ...............................................................................................................أسباب أخرى حددھا
  .لا   ،؟ نعم توظیفكھل ساھم شخص آخر وساعد في  - 48

  .......................................................یكون من حیث المنصب أو الوظیفةإذا كان نعم من 
، لا ؟ نعم ھل احترموا تخصصك وشھادتك عند إعطاءك منصب بھذه المؤسسة - 49
. 

  ......................................................................................................................؟إذا كان لا لماذا
...................................................................................................................................... 



 

589  
 

، غیر قانونیة وغیر قانونیة  ما رأیك في عملیة التوظیف بھذه المؤسسة؟ - 50
 .، بدون تعلیق لیھا عوامل خارجیة ، شكلیة تؤثر عرسمیة

؟ ھل تؤمن بان عملیة التوظیف في ھذه المؤسسة یتم بالطرق الرسمیة القانونیة - 51
 .لا أدري   ،  ،  لانعم
ھل في رأیك العلاقات الاجتماعیة (قرابة+ جوار+ مكان الإقامة+ انتماء  - 52

 .لا   ،نعم سیاسي...) تؤثر في عملیة التوظیف؟ 
 ..................................................................................................................كیف ذلكإذا كان نعم 

 .لا   ،نعم  ھل تشعر بالراحة وحب العمل وأنت موظف بھذه المؤسسة؟ - 53
 ............................................................................................................؟في كلتا الحالتین لماذا

، لا ؟ نعم ھل تسعى لتطویر قدراتك وإمكانیاتك ومھاراتك وانت بھذه المؤسسة - 54
. 

  .........................................................................................................................؟في كلتا الحالتین لماذا

، علاقة ، علاقة صداقةعلاقة عمل  كیف ھي علاقتك مع باقي زملائك في المؤسسة؟
 .، علاقة عداء وصراع ، علاقة تنافس أخوة 

أخرى  
 .............................................................................................................................................حددھا

ھل تشعر أن ھناك تقدم في مسارك المھني والوظیفي منذ دخولك حتى الیوم؟  - 55
 .، لانعم

، تشجیع ،تشجیع زملائك: إرادتك في التعلم والتطورإذا كان نعم فھل ھذا راجع إلى
  .زمة ، للضرورة اللا، للحوافز الموجودة داخل المؤسسة مرؤوسیك

  ............................................................................................................................أخرى حددھا
  ..............................................................................................................؟وفي حالة لا لماذا

في نظرك ما ھي الاجراءات التي تراھا مناسبة لتحسین عملیة التوظیف داخل ھذه  - 56
 ..............................................................................................................................؟المؤسسة

  المحور الثاني: التكوين

 ...........................................................................؟للتكوینما مفھومك  - 57

 .، لا ؟ نعم ھل سبق لك وان خضعت للتكوین - 58
 .......................................................................................إذا كان لا لماذا؟

  ...........................................؟التكوین وفي حالة نعم ما ھو نوع ھذا
، غیر قانونیة  ما رأیك في الاعتبارات المتخذة في اختیاركم لعملیة التكوین؟ - 59

 .لا تدري   ، یشوبھا الغموض   ، قانونیة 
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،مرات   ،3، مرتین مرة واحدة  كم مرة خضعت لعملیة التكوین؟ - 60
 .أكثر

 .....................................................................................؟في كل الحالات لماذا

، لتنمیة المھارات ؟ لاحتیاجات المؤسسة لماذا استفدتم من علمیة التكوین - 61
  .، للتحویل من المنصب ، للترقیة ، لأنھ عملیة روتینیة والقدرات 

  .................................................................................................................أخرى حددھا
مراكز   ،خارج المؤسسة   ،؟  بالمؤسسة ھل عملیة التكوین تتم - 62

 .متخصصة
 ...............................................................................................................أخرى حددھا

، ؟ نعم ھل شعرت بتطور ونمو قدراتك ومھارتك المھنیة بعد خضوعك للتكوین - 63
 .لا 

 ..................................................................................................................في كل الحالات لماذا؟

 ....................................................؟التكوین بھذه المؤسسة كیف یمكنك ان تقیمّ عملیة - 64

،؟ نعم ھل ترى أن التكوین ضرورة ملحة لتنمیة المستوى المھني لكل عامل - 65
 .لا 

 .....................................................................؟في كلتا الحالتین لماذا

،، التطبیقیة ؟ النظریة بالمؤسسة تركز أكثر على الجوانب عملیة التكوین  - 66
 .النظریة والتطبیقیة معا 

في نظرك ما ھي الأشیاء التي تراھا ناقصة في عملیة التكوین داخل  - 67
 .....................................................................................................؟مؤسستك

  حور الثالث: الثقـافة التنظيميةالم

 .، سكن وظیفي ، كراء ، سكن خاص ؟ مع الوالدین أین تسكن - 68
   .، سكن عمومي ؟ ملكیة خاصة في نظرك من ھو الأفضل - 69

  ....................................................................................................؟كلتا الحالتین لماذا

، من ھم أعلى منك ؟ زملائك من المؤسسةمن تصاحب عند خروجك من المؤسسة - 70
 .، مرؤوسیك ، عامة الناس ، من ھم أدنى منك مستوى مستوى

، ، لا  ؟ نعم أخرى خارج مؤسستك ھل أنت منخرط في منظمات أو جمعیات - 71
 إذا كان نعم فما نوع ھذه الجمعیات أو المنظمات؟

  .، صحیة ، اجتماعیة ، بیئیة ،  ثقافیة  ، سیاسیة ریاضیة 
  ..............................................................................................................أخرى حددھا

 .، لا ؟ نعم ھل أنت منخرط في النقابة - 72
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  ..................................................................................................؟في كلتا الحالتین لماذا

، الخدمات الاجتماعیة ؟ الانتاج والمردودیة ما ھو أكثر شيء یتركك تعمل بجد - 73
، الأجر والحوافز،   العلاقات مع الزملاء العلاقات مع المرؤوسین ، تحقیق ،

  .، المشاركة في اتخاذ القرارات الذات 
  ......................................................................... أخرى حددھا 

، النقابة ، مسؤولك المباشر ؟ الإدارة عند حدوث مشكلة في عملك لمن تتجھ - 74
 زملائك في العمل ، معارفك من خارج المؤسسة ،. 

  ...........................................................................................................................اخرى حددھا

 ؟ماذا تمثل المؤسسة بالنسبة لك - 75
، مكان للصراعات ، مكان لقضاء الوقت ، مكان للعمل وفقط مصدر رزق ودخل 

  .، بیتك الثاني والخلافات
  .............................................................................اخرى حددھا

 .، لا ؟ نعم إذا طلب منك تغییر عملك بالمؤسسة إلى مكان بعید فھل تقبل - 76
  ......................................................................................في كلتا الحالتین لماذا؟

 .، خاصة ؟ عمومیة ھل تفضل العمل في مؤسسة عامة أو خاصة - 77
  ....................................................................................................؟في كلتا الحالتین لماذا

؟ ما ھي أفضل طریقة تفضلھا للاتصال بینك وبین الادارة ومسؤولك المباشر - 78
تقدیم   ،النقابة   ،الاجتماعات   ، الاعلانات   ،المباشرة  المواجھة

 .،  الھاتف طلب 
 ..........................................................................................................أخرى حددھا

 ؟ما ھو شعورك عندما تكون امرأة رئیسك المباشر - 79
  .لا أدري   ،تشعر بالغیظ   ،ترفض   ،، غیر طبیعي أمر طبیعي 

  .................................................................................؟في كل الحالات لماذا

 .لا   ،؟ نعم ھل أنت مع عمل المرأة خارج البیت - 80
 .........................................................................................؟في كلتا الحالتین لماذا

؟ نعم ھل ھناك اشارات تدل على أن في المنظمة روح عشائریة وجھویة أو قرابیة - 81
 لا ،. 

  ........................................................................................................................؟كیف ذلك

لھواه   ،؟ لتشریعات العمل ھل ترى أن مسؤولك المباشر یتصرف وفقا - 82
 .لا أدري   ،الشخصي 

لقرابة   ،؟ كفاءتھ الشخصیة ھل ترى أن ما یحققھ العامل (الترقیة مثلا) ناتج عن - 83
 .، على أساس الجنس ، للأقدمیة لقربھ من المسؤول المباشر  ،وجھویة

 ............................................................................................أخرى حددھا
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،؟ یشجع على الاتصال كیف تقیمّ علاقتك الاتصالیة مع مسؤولك المباشر - 84
یتفھم   ،یھدد بالعقاب   ،یثق بك   ،یطالب بالتأجیل   ،صعوبة الاتصال بھ 

یصغي   ،لا یھتم بحدیثك   ،یدون ما تقول   ،المشاكل الشخصیة والعائلیة 
 .ویناقش 

 ............................................................................................................أخرى حددھا

؟ عن طریق المسؤول كیف تتطلع على ما یجري داخل المؤسسة أثناء غیابك عنھا - 85
، لا تحبذ ، عن طریق الزملاء الھاتف   ،، النقابة نات الاعلا  ،والإدارة

 .    .الاطلاع بما یجري ولا بأیة وسیلة 
، تحقق ؟ تحفز على العمل ھل ترى أن حریة الاتصال والحدیث مع المسؤول - 86

 .، تعمل بدون اتقان حب العمل   ،درجة من التماسك 
 ..................................................................................................أخرى حددھا

، ؟ منضبط وموجھ الصفات التي تراھا اتجاه مشرفك ومسؤولك المباشر - 87
،متسلط   ،، یتعامل مع الجماعة المقربة إلیھ، غیر مبالي دینامیكي ودیمقراطي 

 .لا تھمھ مشاكلك الشخصیة والعائلیة   ،، یكافئ عند النجاح یعاقب عند الخطأ  
 .........................................................................................................أخرى حددھا

لا   ،؟ نعم ھل تجد صعوبة في الحصول على المعلومات من طرف مرؤوسیك - 88
. 
 ....................................................؟تین لماذافي كلتا الحال 

 ، الرؤساء؟ الزملاء ما ھي الأطراف التي یسھل تبادل المعلومات معھا - 89
،؟ تتحدث معھ بصراحة عند حدوث سوء تفاھم مع مسؤولك المباشر - 90

مع  ، تتحدث، تتحدث مع النقابةتتحدث مع المدیر   ،تتحدث مع زمیل في الأمر 
 .، لا تباليمعارفك الخاصة 

، ، یكافئك ؟ یشجعك عند قیامك بعمل ناجح كیف یتعامل معك رئیسك المباشر - 91
   .أخرى   ، لا یبالي

، ؟ تزید من الثقة اتجاه المسؤولین كیف تقیمّ العملیة الاتصالیة داخل المؤسسة - 92
، ، تزید من التعاون بین العمال ، تخفف من التوتر ترفع من المعنویات في العمل 

 .، تجعلك راض عن عملك تزید من الضغط 
  ...............................................................................................................................أخرى حددھا

 .لا   ،؟ نعم ھل یستشیرك مسؤولك المباشر في مسائل تسییر المؤسسة - 93
، طبیعة القرار ، لخبرتك وكفاءتك : طبیعة منصبك إذا كان نعم فھل ھذا راجع إلى 

، لطبیعتك الجنسیة ، تبعا للقوانین الداخلیة ، طبیعة شخصیة المسؤول المتخذ 
  .والعرقیة 

  ..........................................................................أخرى حددھا
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  ..............................................................................................؟وإذا كان لا لماذا
 .لا   ،نعم  ھل تبادر وتقدّم مقترحات في مجال عملك؟ - 94

 .............................................................................؟ن لماذافي كلتا الحالتی 

 .، لا ؟ نعم ھل حدثت لك مفاجآت في عملك - 95
، ، توبیخ من طرف المسؤول ؟ تحویلك لمصلحة أخرى إذا كان نعم فما ھو نوعھا 

عدم   ،ترقیة ، حرمانك من ال، خصم من الأجر عدم تقدیرك من طرف زملائك 
  .استفادتك من تكوین 

  ...............................................................................................أخرى حددھا
،؟ التغیب عن العملكیف كان رد فعلك من ھذه القرارات المفاجئة - 96

، نقص اتقان العمل ، التعاون وعدم، تغییر مكان العمل،إثارة الصراعاتالتأخر
، الضغط من خلال ، مواجھة المسؤول المباشر الاحتجاج   ،الروح المعنویة

 .، لا تبالي المعارف 
  ...................................................................................................................................اخرى حددھا

التسییر الیومي  ھي الأمور التي تحبذ أن تستشیرك فیھا الإدارة والمسؤولین؟ ما - 97
، تغییر الھیكل تقییم العمل   ، ، التحویلات   ، تنظیم علاقات العملللمصلحة 
، أمور عائلیة وشخصیة ، النشاطات الثقافیة والریاضیة حوافز العمل   ، التنظیمي 

. 
 ................................................................................................................................اخرى حددھا

؟ ما ھي الأسالیب المحبذة من طرفك في اتخاذ قرار یخصك من طرف المسؤول - 98
 . ، التعاون ، التحاور والمناقشة ، الاجبار الاقناع 

، علاقة عمل ، زمالة ؟ صداقة علاقتك برئیسك المباشربكل صراحة كیف تقیم  - 99
 .، أخرى فقط 
 .، لا ؟ نعم ھل ترى أن ھناك تمییز في المعاملة من طرف المسؤول -100

، التھاون ، عدم الثقة بینھم : تنافر الجماعة وإذا كان نعم فھل ترى بانھ یؤدي إلى
  .والعداوة بینھم

؟ أسباب متعلقة ر الخلاف أكثر داخل المؤسسةفي رأیك ما ھي الأسباب التي تثی -101
، أسباب متعلقة بالإدارة والمسؤولین ، أسباب متعلقة بأمور شخصیة وعائلیة بالعمل 

. 
 ....................................................................................................................................أخرى حددھا

، ، أمور شخصیة ؟ متعلقة بالعمل ما ھي الأمور التي تستشیر فیھا زملائك -102
 .، لا تستشیر أحد أمور عائلیة 

 .، مع زملائك ؟ لوحدك تفضل العمل ھل -103
  ..................................................................؟في كلتا الحالتین لماذا
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 .، لا ؟ نعم ھي تحبذ الحدیث عن مؤسستك خارج أوقات العمل -104
  ...........................................................................................؟في كلتا الحالتین لماذا 

 .، لا ؟ نعم ھل تفتخر لأنك عامل بھذه المؤسسة -105
  ....................................................................................؟في كلتا الحالتین لماذا

في نظرك ما ھي الأشیاء التي إن وجدت في ھذه المؤسسة تشعرك وكأنك في  -106
 ....................................................................................................................................................؟.بیتك

...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................... 

 .؟ما ھي اقتراحاتك وملاحظاتك حول عملیة التوظیف في المؤسسة -107
...................................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................... 

 ؟ما ھي اقتراحاتك وملاحظاتك حول عملیة التكوین داخل المؤسسة -108
...................................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................

................................................................................................................................................................... 
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  والدراسة حثيوضح مسار الب مخطط          

  

  

  

  

  

  احتواء الثقافة التنظيمية                

  

  

استراتيجية المنظمة                                   _ مخطط من وضع الباحث

ثقافة الافراد + احترام  و المحافظة على الثقافة التنظیمیة السائدة ومحاولة دمجھا مع قیم
 ، ....)ات، المساواةالبیئة المحیطة (نمط العلاقات ، الاتصال، اتخاذ القرار

 تكوین الموارد البشریة

تكوین نظري ومیداني 

اكتساب مھارات وخبرات 

ةتطویر الأداء ومجارا 
 الواقع والتمكن منھ

 توظیف الموارد البشریة

استقطاب الكفاءات 

 الكفاءاتاختیار أحسن 

ین وتثبیت الكفاءاتتعی 

 القیادة الاداریة

أ ھداف موضوعة 

رؤیة مستقبلیة 

إرادة قویة 

 

 فعالیة الموارد البشریة

تحقیق الأھداف 

زیادة المردودیة والأداء 

الاستمراریة 

إبداع العاملین 


