
الجمهورٌـة الجزابرٌـة الدٌمقراطٌـة الشعبٌـة 
وزارة التعلٌـم العالـً و البحث العـلمً 

- قسنطٌنـة –جامعـة منتـوري 
  

كلٌة العلوم الإنسانٌة و العلوم الاجتماعٌة  
قسم علم الاجتماع و الدٌمؽرافٌا 

................. الرقم التسلسلً
................... رقم التسجٌل

 
 
 

قاث إدارة الموارد البشريـت معو
 في المؤسسـت الجزائريـت 

المدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌعب دراسة مٌدانٌة  
"-1قسنطٌنة–سونلؽاز "  

 
شهادة الماجستٌر فً علم الاجتماع    للنً مكملةمذكرة 

تخصص تنمٌة وتسٌٌر الموارد البشرٌة 
 

 :راؾـإش                 :                                  إعداد الطالبة 
و     ـد فضٌل دلً.أ              شامخ عزٌزة                                           

 

: لجنة المناقشة 
      

 اـقسنطٌنة                ربٌس _جامعة منتوري                         د رابح كعباش.أ - 
 ا ومقرراـقسنطٌنة                مشرؾ _منتوري جامعة                      د فضٌل دلٌـو.أ - 

 وا           ـقسنطٌنة                عض _جامعة منتوري                    الٌامنة مرابط. د  -
 واـعض     قسنطٌنة            _جامعة منتوري                              الربٌع جصاص. د -  

 

 

 

2009-2008 :ة الجامعٌةـالسن  

 
              



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 2 - 

 

 
 
 

 

 

 

وحده لا شرٌك له أحمده وأشكره على نعمة التوفٌّق لانجاز  لله إنّ الشكر

.هذا العمل  

:صلى الله علٌه و سلم و اِستنـادًا لقولـه  

ى >>  كُمْ مَعْرُوفًا فَجَازُوهُ فَإنِْ عَجَزْتُمْ عَنْ مُجَازَاتِه فَادْعُوا لَهُ حَتَّ ٌْ مَنْ اِصْطَنَعَ إلَِ

كُمْ قَدْ شَكَرْتُمْ  (رواه الطبرانً)<< ...تَعْلَمُوا أنَّ  

 "دلٌو فضٌل"أقدّم شكري وفابق إحترامً وتقدٌري إلى الأستاذ الفاضل الدكتور 

ٌّمة التً أعانتنً لإتمام هذه الدراسة . على نصابحه وتوجٌهاته الق

ن بالمدٌرٌة كما أتقدم بالشكر الجزٌل إلى السٌد بوجعادة زكرٌا ربٌس مصلحة التكوي

والآنسة العلمً جمٌلة المكلفة بالدراسات  -1سونلؽاز قسنطٌنة  -الجهوٌة للتوزٌع 

إجراء البحث المٌدانً بالمدٌرٌة،  بقسم الموارد البشرٌة، على مساندتهما لً طوال

. دون أن أنسى ربٌس قسم الموارد البشرٌة السٌد بومعٌزة وجمٌع أفراد القسم

 .من ساعدنً وقدم لً ٌد العونشكر خالص وتقدٌر فابق ل
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أبً التً  قلبه الى روحفً هدي عملً هذا الى من مجد العلم وخلده أ

 .ن شاء الله تعالىإأحس أنها تعٌش بسلام فً جنة النعٌم 

والتً أدعو من الله أن الى قرة عٌنً حبٌبتً أمً أعز ما أملك فً الوجود 

. ٌحفظها لً وٌمن علٌها بالصحة الجٌدة

 .أهدي عملً هذا خوتًإالى أخواتً و 
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: دمــةـالمق
 

رات فً ظل التطوّ رّاؼبة فً تحقٌق التفوق و الرٌّادة لاسٌما تلك ال –المعاصرة  ساتتواجه المإسّ 

هانات من الرّ ا كثٌرً  -أو اجتماعٌةسٌاسٌة كانت اقتصادٌة أو  ت كل المجالات سواءً التً مسّ الهابلة 

ٌّر قدُومًا نحو تحقٌق معادلة التكامل الفعّال فً تسٌٌر عناصر  ٌات المستجدّةوالتحدّ  التً تفرض علٌها الس

تخطٌها ( أي المإسسة)لا تحوّلت هذه التحدٌّات إلى معوّقات و عراقٌل مثبطة، ٌصعب علٌها الإنتاجٌة؛ وإ

فٌما بعد، كما هو حاصل فً مإسسات الدول النّامٌة التً استفحلت فٌها المشاكل و المعوقات، بخلبؾ الدول 

. بعض الأحٌاننهابٌا فً تجاوزها و اتها على التّخفٌؾ من تلك العراقٌلالمتقدمة التً حرصت مإسس

هو تحقٌق فلسفة الاستثمار الأمثل للموارد مإسسة أنّ أكبر تحدِّ ٌواجهها الٌوم  ولا ٌخفى على أيّ 

 رات العلمٌة الكبرى فً مجال الإدارة والتنظٌمالتٌاوالمدارس  ت مختلؾهاته الأخٌرة التً أقرّ البشرٌة، 

الموارد )العناصر الأخرى لى إدارة وتنظٌم بقٌة ها أهم عناصر الإنتاج، كٌؾ لا وهً الوحٌدة القادرة عبؤنّ 

  (.ٌة والمالٌة والمعلوماتٌةالمادّ 

قد أدركت أهمٌة القوى العاملة وأوْلتهَا العناٌة خاصّة عَقِبَ  الجزابرٌةوبالرؼم من أنّ المإسسة 

ًّ والتسٌٌر الاش)الاستقلبل من خلبل منحها حقّ المشاركة فً تسٌٌر المإسسات ، إلا أنّ (تراكًالتسٌٌر الذات

ًّ استثمار وتنمٌة الموارد البشرٌة داخل مإسساتنا لا تزال مُبهمة المعالم، ٌلفّها  عملٌات ة الؽموض والضّباب

ٌّةنّ ال اثتهاحد بسبب  نجْ قت لم تعملٌات التنمٌة التً طبّ ثمّ إنّ . مجتمعناساق والأبنٌة التنظٌمٌة لوسط الأن سب

ًّ  مار الذي خلفهالدّ فً ها أهمّ ل النتابج المرجوّة لعدة أسباب ٌتمث المإسسات  حٌث فقدت، الاستعمار الفرنس

ٌّة؛ الأمر الذي أثر  من القوى العاملة المإهّلة آنذاك عدد كبٌر والمتخصصة والمدرّبة لاسٌما الإطارات القٌاد

. إلى تحقٌقهاالجزابر  تطمحالأهداؾ التً كانت  حقٌقا على تشدٌدً  تؤثٌرًا

( الخ...سسات، الخوصصة،إعادة الهٌكلة، استقلبلٌة المإ)لأنظمة التسٌٌر  رٌعالسّ التطبٌق  كما أنّ 

مإسساتنا قصد النهوض بالاقتصاد الوطنً وتحقٌق التنمٌة الشاملة، أدّى إلى تدهور وإضعاؾ  التً طبّقتها

للمشاكل  كامل الأنساق التنظٌمٌة، فتعاقب الإصلبحات الاقتصادٌة لم ٌعمل على إٌجاد الحلول المناسبة

. هااتِ بعَ وتَ  أيّ نظام جدٌد تظهر مشاكل سوء التسٌٌر من تطبٌق فقط بعد سنوات قلٌلةوالإدارٌة لأنه 

ًّ مإسسات الجزابرٌة عدم تحقٌق ال إنّ  عدم ٌرجع إلى  التنظٌمٌة والكفاءة العالٌة،ة الاقتصادٌة للفعال

ن الباحثٌن الأمر الذي  أشار إلٌه القلٌل م ،الاهتمام الحقٌقً بعملٌة تسٌٌر وإدارة وتنمٌة العنصر البشري

. الكشؾ عن أسباب التخلؾ والتقهقر الذي آلت إلٌه مإسساتناالذٌن حاولوا 

على حصر  العملعلى كل الإدارات  بَ جَ ها المورد البشري وٌكتسً ا للؤهمٌة القصوى التًنظرً و

 ناجعةوضع خطط وبرامج  خلبل ، منه التسٌٌر الفعالسٌٌرتّ قات والعراقٌل التً تعترض طرٌق المعو

لإبراز أهم متواضعة من هنا جاءت هذه الدراسة كمحاولة  .ا واستبصالها من الواقع التنظٌمًلإزالته
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وقد  .المسببات والمعوقات التً تحول دون تحقٌق إدارة فعالة للقوى العاملة داخل المإسسات الاقتصادٌة

: ذه الدراسة إلى بابٌن وخمسة فصولمت هقسّ 

: ضمّ الإطار النظري للدراسة وقد احتوى على ثلبثة فصول :اب الأولالب

الموضوع  تناول موضوع الدراسة ومنهجٌتها من خلبل تحدٌد الإشكالٌة، أسباب اختٌار: الفصل الأول

 .، أهداؾ الدراسة، الدراسات السابقة، تحدٌد المفاهٌم، و فرضٌات الدراسةوأهمٌته

م إلى أربعة الاتجاهات النظرٌة لدراسة إدارة الموارد البشرٌة، وقد قسّ ب نُ وَ نْ عَ والمُ  :الفصل الثانً

 ا الثانًوارد البشرٌة، أمّ للبهتمام بمضامٌن إدارة الم لجذور التارٌخٌةعن ا ل الأول تقدٌم عرضمباحث، شم

خٌرا للنظرٌات السلوكٌة، وأ وخصّص المبحث الثالثتناول الحدٌث عن النظرٌات الكلبسٌكٌة فً التنظٌم، ؾ

 .شامل للنظرٌات الحدٌثة فً دراسة التنظٌم وإدارة الموارد البشرٌة اتضمّن المبحث الرابع عرضً 

صص لإدارة الموارد البشرٌة ومعوقاتها معتمدا على ثلبثة مباحث، تطرق الأول  ُ : الفصل الثالث

 بالإضافةبؾ، وتنظٌم، ، أهداؾ، أهمٌة، وظابشرٌة وكل ما ٌتعلق بها من مبادئمنها إلى إدارة الموارد ال

إدارة الموارد البشرٌة داخل المإسسات  ملها، أما المبحث الثانً فضمّ العوامل المإثرة على عإلى 

الجزابرٌة، من خلبل واقع تسٌٌرها، و وظابفها القانونٌة وسماتها، مع الإشارة إلى التؤثٌر الذي تحدثه 

المبحث الثالث المعوقات التً تحول دون تحقٌق  المإسسات فً عملٌة تسٌٌر القوى العاملة، فً حٌن طرح

الباحثة جملة  ظرٌة والامبرٌقٌة، وختاما استخلصتإدارة وتسٌٌر فعال لقوة عمل المإسسات، من الناحٌة الن

 .المعوقات والمسببات الإجرابٌة والتً ستعالج فً الجانب المٌدانً لهذا البحثمن 

 :راسة وٌشتمل على فصلٌناحتضن الجانب المٌدانً للد :الباب الثانً

الزمنً، )لبحث مجالات اٌة للدراسة المٌدانٌة، من تحدٌد تناول الإجراءات المنهج :الفصل الرابع

 .وأدوات جمع البٌانات ، إلى المنهج المستخدم(المكانً، والبشري

تضمّن عرض وتحلٌل ومناقشة بٌانات ونتابج الدراسة، وقد قسم لمبحثٌن، تطرق  :الفصل الخامس

النتابج الجزبٌة والعامة التً توصل إلٌها  فناقشا المبحث الثانً الأول لعرض وتحلٌل وتفسٌر البٌانات، أمّ 

تقدٌم بعض المقترحات والحلول المعالجة للمعوقات والصعوبات التً تؤكد إثباتها فً  البحث، وفً الأخٌر تمّ 

. وفً الأخٌر جاءت الخاتمة .-1 سونلؽاز قسنطٌنة -لتوزٌعلة الواقع التنظٌمً للمدٌرٌة الجهوي
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. الإشكـالٌـة: أولا  
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: ةــالإشكالٌـ: أولا

هتمام النظري والإمبرٌقً بدراسة الفعالٌة التنظٌمٌة للمنظمات وكٌفٌة تحقٌقها والوصول ٌتزاٌد الإ

إلٌها بؤقل التكالٌؾ وأحسن الطرق ٌوما بعد ٌوم، لأنّ التحوّلات الفكرٌة والتقنٌة الحدٌثة والتقدم التكنولوجً 

المعاصر ٌفرض على المإسسات بجمٌع أنواعها تحدٌّات وأخطارا متعددة ومتنوعة تستوجب المواجهة، عن 

. طرٌق بناء قدرة تنافسٌة تضمن لها البقاء والإستمرار وسط الإقتصاد العالمً المتطور بشكل متسارع

لباحثة فً كٌفٌة تحقٌق وقد تشعبت المداخل التنظٌمٌة وتعددت الاتجاهات الفكرٌة فً دراسة التنظٌم ا  

أهدافه منذ القدٌم، كما اختلفت وجهات النظر حول المبادئ والأسس الفعالة لبلوغ الأهداؾ التً أنشؤت من 

أجلها المإسسات، بالتطرق إلى الجوانب والعناصر التً من شؤنها التؤثٌر على تلك الأهداؾ بحسب 

فمنها من تمركزت فلسفته حول العناصر  ،نظرٌةالتوجهات الإٌدٌولوجٌة للمفكرٌن وخلفٌات وأبعاد كل 

 ،)النظرٌات الكلبسٌكٌة(المادٌة الاقتصادٌة واعتبارها المخرج الوحٌد والمطلب الأساسً للزٌادة الإنتاجٌة 

، العامل الرّبٌس )المدخل السلوكً( ومنها من رأى فً العلبقات الإنسانٌة والعوامل الإجتماعٌة والسلوكٌة

ك الأعمال كلها تفطن المدارس الإدارٌة الحدٌثة لأهمٌة العنصر البشري بوصفه المورد حتى كانت ثمرة تل

الاستراتٌجً الأهم فً عناصر العملٌة الإنتاجٌة، إنه العنصر الوحٌد الذي ٌمتلك المهارات العالٌة والكفاءات 

استثمار لبلوغ  مارها أحسنالقادرة على العطاء المتجدد، وٌختزن الطاقات الكامنة التً ٌستطٌع التنظٌم استث

. مراده

ٌّة المتمثلة فً جمٌع العاملٌن داخل المإسسة بمختلؾ الفبات والمستوٌات    وقد أصبحت الموارد البشر

الأهداؾ  لتحقٌقوالتخصصات هً الدعامة الحقٌقٌة التً تسترشد بها المنظمات الحدٌثة، لأنّها الأداة الحقٌقٌة 

ر والتقدّم والتؽٌٌر والإبداع، بمعنى أنّ القوى العاملة هً العنصر القادر المنشودة والمصدر الأساسً للفك

وسابل، آلات، مواد (على إدارة وتشؽٌل باقً الموارد الأخرى المكونة للمإسسة المادٌة منها والتكنولوجٌة 

. )الخ...أولٌة، أموال

ٌّة توفٌر المعاملة وٌستلزم تمكّن الإدارات من الإستخدام الأمثل والإستثمار الحقٌقً لل   موارد البشر

الحسنة والعادلة لجمٌع العاملٌن، عن طرٌق وضع سٌاسات موضوعٌة سلٌمة واستراتٌجٌات واضحة، 

وبرامج جٌدة قابمة أساسا على اعتبارات مختلفة أهمها قدرة ورؼبة الأفراد فً العمل، ولا ٌوجد من هو   

ٌّة للقٌام بهذا ال العنصر "دور الحساس، فَجُلّ عملها واهتمامها ٌتمحور حول أكفؤ من إدارة الموارد البشر

لذلك أصبحت هذه الإدارة وظٌفة ربٌسٌة من الوظابؾ الأساسٌة فً المنشؤة مثلها مثل باقً " البشري

الخ، بل وتعدت ذلك فً بعض الدول لتبلػ مكانة القابد ...الوظابؾ الأخرى، كالإنتاج، التسوٌق، التموٌل

ي تسٌٌر المإسسات، لأنها ؼدت الجهاز الوحٌد القابم على تنظٌم وتنسٌق وتسٌٌر أمور الروحً والجوهري ؾ

وعلٌه، ٌقع على عاتق هذه الإدارة مسإولٌة تنمٌة وتطوٌر قوة العمل التً تضمن لها . المورد البشري

ٌّزة لطابعها ولبلوغ ذلك تستند إلى جملة من الوظابؾ الخاصة بها أو ا. التحسٌن والارتقاء بالأداء الفعلً لمم
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الوظٌفً تتمثل عمومًا فً تخطٌط واستقطاب وتوظٌؾ وتدرٌب وتحفٌز وترقٌة الفرد بالإضافة إلى اتباع 

سٌاسة عادلة فً الأجور وفً نظام الصحة والأمن، مع ضرورة توفٌر بٌبة عمل مناسبة، وإنْ كانت لا تقؾ 

التخطٌط، الإشراؾ، الإتصال، الرقابة، من (رٌة عند هذا الحد فحسب بل تتعدّاه لتشمل جمٌع العملٌات الإدا

ولذلك، لا بد لنا هنا من تبٌان نقطة مهمة (. الفنٌة)والتً تستعٌن بها للقٌام بوظابفها المتخصصة  )والتنظٌم

جدًا، وهً أنّ وظٌفة إدارة الموارد البشرٌة فً الأصل هً وظٌفة ومهمة كل ربٌس ومسإول ومشرؾ فً 

الخ، وذلك انطلبقا من اتفاق معظم ...، وفً أٌة منظمة اقتصادٌة كانت أو خدماتٌةأيّ مستوى تنظٌمً كان

الخبراء والممارسٌن والمإلفٌن فً كونها من الأنشطة الأساسٌة التً ٌإدٌها المدٌرون والتً تشمل كلب من 

الأول عن تكوٌن إذًا، فالربٌس هو المسإول . التخطٌط، التنظٌم، القٌادة، الرقابة وتكوٌن وتنمٌة الكفاءات

وتنمٌة ورعاٌة العمالة التً تعمل تحت رباسته وإشرافه، وٌتوقؾ نجاحه فً مسٌرته على مدى التزامه 

فً ضوء المفاهٌم الحدٌثة للعلبقات الإنسانٌة من أجل تنمٌة روح التعاون  هبالإشراؾ العادل على مرإوسً

حسٌن الأداء، والإسهام فً تحقٌق الفعالٌة والتضامن ورفع الرّوح المعنوٌة التً تإثر بالإٌجاب على ت

.  التنظٌمٌة للمإسسة ككل

 !؟ طبعا لا ولكن، هل ٌتمّ تطبٌق وممارسة تلك الوظابؾ والأنشطة من دون صعوبات أو عراقٌل

ٌّة مإسسة أو إدارة  لا تعانً من العقبات والمشاكل، فثمة  -مهما كان نشاطها-فمن المستحٌل أن نجد أ

ٌّة، قد مجموعة عوامل وم ٌّة من شؤنها التؤثٌر وبشكل كبٌر على وظٌفة الموارد البشر ٌّة وداخل تؽٌرات خارج

كما قد تكون معوقة ومعرقلة عن الوصول إلى الإنجاز  )التؤثٌر الإٌجابً)تكون محفزة ومساعدة لأدابها 

. )التؤثٌر السلبً(الفعال 

ي التحدٌّات المعاصرة والتً تزداد حدّة فالمعوقات الخارجٌة لعملٌة تسٌٌر وتنظٌم العمالة تتجلى ؾ

ٌوما بعد ٌوم، وسط التؽٌرات الحاصلة على جمٌع الأصعدة، إذ تظهر تلك المعوقات بسبب عدة عوامل 

ا انخفاض المستوى التعلٌمً، والعوامل الإجتماعٌة والحضارٌة والمتركزة أهمها العوامل التعلٌمٌة وتحدٌدً 

الصلبت الشخصٌة وتؤثٌرها على التسٌٌر العقلبنً للمإسسات، كذلك أساسًا فً العلبقات الإجتماعٌة و

المإثرات السكانٌة و قضٌة خروج المرأة للعمل والتؽٌٌر السرٌع فً تركٌبة القوى العاملة، بالإضافة إلى 

ذلك كله التؤثٌر الكبٌر الذي تحدثه العوامل الإقتصادٌة من انفتاح اقتصادي رهٌب، وهجرة الٌد العاملة 

ٌّة الم قانون العمل، قوانٌن (اهرة، دون أن ننسى كذلك دور العوامل القانونٌة وعلبقتها بإدارة الموارد البشر

. وفً الأخٌر نجد بؤنّ مسؤلة العولمة تتصدّر كل تلك المتؽٌرات السابقة، )الخ ...الضمان الإجتماعً

حٌث تجعلها عاجزة وتمارس هذه العوامل الخارجٌة ضؽوطات كبٌرة على المإسسات وهٌاكلها، 

عن تؽٌٌرها أو التصدّي لها، لذلك تعمل المإسسات على مواكبة تلك التحدٌّات بكل حذر وحٌطة، وعلى 

ؼرار ذلك نجد متؽٌرات داخلٌة كثٌرة تتؽلؽل هً الأخرى فً جمٌع الأبنٌة التنظٌمٌة، فقد تظهر على 

منظمات، وٌإدي تشوٌه وؼموض مبادبها إلى مستوى أعلى تحدٌدًا فً السٌاسة والفلسفة التً تسترشد بها ال
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مثل السٌاسات ؼٌر المنصفة فً التوظٌؾ والترقٌة المبنٌة  )ؼٌر السوٌة(بعض الممارسات ؼٌر الموضوعٌة 

ولا ٌتوقؾ الأمر عند هذا الحدّ فحسب، بل إنّه ٌطال كل الأنظمة المتعلقة بتسٌٌر . على المعاٌٌر ؼٌر السلٌمة

ة تقرٌبا، فاللبموضوعٌة تتجلى أٌضا فً سٌاسات الأجور الجامدة وبرامج التدرٌب وتنمٌة الموارد البشريّ 

الفاشلة، وأنظمة الأمن والسلبمة ؼٌر الكافٌة والقدٌمة، إضافة إلى نظام التقٌٌم ؼٌر الفعال وؼٌرها من 

ٌنبثق عنه  الممارسات التً تسًء إلى التسٌٌر العقلبنً للتنظٌمات والتً ٌنتج عنها واقع فعلً ؼٌر عادل

على النظام العام  )نالمرإوسو(حتما تدهور العلبقات التنظٌمٌة الداخلٌة الذي ٌترجمه سخط الطبقة العاملة 

.  للمإسسة

والحقٌقة أنّ السٌاسات ؼٌر الناضجة لٌست وحدها العابق أمام عملٌة تنظٌم القوى العاملة، فعدم قدرة   

ادٌة ٌجعلها مكبلة الٌدٌن ؼٌر قادرة على رفع وتحسٌن الإنتاج المإسسة على توفٌر الأموال والإمكانات الم

والأداء، والى جانب ذلك نستشؾ عوامل أخرى لا تقل أهمٌة عن سابقتها وهً تلك المتعلقة بالعنصر 

.  البشري سواءً كان مسإولاً أو مرإوسًا والذي قد ٌكون مساهمًا فً عرقلة الأداء الفعال لأنشطة العاملٌن

المنظمات تقرٌبا تواجه هذه المعوقات وإن كانت تختلؾ وتتباٌن من حٌث حقٌقة تواجدها  إنّ معظم  

من مجتمع لآخر ومن قطاع لآخر ومن مإسسة لأخرى ( حجمها) ودرجة تؤثٌرها، ونوعها ومدى انتشارها

مإسسات وحتى من إدارة لأخرى، كما تزداد بروزًا وانتشارًا فً مإسسات وإدارات الدول النامٌة عنها فً 

فالمإسسات العربٌة وبالأخص الجزابرٌة تفتقر بشكل كبٌر للسٌاسات  الدول المتقدمة والمتطورة،

. والاستراتٌجٌات الواضحة والفلسفات الحدٌثة فً مٌدان إدارة الأفراد والعلبقات الإنسانٌة

تصاد وفً خضم التطوّرات الحاصلة على مستوى الاق-وتجد المإسسات الجزابرٌة نفسها الٌوم 

ؼٌر قادرة على التقدّم ومواكبة هذه الأحداث، وٌرجع ذلك لعدة أسباب  -العالمً والعلبقات التجارٌة المتزاٌدة

لمواردها البشرٌة، وهذا بدوره نتاج جملة من المسببات  )السٌا(لعل أهمها هو التسٌٌر ؼٌر الفعال 

. نها الإقتصاديوالعراقٌل التً تمنع الإدارات الجزابرٌة من تنمٌة وتطوٌر كٌا

ظهر سوء أحوالها وكثٌرة هً تلك الاختلبلات، فنظرة خاطفة على واقع مإسساتنا وطرٌقة إدارتها تُ 

، و نقص الدعم المادي )المشاكل( الداخلٌة، المتجسدة فً البٌروقراطٌة السلبٌة التً تتصدر قابمة المعوقات

جدٌد والتقدّم نحو الأمام هذا دون نسٌان التؤثٌر والمالً للمإسسات العمومٌة بالأخص، الذي ٌثبط عملٌة الت

والمتمثل فً سلوكٌات  ،(منذ الستٌنات(الذي ٌحدثه العامل البشري الذي طالما ارتبط بإدارتنا منذ نشؤتها 

العقلٌات المسٌرة والمسإولة عن توجٌه وإدارة المصالح والوحدات التنظٌمٌة وعلى رأسها أنشطة 

وتفشً  )الجهوٌة(العرقٌة  وجهاتهم الإدٌولوجٌة، والذي نجم عنه سٌادة مظاهرالمستخدمٌن، على اختلبؾ ت

الإجتماعٌة  فً كل الطبقات والمستوٌات هظاهرتً المحسوبٌة والمحاباة وانتشارهما بشكل ملفت للبنتبا

المكونة للمجتمع الجزابري، فضلب عن استفحال ظاهرة الإستؽلبل ؼٌر المشروع والشخصً لمناصب 

ٌّز القطاع الإقتصادي العامالعمل و . نهب ثروات المإسسات الذي بات ٌم



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 17 - 

فً خضم هذا كله، هل تدرك المإسسة الجزابرٌة ومواردها البشرٌة مدى خطورة تلك المعوقات 

؟ وهل تعلم بمدى تشعبها وسط البٌبة الداخلٌة  الظاهرة منها والكامنة على الأداء الجٌد لأعمالها ووظابفها

لذلك كله، إرتؤٌنا فً دراستنا هذه كشؾ  ؟ حرى هل تعترؾ بوجودها وضرورة معالجتها؟ أو بالأ للتنظٌم

الفعال للمورد البشري، وذلك ( إدارة)وتشخٌص أهم المعوقات والصعوبات التً تحول دون تحقٌق التسٌٌر

كثر والكشؾ عن أ -إن أمكن ذلك-بحصر وتحدٌد أنواع المعوقات الظاهرة، مع التنقٌب عن الكامنة منها

. المعوقات بروزًا وخطورة لمعرفة حقٌقتها حتى ٌتمّ التصدي لها فً المستقبل ومعالجتها

  :الراهنةوعلٌه، جاء التساإل الربٌسً التالً لٌجسد المشكلة 

المعوقات التً تحول دون تحقٌق فعالٌة إدارة المورد البشري فً المإسسة هـً ما 

 .؟الإقتصادٌة الجزابرٌة؟ وأٌها الأهم

 

: اختٌار الموضوع ابـأسب :نٌاثا

تعتبر مرحلة اختٌار موضوع البحث نقطة الإنطلبقة فً تصمٌم استراتٌجٌة البحث العلمً برمته، 

والتً ستكون الدرب الذي تقتدي به الدّراسة حتى النهاٌة، فاختٌار أي موضوع تقؾ وراءه مجموعة أسباب 

: أهم مبررات اختٌار موضوعنا الحالً فٌما ٌلًقد تكون موضوعٌة أو ذاتٌة أو كلبهما، وٌمكن إٌجاز 

بُعد أو بالأدق إبتعاد مإسساتنا عن التطبٌق الجاد للبحوث العلمٌة خاصة منها السوسٌولوجٌة، وعدم   -

 .الإكتراث لها، والوثوق بها رؼم أنها تساهم فً حل مشاكلها

ٌا من الأشد وطؤة إلى الأقل تنازل)اتفاق حول ترتٌب الصعوبات والمعوقات  -حسب قراءاتً-عدم وجود  -

ٌّة( تؤثٌرا  .التً تقؾ فً وجه المإسسة عند أدابها وممارستها لوظٌفة الموارد البشر

قابلٌة الموضوع للدراسة العلمٌة الإمبرٌقٌة، وإمكانٌة تجسٌده وملبحظته فً الأفعال والمظاهر    -

 .مٌةالتنظٌمٌة، وقد اتضح لً ذلك بعد استشارة الأساتذة والهٌبات العل

المواضٌع التً تتناول دراسة تنمٌة وتسٌٌر المورد البشري حدٌثة نسبٌا على الأقل فً بلبدنا، إنْ لم  إنّ  -

نقل فً الدول النامٌة، لاسٌما الدراسات المٌدانٌة التً تعالج وتصؾ بطرٌقة موضوعٌة العراقٌل التً تحول 

 .القوى العاملةدون تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة، فً جانبها المرتبط بإدارة 

الإهتمام الجاد بعملٌة تنظٌم وتسٌٌر الموارد البشرٌة، أٌن ٌكمن الضعؾ والإختلبل فً المإسسات   -

الأكادٌمٌة والإدارٌة وبٌن )الجزابرٌة العمومٌة، هذا الضعؾ الذي تردّدت أصداإه فً جمٌع الأوساط 

 .ومنذ فترة لٌست بالقصٌرة( مختلؾ شرابح المجتمع
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ؼوص وسط الصعوبات والعراقٌل التً تعٌشها وتواجهها الإدارات والمإسسات الاقتصادٌة الرؼبة فً ال  -

حاولت إخفابها والتؽاضً عنها، وعدم السعً لإٌجاد حلول لها، الأمر الذي أدّى إلى  االعامة، والتً طالم

 .استفحالها وانتشارها بٌن كل الأنساق والأبنٌة التنظٌمٌة

 

: وعـة الموضـأهمً :ثالثا

تكتسً الدّراسة الراهنة أهمٌتها من أهمٌة الموضوع الذي ٌبحث فً إشكال ٌتطلب معرفة المعوقات  -

. الأكثر الأهمٌة وخطورة على عملٌة إدارة المورد البشري داخل المإسسة الإقتصادٌة الجزابرٌة

إذ تعدّ من  كما ترجع أهمٌة الموضوع إلى أهمٌة عملٌة إدارة وتسٌٌر القوى العاملة فً حد ذاتها، -

ٌّة التً من  العملٌات الإستراتٌجٌة الحٌوٌة داخل التنظٌمات، فهً المِضخّة الوحٌدة للقدرات والطاقات البشر

. شؤنها النهوض بالمإسسة والعمل على تقدمها نحو الأفضل

ٌّة أصبحت فً العصر الحدٌث مسإولٌة كل مدٌر ومسإول فً  - أضؾ إلى ذلك أنّ وظٌفة الموارد البشر

حٌث صارت  )من المشرؾ الأول إلى المدٌر العام(ٌع الهٌاكل التنظٌمٌة من أدنى المستوٌات إلى أعلبها جم

من صمٌم مهام كل مدٌر تنفٌذي، دون ؼٌرها من الوظابؾ المقتصرة على فبات معٌنة من المراكز ذات 

. المسإولٌات والسلطات الخاصة

وبات التً تقؾ فً وجه المإسسات فً سعٌها لبلوغ وتنبثق الأهمٌة أٌضا من خطورة المعوقات والصع -

الأهداؾ المسطرة، لذا تعتبر معرفة هذه المعوقات وأنواعها وأكثرها بروزًا خطوة أساسٌة من أجل وضع 

. الحلول المعالجة والبدابل الأصلح لتجاوزها، وتتجسد هنا بوضوح أهمٌة الموضوع الحالً

المدٌرٌة "التً دارت فً ( مإسسة اقتصادٌة عامة)مع الدراسة كما تنبع أهمٌة الموضوع من أهمٌة مجت -

والتً تعتبر من أكبر المإسسات الإقتصادٌة فً الجزابر، إذ تحتل " 1 ة للتوزٌع سونلؽاز قسنطٌنةالجهويّ 

شركة (هذه المدٌرٌة مكانة كبٌرة من بٌن كل المإسسات، فهً من الفروع الربٌسٌة المسٌرة للمإسسة الأم 

التً تعدّ من رموز السٌادة الوطنٌة لبلبدنا، وهً المنافس والمحتكر الوحٌد فً مجال نشاطها،  )سونلؽاز

والممول الثانً للبقتصاد القومً الوطنً بعد سونطراك للمحروقات والبترول، فتناول وحدة من وحدات 

. ٌضفً أهمٌة بالؽة على الموضوع ةهذه الشركة بالدراس

الذي آلت إلٌه المإسسات الإقتصادٌة الجزابرٌة ما هو إلا نتاج إصلبحات  علبوة على أنّ الوضع الراهن -

وتعدٌلبت متعاقبة منذ الإستقلبل إلى ٌومنا هذا، فوضعٌة المإسسة الٌوم ما هً إلا ثمرة جهود لطالما 

اتسمت بعدم الفاعلٌة واللبعقلبنٌة من أجل تطبٌق أسلوب تنموي سرٌع فً وقت قصٌر دون البحث بتؤنً 

ضوعٌة فٌما هو أعمق وأدق للنهوض بالاقتصاد الوطنً، لذا فإنّ أهمٌة هذه الدراسة ترجع إلى أهمٌة ومو

هذه المرحلة، التً كانت نتاج تطبٌق كم هابل من النماذج والأنظمة التسٌٌرٌة وتجرٌبها على مإسساتنا، 

. لم تلفظ أنفاسها بعدالتً صمد منها القلٌل وانهار منها الكثٌر، ناهٌك عن البقٌة الباقٌة التً 
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:  الدراسة أهداؾ:رابعا

لكل بحث أو دراسة، سواءً كان ذلك فً العلوم الطبٌعة أو العلوم الدقٌقة أو فً العلوم الإجتماعٌة، 

: هدؾ أو جملة أهداؾ تروم تحقٌقها، وعلٌه تهدؾ دراستنا الحالٌة إلى

ت الإقتصادٌة الجزابرٌة، من خلبل محاولة الوقوؾ على واقع إدارة المورد البشري داخل المإسسا  -

. تشخٌص القٌود والمعوقات التً تإثر سلبا على أدابها الفعال

الكشؾ عن أبرز أهم تلك المعوقات، بحصر عوامل ومإشرات كل نوع، مع التؤكٌد على تؤثٌرها،   -

 .ومحاولة التعرؾ على أكثرها خطورة على عملٌة تسٌٌر وإدارة القوى العاملة

لحلول والمقترحات العلبجٌة لتلك المعوقات لتسترشد بها على الأقل المإسسة مجال محاولة وضع ا  -

موظفٌها خلبل مقترحات  وذلك من(الدراسة إذاَ رؼبت فً التخلص من ضؽط تلك العراقٌل المثبطة لها 

 .)نكانوا أو مرإوسً رإساءً 

سوسٌولوجٌة قابمة أساسا  جٌةتباع أسالٌب منهاوذلك ب إجراء دراسة علمٌة إمبرٌقٌة فً هذا الموضوع  -

 .إلى حد ما لوصول إلى نتابج دقٌقة وموضوعٌةعلى إجراءات وتقنٌات علمٌة تسمح با

: الدراسات السابقة :خامسا

لأنّ للدراسات السابقة أهمٌة قصوى فً تحدٌد وتوجٌه وتدعٌم مسارات البحث العلمً، وجب على   

والقاعدة الأساسٌة لبحثه، فالعلم كما ٌقال تراكمً ولو ظل كل باحث الإستعانة بها، باعتبارها الأرضٌة 

الباحث ٌنطلق من الصفر دون مراعاة ما تمّ انجازه ما حدث تطور فً المعرفة البشرٌة ولا عرفت التقدّم 

:  العلمً والتكنولوجً الذي نراه الٌوم، وتتجلى أهمٌة الدراسات السابقة فٌما ٌؤتً

ٌّن الباحث على تكوٌن خل -  .فٌة نظرٌة عن الموضوعتُع

كما توفر علٌه الجهد فً اختٌار الإطار النظري العام لبحثه، وتبصره بالصعوبات التً واجهت الباحثٌن  -

 .الذٌن سبقوه وحتى أخطابهم

(1) .تطلعه على جهود وأعمال الآخرٌن -
 

الراهنة على دراستٌن إنطلبقا من الأهمٌة التً تكتسٌها الدّراسات السابقة، إعتمد البحث فً الدّراسة 

سابقتٌن الأولى قرٌبة جدًا من موضوع معوقات إدارة وتسٌٌر الموارد البشرٌة فً المإسسة الجزابرٌة، أما 

. الثانٌة فتمس جزءًا من الموضوع الحالً كونها تركز على الفعالٌة التنظٌمٌة المتعلقة بالجوانب البشرٌة

 (2):ىـة الأولـالدراس 

                                                 
(1)

دراسات فً المنهجٌة، دٌوان  (:إشراؾ)فً فضٌل دلٌو ،"جٌة فً توظٌؾ الدراسات السابقة الأسس المنه": مٌلود سفاري - 
. 39، ص 1995المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، 

(2)
  الجزابرٌة، رسالة دكتوراه فً علم الاجتماع، تخصص علم اجتماع  تنظٌم القوى العاملة فً المإسسات الصناعٌة: بشاٌنٌة سعد -  

 .1995 ،قسنطٌنة ، التنمٌة جامعة منتوري 
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بتنظٌم القوى العاملة "علم الإجتماع تخصص علم اجتماع التنمٌة، معنونة  أطروحة دكتوراه فً  

بمدٌنة قسنطٌنة، وتعدّ من  1994للباحث سعد بشاٌنٌة تمّ انجازها سنة " فً المإسسات الصناعٌة الجزابرٌة

جٌة الدراسات المٌدانٌة، حٌث اختار فٌها الباحث دمّج الجانب النظري بالجانب المٌدانً وهً طرٌقة منه

. وأسلوب علمً محْض

: مدة ومكان البحث -

 وقد وقع اختٌار الباحث على أربع ،1992أفرٌلإلى  1991جانفًإذ تمّ إنجاز الجانب المٌدانً من   

مإسسات صناعٌة كبرى بمدٌنة قسنطٌنة، دون ذكر اسمها تحفظا من الباحث ولكن أشار إلى نوع )04(

للئنتاج الآلً الصناعً، : جـلتؽذٌة، مإسسة ل: ب، مإسسة نسٌجالللؽزل و: أمإسسة : نشاطها كالتالً

. للئنتاج الآلً: دمإسسة 

: إشكالٌة البحث -

 )تفاقم(بدراسة تنظٌم العمل من خلبل مجموعة الظروؾ المادٌة والتارٌخٌة لتطور  ثاهتم الباح  

ٌّا فً تنظٌم عمل القو ى العاملة كؤحد أهم أسباب أزمة المإسسة العامة الجزابرٌة، مبرهنا على التشؽٌل الس

ومن أجل معالجة الموضوع ، أزمة وانحطاط وانحدار وتخلؾ المإسسات العامة الصناعٌة فً الجزابر

 :طرحت مجموعة من الأسبلة جاءت كما ٌلً

ما هً تجلٌات التشؽٌل السٌا المرتبط بؤسالٌب تسٌٌر واستؽلبل القوى العاملة فً المإسسة العامة . 1

؟ ( نب التقنً فً تنظٌم العملالجا(الصناعٌة 

الجوانب الإنسانٌة، (ما هً تجلٌات التشؽٌل السٌا المرتبط بوسابل تطور شخصٌة العامل وتفتحها. 2

 ؟ )القانونٌة، الثقافٌة

 ما هً تجلٌات التشؽٌل السٌا المرتبط بالنفقات الاجتماعٌة ونفقات الأجور فً حٌاة القوى العاملة ؟. 3

 بالنتابج الاجتماعٌة والاقتصادٌة للمإسسة الصناعٌة العامة ؟ ما علبقة كل ذلك . 4

  :منهجٌة البحث  -

  : المنهج المعتمد/ 1

لقد تبنى الباحث إطارا مرجعٌا فً دراسته لتنظٌم القوى العاملة فً المإسسة الصناعٌة الجزابرٌة، 

رٌات والعلوم، وذلك من أجل ، الذي تشترك فٌه جمٌع المدارس والنظالجمعً التكاملً  المدخلوتمثل فً 

المنهج اتقاء المزالق العلمٌة ومراعاة وحدة العام والخاص والمنفرد، أمّا بالنسبة للمنهج المعتمد فقد استخدم 

لأنه ٌحٌط بكل العناصر الإجتماعٌة منها والإقتصادٌة  ، باعتباره الأنسب لهذه الدراسةالوصفً التحلٌلً

على مجموعة معتبرة وهابلة من أدوات جمع البٌانات والمعلومات، أضؾ للدّراسة، إضافة إلى أنه ٌحتوي 

إلى أنه ٌعتمد على وصؾ وتشخٌص جمٌع أبعاد الظاهرة والمشكلة المدروسة، مع تحلٌل وتفسٌر هذه 

. الأبعاد والمعلومات المتوصل إلٌها
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: الفرضٌات/ 2

لى مستوى تنظٌم العمل فً إنّ التشؽٌل السٌا ع: "تقوم الدراسة على فرضٌة عامة واحدة وهً

". جانبه المتعلق بالقوى العاملة هو السبب الربٌسً لازمة المإسسات العامة الصناعٌة الجزابرٌة

: أدوات جمع البٌانات/ 3

بما أنّ المنهج المعتمد هو المنهج الوصفً التحلٌلً فهو منهج متكامل ٌحتوي على جملة كبٌرة من  

: قرٌبا كلها وهً الأدوات والتً استؽلها الباحث ت

 وهً مقابلة ؼٌر مقننة ولكن ارتؤى الباحث وضع بعض الأسبلة لتسهٌل الخوض فً النقاط : المقابلة

(. سإالا 15احتوت على (الأساسٌة للموضوع، وجهت لكل من القادة والإطارات والمشرفٌن 

 وعة كما سمحت متن تالملبحظة بدون مشاركة ساعدت الباحث فً التعرؾ على مواقؾ معٌنة وسلوكٌا

. له بالتعرؾ على ظروؾ ومحٌط العمل، والعدٌد من الأمور التً تخص تنظٌم عمل القوى العاملة

 سإالا بعضها مؽلق والبعض الآخر مفتوح، وجهت أساسا إلى المشرفٌن  63احتوت على : الاستمارة

ول المإسسة، تنظٌم معلومات ح الخلفٌة الاجتماعٌة والثقافٌة،: محاور هً 3توزعت هذه الأسبلة على 

 .العمل

 كانت قلٌلة ومبعثرة ومشتتة وؼٌر مرتبة خاصة المتعلقة بتنظٌم القوى العاملة، كما تمّ : جمع الوثابق

. الاعتماد على مواثٌق ومراسٌم القوانٌن الخاصة بتشرٌع العمل

 ات جمع البٌانات، فقد شكل تدعٌمًا وسندًا هامًا للمنهج الوصفً التحلٌلً ولأدو: محاولة تحلٌل المضمون

فقد أسهم فً مقارنة المعلومات بعضها ببعض خصوصا الاتصالات التً تمت مع مختلؾ أفراد التنظٌم، 

أمّا من حٌث التحلٌل فقد تمّ تصنٌؾ وتبوٌب الوثابق المتجمعة حسب الزمن والموضوع والدرجة المهنٌة 

. والاستفادة منها أو الوظٌفة والمكان، وذلك بؽٌة التحكم فً البٌانات وترابطها

: مواصفات العٌنة -4

مإسسات عامة صناعٌة بمدٌنة قسنطٌنة، أما العٌنة ( 4)تمثلت العٌنة الربٌسٌة للبحث فً اختٌار

:  الخاصة بالموارد البشرٌة تمثلت فً اختٌار ثلبثة أصناؾ من كل مإسسة وهً

 نقابٌن أجرٌت معهم مقابلبت 6مإطار من بٌنه33الإطارات القٌادٌة والمسٌرٌن وعددهم : الصنؾ الأول .

 ًالمشرفون وهم العٌنة الأصلٌة للدراسة حٌث قدموا تفسٌرات ومعلومات عدٌدة للكثٌر من : الصنؾ الثان

الظواهر المتعلقة بتنظٌم عمل القوى العاملة، طبقت علٌهم طرٌقة المعاٌنة العشوابٌة الطبقٌة، تماشٌا مع 

. خصابصهم

. مبحثا فً الإجابة على الاستمارة 90مبحوث، ولكن لم ٌشارك إلا  208وقد كان مجموع هذه العٌنة 

  تمثلوا فً رإساء الأقسام الكتبة والعدٌد من العمال الذٌن قدموا وساهموا بمعلومات  :أما الصنؾ الثالث

. خاصة فً أو بخصوص مواضٌع معٌنة
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: المفاهٌم -5

ٌّد: وقد شملت كل من ٌّا، المفاهٌم ذات العلبقة  التنظٌم، تنظٌم العمل، التشؽٌل الج والتشؽٌل الس

. ، فعالٌة المإسسة، النماذج الأساسٌة للفعالٌة(السلطة، النزاع، الدور والمركز)

بدأ الباحث فً تحدٌد المفاهٌم بمصطلح التنظٌم تمهٌدا للدخول إلى صلب موضوع الدراسة وهو 

ده على المدخل التكاملً فً تحدٌده لمفهوم تنظٌم العمل، فقد قدم جملة من تعرٌفات لٌصل إلى ضرورة اعتما

تنظٌم العمل، بعد ذلك تطرق إلى تقدٌم تعرٌؾ للمعٌارٌن اللذٌن تقوم علٌهما النظرٌة الاجتماعٌة الاقتصادٌة، 

ٌّا، نشٌر للبنتباه إلى أنّ الباحث اعتمد فً دراسته على تطبٌق نظرٌة : وهما ٌّد والتشؽٌل الس التشؽٌل الج

ثم  ، HENRY SAVALLعً والاقتصادي لإدارة المنظمات المقدمة من طرؾ هنري سفالالتحلٌل الاجتما

عناصر والمإشرات المساعدة فً فهم ظواهر وأبعاد ال، أي شرح انتقل الباحث بعد ذلك إلى مفاتٌح الدراسة

:  البحث، والمتمثلة فً

م، وفً هذا المضمار اعتمد الباحث علٌها نظرٌة التنظً السلطة بكونها أحد المفاهٌم الأساسٌة التً تقوم/ 1

بخصوص السلطة فً تحلٌله   HENRY MINTZBERGعلى الفرضٌات التً قدمها هنري مٌنتزبٌرج 

 .لتنظٌم العمل المتعلق بالقوى العاملة

النّزاع كونه متضمنا لأيّ تنظٌم كان، كما قد ٌإدي هذا النزاع إلى إحداث كل من التشؽٌل السٌا / 2

. أيّ قد ٌكون للنزاع تؤثٌر اٌجابً أو سلبً داخل المنظمات والتشؽٌل الجٌدّ،

الحقٌقً لتفاعل عناصر التنظٌم فً " البرومتر الاجتماعً"اللذان اعتبرهما الباحث : الدور والمركز/ 3

.  المإسسة كما أنهما ٌإدٌان إلى مشاكل عدٌدة، اجتماعٌة ونفسٌة اجتماعٌة، وحقوقٌة واقتصادٌة

باحث إلى مفهوم فعالٌة المإسسة مع تقدٌم بعض النظرٌات التً تناولت هذا وفً الأخٌر تطرق ال

وفً طرق وأدوات هذا القٌاس لكن ما  "الفعالٌة"المفهوم، فلقد لمس الباحث تعدد وجهات النظر فً قٌاس 

 فً الجانب –ولٌس نتابجها-ٌهم فً هذه المداخل هو تلك التً تقٌس أسباب فعالٌة أو عدم فعالٌة المإسسة

بتنظٌم العمل الخاص بالقوى العاملة، وختم ّ فصل الإشكالٌة فً عنصر تحدٌد المفاهٌم  )التشؽٌل)المتعلق 

 RAOUL NACAMULLI"رإول نكمولً"بتقدٌم نموذجٌن لقٌاس الفعالٌة هما، النموذج الأول ٌقترحه 

  . HENRY SAVALL"سفاللهنري "النموذج الثانً و

: نتابج الدراسة -

إلى العدٌد من النتابج وزعت حسب الأفكار والجوانب الفرعٌة الربٌسٌة المكونة توصل الباحث 

: للبحث، ولذلك ٌصعب ذكر كل النتابج بالتفصٌل، ولكن نقدم موجزا لأهم ما توصل إلٌه فٌما ٌلً

 ا، وأنّ التشؽٌلبت السٌبة المت ًٌ علقة إنّ النتٌجة العامة تمثلت فً أنّ القوى العاملة مسٌرة تسٌٌرًا عشواب

القوى العاملة لٌس كلها قضاٌا تكنولوجٌة فنٌة بل تتخللها عوامل أخرى إٌدٌولوجٌة ثقافٌة،  ربتسًٌ

. اجتماعٌة، اقتصادٌة، تشكل تارة معوقا وتارة مسرعا
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   إنّ المإسسات العامة الصناعٌة الجزابرٌة من دون تارٌخ من دون أرشٌؾ ولا هوٌة ولا ثقافة فلب توجد

. مهنٌة للمستخدمٌنمتابعة للحٌاة ال

  ٌّن أنّ لكل من المدرسة التاٌلورٌة والفاٌولٌة وقعًا وفٌما ٌتعلق بالأسلوب المتبع فً تنظٌم العمل فقد تب

كبٌرًا على تسٌٌر المإسسات الصناعٌة العامة، ولكن مع تشوهات كبٌرة فً التطبٌق والممارسة الواقعٌة 

. لهما داخل هذه التنظٌمات

  ّمحدودٌة : التشؽٌلبت السٌبة المرتبطة بؤسالٌب تسٌٌر القوى العاملة تتمثل فً توصل الباحث إلى أن 

تطور التكنولوجٌا، البٌروقراطٌة، تدخل الدولة فً أمور التسٌٌر، تكوٌن سٌا وؼٌر موجود، النزاع 

والصراع بٌن مختلؾ الأقطاب، ضعؾ تقسٌم الوظابؾ وتوزٌع المهام، ؼٌاب إستراتٌجٌة واضحة 

. ؼٌاب الرقابة والسلطةللمإسسة، و

  ًكما كشؾ البحث أنّ المعوقات المتصلة بؽٌاب الطاعة والنظام، كانت نتٌجة لضعؾ المستوى التعلٌم

. للمسإولٌن، وتدنً أخلبقٌات العمل، وؼٌاب الجدارة عند الترقٌة

 ًتخاذ ؼٌاب المشاركة فً التسٌٌر وا: أما المعوقات المرتبطة بوسابل تطور شخصٌة العامل تتلخص ف

القرارات، تدهور ظروؾ العمل الفٌزٌقٌة، الترقٌة المبنٌة على معاٌٌر ؼٌر موضوعٌة، بالإضافة إلى 

 .القانون المتعلق بتشرٌع العمل الذي لم ٌخدم أبدا عملٌة تطوٌر وتنمٌة القوى العاملة

  دنً الأجور، بٌنما شملت التشؽٌلبت السٌبة المتعلقة بمكافؤة العمل والنفقات الاجتماعٌة كل من ت

وارتفاع النفقات الاجتماعٌة المبالػ فٌها والتً أثقلت كاهل مإسساتنا وتتجسد هنا قضٌة استبدال الأهداؾ 

من التركٌز على العابد الاقتصادي والإنتاج إلى الاهتمام بالنفقات الاجتماعٌة وتضخٌمها وتضاعفها دون 

. لا من أجلهاالتً أنشؤت أص )ةالمردودي(النظر إلى مخرجات المإسسة 

:  ستفادة من هذه الدراسةمدى الإ -

شكلت هذه الدراسة إسهامًا كبٌرًا للبحث السوسٌولوجً الجزابري فً جانبه الخاص بالتنظٌم 

والإدارة، لأنها نقلت لنا الواقع الذي تعٌشه مإسساتنا هذا الواقع الملًء بالاختلبلات والمعوقات المتعلقة 

وذلك بطرٌقة علمٌة منهجٌة، كما استفادت منها الدراسة الحالٌة " لقوى العاملةا"بتنظٌم أهم مورد للمإسسة 

ا، ونجمل هذه الاستفادة فً النقاط الآتٌة ًً :  كثٌرً

توضٌح الإطار العام التصوري للدراسة كما شكلت لنا خلفٌة نظرٌة للتشؽٌلبت السٌبة والعراقٌل التً  -1

. تواجه المإسسات العامة الصناعٌة

فً الجانب النظري )تابجها واعتمادها كحقابق علمٌة جاهزة عن الواقع التنظٌمً لمإسساتناتمّ توظٌؾ ن -2

 (.والمٌدانً

اعتمادها كتراث نظري فً الجزء الذي ٌتناول واقع المإسسات الجزابرٌة منذ الاستقلبل إلى ٌوم  -3

 .كإجراء هذه الدراسة، لأن قلة المعلومات والبٌانات فً هذه الأمور اضطرتنا إلى ذل
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الاستفادة منها فً تحدٌد مإشرات الفرضٌات الفرعٌة والتً تمّ استخلبصها من جملة التشؽٌلبت السٌبة  -4

 .لتنظٌم وتسٌٌر الموارد البشرٌة

 .كما ساهمت فً صٌاؼة بعض أسبلة الاستمارة المستنبطة من مإشرات الفرضٌات الفرعٌة -5

 مهنٌة الثلبث الموجودة فً -فبات السوسٌوالمساعدة فً كٌفٌة اختٌار مجتمع الدراسة، والذي ضمّ ال -6

  .)إطارات، عمال تحكٌم، عمال التنفٌذ(التنظٌم 

السعً للتؤكد من نتابجها فً ظل نتابج الدراسة الراهنة ومقارنتها بها، مع الاستعانة بها فً تفسٌر  -7

 .وتحلٌل البٌانات والنتابج

 (1):الدراسة الثانٌة

ٌّة وإن كان  -عتبرها دراسة مشابهةوالتً ن-لا ترتبط الدراسة الثانٌة  بشكل مباشر مع دراستنا الحال

طابعها العام ٌتشابه مع طبٌعة بحثنا وهو التركٌز على الجوانب البشرٌة المكونة للمإسسة، وهً رسالة 

الفعالٌة التنظٌمٌة داخل المإسسة "دكتوراه فً علم الاجتماع تخصص علم اجتماع التنمٌة بعنوان 

دراسة مٌدانٌة بالمإسسة الوطنٌة للئنتاج والعتاد الفلبحً " المشرفٌنوهة نظر المدٌرٌن الصناعٌة من وج

. 2004/2005تمّ انجازها سنة " بن نوار صالح"، للباحث CMTCمركب المحركات والجرارات بقسنطٌنة 

: إشكالٌة البحث -

ٌرات السرٌعة ٌنطلق الباحث من فكرة مدى صمود كل مإسسة وفرض ذاتها وسط التحوّلات والتػ

للبقتصاد العالمً، وما ٌجب على الاقتصاد الوطنً من مجابهة وتصدي لكل التهدٌدات وبلوغ جمٌع 

التحدٌات، ومن اجل ذلك ٌستوجب على مإسساتنا استخدام أفضل المناهج والأسالٌب الفعالة فً التنظٌم 

عوامل والمتؽٌرات التً من شؤنها أن والتسٌٌر وعلٌه جاءت دراسة الفعالٌة التنظٌمٌة وبالتحدٌد معالجة ال

ما مدى اهتمام القابمٌن على : تزٌد من فعالٌة أداء العمال، وبشكل أدق تمحور السإال الربٌسً للدراسة حول

المإسسات الصناعٌة الجزابرٌة بالعوامل التً تزٌد من فعالٌة الأداء لدى العمال خاصة تلك العوامل 

. المرتبطة بالجوانب الإنسانٌة ؟

: فرضٌات ومنهج الدراسة -

وللئجابة على هذا التساإل وضع الباحث فرضٌة عامة وأربع فرضٌات فرعٌة كل واحدة 

إنّ التنظٌم المإسسً الفعال ٌنطلق من الاهتمام المتزاٌد بالموارد البشرٌة على اعتبار "بمإشراتها تمثلت فً

". أنها المحرك الأهم فً تحقٌق أهداؾ المإسسة

: عٌةالفرضٌات الفر

. كلما كانت العلبقات الإنسانٌة بٌن جمٌع أعضاء المإسسة جٌدة، كلما كان الأداء العام فعالا .1

                                                 
(1)

الاجتماع  الفعالٌة التنظٌمٌة داخل المإسسة الصناعٌة من وجهة نظر المدٌرٌن والمشرفٌن، رسالة دكتوراه فً علم: صالح بن نوار - 
 .2005-2004نة، التنمٌة، معهد علم الاجتماع، قسنطً



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 25 - 

إنّ الانفتاح على الآخر عن طرٌق فتح قنوات الاتصال خصوصا النازل منه ٌساهم فً إحساس  .2

 .المرإوس بؤهمٌته داخل المإسسات

ٌُستشارون قبل اتخاذ ال .3  .قرارات الهامة التً تعنٌهمٌرتبط العاملون بالمإسسة عندما 

 .كلما كان العامل راضٌا على وضعه داخل المإسسة، كلما اتصؾ أداإه بالفعالٌة العالٌة .4

لمعالجة   المنهج الوصفًومن أجل الوصول إلى صحة أو نفً هذه الافتراضات اعتمد الباحث على 

فً جانبها المتعلق (الفعالٌة التنظٌمٌة إشكالٌة هذه الدراسة، بتحدٌد كل الجوانب والعوامل المتعلقة بظاهرة 

 .)بالجوانب الإنسانٌة

: أدوات جمع البٌانات -

استخدمت هذه الدّراسة كل الأدوات والتقنٌات تقرٌبا والتً ٌستند لها المنهج الوصفً لحصر وجمع 

: كل المعلومات والبٌانات الخاصة بالظاهرة محل الدراسة

 ضوع الدراسة، وأعانته على كشؾ بعض التصرفات التً ٌقوم ساعدت الباحث فً اختٌار مو الملبحظة

. بها العمال والتؽٌٌر الذي مس مجال الانضباط داخل المإسسة

 سمحت المقابلبت التً أجراها الباحث مع بعض المسإولٌن الإدارٌٌن الإلمام بمحاور وعناصر  :المقـابلة

. الظاهرة

 وع الأول تمّ تطبٌقه على المسإولٌن والإطارات وقد استعمل نوعٌن من الاستمارات الن: ةالاستمار

سإالا، أما النوع الثانً، وجه إلى عمال التنفٌذ بمختلؾ مستوٌاتهم الوظٌفة وتضمن هذا  12الإدارٌة ضمّ 

سإالا موزعا حسب المحاور الأربعة للفرضٌات الفرعٌة إضافة إلى المحور المتعلق بالبٌانات  49النوع 

. ةالشخصٌة والمهنٌة للعٌن

: العٌـنة -

: اقتضت الدراسة تقسٌم المجتمع الأصلً إلى فبتٌن

عضوا  97عضوا من أصل  37تمثلت فً المسإولٌن الإدارٌٌن والذي اقتصر عددهم على  :الفبة الأولى

. وذلك لأسباب خاصة، وقد طبقت على هذه الفبة استمارة المقابلة  %38.14دابما، أي بنسبة 

عاملب، والمتضمن ثلبثة مستوٌات، وقد اقتصر  1299عمال التنفٌذ البالػ عددهم انحصرت فً  :الفبة الثانٌة

: فردا، وذلك بتطبٌق العٌنة الطبقٌة العشوابٌة كما ٌلً 156الاختٌار على 

. من مجتمع أفراد العٌنة %78.20عاملب أي بنسبة  122العمال البسطاء، : المستوى الأول

.  %15.38عامل بنسبة  24أو رإساء الفرق، المشرفون المباشرون : المستوى الثانً

. %6.41أعضاء بنسبة  10رإساء الأقسام أو مدٌرو الإنتاج، : المستوى الثالث

: المفاهٌم -
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ٌّر الطرٌق السوي لإجراء هذا البحث، وقد  تناولت الدراسة جملة من المفاهٌم التً من شؤنها أن تن

، الفعالٌة التنظٌمٌة، الكفاءة (عملٌاتها ووظابفها)دارةالتنظٌم، المنظمة الصناعٌة، الإ: تمثلت فً كل من

. الإنتاجٌة

 

: نتابج الدراسة -

استطاع الباحث إثبات صدق فرضٌاته الأربعة التً وضعها كافتراضات أولٌة لحل مشكلة بحثه وقد 

: توصل إلى النتابج التالٌة

 أهم المحفزات التً تقود العامل إلى بذل  إنّ العلبقات الإنسانٌة الجٌدة داخل التنظٌمات الصناعٌة، من بٌن

. جهد لإنجاح المإسسة التً ٌنتمً إلٌها

  كما توصل الباحث إلى أنّ المإسسة الصناعٌة تحاول فتح قنوات للبتصال لتشمل جمٌع المستخدمٌن

لدٌها، بدلٌل أنّ معظم الإطارات الإدارٌة أجمعوا على أنّ الاتصال بالمرإوسٌن ٌساهم بشكل واضح فً 

تنمٌة روح الجماعة لدٌهم، خاصة عندما ٌحسون بعدم وجود هوّة اجتماعٌة بٌنهم وبٌن مسإولٌهم، وفً نفس 

. على ارتباط الاتصال بؤهمٌة العمل ولٌس اهتماما بالعامل )عمال التنفٌذ(الوقت أكدت الفبة الثانٌة من العٌنة 

 اتخاذ القرارات، لأنّ هذه العملٌة  اكتشؾ الباحث أنّ أؼلب العمال مستثنون من المشاركة فً عملٌة

تقتصر على مهام المدٌر العام وحده، مع بعض المساعدٌن له من الإدارٌٌن المركزٌٌن فً المإسسة محل 

. الدراسة

  ٌّن أنّ العمال ٌفضلون البقاء فً المإسسة لٌس بسبب وفٌما ٌخص متؽٌر الرضا لدى العاملٌن فقد تب

ظروؾ العمل المرٌحة التً ٌعملون فٌها، وإنما بسبب عدم إٌجاد عمل  الامتٌازات الممنوحة لهم أو بسبب

. أفضل فً مإسسة أخرى

  استخلصت الدراسة جملة من العوامل والمإشرات التً تساعد المإسسة على تحقٌق جمٌع أهدافها بفعالٌة

: وهً

 وضع الرجل المناسب فً المكان المناسب. 

 ةالحرٌة والقدرة على اتخاذ القرارات الهام. 

 توسٌع دابرة التشاور فٌما ٌتعلق بحٌاة المإسسة. 

 الصرامة فً تطبٌق العقوبات. 

 سماع انشؽالات العمال. 

 جعل المصلحة العامة فوق المصلحة الفردٌة. 

 تؽٌٌر الأنظمة الإدارٌة الحالٌة. 
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  انتهاج الطرق العصرٌة فً التسٌٌر مع الاتصاؾ بالمرونة والصرامة فً نفس الوقت وحسب

 .الظروؾ

 تحدٌد المسإولٌات. 

  الأفراد الأكفاء(الاهتمام  بالفعالٌات النشطة( . 

 مواكبة التطور الحاصل فً جمٌع مجالات العمل. 

 الانضباط فً العمل. 

 تحمل المسإولٌة. 

 احترام حقوق الآخرٌن. 

 التكوٌن الجٌدّ وحسب الاختصاص. 

 الاتصال الهادؾ. 

 توفٌر الحوافز المناسبة. 

 وتقلٌل من النظام البٌروقراطً منح السلطة لشخص واحد. 

 الالتزام بالمعاٌٌر الأخلبقٌة فً العمل. 

: ستفادة من هذه الدراسةمدى الإ -

ٌُعدّ من القضاٌا الجوهرٌة التً طالما رؼبت كل المإسسات  إنّ معالجة موضوع الفعالٌة التنظٌمٌة 

تستحوذ على  )الفعالٌة التنظٌمٌة(هًعلى اختلبؾ أنواعها وأنشطتها وعبر كل أقطار العالم الوصول إلٌها، ؾ

اهتمام الباحثٌن والمدٌرٌن والمهتمٌن بجمٌع جوانبها ومداخلها ومخارجها، ومنها اكتست هذه الدراسة 

: أهمٌتها، وقد أفادت بحثنا فً النقاط التالٌة

 قتصادٌة توضٌح الإطار العام للدراسة الذي ٌرتكز على المورد الاستراتٌجً للمإسسة خاصة المإسسة الا

. والصناعٌة التً طالما أهملت العنصر الإنسانً فً العملٌة الإنتاجٌة

  المساعدة فً تحدٌد بعض مإشرات الفرضٌات الفرعٌة كمإشر الاتصال، والمشاركة فً عملٌة اتخاذ

. القرارات، والعلبقات الإنسانٌة

 جوانب النظرٌةالاعتماد علٌها كتراث نظري فً الجزء المتعلق بتحدٌد المفاهٌم وبعض ال. 

 الاستفادة منها عند اختٌار وتحدٌد مجتمع دراستنا. 

 

: لدراسةتحدٌـد مفاهٌـم ا: سادسا

لا خلبؾ فً أنّ مسؤلة تحدٌد المفاهٌم فً علم الاجتماع هً مسؤلة شابكة تؽشوها الصعوبة والحذر، 

ٌاؼة دقٌقة واضحة لها كونها تفرض على الباحث الدقة والذكاء معًا للخوض فً أؼوارها والوصول إلى ص

تتماشى مع جوانب بحثه، وتكون قرٌبة إلى الواقع الفعلً حتى ٌتمكن من تجسٌدها فً ظواهر وأفعال قابلة 
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هً عبارة عن رموز تعكس مضمون فكر أو "للقٌاس والملبحظة، وهناك شبه إجماع على أنّ المفاهٌم 

وبعبارة أخرى ... ا تجرٌدات لأحداث واقعٌة،أسلوب أو موقؾ لأفراد مجتمع البحث بواسطة لؽتهم، أو أنه

 (1)".هً بمثابة وصؾ مختصر لوقابع كثٌرة

ندرك من خلبل هذا التعرٌؾ أنّ المفاهٌم تشكل حلقة الوصل بٌن النظري والمٌدانً؛ فهً تشٌر 

وتعبر عن ظواهر موجودة فعلب فً الواقع، كما ٌتمّ على أساسها تحدٌد الفصول النظرٌة الكبرى بحسب 

لمفاهٌم المفتاحٌة، أما بالنسبة للجانب المٌدانً فهً التً تضع المإشرات التً تقربنا للواقع الذي نبحث عنه ا

 (2):ونسعى إلى استكشافه، وبناءً على ذلك ٌمكن إٌضاح وظٌفتها وأهمٌتها بالنسبة للبحث الإجتماعً فٌما ٌلً

 "ٌٌنها نقطة الانطلبق، حٌث ٌسهل إدراك توجٌه الباحث من خلبل تحدٌد المفاهٌم للمنظور العام وتع

 .العلبقات بٌن الظواهر

  تحدٌد العملٌات والإجراءات الضرورٌة لملبحظة المتؽٌرات التً ٌمكن أنّ تمدنا بمعلومات أكثر عن

 .موضوع الدراسة

  تسمح بإجراء الاستنتاجات العلمٌة، فعن طرٌق الاستنباط وباستخدام قواعد المنطق ٌمكن أنّ تعمم

 ".اهٌم المصاؼة على حالات أخرىالمؾ

  بالإضافة إلى كل هذا فالتعرٌؾ الإجرابً المستنبط من المفاهٌم تربطه علبقة وثٌقة جدًا بالفروض

 .لأنها تساعد الباحث على تحوٌل الفروض إلى مإشرات ٌمكن قٌاسها

 وٌحدد كذلك التعرٌؾ الإجرابً معانً الأسبلة المتضمنة فً الاستمارة. 

 لباحث على تحدٌد أهداؾ بحثه ودراسته المٌدانٌة وتقرٌبه بشكل أكبر من الموضوعٌةكما ٌساعد ا. 

وبشكل دقٌق عن الظاهرة  نعتقد بؤنها تعبرواستنادًا إلى كل ما سبق نتطرق إلى جملة المفاهٌم التً 

 .المدروسة، والتً من شؤنها أن تحدد لنا الإطار المفاهٌمً والنظري والمٌدانً للدراسة

 :اتـوقعـالم -1

ٌّة، نعرج أولا  تكمن أهمٌة هذا المفهوم فً كونه لبّ الموضوع، وقبل التعرض لتعارٌفه الاصطلبح

: على تعرٌفه اللؽوي

: ويـالتعرٌؾ اللػ -1.1

العابق فً اللؽة ٌمكن تحدٌده فً اسم فاعل جمعه عوابق وعوق، وهو المانع من الشًء، نقول 

نً العوابق، وعاقه عن الشًء أيّ منعه وشؽله عنه فهو عابق، عاقنً عن الوجه الذي أردت عابق وعاقت

                                                 
(1)

أسس المنهجٌة فً العلوم الاجتماعٌة،  (:إشراؾ)فً فضٌل دلٌو وعلً ؼربً ،" أهمٌة المفاهٌم فً البحث الاجتماعً: " علً ؼربً - 
. 92، ص1999منشورات جامعٌة منتوري، قسنطٌنة، 

(2)
  (.100 -96)، ص المرجع نفسه  - 
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والمصدر عوق، والعوق والتعوٌق هو الحبس والتثبٌط، والعوق من ٌعوق الناس عن الخٌر، وعاقنً عابق 

. حبسنً

" صلى الله علٌه وسلم"أي من ٌعوق عن نصرة رسول الله  قد ٌعلم الله المعوقٌن منكم﴾﴿: ومنه قوله تعالى -

 (1)"وٌمنعونهم من نصرته" صلى الله علٌه وسلم"المنافقون فقد كانوا ٌصدون الناس عن النبً وهم 

 .نخلص من خلبل ما سبق إلى أنّ العابق لؽتًا هو المانع عن الشًء والحابس له والصارؾ عنه

: التعرٌؾ الاصطلاحً -2.1

فكرٌن وفً عدة مجالات، وقد تمّ تعرٌؾ المعوقات فً الجانب الاصطلبحً من طرؾ العدٌد من الم

ما هو أكثر من التثبٌط حٌث شمل أٌضا الحٌلولة "أصبح ٌتضمن " المعوق"لكن الاستخدام الراهن لمفهوم 

دون تحقٌق الهدؾ والمنع عن ذلك، وعرقلة كل ما من شؤنه أن ٌقؾ فً وجه انجاز الأمر أو إحراز 

 (2)".أي الإعاقة عن القٌام بالعمل إنّ المعوقات تإثر سلبا على الظاهرة المدروسة.... النجاح

، عندما أشار إلى "روبرت مٌرتون"إنّ أول من استخدم مفهوم المعوقات فً الفكر التنظٌمً هو المفكر  -

النتابج ؼٌر المتوقعة للنظام البٌروقراطً والتً تشكل اختلبلات واضطرابات تكمن وراء الوظابؾ الكامنة 

وم فً علم الاجتماع بالمعوقات الوظٌفٌة، كما ٌشار إلٌه بالخلل الوظٌفً وٌقترن هذا المفه (3).ؼٌر الظاهرة

أحد جوانب النسق الاجتماعً وٌنظر إلٌها باعتبارها ( أوعمل)نتٌجة تترتب على وجود "وٌعرؾ على أنه 

أو معوقة لتكامله، أو توافقه، أو استقراره، وٌلبحظ أنّ ما قد ٌحكم علٌه بؤنه معوق وظٌفً لجزء  ةمهدد

معٌن من أجزاء النسق، قد ٌنظر إلٌه على أنه وظٌفً بالنسبة لجزء آخر مثال ذلك أنه قد ٌنظر إلى وجود 

بعض المعتقدات فً أحد الأنساق الطبقٌة الاجتماعٌة، على أنها وظٌفٌة بالنسبة للطبقة العلٌا، ولكنها تكون 

. (4)"معوقة وظٌفٌا بالنسبة للطبقة الدنٌا

العابق الوظٌفً أو المانع هو "بؤنّ " لأحمد زكً بدوي"لحات العلوم الاجتماعٌة وقد جاء فً معجم مصط -

كل النتابج أو العملٌات التً تحدّ من تكٌؾ النسق الاجتماعً أو توافقه كما تتضمن ضؽطا وتوترًا على 

 (5)".ة المستوى البنابً فالتفرقة العنصرٌة تعتبر خللب وظٌفٌا فً المجتمع ٌرفع شعار الحرٌة والمساوا

كل النتابج أو العملٌات التً ٌشهدها النسق "إلى تعرٌؾ المعوقات باعتبارها " محمد علً محمد"وٌتطرق  -

الاجتماعً، وٌنظر إلٌها بوصفها تإدي إلى تهدٌد التكامل، والتوافق، والاستقرار فً هذا النسق ومع ذلك، 

الاجتماعً، قد لا ٌكون كذلك بالنسبة لجانب فإن ما قد تعتبره معوقا وظٌفٌا بالنسبة لجانب معٌن للنسق 

                                                 
(1)

دار الجامعة الجدٌدة، مصر، " فً الفقه الإسلبمً والقانون الوضعً" ٌذ العقوبات البدنٌة معوقات تنؾ: شحاتة عبد المطلب حسن أحمد - 
. 02، ص2005

(2)
. 512، ص2004، القاهرة، عالمعجم الإعلبمً، دار الفجر للنشر والتوزي: محمد منٌر حجاب - 

(3)
 .39، ص1999ٌروت، ، ب1موسوعة علم الاجتماع، الدار العربٌة للموسوعات، ط: إحسان محمد الحسنً - 

(4)
. 142، ص 1997قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعٌة، مصر، : محمد عاطؾ ؼٌث - 

(5)
. 120، ص 1993معجم مصطلحات العلوم الاجتماعٌة، مكتبة لبنان، بٌروت، : أحمد زكً بدوي - 
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من خلبل التعرٌفات الثلبثة الأخٌرة نلمس تشابهًا كبٌرًا بٌنها فؤول شًء هً تنتمً إلى علم  (1)".آخر

الاجتماع أمّا التشابه الثانً فٌكمن فً أنّ كل من هذه التعارٌؾ تركز على أنّ المعوقات الوظٌفٌة ما هً إلا 

تكامل واستقرار وتوافق النسق الاجتماعً، ٌمكن القول بؤنّ هناك اتفاق واضح على  نتابج وعملٌات تهدد

على أنّ "تحدٌد هذا المفهوم فً مجال علم الاجتماع وما ٌإكد ذلك وٌسانده اتفاق العلماء البنابٌون الوظٌفٌون 

 (2)..."ة النسقالنشاط الذي ٌعتبر وظٌفٌا لوحدة فرعٌة فً النسق ٌمكن أنّ ٌكون معوقا وظٌفٌا لبقً

-العجز أو القصور للدلالة على الضرر النفسً"أمّا فً علم النفس فقد استخدم هذا المفهوم للئشارة إلى  -

 (3)".الاجتماعً

هو ما ٌعوق الفكر والإرادة من شواؼل داخلٌة "أنّ العابق " جمٌل صلٌبا"كما جاء فً المعجم الفلسفً لـ -

التً تمنع الكابن الحً من بلوغ الكمال الخاص بنوعه، من هذه  وخارجٌة، وعوابق النمو هً الأسباب

العوابق ما هو طبٌعً كالنقص الجسمً أو المرضً، ومنها ما هو اقتصادي كالفقر، ومنها ما هو اجتماعً 

كالعادات والتقالٌد البالٌة، ومنها ما هو سٌاسً كالاستبداد والظلم، ومنها ما هو نفسً كالخوؾ والقلق، 

ا تكون التربٌة الفاسدة عابقا عن النمو الاجتماعً والاقتصادي، أو تكون المفاهٌم العقلٌة القدٌمة وكثٌرا م

عابقا عن التقدّم العلمً والحضاري، ومع ذلك فإنّ شعور المرء بالعوابق قد ٌدفعه فً كثٌر من الأحٌان إلى 

لإٌمان وكلما كان طموحه إلى الكمال التؽلب علٌها، هذا إذا كان شعوره مصحوبا بالعزم والإقدام والثقة وا

 (4)".أشدّ كان مٌله إلى مجاوزة شروط الواقع أقوى

جانب : ترتبط إذاً المعوقات أو العوابق فً علم النفس بالفرد فقط، حٌث تتجسد فً جانبٌن اثنٌن

 كما جاء فً التعرٌؾ الأخٌر، فعلماء النفس لا( الجسم والحركة)وجانب مادي( العقل والفكر)معنوي

ٌخرجون عن دابرة الفرد، أو بتعبٌر آخر ٌركزون على الجانب النفسً للفرد وما ٌإثر علٌه، ولهذا كان 

. هناك اختلبؾ بٌن تعارٌؾ علم الاجتماع وتعارٌؾ علم النفس

كل ما ٌعوق حسن سٌر الوظابؾ العامة فً البنٌة "أمّا علم الإدارة العامة فٌعرؾ الخلل الوظٌفً بؤنه  -

. (5)..." الاجتماعٌة

وعلٌه ٌستخدم مصطلح الوظٌفة جنبًا إلى جنب مع المعوقات باعتبارهما متكاملبن فالوظٌفة تكمل مصطلح 

. المعوق، ولأنّ المعوق ماذا ٌعٌق فً الأصل ٌعٌق سٌر الوظٌفة أٌا كان نوعها وأٌا كان مجال انتمابها

                                                 
(1)

، دار المعرفة الجامعٌة، 3ط ،"وع والمنهج مدخل للتراث والمشكلبت والموض" علم الاجتماع التنظٌم : محمد علً محمد - 
. 544 ص ،2003الإسكندرٌة، 

(2)
. 227ص، 1990ار المعرفة، الإسكندرٌة، الاٌدٌولوجٌا ونظرٌة التنظٌم، د: سعٌد عبد مرسً بدر - 

(3)
، 1997 بٌروت، ،عوٌدات للنشر والطباعة ،فإاد شاهٌن :ترجمة ،3المجلد موسوعة علم النفس، :رولان درون وفرانسوازٌارو - 

. 526ص
(4)

. 39، ص1994 ،، الشركة العالمٌة للكتاب، لبنان2المعجم الفلسفً، الجزء: مٌل صلٌباج - 
(5)

لمصرٌة، اوالوثابق  عداد الرسابل الأبحاث والمإلفات، الهٌبة القومٌة لدار الكتابموسوعة البحث العلمً وإ:  مراد حعبد الفتا- 
. 506، صةالإسكندري
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  (1)".داء الوظٌفً الناقص أو السٌاسوء تنفٌذ الاختصاص أو الأ"وهناك تعرٌؾ إداري أخر ٌرى أنّها  -

من بعض التعارٌؾ فهناك من ٌعتبرها معوقات إدارٌة  المعـوقـات مصادرٌمكن أنّ نستشؾ 

العوابق التً تعرقل تحقٌق أهداؾ الإدارة من خدمات وإنتاج وتنشؤ عن سوء التنظٌم أو : "وٌحصرها فً

. (2)"الخ ... ضعؾ الإشراؾ أو عدم صلبحٌة الأفراد

. عدم صلبحٌة الأفراد، ضعؾ الإشراؾ، سوء التنظٌم: هذا التعرٌؾ بحصر المعوقات الإدارٌة فًقام 

ٌكمن عجز الإدارة فً التنظٌم ومستوى الكفاءة وتنوع التخصص الوظٌفً وعدم توفر "وفً تعرٌؾ أخر  -

الكفاءة  مستوى، ذهالتنظٌم وسوء تنفً: ، ففٌه ٌرجع قصور الإدارة إلى الأسباب التالٌة"الأفراد المإهلٌن

 (3).عدم توفر الأفراد المإهلٌن، تنوع التخصص الوظٌفً، المتدنً

: فٌرجعان سبب مظاهر الخلل الوظٌفً المقصود به معوقات التنظٌم إلى SIMONو  MARCHAND أما -

 (4).الالتزام الحرفً بالقواعد الإجرابٌة

د واللوابح الرسمٌة ٌإدي إلى تحوّل هذه القواعد الشدٌد بحرفٌة القواع مأنّ الالتزا"بـ "مٌرتون"وٌإكد  -

 (5)".واللوابح إلى أشٌاء مقدسة ومطلقة لا تقبل المناقشة أو التؽٌٌر وبالتالً تصبح معوقا وظٌفٌا فً ذاتها

الروح المعنوٌة المنخفضة والمستوٌات "فٌحصر لنا المعوقات الوظٌفٌة فً  PETER BLAUأما  -

. (6)"المنخفضة للئنتاجٌة 

  نتٌجتان حتمٌتان لأسباب ( انخفاض روح معنوٌة وتدنً إنتاج)ولكن إذا أمعنا النظر أكثر نجد أنّ كلبهما

: أدت  للوصول إلٌها وهذه الأسباب هً المعوقات الوظٌفٌة وبالتالً

(. الأثر)فالسبب                   النتٌجة              

. خفاض الروح المعنوٌة وتدنً الإنتاجالمعوقات الوظٌفٌة         ان             

. ٌركز على النتٌجة أكثر من الأسباب المإدٌة لها "فبٌتر بلاو"

: من خلبل التعارٌؾ السابقة تتلخص المعوقات الإدارٌة والوظٌفة فً

. سوء التنظٌم -

 (.عدم توفر الأفراد المإهلٌن)نقص الكفاءة      -.ضعؾ الإشراؾ -

 .تنوع التخصص الوظٌفً -

 . م الشدٌد بحرفٌة القواعد واللوابح الرسمٌةالالتزا -

                                                 
(1)

 .120مرجع سابق، ص كً بدوي،احمد ز - 
(2)

. 23، ص1984معجم مصطلحات العلوم الإدارٌة، دار الكتاب اللبنانً، لبنان، : أحمد زكً بدوي - 
(3)

. 408، صالمرجع نفسه - 
(4)

. 114مرجع سابق، ص محمد علً محمد، - 
(5)

. 239مرجع سابق، ص مرسً بدر، - 
(6)

 .115، صنفسه المرجع - 
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إنّ هذه المعوقات اقتصرت على جانب ضٌق من حٌث التحدٌد لأنّه لا ٌمكن بناء معوقات الدراسة 

الراهنة علٌها، ولكن ارتؤٌنا وضعها فً هذا العنصر لتضمنها على تعرٌؾ المعوق فً حد ذاته     

(. وارد البشرٌة هذا التحدٌد بنوع من التفصٌل والتدقٌقوسنتناول لاحقا فً فصل معوقات إدارة الم)

:  الإجرابً تعرٌؾال -3.1

هً كل ما : "ٌمكن من خلبل ما سبق إٌراده من التعارٌؾ، تقدٌم التعرٌؾ الإجرابً الآتً للمعوقات

ٌّة من سٌاسات وعملٌات ووظابؾ ونشاطات  ٌمنع وٌحجب وٌعرقل السٌر الحسن لأمور الموارد البشر

". ، أيّ كل ما ٌتعلق بتسٌٌر الأفراد داخل المإسسةومهام

: المفاهٌم المشابهة -4.1

لمسنا من خلبل مرحلة جمع المعلومات والبٌانات عدم التمٌٌز وعدم التحدٌد الدقٌق لمفهوم 

: المعوقات؛ فهناك الكثٌر من الكتب والمراجع التً تستعمل المصطلحات التالٌة كمرادفات لمفهوم المعوق

ة، الانحراؾ، الضؽوط، والأزمة، لهذا ارتؤٌنا تقدٌم تعرٌؾ دقٌق لكل مفهوم مع تبٌان الفرق بٌنها المشكل

. وتحدٌد نقاط التشابه والاختلبؾ إنّ أمكن ذلك

: ةـالمشكل -أ

: تنوّعت تعارٌؾ مفهوم المشكلة وسنحاول فٌما ٌؤتً إٌراد البعض منها  

ؼٌر مرؼوب فٌها، حٌث ٌكون المطلوب نتٌجة جب أنّ ٌكون، هً عدم التوازن بٌن ما هو كابن وبٌن ما ي" -

لها، ولكً نحلها  السبب الربٌسًهو  مصدر المشكلةإنّ ...وهً موقؾ معاكس... هو تصحٌح أو إلؽاء شًء

 (1)".ٌنبؽً أن نعالج مصدرها أولا 

بعض لفترة من تتكون من عدة أحداث أو وقابع متشابكة وممتزجة بعضها ب ظاهرة"ٌرى تعرٌؾ آخر أنها  -

والظروؾ  أسبابهاالوقت وٌكتنفها الؽموض واللبس تواجه الفرد أو الجماعة وٌصعب حلها قبل معرفة 

 (2)".المحٌطة بها وتحلٌلها للوصول إلى اتخاذ قرار بشؤنها

نظرٌة أو علمٌة ٌصعب فٌها  معضلة"أنها  "لعبده الحلو" كما ورد فً معجم المصطلحات الفلسفٌة -

 (3)".حل ٌقٌنً أو ٌتعذر حلهالوصول إلى 

موقؾ أو حالة تشكل صعوبة "تعرؾ المشكلة بؤنها " لمحمد منٌر حجاب"أمّا فً المعجم الإعلبمً  -

وتتطلب حلب وهً حالة تتعقد فٌها عوامل متشابكة تتصؾ بالؽموض والصعوبة وٌحتاج حلها إلى معرفة 

                                                 
(1)

. 191، ص2003مصطلح إداري، دار التوزٌع والنشر الإسلبمٌة، مصر،  766: محمد فتحً - 
(2)

. 327معجم مصطلحات العلوم الاجتماعٌة، مرجع سابق، ص أحمد زكً بدوي، - 
(3)

 .137، ص1994، لبنان، المصطلحات الفلسفٌة، مكتبة لبنانمعجم : عبده الحلو - 
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عوبات تحول دون الوصول للحالة و ص عوابقتشمل أسبابها و تحلٌل عناصرها و ظروفها و هً 

. (1)"المرؼوبة

نلبحظ من خلبل هذه التعارٌؾ اتفاقاً حول السعً إلى معرفة أسباب ومصادر المشكلة من أجل 

حلها، فإذا نظرنا إلى التعارٌؾ الخاصة بالمعوقات مقارنة بتعارٌؾ المشكلة نلمس تشابهًا واختلبفاً فً آن 

عملٌتان ونتٌجتان، : ه ٌكمن فً النظرة السوسٌولوجٌة إلٌهما باعتبارهماواحد بٌن هذٌن المفهومٌن فالتشاب

واقع، أو حالة، أو ظاهرة لدٌها أسباب ومصادر أدت إلى : بٌنما ٌتجلى الاختلبؾ فً أنّ المشكلة هً

ٌّدة)تحول دون بلوغ الحالة( أسباب)ظهورها، وأنها تتضمن معوقات وصعوبات المرؼوب فٌها، ( الج

سواء كان مجتمعًا، أو مإسسة، أو إدارة، أو )نشاط أو عمل ٌإدي إلى اختلبل النسق ككل والمعوقات هً

(. الخ...جماعة

  بالمعوقات "نستنتج مما سبق أنّ المشكلة هً نتٌجة لأسباب أدت إلى انبثاقها، وتسمى هذه الأسباب :"

الأسباب           النتٌجة              

المعوقات           المشكلة 

 
: الانحـراؾ -ب

وهو المفهوم الثانً الذي ٌكتنفه اللبْس فً التحدٌد، فلٌس لدٌه معنًا واحدًا متفقا علٌه،   

الانحراؾ عن القواعد أو المعاٌٌر الاجتماعٌة والذي جلب معه سوءْ السمعة أو وصمته "فٌعرؾ بؤنه  -

جودة فً النسق الاجتماعً، أمّا سلوكًا ٌنبع من أو ٌسهم فً الضؽوط المو PARSONS، وٌعتبره ...العار

DOUGLAS ٌقول بؤنّه خاصٌة ٌتصؾ بها الفاشل اجتماعٌا؛ بٌنما WHYTE وMERTON   ٌّعتبران بؤن

ٌُضعؾ النظام فً مجالات . (2)..."التنظٌم من مإسسات قانونٌة سٌبة الانحراؾ هو الذي 

ٌس، وهذه الدرجة هً المتوسطة البعد عن درجة معٌنة فً مقٌاس من المقاي"كما قد ٌكون الانحراؾ  -

ٌِّن عن الطرٌق السويّ أو المؤلوؾ أو المعتاد بحٌث ٌصبح  عادة، والانحراؾ فً السّلوك هو الخروج الب

والانحراؾ فً الإحصاء هو ...السّلوك ؼٌر مقبول اجتماعٌا ومن أنواع الانحراؾ الإدمان تعاطً المخدرات

. (3)..."وسابل متعددة منها الانحراؾ المتوسطالتحول عن الاتجاه أو عن المعٌار وٌقاس ب

فجاء مفهوم الانحراؾ مقترنًا بالانجاز، فانحراؾ " لحبٌب الصحاؾ"أمّا فً معجم إدارة الموارد البشرٌة  -

الفارق بٌن معاٌٌر العمل الموضوعٌة والانجاز الفعلً، وكذلك الفارق بٌن ما تمّ التخطٌط له "الانجاز هو 

عدم و المبالؽة فً وضع المعاٌٌر والخططالتً قد تكون سبب  أسباب الانحراؾدرس وما تمّ تحقٌقه وت

                                                 
(1)

. 497مرجع سابق، ص محمد منٌر حجاب، - 
(2)

 ، دار المعرفة الجامعٌة، عادل مختار الهواري وسعد عبد العزٌز المصلوح: ة، ترجمةموسوعة العلوم الاجتماعً: مان مٌشل - 
. 193، ص1999الإسكندرٌة، 

(3)
 .106معجم المصطلحات العلوم الاجتماعٌة، مرجع سابق، ص أحمد زكً بدوي، - 
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وأخطاء فً  ةسوءْ فً الممارس، أو نقص فً قدرات الموظفٌن المسإولٌن عن الأداء، أو ملببمة النظم

(1) ".التطبٌق والتنفٌذ 
 

 

التعرٌفات، هو  لا ٌسعنا المقام هنا أن نشرح كل تعرٌؾ على حدًى لأنّ المؽزى من عرض هذه

ٌّان هذا نتبنى التعرٌؾ الأخٌر لإبراز  تحدٌد الفرق فً الاستعمال بٌن مفهوم الانحراؾ ومفهوم المعوق، ولتب

الفرق والاختلبؾ بٌنهما، فالانحراؾ هو البعد والتنحً والمٌل إلى جهة أو نقطة أو درجة خارجة عن 

اؾ أسبابه فنحن نعتبر بؤنّ هذه الأسباب هً مقٌاس أو معٌار أو قواعد مسطرة وواضحة، ولهذا الانحر

. عن الأهداؾ المرجوة -الزٌّػ  –المعوقات التً أدت إلى البعد

 إذاً فالمعوقات هً الأسباب والانحراؾ هو النتٌجة ومنه نخرج إلى هذه المقارنة :

 الأسباب            النتٌجة

 

المعوقات            الانحراؾ 

 
 : الأزمـة -جـ

 

، وقد ارتؤٌنا التطرق إلٌه "المعوقات"لمفهوم الثالث الذي قلٌلب ما ٌقصد من وراء استعماله وهو ا  

أزم وتعنً الشدّة والقحط "ضمن هذا السٌاق لاقترابه من مفهوم المعوقات، فالأزمة من الناحٌة اللؽوٌة هً 

. (2)"هو المضٌق موالمتؤز

زمة ترتبط بالجانب الاقتصادي أكثر من الجوانب هناك شبه اتفاق فً الجانب الاصطلبحً على أنّ الأ -

مرحلة من مراحل الدورة "نجده ٌعتبر الأزمة "إبراهٌم مذكور"الأخرى، ففً معجم العلوم الاجتماعٌة لـ 

الاقتصادٌة ٌختل فٌها التوازن بٌن الإنتاج والاستهلبك وتتمٌز بوجود فابض من السلع التً لا تجد من 

ٌّة، وتعدد حالات ٌشترٌها، وانخفاض الأسعار ٌّة والخارج ، وزٌادة عدد العاطلٌن، وانكماش التجارة الداخل

 (3)".الإفلبس

موقؾ مفاجا وؼٌر متوقع ٌشكل تهدٌدًا على متخذّ القرار وتزداد خطورة الموقؾ مع "وتعرؾ كذلك بؤنها  -

(4)".مرور الوقت
 

                                                 
(1)

. 40، ص2003عاملٌن، مكتبة لبنان ناشرون، لبنان، معجم إدارة الموارد البشرٌة وشإون ال: حبٌب الصحاؾ - 
(2)

. 46مرجع سابق، ص محمد منٌر حجاب، - 
(3)

. 28، ص 1975مصر،   ،معجم العلوم الاجتماعٌة، الهٌبة المصرٌة العامة للكتاب: إبراهٌم مذكور وآخرون - 
(4)

 .35سابق، صالمرجع ال حاؾ،حبٌب الص - 
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لروتٌنً لمنظومة أو عملٌة معٌنة، فكرة الاضطراب والتعطل فً المسار ا"كما ٌتضمن مفهوم الأزمة  -

 (1)".ٌحدث اختلبل التوازن توترًا ٌستدعً تهوٌلب معٌنا

من خلبل التعارٌؾ السابقة نلبحظ ارتباط مفهوم الأزمة بعنصر الوقت أي أنها وقتٌة تؤتً فً وقت 

ٌُمكن لأيّ أحد م لاحظته، بخلبؾ محدد ومعٌن كما تؤتً فجؤة وتحمل معها اضطرابًا وتوترًا واضحًا ظاهرًا 

ا  ًٌ المعوقات التً تكون ؼٌر محدودة بالوقت، بالإضافة إلى كونها تمتاز بالاستمرارٌة وتشكل تهدٌدًا ضمن

لأيّ منظومة أو نسق، معنى ذلك أنّ هناك معوقات ظاهرة واضحة وفً الوقت نفسه معوقات ؼٌر واضحة 

. خفٌة تتطلب جهدًا ووقتًا لاكتشافها

 بعٌدٌن عن بعضهما البعض، فلكل واحد منهما ( المعوقات والأزمة)المفهومٌن من هنا نستشؾ بؤنّ كلب

.  ممٌزاته

  :الضؽوط -د

أنّ مصطلح الضؽوط من  WILLIAMSهناك اختلبؾ كبٌر فً استعمال هذا المفهوم حٌث ٌإكد 

ٌُستخدم للتعبٌر عن السبب والنتٌجة  أكثر المصطلحات عرضة لسوء الاستخدام من قِبل الباحثٌن؛ فؽالبا ما 

وبٌن النتٌجة  PRESSUREفً آن واحد، وذلك نتٌجة للخلط القابم بٌن العوامل المسببة للشعور بالضؽط 

 STRESS.(2)وهً الشعور بالضؽط 

:  أمّا علبقة هذا المفهوم بالمعوقات فنلمسها فً عدة تعارٌؾ

البٌبٌة السلبٌة مثل مجموعة العوامل "الضؽوط الوظٌفٌة بؤنّها  COOPERو MARSHALفٌعرؾ كل من -

، والتً لها علبقة بؤداء عمل ...ؼموض الدور، صراع الدور، وأحوال العمل البٌبٌة، والأعباء الزابدة

. (3)"معٌن

أول شًء ٌلبحظه على هذا التعرٌؾ هو ارتباط مفهوم الضؽوط بالأسباب والعوامل الموجودة فً 

: ط العملالبٌبة، أي اعتبار المعوقات التنظٌمٌة هً نفسها ضؽو

 الأسباب والعوامل = ضؽوط الوظٌفة

الأسباب والعوامل  =المعوقات الوظٌفٌة 

عبارة عن حالة تنتج عن التفاعل بٌن الفرد والبٌبة بحٌث تضع الفرد أمام "فٌعتبر الضؽط  GRATHأمّا  -

 (4)".مطالب أو عوابق أو فرص

                                                 
(1)

، مجد المإسسة الجامعٌة للدراسات والنشر هٌثم اللمع: السٌاسٌة، ترجمة لسٌاسة والمإسساتمعجم علم ا: ؼً هرمٌة وآخرون - 

. 44، ص2005والتوزٌع، بٌروت ،
(2)

. 31 ، ص2002معهد الإدارة العامة، الرٌاض،  ،"المصادر والأعراض" ضؽوط العمل لدى الأطباء: حنان عبد الرحٌم الأحمدي - 
(3)

. 160، ص2001لوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال، دار وابل للنشر، عمان، الس: محمود سلمان العمٌان - 
(4)

 .160، ص المرجع نفسه - 
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ا لدى الفرد تجربة ذاتٌة "وآخرون ضؽوط العمل " سٌزلافً" فً حٌن ٌعتبر - ًٌ ا أو عضو ًٌ تُحدث اختلبلا نفس

". وتنتج عن عوامل فً البٌبة الخارجٌة أو المنظمة أو الفرد نفسه

 ترجع إمّا للبٌبة ( المعوقات)تؤسٌسًا على ما سبق، ٌتضح أنّ الضؽوط ناتجة عن أسباب وعوامل

 (1).أو للفرد نفسه( المإسسة)الخارجٌة أو البٌبة الداخلٌة 

النتٌجة         وامل    الأسباب والع

الضؽوط            المعوقــات    

بؤنّ هناك خلطًا فً استخدام  WILLIAMSنتوصل من خلبل هذا العرض وبالاتفاق مع فكرة 

فهً نتاج عدد كبٌر من الأسباب : مفهوم الضؽوط، وما ٌهُمنا هنا هو اعتبار الضؽوط نتٌجة ولٌس سببا

. والعوامل على اختلبؾ مصادرها

. التسٌٌرو الإدارةبالتفصٌل نتطرق أولا لمفهومً  إدارة الموارد البشرٌةوقبل تحدٌد مفهوم  

 
: الإدارة -2

 : التعرٌؾ اللؽوي -1.2

: هناك اتفاق واضح حول مصطلح الإدارة من حٌث الجانب اللؽوي لها

تقت محدد، وقد اش ؾمعٌن أو الوفاء بهد ضتعنً لؽوٌا أداء تحقٌق ؼر :Administrationفكلمة إدارة  -

ومعناها أداء خدمة للآخرٌن، كما  Ministrate, Adإدارة من اللؽة اللبتٌنٌة التً تتكون من مقطعٌن كلمة 

 (2).تعنً المإازرة، المساعدة، ثم القٌادة، الإدارة، التوجٌه، الحكم

 : صطلاحًالتعرٌؾ الإ -2.2

ا فنّا والبعض الآخر ٌراها عملٌة، فالبعض ٌعتبره: أمّا اصطلبحا فٌصعب وضع تعرٌؾ دقٌق لها

أمّا فرٌق آخر فحصرها فً عملٌة من عملٌاتها، وقد فضّلنا الابتعاد عن هذه المزالق بتقدٌم أهم وأشمل 

:                التعارٌؾ لهذا المفهوم

رة هً التنبإ، ، فالإداالوظابؾ الفنٌة الأساسٌة الخمس للئدارة"الذي ٌعتبرها " فاٌول"لـ بداٌة نقدم تعرٌفا  -

. فهو ٌركز بذلك على العناصر الإدارٌة التً حددها (3)"التخطٌط، إعطاء الأوامر، التنسٌق، والمراقبة 

فقد جاء فً المعجم الشامل للمصطلحات " فاٌول"ٌتفق مع ما قدمه " لبشٌر عباس العلبق"وهناك تعرٌؾ  -

 لقٌادة والتنسٌق والرقابة، وأٌضا استخدام كل هذه التنبإ والتخطٌط والتنظٌم وا"الإدارٌة، بؤنّ الإدارة هً 

                                                 
(1)

. 160، صمرجع سابق ،محمود سلمان العمٌان – 
(2)

. 26، ص2003مكتبة لبنان ناشرون، بٌروت،  ات السٌاسٌة والدستورٌة والدولٌة،قاموس المصطلح: أحمد سعٌفان - 
(3)

 .125، ص1972محمد علً محمد وآخرون، منشؤة المعارؾ، الإسكندرٌة، : علم الاجتماع الصناعً، ترجمة: باكر وآخرون - 
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الوظابؾ وتوجٌهها نحو تحقٌق هدؾ معٌن، ولهذا فإنّ الإدارة الحدٌثة هً الشرارة التً تنشط وتوجه 

ٌمكن أن نحصر " بشٌر عباس"و" فاٌول"ومن خلبل تعرٌؾ  (1)"وتراقب خطط وإجراءات المشروع

. تنبإ، التخطٌط، إعطاء الأوامر، القٌادةال: عناصر العملٌة الإدارٌة فً كل من 

بؤنّها عملٌة ٌقوم بواسطتها المدٌرون بإنشاء "فٌعرؾ الإدارة  DALTONE.MACFORLANDأمّا  -

والمحافظة على التنظٌمات والمنظمات عن طرٌق جهود الأفراد المنظمة والمنسقة  تسٌٌرووتوجٌه 

  (2)".والمتعاونة 

ٌّن لنا ٌقدم لنا هذا التعرؾ توضٌحًا أ " دالتون"كثر للئدارة باعتبارها عملٌة ٌإدٌها المدٌرون، هنا ٌب

أو مجموعة عملٌات؛ التنظٌم، )بؤنّ الفبة التً لدٌها السلطة والمسإولٌة هً التً ٌحق لها القٌام بهذه العملٌة 

(. التنسٌق، الرقابة

تتمثل فً تحدٌد الأهداؾ والتً العملٌة التً "وهناك تعرٌؾ آخر ٌركز على فكرة أوسع إذ ٌرى بؤنّها  -

ٌّة  تنبثق منها مجموعة الأنشطة وبرامج العمل والسٌاسات والإجراءات، مع تكثٌؾ كافة الجهود البشر

. (3)"والموارد المادٌة المتاحة للوصول إلى النتابج المطلوبة خلبل فترة زمنٌة معٌنة وبفعالٌة 

ٌجب على كل إدارة إتباعها، وهً التكثٌؾ إنّ الفكرة المطروحة هنا تتمثل فً الطرٌقة التً 

. والاستخدام الأمثل والسلٌم لكافة الموارد المادٌة والبشرٌة وفً وقت محدد لتحقٌق فعالٌة المإسسة

هً " Webster تتفق التعارٌؾ السابقة على أنّ الإدارة هً عملٌة، والعملٌة كما ٌعرفها قاموس

عضها البعض، وتتداخل مع بعضها البعض، وتإثر وتترتب سلسلة من الخطوات والمراحل التً ترتبط بب

على بعضها البعض، والتً تإدي فً النهاٌة إلى تحقٌق هدؾ معٌن أو مجموعة محددة من الأهداؾ، 

ولاشك أنّ هذه العملٌة التً ٌقوم بها الإداري تبدأ من تحدٌد أهداؾ المنظمة ووضع التنظٌمات وتنفٌذ الخطط 

 (4)".ه ومتابعة ومراقبة وتنسٌق حتى تتحقق فً النهاٌة أهداؾ المنظمةوما ٌصاحب ذلك من توجً

ٌتناول هذا التعرؾ علبقة التفاعل والتؤثٌر بٌن مراحل وعملٌات الإدارة بكونها متسلسلة ومرتبة 

ا، فالقصور أو العجز فً أٌة خطوة منها سوؾ ٌعوق ما ٌتبع ذلك من خطوات موالٌة ًٌ . ترتٌبًا منطق

جُلّ اهتمامنا هو نتاج علبقة التفاعل والتؤثٌر المنحصر دابما فً التؤثٌر الاٌجابً أو ما نركز علٌه 

الذي تحدثه عملٌة من عملٌات   فالتؤثٌر السلبًالتؤثٌر السلبً، فهذا الأخٌر هو الذي ترتكز علٌه دراستنا، 

. تحقٌقها الإدارة تجاه المرحلة أو العملٌة التً تؤتً بعدها قد ٌشكل لها معوقا ٌحول دون

                                                 
، الدار الجماهٌرٌة للنشر " العلوم الإدارٌة، المحاسبة، التموٌل، والمصارؾ  -المعجم الشامل لمصطلحات: بشٌر عباس العلبق -(1)

. 306، ص2004، والتوزٌع والإعلبن، لٌبٌا 
. 05، ص2001 مصر، ،"المفاهٌم، الوظابؾ، العملٌات" الإدارة والتنظٌم : بد الكرٌم أبو مصطفىع -(2)
 ،1992والتوزٌع، مصر، لإنسانٌة، الشركة العربٌة للنشر إدارة الأفراد والعلبقات ا: مدحت مصطفى راؼبونبٌل الحسٌنً النجار  -(3)

. 12ص
. (6 ،5)مرجع سابق، ص ص  عبد الكرٌم أبو مصطفى، -(4)
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ٌّان العناصر المكونة لها وتحدٌد الموارد اللبزمة لتحقٌق أهدافها  بعد التطرق لمفهوم الإدارة وتب

، رأٌنا ضرورة إدراج مفهوم التسٌٌر لقربه من مفهوم الإدارة وخاصة قربه من مفهوم إدارة (الفعالٌة)

(. التسٌٌر)خدام فهً لهذا المفهومالموارد البشرٌة، إضافة إلى أنّ المإسسات الجزابرٌة كثٌرة الاست

 :رـالتسًٌ-3.2

من خلبل مرحلة جمع المادة العلمٌة وبالأخص المتعلقة بالمفاهٌم المفتاحٌة للدراسة وجدنا نقصًا 

كبٌرًا فً استعمال هذا المصطلح فً كثٌر من المعاجم والقوامٌس العربٌة فالكثٌر منهم ٌشٌر إلى التسٌٌر 

. على أنه الإدارة

 (1)"تسٌٌر أو فعل إدارةبؤنّه فعل   GESTIONالتسٌٌر" ٌعرؾ LAROUSSEالقاموس الفرنسً ففً  -

. ٌعتبر هذا التعرٌؾ أنّ التسٌٌر مرادفا لمفهوم الإدارة وأنهما مصطلح واحد

وهو على هذا الأساس  (2)"، عملٌة إدارةسلوك، : هو التسٌٌرأنّ "فٌشٌر إلى " عبد الفتاح مراد"أمّا الأستاذ  -

. ى بؤنّ التسٌٌر هو الإدارة نفسهاٌر

  (3)".تنظٌم مسار العملٌات باستخدام الموارد فً أقصر وقت وأقل جهد وبؤقل التكالٌؾ" والتسٌٌر هو أٌضا  -

ا لمفهوم التسٌٌر داخل الإدارة، فقد استخدمت الإدارة مفهوم  ًٌ نلمس من هذه التعارٌؾ احتواءً ضمن

لسٌر عملٌاتها؛ بمعنى آخر إنّ الإدارة ٌجب أن تتضمن تسٌٌرًا جٌدًا لمسار  التسٌٌر باعتباره تقنٌة أو أسلوبا

. ، بالطرٌقة التً تضمن استخدام جمٌع مواردها بؤقل جهد ووقت وبتكالٌؾ منخفضةاعملٌاته

طرٌقة عقلبنٌة  هو التسٌٌرأنّ "بٌنما هناك تعرٌؾ آخر ٌقدم لنا فكرة مؽاٌرة لهذه التً سبقتها إذ ٌعتبر  -

البشرٌة، المادٌة، والمالٌة قصد تحقٌق الأهداؾ المرجوة وتتم هذه الطرٌقة حسب  سٌق بٌن المواردللتن

والرقابة للعملٌات، قصد تحقٌق أهداؾ المإسسة بالتوفٌق  ،الإدارةالتخطٌط، التنظٌم، : السٌرورة المتمثلة فً

. (4)"بٌن مختلؾ الموارد

البشرٌة، ) دٌر لعملٌة الإدارة؛ أي أنّ تسٌٌر المواروٌلبحظ المتمعن فً هذا التعرٌؾ احتواء التسً

بطرٌقة عقلبنٌة منتظمة ٌتطلبّ اعتماد هذه الأخٌرة على العملٌات الضرورٌة واللبزمة ( المادٌة، المالٌة

التخطٌط، التنظٌم، الإدارة، والرقابة للوصول إلى الأهداؾ المسطرة أي تحقٌق الفعالٌة : والمتمثلة فً

. التنظٌمٌة

هما مفهومٌن متقاربٌن أكثر من أنهما  التسٌٌرو الإدارةعلى ما تقدم، نستنتج بؤنّ كل من  اءوبن

متباعدٌن، وأنّ كل واحد متضمن فً الآخر وعلٌه ٌمكن إدراجهما فً هذا البحث على أساس أنّ التسٌٌر هو 

                                                 
(1)

 -LA ROUSSE: DICTIONNARIRE DE FRANÇAIS, 2EDITION, LIMPRIMERIE MAURY-EUROLIVRES, 

FRANCE, 2001, P191. 
(2)

. 931الإسكندرٌة، د ت، ص ،جلبل الطباعة ة، شرك"القانونً والاقتصادي والتجاري"معجم مراد : عبد الفتاح مراد - 
(3)

 .449بشٌر عباس العلبق، مرجع سابق، ص - 
(4)

. 103، ص2002اقتصاد وتسٌٌر المإسسة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، : عبد الرزاق بن حبٌب - 
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لخوض فً المتاهات المتعلقة وذلك تجنبًا ل، (ذلك انطلبقا من الفرضٌات وقد تمّ تبنً) مرادؾ لمفهوم الإدارة

 .بتحدٌد كل واحد منهما

 

 :التعرٌؾ الإجرابً -4.2

 

هً التسٌٌر العقلبنً للعملٌات :"استنادًا على ما تمّ عرضه ٌمكن إعطاء تعرٌؾ للئدارة على أنها 

ل لمواردها الإدارٌة والمتمثلة فً التخطٌط، التنسٌق، القٌادة، التنظٌم، التوجٌه، الرقابة مع الاستخدام الأمث

 ". البشرٌة، المادٌة، المالٌة بؤقل جهد ووقت ممكن وبتكالٌؾ منخفضة للوصول إلى الفعالٌة المرجوة 

 

  :ةـوارد البشريـالم -3

ٌُشار إلٌه بمصطلح الأفراد ونتٌجة لعدم مجاراته  ا بعدما كان  ًٌ ٌعتبر هذا المصطلح حدٌثا نسب

الموارد مإسسات والإدارات، تمّ استبداله بمفهوم أوسع هو للتطورات والتؽٌرات السرٌعة التً عرفتها ال

. الذي ٌحمل فً طٌاته مقارنة مع المفهوم القدٌم سمة الإستراتٌجٌة البشرٌة

هً سنة التحول من المصطلح القدٌم إلى الجدٌد الذي تمّ من طرؾ الجمعٌة  1990وكانت سنة

 (1).إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة فً المإسساتالأمرٌكٌة لإدارة الأفراد لٌتماشً مع تطور دور وظٌفة 

مجموعة "وتجدر الإشارة إلى أنّ هناك عدة تعارٌؾ لمفهوم الموارد البشرٌة، فمنها من ٌتفق على أنها   -

الأفراد والجماعات التً تُكون المنظمة فً وقت معٌن، وٌختلؾ هإلاء الأفراد فٌما بٌنهم من حٌث تكوٌنهم، 

جاهاتهم وطموحهم، كما ٌختلفون فً وظابفهم مستوٌاتهم الإدارٌة وفً مساراتهم خبراتهم، سلوكهم، ات

 (2)".الوظٌفٌة

ٌّن لنا هذا التعرٌؾ عناصر الاختلبؾ التً تكمن فً الموارد البشرٌة المتواجدة فً المإسسة، فهو  ٌب

معٌنة، بٌنما نجد تعرٌفا ٌحدد الموارد البشرٌة فً الأفراد الذٌن ٌعملون فعلٌا أو ٌزاولون وظٌفة ما بمإسسة 

أحمد شفٌق "آخر لا ٌعتبر أنّ المورد البشري بضرورة هو ذلك الفرد الحاصل على وظٌفة ما، حٌث ٌرى 

ذلك الجزء من السكان الذي ٌمكن الاستفادة منه فً النشاط ( "أي الموارد البشرٌة)بؤنها " كريالس

. (3)"الاقتصادي

                                                 
(1)

. 15، ص1999الإسكندرٌة،  ،إدارة الموارد البشرٌة، المكتب الجامعً الحدٌث: راوٌة حسن - 
(2)

 .25، ص2004نة، إدارة الموارد البشرٌة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، قسنطً: حمداوي وسٌلة - 
(3)

. 249، ص2000الإسكندرٌة،  ،الخدمة الاجتماعٌة والخدمات الاجتماعٌة، دار المعرفة: أحمد شفٌق السكري - 
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ٌُعبر عنه "نها إلى أ" نجٌب  مصطفى شاوٌش"كما ٌشٌر  - جمٌع الأفراد الذٌن ٌعٌشون فً بلد ما وهذا ما 

ا بعدد السكان فً ذلك البلد ًٌ  (1)".إحصاب

بمعنى أدق ٌرتكز هذٌن التعرٌفٌن على الطابع العام لمفهوم الموارد البشرٌة فلب ٌحصرانها فً 

. ٌن بالتحدٌد على العملالمإسسة فقط بل ٌعتبران أنّ الموارد البشرٌة هً جمٌع أفراد المجتمع القادر

تلك الجموع من الأفراد المإهلٌن ذوي المهارات والقدرات المناسبة "بؤنّها " علً السلمً"بٌنما ٌعرفها  -

  (2)".فً أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع نلأنواع معٌنة من الأعمال والراؼبً

:  فً الأفراد هما نوٌشترط هذا التعرٌؾ توفر صفتٌن أساسٌتً

   قدرة الفرد على أداء العملصفة. 

  صفة رؼبة الفرد فً أداء العمل. 

. كما أنه لم ٌحدد طبٌعة هذه الموارد ما إذا كانت تزاول عملب فً مإسسة، أم لا

: التعرٌؾ الإجرابً -1.3

الموارد البشرٌة هً مجموعة "وبناءً على ما تقدم من التعارٌؾ نقدم التعرٌؾ الإجرابً التالً 

ما، من ذوي المهارات والقدرات والخبرات التً تتناسب مع متطلبات أعمالهم  ٌن داخل مإسسةالأفراد العامل

". والرّاؼبٌن فً أدابها بحماس ورضا، مهما كان موقعهم فً الهٌكل التنظٌمً

 :الموارد البشرٌة إدارة -4

عدٌدة فً تسمٌتها،  لقد وجدنا أثناء جمعنا للمادة العلمٌة المتعلقة بإدارة الموارد البشرٌة اختلبفات

الخ، وٌعود هذا ...إدارة الأفراد، إدارة القوى العاملة، دابرة شإون الموظفٌن، مصلحة المستخدمٌن: فهناك

الاختلبؾ لأسباب عدٌدة لا ٌسعنا المجال للتفصٌل فٌها هنا لأننا أوردناها فً الفصل الخاص بإدارة الموارد 

. البشرٌة

ا لاتساع أهمٌتها فً تحقٌق فعالٌة المنظمة، وتعتبر تسمٌة إدارة الموارد الب ًٌ شرٌة تسمٌة حدٌثة نسب

. وٌمكن أنّ نشٌر إلى جملة من التعارٌؾ التً اعتمدنا علٌها كؤساس فً بناء هذا البحث

تسٌٌر الموارد البشرٌة "... رأت أنّ  (GRHEP)فمجموعة التفكٌر الابستٌمولوجً لتسٌٌر الموارد البشرٌة -

العلوم الاجتماعٌة ٌتؤلؾ من اختراع ونقل المعارؾ المختلفة والمفٌدة للعاملٌن  هو تخصص فً مجال

 (3)".والمهمة للضبط والفهم والمفاوضة، والسعً لحل المشاكل المتعلقة بتنظٌم العمل داخل المنظمة

قصر هذا التعرٌؾ استعمال مفهوم إدارة وتسٌٌر الموارد البشرٌة على العلوم الاجتماعٌة فقط 

ؼم من استعماله فً العلوم الاقتصادٌة وفً علم التسٌٌر كذلك، وٌشٌر هذا التعرٌؾ إلى وظٌفة مهمة بالرّ 

                                                 
(1)

. 35، ص2005، دار الشروق للنشر والتوزٌع، الأردن، 3إدارة الموارد البشرٌة، ط: مصطفى نجٌب شاوٌش - 
(2)

 .147، ص1997ؼرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، القاهرة،  إدارة الموارد البشرٌة، دار: علً السلمً - 
(3)

- LOÏC CADIN: GESTION DES R.H - PRATIQUES ET ÉLÉMENTS DE THÉORIE-, DUNOD, 1999, P04. 
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ٌتحتم على الإدارة ممارستها ألا وهً العمل على حل مشاكل التنظٌم، والتً تستلزم أولا معرفة وتحدٌد 

. الأسباب والمعوقات المإدٌة إلى بروزها

فً المنشؤة وأٌضا توصٌؾ لما  مسإولٌة كافة المدٌرٌن"ها بؤن SMITHو  GRANT وٌعرفها كل من -

 (1)".ٌقوم به العاملون المختصون فً إدارة الأفراد 

فً المشروع  مسإولٌة جمٌع الذٌن ٌدٌرون الأفرادبؤنها "وتعرفها موسوعة عالم التجارة وإدارة الأعمال -

قاتهم بعضهم مع بعض فً المشروع أو أو الشركة وكذلك وصؾ أعمال الأفراد أثناء قٌامهم بالعمل وبعلب

ٌُعنَى باستخدام الموظفٌن واختٌارهم وتدرٌبهم وتطوٌر كفاءاتهم وبالعلبقات بٌن صاحب العمل  الشركة كما 

 (2)".والموظفٌن وبؤحكام وشروط العمل والأجور والرواتب وشإون الصحة والسلبمة فً العمل

 المدٌرٌن والرإّساء والمسإولٌنوالمرتبطة بد البشرٌة ٌحدد لنا كلب التعرٌفٌن مسإولٌة إدارة الموار

فً المإسسة، كما ٌشٌر التعرٌؾ الأخٌر إلى مجموعة الوظابؾ التً تقوم علٌها هذه العملٌة المُنَظمة 

 (.والتً سنؤتً على ذكرها فً الفصل الخاص بإدارة الموارد البشرٌة)للعلبقات بٌن المإسسة وموظفٌها

فً معجم إدارة الموارد البشرٌة وشإون العاملٌن فاستخدم هذا المصطلح العلمً  "حبٌب الصحاؾ"أمّا  -

المتعلقة بتخطٌط وتوظٌؾ وتنظٌم وتطوٌر وتحفٌز وتعوٌض ورقابة الأداء  العملٌة الإدارٌةعلى "للدلالة 

. (3)"والإنتاجٌة، والمحافظة على جمٌع العناصر البشرٌة من موظفٌن ومدراء الذٌن ٌإدون عملب للمنظمة

التً ٌجب  العملٌة الإدارٌة": بؤنها" ومدحت مصطفى راؼب ي النجارنبٌل الحسٌن"وٌعرفها كذلك كل من  -

فً أيّ منظمة بدءا بتحدٌد الاحتٌاجات المستقبلٌة من القوى البشرٌة، كمًا  مدٌر تنفٌذيأن ٌقوم بها كل 

وتقٌٌم أدابهم وتحدٌد احتٌاجاتهم التدرٌبٌة، وكٌفًا، ومرورًا بانتقاء أفضل العناصر المتقدمة لشؽل الوظابؾ 

وقٌامه بالأمور الخاصة باقتراح ترقٌتهم ونقل خدماتهم وتحفٌزهم، وبحث مشاكلهم والتشاور مع مسإولً 

الفعالٌة فٌما ٌتعلق بهذه الجوانب عند حاجته للنصح والمشورة لتحقٌق " شإون الموظفٌن"إدارة الأفراد 

التابعٌن له بما ٌحقق أهداؾ الوحدة التنظٌمٌة التً  نت العلمٌة له وللمرإوسًفً إطار الممارسا الوظٌفٌة

. (4)"ٌرأسها

تحقٌق )ٌركز هذا التعرٌؾ على الهدؾ الحقٌقً من وراء تطبٌق وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة 

تم بالمورد البشري وٌعتبر كلب التعرٌفٌن إدارة الموارد البشرٌة عملٌة إدارٌة ته(. الفعالٌة التنظٌمٌة للمإسسة

ٌّة للعامل الفرد"منذ تعٌنه فً المإسسة إلى ؼاٌة مؽادرته لها أي  ". دراسة الحٌاة المهن

                                                 
(1)

سكندرٌة، الجوانب العلمٌة والتطبٌقٌة فً إدارة الموارد البشرٌة بالمنظمات، الدار الجامعٌة، الإ: صلبح الدٌن محمد عبد الباقً - 
. 30، ص2001

(2)
 .25، صEditocreps، 9، ج"معجم المصطلحات التجارٌة"ة عالم التجارة وإدارة الأعمال موسوع - 

(3)
. 66مرجع سابق، ص حبٌب الصحاؾ، - 

(4)
. 16مرجع سابق، ص مصطفى راؼب، مدحت و نبٌل الحسٌنً النجار - 
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نشاطاً أو "الذي ٌعتبر إدارة الموارد البشرٌة " عمر وصفً عقٌلً"نرى بؤنّ هذا ٌتفق مع تعرٌؾ 

ق به من أمور وظٌفٌة منذ وظٌفة ربٌسٌة تخصصٌة فً المنظمة محور عملها العنصر البشري وكل ما ٌتعل

 فً أيّ  الأصل وظٌفة أي ربٌسوٌعتبر أنها فً "  (1)."ساعة تعٌنه فً المنظمة وحتى ساعة تركه لها

الخ، وذلك انطلبقا من أنّ وظٌفة ...، وفً أيّ منشؤة صناعٌة أو تجارٌة أو خدماتٌة مستوى تنظٌمً كان

العمالة،  تنظٌم تكوٌن وتنمٌةتخطٌط، )ناطة بالربٌس القوى العاملة هً إحدى الوظابؾ الإدارٌة الخمس الم

، فالربٌس هو المسإول الأول عن تكوٌن وتنمٌة ورعاٌة العمالة التً تعمل تحت رباسته (التوجٌه، الرقابة

. (2)"وإشرافه

نلمس من خلبل هذا التقدٌم شٌبا من الاتساع والشمول لمفهوم إدارة الموارد البشرٌة من حٌث 

تها فً المإسسة ككل، فالمورد البشري هو لبّ اهتمامها، وهو حاضر فً جمٌع المستوٌات وظابفها ومكان

ٌّن، هذا الرّبٌس الذي ٌكون أقرب إلٌه وأعلم به وباحتٌاجاته، ولهذا  التنظٌمٌة أٌن ٌكون تحت إمرة ربٌس مع

ومسإول فً المإسسة،  إدارة الموارد البشرٌة هً مسإولٌة كل مدٌر نتفق مع الفكرة الشاملة التً ترى بؤنّ 

. ومنه لا ٌمكن حصرها فً قسم أو مصلحة تإدي دور بمعزل عن الأقسام والإدارات الأخرى

إذ ( إدارة الموارد البشرٌة)نجد أنفسها هنا مجبرٌن على تبنً المدخل التكاملً فً استعمال مفهوم 

فهوم الشامل لـ إدارة الموارد ٌنطوي هذا المدخل على كل من الجوانب الإدارٌة السلوكٌة والفنٌة، فالم

. البشرٌة ٌضُم كل هذه الجوانب

: التعرٌؾ الإجرابً -1.4

إدارة "انطلبقا من هذا التحلٌل وبناءً على التعارٌؾ السابقة ٌمكن إٌرادُ التعرٌؾ الإجرابً التالً 

د البشري، الموارد البشرٌة هً عملٌة إدارٌة ٌقوم بها كل مسإول فً المإسسة، محور اهتمامها المور

، (المإسسة)ومهمتها الأساسٌة تنظٌم العلبقة بٌن المنظمة والعاملٌن بها، بهدؾ تحقٌق فعالٌة التنظٌم 

". مستعملة فً ذلك مجموعة من الوظابؾ والأنشطة والبرامج

نشٌر هنا إلى ملبحظة وهً أننا لم نتطرق إلى تحدٌد وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة رؼم تركٌز 

. ؾ علٌها، سنتناول هذا بالتفصٌل فً الفصل الخاص لإدارة الموارد البشرٌةمعظم التعاري

 
: إسسـةـالم -5

من الصعب وضع تعرٌؾ دقٌق للمإسسة لاختلبؾ وتنوع مبادئ وأفكار كل من النظرٌات التنظٌمٌة 

كة، مإسسة، منظمة، مشروع، منشؤة، شر)والمدارس الكبرى للتنظٌم من جهة، ولتعدد تسمٌات هذا المفهوم

من جهة أخرى، أضؾ إلى ذلك أنواع وأشكال المإسسات المتعددة، وان كنا سنقدم تعارٌفًا حول ( تنظٌم

                                                 
(1)

. 9، ص1992ن للنشر والتوزٌع ، عمان، إدارة القوى العاملة، دار زهرا: عمر وصفً عقٌلً - 
(2)

 .17، صالمرجع نفسه – 
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التنظٌم لأنّ تعارٌفه أعمق وأدق وأكثر تخصٌصا من تعارٌؾ المإسسة، ثم لا ٌجب أن ٌؽٌب عن الأذهان أنّ 

. كل مإسسة هً عبارة عن تنظٌم

 :تعارٌؾ حول المإسسة -1.5

أول من سعى لإعطاء كلمة مإسسة معنًا محددًا، إذ ٌعتبر هو  EMILE DURKHEIM" اٌمدورك"ٌعدّ  -

، ملزمة وممٌزة ا ثابتةم حدالمإسسات هً أسالٌب للعمل والإحساس، والتفكٌر، متبلورة، والى "وأتباعه أنّ 

ًً معٌنة، وقد اعتبروها أٌضا أنها  لمجموعة اجتماعٌة   (1)".فعالاً  اإلزاما اجتماع

أنّ للمإسسة خاصٌة الثبات نوعا ما، لكن نحن لا نعلم أٌن قد ٌكون الثبات فٌها،   "كاٌمدور"ٌرى  

ربما ٌقصد القوانٌن واللوابح والضوابط التً تحكمها لأنه ٌشٌر إلى أنها عبارة عن إلزام اجتماعً، وهذا  

. المعنى ٌحمل فً طٌاته طابع الفرض والضؽط، والضبط من طرؾ الجماعة

ا، ومن  MAX WEBERلنا ثم ٌقدم  - ًٌ خاصٌتٌن تتمٌز بهما المنظمة فهً من ناحٌة، تعتبر تنظٌمًا ترابط

ناحٌة أخرى تمارس نشاطًا هادفًا ومستمرًا، بالإضافة إلى أنّ أعضابها ٌملكون الوسابل التً تمكنهم من 

. (2)بطرٌقة منطقٌة ومستقرة نسبٌاتحقٌق مصلحة مشتركة، وٌحاولون انجاز الأهداؾ 

على صفة الاستقرار النسبً للؤسالٌب وطرق تحقٌق أهداؾ المإسسة، فهو " ماكس فٌبر"كد ٌإ

ٌّر أعمال وأمور المإسسات، وهو ٌتفق إلى حد ما مع  ٌقصد الإجراءات واللوابح والقوانٌن العقلبنٌة التً تس

ٌُما" دوركاٌم" رس مجموعة من الأنشطة فً هذه النقطة كما أنه ٌعتبر المنظمة تنظٌمًا مترابطًا فٌما بٌنه و

تجمعات تإسس "الرأي، فهو ٌرى أنّ المنظمة عبارة عن " ماكس فٌبر" SCOTT ٌشاطر. الفعالة والمستمرة

من الواضح أنّ هذه ...تقرٌبا بالاستمرارٌةمن أجل السعً وراء تحقٌق أهداؾ معٌنة على أساس ٌتصؾ 

، فالمنظمة لها حدود ؾ، وخاصٌة الهدالمنظمات لها مظاهر ممٌزة أخرى بخلبؾ خاصٌة الاستمرارٌة

التً تمكن الفبات  ونظام للحوافز، ونظام للبتصال، ومراتب للسلطة، ونظام معٌاريمحددة بصورة نسبٌة، 

. (3) "المختلفة من المشاركٌن العمل معا فً سبٌل تحقٌق أهدافهم المشتركة

المعٌاري ومراكز السلطة، ونظام النظام : ٌرتكز هذا التعرٌؾ على أنظمة المإسسات، والمتمثلة فً

. الاتصال بالإضافة إلى نظام الحوافز وهً أهم العناصر لقٌام أي مشروع أو تنظٌم

ٌجتمعون فٌما  مجموعة من الأفراد والهٌبات"فٌعرفها بؤنها " لإبراهٌم مذكور"أمّا معجم العلوم الاجتماعٌة  -

لتحقٌق أهداؾ مرسومة وتنفٌذ  وشرابح مقننة ولوابح محددةبمقتضى قواعد موضوعٌة  ٌنتظمونبٌنهم و 

                                                 
،  1986دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر،  سلٌم حداد،: م الاجتماع، ترجمةالمعجم النقدي لعل: بورٌكو. ؾالودون، .ر –(1)

. (480، 479)ص ص 
. 121، ص1999 ،الحدٌث، الإسكندرٌة ارتها، المكتب الجامعًالمنظمات وأسس إد: جاب الله كشك محمد بهجت -(2)
(. 121، 120)ص ص سه،نؾ المرجع -(3)
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وظابؾ خاصة، وذلك مثل النقابات والأحزاب السٌاسٌة والجمعٌات الخٌرٌة والعلمٌة والبنوك والمإسسات 

 (1)".وما إلٌها

ٌّر  ٌُسَ ٌشٌر هذا التعرٌؾ إلى خاصٌة مهمة للمإسسة والمتمثلة فً كونه تنظٌم بشري وهٌكلً 

. وابح والقوانٌن الرسمٌةبمجموعة من القواعد والل

ا أو أنها قوى منظمة من "فٌرى بؤنها   CHASTER BARNARDأمّا  - ًٌ نسق من الأنشطة المنسقة شعور

 (2)".شخصٌٌن أو أكثر تقوم بانجاز مجموعة من الأنشطة من خلبل التنسٌق الهادؾ المدروس والشعوري

شترط فٌها أنّ تكون منسقة المإسسة فً كونها مجموعة من الأنشطة التً ي BARNARDٌحصر 

ومخطط لها من أجل أداء هدؾ معٌن، وتؤسٌسًا على هذا تعدّ عملٌة تسٌٌر الموارد البشرٌة من بٌن الأنشطة 

. الربٌسٌة داخل المإسسة

ٌتشابه هذا التعرٌؾ مع الذي سبقه مباشرة فً فكرة أنّ المإسسات تضمّ مجموعة من الأفراد 

 .تلك المهام والأنشطةٌقودون وٌإدون ( شخصٌن فؤكثر)

محتمل ( مركب)نظام معقدوتؤسٌس الأعمال، وهً  تنظٌم"بؤنها  JEAN –LUC CHARRONوٌعرفها  -

 (3)".المحدودة موقع لاتخاذ القرارات العقلبنٌةوجابز، كما أنها 

 اراتتإخذ فٌها القراجتماعٌة مستقلة نوعا ما،  منظمة اقتصادٌة"فٌعتبرها " عبد الرزاق بن حبٌب"أما  -

، بؽٌة خلق قٌمة مضافة حسب الأهداؾ فً نطاق البشرٌة، المالٌة، المادٌة، والإعلبمٌةحول تركٌب الوسابل 

 (4)".زمكانً

بناءً على ما سبق من التعارٌؾ المقدمة، نلمس اتفاقا ٌكاد ٌكون عاما حول المإسسة ومكوناتها، 

:  ينلمس ملبمحها فٌما ٌل

 المهام التً ٌشترط فٌها أنّ تكون منسقة، مخططة، مدروسة، المإسسة هً مجموعة من الأنشطة و

 .وهادفة

 وجوب وجود قوانٌن وقواعد ذات طابع عقلبنً رسمً لانجاز تلك الأنشطة. 

  العنصر البشري والعنصر الهٌكلً: قوم المإسسة على عنصرٌن مهمٌنت. 

 مالٌة، المادٌة، والإعلبمٌةهً موقع اتخاذ القرارات المتعلقة بمواردها الإستراتٌجٌة، البشرٌة، ال .

ما ٌمكن ملبحظته من خلبل هذه المعالجة لمفهوم المإسسة، ؼٌاب احتمال وجود أي خلل أو معوق 

الذي ٌتناول المإسسة : ٌعرقل بلوغ الفعالٌة التنظٌمٌة للمإسسات لذلك ارتؤٌنا الإشارة إلى التعرٌؾ التالً

                                                 
(1)

 .574مرجع سابق، ص مذكور، إبراهٌم - 
(2)

. (118، 117)مرجع سابق، ص ص محمد بهجت جاب الله كشك، - 
(3)

- JEAN-LUC CHARRON, SABINE SÉPARI : ORGANISATION ET GESTION DE L’ENTREPRISE, 

 2e ÉDITION, DUNOD, PARIS, 2001, p 42. 
(4)

. 25مرجع سابق، ص  عبد الرزاق بن حبٌب، - 
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ي وحدة اجتماعٌة هادفة تتكون أو تتؤلؾ من عدد من المنظمة ه: "على أساس أنها نسق اجتماعً مفتوح

الوحدات الاجتماعٌة الأصؽر لكل منها وظٌفة أو أكثر، وهذه الوحدات الاجتماعٌة كؤجزاء لٌست منعزلة عن 

ا، وبٌنها نوع من الاعتماد المتبادل، أو التساند الوظٌفً، فكل وحدة  ًٌ بعضها البعض ولكنها ترتبط ارتباطًا قو

حدات الصؽرى تإثر  فً الأخرى وتتؤثر بها، وأي خلل ٌصٌب أيّ جزء من هذه الأجزاء ٌإثر من هذه الو

. (1)"على قدرة الأجزاء الأخرى فً القٌام بوظابفها

ٌقترب هذا التعرٌؾ كثٌرًا من دراستنا حٌث تشكل إدارة الموارد البشرٌة جزءًا من الكل لها وظابؾ 

الكثٌر من العملٌات والأنشطة المتداخلة فٌما بٌنها، تإثر وتتؤثر وأهداؾ، وتشترك مع المصالح الأخرى فً 

بؤقسام وإدارات أخرى وبالمحٌط الداخلً ككل، وما ٌرتكز علٌه بحثنا هو تؤثرها بالبٌبة الداخلٌة للمإسسة، 

ا، ونحن هنا بصدد البحث عن الأسباب والعوامل والمتؽٌرات ًٌ ا أو سلب ًٌ التً  هذا التؤثٌر الذي قد ٌكون اٌجاب

 (.مسببات التؤثٌر السلبً)من شؤنها أن تشكل عابقا لأدابها لمهامها

 :التنظٌـم -2.5

 

، فالأولى شكلب و وظٌفةتعنً شٌبٌن "  Organisation"تنظٌم"أنّ كلمة " علً محمد عبد الوهاب"ٌرى  -

قدراتهم م حسب علٌه وتوزٌع الأدوارفٌما بٌنهم  وتقسٌم العملفً المنظمة  جمع الناسعبارة عن عملٌة 

بٌنهم حتى ٌستطٌعوا أنّ ٌصلوا إلى  الاتصالات من شبكة متناسقة، وإنشاء والتنسٌق بٌن جهودهم، ورؼباتهم

الإدارات والجماعات فٌقصد به  Structure هٌكل التنظٌمأمّا الشكل أو أهداؾ محددة لهم معروفة للجمٌع، 

أعمالهم بطرٌقة متعاونة منسقة لٌصلوا إلى هدؾ  التً ٌعمل بها الناس والعلبقات التً تنظم  الأقسامو

 (2)".محدد

الذي  شكلًالهٌكلً الجانب ال: ٌركز هذا التعرٌؾ على الجوانب الأساسٌة المكونة للتنظٌم وهً

الذي ٌشمل مجموعة من العملٌات  الجانب الوظٌفًٌحتوي على تجمع بشري ٌعمل على تنسٌقه وإدارته، و

ٌقها بطرٌقة عقلبنٌة جٌدة أدت إلى بلوغ الأهداؾ المرجوة، وتتمثل هذه العملٌات والوظابؾ التً إذا تمّ تطب

. تقسٌم العمل، توزٌع الأدوار، التنسٌق الجهود، إنشاء نظام اتصال جٌد: فً

أنه عملٌة منهجٌة ٌتمّ من خلبلها تحدٌد الأنشطة والأعمال والمهام التً "وهناك تعرٌؾ آخر للتنظٌم ٌرى  -

ها لتحقٌق رسالة المنشؤة وأهدافها، وتصنٌؾ هذه الأنشطة والأعمال والمهام ثم تقسٌمها أو ٌجب القٌام ب

تجمٌعها حسب أسس محددة ٌتمّ الاتفاق علٌها، وتحدٌد الصلبحٌات والواجبات المرتبة بتلك الأنشطة 

                                                 
(1)

. (125، 124)مرجع سابق، ص ص محمد بهجت جاب الله كشك، - 
(2)

. 3نظرٌة التنظٌم، مطبعة الشركة الوطنٌة للنشر والتوزٌع، الجزابر، د ت، ص: عمار بوحوش - 
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ٌُمكن الأفراد من التعاون فٌم ا بٌنهم لتوظٌؾ والأعمال والمهام، وتوصٌؾ شكل وطبٌعة العلبقة بٌنها بما 

 (1)".إمكانٌات وموارد المنشؤة بؤعلى كفاءة تحقق أهداؾ المنظمة ومصالح العاملٌن

ٌصؾ هذا التعرٌؾ التنظٌم بؤنه عملٌة منطقٌة ٌتمّ فٌها تحدٌد كل من المهام والأعمال فً مراكز 

املٌن من أجل ووظابؾ تخصصٌة لكل واحدة مسإولٌاتها وصلبحٌاتها بما ٌتناسب وخصابص وإمكانات الع

. ضمان فعالٌة المإسسة

التنظٌم ٌشكل الإطار الذي ٌنبؽً أن تعمل المإسسة ضمنه وٌمكن "بؤنّ  ٌرىؾ "إسماعٌل عرباجً"أما  -

تحدٌد هذا التنظٌم فً المدٌر العام والمساعدون ومهامهم الأساسٌة هً وضع الأهداؾ، وفً رإساء الدوابر 

 (2)".ك القرارات الخاصة بانجاز الأهداؾ والسٌاساتوالمصالح والعمال ووظابفهم تطبٌق تل

ٌّر بمقتضاها المإسسة ككل، إذًا فالتنظٌم  تناولت كل من التعارٌؾ السابقة التنظٌم على أنّه عملٌة تس

.  هو المحرك الأساسً للمإسسة

ًً "وهناك تعرٌؾ آخر ٌعتبر التنظٌم عبارة عن نسق اجتماعً، وإذا  - ا موجه نحو كان التنظٌم نسقاً اجتماع

تحقٌق أهداؾ محددة فإنّه ٌستعٌن لتحقٌق هذه الأهداؾ بوسابل عدٌدة وتدابٌر مختلفة ترسم فً النهاٌة أبعاده 

قنوات و، ٌم العملقستو، التسلسل الرباسًالبنابٌة التً تعبر عنها الخصابص التنظٌمٌة المتعارؾ علٌها مثل 

ًْ نظام المكافآتو، تحدٌد المهام، والاتصال دَ أنّ دور هذه الخصابص لا ٌقتصر على ارتباطها بتحقٌق ،  بَ

ٌُعبر فً نهاٌة الأمر عن  أهداؾ التنظٌم، فهً ترتبط بعد ذلك بمتؽٌرات أو عملٌات اجتماعٌة ارتباطا خاصًا 

 (3)".قدرة التنظٌم وكفاءته وفعالٌته

مكافآت المرتبط ٌضٌؾ هذا التعرٌؾ وظابؾ أخرى أؼفلتها التعارٌؾ السابقة تمثلت فً نظام ال

بالجانب الإنسانً أكثر من الجانب العملً وهناك مبادئ أخرى لم تذكر أصلب لقلة أهمٌتها عند أصحاب 

. التعارٌؾ، نتطرق إلٌها بالتفصٌل فً الفصول النظرٌة للدّراسة

ضها تؤسٌسًا على ما سبق، نستطٌع القول بؤنّ تطبٌق المبادئ السابقة الذكر فً الواقع وتفاعلها مع بع

البعض ومع متؽٌرات وظروؾ البٌبة الداخلٌة للمإسسة ٌنتج عنها تؤثٌرًا وتؤثرًا قد ٌحمل فً طٌاته السلب أو 

الإٌجاب، فالتؤثٌر والتؤثر الاٌجابً ٌحقق لا محالة فعالٌة المإسسة، أمّا التؤثٌر والتؤثر السلبً هو الذي 

ٌّد عن أسباب فشلها وتقدٌم الحلول ٌفرض على المإسسة إعادة النظر فً هذه النظم والمبادئ  والبحث الج

وما نركز علٌه فً هذه دراسة هو التؤثٌر السلبً الذي قد تحدثه هذه المبادئ والوظابؾ فً عمل إدارة . لها

الموارد البشرٌة، من خلبل القواعد وقوانٌن التً قد تعٌق سٌاسات ومهام الإدارة ومن حٌث الممارسة الفعلٌة 

. فقد تكون معوقا من معوقات التسٌٌر الحسن لوظٌفة الموارد البشرٌةوالتطبٌقٌة لها 

                                                 
(1)

 .71، ص2003المنظمات المعاصرة، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، التنظٌم الإداري فً : مصطفى محمود أبو بكر - 
(2)

. 15، ص1996، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، "مٌة التنظٌم دٌنامٌكٌة الهٌاكلاقتصاد المإسسة أه: إسماعٌل عرباجً - 
(3)

 .31، ص1985، دار المعارؾ، القاهرة 5النظرٌة الاجتماعٌة ودراسة التنظٌم، ط: السٌد الحسٌنً - 
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  :المإسسة العامة الاقتصادٌة -3.5

 

أردنا أنّ نتقرب أكثر من طابع ونشاط المإسسة مجال الدراسة والمتمثلة فً المإسسة العامة 

وبنوع نشاطها ( عامة خاصة،أو)الاقتصادٌة، ذلك لأنّ تسٌٌر المإسسات فً بلبدنا ٌختلؾ باختلبؾ أنوعها 

(.  اقتصادٌة، أو خدماتٌة، أو إدارٌة)

 (1)".مرفق عام متخصص بخدمة معٌنة، ٌتمتع بالشخصٌة المعنوٌة"تعرؾ المإسسة العامة بؤنها  -

مصلحة عمومٌة إدارٌة تمنح قسطا عن شخصٌة الدولة، وتخصص مواردها "كما تعرؾ كذلك بؤنها  -

 (2)".بخدمة معٌنة للجمهور على نحو منتظمالمالٌة لمرفق عام ٌكفل القٌام 

ٌتفق هذٌن التعرٌفٌٌن على أنّ المإسسة العامة هً مرفق عام أنشؤ للقٌام بخدمة محددة ومسٌرة من 

طرؾ الدولة ومقدمة للمصلحة العامة أي للشعب، مع إعطابها نوعًا من الاستقلبلٌة لإدارة شإونها وتسٌٌر 

. -دٌةالبشرٌة، المالٌة والما-مواردها 

نشٌر هنا إلى أنّ المإسسات العامة تقسم إلى مإسسات إدارٌة ومهنٌة واقتصادٌة وما ٌهمنا هنا 

المإسسات العامة الاقتصادٌة، فقبل الانتقال إلى هذا النوع التخصصً نتطرق أولاً لمفهوم المإسسة 

. الاقتصادٌة من دون اقترانها بالطابع العام أو العمومً

تقدم سلعًا وخدمات بهدؾ الأرباح والنمو بالمشاركة "أنّ المإسسة الاقتصادٌة " نجارفرٌد راؼب ال"ٌرى  -

. (3)" فً رأس المال، امتلبك عناصر الإنتاج والتعاون

وحدة اقتصادٌة للئنتاج، إنتاج السلع أو الخدمات، واقتصادٌا تصنؾ وفقا "ولدٌنا تعرٌؾ آخر ٌرى بؤنها  -

ي الذي ٌقضى إلى تصنٌؾ المإسسات إلى مإسسات خاصة، ومإسسات لعدة محددات منها المحدد القانون

. (4)"وللمإسسة استقلبلٌة تامة فً اتخاذ القرارات الخاصة بها... عامة أو نصؾ عامة

ٌتفق هذٌن التعرٌفٌن على أنّ المإسسة الاقتصادٌة هً مإسسة تنتج إمّا سلعة تستهلك أو خدمة تقدم 

قلة كلٌا فً اتخاذ القرارات المتعلقة بؤمورها أي أنّها تتبع مبدأ مقابل تحصٌل أرباح، وقد تكون مست

 .اللبمركزٌة فً اتخاذ القرار

 

                                                 
. 298مرجع سابق، ص أحمد سعٌفان، - (1)
(2)

، 1987، المإسسة الجزابرٌة للطباعة، الجزابر، 2، ط"ات الطابع الاشتراكً فً الجزابرذ"المإسسات الاشتراكٌة، : علً زؼدود - 
. 26ص

(3)
. 111ص ،1975النظم والعملٌات الإدارٌة والتنظٌمٌة، دار القلم، الكوٌت، : فرٌد راؼب النجار - 

(4)
- DICTIONNAIRE ENCYCLOPÉDIQUE 2000, LAROUSSE-BORDAS, PARIS, 1999, P552. 
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لمصطلح المإسسة الاقتصادٌة لا ٌرى الاستقلبلٌة فً اتخاذ القرار فقط بل ( الراهن)لكن الاستعمال الحالً  -

ٌة الخاصة به والتً تإهله للقٌام بنشاط تنظٌما مستقلب ٌملك موارده البشرٌة والمادٌة والمال"ٌعتبر المإسسة 

  (1)".اقتصادي معٌن بطرٌقة ثابتة ومهٌكلة

 .جهة مهما كانت ارتباط لأيّ  إذًا فهذا التعرٌؾ ٌحرر المإسسة من أيّ 

المإسسة الاقتصادٌة الوحدة "بشًء من التفصٌل والشمول فٌعتبر " صموٌل عبود"بٌنما ٌتطرق إلٌها  -

ًّ للعاملٌن فٌها، والمزودٌن بالموجودات المادٌة الإنتاجٌة التً تقوم عل الأصول )ى أساس العمل الجماع

والتً تعود ملكٌتها للشعب، وتكون الوحدة الأساسٌة فً ( الأصول المالٌة)وبالموجودات المالٌة ( المادٌة

لعامة، الاقتصاد الوطنً وتعمل على انجاز المهمة المخصصة لها وفق خطتها المنبثقة من خطة الدولة ا

والتً تهدؾ إلى مزاولة الإنتاج وإعادة الإنتاج الموسع، كما أنّه علٌها أن تقوم بدور المنتج السلعً 

الاشتراكً الذي ٌقوم بتزوٌد المواطنٌن باحتٌاجاتهم، وٌتمّ إقامتها من قبل الدولة إلا أنها تتمتع باستقلبلها من 

. (2)" الناحٌة الحقوقٌة والاقتصادٌة

 علً"تعرٌؾ على المإسسة العامة الاقتصادٌة، إذ ٌعد تعرٌفا شاملبً لها ؼٌر أنّ ٌنطبق هذا ال

وهً تتمتع باستقلبل : "...ٌوضح الجانب الذي بالضبط تملك فٌه هذه المإسسات الاستقلبلٌة، فٌقول" زؼدود

لها إداري ٌخول لها تحقٌق الهدؾ الذي أحدثت من أجله، وذلك بقصد إشباع الحاجات العامة، ومنحت 

. (3) "عن الدولة واستقلبل مالً وإداريشخصٌة معنوٌة 

: يـالتعرٌؾ الإجرائ -4.5

تعرؾ المإسسة العامة الاقتصادٌة بؤنها " نصل من خلبل هذا العرض إلى التعرٌؾ الإجرابً التالً

ت من قبل وحدة أو مكان مخصّص لإنتاج السلع أو تقدٌم الخدمات تتمتع بالاستقلبلٌة المالٌة والإدارٌة أنشؤ

". الدولة لتلبٌة حاجات الشعب وتحقٌق الأهداؾ العامة الرامٌة إلى تقدّم وتطور الاقتصاد الوطنً

 

 : الٌـةـالفع -6

نحن لا نهتم فً هذا المقام بقٌاس الفعالٌة من خلبل جمٌع معاٌٌرها، ولكن تمّ استخدام هذا المصطلح 

ملٌة تسٌٌر وإدارة المورد البشري ترتبط لا محالة كضرورة علمٌة اقتضت إدراجه فً هذا العنصر، لأنّ ع

بصفة الفعالٌة عند محاولة تقٌٌمها مستندٌن فً ذلك على بعض مإشرات الفعالٌة المرتبطة بالجانب البشري 

، ولأنّ المعوقات فً الحقٌقة ماذا تعٌق؟ فهً تعٌق وتعرقل الفعالٌة، وإن (الفعالٌة التسٌٌرٌة للمورد البشري)

                                                 
(1) - ELIE-COHEN: DICTIONNAIRE DE GESTION, 2 EDTION, LA DECOUVERTE, PARIS, 2000, P137. 

(2)
 .60، ص1982اقتصاد المإسسة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، : صموٌل عبود - 

(3)
. 31مرجع سابق، ص لً زؼدود،ع - 
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إنّ معالجة الهدؾ التنظٌمً لا " "السٌد الحسٌنً"وقات هو لصٌق بمفهوم الفعالٌة دابما؛ كما ٌقول مفهوم المع

. (1)"ٌنفصل عن القوى التً تحول دون تحقٌقه

هً الفاعل الذي قام أو ٌقوم بالفعل، أمّا الفعّال فهً صٌؽة مبالؽة من اسم الفاعل، والفعالٌة "فالفعالٌة لؽة  -

الملموسة على تحقٌق الأفعال، حٌث ٌتعلق مفهوم الفعالٌة بمدى النجاح فً تحقٌق الأهداؾ هً القدرة العلمٌة 

المنشودة، فإذا نجح المدٌرون فً تحقٌق أهداؾ المنشؤة فإنهم ٌوصفون بؤنهم فعالون وهكذا فانّ الفعالٌة 

. (2)"تتعلق بالحصول على النتابج المتوخاة 

أو هً مجموع أو كمٌة ... قدرة المإسسة على تحقٌق أهدافهافهً عبارة عن درجة " أمّا اصطلبحًا  -

(3)".المصادر المستخدمة لإنتاج المخرجات
 

الفعالٌة هً قدرة المنظمة على تحقٌق أهدافها، ": "اتزٌونً"ومن أجل التوضٌح أكثر نقدم تعرٌؾ 

سة المنظمات وؼالبا ما وتعتمد هذه القدرة والمعاٌٌر المستخدمة فً قٌاسها على النموذج المستخدم فً درا

، أنماط الاتصالو، بناء السلطةٌستخدم هذا المتؽٌر بوصفه متؽٌرًا تابعًا لمتؽٌرات مستقلة أخرى، مثل 

 (4)".والإنتاجٌةالروح المعنوٌة و الإشراؾ أسالٌبو

ٌقرنُ هذا التعرٌؾ الفعالٌة بمإشرات وعوامل ٌمكن قٌاسها وملبحظتها من خلبل الواقع التنظٌمً 

إسسة فكل من نوع السلطة ونمط الاتصال المتبع وأسلوب الإشراؾ الممارس، ودرجة الروح المعنوٌة للم

هً مإشرات استعملها البحث الراهن لاكتشاؾ تؤثٌرها السلبً إنّ وجد امبرٌقٌا واعتبارها معوقات أمام 

. تحقٌق فعالٌة إدارة المورد البشري داخل المإسسة

أحٌانا نجد استعمالهما بالمعنى نفسه ولكن هذا : ن الفعالٌة والكفاءةقد ٌتساءل البعض عن الفرق بً

بمعنى أنّ  (5)"هً القدرة على تحقٌق النتٌجة المقصودة طبقا لمعاٌٌر محددة مسبقا"ؼٌر دقٌق لأنّ الكفاءة 

هدؾ الكفاءة تعنً محاولة الوصول إلى الهدؾ بؤقل تكلفة ووقت وجهد، أمّا الفعالٌة فتعنً الوصول إلى ال

المطلوب فالمإسسات ٌمكن أنّ تكون فعالة وفً نفس الوقت ؼٌر كفإة إلى حد كبٌر كما ٌمكن أنّ تتمتع بقدر 

. كبٌر من الكفاءة فً حٌن تكون ؼٌر فعالة

 

 

 

                                                 
(1)

 .419السٌد الحسٌنً، مرجع سابق، ص  – 
(2)

، 2، المجلة الأردنٌة فً إدارة الأعمال، المجلد"معاٌٌر قٌاس كفاءة وإستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة: "خالد محمد الحٌاصات  - 
. 564، ص2006الأردن،  -، الجامعٌة، الأردنٌة، عمان4العدد

(3)
. 28، ص2006الأردن،  -الاتجاهات الحدٌثة فً المنظمات الإدارٌة، دار الشروق للنشر وتوزٌع، عمان: ٌر عبونزٌد من - 

. 271ص ،مرجع سابق الح بن نوار،ص - (4)
(5)

. 128معجم المصطلحات للعلوم الاجتماعٌة، مرجع سابق، ص أحمد زكً بدوي، - 
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 :فرضٌات الدراسة: سابعا

لفرضٌات الدّراسة أهمٌة بالؽة، فهً جوهر البحث العلمً إذ تعدّ هً ومإشراتها الركابز الأساسٌة 

فً رسم الخطوط العرٌضة للبحث فً محاور الإشكالٌة التً ٌسترشد بها الباحث لإنارة دربه اجتنابا لمزالق 

. ومتاهات قد تحٌد به عن طرٌق بحثه

عبارة عن فكرة مبدبٌة تربط بٌن الظاهرة موضوع الدراسة والعوامل "وٌمكن القول بؤنّ الفرضٌة 

ة احتمالٌة لسإال مطروح فً إشكالٌة البحث وٌخضع للبختبار، سواء المرتبطة أو المسببة لها، كما أنّها إجاب

عن طرٌق الدّراسة النظرٌة أو عن طرٌق الدّراسة المٌدانٌة، وللفرضٌة علبقة مباشر بنتٌجة البحث، بمعنى 

 (1)".أنّ الفرضٌة هً الحل لإشكالٌة كونت مشكل

سة صحتها أو تنفٌها شرط أنّ تكون قابلة وعلٌه فالفروض هً إجابات مبدبٌة تخمٌنٌة، قد تثبت الدّرا

: للبختبار والقٌاس، وقد تمّ وضع فرضٌة عامة وثلبث فرضٌات فرعٌة جاءت كما ٌلً

 :ةـة العامـالفرضً -1

 

ول المعوقات التنظٌمٌة والبشرٌة والمادٌة على التوالً وبهذا الترتٌب دون تحقٌق ـتحُ 

. الاقتصادٌة الجزابرٌةفً المإسسة  للموارد البشرٌة التسٌٌر الفعال

 
ًّ صحة الترتٌب الوارد فً الفرضٌة  إنّ الهدؾ من الدراسة الراهنة ٌتمحور أساسا حول إثبات أو نف

العامة، وعلٌه جاء تسلسل الفرضٌات الفرعٌة محترما لنفس ذلك الترتٌب وفٌما ٌلً الفرضٌات الفرعٌة 

:  ومإشراتها

 
: الفرضٌات الفرعٌة -2

: عٌة الأولىالفرضٌة الفر -1.2

ول المعوقات التنظٌمٌة دون تحقٌق التسٌٌر الفعال للموارد البشرٌة فً المإسسة الاقتصادٌة تحُ 

. الجزابرٌة

: اـمإشراته

  (.تعقد الإجراءات الإدارٌة)التكرٌس السلبً للبٌروقراطٌة  

 القٌادة وضعؾ الإشراؾ تسلط. 

 د البشرٌةؼٌاب سٌاسة وإستراتٌجٌة واضحة وفعالة فً تسٌٌر الموار. 

 ضعؾ الاتصال بٌن مختلؾ المستوٌات التنظٌمٌة. 

                                                 
(1)

. 94، ص2002مً فً العلوم الاجتماعٌة، دار هومه، الجزابر، تدرٌبات على منهجٌة البحث العل: رشٌد زرواتً - 
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 : الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة -2.2

ول المعوقات البشرٌة دون تحقٌق التسٌٌر الفعال للموارد البشرٌة فً المإسسة الاقتصادٌة ـتحُ 

. الجزابرٌة

: اـمإشراته

 نقص كفاءة المسإولٌن والمشرفٌن فً تسٌٌر الموارد البشرٌة. 

  العلبقات الإنسانٌة الجٌدة بٌن الرإساء والمرإوسٌنؼٌاب. 

 التؤثٌر السلبً لجماعات العمل ؼٌر الرسمٌة. 

 ؼٌاب الالتزام بؤخلبقٌات العمل. 

 

: الفرضٌة الفرعٌة الثالثة -3.2

ول المعوقات المادٌة دون تحقٌق التسٌٌر الفعال للموارد البشرٌة فً المإسسة الاقتصادٌة ـتحُ 

. الجزابرٌة

: اـاتهمإشر

 تدنً الاهتمام بظروؾ العمل الفٌزٌقٌة. 

 عدم تخصٌص مٌزانٌة كافٌة تؽطً متطلبات العمل المادٌة والبشرٌة. 

 قلة الاهتمام بالتجدٌد والصٌانة المستمرٌن لوسابل العمل. 
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الفصـــل الثانـــً 

 ةـوارد البشريـرٌة لدراسة إدارة المـالاتجاهات النظ

 

  تمـهـٌـــد

 للاهتمام بمضامٌن إدارة الموارد البشرٌةالجذور التارٌخٌة : الأول المبحث   

 .مرحلة العبودٌة ونظام الإقطاع :أولا

  . مرحلة الفكر الإداري الإسلامً :ثانٌا

. مرحلة الثورة الصناعٌة :ثالثا

 لبشرٌةإدارة الموارد االنظرٌات الكلاسٌكٌة فً التنظٌم ودراسة مضامٌن : المبحث الثانً   

. المدخل الماركسً: أولا

. الإدارة العلمٌة: ثانٌا

. البٌروقراطٌة ةالنظري: ثالثا

 .الإداري التقسٌمنظرٌة : رابعا

 النظرٌات السلوكٌة الكلاسٌكٌة الحدٌثة: المبحث الثالث   

. اتجاه العلاقات الإنسانٌة: أولا

. اتجاه السلوك التنظٌمً أو اتجاه الموارد البشرٌة:  ثانٌا

. اتجاه الترشٌد المقٌد لنظرٌة صنع القرار: ثالثا 

 إدارة الموارد البشرٌةو مظًالنظرٌات الحدٌثة فً دراسة التن: عالمبحث الراب   

. الاتجاه البنابً الوظٌفً: أولا

. النظرٌة الموقفٌة -نظرٌة النظم : ثانٌا

(. مدخل جدٌد لدراسة التنظٌم)المدخل التكاملً : ثالثا

 .ٌة الاجتماعٌة الاقتصادٌةالنظر: رابعا

 ةــــلاصــخ. 
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: ـدـتـمـهـً

 

اتسم وضع الطبقة العاملة فً المجتمعات بالتؽٌٌر عبر الأزمان، فقد مضى عهدُ كان فٌه العمال 

ٌباعون وٌشترون من طرؾ صاحب رأس المال، ثم تؽٌر وضعهم إلى عبٌد تابعٌن للؤرض لدٌهم  اعبٌدً 

 ررض، وبعدها جاءت الدٌانات لتجعل من هذا الفرد العبد إنسانًا حرًا، ٌقردخل ٌعٌشون به من وراء هذه الأ

 -العامل–ما ٌناسبه من مهنة أو حرفة، ثم كان لتقدم الصناعً والاقتصادي دورًا كبٌرًا فً بلورة مكانة الفرد 

ٌُنظر إلٌه على  لٌصبح جزءًا وعضوًا لا ٌمكن الاستؽناء عنه فً أيّ  أنه موردًا نشاط كان، أما الٌوم ف

ٌُنظم الموارد التنظٌمٌة الأخرى  ٌّر و ٌُس ا هامًا  ًٌ ، وٌرجع ذلك إلى (المادٌة، التكنولوجٌة، المعلوماتٌة)استراتٌج

الممٌزات الخاصة التً ٌتمتع بها؛ فالخصابص والمهارات والقدرات الذهنٌة والمعرفٌة تنبثق عنها أفكار 

ولا ٌتحقق ذلك إلا إذا تمّ . ع عجلة التقدم وبقوة إلى الأمامإبداعٌة وابتكارٌه وكفاءات من شؤنها أنّ تدؾ

. استؽلبلها وتنظٌمها بطرٌقة سلٌمة وصحٌحة تسمح بالوصول إلى أهداؾ التنظٌم ككل

ومن أجل الفهم الدقٌق لوضع المورد البشري، ارتؤٌنا تقدٌم نظرة شاملة له وللجهة المسإولة عن 

ن خلبل تناول الإسهامات التً جاءت بها النظرٌات والمداخل تسٌٌره وتنظٌمه عبر تارٌخ البشرٌة، م

التنظٌمٌة الكبرى التً عالجت من قرٌب أو بعٌد مضامٌن وأنشطة إدارة الموارد البشرٌة، وقبل ذلك نَمُر 

أولا بالحضارات القدٌمة وما تحمله من نظرة اتجاه الفرد العامل، ولقد تمّ صٌاؼة هذه الأعمال فً أربعة 

من كل مبحث مجموعة من النظرٌات والدراسات لكبار العلماء والمفكرٌن فً مجال التنظٌم مباحث تض

. والإدارة
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 إدارة الموارد البشرٌة للاهتمام بمضامٌن الجذور التارٌخٌة: الأول المبحث

: اعـرحلة العبودٌة ونظام الإقطـم: أولا

هم حكامها وملوكها سوى السٌطرة وتحصٌل المال ساد هذا النظام المجتمعات القدٌمة التً كان لا ي

هتم بالعامل لأنه عبدًا عندها، فقد كان جُلّ اهتمامها مركزًا على التشٌٌد والبناء والقوة، ومن بؤي طرٌقة، فلم ت

: أجل بلوغ أهدافها استعانت بعدد من الأسالٌب الإدارٌة، ونلمس ذلك فً الحضارات التالٌة

 
: نـقـدماء المصرًٌ -1

فقد استخدمها المصرٌون القدماء فً بناء  ،توقعهلها بعد زمنً لا ٌمكن أن نممارسة الإدارة  إنّ   

ضح من كتابات قدماء المصرٌٌن معرفتهم للئدارة حٌث ٌتقبل المٌلبد،  1000-1300فترة الأهرامات خلبل 

نجد الملك الفرعون وتحته  ، ففً القمةد ذلك فً تطبٌقهم لمبدأ السلطةٌتجسوللعملٌات الإدارٌة المختلفة و

متعددة المهام، كما كان هناك توجد مجموعة من الإدارات ثم فً الأسفل  مباشرة ٌؤتً المستشار الملكً

وقد . -العمال-وفً أدنى هذا المجتمع ٌوجد العبٌد مجموعة من النبلبء الكبار، مجلس بجوار الملك ٌضمّ 

حٌث طبقت فً نظام عملٌة التخطٌط : من عند المصرٌٌن على كل اقتصرت الأسالٌب الإدارٌة

لمعرفة عدد السكان وتقدٌر الأموال والثروات ، والإحصاء (تقدٌر السنوي للمحصول الزراعًال)الأجور

فً تدرٌب الموظفٌن اللذٌن  إدارة الأفرادهتمام بمضامٌن فً حٌن تجلى الاالسجلبت والوثابق،  تنظٌمو

 (1).الفرعون أو المعبد ي مدارس خاصة تابعة لقصرذلك ٌتمّ ؾ وكان، "كتاب"ن بسلك ٌلتحقو

:  ةـن القدٌمـوفً الصً -2

ارات وظابؾ العامة على أساس إجراء اختبطبق الصٌنٌون القدماء عملٌة الاختٌار لشؽل ال 

ه على القٌام كان معٌار الصلبحٌة هو كفاءة الموظؾ وقدرتقد ، وبهدؾ انتقاء الأنسبللمتقدمٌن للوظٌفة، 

 (2).تعٌٌن فً الوظابؾ العامة إلا عن طرٌق اختبارات الكفاءةالعلى منع  كان لهم قانون ٌنصّ  لذابالعمل، 

:  ن القدماءـأما عند الٌونانًٌ -3

العدالة س يتكر ؼٌتأسالٌب إجراء القرعة بصفة دورٌة بُ  فًطرٌقة اختٌار الموظفٌن  اعتُمدت 

مل الفرد فً وظٌفة تتناسب مع قدراته ومواهبه، ونلمس ٌع بشرط أنّ  ٌتمّ القبول  وتثبٌتها فً الدولة، وكان

تحدٌد المستوٌات  فكرة" أفلبطون"وقد قدم . ٌار للفرد لٌرى أيّ وظٌفة توافقهالاخت ةهنا إعطاء فرص

: كما ٌلً فً ذلك الوقت، ق بٌن السلطة التشرٌعٌة والسلطة التنفٌذٌةكما فر الإدارٌة وتوزٌع السلطة علٌها

                                                 
(1)

. (48، 47)عبد الكرٌم أبو مصطفى، مرجع سابق، ص ص  - 
(2)

(. 48،49)، ص صنفسه المرجع – 
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الحكام والملوك والفلبسفة لدٌهم السلطة الكاملة فً اتخاذ القرارات وإصدار التوجٌهات  :ىالمستوى الأعل -

. الإدارٌة

الضباط والموظفٌن، وتخضع هذه الفبة للتوجٌهات العامة لكنها لا تملك سلطة  وٌضمّ  :المستوى الأوسط -

. إدارٌة مستقلة

دون المشاركة فً لمطبقٌن للقرارات ال المنفذٌن واٌحتوي على مجموعة العم: المستوى الأدنى -

 (1).اتخاذها

إذًا إنّ تقسٌم المستوٌات التنظٌمٌة ٌرجع إلى آلاؾ السنٌن وٌحمل نفس المضامٌن تقرٌبا من دون 

تؽٌٌر، فالفضل إذن ٌرجع للحضارات القدٌمة، لأنّ التقدم الحاصل الٌوم فً مجال الإدارة ما هو إلا تراكم 

.  والمعارؾ المنبثقة عبر الزمن معرفً للممارسات والأفكار

ته على هذا النظام وتحدٌدا ما ٌتعلق بالعمال والنظرة إلٌهم، تإكد بؤنّ الفرد لاحظإنّ ما ٌمكن م  

صاحب العمل ؾمن طرؾ صاحبه، شؤنه فً ذلك كؤي سلعة أخرى،  ٌباع وٌشترى عبد مجرد نالعامل كا

. ٌصل ذلك إلى تقرٌر موتهوتعذٌب العامل وأحٌانا  معاقبتهالحق فً كان لدٌه 

تحولت مكانة العامل  ،ومع مرور الزمن وظهور الأدٌان والاعتراؾ بحقوق الإنسان الطبٌعةولكن  

بذلك للؤرض، بمعنى ٌباع وٌشتري مع الأرض التً ٌخدم فٌها، فؤصبح  لصاحب العمل إلى عبدٍ  من عبدٍ 

 (2) .ٌتمتع بالحماٌة العسكرٌة وله دخل من وراء عمله فً الأرض

علٌه ضؽط  ٌمارسرى وتبقً العامل مجرد عبد ٌباع وٌش ،فٌؾولكن برؼم من هذا التحول الط  

فً شراء الرقٌق  ادورههنا كانت من مسإولٌة صاحب العمل نفسه، لذلك انحصر  إذاً فإدارة العاملٌنبدنً، 

بالأجور ولا  اهتمام لا كما أنه لم ٌكن هناك، اصفات التً كان ٌحتاجها رب العملوالمو بالحجم والأعداد

. بالحوافز ولا بالتدرٌب ولا بالحق فً العمل

: الفكر الإداري الإسلامً: ثانٌا

 من ظلمات الجاهلٌة لٌخرجنا" محمد صلى الله علٌه وسلم"إلٌنا حبٌبنا ونبٌنا  لوجَ  عزَ  عث اللهلقد ب

لكبٌر فً تطوٌر وإرساء العدٌد من الإسلبم وحرٌة العبٌد، لذا فقد كان له الأثر ا نورواستعباد الناس إلى 

: الإدارٌة، والتً ٌمكن تلخٌصها فٌما ٌلًمبادئ وال المفاهٌم

: مبدأ السلطة والمسإولٌة. 1

ٌحث الإسلبم على مبدأ السلطة المطاعة والمسإولٌة الرعوٌة وهً من أهم مبادئ الإدارة فلب ٌمكن 

:  ، وٌتجلى ذلك فً قوله تعالى(الإدارة)الأساس الرشٌد لهاا مإدارة بدونهما لأنه أن تقوم أيّ 

                                                 
(1)

(. 50، 49)عبد الكرٌم أبو مصطفى، مرجع سابق، ص ص  - 
(2)

. (40-38)، ص1995مركز الإسكندرٌة للكتاب، مصر،  ،دإدارة الأفرا: عادل حسن - 
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إلى الله  فردّوهفً شًء  مْ ، فإن تنازعتُ مْ نكُ ر مِ ى الأمْ وأولِ  ولَ سُ الرّ  اووا الله وأطٌعُ ٌعُ نُوا أطمَ أ ذٌنَ ا الّ هَ يّ أيَ ﴿ 

 . 59: النساء ﴾م الآخربالله والٌوْ  ونَ إمنُ تُ  سول إن كنتمْ والرّ 

ثم  ،"محمد صلى الله علٌه وسلم"بٌبنا ثم طاعة ح ،لجّ و  فالطاعة الأولى هً طاعة المولى عزّ 

، وكل من لدٌه سلطة ٌقع لٌن أي من ٌمتلكون السلطةالمسإوطاعة أولى الأمر منكم، ٌقصد طاعة الأولٌاء و

صلى الله علٌه "فً قوله  ء ذلكوقد جا ،ٌجب أن ٌإدٌها على أحسن وجه لٌات وواجباتمسإوعلى عاتقه 

 تشٌر الآٌة الكرٌمة إلى وجود صراع فً ظل وجود (1).(ل عن رعٌتهمسإوكم ألا كلكم راع وكل" )وسلم

الحل لإخماد هذا النزاع من خلبل الرجوع  سبحانه وتعالىالله  اٌعطٌنوفً نفس الوقت مسإولٌة، السلطة وال

السلطة  لكإلى كٌفٌة التعامل مع المسإول الذي ٌم" ٌه وسلمصلى الله عل"كتابه وسنة نبٌنا، وقد أرشدنا  إلى

اعة فٌما أحبه وكره إلا على المرء السمع والط)ض خارجة عن الطرٌق الصحٌح، فٌقول وٌستعملها لأؼرا

 (2).(لا طاعة لمخلوق فً معصٌة الخالق)وقال ( ا أمر بمعصٌة فلب سمع ولا طاعةمعصٌة، فإذأن ٌإمر ب

 :مبدأ المشاركة فً اتخاذ القرارات. 2

 ةمعٌن بدأ الشورى، وٌنص على التشاور وإبداء الرأي حول قضٌةبمبدأ فً الإسلبم وٌصطلح هذا الم

هم وأقاموا وا لربّ استجابُ  ذٌنَ والّ ﴿لأصلح، وٌتجسد ذلك فً قوله تعالىثم اختٌار الحل أو القرار الأنسب وا

ؼلٌظ القلب لا نفضّوا  اولو كنت فظ﴿ ، 38: الشورى﴾ نفقونا رزقناهم يُ لاة وأمرهم شورى بٌنهم وممّ الصّ 

 الله ٌحبّ  ل على الله إنّ فإذا عزمت فتوكّ م واستؽفر لهم، وشاورهم فً الأمر، عنه ن حولك، فؤعؾم

 .159 :آل عمران﴾ لٌنَ المتوكّ 

إلى  فً نفس الوقت هذه الآٌات على ضرورة المشاركة والمشورة فً اتخاذ القرارات، وتشٌر تحث 

  ُ همن نفرسً بالاستبداد والقوة فمن المإكد لإوالمسأو  ، فلو اتصؾ الحاكم أو المدٌرلالمسإوصفات الفرد 

الإسلبم  ٌدًا فً هذا المبدأ وممارساته فًوإذا تبصرنا ج .فلب ٌطبق له ولا ٌنفذ له قول أو قرار جمٌع الأفراد؛

من طبق هذا المبدأ واتبعه فً ذلك الخلفاء الراشدٌن  أولهو " صلى الله علٌه وسلم"ول الرس نجد أنّ 

 لذا فهو الفكر الإداري الؽربًكذلك الحدٌثة، فقد نادي به  ، وأصبح من المبادئ الإدارٌة(3)همن بعد والتابعٌن

. لتحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة وتحسٌن مستوى الأداء من المبادئ الأساسٌة

 

 

: توظٌؾختٌار للمبدأ الكفاءة والجدارة فً عملٌة الا.3

                                                 
(1)

. 52مرجع سابق، صعبد الكرٌم أبو مصطفى،  - 
(2)

. 35، ص2001السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال، دار وابل للنشر، عمان، : محمود سلمان العمٌان - 
(3)

(. 51، 50)المرجع السابق، ص ص عبد الكرٌم أبو مصطفى،  - 
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أن تتوفر فً اختٌار الشخص المناسب  صفات التً ٌجبلهذا المبدأ فً تحدٌد القرآن ل ٌتجلى 

للوظٌفة، وذلك على أساس مدى توافق قدراته وصفاته مع متطلبات ومسإولٌات الوظٌفة التً سوؾ ٌشؽلها، 

صلى "ولنا رسٌقول ﴾ وخٌر من استؤجرت القوى الأمٌن إنّ فٌقول الله سبحانه وتعالى فً سورة القصص ﴿

إذا وسد الأمر : وما إضاعتها؟ قال: رسول الله، قٌل ٌا الساعة اتظروٌعت الأمانة فانإذا ضُ " )الله علٌه وسلم

 .(1) (لؽٌر أهله فانتظروا الساعة

 :دل والمساواة والموضوعٌةـمبدأ الع. 4

سٌاسات الأمور الإدارٌة، وخاصة فً أمور وفً  واة والعدالةالدٌن الإسلبمً على المسا ٌإكد

أثناء عملٌة اختٌار  لٌنوالمسإوعلى التقدٌر الشخصً للرإساء  الموارد البشرٌة والتً تعتمد فً جزء منها

لذا فمن الواجب الابتعاد عن المحسوبة والمحاباة . الخ...العلبوات، ونظام الحوافزوالنقل، وٌم الأداء، وتقً

 الموضوعٌة وعدم التفرقة بٌن المرإوسٌن وإتباع(2) اذ القرارات المتعلقة بهذه الأنشطة،فً اتخ ةالذاتًو

ا ها الناس إنّ ٌؤيّ ﴿ والأداء الجٌد، وفً هذا ٌقول العزٌز الحمٌد ة على أساس التقوى والعمل الصالحالمبنً

 ﴾خبٌر الله علٌمُ َّ أكرمكم عند الله أتقاكم إنَّ ل لتعارفوا إنا وقبائِ ن ذكر وأنثى وجعلناكم شعوبً خلقناكم مّ 

 (3).13: الحجرات

: مبدأ الرقابة. 5

ن الأداء لمسإولٌاته، والعمل على رصد نقاط الانحراؾ ع الفرد وأدابه وٌتجسد فً مراقبة عمل

وهذه الأخٌرة والمتمثلة  ،والرقابة أنواع منها ما هو خارجً ومنها ما هو ضمنً المطلوب والأداء الفعلً،

قوٌم ٌل وتتطبٌقها على نفسه من أجل ضبط وتعدل ا الإسلبم وٌحفز الفرد المسلمفً الرقابة الذاتٌة ٌحث علٌه

الله ٌحب إذا عمل  إنّ :)وقال( الله بمثل عمل صالح بدما عُ )   " صلى الله علٌه وسلم"سلوكه، فٌقول الرسول 

الإسلبم ٌذهب إلى أبعد من ذلك فالرقابة الذاتٌة التً ٌحث الفرد علٌها أعمق من و. (4) (أحدكم عملب أن ٌتقنه

أي لا ٌعلم ما  ،أداء العامل فهو من الظاهر فقط ٌّمٌق و المدٌر عندما ٌراقب الرقابة المباشرة الخارجٌة لأنّ 

. اد اتجاه العمل والمدٌر والتنظٌم ككلٌحمله الفرد من أراء وسلوك واعتقما ٌبدٌه وما ب ٌهتم فً داخله فهو لا

ًً  ،ا الإسلبمأمّ  كً ٌصدر منه كل ما هو طٌب وحسن ل اوسلٌمً  اٌعمل على جعل ما بداخل الإنسان نق

كل  الإسلبم ٌعمد إلى جعل الباطن والظاهر فً صورة جٌدة، ونعلم بؤنّ  ا نستنتج بؤنّ ، إذً معاملةالعمل وفً 

لام العمل هو عبادة فً الإس لذاته التً لا ٌعلمها إلا الله، وبما أنّ  ٌصدر من الإنسان هو إلا نتاج لباطنهما 

. فعلى الفرد أن ٌتقن هذه العبادة

: الروحٌة والمادٌة للفردالتوفٌق بٌن الحاجات النفسٌة . 6
                                                 

(1)
(. 29، 28)، ص ص 1994، دار النهضة العربٌة، القاهرة، 2، طإدارة الموارد البشرٌة: حامد أحمد رمضان بدر - 

(2)
. 29، صنفسه المرجع - 

(3)
. 50،  ص سابقمرجع  ،عبد الكرٌم أبو مصطفى - 

(4)
 .35مود سلمان العمٌان، مرجع سابق، ص مح - 
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العمل على اجات الفرد المادٌة والمعنوٌة وتوفٌق بٌن حوال الإدارة فً الإسلبم تقوم على التوازنإنّ 

فٌما أتاك الله الدارة الآخرة ولا  بتػوافالله تعالى ٌقول فً سورة القصص ﴿ لى آخر،عدم إهمال جانب ع

علٌك حقا، وإنّ لبدنك علٌك  لنفسك إنّ )" علٌه وسلم صلى الله"﴾، وٌقول محمد تنسى نصٌبك من الدنٌا

 ولكلّ ﴿ات وأخلبقاً عالٌة من خلبل قوله تعالىلكون قدركما ٌحفز الإسلبم أٌضا الأفراد الذٌن ٌم (1).(حقا

 (2).19: الأحقاؾ﴾ لا ٌظلمونَ  ٌهم أعمالهم وهمْ ا عملوا ولٌوؾّ ممّ  درجات

: لـالعم مبدأ أخلاقٌات. 7

فً العالمٌن، كما ر الأخلبق الحمٌدة والحسنة لٌنش" صلى الله علٌه وسلم"ول فً الأصل بعث رس

 ٌحمل الدٌن الإسلبمًؾ (3).(وخالق الناس بخلق حسن:)وقال( مكارم الأخلبقنما بعثت لأتمم إ)جاء فً قوله 

ل الفرد، أنبل الأخلبق، من العدل، الرحمة، المحبة، الصدق، التعاون، الأخوة، التقوى، العفو، عدم استؽلب

ابت عند أؼلب الرإساء، والمدٌرٌن، والتً غ الخ من مكارم الأخلبق...عدم تحمٌل الفرد ما لا ٌطٌقه

. ، والمرإوسٌن، وكثٌر من الناس، فً ٌومنا هذالٌنوالمسإو

: مبدأ الشمول والعالمٌة فً الإدارة الإسلامٌة. 8

لٌب ومبادئ وأسس الإدارة الناجحة فهً إلمامها بكل أساالشمولٌة فً الإدارة الإسلبمٌة فً تجلى ت

التشجٌع الأفراد لتفادي الصراع والنزاع، وهً مُطبقة لنظام التحفٌز والعدل بٌن جمٌع وقابمة على المساواة 

الناس )"صلى الله علٌه وسلم"، ومُدعمة بالتعاون الجماعً، كما ٌقول حبٌبنا محمد من أجل تحسٌن الأداء

فنجد بؤنّ  أما مبدأ العالمٌة .(كالبنٌان المرصوص ٌشد بعضه بعضامسلمون لا)و( سواسٌة كؤسنان المشط

 نوع من المجتمعات مهما اختلؾ اللؽات والثقافات وهً لأيّ  تطبٌق تعالٌم الفكر الإداري الإسلبمً صالح

ز ٌن، وذلك بتؤكٌد من المولى عومكان، فالإسلبم جاء للعالمٌن أجمع نظرٌة عالمٌة لأنها تصلح لكل زمان

 (4).ا﴾ونذٌرً  ا﴿ وما أرسلناك إلا كافة للناس بشٌرً :وجل فً قوله

أسس التعامل  نستخلص الآن ،من المنهج الإسلبمً الإداري المستقاة المبادئ الثامنةهذه  من خلبل

  :لمتضمنة لأهم مبادئ إدارة الموارد البشرٌة الآن، وتتمثل فًالإسلبمً مع الموارد البشرٌة وا

والموضوعً عند التوظٌؾ وانتقاء الأفراد ذوي المهارات والخبرات والقدرات المطلوبة  دالاختٌار الجً -

. 26 :القصص ﴾الأمٌنُ  خٌر من استؤجرت القويّ  ﴿إنّ 

الإمام على بن أبً طالب جاء فً وصٌة  تعلٌم أسس الوظٌفة الجدٌدة، مثل ماو التدرٌب والتؤهٌل فً العمل -

وأشعر قلبك الرحمة للرعٌة، والمحبة لهم، واللطؾ بهم، ولا تكونن )حٌن ولاه على مصر  شترلمالك الأ

 .(ا تؽتنم أكلهما ضاريً علٌهم سبعً 
                                                 

(1)
. 34محمد سلمان العمٌان، مرجع سابق، ص  – 

(2)
. 51مرجع سابق، ص  ،عبد الكرٌم أو مصطفى - 

(3)
 .34سابق، ص المرجع ال ،محمود سلمان العمٌان - 

(4)
. 36المرجع نفسه، ص - 
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واكتشاؾ نقاط القوة والضعؾ  ،صدي للؤخطاءة والتوجٌه، والتعاون والرعاٌة للتالتحفٌز والتشجٌع، والقٌاد -

هنا على بن  مواطن الضعؾ، وٌشر فً الأداء، والعمل على تعزٌز وتطوٌر مواطن القوة، وتصحٌح وتقوٌم

، البلبء منهمو فؤفسح فً آمالهم، و واصل فً حسن الثناء علٌهم، وتعدٌد ما أبلى ذو)أبً طالب فً وصٌته 

. (، إن شاء اللهلسن أفعالهم تهز الشجاع، وتحرض الناككثرة الذكر لحُ  فإنّ 

هذا تبار الأفراد الممٌزٌن والمتفوقٌن، لأنّ ذ فً الاعتقٌٌم الأداء القابم على الموضوعٌة والعدالة، والأ  -

، ما أبلى همنم أعرؾ لكل امرئ مث)اع، وهنا ٌقول على بن أبً طالبشجعهم على الإبداع والاخترٌدفعهم وي

دون ؼاٌة بلببه، ولا ٌدعونك شرؾ امرئ إلى أن تعظم  ولا تضمن بلبء امرئ إلى ؼٌره، ولا تقصرن به

. (من بلببه ما كان عظٌما رعة امرئ إلى أن تستصػض ولا، ما كان صؽٌرا من بلببه

الٌة ، وتقدٌم المكافآت والتعوٌضات الموجهد الفرد فً عمله السٌاسة العادلة فً الأجور مقابل أداء -

ط الأجٌر حقه قبل أن أع)ٌقول" صلى الله علٌه وسلم"الجٌدة، فرسول  والمعنوٌة على الأعمال والانجازات

قوة لهم على  هاثم أسبػ علٌهم الأرزاق، فإن)ة الإمام علً ابن أبً طالبوصً أما فً، (ٌجؾ عرقه

 (1) .(إن خالفوا أمرك أو ثلموا أمانتكاستصلبح أنفسهم، وؼنى لهم عن تناول ما تحت أٌدٌهم، وحجة علٌهم 

 

 :مرحلة الثورة الصناعٌة: ثالثا

 

ولكن مع ظهور  ،الؽربٌة فً تؽٌٌر وضعٌة العامل فً المجتمعات ةم تساهم الحضارات القدٌمل

 تمٌز بها، فؤنشؤت بذلك ي ٌد لٌصبح صاحب حرفة أو صناعة ٌدوٌةصدى الأدٌان تحرر الفرد من نظرة العب

بتنظٌم وإدارة جمٌع الأمور المتعلقة  تجمع أصحاب حرفة معٌنة، بحٌث تقوم تلك الطابفة جمعٌة أو طابفة

، (المساعد له، التلمٌذ معلم الحرفة،)مبدأ التدرج فً المهنةعٌات طبقت هذه الجمقد وبالصناعة المعهودة لها، 

 (2 ).ولوابح تسترشد بها فً أداء مهامها وتنظٌم أمورهاقواعد ولهذه الجمعٌات كذلك 

فقد استنكر كل من  ،تؽٌٌر النظرة إلى العامل ة فً ذلك الوقت والمفكرٌن أثر فًللفلبسؾ وكان

 السلطة الحاكمة ووصفوها" Montesquieu مونتسكٌو"و   Sir Thomas Moore"مور السٌر توماس"

ورؼبة  الأحوال الاقتصادٌة لسوء الإدارةتدهور  أسباب "توماس"وأرجع  ،بالطبقة المستبدة والانتهازٌة

الملك أو القابد،  تسلوكٌاتؽٌٌر  "نٌقولامٌكٌافٌلً"وقد حاول ، فً السٌطرة والبقاء النبلبء والأمراء الحاكمٌن

 مبادئ القابد الإداري العادل فً جملة من الصفات والأخلبق المتصلة مباشرة الأمٌرفً كتابه وحدد بذلك 

                                                 
(. 374، 373) ، ص ص2001خواطر فً الإدارة، دار ؼرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، القاهرة، : علً السلمً - (1)
. 28، ص2001ة ونشر الأردن، ، دار وابل لطباع1ط، " إدارة الأفراد " إدارة الموارد البشرٌة : برنوطً سعاد نابؾ -(2)
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  (1) .، والتً ٌجب أنّ ٌكون علٌها أي قابد أو مسإولواجبات القٌاديو مسإولٌاتب 

ٌسود الكثٌر من  عقدةلٌات إدارٌة مرفً الذي لا ٌحتاج إلى أسالٌب وعمطابع الزراعً والحالظل  

ا هو إلى حدث هام جدً  المتتالٌة فً ذلك الوقت الاختراعات والاكتشافاتأن أدت سلسلة  إلى ،معاتالمجت

ٌة المحركة محل لال الآلة الصناعإحل فً ، وقد كان لها الفض18القرن  فً منتصؾالثورة الصناعٌة بروز 

لأفراد فً موقع واحد، وبروز نظام المصانع الضخمة القابم على تجمع أعداد كبٌرة من ا الطاقة البشرٌة

ماد على أسالٌب الإدارة فً العمل الاعت والإنتاج فرض على أصحاب المصانع وهذا التحول فً نظام العمل

ستقطاب والاختٌار تطبٌق كل من التخطٌط والا تمّ  مع النظام الجدٌد، لذاتطوٌرها بما ٌتماشى ل مع السعً

لعمال على استعمال الآلات والمحركات، كذلك اهتمت ملحة إلى تدرٌب اوالتعٌٌن، كما كانت هناك حاجة 

 (2 ).دٌد ساعات العملذه المصانع بوضع نظام للؤجور، وتحه

الصناعٌٌن بؤنشطتهم وأفكارهم جموعة من المفكرٌن الاقتصادٌٌن وولقد ساهم فً هذه الفترة م

ٌة بمثابة أرض ودهمجهوبحوثهم فً ظهور الفكر التنظٌمً الكلبسٌكً والمعاصر، وبالتالً فقد كانت 

: التنظٌمٌة الكبرى والمبادئ الحدٌثة للتنظٌم، وهم تمن بعدهم بالنظرٌا للمفكرٌن والباحثٌن الذٌن جاءوا

 :ADAM. SMITH (1723-1790) ثآدم سمً -1

مذهب الرأسمالً، بعلم الاقتصاد أكثر من علم الإدارة باعتباره صاحب ال "دم سمٌتآ"قترن اسم ا

لأسس الإدارٌة، وهما فكرة التخصص وتقسٌم العمل، وأكد على الأهم لشرطٌن الالتنظٌمً قدم للفكر  ولكنه

 نّ لأ (3)،بالدرجة الأولى لى هذٌن المبدأٌنتحقٌق الزٌادة فً الإنتاج من حٌث الكم والكٌؾ تقوم ع أنّ 

ر والتقدم فً تخصص العمال فً نشاط معٌن ٌإدي بهم إلى تنمٌة مهاراتهم وقدراتهم وبالتالً تحقٌق التطو

العمال  إلى اختٌاردفع المصانع منتجٌن وعمال ؼٌر منتجٌن يعمال تصاد، وإنّ تقسٌم قوة العمل إلى الاق

 (4).المنتجٌن أكثر من ؼٌرهم لأنهم الأساس فً زٌادة الإنتاج

واعتبر  ت العاملٌن وهً من وظابؾ إدارة الأفرادعلى وظٌفة تنمٌة مهارات وقدرا ركز آدم سمٌث

. العملفً  على الإدارة تطبٌق كل من مبدبً التقسٌم والتخصصفرض حقٌقها يأنّ ت

  :ROBERT. OWEN  (1771-1858)روبرت أوٌن  -2

المصانع،  أول المفكرٌن الذٌن اهتموا بدراسة أنشطة الأفراد العاملٌن فً" روبرت أوٌن"ٌعتبر 

تحسٌن اقع العمل، فقد أسهم فً العمال داخل مولوضع السٌا الذي ٌعٌشه وٌرجع ذلك إلى إدراكه با

ماكن للهو والترقٌة، وكان له أوضاعهم، من خلبل تطوٌر ظروؾ العمل، وذلك بتوفٌر أماكن للعمال وأ
                                                 

(. 51-42) ، ص1981، ؾ بالإسكندرٌة، مصرمنشؤة المعار ،علم الاجتماع الإداري:قباري محمد إسماعٌل -(1)
. 45 ، ص2003إدارة الموارد البشرٌة، دار الجامعة الجدٌدة للنشر، مصر، : محمد سعٌد أنور سلطان -(2) 

(3)
. 59مان، صع، 2000، دار وابل للطباعة والنشر، 1، طوالتنظٌمنظرٌة المنظمة : لقرٌوتًمحمد قاسم ا - 

(4)
. 58، ص 1997 ،الإسكندرٌة ،الجامعة المفتوحة مطابع روٌد، -المفهوم والنظرٌات والمبادئ -التنظٌم: قٌس محمد العبٌد - 
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لأطفال، واهتم بالجانب الصحً العمل، وتحدٌد الحد الأدنى لسن عمل فبة ال فً تخفٌض ساعات الفض

جوهرٌة للمفكرٌن النطلبقات بداٌة للب" روبرت أوٌن" إذن تشكل أعمال (1).أٌضا والتعلٌمً للعمال وذوٌهم

. إدارة الموارد البشرٌة بصفة خاصةب، ووالباحثٌن الذٌن اهتموا بالفكر التنظٌمً بصفة عامة

 :CHARLES.BABBAGE  (1792-1871) ج يباب تشارلز -3

لتً كانت لة الحاسبة االآشؾ تعالم فً الرٌاضٌات وهو من اك" جتشارلز بابً"للئشارة فقط ٌعد 

علم الاقتصاد والإدارة إذ ٌعد ه اهتم بدراسة علوم أخرى ككما أن .أساس اختراع الحاسبة الالكترونٌة الحدٌثة

ى مبدبً التخصص أول مفكر عالج موضوع الإدارة بطرٌقة علمٌة، فقد تناول دراسة الوقت وركز عل

ق التطبٌق الدقٌق حقوعة المزاٌا التً تلأنه حدد مجم "سمٌت"إلى أبعد من أفكار  وتقسٌم العمل، حٌث توصل

ٌقلل لعامل لكً ٌتدرب على مهنة معٌنة من الوقت اللبزم ل ضخفًلتخصص وتقسٌم عمل، فخلص إلى أنّ الت

 (2).ٌشجع على تنمٌة وتحسٌن الأداءالعامل و سابر فً المواد، كما أنه ٌطور قدرات ومهاراتمن الخ

 :AUGESTE. COMTE (1798-1857)كونت أوجست  -4

بضرورة الاستعانة بالأسالٌب العلمٌة فً المجال الصناعً لما للعلم من قدرة  "أوجست كونت"ى ناد

على التقدم والتطور، وأكد أٌضا على أهمٌة كل من المبدأ العقلبنً فً التنظٌم ومبدأ تقسٌم الوظابؾ 

ثل التنظٌم الأسري إلى بسطها مجمٌع أنواع التنظٌمات ابتداء من أقهما فً يوالتخصص فً العمل وتطب

تحقق التقدم الأكثر تعقٌدا فً المجتمع، فالخضوع العقلبنً والطاعة المستمرة من قبل الأفراد اتجاه التنظٌم 

وازدهار  م العمل والتخصص فً الوظابؾ هما أساس تقدمقد اعتبر أنّ تقسًوالصناعً والاجتماعً، 

لأنه  رة وأكد على ضرورة علبجهاع بٌن العمال والإداالصر لمسؤلةكونت أٌضا  قد أشارو .المجتمع الحدٌث

(3).ٌإدي إلى نتابج سلبٌة فً المجتمع الصناعً
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

. (59 ،58)، ص ص ع سابقمرج، قٌس محمد العبٌد - 
(2)

 (.59،60)، ص ص نفسه المرجع– 
(3)

(. 57-50)، ص 2003الإسكندرٌة، ، دار المعرفة الجامعٌة، 2، طعلم اجتماع التنظٌم: عبد الرحمانبد الله محمد ع - 
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 سبنسرهرٌرت  -5
H. SPENCER  

(1)  

ٌتزاٌد الاهتمام بمبدبً التخصص والتقسٌم فً العمل من حٌث الدراسة فقد تطرق إلٌه أٌضا 

حدث فً البناءات التنظٌمٌة والاجتماعٌة فً المجتمع  وناقشه فً ظل التؽٌٌر الذي "هربرت سبنسر"

من العوامل المساعدة على هً قضٌة التخصص فً المهن والوظابؾ  أنّ  الصناعً الحدٌث، وقد أكد على

ٌتطلب بدوره زٌادة فً عملٌات  ذلكتطبٌق  زٌادة الإنتاج وبتالً زٌادة نمو التنظٌم الصناعً، وٌرى أنّ 

من خلبلها على  والتً ٌحثادة الإنتاجٌة، وقد تناول كذلك عملٌة اتخاذ القرارات التدرٌب حتى تتحقق الزي

. ممارسة الدٌمقراطٌة من خلبل احترام رأي الأؼلبٌة

ل ا، وهً زٌادة نفوذ سلطات الطبقة الإدارٌة فً التنظٌمات ككٌشٌر سبنسر إلى فكرة مهمة جدً  

تركٌز د أبدى تخوفا من نمو هذه الطبقة بقو (وإدارٌة، عسكرٌة ،بٌروقراطٌة ،اقتصادٌة سٌاسة برلمانٌة،)

هدد مصالح الؽالبٌة العظمى من أفراد لأنّ هذا التركٌز يالسلطة فً أٌدي مجموعة قلٌلة من الأعضاء، 

  .(فكرته هذه من استبداد وتسلط الطبقة الحاكمة فً العصور الوسطى استقى)التنظٌم

تً تملك صناعة القرار وإصدار الأوامر فهً تستؽل رة هذه الفبة المبكرا بخطو" سبنسر"تنبؤ 

المركزٌة والبٌروقراطٌة القابمة فً التنظٌمات حالٌا، وذلك  المراكز الوظٌفٌة التً تحتلها، والتً تكرسها لها

هذه الفبة تشكل  ، وبالتالً فإنّ على حساب المصالح العامة للتنظٌمالشخصٌة  هاأؼراضها ومصالحبؽٌة تلبٌة 

. (نناقش بتفصٌل هذا العامل فً الفصل الخاص بالمعوقات)هداؾ العامة للتنظٌمات م تحقٌق الأمعوقا أما

   :EMILE. DURKHEIM  دور كاٌم -6

فً مٌدان علم الاجتماع، فهو  وصدًا ن شهرةً يسٌولوجًكرٌن السومن كبار المؾDurkheim عتبريُ 

تقدم  أنّ ب فهو ٌرى. فكار حول المجتمع وأنساقهات والألدٌه العدٌد من الدراسوالمإسس الحقٌقً لهذا العلم 

تفاقم المشاكل والأزمات  الجانب الاقتصادي، لأنّ  ٌكون فقط بالتركٌز على المجتمع الحدٌث وكل تنظٌماته لا

عدم كفاءة التنظٌمات  أخلبقً أكثر منه اقتصادي، لذا فؤنّ المتواجدة فً المجتمعات هً ذات طابع اجتماعً و

من هنا -تماعٌةبالدرجة الأولى إلى الاهتمام بالعلبقات الاقتصادٌة أكثر من العلبقات الاج والمإسسات ٌرجع

. -ءت أفكار المدرسة السلوكٌةجا

إلى تحدٌد العلبقة بٌن الفرد والتنظٌم باعتبارها علبقة تعاقدٌة نفعٌة متبادلة " دوركاٌم"وتطرق أٌضا 

من ( النقابة)رورة تنظٌمها من طرؾ جهة قانونٌة ض رأىلكل طرؾ منها مصلحة مشتركة مع الآخر، وقد 

. شإون الأفراد جل منع سٌطرة الدولة بصفة قوٌة علىأ

ذلك ٌضمن تطور  لأنّ  وقد أكد على مبدأ تقسٌم العمل، من خلبل ضرورة تحدٌث نظام تقسٌم العمل

والتنظٌمات تطبٌق هذا النظام على مستوى جمٌع المإسسات  المهن على أساس التخصص، معالوظابؾ و
                                                 

(1)
(. 102-87)، ص سابقمرجع عبد الرحمان، عبد الله محمد  - 

 .لنظرٌة البنابٌة الوظٌفٌةلالأولى  سمن أهم رواد المدرسة الانجلٌزٌة التً وضعت الأس  
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 أهمٌة خاصة لهذا المبدأ حٌث" دوركاٌم"أعطى  وقد الرٌفٌة والاجتماعٌة، ،السٌاسٌة ،الصناعٌة ،التجارٌة

لأنه أصبح اهله للسلوك البشري، الذي لا ٌمكن لأحد تج قانون الطبٌعة، وأٌضا القاعدة الأخلبقٌة»وصفه بـ 

حاجات الأفراد والتنظٌمات  ، وٌلبًالزٌادة الإنتاجٌةق ، ولأنه ٌحق«نظام الاجتماعًلأساسٌة للمن القواعد ا

وترؼٌب ودفع الأفراد  علبقة بٌن زٌادة الإنتاج لذلك رأى انه توجد" دوركاٌم"فً نظر والمجتمع ككل 

نقطة انطلبق لعدد من " دوركاٌم"تشكل تحلٌلبت و (1).مبدأ الدافعٌة والتحفٌزوهذا ما رُمز إلٌه ب للعمل،

  .ومدخل العلبقات الإنسانٌة" التون ماٌو"م الباحثٌن على رأسه

نظرٌات القبل ظهور  نا فً الإسهامات التً قدمها كل من المفكرٌن والدراسًٌوإذا تمعنا جٌدً 

كٌة تمثل الأرضٌة الحقٌقة لبلورة كل من النظرٌات التنظٌمٌة الكلبسً الكبرى نجدها والإدارٌة التنظٌمٌة

تراكم معرفً،  صل إلٌه علماء من بَعد ما هو إلاتوصل إلٌه وسًنا وٌه ؼٌرالعلم الذي وصل إل ، لأنّ والحدٌثة

. ونهاٌة كل فكرة أو دراسة هً بداٌة لدراسة أخرى، وهكذا

عبر  يالفكر التنظٌم شهدهاالتً  هذه الإسهامات هً أهم الأعمال أنّ  ،ٌمكن القول من خلبل ما سبق

 -فً حالتها السٌبة -ات عامة وبالأخص شإون الأفرادمالجذور الحقٌقٌة لدراسة التنظً الزمن ونجد بؤنّ 

هذا  الذي رقى ، وفً الفكر الإسلبمًقاً ا رفً الحضارات القدٌمة المستبدة التً اعتبرت العامل عبدً  تدتجس

على المجتمعات الؽربٌة، ولكن كبٌر  تؤثٌر ٌكن للئسلبموعززه بعدة مٌزات، ولكن لم  العبد إلى فرد حرّ 

لزمن برزت الثورة الصناعٌة وما ومع مرور ا. مة أخرج العامل من دابرة الرقٌقصفة عاظهور الأدٌان ب

، هذا الأخٌر طابع الصناعًرات فً نمط المعٌشة، الذي تحول من الطابع الزراعً إلى ييتػمن ت به أت

هدنا كل وقد شتطبٌق عدد كبٌر من أنشطة إدارة الموارد البشرٌة  حمل معه العدٌد من التطورات فقد تطلب

الاختٌار، التعٌٌن، التدرٌب، وضع نظام للؤجور، تحدٌد ساعات العمل، الترقٌة، ،عملٌة الاستقطاب  :من

أجل تحسٌن  لٌس منوفً تحقٌق زٌادة الإنتاج  رؼبةهذه الممارسات جاءت إنّ تحسٌن ظروؾ العمل، و

. ة فً المصنعودالموجمجرد آلة كباقً الآلات والوسابل  وضع العمال، لذلك اعتبر العامل

( إدارة الموارد البشرٌةالمتعلقة ) المهام والأنشطة ، تجعلنا نعتبر تلكهذا التحلٌل وخلبصة القول من

. نظمة لا تحتكم إلى مبادئ وقواعد علمٌة سلٌمةبؤنها عبارة عن ممارسات عشوابٌة ؼٌر م

   
 

 

 
 
 

                                                 
(1)

(. 138-120)، مرجع سابق، ص محمد عبد الرحمانعبد الله  - 
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 :ة الموارد البشرٌةالكلاسٌكٌة فً التنظٌم ومضامٌن إدار النظرٌات: المبحث الثانً

 ، لأنها تناولت قضاٌاهمعلم اجتماع التنظٌم وعلم الإدارةل يتشكل النظرٌات الكلبسٌكٌة المٌلبد الحقٌق

إدارة دراسة مضامٌن قابمة على أسالٌب منهجٌة، كما تعد هذه النظرٌات اللبنة الأولى لبطرق علمٌة منتظمة 

 وجهات نظر كثٌرة فس الوقت، وتحتكم هذه الدراسات إلىنظري وإمبرٌقً فً ن منظورالموارد البشرٌة من 

العلمٌة ونظرتها  والإدارة ،تنظٌمات البٌروقراطٌةلل امعالجتهوالأفكار الماركسٌة : ارتؤٌنا التركٌز فٌها على

خاصة فً  حالٌالنظام البٌروقراطً الذي تقوم علٌه معظم التنظٌمات للمورد البشري، ثم تطرق بعد ذلك ل

الموارد البشرٌة وظٌفة  م وللعملٌات الإدارٌة التً تُعتبرإلى المبادئ الأساسٌة للتنظًامٌة، ثم نؤتً لدول النا

 .عملٌة من عملٌاتها

: المدخـل الماركـسً :أولا

مإسسً النظرٌة " نٌنيل" و"كارل ماركس"أفكار وإسهامات كل من نتطرق فً هذا المدخل إلى 

": روبرت مٌشلز"ضافة إلى أفكار التنظٌم والإدارة، بالإ الاشتراكٌة فً

 :K. MARXكارل ماركس  -1

 أنّ ٌرى " فماركس"، قضٌة الدولة والبٌروقراطٌة ٌتجلى المنظور الماركسً للتنظٌم فً دراسة

صورة مزٌفة مشتقة  وهً فً نظرهفً التنظٌمات البٌروقراطٌة،  وتتجسد (1)الدولة فً الواقع هً الإدارة

الطبقة الحاكمة تمارس من خلبلها السلطة والسٌطرة على  ، لأنهاوابح الإدارٌةمن النصوص القانونٌة والل

. على الطبقات الأخرى القوة والاستبدادالتً تطبق  قة العمالٌة، شؤنها شؤن الدولةالطب

البٌروقراطٌة ما هو إلا وجود طفٌلً مإقت، مبررا ذلك  تنظٌماتي للالوجود الحقٌق أنّ وٌشٌر إلى 

المحكومة، وبؤنها شكل  قابمة أساسا على استؽلبل الطبقة الحاكمة للطبقة ، وأنهابعملٌة الإنتاج ترتبط لا بؤنها

 فقدان القدرة على المبادأة ، لذلك فهً ذات تؤثٌر سلبً على التنظٌمات فقد ٌنتج عنها من أشكال الاؼتراب

داخل  عزٌز أوضاعهم ومناصبهمتالأمر الذي ٌدفع الأفراد إلى الخوؾ من تحمل المسإولٌة، لدى العاملٌن و

النتابج لا تساعد على  إنّ هذه .ومن أثار البٌروقراطٌة السلبٌة أٌضا بروز الصراع من أجل الترقٌة ،التنظٌم

 (2) .تحقٌق الفعالٌة داخل تلك التنظٌمات

الً، فٌربط رأسمالخذ بعجلة تؽٌٌر النظام للؤ العمالٌةكل ثقته فً الطبقات " ماركس"لذلك ٌضع 

الطبقات العمالٌة العالمٌة هً وحدها تقود  ٌعتبر بؤنّ إذ  والإنتاج الفكري لها، الوعًالطبقة بتطور هذه ور تط

  -تحول من النظام الرأسمالً إلى الاشتراكً ومنه إلى الحٌاة الأفضل الملٌبة بالحرٌةالعملٌة الانتقال و

هو الصراع القابم بٌن  ٌثٌر هذا التؽٌٌري المحرك الأساسً الذ أنّ  ، مشٌرا بذلك-تحقٌق المجتمع الشٌوعً

                                                 
(1)

. 177مرجع سابق، ص محمد عبد الرحمان،  عبد الله - 
(2)

 (.42 -40)مرجع سابق، ص السٌد الحسٌنً،  - 
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ت لكل العمال والإدارة، والذي ٌحمل فً طٌاته مجموعة من التناقضات والنزاعات فً المصالح والاهتماما

 (1)(.صاحب العمل)من العمال وطبقة الحاكمة

تلبشً التنظٌمات و على مشكلة الاؼتراب، هذا التحول هو الحل للقضاء أنّ  "ماركس" وٌرى

تلك التنظٌمات التً تعزز النظام  مل، الذي ٌشهد بؤنه سبب إنشاءؼٌاب مبدأ تقسٌم العوبٌروقراطٌة ال

طبقً، ٌتصؾ بوظابؾ إدارٌة بسٌطة قابمة  لاوزوال ذلك ٌنبثق عنه مجتمع  ؼٌاب الطبقً، وبالتالً فإنّ 

 (2).فقط م الشٌوعًالنظا وهذا موجود فً العالم أو تلبٌة مصالح وحاجات جمٌع الأفراد،أساسا على 

ه تحقٌق النظام البٌروقراطً ٌإدي إلى عرقلة وإعاقة التنظٌم عنٌق بؤنّ تطب Marxإذن ٌإكد 

العمال أنفسهم  ى، والتؤثٌر بالسلب علخلق عقبات فً تنظٌم أنشطة الموارد البشرٌة ومنه ،المرجوةلأهدافه 

لٌة وبالتالً الهروب منها، والتشبث المسإوالخوؾ من تحمل و، المبادرةفقدان القدرة على  يوالذي ٌظهر ؾ

علبج ال بؤنّ  Marxحول الترقٌة، ولذلك رأى الصراع والسلطة،  بالمناصب من طرؾ فبة الإدارٌٌن صاحبة

.   بالتحدٌد النظام البٌروقراطًتلبشً الوحٌد لها ٌكمن فً زوال و

التحول من  نّ إ: الدولة فٌقولالمرتبطة بالبٌروقراطٌة و" ماركس"على أفكار " جٌمس بٌرنهام"ٌعلق 

جدٌد، والذي ٌعرؾ بالمجتمع الإداري، وبالتالً لم تتحقق  مالً إلى الاشتراكً سمح بخلق بناءالنظام الرأس

فً  التحول الإداري هنا بؤنّ " Hicksonهٌكسون "ي بروز المجتمع الشٌوعً، وٌشٌر الآمال الماركسٌة ؾ

سٌطرة فً كل الأمور بما فٌها الأنشطة الخاصة بالعاملٌن، وتتمثل لك القوة والالمجتمع ٌخلق طبقة جدٌدة تم

(3) .فبة المدٌرٌنهذه الطبقة فً 
والتنظٌمات  إذاً فامتلبك السلطة تؽٌر منبعه من السلطة الحاكمة 

 استؽلبلوجودة فً المجتمع، الأمر الذي قد ٌنجم عنه التنظٌمات المفبة المدٌرٌن داخل  البٌروقراطٌة إلى

التنظٌم ككل بما فٌه الوظابؾ المتعلقة تسلٌط قوتها واستبدادها على أمور فبة لسلطتها ومركزها بهذه ال

 .بالأفراد، وعلٌه ٌمكن أن ٌكون جشع هذه الطبقة معوقا لعملٌة تنظٌم الأفراد

 : LENINلٌنٌن -2

توضٌح أراء تطوٌر والنظرٌة الاشتراكٌة فً التنظٌم، من خلبل  تكملة بناءل" ٌنٌنل"جاءت أعمال 

التنظٌم والإدارة، حٌث الخاصة ب د من القضاٌاالعدي" لٌنٌن"حول الجهاز البٌروقراطً، فقد عالج " كسرما"

ضمن حق المشاركة الواسعة للعمال شكلبً من أشكال الإدارة الفعالة، لأنه ي الدٌمقراطٌة مبدأ المركزٌة اعتبر

تطبٌقه جنبا إلى جنب مع مبدأ إدارة الفرد الواحد،  ، وأكد على ضرورةفً التحكم وتسٌٌر عملٌات الإنتاج

                                                 
(1)

. 180مرجع سابق، ص  ،عبد الله محمد عبد الرحمان - 
(2)

 .43المرجع السابق، ص  ،السٌد الحسٌنً - 
(3)

. 189سابق، ص المرجع رحمان، المحمد عبد ال عبد الله - 

. 1917المدخل الماركسً، وهو مإسس الاتحاد السوفٌتً، وقابد ثورة أكتوبر فً روسٌا سنة  من أهم رواد  



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 66 - 

فعالٌة التنظٌمٌة، من خلبل الاستفادة من المشاركة الجماعٌة من جهة، وضمان تحمل ٌحققان ال لأنهما

  . من جهة أخرى -من طرؾ المدٌر-المسإولٌة 

: وهً إلى ذلك جملة الخصابص التً ٌجب على أيّ مدٌر إداري الاتصاؾ بها" لٌنٌن"وٌضٌؾ 

. والقدرة الضرورٌة هارات المتخصصة والمعرفة اللبزمةتوفر الم -

 . متابعة والإشراؾ على العمالالتوفر المعرفة الفنٌة والعلمٌة الكفٌلة ب -

 .تحلً بمبادئ علم الإدارة والنظام الوظٌفًال -

 .وكسب ثقة العمال ٌكون لدٌه القدرة على الإقناعأن  -

 .العمال للعمل ملًء بالتعاون والتضامن بٌنابما على خلق منا  مناسب العمل د -

ٌزات كلها فً القابد الإداري ٌفرض على التنظٌم وضع خطة بحث فعالة قابمة على هذه الممإنّ توفر 

تطرق لهذه " لٌنٌن"إذن نجد بؤنّ  (1) .الخاصة بهذه الوظابؾ ختٌارالاستقطاب السلٌم والموفق فً عملٌة الا

  .ن مهام إدارة الأفرادولٌس على أنها م بطبٌعة الحال التنظٌمات الوظٌفة على أساس أنها تخدم

عناصر التنظٌم وهً دراسة  الاهتمام بها مفكرٌنقضٌة مهمة لم ٌسبق لل" لٌنٌن"وقد عالج 

-فز، مستوٌات الإدارة، والعوامل      السوسٌوالحوا، كل من نظام العمل أنّ ٌإكد  ، حٌثالاجتماعً للعمل

: صر ذات أهمٌة كبٌرة فً التنظٌمات من خلبل ما ٌلًسٌكولوجٌة، هً عنا

 على عملٌة الاتصال والتعاون والتفاعل الاٌجابً داخل التنظٌمٌقوم نظام العمل  :نظام العمل. 

 تحفٌزه لأداء من اجل ضمان  الشخصٌة للعامل بالسعً لتحقٌقها ضرورة الاهتمام بالمصلحة :الحافز

  .زٌادة فً الإنتاجالمساواة بٌن الحافز المادي والمعنوي لضمان توازن والمهامه بكفاءة مع تحقٌق ال

 تطورات الالإدارة عن طرٌق تدرٌب الهٌبة الإدارٌة على الأسالٌب و رفع مستوى ٌتمّ  :مستوٌات الإدارة

 .(2)العلمٌة فً مجال الإدارة ولٌس عن طرٌق تكرٌس القوانٌن وتطبٌق القواعد والإجراءات الملزمة

أنها مكرسة للسٌطرة ق النظرٌة التاٌلورٌة فً التنظٌم، رؼم اعتباره على تطبً" ٌنٌنل"وٌإكد هنا 

 ا مع مافهيتكًمن خلبل  اس أنها من الانجازات العلمٌةأس ىعل علٌهاالرأسمالٌة، فهو ٌذهب للبعتماد 

 (3)(.النظام اشتراكً)الح وأهداؾ الاتحاد السوفٌاتً ٌخدم مص

   فقد تعمل على  سٌة الاجتماعٌة تؤثٌر كبٌر على التنظٌمات،لعوامل النؾل :العوامل النفسٌة الاجتماعٌة

، وتعرؾ هذه ما قد تكون معوقا وظٌفٌا لتحقٌق الأهداؾتحفٌز وتشجٌع العمال على رفع الإنتاجٌة ك

التقالٌد والاتجاهات والعواطؾ والانفعالات  فهً تشمل العوامل الٌوم بـ الثقافة التنظٌمٌة للمإسسات،

                                                 
(1)

. (108-103)، ص1999علم اجتماع التنظٌم، دار المعرفة الجامعٌة، الإسكندرٌة، : علً عبد الرزاق جلبً - 
(2)

(. 111-108)، ص المرجع نفسه - 
(3)

(. 196-194)مرجع سابق، ص مد عبد الرحمان، عبد الله مح - 
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ة عً الطبقة العاملتطوٌر و إلى" لٌنٌن"ولأهمٌة هذه العوامل ٌدعوا  ،الخ...ات النظر للعاملٌن ككلووجه

(1).وتؤثٌر فٌها عن طرٌق وسابل الإقناع
 

نرجع إلى الفكرة الأساسٌة التً ٌركز علٌها المنظور الماركسً اللٌنٌنً وهً حتمٌة القضاء على 

تهتم فقط  قهر وسٌطرة واستبداد طبقة البرجوازٌة لى أنها إدارةنٌن ٌنظر إلٌها عيبٌروقراطٌة الدولة، فل

فً ضرورة القضاء " ماركس"لخاصة على حساب المصلحة العامة، وبذلك ٌتفق مع بإشباع مصالحها ا

الطبقة ) إنشاء دولة البرولٌتارٌة" لٌنٌن"علٌها، وٌتطلب هذا إحلبل النظام الجدٌد والذي أطلق علٌه 

: تضمن توفر الحقابق والركابز التالٌة، شرط أن (العمالٌة

. ٌجب أن ٌتصؾ كل عامل أو موظؾ بتؤهٌل خاص بالوظٌفة .1

 .تحقٌق العدل فً نظام الأجور بٌن الموظفٌن والعمال .2

(2).لكل من الرقابة والمحاسبة بة التً تساعد على التطبٌق السلٌمخلق الظروؾ المناس .3
 

تنظٌم شإون القوى العاملة، وعلٌه هام وأنشطة م فً" لٌنٌن"تصب كل هذه المطالب والتً حددها 

شارة إلى أنها تحقق الفعالٌة مع الإ فً التطرق إلى مضامٌن هذه العملٌةلا بؤس به  اإسهامٌقدم لنا " فلٌنٌن"

. التنظٌمٌة وأنها نواة المجتمع الشٌوعً

 :R.MICHELS روبرت مٌشلز -3

منها وبعها التنظٌمات الكبٌرة الحجم سٌاسات الداخلٌة التً تتلل فً دراسته MICHELS ذهب

، الاتحاد السوفٌتً قبل الحرب العالمٌة الأولىقابات العمال فً كل من أوروبا والأحزاب الاشتراكٌة ون

ٌدي فكرة تركٌز السلطة فً أ وصخصب "لٌنٌن"و "كارل ماركس"كل من من قبل  لتؤكٌد ما توصل إلٌه

، وفً نظره القانون الحدٌدي للأولٌجاركٌة صٌاؼة قانون أسماهجماعة قلٌلة داخل التنظٌم، متبعا فً ذلك 

لنمو والاتساع داخل هذه بصفة اٌمات مهما كان نشاطها، لأنه ٌتمٌز ٌتواجد هذا القانون فً جمٌع التنظ

ل تهدٌدًا أمام تشك ةولٌجاركًالأ وبالتالً إنّ  (3)ٌإدي إلى تقلٌص مبادئ الدٌمقراطٌة، وهذا ما، المإسسات

: تكرٌس نمو هذا القانون فٌما ٌلً هنا بعدة مظاهر تإكد" مٌشلز"، وٌستشهد الدٌمقراطٌةتحقٌق 

 ،تطور مبدأ تقسٌم العمل والتخصص ٌإدي إلى تعقٌد الوظابؾ وزٌادة  اختلبؾ الأدوار والمراكز إنّ   .1

الفبة على كل هذه  سٌطرةٌقلل من عدد الأفراد المتواجدٌن فً المناصب العلٌا ذوي الخبرة، وبالتالً و

 .المتواجدة داخل المإسسات السلطة والقوةمن 

                                                 
(1)

. (114 ،113)المرجع السابق، ص ص الرزاق جلبً، علً عبد  - 
(2)

(. 193-190)المرجع السابق، ص  ،عبد الله محمد عبد الرحمان - 
(3)

 .23 سابق، صالمرجع ال ،علً عبد الرزاق جلبً - 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 68 - 

من " هٌكسون"ن التً أشار إلٌها فبة المدٌري)لة انقسام التنظٌم إلى مجموعتٌن واحدة تملك القوة وهً الق. 2

إدي إلى انعدام المشاركة ، هذا الانقسام ي(المرإوسٌن)ى الأؼلبٌة المتبقٌة من العمال خرالأو (قبل

. كلٌا واستبصال عملٌة الاتصال فً اتخاذ القرارات ةوالمناقش

بؽٌة تعزٌز منصبها  هذه المعلومات احتفاظ جماعة القوة بكل المعلومات وسٌطرتها على وسابل نقل. 3

. اودوامه

الاحتفاظ بالمعلومات ٌزٌد من مهارات المدٌرٌن وٌسمح لهم بالتحكم فً الأفراد، مما ٌدفع الأؼلبٌة  إنّ . 4

على  ر الصادرة من القمة، بالإضافة إلى عدم إمكانٌة هذه الؽالبٌةثال فً تطبٌق القواعد والأوامإلى الامت

. إلا عن طرٌق هإلاء القادة ن التنظٌمإدارة شإو

تؽٌٌر أهداؾ التنظٌم من تحقٌق المصالح العامة وتطوٌر المشاركة وتحقٌق الدٌمقراطٌة إلى إشباع . 5

. داد وتمركز السلطةالمصالح الشخصٌة وتكرٌس الاستب

 (1).ككللبٌة داخل التنظٌم الس بسبب كل هذا ٌتولد الصراع التنظٌمً الذي ٌخلق العدٌد من المظاهر .6

السلطة فً أٌدي قادة الثورة الذٌن ٌعملون على تعزٌز مناصبهم  زمثال لتركً" مٌشلز"وٌضرب لنا 

ٌصل  ،على كل ما تقدم وبناءً  .ار الاشتراكٌةوالسٌطرة على التنظٌمات فً ظل شع والاحتفاظ بدوالٌب القوة

 زابفة خٌالٌة بعٌدة كل البعد عن فكرة الدٌمقراطٌة هً مجرد فكرة إلى نتٌجة مهمة وهً أنّ " مٌشلز"

  .(2)التطبٌق الواقعً

ًً  ٌشكل المدخل الماركسً إثراءً  فً دراسة علم اجتماع التنظٌم بصفة عامة، ودراسة  اكبٌرً  اعلم

المدخل أصحاب هذا  ٌتفقها بصفة خاصة، وأفرادٌان الجهة المسٌطرة والمإثرة علٌها وعلى لتنظٌمات وتبا

، وٌتجلى هذا ن تحقٌق فعالٌة التنظٌم والذي ٌحد من تطور وازدهار المجتمعمعوق ٌحول دوفً دراسة أهم 

ى تحقٌق مصالحها والتً تعمد إل -فبة المدٌرٌن-ي تركٌز السلطة فً أٌدي جماعة قلٌلة من الأفرادالمعوق ؾ

على حساب مصالح العمال، مطبقة فً ذلك كل أنواع الاستبداد والسٌطرة والقوة؛  وبالتالً تلبشً وزوال 

  .شعار تحقٌق المصلحة العامة

: النظرٌة البٌروقراطٌة: ثانٌا

-MAX WEBER  (1864"ماكس فٌبر"ٌرجع اكتشاؾ هذه النظرٌة إلى عالم الاجتماع الألمانً 

 VINCENTٌعود إلى عالم الاقتصاد الفرنسً "البٌروقراطٌة" عمال لمصطلحأول است نلكو، (1920

DEGOURNEY   د من الكتاب والمإلفٌن على فً معنى هذا المصطلح ٌتفق العديو (3) .عشر 18فً القرن

مظاهر الجمود والتماطل  فقد شملت جمٌعهذا المفهوم لوفٌما ٌخص النظرة السابدة  ،"حكم المكاتب"أنه 

                                                 
(1)

. ) 24، 23 (سابق، ص صمرجع  ،علً عبد الرزاق جلبً - 
(2)

. (200 -197)مرجع سابق، ص ،عبد الله محمد عبد الرحمان - 
(3)

. 62، ص 2005الإدارة العامة، الرٌاض، محمد منٌر الأصبحً، معهد : نظرٌة المنظمة المبدعة، ترجمة: جارت مورجان - 
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 (1)،والروتٌن وؼٌر ذلك من المظاهر السلبٌة، ولكن البٌروقراطٌة كمفهوم علمً هً أشمل من ذلك بكثٌر

على الأداء  للجهاز الإداري والتركٌز النظرٌة علمٌة للتنظٌم، من خلبل معالجتهٌرى بؤنها بداٌة  "ففٌبر"

 أساس أنها نموذج مثالً للتنظٌم، أيّ  مل البٌروقراطٌة علىاستع "فٌبر" إنّ  معا، إذًا وعلى السلوك التنظٌمً

. للتنظٌم الأسلوب الاٌجابً والعقلبنً

: المبادئ والخصابص التً تقوم علٌها هذه النظرٌة فٌما ٌلً جملة Weber وعلى هذا الأساس ٌقدم لنا 

. توزٌع المهام والأنشطة الضرورٌة على العاملٌن باعتبارها واجبات رسمٌة ثابتة ومحددة. 1

كز، بمعنى إعطاء السلطة المرا اجبات كما توزع الأنشطة على أساسالسلطة على أساس الو توزٌع. 2

تنفٌذ الواجبات والأنشطة المحددة بصفة رسمٌة وثابتة وفقا لقواعد واضحة اللبزمة لإصدار الأوامر، و

. مع تبٌان مدى ونوع السلطة المعطاة

فهناك المستوٌات العلٌا والتً  (هراركً)شكل هرمً ي إلى عدة مستوٌات على ٌنقسم التنظٌم البٌروقراط. 3

. تملك حق الإشراؾ على الأعمال التً تنفذها المستوٌات الدنٌا

. الاعتماد على الوثابق والسجلبت والمستندات المكتبٌة .4

. قٌام التنظٌم البٌروقراطً على الخبرة والتدرٌب والمهارة. 5

(2) .وبالتالً تسهٌل عملٌة تنفٌذهاأجل الفهم للجمٌع  ابتة نسبٌا، منتطبٌق قواعد وتعلٌمات ث. 6
 

فصل أماكن المستوٌات التنفٌذٌة عن المستوٌات الإدارٌة بمعنى الفصل بٌن النشاط الإداري والنشاط . 7

. منهما إنشاء أقسام خاصة لكل واحدب عملً، من حٌث التواجد المكانً، وذلكالتنفٌذي ال

 (3) .ت الشخصٌة والذاتٌة فً العمل من أجل ضمان الكفاءة والفعالٌةضرورة الابتعاد عن الاعتبارا. 8

تحاول تحدٌد أبعاد  ،قواعد رشٌدة قواعد علىنلمس من هذه الخصابص وجود نسق ضبط مستند 

 دولق .البناء التنظٌمً ككل، وتنظم نشاطاته على أساس من المعرفة الفنٌة بؽٌة تحقٌق أعلى درجات الكفاءة

الإدارة البٌروقراطٌة هً فً الأصل ممارسة للضبط على "...عبارة موجزة حٌن قال  لخص فٌبر ذلك فً

 (4)".تً تجعلها رشٌدة على وجه التحدٌدهذه السمة هً ال وإنّ ...أساس المعرفة

 ةالنموذج الأمثل والإستراتٌجٌة الأصلح لأيّ  فً البٌروقراطٌة ٌرى" فٌبر"مما سبق، نتوصل إلى أنّ  

. دارٌة بطرٌقة رشٌدة ومنطقٌةتهدؾ إلى تحقٌق الفعالٌة الإ لأنها إسسة مهما كانت،م ةإدارة وفً أيّ 

: مكانة المورد البشري فً التنظٌم البٌروقراطً

فً هذا البناء التنظٌمً من خلبل  مكن إبراز مركز ووضع الفردفً ظل الخصابص السالفة الذكر ي

: رات هًإشعدة م
                                                 

(1)
. 109 ، ص2000فة الجامعٌة، الإسكندرٌة، عرمحاضرات فً نظرٌات التنظٌم والإدارة، دار الم: عبد السلبم أبو قحؾ - 

(2)
(. 30 -28)، ص1980كالة المطبوعات، الكوٌت، ، و2تطور الفكر التنظٌمً، ط: علً السلمً - 

(3)
 .102سعٌد عبد مرسً بدر، مرجع سابق، ص  - 

(4)
. 56 السٌد الحسٌنً، مرجع سابق، ص - 
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ًّ  روقراطً ٌتمّ شؽل الوظٌفة فً التنظٌم البً إنّ . 1 ن الفرد فً عن طرٌق مجموعة من الاختبارات، وٌتع

واجباته ومسإولٌاته طبقا لما هو  أنها واجب إلزامً، أي ٌنفذالوظٌفة البٌروقراطٌة على أساس 

. منصوص علٌه بالنسبة لهذه الوظٌفة ولٌس خوفا وأمرا من رإسابه

ًّ  ٌتمتع الموظؾ بالاحترام والأهمٌة التً تحققهما له. 2 ز الموظؾ القواعد والإجراءات الرسمٌة، بمعنى تم

. بالقٌمة الاجتماعٌة

. التؤهٌل والشهادات العلمٌة هً شرط من شروط التوظٌؾ فهً تزٌد من القٌمة الاجتماعٌة للموظؾ. 3

. لة عن عملٌة التوظٌؾالمسإوالسلطة العلٌا هً . 4

وعند بلوغ التقاعد ٌحصل على تعوٌض ثابت هو حق الموظؾ فً الوظٌفة مدى الحٌاة مقابل أجر محدد، . 5

(. الجزابر)لدان النامٌة بّ الؾ العمومً فً كما هو حاصل الٌوم فً الوظً (1)،المعاش

. ٌحصل الموظؾ على الترقٌة تبعا للمسار المهنً القابم على نظام الأقدمٌة أو الانجاز أو كلٌهما. 6

خل المإسسة بالابتعاد عن التعاقد الشخصً والعلبقات فصل الموظؾ بٌن حٌاته الشخصٌة وبٌن عمله دا. 7

. الإنسانٌة

(2).الموظؾ ٌعامل كفرد. 8
 

 

رٌده عن حٌاته نستقً من هذا العرض الطابع الآلً الذي وضعه فٌبر للموظؾ البٌروقراطً بتج 

 .أداء واجباته دون أي اعتراض أو تدخلوإبعاده عن العلبقات الإنسانٌة و الشخصٌةو الاجتماعٌة

 

: مزاٌا البٌروقراطٌة عند فٌبر

هو كالفرق الفرق بٌن التنظٌم البٌروقراطً المتكامل وبٌن التنظٌمات القدٌمة الأخرى  نّ إ" فٌبر"ٌقول 

: وعلى هذا الأساس ٌحدد لنا مزاٌا البٌروقراطٌة فٌما ٌلً، سابل الٌدوٌة فً الإنتاجبٌن الآلة الحدٌثة والو

  ة، الاستمرارٌةالدقة، السرعة، الوضوح، الوحد. 

  الخضوع الكامل للرإساء المعرفة الكاملة بالوثابق و. 

  تخفٌض التكلفة الإنسانٌة والاقتصادٌة للعمل. 

  تخفٌض الاحتكاك بٌن الأفراد. 

 

 

 

                                                 
(1)

(. 32، 31) ص صالفكر التنظٌمً، مرجع سابق،  تطور علً السلمً، - 
(2)

 .258مد عبد الرحمان، المرجع سابق، ص عبد الله مح - 
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  (1).الوظٌفً الذي ٌحقق فابدة كبٌرة للتنظٌم تطبٌق مبدأ التخصص 

كان العامل الحاسم فً تقدم ( "1946)تالًالمقال ال فً" فٌبر"ءت تحدٌدا لقول كل هذه الممٌزات جا

المنظمة البٌروقراطٌة دابما هو أفضلٌتها الفنٌة المحضة على أي شكل تنظٌمً آخر، فالآلٌة البٌروقراطٌة 

 :الإنتاج ؼٌر الآلٌة المتطورة تطورا كاملب تقارن مع المنظمات الأخرى تماما مثلما تقارن الآلة مع أشكال

 ات، الاستمرارٌة، التعقل، الوحدة، التبعٌة الصارمة، تقلٌل الاحتكاكلبس، معرفة الملؾ، السرعة، عدم الالدقةؾ

ة جمٌع هذه الأمور ترتفع إلى مداها الأقصى فً الإدارة البٌروقراطً وخفض التكالٌؾ المادٌة والشخصٌة،

من العنصر  تفرٌػ البٌروقراطٌةتتطور بصورة أكثر كمالا كلما ازداد ...وطبٌعتها المحددة...المحضة

ٌة العمل الرسمً من الحب والكراهٌة والعناصر الشخصٌة وكلما ازداد اكتمال نجاحها فً تنق ،الإنسانً

 (2)".لحسبانواللبعقلبنٌة والعاطفٌة التً لا ٌمكن وضعها فً ا

ٌشمل هذا القول على ممٌزات البٌروقراطٌة باعتبارها إستراتٌجٌة تحقق النجاح للمإسسات، بشرط 

ن العوامل التً من شؤنها أن على أسس صارمة، رسمٌة، عقلبنٌة، لا شخصٌة، بعٌدة كل البعد ع أن تبنً

هذه العلبقات تإدي لا محالة  سلبا علٌها، وكما حددها فٌبر فً العلبقات الإنسانٌة ؼٌر الرسمٌة لظنه أنّ  تؤثر

تؤثٌر السلبً لهذه العوامل النا حقا من فً هذه النظرة إذا تؤكد "فٌبر"وافق قد ن .إلى سلبٌة وعدم كفاءة التنظٌم

ر الذي تسببه كل من المحسوبٌة والجهوٌة والعلبقات يوبالفعل أثبتت بعض الدراسات فً مجتمعنا التؤث

(.  فصل الخاص بالمعوقاتو هذا ما سنبٌنه فً ال)الشخصٌة فً انخفاض فعالٌة مإسساتنا 

  :لنموذج البٌروقراطً المثالًلالنقد الذي وجه إلى و ب الآن إلى النقاط التً تشاءم منها فٌبرنعق

، وذلك بظهور ةإزاء نموذجه الذي اتصؾ بالعقلبنٌة الشدٌد "فٌبر"عند  العدٌد من المخاوؾفقد ظهرت  -

لأسلوب البٌروقراطً فً أنّ التطبٌق الزابد ل فٌشٌر إلىل والانتقادات من جراء تطبٌقه، الكثٌر من المشاك

دٌد وتدمٌر حرٌة الفرد والقضاء على الدٌمقراطٌة، التً نادى بها أصحاب المدخل المإسسات ٌعمل على ته

طمس روح المبادرة، يالمورد البشري وٌقٌد سلوكه وبالتالً  حرٌةفهذا النموذج ٌحد من  إذًا (3)،الماركسً

. لدٌه والإبداع

التفرقة من هوة  هادات توسع فكرة التوظٌؾ فً المنظمات البٌروقراطٌة المبنٌة على أساس الش وكذلك إنّ  -

طرٌقة الحصول على الترقٌة تشكل  كما أنّ . الاجتماعٌة، وتإدي إلى انبثاق العدٌد من الاختلبفات بٌن الأفراد

القواعد والقوانٌن تنسجم مع المبدأ  عابقا أمام الذٌن ٌؤملون فً المناصب العلٌا، وٌضٌؾ فٌبر بؤنّ 

نتابج عكسٌة  هذه المبادئ قد تإدي إلى أنّ التنظٌم، ثم ٌذهب إلى  الأفراد أمامالدٌمقراطً وذلك بتساوي 

                                                 
. (34، 33) سابق، ص ص ع، مرجعلً السلمً -(1)
 .(63، 62 )جارث مورجان، مرجع سابق، ص ص -(2)
. 36 علً السلمً، المرجع السابق، ص -(3)
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الدراسة  وهذه  أساسا على التؤمٌن المالً لإتمام قابمافً ذلك الوقت كان  تماما؛ فبالنسبة لتحصٌل الشهادة

. رص فً التنظٌم البٌروقراطً و الترقٌةجمٌع الناس، فهنا ٌتلبشى مبدأ تكافإ الؾل الظروؾ لم تتوفر

ي المواطن من تعسؾ الموظؾ، واعد الرسمٌة الموضوعة وكونها تحمصاؾ القوانٌن والقإنا فً نقطة أمّ  -

هذه القواعد، وبهذا ٌإكد على ٌق العدالة فً ذلك للتمسك الشكلً بم تحقدإمكانٌة ع" فٌبر" ما لبث أن أدرك

 (1).مبادئ الدٌمقراطٌةتمال هتك البٌروقراطٌة الحدٌثة للاح

ة برؼم من جعل التعلٌم هو الأساس فً البناء الذي تخوفاً من وجود الطبقة المتعلم" فٌبر" لكٌحمل كذ  -

دٌفٌري "فً هذه النقطة كان صادقا فقد أكد " فٌبر"الوظٌفً البٌروقراطً، إنّ إحساس ٌقوم علٌه التسلسل 

DEEVIWD " ّجة الأولى الدرسبب الفساد وسلبٌة المإسسات البٌروقراطٌة فً الدول النامٌة ٌرجع ب أن

. لٌنوالمسإوة من الموظفٌن للطبقة الحدٌثة المتعلم

ٌركز " فٌبر"ري، فإنّ برؼم من كل هذه المخاوؾ والتً تصب مجملها حول حرٌة الإنسان العص 

من أجل تجنب جمٌع تلك  على ضرورة إتباع أسلوب الترشٌد والعقلبنٌة كنظام للحٌاة المتطورة

مجرد ؼٌر ملموس  ءبصدق وصحة العقلبنٌة والرشد ولكن كٌلبهما شً ٌإمن" فٌبرؾ"إنّ  (2).الاحتمالات

فمن وضع هذه القواعد؟ ومن ٌطبق هذه فً قوانٌن وقواعد،  (ٌنأي مدون) ا مجسدٌن بوضوححتى وإن كان

سٌس ان معانً كثٌرة وأحاوللئنس ،الإنسانلى من تطبق؟ فً كل الحالات تكون الإجابة هً ؟ وعالعقلبنٌة

  .الخ متؽٌرة ؼٌر ثابتة وؼٌر مستقرة...اداتومشاعر وع

ٌتفق حٌث ، حولهاانتقادات مها صاحب النظرٌة البٌروقراطٌة من بروز المخاوؾ التً قد لم تشفع

: القصور الذي مس النموذج المثالً، والمتمثل فً على" ماكس فٌبر"كرٌن الذٌن جاءوا بعد معظم المؾ

 .والقوانٌن الصارمة لتؽٌٌر بتمسكها بالقواعدمٌل البٌروقراطٌة إلى معارضة ومخالفة ا -

 .عدم التركٌز على الظروؾ المحٌطة بالتنظٌم بتجاهلها وعدم التطرق إلٌها -

(3).للتنظٌم الجوانب ؼٌر الرسمٌةإهمال  -
 

الدراسات  تعامل معه على أنه آلة تقوم بوظابؾ محددة، لأنّ الالاجتماعً للفرد بإؼفال الجانب النفسً  -

 (.التون ماٌو) الاهتمام بهذه الجوانب ٌإثر على فعالٌة المإسسات بمعنى أنّ  ،عكس ذلك الحدٌثة أثبتت

 .كفاءة المإسسات خفضمبدأ الترقٌة بالأقدمٌة قد ٌإدي إلى  إنّ  -

 .(4)تركٌز الشدٌد فً تطبٌق كل من الرقابة والإشراؾ ٌإدي إلى نتابج ؼٌر متوقعةال إنّ  -

بة للنموذج المثالً بالنس" ٌبرلؾ"الانتقادات الموجهة  إنّ " عبد الله محمد عبد الرحمان"ٌقول 

نفسه، فجمٌع الانتقادات " فٌبر"تلك البناءات كما تصورها  ، كلها لم تستند لإدراك وفهم حقٌقةللبٌروقراطٌة
                                                 

. 52السٌد الحسٌنً، مرجع سابق، ص  -(1)
 (.291-268)ص مرجع سابق، ن،عبد الله محمد عبد الرحما -(2)
(. 109-106 )مرجع سابق، صسعٌد عبد مرسً بدر،  -(3)
. 37مرجع سابق، ص ،علً السلمً -(4)
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تجهل طبٌعة النمط المثالً كدلٌل إرشادي للبحث الامبرٌقً، ولٌس بدٌلب عنه، فوظٌفته مجرد أداة تصورٌة 

عمل  نّ ه، بل إريوسوء تفس هللؤفكار النظرٌة، ولهذا ٌعتبر النقد الموجه إلٌه دلٌلب على عدم فهموتجمٌع 

الأفكار  بعض الدراسات إلى لٌة فً هذا المجال، وقد توصلتلم ٌكن الصورة النهابٌة للؤعمال المستقب "فٌبر"

ى بحث قابم به عل من خلبل J.PRICE "ٌساجٌمس بر" حول نموذجه، حٌث توصل" فٌبر"لتً وضعها ا

إلى نتابج ومعلومات تنطبق تماما مع  ٌمات بٌروقراطٌة مختلفة،لتنظأكثر من خمسٌن دراسة امبرٌقٌة 

 (1).فٌبريالنموذج ال

ت وزن كبٌر فً تبقى هذه النظرٌة ذا ،لنظرٌة البٌروقراطٌةلمع كل تلك الانتقادات والتؤكٌدات 

ود حتى الآن، جتماعٌة بجمٌع أنواعها، فمازال هذا النموذج موجالتنظٌم وفً البناءات الا مجال علم الاجتماع

إدخال تؽٌٌرات علٌها بولكن " كنظام عقلبنً من الصعوبة تدمٌرها البٌروقراطٌة"وعلى حد قول فٌبر 

دراسة أكثر مرونة، مع التركٌز بال( البٌروقراطٌة)ل المإسسات بجعلهاومحاولة تعدٌلها بما ٌتناسب مع حا

وؼٌرهم  "نمٌرتوو  وبٌتر بلب"فً أعمال كل من  التً تظهرو" فٌبر"والجوانب التً تجاهلها  ملالعواعلى 

للتنظٌمات، لنظرٌات والاتجاهات الحدٌثة المنبع الأول ل" فٌبر"وبهذا تعتبر دراسات  .من البنابٌٌن الوظٌفٌٌن

. امتداد فكري لنظرٌة الإدارة العلمٌةوكذلك هً 

ومبدأ من  اجزءً  ارد البشرٌة فً جعلهاظابؾ وممارسات إدارة المووببعض  "فٌبر"ٌظهر اهتمام 

ومتطلبات كل وظٌفة فً وجبات وحقوق ل هتحدٌد :فً المثالً للبٌروقراطٌة، وقد تجسد ذلك مبادئ النموذج

تحدٌد وكذا ارات عند اختٌار الموظفٌن لشؽل الوظٌفة، لاعتبا التسلسل الهرمً للتنظٌم، ووضع مجموعة

، نظام الأجور والتعوٌضاتوالعلمٌة،  توفرها فً الفرد وعلى رأسها التؤهٌل والشهادة الواجب متطلباتال

فً النظام  لة عن أداء هذه المهامات العلٌا هً الجهة المسإوالمستوي نّ وإ، الترقٌةتحدٌد أسس و

. البٌروقراطً

 

: 1927-1900الإدارة العلمٌة  نظرٌة: ثالثا

خلبل أواخر القرن التاسع عشر بسبب اهتمام الدول  مشاكلهم تفاقمأدى إهمال أمور العاملٌن إلى 

الإدارة  الأثناء ظهرت حركة جدٌدة هً الصناعٌة وتركٌزها على الإنتاج والمنافسة فٌما بٌنها، ففً هذه

FREDERIK TAYLORفردرٌك تاٌلور العلمٌة فً أمرٌكا بقٌادة
رت جٌلب نفرانك ولٌلٌاو (2) 

FRANK,LILLIAN GILBRET ،هنري جانتو HENRY GANT ،قد ساعدت هذه الحركة فً زٌادة و

                                                 
 .293 مرجع سابق، ص عبد الله محمد عبد الرحمان، -(1)
. 20 إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص عمر وصفً عقٌلً، -(2)
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أنشطة إدارة الموارد البشرٌة بانتشار أفكارها وتوسع استعمالها فً بداٌة سنوات القرن العشرٌن، إذ  أهمٌة

 (1).لعملكٌفٌة دفع الأجور وإعداد جداول ا وظٌفة إدارة الأفراد والمتمثلة فًل أفكار جدٌد" جانت"قدم 

، فقد استخدم لأول مرة دراسة الحركة والزمن العلمٌة الإدارة بًوالملقب بؤ" رٌدرٌك تاٌلورؾ"أما 

جمع وتحلٌل كل  ذه فًفً تحسٌن أداء العمل من أجل تؤسٌس حركة الهندسة البشرٌة، وتتلخص درسته ه

بها بترت الوسابل والآلات الضرورٌة لذلك الحركات والعملٌات اللبزمة لأداء العمل الصناعً وتحدٌد

م تقدٌر الزمن الكلً لأداء الحركات تسجٌل الوقت المستؽرق لكل حركة ثووضعها فً أماكن مناسبة مع 

أن تعٌق أداء هذا العمل،  المتابعة التً ٌتكون منها العمل واستبعاد كل الحركات الزابدة والتً من شؤنها

  .لما أسماه بالطرٌقة المثلى الوحٌدة لأداء العم لٌخرج بذلك إلى

كات، حر) سلوب المنطقً المتبع فً انتقاء وترتٌب عناصر العمل الأ من خلبل هذه الدراسة ٌتضح

ه من المفكرٌن فً مجال عن من سبق"تاٌلور"إنّ هذا التحلٌل هو الذي مٌز  ،(وآلات، والزمن اللبزمسابل و

. الإدارةالتنظٌم و

ى أساس العمل الفردي عل وٌقوم" لواحدةنظام القطعة ا"هو  للئنتاج اجدٌد انظام" رتاٌلو"ٌضٌؾ و

ٌوم والزٌادة التً ٌصل إلٌها على الإنتاج جر الفرد على أساس ما أنتجه فً ال؛ بمعنى ٌإالجماعً ولٌس

 تإمن بؤنّ  مدرسةهذه ال تتمثل فً أنّ  أولاهما: نستشؾ من هذا النظام فكرتٌن. علٌها إٌكاؾ المطلوب فً الٌوم

الأفراد  بؤنّ " تاٌلور"أما الثانٌة تتجسد فً إدراك (2) .فرد لزٌادة أدابه بتحسٌنهع الالحافز المادي هو الذي ٌدؾ

الموارد البشرٌة تختلؾ  نّ ٌتساوون فً القدرة على العمل أي أالعاملٌن لٌسوا مثل بعضهم البعض ولا 

. وتتمٌز عن بعضها فً المقدرة على الأداء وفً الرؼبة فً الأداء

 العمل،ولا ٌحب  سولالفرد العامل ك أنّ فؤصحاب النظرٌة العلمٌة ٌعتقدون ولكن رؼم هذا التمٌٌز  

على الطرٌقة التً لتؤكد من الأداء المطلوب ل (3)،علٌه الرقابة المباشرة والصارمة لذلك ٌجب أن تفرض

. (4)للعزل التام والطرد من العملالعامل  عرض ي ، وعكس ذلك"تاٌلور"حددها 

ٌّزا  من نادىأول عتبر هذا التٌار إذ يُ  ،الجنسب والمتعلق آخرا للفرد العامل وتبّرز هذه الحركة تم

وثرثرة على  ى أنّ العاملبت الإناث أكثر كلبمافهو ٌشٌر إل( الذكر، الإناث) نجنسًالبضرورة التمٌٌز بٌن 

لا  .فصلهن عن بعضهن البعض فً مكان العمل ، لذا ٌجبالعمال الذكور، مما ٌإدي إلى انخفاض إنتاجٌتهن

  .ٌمكن اعتبار ذلك حقٌقة مإكدة لأنّ الأمر ٌتطلب دراسات كثٌرة

                                                 
(. 27-25)، ص 2000، رٌة، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌةإدارة الموارد البش: صلبح عبد الباقً -(1)
 .)139-135(، ص2003الجامعٌة، الإسكندرٌة،  ، دار المعرفة3علم اجتماع التنظٌم، ط: محمد علً محمد -(2)
. 28 ، ص1999دار وابل للنشر، عمان، ، -أساسٌات ومفاهٌم حدٌثة -لتنظٌمًالتطوٌر ا: مرسً اللوزي -(3)
(4)

. 07 ، ص2002 إدارة الموارد البشرٌة، عالم الحدٌث للنشر والتوزٌع، الأردن،: عادل حرحوش صالحو د السالممإٌد سعً -   
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بالإضافة إلى اهتمام هذه الإدارة بعملٌة الرقابة المباشرة، فهً تركز أٌضا على عملٌة التخطٌط 

تنظٌم  علٌها الوظابؾ الأخرى، لأنها تعمل على جعلها الوظٌفة الأساسٌة التً تقوموتعطٌها أهمٌة كبٌرة ب

: ، فًٌمكن تقدٌم أهم المبادئ التً تقوم علٌها هذه المدرسةو ،وتسعى لتحقٌقها ة أداء هذه الوظابؾومراقب

. استخدم الأسالٌب والطرق العلمٌة فً دراسة الوقت والحركة لتحدٌد أحسن طرٌقة لأداء العمل .1

دارة تتولى فالإ ،تطبٌق مبدأ تقسٌم العمل وضرورة تحدٌد المسإولٌات بٌن كل من الإدارة والعمال  .2

ل ما ك ٌنفذونا العمال أمّ  ،(عملٌات الإدارٌة)لتنظٌم، الرقابةمسإولٌة تنظٌم العمل بما فٌها التخطٌط، ا

 .ة عن المعرفة المهنٌة للفردالمهمة الفعلً لفصٌؤتً من الإدارة فقط، أي 

ل، وتوجٌهم فً أسلوب لانجاز الأعما بالأسلوب العلمً فً اختٌار العمال مع تدرٌبهم على أفضل الأخذ .3

 .ستعمال السلٌم للؤدوات والمعداتالا

الاعتماد على الحافز الاقتصادي المادي لتشجٌع العامل على زٌادة وتحسٌن أدابه بتطبٌق نظام الإنتاج  .4

 .بالقطعة

التعاون حول ظروؾ العمل، من التضامن و ضرورة تطبٌق مبدأ التعاون بٌن الإدارة والعمال بخلق جوّ  .5

(1) .من حدة الصراع القابم بٌنهما من أجل التقلٌل
 

ضرورة تطبٌقهما لضمان الفعالٌة التنظٌمٌة أي " تاٌلور"مر ومركزٌة اتخاذ القرارات، ٌرى وحدة الأ .6

من تتبع ومراقبة أداء  لإشراؾ والرقابة التً تُمكن المشرؾزٌادة الإنتاج، مع الأخذ بتضٌٌق نطاق ا

(2) .موصفات المطلوبةالعامل بدقة من أجل ضمان تنفٌذ العمل بال
 

تبنٌها من طرؾ أصحاب المصانع لمبادئ فً بداٌة الأمر إلى الترحٌب بأدى تطبٌق هذه ا

ر عارم فً أوساط العمال، ٌقول هنا فوضى كبٌرة وتدمُ  نتجت عنهاولكن مع مرور الوقت  ،والحكومات

جوازي الشدٌد مع بعض ٌعتبر مزٌجا من الاستؽلبل البر"وصفا لأسلوب تاٌلور بؤنّه " LENINلنٌن "

ي استبعاد الحركات ؼٌر أثناء العمل وؾ ةالانجازات العلمٌة الكبرى فً مجال تحلٌل الحركات المٌكانٌكً

ؼلبلا تعمل على استؽلبل الفرد است إذن فالتاٌلورٌة، "فصل النظم للتقٌٌم والضبط الزابدة وإدخالالمنظمة و

على أداء العمل المطلوب وزٌادة  شجع العامل ع الوحٌد الذي يُ اؾهً تعتبر أنّ الحافز المادي هو الد، ؾبشعا

ووسٌلة من  هو مجرد آلة نسانً، فهً ترى بؤنّ الفردالمقابل تتجاهل هذه الحركة الطابع الإالإنتاج، وفً 

(3) .المال كما تزود الآلات بالفحم والبترولوسابل الإنتاج ٌزود ب
   

لعامل، الأولى والأخٌرة فً تواجد ا ادٌة المادٌة واعتبرهالحاجات الاقتصعلى ا إذًا "تاٌلور"ركز 

لتحفٌز المورد البشري،  ةهً الوحٌد تالحاجة المادٌة لٌس نّ ولكن الدراسات الحدٌثة لعلم النفس أثبتت بؤ

                                                 
 (.127 -125)صمرجع سابق،  سعٌد عبد مرسً بدر، -(1)
. (67، 66)، ص صعلً السلمً، مرجع سابق -(2)
 (.132 -129)المرجع السابق، ص  سً بدر،سعٌد عبد مر -(3)
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 .الخ...ذاتٌة،الجتماعٌة، الانفسٌة، الولوجٌة، الحاجات البً: فً هذا الأداء منهافهناك حاجات أخرى تإثر 

، ولكن قبل وجود وبروز هذه وعلماء آخرون لسلم الحاجات للئنسان" سلواما"ذلك فً تحدٌد  وٌظهر

ودلٌل  والتعاون قبل كل الحاجات الأخرى تعارؾالأبحاث بكثٌر جاء القرآن الكرٌم لٌؽرس فً الأمة مبدأ ال

أكرمكم َّ ل لتعارفوا إنقبائِ ا ون ذكر وأنثى وجعلناكم شعوبً ا خلقناكم مّ ها الناس إنّ ٌؤيّ  ﴿ ىفً قوله تعال ذلك

. 13: الحجرات ﴾خبٌر الله علٌمُ َّ عند الله أتقاكم إن

ٌُعاب على الطرٌقة المثلى للؤداء التً تم وضعتها من طرؾ الإدارة العلمٌة، كونها حولتْ  كما 

ا واعتمادها على مجهود ذهنً شدٌد لاحتكامها على التخصص الدقٌق جدً  مللوابة العمل إلى روتٌن ورت

التشوٌق والاهتمام، كما أدت هذه الحركة إلى تقوٌة مشاعر  من كل عناصر قلٌل، فقد جردت الأعمال

 ةالمهرة بعمال ةوسمحت بتمكٌن الرأسمالٌة من استبدال العمال ،الاؼتراب التً ٌشعر بها العمال فً المصانع

، مع تعمٌق التناقض بٌن عٌةانسلخ العمل عن كل المظاهر الفكرٌة والإبداقل، وبهذا ر أأقل مهارة وبؤج

الً للعمل بؤن ٌصؾ لاتحاد الأمرٌكً الفدرٌة سمحت لالاستؽلبلفهذه المظاهر  ،العمل البسٌط والعمل المعقد

 (1)."ةمشروع شٌطانً للتقلٌل من قٌمة وأهمٌة الإنسان بحٌث ٌصبح آل" الإدارة العلمٌة على أنها

قرار وتقسٌم العمل قد انبثق عنهما توسٌع الهوة بٌن كما أنّ تطبٌق كلب من مبدبً مركزٌة اتخاذ ال 

فً الطبقة العلٌا الإدارٌة،  كل ما ٌحدث نالمشاركة العمالٌة وفصل وإبعاد العمال ع العمال والإدارة؛ فؽٌاب

دي إلى ضجر العامل وإحساسه بالانعزال ومن ثمة تفاقم العدٌد من تطبٌق الرقابة الصارمة ٌإ وكذا

. المشاكل

هذا الصراع ونشوب الإضرابات برزت فكرة إنشاء إدارة الموارد البشرٌة فً خضم وفً 

بدور المفاوض مع النقابات  قة بٌن الإدارة والعمال، ولتقومنظٌم العلبتولى مشاكل العاملٌن وتالتنظٌمات لت

عن الأمور عن تحقٌق الزٌادة الإنتاجٌة و تلهٌهاهذه المهام أثقلت كاهل الإدارة ولكً لا  العمالٌة، لأنّ 

(2).فً ذلك الوقت العسكرٌة بالنسبة للمإسسات الحربٌة
أول تؤسٌس لإدارة شإون العاملٌن كان  نشٌر هنا بؤنّ  

 1902وانحصرت مهمتها فً التعٌٌن فقط، وفً عام   B.F.GOOD RICHشيجودرفً شركة  1900سنة 

نشاطات الخاصة الالعدٌد من  أنشؤت إدارة تامة لشإون العاملٌن فً إحدى المنظمات الأمرٌكٌة وشملت

  (01راجع الجدول رقم) (3)بإدارة الموارد البشرٌة

إنّ تركٌز المنظمات على مسؤلة تحسٌن الإنتاج وتملصها من مشاكل العمال بإنشاء قسم خاص ٌهتم 

فمعظم  دةولون قٌادة وتسٌٌر أمور الإدارة الجديتفراد الذٌن يالسلٌم للؤار بشإونهم، أشؽل التنظٌم عن الاختً

                                                 
(. 134، 133) ص صمرجع سابق،  سً بدر،سعٌد عبد مر -(1)
. 21إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص  عمر وصفً عقلًٌ، -(2)
. 48مرجع سابق، ص محمد سعٌد أنور سلطان،  -(3)
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تدرٌب فً هذا للررات قفً أصل لم ٌكن هناك أٌة م ه، لأنّ على هذا التخصص نبًمدر هإلاء الأفراد ؼٌر

 (1).المجال فً ذلك الوقت

هتمام الاأنشطة الأفراد فقلة الٌد العاملة أدت إلى  فً بعض تطوٌرعالمٌة الأولى الحرب ال نتج عن

دراسة أسباب التعب والقلق، واستعمال طرق  تمال، كما تمّ المتزاٌد بكٌفٌة إعداد العمال بشكل جٌد للؤع

الحوادث،  وتدرٌب الأفراد على منع وقوع (2).جدٌدة فً الاختبارات للتوظٌؾ مثل اختبار الكفاءة والذكاء

 هذه الإدارات أؼفلوا جوانب عدٌدة منها البرامج والخطط رإساء ولكن رؼم هذا التطور الملحوظ فإنّ 

لمعنوٌات ٌمس كل أفراد رفع ا لأنّ مإشر نلٌن أو مرإوسًإومست الأفراد سواء كانوا المتعلقة بمعنوٌا

المتمثلة فً الكساد الاقتصادي فً أواخر و ة التً مست المإسسات آنذاكؾ إلى ذلك الأزمالتنظٌم، أض

ة مهام ووظابؾ إدارة الأفراد، بسبب تخفٌض التكالٌؾ المخصصأدى إلى انكماش وتقلص حٌث العشرٌنات 

 (3 ).لهذه الإدارة من طرؾ منظماتها

بناءً على ما سبق ومع التركٌز على مبادئ الحركة العلمٌة التً جاءت من أجل معالجة المشاكل 

الصناعٌة وتحدٌدا من أجل الزٌادة الإنتاجٌة ولٌس الاهتمام بمشاكل العمال، انحصرت وظابؾ إدارة الأفراد 

بعد . الاستقطاب، اختبارات التدرٌب، الأمن والصحة: لمتمثلة عموما فًفً الأنشطة التقلٌدٌة لهذه الإدارة وا

هذا الإسهام الذي قدمته الإدارة العلمٌة فً بروز تطبٌق بعض أنشطة إدارة الموارد البشرٌة ظهرت نظرٌة 

ا من عناصر العملٌة الإدارٌة ًٌ  . التكوٌن الإداري لتجعل من هذه المهام عنصرًا أساس

 

:  م الإداريـلتقسًة اـنظري: رابعا

 HENRI- FAYOL(1841-1925)هنري فاٌول  -1

فً الحٌن الذي اقتصر فٌه رواد الإدارة العلمٌة على دراسة الوحدات الإنتاجٌة وحل المشكلبت 

الفنٌة والإجرابٌة وأسالٌب المراقبة داخل الورشات أي فً المصانع، جاءت نظرٌة التكوٌن الإداري لتهتم 

الذي توصل من خلبل  HENRI FAYOLهنري فاٌولهذه النظرٌة للمفكر الفرنسً  سبُ نبالتنظٌم ككل، وتُ 

مسٌرة حٌاته من تجارب وخبرات إلى وضع مجموعة المبادئ التً تحتكم إلٌها التنظٌمات، والنابعة أساسا 

 (4) .من الأهداؾ التً ٌسعى التنظٌم لتحقٌقها، والناشبة وسط أعضاء وجماعات التنظٌم

للدلالة على التنظٌم، الذي ٌعرؾ الٌوم  الكابن العضوي الاجتماعًمصطلح " فاٌول"فقد استعمل 

القابم على أنّ المدٌر والمنفذ هو نفسه  )متجر : بالمإسسة، وبذلك جعل لهذا الكابن مراحل لنموه ابتداء من

(.   عمالمدٌر، مشرفٌن، )، مشروع كبٌر(ٌتكون من المدٌر ومجموعة من العمال )، مشروع صؽٌر(المالك

                                                 
(1)

 .576ص ،1976إدارة الأفراد والعلبقات الإنسانً، دار الجامعات العصرٌة، الإسكندرٌة، : الشنوانًصلبح  -    
. 22مرجع سابق، صعقلً، عمر وصفً  -(2)
. 577المرجع  السابق، صصلبح الشنوانً،   -(3)
 .142مرجع سابق، ص محمد علً محمد، -(4)
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: وجعل لهذا المشروع الكبٌر أو المإسسة جملة من الوظابؾ والأنشطة محددة فً ستة مهام هً 

  (.الإنتاج والتصنٌع)المهام الفنٌة أو التكنولوجٌة 

  (.الشراء، البٌع، التبادل)المهام التجارٌة 

  (.البحث عن رأس المال)المهام المالٌة... 

  (.كل من الأفراد والممتلكاتتوفٌر الحماٌة ل)الأنشطة الأمنٌة 

  (. المٌزانٌة، الإحصاء)الأنشطة الحسابٌة... 

  (1) (.الإدارة التً تشرؾ على العاملٌن)الأنشطة الإدارٌة
 

ٌّن تؤثٌر ووظٌفة كل عنصر  وقد صاغ لهذه الأخٌرة العناصر الأساسٌة المكونة لها أي العملٌة الإدارٌة، كما ب

:   هو أول من وضعها فً" فاٌول"هذه العناصر والذي ٌعتبر فً تحقٌق نجاح المإسسة، وتتلخص 

 .، إصدار الأوامر، التنسٌق، الرقابة(التوظٌؾ) التنظٌمالتخطٌط، 

المُتضمن فً -Staffing التوظٌؾبالأنشطة المتعلقة بالموارد البشرٌة تحت اسم  FAYOLاهتم 

وٌتضح ذلك فً معالجته  (2).المنظمات حٌث اعتبره أحد الوظابؾ الخمسة الضرورٌة لبقاء -عنصر التنظٌم

 (3):للمبادئ التنظٌمٌة الكبرى والتً جعلها فً أربعة عشرة مبدأ، وتتلخص فٌما ٌلً

. لتخصص فً الأعمال الإدارٌة والفنٌة، وهو أساس نجاح المنظمةبمعنى ا: مبدأ تقسٌم العمل -1

سإولٌة، فالسلطة هً امتلبك لكل مركز ومنصب فً العمل سلطة وم :مبدأ السلطة والمسإولٌة -2

فً اتخاذ وإصدار القرارات، أما المسإولٌة هً الواجبات والمهام التً ٌقوم بها صاحب  تلصلبحٌاا

ته وأخلبقه على خلبؾ ما جاء السلطة، وتستمد هذه السلطة من مركز المدٌر الرسمً، ومن قدرته وشخصً

 .ة القانون والاحترام والتنفٌذ الحرفً لهبإسناد السلطة الشرعٌة القانونٌة لقو" فٌبرماكس "به 

 نالمشرفٌن ورإساء الذيفبة  لىع هنا على حتمٌة احتواء التنظٌم" فاٌول"ٌإكد  :مبدأ النظام والانضباط -3

ٌُلً  ول لهم السلطة لتحقٌق الانضباط والنظامتخ ضرورة أهمٌة فً " فاٌول"داخل أماكن العمل، ولذلك 

 .لإخلبل بهاطاعة وتنفٌذ الأوامر وعدم ا

وهو نفسه مبدأ وحدة الأمر أي ٌتلقى الفرد المرإوس الأوامر من مصدر واحد فقط  :مبدأ وحدة القٌادة -4

 .هو الربٌس أو المشرؾ

ٌجب أن تكون لدٌها خطة واحدة لذا لكل مجموعة من المهام والأنشطة هدؾ واحد،  :مبدأ وحدة التوجٌه -5

 .هذه المهامل عن توجٌه مسإووربٌس أو مشرؾ واحد 

                                                 
(1)

( 136، 135)مرجع سابق، ص ص سعٌد عبد مرسً بدر،  -   
(2)

( 69-67)مرجع سابق، ص عبد الكرٌم أبو مصطفى،  -   
(3)

 (.75-73)مرجع سابق، ص قٌس محمد العبٌدي،  -   
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الشخصٌة ضمن  ةمصلحال جعل هذا المبدأ ٌفرض :مبدأ خضوع المصلحة الشخصٌة للمصلحة العامة -6

وجد  على معالجة الصراع إن" فاٌول"ٌق هذا المبدأ لذلك ٌإكد المصلحة العامة للتنظٌم، ومن الصعب تحق

 .للعمالتطبٌق العدالة والإشراؾ الجٌد والمعاملة الحسنة عن طرٌق 

ط أن وٌتجسد ذلك فً إعطاء الفرد أجر مقابل أدابه لعمله تعوٌضا للجهد الذي ٌبذله شر :تمبدأ المكافآ -7

 .ة العدل فً هذه المكافآت لضمان رضا أكبر حول العمل والمإسسة ككلتتوفر صؾ

ي أ ،الظروؾ والمواقؾ المستجدة داخل المإسساتب" فاٌول"هذا المبدأ فً نظر ٌرتبط : مبدأ المركزٌة -8

. مإسسة درجة تطبٌق المركزٌة تتعلق بالواقع المعاش لأيّ  نّ إ

 .وهو التسلسل فً المراكز والوظابؾ السلطوٌة من أعلى إلى أسفل :مبدأ تدرج السلطة -9

ما هو مادي  الأشٌاء والأفراد، أي ترتٌب كلوٌقصد به ترتٌب كل من الوسابل و :مبدأ الترتٌب -10

 .لكل واحدواجتماعً فً المكان المناسب 

ضرورة تطبٌق العدل والمساواة من طرؾ الرإساء عند التعامل مع المرإوسٌن قصد  :مبدأ المساواة -11

 .عمل مناسب توفٌر جوّ 

التخفٌض تكلفة الأهداؾ التً تسعى إدارة الموارد البشرٌة لتحقٌقه بؽٌة  هو من :مبدأ استقرار العاملٌن -12

 .توفٌر ظروؾ مناسبة داخل المنظمةعلى " فاٌول"لذلك ٌحث دوران العمل، و سببهاالتوظٌؾ التً ي

تقدٌم مبادراتهم ل فتح المجال أمام المرإوسٌنٌنص هذا المبدأ على ضرورة  :مبدأ المبادأة أو المبادرة -13

العمل على إشراكهم فً اتخاذ بعض القرارات حول ظروؾ العمل وأمور المإسسة، وٌهدؾ مع وابتكاراتهم 

 .رضا لدى هإلاء الأفرادالق يتحق إلى الاستفادة من قدرات الأفراد وكذابدأ أساسا هذا الم

المعنوٌة للفرٌق،  روحالالتعاون من اجل رفع  بتوفٌراعً مجوٌإكد هذا على العمل ال :مبدأ التعاون -14

 .اتلمالها من تؤثٌر فعال فً التوصل إلى الأهداؾ المسطرة للمإسسأهمٌة لدور الجماعة " فاٌول"وٌولً 

ٌولً أهمٌة أٌضا " ففاٌول"على الرؼم من تركٌز معظم هذه المبادئ على الجانب الرسمً للتنظٌم، 

للجانب الإنسانً، من خلبل تؤكٌده على ضرورة ممارسة العدالة والمساواة فً التعامل مع الأفراد وذلك 

تقدٌم وإبراز قدراتهم ومهاراتهم بتطبٌق نظام الأجر العادل، والسماح للعمال بالمشاركة فً اتخاذ القرارات ب

فً العمل، والسعً لجعل الأفراد مستقرٌن فً أعمالهم بتثبٌت توظٌفهم، وٌتم ذلك عن طرٌق توفٌر ظروؾ 

.  أٌضا إلى أهمٌة الجماعة لمالها من تؤثٌر اٌجابً على الأداء" فاٌول"عمل مناسبة، وٌشٌر 

رض اقتصاره على القادة والمدٌرٌن، إذ ٌرى فكرة التدرٌب، وٌعا" فاٌول"إضافة إلى ذلك، ٌعالج 

 (1) .ضرورة تطبٌق نظام تدرٌب منظم ممنهج ودوري لكل العاملٌن والموظفٌن فً جمٌع مستوٌات التنظٌم

                                                 
(1)

. 136مرجع سابق، صسعٌد عبد مرسً بدر،  - 
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وٌتعرض كذلك من خلبل كتاباته إلى الصفات الإدارٌة التً ٌجب توفرها فً المدٌرٌن والرإساء، 

(. وةالصحة والق)صفات جسمٌة  :  -وهً كالتالً

(. القدرة على الفهم وتحلً بالحكمة والتقدٌر)صفات عقلٌة                 -

(. الرؼبة فً تحمل المسإولٌة، الابتكار، الولاء، والجدٌة)صفات خلفٌة                 -

(. احتكامه على ثقافة ومعلومات فً مجال التنظٌم ككل)صفات تربوٌة       -

(. عمل القابم بهالخاصة بال)صفات فنٌة       -

 (1).صفات تتعلق بالخبرة والتجربة      -

بهذا ٌقدم خدمة كبٌرة للتنظٌم بتحدٌده للصفات والخصابص التً تحتاجها المنظمة فً " فاٌول"

. التوظٌؾ لشؽل المناصب العلٌا، حٌث مازالت تطبق هذه الشروط حتى الآن مع بعض الإضافات

  JAMES-MONNEY, ALAN- REILEY: جٌمس مونً  وألان راٌلً -2

 "فاٌول"بدراسة أحد الوظابؾ الإدارٌة الخمسة التً حددها " مونً وراٌلً"اختص كل من 

تستند علٌها هذه الوظٌفة، وٌعرؾ  علمٌة وعملٌةأسس بوضع مبادئ و وذلك فً وظٌفة التنظٌم،والمتمثلة 

 .(2) "ؾ فً مجموعة كاملة متناسقةبؤنها عملٌة ربط الأعمال والواجبات والوظائ"وظٌفة التنظٌم " مونً"

ٌظهر من هذا التعرٌؾ تركٌز هذٌن المفكرٌن على مبدأ التنسٌق بجعله الأساس الربٌسً الذي ٌقوم علٌه 

التنظٌم، فلٌس المهم عندهما تكثٌؾ ودمج مجموعة الجهود والمهام لأداء الأعمال، بقدر ما ٌكون هناك 

شطة للوصول إلى الأهداؾ المرجوة، وعلٌه ٌحدد لنا كلب تنسٌق وربط وترتٌب بٌن هذه الجهود والأن

 (3) :المفكرٌن مبادئ التنظٌم فً

تطبٌق التدرج جود السلطة والقٌادة من أجل الوصول إلٌه، وذلك بٌفرض هذا المبدأ و :مبدأ التنسٌق -1

 .الرباسً من جهة وتوجٌه وتنسٌق جهود الأفراد ورفع معنوٌاتهم من جهة أخرى

ٌتطلب هذا المبدأ تحدٌد الوظابؾ والمراكز من أعلى السلم الهرمً للتنظٌم إلى  :سلسل الإداريمبدأ الت -2

 .أسفله مع إنشاء المستوٌات والوحدات الإدارٌة

ضرورة احتواء المنظمات على نوعٌن من السلطة واحدة وٌنص على  :مبدأ التنفٌذٌون والاستشارٌون -3

سلطة ى استشارٌة تعمل على تقدٌم النصح والمشورة لمساعدة اللة عن التنفٌذ، وأخرمسإووظٌفٌة فنٌة 

 .بٌنهما واحدة منها لمنح وجود تضاربد مسإولٌات وواجبات كل يوٌجب تحدالتنفٌذٌة على أداء الأعمال، 

ٌتجسد هذا المبدأ فً تقسٌم العمل على أساس التخصص الفنً للمهام تبعا  :مبدأ التخصص الوظٌفً -4

 .بما ٌتناسب مع عمل وهدؾ المإسسة لنوعها وطبٌعتها

                                                 
(1)

. 64مرجع سابق، صعبد الكرٌم أبو مصطفى،  - 
(2)

 .40، ص1981، دار النهضة العربٌة، بٌروت، "الأصول العلمٌة والعملٌة " ٌثة التنظٌم والإدارة الحد: حمدي فإاد علً - 
(3)

(. 81،82)مرجع سابق، ص ص محمد العبٌدي، قٌس - 
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ا على مبدأ التنسٌق لتنظٌم المعتمد أساسً " ٌلًرا مونً و"الذي قدمه كل من  الإسهام هذاالنظر إلى ب

 مبدأ كؤساس لتنمٌة وتوجٌه الأفراد ورفع معنوٌاتهمأٌضا هذا ال انٌضع مور المنظمة ككل، ٌتضح أنهماأ

 .تحقٌق أهداؾ المنظمةل

  LUTHER-GULICK , LINDALL- URWICKلٌندال أورفٌك  وجولٌك  لوثر  -3

على الربط بٌن الجوانب الرسمٌة والجوانب ؼٌر الرسمٌة فً " أورفٌك جولٌك و"ٌإكد كل من 

، والتً "فاٌول"دراسة التنظٌمات وما ٌدور بداخلها، وٌقدما بذلك جملة من المبادئ على ؼرار ما قدمه 

:  تتمثل فً

: الواحدمبدأ إدارة الفرد  -1

على إسناد المسإولٌة لشخص واحد والمتمثل فً " جولٌك و أورفٌك"ٌقوم التنظٌم فً نظر كل من 

، ولكن لا "وحدة الأمر"ٌطلق علٌه مصطلح " فاٌول"الربٌس وهذا ما ٌسمى بمبدأ إدارة الفرد الواحد، أما 

دت المسإولٌات ولا ٌمكن للفرد الواحد ٌمكن تطبٌق هذا المبدأ كلما كبر التنظٌم، لأنه كلما زاد عدد العمال زا

تحملها، وبالتالً ضرورة الاستعانة بؤفراد مختصٌن من أجل تقاسم المسإولٌة، لهذا ٌلجؤ المدٌرٌن إلى مبدأ 

إلى ضرورة ممارسة مبدأ إدارة الفرد الواحد بالتنسٌق مع " لٌنٌن"تفوٌض المسإولٌة، وقد تطرق من قبل 

. تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌةمبدأ الدٌمقراطٌة المركزٌة ل

:  مبدأ التخصص -2

: ٌقوم تخصص الوحدات الإدارٌة عند هذٌن المفكرٌن على أربعة أسس مختلفة هً

فٌتمّ تقسٌم الوحدات الإدارٌة إلى مجموعة من الأهداؾ الفرعٌة بمعنى أن كل    : على أساس هدؾ الإدارة -

ٌُنسب له مجموعة من المهام تعمل على تحقٌق  . هدؾ فرعً أو جزء من الهدؾ العامقسم 

تُجمع كل الأنشطة والمهام المإدٌة لنفس العمل فً قسم (: العملٌة التنظٌمٌة)على أساس النشاط التنظٌمً -

. لهذا النوع والمتجسد فً مبدأ تقسٌم العمل" فاٌول"و " ماكس فٌبر"لقد تطرق كل من . واحد

مجموعة السكان المنتفعٌن من طرؾ المإسسة، ٌتمٌز    أما النوع الثالث من التخصص قابم على أساس -

. هذا النوع بالؽموض ولا ٌحتكم إلى أسس ثابتة، لأنه لم ٌتم التوسع فٌه بالشرح

الجؽرافٌة، بمعنى توزع المناطق على الأقسام أي كل قسم  سقابم على أساس المقاًٌ: التخصص النطاقً -

. ؼرافٌة واحدةأو وحدة إدارٌة تهتم بؤمور ومشاكل منطقة ج

: مبدأ التفوٌض -3

ٌُلً كل من . وٌقوم على قدرة المدٌر أو القابد على تفوٌض المسإولٌة للؤشخاص المرإوسٌن

: أهمٌة كبٌرة لمبدأ تفوٌض المسإولٌة وذلك بتعزٌزه بمبدأ آخر هو "رفٌكأو جولٌك و"

 

 :مبدأ تطابق المسإولٌة والسلطة -4
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ضع مسإولٌة عمل أو نشاط معٌن على كاهل هٌبة إدارٌة معٌنة أو لا ٌكفى أن ن"أنه  "أروفٌك"ٌقول 

عدد من الموظفٌن الإدارٌٌن، ولكنه من الضروري أن نفوض لها أو لهم السلطة الضرورٌة لتحمل هذه 

. إذًا فهو ٌركز على تطبٌق مبدأ تفوٌض السلطة من أجل تنفٌذ الأعمال بمصداقٌة أكثر" المسإولٌة

:   نطاق الإشراؾ –مبدأ دابرة الضبط  -5

مهما تكن طبٌعة المشرفٌن من امتلبكهم لقدرات ومهارات وطاقات كبٌرة، لابدّ أن لا ٌكون نطاق 

إشرافهم واسعا أي ٌحوي عددًا كبٌرًا من المرإوسٌن، لأنه من الصعب الإلمام بجمٌع العمال وأدابهم 

كانت النتٌجة فعالة، لذلك ٌحدد  وإنتاجهم من طرؾ شخص واحد مراقب، فكلما كان نطاق الإشراؾ ضٌقا

  (1).هذا النطاق بؤنْ لا ٌتعدى ستة عمال أو خمسة للمشرؾ الواحد" فجولٌك و أورفٌك"

إسهاما آخر، تمثل فً تطوٌر عناصر  GULICKبالإضافة إلى هذه المبادئ التنظٌمٌة ٌقدم لنا 

التخطٌط، التنظٌم،  :كلب منوشملت هذه العناصر  FAYOLالعملٌة الإدارٌة بصورة مختلفة عن تحدٌد 

قد توسع فً تحدٌد هذه " جولٌك"، نلبحظ بؤنّ التنسٌق، التسجٌل، وضع المٌزانٌة ، التوجٌه،التوظٌؾ

العناصر وذلك بفصل عملٌة التنبإ عن التخطٌط وجعلها وظٌفة مستقلة عنه من أجل إبراز أهمٌة التخطٌط، 

، كما ٌدخل كل من عنصر التسجٌل ووضع "فاٌول"د أما عنصر التوجٌه فٌطابق عنصر إصدار الأوامر عن

هو أول من " جولٌك"وفٌما ٌخص عملٌة التوظٌؾ نجد بؤنّ ". فاٌول"المٌزانٌة تحت عنصر الرقابة عند 

عن الوظابؾ والعملٌات الإدارٌة الأخرى،  كاملب جعل لنشاط من أنشطة إدارة الموارد البشرٌة استقلبلا

 (2).قد تعرض لهذه الوظٌفة ودمجها فً وظٌفة التنظٌم" ٌولفا"إلى أنّ  "جولٌك"وٌشٌر 

لهذه النظرٌة فضل كبٌر فً جعل أنشطة إدارة الموارد البشرٌة ذات طابع رسمً فً التنظٌم بجعلها 

وظٌفة مستقلة بذاتها عن العناصر الأخرى المكونة للعملٌة الإدارٌة، وٌتجلى هذا فً استخدام عملٌة 

تسمٌة إدارة الموارد البشرٌة، وقد ركزت كذلك مبادئ هذا التٌار على ضرورة  للدلالة على" التوظٌؾ"

تطبٌق مبدأ التعاون والمساواة والعدل فً التعامل مع الأفراد لتجنب الصراع، بحٌث تعمل القواعد والقوانٌن 

ٌَحتكم إلٌها التنظٌم على تحدٌد كل من واجبات وحقوق الأفراد، أي كل شًء مسطر وكل فر د ٌعرؾ التً 

مسإولٌاته وسلطاته، الأمر الذي ٌمنع نشوب أي صراع أو نزاع من جهة، ومن جهة أخرى رفع معنوٌات 

. العاملٌن وتحقٌق الرضا الوظٌفً وبالتالً الوصل إلى فعالٌة المنظمة

بناءً على كل ما تقدم ورؼم الانتقادات التً وجهت للنظرٌات الكلبسٌكٌة، فإنّ أصحاب هذا المدخل 

ا فً تحقٌق أهداؾ المنظمة ولا ٌمكن الاستؽناء عنهٌنظرو ًٌ .  ن للفرد العامل على أنه عنصرًا ضرور

 
 

                                                 
(1)

(. 140، 139)مرجع سابق، ص صبد مرسً، سعٌد ع - 
(2)

(. 69، 68)مرجع سابق، ص صعبد الكرٌم أبو مصطفى،  - 
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 (الكلاسٌكٌة الحدٌثة)النظرٌات السلوكٌة : المبحث الثالث

لمعالجة الجوانب التً أؼفلتها النظرٌات الكلبسٌكٌة، ( 1950-1927)جاءت النظرٌات السلوكٌة

من الجانب الرسمً والترشٌدي له، مع النظر إلى العامل على أنه  والتً اقتصرت على دراسة التنظٌم

، ٌتحفز عن طرٌق الدافع المادي الاقتصادي فقط، لذا نمى وتطور الاتجاه (آلة)عنصر من عناصر الإنتاج 

السلوكً لتؽٌٌر هذه النظرة بإعطاء أخرى مخالفة فً التعامل مع الأفراد العاملٌن، وذلك بدراسة التنظٌم 

: وتترأس هذا المدخل مجموعة من النظرٌات تمثلت فً. له من الناحٌة السلوكٌة للمورد البشريومشاك

مدرسة العلبقات الإنسانٌة، مدخل السلوك التنظٌمً وبؤدق تعبٌر مدخل الموارد البشرٌة، واتجاه الترشٌد 

: المقٌد لاتخاذ القرارات، وٌمكن توضٌح ذلك فٌما ٌلً

 

: نسانٌةمدرسة العلاقات الإ: أولا

انطلقت حركة العلبقات الإنسانٌة من بإرة تحلٌل مؽاٌرة عن الاتجاهات السابقة، فكان جُلّ اهتمامها 

الجانب النفسً والاجتماعً للعامل والجماعات التنظٌمٌة، وتلخص إسهامات هذه المدرسة فً أعمال عدد 

:  كبٌر من المفكرٌن من بٌنهم

 :MARY PARKER- FOLLETTإسهامات ماري باركرفولٌت  -1

من الداعٌن الأوابل للبهتمام بالنواحً الإنسانٌة فً المنظمة لأنها ( 1933-1868" )فولٌت"تعتبر 

تعد خبٌرة فً قضاٌا العلبقات الإنسانٌة والصناعٌة، فمن خلبل خبرتها وبحوثها فً مجال الإدارة والتنظٌم 

تطالب بخلق منا  ٌضفً روح التعاون  نجدها تإكد على ضرورة المشاركة العمالٌة فً التنظٌم، كما

  (1).والتوحد فً المصالح وذلك بتطبٌق أسالٌب ومناهج فعالة تدفع العمال إلى تدعٌم مصالح أصحاب العمل

وعلى العموم تظهر أعمالها بشكل واضح فً معالجة فكرة تنسٌق جهود الأفراد وأثرها على أداء 

أهدافها دون تحقٌق مبدأ التنسٌق والتوحٌد الموجه نحو جهود  الأعمال، إذ تقول بؤنّ المنظمات لن تصل إلى

: والطاقات البشرٌة، وٌتطلب ذلك فً نظرها أربعة نقاط مهمة هً

 ضرورة تطبٌق الاتصال المباشر بٌن الأفراد لتحقٌق التناسق. 

 ةالاستمرارٌة فً تطبٌق هذه الفكرة دون أي انقطاع، لأنه وإنْ ٌحدث ٌسبب خلل كبٌر فً المإسس. 

 تركٌز اهتمام أكبر فً المراحل الأولى عند التعامل مع الفرد الجدٌد. 

 (2).تعمٌم هذا المبدأ لٌشمل كل العلبقات والمواقؾ والتعاملبت الموجودة فً التنظٌم
 

: للتطبٌق الفعال لهذا المبدأ معالجة بعض القضاٌا والتً تشمل كل من" فولٌت"وتقترح 

                                                 
(1)

. 165مرجع سابق، ص سعٌد عبد مرسً بدر، - 
(2)

. 92مرجع سابق، ص قٌس محمد العبٌدي، - 
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حٌث استحوذت هذه القضٌة : فات بٌن كل من الأفراد والإدارةمسؤلة حل الصراع وتسوٌة الخلب/ 1

على مساحة كبٌرة من أعمالها، فهً تعتبر بؤنّ الصراع البنابً هو عملٌة طبٌعٌة تنشؤ فً ( الصراع البنابً)

كل المنظمات، وٌمكن أنّ تُحل عن طرٌق تكامل وتوحٌد رؼبات كلب الطرفٌن، حتى تتحقق مكاسب 

وٌتطلب هذا الحل جهدًا كبٌرًا لتقرٌب الرؼبات من أجل إرضاء الجمٌع، ولكن إن ومصالح كل منهما، 

 (1).حصل فهو حل كامل للصراعات والخلبفات الناشبة دوما بٌنهما

القوة و السلطة الوظٌفٌةالقابمة على : الاعتماد فً حل المشاكل التنظٌمٌة على قٌادة إدارٌة ؼٌر متسلطة/ 2

فهً ترى بؤنّ تحقٌق فعالٌة المنظمة لا ٌتوقؾ . المركزٌة الكلٌة والقوة المتسلطةبدلا من السلطة  المشتركة

على أساس مبدأ تقسٌم القوة بل عن طرٌق التكامل والمشاركة فً هذه القوة، أمّا ممارسة السلطة الوظٌفٌة 

تتطلبها هذه فهً تنبع من المهام والوظابؾ التً ٌتولاها الأفراد بالتركٌز على الخبرة والمعرفة التً 

لا ترفض فكرة وجود سلطة داخل المنظمة ولكن تحث على عدم التضخٌم " فولٌتفماري "الوظابؾ، 

إدارة علٌا، إدارة وسطى، )كما أنها ترفض فكرة التسلسل الهرمً فً التنظٌم . والمبالؽة فٌها عند الممارسة

ة بٌن جمٌع المستوٌات بقبول فكرة أن لأنها ترى بؤنّ التكامل ٌكمن فً التفاعل والمشارك( إدارة مباشرة

.  -وهذا مستحٌل تحقٌقه-(2)ٌعمل الفرد مع أي فرد أخر ولكن لٌس تحت رباسة فرد أخر

حول قبولها للسلطة داخل التنظٌم ورفضها لها ونظرتها " فولٌت"بالرؼم من وجود تناقض فً أفكار 

ط والتسهٌل فً تطبٌق السلطة بالتركٌز على إلى المستوٌات التنظٌمٌة، فهً تشٌر عموما إلى مسؤلة التبسً

. الخبرات والمهارات والمعرفة فً التعامل، مع الاعتماد على المرونة فً التنفٌذ

فلسفة الترابط الاجتماعً والتفكٌر الجماعً كمساعد لحل المشاكل التنظٌمٌة " فولٌت"ولقد تناولت / 3

الذي " كارل ماركس"ى الطبقات العمالٌة فً تحلٌلبت والإدارٌة، فهً إذن تتفق مع فكرة الوعً الجماعً لد

ٌرى بؤنها السبٌل الوحٌد لانهٌار المجتمع الرأسمالً وذلك بتطوٌر وتنمٌة هذا الوعً لإنشاء مجتمع شٌوعً 

خالً من الاستبداد وتسلط الطبقات العلٌا سواءً فً التنظٌمات أو المجتمع ككل، بٌنما هً تإكد على ضرورة 

، وذلك بدفع (تحصر هذا التفكٌر والوعً فً المإسسات)ءات الجماعٌة لحل مشاكل المنظمات اتخاذ الإجرا

الأفراد إلى ضرورة تعلم أسالٌب وطرق التكٌؾ للعٌش والتفاعل معًا فً توافق وانسجام من أجل تحقٌق 

مٌة لتحقٌق رؼباتهم ورؼبات منظماتهم، وفً هذا الصدد تنادي بفكرة المشاركة بٌن كل المستوٌات التنظً

(3).أهداؾ المنظمة
 

على ضرورة تحقٌق التناسق والتكامل فً " باركر فولٌتماري "نستشؾ مما سبق، بؤنّ تركٌز 

طاقات وجهود الموارد البشرٌة ما هو إلا هدؾ من أهم الأهداؾ التً تسعى إدارة الموارد البشرٌة للوصول 

                                                 
(1)

. 166مرجع سابق، ص سعٌد عبد مرسً بدر، - 
(2)

 (.55-53)، ص1982، دار الجامعات المصرٌة، الإسكندرٌة، مصر، 3ط ،"طبٌقٌةدراسة نظرٌة وت"الإدارة : إبراهٌم الؽمري - 
(3)

. 93مرجع سابق، ص ،قٌس محمد العبٌدي - 
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ٌن الرإساء والمرإوسٌن لتحقٌق هذا الهدؾ، كذلك تعتمد على عنصر المشاركة والتقارب ب" ففولٌت"إلٌها، 

إنّ قضٌة حل مشاكل الصراع والخلبؾ بٌن الأفراد والإدارة هً مهمة إدارة الموارد البشرٌة التً تصبو 

دومًا إلى تنظٌم العلبقة بٌن الطرفٌن؛ بتسوٌة النزاعات وحل المشاكل العمالٌة الشخصٌة منها والتنظٌمٌة 

جملة من الوظابؾ والأنشطة كالتوظٌؾ، التحفٌز، الترقٌة، تحقٌق ظروؾ عمل وذلك بالاعتماد على 

ضرورة الابتعاد عن المدخل التسلطً لحل " فولٌت"، أمّا عن كٌفٌة تطبٌق هذه المهام ترى ...(مناسبة

مشاكل التنظٌم، ولتحقٌق التنسٌق تشٌر إلى ممارسة السلطة الوظٌفٌة المرنة ذات القوة المشتركة لتنظٌم 

. وتسٌٌر أمور العمال

 
 :GEORGE ELTON- MAYOأعمال جورج التون ماٌو  -2

 

الذي تؤثر بؤفكار الذٌن سبقوه من " التون ماٌو"ترجع شهرة العلبقات الإنسانٌة للعالم الاسترالً 

، ومن خلبل هذا "مالٌنوفسكً و رادكلٌؾ براون"والعالم الانثروبولوجً " ر جانتبٌت"أمثال عالم النفس 

البحت، وتمثل فً سلسلة  يالمتكامل قدم لنا جملة من الأعمال والدراسات، اتسمت بالطابع الامبٌرٌق الإلمام

وذلك ( 1932-1927( )لحساب جامعة شٌكاؼو)المملوكة لشركة الٌكترٌك  هاوثورنتجارب مصانع 

  WHITEHEAD.(1)و  DICKSONو  ROTHLISBERGERبالاشتراك مع كل من 

لدراسة مشكلة الإنتاج وعلبقتها بمجموعة المتؽٌرات المادٌة الفٌزٌقٌة انطلقت فرقة البحث هذه 

: وتمثلت هذه المتؽٌرات فً الافتراضات التالٌة

. الخ...الإضاءة السٌبة: الظروؾ الفٌزٌقٌة السٌبة - أ

 .انعدام فترات الراحة، وإن وجدت عدم تناسبها مع فترات العمل: التعب - ب

. وافز والأجرعدم كفاٌة الح: نظام دفع الأجور -جـ

فتوصل مجموعة الباحث إلى نتابج أثارت دهشتهم على الرؼم من تطبٌق ظروؾ عمل سٌبة زاد 

: بعدها أنّ السبب ٌرجع إلى االإنتاج، ماذا حدث؟ لقد اكتشفو

 التؽٌٌر فً الظروؾ الاجتماعٌة للعمل .

 الرضا النفسً عن ظروؾ العمل. 

 (2)عضا وبٌنهم وبٌن الباحثٌن وممثلً الإدارةأنماط التفاعل الاجتماعً بٌن العمال بعضهم ب، 

                                                 
(1)

 .170مرجع سابق، ص سعٌد عبد مرسً بدر، - 
(2)

(. 95، 94)، ص ص مرجع سابق تطور الفكر التنظٌمً،: علً السلمً - 
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فالعاملبت اللبتً خضعن للتجارب أحسسن بنوع من الاهتمام والتقدٌر من طرؾ الباحثٌن بدلا من  

، كل ذلك أثر (1)رإسابهن الفعلٌٌن، نتٌجة تطبٌق كل المقابلة والتحدث معهن وتقدٌم النصح والإرشاد لهن

 .على نفسٌتهن فزاد الإنتاج

ت هذه النتابج عن التؤثٌر الكبٌر الذي تحدثه العوامل السٌكولوجٌة والاجتماعٌة والنفسٌة على كشؾ

وقد أدى هذا الاكتشاؾ إلى إجراء تجارب أخرى لتؤكد من طبٌعة هذه العوامل، فتوصل . الزٌادة الإنتاجٌة

 : بذلك فرٌق البحث إلى مجموعة النتابج التالٌة

. بها الفرد لا تتحدد تبعا لطاقته الفٌزٌقٌة وإنما تتحدد نتٌجة طاقته الاجتماعٌةإنّ كمٌة العمل التً ٌقوم  -1

ا فً تحدٌد الدافعٌة ( الحوافز المعنوٌة)إنّ المكافآت والحوافز ؼٌر الاقتصادٌة  -2 ًٌ تلعب دورًا هامًا وربٌس

 (2).وتحقٌق مزٌدًا من الإشباع النفسً للعامل

الحاجات الاجتماعٌة  إشباع جماعات العمل ؼٌر الرسمٌة فهً مصدر اكتشاؾ الدور الفعال الذي تلعبه -3

. والأمنللؤفراد، كالحاجة للتفاعل، للصداقة، للبتصال، 

تضع معاٌٌر وقٌم تجعلها تتحكم فً مستوى الإنتاج، ومن ثمّ ( التنظٌم ؼٌر الرسمً)إنّ هذه الجماعات -4

ضاء الجماعة، ومن ٌحٌد عن جماعته ؼٌر الرسمٌة فإنّ هذه المعاٌٌر هً أدوات وأجهزة مُنظمة لسلوك أع

بؤن لا ٌتقٌد بقٌمها وبثقافتها ولا ٌطبق قراراتها فستصبح هنا معوقا حقٌقٌا له، سواءً لأدابه الفعلً أو فً 

تعاملبته داخل التنظٌم، وكذلك لو أنّ بعضًا من العمال لم ٌستطٌعون الانضمام لمثل هذه الجماعات فهذا 

.  الفشل وانخفاض روحهم المعنوٌة وبالتالً انخفاض مستوٌات الأداءسٌإدي بهم إلى 

توصلت كذلك هذه المدرسة إلى أنّ تطوٌر أسلوب الإشراؾ والقٌادة داخل المنظمات ٌكمن فً تؽٌٌر  -5

نظرة المشرفٌن إلى العمال على أنهم كابنات إنسانٌة لهم مشاعر وأحاسٌس لا على أساس أنهم آلات تقوم بما 

. منها؛ فإحساس الفرد بؤنه مهم وله قٌمة ٌرفع من معنوٌاته وهذا بدوره ٌإثر فً الأداءٌطلب 

وأتباعه أنّه ٌمكن التؽلب على الصراع الناشا بٌن العامل " ماٌو"بالإضافة إلى هذه النتابج ٌرى  -6

 (3) .وأصحاب العمل عن طرٌق العمل على إشباع وتحقٌق الحاجات السٌكولوجٌة والاجتماعٌة للعمال

فً طرٌقة حل النزاع والصراع، فهً تعتمد على " فولٌت"و" ماٌو"تختلؾ إذًا نظرة كل من 

ضرورة تطبٌق التنسٌق والتكامل بٌن حاجات كل من الإدارة والعمال، بٌنما هو ٌرى أنّ الطرٌقة الوحٌدة 

ا أعمق للكٌفٌة التً ٌتمّ تفسٌرً " فولٌت"لذلك هً إشباع رؼبات العمال السٌكولوجٌة، من جهة ثانٌة لم تقدم 

أهمٌة لحاجات التنظٌم لأنه ٌرى أنّ تحقٌق حاجات  لم ٌعٌر" ماٌو"، أمّا (بٌن الحاجات)بها هذا التكامل 

(. وهذا لٌس بضرورة، فهنا ٌكمن الإخفاق فً هذه النظرٌة)الأفراد تإدي حتما إلى تحقٌق كفاءة التنظٌم 
                                                 

(1)
   عبد الحكم  أحمد الخزامً، دار للنشر : ، ترجمة'حقل معرفً جدٌد'ك التنظٌمً سوء السلو: سٌفن أكروٌد، بول طومبستون - 

. 27، ص2002 والتوزٌع، مصر
(2)

. 90تطور الفكر التنظٌمً، مرجع سابق، ص: علً السلمً - 
(3)

(. 184-173)مرجع سابق، ص سعٌد عبد مرسً بدر، - 
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رب المٌدانٌة لهذا المدخل ٌمكن تقدٌم أهم المبادئ التً ٌقوم استنادًا إلى النتابج التً أحرزتها التجا

: علٌها مدخل العلبقات الإنسانٌة فٌما ٌلً

إنّ العامل الفرد لٌس آلة أو أداة من أدوات الإنتاج ولكنه بشر له رؼباته وحاجاته ومٌوله ومعتقداته  .1

. ومشاكله، ٌنبؽً أن تإخذ جمٌعها فً الاعتبار عند التعامل معه

التنظٌم عبارة عن نسق اجتماعً ٌتكون من مجموعات من الأفراد تنشؤ بٌنهم علبقات مترابطة إنّ  .2

 .ومتفاعلة، ولٌس هو مجرد تواجد عدد منهم منعزلٌن عن بعضهم وؼٌر مترابطٌن مع بعضهم

و ٌتحدد الأداء التنظٌمً وفقا لسلوك أفراد التنظٌم وعلى أساس تؤثرهم بمعاٌٌر وقٌم الجماعة، لذلك تدع .3

 .هذه النظرٌة بتشجٌع تكوٌن الجماعات الاجتماعٌة داخل المنظمات

تقالٌدها وقٌمها بما ٌتناسب مع أهداؾ  بتكٌٌؾ تلعب القٌادة الإدارٌة دورًا بالؽًا فً تكوٌن الجماعات، .4

المنظمة، كما تسهم فً التقرٌب والتعاون بٌن التنظٌم الرسمً وؼٌر الرسمً، لذا ٌإكد أصحاب هذه 

 .على توفٌر القٌادة الدٌمقراطٌةالمدرسة 

ٌتمّ تحقٌق هذا التقارب عن طرٌق السماح للعمال بالمشاركة فً عملٌات الإدارة مع تحمٌلهم جزء من  .5

 .المسإولٌة

تنمٌة شبكة الاتصالات بٌن الإدارة والجماعات المتواجدة فً المنظمة وكذلك تشجٌع شبكة الاتصالات  .6

(1) .عالٌة فً التؤثٌر على سلوك الأفرادؼٌر الرسمٌة لأنها قد تكون أكثر ؾ
 

ضرورة إدخال "بالإضافة إلى هذه المبادئ التً ٌدعوا لها أصحاب الاتجاه الإنسانً، فهم ٌرون 

تخصصات تهدؾ إلى تشخٌص وفهم المواقؾ الإنسانٌة الفعلٌة فً المصنع وتعتبر هذه الوظٌفة من 

 (2)".اختصاص إدارة الموارد البشرٌة

المذهلة التً توصلت إلٌها حركة العلبقات الإنسانٌة، لم تمنعها من النقابص والإهمال فً  إنّ النتابج 

 (3):بعض الجوانب، لذلك وجهت لها مجموعة الانتقادات الآتٌة

التركٌز على دراسة جانب واحد من جوانب التنظٌم المتعددة والمتمثل فً العنصر البشري، وإهمال  -1

. تؤثٌر على التنظٌمالجوانب التً قد ٌكون لها 

اعتبار جماعات العمل ؼٌر الرسمٌة أنها تنظٌم متحد ذو أهداؾ وؼاٌات واحدة، إلا أنّ الممارسة   -2

المٌدانٌة والواقع ٌشٌر إلى أنّ حٌث ما توجد مصالح مشتركة توجد اختلبفات وتناقض، أي من الممكن أن 

 أنه من المستحٌل أن تندمج وتصبح أسرة تتعاون وتتحد مصالح الجماعات فً بعض مجالات العمل، إلا

 .واحدة سعٌدة، فالتناقض واردُ بٌن كل الجماعات الإدارٌة، وحتى داخل المجموعة الواحدة نفسها

                                                 
(1)

(. 98 -95)صمرجع سابق،  عبد الله الكرٌم، - 
(2)

. 172مرجع سابق، ص د عبد مرسً بدر،سعً - 
(3)

 (.99-97)مرجع سابق، ص  ،تطور الفكر التنظٌمً علً السمً، - 
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إذًا فمدرسة العلبقات الإنسانٌة أؼفلت عامل الصراع الإنسانً بٌن الأفراد وما ٌتضمنه من معانً  -3

ذلك بؤنه ظاهرة ؼٌر مقبولة وٌجب حلها فهً لم تدرك تماما  السٌطرة والتسلط، بل وذهبت إلى أبعد من

قد ٌكون مصدرًا للتجدٌد والإبداع، حٌن ٌحاول كل عنصر أن ٌتمٌز عن الآخرٌن، كما أنّ ( الصراع)بؤنه

الصراع بٌن الإدارة والنقابات كان عاملبً حسمًا فً التطوٌر الفنً والإنتاجً، كما كان عاملبً فعالاً فً 

ال وظروؾ العمال، وبذلك إنّ الصراع ٌعتبر من المتؽٌرات الأساسٌة التً تإدي إلى فعالٌة تحسٌن أحو

 .-فً جانبه الاٌجابً بالطبع-المنظمات 

 .وفً تكوٌن السلوك البشري الرسمً فً أهداؾ المنظمةإؼفال تؤثٌر التنظٌم  -4

افع النفسٌة الاجتماعٌة فقط، وهذا ؼٌر تجاهل الحوافز المادٌة الاقتصادٌة واعتبار أنّ الفرد ٌحفز بالدو -5

 (.بل ٌحفز بكلٌهما)صحٌح 

 .عدم ارتكاز مدرسة العلبقات الإنسانٌة على فلسفة واضحة وسٌاسة محددة للتنظٌم البشري -6

إذاَ نظرنا إلى الانتقادات التً وجهت للمدخل الإنسانً نجد أنها تصب فً الوجهة الصحٌحة، ولكن 

لأنها أظهرت )لمذهلة التً قدمها أصحاب هذا الاتجاه للفكر التنظٌمً والإداري هذا لم ٌنؾ الإسهامات ا

ثر هذه الحركة ظهرت دراسات إلأنّ على ( متؽٌر من أهم المتؽٌرات التنظٌمٌة وهو العنصر البشري

 وأعمال أخرى كانت امتدادًا لمدخل العلبقات الإنسانٌة، والمتمثلة فً المدخل السلوك التنظٌمً والمسمً

أٌضا بنظرٌة التنظٌم المعدلة، وقبل التطرق إلى تحدٌد اتجاه السلوك التنظٌمً، ٌمكن الإشارة إلى أهم 

الإسهامات التً أحرزتها حركة العلبقات الإنسانٌة فً دراسة وتطوٌر سٌاسات وأنشطة الموارد البشرٌة، 

ة إلى الناحٌة الاجتماعٌة النفسٌة ؼٌر وٌظهر ذلك جلٌا فً تحول الاهتمام بالأفراد من الناحٌة المادٌة الرسمً

الرسمٌة، بمعنى أنّ التعامل مع الأفراد لا ٌتطلب النظر إلى تنظٌمهم من الجانب الرسمً بل الأخذ فً 

الاعتبار الجانب السٌكولوجً والنفسً لهم، حٌث تناولت هذه الحركة الأسالٌب والسٌاسات التً تتبعها إدارة 

: لعلبقة الإدارة بالأفراد فٌما ٌلً الموارد البشرٌة فً تنظٌمها

 الاعتناء بقنوات الاتصال ؼٌر الرسمٌة. 

  توفٌر قٌادة إشرافٌة دٌمقراطٌة تسمح بتقرٌب العاملٌن من المشرفٌن وإعطاء أهمٌة لهم بالتفاعل معهم

 .وبإشراكهم فً تصمٌم و إدارة العمل الذي ٌقومون به

 ضرورة الاهتمام بالحوافز المعنوٌة للفرد. 

 راعاة حاجات وأهداؾ التنظٌم ؼٌر الرسمً عند وضع السٌاسات الخاصة بتنظٌم الأفرادم. 

  كذلك عند التعامل مع الأفراد ٌجب أنّ تكتسً هذه المعاملة الصفة الإنسانٌة والآدمٌة لأنها تسهل سٌر

 .العمل وتإثر فً أداء العمال بالاٌجابٌة
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( 1960-1940: )اتجاه السلوك التنظٌمً: ثانٌا

ولكن جدٌد ٌحمل نفس أفكارها  بسبب ظهور اتجاه مبادئ حركة العلبقات الإنسانٌة، استخدامتضاءل 

المدخل الإنسانً  فؤصحاب، ةالموارد البشريمفهوم وهو اتجاه السلوك التنظٌمً أو  بطابع متجدد ومتطور

الدفاعً، أما أصحاب ركزوا على ضرورة تدعٌم احترام الذات بتحقٌق الطبٌعة الاجتماعٌة كمصدر للسلوك 

 ٌُحقق" بشريوسٌلة إنسانٌة ومورد "العامل  نّ هذا الاتجاه فركزوا على حاجة تحقٌق الذات، باعتبار أ

.  الأهداؾ والؽاٌات الإدارٌة والتنظٌمٌة

 .Dدوجلاس ماكجرٌجور : ومن أجل توضٌح أفكار ومبادئ هذا التٌار نقدم أعمال كل من

MAGREGOR ، واٌت باكWIGHT.BAKKE ،سٌس لٌكرترنRENSIS.LIKERT،  هذه الأعمال من

 .شؤنها أن تساعدنا على فهم بعض جوانب الظاهرة المدروسة

 D. MAGREGOR (1950-1960:) دوجلاس ماكجرٌجور .1

أنّ التطور الذي مس برامج وسٌاسات إدارة الأفراد بعد الكساد العالمً وبعد " ماكجرٌجور"ٌرى 

على فلسفة إدارٌة جدٌدة  ٌرتكزالذي ظهر فً أسالٌب إدارة علبقات العمل، لم والتجدٌد  IIالحرب العالمٌة 

تهدؾ إلى تحقٌق التجانس والتكامل بٌن أهداؾ الفرد وأهداؾ التنظٌم، بل هو تطور نتٌجة للظروؾ 

والأوضاع التً كانت سابدة فً ذلك الوقت، أي أنّ الظروؾ التً مرت بها المإسسات والتنظٌمات فً ذلك 

ت دفعتها للبهتمام الأكثر بمهام و وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة ولٌس لأنها كانت تستند إلى نظرٌة الوق

فتركزت . ضرورة صٌاؼة نظرٌة جدٌدة بدٌلة للنظرٌات السابقة" ماكجرٌجور"قابمة بذاتها، لذلك رأى 

فلسفة المدخل الكلبسٌكً التً تحمل أفكار و xالمناقضة لنظرٌة  yأفكاره فً إنشاء نظرٌته المرمزة بحرؾ 

استمدت  فكرتها من  yالقابم على أساس السلطة، تقسٌم العمل، وحدة الأمر، الرقابة الصارمة، أما نظرٌة 

: على جملة الفروض التالٌة yتقوم نظرٌة   (1)".ماسلو"قاعدة هرم الحاجات للعالم النفسً 

تكٌٌؾ ظروؾ العمل بشكل ٌجعل العمل الإدارة هً المسإول الوحٌد عن تصمٌم التنظٌم والأعمال و  .1

 .مرؼوبا للفرد

إنّ الرقابة بالتهدٌد والعقاب لٌست هً الوسٌلة الوحٌدة للتؤثٌر على السلوك الإنسانً ولكن الرقابة الذاتٌة  .2

 القابمة على تحقٌق الأهداؾ تضمن للعامل مراقبة ومراجعة تصرفاته وتوجٌهها من اجل تحقٌق 

 .لى أن ٌعمل الرإساء بتحفٌزهم على تحقٌق نفس تلك الأهداؾالأهداؾ التً ٌعتنقها، ع

إشباع أهم حاجات الأفراد وهً تحقٌق حاجة الذات، لأنّ الأفراد قادرٌن على أن ٌحققوا حاجاتهم  .3

تبقى على الإدارة أن تبحث عن طرق تحقٌق الحاجات ؼٌر المادٌة، وٌتمّ ذلك عن طرٌق تنفٌذ  إذنالمادٌة، 

 .-التنسٌق بٌن الأهداؾ-ع بها الأفراد والتً هً نفسها أهداؾ التنظٌم ككلالأهداؾ التً ٌقتن

                                                 
(1)

(. 105-103) ، مرجع سابق، ص علً السلمً، تطور الفكر التنظٌمً - 
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على فكرة أنّ الإنسان الذي ٌتحمل المسإولٌة وٌبحث عنها حتى هو إنسان مّر " ماكجرٌجور"ٌإكد  .4

بظروؾ مناسبة، بٌنما الإنسان الذي ٌتهرب من المسإولٌة وٌتصؾ بالطموح المنخفض هو نتاج ظروؾ 

 .سبة، لذلك ٌحث على ضرورة توفٌر ظروؾ وجوّ عمل مناسبسٌبة وؼٌر منا

كما ٌرى أنّ فشل المنظمات لا ٌعود إلى قصور طبٌعة الأفراد فً العمل لأنّ للفرد قدرات وإمكانات  .5

(1).عالٌة للتخٌل والإبداع، بل ٌعود لاستخدام السلطة الصارمة وأسالٌب دقٌقة فً الرقابة والإشراؾ
 

": ماكجرٌجور"ئ فً المسلمات التالٌة كما حددها ٌمكن إٌجاز هذه المباد

 لٌس هناك كراهٌة فطرٌة للعمل من قبل الفرد .

  الرقابة الخارجٌة المبنٌة على العقاب والتهدٌد لٌست الوسٌلة الوحٌدة للتؤثٌر على الفرد لتحقٌق

 .الأهداؾ، فالفرد ٌستطٌع وٌمتلك قدرة مراقبة نفسه عند تحمله للمسإولٌة

 كثر أهمٌة هو تحقٌق الذاتالحافز الأ. 

 الفرد المتوسط ٌستطٌع تعلم البحث عن المسإولٌات. 

 (2) .ٌمتلك الفرد قدرات وإمكانٌات عالٌة للتخٌل والإبداع، والتً ٌجب استؽلبلها وتنمٌتها
 

، أنّ الأفراد ٌملكون قدرات ومهارات هابلة وٌستطٌعون تحمل المسإولٌة نستنتج من هذه المبادئ

ابة الذاتٌة على نفسهم وعلى أدابهم بمعنى مستعدون لتحقٌق الأهداؾ إذ تمّ استؽلبلهم وتنظٌمهم وتحقٌق الرق

على مبدأ التكامل بمعنى خلق الظروؾ " ماكجرٌجور"بطرٌقة جٌدة، فللوصول إلى هذه الؽاٌة ٌإكد 

ل تركٌز التنظٌمٌة السلٌمة التً تعطً للؤفراد فرصة تحقٌق أهدافهم الشخصٌة بشكل أفضل، من خلب

 (3).جهودهم لتحقٌق فعالٌة المنظمة

تكون فعالة،  ٌشترط أنلا ٌرفض فكرة تواجد السلطة والقٌادة فً المنظمات ولكن  "ماكجرٌجور"إنّ 

، فمن خلبل توفٌر نالرإساء والمرإوسً المتبادل بٌنعلى الاعتماد  نظره مبنٌةفالسلطة والقٌادة الفعالة فً 

اعل ٌستطٌع العمال إشباع حاجاتهم الاجتماعٌة مثل ضمان العمل والاستمرار التؾ ٌملإه جوّ مناسب للعمل

 (4).فٌه، الحصول على الترقٌة، وزٌادة الأجر، ومن ثمّ تحقٌق حاجة الأمن

: خطوات ٌجب على المنظمات التقٌد بها، وهً" ماكجرٌجور"وللوصول إلى هذا التكامل ٌقدم  

 توضٌح المتطلبات العامة للوظٌفة. 

 أهداؾ معٌنة ومحددة ٌجب أن تتحقق فً فترة محددة تحدٌد. 

 مباشرة وتنفٌذ العملٌة الإدارٌة فً أثناء هذه الفترة. 

 تقٌٌم النتابج التً تمّ التوصل إلٌها. 
                                                 

(1)
 (.107، 106)، ص ص علً السلمً، مرجع سابق - 

(2)
. 90، ص2003منشورات جامعة منتوري، قسنطٌنة،  ،"ت والتجارب الأسس والنظرٌا" علم اجتماع العامل : سعد بشاٌنٌة  - 

(3)
. 107ص سابق،المرجع ال علً السلمً، - 

(4)
. 61مرجع سابق، ص علً عبد الرازق حلبً، - 
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 (1).تتجسد فً مدخل الإدارة بالأهداؾ yوبناءً على ما سبق ٌمكن القول بؤنّ نظرٌة 

ه طاقة هابلة لتمٌزه بجملة المهارات والصفات للمورد البشري على أنّ " ماكجرٌجور"إذن ٌنظر 

تستؽل هذه الثروة من أجل تحقٌق أهدافها،  أن الإبداعٌة و قدرته على تحمل المسإولٌة، لذا على المنظمة

وذلك بتطبٌق التكامل والتناسق المتمثل فً خلق جوّ مناسب وسلٌم لأداء الأعمال، فهذه الظروؾ تسمح 

جاته الاجتماعٌة ؼٌر المادٌة وعلى رأسها حاجة تحقٌق الذات، فتحقٌق هذه للمورد البشري من تلبٌة حا

. الحاجات تدفع الأفراد إلى المساهمة فً الأعمال وتحقٌق أداء أعلى

  : WIGHT- BAKKEواٌت باك  -2

والتً ٌعتمد فٌها على تفسٌر وتحلٌل التكوٌن الداخلً  التنظٌم الاجتماعًنظرٌة " واٌت باك"ٌقدم 

 الأنشطة نظام مستمر من"وكٌفٌة تركٌبه، حٌث تنطلق فلسفته من تعرٌفه للتنظٌم الاجتماعً بكونه  للتنظٌم

الإنسانٌة المتمٌزة والمتناسقة والتً تستخدم مجموعة من الموارد الإنسانٌة، المادٌة، المالٌة، الفكرٌة، 

الإنسانٌة، متفاعلب مع ؼٌره  والطبٌعة فً نظام متمٌز فرٌد لحل المشكلبت ٌعمل على إشباع بعض الرؼبات

: فمن خلبل هذا التعرٌؾ نستنتج الخصابص العامة للتنظٌم التالٌة".  من النظم فً البٌبة المحٌطة به

. إنّ التنظٌم ٌتكون أساسًا من الأنشطة أو العلبقات الإنسانٌة -

ثم ٌحول       ( لمجتمعا)، ٌحصل على موارده من البٌبة الخارجٌةOpen Systemإنّ التنظٌم نظام مفتوح  -

. تلك الموارد داخلٌا إلى مخرجات لإشباع بعض الرؼبات الإنسانٌة

. ٌتفاعل التنظٌم فً أدابه لوظابفه وٌعتمد على ؼٌره من المنظمات المتواجدة فً المجتمع -

 (2) :وهً بناءً على هذه الخصابص ٌمكن تحدٌد المكونات الأربعة التً ترتكن لها التنظٌمات

والسٌاسات  موٌتمثل هذا المٌثاق فً اسم ووظٌفة المنظمة، الأهداؾ الربٌسٌة لها، والقً: اق التنظٌممٌث -1

. الكبرى المعتمدة علٌها

المسخرة والمستخدمة لبلوغ الأهداؾ المسطرة، وهً جمٌع العناصر البشرٌة،  :الموارد الأساسٌة -2

 .العناصر المالٌة، والفكرٌة، والبٌبة المحٌطة، و(الآلات والمعدات -المواد الخام)والعناصر المادٌة 

التً ٌمارسها التنظٌم وتهدؾ إلى الحصول على الموارد وتحوٌلها إلى منتجات تعرضها  :الأنشطة -3

الأنشطة الإنتاجٌة، والرقابٌة، والأنشطة : المإسسة على المجتمع مرة أخرى، وٌدخل ضمن هذه الأنشطة

ظٌم واستقراره، والأنشطة الحٌوٌة التً تساعد التنظٌم على البقاء الخاصة بالمحافظة على توازن التن

 (.تتعلق بمٌثاق المإسسة)وأنشطة ممٌزة ( الأنشطة الخاصة بالأفراد)

إسسة المختلفة وعناصرها أجراء الم التداخل والاعتماد المتبادل بٌن بمعنى :علبقات وروابط التنظٌم -4

. المتفاعلة

                                                 
(1)

 .(108، 107)المرجع السابق، ص ص  علً السلمً، - 
(2)

 (.122-116)، صالمرجع نفسه  – 
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ن مها وتنظٌمها ابز مكانة الموارد البشرٌة والأنشطة المتبعة فً تسٌٌرن أن نستقً من هذه الركٌمك

إلى أنّ المورد البشري هو المورد الربٌسً " باك"خلبل الركن الثانً والثالث الموضحٌن أعلبه، حٌث ٌشٌر 

فً المنظمات لما ٌتمتع به من دوافع ومهارات وصفات جسمانٌة وقدرات فسٌولوجٌة؛ على حدّ أنّ هذه 

وارد هً أحد المتؽٌرات المحددة للسلوك التنظٌمً، بالإضافة إلى أنّ هذه الممٌزات التً ٌمتلكها الأفراد  الم

. تتؤثر بالبٌبة التنظٌمٌة وبتكوٌن وتركٌب المإسسة ككل

: الأفراد إلى أنواع حسب أهمٌتهم بالنسبة للسلوك التنظٌمً، فٌما ٌلً BAKKEوٌمٌز 

  الٌا وٌنتمون إلٌه كؤعضاءالأفراد العاملٌن بالتنظٌم ح. 

  الأفراد المحتمل انضمامهم لعضوٌة التنظٌم. 

  وتحقٌق أهدافه الأفراد المتعاملٌن مع التنظٌم وبالتالً ٌسهمون فً أداء وظابفه .

من الناحٌة فمن خلبل أهمٌة المورد البشري والتً تظهر جلٌا فً التعامل الكلً لجوانبه 

ٌة، نلمس الاختلبؾ الواضح بٌن هذه النظرٌة وبٌن النظرٌات الكلبسٌكٌة الفسٌولوجٌة والنفسٌة والاجتماع

. ٌجمع بٌن كل النظرٌات فً معالجته للمورد البشري" فباك"ومدخل العلبقات الإنسانٌة،  

إدارة الموارد البشرٌة ضمن الأنشطة الحٌوٌة التً تساعد التنظٌم على الاستمرار " باك"ٌُصنؾ 

ٌُوكل لها عم لٌة الحصول على العمالة من المجتمع وتنمٌتها وإعدادها وصٌانتها، واستخدامها فً والبقاء، و

تحقٌق أهداؾ المنظمة، وٌشٌر كذلك للؤنشطة الرقابٌة التً تستخدمها إدارة الأفراد والمشرفٌن والمدٌرٌن 

 (1).وٌحصرها فً التوجٌه والتحفٌز والتقٌٌم والاتصال لضمان السٌر حسن للؤعمال

والمتمثلة فً نظرٌة التنظٌم الاجتماعً، التطرق إلى الموارد البشرٌة " باك"خلبل أعمال نلبحظ من 

ا فً المإسسة ككل فهو لا ٌركز على جانب واحد لدراسة هذا العنصر، بل ٌرى  ًٌ باعتبارها موردًا أساس

إدارة الأفراد ضرورة الاعتماد على جمٌع النواحً الفسٌولوجٌة والنفسٌة والاجتماعٌة له، كما ٌشٌر إلى 

. من الوظابؾ المهمة والحٌوٌة المكونة للتنظٌم ولا ٌمكن استؽناء عنها وٌعتبرها وظٌفة

 (1961-م1947) RENSIS.LIKERT :سٌس لٌكرت رن -3

ٌّن أهمٌة العنصر  نظرٌة الدافعٌةفً النظرٌة التً أطلق علٌها " لٌكرت"تتضح أعمال  والتً تب

فً صٌاؼة لهذه النظرٌة بالبحث " لٌكرت"استرشد . داء وفعالٌة التنظٌمالبشري فً الإنتاج وتؤثٌره على أ

المٌدانً الذي سمح له بتمٌٌز الاختلبؾ فً الكفاءة الإنتاجٌة داخل العدٌد من المنظمات، فتوصل إلى أنّ 

سبب هذا الاختلبؾ ٌكمن فً أنّ الرإساء الذٌن ٌحصلون على نتابج عالٌة كانوا ٌطبقون نظام للئدارة 

المدٌرون الفاشلون، ومنه ٌشٌر إلى أنّ هذا النظام المتبع  الذي ٌعتمده التقلٌديلأعمال ٌختلؾ عن النظام وا

                                                 
(1)

 (.122-118)، ص علً السلمً، مرجع سابق - 
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فً نظرٌة التنظٌم المعدلة، التً ٌنضم إلٌها " لٌكرت"للوصول إلى أعلى إنتاجٌة هو نظام جدٌد بلوره 

. WILLIAM F.WHYTE, CHRIS ARGYRIS, WIGHT- BAKKEمجموعة من الباحثٌن أمثال 

لتحقٌق  على توفر القدر الكافً من الدافعٌة لجمٌع أجزاء التنظٌمفالنظرٌة المعدلة للتنظٌم ترتكز 

الأهداؾ المحددة، وتوفٌر ذلك ٌتطلب اللجوء إلى السٌاسات والأسالٌب الأكثر فعالٌة فً إنشاء الدافع للعمل 

الوظابؾ التً تحتكم على أساس ٌإكد والانجاز، فترى هذه النظرٌة ضرورة إتباع وتطبٌق الإجراءات و

. الإشراؾ، الاتصال، التدرٌب، دفع الأجور، واتخاذ القرارات عملٌات :وهًالدافع إلى العمل وٌدعم 

إذا أمعنا النظر جٌدًا فً هذه المهام والأنشطة نجد بؤنها ما هً إلا الوظابؾ والسٌاسات التً  

. تنظٌم وتسٌٌر الأفرادبها إدارة الموارد البشرٌة والرإساء ل تسترشد

تقسٌم أدق لعمل إدارة الموارد البشرٌة على أساس المهام والعوامل التً تدفع " لٌكرت"ٌدرج 

: ، وهًالأفراد للعمل

. مهام وأعمال تتعلق بالدافع الاقتصادي .1

 .مهام وأعمال تتعلق بالدافع الذاتً للبنجاز والتقدم .2

 .العملمهام وأعمال تتعلق بالدافع إلى الأمن وضمان  .3

(1) .مهام وأعمال تتعلق بالرؼبة فً التنمٌة والتجدٌد .4
 

إنّ هذه العوامل تحدد الفلسفة والسٌاسة التً تتبعها إدارة الموارد البشرٌة والرإساء والإدارة ككل 

فً وضع الأنشطة والمهام المتعلقة بكل فرد، من أجل تحقٌق مرادها ولضمان كسب ودفع الأفراد للعمل، 

. طرٌقة وبؤحسن

لٌإكد على المعنى العام الذي تدعو إلٌه النظرٌة المعدلة للتنظٌم وهو ضرورة " لٌكرت"ثم ٌذهب 

توفٌر التناسق والتجانس بٌن أعمال أجزاء وأعضاء التنظٌم ككل، من خلبل التفاعل المستمر، ومحاولة 

: التؤثٌر المتبادلة بٌنهم، مستندا إلى الشروط التالٌة لتحقٌق التفاعل

 .بكة اتصال فً كل المستوٌات وفً جمٌع الاتجاهاتتطبٌق ش .1

 .منح فرصة الاشتراك فً التؤثٌر على سلوك الأفراد، على أساس خبرة ومعرفة الفرد بؤمور العمل .2

 .اتخاذ القرارات المناسبة التً تضمن مساعدة الأفراد على تنفٌذها .3

" ماكجرٌجور"انس مع دعوة فً فكرة التناسق والتج" لٌكرت"نستشؾ من خلبل هذا المعنى، اتفاق 

لتحقٌق التكامل والتناسق، استنادا إلى فكرة توفٌر جوّ مناسب ٌدفع الأفراد لأداء الأعمال والوصول إلى 

فً عناصر التنظٌم، فضرورة خلق جوّ عمل سلٌم هو من " لٌكرت"أهداؾ المنظمة، وٌتجسد ذلك عند 

: مع كل من العناصر الأخرى والمتمثلة فً لك بالربط؛ وذالعناصر الثمانٌة الأهم لنظرٌة التنظٌم المعدلة

                                                 
(1)

(. 138، 137)مرجع سابق، ص ص علً السلمً، - 
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التنظٌم نظام متكامل، الهٌكل المتداخل للتنظٌم، جماعات العمل الفعالة، الإشراؾ الذي ٌرتكز على العاملٌن 

لا على الإنتاج، الموارد البشرٌة وما ٌملكونه من مهارات واستعدادات وقدرات عالٌة، علبقات العمل 

إنّ هذه السلسلة من العناصر تملك التؤثٌر وبالإٌجاب فً . ا القٌاس لتطوٌر وتعدٌل التنظٌمالتعاونٌة، وأخٌر

. السلوك البشري الذي ٌضمن الكفاءة والفعالٌة التً تبحث عنها المنظمة دومًا

هً عملٌة القٌاس المستمر " لٌكرت"نلمس مرة أخرى نشاط من أنشطة إدارة الأفراد فً عناصر 

نتابج تؤثٌر العمل والبٌبة )، والكٌفٌة (النتابج المادٌة للئنتاج من مبٌعات وأرباح)تابج الكمٌة للؤداء، قٌاس الن

تندرج عملٌة القٌاس حالٌا تحت  (1)(.الداخلٌة فً كل من أداء ومهارات ودافعٌة واتجاهات العنصر البشري

. الموارد البشرٌةأو قسم  نمشرفو ن أوالمدٌروبه إمّا نظام تقٌٌم الأداء، والذي ٌقوم  اسم

تمٌزت أعمال أصحاب هذا المدخل بالتعمق فً دراسة سٌكولوجٌة الأفراد فقد توصلوا إلى أنّ 

الخ، بمعنى أنه ٌحتكم إلى قدرات فسٌولوجٌة، ونواحً ...للمورد البشري دوافع ومهارات وصفات جسمانٌة

ا إذا تمّ استؽلبله والتعامل نفسٌة واجتماعٌة، وبالتالً فإنّ الأفراد العاملٌن فً التنظٌم ٌشكل ًٌ ون موردًا أساس

معه بطرٌقة مناسبة سٌسعى بدوره لتحقٌق أهداؾ المنظمة، لذلك ٌنادي رواد هذا المدخل بتطبٌق أنشطة 

. بٌن أهداؾ الأفراد وأهداؾ التنظٌم قتسمح بتحقٌق التكامل والتنسً

ري الإدارات أو قسم الموارد البشرٌة وإنّ تنظٌم وتنفٌذ هذه السٌاسات ٌتمّ من طرؾ الرإساء أو مدي

توكل إلى التنظٌم الرسمً لتنفٌذها؛ هذا الأخٌر ( تطبٌق السٌاسات)لضمان السٌر الحسن لها، بمعنى أنها 

. ٌجب أنّ ٌقوم على السلطة الدٌمقراطٌة والإشراؾ الفعال لا على السلطة المستبدة والإشراؾ الصارم يالذ

البشرٌة بؤنها نشاط حٌوي ٌحافظ على استمرار وبقاء المنظمة وبالتالً لا  ٌصؾ هذا المدخل إدارة الموارد

ٌمكن الاستؽناء عن الدور الفعال الذي تقوم به هذه الإدارة لأنها فً الأصل جاءت لتنظٌم العلبقة بٌن كل من 

. الإدارة والأفراد فهً وسٌط بٌنها، كما أنها متخصصة بكل أمور وقضاٌا الفرد

: (ٌدجد سلوكًمدخل )لترشٌد المقٌد لاتخاذ القرارات اتجاه ا: ثالثا

مدخل الموارد )تزامنت إسهامات هذا الاتجاه مع مدرسة العلبقات الإنسانٌة ومدخل السلوك التنظٌمً

، فؤتت نظرٌاته لتضع أساسًا جدٌدًا فً التعامل مع المنظمات، بعد أن كانت النظرٌات الكلبسٌكٌة (البشرٌة

سمً والهٌكل التنظٌمً، وبعد أنّ بالؽت مدرسة العلبقات الإنسانٌة والاتجاه السلوك تركز على الجانب الر

الأفراد  المناسبة لدفعالبشري فً وصؾ أهمٌة العنصر البشري وخصابصه وتوفٌر الظروؾ التنظٌمٌة 

ا  لٌدرسوا التنظٌم على أنه نسقاً ونظامًا" برنارد و سٌمون"جاء كل من  التنظٌمٌة،لتحقٌق الأهداؾ  ًٌ اجتماع

 شستر"وتجسد  أفكار هذا التٌار فً كل من نظرٌة النظام التعاونً لـ . ٌقوم على عملٌة اتخاذ القرارات

                                                 
(1)

(. 147-138) ، ص، مرجع سابقعلً السلمً - 
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هربرت "لـ  ، ونظرٌة اتخاذ القرارات والتوازن التنظٌمCESTER BERNARDً" دبرنار

 :وسنتطرق بشًء من التركٌز لأفكارهم، فٌما ٌلً  H.SIMON"سٌمون

 

 :عاونًنظرٌة النظام الت -1

 

رابد المدرسة الاجتماعٌة فً الفكر التنظٌمً ( 1961-1886")برنارد شستر"ترجع هذه النظرٌة لـ 

ا ٌقوم على أساس فعالٌة  ًٌ المعاصر، لأنه ٌركز على التنظٌم من الناحٌة الاجتماعٌة، فقد اعتبره نظامًا تعاون

للتنظٌم، معتمدا فً ذلك على أنّ التنظٌم التعاون بٌن الأفراد واستمراره من أجل بلوغ الأهداؾ الموضوعة 

ما هو إلا نسق أو وحدة فرعٌة من نسق أكبر، وتضم هذه الوحدة وحدات أصؽر منها بمعنى أنّ التنظٌم هو 

 (1).نظام مفتوح ؼٌر معزول عن البٌبة الخارجٌة المحٌطة به

ب المدٌر التنفٌذي فٌها المنظمة كونها نظام ٌتكون من نشاطات منسقة وواعٌة، ٌلع" برنارد"وٌعالج 

ٌُولً أهمٌة كبٌرة للرإساء والمدٌرٌن  دورًا مهمًا من أجل انجاز تلك النشاطات وبلوغ الأهداؾ، وبذلك فهو 

مراكز تسمح لهم بالتؤثٌر على الأفراد، من خلبل عملٌات التعاون والتفاعل التً تنشؤ فً  ٌحتلون لأنهم

ٌّن ذلك فً الكتاب الذي أص الذي ٌحدد فٌه " وظابؾ المدٌر التنفٌذي"م بعنوان 1938دره عام التنظٌم، وقد ب

: أهمٌة المدٌر فً المنظمات على أساس الوظابؾ والأنشطة التً ٌقوم بها والمتمثلة فً

. صٌاؼة وتحدٌد أهداؾ وؼاٌات المنظمة، وتعرٌؾ العاملٌن بها .1

 .صٌاؼة وتطبٌق نظام للبتصال ٌساهم فً بناء أنظمة متعاونة .2

(2).بالأعمال اللبزمة لتسٌٌر وتنظٌم حركة النظام ككلالقٌام  .3
 

 من خلبل ذلك نلمس الدور الهام الذي ٌقوم به المدٌر، وعلٌه ٌمكن إدراج أنشطة وأعمال الموارد

البشرٌة فً المهمة الثالثة له، بالإضافة إلى أنه ٌشرؾ على مجموعة من الأفراد ٌلجإ فً تسٌٌرهم وإدارتهم 

. تتجسد فً وظابؾ إدارة الأفراد لعدة وظابؾ وسٌاسات

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

. 175تطور الفكر التنظٌمً، مرجع سابق، ص علً السلمً، - 
(2)

. 97مرجع سابق، ص قٌس محمد العبٌدي، - 
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الاتصال واتخاذ القرارات، وهما عملٌتان : ترتكز السلطة عند برنارد على عملٌتٌن أساسٌتٌن هما

 إلى أنّ السلطة تعتبر فً ٌدّ الأفراد لأنهم ٌملكون حق قبول أو عدم " برنارد"متداخلتان إلى حد كبٌر، وٌشٌر

نظرٌة أطلق علٌها " برنارد"ٌهات الرإساء، وفً هذا الصدد كون قبول كل ما ٌصدر من أوامر وتوج

. (1)والتً لاقت اهتمام كبٌر عند رواد الفكر التنظٌمً للمعاصر" نظرٌة القبول"

وإذا نظرنا إلى عملٌة توجٌه وتطبٌق تلك القرارات والأوامر، نجد بؤنّ ذلك ٌتطلب نظام اتصال 

أنّ الهٌكل التنظٌمً ما هو إلا هٌكل لاتخاذ القرارات وطرٌق " برنارد"فعال وفً جمٌع الاتجاهات، فٌرى 

للبتصالات مع التؤكٌد على أهمٌتها لضمان تماسك التنظٌم ككل، لأنه ومن دون نسق للبتصال لا ٌمكن أن 

 ، لأنّ الخللنضمن بقاء الاتجاه التعاونً، وكذلك لأنّ الاتصال عملٌة حٌوٌة وجوهرٌة فً التنظٌم الرسمً

.  مس الفعالٌة التنظٌمٌة، ٌرتبط بالدرجة الأولى بالنسق الاتصالًالذي ي

: لـ التنظٌم الرسمً على ثلبثة عناصر هً "برنارد"تسند وجهة نظر 

. ٌجب أن ٌكون هناك هدؾ مشترك ٌجمع أعضاء وأفراد التنظٌم :الهدؾ -

 .إمكانٌات الاتصال بٌن الأفراد توفٌر :الاتصال -

(2).الأهداؾ من طرؾ الأفراد فً تحقٌقفً العمل والمساهمة  :الرؼبة -
 

للتنظٌم الرسمً والسلطة والهٌكل التنظٌمً الموقع والمكانة التً " برنارد"نستخلص من تحلٌلبت 

ا فً الجانب الرسمً، من خلبل تواجده وارتباطه بؤي  ًٌ ٌتمٌز بها العنصر البشري لأنه ٌشؽل مركزًا حٌو

هذا بالنسبة للجانب . ه على أنه عنصر استراتٌجً فً المنظمةٌنظر إلً" فبرنارد"نشاط ٌحدث فٌه، ومنه 

التفاعلبت والاتصالات بٌن الأعضاء،  هو مجموعة" برنارد"الرسمً عند الرسمً للتنظٌم، أمّا التنظٌم ؼٌر 

إذ ٌتمٌز هذا التنظٌم بحركة دابمة وبتؽٌٌر مستمر وله تؤثٌر كبٌر على سلوك الأفراد، كما أنه ٌساعد فً 

دور " برنارد"وٌوضح  ٌمارس التنظٌم الرسمً سٌاساته،ظروؾ عمل مناسبة، والتً من خلبلها تهٌبة 

 :التنظٌم ؼٌر الرسمً داخل التنظٌم فً

. تطوٌر وتدعٌم عملٌة الاتصال بٌن أعضاء التنظٌم ومستوٌاته -

 .تحقٌق التماسك والترابط بٌن أجزاء التنظٌم الرسمً -

 .واحترام الذاتإشباع رؼبة الفرد بالتكامل الشخصً  -

على ضرورة اتجاه المدٌرٌن والمسإولٌن فً المنظمات إلى رعاٌة التنظٌم " برنارد"ولذلك ٌإكد 

 .(3)ؼٌر الرسمً والعمل على الاستفادة القصوى منه لخدمة الأهداؾ العامة للمإسسة

                                                 
(1)

 .98مرجع سابق، ص قٌس محمد العبٌدي، - 
(2)

 .176ص، مرجع سابق، علً السلمً - 
(3)

. (179، 178) ، ص صنفسه المرجع - 
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لتنظٌم ؼٌر إنّ ا"على الدور الذي ٌإدٌه التنظٌم ؼٌر الرسمً ٌمكن وضع النتٌجة التالٌة  وبناء 

الرسمً هو المٌكانٌزم والمحرك الذي ٌتمّ من خلبله تطبٌق وتحقٌق أعمال وأهداؾ التنظٌم الرسمً، 

".  وبالتالً تحقٌق فعالٌة وكفاءة المنظمة

للنظام التعاونً قابمة على أساس التعاون بٌن الأفراد واستمراره للوصول " برنارد"نظرٌة  أنّ نعلم 

المؽرٌات أو فكرة " برنارد"أجل ضمان هذا التعاون والتفاعل بٌن الأفراد، ٌطرح إلى أهداؾ المنظمة، ومن 

، التً تدفع الأفراد على العطاء والعمل لتحقٌق أداء فعال، وٌذهب إلى أبعد من ذلك فً جعل مهمة الحوافز

ٌستعٌن و. ماتووظٌفة تقدٌم الحوافز المناسبة والكافٌة، هً أخطر السٌاسات والمهام التً تحدد كٌان المنظ

الحوافز )، والمؽرٌات (ما ٌتوقع من الفرد من أداء وانجاز)هنا بمبدأ التوازن بٌن إسهامات الفرد  "برنارد"

رإساء، )وذلك من خلبل تقدٌم أنواع للحوافز والتً ٌجب على التنظٌم أن ٌعمل بها ( التً ٌمنحها التنظٌم

  (.مشرفٌن، قسم الموارد البشرٌة

. مثل المال والأشٌاء المادٌة التً تؽري الأفراد: ٌةالحوافز الماد. 1

 (.الترقٌة)مثل إتاحة فرصة التقدم والتفوق للوصول إلى مراكز أعلى : الحوافز الشخصٌة. 2

 .حافز الظروؾ المادٌة الملببمة .3

 .كتقدٌر الجهود المبذولة والشعور بالخدمة والولاء للمنظمة: الحوافز المعنوٌة. 4

 .والشعور بالانتماء إلى جماعة تإٌد وتحمً الفرد باط الجماعًحافز الارت. 5

باختٌار الطرق والأسالٌب التً تعمل على تحقٌق الاقتناع بالحافز لدى الأفراد، " برنارد"وٌنصح 

أسلوب القهر بفرض الحافز على الأفراد، أو أسلوب تروٌج وتبرٌر الحافز، أو أسلوب خلق : وٌقترح لذلك

حول خلق التوازن بٌن  "برنارد"نتفق مع فكرة  (1).للحافز كإتباع سٌاسة التعلٌم والتدرٌبالرؼبة المناسبة 

. إسهامات الفرد والمؽرٌات التً تقدمها المإسسة

، إذ تعتبر أفكاره حلقة اتصال بٌن "برنارد"وأخٌرًا نكتشؾ مما سبق حلقة الوصل التً تمٌز أعمال 

البٌروقراطٌة، حٌث ركز كلبهما على دراسة كفاءة أنساق السلطة  للتنظٌمات الإدارٌة" ماكس فٌبر"تحلٌلبت 

وفعالٌتها داخل البناءات التنظٌمٌة على الرؼم من اختلبؾ بإرة تفسٌر كل واحد منهما، وبٌن النظرٌات 

البنابٌة الوظٌفٌة، لأنه درس التنظٌم على أنه نسق متواجد فً نسق أكبر منه وٌتكون من أنساق جزبٌة 

. أصؽر منه

من أهمٌة وظابفه وأنشطته، فالحفاظ على تعاونه واستمراره  مستمدة إنّ أهمٌة الفرد فً المنظمة

تطبٌق كل من  هنا إلى ٌدعو" برنارد"وضع سٌاسات وأنشطة تضمن ذلك التعاون،  لإدارةٌتطلب من ا

ٌّوكل  الخ،...بكل أنواعها، ترقٌة، تحسٌن ظروؾ العمل، تعلٌم، تدرٌب( المؽرٌات)سٌاسة الحوافز و

                                                 
(1)

. (181، 180)مرجع سابق، ص ص علً السلمً، - 
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القٌام بهذه الوظابؾ المتعلقة بتسٌٌر وتنظٌم أنشطة الموارد البشرٌة، معتمدا فً  مسإولٌةالمدٌرٌن والرإساء 

. الذي ٌإدٌه التنظٌم الرسمً وؼٌر الرسمً لتحقٌق فعالٌة المنظمة الدورذلك على 

 
 (:H.SIMON هربرت سٌمون)ذ القرارات والتوازن التنظٌمًنظرٌة اتخا -2

من فكرة أنّ التنظٌمات ما هً إلا هٌاكل وأبنٌة لصنع القرار، بمعنى أنّ السلوك " سٌمون"ٌنطلق 

التنظٌمً هو نتٌجة لعملٌات اتخاذ القرارات التً تدور حول الأعمال والمواضٌع التنظٌمٌة المختلفة، 

تحدٌد ووصؾ  عم وبالتالً فإنّ فهم السلوك التنظٌمً والتنبإ به ٌقتضً دراسة كٌؾ تتمّ صناعة القرار

العمل على كشؾ العوامل والمإثرات المختلفة التً لها دور كبٌر على الفرد فً  و مراحل عملٌة اتخاذه

، لأنّ هذه المإثرات من شؤنها أن تشكل معوقا أمامه، وٌطلق للقرار تحدٌد قدرته على الأداء وعلى اتخاذه

 (1)(.المإشراتتحدٌد العوامل و)على هذه المهمة حدود الرشداسم " سٌمون"

فقد  "MARCHEمارش "فً تؤسٌسه لنظرٌة اتخاذ القرارات على مشاركة زمٌله " سٌمون"اعتمد 

ذهبا فٌه إلى أنّ المنظمات لا ترتكز على جانب واحد " ORGANISATIOالمنظمات "ألفا كتابًا بعنوان 

فً رسم  ودورهماطة، فقط، ولكن تقوم على مبدأ تقسٌم العمل والتخصص وخاصة التخصص الأفقً، والسل

عملٌة اتخاذ القرارات، وعلى المستوٌات الدنٌا واشتراكها فً عملٌة اتخاذ القرارات، وخاصة تنفٌذها لأنّ 

 (2).القرار إن لم ٌنفذ فلب داعً أصلب إلى اتخاذه

حول التنظٌم، " برنارد"هً عبارة عن امتداد فكري لأعمال " سٌمون"بداٌة ٌمكن القول بؤنّ نظرٌة 

الجذور الحقٌقٌة لفكرته حول عملٌة اتخاذ القرارات القابمة على منطق  نجد أنّ ن إذا أمعنا النظر جٌدا ولك

الرشد، ما هً إلا أفكار ومبادئ النظرٌات الكلبسٌكٌة، ولكن الفرق الجوهري بٌنهما هو أنّ هذه النظرٌات لم 

، ولم تدرس عملٌة اتخاذ (ن المإثراتالبحث عن البدابل وع)تهتم ولم تعالج عملٌات البحث عن المعلومات

ركز على هذه النقاط واعتبرها من العوامل الأساسٌة " سٌمون"القرار فً جمٌع المستوٌات التنظٌمٌة، بٌنما 

. المحددة للسلوك التنظٌمً

على فكرة مهمة هً التفرٌق بٌن الجوانب الرشٌدة وؼٌر " سٌمون"وفً ظل هذه الفلسفة ٌركز 

كانت النظرٌات الكلبسٌكٌة  عكس ماعلى  (3)الإنسانً بمعنى أنّ للفرد حدود من الرشد، فً السلوك ةالرشٌد

تنظر إلٌه بؤنّ الفرد رشٌد ولٌس له حدود للرشد، وذلك بسعٌها للحصول على الحد الأقصى، دون الاعتراؾ 

" سٌمون"خر فإنّ بؤنّ هناك عوامل قد تإثر فً ذلك، ومن شؤنها التقلٌل أو الحدّ من هذا الرشد؛ وبمعنى آ

ٌعارض فكرة الترشٌد الكامل فً عملٌة صنع القرار، فهو ٌنادي بضرورة انتقال التنظٌم إلى الترشٌد المقٌد، 

                                                 
(1)

(. 183-181)مرجع سابق، ص علً السلمً، – 
(2)

 .311مرجع سابق، ص عبد الله محمد عبد الرحمان، - 
(3)

. (183-182)ص مرجع سابق، صعلً السلمً،  - 
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مفسرا ذلك بؤنّ الأفراد ٌتوصلون إلى نتابج وقرارات قلٌلة من خلبل مجموعة كبٌرة من البدابل المتوقعة، 

لٌة التنبإ لٌس ثابتة، وتتؤثر بعدد كبٌر من المتؽٌرات، إذاً كما أنّ احتمال الخطؤ فً النتابج وارد لأنّ عم

كل العوامل والمتؽٌرات التً من شؤنها التحكم  للقرارات دراسةٌقصد بمفهوم الترشٌد المقٌد " فسٌمون"

والتؤثٌر فً عملٌة صنع القرار، وٌلخص هذه العوامل التً قد تكون معوقات فً ذات الوقت تحول دون 

: رار الأفضل فً ما ٌلًالوصول إلى الق

. ، والخبرة السابقة للؤفراد(مستوى المهارات) الخصابص الفٌزٌقٌة، والفكرٌة .1

 .البٌبة الاقتصادٌة والسٌاسٌة والاجتماعٌة لكل من المنظمة وأفرادها .2

(1).إجراءات التنظٌم من تقسٌم العمل والسلطة ونظام الاتصال والتدرٌب .3
 

باختلبؾ -التنظٌم بدٌل الأفضل فً ظل هذه الظروؾ المتواجدة فً فعملٌة اتخاذ القرار هً اختٌار ال

الحامل لكل ممارساته وتوقعاته وخبراته لدراسة جمٌع " الرجل الإداري"فكرة " سٌمون"، وقدم هنا -كل منها

البدابل وانتقاء البدٌل الأصلح بما ٌحقق له الرضا والإشباع، ومنه فنظرٌة المنظمة هً نظرٌة الرشد 

 (2).لسبب وجود محددات ومعوقات تمنع الوصول إلى الرشد المطلق المحدود

إلى الشطر الثانً من نظرٌته والمتمثل فً تحدٌد الطرق والسبل التً ٌتم من " سٌمون"ثم ٌتطرق 

:  خلبلها التؤثٌر على الأعضاء فً عملٌة اتخاذ القرارات وتنفٌذها، وٌقترح لذلك الأسالٌب التالٌة

 وبهذا طرح ا،على قبول القرارات التً أتت من المستوٌات العلً الأفراد إجبار :استخدام السلطة. 1

لا تتعدى نقطة معٌنة، والتً ٌسمٌها  إساء بتنفٌذ قراراتهم، مادامتالفرد ٌقبل سلطة الر فكرة أنّ " سٌمون"

إوس لقبول المر دستعداامدى  وٌإكد على أنّ " برنارد"ٌتفق فً هذه الفكرة مع ( منطقة القبول" )سٌمون"

. ةطترتبط بنوع الجزاء المقرر والمتبع فً حالة الخروج عن السل( مساحة منطقة القبول)سلطة الربٌس 

ذلك عن طرٌق تنمٌة اتجاهات وعادات وأسالٌب تفكٌر معٌنة للؤفراد  وٌتمّ  :خلق الولاء التنظٌمً. 2

. حقق أهداؾ المنظمةجعلهم على استعداد دابم لتقبل تنفٌذ القرارات بطرٌقة تن، بالمنفذي

، الذي ٌحقق هدؾ مناسب بتكلفه أقل ٌساعد هذا المعٌار على اختٌار البدٌل الأفضل :نشر معاٌٌر الكفاءة. 3

كٌؾ ٌمكن الحصول  "سٌمون"، لم ٌبٌن هنا المنظمةكفاءة الأعضاء تساعد على تحقٌق أهداؾ  لذلك إنّ 

. ملٌة التدرٌب أو الترقٌة ؟ن طرٌق ع، هل عن طرٌق التوظٌؾ، أو ععلى أفراد أكفاء

أسلوب الأفراد فً الاختٌار  بتؽٌٌر  بٌر على كٌفٌة اتخاذ القرارتإثر عملٌة التدرٌب بشكل ك :التدرٌب. 4

لم بعدد كبٌر من المعلومات جعل الفرد يُ ق دورات تدرٌبٌة مهما كان نوعها تبٌن البدابل، فتطبً السلٌم

. لبدابل وحتى لاختٌار البدٌل الأمثلوالتقنٌات والمعرفة التً تإهله لوضع ا

                                                 
(1)

. 200مرجع سابق، ص سعٌد عبد مرسً بدر، - 
(2)

 .33مرجع سابق، ص موسى اللوزي، - 
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عمل وعة العمل التنظٌمً ما هو إلا مجم أنّ  ٌشٌر العمل الجماعً فً الأصل إلى :العمل الجماعً. 5

 (1).جماعةالضرورة توفٌر بعض الأنشطة والعملٌات التً تسهل تنظٌم عمل " سٌمون"ٌرى  جماعً، لذلك

" سٌمون"ات والأوامر من فرد إلى آخر داخل التنظٌم، وٌقدم وهو آلٌة تعمل على نقل المعلوم :الاتصال. 6

 (2).المشاكلنا فكرة جدٌدة وهً إدخال العنصر الآلً فً هذه العملٌة لأنه ٌستبعد وقوع ه

وهذا ٌتفق مع ، "سٌمون"ذلك فً نظرٌة التوازن التنظٌمً لـ وٌظهر: لحوافزالتوازن بٌن الإسهامات وا. 7

أنّ التوازن بٌن الإسهامات " سٌمون"لتوازن بٌن المؽرٌات والإسهامات، إذ ٌرى فً إحداث ا" برنارد"فكرة 

 على الأعمالالتً ٌقدمها الفرد للتنظٌم والحوافز التً ٌحصل علٌها من التنظٌم هً الأساس فً الإقبال 

المقرر  عملواستمرارهم فً الوأدابها بكل فعالٌة، أي إنّ هذه النظرٌة تسمح للتنظٌم بضمان مشاركة العمال 

. بعٌدا عن المشاكل والصراعات

: المبادئ التً تقوم علٌها نظرٌة التوازن التنظٌمً فً MARCHE،SIMON وٌلخص كل من

ٌُعتبرون مشاركٌن فً أداء . 1 التنظٌم هو نظام من السلوك الاجتماعً المتداخل لمجموعة من الأفراد 

 .أعماله

 .ا ٌبذله من إسهامات لتحقٌق أهداؾ التنظٌمٌُقدم لكل مشترك حوافز وإؼراءات مقابل م. 2

سوؾ ٌستمر كل مشترك فً تقدٌم مساهماته مادامت الحوافز المقدمة له مستمرة وتعادل أو تزٌد حجم . 3

 .مساهماته وأدابه

ما ٌتم تقدٌمه  أساسه تمثل الإسهامات التً تقدمها جماعات المشاركٌن مصدرًا ٌنظم وٌحدد التنظٌم على. 4

. للمشاركٌنمن حوافز 

إذًا فالتنظٌم فً موقؾ متعادل وسوؾ ٌستمر فً البقاء طالما أنه ٌتلقى الإسهامات الكافٌة التً تعطً . 5 

لنظرٌة التوازن التنظٌمً، أنّ انتهاج " سٌمون"ونستنتج من خلبل تحلٌل  (3).الإؼراءات التً ٌجب أن ٌقدمها

من لها تحقٌق أهدافها وؼاٌاتها وتحقٌق أهداؾ المنظمة لسٌاسة التوازي بٌن الإسهامات والحوافز تضّ 

. وؼاٌات الأفراد فً نفس الوقت

من خلبل معالجته " -سٌمون"وبناءً على كل ما سبق، نستخلص الدور والمكانة التً أعطاها  

 للؤفراد العاملٌن فً جمٌع المستوٌات باعتبارهم أعضاء -لنظرٌة اتخاذ القرارات ونظرٌة التوازن التنظٌمً

الاشتراك )ركٌن فً عملٌة اتخاذ القرارات، فقد زكى  بذلك المورد البشري إلى مكانة التؤثٌر المباشر مشا

فً صنع القرارات، سواء كان ربٌسًا مسإولاً ٌصنع القرار، أو مرإوسًا ٌقبل أو لا ٌقبل تطبٌق ( المباشر

. زي بٌن الإسهامات والحوافز، فالفرد ٌملك الحرٌة إذًا ولكن فً إطار مبدأ التواوتنفٌذ هذا القرار

                                                 
(1)

 (.191-188)مرجع سابق، ص  علً السلمً، - 
(2)

 .202مرجع سابق، ص سعٌد عبد مرسً بدر، - 
(3)

 (194، 193)سابق، ص ص المرجع ال علً السلمً، - 
. 
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حول التوازن بٌن الإسهامات والحوافز ما هً إلا وظٌفة من أهم وظابؾ " سٌمون"إنّ نظرٌة 

ٌُسدي خدمة كبٌرة للمنظمة " فسٌمون"مدٌري وأقسام إدارة الموارد البشرٌة فً الوقت الحاضر، وبالتالً 

مقابل تقدٌم الحوافز والإؼراءات التً تضمن لها والمتمثلة فً كٌفٌة تحقٌق إشباع حاجات ورؼبات الأفراد 

بنظرٌة الترشٌد المقٌد لاتخاذ القرار فً توجٌه البحث أو " سٌمون"وكذلك ٌساهم . تحقٌق الأهداؾ بكل فعالٌة

بتؽٌٌر النظرة إلى دراسة الجوانب التً أؼفلتها نظرٌات عدٌدة، وهً دراسة وتحدٌد العوامل والمعوقات 

. تحدّ من عمل الفرد والإدارة فً بلوغ الفعالٌة التنظٌمٌةالتً من شؤنها أن 

ٌمكن الإشارة فً ختام هذا المبحث الذي واكبت معظم نظرٌاته الفترة ما بٌن الحربٌن وبعد الحرب 

تؤثٌر كبٌر على ممارسات الإدارة والمتمثلة أساسا فً التؽٌرات  ، لهذه الظروؾ التً كان لهاالعالمٌة الثانٌة

تً تمت على مستوى استخدام الإنسان فً العمل وعلى مضامٌن إدارة الموارد البشرٌة بصفة الجذرٌة ال

التً قامت بها الحكومات فً ما ٌخص  تخاصة، فقد استفادت إدارة الموارد البشرٌة من الدراسات والتؽٌٌرا

وقدرات الأفراد  تدرٌب الجنود على وسابل القتال، وأدوات قٌاس وتقٌٌم المهارات بما ٌتناسب مع مإهلبت

فً المهام المسندة إلٌهم، كل هذه الأنشطة استؽلتها إدارة الموارد البشرٌة وكٌفتها مع أؼراضها وسٌاساتها 

. التً تخدم المنظمات الحدٌثة

كما أدى تدخل الحكومات فً تنظٌم العلبقة بٌن أصحاب العمل والعمال إلى زٌادة الاهتمام بقٌمة  

ٌة التً تعمل على حماٌة حقوق العمال من جشع أصحاب العمل فً العدٌد من الأمور الفرد وبالنقابات العمال

أهمها قضٌة الأجور، وسٌاسة توفٌر ظروؾ العمل المناسبة، وتتجلى أٌضا أهمٌة هذا التدخل فً وضع 

قوانٌن وتشرٌعات من طرؾ الحكومات والدول تنص على تحدٌد حقوق و واجبات العمال، وكذلك هناك 

  (1).الخ...الموارد البشرٌة، كالترقٌة، التدرٌب، التوظٌؾ، وظابؾ إدارةتحمل مضامٌن قوانٌن 

وخلبصة ما تمّ تناوله فً هذا المبحث، الأهمٌة الكبٌرة التً تمّ إعطابها للعنصر البشري والسلوك 

ها، وطالما الأمر الإنسانً للؤفراد داخل التنظٌمات إذ ٌعدّ هذا المورد بالمصدر الأساسً للحركة والحٌوٌة فً

كذلك فإنّ المنظمة هً فً الأساس تتعامل وتتفاعل مع الإنسان بهدؾ إقناعه واستقطاب جهوده وتعاونه من 

 .هاتحقٌق أهداؾأجل 

. نظرٌات الحدٌثة فً دراسة التنظٌمال: المبحث الرابع
 

مات وفعالٌتها نتطرق فً هذا المبحث لأهم النظرٌات والمداخل الحدٌثة والمعاصرة لدراسة التنظً

وأبنٌتها، وقد جاءت هذه النظرٌات كرد فعل ونتٌجة حتمٌة لمواجهة قصور النظرٌات الكلبسٌكٌة والسلوكٌة، 

التٌار الحدٌث للتنظٌم فً كل من الاتجاه البنابً الوظٌفً، مدخل النظم والمدخل الموقفً، نظرٌة  حٌث تجلى

:  ونتطرق الآن لأبرز إسهاماتهم فً .التحلٌل الاجتماعً الاقتصادي، والمدخل التكاملً

                                                 
(1)

(. 32-30)مرجع سابق، ص سعاد نابؾ برنوطً، - 
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(. الاتجاه البنابً الوظٌفً) :مدخل الأنساق: أولا

من أجزاء متساندة ومتشابكة تتفاعل فٌما  فً معالجة التنظٌم بؤنه كُلُ مكونٌركز رواد هذا الاتجاه 

جزاء بالكل بٌنها وٌساهم كل جزء من هذه الأجزاء فً الكل، وفً نفس الوقت ٌؤخذ منه، وتتؤثر هذه الأ

وتإثر فٌه، وٌتكون النسق الاجتماعً من عدد من الأفراد والجماعات والأقسام الداخلٌة ٌشكل كل منها نسقاً 

ا داخل النسق الكلً، فالإ ًٌ شإون الأفراد هً الأخرى نسق فرعً من النسق دارة التً تتولى تسٌٌر فرع

تإثر فٌها، وٌنبثق عن هذا التؤثٌر عدد من الكبٌر هو المإسسة، فتتؤثر ببٌبتها الداخلٌة والخارجٌة و

الضؽوطات والمعوقات التً تحدُ من أدابها الفعال لوظابفها، وٌظهر ذلك فً تركٌز أصحاب هذا الاتجاه 

تالكوت أمثال  فً دراسته للنموذج المثالً،" فٌبر"على الجانب السلبً للنموذج البٌروقراطً الذي أؼفله 

 ألفن جولدنر، P.SELZNICK فلٌب سلزنٌك، R.MERTONرتون ، روبرت مT.PARSONSًبارسونز 

A.GOULDNER  ًوهإلاء هم رواد الاتجاه البنابً الوظٌفً و تتجلى إسهاماتهم ف:  

 :T.PARSONSتالكوت بارسونز  -1

فً دراسته للتنظٌمات على أنها أنساق اجتماعٌة  T.PARSONSانطلق عالم الاجتماع الأمرٌكً 

الخ وتشكل هذه التنظٌمات بدورها نسقاً ...ة مختلفة كالجماعات، الأقسام، الإداراتتتكون من أنساق فرعً

ا داخل نسق اجتماعً أكبر هو المجتمع، وٌتناول  ًٌ هنا فكرة القٌم، فٌشٌر إلى أنّ أهداؾ  "بارسونز"فرع

م تحدد كلب من وكذلك إنّ هذه القً( المنظمة)التنظٌم تكتسً الطابع الشرعً لها من القٌم السابدة بداخله 

 (1).الظروؾ الداخلٌة والخارجٌة التً ٌواجهها التنظٌم والتً قد تشكل له تهدٌدًا أو معوقاً بالنسبة لوظابفه

الأفراد والجماعات بؤداء  مفنسق القٌم عبارة عن معاٌٌر وقواعد تعمل على تحقٌق التكامل التنظٌمً بالتزا

الرسمٌة كوسٌلة للضبط والتحكم الممارسة من طرؾ القادة  أعمالهم المحددة، من خلبل القواعد المعٌارٌة

 (2).إطاعتهاوالرإساء، وذلك لضرورة ضمان الولاء من قبل الأفراد لتلك القواعد، بقبولها و

أن التنظٌم نسق اجتماعً منظم، أنشا من أجل " فً  للتنظٌم والمتمثل Parsonsومن خلبل تعرٌؾ 

هً وحدات وأجزاء لكل وحدة أهداؾ محدد وواضحة نسبٌا تسعى إلى  فالتنظٌم إذًا" تحقٌق أهداؾ محددة 

تحقٌقها فً ظل أهداؾ التنظٌم ككل، وٌتطلب ذلك تواجد إجراءات وقواعد تنظٌمٌة تسٌر علٌها تلك الأجزاء 

لك والمحافظة على توازن النسق وضمان بقاء واستمرار التنظٌم ٌقدم ولتحقٌق ذ. للوصول إلى تلك الأهداؾ

: هً أربعة متطلبات وظٌفٌة لتحقٌق ذلك،" نزبارسو"

هً عملٌة تدبٌر كل من الموارد البشرٌة والمادٌة اللبزمة وكذا الوسابل الفنٌة للوصول  :مطلب المواءمة. 1

إلى الأهداؾ المسطرة، وإنّ تدبٌر الموارد البشرٌة وإعدادها هً من الوظابؾ الأساسٌة لإدارة الموارد 

. ٌعتبرها من المتطلبات الأولى التً ٌجب توافرها لتحقٌق أهداؾ المنظمة" بارسونز" ، نجدالبشرٌة

                                                 
(1)

. 73مرجع سابق، ص السٌد الحسنً، - 
(2)

(. 346، 345)مرجع سابق، ص ص  عبد الله محمد عبد الرحمان، - 
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وٌتمثل فً حشد الموارد التنظٌمٌة من أجل نجاح المنظمة، تلك الموارد التً تمّ : مطلب تحقٌق الأهداؾ. 2

الحصول علٌها عن طرٌق مطلب المواءمة؛ إذًا فنجاح المطلب الثانً ٌتوقؾ على نجاح المطلب الأول 

الموارد البشرٌة ٌتوقؾ علٌه التوفٌق فً الوصول إلى الأهداؾ (تدرٌب)معنى أنّ التوفٌق فً تدبٌر وإعدادب

المسطرة، ففعالٌة المنظمة إذاً قابمة على الأداء الفعال لإدارة الموارد البشرٌة، ولذلك على هذه الإدارة أن 

ب هذا بدوره توفٌر قواعد وإجراءات تطبق سٌاسات وطرق فعالة للبستقطاب والتوظٌؾ والتدرٌب، وٌتطل

. الوظابؾ لتنفٌذ هذهعملٌة اتخاذ القرارات " بارسونز"مناسبة للسٌر الحسن لهذه الوظابؾ، وٌضٌؾ 

وهً عملٌة المحافظة على العلبقات المترابطة بٌن الوحدات والتً تإدي إلى تماسك  :مطلب التكامل. 3

. الأعضاء وتضامنهم فً تحقٌق الأهداؾ

وهو قدرة الوحدات والأنساق الفرعٌة المتعاونة فً التعرؾ على ما ٌتطلبه النسق الأكبر، : ب الكمونمطل. 4

بمعنى آخر محاولة الأنساق والأجزاء الفرعٌة التكٌؾ والتلبإم مع الظروؾ السابدة ومتطلبات النسق 

لتماسك والتكامل بٌن الأكبر، فهذا المطلب ٌتعلق بالتكامل الرأسً عكس المطلب الثالث الذي ٌرتبط با

 (1) .الوحدات والأجزاء الفرعٌة المتساوٌة بمعنى تكامل أفقً

بعملٌة اتخاذ القرارات بربطها بكل ما ٌدور فً المنظمة من عملٌات " بارسونز"ٌهتم كذلك 

البشرٌة )الخ، وٌربطها كذلك بمطلب المواءمة من أجل إعداد وتعببة الموارد ...ووظابؾ ومهام ومستوٌات

التً تحتاجهم المإسسة لتحقٌق أهدافها، فعملٌة اتخاذ القرار من العناصر الحٌوٌة التً تسمح ( مادٌةوال

:  فً ثلبث أنواع للقرارات، تمثلت" بارسونز"باستمرار وتقدم المإسسات، وبذلك ٌحدد 

وتشمل  وهً القرارات العامة التً ترتبط بالمنظمة ككل وبوظابفها الأساسٌة، :القرارات السٌاسٌة. 1

القرارات التً تحدد طبٌعة ونوعٌة ومعاٌٌر الإنتاج والتؽٌرات على مستوى الأنشطة والعملٌات، وكذلك 

. القرارات التً تتعلق بمشاكل التعامل مع البٌبة المحٌطة والقرارات التً تمس مشكلبت التنظٌم الداخلٌة

زٌع المسإولٌات والمهام بٌن الأفراد تتعلق بالقرارات التً ٌتمّ بموجبها تو :القرارات التوزٌعٌة. 2

. الخ...والأقسام الفرعٌة، والقرارات الخاصة بتوزٌع الموارد البشرٌة والمالٌة، والمنشآت الطبٌعٌة 

إذن تندرج القرارات الخاصة بتحدٌد مهام وأنشطة الموارد البشرٌة تحت هذا النوع، إما بإسنادها 

. من أجل التطبٌق والتنفٌذرٌن والمشرفٌن إلى إدارة الموارد البشرٌة أو إلى المدي

وهً القرارات التً تشمل المحافظة على التكامل والتعاون داخل التنظٌم؛ : ٌةقالقرارات التنسً. 3

إصدار الجزاءات فً حالة عدم تعاون الأفراد : ولتحقٌق هذا التعاون تلجؤ المنظمة إلى ثلبث طرق هً

                                                 
(1)

 (.75-73)السابق،  صمرجع ال السٌد الحسٌنً، - 
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حوافز والمكافآت فً حالة التعاون الجٌد أي الأداء العالً، العلبج فتمارس علٌهم سلطة العقابٌة، تقدٌم ال

 (1).تُمكِن من إزالة المعوقات التً تقؾ أمام التعاون الفعال سباستخدام مجموعة متطورة من المقاًٌ

: إلى بعد ذلك إلى تصنٌؾ المستوٌات والأنساق الفرعٌة المكونة للتنظٌم" بارسونز"وٌنتقل 

وٌضم كل الأنشطة والأعمال الفنٌة التً ٌجب تنظٌمها وتنسٌقها، وترجمة الأهداؾ  :المستوى الفنً .1

لأداء العمل على هذا  العابق الربٌسًإلى أنّ " بارسونز"الؽامضة إلى أعمال فعلٌة واضحة، وٌشٌر 

. ، ونجد فً هذا المستوى عمال الٌاقات الزرقاء والملبحظٌن والمشرفٌنالتكنولوجٌا المستوى هو

البشرٌة، )المسإول عن تدبٌر وتوفٌر الموارد  وهوٌتولى الأمور والشإون الداخلٌة  :لمستوى الإداريا. 2

الوكلبء، )التً ٌحتاجها المستوى الفنً، وٌتوسط هذا المستوى كل من المستوى الفنً والبٌبة المباشرة ( الخام

. والمدٌرٌن نونجد فً هذا المستوى الإدارٌٌن التنفٌذًٌ( العملبء

أخرى، وهو  والمجتمع من جهةٌقوم بالربط بٌن المستوى الفنً والإداري من جهة  :المستوى النظامً .3

 (2).ٌتولى عملٌة التماسك والتناسق داخل التنظٌم من ناحٌة، وتكامل التنظٌم مع المجتمع من ناحٌة أخرى

خٌر نسق مفتوح وجزبً، ٌتعامل بٌن البٌبة الخارجٌة التنظٌم على اعتبار هذا الأ" بارسونز"وبذلك فقد ربط 

. وٌتؤثر بالبٌبة المحٌطة به

  R.MERTON:روبرت مٌرتون  -2

فً نظرٌة التنظٌم إسهامًا ممٌزًا ومختلفًا عن كثٌر من رواد وعلماء " مٌرتون"تعتبر إسهامات 

للتنظٌم من دراسة  فً تحلٌلبته" مٌرتون"بالبنابٌة الوظٌفٌة فً علم الاجتماع، فقد انطلق  االتنظٌم الذٌن تؤثرو

ٌوضح فٌه ( نظرٌة المتوسطة المدى)للبٌروقراطٌة، إذ قام بتطوٌر نموذج خاص به " لفٌبر"النموذج المثالً 

. ةالجوانب السلبٌة للبٌروقراطً

القابمة على أنّ التنظٌم البٌروقراطً الذي ٌمارس الضبط من " فٌبر"وٌتجسد ذلك فً تحلٌله للفكرة 

والإشراؾ الدقٌق والرقابة الصارمة على سلوك الأفراد ٌإدي للقواعد والإجراءات خلبل التطبٌق الحرفً 

هذا الثبات ٌشٌر فً شؾ أنّ ٌك" فمٌرتون"إلى ثبات واستقرار السلوك التنظٌمً مع القدرة على التنبإ به، 

القواعد  نفس الوقت إلى الجمود وعدم المرونة، وما ٌرتبط بذلك من تحول الوسابل إلى ؼاٌات؛ بمعنى أنّ 

 أسالٌب بسٌطة لتحقٌق الأهداؾ ولٌست والجوانب الرسمٌة للوظٌفة البٌروقراطٌة تصبح هدفاً فً حد ذاتها 

 

 

 

 

                                                 
(1)

 (.231، 230)مرجع سابق، ص ص سعٌد عبد مرسً بدر، - 
(2)

(. 233، 232)، ص ص نفسهمرجع ال - 
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 ، وبالتالً ٌصبح تحقٌق أهداؾ التنظٌم شٌباً مستحٌلبً وتزداد هذه الحالة "فٌبر"الخاصة للتنظٌم كما تصورها 

 (1).وإٌمانا لدى الأفرادخطورة كلما ازدادت هذه الجوانب المعوقة رسوخا 

: فٌما ٌلًللوصول إلى هذه النتابج " مٌرتون"وٌمكن تقدٌم الفروض الأساسٌة التً انطلق منها 

. تمارس ضبطًا صارمًا من خلبل طلب الرقابة على سلوك الأفراد أثناء عملهم المستوٌات العلٌاإنّ  -

لأفراد، بتحدٌد اختصاصات ومسإولٌة كل فرد زٌادة التركٌز على ضرورة الاعتماد على السلوك الرشٌد ل -

. فً التنظٌم

. المخطط له الأداء الفعلً مع الأداءمحاسبة الأفراد والتؤكد من مدى تطابق  -

: للتنظٌم البٌروقراطً النتابج التالٌة الفروض المحددةٌنتج عن هذه 

 ساس الوظابؾ والمكاتب والتقلٌل من العلبقات الشخصٌة لتصبح العلبقات بٌن الأعضاء على أ تضاإل

 .والمراكز لا على أساس إنسانً شخصً

 أعضاء التنظٌم لقواعده ومعاٌٌره، واستؽلبلها لتحقٌق أهداؾ معٌنة شخصٌة بعٌدة عن  بزٌادة استٌعا

 .أهداؾ التنظٌم

  اعتماد الهٌبة العلٌا فً اتخاذها للقرارات على المقولات المحددة، التً تمّ الوصول إلٌها عن طرٌق

فٌتمّ اختٌارها كموضوع أو كبدٌل مقبول، فٌإدي هذا إلى التقلٌل من البحث عن البدابل عند  رار المواقؾتك

  (2).صناعة القرار، بتسهٌل اتخاذه

 :وٌوضح لنا الشكل التالً جمود السلوك التنظٌمً المنبثق عن النموذج البٌروقراطً كما بٌنه مٌرتون

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

 (.82-79) مرجع سابق، ص السٌد الحسٌنً، - 
(2)

 .40ر الفكر التنظٌمً، مرجع سابق، صتطو علً السلمً، - 
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":  Mertonلبٌروقراطٌة المعدل ٌوضح نموذج ا: 01شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة نتابج مقصود                                                           

نتابج ؼٌر مقصودة                                                                 

( المعوقة )                                                          

 
 

. 41، ص1980، وكالة المطبوعات، الكوٌت، 2علً السلمً، تطور الفكر التنظٌمً، ط: المصدر

الضبط  البٌروقراطً وهًللمعوقات الوظٌفٌة للنموذج  "مٌرتون"ظل هذه الدراسة توصل  فً

فهذه المعوقات تإدي  ،مةالإشراؾ والرقابة الصارو، ةالقواعد واللوابح الثابت عن طرٌقالدقٌق الممارس 

وصعوبة التكٌؾ مع مهام  جمود السلوكإلى نتابج ؼٌر متوقعة للفعل البٌروقراطً، والتً تظهر فً 

الوظٌفة، والصراع الذي ٌنشؤ بٌن أعضاء التنظٌم من جهة وبٌن العملبء من جهة أخرى، وٌإكد كذلك 

من قبل، فٌشٌر إلى أنّ  "لزمٌش"رق إلٌها ، التً تطفكرة استبدال الأهداؾفً هذا الموضع على " مٌرتون"

السلوك البٌروقراطً المقنن ٌإدي إلى تحول الأهداؾ العامة للتنظٌم إلى أهداؾ خاصة شخصٌة لٌس لها 

. (1)علبقة ولا تشترك حتى مع الهدؾ العام للتنظٌم

ما ٌعتقد بؤنه من خلبل دراسته هذه على حقٌقة النتابج الفعلٌة للسلوك التنظٌمً، ؾ "مٌرتون"وٌإكد 

ا  ًٌ ضار فً تنظٌم معٌن قد ٌإدي وظابؾ حٌوٌة فً تنظٌم آخر، وما ٌعتقد بؤنه مفٌد قد ٌكون معوقاً وظٌف

. لتنظٌم آخر

حاول تطوٌر وانتقاء نموذج " مٌرتون" نّ وأخٌرًا وما ٌمكن أن نخرج به من هذه المعالجة، هو أ

ي ؼٌر الرشٌد محل السلوك الرشٌد، بمعنى إدخال بٌروقراطً معدل ٌقوم على فكرة إحلبل السلوك الإنسان

العنصر البشري كعامل أساسً هام فً تحدٌد السلوك التنظٌمً، مع التنقٌب وتتبع النتابج ؼٌر المتوقعة لهذا 

                                                 
(1)

(. 83، 82)مرجع سابق، ص ص  السٌد الحسٌنً، - 

 طلب الرقابة 

التركٌز على ضرورة 
  الاعتماد على السلوك

الشعور بالحاجة للدفاع 
 عن التصرفات الفردٌة

إمكانٌة الدفاع عن 
 السلوك الفردي

 جهود السلوك

صعوبة التعامل مع 
 العملبء
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العنصر البشري من أجل تقدٌم الجدٌد للنظرٌة البٌروقراطٌة القابمة على جانبٌن ضرورٌٌن لأي تنظٌم، 

تشكل وسٌطاً وحلقة الوصل بٌن  "مٌرتون"وٌمكن أنْ نحكم على أنّ أعمال . رسمً كان وؼٌر رسمً

المدخل الكلبسٌكً والمدخل الحدٌث لدراسة التنظٌم من جهة لتطرقه لفكرة استبدال الأهداؾ التً تحدث 

وبناء نظرٌته المعدلة للبٌروقراطٌة على أساس الجوانب السلبٌة للبٌروقراطٌة الفٌبرٌة " مٌشلز"عنها 

سعً لاستكمال هذا النموذج مع التركٌز على الجوانب ؼٌر الوظٌفٌة لها، والخروج بنموذج خاص وال

" جولدنزسلزنٌك و"أمثال  نوحده، كما أن أفكاره كانت نقطة الانطلبق لكل من البنابٌن الوظٌفًٌ" بمٌرتون"

 .من جهة أخرى

  P.SELZNICKفٌلٌب سلزنٌك  -3

ات على محاولة توضٌح الجوانب السلبٌة والنتابج ؼٌر فً دراسته للتنظٌم" سلزنٌك"اعتمد 

باعتبارها مٌكانٌزم هام ٌعمل  (1)المقصودة للنموذج البٌروقراطً الفٌبري مركزًا على فكرة تفوٌض السلطة

مشٌرا بذلك إلى  (2)على التنسٌق والضبط وتنظٌم علبقات الأفراد بعضهم ببعض، وعلبقاتهم بالتنظٌم نفسه

. من جراء تطبٌق هذا المبدأ( ؼٌر المتوقعة، المعوقة)وؼٌر المباشرة ( المتوقعة)ة النتابج المباشر

" مٌرتون"فً معالجة المظاهر السلبٌة للبٌروقراطٌة، ؼٌر أنّ " مٌرتون"مع " سلزنٌك"إذاً ٌتفق 

ٌّن ما لهذه  العوامل ٌنطلق من أنّ الضبط ٌتطلب قواعد وإجراءات ثابتة وكذا الرقابة والإشراؾ الصارم، وٌب

.  (3)ٌرى أنّ ممارسة هذا الضبط  ٌقوم على تفوٌض السلطة " سلزنٌك"من نتابج معوقة، أما 

: فً النقاط التالٌة" سلزنٌك"وعلى العموم ٌتضح تحلٌل 

. إنّ الإدارة العلٌا تمارس الضبط عن طرٌق مبدأ تفوٌض السلطة     -

من فرص التدرٌب على الوظابؾ المتخصصة  لهذا المبدأ نتابج مقصودة فهو ٌإدي إلى زٌادة      -

واكتساب الخبرة فً مجالات عمل محددة، كما ٌإدي أٌضا إلى زٌادة نمو الوحدات والأقسام الفرعٌة، 

: ولكن هذا التطبٌق قد ٌإدي إلى نتابج ؼٌر مقصودة فً نفس الوقت، وهً

د اهتمامات مصلحة القسم على ٌإدي تفوٌض السلطة إلى تجزبة التنظٌم إلى أقسام ووحدات، فتسو     -

المصلحة العامة للتنظٌم، فٌصبح أعضاء كل وحدة ٌهتمون بنجاح وفعالٌة أقسامهم بعٌدا عن كفاءة  

(. فكرة استبدال الأهداؾ)التنظٌم ككل مستؽلٌن بذلك تحقٌق مصالحهم من تقدم وترقٌة

   

 

 

                                                 
(1)

 (.240، 239) مرجع سابق، ص ص سعٌد عبد مرسً بدر،  - 
(2)

. 341مرجع سابق، ص ،عبد الله محمد عبد الرحمان - 
(3)

. 85مرجع سابق، ص ،السٌد الحسٌنً - 
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ب الصراع بٌن الأقسام الفرعٌة، فٌصبح    إنّ هذه التفرقة بٌن أقسام وأجزاء المنظمة، تإدي إلى نشو   -

اتخاذ القرارات ملتصقاً بسٌاسة الوحدة أو القسم، أكثر من السٌاسة العامة للتنظٌم وتتسع هذه الهوة  

 (1).خاصة إذا كانت أهداؾ القسم بعٌدة عن الأهداؾ العامة فٌزداد الأمر خطورة

فوٌض السلطة حقٌقة تإدي إلى نتابج فعلٌة تسمح أنّ مبدأ ت" سلزنٌك"وبناءً على هذا التحلٌل ٌستنتج 

وكذا التقرٌب بٌن  ةبتحقٌق أهداؾ التنظٌم ومنها زٌادة الخبرة وتدرٌب الأفراد على الأعمال التخصصً

أهداؾ التنظٌم والانجازات الفعلٌة؛ ولكن وفً نفس الوقت ٌإدي إلى نتابج ؼٌر مقصودة كالصراع والتفرقة 

تٌت جهودها، وهذا لا ٌخدم أهداؾ ومصالح التنظٌم أبدًا، وٌتضح ذلك جلٌا من بٌن الأقسام الفرعٌة وتش

:  خلبل الشكل التالً

". سلزنٌك"ٌبٌن نموذج البٌروقراطٌة المعدل : 02شكل رقم 

 

 

 

 
 

 

               نتابج مقصودة                                      

نتابج ؼٌر مقصودة                                                                

 (معوقة )                                        

 

 

 

 

     

 .45مرجع سابق، ص علً السلمً، :المصدر 

من المظاهر المعوقة للتنظٌم البٌروقراطً إذاً مبدأ تفوٌض السلطة فالإضافة إلى النتابج الاٌجابٌة 

تنتج من وراء هذا المبدأ هناك نتابج سلبٌة تترتب علٌه والتً تظهر فً الصراع والتفرقة التً تحدث التً 

بٌن الأقسام والأجزاء فتبتعد الأهداؾ الفرعٌة عن الأهداؾ العامة للتنظٌم، وتنمو فكرة استبدال الأهداؾ 

. تدرٌجٌا

                                                 
(1)

 (.43، 42)ي ، مرجع سابق، ص ص تطور الفكر التنظٌم علً السلمً، - 

 تفوٌض السلطة

زٌادة التدرٌب على 
 مجالات عمل متخصصة

 تجزبة الاهتمامات

هداؾ اتخاذ الأفراد الأ
الفرعٌة لأجزاء التنظٌم 

 أساسا للعمل

 تؽٌٌر محتوى القرارات

إدراك الأفراد لقابلٌة الأهداؾ 
 العامة للتنظٌم للتحقٌق

اتخاذ الأفراد الأهداؾ 
 العامة للتنظٌم أساسا للعمل



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 109 - 

الاعتماد على التحلٌل  ةدي بضرورإلى دراسة الأسس النظرٌة للتنظٌمات فٌنا" سلزنٌك"ثم ٌنتقل  

البنابً الوظٌفً بكونه الأسلوب المنهجً السلٌم لدراسة التنظٌمات، باعتبارها أنساق تعاونٌة وأبنٌة تكٌفٌه، 

هً تنظٌم للؤفراد من أجل بلوغ الهدؾ المشترك والمتفق علٌه من خلبل تحدٌد "فالتنظٌمات فً نظره 

ق من أوجه النشاط المتناسقة أو هً بمثابة تعبٌر بنابً عن الفعل الوظابؾ والمسإولٌات ومن ثم فهً نس

من أجل تحقٌق الأهداؾ من خلبل تحدٌد الوظابؾ والمسإولٌات، تدرٌب الأفراد فالتنظٌم إذاً هو  (1)"المعقول

للتنظٌمات كما نلبحظ شًء فً " سلزنٌك"فمن خلبل هذا الطرح نلمس الطابع البنابً الوظٌفً فً تناول 

أنّ التنظٌمات ما هً إلا وظٌفة ونشاط إدارة الموارد البشرٌة، بمعنى " سلزنٌك"الأهمٌة وهو اعتبار  ؼاٌة

. المنظمة مهمةعمل و مهمة إدارة الموارد البشرٌة هوعمل وأن 

بؤن المدخل البنابً الوظٌفً ٌعمل على ربط السلوك المتؽٌر بنسق ثابت من " سلزنٌك"ثم ٌشٌر  

ت الدفاع الذاتً للمنظمة، لأن هناك حقٌقة تقوم على أن لكل تنظٌم حاجات ٌحب الحاجات و مٌكانٌزما

إشباعها وتلبٌتها، فالحاجة الأساسٌة للتنظٌم هً سعً والمحافظة على استمراره وبقابه، أي ضرورة التكٌؾ 

فً حاجة الأمن ، ثم تؤتً الحاجات الثانوٌة المتمثلة (وهً الحاجة الأولى)مع البٌبة الداخلٌة والخارجٌة له 

للتنظٌم ولأفراده وضرورة المحافظة على قنوات الاتصال وخطوط السلطة وتعزٌز التنظٌم ؼٌر الرسمً، 

والاستمرار فً جعل سٌاسة التنظٌم واضحة بالنسبة للؤفراد وعلى مستوى جمٌع الأقسام، وتدل كل هذه 

 (2).الحاجات على مفهوم التكامل وتدعٌم النسق

ٌّن الدور والأثر الاٌجابً الذي " سلزنٌك"رسمً جلٌا فً دراسات وٌظهر الجانب ؼٌر  عندما ب

: تحدثه البناءات ؼٌر الرسمٌة فً المساهمة فً تحقٌق أهداؾ التنظٌم الرسمً، وٌظهر ذلك فً

  عمل الأنماط ؼٌر الرسمٌة بنوع من الضبط والسٌطرة على سلوك الأفراد. 

  ٌة وتسهٌل تنفٌذها لذلك ٌجب وضعها موضع اهتمام فً عملها على تقسٌم الوظابؾ والأهداؾ الرسم

 (3) .التحلٌل البنابً الوظٌفً باعتبارها نسق تعاونً جنبا إلى جنب مع البناءات الرسمٌة

 A.GOULDNERولدنر ألفن ج -4

، كما "مٌرتون وسلزنٌك "فً صٌاؼته للئطار النظري للتنظٌمات على أعمال " الفن جولدنر"اعتمد 

وذلك بتبٌان النتابج المترتبة على " لماكس فٌبر"ضا فً تحلٌلبته من النموذج البٌروقراطً انه انطلق أي

استخدام القواعد والإجراءات البٌروقراطٌة، كوسٌلة لضبط التنظٌم، وقد اكتشؾ بؤن وسابل الضبط هذه 

خلل فً النسق المستخدمة للمحافظة على التوازن والاستقرار بٌن الأنساق الفرعٌة ٌمكن أنّ تإدي إلى 

: الكبٌر وٌظهر ذلك كما ٌلً

                                                 
(1)

. 78علً عبد الرزاق جلبً، مرجع سابق، ص  - 
(2)

. 242سعٌد عبد مرسً بدر،  مرجع سابق، ص  - 
(3)

 .342عبد الله محمد عبد الرحمان، المرجع السابق، ص  - 
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إنّ طلب ورؼبة المستوٌات العلٌا فً ممارسة الضبط والرقابة على أعمال السلوك التنظٌمً وأفراده      -

. تتجسد فً تطبٌق القواعد و الإجراءات العامة الواضحة

ء والمرإوسٌن، بمعنى تضاإل ٌنتج على هذا التطبٌق صعوبة إدراك علبقات القوة السابدة بٌن الرإسا     -

إلى قبول سلطة مشرفٌهم  نعلبقات السلطة، فتصبح الأمور واضحة وسهلة التطبٌق، فٌمٌل المرإوسً

. ورإسابهم، مما ٌإدي إلى تقلٌل من حدة التوتر والصراع، وتشجٌع العمل التعاونً

: قواعد، فًمن جراء تطبٌق هذه ال النتابج ؼٌر الوظٌفٌةإلى تبٌان " جولدنر"ثم ٌذهب 

إنّ الوصؾ التفصٌلً الذي تحدده القواعد العامة للسلوك ؼٌر المرؼوب، ٌكشؾ وٌحدد فً نفس الوقت      -

الحد الأدنى للسلوك المقبول للؤفراد؛ فٌدرك العمال هذا المعنى فٌحتفظون بالحد الأدنى للؤداء دون 

جٌة، بمعنى آخر كلما زادت درجة محاولة بذل جهد أكبر، الأمر الذي ٌنتج عنه انخفاض فً الإنتا

استٌعاب وفهم هذه القواعد البٌروقراطٌة كلما قل أداء أعضاء التنظٌم وانخفض عامل الإبداع 

. والمبادرة

وٌترتب على هذه الحالة اللجوء إلى تدقٌق الإشراؾ وطلب المزٌد من القواعد العامة، الأمر الذي       -

اختلبل توازن التنظٌم، والوصول إلى نتٌجة ؼٌر وظٌفٌة  ٌتولد عنه نشوب صراعات وتوترات داخل

 :، والشكل التالً ٌوضح لنا هذا الخلل(1)ككل التنظٌم

 "جولدنر " ٌوضح نموذج البٌروقراطٌة المعدل : 03شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نتابج مقصودة    
( معوقة)نتابج ؼٌر مقصودة    

. 48الفكر التنظٌم، مرجع سابق، صتطور  لمً،علً الس :المصدر

 

                                                 
(1)

 (.92،93)السٌد الحسٌنً، مرجع سابق، ص ص  – 

 طلب الرقابة

 استخدام القواعد العامة

وضوح علبقات 
 القوة

رفة الحد الأدنى للؤداء مع
 الفردي

درجة التوتر بٌن أفراد 
 الجماعة

بعد الانجاز الفعلً عن  دقة الرقابة
 الأهداؾ
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لهذه النتابج من خلبل دراسته الإمبرٌقٌة لأنماط البٌروقراطٌة فً الصناعة  "جولدنر"لقد توصل 

ٌّز بٌن ثلبثة أنواع للقواعد البٌروقراطٌة( م1954فً) مفروضة من مصدر  ةمزٌؾ قواعد: حٌن م

الأسلوب )لاتفاق بٌن العمال والإدارة وٌتم وضعها بالاشتراك وا تمثٌلٌةقواعد ، (الدولة)خارجً

وهً التً ٌحتدم فٌها النزاع والصراع أكثر لكونها مفروضة من طرؾ واحد  القواعد العقابٌة،  (الدٌمقراطً

، حٌث اعتبر أنّ "جولدنر"وقد شكل هذا النوع من القواعد محل دراسة وتوسع لـ   (1).الإدارة فقط وهو

. هً معوقات وظٌفٌة تحد من كفاءة وفعالٌة التنظٌماتالقواعد العقابٌة البٌروقراطٌة 

بمحاولة فهمها وإعطابها  ةالتنظٌمً على ضرورة تركٌز المنظمات على المشاكل" جولدنر"ٌإكد 

:  الحلول المناسبة، وٌحصر نوع هذه المشكلبت فً

 ٌنما ٌمارس مشكلة إضفاء صفة الشرعٌة على السلطة فهو ٌرى بؤنها أهم مشكلة تنظٌمٌة، حٌث تظهر ح

وضوابط  فرض قٌودالرإساء ضبطاً على مرإوسٌهم وذلك بالاستناد لخبرتهم المتخصصة، أو بواسطة 

؛ فهل ٌمكن ممارسة الضبط عن طرٌق معاٌٌر التقٌٌم فقط؟ بطبٌعة على المعاٌٌر تقٌٌم أداء المرإوسٌن

 . فرادالحال لا، فهناك طرق عدٌدة لذلك وأهمها ما ٌتعلق أكثر بتسٌٌر شإون الأ

  مشكلة الصراع بٌن السلطة القابمة على الالتزام الوظٌفً والسلطة القابمة على المعرفة، بمعنى النزاع

حول السلطة الوظٌفٌة والسلطة المعرفٌة، وٌتجلى فً عملٌة تقٌٌم عمل الخبراء الفنٌٌن فً المنظمات 

 .ٌهم نفس التخصص،وهنا تبروز المشاكلالحدٌثة، فالذي ٌقوم بتقٌٌم الأداء والذي ٌتم تقٌٌم أدابه لٌس لد

  ً( المجتمع)التوتر الناشا عن العلبقة بٌن الترشٌد البٌروقراطً والجانب الإلزامً فً النسق الاجتماع

(2).بمعنى الصراع حول القضاٌا التً تربط التنظٌم بالبٌبة المحٌطة به
 

 لصراعات فً المستوٌات العلٌاالصراع بٌن السلطة الاستشارٌة والسلطة التنفٌذٌة وهو من أبرز ا .

فالنزاع دابما قابم بٌن هاته الفبة من المدٌرٌن، وقد تمّ دراسة هذا النوع من الصراعات من قِبل العدٌد 

من الباحثٌن، وفً هذا المجال نستطٌع استخراج مشكل الصراع الذي ٌقوم بٌن مدٌري قسم الموارد 

قسام الأخرى التنفٌذٌة، إذ تنبثق هنا العدٌد من المشاكل والأ -خاصة إذا كانت سلطته استشارٌة-البشرٌة 

. حول تنفٌذ وتطبٌق المهام والأنشطة المتعلقة بالأفراد

و رواد الاتجاه " ماكس فٌبر"دُرست ظاهرة البٌروقراطٌة من طرؾ العدٌد من المفكرٌن أهمهم 

ركز على الجوانب الرسمٌة " فٌبر فماكس"البنابً الوظٌفً، وقد كان لكل واحد طرٌقته الخاصة فً التحلٌل 

والعقلبنٌة لهذه الظاهرة، معتمدًا فً ذلك على كل من أنساق الضبط، الرقابة الدقٌقة، مركزٌة اتخاذ 

الخ، وما إلى ذلك من جوانب رسمٌة، بٌنما ركزت ...القرارات، السلطة، التخصص، التسلسل الهرمً،

                                                 
(1)

. 245مرجع سابق، ص سعٌد عبد مرسً بدر، - 
(2)

(. 249-247) ص ،المرجع نفسه - 
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هر المعوقة من جراء تطبٌق النواحً الرسمٌة مرتكزة فً البنابٌة الوظٌفٌة فً تحلٌلبتها على كشؾ المظا

.   ؼٌر الوظٌفٌة للتنظٌم البٌروقراطً جالنتائ ذلك على الجوانب ؼٌر الرسمٌة لتفسٌر

ولكن اتسمت كل هذه الأعمال بطابع نظري أكثر، لذلك ارتؤٌنا إدراج الدراسة المٌدانٌة الامبٌرٌقٌة التً قام 

والمتمثلة فً معالجة الملبمح العامة للتنظٌم البٌروقراطً فً " مٌشٌل كروزٌر" بها عالم الاجتماع الفرنسً

(. بفرنسا)مإسستٌن ذات طابع عام 

: M. CROZIER  ظاهرة البٌروقراطٌة لمٌشٌل كروزٌر -5

فً دراسة البٌروقراطٌة تبعًا للمفهوم الشابع لها بؤنها ما هً إلا تطبٌق وتنفٌذ  CROZIERٌذهب 

راءات الجامدة والثابتة فً كل الحالات وبؤنها مصدر الروتٌن وتعقد الإجراءات وصعوبة للقواعد والإج

 ظاهرة الروتٌنلظاهرة البٌروقراطٌة انحصرت فً فكرة أنها " كروزًٌ"التعامل مع الجمهور، فمعالجة 

هر وحالات فً الأجهزة الحكومٌة، وٌحلل هذه الفكرة إلى مظا وتعقد الإجراءات وجمود القواعد والقوانٌن

: تتلخص فً مظاهر الروتٌن والتً أكٌد عنٌنا منها فً حٌاتنا الخاصة ٌوما ما

من العاملٌن الذٌن لا ٌشعرون بالانتماء إلى منظماتهم  رتعم هذه الحالة الكثً :عدم الاكتراثاللبمبالاة و. 1

فظة ومراقبة ممتلكات، مما ٌدفعهم هذا الشعور بإتباع سلوكٌات سلبٌة، من بٌنها عدم الاكتراث على محا

ووسابل، وآلات، وأدوات منظماتهم، وأحٌانا افتعال تصرفات تعٌق السٌر الحسن لسٌاسات وعملٌات 

. إداراتهم، وإنّ انتشار وتفشً هذه السلوكٌات، ٌعد تهدٌدًا كبٌرًا للكٌان التنظٌمً

د عن بعضهم البعض فكل واحد وٌتجسد هذا المظهر فً ابتعاد وانعزال الأفرا :انعدام التمسك بالجماعة. 2

. ٌبحث عن تلبٌة حاجاته الشخصٌة فقط بعٌدا عن الدور الفعال الذي قد تحققه له الجماعة ؼٌر الرسمٌة

المتواجدة فً المستوٌات الإدارٌة العلٌا،  فبة القلٌلةالتركٌز المسإولٌات وسلطة اتخاذ القرارات فً أٌدي . 3

فٌذ وبالتالً لا ٌعلمون ما ٌحدث أثناء تنفٌذ الأعمال، فقد ٌحصلون بعٌدة عن موقع وساحات التطبٌق والتن

على معلومات ؼٌر صحٌحة من مرإوسٌهم، لا تعكس تماما الوضع الحقٌقً، فالمرإوسٌن كثٌرًا ما 

. ٌُخفون الحقابق عن رإسابهم لتؽطٌة أخطابهم ولتفادي العقاب والجزاء من طرؾ الإدارة

عندما تتجه الإدارة لحل مشاكل تعقد الإجراءات وصعوبة الاتصال، فتلجإ وتظهر أٌضا مشكلة الروتٌن . 4

إلى إصدار قوانٌن ونظم جدٌدة قصد تسهٌل سٌر الأمور، ولكن تلقى هذه القواعد الجدٌدة بدورها رفض 

ومقاومة من طرؾ الموظفٌن الشًء الذي ٌدفع الإدارة إلى فرضها بالقوة، مما ٌإدي إلى سوء الأوضاع 

 (1).ثر، بتكرٌس المركزٌة والتعقٌد من جدٌدأكثر فؤك

لأبعد من ذلك وهو معرفة وتفسٌر سبب ومصدر هذه  "كروزًٌ"وبعد تحدٌد هذه المظاهر ٌنتقل 

؛ فٌشٌر فً البداٌة للفرد، ولكن سرعان ما ٌإكد بؤنّ مصدر هذا الروتٌن هو تؤثٌر جماعة (الروتٌن)الظواهر

                                                 
(1)

(. 53-50)، مرجع سابق، ص علً السلمً- 
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أنه لو تمّ توظٌؾ فرد جدٌد فً قسم أو مصلحة ما، سوؾ ٌجد هذا العمل وظروؾ العمل على الفرد، بمعنى 

بعدم الانصٌاع )الموظؾ نفسه بٌن أمرٌن، إما أنّ ٌنخرط وٌقبل تقالٌد وقواعد جماعة عمله أو ٌرفضها 

، والأمر الثانً ٌجر علٌه سخطا كبٌر من طرؾ أعضاء الجماعة فٌبقى معزولاً ومنفرداً عنها، (لضؽوطاتها

ذا الوضع العدٌد من المشاكل، لكن نجد بؤنّ الكثٌر من الموظفٌن لا ٌبحثون عن المشاكل وٌسبب له ه

. وبالتالً سٌنقادون للبمتثال لقواعد الجماعة

إلى أنّ المصدر الحقٌقً لمشكلة البٌروقراطٌة هو عدم رؼبة الفرد فً " علً السلمً"بٌنما ٌشٌر 

ٌُشعر الفرد بعدم الاستقرار بسبب المنافسة تحمل المسإولٌة واتخاذ القرارات، مفسرا ذلك بؤ ن هذا الوضع 

والصراع من أجل الترقٌة والتقدم وما ٌتبعه من متاعب ومصاعب السلطة التً لا ٌستطٌع الفرد تحملها، 

بالإضافة إلى أنّ الإنسان بطبعه لا ٌحب التؽٌٌر وٌخاؾ منه، لذلك ٌسعى الموظؾ للمحافظة على منصبه 

ٌق هذا الاستقرار فً ظل القواعد والإجراءات البٌروقراطٌة وتكرٌس مظاهر الروتٌن، ومركزه، وٌتمّ تحق

بؤنّ هذه  CROZIERوٌخرج  (1).لذلك ٌحافظ الموظؾ على هذه المظاهر لضمان منصبه والتشبث به

 الظاهرة تإثر بالسلب على كفاءة وفعالٌة التنظٌم، حٌث تظهر آثارها ونتابجها فً انخفاض أداء العاملٌن

على كل " مٌشل كروزًٌ"وتدهور روحهم المعنوٌة وانفراد وانعزال الفرد عن جماعات العمل، لذلك ٌطلق 

: وٌحددها فٌما ٌلً  الجهنمٌة للبٌروقراطٌة الحلقةمن الروتٌن وجمود القواعد وتعقٌد الإجراءات بعناصر 

  :القواعد الجامدة.1

ص فً التنظٌم، كما ترسم مجال الترقٌة والتً تحدد بالتدقٌق مهام ومسإولٌات وسلطة كل شخ

. والتقدم مستبعدة فً ذلك العامل الشخصً والاجتماعً والسلوكً للفرد

نؤخذ قواعد الترقٌة المبنٌة على الأقدمٌة والتوظٌؾ عن طرٌق مسابقة عامة مثلب نجد بؤنّ القواعد تعمل  

دأة وقٌس على ذلك القواعد على مسح كل مظاهر الكفاءة الشخصٌة وتضعؾ عنصر الابتكار والمبا

 .والإجراءات الآخر، وخاصة المتعلقة بتنظٌم شإون الموارد البشرٌة

: مركزٌة اتخاذ القرارات. 2

وارتكازها فً ٌدّ قلة من الأفراد البعٌدٌن عن مٌدان العمل الحقٌقً، فصانع القرار لا ٌملك  

قرار، إذاً فكٌؾ سٌتمّ تطبٌق هذه القرارات؟ المعلومات الكافٌة والصحٌحة لاختٌار البدٌل الأنسب فً شكل 

وإنّ تدعٌم المركزٌة فً التنظٌم البٌروقراطً ٌستند على قواعد ؼٌر شخصٌة، بمعنى لا وجود للمحسوبٌة 

الأفراد فً التصرؾ مع بعض وللعلبقات الشخصٌة، فً نفس الوقت تقلل هذه المركزٌة من حٌز مبادرة 

. الخ...تفشً مظاهر السلبٌة والتذمر والجمود وارتفاع عدد الشكاوي...= الحالات، فماذا ٌفعل العامل إذا؟

                                                 
(1)

. 53 ، مرجع سابق، صعلً السلمً - 
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حماية نفسها بعيدة 

 عن أهداف التنظيم 

عيدة حماية نفسها ب

 عن أهداف التنظيم 

، فقلة الاتصالات بٌن المستوٌات الإدارٌة، وانعدام المنافسة وسط خضوع الفرد لضؽط الجماعة. 3

بسبب ربط عنصر الترقٌة بالأقدمٌة، كل ذلك ٌدفع بجماعة العمل إلى ( فً نفس المستوى)جماعة العمل 

 (1).حقٌق مصلحتها الخاصة بعٌدة عن الجماعات الأخرى وعن أهداؾ المنظمة ككلالبحث عن ت

إنّ كل من العناصر السالفة الذكر تتداخل وتتفاعل فٌما بٌنها لتشكل حلقة جهنمٌة خطٌرة للتنظٌم 

: ككل فهً تضعؾ كفاءة وفعالٌة المنظمات، وللتوضٌح أكثر ٌمكن تجسٌد تلك الحلقة فً الشكل الموالً

: ٌبٌن الحلقة الجهنمٌة للبٌروقراطٌة: 04الشكل                      
 
 

 

 

زٌادة الطلب                 تخفً وراء                            
على قواعد جدٌدة             ستار التخصص                         

 
 

 
معلومات ؼٌر        فرض القرارات       اتصال                      

ؼٌر          صحٌحة                                                 
كافـً                                             

 
قبـول                             رفـض                            

انعزال                 ضؽط                                          

 

 

 

 
(. 56-53)ص مرجع سابق، السلمً، تطور الفكر التنظٌمً، يإعداد شخصً، بالاعتماد على، عل :المصدر

الالتقاء العلمً الممٌز الذي  ٌكشؾ لنا ارتباط البنابٌٌن الوظٌفٌٌن  ،من خلبل كل ما سبق نستشؾ

وفً نفس " كارل ماركس"لاته كرد فعل لتحلٌلبت وأفكارللبٌروقراطٌة إذ تعد تحلً" ماكس فٌبر"ت بتحلٌلب

، ولا ٌمكن أن نخفً الجهود "ماكس فٌبر"بٌة الوظٌفٌة كرد فعل لتحلٌلبت الوقت تعد تحلٌلبت النظرٌة البنا

الكبٌرة التً أبرزها أصحاب البنابٌة الوظٌفٌة فقد كشفوا لنا عن المعوقات التً تستتر من وراء النموذج 

.    مع تبٌان آثارها وخطورتها على التنظٌماتالبٌروقراطً 

                                                 
(1)

(. 56-54)، ص ، مرجع سابقعلً السلمً – 

 الروتٌـــن 
 جمود القواعـد

تعقٌد الإجراءات   

 الربٌــس

جماعة  المــرإوس
 العمل

 انخفاض أداء وفعالٌة التنظٌم
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: نظـرٌـة النـظــم: ثانٌا

تعتبر هذه النظرٌة من أحدث النظرٌات فً عالم الإدارة وتعود بداٌة استخداماتها إلى أواخر 

فقد كان لمدخل الأنساق دور بارز فً التوصل إلى الأسس العلمٌة المتكاملة  ات وبداٌة السبعٌنات،الستٌن

كٌان متكامل أو منظومة تتكون من "نظمة على أنها للم نظر هذا التٌاراصر هذه النظرٌة، ويلوضع عن

كل جزء ٌإثر فً الأجزاء الأخرى وٌتؤثر بها وأن الكٌان  علبقة تفاعل وتداخل أي أنّ  بعضهابأجزاء ترتبط 

اء فان الأجزاء الأخرى الكلً ٌتؤثر بهذه الأجزاء جمٌعا وٌإثر فٌها، وإذا حدث تؽٌٌر فً أي من هذه الأجز

. (1)" مجموعها تتؽٌر أٌضافً ومن ثم المنظومة 

واستنادا إلى هذا التعرٌؾ فان جمٌع الوظابؾ المتخصصة الموجودة فً المنظمة تعتبر أجزاء 

أجزاء تتفاعل فٌما بٌنها وترتبط بعلبقات تنظٌمٌة  نتاج والتسوٌق والمالٌة هًالإالأفراد وربٌسٌة للنظام فقسم 

.  نتابج الأساسٌة التً ٌجب تحقٌقهاادلة وتتحرك ضمن نسق واحد ٌرتبط بالمتب

لظاهرة  مكن المنظمات من الوصول إلى التحلٌل الدقٌقعلمً سلٌم يُ  مبدأالمدخل على  ٌرتكز هذا 

مدخل  وعلٌه فإنّ  .وهو مبدأ النظام المفتوح ،ومعرفة محدداته التنظٌم ومن ثمة فهم وتفسٌر السلوك التنظٌمً

عمل  نّ ذي ٌإكد على العلبقة بٌن التنظٌم وبٌن البٌبة المحٌطة به، لأال" النظام المفتوح"النظم ٌقوم على فكرة 

  (2).الموجودة فً البٌبة الخارجٌة رار تزوده بالمواردالتنظٌم وفعالٌته ٌتوقفان على استم

ي تعدّ من أهم كونات التلتوضٌح أكثر لنظرٌة النظم نتطرق بالتفصٌل إلى العناصر الأساسٌة والملو

تنفع أفراد  (سلع أو خدمات) رجاتبموجبها تحوٌل المدخلبت إلى مخ والتً ٌتمّ  خصابص النظام المفتوح

: فً والتً تدخل فً حلقة التفاعل والتبادل مع البٌبة الخارجٌة عناصرالمجتمع، وتتلخص هذه ال

: المــدخلات -1

منظمة من البٌبة الاجتماعٌة والسٌاسٌة ي تؤتً للات والطاقات التوتشمل دراسة كافة الإمكان

وتتركز أهم المداخلبت التنظٌمٌة  ،والاقتصادٌة، وهً بمثابة العنصر الأساسً لبدأ تنفٌذ العملٌات والأنشطة

: فً أربعة مجموعات هً

  وهم الأفراد بكل ما ٌحملونه من اختلبؾ فً القدرة والمستوى والخصابص  :المدخلبت البشرٌة

 .)العمل(ومتطلبات الوظٌفٌةلجسمٌة، وتلبءم كل ذلك مع خصابص والصفات ا والمإهلبت ٌةالشخص

  وهً رإوس الأموال والآلات والمعدات والتجهٌزات وبقٌة المستلزمات لتشؽٌل  :المدخلبت المادٌة

 .العملٌات الفنٌة والإدارٌة

  ة لتحقٌق أهداؾ المنظمةوالتشرٌعات الضروري وهً المعلومات والبٌانات :المدخلبت المعنوٌة. 

                                                 
(1)

 لتطوٌر ، مركز واٌد سٌرقٌس للبستشارات وا 2الفكر المعاصر فً التنظٌم والإدارة، ط: علً عبد الوهاب سعٌد لٌس عامر، - 
. 22، ص 1889الإداري، مصر، 

.(205، 204) سلمً، مرجع سابق، ص صعلً ال - (2)
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  (1).الأسالٌب والطرق الفنٌة المستخدمة فً انجاز الأعمال وهً :المدخلبت التكنولوجٌة
 

وتعنً جمٌع الأنشطة التً تتم داخل المنظمة من تخطٌط، وتنفٌذ واتخاذ القرارات وتعامل مع  : اتـلًـالعم-2

 :ل فًلتحوٌل المدخلبت إلى مخرجات وتتمثل بصورة أشم ،الأفراد

  عملٌات الاتصال الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة. 

  أنشطة القٌادة والإشراؾ وطرق فرض السلطة والتؤثٌر على سلوك المرإوسٌن. 

  عملٌات البحث والدراسة والتقصً عن المعلومات وتحلٌل المواقؾ والمتؽٌرات. 

   أي اتخاذ القرارات، وحل المشاكل(عملٌات الاختٌار والمفاضلة(. 

  فٌز ودفع الأفراد والجماعات لتحقٌق أداء أعلى ووصول المنظمة إلى تحقٌق رضا وولاء أنشطة التح

 .الأفراد لها

  التزامها بالقواعد واللوابح المحددة بة للسٌطرة على سلوك الأعضاء وضمانعملٌات الرقا. 

  رات غلأداء الفعلً مع الأداء المخطط ومعرفة الثعملٌات التقٌٌم الهادفة لتحدٌد مدى تطابق ا

 .والانحرافات الموجودة

   عملٌات التصحٌح والتطوٌر والتحدٌث وتهدؾ إلى تعدٌل وضع التنظٌم الداخلً وإعادة ترتٌب مكوناته

 .لٌصبح قادر على مساٌرة وقٌادة حركة التؽٌٌر والسٌطرة على المواقؾ فً العلبقات مع البٌبة المحٌطة

  (2).ٌحقق الاستخدام الأقصى للطاقات عملٌات التجمٌع للموارد والتثمٌر للفوابض بما
 

: اتـالمخرج -3

 و خدمات مقدمة،منتجة أوتتمثل فً سلع وتشمل دراسة كافة ما ٌخرج من المنظمة من منجزات 

ا ا ماديً كان تؤثٌرً  سواءً  بً الذي تحدثه المنظمة فً البٌبة،وتعد هذه المنجزات بمثابة التؤثٌر الاٌجابً أو السل

ا)سلع( ًٌ وتتضمن كذلك المخرجات الأرباح والأجور بالإضافة إلى النواحً المعنوٌة مثل   ،)ماتخد(أو معنو

. قناعة العاملٌن ورضا المجتمع بنتابج المخرجات التً تنتجها المنظمة

ة القانونٌة والاقتصادٌة تتكون البٌبة الخارجٌة للمنظمة من جمٌع المتؽٌرات والعوامل الاجتماعً: ةــالبٌا -4

ولهذا العنصر تؤثٌر كبٌر على السلوك التنظٌمً ، والمستوى العلمً والثقافً والتكنولوجٌةوالسٌاسٌة 

ٌإثر على سلوكٌات العاملٌن فٌها،  كما أنهومخرجات معٌنة ومحددة،  تخلبمدفهو ٌفرض علٌها  للمنظمة

تحدد المنافع  فهً دلة فً المنظمة والمنظمات الأخرىولا ننسى احتواء هذه البٌبة على العلبقات المتبا

عوقا إلى كل هذا التؤثٌر فالبٌبة المحٌطة قد تشكل تهدٌدا وم ةبالإضاؾالمشتركة المتبادلة لكلٌهما،  والمصالح

. لاً محفزًا لهاتكون عام أو قد أمام أهداؾ وفعالٌة المنظمة

:  التؽذٌة العكسٌة -5

                                                 
116ص  ،قٌس محمد العبٌدي،  مرجع سابق - .   

(1)
  

(.227، 226) ص  مرجع سابق، ص علً السلمً، - (2)
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معرفة مكن المنظمة من والتً تُ  ع من البٌبة المحٌطة إلى المنظمةوتعنً كافة المعلومات التً ترج

مقارنة ال لأهداؾ العامة المسطرة، كما تسمح المعلومات المرتدة منصل إلى امدى نجاحها أو فشلها فً الو

مع حاجات ومنافع المجتمع سواء أفراد مستهلكٌن أو أنظمة أخرى، وبالتالً  بٌن مدى ملببمة المخرجات

  (1) .ق داخل المنظمة وخارجهاحقٌق التكامل والتنسًن التؽذٌة الراجعة تساعد التنظٌم على تفإ

وقد  دون انقطاع أو توقؾ فً أي منظمة تتفاعل هذه العناصر مع بعضها البعض بطرٌقة مستمرة

عل ونتابجه ٌمكن آثار هذا التفا التفاعل بصورة مباشرة أو بالعٌن المجردة، إلا أنّ  صعب الوقوؾ على آلٌةي

تدهورها  تقدم المنظمة وتطورها وكذلك درجةمدى العلمً؛ من خلبل أن تدرك بالمنطق والتحلٌل 

اٌجابٌا ٌمدها بالمدخلبت  تفاعلب ها مع البٌبة الخارجٌةنتٌجة عدم تفاعل  موتها البطًء،ب المبشروانحطاطها 

. ٌد الأدبً والسٌاسً والاقتصادي والثقافًوبالتؤي

: وحـام المفتـٌم فً ظل النظـأجزاء التنظ

 ، ٌمكن تقسٌم أي تنظٌم مهما كان نوعه وطبٌعة نشاطه إلى خمسة أجزاءة النظام المفتوح بتبنً فكر

. منها اأنشطة ووظابؾ الموارد البشرٌة جزء والتً سنجد

                      موارد مادٌة، (لمتخصص بعملٌات تحوٌل المدخلبت من وهو الجزء ا: الجزء الفنً أو الإنتاجً -1

. )سلع أو خدمات(إلى مخرجات  )عنوٌة، مبشرٌةتكنولوجٌة، 

استقطاب والحصول على المدخلبت التً وهو الجزء المسإول عن  :الجزء التسوٌقً أو المساعد -2

وٌطلق على هذا  ذا هو المسإول عن تسوٌق المخرجات،وك، (استقطاب الأفراد) تحتاجها المنظمة

 .مةالعلبقات العا أؼلب المنظمات باسم قسم التسوٌق أو الجزء فً

فهو  ؛البشرٌة فً التنظٌم بؤعمال وإدارة المواردوٌختص هذا الجزء  :الجزء الخاص بصٌانة التنظٌم -3

بالاعتماد على كل من وظٌفة انٌة وتنظٌم علبقات الأفراد ٌعمل على تحسٌن وتطوٌر العلبقات الإنس

سإولٌات كل وظٌفة، التوظٌؾ، التدرٌب، المكافآت، تقٌٌم الأداء، وتحدٌد وتحلٌل مهام وم الاختٌار،

. أنظمة الإشراؾ والقٌادةونظام الحوافز، ووظٌفة الاتصالات، بالإضافة إلى 

  وٌهتم هذا الجزء بدراسة الأوضاع الداخلٌة للمنشؤة من  :الجزء الخاص بالبحوث وجمع المعلومات -4

بة درس عوامل ومتؽٌرات البًبحوث العلبقات الإنتاجٌة وكذلك ي البحوث إنتاجٌة، تسوٌقٌة،

وٌندرج كذلك تحته عملٌات التنبإ والتخطٌط طوٌل  وبقاء التنظٌم، د استمرارالمحٌطة التً قد تهد

 .الخ..الأجل

 

                                                 
.(117،118 )ص ،قٌس محمد العبٌدي، مرجع سابق -  (1)
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تركٌزها السابقة مع توجٌهٌها والأجزاء  طةأنش وٌقوم هذا الجزء على تنسٌق وتوفٌق :الجزء الإداري -5  

 (1)ةوالرقاب التنسٌق، التوجٌه، التخطٌط، التنظٌم،على  دبالاعتما تحقٌق أهداؾ المنظمة ونح

: الشكل التالً ظل النظام المفتوح فً فً( المإسسة(لتنظٌم ٌمكن إعطاء صورة متكاملة ل

ٌوضح الصورة المتكاملة لعناصر وأجزاء النظام المفتوح : 05شكل رقم 
                                    

        
   

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

أفــراد وجمـاعـات المجتـمـع                             

 .218 علً السلمً، مرجع سابق، ص :المصدر

 النظرة شاملة لدراسة المنظمات،للمفكرٌن  ا حتى الآن فقد أتاحتلا ٌزال صٌت هذه النظرٌة متؤجج

ومن هنا  حد سواء، ة علىمما جعلتهم ٌعٌدون النظر فً كثٌر من المسلمات الإدارٌة التقلٌدٌة والسلوكً

ومنها على سبٌل المثال النظرٌة  النظمدت قوتها من نظرٌة رت وبرزت للوجود نظرٌات كثٌرة استمظه

طبٌعة العمل و المواقؾ نوجد أسلوب مثالً للقٌادة والتحفٌز، لأالظرفٌة أو الموقفٌة، والتً ترى أنه لا ي

. سلوب الإداري المناسبلأهً وحدها العناصر المحددة لفً المنظمة  الأفرادو

  

                                                 
.(217 ،216 )، مرجع سابق، ص صعلً السلمً -  

(1)
  

اتـدمـع أو خـسل  

تكوٌن الهٌكل التنظٌمً، عملٌات قٌادة واتصالات عملٌات 

 تخطٌط ورسم بٌانات واتخاذ قرارات، أداء فعلً للأعمال 

إنتاج وتحوٌل .........................الفنً أو الإنتاجً الجزء. 1
 شراء، بٌع، علبقات عامة(....................أو التسوٌقً)الجزء المساعد . 2

                                                                                                     بتدري اختٌار، وتعٌٌن الأفراد،(..........إدارة الأفراد)الجزء المتعلق بالصٌانة . 3
 تقٌٌم الأداء، حوافز، اتصالات

 بحوث ودراسات، جمع بٌانات..........................الجزء المتعلق بالبحوث. 4

 تخطٌط، تنظٌم، تنسٌق، متابعة..................................الجزء الإداري. 5

أفــراد  .1
 مواد خام .2

 دات ورأس المالمع .3

معلومات وبٌانات عن  .4

 المجتمع واحتٌاجاته

. أفكار ومعلومات .1
 .واجبات لكل دور .2

 .عرؾ وتقالٌد .3

 قٌم وأهداؾ .4
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 : ةيـؾــة الموقـريـالنظ

بؤنها تإكد على  على مفاهٌم ومنطلقات نظرٌة النظم حٌث ٌرى أصحابهاهذه النظرٌة تؤسست  إنّ 

ات والموارد متعلقة بالأفراد والوقت والإمكانوتحلٌل الظروؾ المختلفة التً تمر بها المنظمة وال"دراسة 

واتجاهاته من أجل فهم واستٌعاب العلبقات المتداخلة  التً لها علبقة بحركة التنظٌمات المتاحة وكافة المتؽٌر

 (1)".وبٌن المنظمة والبٌبة المحٌطة بها ،فً كل نظام فرعً

تتوقؾ على عدد من  سق الشرطً، على أساس أنّ فعالٌة المنظمةوٌطلق علٌها أٌضا بمدخل الن

فعالٌة المدٌر تتحدد بقدرته على تحقٌق  وأنّ  (2).كنولوجٌا والحجمالمتؽٌرات أو الشروط الموقفٌة كالبٌبة والت

فً كل فهو لا ٌسعى  اكل المطلوب اتخاذ القرار بشؤنهاالتوفٌق الأمثل بٌن متطلبات الموقؾ وطبٌعة المش

فهذه   (3).رضٌة تحقق التوازن بٌن مختلؾ الأطراؾبحلول مُ  ولكنه قد ٌقنعُ  الأحوال إلى الحلول المثلى

معتمدة فً ذلك على طبٌعة العمل  ،رٌة تنطلق من دراسة الحالات والمواقؾ الفرعٌة كل على حداالنظ

  .موقؾ أو عملٌة أو مهمة من مهام التنظٌموالعاملٌن وجمٌع العناصر الخاصة ب

 JOAN دجوان وود وار همبروز وبلورة أفكار وفلسفة هذه النظرٌة  إنّ أهم المساهمٌن فً 

WOODWARD،  سنلوربول PAUL. LAWRENCEوجً لورش ، JAY.LORSCH : 

  فالباحثة الانجلٌزٌة JOAN WOODWARD مصنع فً  200قامت بإجراء مسح مٌدانً على

فتوصلت إلى عدم وجود علبقة  والأسس التنظٌمٌة التقلٌدٌة فٌها؛انجلترا لمعرفة مدى فعالٌة المبادئ 

هذا فً المرحلة الأولى  ي تتبعها تلك المإسسات،نظٌمٌة التارتباطٌه بٌن نجاح المإسسات والمداخل الت

قامت بدراسة العلبقة بٌن التكنولوجٌا المستخدمة فً المإسسات الصناعٌة ؾلدراساتها أما فً المرحلة الثانٌة 

بدرجة كبٌرة على التكنولوجٌا المطبقة تإثر  والمبادئ التنظٌمٌة المختلفة فتوصلت فً هذه المرة إلى أنّ 

نجاح أو فشل المنظمات ٌتؤثر  نّ والصراعات داخل المنظمة، ومنه استنتجت بؤالعلبقات و نوعٌة التنظٌم

. بطبٌعة التكنولوجٌا المستعملة وبدرجة استخدامها وتعقٌدها

للبحث بؤسلوب آخر عن الطرق التً تحقق الفعالٌة التنظٌمٌة،  تنبا هذه الدراسة العلماء والمفكرٌن

فعلى  ،أصلح تتبناه التنظٌمات أو تسٌر علٌه المإسسات )ٌمً واحدمدخل تنظ(لٌس هناك طرٌق واحد ؾ

ة للعناصر والمكونات الداخلٌة والخارجٌة المإثرة على نشاطاتها كما تستند إلى نظرة شامل المنظمات أنّ 

 حقٌق أهدافها فً ضوءمشاكلها وتى حل ٌجب علٌها أن تستخدم أسالٌبها وأدواتها الخاصة بها للوصول إل

 

                                                 
.124قٌس محمد العبٌدي، مرجع سابق، ص - (1)

  
.274 صسعٌد عٌد مرسً بدر، مرجع سابق،  - (2)

  
.29ص ،2005 ،دار الجامعة الجدٌدة ، مصر ،"بٌن النظرٌة والتطبٌق"التنظٌمً السلوك : محمد إسماعٌل بلبل  - (3)
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  (1).اتهاا وإمكانظروفه 

   أماPAUL. LAWRENCE و JAY.LORSCH
  فقد توسعا فً دراسة الظروؾ البٌبٌة وتؤثٌرها

المتعلقة خاصة بالتفاعلبت الداخلٌة والعلبقات  ل معالجة عوامل البٌبة المختلفةعلى فعالٌة المنظمة من خلب

 إلى أنّ  راسات المٌدانٌة لشركات صناعٌةلدفقد توصلب بالاعتماد على مجموعة من ا ،التنظٌمٌة داخل التنظٌم

بمعنى تتوقؾ  ساٌرة مختلؾ أنواع الواقع البٌبً،التصمٌمات والبناءات المكونة للمإسسات تستوجب م

قاتها وأبنٌتها ، وعلبعلى قدر كبٌر من التنوع والمرونة فً تشكٌل هٌاكل المإسساتالفعالٌة التنظٌمٌة 

روؾ البٌبة التً تتحكم وتإثر فٌه، بحسب ظ صمٌم وأنشطة خاصة بهفؤيّ مصلحة أو قسم لدٌه ت الرسمٌة،

بؤن الكفاءة التنظٌمٌة لدى الرإساء تتوقؾ على الأهداؾ والتوجٌهات والعلبقات الفردٌة التً  كما استنتجا

 (2) .ٌتطلبها نشاط معٌن أو وظٌفة محددة

أهم  ة مدخل النظم باعتبارهنستقً أهمً )نظرٌة النظم والنظرٌة الموقفٌة(ومن خلبل كل ما سبق 

لنظرٌة التنظٌم والإدارة والمتمثل فً دراسة وتحلٌل  ا ملحوظاً المداخل التنظٌمٌة المعاصرة، لأنه قدم تطورً 

ا لنشاطات ووظابؾ ا واضحً ولذلك نجد فً هذا المدخل تحدٌدً  ،التنظٌم من كل الجوانب وبنظرة شاملة

رؼم الب تناول إدارة الأفراد بهذا الوضوح نأول مة، كما أنه خصص للصٌانالموارد البشرٌة تحت الجزء الم

د واقعٌة الأفكار والعناصر التً تقوم علٌها فلسفة هذا من عدم التعمق والافتقار للدراسات المٌدانٌة التً تإك

 .ابل القوة والصراع فً التنظٌماتسإهمال مقضٌة ٌعاب علٌه ما و المدخل،

 
 : يلــل التكامـالمدخ: ثالثا

والتؽٌٌر عناصر الصراع والقوة على عناصر التوازن والتكامل و ٌقوم المدخل التكاملً على 

بذلك إلى  امشٌر بالعناصر الأخٌرة ضرورة الاهتمام أكثرٌرى " الحسٌنًفالسٌد "التنظٌمً فً نفس الوقت، 

ا علبقات كثٌرة تربط بٌنهالتنظٌم ما هو إلا مجموعة من جماعات مصالح مختلفة وطبقات اجتماعٌة  أنّ 

تشكٌل الخصابص  هذه الجماعات لدٌها تؤثٌر كبٌر على التنظٌم من خلبل وظٌفتها ودورها فً نّ متداخلة، وأ

ًً ا فً تدعٌم هذه الخصابص بإعطابها طابعً وٌتمثل هذا التؤثٌر إمّ  البنابٌة للتنظٌم؛ تعٌد تشكٌلها ا، أو قد ا نظام

ة وٌتم كل ذلك طبعا وفقا لمصالح وفابدة بص بنابٌة جدٌدكما قد تقلصها وتستبدلها بخصا وتعدٌلها،

  .جماعاتال

ت كلب من الصراع والقوة مدخله هذا ببعض الدراسات الحدٌثة التً تناول "السٌد الحسٌنً"وقد دعم 

الذي عالج مشكلة القوة   NADEL"سٌجفرٌد نادٌل"روبولوجً والتؽٌٌر، فٌتطرق لأفكار العالم الأنث

                                                 
(.127،  125) صمحمد قٌس العبٌدي، مرجع سابق، ص  - (1)

  

 .دستاذ فً سلوك المنظمات و العلبقات الإنسانٌة فً ستٌنات بمدرسة هارفارأ  

 (.131، 128)نفسه، ص ص المرجع -(2)
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ومقدار تحكم الفرد  ،مقدار الضبط الذي ٌمارسه الفرد على أفعال الآخرٌن :ٌن هامٌننصرعلى ع بالاعتماد

 DALTON "مٌلفٌل دالتون"التً قام بها  ثم ٌتناول المحاولات التجرٌبٌة. فً الموارد والمصادر المتاحة

قد توصل كشؾ عن الصراع الذي ٌنشؤ بٌن الجماعات المختلفة وعلى منظمات صناعٌة أمرٌكٌة؛ والتً ت

السٌطرة والحصول على مزٌد من القوة وأن الجماعات والفبات تسعى دابما وباستمرار للحصول على إلى 

داخل التنظٌم، حتى ولو كان على  ، وذلك من خلبل سعٌهم لتحسٌن أوضاعهم وتدعٌم مكانتهممكافآت أكثر

لقدرة المدٌرٌن على مطابقة  فً إبرازه" دالتون"حساب أهداؾ ومصلحة التنظٌم ككل وٌتجلى أكثر نجاح 

نشاطاتهم السٌاسٌة مع الأٌدٌولوجٌة الرسمٌة واللوابح والقواعد التنظٌمٌة الموجودة داخل منظماتهم من أجل 

. للقانون الأولٌجاركً" مٌشلز"وما نجد هنا إلا تجسٌدا لفكرة (1) .تحقٌق مصالحهم الشخصٌة والسٌاسٌة

 شكلة الصراع بٌن العمال والإدارةدرس م لأنه  A.ETZIONIإسهامات نشٌر إلى وفً هذا الصدد

التنظٌم هو وحدة اجتماعٌة معقدة  أنّ  مركزا على مال فً تنظٌمات العمل الرأسمالٌة،ومشكلة اؼتراب الع

العمال  جماعة مصالحها واهتماماتها بشكل مستمر بالأخص وكبٌرة تتفاعل فٌها جماعات اجتماعٌة تتعارض

ابما الضؽط على العامل ودفعه إلى انجاز الأعمال، وإنّ هذا الضؽط ن ناحٌتها تحاول دوالإدارة، فالإدارة م

حق ممارسة  أنّ  "ٌونًأتز"وٌرى والإحباط،  الً شعوره بعدم الحرٌةري ٌإدي إلى اؼتراب العامل وبالتالقه

ابل الإنتاج هم فالذٌن ٌملكون أدوات ووس الأولى إلى مبدأ الملكٌة الفردٌةالضبط والسٌطرة ٌرجع بدرجة 

ولكن لٌس بضرورة ذلك لأنّ هناك كثٌرا من الرإساء  (2).الذٌن ٌطبقون أكثر مبدأ الضبط والسٌطرة

والمشرفٌن المستبدٌن والمتسلطٌن على مرإوسٌهم ومن دون امتلبك أي شًء سوى لمنصبهم وسلطتهم 

(. العمومٌة)داخل التنظٌم ونلمس ذلك فً العدٌد من المإسسات العامة

ل عناصر المدخل التكاملً على هذه الدراسات ولكن هو لم ٌهم فًأفكاره " الحسٌنًالسٌد "قً ٌست

فبة ي الصراع وسٌطرة اللذان ركزا على عنصر" مٌشلز"و "كارل ماركس" التكامل والتوافق كما فعل

ٌر لٌست هً يدراسة جوانب القوة والصراع والتػ نّ ٌقول إلحسٌنً قلٌة الموجودة فً المراكز العلٌا، فاالأ

ًً  على إثراء نظرٌة التنظٌم إثراءً  القضاٌا المثالٌة لدراسة التنظٌمات ولكنها قادرة . احقٌق

 فهو ٌرى بؤن الفرد عضوا فً التنظٌم، " الحسنًالسٌد " عند لمورد البشريأما بالنسبة لمكانة ا

 

 

                                                 
.(215، 212) ٌد الحسٌنً، مرجع سابق، ص صالس - (1)

  
.255د عٌد مرسً بدر، مرجع سابق، ص سعً - (2)
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الإدارة خلبؾ ما جاءت به  على ،(1)ى مزٌد من القوة والسٌطرةٌسعى للحصول عل إنسان سٌاسًباعتباره 

ومدرسة اتخاذ القرارات  ،جتماعًالإنسان إقات الإنسانٌة مدرسة العلبو ،الإنسان الاقتصاديالعلمٌة 

.    الإنسان صانع قرار

دراسة وفهم القوانٌن والأنظمة التً ٌعمل على "فً كونه  أفكار وفلسفة المدخل التكاملًتتلخص 

ستمرار، وعوامل ملٌات التنظٌمٌة والبناء التنظٌمً، وعوامل القوة والاتحكم التنظٌم مما ٌساعد فهم الع

فً السلوك التنظٌمً من خلبل السٌاسات الداخلٌة المتمثلة فً أنظمة الحوافز والقٌادة  التوافق والتكٌٌؾ

والاتصال والرقابة ونظم المعلومات والمسإولٌات وكذلك السلطة، والتركٌز على دراسة المشكلبت التً 

 (2)."واجه وتهدد حٌاة المنظمات الإدارٌة، وتإدي بالتالً إلى عدم نجاحها وعدم استمرارهات

إذاً فالمدخل التكاملً ٌعمل على جمع الجوانب الربٌسٌة التً تمس بشكل مباشر عملٌات وأنشطة 

إولٌة ونظام التنظٌم والتً تصبوا من ورابها المإسسات للوصول إلى الفعالٌة المرجوة، فمبدأ السلطة والمس

الحوافز والاتصال والرقابة والقٌادة ونظم المعلومات هً المعالم الأساسٌة و المبادئ المركزٌة التً ٌجب 

معالجة  على أٌة مإسسة تسٌٌرها و توفٌرها بالكفاءة والفعالٌة الأكثر من أجل تحقٌق أهدافها العامة، مع

داخل وخارج التنظٌمات، وعلٌه فالرإٌة التً  الاختلبلات وتتبع ودراسة وحل كافة المشاكل الموجودة

ٌنطوي علٌها هذا التٌار تضم تقرٌبا جمٌع الأفكار والإسهامات الفكرٌة منها والامبٌرٌقٌة المنبثقة عن عدد 

كبٌر من المفكرٌن و الرواد فً مجال التنظٌم والإدارة، وبتسلٌط الأضواء على دراسة إدارة الموارد البشرٌة 

لك الأفكار وأحٌانا هً مركز الدراسة عند بعض المداخل و المدارس وبصٌاؼة أدق كان نجدها فً خضم ت

" ، وإنّ لإدارة الموارد البشرٌة (على المستوٌٌن النظري والمٌدانً)و مازال الإنسان موضع اهتمام الجمٌع

وطٌدة بٌن لذا ٌجب أن تعمل تحت فلسفة المدخل التكاملً والذي ٌنطوي على وجود رابطة  نظرة شمولٌة

، إنطلبقا من حتمٌة ارتباط أداء أي عمل أو وظٌفة بهذه المواضٌع الجوانب الإدارٌة والسلوكٌة والفنٌة

. (3)" الثلبثة 

 

 

 

 

 
 
 

                                                 
.217السٌد الحسٌنً، مرجع سابق، ص  - (1)

  
. 40ق ، ص مرسً اللوزي ، مرجع ساب - (2)

  
 .15نبٌل الحسٌنً و مدحت مصطفى راؼب، مرجع سابق، ص -(3)



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 123 - 

: نظرٌـة التحلٌـل الاجتماعـً الاقتصـادي: رابعا

التابعة للمعهد  HENRI SAVALL "هنري سفال"التً قام بها  ترجع هذه النظرٌة للؤبحاث

ظروؾ الحٌاة والعمل فً  فٌهال ، والتً عالج وحل1973عام  (ISEOR)صادي الاجتماعً بفرنسا الاقت

. المإسسة

جاح تقوم نظرٌة التحلٌل الاجتماعً الاقتصادي لإدارة المنظمات على فكرة التكامل بٌن الن 

إسسات، وذلك عن العمل داخل الم لتً تنشؤ وتنبثق عنعند تحلٌل الظواهر ا الاقتصادي والنجاح الاجتماعً

بٌق وممارسة التفاوض بٌن طرٌق آلٌة الوفاق الاجتماعً بٌن الإدارة والعمال وتحقٌق ذلك ٌتطلب بدوره تط

ن الإنتاج بً تتحقق عن طرٌق التداخل والتفاعل فعالٌة المنظمة وإستراتٌجٌتها بمعنى أنّ الطرفٌن؛ 

تقوم علٌها هذه النظرٌة تعارض تماما فلسفة وبالتالً نلبحظ بؤن الفكرة التً  والممارسات الاجتماعٌة،

. المداخل الكلبسٌكٌة التً تفرق بٌن الجانب الاجتماعً والاقتصادي فً التنظٌم وتعتبرهما منفصلٌن

ولقد جاءت هذه النظرٌة لإنشاء وتطوٌر طرٌقة عملٌة لحساب التكالٌؾ الخفٌة التً تتكبدها 

بعض الاتجاهات  أنّ الظروؾ الحٌاتٌة فً العمل تخلقم على وذلك انطلبقا من فرضٌة أساسٌة تقو ظمة،المن

. سٌاتشؽٌل والسلوكٌات الفردٌة والجماعٌة لدى العمال والتً تترجم فً شكل 

دث التؽٌب، حوا: هًوتتجلى التشؽٌلبت السٌبة فً التكالٌؾ الخفٌة الموزعة فً خمس متؽٌرات 

لأسباب انبثقت عنها،  نتابج وما هذه الظواهر إلا ،الإنتاجٌة المباشرة العمل، دوران العمل، النوعٌة،

ظروؾ العمل، تنظٌم العمل، الاتصال والتنسٌق والتشاور، : التالٌةمإشرات التشؽٌل السٌا  والمتمثلة فً

تسٌٌر الموارد وتدل هذه المإشرات فً مجملها على مهام وأنشطة  (1)،ملببمة التكوٌنوتسٌٌر الوقت، 

. إن لم تحسن المنظمة تطبٌقها وتوفٌرها بالشكل الجٌد مسببات ومعوقاتهً البشرٌة، وفً نفس الوقت 

هذه النظرٌة تبحث عن التقاطع بٌن النجاح الاجتماعً والاقتصادي مع العمل  نحن قلنا من قبل بؤنّ 

م قًويُ  الفعالٌة الاقتصادٌة للمإسسة  زٌادة نمو مساحة التقاطع بٌنهما؛ إن النجاح الاقتصادي ٌكمن فً على

 المدى المتوسط والطوٌل وٌتعلق وعلى( إنتاجٌة، مردودٌة)ى القصٌر عن طرٌق النتابج الآنٌةعلى المد

 الإنسانٌة لفعالٌةا بحدود إمكانٌة خلق طاقات كامنة مثل زٌادة كفاءة الأفراد، أما النجاح الاجتماعً ٌكمن فً

. حالٌا مهام إدارة الموارد البشرٌةظروؾ الحٌاة فً العمل سبقا أو أنشطة وأو  والاجتماعٌة للمإسسة

إنّ تحقٌق الزٌادة فً الإنتاج وارتفاع المردودٌة ٌتطلب سٌاسات وأنشطة فعالة فً تسٌٌر المسار 

المهنً للؤفراد وهذا بدوره ٌفرض رصد وتعقب الشوابب والمثبطات التً تعترض طرٌق الأداء الجٌد 

. لشإون وأمور الموارد البشرٌة

                                                 
.(70-68)، ص2004جامعة منتوري، قسنطٌنة،  ، مطبعةدوة المإسسة الاقتصادٌة والمجتمعن: بشاٌنٌة سعد - (1)  
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ما سبق فنظرٌة التحلٌل الإجتماعً الإقتصادي ترى بؤن المإسسة هً عبارة عن بالإضافة إلى كل 

( الفٌزٌقٌة، التكنولوجٌة، التنظٌمٌة، الدٌمؽرافٌة والذهنٌة)مجموعة معقدة تشمل خمسة أصناؾ من البنى 

فردٌة، جماعة نشاط ما، جماعة قطاع ما، )وتدخل فً تفاعل مع خمسة أصناؾ من السلوكٌات الإنسانٌة 

(. الجماعات الضاؼطة، كل الجماعات الإنسانٌة بالمإسسة

إنّ هذا التفاعل المعقد ٌتمٌز بالدوام وٌرتبط باستمرارٌة المإسسة، ومن خلبل تفاعل البنى مع 

السلوكٌات تتشكل وتنشؤ التشؽٌلبت الفعلٌة فً المإسسة، وفً نفس الوقت تحدث اختلبلات واضطرابات بٌن 

لمخطط له، فتشٌر هذه النظرٌة للتشؽٌل الحقٌقً الواقعً بـ التشؽٌل السٌا، أما الأداء الفعلً والأداء ا

التشؽٌل المرتقب والمخطط له بـ التشؽٌل الجٌد، وترجع سبب التشؽٌل السٌا كما أشرنا إلٌه سابقا إلى كل 

أي أن سبب  (1)ملببمة التكوٌن، تسٌٌر الوقت، الاتصال والتنسٌق والتشاور، تنظٌم العمل، ظروؾ العملمن 

السٌا ٌعود بالدرجة الأولى إلى المعوقات الخاصة بؤنشطة الجانب الاجتماعً داخل المإسسة  لالتشؽً

(. معوقات تسٌٌر الموارد البشرٌة)

تقدم لنا هذه النظرٌة إسهامًا كبٌرًا فً كٌفٌة الكشؾ عن التكالٌؾ الخفٌة التً تسبب خسابر وأموال 

تصادٌة، بالإضافة إلى التحدٌد الممٌز للمإشرات والعناصر التً تتكون ضابعة داخل المإسسات خاصة الاق

، ولكن برؼم من (المعوقات)منها المإسسة، مع حصر العوامل والأسباب التً تإدي إلى التشؽٌلبت السٌبة

كل هذه الإسهامات نلمس من خلبل هذا العرض للنظرٌة الاجتماعٌة الاقتصادٌة كثٌر من الحلقات المفرؼة 

بٌن عدد من المكونات وعدم التعمق فً تفسٌر وتحلٌل ذلك، وربما ٌرجع السبب لعدم وضوح ( الربط عدم)

معالم هذه النظرٌة بصورة جٌدة، حتى تُمكن الباحث من استخدامها، وكذلك إنها لم تستؽل من طرؾ جمٌع 

هً ساعدتنا فً بعض الباحثٌن إلا عند فبة قلٌلة جدا منهم، إضافة إلى أسباب أخرى نجهلها ورؼم ذلك ؾ

. النقاط التً تخدم بحثنا

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

. 74مرجع سابق، ص سعد بشاٌنٌة، - 
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ة  ـن الخاصـداث والقوانًـلأحل ـًور التارٌخـح تطـٌوض: (01)جدول رقم

: إدارة المـوارد البشرٌـةام ـبمه

 

القوانٌـن والأحـداث الخاصـة بوظابـؾ وأنشطـة إدارة المـوارد البشرٌـة التارٌـخ 

(. أول لجنة استخدمت اختبارات التوظٌؾ)دٌثة فً أمرٌكا إنشاء أول لجنة للخدمة الح 1883

. إضفاء الشرعٌة على وجود اتحادات العمال، ولٌس على أسلوبها وطرٌقتها فً العمل  1842

(. اختصت بالتعٌٌن فقط) B.F.GOODRICHتؤسٌس أول إدارة لشإون العاملٌن فً شركة   1900

(. بصفة عامة)إنشاء أول إدارة للؤفراد فً أمرٌكا   1912

 .صدور قانون ٌدعم مالٌا الأنشطة التدرٌبٌة المتخصصة  1914

. فً أمرٌكا DART. MOUTHأول مقرر دراسً لإدارة الأفراد فً جامعة   1915

. أول مرجع شامل عن إدارة الأفراد  1920

مع الاعتراؾ بالمنظمات العمالٌة كممثل شرعً للعمال  WAGENER ACTفاجنر "قانون   1935
. امتلبك حق المفاوضة

. تم توسٌعه بهدؾ زٌادة التدرٌب 1965قانون تنمٌة القوى العاملة والتدرٌب وفً   1962

. قانون حق الإضراب  1962

. زٌادة تدعٌم الحكومة للتعلٌم -قانون التعلٌم المهنً   1963

للجمٌع، وعدم التمٌٌز  المساواة فً فرص التوظٌؾ-صدور القانون الفدرالً للحقوق المدنٌة   1964
. بٌن الجنس والدٌن واللون والعرق

. قانون تحدٌد العمر عند التوظٌؾ  1967

قانون الصحة والسلبمة فً العمل، وبعدها جاءت قوانٌن كثٌرة خاصة بالتؤمٌنات والكفالة   1970
. الاجتماعٌة

إجراء اختٌارات العاملٌن  صدور قانون من طرؾ المحكمة الفدرالٌة العلٌا كان له أثر على  1971
. وتقٌٌمهم

صدرت هذه القوانٌن فً أمرٌكا تحدٌدا، ثم انفردت بعدها كل دولة بإصدار مجموعة القوانٌن الخاصة 
 .وممارسات مواردها البشرٌة ؾبتنظٌم وتسٌٌر وظائ

 
(. 58-45)إعداد شخصً، بالاعتماد على محمد سعٌد أنور سلطان، مرجع سابق، ص :المصدر
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: ٌوضح تطور الفكر الإداري وانعكاساته على وظابؾ إدارة الأفراد (02)دول رقمج

 

أهــم الأفـكــار المدارس الفكرٌة 
الوظابؾ التً أضٌفت لإدارة الموارد البشرٌة 

التطـور الفكري التنظٌمـً  ةلمواكب

المرحلة التقلٌدٌة 

مدرسة الإدارة 

العلمٌة 

. تقسٌم العمل والتخصص الدقٌق -

. نسان رجل اقتصادي رشٌدالإ -

الحافز المادي هو المحرك الحقٌقً    -

. والوحٌد للسلوك الإنسانً

. دراسة الحركة -

. الأجر والحوافز المادٌة -

. التدرٌب المهنً -

مدرسة علم 

النفس الصناعً 

إمكانٌة التعرؾ على قدرات ورؼبات  -

الأفراد بناءً على قٌاسات سلوكٌة دقٌقة 

. الوظابؾ وتخطٌط القوى العاملة توصٌؾ وتحلٌل -

. معاٌٌر موضوعٌة فً الاختٌار باستخدام الاختبارات -

مدرسة العلاقات 

الإنسانـٌة 

. تنوع الحاجات الإنسانٌة -

العمل وسٌلة لإشباع الحاجات المادٌة  -

. والاجتماعٌة والنفسٌة للعامل

تقسٌم العمل والتخصص الدقٌق ٌإدي  -

. إلى تخفٌض الإنتاجٌة

التؤثٌر الواضح لجماعات العمل ؼٌر  -

. الرسمٌة

. أهمٌة أسلوب القٌادة الإشراؾ -

. الحوافز المعنوٌة -

. أسالٌب القٌادة والإشراؾ -

. الاتصالات -

. تقٌٌم الأداء ورسم المسار الوظٌفً والترقٌة -

. تعدٌل الاتجاهات -

. التنمٌة الإدارٌة -

. الأمن الصناعً -

. البحوث والدراسات -

المرحلـة 

الانتقالٌـة 

مشكلات العمل تإثر على الحٌاة  -

. الأسرٌة للفرد

. دراسة مواعٌد العمل ونظام الوردٌات -

دراسة تؤثٌر ضؽوط العمل على الحالة الصحٌة  -

. والنفسٌة للعامل

المرحلـة 

الحدٌثـة 

التؤثٌر المتبادل بٌن مشكلات العمل  -

والمشكلات الأسرٌة وانعكاس كلاهما 

. إنتاجٌة الفرد فً العملعلى 

. التعرؾ على المشكلات الاجتماعٌة والنفسٌة -

...(. مثل الحضانة)تقدٌم الخدمات الاجتماعٌة للعاملٌن-

المرحلـة 

 المعاصرة

 
 

 دالتركٌز على فكرة استثمار المور-

رأس المال )البشري الاستراتٌجً 

( المعرفً

ظمة  أن)ظهور وظابؾ جدٌدة لإدارة الموارد البشرٌة -

التحفٌز، برامج التدرٌب، طرق الاستقطاب، نظام 

(. الخ...المعلوماتٌة، البحث العلمً فً هذا المجال

 
. (بتصرؾ)، 109، مرجع سابق، صنبٌل الحسٌنً النجار، مدحت مصطفى راؼب: المصدر
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: خـلاصــة

 

ي العصور القدٌمة، ثم تؤرجحت قٌمة الفرد بٌن فلسفات وأفكار النظرٌات التنظٌمٌة فقد كان عبدًا ؾ

ا فً النظرٌات الكلبسٌكٌة، وتناولته العلبقات الإنسانٌة على أنه فرد اجتماعً، أما  ًٌ صار إنسانًا اقتصاد

ا صانعًا للقرارات داخل المإسسة، بعدها ٌختصه المدخل التكاملً على أنه  ًٌ السلوكٌة فتراه عضوًا استراتٌج

. حقٌق مصالحه السٌاسٌةإنسان سٌاسً ٌسعى بالدرجة الأولى إلى ت

أما الآن وفً خضم النظرٌات الجدٌدة التً ولو بنظرة فاحصة ودقٌقة نجدها إما تطوٌرًا لبعض 

النظرٌات السالفة الذكر أو أنها تنظٌر لبعض الممارسات الإدارٌة الممٌزة فً بعض الدول المتقدمة، تضعه 

. وخصابص ممٌزة الذي ٌختص بصفات( البشري)فً مرتبة المورد الاستراتٌجً 

نلمس من خلبل كل ما تمّ عرضه فً هذا الفصل التطور التدرٌجً للنظرة إلى المورد البشري الذي 

تسعى المإسسات دابما إلى إٌجاد وتطوٌر عملٌات وأسالٌب تسٌٌره وتنظٌمه، وقد تبلور ذلك فً إنشاء إدارة 

المإسسة حتى ساعة خروجه منها، وحتى وقسم خاص بجمٌع الأمور المتعلقة بهذا المورد منذ دخوله إلى 

إلٌها بالتفصٌل فً  وتتجلى هذه الإدارة فً قسم أو إدارة الموارد البشرٌة والتً سنتطرق( المعاش)بعد وفاته 

. الفصل الموالً
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ـث ل الثالـالفص

ـا وقاتهـة ومعـوارد البشريـإدارة الم

 

 ًدـتمهـ  

. (الأهمٌة، الأهداؾ، الوظابؾ) البشرٌةإدارة الموارد : المبحث الأول

. فلسفة التحول مضامٌن: أولا

. أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة: ثانٌا

. أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة :ثالثا

. وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة ومسإولٌتها: رابعا

. تنظٌم إدارة الموارد البشرٌة: خامسا

. الموارد البشرٌةمل إدارة العوامل المإثرة على ع: سادسا

: إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسة الجزابرٌة: المبحث الثانً

. واقع تسٌٌر الموارد البشرٌة فً ظل التطورات التارٌخٌة للمإسسة الجزابرٌة :أولا

. وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة فً النصوص القانونٌة :ثانٌا

. الموارد البشرٌة رإسسات الجزابرٌة على إدارة وتسًٌتؤثٌر الم :ثالثا

. مات إدارة الموارد البشرٌة العربٌة والجزابرٌةس :رابعا

: داخل المإسساتإدارة الموارد البشرٌة معوقات : المبحث الثالث

. من خلال التراث النظري وإدارة المورد البشري تسٌٌر معوقات :أولا

. من الواقع الإمبٌرٌقً وإدارة المورد البشري تسٌٌر معوقات :ثانٌا

(. المعوقات الإجرابٌة)المعتمدة فً الدراسة  الموارد البشرٌة تسٌٌر معوقات :ثالثا      

 ةـلاصـالخ 
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: تمهٌـــد

تطرقنا فً الفصل السابق إلى الجذور والإمتدادات الأولى التً أدت إلى ظهور وتبلور النظرٌات 

لها الفضل الأول فً إنشاء إدارة قابمة التنظٌمٌة التً درست وتناولت مضامٌن إدارة الأفراد، حٌث كان 

بذاتها تختص بكل ما ٌتعلق بالمورد البشري من ظروؾ عمله المادٌة والمعنوٌة، لذلك ارتؤٌنا أن نخصص 

هذا الفصل لدراسة ومعالجة كل الجوانب المرتبطة بإدارة الموارد البشرٌة و المعوقات التً تواجهها، وذلك 

باحث، نتطرق فً الأول إلى التحول الذي مس تسمٌات وممارسات هذه بتقسٌم هذا الفصل إلى ثلبثة م

الإدارة، ثم إبراز أهمٌتها كقسم مستقل بذاته، مع تحدٌد أهدافها ووظابفها ومسإولٌة كل وظٌفة داخل 

المإسسة، إضافة إلى تقدٌم توضٌح مفصل لتنظٌم هذه الإدارة داخلٌا وتبٌان المكانة التً ٌمكن أن تؤخذها فً 

ٌكل التنظٌمً، وفً آخر هذا المبحث نتعرض لأهم العوامل التً من شؤنها التؤثٌر بالسلب أو الإٌجاب اله

. على عمل وأداء إدارة المورد البشري

أمّا المبحث الثانً فنتناول فٌه بصفة أدق وأعمق عملٌة تسٌٌر قوة العمل فً المإسسة الجزابرٌة، 

الظاهرة المدروسة، وذلك بالتطرق إلى التطور التارٌخً بمحاولة الإقتراب والإحاطة أكثر بحٌثٌات 

للمإسسات الجزابرٌة والتركٌز على وضعٌة إدارة وتسٌٌر القوى العاملة فً كل مرحلة، وبعدها نشٌر 

ٌّن التؤثٌر الذي  للطابع القانونً لوظابؾ ومهام الموارد البشرٌة المعمول به حالٌا فً المإسسات العامة، ثم نب

بإبراز أهم السمات والصفات التً  ثالمإسسات على عملٌات تسٌٌر الأفراد، ونختم هذا المبحتمارسه تلك 

. تتسم بها إدارة الموارد البشرٌة العربٌة عامة والجزابرٌة بصفة خاصة

معوقات إدارة المورد البشري داخل "وفً الأخٌر جاء المبحث الثالث لٌركز على لبّ الموضوع 

ا لكل المعوقات التً صادفتنا فً التراث النظري من تصنٌفات للعلماء حٌث ضمّ تحدٌد" المإسسات

المداخل النظرٌة الكبرى للتنظٌم، مع إبراز  اوالمفكرٌن إلى استقاء العوامل والصعوبات التً عالجته

ة، العراقٌل التً تمّ التوصل إلٌها من خلبل الواقع المٌدانً والتطبٌق الفعلً لوظابؾ وأنشطة الموارد البشري

إضافة إلى ذلك تمّ استنباط أهم الإختلبلات التً عاشتها المإسسات الجزابرٌة، وفً ختام هذا الفصل ارتؤٌنا 

وضع مجموعة المعوقات التً تمّ استخلبصها والتً ستعالج وتناقش على المستوى المٌدانً والإمبرٌقً 

 .للدراسة الحالٌة
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: ةـوارد البشريـإدارة الم :المبحث الأول

 
تعدّ إدارة الموارد البشرٌة، كوظٌفة متخصصة فً مجال الإدارة والتنظٌمات، حدٌثة الظهور نسبٌا 

فً مٌدان الأعمال نظرًا لتؤثٌر التحولات الجذرٌة على المستوى الفكري فً تطوٌر مفهوم الفرد وكٌفٌة 

. فً العصر الحدٌث التعاطً معه، لذلك رسخت الحاجة إلى اعتماد هذه الإدارة فً الهٌاكل التنظٌمٌة

ونظرا للؤهمٌة التً اكتسبتها إدارة الموارد البشرٌة فً الوقت الحالً، أردنا الإلمام بكل ما ٌتعلق 

بهذه الإدارة انطلبقا من فلسفتها الجدٌدة، مع تبٌان هذه الأهمٌة بشًء من التفصٌل، ثم تقدٌم الأهداؾ 

ثم التطرق للؤشكال التنظٌمٌة التً تؤخذها هذه الإدارة  والوظابؾ التً تُسند لها وتحدٌد مسإولٌة كل وظٌفة،

. داخل المإسسات، وفً الأخٌر نتناول أهم العوامل المإثرة على عمل هذه الإدارة

 

: مضامٌـن فلسفـة التحـول: أولا

فً " إدارة شإون العاملٌن"أو " إدارة الأفراد"محل  "إدارة الموارد البشرٌة"لقد حل مصطلح 

الأجنبٌة والعربٌة والشركات والمإسسات فً مختلؾ الدول كما ظهرت العدٌد من المإلفات  أؼلب الجامعات

. والكتب والأبحاث التً تحمل هذه الفلسفة

عندما قامت الجمعٌة الأمرٌكٌة لإدارة الأفراد بتبدٌل مصطلح  1990وٌعود تؽٌٌر التسمٌة لسنة 

:  فلسفة التحول هذه تحمل فً طٌاتها مضامٌن جدٌدة هً إن. (1)"إدارة الموارد البشرٌة"بـ " إدارة الأفراد"

فً المنظمة باعتبارهم بشر كرمهم الله على سابر المخلوقات ولا ٌمكن  يالأفراد أهم عنصر استراتٌج .1

. مساواتهم مع بقٌة الموارد الأخرى فً المإسسة

الٌوم شرٌكا أساسٌا فً إنّ وظٌفة إدارة الموارد البشرٌة تعتبر وظٌفة إستراتٌجٌة، لقد أصبحت تعد  .2

 .عملٌة التخطٌط الإستراتٌجً للمنظمة

لا ٌمكن تحقٌق أهداؾ المنظمة إلا بواسطة أفراد مإهلٌن ٌتمتعون بروح معنوٌة مرتفعة وولاء عالً،  .3

مع تفهم احتٌاجاتهم ومطالبهم، وذلك بتبنً فكرة أنّ أهداؾ المنظمة وأهداؾ الموارد البشرٌة متكاملبن، 

(2) .المواءمة بٌن احتٌاجات العاملٌن وحاجات المإسسة وذلك من خلبل
 

إدماج أفكار وتقنٌات إدارة التنوع فً المفاهٌم الخاصة بإدارة الموارد البشرٌة، بهدؾ تحقٌق التعامل  .4

 .الكؾء مع مختلؾ أنواع العاملٌن داخل المنظمة

ثمارٌة تدر عابدا على المإسسة إعتبار تكلفة مهام ووظابؾ إدارة الموارد البشرٌة على أنها نفقات است .5

 ...(.نفقات التدرٌب والتنمٌة، التطوٌر)ولٌست مجرد نفقات إدارٌة من دون مردود ولا فابدة 

                                                 
(1)

. 15مرجع سابق، ص راوٌة حسن، - 
(2)

 .(10،11) صص مرجع سابق،  عادل حرحوش صالح، -ٌد سعٌد سالممإ - 
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إنتشار أفكار ومهام إدارة الموارد البشرٌة بٌن مختلؾ المدٌرٌن والمشرفٌن واعتبار كل منهم مسإولا  .6

(1).دارة أو قسم بذاتهعن الأفراد العاملٌن تحت رباسته ولٌست هً مسإولٌة إ
 

الإرتفاع بمستوى القابمٌن والمسإولٌن على أعمال إدارة الموارد البشرٌة إلى مرتبة الإدارة العلٌا،    .7

 .لتصبح فً نفس المستوى التنظٌمً مع الإدارات الأخرى كالإنتاج، التسوٌق، التموٌل

: ولمزٌد من التوضٌح لمضامٌن هذا التحول نقدم الجدول التالً

إدارة الموارد البشرٌة  الذي طرأ علىٌر يتػالٌوضح  (:03)رقم ول جدال

( حالٌا)إدارة الموارد البشرٌة ( سابقا)إدارة الأفراد 
إدارة توجٌــه  -

تلقً مشاكل الأفراد  -

لا حماٌة للأفراد  -

محدودٌة السلطة والصلاحٌات  -

لا تدخل ٌذكر للسلطة  -

( الوطن)عملٌات فً الداخل  -

ظ بالوثابق حتفاالإ -

إدارة مــوارد  -

تطوٌر برامج الموارد البشرٌة  -

حماٌة الأفراد وحقوقهم  -

واسعة السلطة والصلاحٌات  -

تؤثٌر واضح للقوانٌن المستحدثة  -

( العالم)عملٌات فً الداخل والخارج  -

إدارة الموارد المعلوماتٌة  -

 
 .50، ص2002بشرٌة، دار النهضة العربٌة، لبنان، الموارد ال ةإدار: حسن إبراهٌم بلوط: المصدر         

إدارة الموارد "ووفقا لهذه المضامٌن نستخلص بؤنّ إدارة الأفراد هً جزء من وظٌفة أكبر هً 

والتً أصبحت فً كثٌر من المنظمات إدارة تنفٌذٌة مشاركة فً وضع استراتٌجٌات المنظمة " البشرٌة

و استشارٌة تقدم الإستشارات والنصابح، ومنفذة لقرارات الإدارة وتحقٌق فعالٌتها، ولٌست إدارة مستقلة أ

ولكن رؼم هذه المكانة نجدها فً بعض الدول وخاصة الدول العربٌة مازالت استشارٌة وأحٌانا . العلٌا

. مهمشة وذات مستوى أدنى فً الهٌكل التنظٌمً

كبٌرة أحدث تؽٌٌرًا وتطوٌرًا فً إنّ هذا التحول لم ٌمس فقط التسمٌة والمكانة والأهمٌة بل وبدرجة 

:  وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة، فقد انبثقت نشاطات جدٌدة لم تكن معروفة فً إدارة الأفراد، هً

النشاط المتعلق بالتطوٌر الوظٌفً للموظفٌن وتخطٌط مسار هذا التطوٌر من أجل تحقٌق أهداؾ  .1

. فً فعالٌة المنظمةالعاملٌن فً التقدم الوظٌفً والنمو الذي ٌساعد بدوره 

النشاط المتعلق بالتطوٌر التنظٌمً، لأنّ زٌادة الإنتاج والتقدم لا ٌتوقؾ على تنمٌة وتطوٌر الأفراد بل  .2

ٌعتمد أٌضا على تطوٌر وتحسٌن جوانب الأداء الشامل فً المإسسة، من النظم والقواعد والإجراءات 

                                                 
(1)

. (37، 36)، ص ص 2001لطباعة، القاهرة، لإدارة الموارد البشرٌة الإستراتٌجٌة، دار ؼرٌب : علً السلمً - 
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لمنظمة وزٌادة قدرتها على مواجهة مشاكل والهٌاكل التنظٌمٌة والإتصالات، بؽرض تحسٌن فعالٌة ا

 .وتهدٌدات البٌبة الداخلٌة والخارجٌة

نشاط تصمٌم الوظابؾ من حٌث توسٌع وزٌادة وصفها وتحلٌلها بما ٌتناسب مع قدرات وطاقات الأفراد  .3

 .التً تخدم المنظمة

العاملٌن وهم بصحة التوسع فً نشاطات تقدٌم الخدمات والمنافع من أجل المحافظة على استقرار وبقاء  .4

(1).الخ...جٌدة، وذلك من خلبل خدمات المشاركة فً الأرباح، المرونة فً ساعات العمل
 

وٌمكن إدراج كذلك فً هذا الموضع الجدول التالً الذي ٌبٌن لنا بوضوح تحول وظابؾ إدارة 

. الموارد البشرٌة فً كل من التنظٌمٌن المحافظ التقلٌدي والتنظٌم المفتوح الحر

  وظبئف وأىشطت إدارة الهوارد البشريت(: 04)جدول رقم ال
 قـالىظبن الهغلفي الىظبن الهفجـود و

 
( الحــر)التنظٌــم المفتـوح أوجـه المقارنــة ( المؽلـق)التنظٌم المحافـظ 

قد ٌوجد فً شكل عبارات مبهمة أو لا ٌتم التحدٌد توصٌؾ العمل أو النشاط محدد بشكل واضح 

نصراؾ والرقابة والإ توقٌت الحضور

على الوقت 
التركٌز على الإنتاج ولٌس على عملٌة الإنتاج ظروؾ ونظام العمل 

جماعات العمل والإدارة مسإولٌة جذب العمالة الإدارة 

جذب الأعضاء لا ٌنطوي على 

عنصر المخاطرة 
جذب الأعضاء ٌنطوي على عنصر المخاطرة معاٌٌر ومخاطر استقطاب العمالة 

مفصلة واختٌارات إجراءات 

ومقابلبت بواسطة الإدارة 
ختٌار الأفراد إ

مقابلبت مٌدانٌة مع بإجراءات ؼٌر مفصلة وتتم 

العمل  اتجماع

توجٌه إرشادي وفنً واجتماعً التوجٌه إلزامً عن طرٌق السلطة 

قد تتم بطرٌقة مخططة بواسطة 

تلقابٌة بواسطة الأفراد  وأالإدارة 
خططة بواسطة الفرد والإدارة مالنقل من وظٌفة إلى أخرى 

ٌتم النقل بواسطة الإدارة وٌمكن 
للفرد رفض النقل 

ٌتم باختٌار الأفراد بعد إعلبن الإدارة عن النقل من إدارة لأخرى 
إمكانٌة النقل 

تبنى على أساس متطلبات العمل والتكامل معه التنمٌة الإدارٌة لا ٌتم تخطٌطها 

( الحــر) التنظٌــم المفتـوح ـه المقارنــة أوج( المؽلـق)التنظٌم المحافـظ 

ٌتم بواسطة المشرفٌن وٌتم أحٌانا 

 إبلبغ التابعٌن

تقٌٌم الأداء  

 (من الذي ٌقوم بتقٌٌم الأداء)
 من خلبل المشرفٌن والزملبء والتابعٌن

                                                 
(1)

. 12 ص ،مرجع سابق عادل حرحوش صالح، -مإٌد سعٌد سالم - 
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ترجع إلى قرارات الإدارة ومبادراتها 

والأنظمة المتعلقة بذلك 
أنظمة الترقٌة 

بالإعلبن عن وجود مراكز شاؼرة تقوم الإدارة 

وٌتم مقابلة الراؼبٌن فً شؽلها 

توجد أنظمة متعددة فردٌة وجماعٌة الأجور والتعوٌضات حوافز ومرتبات فردٌة 

ٌعتبر التوزٌع على العاملٌن منحة من 

الإدارة 
للعاملٌن رأي فً كٌفٌة توزٌع المنافع توزٌع الأرباح والمنافع 

طط الدفع لا تستخدم أو لا توجد  

وفقا للؤنظمة المتعارؾ علٌها 

خطة ) أنظمة الدفع للأجور 

SCANLON..لخا )

د على أنظمة متعارؾ تللدفع تسن اٌستخدم خطط

علٌها 

عن طرٌق  ابواسطة الإدارة سواء

الربٌس المباشر أو المدرب 
ٌتم التدرٌب بواسطة أجهزة مستقلة عن المشرفٌن التدرٌـب 

قابمة على أساس التعاون والثقة المتبادلة العمالٌة العلاقات مشاحنات وتنافس 

 
. 377،ص1996الجامعٌة، الإسكندرٌة، دارإدارة الأفراد، الالسلوك التنظٌمً و :حسٌن القزاز، عبد الؽفار حنفً :المصدر

 

: ةـوارد البشريـة إدارة المـأهمً: ثانٌا

همٌة البالؽة لإدارة الموارد البشرٌة إذا ما تمعنا جٌدًا فً مضامٌن فلسفة التحول نكتشؾ بوضوح الأ

ودورها الأساسً فً رفع الكفاءة الإنتاجٌة وتحقٌق فعالٌة المنظمة، وتشكل هذه الأخٌرة مخرجات المنظمة 

والمتمثلة فً منتجات وخدمات معٌنة، بالإضافة إلى تحقٌق أرباح لأصحاب المإسسات وإرضاء كل من 

وتعد (. مستهلكٌن، موردٌن، عملبء، حكومة)لبٌبة المحٌطة العاملٌن والجماعات التً تتكون منها ا

المخرجات الشطر الثانً من معادلة الكفاءة الإنتاجٌة، أما الشطر الأول فٌتمثل فً المدخلبت المكونة أساسا 

من الموارد المادٌة، التكنولوجٌة، المعلوماتٌة، المالٌة وعلى رأسها الموارد البشرٌة والتً تشكل عنصرًا 

ا من عناصر المعادلة؛ فهً العنصر الوحٌد القادر على تسٌٌر واستخدام تلك العناصر بإٌجابٌة لتحقٌق مهمً 

، ولإدارة الموارد البشرٌة الدور (العنصر البشري)أهداؾ المنظمة وذلك ٌتطلب بالدرجة الأولى رفع أدابه 

القول بؤنّ الإهتمام المتزاٌد لها  و ٌمكن (1).الفعال فً رفع مستوى أدابه، وهنا تتجلى أهمٌة هذه الإدارة

:  كوظٌفة إدارٌة متخصصة وأٌضا كفرع من فروع علم الإدارة ٌعود إلى الأسباب التالٌة

 

التطور الصناعً الذي أدّى إلى زٌادة حجم العمالة الصناعٌة بما ٌتطلب توفر صفات وخصابص ممٌزة . 1

وٌتمّ ذلك من خلبل سٌاسات وإجراءات منظمة  ٌحدثها التدرٌب، ثم ضرورة المحافظة على هذه العمالة،

. ومستقرة تقوم على تنفٌذها إدارة متخصصة ومسإولة هً إدارة القوى العاملة

                                                 
(1)

 .25 مرجع سابق، ص حامد أحمد رمضان بدر، - 
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2 . ًّ إنّ النمو والتطور التعلٌمً والثقافً أدى إلى تؽٌٌر خصابص الموارد البشرٌة كما أدى إلى زٌادة وع

وآمالهم للمستقبل اختلفت عما هً علٌه فً السابق، مما العاملٌن وثقافتهم، وبالتالً فإنّ طبٌعة رؼباتهم 

أدى إلى ضرورة وجود خبراء ومتخصصٌن فً دراسة السلوك البشري مع وضع قواعد وسٌاسات 

. حدٌثة للتعامل مع النوعٌات المختلفة من الأفراد

ل والعمل التدخل الحكومً فً مٌدان العمل عن طرٌق إصدار التشرٌعات والقوانٌن الخاصة بالعما. 3

وعلبقات العمل، أدّى هذا إلى ضرورة وجود إدارة تختص بتنفٌذ وتطبٌق هذه القوانٌن لمنع وقوع 

. مشاكل أثناء الممارسة

زٌادة حجم المنظمات أدّى إلى تزاٌد عدد العمالة بها بالإضافة إلى انتشار عدد كبٌر من الشركات متعددة . 4

تراعً شإون العاملٌن وخاصة العمالة الخارجٌة المختصة  ، الأمر الذي تطلب إدارة محترفةتالجنسٌا

. بؤنشطة وسٌاسات معٌنة

إنتشار وتطور دور النقابات والإتحادات العمالٌة التً تعمل على الدفاع عن حقوق العمال وترعى . 5

ة مصالحهم، ولكن من سٌنظم العلبقة بٌن هذه النقابات وبٌن المإسسات، طبعا هً إدارة الموارد البشري

 (1).التً تعمل كوسٌط بٌنهما

: تطور أهمٌة إدارة القوى العاملة لسببٌن ربٌسٌٌن هما" علً السلمً"وٌرجع 

إكتشاؾ أهمٌة الأداء البشري كمحدد أساسً للكفاءة الإنتاجٌة، وهذا معناه أنّ الإنسان بما ٌملكه من  -أ

ا فً تحقٌق الإنتاجٌة و ان الآلات مهارات وقدرات وما ٌتمتع به من دوافع للعمل ٌجعله عاملبً محوريً 

. هً فً الحقٌقة عوامل مساعدة له( المدخلبت)والمعدات والعناصر المادٌة الأخرى 

إكتشاؾ أهمٌة وقدرة إدارة الموارد البشرٌة فً توجٌه الأداء البشري والتؤثٌر علٌه بما ٌحقق المزٌد من  -ب

لوظابفها، والتً توفر للمإسسة أفضل العناصر البشرٌة الكفاءة الإنتاجٌة، وٌتجسد هذا فً أدابها الفعال 

 (2).ذات الكفاءة والمهارة والإستعداد للعمل والعطاء

إنّ الشكل التالً ٌوضح لنا أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة، تلك المتمثلة فً المكانة الكبٌرة التً 

. أصبحت تحتلها فً معادلة الكفاءة الإنتاجٌة

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

. (30، 29)مرجع سابق، ص ص  د أنور سلطان،محمد سعً - 
(2)

 .31، ص المرجع نفسه - 
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ضح لنا العوامل المحددة للكفاءة الإنتاجٌة ٌو: (06)الشكل رقم

  
 ةالعوامل المحددة للكفاءة الإنتاجً

 

 

( مستوى أداء الأفراد) العوامل أو العناصر المادٌة                          العوامل أو العناصر البشرٌة 

       

 مـواد       -

 ظروؾ أداء العمل        الرؼبة فً العمل                 العمل    رة على القد  آلات                   -

                                             أمـوال  -     

 اءةـالإض  -       دوافع وحوافز الأفراد     –            ارةـالمه          ة ـالمعرؾ  مبانـً               -

رارة ـالح   -            القٌــادة            -   قدرات موروثة       -التعلٌـم                -الخ...   -   

ة ـويالته          -             تالاـتصالإ    -صفات مكتسبة        -  ـرة   الخب   -                      

الراحة  فترات   -   ٌم الأفراد        إتجاهات وق    -                 ـب           التدري  -                       

الصناعً  الأمـن        -مجموعة العمل الرسمٌة      -                                                                 

             وؼٌر الرسمٌة                                                                               

       لوظٌفً         ارضا العاملٌن   -                                                                  

. المشاركة فً اتخاذ القرارات      -                                                              

 

. 26، ص1994، دار النهضة العربٌة، القاهرة، 2لموارد البشرٌة، طإدارة ا: حامد أحمد رمضان بدر: المصدر    

 

لقد ساهم كل ذلك فً تعاظم أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة على مستوى مإسسات العالم كله، وتزداد 

: هذه الأهمٌة خاصة فً المإسسات العربٌة للدوافع التالٌة

لب الإهتمام بإدارة الموارد البشرٌة العربٌة من إنّ انخفاض الإنتاجٌة والنوعٌة فً الاقتصاد العربً ٌتط .1

. أجل تحسٌنها كما وكٌفا

إنّ ارتفاع أسعار المنتجات والخدمات والمواد الخام ٌمكن علبجه عن طرٌق تحسٌن الإنتاجٌة الكلٌة  .2

. والنوعٌة للفرد العامل

وإعادة الهٌكلة فً تحتاج الخصخصة والتخلص من العمالة الفابضة ضرورة الإهتمام بالموارد البشرٌة  .3

سٌاسات التدرٌب التحوٌلً للعمالة الزابدة حتى ٌمكن إعدادها لدخول أسواق العمل الجدٌدة برإى جدٌدة 

 .ومهارات متمٌزة
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إنّ إدارة القوى العاملة تحقق التعامل المرن مع متؽٌرات بٌبة الأعمال كزٌادة خروج المرأة للعمل  .4

كنولوجٌا الحدٌثة، وكذلك مسؤلة العمالة الأجنبٌة، بالإضافة إلى وتدرٌب القوى العاملة على استخدام الت

 .الخ...التعامل مع النقابات والتؤمٌنات الإجتماعٌة وتطبٌق قانون العمل الجدٌد

التؽٌرات المستمرة فً قوة العمل من حٌث تنوع خصابص الموارد البشرٌة وتؽٌٌر اتجاهاتها، وكذلك  .5

 .الوظابؾ، واختلبؾ قطاعات العمل التفاوت فً الطلب والعرض على بعض

المعاش المبكر للعاملٌن فً القوات المسلحة والشرطة ٌحتاج إلى ضرورة الإهتمام بإعادة هٌكلة الكوادر  .6

والمهارات حتى تكون مناسبة للدخول مرة أخرى فً أسواق العمل بطرٌقة جدٌدة ورسالة ومهارات 

 .جدٌدة

العربٌة قد أدى إلى تؽٌٌر هٌاكل القوى العاملة والأجور  إنّ هجرة الأجانب للعمل فً أسواق العمل .7

 .والتؤمٌنات والمزاٌا الإضافٌة والحوافز وطرق العمل والسلوك الوظٌفً ككل

 (1).إنّ من أهم وظابؾ هذه الإدارة التدرٌب الفعال الذي ٌعتبر إستراتٌجٌة لحل أزمة البطالة المتنوعة .8

: ةـوارد البشريـداؾ إدارة المـأه: ثالثا

ٌتفق أؼلب الباحثٌن على أنّ لإدارة الموارد البشرٌة أهدافا تتصل بالمجتمع ككل وأهدافا تتعلق 

. بالأفراد وأخرى بالمإسسة

 ًفؤهدافها نحو المجتمع تتمثل ف :

خلق نوع من التوازن بٌن الوظابؾ وشاؼلً الوظابؾ قصد رفع مستوى المعٌشة داخل المجتمع، بمعنى . 1

. المتاحة للعمل والطاقات البشرٌة التً ٌمكنها الحصول على هذه الفرص التوازن بٌن الفرص

المساهمة فً إٌجاد أحسن الوظابؾ وأكثرها إنتاجٌة وربحٌة لكل الموارد البشرٌة الموجودة فً المجتمع، . 2

. مما ٌخلق ذلك الشعور بالحماس تجاه الأعمال، وبذل أقصى جهد عند ممارستها

تسوده حرٌة الحركة والتعبٌر، مما ٌساعد على تحقٌق الرفاهٌة العامة للؤفراد توفٌر جوّ من العمل . 3

. والمجتمع معا

 ٌمكن تلخٌصها فٌما ٌنتظره الأفراد من هذه الإدارة والمإسسة ككل :أما أهدافها تجاه الأفراد العاملٌن :

فً المنظمة عندما  ٌتوقع العاملون أن ٌجدوا فرص عمل جٌدة وأن تتاح لهم فرصة التقدم والترقٌة. 1

. ٌصبحون مإهلٌن لذلك

. إٌجاد ظروؾ عمل مناسبة تُمكن العاملٌن من أداء عملهم بفعالٌة، وتزٌد من إنتاجٌتهم ومكاسبهم المادٌة. 2

إٌجاد سٌاسات موضوعٌة وعادلة تمنع الإستخدام السٌا وؼٌر الإنسانً للقوى العاملة، وتفادي المهام . 3

. ملٌن للؤخطار والأضرار المختلفةوالأعمال التً تعرض العا

                                                 
(1)

. (16 -14)، ص 2006، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، البشرٌةالإدارة الإستراتٌجٌة للموارد : فرٌد النجار - 
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بكل حرٌة واستقلبلٌة دون قٌود أو ضؽوط تحدّ أو تطمس الكرامة  لكما ٌرؼب الأفراد فً التعام. 4

. الإنسانٌة

  فهً تعمل علىوفٌما ٌخص أهدافها تجاه المإسسة: 

 :مشاركة الإدارة العلٌا فً -   

من أجل إنتاج السلع والخدمات بؤحسن طرٌقة  الحصول على أفراد أكفاء للعمل فً مختلؾ الوظابؾ. 1

وبؤقل التكالٌؾ، وٌتطلب ذلك تحدٌدًا مسبقا لواجبات ومسإولٌات كل وظٌفة وعلبقتها بالوظابؾ الأخرى 

الموجودة داخل المإسسة، مع تحدٌد الصفات والخصابص التً ٌجب توفرها فً شؽل الوظٌفة مما 

د البشرٌة والقٌام بإجراءات الإختبار والإختٌار ٌساعد على تحدٌد مصادر الحصول على الموار

. والتوظٌؾ

الإستفادة القصوى من جهود العاملٌن فً إنتاج السلع والخدمات وفق المعاٌٌر المحددة، وذلك ٌتطلب . 2

..( من سلطة ومسإولٌة)توفٌر المعلومات اللبزمة للعامل لأداء أعماله مع معرفة كل ما ٌتعلق بوظٌفته

ارٌة ولاء العاملٌن للمنظمة والرؼبة فً العمل فٌها، وٌتوقؾ ذلك على مدى إشباع حاجاتهم ضمان استمر. 3

ومطالبهم، لذلك ٌجب أن تعمل كل من المإسسة وإدارة الموارد البشرٌة على تؤمٌن العاملٌن ضد 

. الخ...المرض، الحوادث، البطالة، الشٌخوخة، واستبداد الرإساء

خلبل تدرٌبها وتطوٌر أدابها لمواجهة التؽٌرات التكنولوجٌة والإدارٌة تنمٌة الموارد البشرٌة من . 4

 (1).الموجودة فً البٌبة المحٌطة

ضمان حقٌقة أنّ المإسسة تقوم بتنفٌذ التزاماتها ومسإولٌاتها تجاه الموظفٌن بصورة سلٌمة وصحٌحة، . 5

. وتوفٌر ظروؾ عمل مناسبة لهم كلما أمكن ذلك

. مقاٌٌس الأخلبقٌة فً العمل والعلبقات الإجتماعٌةإتباع الأسالٌب وال.  6

. وضع السٌاسات واللوابح العادلة التً تنظم وتحكم العلبقة بٌن العاملٌن والمإسسة.  7

 :وٌتجسد ذلك فً تحقٌق ما ٌلً :التنسٌق الكامل مع الإدارات الأخرى داخل المإسسة    -

. والسٌاسات التً تتبعها المإسسة مع أفرادها المشاركة فً توضٌح وشرح كافة اللوابح والتعلٌمات .1

 .المساعدة فً إٌجاد حلول مناسبة لمشاكل العمال .2

 تقدٌم النصح والإرشاد لمدٌري الإدارات والأقسام الأخرى فٌما ٌتعلق بؤعمالهم وإطلبعهم أولا بؤول  .3

 .على كافة السٌاسات الحكومٌة التً لها تؤثٌر على نشاطات إداراتهم العمالٌة

 

 

                                                 
(1)

. (13-10)مرجع سابق، ص  صلبح الشنوانً،  - 
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(1).ث رإساء الإدارات على اتباع نظم السلبمة اللبزمة والضرورٌة لحماٌة العاملٌن وممتلكاتهمح .4
 

بناءً على ما تقدم، ٌتضح أنّ تحقٌق أهداؾ المنظمة فً العصر الحدٌث ٌتوقؾ بالدرجة الأولى على 

التحدٌد الواضح لدور الرإٌة الواضحة لظروفها وللبٌبة التً تعمل فً إطارها، وٌتوقؾ بالدرجة الثانٌة على 

إدارة الأفراد داخل الهٌكل التنظٌمً الذي ٌعكس أهدافها وسٌاساتها من خلبل تحسٌن وتطوٌر أداء قوة عمل 

وٌمكن القول بؤنّ أهم أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة ٌتجسد فً . المإسسة وبالتالً الأداء العام لكل الأقسام

إذن، . ٌق أداء مهامها ووظابفها بكل فعالٌة وعلى أحسن وجهتحقٌق كفاءة وفعالٌة المنظمة وذلك عن طر

. ٌتضح أن أهداؾ إدارة القوى العاملة هً أهداؾ المإسسة ككل

 
: ةـوارد البشريـؾ إدارة المـوظائ: رابعا

ٌتمّ الوصول إلى الؽاٌات آنفة الذكر بواسطة مجموعة من الوظابؾ والمهام والتً تعدّ من بٌن 

الواجب تحدٌدها والتعرؾ علٌها مبدبٌا، وتختلؾ طبٌعة هذه الوظابؾ باختلبؾ المنظمة  الأمور الإستراتٌجٌة

وطبٌعة نشاطاتها وحجمها ومستوى تطورها، ولكن ٌمكن تصنٌؾ هذه الوظابؾ عموما إلى وظابؾ إدارٌة 

: ووظابؾ متخصصة فنٌة وفق ما ٌلً

: ةـؾ الإداريـالوظائ/ 1

رك إدارة الموارد البشرٌة مع تتشوؾ ومهام متفق علٌها، تختص أي إدارة مهما كان نوعها بوظائ

، التوجٌه، القٌادة والإشراؾ، بقٌة الإدارات الأخرى بممارستها للواجبات الإدارٌة التالٌة، التخطٌط، التنظٌم

: فٌما ٌلًذلك ظهر ويتصال والرقابة، الإ

: طـطًـالتخ -1.1

خلبل فترة زمنٌة معٌنة،  اٌق سٌاساتهلابد لأٌة إدارة أن تضع خططا لأعمالها من أجل تطب

على  فالتخطٌط بالنسبة لهذه الإدارة هو إعداد خطط واضحة لجمٌع النشاطات والعملٌات المراد تنفٌذها،

. وكذا الخطط المتعلقة بالحوافز سبٌل المثال إعداد خطط دقٌقة ودورٌة لبرامج الصحة والسلبمة المهنٌة،

هو تخطٌط القوى العاملة، فتسعى إلى تحدٌد احتٌاجات المنظمة من العمالة وأهم تخطٌط تقوم به هذه الإدارة 

. من حٌث الكم والنوع فً الفترات القادمة للمإسسة بما ٌتناسب مع استراتٌجٌة هذه الأخٌرة

: وهناك اختلبؾ فً تخطٌط الموارد البشرٌة من منظمة إلى أخرى حسب ثلبثة اتجاهات هً

ات بتقدٌرات العرض والطلب الضرورٌة من الموارد البشرٌة لتلبٌة احتٌاجاتها تقوم المنظم: تجاه الأولالإ

على المدى البعٌد، لكن هذا الإتجاه ٌقتصر على تحدٌد الأشخاص المناسبٌن وبالأعداد الكافٌة فً الأمكنة  

. المناسبة دون الإهتمام بؽٌر ذلك

                                                 
(1)

. (29، 28)، ص ص 2004دار الحامد، الأردن،  ،"عرض وتحلٌل "إدارة الموارد البشرٌة : ح صالحمحمد فال - 
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وارد البشرٌة حسب الإستراتٌجٌة المقررة من تضع المنظمات مخططاتها الخاصة بتسٌٌر الم: تجاه الثانًالإ

. الإدارة العامة، أي تفرض علٌها وهذا ما ٌسمى بمركزٌة التخطٌط بالنسبة للموارد البشرٌة

وأهداؾ المنظمة،  ةوضع قوة العمل فً أعلى مستوى استراتٌجً وذلك عند تعرٌؾ رسال: تجاه الثالثالإ

. وعند وضع المخطط الإستراتٌجً للمنظمة

 :ـمـظًـالتن -2.1

إٌجاد التنظٌم الملببم للقٌام بتلك الخطط والسٌاسات وذلك بتجمٌع الموارد البشرٌة ووضعها بطرٌقة 

منظمة ومرتبة لتحقٌق فعالٌة المنظمة، وٌشمل التنظٌم تحدٌد مهام وواجبات كل وظٌفة ومسإولٌات وسلطة 

ات الأفراد والأقسام الإدارٌة فٌما بٌنها كل فرد فً المإسسة وعلبقته بجماعات العمل، وكذا تنظٌم علبق

(.  وسٌتم تفصٌل ذلك فً العناصر القادمة) وتوجٌهها لتحسٌن مستوى الأداء الفردي والجماعً

: هـوجًـالت -3.1

تعتمد إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسة على خطط وأنظمة لتوجٌه العمال ودفعهم للعمل بالطرق 

مٌم وتحلٌل الوظابؾ وما تتضمنه من تحدٌد لكل الأعمال والأنشطة الخاصة التً تتناسب مع ذلك، ومنها تص

بكل وظٌفة لتسهٌل تنفٌذها من طرؾ شاؼلها، وتطبٌق أنظمة التدرٌب والتطوٌر التً تحفز الأفراد وتدفعهم 

 (1).الخ...لأداء الأعمال بطرٌقة جٌدة

: راؾـادة والإشـالقً -4.1

لهم  ةعن طرٌق تقدٌم النصح والمشور دة مدٌري ورإساء الأقسام،تقوم إدارة الموارد البشرٌة بمساع

فً القضاٌا الخاصة بتحسٌن طرق وممارسات القٌادة والإشراؾ، من أجل خلق ظروؾ وأجواء عمل 

. ٌسودها نوع من الدٌمقراطٌة والتفاهم بعٌدا عن المشاكل والصراعات فٌما بٌن الرإساء والمرإوسٌن

عملٌة التفاعل بٌن الربٌس ومرإوسٌه، فالربٌس الناجح هو القادر على إنّ القٌادة هً عبارة عن 

وتتجسد القٌادة الإدارٌة فً . التؤثٌر بالإٌجاب فً سلوكٌات ومشاعر عماله وتوجٌههم نحو الأداء المطلوب

مجموعة الصفات والقدرات والخبرات والمإهلبت والإستعدادات التً ٌتمٌز وٌتصؾ بها الربٌس، كما 

، القٌادة الحرة، (دكتاتورٌة، مركزٌة) ةقٌادة أوتوقراطً: لقٌادة والإشراؾ الإداري إلى ثلبثة أنماطتتنوع ا

والقٌادة الدٌمقراطٌة، وٌتمٌز كل نوع عن الآخر بمجموعة من المزاٌا والعٌوب، ولكن أثبتت الدراسات أنّ 

 (2).القرارات أفضل نوع هو النمط الدٌمقراطً لأنه قابم على مبدأ المشاركة فً اتخاذ

 

 

 

                                                 
(1)

. ( 35-33)مرجع سابق، ص  حمداوي وسٌلة، - 
(2)

. (291-258)إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص  عمر وصفً عقٌلً، - 
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: صـالتـالإ -5.1

وهو النابض الروحً لأي نشاط، فمن خلبله تضع إدارة القوى العاملة شبكات اتصال فعالة تسمح 

إلى الجهة المستهدفة بطرٌقة سهلة وسرٌعة تحصد من ...بنقل المعلومات والأوامر والتعلٌمات والتوجٌهات

رتباطًا مباشرًا بالمشرؾ والربٌس، أٌا كان مستواه الإداري، وٌرتبط الإتصال ا. ورابها نتابج اٌجابٌة للكل

وعلٌه، فالربٌس أو المشرؾ الناجح ٌقوم بتشجٌع تدفق . فهو فً اتصال دابم مع رإسابه وزملببه ومرإوسٌه

المعلومات الواضحة والدقٌقة الصادرة منه، وٌبتعد كل البعد عن المعلومات والتوجٌهات والأوامر الؽامضة 

الهدؾ من الإتصال، : تتكون عملٌة الإتصال من عدة عناصر هً فً أؼلبها. ٌق إنجاز الأعمالالتً تع

 سمعٌة، كتابٌة،) وسٌلة الإتصال ،(الرسالة) الإتصال محتوى ،(المستقبل) به ، المتصل(المرسل)المتصل 

مإسسة فً إطار ما وتتمّ أؼلب الاتصالات داخل ال. والتشوٌش ،(العكسٌة التؽذٌة)نتٌجة الإتصال  ،(مربٌة

 (1).، وؼٌر الرسمً(قد ٌكون صاعدا، نازلا، أو أفقٌا)ٌعرؾ بالاتصال الرسمً 

وللبتصال تؤثٌر كبٌر فً تسٌٌر وتنظٌم شإون المنظمة لأنه الحامل أو بالأحرى المحرك الأساسً 

نة للهٌكل التنظٌمً المتواجدة فً جمٌع المستوٌات الإدارٌة المكو الخ...والقواعد، لكل المعلومات والآراء،

، وٌشٌر معظم الكتاب إلى أنّ الاتصال ٌخدم عدة أؼراض، أهمها ما ٌتعلق بوظابؾ الموارد (المإسسة)

: البشرٌة، ٌمكن إجمالها فٌما ٌلً

. نقل المعلومات والمعارؾ من شخص لآخر من أجل تحقٌق التعاون .1

 .تحفٌز الأفراد وتوجٌههم للعمل .2

 .تكوٌن الاعتقاد من أجل الإقناع والتؤثٌر فً السلوكٌساعد على تؽٌٌر الاتجاهات و .3

 .تعرٌؾ الموظفٌن ببٌبتهم الاجتماعٌة .4

 .ٌساعد على تقٌٌم الأداء وإنتاجٌة العمل .5

 .تحدٌد معاٌٌر ومإشرات الأداء .6

 .إصدار الأوامر والتعلٌمات .7

 .توجٌه العاملٌن ونصحهم وإرشادهم وتدرٌبهم .8

 .التؤثٌر فً الآخرٌن وقٌادتهم .9

 (2).وزٌادة حماس العاملٌن حفز. 10

 

 

                                                 
(1)

 .(332-329)، ص عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق - 
(2)

، 2004عمان، دار ومكتبة الحامد،  ،"والجماعات فً منظمات الأعمال رادسلوك الأؾ"السلوك التنظٌمً : حسٌن حرٌم - 
. (245، 244) ص ص 
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: ةـالرقـاب -6.1

هً العملٌة التً تسمح بالتؤكد من أنّ الأعمال تتم وفقا للخطط والسٌاسات والبرامج المحددة سالفا، 

وذلك من خلبل مقارنة الأداء الفعلً للؤعمال بالأداء المتوقع أو المخطط له، ومعرفة الإنحرافات التً حدثت 

رحلة، ثم اتخاذ التعدٌلبت اللبزمة لتصحٌح هذه الإنحرافات، وتعد هذه العملٌة مهمة وفً أي مستوى وأٌة م

وهً تتم وفقا لمراحل . بالنسبة لكل الإدارات والأقسام لذلك ٌجب تطبٌقها باستمرار وعلى فترات دورٌة

: متتابعة كما ٌلً

  (.مإشرات الأداء المتوقع)وضع سٌاسات وإجراءات وقواعد الأداء 

 (.الفعلً)داء الحقٌقً قٌاس الأ 

  (.الأداء المتوقع)مقارنة الأداء الفعلً بالقواعد 

 القٌام بالتعدٌلبت والتصحٌحات اللبزمة. 

حٌث ٌتمّ وضع معاٌٌر ومإشرات للؤداء لتسهٌل عملٌة المقارنة بٌن الأداء الفعلً والأداء المتوقع 

. تً تحدث إن أمكن ذلكحسب خطة واضحة، وللتمكن أٌضا من تصحٌح وتعدٌل الإنحرافات ال

وبالإضافة إلى كل ما سبق من الوظابؾ الإدارٌة، هناك أنشطة ومسإولٌات إستراتٌجٌة خاصة بكل 

قسم وإدارة داخل المإسسة، تتمثل أساسا فً التفكٌر المستقبلً لكل إدارة والتنبإ على المدى البعٌد، والتؤكد 

تطلب معرفة الإستراتٌجٌة العامة للمإسسة لكً فً نفس الوقت من توفر خصابص وشروط النجاح، وهذا ي

(1).تَسٌر الاستراتٌجٌات الفرعٌة للؤقسام فً ظل الإستراتٌجٌة العامة
 

تساعد الوظابؾ الإدارٌة السابقة فً تنفٌذ وتطبٌق وظابؾ وأنشطة (: الفنٌـة) ةـالمتخصص ؾالوظائ /2

. بها عن ؼٌرها من الأقسام والإدارات الأخرى إدارة الموارد البشرٌة، فكل إدارة لدٌها وظابؾ خاصة تتمٌز

 :وتتمثل وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة المتخصصة فً

: تحلٌل وتصمٌم الوظابؾ -1.2

تقوم إدارة الموارد البشرٌة من خلبل هذه الوظٌفة بإعداد وصؾ دقٌق ومنظم وتفصٌلً لكل وظٌفة 

وٌشمل هذا الوصؾ . ات اللبزمة عن عمل معٌنفً المنظمة تحدد فٌها الواجبات والخصابص وكافة البٌان

إسم وموقع وطبٌعة الوظٌفة، وواجباتها، ومسإولٌاتها، والصلبحٌات والسلطات التً ٌتمتع بها : كلب من

، وتوضٌح نظام (2)...(من مجهود عضلً، ذهنً، حرارة، أتربة)شاؼلها، مع تحدٌد الظروؾ التً تتم فٌها 

الوظابؾ الأخرى، وكذا تبٌان نطاق إشراؾ هذه الوظٌفة أي تحدٌد عدد الإتصال الخاص بها، وعلبقاتها ب

المرإوسٌن وعدد الوظابؾ التً تكون تحت إشراؾ ومسإولٌة القابد، بالإضافة إلى هذه المعلومات لابد من 

توضٌح وتفصٌل الخصابص والشروط الواجب توفرها فً صاحب هذه الوظٌفة، من مستوى تعلٌمً، 

                                                 
(1)

 .(35، 34)حمداوي وسٌلة، مرجع سابق، ص ص  - 
(2)

. (39-37) مرجع سابق، ص محمد فالح صالح، - 
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تقرٌبا هذه هً كل البٌانات والمعلومات  (1)...ت، صفات وقدرات ذهنٌة وجسمٌةتخصص، خبرة، مهارا

. الواجب رصدها فً نموذج وصفً مكتوب خاص بكل وظٌفة أو عمل فً المإسسة

: ط الموارد البشرٌةـتخطً -2.2

ا كمًا ونوعً  نإنّ تخطٌط الموارد البشرٌة هو عملٌة التنبإ باحتٌاجات المنظمة من الأفراد اللبزمً

بالنسبة لكل وحدة إدارٌة أو قسم، بمعنى الحصول على العدد الدقٌق من الأفراد المإهلٌن للوظابؾ المناسبة 

( الموجودة فً المإسسة)وفً الوقت المناسب، وٌتم ذلك عن طرٌق مقارنة القوى العاملة الداخلٌة 

وجودها خلبل فترة زمنٌة بالاحتٌاجات المطلوب توفرها لشؽل الوظابؾ المتاحة التً تتوقع المنظمة 

 (2).معٌنة

، وهذا (الترقٌة)من جهة تستفٌد المإسسة من الموارد البشرٌة الداخلٌة بتعٌٌنها فً وظابؾ أعلى 

ٌرفع من الروح المعنوٌة للعاملٌن وٌدفع إلى تحسٌن الأداء والرقً بمستوٌاته، ومن جهة أخرى استفادة 

المواهب والمهارات والخبرات المتمٌزة وبالتالً اكتساب أفكار المإسسة من الطاقات البشرٌة الخارجٌة ذات 

. جدٌدة ومعلومات ومعرفة تساعد على تقدم ونجاح المإسسة

: اب الموارد البشرٌةـستقطإ -3.2

بعد الإنتهاء من عملٌة تخطٌط القوى العاملة التً حددت أنواع الوظابؾ الشاؼرة وعدد العاملٌن  

وط والمواصفات اللبزم توفرها فً من ٌشؽلها، تؤتً وظٌفة الإستقطاب المطلوب الحصول علٌهم والشر

والتً ٌتم فٌها البحث وجذب وترؼٌب أكبر عدد ممكن من الطاقات البشرٌة المإهلة والصالحة فً سوق 

العمل وفق النوعٌة التً تحددها المنظمة، وتقتضً هذه العملٌة دراسة دقٌقة للمصادر التً ٌمكن الحصول 

وتختلؾ أهمٌة المصدر من وقت لآخر ومن منظمة لأخرى وذلك نتٌجة لتؤثٌر . الأفراد المإهلٌن منها على

ظروؾ العرض والطلب فً سوق العمل، وبالتالً فان اختٌار المصدر المناسب ٌتوقؾ على عدة عوامل 

ادٌة أساسٌة منها حجم المإسسة، ظروفها، إمكانٌاتها، نشاطها، وأٌضا ظروؾ السوق والحالة الإقتص

. والسٌاسٌة والإجتماعٌة التً ٌعٌشها المجتمع

فإن نجاحها ٌتوقؾ أٌضا على مدى دقة  ببالإضافة إلى تؤثٌر هذه العوامل على عملٌة الإستقطا

ووضوح عملٌة توصٌؾ الوظابؾ وتعرٌفها، فإذا اتسمت هذه الأخٌرة بالؽموض واللبس فحتما سٌإثر ذلك 

. اللبزمٌن لشؽل الوظابؾعلى تحدٌد مواصفات وخصابص الأفراد 

والذي ٌتمّ إمّا بالترقٌة أو النقل والتحوٌل   داخلًالمصدر ال: وفً العادة هناك مصدران للئستقطاب

                                                 
(1)

 (.39-37) مرجع سابق، ص ،محمد فالح صالح – 
(2)

 .75مرجع سابق، ص  راوٌة حسن، - 
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وٌكون عن طرٌق الإعلبن لطالبً العمل، مكاتب الموارد البشرٌة الحكومٌة، مكاتب  والمصدر الخارجً

 (1)...توصٌات العاملٌن بالمإسسة التوظٌؾ الخاصة، الجامعات، المدارس والمعاهد الفنٌة،

(: التوظٌؾ)ـن ار والتعًٌـختًالإ -4.2

تحلٌل وتصمٌم الوظابؾ، )تعدّ عملٌة الإختٌار والتعٌٌن امتدادا طبٌعٌا لكل الأنشطة سالفة الذكر 

وتقوم هذه الوظٌفة على انتقاء أفضل وأنسب المتقدمٌن للتوظٌؾ، (. وتخطٌط واستقطاب الموارد البشرٌة

 (2).ن ذلك وفقا لأسس موضوعٌة وعادلة، وفً ضوء شروط ومواصفات معٌنة مطلوب توفرها فٌهموٌكو

وبمعنى أدق المفاضلة بٌن أعداد المتقدمٌن لشؽل الوظٌفة ثم اختٌار الأفضل من بٌنهم، مع استبعاد 

. المكان المناسبإذًا، فهذه العملٌة تهدؾ أساسا إلى وضع الشخص المناسب فً  .الأفراد ؼٌر المناسبٌن منهم

وتتم وظٌفة الإختٌار والتعٌٌن وفق مجموعة مراحل متسلسلة ومترابطة فٌما بٌنها وعادة ما تبدأ بطلبات 

التوظٌؾ التً ٌتم ملإها من طرؾ الأفراد الذٌن تتوفر فٌهم الشروط المطلوبة، ثم تؤتً أهم مرحلة وهً 

ال منها كاختبار الذكاء والأداء، واختبار القرارات مرحلة الإختبارات التً ٌخضع فٌها الأفراد إلى عدة أشك

والشخصٌة، واختبار المٌول والاتجاهات، ولكن قد لا تلجؤ المنظمات إلى تطبٌقها كلها وتكتفً فقط بما 

ثم بعد هذه المرحلة ٌمر الأفراد بمقابلبت متنوعة بهدؾ . تقتضٌه طبٌعة وخصابص الوظٌفة المعروضة

الخاصة بهم للتؤكد من صحة البٌانات والمعلومات التً تمّ الحصول علٌها من  الإلمام أكثر بالمعلومات

ومن خلبل نتابج هذه الإختبارات والمقابلبت ٌمكن وضع قابمة المرشحٌن . بطاقات طالبً التوظٌؾ

ا للتؤكد من سلبمتهم، وفً الأخٌر ٌصدر قرار التوظٌؾ للشخص  ًٌ الصالحٌن للتعٌٌن، والذٌن ٌتمّ فحصهم طب

 (3).مناسب بتثبٌته فً العملال

بعد الإنتهاء من كل هذه المراحل وٌقبل الفرد، تنتقل المنظمة إلى تقدٌم الشرح المفصل عن الوظٌفة 

(. الفترة التجرٌبٌة، التربص)وكل ما ٌتعلق بالأعمال والمهام التً سٌقوم بها 

: بـدريـالت -5.2

ٌُمْكن بواسطتها تزوٌد ال مورد البشري بالمهارات والمعرفة الفنٌة فً التدرٌب هو الوسٌلة التً 

مجال عمل معٌن، وذلك باستخدام أسالٌب وأدوات محددة وإعداد برامج تدرٌبٌة مختلفة تهدؾ إلى تحسٌن 

وصقل القدرات والمهارات لدى الفرد وتوسٌع نطاق معرفته للبنجاز الكؾء وبالتالً رفع مستوى أدابه 

 (4).وتحقٌق كفاءة وفعالٌة المإسسة ككل

وتنفٌذها وفقا لخمسة مراحل، أولاها هً عملٌة جمع وتحلٌل البٌانات  ةوٌتمّ إعداد البرامج التدرٌبً

التً تسمح بالإحاطة بكل المعلومات والمعطٌات التً ٌتم بواسطتها تحدٌد احتٌاجات العاملٌن للتدرٌب، وهً 
                                                 

(1)
. (156، 155) مرجع سابق، ص ص عبد الباقً، صلبح - 

(2)
 .123مرجع سابق، ص  ي عقٌلً،عمر وصؾ - 

(3)
. 200سابق، ص المرجع ال صلبح عبد الباقً، - 

(4)
. 233سابق، ص المرجع ال عمر وصفً عقٌلً، - 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 144 - 

التً ٌستحقها العمال، وعادة تدور حول تطوٌر ( التدرٌبٌة)المرحلة الثانٌة، وتحدد فٌها كل أنواع الاحتٌاجات 

المعارؾ والمعلومات وتطوٌر المهارات والقدرات وتطوٌر سلوك بعض الأفراد وطرٌقة تعاملهم مع 

بعدها تصمم البرامج التدرٌبٌة على أساس هذه الإحتٌاجات، ثم تؤتً مرحلة تنفٌذ وتطبٌق هذه . مرإوسٌهم

وفً الأخٌر ٌتمّ تقٌٌم تلك البرامج لمعرفة مدى فابدتها وتؤثٌرها . ٌنالبرامج وفقا لجدول زمنً ومكانً مع

 (1).على أداء العاملٌن

وللتدرٌب عدة طرق ووسابل وأنواع ٌختلؾ استعمالها من طرؾ المإسسات بحسب الحاجات 

 الخ، ولكن فً العادة ٌحصل الفرد الجدٌد على تدرٌب أولً...التدرٌبٌة، والإمكانات المالٌة للمإسسة

. لتقدٌمه للوظٌفة والتعرؾ على كل ما ٌتعلق بها داخل كل المإسسات تقرٌبا( أساسً)

: داد هٌكل الرواتب والأجورـإع -6.2

ٌكتسً موضوع الأجور والرواتب أهمٌة كبٌرة بالنسبة لكل من المإسسة وأفرادها فهو ٌساعد 

لفرد وسٌلة أساسٌة لإشباع حاجاته بدرجة عالٌة فً خلق علبقة حسنة بٌن كلٌهما، فمن جهة ٌشكل الأجر ل

الخ، وبالتالً فالأجر ٌإثر ...ورؼباته المادٌة والإجتماعٌة من مؤكل ومشرب ومظهر ومكانة اجتماعٌة 

بدرجة كبٌرة فً تحدٌد رؼبة ورضا الفرد فً العمل ومنه التؤثٌر على مستوى إنتاجٌته وكفاءته، أما بالنسبة 

صرًا هامًا من عناصر تكالٌفها كما ٌضمن لها تحقٌق أهدافها عن طرٌق للمنظمة فالأجر أو الراتب ٌمثل عن

. بذل جهود أكبر من طرؾ العمال

ونظرًا للمكانة التً ٌحتلها موضوع الأجور، ٌجدر الإهتمام والعناٌة بها، وٌتؤتى ذلك عن طرٌق 

عظم الخلبفات التطبٌق العادل والموضوعً لسٌاساتها وأنظمتها من اجل خلق جوّ عمل مناسب، لأن م

العمالٌة مع الإدارة سببها الأجور، كما أنّ العدٌد من الدراسات أثبتت أنّ الأجر العادل من العوامل الأساسٌة 

ذات التؤثٌر القوي فً دفع وحفز العاملٌن على الأداء الجٌد وبالتالً رفع مستوى إنتاجٌتهم وإنتاجٌة 

(2).المإسسة
ٌُدفع للفرد مقابل عمله وجهده إنّ التكالٌؾ الحقٌقٌة للؤجور لٌس   ت فقط ذلك المبلػ النقدي الذي 

فً المإسسة ولكن تتمثل أٌضا فً العلبوات والزٌادات الدورٌة أو السنوٌة، وكذلك الخدمات المقدمة 

للعاملٌن من وجبات ؼذابٌة ومساكن مجانٌة، وعلبج طبً، ووسابل للنقل، وأقساط التؤمٌنات 

  (3).الخ...الإجتماعٌة

ظام الأجور تصنٌفات عدٌدة تختلؾ من دولة لأخرى ومن قطاع لآخر، وكذلك هناك طرق ولن

مختلفة للدفع تبعا لطبٌعة كل وظٌفة ونوع ونشاط ومكان المإسسة، وٌقتضً إعداد هٌكل الأجور  بوأسالً

. والرواتب مراحل متسلسلة ومرتبة وذلك لضمان تسٌٌر سلٌم وموضوعً عند التطبٌق

                                                 
(1)

 .(231-229) مرجع سابق، ص صلبح عبد الباقً، - 
(2)

. (159،160)عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق، ص ص  - 
(3)

. (360، 359) سابق، ص صالمرجع ال صلبح عبد الباقً، - 
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: ء الموارد البشرٌةم أداـتقًٌ -7.2

ٌقصد بتقٌٌم وقٌاس أداء العامل دراسة وتحلٌل مستوى أداء الفرد وملبحظة سلوكه وتصرفاته 

ومقارنة ذلك بمتطلبات وواجبات العمل المنوطة به، من أجل الحكم على مدى نجاحه ودرجة كفاءته فً 

أنّ عملٌة تقٌٌم الأداء تسمح للمإسسة  القٌام بؤعماله الحالٌة ومعرفة مدى نموه وتقدمه فً المستقبل، بمعنى

وللمشرؾ من تحدٌد جوانب القوة والضعؾ فً أداء المرإوسٌن، فتعمل على معالجة نقاط الضعؾ مع 

 (1).تدعٌم وتطوٌر جوانب القوة

وتستؽل المإسسة نتابج التقٌٌم فً تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌة اللبزمة للعاملٌن، ووضع نظام عادل 

ٌساعد التقٌٌم فً تحدٌد مسارات النقل والترقٌة، ورسم خطط وسٌاسات الإختٌار والتعٌٌن،  للحوافز، كما

وتحسٌن عملٌة الإشراؾ، وبالإضافة إلى كل هذه الأهداؾ، فهو ٌساعد المإسسة فً التعرؾ على معوقات 

 (2).العمل

تحدٌد الجهة المسإولة : فً المقابل، تشتمل عملٌة تقٌٌم الأداء على خمسة مراحل لتنفٌذها وتتمثل فً

، إختٌار (متى سٌتم التقٌٌم؟)، تحدٌد التوقٌت المناسب للتقٌٌم (من سٌقوم بعملٌة التقٌٌم؟)عن تقٌٌم الأداء 

الأسلوب الأصلح لتقٌٌم كل وظٌفة، إتخاذ القرار حول مسؤلة إخبار الفرد بنتابج التقٌٌم، وأخٌرًا القٌام 

لذلك، تتجلى بوضوح هذه الوظٌفة فً عملٌة  (3).لٌل نتابج التقٌٌمبالإجراءات التصحٌحٌة اللبزمة بعد تح

. الرقابة الإدارٌة

:  يـل الوظٌؾـالنق -8.2

وهو تحوٌل الفرد من وظٌفة إلى أخرى بنفس المستوى الإداري أو إلى مستوى أدنى أو أعلى، 

: وعموما توجد ثلبثة أنواع من التنقلبت هً

أعلى وٌسمى بالترقٌة، وٌصحب هذا النقل العدٌد من المزاٌا منها زٌادة  النقل من وظٌفة أدنى إلى وظٌفة -1

الخ، كما ٌصحبها عدد أكبر من المسإولٌات ...فً الأجر، سلطات جدٌدة، صلبحٌات أوسع، مكانة أعلى

الترقٌة على أساس : للترقٌة أسس ومعاٌٌر تقوم علٌها وتنحصر عادة فً ثلبثة معاٌٌر هً. والأعباء

ص أو نجاحه فً الفترة الماضٌة وقدرته على القٌام بؤعباء ومسإولٌات الوظٌفة الجدٌدة، كفاءة الشخ

والترقٌة على أساس أقدمٌة الفرد أو عدد السنوات التً قضاها فً وظٌفته الحالٌة أو التً قضاها فً 

. خدمة المإسسة، والأساس الأخٌر ٌتم فٌه الجمع بٌن كل من الكفاءة والأقدمٌة معا

                                                 
(1)

. 258 ص ،سابقالمرجع  صلبح عبد الباقً، - 
(2)

 .(138، 137)مرجع سابق، ص ص  محمد فالح صالح، - 
(3)

. 189 مرجع سابق، صال صلبح عبد الباقً، - 
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ل من وظٌفة إلى وظٌفة أخرى بنفس المستوى الإداري وٌسمى بالنقل الأفقً، وٌترتب علٌه تؽٌٌر النق -2

أو الوحدة التنظٌمٌة (الوردٌة)الفرد لفرٌق العمل الذي كان ٌعمل معه أو المكان الذي كان فٌه أو الزمان

. لا ٌحدث تؽٌٌر فٌها التً كان تابعا لها، أما بالنسبة للؤجر والمزاٌا الوظٌفٌة الأخرى ففً الؽالب

النقل من وظٌفة أعلى إلى وظٌفة أدنى وٌسمى بتنزٌل الدرجة، وٌإثر هذا النوع على الدخل المادي  -3

والحالة المعنوٌة للفرد المنقول، وٌرجع هنا التنزٌل لأسباب ربٌسٌة أهمها ضعؾ كفاءة الفرد وإهماله 

 (1) .ت تنزٌله من درجته الوظٌفٌةلعمله، أو لسبب عقابً لارتكاب العامل مخالفة استوجب

وفً جمٌع الحالات تقع المسإولٌة على كاهل إدارة الموارد البشرٌة، فهً التً تساعد الفرد على 

. التؤقلم والتكٌؾ مع وظٌفته الجدٌدة

: وافـزـالح -9.2

تثٌر توفرها المإسسة للؤفراد العاملٌن ل...( مكافؤة، علبوة، ترقٌة)إنّ الحوافز هً فرص ووسابل 

بها رؼباتهم وتخلق لدٌهم دافع السعً للحصول علٌها عن طرٌق الجهد والعمل المُنتج والسلوك السلٌم وذلك 

بؽٌة تلبٌة حاجاتهم التً ٌحسون وٌشعرون بها والتً تحتاج إلى الإشباع، فالحافز هو شعور خارجً لدى 

ٌُوَلد فٌه الرؼبة للقٌام بنشاط أو سلوك معٌن ٌهدؾ من ورا به للوصول على أهداؾ محددة، وٌقع على الفرد 

عاتق المإسسة ضرورة توفٌر وتطبٌق الحوافز القادرة على تلبٌة حاجات العاملٌن لضمان تحسٌن أدابهم 

. ورفع إنتاجٌة المإسسة

: وتصنؾ الحوافز التً ٌستعٌن بها التنظٌم إلى

   ي الأرباحالأجر، الزٌادات الدورٌة، المكافآت، المشاركة ؾ :النقدٌةالحوافز. 

   فرص الترقٌة، تقدٌر جهود العاملٌن، إشراك العاملٌن فً الإدارة، ضمان واستقرار  :المعنوٌةالحوافز

 .العمل، إثراء وتوسٌع العمل، تنظٌم ساعات العمل، تحسٌن ظروؾ ومنا  العمل المادي

  الطبٌة، إنشاء  توفٌر مستلزمات المعٌشة، السكن، الخدمات :عةجتماعٌة المتنوحوافز الخدمات الإ

 (2).الخ... المطاعم، مجمعات الترقٌة والراحة

وعلى المإسسة أن تعرؾ من أي أبواب الحوافز ٌجب أن تدخل لتإثر على أداء الفرد وتدفعه إلى 

. تحسٌن أدابه وزٌادة إنتاجٌته ومنه زٌادة الكفاءة الإنتاجٌة وتحقٌق فعالٌة المإسسة

 

: حة والسلامة المهنٌةـالص -10.2

تٌجة لتضخم قطاعات الأعمال وخاصة القطاع الصناعً وكثرة تعرض العاملٌن لمخاطر ن

الإصابات وانتشار الأمراض تدخلت الإدارات العلٌا لحماٌة العمال بإنشاء أنظمة وبرامج للصحة والسلبمة 

                                                 
(1)

 .(266-257)مرجع سابق، ص  عمر وصفً عقٌلً، - 
(2)

. (314-304) ص نفسه، المرجع – 
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مكان  المهنٌة، لكً تتمكن من خلبلها من تقلٌل عدد الحوادث والإصابات التً ٌتعرض لها العاملون فً

العمل أو منع حدوثها أثناء تؤدٌتهم لأعمالهم، إنّ المإسسات التً تولً اهتماما كبٌرا لبرامج وسٌاسات 

الصحة والأمن وتحسن وضعها وتطبٌقها توفر على نفسها تكالٌؾ مرتفعة جدًا تترجم بالإٌجاب فً أرباحها 

. الخ...بات العجزتكلفة الؽٌاب، تكلفة النفقات الطبٌة، تكلفة الوفاة وإصا: فمنها

إنّ مصدر الحوادث والإصابات فً الأصل ٌرجع إلى الظروؾ الفٌزٌقٌة من حرارة، ضوضاء، 

وأما المصدر الثانً فٌتمثل فً بٌبة العمل النفسٌة والإجتماعٌة، . الخ...نظافة مكان العمل، السؤم والملل

حٌث ( تجارب مدخل العلبقات الإنسانٌة)وٌفوق تؤثٌر هذه الأخٌرة فً بعض الأحٌان تؤثٌر الظروؾ المادٌة 

أهمٌة المكانة والدور، مدى شعور الأفراد بالعدالة والإنصاؾ، مدى المشاركة فً : تتركز أهم مصادرها فً

اتخاذ القرارات، السٌاسات والإجراءات التنظٌمٌة التً تسٌر أمور المورد البشري، مدى شعور الفرد 

 (1).الخ...علبقات العمل  بالحرٌة والطمؤنٌنة فً العمل، طبٌعة

وتتطلب هذه الظروؾ اهتماما أكبر من طرؾ المإسسات، لذلك ٌجب أن تُإخذ بعٌن الإعتبار عند 

وضع خطط وبرامج السلبمة مع العمل على تحسٌنها باستمرار، لأنها تإثر بدرجة كبٌرة على أداء العاملٌن 

. بصفة خاصة وعلى أداء المإسسة بصفة عامة

وهً مجموعة من الخدمات والمكافآت تمنحها المنظمة لجمٌع  :المزاٌا والمنافع للعاملٌنم ـتقدي -11.2

أفرادها لكونهم أعضاءا فٌها، وهً لٌست كالأجور والحوافز التً ترتبط بالأداء، بمعنى أنها تمنح لأي فرد 

لأفراد، وتعتبر هذه وتشكل هذه المزاٌا جزءًا كبٌرًا من التعوٌضات التً ٌحصل علٌها ا. عامل فً المإسسة

 :الخدمات فً الأصل من حقوق العامل وتنطوي على عدة أنواع فمنها

. كالتؤمٌن الإجتماعً، وتعوٌضات العاملٌن، وتعوٌضات البطالة، والعجز: المطلوبة قانونٌا -

. جز، التقاعد المبكر، المعاش نتٌجة الع(التقاعد)المعاش الخاص بنهاٌة الخدمة : المرتبطة بالمعاشات -

. التؤمٌن الصحً، التؤمٌن ضد الحوادث، التؤمٌن على الحٌاة، التؤمٌن ضد العجز: الخاصة بالتؤمٌن -

 الخ، وهناك…الإجازات الرسمٌة والسنوٌة، إجازة المرض والحج لأول مرة: وأخرى متعلقة بالإجازات -

 (2).الخ...وة الزوجة والأولادوعلب والإنتداب، وعلبوة النقل، والتعلٌم، السكن، بعلبوة تتعلق أخرى خدمات

تزاٌدت أهمٌة هذه الخدمات والمنافع فً السنوات الأخٌرة وذلك بسبب زٌادة ضؽط النقابات العمالٌة  ولقد

. وتطور وعً المورد البشري وإدراكه لقدراته وخصابصه ومهاراته الإبتكارٌة والمعرفٌة المتنوعة

ا نستبعد تماما وجود جزاءات عقابٌة بحق العاملٌن إنه بالتفحص والتمعن فً هذه الخدمات والمزاي

ولكن فً الحقٌقة هناك نظام بؤكمله ٌدعى بالنظام التؤدٌبً ٌطبق على الأفراد الذٌن ٌخالفون قواعد العمل 

                                                 
(1)

 .(353-347) مرجع سابق، ص عمر وصفً عقٌلً، - 
(2)

. (329-327)مرجع سابق، ص راوٌة حسن،  - 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 148 - 

وٌسمٌه البعض بالحوافز السلبٌة، وٌطبق هذا النظام لضمان المحافظة على ممتلكات المإسسة من الهدر 

(1).لعمال، ولمنع انتشار السلوكٌات المعابة وؼٌر المقبولةوالإستنزاؾ من قبل ا
 

(: التطوٌر الإداري)التنمٌـة الإدارٌة  -12.2

ٌقصد بالتنمٌة الإدارٌة ذلك النشاط المخطط والمستمر الخاص بتطوٌر اتجاهات ومهارات وسلوك 

ارٌة، وكذلك أفراد الإدارة الفرد لٌصبح مدٌرًا فعالاً، فهذه الوظٌفة تتعلق بمدٌري كافة المستوٌات الإد

. الحالٌٌن الذٌن ٌتمّ تهٌبتهم لمنصب المدٌر مستقبلب

بدأ الإهتمام بالتنمٌة الإدارٌة ٌتزاٌد خاصة بعد الحرب العالمٌة الثانٌة، واستمر نتٌجة للتوسع السرٌع 

سات ومصانع والضخم فً الأعمال والأنشطة التً شهدتها العقود الأخٌرة، وكذا للمشكلة التً واجهت مإس

العالم فً الندرة النسبٌة للمدٌرٌن الأكفاء، بالإضافة إلى ظاهرة التخصص الزابد التً أصبحت تشكل عابقا 

أمام رجال الإدارة فً تسٌٌر وتنظٌم أمور المإسسات، هذا ما دفع المنظمات إلى ضرورة توفٌر برامج 

ا قادرٌن على تحمل المسإولٌة فً ا مدراءالتنمٌة الإدارٌة لرجال الإدارة الحالٌٌن المتوقع أن ٌكونو

. المستقبل

تنطوي هذه البرامج على أسالٌب متعدد ٌتم تطبٌقها فً أثناء العمل أو خارج المإسسة، ومنها 

التدرٌب أثناء العمل، تدرٌب الحساسٌة، دراسة الحالات العملٌة، المبارٌات الإدارٌة، دورٌة العمل، أسلوب 

 (2).الخ...المحاضرة

ة إلى كل تلك الوظابؾ، فلئدارة الموارد البشرٌة أنشطة ومهام تقلٌدٌة تتمثل أساسا فً حفظ إضاؾ

، الإحتفاظ (الخ...حضور، إنصراؾ، ؼٌاب)السجلبت والوثابق الخاصة بالعمال، إعداد لابحة نظام العمل 

كما ٌمكن . الخ...تعٌٌنبالإحصاءات الخاصة بالأجور والمرتبات، إعداد التقارٌر الخاصة بالترقٌة والنقل وال

الإشارة كذلك لوظٌفة نجدها بكثرة داخل المإسسات والمنظمات المتواجدة فً الدول المتقدمة هً وظٌفة 

. إعداد البحوث والدراسات المتعلقة بالمورد البشري وتسٌٌره ومشاكله فً المإسسات

 

ربً للتخطٌط بالكوٌت سنة إضافة إلى كل ما سبق من تلك المهام والوظابؾ ٌحدد لنا المعهد الع  

فً مناقشة له حول أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة فً الوطن العربً أهم الوظابؾ التً تقوم بها هذه   1994

: الإدارة والتً ٌختزلها فٌما ٌلً

 تعببة الموارد البشرٌة أو حشد الموارد البشرٌة. 

 تنمٌة الإنسان بالنظر إلٌه على أنه رأسمال بشري. 

 

                                                 
(1)

 .365 مرجع سابق، ص عمر وصفً عقٌلً، - 
(2)

. (245-237)مرجع سابق، ص  صلبح عبد الباقً، - 
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 (1)(.التوظٌؾ)ستخدام والتشؽٌل وظٌفة الإ
 

 

بعد عرض معظم الوظابؾ والأنشطة الموكلة لإدارة الموارد البشرٌة ٌمكن التعمق أكثر فً 

مسإولٌة كل وظٌفة، ومن الذي ٌإدي وظابؾ الموارد البشرٌة ؟ نعلم بؤنّ إدارة الموارد البشرٌة هً الإدارة 

ٌل القٌام بها بانفراد وانعزال عن المستوٌات الإدارٌة الوحٌدة التً تختص بهذه الوظابؾ ولكن من المستح

الأخرى، ولأن هذه الأنشطة تتعلق بكل الموارد البشرٌة العاملة داخل المإسسة والمنتشرة فً كل أنحابها، 

على اعتبار أن )بالإضافة إلى أنّ هذه المهام والأنشطة تشترك فً أدابها الإدارات الأخرى والإدارة العلٌا 

، ٌمكن القول بؤن (أو مصلحة ٌختص بمرحلة من المراحل أو جزء من أجزاء أداء هذه المهامكل قسم 

. وظابؾ وأنشطة الموارد البشرٌة ما هً إلا نظام ٌكمل وٌنسق وٌجمع بٌن جمٌع أجزاء المإسسة

: ةوالجدول التالً ٌبٌن لنا بوضوح تداخل وتكامل الوظابؾ و السٌاسات المتعلقة بتسٌٌر القوى العامل

 

 :ٌوضح مسإولٌة وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة(: 05)جدول رقم ال

 

الجهات      
 

الوظابؾ 
إدارة المـوارد البشـرٌة 

مـدراء الإدارات 
الأخـرى 

الربٌـس 
المبـاشـر 

جهـة أخـرى الإدارة العلٌـا 

تخطٌـط 

المـوارد 

البشرٌـة 

وضع الخطط والتنسٌق بٌن  -

. امالموارد البشرٌة فً كل الأقس

. تقدٌم نصح والإرشاد للمدراء -

توفٌر المعلومات الضرورٌة  -

واللبزمة التً تحتاجها إدارة 

. الموارد البشرٌة

. تشجٌع التخطٌط -

تقدٌم الدعم   -

. المساندةو

 

ستقطاب الإ

توظٌؾ لعادة ٌوجد مكتب ل -

داخل هذه الإدارة فً 

. المإسسات كبٌرة الحجم

عمل هو احب الالربٌس المباشر أو ص - 

ستقطاب فً  المسإول عن نشاط الإ

. حالة المإسسات الصؽٌرة

 

ختٌـار الإ

والتعٌٌـن 

( ختباراتإمقابلبت، )ختٌارركان فً عملٌات الإٌشت -

وترجع لهم مسإولٌة التوظٌؾ فً حالة التوظٌؾ 

. فً المستوٌات الأدنى

فً حالة المناصب  - 

الحساسة ترجع  

. لها هذه المسإولٌة  

المسابقات  فً حالة -

لتوظٌؾ لالوطنٌة 

(. الدولة)

التدرٌـب 

. متابعة أداء المدربٌن -

رفع التقارٌر إلى الإدارة العلٌا  -

أخصابً التدرٌب تابع لهذه  -

. الإدارة

 لتحدٌد العما -

. المراد تدرٌبهم

وضع برامج  -

. التدرٌب

تدرٌب  -

هم يمرإوس

(. جتنفٌذ البرام)

توفٌر المبالػ   -

لوسابل المادٌة وا  

. ضرورٌة لذلكال

أجهزة تدرٌبٌة    -

. خارجٌة

. فً المإسسات العامة الدولة هً المسإول الوحٌد عن وضع أنظمة الرواتب والأجور -نظـام 

                                                 
(1)

، 1994 ،الكوٌت، عمالة فً الوطن العربً، المعهد العربً للتخطٌطإدارة الموارد البشرٌة وتخطٌط التعلٌم وال: ودٌع محمد عدنان - 
 (.35-31) ص
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. فً المإسسات الخاصة أصحاب العمل هم المسإولون عن وضع هٌاكل الأجور -الأجـور 

تقٌٌـم  

الأداء 

مراجعة التقارٌر و التؤكد من    -

ها عادلة ورفعها إلى الإدارة أن

. العلٌا

مراجعة التقارٌر -

والتؤكد من 

 اسلبمتها ورفعه

. لإدارة الموظفٌن

إعداد تقارٌر    -

 مأداء مرإوسٌه

ورفعها 

. لمدٌر القسم 

الفرد  )تقٌٌم ذاتً  - 

(. نفسه

. نوخبراء مختص-

النقـل 

الوظٌـفً 

تكٌؾ  المساعدة المترقً على  -

. الجدٌدتؤقلم مع الوضع الو

ٌشتركان مع إدارة الموارد البشرٌة   -

المرشحٌن للترقٌة  دفً تحدٌد الأفرا  

ترجع لها مسإولٌة 

تقرٌر عملٌة النقل 

قد ٌعود الأمر أٌضا -

للحكومة نفسها 

برامـج 

الصحـة 

والسلامـة 

المهنـٌة 

ن  يالتؤكد من أن الأفراد المصاب-

. ٌتلقون العلبج المناسب

حفظ السجلبت  -

. متعلقة بتلك البرامجال  

التؤكد من أن ظروؾ العمل   -

.  توفر السلبمة

لتزام بقواعد ٌع العمال على الإتشج -

. ولوابح السلبمة

توفٌر وسابل -

.  السلبمة المهنٌة

وضع اللوابح  -

والتعلٌمات الخاصة 

توفٌر  . -بذلك

المختصٌن بذلك 

تنفٌذ برامج السلبمة -

 وتطبٌق اللوابح

تقدٌم  (.    -العمال)

المشورة لكل 

 .الإدارات

 

 
. 2004، صالحمحمد فالح : إعداد شخصً بالإعتماد على:المصدر

 .1996، وصفً عقٌلً عمر                                         

من خلبل هذا الجدول ٌتضح لنا تؤرجح مسإولٌة الوظابؾ والأنشطة المتعلقة بالموارد البشرٌة، 

موارد البشرٌة وتارة أخرى تقوم بها الإدارات الأخرى والمشرؾ المباشر، وأحٌانا ٌتمّ فتارة ٌقوم بها قسم ال

التعاون بٌنهم، وٌرجع ذلك إلى الطبٌعة التً تتمٌز بها هذه الأعمال، فهً موجودة فً كل المستوٌات 

داخل الإدارٌة وفً جمٌع الأقسام والدوابر وأعمق من ذلك، فهً مرتبطة بكل عامل مهما كان مركزه 

كما ٌعود كذلك هذا التؤرجح إلى اختلبؾ السلطة والصلبحٌات التً تمنحها الإدارة العلٌا للئدارة . المإسسة

، وعموما سنكشؾ فً العنصر الموالً حقٌقة هذه المكانة (إدارة الموارد البشرٌة)المكلفة بهذه الوظابؾ 

. وتلك السلطة

: ةـم إدارة الموارد البشريـتنظً: خامسا

إدارة الموارد البشرٌة من الإدارات الأساسٌة والضرورٌة لبقاء واستمرار المنظمات، ولكً تعتبر 

ٌنبؽً وضع تنظٌم واضح ودقٌق لها داخل الهٌكل التنظٌمً للمإسسة،  اتقوم هذه الإدارة بمهامها ومسإولٌاته

ظٌمه الداخلً وتحدٌد نوع لذلك سٌتم تحدٌد كل ما ٌتعلق بهذا الجهاز من حٌث موقعه فً البناء التنظٌمً وتن

السلطات والصلبحٌات الممنوحة له مع تبٌان حقٌقة العلبقة التً تربطه مع الإدارات الأخرى، وسنتطرق 

: بإٌجاز لكل عنصر من هذه العناصر فً

: موقع إدارة الموارد البشرٌة فً البناء التنظٌمً -1

ٌن بها ٌتوجب علٌها أن تؤخذ فً عندما تفكر المنظمة فً إنشاء جهاز خاص ٌتولى أمور العامل

: الإعتبار عدة عوامل هً
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   حجم المإسسة وعدد العاملٌن بها، فكلما كان حجم المإسسة وعدد العاملٌن بها كبٌرا وضخما، كلما زاد

 .حجم ومكانة إدارة الموارد البشرٌة فً الهٌكل التنظٌمً وتعاظمت أهمٌتها

  قابما على أساس جؽرافً نتٌجة لتساع وانتشار نشاط المإسسة  التنظٌم العام للمإسسة، فإذا كان التنظٌم

 .فً مناطق جؽرافٌة متعددة، فذلك ٌفرض وجود أجهزة للؤفراد لا مركزٌة لخدمة الفروع الجؽرافٌة

   مدى تنوع فبات العاملٌن فً المإسسة، فتنوع فبات العاملٌن وتخصصاتهم ٌإدي إلى تنوع الخدمات

 .ذلها إدارة الموارد البشرٌة، وبالتالً زٌادة أهمٌتها ومكانتها فً المإسسةوزٌادة المجهودات التً تب

   مدى اقتناع المإسسة بؤهمٌة دور إدارة الأفراد ونظرتها إلى العنصر البشري، فإذا كانت المإسسة لا تهتم

تنحصر بالمورد البشري ولا تتفهم الدور الذي تإدٌه إدارة الموارد البشرٌة ففً هذه الحالة تقتصر و

وظابفها فً الجوانب التقلٌدٌة الروتٌنٌة فقط، أمّا إذا كانت نظرة الإدارة العلٌا جدٌة فان ذلك ٌإثر بالإٌجاب 

 (1).على تنظٌم تلك الإدارة بزٌادة حجمها وارتفاع مستواها التنظٌمً فً الهٌكل العام للمإسسة

المإسسة والتً ٌختلؾ فٌها موقع إدارة وفٌما ٌلً نقدم أهم الأشكال التنظٌمٌة التً ٌمكن أن تتخذها 

الموارد البشرٌة، وهً أساسا ثلبثة أنواع مبنٌة على طبٌعة علبقات السلطة وتوزٌع الصلبحٌات 

 .الإستشاري -التنظٌم الخطً، التنظٌم الوظٌفً، والتنظٌم الخطً: والمسإولٌات وتتمثل فً

 

: يـم الخطـالتنظً -1.1

ة كافة الوظابؾ بالإدارة العلٌا ثم مساعدٌها حسب الحاجة، فً هذا النوع تنحصر ممارسة سلط

الخ، وإذا كان حجم العمل أكبر من ...فالمدٌر الأعلى ٌهتم شخصٌا بشإون الإنتاج والتسوٌق والمالٌة والأفراد

طاقته قد ٌستعٌن بمساعد ٌخول له سلطة تنفٌذ الوظابؾ السابقة، وكذلك إذا كانت مسإولٌات هذا المساعد 

. تزٌد عن قدراته، فقد ٌستعٌن هو الآخر بمعاون ٌساعده فً كافة الوظابؾ، وهكذانفسه 

إذًا فقسم الموارد البشرٌة لا وجود له فً هذا النوع من التنظٌم كما أننا لا نجد شخصا متخصصا فً 

 الخاصة،لأنّ جمٌع المسإولٌن ٌقومون بها إضافة إلى اهتماماتهم ( شإون العاملٌن أو التوظٌؾ)هذا المجال 

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

 .(69، 68) مرجع سابق، ص ص صلبح عبد الباقً، - 
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إن الشكل . (1)وٌعد هذا النوع من أقدم الأشكال التنظٌمٌة وٌنتشر بكثرة فً المإسسات الصؽٌرة 

 . التالً ٌوضح لنا الهٌكل التنظٌمً الخطً
 

 
 :لتنظٌم الخطًلنموذج : (07)الشكل رقم

 

 
. المسإول ٌمارس كافة وظابؾ المنظمة                                 

 
. معاون ٌمارس كافة الوظابؾ                                  

 
. معاون ٌمارس كافة الوظابؾ                                 

 
 .مشرؾ عمال ٌمارس كافة الوظابؾ                                 

                                      
  ٌضم كل من التوظٌؾولق بعملهم عمال ٌحدد لهم المشرؾ كل ما ٌتع  
. ، بالإضافة إلى الأبعاد الفنٌة لعملهموالعقوباتوالأجور والمهام   

 

 والإدارة  التسوٌق، والتموٌل،مع وظابفه الأخرى، أي عملٌات  لمسإوإدارة الموارد البشرٌة بدابٌة ٌمارسها كل 

. ضمن صلاحٌاته

 .53مرجع سابق، ص ،سعاد نابؾ برنوطً :المصدر

 

: يـم الوظٌؾـالتنظً -2.1

ٌعمل هذا النوع على إنشاء إدارات أفقٌة وٌمنحها سلطات الأمر على كافة المإسسة وفً مجال 

تخصصها، بمعنى قد تعطً الإدارة العلٌا لإدارة الموارد البشرٌة سلطة تنفٌذٌة آمرة فً الأمور والأعمال 

علٌمات وتوجٌهات تلزم بها جمٌع العاملٌن وكل ذات الصلة بوظابفها وأنشطتها، فٌحق لها بذلك إصدار ت

فهذا النوع ٌحقق الإستفادة الكاملة من التخصصات الموجودة داخل المإسسة بشكل فعلً . الأقسام الأخرى

ولكن فً نفس الوقت ٌطرح مشكلة ازدواجٌة الأمر حٌث ٌصبح العامل ٌتلقى الأوامر من جهتٌن أو أكثر 

نحت لها سلطة الأمر داخل هذا التنظٌم، فهذه الإزدواجٌة تخلق الكثٌر من حسب نوع وعدد الإدارات التً م

المشاكل والصراعات حول تداخل الإختصاصات، وللتوضٌح أكثر ندرج الشكل الموالً لتنظٌم وظٌفً 

 مَنحت فٌه الإدارة العلٌا سلطة الأمر لكل من إدارة الموارد البشرٌة وإدارة المالٌة، بالإضافة إلى إدارة 

 

 

 

                                                 
(1)

(. 53-51)سعاد نابؾ برنوطً، مرجع سابق، ص  - 

 هدير جىفيذي

 هعبوو أول

 هعبوو ثبىي

 هشرف

عهـبل 
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 (1).الإنتاج التً ٌعمل العاملون تحت رباستها، ففً هذا النموذج ٌإمر العامل من ثلبثة رإساء

 
التنظٌم الوظٌفً لمنظمة   نموذج ٌوضح: (08)الشكل رقم 

. تعطً سلطات أمر لإدارة الموارد البشرٌة

 

 

 

  

 

 

 

 

 . 54 ص ، مرجع سابق،سعاد نابؾ برنوطً :المصدر                             

 

إذن ٌتوقؾ وضع ومكانة دابرة الموارد البشرٌة فً التنظٌم الوظٌفً على قرار الإدارة العلٌا فً 

منحها لسلطة الأمر، لتصبح ذات سلطة تنفٌذٌة على كافة الإدارات الأخرى، أو حرمانها منها لتهمل ولا 

 .ة وفً أدنى المستوٌات التنظٌمٌةتإخذ بعٌن الإعتبار إستشاراتها ومساعداتها وتبقى هامشً

: ستشاريالإ -ـًم الخطـالتنظً -3.1

الإستشاري إلى إنشاء دوابر استشارٌة وخدماتٌة إلى جانب الأقسام التنفٌذٌة -ٌسعى التنظٌم الخطً

الأخرى، وتختلؾ طبٌعة هذه الدوابر باختلبؾ حاجة الإدارة العلٌا والأقسام الأخرى لتلك الإستشارات 

، بمعنى لا توجد قابمة ثابتة للوحدات الإستشارٌة والخدماتٌة التً تحتاجها كل المإسسات، فلكل والخدمات

. مإسسة حاجاتها الخاصة

وٌعمل هذا النموذج على ضمان وتثبٌت الوحدات الأساسٌة لسلطاتها، كما أنه ٌوفر لها مستوى جٌد 

البا ما نجد هنا إدارة الموارد البشرٌة تُقدم ، فػ(09انظر الشكل رقم)من الدعم والمساعدة التً قد تحتاجها 

خدمات ومساعدات استشارٌة للئدارة العلٌا فً بعض القضاٌا والأمور ذات الصلة بقوة العمل، على أن 

تكون سلطة الأمر فً هذه القضاٌا بٌد الإدارة العلٌا؛ إذًا فالإستفادة من تلك الإستشارات والمساعدات 

. العلٌا محصورة بظروؾ ووقت الإدارة

                                                 
(1)

. (55،54)مرجع سابق، ص ص  سعاد نابؾ برنوطً، - 

يبلــالإدارة الع  

ة الإىجبجإدار إدارة الهبليت إدارة الأفراد  

 العهــبل
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وما أكثر القضاٌا والمواضٌع التً قد تثٌرها إدارة الموارد البشرٌة فً تعاملها الٌومً مع العاملٌن 

والتً تجبرها على رفع كل ذلك للئدارة العلٌا لتحصل على الموافقة والقَبول ثم تصدرها على شكل أمر 

بؤنْ تطبق وتفرض كل أفكارها  ملزم للجمٌع، حقٌقة إنّ هذا الوضع ٌضمن لإدارة الموارد البشرٌة

ٌُحدث هذا الوضع إرباكا وشوشرة لدى  ومقترحاتها على الجمٌع بتفوٌض من الإدارة العلٌا، ولكن كثٌرًا ما 

الإدارة العلٌا لأنها لا تمتلك الوقت الكافً للخوض فً كل صؽٌرة وكبٌرة، كما أن ذلك ٌجعل الإستفادة من 

.  على أشٌاء روتٌنٌة فقط الأقسام الإستشارٌة محدودة ومقتصرة

وإزاء هذا الوضع تلجؤ المنظمات لمنح الدوابر الإستشارٌة حق الأمر فً بعض القضاٌا المحددة 

وهذا ما ٌسمى بالسلطة الوظٌفٌة، بمعنى أن تعطى لإدارة الموارد البشرٌة سلطة أمر فً مجالات تتعلق 

العلٌا أن تسحب هذه السلطة أو تعدلها بإصدار بوظٌفتها وٌدوّن ذلك فً مكتوب صرٌح، كما ٌمكن للئدارة 

 (1) .أمر ثانً بخصوص ذلك

 

. إستشاري-نموذج لتنظٌم خطً :(09)الشكل رقم 

 

 

 

 

 
 

. 32 مصطفى نجٌب شاوٌش، مرجع سابق، ص :المصدر                         

 

 :الداخلً لإدارة الموارد البشرٌةالتنظٌم  -2

المستوى التنظٌمً ومكانة إدارة الموارد البشرٌة داخل المإسسة على التنظٌم  بطبٌعة الحال ٌإثر

الداخلً لها، فإذا كانت فً موقع قرٌب أو فً نفس مستوى الإدارات التنفٌذٌة فإنّ ذلك ٌمنحها فروعا 

. )تسلسلٌا)وأجزاءا تدخل تحت سلطتها وإدارتها، بمعنى أنها تابعة لها هٌراركٌا 

وتحدٌد أنشطتها على عدد الأفراد فً المنظمة وعلى نطاق برامج شإون الأفراد كما ٌتوقؾ حجمها 

والأهمٌة المعلقة على بعض الوظابؾ المعٌنة الخاصة بالأفراد، فإذا كانت المنظمة تهتم بعملٌات التدرٌب 

                                                 
(1)

. (61 -56) مرجع سابق، ص سعاد نابؾ برنوطً، - 

امـر العـالمدي  

 إدارة المالٌة إدارة الإنتاج إدارة التسوٌق إدارة الموارد البشرٌة
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، وكذا على نطاق واسع فإن ذلك ٌفرض علٌها إنشاء قسم أو جزء خاص بالتدرٌب تابع لإدارة القوى العاملة

 (1).بالنسبة للؤنشطة الأخرى وٌتم هذا حسب احتٌاجات وضرورٌات المنظمة

:  ولوضع تنظٌم داخلً لإدارة الموارد البشرٌة ٌجب على أٌة مإسسة أن تحدد أولا

  الأهداؾ التً تسعى هذه الإدارة إلى تحقٌقها وهً إما أن تكون أهدافا بسٌطة ومحدودة أو أهدافا أعمق

. استراتٌجً من ذلك وذات بعد

  ثم صٌاؼة الأنشطة والوظابؾ التً تقوم بها وهذا ٌتوقؾ على طبٌعة الأهداؾ المسطرة والمراد

 .الوصول إلٌها

 تحدٌد الوحدات الإدارٌة التً ستهتم بتنفٌذ تلك المهام. 

 تحدٌد سلطات ومسإولٌات الوحدات الإدارٌة بمنح السلطة الكافٌة التً تمكنها من القٌام بؤعمالها. 

 وفٌر المتخصصٌن فً مجال إدارة الموارد البشرٌة لٌكونوا الأقدر على تسٌٌر وإدارة تلك المهام ت

 .والأعمال

  التنسٌق بٌن أعمال الوحدات الإدارٌة وتوجٌهها نحو تحقٌق الهدؾ الربٌسً لإدارة القوى العاملة وهو

 .رفع الكفاءة الإنتاجٌة

  ٌّن التنظٌم الداخلً لهذه الإدارةبعدها تؤتً المإسسة لرصد الخرٌطة التنظٌمٌة  (2).التً تب

 
 .ٌوضح الخرٌطة التنظٌمٌة لإدارة الموارد البشرٌة: (10)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 377 عمر وصفً عقلً، مرجع سابق، ص :المصدر                          

 

                                                 
،  1997سات والنشر والتوزٌع، بٌروت، إدارة الموارد البشرٌة وكفاءة الأداء التنظٌمً، المإسسة الجامعٌة للدرا: كامل بربر -(1)

. 44 ص
(2)

  (.377-375) مرجع سابق، ص عمر وصفً عقٌلً، - 

ةـوارد البشريـر إدارة المـمدي  

 

قسم قٌاس 
 الإنتاجٌة

ات قسم العلبق قسم الذاتٌة
 الانسانٌة

قسم  قسم التدرٌب
 التوظٌؾ

قسم تخطٌط 
 القوى العاملة

العاملون 
 الجدد

العاملون 
 ىالقدام

 عمــال  مستخدمون موظفون
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 :ة إدارة الموارد البشرٌةـسلط -3

السلطات والصلبحٌات على الأقسام والإدارات على أساس الشكل التنظٌمً المتبع بحسب توزع 

حجم ونوع المإسسة، فٌختلؾ نوع السلطة التً تُمنح لإدارة الموارد البشرٌة من دولة لأخرى ومن مإسسة 

: لأخرى ومن قطاع لآخر، وعادة تنحصر فً ثلبثة أنواع هً

: ستشارٌةالإة ـالسلط -1.3

ظم إدارات الموارد البشرٌة سلطة استشارٌة، بحٌث تتولى تقدٌم النصح والمشورة لكل تمارس مع

من الإدارة العلٌا والإدارات التنفٌذٌة الأخرى فٌما ٌتعلق بؤنشطة التعٌٌن و التدرٌب وتقٌٌم الأداء ومنح 

مقترحاتها وتقدٌم الأجور والمكافآت والترقٌات وؼٌرها من الوظابؾ التً تستطٌع إبداء رأٌها فٌها وعرض 

حلول لبعض المشاكل والمسابل المتعلقة بالعاملٌن، وبذلك تعدّ هذه الإدارة بمثابة ٌدا العون للمدٌرٌن 

التنفٌذٌٌن فً سعٌهم نحو الإلتزام وتحقٌق المساواة فً إتاحة فرص العمل وتطبٌق سٌاسات عادلة بالنسبة 

. للترقٌة والأجور

لمساعدات فهذه الإدارة تحتل الصدارة فً معاونة منظماتها على بالإضافة إلى كل تلك الخدمات وا

(1).التنفٌذ الفعال لبرامج إعادة الهندسة وتخطٌط المسار الوظٌفً للعاملٌن
إنّ الأخذ بتلك المساعدات  

والإستشارات لا تكتنفه صفة الإلزام، لأنّ حق تنفٌذها ٌعود للئدارات التنفٌذٌة نفسها تبعا لما ٌنص علٌه 

. انون المحدد للمهام التً تتولاها إدارة العاملٌن والصفة الإلزامٌة والإستشارٌة للبقتراحات التً تقدمهاالق

: ة التنفٌذٌةـالسلط -2.3

تزاول إدارة الموارد البشرٌة سلطات تنفٌذٌة بحسب التشرٌع القابم والمعمول به داخل المإسسة، 

ة بوظابفها، فتكتسً بذلك هذه القرارات صفة الإلزام وبالتالً فلها الحق فً اتخاذ القرارات النافذة والمتعلق

: إنّ السلطة التنفٌذٌة لإدارة الموارد البشرٌة تتجسد فً شكلٌن هما. التنفٌذ من قبل الآخرٌن

  سلطة تنفٌذٌة تتعلق بالعاملٌن الذٌن ٌقعون تحت إدارتها وتحت إشرافها، بمعنى الموظفٌن الذٌن

البشرٌة، فهً لها سلطة آمرة تنفٌذٌة علٌهم ولا تتدخل أٌة إدارة أخرى فً ٌعملون فً قسم الموارد 

 .شإون إدارتها لهم

  سلطة تنفٌذٌة تتعلق بالعاملٌن الآخرٌن المتواجدٌن فً سابر الأجهزة والأقسام الأخرى، والتً ترتبط

الخ، ...ونقلعموما بؤنشطة الموارد البشرٌة على مستوى المإسسة ككل، من اختٌار وتعٌٌن وترقٌة 

 وتكون الأوامر والقرارات الخاصة بهذه الأنشطة والأعمال مُلزَمة التنفٌذ من قبل الموظفٌن أنفسهم 

 

                                                 
،  2003لنشر، الرٌاض، لر المرٌخ ، دا8ط ،محمد سٌد أحمد عبد المتعال: إدارة الموارد البشرٌة، ترجمة: جاري دٌسلر -(1)

 (.39،38)ص ص      
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(1) .ومن قبل الإدارات الأخرى
 

لقد رأٌنا هذا النوع فً نموذج التنظٌم الوظٌفً، وٌترتب على هذا النوع إقحام المنظمة فً جوّ من 

 :تخصصات وازدواجٌة الأمر لذلك تلجؤ المإسسات إلى منحالصراعات والمشاكل حول تداخل ال

 

: ة الوظٌفٌةـالسلط -3.3

قد تمنح هذه السلطة لإدارة العاملٌن لأنها أصبحت تعتمد فً كثٌر من المنظمات الحدٌثة الضخمة 

اء ، بمعنى إعط)التنفٌذٌة والإستشارٌة(والمعقدة، وتتمثل فً ضرورة الجمع بٌن كل من النوعٌن السابقٌن 

مدٌر إدارة الموارد البشرٌة الحق فً إصدار قرارات تنفٌذٌة ملزمة لباقً الإدارات فً العدٌد من المسابل 

المتعلقة بجمٌع العمال، وبذلك أصبحت هذه الإدارة تمارس نوعًا ثالثا وجدٌدًا من السلطة ٌطلق علٌه السلطة 

طة بوظابؾ محددة ٌقوم بتنفٌذها كل العاملٌن الوظٌفٌة حٌث ٌفوض لها الحق فً اتخاذ قرارات تنفٌذٌة مرتب

والتً تتعلق ؼالبا باختٌار العاملٌن، إعداد الإختبارات للبختٌار، تصمٌم . والإدارٌٌن فً مختلؾ الإدارات

 (2).الخ...نظم الأجور والحوافز، الإشراؾ على تنفٌذ الخدمة الصحٌة والإستشارٌة للعاملٌن

لموارد البشرٌة تحت هذه السلطة فهً تقوم بمراقبة أعمال المصالح كما ٌدخل الدور الرقابً لإدارة ا

الأخرى فً الأمور الأفراد للتؤكد من التطبٌق السلٌم للسٌاسات الخاصة بها، وإرسال المعلومات اللبزمة 

 (3).التً تحتاجها الإدارة العلٌا لتتؤكد هً الأخرى من سلبمة تنفٌذ تلك الإجراءات والأنشطة

السلطات التً ٌمكن أن تمارسها إدارة الموارد البشرٌة داخل المإسسات، وٌذهب   تلك هً أنواع

معظم الكتاب والمإلفٌن إلى أنّ السلطة التً ؼالبا ما نجد إدارة الموارد البشرٌة تمتلكها هً السلطة 

ة والتً تتعلق الإستشارٌة المساندة والمساعدة لكل من الإدارة العلٌا والإدارات الأخرى، وسلطة أخرى تنفٌذي

بالعاملٌن فً نطاق إدارتها، وهذا هو الأسلوب المنتشر والطاؼً على إدارات الموارد البشرٌة فً الدول 

 .العربٌة خاصة

 

 :علاقة إدارة الموارد البشرٌة بالإدارات الأخرى -4

إنّ وجود إدارة متخصصة بشإون الموارد البشرٌة فً المنظمة لا ٌعنً إلؽاء دور الإدارات 

  الأصل إحدىلأخرى من مسإولٌتها اتجاه الأفراد العاملٌن بها، لأن وظٌفة إدارة القوى العاملة هً فً ا

 

 

                                                 
. (66، 65) صص ، 1986، لبنان، ةالوظٌفة العامة وإدارة شإون الموظفٌن، المطبعة البولٌسً: فوزري حبٌش -(1)
 .24 مرجع سابق، ص حامد أحمد رمضان بدر، -(2)
. 38 مرجع سابق، ص جاري دٌلسر، -(3)
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 (1).)، التوجٌه والرقابةتكوٌن وتنمٌة القوى العاملةالتخطٌط، التنظٌم، ( وظابؾ المدٌر الأساسٌة

معظم وظابفها ترتبط  وكذلك لو نظرنا جٌدًا فً أنشطة وأعمال إدارة الموارد البشرٌة لوجدنا أنّ 

ارتباطًا شدٌدًا بالإدارات الأخرى، فهذه الإدارة تشرؾ بطبٌعة عملها على تنظٌم علبقة المنظمة بجمٌع 

العاملٌن فً مختلؾ الإدارات والأقسام، وبما أنّ كل إدارة تحتوي على مجموعة من العمال فإنّ لكل منها 

. علبقة إذاً بقسم الموارد البشرٌة

نّ هذه العلبقة تتطلب من الإدارة العلٌا تحدٌدًا دقٌقًا لمنع نشوب التضارب والصراعات وبالتالً فإ

، فقد تنشؤ بعض المشاكل مثل )إدارة العاملٌن والإدارات الأخرى(حول تداخل الإختصاصات بٌن الطرفٌن 

الحق فً اختٌار  إصرار المدٌرٌن على القٌام بكافة وظابؾ العاملٌن داخل إداراتهم، وقد ٌطالبون بؤن لهم

ا حدث خلبؾ ذلك تبدأ شكاوٌهم وٌحملون إدارة العاملٌن مسإولٌة فشل وعدم َوإذ. وتدرٌب وتقٌٌم الأفراد

كفاءة الأفراد الذٌن تمّ اختارتهم، وعلى العكس فقد تصدر الشكوى من إدارة الموارد البشرٌة لأنّ بعض 

ام هذا الوضع السلبً، ما هو الحل للمنع أو أم. اختصاصاتها قد سلبت منها وأعطٌت للئدارات الأخرى

. تقلٌل من تلك الصراعات والمشاكل حتى تسود علبقة التعاون بٌن إدارة الأفراد والإدارات الأخرى؟ال

للئدارة العلٌا عدة حلول وبدابل لمعالجة هذه القضٌة ولكن تلجؤ عموما إلى تطبٌق الوسٌلة التً تقوم 

والأعمال التً تإدٌها كل من إدارة القوى العاملة والأقسام الأخرى، وٌتم  على أساس التمٌٌز بٌن الأنشطة

:  ذلك وفقا للتقسٌم التالً

، وٌجب أن تعطى لها جمٌع السلطات التً بصفة منفردةأعمال ومهام تقوم بها إدارة الموارد البشرٌة  .1

ى، والتً تشمل أعمال تمكنها من القٌام بها على أكمل وجه دون أي تدخل من مدٌري الإدارات الأخر

 .إعداد السجلبت الخاصة بالأفراد والإحتفاظ بها، والإشراؾ على برامج الخدمات المقدمة للعاملٌن

 ، وهً الأعمال التً تتمّ بتعاون واشتراك الإدارات التنفٌذٌة وإدارة القوى العاملة فً أعمال مشتركة .2

حلها فً قسم الموارد البشرٌة والجزء الآخر فً تطبٌقها وتنفٌذها، فقد ٌتمّ جزء منها أو مرحلة من مرا

الأقسام الأخرى، وقد ٌتطلب الأمر الإشتراك معا فً شكل لجان أو بعقد اجتماعات مشتركة، ومن أمثلة تلك 

 .الخ...الأعمال نشاط الإختٌار والتعٌٌن، تقٌٌم الأداء، التدرٌب، الترقٌة

ارة الموارد البشرٌة من القٌام بدورها التخطٌطً لتمكٌن إد الإداراتأعمال ٌلتزم بتنفٌذها مدٌرو   .3

، فمنها اوالرقابً، فتعمل الإدارات على تقدٌم البٌانات والإحصاءات الخاصة بالأفراد الذٌن تحت رباسته

، والؽٌاب، ومعدل الدوران، ومدى فابدة التدرٌب للؤفراد ومدى رضا الأفراد رمعلومات وبٌانات الحضو

 .نات تسمح لإدارة العاملٌن بإعداد السٌاسات والمقترحات المناسبة لهاعن العمل، كل هذه البٌا

                                                 
 .378 ، صمرجع سابق عمر وصفً عقٌلً، -(1)
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وٌفضل تحدٌد كل هذه الأعمال وخاصة التً تشترك فٌها الإدارات مع إدارة القوى العاملة، وتحدٌد 

ٌُدون فً وصؾ دقٌق ومكتوب  (1).مراحل تنفٌذها وفً أٌة إدارة تتمّ والدور المحدود لكل منها، كل ذلك 

ٌَطلع كل الرإساء فً جمٌع المستوٌات الإدارٌة على هذا المكتوب لمعرفة أعمال ومهام ومن الأ فضل أنْ 

. كل إدارة لتفهم وإدراك كل واحد منهم لدوره وبالتالً اتقاء حدوث أي نزاع وصراع

من خلبل ما تقدم نلمس التفاعل القوي فً العلبقة التً تربط الإدارات الأخرى وإدارة الموارد 

ة ونهوضها أساسًا على الدور الهام الذي تقوم به هذه الأخٌرة والمتمثل فً تقدٌم المساعدة والمساندة البشري

: للئدارة العلٌا ولمدٌري الإدارات الأخرى، وتتلخص تلك المساعدات فً

  مساعدة الأقسام فً تقدٌر احتٌاجاتها من الموارد البشرٌة. 

  اد فً الوقت المناسب وبالمواصفات والنوعٌات المطلوبةالعمل على توفٌر حاجات الإدارات من الأفر. 

   أداء مرإوسٌهم، مع تدرٌب علٌهإعداد نظام لتقٌٌم الأداء لٌستخدمه المدٌرون والرإساء عند تقٌٌم. 

  مساعدة المدٌرٌن فً قٌاس الرضا الوظٌفً داخل إداراتهم وتحلٌل نتابجه. 

  مساعدة المدٌرٌن فً تحدٌد المترشحٌن للترقٌة. 

   تدرٌب المشرفٌن والرإساء على استخدام الأسلوب الفعال فً التوجٌه والإشراؾ وتحفٌز العاملٌن، وكٌفٌة

 .تحقٌق المعاملة الإنسانٌة العادلة

  مساعدة المدٌرٌن على الإستؽلبل الفعال لبرامج التدرٌب. 

  إعداد برامج التدرٌب والتنمٌة الإدارٌة للئدارات. 

  كوٌن جماعات عمل تعاونٌة وفعالةمعاونة المدٌرٌن فً ت. 

  (2).توعٌة المدٌرٌن والرإساء بؤهمٌة العنصر البشري فً تحقٌق أهداؾ المنظمة
 

  كما تقدم إدارة الموارد البشرٌة للئدارة العلٌا كل الإستشارات والإقتراحات الخاصة بسٌاسات الأفراد .

دارات الأخرى نتٌجة هامة مإداها أنه نستنتج من تحدٌد وتنظٌم علبقة إدارة الموارد البشرٌة بالإ

بٌن كل من إدارة العاملٌن والإدارات الأخرى تقوم على أساس  علاقة عضوٌة تكاملٌةلابد أن تكون هناك 

التعاون والتنسٌق بٌنهما، لأنّ مسإولٌة إدارة العاملٌن فً أٌة منظمة مهما كانت هً مسإولٌة مشتركة تقع 

 .ٌرٌن والرإساء والمشرفٌن فً كافة المستوٌات الإدارٌةعلى عاتق جمٌع الإدارات والمد

 

 

 

                                                 
 ،2001مصر، الدار الجامعٌة،  ،الجوانب العملٌة والتطبٌقٌة لإدارة الموارد البشرٌة فً المنظمات: صلبح عبد الباقً -(1)
. (57-59)ص      

. 27 ، ص2005إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة، دار وابل للنشر والتوزٌع، عمان، : عمر وصفً عقٌلً -(2)
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 :صفات وخصابص العاملٌن بإدارة الموارد البشرٌة -5

 

ٌستدعً تنظٌم وإدارة شإون العاملٌن خصابص ومهارات محددة ٌستوجب توفرها لدى كل مدٌري 

: ة أقسام هًالإدارات وخاصة مدٌر إدارة الموارد البشرٌة، وٌمكن تصنٌؾ هذه الصفات إلى ثلبث

بمعنى أن تكون للمدٌرٌن دراٌة كافٌة بكل ما ٌتعلق بمهنتهم والتً  :المهارات الفنٌة أو التخصصٌة - أ

تشمل كافة نشاطات وأعمال الأفراد، من معرفة عددهم فً المإسسة وعدد الوظابؾ الحالٌة، 

لعمال، والمعرفة وتخطٌط القوى العاملة وتطوٌر الموظفٌن، وأسالٌب التفاوض مع النقابات بشؤن ا

وؼٌرها من خصابص ومتطلبات ...الجٌدة باستخدام الحاسوب، والقدرة على حل المشاكل بكفاءة

(1).العمل
 

 

رإساء أي فنّ التعامل من الآخرٌن، وهً مطلوبة فً كل مدٌر إلا أنها بالنسبة ل  :المهارات السلوكٌة -ب

: الموارد البشرٌة تصبح لازمة وتشمل كلب من أقسام

 مام بمهارات الإتصال مع الآخرٌن وكٌفٌة التؤثٌر الفعالالإل. 

  ،التحلً بالأخلبقٌات المهنٌة من تقدٌر واحترام المرإوسٌن عن طرٌق المعاملة الإنسانٌة العادلة

 .والإبتعاد عن الذاتٌة والمحسوبٌة من أجل كسب ثقة ومحبة الآخرٌن

  على ضوبهاالإستماع الجٌد للتعرؾ على الحقابق واتخاذ القرارات. 

  ومبادرًا فً حل المشاكل  الاجتماعٌةأن ٌكون ذا شخصٌة ممٌزة قادرًا على تكوٌن العلبقات

 .والصراعات المتعلقة بالموارد البشرٌة

 (2).أن ٌكون ذا هدؾ واضح، ٌمكنه من إنجاز مهامه بكفاءة
 

 

 :خاصة منها فلكً ٌكون المدٌر ناجحًا علٌه أن ٌمتلك قدرات فكرٌة :المهارات الفكرٌة -جـ

 ًالقدرة على التفكٌر المنطقً والحكم على الأمور بشكل عقلبن. 

 القدرة على التحلٌل والتنظٌم والتوجٌه. 

  والتقٌٌم الدقٌق لمتؽٌرات البٌبة، ووضع والاقتصادٌةتقدٌره للتطورات الإجتماعٌة والسٌاسٌة ،

 .درة على التنبإ بهااستراتٌجٌة واضحة للموارد البشرٌة فً ظل تلك المتؽٌرات، مع الق

 هأن ٌكون عضوًا فعالاً فً الفرٌق الإداري من خلبل المشاركة فً جمٌع نشاطات المإسسة، واستٌعاب 

 .الواضح لكل أحوالها، وقدرته على اتخاذ القرارات المناسبة، ووضع الإقتراحات والنصابح الصاببة

                                                 
 .34 عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص -مإٌد سعٌد السالم -(1)
. )30،31( مرجع سابق، ص الح صالح،محمد ؾ -(2)
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 (1).نظٌم الموارد البشرٌةإستٌعاب وفهم القوانٌن والتشرٌعات الحكومٌة ذات العلبقة بت 

تعدّ كل تلك المهارات والصفات جانبًا مهمًا ٌجب توفره فً رإساء الموارد البشرٌة إضافة إلى 

الجانب التخصصً لها، بمعنى أنّ العمل فً مجال إدارة القوى العاملة ٌتطلب تخصصًا وتؤهٌلبً علمً فً 

لا  )طب، صٌدلة، محاماة(هنة كسابر المهن الأخرى هذا المٌدان لأنّ إدارة وتسٌٌر الموارد البشرٌة هً م

ٌمكن أن ٌمارسها إلا من درس نظامها وعرؾ منهجها وتعلم أصولها وحصل على شهادة علمٌة من إحدى 

  (2).الجامعات أو المعاهد فً مٌادٌنها وتخصصاتها

ٌّن لنا درجات وسنوات الخبرة التً ٌتطلبها الهٌكل الوظٌفً فً إدارة أو قسم  والجدول التالً ٌب

 .الموارد البشرٌة فً المنظمات المتقدمة

 
ٌوضح درجة خبرة العاملٌن فً قسم الموارد البشرٌة (: 06)جدول رقم ال

 حاملً المإهل العالً نم ل هذه الوظابؾتشؽً 

سنوات الخبرة الدرجــة الوظٌفة مركز 

إلى أكثر -15من الثالثة ربٌس قسم الموارد البشرٌة  1

 14-10من الرابعة  )ممتاز(وارد بشرٌة أخصابً م 2

 9 -6من الرابعة  )أول(أخصابً موارد بشرٌة  3

 5 -3من الخامسة  )ثان(أخصابً موارد بشرٌة  4

 2 -1من السادسة  )ثالث(أخصابً موارد بشرٌة  5

 
  ،2003، سكندرٌةالإ، الجامعٌة رالدا المعاصرة،التنظٌم الإداري فً المنظمات : مصطفى محمود أو بكر :المصدر

 .285ص

 

: العوامل المإثرة فً أداء أو عمل إدارة الموارد البشرٌة: سادسا

 على اعتبار أنّ المنظمة نسق مفتوح وتتكون من أنساق فرعٌة تإثر وتتؤثر بكل ما ٌحٌط بها، إذاً 

تصنٌؾ هذه  فلئدارة الموارد البشرٌة عوامل بٌبٌة مختلفة تإثر بشكل كبٌر فً كل ما ٌتعلق بها، وٌمكن

العوامل  إلى عناصر خارجٌة مصدرها المجتمع الخارجً للمنظمة، وأخرى داخلٌة تمس كل المتؽٌرات 

 :والعوامل الموجودة داخل المإسسة

 

 

 
                                                 

. )30،29( ، ص صمرجع سابق الح صالح،محمد ؾ -(1)
 .38 ، مرجع سابق، صعمر وصفً عقٌلً -(2)
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: ةـارجًـل الخـوامـالع -1

نقصد بعوامل البٌبة الخارجٌة جمٌع الخصابص والمتؽٌرات المكونة للمجتمع الذي تعمل فٌه 

إدارة مواردها البشرٌة، ولهذه العناصر تؤثٌر كبٌر فً أداء عمل هذه الأخٌرة لذلك ٌجب المإسسة ومن ثم 

:  على هذه الإدارة أن تضعها فً الإعتبار وتراعٌها وتتكٌؾ معها، وتشمل هذه المتؽٌرات كلب من

: ةـالعوامل التعلٌمً -1.1

المإسسة  وى العاملة، لأنها تمدُ تإثر العوامل التعلٌمٌة بدرجة كبٌرة على سٌاسات وأعمال إدارة الق

من حٌث نوع التخصص والعدد المطلوب، فإذا عجز النظام  باحتٌاجاتها الخاصة من الموارد البشرٌة

نعكس بالسلب على الممارسات والوظابؾ الخاصة بالعاملٌن على أداء دوره فً المجتمع فهذا سً التعلٌمً

: الموارد البشرٌة، وٌمكن توضٌح ذلك فً فتصبح هذه العوامل بمثابة معوقات بٌبٌة لإدارة

 النسبة العالٌة للؤمٌة خاصة فً المجتمعات النامٌة. 

 ضعؾ وعدم قدرة نظام التعلٌم على توفٌر بعض التخصصات الفنٌة والمهنٌة الممٌزة. 

  إرتفاع نسبة الملتحقٌن والمتخرجٌن من التعلٌم العالً خاصة فً بعض التخصصات ؼٌر المطلوبة

 .)بطالة المتعلمٌن(مٌة الإقتصادٌة، مما انبثق عنه ظاهرة البطالة الهٌكلٌة لخطط التن

  قصور وضعؾ برامج التدرٌب والتنمٌة الإدارٌة التً تشرؾ علٌها أجهزة التدرٌب الحكومٌة

 (1).والمإسسات الخاصة وٌظهر ذلك فً الدول النامٌة وخاصة العربٌة منها

 آخر مهمًا جداً وهو انتشار ظاهرة هجرة الأدمؽة وارتفاعها إضافة لهذه الجوانب السلبٌة ندمج عاملب

خاصة لذوي التؤهٌل العلمً العالً فً الدول النامٌة، وعلى إدارة الموارد البشرٌة أن تضع فً حسبانها هذه 

المشكلة عند رسم سٌاساتها المتعلقة بالإستقطاب والتوظٌؾ، فقد تحتاج لعدد كبٌر من التخصصات ذات 

لعالً المدونة فً الإحصابٌات الرسمٌة عن معدلات التعلٌم ولكن لا وجود لها على أرض التؤهٌل ا

 (2).الوطن

ا أردنا معرفة النظرة الحقٌقٌة للتعلٌم من طرؾ المجتمع والمإسسات والأفراد، فقد نجدها َهذا وإذ

فً الدول -والبحث العلمًمتدنٌة جداً ولٌس لها قٌمة خاصة من طرؾ الدولة لأنها لا تهتم ولا تقٌم التعلٌم 

وإزاء تلك الأوضاع ٌقع على كاهل إدارات القوى العامة مسإولٌة تدرٌب وتنمٌة قدرات وكفاءات  -العربٌة

 .الأفراد بما ٌتناسب مع متطلبات وحاجات المإسسات والإقتصاد الوطنً

: ةـجتماعًالعوامل الإ -2.1

لأجل للمنظمة ولإدارة الموارد البشرٌة، للعناصر الإجتماعٌة تؤثٌر كبٌر على التخطٌط طوٌل ا

فالمعتقدات الإجتماعٌة حول ظروؾ العمل الجٌدة وساعات العمل المناسبة ومستوٌات الأجور العادلة 

                                                 
(1)

. 46إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سابق، ص صلبح عبد الباقً،  - 
(2)

 .)82،81( ، ص صمرجع سابق سعاد نابؾ برنوطً، - 
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وأسلوب الإختٌار والتعٌٌن والترقٌة وتقٌٌم الأداء لمنَ العوامل المإثرة فً عمل إدارة القوى العاملة، فهً 

ن فً المنظمة والمدٌرٌن وكفاءتهم كما تحدد العلبقة بٌن الأفراد ودوافعهم تحدد اتجاهات ونوعٌة العاملً

ومن بٌن العوامل التً لها تؤثٌر مباشر على السٌاسات والوظابؾ . ومكانتهم الإجتماعٌة وأدابهم لأعمالهم

: الخاصة بالأفراد ما ٌلً

 المراكز والمراتب ذات  العلبقات الإجتماعٌة والصلبت الشخصٌة القوٌة خاصة عند المسإولٌن ذوي

الصلبحٌات والسلطة، إذ تعمل هذه الفبة على استؽلبل مركزها لأؼراض شخصٌة ؼٌر موضوعٌة 

فً المسابل المتعلقة بمدى تفوٌض السلطة وطرق التوظٌؾ والترقٌة ومنح الإمتٌازات والكفاءات 

 .ها المحسوبٌة والمحاباةوتوقٌع الجزاءات والعقاب وؼٌرها من الأنشطة التً ٌمكن أن تتؽلؽل بداخل

  إرتفاع الكثافة السكانٌة بمعنى الزٌادة فً حجم الموارد البشرٌة التً ٌجب على إدارات القوى العاملة

أن تستوعبها فً ظل مسإولٌتها الإجتماعٌة من خلبل توفٌر فرص عمل تتفق مع قدرات وتخصصات 

 .بتدرٌب وتطوٌر العاملٌن الذٌن تمّ تعٌٌنهم تلك الزٌادة، ولا تتوقؾ مسإولٌتها عند هذا الحد بل علٌها

  زٌادة نسبة دخول المرأة إلى سوق العمل وما لهذه الفبة من خصابص ومتطلبات تفرض على

(1).الخ..المنظمات استخدام مهام وأنشطة خاصة بها منها أعباء الرعاٌة الطبٌة والخدمات الإجتماعٌة
 

 

: ةـقتصاديالعوامل الإ -3.1

ا مهمًا جدًا ترسم البٌبة الإ ًٌ ا خارج ًٌ قتصادٌة حالة وخصابص الإقتصاد، هذا الأخٌر الذي ٌعدعاملبً بٌب

لا ٌمكن لأٌة منظمة أن تهمله لأنه ٌإثر على نشاطات التسوٌق والإنتاج والشإون المالٌة وؼٌرها، كما أنّ 

: فً تؤثٌره ٌمتد حتى إلى وظابؾ ومهام إدارات الموارد البشرٌة، وتظهر حالة الإقتصاد

  حالة الكساد والرخاء، فالرخاء المشار إلٌه بالنشاط الإقتصادي العالً ٌسمح بتوسٌع أعمال المنظمات

 كما ٌسمح بإنشاء مإسسات جدٌدة وبالتالً تزاٌد الطلب على العاملٌن، بعكس حالة الكساد فهً تإدي 

 . العمال من العملإلى تقلٌص وانكماش النشاط الإقتصادي وانخفاض فرص العمل وأحٌانا تسرٌح 

  حالة التضخم التً تإدي إلى ارتفاع الأسعار وتقلٌل القٌمة الشرابٌة للدخل بمعنى أنّ التضخم ٌإثر

 .)مستوى الأجور(على القٌمة الفعلٌة للدخل 

  إنّ سٌاسة الدولة المتبعة فً توجٌه الإقتصاد خاصة فٌما ٌتعلق بدور القطاع الخاص والخصخصة

كلها أمور تإثر على أداء المإسسات بصفة عامة وعلى عمل إدارة القوى  والإنفتاح الإقتصادي

 .العاملة بصفة خاصة

                                                 
 . (47- 49) عبد الباقً، مرجع سابق، ص صلبح -(1)
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  إنتشار الشركات الأجنبٌة داخل الدول النامٌة أدى إلى خسارة المإسسات الوطنٌة للموارد البشرٌة

(1).الأكثر تؤهٌلب لأنّ الأولى تملك وسابل أكثر إؼراءا من الثانٌة
 

 م بٌن كل من القطاع العام والخاص حول العمالة الماهرة، إذ ٌعمل القطاع الخاص وكذا التنافس القائ

على جذب تلك العمالة عن طرٌق توفٌر شروط عمل أفضل، وتقدٌم أجور أعلى مع تطبٌق نظام 

 (2).على ترك العمل بالقطاع العام )العمالة(للمكافآت التشجٌعٌة مما ٌحفزها 

: ةـالعوامل القانونً -4.1

لعوامل القانونٌة والتشرٌعات تشكل الإطار العام الذي تعمل ضمنه إدارة الموارد البشرٌة، إنّ ا

فمعظم الدول تصدر قوانٌن و قواعد خاصة بالعمل والعمال، لكن قد تشكل هذه القوانٌن ضؽطا على إدارة 

. القوى العاملة فً بعض الأحٌان، أو قد تكون عونًا ومحفزًا لها فً أحٌان أخرى

ق معظم التشرٌعات حول تنظٌم شروط العمل المنصوص علٌها فً المواد الخاصة بالتوظٌؾ، تتعل 

. الخ...الإختٌار، الأجور، الترقٌة، النقل، حقوق العامل وواجباته، وإجراءات الوقاٌة من الحوادث

وتتجلىّ العوامل القانونٌة بوضوح فً كل من قانون العمل، قوانٌن الضمان الإجتماعً، قوانٌن 

المساواة فً المعاملة وحرٌة العمل وتكافإ فرص العمل، وؼٌرها من القوانٌن الخاصة بمجالات العمل 

 (3).والعمال الخاصة بكل دولة

 ولا ٌكفً ذلك فقط بل هناك منظمات دولٌة نشطة تهتم بمختلؾ أوجه العمل كمنظمة العمل الدولٌة

INTERNATIONAL LABOR ORGANISATION (ILO)  تنظٌم العلبقة بٌن العاملٌن المتخصصة ب

وأصحاب الأعمال والحكومات، فمنظمة الأمم المتحدة تملك مجموعة من اللجان مخصصة لمتابعة أوضاع 

العمل والعمال فً مختلؾ دول العالم، وتسعى لإصدار قرارات واتفاقٌات تنظم ذلك لتجعل بٌبات العمل 

  (4).والعدالة ةتتسمّ بالإنسانً

لتقدّم المتزاٌد فً التشرٌعات الخاصة بظروؾ العمل ٌفرض على إدارات الموارد وا إنّ هذا التطور

البشرٌة الإهتمام بكل تلك القوانٌن ومعرفة كٌفٌة تطبٌقها وممارستها وإفهامها لكل المدٌرٌن والعاملٌن فً 

. المإسسة

: ةـالعوامل السٌاسً -5.1

: ومدى الإستقرار السٌاسً والوعً به تتلخص العوامل السٌاسٌة فً طبٌعة ونضج النظام السٌاسً

 السابد حرّا ورأسمالٌا فهو ٌإكّد سٌطرة القطاع الخاص على  مفطبٌعة النظام السٌاسً، إذا كان النظا

النشاط الإقتصادي، أمّا فً حالة النظام الإشتراكً الشٌوعً فهو بعكس سابقه ٌسمح للقطاع العام بامتلبك 
                                                 

 
 .( 85-92)عاد نابؾ برنوطً، مرجع سابق، ص ص س -(1)
 .52 ، صمرجع سابقصلبح عبد الباقً،  -(2)
  .( 53 -58)، ص نفسهمرجع ال -(3)
 .109) ،(108 مرجع سابق، ص ص ؾ برنوطً،سعاد نائ -(4)
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تضٌٌق كبٌر على القطاع الخاص، ولكل نوع من هذه الأنظمة أسالٌب كل أنواع الأنشطة الإقتصادٌة مع 

 .وعوامل تإثر على إدارات الموارد البشرٌة داخل مإسساتها

  ًنضج النظام السٌاسً والمتمثل فً عدد الأطراؾ التً تملك القوة فً المجتمع وتمارس الضؽط السٌاس

واحدة مما ٌسمح باستؽلبل الفرد العامل وبالتالً تكون القوة مركزة بجهة  ةفٌه، ففً الأنظمة ؼٌر الناضج

تقلٌص وتضٌٌق الممارسات والأعمال المتعلقة بالقوى العاملة وأمام هذا الوضع تسعى النقابات وبعض 

أمّا إذاَ كان النظام السٌاسً ناضجا، . الهٌاكل لمقاومة هذا الإستؽلبل فتنشؤ صراعات ونزاعات لا نهاٌة لها

لسٌاسٌة كالأحزاب والنقابات والجمعٌات المهنٌة وؼٌرها وكان لكل منها دوره وقوته، بمعنى تعدد القوى ا

 .فهذا التعدد ٌساعد على توفٌر الوسابل لحماٌة العاملٌن وإرؼام أصحاب العمل على إعطاءهم حقوقهم

 ٌُسلب  إنّ الوعً السٌاسً هو درجة وعً المواطنٌن بحقوقهم، فإذۤا كانت هذه الدرجة محدودة فؽالبا ما

علم جمٌع حقوقه فقد ٌلجإ لبعض  ٌَ حق العامل وٌتعرض للمعاملة السٌبة، أمّا إذاۤ كان وعً الفرد متزاٌدا و

تشكل كل من النقابات والجمعٌات العمالٌة والمهنٌة  الأطراؾ والجهات لحماٌة نفسه واسترداد حقوقه، إذ

المإسسات وعلى أصحاب العمل وحتى والأحزاب ووسابل الإعلبم أطرافا ذات دور رقابً وضاؼط على 

(1).على النظام القانونً والسٌاسً السابد
 

 

 : ةـالعوامل التكنولوجً -6.1

 

للتطورات التقنٌة والتكنولوجٌة تؤثٌرًا مباشرًا على وظابؾ وممارسات إدارة الموارد البشرٌة، وٌظهر ذلك  

نتشار استخدام الحاسب الآلً فً جمٌع الأعمال خاصة فً الآلات والمعدات ذات التقنٌة العالٌة المُحسوبة وا

والأنشطة، مما أدى إلى بروز وظابؾ جدٌدة تتطلب ٌدا عاملة ذات مهارة وقدرة عالٌة فً التعامل مع 

التقنٌات الحدٌثة، فعلى إدارة القوى العاملة إذاً أن تعمل على إعادة تصمٌم وتحلٌل بعض الوظابؾ كما ٌرجع 

الة التً تحتاجها مإسساتها، وهذا ٌفرض علٌها الإستؽناء على العمالة نصؾ إلٌها ضرورة توفٌر العم

الماهرة وؼٌر القادرة على التجاوب مع التؽٌرات التكنولوجٌة والفنٌة المعاصرة، الوضع الذي ٌخلق لها 

 .ء عنهمعلبقات سٌبة مع النقابات العمالٌة التً تلزمها بتطبٌق برامج تعوٌضٌة للؤفراد الذٌن تمّ الإستؽنا

كذلك أدّى هذا التطور الهابل إلى إلؽاء والتقلٌل من العلبقات الإجتماعٌة والإتصالات المباشرة داخل 

المإسسة مما انبثق عنه ظاهرة انعزال واؼتراب العاملٌن فً أماكن العمل، فالأعمال أصبحت تنفذ وتوجه 

                                                 
(1)

.  (109 -111) رجع سابق، صم سعاد نابؾ برنوطً، - 
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الموارد البشرٌة إنشاء وتصمٌم  الأمر الذي فرض على إدارات )الإنترانت(عن طرٌق برامج الحاسوب 

 (1).برامج اجتماعٌة و ترفٌهٌة للتقلٌل من الفجوة التً ٌحدثها العمل التقنً المحوسب

نلمس من خلبل هذا العرض، التؤثٌر الكبٌر والمباشر الذي تحدثه عوامل ومتؽٌرات البٌبة الخارجٌة 

ٌّزها بالتؽٌٌر على أداء إدارة الموارد البشرٌة، فتداخل وتفاعل تلك العناص ر فٌما بٌنها بالإضافة إلى تم

لأنها خارجة عن سلطتها،  االسرٌع والجذري فً جمٌع المجالات والتً ٌصعب على المإسسات استٌعابه

الأمر الذي ٌستدعً من إدارات الموارد البشرٌة الإهتمام بها وأخذها فً الحسبان فً جمٌع ممارساتها 

ٌّؾ والت  .عامل معها بكل الطرق والأسالٌب الممكنةوأعمالها مع محاولة التك

: ةـالداخلًالعوامـل  -2

إنّ العوامل الداخلٌة هً العناصر المكونة للبٌبة الداخلٌة للمنظمة ولها علبقة بوظابؾ تنظٌم وتسٌٌر 

الموارد البشرٌة، لذلك تإثر علٌها بدرجة تفوق تؤثٌر العوامل الخارجٌة لأنها سرٌعة التؽٌٌر وقرٌبة، 

: ومن أهم هذه العوامل ما ٌلً. تالً تمس مباشرة وظابؾ وممارسات الموارد البشرٌةوبال

: رسالة المنظمة -1.2

ٌتؤثر عمل إدارة الموارد البشرٌة بمهام وأهداؾ المنظمة وبنضج نشاطها التخطٌطً، هذا النضج 

رإٌة المستقبلٌة لما ٌنعكس على رسالتها وسٌاساتها وعلى مجمل إستراتٌجٌتها، وتشكل رسالة المنظمة ال

بعٌدة،  (ترٌد الوصول إلٌه مستقبلب والتً تترجم فً صٌاؼة مثالٌة للؤهداؾ وتحدٌد إستراتٌجٌة المنظمة 

. وفً تحدٌد السٌاسات التً ستعتمدها فً المداخل التخطٌطٌة المختلفة )ومتوسطة، وقرٌبة المدى

لؾ أوجه أعمال إدارة القوى  فإذا كانت هذه الرسالة واضحة وناضجة فهً ستنعكس على مخت

العاملة، وٌختلؾ عمل هذه الأخٌرة وٌتؽٌر باختلبؾ رسالة واستراتٌجٌة المنظمة، وٌمكن توضٌح ذلك 

أن تكون القابدة والرابدة فً نشاطها بحٌث توفر "التؤثٌر بإعطاء مثال حول مإسسة صحٌة رسالتها هً 

:  فسٌنعكس ذلك على وظابفها كما ٌلً وبالتالً ،"للمجتمع أحدث ما ٌوجد فً المجال الطبً

  ًففً سٌاسات التعٌٌن تحتاج هذه المإسسة إلى سٌاسات توظٌؾ ترجح اختٌار عناصر ذات تؤهٌل عال

 .وحدٌث مع تطوٌر مستمر لهم

  أمّا السٌاسات المتعلقة بطبٌعة العمالة التً تستقطبها، فتعتمد على سٌاسات تشؽٌل قابمة على عمالة

 .مان استقطاب الأشخاص الأكثر والأحدث تؤهٌلبأجنبٌة معٌنة لض

  أمّا فً السٌاسات الخاصة بالتدرٌب والتطوٌر، فهً تلجإ إلى سٌاسة تطوٌر بإٌفاد المختصٌن دورٌا إلى

 .أرقى المإسسات الصحٌة فً العالم

                                                 
(1)

 (.102، 101)ص  إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة، مرجع سابق، ص عمر وصفً عقٌلً، - 
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  وفً سٌاسة الأجور والمزاٌا المقدمة، فهً تطبق سٌاسة أجور تسمح برواتب عالٌة ومزاٌا قلٌلة

 .ستقطاب ذوي التخصصات النادرةلا

  ٌّم الأفراد على أساس تقدٌم الوزن الأكبر أمّا سٌاسات تقٌٌم أداء العاملٌن، فتذهب المإسسة إلى أن تق

عموما تلك هً أهم الجوانب ذات التؤثٌر المباشر على  .لمن ٌنجزون حالات علبج جدٌدة، وهكذا

. اسة واستراتٌجٌة وأهداؾ المنظمةسٌاسات وممارسات العاملٌن، هذا فً حالة وضوح سً

ا لم تكن الرسالة والسٌاسات محددة بشكل كاؾ، وهذا ٌحصل عندما ٌكون النشاط أمّا إذ

التخطٌطً ؼٌر ناضج فً المإسسة، هنا تقع على إدارة الموارد البشرٌة مسإولٌة الإجتهاد فً تطبٌق تلك 

عاملٌن بها، وفً كلتا الحالتٌن على هذه الإدارة السٌاسات  فقد تصٌب أو تخطا، وٌتوقؾ ذلك على كفاءة ال

 (1).رأن تعود إلى الإدارة العلٌا كلما احتاجت لتطبٌق سٌاسة ما أو لتقترح بدابل للبختٌا

عمومًا إذاَ أرادت إدارة القوى العاملة تَحمُل مسإولٌتها بشكل كافً فعلٌها أن تدرس رسالة المنظمة 

. ها لأنها تشكل جزءًا مهمًا من عملهاوأهدافها وسٌاساتها وتتابع تؽٌرات

 :)اـلًـالإدارة الع( ادةالقـٌـ -2.2

: ٌتجلى تؤثٌر عمل إدارة القوى العاملة بخصابص القٌادة التنفٌذٌة العلٌا فً

  ٌُفرض على إدارة الموارد البشرٌة  . نوع القٌادة العلٌا، ما إذاَ كانت منفردة أو جماعٌة ففً كلتا الحالتٌن 

ص القابد أو الأعضاء القادة من أجل إضفاء صفة القبول لمقترحاتها على أساس أفكار معرفة خصائ

 .وطبٌعة القٌادة

   ًكذلك إنّ العلبقة بٌن أعضاء القٌادة العلٌا تتطلب منها معرفة ما إذاَ كانت علبقة تنافس أو تعاون، فف

ؾ الأعضاء ولٌس على أساس على أساس ما ٌدعم موق االحالة الأولى ٌتمّ قبول مقترحاتها وطروحاته

لذلك ٌجب أن تكون اقتراحاتها بعٌدة عن مواقؾ التنافس، أمّا فً الحالة . سلبمة وصحة البدٌل أو المقترح

 .الثانٌة فؤجواء التقٌٌم الموضوعً للمقترحات موجودة فلب ٌفرض علٌها شًء

   ًاء إدارة العاملٌن سلطات واسعة، أهمٌة للجانب الإنسانً تكون مستعدة لإعط تولًكذلك إنّ القٌادة الت

أمّا فً حالة اهتمام هذه القٌادة بالقضاٌا والأمور الفنٌة والمالٌة فلن تجد تلك الإدارة ولن تلقى أي مساعدة 

 .أو قبول من طرؾ القٌادة التنفٌذٌة

  ثٌرة إنّ القٌادة المتفرؼة للمنظمة تعطً الكثٌر من وقتها لشإون وأمور الأفراد بعكس إذاَ كانت ك

المشاؼل، لذا فعلى هذه الإدارة أن تقدم حلولا ومقترحات مركزة وحاسمة، الأمر الذي ٌدفعها لمعرفة 

 .أسلوب تفكٌر وعمل تلك القٌادة وتعمل على أساسها حتى تضمن قبول أرابها واستشاراتها

                                                 
(1)

 .( 116-118) مرجع سابق، ص سعاد نابؾ برنوطً، - 
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  مرتفعة بمعنى أنّ القٌادة  أٌضا إنّ نزعة القٌادة العلٌا للتجدٌد والتحدٌث لدٌه تؤثٌر، فإذا كانت هذه النزعة

مؽامرة ومتحمسة فعلى تلك الإدارة استؽلبل ذلك بتطبٌق أسالٌب وسٌاسات أكثر تطورًا لضمان التقدّم 

والإزدهار، أمّا إذا كانت القٌادة محافظة وحذرة فستنحصر وظابفها وأعمالها فً الممارسات التقلٌدٌة 

(1).والروتٌنٌة فقط
 

 مإثر فً أداء إدارة القوى العاملة هو النمط القٌادي المتبع ما إذا كان متسلطًا أو كما أنّ العامل الأساسً ال

ا، إذ ٌعمل النمط الدٌمقراطً على إعطاء فرص للمشاركة فً عملٌة اتخاذ القرارات، فهو ٌسمح  ًٌ دٌمقراط

ت، أمّا فً حالة للمسإولٌن والمشرفٌن بالإدلاء بآرابهم ومواقفهم، إذاً فهو نمط محفز ومساعد لكل الإدارا

القٌادة المتسلطة لا ٌوجد مجال للمشاركة، إذن فهذا النمط ٌعٌق عمل كل الإدارات المتواجدة بالمإسسة بما 

 (2).فٌها إدارة الموارد البشرٌة

:  )نطاق الإشراؾ( ةـنطاق الرقاب -3.2

ٌُمكن لأيّ ربٌس الإشراؾ علٌهم إشرافًا فعالاً، ؾ كلما كان نطاق ٌرتبط بعدد المرإوسٌن الذٌن 

الإشراؾ ضٌقا تمكن المشرؾ من توجٌه وتنسٌق أوجه نشاط جماعته بسهولة، كما ٌسمح له ذلك بممارسة 

 (3).الوظابؾ الخاصة بموارده البشرٌة وتسٌٌرهم بفعالٌة

ولكن عندما ٌكون نطاق الإشراؾ واسعا فهذا سٌثقل من كاهل المشرؾ حٌث ٌجد صعوبة وعدم 

. ه وتسٌٌر مرإوسٌه بكل نجاحقدرة على تنظٌم وتوجً

وهو التقسٌم الواضح لكل الإدارات والوحدات المكونة   :)الخرٌطة التنظٌمٌة( يـالهٌكل التنظٌم -4.2

للمإسسة، فهو ٌضمّ توزٌع السلطة والمسإولٌة وتحدٌد واجبات كل وحدة تنظٌمٌة والفروع التً تتكون منها، 

 (4).الخ...دارة التموٌل، إدارة الإنتاج، إدارة الموارد البشرٌةكما ٌصنؾ الوظٌفة الأساسٌة لكل قسم مثل إ

فالهٌكل التنظٌمً ٌوضح لنا مكانة إدارة الموارد البشرٌة داخل المإسسة، وقد تمّت الإشارة إلى  اإذً 

هذه المكانة بحسب النوع التنظٌمً المنتهج، وعموما إذاَ كانت هذه الإدارة بجانب الإدارات الأخرى أي فً 

المستوى التنظٌمً فهً تتمتع إذن بنفس المكانة والأهمٌة التً تمتلكها الإدارات الأخرى، أمّا إذا كانت  نفس

تابعة لأي قسم آخر أو متواجدة فً مستوى أدنى، فهً لا تملك أي سلطة وبالتالً لا تشكل أي أهمٌة للقٌادة 

ٌّن لنا الهٌكل التنظٌمً مدى تطبٌق ا لمركزٌة واللبمركزٌة من حٌث تفوٌض العلٌا فً المنظمة، كما ٌب

 .)قٌادة متسلطة(أو تجمعها فً ٌد المدٌر العام  )القوى العاملة إدارة)السلطة للئدارات الأخرى 

 

 
                                                 

(1)
 .(118-120)، ص مرجع سابق سعاد نابؾ برنوطً، – 

(2)
 .40مرجع سابق، ص  مهدي حسن زوٌلؾ، - 

(3)
 .222مرجع سابق، ص  نوانً،صلبح الش - 

(4)
 .221المرجع نفسه، ص  - 
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: تالاـتصنظـم الإ -5.2

حقق والخبرات بما ي بمقتضاها نقل وتبادل المعلومات والبٌانات تصال العملٌة التً ٌتمّ ٌعتبر الإ

ات والأوامر والأفكار مإسسة لأنه ٌحمل المعلوم ةإدارة ولأيّ  ةهو المحرك الأساسً لأيّ ؾ (1).أهداؾ المنظمة

أسالٌب تبع كل منظمة نظام اتصال خاصا بها مستعملة فً ذلك وسابل وبها الأعمال والأنشطة، لذا ت تتمّ التً 

واتصال  (أفقً، بط صاعد، ها(إتصال رسمً: تصال الداخلًان من الإعادة ٌوجد نوعفً الو وأنواع مختلفة،

ونظرا لأهمٌة الدور الذي ٌلعبه الإتصال فعلى إدارة الموارد البشرٌة والمسإولٌن التعرؾ على  .ؼٌر رسمً

الصعوبات والمعوقات التً تعترض طرٌق الإتصالات الفعالة لتعمل على معالجتها وإزالتها، وعادة ما 

 :تتمثل تلك الصعوبات فً

. ار الوسٌلة الصحٌحة والمناسبة للئتصال، تتصل باختًصعوبات فنٌة   -

. صعوبات لؽوٌة، تتعلق باختٌار الأسلوب الذي تنقل به الرسالة المراد إٌصالها إلى الأفراد المعنٌٌن   -

 (2).الصعوبات المتعلقة بإحداث الأثر المطلوب من عملٌة الإتصال لدى الجهات المستقبلة للمعلومات   -

: ةـة التنظٌمًـالثقاؾ -6.2

تشمل الثقافة التنظٌمٌة التقالٌد والقٌم والأعراؾ والخصابص التً تشكل الأجواء العامة للمنظمة 

وذات التؤثٌر البارز على سلوك العاملٌن، فهً توفر معاٌٌر وضوابط سلوكٌة ٌلتزم بها الجمٌع، كما ٌنتقل 

ٌمٌة مفهومة وواضحة تعمل على تؤثٌرها عبر الأجٌال لذلك هً بطٌبة التؽٌٌر، فعندما تكون الثقافة التنظ

توحٌد إدراك العاملٌن لرسالة المنظمة وللقواعد السلوكٌة التً ٌجب اتباعها من قبلهم؛ فتوضح لهم ما هو 

. مرؼوب وأخلبقً وما هو ؼٌر ذلك كما تساعد على تنمٌط السلوك التنظٌمً وتوجٌهه نحو أهدافها

ات المعاصرة الٌوم، وٌؤتً تؤثٌرها على أعمال شًء أساسً وجوهري فً جمٌع المنظم افالثقافة إذً 

: ووظابؾ إدارة الموارد البشرٌة فً

   تسهٌل عملٌة تدرٌب وتنمٌة العاملٌن وفً نفس الوقت تقع على هذه الإدارة وعلى جمٌع المدٌرٌن 

وشرحها لهم بوضوح من  )خاصة الأفراد الجدد)مسإولٌة تعلٌم هذه الثقافة لكل من ٌعمل فً المإسسة 

 .، مع تدرٌبهم على كٌفٌة الإلتزام بها أثناء العملاجل فهمها واستٌعابهأ

   كما أنه على هذه الإدارة أن تراعً فً عملٌات الإستقطاب والإختٌار و وضع معاٌٌر لانتقاء الأفراد

 تنسجم مع مكونات الثقافة التنظٌمٌة السابدة، بحٌث ٌتمّ اختٌار عناصر بشرٌة تتوفر فٌها وتحمل معها 

 

 

 

                                                 
(1)

 .227مرجع سابق، ص  عبد الكرٌم أبو مصطفى، - 
(2)

 .)229،228( ص مرجع سابق، ص صلبح الشنوانً، - 
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(1).أخلبقٌات وقٌم تتفق مع مضمون هذه الثقافة
 

   وفً حالة تقٌٌم أداء العاملٌن ٌتمّ التقٌٌم على أساس ما ٌصدر من السلوك ؼٌر المقبول من قبل هذه الثقافة

 (2).فإذاَ ثبت ذلك ٌعاقب الفرد بالطرق المتبعة داخل المإسسة

: يـالتنظٌم ؼٌر الرسم -7.2

للتنظٌم على أنه نسق اجتماعً ٌتؤثر فٌه كل فرد بعدة قوى تتفاعل فٌما  تماشٌا مع النظرة الحدٌثة

بٌنها، وجب الإعتراؾ بؤهمٌة الدور الذي تلعبه الجماعات ؼٌر الرسمٌة، والتً هً عبارة عن مجموعات 

وتكتلبت تنشؤ عفوٌا وتربط بٌن أعضابها علبقات قوٌة، ولهذه الجماعات تؤثٌر كبٌر على فعالٌة المنظمة، 

فإنّ ذلك ٌحرز نتابج اٌجابٌة، بمعنى تحقٌق  )الجماعات والمنظمة(إذا تطابقت أهداؾ ومصالح كل منهما ؾ

وهذا ما أكدته إسهامات وتجارب هاوثورن الشهٌرة، فالأدوار المفٌدة التً ٌقدمها التنظٌم . نجاح المإسسة

ماعٌة والذاتٌة للؤعضاء مما ٌنتج ؼٌر الرسمً للتنظٌم الرسمً تتجلىّ فً إسهامه فً إشباع الحاجات الإجت

عنه رفع الروح المعنوٌة لدى العاملٌن وتحقٌق الرضا الوظٌفً لدٌهم، كما تساعد هذه الجماعات فً معالجة 

. النقص فً التعلٌمات أو التؤهٌل والتخفٌؾ من أعباء المشرفٌن

ٌُمكن أن ٌنقلب  دور التنظٌمات ؼٌر  هذا فً حالة توافق الأهداؾ والمصالح، أمّا إذا تعارضت، ف

الرسمٌة إلى دور ضار ومضاد للتنظٌم الرسمً، فقد تعمل على نشر الإشاعات، دفع العمال للمقاومة 

ورفض التؽٌٌرات والمقترحات المقدمة من طرؾ المإسسة، كما أنها تملك تؤثٌرا قوٌا فً تحدٌد نسبة 

 (3).ودرجة الإنتاجٌة، وعلٌه تشكل قوة مضادة ومعوقة للئدارة

ٌّري الموارد البشرٌة و بناءً على هذا التؤثٌر والدور الكبٌر لتلك الجماعات فعلى المسإولٌن ومس

اكتشاؾ هذا التؤثٌر بمعرفة الإعتبارات والمواصفات المختلفة لجماعات العمل، حتى ٌتمكنوا من فهمها 

. وتوجٌه أعمالها لصالح الأهداؾ التنظٌمٌة

طبٌعة البشرٌة الإختلبؾ والتباٌن فً الخصابص والمكونات من ال :ص الموارد البشرٌةـخصائ -8.2

تحتوي المنظمة على قوة عمل تتباٌن من حٌث الجنس، العمر، الثقافة، مستوى التعلٌم،  لذا والمإهلبت،

الخ، فهذه الخصابص تُحدث اختلبفا فً الحاجات والرؼبات والآراء والإتجاهات ...البٌبة، التخصص

أهم المهام الربٌسٌة لإدارة العاملٌن وضع خطط وأنظمة خاصة بالموارد البشرٌة والتفكٌر، وبما أنّ من 

الحالٌة، وبما أنّ جُلّ عملها المورد البشري بكل ما ٌمتلكه من خصابص وممٌزات، ومن أجل أداء عملها 

 ودورها بطرٌقة عادلة وفعالة، فإنه علٌها أن تراعً كل تلك الإختلبفات والخصابص؛ فلب ٌجوز مثلب

                                                 
(1)

 .)99،98( إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة، مرجع سابق، ص ص عمر وصفً عقٌلً، - 
(2)

 .123ص  مرجع سابق، سعاد نابؾ برنوطً، - 
(3)

. 125 ، صالمرجع نفسه - 
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ٌُحدث شرخا فً علبقة العاملٌن  مراعاة مطالب وحاجات فبة وتجاهل حاجات فبة أخرى لأنّ مثل هذا الأمر 

ا ٌفكك كل عُرى التعاون ًٌ  .مع منظماتهم، كما ٌحدث صراعًا داخل

ونشٌر هنا بؤنّ مسإولٌة تسٌٌر وإدارة الإختلبؾ لا تقع على كاهل إدارة الموارد البشرٌة فحسب بل 

جمٌع المدٌرٌن والمسإولٌن داخل المإسسة، فالمدٌر الناجح هو الذي ٌتمكن من تقرٌب وتوفٌق هً مسإولٌة 

تلك الإختلبفات والتعاٌش والتعامل معها بما ٌخدم المصلحة العامة، الأمر الذي ٌتطلب من المدٌرٌن فهمًا 

وأعمار وثقافات مختلفة لٌست وتفكٌرًا وعقلبً مفتوحًا، لأنّ مسؤلة تسٌٌر وتنظٌم الأفراد من بٌبات ونوعٌات 

بالمسؤلة السهلة والبسٌطة، فعلى إدارة الموارد البشرٌة أن تعمل على تصمٌم برامج التدرٌب والتنمٌة 

المناسبة لتؤهٌل وتمكٌن المدٌرٌن من التعامل بنجاح مع هذه الإختلبفات واعتبار ذلك جزءا من إستراتجٌتها 

 (1).وخططها العامة

: ةـمعٌات العمالًوالج النقابات -9.2

لعمال داخل المنظمات فهً تعمل على حماٌة مصالح لتعتبر النقابات العمالٌة الممثل الرسمً 

وحقوق أعضابها من خلبل مساومة أصحاب العمل والمإسسات فٌما ٌخص شروط العمل، الأجر، ساعات 

وي على المإسسة خاصة عند تلعب هذه الجمعٌات دورًا كبٌرًا إذاَ كانت ذات تؤثٌر ق. العمل وظروؾ أخرى

فهم ٌحٌطون بكل ما ٌحدث فً الواقع  (أي المنتظمٌن فً النقابة(مزاولة بعض الأفراد للعمل النقابً 

التنظٌمً فً هذه الحالة وٌسعون بذلك إلى تحقٌق ظروؾ عمل أحسن لكل العاملٌن، وبالتالً ٌقوم هإلاء 

للتؤكٌد على أنّ جوهر " بالإدارة الصناعٌة"هذه الإدارة العمال بدور إدارة الموارد البشرٌة، فتصبح تسمٌة 

. مسإولٌتها ٌصبح التفاوض مع النقابة وتنفٌذ الإتفاقٌات التً تمّ توقٌعها

مباشرة إلى  اٌلج -من طرؾ المسإولٌن أو المنظمة-فحٌن ٌتعرض العامل لأيّ نوع من الإضطهاد 

ٌضات ومزاٌا، لذا فعلى إدارة القوى العاملة أن تضع فً تلك النقابات لحماٌة حقوقه واسترداد مَالهُ من تعو

 (2).اعتبارها تلك النقابات والجمعٌات لأنها طرفا مساهما فً توفٌر ظروؾ عمل مناسبة

وأخٌرا ٌمكن القول بؤنّ تلك هً العوامل الأكثر تؤثٌرًا على أداء وعمل إدارة الموارد البشرٌة لذلك 

بها عند تصمٌم برامجها وسٌاساتها، هذا ولأنها تملك قدرة أكبر على  ٌجب علٌها أن تراعٌها وأن تسترشد

وعلى الرؼم من أنّ ذلك التؽٌٌر بطًء إلا أنه . تؽٌٌرها على عكس العوامل الخارجٌة التً ٌستحٌل تؽٌٌرها

ٌُواكب من طرؾ المإسسة ككل، ولٌس فقط من إدارة الموارد البشرٌة فقط .    ٌجب أن  

 
 

 

                                                 
(1)

. 99 عمر وصفً عقٌلً، إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة، مرجع سابق، ص - 
(2)

 .124 مرجع سابق، ص سعاد نابؾ برنوطً، - 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 172 - 

: إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسات الجزابرٌة :المبحث الثانً

ا فً رأٌنا فً مواقع مختلفة مما سبق دور وأهداؾ ووظابؾ إدارة الموارد البشرٌة بصفة عامة، أمّ 

هذا المبحث فسنخص بالحدٌث والدراسة وضعٌة الموارد البشرٌة فً المإسسات الجزابرٌة وكٌفٌة إدارتها 

إلى المراحل التطورٌة التً مرت بها مإسساتنا مع تبٌان كٌفٌة تسٌٌر القوى  وتنظٌمها داخلٌا، بالتطرق أولا

العاملة فً كل مرحلة، ونؤتً بعدها للجانب القانونً لأهم الوظابؾ الخاصة بالعاملٌن، ونعرج بعد ذلك 

التً  لتوضٌح تؤثٌر المإسسات على تنمٌة وتسٌٌر الموارد البشرٌة، وفً الأخٌر نختم بؤهم الصفات والسمات

. تتصؾ بها كل من إدارة الموارد البشرٌة العربٌة عامة والجزابرٌة خاصة

 .ةـل التطورات التارٌخٌة للمإسسة الجزابريـع تسٌٌر الموارد البشرٌة فً ظـواق: أولا

نتعرؾ هنا على واقع الٌد العاملة وطرٌقة تسٌٌرها وتنظٌمها، من خلبل عرض بسٌط لمراحل 

رت بها المإسسة الجزابرٌة من فترة احتلبل الجزابر حتى بعد الإستقلبل إلى ٌومنا التطور التارٌخً التً م

والتً كانت سببا فً تخلفنا  -الاستعمارمرحلة -هذا، وقبل البدء فً التحلٌل لأهم مرحلة مرت بها بلبدنا 

فقد . لوطنًوتبعٌتنا حتى الآن، نود أن نشٌر إلى طبٌعة المإسسات الجزابرٌة قبل دخول فرنسا للتراب ا

تمٌزت المإسسات فً ذلك الوقت بالطابع العسكري أكثر من الطابع المدنً، وذلك ٌرجع لظروؾ تلك 

الفترة، ومع ذلك فقد كانت المإسسات تعتمد على كل من مبدأ العلم والجدارة والثقافة فً سٌاسة التوظٌؾ 

ورة توفر العلم والكفاءة والجدارة فً وعلٌه فإنّ الجزابر أعطت منذ القدم أهمٌة كبٌرة لضر (1)والتعٌٌن،

. المرشحٌن للتوظٌؾ لدى الهٌاكل والمإسسات المختلفة للدولة

:  وفٌما ٌلً ٌمكن المضً فً المراحل التً مرت بها المإسسة الجزابرٌة

:  لال الفرنسًـحتلإمرحلة ا -1

ن الإستعمار الفرنسً، ٌعلم جمٌعنا والى أجٌال طوٌلة الواقع المرّ والمزري الذي مرت به بلبدنا إبّا

على كل القطاعات والمٌادٌن بما فٌها المإسسات الصناعٌة والتجارٌة والبنوك والمناجم، مع  ءفقد تمّ الإستٌلب

. تحوٌل ثرواتها وإنتاجها إلى مصانع وأسواق فرنسا

مإسسات اقتصادٌة ذات فروع تابعة   :ففً هذه المرحلة كانت المإسسات مقسمة إلى نوعٌن

، ومإسسات اقتصادٌة خاصة بالمعمرٌن  )والكهرباء الؽاز أهمها مإسسة(لمإسسات متواجدة بفرنسا مباشرة 

الأوروبٌٌن بالجزابر، وكانت هذه المإسسات تدر أرباحا طابلة لم ٌستفد منها لا الشعب الجزابري ولا 

ات لنفس قوانٌن وقد خضعت تلك المإسس. اقتصاد الجزابر لأنّ المنفعة والفابدة ترجع للمستعمر وحده

ٌّري هذه الشركات وضع بعض  وأنظمة التسٌٌر المطبقة بفرنسا ؼٌر أنّ مَكرْ واحتٌال مالكً ومس

                                                 
(1)

، 2006الجزابر، دٌوان المطبوعات الجامعٌة،  ،"البلدٌة -الولاٌة"ات المركزٌة والمحلٌة فً الجزابر المإسس: محمد العربً سعودي - 
. 132 ص
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والتً تكمن بالأخص فً أنظمة تسٌٌر وتنظٌم القوى العاملة الجزابرٌة فقد كان هناك اختلبؾ  الاستثناءات

 (1).امل الجزابريأو بالأحرى تعسؾ واضح حول نظام التشؽٌل والأجور المتعلقة بالع

فً دراسة أجراها حول تارٌخ المإسسات المركزٌة والمحلٌة فً " محمد العربً سعودي"وٌإكد 

الجزابر، على الطابع العدوانً والقمعً الذي تمٌزت به المإسسات الإدارٌة الكولونٌة التً جعلت من 

الأفراد، وٌدعم فكرته هذه بالتصرٌح  على الأعداء أكثر منها وظٌفة تسٌٌر الانتصارأهدافها ووظابفها وظٌفة 

 الاستعماريالذي ٌرى بؤنّ واقع التسٌٌر و A.GIRAULT))الذي قدمه أحد الكتاب فً هذه المرحلة 

: للمإسسات ترك تؤثٌرًا عمٌقًا وسلبٌا على المإسسات الجزابرٌة بعد الإستقلبل والمتمثل فً

 ٌّرة لهذه المإسسات  .القوانٌن المس

  التً تحكم هذه الإدارات بالمواطنالنظرة والعلبقة. 

 (2).المحتوى البشري الذي ورثته جزابر الإستقلبل 

إنّ الوضع الذي عاٌشه الشعب الجزابري وخاصة العمال خلبل هذه المرحلة أدّى إلى برُوز ما 

فة ، بالإضا1880ٌسمى بالتنظٌم النقابً الذي كان أول فرع له فً الجزابر هو فرع المطابع بقسنطٌنة سنة 

 .إلى ظهور عدة فروع نقابٌة ولكن تحت إشراؾ النقابة الفرنسٌة ومن أهمها نقابة عمال السكك الحدٌدٌة

وعموما تمٌزت أعمال هذه النقابات بالسٌطرة هً الأخرى من طرؾ الإستعمار، ؼٌر أنّ الإضرابات التً 

حقوقها وأول وأهم حق هو الحرٌة قام بها العمال خلبل هذه المرحلة كانت دلٌلب على وعً الطبقة العاملة ب

: قبل كل شًء، وتمثلت تلك الإضرابات فً

. أول إضراب قام به عمال المطابع بالعاصمة، كانت نتٌجته رفع الأجور -1880 •

 .إضراب عمال الموانًء بوهران، مستؽانم، أرزٌو وكذا عمال مناجم بنً صاؾ -1919 •

 .عامل من عمال الموانًء 6000إضراب  -1929 •

 .آلاؾ شخص 10مظاهرة عمالٌة فً المراكز الحضرٌة ضمت  -1935 -1931 •

 .إضراب عمال الموانًء الجزابرٌة جمٌعها -1947-1954 •

ولكن بالرؼم من هذه الإضرابات وكثرتها إلا أنها لم تكن تخضع لتنظٌم نقابً جزابري منظم 

حاد العام للعمال الجزابرٌٌن بطرٌقة رسمٌة، العام الذي تمّ فٌه تؤسٌس الإت 1956وبطرٌقة رسمٌة، حتى سنة 

هذا الإتحاد بضرورة وحتمٌة تحسٌن ظروؾ الطبقة العاملة فً الجزابر من خلبل الإستقلبل  ىوقد ناد

. السٌاسً، وهذا هو الأمر الذي جعل من النقابة جزءا لا ٌتجزأ من الثورة التحرٌرٌة

                                                 
(1)

، 1987، المإسسات الجزابرٌة للطباعة ، الجزابر، 2قتصادي فً الجزابر، طالمإسسات الإشتراكٌة، ذات الطابع الإ: زؼدود علً  - 
.  (32-35) ص

(2)
 .)241،240(العربً سعودي، مرجع سابق، ص ص  محمد - 
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اسً من أجل الإستقلبل فقد نظمت العدٌد من لذا كان على الحركة النقابٌة مواصلة النضال السً

: المظاهرات والإضرابات خلبل سنوات الثورة التحرٌرٌة منها

. إضراب عام لإطلبق صراح المسجونٌن النقابٌٌن الجزابرٌٌن -1956 •

 .قام عمال السكك الحدٌدٌة بإضراب كرد فعل عن العنؾ المرتكب بحق الجزابرٌٌن -1957 •

والمظاهرات العمالٌة شدد الحصار على العمل النقابً آنذاك فؤصبح النشاط  إنّ توالً الإضرابات

النقابً ٌمارس بسرٌة تامة، مع اتخاذ تونس مقرا له، وبقٌت بذلك الحركة النقابٌة مشلولة داخل الوطن إلى 

 وعموما لقد شكلت الطبقة العاملة من كل المإسسات وفً جمٌع (1).حٌن حصول الجزابر على استقلبلها

. القطاعات سندًا كبٌرًا للجزابر فً استرجاع السٌادة والحرٌة الكاملة لكل الشعب الجزابري

: (1962-1971)ي ـر الذاتـة التسًٌـمرحل -2

تحصلت الجزابر على الإستقلبل التام لكل مناطقها وولاٌاتها، ووكلت الدولة بتنظٌم وإدارة الإقتصاد 

دٌة التً أنشؤتها وأممتها، ولكن اشترط مٌثاق طرابلس أن الوطنً، وذلك عن طرٌق المإسسات الإقتصا

ٌتولى العمال المساهمة فً إدارة وتسٌٌر تلك المإسسات، وٌكون بذلك لدٌه الحق بمراقبة ومتابعة تنفٌذ 

فالجزابر وجدت نفسها مرؼمة بتبنً . الخطط لضمان الخروج وبسرعة من التخلؾ الذي تركه الإستعمار

 18تشرٌع التسٌٌر الذاتً بتارٌخ (ي، نتٌجة للوضع الذي عاشته بعد الإستقلبل مباشرة أسلوب التسٌٌر الذات

. )1963مارس

ولكن لم ٌصمد هذا النوع من التسٌٌر لفترة طوٌلة وٌرجع ذلك لعدد كبٌر من الصعوبات والمعوقات 

: التً اعترضت تسٌٌر المإسسات بكل أنواعها، وتتمثل تلك الصعوبات والنقابص فً

  رقابة الدولة مما أدّى إلى انفراد كل جهاز إداري باتخاذ قراراتهؼٌاب. 

 صعوبة التنسٌق والإتصال بٌن الأجهزة، وأحٌانا ٌكون مستحٌلب. 

 النقص الشدٌد فً الإطارات المإهلة كمًا ونوعًا. 

 (2).ؼٌاب محاسبة وتقٌٌم العاملٌن
 

 : فً هذا وبالإضافة إلى التؤثٌر السلبً الذي خلفه الإستعمار خاصة

 الهجرة الجماعٌة للكوادر والإطارات الفرنسٌة التً أفرؼت الجهاز الإداري الجزابري. 

 وذلك  رالتدمٌر المادي العنٌؾ الذي تعرضت له معظم المإسسات الجزابرٌة من طرؾ الإستعما

بحرق كل الوثابق والسجلبت الخاصة بتسٌٌر وإدارة المإسسات، كما عملت على إتلبؾ جمٌع الآلات 

 .لوسابل المادٌةوا

                                                 
(1)

مجلة أبحاث روسٌكادا، عدد ، "سٌة منذ نشؤتها إلى ؼاٌة استرجاع السٌادة الوطنٌةسٌا-دراسة سوسٌو" الحركة النقابٌة: مإات السعٌد - 
 .( 172-183)، ص 2003، جامعة سكٌكدة، 01رقم 

(2)
 .(148-150) جتماع العمل، مرجع سابق، صبشاٌنٌة سعد، علم ا - 
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  تؤخر وتخلؾ المجال الإداري عن المجالات الأخرى من حٌث الوسابل والأسالٌب وسٌاسات التنمٌة

 .التركٌز المفرط للسلطة فً المستوٌات العلٌابالإضافة إلى  .المتبعة للبلبد فً بداٌة إنشابها وبنابها

ٌة القانونٌة والمتمثلة فً وضع ولكننا نجد اهتماما بالعامل ووضعٌته داخل المإسسات من الناح

، كما تمّ إنشاء أول دٌوان للٌد 1978، والقانون الأساسً العام للعامل 1966سنة  قانون الوظٌؾ العمومً

ألؾ وظٌفة خلبل هذه المرحلة لمحاربة البطالة،  450، بالإضافة إلى محاولة توفٌر 1963العاملة سنة 

ودة إلى الوطن، ولكن كل هذه الإصلبحات لم تكن لتواكب وتتؤقلم ولاستمالة العمال المؽتربٌن من أجل الع

 (1).مع التؽٌرات الجذرٌة للطبقة العاملة والمجتمع ككل فً كل البنى الإقتصادٌة والإجتماعٌة والسٌاسٌة

هذه المرحلة،  لخلب نستشؾ مما سبق ؼٌاب وانعدام سٌاسة واضحة لإدارة وتنظٌم القوى العاملة

ذلك الوقت كان همهَا الوحٌد هو بناء وإنشاء دولة جزابرٌة مستقلة باقتصاد وطنً وسٌاسة  لأنّ الجزابر فً

الخ، فلم ٌكن هناك وقت للتفكٌر حتى فً إنشاء إدارة خاصة ...واضحة وبناء الولاٌات والمدن والبلدٌات

قٌمة العامل الذي ل(الجزابر)بشإون العمال، ولكن ما ٌمكن أن نلمسه من تطبٌق التسٌٌر الذاتً هو تفطنها

ربٌسا (فً نفس الوقت  مسٌرًا وعاملاً وضعت فٌه أملها للنهوض بالاقتصاد الوطنً لأنها جعلت منه 

 .، ولكن هذا لم ٌكن لٌصمد لعدة أسباب ذكرت من قبل ولأسباب ربما مازلنا نجهلها حتى الآن)ومرإوسا

 

 :(1971-1979)ي ـراكـشتـر الإة التسًٌـمرحل -2

 

وبات التً ذكرناها من قبل أدّت إلى انهٌار التسٌٌر الذاتً وبرُوز نظام جدٌد عُرؾ إنّ كل تلك الصع

وٌقوم  ،)مٌثاق التسٌٌر الإشتراكً(1971نوفمبر 16بتارٌخ  74-71بالتسٌٌر الإشتراكً الصادر بؤمر رقم 

لها جملة من  هذا النظام على المشاركة العمالٌة فً التسٌٌر والمراقبة عبر لجان وهٌاكل تمثٌلٌة، تُعهد

. الواجبات والمسإولٌات الملزمة، تبعا لما ٌطابق وٌوافق النصوص القانونٌة الخاصة بذلك

ٌنضمّ قانون التسٌٌر الإشتراكً مشاركة العمال فً مجموعة هٌبات تختص كل هٌبة بعدة مهام 

قتصادٌة لجنة الشإون الإجتماعٌة، والشإون الإ: وأنشطة وتتلخص تلك الهٌبات فً خمسة لجان هً

 (2).والمالٌة، والتؤدٌب، ولجنة شإون المستخدمٌن والتكوٌن، وشإون حفظ الأمن

نلبحظ من خلبل هذه المجموعة من اللجان تجسُد إدارة الموارد البشرٌة فً لجنة المستخدمٌن 

 والتكوٌن وٌظهر ذلك جلٌا فً مهام واختصاصات هذه اللجنة، ولكن قبل التطرق لتلك المهام نتحدث أولا

                                                 
    ًكان مستوحى من قانون العمل الفرنسً قانون الوظٌؾ العموم .

(1)
جتماع، علم اجتماع التنمٌة، معهد علم الإتنظٌم القوى العاملة فً المإسسة العامة الصناعٌة الجزابرٌة، رسالة دكتوراه، : بشاٌنٌة سعد - 

  .(193-198) ، ص1995قسنطٌنة، 
(2)

. 152 علم اجتماع العمل، مرجع سابق، ص بشاٌنٌة سعد، - 
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على احتواء هذه الأخٌرة من ثلبثة إلى  253-74عن إنشاء وإحداث هذه اللجنة، إذْ ٌنص المرسوم رقم 

خمسة أعضاء وٌفضل أن ٌكونوا من العمال المنخرطٌن فً النقابة التابعة للمإسسة، بسبب إحاطتهم 

لعضوٌة فً اللجنة ودراٌتهم بمشاكل العمال من جهة ولأنهم ٌملكون خبرات معٌنة من جهة أخرى، وتدوم ا

 .مدة ثلبث سنوات أو كلما تمّ إعادة تعٌٌن ربٌس جدٌد لمجلس المإسسة

أمّا فٌما ٌخص وظابؾ ومهام هذه اللجنة فهً تتعلق عامة بإعداد السٌاسات والأسالٌب الخاصة 

: ، كما ٌل74ً-71بالعمال، وتتجلى بوضوح فً الأمر رقم 

 )سٌاسات العامة للموارد البشرٌةال(: ختصاصات المتعلقة بالمستخدمٌنالإ -أ

تختص هذه اللجنة بإعداد تخطٌط سنوي للوظابؾ الشاؼرة مستقبلب للموارد البشرٌة المراد توظٌفها   

وتدرٌبها لتولً تلك الوظابؾ فتحدد قابمة للوظابؾ الجدٌدة، كما تتولى إعداد مخطط للتوظٌؾ والتكوٌن، 

للتوظٌؾ على أساس ما تحتاجه المإسسة من النوع والكم وتقوم كذلك بإجراء الإختبارات والفحوصات 

. اللبزم من القوى العاملة

  :وظٌفة التعٌٌن أو التوظٌؾ -ب

    تشارك هذه اللجنة المدٌرٌة العامة للمإسسة فً إعداد خطط التوظٌؾ من اختٌار وانتقاء أحسن 

تحمل فراد القادرٌن على المإهلبت المطلوبة لشؽل الوظابؾ مع مراعاة توفر الأ ذوي المرشحٌن

وٌمتد اختصاصها حتى إلى توظٌؾ الٌد العاملة الأجنبٌة التً ترؼب المدٌرٌة فً استخدامها مع ، المسإولٌة

أنّ : وضع بعض الشروط على هذه الأخٌرة وإعلبمها للجنة المستخدمٌن وتتمثل تلك الشروط فً التؤكد من

ا ًٌ ا عال ًٌ ، وعدم وجود قوة عمل وطنٌة تتمكن من شؽل تلك هناك مناصب شاؼرة تتطلب تؤهٌلب مهن

 .المناصب، والتحقق من الشهادات والمإهلبت التً ٌقدمها المترشح الأجنبً، ومدى مطابقتها للمناصب

  :ختصاصات متعلقة بالأجورإ-جـ

تستشار اللجنة وٌؤخذ رأٌها بخصوص نظام الأجور المعمول به مع اطلبعها على كل ما ٌتمّ تعدٌله  

لؽابه فً المشروع الأصلً للؤجور، كما تتولى هذه اللجنة دراسة نظام الدوافع والحوافز المخصص أو إ

. للمستخدمٌن شرط  أن تكون هذه الدراسة مبنٌة على القوانٌن والإجراءات المعمول بها

 )التدرٌب(:المهام الخاصة بالتكوٌن -د

 للتؤهٌل المهنً، كما أنها تشرؾ على البرامج تتولى هذه اللجنة مراقبة ومتابعة التحسٌن المستمر      

التً ٌتلقاها العمال وتمارس رقابة على المصالح والجهات التً تتولى تكوٌن وتدرٌب العمال التابعٌن  

. للمإسسة، وٌرجع إلٌها كذلك متابعة تنفٌذ عقود التكوٌن والتدرٌب

: المهام الخاصة بالمراقبة -هـ

على تولً هذه اللجنة مراقبة كل من التنفٌذ الفعلً للمخطط العام  253-74كما ٌنص المرسوم رقم  

. للتوظٌؾ، وبرامج التكوٌن الداخلً والخارجً، وكذا القواعد المتصلة بدفع الأجور
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تقرٌرًا واضحًا بكل أنشطتها وأعمالها لمجلس " لجنة المستخدمٌن والتكوٌن"وفً كل مرة ترفع  

. العلٌا فً تحدٌد ووضع وتقٌٌم السٌاسات العامة للمستخدمٌنالعمال الذي ٌشارك بدوره المدٌرٌة 

ومن أجل قٌام تلك اللجنة بؤعمالها على أحسن وجه ٌجب أن توفر لها كل الوثابق والمعلومات 

اللبزمة التً تساعدها فً أداء مهامها وأنشطتها، لأنه عادة ما ٌحدث تعطٌل فً تقدٌم تلك المعلومات 

سب، مما ٌسبب الخلل والعجز فً أداء وظابؾ تلك اللجنة، لذلك السبب أوصى الضرورٌة فً وقتها المنا

التً ٌحتاجها  بتبلٌػ وتسلٌم جمٌع المعلومات )النقابة(المإتمر الخامس للبتحاد العام للعمال الجزابرٌٌن 

. )إدارة الموارد البشرٌة(مجلس العمال ولجانه ومنها لجنة المستخدمٌن 

اللجنة اختصاصاتها على أكمل وجه من جهة لأنّ توصٌاتها واقتراحاتها وعموما لم تكن تإدي هذه 

لم تؤخذ بعٌن الإعتبار من طرؾ المدٌرٌة العامة، ومن جهة أخرى لانحصار مهامها فً القضاٌا التقلٌدٌة 

 (1) .الخ...الخاصة بالنقل، والترقٌة، وإعداد تقارٌر الحضور والؽٌاب

زابرٌة خلبل فترة التسٌٌر الإشتراكً، وما ٌمكن استنتاجه من تلك هً إدارة الموارد البشرٌة الج

هذا  )توظٌؾ، مراقبة، تكوٌن، أجور(خلبل هذا العرض انحصار مهامها ووظابفها فً أمور ضٌقة 

بالإضافة إلى تقلٌل وحصر مجال ممارستها لتلك الوظابؾ بسبب ربطها دابما بالمدٌرٌة العامة للمإسسة 

بمعنى إعطابها سلطة استشارٌة، ولكن ما هو مُدون بالقانون من واجبات  )عمالمجلس الإدارة، مجلس ال(

واختصاصات ووظابؾ خاصة بتلك اللجنة والتً ٌجب العمل على أدابها بعٌد كل البعد عما هو موجود 

وفعلً وحاصل فً الواقع، بمعنى بقٌت تلك القواعد والنصوص مجرّد حبر على ورق لأنّ تطبٌقها فً 

.  تلؾ كل الإختلبؾ عن الإطار المرسوم لهاالواقع ٌخ

: وٌرجع ذلك كله لعدة أسباب ومعوقات أهمها

 والتقالٌد والعلبقات والتصرفات  التؤثٌر السلبً الذي خلفه الإستعمار الفرنسً خاصة فً العادات

 .الإجتماعٌة، وحتى فً أسلوب عمل وأداء القوى العاملة

 التصرفات البٌروقراطٌة والمركزٌة الشدٌدة وازدواجٌة التسٌٌر  تصلب أنظمة التسٌٌر وتفاقم الوضع بسبب

 .)مجلس الإدارة، مجلس العمال: بٌن قطبٌن(

 استمرار عدم التوازن الجهوي وصعوبة التنسٌق بٌن الأنشطة الإقتصادٌة. 

 

 

 

 

                                                 
(1)

. (215-223) مرجع سابق، ص علً زؼدود، - 
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 ا وصحٌحًا ًٌ (1).عدم استخدام الإمكانٌات البشرٌة والمادٌة الوطنٌة استخداما كاف
 

 ٌّرٌن والإدارٌٌن الأكفاء الذٌن ٌقودون الإفتقار إل ى الٌد العاملة المإهلة بطرٌقة جٌدة، مع قلة عدد المس

 .الإقتصاد الوطنً

   75والسبب الربٌسً الذي ساهم فً فشل التسٌٌر الإشتراكً، هو استحواذ الطابع الإجتماعً بنسبة% 

الشًء الذي   (2)،)دٌة والإنتاجٌةالمردو( %25على أهداؾ المإسسة، أما الطابع الإقتصادي أخذ نسبة 

أدّى إلى انهٌار المإسسات الإقتصادٌة فً ذلك الوقت بسبب العجز المالً الرهٌب الذي آلت إلٌه، وهذا 

بدوره كان لعدة أسباب أهمها اهتمام كل من مجلس العمال والمدٌرٌة العامة والمجالس الأخرى والعمال 

جاتهم ومصالحهم الإجتماعٌة من تحسٌن ظروؾ عملهم ومعٌشتهم وكل الأقسام المكونة للمإسسة بتلبٌة حا

حتى على حساب المصلحة العامة للمإسسة، والحصول على المزاٌا والمنافع والخدمات الإجتماعٌة 

وإنّ التمادي فً زٌادة  تلك الحاجات دون  ،)الخ...من سكن، نقل، ترقٌة، مؤكل، أجور(المادٌة والمعنوٌة 

 حتى تقٌٌم أداء العمال وإنتاجٌتهم أدّى إلى طؽٌان الجانب الإجتماعً واستنزافه النظر للمردودٌة ولا

للجانب الإقتصادي المالً كل ذلك نتج عنه كارثة كبرى مست كل المإسسات وخاصة الإقتصادٌة منها 

. التً كانت تعتبر رمز السٌادة الوطنٌة وقوة الإقتصاد الجزابري

  (80- 1988)ة ـادة الهٌكلـة إعـمرحل -4

إزاء الوضع السٌا الذي وصلت إلٌه المإسسات الوطنٌة من جراء تطبٌق التسٌٌر الإشتراكً، بدأ 

بضرورة تطبٌق إصلبحات اقتصادٌة جدٌدة عرفت بإعادة هٌكلة المإسسات من  تالتفكٌر فً بداٌة الثمانٌنا

قطاع العام ذات الحجم الكبٌر الناحٌة العضوٌة والمالٌة، حٌث قام هذا الإصلبح بتقسٌم وتحوٌل مإسسات ال

مإسسة من جراء هذا  450 مإسسة وأصبح حوالً 70إلى مإسسات صؽٌرة الحجم، وكان عددها 

 :فً إعادة الهٌكلة العضوٌةوتتلخص الأهداؾ التً كانت ترمً إلٌها . الإصلبح

لتخصص فً القدرة فً التحكم والسٌطرة على الوحدات والأجهزة الإنتاجٌة من خلبل تطبٌق مبدأ ا -

. الأعمال والأنشطة الإقتصادٌة لضمان تحسٌن الإنتاج والتقلٌل من التكالٌؾ

. تسهٌل وتبسٌط عملٌة التسٌٌر بجعلها أكثر توافقا مع الوحدات الإنتاجٌة -

. تحقٌق اللبمركزٌة فً عملٌة اتخاذ القرارات -

. تثمٌن الموارد البشرٌة واستؽلبلها بصفة عقلبنٌة -

 (3).ن الجهويتدعٌم التواز -

                                                 
. )163،162( علم اجتماع العمل، مرجع سابق، ص ص بشاٌنٌة سعد، -(1)
 .151مرجع سابق، ص  إسماعٌل عرباجً، -(2)
  .)165،164( سابق، ص صالمرجع بشاٌنٌة سعد، ال -(3)
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فكانت تهدؾ إلى إعادة هٌكلة الدٌون عن طرٌق إعادة تنظٌم استحقاقات  إعادة الهٌكلة المالٌةأمّا 

رإوس الأموال والفوابد الناتجة عنها، مع العمل على تقلٌل النفقات والتكالٌؾ وتخفٌض المصارٌؾ التً 

لبعض المإسسات بعد هذه الإصلبحات أرهقت كاهل المإسسات، وتشٌر هنا الإحصابٌات أنّ هناك تحسٌنا 

، ثم ارتفعت 1982سنة  %4.3، ثم 1981سنة  %2.4حٌث كانت الزٌادة فً إجمالً الناتج الوطنً بنسبة 

 (1).1983سنة  %7.3إلى 

المبالػ جدُ ضخمة، لقد )ولكن مقارنة هذه النتابج بالمبالػ التً كلفتها تلك الإصلبحات كانت محبطة 

، فبالرؼم من صرؾ كل هذه الأموال فهً لم تؤت بالخٌر لا (ألؾ ملٌار سنتٌم 31كلفت خزٌنة الدولة 

للمإسسات ولا للئقتصاد الوطنً بل زادت الأوضاع سوءا وتفاقما خاصة بعد أزمة انهٌار سعر المحروقات 

: وعموما تمثلت مشاكل المإسسات خلبل هذه الفترة فً ،1986 سنة

  القدرة على الإستؽلبل الأمثل لطاقاتها البشرٌة والمادٌةنقص التحكم فً تسٌٌر المإسسات وعدم. 

 نقص فً برامج وسٌاسات التخطٌط. 

  ًّ  .رٌنعدم مراعاة النصوص القانونٌة من طرؾ بعض المس

 إنتشار ظاهرة التبذٌر والإسراؾ فً مختلؾ القطاعات والمٌادٌن. 

 ً(2).ةتشتت الموارد المادٌة و البشرٌة وبعثرت الطاقات الفنٌة والإنتاج
 

فإذا ركزنا الملبحظة جٌدًا حول الخطوط العرٌضة والسٌاسات التً كانت ترمً إلٌها تلك 

الإصلبحات، نجد بؤنها لم تمس بشكل واضح مهام وسٌاسات القوى العاملة، ومعنى ذلك أنّ لجنة 

فقط، ولكن  المستخدمٌن المحدثة فً نظام التسٌٌر الإشتراكً مازالت هً نفسها مع بعض التؽٌٌرات الشكلٌة

نشٌر إلى أنّ من بٌن أهداؾ إعادة الهٌكلة العضوٌة، قضٌة تثمٌن الموارد البشرٌة واستؽلبلها بطرٌقة 

عقلبنٌة من خلبل تطبٌق برامج التدرٌب وتؤهٌل العاملٌن مع تحسٌن ظروؾ عملهم بجعلها مناسبة ومن ثمّ 

لم تسمح الظروؾ والواقع العملً فً  الإحتفاظ بهم وحسن تسٌٌرهم لضمان أداء أحسن، وبالرؼم من ذلك

تلك الفترة لا فً تطوٌر الموارد البشرٌة ولا فً تقدّم ونجاح المإسسات، بسبب المشاكل المذكورة سابقا من 

جهة، وبسبب الإجراءات التً قامت بها إعادة الهٌكلة والتً أدّت إلى تفتٌت وتشتٌت الموارد البشرٌة 

. م وسوء تسٌٌرهمبطرٌقة أثرت فٌها بانخفاض أدابه

 )الآن  ىحت -1988( ستقلالٌة المإسساتإ -5

والذي وجدت فٌه  1988 جانفً 12المإر  فً 88/01جاء هذا الإصلبح بموجب قانون رقم

المإسسات العام نفسها مضطرة لمواجهة مصٌرها بنفسها بعٌدا عن التدخل الكامل للدولة فً أمورها، فقد 

ٌّري ومدٌري تلك المإسسات لتنظٌم وإدارة شإونها ارتؤت هذه الأخٌرة إعطاء الصلبحً ات والسلطات لمس

                                                 
 .151 مرجع سابق، ص إسماعٌل عرباجً، -(1)
 .)167،166(، مرجع سابق، ص صسعد بشاٌنٌة -(2)
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ٌّرة للمإسسات  وتحمل المسإولٌة أمام القانون الخاص بذلك، وتمّ توضٌح الأمور والقضاٌا بٌن الهٌاكل المس

من خلبل وضع قوانٌن محكمة ومحددة لدور كل من المدٌر ومجلس الإدارة مع تحدٌد مجال تدخل الدولة فً 

حٌث نصت تلك القوانٌن على فصل الملكٌة بٌن  (1).المإسسات العمومٌة المحلٌة والمإسسات الوطنٌة أمور

رأسمال المإسسة من جهة وصلبحٌات الإدارة و التسٌٌر بداخلها من جهة ثانٌة، فؤصبحت بهذا للمإسسة 

رأسمال المإسسة  العمومٌة شخصٌة معنوٌة متمٌزة عن الدولة أي أنّ الدولة أصبحت مالكة ومساهمة فً

ٌّرها لكنها لا تس
(2)

.  

: وإنّ أهم ما تسعى إلٌه استقلبلٌة المإسسات هو تحقٌق كل من

. تقوٌة حماٌة مراكز ومواقع العمل -

. العمل على توسٌع مجال الأنشطة والأعمال -

. تطبٌق لا مركزٌة أكبر -

ٌّر وٌدار من طرؾ مسإولً ومدٌري  إنّ تنظٌم شإون العاملٌن فً هذه المرحلة أصبح ٌس

ٌّر من طرؾ الدولة، وقد سنت الحكومة عدة قوانٌن فً هذا  المإسسات بؤنفسهم، بعد أن كانت تنظم وتس

الخاص بعلبقات  11-90المجال منها القانون الأساسً النموذجً لعمال المإسسات والإدارات، قانون العمل 

الخاص بحفظ الصحة العامة، القانون  05-91الخاص بالخدمات الإجتماعٌة، المرسوم  12-83العمل، قانون 

وهذا الأخٌر هو المعمول به فً الإدارات  -2006ٌولٌو سنة  16الأساسً العام للوظٌفة العمومٌة المإر  بـ 

. -العمومٌة فً الوقت الحالً

إتصفت ممارسات وأنشطة الموارد البشرٌة على مستوى اتخاذ القرارات بؽٌاب المشاركة العمالٌة 

تسٌٌرهم وظروؾ عملهم، وكذلك ؼٌاب مشاركة ممثلٌهم لأنّ هذه القضاٌا تناقش وتحدد على  حول طرق

. مستوى الوزارات حٌث لا توجد أٌة مشاركة أو مشاورة لممثلً ومسإولً إدارات الموارد البشرٌة

إنّ سٌاسة استقلبلٌة المإسسات لم تعطً أٌة أهمٌة للقوى العاملة فً الوقت الذي تطورت ونمت 

ا هامًا لدى مإسسات وإدارات العالم وأ ًٌ ، فإلى جانب عدم )دول المتقدمةال(صبحت تشكل موردًا استراتٌج

الإهتمام بتنمٌة وتثمٌن الموارد البشرٌة من طرؾ المإسسات الجزابرٌة، فهً من جهة أخرى لم تحافظ على 

 1996سسات العامة سنة ألؾ عامل من المإ 320ضمان منصب العمل لأفرادها، ودلٌل ذلك تسرٌح حوالً 

بسبب تضخم نسبة العمالة داخل تلك المإسسات من جراء سٌاسة التشؽٌل المطبقة فً السنوات التً مضت، 

                                                 
 .)153-151( مرجع سابق، ص إسماعٌل عرباجً،  -(1)
. 244، ص2006الترجمة، قسنطٌنة، تصال للبحث وفعالٌة التنظٌم فً المإسسات الإقتصادٌة، مخبر علم اجتماع الإ: صالح بن نوار -(2)
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المفروضة نتٌجة سٌاسة الإنفتاح التً سلكتها  1994بالإضافة كذلك إلى خوصصة هذه المإسسات سنة 

 (1) .الجزابر لتطوٌر اقتصادها الوطنً

تعاقب تسٌٌر المإسسات بما فٌها إدارة الموارد البشرٌة بٌن عدة أنظمة  نستخلص مما سبق بؤنّ 

وطرق من التسٌٌر الذاتً والإشتراكً، إلى إعادة الهٌكلة، ثم إلى استقلبلٌة المإسسات، نجد فً كل مرة أنّ 

نه لم الحكومة هً الطرؾ الوحٌد فً إصدار واتخاذ القرارات وتحدٌد السٌاسات الخاصة بالقوى العاملة، وأ

كما أنّ المإسسات . ٌكن هناك أيّ رأي أو مشاركة للعمال حول تحدٌد ظروؾ وطرق تسٌٌرهم وتنظٌمهم

إستراتٌجٌات بعٌدة المدى حول قضاٌا التنظٌم من إنتاج،  )عشٌة الإستقلبل(الجزابرٌة لم تملك منذ البداٌة 

ظرة واضحة ودقٌقة لتطوٌر وتسٌٌر الخ، فهً إذاً لٌست لدٌها ن...تسوٌق، إتصال، إدارة شإون العاملٌن

الموارد البشرٌة، والجزابر مثلها مثل ؼٌرها من الدول العربٌة النامٌة تفتقر إلى التطبٌق الدقٌق والفعال 

وتلجإ بذلك لاستٌراد أنظمة ونماذج ؼربٌة بعٌدة كل البعد عن ظروؾ وخصابص  لأسالٌب الإدارة الحدٌثة،

لها واستحالة الإستمرار فٌها، لذلك تبحث عن حل آخر سرٌع ٌماثل ما بٌبتها، ومع مرور الوقت تكتشؾ فش

إلى متى تظل أوضاعنا على ما هً علٌه ونحن نمتلك ما ٌجعلنا نتفوق عن ؼٌرنا فً كل (. سبقه وهكذا

 (.المجالات

 
  :وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة فً النصوص القانونٌة: ثانٌا

فٌه الشروط والنقاط الهامة والأساسٌة التً ٌسهل بواسطتها لكل نشاط أو عمل قانون ٌحكمه، ٌحدد 

تسٌٌر الأمور مع منع حدوث أيّ تداخل وتجنب عدم الفهم عند الممارسة والتطبٌق، لذلك تضع كل دولة 

والجزابر . قوانٌن ونصوص لمجال العمل والإدارة تستعٌن بها المإسسة فً ضبط وتنظٌم أعمالها ونشاطاتها

لدٌها منظومة هابلة من القوانٌن خاصة فً المجال الإداري، فهً تحتكم إلى قانون  كؽٌرها من الدول

الوظٌؾ العمومً وقانون العمل بالنسبة للمإسسات العمومٌة والإدارٌة، أما المإسسات الصناعٌة 

ٌّر أعمالها وفقا للئتفاقٌات الجماعٌة للعمل، وكلبهما مستنبط من قانون العم ل والإقتصادٌة الكبرى تس

90/11 .

وقد ارتؤٌنا التعرؾ فً هذا المقام على الوظابؾ والمهام الخاصة بإدارة المورد البشري من خلبل 

والمعمول به  2006 ٌولٌو 15المإر  فً 03-06المرسوم رقم )القانون الأساسً العام للوظٌفة العمومٌة 

إنّ هذه القوانٌن تحمل . لعمللتشرٌع وتنظٌم ا 90/11وقانون ( حالٌا فً المإسسات العمومٌة الإدارٌة

مجموعة من الأوامر والمواد القانونٌة الأساسٌة المطبقة على الموظفٌن والمرتبطة كذلك بالضمانات 

الضرورٌة الممنوحة لهم فً إطار تؤدٌة مهامهم فً خدمة الدولة، وبناءً علٌها نحدد النصوص والمواد  

                                                 
(1)

 .( 167-173) علم اجتماع العمل، مرجع سابق، ص سعد بشاٌنٌة، - 
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: فٌما ٌلً( إدارة الموارد البشرٌة)موظؾ المتضمنة لوظابؾ ومهام تنظٌم المسار المهنً لل

: المتعلقة بالتوظٌؾ كلب من(1)تشمل المواد : التوظٌـؾ -1

تضع الشروط  75المادة تنصّ على تطبٌق مبدأ المساواة عند توظٌؾ أو تعٌٌن الفرد، أما  74المادة ؾ

أن ٌكون الفرد جزابري  :الواجب توفرها فً الأفراد المترشحٌن للتعٌٌن، وهً تشترط ضرورة توفر ما ٌلً

الجنسٌة، أن ٌكون متمتعا بحقوقه المدنٌة، ٌحمل شهادة سوابق قضابٌة بملبحظات تتنافى ومنع ممارسة 

، أن تتوفر فٌه شروط السن (بالنسبة للذكور)الوظٌفة، أن ٌكون فً وضعٌة قانونٌة تجاه الخدمة الوطنٌة 

التً تتوافق مع متطلبات الوظٌفة، ( شهادات، خبرات)والقدرة البدنٌة والذهنٌة وكذا المإهلبت ( سنة18)

 .توضح الطرق التً ٌلتحق بها الفرد بالعمل( 80المادة )أما

  :التربـص -2

ٌّن فٌها، وقد ٌتمّ التحاقه مباشرة  ٌخضع أيّ مرشح تمّ اختٌاره إلى فترة تجرٌبٌة ٌقدم للوظٌفة التً ع

كما جاء فً المادة )ت مإهلبته أكبر من متطلبات الوظٌفة بالوظٌفة دون المرور بفترة التربص فً حالة كان

ٌتمّ إما تعٌٌن الفرد فً رتبته أو ( حسب نوع المنصب)وبعد انتهاء مدة التربص ( من نفس القانون 83

وإما تسرٌحه دون إشعار مسبق أو تعوٌض فً حالة عدم ( حسب الحالة)إخضاعه لفترة تربص أخرى 

 (.85حسب المادة )إبراز كفاءته 

( السجلبت الخاصة بالموظؾ: )الإداري للمسار المهنً للموظؾر ـالتسًٌ -3

على أن تُكون الإدارة ملفا إدارٌا خاصا بكل موظؾ وٌجب أن ٌحتوي هذا الملؾ على  93المادة تنص      

ترتب  الوثابق والمعلومات المتعلقة بالموظؾ من شهادات ومإهلبت، والحالة المدنٌة والوظٌفة الإدارٌة له،

. هذه الوثابق وترقم وتصنؾ باستمرار، وٌتمّ استعمال هذا الملؾ لتسٌٌر الحٌاة المهنٌة للموظؾ فقط

: م الموظؾيـتقً  -4

، لذلك 90/11لم تكن هناك مواد أو نصوص تتحدث عن تقٌٌم الأداء فً القوانٌن السابقة مثل قانون

:  ٌم مع الإشارة إلى أهدافه ومعاٌٌره كما ٌلًالتقً مالتالٌة لتإكد قانونٌا على نظا (2)جاءت المواد

تشٌر إلى أنّ كل موظؾ ٌخضع أثناء مساره المهنً إلى تقٌٌم مستمر ودوري ٌهدؾ إلى تقدٌر  97فالمادة 

إما للترقٌة : أهداؾ هذا التقٌٌم فً 98المادة مإهلبته المهنٌة وفقا لمناهج ومعاٌٌر ملببمة، فً حٌن حددت 

فً الرتبة، منح امتٌازات مرتبطة بالمردودٌة وتحسٌن الأداء، منح الأوسمة الشرفٌة  فً الدرجات، للترقٌة

إحترام الواجبات العامة : وهً 99المادة أما المعاٌٌر التً ٌرتكز علٌها فً التقدٌر تنصّ علٌها . والمكافآت

ٌّة، ٌّة والمردود  .كٌفٌة الأداء والمنصوص علٌها فً القوانٌن الأساسٌة، الكفاءة المهنٌة، الفعّال

                                                 
(1)

 .46، العدد 2006ٌوٌول 16ابرٌة، الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجز، 80، 75، 74: المواد – 
(2)

. (11، 10) ، ص صالمرجع نفسه، 101 ،99، 98، 97: المواد - 
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الربٌس المباشر، : ٌحدد الكتاب وعلماء الإدارة والتنظٌم الجهات التً تتولى مسإولٌة التقٌٌم فً

على  101المادة الخ، فً حٌن ٌشترط قانون العمل الجزابري فً ...إدارة الموارد البشرٌة، زمٌل العمل،

لتقٌٌم، فهو لم ٌقدم لنا جهة محددة ؼٌر أنه ضرورة توفر صفة التؤهٌل والكفاءة للجهة التً ستقوم بعملٌة ا

. اشترط صفة الكفاءة والتؤهٌل لتحمل مسإولٌة ذلك

: (التدرٌب)التكوٌـن  -5

بتنظٌم دورات التكوٌن وتحسٌن المستوى بصفة دابمة، قصد ضمان تحسٌن  (1)تختص الإدارة قانونٌا

ٌشٌر القانون إلى أنّ شروط التدرٌب وكٌفٌات وتؤهٌل أكبر للموظؾ وترقٌته مهنٌا وتؤهٌله لمهام جدٌدة، كما 

. تنظٌمه ومدته وواجبات الموظؾ وحقوقه المترتبة على ذلك، تتمّ كلها عن طرٌق التنظٌم

 :الترقٌـة -6

هناك نوعان من الترقٌات، ترقٌة فً الدرجات وهً الإنتقال من درجة إلى درجة أعلى مباشرة، 

، وترقٌة فً الرتب وهً تقدم الموظؾ فً مساره (106المادة )وتتمّ بصفة مستمرة حسب سٌاسة التنظٌم 

. المهنً وذلك بالإنتقال إلى الرتبة الأعلى مباشرة فً نفس السلك أو فً السلك الأعلى مباشرة

: المكافــآت -7

على مكافؤة الموظؾ عند قٌامه بعمل فعال ساهم فً تحسٌن عمل القسم أو المصلحة  113المادةتُقر 

. أو مكافآت أخرى/لٌها، فتقدم له إما أوسمة شرفٌة، والتً ٌنتمً إ

:  الأجــر -8

المادة حسب )ٌتكون الأجر من الراتب الربٌسً والعلبوات والتعوٌضات، كما ٌستفٌد الموظؾ   

وإنّ . من زٌادة على ذلك، من المنح ذات الطابع العابلً المنصوص علٌها فً التنظٌم المعمول به (119

(. 120المادة)ب ترتبط بطبٌعة الوظٌفة، وكذا الواجبات القانونٌة المسندة للموظؾ تحدٌد قٌمة الرات

: النقل الوظٌفً والوضعٌات القانونٌة للموظؾ -9

 القٌام بالخدمة، الإنتداب، خارج الإطار،: وفقا للحالات التالٌة (2)ٌتمّ النقل الوظٌفً تبعا للقانون

. لكل حالة شروط ووضعٌات خاصة تختلؾ عن الأنواع الأخرى .الإحالة على الإستٌداع، الخدمة الوطنٌة

: يـالنظام التؤدٌب -10

فً مقابل الحقوق التً ٌتمتع بها الموظؾ والتً ٌقرها القانون من خلبل ما سبق، هناك كذلك 

مجموعة من المواد تختص بنظام التؤدٌب فً حالة الإساءة إلى الوظٌفة والمساس بالإنضباط أو مخالفة 

 ومن أجل ذلك صنؾ القانون مجموعة من العقوبات التؤدٌبٌة تبعا لدرجة الأخطاء . وقوانٌن العملقواعد 

 
                                                 

 .(11، 10) ، ص صمرجع سابق، 105، 104: المواد - (1)
(2)

(. 16-11) ، مرجع سابق، صالجزابرٌة لجمهورٌةل، الجرٌدة الرسمٌة 178المادة  - 
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  (1).المرتكبة من قبل العامل

: ةـإنهاء الخدم -11

ٌّرة الحٌاة المهنٌة للعامل حٌث ٌتمّ إنهاء الخدمة فً  وتعدّ هذه العملٌة آخر ما تقوم به المإسسة فً مس

الجنسٌة الجزابرٌة أو التجرٌد منها، فقدان الحقوق المدنٌة، الإستقالة المقبولة بصفة  فقدان: الحالات التالٌة

(. 03-06من المرسوم  216وفقا للمادة )على التقاعد، الوفاة  الإحالة ،قانونٌة، العزل، التسرٌح

 :نظام حفظ الصحة العامة فً أماكن العمل -12

ابؾ ومهام تسٌٌر الموظفٌن، لأنها تدخل تحت باب قد تكون هذه المهمة تابعة بشكل ؼٌر مباشر لوظ

 19المإر  فً  05-91تحسٌن ظروؾ العمل الفٌزٌقٌة، فالقانون جاء لٌحدد ذلك فً المرسوم التنفٌذي رقم 

من هذا القانون (6،4،3،2)فالمواد . المتعلق بحفظ الصحة العامة فً أماكن العمل وملحقاته 1991جانفً

وقاٌة الصحة ونقاوة الأماكن المخصصة للعمل، مع وجوب تنظٌؾ أرضٌة تإكد على ضرورة النظافة و

الأماكن، ووجوب تهوٌة الأماكن المخصصة للعمل، والتؤكٌد على ضرورة إضاءة المواقع ومناطق العمل 

 (2).لأنّ الإضاءة المناسبة تضمن الراحة للبصر

: ةـالمشاركة العمالً -13

لى مسؤلة المشاركة العمالٌة فً اتخاذ القرارات، لأنّ تفطن القانون الجزابري منذ وقت طوٌل إ

ٌنصّ على  11-90قانون الجزابر بعد استقلبلهاتبنت أسلوب التسٌٌر الإشتراكً لذلك جاء الباب الخامس من 

هذه المسؤلة وٌضع تحدٌدا للؤجهزة والطرق التً ٌتمّ بواسطتها المشاركة مع كٌفٌة انتخاب وتشكٌل تلك 

ٌُخصص للتفاوض . صلبحٌاتها وأسالٌب تسٌٌرهاالأجهزة وتسطٌر  أمّا الباب السادس من هذا القانون ف

الجماعً وما ٌتصل به من قضٌة الإتفاقٌات الجماعٌة وكٌفٌة إجرابها وما تتضمنه من شروط ومبادئ حتى 

 (3).تصبح قانونا ٌقتدى به فً تسٌٌر أمور المإسسات

تعمل بهذه ( هً من أحد فروع مجمع سونلؽازو)نشٌر هنا إلى أنّ المإسسة مجال الدراسة 

لأنه ٌعدّ الأرضٌة الأولى لقوانٌن هذه  11-90الإتفاقٌات، إذ تستمد قواعد ومبادئ تسٌٌرها بداٌة من قانون 

المإسسة، ولكن جاءت بعده تعدٌلبت وإضافات من خلبل الإتفاقٌات الجماعٌة التً تبرمها المإسسة الأم من 

، وهذه 2005، 1995، 1991لؽاز عدة اتفاقٌات منها الإتفاقٌة الجماعٌة لسنوات وقت لأخر، ولمإسسة سون

ٌّر علٌه فروع وأقسام ومدٌرٌات سونلؽاز ككل عبر كامل التراب  الأخٌرة هً القانون الأساسً الذي تس

. الوطنً فً الوقت الحالً

                                                 
(1)

 .مرجع سابق ،الجزابرٌة لجمهورٌةلالجرٌدة الرسمٌة ، 163 المادة – 
(2)

 - CODE DU TRAVAIL, 2 EDITION, BERTI EDITIONS, ALGER, 2003, P(530-538). 
(3)

.  تعلق بعلبقات العمل، معدل ومتممالم 1990أفرٌل سنة  21، مإر  فً 11-90قانون  - 
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موارد البشرٌة داخل عموما هذه هً القوانٌن والتشرٌعات التً تعالج قانونٌا وظابؾ وأنشطة ال 

المإسسات والإدارات العمومٌة الجزابرٌة، ولكن هل ٌتمّ تطبٌقها بطرٌقة موضوعٌة وعادلة مع مراعاة كل 

شًء آخر، وهذا ( الواقع)؟ بطبٌعة الحال ذلك مستحٌل، لأنّ القانون شًء والممارسة والتطبٌق  مادة فٌها

هل هو ملببم؟ هل هو عادل؟ هل هو : نفسهٌرجع لعدة أسباب وعوامل منها ما ٌتعلق بالقانون 

ومنها ما ٌتعلق بظروؾ ومكان وكٌفٌة تطبٌقه، واقع وثقافة التنظٌم، طرق . الخ، من جهة...موضوعً؟

ٌّرٌن والموظفٌن . الخ، من جهة أخرى...التسٌٌر، وعقلٌات المدٌرٌن والمس

 
: الموارد البشرٌة تسٌٌر وتنظٌمتؤثٌر المإسسات الجزابرٌة على : ثالثـا

للمإسسة الجزابرٌة تؤثٌر كبٌر على تسٌٌر وإدارة مواردها البشرٌة لأنها تمتلك مفاتٌح تسٌٌر وتنظٌم 

: كل الإدارات الموجودة فٌها، وٌكمن هذا التؤثٌر وٌظهر فً

 :تدخل الدولة فً أمور المإسسات العامة -1

تتدخل بشكل كبٌر فً رسم السٌاسة العامة  لا ٌمكننا تجاهل تؤثٌر الدولة فً تسٌٌر المإسسات لأنها

الداخلٌة للمإسسة العمومٌة، فهً التً تضع القوانٌن والتشرٌعات والقواعد الأساسٌة التً تقتدي بها 

التنظٌمات فً أمورها الٌومٌة، بما فٌها القضاٌا المتعلقة بتنظٌم الموارد البشرٌة، والتً تظهر جلٌا فً 

التدرٌب، الأجور  نصوص ومواد تحدد كلب من شروط التوظٌؾ، التكوٌن، وهو عبارة عن" تشرٌع العمل"

وبالرؼم (. كما رأٌنا سابقا)الترقٌة، بما فٌها حالات وأنواع العقاب والجزاء وؼٌرها من الأمور الخاصة بها 

ذ من ذلك فقد اتصفت هذه القوانٌن بالتحجر والجمود لأنها وقفت كعابق أمام المسإولٌن والرإساء فً أ 

. فرصة تحسٌن وتنمٌة الموارد البشرٌة، وتطوٌر المإسسة ككل

وإضافة إلى تؤثٌر منظومة التشرٌع القانونً فان منظومة التشرٌع الإجتماعً كان لها دور كبٌر فً 

تؽٌٌر مسارات وتوجهات الأهداؾ التنظٌمٌة، فقد كانت تخدم اعتبارات سٌاسة إٌدٌولوجٌة أكثر منها 

 (1).ما فسح المجال للتلبعب بالحٌاة المهنٌة للقوى العاملةاقتصادٌة وحقوقٌة، م

ونشٌر كذلك هنا إلى الدور السلبً الذي اتسم به عمل النقابات العمالٌة، فقد كانت مجرد منظمة 

تسٌٌرٌة تابعة للدولة، الشًء الذي أدّى إلى طؽٌان الطابع السٌاسً على أعمالها ونشاطها، عوض الطابع 

ى الإهتمام والسعً لتحقٌق المطالب المهنٌة والإجتماعٌة للحٌاة المهنٌة للعمال، إلا أنّ توجه المطلبً القابم عل

نشاط النقابة للعمل السٌاسً لم ٌمنعها من المطالبة ببعض المجالات المهنٌة الإجتماعٌة للعمال مثل الأجور، 

على النشاط  رٌح العمالالحوافز، نزاعات العمل، الجانب الصحً للعمال، وقد سٌطر وطؽى موضوع تس

النقابً، لذلك انحصر نشاطها على كٌفٌة ضمان منصب العمل، بالإضافة إلى تسوٌة المنازعات  

                                                 
 (.126، 125)، ص ص 2002نة، تنظٌم القوى العاملة فً المإسسات الصناعٌة الجزابرٌة، جامعة منتوري قسنطً: سعد بشاٌنٌة -(1)
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 (1).العمالٌة المتعلقة بدفع الأجور المتؤخرة

 :تعدٌلات والإصلاحات الشكلٌة دون المضمونالركٌز على الت -2

سٌٌر ذاتً، إشتراكً، إعادة الهٌكلة، ت)الجزابرٌة  تفتعاقب الأشكال التنظٌمٌة على المإسسا

لم تكن تُولً أهمٌة لإدارة وتسٌٌر الموارد البشرٌة، فقد  (، الخوصصة، إقتصاد السوقإستقلبلٌة المإسسات

ركزت على كٌفٌة التسٌٌر وما تحتاجه الجزابر واقتصادها فً كل مرحلة، إذ تتبنى الدولة النموذج التنظٌمً 

ل قطاعاتها بالأخص القطاع الإقتصادي وتضع بذلك مجموعة من القواعد المناسب لها ثم تطبقه على ك

والقوانٌن الخاصة به مع توفٌر الهٌاكل والوسابل الضرورٌة لتنفٌذه، قصدا منها بلوغ الأهداؾ المرجوة من 

ام وٌرجع ذلك بالدرجة الأولى لانعد. ورابه، ولكن النتٌجة دابما عدم التوصل إلى تحقٌق اقتصاد وطنً فعال

المراقبة والمتابعة المستمرة لتنفٌذ السٌاسات من جهة، وترك الأمور الداخلٌة فً أٌدي فبة تتطلع لتلبٌة 

. رؼباتها ومصالحها الخاصة دون النظر للمصلحة العامة للعمال والمإسسة من جهة أخرى

لٌة تسٌٌر الموارد أمّا إذاَ سلطنا الضوء على ما ٌحمله النظام المطبق من فلسفة ومبادئ وعلبقته بعم 

البشرٌة نلمس ؼٌاب سٌاسة وطنٌة مركزة وموجهة لمثل هذه المسابل، الشًء الذي أدّى إلى تلبعب بعض 

ٌّرٌن والقٌادًٌ ٌّر وتدار على  نالمس فً الأمور والقضاٌا الخاصة بذلك، لذا أصبحت أمور القوى العاملة تس

لأفراد للتوظٌؾ والترقٌة وؼٌر ذلك من نشاطات خاصة عند اختٌار ا )الشخصٌة(أساس الذاتٌة والجهوٌة 

  (2).وسٌاسات الموارد البشرٌة

  :سلوك القٌادي والمدٌرتؤثٌر  -3

وذلك  )العاملٌن(دورًا هامًا بتؤثٌرها على تسٌٌر شإون المستخدمٌن  نلعبت فبة المدٌرٌن والقٌادًٌ

من  -فبة الإدارٌٌن-ق إلى خطورة هذه الفبةقد تمّ التطر(بسبب المجال الواسع الذي مُنح لها من طرؾ الدولة 

. )طرؾ روبرت مٌشلز وماكس فٌبر من قبل

ٌّرون صعوبة كبٌرة فً إدارة أقسامهم، لأنهم  على التعامل فً وسط  مجبرونفمن جهة ٌجد المس

ملًء بالصراعات والنزاعات الداخلٌة التً ٌصعب حلها، إضافة إلى أنهم مقٌدون بسلسلة طوٌلة من 

ٌّة فرصة للمبادرة الفردٌة مركزٌة ا خاصة (تخاذ القرارات، وتعدد أشكال الرقابة، فهذا الأمر لا ٌترك أ

ومن جهة أخرى وفً حالة توصل المدٌر إلى قرار فهو ٌحتاج  ،(عندما ٌمتلك المدٌر حقا الخبرة والمهارة

حتى ٌصل إلى المصدر إلى موافقة من مراكز السلطة العلٌا، فٌمر القرار على سلسلة بٌروقراطٌة طوٌلة 

، وهذا ما ٌجعل سلطة المدٌر تسٌر )المركزٌة الشدٌدة(التً من شؤنها منحه الموافقة أو لا  )الدولة(الأول 

معظم المدٌرٌن الأخذ بخبرتهم ومهارتهم لتطوٌر وتنمٌة أسالٌب تسٌٌر  ىنحو الذوبان التام، لذلك ٌتفاد

ٌدفع بهم إلى تنفٌذ القواعد والإجراءات دون مناقشة ولا  المإسسات بما فٌها إدارة الأفراد، الأمر الذي
                                                 

 (.80 -77)ص ، 2002السٌاسة النقابٌة اتجاه الأجور، رسالة ماجستٌر، قسنطٌنة، : بومقورة نعٌم -(1)
 .209رسالة دكتوراه، مرجع سابق، ص  ،الصناعٌة الجزابرٌة العامة تنظٌم القوى العاملة فً المإسسات ،سعد بشاٌنٌة -(2)
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اعتراض لسبب واضح جدًا هو عدم البحث عن المشاكل وحرصهم الشدٌد على المحافظة على مناصبهم 

ومراكزهم، وفً هذا الصدد تحدٌدًا ٌجد بعض الأفراد الفرصة للتركٌز على تلبٌة مصالحهم ورؼباتهم 

 (1).لمزٌد والبحث دابما على الإمتٌازات الأكثر والأفضلالشخصٌة والسعً للحصول على ا

 
: خاصة ٌةسمات إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسات العربٌة عامة والجزابر: رابعا

بحكم تصنٌؾ الدول العربٌة فً قابمة الدول المتخلفة أو الدول النامٌة، فان النظرة الأولى التً تإخذ 

ذا لٌس حكمًا جازمًا ٌطبق على جمٌع مإسساتها، لأنه وفً الآونة ولكن ه !على مإسساتها صفة التخلؾ

ٌّة تنظٌمٌة عالٌة متطورة فً جمٌع الجوانب، ولكننا فً هذا المقام نتحدث  الأخٌرة برزت مإسسات ذات فعّال

بصفة عامة، لذلك تعتبر إدارة الموارد البشرٌة من أحد أضعؾ حلقات الإدارة العربٌة، وٌمكن إدراج أهم 

: فات والسمات التً تتصؾ بها هذه الإدارة فٌما ٌلًالص

 تدنً الموقع التنظٌمً لإدارة الموارد البشرٌة والنظر إلٌها على أنها أقل أهمٌة من الأنشطة الأخرى. 

  ُعدها عن العمل الإستراتٌجً فهً لا تسترشد برإٌة مستقبلٌة واضحة، إنعزال إدارة الموارد البشرٌة وب

انحصار أنشطتها فً الجوانب القانونٌة والإجرابٌة الصادرة من الدولة بالدرجة  الشًء الذي أدّى إلى

الأولى، وفً الأمور التعاقدٌة المتصلة بالحقوق والواجبات للعاملٌن وأصحاب الأعمال، وكذا مسابل 

المخالفات والجزاءات والأمور المتعلقة بالتوظٌؾ، وحساب الرواتب والمستحقات، ومتابعة الدوام 

 .تصرٌح بالإجازات وما إلى ذلك من الأمور التً لا تحتاج إلى التطوٌر والتخطٌطوال

   التجزإ والإنفصالٌة فً أداء مهام إدارات الموارد البشرٌة العربٌة فلٌس هناك نظم متكاملة لتحقٌق

اس كفاءة التنسٌق والتكامل بٌن مختلؾ مهامها لتعظٌم العابد منها، وأبسطها عدم العناٌة بتحلٌل نتابج قً

الأداء فهً لا تعتمد علٌها فً تقٌٌم كفاءة الإستقطاب والإختٌار، ولا تؤخذ بها كمعٌار فً تحدٌد 

 . التدرٌبٌة تالإحتٌاجا

   إعتماد إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسات العربٌة على الأسالٌب التقلٌدٌة فً الإحتفاظ بسجلبت

 .فر نظم معلوماتٌة للموارد البشرٌةوبٌانات العاملٌن، ونجد فً حالات قلٌلة توا

  عدم الإهتمام بالدراسات والأبحاث الخاصة بتطوٌر وتنمٌة الموارد البشرٌة، فلٌس هناك لا تطلعات

لدراسة السوق، ولا معرفة بمستوٌات الأجور والرواتب السابدة فً السوق، ولا حتى دراسات حول أسباب 

ع ذلك فً المقام الأول إلى عدم تقدٌر الدول العربٌة للبحث الخ، وٌرج...انخفاض الروح المعنوٌة للعمال

 .العلمً وللعلم بصفة خاصة

                                                 
 (.215، 214)، ص ص مرجع سابق بشاٌنٌة،سعد   -(1)
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   تفتقر الكثٌر من المنظمات العربٌة إلى البنٌة الإدارٌة الأساسٌة التً تقوم علٌها إدارة الموارد البشرٌة

الأساسٌة لتنظٌم أداء الإستراتٌجٌة، وأهمها نظم إدارة الأداء ونظم معلومات الأداء، وكذا المتطلبات 

العاملٌن، مثل الهٌاكل التنظٌمٌة المخططة بعناٌة، بطاقات توصٌؾ الوظابؾ، نظم تقٌٌم الوظابؾ، نظم 

 .تحدٌد إدارة الرواتب والمكافآت

  إهمال إدارة القوى العاملة لعملٌة تقدٌم الفرد الجدٌد للوظٌفة، بإسناده لموظؾ قدٌم ٌتولى مسإولٌة تشؽٌله

.  ء فترة الإختبار أو التربص ٌتمّ الإستؽناء عنه، فما سبب ذلك؟وعند انتها

  ًؼلبة الطابع الشكلً وؼٌر الموضوعً على نظم قٌاس كفاءة وتقٌٌم الأداء، الأمر الذي ٌفقدها قٌمتها ف

 .الكثٌر من المإسسات

 ات ؼٌر إٌجابٌة، عدم العناٌة الكافٌة بتخطٌط وتطوٌر عملٌة تنمٌة الموارد البشرٌة والتً تسودها ممارس

بانحصار عملٌات التدرٌب فً الأسالٌب التقلٌدٌة المبنٌة على أسس ؼٌر ممنهجة، بالإضافة إلى عدم 

(1).استؽلبل التقنٌات الحدٌثة فً التدرٌب
 

   ومن جهة أخرى، إذا نظرنا إلى خطط جامعاتنا الدراسٌة لوجدناها تشمل أكثر من مساق ٌختص بإدارة

ما الفابدة طالما أنّ منظماتنا وعلى اختلبؾ أنواعها لا تسعى ولا تدرك مدى أهمٌة  الموارد البشرٌة ولكن

العنصر البشري فً العمل، فإدارة الموارد البشرٌة فً نظرها قسم مختص بؤمور ذاتٌات الموظفٌن 

والعمال وحفظ ملفات خدمتهم وإعداد مذكرات وقرارات التعٌٌن والترقٌة وكذلك مراقبة دوامهم، لهذا 

السبب نجد خرٌج الجامعة عند تعٌٌنه لا ٌجد مجالا لٌمارس ما درسه وتعلمه بالجامعة فً حقل الموارد 

ضاع جهد الجامعات فً تؤهٌل مختصٌن لممارسة العمل " تحصٌل حاصل"البشرٌة، وبالتالً وكما ٌقال 

(2).المهنً فً هذا المجال
 

إدارة الموارد البشرٌة الجزابرٌة وللتؤكٌد  تلك هً صفات إدارة الموارد البشرٌة العربٌة بما فٌها

أكثر على تلك السمات ندرج بعض الخصابص والصفات التً تمّ التوصل إلٌها من خلبل الأبحاث 

 :والدراسات الإمبرٌقٌة لواقع هذه الإدارة داخل المإسسات الجزابرٌة فٌما ٌلً

 تنمٌة الموارد البشرٌة واستؽلبلها أمثل إفتقار إدارة الموارد البشرٌة إلى الإطارات المإهلة لتسٌٌر و

 .استؽلبل

   ًإنحصار أنشطة إدارة الموارد البشرٌة فً جوانب قانونٌة محضة، بعٌدة عن الواقع العملً والتطبٌق. 

   لٌس هناك اتفاق بٌن المإسسات العامة على تسمٌة هذه الإدارة فتسمى أحٌانا بالإدارة العامة للوظٌؾ

 .الخ...ة الموارد البشرٌة، إدارة  المستخدمٌن، مصلحة شإون العاملٌنالعمومً، وأخرى بمدٌري

                                                 
(1)

. ( 183-186 )تٌجٌة، مرجع سابق، صاإدارة الموارد البشرٌة الإستر علً السلمً، - 
(2)

. 37إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة، مرجع سابق، ص عمر وصفً عقٌلً، - 
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   ًعلى أعمال وأنشطة إدارة الموارد البشرٌة، خاصة عند  )المحسوبٌة(ؼلبة الطابع الذاتً والشخص

 .الترقٌة والتوظٌؾ والخدمات الإجتماعٌة

  العاملة داخل المإسسات  ؼٌاب الإستراتٌجٌات والسٌاسات الحدٌثة المتعلقة بمجال إدارة القوى

(1).الجزابرٌة
 

   تطبٌق قوانٌن وضوابط تفصٌلٌة موحدة على كل الأفراد العاملٌن وفً جمٌع القطاعات والمإسسات

العمومٌة، فتلك القوانٌن لا تنظر إلى طبٌعة الأفراد، ولا إلى ظروؾ ونوعٌات العمل الممارس، ولا تولً 

ٌجعل تلك القوانٌن ذات طابع بٌروقراطً جامد ومتحجر، لا  أهمٌة إلى وضعٌة وطبٌعة المإسسات، مما

 .ٌقتدي إلى أيّ نوع من المرونة للتؽٌٌر أو التعدٌل فً الحالات المختلفة

  عدم إسناد وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة المدونة فً النصوص القانونٌة إلى أسس علمٌة سلٌمة. 

  لك الإدارات لطبٌعة ونوعٌة المهام والأنشطة عدم ملببمة مإهلبت وتخصصات معظم العاملٌن فً ت

 .المسندة إلٌهم

   ٌمس معظم إن لم نقل كل ممارسات وسٌاسات إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسات الجزابرٌة اختلبل

(2).كبٌر فً كٌفٌة أدابها، وظروؾ ووسابل وطرق تسٌٌرها
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
(1)

 .( 319-330)مرجع سابق، ص جزابرٌة،تنظٌم القوى العاملة فً المإسسات الصناعٌة ال: سعد بشاٌنٌة - 
(2)

جامعة  تصال بٌن إدارة الموارد البشرٌة والعمال فً المإسسة العمومٌة الجزابرٌة، رسالة ماجستٌر،معوقات الإ: رماش صبرٌنة - 
 .142، ص 2004-2003قسنطٌنة، 
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: بشرٌة داخل المإسسةات إدارة الموارد الـمعوق: المبحث الثالث

 
نتناول فً هذا المبحث محاولة استقراء المعوقات والصعوبات التً تعترض طرٌق المنظمات فً 

التسٌٌر والتنظٌم الفعال للموارد البشرٌة، وذلك من خلبل التحلٌلبت والدراسات التً تطرقت لها المداخل 

ة من جراء التطبٌق الفعلً للوظابؾ التنظٌمٌة، والتً توصلت إلٌها المإسسات والمنظمات المختلؾ

والممارسات الخاصة بالأفراد، ونسلط الضوء كذلك على جملة الإختلبلات الكابنة فً الواقع التنظٌمً 

. للمإسسات الجزابرٌة المتعلقة بتسٌٌر قوة عملها

 
: ريـراث النظـإدارة الموارد البشرٌة من خلال الت معـوقات: أولا

: ةـنظرٌات التنظٌمًوقات من خلال الـالمع -1

تطرق العدٌد من العلماء والمفكرٌن فً تحلٌلبتهم ودراساتهم للكثٌر من المشاكل والإختلبلات 

التنظٌمٌة، وقد اختص تقرٌبا كل تٌار بمعالجة جانب محدد منها، وسنؤتً بشًء من التركٌز الدقٌق والموجز 

: لتلك الصعوبات فٌما ٌلً

: يـل الكلاسٌكـالمدخ -1.1

من أوابل الذٌن درسوا مشكلة البٌروقراطٌة وذلك عن طرٌق تحلٌله لمفاهٌم مست " كارل ماركس"عتبر يُ / 1

هذه الظاهرة، وأهمها مفهوم الإؼتراب وتقسٌم العمل، مركزا على التؤثٌرات السلبٌة التً تحدثها 

فقدان العاملٌن للقدرة  البٌروقراطٌة فً عمل التنظٌمات بما فٌها أعمال وأنشطة الأفراد، وإبراز أثارها فً

. على المبادأة، والتخوؾ من تحمل المسإولٌة، والصراع حول الترقٌة

أنّ اؼتراب الإنسان وضعفه أمام " ماركس"تلك هً آثار البٌروقراطٌة على المإسسات كما ٌضٌؾ 

. سببه الوحٌد تكرٌس النموذج البٌروقراطً )القٌادة(الطبقة العلٌا 

ر ركز على فكرة القضاء على البٌروقراطٌة مإكدا بؤنها نظام تستؽله الطبقة العلٌا فهو الآ " لٌنٌن"أما / 2

لتحقٌق مصالحها الشخصٌة على حساب مصلحة العمال والمنظمة ككل، وٌضع ثلبثة شروط أساسٌة  

: للقضاء على النموذج البٌروقراطً، والتً أساسا تندرج ضمن سٌاسات ومبادئ تسٌٌر الأفراد، وهً

. أن ٌتوفر لدى كل موظؾ مدنً التؤهٌل اللبزم لعمله ٌجب    -

. ٌجب أن تخفض مستوٌات أجور ومرتبات موظفً الخدمة المدنٌة للمستوٌات العادٌة لأجور العمال    -

 (1).ٌجب أن توفر الظروؾ الملببمة التً تساعد على فرض وسابل الرقابة والمحاسبة بسهولة    -

ظاهرة استبدال الأهداؾ التنظٌمٌة وتحوٌلها إلى أهداؾ خاصة من على " روبرت مٌشلز"وقد كشؾ / 3

بسعٌها لتلبٌة حاجاتها ومصالحها الشخصٌة على حساب المصلحة  ،)الإدارة العلٌا(طرؾ القلة الحاكمة 

                                                 
(1)

 .( 190-193)مرجع سابق، ص  عبد الله محمد عبد الرحمان، - 
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إلى هدؾ آخر هو  ةالعامة للعمال، عن طرٌق تؽٌٌر هدؾ التنظٌم من تنمٌة المشاركة وتحقٌق الدٌمقراطً

 (1).واستمرار التسلط من فبة المدٌرٌن والمسإولٌن تركٌز السلطة

لٌضع المبادئ الأساسٌة للنموذج البٌروقراطً، ففً بنابه لهذه النظرٌة ٌستبعد العلبقات " فٌبر"أتى / 4

فً هذه " فٌبر"لأنها تإدي لا محالة إلى عدم كفاءة التنظٌم، قد نوافق ( التنظٌم ؼٌر الرسمً(الإنسانٌة 

ا السلبً، لأنه وبالفعل تمّ إثبات تؤثٌرها السلبً فً مجتمعاتنا، التؤثٌر السٌا الذي تسببه كل النظرة فً جانبه

ٌّة المإسسات، وتظهر هذه ... من العلبقات الشخصٌة من محسوبٌة وجهوٌة ومحاباة فً انخفاض فعّال

. العلبقات خاصة فً سٌاسات التوظٌؾ والترقٌة وتقدٌم الخدمات الإجتماعٌة وؼٌرها

بدي صاحب النظرٌة البٌروقراطٌة تخوفا من جراء التطبٌق الزابد لها عن طرٌق التنفٌذ الحرفً وي 

لقواعدها وقوانٌنها حتى وإن كانت عابقا أمام بعض الممارسات والأنشطة، كما ٌعبر عن تشاإمه أٌضا حول 

ي، ووضعه كشرط إزاء تخصٌصه لمبدأ التعلٌم كمحك هام فً التسلسل الوظٌؾ خطورة الطبقة المتعلمة،

. المراتب العلٌالبلوغ 

حقٌقة الفساد البٌروقراطً وسبب سلبٌة المإسسات  حٌن كشؾ أنّ  P.DWIVEED وقد أكد على هذا

 (2).فً الدول النامٌة ٌرجع بالدرجة الأولى للصفوة الحدٌثة المتعلمة من الموظفٌن والمسإولٌن

من أجل الحصول على المزٌد من القوة والسٌطرة الكفاح الذي ٌبذله أعضاء التنظٌم  DALTTONوٌبرز / 5

لضمان القسط الأكبر من مكافآت التنظٌم، كما وضح اهتمامهم بترشٌد مصالحهم الخاصة وسعٌهم لتحسٌن 

 (3).أوضاعهم وتدعٌم مكانتهم حتى ولو كان ذلك كله على حساب المصلحة العامة للتنظٌم

ي ركز على قضٌة تركٌز السلطة فً أٌدي الطبقة بناءً على ما سبق نستخلص أنّ المدخل الكلبسٌك

المتعلمة من فبة المدٌرٌن والمسإولٌن وتؤثٌرها السلبً على تحقٌق المصلحة العامة للمإسسة، مع التؤكٌد 

على أنّ هذه الفبة تستعمل منصبها لتحقٌق حاجاتها ومصالحها الشخصٌة على حساب حاجات ومصالح 

إذاً . المراكز من خلبل تكرٌس البٌروقراطٌة التً تخدم مصالحهمالأفراد، وذلك عن طرٌق التشبث ب

المسإولٌن والمدٌرٌن الذٌن من شؤنهم أن ٌقفوا كعابق أمام تحقٌق  نفالبٌروقراطٌة تخلق طبقة انتهازٌة م

.  السٌر الحسن لأمور العمال والتنظٌم

 

  :يـل السلوكـالمدخ -2.1

ة التنظٌم ؼٌر الرسمً، من خلبل تبٌان مدى تؤثٌره توصلت مدرسة العلبقات الإنسانٌة إلى أهمً

على الكفاءة والفعالٌة التنظٌمٌة إمّا بالإٌجاب أو السلب، فلو تمّ تجاهل مثل هذه الجماعات سواء من طرؾ 

                                                 
(1)

. 24 مرجع سابق، ص علً عبد الرزاق جلبً، - 
(2)

 .( 267-291)مرجع سابق، ص  عبد الله محمد عبد الرحمان، - 
(3)

 .315مرجع سابق، ص  السٌد الحسٌنً، - 
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العمال أو الإدارة فسٌخلق ذلك معوقات كثٌرة منها عدم الإلتزام بالقواعد والإجراءات التنظٌمٌة من قِبل 

ة أداء الأعمال الٌومٌة، نشر الإشاعات والأقاوٌل داخل المإسسة، تحدٌد معاٌٌر الإنتاج، العمال، عرقل

 (1).وؼٌرها من التؤثٌرات السلبٌة التً من شؤنها أن تثبط عمل المإسسة

وقد اكتشؾ هذا تٌار أنّ أسلوب الإشراؾ والقٌادة ٌإثر فً بلوغ الأهداؾ المسطرة للمنظمات، 

ؾ المدٌرٌن والمشرفٌن لمرإوسٌهم بالنظر إلٌهم على أنهم آلات ولٌسوا كابنات فالمعاملة السٌبة من طر

إنسانٌة لها مشاعر وأحاسٌس، وعدم السماح لهم بالمشاركة فً إبداء أرابهم واقتراحاتهم حول ظروؾ 

ٌة الخ، كل ذلك ٌإدي إلى نتابج سلبٌة منها انخفاض الروح المعنو...العمل، والتعامل معهم بطرٌقة مستبدة

إنّ مهمة تطوٌر أسلوب  (2).للعمال وبالتالً انخفاض الإنتاجٌة وعدم تحقٌق أؼراض وأهداؾ المإسسة

المشرفٌن والمسإولٌن فً تعاملبتهم وفً أدابهم لمهامهم هً من أهم الأساسٌات التً تقوم علٌها عملٌة 

. تسٌٌر وتنظٌم الموارد البشرٌة

اءة وفعالٌة كل الجماعات التنظٌمٌة، الرسمٌة منها وؼٌر إنّ كفاءة التنظٌم وفعالٌته تتوقؾ على كؾ

الرسمٌة، وبالتالً فؤيّ انحراؾ أو نقص فً كفاءتها ٌإثر على أداء وكفاءة المإسسة وعلى كل أجزابها، 

على ضرورة تطبٌق الإتصال " لٌكرت"سواءا كانت تلك الجماعة فً أعلى أو أدنى التنظٌم، لذلك ٌإكد 

(3).ٌمقراطٌة الإنسانٌة لتحفٌز الجماعات التنظٌمٌة على الأداء الفعالالفعال والقٌادة الد
 

 

: )المعاصر(ـث اه الحديـتجالإ -3.1

كشؾ عن الوجه الآخر للبٌروقراطٌة من خلبل تحلٌلبته وتفسٌراته المعمقة " روبرت مٌرتون"نّ إ/ 1

الممارس عن طرٌق اللوابح والقواعد المثالً للبٌروقراطٌة، فقد توصل إلى أنّ الضبط الدقٌق " فٌبر"لنموذج 

ٌعٌق تحقٌق أهداؾ التنظٌم، وٌظهر ذلك فً جمود السلوك، صعوبة التكٌؾ مع مهام  -ؼٌر المرنة-الثابتة

وٌشٌر كذلك إلى أنّ السلوك التنظٌمً المقنن الذي تفرضه . الوظٌفة، الصراع بٌن أعضاء التنظٌم

مع  )القانون واللوابح مثلب(تصبح وسابل تحقٌق الأهداؾ البٌروقراطٌة ٌشجع على استبدال الأهداؾ حٌث 

(4).الوقت أهدافا فً حد ذاتها، ولٌست وسابل لتحقٌق الؽاٌات
 

 على أنّ الإختلبؾ فً المكانة والمركز ٌعتبر بعدًا هامًا فً ممارسة السلطة التً تإثر " بٌتر بلبو"وٌإكد / 2

 

                                                 
 .( 180-182)مرجع سابق، ص  سعٌد عٌد مرسً بدر، -(1)
. 183المرجع نفسه، ص  -(2)

 .)145،144( تطور الفكر التنظٌمً، ص ص علً السلمً، -(3) 
 .)83،82( ص مرجع سابق، ص السٌد الحسٌنً، -(4)
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، ومنه (1)ى من خلبل ممارسة الضبط على عملٌاتها ووظابفهابالفعل على الفعالٌة الإدارٌة للمإسسات الكبر

. تإثر وتمارس السلطة ضؽطا على وظابؾ وأنشطة إدارة الموارد البشرٌة

فٌعالج ظاهرة البٌروقراطٌة على أنها مصدر الروتٌن وتعقد الإجراءات وجمود " مٌشال كروزًٌ"أما / 3

: يالقواعد والقوانٌن، وتظهر بوضوح مشكلة الروتٌن ؾ

   السلبٌة التً ٌتمٌز بها الموظؾ بعدم اكتراثه بالمحافظة على ممتلكات المإسسة، مما ٌإدي لضٌاع

 .أموال ووثابق ومستندات هامة

   تركٌز سلطة اتخاذ القرارات فً أٌدي فبة قلٌلة فً أعلى المستوٌات الإدارٌة بعٌدة عن مٌدان العمل

د الوظٌفً لأنّ صانع القرار لا ٌملك المعلومات الصحٌحة الحقٌقً للتنظٌم، الوضع الذي ٌنشؤ عنه الجمو

. واللبزمة لتمكٌنه من الخٌار الأمثل

وٌكمن جمود القواعد والقوانٌن فً قاعدة الترقٌة بالأقدمٌة والتوظٌؾ عن طرٌق مسابقة عامة، ففً هذه 

على الإبتكار والأداء القواعد لا نجد مكانا لشخصٌة الفرد وإمكانٌاته الشًء الذي ٌضعؾ وٌطمس الحافز 

هذا  (2).العالً، لأنّ مجالات التقدم والترقً محددة مسبقا ولٌس هناك إمكانٌة لتؽٌٌرها بالكفاءة الشخصٌة

. !بالنسبة لقواعد الترقٌة فماذا عن باقً القواعد الخاصة بالوظابؾ الأخرى المتعلقة بتنمٌة وتسٌٌر الأفراد 

: لنا المعوقات التنظٌمٌة فً كل منٌحدد " السٌد الحسٌنً"بٌنما نجد / 4

   دقة وحرفٌة القواعد واللوابح، لاحتوابها على عنصر العقاب والجزاء أكثر من احتوابها على عنصر

المكافؤة والتقدٌر من جهة، ولأنّ المرإوسٌن لا ٌشاركون فً صٌاؼة هذه القواعد بالرؼم من أنهم أكثر 

 .رىالفبات خضوعا لها داخل المنظمة من جهة أ 

  فً الأقسام الإدارٌة، الأمر الذي ٌنتج عنه  متضخم الجهاز الإداري، أي كبر حجم العاملٌن وازدٌاده

 (3).آثار سلبٌة مثل تعقد الإجراءات المكتبٌة والإدارٌة، وصعوبة الرقابة وتعذر فعالٌة تقٌٌم أداء العمال

ترشدنا لمجموعة ( هنري سفال)ت كما أنّ نظرٌة التحلٌل الإجتماعً الإقتصادي لإدارة المنظما/ 5

التشؽٌلبت السٌبة التً تحدث أثناء تسٌٌر وإدارة أمور المإسسة، والتً من شؤنها أن تحد من بلوغ النتابج 

: الفعالة وتحدد لنا هذه  النظرٌة المعوقات التنظٌمٌة فً المإشرات التالٌة

  الظروؾ الفٌزٌقٌة وعلبقات العمل: ظروؾ العمل. 

  توزٌع المهام والإختصاصات الكبرى داخل المإسسة، تقسٌم الوظابؾ داخل الوحدات،  :تنظٌم العمل 

 .العلبقة بٌن المراكز والأنشطة

  طرٌقة تنظٌم العمل الفردي والجماعً: تسٌٌر الوقت. 

                                                 
(1)

. 354مرجع سابق، ص  عبد الله محمد عبد الرحمان، - 
(2)

 . (52-55)مرجع سابق، ص  علً السلمً، - 
(3)

 . (420-430)مرجع سابق، ص  السٌد الحسٌنً، - 
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  الإتصال العملٌاتً والوظٌفً ما بٌن الأفراد من أجل تحقٌق الأهداؾ، : الإتصالات، التشاور، التنسٌق

 .لمعلوماتتبادل ا

  (1).مدى ملببمة التكوٌن لمناصب العمل وممارسات التكوٌن المهنً المطبقة داخل المإسسة 

: نـوقات عند العلماء والمفكريـتصنٌؾ المع -2

تعددت تصنٌفات المشاكل والمعوقات التنظٌمٌة التً تعرقل الأداء الفعال للمنظمات بحسب تعدد 

شاط المإسسات ووظٌفتها فً المجتمع المحلً والدولً، وكذلك إذا  مصادرها وتشعبت أنواعها تبعا لنوع ون

نظرنا للمهتمٌن بدراسة مشاكل التنظٌم نجد بؤنهم اختصوا فً مجالات محددة، فكل واحد ٌنظر للمشاكل من 

منظوره الخاص، فالسوسٌولوجً ٌركز دابما على الجانب الإجتماعً النفسً، والإقتصادي ٌركز على 

. ة والمادٌة، وهكذاالجوانب المالً

ولكن ندرج بعض التصنٌفات التً تناولت وعالجت من قرٌب أوبعٌد الظاهرة الحالٌة والتً سنبنً 

. الإطار المٌدانً للدراسة بانتقاء المعوقات الأكثر تواجدًا وانتشارًا داخل المنظمات( التصنٌفات)علٌها 

: ة إلىٌقسم فرٌق من الباحثٌن المعوقات والصعوبات التنظٌمً/ 1

 (2).،  دون الخوض فً ذكر أنواع كل صنؾجتماعٌةإ ، قتصادٌةإ  نفسٌة،       

تقسٌم   COLEMAN" كولمان"و SCHULTZ" شولتز"حاول المفكرون الإجتماعٌون وبالأخص كل من / 2

: الصعوبات والمشاكل التً تواجه المإسسات والمصانع حسب مصادرها إلى

: يل ؾوتتمث: تتعلق بالإدارة مشاكل -أ

  تدبٌر الفنٌٌن والعمال المهرة. 

  تحقٌق الكفاءة الإنتاجٌة. 

  ضمان تعاون العاملٌن. 

  المحافظة على تماسك المإسسة. 

 :مشاكل تتعلق بالأفراد -ب

  ظروؾ العمل. 

  نظام الأجور. 

  البطالةو .ساعات العمل وفترات الراحة .

: لتنظٌم حسب نطاق انتشارها إلىوهناك تصنٌؾ آخر لبعض علماء الإجتماع ٌقسم معوقات ا/ 3

: مشكلبت عامة -أ

 .نقص التموٌل         -.نقص الوعً .       -الجهود الإجتماعٌة   -

                                                 
(1)

. 73 رجع سابق، صة المإسسة الإقتصادٌة والمجتمع، مندو سعد بشاٌنٌة، - 
(2)

. (227،228)ص  ، ص1972ماع الصناعً، مكتبة الأنجلو المصرٌة، القاهرة، جتعلم الإ: عبد الباسط محمد حسن - 
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 :مشكلبت خاصة -ب

 .عدم توفٌر الأخصابٌٌن الإجتماعٌٌن     -.عدم اهتمام التنظٌم بالتؤمٌن الإجتماعً   -

 (1).العمالٌة عدم توفر الأجهزة التً تعمل على تنسٌق الخدمات   -

: ومن العلماء من قسم المشاكل والصعوبات حسب طبٌعتها إلى مجموعتٌن ربٌسٌتٌن هما /4

: وتضم ما ٌتعلق بـ :المجموعة المادٌة أو المٌكانٌكٌة -أ

 .مشكلبت الصٌانة             -.موقع المإسسة ومبانٌها           -

 .وسابل النقل الداخلً                      -.مصادر القوى           -

 .وسابل الإطفاء والتدرٌب علٌها                       -.نظام التخزٌن           -

. مشاكل الصحة المهنٌة .            -أدوات الوقاٌة الشخصٌة           -

: مشاكل إدارٌة وتنظٌمٌة -ب

 .لتدرٌبمشاكل خاصة با    -.مشاكل خاصة بالإدارة والأقسام           -

 (2).أداء العمال                   -.الكفاءة الإنتاجٌة     -

: إلى مشاكل المإسسات حسب مسبباتها" عبد المنعم عبد الحً"ٌصنؾ الباحث / 5

. الحدٌثة وتؤثٌراتها على البٌبة التنظٌمٌة مشكلبت تتصل بالتكنولوجٌا -أ

. مع الظروؾ المتؽٌرة للعملوعدم مقدرتهم على التكٌؾ  مشكلبت تتعلق بالأفراد -ب

 (1).للمإسسة أو لوجود خلل فً أنساقها وأقسامها الفرعٌة مشكلبت تتصل بالجوانب التنظٌمٌة -جـ

فٌصنؾ المشاكل المتواجدة فً المإسسات تبعا للؤسباب المإدٌة لانحراؾ الأداء " علً السلمً"أمّا / 6

 :للمإسسة، وأهم تلك الأسباب هً وحدوث المعوق والمانع الذي ٌقؾ كحاجز للؤداء الفعال

: أسباب ومعوقات بشرٌة -أ

  نقص وعدم تناسب قدرات العاملٌن. 

  ضعؾ وعدم رؼبة العاملٌن فً العمل. 

  تناقض خصابص الفرد مع متطلبات العمل. 

  ضعؾ قدرة العاملٌن على التكٌؾ مع منا  العمل. 

  لعاملٌن بؤهمٌة وخطورة العملضعؾ ولامبالاة او .ضعؾ روح العمل الجماعً لدى العاملٌن. 

 :أسباب ومعوقات تقنٌة -ب

  عدم ملببمة التقنٌات لمتطلبات العمل. 
                                                 

(1)
 .(217،216)، ص ص 2005الجامعً الحدٌث، مصر،  جتماع الصناعً، المكتبعلم الإ: ن عبد الحمٌد أحمد رشوانحس - 

(2)
. 217، ص المرجع نفسه  - 

(3)
 ، ص1984 ، المكتب الجامعً الحدٌث، الإسكندرٌة،"جتماعٌةكلبته الإالمصنع ومش"لم الإجتماع الصناعً ع: عبد المنعم عبد الحً - 

 (.30، 29)ص 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 196 - 

  عدم استٌعاب العاملٌن لخصابص التقنٌات. 

  تقادم التقنٌات وعدم مواكبتها لحركة التطوٌر فً الأداء. 

  ضعؾ أو عدم صٌانة التقنٌات وتحدٌثها. 

   وعدم تناسقهاعدم تكامل حزمة التقنٌات المستخدمة. 

 :أسباب وعوامل مادٌة -جـ

  نقص وعدم صلبحٌة الخامات. 

  نقص وعدم صلبحٌة المعدات والآلات. 

  قصور فً تصمٌم أو عدم صلبحٌة مكان العمل. 

  ضعؾ نظم الصٌانة الوقابٌة التصحٌحٌة. 

  نقص الإعتمادات المالٌة. 

  عدم ملببمة موقع العمل. 

 :العوامل والأسباب التنظٌمٌة -د

  عٌوب فً الهٌاكل التنظٌمٌة. 

  قصور فً تحدٌد الصلبحٌات وعدم تمكٌن العاملٌن. 

  شٌوع المسإولٌات وعدم تحدٌدها بدقة. 

  عدم تحدٌد المسإول عن كل عملٌة. 

  قصور وتقادم السٌاسات والنظم. 

  تصادم وعدم وضوح العلبقات التنظٌمٌة. 

  زٌادة التعقٌدات الإدارٌة. 

  بطء الإتصالات. 

  (1).سلسلة اتخاذ القرارات وتباعدها عن مواقع التنفٌذ طول 

: الواقع الإمبرٌقـًمن  تسٌٌـر وإدارة المورد البشري معـوقات :ثانٌـا

 :المعوقات من خلال الأداء الفعلً لوظابؾ إدارة الموارد البشرٌة -1

 والتً تمّ  ،البشرٌة هامواردنظمات الحدٌثة صعوبات عدة فً أداء وظابؾ إدارة تواجه معظم الم

 :وٌمكن تلخٌصها فٌما ٌلً حسب كل وظٌفة ونشاط .التوصل إلٌها من خلبل الواقع العملً والتطبٌقً لها

 

 

                                                 
 (.168، 167)ص  إدارة الموارد البشرٌة الإستراتٌجٌة، مرجع سابق، صعلً السلمً،  -(1)
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: ط الموارد البشرٌةـمعوقات تخطً -1.1

إتسام كل من لوابح وقوانٌن وسٌاسة المنظمة بالؽموض واللبس، مما ٌنتج عنه عدم توفر معلومات  -

 .وسجلبت ثابتة للوضع التنظٌمً القابم قحتى وثائ وبٌانات صحٌحة ودقٌقة ولا

صعوبة التنسٌق والتكامل بٌن الإدارات فً وظابؾ الموارد البشرٌة، لأنه وللؤسؾ هناك اتجاه سابد بٌن  -

المسإولٌن وهو انؽماسهم فً أعمالهم الخاصة وعدم التفاعل مع الآخرٌن فً الإشتراك مع المدٌرٌن 

العاملة، من جهة، وعدم العمل على التنسٌق مع الأنشطة الأخرى لتنمٌة  والمشرفٌن فً تخطٌط القوى

 .، من جهة أخرى)إختٌار، تعٌٌن، تدرٌب، ترقٌة(العاملٌن 

 .نقص دعم ومساندة الإدارة العلٌا لعملٌات ونشاطات تخطٌط الموارد البشرٌة -

لأنّ معظم المإسسات تتبع فً   العادة  عدم استخدام الأسالٌب الفنٌة الجدٌدة والمعقدة فً عملٌات التخطٌط، -

 (1).الأسلوب الشابع والسابد

. عدم دقة المعاٌٌر المحددة للتعرٌؾ بمهام بعض الوظابؾ، أو طرق محددة لقٌاس أدابها -

وجود نقص واضح فً أخصابًٌ تخطٌط الموارد البشرٌة القادرٌن على المساعدة فً تؽطٌة ومعالجة  -

 (2).العملٌة بالمستوى المناسبالجوانب المتشابكة لهذه 

: ارـختًعقبات وصعوبات مقابلات الإ -2.1

تحٌز القابم بالمقابلة اتجاه المتقدم سواء لصالحه أو ضده بالحكم السرٌع علٌه قَبْل انتهاء المقابلة، وعدم  -

. الإنصات الجٌد له، والخروج قبل إتمام المقابلة

مقابلة، قد لا ٌتمتع هذا المقابل بروح الأخوة والإحترام بمٌله إلى شخصٌة المقابل تلعب دورًا كبٌرًا فً ال -

النقد والشك والتعصب، كما أنه قد ٌعجز عن القدرة على حفز الشخص الذي ٌجري معه المقابلة، كذلك قد لا 

 (3).ٌملك القدرة على التقٌٌم الصحٌح للمعلومات التً جمعها أثناء المقابلبت

علومات المطلوب جمعها، وٌرجع ذلك لعدم وضع مقابلبت مسطرة ومهٌكلة بطرٌقة عدم التحدٌد الدقٌق للم -

. جٌدة

 عدم تجهٌز مكان مناسب للمقابلبت بالشكل الذي ٌجعل المقابلة مرٌحة للمقابل والمتقدم، وبالشكل الذي  -

 

 

 

 

                                                 
 .)99-97( مرجع سابق، ص راوٌة حسن، -(1)
. 149مرجع سابق، ص  مصطفى نجٌب شوٌش، -(2)
. )192-190 ( ارة الموارد البشرٌة، مرجع سابق، صإد صلبح عبد الباقً، -(3)
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 (1).ة بالمقابلبتٌمنع مقاطعة المقابلة أثناء إجرابها، وٌرجع ذلك فً الأصل للسٌاسات التنظٌمٌة الخاص

: ؾـمعوقات التوظً -3.1

القوانٌن والتشرٌعات الخاصة بشروط التوظٌؾ، فقد تتبع المإسسات قوانٌن مفروضة علٌها من الدولة فً  -

سٌاسات التوظٌؾ، فتضع بذلك قٌودا أو صعوبات أمام المإسسة فً الإستفادة مثلب من العمالة الأجنبٌة ذات 

. الخ...ض القوانٌن الخاصة بتسرٌح العمالالكفاءات العالٌة، وفرض بع

. مكنها دفع رواتب ومزاٌا منافسة وحافزةضعؾ المركز المالً للمإسسة، بحٌث لا يُ  -

. تدخل العلبقات الشخصٌة فً التوظٌؾ، وهنا قد ٌتمّ تعٌٌن أشخاص ؼٌر مناسبٌن للوظٌفة -

الأفراد إلى عدم قبول العمل فً مثل هذه عوابق طبٌعٌة من حرارة، رطوبة، بعد مكان العمل، كلها تدفع  -

 (2).الظروؾ

 (3).القصور فً الوقت والمصادر والإمكانات التً تساعد على التوظٌؾ الجٌد -

: م أداء الموارد البشرٌةـتقًٌمعوقات  -4.1

ٌعدّ موضوع تقٌٌم الأداء حساسا ومثٌرا للجدل وذلك لكونه ٌتعلق بالإنسان سواءا كان ربٌسا أو 

: لذلك ارتؤٌنا مناقشة المعوقات التً تعترض نجاح هذه العملٌة فٌما ٌلً مرإوسا،

: الأسباب المتعلقة بالقابم على التقٌٌم -أ

ي التقرٌر تإدي إلى فشل نظام التقٌٌم وهً كما ٌلً   : إنّ أهم الأخطاء الإنسانٌة التً تصدر من مُعدِّ

ٌّم الأؾفقد  :م وتعمٌمهايالتحٌز إلى صفة فً المق - راد على أساس صفة موجودة فٌهم وٌتم تعمٌمها على ٌق

معاٌٌر التقٌٌم ككل، مثلب إعطاء تقدٌرات عالٌة لشخص على أساس أنه منضبط فً الدوام والعكس، أو على 

.  من دون النظر لأدابه أو للؤعمال المكلؾ بها (4)...أساس أنه إنسان أمٌن وهكذا

ر وطرٌقة تفكٌره تإثر فً عملٌة التقٌٌم، فقد ٌكون متساهلب ٌعطً إنّ شخصٌة معدّ التقري :دالتساهل والتشد -

.  تقدٌرات عالٌة لمرإوسه، أو العكس متشددًا لظنه أنّ هذا الأسلوب هو الأصلح لتنفٌذ الأوامر

ٌتجه بعض الرإساء والمشرفٌن لإعطاء تقدٌرات متوسطة لجمٌع المرإوسٌن، بالرؼم : تجاه نحو الوسطالإ -

فات واضحة فً أدابهم، وقد ٌكون سبب ذلك عدم توفر البٌانات أو عدم اهتمامه بإعداد من وجود اختلب

. التقارٌر أو لترضٌة أصحاب الأداء ؼٌر المقبول

قد ٌتحٌز المقٌم للؤشخاص لأسباب لا علبقة لها بموضوع التقٌٌم، سواء كانت   :التحٌز الشخصً -

. الخ...لعابلة، الدٌن، الجنسشخصٌة، إجتماعٌة، نفسٌة، مثل علبقات الصداقة، ا

                                                 
. 150 مرجع سابق، ص حامد أحمد رمضان بدر، -(1)
(. 89، 88( مرجع سابق، ص ص محمد فلبح صالح، -(2)
. 11 ، ص1995، ترجمة فإاد هلبل، دار الفجر للنشر والتوزٌع، مصر، وإدارة الأفراد الدلٌل العملً: كارن لانز -(3)
 .196 ، ص2003إدارة الأفراد، دار صفاء للنشر، عمان، : زوٌلؾمهدي حسن  -(4)
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تؤثر معدّ التقرٌر بتصرفات وسلوك أداء الموظفٌن فً الفترة الأخٌرة السابقة للتقٌٌم، سواءا كانت تلك  -

. الفترة جٌدة أو العكس، وعلى أساسها ٌتمّ التقٌٌم

ساء على إلحاق إختلبؾ التقدٌر باختلبؾ الؽرض، فإذا كان الؽرض من التقٌٌم هو التدرٌب فقد ٌعمل الرإ -

. مرإوسٌهم بالتدرٌب بإعطابهم تقدٌرات منخفضة، والعكس بالنسبة للترقٌة

:  الأسباب المتعلقة بنظام التقٌٌم -ب

ٌّم فرز نتابج التقٌٌم بدقة - . عدم وجود معاٌٌر ومعدلات واضحة ودقٌقة للؤداء لذلك ٌصعب على المق

. بؾ، لاختلبؾ طبٌعتها ومستواهاإستخدام طرٌقة للتقٌٌم لا تتناسب مع جمٌع الوظا -

، لؽموضها وتعقدها لأنها تحتوي من جهة على ألفاظ وعبارات ؼٌر واضحة، ومن عدم كفاءة نماذج التقٌٌم -

ٌّم ولٌس أدابه، بمعنى بعٌدة عن الواقع الفعلً  جهة أخرى تركز على عناصر تتعلق بالصفات الشخصٌة للمق

. لأداء الموظؾ

لى السرٌة فً التقارٌر مما  ٌعود بالسلب على بعض الموظفٌن؛ بسبب الإستمرار إتجاه بعض المنظمات إ -

. فً إنجاز الأعمال بالرؼم من سوء أدابهم دون تحسٌنه أو تطوٌره

، فعدم توفر أوصاؾ واضحة ودقٌقة لجمٌع الوظابؾ فً المإسسة للوظابؾ تعدم توفر أوصاؾ وتحلٌلب -

. الإدارات والموظفٌن ٌعٌق نجاح نظام التقٌٌموعلى مستوى كافة الرإساء المباشرٌن و

: الأسباب المتعلقة بالإدارة المسإولة عن نظام التقٌٌم -جـ

فقلة إصدار وتوزٌع النشرات الدورٌة من اللوابح والأنظمة وتعمٌمها وتوجٌه : نقص النشرات الدورٌة -

مباشرٌن، قد ٌكون سببا من أسباب عدم الإرشادات المتعلقة بنظام التقٌٌم وعدم وصولها إلى كافة الرإساء ال

فالرإساء المشرفون : قلة المساهمة فً تدرٌب الرإساء المباشرٌن - .معرفة هإلاء الرإساء بالنظام وأهدافه

  .بحاجة دابمة إلى التدرٌب والتذكٌر المستمر بالأسالٌب الحدٌثة للتقٌٌم

 (1).ة التً وضعته قد ٌإدي إلى تراكم المشاكلفعدم متابعة تطبٌق النظام من طرؾ الإدار :قلة المتابعة -

: اكل الرواتب والأجـور والتعوٌضاتمش -5.1

لأنّ الوظابؾ فً المإسسة تتؽٌر مع الوقت، إضافة واجبات جدٌدة أو : عدم إعادة تجدٌد نظام الأجور - 

وقدراته، وإنّ حذؾ أعمال أخرى، كما أنّ الوظابؾ تتؽٌر نتٌجة التؽٌرات التً تحدث فً أسالٌب العمل 

  (2) .العاملٌن كذلك ٌتمّ تؽٌٌرهم

فالرواتب والأجور فً الجهاز الحكومً تحددها نصوص : جمود النصوص القانونٌة وصعوبة تعدٌلها -

قانونٌة تضفً علٌها صفة الإلتزام والتنفٌذ، وما ٌبرر وجود هذه النصوص ضرورة توفر الإعتمادات 

                                                 
(1)

 .(309-315)مرجع سابق، ص  صلبح عبد الباقً، - 
(2)

. 221مرجع سابق، ص  مصطفى نجٌب شوٌش، - 
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لة من الإستؽلبل والتلبعب، ولكن هذه المبررات تقابلها مشاكل عدٌدة اللبزمة للئنفاق وحماٌة أموال الدو

. ناجمة عن المؽالاة فً النصوص القانونٌة  للرواتب مما ٌجعل هذه الرواتب تتصؾ بالجمود والثبات

إرتباط الزٌادات الدورٌة بقوانٌن الدولة لا بالأداء الفعلً للموظفٌن فتعطى هذه الزٌادات ؼالبا بصفة  -

(1).نٌة وتلقابٌة بمجرد إكمال المدة القانونٌة، من دون إجراء أيّ تقٌٌم فعلً للموظؾ أو إنتاجٌتهروتً
 

 (2).عدم السماح بمشاركة العمال وموظفً الإدارة فً وضع القرارات الخاصة بنظام الأجور والحوافز-

:  بـمعوقات التدري -6.1

:  ٌمً داخل المإسسة، وهًهناك عوامل كثٌرة تعٌق حركة التدرٌب والتطوٌر التنظ

من الصعب التنبإ بسلوك الإنسان، فقد ٌرفض الموظفون أنفسهم الحصول على  :الأفراد العاملون أنفسهم -

دورات تدرٌبٌة، وقد ٌعتبرون التدرٌب مشكلة تزٌد من أعبابهم، فلب ٌرؼبون بذلك لا بتطوٌر مهاراتهم ولا 

. فً اكتساب خبرات جدٌدة

إنّ المإسسات ذات المركز المالً الضعٌؾ لن تستطٌع   :جٌة والمركز المالً للمإسسةالعوامل التكنولو -

مساٌرة التقدم الحدٌث فً الآلات والمعدات الصناعٌة والأجهزة الإلكترونٌة، وبالتالً ٌنحصر العمل على 

تخصٌص مٌزانٌة  كذلك إنّ عدم. الآلات القدٌمة، الشًء الذي ٌقلل من اتباع سٌاسات تدرٌبٌة مستمرة للعمال

. ثابتة ومستمرة خلبل السنة المالٌة لعملٌات التدرٌب ٌخفض من فعالٌته ومن الإستفادة منه

مما لا شك فٌه أن لتوفر وسابل الإتصال الحدٌثة فً المإسسة أثرًا كبٌرًا على التدرٌب  :تصالاتالإ -

فاعل والإتصال السرٌع مع المإسسات والتطوٌر الإداري فٌها، لأن ذلك سٌتٌح للئدارة والعاملٌن فٌها الت

الأخرى، وبالتالً الإطلبع على أحدث الأسالٌب الإدارٌة والتنظٌمٌة ومحاولة الأخذ بها  والمراكز الإدارٌة

وتطبٌقها داخل المإسسة، فذلك ٌساهم فً زٌادة مهارات وخبرات الأفراد، أمّا فً حالة عدم توفر وسابل 

.  الصحٌحالإتصال اللبزمة فإنّ العكس هو 

 خاصة التً تمنع من استٌراد الأجهزة والمعدات الحدٌثة ولا تسمح بتشؽٌل العمالة ،القوانٌن الحكومٌة -

 .الأجنبٌة ذات الكفاءة العالٌة للئستفادة منها

تقع على الإدارة مسإولٌة وضع برامج التدرٌب اللبزمة والإشراؾ علٌها،  :القصور التنظٌمً والإشرافً -

دات والأجهزة الضرورٌة والتدرٌب علٌها، وكذا وضع نظام للحوافز وتوفٌر ظروؾ العمل وتوفٌر المع

المناسبة التً تعمل على إكساب الأفراد مزٌدًا من المهارات والخبرات، كما تقع علٌها مسإولٌة وضع 

 اللبزمة  اللوابح والإجراءات التً تحكم العمل، ولكن هناك إدارات تقاوم التؽٌٌر فلب توفر المستلزمات

 

 

                                                 
(1)

 .)148، 147(  مرجع سابق، ص ص فوزي حبٌش، - 
(2)

 .320 مرجع سابق، ص حامد أحمد رمضان بدر، - 
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 (1) .للتدرٌب وذلك ربما خوفا منها لترقٌة أحد مرإوسٌها، أو لظنها أنها فً الطرٌق السلٌم

فً الجزابر ٌتم التدرٌب تبعا لقوانٌن -اللجوء إلى التدرٌب عادة ٌؤتً بدعوة متكررة من جهات التدرٌب -

ٌعوزها الأفراد، أو من أجل تحسٌن ولٌس كاستجابة حقٌقٌة للئحتٌاجات التدرٌبٌة التً  -وتشرٌعات العمل

الأداء وتطوٌر المهارات، وؼالبا ما ٌكون اختٌار الأفراد للتدرٌب ؼٌر موضوعً، ولا ٌتعلق بمستوى الأداء 

الفعلً للفرد، لذلك ٌنظر معظم الموظفٌن للتدرٌب على أنه عملٌة ترفٌهٌة، أو ثقافة عامة، أو تعوٌض للتعلٌم 

. الرسمً

والمتابعة للبرامج والدورات التدرٌبٌة وكذلك ؼٌاب متابعة دابمة لأثر التدرٌب على   إنعدام المراقبة -

. الإنتاجٌة وأداء الموظؾ ومدى الإستفادة منه

كما أنّ هناك بعض الإدارات لا تسمح للؤفراد المدرَبٌن بتطبٌق ما تعرفوا وتدربوا علٌه، من أسالٌب  -

 .(2).ع الممارسات التنظٌمٌة الجارٌة داخل المإسسةم توأفكار حدٌثة وفعالة، خاصة إذا تعارض

. ربٌن المتخصصٌن، وأحٌانا إن وجدوا ٌكونون على قدر كبٌر من السلبٌة وعدم التجاوبِؼٌاب المد -

إذ ٌنجم عن الواقع وما فٌه من ممارسات وسلوكٌات وتصرفات : إشكالٌة الفجوة بٌن التنظٌر والتطبٌق -

خططة أو المحبذة التً ٌتطلع لها كل من الفرد والمنظمة، فؤسباب ذلك اختلبؾ كبٌر عن الصورة الم

الإختلبؾ ربما ترجع للمعرفة التً ظلت ذات طابع نظري لكونها تنطلق من استشراؾ المستقبل، لذا ٌكون 

 ةتطبٌقها على أرض الواقع ؼٌر ممكن بسبب محدودٌة الإمكانات المتاحة واختلبؾ الأولوٌات التدرٌبً

وكذلك ٌرجع السبب إلى مقاومة التؽٌٌر والتجدٌد من طرؾ القٌادات والكوادر العلمٌة والفنٌة  للمإسسة،

 (3).داخل المإسسات

: ةـمشاكل أنظمة الترقً -7.1

: فهناك مشكلبت إدارٌة وأخرى تتعلق بالطبٌعة البشرٌة وٌمكن توضٌح ذلك فً

ى ممارسات ؼٌر دقٌقة من جهة، وٌإدي عدم وضع برامج واضحة ودقٌقة للترقٌة، وحتما ذلك ٌإدي إل -

ٌُسمح بترقٌة أشخاص لٌسوا جدٌرٌن بها وؼٌر  إلى خٌبة الكثٌر من الموظفٌن الذٌن ٌؤملون للترقٌة، كما قد 

. قادرٌن على تحمل مسإولٌات الوظٌفة الجدٌدة

ه من أعمال، وهذا قد ٌرفض العاملون أنفسهم الترقٌة خوفا من الفشل أو رفضا منهم لتؽٌٌر ما اعتادوا علً -

. ما ٌمنع استفادة واستؽلبل المإسسة لخبرات ومهارات هإلاء الأفراد

ا ٌحب أن ٌحتفظ بعماله خاصة الأكفاء،  - ًٌ عدم موافقة المشرؾ التخلً عن مرإوسٌه، فإذا كان المشرؾ أنان

. فهو لا ٌسمح بترقٌتهم
                                                 

 .(130-133) مرجع سابق، ص محمد فالح صالح، -(1)
.  ( 232-234 )مرجع سابق، ص  عبد الباقً،صلبح  -(2)
-334)، ص2005جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة، الرٌاض،  ،20، المجلد 39المجلة العربٌة للدراسات الأمنٌة والتدرٌب، العدد  -(3)

332) .   
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ضٌق لا تحتوي على ترقٌات  عدم تكافإ فرص الترقٌة، فهناك بعض الوظابؾ ذات مسار وظٌفً -

والعكس، كما أن هناك وظابؾ تسمح طبٌعتها بالإتصال والإحتكاك الدابم بالإدارة العلٌا مما ٌسمح لشاؼلها 

    (1).الإستفادة من الترقٌة، والعكس بنسبة لوظابؾ أخرى، إذاً فطبٌعة الوظٌفة تإثر كذلك على نظام الترقٌة

:  ةـعوابق برامج السلامة والصح -8.1

 :لا ٌتمّ تطبٌق برامج السلبمة المسطرة داخل المإسسة تطبٌقا كاملب للؤسباب التالٌة

المقاومة الذاتٌة للؤفراد إزاء هذه البرامج وكرههم لتنفٌذ احتٌاطات السلبمة لأنها تحدّ من حرٌتهم فً  -

. اعتقادهم، لذلك ٌمتنعون عن ارتداء الملببس الخاصة بذلك

والتوعٌة من طرؾ الإدارة وعدم تدرٌب الموظفٌن والمشرفٌن على تنفٌذ أنظمة نقص برامج الترشٌد  -

أسباب فنٌة تعود إلى وجود خلل فً الأجهزة والمعدات المستخدمة لقدمها مثلب أو لعدم  .-السلبمة والأمن

الً عدم تطبٌق الوسابل والبرامج الحدٌثة للسلبمة والأمن، فقد ٌرجع ذلك لضعؾ المركز الم  -.صٌانتها

 (2).للمإسسة أو لجمود قوانٌنها وقواعدها الخاصة بذلك

: الـتصمعوقات الإ -9.1

ٌّة إدارة وخاصة إدارة  نا أهمٌة وأهداؾ الإتصال باعتباره وظٌفة إدارٌة تحتاجها أ ٌّ سبق وأن ب

وقٌمته إلا الموارد البشرٌة لتسٌٌر وإدارة أمورها، فالإتصال ما هو إلا الهواء النقً الذي لا نشعر بؤهمٌته 

وٌرى العدٌد من المفكرٌن والكتاب . إذا افتقدناه، وتبرز أهمٌته بشدة عندما تظهر المشاكل داخل المإسسة

بؤنّ أؼلبٌة المشكلبت والصعوبات التً تواجهها المنظمات فً العصر الحالً، هً أساسا ناشبة عن 

هً  -الفردٌة، الإجتماعٌة، التنظٌمٌة-تنا مشكلبت اتصالٌة، لذا هناك افتراض عام ٌقول بؤنّ كثٌرًا من مشكلب

: فً يوٌمكن حصر معوقات الإتصال التنظٌم (3)نتٌجة اتصالات خاطبة أو ؼٌر مناسبة،

وتقترن هذه المعوقات بالفرد ذاته سواءا كان مرسلب أو مستقبلب، وٌكمن  :)البشرٌة(المعوقات الشخصٌة -أ

 : ردٌة للؤفراد والتً لها تؤثٌر كبٌر على الإتصال، وأهمهاذلك فً اختلبؾ الخلفٌات الفكرٌة والفوارق الؾ

الإتجاهات السلبٌة للمرسل اتجاه ذاته واتجاه الموضوع وتتجلى عموما فً الإنطواء، حبس المعلومات،  -

. المبالؽة فً الإتصال، الضؽط على المرإوسٌن، تخطً خطوط السلطة، وؼٌرها

. الكتابة أو الفكر المنطقً، والتفاعل الإٌجابً مع الآخرٌنالقصور فً المهارات الخاصة بالتحدث، و -

. شخصٌة ضتشوٌه وتحرٌؾ المعلومة واستؽلبلها لأؼرا -

 

                                                 
 (.284، 283) مرجع سابق، ص ص مصطفى نجٌب شوٌش، -(1)
 .(191، 190) مرجع سابق، ص ص لح،محمد فالح صا -(2)
. 244مرجع سابق، ص  حسٌن حرٌم، -(3)
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 (1).سوء العلبقة الفردٌة بٌن العاملٌن ٌعرقل سبل التعاون والتفاهم والثقة المتبادلة -

معلومات بحسب ما ٌتوقعونه، صعوبات نفسٌة تتعلق بالإدراك والتصور، فالكثٌر من الأفراد ٌفهمون ال -

كذلك قد ٌخلط البعض بٌن الآراء والحقابق والشابعات، وٌإدي كذلك شعور الفرد بالخوؾ والقلق والؽضب 

(2).والإكتباب إلى مقاومة التؽٌٌر ورفض الأفكار والمعلومات الجدٌدة
 

  :المعوقات التنظٌمٌة -ب

إلى عدم وضوح الإختصاصات والمسإولٌات عدم وجود هٌكل تنظٌمً فً بعض المنظمات مما ٌإدي  -

. والصلبحٌات وعدم وضوح سبل انسٌاب الإتصالات

التخصص الوظٌفً قد ٌصبح  .-عدم كفاءة الهٌكل التنظٌمً من حٌث المستوٌات التً ٌتمّ بها الإتصال -

اسة نظام قصور سً .-عابقا بسبب اختلبؾ اللؽة والطرٌقة الخاصة بكل تخصص، والتً قد لا ٌفهمها الجمٌع

التداخل بٌن الإختصاصات خاصة الإستشارٌة  .-الإتصال الناشبة عن عدم وجود سٌاسة واضحة ودقٌقة

. والتنفٌذٌة

. عدم وجود إدارة فعالة للمعلومات أو قصورها، وعجزها فً تنسٌق وتصنٌؾ وتوزٌع المعلومات -

ٌمً والتؽٌرات المفاجبة فً فترات عدم الإستقرار التنظ .-القصور فً ربط المنظمة بالبٌبة الخارجٌة -

 (3).زمنٌة متقاربة

 (4).تضخم الجهاز الإداري ٌقلل من فعالٌة الإتصال وصعوبة نقل المعلومات الخاصة بوظابؾ الأفراد -

: والتً تخص كل من الرسالة والوسٌلة، وتتجسد فً :المعوقات الفنٌة -جـ

مون الرسالة لاستعمال المرسل لألفاظ وعبارات والمتمثلة فً عدم وضوح مض :رسالةالمعوقات خاصة ب -

ؼٌر واضحة، كذلك إنّ اللؽة التً تقدم بها الرسالة تلعب دورًا كبٌرًا فً فعالٌة الإتصال، وإن عدم تناسق 

. وعدم تجانس محتوى المعلومات كذلك ٌعٌق عملٌة الإتصال

لإتصال من حٌث قدرتها على حٌث تتفاوت قدرة الوسٌلة المستعملة فً ا :معوقات خاصة بالوسٌلة -

التوصٌل الجٌد للرسالة، وقدرتها على إعطاء معلومات مرتدة من قبل الجهة المستقبلة، كما أنّ الأبعاد 

، لذلك فإنّ سوء اختٌار الوسٌلة لما ٌتناسب  ىالحسٌة التً تركز علٌها الوسٌلة تختلؾ من واحدة لأخر

وبالتالً إعاقة  الرسالة قد ٌعٌق عملٌة الإتصال ككلمع مضمون 

  

 

                                                 
.  )133، 132 (، ص ص 2002السلوك التنظٌمً، دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان : خضٌر كاظم حمود -(1)
، 3، ط10/13: التدرٌبٌة المتكاملة، العدد منهج المهارات التخصصٌة، الإدارة لؽٌر الإدارٌٌن، مجلة المناهج: عبد الرحمان توفٌق -(2)

 .34 ، ص2003مركز الخبرات المهنٌة والإدارٌة، مصر، 
(. 133،134) مرجع سابق، ص ص خضٌر كاظم حمود، -(3)
. 633 ، ص1981الإدارة، تهامة، السعودٌة، : مدنً عبد القادر -(4)
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 (1).النشاط و المهمة المكلؾ بها

: بوضوح تلك المعوقات فً" أحمد ماهر"ولقد لخص الدكتور 

. إختٌار وسٌلة اتصال لا تتناسب مع الموضوع محل الإتصال -

 .إختٌار وسٌلة اتصال لا تتناسب مع الأفراد القابمٌن بالإتصال -

 .اح للئتصالعدم ملببمة وسٌلة الإتصال للوقت والظرؾ المت -

 .عدم اتباع المرسل للئجراءات الرسمٌة فً استخدام وسٌلة الإتصال -

(2).المساواة بٌن استخدام الوسابل المكتوبة وبٌن الشفوٌة للئتصال -
 

ٌمكن للعوامل والظروؾ البٌبٌة المحٌطة بعملٌة الإتصال أن تعرقل استقبال وإرسال  :المعوقات الفٌزٌقٌة -د

 (3).لظروؾ كل من الضوضاء، الإزدحام، الحرارة، الرطوبة، التهوٌة وؼٌرهاالمعلومات وتشمل تلك ا

: ةـع المإسسات الجزابريـات من خلال واقـوقـالمع -2

شاهدنا من خلبل ما سبق الصعوبات والمعوقات كما حددتها المداخل النظرٌة الكبرى، واكتشفنا 

ظابؾ الموارد البشرٌة من خلبل واقع كذلك الحواجز والعقبات التً تعترض طرٌق الأداء الفعال لو

المنظمات بصفة عامة، والآن ارتؤٌنا حصر كل ذلك من خلبل المعوقات التً تعانً منها المإسسات 

الجزابرٌة فً واقعها التنظٌمً، وٌمكن التطرق إلى تلك الإختلبلات من خلبل ما كُتب ودُرس وعُولج نظرٌا 

: فٌما ٌلً( رَ فٌه عن واقع مإسساتناـِوما نُظ الدراسات والبحوث المٌدانٌة،)وإمبرٌقٌا 

:  ةـوقات البٌروقراطًـمعال -1.2

: تنتشر بشكل رهٌب البٌروقراطٌة السلبٌة فً جمٌع الإدارات الجزابرٌة وتظهر بوضوح فً

، ٌإدي إلى بروز ظاهرة الروتٌن تعقد الإجراءات والتمسك الحرفً والشكلً بالنصوص القانونٌة -

تإثر بالسلب على إنجاز الأعمال الإدارٌة، لعدم مساٌرتها لروح القوانٌن الجارٌة فً العالم، الإداري، التً 

، كما تمارس هذه الظاهرة ضؽطا نفسٌا على الموظفٌن (إلى هذه المشكلة" مٌشال كروزًٌ"أشار من قبل )

. فٌضعؾ إٌمانهم بالضمٌر المهنً وٌقل التزامهم بؤداء الأعمال

فهً تمثل فً وجهها الإٌجابً نوعا من التعاون والتآزر   (:العلبقات الشخصٌة) ةالمحسوبًو الوساطة -

  ةقصد تحقٌق أهداؾ المإسسة، أما فً وجهها السلبً فهً من أبشع أنواع التمٌٌز والطبقٌة والإنتهازي

على والعنصرٌة، حٌث تصل إلى التوسط الذي ؼالبا ما ٌكون بالمقابل قصد تجاوز وأخذ حقوق الأخرٌن أو 

 حساب الخدمة العامة، وتظهر فً سٌاسة توظٌؾ بعض الإدارٌٌن لبلوغ مناصب مختلفة حتى أصبحت 

 
                                                 

، 1983، دار النهضة العربٌة، بٌروت، "طبٌقًدوات البحث التالأسس السلوكٌة وأ"القوى العاملة  إدارة: حمد صقر عاشورأ -(1)
(. 227،226) ص ص      

 .361، القاهرة، ص 1999إدارة الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة، : أحمد ماهر -(2)
. 228 سابق، صالمرجع ال أحمد صقر عاشور، -(3)
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 (1).إدارات بؤكملها تضم أفرادا ٌشتركون فً اللقب، أو الأصل، أو المصالح

ٌجب أن :"حٌث قال" 1992"منذ أكثر من عقد وتحدٌدًا سنة  وقد عبر على ذلك ربٌس الدولة

أنّ الإدارة تواجه عدة انتقادات وآفات والمتمثلة فً الرشوة والمحسوبٌة، وتحطم دولة نعترؾ بكل شجاعة 

القانون، وكلها تإدي إلى فقد الثقة لدى المواطن كما أنّ هذه الأضرار تتمثل فً تصرفات بٌروقراطٌة وؼٌر 

 (2)..."وطنٌة تُجمِد المبادرات وتفشل الإقتصاد وتسبب تبذٌر الأموال العامة

فانشؽال القٌادة بالمشاكل الٌومٌة الروتٌنٌة، ٌإدي إلى بعدها عن : ل الأسالٌب العلمٌة وؼٌاب التخطٌطإهما -

إنّ ضعؾ القٌادة وعدم تخصصها وتؤهٌلها ٌجعلها ؼٌر قادرة على الأخذ  الأهداؾ المرسومة، كذلك

. بالأسالٌب العلمٌة الحدٌثة

بسبب تعدد المستوٌات التنظٌمٌة الإدارٌة، التً قد ٌنتج بٌن المسإولٌن والقمة والقاعدة  تصالصعوبة الإ -

.  عنها بطا فً اتخاذ القرارات وتحرٌؾ المعلومات وتضلٌل المسإولٌن

فالإجراءات الصارمة الآتٌة من الإدارات المركزٌة وانعدام : المركزٌة الشدٌدة فً صنع القرارات -

لكفاءات الإدارٌة وٌعٌقها عن تحقٌق الأهداؾ التفوٌض فً السلطة، ٌإدي إلى تراكم المشاكل وٌعجز ا

المطلوبة، فهناك بعض القرارات مثلب الخاصة بتسٌٌر أمور العاملٌن والتً تحتاج بؤن تعالج بسرعة لكسب 

. الوقت حسب الحالة، لكن مركزٌة العاصمة تعٌق الكثٌر من هذه القضاٌا

. والأخذ بدراساتهم وبحوثهمقلة الإستعانة بالعلماء المختصٌن والإستنارة بؤفكارهم  -

 (3).تضخم الجهاز الإداري بسبب التوظٌؾ ؼٌر المهٌكل خاصة فً سنوات السبعٌنات والثمانٌنات -

البطء فً انجاز الأعمال المتعلقة بشإون الموظفٌن، فالروتٌن الإداري وكثرة الرباسات التً تمر علٌها  -

 (4).عاقة التسٌٌر الحسن للموظفٌنالقرارات التً تحتاج إلى الموافقة، ٌنبثق عنها إ

 : تصالوقات الإعم -2.2

توصلت إحدى الدراسات المٌدانٌة لمعوقات الإتصال التً تحجب إدارة الموارد البشرٌة عن الأداء 

 (5):-حسب نتابج الدراسة-الفعال لوظابفها إلى تحدٌد أكثر المعوقات خطورة، وقد جاءت كما ٌلً 

الحالة الإنفعالٌة للفرد سواءا كان : كلب من المعوقات النفسٌة المتجسدة فً وتضمّ  :المعوقات الإنسانٌة -

، القدرة على إدراك وفهم المعلومات، درجة الإنصات (الؽضب، القلق، الإكتباب)مرسلب أو مستقبلب 

التً والمعوقات الإجتماعٌة و. والإستماع الجٌد، التوافق النفسً بٌن المرسل والمستقبل والقدرات الذكابٌة

                                                 
(. 54-48) ، ص1981والتوزٌع، الجزابر، للنشر ة بٌروقراطٌة الإدارة الجزابرٌة، الشركة الوطنً: علً سعٌدان -(1)

. شاذلً بن جدٌدال ربٌس الدولة فً ذلك الوقت كان  

. 282مرجع سابق، ص  محمد العربً سعودي، -(2)
(. 217،218) ، ص ص1984تجاهات الحدٌثة فً علم الإدارة، المإسسة الوطنٌة للكتاب، الجزابر، الإ: حوشعمار بو -(3)
. 16 ، ص1984، المإسسة الوطنٌة للكتاب، الجزابر، 2الإدارة المركزٌة فً الجمهورٌة الجزابرٌة، ط: علً زؼدود -(4)
.  (107-100)ص  ، مرجع سابق،صبرٌنة رماش -(5)
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العلبقات الشخصٌة، اختلبؾ الإنتماءات الحزبٌة، التفاوت فً المستوى التعلٌمً، حجب : تظهر بدورها فً

وكانت أكثر هذه العوامل خطورة تلك التً تتعلق بشخصٌة العامل . المعلومات، الإختلبؾ فً الجنس

تمرة للئدارة من جهة، ومن وسلبٌته اتجاه تطوٌر أسالٌب الإتصال وكثرة احتجاجه ونظرته العدابٌة المس

. سبب فً تثبٌط العملٌة الإتصالٌة هجهة أخرى إنّ الإختلبؾ فً المستوى التعلٌمً بٌن الربٌس ومرإوسً

المقام الثانً خطورة وتشمل كلب من ؼموض الإجراءات الرسمٌة، طول تؤتً فً و :التنظٌمٌةالمعوقات  -

. الخ....لإعلبناتالمسار التنظٌمً الرسمً للمعلومات، طرٌقة وضع ا

مضمون )تإثر هً الأخرى على العملٌة الإتصالٌة وتنقسم إلى معوقات خاصة بالرسالة  :المعوقات الفنٌة -

نوعٌة الوسٌلة شفوٌة، كتابٌة )، وأخرى ترتبط بالوسٌلة (الرسالة، اللؽة، تنسٌق وترابط المعلومات وتسلسلها

(. الخ...، ملببمة الوسٌلة لموضوع الرسالة،

ذات التؤثٌر الضبٌل على الإتصال مقارنة بالمعوقات الأخرى، وقد  المعوقات الفٌزٌقٌةتؤتً فً الأخٌر و -

تهوٌة، )شملت كلب من الصعوبات التقنٌة، بعد المسافة بٌن المرسل والمستقبل، ملببمة أماكن الإجتماعات 

. والظروؾ الداخلٌة لأماكن العمل( الخ...ةإنارة، الحرار

: السلبً للتنظٌم ؼٌر الرسمًالتؤثٌر  -3.2

للتنظٌم ؼٌر الرسمً مزاٌا كثٌرة تساعد الإدارة على تحقٌق أهدافها فً حالة ما إذا كانت المإسسة 

: توفر له الجو المناسب للعمل، وفً مقابل ذلك هناك نقابص وعٌوب لهذا التنظٌم وقد تظهر فً

الإدارات، خاصة المشاكل المتعلقة  عند استعمال الصداقة لإطلبع الآخرٌن على ما ٌجري داخل -

فعلى سبٌل المثال، إذا كانت إدارة معٌنة تنوي التخلص من أحد موظفٌها، وصادؾ . نبالمسإولٌن والقٌادًٌ

أن اطلع أحد زملببه على ذلك مسبقا، فإن ذلك الشخص ؼٌر المرؼوب فٌه قد ٌستعمل جمٌع الحٌل لعرقلة 

. بعادهسٌر العمل بإدارته قبل أن ٌصل قرار إ

الحرب النفسٌة أو كما تسمى بحرب الإشاعات سواءا كانت المعلومات المتسربة صحٌحة أو ؼٌر  -

صحٌحة، فإن نتٌجتها الحتمٌة هً خلق جوّ مكهرب بالتوتر وشلّ حركة سٌر العمل وتنظٌمه والتؤثٌر بالسلب 

. على معنوٌات العاملٌن بكل الإدارات

من شؤنها القضاء على الموضوعٌة بتؤثٌرها على القرارات والأحكام  إنّ الإتصالات الخفٌة فً المإسسة -

التً ٌتخذها كبار المسإولٌن خاصة عند الترقٌة، فإذا تلقى المدٌر معلومات خاطبة عن أحد الأفراد بإدارته   

 

فحتما سٌؽٌر التعامل معه وقد ٌفضل عاملب آخر علٌه، وبهذا التصرؾ ٌسًء المسإولون إلى إداراتهم 

. لتؤثٌر السلبً على معنوٌات الموظفٌن وبعرقلة تسٌٌر المهامبا
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الخلط بٌن العلبقات الشخصٌة والتسلسل الإداري ٌإدي إلى فوضى كبٌرة وسط العمال، خاصة عند   -

تفضٌل الرإساء لفبة معٌنة من الأفراد على ؼٌرهم من العاملٌن الأكفاء، لأنّ ذلك ٌحدث خللب فً إنجاز 

. نشطة المإسسة، وٌنتج عنه كذلك قلة الرؼبة فً تنفٌذ القرارات بإخلبص ونزاهةالأعمال وتسٌٌر أ

: المتعلقة بالعنصر البشريالمعوقات  -4.2

هناك عوامل وظواهر تنتشر بشكل رهٌب داخل الإدارة الجزابرٌة والتً قد تشكل عابقا أمام تسٌٌر 

 (1):، وٌمكن إٌجازها فً ما ٌلًوإدارة شإونها، وتتعلق هذه الظواهر بسلوكٌات المورد البشري

وهً من الأسباب الربٌسٌة لعجز وقصور الإدارة، وللؤسؾ نجدها تنتشر بٌن  :ب البشريظاهرة التسً -

العاملٌن بالإدارة العامة بالأخص، وإنّ الشعور بعدم المسإولٌة والتراخً فً أداء الواجبات  نمعظم الموظفً

لخاصة على حساب المصلحة العامة، وكذا الإنحراؾ بالسلطة وإهمال العمل والمٌل لتحقٌق المصلحة ا

واستخدامها فً ؼٌر مجالاتها، وتشوٌه القرارات الإدارٌة، وإفشاء الأسرار المهنٌة، كلها مظاهر تعٌق أداء 

. الأعمال وتحرؾ مسار التسٌٌر العقلبنً  للمإسسة

ٌّد الموظفٌن بالدوام الرسمً باللجوء تتجلى فً عد :عدم التزام الموظؾ بتكرٌس نفسه للعمل الوظٌفً - م تق

إلى التهرب من مسإولٌاتهم بؤسالٌب متعددة، كالتؤخر أو التؽٌب بدون عذر شرعً عن العمل، أو الخروج 

أثناء أوقات الدوام الرسمً لقضاء مصالحهم الخاصة ؼٌر مبالٌن بالمسإولٌة المادٌة والأدبٌة الملقاة على 

ة مكوث الموظؾ فً مكتبه طٌلة الدوام الرسمً دون أن ٌنجز أيّ عمل، الشًء عاتقهم، وتنتشر بكثرة ظاهر

الذي ٌإدي إلى تراكم الأعمال وتدنً مهارات الموظؾ مع مرور الوقت وبالتالً تدنً مستوى إنتاجٌته 

كما نجد أحٌانا قضاء الموظؾ معظم وقته الرسمً فً قراءة الصحؾ . وعدم بلوؼه المستوى المقبول

وتبادل الأحادٌث الشخصٌة مع الناس دون مراعاة لا لقٌمة الوقت المخصص للعمل ولا لأهمٌة والمجلبت 

. نجاح العملٌة الإدارٌة

إنّ انتشار المفهوم السلبً للبٌروقراطٌة أدّى بالعاملٌن إلى : عدم التزام الموظؾ باحترام الشرعٌة القانونٌة -

ٌة الخاصة بالوظابؾ العامة، لذلك فقدَ القانون الإحترام عدم احترام القوانٌن والأنظمة والإجراءات الشكل

والطاعة، وهذا ما سمح بارتفاع نسبة الخارجٌن عن حكم القانون والمبددٌن لأموال الدولة ومشارٌعها 

العامة، والحقٌقة أنّ الخلل لا ٌكمُن فً مدى الإلتزام بالشرعٌة القانونٌة وإنما فً ذلك الجمود الفكري 

.  رفً للنصوص حتى وإن كانت تعرقل وتعٌق تنفٌذ المهام والأنشطة داخل المإسسةوالتطبٌق الح

تقوم التنظٌمات منذ نشوإها على مبدأ الطاعة التسلسلٌة وعكس ذلك معناه إحداث  :نعدام الطاعة التسلسلٌةإ -

د فً عدم خلل كبٌر فً التنظٌم، ولكن وبدون منازع تنتشر هذه الظاهرة فً إدارتنا الجزابرٌة، وتتجس

اكتراث المرإوسٌن لأوامر رإسابهم، بسبب اعتقادهم أنّ كلب من عملٌة التعٌٌن والترقٌة وباقً الأنشطة 

                                                 
(1)

(. 28-26)نظرٌة التنظٌم، مرجع سابق، ص  عمار بوحوش، - 
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الأخرى تتمّ بطرق ؼٌر قانونٌة وؼٌر موضوعٌة، وهذا الوضع بالتؤكٌد ٌخلق بإرًا للتوتر والصراعات بٌن 

بر كل ذلك بمثابة أداة هدم للتنظٌم الإداري الرإساء والمرإوسٌن مما ٌإثر على فعالٌة أداء الأعمال، وٌعت

. ومن أهم مظاهر التخلؾ فً مإسساتنا

إنّ انعدام الرقابة الإدارٌة والقضابٌة وتدنً أجور الموظفٌن ٌنتج  :ستقامةعدم التزام الموظؾ بالنزاهة والإ -

مة التً تظهر عندما عنه انحراؾ عن الإلتزام بؤخلبقٌات العمل، من خلبل الإبتعاد عن النزاهة والإستقا

ٌضع الفرد نفسه فً دابرة قبول الهداٌا والإكرامٌات وبعبارة أصح بٌع الضمٌر المهنً بكل أشكال الرشوة 

فٌصبح الموظؾ سواءا كان مسإولا أو مرإوسا وكؤنه ٌمنّ وٌمنح خدمة للناس، وكؤن له  !...وما إلى ذلك

لموظؾ المسلم هً تعاطٌه للرشاوى ولا ٌقتصر لذلك، فإنّ أبشع وأقبح صفة ٌتصؾ بها ا. كل السلطات

ضرر هذه الصفة على الفرد والمإسسة فقط بل ٌتعدى ذلك لإضعاؾ فعالٌة المشارٌع الإقتصادٌة والإخلبل 

 (1).بالقٌم والمثل الإجتماعٌة المتواجدة على مستوى المإسسات والمجتمع ككل

ة فقط بل إنّ النفاق الإداري كذلك ٌعدّ من أخطر لا تقتصر الصفات القبٌحة على الرشو :النفاق الإداري -

الأمراض العصرٌة التً تصٌب الأجهزة الإدارٌة، فتجعلها عاجزة عن النهوض بمسإولٌاتها وأعبابها 

وٌظهر النفاق الإداري عندما ٌلجؤ الموظؾ ضعٌؾ النفس بالظهور أمام . وإدارة شإونها بالشكل الجٌد

أؼلبها الحوافز، )العمل وذلك بؽٌة الحصول على مزاٌا مادٌة رإسابه بمظهر الأمٌن المخلص فً 

، ومزاٌا معنوٌة بالظهور أمام الزملبء وكؤنه صاحب المدٌر أو من جماعته التً تشاركه فً (الترقٌات

حقد البعض من الموظفٌن على زملببهم المخلصٌن   –أسوء صوره-صناعة القرار، وقد ٌتحول النفاق إلى

ولا شك أنّ ظاهرة النفاق تمثل داءا وظٌفٌا خبٌثا، ٌإدي إلى  (2).لهم بمشاكل عدٌدة فً العمل مما ٌتسبب

. إعاقة وإفشال وشلّ مسٌرة التنظٌم ككل

بناءً على ما سبق من المظاهر السلبٌة المتعلقة بالفرد العامل، نلمس ترابطا وتداخلب فٌما بٌنها، فإذا 

 .ن نكتشؾ كل تلك الصفات فً نفس الشخصوجدنا واحدة منها فً شخص فهناك احتمال كبٌر أ

إضافة إلى كل تلك الصعوبات والظواهر التً تواجه الإدارة الجزابرٌة فً إنجازها لوظابفها وتقؾ  

كعابق أمام أداء مهامها بكل نجاح، ٌمكن تسلٌط الضوء أكثر على أهم الوظابؾ والأنشطة المتواجدة فً 

المٌدانٌة القرٌبة جدًا من بحثنا الحالً والتً عالجت المعوقات  المإسسة، بتقدٌم نتابج لإحدى الدراسات 

وٌمكن تقسٌم تلك  .والصعوبات المرتبطة بتنظٌم وتسٌٌر الموارد البشرٌة فً المإسسات العامة الجزابرٌة

الإختلبلات إلى معوقات خاصة بتنظٌم وإدارة شإون القوى العاملة ومعوقات خاصة بتنمٌة وتطوٌر القوى 

. ، وسنتطرق إلٌها بالإٌجاز دون الؽوص فً التحلٌلبت المعمقة لأن هناك تداخلب كبٌرا فٌما بٌنهاالعاملة

: وعلٌه ارتؤٌنا الفصل ولو قلٌلب بٌنها، كما ٌلً

                                                 
(1)

. (29-25)، ص 2002ملٌلة،  شر والتوزٌع، عٌنللطباعة والنتنمٌة الموارد البشرٌة، دار الهدى : نوعلً ؼربً وآخر - 
(2)

 .(18،17) أصول الإدارة العامة، منشؤة المعارؾ بالإسكندرٌة، مصر، دت، ص ص: إبراهٌم عبد العزٌز شخا - 
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 (1):ةـر القوى العاملـم وتسًٌـبتنظً رتبطةالمعوقات الم -1

ظام والإنضباط والطاعة، وتتجلى فً الإختلبلات المتواجدة فً الهٌكل التنظٌمً، وفً ؼٌاب الن

: والنزاع حول السلطة وانعدام الرقابة، وٌمكن توضح كل واحدة منها فً

: يـالمعوقات الموجودة فً الهٌكل التنظٌم -1.1

فهناك بعض الأقسام مثقلة بالمصالح : عدم التناسق والتكافإ فً توزٌع الأعباء والمهام بٌن الإدارات -

المإسسة أقسام وإدارات ذات أعباء محدودة وقلٌلة، وهنا تطرح مشكلة والأعباء فً حٌن توجد وفً نفس 

مرإوسٌن فقط،  5مرإوسا، بٌنما هناك مشرفون لدٌهم  25نطاق الإشراؾ، فهناك مشرفون لدٌهم 

هذا من ناحٌة، ومن ناحٌة أخرى فإنّ نطاق الإشراؾ الواسع ٌجعل المشرؾ ؼٌر . وٌتقاضون نفس الأجر

ٌه، إلا أن هذه المشكلة لا ٌهتم بها كل الرإساء ومدٌري الإدارات لأنهم ٌعمدون إلى قادر على تسٌٌر مرإوس

تضخٌم عدد عمالهم لكسب مركز أعلى لدى الإدارة العلٌا، حتى وان كان هذا الشًء ٌضعؾ قدرة المإسسة 

إفتعال )شكلة إلى خطورة هذه الم"  السٌد الحسٌنً"سواءا من الناحٌة الإقتصادٌة أو الأخلبقٌة، وقد أشار 

 (.التوظٌؾ والترقٌات

بالرؼم من تطور أسالٌب الإتصال وتعدد أنواعه داخل المإسسات إلا أنّ مإسساتنا العامة تركز  :تصـالالإ -

و الأفقً بٌن المستوٌات ( من أعلى إلى أسفل)على الإتصال فً اتجاه واحد وهو الإتصال الرأسً الرسمً 

الإتصال بعدم الفعالٌة بسبب ؼموض المعلومات التً ترد، والى الصراع  التنظٌمٌة المتجانسة، وٌمتاز هذا

. التنظٌمً، وتعظٌم الأدوار، وكل ذلك ٌإثر بشكل أو بؤخر على تسٌٌر القوى العاملة

ارتبطت دوما أهداؾ المإسسة بالخطة الإقتصادٌة للدولة الشًء الذي  :عدم استقرار أهداؾ المإسسة -

ها رإى واضحة ومستقلة عن الدولة، خاصة فً مسابل التكوٌن والترقٌة، جعلها ؼٌر مستقرة ولٌس ل

. والتؤهٌل، والتوظٌؾ، وإن هذا كاؾ لتثبٌط سٌاسات ومهام المستخدمٌن

إنّ انعدام وقلة تقٌٌم النشاطات ونتابج الأعمال لا من طرؾ الدولة ولا حتى  :نقص فً تقٌٌم نتابج الأعمال -

من وجود نصوص قانونٌة تنص على ذلك وتإكد علٌه، ٌنتج عنه ضعؾ إدارة المإسسة نفسها بالرؼم 

. وانحلبل واضمحلبل المسإولٌات وضبابٌة مسالك السلطة

:  ةـنضباط والطاعؼٌاب النظام والإ -2.1

فالترقٌة الداخلٌة المبنٌة على أساس الأقدمٌة : ضعؾ المستوى التعلٌمً والمهنً للمشرفٌن والمسإولٌن -

لتكوٌن الموضوعً التً تتماشى وقدرات الأفراد واحتٌاجات المإسسة أدّى إلى الإخلبل وؼٌاب منظومة ا

                                                 
(1)

 (.199-152)ة، مرجع سابق، ص تنظٌم القوى العاملة فً المإسسات الصناعٌة الجزابري بشاٌنٌة سعد، - 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 210 - 

تماما بوظٌفة المشرؾ، فهو لا ٌمتلك أيّ خبرة فً العلبقات الإنسانٌة، ولا حتى مستوى تعلٌمً ومهنً 

؟  ٌإهله لذلك، فكٌؾ إذا ٌستطٌع أن ٌقود مرإوسٌه

عمل، وعدم توزٌع وتوجٌه وحسن استؽلبل الأفراد، والعناٌة إنّ سوء تنظٌم ال :ؼٌاب أخلبقٌات العمل -

بمطالبهم ومصالحهم، كل ذلك ٌدفع الأفراد إلى انتهاج سلوكٌات سلبٌة، فالؽرٌب أنّ الأفراد ٌتمتعون فرادى 

بؤخلبق عالٌة وٌظهر ذلك فً سلوكهم حٌال أداء عباداتهم لله وحٌال بعضهم البعض، ولكنها تؽٌب عند 

. حٌث ٌسوده النفور والرفض وعدم التعاون والصراعمستوى العمل 

وتظهر عند قٌاس كفاءة العاملٌن من أجل ترقٌتهم بالإعتماد على الأسس ؼٌر  :الترقٌة ؼٌر الموضوعٌة -

الموضوعٌة ونقص الخبرة وافتقار المإسسة لأسالٌب ووسابل الإدارة الحدٌثة، فتتم الترقٌة استنادا على 

مع الإعتماد على مبدأ الأقدمٌة، ولٌس على مبدأ الكفاءة ( المحسوبٌة)ارات شخصٌة عملٌات ارتجالٌة واعتب

والجدارة، وهذا من شؤنه أن ٌسا لأعمال ووظابؾ الموارد البشرٌة و لبقٌة الوظابؾ الأخرى المتواجدة فً 

. التنظٌم

ووضع سٌاسات جدٌدة وعدم تدخل المسإولٌن والمدٌرٌن للتؽٌٌر  :ؼٌاب الإستراتٌجٌة الخاصة بالمإسسة -

فً تسٌٌر القوى العاملة، وذلك راجع لإبعادهم عن حٌز صناعة القرارات فً هذه الأمور فالدولة وحدها 

. لدٌها الحق فً اتخاذ القرارات ووضع القواعد الخاصة بالموارد البشرٌة

دمٌن ٌإدي إلى نشوب فاللبمبالاة وؼٌاب العدالة فً المعاملة عند تسٌٌر وظابؾ المستخ :تراكم النزاعات -

. العدٌد من المشاكل والنزاعات

فافتقاد هذا الإجراء التنظٌمً ٌهدد المإسسة، وٌشكل خرقا لأهم حقوق الأفراد  :ؼٌاب متابعة الحٌاة المهنٌة -

ألا وهو مراقبة ومتابعة حٌاة الأفراد المهنٌة من طرؾ الإدارة، والتً تشمل الإجراءات المتعلقة بكٌفٌة 

.  عامل وتقدٌم كل مستحقاته ومعاشه بطرٌقة ٌسٌرة سهلة دون مشاكل أو تماطلمؽادرة ال

: ةـنهٌار السلطة و انعدام الرقابإ -3.1

كانت حلبة النزاع حول السلطة تضمّ ثلبثة أقطاب هً الدولة بقوانٌنها الخاصة بتسٌٌر المإسسات،  

العمال، وإدارة المإسسة التً تجازي وتعاقب من والتنظٌم النقابً ومحاولته لإبعاد الإدارة والإنفراد بتسٌٌر 

ترٌد وتوظؾ كٌفما تشاء، وفً ؼٌاب رقابة الدولة ورقابة القوى العاملة التً من حقها المشاركة فً اتخاذ 

خَلؾَ  -على حد تعبٌر النصوص القانونٌة التً تشٌر إلى ضرورة المشاركة العمالٌة-القرارات الخاصة بها

فكٌؾ هً أو أٌن هً إدارة . بٌن تلك الجهات تتولد صراعات ونزاعات لا نهاٌة لهاكل هذا المدّ والجزر 

القوى العاملة وسط كل ذلك ؟ 

إنّ هذا الوضع أدى إلى اؼتراب واضمحلبل وظٌفة الموارد البشرٌة بسبب التؤثٌر السلبً الكبٌر 

ماعٌة وعقلبنٌة وكمإشر علٌها من جمٌع النواحً، كما نتج عن هذا الوضع انهٌار السلطة كعملٌة اجت

للتوازن منظم لتفاعل الأفراد داخل التنظٌم، وهذا بدوره أدّى إلى تحطٌم الرقابة فً المإسسة بجمٌع أشكالها، 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 211 - 

وانعدام الرقابة ٌإثر بالسلب كذلك على تطور ونمو قدرات الأفراد، لأنّ الرقابة كما أثبتت الدراسات 

. ك الفردالسلوكٌة تخلق مقدرة أكبر على تنمٌة سلو

:  ةـر الموارد البشريـة وتطويـلمعوقات الخاصة بتنمًا -2

. وترتبط بعوامل تطوٌر شخصٌة العامل وأخرى ترتبط بالأجور والخدمات الإجتماعٌة

:  المعوقات المتعلقة بوسابل تطور شخصٌة العامل -1.2

ء التسٌٌر الإشتراكً للمإسسات، إنتهت المشاركة العمالٌة بانتها :المشاركة العمالٌة فً اتخاذ القرارات -

حتى وإن كانت فً أعز أٌامها صورٌة، إذ تؽٌر مفهوم الملكٌة العامة للمإسسات العامة وذلك منذ تارٌخ بدء 

، فقد كان ومازال تسٌٌر المإسسات 11-90وصدور قانون العمل  1988تطبٌق استقلبلٌة المإسسات عام 

ا بمفهومه السل ًٌ بً، قمة صؽٌرة جدًا فً الأعلى صاحبة القرار وقاعدة واسعة منفذة العامة تسٌٌرًا بٌروقراط

 للؤوامر والأعمال الٌومٌة، مع شبكة اتصالات فً اتجاه واحد من الأعلى إلى الأسفل، ذات طابع الأمر

والتوجٌه، بالإضافة إلى المركزٌة المفرطة وسوء توزٌع الصلبحٌات والإختصاصات، جمٌع هذه العوامل 

. ٌٌق المساهمة العمالٌة فً اتخاذ القراراتأدّت إلى تض

: المعوقات المرتبطة بالتكوٌن والترقٌة -

  ٌخضع التكوٌن فً المإسسات الجزابرٌة للقانون الرسمً للدولة فهو لٌس نابعا من  (:التكوٌن)التدرٌب

إذًا . ضرورة وحاجة المإسسة، أي انه مفروض من طرؾ الدولة على العامل سواءا كان ٌحتاجه أم لا

فالتدرٌب فً مإسساتنا ٌطبق بعٌدا كل البعد عن الإحتٌاجات الحقٌقٌة للتدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة، 

 .وعادة ما ٌكون التدرٌب بهدؾ الترقٌة فقط

  سمح المٌثاق الإجتماعً الذي ٌقوم على الإقتصاد المخطط للدولة والذي  :موضوعًالتوظٌؾ ؼٌر ال

ؾ، سمح بتعٌٌن أعداد كبٌرة من الأفراد ؼٌر المإهلٌن من دون مراعاة ٌحمً حق العمل وٌإمِن التوظً

وضع " لتكوٌنهم أو حتى النظر للحاجات والإمكانات الحقٌقٌة للمإسسات، وبالتالً ؼٌاب تطبٌق شعار 

 .خاصة فً بداٌة الثمانٌنات" الشخص المناسب فً المكان المناسب

  ما الموضوعٌة التً تقوم علٌها، ك المعاٌٌرالترقٌة من كل  تفرٌػ عملٌة تمّ  :لاعقلبنٌة معاٌٌر الترقٌة

جر لا ؼٌر فلٌس هناك أسس سلٌمة ترتكز ما هً إلا إمكانٌة لزٌادة الأ أصبحت الترقٌة بالنسبة للفرد

دون النظر إلى الكفاءة والجدارة وهذا ما نتج عنه العدٌد من  نها تعتمد على مبدأ الأقدمٌةعلٌها، لأ

 .وظفٌنالمشاكل وسط الم

: المعوقات المرتبطة بظروؾ العمل الفٌزٌقٌة -

 :تشهدُ ظروؾ العمل الفٌزٌقٌة فً المإسسات العامة تدهورًا كبٌرًا وٌرجع ذلك 

   لعدم توفر الأسالٌب العملٌة وعدم اللجوء إلى البحث العلمً، وكذلك لاستٌراد تكنولوجٌا كلها من

 .د وبالتالً انخفاض مستوى أدابهمالخارج أدّى هذا إلى عدم تنمٌة قدرات الأفرا
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   نقص الوعً بؤهمٌة ظروؾ العمل وتدهورها، فلٌس هناك تطبٌق للؤسس الجدٌدة ولا توعٌة من طرؾ

الإدارة، بالإضافة إلى عدم تدخل النقابة وقصور عمل لجنة الصحة وحفظ الأمن، كما نلمس ؼٌاب 

عمال فً المإسسات بؤهمٌة الحفاظ على المجهود الوطنً إزاء خلق سٌاسة وطنٌة لتحسٌس وتوعٌة ال

مستوى معٌن من ظروؾ العمل المقبولة، ؼٌاب كل ذلك أدّى إلى تدهور فادح فً ظروؾ العمل 

 (.الخ...أجور، ترقٌة، تكوٌن)وكذا ظروؾ العمل الإجتماعٌة ( الخ...ضجٌج، حرارة، إضاءة)الفٌزٌقٌة

  ءة المهنٌة العالٌة وؼٌاب التدرٌب الفعالعدم التحكم فً التكنولوجٌا ونقص العمالة ذات الكفا. 

: المعوقات المتعلقة بتشرٌع العمل -

إنّ التطبٌق الفعلً لقوانٌن العمل والتً تتضمن القواعد والمواد الخاصة بتسٌٌر وتنمٌة الموارد 

ما البشرٌة، بعٌد كل البعد عما كان مسطرا له، فهناك اختلبؾ كبٌر بٌن ما هو نظري منصوص علٌه، وبٌن 

ولقد تمّ تجرٌد هذا القانون من مبادبه السامٌة التً ترمً إلى تحقٌق مصلحة القوى العاملة . هو واقعً فعلً

بسبب الصراع الإٌدٌولوجً القابم والنزاع حول المصالح والسلطة بٌن الدولة ومدٌري المإسسات والنقابة، 

ماٌة العامل من جشع صاحب العمل، وهذا ما أدّى إلى ؼٌاب دور هذه الأخٌرة التً تؤسست من أجل ح

العمالٌة، ولكن  ةبسعٌها الدابم إلى تحسٌن ظروؾ العمل المادٌة والإجتماعٌة للعمال وتفعٌل أجهزة المشارك

 (1).للنشاط النقابً يوللؤسؾ ؼاب التؤثٌر الإٌجاب

: جتماعٌةات المرتبطة بالأجور والخدمات الإالمعوق -2.2

هذا الجانب على كل الجوانب الأخرى الخاصة بالأفراد حٌث فاق حقه وأثقل طؽى   :جتماعٌةالخدمات الإ -

كاهل المإسسات العامة بل أضحى ٌهددها فً كٌانها، فتفاقم واتساع أنواع الخدمات الإجتماعٌة أدّى إلى 

استفحال ظاهرة التبذٌر خاصة الموارد المالٌة للمإسسة واستؽلبلها لأؼراض شخصٌة ؼٌر تنظٌمٌة، 

وفً هذا المقام ٌمكن القول بؤن أهداؾ المإسسة تمّ . الخ...بذلك ظاهرة السرقة، وتحوٌل الأموال تفانتشر

تحوٌلها من وظٌفتها الإقتصادٌة القابمة على خلق الثروة إلى طؽٌان الوظٌفة الإجتماعٌة القابمة على نهب 

. ثروات المإسسة

: أساسا فً وتتمثل :تختلبلات المتعلقة بنظام الأجور والمكافآالإ -

   نقص الموضوعٌة فً توزٌع وتقٌٌم العلبوات التً حددها القانون الأساسً العام للعامل خاصة المتعلقة

 . بالتصنٌؾ ؼٌر العادل لمراكز العمل وكذا العلبوات ؼٌر المعتمدة على نظام تقٌٌم أداء الفرد والجماعة

   ولاعتبار أنّ للدولة الفضل فً تؤمٌن حق ؼٌاب النزاع حول الأجور والمطالبة بحقوق العمال لخوفهم

 . العمل والترقٌة

                                                 
(. 280-232) جع سابق، صمر سعد بشاٌنٌة، -(1)
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   جمود الأجر بسبب ضٌق مجال الترقٌة، إذ ترتبط الترقٌة أشد الإرتباط بالأجور وفً نفس الوقت ترتبط

بالأقدمٌة الشًء الذي ٌإدي لا محالة إلى اضطراب سلوك الأفراد ودفعهم لعدم احترام اللوابح التنظٌمٌة 

كما أنّ الترقٌة تقوم على ممارسات إدارٌة ؼٌر منصفة، كل ذلك . مسطرة مما ٌخلق الفوضىوالقرارات ال

ٌسبب جمودا فً البنى التنظٌمٌة ككل، وترجع كل تلك المظاهر السلبٌة بالدرجة الأولى إلى جمود القانون 

ٌّة الخاص بقضٌة الأجور، الذي جرَّ المإسسة إلى مشاكل واضطرابات كثٌرة أدّت إلى إعاقة  الفعّال

(1).الإقتصادٌة والإجتماعٌة لها
 

 

 (:المعوقات الإجرابٌة) ةـفً الدراس ةر الموارد البشرٌة المعتمدـمعوقات إدارة وتسًٌ: ثالثا

بناءً على ما سبق من عرضنا للمعوقات التً تطرقت لها المداخل النظرٌة و تصنٌفها من قبل بعض 

لفعلٌة لوظابؾ الموارد البشرٌة وما توصلت إلٌه المنظمات من العلماء والمفكرٌن، ومن خلبل الممارسات ا

صعوبات وعراقٌل أثناء ذلك، وتحدٌدًا من جراء الواقع التنظٌمً للمإسسات الجزابرٌة الملًء بالظواهر 

السلبٌة التً تعٌق تسٌٌر أقسامها ومصالحها وتكبحها عن تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة، من ذلك كله ٌمكن 

ر المعوقات ارتباطا بتسٌٌر وإدارة المورد البشري، والتً ٌجب أن نكشؾ عن تواجدها وعن استخراج أكث

: أنواعها وأهمٌتها و تؤثٌرها داخل المإسسة محل الدراسة، وٌمكن تجسٌدها فٌما ٌلً

 

: المعوقـات التنظٌمٌـة -1

رتؤٌنا أن نختار أهم ومجال التنظٌم واسع جدًا، لذلك ا. إنّ كلمة تنظٌم تحمل ورابها أمورا كثٌرة 

: وأقرب العوامل التنظٌمٌة ذات التؤثٌر المباشر على وظٌفة الموارد البشرٌة، التالٌة

 ( تعقد الإجراءات الإدارٌة): ي للبٌروقراطٌةـالتكرٌس السلب -1.1

 ذالكثٌر من العلماء والمفكرٌن، إ العدٌد من النظرٌات وتوصل إلٌه البٌروقراطٌة قد أكدتهمعوق  إنّ   

لتزام الحرفً بالقواعد والإجراءات بؤسلوب التسٌٌر العام للمإسسة وٌظهر فً الإ درجة الأولىالٌرتبط وب

كما وكذلك فً جمود القوانٌن المتعلقة بالأجور والتدرٌب والتوظٌؾ وؼٌرها من أمور الحٌاة المهنٌة للعامل، 

خاصة،  الموارد البشرٌةالعمل عامة ومجال ؼٌٌر مع التطورات الحاصلة فً مجال تتلا القوانٌن واللوابح أن 

وٌعطل الحصول على  ٌبطا( تعدد المستوٌات الإدارٌة)ل ذلك فإنّ طول السلسلة الإدارٌة بالإضافة إلى ك

. بعض القرارات المهمة والمستعجلة مما ٌنشؤ عنه الكثٌر من المشاكل

   :راؾـط القٌادة وضعؾ الإشـتسل -2.1

                                                 
 (.318-306) مرجع سابق، ص سعد بشاٌنٌة، -(1)
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فً التعامل مع المرإوسٌن هو من أهم  نؾ المشرفٌن والقٌادًٌإنّ الأسلوب المتبع من طر

الأساسٌات التً تقوم علٌها عملٌة تسٌٌر وإدارة الموارد البشرٌة، فعدم السماح بمشاركة العمال فً إبداء 

أرابهم واقتراحاتهم اتجاه الأمور الخاصة بظروؾ العمل وأمور التنظٌم، والتركٌز على العمل والإنتاج 

لفرد، واتباع أسلوب  قٌادي متسلط ٌإدي كل ذلك لا محالة إلى مظاهر سلبٌة داخل التنظٌم منها وتجاهل ا

. انخفاض فً الروح المعنوٌة، إختلبل فً الأداء، وتدهور فً الإنتاج ومنه عدم تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة

: ة لتسٌٌر الموارد البشرٌةؼٌـاب سٌاسة واستراتٌجٌة واضحة وفعال -3.1

وظٌفة الموارد البشرٌة بمهام وأهداؾ المنظمة وبنضج نشاطها التخطٌطً لأنّ ذلك ٌنعكس تتؤثر 

على رسالتها وسٌاساتها وعلى مجمل استراتٌجٌتها، فؽٌاب سٌاسة واستراتٌجٌة فعالة لإدارة المورد البشري 

دلٌل على ؼموض وعدم شفافٌة سٌاسات وأهداؾ المإسسة ككل، وٌظهر ذلك فً عدم وضوح 

تصاصات وتداخل المسإولٌات، وؼٌاب المعاٌٌر الموضوعٌة لأهم وظابؾ العاملٌن من توظٌؾ وترقٌة الإ 

وأٌضا فإنّ . وتكوٌن وتقٌٌم للؤداء وهً الأنشطة الجوهرٌة لتطوٌر وتنمٌة قوة العمل فً أٌة مإسسة كانت

ل الأنساق التنظٌمٌة من جهة، عدم اعتماد التنظٌم على الأسالٌب الإدارٌة الحدٌثة ٌنتج عنه تخلؾ وتقوقع دا 

وؼٌاب البحث العلمً والدراسات المٌدانٌة الخاصة بالموارد البشرٌة والعلبقات الإنسانٌة ٌجعل المإسسات 

تعٌش تحت مبادئ وأسالٌب قدٌمة من جهة أخرى، حتى وإن كانت أوضاعها وأسالٌبها لا تجدي نفعا 

إسسة الجزابرٌة بعٌدة عن العلماء والباحثٌن والبحث وتحتاج إلى دراسة وأبحاث للوصول إلى حلول، فالم

خطط جامعاتنا الدراسٌة تشتمل على أكثر من "فً أنّ  "عمر وصفً عقٌلً"العلمً كل البعد، وهذا ما ٌإكده 

مساق ٌختص بإدارة الموارد البشرٌة لكن ما الفابدة طالما أنّ منظماتنا وعلى اختلبؾ أنواعها لا تسعى ولا 

 (1)..."ٌة العنصر البشري فً العملتدرك مدى أهم

ودون أن ننسى كذلك أنّ قلة ونقص الرقابة والمتابعة لتنفٌذ مهام ونشاطات الموظفٌن ٌفتح المجال 

. لفساد وتدهور الواقع التنظٌمً لمإسساتنا

:  الـتصـؾ الإضع -4.1

كل ولكً تبلػ كما تحدثنا سابقا وفً أماكن عدٌدة فإنّ الإتصال هو الآلة المحركة للمإسسة ك

علٌها أن توفر وتسخر كل ما لدٌها لتحقٌق الفعالٌة الإتصالٌة ( تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة)المإسسة مرادها 

أولا، فعند ما ٌكون الإتصال متوفرا بكل أسالٌبه وأنواعه وفً جمٌع الإتجاهات فهو ٌساعد المنظمة على حل 

كان ضعٌفا وبطٌبا ٌصبح هو فً حد ذاته معوقا أمام بلوغ مشاكلها وتخطً العقبات التً تعترضها، أمّا إذا 

. أهداؾ التنظٌم

                                                 
(1)

. 37 مرجع سابق، ص، "بعد إستراتٌجً"عمر وصفً عقٌلً، إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة  - 
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فضعؾ الإتصال ٌرتبط بعدة عوامل منها عدم توفر وسابل الإتصال الحدٌثة، عدم وضوح مضامٌن 

الرسابل، نقص النشرات الدورٌة التً تعمل على توجٌه الموظفٌن، قلة التنسٌق بٌن الإدارات، عدم وجود 

 .الإجتماعات وؼٌرها من المإشرات التً تمس العملٌة الإتصالٌة أماكن لإجراء

 

:  المعوقـات البشرٌـة -2

تتمحور وظٌفة الموارد البشرٌة حول العنصر الإنسانً الأمر الذي ٌجعل مهمتها صعبة، لأنّ هذا 

فع، العنصر ٌتصؾ بالتعقٌد لما ٌحتوٌه من حوصلة لكل من المشاعر، الإتجاهات، الإعتقادات، الدوا

والسلوكٌات، وجمٌعها مإشرات تفرض التعامل معه بحذر لأنّ المورد البشري وعلى اختلبؾ درجاته داخل 

وعلٌه، . التنظٌم ٌإثر بشكل كبٌر فً عملٌة تسٌٌره خاصة إنّ كان مسإولاً ومسٌرًا ٌمتلك حق القرار

 :نستخلص مجموعة من العوامل ذات التؤثٌر المباشر على وظٌفة المستخدمٌن فً

: نقص كفاءة المسإولٌن والمشرفٌن فً مٌدان تسٌٌر الأفراد -1.2

صحٌح أنّ ضعؾ المستوى التعلٌمً الذي ٌإهل المسإول للقٌام بعملٌة الإشراؾ والرقابة، وعدم 

تتماشى مع احتٌاجاته ومسإولٌاته، وفقدانه للخبرة فً مجال ( رسكلة)إخضاعه لبرامج تدرٌبٌة مستمرة 

كل ذلك ٌضع صعوبات أمام المسإول المباشر، فالمشرؾ الذي ٌفتقد هذه المتطلبات  العلبقات الإنسانٌة

لا ٌستطٌع حتى أن ٌقود فردًا واحدًا، لذلك فالإشراؾ الفعال ٌحتاج إلى ...( مستوى تعلٌمً، تدرٌب، خبرة)

 .توفر محددات وخصابص أساسٌة فً الشخص الذي سٌتولى القٌام بهذا المنصب

: ات الإنسانٌة الجٌدة بٌن الرإساء والمرإوسٌناب العلاقـؼً -2.2

إنّ موضوع العلبقات الإنسانٌة ٌعدّ من المواضٌع الجوهرٌة فً مٌدان العمل، وتوجد نظرٌة كاملة 

وهناك مجموعة كبٌرة من  "هاوثورنمصانع "و" لتون ماٌوإ"تختص به والمتعلقة بؤبحاث ودراسات 

ات، وإنّ درجة تؤثٌرها فً رفع الروح المعنوٌة وارتفاع الإنتاج المبادئ الأساسٌة تقوم علٌها هذه العلبق

وتحسٌن الأداء والتقلٌص من دوران العمل كل هذا زاد من أهمٌتها داخل التنظٌمات، ولكن تمّ استخدامها فً 

 الدراسة الراهنة بشًء من التركٌز وتحدٌدًا معالجة قضٌة العلبقات الإنسانٌة بٌن الرإساء والمرإوسٌن، ما

؟ من خلبل بعض المإشرات التً تمتلك القدرة على كشؾ  ؟ جٌدة أم سٌبة إذا كانت موجودة فعلب أم ؼاببة

حقٌقة العلبقات الإنسانٌة المتواجدة بالمإسسة مجال البحث، فقلة اهتمام الرإساء والمسإولٌن بحاجات 

ء العلبقة مع مرإوسٌهم، ورؼبات العمال، وانخفاض تشجٌعهم لرفع الروح المعنوٌة لفرٌق عملهم، وسو

واللجوء إلى السلطة لحل المشاكل الموجودة وسط نطاق إشرافهم، كلها مإشرات تُنبا بسوء العلبقات 

 . الإنسانٌة بٌن الرإساء والعمال والتً تبرز آثارها فً إحداث الخلل فً عملٌة تسٌٌر الموظفٌن

 

 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 216 - 

:  التؤثٌر السلبً لجماعات العمل ؼٌر الرسمٌة -3.2

ل منظمة وكجانب مكمل للتنظٌم الرسمً، توُلد وبشكل عفوي وؼٌر رسمً تنظٌمات فً ك

وجماعات تربط أعضابها علبقات قوٌة هً الجماعات ؼٌر الرسمٌة، ولهذه التنظٌمات دورًا وتؤثٌرًا بالؽًا فً 

لمعالجة الأهمٌة، فقد تكون مفٌدة ومساعدة كما قد تكون ضارة ومعوقة، وما نرٌد أن نكشؾ عنه فً هذه ا

هو الدور السلبً لها من حٌث تواجدها وتؤثٌرها على الأداء الفعال لوظٌفة الموارد البشرٌة وقد ٌتمخض هذا 

التؤثٌر فً نشر الإشاعات التً ربما تخلق مشاكل واضطرابات داخل المإسسة، كما تعمل هذه الجماعات 

جٌهات المقدمة من طرؾ الرإساء أٌضا على تحرٌض ودفع العمال إلى عدم الإكتراث بالقواعد والتو

والمسإولٌن، أضؾ إلى ذلك أنّ انعدام أو قلة التعاون بٌن هذه الجماعات ٌخلق فً الكثٌر من الأحٌان خللب 

 .وظٌفٌا وسط المستوٌات الإدارٌة

: ات العملـأخلاقًالالتزام باب ٌـغ -4.2

ا فً التؤكد من الإلتزام  ًٌ بها، فمحاولة الكشؾ عن مدى إنّ أخلبقٌات العمل تلعب دورًا مركز

الإلتزام، عملٌة صعبة لأنها تتعلق بؤسرار وخباٌا الموظفٌن وتكاد تكون مستترة، لذا ٌصعب وضع 

المإشرات الدقٌقة التً من شؤنها أن تمس كل جوانب هذه الظاهرة، ولكن لٌس من المستحٌل قٌاسها، لأنّ 

الفرد، وهً بدورها لدٌها أسباب تإدي بها إلى مسؤلة الأخلبقٌات تتجلى فً أفعال وأقوال وسلوكٌات 

. الإنحراؾ والمٌل عن الطرٌق المستقٌم

وقد انتشرت هذه الظاهرة وسط المإسسات الجزابرٌة عقودًا من الزمن وتجسدت عموما فً مظاهر 

لإداراتنا، وبروز أقبح الصفات  ةقَبول الرشوة وسٌطرة المحسوبٌة والمحاباة على السٌاسات التنظٌمً

. المتمثلة فً النفاق الإداري الذي التصق دوما بؤصحاب النفوس الضعٌفةو

إنّ تمٌٌز وتفصٌل فبة من العمال على أخرى من طرؾ الرإساء ٌخلق هو الآخر اضطرابا 

وصراعا ؼٌر معلن فً نفوس الشرٌحة المتبقٌة من العمال، كما أنّ تدخل العلبقات الشخصٌة وطؽٌانها على 

ام الترقٌة وتقٌٌم الأداء أصبح أمرًا شابعًا فً الأوساط التنظٌمٌة، فهذه الممارسات سٌاسات التوظٌؾ ونظ

تإدي إلى اختلبلات تحدّ من بلوغ التسٌٌر الفعال والعقلبنً لأمور وشإون الموارد البشرٌة، كما نشٌر هنا 

ود خلبؾ وصراع بٌن إلى مسؤلة مهمة لها تؤثٌرها هً الأخرى على هذه العملٌة، وتتمثل فً أنّ إمكانٌة وج

العامل وربٌسه من شؤنه التؤثٌر وبالسلب على مسٌرة الحٌاة المهنٌة لهذا المرإوس، فقد ٌتعمد الربٌس فً 

وما أكثر هذه الطرق )العمل اتباع طرق كثٌرة لمنع المرإوس من التقدم والتطور فً مساره الوظٌفً 

(.  وأسهلها عند الرإساء عدٌمً الضمٌر
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:  ت المادٌـةالمعوقـا -3

: و ٌمكن حصرها فً المإشرات التالٌة

:  ةـهتمام بظروؾ العمل الفٌزٌقًـً الإتدن -1.3

بطبٌعة الحال إنّ تدنً ظروؾ العمل الفٌزٌقٌة وتدهورها ٌحدّ من تحقٌق الأداء الفعال للعامل، وقد 

 من الضوضاء، أثبت ذلك إمبرٌقا من قبل الكثٌر من الدراسات والأبحاث، وتشمل هذه الظروؾ كلب

الحرارة، الرطوبة، التهوٌة، عدم ملببمة مواقع العمل وؼٌرها من الظروؾ البٌبٌة المحٌطة بالعامل، فعدم 

اهتمام المإسسة بتطوٌر وتوفٌر الجوّ الملببم لموظفٌها ٌحجبها عن ضمان تحسٌن الأداء ورفع الإنتاجٌة، 

لموارد البشرٌة داخل التنظٌمات ٌتمخض أساسا وأصلب إنّ الدور الذي ٌنتظر من وراء تطبٌق سٌاسات ا

حول تحقٌق أداء أحسن وتطوٌر وتنمٌة أفضل للقوى العاملة، وعلٌه فقلة الإهتمام بتوفٌر الظروؾ المناسبة 

. للعمل ٌإثر على وظابؾ وأنشطة إدارة المورد البشري، لأنّها تإثر بالدرجة الأولى على أداء العامل

: ة متطلبات العمل المادٌة والبشرٌةكافٌة لتؽطًدم تخصٌص مٌزانٌة ـع -2.3

لأنّ المإسسات ذات المركز المالً الضعٌؾ لن تستطٌع مساٌرة التقدم الحدٌث، فً الآلات 

والمعدات الصناعٌة والأجهزة الإلكترونٌة، وبالتالً ٌنحصر عمل موظفٌها على الآلات القدٌمة الشًء الذي 

ة مستمرة للعمال، كذلك إن عدم تخصٌص مٌزانٌة ثابتة ومستمرة ٌخفض وٌقلل من اتباع سٌاسات تدرٌبً

. خلبل السنة المالٌة لعملٌات التدرٌب ٌخفض من فعالٌة واستفادة المإسسة منه

ترتبط مشكلة ضعؾ المٌزانٌة المخصصة لسٌاسة تسٌٌر القوى العاملة بعدد من القضاٌا، فمنها ما 

ى دفع الرواتب والمزاٌا المنافسة والمحفزة خاصة لقوة العمل ٌتعلق بعملٌة التوظٌؾ فقد تعجز المإسسة عل

ذات الكفاءة والخبرة العالٌة الأمر الذي ٌمنعها من الإستفادة من خبراتها وقدراتها النادرة، كذلك إنّ عدم 

قدرة المإسسة على اقتناء وسابل الإتصال وأنظمة السلبمة الحدٌثة ٌقلل من بلوغ الفعالٌة المرجوة فً 

. داؾ التنظٌمٌة المسطرةالأه

الأجور، الحوافز، المكافآت، وسابل وأسالٌب جدٌدة : حٌث تتلخص متطلبات العمل المادٌة فً

 .الخ...التدرٌب، الترقٌة، الخدمات الإجتماعٌة، التوظٌؾ: الخ، والبشرٌة فً...وحدٌثة

 
: دٌد والصٌانة المستمرٌن لوسابل العملجهتمام بالتقلة الإ -3.3

بل العمل بالفرد أشد الارتباط فهً التً تحدد وتساعد وتعمل على بلورة أداء العامل، ترتبط وسا

فقدمها وعدم تجدٌدها أو عدم صٌانتها عند الضرورة ٌعٌق بالدرجة الأولى عمل الفرد نفسه، لأن استعمال 

. الأجهزة والمعدات القدٌمة ٌعرقل عملٌة تطور وتقدم المإسسة بؤكملها

 

 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 218 - 

: خـلاصـة

ن استخلبصه من هذا العرض هو الأهمٌة الكبٌرة والإستراتٌجٌة التً استحوذت علٌها إدارة ما ٌمك

الموارد البشرٌة عن باقً الإدارات الأخرى المتواجدة داخل المإسسة، لأنها تعدّ اللبنة المحركة للمورد 

. البشري، الذي ٌتولى وٌقود مسٌرة نجاح مإسسته من جهة، واقتصاد بلده من جهة أخرى

فحسن تسٌٌره وتطبٌق سٌاساته وممارساته بطرٌقة عادلة وموضوعٌة تضمن للمإسسة تحقٌق 

ٌّة إدارة المورد البشري تإدي حتما إلى فعالٌة المإسسة  الفعالٌة التنظٌمٌة والتطور والتقدم للؤمام، إذا ففعّال

. ككل ومن ثم الوصول إلى تقدم وازدهار الإقتصاد الوطنً

أهم المعوقات والصعوبات التً تعترض طرٌق إدارة وتسٌٌر المورد كما توصلنا كذلك إلى 

البشري، والمتعلقة بجوانب ثلبثة هً التنظٌمٌة، البشرٌة، والمادٌة، والتً تمّ على أساسها تبنً مجموعة 

.  المعوقات و الإختلبلات التً نرٌد الكشؾ عنها من خلبل الدراسة المٌدانٌة لهذا البحث
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 عــل الرابــالفص

ـة دانًـة المًـدراسلة لـراءات المنهجًـالإج

 

 

 ٌــدـتمه :

. ةــدراسـالات الـمج: أولا

. يــال الزمنـالمج -1                 

 .يــال المكانـالمج -2                 

 .يرــال البشـالمج -3                 

. دمـخـج المستــالمنه: ثانٌا

. اتـانـع البًـجم أدوات: ثالثا

. لاتـجـق والســالوثائ -1                 

 .ةــظـلاحـالم -2                 

 .ةــلـابـالمق -3                     

 .ارةــمـستالإ -4                 

 ـةـلاصـخال .
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: تمهٌـــد

 

الذي ٌحدثه ( الواضح) أثٌر الكبٌروالمٌدانً فً الت ٌتجلى التكامل المنهجً بٌن الجانبٌن النظري

رٌقة المنهجٌة المناسبة الجانب النظري على الجانب المٌدانً، إذ ٌعمل التوجه النظري للبحث على تحدٌد الط

مع طبٌعة الظاهرة  ٌتلبءمالمٌدانٌة، فٌفرض علٌنا اتباع المنهج المناسب الذي علٌها الدراسة  التً تبنى

 فرضٌات الموضوعة من قبل، كما ٌهٌا لناكشؾ عن مدى صدق أو نفً الوالذي نستند علٌه لل المدروسة

وصول إلى التوجه النظري جملة من الأدوات والتقنٌات لجمع المعلومات والبٌانات التً نبحث عنها لل

. لبحثالأهداؾ المسطرة لهذا ا

المٌدانً، هذا المٌدان الإطار الفعلً للجانب ( العتاد الحقٌقً)عدّ الإجراءات المنهجٌة للدراسة وعلٌه ت

الذي ٌضفً على البحث السوسٌولوجً دٌنامٌكٌة خاصة، فٌسمح بالتعمق فً الواقع لاكتشاؾ الجوانب 

من المجالات التً تتمٌز بها  والعناصر المتعلقة بالموضوع المدروس، حٌث تشمل هذه الإجراءات كلب

، (الزمنً والمكانً والبشري الخاص بها فلها مجالها) الدراسة عن ؼٌرها من الدراسات والبحوث الأخرى

 . ، بالإضافة إلى الأدوات الضرورٌة لجمع البٌاناتلتحقٌق الأهداؾوكذلك المنهج المستخدم 
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: ةـمجالات الدراس: أولا

اهرة المدروسة فهو فبالإضافة إلى خصوصٌة الظ طابعه الإمبرٌقً الخاص، يلكل بحث سوسٌولوج

دراسة علمٌة سوسولوجٌة مجالها  ةبها عن ؼٌره من البحوث، بمعنى أن لأي اسة ٌتسملدٌه مجالات در

: تحدد دراستنا فً المجالات التالٌةوعلٌه تً  .(هاوالخاص ب)والمكانً والبشري الممٌز لها  الزمانً

 :يـانـزمـال الـالمج -1

ٌدانٌة تحدٌدا، الأمر والبحوث على الدراسة الم عمالدوما وفً أؼلب الأ إقتصر المجال الزمانً

رؼم من أنها تشكل الحجر الب ت الزمنٌة التً سبقت هذه المرحلة ولا ٌعطٌها أهمٌة كبٌرةالفترا يالذي ٌلػ

البدء من المراحل  إمبرٌقٌا، لذلك ارتؤٌنالنزول إلى المٌدان واكتشاؾ الظاهرة ل يق الأوللالأساسً والمنط

على  لبحث إلى ؼاٌة الخروج بالنتابج المتحصل علٌها، وبناءً الأولى للدراسة من فترة اختٌار الموضوع ل

:  ذلك جاء التقسٌم كالتالً

: ىـالمرحلة الأول

ه المرحلة فً هذ تمّ  ،(تقرٌبا عامٌن) 2007ؼاٌة أكتوبر إلى 2005إمتدت من أواخر شهر نوفمبر

التً تحتاج الى  ضمت مجموعة من العناصر والمفاهٌم مبدبٌة وضع إشكالٌةتحدٌد موضوع الدراسة، ب

ع تحدٌد الأهداؾ المسطرة، كما احتوت أٌضا على أهم عملٌة فٌها وهً عملٌة جمع البحث والتنقٌب، م

 من قرٌب أو اع المراجع التً لها علبقة بالموضوع سواءيمن خلبل البحث عن جم( النظرٌة)المادة العلمٌة 

لرسابل الجامعٌة، المعاجم والقوامٌس، والكتب وا على كل منبالإعتماد  تم جمع المادة العلمٌةقد من بعٌد، و

التً )من المراجع المهمة الرسمٌة بالإضافة إلى المجلبت والسلبسل العلمٌة وؼٌرهاوالأبحاث والوثابق 

. (كانت فً متناول الباحث

: ةـالمرحلة الثانً

ه الفترة ، حٌث اختصت هذ2008إلى ؼاٌة جوان  2007 ستؽرقت حوالً ثمانٌة أشهر، من نوفمبرإ

جمعها بخصوص النظرٌات والدراسات والممارسات المتعلقة  بقراءة وتصفح وتفحص كل المراجع التً تمّ 

التً تواجه ( المعوقات)وقوؾ على المشاكل والصعوبات بإدارة وتسٌٌر الموارد البشرٌة، بالإضافة إلى ال

حصر كل  ذه القراءة المتؤنٌة تمّ تسٌٌر الفعال لمواردها البشرٌة، ومن خلبل هها للبلوغ فًالمإسسات 

عملٌة صٌاؼة وتحرٌر الفصول  الذي سهل علٌنا ، الأمرتً لها علبقة مباشرة بالبحث الحالًالمعلومات ال

. النظرٌة للدراسة

وضع مجموعة من الأسبلة كصٌاؼة مبدبٌة  وفً نهاٌة هذه المرحلة وعلى أساس الإطار النظري تمّ 

(. محل الدراسة المإسسة)المٌدان  لىنزول بها إللاستمارة البحث، ل
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: ةـالمرحلة الثالث

لؽاز وتحدٌدا فً مإسسة سون المتمثلستطلبعٌة لمجال البحث ووشملت هذه المرحلة الزٌارات الإ

ستطلبعٌة قبل التطرق للحدٌث عن الدراسة الإ، و"-1قسنطٌنة–لتوزٌع لالمدٌرٌة الجهوٌة " فً فرعها

حثة إلى الباحٌث لجؤت . وقوع الإختٌار على مإسسة سونلؽازت أخرى قبل مإسسار فقط، بؤنه تم قصد نشً

ذلك فً وتجسد  ،علٌها مظاهر البٌروقراطٌة المعقدةوالتً أول ما لوحظ ( دون ذكر اسمها) xمإسسة

نفراد المدٌر العام بحق اتخاذ لبحث داخل هذه المإسسة، من جهة لإجراء اصعوبة الحصول على الموافقة لإ

افقة ٌجب إعلبم الجهة المركزٌة ي مثل هذه الأمور، ومن جهة أخرى حتى ٌتم الحصول على الموالقرار ؾ

من  هو تقدٌم وثٌقةنا أكثر والأخذ أولا بموافقتها هً الأخرى، والشًء الذي فاجؤ( فً الجزابر العاصمة)

معلومات  نع إعطاء أيّ ثبت عدم قبول إجراء مثل هذه الدراسات داخل المإسسة وبؤدق تعبٌر مقبل المدٌر تُ 

رجع إلى ترجع إلى هذه الوثٌقة الرسمٌة أم تتخص المإسسة إلى أفراد خارجٌٌن عنها، هل حقا عدم الموافقة 

توصلها إلى هذه المإسسة أم الأمر التً ( معرٌفةالأو )عدم امتلبك الباحثة للوساطة ) أمور شخصٌة أخرى

(. !...ٌرجع إلى أمور أخرى نجهلها

 حٌث كان ،2008جوٌلٌة  9الدراسة وكان ذلك ٌوم  لى أول زٌارة إلى المإسسة مجالنعود الآن إ

وتمّت فعلب الموافقة  ة الحصول على طلب للموافقة لإجراء الدراسة المٌدانٌة بها،الهدؾ من وراء هذه الزٌار

أن تكون هذه  ٌستحٌلولكن ٌوما فقط،  15ة مع تحدٌد المدة بـمن طرؾ مدٌر قسم الموارد البشري على ذلك

بات، شرط أن لا تطول المدة إلى أكثر من شهرٌن على أبعد المدة كافٌة، لذلك تم تمدٌد هذه الفترة دون صعو

جوٌلٌة، بالتعرؾ على الظاهرة فً الواقع  23جوٌلٌة إلى ؼاٌة  14سمحت لنا هذه الفترة والممتدة من . تقدٌر

من وظابؾ، )المتعلقة بتسٌٌر الموارد البشرٌة  الفعلً، وذلك بالإحاطة أكثر بكل العناصر والجوانب

. (الخ...عملٌات، ممارسات

د فً تقدٌم المساعدة، وفعلب إجراء عدة مقابلبت مع ربٌس مصلحة التكوٌن، الذي لم ٌترد فقد تمّ 

( السجلبت وأٌضا من أداة الملبحظةمن خلبل الوثابق و)كل المعلومات المتصلة بالموضوع على تحصلنا 

 مهنٌةتصنٌؾ الفبات السوسٌو، عدد العمال مع (من مصالح وأقسام)ت خاصة، الهٌكل التنظٌمً والتً شمل

. الدراسة ععلى تحدٌد مجتم المعمول بها، الشًء الذي ساعدنا

ستمارة قصد إثبات صحتها وصدقها، ومعرفة مدى فهم كما قمنا أٌضا فً هذه المرحلة بتجرٌب الإ

جوٌلٌة على خمس أفراد  22تسلٌمها ٌوم  تمّ )تؽرق ذلك إلا ٌومٌن فقط ولم ٌس الأسبلة من طرؾ المبحوثٌن،

 (.استرجاعها تارٌخجوٌلٌة  23بطرٌقة عشوابٌة، وكان ٌوم 

 

                                                 

 .2008سلمت هذه الوثٌقة من طرؾ الجهة المركزٌة بالعاصمة شهر ماي   
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: ةـالمرحلة الرابع

فبعد إضافة التعدٌلبت  ،(سبتمبر 10جوٌلٌة إلى  28من ) لقد دامت هذه المرحلة مدة شهر ونصؾ

المقابلبت  من خلبل الإستمارة التجرٌبٌة، وكذا تصحٌحها منستمارة، التً تم الضرورٌة لأسبلة الإ

ستمارات على مجتمع الدراسة ككل، بمساعدة قمنا بتوزٌع الإ 2008جوٌلٌة  28بتارٌخ و والملبحظات،

 فردا، 135إلى أن مجموع العمال كان ونشٌر هنا  .ستمارةإ 115المكلفة بالدراسات، وقد كان عددها حوالً 

ستفادة من آرابهم وإجاباتهم، وسبب ذلك ٌرجع إلى تزامن فترة ن المبحوثٌن لم نتمكن من الإبقً مفالعدد المت

. إجراء البحث مع فترة العطل السنوٌة

قابلبت حرة مع على إجراء م ، ولإثراء أداة الإستمارة، إعتمدناومن أجل الإحاطة أكثر بالموضوع

. ر شإونهميسًعوبات ومعوقات تللكشؾ وبعمق عن صوفبة من العمال  بعض رإساء الأقسام

: ةـالمرحلة الخامس

 102) ستماراتدٌسمبر فبعد استرجاع الإ بدأت من الأٌام الأولى لشهر أكتوبر إلى ؼاٌة شهر

ن خلبل إجابات م بٌانات والمعلومات المتحصل علٌهاغ وتصنٌؾ وتبوٌب اليبعملٌة تفر قمنا( إستمارة

تمّ التوصل إلٌه من نسب وأرقام  ناقشة تلك البٌانات، بربط مافً عملٌة تحلٌل وم المبحوثٌن، ثم شرعنا

فً الإستمارة،  الأسبلة المفتوحة)الذي ٌظهر فً الجانب المٌدانً  بالتفسٌر الكٌفً والسببً (مٌةك)

  .النظري للدراسةو( والمقابلبت

نفً  إثبات أوبها من تلك التحلٌلبت والتفسٌرات، ومنه  وعلٌه تمكنا من وضع النتابج التً خرجنا

لمراجعة وتصحٌح كل الفصول وفٌفري  جانفـً يشهر مدى مصداقٌة فرضٌات الدراسة، وأخٌرا تمّ استثناء

. المكونة للمذكرة قبل الطباعة

: يـانـجال المكـالم -2

": سونلؽاز"بطاقة تارٌخٌة وتقنٌة عن مإسسة  -1.2

شركة " سنة تؤسٌس  1947سنة  ذ تعدّ إ ،ستقلبلرٌخٌة لهذه المإسسة لما قبل الإترجع الجذور التا

 الشركة الوطنٌة للكهرباء والؽازإلى  EGA تحولت 1969وفً سنة  ،(EGA)الكهرباء والؽاز للجزابر 

أوت  01الصادر فً الجرٌدة الرسمٌة ٌوم  1969جوٌلٌة  26بتارٌخ  6959بموجب الأمر رقم  "سونلؽاز"

هو إعطاء المإسسة قدرات تنظٌمٌة  SONALGAZ وإنشاء EGA، وكان الهدؾ من تصفٌة 1969

قتصادٌة للبلبد، والمشاركة بشكل أساسً فً دورها مرافقة ومساندة التنمٌة الإوتسٌٌرٌة لكً ٌكون فً مق

زٌع، السٌاسة  الطاقوٌة للبلبد، وذلك من خلبل تدعٌم دور سونلؽاز بخصوص عملٌات الإنتاج، النقل، التو

. حتكارابٌة مع إعطابها حق الإاقة الكهربستٌراد، والتصدٌر للطالإ

: تزودت المإسسة بخمس شركات فرعٌة للؤشؽال المتخصصة، هً 1983وفً سنة  -

. للئنارة وإٌصال الكهرباء: KAHRIF: كهرٌؾ .1



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 224 - 

 .لتركٌبات والمنشآت الكهربابٌةل:  KAHRAKIBكهركٌب  .2

 .نجاز شبكات النقل وتوزٌع الؽازإ:  KANGAZكنؽاز  .3

 .لبناء العامةأشؽال ا:  INERGAا ڤانٌر .4

 .التركٌب الصناعً: ETTERKIBالتركٌب  .5

وؼازٌة تفً فبفضل هذه الشركات المتفرعة أصبحت سونلؽاز تملك حالٌا منشآت أساسٌة كهربابٌة 

. جتماعٌة للبلبدباحتٌاجات التنمٌة الإقتصادٌة والإ

ٌحدد ل 1991سمبر دي 14، المإر  فً ٌوم  475-91الأمر التنفٌذي رقم  فقد جاء 1991أما فً سنة  -

مرفقا عمومٌا ذا  دالشركة الوطنٌة للكهرباء والؽاز تع وعلٌه، أصبحت .سونلؽازالإطار القانونً الجدٌد لـ 

. طابع صناعً وتجاري

لٌإكد على طبٌعة  1995دٌسمبر  17المإر  فً ٌوم  280-95وبعدها صدر المرسوم التنفٌذي رقم  -

: وحدد خصابص المإسسة فً ماٌلً (EPIC) ناعً وتجاريأنها مإسسة عمومٌة ذات طابع صب الشركة

   ( .02المادة ) سونلؽاز هً من ذلك التارٌخ تحت وصاٌة الوزٌر المكلؾ بالطاقة 

   (.04المادة ) سونلؽاز تملك الشخصٌة المعنوٌة وتتمتع باستقلبلٌة مالٌة 

  تاجرا فً علبقاتها مع  برمع الدولة بالقانون العام لذلك فهً تعت سونلؽاز محكومة فً علبقاتها

 (.05المادة )الآخرٌن 

   ضمان وتوزٌع الطاقة الكهربابٌة، ضمان إنتاج، نقل، : سونلؽاز فً مهام فتحدد( 06)أما المادة

 .توزٌع الؽاز للجمٌع مع احترام التكلفة فً إطار احترام مهامها التً تخدم الصالح العام

لٌضبط الإطار  2002جوان  01الصادر بتارٌخ  195-02 أتى المرسوم الرباسً رقم 2002أما فً سنة -

توسٌع أنشطتها لتشمل ب ما سمح لها (SPA) ة أو ذات أسهمالتً أصبحت شركة مساهمالقانونً للمإسسة و

. لها إمكانٌة التدخل خارج حدود الجزابر ٌن أخرى تابعة لقطاع الطاقة كما أتاحمٌاد

، مع إمكانٌة ازة حافظة أسهم وقٌم أخرى منقولةا حًاهمة، فإنه ٌتعٌن علٌهسوباعتبارها شركة م

حٌث أضحت مجمعا أو  "سونلؽاز"التطور الذي آلت إلٌه  امتلبك أسهم فً شركات أخرى وهذا ما ٌنبا عن

. (2004)شركة قابضة 

، بإعادة والتً أصبحت مجمعا أو شركة قابضةقامت سونلؽاز  2006إلى  2004وخلبل السنوات من  -

: متفرعة مكلفة بالنشاطات التالٌة فً شكل شركاتهٌكلة نفسها 

  سونلؽاز إنتاج الكهرباء(EPE) 

 سٌر شبكة نقل الكهرباء م(GRTE)  

 سٌر شبكة نقل الؽاز م(GRTG). 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 225 - 

الجزابر العاصمة، منطقة الوسط، : ٌفة التوزٌع فً أربع شركات فرعٌةتمت هٌكلة وظ 2006وفً سنة  -

. لدراستنا الراهنة مدٌرٌاتها مجالا خٌرة هً التً كانت إحدىرق، وهذه الأمنطقة الؽرب، منطقة الش

 شركةعندما قامت سونلؽاز بإعادة الهٌكلة، تم تحوٌل طابع المإسسة من كونها  2005فخلبل سنة  -

بالإضافة إلى كونها  شركة عمومٌة ذات طابع اقتصادي تجاري إلىعمومٌة ذات طابع صناعً وتجاري 

 .2005تفاقٌة الجماعٌة لسنة جاء فً الإ وهذا ما (1)،شركة مساهمة

  (2):الٌوم إلى (SPA)مجمع سونلؽاز  عوٌتفر -

: الفروع المهنٌة

 GRTE  مسٌر شبكة نقل الكهرباء. 

 GRTG مسٌر شبكة نقل الؽاز. 

 OS سونلؽاز متعامل المنظومة الكهربابٌة. 

 SAD سونلؽاز توزٌع الجزابر. 

 SDC سونلؽاز توزٌع الشرق. 

 SDE  توزٌع الوسطسونلؽاز.  

 SDO سونلؽاز توزٌع الؽرب. 

 SPE سونلؽاز  إنتاج الكهرباء.  

 فروع الأشؽال: 

 ETTERKIB  التركٌب. 

 INERGA اڤاٌنر. 

 KAHRAKIB كهركٌب. 

 KAHRIF كهرٌؾ. 

 KANGAZ ؼازكان. 

 AMC دات وأجهزة القٌاس والمراقبةاصناعة العد. 

 (.قابمة طوٌلة لم نشؤ وضعها)  :الفروع المحٌطة

: فً المهام الكبرى لمجمع سونلؽازما تتلخص وعمو

. إنتاج، نقل، توزٌع وتسوٌق الكهرباء فً الجزابر وفً الخارج .1

 .حتٌاجات السوق الوطنٌةنقل الؽاز الضروري لا .2

 .فً الجزابر أو فً الخارج اتوزٌع وتسوٌق الؽاز فً الأنابٌب سواء .3

                                                 
(1)

. 2008جوٌلٌة  12، مقابلة مع ربٌس مصلحة التكوٌن  - 
(2)
-www.SONELGAZ.DZ, Le 15/11/2008, A 16:00. 
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 .تنمٌة وتنوٌع كل الخدمات المتصلة بالطاقة .4

 .وتثمٌن كل أشكال ومصادر الطاقة دراسة، ترقٌة .5

ستعمال الطرق المتنوعة لتنمٌة وتطوٌر النشاطات التً لها علبقة مباشرة أو ؼٌر مباشرة مع إ .6

الصناعات الكهربابٌة والؽازٌة، ومع كل النشاطات الأخرى التً ٌمكن أن تؤتً بؤرباح تعود على 

SONALGAZ SPA طٌةؾج وتوزٌع المواد النستؽلبل، الإنتا، الإستكشاؾمثل البحث والإ. 

 .فً الجزابر أو خارجها اتطوٌر كل أشكال النشاطات المرافقة سواء .7

ع أنشطتها وتحسٌن نمط ذلك أن توسً ،المهمة الجوهرٌة لسونلؽاز وبقى ضمان الخدمة العمومٌة هوي -

. فتها كمإسسةقتصادي ٌفٌدان فً المقام الأول هذه المهمة التً تشكل الأساس الراسخ لثقاتسٌٌرها الإ

ملٌار دٌنار فً حٌن بلػ عدد عمال مجمع سونلؽاز  115.2  2006وقد بلػ رقم أعمال هذه الشركة سنة -

 (1).عبر كامل الوطن اعامل موزعٌن على حوالً ثلبثٌن فرع 50.000ما ٌقارب  2007سنة 

 % 97إلى أكثر من إٌصال الكهرباء  ثتؽطٌة من حًالهابل لهذه المإسسة إلى نسبة  كما أدى التطور -

 (2).حالٌا %37ونسبة توؼل الؽاز إلى ما ٌفوق 

 : تعرٌؾ سونلؽاز التوزٌع للشرق -2.2

 01بتارٌخ  SONALGAZ DISTRBUTION EST سونلؽاز التوزٌع للشرقتؤسست 

ت تابعة من خلبل هذا التارٌخ فقد كانت عبارة عن مراكز ووحدا لم تظهر للوجود قانونٌا إلا 2006 جوان

ستؽلبل، الإ: ملٌار دٌنار، تتلخص مهامها فً 24رأسمال اجتماعً مستقل وٌبلػ مع، لذا أصبح لدٌها للمج

الصٌانة وتطوٌر شبكات التوزٌع للكهرباء والؽاز وفق معاٌٌر السلبمة المعتمدة، الربط بالكهرباء والؽاز، 

 ولاٌة( 16) قل كلفة على مستوىتسٌٌر الزبابن الجدد، ضمان مواصلة نفس تلك المهام بالجودة المطلوبة وبؤ

 (19)تضم ( الكدٌة)نهج رٌمون بٌشار بقسنطٌنة  2ان هذه الشركة والتً ٌقع مقرها بعنو .فً شرق البلبد

 :زٌع، كما هو موضح فً الشكل الآتًمدٌرٌة جهوٌة للتو

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

لعمال ، الإتحادٌة الوطنٌة 04 -أخبار الإتحادٌة رقم: ، مجلة" 2006ط مجمع سونلؽاز سنة حصٌلة نشا: " نور الدٌن بوطرفة - 
. 19 ، ص2007الصناعات الكهربابٌة والؽازٌة، الجزابر، دٌسمبر 

(2)- www.SONALGAZ.DZ , Le 15/11/2008, A 16:00 H.  

http://www.sonalgaz.dz/
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التوزٌع للشرق  روع مإسسة سونلؽازٌبٌن ؾ: (11)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. المدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌع: ت.ج.م* 

 .عتماد على وثابق قسم الموارد البشرٌةشخصً، بالإ إعداد :المصدر

 
: التعرٌؾ بالمإسسة مجال الدراسة -3.2

إحدى أهم فروع مجمع سونلؽاز  هً -1قسنطٌنة-للتوزٌعفالمدٌرٌة الجهوٌة رنا، كما سبق وأن أش

 أنشؤت حدٌثا إذ. دٌدا بباب القنطرةتح ،، وتقع هذه المدٌرٌة فً بلدٌة قسنطٌنة(نلؽاز التوزٌع للشرقسو)

تدشٌنها فً الموقع الجدٌد سنة  مهامها تمّ  رونظرا لتوسع وتطو" بالما"قبل فً المنطقة الصناعٌة كانت من 

قسنطٌنة ككل من حٌث توزٌع  من طرؾ وزٌر الطاقة والمناجم، وتؽطً هذه المدٌرٌة حالٌا دابرة 2006

لة المنظر الجمٌل، وكالة وكالة سٌرتا، وكالة سٌدي مبروك، وكا: الؽاز والكهرباء وتضم أربعة وكالات هً

: فً مهامها وتتلخصالقنطرة،  

فٌما ٌخص الخدمات المقدمة للزبابن، )ٌرٌة الربٌسٌة للتوزٌع المشاركة فً وضع السٌاسة العامة للمد -

...(. ات، تؽطٌة القروضتطوٌر المبٌع

. تنفٌذ السٌاسة التجارٌة للمإسسة ومراقبة ذلك -

. نجاز والسعر المناسبإرضاء الزبابن عن طرٌق الإلتزام بمواعٌد الإ -

. والتطوٌر المستمر لشبكات التوزٌع والمنشآت التابعة لها( ..الصٌانةستؽلبل، الإ)ضمان التسٌٌر الحسن  -

  SDEشوىمغبز الجوزيع لمشرق 

2عىببت .ث.ج.ن 1عىببت .ث.ج.ن  2كشىطيىت . ث.ج.ن   1كشىطيىت *ث.ج.ن 

خيخل.ث.ج.ن  

جبشـت.ث .ج.ن  

هشيمت. ث.ج.ن  

. ث.ج.ن
برج بوعريريح  

كبلهـت. ث.ج.ن  

أن البواكي.ث.ج.ن  

2شطيف. ث.ج.ن  

بخبيـت.ث.ج.ن  

ببجىـت.  ث.ج.ن  

1شطيف .ث.ج.ن  

شكيكدة. ث.ج.ن  

خىشمت. ث.ج.ن  

هيمت.ث.ج.ن شوق أهراس. ث.ج.ن  طبرفلا.ث.ج.ن   
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. قة بتنمٌة وتطوٌر واستؽلبل وصٌانة المشروعاتوضع وتنفٌذ الخطط المتعل -

. تنظٌم برامج الأشؽال المتنوعة وضمان التحكم فٌها  -

. والموارد المادٌة اللبزمة لعمل كل مركز للموارد البشرٌةضمان التسٌٌر والتطوٌر المستمرٌن  -

. مهام ونشاطات التوزٌعالمتصلة مباشرة ب( الوسابل المختلفة)أمن وسلبمة الأفراد والممتلكات ضمان  -

. ضمان التمثٌل الرسمً لمإسسة سونلؽاز على المستوى المحلً -

أقسامها ومصالحها الأساسٌة لتسهٌل عملٌة  ا ٌضمّ يولأداء هذه المهام تضع المدٌرٌة هٌكلب تنظٌم

:  لمإسسة محل الدراسة فً الشكل التالًلالهٌكل التنظٌمً  ، وٌظهرالتنظٌم والتنسٌق

". 1"لتوزٌع قسنطٌنة لٌبٌن الهٌكل التنظٌمً للمدٌرٌة الجهوٌة  (:12)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. قسم الموارد البشرٌة بالمإسسة :المصدر

 

 1لجوزيع كشىطيىت لالهديريت الخهويت 

 هكمف ببلأهور اللبىوىيت

 هكمف ببلإجصــبل

 هو والىظبفتهكمف ببلأ

 هكمف ببلأهو الداخمي

 سكريجـبريت

كسن العلاكبث 
 الججبريت

ىجبز ث والإكسن الدراسب
 والأشغبل لمكهرببء

 والغبز

كسن اسجغلال 
 الغــبز

كسن اسجغلال 
 الكهرببء

كسن جسيير أىظهت  كسن الهبليت والهحبسبت كسن الهوارد البشريت
 الإعلان الآلي

 شعبت الشؤوو العبهت
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سند لكل قسم من هذه الأقسام مجموعة من المهام والوظابؾ ٌسعى كل فرع إلى أدابها بكل فعالٌة يُ 

 (1):ص تلك الأنشطة والمهام تبعا لكل جهة فٌما ٌلًوتتلخ. ككل دٌرٌةلتحقٌق أهداؾ الم

: الطاقم التابع للمدٌرٌة الجهوٌة -أ

: تصالالمصلحة المكلفة بالإ -1

ابن باستخدام الوسابل الملببمة وتنظٌم المعلومات الموجهة للجمهور والزبتلقً  وتتمثل مهامها فً 

قتراح مواضٌع عامة للمإسسة، إستناد طبعا على السٌاسة البالإ..( .الصحافة، الإذاعة المحلٌة ،المنشورات)

النابعة عن واقع  تخص الإشهار والإعلبم الموجه للزبابن، حٌث تستند تلك المقترحات على الملبحظات

 (.صحافةتلفزٌون، إذاعة، )ٌرٌة تصال الجماهفاظ على علبقات طٌبة مع وسابل الإالحالمجتمع المحلً، 

: لمكلفة بالشإون القانونٌةالمصلحة ا -2

تمثٌل ، النهوض بالقضاٌا ذات الطابع القانونً والمتعلقة بهٌاكل المدٌرٌة الجهوٌةفً  وتتمثل مهامها 

، "سونلؽاز"ٌلة بالحفاظ على مصالح المجمع مإسسة سونلؽاز أمام الهٌبات القانونٌة، واتخاذ الإجراءات الكؾ

ة القروض تخاذ الإجراءات الضرورٌة لضمان تؽطًالعدالة، إ القرارات المتخذة من طرؾمتابعة تنفٌذ 

ر المعلومات ذات الطابع القانونً، نشسة طلبات التعوٌض بمختلؾ أشكالها، فحص ودرابمختلؾ أنواعها، 

 .المشاركة فً صٌاؼة دفاتر الشروط والعقود المختلفة

: المصلحة المكلفة بالأمن والنظافة -3

ة المتوفرة وبرمجة حملبت التوعٌة، زٌار المٌدانٌة لوسابل الأمنوضع خطة للمراقبة وتقوم بـ

الهدؾ منها التدرب  مشارٌع الجدٌدة والمنشآت المشؽلة، التحضٌر لمناوراتالورشات المختلفة بما فٌها ال

ذلك بالتنسٌق مع الوحدات و بات الؽاز وأخرى تتعلق بالكهرباءعلى مواجهة حوادث محتملة تنجم عن تسر

 .مراقبة وسابل السلبمة ومكافحة الحرابقة، السهر على تنفٌذ كل إجراءات السلبمة المهنٌة والنظاؾ التقنٌة،

: المصلحة المكلفة بالأمن الداخلً -4

المتابعة المستمرة لكل مظاهر الأمن الداخلً للمدٌرٌة الجهوٌة، المصالح وتتلخص وظابفها فً 

الإبلبغ المستمر عن حالة الأمن الداخلً ، لوكالات التجارٌةالتقنٌة للكهرباء والؽاز وأٌضا كل المصالح وا

إعداد التقارٌر المفصلة عن كل حادث ٌخص الأمن الداخلً لحة تنتمً للمدٌرٌة الجهوٌة، لكل وكالة ومص

القٌام بزٌارات من وقت لآخر للهٌاكل التابعة للمدٌرٌة رب وقت ممكن من وقوع الحادث نفسه، فً أق

وضع خطة السلبمة وأنظمة السلبمة الداخلٌة،  اقبة الحالة التً توجد علٌها إجراءاتالجهوٌة من أجل مر

والسلطات المحلٌة  الداخلٌة الخاصة بالمدٌرٌة الجهوٌة بالتعاون مع المصلحة المكلفة بالأمن والنظافة

. ...(الولاٌة، البلدٌة،)

                                                 
(1) - Décision n°476/DG du 16 mai 2005 portant organisation de la  DGDE, P (47-81). 
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 :الفروع التنظٌمٌة -ب

 :قسم العلاقات التجارٌة -1

احترام قواعد  العمل فتٌش مع التركٌز والسهر على ضمان لربٌسٌة فً الرقابة والتتتركز مهامه ا

بون للطلب الى واحترام عقود الأشؽال من وقت تقدٌم الز ،الخاصة بربط الزبابن الجدد بالكهرباء والؽاز

الفاتورة وتسٌٌر الزبابن فٌما ٌتعلق بالقٌاس ضع وصٌاؼة ومتابعة عقود الإشتراك، وؼاٌة تسلٌم الخدمة، 

السهر على إعداد الفواتٌر وإخراجها فً والتؽطٌة، تسٌٌر أرصدة الزبابن، إحترام قواعد كراء العتاد، 

. الآجال المحددة وبالشكل المناسب

: وٌضم المصالح التالٌة :قسم استؽلال الكهرباء -2

: ٌتمثل دورها فً: مصلحة مراقبة استؽلبل الشبكات -1.2

 وضع برامج صٌانة الشبكات بالتنسٌق مع المصالح التقنٌة  تم التركٌز علىحٌث ي ،ستؽلبل الشبكاتإ

الموضوعة حٌز ..( .تجهٌزات، أدوات عمل)مراقبة تنفٌذها، مراقبة الوسابل المادٌة و المختصة

 .مراقبة شبكات التوزٌع للكهرباءالإستؽلبل، و

 سٌر الأشؽال فً المشارٌع قٌد  متابعة، وٌتم التركٌز على (قٌد الإنجاز المشارٌع)الأشؽال  تسٌٌر

 .عتماد على الأدوات الإحصابٌةحلٌل التفاصٌل المنبثقة فٌها بالإنجاز وتالإ

  ٌر جٌد للمحولاتيضمان تستسٌٌر المحولات، وتتركز على .

: وتتمثل أهم مهامها فً :مصلحة تطوٌر الشبكات الكهربابٌة -2.2

 متخصصةضمان احتٌاجات المدٌرٌة الجهوٌة من الدراسات ال. 

 وضع الخطة الربٌسٌة الموجهة للمدٌرٌة الجهوٌة. 

  ستناد إلى القرارات  الصادرة على المدٌٌن القصٌر والمتوسط بالإوضع خطة سنوٌة للتزود بالعتاد

. عن المجالس المختلفة والتؤكد من تنفٌذها

ب البحث عن العٌوهً  وتدور مهامها الأساسٌة حول ثلبثة نقاط ربٌسٌة :مصلحة الصٌانة الكهربابٌة -3.2

. الصٌانة الخارجٌةالمحتملة فً الخطوط الكهربابٌة، المراقبة والقٌاس الكهربابً، 

ستؽلبل ة العتاد والوسابل المادٌة للعمل، الإتصالات السلكٌة، إصٌان مهامها :مصلحة الربط السلكً -4.2

.  « SCADA »وصٌانة المنظومة المعروفة باسم 

: وٌضم المصالح التالٌة :ستؽلال الؽازإقسم  -3

مهام هذه المصلحة هً نفسها مهام مصلحة استؽلبل الكهرباء : مصلحة مراقبة استؽلبل الشبكات -1.3

. وزٌادة على ذلك تقوم بانجاز التقارٌر المتعلقة بحوادث الؽاز المهمة وإرسالها إلى المدٌرٌة الجهوٌة

حة تقوم بنفس مهام مصلحة تطوٌر الشبكات كذلك هذه المصل :مصلحة تطوٌر الشبكات الؽازٌة -2.3

. الكهربابٌة
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القٌام بعملٌات التلحٌم عن التسربات المحتملة فً الشبكة،  البحث وتركز على: مصلحة صٌانة الؽاز -3.3

. الانجاز الشبكات المستؽلة والتً هً فً طور على مستوى

: الكهرباء والؽاز نفٌذ أشؽالقسم الدراسات وت -4

، مصلحة الدراسات والأشؽال للؽاز ،للكهرباء مصلحة الدراسات والأشؽال الح،ثلبث مص وٌضم 

نجاز مشارٌع الكهرباء والؽاز بمختلؾ أنواعها، خاصة منها المتعلقة بتشٌٌد إوضع برامج هما فً تتمثل مهام

. الشبكات وتؽطٌة الطلب عن طرٌق توصٌل الزبابن بالخطوط وبالتالً إمدادهم بالكهرباء والؽاز

ستثمارٌة التً تؽطً المدٌٌن القصٌر والمتوسط، وضع البرامج الإ وٌتمثل دورها فً مصلحة السوق،و 

. ومتابعة الإجراءات والمراحل التً لابد أن تمر بها

: قسم تسٌٌر أنظمة الإعلام الآلً -5

 فً تسٌٌر مركز معالجة تتمثل مهامها ،مصلحة تسٌٌر أنظمة الإعلبم الآلً ٌضم مصلحة واحدة هً

. ول بها على مستوى المدٌرٌة الجهوٌةمالمعلومات، وترقٌة الأنظمة المع

: قسم الموارد البشرٌة -6

وٌسعى إلى إعداد، توجٌه، ومراقبة أفراد قوة العمل، وبالتالً ضمان ومراقبة وتنسٌق نشاطات 

، التكوٌن، ستقطاب، التوظٌؾ، التحوٌلكل ما ٌخص الإ)تبطة مباشرة بتسٌٌر المستخدمٌن الإدارة المر

: وٌضم هذا القسم المصالح التالٌة..( .الترقٌة

وتهتم بؤمور العاملٌن المتعلقة بالأجور، وتطبٌق ومتابعة تنفٌذ القواعد القانونٌة  :المصلحة الإدارٌة -1.6

. الخاصة بتسٌٌر المستخدمٌن، كما تهتم المصلحة أٌضا بطب العمل والعلبقات مع الهٌبات الخارجٌة

الدورات التدرٌبٌة الداخلٌة والخارجٌة، منح التدرٌب، )وتهتم بالتخطٌط للتكوٌن : التكوٌنمصلحة  -2.6

...(. وضع خطط التدرٌب

داخلً ضمان وضع خطة للتوظٌؾ ال: وتركز على المهام التالٌة :مصلحة تنمٌة الموارد البشرٌة -3.6

ٌة ٌبة المترشحٌن من العمالة الداخللتهالملحة من العمالة، بما ٌسمح  حتٌاجاتٌساعد فً صٌاؼتها معرفة الإ

قٌام بؤداء ال ٌذ خطط الموارد البشرٌة المختلفة،المساهمة فً وضع وتنؾ للبنتقال الى وظابفهم الجدٌدة،

. وظٌفة تقٌٌم الأداء

: وٌضم ثلبث مصالح هً  :قسم المالٌة والمحاسبة -7

تقدٌم  زانٌة السنوٌة للمدٌرٌة الجهوٌة،يضبط الم مهامها هً: مصلحة المٌزانٌة ومراقبة التسٌٌر -2.7

. حصٌلة للنشاطات المختلفة التً تقوم بها المدٌرٌة الجهوٌة

. وتقوم بكل المهام والعملٌات المحاسبٌة على مستوى المدٌرٌة الجهوٌة: ستؽلبلمصلحة الإ -3.7

: وتشمل المصالح التالٌة :شعبة الشإون العامة -8
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ضمان التسٌٌر الجٌد للوسابل والإمكانات المادٌة والقاعدٌة  امها فًوتتمثل مه: مصلحة الوسابل -1.8

ٌٌر صٌانة وتنظٌؾ متابعة وتسحراسة على مستوى مقرات المدٌرٌة، متابعة وتسٌٌر الالجهوٌة،  للمدٌرٌة

ضمان التكفل  ر البرٌد الوارد من مقر المدٌرٌة،تسجٌل ونشوإرسال وستقبال مقرات المدٌرٌة، إ

ضمان التسٌٌر الجٌد  الضٌوؾ الذٌن ٌحلون على المدٌرٌة، لمبعوثٌن فً مهام خاصة وكذا بالمستخدمٌن ا

. تعلق الأمر بالعقارات التً تملكها أو وسابل النقل الممتلكات المدٌرٌة سواء

المشترك بٌن )ملٌاتٌة لتسهٌل الشراء الجماعً مساعدة الهٌاكل الع :مهامها هً :مصلحة المشترٌات -2.8

. ضمان التسٌٌر الجٌد للتعاضدٌة، (المتخصصة)م بالمشترٌات العادٌة والنوعٌة القٌا، (الفروع

ضمان الخدمات على مستوى الحضٌرة والتً تمثل ، تقوم بـضبط الإحصابٌات: حضٌرة السٌارات -3.8

متابعة توارٌخ انتهاء صلبحٌات  ضمان التسٌٌر الجٌد للوقود، وعملها،  نشاطات عادٌة تدخل فً إطار

. مٌنات السٌاراتتؤ

ة، تنظٌم وتسٌٌر ترتٌب وتبوٌب الأرشٌؾ الخاص بالمدٌرٌة الجهويوتعمل على : الوثابق و الأرشٌؾ -4.8

. الوثابق والمجلبت ضمان تزوٌد المكتبة بالمراجع ومكتبة المدٌرٌة الجهوٌة، 

 :ريـال البشـالمج -3

مجال البحث، تمكنا من تحدٌد المجتمع متعلقة بالمإسسة إثر ما تمّ جمعه من معلومات و وثابق على 

مدٌرٌة الجهوٌة والمتمثل فً عدد أفراد ال( لأفراد المدٌرٌة أسلوب الحصر الشاملبإتباع )صلً للدراسة الأ

، وٌنقسمون الى المدٌرٌة فا، ٌتوزعون على أقسام ومصالحموظ 135والبالػ عددهم  -1قسنطٌنة-للتوزٌع 

مهنٌة -وعلى أساس هذه الفبات السوسٌو. (عمال تحكم، عمال تنفٌذإطارات، )مهنٌة -ثلبث فبات سوسٌو

: ٌمكن أن نعرض خصابص مجتمع الدراسة بالنسبة لعدة دلالات هً

: مهنٌة-زٌع قوة العمل حسب الفبة السوسٌوتو -1.3

مهنٌة، هً -أو طبقات تدعى بـالفبات السوسٌوفبات ( 03)تنقسم مفردات مجتمع الدراسة الى ثلبث 

و لكل  « EXECUTION »وعمال التنفٌذ  « MAITRISE »عمال التحكم  « CADRES »ت الإطارا

كالمستوى التعلٌمً، )ٌها عن ؼٌرها من الفبات الأخرى من الخصابص والممٌزات تشترك ؾفبة مجموعة 

فً ( 02انظر الملحق رقم )فراد الذٌن ٌنتمون الى كل فبة وعلٌه ٌمكن تحدٌد عدد الأ. ...(قدمٌة، الخبرة،الأ

 :الجدول التالً
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: مهنٌة-ٌوضح توزٌع مفردات مجتمع الدراسة على الفبات السوسٌو(: 07)الجدول رقم 

عـدد الأفراد الفبـــة  

الفبـات 

 مهنٌـة-السوسٌو

 35الإطـــارات 

 75عمـال التحكـم 

 25عمـال التنفٌـذ 

 135الـمـجـمــــوع 

 
 .بالمإسسة ا على وثابق مصلحة الموارد البشرٌةعتمادً إ، إعداد شخصً  :المصدر              

 

: توزٌع مفردات الدراسة حسب الهٌكل التنظٌمً  -2.3

ن عمال ، نجد بؤ(02انظر الملحق رقم )علقة بالهٌكل التنظٌمً للمإسسة عتماد على الوثابق المتبالإ

المدٌر والمكلؾ  العلٌا والتً تضمّ سبعة أقسام وشعبة واحدة إضافة إلى الهٌبة  7المدٌرٌة ٌتوزعون على 

: بالاستشارات القانونٌة وٌتبٌن ذلك من خلبل الجدول التالً

ة يٌوضح توزٌع الموظفٌن حسب أقسام المدٌر :(08)الجدول رقم 

الفبــات                                 

 الأقســام
الإطارات 

عمال 

التحكم 

عمال 

التنفٌذ 

عدد الموظفٌن 

حسب كل قسم 

 2- -  2لإدارة العلٌا ا

 7-  2 5قسم الموارد البشرٌة 

 12-  6 6قسم المالٌة والمحاسبة 

 22 6 12 4قسم العلبقات التجارٌة 

 44 6 29 9قسم تقنٌات الكهرباء 

 14 4 7 3قسم تقنٌات الؽاز 

 21 3 14 4قسم دراسة وتنفٌذ أشؽال الؽاز والكهرباء 

 3-  2 1قسم تسٌٌر أنظمة الإعلبم الآلً 

 10 6 3 1شعبة الوسابل العامة 

 135 25 75 35المجـمـــــوع 

 
. بالمإسسة ا على وثابق مصلحة الموارد البشرٌةعتمادً إإعداد شخصً،  :المصدر             
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: جرىتوزٌع مفردات الدراسة حسب التصنٌؾ الأ - 3.3

لؽاز، والمتعلقة بتصنٌؾ مناصب مإسسة الأم سونلل (1)تفاقٌة الجماعٌةمن الإ (230)تنص المادة 

صنفا أجرٌا، بالإضافة  18لى ع مهنٌة الثلبث-العمل الخاصة بالأجور إلى توزٌع الأفراد من الفبات السوسو

، ففً وزع بدورها على أصناؾ أجرٌة أربعةتت يٌرة والتتضمّ مجموعة الإطارات العلٌا المس إلى فبة رابعة

. U1وٌؤخذ صنؾ  دٌرٌة الجهوٌة،ا وهو مدٌر المحالة مإسستنا ٌنفرد شخص واحد فقط به

: لتوضٌح أكثر أنظر الجدوللو

ٌوضح توزٌع مفردات مجتمع الدراسة بحسب : (09)جدول رقم ال

 PAR CATÉGORIESالتصنٌؾ الأجري 

الفبــة                
 التصنٌؾ

عمال التنفٌذ عمال التحكم الإطارات 

 

 25- -  10إلـى  5

-  75-  14الـى 11

- -  34 22إلـى  15

U1   إلـىU4 1  - -

 135 25 75 35المجمــــــوع 

 
. بالمإسسة ا على وثابق مصلحة الموارد البشرٌةعتمادً إ ،إعداد شخصً :المصدر         

لموظفٌها بمختلؾ الفبات  الأجور المقدمة من طرؾ سونلؽاز مستوىومن أجل أخذ نظرة على 

 (.06)حق رقم مهنٌة، راجع المل-السوسٌو

 

: توزٌع الموظفٌن حسب المستوى التعلٌمً -4.3

فبات أو مستوٌات  ست( 06)ٌر المستوى التعلٌمً الى متػبحسب م المإسسة مجال الدراسة تقسِ 

وله بتدابً حتى الدراسات العلٌا، فكل عامل ٌصنؾ الى واحدة منها عند أول د ا من المستوى الإابتداء

توى حتى وإن خضع هذا العامل الى تكوٌن أو تدرٌب داخل المإسسة، ولكن الأمر لعمل ولا ٌتؽٌر هذا المسل

العامل الذي بدأ عمله فً فبة عمال  مهنٌة بمعنى أنّ -السوسٌو الذي ٌتؽٌر هو انتسابه لأي فبة من الفبات

، لة المدىروره ببرامج تكوٌنٌة طويذلك بطبٌعة الحال بعد مه الحق للصعود حتى فبة الإطارات والتنفٌذ لدي

. ر على هذه العملٌةالمإثقدمٌة والخبرة متؽٌر الأ إضافة إلى

                                                 
(1)
- Convention collective, SONELGAZ SPA De Décembre 1991, complète et Mise ajout en 2005, P :41. 
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على الوثابق المقدمة من مصلحة الموارد البشرٌة ٌمكن تقدٌم توزٌع شامل لكل موظفً  فبناءً 

: المدٌرٌة بدلالة المستوى التعلٌمً فٌما ٌلً

 

. مًالمستوى التعلً حسبٌبٌن توزٌع مفردات الدراسة  :(10)الجدول رقم 

الفبــات                 

المستوى التعلٌمً 
عمال التنفٌذ عمال التحكم الإطارات 

 

 25 9- من الإبتدابً حتى الثانوي 

-  38 2شهادة تقنً سامً 

-  14 1دراسات هندسٌة تطبٌقٌة 

-  14 20 لٌسانس

- -  10مهندس دولة 

- -  2دراسات علٌا 

 135 25 75 35المجمــــــوع 

 
 .بالمإسسة ا على وثابق مصلحة الموارد البشرٌةإعداد شخصً، اعتمادً  :المصدر           

 

 (1):توزٌع مفردات الدراسة حسب طبٌعة المناصب -5.3

بالعدٌد من " سونلؽاز"الخاصة بالمإسسة الأم ( الهٌكلةإعادة ) 2005الإتفاقٌة الجماعٌة لعام  جاءت

البشري لجمٌع فروعها وأقسامها على التراب الوطنً، فمنها ما جاء  النصوص والقواعد التً تمس الجانب

حٌث تمّ بمقتضى هذه  ،"لمجمع سونلؽاز"لتحدٌد طبٌعة المناصب بما ٌتماشى مع التؽٌرات التطوٌرٌة 

وقد نتج على كل ذلك ، بالمستوى الثالثة ثانوي نًٌذتنفًالمستوى التعلٌمً لتوظٌؾ فبة ال تفاقٌة أٌضا تحدٌدالإ

متٌازات منصب ثابت دابم ٌتمتع بكل الإ ،ن من المناصباٌز فً طبٌعة المنصب، إذ أصبح هناك نوعيمت

ؼٌر ثابت لٌس لدٌه مستقبل وظٌفً  الخ، ومنصب زابل...ترقٌة، تطوٌر مهنً الموجودة فً التنظٌم من

. وٌزول مع صاحبه بالتقاعد أو الوفاة

فً  -1قسنطٌنة -لتوزٌع لداخل المدٌرٌة الجهوٌة وٌظهر عدد الأفراد الذٌن ٌحملون هذا المنصب 

: مهنٌة الثلبث -الجدول التالً حسب الفبات السوسٌو

 

                                                 
. مع ربٌس مصلحة التكوٌن 2008جوٌلٌة  12ٌوم  ابلة،مق - (1)
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ٌوضح توزٌع قوة العمل على طبٌعة المناصب  :(11)الجدول رقم 

 

الفبـات                

طبٌعة المنصب 
المجمـوع  ذعمال التنفًعمال التحكٌم الإطارات 

 106 19 57 30منصـب ثابـت 

 29 6 18 5منصـب زابـل 

 135 25 75 35المجمــــوع 

 
. بالمإسسة ا على وثابق قسم الموارد البشرٌةعتمادً إإعداد شخصً،  :المصدر             

 

، نه العدٌد من المشاكل والصراعاتنشٌر هنا إلى أنّ المإسسة تداركت هذا الخلل الذي انبثق ع

وظٌفٌا  قصدا منها إعطاء فرص ومستقبلب" معادلة لتنمٌة الخبرات بشهادة"فعملت على تبنً نظام ما ٌسمى 

على مستوى المدٌرٌة فما بالك على  افرد 29لفبة العمال الذٌن لا ٌملكون تسوٌة لمناصبهم والبالػ عددهم 

ولم ٌبدأ التفكٌر حتى فً  2005برا على ورق منذ ككل، ولكن تطبٌق هذا النظام بقً حمستوى سونلؽاز 

. لى الواقعتجسٌده ع

  لمفردات  الحصر الشاملوبتطبٌق تقنٌة  ،ارهوالذي تمّ اختًتلك هً خصابص المجتمع الكلً للدراسة

لمدٌرٌة، لموظفً ا من العدد الكلً مفردة135من بٌن  مفردة102 لبحث، لكن الدراسة اقتصرت علىا

  :وٌرجع ذلك لعدة أسباب هً

  عن الإجابة (عمال 06)امتناع بعض الأفراد. 

 ٌخضع لدورة تكوٌنٌة( 01)موظفٌن فً حالة استٌداع، وموظؾ واحد ( 03)ثة ثلب. 

 ستبعاد المدٌر العام للمدٌرٌةإ. 

 موظؾ كانوا فً عطل سنوٌة 22بلػ عددهم بـ  نوباقً العمال والذي. 

 

: خصابص المفردات المبحوثة

أصبح المجتمع ( 135المجتمع الكلً )مفردة من قابمة المبحوثٌن  33استبعاد  ا وبعد أن تمّ إذً 

جمٌع  ولإبراز خصابص هذه المفردات نقدم جدول توضٌحً ٌضمّ  مفردة، 102الأصلً للدراسة ٌبلػ 

. البٌانات الشخصٌة للمبحوثٌن
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 ٌة لمفردات البحثحساب طول الفبة العمر :

: الموضح فً العلبقة التالٌة STURGEعتماد على قانون وذلك بالإ 

K

XX
C MINMAX 


 

:  ـثحً

 C =طول الفبة. 

MAXX =ًمفردات البحث أكبر قٌمة عمرٌة مسجلة ف .

 MINX  =أقل قٌمة عمرٌة مسجلة فً مفردات البحث .

K  =وتساوي  ةقٌمة ثابتN Log 3.322 +1 .

N  =ًعدد مفردات البحث الإجمال.  

: التطبٌق العددي

)008.2(322.31

39

102log322.31

2059







C 

508.5
67.7

39
C 

 سنوات 5: طول الفبة العمرٌة هو  إذًا

 

 حساب طول فبة الأقدمٌة لمفردات البحث :

: وٌكون ذلك بتطبٌق نفس القانون

 

67.7

8.038





K

XX
C MINMAX

 

58.4
67.7
2.37 C 

 سنوات 5: قدمٌة ٌساويإذًا طول فبة الأ

: حث بواسطة الجدول التالًوعلٌه، ٌمكن الآن توضٌح خصابص مفردات الب
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ٌوضح خصابص مفردات البحث  :(12)الجدول رقم 

الفبــات 

المتؽٌرات 

المجمـــوع عمال التنفٌـذ عمال التحكـٌم الإطـارات 

النسبة المفردات النسبة المفردات النسبة المفردات النسبة المفردات 

 

الجنـس 

 70.5 72 11.7 12 36.2 37 22.5 23ذكـــر 

 29.9 30 7.8 8 10.9 11 10.9 11ــى أنثـ

 100 102 19.6 20 47.1 48 33.3 34المجمــوع 

 

 

 

الســن 

[25-20 [ 2 1.9 2 1.9 - - 4 3.9 

[25-30[ 10 9.8 1 0.9 3 2.9 14 13.7 

[ 30-35[ 9 8.8 10 9.8 3 2.9 22 21.6 

[ 35-40[ 6 5.8 13 12.7 1 0.9 20 19.6 

[40-45[ 4 3.9 14 13.7 3 2.9 21 20.6 

[ 45-[50 - - 3 2.9 7 6.8 10 9.8 

[50-55[ 1 0.9 3 2.9 3 2.9 7 6.9 

[55-60[ 2 1.9 2 1.9 - - 4 3.9 

 100 102 19.6 20 47.1 48 33.3 34المجمــوع 

 

 

المستوى 

التعلٌمً 

 - - - - - - - -ابتـدابــً 

 7.8 08 6.8 07 0.9 01 - -متـوســط 

 46.1 47 12.7 13 32.4 33 0.9 01ثـانــوي 

 46.1 47 - - 13.7 14 32.4 33جــامعــً 

 100 102 19.6 20 47.1 48 33.3 34المجمــوع 

 

 

 

 الأقدمٌـة

[0.8-5.8 [ 22 21.6 7 6.8 5 4.9 34 33.3 

[5.8-10.8 [ 4 3.9 10 9.8 2 1.9 16 15.7 

[10.8-15.8 [ 2 1.9 7 6.8 3 2.9 12 11.7 

[15.8-20.8[ 3 2.9 16 15.7 1 0.9 20 19.6 

[ 20.8- 25.8[ - - 5 4.9 3 2.9 8 7.8 

[25.8-30.8[ 1 0.9 -  5 4.9 6 5.8 

[30.8- 35.8 [ 1 0.9 1 0.9 1 0.9 3 2.9 

 2.9 3 - - 1.9 2 0.9 1فما فوق  -35.8]

 100 102 19.6 20 47.1 48 33.3 34المجمــوع 
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السن،  ٌانات الشخصٌة للمبحوثٌن والتً تتلخص فً كل من الجنس،هذا الجدول أهم البٌُظهر 

. مهنٌة الموزعة على هذه المتؽٌرات-قدمٌة، بالإضافة إلى الفبات السوسٌوالمستوى التعلٌمً، الأ

نجد الفارق  (%29.9)مع  (%70.5) ، أيفعندما نؤخذ متؽٌر الجنس وبمقارنة نسبة الذكور مع الإناث -

النساء ٌشكلن الأقلٌة على  ن حٌث تمثل نسبة الإناث أقل من نصؾ نسبة الذكور بمعنى أنّ بٌن النسبتً اكبٌرً 

مستوى المدٌرٌة، فهنا تظهر النظرة الضبٌلة للمإسسة اتجاه العنصر النسوي، وكذا الحال بالنسبة للمإسسات 

أعلى  الم الؽربً إلىة فً العالمرأفٌه وصلت  خاصة الإقتصادٌة والصناعٌة ففً الوقت الذيالجزابرٌة ككل 

. هً علٌه مامالمراتب واقتحمت جمٌع المجالات، نجدها فً مإسساتنا مازالت تكافح لبلوغ أحسن 

مهنٌة نراها تتؤرجح بٌن -ت السوسٌووإذا تمعنا أكثر فً الجدول وفً توزٌع نسبة المرأة على الفبا

/ %10.9)ث فً فبة التحكٌموالأقل من الثل ،(%22.9%/10.5) الأقل من النصؾ فً فبة الإطارات

ذلك على مستوى  (%11.7،%7.8) نفً حٌن ترتفع إلى أكثر من النصؾ فً فبة التنفٌذًٌ (36.2%

. المدٌرٌة، فما هو الحال على مستوى مجمع سونلؽاز ككل ؟

تشٌر إلى تدنً مكانة المرأة فً مجموعة الإطارات حٌث  2006لتوضٌح ذلك لدٌنا تقارٌر لسنة 

قرٌبا من المستخدمٌن أي واحد من خمسة إطارات ذكور، فً حٌن تبقى أقل تمثٌلب على ت( %21)تمثل 

 (1).(%8.6)مستوى التحكم والتنفٌذ بنسبة 

سباب تدنً النظرة للمرأة أ" لمجمع سونلؽاز"لنسوي رجع ربٌسة مرصد الشؽل اوفً هذا المقام تُ 

: عتماد علٌها كمورد استراتٌجً فعال فًوعدم الإ

 ارق بٌن الرجال والنساءتساع الفوإ . 

 ة أمام المساواة المهنٌةيظاهرة التحرش التً تشكل عقبة حقٌق. 

 صعوبات على صعٌد ظروؾ وعلبقات العمل. 

 (2).عدم التطبٌق الموضوعً والعادل للقوانٌن وأنماط تسٌٌر المورد البشري
 

سنة،  60إلى  20انحصرت بٌن  فبات عمرٌة( 08)وأما بالنسبة لمتؽٌر السن، فٌتوزع أفراد الدراسة على  -

 .أفراد البحث من مجموع (%61.8)سنة، حٌث بلؽت  45إلى  25فقد سجل تمركز النسب الكبرى بٌن 

 .والحكمة فً نفس الوقت تحتكم إلى النشاط والجدّ  إسسة تتمتع بقوة عمل شابة وٌافعةفإن الم ،وعلٌه

كبر نسبة لفبة الإطارات فً المجال العمري مهنة، نجد أ-نظار إلى الفبات السوسٌوإذا وجهنا الأ اأم

أفراد هذه الفبة ٌستحوذون على القوة والحٌوٌة والدٌنامٌكٌة  نّ أصحٌح  .(%9.8)لبالؽة بـ وا ] 25-30]

إلى كلبم العدٌد ستناد بالإؾ ؟هم للقٌام بالأعمال على أحسن وجهولكن هل ٌمتلكون الخبرة والمهارة التً تإهل
                                                 

(1)
للصناعات تحادٌة الوطنٌة ، الإ04مجلة أخبار الإتحادٌة، رقم "  2006نلؽاز لسنة تقرٌر مرصد التشؽٌل النسوي لمجمع سو"  - 

. 48 ، ص2007الكهربابٌة والؽاز، الجزابر، دٌسمبر 
(2)

تحادٌة الوطنٌة لعمال الصناعات الكهربابٌة ، الإ02أخبار الإتحادٌة، رقم : ، مجلة "المهنٌة اواة ٌجب ترقٌة مبدأ المس: " لٌلى بركان - 
 .42 ، ص2007والؽاز، الجزابر، جوان 
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بؤنّ "ول الفكرة القابلة لخبرة الطوٌلة داخل المإسسة، والتً كانت ؼالبا ما تدور حا من المبحوثٌن أصحاب

" لا تملك الكفاءةالإطارات الشابة  نّ طارات الجدٌدة لا تملك المهارة، وأالإ نّ وأ فبة الشباب عدٌمة الخبرة،

. كل ذلك ٌؤتً بالخبرة الطوٌلة فً مٌدان العمل وؼٌرها من هذا الكلبم، حقا إنّ 

المجال والمنحصرة فً  ،والكفاءة الطوٌلة الخبرة ذوي مقابل ذلك اقتصرت نسبة الإطارات فً

ا مقارنة مع ما تحتكم إلٌه هذه المجموعة من فقط وهً نسبة قلٌلة جدً  (%2.9)بنسبة  ]سنة 60الى 50]

. قدرات ومهارات قٌادٌة تنهض بؤهداؾ المإسسة ككل

هً نسبة ، و(%13.7)بـ  ]45-40]ي الفبة العمرٌة فً حٌن نسجل أكبر نسبة لعمال التحكٌم ؾ

تجمع كل  معتبرة فً السن مقارنة مع الفبات العمرٌة الأخرى لذا ٌشترط على هذه المجموعة من الأفراد أن

العنصر "التنظٌم فهً تمثل وٌرجع ذلك للمركز الذي تحتله وسط ، خصابص المجموعات الأخرىممٌزات و

 (1)".امل الأساسً والإدارة العلٌا الوسطً وحلقة الوصل بٌن الع

من  (%6.8) بـ ]50-45]تمركزت النسبة الأعلى فً المجال العمري ؾأما فً فبة عمال التنفٌذ 

هذه الفبة ورؼم قلتها فً ؾ ،المجموع الكلً لمفردات الدراسة وانعدمت تماما فً المجال الأول والأخٌر

. الكبرى للمإسسةالتشؽٌلٌة علٌها العملٌات  فهً تعتبر القاعدة الأساسٌة التً تقوم المإسسة

مهنٌة ومعرفة معدل عمر مجتمع البحث ككل نقوم -ولمعرفة معدل عمر كل فبة من الفبات السوسٌو

: بما ٌلً

 حساب المتوسط الحسابً للسن :


 


Fi

XiFi
X i

)(
 

هو مركز الفبة وٌساوي =  Xiحٌـث 

  Xi=  حدها الأعلى+ الحد الأدنى للفبة 

                2 

Fi  = التكرار

 :ومن خلبل الجدول الموالً ٌتضح ما ٌلً

 

 

 

 

                                                 
. 195 مرجع سابق، ص محمد القرٌوتً، -(1)
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ًّ  :(13)جدول رقم  سن لل ن كٌفٌة حساب المتوسط الحسابًٌب

الفبـات 

 العمرٌة

عمـال التنفٌــذ عمـال التحكٌــم الإطـــارات 

Fi Xi Fi.Xi Fi Xi Fi.Xi Fi Xi Fi.Xi 

20-25 2 22.5 45 2 22.5 45  -22.5  -

25-30 10 27.5 275 1 27.5 27.5 3 27.5 82.5 

30-35 9 32.5 292.5 10 32.5 325 3 32.5 97.5 

35-40 6 37.5 225 13 37.5 487.5 1 37.5 37.5 

40-45 4 42.5 170 14 42.5 59.5 3 42.5 127.5 

45-50  -47.5  -3 47.5 142.5 7 47.5 332.5 

50-55 1 52.5 52.5 3 52.5 157.5 3 52.5 157.5 

55-60 2 57.5 115 2 57.5 115  -57.5  -

 835-  20 1895-  48 1175-  34المجموع 

 

: ٌمكن الحصول علىوعلى أساس الدلالات الإحصابٌة الموجودة بهذا الجدول 

 معدل عمر فبة الإطارات :

  356.34
).(

1
34

1175 



Fi

XiFi
Xi 

 معدل عمر فبة عمال التحكٌم: 

  394.39
48

1895).(
2 




Fi

XiFi
Xi 

 عمر فبة عمال التنفٌذ معدل: 

  427.41
20

835).(
3 




Fi

XiFi
Xi 

 معدل عمر إجمالً مفردات البحث: 

  396.38
3

3)(2)(1)(





XiXiXi
Xi 

  ًقلٌلب نسبٌا  والذي ٌعدّ  (35)ٌز معدل عمر فبة الإطارات يعلى هذه الإحصاءات نستطٌع تم وبناء

الإضافة للقوة والنشاط بتسٌٌرٌة، ؾ وكل لهذه الإطارات من مسإولٌات وأدوار قٌادٌة وبخلبؾ ما يُ 
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 ًّ ٌن لهذه الفبة علٌها أن تكتسب خبرة أكبر وتنمً قدراتها ومهاراتها أكثر حتى تستطٌع أن تقود زالمم

 .المدٌرٌة مستقبلب بكل ثقة وعزم

  ّمقارنة مع معدل ( سنة 42،39)من معدل عمر فبة عمال التحكٌم وعمال التنفٌذ متقاربٌن قلٌلب  كلب إن

خاصة فبة )لأنهما من جهة ٌشكلبن الأؼلبٌة ولكلب الفبتٌن مكانة هامة فً المإسسة  ،الفبة السابقة

ارج التنظٌم ومن جهة أخرى ٌنفذون وٌراقبون كل نشاطات وعملٌات الإنتاج القابمة داخل و ( التحكٌم

 (.مع زبابن سونلؽاز)

  ٌّشٌر إلى  (سنة 39)لػ مهنٌة والبا-ت البحث من مختلؾ الفبات السوسٌوا معدل عمر إجمالً مفرداأم

 ا لتحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة لها،امتلبك المإسسة لموارد بشرٌة حٌوٌة ونشٌطة ذات خبرة ومهارة تإهله

فعالة لتسٌٌر شإون هذا المورد ستثمار البشري مع تطبٌق سٌاسة ذا وجب على المإسسة تبنً فكرة الإل

. ستراتٌجًالإ

بالموازنة دراسة تتمتع بمستوى تعلٌمً جٌد المإسسة محل ال ي نجد أنّ وفٌما ٌتعلق بمتؽٌر المستوى التعلٌم -

لكل  (%46.1)ٌُسند لها من وظابؾ وأعمال متخصصة، فنسبة  مع خصابص وقدرات كل فبة مهنٌة، وما

من المستوى التعلٌمً الجامعً والثانوي دلٌل على ذلك، حٌث نرى تمركز أعلى نسبة من التعلٌم الجامعً 

أنظر )لدراسة من المجتمع الكلً ل (%32.3)، وهذا ما تإكده نسبة (%32.4)رات والمقدرة بـ فً فبة الإطا

فً  (%46.07)مقابل  (%32.4)لمستوى الثانوي عند عمال التحكٌم بنسبة اكما ٌتركز ، (10الجدول رقم

عا بنسبة بالمستوى الثانوي والمتوسط م نالمجتمع الكلً للدراسة، فً حٌن نجد اقتران فبة التنفٌذًٌ

(19.6%) .

ه المدٌرٌة، والقابم هذ مهنٌة داخل-إكد فً هذا المقام على أهم مبدأ لتصنٌؾ الفبات السوسٌوون

 2005تفاقٌة الجماعٌة لسنة القرارات التً جاءت بها الإ كما نشٌر هنا إلى، "المستوى التعلٌمً"أساسا على 

هو الحد الأدنى عتبار أنّ مستوى الثالثة ثانوي ٌمً فً شروط التوظٌؾ باالمتضمنة تحدٌدا للمستوى التعل

من صدور هذا  التوظٌؾ المورد البشري داخل مجمع سونلؽاز بكل فروعه وأقسامه عبر الوطن، ابتداء

نستشؾ من خلبل هذا الرفع فً المستوى التعلٌمً لعمال سونلؽاز الإستراتٌجٌة ، 2005 ماي 16 فًالقانون 

التحدٌات الحاصلة على جمٌع و سعى من ورابها إلى مواكبة التطوراتتلتً المتبعة من قبل هذا المجمع وا

. الأصعدة وخاصة العالمٌة منها

آخر المتؽٌرات المعبرة عن خصابص مفردات البحث نجد متؽٌر سنوات الخدمة للؤفراد المبحوثٌن،  عنو -

ا اكتسب الفرد القدرة على مواجهة فهذا المتؽٌر ٌرتبط كلٌا بمتؽٌر الخبرة، إذ كلما زادت مدة الأقدمٌة، كلم

نجاز الأعمال خاصة لدى إالصعوبات وإٌجاد الحلول المعالجة لمختلؾ المشاكل التً تعترض طرٌق 

. لإشراؾ والقٌادةالمسإولٌة ومراكز االأشخاص الذٌن ٌحتلون مناصب 
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من  (%33.3)جده فً واقع المإسسة مجال البحث بعٌد عن ذلك، حٌث نسجل أكبر نسبة ولكن ما ن

وأؼلبهم من فبة الإطارات بنسبة تقدر  (سنوات 5.8إلى  0.8)الذٌن تتراوح سنوات خدمتهم بٌن المبحوثٌن 

( لا ٌإهلها)ي لا ٌساعدها وٌدل ذلك على حداثة العمل لهذه المجموعة فً المدٌرٌة، الأمر الذ (%21.6)بـ 

وهذا ربما ما ٌشكل عابقا أمام  لطوٌلة فً المٌدانٌتطلب الخبرة اذلك  للقٌام بؤعمالها بكل كفاءة وفعالٌة لأنّ 

. تحقٌق التسٌٌر الفعال للتنظٌم

الإطارات (من الأفراد المإهلٌن لتحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة للمدٌرٌة  افً المقابل، نجد نسبة ضبٌلة جدً 

. سنة فما فوق 25.8والتً تفوت سنوات خدمتهم  (%2.9)والمقدرة بـ ( المسٌرة

من الأفراد (%11.7 ،%15.7 ،%19.6(عة من النسب المتقاربة على النحو التالً كما نجد مجمو

ومعظمهم من عمال التحكٌم وبلؽت نسبتهم  )سنة 20.8إلى  5.8)الذٌن تنحصر سنوات خدمتهم من 

ٌُسند (32.3%) . لها من مهام تشؽٌلٌة وإشرافٌة وهو رقم مشجع لهذه الفبة بالنسبة لأقدمٌتها وما 

علبقة عكسٌة بالنسبة لهذا المتؽٌر، فكلما زادت سنوات الأقدمٌة، كلما قل عدد الأفراد  فً حٌن نلمس

، نلبحظه أٌضا فً كل من فبتً التحكٌم القدماءفً المإسسة، فما توصلنا إلٌه بالنسبة لفبة الإطارات  ىالقدام

 (%7.8(فنجد نسبة  .(فوق سنة فما 35.8إلى  20.8)ن بًقدمٌة الذي ٌتراوح تٌن لمجال الأوالتنفٌذ المنتمً

 فقط( أفراد9) لعمال التنفٌذ أي ما ٌعادل (% 8.8(وفقط،  )أفراد 8(لنسبة لعمال التحكٌم أي ما ٌعادل با

وما ٌثبت  المإسسة وبهذه السنوات من الخدمة،الفبتٌن داخل  مقارنة مع مكانة هاتٌن اوهً نسب ضبٌلة جدً 

بعض العمال من الصنفٌن  ٌها من المقابلبت التً أجرٌناها معالتحصل عل هذا الكلبم المعلومات التً تمّ 

العمل الجٌد والمتقن ٌؤتً بسنوات خدمة طوٌلة الأمر الذي فسح لهم  حٌث ٌإكدون على أنّ  )تحكٌم وتنفٌذ(

. ن الجدد وخاصة منهم الإطاراتيالمجال للحدٌث مطولا عن قلة خبرة الموظؾ

بة ونشٌطة مع الدراسة، تمتلك المإسسة قوة عمل شاعلى ما سبق من خصابص مجت عموما وبناءً 

حسن ٌإهلها لأداء أعمالها بكل فعالٌة ولكن ذلك لا ٌكفً، وحتى تستطٌع الوصول إلى  وذات مستوى تعلٌمً

أكبر لتحسٌن جودة أدابها، وذلك  تمهارا علٌها اكتساب قدرات و ةردها البشريار الفعال وخاصة لمويسًتال

قدمٌة بالإضافة طبعا إلى برامج التكوٌن والتطوٌر المهنً ق الخبرة التً تإكدها الألا ٌتؤتى إلا عن طري

.  والإداري
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 :المنهج المستخدم فً الدراسة: ثانٌا

على كشؾ ملببسات الظاهرة  الإجتماعٌة باتباع المنهج الأقدرتتقٌد كل الدراسات والبحوث  

ا من أجل الكشؾ عن الصحٌح لسلسة من الأفكار العدٌدة، إمّ فن التنظٌم " المنهج هو وذلك لأنّ المدروسة، 

فهو  إذًا (1)".ها للآخرٌن حٌن نكون بها عارفٌنا من أجل البرهنة علًالحقٌقة حٌن نكون بها جاهلٌن، وإمّ 

 (2)."الطرٌق الذي ٌإدي إلى الهدؾ المقصود، بعد التؽلب على العقبات والمصاعب المتواجدة"

لكل  لأنّ  اسات الذي تندرج تحته دراستنا الحالٌةنوع الدر تحدٌد أولاً  سب ٌجبولاختٌار المنهج الأن

عن ؼٌرها، فٌمكن القول ومن خلبل إشكالٌة الدراسة دونًا نوع من البحوث مجموعة من المناهج تختص بها 

تقدٌم "لى التً تهدؾ إ "البحوث أو الدراسات الوصفٌة" نا هذا ٌنتمً إلىالأهداؾ التً ترمً إلٌها بؤن بحثو

عوامل والمتؽٌرات ال ةوصؾ كمً أو كٌفً عن الظاهرة من أجل التعرؾ على خصابصها ومكوناتها وماهً

  (3)."التً ترتبط بها

ظاهرة معوقات إدارة المورد البشري فً المإسسة الجزابرٌة إلى  ونهدؾ بدورنا من خلبل دراسة  

بص هذه المعوقات وتحدٌد أنواعها وماهً أكثر الإحاطة وصفٌا بهذه الظاهرة، بمحاولة معرفة أهم خصا

. قوى العاملةٌر الفعال للخطورة على التسًأهمٌة و )المعوقات(العوامل 

ٌساعدنا على فهم وبلورة جمٌع جوانب الظاهرة المدروسة، ومن  امنهج نتبعوعلٌه فقد ارتؤٌنا أن 

عمالا وتطبٌقا فً مثل هذه الأكثر است ٌعدّ  والذي. المنهج الوصفًهو و أجل الوصول إلى الأهداؾ المتوخاة

الوصؾ  فً الحقٌقة على تقنٌة الوصؾ، لأنّ ٌقوم  تخصصك علم الاجتماع إنّ ؾوبتعبٌر أوسع  الدراسات

. لعلم معالهً ٌحقق الموضوعٌة والمصداقٌة للبحث وللظاهرة كماالسلٌم 

د على صورة بؤنه وصؾ دقٌق وتفصٌلً لظاهرة أو موضوع محد"وٌعرؾ المنهج الوصفً   

ا التعبٌر الكمً فٌعطٌها وصفا نوعٌة أو كمٌة رقمٌة، فالتعبٌر الكٌفً ٌصؾ الظاهرة وٌوضح خصابصها، أمّ 

وٌهدؾ هذا  الظاهرات المختلفة الأخرى، رقمٌا ٌوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجة ارتباطها مع

مع المعطٌات الفعلٌة  بما ٌنسجم المنهج إلى الوصول لنتابج علمٌة، ثم تفسٌرها بطرٌقة موضوعٌة

  (4)".للظاهرة

استخدام هذا المنهج ٌعمل على وصؾ دقٌق لمعوقات إدارة الموارد البشرٌة داخل المإسسة  إنّ  

ع المعوقات، وبالإعتماد على على التحلٌل الكٌفً لمتؽٌرات الظاهرة المتمثلة فً أنوا الجزابرٌة، فبناءً 

 ستطاعت الباحثة أنإ ،الخ..،طستنباإستقراء، تركٌب، تفسٌر، إي من تحلٌل، اء الأساسٌة للمنهج الوصؾالأجز

                                                 
(1)

. )20،19)،ص ص1989،طنٌة للكتاب،الجزابرالمإسسة الو،2ٌة وكتابة الرسابل الجامعٌة،طدلٌل الباحث فً المنهج:عمار بوحوش- 
(2)

. 58، ص 2007قرأ، قسنطٌنة، إمكتبة " جتماعٌة،لبحوث الإسلسلة ا" جتماعً،فً منهجٌة البحث الإ: ارقة وآخرونفٌروز زر - 
(3)

. 34، ص 2006أبجدٌات المنهجٌة فً كتابة الرسابل الجامعٌة، مطبعة سٌرتا، قسنطٌنة، : علً ؼربً - 
(4)

 .183، ص 2000، دار الفكر، دمشق، "أساسٌاته النظرٌة وممارساته العلمٌة " العلمً  البحث: رجاء وحٌد دوٌدري  - 
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صابص كل نوع مع حصر جوانب كل منها، بالإضافة إلى ذلك فالتحلٌل لأنواع المعوقات و  تضع تصنٌفا

 ا ٌثبت أو ٌنفًلكشؾ على الترتٌب الوارد فً الفرضٌات، وبالتالً إمّ فً الدٌه قدرة فابقة  )الرقمً(الكمً 

.  صدق ذلك الترتٌب

النسبة للمنهج الوصفً والذي اخترناه بٌقوم علٌها ؾ لكل منهج مراحل وخطوات نّ بطبٌعة الحال إ 

 هذه الخطواتعن ؼٌره، ٌقوم على سلسلة من الخطوات سارت علٌها الباحثة لإنجاز هذا البحث وتتجلى 

  (1):فٌما ٌلً

الخطوة الأولى، والتً بدأت فٌها الباحثة  وهً :ودراسته دراسة وافٌة ةتفحص الموقؾ المشكل  -1

من قرٌب أومن  اباختٌار موضوع الدراسة لتسترسل إلى مرحلة جمع المادة العلمٌة المتعلقة بالظاهرة سواء

جملة من المراجع والمعاجم  المتحصل علٌها تقرٌبا استنادا إلى بعٌد، فقد قامت بمعالجة كل المعلومات

ستقراء لوضعٌة العامل عبر التارٌخ ؛ معتمدة فً ذلك على تقنٌة الإالخ...توالدراسات والبحوث والنظرٌا

فً هذه  وعلى العموم تمّ  .قسم خاص به الأمر بظهوروكٌفٌة تسٌٌره والمشاكل المتعلقة بذلك إلى أن وصل 

. العام لكل متؽٌرات الدراسة )النظري والمفاهٌم(وماتً للمعاالخطوة وضع الإطار 

تؤتً هنا عملٌة التحدٌد الدقٌق لحٌثٌات الموضوع بإبراز المشكلة، : دراستها مرادالتحدٌد المشكلة   -2

ها أهم المعوقات المتواجدة داخل المإسسة الجزابرٌة والتً من شؤن نها فً محاولة الكشؾ عنوالتً حصر

الصلة  العوامل والعناصر ذات ارد البشرٌة، وذلك بوصؾ وإبرازالمو التؤثٌر بالسلب على إدارة و تسٌٌر

 .بهذه العملٌة

بحث علمً،  الفرضٌة هً الجوهر الحقٌقً لأيّ  لأنّ : ات للمشكلة المطروحةيصٌاؼة فرضٌة أو فرض  -3

صٌؽت تبعا لمعٌارٌن اندرجت تحتها ثلبث فرضٌات فرعٌة، كإجابة مبدبٌة وضع فرضٌة عامة،  إرتؤٌنا

 ،تنظٌمٌة(إلى ثلبثة أنواع  قاتتصنٌؾ المعوم الفرضٌات على أساس يأساسٌٌن، ٌتمثل الأول فً تقس

حسب  معوقاتال ترتٌب تمثل فً للدراسةالإطار النظري استنادا إلى أما المعٌار الثانً، و. )بشرٌة، مادٌة

 .ٌر الموظفٌنيعملٌة تسعلى خطورتها أهمٌتها ودرجة 

ة ٌرٌة الجهويّ المد قمنا فً هذه المرحلة بعملٌة الحصر الشامل لعمالفقد : مناسبة للبحثإختٌار عٌنة   -4

. ، إذ ٌمثل عمال هذه المإسسة المجتمع الأصلً للدراسة-1ةقسنطٌن -لتوزٌع سونلؽازل

أنسب طرٌقة لجمع  أنّ  فً حالة بحثنا هذا رأٌنا: تحدٌد طرٌقة جمع البٌانات التً ٌنبؽً الحصول علٌها  -5

بجمع بٌانات البحث "الباحث والذي ٌقوم فٌه  )المسح الشامل( الحصر الشاملالبٌانات هً طرٌقة أو أسلوب 

                                                 
(1)

. ) 192،191 (رجاء وحٌد دوٌدري، مرجع سابق، ص   
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 التً تشكل مجتمع البحث، ومن كافة الحالات التً تنطبق علٌها خصابص )الوحدات(ٌع المفردات من جم

 :لعدة اعتبارات هً وٌرجع سبب اختٌار هذا الأسلوب (1)."معٌنة دون ترك أي مفردة أو حالة

    نها، بجمع وقابع ومعلومات ع وتامة لظاهرة المدروسة وأخذ فكرة كاملةلإعطاء وصؾ دقٌق

 .موضوعٌة

   أهم العناصر والعوامل  ملة ومعرفة خصابصها، مع الكشؾ عنتحدٌد طبٌعة معوقات إدارة القوى العا

 .ساءلة مجتمع الدراسة بؤكملهعن طرٌق مُ  ٌتؤتىالتً من شؤنها أن تكون معرقلة لهذه العملٌة وذلك كله 

   ات من كل فرد كفاءتها، نظرا لجمع البٌانلنتابج والوثوق بمن الدقة فً ا الحصول على درجة عالٌة

 .أي فرد أو حالة ءٌشمله البحث دون استثنا

   ق يتجنب أخطاء التعمٌم التً تنتج عن استخدام بٌانات مؤخوذة من عٌنة محدودة من المجتمع وتطب

(2).ةدؾعاد عن كل من عنصري التحٌز والصبتالإضافة إلى الإنتابجها على المجتمع كله، ب
 

 طرٌقة المسح  نا على استخدامالذي شجع )عاملب 135عمال المدٌرٌة والبالػ  عدد)صؽر مجتمع البحث

 . المدٌرٌة الشامل لكل أفراد

  ّنوع المنصب"ٌا وٌظهر ذلك فً عامل أو متؽٌر مفردات مجتمع الدراسة ؼٌر متجانسة نسب كما أن"، 

ب بعض المناص إلؽاءعدة تؽٌرات، من بٌنها  أحدثت 2005 فبعد تطبٌق المإسسة لقانون إعادة الهٌكلة سنة

ٌكل التنظٌمً الجدٌد ولم ٌعد لها مكان فً اله امن العمال مناصبه وإنشاء مناصب جدٌدة، ففقدت مجموعة

تمّ شرح (دون إدماج فً الهٌكل الجدٌد نفسها  هً لم تتؽٌر ٌقومون بالأنشطةمهامهم كما  ولكن مازالت

 . )ريذلك فً المجال البش

لمفاهٌمً كفٌل بترتٌب ا الجانب النظري و بطبٌعة الحال إنّ : تصنٌؾ البٌانات التً نرٌد الوصول إلٌها -6

وتصنٌؾ البٌانات التً نرٌد الحصول علٌها، من التطبٌق الواقعً فً المٌدان، وذلك بؽٌة التؤكد مما هو 

. ا نجهلهموجود فعلب والكشؾ عمّ 

المعتمد علٌها فً المنهج  جمٌع التقنٌات والأدوات ثة باستخدامقامت الباح :ختٌار أدوات البحثإ  -7

 .ستمارة كؤداة أساسٌة لجمع البٌاناتلسجلبت، الملبحظة، المقابلة، والإالوثابق وا :وهً الوصفً تقرٌبا

 من خصابص البحث السوسٌولوجً أنه القٌام بملاحظات وجمع البٌانات بطرٌقة موضوعٌة ودقٌقة  -8

ن عند جمع المعلومات، وذلك التحلً بالموضوعٌة والدقة الشدٌديعن طرٌق  بن فعلبٌصبو إلى ما هو كا

 .نتابج المتحصل علٌهامن أجل إضفاء مصداقٌة أكثر على ال

                                                 
(1)

. 131مرجع سابق، ص  علً ؼربً، - 
(2)

،  1985ث، الإسكندرٌة، ، المكتب الجامعً الحدي"جتماعٌةخطوات المنهجٌة لإعداد البحوث الإال"البحث العلمً : محمد شفٌق - 
. 178ص 


 .وتم تبرٌر ذلك فً المجال البشري ) افرد 135 (من بٌن  (مبحوثا102 )وقد شمل  
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خر مرحلة فً المنهج الوصفً، وهً آ: اطةد النتابج وتصنٌفها ثم تحلٌلها وتفسٌرها بدقة وبستحدي  -9

 بعملٌة تصنٌؾ البٌانات عن طرٌق جداول إحصابٌة قمنا البٌانات والمعلوماتنتهاء من جمع فبعد الإ

مع إثراء ذلك بالتعلٌق على تلك  ت كمٌة لمإشرات ومتؽٌرات الظاهرة،تضمنت دلالا ،)بسٌطة ومركبة(

صفٌة والكمٌة للتعبٌر عتماد على الطرٌقة الوبمعنى الإ(ل وتفسٌر البٌانات المتحصل علٌها الجداول بتحلً

رنتها بالفرضٌات التً صٌؽت من ابمجموعة من النتابج ومع مق ذه المرحلة خرجناوبعد ه )عن البٌانات

= معوقات من حٌث أهمٌتها وخطورتها ترتٌب الإثبات أو نفً تواجد و(التوصل إلى إثباتها أو نفٌها  قبل، تمّ 

 (انظر النتابج

 

: أدوات جمع البٌانات: ثالثا

على المعلومات  الجة كل جوانب الظاهرة باعتمادهة ومعدراس ٌتمكن الباحث من بلوغ أهدافه فً   

جمعها من عدة مصادر هً المراجع، المعاجم،  النظرٌة والبٌانات المٌدانٌة، فالمادة العلمٌة النظرٌة ٌتمّ 

در جمع المادة العلمٌة الخ، بٌنما تختلؾ مصا...مجلبت،الجامعٌة، الطروحات الأرسابل والالمذكرات، 

ٌدانٌة، والأداة أو ، فنجد ما ٌسمى بؤدوات أو تقنٌات جمع البٌانات المعن سابقتها )ٌدانًالتحقق الم(المٌدانٌة 

نات أو متعلقة بجمع البٌا ةكانت تلك الوسٌل االوسٌلة التً ٌمكن أن تستخدم فً البحث سواء"التقنٌة هً 

                                                         (1)."بعملٌات التصنٌؾ والجدولة

ٌرجع لعدة اعتبارات ومحددات عتماد على أكثر من أداة، بٌن الأدوات، أو الإ المفاضلةعملٌة  إنّ    

طبٌعة الموضوع، طبٌعة المنهج المتبع، طبٌعة المعطٌات المراد الحصول علٌها، طبٌعة المجتمع "هً 

دا إلى واستنا (2)."المادٌة المتاحة للباحثمكانٌات المبحوث، حجم العٌنة، الخبرات الفنٌة المتاحة للباحث، والإ

، الملاحظة، الوثابق والسجلاتبٌن كل من  هذه المحددات، عمدنا إلى استخدام أكثر من وسٌلة وجمعنا

فهم الظاهرة أكثر، وكذلك وٌر كم هابل من المعطٌات لتوضٌح وتفس جمع ةوذلك بؽً ،ستمارةالإ، المقابلة

ولإبراز أهمٌة ووظٌفة كل واحدة، وتبٌان قٌمة ونوع المعلومات ، وقصور إحدى التقنٌاتلتجنب عٌوب 

 :ما ٌلًٌها من جراء استعمال هذه الأدوات، وتبٌان كٌفٌة استخدامها، نورد الحصول عل والبٌانات التً تمّ 

 

  :لاتـق والسجـالوثائ -1

بموضوع البحث  الوثابق والسجلبت من الأدوات الأساسٌة لجمع المعلومات والبٌانات المتعلقة تعدّ  

فالها من طرؾ بعض الباحثٌن، رؼم من تجاهلها وإغالمٌدانٌا، فهً لا تقل أهمٌة عن الأدوات الأخرى ب

                                                 
. 97فٌروز زراقة وآخرون، مرجع سابق، ص  -(1)
جامعة ت منشورا، 19مجلة العلوم الإنسانٌة، العدد ، " دداتها ومجالات استخدامهاجتماعً محأدوات البحث الإ: "مراد زعٌمً -(2)

 .154ص  ، 2003جوان  ، قسنطٌنة،منتوري
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من المصادر الأولى التً تساعد الباحث على المضً فً دراسته المٌدانٌة، فهً تقدم له المعطٌات  فهً

ي تساعده فً التحلٌل والتفسٌر والتعلٌل ره بمختلؾ الجوانب التة بكٌفٌة اختٌار المبحوثٌن، وتبصّ الخاص

التحصل علٌها من المدٌرٌة  عموما نقدم فٌما ٌلً قابمة للوثابق والسجلبت التً تمّ  .النتابجاستخلبص وحتى 

. -1قسنطٌنة  -هوٌة للتوزٌع سونلؽاز الج

  هامراحل تطور إسسة مجال الدراسة، تارٌخ نشؤتهاوثابق خاصة بالمإسسة الأم سونلؽاز، والم. 

   ،وثابق خاصة بالهٌكل التنظٌمً للمإسسة محل الدراسة، مع تقرٌر مفصل لكل فروعها وأقسامها 

 .ووظابؾ ومهام وأدوار كل قسم

   ّ91عٌة لـتفاقٌة الجما، الإ90/11التحصل على كل من قانون وثابق رسمٌة خاصة بقانون المإسسة، إذ تم ،

هذه الأخٌرة هً المعتمدة والمطبقة فً فترة  ،2005ٌة لـ تفاقٌة الجماع، والإ95لـ والإتفاقٌة الجماعٌة

 .إجراء البحث

  ٌٌم، طرٌقة   بنظام التق ةت خاصابيكت: وثابق حول عملٌة تسٌٌر الموارد البشرٌة داخل المإسسة مثل

 .الخ...،الترقٌة، سلم الأجور

  ل التنظٌمً، الهٌك وثابق تضم معلومات حول القوة البشرٌة للمإسسة من حٌث عددها وتوزٌعها على

مهنٌة، وتقسٌمها على أساس عدة متؽٌرات كالسن، التصنٌؾ الأجرى، الأقدمٌة، -وعلى الفبات السوسٌو

 .الخ...المستوى التعلٌمً والتؤهٌلً، نوع الوظٌفة،

   ّالتحصل على مجموعة كبٌرة من المجلبت والدورٌات الخاصة  بالإضافة إلى كل تلك الوثابق تم

تعاملبتها مع نجازاتها، إونلؽاز بجمٌع فروعها، وتضم معلومات حول كل من نشاطاتها، بالمإسسة الأم س

. الخ....الدول الخارجٌة، ندواتها وملتقٌاتها

وضع بعض من هذه الوثابق فً الجزء المخصص للملبحق فً حٌن تعذر وضع البعض  وقد تمّ   

. الآخر لكبر حجمها

 

 :لاحظـةـالم -2

فً البحث العلمً عامة، والبحوث  صعب وأكثر التقنٌات استعمالاتعتبر الملبحظة من أقدم وأ

من أقدمها لأنها الخطوة الأولى التً أثارت  صة، والبحوث السوسٌولوجٌة تخصٌصا؛جتماعٌة خاالإ

ا فتتجلى فً كونها تعتمد الباحثٌن للخوض فً البحث عن أسباب وحقٌقة الظواهر، أما صعوبة استعماله

لمسه إلى كلمات ومعانً، أما يلاحظه ويوقدرته الفابقة على ترجمة ما  ة انتباههعلى حواس الباحث ودق

كما أنها قد  )ازمنًو ، أاأو مالً، اجسمً(كونها ؼٌر مكلفة ولا تتطلب جهدًا كبٌرًا  ن فًٌكمُ ؾذٌوع استعمالها 

. معالجة بعض الظواهر والمواضٌع الخاصة لأقدر علىتكون الأداة الوحٌدة ا
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كشؾ عن متؽٌرات وتجلٌات الظاهرة المدروسة، بالمعرفة وال ظة طرٌقة منهجٌة تسمحإنّ الملبح

: الملبحظة وهما ة، وقد تمّ استخدام نوعٌن منوتبحث عن العلبقات بٌن عناصر هذه الظاهر

التً ٌتم بواسطتها ملبحظة الظاهرة كما "ا الأولى هً ، فؤمّ الملاحظة العلمٌة المنظمةو الملاحظة البسٌطة

نوع من الضبط العلمً، ولا ٌلجؤ الباحث فٌها لاستخدام آلات وأدوات  ث تلقابٌا ودون إخضاعها لأيّ تحد

باسم الملبحظة ؼٌر المشاركة، دقٌقة للقٌاس أو وسابل للتؤكد من دقة الملبحظة وموضوعها، وتعرؾ أحٌانا 

ع والتً والعادٌة لرجل الشار تسمى بالملبحظة البسٌطة فإنها تبقى علمٌة، وتختلؾ عن الملبحظة الفجة وإذ

  (1)."لا تتعلق بؤيّ موضوع معٌن

تختلؾ عن الملبحظة البسٌطة فً " أو المنظمة فهً الملاحظة العلمٌة الموجهةا الثانٌة أي أمّ 

 (2)."والمعالم التً تخصص الملبحظة لهادٌد الدقٌق للظواهر ضبط العلمً والفحص الموضوعً والتحال

فً البداٌات الأولى لعملٌة اختٌار الموضوع والمتمثلة فً  ملاحظة البسٌطةتطبٌق الى وعلٌه ٌتجلّ 

عن ا أمّ  ،ٌرهميكثرة شكاوي الموظفٌن والعمال فً جمٌع القطاعات وعدم رضاهم عن طرق وأسالٌب تس

: ٌظهر فً عدة نقاط هًؾاستعمال هذه الأداة فً المإسسة محل الدراسة أسباب 

  الفٌزٌقٌة التً ٌعمل فٌها العاملمحاولة التعرؾ على ظروؾ العمل. 

 تصال استعمالا داخل المإسسةالكشؾ عن أكثر أنواع وأسالٌب الإ. 

  (.علبقات رسمٌة محضة أم لا)ملبحظة نوع العلبقات التنظٌمٌة السابدة فً المإسسة  

  على  تجول الباحثة بؤروقة وطوابق المدٌرٌة قصد التعرؾ أثناءفمن خلبل الملبحظة البسٌطة المنتهجة

مصادفة جماعة من العمال  ا ما ٌتمّ ونادرً  حظة نوع من الإنتظام، كلُ فً مكتبه،ملب أقسامها ومصالحها تمّ 

سٌناقش هذا على ( !ما ٌفسر هذا السلوك وقد توصلت الباحثة إلى تداولون الحدٌث حول أمور التنظٌم،ي

 .)التحلٌلمستوى 

  مع زبابنها مإسسةالتنظٌمً المرن فً تعامل الالتعرؾ على الأسلوب. 

حقابق حول متؽٌرات ل علٌها قصد الوصول نافقد اعتمد الملاحظة العلمٌة المنتظمةوفٌما ٌخص 

 ًّ ن ذلك فً وعناصر محددة مسبقا والكشؾ عن عوامل تكاد لا تظهر إلا بالملبحظة المكررة والموجهة، وٌتب

: مور التالٌةالأ

 ومكاتب المدٌرٌة تحدٌد نطاق الإشراؾ من خلبل المرور بكل أقسام. 

 كتشاؾ نوعٌة العلبقة السابدة بٌن الرإساء والمرإوسٌن المجسدة فً أفعالهم وتعاملبتهمإ . 

  مهنٌة، كذلك الكشؾ عن طبٌعة -كل العمال بمختلؾ فباتهم السوسٌومشا على طبٌعة ونوعٌة التعرؾ

ٌّرٌن والعمال،الصراعات القا  .)ةالنقاب(خاصة ممثلً العمال  و بمة بٌن المس

                                                 
(1)

. 113أبجدٌات المنهجٌة فً كتابة الرسابل الجامعٌة، مرجع سابق، ص  علً ؼربً، - 
(2)

 .154رشٌد زروانً، مرجع سابق، ص  - 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 250 - 

  عن الآخر سوالمرإو المسإولٌز النظرة التً ٌحملها كل من يتم. 

  ملبحظة مدى توفر أو عدم توفر وسابل وأسالٌب الرقابة والمراقبة الأمنٌة. 

   فرق العمل(معرفة العلبقة التً تربط بٌن العمال مع بعضهم البعض(.  

ا ا جدً استعمالها كان واسعً  اة، لأنّ هذه الأدخلبل الاستعانة بلا ٌسعنا سرد كل ما توصلنا إلٌه من 

هذه  أنّ إلى هنا  م الإنتهاء من الدراسة المٌدانٌة، ولابد من الإشارةإضافة إلى أنها كانت ملبزمة لنا حتى ٌو

. والمقابلةستمارة الأحٌان مصاحبة ومكملة لكل من الإالتقنٌة لم تستعمل وحدها فقط بل كانت فً كثٌر من 

 

 :ابلـةـالمق -3

فً البحوث السوسٌولوجٌة،  لموقع هام اباحتلبلهمقابلة عن أدوات جمع البٌانات الأخرى تتمٌز ال

لا ٌمكن فهً من أكثر التقنٌات التً "لخفٌة عن مكونات الظاهرة، لذلك فهً تسمح للباحث برصد الجوانب ا

ن فرص لتحقٌق كم ستؽناء عنها والتؽاضً عن إمكانٌاتها، لما تتٌحه ملأيّ باحث فً مجال علم الإجتماع الإ

هً و (1)".ثل هذه الأداةٌؽٌب فٌها استخدام وتوظٌؾ م وفً ؼالب الأحٌان، لا تخلو دراسة. لبٌاناتهابل من ا

الوصول  من أجلبٌن الباحث والشخص أو أشخاص آخرٌن  والمباشرة موجهةالمحادثة ال أساسا قابمة على

. إلى حقٌقة أو موقؾ معٌن

 قفهعن أفكاره وآرابه وموا من التعبٌر بكل حرٌة ومن دون خوؾ مبحوثلتمكن ا )المقابلة( فهً اإذً 

 يؾ المقابلة المعتمدةو رٌب أو بعٌد الظاهرة قٌد الدراسة،اتجاه بعض القضاٌا والأمور التً تمس من ق

السوسٌولوجٌة هً مقابلة علمٌة لها هدؾ محدد حول موضوع معٌن، ولٌست مقابلة مفتوحة بمعنى  البحوث

(. الحدٌث الحرّ )ول أي شًء دون هدؾ التحدث ح

إلى  كامل حقه من الدراسة، دفعناوخصوصٌته والذي ٌصعب أن ٌستوفً إنّ طبٌعة الموضوع  

طلبع بعمق على جوانب جؤ الباحث إلى استخدامها بهدؾ الإعادة ما ٌل"ار المقابلة ؼٌر المقننة والتً اختً

ٌتطلب من الباحث العمل وفق خطة معٌنة أو دلٌل  إذ...ذي ٌكون ؼامضا بالنسبة إلٌه،وخباٌا الموضوع، ال

 اب عن باحث كشؾ النقمن خلبلها مقابلبته، بحٌث تسمح للٌتضمن قابمة من الأسبلة المتنوعة ٌوجه الباحث 

 

 

 

                                                 
(1)

جتماعٌة، فً العلوم الإ ، أسس المنهجٌة"ات البحث السوسٌولوجً ستخدام المٌدانً لبعض تقنًملبحظات حول الإ: "مسعودة كنونة - 
. 191 مرجع سابق، ص
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مركزة حول الموضوع  أسبلةقمنا بوضع  إذ ،تباعها وهذا بالفعل ما تمّ  (1)."المواضٌع والأحداث الؽامضة

. للمبحوثٌن للحدٌث فً جوانب ٌؽفلها الباحثالكاملة الحرٌة  العرٌضة للمقابلة مع إعطاءلرسم الخطوط 

مقابلبت، بداٌة مع  )10)أكثر من عشرة إجراء العدٌد من المقابلبت وكانت وانطلبقا من ذلك تمّ 

على لؽرض الحصول البداٌة  ستعملت فًمقابلبت، ا) 04(التكوٌن وقد تجاوز عددها أربعة  ربٌس مصلحة

من  أكبر قدرجمع ب وبعدها اختصت المقابلبت اللبحقة المتتالٌة ،موافقة لإجراء البحث داخل المإسسةال

المعلومات حول المإسسة وحول الظاهرة الحالٌة، ثم تلتها عدة مقابلبت مع كل من ربٌس قسم الموارد 

عبة الشإون العامة، ممثل العمال، البشرٌة، ربٌس قسم المالٌة والمحاسبة، ربٌس قسم الإعلبم الآلً، ربٌس ش

ت المقابلبت معهاالمكلفة بالدراسات فً قسم الموارد البشرٌة، و ًّ  نّ لأ)أو أكثر  )06) هذه الأخٌرة تعدّ

الإستفادة من هذه المقابلبت فً العدٌد من النقاط نحصر  تّ ، وقد تم(الباحثة استطاعت أن تكسب ثقتها وودها

: أهمها فٌما ٌلً

 بجوانب الموضوع على بعض الوثابق والسجلبت المرتبطة عطلبالجمع والإ. 

 قانون الداخلً الخاص بتسٌٌر الموارد البشرٌةالتفسٌر بعض القضاٌا المتعلقة ب. 

 ى المإسسة حتى ٌوم كٌفٌة متابعة وتسٌٌر الحٌاة المهنٌة للموظؾ منذ دخوله إل عننظرة شاملة  تكوٌن

ختٌار لإستقطاب، طرق الإتٌاجات من الموارد البشرٌة، احخروجه منها والمتضمنة كلب من تخطٌط الإ

لترقٌة وكٌفٌة ٌن، أنواع وبرامج ومدة التكوٌن، معاٌٌر اي، التع)سٌاسات التوظٌؾ(وأنواع الإختبارات 

حالة ، وكٌفٌة الإ)الحوافز(ٌم الأداء وطرق استخدامه والأهداؾ المسطرة من ورابه إجرابها، عملٌة تقً

 .الخ...على التقاعد

 جتماعٌة المقدمة من طرؾ المإسسة مع إمكانٌة اكتشاؾ جوانب الوقوؾ على أنواع الخدمات الإ

 .قصورها

 ٌة تسٌٌر وإدارة مرإوسٌهعمل ل أثناءالمسإو التعرؾ على المعوقات والعراقٌل التً ٌصادفها . 

 كشؾ الستار عن بعض مشاكل الإشراؾ وأعباء المسإولٌة. 

 هم فروعها ونشاطاتها ومهام كل فرع مع التعرؾ على مإسسة الأم، وأى معلومات خاصة بالالحصول عل

 .أهم التحدٌات الداخلٌة والخارجٌة للمإسسة وأهم آفاقها المستقبلٌة

 التعرؾ على كٌفٌة اتخاذ القرارات داخل المإسسة. 

ء بعض إلى إجرا ا تقرٌبا مع رإساء الأقسام، عمدنابالإضافة إلى هذه المقابلبت، والتً كانت جمٌعه

 :مع عدد من العمال بؽٌة معرفة ما ٌلً )ؼٌر المقننة(المقابلبت الحرة 

                                                 
(1)

.  191سابق، ص المرجع ، المسعود كنونة - 
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 معرفة آرابهم  مواقفهم وآرابهم اتجاه أهم الإختلبلات والصعوبات التً تعرقل تسٌٌرهم وإدارتهم، وكذا

 .لٌن والمشرفٌنالمسإواتجاه 

 امهم وتفكٌرهم، وكثٌرا ما تإثرتمأهم المشاكل التً ٌتعرض لها العمال والتً تشؽل اه كشؾ النقاب عن 

 .على مستوى أدابهم

  ل وراء الأفعاللتوصل إلى الحقٌقة المستترة  لٌنوالمسإومحاولة المقارنة بٌن أراء كل من العمال

 .(إخفاء بعض الوقابع والحقابق)والسلوكٌات المتبعة من طرؾ بعضهم 

 لأمر الذي لم تدركه الدراسةالعمال، ا تصرٌحات الخطٌرة المتعلقة بممثلًالدور النقابة و. 

 من ترقٌة، تكوٌن، تصنٌؾ )لٌب تنمٌة وتسٌٌر القوى العاملة الكشؾ عن الجهات المستفٌدة من برامج وأسا

 .)الخ...أجري، حوافز

   ّستمارةهذه الأداة فً بناء بعض أسبلة الإستفادة من ت الإبالإضافة إلى كل تلك المعلومات فقد تم. 

ردة كوسٌلة منؾ الأولى استخدمت: تطبٌقها بطرٌقتٌن ٌفٌة اعتماد المقابلة إذ تمّ وفً الأخٌر نشٌر إلى ك

أهمٌة المقابلة  نخفً ولا .ستماراتكتقنٌة مساعدة لملء الإ جمع البٌانات والمعطٌات، والثانٌة باعتبارهال

ى كمٌة، وهنا تتجلّ ستمارة التً تجمع البٌانات البجمع البٌانات الكٌفٌة بخلبؾ الإ فً كونها تسمحالمتمثلة 

. لكل المعطٌات والمعلومات المجمعة فً الاستمارة والتفسٌرٌة والتعلٌلٌة التحلٌلٌةالمقابلة وظٌفة 

 

  :الإستـمـارة -4

وهً التً تحمل مجموعة من الأسبلة توجه إلى الأفراد المبحوثٌن من أجل الحصول على معلومات 

دامها كؤداة ربٌسٌة لجمع المعلومات لأنها تعدّ الوجه حول موضوع أو مشكل أو موقؾ ما، وقد تمّ استخ

أهمها، محاولة طرح الأسبلة بطرٌقة  من عدة اعتبارات فً صٌاؼتها تالآخر للبحث الإمبرٌقً، لذا روعً

مفهومة وواضحة، وبلؽة سهلة متداولة داخل المنا  التنظٌمً، مع مراعاة عامل الترتٌب المنطقً من العام 

، كما أنها مقسمة حسب محاور محددة وفقا لفرضٌات الدراسة ومإشراتها، )ل محورحسب ك(إلى الخاص 

: أمّا فٌما ٌخص أنواع أسبلتها، فقد وظفت تقرٌبا كل الأنواع المحددة من قبل علماء المنهجٌة والمتمثلة فً

 .ال الترتٌبًوالسإ ،السإال التصنٌفًو ،والسإال المفتوح، والسإال المؽلق والمفتوح معا، السإال المؽلق

 المشرؾ من طرؾكمت الإستمارة قبل تجرٌبها السوسٌولوجٌة، حُ بطبٌعة الحال وتبعا للمنهجٌة  

مرحلة  ، لتؤتً بعد عملٌة التحكٌم(ٌوسؾ عنصر) جتماعهد علم الإفً مع المتخصصٌنبعض الأساتذة و

ت مجتمع الدراسة عشوابٌا من مفرداروا مبحوثٌن اختً (06(حٌث وزعت على ستة  الإستمارةتجرٌب 

ت فٌما بعد عدّلوالتً  رة، وعموما كانت مفهومة من قبلهم إلا فً بعض النقاطستمالاختبار وضوح ودقة الإ

. ستمارة التجرٌبٌةمن الملبحظة والمقابلة والإتبعا للمعلومات المتحصل علٌها 
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على كل لإجابات أكبر عدد من ا لحصول علىوبعد إدخال التعدٌلبت التً رأتها الباحثة ضرورٌة ل

 47، استقرت الاستمارة النهابٌة على المعطٌاتبٌانات وال الأسبلة من طرؾ المبحوثٌن ولجمع أكبر قدر من

: محاور كبرى هً ةوزعت على أربع سإالا

الجنس، : كل منأسبلة ارتبطت ب 5 تضمن البٌانات الشخصٌة للمبحوث وشملت: المحور الأول

 .، المنصب الحالً)قدمٌةالأ(الخدمة  السن، المستوى التعلٌمً، سنوات

وزعت على مإشرات : تسعة عشر سإالا )19( خصص للمعوقات التنظٌمٌة، وضمّ : المحور الثانً

سدة فً كل من المإشرات وجود المعوقات التنظٌمٌة المجنفً إثبات أو  فرضٌة الفرعٌة الأولى، بهدؾال

الإشراؾ، ؼٌاب سٌاسات  ، تسلط القٌادة وضعؾ(سلبٌةالبٌروقراطٌة ال)عقد الإجراءات الإدارٌةت: التالٌة

. واضحة وفعالة فً تسٌٌر الموارد البشرٌة، وضعؾ الاتصال بٌن مختلؾ المستوٌات التنظٌمٌة

سإالا، وزعت هً ) 16)البشرٌة، وقد احتوى على ستة عشر وشمل المعوقات :المحور الثالث

لٌن فً تسٌٌر أمور المسإونقص كفاءة  :فً ةمثلالأخرى على مإشرات الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة والمت

التؤثٌر السلبً لجماعات العمل ؼٌر  ،نمرإوسٌهم، ؼٌاب العلبقات الإنسانٌة الجٌدة بٌن الرإساء والمرإوسً

. ؼٌاب الالتزام بؤخلبقٌات العمل الرسمٌة،

بمإشر  تقرٌبا أسبلة تعلق كل سإال )04) أربعةحول المعوقات المادٌة، وضم دار  :المحور الرابع

تدنً الاهتمام بظروؾ العمل الفٌزٌقٌة، عدم : وشملت كل من ن مإشرات الفرضٌة الفرعٌة الثالثةواحد م

دٌد والصٌانة المستمرٌن دٌة والبشرٌة، قلة الاهتمام بالتجص مٌزانٌة كافٌة تؽطً متطلبات العمل المايتخص

. لوسابل العمل

على اعتبار أنها أسبلة  دت الباحثة وضعها فً آخر الاستمارةوالتً تعم ،ا الثلبثة أسبلة المتبقٌةأمّ 

. تحمل معنى النتٌجة والخلبصة النهابٌة لكل محاور الاستمارةؾ استنتاجٌة،

 
 ًوفٌما ٌخص التعدٌلبت التً أجرٌت على الاستمارة التجرٌبٌة فهً تتلخص فٌما ٌل :

: المحور الثانً

. لعدم فهم هذه الكلمة  hiérarchieضها بـوتعوي )ةركًهرا(كلمة  تحذؾ -10رقم سإال ال

ٌر الفعال للموظفٌن؟ يستهل توافق على أن المشاركة العمالٌة فً اتخاذ القرارات تحقق ال -11رقم سإال ال

 :          كما ٌلً أصبحلتقرب من واقع المشاركة داخل المدٌرٌة، ؾلمحاولة فً تؽٌٌر هذه الصٌاؼة  تمّ       

مالٌة فً اتخاذ القرارات؟  عمشاركة  هل هناك –

  :ٌر السإال كلٌاغُ  -14 رقم سإالال

. أو معقولاً  اً أو ضٌق امن معرفة نطاق الإشراؾ ما إذا كان واسعً   -
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إلٌه التوصل  تحدٌد نطاق الإشراؾ تمّ  إلى معرفة أهم الصعوبات التً تواجه الإشراؾ الفعال، لأنّ   -

 .الملبحظة والمقابلة من خلبل أداتً

: من ٌد المبحوث،احتمالات الإجابة وذلك لعدم تقً توسٌع -20 مرق سإالال

 هل تعتمد المإسسة على البحث العلمً لتطوٌر أسالٌب تسٌٌر الموارد البشرٌة ؟  -

       لا أدريلا                          نعم                          

أبدا           لا أدري         دابما            أحٌانا           ىــإل        

: المحور الثالث

. تجنبًا للتكرارحذؾ سإالٌن من الاستمارة التجرٌبٌة   -

:  ٌر الصٌاؼة منيمع تػ ت الإجابةاحتمالا تؽٌٌر -40رقم  سإالال

بٌن الربٌس ومرإوسه ما هً درجة تؤثٌر ذلك على تسٌٌر شإون هذا  )نزاع(إذا كان هناك خلبؾ   -

العامل ؟  

لا تإثر          ما               اتإثر نوعً          ا         تإثر كثٌرً         

؟  ه فً تسٌٌر أمور هذا المرإوسبٌن الربٌس ومرإوسً( نزاع)خلبؾ ال هل ٌإثر –  إلى

أبدا                   أحٌانا               دابما                               

: نتاجٌةالأسبلة الاستفي 

 :من 46 رقم إالالس، مع إعادة صٌاؼة 45إال رقم السإضافة 

ٌر الفعال للمورد البشري؟ وإذا أمكن ترتٌبها حسب يستما هً فً رأٌك أهم المعوقات التً تعترض ال -

ذؾ الشطر الثانً درجة خطورتها ؟ هذا السإال مزدوج، من جهة وضعنا له احتمالات للئجابة مع ح

  :ة التالٌةغمنه، فجاء فً الصً

 
 : 46رقم  سإالال

 المعوقات خطورة على تسٌٌر الحٌاة المهنٌة للعامل ؟ فً رأٌك ما هً أكثر –

المعوقات المادٌة                    المعوقات البشرٌة             المعوقات التنظٌمٌة             

 

: تٌن همالإستمارة، حٌث طبقت بطرٌقونشٌر فً الأخٌر إلى طرٌقة تطبٌق ا

. ستمارات بؤنفسهم من دون تدخل الباحثةمبحوث ملء الإ 88إذ تولى حوالً  :ستبٌانالإ

كان معظم هإلاء  ا إلى إجابات المبحوثٌن، فقداستمارة استنادً  14حٌث تولت الباحثة بنفسها ملء  :ستبارالإ

. لفرنسٌةا وذلك ٌرجع إلى تكوٌنهم باللؽة انون اللؽة العربٌة جٌدً المبحوثٌن لا ٌتق
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: ـةـلاصـالخ

 

نة الأساسٌة لجمع البٌانات والمعطٌات المٌدانٌة، حٌث شمل تحدٌد مجالات اللبّ بمثابة كان هذا الفصل 

مراحل إعداد كل من الجانب النظري والجانب المٌدانً،  البحث الثلبثة من المجال الزمنً والذي ضمّ 

سونلؽاز قسنطٌنة   -لتوزٌعللمتمثل فً المدٌرٌة الجهوٌة وتحدٌد المكان الذي تمت فٌه الدراسة المٌدانٌة وا

هذه المدٌرٌة كمجتمع أصلً للدراسة، وذلك  ، ووقع الإختٌار على عمال)من فروع مجمع سونلؽاز( -1

. بتطبٌق أسلوب الحصر الشامل لكامل أفرادها

الدراسة  كون ثل فً المنهج الوصفً،تمؾا بخصوص المنهج المعتمد لتحقٌق أهداؾ هذا البحث أمّ  

الوثابق : هذه الأخٌرة التً استلزمت أدوات جمع المعلومات الآتٌةإلى البحوث الوصفٌة،  تنتمً الحالٌة

ة، والإستمارة بنوعٌها والسجلبت، الملبحظة البسٌطة والملبحظة العلمٌة المنتظمة، المقابلة ؼٌر المقنن

. ستبارالإستبٌان  والإ

: من المإشرات التالٌة صابص مفردات البحث والتً تناولت كلب وقد ضمّ هذا الفصل أٌضا تحدٌد 

لهذه العوامل دور فً تفسٌر حٌثٌات و .مهنٌة-قدمٌة، الفبات السوسٌوجنس، السن، المستوى التعلٌمً، الأال

ستمارة والتً سوؾ نتناولها بشًء من فة إلى مإشرات أخرى متضمنة فً الإ، بالإضاالمدروسة الظاهرة

      .سٌر فً الفصل الموالًحلٌل والتؾالت
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 سـل الخامـالفص

ة ـات ونتابج الدراسـل ومناقشة بٌانـعرض وتحلً

 

 

 ًدـتمه  :

: عرض وتحلٌل البٌانات :المبحث الأول

. عرض وتحلٌل بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الأولى :أولا

. الثانٌة الفرضٌة الفرعٌة بٌاناتعرض وتحلٌل  :ثانٌا

. الثالثة الفرضٌة الفرعٌةبٌانات وتحلٌل  عرض :ثالثا

 

: عرض ومناقشة النتابج : المبحث الثانً

. عرض نتابج الفرضٌة الأولى :أولا

. عرض نتابج الفرضٌة الثانٌة :ثانٌا

. عرض نتابج الفرضٌة الثالثة :ثالثا

. مناقشة النتابج العامة :رابعا

. قاتالحلول والمقترحات المقدمة لتجنب تلك المعو :خامسا

 الخــاتمة .
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: تمهٌـــد

 

فً العادة تعرض البٌانات المتحصل علٌها عن طرٌق التقنٌات والأدوات المعتمدة فً الدراسة 

المٌدانٌة فً شكل جداول إحصابٌة ذات نوعٌن جداول بسٌطة وأخرى مركبة، وذلك بهدؾ ترتٌب وتلخٌص 

حتى ٌسهل التعرؾ علٌها ومن ثم إمكانٌة تحلٌلها  )ٌةرقم(المعلومات المتواجدة عن الظاهرة بطرٌقة كمٌة 

والمنهجً  )...إشكالٌة، دراسات سابقة، مداخل نظرٌة،(وتفسٌرها ومناقشتها فً ظل التوجه المعرفً 

. )...ستمارة، المقابلةفرضٌات، المنهج، الإ(

نا فٌه ترتٌب الم ٌّ عوقات التً من أجل الوصول إلى إثبات أو نفً صحة الفرض العام، والذي تبن

تحُول دون تحقٌق التسٌٌر الفعال للموارد البشرٌة حسب أهمٌتها وخطورتها داخل المإسسة الإقتصادٌة 

ٌّة للتوزٌع قسنطٌنة ) وذلك بافتراض أن المعوقات التنظٌمٌة هً أول أهم الأسباب التً  )"1"المدٌرٌة الجهو

شرة المعوقات البشرٌة فً المرتبة الثانٌة، ثم تؤتً تقؾ دون تحقٌق التسٌٌر الفعال للقوى العاملة، وتلٌها مبا

. المعوقات المادٌة فً الأخٌر

فمن جهة، ٌعمل التفسٌر الكمً والتحلٌل الكٌفً على التحقق من صدق أو خطؤ الترتٌب الوارد فً 

الفرضٌة العامة، ومن جهة أخرى ٌفٌد الكشؾ عن صحة التحدٌد الموجود فً عناصر كل نوع من 

من الجانب النظري للبحث والمكونة لكل فرضٌة فرعٌة  ابمعنى هل المإشرات التً تمّ استنباطهالمعوقات، 

أم توجد معوقات  )فعلٌا(هً نفسها أهم العوامل المعوقة لإدارة المورد البشري داخل المإسسة محل الدراسة 

؟  أخرى نجهلها وتحتاج للبحث والتنقٌب المعمق
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. ل البٌاناتـتحلًرض وـع:المبحث الأول

 :ىـعرض وتحلٌل بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الأول: أولا

إختصت الفرضٌة الفرعٌة الأولى بالعوامل التنظٌمٌة المعرقلة لتسٌٌر وإدارة المورد البشري داخل 

حٌث قامت الباحثة بتبنً أربعة مإشرات كؤهم العوامل " 1"المدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌع سونلؽاز قسنطٌنة 

تعقد )ة لإدارة القوى العاملة داخل المدٌرٌة، وقد تحددت تلك المإشرات فً البٌروقراطٌة السلبٌة المثبط

، تسلط القٌادة وضعؾ الإشراؾ، ؼٌاب سٌاسة وإستراتٌجٌة فعالة لتسٌٌر الموارد (الإجراءات الإدارٌة

ثة على المعطٌات وللتؤكد من صدق هذا التحدٌد أو تفنٌده، إعتمدت الباح. البشرٌة، وضعؾ الإتصال

المتحصل علٌها من أداة الإستمارة على اعتبار أنها تعطً بٌانات كمٌة بالدرجة الأولى، إضافة إلى 

المعلومات التً تمّ جمعها من المقابلة والملبحظة والوثابق كونها تحمل تفسٌرات كٌفٌة للحقابق ومكملة لأداة 

. الإستمارة

 
ح والقوانٌن المعمول بها داخل المإسسة ٌوضح طبٌعة اللوائ ) 14 )جدول رقم ال

التكرار             

 تالإحتمالا

المجموع عمال التنفٌذ عمال التحكٌم الإطارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 74.5 76 75 15 70.8 34 79.4 27واضحــة 

 25.5 26 25 5 19.2 14 20.5 7ؼامضــة 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

 
للعوامل التنظٌمٌة المعرقلة لتسٌٌر قوة العمل بمحاولة معرفة مدى وضوح  الباحثة معالجتهإستهلت ا 

من مفردات ( %74.5)اللوابح والقوانٌن المعمول بها داخل المإسسة مجال الدراسة، حٌث أكد حوالً 

مر الذي زاد فً البحث على وضوح وشفافٌة القوانٌن واللوابح الداخلٌة المعتمدة لتسٌٌر أمور المدٌرٌة، الأ

، بؤن قوانٌن (مهنٌة الثلبث-من الفبات السوسٌو)تؤكٌده بعض المبحوثٌن عند إجراء المقابلبت الحرة معهم 

سونلؽاز لا تحمل أيّ ؼموض وهذا دلٌل على علم واطلبع معظم الموظفٌن على نصوصها القانونٌة، لأنّ 

عند مزاولة الأفراد الجدد العمل بها، وهذا ما صرح به المدٌرٌة تتكفل بتقدٌم وثٌقة عن هذه اللوابح والقوانٌن 

من المجموع الإجمالً (%25.5)ربٌس مصلحة التكوٌن فً مقابلة معه، ولكن مقابل ذلك أعرب ما نسبته

للمبحوثٌن على أن القوانٌن ؼامضة وؼٌر مفهومة، وهً نسبة قلٌلة مقارنة مع النسبة الأولى، وتفسٌر عدم 

قوانٌن لدى هذه الفبة ٌرجع لعدة أسباب أهمها نظرة العامل الجزابري للقوانٌن والتً وضوح هذه اللوابح وال

تحمل نوعا من الكراهٌة المنسوبة إلى الإدارة العلٌا، وكذا عدم معرفة الموظؾ بالقانون والجهل به رؼم أنه 

ون القانون، فتلك هً بؤن العمال لا ٌقرإ"ٌملك نسخة عنه وهذا ما أثبته ممثل العمال فً مقابلة حرة معه 
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طبٌعة العامل الجزابري ٌملك النسخة ولكنه ؼٌر مطلع على أسرار القانون ونصوصه، فهو بذلك لا ٌعرؾ 

 (1)". جٌدا حقوقه وواجباته قانونٌا

مما سبق ٌمكن التوصل إلى نتٌجة مإداها أنّ القوانٌن المطبقة واللوابح المعتمدة داخل المدٌرٌة 

تتسم بنوع من الوضوح، وذلك دلٌل على السٌاسة الشفافة التً ٌسعى مجمع " 1"ٌنة الجهوٌة للتوزٌع قسنط

.  مهنٌة الثلبث قدر المستطاع-سونلؽاز إلى اتباعها بجعل قوانٌنه فً متناول فهم جمٌع الفبات السوسٌو

 
. ٌبٌن الجوانب التً تنطوي علٌها القواعد التنظٌمٌة: 15جدول رقم ال

التكرار              

 لإحتمالاتا

 المجموععمال التنفٌذ عمال التحكٌم الإطارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 19.60 20 20 4 16.66 8 23.52 8العقاب والجزاء 

 38.23 39 20 4 37.5 18 50 17المكافآت والتقدٌر 

 9.80 10 10 2 10.41 5 8.82 3مـعـــا 

 32.35 33 50 10 35.41 17 17.64 6لا أدري 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

 
نصبوا من خلبل هذا الجدول إلى معرفة الطابع العام الذي ترتكز علٌه القواعد التنظٌمٌة، على 

العقاب والجزاء أكثر، أم على المكافآت والتقدٌر أكثر، وقد اتضح أن النسبة الأكبر تمثلت فً عنصر 

ممن أكدوا انطوابها على ( %19.60)ن مقابل من آراء المبحوثً(%38.23)المكافآت والتقدٌر بحوالً

من أفراد البحث ٌرون بؤن القواعد التنظٌمٌة تحتوي على  (%9.8)العقاب والجزاء، فً حٌن نجد ما نسبته

فامتنعت تماما عن الإجابة وهً  (%32.35)كل من العقاب والمكافآت معا، أما النسبة المتبقٌة والمقدرة بـ 

. ا مع النسب الأخرىنسبة معتبرة مقارنة بوزنه

تعتبر بؤن %( 50)إذا تمعنا أكثر فً البٌانات الإحصابٌة الجزبٌة نسجل أكبر نسبة من الإطارات

عمال (القواعد التنظٌمٌة تقوم على المكافآت والتقدٌر أكثر، بطبٌعة الحال وعلى حد قول أؼلب المرإوسٌن 

قدٌرات المقدمة من طرؾ المإسسة والمتمثلة فً كل من أنها الفبة الأكثر انتفاعا من الإمتٌازات والت )التنفٌذ

وبالتدرج إلى . الخ...الترقٌة، الحوافز، الأجور، العلبوات، على منصب المسإولٌة، ظروؾ عمل أحسن

من عمال التحكٌم (%97.5)مهنٌة الأقل تبدأ هذه الإمتٌازات بالإنخفاض ودلٌل ذلك نسبة -الفبات السوسٌو

بؤن  )فً دراسة إمبرٌقٌة قام بها(ونشٌر هنا إلى ما توصل إلٌه السٌد الحسٌنً  من عمال التنفٌذ،(%20)و

مسؤلة استحواذ المظهر العقابً والجزابً للقواعد التنظٌمٌة ٌرتبط بالإدارة العلٌا أشد الإرتباط وذلك بهدؾ 

                                                 
(1)

 .2008أوت  13 مقابلة مع ممثل العمال، - 
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م بالتعسؾ والظلم تدعٌم سلطتها وشرعٌتها على التنظٌم، الأمر الذي ٌعود بالسلب على أداء العمال بإحساسه

  (1)".من جراء هذه القواعد

تعمل على تحقٌق ( فبة المتعلمٌن، الصفوة(من قبل باعتبار أن هذه الطبقة " لٌنٌن"وهذا ما أكد علٌه 

مصالحها الشخصٌة حتى وإن كانت على حساب مصلحة المإسسة ككل، وبالتالً ٌإدي هذا الوضع إلى 

مة إلى سٌطرة القلة الحاكمة وسعٌها إلى زٌادة المكافآت والإمتٌازات من المصلحة العا متحوٌل أهداؾ التنظً

. الخاصة داخل المإسسة

ومن جراء المقابلبت التً تمّت مع بعض العمال، عبر أحدهم عن التعسؾ فً تطبٌق القوانٌن حٌث  

لا تخدم العامل،  إن المسإولٌن والرإساء فً هذه المدٌرٌة ٌسارعون إلى تطبٌق اللوابح والقوانٌن التً"قال 

بمعنى العقاب عند أول خطؤ، والعكس صحٌح، ٌتباطبون فً تنفٌذ القوانٌن التً تخدم الموظؾ من تقدٌم 

القانون لا ٌرحم فهو لا "وتضٌؾ إلى ذلك أحد الموظفات بؤنّ ". الخ...للحوافز، العطل، الدرجات، الترقٌات

وهذا ما أكدته ربٌسة مرصد الشؽل النسوي " أةٌفرق بٌن المرأة والرجل ولا ٌراعً أبدا خصوصٌة المر

بؤن المرأة تواجه مشكلبت كثٌرة من أهم أسبابها عدم التطبٌق الموضوعً لكل من القانون وأنماط "للمجمع 

 (2)".تسٌٌر المورد البشري

تجدر الإشارة هنا إلى الأسباب التً لمستها الباحثة عند بعض الأفراد الذٌن لم ٌدلوا بآرابهم 

حول هذا السإال، فقد تشكل نوع من التهرب والخوؾ عند بعضهم من كشؾ الحقٌقة خاصة  (32.35%(

من عمال التحكم ( %35.41)وهً نسبة كبٌرة مقارنة مع ( %50)والذٌن بلؽت نسبتهم  نوسط التنفٌذًٌ

. من الإطارات( %17.64)و

ٌق كل من العقاب والمكافآت بناءً على ما سبق، نخلص إلى أن المدٌرٌة تتبع نظاما متباٌنا فً تطب

على مواردها البشرٌة، بحسب الموقؾ والحالة التً تستدعً ذلك، وهذا لا ٌنفً احتمال طؽٌانها على العقاب 

(. فردا عن الإجابة 33بدلٌل امتناع )والجزاء 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

. 428السٌد الحسٌنً، مرجع سابق، ص  - 
(2)

 .42، مرجع سابق، ص 2تحادٌة، رقم لٌلى بركان، مجلة أخبار الإ - 
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 هداؾق الأيطرٌق الأنسب لتحقالٌبٌن ما إذا كان التطبٌق الحرفً للقوانٌن هو  :)16رقم (جدول ال

الفـبــات                                

 الإختــٌارات

المجموع عمال التنفٌذ عمال التحكم الإطارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 58.8 60 45 9 60 29 64.7 22مــوافـــق 

 21.5 22 10 2 22.9 11 26.5 9مــحـاٌــد 

معارض 

 2.94 3 5 1 4.16 2- - تقٌٌد حرٌة المبادرة 

 2.94 3 5 1 4.16 2- - ؼٌر عادلة  قوانٌن

 3.92 4 20 4- - - - عدم تناسب مع ظروؾ العمل 

 0.98 1- - - -  2.94 1وضع صعوبات أمام الأداء 

 2.94 3 10 2- -  2.94 1وضع صعوبات +تقٌٌد 

 0.98 1- - - -  2.94 1عدم تناسب + تقٌٌد 

 0.98 1- -  2.08 1- - عدم تناسب + قوانٌن ؼٌر عادلة 

 0.98 1 5 1- - - - وضع صعوبات +عدم تناسب

 2.94 3- -  6.25 3- - كل الإختٌارات 

 19.6 20 45 09 16.6 8 8.8 3المجــــمــــوع 

 100 102 100 20 100 48 100 34المـجـمـــــوع 

 
ٌّن الجدول السابق رأي المبحوثٌن فً قضٌة التطبٌق الحرفً للقوانٌن باعتبارها  الطرٌق الأنسب ٌب

على موافقتهم لهذا الرأي وذلك باعتبار أنّ القانون  (%58.8)لتحقٌق أهداؾ المدٌرٌة، حٌث ٌإكّد ما نسبته 

هو الذي ٌنظم وٌضبط كل صؽٌرة وكبٌرة فً المإسسة حتى لا تحدث أيّ فوضى أو عدم انضباط، والتً قد 

نظٌم، ففً المقابلة التً أجرٌت مع ربٌس قسم ٌتولد عنها الكثٌر من الإختلبلات والإضطرابات داخل الت

على ضرورة التمسك بالتطبٌق الحرفً للقوانٌن، لأن العامل ٌحتاج إلى من "الموارد البشرٌة، أكد لنا 

ٌضبطه، وإلا لن ٌعمل أبدا، لأنه بطبعه كسول ولا ٌإدي واجباته إلا عن طرٌق الضؽط والسٌطرة التً 

 (1)".ٌفرضها القانون

إن من بٌن معوقات تسٌٌر المستخدمٌن  "المكلؾ بالأمن الداخلً  صدد ٌقول الإطاروفً هذا ال

                                                 
(1)

. 2008أوت  6وارد البشرٌة، مقابلة مع ربٌس قسم الم - 

 .بصفته ضابط عسكري ولدٌه خبرة طوٌلة فً مجال العمل داخل العدٌد من المإسسات الجزابرٌة  
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التطبٌق ؼٌر الموضوعً للقوانٌن فهً مجرد شعار فقط بعٌدة كل البعد ...داخل الإدارات الجزابرٌة ككل

السابد حول إذًا، فالتطبٌق ؼٌر الموضوعً لقوانٌن العمل والإعتقاد السلبً  (1)".عما هو موجود ومدون فٌها

البٌروقراطٌة التً تكرسها المإسسات العمومٌة انبثق عنهما فقدان احترام القانون وبالتالً عدم الإلتزام به 

سبب عدم الإلتزام بالشرعٌة القانونٌة إلى الجمود " علً ؼربً"من طرؾ الموظؾ الجزابري، وهنا ٌرجع 

 %60إطارات،  %64.7)م أفراد المدٌرٌة الفكري والتنفٌذ الحرفً للنصوص، ولكن هذا ما ٌنفٌه معظ

وٌصرون على التطبٌق الحرفً للقوانٌن للوصول إلى أحسن الإنجازات،  )عمال التنفٌذ%45عمال التحكٌم، 

لكن المواد المدونة فً تشرٌعات العمل شًء، والواقع الفعلً شًء آخر، ودلٌل ذلك أنه ومنذ استقلبل 

كانت ومازالت تطبق بطرٌقة شكلٌة أكثر  -سٌٌر المإسسات العامةخاصة المرتبطة بت-الجزابر والقوانٌن 

. )الخ...الذاتً و الإشتراكً، إعادة الهٌكلة رالتسًٌ(منها موضوعٌة 

من أفراد مجتمع البحث ( %19.6)بٌنما نسجل من البٌانات الموجودة من نفس الجدول ما نسبة         

المفكرٌن فً أنّ التنفٌذ الحرفً لتشرٌعات العمل ٌإدي إلى  عارضوا تلك الفكرة واتفقوا بذلك مع العدٌد من

عندما " ماكس فٌبر"عرقلة إنجاز الكثٌر من الأنشطة والأعمال داخل المإسسات، وهذا ما أعرب عنه 

انتشرت البٌروقراطٌة حٌث أشار إلى تخوفه من جراء المبالؽة فً التطبٌق الحرفً للقوانٌن والتً قد تشكل 

المهام والعملٌات وفً نفس الوقت تخلق مظاهر الروتٌن الإداري الذي ٌإثر بالسلب على  معوقا أمام بعض

أما فٌما ٌخص . أداء العامل، إضافة إلى انعزال واؼتراب هذا العامل كلٌا عن واقع التنظٌم الذي ٌعٌش فٌه

لمعمول بها داخل أسباب معارضة هإلاء المبحوثٌن، فهم ٌرجعون ذلك إلى التطبٌق ؼٌر العادل للقوانٌن ا

المدٌرٌة والتً تعمل على تقٌٌد حرٌة المبادرة، كما أنها لا تتناسب مع ظروؾ العمل، وتضع صعوبات أمام 

إنجاز المهام، وٌضٌؾ أحد المبحوثٌن إلى أنها تفتح مجالا للظلم والتعدي إذا طبقت فً ؼٌر موضوعها، وقد 

( %45)مهنٌة الثلبث عند عمال التنفٌذ بحوالً سجلت أكبر نسبة من المعارضٌن وسط الفبات السوسٌو 

. وهً الفبة الأكثر تضررا من وراء التمسك بالحرفٌة القانونٌة

عن ( %21.5)شخصا بنسبة  22ومن خلبل البٌانات الإحصابٌة الموجودة فً الجدول نسجل امتناع         

وٌخلق الكثٌر من المخالفات، وبٌن  الإجابة وسبب ذلك واضح هو ترددهم بٌن التطبٌق الحرفً الذي قد ٌعٌق

عدم حرفٌة التطبٌق والتً قد تفتح هً الأخرى مجالات للتهرب من المسإولٌة، وانعدام الطاعة، وعدم 

. الخ...الإنضباط،

مما سبق، نتوصل إلى أنّ اؼلب أفراد مجتمع الدراسة المبحوث ٌإكدون على أن التطبٌق الحرفً         

نسب لتحقٌق أهداؾ المدٌرٌة وعلى رأسهم فبة الإطارات، بحجة أن العامل كسول للقوانٌن هو الطرٌق الأ

                                                 
 .2008أوت  13مقابلة مع المكلؾ بالأمن الداخلً،  -(1)
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بطبعه وٌجب فرض القانون علٌه حتى ٌإدي أعماله على أكمل وجه، وعلٌه فإن هذه النظرة تنطبق مع 

(. وهً مبادئ زالت واختفت منذ زمن طوٌل)الأفكار والفلسفات القدٌمة للتنظٌم 

 مالذي ٌرى بؤن الإلتزا" Mertonروبرت مٌروتون "ا وتؤسٌسا على أفكاروما ٌمكن التنبٌه إلٌه هن 

الصارم بحرفٌة القواعد الرسمٌة والقوانٌن ٌجعلها ذات طبٌعة مقدسة ومطلقة تستعصً على التؽٌٌر، ولهذا 

لعدٌد نقول إذًا أن التطبٌق الزابد للقوانٌن هو فً حد ذاته معوق وظٌفً ل  (1)".تصبح هً ذاتها معوقا وظٌفٌا

من الوظابؾ والعملٌات، لأن التمسك الشكلً ببعض النصوص والتً قد تحمً فبات معٌنة داخل التنظٌم 

ٌنشؤ عنه جملة من التجاوزات على رأسها الوساطة والمحسوبٌة وتبدٌد أموال المإسسات وؼٌرها من 

.  الظواهر المرضٌة التً تصٌب التنظٌم

وافقون على التطبٌق الحرفً للقوانٌن فهل هذا ٌدل على فإذا كان أكثر من نصؾ مجتمع الدراسة ي

: ؟ هذا ما سنكتشفه فً الجدول التالً أنها متجددة ومساٌرة للتؽٌرات الحاصلة وسط عالم الشؽل

 
الموارد البشرٌة  رٌوضح مدى تجدٌد اللوابح والإجراءات المتعلقة بتسًٌ: (17)جدول رقم ال

الفبات           

الإحتمالات 

المجمـــوع عمال التنفٌــذ عمال التحكــم ارات الإطــ

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 10.48 11 20 4 8.33 4 8.82 3متجددة دابما 

 59.80 61 60 12 50 24 73.52 25متجددة أحٌانا 

 29.41 30 20 4 41.66 20 17.64 6متجددة أبـدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

 
ارة وتسٌٌر الموارد البشرٌة بتزاٌد التطور المستمر الذي ٌحدث فً كل من ٌتزاٌد الإهتمام بإد

المجال الإداري والصناعً والإقتصادي والإجتماعً والسٌاسً والقانونً، إلى جانب التقدم التكنولوجً 

المختلؾ فً جمٌع المٌادٌن، إذ ٌتجسد ذلك الإهتمام فً تطور ونمو وظابؾ وسٌاسات القوى العاملة داخل 

لمنظمات، وبطبٌعة الحال للعوامل القانونٌة تؤثٌر كبٌر على هذه السٌاسات لأنها تشكل الإطار الذي ٌجب أن ا

تعمل إدارة قوة العمل من خلبله وتلتزم بتطبٌق التشرٌعات والقوانٌن التً تهتم بالعاملٌن، وفً الجزابر تإثر 

ن اختٌار وتعٌٌن، أجور، مكافآت، نقل التشرٌعات العمالٌة على معظم إجراءات تسٌٌر المستخدمٌن، م

الخ، فقد تعمل هذه القوانٌن على خلق صعوبات وحواجز أمام ..وظٌفً، الترقٌة، تدرٌب، إنتهاء الخدمة

. بعض الممارسات خاصة إذا كانت تلك النصوص جامدة وؼٌر مرنة

                                                 
(1)

. 168، ص 2006، قسنطٌنة، الجزابر، لتصاماع التنظٌم، مخبر علم اجتماع الإعلم اجت: رابح كعباش - 
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لمإسسة مجال وعلٌه جاء هذا الجدول لٌكشؾ لنا عن مدى تجدٌد هذه الإجراءات واللوابح داخل ا

البحث، حٌث أجمعت نسبة قلٌلة من المبحوثٌن على أن تلك اللوابح والنصوص دابمة التجدٌد 

 )%59.80)تجدٌدها بتاتا، فً حٌن نجد ما نسبته  (%29.41)ومقابل ذلك نفت نسبة  ،(%10.48)بمقدار

من جهة ولا ٌمس كل من المبحوثٌن اعتبروا هذه اللوابح متجددة أحٌانا، أي هناك تجدٌدا ؼٌر مستمر 

 (%17.64)أخرى، وتشٌر فبة الإطارات المجٌبة على احتمال عدم التجدٌد أبدا الوظابؾ والأنشطة من جهة

إن قانون العمل الجزابري مستخلص "...إلى أسباب هذا الجمود والركود، وعلى حد قول أحد المسإولٌن 

ة تفتقر للكفاءات القادرة على تؽٌٌر تلك بالدرجة الأولى من القانون الفرنسً، إضافة إلى أن المإسس

، وهذا التصرٌح ٌتفق ..."الإجراءات، ودون أن أنسى إن المركزٌة للعاصمة وهً تلعب دورا كبٌرا فً ذلك

فً دراسة له حٌث ٌإكد على أنّ هناك بعض الأنظمة والقوانٌن " أحمد زردومً"مع ما توصل إلٌه الباحث 

وٌضٌؾ أحد  (1).قانون الفرنسً ومنها تحدٌدا نظام الوظٌؾ العمومًلل %100الجزابرٌة مازالت تابعة 

بُعد الإدارة المركزٌة الصانعة للقرار عن الموظفٌن وعدم الإحتكاك بالعامل لمعرفة "الإطارات بؤن 

..." احتٌاجاته ورؼباته سبب من تلك الأسباب

:  وأرجعتها إلى ما ٌلً فقد عبّرت عن أسباب ذلك بكل وضوح (%41.66)أما فبة عمال التحكٌم  

بُعد النظر عن تطور العمل، الإعتماد على النظام القدٌم، نقص المبادرة وؼٌاب روح الإبداع والإبتكار  

، نقص الإتصال وعدم تقدٌم المعلومات الكافٌة لكل العمال، عدم وجود علبقة (ؼٌاب تطبٌق إدارة التؽٌٌر(

وٌرجع بعضهم   .وهذا ما أشار إلٌه أحد الإطارات أٌضا العامل وبٌن النصوص القانونٌة تبٌن انشؽالا

المصادر إلى أعمق من ذلك والمرتبطة بالإدارة العلٌا والمتمثلة فً أنانٌة المسإول  )عمال التحكٌم(

وأخرى مهملة  )فبة الإطارات(ومحدودٌة كفاءته، عدم مبالاة الرإساء، إقتصار التجدٌد على طبقة معٌنة 

وهذه الأسباب هً نفسها التً صرح بها عمال التنفٌذ (. لعلبقات الشخصٌةالمحسوبٌة وتدخل ا)

بقولهم إنّ التدرٌب والترقٌة تتحصل علٌها الإطارات  )من المجٌبٌن على الإحتمال الثالث(( %20)بنسبة

فقط دون الطبقات الأخرى، وكذلك إن هذه اللوابح صادرة من فرٌق عمل لم ٌتجدد منذ فترة زمنٌة طوٌلة 

 .ا، وٌقول أحدهم إنّ المدٌرٌة أصبحت ملكا لفبة معٌنة فقطجدً 

وفً هذا الإطار ٌحدد لنا بعض المفكرٌن والباحثٌن الأنشطة التً ٌتحكم فٌها جمود القواعد وتصلب 

العلبقات  )عند مٌشال كروزًٌ(القوانٌن فً نظام الترقٌة بالأقدمٌة والتوظٌؾ عن طرٌق مسابقة عامة 

، التكوٌن والتوظٌؾ ونظام )عند لٌكرت(، الإتصال والقٌادة )إلتون ماٌو(شراؾ الإنسانٌة وأسلوب الإ

. وؼٌرها من الأنشطة المتعلقة بوظٌفة الموارد البشرٌة )عند سعد بشاٌنٌة(الأجور 

                                                 
(1)

علم اجتماع التنمٌة، معهد علم اتخاذ القرارات فً الإدارة العمومٌة بالجزابر، رسالة دكتوراه فً التقنوقراطٌون و: أحمد زردومً - 
 .446 ، ص2003-2002جتماع، قسنطٌنة، الإ
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وهناك ملبحظة مهمة تمّ التوصل إلٌها أثناء عملٌة توزٌع الإستمارة والإجابة علٌها عند بعض 

الإجابة )خٌر ما نضع ؼٌر متجددة أبدًا نضع متجددة أحٌانًا "هذا السإال، إذ ٌقولون  المبحوثٌن وتحدٌدا عند

، فلو عممنا هذا على نصؾ الأفراد الذٌن أجابوا على "حتى لا تكون النظرة سلبٌة إزاء هذه المدٌرٌة( الوسط

لى عدم تجدٌد تلك من المبحوثٌن أجمعوا ع (% 58.8)نقول أن نسبة  -وبدون تحٌز –الإحتمال الثانً فقط 

. النصوص واللوابح أبدا، وهً نسبة كبٌرة

نتوصل مما سبق إلى أنّ المإسسة مجال الدراسة تفتقد إلى التجدٌد والتؽٌٌر على مستوى اللوابح 

فسٌقتصر ( التجدٌد)والإجراءات القانونٌة المتعلقة بسٌاسات ووظابؾ الموارد البشرٌة، وهذا وإن حصل 

إذاً وتبعا للنتٌجة المتحصل علٌها . ستفٌدة داخل المدٌرٌة وهً فبة المسإولٌن والقادةمعظمه على الطبقة الم

والتً تإكد على التطبٌق الحرفً للقوانٌن بؤنه الطرٌق الوحٌد لبلوغ أهداؾ  )16رقم (من الجدول السابق 

تجدٌد ومرونة القوانٌن المدٌرٌة، نتوصل إلى استنتاج مهم جدًا هو أنّ التؤكٌد على هذا الأمر لٌس نابعا من 

الخاصة بتسٌٌر وإدارة المورد البشري بل ٌرجع إلى سبب خفً هو محاولة فرض السٌطرة والقوة على 

الأفراد داخل هذه المدٌرٌة باسم القانون، وهذا بدوره ٌشٌر إلى تستر الطبقة المستفٌدة وراء ذلك للسعً إلى 

. بقانون الأولٌجاركٌة R. MICHELSتحقٌق مصالحها وأهدافها الخاصة، وهذا ما أسماه 
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ٌوضح تؤثٌر التسلسل الوظٌفً فً عملٌة تسٌٌر الموارد البشرٌة  :)18رقم (جدول ال

الفـبـات               

الإختٌـارات 

المجمــوع عمال التنفٌـذ عمال التحكـٌم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

ا 
ـــ

ـــ
ـــ

مـ
اب
د

 5.88 6 - - 10.41 5 2.94 1تعطٌل الأعمال 

 18.62 19 15 3 14.58 7 26.47 9الأعمال  تباطإ

 15.68 16 20 4 10.41 5 20.58 7تسهٌل 

 2.94 3- -  6.25 1- - تباطإ +تعطٌل

 0.98 1- -  2.08 1- - تسهٌل +تعطٌل

 0.98 1- -  2.08 1- - تسهٌل +تباطإ

 45.09 46 35 07 45.83 22 50 17المجمـوع 

 45.09 46 35 07 47.91 23 47.05 16أحـٌانــا 

 9.80 10 30 06 6.25 03 2.94 01أبــــدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

 
ٌّن القراءة المتؤنٌة للبٌانات الواردة فً الجدول أعلبه، أن أؼلبٌة المبحوثٌن ٌإكدون على تحكم  تب

توزعت بالتساوي على ( % 90.19)وأنشطة الموارد البشرٌة بنسبة وتؤثٌر التسلسل الوظٌفً فً عملٌات 

والإحتمال الثانً والذي ٌعتبر بؤنّ هذا ( %45.09)الإحتمال الأول والذي ٌشٌر إلى التؤثٌر الدابم بنسبة 

من ( %9.8)فً مقابل ذلك استبعدت نسبة ، (%45.09)التؤثٌر ؼٌر دابم ولكن موجود أحٌانا بنسبة 

. جد هذا التؤثٌر فً الأصلالمبحوثٌن توا

فعندما نؤخذ نسبة الأفراد الذٌن أجابوا على دوام استمرارٌة تؤثٌر التسلسل الوظٌفً على إنجاز  

 امبحوثا اعتبرو (28)حوالً أي ( %27.45(نجد من هذه النسبة ( %45.09)أعمال وأنشطة المستخدمٌن 

فً تنفٌذ المهام، والتً قد تظهر عند طلب الإستفادة  بؤن هذا التؤثٌر سلبً، لأنه ٌإدي إلى التعطٌل والتباطإ

الخ، حٌث ٌقول أحد ..من الترقٌة، الإستفادة من بعض الخدمات الإجتماعٌة، كذلك عند طلب الإجازة،

إن المإسسة هً التً تقرر متى أتحصل على العطلة ولست أنا، فطوال العام وأنا أطلب "المرإوسٌن 

بحكم الوظٌفة التً ٌشؽلها هذا العامل تضطر الإدارة إلى ..." ر للموافقة علٌهاالإجازة ودابما أنتظر عدة شهو

 عدم الإستؽناء عنه حتى فً فترة راحته، ولكن فً نفس الوقت هذا لا ٌمنع الإدارة من وضع شخص آخر

نتج وحتى لا ٌنشؤ أي ضؽط علٌه قد ي. حتى ٌستفٌد هذا الموظؾ من العطلة السنوٌة المقدمة، من جهة هٌنوب

. عنه ضعؾ وانخفاض فً أدابه من جهة أخرى
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من أفراد البحث، أفادوا بؤن للتسلسل الوظٌفً دورا اٌجابٌا فً ( %15.68)فً حٌن نسجل نسبة 

عملٌة تسٌٌر الموظفٌن داخل هذه المدٌرٌة حٌث ٌعمل على تسهٌل الأمور بضبطه للمهام والإختصاصات 

ضح ٌحدد صلبحٌات ومسإولٌات كل منصب فٌه، وهذا بطرٌقة متدرجة ومنتظمة فً هٌكل تنظٌمً وا

وجعله كحل " ماكس فٌبر"به المفكر  نادى بالتحدٌد الهدؾ الذي أنشؤ من أجله النموذج البٌروقراطً الذي

لتطور وتضخم التنظٌمات، ولكن تعدد وكثرة الرباسات التً تمر بها الأعمال والتً تحتاج إلى موافقة 

عرقلة بعض الأنشطة المرتبطة بشإون العاملٌن، وهناك الكثٌر من العلماء  التسلسل الرباسً ٌنبثق عنه

. )البٌروقراطٌة(والمفكرٌن الذٌن عالجوا ظاهرة التؤثٌر السلبً لتعدد المستوٌات الإدارٌة 

وعموما نتوصل إلى أنّ التسلسل الوظٌفً لدٌه تؤثٌر كبٌر على وظٌفة الموارد البشرٌة، فتارة ٌقوم   

، وتارة أخرى ٌضع عوابق وحواجز فً طرٌق تنفٌذها (التؤثٌر الإٌجابً)ٌاتها وأنشطتها بتسهٌل عمل

، وؼالبا ما ٌكون التسلسل الإداري معوقا أكثر منه مسهلب لكل الأعمال والإنجازات التً (التؤثٌر السلبً)

. تقوم علٌها المإسسات

 
 قرارٌوضح مدى مشاركة العمال فً عملٌة اتخاذ ال: (19)الجدول رقم 

فبـات         

إحتمالات 

المجمــوع عمـال التنفٌـذ عمـال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 2.94 03- -  2.08 01 5.88 02دابـمــا 

 38.23 39 20 04 43.75 21 41.17 14أحٌـانــا 

 58.82 60 80 16 54.16 26 52.94 18أبــــدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

 
ٌبرّز هذا الجدول قضٌة مشاركة العمال فً عملٌة اتخاذ القرارات داخل المإسسة مجال الدراسة، 

حٌث ٌظهر لنا أن أؼلبٌة المبحوثٌن ٌإكدون على عدم إشراك العمال فً قضٌة اتخاذ القرارات وذلك بنسبة 

للعمال، فً حٌن توسطت فقط من الذٌن أجابوا على وجود مشاركة دابمة ( %2.94)مقابل ( 58.82%)

". أحٌانا"من أفراد البحث واختاروا بذلك الإحتمال الثانً ( %38.23)نسبة 

ومن خلبل هذه البٌانات نلبحظ عدم اهتمام الإدارة العلٌا بإشراك عمالها فً صٌاؼة القرارات 

من ( %54.16)من الإطارات، ( %52.94) مهنٌة الثلبث بنسب-التنظٌمٌة، وهذا ما تإكده الفبات السوسٌو

من عمال التنفٌذ، ولكن هذا التؤكٌد ٌحمل فً طٌاته تفسٌرات مختلفة تبعا لكل فبة، ( %80)عمال التحكٌم، 

أن العمال لٌست "فمجموعة الإطارات توافق على استثناء المرإوسٌن من هذه العملٌة لعدة أسباب أهمها 

ولا ٌملكون الكفاءة لذلك، ولعدم دراٌتهم الكافٌة  لدٌهم المقدرة على اتخاذ القرارات بمعنى أنهم ؼٌر مإهلٌن
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أن "وهذا ما أثبتته نتابج المقابلبت مع بعض رإساء الأقسام بقولهم ..." والملمة بالموضوع المقرر فٌه

"  العامل لا ٌملك القدرة والخبرة والتؤهٌل على اتخاذ القرارات الصاببة 

نٌها المإسسة من وراء هذا الإشراك، ولٌس شرطا أن إن هإلاء المسإولٌن ٌجهلون الفابدة التً ستج  

ٌإخذ رأي العمال بعٌن الإعتبار ولكن إن مجرد المشاركة حتى وإن كانت شكلٌة تعمل على رفع الروح 

، وقد تم التوصل ةالمعنوٌة للعمال وتحسسٌهم بؤهمٌتهم، الأمر الذي ٌإدي إلى تحسٌن أدابهم وزٌادة المردودي

إلتون ماٌو، لٌكرت، "طرؾ مفكري وعلماء مدخل العلبقات الإنسانٌة أمثال إلى هذه النتٌجة من 

إذ ٌصرون من أجل تحقٌق الأداء الفعال على ضرورة الإعتماد على القٌادة الدٌمقراطٌة " وماكجرٌجور

. بمعنى مشاركة العمال الإدارة فً صنع القرار

بخصوص منعهم من المشاركة تنصب أما التفسٌرات التً ٌقدمها عمال التحكٌم وعمال التنفٌذ   

القرار لصاحب القوة أي الطبقة الحاكمة والتً تعمل على إشباع حاجاتها "معظمها فً هذه التصرٌحات 

إن العامل البسٌط ٌقلق الإطارات لذلك فالمسإول والربٌس هو وحده من "وٌقول آخر " الشخصٌة وخلبص

القرار ٌصدر دابما من مجلس " )عمال التنفٌذ(ثٌن وٌضٌؾ إلى ذلك أحد المبحو" ٌملك حق اتخاذ القرار

الإدارة وعلى العمال التنفٌذ فقط وهذه هً الوسٌلة التً ٌتم بها قمع رأي واقتراح العامل وجعله دابما تحت 

ٌُحدث الفوضى والمشاكل داخل المدٌرٌة ". سٌطرة التسلسل الوظٌفً حتى لا 

ة التً تنص على كٌفٌة مشاركتهم فً تسٌٌر أمور إنّ عددا من العمال ٌجهلون المواد القانونً  

فالإتفاقٌة الجماعٌة الخاصة بالمإسسة الأم  )14وقد تمت الإشارة إلى ذلك فً تحلٌل الجدول رقم (المإسسة 

عن طرٌق مندوبً (تخصص المبحث الثالث من الباب الثانً للحدٌث عن كٌفٌة هذه المشاركة  1991لسنة 

وعة الصلبحٌات التً ٌتم الإستشارة فٌها مسبقا على مستوى الوحدات لأخذ كما تحدد مجم )المستخدمٌن

 )ممثلٌهم(ولكن القانون شًء وتطبٌقه فً الواقع شًء آخر لأن مشاكل العمال مع مندوبٌهم  (1).القرار فٌها

 موضوع واسع ٌطول الحدٌث فٌه لذلك ٌتعذر التعمق فٌه لعدم اتساع المجال لذلك، ولكن نشٌر إلى نقطة

ٌُعتبر فً ؼاٌة الحساسٌة لأنه ٌقع فً الوسط، بٌن الإدارة والعمال،  مهمة جدا، هً أن دور ممثلً العمال 

نحن بٌن نارٌن وجهتٌن متناحرتٌن دابما ولا تخلو النزاعات بٌنهما طوال "وعلى حد قول أحد ممثلً العمال 

  (2)...".استمرارٌة المإسسة

مدٌرٌة لا تفتح المجال لمشاركة جمٌع أفرادها فً عملٌة صناعة بناءً على ما سبق، نتوصل إلى أنّ ال

فً معالجته لظاهرة البٌروقراطٌة إذ ٌرى بؤن تركٌز " مٌشال كروزًٌ"القرارات، ونستدل هنا بما اكتشفه 

سلطة اتخاذ القرار فً أٌدي فبة قلٌلة فً أعلى المستوٌات الإدارٌة البعٌدة عن مٌدان العمل الحقٌقً للتنظٌم 

                                                 
(1)

. 1991، دٌسمبر 3انً، المبحث قتصادي والتجاري سونلؽاز، الباب الثللمإسسة العمومٌة ذات الطابع الإ "تفاقٌة الجماعٌة الإ - 
(2)

. 2008أوت 11مقابلة مع ممثل العمال، ٌوم  - 
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إدي حتما إلى الجمود، لأن صانع القرار لا ٌملك المعلومات الصحٌحة اللبزمة عن الواقع حتى ٌتمكن من ي

. وبالتالً فالمإسسة محل الدراسة تكرس جانبا من البٌروقراطٌة السلبٌة (1).اختٌار البدٌل الأمثل

المشاركة فً هذه  إذا كانت عملٌة اتخاذ القرارات داخل هذه المدٌرٌة تستثنً أؼلبٌة عمالها من

؟  العملٌة، فما هو إذاً الأسلوب القٌادي المتبع لتحقٌق أحسن الإنجازات بداخلها

 
نجاز الأعمال اتباعا لإٌوضح أسالٌب القٌادة الأكثر (: 20)جدول رقم ال

الفـبـات                

 الإحتمـالات

المجمـــوع عمال التنفــٌذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 

متسلـط 

 19.6 20 15 03 12.5 06 32.3 11تؤثٌر إٌجابً 

 31.3 32 70 14 29.1 14 11.7 04تؤثٌر سلبً 

- - - - - - - - لا تؤثٌر له 

 50.9 52 85 17 41.6 20 44.1 15المجمـوع 

 

متساهـل 

 3.9 04 05 01 6.2 03- - تؤثٌر إٌجابً 

 0.9 01- -  2.1 01- - تؤثٌر سلبً 

 0.9 01 05 01- - - - لا تؤثٌر له 

 5.8 06 10 02 8.3 04- - المجمـوع 

 

دٌمقراطً 

 35.2 36 05 01 35.4 17 52.9 18تؤثٌر إٌجابً 

 1.9 02- -  4.1 02- - تؤثٌر سلبً 

 5.8 06- -  10.4 05 2.9 01لا تؤثٌر له 

 43.1 44 05 01 50 24 55.8 19المجمـوع 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــــــوع 

 
لقد حاولت الدراسة الراهنة من خلبل هذا الجدول وما ٌتضمنه من بٌانات إحصابٌة التحقق مٌدانٌا 

من صدق المإشر الذي تمّ وضعه والخاص بتسلط وسوء القٌادة وضعؾ الإشراؾ، وقد توصلنا إلى النسب 

وب الأكثر اتباعا لإنجاز أحسن الأعمال، حٌث أجاب التالٌة وحسب الإحتمالات الموجودة والمرتبطة بالأسل

على النمط المتساهل، فً  (%5.8)من أفراد مجتمع الدراسة على النمط المتسلط، و (%50.9)ما نسبته 

                                                 
(1)

 . )52،51(علً السلمً، تطور الفكر التنظٌمً، مرجع سابق، ص ص  - 
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على أنّ النمط الدٌمقراطً هو الأسلوب الأحسن لتنفٌذ المهام والأعمال  (%43.1)حٌن أجمع ما نسبته 

. بفعالٌة

من الإطارات تستعمل الأسلوب التسلطً ( %32.3)لجزبٌة نلبحظ بؤن نسبة ومن خلبل النسب ا  

ظنًا منها بؤنه الطرٌق الأنسب للوصول إلى الأداء الفعال وأن له تؤثٌرا اٌجابٌا على ذلك،  )يالأوتوقراط(

ادة، وتبرر وهنا نلبحظ تقارب هذه النظرة مع أفكار التنظٌم فً القدٌم القابمة على الإستبداد والتسلط فً القً

عدم التزام العمال بتؤدٌة جمٌع أعمالهم بكل جدّ "بؤن  –من خلبل المقابلبت–فبة الإطارات موقفها هذا 

من ( %41.6)من عمال التنفٌذ و( %85)، وهذا ما أكده "وإتقان ٌفرض علٌنا تطبٌق هذا الأسلوب معهم

 عملٌة تسٌٌر الموظفٌن بنسب قدرت بـعمال التحكم، مصرحٌن بذلك على التؤثٌر السلبً لهذا الأسلوب فً 

. من عمال التحكم (%29.1)ومن عمال التنفٌذ  (70%)

( التعاونً)من الإطارات على ضرورة إتباع الأسلوب الدٌمقراطً  (%55.8(وفً مقابل ذلك عبّر

لتحكم وٌتوافق هذا مع إجابات فبة ا ،(%52.9)فً العمل لماله من تؤثٌر إٌجابً على إنجاز الأعمال بنسبة 

إن هذه الأرقام تدل على وعً نسبة  ،(%35.4)وهً الأخرى رأت بؤنه ذا تؤثٌر إٌجابً بنسبة  ،(50%)

معتبرة من الرإساء والمشرفٌن بؤهمٌة هذا النمط، وفً هذه الحالة ٌتفق هذا التوجه مع أفكار مدخل العلبقات 

ة من بٌن الوسابل التً تساعد على تحسٌن الإنسانٌة التً دعت إلى ضرورة توفٌر القٌادة الدٌمقراطٌة كوسٌل

. الإنتاجٌة

النمط )لكن المفارقة فً تلك البٌانات نجدها عند فبة التنفٌذٌٌن والتً نفت استعمال هذا الأسلوب   

. فقط ممن أجابوا على هذا النوع ( % 5)من طرؾ مسإولٌهم بنسبة قدرت بـ ( الدٌمقراطً

الإطارات والتحكم  –جابات هذه الفبة وإجابات الفبتٌن الأخرٌٌن إذاً هناك اختلبؾ وتباٌن واضح بٌن إ 

؟ طبعا ومع الأرقام المتحصل علٌها فً النمط المتسلط نقول بؤن الأفراد الذٌن أكدوا  أٌن ٌكمن الخلل هنا –

على النمط الدٌمقراطً ٌتمنون وٌؤملون أن ٌطبق هذا النمط وبشكل واسع فً جمٌع الأقسام والوحدات 

. ة للمدٌرٌة وهذا لا ٌنفً عدم ممارسة هذا الأسلوب من طرؾ بعض الرإساء والمشرفٌنالمكون

عمومًا وتؤسٌسًا على ما سبق، نتوصل إلى أنّ الأسلوب الأكثر اتباعا لتحقٌق أحسن الإنجازات    

اص الخ)وهذه النتٌجة تإكد ما تمّ استخلبصه من الجدول السابق  )المتشدد(ٌتمثل فً الأسلوب المتسلط 

، ولمعرفة  الجوانب الأكثر تركٌزًا على إنجاز الأعمال من طرؾ (بالمشاركة العمالٌة فً اتخاذ القرارات

: الرإساء والمشرفٌن نتطرق للجدول الموالً
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 نولوالمسإوٌوضح الجوانب التً ٌرتكز علٌها الرإساء : (21)جدول رقم ال

الفـبـات             

الإحتمـالات 

المجمــوع عمال التنفٌــذ ل التحكــم عماالإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 72.5 74 75 15 79.2 38 61.7 21 لبالعام الإهتمام أكثر

 1.9 02 - - 4.1 02 - -الإهتمام بالعامـل 

 25.5 26 25 05 16.6 08 38.2 13معـــــا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــــوع 

 
الجدول توضح لنا تباعد الأرقام المتحصل علٌها بخصوص الجوانب الأكثر  إنّ القراءة الأولٌة لهذا

من المبحوثٌن على أن  (%72.5(تركٌزا من طرؾ الرإساء والمشرفٌن على أداء الأعمال، فقد عبرت نسبة

فقط ممن أجابوا على أن العامل هو الأكثر تركٌزا من  (%1.9)العمل هو مصدر اهتمام الرإساء، مقابل 

 (.% 25.5) نسبةفً حٌن نجد الإهتمام بهما معا أخذ العمل، 

تبٌن لنا من خلبل هذه المعطٌات أن أؼلبٌة أفراد مجتمع الدراسة أكدوا على أن العمل هو النقطة 

الأساسٌة التً ٌعتمد علٌها الرإساء و المسإولون فً تحقٌق أهداؾ المإسسة، وذلك بدلالة النسب المسجلة 

من عمال التنفٌذ، فالقادة (%75)من عمال التحكم، و( %79.2)الإطارات، من  (%61.7)، لدى كل فبة

والمسإولون ٌعتقدون بؤن طرٌق الوصول للفعالٌة التنظٌمٌة لا ٌؤتً إلا بالتركٌز على العمل فقط، فهم ٌتفقون 

وقد  (1).إذا مع أفكار مدرسة الإدارة العلمٌة التً تضع عنصر العمل على رأس قابمة فلسفتها التنظٌمٌة

دابما : "التالٌة( من فبة التحكم والتنفٌذ)ٌتؤذى الكثٌر من العمال  من هذه السٌاسة، حٌث ظهر ذلك فً أقوالهم 

وفً هذا " إستؽلبل العامل...على حساب العامل مهما كان الثمن حتى وإن أدّى ذلك إلى ما لا ٌحمد عقباه

قادة صحٌح ٌكون على العمل، ولكن وراء ذلك الصدد أشار بعض العمال إلى أمر مهم جدا هو أن تركٌز ال

فً "...نجد المصلحة الشخصٌة فً المرتبة الأولى قبل كل شًء، وقد جاء هذا فً تصرٌحات بعض منهم 

والدلٌل على كل ذلك النسبة التً ..." الإهتمام بحوابجهم...بعض الأحٌان الإهتمام أكثر بالمصلحة الشخصٌة

وتنعدم تماما عند فبة التنفٌذٌٌن، وهذا ما  (%1.9)هً نسبة ضبٌلة جدًا أشارت على الإهتمام بالعامل؛ و

ترى بؤن  (%25.5(ونجد نسبة . أثبتته مجموعة الإطارات أٌضا بانعدام اهتمام المسإولٌن بالعامل أصلب

من  وهذا ما ٌنبإ بؤن نسبة قلٌلة )عمل والعاملال(تحقٌق الأداء المطلوب ٌتطلب التركٌز على الجانبٌٌن معا 

الرإساء ٌعتمدون على هذا الأسلوب لأنهم ٌرون فٌه الطرٌق الأنسب لبلوغ أحسن الإنجازات، حٌث ٌتم 

                                                 
(1)

 .107علً ؼربً، تنمٌة الموارد البشرٌة، مرجع سابق، ص  - 
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الإهتمام بالجانبٌن معا دون التركٌز على طرؾ وإهمال الطرؾ الآخر، بمعنى خلق التوازن بٌن أهم 

(. إنجاز العمل والمورد البشري)عنصرٌن فً التنظٌم 

أن رإساء ومدٌري هذه المدٌرٌة ٌركزون على أداء الأعمال  نستخلص من خلبل هذا العرض

والإنتاج وهذا ما ٌخلق انخفاضا وتدنٌا فً الإهتمام بالعامل البشري الذي ٌقوم وٌنجز هذه الأعمال، فقد ٌنتج 

إن نتٌجة هذا الجدول تإكد نتٌجة الجدول الذي سبقه، والآن نعرض . على هذه السٌاسة الكثٌر من المشاكل

.  لصعوبات التً تواجه الإشراؾ الفعال داخل هذه المإسسة مجال البحث فً الجدول التالًأهم ا

 
 جه الإشراؾ الفعال داخل الإدارةاأهم الصعوبات التً تو ٌوضح(: 22)الجدول رقم 

  
ٌواجهها الإشراؾ الفعال محاولة معرفة أهم الصعوبات التً : نهدؾ من وراء هذا الجدول إلى، أولا

الكشؾ عن حقٌقة وجود : مهنٌة الثلبث، ثانٌا-داخل هذه المإسسة من خلبل وجهات نظر الفبات السوسٌو

عراقٌل واختلبلات فعلب فً عملٌة الإشراؾ، وقد تؤكد هذا الأمر بدلٌل أنّ جمٌع المبحوثٌن أجابوا على هذا 

. السإال

قٌق فعالٌة الإشراؾ تجسدت فً عدة أسباب أهمها وحسب أمّا بخصوص العراقٌل التً تحدّ من تح

الصعوبة : تمثلت فٌما ٌلً )تبعا لإجابات المبحوثٌن(درجة التكرارات المسجلة من الأهم حتى الأقل أهمٌة 

، إختلبل فً توزٌع المهام (%17.3)، الصعوبة فً رقابة العمال (%24.5)فً تقٌٌم أداء العامل ونسبته 

                                                 
*
. حوثٌن فالمبحوث ٌختار أكثر من إجابةإن المجموع ٌساوي عدد إجابات المبحوثٌن ولٌس عدد المب: ملبحظة  

الفـبـات                     

 الإحتـمـالات

المجمــوع عمال التنفــٌذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 24.5 48 21.4 09 25.2 28 25.6 11صعوبة فً تقٌٌم أداء العمال 

 17.3 34 19.1 08 15.3 17 20.9 09صعوبة فً رقابة العمال 

 13.7 27 19.1 08 13.5 15 9.3 04صعوبة فً التنسٌق بٌن العمال 

 11.7 23 16.6 07 10.8 12 9.3 04ضعؾ التوجٌه 

 14.3 28 7.1 03 17.1 19 13.9 06قصور فً الإتصال بٌن العمال 

 16.8 33 16.6 07 18.1 20 13.9 06إختلبل فً توزٌع المهام 

 1.5 03- - - -  6.9 03عدم مبالاة العمال : أخرى تذكر

 100 196 100 42 100 111 100 43 *المجمـــــــوع



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 273 - 

 ،%)11.7)ضعؾ التوجٌه  ،(%13.7)، صعوبة التنسٌق (%14.3)الإتصال قصور فً  ،(16.8%(

. احتمال عدم مبالاة العمال وطبعا أجابت عنه فبة الإطارات فقط( %1.5)وفً آخر السلم أخذت نسبة 

نلبحظ من خلبل هذه البٌانات، أن الصعوبة فً تقٌٌم أداء العامل قد احتلت النسبة الأكبر وعند   

مهنٌة الثلبث فهذا ٌدل على وجود اختلبلات فً هذه العملٌة سواءا تعلق ذلك بالمسإولٌن أو -الفبات السوسٌو

، وٌؤتً وراء (سنؤتً على تفسٌر ذلك فً الجدول المتعلق بنظام تقٌٌم الأداء)العامل أو النظام فً حد ذاته 

لرقابة فقد أكد الكثٌر من هذا مباشرة كل من صعوبة رقابة العمال والإختلبل فً توزٌع المهام، فبالنسبة ل

المسإولٌن على عدم إمكانٌة تطبٌق الرقابة المباشرة على مرإوسٌهم، فهو من جهة ٌقلق كلب الطرفٌن 

ٌّع وقت المسإول وبالتالً ٌبعده عن بعض مسإولٌات  ةالربٌسً هوٌخلق مشاكل كثٌرة، ومن جهة أخرى ٌض

بالدرجة الأولى إلى وجود مناصب عمل شاؼرة لم ٌتم الموكلة له، أما وجود اختلبل فً توزٌع المهام ٌرجع 

التوظٌؾ فٌها بعد ولكن أعباءها وأنشطتها ٌقوم بها موظفو المدٌرٌة الحالٌٌن، وهذا ما أكده ربٌس قسم 

هناك عمال ومسإولون ٌقومون بعدة مهام لٌست من مسإولٌاتهم وذلك لعدم وجود "...المالٌة والمحاسبة 

إنّ هذا الوضع ٌنتج عنه ظاهرة  (1)".احتٌاجات الموارد البشرٌة داخل المدٌرٌةتعٌٌن مستمر ٌتناسب مع 

. العمل وهً بدورها لدٌها عدة تؤثٌرات سلبٌة على الأداء العام للمإسسة  عبء

كذلك إنّ ضعؾ الإتصال والذي ٌنبثق عنه قلة التنسٌق وضعؾ التوجٌه ٌحد من تطبٌق نظام جٌد   

إلى هذه الأسباب ظاهرة تمٌٌز العمال عن بعضهم ( عمال التحكم)ثٌن للئشراؾ، وٌضٌؾ أحد المبحو

البعض من قبل مسإولٌهم والتً ٌرى بؤنها تخدم خاصة الرإساء ؼٌر الأكفاء، كما ٌمكن القول وعلى أساس 

. تلك البٌانات أن ظاهرة لامبالاة العمال لٌست من الأسباب الربٌسٌة لضعؾ الإشراؾ

. ت التً تواجه وتحد من تطبٌق الإشراؾ الفعال داخل هذه المدٌرٌة عموما تلك هً الإختلبلا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 (1)
. 2008أوت  2مقابلة مع ربٌس قسم المالٌة والمحاسبة،   - 
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ٌبٌن ما إذا كانت سٌاسة التوظٌؾ تضع الفرد المناسب فً المكان المناسب : (23)جدول رقم ال

الفـبـات             

الإحتمـالات 

المجمــوع عمال التنفٌـذ عمال التحكــم الإطـــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 10.7 11 10 02 2.1 01 23.5 08دابمـــا 

 68.6 70 50 10 75 36 70.6 24أحٌـانــا 

 20.5 21 40 08 22.9 11 5.8 02أبـــدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

فً حالة السلب ما هً 
الأسباب 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 20.96 26 21.73 05 24.24 16 14.28 05شروط ؼٌر عادلة 

 46.77 58 56.52 13 46.96 31 40 14علبقات شخصٌة 

 16.12 20 13.04 03 18.18 12 14.28 05القانون جامد 

عدم اتباع الطرق 
الحدٌثة 

09 25.71 06 9.09 02 8.69 17 13.70 

ضعؾ : أخرى تذكر
 يالمستوى التعلٌم

2 5.71 01 1.51  - -03 2.41 

 100 124 100 23 100 66 100 35 *المجمــــوع

ٌدور مضمون هذا الجدول حول مدى موضوعٌة سٌاسة التوظٌؾ المتبعة من طرؾ المدٌرٌة 

فقط من المبحوثٌن أجابوا أن  (%10.7)، حٌث ٌتضح أن نسبة -1سونلؽاز قسنطٌنة-الجهوٌة للتوزٌع 

ل على الإحتما (%68.6)المدٌرٌة دابما تضع الشخص المناسب فً المكان المناسب، فً حٌن عبّر حوالً 

إذاً . حقٌقة وضع الفرد المناسب فً المكان المناسب( %20.5)، بٌنما نفت نسبة "أحٌانا"الثانً والمتمثل فً 

إن النسبة الأضعؾ فً هذا الجدول هً التً اعتبرت أن المإسسة تراعً فً سٌاسة توظٌفها الموضوعٌة، 

النسب الأخرى، عمال التحكم مقارنة مع ( %23.5)وقد شهد بذلك فبة الإطارات حٌث شكلت أكبر نسبة 

 (.%10 )وعمال التنفٌذ  (2.1%)

استنادا إلى كلبم ربٌس –فالتوظٌؾ داخل هذه المدٌرٌة ٌسلك عدة مراحل نظامٌة متسلسلة والتً تبدأ 

بتخطٌط الموارد البشرٌة التً تحتاجها المإسسة لشؽل المناصب الفارؼة حٌث تبعث  –(1)مصلحة التكوٌن

لأن هذه الأخٌرة هً التً تحدد عدد الأفراد استنادا إلى " الكدٌة قسنطٌنة"دارة العامة بـ قابمة بذلك إلى الإ

 l’offreالمٌزانٌة المخصصة لهذا الفرع، وعلى أساس ذلك تقوم المدٌرٌة بإعداد قابمة جدٌدة أو ما ٌسمى بـ

                                                 
*
. المجموع ٌساوي عدد إجابات المبحوثٌن ولٌس عدد المبحوثٌن لأن الباحث ٌجٌب على أكثر من احتمال: ملبحظة  

(1)
. 2008لٌة يجو 21مقابلة مع ربٌس مصلحة التكوٌن،  - 
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d’emploie   وترسلها إلى الوكالة الوطنٌة للتشؽٌلA.N.E.M )ي للئستقطاب لدى وهً المصدر الأساس

والتً تعمل على تحدٌد الٌد العاملة التً تتوفر فٌها الشروط المطلوبة من مستوى تعلٌمً،  )هذه المإسسة

الخ، وهنا ٌؤتً دور قسم الموارد البشرٌة الذي ٌقوم بانتقاء أولً للؤشخاص ...تخصص، خبرة، سن،

تٌار علٌهم لإجراء المقابلبت معهم ثم اللبزمٌن للمإسسة، وبعدها ٌتم استدعاء هإلاء الذي وقع الإ 

إخضاعهم إلى الإختبارات النفسٌة التقنٌة فً مركز الإختبار التابع للمإسسة سونلؽاز، وتلً هذه المرحلة 

المعدل الجامعً، نتابج الإختبار : مباشرة عملٌة الإختٌار النهابً والقابمة أساسا على ثلبثة معاٌٌر هً

 لابلبت، وتكون المإسسة بذلك قد حصرت الٌد العاملة التً تحتاجها، ولاستكماالنفسً التقنً، ونتابج المق

ذلك ٌقوم الفرد المختار بإحضار كل الوثابق الخاصة بالتوظٌؾ، لتؤتً فً الأخٌر مرحلة الفحص الطبً 

ه من بعض الأمراض المتعلقة للتؤكد بؤن الفرد لا ٌحمل أي مرض ٌهدد حٌاته بالخطر بالإضافة إلى خلو

. الخ، وذلك حسب متطلبات الوظٌفة الشاؼرة...وقلة البصر vertigeبالعلو 

وبعد كل هذه المراحل تؤتً عملٌة التعٌٌن الأولى والتً ٌخضع فٌها الموظؾ الجدٌد إلى فترة 

. )أشهر 3أشهر، وعمال التنفٌذ  6فللئطارات سنة كاملة، عمال التحكم (تجرٌبٌة قبل تثبٌته 

رض أن المإسسة مجال البحث تتبع الطرق الحدٌثة نسبٌا فً عملٌة نلمس من خلبل هذا الع

التوظٌؾ والمبنٌة على أسس علمٌة سلٌمة، هذا فً حالة اتباع الموضوعٌة والعدل فً كل مرحلة، ولكن 

وهً نسبة كبٌرة، ( %68.6)عكس ذلك ٌطرح مشكلة التشكٌك فً مصداقٌتها، وهذا ما أكدت علٌه نسبة 

" أحٌانا"لأوسط ٌخلق العدٌد من الشكوك لأن الكثٌر من المبحوثٌن ٌتخفون وراء كلمة فاختٌار الإحتمال ا

. للببتعاد عن كشؾ الحقابق المتعلقة بعملٌات الإختٌار والتعٌٌن داخل مدٌرٌتهم 

من المبحوثٌن بكل صراحة عن عدم اتباع الطرق السلٌمة  (%20.5)ولكن مقابل ذلك عبرت نسبة 

والتً أعربت عن ضعؾ تطبٌق )مهنة الثلبث -، حٌث ترجع كل من الفبات السوسٌووالعادلة عند التوظٌؾ

من أفراد مجتمع ( %89.1)، والتً قدرت نسبتها بـ (مبدأ وضع الشخص المناسب فً المكان المناسب

وهً أكبر نسبة سجلت من عدد ( %46.77)بنسبة  )المعرٌفة(الدراسة أسباب ذلك إلى العلبقات الشخصٌة 

والتً اعتبرت أن شروط التوظٌؾ المسطرة من طرؾ  (%20.96)لمبحوثٌن، وتلٌها مباشرة نسبة إجابات ا

، إضافة (%16.12) المدٌرٌة لٌست عادلة، فً حٌن أخذ احتمال خضوع سٌاسة التوظٌؾ لقانون جامد نسبة

جاء ، وفً الأخٌر (%13.70)إلى أنّ عدم امتلبك المإسسة لطرق ووسابل حدٌثة للتوظٌؾ شكل نسبة 

. (%2.41)احتمال ضعؾ المستوى التعلٌمً فً المرتبة الأدنى بنسبة 

نستنتج بؤن للعلبقات الشخصٌة تؤثٌرًا كبٌرًا على سٌاسة التوظٌؾ فهً من أهم أسباب ضعؾ تطبٌق 

مبدأ وضع الشخص المناسب فً المكان المناسب، وقد أكد على ذلك العدٌد من المبحوثٌن فهناك من قال بؤن 

..." أصبح وراثٌا متداولا، ترى نفس الأسماء تتردد، إذاً هً مإسسة شخصٌة ولٌست وطنٌة التوظٌؾ"

وٌقول أحد ..." الإدارة أصبحت ملك لأشخاص معٌنٌن...إنها مإسسة معرٌفة"...وٌضٌؾ أحد المرإوسٌن 
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سٌاسة عموما وبعد هذه المعالجة القصٌرة نخلص إلى أن ...". المعرٌفة ولو كان حمار" عمال التحكٌم

 تدخل التوظٌؾ داخل هذه المدٌرٌة ٌشوبها نوع من القصور والخلل، وٌرجع ذلك لعدة أسباب أهمها

فً طرق التعٌٌن، وعدم عدالة شروط التوظٌؾ إضافة إلى أسباب أخرى أقل تؤثٌرا فً  العلبقات الشخصٌة

 .مستوى موضوعٌة التوظٌؾ

 اداء وأسباب عدم موضوعٌتهٌوضح مدى موضوعٌة عملٌة تقٌٌم الأ: (24)جدول رقم ال

الفـبـات                          

 الإحتمـالات

المجمــوع عمال التنفـٌذ عمال التحكـم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 21.5 22 15 03 18.7 09 52.9 18موضــوعً 

 53.9 55 60 12 66.6 32 32.3 11ؼٌر موضـوعً 

 16.6 17 25 05 14.6 07 14.7 05لا أدري 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــــوع 

 %ك  %ك  %ك  %ك الإجابة بؽٌر موضوعٌة  تإذا كان

 13.8 21 20 04 11.1 11 18.2 06عدم وجود معاٌٌر واضحة 

إستخدام طرق لا تتناسب مع كل 
الوظابؾ 

03 9.1 14 14.14 02 10 19 12.5 

 11.2 17 10 02 10.1 10 15.1 05تطبٌق أسلوب شابع 

 9.2 14 15 03 9.1 09 6.1 02عدم المتابعة 

 12.5 19 10 02 13.1 13 12.1 04عدم توفر مختصٌن 

 9.8 15 10 02 10.1 10 9.1 03عدم تدرٌب الأفراد 

 22.5 34 20 04 23.2 23 21.2 07تدخل العلبقات الشخصٌة 

 8.5 13 05 01 9.1 09 9.1 03عدم وجود دلٌل لذلك 

 100 152 100 20 100 99 100 33 *المجمــــــوع 

ٌوضح الجدول أعلبه رأي المبحوثٌن فً مدى تطبٌق الموضوعٌة فً عملٌة تقٌٌم أداء العامل، حٌث 

من  (%53.9)على أن نظام التقٌٌم المطبق موضوعً، ومقابل ذلك أكدت نسبة( %22.5)أعربت نسبة 

عن الإدلاء (%16.6)فرد بنسبة 17تناع أفراد المجتمع المبحوث على عدم موضوعٌته، فً حٌن نجد ام

. برأٌهم حول هذه القضٌة

                                                 
*
. إن المجموع الثانً ٌساوي عدد إجابات المبحوثٌن ولٌس عدد المبحوثٌن لأن المبحوث أجاب بؤكثر من احتمال :ملبحظة 
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مهنٌة -نلبحظ من خلبل هذه الدلالات الرقمٌة أن نسبة كبٌرة من المبحوثٌن ومن الفبات السوسٌو 

الثلبث أكدت على أن عملٌة تقٌٌم الأداء المتبعة فً مإسستهم لا تحتكم إلى الموضوعٌة وهً بعٌدة كل البعد 

 ،(%60)وعمال التنفٌذ بـ  ،(%66.6)العادل لها، بدلٌل تسجٌل أكبر نسبة عند عمال التحكم بـ عن التطبٌق 

وفً مقابل ذلك شكلت أكبر نسبة عند هذه الفبة فً ، (%32.3)وأقل نسبة عند الإطارات والمقدرة بـ 

ون من قبل بطبٌعة الحال إن تنفٌذ هذه العملٌة ٌك. (%52.9)والتً بلؽت " موضوعً"الإختٌار الأول 

أؼلبٌتهم، لذلك ٌصرون على اتصافها بالموضوعٌة من جهة ومن جهة أخرى لدراٌتهم بطرق وكٌفٌات 

تطبٌقها، بمعنى أن لدٌهم معرفة أكثر من ؼٌرهم بحٌثٌات هذا النظام، وقد تمّ ملبحظة ذلك من خلبل 

. المقابلبت التً أجرٌت مع بعض رإساء الأقسام

ات والتً تضمنتها الإستمارة بخصوص الأسباب التً تكمن وراء تمّ وضع مجموعة من الإختٌار

تدخل "عدم موضوعٌة هذا النظام، وقد جاءت كما ٌلً حسب درجة التكرارات المسجلة، حٌث أخذ احتمال 

من عدد إجابات المبحوثٌن، وتلٌها مباشرة ( %22.5)أكبر نسبة والمقدرة بـ " الوساطة والعلبقات الشخصٌة

إن هذا السبب أشار إلٌه الكثٌر من المإلفٌن والكتاب  .(%13.8)بنسبة " ٌر واضحة للؤداءعدم وجود معاي"

إذ ٌرون أنه من الصعب تحدٌد مإشرات ومعاٌٌر لقٌاس الأداء، ولكن المإسسة مجال البحث حاولت أن 

وتقٌٌم  ةلمردوديتضع لذلك حلب بتبنٌها أحد أنظمة التقٌٌم والذي ٌحمل فً طٌاته معٌارٌن أساسٌن هما تقٌٌم ا

استخدام طرق لا تتناسب مع "كما نجد بؤن كلب من . الدّور، وكل واحد منهما تنبثق عنه جملة من المإشرات

هً الأخرى من مصادر عدم موضوعٌة التقٌٌم " عدم توفر مختصٌن للقٌام بهذه العملٌة"و" كل الوظابؾ

. (%12.5)داخل هذه المدٌرٌة وذلك بنسبة 

مهنٌة تقٌٌمها الخاص، -ٌقول ربٌس مصلحة التكوٌن بؤن لكل فبة من الفبات السوسٌووفً هذا الصدد   

وقد تؤكدت الباحثة من ذلك استنادا للوثابق التً تحصلت علٌها، ربما ٌقصد المبحوث هنا الإختلبؾ فً 

تطبٌق "تً مهنٌة وهذا هو التفسٌر الأقرب لتلك النسبة، ثم ٌؤ-طبٌعة الوظابؾ التابعة لنفس الفبة السوسٌو

وهذا ٌتفق مع  (%11.2)بنسبة" أسلوب شابع للبستخدام دون النظر إلى الطرق الحدٌثة فً أسالٌب التقٌٌم

وعدم وجود متابعة " (%9.8)نسبة " عدم تدرٌب الأفراد القابمٌن بهذه العملٌة"الإختٌار السابق، كما ٌشكل 

وفً الأخٌر تإكد نسبة  ،(%9.2)ة قدرت بـبنسب" مستمرة من الإدارة العلٌا لعملٌة تطبٌق هذا النظام

الأمر الذي كشؾ عنه ربٌس مصلحة " دلٌل لتقٌٌم الأداء لكل موظفً المدٌرٌة"عن عدم توفر ( 8.5%)

ؼٌاب  )وعلى رأس القابمة(نجدها مرة أخرى من أهم أسباب  (المعرٌفة)إذاً إنّ ظاهرة الوساطة . التكوٌن

ولكن الؽرٌب فً الأمر  –كما هو الحال هنا  –ٌر الموارد البشرٌة العقلبنٌة والموضوعٌة فً سٌاسات تسً

إن نظام "... (1)أن معظم القادة ٌإكدون على سبب آخر والذي جاء على لسان ربٌس قسم المالٌة والمحاسبة

                                                 
(1)

. 2008أوت  2مقابلة مع ربٌس قسم المالٌة والمحاسبة، ٌوم  - 
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ته إنّ هذا التصرٌح ٌحمل فً طٌا..." فالعمال لا ٌتقبلون نتابج التقٌٌم...التقٌٌم لا ٌتناسب مع عقلٌة العامل

معنٌٌن، فمن جهة ٌشٌر هذا المسإول إلى صعوبة التعامل مع العامل الجزابري وذلك لاختلبؾ اتجاهاته 

الخ، حتى وإن كان تعامل رإسابه عادلا وموضوعٌا فذلك ٌخلق مشاكل كثٌرة خاصة ...وثقافاته واعتقاداته

، ومن جهة "قبول عند معظم العمالإن نظام التقٌٌم ؼٌر م"عند التقٌٌم، وهذا ما أكده أحد الإطارات بقوله 

أخرى نستنتج بؤنه لا ٌوجد توافق بٌن معاٌٌر نظام التقٌٌم وقٌم وأفكار العامل، لأن هذا النظام فً الأصل هو 

. نظام ؼربً مستورد من الخارج

وكنتٌجة لما سبق، نستنتج عدم اتصاؾ نظام تقٌٌم الأداء بالموضوعٌة الكافٌة والمطلوبة، وبطبٌعة   

فهذه النتٌجة تتفق مع التً سبقتها )تدخل الوساطة والعلبقات الشخصٌة ال ٌرجع ذلك لعدة أسباب أهمها الح

بالإضافة إلى عدم وجود معاٌٌر واضحة لقٌاس الأداء، وكذا صعوبة التعامل  )23فً الجدول رقم  مباشرة

ضاٌا بٌن أوساط الإطارات وتبقى عملٌة التقٌٌم تثٌر الكثٌر من الق. مع عقلٌات قوة العمل الجزابرٌة

والمشرفٌن فهً ذات أهمٌة بالؽة إذ تعد من أهم سٌاسات تنمٌة وتسٌٌر الموارد البشرٌة، نستطٌع أن نقول 

بؤنّ المإسسة مجال البحث تولً أهمٌة لهذه العملٌة بكونها تمتلك وثابق ونظاما خاصا بالتقٌٌم من جهة، ومن 

(.  ، وعند الترقٌةرزٌادة نسبٌة فً الأج)الحوافز جهة أخرى توظؾ نتابج التقٌٌم فً نظام 

 ٌوضح درجة تطبٌق الموضوعٌة فً عملٌة الترقٌة:  (25)جدول رقم ال

الفبـات        

الإحتمالات 

المجموع عمال التنفٌذ عمال التحكم الإطارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 8.82 9 5 1 6.25 3 14.70 5عالٌــة 

 52.94 54 45 9 47.91 23 64.70 22متوسطـة 

 36.27 37 50 10 45.83 22 14.70 5منخفضـة 

 1.96 2 - - - - 5.88 2عدم إجابـة 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

على مجموعة من المعاٌٌر الموضوعٌة  -1قسنطٌنة-ٌقوم نظام الترقٌة بالمدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌع 

 13.5نتابج تقٌٌم الأداء أكثر من (الأقدمٌة، الكفاءة : ت أساسا فًتمثل (2)(مقابلة مع ربٌس مصلحة التكوٌن)

معدل الؽٌابات، ومإشر العقاب والتؤدٌب، بالإضافة إلى شرط آخر ٌتمثل فً تباعد ( خلبل ثلبثة سنوات

الفترة الزمنٌة بٌن الترقٌات، بمعنى لا ٌحق للفرد المرقى الحصول على ترقٌة إلا بعد مرور ثلبث سنوات 

، فهذه المعاٌٌر تقرها الوثابق والسٌاسة المتبعة من قبل المإسسة، )07انظر الملحق رقم (رقٌته الأولى على ت

ٌّن لنا درجة تطبٌق  ولكن ماذا عن واقع تطبٌق هذه المعاٌٌر ومدى الإلتزام بها، لذلك جاء هذا الجدول لٌب

                                                 
(2)

. 2008لٌة يجو 22مقابلة مع ربٌس مصلحة التكوٌن،  - 
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من أفراد ( %8.82)أكد ما نسبته  الموضوعٌة فً عملٌة الترقٌة من وجهة نظر موظفً هذه المدٌرٌة، فقد

مجتمع الدراسة المبحوثٌن على تطبٌق درجة عالٌة من الموضوعٌة عند الترقٌة، فً حٌن أعرب 

بالإضافة  ،)%36.27(منهم على درجة تطبٌق متوسطة، بٌنما أخذت الدرجة المنخفضة نسبة ( 52.94%)

. من المبحوثٌن عن الإجابة (%1.96)إلى امتناع ما نسبته 

بالأخص عند الفبات الأدنى فً المستوى –ذاً فإن تطبٌق الموضوعٌة فً الترقٌة ضبٌل جدا إ

 ،(%36.27و %52.94(داخل هذه المدٌرٌة، وهذا ما تقره النسبتان المرتفعتان فً هذا الجدول  –التنظٌمً

لمشكلة الكثٌر من قد ٌنتج إزاء هذه ا. إنهما تإكدان قلة وضعؾ الإلتزام بالموضوعٌة عند ممارسات الترقٌة

الإختلبلات التً تعٌق التسٌٌر الفعال للقوى العاملة بالمإسسة قٌد الدراسة، الأمر الذي دفعنا لمعرفة المزٌد 

مهنٌة الثلبث على أن -مبحوثا من الفبات السوسٌو )24(حول الأسباب التً تقؾ وراء ذلك، فقد أكد أكثر من

وكل من  )قات الشخصٌة، الحسابات الشخصٌة، المحاباةالوساطة، المعرٌفة، العلب( قضٌة المحسوبٌة

المسمٌات التً تفٌد هذا المعنى هً السبب الربٌسً فً ضعؾ تطبٌق الموضوعٌة فً نظام الترقٌة، بٌنما 

ٌرجع بعض من المبحوثٌن ذلك إلى مجموعة أسباب تختلؾ طبٌعتها عن هذه التً سبقتها، ونحصرها فً 

الترقٌة مع ظروؾ العمل،  ساتباع طرق حدٌثة فً الترقٌة، عدم تناسب مقاًٌعدم وجود معاٌٌر ثابتة، عدم 

قلة عدد الترقٌات، وهناك من عمال التحكٌم من ٌعتقد بؤنّ سبب ذلك ٌعود إلى عدم وجود انسجام بٌن الربٌس 

وؼٌرها من المسببات ...ومرإوسٌه فً العمل، إضافة إلى تسلط المسإولٌن بالتصرؾ حسب مزاجهم

. قاتوالمعً

إنّ أهم نتٌجة ٌمكن استخلبصها من هذا العرض، تكمن فً اكتشاؾ ضعؾ الإلتزام بالموضوعٌة   

فً كل من الجدولٌن )، وكتؤكٌد لما سبق SDE1أثناء القٌام بالترقٌات على مستوى وحدات المدٌرٌة 

أضحت ملبزمة التً  ظاهرة الوساطة والمحسوبٌةنجد تلبشً مبدأ العقلبنٌة والموضوعٌة أمام ( 23،24

.   )توظٌؾ، تقٌٌم أداء، ترقٌة(لسٌاسات الموارد البشرٌة داخل هذه المإسسة 
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 لاحتٌاجات العاملٌوضح مدى تناسب برامج التكوٌن :  (26)جدول رقم ال

الفـبـات                         

الإختٌــارات 

المجمــوع عمال التنفٌـذ عمال التحكم الإطـارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 38.2 39 40 8 29.1 14 50 17مناسبــــة 

 40.2 41 45 9 50 24 23.5 8ؼٌر مناســبة 

 21.6 22 15 3 20.8 10 26.5 9لا أدري 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــــــوع 

 %ك  %ك  %ك  %ك عند الإجابة بؽٌر مناسبة لماذا ؟ 

 35.3 24 40 4 32.5 14 40 6لا تنظر لجوانب الضعؾ 

 36.7 25 40 4 34.8 15 40 6مجرد إجراء قانونً 

 13.2 9 10 1 13.9 6 13.3 2عدم وجود أسالٌب وبرامج حدٌثة 

 11.7 8 10 1 13.9 6 6.6 1لا تخصص مبالػ مالٌة 

 2.9 2- -  4.6 2- - عدم توفر مراكز متخصصة 

 100 68 100 10 100 43 100 15 *المجمــــوع

 
لدراسة الراهنة من خلبل هذا الجدول وما ٌتضمنه من بٌانات إحصابٌة التحقق مٌدانٌا لقد حاولت ا

 (%38.2)من مدى تناسب البرامج التدرٌبٌة المقدمة من طرؾ المدٌرٌة لجملة موظفٌها، فقد جاءت نسبة

هذا ما مع المناصب والأعمال الموكلة لهم، و ةمن المبحوثٌن تإكد على تناسب مواضٌع البرامج التدرٌبً

من الإطارات وقد أفاد ربٌس مصلحة التكوٌن على أن خضوع قوة العمل للتكوٌن  (%50)أقرته نسبة 

من أفراد المجتمع ( %40.2)ٌكون على أساس نوع الوظٌفة التً ٌزاولونها، وفً مقابل ذلك صرحت نسبة 

ة مقارنة مع سابقتها، المدروس على عدم تناسب مضامٌن التدرٌب لموظفً هذه المدٌرٌة وهً نسبة مرتفع

. لذا فقد تُطرح قضٌة التشكٌك فً مصداقٌة سٌاسة التكوٌن المعتمدة فً هذه المإسسة

من التنفٌذٌٌن تشٌر إلى الكثٌر من العوامل والمسببات ( %45)من عمال التحكم و( %50)فنسبة 

ي قد تكون من أهم أسباب تبرر موقفها، ففً هذا الصدد تمّ وضع مجموعة من الإحتمالات فً الإستمارة والت

مجرد إجراء "حٌث حاز احتمال : عدم ملببمة برامج التكوٌن لاحتٌاجات القوى العاملة، وقد جاءت كما ٌلً

لأن المإسسة لا "، وتلبه مباشرة (%36.7)على أكبر عدد من التكرارات بما نسبته " قانونً ٌجب تطبٌقه

افتقار المإسسة "، ثم جاء (%35.3)بة وصلت بنس"تنظر لجوانب الضعؾ الموجودة فً أداء الفرد 

                                                 
*
 .ولٌس هو عدد المبحوثٌن لأن المبحوث ٌجٌب على أكثر من احتمال جموع ٌساوي عدد إجابات المبحوثٌنالم: ملبحظة 
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عدم تخصٌص مبالػ مالٌة "، وبعدها أتى سبب (%13.2)بنسبة " للؤسالٌب والبرامج الحدٌثة فً التدرٌب

(. %2.9)بنسبة " عدم توفر مراكز متخصصة للتدرٌب"، وأخٌرا (%11.7)بنسبة قدرت بـ " للتدرٌب

المتبعة من طرؾ المإسسة مجال الدراسة لا تنظر  بؤنّ سٌاسة التكوٌن جومنه ٌمكن الإستنتا  

للبحتٌاجات التدرٌبٌة التً ٌفتقدها العامل فهً تعتبرها مجرد قانون ٌطبق عندما ٌحٌن وقته، لذا ٌرى الكثٌر 

لا ٌوجد "من المبحوثٌن بؤن فترة التكوٌن ما هً إلا فترة ترفٌهٌة أو عطلة للسٌاحة فقط، بٌنما ٌضٌؾ آخر  

وفً هذا الموضع تحدٌدا ٌقر أحد الإطارات عن ضعؾ " ٌقة عقلبنٌة سلٌمة فً أمور التكوٌنمن ٌقرر بطر

ٌُخِلّ بؤهمٌته وفابدته ونلمس . التكوٌن وتهمٌش الكفاءات، إذاً فؽٌاب العقلبنٌة والموضوعٌة فً نظام التكوٌن 

مبحوث واحد فقط، وهذا ما  هنا ؼٌاب تدخل العلبقات الشخصٌة والمحاباة فً برامج التكوٌن فقد أشار إلٌها

ٌإكد أن التكوٌن ما هو إلا سٌاسة تخضع للقانون أكثر من استؽلبله واعتماده كؤحد الدعابم الأساسٌة لتنمٌة 

. وتسٌٌر الموارد البشرٌة

من المبحوثٌن عن الإجابة حول قضٌة البرامج التدرٌبٌة، وقد سُجلت  (%21.6)وقد امتنع ما نسبته 

وهً نسبة معتبرة، وتدل على جهل هذه المجموعة ببرامج  (%26.5)الإطارات بـ أكبر نسبة عند فبة 

أن المإسسة انتهجت سٌاسة توظٌؾ الإطارات فً الآونة "التدرٌب، الأمر الذي فسّره أحد المسإولٌن فً 

وهذا " سنوات الماضٌة 10الأخٌرة لخفض مٌزانٌتها فً أنشطة التدرٌب فلب ٌوجد تكوٌن متخصص طٌلة الـ 

بطبٌعة الحال ٌإدي إلى إقصاء عملٌة التكوٌن على الأقل بالنسبة للئطارات لاعتبار المإسسة بؤن هذه الفبة 

لأن التكوٌن الجامعً  –وهنا ٌكمن الخطؤ الكبٌر–مإهلة ومكونة مسبقا، وهذا ما صرح به أحد المسإولٌن 

. النظري شًء والواقع الفعلً شًء آخر

من ( %15(دفتها أثناء البحث المٌدانً والتً تإكد على نسبة وقد ارتؤٌنا رصد حالة تمت مصا

على عدم إخضاعه لأي ( سنة 59وعمره ) نعمال التنفٌذ الذٌن ٌجهلون قضاٌا التدرٌب، فقد أفاد أحد التنفٌذًٌ

. !!سونلؽاز نوع من التكوٌن طٌلة حٌاته المهنٌة داخل مإسسة 

ٌة المطبقة من طرؾ المدٌرٌة لا تتناسب مع بناءً على ما سبق، نصل إلى أن البرامج التدرٌب

الإحتٌاجات الحقٌقٌة للؤفراد الذٌن ٌؤملون فً تحسٌن أدابهم وتطوٌر مهاراتهم من خلبل البرامج الهادفة إن 

فً أن التكوٌن فً المإسسات الجزابرٌة ٌخضع للقانون " سعد بشاٌنٌة"وجدت، وهذا ما توصل إلٌه الباحث 

ن ضرورة وحاجة المإسسة، أي أنه مفروض من طرؾ الدولة على العامل سواءا الرسمً فهو لٌس نابعا م

كان ٌحتاجه أم لا، إذاً فالتدرٌب فً مإسساتنا بعٌد كل البعد عن الإحتٌاجات الحقٌقة للتطوٌر وتنمٌة الموارد 

 .البشرٌة
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 موظفٌنتطبٌق الأسالٌب الإدارٌة الحدٌثة فً عملٌة تسٌٌر ال ٌوضح مدى:(27)جدول رقم ال

الفبــات                              

الإحتمـالات 

المجمــوع عمال التنفـٌذ عمال التحكم الإطـارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 22.5 23 30 6 16.6 8 26.5 9دابمــــا 

 56.8 58 50 10 60.4 29 55.8 19أحٌانــــا 

 20.6 21 20 4 22.9 11 17.6 6أبـــــدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــــوع 

 %ك  %ك  %ك  %ك عند الإجابة بالسلب لماذا ؟ 

 29.8 23 45.4 5 28.8 13 32.8 5عدم اهتمام المإسسة بهذا الجانب 

 11.7 9 9.1 1 13.3 6 9.5 2الأسالٌب الحالٌة أحسن 

 58.4 45 45.4 5 57.7 26 66.6 14عدم الخضوع للتدرٌب على ماهو جدٌد 

 100 77 100 11 100 45 100 21 *ـوعالمجمــــ

 
من المبحوثٌن  (%22.5)تشٌر النسب المابوٌة العامة الموضحة فً الجدول أعلبه إلى أن نسبة 

تإكد على التطبٌق الدابم للؤسالٌب الإدارٌة الحدٌثة فً عملٌة تسٌٌر الموظفٌن فً حٌن ٌنفً ما نسبته 

ري حدٌث فً سٌاسة الموارد البشرٌة، بٌنما نجد أن من مفردات البحث اتباع أي أسلوب إدا%( 20.6)

الأؼلبٌة منهم ٌإكدون على تطبٌق هذه الأسالٌب بصفة جزبٌة، بمعنى أن هناك أحٌانا استعمال للمناهج 

 .(%56.8)الإدارٌة الحدٌثة وذلك بنسبة قدرت بـ 

الأنترنت، (ال لقد حصر معظم المبحوثٌن الطرق الحدٌثة فً تقنٌات المعلوماتٌة ووسابل الإتص

( %22.5)واستعمال عنصر الإعلبم الآلً كؤحد الدعابم الإدارٌة الحدٌثة، لذلك جاءت نسبة ...( الإنترانت 

تقرّ بدٌمومة اتباع هذه الأسالٌب، صحٌح أن ذلك جزء من التطورات الحدٌثة ولكن ما ٌشدّ انتباه الباحث 

لحدٌث من خلبل تكثٌؾ سٌاسات التكوٌن، التوظٌؾ، الحقٌقً للمورد البشري بمفهومه ا رأكثر هو الإستثما

وؼٌرها من الأنشطة التً تعزز مكانة رأس المال البشري، وفً هذا الصدد نجد الأمٌن العام ...والتحفٌز

عنصرا  هالمورد البشري باعتبار"لوزارة الطاقة والمناجم ٌركز فً حدٌث له مع مجلة الإتحادٌة على 

ات محتوما على مجمّع سونلؽاز، وٌشٌر بذلك إلى أن برنامج العمل الذي سُطّر أساسٌا لنجاح النشاط الذي ب

ثري جدا لأنه تمّ التؤكٌد فٌه على سٌاسة التكوٌن، بالفعل ٌكتسً المورد البشري المإهل ذو  2008لسنة 

                                                 
*
. ولٌس عدد المبحوثٌن لأن المبحوث ٌجٌب على أكثر من اختٌار )فً حالة السلب (المجموع ٌساوي عدد إجابات المبحوثٌن : ملبحظة  
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  2004لعام وٌقدم المدٌر العام لمجمع سونلؽاز إحصابٌات كتقٌٌم  (1)،"الخبرة أهمٌة بالؽة على كل المستوٌات

: لكل من الأنشطة التالٌة

  شاب من اختصاصات مختلفة 600توظٌؾ ما ٌقارب. 

  بالمابة من كتلة الأجور لمصارٌؾ التكوٌن، بالنسبة للؤعوان الجدد  8إلى  5تخصٌص ما ٌقارب من

(2)(.رسكلة+ تدرٌب )والقدماء الموجودٌن فً مختلؾ فروع سونلؽاز 
 

 لنسبة للمجمع باعتماده كوظٌفة تسٌٌر كاملة، لأنه ذو فابدة كبٌرة بالنسبة كما ٌإكد على أهمٌة الإتصال با

(3).لقطاع حسّاس وهام كقطاع الطاقة الذي ٌعتبر ربة حقٌقٌة للبقتصاد الوطنً
 

أما فٌما ٌتعلق بالحوافز والخدمات الإجتماعٌة، فالإتحادٌة الوطنٌة لعمال الصناعات الكهربابٌة والؽازٌة 

 .وم على تحسٌن ظروؾ العمل المادٌة والمعنوٌة لكل عمال مجمع سونلؽازتعمل ٌوما بعد ي

من خلبل هذه التصرٌحات نلمس الجهود الجبارة التً ٌبذلها المجمع من أجل التحسٌن والإرتقاء 

. بالمورد البشري باعتباره موردا استراتٌجٌا

هج الإدارٌة الحدٌثة والتً ولكن عندما نؤتً لواقع الأسباب التً تتخفى وراء عدم استعمال المنا

من إجابات ( %58.4)، نجد إفادة نسبة (%20.6)و (%56.8)أقرها أؼلب المبحوثٌن من النسبتٌن 

المبحوثٌن على أن السبب الربٌسً ٌكمن فً عدم إخضاع الأفراد للتدرٌب على كل ما هو جدٌد، فً هذه 

أسالٌب إدارٌة حدٌثة ومن جهة أخرى ٌقول  النقطة نلمس التناقض فمن جهة ٌقول المبحوث بؤنه لٌست هناك

بؤنه لٌس هناك تدرٌب علٌها، وهنا نكتشؾ بؤن أؼلب من أجاب على هذا السبب هم المبحوثون الذٌن 

وبالتحدٌد  -، ومنه نستنتج بؤنّ الطرق الحدٌثة فً المجال الإداري موجودة"أحٌانا"اختاروا الإحتمال الثانً 

ولكنها مقتصرة على فبات من الموظفٌن بحسب المهام الموكلة  –الخ ...انتالإعلبم الآلً، وشبكات الإنتر

..." عدم إمكانٌة تطبٌقها على كافة العمال والتدرٌب علٌها ٌؤتً متؤخرا"لهم، وهذا ما ٌإكده أحد الإطارات بـ 

وتؤتً  ،(لا ٌمكن إٌجازها لتفادي الدخول فً سلسلة طوٌلة من المسببات)وهذا بدوره ٌرجع لعدة أسباب 

إعتبرت أن المإسسة لا تهتم بهذا الجانب كثٌرا، ثم ٌلٌها احتمال أن ( %29.8)مباشرة نسبة أخرى قدرت بـ 

وٌرجع ذلك لاعتٌاد قوة العمل على  (%11.7)الأسالٌب الحالٌة أحسن من الحدٌثة بنسبة قلٌلة قدرت بـ 

عن التؽٌٌر وقد صرح أحد عمال التحكٌم بؤن  ، وامتناعهم(المفهومة والواضحة بالنسبة لها)الأسالٌب القدٌمة 

.   العامل ٌخاؾ من استعمال الحاسوب الآلً

 

                                                 
. 06، مرجع سابق، ص 04مجلة أخبار الإتحادٌة، رقم -(1)
. نفس المكان -(2)
 .22 ، مرجع سابق، ص02تحادٌة، رقم أخبار الإمجلة  -(3)
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وتؤسٌسًا على ما سبق، نخلص إلى أن المإسسة مجال البحث تعتمد إلى حدّ ما على الأسالٌب 

بوضوح ؟ سنرى ذلك  الإدارٌة الحدٌثة فً تسٌٌر مواردها البشرٌة فماذا عن اعتمادها على البحث العلمً إذا

. فً الجدول الموالً

 علمً فً تسٌٌرها للموارد البشرٌةٌوضح مدى اعتماد المإسسة على البحث ال: (28)جدول رقم ال

 الفبـات       

الإختٌارات 

المجمـــوع عمـال التنفـٌذ عمـال التحكـم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 12.74 13 15 3 12.5 6 11.76 4دابمــا 

 29.41 30 20 4 25 12 41.2 14أحٌانــا 

 27.45 28 30 6 27.08 13 26.47 9أبـــدا 

 30.39 31 35 7 35.41 17 20.6 7لا أدري 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

 
ا من الجدول الموضح أعلبه أن النسبة المرتفعة فٌه والمقدرة بـ  ًٌ من المفردات  (%30.39)ٌبدو جل

بهذا الموضوع بتاتا، ونفسر هذا بجهل هإلاء المبحوثٌن بالطرق والكٌفٌات التً ٌتم بها  المبحوثة لا علم لها

تطبٌق البحوث العلمٌة فً عملٌة تسٌٌر الموارد البشرٌة من جهة، ولبعدهم عن المستوٌات والمراتب التً 

سسة أبدا من المبحوثٌن عدم لجوء المإ( %27.45)ٌحدث فٌها ذلك من جهة أخرى، فً حٌن تإكد نسبة 

من أفراد المجتمع ( %12.74)إلى البحث العلمً فً تسٌٌرها للقوى العاملة، وفً مقابل ذلك تصرح نسبة 

من ( %29.41)بٌنما نجد ما نسبته . المدروس بالإعتماد الدابم على البحث العلمً فً تسٌٌر الموظفٌن

. كن لٌس بصفة دابمة، بمعنى أحٌاناالمبحوثٌن، ٌعتبرون بؤن هناك تطبٌقا للدراسات والبحوث العلمٌة ول

لا شك فً أن للبحث العلمً دور كبٌر فً حل الكثٌر من المشاكل التنظٌمٌة، فما آلت إلٌه مإسسات 

الدول المتقدمة الآن من تطور وازدهار ما هو إلا نتٌجة لاعتمادها الخالص واقتدابها الحقٌقً بالدراسات 

فكرٌن والعلماء فً مجال التنظٌم الؽربً، لذا فإنّ من أهم الأسباب والتجارب العلمٌة التً أثارها كبار الم

التً أدّت إلى تدهور وتخلؾ مإسساتنا تجاهلها لجهود وأعمال العلماء والباحثٌن فً مضمار التنظٌم 

عند حصره للجوانب السلبٌة فً العمل الإداري، إذ ٌعتبر بؤنّ " عمار بوحوش"والتسٌٌر، وهذا ما ٌإكده 

الإستعانة بالعلماء المختصٌن والإستنارة بؤفكارهم والأخذ بدراساتهم وبحوثهم، وإهمال   ضعؾ وقلة

 (1).الأسالٌب العلمٌة ما هو إلا عٌب من عٌوب الإدارة فً مجتمعاتنا

                                                 
(1)

. (218، 217)ص  تجاهات الحدٌثة فً علم الإدارة، مرجع سابق، صعمار بوحوش، الإ - 
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على البحث " 1"إنّ ما ٌمكن استنتاجه مما سبق هو قلة اعتماد المدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌع قسنطٌنة 

. ٌاسات تسٌٌر قوة عملهاالعلمً فً عملٌات وس

 
 ٌوضح مدى تطبٌق الرقابة و المتابعة المستمرة للمسار المهنً للموظفٌن : (29)الجدول رقم

الفبـات               

الإختٌـارات 

المجمــوع عمال التنفــٌذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 15.68 16 20 4 16.66 8 11.76 4كافٌــة 

 42.15 43 50 10 29.16 14 55.88 19ما كافٌة إلى حد 

 42.15 43 30 6 54.16 26 32.35 11ؼٌر كافٌـة 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــــوع 

 
عن قضٌة مهمة جدا فً سٌاسة تسٌٌر وإدارة المورد البشري، والمتعلقة تحدٌدا ( 29)ٌُعبر الجدول 

ستمرة للمسارات المهنٌة لموظفً المدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌع سونلؽاز بمدى تطبٌق مبدأ الرقابة والمتابعة الم

، فقد أفادت نسبة قلٌلة من المبحوثٌن على أن الجهود المبذولة فً مراقبة ومتابعة المسار -1-قسنطٌنة 

، حٌث شكلت فبة الإطارات النسبة الأضعؾ عند هذا (%15.68)المهنً للعامل كافٌة عموما وذلك بنسبة 

مقارنة مع النسب الأخرى وهذا دلٌل على أن مجموعة الإطارات ( %11.76)ل والتً قدرت بـ الإحتما

تدرك حقٌقة الدور الذي تلعبه الرقابة العادلة والمتابعة الموضوعٌة للحٌاة المهنٌة للمورد البشري، فً حٌن 

فً عملٌة تسٌٌر من المبحوثٌن ٌعتبرون بؤن الممارسات الرقابٌة المطبقة  (%42.15)نجد ما نسبته 

بعض النقص،  االموظؾ منذ دخوله إلى مٌدان العمل وحتى خروجه منه هً إلى حد ما كافٌة، ولكن ٌشوبه

من الأفراد المبحوثٌن على عدم كفاٌة أنشطة الرقابة والمتابعة للحٌاة ( %42.15)ومقابل ذلك أكدت نسبة 

. المهنٌة للعمال

القدماء بؤنه تحصل على الترقٌة بعد مدة طوٌلة من من الموظفٌن  نوقد صرح لنا أحد المرإوسً

أن جزءا من هذه المسإولٌة ٌقع على ممثل العمال الذي من مهامه السعً قدر "الخدمة، وٌشٌر أحدهم إلى 

المستطاع لتلبٌة حاجات وحقوق المستخدمٌن ولكن لا إدارة الموارد البشرٌة ولا ممثل العمال جابولً الترقٌة 

". اللً جابها لً ولكن القانون هو

 -أحد تصرٌحات ربٌس مصلحة التكوٌن-ولكن، وبخصوص المستحقات المقدمة بعد انتهاء الخدمة 

ٌتحصل علٌها العامل مباشرة بعد خروجه من المإسسة، وٌسمى هنا بمنحة التقاعد، وتكون على شكلٌن إما 
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كل تخفٌض من فاتورة الكهرباء أو فً ش (1).279علبوة نقدٌة وهذا ما أقره قانون المإسسة فً المادة 

والؽاز كل شهر، كذلك بالنسبة للمستحقات الأخرى كتعوٌضات النقل والإٌواء والصحة والأمن فهً تسٌر 

. بشكل حسن إلى حد ما على مستوى المدٌرٌة

مما سبق نتوصل إلى أنّ متابعة ورقابة المسارات المهنٌة لقوة العمل موجودة ومطبقة داخل 

لدراسة ولكن فً الحقٌقة هً ؼٌر كافٌة، وقد تم اكتشاؾ ؼٌاب هذه العملٌة فً الكثٌر من المإسسة مجال ا

حٌث أكد على أن ؼٌاب متابعة الحٌاة " بشاٌنٌة سعد"مإسساتنا فً السنوات الماضٌة من طرؾ الباحث 

ذلك مازال  المهنٌة للعامل ٌهدد المإسسة فً ذلك الوقت وٌشكل خرقا بؤهم حقوق الأفراد فً العمل، وربما

.   موجودا فً مإسسات أخرى حتى الآن

 
كل ما ٌتعلق بؤمورهم، بٌوضح مدى إعلام الموظفٌن (: 30)جدول رقم ال

وتؤثٌر ذلك على أداء الأعمال  

الفبــات               

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفٌــذ عمال التحكـم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 26.47 27 25 5 22.9 11 32.3 11دابمـــــا 

 

أحٌانـا 

 51.96 53 45 9 54.16 26 52.94 18نعم 

 1.96 2 5 1- -  2.94 1لا 

 53.9 55 50 10 54.16 26 55.8 19المجمـوع 

 

أبــدا 

 16.66 17 15 3 22.9 11 8.82 3نعم 

 2.94 3 10 2- -  2.94 1لا 

 19.6 20 25 5 22.9 11 11.76 4المجمـوع 

 100 102 100 20 100 48 100 34ــــوع المجم

 
ٌّن الجدول أعلبه أن نسبة  من أفراد المجتمع المدروس تإكد على أن جمٌع الموظفٌن  (%26.47)ٌب

ٌتلقون بصفة دابمة معلومات حول شإونهم الإدارٌة داخل المإسسة مجال البحث؛ وقد لاحظت الباحثة ذلك 

الموارد البشرٌة، حٌث ٌتردد العدٌد من العمال للقسم لمعرفة من خلبل جلساتها المطولة داخل مكتب قسم 

بعض الأمور الخاصة مثل طلبات العطل والإجازات، تعوٌضات الأدوٌة، والتؤكد من السٌر الحسن 

. الخ...لإجراءات إنهاء الخدمة،

                                                 
(1)

. 1991تفاقٌة الجماعٌة لمإسسة سونلؽاز، دٌسمبر الإ - 
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ا وذلك بٌنما نجد أنّ أؼلبٌة المبحوثٌن ٌرون بؤنّ معرفة الموظؾ بكل ما ٌتعلق بؤموره ٌكون أحٌان

، بمعنى أن هناك بعض القضاٌا ٌستطٌع العامل أن ٌستفسر علٌها وٌتحصل على (%53.9)بنسبة قدرت بـ 

المعلومات التً ٌرٌدها ولكن فً مقابل ذلك هناك قضاٌا أخرى لا ٌمكنه الكشؾ عنها حتى وإن كانت تخصه 

ء الأعمال جاءت نسبة بدرجة كبٌرة، وهذا جزء من سٌاسة المإسسة، ولمعرفة تؤثٌر ذلك على أدا

تقر بؤن هناك تؤثٌرا على أداء العامل فً حالة قلة وضعؾ إعلبمه ( %53.9)من النسبة الكلٌة ( 51.96%)

على وجود تؤثٌر على أداء الفرد ولكن فً  اأكدو (%16.66)بؤموره الخاصة، وإضافة إلى تلك النسبة نجد 

( %19.6)إونهم الإدارٌة وهم الذٌن وصلت نسبتهم حالة انعدام وؼٌاب أي إعلبم للعمال بكل ما ٌتصل بش

من إجمالً المبحوثٌن  (%68.62)، وعلٌه فإن نسبة "أبدا"من المبحوثٌن الذٌن أجابوا على الإحتمال الثالث 

أقروا بؤن قلة أو انعدام إحاطة الموظؾ بالمعلومات التً تدور داخل مإسسته وخاصة القضاٌا المرتبطة 

. رجة كبٌرة على أداء قوة العملبتسٌٌر شإونه تإثر بد

وقد تمّ إثبات ذلك فً بعض الدراسات التً توصلت إلى أن معرفة العامل بكل ما ٌحدث فً 

المإسسة من قضاٌا الإنتاج والتسٌٌر وؼٌرها تحسسه بؤنه جزء من مإسسته وتعزز انتمابه إلٌها ومنه 

 .هإٌتحسن أدا

ي أنه لكل مإسسة أسلوبها الخاص فً عملٌة تدفق إنّ النتٌجة التً نخرج بها من هذا الجدول، ه

المعلومات الموجودة داخل بٌبتها التنظٌمٌة فلب ٌمكن أن تكشؾ عن كل سٌاساتها التسٌٌرٌة لجمٌع موظفٌها 

وعمالها، لذا فمن الطبٌعً أن تتحفظ المإسسة على بعض المعلومات وذلك لاتقاء المشاكل والنزاعات وسط 

س الوقت هذا لا ٌعطٌها الحق بؤن تحتكر المعلومة على جهات معٌنة وجهات أخرى موظفٌها، و لكن وفً نؾ

لا؛ لأنّ ذلك ٌخلق الكثٌر من المشاكل، فالإدارة الحدٌثة الٌوم والتً تجتهد لتحسٌن أداء مواردها البشرٌة بكل 

المتعلقة به  الطرق، تفطنت إلى أنّ معرفة الموظؾ وعلمه بكل ما ٌدور فً مإسسته و بالأخص المعلومات

ٌضمن للئدارة ولاءه لأنه ٌصبح ٌشعر بؤن التنظٌم هو جزء منه، فٌعمل جاهدا على الإرتقاء بؤدابه و منه 

. تحقٌق أهداؾ مإسسته بالفعالٌة المطلوبة
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  مع تحدٌد أسباب ذلك  المستوٌات الإدارٌة ٌوضح مدى صعوبة الإتصال بٌن(: 31)جدول رقم ال

الفبــات         

الإختٌارات 

المجمـــوع عمال التنفٌــذ عمال التحكـم الإطـارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 

الإدارة 

العلٌـا 

 37.25 38 40 8 50 24 47.05 16دابـما 

 36.27 37 45 9 31.25 15 38.23 13أحٌانا 

 26.47 27 25 3 18.75 9 44.11 15أبـدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

الربٌس ب

المباشر 

 6.86 7 10 2 8.33 4 2.94 1دابـما 

 35.29 36 60 12 41.66 20 11.76 4أحانا 

 57.84 59 30 6 50 24 85.29 29أبـدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

بفرٌق 

العمل 

 2.94 3 5 1 2.08 1 2.94 1دابـما 

 15.68 16 30 6 14.58 7 8.82 3أحانا 

 81.37 83 65 13 83.33 40 88.23 30أبـدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

 
 ٌوضح أسباب ضعؾ الإتصال(: 1. 31)جدول 

 %ك أسباب ضعؾ الإتصال 

 10.12 8نقص وسابل الإتصال 

 8.86 7ؼموض الرسابل 

 45.56 36تعدد المستوٌات الإدارٌة 

 30.37 24تفاوت فً الإدراك 

 2.53 2امل عدم تقدٌر الع

 2.53 2( العلاقات الشخصٌة) النفاق 

 100 79المجمــوع 

 
ٌحمل هذا الجدول عدة دلالات إحصابٌة تتصل مباشرة بمدى تواجد صعوبات فً عملٌة الإتصال 

بٌن المستوٌات الإدارٌة، وقد تم تحدٌد هذه الأخٌرة فً ثلبثة مستوٌات، فؤولا نحاول معرفة ما إذا كانت 

من المبحوثٌن على أن هناك صعوبة  (%37.25)فً الإتصال بالإدارة العلٌا وقد أثبتت نسبة  هناك عراقٌل

، (%50)وعمال التحكٌم بـ ( %47.05)فً الإتصال بهذه الجهة بدلٌل تسجٌل أكبر نسبة عند الإطارات 
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ٌّة وجود أ (%26.47)بؤن هناك عراقٌل فً بعض الأحٌان، بٌنما تنفً نسبة ( %36.27) وتضٌؾ نسبة

، وهذا ٌدل على (%44.11)عقبات فً الإتصال بالإدارة العلٌا، وقد تشكلت أكبر نسبة عند الإطارات بـ 

قرب هذه الفبة من الإدارة العلٌا، بل وإن مجموعة من هإلاء الإطارات ٌنتمون إلى مجلس القٌادة وأصحاب 

. القرار داخل هذه المدٌرٌة

المباشر، تشٌر النسب إلى أن أؼلب المبحوثٌن أكدوا وأما مدى وجود معوقات اتصالٌة بالربٌس 

فً حٌن لم تنؾ نسبة  (%57.84)على عدم وجود مشاكل فً الإتصال بهذا المستوى بنسبة قدرت بـ 

النسبة التً أجابت على )منهم عن إمكانٌة مصادفة عراقٌل فً الإتصال بالمسإول المباشر  (35.29%)

وذلك دلٌل  (%60)بـ  نأعلى نسبة فً هذا الإحتمال عند فبة التنفٌذًٌوسجلت "(  أحٌانا"الإحتمال الثانً 

على أن هناك مجموعة كبٌرة من المشاكل تعترض اتصال المرإوس بربٌسه المباشر وٌرجع هذا لعدة 

(. سنجٌزها فٌما بعد)أسباب 

   -وفً المستوى الثالث والذي خصصته الباحثة للكشؾ عن حقٌقة الإتصال وسط جماعات العمل  

بمعنى هل ٌجد العامل صعوبة فً الإتصال بزملببه فً العمل؟ وإجابة  -الإتصال الأفقً، جماعات العمل

من المبحوثٌن على انعدام وجود أٌة مشاكل فً الإتصال على  (%81.37)على هذا السإال تإكد نسبة 

لذٌن ٌنتمون إلى نفس مستوى فرٌق العمل، إذا نلمس بؤن هناك جوّا من التعاون بٌن موظفً المدٌرٌة ا

المستوى التنظٌمً وٌمكن القول بؤن هناك سهولة فً الإتصال بٌن الأقسام الإدارٌة الأخرى وداخل القسم 

الواحد، فقد توصلت الباحثة من خلبل ملبحظاتها إلى ذلك كما تم اكتشاؾ نوع من التفاهم والتآخً بٌن 

. موظفً سونلؽاز خلبل مرحلة البحث المٌدانً

خص أسباب ضعؾ الإتصال بالإدارة العلٌا و بالمسإول المباشر ٌرجع معظم المبحوثٌن ذلك وفٌما ي

إجابات بعض الأفراد، كما  إلى مجموعة من العوامل ٌمكن عرضها كما جاءت فً الإستمارة وعلى حد

حٌث ٌشكل تعدد المستوٌات الإدارٌة السبب الربٌسً وراء خلق صعوبات فً الإتصال بنسبة : ٌلً

مهنٌة الثلبث، وٌلً هذا السبب مباشرة -من عدد إجابات المبحوثٌن من مختلؾ الفبات السوسٌو( 45.56%)

فالفروق الفردٌة والسٌكولوجٌة للفرد هً أٌضا من أسباب ( %30.37)التفاوت فً الإدراك بنسبة قدرت 

ابل الإتصال من إجابات المبحوثٌن تضٌؾ نقص وس( %10.12)ضعؾ فعالٌة الإتصال، ونجد كذلك نسبة 

لتلك الأسباب، فً حٌن تإكد مجموعة من الأفراد على أن ؼموض الرسالة هو أٌضا سبب من الأسباب 

 (.%2.53)وفً الأخٌر نجد كلب من عدم تقدٌر العامل وظاهرة النفاق بنسبة  ،(%8.86)بنسبة 

لإتصال على ما تقدم، نصل إلى أن هناك عراقٌل كثٌرة تعترض الموظؾ عند محاولته ا بناء

بالإدارة العلٌا وقد تظهر كذلك عند اتصاله بالربٌس المباشر، ومنه نستنتج ضعؾ الإتصال الصاعد داخل 

المإسسة مجال الدراسة، وٌعود ذلك لعدة أسباب أهمها تعدد المستوٌات الإدارٌة، التفاوت فً الإدراك، 

ت التً تقؾ أمام العامل عند اتصاله ونقص وسابل الإتصال، كما ٌمكن الخروج بنتٌجة أخرى هً قلة العقبا
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ولمعرفة المزٌد . بفرٌق عمله وعلٌه ٌمكن القول بؤن الإتصال الأفقً داخل هذه المدٌرٌة ٌسٌر بشكل حسن

عن الإتصال نسلط الضوء على مدى تحقٌق التنسٌق بٌن الوحدات الإدارٌة فً سٌاسات تسٌٌر الموارد 

. ن خلبل عرض الجدول الموالًالبشرٌة فً المإسسة مجال الدراسة وذلك م

تنسٌق بٌن المستوٌات الإدارٌة فً أمور إدارة المورد البشري الوضح مدى ي(: 32)جدول رقم ال

الفـبـات           

الإختـٌارات 

المجمـــوع عمال التنفٌــذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 12.74 13 15 3 12.5 6 11.76 4تنسٌق كبـٌـر 

 47.05 48 40 8 45.83 22 52.94 18تنسٌق متوسـط 

 40.19 41 45 9 41.66 20 35.29 12تنسٌق ضعٌـؾ 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجــمــوع 

 
أردنا من خلبل بٌانات هذا الجدول معرفة مدى تنسٌق جهود المستوٌات الإدارٌة المختلفة فً 

البشري، لأنّ معظم أنشطته تقوم على أساس تعاون وتفاعل الأقسام القضاٌا المتعلقة بإدارة وتسٌٌر المورد 

الإدارٌة فٌما بٌنها من أجل إنجاز تلك المهام على أحسن وجه، فعملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة مثلب ٌشترك 

فٌها الكثٌر من الجهات حتى ٌتسنى للمإسسة وضع خطة كاملة من احتٌاجات القوى العاملة الفعلٌة فً 

ا البعٌد أو القرٌب، وكذا الحال بالنسبة لعملٌة التدرٌب، الإختٌار والتعٌٌن، الترقٌة، تقٌٌم الأداء، مستقبله

ٌوضح مسإولٌة  05راجع الجدول رقم) وتعوٌضات العمال وؼٌرها من أنشطة ومهام إدارة الموارد البشرٌة،

(. وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة فً الجانب النظري

علٌها فً الجدول أعلبه تشٌر إلى أنّ تحقٌق درجة كبٌرة من التنسٌق تؤخذ  إنّ الأرقام المتحصل

ترى بؤن هناك تنسٌقا ( %47.05)وهً النسبة الأضعؾ فً الجدول، بٌنما نجد نسبة  (%12.74)نسبة 

متوسطا فً الجهود المبذولة من طرؾ الأقسام والوحدات التنظٌمٌة فٌما ٌخص أمور الموظفٌن وهً نسبة 

بؤن هذا التنسٌق ضعٌؾ وهً نسبة كبٌرة وقرٌبة من التً  (%40.19)، فً حٌن تصرح نسبة الأؼلبٌة

من الإطارات ما هو إلا دلٌل على ذلك لأنّ معظم هإلاء ٌحتلون  (%35.29)سبقتها مباشرة، وإن إفادة 

وإدارات مراكز القٌادة والمسإولٌة فً المإسسة، وٌعلمون أكثر عن أمور الإتصال والتفاعل بٌن أقسام 

. المدٌرٌة

وعلٌه فتحقٌق درجة كبٌرة من التنسٌق  (1).إنّ عملٌة الإتصال فً الحقٌقة هً أداة تفاعل وتنسٌق

تعنً تحقٌق الفعالٌة الإتصالٌة، ولكن عكس ذلك معناه ضعؾ وسوء الإتصال، إضافة إلى أن التنسٌق ٌقوم 

                                                 
(1)

. 329القوى العاملة، مرجع سابق، ص  ةإدار عمر وصفً عقٌلً، - 
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دلالة على نقص وسابل وأسالٌب الإتصال، أساسا على وسابل وأسالٌب الإتصال، فقلة التنسٌق ماهو إلا 

وعلى هذا الأساس وبناءً على ما سبق نستطٌع أن نستنتج بؤن هناك نقصا فً التنسٌق بٌن أقسام وفروع 

. المدٌرٌة حول قضاٌا تسٌٌر قوة عملها، وهذا بدوره ٌشٌر إلى ضعؾ ونقص الإتصال

 

: عرض وتحلٌل بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة: ثانٌا

والتً احتضنت جملة المعوقات البشرٌة أن نحدد قدر  ةاول من خلبل الفرضٌة الفرعٌة الثانًنح

المستطاع أهم العراقٌل والمسببات المتصلة بالطبٌعة الإنسانٌة من سلوكٌات، كفاءات، علبقات، 

اسة تمّ تبنً الخ، والتً لها تؤثٌر كبٌر فً عملٌة إدارة و تسٌٌر الموارد البشرٌة، وفً هذه الدر...أخلبق

مجموعة من العوامل التً رأت فٌها الباحثة درجة كبٌرة من التؤثٌر المباشر على أداء وظابؾ وسٌاسات 

القوى العاملة داخل المإسسات، وذلك بناءً على الجانب النظري الؽنً بالعوامل المعرقلة والمعٌقة لطرٌق 

ة تلك المسببات ما إذا كانت موجودة فعلبً فً واقع الوصول إلى الفعالٌة التنظٌمٌة، وعلٌه أردنا معرفة حقٌق

أم لا، و هل هناك أسباب أخرى خفٌة نجهلها ظهرت مع التطورات ( المإسسة مجال البحث) مالتنظً

وتشمل المإشرات التً تبنٌناها كمعوقات بشرٌة كلب من نقص كفاءة . والتؽٌرات الهابلة فً مجال العمل؟

تسٌٌر مرإوسٌهم، ؼٌاب العلبقات الإنسانٌة الجٌدة بٌن الرإساء والعاملٌن،  المسإولٌن والمشرفٌن فً عملٌة

. التؤثٌر السلبً لجماعات العمل ؼٌر الرسمٌة، ؼٌاب الالتزام أخلبقٌات العمل

ٌوضح مدى خضوع المبحوثٌن لبرامج التكوٌن (: 33)جدول رقم ال

الفبـات                

الإختٌارات 

المجمـــوع عمال التنفــٌذ م عمال التحكــالإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 

نعــم 

 20.58 21 20 4 25 12 14.70 5طوٌل المدى 

 47.05 48 50 10 43.75 21 50 17قصٌر المدى 

 67.6 69 70 14 68.7 33 64.7 22المجمـوع 

 32.35 33 30 6 31.25 15 35.29 12لا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــــوع 

قد خضعت إلى  (%67.6)أن نسبة معتبرة من الأفراد المبحوثٌن والتً بلؽت ( 33)الجدول  ظهريُ 

داخل المدٌرٌة أو خارجها،  ((%47.05)وقصٌر المدى  (%20.58)طوٌل المدى )شكل من أشكال التدرٌب 

دة سنوات على لم تتلق أي دورة تكوٌنٌة بالرؼم من مرور ع (%32.35)أما النسبة المتبقٌة والمقدرة بـ 

. تعٌٌنها فً المإسسة

( الأولى)إنّ الأسلوب المعتمد فً نظام التكوٌن داخل المإسسة مجال البحث هو التدرٌب الأساسً 

مهنٌة الثلبث، -فلكل موظؾ جدٌد حق الإلتحاق بالتكوٌن أو التدرٌب، وتختلؾ مدته باختلبؾ الفبات السوسٌو
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نة كاملة، وفبة التحكٌم لمدة ستة أشهر، أما مجموعة التنفٌذٌٌن ففبة الإطارات تخضع لفترة زمنٌة قدرها س

تستؽرق مدة تكوٌنها ثلبثة أشهر، وهذه الأخٌرة ٌكون التدرٌب فٌها إجبارٌا بالأخص الأعوان الذٌن ٌشتؽلون 

(. عمال الأشؽال وورشات الكهرباء والؽاز)خارج المإسسة 

مإسسة من الٌد العاملة المإهلة بما ٌتماشى إذا كان التدرٌب الأساسً ٌهدؾ لتلبٌة حاجٌات ال

مع تعرٌؾ العامل بالمهام ( 1991من الإتفاقٌة الجماعٌة لسنة  93كما تنص علٌه المدة )وأعمال المإسسة 

؟ فقد تقادمت  والواجبات التً سٌقوم بها لاحقا، فماذا عن قدرات ومهارات العمال أصحاب الاقدمٌة الطوٌلة

وحتى إن كان أدابها ضعٌفا فهً لا تخضع لبرامج تدرٌبٌة للؤجل تحسٌن  وأصبحت من روتٌن العمل،

تتمّ فً حالة إدخال تقنٌات حدٌثة ( الرسكلة)إنّ إعادة التكوٌن "أدابها، بدلٌل كلبم ربٌس مصلحة التكوٌن 

فً حالة إجابة المبحوث على كل من الإختٌارٌن طوٌل المدى )، وقد توصلنا من خلبل الإستمارة "فقط

إلى عدد الأفراد الذٌن تحصلوا على تكوٌن مرة ثانٌة خلبل مسٌرتهم العملٌة، وقد كانوا ( صٌر المدى معاوق

إذاً فهذا ٌدل على أن المدٌرٌة لا تهتم بتجدٌد وصقل  –إطارٌن وعاملٌن من فبة التحكم–أربعة أشخاص فقط 

سة توظٌؾ الأفراد ذوي الشهادات قدرات مواردها البشرٌة ذات الخبرة الطوٌلة، وذلك بسبب اتباعها سٌا

لٌس هناك تكوٌن "وهذا ما صرح به أحد المسإولٌن . والتخصصات التً تتناسب مع فلسفتها الجدٌدة

التكوٌن )للئطارات القدٌمة فً مدٌرٌتنا لأنها سلكت مإخرًا أسلوب توظٌؾ الإطارات المكونة مسبقا 

من الأفراد  (%32.35)وة العمل ٌفسر عدم تحصل نسبة فالاتجاه نحو رفع المستوى التعلٌمً لق(". الجامعً

بنسبة قدرت " لا"على دورات تكوٌنٌة وبالتحدٌد فبة الإطارات التً شكلت أكبر نسبة عند هذا الإختٌار 

(35.29%) .

ٌشكل مكان العمل المركز الأساسً للتدرٌب الإداري، كما أن مجمع سونلؽاز ٌملك مركزٌٌن 

بالإضافة إلى مركز ( واحد فً العاصمة والآخر بولاٌة عٌن ملٌلٌة)ى الوطن كبٌرٌن للتكوٌن على مستو

الموجود بالمنطقة الصناعٌة بالما ) « SDE »الإختبارات التقنٌة النفسٌة التابع لفرع سونلؽاز توزٌع الشرق 

امج التدرٌبٌة ، إذاً فقد ٌذهب العامل إلى أحد هذه المراكز تبعا للتخصصات الموجود فٌها ونوع البر(قسنطٌنة

المقررة له، وقد تتكفل المإسسة بإرساله إلى مراكز تكوٌنٌة خارجٌة ؼٌر تابعة للمجمع كمعاهد الإعلبم 

الآلً ومراكز التكوٌن المتخصص وؼٌرها، ودون أن ننسى كذلك البعثات التكوٌنٌة خارج الوطن والتً 

من صنؾ الإطارات من هذه البعثات  كانت نادرًا ما ٌتحصل علٌها الموظؾ بدلٌل استفادة شخصٌن فقط

وأما فً الوقت الحالً لم تعد موجودة لسبب ارتفاع تكالٌفها من جهة، ولانحصارها بفبة معٌنة ( إلى فرنسا)

. من جهة أخرى

                                                 

. والتً كان أهمها رفع المستوى التعلٌمً لعمال سونلؽاز 2005ٌكلة لسنة من بنود إعادة اله  
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تهتم بتكوٌن  -1سونلؽاز قسنطٌنة-وكنتٌجة لكل ما سبق، ٌتضح بؤنّ المدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌع

على برامج تدرٌبٌة عند التحاقهم بالعمل مباشرة، (%67.6)ؼلبٌة موظفٌها مواردها البشرٌة بدلٌل حصول أ

بدلٌل استفادة نسبة ضبٌلة جدًا من الدورات ( الأولً)ولكن التكوٌن المعتمد مقتصر على التدرٌب الأساسً 

على ، ومنه ٌمكن التوصل إلى نتٌجة مهمة جدًا هً أنّ المدٌرٌة لا تعتمد (الرسكلة)التدرٌبٌة الإضافٌة 

التدرٌب كونه عملٌة مستمرة ومتواصلة ٌحتاجها كل عامل بصفة دابمة مهما كانت وظٌفته فً الهٌكل 

التنظٌمً، فهً إذاً تُفقِدُ قوة عملها ذات الخبرة الطوٌلة اكتساب مهارات ومعلومات جدٌدة، حٌث تتركها 

مواكبة للتؽٌرات المستمرة فً تعتمد على القدرات والمهارات التً دخلت بها أول مرة من دون تجدٌد أو 

. مجال الأعمال

 
ٌوضح كٌفٌة توصل العامل إلى منصبه الحالً ( 34)جدول رقم ال

الفـبـات                   

الإختـٌارات 

المجمـوع عمال التنفٌـذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 11.76 12- -  6.25 3 26.47 9عن طرٌق الترقٌة 

 45.09 46 50 10 39.58 19 50 17ق التوظٌؾ المباشر عن طري

 36.27 37 45 9 45.83 22 17.64 6بعد الخضوع إلى التكوٌن 

أخرى 

تذكـر 

 2.94 3- -  4.16 2 2.94 1مسابقــة 

 3.92 4 5 1 4.16 2 2.94 1نقل وظٌفً 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجـمـــوع 

 
التً سمحت للفرد بالعمل فً منصبه الحالً، وقد كان الهدؾ  ٌحتوي هذا الجدول على الطرق

الأساسً من ورابه التؤكد من الطرٌقة التً وظفت بها كل من فبتً الإطارات وعمال التحكم من أجل معرفة 

مستوى كفاءة وخبرة المسإولٌن والمشرفٌن على اعتبار أنهما ٌنتمٌان إلى هاتٌن الفبتٌن، على ؼرار ما 

بخصوص ضعؾ المستوى التعلٌمً  والمهنً ( لسعد بشاٌنٌة)لدراسة السابقة الأولى توصلت إلٌه ا

للمسإولٌن والمشرفٌن والذي كان سببه الربٌسً الترقٌة الداخلٌة المبنٌة على أساس الأقدمٌة وفً ظل ؼٌاب 

. منظومة التكوٌن الموضوعً

سجلت أكبر نسبة عند : تالٌةولكن دراستنا الحالٌة توصلت من خلبل هذا الجدول إلى الحقابق ال

، وأخذت كل من (%45.09)الإختٌار المتعلق بالإلتحاق إلى الوظٌفة الحالٌة عن طرٌق التوظٌؾ المباشر بـ

إن هذه البٌانات تدل على انتهاج المدٌرٌة  ،(%50)الإطارات وفبة التنفٌذٌٌن نسب مرتفعة متساوٌة قدرت بـ

رة، لأنها فرع متطور وجدٌد النشؤة لذلك كان اهتمامها ٌنصب لسٌاسة توظٌؾ واسعة خلبل السنوات الأخً
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بالدرجة الأولى على تعٌٌن أعداد من الأفراد الذٌن تحتاجهم وبالتخصصات والمستوٌات اللبزمة، واستنادًا 

". ٌتم التوظٌؾ كل سنة"على إفادة ربٌس مصلحة التكوٌن 

وهً  (%36.27)تكوٌنٌة كان نسبته  فً حٌن نجد بؤنّ الإلتحاق بالعمل بعد الخضوع إلى دورات

، ٌتبٌن لنا من خلبل هذا الرقم (%45.83)نسبة معتبرة وقد شكلت فبة التحكم النسبة الأكبر حٌث قدرت بـ 

حرص المدٌرٌة على تكوٌن أو إعادة تؤهٌل الأفراد الذٌن سٌشؽلون منصب المشرؾ الأول لٌكونوا قادرٌن 

 (%11.76)أما التوظٌؾ عن طرٌق الترقٌة أخذ نسبة . جدٌدةعلى تحمل أعباء ومسإولٌات الوظابؾ ال

تحصلت علٌها فبة الإطارات، وٌمكن أن نستنتج بؤن هذه النسبة تمثل  (%26.47)وكانت أعلى نسبة فٌه 

طبقة المسإولٌن ورإساء الأقسام إضافة إلى مجموعة أخرى وما ٌإكد استنتاجنا هذا ملبحظة الباحثة الدقٌقة 

تمارات المقدمة لرإساء الأقسام والمصالح، إضافة إلى هذه الإختٌارات الموجودة فً أثناء ملء الإس

الإستمارة جاءت إجابات المبحوثٌن لتضٌؾ كل من احتمالً التوصل إلى المنصب عن طرٌق النقل الوظٌفً 

 .(%2.94)، وإجراء المسابقة بنسبة (%3.92)بنسبة 

 -عمال التحكم–التً ٌنتمً إلٌها الأعداد من المشرفٌن تؤسٌسًا على ما سبق، نتوصل إلى أنّ الطبقة 

إذاً هذه  ،(%45.83)قد أثبتت خضوعها إلى برامج تكوٌنٌة قبل التحاقها بمنصب المشرؾ بنسبة قدرت بـ

على اعتبار هذه الفبة ذات مستوى تعلٌمً وتؤهٌلً " سعد بشاٌنٌة"النتٌجة تخالؾ ما توصل إلٌه الباحث 

. الإشرافٌة عن طرٌق الترقٌة المبنٌة على أساس الأقدمٌة من دون تكوٌن مسبقضعٌؾ ووصلت للمراكز 

وكنتٌجة أخرى، نقول أن هناك فعلب ترقٌة من دون تكوٌن بالنسبة للمسإولٌن والمدٌرٌن بنسبة  

ولكن هإلاء ٌنتمون إلى فبة الإطارات التً تملك مستوى تعلٌمً وخبرة تإهلها إلى شؽل هذه  ،(26.47%)

. بالمرات
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الفنٌة والشخصٌة للعامل ٌبٌن مدى تناسب المنصب مع القدرات :  (35)جدول رقم ال

الفـبـات                                  

الإختــٌارات 

المجمــوع عمال التنفـٌذ عمال التحكـم الإطـارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 42.15 43 40 8 39.58 19 47.05 16ٌناسبها تماما 

 27.45 28 10 2 25 12 41.17 14إلى حـد ما 

 30.39 31 50 10 35.41 17 11.76 4لا ٌناسبهــا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــــــوع 

 %ك  %ك  %ك  %ك فً حالة السلب ما سبب ذلك 

 53.65 22 41.66 5 56.52 13 6.66 4إختصاص العامل أعلى من مستوى الوظٌفة 

 2.43 1- -  3.34 1- - طلب قدرات أكبر هذا المنصب ٌت

المإسسة لا تضع الشخص المناسب فً 
المكان المناسب 

2 3.33 7 30.43 7 58.33 16 39.02 

 4.87 2- -  8.69 2- - عدم الإهتمام برؼبات العامل 

  6 100 23 100 12 100 41 100المجمـــوع

 
ٌّن الجدول أعلبه رأي المبحوثٌن فً مسؤلة تناسب قدراتهم الفنٌة والشخصٌة مع الوظٌفة الموكلة  ٌب

من الأفراد المبحوثٌن على التناسب التام فً اختصاصاتها  (%42.15)إلٌهم فً المدٌرٌة، إذ تإكد نسبة 

تُعبر هً الأخرى عن ( %27.45)ومهاراتها وقدراتها مع المهام والمسإولٌات المنوطة بها، كما نجد نسبة 

ما  تناسبا إلى حد كعمال الموكلة إلٌها ولكن لٌس بصفة كلٌة، بمعنى أن هناتناسبها وانسجامها مع الأ

أي )إلى عكس ذلك تماما  (%30.39)، و فً مقابل ذلك تشٌر النسبة المتبقٌة والمقدرة بـ (تناسب ؼٌر تام)

(. ومتطلبات الوظٌفة لا ٌوجد تناسب بٌن خصابص الفرد

ٌرون بؤن هناك تناسبا فً خصابصهم العلمٌة  (%69.6)ن عمومًا ٌمكن اعتبار أن أؼلبٌة المبحوثً  

والشخصٌة مع الأعمال التً ٌقومون بها داخل المإسسة، ومما لاشك فٌه أنّ هناك نسبة من هإلاء الأفراد 

تتناسب فعلبً قدراتهم و مهاراتهم مع مهام وواجبات وظابفهم، كما أنه من ذا الذي سٌصرح بؤنه لا تتناسب 

ٌُثبت عدم جدارته للعمل، لذلك نلمس ارتفاع نسبة الإطارات فً كلب الإحتمالٌن قدراته مع منصب ه فهو بذلك 

، فمن الطبٌعً أن تإكد هذه الفبة على ذلك التناسب، وكٌؾ (%41.17)و (%47.05)الأول والثانً بنسبة 

فة إلى تصنٌفها ذلك وهً الطبقة المرموقة فً المدٌرٌة من خلبل تولً البعض منها لمراكز المسإولٌة إضا

. الخ...فً أعلى السلم الأجري،

                                                 

 .المجموع ٌساوي عدد إجابات المبحوثٌن ولٌس عدد المبحوثٌن: ملبحظة  
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( %50)نسجل ارتفاعا فً نسبة عمال التنفٌذ والتً قدرت بـ ( الإحتمال الثالث)أما فً احتمال النفً 

 (%11.76)، بٌنما تؤخذ مجموعة الإطارات النسبة الأضعؾ بـ (%35.41)وتلٌها مباشرة فبة التحكٌم بـ 

عدم التناسب لجملة من المسببات أهمها تجاوز مإهلبتهم العلمٌة مستوى  ،وٌرجع هإلاء المبحوثٌن أسباب

، فالموظؾ ٌإكد بؤنه ٌملك قدرات وخصابص أعلى بكثٌر من (%53.65)الوظابؾ التً ٌقومون بها بنسبة 

متطلبات الوظٌفة التً ٌإدٌها، وهذا ما صرحت به إحدى الموظفات فً قسم الموارد البشرٌة بؤنها تملك 

الٌة تإهلها لشؽل مناصب أخرى خاصة وأنها متحصله على شهادة لٌسانس فً الحقوق لكنها تقوم قدرات ع

من إجابات المبحوثٌن على أن ( %39.02)بؤعمال خارجة عن نطاق تخصصها تماما، وتشٌر نسبة 

 أنظر)المدٌرٌة لا تتبع سٌاسة موضوعٌة فً التوظٌؾ فهً لا تضع الشخص المناسب فً المكان المناسب 

(.  29تحلٌل جدول رقم 

فً حٌن ٌرجع عاملبن فقط من فبة التحكٌم سبب عدم الإنسجام مع الوظٌفة إلى إهمال رؼبات 

، بٌنما نجد موظفا واحدا فقط من فبة (%4.87)وخصابص العامل من طرؾ الجهات المسإولة عنه بنسبة 

ب قدرات ومهارات أكبر من قدراته التحكم كانت لدٌه القدرة على الإعتراؾ بؤن المنصب الذي ٌحتله ٌتطل

، وٌضٌؾ أحد المبحوثٌن بؤنّ المإسسة تُحمل العامل فوق (%2.43)وأعلى من مإهلبته بنسبة قدرت بـ 

بؤنه ( "ربٌس قسم)طاقته أي تكلفه بمهام لٌست من اختصاصه، وفً هذا الإطار تحدٌدا ٌفٌد أحد المسإولٌن 

". ٌقوم بؤعمال ومسإولٌات ثلبثة مناصب

ٌمكن الخروج به من هذا التحلٌل، هو أنّ المإسسة مجال البحث لا تراعً خصابص ومإهلبت ما 

ُّ جمٌع عمالها عند التوظٌؾ خاصة فً الأقسام الإدارٌة فهناك وتحدٌدًا فً قسم الموارد البشرٌة لا أحد ٌمت

س فً علم لتخصص القسم بشًء ؼٌر أنّ ربٌس مصلحة التكوٌن هو الوحٌد المتحصل على شهادة لٌسان

نفس العمل تخصص تسٌٌر وتنمٌة الموارد البشرٌة، فماذا عن مدٌري الأقسام والمسإولٌن المباشرٌن الذٌن 

وماذا عن تخصصاتهم وخبراتهم فً أداء المهام وفً . من جهة! بصفة مباشرة مٌتعاملون مع مرإوسٌه

العلبقات الإنسانٌة  كً ٌتم فهل الإشراؾ ٌتطلب خبرة ومهارة فً  !التعامل مع عمالهم من جهة أخرى

تحقٌقه بفعالٌة وبالتالً تحقٌق حسن المعاملة مع المرإوس أم لا ؟ وهذا ما سنتعرؾ علٌه فً الجداول 

الموالٌة ؟  
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ٌوضح رأي المبحوثٌن فً ضرورة توفر الخبرة فً مجال العلاقات (: 36)جدول رقم ال

 الإنسانٌة عند الإشراؾ

الفبـات           

تٌارات الإخ

المجمـــوع عمال التنفــٌذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 59.80 61 60 12 70.83 34 44.11 15دابـمـا 

 39.21 40 40 8 27.08 13 55.88 19أحٌــانا 

 0.98 1- -  2.08 1- - أبـــدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

 
ة مهمة جدا وهً مطالبة رجال الإدارة بدراسة العلبقات الإنسانٌة نسلط الضوء هنا على قضً

وقد أردنا التقرب إمبرٌقٌا من ذلك من خلبل  (1)وأخذها فً الاعتبار عند المعاملة وفً تصمٌم الأعمال،

معرفة مدى ضرورة توفر الخبرة فً العلبقات الإنسانٌة لدى المدٌرٌن والمشرفٌن داخل هذه المدٌرٌة، 

ر عن تخصصاتهم ونوع البرامج التكوٌنٌة التً خضعوا لها لأن جمٌع أفراد المدٌرٌة لا ٌملكون بؽض النظ

التخصص لا من قرٌب أو من بعٌد فً هذا المجال إلا ربٌس مصلحة التكوٌن بالإضافة إلى أنه لا ٌوجد 

لكن هناك برامج موظؾ تلقى دورات تدرٌبٌة فً مجال العلبقات الإنسانٌة إلى ؼاٌة إجراء هذه الدراسة و

. ، الأمر الذي قد ٌؽطً جزءا من العجز فً هذا المجالفً موضوع تسٌٌر الموارد البشرٌة

ٌإكدون بشدة على   (%59.80)بنسبة ( فردا 61)وقد اتضح بالفعل أن عددا معتبرا منهم والبالػ 

المبحوثٌن ٌدركون حقا  ضرورة امتلبك الخبرة والمهارة فً العلبقات الإنسانٌة عند الإشراؾ، إذا فهإلاء

الدور البالػ للعلبقات الإنسانٌة داخل إداراتهم، فاهتمام المدٌرٌن والمشرفٌن بالعلبقات الإنسانٌة الجٌدة 

برز هذا  ٌَ والتؤكٌد علٌها ٌإدي إلى رفع الروح المعنوٌة لدى المرإوسٌن ومنه تحسٌن أعمالهم وأدابها، و

لأنّ هذه المجموعة تمثل حلقة وصل بٌن الإدارة العلٌا  (%70.83)الإدراك بوضوح عند فبة التحكٌم بـ 

. والعمال، لذا فهً تطالب أكثر من ؼٌرها بضرورة التحلً بهذه العلبقات

من الأفراد المبحوثٌن ٌعتبرون بؤنّ توفر الخبرة فً العلبقات  (%39.21)بٌنما نجد ما نسبته 

الأعمال فً اعتقادهم تسٌر بطرٌقة طبٌعٌة حتى وإن الإنسانٌة لٌست ضرورة حتمٌة لعملٌة الإشراؾ، لأنّ 

ولأنّ هناك بعض المواقؾ وبعض العمال لا ٌمكن التعامل معهم بهذه . ؼابت هذه العلبقات، من جهة

لقد تمّ التوصل إلى هذه التفسٌرات . الطرٌقة بمعنى تطبٌق العلبقات الإنسانٌة الجٌدة معهم، من جهة أخرى

حظات التً مرت على الباحثة أثناء البحث المٌدانً، وما ٌإكد تلك التفسٌرات من خلبل المقابلبت والملب

                                                 
(1)

. 138 مرجع سابق، ص عبد الكرٌم أبو مصطفى، - 

 .البٌاناتد تفرٌػ ، ثم حذفها بعخلبل أسبلة إضافٌة فً الإستمارة تم التوصل إلى هذه المعلومات من  
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أما نسبة . (%55.88)بنسبة قدرت بـ "( أحٌانا"الإحتمال )أكثر نسبة الإطارات التً تإكد على هذا الرأي 

. بمعدل شخص واحد فقط من عمال التحكم (%0.98)أصلب هذه الفكرة لم تتعدى  االأفراد الذٌن رفضو

مما سبق، ٌتجلى لنا الإدراك الواضح عند أفراد المدٌرٌة حول ضرورة التحلً بالعلبقات الإنسانٌة 

ولكن هذا . واشتراطها كخبرة ومطلب فً التعاملبت بٌن الرإساء والمرإوسٌن لتحقٌق الإشراؾ الفعال

مر شًء وتطبٌقه كسلوك الإدراك بعٌد عن الواقع الفعلً فً المعاملة والتطبٌق، لأن الإدراك والمعرفة بالأ

ممارس شًء آخر، لذلك سنكشؾ عن هذا إمبرٌقٌا فً الجداول المتعلقة بعلبقة الربٌس بمرإوسٌه والعلبقات 

.   السابدة داخل فرٌق العمل

ٌوضح درجة كفاءة المسإولٌن والرإساء من خلال رأي المبحوثٌن  :(37)جدول رقم ال

الفـبـات        

الإختٌارات 

المجمـــوع عمال التنفٌــذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 9.80 10 5 1 6.25 3 17.64 6جٌـدة 

 39.21 40 30 6 33.33 16 52.94 18حسـنة 

 27.45 28 35 7 27.08 13 23.52 8متوسـطة 

 27.45 28 10 2 25 12 2.94 1ضعٌفـة 

 8.82 9 20 4 8.33 4 2.94 1لا أدري 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

 
جاء هذا الجدول كمحاولة لتؤكٌد أو نفً النتابج المتحصل علٌها من الجداول السابقة المرتبطة 

بالمعوقات البشرٌة، وتحدٌدًا تمّ وضعه كسإال منفرد للوصول إلى نتٌجة محددة من أجل التحقق من المإشر 

وقد جاءت . فً مٌدان تسٌٌر وإدارة المورد البشريالإجرابً الخاص بضعؾ كفاءة المسإولٌن والمشرفٌن 

من المبحوثٌن ٌحكمون على كفاءة الرإساء بالدرجة  (%9.80)البٌانات الإحصابٌة أعلبه تشٌر إلى أنّ 

مقارنة مع فبتً التحكم  (%17.64)الجٌدة، وبطبٌعة الحال سجلت أكبر نسبة عند فبة الإطارات بحوالً 

. م المسإول على نفسه بالكفاءة العالٌةوالتنفٌذ ومن المإكد أن ٌحك

ٌّم أؼلب الموظفٌن هذه الكفاءة بدرجة حسن بمقدار  ٌُق ، ونلمس كذلك عند هذه (%39.21)فً حٌن 

حٌث فضلت عدم المبالؽة فً تقدٌرها بالجٌدة وكانت  (%52.94)الدرجة ارتفاع نسبة الإطارات بحوالً 

، (%33.33)ا نجد ارتفاعا أٌضا عند عمال التحكٌم بنسبة نوعا ما موضوعٌة بإعطابها الدرجة الحسنة، كم

بالنسبة  -إذاً فهذه المجموعة تمٌل أكثر إلى المجموعة السابقة لكونها هً الأخرى تتولى مناصب إشرافٌة

لم ٌنكروا كفاءة رإسابهم، لأنّ هناك فعلبً من  (%30)أما عمال التنفٌذ والتً بلؽت نسبتهم  –لبعض أفرادها

. الكفاءة من جهة، ولإثبات ولابهم  لرإسابهم من جهة أخرىٌملك هذه 
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بٌنما تفٌد مجموعة أخرى بؤنّ درجة كفاءة المسإولٌن فً مجال إدارة قوة عملها هً متوسطة بنسبة 

وهنا تنقلب درجة الإرتفاع فً النسب حٌث تظهر أكبر نسبة عند التنفٌذٌٌن بقٌمة  (%27.45)قدرت بـ 

لى تمتع هإلاء المبحوثٌن بحرٌة أكثر فً التعبٌر وبكل صراحة عن رأٌهم حول وٌدل هذا الرقم ع (35%)

المسإولون )هذا الموضوع ونستنتج أٌضا بُعد هإلاء الأفراد عن أيّ تؤثٌر قد تحدثه جهات معٌنة علٌهم 

(. والمشرفون

من المبحوثٌن ٌإكدون ومن دون خوؾ عن ضعؾ درجة كفاءة  (%27.45)كما نجد ما نسبته 

إذ تعد أكبر ( %25)إولٌن فً تسٌٌر مرإوسٌهم، وإن الملفت للئنتباه نسبة عمال التحكٌم والمقدرة بـ المس

فلهذه النسبة دلالة إحصابٌة تحمل درجة كبٌرة من الصدق، لأنّ هإلاء فً ( ضعٌفة)نسبة عند هذا الإحتمال 

ٌن والرإساء فً هذه اعتقاد الباحثة لٌس لهم أٌة علبقة مصلحة أو منفعة مع الأشخاص المسإول

/  ، ٌمكن أن نبنً نتابج هذا التحلٌل علٌها لأنها الوسٌط الوثٌق بٌن رإساء الأقسام(إلى حد ما)المإسسة

  !...المصالح والتنفٌذٌٌن، ولكن 

من الأفراد المبحوثٌن امتنعت تماما عن الإجابة بحجة  (%8.82)وهناك نسبة أخٌرة والمقدرة بـ 

هذه القضٌة، وبؤنها لا تستطٌع الحكم على درجة كفاءة مسإولٌها، وسجلت أكبر نسبة أنها لا تعلم شٌبا عن 

. (%20)عند التنفٌذٌٌن بـ 

نتوصل من خلبل هذا العرض لدرجات كفاءة الرإساء و المسإولٌن المباشرٌن فً مجال تسٌٌر 

نّ درجة الكفاءة هً مهنة الثلبث إلى نتٌجة مإداها، أ-وإدارة الأفراد من  وجهة نظر الفبات السوسٌو

خاصة لفبة ( التدرٌب المستمر)، لأنّ ؼٌاب الرسكلة -حتى لا نقول ضعٌفة–متوسطة على العموم 

الإطارات، وفقدان الخبرة فً مجال العلبقات الإنسانٌة والتً توصلنا إلٌها من خلبل تحلٌل الجدول السابق 

كل ذلك ٌخلق عقبات واختلبلات فً ( ه المدٌرٌةلا ٌوجد تكوٌن أو تدرٌب فً مجال العلبقات الإنسانٌة بهذ)

مهمة الإشراؾ على الأعداد من الموظفٌن، والتً ٌزاولها كل مسإول و ربٌس مباشر داخل المإسسة مجال 

.  البحث
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بحاجات ورؼبات العمال  لٌنوالمسإوٌوضح مدى اهتمام الرإساء  (:38)جدول رقم ال

الفبـات          

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفٌــذ عمال التحكــم ــارات الإط

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 1.96 2- -  2.08 1 2.94 1دابــما 

 19.60 20 25 5 14.58 7 23.52 8ؼالــبا 

 39.21 40 35 7 31.25 15 52.94 18أحٌـانـا 

 20.58 21 20 4 27.08 13 11.72 4نــادرا 

 18.62 19 20 4 25 12 8.82 3أبـــدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

 
نلبحظ من خلبل البٌانات الإحصابٌة الموجودة فً الجدول أعلبه تذبذبا واضحا فً درجات قٌاس 

مدى اهتمام المسإولٌن بحاجات ورؼبات العمال الإجتماعٌة منها والإقتصادٌة، فالحاجات الإجتماعٌة تشمل 

اركة، الإتصال، تكوٌن جماعات العمل، الإستمرار فً العمل، الترقٌة، كلب من الإنتماء ودعم الآخرٌن، المش

الخ، بٌنما تكمن الحاجات الإقتصادٌة فً جانب واحد وهو الزٌادة فً الأجور والحوافز المادٌة، ...والأمن،

 فقط من المبحوثٌن وهً نسبة ضبٌلة جدا، فً حٌن نجد ما (%1.96)فالإهتمام المستمر والدابم ٌؤخذ نسبة 

، (%25)تقر بؤنه فً الؽالب ٌوجد اهتمام، حٌث نلمس أكبر نسبة عند التنفٌذٌٌن بـ  (%19.60)نسبته 

وٌمكن تفسٌر ذلك من خلبل عدم إنكار وجود القلٌل جدًا من المسإولٌن الذٌن ٌولون اهتماما بمرإوسٌهم، 

رٌة الفابزة بالرعاٌة من طرؾ بؤنها الوحٌدة فً المدي -التنفٌذٌٌن–كما نستطٌع الحكم على هذه المجموعة 

. الطبقات المسإولة

أي ٌوجد  (%39.21)بٌنما لا تنفً أؼلبٌة الأفراد بؤنّ هناك قلة فً الإهتمام وذلك بنسبة قدرت بـ 

اهتمام ولكن بصفة جزبٌة، بمعنى تعمل الجهات المسإولة على تلبٌة رؼبات وحاجات العمال الإجتماعٌة 

ٌها والممكن تطبٌقها، وفً هذا الصدد ٌظهر دور ممثلً العمال والذي ٌنصب منها والإقتصادٌة المقدور عل

بالدرجة الأولى فً الدفاع عن حقوق العمال بتلبٌة طلباتهم وحاجاتهم الإجتماعٌة والإقتصادٌة، ولكن 

هناك بعض الطلبات والرؼبات الخٌالٌة، كما توجد أحٌانا طلبات "وبتصرٌح من ممثل العمال نفسه ٌقول 

دى اختصاصنا خاصة الجانب المتعلق بالأمور المادٌة، لأن هذا الأمر ٌخص المدٌرٌة العامة بالجزابر تتع

وبحكم  (%52.94)عند فبة الإطارات بنسبة ( أحٌانا)ونسجل أعلى نسبة فً هذا الإحتمال  (1)".العاصمة

أو فً مراتب بسٌطة  مكانة هذه المجموعة داخل المإسسة مجال البحث سواءا كانت فً مراكز المسإولٌة

                                                 
(1)

. 2008أوت 11مع ممثل العمال،  مقابلة - 
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فهً تقٌم هذا الإهتمام بالدرجة المتوسطة، وٌمكن اعتبار وجهة نظرها قرٌبة إلى الواقع لأنها هً الأخرى 

. لدٌها رؼبات وحاجات تحتاج لإشباعها من طرؾ التنظٌم

من المبحوثٌن جزمت بندرة وانعدام أي اهتمام من قبل الرإساء برؼبات  (%39.2) نسبة بٌنما نجد

وعند عمال التنفٌذ  (%52.08)جات الأفراد داخل المدٌرٌة، إذ تظهر أكبر نسبة عند فبة التحكم بحوالً وحا

حاجات ورؼبات  (%39.2)إذاً فمسإولً ومدٌري هذه المإسسة ٌتجاهلون تماما وبنسبة  .(%40)بنسبة 

برز فً تلبٌة هذه الح( الرإساء)الموظفٌن خاصة الإجتماعٌة منها، لأنّ دورهم  اجات أكثر من ؼٌرها، كما ٌَ

نصت علٌها الكثٌر من الدراسات وبالأخص مدخل العلبقات الإنسانٌة، وإن ما ٌإكد هذا الكلبم النتابج 

، والتً تبٌن مواقفه أؼلب المبحوثٌن وخاصة الإطارات منهم (17و 16)المتحصل علٌها فً كل من الجدول

نسب لتحقٌق فعالٌة المدٌرٌة، إذاً كٌؾ وأن أؼلب على التطبٌق الحرفً للقوانٌن باعتباره الأسلوب الأ

. الرإساء ٌإكدون على فرض السٌطرة والقوة على العمال أن ٌهتموا وٌشبعوا حاجات ورؼبات مرإوسٌهم

بناءً على ما سبق، نستنتج بؤنّ هناك قلة وإهمالا فً الإهتمام بتلبٌة الرؼبات والحاجات الإجتماعٌة 

، فالمسإولون والرإساء ٌجهلون حقٌقة التؤثٌر الفعال الذي ٌتؤتى من وراء إشباع للؤفراد داخل هذه المدٌرٌة

ومن . وتلبٌة الحاجات الإنسانٌة للؤفراد، لأنها تعد وسٌلة لتحسٌن الأداء وتحقٌق أهداؾ المإسسة من جهة

. جهة أخرى، طرٌقا لحل الصراعات التً قد تنشؤ بٌن الرإساء والمرإوسٌن داخل التنظٌم

 
لى الأداء ٌوضح درجة رفع الروح المعنوٌة وتؤثٌر ذلك ع  (:39)ول رقم جدال

الفبـات         

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفــٌذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 7.84 8 10 2 6.25 3 8.82 3عالــً 

 36.27 37 35 7 29.16 14 47.05 16متوسـط 

ض 
فــ

خ
من

 35.29 36 40 8 45.83 22 17.64 6دابـما 

 19.60 20 15 3 18.75 9 23.52 8أحٌـانا 

 0.98 1- - - -  2.94 1أبـدا 

 55.88 57 55 11 64.58 31 44.11 15المجموع 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

ٌّن القراءة المتؤنٌة للبٌانات الواردة فً الجدول  ن درجة تشجٌع العلبقة العكسٌة بً (40) رقمتب

الرإساء فً رفع الروح المعنوٌة للعاملٌن واختٌارات الأفراد المبحوثة بخصوص واقع هذا التشجٌع، إذ نجد 

من المبحوثٌن ترى بؤنّ هناك تشجٌعا عال للرإساء فً رفع روح  (%7.84)أن أضعؾ نسبة والمقدرة بـ 

جة التشجٌع هذه متوسطة ولا ترقى إلى أعلى من أنّ در (%36.27)الفرٌق، بٌنما تفٌد نسبة أخرى والبالؽة 
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من ذلك، أما عند ما نؤتً إلى الدرجة الأدنى نسجل أنّ أؼلبٌة المبحوثٌن ٌإكدون على انخفاض تشجٌع 

.  (%55.88)المسإولٌن فً رفع معنوٌات العاملٌن بنسبة وصلت إلى 

لك دلٌل على قلة اهتمامها وعدم إذا كانت الجهات المسإولة لا تهتم برفع الروح المعنوٌة للعاملٌن فذ

تركٌزها إذاً على تحسٌن الإنتاجٌة ورفع أداء الأفراد داخل هذه المدٌرٌة، لأنّ الكثٌر من الباحثٌن والمفكرٌن 

وهذه  (1).ٌركزون على العلبقة الوطٌدة بٌن رفع مستوى معنوٌات القوى العاملة وبٌن تحقٌق إنتاجٌة أفضل

ٌة بل تتجسد على أرض الواقع وما ٌثبت ذلك البٌانات الإحصابٌة الجزبٌة الحقٌقة لٌست مجرد فكرة نظر

المتضمنة فً نفس الجدول أعلبه حٌث أردنا من خلبله التؤكد إمبرٌقٌا من تؤثٌر درجة رفع الروح المعنوٌة 

داء على أداء العامل وتوصلنا بالفعل إلى أنّ انخفاض تشجٌع الروح المعنوٌة ٌإثر بالسلب ودابما على الأ

وٌضٌؾ كذلك  (%55.88)من المجموع الكلً  (%35.29)بإفادة من أؼلب مفردات البحث بنسبة قدرت 

أن هناك تؤثٌرا سلبٌا فً بعض الأحٌان، فهإلاء المبحوثٌن لا ٌنفون حقٌقة وجود  (%19.60)ما نسبته 

المقابل نجد نسبة ضبٌلة التؤثٌر السلبً على الأداء فً حالة انخفاض رفع الروح المعنوٌة للمرإوسٌن، فً 

وهذا الشخص لا ٌدرك أصلب أهمٌة كل من  (%0.98)جدا ترى بؤنه لا ٌوجد علبقة بٌن كلب الطرفٌن بنسبة 

. الروح المعنوٌة و الأداء

وفً الأخٌر، نتوصل إلى أنّ هناك انخفاضا واضحا فً تشجٌع المدٌرٌن والرإساء على رفع الروح 

وهذا الأمر ٌإثر بالسلب على أداء القوى العاملة، فهإلاء المسإولون ٌجهلون المعنوٌة للعاملٌن بالمدٌرٌة، 

. الدور الحساس الذي ٌلعبه مإشر الروح المعنوٌة فً تحسٌن الأداء وتحقٌق أهداؾ المإسسة بفعالٌة

، وكذا (38نتٌجة الجدول رقم)فإذا كان هناك قلة وإهمال فً تلبٌة حاجات ورؼبات قوة العمل 

، فكٌؾ (39نتٌجة الجدول رقم)فع مستوى الروح المعنوٌة عند الأفراد داخل هذه المدٌرٌة انخفاض فً ر

.  هً إذاً علبقة الرإساء بالمرإوسٌن ؟ هذا ما سنعرفه  فً الجدول الموالً

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

. 279 ، مرجع سابق، صعمر وصفً عقٌلً، إدارة القوى العاملة - 
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 نٌوضح نوعٌة العلاقة التً تربط الرإساء بالمرإوسً (:40)جدول رقم ال
 

الفـبـات        

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفــٌذ عمال التحكــم ـــارات الإط

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 11.76 12 15 3 4.16 2 20.58 7جٌــدة 

 58.82 60 60 12 56.25 27 61.76 21مقبـولـة 

 29.41 30 25 5 39.58 19 17.64 6سٌبــة 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

 
بطبعه لا ٌستطٌع أن ٌعٌش منعزلا عن العالم الخارجً، خاصة  من البدٌهً أنّ الإنسان اجتماعً

وإن كان ٌقضً وقتا طوٌلب داخل محٌط تنظٌمً معٌن ٌضم جماعة من الأفراد، زمٌل فً العمل، ربٌس، 

مرإوس، فلب بد أن تنشؤ علبقات اجتماعٌة فٌما بٌنهم، فٌحدث تفاعل وتؤثٌر وتؤثر فً هذه العلبقات، والذي 

، ونحن فً هذا الصدد نبحث عن نوع العلبقة التً (جٌدة أو سٌبة)اسها معرفة نوعٌاتها نستطٌع على أس

تربط الربٌس بمرإوسٌه فً العمل لأهمٌة ذلك فً الدراسة الحالٌة، فنجد بؤنّ العلبقات الجٌدة تؤخذ نسبة 

مال أعلى ، ونسجل فً هذا الإحت(40)من إجابة المبحوثٌن وهً أقل نسبة ٌتضمنها الجدول  (11.76%)

كانت  حسن حتى فً علبقات التعامل سواءوالتً لطالما حظٌت بالأ (%20.58)نسبة عند فبة الإطارات بـ 

داخل ( الرإساء)ربٌسة أو مرإوسة وٌمكن أن نحكم على أصحاب هذه النسبة بؤنها الطبقة المسإولة 

(. جٌدة)المدٌرٌة، من خلبل تحٌزهم لهذا الإحتمال 

مهنٌة الثلبث، بؤنّ العلبقة التً -مبحوثٌن وبنسب مرتفعة عند كل الفبات السوسٌوبٌنما ٌعبر أؼلبٌة ال

إنّ الملبحظة التً تمّ التحصل  .(%58.82)هً مقبولة عموما بنسبة وصلت  نتربط الرإساء بالمرإوسً

أنّ تفٌد ب( ملء الإستمارة من طرؾ الباحث استنادا إلى إجابة المبحوث)علٌها من خلبل عملٌة الإستبار 

أحسن من أجل إعطاء نظرة حسنة عن المإسسة، فهم بهذا " نختار مقبولة"معظم المبحوثٌن ٌقولون 

التصرؾ ٌتهربون من البوح بالحقٌقة الموجودة، وفً نفس الوقت هذا لا ٌمنع وجود علبقات طٌبة بٌن 

. الربٌس ومرإوسٌه ولكن بنسبة قلٌلة

 نن سوء العلبقات بٌن الرإساء والمرإوسًبكل صراحة ع( %29.41)وفً المقابل تُقر نسبة 

والشواهد على ذلك كثٌرة، فالمقابلبت التً أجرٌت مع ممثلٌن للعمال تإكد هذه النتٌجة، حٌث أعرب أحدهم 

بؤنّ الصراعات والنزاعات بٌن الإدارة والعمال لا تخلوا أبدا وهً مستمرة باستمرارٌة المإسسة، وٌضٌؾ 

صادفنا هً ربٌس ٌسبّ مرإوسه، عامل ٌسبّ ربٌسه، عامل ٌضرب ربٌسه بؤن من أكثر المشاكل التً ت"

فً العمل، عامل ٌطالب بتؽٌٌر ربٌسه فً العمل، شاب ٌقول بؤن الموظؾ المتقدم فً السن ٌخفً عنه 

وؼٌرها من ... المعلومات، عامل كبٌر ٌقول بؤن ربٌسه الشاب ٌرٌد السٌطرة والتحكم بالقوة فً القسم
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فكل هذه الوقابع تدل على العلبقة السٌبة بٌن الأفراد و رإسابهم داخل المإسسة  (1)،" تنتهًالمشاكل التً لا

مجال الدراسة، كما ٌمكن الإشارة أٌضا هنا إلى أمر لفت انتباه الباحثة أثناء تجولها بؤروقة المدٌرٌة قصد 

ط، كل فً مكتبه، ونادرا التعرؾ على الأقسام وعند استرجاع الإستمارات، حٌث لاحظت نوعا من الإنضبا

تتداول الحدٌث فٌما بٌنها خارج المكاتب، فهذا السلوك ٌإكده سلوك ( من شخصٌن إلى أكثر)ما تجد جماعة 

آخر هو عندما كانت الباحثة تخوض فً الكلبم مع العمال عن مشاكلهم داخل التنظٌم، كان ذلك ٌتم داخل 

ذي توصلنا إلٌه وكتبرٌر لتلك السلوكٌات هو الخوؾ مكاتبهم دابما مع حرصهم على ذلك، فالإستنتاج ال

الشدٌد الذي ٌعتري الأفراد إزاء رإسابهم، وأكٌد أن هذا الخوؾ ما هو إلا نتٌجة للعلبقات السٌبة التً تجمع 

. بٌنهما

على النتابج السابقة لكل من الجداول رقم  إنّ النتٌجة التً نخرج بها من خلبل هذا التحلٌل وبناء

والتً توصلت إلى نقص الخبرة لدى المسإولٌن فً مجال العلبقات الإنسانٌة، قلة اهتمامهم ( 40 ،39، 37)

بحاجات ورؼبات الأفراد، وضعؾ تشجٌعهم لرفع الروح المعنوٌة للعمال كل ذلك ٌجعلنا نحكم على سوء 

ٌإثر ذلك على الطرق فإذا كانت العلبقات سٌبة فهل س. العلبقة بٌن الرإساء والمرإوسٌن داخل هذه المدٌرٌة

: ؟ سٌظهر هذا فً الجدول الموالً التً ٌلجإ إلٌها المسإول لحل مشاكل العمل

 
ن فً حل المشاكل ولالمسإوإلٌه  إٌلج ٌوضح  الإتجاه الذي(: 41)جدول رقم ال

الفـبـات           

الإختـٌارات 

المجمــوع عمال التنفٌــذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 43.13 44 20 4 45.83 22 52.94 18إلى التـفاهم أكثر 

 53.92 55 80 16 50 24 44.11 15اللجوء إلى السلطة 

 2.94 3- -  4.16 2 2.94 1مـعــا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

 
ي الطرٌق الذي ٌبدو جلٌا من الجدول الموضح أعلبه أنّ أؼلبٌة المبحوثٌن ٌإكدون على أنّ السلطة ه

وأكثر  ،(%53.92)ٌسلكه الرإساء لحل المشاكل التً تصادفهم فً نطاق إشرافهم بنسبة تمثٌلٌة بلؽت 

حٌث تعدّ الفبة الأقرب لهذا  (%80)مهنٌة تؤكٌدا على ذلك هً فبة التنفٌذٌٌن بنسبة وصلت -الفبات السوسٌو

تظهر فٌه الكثٌر من المشاكل عن ؼٌره، خاصة  الذي( المستوٌات التنفٌذٌة)الوضع بحكم مستواهم التنظٌمً 

المشاكل المتعلقة بالعمل ككٌفٌة التنفٌذ، ومشكلة توزٌع المهام، وسوء فهم المعلومات، ومشاكل تقٌٌم الأداء، 

. والتهاون فً إنجاز الأعمال فً وقتها المحدد، وؼٌرها من المشاكل التنظٌمٌة التً ٌصادفها الرإساء

                                                 
(1)

. 2008أوت 11مقابلة مع ممثل العمال، ٌوم  - 
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" ٌتبعون سٌاسة العصا وعدم احترام العامل"الرإساء داخل هذه المإسسة  ٌقول أحد العمال بؤنّ 

إذاً فالمسإولون ٌفضلون أسلوب القوة والقانون " بؤنهم ٌطبقون سٌاسة فرق تسد بٌن العمال"وٌضٌؾ آخر 

حاول أكثر من التفاهم والحل الودي فٌما بٌنهم، وما هذا السلوك إلا تدعٌم للؤسلوب القٌادي المتسلط الذي ي

الربٌس فرضه على مرإوسٌه بحجة أن العامل الجزابري لا ٌعمل إلا عن طرٌق القانون والسلطة، أي ٌؤتً 

والتً تشٌر إلى أن  (20)بالقوة، وما ٌثبت هذه التؤكٌدات النتٌجة التً توصلنا إلٌها فً تحلٌل الجدول رقم 

، كما (%50.9)و الأسلوب المتسلط بنسبة أكثر الأسالٌب اتباعا لتحقٌق أحسن الإنجازات داخل المدٌرٌة ه

لم تنؾ اعتماد الرإساء  (%44.11)والمقدرة بـ ( 41رقم )أنّ نسبة فبة الإطارات الموجودة فً الجدول 

. على هذه الطرٌقة فً حل المشاكل العالقة فً التنظٌم

ول الودٌة بدل ومقابل ذلك تفٌد مجموعة أخرى من المبحوثٌن بؤنّ المسإولٌن ٌفضلون التفاهم والحل

هناك عدد من هإلاء الرإساء ولكن قلٌلون هم من ٌتبع الأسلوب  .(%43.13)السلطة والقانون بنسبة 

الودي لحل مشاكل التنظٌم، فهم ٌسعون إلى توفٌر جوّ عمل مرٌح مطمبن حتى وإن حدثت مشاكل فسٌسهل 

م والتقوٌم بالأسالٌب الإدارٌة الحدٌثة حلها دون اللجوء إلى القوة، وهذه الحالة هً التً تحتاج إلى التدعً

حتى تتمكن المإسسة ومن خلبل  تطبٌقها إلى كسب ثقة العامل الأمر الذي ٌدفعه إلى بذل قصارى جهده 

. لرفع أدابه، وبالتالً المساهمة فً تحقٌق أهداؾ المإسسة بكل فعالٌة

سإولٌن ٌطبقون كلب الأسلوبٌن دون أن ننسى هنا كذلك نسبة من الأفراد ٌعتبرون بؤنّ الرإساء والم

. وهً نسبة ضبٌلة جداً مقارنة مع النسب الأخرى (%2.94)بنسبة ( التفاهم والسلطة)معا عند حل المشاكل 

نستشؾ من خلبل ما سبق، وكما كان متوقعا بؤنّ أسلوب السلطة والقانون هو الأكثر اتباعًا من قبل 

داخل هذه المدٌرٌة، إذاً فهذه النتٌجة تإكد ما سبقها من الرإساء والمسإولٌن فً حل المشاكل التنظٌمٌة 

(. 40، 39، 38)النتابج المتحصل علٌها فً كل من الجداول 
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. تحقٌق أهداؾ المإسسة فًٌوضح مدى تؤثٌر العلاقات الإنسانٌة الجٌدة  (:42)جدول رقم ال

الفبـات          

الإختٌارات 

المجمــوع التنفــٌذ  عمالعمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 57.84 59 60 12 62.5 30 50 17بشكل مطـلق 

 35.29 36 30 6 27.08 13 50 17إلـى حد مـا 

 6.86 7 10 2 10.41 5- - لا أوافــق 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

 
فر الخبرة فً مجال العلبقات رأٌنا من قبل أنّ معظم أفراد المدٌرٌة ٌدركون حقا ضرورة تو

أما فً هذا الموضع أردنا التؤكد من التؤثٌر الذي تحرزه العلبقات الإنسانٌة . الإنسانٌة لبلوغ الإشراؾ الفعال

الجٌدة فً تحقٌق أهداؾ المإسسة إن وجدت، وقد تمّ التوصل فعلب بؤنّ للعلبقات الإنسانٌة الجٌدة تؤثٌر 

 (%62.5)وٌصرح بذلك أكثر عمال التحكٌم بـ  (%57.84)بة قدرت اٌجابً على فعالٌة المإسسة بنس

وٌرجع هذا لقرب هاتٌن الفبتٌن من التطبٌق الفعلً للعلبقات الإنسانٌة وقدرتهم  (%60)وعمال التنفٌذ بـ 

. على تمٌٌز دورها فً تحسٌن الأداء من جهة ولحاجتهم الحقٌقٌة للمعاملة الحسنة والطٌبة من جهة أخرى

ما، بمعنى لٌس دابما تتحقق معادلة وجود  هذا التؤثٌر ولكن إلى حد (%35.29)خفً نسبة كما لا ت

الوصول إلى الأهداؾ المسطرة، وقد سجلت أكبر نسبة عند الإطارات بحوالً = علبقات إنسانٌة جٌدة 

كثر من ولا استؽراب فً ذلك لأنّ معظم أفراد هذه الفبة ٌإٌدون فكرة السلطة وتطبٌق القانون أ( 50%)

فكرة العلبقات الإنسانٌة ولكن ورؼم ذلك لم ٌعارض أي إطار على الدور المساعد الذي تإدٌه العلبقات 

فً حٌن، تنفً نسبة قلٌلة جدًا إمكانٌة مساعدة العلبقات الإنسانٌة . الإنسانٌة الجٌدة  لتحقٌق الؽاٌات التنظٌمٌة

 (.%6.86)لها بنسبة وصلت الجٌدة المإسسة فً بلوؼها الأهداؾ التً أقٌمت من أج

إنّ النتٌجة التً ٌمكن أن نخرج بها من هذا الجدول، هً التؤٌٌد تقرٌبا الكامل من الأفراد المبحوثٌن 

ا فً تحقٌق أهداؾ المإسسة، وتتوافق هذه النتٌجة مع  ًٌ للرأي القابل بؤنّ للعلبقات الإنسانٌة الجٌدة دورًا اٌجاب

فً نفس الصدد، ولكن هل ذلك ٌنطبق ولو بجزء ضبٌل " بن نوار صالح" الإستنتاج الذي توصل إلٌه الباحث

؟ بطبٌعة الحال لا ٌنطبق ذلك، لأن المدٌرٌة تواجه الكثٌر من الإختلبلات  مع واقع المإسسة مجال الدراسة

 فً هذا المجال والتً توصلنا إلٌها سابقاً والمتمثلة فً قلة الإهتمام بحاجات ورؼبات العاملٌن، إنخفاض

الروح المعنوٌة للؤفراد، عدم توفر علبقات طٌبة بٌن الرإساء والمرإوسٌن واللجوء إلى السلطة أكثر لحل 

المشاكل، كلها مإشرات تنبإ بسوء العلبقات الإنسانٌة داخل هذه المدٌرٌة، وهذا ما ٌإدي إلى عرقلة تحقٌق 

 .الفعالٌة التسٌٌرٌة للمورد البشري داخل هذه المإسسة
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ق العمل فٌما بٌنهم ٌوضح مدى تفاعل وتعاون فر(: 43)مجدول رقال

الفبـات          

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفــٌذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 61.76 63 50 10 64.58 31 64.70 22دابــمـا 

 33.33 34 40 8 29.16 14 35.29 12أحٌـانـا 

 4.90 5 10 2 6.25 3- - أبـــدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجــموع 

 
تبرز النتابج الإحصابٌة التً ٌتضمنها الجدول أن هناك نوعا من التعاون والتضامن الدابمٌن بٌن 

، كما لا تنفً مجموعة أخرى هذا التعاون (%61.76)جماعات العمل داخل هذه المدٌرٌة بنسبة قدرت بـ 

 ،(%33.33)أحٌانا نجد تفاهما ومساعدة بٌن أعضاء الفرٌق الواحد بنسبة بوصفه بعدم الإستمرار بمعنى 

إنّ توفر عنصر التفاهم والتعاون ضروري لاستمرار أٌة جماعة عمل رسمٌة كانت أو ؼٌر رسمٌة 

وبالأخص الجماعات ؼٌر الرسمٌة لأنّ فقدان هذا العنصر ٌإدي للكثٌر من المشاكل والنزاعات وسط أفراد 

تالً تفككها، الأمر الذي ٌنشؤ عنه انخفاض فً الإنتاج ومنه تدهور أحوال المإسسة، كما أنه الجماعة وبال

ومن جهة أخرى قد ٌتعرض الفرد الذي ٌخالؾ أي مبدأ من مبادئ الجماعة إلى النبذ والإؼتراب الكلً عن 

صعب تلبشٌها، وقد زملببه وعن المإسسة ككل، لأنّ أي تكتّل عمالً تربط بٌن أعضابه علبقات وثٌقة من ال

لاحظنا أثناء الفترة المٌدانٌة نوعا من التآخً والتساند بٌن الموظفٌن الذٌن ٌعملون فً قسم واحد، من خلبل 

عامل ٌقوم بعمل زمٌله، زمٌل ٌشرح لزمٌله التعلٌمات الآتٌة من ربٌسهم، وآخر ٌساعد زمٌله : عدة مشاهد

ن المشاهد التً تدل على تعاون وتضامن العاملٌن مع فً أداء مهامه، وآخر ٌؽطً على صاحبه وؼٌرها م

بعضهم البعض، وتإكد كذلك المعلومات التً توصلنا إلٌها من خلبل المقابلبت التً أجرٌت مع العدٌد من 

لا ٌوجد مشاكل بٌن فرٌق عملنا، هناك تعاون "جاءت على حد تعبٌراتهم  االأفراد بهذا الخصوص وكم

". الخ...اعد زمٌلً وهو ٌساعدنً،وتماسك بٌننا أكثر، أنا أس

 (%4.90)وتشٌر النسبة المتبقٌة بؤنه لا ٌوجد أبدا أي تعاون أو تساند فً جماعة العمل والبالؽة 

فقط داخل المإسسة مجال البحث إذاً فهإلاء الأفراد من الواضح أنهم الوحٌدون الذٌن  (أشخاص 5)بمعدل 

كما أشرنا سابقا، وعلٌه فهم ٌعانون من ضؽط ونبذ  ٌواجهون مشاكل مع جماعات عملهم ؼٌر الرسمٌة

. الضمٌر الجمعً للجماعة التً ٌنتمون إلٌها

مما سبق، نستنتج بؤن هناك تماسكا واضحا بٌن أعضاء جماعات العمل داخل هذه المدٌرٌة بدلٌل 

التً تربط بٌن  ارتفاع نسبة المبحوثٌن الذٌن ٌإكدون وجود تعاون وتفاعل بٌن فرٌق العمل، إذاً فالعلبقات

جماعات العمل ؼٌر الرسمٌة هً حسنة على العموم داخل هذه المدٌرٌة، وهذه النتٌجة تإكد إذاً النتٌجة 
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والمتعلق بمدى صعوبة الإتصال فً المستوٌات الإدارٌة حٌث وجدنا ( 31)المتحصل علٌها فً الجدول رقم 

. اقٌل أو صعوبات فً الإتصال بفرٌق عملهممن المبحوثٌن ٌقرون بؤنه لا تواجههم أٌة عر (%81.37)بؤن 

 ٌوضح مدى معارضة المرإوسٌن للأوامر والتوجٌهات( : 44)جدول رقم  ال

الفبـات        

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفٌــذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 15.58 16 20 4 25 12- - دابـمــا 

 70.58 72 65 13 56.25 27 94.11 32أحٌـانــا 

 13.72 14 15 3 18.75 9 5.88 2أبـــدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

    
من المبحوثٌن  (%15.58)إلى أنّ ( 44)تشٌر النسب المابوٌة العامة الموضحة فً الجدول رقم 

داخل المإسسة مجال ٌرون بؤنّ هناك معارضة دابمة من طرؾ العمال للؤوامر والتوجٌهات الصادرة 

، بٌنما ٌقر (%13.72)البحث، ومقابل ذلك تفٌد مجموعة أخرى بؤنه لا توجد أٌة معارضة أبدا بنسبة قدرت 

 (.%70.58)أؼلب أفراد الدراسة بؤنّ هناك معارضة أحٌانا للؤوامر والتوجٌهات بنسبة 

ل ٌكون لسبب من الأسباب إنّ الإمتناع عن تنفٌذ بعض الأوامر والقواعد لا ٌؤتً هكذا اعتباطا ب

فالمدخل السلوكً ٌرجع سبب ذلك لتجاهل الإدارة لجماعات العمل ؼٌر الرسمٌة وعدم الإكتراث لها فً 

حٌن نجد فً المإسسات الجزابرٌة عدة أسباب أهمها شٌوع الممارسات ؼٌر القانونٌة وانتشار التجاوزات 

الربٌسً لمعارضة القوى العامة للقواعد المكشوفة فً سٌاسات تسٌٌر المستخدمٌن بل وإن السبب 

والإجراءات التنظٌمٌة داخل المإسسات الجزابرٌة ٌعود بالدرجة الأولى لسوء التسٌٌر وانعدام العدالة فً 

(. راجع الفصل الثالث من الجانب النظري)المعاملة 

، (مبرٌقٌةالإ)تنطبق مع واقع المإسسة مجال الدراسة ( النظرٌة)ولكن ٌا ترى هل هذه الأسباب 

سنتوصل لذلك من خلبل التصرٌحات التً قدمها لنا بعض المبحوثٌن بشؤن أسباب المعارضة، حٌث ٌرجع 

: معظم المبحوثٌن أسباب وجود اعتراض حول بعض الأوامر والتوجٌهات إلى ثلبثة عوامل ربٌسٌة هً

وضوعٌة فً القواعد والأوامر ؼموض اللوابح والقوانٌن المعمول بها داخل المدٌرٌة، إنعدام العدالة والم

بدلٌل اختلبفها من شخص لآخر، وؼٌاب المناقشة والتشاور بٌن الربٌس ومرإوسٌه، وعلٌه فهذه 

التصرٌحات تصُب كلها فً الإختلبلات التً لطالما اتصفت بها مإسساتنا، كما نجد من المبحوثٌن من ٌشٌر 

هذا التعبٌر ٌحمل فً طٌاته حقٌقة تواجد جماعات إلى أن العمال لدٌهم وجهات نظر مختلفة عن الإدارة، ؾ

العمل ؼٌرالرسمٌة تربط فٌما بٌنها علبقات أقوى من علبقاتها مع الإدارة، هنا تحدٌداً ٌتجلى تماسك وتساند 

(. وهذا ما تإكد علٌه نتٌجة الجدول السابق مباشرة)فرق العمل مع بعضها البعض 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 309 - 

معارضة عمالٌة لبعض الأوامر والإجراءات التً  تؤسٌساً على ما سبق، نتوصل إلى أنّ هناك

ٌصدرها الرإساء والمسإولون داخل مدٌرٌة سونلؽاز الجهوٌة، وبطبٌعة الحال ٌعود ذلك لعدة عوامل أهمها 

. ؼموض القوانٌن وانعدام التطبٌق العادل والموضوعً لها

ذا كانت هناك إشاعات داخل الإدارة ٌوضح ما إ (:45)جدول رقم ال

نجازات أثٌرها السلبً على الإدى توم

الفبـات           

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفٌــذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

نعـم 

 11.76 12 - - 20.83 10 5.88 2دابمــا 

 43.13 44 40 8 45.83 22 41.17 14أحٌـانـا 

 16.66 17 10 2 8.33 4 32.35 11أبــدا 

 71.56 73 50 10 75 36 79.41 27موع المج

 28.43 29 50 10 25 12 20.58 7لا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

 
إنّ معظم أفراد مجتمع الدراسة أكدوا على حدوث إشاعات داخل مختلؾ إدارات وأقسام المدٌرٌة 

. (%28.43)د أٌة إشاعة و البالؽة بٌنما تنفً النسبة المتبقٌة وجو (%71.56)بنسبة تمثٌلٌة قدرت بـ 

إذاً ٌمكن القول بؤنّ هناك إشاعات من حٌن إلى آخر داخل المإسسة مجال الدراسة، وقد أثبتت 

المعلومات التً تحصلنا علٌها من خلبل المقابلبت أن معظم الإشاعات تدور حول مواضٌع الزٌادة فً 

ٌع، لذا أردنا معرفة مدى تؤثٌرها على إنجاز الأعمال، الأجور، الترقٌات وإعادة الهٌكلة، وؼٌرها من المواض

من المبحوثٌن  (%11.76)وقد وجدنا من خلبل البٌانات الإحصابٌة الجزبٌة المتضمنة فً الجدول ما نسبته 

باعتبار أن " أحٌانا"على الإحتمال  (%43.13)تقر بوجود تؤثٌر سلبً دابم على الأداء، بٌنما تجٌب نسبة 

تنفً وجود أي تؤثٌر لهذه ( %16.66)سلبٌا فً بعض الأحٌان ولٌس دابما، ولكن نجد نسبة  للئشاعة تؤثٌرا

الإشاعات وترى بؤنها ؼٌر مهمة، وهذا ما صرح به بعض المسإولٌن والعمال أثناء المقابلبت، حٌث ٌقولون 

. تنفٌذ المهامبؤنّ مصدرها أصلب ؼٌر موثوق بمعنى لٌست من جهة رسمٌة لذلك فهً لا تقدم ولا تإخر فً 

إنّ أؼلب المبحوثٌن ٌإكدون على التؤثٌر السلبً للئشاعة داخل المدٌرٌة وقد أثبت ذلك من قبل 

بؤنها عبارة عن حرب نفسٌة ٌنتج عنها جوّ مكهرب " عمار بحوش"حٌث ٌشٌر إلٌها ( الجانب النظري)

معنوٌات العاملٌن بكل  ملًء بالتوتر مع شل حركة سٌر العمل وتنظٌمه، كما أنها تإثر بالسلب على

. الإدارات، وفً هذا الصدد بالذات ٌتجلى ما ٌسمى بالتؤثٌر السلبً للتنظٌم ؼٌر الرسمً
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عمومًا نستنتج مما سبق، بؤن للئشاعات التً تحدث داخل المدٌرٌة الجهوٌة لسونلؽاز تؤثٌرا سلبٌا 

. على أداء الأعمال

لٌن لفبة من الأفراد المسإوٌوضح مدى تفضٌل وتمٌٌز  (:46)جدول رقم ال

 على أخرى داخل المدٌرٌة 

الفبـات           

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفــٌذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 29.41 30 45 9 35.41 17 11.76 4دابـمــا 

 51.96 53 45 9 58.33 28 47.05 16أحٌـانــا 

 12.74 13 10 2 4.16 2 26.47 9أبـــدا 

 4.9 5- -  2.08 1 14.70 5عدم إجابـة 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

 
ٌبدو جلٌا من الجدول الموضح أعلبه أنّ ؼالبٌة المبحوثٌن ٌإكدون على انتشار ظاهرة تمٌٌز وتحٌز 

تمال أحٌانا اح+ %29.41الإحتمال دابما ) (%81.37)المسإولٌن لفبة من الأفراد على فبة أخرى بنسبة 

وقد سجلت أكبر نسبة فً هذا الإحتمال عند . منهم وجود ذلك (%12.74)، فً حٌن تنفً نسبة (51.96%

فهم بذلك ٌحاولون إبعاد الشبهة عن رإساء ومسإولً المدٌرٌة الجهوٌة  (%26.47)فبة الإطارات بنسبة 

ة وذلك تحفظا منها عن عدم كشؾ فامتنعت عن الإجاب (%4.9)لسونلؽاز، أما النسبة المتبقٌة والبالؽة 

. الأمور الداخلٌة للمدٌرٌة

إنّ قضٌة التفضٌل والتحٌز تختفً ورابها مجموعة من الأسباب، فقد ٌفضل الربٌس موظؾ عن 

آخر لعدة عوامل إما شخصٌة، إجتماعٌة، نفسٌة، إٌدٌولوجٌة، كعلبقات الصداقة، والقرابة، والدٌن، والجنس، 

من أهم أسباب ظهور الصراعات والخلبفات ( التمٌٌز والتفضٌل)تعد هذه الظاهرة الخ، و...طاعة المرإوس،

بٌن الأفراد العاملٌن داخل المإسسة، فهً تُولد مشاعر الحقد والؽٌرة واستٌاء الشخص إزاء الجهات المعنٌة 

ح المعنوٌة سواءا كانت ربٌسا أو مرإوسا، وهذا الوضع ٌنتج عنه الكثٌر من الإختلبلات منها انخفاض الرو

. والتً تإدي إلى ضعؾ الأداء ومنه قلة الإنتاج وبالتالً عدم تحقٌق أهداؾ المإسسة بالفعالٌة المطلوبة

ٌتجسد التمٌٌز والتحٌز فً سلوكٌات وتصرفات الرإساء والمشرفٌن؛ فقد ٌظهر فً عملٌات تسٌٌر شإون 

ساعدة فً الحصول على الترقٌة والنقل الموظؾ المفضل لهم، كالتحٌز فً رفع درجات تقٌٌم أدابه، أو الم

وؼٌرها من الأنشطة المرتبطة بذلك، كما ٌظهر كذلك فً التعاملبت الٌومٌة كإلقاء السلبم والمصافحة 

واستعمال أسلوب اللٌن فً توجٌه الأوامر وؼٌرها من السلوكٌات التً من السهل تمٌٌزها وملبحظتها بالعٌن 

. المجردة
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فشً مسؤلة تمٌٌز وتفضٌل الرإساء والمسإولٌن لمجموعة من الأفراد مما سبق، ٌتضح انتشار وت

على أخرى، الأمر الذي ٌنتج عنه العدٌد من المشاكل أهمها نشوإ الصراعات والنزاعات بٌن العاملٌن داخل 

. المإسسة مجال البحث

( المعرٌفة)خصٌة ٌوضح مدى تدخل العلاقات الش (:47)جدول رقمال

 ترقٌة وتقٌٌم الأداءفً عملٌات التوظٌؾ وال

الفبـات              

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفٌــذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 42.15 43 60 12 45.83 22 26.47 9دابــمــا 

 44.11 45 30 6 45.83 22 50 17أحٌـانــا 

 11.76 12 10 2 8.33 4 17.64 6أبــــدا 

 1.96 2- - - -  5.88 2عدم إجـابة 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

لقد توصلنا فً مواقع مختلفة من أنّ للعلبقات الشخصٌة تؤثٌرًا كبٌرًا على أنشطة إدارة المورد 

البشري داخل المإسسة قٌد الدراسة، حٌث كانت من أهم الأسباب التً تقؾ وراء انعدام الموضوعٌة فً 

، 23انظر الجداول رقم )المتعلقة بتسٌٌر شإون الأفراد كالتوظٌؾ، تقٌٌم الأداء، الترقٌة بعض الممارسات 

ٌُبرز ذلك، (. 25، 24 ومن أجل الحصول على موقؾ صرٌح إزاء هذا المعوق البشري، جاء هذا الجدول ل

ٌة وتقٌٌم إذ تإكد النسب الأكبر الموجودة فٌه إلى تدخل العلبقات الشخصٌة فً عملٌات التوظٌؾ والترق

الأول ٌصرح بوجود هذه السلوكٌات بصفة دابمة : توزعت على احتمالٌن (%86.26)الأداء، والبالؽة بـ 

وفً مقابل هذا تنفً نسبة ضبٌلة . (%44.11)، والثانً ٌرى بؤنّ ذلك ٌكون أحٌانا بنسبة (%42.15)بنسبة 

رد البشرٌة، وقد سجلت أعلى نسبة أي تدخل لمثل هذه الأمور فً سٌاسات الموا (%11.76)والمقدرة بـ 

وهً الفبة التً طالما حاولت تؽطٌة بعض وقابع وأسرار التسٌٌر داخل هذه  (%17.64)عند الإطارات بـ 

من المبحوثٌن بمعدل شخصٌن لم ٌجٌبا على هذا السإال وقد كانا من  (%1.96)كما نجد نسبة . المدٌرٌة

. صنؾ الإطارات

لا ننفً احتمال وجود "لذات ٌصرح ربٌس قسم الموارد البشرٌة بؤنه ولكن وبخصوص هذا الموضوع با 

إضافة إلى الإفادات التً تحصلت علٌها الباحثة " أشخاص توظفوا عن طرٌق المعرٌفة لأنها تتدخل بالفعل

المناصب "...من نتابج المقابلبت التً أجرٌت مع العدٌد من الموظفٌن، والتً جاءت فً تعبٌراتهم التالٌة 

ٌا حكموها صحاب المعرٌفة، معظم الإطارات دخلوا للمدٌرٌة بالوساطة، هذه المدٌرٌة هً مإسسة العل

إن الوساطة "وؼٌرها من التعلٌقات وٌزٌد إلى ذلك نقابً سابق بقوله ..." معرٌفة مإسسة شخصٌة لا وطنٌة

.  صل علٌها كمٌا، كلها تصرٌحات تثبت وتإكد النسبة العالٌة المتح"تؽلبت على القانون فً حد ذاته
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فً عملٌة تسٌٌر قوة عمل المدٌرٌة قد ٌنتج عنه  -الوساطة والمحاباة-إنّ اجتٌاح مثل هذه الممارسات

الكثٌر من الإختلبلات فتوظٌؾ الأفراد ؼٌر المإهلٌن، وترقٌة الأشخاص الفاقدٌن للكفاءة والخبرة لشؽل 

منخفض، كلها تإدي إلى ضعؾ وسوء التسٌٌر مناصب أعلى، ورفع درجات التقٌٌم للموظفٌن ذوي الأداء ال

المإسسة مجال البحث، ولقد اكتشفت المإسسات ( مالٌة، مادٌة، تنظٌمٌة، بشرٌة)فً مختلؾ مٌادٌن

الذي اعتبر بؤنّ  1992الجزابرٌة خطورة هذه الظاهرة منذ زمن بدلٌل تصرٌحات ربٌس الجزابر سنة 

تجمد المبادرات وتفشل الإقتصاد الوطنً، وٌإكد أٌضا  المحسوبٌة من الآفات التً تصٌب إدارتنا والتً

أن الوساطة تظهر فً سٌاسة توظٌؾ بعض الإدارٌٌن لبلوغ مناصب مختلفة، حتى أصبحت " علً سعٌدان"

. إدارات بؤكملها تضم أفرادا ٌشتركون فً الأصل أو المصالح

بٌة تكتسحُ وبقوة سٌاسات إنّ النتٌجة التً نخرج بها مما سبق، هً أنّ ظاهرة الوساطة والمحسو

. -1سونلؽاز قسنطٌنة-وأنشطة إدارة تسٌٌر الموارد البشرٌة داخل المدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌع 

 
 سٌٌر شإون العاملالخلاؾ بٌن الربٌس والمرإوس على تٌوضح مدى تؤثٌر  (:48)جدول رقم ال

الفبـات          

الإختٌارات 

المجمــوع ٌذ عمال التنفــعمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 48.03 49 70 14 54.16 26 26.47 9دابـمــا 

 43.13 44 30 6 39.58 19 55.88 19أحٌـانــا 

 6.86 7- -  4.16 2 14.70 5أبـــدا 

 1.96 2- -  2.08 1 2.94 1عدم إجابـة 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

 
ٌّن لنا من الجدول أعلب من المبحوثٌن تإكد وبكل صراحة  (%48.03)ه أنّ أعلى نسبة والبالؽة ٌتب

على أنّ الخلبؾ بٌن الربٌس ومرإوسٌه ٌإثر بشكل كبٌر على تسٌٌر شإون الموظؾ، وقد لوحظ أنّ أكبر 

لأنهم الأكثر تعرضا لهذا التؤثٌر، وكذا عمال التحكم بنسبة  (%70)نسبة كانت عند فبة التنفٌذٌٌن والبالؽة 

من الإطارات درجة تؤثٌر النزاع وسوء التفاهم بٌن  (%26.47)، وفً المقابل لم تنؾ نسبة (54.16%)

عن  (%43.13)العامل وربٌسه على اعتبار أن هإلاء كذلك هم تحت رباسة أعلى، وقد أعربت أٌضا نسبة 

الأمور لا تحدث أبدا تواجد هذا التؤثٌر ولكن فً بعض الأحٌان فقط، فً حٌن ترى نسبة ضبٌلة جدا بؤنّ هذه 

بٌنما انعدمت تماما  (%14.70)، حٌث سجلت أكبر نسبة عند الإطارات بـ (%6.86)داخل إدارتهم بنسبة 

عند التنفٌذٌٌن، وفً الأخٌر نجد امتناع شخصٌن عن الإدلاء بآرابهم حول هذا الأمر بنسبة وصلت 

(1.96%) .
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ٌُقرون بالتؤثٌر السلبً الذي ٌحدثه أي  (%91.16) إذاً، إنّ معظم أفراد البحث والمقدرة نسبتهم بـ

خلبؾ ما بٌن الربٌس ومرإوسٌه على إدارة وتسٌٌر أمور العامل، فالقضاٌا التً من شؤنها أن تتؤثر بذلك 

نه ٌملك إالنزاع متعددة وقد تظهر فً المسإول الذي من شؤنه منع ترقٌة أحد عماله، بالاضافة إلى ذلك 

بالخضوع لدورات تدرٌبٌة، وقد حدث وأن منعت إحدى الموظفات من ذلك فً  السلطة فً عدم السماح له

إنّ ربٌسً فً العمل لم ٌسمح لً بتلقً أي تكوٌن لأنه لا ٌرٌد "المدٌرٌة مجال الدراسة وبتصرٌح منها 

ة كثٌر". أرٌد النقل إلى قسم آخر منذ سنٌن ولكن مسإولً لم ٌقبل ذلك"وٌقول أحد العمال أٌضا ..." ترقٌتً

هً الأمور التً ٌجد فٌها الربٌس أو المسإول المنفذ الفرصة لٌتحكم فً الحٌاة المهنٌة لمرإوسٌه، فقد ٌمس 

. الخ...ذلك كلب من عملٌات تقٌٌم أداء، التدرٌب، الترقٌة، تقدٌم الحوافز،

ؾ ولكن ٌتجلى هذا التؤثٌر بوضوح فً المعاملة المباشرة بٌن الموظؾ ومسإولٌه فً طرٌقة الإشرا

علٌه، فً إهمال حاجاته ورؼباته والإهتمام بالعمل والإنتاج فقط، وقد شهدنا هذا من خلبل الجداول السابقة، 

(. 40رقم )كما تمّ إثبات انتشار العلبقات السٌبة بٌن كلب الطرفٌن فً الجدول 

ثلبث مهنٌة ال-ما ٌمكن استنتاجه إزاء هذه الحقابق هو أنّ معظم الأفراد ومن الفبات السوسٌو

ٌعتبرون بؤنّ للخلبؾ والنزاع بٌن الرإساء والمرإوسٌن تؤثٌرا سلبٌا لا محالة على تنظٌم أمور الموظفٌن، 

بمعنى أنّ وجود خلبؾ بٌن العامل وربٌسه أكٌد سٌإثر بالسلب على القضاٌا والشإون الخاصة بهذا 

العمل الحقٌقٌة بالتؤكٌد من المرإوس، فهً شبه نظرٌة فً اعتقادهم، ولكن اتصاؾ المسإول بؤخلبقٌات 

شؤنها أن تمنعه من التصرؾ بمثل هذه السلوكٌات تجاه عماله، لذا فانّ عددا كبٌرا من مسإولً ورإساء هذه 

 .المإسسة ٌؽٌب عنهم التحلً الحقٌقً والموضوعً بؤخلبقٌات العمل الصحٌحة

 

 

 

: ل بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الثالثةيعرض وتحل: ثالثا

التً تحدّ من تحقٌق التسٌٌر الفعال  تالتحلٌلبت السابقة إلى أهم المعوقات والمسبباتطرقنا فً  

، والتً تمحورت حول المعوقات التنظٌمٌة "1سونلؽاز قسنطٌنة"للموارد البشرٌة بالمدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌع 

تجاهل الأسباب وأنواعها والمعوقات البشرٌة وأنواعها، ولكن وكحقٌقة نظرٌة وإمبرٌقٌة فإنه لا ٌمكن 

والصعوبات المادٌة التً تواجه المإسسات وتقلل من فعالٌتها التنظٌمٌة، لذا تمّ إدراجها كجزء من حٌثٌات 

الظاهرة المدروسة لما لها من تؤثٌر على أداء الأعمال داخل التنظٌمات، وسنحاول الكشؾ عن أهم العوامل 

ت الجداول الموالٌة والتً تتركز عموما حول ثلبثة والمتؽٌرات المادٌة إمبرٌقٌا، من خلبل تحلٌل بٌانا

مإشرات هً تدنً الإهتمام بظروؾ وشروط العمل الفٌزٌقٌة، عدم تخصٌص مٌزانٌة كافٌة تؽطً متطلبات 

. العمل، وقلة الإهتمام بتجدٌد وصٌانة وسابل العمل
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داخل المإسسة  ةٌوضح مدى ملابمة ظروؾ العمل الفٌزٌقً(: 49)جدول رقم ال

...( ضاءة، الحرارة، الضجٌج، ترتٌب المكاتبالإ)

الفبـات          

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفٌــذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 4.90 5- -  2.08 1 11.76 4مناسبــة 

 62.74 64 70 14 56.25 27 67.64 23نوعا ما مناسبة 

 32.35 33 30 6 41.66 20 20.58 7ؼٌر مناسبـة 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــوع 

 
أصبح أمرًا مفروؼًا منه، بمعنى إنّ ضرورة  ةإنّ الحدٌث عن قضٌة تحسٌن ظروؾ العمل الفٌزٌقً

تواجد ظروؾ فٌزٌقٌة جٌدة ومناسبة للعمال أصبحت من مسلمات وأساسٌات التنظٌم فهً القاعدة الأولى 

لإنتقال إلى الظروؾ الأخرى، لذا ٌجب على جمٌع المإسسات أن تعمل على التً ٌضعها فً الحسبان قبل ا

تحسٌنها قدر المستطاع كً لا تجدها كحجة أو عابق أمامها لتحقٌق أهدافها ولكً تتفرغ إلى الأهم منها، 

ولكن لا ٌمكن أن نطبق ذلك على كل التنظٌمات خاصة مإسساتنا، والتً مازالت تشهد بعض النقص فً هذا 

نب، لذا جاء هذا الجدول لٌبٌن لنا مدى ملببمة ظروؾ العمل الفٌزٌقٌة الموجودة بالمإسسة قٌد البحث، الجا

حٌث ٌتضح من خلبل القراءة المتؤنٌة للبٌانات الواردة فٌه أنّ أضعؾ نسبة من المبحوثٌن والبالؽة 

معظم أفراد الدراسة على أنّ تعتبر بؤنّ الظروؾ البٌبٌة للعمل مناسبة تماما لها، فً حٌن ٌإكد   (4.90%)

بعدم ملببمة  (%32.35)، وفً مقابل ذلك تجٌب نسبة (%62.74)هذه الظروؾ مناسبة إلى حد ما بنسبة 

وعمال التنفٌذ بـ  (%41.66)الظروؾ التً تعمل فٌها، وقد شكلت أكبر نسبة عند كل من عمال التحكٌم بـ 

ٌعملون خارج ( من فبة التحكٌم)والمشرفٌن المباشرٌن إنّ هإلاء المبحوثٌن وبالأخص التنفٌذٌٌن  ،(30%)

المإسسة وتحدٌدًا فً منشآت الكهرباء والؽاز المحفوفة بالمخاطر، فهم ٌتعاملون مع مادة الكهرباء والؽاز 

مباشرة، مما ٌنبا بخطورة مهمتهم أكثر من الموظفٌن الذٌن ٌعملون فً السلك الإداري، إذاً لا ٌمكن أن ننفً 

. ؾ التً ٌعمل فٌها هإلاء العمالسوء الظرو

لم تكتؾ الباحثة منذ البداٌة عند هذا التحصٌل للؤرقام فقط، بل توصلت من خلبل الملبحظة العلمٌة 

المتكررة لظروؾ العمل إلى وجود نوع من الإنضباط، لا ٌوجد اكتظاظ وازدحام، هناك درجة لا بؤس بها 

لمدٌرٌة، المكاتب نوعا ما واسعة، تقرٌبا أؼلب المكاتب من النظافة داخل المكاتب وفً أروقة وممرات ا

. الخ...مزودة بؤنظمة للتهوٌة والإنارة الجٌدة،

تلك هً ظروؾ العمل الفٌزٌقٌة التً استطاعت الباحثة ملبحظتها والتً ٌمكن الحكم علٌها بؤنها 

ؼال خارج المدٌرٌة والتً نوعا ما مناسبة، ولكن وفً ظل ؼٌاب الملبحظة المٌدانٌة الخارجٌة لمواقع الأش
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وصفت بالسٌبة ٌبقى هناك نقص كبٌر فً تحسٌنها من جهة، والرقً بظروؾ العمل الداخلٌة بجعلها مناسبة 

. وملببمة أكثر ولما لا جٌدة من جهة أخرى

 لأداء الأعمالٌوضح مدى توفر الوسابل والإمكانات ( : 50)جدول رقم ال

الفبـات             

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفــٌذ عمال التحكــم ــارات الإط

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 15.68 16 20 4 14.58 7 14.70 5كــافـٌــة 

 52.94 54 65 13 33.33 16 73.52 25قلٌلـة نوع مـا 

 31.37 32 15 3 52.08 25 11.76 4ؼٌر كافٌـة أبـدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمــــوع 

 
ع أي فرد مهما كانت قدراته العلمٌة والعملٌة وأٌا كان منصبه داخل التنظٌم، أن ٌإدي عمله لا ٌستطً

من دون وسابل أو أدوات تساعده فً ذلك، لذا فمن مسإولٌة كل مإسسة أن توفر لمواردها البشرٌة الوسابل 

قبات التً من شؤنها أن والمعدات اللبزمة وبالشروط والنوعٌة المطلوبة، حتى تمنع عن نفسها الكثٌر من الع

إن هذه الإمكانات تختلؾ من مإسسة . تقؾ كعابق أمام التحقٌق الفعال للؤهداؾ التً أنشؤت من أجلها

وحسب تكلفة، وحداثة، وكمٌة، ونوع الوسابل . لأخرى حسب طبٌعة، ونشاط وحجم ونوع المإسسة من جهة

تندرج ( المعدات والوسابل)ن هذه العناصر والأدوات من جهة أخرى، ونشٌر هنا إلى نقطة مهمة جدا هً أ

البشرٌة، المعنوٌة، )تحت المدخلبت المادٌة والتً تعدّ من أهم المدخلبت الأربعة المكونة لأي تنظٌم كان 

لإبراز مدى ( 50)، لذا تكتسً أهمٌة كبٌرة داخل التنظٌمات، وعلٌه نورد الجدول رقم (التكنولوجٌة، المادٌة

مكانات داخل المإسسة مجال الدراسة، إذ تشٌر المعطٌات الإحصابٌة إلى أن توفر تلك الوسابل والإ

ذلك تماما،  (%31.37)من المبحوثٌن ٌرون بؤن معدات العمل كافٌة، فً حٌن تعارض نسبة ( 15.68%)

 (.%52.94)بٌنما نجد أؼلب المبحوثٌن ٌإكدون على أنها قلٌلة نوعا ما وذلك بنسبة 

راء تقنٌة الملبحظة التؤكد من أنّ المدٌرٌة توفر لعمالها الموارد والمعدات لقد تمكنت الباحثة من ج 

التً تحتاجها لأداء أعمالها عموما، بؽض النظر عن كونها تعتمد على آخر التقنٌات الحدٌثة أم لا، ولكن 

ام الأشؽال الملفت للئنتباه هو أن المكاتب لٌست كلها مجهزة بجمٌع الأدوات والوسابل اللبزمة للعمل، فؤقس

التنفٌذٌة للكهرباء والؽاز تعانً من انعدام الحاسوب الآلً والذي ٌسهل علٌها أعمالها، التً تتطلب الدقة 

والوضوح فً نفس الوقت، وهنا تحدٌدا وبالإستناد إلى بعض تعلٌقات المبحوثٌن تتجلى ظاهرة استحواذ 

بها، فً حٌن ٌعانً البعض الآخر من  بعض الفبات فً المإسسة على التجدٌدات والتطورات التً تحدث

 .نقص الإستفادة منها، وقد تنعدم أصلب
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نٌة لتحسٌن ظروؾ العمل بالمدٌرٌة المٌزا ٌوضح مدى كفاٌة: (51)جدول رقم ال

الفـبــات                      

الإخـتٌـارات 

المجمــوع عمال التنفٌـذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 13.72 14 5 1 6.25 3 29.41 10ـمــــــا دائ

 38.23 39 40 8 29.16 14 50 17أحٌـــانــــا 

 31.37 32 40 8 43.75 21 8.82 3أبــــــــدا 

 16.66 17 15 3 20.83 10 11.76 4لا أدري 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــــــوع 

 %ك  %ك  %ك  %ك لماذا؟ : عند السلـب

 25.86 15 12.5 2 28.94 11 50 2هتمام بتسٌٌر شإون الأفراد قلة الإ

 58.62 34 81.25 13 52.63 20 25 1تصرؾ المبالػ فً أمور أخرى 

 15.51 9 6.25 1 18.42 7 25 1قلة المٌزانٌة المخصصة 

  4 100 38 100 16 100 58 100المجمـــــــوع

باختلبؾ الأسس التً ٌستندون علٌها، فمنهم ٌختلؾ تصنٌؾ ظروؾ العمل عند المفكرٌن والعلماء 

من ٌقسمها إلى ظروؾ مادٌة وأخرى معنوٌة، ومنهم من ٌرى بؤنها ظروؾ فٌزٌقٌة وظروؾ اجتماعٌة  

منها والتً ٌندرج تحتها كل من الظروؾ  المادٌةونفسٌة، وما ٌهمنا نحن فً هذا المقام ظروؾ العمل عامة، 

ؼٌر الخ، و...والأجور، والحوافز المالٌة والمادٌة، ( الخ...نظافة،حرارة، ضوضاء، إضاءة، )الفٌزٌقٌة 

ومنها تكثٌؾ دورات تدرٌبٌة، فترات الراحة والإستجمام، وضع برامج للوقاٌة من الحوادث  المادٌة

إنّ . الخ...والإصابات، توفٌر قٌادة فعالة، تطبٌق أسالٌب ووسابل اتصال أكثر سهولة وفً جمٌع الإتجاهات

. المتطلبات تحتاج لمٌزانٌة ضخمة حتى تستطٌع المإسسات أن توفرها وبالقدر الكافًكل هذه 

ٌحمل فً طٌاته الإجابة على ذلك، إذ تشٌر ( 51رقم )؟ إنّ الجدول  ماذا عن مإسستنا مجال البحث

بؤنّ المٌزانٌة المخصصة لتحسٌن ظروؾ العمل بالمدٌرٌة هً فً  (%38.23)أعلى نسبة فٌه والمقدرة بـ 

أبداً، بٌنما نجد  من المبحوثٌن على ذلك باعتبارها ؼٌر كافٌة (%31.37)الحقٌقة ؼٌر كافٌة، وتإكد نسبة 

من الأفراد المبحوثٌن ٌقرون بؤنّ الحجم المالً السنوي  (%13.72)فً المقابل نسبة قلٌلة والبالؽة 

عند فبة الإطارات بـ المخصص لتؽطٌة متطلبات العمل هو كافً دابما، فقد سجلت أعلى نسبة منهم 

ومن جهة . ونفسر هذا بؤنّ هإلاء الأفراد هم الأكثر اطلبعا وعلما بالأمور المالٌة من جهة ،(29.41%)

أخرى هم المستفٌدون من التحسٌنات التً تطرأ على الأقسام ومصالح المدٌرٌة من جراء الحصة المالٌة 

                                                 

 .المجموع الثانً ٌساوي عدد الإجابات و لٌس عدد المبحوثٌن، لأن المبحوث ٌختار أكثر من إجابة  
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لم ٌدلوا ( شخصا17)بمعدل  (%16.66)والمقدرة بـ  السنوٌة المقدمة من المدٌرٌة العامة، ونجد نسبة أخرى

. بآرابهم حول هذه القضٌة

إن المدٌرٌة العامة بالكدٌة هً المسإولة عن تقسٌم "وفً هذا الصدد ٌقول ربٌس مصلحة التكوٌن 

الخ، ولكن تبقى قضٌة الأجور ...الحصص المالٌة لكل فرع تابع لها سواءا فً التوظٌؾ، التدرٌب، الحوافز،

خال تكنولوجٌا جدٌدة وؼٌرها من الأمور الحساسة، تبقى فً ٌد رباسة مجمع سونلؽاز فً الجزابر وإد

فهل نستطٌع أن نرجع سبب قلة المٌزانٌة المخصصة لتحسٌن ظروؾ العمل بالمدٌرٌة إلى ". العاصمة

ادا إلى إستن( المإسسة مجال البحث)ضعؾ الحجم المالً المخصص من طرؾ الإدارة العامة لهذا الفرع 

ولكن إن عددا كبٌرا من إجابات المبحوثٌن ترى بؤن السبب . هذا التصرٌح، بطبٌعة الحال ٌمكن ذلك

الربٌسً ٌكمن فً أنّ المبالػ المالٌة تصرؾ فً أمور أخرى أقل أهمٌة من تحسٌن ظروؾ العمل المادٌة 

تسٌٌر الموظفٌن داخل هذه  ، ثم ٌلٌها سبب عدم الإهتمام بؤمور(%58.62)منها والمعنوٌة بنسبة وصلت 

مجمع )، وفً الأخٌر تؤتً قلة المٌزانٌة المخصصة من طرؾ الهٌبات العلٌا (%25.86)المدٌرٌة بنسبة 

من إجابات المبحوثٌن، وهناك من ٌضٌؾ بؤن ضعؾ مطالبة النقابة بحقوق ( %15.51)بـ ( سونلؽاز

. وحاجات العمال هو من أسباب ذلك أٌضا

ضح لنا قلة المٌزانٌة المخصصة لتحسٌن ظروؾ العمل بالمدٌرٌة الجهوٌة وكنتٌجة لما سبق، ٌت

، فهً ؼٌر كافٌة وٌرجع ذلك لعدة أسباب أهمها عدم الإهتمام بتحسٌن وتفعٌل -1سونلؽاز قسنطٌنة -للتوزٌع 

قوى عملٌة تسٌٌر الموارد البشرٌة لذا تصرؾ المبالػ المالٌة فً أمور أخرى أقل أهمٌة من تنمٌة وإدارة ال

العاملة، إضافة إلى قلة الحجم المالً المخصص من طرؾ الإدارة العامة والتً لطالما اعتبرته مإسساتنا 

. معوقا ٌحجبها عن تحقٌق أهدافها
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ٌوضح مدى اهتمام المإسسة بتجدٌد وصٌانة وسابل العمل  :(52)جدول رقم ال

الفبـات              

الإختٌارات 

المجمــوع عمال التنفــٌذ التحكــم عمال الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

تجدٌد 

وسابل 

العمل 

 17.18 18 10 2 14.58 7 26.47 9دابما 

 65.68 67 80 16 56.25 27 70.58 24أحٌانا 

 16.66 17 10 2 29.16 14 2.94 1أبـدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

صٌانة 

وسابل 

العمل 

 32.35 33 40 8 22.91 11 41.17 14دابـما 

 53.92 55 50 10 54.16 26 55.88 19أحٌانا 

 13.72 14 10 2 22.91 11 2.94 1أبـدا 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

 
تشٌر النتابج الإحصابٌة المتعلقة بمإشر تجدٌد وسابل العمل المتضمنة فً الجدول أعلبه، إلى أنّ ما 

من المبحوثٌن ترى بؤنّ هناك تجدٌدا دابما ومستمرا لوسابل العمل، حٌث شكلت ( %17.64)نسبته 

وعند هذه النقطة تحدٌدا نعود إلى التعلٌقات التً تحصلنا علٌها  ،(%26.47)الإطارات أعلى نسبة قدرت بـ 

الٌب بخصوص تطبٌق المإسسة للؤسالٌب الحدٌثة، حٌث وجدنا بعض الأفراد ٌقرون بوجود تجدٌد فً أس

ووسابل الإدارة ولكنها مقتصرة على فبة المسإولٌن والرإساء فقط، إذاً ما ٌمكن لمسه الآن هو أنّ فبة 

من المبحوثٌن تنفً  (%16.66)الإطارات هً المستفٌد الأول من تلك التجدٌدات، وفً المقابل نجد نسبة 

ض الأقسام وتحدٌداً أقسام الأشؽال وجود أي تجدٌد للوسابل وتعتبرها قدٌمة وتقلٌدٌة، وقد لاحظنا فً بع

والدراسات التنفٌذٌة اعتماد عمالها على وسابل تقلٌدٌة، حتى الحاسوب لا ٌوجد والذي من شؤنه كما ٌإكد 

من خرابط ضخمة ودقٌقة جداً، مساطٌر طوٌلة وأدوات )ا وجهدًا كبٌرًا أحد الموظفٌن أن ٌوفر علٌهم عناء

ٌُعرب معظم أفراد البحث عن التجدٌد الجزبً لوسابل (لمتعبةلحساب البعد وؼٌرها من اللوازم ا ، بٌنما 

بمعنى أن هناك تطبٌقا لبعض التكنولوجٌا الحدٌثة والمتصلة بجزء فقط من ( %65.68)العمل بنسبة 

. المعدات والوسابل ولٌس كل الوسابل الموجودة بالمدٌرٌة

ٌّن لنا أنّ نسبة معتبرة من أما الشطر الثانً من الجدول والخاص بمإشر صٌانة وسابل  العمل، ٌب

بٌنما تعارض نسبة   ،(%32.35)المبحوثٌن ٌصرحون بوجود صٌانة دابمة ومستمرة لوسابل العمل بنسبة 

وجود ذلك أبدًا، فً حٌن ٌإكد أؼلب المبحوثٌن على أنّ الصٌانة لٌست مستمرة وهً مقتصرة  (13.72%)

فمن خلبل هذه البٌانات نلمس قلة اهتمام  ،(%53.92)على بعض الوسابل دون ؼٌرها بنسبة قدرت 

المإسسة مجال الدراسة بالصٌانة المستمرة للآلات والمعدات التً ٌصٌبها العطل أو التوقؾ فجؤة  عن 
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العمل، إنّ هذا الوضع قد ٌنتج عنه تعطٌل فً أداء بعض الأعمال والتً أكٌد تكون ذات أهمٌة كبٌرة بالنظر 

ذي تإدٌه هذه المدٌرٌة، والمتمثل فً إمداد المواطن الجزابري الشرقً بكل من الطاقة إلى النشاط والدور ال

. الكهربابٌة والؽازٌة والتً من المستحٌل أن ٌتخلى عنها أي إنسان فً ممارساته الحٌاتٌة

بناءً على ما سبق، نتوصل إلى أنّ هناك نقصا فً التجدٌد والصٌانة المستمرٌن لوسابل العمل داخل 

وهذا ما ٌإكد لنا قلة اهتمام هذه المإسسة بقضٌة تحسٌن  -1سونلؽاز قسنطٌنة -ٌرٌة الجهوٌة للتوزٌع المد

. ظروؾ عمل مواردها البشرٌة عموما

 
ة داخل المإسسة ٌوضح  تقٌٌم عملٌة تسٌٌر الموارد البشري (:53)جدول رقمال

الفبـات           

الإختٌارات 

المجمــوع تنفــٌذ عمال العمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 4.90 5 5 1 2.08 1 8.82 3فعــالــة 

 28.43 29 25 5 22.91 11 38.23 13حسنـــة 

 45.09 46 45 9 45.83 22 44.11 15متـوسطـة 

 16.66 17 25 5 20.83 10 5.88 2ضعٌـفــة 

 4.90 5- -  8.33 4 2.94 1ضعٌفة جـداً 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــوع 

 
فً ظل كل تلك الإختلبلات والمعوقات السابقة الذكر والتً تتخبط فٌها المإسسة مجال البحث، 

إرتؤٌنا تقٌٌم عملٌة تسٌٌر وإدارة مواردها البشرٌة، إذ تدل البٌانات الكمٌة الموضحة فً الجدول أعلبه أن 

أن العملٌة التسٌٌرٌة لقوة العمل هً متوسطة ٌرون ب (%45.09)أؼلبٌة المبحوثٌن والمقدرة نسبتهم بـ 

من المبحوثٌن هذه  (%28.43)وتحتاج إلى جهود كبٌرة من أجل تحسٌنها وتفعٌلها، فً حٌن تقٌم نسبة 

، وفً (%4.90)العملٌة بالحسنة، وتذهب نسبة أخرى إلى أبعد من ذلك باعتبار أنها فعالة وجٌدة بحوالً 

، (%16.66)بؤن تسٌٌر القوى العاملة بالمدٌرٌة هو ضعٌؾ بنسبة قدرت  المقابل تإكد مجموعة من الأفراد

على أنه ضعٌؾ جدًا وسٌا وٌحتاج إلى التؽٌٌر الجذري فً كل السٌاسات والأنشطة  (%4.90)وتُقر نسبة 

. المتعلقة بتنظٌم وإدارة العاملٌن بالمدٌرٌة ككل

الإثبات الأول تجسد فً )الدراسة  ولإثبات مرة أخرى حقٌقة تواجد المعوقات التً تبنتها هذه

، أردنا إلحاق تلك المعطٌات الإحصابٌة بمجال مفتوح (البٌانات الكمٌة والكٌفٌة المتحصل علٌها مٌدانٌا

للتعبٌر عن أهم الصعوبات التً تعترض طرٌق التسٌٌر الفعال للموارد البشرٌة من وجهة نظر الفرد 

، فً حٌن (التً تبناها الباحث)قات التً ذكرت فً الإستمارة المبحوث، حٌث اكتفى بعض المبحوثٌن بالمعو
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أعرب الجزء الآخر عن جملة من النقابص والإختلبلات، والتً جاءت حسب تصرٌحاتهم وتؤكٌداتهم فٌما 

:  ٌلً

. ضعؾ كفاءة المسإولٌن والرإساء وقلة تكوٌنهم وقد احتل هذا المعوق جزءا كبٌرا من تعلٌقات الأفراد -1

النظام )تً القانون باعتباره معوقا فً حد ذاته من خلبل تطبٌقاته وتبعٌته إلى الإدارة العامة ثم ٌؤ -2

(. المركزي

عدم الإهتمام بالعامل والذي ٌظهر فً إهمال حاجاته ورؼباته الإجتماعٌة والنفسٌة، واتباع السلطة  -3

. والقانون معه أكثر من التفاهم والتشاور

. ات العمل عموماؼٌاب الإلتزام بؤخلبقً -4

. التوظٌؾ ؼٌر الموضوعً بسبب تدخل المحسوبٌة والوساطة -5

. الصعوبة فً التعامل مع الطبٌعة البشرٌة -6

. ؼٌاب المعرفة والثقافة التنظٌمٌة الصحٌحة -7

. إنعدام البحث العلمً وعدم تطبٌق أسالٌب التنمٌة البشرٌة -8

(. الكهرباء والؽاز فً أشؽال)قساوة ظروؾ العمل خارج المإسسة  -9

. قلة الأجور -10

. ضعؾ الدور النقابً -11

إنّ ما ٌمكن التوصل إلٌه من خلبل هذا العرض هو أولا إثبات صحة وجود بعض المإشرات التً 

افترضناها كمعوقات فً هذه الدراسة من جهة، ومن جهة أخرى نلمس بروزا واضحا للمعوقات البشرٌة 

(. الأخرىمن المعوقات )أكثر من ؼٌرها 

 

سب درجة خطورتها فً عملٌة ٌوضح ترتٌب المعوقات ح(: 54)جدول رقم ال

تسٌٌر الموارد البشرٌة 

الفبـات               

الإختٌارات 

المجمـوع عمال التنفـٌذ عمال التحكــم الإطــارات 

 %ك  %ك  %ك  %ك 

 36.27 37 45 9 39.58 19 26.47 9المعوقات التنظٌمٌـة 

 45.09 46 30 6 43.75 21 55.88 19البشرٌـة المعوقات 

 18.62 19 25 5 16.66 8 17.64 6المعوقات المادٌــة 

 100 102 100 20 100 48 100 34المجمـــــوع 
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تنصب لبّ نتابج الدراسة الحالٌة فً البٌانات الإحصابٌة المشكلة للجدول أعلبه، والذي ٌضمّ 

فً إدارتها لمواردها البشرٌة تبعا للطابع التخصصً الذي تتمٌز به تصنٌؾ المعوقات التً تواجه المإسسة 

وقد جاء هذا الجدول تحدٌدا لإثبات أو نفً صحة ، المادي، البشري، لتنظٌمًاتلك المعوقات والمتمثل فً 

الترتٌب الوارد فً الفرضٌة العامة بخصوص تلك المعوقات، وما ٌظهر لنا إمبرٌقٌا هو أنّ أؼلبٌة المبحوثٌن 

ٌإكدون على أنّ المعوقات البشرٌة هً أخطر الأنواع وأكثرها تؤثٌرًا على  (%45.09)والبالؽة نسبتهم 

تسٌٌر القوى العاملة بالمدٌرٌة مجال الدراسة، وقد شهدنا ذلك فً الجدول السابق من خلبل تعلٌقات وأراء 

. الأفراد المبحوثة

التنظٌمٌة هً الأخرى تشكل خطورة على  من المبحوثٌن بؤنّ المعوقات (%36.27)كما ترى نسبة 

هذه العملٌة ولكن بؤقل تؤثٌر من المعوقات البشرٌة، فً حٌن نجد بؤن للمعوقات المادٌة تؤثٌرا ضعٌفا وأقل 

. من إجابات المبحوثٌن (%18.62)أهمٌة فً التسٌٌر الفعال لموظفً المدٌرٌة وذلك استنادا إلى النسبة 
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: عرض ومناقشة النتابج الجزبٌة والعامة للدراسة: ثانًالمبحث ال

 
بعد جمع البٌانات وتصنٌفها وتبوٌبها فً جداول إحصابٌة ومعالجتها بالتحلٌل الكمً والكٌفً، نصل 

إلى أرقى مرحلة فً البحث العلمً وهً عرض نتابج البحث، والمتحصل علٌها من كل ما تقدم من هذه 

البشرٌة فً  معوقات إدارة وتسٌٌر الموارد"، والتً تتمحور أساسا حول (مٌدانٌةتحدٌدا الدراسة ال)الدراسة 

والتً تسعى الباحثة من خلبلها إلى تحدٌد مسببات  ،-1سونلؽاز قسنطٌنة  -لتوزٌعلالمدٌرٌة الجهوٌة 

على ومعوقات تسٌٌر الموارد البشرٌة بالمدٌرٌة، ثم كشؾ الستار عن أهم أنواع المعوقات وأشدها تؤثٌرا 

عملٌة إدارة القوى العاملة، وقد تمّ تجسٌد هذا الهدؾ فً كل من الفرضٌة العامة والفرضٌات الثلبث 

: الفرعٌة، حٌث تكمن حقٌقة إثبات صحتها أو نفٌها فً نتابج الدراسة التً سٌتمّ مناقشتها على النحو التالً

 
:  نتابج الدراسة على ضوء الفرضٌة الفرعٌة الأولى: أولا

لفرضٌة الفرعٌة الأولى حول تشخٌص المعوقات التنظٌمٌة التً تحول دون تحقٌق التسٌٌر تدور ا

الفعال للموارد البشرٌة داخل المإسسة العمومٌة الإقتصادٌة الجزابرٌة، ومن أجل التوصل لإثبات صحة 

اختبار ذلك من خلبل  المسببات التنظٌمٌة المتبناة، وتبٌان تؤثٌرها السلبً فً عملٌة إدارة المورد البشري، تمّ 

:  جملة من المإشرات، والتً انبثقت عنها النتابج التالٌة

تُبٌن البٌانات الكمٌة والكٌفٌة أنّ المإسسة محل الدراسة تتبع نظاما متباٌنا فً تطبٌق العقاب والمكافآت  -1

وانٌن واللوابح على موظفٌها، وكثٌرا ما ٌطؽى الجانب العقابً على القواعد التنظٌمٌة، فعدم وضوح الق

[ من المبحوثٌن ٌعتبرونها ؼامضة وؼٌر واضحة لهم (%25.5بدلٌل ])المعمول بها لكل العاملٌن بالمدٌرٌة 

ٌخلق الكثٌر من المشاكل عند تنفٌذ الأوامر والتوجٌهات التً قد ٌنشؤ عنها إصدار بعض العقوبات ضد 

. العمال

على فكرة التمسك بالتطبٌق الحرفً للقوانٌن داخل المدٌرٌة تإكد الشواهد الإحصابٌة المستقاة من المٌدان  -2

، ولكن هذا التمسك ؼٌر نابع من مرونة وتجدٌد اللوابح والقواعد المستمر مع المستجدات (%58.8)بنسبة 

والتؽٌرات الحاصلة على مستوى الإقتصاد العالمً، بل هو محاولة لفرض سٌطرة وقوة الطبقة القلٌلة 

خرى المتبقٌة باسم القانون، لأن هذا الوضع ٌحمً الطبقة المسٌطرة التً تسعى من ورابه المستفٌدة على الأ

وهنا ٌتجسد القانون الحدٌدي للؤولٌجاركٌة  لـ . إلى تعزٌز وتلبٌة حاجاتها ومصالحها من التنظٌم

R.Michels (17 راجع الجدول.) 
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ون الأفراد بالمدٌرٌة، وذلك بتؤكٌد من كما تمّ إثبات تؤثٌر التسلسل الوظٌفً على عملٌة تسٌٌر شإ -3

من المبحوثٌن، وقد كان التؤثٌر سلبٌا أكثر منه اٌجابٌا، حٌث تعمل كثرة المستوٌات الإدارٌة ( 90.18%)

. وتعدد مراكز اتخاذ القرار على تعطٌل وتباطإ الكثٌر من القضاٌا والأمور الخاصة بالعمال

إلى انعدام المشاركة العمالٌة فً عملٌة اتخاذ القرارات، ( 19)لجدول تشٌر النتابج المٌدانٌة الموجودة فً ا -4

من أفراد الدراسة، الأمر الذي ٌنبثق عنه تركٌز سلطة اتخاذ القرار فً  (%58.82)وذلك بتصرٌح من 

، إنّ انحصار سلطة  اتخاذ (الإطارات)أٌدي فبة قلٌلة من أعلى المستوٌات الإدارٌة والمتمثلة فً القادة 

ٌإدي حتما إلى الجمود الوظٌفً الذي  تحدث عنه كل ( المستوٌات الدنٌا)ار فً القمة بعٌدا عن القاعدة القر

عند دراستهم للنموذج البٌروقراطً الذي ٌنعكس عنه جمود فً العمل   M.Crozier, R.Mertonمن 

لنة بٌن الرإساء الكثٌر من الصراعات والنزاعات المعلنة وؼٌر المع وبطء فً الإجراءات، وكذلك نشوء

. والمرإوسٌن

نُم على  -5 ٌَ إنّ ؼٌاب مشاركة العمال على مستوى اتخاذ القرارات المتعلقة بشإونهم مع قادتهم ومشرفٌهم 

من  (%50.9)اتباع هإلاء الرإساء للؤسلوب المتسلط فً إنجاز المهام والأعمال الموكلة لهم، وهذا ما أكده 

م ٌركزون على العمل والإنتاج أكثر من تركٌزهم على الفرد العامل ، كما أنه(20)المبحوثٌن فً الجدول 

، إذاً فمسإولً هذه المدٌرٌة ((21)جدول) (%72.5)استنادًا إلى اعتراؾ نسبة كبٌرة من أفراد البحث 

ٌقتدون بالمبادئ الكلبسٌكٌة القدٌمة للتنظٌم، بنظرتهم إلى أنّ القوة والتسلط والإنفراد بصناعة القرار هو 

، بل بالعكس؛ واعتماداً على الكثٌر من النظرٌات ةطرٌق الأنسب لتحقٌق الأداء الفعال وتحسٌن المردوديال

التنظٌمٌة والدراسات الإمبرٌقٌة ٌإدي ذلك إلى خلق وبروز العدٌد من الإختلبلات والصعوبات فً مختلؾ 

فً النتابج التً ٌظهرها  الأوساط الإدارٌة وبالأخص على المستوى الإشرافً، وقد ثبت ذلك إمبرٌقٌا

، والذي كشؾ عن وجود مجموعة كبٌرة من العراقٌل والصعوبات الموجودة فعلب فً المدٌرٌة (22)الجدول

والتً تحدُ من تحقٌق الإشراؾ الفعال، فضعؾ الإشراؾ هنا ما هو إلا نتٌجة لتسلط وإهمال الرإساء 

ٌّرٌن للفرد المرإوس . والمس

من المٌدان على وجود خلل فً عملٌة التوظٌؾ نتٌجة لعدم الإلتزام بالموضوعٌة تإكد النتابج المستقاة  -6

الكاملة والعدالة فً مراحل وطرق اختٌار وتعٌٌن الأفراد الجدد، وقد تمثل السبب الربٌسً لتكرٌس هذا 

القصور فً تدخل ظاهرة المحسوبٌة والوساطة بشكل رهٌب فً سٌاسة التشؽٌل بالمإسسة مجال الدراسة، 

أهم أسباب عدم ( المعرٌفة)وقد شكل هذا السبب أٌضا. (%46.77)وذلك بشهادة من أؼلبٌة الأفراد 

أمّا نظام . من المبحوثٌن (%53.9)موضوعٌة عملٌة تقٌٌم أداء قوة عمل المدٌرٌة، والذي كشفت عنه نسبة

ٌُعد من الأنشطة البارزة فً سٌاسات تسٌٌر وتنمٌة الموارد البشري ة، فقد عرؾ هو الآخر الترقٌة والذي 

بدلٌل )الضعؾ والقصور فً التمسك بالمعاٌٌر الموضوعٌة المتبناة على مستوى القواعد واللوابح التنظٌمٌة 
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وكنتٌجة مإكدة على شدة بروز معوق الوساطة ( بالمنخفض (%36.27)وبالمتوسط،  (%52.94)إجابة 

. لمدٌرٌةوالمحاباة ظهر أٌضا فً أسباب ضعؾ نظام الترقٌة المطبق با

أمّا عندما نؤتً لتقٌٌم مدى تناسب البرامج التكوٌنٌة لاحتٌاجات العامل المهنٌة والعملٌة نجدها ؼٌر  -7

ٌُمنح لعمال  (%40.2)مناسبة بدلٌل تصرٌح  من المبحوثٌن، وذلك لأنّ التكوٌن ما هو إلا إجراء قانونً 

إلى التحسٌن والصقل، من أجل اكتساب  المدٌرٌة دون النظر لجوانب الضعؾ ومواطن الخلل التً تحتاج

وتطوٌر المهارات والمعارؾ الجدٌدة التً تسمح برفع أداء القوى العاملة ومنه تحقٌق أهداؾ المإسسة، إذاً 

من أهم سٌاسات إدارة الموارد البشرٌة ٌنتابها الجمود والضعؾ وٌؽٌب عنها  -التكوٌن-فهاهً سٌاسة أخرى

. وٌطور المورد البشري مهما كان موقعه فً التنظٌمالإستثمار الحقٌقً الذي ٌثمن 

أمّا عندما حاولنا أن نلقً نظرة شاملة حول مدى اقتناء وتطبٌق أسالٌب الإدارة الحدٌثة فً تنظٌم وإدارة  -8

الحاسوب كؤسلوب جدٌد فً )الموارد البشرٌة، وجدناها قلٌلة ولا تتعدى سوى استعمال العنصر الآلً 

إضافة إلى تطبٌق أسلوب للتقٌٌم متطور نسبٌا، ولكن ٌؽٌب وبشكل واضح تطوٌر ( الخ...التسٌٌر، الإنترنت،

واستثمار المورد البشري بجعله موردا استراتٌجٌا، بدلٌل الضعؾ و اللبموضوعٌة و اللبمعٌارٌة التً ٌحتكم 

قتداء المإسسة نفس النتٌجة تنصب على مدى ا. إلٌها كل من التوظٌؾ، الترقٌة، التكوٌن، وتقٌٌم الأداء

بالبحث العلمً المتعلق بالدراسات والأبحاث التً عالجها العلماء والمفكرون فً مضمار التنظٌم ومشكلبته، 

لقد . من أفراد البحث( %56.86)فهو الآخر ضعٌؾٌ الإقتداء به ومنعدم إن صح التعبٌر، وهذا بشهادة 

ا زالت علٌه، بالرؼم من علم كبار مسإولٌها كرست المإسسات العمومٌة الجزابرٌة منذ زمن هذا الخطؤ وم

بؤنّ للبحث العلمً وللعلم الحلول والمفاتٌح للنهوض بإدارتنا وتحسٌن مستوى إنتاجها، ولكن سٌطرة فكرة 

. الخوؾ من التخلً عن القدٌم والتبعٌة إلى جهات معٌنة ٌمنعها من أن تخطو هذه الخطوة

بٌق السلٌم لسٌاسات الموارد البشرٌة بالمدٌرٌة، ارتؤٌنا وللكشؾ أكثر عن نقص المصداقٌة فً التط -9

التنقٌب عن ذلك من جانب آخر، والمتعلق بمدى اعتماد الرقابة العادلة والمتابعة المستمرة للمسارات المهنٌة 

 (%42.15)للموظفٌن، فقد توصلنا إلى أنّ هناك نقصا وعدم كفاٌة فً تطبٌق هذه السٌاسة وذلك بإقرار من 

اد البحث، إن مبدأ رقابة ومتابعة شإون الموظؾ منذ دخوله إلى المإسسة وحتى خروجه منها ٌعد من أفر

حقا قانونٌا للفرد، لأنّ هذه المتابعة تسمح للفرد من الترقً وتضمن له مكافآت جٌدة أثناء انتهاء خدمته، فؤي 

. قصور ٌمسها فهو ٌمس بالدرجة الأولى حق العامل

فقد توصلت الدراسة إلى أنّ هناك حجبا للمعلومة عن عمال المدٌرٌة، فالفرد لا  وفٌما ٌخص الإتصال، -10

ٌعلم بكل ما ٌدور وٌجري داخل مإسسته بما فٌها الأمور المتعلقة به والتً تخصه بالدرجة الأولى، فهو شبه 

من  (%68.62)منعزل عن إدارته، وهذا الوضع بطبٌعة الحال ٌإثر بالسلب على مردودٌته، وذلك ما أكده 

، لأنه وكلما زاد الفرد معرفة بكل ما ٌحدث فً التنظٌم من أهم معلومة إلى (30)المبحوثٌن فً الجدول رقم 
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أدناها أهمٌة ٌنمً فٌه روح التماسك والإندماج وٌخلق لدٌه إحساسا بالإمتلبك فً المإسسة، مما ٌنتج عنه 

. ه وبالتالً تحقٌق أهداؾ التنظٌم، والعكس صحٌحارتفاع فً روحه المعنوٌة ومنه تحسٌن أدابه وزٌادة إنتاج

كما تَبٌن لنا من خلبل النتابج المتحصل علٌها من المٌدان بؤنّ هناك صعوبة فً الإتصال بالإدارة 

من أفراد البحث، وعلٌه نسجل ضعؾ الإتصال الصاعد بهذه المإسسة،  (%73.52)العلٌا، وذلك بشهادة 

فً حٌن نلمس نوعا من السٌر الحسن . توصلت الٌها الدراسة السابقة الأولىوهذه النتٌجة تإكد النتٌجة التً 

للئتصال الأفقً، إذاً فالصعوبة تظهر عند محاولة المرإوس الإتصال بالمستوٌات الأعلى منه، فهنا تتبلور 

من  المشكلة والتً أرجع أسبابها معظم المبحوثٌن إلى تعدد المستوٌات الإدارٌة، وتفاوت إدراك وفهم كل

الربٌس ومرإوسٌه، أٌضا هناك نقص فً توفٌر الوسابل الإتصالٌة التً تساهم وبشكل كبٌر فً تفعٌل 

، فقد تم التؤكد وبتصرٌح من ربٌس قسم (بناءً على البٌانات الكٌفٌة)عملٌات وسٌاسات الموارد البشرٌة، 

ت والمقابلبت، وهذا الأمر له تؤثٌره الموارد البشرٌة بؤنّ المإسسة لا تملك مكانا أو قاعة لإجراء الإجتماعا

الكبٌر على العملٌة الإتصالٌة، وبالإعتماد على تعلٌقات المبحوثٌن نسجل كذلك انعدام الحملبت الإعلبمٌة، 

بمعنى ؼٌاب النشرات الدورٌة التً تعمل على توجٌه وتوعٌة الموظفٌن بكل صؽٌرة وكبٌرة، كما أنّ 

والعمال لا ٌقوم بالدور الذي وضع من أجله على حد إفادات المبحوثٌن، بٌن الإدارة ( ممثل العمال)الوسٌط 

فهو لا ٌسعى بكل جهده لضمان وتلبٌة حاجات ورؼبات العمال، وما ٌثبت ضعؾ الإتصال أكثر داخل هذه 

المدٌرٌة، قلة التنسٌق وضعؾ التفاعل بٌن أقسام وإدارات ومصالح المإسسة فً الأمور المتعلقة بالقوى 

. من الأفراد المبحوثة (%87.24)، وهذا بتؤكٌد من العاملة

: تقٌٌم الفرضٌة الفرعٌة الأولى من خلال النتابج

تإكد النتابج المتعلقة بالفرضٌة الفرعٌة الأولى على إثبات تواجد المسببات التنظٌمٌة التً تمّ تبنٌها 

: كمإشرات، وذلك من خلبل التوصل إلى ما ٌلً

 عمال المدٌرٌة، ومٌلها إلى العقاب والجزاء أكثر، والتمسك بالتطبٌق الحرفً  إنّ عدم وضوح القوانٌن لكل

لها، وعدم تجدٌد اللوابح والقواعد التنظٌمٌة وجمودها، وتباطإ وتعطٌل الأعمال بسبب تحكم التسلسل 

لى وع. التنظٌمً فً ذلك، كلها مظاهر تكرس البٌروقراطٌة السلبٌة المعوقة لعملٌات وأنشطة التنظٌم ككل

بؤن الإلتزام الصارم بحرفٌة القواعد "القابل   R.MERTONأساس ذلك وبالإستناد إلى رأي روبرت مٌرتون

الرسمٌة والقوانٌن ٌجعلها ذات طبٌعة مقدسة ومطلقة تستعصً على التؽٌٌر، وبهذا تصبح هً ذاتها معوقا 

 .وارد البشرٌة داخل المإسسة المبحوثةنقول بؤن البٌروقراطٌة تعد معوقاً بارزًا لعملٌات وأنشطة الم" وظٌفٌا

  كما أنّ ؼٌاب المشاركة العمالٌة فً عملٌة اتخاذ القرارات، وتركٌز السلطة والقوة فً أٌدي القادة، واعتماد

الرإساء والمسإولٌن على الأسلوب المتسلط والمتشدد أكثر فً إنجاز الأعمال الموكلة لهم، والتركٌز على 

ها مظاهر تجسد الطابع التسلطً للقٌادة، بالإضافة إلى ذلك ونتٌجة لبروز الكثٌر من الإنتاج والعمل أكثر، كل
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الصعوبات والمشاكل فً عملٌة الإشراؾ، تمّ إثبات ضعؾ الإشراؾ كنتٌجة حتمٌة لتسلط الرإساء 

 .والمدٌرٌن

  ،وتقٌٌم الأداء، إنّ النتابج التً تشٌر إلى عدم الإلتزام بالموضوعٌة وؼٌاب العدالة فً أنشطة التوظٌؾ

والترقٌة، والتكوٌن، تإكد على وجود خلل وقصور فً تسٌٌرها، كما أنّ قلة الرقابة والمتابعة المستمرة 

فكل هذه الإختلبلات تدل على ضعؾ فعالٌة . للمسارات المهنٌة للؤفراد تعد خرقا كبٌراً فً حق العامل

هة أخرى، سمحت لنا النتابج التً أثبتت قلة ومن ج -سٌاسات إدارة الموارد البشرٌة بالمدٌرٌة، من جهة

الإقتداء بالأسالٌب الإدارٌة الحدٌثة، وعدم اللجوء الدابم للبحث العلمً لمعالجة المشاكل التنظٌمٌة، سمحت 

 .بالحكم على ؼٌاب سٌاسة واضحة تحتكم لأسلوب علمً متطور فً إدارة أفراد المدٌرٌة

 اة من المٌدان قد أثبتت ذلك بدلٌل تسجٌل تواجد ظاهرة حجب أمّا عن ضعؾ الإتصال، فالبٌانات المستق

وإخفاء المعلومات عن العمال، ضعؾ الإتصال الصاعد من خلبل كثرة الصعوبات والمعوقات التً تواجهه، 

ؼٌاب النشرات الإعلبمٌة، إنعدام قاعة  )نقص فً توفٌر وسابل وأسالٌب الإتصال على كل المستوٌات 

 .، ضعؾ و قلة التنسٌق والتفاعل بٌن أقسام ومصالح المدٌرٌة(الخ...سٌط،للئجتماعات، ضعؾ الو

وبهذا وتؤسٌسًا على ما سبق، نكون قد توصلنا إلى تؤكٌد صحة تصنٌؾ المعوقات التنظٌمٌة المتبناة، 

. من خلبل إثبات تواجدها الظاهر فً تؤثٌرها السلبً على تسٌٌر وإدارة المورد البشري وعلى التنظٌم ككل

. لٌه، نقول بؤنّ الفرضٌة الفرعٌة الأولى قد تحققت بشكل واضح ومقبولوع

 
: نتابج الدراسة على ضوء الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة: ثانٌا

لقٌاس مدى صحة الفرضٌة الثانٌة والتً ارتكزت على المعوقات البشرٌة، إعتمدت الباحثة فً ذلك 

: ها إلى النتابج التالٌةعلى اختبار مجموعة من المإشرات والتً توصلت من خلبل

الأولً "توضح البٌانات المتحصل علٌها من الواقع الإمبرٌقً اهتمام وتركٌز المإسسة على التدرٌب  -1

من المبحوثٌن إلى هذا النوع عند التحاقهم بالعمل مباشرة، فً حٌن  (%67.6)بدلٌل خضوع " الأساسً

ان منظومة التدرٌب لمفهومها الحقٌقً، فلب تحصل عدد ضبٌل جدًا على تدرٌب إضافً، وهنا نلمس فقد

؟  أو التؤهٌل المتواصل والمستمر لقوة العمل، إذاً فماذا ٌنتج عن هذا الوضع( الرسكلة)ٌوجد إعادة للتكوٌن 

بطبٌعة الحال ٌبقى العامل على المهارات والقدرات التً توظؾ بها فلب توجد لا تنمٌة ولا تطوٌر مستمر 

فة إلى ذلك فالمإسسة لا تراعً خصابص ومإهلبت جمٌع الأفراد عند توظٌفهم، للموارد البشرٌة، إضا

من المبحوثٌن لخصابص ومتطلبات الوظٌفة  (%30.39)بدلٌل عدم تناسب القدرات الفنٌة والشخصٌة لـ 

. التً ٌشؽلونها

تمر والإضافً إنّ النتابج التً توصلنا إلٌها من تحلٌل البٌانات والتً تشٌر إلى ؼٌاب التدرٌب المس -2

لفبة الإطارات، وفقدان الخبرة فً مجال العلبقات الإنسانٌة، وقلة أقدمٌة أؼلبٌة الإطارات، كلها ( الرسكلة)
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أمور لا تساعد ولا تإهل كل إطارات المإسسة للقٌام بؤعباء الإشراؾ على جماعة من الأفراد، وقد أقر 

قص كفاءة المسإولٌن والرإساء فً تسٌٌر وإدارة على ن (%54.9)معظم أفراد البحث والبالؽة نسبتهم بـ 

شإون مرإوسٌهم، الأمر الذي ٌخلق الكثٌر من الإختلبلات والإضطرابات فً عملٌة الإشراؾ وٌجعلها ؼٌر 

. فعالة

تبٌن أنّ هناك إهمالا واضحا من طرؾ الرإساء والقادة فً الإهتمام بالحاجات والرؼبات الإجتماعٌة  -3

من المبحوثٌن، إنّ جزءًا كبٌرًا من حاجات ورؼبات العمال تلبى وتشبع  (%78.41)ده للعمال، وهذا ما أك

إلى ذلك واعتبر بؤن الربٌس الفعال هو  D.MACGREGOR  من طرؾ رإسابهم ومشرفٌهم، وقد أشار 

الذي ٌخلق ظروفا تتٌح للمرإوسٌن إشباع حاجاتهم الخاصة وتحقق أهدافهم، وهذا ما سٌدفعهم إلى العمل 

ولكن هذا ما لم نجده عند رإساء ومسإولً المإسسة المبحوثة، فحتى درجة . ى تحقٌق أهداؾ التنظٌمعل

من المبحوثٌن، فما  (%55.88)رفعهم للروح المعنوٌة للعاملٌن كانت منخفضة وضعٌفة، وذلك بشهادة من 

، وعلٌه فهم ؼٌر هذا إلا دلٌل على عدم تركٌز هإلاء القادة والمسإولٌن على تحصٌل أحسن الإنجازات

مهتمٌن بتحقٌق أهداؾ المإسسة بالفعالٌة المطلوبة، لأنّ الكثٌر من الدراسات والمفكرٌن ٌركزون على 

العلبقة الشدٌدة والمتٌنة بٌن رفع معنوٌات الأفراد وبٌن تحقٌق إنتاجٌة وأداء أفضل، وقد أثبتت لنا البٌانات 

على الأداء، وهذا بتصرٌح من  -الروح المعنوٌة ضعؾ رفع-المٌدانٌة التؤثٌر السلبً لهذا المإشر

. من أفراد البحث( 54.89%)

4-  ًّ نت المعطٌات المحصل علٌها والمدعمة وبخصوص نوعٌة العلبقة التً تربط الرإساء بالمرإوسٌن، ب

ت العلبقات بٌنهم لٌس بؤنّ  إٌربط بٌن العمال ورإسابهم مما ٌنب اوخوؾ اهناك توتر بملبحظات الباحثة، أنّ 

وما ٌإكد على ذلك أكثر الأسلوب الذي ٌلجؤ إلٌه الرإساء فً حل المشاكل التً تواجههم داخل نطاق  بجٌدة،

 اعتمادهم على أسلوب التفاهم والود، وذلك ما أقره أؼلبوالقانون أكثر من  ، والمتمثل فً السلطةإشرافهم

الطرٌق الأمثل لتحقٌق أهداؾ المإسسة  ين القوة والتشدٌد هأ، فهم ٌعتقدون ب(%53.92)المبحوثٌن وبنسبة 

النظرٌات والأبحاث الحدٌثة فً مجال التنظٌم  وهً نظرة خاطبة لأنّ  .والحل الوحٌد للمشاكل التنظٌمٌة

 استراتٌجً كسبه كمورد من للمإسسةأدركت أهمٌة العنصر البشري وكٌفٌة التعامل معه بالطرق التً تض

. لهاهام 

ابمة لتً تجمع بٌن أفراد فرٌق العمل الواحد فقد أبرزت لنا النتابج المٌدانٌة بؤنها قا عن طبٌعة العلبقة اأمّ  -5

وعلٌه نستنتج  .(%61.76) بـ بنسبة قدرت على التعاون والتفاعل، وذلك بدلٌل تؤكٌد معظم أفراد البحث

عض ب من التماسك والتضامن بٌن أعضاء جماعات العمل ؼٌر الرسمٌة، فهً تضمن إشباعوجود درجة 

بموجبها معارضة  نوالتً ٌستطٌعو فرادها، كما تمنحهم نوعا من القوةجتماعٌة والنفسٌة لأالحاجات الإ

 اكتشاؾ وجود ذلك بإفادة أؼلب المبحوثٌن المقدمة من طرؾ الإدارة، وقد تمّ  بعض الأوامر والتوجٌهات
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لٌن، والتً والمسإوء هناك معارضة لبعض الأوامر والقواعد الصادرة من الرإسا على أنّ (86.16%)

عدالة اللا انٌن المعمول بها، اللبموضوعٌة وؼموض اللوابح والقو :تكون لسبب من الأسباب التالٌةما ؼالبا 

. فً تطبٌقها، ؼٌاب التشاور والمناقشات

 ومصالح المدٌرٌة، وذلك بتصرٌح أظهرت الشواهد الكمٌة انتشار الإشاعات بٌن أوساط مختلؾ إدارات -6

وهذا ما  ومعنوٌات الأفراد فً بعض الحالاتوقد كان لها تؤثٌر سلبً على أداء  من المبحوثٌن، (71.56%)

المصدر الحقٌقً للئشاعة مختلؾ فهو ؼٌر ثابت قد ٌصدر من النقابة،  إنّ حوثٌن، من المب (%54.89)أكده 

 ن بمصدر الإشاعةأو من العمال، أو من جهة أخرى، ففً المإسسة المبحوثة لم ٌكن ٌعلم معظم الموظفً

فٌها، فً حٌن ٌشٌر البعض بؤن العمال هم من ٌثٌرون تلك القضاٌا، فٌمكن أن نقول إذاً أنّ مصدر الإشاعة 

 .جماعات العمل ؼٌر الرسمٌة نابع من داخل هذه المدٌرٌة 

تؤكد من انتشار وذٌوع ظاهرة تمٌٌز وتفضٌل فبة من الأفراد على أخرى من طرؾ رإساء ال لقد تمّ  -7

وٌة والتً إنّ هذه الظاهرة ؼٌر الس. (%81.37( لً المدٌرٌة، وكإثبات من أؼلب المبحوثٌن بـمسإوو

ٌة ي تولد مشاعر الحقد والؽٌرة المإدختلبلات فهالكثٌر من الإ ٌتصؾ بها معظم القادة والرإساء تورث

لة انخفاض فً الروح لبروز الصراعات والنزاعات بٌن الأفراد العاملٌن، وهذا الأمر ٌنتج عنه لا محا

نتشار الكبٌر لظاهرة الإ وعلٌه ٌمكن القول بؤنّ  ضعؾ الأداء العام وتدهور الإنتاج،المعنوٌة للؤفراد ومنه 

 مح لها بتحقٌق الفعالٌةتحٌز وتمٌٌز الرإساء لمجموعة من الأفراد ٌإثر بالسلب على أهداؾ المإسسة فلب ٌس

. المرجوة

وتؽلؽلها  )المعرٌفة(ا بؤكثر شدة لظاهرة المحسوبٌة مباشرة، نسجل بروزً صلب مع النتٌجة السابقة اوتو -8

من المبحوثٌن،  (%86.26(فً عملٌات وسٌاسات تسٌٌر قوة عمل المإسسة المبحوثة، وذلك بشهادة 

فتوظٌؾ الأفراد ؼٌر المإهلٌن، وترقٌة الأشخاص الفاقدٌن للكفاءة والخبرة لشؽل مناصب المسإولٌة، ورفع 

وظٌفة الموارد ٌٌم الموظفٌن ذوي الأداء المنخفض، كلها ممارسات تإدي إلى ضعؾ وسوء تسٌٌر درجات تق

الفرضٌة الفرعٌة (مبرٌقٌا فً النتابج الإحصابٌة المتعلقة بالمعوقات التنظٌمٌة إإثبات ذلك  وقد تمّ  البشرٌة،

ي فً ضعؾ فعالٌة سٌاسات حٌث كانت الوساطة وتدخل العلبقات الشخصٌة السبب المباشر والربٌس )الأولى

لتزام بالمعاٌٌر الموضوعٌة الإ نّ أا هً ومنه نتوصل إلى نتٌجة مهمة جدً . التوظٌؾ، والترقٌة، وتقٌٌم الأداء

مبادئ تضمحل وتتلبشى بسهولة أمام ظاهرة  ة فً التعامل من دون تمٌٌز أو تحٌز هًوالتمسك بالعدال

. الوساطة والمحسوبٌة

مبحوثٌن على التؤثٌر السلبً للخلبؾ بٌن الربٌس ومرإوسٌه فً تسٌٌر شإون من ال( %91.16(ٌإكد  -9

، كما قد تبرز فً كلب الطرفٌن نبً المباشر خٌر، كثٌرة هً مظاهر هذا التؤثٌر، فقد تظهر فً التعاملهذا الأ

قٌة، ٌستطٌع أن ٌإخر تحصله على التر المسإولوبحكم السلطة التً ٌمتلكها  سٌاسات إدارة ذلك الموظؾ،



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 329 - 

التً ٌمكن أن ٌضعها من خلبل ربٌسه المباشر، وؼٌرها من العراقٌل  ٌتمّ  تقٌٌم أداء هذا العامل كما أنّ 

. طرٌق تطوٌر المسار المهنً للفرد فً المسإول

: تقٌٌم الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة من خلال النتابج

ت تواجد كل إثبا لثانٌة، سجلت الفرضٌة الفرعٌة اعلى تلك النتابج المستقاة من اختبار مإشرا بناءً 

: ختلبلات المتعلقة ببعض سلوكٌات الأفراد المحددة مسبقا، والمتمثلة فًالمسببات البشرٌة والإ

  لٌن فً تسٌٌر وتنظٌم شإون موظفٌهم استنادا إلى البٌانات الكمٌة والمسإوتؤكدت قلة كفاءة الرإساء

 .والكٌفٌة الخاصة بهذا المإشر

  ّتلبٌة حاجات ورؼبات عمالهم وضعؾ رفع الروح المعنوٌة لهم، واللجوء لمشرفٌن بالرإساء وا إهمال إن

إلى السلطة أكثر لحل مشاكل التنظٌم، وسوء العلبقة بٌن كل من العامل وربٌسه، كلها مإشرات تإكد ؼٌاب 

 .العلبقات الإنسانٌة الجٌدة بٌن الرإساء والمرإوسٌن داخل المإسسة المبحوثة

  ّمن خلبل تسجٌل  مل ؼٌر الرسمٌة على الأداء العام،ضا إلى تبٌان تؤثٌر جماعات العتوصل أيال وقد تم

عارضة الأوامر درجة مرتفعة من تماسك أعضابها، الأمر الذي ٌمدها بالقوة ولا ٌمنعها عن مخالفة وم

ماعات جمصدرها كون والتً ؼالبا ما ي أثٌر السلبً الذي تحدثه الإشاعاتالت وقد أثبت أٌضا والتوجٌهات،

 .ؼٌر الرسمٌةالعمل 

  ّالذٌوع المذهل لظاهرة التفضٌل والتحٌز التً ٌتصؾ بها الرإساء والقادة إزاء بعض الأفراد،  إن

ة، وشدة تؤثٌر الخلبؾ واكتساح مظاهر المحسوبٌة والوساطة فً ممارسات وأنشطة تسٌٌر الموارد البشري

المرتبطة بإدارة أمور هذا العامل، كلها العادلة  فً القرارات الرشٌدة والتعاملبت بٌن الربٌس والمرإوس

وهذه النتٌجة توافق النتٌجة التً توصل الٌها الباحث ).لتزام بؤخلبقٌات العملاختلبلات تدل على ؼٌاب الإ

 "(سعد بشاٌنٌة"

 دُ كتشفت الباحثة أٌضا عاملب ربٌسٌا ٌحإوالتً تبنتها الدراسة الحالٌة،  إضافة إلى تلك المعوقات البشرٌة 

تثمٌن وتنمٌة المورد  ٌتمثل فً الفقدان الحقٌقً لسٌاسةشإون القوى العاملة، ومن تحقٌق فعالٌة تسٌٌر 

دأت تتقادم لمهارات وقدرات الأفراد التً ب تدرٌب مستمر أو إعادة تكوٌن البشري، فلب ٌوجد تطوٌر أو

عدم تحقٌق الشؽل، إضافة إلى تسارعة فً مجال فً ظل التؽٌرات التكنولوجٌة الموتضعؾ مع مرور الزمن 

فالمإسسة المبحوثة  فرد الشخصٌة والفنٌة عند التوظٌؾ،متطلبات الوظٌفٌة وخصابص الالالتوافق الكلً بٌن 

 .لا بمإهلبت وخصابص العامل ولا بتطوٌرها وتجدٌدها مع الوقت لا تهتم إذاً 

لدراسة ٌة الثانٌة والموجهة فرضٌة الفرعال نطلبقا من التحلٌلبت السابقة ٌمكن أن نستخلص بؤنّ إ

. شكل معتبرالمعوقات البشرٌة قد تحققت ب
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: نتابج الدراسة على ضوء الفرضٌة الفرعٌة الثالثة :ثالثا

ختلبلات المتعلقة بالجوانب المادٌة للتحقق من تواجد بعض الإجاءت الفرضٌة الفرعٌة الثالثة 

ولاختبار هذه الفرضٌة  التسٌٌر الفعال للموارد البشرٌة، من تحقٌق دّ ٌقٌة للعمل، والتً من شؤنها أن تحوالفٌز

: نها عدة نتابج هًجملة من المإشرات، إنبثقت عالتركٌز على  مٌدانٌا تمّ 

الكمٌة والكٌفٌة الظروؾ السٌبة التً ٌعمل فٌها بعض عمال  المعلوماتاكتشاؾ من خلبل  لقد تمّ   -1

ت أشؽال الكهرباء فً منشآ مال التً تتم خارج المدٌرٌةبالأعتحدٌد تلك المتعلقة الالمإسسة المبحوثة، وب

معظم  كما أنّ  مع مادة الكهرباء والؽاز مباشرة، تعاملالمخاطر والحوادث، فالفرد فٌها ي حٌث تكثر والؽاز،

فهً تحتاج إلى مهارات  ل تتطلب تسلق أعمدة ومسالك عالٌة لا ٌستطٌع أي فرد القٌام بها،الأعما

. ةوخصابص وقدرات ممٌز

على قلة وعدم كفاٌة وسابل وإمكانات العمل الضرورٌة  (%84.31( أكدت أؼلبٌة أفراد الدراسة  -2

 .على أحسن وجه ها بؤنها ؼٌر كافٌة لأداء العملٌجعلنا نحكم علً وهذا الأمرواللبزمة لذلك، 

عامة،  المٌزانٌة المخصصة لتحسٌن ظروؾ العمل من المبحوثٌن، بؤنّ  (%69.6(لقد تبٌن من إفادات   -3

ة تسٌٌر وتنمٌة الموارد البشرٌة للمدٌرٌة، فٌإدي إلى عملًتدعٌم فً  هً ؼٌر كافٌة، الأمر الذي ٌسبب خللب

فجزء من  هداؾ المإسسة بالفعالٌة المطلوبة،وعلٌه لا ٌمكن تحقٌق أ .وإنتاجٌة ضعٌفة تحصٌل أداء منخفض

أقل أهمٌة من تثمٌن وتطوٌر مواردها لمدٌرٌة ذاتها فهً تصرؾ الأموال فً أمور لهذا الضعؾ ٌرجع 

 .لقلة الحجم المالً المخصص من طرؾ المإسسة الأموالبشرٌة، 

مبحوثة بكل من ا عندما نسلط الضوء على النتابج المتحصل علٌها حول مدى اهتمام المإسسة الأمّ   -4

وهذا ما أكده  ،ي التجدٌد المتواصل لوسابل العملهناك قلة ؾ نكتشؾ بؤنّ  تجدٌد وصٌانة وسابل العمل،

هتمام، وذلك ا وقلة فً الإوكذا الحال بالنسبة للصٌانة فهً الأخرى تلمس نقص من المبحوثٌن،( 82.34%(

بالنظر لأهمٌة الدور الذي تقوم به هذه المدٌرٌة والمتمثل فً إمداد و(. %67.64(بشهادة معظم أفراد البحث 

، فقلة وأهدافها صالحهاازٌة، فلب ٌخدم ذلك النقص مقة الكهربابٌة والػبكل من الطا )المستهلك(المواطن 

من  اهتمام المإسسة بالتجدٌد والصٌانة المستمرٌن لوسابل العمل قد ٌعرقل عمل أفرادها، وعلٌه ٌحدُ 

 .والقابمة أساسا على تلبٌة حاجات المواطن من الؽاز والكهرباء معًا المسطرة الوصول للخطط

: ن خلال النتابجتقٌٌم الفرضٌة الفرعٌة الثالثة م

فرعٌة الثالثة، تمّ إثبات تواجد إلى النتابج المستخلصة من اختبار مإشرات الفرضٌة ال بالإستناد

ة داخل المإسسة د البشريرلمواكمسببات تحول دون بلوغ التسٌٌر الفعال ل المعوقات المادٌة المتبناة

: المبحوثة، والمتمثلة فً

 ٌقٌة جٌدة لموظفٌها لأداء أعمالهم ومهامهم، وذلك من خلبل عدم اهتمام المإسسة بتوفٌر ظروؾ فٌز

 .خارج المنشؤة بعض الأعمال وخاصة منها التً تتمّ  التً تإدَى فٌهاظروؾ الإثبات سوء 
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  ّهو إلا دلٌل على عدم ظروؾ العمل المادٌة والمعنوٌة ماعدم كفاٌة ونقص الأموال الخاصة بتحسٌن  إن

 .مل المتطلبات المادٌة والبشرٌة للعمل فً المإسسةتخصٌص مٌزانٌة كافٌة تستوعب كا

  ّهتمام بالتجدٌد والصٌانة المستمرٌن لوسابل العمل تإثر هً الأخرى بالسلب على تحصٌل قلة الإ كما أن

 .أداء جٌد وفعال للؤفراد

 ولشكل مقبب تالفرضٌة الفرعٌة الثالثة قد تحقق هذه الحقابق، أنّ  وبذلك ٌمكن القول وتؤسٌسًا على  

. هً الأخرى

 
: ةـة للدراسـج العامـالنتائ: رابعا

إلى البٌانات  من عرض النتابج الجزبٌة المستنبطة من الفرضٌات الفرعٌة الثلبث، واستناداً  ستقاءً إ

قدم كحصٌلة للبحث النتابج العامة التً توصلت إلٌها الدراسة الحالٌة، فٌما الإحصابٌة الإستنتاجٌة، ٌمكن أن ن

: ٌلً

ارد البشرٌة فً المإسسة بتقٌٌم عملٌة تسٌٌر وإدارة المو لبٌانات الكمٌة والكٌفٌة الخاصةثبتت اأ :أولا

. وضعٌفة والذٌن أفادوا بؤنها متوسطة من المبحوثٌن، (%66.65)بتؤكٌد على عدم فعالٌتها وذلك  المبحوثة

والمتمثل فً ضعؾ وعدم فتراض العام الضمنً الذي تقوم علٌه هذه الدراسة، وعلٌه نستدل إلى صحة الإ

. -1سونلؽاز قسنطٌنة -فعالٌة تسٌٌر الموارد البشرٌة بالمدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌع 

فً الفرضٌات الثلبث  )من الإطار النظري( إثبات صحة تواجد كل المعوقات التً تبنتها الدراسة تمّ  :ثانٌا

اقع المٌدانً للمإسسة، ابها من الواستق ضافة إلى بعض المسببات التً تمّ الإمبرٌقً، بعلى المستوى الإ

المعوقات حقٌقة تواجد كل من  ٌدخر، إضافة إلى تؤكآبمعنى . فتراضً للبحثالإطار الإدركها والتً لم ي

ؼٌاب سٌاسة ، تسلط القٌادة وضعؾ الإشراؾ، التكرٌس السلبً للبٌروقراطٌة: والمتمثلة فً التنظٌمٌة

من  كلب تشملوالتً  البشرٌة والمعوقات، تصالضعؾ الإ، دوإستراتٌجٌة فعالة وواضحة لتسٌٌر الأفرا

الجٌدة بٌن الرإساء  الإنسانٌة ؼٌاب العلبقات، لٌن والمشرفٌن فً تسٌٌر مرإوسٌهمالمسإونقص كفاءة 

والمعوقات  ؼٌاب الإلتزام بؤخلبقٌات العمل،، التؤثٌر السلبً لجماعات العمل ؼٌر الرسمٌة، والمرإوسٌن

تخصٌص مٌزانٌة كافٌة تؽطى دم ع، هتمام بظروؾ العمل الفٌزٌقٌةتدنً الإحول  والمتمخضة المادٌة

فزٌادة على  .قلة الإهتمام بالتجدٌد والصٌانة المستمرٌن لوسابل العمل، متطلبات العمل المادٌة والبشرٌة

ن شؤنها التً مقوى العاملة، هناك بعض المسببات الدور المعوق لهذه العوامل والعناصر لعملٌة إدارة ال

دور الوسٌط بٌن  وهً ضعؾ مٌة وتسٌٌر فعالٌن للموارد البشرٌةالتؤثٌر بالسلب هً الأخرى على تحقٌق تن

. قلة الحوافز المادٌة والمتشكلة فً الأجور والزٌادات المالٌة -ضعؾ الدور النقابً -الإدارة والعمال
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فً أنشطة  ضوعً بالمعاٌٌر الرشٌدةمولتزام الالإالسبب الربٌسً لضعؾ  توصلت الدراسة إلى أنّ  :ثالثا

التً تخللت  )المعرٌفة(اكتساح مظاهر الوساطة والمحسوبٌة ووظابؾ الموارد البشرٌة ٌرجع إلى ذٌوع و

  .بالمدٌرٌة( ...التوظٌؾ، الترقٌة، تقٌٌم الأداء(الأفراد  وإدارة تسٌٌر سٌاساتممارسات و تقرٌبا كل

خطورتها أهمٌتها والمتعلقة بترتٌب المعوقات حسب درجة  )ستنتاجٌةالإ(أثبتت النتابج الإحصابٌة  :رابعا

، وهذا وأخطر الأنواع والأكثرها بروزًا أهم المعوقات البشرٌة هً تسٌٌر الموارد البشرٌة أنّ ولعملٌة إدارة 

الأهمٌة من المبحوثٌن، ثم تلٌها مباشرة المعوقات التنظٌمٌة فً درجة  (%45.09(ما أكدته نسبة 

الٌة التسٌٌر فع وقات المادٌة ذات تؤثٌر أقل علىفً حٌن تعتبر المع ،(%36.27)نسبة برة وذلك الخطوو

. من المبحوثٌن (%18.62( ةفادإلى إ استناداً المرتبط بقوة العمل 

: فقد توصلت الدراسة الراهنة إلى كنتٌجة عامةعلى كل ما سبق و بناءً  :خامسا

  ًعلى إدارة (من وجهة نظر المبحوثٌن) المادٌةو التنظٌمٌةو للمعوقات البشرٌةإثبات التؤثٌر السلب

فهذه المعوقات تحول دون تحقٌق التسٌٌر الفعال  ،قتصادٌةرد البشرٌة بالمإسسة العمومٌة الإالموا

. )والتً تؤكدنا فعلب من عدم فعالٌتها إمبرٌقٌا(للؤفراد 

  واع تؤثٌر أن وخطورة أهمٌة إثبات صدق فرضنا القابم على أساس وجود تفاوت وتباٌن فً درجة

بالنسبة  )إمبرٌقٌا(توصل إلٌه ال إدارة القوى العاملة، ولكن ما تمّ المعوقات فً تحقٌق الفعالٌة فً 

 أهمٌتها وخطورتها ٌختلؾ عما جاء فً الفرضٌة العامة،أنواع تلك المعوقات حسب درجة  لترتٌب

المعوقات التنظٌمٌة  تلٌهان ؼٌرها، ثم خطورة مهً العابق الأكبر والأكثر بروزًا و فالمعوقات البشرٌة

من المعوقات البشرٌة  اقل تؤثٌرفً حٌن كانت المعوقات المادٌة هً الأدرجة الخطورة،  من حٌث

 .والتنظٌمٌة

 كصٌاؼة للفرضٌة العامة وعلٌه ٌؤتً الجواب المباشر للتساإل الربٌس الوارد فً الإشكالٌة، و

 )وبهذا الترتٌب(لً ل المعوقات البشرٌة والتنظٌمٌة والمادٌة على التواوتحُ : المعدلة فً الشكل التالً

 .الجزابرٌةالاقتصادٌة دون تحقٌق التسٌٌر الفعال للموارد البشرٌة فً المإسسة 

 

: الحلول والمقترحات المقدمة لتجنب تلك المعوقات: خامسا

منة لأهم وأخطر المعوقات والمتضعُرضت فً شكل نتابج البحث الراهن  للحقابق التً ستكمالاً إ

قتراحات ة وتسٌٌر الموارد البشرٌة، نقدم جملة من الحلول والإإدارالفعالٌة فً من تحقٌق  التً تحدُ 

والتً جاءت  )ستمارةمن إجابات السإال الختامً فً الإ( المستنبطة من الشواهد الواقعٌة والبٌانات الكٌفٌة

تصدى ومجابهة تلك الصعوبات ل مهنٌة-مختلؾ الفبات السوسٌومبحوثون من راء التً وضعها اللآل استناداً 

قتصادٌة على بلوغ التسٌٌر الفعال لقوة تساعد المإسسات الإ أن )المقترحات(والعراقٌل، والتً من شؤنها 



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 333 - 

وتتجلى تلك المقترحات فً جملة العوامل . عملها والوصول إلى الأهداؾ المسطرة بكل فعالٌة وكفاءة

 :)ا لدرجة تكرارهابعرضها تبعً (ة والمإشرات التالً

عن الذاتٌةوالتمٌٌز  بتعادتسٌٌر الموارد البشرٌة، وذلك بالإالموضوعٌة والعدالة والنزاهة فً ب الإلتزام  -1

. وتطبٌق الشفافٌة والعقلبنٌة فً جمٌع السٌاسات والأنشطة المتعلقة بشإون الأفراد والمحسوبٌة،

تصال اللبزمة والحدٌثة، توفٌر المعلومات بل الإل توفٌر وساتصال الفعال والهادؾ من خلبتوفٌر الإ  -2

 .الخ...الكافٌة والصحٌحة لمختلؾ الفبات المهنٌة، توعٌة الأفراد وإعلبمهم بؤمور إدارتهم وأقسامهم

وضع الشخص المناسب فً المكان المناسب، مع الحرص على انتقاء الكفاءات ذات التؤهٌل والخبرة   -3

 .العالٌة

هتمام أكثر بالعامل وبحاجاته وذلك بالا إنسانٌة جٌدة بٌن الرإساء والمرإوسٌن، خلق علبقات  -4

 .بتعاد عن التطبٌق الصارم للعقوباتى رفع الروح المعنوٌة لفرٌق العمل، والإومشاكله، مع العمل عل

 ختصاص، مع التركٌز على التدرٌب فً مجال العلبقاتجٌد والمستمر لكل العمال وحسب الإالتكوٌن ال  -5

 .لٌن والمشرفٌنللمسإوالإنسانٌة 

  .)بالأخص فً زٌادة الأجور، وتوفٌر الترقٌة بالتساوي والمتمثل( تطبٌق نظام فعال وعادل للحوافز  -6

اركة عتماد أكثر على النظام الدٌمقراطً الذي ٌسمح بالمشء على البٌروقراطٌة السلبٌة، بالإالقضا  -7

لأفراد لبلورة مبادراتهم وإبداعاتهم بكل حرٌة، مع لفرص  من خلبل إعطاء العمالٌة فً اتخاذ القرارات،

 .العمل على صٌاؼة قوانٌن ولوابح أكثر مرونة

 .جتماعات الهادفةاكل العمال والمإسسة مع تكثٌؾ الإتوسٌع دابرة التشاور والحوار لحل مش  -8

ستعانة بالبحث لإرات الحاصلة فً مجال العمل مع االتطو الحدٌثة ومواكبة كل تطبٌق أسالٌب الإدارة  -9

 .العلمً

 .توفٌر المٌزانٌة الكافٌة لتؽطٌة متطلبات العمل الضرورٌة   -10

 .الإتقان والإخلبص فً العمل -11

 .تخاذ القرارات الصاببة والعقلبنٌةإ -12

 .التقٌٌم العادل والمستمر لكافة العمال -13

 .)ةفٌزٌقً(خلق ظروؾ عمل مناسبة  -14

 .التوزٌع العادل للمهام والمسإولٌات -15

 كما أنّ  من مبادئ كل النظرٌات التنظٌمٌة السابقة الذكر،ا فً هذه المإشرات نجدها تؤخذ جٌدً  إذا تمعنا

والمتعلقة  "صالح بن نوار"لتً قام بها الباحث ا السابقة طابق العوامل التً حددتها الدراسةالكثٌر منها تُ 

تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة لكل مبادئ وأسس  وعلٌه نقول إنّ . فً المإسسات الصناعٌة ةبالفعالٌة التنظٌمً

. المإسسات لا تخرج عن تلك العوامل والمإشرات المذكورة أعلبه
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: خـلاصــة

 

 لما تمّت مناقشته فً الجانب النظري،مبرٌقً عرضه فً هذا الفصل ٌعدُ الكاشؾ الإ ما تمّ  إنّ 

فت لنا عن حقٌقة المسببات وٌتجلى ذلك بوضوح فً النتابج التً توصلت إلٌها الدراسة الحالٌة، والتً كش

وذلك من خلبل إثبات تواجدها فً  (المستقاة من الجانب النظري)فراد المثبطة لعملٌة تنظٌم وإدارة شإون الأ

تقلٌل من الفعالٌة الضعاؾ والإالواقع التنظٌمً للمإسسة المبحوثة، مع تبٌان التؤثٌر السلبً لها والمتمثل فً 

المعوقات  البشرٌة، بالإضافة إلى التعرؾ على أنّ  فعالٌة تسٌٌر الموارد لمإسسة ككل وبالأخصالتنظٌمٌة ل

اسات ، فً سً)التنظٌمٌة، والمادٌة(ن ؼٌرها من المعوقات ا عتؤثٌرً  والأشدُ  والأخطر لأهمالبشرٌة هً ا

. قتصادٌة عامةوأنشطة قوة عمل المإسسات الإ
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: الخـاتمــة
 

سة من المواضٌع الصعبة، لأنّ معوقات ومسببات المشاكل التنظٌمٌة، ٌعدّ موضوع هذه الدرا 

بطرٌقة قاطعة، فالمسببات التنظٌمٌة لا ( المعوقات)متشابكة العناصر ومتشعبة الأبعاد، ٌصعب الفصل بٌنها 

ة ٌمكن فهمها بمعزل عن المسببات البشرٌة كما أنّ الجوانب الإنسانٌة ترتبط بالجوانب الاجتماعٌة والمادي

والاقتصادٌة، لذا من الضروري أن نضع فً اعتبارنا دابما الترابط والتشابك بٌن عناصر المعوق الواحد، 

. وبٌنها وبٌن ؼٌرها من المعوقات المتواجدة فً الحٌاة التنظٌمٌة ككل

لا تكتمل  يهذا من جهة، ومن جهة أخرى، فهذا العمل المتواضع مثله كمثل أي بحث سوسٌولوج

والمعالجة، لذا فمن المستحٌل الإلمام بكل الاختلبلات والعراقٌل التً تواجه  ةوانب بالدراسفٌه جمٌع الج

الرامٌة إلى إدارة فعالة لمواردها البشرٌة، لأنّ ذلك ٌتطلب الكثٌر من الوقت  -الٌوم–المإسسات الجزابرٌة 

ضرورة البحثٌة حصر أهم والجهد والمال، وهو الأمر الذي ٌستعصى على الباحث المبتدأ، لذلك اقتضت ال

.  المسببات التً من شؤنها التؤثٌر بالسلب على تنمٌة وتسٌٌر الموارد البشرٌة داخل المإسسات الاقتصادٌة

واستمرارها،  ةتقدّم المإسس –إنّ كانت فعالة-عن الأسباب المعٌقة لتلك العملٌة التً تحقق  يفالتقص

تؤثٌر كل من المعوقات البشرٌة والتنظٌمٌة والمادٌة اللصٌقة عن حقٌقة تواجد و -إلى حد ما-أتاح لنا الكشؾ 

بالواقع التنظٌمً لإداراتنا، وبالتمحٌص أكثر فً تلك العوامل والتً رصدتها الدراسة نجدها تصب فً نفس 

والملفت للبنتباه . الاختلبلات التً كانت ولازالت المإسسة العامة الجزابرٌة تتخبط فٌها منذ عقود من الزمن

النتابج التً تحصلنا علٌها أنها كشفت الستار عن أخطر وأشد المعوقات تؤثٌرا وهً المعوقات البشرٌة  فً

ؼٌر العقلبنٌة المتجسدة فً مظاهر التمٌٌز والمحسوبٌـة والواسطة الناتجة عن  توالمتعلقة أساسًا بالسلوكٌا

.  إنسانٌة جٌدة عدم الالتزام بؤخلبقٌات العمل السلٌمة، بالإضافة إلى ؼٌاب علبقات

كون : و ٌجدر التنوٌه كذلك، إلى أنّ أهم ما استنبطناه من هذا البحث بشقٌه النظري و المٌدانً، هو 

تنمٌة و تسٌٌر الموارد البشرٌة لا تقع على عاتق إدارة أو قسم أو مصلحة فً حدّ ذاتها كما ٌظنّ  ةمسإولً

وإنّما هً وظٌفة  –المستوى الأكادٌمً العلمًسواءا على المستوى العملً فً المإسسة أو –الكثٌرون 

. ومسإولٌة كل ربٌس ومسإول ومشرؾ مهما كان منصبه فً الهٌكل التنظٌمً

ٌُعتقد بؤنه معوّق وضار لتنظٌم ما قد " نمٌرتو"ونشٌر هنا إلى نقطة أساسٌة مفادها أنّ  ٌرى بؤنّ ما 

ا فً تنظٌم أخر، وما ٌعتقد بؤن ًٌ اٌإدي دورًا مساعدًا و حٌو ًٌ ولكن التدهور . ه مفٌد قد ٌكون معوّقا وظٌف

والتقهقر الذي تعٌشه مإسساتنا خاصة العمومٌة منها، و على أساس ما توصلت إلٌه الدراسة من حقابق  

 

تإكد بؤنّ المعوقات البشرٌة والتنظٌمٌة والمادٌة الكابنة فً التنظٌم هً مثبطات ومسببات تحول دون تحقٌق 

المحددة مسبقا والتً )ي تسٌٌر القوى العاملة، استنادا إلى كل ذلك نقول بؤنّ تلك المعوقات الفعالٌة التنظٌمٌة ؾ
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ٌّة مإسسة جزابرٌة سواءا كانت اقتصادٌة، أو إدارٌة، أو خدماتٌة، ( ناقشها البحث هً حقا مثبطة ومعوقة لأ

إذاً فتلك المعوقات حقٌقة  .وذلك طبعا باختلبؾ درجة تؤثٌرها وانتشارها ومدى عمقها وتواجدها فً المإسسة

ٌّة مإسسة، بل هً معوقات لها دور ضار وسلبً فً فعالٌة تسٌٌر  لٌس لدٌها أي دور لا مفٌد ولا مساعد لأ

.  الموارد البشرٌة داخل جمٌع المإسسة مهما كان نوعها ونشاطها وحجمها

ءة عالٌة، من أجل مواكبة وفً الأخٌر نقول بؤنّ سعً المإسسات الدابم لبلوغ أهدافها بفعالٌة و كفا 

التؽٌٌر السرٌع و المستمر للبٌبة المحٌطة، ٌفرض علٌها البحث دومًا عن الصعوبات والإختلبلات التً 

كما أكد )تعترض طرٌقها، لأنّ ممّا لاشك فٌه هو ارتباط الأهداؾ التنظٌمٌة بالقوى التً تحول دون تحقٌقها 

ع لشك كبٌر سواء على مستوى الفعل والممارسة أو على السٌد الحسٌنً على أنّ هذه المسؤلة لا تخض

ٌُقحم هذه القضٌة فً سٌاساته الكبرى واستراتٌجٌاته (مستوى التصور والتوقع ، لذا فعلى كل تنظٌم أن 

مع تسلٌط الضوء أكثر على ( الفعالٌة والكفاءة)المستقبلٌة حتى ٌتمكن من الوصول إلى ما ٌصبو إلٌه 

. انب البشرٌة، لأنّها ؼدت المعوق الأكبر لهاالعوامل المرتبطة بالجو

هذا على المستوى العملً للمإسسات، أما على المستوى العلمً الأكادٌمً والبحثً فٌجب التركٌز 

بالدراسة والبحث عن المسببات البشرٌة، التً تحتاج إلى فكّ رموزها التً التصقت دابما بإداراتنا، وذلك من 

ور الربٌسٌة التً أدّت إلى استفحالها وسط الهٌاكل والأنساق التنظٌمٌة، ومن خلبل التقصً والبحث عن الجذ

ثمّ ٌمكن وضع الحلول العلمٌة و العملٌة للتقلٌل من تلك الاختلبلات أو الحدّ منها ولمَِا لا استبصالها نهابٌا، 

. لأنّ معرفة المشكلة وفهم حٌثٌاتها ٌٌسّر اقتراح الحلول الأنسب والأصلح لها
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: الملخـص

جوهرٌة القادرة على تحقٌق الفعالٌة لقد أصبحت عملٌة تسٌٌر وتنمٌة الموارد البشرٌة من الوظابؾ ال

التنظٌمٌة للمإسسات، لذا تزاٌد الإهتمام بها كعملٌة استراتٌجٌة، تسعى الإدارات إلى هٌكلتها وتنظٌمها بكل 

ولكن الطرٌق إلى ذلك تحفه الكثٌر . كفاءة لبلوغ أهدافها الرامٌة إلى تقدم وازدهار الإقتصاد الوطنً للدول

، فالتؤثٌر السلبً لهذه الأخٌرة ٌحد وٌمنع التنظٌمات من تنفٌذ البرامج الهادفة من العراقٌل والصعوبات

. وتطبٌق الوظابؾ الفعالة الرشٌدة الخاصة بتلك العملٌة

إن هذه المعوقات أدت إلى تدهور حالة إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسة الإقتصادٌة الجزابرٌة، 

طرها داخل الأنساق التنظٌمٌة، وإن ما ٌزٌد من خطورتها هو وبروز  ( استفحالها)وذلك بسبب انتشارها 

لذلك، فإن عدم معرفة طبٌعتها وأنواعها وعدم الإعتراؾ بها وسوء معالجتها من شؤنه . تعددها وكثرة تشعبها

لهذا، جاءت هذه الدراسة كمحاولة للكشؾ عن ماهٌة . أن ٌعطل مسٌرة تطور مإسساتنا، وٌزٌد من تقهقرها

لتً تحول دون تحقٌق فعالٌة إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسة الإقتصادٌة الجزابرٌة؟ وأٌها المعوقات ا

الأهم؟ 

تحول المعوقات التنظٌمٌة والبشرٌة : وللئجابة على هذا التساإل صٌؽت الفرضٌة العامة التالٌة

فً المإسسة الإقتصادٌة  والمادٌة على التوالً وبهذا الترتٌب دون تحقٌق التسٌٌر الفعال للموارد البشرٌة

. الجزابرٌة

: ولقد تم استخدام المنهج الوصفً للكشؾ عن تلك المعوقات، باللجوء إلى أدوات جمع البٌانات التالٌة

الإستمارة كؤداة ربٌسٌة، المقابلة، الملبحظة العلمٌة البسٌطة، والوثابق والسجلبت؛ وطبق ذلك على موظفً 

. من خلبل تقنٌة أو أسلوب الحصر الشامل-1ز قسنطٌنةسونلؽا-المدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌع

، والتً ظهرت فً نقص المعوقات البشرٌةإن أهم ما توصل إلٌه البحث هو التواجد الفعلً لكل من 

كفاءة المسإولٌن والمشرفٌن فً تسٌٌر مرإوسٌهم، ؼٌاب العلبقات الإنسانٌة الجٌدة بٌن الرإساء 

ت العمل ؼٌر الرسمٌة، ؼٌاب الإلتزام بؤخلبقٌات العمل، وضعؾ الدور والمرإوسٌن، التؤثٌر السلبً لجماعا

http://www.sonelgaz.dz.15/11/2008.h
http://www.sonelgaz.dz.15/11/2008.h
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والتً تجسدت فً التكرٌس السلبً للبٌروقراطٌة، تسلط القٌادة وضعؾ  ،المعوقات التنظٌمٌةو. النقابً

وكذا . الإشراؾ، ؼٌاب سٌاسة واستراتٌجٌة واضحة وفعالة فً تسٌٌر الموارد البشرٌة، وضعؾ الإتصال

، وتمثلت فً تدنً الإهتمام بظروؾ العمل الفٌزٌقٌة، عدم تخصٌص مٌزانٌة كافٌة تؽطً مادٌةالمعوقات ال

. متطلبات العمل، وقلة الإهتمام بالتجدٌد والصٌانة المستمرٌن لوسابل العمل

كل تلك المثبطات تم رصدها فً واقع المإسسة الإقتصادٌة الجزابرٌة، وقد أثبتت هذه الدراسة أٌضا 

   .البشرٌة هً أهم المعوقات، لأنها الأكثر بروزا وانتشارا وسط الهٌاكل التنظٌمٌةأن المعوقات 

Résumé:  

Le processus de la gestion et du développement des ressources humaines est 

devenu l’une des fonctions de base capable d’atteindre l'efficacité organisationnelle des 

institutions. donc, il vise à restructurer les services et cherche l'efficacité de chaque 

organisation pour atteindre les objectifs de progrès et de prospérité de l'économie 

nationale. Mais, généralement, la façon utilisée se trouve freinée par beaucoup 

d'obstacles et de difficultés, cette effet négatif pèse lourd sur les organisations qui se 

trouve largement loin de la mise en œuvre des programmes ciblés et de l'application 

effective des politiques assurant le bon déroulement de ce processus.  

Ces contraintes ont conduit à la détérioration de la situation de la gestion des 

ressources humaines dans l'entreprise algérienne, à la suite de la prolifération des 

circonstances aggravantes et l'émergence du risque dans les systèmes de réglementation, 

bien que le plus grave est la grande variété et la complexité de ses problèmes. Par 

conséquent, le manque de connaissance de la nature des obstacles et des types de 

traitement aggrave encore plus l’état de nos organisations. Par conséquent, cette étude 

tente de détecter les contraintes qui bouleversent la réalisation d'une gestion efficace des 

ressources humaines dans l'entreprise Algérienne, en plus de trouver la plus importantes 

d’entres-elles.  

Pour répondre à cette problématique on a formulé l’hypothèse suivante: les 

contraintes organisationnelles, humaines et matérielles, respectivement, et dans cet ordre, 

écrasent la gestion efficace des ressources humaines dans l'entreprise Algérienne.  

L'approche descriptive a été utilisée pour la détection des contraintes en questions, 

en plus de l'utilisation des outils méthodologiques suivants: le questionnaire comme 

instrument principal, l'entretien, l’observation scientifique simple, et la documentation, 

qui a été appliqué au personnel de la Direction régionale de distribution - Sonelgaz 

Constantine1 - par le biais de techniques au complet.  

Les plus importantes constatations de la recherche sont la présence effective de chacune 

des contraintes: humaines, qui figurait dans le manque d'efficacité des agents et des 

superviseurs dans la conduite de leurs subordonnés, l'absence de bonnes relations 

humaines entre supérieurs et subordonnés, l'impact négatif des groupes de travail 

informels, le manque d'engagement en faveur de l'éthique de travail, et le manque 

d’esprit d'union. Et organisationnelles, qui sont reflétées dans la domination des actes 
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négatifs de la bureaucratie, une mauvaise surveillance, l'absence de politique et de 

stratégie clairs et efficaces dans la gestion des ressources humaines, le manque de 

communication. Ainsi que les contraintes matérielles qui se voit dans le niveau bas des 

conditions physiques de travail, l'absence du budget suffisant couvrant les exigences de 

travail et le manque d'attention aux efforts de renouvellement et de maintenance des 

moyens de travail.  

Toutes ces mesures de dissuasion ont été suivies dans la réalité de l'entreprise 

économique algérienne, cette étude a également montré que les contraintes humaines sont 

les plus importantes, car elles sont les plus visibles et les plus ravageant dans les 

structures organisationnelles. 
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Abstract:  

 

The process of management and human resource development 

has become one of the basic functions capable of achieving 

organizational effectiveness of institutions. therefore, it 

aims to restructure services and seeks the effectiveness of 

each organization to achieve the goals of progress and 

prosperity of the national economy. But, generally, the way 

used is hampered by many obstacles and difficulties, this 

negative effect is heavy on the organizations is widely away 

from the implementation of targeted programs and effective 

implementation of policies to ensure this process.  

    These constraints have led to the deterioration of the  

situation of human resources management in the company of 

Algeria, following the proliferation of aggravating 

circumstances and the emergence of risk in regulatory systems, 

although the most serious is the great variety and complexity 

of its problems. Therefore, lack of knowledge of the nature of 

the barriers and types of treatment further aggravates the 

state of our organizations. Therefore, this study attempts to 

identify constraints that disrupt the implementation of an 

effective human resources management in the company of 

Algeria, in addition to finding the most important of them.  

    To answer this question we made the assumption that the 

organizational, human and material, respectively, and in this 

order, crush the effective management of human resources in 

the company of Algeria.  

    The descriptive approach was used for the detection of 

constraints issues, in addition to using the following tools: 

questionnaire as the main instrument, maintenance, simple 

scientific observation and documentation, which was applied 

the staff of the Regional Distribution -Sonelgaz Constantine1-  

through techniques in full.  

    The most important findings of research are the 

effectiveness of each of the constraints: human, which 

appeared in the ineffectiveness of the agents and supervisors 

in the conduct of their subordinates, the lack of good human 

relations between superiors and subordinates, the negative 

impact of informal working groups, lack of commitment to work 

ethics, and lack of spirit of union. And organizational 

skills, which are reflected in the dominance of negative acts 

of the bureaucracy, poor supervision, lack of policy and clear 

strategy and effective management of human resources, lack of 

communication. As the material which is in the low physical 

working conditions, lack of sufficient budget to cover the 

demands of work and lack of attention to the efforts for 

renewal and maintenance of resources.  

    All these disincentives were followed in the reality of 

the Algerian economic enterprise, the study also showed that 

human are the most important because they are the most visible 

and devastating in organizational structures.  



                           معوقاث إدارة الموارد البشريت في المؤسست الجزائريت                                                                             ..........................................................

 - 348 - 

(: 01)الملحق رقم 

 
وزارة التعلٌم العالً و البحث العلمً 

  -قسنطٌنة –جامعة منتوري 
كلٌة العلوم الإنسانٌة و العلوم الاجتماعٌة 

قسم علم الاجتماع و الدٌمؽرافٌا 

 
استمارة البحث 

 
 

لبشريت معوقاث إدارة الموارد ا
 في المؤسسـت الجزائريت 

فً المدٌرٌة الجهوٌة للتوزٌعدراسة مٌدانٌة   
" -1قسنطٌنة–سونلؽاز "  

 
شهادة الماجستٌر فً علم الاجتماع    للنً مكملةمذكرة 

تخصص تنمٌة وتسٌٌر الموارد البشرٌة 
 
 :راؾـإش                 :                                  إعداد الطالبة 
و     ـد فضٌل دلً.أ              شامخ عزٌزة                                            
 

 
: ملاحظة مهمة

إنّ المعلومات الموجودة داخل هذه الاستمارة تحاط بنوع من السرٌة التامة، ولا تستخدم إلا لأؼراض علمٌة 

. بحثه

نرحب بكل الملبحظات والمقترحات؛ التً نعتبرها نشكر لكم تعاونكم بالإجابة على كل الأسبلة الواردة، و

. قٌمة جدًا فً إثراء هذا العمل

 

2009-2008 السنة الجامعٌة  
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: البٌانات الشخصٌة:أولا

أنثى                                  ذكر             :الجنس-1

                                                                           :................                                      السن-2

جامعً               ثانوي             متوسط            ابتدابً               :يالتعلٌم ىالمستو-3

(:.................... الأقدمٌة)سنوات الخدمة-4

تنفٌـذ عامل     تحكـم          عامل   ار           ـإط   : يالمنصب الحال-5

: المـعوقــات التنظـٌمٌــة: ثانٌــا

هل اللوابح والقوانٌن المعمول بها داخل المإسسة؟ -6

واضحة                           ؼامضة                 

فً تــــقدٌرك ماذا ٌؽلب على القواعد التنظٌمٌة المعتمدة فً تسٌٌر أعمالكم؟ -7

لا ادري        العقـاب              المكافآت و التقدٌر                     

هو الطرٌق الأنسب لتحقٌق (لوابح العمل وقواعد النظام الداخلً)إن التطبٌق الحرفً للقوانٌن التنظٌمٌة -8

الأهداؾ المسطرة، ما رأٌك فً ذلك؟ 

مـــعارض          مــحاٌد                مــوافق                 

فً حالة المعارضة لماذا؟ -

لأن ذلك ٌقٌد من حرٌة المبادرة .

 ةلأن القوانٌن ؼٌر عادلة وؼٌر موضوعً.        

لأنها لا تتناسب مع ظروؾ العمل .

لأنها تضع صعوبات أمام انجاز المهام .

.............................. أخرى تذكر.

شروط العمل )ترى الإجراءات و اللوابح المتعلقة بسٌر عمل الموارد البشرٌة  كٌؾ طـوال فترة عملك،-9

المعمول بها داخل مإسستكم؟ ( المادٌة و المعنوٌة

ؼٌر متجددة أبدا                   متجددة أحٌانا            متجددة دابما         

................................ ......................فً حالة النفً ما سبب ذلك فً نظرك؟_   

الموظفٌن؟  الأمور المتعلقة بتسٌٌر  فً(hiérarchie) التسلسل الوظٌفً فً تقدٌرك( ٌتحكم)هل ٌإثر-10

أبـدا              أحـٌانا     دابـما                      

هل ٌإدي هذا إلى؟ " دابما"عند الإجابة بـ -

تعطـــٌل الأعمال .

إ الأعمـال تــباط.
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تســهٌل الأعمـال .

........................................ أخــرى تذكر.

هل هناك مشاركة عمالٌة فً عملٌة اتخاذ القرارات ؟ -11

أبـدا               أحـٌانا   دابـما                          

فً رأٌك؟  لماذا ٌمنع العمال من هذا الحق " السلب"عند الإجابة بـ    -

........................................................................................................................

........................................................ ................................

نجاز الأعمال؟ ما هو الأسلوب الأكثر إتباعا  فً ا-12

(  طالمتسل)النمط الصارم -

النمط المتساهل جدا -

النمط الدٌمقراطً -

تسٌٌر الموظفٌن ؟                                                                  عملٌةالمختار ما هو تؤثٌره على  بأٌا كان الأسلو*    

 هلا تؤثٌر ل        لبً                          تؤثٌر سيتؤثٌر اٌجاب     

على ماذا ٌركز الرإساء و المسإولون فً انجاز الأعمال؟  -13

الاهتمام أكثر بالعمل .   

الاهتمام أكثر بالعامل  .  

الاهتمام بالعمل و العامل معا .  

................................................... أخرى تذكر.          

الصعوبات التً تواجه الإشراؾ الفعال داخل إداراتكم؟          ما هً  -14

صعـوبة فً تقٌٌم أداء العامل                .

صعوبة فً رقابة العمال                      .

صعوبة فً التنســٌق بٌن العمال            .

فً الــتـوجــٌه                    ضعؾ.

ن العمال قصور فً الاتصـــال بً.

فً توزٌع المهام    اختلبل.

........................... أخرى تذكــــر.

المطبقة فً ( طرق الاختبارات المتبعة والمقابلبت وطرق اختٌار و تعٌٌن)هل سٌاسة التوظٌؾ -15

ــــما          ؟  دائ(توافق خصابص الفرد مع متطلبات الوظٌفة)المإسسة، تضع الفرد المناسب فً المكان المناسب 

أحـــٌانا                     أبدا      
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فً نظرك ما سبب ذلك ؟ ": أحٌانا وأبدا"عند الإجابة بـ   -

لأن شروط التوظٌؾ ؼٌر عادلة    .

تتدخل فً ذلك    ( المعرٌفة)لأن العلبقات الشخصٌة.

خاضعة لقانون جامد     ( سٌاسة التوظٌؾ)لأنها .

   و الأسالٌب الحدٌثة  عدم إتباع الطرق .

.............................................. أخرى تذكــــر.

كٌؾ ترى النظام المتبع فً تقٌٌم الأداء ؟ -16

لا أدري         ؼٌر موضوعً                   موضوعً        

فً حالة ؼٌر موضوعً، ما سبب ذلك ؟    -

ء                         عدم وجود معاٌٌر واضحة للؤدا.

استخدام طرق لا تتناسب مع كل الوظابؾ                .

تطبٌق أسلوب شابع الاستخـدام دون النظر إلى الطرق الحدٌثة فً التقٌٌم             .

  عدم متابعة الإدارة العلٌا لعملٌة تنفٌذ هذا التقٌٌم        .

عدم توفر المختصٌن للقٌام بذلك    .

عدم  تدرٌب الأفراد القابمـــٌن بـه .

تدخل العلبقات الشخصٌة .

        (Guide D’évaluation)عدم توفر دلٌل للتقٌٌم .

................................................. أخرى تــذكر.

ما درجة تطبٌق الموضوعٌة فً عملٌة الترقٌة داخل مإسستكم؟  -17

متوسطة                  منخفضة              عالٌة              

..................................... ، ما سبب ذلك فً رأٌك؟"بالسلب"فً حالة الإجابة بـ       -

      .............................................................................................

؟ (التدرٌب)تكوٌن التً تمنحها مإسستكم لموظفٌها كٌؾ ترى برامج ال-18

لا أدري      ؼٌر مناسبة                        مـناسبة               

لــماذا ؟ " بؽٌر مناسبة ", عند الإجــابة    -

لأنها لا تنظر لجوانب الضعؾ الموجودة فً أداء العامل             .

تطبٌقــه                   جراء قانونً ٌجبد إلأنها مجر.

لأن المإسسة لا تملك الأسالٌب والبرامج الحدٌثة للتدرٌب .

لأن المإسسة لا تخصص مبالػ مالٌة لذلك .
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لعدم توفر مراكز متخصصة للتدرٌب         .

..................................................... أخرى تـــذكر.

دارٌة الحدٌثة فً عملٌة تسٌٌر الموظفٌن؟ تطبق الأسالٌب الإهل -19

أبـــدا                أحــــٌانا      دابـــما                        

لمـاذا؟ ": أحٌانا و أبدا"عند الإجابة بـ    -

لأن المإسسة لا تهتم بهذا الجــانب                  .

    لأن الأسالٌب الحــالٌة أحسن من الحدٌثة        .

        لأننــا لا نتلقى تدرٌب على ما هو جدٌد   .

................................. أخرى تـــذكـــر.

هل تعتمــد المإسسة على البحث العلمً لتطوٌر سٌـاسـات تسٌٌر الموارد البشرٌــة ؟ -20

لا أدري     أبدا                      أحٌانا              دابما                

  المستمرة لمساركم المهنً؟كٌؾ تجد الرقابة والمتابعة -21

ؼٌر كـافٌة                 إلى حد ما كافٌة     كـافٌة           

هل ٌتم إعلبم الموظفٌن بكل ما ٌتعلق بتسٌٌر شإونهم ؟  -22

           أبـدا              أحـٌانـا                  دابـما              

؟  آلا ٌإثر ذلك على تسٌٌر الأعـــمال": أحٌانا و أبدا"عند الإجابة بـ     -

أبـدا                        أحـٌانـا                  دابـما              

: هل تواجهكم صعوبات فً الاتـــصال بـ -23

أبدا                 أحٌانا              دابما                :     الإدارة العلٌا  -

أبدا           أحٌانا              دابما                :  بالربٌس المباشر-

أبدا        أحٌانا                 دابما              :بزملببكم فً العمل-

: فً نظرك هل ترجع تلك الصعـوبات لـ*

تعدد المستوٌات الإدارٌة .         نقص وسابل الاتصال     .      

تفـاوت فً الإدراك .ؼمـوض الرسابـل               .     

................................................................. أخرى تذكر .        

البشرٌة؟   ما مدى التنسٌق بٌنكم و بٌن المستوٌات الإدارٌة الأخرى فً الأمور المتعلقة بالموارد-24

تنسٌق ضعٌؾ          متوسط              تنسٌق          تنسٌق كبٌر              

: المعوقــات  البشـرٌـة: ثـالثـا 

هل تحصلت على تكـوٌن داخل المإســـسة ؟ -25
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لا                   نـعـــم            

لمدى            قصٌر المدى  طوٌل ا    ن؟ما نوع التـكوٌـ فً حالة الإٌجاب،* 

كٌؾ وصـلت إلى منـصبــك هــذا  ؟ -26

عن طـــرٌـق الترقٌـة                     .

عن طرٌق التوظٌؾ  المبـاشر  .

بعد الحصول على التكـوٌـن .

....................................................           أخرى تذكر.

؟ ( الشخصٌة والفنـٌة) منصــب الذي تشؽله ٌنــاسب قدراتك هل تــرى بؤن ال-27

لا ٌناسبها      إلى حد ما                      ٌناسبها تماما                  

لماذا ؟  : فً حالة السلب*     

 اختصاص العامل أعلى من مستوى الوظٌفة .

لأن هذا المنصب ٌتطلب قدرات أكبر .

الشخص المناسب فً المكان المناسب   لأن المإسسة لا تضع.

................................. أخرى تذكر.

هل من الضروري توفر الخبرة فً مجال العلبقات الإنسانٌة عند الإشراؾ؟ -28

آبدا                أحٌانا                               دابما                  

لٌن و الرإساء فً تسٌٌر شإون الموظفٌن؟ سإوما درجة كفاءة الم -29

جٌدة               حسنة             متوسطة             ضعٌفة           لا أدري        

    ؟بحاجات ورؼبات العمال و المسإولٌن الرإساء  هل ٌهتم -30

أبدا  نادرا                           أحٌانا                ؼالبا               دابما      

؟ رٌق العملرفع الروح المعنوٌـة لفـلتشجٌع الرإساء  كٌؾ ترى  -31

منخفض                     معقول                    عالً               

           

ألا ٌإثر ذلك بالسلب على السٌر الحسن للعمل ؟ : فً حالة السلب *    

ابما                     أحٌانا                  أبدا د                

ما نوع العلبقة التً تربط الرإساء بالمرإوسٌن؟  -32

لا تهمك                        سٌبة                 جٌدة                 مقبولة                 

لٌن فً حل المشاكل؟ إلى ماذا ٌمٌل الرإساء و المسإو -33

إلى التفاهم أكثر .   
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اللجوء إلى السلطة  . 

.................................................................... أخرى تذكر.   

 

ٌقال أن العلبقات الإنسانٌة الجٌدة بٌن الرإساء و المرإوسٌن هً الطرٌق الوحٌد لتحقٌق أهداؾ                        -34

فق هذا الرأي ؟  ،هل توا ةالمإسس

إلى حد ما               لا أوافق      بشكل مطلق                              

هل هناك تعاون و تفاعل بٌن فرٌق عملكم؟  -35

أبدا                أحٌانا                     دابما                                       

ضا من العمال حول بعض الأوامر و التوجٌهات ؟   هل ترى بؤن هناك اعترا-36

أبدا            دابما                      أحٌانا                                    

................. .......................................ما سبب ذلك؟" دابما" عند الإجابة بـ *    

     .............................................................................................    

لا         هل سبق وأن انتشرت إشاعات داخل بعض إدارات المإسسة ؟     نعم         -37 

هل كان لها تؤثٌر سلبً على انجاز الأعمال؟    " :نعم"فً حالة الإجابة بـ *      

أبدا                أحٌانا                     دابما                                      

والرإساء لفبة من الأفراد على فبة أخرى؟  المسإولٌن هل تلمس تفضٌل و تحـٌز-38

دابـما                  أحـٌانا                   أبـدا             

  ؟(التوظٌؾ والترقٌة وتقٌٌم الأداء) فً أنشطة الموارد البشرٌة" ٌفةالمعر"هل تتدخل العلبقات الشخصٌة -39

أبـدا           أحٌـانا                   دابـما       

؟ ه فً تسٌٌر أمور هذا المرإوسبٌن الربٌس ومرإوسً( نزاع)خلبؾ ال هل ٌإثر-40

    بـداأ          أحٌـانا                    دابـما                

 

: المعوقــات  المـادٌـة: رابعا 

 ؟للعمل  (المادٌة)كٌؾ هً الظروؾ الفٌزٌقٌة -41 

ؼٌر مناسبة                         نوعا ما مناسبةمناسبة جدا                         

لشإون  فعالكٌؾ تجدون الوسابل و الإمكانٌات المتوفرة من طرؾ المإسسة لتحقٌق التسٌٌر ال-42 

ؼٌر كـافٌة                  قلٌلة                      كـافٌة                الموظفٌن؟

فً رأٌك هل المٌزانٌة المخصصة لتحسٌن ظروؾ العمل المادٌة و المعنوٌة كـافٌـة ؟   -43

 أدري لا   أبـدا                     أحٌـانا                    دابـما               
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لماذا فً رأٌك ؟ : عند الإجابة بالسلب *   

لقلة الاهتمام بسٌاسات تسٌٌر الموارد البشرٌة    -

تصرؾ المبالػ المالٌة فً أمور أخرى    -

لقلة المٌزانٌة المقدمة من طرؾ الدولة     -

....................................    أخرى تذكر  - 

التجدٌد والصٌانة المستمرٌن لوسابل العمل؟ هل تهتم المإسسة ب -44

أبدا                  أحٌانا                 دابما                  :تجدٌد وسابل العمل -أ      

أبدا                 أحٌانا                 دابما        :   صٌانة وسابل العمل -ب     

الموارد البشرٌة داخل مإسستك؟ ما تقٌٌمك لعملٌة تسٌٌر  -45

 داً ـضعٌفة جحسنة            متوسطة            ضعٌفة                  فعالة         

فً رأٌك ما هً أكثر المعوقات خطورة على الحٌاة المهنٌة للعامل داخل مإسستكم؟  -46

المعوقات التنظٌمٌة .       

المعوقات البـشرٌة  .       

المعوقات المادٌـة .       

فعال للموارد عوبات و المعوقات من أجل تحقٌق تسٌٌر فً رأٌك ماذا تقترح لتجاوز كل هذه الص -47

............................................................................................... ؟ البشرٌة

........................................................................................................................

........................................................................................................................

............................................................ ............

. لكم جزٌل الشكر لتعاونكم معنا

 


