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  مقدمة:

يرجع وجود التنظيم للقدم فقد شهدته حضارات قديمة كالحضارة الصينية و الفرعونية و 

 و نمو الاقتصاد وطرمجا لتمعات و الأفرادالبابلية.... إلا انه توطن أكثر مع ظهور الدولة الحديثة 

و ظهور النقود إذ أصبح بالإمكان تقديم أجور بالإضافة إلى ظهور كمي و كيفي للوظائف 

الإدارية و هيمنة الأسس الفنية في التنظيمات الحديثة 

و الجزائر واحدة من بين هذه الدول التي اعتمدت منذ استقلالها على سياسة الاقتصاد 

 المخطط سواء باعتمادها لسياسة التسيير الذاتي أو للتسيير الاشتراكي أو إعادة الهيكلة ،فقد

اعتمدت في السبعينات أسلوب قائم على نموذج الصناعات المصنعة و هو ما تجسد في إقامة 

 المنظم لكل متطلبات المؤسسة  فخلال كل هذه المدة لعبت الدولة دورالمركبات الصناعية الكبيرة،

في جميع النواحي.  الاقتصادية و الخدماتية و الاجتماعية و بالتالي كانت تتدخل 

فالحجم الكبير لهذه المؤسسات العمومية تطلب الانتقال من المركزية إلى اللامركزية من اجل 

 مؤسسة تسعى لتحقيق رسالتها و هي الهدف الذي وجدت تسيير المؤسسة بطريقة عقلانية فكل

كلذ قيقحتل و هلجا ن عابتإ ىلع لمعت يهف ه ةصاخ تايجيتاترسابا. 

فمسعى المؤسسات منذ القدم، كان و لازال البحث المتواصل ،عن الكفاية الإنتاجية و  

الفعالية التنظيمية في آن واحد، فقد كانت تسعى المؤسسة للحفاظ على بقائها و استمرارها، في 

ظل الاقتصاد التنافسي، من خلال اهتمامها بعمالها، باعتبارهم رأس المال البشري الذي يحرك 

المؤسسة، و ذلك بتنمية و تطوير أداءه و قدراته. 

وقد حاولت المؤسسة العمومية في كل مرة تغُير فيها طرق التسيير  أن توفر كافة الأساليب و 

الطرق التي من شا�ا أن تجعل السلوك الإنساني منظما و ذلك من خلال عمليات عقلانية  

و لمعلا ميسق غر و متهاردق بسح لامعلا ىلع راودلأا عيزوتبهاتم و التنسيق بين جهودهم و 

إنشاء شبكة متناسقة من الاتصالات بينهم حتى يستطيعوا أن يصلوا إلى الأهداف المحددة . 

 



 ب 

 

إلا أن العامل الجزائري كان و لا يزال يتمتع بذهنية غير عقلانية تساهم في ظهور خلل في 

فقد توصل احمد هني إلى أن المصنع ينتج السلوكيات التقليدية التسيير و التنظيم العام للمؤسسة 

الموروثة من ثقافة الأسلاف فالبدايات الأولى لظهور المصنع في الجزائر كانت خاطئة لأ�ا لم تعمل 

على خلق ثقافة عمل مبنية على الثقافة التنظيمية و هذا ما أكدته دراسة احمد هني فالمسريين كان 

همهم الوحيد هو الاستيراد المكثف للآلات المتطورة دون التفكير في أن يهيؤا سلسلة من الأخلاق. 

ذهنيات و هذه الثقافة الموروثة عن الأسلاف و التي ترسبت في ذهن الأفراد خلقت 

ممارسات لا مهنية تغلبت على القواعد البيروقراطية للتنظيم التي تتميز بالعقلانية و الرشادة ،فالقيم 

التي يحملها العامل عن العمل هي قيم سلبية  يمكن رؤيتها من خلال سلوكه و فكره  و التي يمكن 

القول عنها أ�ا لا تتماشى و القيم العقلانية فالعامل في المؤسسة العمومية يوجد بنوعين إما أن 

يكون خاضع عندما تكون هناك رقابة و سلطة و إما متجبر حالما تنعدم الرقابة فعقلانيته تتحدد 

بمدى قوة و سيطرة من هو أعلى منه في منصب الحكم أو السلطة .  

إن العمل على وجه العموم يتطلب القدرة على العمل و الرغبة فيه و في المؤسسة العمومية 

و هذا راجع للفالق الموجود الجزائرية تتوفر لدى العمال القدرة على العمل لكنهم يفتقرون للرغبة 

ميظنتلا ميقلا يو ة مجا ميقلتمع التي خلقت ما يسمى بأزمة تصور العمل. 

و من اجل التعمق في الموضوع تم تقسم الدراسة الى خمسة فصول، الفصل الأول ضم 

الاقتراب المنهجي و تم تحديد فيه أسباب اختيار هذا الموضوع من بين المواضيع الأخرى و تبيان 

أهمية و أهداف الدراسة  بالإضافة الى عرض لإشكالية و فرضيات و مفاهيم الدراسة و عرض 

موجز للدراسات السابقة و المنهج و التقنيات المتبعة بالإضافة الى الصعوبات التي واجهتنا خلال 

فترة إجراء هذه الدراسة . 

أما الجانب الثاني و هو الجانب النظري فقد ضم فصلين الفصل الثاني فتم تقسيمه الى 

التنظيم العقلاني و ذلك بتسليط الضوء على مجموعة من جزأين ، الأول خصصناه للحديث عن 

التعاريف التي حددت مفهوم العقلانية و كذا تسليط الضوء عن التنظيمات العقلانية و الغير 



 ت 

 

عقلانية الموجودة بالمؤسسة بالإضافة الى أهم المبادئ الخاصة بالتنظيم، أما من جهة ثانية فتم 

تسليط الضوء على الاتجاهات النظرية التي درست التنظيم من وجهات نظر مختلفة ، بيروقراطية و 

إدراية و سلوكية إنسانية . 

أما الفصل الثالث فتم تقسيمه أيضا الى جزأين الأول خصص للحديث عن الخلل الوظيفي و 

الرواسب الثقافية التي تعمل على توجيه السلوك الغير عقلاني و الذي يؤدي الى خلل التنظيم و تم 

التطرق أيضا الى دوافع السلوك و المتطلبات الوظيفية التي تعمل كأساس للوصول الى الفعالية 

للخلل الوظيفي الذي صاحب المؤسسات التنظيمية . و في الجزء الثاني من الفصل تم عرض 

الاقتصادية من مرحلة التسيير الذاتي إلى اقتصاد السوق. 

و الجانب الثالث هو الجانب الميداني تم تقسيمه الى فصلين الفصل الرابع شمل  التعريف بميدان 

الدراسة و هذا من خلال إعطاء لمحة تاريخية عن المؤسسة و تقديم للمؤسسة محل الدراسة بالإضافة 

الى عرض لعينة الدراسة و كيفية استخراجها و خصائص أفرادها . 

في حين جاء الفصل الخامس ليعرض و يحلل نتائج الفرضيتين و التي عنونت الأولى بالرواسب 

الثقافية كأساس لظهور الخلل الوظيفي بالمؤسسة و الثانية بالممارسات التنظيمية و تأثيرها على 

الفعالية التنظيمية و هذا من خلال تحلل الأبعاد و المؤشرات الخاصة بكل منهما . 

 إضافة الى هذا تم عرض الاستنتاج العام للدراسة و الخاتمة و كذا عرض لقائمة المراجع و الملاحق .



 

 

 الجانب المنهجي



 الفصل الأول:
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 - أسباب اختيار الموضوع.1
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 :- أسباب اختيار الموضوع 1

من  ختياره دون غيرهامن المعلوم أن لكل موضوع مبررات و دوافع ،أدت بالباحث إلى 

:  الآتيالمواضيع ، و من هذا المنطلق تم حصر مجموعة من الأسباب الذاتية و الموضوعية على النحو 

 

 أ -  الأسباب الذاتية :

 عندما كنت 2013إن السبب الرئيسي الذي دفعني لإجراء هذه الدراسة ،يعود إلى سنة 

بصدد تحضيري لشهادة الليسانس و شهادة تقني في الإعلام الآلي ، و هذه الشهادة الأخيرة 

،تطلبت مني توفير مكان للتربص ،مقدر بثلاثة أشهر ،فكانت لي زيارات عديدة إلى المؤسسات 

العمومية ،لأ�ا أكثر قبولا لمثل هذا النوع من التربصات ، ويمكن أن أقسم هذه الفترة إلى 

مرحلتين، المرحلة الأولى هي البحث عن المؤسسة، أعطتني صورة واضحة و مباشرة ،أن المؤسسة 

نياعت ةيمومعل جم ىلع قبطني رملأا اذه و ،للخ نميتيلا تاسسؤلما ع ه تررمبا ،فالعمال 

يعملون على المماطلة في كل شيء ، و هذه المماطلة كانت بطريقتين ،إما ترك الشخص ينتظر 

لساعات طويلة ، أو الطلب الرجوع مرة ثانية ، هذا الأمر سمح لي بملاحظة أشياء، تتناقض مع ما 

درسناه عن التنظيم العقلاني، و أهم شيء كان سلوك العمال ،الذي رأيت بأنه متنافي و مناقض 

للعقلانية، التي درسنا عنها، فمعظم العمال يشتركون في عدم الانضباط  ، عدم المبالاة بالعمل 

،استعمال الانترنت لأشياء لا تخص العمل، كتحميل الموسيقى و شبكات التواصل الاجتماعي 

الانتقال من مكتب إلى أخر، لتقاسم أطراف إلى  بالإضافة(كالفايسبوك و السكايب ...) 

الحديث ،عن الحياة اليومية ،الوصول المتأخر للعمل  ، التحدث عبر الهاتف لأكثر من ساعتين 

...الخ . 

 كانت عندما قبلت في مؤسسة ،و تواجدت فيها لمدة ثلاثة أشهر ، في ؛و المرحلة الثانية

حتكاك مباشر مع العمال ،و قد لاحظت أن سلوك العمال ،يتنافى كليا ارحلة كان لدي المهذه 

مع مبادئ العقلنة ،فقد مرت أيام عديدة و أنا أصل إلى المؤسسة باكرا ،لكن لا يوجد عمال إلا 
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الحارس، فجميع العمال يصلون متأخرين عن العمل، من ساعة إلى ساعتين ،و هناك من يأخذ 

حتى أكثر من ذلك ،مبررين تأخرهم ببعدهم عن المؤسسة ،بالرغم من أن بعضهم يملك سيارة ، و

لانضباطهم و إنما يرجع للخوف من يرجع لا  فهذا في الوقت المحدد العمال كان وصولإن 

لمسؤول ،الذي يوبخهم من حين لآخر ،و العقاب الذي يكون عبارة عن إنذارات شفوية من ا

الأدهى من هذا أن هناك عمال لهم كفاءات عالية ،يستطيعون من خلالها إبداع و إبتكار طرق 

أ�م لا يريدون القيام بذلك ،وعندما  للعمل، تساهم في تقليل الوقت و الجهد و السعر، إلا

سألتهم أجابوا أن لا أحد يقدر عملهم، فالعامل إن طرح الفكرة على الإدارة ،فإ�ا ستقوم 

 يحبطون و يكرهون الفكرة ،و بالتالي مبتجاهل طلبه، أو يخلقون له ألف عذر بيروقراطي ،يجعله

يبحثون عن الحلول البديلة ،بتقديم أو بيع أفكارهم لمؤسسات خاصة، تقدر العمل الذي يقوم به 

 .حتى و لو كانت بأثمان زهيدة

 مع العلم أن المسؤول هنا يتمثل في امرأة -كما أن العمال دائموا التذمر من المسؤول 

لا - و الذي كان شخص دكتاتوري حسبهم الجزائريين ل ماالعأغلبية ،الأمر الذي يتحسس منه 

هداهش نونراقيتم الأمر الذي يجعلهم دائما،يعطي قيمة لما يحمله العامل من كفاءة و تأهيل 

بالشهادة التي يمتلكها المسؤول . 

هل التنظيم المعمول به في و  العمال الجزائريين ؟ عن مدى عقلانيةهذا الأمر دفعني للتساؤل 

قيما سلبية من شا�ا تيلا ةفاقثلا ل هايط في لمتح لماعلا اهلميحتا  و  و العقلانية ؟يتلاءمالجزائر 

   ؟ يعيق المبادئ العقلانيةخلل وظيفيتكوين 

من خلال الأسئلة التي تبادرت إلى ذهني أردت البحث في هذا الموضوع و محاولة إيجاد 

 العلاقة بين ما هو موجود نظريا عن التنظيم العقلاني و ما تتخبط فيه المؤسسات من خلل واقعيا.
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 ب - الأسباب الموضوعية :

   .و خاصة الرواسب الثقافية- قلة الدراسات السوسيولوجية التي تناولت موضوع الخلل الوظيفي 

- محاولة معرفة سبب عدم تفوق المؤسسات الجزائرية و السير بنصف طاقتها رغم وجود إمكانيات 

مادية و بشرية اكبر من التي تمتلكها المؤسسة المتفوقة.  

 فهم الواقع المعاش في المؤسسة الجزائرية وما تعانيه من أزمة تصادم بين القيم التنظيمية والقيم -

 وتأثير ذلك على سير المؤسسة.الراسبة 

- الأسباب التي أدت إلى تفشي القيم اللاعقلانية وسط العمال. 

  تعاني منه المؤسسة .لتي- الميل لمعرفة مواطن العجز و القصور ا

 

 - أهمية الموضوع :2

 هذه تعرفه لما نظرا الأهمية، في غاية الجزائرالقائم على العقلانية بالتنظيم  دراسة تعد

، رغم تعاقب السياسات التسييرية عليها استقرار وعدم تدهور من عديدة سنوات منذ التنظيمات

و يمكن تلخيص أهمية الدراسة في النقاط التالية : 

 - فهم واقع التنظيم المعمول به في المؤسسة الجزائرية .

- التعرف على سلوك و تفكير العمال و مدى  تلاؤمهما مع العقلنة . 

- محاولة لإبراز مواطن الخلل الوظيفي الموجودة في المؤسسة الجزائرية .  

- معرفة مدى وجود ثقافة تنظيمية . 

 - مدى تأثير القيم المشتركة بين العمال على السير الحسن للمؤسسة .

. تأثير الرواسب الثقافية على السلوك المتبع بالمؤسسة - توعية المسؤولين بمدى 
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أهداف الموضوع:  - 3

 التي الأهداف و من بين إليها يسعى للوصول أهدافقبل الشروع في أي بحث تكون له 

 نسعى لها في هذه الدراسة ما يلي :

تسليط الضوء على التنظيم المعمول به في المؤسسة العمومية و مدى إتباعه للطرق العلمية  -

العقلانية في التسيير . 

 يترجمها العامل على شكل سلوك و تفكير بالمؤسسة أو التي يعكسها الرواسبإبراز مدى تأثير  -

 الغالب القيمي النسق كان إذا ما معرفة محاولة التنظيم العقلاني .أي  إعاقة إلىو التي تؤدي 

 .في خلق خلل وظيفي من شانه أن يؤثر في التنظيم العام للمؤسسة  التنظيم يساهم في

   .أهدافه مواطن الخلل في المؤسسة العمومية التي تؤثر سلبا على وصول التنظيم لتحقيق إبراز -

 

- الإشكالية : 4

النابض للاقتصاد الوطني، بالرغم  هاعاطق فلتخبم ةيرئازلجا ةيمومعلا ةسسؤلما برتعتا القلب

الاقتصاد  فقد عرفالتجارب والأنظمة المستوردة.  من أ�ا كانت ولازالت، مختبرا للعديد من

المفاهيم والإيديولوجيات  الجزائري منذ الاستقلال، تغيرات عديدة ساهمت بشكل كبير في تغيير

والتنظيم  عموما، الاقتصادي التنظيم با مر التي المراحل، لمختلف ،وكذا الإستراتيجيات ،فالمتتبع

 منذ واحدة ولا بأفكار واحدة، بوتيرة يسر لم أنه يلاحظ الجزائر، في الخصوص وجه على الصناعي

 إذ أن جميع النماذج التسيرية المطبقة على المؤسسة العمومية الجزائرية ،لم تكن نابعة من .البداية

ملتمع و بيئته ،وغير ملائمة للواقع الاجتماعي و الاقتصادي، و إنما كانت مستوردة من مجتمعات 

منها.  المرجوة لم تعط المؤسسة الاقتصادية النتائج لهذا أكثر تقدم وتطور ،

المتواصل، التي تعاني منها المؤسسات   الدولة المتكررة لإحتواء أزمة الإخفاقتفرغم محاولا

الإصلاحية، التي تعاقبت على المؤسسات  السياسات  العمومية، و هذا ما لوحظ جليا من خلال 
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العمومية ،بدءا بالتسيير الذاتي ثم التسيير الإشتراكي مرورا بإعادة الهيكلة و إستقلالية المؤسسات، 

 أ�ا بقيت تتخبط في نفس المشاكل . إقتصاد السوق. إلاوصولا إلى 

وقد فتحت المرحلة الأخيرة للتسيير ،المتمثلة في اقتصاد السوق - الانتقال من القطاع العام 

مجلال أمام المؤسسات الصناعية الخاصة بالظهور، و الانتشار بسرعة  ،وقد  إلى القطاع الخاص -

صاحب هذا الانتشار ، انفجار تنافسي شرس بين القطاعين العام و الخاص ، فالبيئة الصناعية 

 الحديثة لا تسمح للضعيف بالاستمرار، فهي تعتمد على قانون الغاب ،إذ لا مكان فيها  إلا

للأقوى.  

هذا التنافس الشديد بين القطاعين، جعل  المؤسسة العمومية أمام تحديات ،حتمت عليها 

فرضت عليها البحث في البداية ،التخلي عن الدور الاجتماعي الذي كانت تلعبه فيما مضى.و 

P " "مج ةيفاقثويسوسلا صئاصلخاب عوبلتمعه ، عن منهج عقلاني 0F1
P  هاسسؤم ميظنتل تا و تنويع

هو   مويلا يه هتتم بكل ما آليات التعامل مع البيئة الصناعية الحديثة ،التي تمتاز بالرشادة ،

.  من خلال البحث عن الفعالية التنظيمية القصوى إقتصادي ،

 لابد  ه بدف التصدي للعراقيل ،و مواجهة جميع الضغوطات الداخلية و الخارجية  ،كان

 تحدد  من خلاله ، وضع هيكل تنظيمي و ذلك ب، من انتهاج نظام تسيير أكثر عقلانية و رشادة

و المسؤولية داخل ، بالإضافة إلى تحديد خطوط السلطة ، المسارات الوظيفية تحديداً دقيقاً 

 التنظيم.

 المتعلقة الأفكار كل أدرك المسؤولون تعيشها المؤسسة ، التي الهائلة التطورات  هذهخضم وفي

 جهد لكل الأساسي المحور هو الإنسان أن إذ أدركت  ، والاقتصادي الإنساني و التقدم، بالتنمية 

التنمية الاقتصادية .  جهود كل تعود وإليه ذلك فمنه من أكثر بل

و لا مجال للحديث ، في حكم المؤكد  فأصبحت  مسألة الاعتماد على العنصر البشري 

 ، التجديد على القدرة لديه كل اليوم عن مدى أهمية المورد البشري في خلق القيمة ،فهذا الأخير 
                                                 

ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر  ، دون  ،، الثقافة و التسيير في الجزائر ، بحث في تفاعل الثقافة التقليدية و الثقافة الصناعية محمد بشير 1
  .6طبعة ، دون سنة ،  ص 
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 لا يمكن أن و التي ، الطبيعية الموارد ندرة على التغلب من التي تمكنه والتطوير، والابتكار، والإبداع

وتقدمه.  نموه نحو تكون عائقًا

د وأن نجاحه يكمن في معرفة العامل، أن وجوده و نجاحه في المؤسسة، لا يكون إلا بوج  إلا

حيث يرى " أن الفرد ينظر إلى نفسه ،من خلال   هذه النظرة ،Cooleyالآخر ،و يدعم كولي 

Pالأشخاص الآخرين "  1F

1
P و هذا ما يمكن أن تخلقه القيم المشتركة، فهي كأساس لبناء ثقافة، 

و تعد بمثابة العامل المشترك بين جميع العمال .  ،تتغلغل في حياة الأفراد و المنظمات تنظيمية ،فهي 

 و بعمالها ،ه ةصاخ لماعم ليكشت ىلع لمعت نأبا،و المطلوب من  المؤسسة التي تسعى إلى التميز

 قيم الشخصية و أهداف بين الربطمن  ،بواسطتها تتمكن التي ،المناسبة " إيجاد الصيغةمن خلال 

 الضبط و، الدمج آليات من آلية ،قيم المؤسسة تصبح ذابه و ،المنظمة قيم و بأهداف ،لعمالها

P2F آن واحد"  في الاجتماعي

2
P .

تحدد من خلالها ،كخطوة أولى لبناء ثقافة تنظيمية  ، عملية الاستقطاب و التوظيف تعد و

و من خلال هذه العملية فهي ،التي يمنع اختراقها بأي حال من الأحوال ،جميع الطابوهات 

و التي أصبحت مترسبة ، التي يتلقاها الفرد من ثقافته المحلية ،تساهم في القضاء على القيم السلبية

 و التهرب من ،كعدم الانضباط و قلة المبادرة و ضعف روح المنافسةفي فكر العامل الجزائري 

 تقوم بنشر قيم ايجابية مشتركة ،و في نفس الوقت ،ولية و ترك العمل بدون سبب... الخ ؤالمس

و احترام الوقت و الصدق و ، التضحية من اجله وكالتفاني في العمل ،خاصة بين جميع العمال ،

 يتماشى مع المؤسسة الاقتصادية ،و بالتالي خلق سلوك و فكر عقلاني ،الخ الأمانة و الجدية ...

لتي تمتلك مقومات التقدم و الازدهار . ا،الحديثة 

                                                 
 18 ، العدد 1 ، الجزائر ، ج حوليات جامعة الجزائردليلة فرشاني ،"علاقة المسافة الاتصالية بدرجة الشعور بالانتماء "،كولي نقلا عن  1
 .218  ، ص 2010،
 ، 03 ، العدد مجلة الباحث،  محمد المهدي بن عيسى ، " ثقافة المؤسسة كموجه للسلوكات و الأفعال في المنظمة الاقتصادية الحديثة " 2

 .148 ، ص 2004
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الأفراد إلى  إنتماء روح تعزيز  يساعد في، لتوفير قيم مشتركة بين العمال،فسعي المؤسسة

  المشتركة.  لتحقيق المصالح والأهداف،و بالتالي اندماج وانسجام بين الأعضاء،المؤسسة 

 تبادلية، علاقة والمنظمة الفرد بين   " أن العلاقة Angel and Perry  و پيري إنجل إذ يرى

ألا و هو العامل ، فالطرف الأول من هذه العلاقة ،3F1 الآخر" الطرف من توقعات طرف لكل إذ

 خلق جو من التعاون ،و التعاطف و و كذا،ينتظر من الرؤساء الاهتمام باحتياجاته و رغباته ،

الثقة المتبادلة، مع مراعاة ظروفه و مشاكله، أما الطرف الثاني المتمثل في  المؤسسة  أو المنظمة، 

من اجل تحقيق  ،ملهودات اللازمةبذل و الانضباط و ،الالتزام بالقوانين فهي تنتظر من العامل 

 .الأهداف المسطرة

 إن هذه العلاقة التبادلية، تتطلب وجود علاقات إنسانية جيدة، مبنية على الثقة المتبادلة 

فهذه  ، بين العمال، هذا الأمر الذي أصبح من أهم مقومات العمل في المؤسسات اليابانية

  الأخيرة " تتم بالعلاقات الإنسانية ،و الروح الجماعية و الشورى ،و المشاركة في اتخاذ القرارات 

  في ايلعلا ةميقلا وه ناسنلإا  مجالتمع ،و العامل الأهم و الحاسم في زيادة الإنتاجية  ،و اعتبار

" 4F2 فوجودها في المؤسسة ،يخلق في نفوس العمال دافعا قويا نحو العمل ،يظهر أثره في حسن  

الإنتاجية ،بالإضافة إلى  مساهمتها في تقوية جماعات العمل بالمؤسسة، الإنتاج و الأداء ،و زيادة 

 لدى كل  وتقوية  شعور الانتماء و الولاء للعمل، و بالتالي تساهم في غرس  الرقابة الذاتية ،

 عامل .

و من هذا المنطلق تم طرح التساؤلات الآتية: 

  العامل الجزائري حول العمل إلى ظهور الخلل  التي يحملها تؤدي الرواسب الثقافيةهل

 ؟ المؤسسة العموميةالوظيفي ب

                                                 
نقلا عن عبد الفتاح صالح خليفات، منى خلف الملاحمة ، " الولاء التنظيمي و علاقته بالرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس  و پيري   إنجل1

  .291 ، ص2009 ، 4-3 ، العدد 25مجاللد مجلة جامعة دمشق في الجامعات الخاصة الأردنية "،
 -1988 ،3 ،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،العدد حوليات جامعة الجزائر مصطفى عشوي ،"نوعية التنظيم او نوعية الإنسان" ،2

  .44،ص 1989
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  تيلا ةيميظنتلا تاسراملم ه موقيبا الفاعلون في المؤسسة العمومية لها تأثير على فعالية هل

 ؟ التنظيم بالمؤسسة 

 - الفرضيات 5

نطرح الفرضيات التالية: السابقة وبناءا على التساؤلات 

 التي يحملها العامل حول العمل و التي يترجمها على شكل أفكار و تؤدي الرواسب الثقافية 

 أهدافه  .من تحقيق  التنظيم العقلاني فشل  إلىسلوكات

  ارتباط التنظيم في المؤسسة العمومية بالممارسات غير عقلانية للفاعلون و التي تبنى على

أساس الاعتبارات الشخصية و المحاباة و المحسوبية ينعكس سلبا على الفعالية التنظيمية 

  بالمؤسسة .

 

- تحديد مفاهيم الدراسة : 6

تعتبر مسألة تحديد المفاهيم من المسائل البالغة الأهمية عند إعداد البحوث العلمية و تكتسي 

هذه المرحلة من البحث أهميتها من منطلق أ�ا مرحلة يكشف فيها الباحث عن العناصر التي يدور 

هلإا عزن و اهحيضوتب موقي ذإ ، عوضولما الهوبام و الغموض عنها ، و عليه سوف نحاول تحديد 

 المفاهيم التي يدور حول موضوع البحث .

. الرواسب الثقافية :  1

أ- الرواسب : 

يعد باريتو من الباحثين الذين درسوا مفهوم الرواسب لتفسير الفعل الغير منطقي أو الغير 

عقلاني و أهمية هذا المفهوم يكون " من أهمية الضمير الجمعي عند إميل دوكهايم و أهمية البنية 

5Fالاقتصادية عند كارل ماركس و العصبية عند ابن خلدون " 

1 

                                                 
 الخامس و الثالث لبلدية الإداريين على ولاء الموظفين اتجاه المنظمة ، دراسة ميدانية بالفرعين تأثيرهاالرواسب الثقافية و  فريد دراج ، 1

  .11  ، ص 2013-2012 ، مذكرة ماستر ، علم الاجتماع تنظيم و عمل ، جامعة المسيلة ، المسيلة
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" المشاعر و العواطف التي تحرك أفعال الإنسان غير المنطقية و قد عرفت الرواسب على أ�ا 

و غير العقلانية يرى باريتو أن الراسب يتضمن معنى فنيا محددا في النظرية العامة للفعل الاجتماعي 

فهو مظهر للدوافع العامة و العواطف و المبادئ و الافتراضات و المعتقدات التي تصدر عنها 

6Fالأفعال اللامنطقية "

1 

و الراسب " ليس غريزة و لكنه وسيلة تخفي وراءها هذه الغريزة أو الدافع الأصلي و من ثم 

كان الراسب غير منطقي لأنه يعمل على إخفاء عمل الدافع الأصلي و يظهره بصورة غير صورته 

7Fالحقيقة "

2  

 : هي حالات مختزنة في عقل الفرد تعمل عمل الدافع للقيام التعريف الإجرائي للرواسب

بالسلوكات الغير عقلانية. 

 : ثقافةال-ب

يعرف مالك بن نبي الثقافة على أ�ا : " مجموعة من الصفات الخلقية و القيم الاجتماعية التي 

يتلقاها الفرد منذ ولادته كرأسمال أولي في الوسط الذي ولد فيه ، و الثقافة على هذا هي المحيط 

8Fالذي يُشكل فيه الفرد طباعه و شخصيته ."

 تعني الثقافة من خلال هذا التعريف أ�ا المكان أو 3

البيئة الأولى التي يتلقى فيها الفرد مجموعة من الصفات القيمية التي تصبح كراس مال .  

التعريف الإجرائي للثقافة :  

هي كل العادات و التقاليد و القيم و الأفكار التي توجه سلوك الفرد و التي يكتسبها من خلال 

احتكاكه بأفراد مجتمعه .  

 

 
                                                 

 ، دار علم الكتب قاموس مصطلحات العلوم الاجتماعية انجليزي – عربي مع تعريف و شرح المصطلحات احمد صالح مصلح ، الشامل ، 1
  .457 ،ص 1999 ، 1للطباعة و النشر و التوزيع ،الرياض ، ط 

  .357 ، 356 ، صص 1988 ،مكتبة لبنان، بيروت ، دون طبعة ، ، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية احمد زكي بدوي2
 ، ترجمة عمر كامل مسقاوي ، عبد الصبور شاهين ، تقديم رضوان السيد ، وزارة الثقافة و الفنون و التراث ، شروط النهضة مالك بن نبي ، 3

  . 123 ، ص 1960 دون طبعة ،  ،قطر
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ج- الرواسب الثقافية : 

هي " العناصر الثقافية التي تترسب من مواقف ثقافية قديمة كانت أكثر تكيفا معها و ذلك 

9Fبعد زوال الظروف الاجتماعية التي نشأت في ظلها ."

1 

أو هي " المركبات الثقافية التي تغيرت وظيفتها الأصلية بمرور الزمن بحيث أصبح استعمالها 

10Fمجرد اتفاق شكلي " 

2 

التعريف الإجرائي للرواسب الثقافية :  

هي كل ما يوجه سلوك الفرد من أفكار و معتقدات و اتجاهات و عادات و قيم و التي 

ترسخت و ترسبت في ذهن الأفراد و انتقلت من جيل إلى آخر إلا أن تطور الحياة افقد هذه 

هدئاف و اهتفيظو تاهجولمتا و معناها الحقيقي بحيث أصبحت منحرفة عن النموذج المثالي . 

 

الخلل الوظيفي : . 2

الخلل الوظيفي في المنظمات " هو مجموعة  Renaud Sainsaulieuيعرف رونو سان سوليو 

من النتائج الثانوية التي ترافق تنفيذ مخططات التسيير العقلاني و التي تعرقل أو تحول دونما تحقيق 

 11F3 الأهداف المحددة من طرف المسيرين"

ن الخلل في التنظيمات يتمثل في  إ" Jean-Marie Perettiو يعرفه جان ماري بيريتي 

 12F4 " التكاليف الناتجة عن إهدار في موارد  المنظمة و الأعباء المادية الكامنة

هو كل النتائج المترتبة عن الأفعال و السلوكات غير التعريف الإجرائي للخلل الوظيفي  : 

.  المرجوة الأهدافتيلا ةينلاقعل ه موقيبا الفاعلين في النظام و التي تحول دون الوصول إلى 

 
                                                 

  .417 ، مرجع سابق، ص ، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية احمد زكي بدوي1
  .نفس الصفحة  نفس المرجع ، 2
دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية  محاولات التغيير الثقافي في أنماط إدارة الموارد البشرية ، محمد كريم شابر ،نقلا عن  رونو سان سوليو3

 .10،ص 2009-2008، رسالة ماجستير، علم الاجتماع الثقافي ، قسم علم الاجتماع ،جامعة الجزائر، للكهرباء و الغاز سونلغاز
 .نفس الصفحة  نفس المرجع ، 4
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التنظيم : . 3

 التنظيم بأنه "وحدة اجتماعية يتم إنشاؤها من اجل تحقيق هدف Etzioniيعرف اتزيوني 

13Fمعين"

1 

يعرفه الدكتور محمد علي محمد التنظيم على انه "يشير إلى كافة الأساليب و الطرق التي من شا�ا 

 14F2 أن تجعل السلوك الإنساني منظما اجتماعيا "

يعرف ماكس فيبر التنظيم " بالجماعة المتضامنة التي تتصف بعلاقات اجتماعية تقوم على 

قواعد منظمة تحدد شروط العضوية كما يتم تقوية النظام الملزم لأفراد الجماعة من خلال الدور 

قوم به أفراد معينين في وظائف رئاسية و قيادية و قد يجمع هؤلاء جهاز معين يتخذ شكل يالذي 

15Fالجهاز الإداري.

3 

كما يرى علي محمد عبد الوهاب إن" كلمة التنظيم تعني شيئين :وظيفة و شكلا ؛فلأولى 

هاردق بسح مهيلع راودلأا عيزوت و اهيف لمعلا ميسقت و ةمظنم في سانلا عجم ةيلمع نع ةرابتم 

هابغر تم و التنسيق بين جهودهم و إنشاء شبكة متناسقة من الاتصالات بينهم حتى يستطيعوا 

أن يصلوا إلى أهداف محددة لهم معروفة للجميع .أما الشكل أو هيكل التنظيم فيقصد به 

تيلا ماسقلأا و تارادلإا و تاعاملج ه لمعيبا الناس و العلاقات التي تنظم أعمالهم بطريقة 

16Fمتعاونة منسقة ليصلوا إلى هدف محدد "

4 

هو مجموعة من القواعد و الأساليب التي تتبعها المؤسسة من اجل التعريف الإجرائي للتنظيم : 

تحديد و تنسيق العلاقات الداخلية و الخارجية بين مختلف الأفراد و الأقسام. 

 

 
                                                 

، ص 2008، دار غريب للطباعة والنشر و التوزيع، القاهرة، دون ذكر الطبعة،  علم اجتماع التنظيملطفي إبراهيم طلعت،نقلا عن  اتزيوني 1
23. 

 . 59ص  ،2008 ،1ط  ،دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة ،التنظيم و الجماعاتحسان الجيلاني ،2
 .31ص  ، 1994 ،1ط القاهرة ، مكتبة الانجلو المصرية ،  ،دراسات في علم الاجتماع التنظيمي محمد علام اعتماد ،3
 .3ص  دون سنة ، دون طبعة ، الجزائر ، مكتبة الشعب ،  ،نظرية التنظيم  عمار بوحوش ،4
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العقلانية :  .  4

 معين من التفكير أسلوب الترشيد له معاني عديدة " فهو أو مفهوم العقلانية أنوضح فيبر 

مجا تاموهفملل ةيرظنلا ةيؤرلا نم ديزبم يعقاولا لماعلا ليتخلردة بل يتضمن مزيدا من الانجازات 

17F رتيب و منظم "  أسلوب معين في الحياة ذو أسلوبالدقيقة المتخصصة و 

1 

هي ذلك التفكير و السلوك الواعي الذي يتفق مع أحكام المنطق و المعرفة التجريبية و الذي 

18Fيتسم بأهدافه المتماسكة و المتزنة التي يمكن تحقيقها.

2  

و جاء بتعريف مشابه "إذ تعني تكيف الوسائل مع الغايات ،أما الاقتصادي الحديث فيعرف 

من جهة السلوك العقلاني بصفته اختيار الفرد للفعل الذي يفضله من بين كل الأفعال التي تتوفر 

19Fله إمكانية انجازها.

3 

 هي طريقة التفكير و السلوك المستمد من العقل و المنطق و الذي التعريف الإجرائي للعقلانية :

 يمكن من خلاله الوصول للأهداف المسطرة بأقصر السبل و بأخف الأضرار.

 

.  المحسوبية ( المحاباة ) : 5

في بادئ الأمر يجب التنويه على أننا في هذه الدراسة أخذنا مفهوم المحاباة و المحسوبية على 

انه مفهوم واحد بالرغم من وجود فارق بسيط بينهما .فالمحسوبية هي " إسناد المناصب و المراكز و 

منح العقود و توزيع الأجور و الامتيازات الأخرى ليس على أساس جدارة و كفاءة الـمُعَينَْ بل 

20Fعلى أساس الارتباطات " 

 أما المحاباة فتعني " منح المناصب على أساس الصلات الأسرية و ليس 4

21Fعلى أساس الخدمات أو الجدارة " 

5 

                                                 
 279 ، ص 2006 ، دار المعرفة الجامعية ، مصر ، دون طبعة ، النظرية في علم الاجتماع ، النظرية الكلاسيكية  عبد االله محمد عبد الرحمن ،1
 .37ص  ،1986، 2دار الطليعة للطباعة و النشر ،بيروت ، ط ترجمة إحسان محمد الحسن ،  ،معجم علم الاجتماع ، ميتشيل دينكن 2
ص  ،1986  ،1 ط ،، الجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية، ترجمة سليم حداد، المعجم النقدي لعلم الاجتماع ريمون بودون،فرانسوا بوريكو3

380. 
  .307مرجع سابق ، ص   ،، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية احمد زكي بدوي4
  . الصفحة نفس، نفس المرجع  5
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كما يرى احمد صالح مصلح أن المحاباة هي " تمييز الأقارب على سواهم من قبل شخص 

ذي مركز و بخاصة في القطاع الحكومي و يتجلى ذلك في توظيفهم أو منحهم مساعدات دون 

22Fمراعاة المصلحة العامة . "

1  

هي تقديم المناصب و الامتيازات و الحوافز على التعريف الإجرائي للمحسوبية ( المحاباة ) : 

أساس العلاقات سواء كانت علاقات قرابة أو صداقة أو مصلحة دون مراعاة للكفاءة و الجدارة . 

تيلا تاكولسلا وأ تافرصتلا لك لث ه موقيبا - التعريف الإجرائي للممارسات التنظيمية : 6

أصحاب القرار بالمؤسسة فيما يخص العمليات التنظيمية كالتوظيف والترقية والتكوين والاتصال 

  والمعاملات,

 

 - الدراسات السابقة :7

الدراسة الأولى :  ▪

البيروقراطية و المجتمع في مصر الحديثة  :دراسة عن الأبنية البيروقراطية بخصائصها 

23Fالرشيدة 

2 

إذ تبلورت شكوك لدى الباحث حول إمكانية تطبيق نفس النماذج التسييرية المطبقة 

مجا ىلع ةمدقتلما تاعمتللتمعات النامية و قد طرح تساؤل في هذا الخصوص :  ما مدى 

في ةيطارقويربلل ةيبرغلا ةيرظنلا ةيح مجا لخاد قيبطتلالتمعات غير الغربية؟ 

ه دشترسيل ةيبرغلا تاساردلا جئاتن ةساردلا هذله مدختسبا في دراسته العربية  

 بالقاهرة و هذا لتمركز الإدارات الحكومية التي اختارها 1954أجريت هذه الدراسة عام 

الباحث للدراسة و هي :وزارة الزراعة ،وزارة التربية و التعليم،وزارة المالية و الاقتصاد،و الشؤون 

                                                 
 ،مرجع سابق ، قاموس مصطلحات العلوم الاجتماعية انجليزي – عربي مع تعريف و شرح المصطلحات الشامل ، احمد صالح مصلح ، 1

  .360ص 
  .225 -222 ،  صص 1994 ، 1 ، مكتبة الانجلو المصرية ، القاهرة ، ط دراسات في علم الاجتماع التنظيمياعتماد محمد علام ،  2
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اقتصرت على كبار الموظفين بالوزارات المذكورة سابقا ،إذ بلغ حجم إذ البلدية و القروية بالقاهرة . 

 ،كما استخدم أسلوب المقارنة المحدودة لإبراز الفروق باستخدام الدلالة الإحصائية . 249العينة 

وقد استخدم مقياسين و لكل واحد ثلاثة أبعاد؛  

      المقياس الأول : للسلوك البيروقراطي - الرشادة و الكفاية ؛ 

                                     - تدرج السلطات و المسؤوليات ؛ 

                                     - حسن التقدير و المبادأة ؛ 

 المقياس الثاني : للوعي المهني  - درجة الاهتمام بالمهارة و التنظيم الذاتي ؛    

                                     - الاهتمام بوسائل حماية الذات؛ 

                                     - الاهتمام بالخدمة العامة ؛ 

هذان المقياسين استعملا من اجل معرفة العلاقة الارتباطية بين السلوك البيروقراطي و الاحتراف 

المهني و تأثير هذين البعدين بالعوامل اقتصادية و الاجتماعية و ظروف العمل بالإضافة إلى  معرفة 

مدى تأثير العوامل الديمغرافية على توجهات الأفراد نحو البيروقراطية . 

ركز في دراسته على إبراز التنامي الحجمي للجهاز البيروقراطي في مصر من خلال الدراسة 

التاريخية لحقبات الزمنية و تصل إلى نتائج كان أهمها : 

ارتفاع الوعي المهني بين كبار السن من الموظفين .  -

 ارتفاع الوعي المهني لموظفي الدرجة المالية الثانية. -

انخفاض تأثير مدة الخبرة و الخصائص الاجتماعية و الاقتصادية على الوعي المهني بينما يؤثران  -

 على التوجهات نحو البيروقراطية .

مقياس الوعي لم يعطي نتائج ايجابية فهناك تباين في النتائج إذ الأشخاص المتأثرين بالثقافة 

 الغربية ابدوا ميلا ايجابيا نحو الاهتمام بعنصر الكفاية دون عنصر المصالح أو حماية الذات .

أما عن تأثير الاحتكاك بالثقافة الغربية على التوجه نحو البيروقراطية فقد أسفر عن وجود 

علاقة قوية مع متغير الرشادة و الكفاية و متغير تدرج السلطات و المسؤوليات.   
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لدراسة الثانية :  ا ▪

 PIPE GAZ.24F1" ثقافة المؤسسة "،دراسة ميدانية لمؤسسة بياب غاز

، تمحورت 2005-2004امتدت هذه الدراسة على مدار السنة الجامعية السنة الجامعية 

 الثقافية الموجهة لهذا الفعل ،إذ تساءل في دراسته عن الأطرحول السلوك و الفعل الاجتماعي و 

طبيعة النماذج الثقافية المتبناة من طرف الفاعلين الاجتماعيين داخل المؤسسة الاقتصادية و التي 

هي هذه السلوكيات؟و   ماهية التفاعل الذي يحكم  تلعب دور الموجه للسلوك و الأفعال ؟و ما

هؤلاء الفاعلين؟ 

 هذه تفسر علمية بأحكام المدروس للخروج للواقع الإستقرائي العقلي المنهج اعتمد على

ستخدم الباحث عدة أدوات لجمع البيانات كالسجلات و الوثائق الإدارية من الأفعال و قد ا

 كل قطاعات شملتاجل جمع بيانات عن مجتمع الدراسة كما استخدم الملاحظة بالمشاركة و قد 

بالإضافة إلى هذه  العمال نقل حافلات وكذا الإدارية الهياكل إلى الإنتاج ورشة من المؤسسة نشاط

الأدوات استعمل المقابلة كأداة ثانوية  و تمت بطريقة عشوائية  كان الهدف منها تبديد الشكوك 

 مواضيع إلى بالتطرق الباحث بدأ بحيث رسمية مباشرة وغير غير بصورة تمتحول الدراسة و قد 

 وموضوع البحث عن فكرة وهو إعطاء ثاني مستوى إلى ذلك بعد انتقل ثم محددة وغير عامة

 موقف على الأسئلة للتعرف بعض طرح وهو ثالث إلى مستوى ذلك بالمقابلة بعد انتقل الدراسة ثم

 العمل الرسمية ومجموعات العمل وعلاقات المستعملة والتكنولوجية العمل تنظيم مثل منها العامل

 ، إلى جانب هذا استخدم  الاستمارة كأداة أساسية و كان منها نموذجين  الخ ...الرسمية وغير

 الأولى مخصصة للعمال و الثانية مخصصة للفئات القيادية بالمؤسسة .

                                                 
 رسالة دكتوراه، تخصص تنظيم و عمل ،  ،  PIPE GAZ، ثقافة المؤسسة ،دراسة ميدانية للمؤسسة بياب غازبن عيسى  محمد المهدي 1

 .2005- 2004قسم علم الاجتماع ،جامعة الجزائر، 
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عينة الدراسة تمثلت في العينة الطبقية ، وقد مرت عملية استخراجها بعدة مراحل  ،و في 

 عامل  ليشكلوا مجموع العينة ، وكانت أهم النتائج التي توصل إليها 137الأخير اخذ الباحث  

هي كالتالي : 

 المهني السلم في وضعيته كانت عامل مهما أي بمستوى مشروطة المهنية الكفاءة بما أن 

 توجيه و العلاقات ضبط على الكبير لأثره نظرا الفرنسية اللغة إتقان على كفاءته و قدرته بمدى

 محل المؤسسة داخل المهنية العمال و الفئات تحكم التي الجماعية و الفردية الأفعال و السلوكات

 الدراسة و الدراسة بينت أن العمال لهم مستوى جيد في اللغة العربية و العكس في اللغة الفرنسية 

وقد خلص الباحث إلى تقسيم العمال إلى أربع فئات مهنية هي: 

 تعليمي مستوى لهم الذين العينة أفراد مجموعة أي المنفتح الأكاديمي هو :الأول النموذج ▪

 13,63%. ونسبتهم الفرنسية اللغة في جدا جيد مستوى ولهم كذلك جامعي أكاديمي

 مستوى لها التي الجامعية الإطارات أي المنغلق الأكاديمي نموذج هو :الثاني النموذج ▪

 لهم يسمح لا المستوى هذا أن أي متوسط الفرنسية في اللغة مستواها لكن عالي تعليمي

  رأينا كما نسبتهم و فاعلية و بإيجابية التكنولوجي و التقني المحيط على بالانفتاح

54,55 .%     

 نفس في و أكاديمي مستوى لهم ليس الذين المهنيين العمال فئة يمثل هو :الثالث النموذج ▪

 أو ضعيف الفرنسية اللغة في مستواهم أن أي الأجنبية اللغة في مستوى لهم  ليس الوقت

 53,84 %.نسبتهم و متوسط

 لكن عالي تعليمي مستوى لهم ليس الذين العمال فئة أي المنفتح المهني :الرابع النموذج ▪

 43,59 %.نسبتهم و جيد الفرنسية اللغة  في مستوى لهم

 المؤسسة داخل طبيعتها و الكفاءة مستوى أن الإحصائية المعطيات هذه من و استنتج

 النشاط مجال أو قطاع أن من بالرغم هذا محضة مهنية هي ما بالقدر علمية أكاديمية كفاءة ليست
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 كفاءة بدورها تتطلب التي معقدة تكنولوجيا يتطلب قطاع صناعي هو المؤسسة فيه تنشط الذي

 العمالية. الفئات جميع طرف من كبيرة تكنولوجية

 إطار تشكل أو وظيفية حضارية ثقافية كقيمة العمل لمفهوم غياب- كما توصل إلى أن هناك 

هايكولس كرتح ميقك لمعلل نورظني لا لامعلا ةيبلغتم  العمال إذ  أفعال و سلوكات يوجه مرجعي

و أفعالهم و إنما يعتبرون العمل ضرورة مرتبطة بالحاجة المادية و النفسية و الاجتماعية . 

 تطبيق مدى ومتابعة في مراقبة الوظيفي دورهم يتمثل القيادية الفئة إطارات أغلب- وجد أن 

 من إهمال كلي هناك الآخر الجانب وفي إنتاجها وإعادة الإدارية والإجراءات القانونية القواعد

 هو المؤسسة به تقوم التي النشاط بطبيعة المرتبط الوظيفي الدور إنتاج إعادة على للعمل طرفهم

 على السهر في يتمثل الإشرافي عملهم يوجه الذي العامل أن فباعتقادهم والإنتاجية تحقيق الإنتاج

 للمؤسسة والجوهري الأساسي الهدف على انحراف هناك أصبح الإدارية وبذلك القوانين تطبيق

 تحقيقه إلى يسعون الذي الهدف هي الوسيلة بالغاية وأصبحت الوسيلة لديهم واقترنت الإقتصادية

 القانونية الإجراءات تعظيم صار هناك والإنتاج الإنتاجي للدور تعظيم هناك يكون أن فعوض

والإدارية. 

 الإدارية القانونية القواعد القيادية تؤطرها للفئة الاجتماعية والممارسات الفكرية المنطلقات - إن

 على فإن العمل وبالتالي ونفوذها، سلطتها مصادر من أساسي مصدر لها بالنسبة لأ�ا تعتبر

 السلطة لهذه توسيع أو تجديد إلا المطاف �اية في هو ما الآخرين طرف من تطبيقها و احترامها

 يتطلب بل القوانين لهذه الحرفي بالتطبيق فقط مرهون ليس بقائها و السلطة هذه أن استمرار بما

المرؤوس.  و الرئيس هم و السلطة بالعلاقة المعنية الأطراف الأخرى لباقي ما تنازل

 عامل العمال فهو  بين التماسك -  من بين المعوقات التي تحول دون تحقيق النتائج المتوقعة نقص

 بالبناء  مرتبطة. أكمل وجه لكن الخلل  على دورها أداء على إخفاق المؤسسة في أساسي

 النجاح لتحقيق أساسيان كشرطان التماسك و نقص الإنسجام في المتمثلة و القائم الإجتماعي
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 التنظيمية الإجراءات و القواعد القانونية على باعتمادها الوسيلة اختيار في أخطأت لكنها

 المعقدة.

 

  الدراسة الثالثة : ▪

التنشئة الاجتماعية و إشكالية العقلانية داخل المنظمة الصناعية ،دراسة ميدانية بمجمع 

25Fصيدال المدية.

1 

طرح الباحث عدة تساؤلات متمثلة في : 

 تنمي أم ؟ الحديثة اتجاه المؤسسات الولاء فكرة غرس على تعمل الجزائرية الأسرة في التنشئة هل •

 ؟ .أفرادها و العائلة اتجاه الولاء و بالمسؤولية الشعور فيهم

 الذهنية إنتاج على إعادة باستمرار تعمل التي الوحيدة المؤسسة هي الأسرة أن اعتبار يمكن هل •

 ؟ الحديثة المؤسسة مع تتماشى لا التي

 العلمي التنظيم تتماشى ومتطلبات الصناعي التنظيم داخل العمالية القيم أن اعتبار يمكن هل •

 الحديث؟ الصناعي المشروع تعيق لا ،وبالتالي

 إلى الأساس في الصناعي، يعود التنظيم داخل العلمي بالتسيير التمسك عدم اعتبار يمكن هل •

 ؟ المسؤولية من هروبه و العامل إتكالية

 على العوامل تعد من التنظيم داخل بالعمل الخاصة الاجتماعية الثقافة أن اعتبار يمكن هل •

 ؟ التنظيم الصناعي داخل ، العمال بعض طرف من عقلانية غير سلوكيات انتهاج

اعتمد الباحث في هذه الدراسة عل المنهج الوصفي التحليلي ،و أدوات جمع المعطيات التي 

استعملها تمثلت في الملاحظة و الاستمارة و  المقابلة . 

                                                 
 رسالة دكتوراه،  التنشئة الاجتماعية و إشكالية العقلانية داخل المنظمة الصناعية ،دراسة ميدانية بمجمع صيدال المدية، الفضيل رتيمي ،1

 .2005- 2004تخصص تنظيم و عمل ، قسم علم الاجتماع ،جامعة الجزائر، 
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أما العينة اختار الباحث العينة الطبقية لتلاؤمها مع موضوع الدراسة  و قدر مجموع  العينة 

 عامل. 1186مجا نأ املع  درفلتمع الكلي مكون من 250بعد القيام بالعمليات الحسابية  ب 

 أهم نتائج هذه الدراسة :

- التنشئة الأسرية تعمل على زرع فكرة الولاء للعائلة على حساب العمل  كما أ�ا تساهم في 

غرس قيم سلبية لدى الناشئ كعدم احترام الوقت و كثرة التغيب . 

-  الولاء للعائلة يرجع لتربية الآباء للأبناء و التي تكون متحكمة في تصرفات الأولاد. 

 - علاقات العمل في المؤسسة تحطمها علاقات غير شرعية كالجهوية و القرابة 

المدرسة الجزائرية هي ثاني مؤسسة تنشيئية تعمل على غرس السلوكيات غير العقلانية لدى  -

الأفراد فالمدرسة الحالية تعمل على قتل و تجميد المتعلم أكثر من غرس الروح العلمية و العقلانية . 

- تيلا ةسسؤلما لث ه لمعيبا المبحوثين كوسيلة أو أداة للكسب و تحقيق المصالح الخاصة 

  .بالأسرة

 علاقة قوية بين الاقدمية و نوع القيم التي يحملها المبحوثين فكلما كانت القيم معتبرة د- يوج

كلما كان العامل يحمل معه قيما لا تخدم قيم المؤسسة بل قيما تخدم أطماعه و رغباته عكس 

العمال الجدد الذي يحملون قيم تتماشى و التنظيم العقلاني. 

- للمستوى التعليمي دور كبير في تحديد مواقف و آراء العمال اتجاه المسؤولين فكلما كان 

المستوى التعليمي عالي كانت هناك مواقف مبنية على التفاهم و التشاور أما إذا كان منخفض 

فتكون مبنية على عدم الثقة و الحذر و الصدام . 

- إن الرضا عن العمل يكون للأفراد الذين لهم علاقات قرابة و علاقات مصالح أما الأشخاص 

الذين ليس لديهم علاقات خاصة فهم غير راضيين .  

  بداخلها العلاقات ونمط المؤسسة تسير هي التي ومظاهرها أشكالها بكل والعصبية الجهوية-

فالتعاملات تكون عن طريق التمييز و تفضيل البعض على الآخر. 
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 إلى يرجع والذي والعملي العلمي والمواجهة و هذا راجع الضعف العمل من يتهربون - المسؤولين 

 على الاتكالية ورائها من تخفي والتي المسؤولية على قدرته وعدم كفاءته التكوين،وعدم ضعف

 المسؤولية. والتهرب من الآخرين

 

 الدراسة الرابعة :  ▪

 على فعالية الجماعات المحلية ،دراسة ميدانية بولاية باتنة ثلاث أثرهاالمعوقات التنظيمية و 

 26F1 بلديات باتنة و فسديس و عين التوتة نموذجا

 يشخص العوامل غير الوظيفية (المعوقات الوظيفية) للتنظيم البيروقراطي التي أنحاول الباحث 

 بدورها على فعالة الجماعات تأثر لوظائفها و التي أدائها العمليات التنظيمية في أمامتقف عائقا 

  أدائهاالمحلية في تحقيق 

من هنا طرح الباحث تساؤلات هي : 

 تسيير--التخطيط الإدارية مركزية التنظيمية(لا العمليات فعالية على التنظيمية المعوقات تؤثر هل

 المحلية؟ بالجماعة القرارات) اتخاذ-البشرية الموارد

  أسئلة عدة الرئيسي التساؤل هذا عن وتتفرع

 اللامركزية الإدارية لعملية الوظيفي الأداء في التنظيمية المعوقات ظهرت أو تدخلت كلما هل-

 المحلية؟ الجماعة أهداف على سلبا ينعكس مما فعاليتها، من الحد إلى أدت

 معوقا المحلية يعد بالجماعة التخطيط عملية في التنظيمية المعوقات مصدره وظيفي خلل كل هل-

 التنموي؟ التخطيط برامج على سلبا وينعكس فعاليتها من ويحد تنظيميا

                                                 
المعوقات التنظيمية و أثرها على فعالية الجماعات المحلية ،دراسة ميدانية بولاية باتنة ثلاث بلديات باتنة و فسديس و   ،الصالح ساكري 1

 .2008- 2007جامعة الحاج لخضر ،باتنة ،   تنظيم و عمل ، قسم علم الاجتماع و ديموغرافيا ،تخصص رسالة ماجستير ، عين التوتة نموذجا
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 المحلية البشرية بالجماعة الموارد تسير عملية سير في التنظيمية المعوقات واعتماد سيطرة تؤدي هل-

 محلية؟ تنمية إحداث في البشري العنصر أداء فعالية انخفاض إلى

إهدار  إلى مما تؤدي المحلية بالجماعة القرارات اتخاذ عملية فعالية على التنظيمية المعوقات تؤثر هل-

المحلية؟  للجماعة والمعنوية المادية للإمكانيات وتبذير

اعتمد الباحث لدراسة موضوعه المنهج الوصفي التحليلي و لجمع المعلومات قام باستخدام 

أدوات متعددة كالملاحظة المباشرة و استعملها كأداة أساسية و التي مكنته من اخذ صورة حية عن 

الظاهرة المدروسة و ذلك بملاحظة ملامح و إفرازات المعوقات التنظيمية من خلال الممارسات و 

السلوكات التي ينتهجها إطارات الجماعة المحلية كما استعمل المقابلة الحرة و التي ساعدت الباحث  

على تجاوز مشكلة التجاوب من طرف المبحوثين من خلال تدخله لشرح الأسئلة و تبسيطها و 

 سؤال في 49مناقشتها معهم إلى جانب هاتين الأداتين استعمل الاستمارة التي احتوت على 

خمسة محاور كما استخدم الوثائق و السجلات لجمع معلومات حول التنظيم و القوانين الحالية و 

السابقة المتعلقة بالجماعات المحلية. 

% 5استخدم الباحث العينة العشوائية البسيطة بطريقة القصاصات الورقية و سحب عينة 

 لكل الشامل المسح  بلدية و تمثلت في ثلاث بلديات ثم اعتمد فيها على61أي ما يقدر ب 

 ومدراء، أقسام، ورؤساء عامون، وكتاب التنفيذية، أعضاء الهيئات الثلاث(من البلديات إطارات

 مفردة . 71مكاتب)،و قد كان إجمالي المسح هو  مصالح،ورؤساء ورؤساء

أهم النتائج التي توصل إليها الباحث من هذه الدراسة كانت على النحو التالي : 

إن معظم العمال مستواهم التعليمي محدود لا يتعدى التعليم الثانوي مقارنة بطبيعة الدور  -

ه طونلما يومنتلبم و قد استنتج الباحث أن المستوى التعليمي يعد معوقا تنظيميا يؤثر على 

 فعالية الجماعات المحلية و عل العمليات التنظيمية .

معوقا  يعد وهذا البلدية الشعبية ملالس أعمال على شديدا ضبطا تمارس الوصية إن السلطة -

 يحد وكذلك المحلي، للمجتمع التنموي المسار عرقلة عليه ينعكس مما المحلية، للجماعة تنظيميا
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المقررة.  أجلها في المحلية بالإدارة المنوطة المهام إنجاز من

 إلمام المنتخبين عدم إلى ا يعودهالمحلية أهم الجماعة أعضاء صلاحيات من تحد توجد قيود -

البلدية بالإضافة إلى وجود  على يمارس ضغط خارجي و وجود القانونية والإجراءات بالأحكام

 . العم في التنسيق انعدام للمسئولين، و التعليمي المستوى لانخفاض ترجع الإدارية، التعقيدات

              من والمنتخبين جهة من الإدارة وضوح صلاحيات عدم أي الصلاحيات في تداخل و وجود- 

.  أخرى جهة

 للمجتمع والمعنوية المادية الإمكانيات بحصر خاصة مصلحة على - عدم توفر الجماعات المحلية

 تنظيميا لعميلة معوقا أصبح هذا المحلي وبالتالي ملتمع أفراد يخدم ما وفق المحلي وتثمينها

المحلية  الجماعة لموارد الأمثل الاستغلال دون يحول مما التخطيط

 يسمح قد هذا وبالتالي المحلية للجماعة الإرادة المنفردة على بناءا انجازها يتم المشاريع - معظم

و هذه الطريقة تعد  هاجايتحتم، تلبي ولا مصلحة المواطنين تخدم لا انجازات ظهور بإمكانية

معوقا في حد ذاته . 

 تكون قد مشاريع البلديات منح أمام ملال وهذا يفتح المشاريع اقتراح واضحة في  مركزية - هناك

لها،مما يؤدي إلى إعاقة فعالية التخطيط الإقليمي للجماعات.  حاجة في ليست

 التنموية البرامج على المحلي ملتمع بنية في السائدة والقيم والمعتقدات الثقافة لنمط تأثير - هناك

 من عنه ينجر قد وما التخطيط لعملية وظيفيا معوقا يعد المحلية وهذا الجماعة تنجزها التي

التنمية.  مشكلات تفاقم من ويزيد الطبقية وينمي الفوارق الجهوي اللاتوازن

- تسيير الموارد البشرية بالجماعات المحلية يعتمد على مقاييس موضوعية و غير موضوعية كسيادة 

 مالعشائرية و المحسوبية و كذلك الولاء الشخصي و هذا ما يعيق فعالية عملية التسيير و ينج

 عنها اللامبالاة و الإهمال .
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- مناقشة و تعقيب على الدراسات السابقة : 8

يرجع الهدف وراء تبني الباحث مجموعة من الدراسات كو�ا تعطيه نظرة عن الموضوع من 

زوايا مختلفة و كذا إعطائه صورة واضحة عن نقاط التوافق و الاختلاف بين الموضوع محل الدراسة 

و المواضيع التي سبقته فبالرغم من الاختلاف الموجود بين كل الدراسات إلا أ�ا الأقرب إلى 

فالدراسة الأولى و التي تدور حول موائمة موضوع الدراسة حيث مهدت لي الطريق لبداية البحث 

 و التي كشفت أ�ا غير قادرة مجا ىلع ةمدقتلما تاعمتلمجاب ةقلتمعات الناميةالنماذج التسيرية 

تيلا جئاتنلا سفن ءاطعإ ىل هاعمتمج في اهيطعتتا الأصلية أعطتني صورة عن السبب الذي يجعل 

المؤسسات الجزائرية تسيير بنصف طاقتها و هذا لاستورادها لمثل هذه النماذج التي تتشبع بثقافة و 

أما في ةدئاسلا ميقلا نع ثحبلل نيزفح ام اذه اهنع فلاتخلاا لك فلتتخ م مجالتمع الجزائري 

الدراسة الثانية ساعدتني في البحث عن موضوع غاية في الأهمية ألا و هو الرواسب الثقافية التي 

تعد كأساس لتوجيه سلوك الأفراد في المؤسسات إلا أنني حاولت من خلال دراستي إيجاد تأثير 

هذه الرواسب على أهداف المؤسسة من خلال ربطها بالمتطلبات الوظيفية و التي يرى بارسونز أن 

نجاح المؤسسة يتحدد بمدى تطبيقها أو إهمالها أما عن الدراسة الثالثة فساعدتني في تحديد أبعاد 

المتغير المستقل للدراسة و المتمثل في الرواسب الثقافية فقد بينت الدراسة السابقة أن القيم التي 

يحملها العامل الجزائري لا تتماشى و متطلبات العقلنة و هذا بعد دراسته لبعض المؤشرات مثل 

التضحية و التفاني في العمل و الصدق و الأمانة و احترام الوقت...الخ  و هذا ما دفعني في 

البحث أكثر عن  القيم  الراسبة في ذهن العامل من خلال دراسة أبعاد أخرى مثل المحسوبية و 

غياب روح المبادرة و عدم تحمل المسؤولية و التهاون في العمل ...الخ .أما الدراسة الرابعة فقد 

حاول صاحبها معرفة اثر المعوقات الوظيفية على فعالية التنظيمات المحلية و في هذه الدراسة 

سندرس أثرها على فعالية التنظيمات الصناعية . 

و بالرغم من أن الدراسات السابقة حاولت التسليط الضوء على المشاكل التي يعاني منها التنظيم 

و هذا من خلال دراسة موضوعي العقلانية و الخلل الوظيفي  إلا أ�ا لم تقم بإعطاء دراسة نظرية 
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تحدد فيها المفهومين  بدقة لهذا حاولنا في هذه الدراسة حصر مجموعة من التعريفات التي تناولها 

الباحثين من مناظير مختلفة .   

 

 الدراسة : و التقنيات المتبعة في- المنهج 9

  المنهج المتبع:9-1

عملية البحث تلزم الباحث أن يختار منهجية واضحة ومعينة ،لتنظيم و تنسيق الأفكار ،و 

فن التنظيم الصحيح  تعد طبيعة الدراسة العلمية هي المحددة لنوع المنهج ، و يعد هذا الأخير"

ه نوكن ثيح ةقيقلحا نع فشكلا لجا نم امإ، ةديدعلا راكفلأا نم ةلسلسبا جاهلين ، و إما 

27Fلآل اهيلع ةنهبرلا لجا نخه نوكن ثيح نيربا عارفين "

1 

والحديث عن طبيعة الدراسة يلزمنا اختيار" المنهج الوصفي " في هذه الدراسة  ،إذ يمكن تعريف 

هذا المنهج" بأنه أسلوب من أساليب التحليل المرتكز على معلومات كافية و دقيقة عن ظاهرة أو 

موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنية معلومة و ذلك من اجل الحصول على نتائج علمية ثم 

  28F2 تفسيرها بطريقة موضوعية و بما ينسجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة."

 خصائص إبراز و ا و كيفيافالمنهج الوصفي يسمح بوصف الظاهرة و تحليلها تحليلا  كمي

 هذا فان  المنهج الوصفي يسمح بتسليط الضوء على الجوانب إلى بالإضافةالظاهرة محل الدراسة 

 مواطن الخلل التي تعيق العملية التنظيمية بإبرازالعقلانية في التسيير بالمؤسسة العمومية كما يسمح 

 على الرواسب الثقافية تأثيرو هذا من خلال دراسة سلوك العمال داخل المؤسسة و كيفية فيها 

 للممارسات التنظيمية   و كذا تبيان كيف يمكن لأهدافه التنظيم من الوصول إعاقةاختلال و 

  فعالية تؤثر سلبيا علىأنالغير العقلانية المبنية على الاعتبارات الشخصية و المحاباة و المحسوبية 

 اتجاه العلاقة بين   و يخلق لهم نظرة سلبيةالأفراد أداء يثبط  أن أيضا الذي من شانه نظيمالت

                                                 
 .4ص ،1977الكويت، دون طبعة ، وكالة المطبوعات ، ،مناهج البحث العلمي  عبد الرحمن بدوي ،1
،دار وائل للطباعة و النشر ،عمان منهجية البحث العلمي،القواعد و المراحل و التطبيقات  محمد عببيدات ،محمد أبو نصار،عقلة مبيضين ،2
 .46،ص 1999 ،2،ط
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 جانب هذا فان المنهج الوصفي يسمح بقياس متغيرات الدراسة بطريقة إلى  .الرؤساء و المرؤوسين

 عن الظاهرة المدروسة يسهل إحصائية أرقام إلىكمية وهذا من خلال تفريغ البيانات و تحويلها 

 التعامل معها و تحليلها بطريقة موضوعية .

 

:     تقنية الدراسة9-2

 مجموعة من التقنيات التمكُن من بحث ميداني يتطلب على الباحث بأيمن اجل القيام 

دخول ميدان الدراسة و تسهل عليه جمع المعلومات حول الموضوع المختار و لالتي تساعده 

 29F1 هي " إلا أدوات يضعها المنهج في خدمة البحث و ينظمها لتحقيق هذا الهدف " التقنيات ما

. 

 لجمع أساسية كأداةمع المعلومات الأساسية الخاصة بموضوع الدراسة اعتمدت على الاستبيان لجو 

  .ية ثانوأداة الملاحظة فكانت أماالبيانات 

 

أ- الإستبيان: 

 على ارض إسقاطها من خلال إلا لا تكتمل ة الدراسات العلمية الاكاديميأو البحوث إن

. الواقع و قياسها و تعميمهاما هو موجود في الواقع من اجل معرفة مدى تطابق المعرفة العلمية مع 

 يمكن من خلالها جمع المعلومات حول موضوع أداة الميدان كان لابد من اختيار إلىو للخروج 

 . الأداة الأكثر شيوعا في العلوم الاجتماعية  الاستمارةأوعد الاستبيان يالدراسة و 

مؤشرات المتغيرات الرئيسية للدراسة و بناءاً  وقد تم تصميم الاستبيان بعد تحديد أبعاد و

على تلك المؤشرات تم طرح مجموعة من الأسئلة المغلقة و النصف المغلقة التي تحدد مجموعة من 

الإجابات  للمبحوث يختار من بينها ما يلائمه للاجابة بالإضافة الى الأسئلة المفتوحة التي تترك 

                                                 
، ترجمة سام عمار ، مراجعة فاطمة الجيوشي ، المركز العربي مناهج العلوم الاجتماعية ، منطق البحث في العلوم الاجتماعية   مادلين غراويتز،1

 .11 ، ص 1993للتعريب و الترجمة و التأليف و النشر، دمشق ، دون طبعة ، 
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 دون حصر إجابته في احتمالات .و قد تم تقسيم الاستبيان إلى ثلاث ةملال للمبحوث للاجاب

محاور أساسية : 

خاص بالبيانات الشخصية للمبحوثين و المتمثلة في الجنس ، السن ،  المحور الأول : ◄

 الحالة المدنية ، المستوى التعليمي ، الفئة المهنية ، عدد سنوات الخبرة و الأجر الشهري .

  بالرواسب الثقافية و علاقتها بأهداف التنظيم. ة خاص بالبيانات المتعلقالمحور الثاني : ◄

 خاص بالبيانات المتعلقة بالممارسات التنظيمية و علاقتها بالفعالية المحور الثالث : ◄

 التنظيمية .

  

ب- الملاحظة :  

تعد الملاحظة هي الأخرة واحدة من أهم التقنيات المساعدة على جمع المعلومات ، إلا أن 

هلاماعت مظعم ةسسؤلما نأ مكبح اله يئارجإ اوضفر ةسسؤلما ليوؤستا تكون مع الجيش هذا ما 

دفعني إلى استعمال الملاحظة المباشرة في الدراسة أو ما يسمى بالملاحظة بدون مشاركة و هذا من 

تيلا تلاقنتلا للا ه تمقبا للمؤسسة فبعد المبنى المركزي عن البوابة مكنني من ملاحظة بعض 

تيلا تايكولسل ه موقيبا العامل في المؤسسة خاصة الإطارات المتواجدين بالمبنى المركزي الإداري و 

كذا ملاحظة بعض العمال و طريقة تنقلهم من ورشة الى أخرى و التي أعطتني صورة عن كيفية 

تضييع العمال للوقت. 

ج- المقابلة :  

تم الاعتماد على المقابلة الحرة إذ لم تحدد الباحثة اي أسئلة مسبقا و إنما يتم طرح السؤال 

من الخلال الحوار و منه تأتي أسئلة أخرى و قد شملت هذه المقابلة مسؤول مصلحة تطوير العمال 

ه ءاقتلاا تم نيذلا لامعلا ضعب بم صدفة في المؤسسة . 
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- صعوبات الدراسة :  10

 المعروف أن لكل بحث صعوباته الخاصة لهذا يمكن حصر الصعوبات التي واجهت الدراسة في :

- صعوبة الحصول على الكتب باللغتين العربية و الفرنسية .         

إن لم نقل معدومة . الرواسب الثقافية           - قلة الدراسات المتعلقة بالخلل الوظيفي و 

            - صعوبة إيجاد ميدان للدراسة الميدانية الا عن طريق استعمال طرق غير عقلانية               

 كالواسطة .

مواجهة صعوبة كبيرة جداً في استرجاع الاستبيانات نظرا لتماطل العمال في الإجابة           -  

.       استبيان 90 إلى 120من  عليها الأمر الذي دفعني إلى تقليل عدد العينة 

            - صعوبة تتعلق بالمبحوثين الذين يتخوفون من البحوث الميدانية بحيث يحاولون إخفاء 

  الحقيقة على الباحث.

 .  ( تناقض من حيث الإجابة و الواقع )           - تناقض ايجابات المبحوثين في بعض الأحيان



 

 

 الجانب النظري



الفصل الثاني : 

التنظيم العقلاني للمؤسسة والاتجاهات 
 النظرية في دراسة التنظيم

 
  . : التنظيم العقلاني للمؤسسةأولا

 تمهيد. 

  .- العقلانية من المنظور السوسيولوجي1

 .- مفاهيم عامة عن التنظيمات العقلانية2

  . التنظيمات- أنواع3

  .- المبادئ العامة للتنظيم العقلاني4

 ثانيا : الاتجاهات النظرية في دراسة التنظيمات. 

 - التنظيم من وجهة نظر بيروقراطية.  1

 - التنظيم من وجهة نظر إدارية  . 2

 - التنظيم من وجهة نظر إنسانية سلوكية .3

 خلاصة الفصل. 
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تمهيد : 

 التعقيد إلىتطور من البساطة ،و هذا الأخير ،بخاصية التنظيم منذ القدم تتميز الجوتمعات 

قدتنا ق لايلحا نم ميظنتلا ةايداعلة لمجا لىإ،تمعات طتلم الابتلمجا تح و تاعماجيهاتا ،

نصايعةترهظ تيلا ،  عمظهورلمجا تمعات الحديثة، التي خلقت مؤسسات كبيرة الحجم، التي 

لعى أساس التسلسل الرئاسي ، للسلطة وتوزعي وارلماكز الأدوار وتحديدتتميز بتقسيم العمل ، 

 ،والتحديد الواضح للقواعد ،و الأنظمة التي تحدد حقوق، و واجبات كل درف بالمؤسسة.

ابم  نأالمجتمعات الحديثة ،فرعت توسعا في عمليات التنظيم، فقد حظي هذا الأخير 

،باهتمام كبير و متزايد من الباحثين و اهلمتمين ،الذين حاولوا تسليط الضوء لعيه، و لعى 

الايجابيات و السلبيات التي يحمهلا معه ،و لهذا حاولنا في هذا الفلص، أن نسلط الضوء لعى 

 يتميز بالعقلانية و الثاني غير رسمي  التنظيم في المؤسسة ، و هذا بالتطرق إلى نوعيه الأول رسمي

لاعقلاني ، واهم المبادئ العامة التي يقوم لعيها ، و كذا تسليط الضوء ،لعى أهم الاتجاهات 

النظيرة في دراسة التنظيم  و هذا من خلال التطرق لأهم المدارس الفكيرة التي تناولت هذا 

 الموضوع .

 أولا : التنظيم العقلاني للمؤسسة  

 العقلانية من المنظور السوسيولوجي - 1

 يجده شبه فقير من حيث التناول لمفهوم ،إن القارئ أو الباحث في التراث العلمي لعلم الاجتماع

نجده ريبط مفهوم العقلانية بالترشيد الوظيفي      ،و الجزء القليل الذي تناوله بالدراسة ،العقلانية 

 أو الرشاةد .
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 ،والسلوك بالفكر رتباطه او لتعقده يعود ذلك و، العقلانية مفهوم تحديد في العلماء ختلف اقد و

. العلمية المعفرة و الأهداف و ، المنطق و الغايات و القيم و P0F

1 

قبل أن تنتقل للعلوم ،في الفكر الفلسفي و في الأخلاق ،و العقلانية تحظى بأهمية خاصة 

إلى القدرة لعى استخلاص النتائج من المقدمات ،فالعقلانية في الفلسفة تشير عاةد ،الاجتماعية 

التي تحتاج إلى ،و أحيانا يستخدم اصلمطلح للإشارة إلى عمليات الاختيار و التفضيل ،المنطقية 

أما في الاقتصاد فيستخدم ، و هذا هو الاستخدام الغالب في لعم النفس و الأخلاق ،ملكة عقلية

Pللإشارة إلى الوسائل الصحيحة لبلوغ أهداف مرغوبة ،مصطلح العقلانية  1F

2
P  

مشيرا ، بتحليل ماكس فيبر لرلأسمالية الحديثة ، فقد ارتبط هذا المفهوم،أما في لعم الاجتماع

بحيث صيبح موضوعا ، بواسطة أية وجه من أوجه الفعل الإنساني ،إلى عمليات مختلفة و متنوعة

Pخاضعا للحسابات و القياسات و التحكم. 2F

3
P وهي:، و قد ميز فيبر بين أربعة أنماط من العقلانيةP 3F

4 

 من خلال البحث عن  أفضل ، و التي يمكن إيجادها في شتى مجالات الحياةالعقلانية العلمية :

 التي يطمح إليها الفدر في حياته .،لتحقيق الغايات أو الأهداف ،السبل 

  لمجاال المعارفي في العالم .،تشمل كل الجهود التي تسعى إلى التميزْ العقلانية التنظيرية :  

 و تسترشد في ذلك ، لتحقيق الغايات،تسعى للوسيلة الأقدر و الأفضلالعقلانية الجوهرية : 

  .لعى مجموعة أكبر من القيم الاجتماعية

                                           
، معجر سابق ، ص التنشئة الاجتماعية و إشكالية العقلانية داخل المنظمة الصناعية،دراسة ميدانية بمجمع صيدال  الفضيل رتيمي ،1

105. 
ص دون سنة ،، دار المعفرة الجامعية ، الإسكندرية ، دون طبعة المرجع في مصطلحات العلوم الاجتماعية ، نخبة من أساتذة قسم لعم الاجتماع، 2

373. 
 .355،356صص   ،2000، 1ط  الأرند، دار الشروق للنشر و التوزعي، ،معجم علم الاجتماع خليل العمر ،3
 ، ص 2009 ، 1 ترجمة محمد عثمان ، الشبكة العربية للأبحاث و النشر ،بيروت ، ط علم الاجتماع المفاهيم الأساسية ،  جون سكوت ، 4

280.  
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و تستمد شعريتها من ،ابه زيمتت ةينلاقعلا  لمجاتمعات الغربية الحديثة العقلانية الصورية : 

 القواعد و النظم .

يتضح مما سبق ،أن موضوع العقلانية ،مشترك بين لعوم عدة، لكن لكل لعم الجانب 

الخاص، الذي تناوله بالدراسة ،و لعم الاجتماع يجمع بين هذه العلوم، لتشكيل مفهوم العقلانية 

 ،هفو يستخدم العقل لاختيار الأساليب، للوصول إلى أفضل النتائج .

 التي يتكون منها عاةد ،للدلالة لعى الاهتمام بالعناصر، و يستخدم فيبر" مفهوم الرشاد 

Pكاستخدام المنطق ،تكيف الوسائل مع الغايات ،التأييد الواعي للقيم ."، 4F

1 

 اللذين يتفقان مع قواعد ،تشير إلى " التفكير و الفعل الواعيين،إن العقلانية أو الرشاةد 

 و يتم الوصول ،و بينها إتساق متبادل،حيث تكون الأرعاض مترابطة ،و المعفرة الامبريقية ،المنطق 

P" إليها بأنسب الوسائل 5F2 

و الاستدلال المنطقي ،و الفعل العقلاني أو السلوك الرشيد هو " كل ما يستند إلى التفكير 

Pلا إلى الانفعال "  6F

3 

 هفو صيف "Traité de sociologie générale في كتابه " ،أما العقلانية عند باريتو

أي ، التي ينشدها الفالع ،متطابقا تماما مع الغاية،بأنه عقلي عندما يكون موضوعيا ،با فعل ما 

Pتكيف الوسائل مع الغايات. 7F

4
P   

أي أن العقلانية في رأي باريتو، تشكل كل ما هو موضوعي، استنادا إلى العقل و المنطق  

 ،و هو في هذا يتشاطر الرأي مع فيبر .

                                           
 .152،ص 1998، 3ط  ،المكتب الجامعي الحديث،الإسكندرية،قاموس علم الاجتماع عبد الهادي الجوهري ،1
 .151 نفس اعجرلم ،ص 2
  .346 ، معجر سابق ، ص معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية احمد زكي بدوي ، 3
، 1984 ، 1بيروت ، ط   ، دار الحداثة للطباعة و النشر و التوزعي ،المفاهيم الأساسية في علم الاجتماعخليل احمد خليل ، نقلا عن  باريتو 4

  .57ص 
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ليدل لعى " تنظيم الحياة الاجتماعية والاقتصايدة ،كما جاء مفهوم الترشيد العقلاني 

P ارلمتكزة إلى المعفرة التقنية "،انطلاقا من مبادئ الكفاءة، 8F

1 

  في الإدارة "مزيد من التقنين Rationalisationبالترشيد ،و يقصد أحمد بدوي 

في ،نحو تحقيق أهداف محدةد ، أو هو ذلك السلوك الموجه ،و التنسيق داخل التنظيم،والاتساق 

Pالإطار المفروض لعيه"    9F

2 

أي التفكير المسبق بالعقل وليس ،لعى أ�ا " تحكيم العقل في كل شيء ،كما فرعت العقلنة 

Pو الممارسات المعروضة ".،العاطفة في الأفكار  10F

3 

 (  الفعل الرشيد- الفعل الذي ، بإقامة نماذج مثالية لأنماط الفعل ،إن اهتمام ماكس فيبر

لمجا ءانتمع ، الفعل العاطفي ) و ذلك في محاولة لاستكشاف– الفعل التقليدي –توهجه القيم 

Pو ما ريتبط به من تنظيمات للسلطة والبيروقراطية .،الرأسمالي و ما يسوده من مظاهر للسلوك  11F

4 

 

  مفاهيم عامة عن التنظيمات العقلانية :-2

ه تيلتتم ،نه متنوع و يحتوي لعى كم هائل من التعاريفأريى ، المتصفح للتراث الفكري إن

ختلاف في  مسميات ا نجد هناك  أننا إلا ،المبني لعى العقلانية في التسيير ،بموضوع التنظيم 

 ،لا يتغير ،فقد يستخدم البعض مصطلح البيروقراطية، هفو  واحد المغزىالتنظيم ،لكن من حيث 

 المعنى الذي يقصد به مصطلح التنظيم . إلى للإشارة

                                           
 ، ص 2005 ، 1المنظمة العربية للترجمة،مؤسسة ترجمان، بيروت ، ط  ترجمة فايز الصياغ،  ،علم الاجتماع مع مدخلات عربية  أنتوني غدنز،1

72. 
  .346 ،معجر سابق ، ص ، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية احمد زكي بدوي2
معجم مصطلحات عصر العولمة ، مصطلحات سياسية و اقتصادية واجتماعية و نفسية و إعلامية  إسماعيل عبد الفتاح عبد الكافي ، 3
  .323 ،  ص 2003كتب رعبية للنشر و التوزعي الالكتروني ، قوسيا ، دون طبعة ، ،
  .89 ، معجر سابق ، ص النظريات الكلاسيكية و النقدية احمد زايد ، 4
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 لعمليات يخضع بحيث ،الفوضى عكس يعني ،وصوره معانيه أوسع في التنظيم مفهومف

 ،وفعالية بكفاءة وجوده أسباب تحقيق غايته وهافدة، منظمة مضبوطة قواعد ذات ،مركبة تنظيمية

 و هذا عن طيرق إنشاء شبكة من الاتصالات .،عن طيرق التنسيق بين هجود الأرفاد 

 ،التي تتصف Corporte Groupو قد رعف ماكس فيبر التنظيم "بالجماعة المتضامنة 

بعلاقات اجتماعية ،تقوم لعى قواعد منظمة ،تحدد شروط العضوية ،كما يتم تقوية النظام اللمزم 

لأرفاد الجماعة ،من خلال الدور الذي يقوم به أرفاد معينين ،في وظائف رئاسية و قيايدة ،و قد 

Pيجمع هؤلاء هجاز معين يتخذ شكل الجهاز الإداري ". 12F

1
P  من خلال هذا التعيرف، نستنتج أن

الأرفاد ليسوا في معزل عن الجماعة داخل المؤسسة ،هفم  يتفالعون بشكل دائم ،من خلال 

التعاملات اليومية ،التي تكون منظمة ومنسقة، من خلال مجموعة من القواعد و الضوابط ،التي 

 يسره لعى تنفيذها أرفاد ،في ألعى هرم السلطة، و الذين يشكلون وظائف رئاسية و قيايدة  . 

 للأنشطة " ذلك التنسيق العقلاني بأنه ،التنظيم  Edgar Scheinيعرف ادغار تشاين 

P و غايات ضمنية مشتركة "أهداف بغرض تحقيق الأشخاص،،الذي ليجا له عدد من  13F

2
P   أنأي 

من ،بل هو مجموعة من الإرجاءات ارلمتبة والمدروسة مسبقا ، ليس وليد فكةر عشوائية ،التنظيم

 و العامل في نفس الوقت .، المؤسسة أهدافلج تحقيق أ من أكفاء، مسؤولينطرف 

 لأشكال التنظيم هو" لمجا ةباموع العام أنفيرى ،  Henri Mintzberg هنري منتزربارغأما

Pما بين مجموعة من العناصر ،و تنسيق نتائج اهلمام المتقاسمة "،تقاسم العمل  14F

3 

عن طيرق ، الأنشطةبين اهلمام و ،نطلاقا من تحديد طبيعة العلاقات إ ، يتحدد شكل التنظيمإذ

 المسطةر. الأهدافلتحقيق ، و الجماعات الأرفادبين ،التخصص و محاولة التنسيق 

                                           
 .31،معجر سابق، صدراسات في علم الاجتماع التنظيميمحمد علام اعتماد ، 1
 . 57ص  ،2011، 1ط مرص، منظمة ارلمأة العربية ، ،النوع و علم اجتماع العمل و المؤسسة عائشة التايب،نقلا عن  ادغار تشاين 2
 ، نفس الصفحة .  نفس اعجرلم  3
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،التنظيم لعى انه " تجمع إنساني منظم   Madeleine grawitzو تعرف مادلين غراويتز

عقلانيا ، لتحقيق أهداف محدةد ، و يتميز بتقسيم للعمل ،و السلطة ،و المسؤوليات ووجود 

قنوات إتصال مخططة ، ووجود مراقبة شاملة لكي لا ينحرف التنظيم عن أهدافه المسطةر ، و هذا 

Pمن ألج المحافظة لعى التنظيم ،و ضمان فالعيته و استمراره "  15F

1
P.  من هذا التعيرف يتضح أن

التنظيم ،هو جماعة من الأرفاد مجتمعين بصفة منتظمة ،بعيدا عن التلقائية و العشوائية ،يتميز هذا 

التنظيم بتحديده لطرق التعامل ،عن طيرق تحديده للمسؤوليات الأرفاد داخل المنظمة ، كما أن 

قنوات الاتصال و السلطة معروفة للجميع ،من ألج تطبيقها ،بالإضافة إلى هذا فالتنظيم يخضع 

به هرارمتسا و هروطت و، ميظنتلا ةيلاعف ىلع ةظفالمحا لجأ نم، ةمئاد و ةرمتسم ةبقاردف  

 الوصول ،إلى الأهداف التي أنشأ من اهلجا .

تقام وفقا ،جتماعية ا " وحدات أ�ا التنظيمات لعى ، T.Parsonsعتبر تالكوت بارسونز ا

P محدةد "أهداف لكي تحقق ،لنموذج بنائي معين 16F

2 

نه الترتيب المنظم للمجهودات أأي ،نه "مرادف للتنسيق ألعى ،و جاء تعيرف التنظيم 

P ".سعيا نحو تحقيق هدف مشترك ، وحدة في النشاط إلىلج الوصول أمن ،الجماعية  17F

3
P  

 تأيدةلعى ، ا المنظمة بكل ما يساعدهإمدادنه " ألعى ، فايول التنظيم  هنرييعرففي حين 

 إقامةو تستلزم وظيفة التنظيم من المدري ، الأرفاد المال و رأس و العدد و الأوليةمن المواد ،وظيفتها 

P بعضها ببعض ".الأشياءبعضهم ببعض و بين ، الأرفادالعلاقات بين  18F

4
P أي أن التنظيم ،هو وسيلة 

من الوسائل ،التي تساعد لعى توفير كل متطلبات المنظمة ،من موارد في الوقت المحدد ،كما يعمل 

 لعى ربط العلاقات بين الأرفاد . 
                                           

التنظيم الرسمي للعمل بالمنشاة الصناعية الجزائرية ، دراسة حالة الشركة الوطنية للسيارات الصناعية نقلا عن لعي زكاز ،  مادلين غراويتز1
  .15 ، ص 2004-2003 ، أطروحة دكتوراه ، قسم لعم الاجتماع ، جامعة الجزائر ، لرويبة

 .23،معجر سابق ،ص  علم الاجتماع التنظيمإبراهيم لطفي طلعت ،نقلا عن  تالكوت بارسونز 2
 .198ص  ، 2006 ،1الأرند، ط دار المناهج للنشر و التوزعي ، ،  مبادئ التنظيم و الإدارة  محمد عبد الفتاح الصيرفي ،3
  نفس اعجرلم ،نفس الصفحة .4
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 الأرفادالذي يضم مجموعة من ،نه " ذلك التجمع البشري ألعى ،كما يعرف التنظيم 

و يحددون المكان و الزمان والكيفية ، الأنشطة فيتقاسمون اهلمام و ،الذين يتعاونون فيما بينهم،

P".هاياغ قيقتحتمإلى التي توصهلم الأداة،و 19F1
P من خلال هذا التعيرف، يتضح أن التنظيم، هو 

اجتماع مجموعة من الأرفاد، للقيام بعمل معين ،عن طيرق التحديد المسبق للأعمال ،و طيرقة 

 به، اهزانجإ تقو و ناكمدف الوصول إلى الهدف الذي اجتمعوا من ألجه .

و قد رعف هوجدتس و كاسيو التنظيم ،بأنه " العملية التي يتم بموجبها ،توزعي الواجبات 

لعى العاملين ،و التنسيق بين هجودهم ،بشكل يضمن تحقيق أقصى كفاءة ممكنة ،لبلوغ الأهداف 

Pالمحدةد مسبقا . 20F

2
P أي أن التنظيم ،هو عملية تتخذها المؤسسة، من ألج تقسيم العمل لعى الأرفاد 

،الذين يشكلون جماعات عمل ،و التنسيق بين مهامهم ،بحيث أن كل درف يعرف مهامه وواجباته 

 به موقي تيلاا في كل ملحرة من مرالح الإنتاج،حتى لا يكون هناك تقصير في اهلمام . 

 لعيه تكون أن ينبغي لما ،الرسمية الصورة يحدد التنظيم أننجد ،من خلال التعاريف السابقة 

 التنسيق ويتم فيها، العاملين الأرفاد سلوكات تحدد ،رشيدة  عقلانيةفتراضات اوفق المنظمة،

 يتم ،الرسمي التنظيم خلال ومن الرسمي، التنظيمي الهيكل خلال من، الأنشطة كافة بين والتكامل

 في المحدةد النشاطات بتنفيذ ارلمتبطة ،هاونقتا بهايسا اوطرق ،الاتصالات كافة تحديد

 . العمال أهداف ،أو المؤسسة أهداف ،سواء كانت أهدافبوجود ،وجود التنظيم مرتبط و،المنظمة

 

 

 

 
                                           

، 1 ، الفكر الإداري ، دار الرضا للنشر ،سوريا ، طالتنظيم الإداري الحكومي بين التقليد و المعاصرةالفكر التنظيمي ، عامر الكبيسي ،1
 .43،44ص ص ، 2004

 ،دار أسامة  للنشر و التوزعي ،دار المشرق الثقافي ،الأرند التنظيم الاداري ، مبادئه و أساسياتهزيد منير عبودي ، هوجدتس و كاسيو نقلا عن  2
  .20 ، ص  2006 ، 1، ط 
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 أنواع التنظيمات:- 3

و هو ، دائما يكون له نوع واحد ، الذي تتبعه المؤسسة في بدايته،إن التنظيم العقلاني

وعندما ،و تحدد قواعده بدقة و موضوعية التي ترسم خطوطه العيرضة المؤسسة ،التنظيم الرسمي 

من ،مما ينجر عنه نوع ثاني ، يحدث خلل وظيفي ،خاصة في عملية الاتصال،تقل فعالية المؤسسة 

 الذي يتكون عن طيرق العلاقات الشخصية  ، هو التنظيم غير الرسمي اللاعقلاني،التنظيم

قانونه الخاص ،يكون لهذا التنظيم  ،ونتيجة لإجتماهعم في مكان العمل،والإجتماعية بين العمال ،

  أي أ�ا يكونان في نفس المؤسسة .، كما يكون  موازي للتنظيم الرسمي العقلاني ،

  : التنظيم الرسمي العقلاني 3-1

هو ، " التنظيم الرسميإن  Dicksonو يدكسون   F.Roethlisbergerيذكر روثلز برجر 

به لومعلما ةسايسلاا ،التي تحددها القوانين ،التنظيم المكتوب لعى الورق ، أي العلاقات المنطقية 

Pداخل التنظيم "  21F

1
P من خلال هذا التعيرف ،يتضح أن التنظيم الرسمي ،يكون مُوثق و مقنن من قبل

 الإدارة ،والتي بموجبه تحدد العلاقات ،بين العمال فيما بينهم و بين العمال و الإدارة.

ذات أهداف واضحة ،لعى أنه " جماعة لعى درجة عالية من التنظيم ،يعرف التنظيم الرسمي 

كما أن حقوق ، و لها نسق يتضمن أدوار محدةد ، و لوائح موضوعية بصفة رسمية،و قوانين

وفقا للمنطق العقلي ،...و يسير العمل في التنظيم الرسمي ،وواجبات كل دور محدةد بوضوح 

P في العلاقات و التفرصات  ". ،الرشيد 22F

2 

هأشن سسأ طبضت ينناوق تا ،لها هياكل اجتماعية ،التنظيم الرسمي" يكون في إطار هيئة 

Pوطرق الانضمام إليها " 23F

3 

                                           
 .33ص  معجر سابق ، ، علم اجتماع التنظيم نقلا عن لطفي إبراهيم طلعت،  روثلز برجر و يدكسون1
   . 298،  297 ، معجر سابق ، صص معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية احمد زكي بدوي ، 2
  .23 ، معجر سابق ، ص ، نظرية التنظيم عمار بوحوش 3
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أوجه ، هفذا الأخير عبارة عن " نظام يحدد في إطاره ،إن لكل تنظيم رسمي هيكل تنظيمي

و خطوط الاتصال والسلطة و نحوها ،هادحو ينب ةيسمرلا تاقلاعلا تا التنظيمية ،نشاط المنظمة 

Pو هو وسيلة لتحقيق أهداف المنظمة"، 24F

1
Pبعدة مرالح لإعداده ،، اذ  يمر هذا الهيكل التنظيمي 

Pونذكر من بينها:، 25F

2 

و ذلك في الإطار العام الذي تسعى  ،تحديد أهداف المنظمة الرئيسة الواجب تحقيقها  ▪

 و يعبر عن سبب و جودها و قيامها .،المنظمة إلى تحقيقه 

 إستنادا إلى الأهداف الرئيسية العامة ، و السياسات و الخطط،وضع الأهداف الفعرية ▪

بوضع أهدافه في ضوء أهداف المستوى الذي يسبقه ،بحيث يقوم كل مستوى تنظيمي ،

 . 

و تصنيف هذه الأنشطة ،لانجاز الأهداف و السياسات ،تحديد الأنشطة اللازمة  ▪

 وتجزئتها .

إذ بعد تجزئة ،أي تكوين الوحدات الاجتماعية،تجميع الأعمال في وحدات أو مجموعات  ▪

 التي تشكل وحدات ،صيبح لدينا أعداد كبيرة من الوظائف المتخصصة،جميع الأنشطة 

 من النشاط الإجمالي للمنظمة .،غير مترابطة 

و هافدة تساعد التنظيم لعى الوصول إلى الأهداف ارلمسومة ،فالهيكل التنظيمي هو أداة مهمة 

P إلى أن  الهيكل التنظيمي ،يؤدي إلى تحقيق الوظائف التالية :Hallويشير ، 26F

3 

 . تحقيق أهداف المنظمة 

 . التنسيق بين الأرفاد، لتجنب الإختلافات الشخصية و الوظيفية 

 . وصف الوظائف و تحديدها 

                                           
  .145 ، ص 2011 ، 1 دار صفاء للنشر ، عمان ، ط ، التنظيم و أساليب العمل ، نادر احمد أبو شيخة 1
  .113 ، معجر سابق ، ص التنظيم الإداري ، مبادئه و أساسياته  زيد منير عبودي ، 2
  .48 ، ص 2007 ، 2 ،دار وائل للنشر ، الأرند ، ط التنظيم و إجراءات العمل موسى اللوزي ، 3
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 وتطبيق تحديد في ، المؤسسةتلعبه الذي دورلل هو تجسيد، الهيكل التنظيمي إذن

 نتقالإو القرار تخاذ إوطيرقة اصلمالح، مختلف بين والتنسيق ،العمل تقسيم وكيفية ،إستراتيجيتها

هفو  بنجاح، ارلمسومة الأهداف تحقيق لعى ،والعاملين المنظمة لمساعدة وسيلةكما أنه ، المعلومات

 الأرفاد مختلف بين الربط يعمل لعى و ،التنظيم  من أرفاد،و دور كل درف   سلوكيوضح

 .المنظمة أهداف لتحقيق ،متكاملة حدةو الأقسام بجعهلم كو ،والجماعات

هرادإ تا في كيفية العمل ، هردق ىلع ةللاتا، في بناء هيكل تنظيمي ناجح، و نجاح المنظمة

من التكيف و التطابق والمواءمة ، هردق تا لعى تحقيق درجة عالية ، لعى خلق بيئة عمل مناسبة 

27F و كفاءة مواردها المايدة .،و كذلك كفاءة العنرص البشري، بين هيكهلا التنظيمي و أهداهفا 

1 

 

 أ- أهمية التنظيم الرسمي العقلاني :

 بما يساعد لعى تحقيق ،إلى توزعي الأدوار و الأنشطة داخل المنظمة،تدف عملية التنظيم 

و التي تساعد لعى تنسيق مجهودات ، و إقامة شبكة من مراكز إتخاذ القرارات ،الأداء الفعال

28Fو تحقيق أهداف المنظمة .،الأرفاد 

29Fفي النقاط التالية : ،و يمكن رصح أهمية التنظيم 2

3 

 و الأنشطة المطلوبة .،عن طيرق تحديد الأعمال ،تكمن في أنه يحدد أهدافه  ▪

بطيرقة مقبولة ،به مايقلا درفلل نكيم ثيا ،تقسيم و تجزئة الأعباء إلى أنشطة و مهام  ▪

 بطيرقة مناسبة بين أعضائه .،فالتنظيم يعمل لعى توزعي العمل ،

 بحيث تتم بطيرقة موحدة ومتناسقة .،وضع نظام للتنسيق بين الأعمال لأعضاء التنظيم  ▪

 و الشكل التالي يوضح العملية :

  

                                           
  .48 ، معجر سابق ، ص التنظيم و إجراءات العمل موسى اللوزي ، 1
  .249  ، ص 1988 ، 3 ، مكتبة عين الشمس ، القاهةر ، ط ، أصول التنظيم و الإدارة جازية زعتر 2
  .198 ، 197،معجر سابق ،  صص التنظيم و الإدارة  لعي شيرف ، عبد الغفار حنفي ،محمد يرفد ، 3
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  ) يوضح  أهمية التنظيم 01شكل رقم ( 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 ب - أهداف التنظيم الرسمي العقلاني :

 يمكن رصحها في النقاط التالية :

 و للوظائف التي ،بين الوحدات الإدارية،تحديد واضح للاختصاصات و للمسؤوليات  ▪

 تتكون منها .

الذين يشغلون وظائف الوحدات ،تحديد واضح لصللاحيات المخولة لرلؤساء و للموظفين  ▪

 أو تضارب في الصلاحيات.،بحيث يتم تجنب صحول أي تنازع ،الإدارية في المنظمة 

و بين الموظفين ،بين الوحدات الإدارية التي تتكون منها المنظمة ،تحقيق التنسيق الجيد  ▪

كفيرق  عمل واحد و ليس ، بحيث يعمل جميع الموظفين في المنظمة ،العاملين فيها

  أو كوحدات منفلصة عن بغضها .،كمجموعة أرفاد

 لعى القيام بالأعمال في المنظمة .،تحقيق رقابة إدارية فعالة  ▪

 الأهداف

 حصر الأعمال و الأنشطة

 تقسيم العمل و تكوين الإدارات

 التنسيق بين الأعمال و المهام
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ينمو فيها التعاون الاختياري بين الوحدات الإدارية ،توفير بيئة عمل مناسبة في المنظمة  ▪

 وبين الموظفين العاملين فيها.،

من الإمكانيات المتوةرف لدى ،و تحقيق الاستفاةد القصوى ،انتظام سير العمل في المنظمة  ▪

30Fبقدر كبير من الكفاية و الفعالية.،و الوصول إلى الأهداف ،المنظمة 

1 

 
 اللاعقلاني :   التنظيم غير الرسمي3-2

إن لكل منظمة مشكلتان يتوجب لعيها هلحا لتضمن بقائها لعى قيد الحياة و تعزز تطورها 

31Fو هما التكيف مع البيئة ( العملاء و المنافسين ...) و دمج الأرفاد داخهلا 

، و هذا الأخير رغم 2

بساطته إلا انه من اكبر التحديات التي تواههجا المؤسسة لان الفشل فيه يساعد في هظور 

التنظيمات غير الرسمية اللاعقلانية و التي عجري الفضل  في الحديث عن هظورها للأبحاث التي 

و الإدارة للإهتمام ،لمجا تحتف تيلاال من بعدها لعلماء الإجتماع  أيرجت في مصاعن هاثورن،

  تعاريف منها : عدة، الرسمي غير التنظيم مفهوم فقد إتخذ،بمثل هذا النوع من التنظيمات 

و هي أشياء لا تتحكم فيها ،يتمثل في " هافرصت و دارفلأا روعش و ميقلتم ،التنظيم غير الرسمي 

و من البيئة ،و تستمد من أخلاقهم ،و إنما تنبع من ضمائر الأشخاص ،قوانين رسمية مكتوبة 

32Fوالأحداث التي يتفالعون معها ".

 التي  تتكون من خلالها ،يبين هذا التعيرف المعايير اللامايدة  3

و التي تتبلور في شكل ،و البيئة و الأحداث  ،و التي تتمثل في القيم والأخلاق ،الجماعات غير الرسمية 

 و تفرصات غير متفق لعيها في التنظيم .،شعور 

                                           
  131 ، 130 ، صص 1999، 1  ، دار المسيرة للنشر و التوزعي و الطباعة ، عمان ، ط أصول التنظيم و الأساليب محمد شاكر صعفور ، 1

2 Pierre Morin ,Eric Delavallée ,Le Manager à L’écoute du sociologue , éditions 
d’organisation ,paris ,2000,p1. 

  .24 ،معجر سابق ، ص ، نظرية التنظيم عمار بوحوش 3



47 
 

 بأنه " شبكة من العلاقات الشخصية ،التنظيم غير الرسمي،يعرف كل من مرلل و فورم 

33F أو ينص لعيه "،والإجتماعية التي لا يحددها التنظيم الرسمي

 ،يتبين أن التنظيم غير الرسمي اللاعقلاني 1

كالقرابة و الصداقة و الزمالة بين الأرفاد في ،يتكون من خلال العلاقات الشخصية والاجتماعية 

  أو منصوص لعيها في التنظيم الرسمي .، دون أن تكون هذه العلاقة محدةد،المنظمة

التي تحدث ،أن التنظيم غير الرسمي " يعكس نسق العلاقات الاجتماعية ،و هناك من ريى 

أو بينهم و بين مشفريهم و رؤسائهم ،و الأقسام الإنتاجية بين العمال و الإدارة ،داخل الوحدات 

34Fتجارب مدرسة العلاقات الإنسانية.،كما توصلت إلى ذلك نتائج ،و تؤثر في العملية الإنتاجية ،

2 

التي تنمو ،نسق العلاقات غير الشخصية ،أن " التنظيم غير الرسمي ، وريى أحمد زكي بدوي 

 المعايير ،... و يتضمن التنظيم غير الرسمي،بسبب تفالع الأرفاد داخل التنظيم الرسمي،تلقائيا 

التي تؤثر لعى سير تطور التنظيم ،الاجتماعية و الشعائر و التقاليد و المشارع و الجماعات الفعرية 

35Fبه فترعي لا نكل ا رسميا    " ،الرسمي 

3 

 إذ ريى لعي لعيوة أن التنظيم غير الرسمي " هو نسق العلاقات ،و نجد تعيرف مشابه

36Fداخل التنظيم الرسمي . "،التي تظره تلقائيا أثناء تفالع الأرفاد ،الشخصية 

4 

التي ،يستمد قوته من القيم و المعتقدات الراسخة  ،اللاعقلانينجد أن التنظيم غير الرسمي 

التي تربط بينهم يدنية ،ثقافية ،لتقوية أواصر العلاقات ،تدعف الأرفاد إلى التعاون فيما بينهم 

37F،سياسية ، اجتماعية و عقائدية .

5 

                                           
  .140 ، ص 1999 ، 1 ، مؤسسة الوراق للخدمات الحديثة ، الأرند ، ط علم الاجتماع الصناعي  نقلا عن محمد الدقس،مرلل و فورم  1
،ص 2004 ،2ط  ، الاسكندرية ،دار المعفرة الجامعية  ،علم الاجتماع الصناعي ،النشأة و التطورات الحديثة  عبد االله محمد عبد الرحمن ،2

167.  
  .298 ، معجر سابق ، ص معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية  احمد زكي بدوي ، 3
 ، العدد مجلة دفاتر علم الاجتماع لعي لعيوة ،" الجماعات غير الرسمية في الوسط الجامعي ، دراسة ميدانية لعينة من أساتذة جامعة تبسة " ،4

 .261 ، ص 2013 ، 10
  .23 ،معجر سابق ، ص ، نظرية التنظيم عمار  بوحوش 5
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 و بناءا لعى ما سبق ذكره من التعيرفات يتضح أن :

 ينشأ بطيرقة تلقائية بين الأرفاد عن طيرق الاحتكاك اللاعقلانيالتنظيم غير الرسمي  -

 والتفالع. 

 التفالع بين الأرفاد يساهم في إنشاء علاقات شخصية و اجتماعية . -

 من القيم و العادات التي يحمهلا الفدر من ثقافته اللاعقلانييستمد التنظيم غير الرسمي  -

 المحلية. 

  غير معترف به هفو غير موثق و غير مقنن .اللاعقلانيالتنظيم غير الرسمي  -

 

 :اللاعقلانية أ - أسباب تكوين التنظيمات غير الرسمية 

و عدم فعالية يكون السبب ، الذي يتخبط فيه التنظيم الرسمي ،إن الخلل الوظيفي

فالعمال يحاولون إبراز وجودهم في ، داخل المؤسسة اللاعقلانيةلظهور التنظيمات غير الرسمية ،الأول

 و يمكن تلخيص ،هاجايتحا متهابغر عابشتم،عن طيرق تشكيل جماعات غير رسمية ،المؤسسة 

 في النقاط اللاعقلانية أو التنظيمات ،التي تؤدي إلى تكوين هذه الجماعات،بعض الأسباب 

38Fالتالية:

1  

و القضاء لعى ،من ألج إنشاء علاقات متبادلة ،الرغبة في الانتماء إلى جماعات  ▪

 الإحساس بالعزلة .

 يتحدون و يقاومون ،لأن أرفاد  التنظيم غير الرسمي،الرغبة في توفير الأمن و الحماية  ▪

 ه تيلاتدد حقوقهم المايدة و المعنوية.،بشكل جماعي الأخطار

                                           
  .230  ، معجر سابق ، ص أصول التنظيم و الأساليب محمد شاكر صعفور ، 1
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دلمجا دتج موعة أن الرواتب والعلاوات ،الرغبة في اصلحول لعى بعض المزايا النسبية  ▪

 فترسل من تراه ،و لذلك تعمل لعى تحسين أوضاع أرفادها،والإجازات غير مناسبة ،

 أمام الإدارة ليطالب بتحسين الأوضاع .،مناسبا  ليمثهلا 

هءافك فيتم ،لسد القصور الموجود،الرغبة في اصلحول لعى مساعدة و النصح و الإرشاد  ▪

 في العمل .

 للحصول لعى مكاسب شخصية مايدة    ،الرغبة في التقرب إلى أصحاب مراكز النفوذ ▪

 كاصلحول لعى الترقيات و المكافآت المالية و غيرها .،أو معنوية 

    ،بطيئا في توصيل المعلومات للأرفاد،فعندما يكون التنظيم الرسمي ،الرغبة في سد الفراغ  ▪

إلى أرفاد التنظيم ،يقوم بتوصيل المعلومات ،فإن التنظيم غير الرسمي ،أو يخفيها عنهم 

 بسعرة بواسطة الإشاعات . 

 إنما كأسلوب فداعي ،كما ريى تشيستر بارنارد " أن قيام التنظيم غير الرسمي بين الأرفاد ▪

39Fلمواهجة الإدارة "

1 

 :اللاعقلانية ب - أهمية التنظيمات غير الرسمية 

 في أ�ا          Schinder كما رياها شيندر ،  اللاعقلانيو تكمن أهمية التنظيم غير الرسمي

التي قد لا ،هفي تتيح الفرصة للفدر كي يحقق أهدافه و رغباته الخاصة،" تؤدي عدة  وظائف هامة 

والتعب ، كما أ�ا تقوم بالتخفيف من حدة العامل بالللم ،يمكنه تحقيقها من خلال التنظيم الرسمي

بالإضافة إلى أ�ا تعمل لعى ،و إتاحة الفرصة أمامه للشعور بالاستقلالية و أهميته ،أثناء العمل 

40Fزياةد شعور الفدر بالأمن و الطمأنينة "

2 

                                           
 ، 1989، الدار الجامعية ، بيروت،  دون طبعة ، التنظيم و الإدارة  تشيستر بارنارد نقلا عن لعي شيرف ، عبد الغفار حنفي ،محمد يرفد ، 1

  .210ص 
  .49،معجر سابق ،ص  علم اجتماع التنظيم شيندر نقلا عن لطفي إبراهيم طلعت،2
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 جوانب إيجابية بالنسبة للمنظمة وذلك  ، اللاعقلانيةكما تكون للتنظيمات غير الرسمية

عن غيرها من ،و أ�م يمثلون مجموعة مميزة ،لمجا دارفأ رعشي امدموعة بانتمائهم للمنظمة 

و بالشعور بالفخر و الاعتزاز ، و بإنتاج أكبر،و ذلك بقيامهم بالعمل بطيرقة أفضل ،لمموعات 

       ،لاسيما الذين يحاولون تخفيض الإنتاج،به ذا فإ�م يمارسون ضغطا لعى الآخيرن ،بذلك 

41Fأو إبقائه بشكل ثابت و ذلك بدفعهم إلى زياةد إنتاهجم .

1 

 :اللاعقلاني العلاقة بين التنظيم الرسمي العقلاني و التنظيم غير الرسمي 3-3

ربما ،ناقش روثليسبررج و زميله يدكسون طبيعة العلاقة بين التنظيم الرسمي و غير الرسمي 

التي يسعى إلى تحقيقها كل منهما ،يحدث بينهما نوع من التعارض في الأهداف أو الغايات 

الأمر الذي ينتج ، و نظمه و أهدافه الداخلية ،والتنافس بين الأعضاء الذين يشكلون مكوناته،

في نسق العلاقات أو مجموعة الأهداف ، أو عمليات من اللاتوازن ،عنه نوع من الخلل الوظيفي

42Fالتي ينشُد إلى تحقيقها التنظيم أو المؤسسة ككل .،العامة 

2 

 ،و التنظيم غير عقلاني ، إلا انه صيعب تجنب العقلاني رغم ايجابيات كل من التنظيم 

يحلأا نم يرثك يفف، امهنيب عارصا لخاد تافلاتخا و، مداصت كانه نوكي نالمجموعات، أو بين 

 أرفاد التنظيم ككل ،خاصة عندما تكون الأهداف مختلفة بينهم.

 ومشكلة لح هذه الرصاعات ،تكون لعى عاتق المسؤول ،في التنظيم الرسمي و التنظيم غير 

الرسمي ،الذي يجب أن يكون يتمتع بالعقلانية الكافية، التي تؤهله لمواهجة الأطراف المتصارعة 

 ،ولح مشاكهلا . 

 

                                           
  .229  ، معجر سابق ، ص أصول التنظيم و الأساليب محمد شاكر صعفور ، 1
  .167 ،معجر سابق ، ص علم الاجتماع الصناعي ،النشأة و التطورات الحديثة عبد االله محمد عبد الرحمن ،2
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  - المبادئ العامة للتنظيم العقلاني :4

به موقت تيلا تاطاشنلا وأ تايلمعلا لك يه، ميظنت لكل ةماعلا ئدابلما الإدارة ،و التي 

يحددها و يسطرها الهيكل التنظيمي، من الج تحقيق أهداف المؤسسة ، و لان هذه المبادئ 

عديدة سنقوم بعرضها في جدول ،لكن يمكن أن نحرص أهم مبادئ التنظيم العقلاني في العمليات 

 التالية : تقسيم العمل و التخصص و الرشد و  الرقابة  و التخطيط

  )   يبين المبادئ التقليدية للتنظيم01جدول رقم ( 

 الوظيفة المبدأ

 مبدأ الوظيفة

  مبدأ التخصص

 مبدأ التنسيق

 

 مبدأ الاهتمام الملائم

 

 مبدأ وحدة الهدف 

 مبدأ وحدة الرئاسة

  مبدأ الرئاسة الوظيفية

 

 مبدأ نطاق الإشراف

 

 مبدأ قرص خط السلطة 

 

 التنظيم بحسب متطلبات الأعمال و ليس الأشخاص الموجويدن

 الإستفاةد من التخصص عند تجمع الأعمال في وحدات إدارية

الإقلال من الاحتكاك و التعارض بتجميع منطقي للعمليات و بعمل 

 اللجان المناسبة 

إعطاء الاهتمام الملائم للعمل الأهم بتخصيص وحدة إدارية أو بالعفر 

 إلى مستوى ألعى 

 أهداف كل وحدة إدارية تستمد منه و تؤدي إلى تحقيق الأهداف العليا

 لا يكون الشخص مرؤوسا لأكثر من شخص واحد

لا يمكن لأي رئيس أن يفهم في جميع الأمور و لذلك يتخصص 

 الرؤساء في نوع الإشراف (تاليور)

لا يزيد عدد ارلمؤوسين عن سبعة و لا يقل عن ثلاثة إلا في حالات 

 خاصة

تقليص المسافة الإدارية بين الرؤساء و أدنى ارلمؤوسين (بين التفكير و 

 بين التنفيذ)
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 مبدأ التسلسل الرئاسي

مبدأ تكافؤ السلطة و 

 المسؤولية

مبدأ مركزية السلطة و 

 تفويضها 

 مبدأ التوازن

 

 مبدأ ارلمونة 

 مبدأ نطاق الإدارة 

 

 مبدأ الرقابة 

 مبدأ التوصيف المكتوب

 

مبدأ الاستمرار و 

 التطوري 

 

 مبدأ المشورة 

 

 مبدأ الترشيد

 مبدأ الفالعية 

 الاتصالات و التعليمات تمر لعى درجات السلم بالترتيب

 سلطة الشخص بقدر مسؤوليته

 

تفويض السلطة في النهاية في شخص واحد و يتم إعطاء الحق في اتخاذ 

 القرارات اهلممة للمستويات الأقل بقدر الإمكان

يجب أن يكون عبء العمل موزعا لعى الإدارات بالتساوي كلما 

 أمكن ذلك 

 إمكانية التنظيم لعى استيعاب تغييرات دون الحاجة إلى إعاةد التنظيم

هناك حد معين لحجم العمل يكون بعده العمل غبر قابل لإدارته ( 

 تتبع الفدرالية )

 لصف وحدات الرقابة في وحدات غير وحدات التنفيذ

توصيف الوظائف و توظيف شاغلي الوظائف و ذلك لوضع الشخص 

 المناسب في المكان المناسب

نظةر لعى المستقبل و ما يتطلبه من تطوري في الهيكل التنظيمي و في 

الإداريين و بحيث يكون هناك مجال لخلق صف ثان من المديرين 

 القادرين لعى إحلال المديرين الحاليين

لا يمكن أن تتوارف المعفرة الكاملة في شخص ما و لذلك ينبغي توفير 

 نظام للمشورة للإدارة العليا

 تحكيم العقل في تصميم الهيكل و تطوري الهيئة الإداري

 الاختيار الوحيد لفالعية التنظيم هو تحقيق الكفاءة و الانسجام 
  .201 معجر سابق ، ص مبادئ التنظيم و الإدارة ،محمد عبد الفتاح الصيرفي،  اصلمدر :
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  مبدأ تقسيم العمل و التخصص : –أ 

هو أن تقسم العملية الإنتاجية إلى أجزاء ،و كل شخص في التنظيم ،يقوم بالقيام بجزء 

بسيط من تلك العملية ، " بالرغم من أن العمل في العديد منها، قد لا يقبل الانقسام إلى العدد 

43Fنفسه من العمليات "

به صاخ ميسقت ةفيظو وأ ةنهم لكل نأ يأا ،يمكن أن يتشابه أو يختلف 1

مع مهنة أو وظيفة أخرى، و دور الفدر في التنظيم محدد ،في ذلك الجزء البسيط من العملية 

الإنتاجية ، " و قد جاء التخصص، استجابة لحقيقة أن الشخص ،الذي يستطيع القيام بوظيفة ما 

44F،قد لا يستطيع القيام بوظيفة أخرى، لعدم وجود التأهيل والخبرة " 

 فاعتماد المؤسسة لعى هذا 2

المبدأ ،يساعدها في اصلحول لعى عمال مؤهلين،يتميزون هبمارة عالية و بالتالي تزيد سعرة ،وإتقان 

ه روليات اهمعزت تيلا ةيملعلا ةاردلإا تناك دقتدف إلى تحسين الكفاءة من خلال  العامل للعمل ،

45Fتقسيم اهلمام و دراسة دقيقة للأداء الأمثل . 

 إلا أن التمادي في التخصص ،يؤدي إلى عواقب 3

سلبية تؤثر لعى الفدر ،لان تكرار نفس العملية كل يوم ،يجعل الفدر يشعر بالللم ،كما يؤدي إلى  

" قتل روح الابتكار و المبادرة لدى العاملين، و من ثم خفض روهحم المعنوية ،و صيعب اكتشاف 

46Fالأرفاد ذوي القدرات العالية ،الذين لصيحوا لشغل وظائف قيايدة " 

، و للتخلص من الأضرار 4

47Fالسلبية ،التي تنجر عن تقسيم العملية الإنتاجية تلجأ المؤسسة إلى ثلاث طرق : 

5  

  أي تنقل العامل من وظيفة ،إلى أخرى داخل المنظمة .التدوير الوظيفي : -

  و ذلك بتنوعي الواجبات ،بإضافة واجب أو أكثر مما له علاقة بالعمل.توسيع العمل : -

                                           
 .13 ، ص 2007 ، 1 ،ترجمة حسني زينه ، معهد الدراسات الإستراتيجية ،بيروت ، ط بحث قي أسباب و طبيعة ثروة الأمم آدم سميث ، 1
  .149 ، ص 2011 ، 1 ، دار صفاء للنشر و التوزعي ، عمان ، ط ، التنظيم و أساليب العمل نادر احمد أبو شيخة 2

3  Clade Lévy-Leboyer , La Motivation au Travail ,Modèles et Stratégies ,éditions 
d’organisation ,groupe Eyrolles , paris , 3e édition ,2006 , p 16 . 

  .206 ، معجر سابق ،ص مبادئ التنظيم و الإدارة محمد عبد الفتاح الصيرفي ، 4
  .150 ، معجر سابق ، ص ، التنظيم و أساليب العمل نادر احمد أبو شيخة 5
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 بزياةد تنوع الواجبات، و زياةد عمق العمل بإعطاء العامل مزيدا ،من إثراء العمل : -

 يرحة العمل و الترصف و الاستقلالية . 

 

 ب-  التخطيط : 

 لان التخطيط كما يعفره ،به مايقلا بجاولا تايلمعلا ا،إن التخطيط من بين أهم المبادئ 

ثم ،هنري فايول " يمثل الواقع لعى اعتبارين أساسيين هما : التنبؤ بما سيكون لعيه المستقبل ،

48Fالاستعداد لهذا المستقبل " 

و ما يمكن ،و التفكير في المستقل ،أي أن التخطيط يسمح بالتنبؤ ، 1

 في تكوين صورة عن ،و بالتالي تساهم عملية التخطيط،من معوقات تعيق التطور ،أن يحمل معه 

  لتفادي المخاطر المستقبلية .،و منها يمكن إرجاء تعديلات،التي ستؤول إليها المؤسسة ،الحال 

 يوضحها الشكل التالي :،و التخطيط يتطلب ارلمور بخطوات عملية 

 

 

 

 

 

 

 

                                           
  .160 معجر سابق ، ص مبادئ التنظيم و الإدارة ، محمد عبد الفتاح الصيرفي، 1



55 
 

  ) يوضح خطوات العملية التخطيطية 02شكل رقم ( 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  .170ص  معجر سابق  ، مبادئ التنظيم و الإدارة ،محمد عبد الفتاح الصيرفي،  اصلمدر:

 

وإنما ، و هو لا يكتفي بالنظر إلى المستقبل و التنبؤ به ،و التخطيط هو عملية مستمةر لعى الدوام

  لتداركها في المستقبل.، للاستفاةد من الأخطاء السابقة،الجروع إلى الماضي أيضا

 

 

 

الخطوة الأولى: وضع التنبؤات و افتراضات 
 التخطيط .

ما هي الافتراضات الأساسية التي يجب أن تقوم 
 لعيها خطتك.

الخطوة الثانية :تعيرف الأهداف بشكل 
 محدد.

 أين تيرد أن تذهب  ...؟ -
 ما الذي تيرده بالضبط ...؟  -

 الخطوة الثالثة : تحديد بدائل العمل 

 -كيف يمكن الوصول إلى ما تصبو إليه ؟

 - ما هي البدائل التي توصل للأهداف.

 الخطوة الرابعة :تقرير خطوات العمل 

 -كيف ستلص إلى ما تصبو إليه ؟

 - ما هو أفضل بدلي مطروح لعيك .
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 ج - مبدأ الرشد :

 يتسم سلوك الأرفاد في المؤسسة   هو من بين أهم المبادئ التي تحكم المؤسسات ،إذ يجب أن

بالرشد و التعقل ،بعيد عن الاعتبارات الشخصية و التفاضلية ،و التعاملات اللاتنظيمية   " ذلك 

أن انتظام نماذج السلوك و تماسكها، لا عجري إلى اعتبارات أخلاقية ،بل إلى ما هو واقع، 

49Fفالصلمحة الذاتية للفدر، تقتضي ألا ينحرف عن النموذج العام"

 إذ لا يمكن الوصول إلى الأهداف 1

المسطةر ،بالاعتماد لعى السلوك اللاعقلاني المبني لعى قواعد غير عقلانية ،وإنما الالتزام بالقوانين 

و القواعد التنظيمية ،التي تتماشى مع التنظيمات العقلانية ،فتكامل الأهداف ووضوهحا يؤدي 

إلى ترشيد الفعل نحو الاتجاهات السليمة ، فإذا كان الأرفاد في المؤسسة لهم أهداف شخصية ،غير 

 الأهداف لأنمتكاملة مع الأهداف التنظيمية ،يحدث خلل في التنظيم العام للمؤسسة ،

 وأساليبهم ،سلوكهم أنماط إختيار في الأرفاد لعيها يستند التي ،المعايير  المبادئ أوتمثل الشخصية

 . العمل في

فالمدري ، إليها الجميع في المؤسسة " من المدري إلى العمال ،و صفة الرشد يجب أن يسعى

 ،و العامل أيضا رلج رشيد،بمعنى انه يسعى إلى تعظيم الإنتاجية ،رلج رشيد حين يتخذ قراراته 

50Fحين يسعى إلى تحقيق أقصى دخل "

بالمؤسسة لكو�ا صفة ، و هذه الصفة يجب أن تلازم كل درف2

 . صيبو إلى تحقيق التكامل بين الأهداف  ،لازمة لكل درف

 د- الرقابة :

فيعهفرا فايول لعى أ�ا " ، لأي تنظيم عقلاني  والهامة ،الأساسية بادئالم من الرقابة تعتبر

 و التعليمات المحدةد  للمبادئ ، يسير وفقا للخطط الموضوعية،التحقق مما إذا كان كل شيء

أو الأخطاء و تجديدها من الج تصحيحها ،ه يه وتدف إلى كشف نقاط الضعف ،المقررة

                                           
  .69، معجر سابق ،ص ، التنظيم و الجماعات حسان الجيلاني1
  .70 نفس اعجرلم ، ص 2
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51Fومنع تكرارها " ،

و كذا ،التنفيذ  أثناء وقعت قد تكون التي ،الأخطاء تسمح بتصحيح هفي 1

 و الرقابة المستمةر .الأهداف وتحقيق، الأعمال إنجاز بواسطتها يتم التي ،الطرق وكفاءة فعالية فرعةم

 هفي تعمل ، و إنما تشمل الرقابة لعى الأرفاد والمعدات و التفرصات ،لا تقترص لعى العمل فقط

  ، العمل في بالدقة يتسم الذي العلمي والتسيير العقلاني التنظيم طبيعة كل ما يعيق  ،لعى إزاحة

 .التكاليف نسبة وتخفيض الوقت لربح هذا و ،التنفيذ في السعرة

من خلال ، تسعى إلى خلق ثقافة خاصة لعمالها ،و المؤسسات المتميزة كالمؤسسات اليابانية

 إنما ، ( أي أن كل درف يعمل لعى مراقبة نفسه و عمله ) و هذه الخطوة،تبني فكةر الرقابة الذاتية 

لفكةر أن نجاح المؤسسة إنما ، يبرز مدى وعي و إدراك العمال الياباني ،هي ناتجة عن سلوك عقلاني

سلوكه نحو ، لدى كل عامل يساهم في توجيه ،هو نجاح له. لهذا يجب اعتبار الرقابة كمبدأ أساسي

 الرشد و العقلانية.

 

 ثانيا : الاتجاهات النظرية في دراسة التنظيم 

 التنظيم من وجهة نظر بيروقراطية     - 1

 التصور الماركسي للتنظيم  1-1

فقد من أكثر لعماء الاجتماع ،الذين اهتموا بتطور الرأسمالية ،  Karl Marxكارل ماركس 

ليس و استغلال و هو ساواة م عدم  تفاوت ،وو ما نجم عنه من،عايش توسع النشاط الصناعي 

 الرأسماليكانت ناقدة للبناء ، لكن تحليلاته معظمها ،من العلماء الذين اهتموا بمجال التنظيمات

بالإضافة إلى تحليله النقدي  ،  الناجمة عن هذا النوع من التنظيمأو المترتبة الآثارو ،البيروقراطي 

للعواقب الاجتماعية لتقسيم العمل و تقيمه للأنظمة الاجتماعية التي تحط من قيمة المنتحيين - 

                                           
  .305 معجر سابق ، ص مبادئ التنظيم و الإدارة ، محمد عبد الفتاح الصيرفي، 1
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52Fالطبقة العاملة - 

 الرصاع لمسائل معالجتها خلال منالتي ساهمت في شرح و تفسير هذا التنظيم 1

53Fالشيوعي لمتمع وحتمية الرأسمالي لمتمع وأزمة الطبقي،

 الدولة و البيروقراطية أنهفو ريى  .2

 و البيروقراطية ، فالدولة عنده" لا تمثل سوى اصلمالح الخاصة بالطبقة الحاكمة، واحدةوهجان لعملة

هدايس ةسرامم تا لعى ،لأ�ا الإدارة أو الوسيلة التي تعتمد لعيها هذه الطبقة ،تماثل الدولة تماما 

54Fالطبقات الاجتماعية الأخرى ."

و الامتثال عن طيرق ، فالدولة تحاول رفض اكبر قدر من النظام 3

هتيمن ، التي تمتلك وسائل الإنتاج ،و التي خلقت لحماية مصالح الطبقات البرجوازية،البيروقراطية 

و يضيف كارل ماركس لعى ، و تحاول من خلالها استغلال قوة عمل الطبقة البروليتارية،لعيها 

و رغم أن ، تتميز العلاقات الطبقية فيه بالرصاع ،ذلك أن " الرأسمالية تشكل بطبيعتها نظاما طبقيا

 لأن الرأسماليين يحتاجون إلى قوة العمل ،الرأسماليين و العمال يعتمد كل منهما لعى الآخر

فالعلاقات الطبقية في هذه ،فإن هذه المعادلة تعاني خللا فاحدا ،والعمال يحتاجون إلى الأجور ،

في الوقت الذي ،لأن العمال يتمتعون بأي قدر من السيطةر لعى عمهلم ،الحالة تتميز بالاستغلال 

55Fعن طيرق تملكهم صحيلة عمل العمال ."،يقوم فيه أرباب العمل بجني الربح 

 هذا الخلل في 4

تساعد في هظور  ،العلاقة بين طبقة أرباب العمل و العمال المبنية لعى الاحتكار و الاستغلال 

،فبيع العمال لقوة عمهلم لأرباب العمل الذين يمتلكون كل الانشقاق و الانقسام الطبقي 

الصلاحيات لتحديد قيمة تلك القوة و التي تكون في غير صالح العمال وبالتالي لا يستطيع 

العمال أن يحلصوا لعى الأرج الحقيقي الذي يتناسب مع ما يبذلونه من عمل فتصبح البيروقراطية 

                                           
1 Maria Hirszowicz ,"  Idéologies et traditions , le marxisme et les droits de l’hommes 
",Revue internationale des sciences sociales, Evolution des droits de l’ homme 
,Revue trimestrielle publiée par l’Unesco , centre latino-américain de recherches en science 
sociales , Rio de Janeiro, vol XVIII ,N °1 , 1966 , p 14.     

-3 ، العدد 27 للمجاد مجلة جامعة دمشق حسن الصديق ، " الاتجاهات النظيرة التقليدية لدراسة التنظيمات الاجتماعية رعض و تقويم " ، 2
  .228 ، ص 2011 ، 4
 دار المعفرة الجامعية للطبع و النشر و علم الاجتماع التنظيم ، مدخل للتراث و المشكلات و الموضوع و المنهج ، محمد لعي محمد ، 3

  .71 ، ص 1996 ، 1التوزعي ، الإسكندرية ، ط 
  .69 ،معجر سابق ،ص علم الاجتماع مع مدخلات عربية  أنتوني غدنز،4
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حامية لأرباب العمل و مستغلة لأصحاب قوة العمل فيصبح أساس الرصاع بين الطبقات هو 

 العامل المادي و هذا ما يجعل العمال دائما في حالة من الدفاع عن الذات .

و قد ذهب كارل ماركس إلى ابعد من ذلك في انتقاده للأنظمة الرأسمالية التي تعتمد لعى 

" النظام الرأسمالي ذروة الاغتراب لأنه يعد سوقا ضخمة يضع قوانينه  إذ ريى أن التنظيم البيروقراطي

56Fالخاصة به و المستقلة عن مقاصد الإنسان و خططه المعقولة . "

 فبالنسبة له التنظيم البيروقراطي 1

لا رياعي الخصوصيات الإنسانية  "فتاريخ ارلمالح الأولى لرلأسمالية يعتبر إلى حد كبير بالنسبة 

57Fلماركس تاريخ الاغتراب المتزايد للمنتج الصغير و عجزه عن السيطةر لعى إنتاجه "

  فكلما زادت 2

هيمنة الطبقة البرجوازية كلما يزيد اغتراب العمال عن عمهلم أكثر و ريى  في هذا الصدد ماركس 

58Fأن الإنسان لا يستطيع أن يكون رحا إلا عندما هييمن لعى شروط الوجود

 أي عندما يستطيع 3

أي درف أن يملك  وسائل الإنتاج لهذا كان ماركس ريى بان وجود هذا النوع من التنظيمات هو 

59Fمؤقت ، لهذا هفو يعتقد إن البروليتاريا هي القوة القادرة لعى تحقيق العدالة 

4 

 

 :  التصور الفيبيري للتنظيم1-2   

 ،خصوصا التنظيم و ،عموما الاجتماع لعماء برز أمن ،   Max Weberفيبر ماكس يعد

 عن وشاملة منظمة نظيرة تقديم حاول من أول أنهلعى ، التنظيم لعماء يجمع يكاد بحيث

  .العلمي بمعناها البيروقراطية التنظيمات

                                           
  .72سابق ، ص  معجرعلم الاجتماع التنظيم ، مدخل للتراث و المشكلات و الموضوع و المنهج ، محمد لعي محمد ، 1
 ، المكتبة ايرصلمة للطباعة و النشر و التوزعي ، الإسكندرية ،دون طبعة ، النظرية الاجتماعية المعاصرة ، الأنساق الكلاسيكية لعى ليلة ، 2

  .104 ، ص 2004
3    Maria Hirszowicz ,"  Idéologies et traditions , le marxisme et les droits de l’hommes ", 
op .cit,p15.   
4  Maria Hirszowicz ,"  Idéologies et traditions , le marxisme et les droits de l’hommes ",   
op.cit, p 20. 
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الكشف ، و التي حاول من خلالها ،فقد كانت له دراسات عديدة عن المؤسسات الرأسمالية

 الذي يتصف بالرشد والعقلانية ،،عن الظروف التي أدت إلى هظور نظام الإنتاج الحديث 

 تطور نشوء و لى ع ساعدت التي ،الأنثروبولوجية و الإقتصايدة و التاريخية بالظروف بالإستعانة

 تميز التي ،العقلنة عملية  من مظاهرمظرهاالذي يعد  ،البيروقراطي التنظيم نحو تجهالتي ت .المنظمة 

 لمتمع الحديث.

60Fمن الترشيد في الإنتاج والسلوك"، الذي يحقق قدرا كبيرا ،"دلمجا ءانب روص تمع الرأسمالي

1 

إلا أ�ا لم ، لمجا ضعبتمعات القديمة ،إذ أوضح أنه بالرغم من وجود التنظيمات البيروقراطية

و أنظمتها الإدارية  التي تتميز بنمو كمي و كيفي ، نموا ملحوظا إلا بظهور الدولة الحديثة تحقق

 للمهام الإدارية .

 و تعني حكم والثانية Cracy من جزأين الأول، Bueaucracyو تشتق كلمة البيروقراطية 

Bueau،  تعني مكتب فيصبح المعنى اللغوي للبيروقراطية ،هو حكم المكتب وريتبط هذا   و

61Fاصلمطلح بالمكاتب الإدارية ،و ما ريافقها من سلطة و هيبة .

2 

التي كانت تعاني من تدني ،و ركز فيبر دراساته لعى المؤسسات الحكومية الكبيرة الحجم 

 الشخصية واصلمالح، الذاتية لعى رداً  جاءت  ) "فيبر(   عندة البيروقراطياتفالتنظيم ،للكفاءات  

 عمله التنظيم في عضو لفكل والإشراف، والسلطة والنظم اللوائح من، معقد نظام خلال من

 ،البيروقراطية تطبيق حال في أنه  )فيبر ( ويعتقد خبرته، من المستمد ومركزه ،لكفاءته المناسب

 في والإنتاجية ،الأداء مستويات رعف إلى يؤدي ذلك فإن ،والصناعية الاجتماعية التنظيمات ضمن

62F "التنظيمات تلك

3  

                                           
 .89، معجر سابق ، ص علم الاجتماع النظريات الكلاسيكية و النقدية  احمد زايد، 1
 ، مجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية و الإدارية عبد الستار إبراهيم دهام ،" التنظيم البيروقراطي إزاء الفكر المعاصر ، إطار نظري  "، 2

  .5 ، ص 2008الفلوجة ، العدد الثاني ، 
  .331 حسن الصديق ، " الاتجاهات النظيرة التقليدية لدراسة التنظيمات الاجتماعية رعض و تقويم " ، معجر سابق ، ص 3
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إلا أن العديد من لعماء الاجتماع ،الذين درسوا المؤسسات الحكومية الكبيرة الحجم،ريون 

أن التنظيم البيروقراطي ،غير عقلاني و هو يشير إلى مظاهر الروتين، و السلبية و  إساءة استعمال 

السلطة ،و المماطلة في انجاز الأعمال ،فبالنسبة لهم المنظمات الكبيرة تزيد من القيود و تعيق 

التقدم هفي تخنق المبادرة الفيدرة و تزيد الروتين اليومي و الرتابة كما أن التخصص يساهم في 

63Fتدهور حالة العمال . 

و ريى كارل ماركس في هذا الصدد ،أن " التنظيمات البيروقراطية هي أداة 1

64Fلحا ةقبطلا سرااهرطيس الهلاخ نم، ةمكتا و استغلالها للطبقات الأخرى "

.  أي أن التنظيمات 2

هرطيس و اهذوفن ضرفل،ةيلاسمأرلا ةيزاوجبرلا ةقبطلا اهعضت ةيطارقويربلتا لعى الطبقات الكاحدة 

البروليتارية ، هفي من خلالها تضمن خضوع و طاعة العمال ، للأوامر و بالتالي تزيد من هيمنتها 

هرطيس تا .و يضيف لعى ذلك أن " البيروقراطية كتنظيم تحطم كفاءة ،و قدرات الأرفاد و تعوق 

65Fهردتم ،لعى المبادأة و الإبداع و التمثيل ،و تحمل المسؤولية "

3 

غير أن ماكس فيبر، ريى أن التنظيم البيروقراطي ،يعد أفضل أشكال التنظيم، و هو يتميز 

عن بقية أشكال التنظيم الأخرى، بتفوقه من الناحية التقنية ،و عجري هذا التفوق،لوضوح الأدوار 

.كما يضيف انه لا ينطوي لعى معاني سلبية.و قد أكد ماكس فيبر مرارا ،أن " التنظيمات 

البيروقراطية ،عندما تدار بطيرقة بيروقراطية ،تكون أقدر لعى الوصول ،إلى ألعى درجة من الكفاءة 

،لأن الإدارة البيروقراطية ،ألعى في مستواها من أي إدارة أخرى، من حيث الحسب و الاستقرار 

هاءارجإ ةمارص وتا و إمكانية الاعتماد لعيها وهكذا يمكن عن طيرق البيروقراطية ،إرجاء حسابات 

66Fعملية للنتائج المتوقعة .

" بالإضافة إلى الايجابيات التي رياها ماكس فيبر في التنظيمات البيروقراطية 4

                                           
1David D. Raphael ,"  La tradition libérale occidentale  " ,Revue internationale des 
sciences sociales, Evolution des droits de l’ homme ,Revue trimestrielle publiée par 
l’Unesco , centre latino-américain de recherches en science sociales , Rio de Janeiro, vol 
XVIII ,N °1 , 1966 , p 22.     

 .155، معجر سابق ، ص علم اجتماع التنظيم  حسين عبد الحميد احمد رشوان ،2
  .حةف الص نفس اعجرلم ، نفس3
  .13معجر سابق ، ص علم الاجتماع التنظيم ، مدخل للتراث و المشكلات و الموضوع و المنهج ،  محمد لعي محمد ، 4
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،نجد المحدثين ريون أن البيروقراطية أمر جيد بوصفها نموذجا للفعالية في المنظمة التي يمكن أن تلبي 

67Fمطالب العالم المتغير .

1 

و يوضح فيبر خصائص هذا التنظيم العقلاني، من خلال تحديد علاقة الموظف،بالتنظيم 

68Fالعقلاني ،و يمكن إيجازها في النقاط التالية : 

2 

يكون الفدر في يرحة شخصية ، و لكن امتثاله و احترامه للسلطة يكون طبقا للقواعد  .1

 اللاشخصية .

علاقة التنظيم بالفدر واضحة ، محدةد المعالم و حسب التسلسل الداخلي للتنظيم كما  .2

 أن وضع الفدر مرتبط حسب المكانة الوظيفية و الإدارية التي يشغهلا .

 كل موظف أو درف ،له قدر معين من الكفاءة الإدارية و الاقتدار . .3

يكون الموظف بعيدا عن التعاقد الشخصي، و العلاقات الشخصية داخل العمل غير  .4

 موجوةد .

 الموظف يعامل كفدر . .5

يختار الموظفين حسب أسس تصنيفية مميزة ،مثل إرجاء اختبار مميز، أو اصلحول لعى  .6

 شهادات ،أو خبرة فنية أو كليهما .

كل موظف يتقاضى راتبا محددا ، حسب مقدرته و كفاءاته و انجازه ووضعه الإداري  .7

 الداخلي في التنظيم ،و ليس لعى أساس مكانته الاجتماعية .

 

و تستند نظيرة ماكس فيبر في التنظيم ،لعى مفهوم السلطة ،التي اعتبرها مختلفة عن مفهوم 

القوة  ،التي يعتبرها بأ�ا " قدرة شخص معين ،و إمكانياته في رفض إراداته ،لعى سلوك 

69Fالأشخاص الآخيرن "

 و قد ميز بين ثلاث أنواع  ،أو نماذج مثالية من السلطة ،و هي : 1

                                           
1John Mc Auley , Joanne Duberley , Phil Johnson , Organization theory , Challenges 
and Perspective , prentice Hall ,Financial Times , 1st edition ,2007 ,p 55 . 

  .131 ، 130 ،ص 2012 ، 02 ، العدد مجلة علوم الإنسان و المجتمع  لطيفة طبال ، " عقلنة المنظمة و نظيرات التنظيم " ، 2
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يستمد هذا النوع من السلطة ،شعريته من القيم و العادات والتقاليد السلطة التقليدية :  -

تيمن لعيها القرارات المبنية لعى العادات و التقاليد والقائد يعطي  و الأرعاف، و التي

أوامره معتمدا لعى مكانته الوراثية ،بحيث أن الأرفاد التابعين له ينفذون و يمتثلون لرغباته 

،وهم بذلك لا يشعرون أ�م مجبرين لعى ذلك ،و إنما هو انعكاس لولائهم للعادات 

 والتقاليد التي توارثوها أبا عن جد . 

هذا النوع من السلطة ،يستمد شعريته السلطة الكاريزماتية ( الروحية أو الملهمة ) :  -

من خصائص و صفات جسمية و ذهنية و قدرات استثنائية للقائد ،تجعل ارلمؤوسين 

رهظي و، هب نورثأت  عونلا اذه به زيمتي و، ةنيعم فقاوم للاخذه السلطة رجال الدين 

والقاةد العسكيرين ،و رجال السياسة الذين يتميزون بأعمال و تفرصات غير اعتيايدة 

،تجعل الأرفاد يمتثلون لهم ، لكن سعران ما يفقد القائد هيبته ،عندما يتراعج أو يخفق في 

   أدائه . 

أفضل أنواع السلطة لعى الإطلاق ،لاستنادها  هي منالسلطة القانونية ( العقلانية ) :  -

لعى القوانين العقلانية و القواعد و المعايير الموضوعية غير الشخصية ،وهذا النوع من 

لمجا تايصوصخ نم برتعي ةطلستمعات الحديثة ،و التي يؤمن أرفادها بسياةد القانون 

،وقدرته لعى تحقيق الإصناف و العدالة بين الأرفاد ، وهنا الطاعة تكون للقانون، و ليس 

   للشخص الذي بيده السلطة .

 

 

 

 

                                                                                                                                
 .80معجر سابق ، ص  علم الاجتماع التنظيم ، مدخل للتراث و المشكلات و الموضوع و المنهج ، محمد لعي محمد ، 1
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 - التنظيم من وجهة نظر إدارية      2

 :  التصور التايلوري للتنظيم 2-1

من  لعمية نظيرة لقيام اومهدمن بين الإداريين الذين F . Taylor  يعد يرفدريك تاليور 

فملاحظاته الميدانية لطرق العمل المتبعة  . لعقلنة عالم الشغلالصناعي للعمل نظمةالم تهدراسخلال 

70Fمن طرف العمال و الإدارات المبنية لعى" أسلوب المحاولة و الخطأ" 

إلى جانب ذلك ترك   1

71F التي تناسبه "الإنتاجيحدد بنفسه مستويات "العامل هو الذي 

 إهدار الذي يساهم في  الشيء2

 الطرق للقيام بالعمل والتي أفضل و أحسن جعله يبحث عن الأمرالوقت و الجهد و المال  هذا 

الإنتاج .لهذا حاول وضع أسس ومبادئ لعمية للقيام بالعمل تتميز تمكنه من تحقيق اكبر قدر من 

 بالعقلانية و الرشد فحاول دراسة :

 ارلحكات وإستبعاد .عملال لأداء والضرورية اللازمة اتارلحك   و هذا بترك:والزمن الحركة -

 بتسجيل قام كما والإهجاد التعب و زياةد الشعور بالوقت و التي تساهم في إهدار الزائدة

الشيء الذي ساعده لعى ،حذف الأوقات الميتة  ألج من رحكة كل تستغرقه الذي الزمن

72F"تجميع الوقت الكلي اللازم لكل عمل "

3. 

 تقديم الحوافز المايدة كالزياةد في الأجور و تقديم أن تاليور  إذ ريىالحافز المادي : -

 الإنتاج معدلات رعفلل المكافآت للعمال هي من أهم الوسائل التي يجب الاعتماد لعيها

فعندما " يكون أرجه متصلا بإنتاجه فانه سوف يكون متحفزا للإنتاج بأقصى قدرته ،

73Fهردق امك ةنكملما ةيقيزيفلتا دراسات ارلحكة و الزمن "

 فقد حاول تاليور ربط ارج العامل 4

 هفو تعقلبال يمتاز العامل سلوك أن ريى بكمية لعمه و هو ما اسماه الأرج بالقطعة هفو

                                           
  .20 ، معجر سابق ،  ص التنظيم و الجماعاتحسان الجيلاني ،1
، ص 1985 ،دار النهضة العربية للطباعة و النشر ،بيروت ،دون ذكر الطبعة، دراسات في علم الاجتماع الصناعي لعي عبد الرزاق لجبى ، 2

28 . 
 . 30 نفس اعجرلم   ، ص 3
 . 31 نفس اعجرلم   ، ص 4
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 العمال بمضاعفة تاليور  يطالبلهذا .المايدة المنفعة من قدر أكبر تحقيق لعى يبحث

 هجودهم حتى تتضاعف أجورهم .

 و التي ريى انه " لا يمكن أن تنجز إلا من يرفق مختص في الميدان   الدراسة العلمية :     -

Le Bureau Méthodes " ( 74Fوالذي سماه ( 

 مهمته توفير خبراء و مختصين لرهصل لعى 1

تطبيق الطرق العلمية في الإشراف و التخطيط و التدريب و تنظيم العمل وارلحص لعى 

 توفير كل وسائل العمل .و لهذا حدد تاليور وظائف المدراء في : 

العمل لعى إحلال الطرق العلمية في تحديد عناصر العمل بدلا عن الطرق  •

 التقليدية .

ضرورة أن تقوم لفسفة الإدارة العلمية الحديثة لعى أسس لعمية متطورة لاسيما  •

 عند اختيارها لفئة العمال .

به كلذ و لامعلا عم ةرادلإا نواعت ةروردف انجاز أهداف المشروعات لعى  •

 أسس لعمية و حديثة.

تحقيق نوع من العدل عند تحديد عناصر المسؤولية بين فئة المدراء وفئة العمال مع  •

 التأكيد لعى أن مسؤولية التخطيط و التنظيم تكون للفئة الأولى.

 

 بخلق الإدارة ممارسات  عقلنة و ترشيدفي  قد ساهمواالعلمية به ذا يكون تاليور و إدارته

كذا ترك و والخطأ، المحاولة لعمي للعمل بعيد كل البعد عن الطرق التقليدية القائمة لعى مبدأ تفكير

العامل للقيام بأعماله فقط دون أن تكون هناك حاجة أن يخمن في إحداث طرق جديدة        

أو مبتكةر للعمل لان تصور و رسم خطط العمل يتولاها أشخاص مختصين في الميدان و بالتالي 

 .الإنتاجية  الإنتاجزياةد نحو  العمال اهتمام  وتركيزتحولي 

                                           
 الثقافة المقاولاتية من نظريات المدارس إلى آليات المقاربات مقدمات في سوسيولوجيا التنظيمات عبد الكريم القنبعي الإدريسي ،1

  .9 ،ص 2013، 1ط  ،منشورات مقاربات، المغرب ،
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 :  التصور الفايولي للتنظيم2-2 

اثر  لها كان  كونه كان مهندسالإدارة ميدان في  H. Fayolهنري فايول  خبرة و تجربة إن

 محاولا الإدارية والوظائف النشاطات جميع الحسبان في تأخذ شاملة لعمية نظيرة تأسيس في كبير

فعلى الرغم من .من خلالها أن ريكز لعى مجموعة من القضايا التي تساهم في تطور و تحسن العمل 

أن فايول قد اتبع تاليور في دراسته العلمية إلا أن انطلاقتهما لم تكن واحدة فعلى عكس تاليور 

الذي اهتم بالعمال في الوحدات الإنتاجية اهتم فايول بالعمال في ألعى قمة الهرم التنظيمي أي 

وقد رحص لعى أن يعرض أفكاره في كتاب اهتمامه اصنب لعى  الإدارات العليا ( فئة المدراء ) 

 في الإدارة حول فايول أفكار تضمنته ما بين ومن   1916بعنوان الإدارة العامة الصناعية عام 

  أنه التنظيم دراسة

 مبادئ إيجاد و كيفية الإدارية لعمليات اتحليل و ةدراساصنب حول  فايول هااتج وعموما

 سعى فايول،أنهّ أفكار إلى تنتمي التي الإسهامات أبرز ومنلتكون ركائز لجميع المؤسسات  وقواعد

 إلى تصنيفها ويمكن الصناعية، والمؤسسات التنظيمات داخل الواقعي النشاط ظاهرم جميع لتحليل

:وهي رئيسية مجموعات ست 75F

1 

 

  .و تشمل جميع أنشطة الإنتاج الصناعي التي توجد داخل المؤسسة الصناعية: الفنية الأعمال 1-

و تتضمن الأنشطة ارلمتبطة بالنشاط و الإنتاج مثل رحكة البيع و الشراء : التجارية الأعمال 2-

 .و التبادل 

 و ترتبط بأنشطة رأس المال و أفضل أنماط و أماكن الاستشارة و عمليات :المالية الأعمال 3-

 .تمولي المشروعات

و يندرج تحتها كافة الأنشطة التي ترتبط بعمليات المحافظة لعى : الضمان أو الأمن الأعمال 4-

 .الممتلكات و الاستشارات و الأرفاد أو الجماعات العاملة بالمؤسسات

                                           
  .90 ، معجر سابق، ص علم الاجتماع الصناعي ،النشأة و التطورات الحديثة عبد االله محمد عبد الرحمن ، 1
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و تشمل جميع أنشطة المعاملات المحاسبية و الإصحاءات ارلمتبطة : المحاسبة الأعمال 5-

  .بالنشاط الفعلي 

به موقت تيلا لامعلإا نمضتت ا الفئة الإدارية و تشمل كل من التخطيط : الإدارية الأعمال 6-

 و التنظيم و إصدار الأوامر و التنسيق و الرقابة و الضبط و التحكم .

إضافة لعى هذا قام فايول بتحديد وظائف للمدراء و المتمثلة في التخطيط و التنظيم 

والتوجيه و الرقابة و التنسيق كما ركز لعى " وجود عدد من القيم الإدارية العقلانية التي يجب 

توارفها لدى العاملين داخل المؤسسات و التنظيمات الإدارية و الصناعية و تتمثل في قيم طبيعية 

أو بدنية مثل الصحة القوة و الشكل العام و قيم عقلية و تشمل القدرة لعى الفهم و الدراسة 

والتحليل و الحكم لعى الأشياء و قيم أخلاقية و تتمثل في النشاط والحيوية و العزيمة و تحمل 

المسؤولية و التحلي بالأخلاق و المثل و المبادئ كما أشار أيضا إلى قيم أخرى تعزز من عمليات 

الابتكار و التجديد و الاطلاع المستمر لتوفير المعلومات حول نوعية اهلمام المستندة مهما كان 

76Fوضعه الوظيفي أو اهلمني "

1 

إن تجربة فايول الطولية في الميدان جعلته يقوم بتدوين و تجميع أربعة عشر مبدأ للإدارة المبنية 

77Fلعى العقلانية و الرشاةد في التسيير  كما كان رياها في الميدان و هي :

2 

 رعف السلطة بأ�ا حق إعطاء الأوامر و أكد أن المسؤولية يجب أن - السلطة و المسؤولية :1

 تتساوى مع السلطة 

و هي أن يتلقى العامل أو الموظف التعليمات من رئيس واحد بدلا من عدة  وحدة الأمر : -2

 رؤساء 

 و هي أن يكون هناك رئيس واحد وخطة واحدة لكل مجموعة من وحدة التوجيه :- 3

 به ةقلاعلا تاذ تاطاشنلدف واحد

                                           
  .122 لطيفة طبال ، " عقلنة المنظمة و نظيرات التنظيم " ، معجر سابق ،ص 1
  .67-66 -65، معجر سابق ، صص علم اجتماع التنظيم  حسين عبد الحميد احمد رشوان ، 2
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و تعني الاتصال من خلال درجات و مستويات السلطة المختلفة من اعتلى سلسة التدرج : - 4

 المستويات إلى أنداها

  لمجا ينب ةدوقعلما تايقافتلااب مازتللاا وهموعات المختلفة في المنظمة الانضباط :- 5

 و يعني ذلك التغاضي عن اصلمالح إخضاع الأهداف الشخصية لأهداف الجماعة :- 6

والأهداف الشخصية لصالح الصلمحة الجماعية و التركيز لعى الهدف العام و العمل من الج 

 تحقيقه

 و يعني تعويضهم لعى أساس الخدمات التي يؤدو�ا وفقا للتقييم المنطقي تعويض الأفراد :- 7

 والسليم للأعمال 

و تعني تخفيض دور ارلمؤوس في العمل حيث انه كلما قل دوره و ضعف زادت  المركزية : -8

 ارلمكزية

أي أن يعرف المدري طبيعة و محتويات كل عمل من الأعمال الموجوةد في النظام و الترتيب : - 9

 المنظمات و أن صيفها وصفا كاملا و أن ريبط بين علاقتها و بين الهدف الرئيسي للمنظمة 

  و تعني تطبيق القواعد و الأنظمة لعى أساس بين جميع العاملين العدالة :-  10

 و يقصد به توثيق العلاقة و خصوصا المديرين والمنظمة لمدة الاستقرار الوظيفي للعاملين :- 11

 طولية 

أي تشجيع العاملين لعى المبادأة و المبادرة بتقديم أفكارهم خلال تطبيق و تنفيذ المبادرة : - 12

 المخططات 

و تعني توحيد الجهود و العمل من خلال انسجام اصلمالح والأهداف الروح الجماعية : - 13

 وذلك عن طيرق تبني سياسة وحدة الأمر و سياسة الاتصالات الشفوية 

 ويقوم هذا المبدأ حسب زياةد التخصص الذي يعد أمرا ضروريا ومطلبا تقسيم العمل :- 14

78Fأساسيا داخل المؤسسة 

1 

                                           
  .92 ، معجر سابق ،ص علم الاجتماع الصناعي ،النشأة و التطورات الحديثة عبد االله محمد عبد الرحمن ،1
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و تعد هذه المبادئ التي وضعها فايول كخطوط يرعضة لجميع المدراء الذين يبحثون عن 

ريدم يلأ نكيم و ةيلاعفلا و ةينلاقعل به ينعتسي نأا  كهلا أو بعض منها لتحقيق الأهداف 

 ارلمسومة .

 - التنظيم من وجهة نظر إنسانية سلوكية  3

 :  التصور الإنساني للتنظيم3-1

ه تناك ،لمعلا ميظنت في لىولأا تاساردلا نتتم بالجوانب الفيزيقية ،و التحفيز المادي 

79Fللعمال ،بعد أن تستنزف " هجد العامل و فكره و إمكانياته "

من ألج الوصول إلى أكبر قدر 1

من الإنتاجية ، الأمر الذي جعل العامل مجدر آلة للعمل، فكانت أول إشارة للنظر إلى العامل 

 في مؤلفه 1923،لعى إعتباره كيان إجتماعي ،يؤثر و يتأثر، تعود للعالم " اوليفرشيلدون ،عام 

لفسفة الإدارة ، إننا يجب أن نحقق توازنا عادلا ،في دراستنا بين آليات الإنتاج، من أدوات و عدد 

و غير ذلك ،و بين العوامل الإنسانية ارلمتبطة بالعملية الإنتاجية ،ذلك أن المشكلة الحقيقية ،في 

80Fالصناعة أ�ا ليست تنظيما مايدا معقدا  فحسب،و لكنها تتضمن تنظيما إنسانيا بالضرورة " 

2 

.إذ حاول الباحث التنبيه ،إلى أن المشكلة لا تكمن فقط في الموارد المايدة ،و إنما هناك مشكل 

 أكبر و معقد من ذلك ،هو المورد البشري و قدرته الكبيرة في التأثير ،لعى الإنتاج و الإنتاجية .

ينوك پثم كانت محاولة ثانية أرجاها " احد مهندسي شركة وسترن إلكتريك و هو جورج 

G.Pennock   81هدش و ةءاضلإا عون يرثأت ةساردل ةبرتجتا لعى إنتاجية العمال" 1924في عامF

3. 

 .Eالتون مايو ،به ماق تيلا براجتلا واالأبحاث إلى يعود الأخير، و الأولالفضل رغم هذا فإن 

Mayo   اليكتريك ويسترن ،في مصنع هاوثورن التابع لشركة ،و زملائه   Western Electric 

  التي تؤدي بالعمال،الأسباب للقيام بدراسة من الج معفرة ،1927 المؤسسة عام إلى عدي أين،

                                           
 . 34 ، معجر سابق  ، ص دراسات في علم الاجتماع الصناعي لعي عبد الرزاق لجبى ، 1
  .38 ، معجر سابق ، ص التنظيم و الجماعات حسان الجيلاني ،2
  . 67 ، ص 2009، 1، ط الأرند، دار المسيرة للنشر و التوزعي و الطباعة، علم الاجتماع الصناعي و التنظيممحمد محمود الجوهري، 3
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أو ما ،بين تأثير رظوف العمل، والتغيب و كذا " وجود تباين في العلاقات ،للشعور بالللم و التعب

لعى ،ووضع الآلات و تصميمها ،مثل الضوضاء والإضاءة و التهوية ،يعرف بالظروف الفيزيقية 

و ذلك بالقيام ،و الأداء والفالعية " فبدأ التون مايو و يرفقه العمل في اصلمنع ،مستويات الإنتاجية 

 تسعت اثم والإنتاجية، الفيزيقية العمل رظوف بين، العلاقة ستكشاف األج من"  ،بعدة تجارب 

 والقيم المعنوية، والروح البناء حيث من ،العمل جماعات تتناول ،دراسات أصبحت بحيث

82F "الدافعية والمعايير، والاتجاهات

 5أي مدة ، 1932 إلى غاية ،و قد امتدت هذه التجارب .1

83F، تحت عنوان الإدارة و العامل "1939،" و قد نشرت نتائج الدراسة عام سنوات

 كما قام 2

  .1944 و 1943بأبحاث أخرى، عام 

كل هذه الأبحاث، فندت ما توصلت إليه نتائج الإدارة العلمية للعمل ،و التكوين الإداري 

،التي ترى أن نظام العمل، " مجدر مجموعة منسقة من الخطوات، و الإرجاءات والآلات ،التي تعمل 

بصورة منتظمة ،و رسمية دقيقة و محدةد، من حيث الوقت أو الزمن أو ارلحكة ،كما تصورت أن 

العمال، مجدر آلات تعمل وفق نظام ،حددته و خططته الإدارة العليا ،و يحلصون لعى أجور 

84Fومكافآت ،تعوضهم عن أعمالهم، أو الأعمال الإضافية التي تطلب منهم ."

و قد كانت أهم  3

 النتائج ،التي توصل إليها التون مايو و زملائه هي :

 ضرورة الاهتمام بالعنرص البشري ،كونه يؤثر و يتأثر .  -

إن العنرص البشري لا يحفز مايدا فقط، و إنما يحفز كذلك معنويا، إذ ليعب الحافز المعنوي  -

 دوراً كبيراً ،في شعور الفدر بالرضا عن عمله ،الأمر الذي يجعله  يحسن من أدائه . 

إن " كمية العمل التي يؤهيدا العامل، ( و بالتالي مستوى الكفاءة، و الرشد لعى مستوى  -

التنظيم) لا تتحدد تبعا لطاقته الفيسيولوجية ،و إنما تتحدد تبعا لطاقته الاجتماعية 

                                           
 ، 2013 ، 10 ، العدد الأكاديمية للدراسات الاجتماعية و الإنسانية الفضيل رتيمي ، أسماء رتيمي ، " عقلنة المنظمة و نظيرات التنظيم " ،1

  . 16ص 
  .29 ، ص 2002 ، 1 ،دار صفا للنشر و التوزعي ،عمان ، ط السلوك التنظيمي  كاظم حمود خضير ،2
  .108-107 ، معجر سابق، صص علم الاجتماع الصناعي ،النشأة و التطورات الحديثة عبد االله محمد عبد الرحمن ،3
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."85F

وهذا للدلالة لعى أن الأرفاد، ليسوا بمعزل عن الجماعة ،وهم بذلك يخلقون نوعا من 1

 التنظيم الخاص .

توصل إلى جانب التنظيم الرسمي ،هناك تنظيم غير رسمي ،ينشأ عن طيرق التفالع،بين  -

به ةصالخا فارعلأا و ديلاقتلا نم، عون قليخ لعافتلا اذه ،ةسسؤلما في دارفلأم ،تساهم 

 في تحديد سلوك الأرفاد، سواء بالإيجاب أو السلب .

  تلك رجاء من يحدث وما ،والإدارة العمال بين كبيرة فجوة أن هناك " ، - كما توصلوا إلى

  ،الهرمي التدرجّ عبر  )والأسفل الألعى( ، الرأسية الاتصالات في مشكلات من ،الانعزالية  

86F "التنظيمية للمستويات  

2. 

 توصلت أيضا إلى أن الرضا عن العمل و الأداء هو السبب المباشر في زياةد الدافعية نحو -

87Fالعمل .

3 

 

  :  التصور السلوكي للتنظيم 3-1   

من المتأثيرن بأعمال مدرستي العلمية   Douglas Mc Gregorيعد دوجلاس ماكجريجور 

هرظن في ناضقانتت ناتللا ةيناسنلإا تاقلاعلا ةسردم و لمعلل ةينلاقعلتما للإنسان  فقد عدت 

هذه الأخيرة إلى النظر إلى الإنسان لعى انه كائن يحفز للعمل معنويا و ليس كآلة  تحفزها مايدا 

صحيلة أعماله التي حاول  ( المتناقضتان )  Y وXكما تصورته المدرسة الأولى و قد كانت نظيرة 

من خلالها دراسة طيرقة تصور العامل للعمل و الكيفية التي تسمح بالتعامل معهم بحيث خلص 

لوجود نوعين من العمال في كل مؤسسة النوع الأول و الذي صنفه قي إطار نظيرته السمات 

كما أن العلاقة بين الرئيس و ارلمؤوسين مبنية لعى  و التي تنظر إلى العامل نظةر سلبية  Xبنظيرة 

 طيرق  هفو ريى أن هذا النوع من العمال لا يحبون العمل و يحاولون الترهب منه عنعدم الثقة 
                                           

  .246دار غيرب للطباعة ، القاهةر ، دون طبعة ، دون سنة ،ص   ،السلوك الإنساني في الإدارة لعي السلمى ، 1
  . 17معجر سابق ،ص   الفضيل رتيمي ، أسماء رتيمي ، " عقلنة المنظمة و نظيرات التنظيم " ،2

3  Clade Lévy-Leboyer , La Motivation au Travail ,Modèles et Stratégies ,op .cit, p 74 . 
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القيام بسلوكات غير عقلانية محاولين من خلالها تعطيل العمل كتضييع الوقت و التكاسل 

والمماطلة فيه و بالتالي خفض مستوى أدائهم  هذا الأمر الذي يجعل  العمال يعيشون حالة 

انسحابية عن العمل الذي يقومون به و بالتالي يتطلب الأمر مراقبتهم و توجيههم في العملية 

الإنتاجية مع ارلحص لعى تطبيق سياسة التهديد و العقاب لحث العمال لعى العمل حتى تضمن 

السير الحسن للعمل إضافة إلى هذا هم أشخاص بدون طموحات لا هيدفون لتحمل المسؤولية 

وإنما الاصنياع للأوامر و التوجيهات . 

" استنادا إلى الفكر الكلاسيكي ( التقليدي ) و لفسفته في التعامل مع  هذه النظيرة بنيت

88Fالأرفاد " 

كن له نزعة عقلانية تجعله يحاول ل و التي ترى أن العامل لا يبذل طاقته كاملة في العمل 1

 المحافظة لعى مصدر عيشه و ذلك بالامتثال و الطاعة عندما تقتضي الضرورة .

خر ترى هذه النظيرة أن العلاقة بين الرئيس و مرؤوسيه مبنية لعى عدم الثقة في آو في سياق 

أدائهم الأمر الذي جعل من هذا الرئيس أو القائد ذو نزعة يدكتاتورية تسلطية بحيث صيبح يعتمد 

في كل شيء لعى نفسه و هيمش الآخيرن ما يساهم في خلق خلل  في التسيير العام للمؤسسة . 

 هفي مخالفة تمام للأولى و عجري اختلاهفا إلى الدور الذي لعبته نتائج التي توصل إليها Yأما نظيرة 

التون مايو و يرفق بحثه في " مصاعن هاوثورن " و التي " اتضح من خلال هذه التجارب بان 

الإنسان الفدر كائن اجتماعي يتفالع مع غيره من أبناء جنسه وفق معطيات هافدة و ايجابية في 

89Fبه لمعي تيلا ةمظنلما فادهأ و هفادهأ قيقا " 

2 

إذ ترى هذه النظيرة أن الإنسان لا يكره العمل و هو يحبه و يستمتع به و يسعى للقيام به 

هاوذ قيقحتب نوموقي انمإ لمعلل مهئداب مهو هناقتإ اذك و هيف راكتبلاا و عادبلإا للاخ نتم 

وأهداهفم في نفس الوقت  كما أ�م لا يحتاجون إلى ارلماقبة فحبهم للعمل يجعهلم رياقبون نفسهم 

ذاتيا و لا يحتاجون إلى العقاب حتى يقومون بالعمل هفم مقتنعون بأعمالهم و واعين بان نجاهحم 

                                           
  .35 ، معجر سابق ،ص السلوك التنظيمي كاظم حمود خضير ،1
  .36 نفس اعجرلم، ص 2
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في العملية الإنتاجية سيعود لعيهم بالنجاح ويعد التحفيز المعنوي أهم من الحافز المادي الأمر 

الذي يجعهلم يفتخرون بأعمالهم و ميهلم للإبداع و ابتكار طرق و أساليب جديدة للعمل تجعهلم 

يميلون إلى تحمل المسؤولية خاصة عندما تعطى لهم الفرصة إلا أن هناك بعض المعوقات الإدارية 

حاترقلا عامتسلاا مدعاهتم و التماطل في توفير معدات العمل و عدم تحفيزهم من خلال 

تميشهم وعدم إعطائهم الفرص يجعهلم يكرهون في بعض الأحيان القيام بالعمل  

ةيرظنلا هذ في دمتعت بهو ، ينلماعلا ينب ةلدابتلما ةقثلا أدبم ىلع ابهولسأذا فإن الرئيس 

يكون ذو أسلوب ديمقراطي و له ثقة في مرؤوسيه بحيث يعمل لعى التشاور مع العمال في اتخاذ 

في هذه الطرق وتقديم ما ريونه مناسباً لإنجاز العمل بالشكل المطلوب .و عموما يمكن تلخيص 

 الجدول التالي :

 

   Y  وX) يبن تفرصات المدراء مع العمال حسب نظيرتي  02 جدول رقم (

   Y  وXتفرصات المدراء مع العمال حسب نظيرتي   

 Yنظيرة     Xنظيرة    
 

 تعليمات محدةد للعامل و لا يتحرك إعطاء- 1

 موجبها. إلا

- تكليف العامل هبمام قصيرة المدى بدلا من 2

مهام طولية المدى. 

- مراجعة الرئيس في كل صغيرة و كبيرة و 3

 

 أحسن التقدري و الاحترام لكل عامل إهظار- 1

القيام بواجباته . 

 الصلاحيات الكاملة للمسؤول عن إعطاء- 2

المشروع لكي يترصف  حسبما ريى . 

- وضع مقاييس للتقييم و محاسبة كل مسؤول 3
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 من سلامة التنفيذ . التأكيد

 من الإكثار- التشديد لعى العامل و 4

 لصح أي خلل . إذا تأنيبهالتوجيهات و 

- القيام بضغوط لعى العامل لكي يعمل 5

بسعرة و يقومون بوظائف متعدةد و منهكة 

. للأصعاب

 اللوم لعى العامل و توبيخه عند بروز إلقاء- 6

 . إدارية مشكلة أية

- الترعف و عدم مشاورة العامل في أي شيء 7

. هبتنفيذيكلفه 

 أي عامل ينتقد لإسكات- استغلال المنصب 8

  .الإدارة

 

 . أساسهالعى 

- استعمال السلطة الضرورية عند الضرورة و عدم 4

القيام ربماوغات . 

 – تشجيع العامل لعى كتابة التقارري الدورية 5

بانتظام و تخفيف ارلماقبة لعيه . 

- مشاورة العامل في كل شيء له صلة بعمله و 6

 . أرائهالاستفاةد من 

 العامة للعامل و وضعه في الأهداف- توضيح 7

الصورة بالنسبة للتغيرات المتوقعة . 

- عقد اجتماعات دورية و خلق روح الفيرق في 8

العمل و التعاون البناء بين جميع العاملين . 

 مبادرة تتعلق بتحسين أية الاستعداد لقبول إبداء- 9

 العمل أسلوب

- تشجيع العامل لعى تحسين مستواه و اصلحول 10

لعى تكوين جيد و ترقية في اهلمنة . 

 

 ، يدوان المطبوعات حوليات جامعة الجزائر و النتائج " ،بالأهداف الإدارة الطالبة بالاعتماد لعى عمار بوحوش ، " إعدادمن :  اصلمدر 

 . 111 ، ص 1987 – 1986 ، 1، الجزائر ، رقم يةالجزائر
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بما أن المؤسسة العمومية تحتوي لعى عدد كبير من العمال هفي كذلك سلوكيات مختلفة منها 

 تعد ما هو عقلاني و منها ما هو غير عقلاني و للتعامل مع الاختلافات الموجوةد بين العمال

  المدراء لإتباهعا مع العمال .علجمي الأمثلقة ينظيرة رجيجور  الطر

 

خلاصة الفصل : 

 ،أن موضوع العقلانية ،مشترك بين لعوم عدة، لكن لكل من خلال العرض السابقيتضح 

لعم الجانب الخاص، الذي تناوله بالدراسة ، و هو يعد من بين المواضيع المعقدة للغاية لارتباطه 

يكون ،ؤسسة للتنظيم العقلاني مو تبني اي ، بالفكر و السلوك و القيم و الغايات و المنطق 

بدف خلق بيئة عمل مناسبة ، تحقق من خلالها درجة عالية ،من التكيف و التطابق والمواءمة بين 

 أ�ا إلا ،لمج ةسسؤموعة من المبادئ العقلانيةإتباع  انه بالرغم من إلا ،  عمالهاأهدافأهداهفا و 

 اكبر من التي يورفها لهم أهدافو الذين تكون لهم ،م بممارسات بعض الفالعين فيها طدتص

هذا ما يدفعهم للجوء الى تكوين تنظيم آخر، غير رسمي و غير عقلاني، يكون  ،التنظيم العقلاني

موازي له ،و هو يتصف باللاعقلانية ،كونه يخضع لقوانين غير التي تحددها الإدارة ،كما له 

 أهداف في غالب الأحيان تكون غير متطابقة ،مع أهداف التنظيم العقلاني .

به ماق تيلا تاساردلل، ميظنتلا نم ناعونلا ناذه مهف في لضفلا دعي ا مجموعة من العلماء 

،الذين اهتموا بتطور الرأسمالية  ،و محالة هفم الأبنية البيروقراطية، و أهم تلك الدراسات التي قام 

 أفضل أشكال التنظيم، لتميزه عن بقية ، التنظيم البيروقراطيأنو التي اعتبر فيها با ماكس فيبر ،

أشكال التنظيم الأخرى، بتفوقه من الناحية التقنية ،و عجري هذا التفوق،لاعتماده لعى العقلانية 

 من ، الترشيد العقلانيلأشكال ،بإتباعه من عقلن عالم الشغل أولكما يعد تاليور التسيير .في 

والتي تمكنه من تحقيق اكبر قدر من ،للقيام بالعمل ،خلال البحث عن أحسن و أفضل الطرق 

و قد اتبعه في هذا فايول ،باهتمامه بطبقة المدراء ،من خلال تحديد أدوارهم ،و للوصل الإنتاج .
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إلى اكبر عقلانية ممكنة في العمل ،قام بتحديد أهم المبادئ و القيم الإدارية ،التي يجب تورفها لدى 

كل عامل.به ماق تيلا تاساردلل ،ةينلاقعلالا تاميظنتلا مهف في لضفلا دعي اما مايو، و التي 

كشفت عن وجود تنظيم غير رسمي لا عقلاني، ينشأ بالتوازي مع التنظيمات الرسمية العقلانية 

، لاستخلاص نوعين من العمال في لماكجريجور.وقد سمحت إسهامات كل من تاليور و مايو 

 المؤسسة ،لكل نوع منها نظةر خاصة عن العمل .

 



الفصل الثالث : 

 الخلل الوظيفي و انعكاساته على المؤسسات 

  .أولا : الخلل الوظيفي في المؤسسة العمومية

 تمهيد.

 .- الخلل الوظيفي من المنظور السوسيولوجي 1

 الرواسب الثقافية كموجه لسلوك الفاعلين .- 2

 دوافع السلوك الإنساني و أسلوب توجيهه في المؤسسات .- 3

 - المتطلبات الوظيفية كأساس للوصول الى الفعالية التنظيمية 4

 

ثانيا : الخلل الوظيفي الذي صاحب المؤسسات الاقتصادية من 
مرحلة التسيير الذاتي إلى اقتصاد السوق 

 .1965 – 1963- التسيير الذاتي للمؤسسات 1

 .1979 – 1966- التسيير الاشتراكي للمؤسسات 2

 .1987 – 1980- إعادة الهيكلة ( العضوية و المالية ) 3

 .1994 – 1988- استقلالية المؤسسات 4

 .1995- اقتصاد السوق ( الخوصصة ) 5

 خلاصة الفصل .
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  :  تمهيد 

 يسعى للوصول إليها محددة، أهدافغايات و  تحقيق نحو موجه، اجتماعي نسق التنظيم إن

و القواعد التنظيمية ،كوضع تسلسل رئاسي  وهو يستعين في ذلك بمجموعة من الخصائص،

للسلطة وتقسيم العمل، و تحديد الأدوار و المراكز، و التخطيط و اتخاذ القرار ....الخ ، التي تمكنه 

من تحقيق ذلك، إلا أن  الوصول إلى هذه الغاية ،يرتبط ارتباط كبير بمدى امتثال الفاعلين في 

 النظام، للأوامر و التعليمات، التي توجههم لتحقيق هذه الأهداف.

 فبالرغم من إتباع المؤسسة العمومية، لهذه القواعد العقلانية، إلا أ�ا لازالت تعاني من 

مشاكل عديدة، على جميع المستويات، الأمر الذي جعلها تسير بنصف طاقتها، و يرجع الأمر في 

 ذلك إلى الفاعلين، و البعد الثقافي و القيمي، الراسب في أذها�م.  

في المؤسسات، نحو العقلانية      فالرواسب الثقافية ،من أهم الأبعاد التي تحدد السلوك الإنساني

بناء ثقافة تنظيمية خاصة بالمؤسسة، أو الخلل ، لهذا أصبح واجب على أي تنظيم، العمل على 

لضمان نجاحها و تطورها ،و هذا من خلال ،زرع قيم تنظيمية مشتركة خاصة، بالمؤسسة بين 

 العمال ،و التي يتم توريثها للأفراد ،لتصبح رأس مال ثقافي ،مثله مثل أي رأس مال آخر . 

و قد حاولنا في هذا الفصل ،التطرق للخلل الوظيفي، الذي تعاني منه المؤسسة العمومية 

وجهات السلوك ،و هذا بالتطرق إلى الرواسب ،منذ الاستقلال إلى يومنا هذا ،من خلال دراسة لم

هافينصت و، اهرداصم و اهصئاصخ و، ةيفاقثلتا ،بالإضافة إلى دوافع السلوك و أسلوب توجيهه 

 ، و كيف يمكن للمتطلبات الوظيفية أن تكون أساس للفعالية . في المؤسسات
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 في المؤسسة العمومية و انعكاساته عليها:  : الخلل الوظيفي أولا

 - الخلل الوظيفي من المنظور السوسيولوجي :1

التي ،كانت في الكتابات الكلاسيكية ، الحديث عن الخلل الوظيفي في المؤسسات إن

 الخواء الوظيفي أوو الآنوميا ، عن بيئته و محيطه في العمل ،  مدى اغتراب الفرد إبرازحاولت 

مجموعة من و تعد هذه الدراسات السبب الذي وجه ، العامل في مكان عمله ، الذي يعيشه 

... لتسليط الضوء على الخلل الوظيفي، الموجود   الباحثين،  كباريتو و بارسونز و ميرتون و كروزيه

، وفي نفس الوقت يعمل على  و الذي يؤدي باغتراب العامل عن عمله ،على مستوى المؤسسات

 إعاقة التنظيم.

في مثل هذه ، الذين قاموا بالبحث و الدراسة ، برز الباحثين  أ و يعد ميرتون من أهم و

التأكيد ، على أن " أجزاء النظام إذا فشلت، في تحقيق أهدافها، نجم عن  فقد حاول ،المواضيع

Pذلك ما يسمى بالخلل الوظيفي ،"  0F

1
P قدمه مَن سبقوه و مَن ا ، بم  و قد استعان في ذلك

 .عاصرهم

و لعل المتصفح لكتب علم الاجتماع ، يجد نفسه أمام عدد كبير من المرادفات ، التي تحمل 

نفس المعنى ، فقد نجد الاعتلال الوظيفي ، أو المعوق الوظيفي ، أو الوظيفة المضادة ، أو التعطل 

 الوظيفي، بالإضافة إلى التعويق الوظيفي ،لكن من ناحية المعنى فهو واحد ، و لا جدال بينها .

كما نجد عدة تعريفات من بينها،  أن الخلل الوظيفي " يعني نشاطا اجتماعيا ، أو مؤسسة 

هايعبت وأ اهراثآ دحا ، لطع وأ قاعأ امدنع ،نيهلما اهلمع لتعا دتا ، أعمال نشاطات 

                                  
 ، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع ، القاهرة ، ، النظرية المعاصرة في علم الاجتماع لطفي إبراهيم طلعت ، كمال عبد الحميد الزيات 1

  .76 ، ص 1999
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Pاجتماعية أخرى أو مؤسسات أخرى ". 1F

1
P يعني أن الخلل الوظيفي،  يكون نتيجة حدوث أو وجود

سبب من الأسباب الداخلية ،التي تساهم في الحد من العمل بصفة جزئية ، كما يمكن أن يحدث 

 بصفة كلية. 

كما نجد تعريف آخر للخلل الوظيفي ،أو المعوق الوظيفي ،الذي يرى انه " كل النتائج           

أو العمليات ، التي تحد من تكيف النسق الاجتماعي أو توافقه ، كما تتضمن ضغطا و توترا في 

المستوى البنائي ، ...ه دصقي امبذا الاصطلاح في ميدان الإدارة ، سوء تنفيذ الاختصاص،     

Pأو الأداء الوظيفي الناقص أو السيئ "  2F

2 

العمليات التي يشهدها النسق الاجتماعي، و ينظر  المعوق الوظيفي هو " كل النتائج أو

Pه لىإ يدؤت اهفصوب اهيلتديد التكامل، و التوافق و الاستقرار في هذا النسق ."  3F

3
P يوضح هذا 

ه موقي ، ةيبلس لاعفأ ةجيتن وه ، يفيظولا لللخا نأ فيرعتلبا الفاعلين في النسق الاجتماعي ، 

 تعمل على انحراف الأهداف ، التي يسعى للوصول إليها ،مما يهدد استقراره و تطوره .

 ، فيرى أن " الجانب المعوق في أي نسق ،هو بعض الذي  R .Mertonأما روبرت ميرتون 

Pيحد من أداء النسق لوظائفه ."  4F

4
P حسب ميرتون لكل نسق جانبين ، معوق و غير معوق ، و هذا 

الأخير يشمل كل الأفعال والسلوكات الظاهرة ، التي تعمل على استمرار و تطور النسق ، أما 

الجانب المعوق و الذي يعمل على الحد من تطور النسق،  فهو نتيجة أفعال و سلوكات خفية غير 

 ه موقي ، ةينلاقبا الفاعلين. 

                                  
 . 206 ، مرجع سابق ، ص معجم علم الاجتماع معن خليل العمر ، 1
  .120 ، مرجع سابق ،ص معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية احمد زكي بدوي ، 2
  .544 ، مرجع سابق ، ص علم الاجتماع التنظيم محمد علي محمد ، 3
 ، دار المعرفة الجامعية للطبع و النشر و التوزيع ، الإسكندرية ،دون علم الاجتماع الصناعيعلي عبد الرزاق جلبي ، نقلا عن  روبرت ميرتون  4

  .218 ، ص 2003طبعة ، 
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و من اجل إبراز الخلل الوظيفي في المؤسسة ، حاول ميرتون تعريف الوظيفة ، و قال أ�ا " 

تلك النتائج أو الآثار التي يمكن ملاحظتها ،و التي تؤدي  إلى تحقيق التكيف ، و التوافق في نسق    

Pمعين " . 5F

1
P فمن خلال تعريفه هذا ، حاول أن يبرز أن لكل ، فعل أو سلوك يقوم به الفرد في 

مكان عمله ،إلا و يكون له نتائج ،سواء كانت ايجابية أو سلبية ، تؤثر على النسق الذي تنتمي 

إليه.  و في هذا الخصوص فرق ميرتون ، بين  الوظائف الظاهرة  ،التي يمكُن توقُع حدوثها مسبقا، 

" إذ يرى ميرتون أن اعتماد البيروقراطية على الإشراف المحكم ، المستند إلى قواعد رسمية له نتائج 

Pوظيفية ، تتمثل في إمكانية التنبؤ بالسلوك التنظيمي ." 6F

2
P أما الوظائف الكامنة ،فهي نتيجة أفعال  

 ه موقي تاكولس با الأفراد من غير قصد ،و يكون لها تأثير مباشر على النسق التنظيمي .

هردقل ةيفيظو نوكت، يميظنتلا قسنلا ءازجأ مظعم نأ، ينيفيظولا برتعا امكتا على لعب 

ادوار ايجابية ، تعمل على المحافظة على النسق التنظيمي و تطوره ، غير أن هناك عناصر لا وظيفية 

، تتمثل في ادوار تكون لها نتائج سلبية ، تعمل على  إعاقة النسق التنظيمي ، و الحد من توازنه 

Pوتطوره  7F

3
P. 

 و يستخدم ميرتون مفهوم المعوقات الوظيفية ، و الذي يشير إلى النتائج التي يمكن 

P8F ملاحظتها، والتي تحد من تكيف النسق أو توافقه ".

4
P أي انه يمكن للوظائف الكامنة ، أن يكون 

لها دورين ،الأول يساعد في استمرار و ثبات النسق التنظيمي ، و الثاني يعمل على الحد من 

ه مئاقلاو ، هرارمتسبذه الوظائف الكامنة،  لا يدرك أن السلوك الذي يقوم به ، إنما هو سلوك 

 يساهم في إعاقة جانب،  أو عدة جوانب من النسق التنظيمي الذي ينتمي إليه .

                                  
 ، ص 2005 ، 2 ، دار المعرفة الجامعية ، دون ذكر البلد ، ط الاتجاهات الأساسية في نظرية علم الاجتماع علي عبد الرزاق جلبي ، 1

187. 
  .109 ، مرجع سابق ، ص علم الاجتماع التنظيم محمد علي محمد ، 2
  .94 ، دار النهضة العربية للطباعة و النشر ، بيروت ، دون طبعة ، دون سنة ، ص أسس علم الاجتماع محمود عودة ، 3
  .189 ، مرجع سابق، ص الاتجاهات الأساسية في نظرية علم الاجتماع علي عبد الرزاق جبلي ، 4
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" وقد أضاف ميرتون ، إلى ما ذكره ماكس فيبر ملاحظات حول المعوقات الوظيفية للبيروقراطية 

،حيث ذكر أن البيروقراطي من اجل أن ينجح،  لا بد أن يكون سلوكه متسقا ، و أن ينفذ 

التعليمات بكل صرامة ، مما يحد من قدرته على تغيير ،  أو تعديل الظروف غير الملائمة التي لم 

Pتكن في حسبان واضعي القواعد ، و مخططي السياسة ".  9F

1
P أي أن ميرتون ينبه إلى أن الضغوطات 

، التي يفرضها التنظيم البيروقراطي على العمال ، تجعلهم يقومون بتصرفات غير عقلانية ، تؤدي 

ه موقي تيلا تاكولسلاب ؤبنتلاب حمسي ، ةيطارقويربلل نيلاقعلا ميظنتلا نلا اذه ، ميظنتلا ةقاعإ لىبا 

 العمال،  فعندنا يحدث سلوك غير متوقع ، لا يمكن تداركه و بالتالي يسبب معه خللا وظيفيا .

ه ءاج تيلا ةركفلا سفن ىلع ، هيزورك لاشم فيضي با ميرتون ، إذ يعتبر أن تنفيذ العامل 

للتعليمات بكل صرامة، و الخضوع لها يخلق خلالا وظيفيا يعيق التنظيم ، بحيث يصبح ذلك 

القانون بمثابة " الحصن الذي يحتمي به البيروقراطي ، من رؤسائه و زملائه و مراجعيه ،و يدفن فيه 

Pخوفه من ممارسة صلاحياته " . 10F

2
P  ،فعوض أن يكون ذلك القانون وسيلة بيد العامل البيروقراطي 

 تىح ابه مكحتلل ىعسي ةياغ ح ه يطغيبا إهماله .

 " قدم تفسيرا آخر للتعويق الوظيفي ،حيث يرى انه لا يعود إلى التطابق  Blaw غير أن بلاو 

Pالزائد مع القواعد ،بقدر ما يترتب على فقدان الأمن،في العلاقات الاجتماعية داخل التنظيم "  11F

3
P  

ه ءاج تيلا ةركفلا هذبا " بلاو " ابتعد فيها  عن ما جاء به" ميرتون " ، بحث لم يرى أن العمل 

بطريقة روتينية من خلال احترام الأفراد للقوانين و الخضوع لها ، يشكل خلالا وظيفيا، بقدر ما 

رأى أن وجود الخلل مرتبط ارتباط كبير بسوء العلاقات الاجتماعية داخل التنظيم ، ففدان الأمن 

                                  
  .13 ، مرجع سابق ، ص علم الاجتماع التنظيم محمد علي محمد ، 1
  . 92، ص مرجع سابق  ، ، الفكر التنظيمي ،  التنظيم الإداري و الحكومي بين التقليد و المعاصرة عامر الكبيسي 2
  .13 ، مرجع سابق ، ص علم الاجتماع التنظيممحمد علي محمد ، بلاو نقلا عن  3
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و الثقة بين الأفراد يؤثر سلبا على استقرار الأفراد ،و بالتالي فشل المؤسسة في تحقيق التكيف 

 لأعضاء التنظيم ،ما يحول دون وصول التنظيم لأهدافه  .

كما يعد فلفريدو باريتو ، من أوائل العلماء الذين حاولوا دراسة ، التفاعل الموجود بين 

الأنساق الاجتماعية  ،من خلال دراسة السلوك الإنساني ، و احتاج في ذلك إلى تحديد واضح 

ه موقي تيلا ، لاعفلأبا الفاعلون داخل النسق ، و قد ميز بين نوعين أو فعلين ؛ فعل منطقي  

يستند إلى أحكام العقل و المنطق و المعرفة و هو يوازن بين الوسائل المتاحة و الغاية المرجو تحقيقها          

أو الوصول إليها مع محاولة مطابقة هذا التوازن مع ما هو موجود على ارض الواقع . و قد أكد 

باريتو  على أهمية هذا النوع من الأفعال ، لأنه يحدد أهدافه بدقة ، و يبحث عن الوسيلة الأنسب 

التي توصله إلى تحقيق غايته ، إلا انه اعترف أن وجود هذا النوع من السلوكات العقلانية ، نادر 

جوو ددمجا لخالتمعات ، فالأفعال المسيطرة و التي تحتل حيزا كبيرا من السلوك الإنساني،  هي 

الأفعال أو السلوكات غير المنطقية ، أو التي تتميز باللاعقلانية و التي تصدر عن حاجات غرائزية 

P، و عاطفية للفرد ، و التي يحاول تحقيقها بشتى الطرق و الوسائل .  12F

1
P  فوجود هذا النوع من

الأفعال غير المنطقية ،أو غير عقلانية داخل نسق الاجتماعي ، من شانه أن يخلق  خلل وظيفي ، 

يعمل على إعاقة النظام داخله ،  فمحاول كل  فاعل نحو  السعي  لإشباع  رغباته ، دون مراعاة 

منه للأثر الذي يمكن أن يسببه ، من مشاكل للنسق التنظيمي الذي ينتمي إليه ، يمكن أن يعيق 

 سيره و تطوره .

                                  
 ، دار النهضة العربية للطباعة و النشر  الاجتماع الغربيأعلام خمسة من لأعمال، المفكرون الاجتماعيون ، قراءة معاصرة محمد علي محمد 1

،.158 ،153،  152  ، صصص 1983، بيروت ،دون طبعة ،  
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و من خلال دراسة باريتو للسلوك الإنساني ، و التي حددها في نوعين ، قام بحصر النوع الثاني 

Pالمتمثل في الفعل غير المنطقي ، في أربعة فئات أو أنواع هي : 13F

1 

 السلوك الذي لا ترتبط فيه الوسائل و الغايات مع الواقع ، بحيث يقوم النوع الأول: -

الفاعل بالفعل دون أن يحدد أهدافه ، و لا الوسيلة التي تمكنه من الوصول إلى هدفه،  

 وإن قام بتحديدها فهو غير مستوعب ، لمدى تطابقها على ارض الواقع .

هو سلوك ذاتي تنعدم فيه الموضوعية ،بحيث يختار الفاعل وسائل غير النوع الثاني:  -

 متلائمة مع الغاية التي يريد الوصول إليها ،و بالتالي يكون سلوكه غير منطقي مع النتائج. 

 هو سلوك نتائجه مرتبطة بنوع الوسيلة التي اختارها الفاعل ،بحيث أن النوع الثالث: -

 الفاعل يكون غير مدرك للنتائج التي توصله إليها ، تلك الوسيلة عند استعمالها .

هو السلوك الذي يحدد فيه الفاعل أهدافه ، و الوسائل التي يجب استعمالها  النوع الرابع:  -

للوصول للغايات ، لكنه لا يقوم بربط تلك الوسائل و الغايات بالواقع ، فتكون النتائج 

 مخالفة لما توقع حدوثه .

و على خلاف الدراسات التي قدمها كل من،  ميرتون و كروزيه و بلاو و التي كشفت عن 

وجود سلوكات غير عقلانية ، يتبعها الفاعلين دخل النسق الذي ينتمون إليه ، كان باريتو سباق 

إلى دراسة أسباب إتباع الفاعلين لهذا السلوك الغير عقلاني ، و الغير منطقي. و قد توصل إلى أن 

 سلوك الفاعلين يتوجه حسب الرواسب ، التي يحملها و التي يقوم بتجسيدها على ارض الواقع .

 

 

                                  
 ، 160 ، صص نفس المرجع  ، الاجتماع الغربيأعلام خمسة من لأعمال، المفكرون الاجتماعيون ، قراءة معاصرة محمد علي محمد  1 

161. 
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 - الرواسب الثقافية كموجه لسلوك الفاعلين :2

لم يحظى موضوع الرواسب الثقافية بالدراسة الكافية  من قبل الدارسين و الباحثين بالرغم 

أ�ا تعتبر من بين المواضيع البالغة الأهمية  في توجيه السلوك الإنساني سواء نحو العقلانية و الرشادة          

أو الاعتلال و الخلل  فالتنظيم العقلاني للمؤسسات رغم اعتماده على الخصائص التنظيمية 

المعروفة كالتسلسل الرئاسي و تفويض السلطة و التخطيط و وضع  قنوات خاصة للاتصال من 

اجل تحقيق أهدافه إلا انه يصطدم بمعوقات تحول دون وصوله للنتائج المرجوة فالعامل له خلفية 

 ثقافية إن كانت متناقضة مع ما يحمله التنظيم من عقلانية فإ�ا تصبح خللا و وظيفيا .

و بما أن الرواسب الثقافية تعد موجه للسلوك اللاعقلاني للفرد سنحاول تحديد معنى الثقافة 

 والرواسب .

  تعريف الثقافة و الرواسب :2-1

لفهم سلوك الفاعلين داخل الأنساق الاجتماعية كان لزاما علينا المرور على الخلفية الثقافية  

لدى هذا الفاعل و من ثم اكتشاف ما تحمله تلك الثقافة من موجهات للسلوك و ما خلفته تلك 

  الموجهات من رواسب ثقافية لديه .

 أ- تعريف الثقافة : 

إن موضوع الثقافة واسع و شامل  و قد تعددت تعاريفها إلا أننا سنحاول تسليط الضوء 

 على التعاريف المدروسة من الناحية الانثرو-سوسيولوجية.

و في هذا الخصوص كان ادوارد بارنات تايلور أول من عرف الثقافة على أ�ا ذلك " الكل المركب 

الذي يشمل المعرفة و المعتقدات و الفن و الأخلاق و القانون و العادات و كل القدرات و 
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Pفي اوضع هفصوب ناسنلإا اهبستكي تيلا ىرخلأا تاداع مجالتمع "  14F

1
P من خلال هذا التعريف 

يتضح أن الثقافة شاملة و فيها ما هو مادي و غير مادي و يتم انتقالها للأفراد عن طريق 

 مجا دارفأب كاكتحلتمع . 

و أكد رالف لنتون أن " مجا ةفالتمع هي طريقة حياة أفراده و هي مجموعة الأفكار و العادات 

Pالتي تعلموها وساهموا فيها ثم نقلوها من جيل إلى آخر "  15F

2 

هاكولس عوممج يه و سانلا ةايح ةقيتم  " طبأ�ا Meshkati و من جهة أخرى يعرفها مشكاتي

Pو ةملعت هاتجااهاداع و متهتم و تقاليدهم و آثارهم المختلفة " 16F

3 

إذ يشترك هذان التعريفان على أن الثقافة هي طريقة للحياة يكتسبها الأفراد عن طريق عملية 

 التعلم و من خلالها يتلقى الفرد الأفكار و العادات و التقاليد و القيم الخاصة بمجتمعه .

و قد ذهب ادغار موران إلى ابعد من ذلك في تعريفه للثقافة فقد اعتبرها " أعظم انبثاق يتصل 

مجلتمع البشري إذ تجمع كل ثقافة في داخلها راسمالين : رأس مال معرفي و تقني ( الممارسات 

والمعارف و المهارات و القواعد ) و رأس مال ميثولوجي و طقسي ( المعتقدات و المعايير 

Pوالممنوعات و القيم ) "  17F

4
P .  

                                  
  .31، 30 ، مرجع سابق ، صص مفهوم الثقافة في العلوم الاجتماعية دنيس كوش ، 1
، 2010، 1 دار كيوان للطباعة و النشر و التوزيع ،سوريا، ط ،،، ترجمة حاتم حميد محسنسوشيولوجيا الثقافة و الهوية هولبورن ،  هارلمبس و2

  .8ص 
 30-28 الملتقى الدولي المنعقد بالجزائر ،أعمالالثقافة و التسيير  الثقافية في نقل التكنولوجيا ،لاثر العواممد مقداد ، نقلا عن مح مشكاتي 3

   .97 ،  ص 1992نوفمبر 
 ، 1 ظبي ، ط أبو ظبي للثقافة و التراث ( كلمة ) ، أبو ،ترجمة هناء صبحي ، هيئة  البشرية الهوية البشريةإنسانيةالنهج  ادغار موران ، 4

  .193 .ص 2009
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من خلال هذه التعاريف يتضح أن الثقافة هي مجموعة من الموجهات التي تشكل طريقة للعيش 

هاسكإب موقي و ناسنلإا اهجتنبا لأفراده عن طريق عملية التعلم و هي تنتقل من جيل إلى آخر 

 بحكم ترسُخِها في الذهن .

 ب- تعريف الرواسب :

ليس من السهل تحديد مفهوم الرواسب هذا لان المفهوم يكتنفه الكثير من الغموض بحيث 

يستعمل تارة " على انه مرادف للغرائز الإنسانية و تارة يستعمل على انه مرادف للعواطف و تارة 

 له... فهو يشبه  Freudأخرى على انه مرادف للعقد البشرية حسب المحتوى الذي أعطاه فرويد 

الغرائز من حيث انه حالة عقلية ثابتة و مستقرة في ذات الفرد و توجه سلوكه بطريقة غير منطقية 

و تشبه العواطف من حيث انه أساس الترابط و التفاعل الاجتماعي و تشبه العقد لأنه حالة 

Pسيكولوجية تولدت بفعل مجموعة من المبادئ ."  18F

1
P  

لكن الرواسب حسب ما حددها باريتو هي " حالات عقلية ثابتة في العقل البشري توجد 

Pمجا ةفاكلتمعات بالرغم من أن التعبير عنها يختلف من مجتمع إلى آخر  "  19F

2
P فالرواسب حسبه 

 تكون في ثنايا النفس البشرية تستوطن العقل البشري و تقوم بالتحكم في أفعاله و سلوكاته  .

وقد ربط باريتو بين السلوك و الرواسب عن طريق المشتقات ، التي تمثل " التعبيرات اللفظية 

و الصيغ و التراكيب التي يصوغها في صورة منطقية و قالب متكامل يخفي ما ترسب في القاع من 

Pسلوك غير منطقي "  20F

3
P و قد اعتبر باريتو المشتقات بمثابة مخرجات للرواسب فالفرد عندما يقوم 

بسلوك أو فعل غير منطقي و يتنافى مع العقلانية يحاول أن يعطيها صبغة من المنطقية و الواقعية إذ 

يقول " أن الناس لديهم نزوع مستمر نحو إضفاء الطابع المنطقي على سلوكهم غير المنطقي أساسا 

                                  
  .90 ، 89صص   ،  PIPE GAZ، ثقافة المؤسسة ،دراسة ميدانية للمؤسسة بياب غازبن عيسى  محمد المهدي 1
  .168 ، مرجع سابق ، ص  الاجتماع الغربيأعلام خمسة من لأعمال، المفكرون الاجتماعيون ، قراءة معاصرة  محمد علي محمد 2
   .174 ، 173 ،ص ص  نفس المرجع  3
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و هذا بدوره يدفعهم الى صياغة تفسيرات زائفة منطقيا و هم يعتقدون خطأ أن هذه التفسيرات 

Pهي السبب في أنماط سلوكهم "  21F

1
P  

و خلاصة القول أن السلوك أو الفعل غير المنطقي توجهه رواسب ثقافية و يعمل الفرد على تبرير 

 ذلك السلوك غير منطقي عن طريق المشتقات .

 

  خصائص الرواسب الثقافية : 2-2

بما أن الرواسب تكون نتيجة لعوامل أنتجتها الثقافة فان هذه الأخيرة ستعطي للرواسب نفس 

 ه زاتتم تيلا اهصئاصبا ، و عليه ستحدد مجموعة من الخصائص على النحو التالي :

تأخذ الرواسب الثقافية طابعين ، الطابع الإنساني الرواسب الثقافية إنسانية و اجتماعية :  -

و ناسنلإا عنص نم ا مجا جاتن ا�لأ يعامتجلاا عباطلا ذخأتلتمع،  فالرواسب الثقافية " تنشا 

عن الحياة الاجتماعية البشرية ، من خلال سعي الإنسان لابتكار ، سبل التكيف مع الظروف 

Pالبيئية الجديدة،  و محاولته التحكم بالظروف المحيطة به ." 22F

2 

الرواسب الثقافية  " ليست غريزية أو عضوية أو تنتقل بيولوجيا و الرواسب الثقافية مكتسبة :  -

Pلكنها نتاج التفاعل الاجتماعي "  23F

3
P إذ يتم اكتساب عن طريق عملية التعلم التي تتم من خلال 

التفاعلات التي تحدث بين الأفراد و الجماعات و هذا ما يسمح " بتطويرها كلما تطورت قوانين 

Pالتعلم و تقنياته "  " 24F

4
P .  

                                  
   .174 ، مرجع سابق ، ص  الاجتماع الغربيأعلام خمسة من لأعمال، المفكرون الاجتماعيون ، قراءة معاصرة  محمد علي محمد 1
 2 ، مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت ، ط  ... من الحداثة الى العولمةالإشكالياتسوسيولوجيا الثقافة ، المفاهيم و  عبد الغني عماد ، 2
  . 116 ، 115 ، ص ص 2008، 
 ، 2006 ، دون طبعة ،الإسكندرية ، مؤسسة شباب الجامعة ، الثقافة ، دراسة في علم الاجتماع الثقافي حسين عبد الحميد احمد رشوان ، 3

  .36ص 
  . 116 ، مرجع سابق ، ص  ... من الحداثة الى العولمةالإشكالياتسوسيولوجيا الثقافة ، المفاهيم و  عبد الغني عماد ، 4
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الرواسب الثقافية تتميز باستمرارها عبر الأجيال فهي تنتقل من الرواسب الثقافية مستمرة : -

جيل الى آخر " و بفضل اللغة يستطيع كل جيل أن ينقل خبراته بطريقة رمزية الى الجيل الناشئ 

"P 25F1
P    - : إن الأفكار و المعارف و المهارات تتراكم لتترسب لدى الرواسب الثقافية متراكمة

الأفراد و تنتقل من وسط اجتماعي لآخر " عن طريق التعلم و المحاكاة و تتزايد الثقافة من خلال 

Pهانوكم لىا لايجلأا هفيضت اتا من عناصر و خصائص و طرق "  26F

2
P   

" يتم انتقال العناصر الراسبة في الثقافة بطريقة عفوية أو واعية الرواسب الثقافية منتشرة : -

داخل الثقافة نفسها من جزء الى أجزاء أخرى و من ثقافة الى أخرى،تنتشر الثقافة التنظيمية 

الراسبة داخل المنظمات الإدارية كما إن انتقال الهياكل التنظيمية و الإجراءات و الأنماط القيادية 

يتم بصورة أسرع من انتقال المفاهيم والاتجاهات و العادات السلوكية و غيرها مما يتصل بأنماط 

Pالسلوك ." 27F

3 

الرواسب الثقافية تكمل بعضها " إذ اي تغيير يطرأ على احد الرواسب الثقافية متكاملة : -

Pجوانب نمط الحياة لا يلبث أن ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي "  28F

4 

التغيير على مستوى الرواسب الثقافية يكون بطيئا فالأفراد يقاومون الرواسب الثقافية متغيرة : -

تغيير العادات و التقاليد والقيم بينما تكون لهم قابلية سريعة للتغيير على المستوى المادي كتغيير 

Pالأدوات و الأجهزة و التقنيات  29F

5
P. 

                                  
  . 116 ، مرجع سابق ، ص  ... من الحداثة الى العولمةالإشكالياتسوسيولوجيا الثقافة ، المفاهيم و  عبد الغني عماد ، 1
 – 2003 ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، دون طبعة ، الموارد البشرية ، مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر ،  2

 .79 ، ص 2004
 الخامس و الثالث لبلدية الإداريين على ولاء الموظفين اتجاه المنظمة ، دراسة ميدانية بالفرعين تأثيرهاالرواسب الثقافية و فريد دراج ،  3

 .25مرجع سابق ، ص  ،المسيلة
  .79 ، مرجع سابق  ص الموارد البشرية ، مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر ،  4
 الخامس و الثالث لبلدية الإداريين على ولاء الموظفين اتجاه المنظمة ، دراسة ميدانية بالفرعين تأثيرهاالرواسب الثقافية و  فريد دراج ، 5

 .25مرجع سابق ، ص  ،المسيلة
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  مكونات الرواسب الثقافية:2-3

معتقدات و اتجاهات بالرجوع الى التعاريف السابقة التي ذكرناها حول الثقافة نجد أ�ا تتكون من 

 :و الأعراف و القيم

 المعتقدات:

إن المعتقدات هي من المكونات الأساسية للرواسب الثقافية ففي مجال التنظيمات هي عبارة 

عن   " أفكار مشتركة حول طبيعة العمل و الحياة الاجتماعية في بيئة العمل و كيفية انجاز العمل 

Pو المهام "  30F

1
P و من هذه المعتقدات الراسبة و المترسبة في ذهن العامل تضيع الوقت و إهمال العمل 

 و ضرورة تكوين علاقات خاصة للحفاظ على المكانة بالمؤسسة ... الخ

 الأعراف :

Pهي كل " ه مزتلي تيلا ةبوتكلما يرغ يرياعلمبا العاملون داخل المنظمة " 31F

2 

 القيم : 

تعد القيم أساس الرواسب الثقافية إذ تمثل " هاحصأ دقتعي تيلا تادقتعلمبا بقيمها و 

يلتزمون بمضامينها في تحديد السلوك المقبول و المرفوض و الصواب و الخطأ و تتصف بثبات نسبي 

Pحيث أ�ا قناعات راسخة في اغلب الأحيان "  32F

3
P كما يرى عبد الرزاق جلبي بأ�ا " مجموعة من 

                                  
 ،الملتقى الوطني حول إدارة الجودة الثقافة التنظيمية مدخل تطبيق إدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمالاحمد علماوي ،أعمر عزاوي ،  1

 ، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير ، جامعة الطاهر مولاي 2010/ ديسمبر 13/14الشاملة و تنمية أداء المؤسسة يومي 
  .6، سعيدة ،ص 

 نفس المرجع ، نفس الصفحة  . 2
 1، دار حامد للنشر و التوزيع ، الأردن ،ط السلوك التنظيمي و التحديات المستقبلية في المؤسسات التربويةمحمد حسن محمد حمادات ، 3
  .123 ، ص 2008، 
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المعتقدات التي تتسم بقدر من الاستمرار النسبي و التي تمثل موجهات للأشخاص نحو غايات و 

وسائل لتحقيقها أو أنماط سلوكية يختارها و يفضلها هؤلاء الأشخاص بديلا لغيرها و تنشأ هذه 

الموجهات بين الشخصية و الواقع الاجتماعي و الاقتصادي و الثقافي و تفصح القيم عن نفسها 

في المواقف و الاتجاهات و السلوك اللفظي و السلوك الفعلي و العواطف التي يكو�ا الأفراد نحو 

Pموضوعات معينة " . 33F

1
P فالقيم هي اعتقاد يصنعه الإنسان و يلتزم به يتم انتقاله عبر الأجيال و 

 يترسخ و يترسب في الأذهان البشرية و يعتمد عليه الإنسان لتوجيه و تحديد السلوك الملائم .

 يخلق الذي هو الثقافي التنظيمي المحيط إلى المنتمين الأفراد أذهان في القيم رسوب إن عموما" 
 بين متناقض بشكل القيم ترسب عندما وخاصة والمناقشة، التحليل تستدعي التي المشكلة
34F " التنظيم خارج أو داخل المختلفة  الفرعية الثقافات

هوسر وأ ميقلا ضقانتفبا في ذهن الفرد و 2
فقدا�ا لوظيفتها الأصلية يكون له عدة مشاكل تنظيمية تؤثر على تكيفه داخل المؤسسة مما يؤدي 
الى فشل التنظيم من تحقيق التكيف لأفراده الأمر الذي ينعكس على علاقات العمل بين العمل و 
انخفاض رضاهم ما يؤدي بالعمال الى اتخاذ أساليب دفاعية كردة فعل عن الوضعية التي يعيشون 
فيها تتمثل غالبا المواجهة أو الصراع و إذا كانت ردة الفعل قوية جدا يتخذون من التخريب 

35Fكوسيلة للتعبير عن وضعيتهم 

3 
 
 
 
 
 

                                  
سامية بن رمضان ، " و يميقلا يرغت هاتجا ىلع هرثأافي بابشلا ت مجالتمع الجزائري بين الواقع و التحديات المستقبلية ، قراءة سوسيولوجية "،  1

  .153 ،ص 2013 ، 7 ، العدد مجلة علوم الإنسان و المجتمع
 .28مرجع سابق ، ص ، على ولاء الموظفين اتجاه المنظمة ، تأثيرهاالرواسب الثقافية و فريد دراج ،  2
  .217،ص 1992 نوفمبر 30-28 ، أعمال ملتقى الدولي المنعقد بالجزائر تناقض القيم داخل التنظيم ، الثقافة و التسييربوفلجة غياث ،  3
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36F ) يوضح بعض انعكاسات سوء التكيف مع القيم المتناقضة داخل التنظيم 03شكل رقم ( 

1 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

حدد باريتو ستة أنواع من الرواسب و قسمها إلى   تصنيف الرواسب ( أنواعها )  : 2-4

37Fرواسب عامة و رواسب فرعية و يمكن عرضها فيما يلي : 

1 

                                  
  .218مرجع سابق ،ص تناقض القيم داخل التنظيم ، بوفلجة غياث ،  1

 تناقض القيم

 صعوبة التكيف

 فشل التكيف

 مظاهر الفشل

 إجهاد ذهني و بدني سوء العلاقات الإنسانية انخفاض الرضا المهني

 المواجهة

 عدم تفهم مشاكل العمال ضغوط مهنية و اجتماعية آليات الدفاع

 تخريب صراعات انسحاب
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يسعى هذا النوع من الرواسب إلى التغيير من خلال قدرة الفاعلين على - غريزة التكامل :1

التخيل و استعمال العقل و المنطق في ابتداع و ابتكار طرق جديدة تساهم في التقدم و 

 الازدهار.غير انه في بعض الحالات يمكن لهذا الراسب أن يؤدي إلى سلوكات غير عقلانية .

هذا الراسب يعمل بعكس الراسب السابق فإذا كان الأول - غريزة استمرار التجمعات :2

يبحث عن التغيير و التجديد فان هذا الراسب يتفادى التغيير من خلال رفض التفكك و السعي 

للمحافظة على الثبات و الاستقرار في العلاقات سواء كانت هذه العلاقة مع الأفراد الآخرين أو 

 الاقتراب أو الأمكنة أو الطبقات ...الخ.

هذا الراسب يحاول التعبير عن الذات - الحاجة إلى التعبير عن العواطف بسلوك خارجي : 3

 من خلال التعبير عن عواطف الفرد من خلال ممارسات سلوكية أو كلامية أو طقوس .

هو راسب يتعلق بالحياة الاجتماعية بحيث يشير إلى حاجة الفرد - راسب الألفة الاجتماعية :4

للعيش في النظام من خلال رغبته في الامتثال و التضحية و الشفقة ... الخ هذا الراسب يعمل 

 على توحيد الأعضاء و بالتالي تقوية الروابط .

يعمل هذا الراسب على تحقيق التوازن الاجتماعي للفرد و هذا - تكامل الفرد و من يتبعونه :5

من خلال المحافظة على مصلحته  عن طريق  البحث عن الطرق و الوسائل التي تحقق للفرد رغباته 

 و حاجياته الذاتية .

اعتبر باريتو هذا الراسب عبارة عن غريزة مطلقة و لم يهتم به إلا في ضوء ما - راسب الجنس :6

 يصوغه الإنسان من نظريات و أساليب للفكر و العمل .

                                                                                                      
 170 ، 169 ، مرجع سابق ، صص، المفكرون الاجتماعيون ، قراءة معاصرة لأعمال خمسة من أعلام الاجتماع الغربيمحمد علي محمد 1
 ،171 ، 172 ،173.  
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 - دوافع السلوك الإنساني و أسلوب توجيهه في المؤسسات  :3

إن السلوك التنظيمي في المؤسسات يستهدف فهم و تفسير السلوك الإنساني و التنبؤ به 

من اجل توجيهه نحو أهداف المؤسسة و فهم هذا السلوك في التنظيمات مرتبط بالمبادئ و القيم 

و العادات التي تترسب لدى الفرد و يتم ترجمتها على شكل أفكار و أفعال تؤدي إلى تطور النسق 

السلوك الإنساني يتغير بمدى رسوب هذه المبادئ و القيم و المعتقدات التنظيمي العام أو فنائه . و 

، و يمكن أن نحدد مجموعة من المبادئ التي تجعل السلوك الإنساني  يسلك مساراً مقبول أو غير 

38Fمقبول فيما يلي :

1 

إن السلوك الإنساني لا ينشا من العدم و إنما ينشا نتيجة لمؤثرات ذاتية ( - مبدأ السببية : 1

عضوية أو نفسية ) أو خارجية نتيجة تغير في ظروف البيئة فالتغير يحُدث حالة من عدم التوازن 

 الذي يدعو الفرد إلى إتباع السلوك الذي يعيد له التوازن .

أي أن لكل سلوك معنى و خلفية وراء قيامه بسلوك معين دون غيره و يرجع ذلك لوجود رغبة غير 

مشبعة لديه تدفعه للقيام بذلك الفعل . فعندما يكون هناك سبب واضح لدى الفرد يسعى إلى 

تحقيقه يختار السلوك الملائم الذي يوصله لغايته إذ يمكن أن يتخذ الفرد سلوك عقلاني يتفق مع 

 المبادئ التنظيمية أو سلوك غير عقلاني متجاوزا به تلك المبادئ و القوانين .

 هو القوة الأساسية التي تثير و تدفع الإنسان للتحرك و التصرف و قد يكون - مبدأ الدافع :2

 سبب الدافع ماديا أو اجتماعيا أو معنويا. 

                                  
 ، ص 1999 ، 1 ، مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع ، الأردن ، ط السلوك الإداري ( التنظيمي ) و العلوم السلوكيةسليم إبراهيم الحسنيه ،  1

27 ،28. 
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إن الدوافع هي مؤثرات داخلية خاصة بالفرد تدفعه للقيام بسلوك معين من اجل تحقيق هدف    

أو طموح أو غاية معينة ، و تعتبر الدوافع عامل نسبي عند الأفراد تختلف نسبيتها من فرد لآخر 

 حسب الهدف الذي يطمح إليه . 

 إن السلوك الإنساني الطبيعي موجه دائما لتحقيق هدف معين مثل سلوك - مبدأ الهدف :3

 الاجتهاد لتحقيق النجاح أو لتفادي ضرر ما .

إذ لا يمكن تصور سلوك دون هدف معين يسعى الفرد الى تحقيقه و غالبا يكون سلوك العمال 

هاقحتسم ىلع لوصلحاب ةعفنلما قيقتح ونح اهجتم ابه نولمعي تيلا تاسسؤلما لختم من علاوات 

و حوافز و ترقيات ... الخ و من اجل تحقيق هذا الهدف كل شخص يتخذ سلوك معين يمكن أن 

يكون عقلاني باحترام القوانين و الانضباط و الالتزام و يمكن أن يكون سلوك غير سوي يتخذ به 

 ه لصي ةينلاقعلا قربا الى مبتغاه .  

إن السلوك الإنساني يظهر بصور و أشكال متعددة مثل الحركة أو تغيير تقاطيع - مبدأ التنوع : 4

 الوجه أو الكلام أو الامتناع عنه أو التفكير ...الخ

أي أن السلوك الإنساني قابل للتعديل و التبديل تبعا للظروف - مبدأ المرونة النسبية : 5

والمواقف المختلفة و درجة المرونة تختلف من شخص لآخر طبقا لمقومات الشخصية و الظروف 

 البيئية .

رغبات و الاستعدادات و يمكن توضيح مراحل تكوين السلوك من خلال تأثير كل من ال

 و المكتسبة من الإرث الثقافي للمجتمع على البيئة التي يعمل فيها والقيم و الاتجاهات الموروثة

الفرد  و التي تشكل له صورة عن الفرص و الإمكانيات المتاحة له داخل التنظيم و في نفس 

ه مازتللاا بجاولا دودلحا و دويقلا نع ةروص هيطعت تقولبا ليتخذ من خلالها سلوكا يكون بمثابة 

 ردة فعل عن المكتسبات القبلية  .
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39F ) يبين تكوين السلوك الإنساني 04شكل رقم ( 

1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
  .104 ، ص 1997 ، 2 ، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع ، القاهرة ، ط إدارة الموارد البشرية  علي السلمي ، 1

 عملية السلوك الإنساني
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البيئة المحيطة بالإنسان 
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و يمكن تغيير أو توجيه سلوك الأفراد في المؤسسات بفضل الرقابة فمتى كانت هذه الأخيرة 

موجودة كان السلوك عقلاني و منتظم و متى قلت أو غابت كان السلوك عشوائي غير منضبط . 

و تعد القيم بمثابة الرقابة الضمنية أو الذاتية لسلوك الأفراد داخل التنظيم حيث  تنبع هذه الرقابة 

ه عبشتي تيلا ميقلا نم ةينمضلبا الفرد منذ الصغر عن طريق التنشئة الاجتماعية سواء من الأسرة 

أو المدرسة أو الدين الذين يعملون على وضع الفرد في قالب ثقافي معين يعمل على جعل العمل 

عبادة و هذا من خلال زرع قيم التضحية و الصدق و الأمانة و التفاني في العمل ... فبوجود 

هذه القيم لدى الأفراد بالمؤسسات تكون كفيلة بنجاح التنظيم و استمراره لأ�ا تعمل على تغليب 

ه و ةصالخا لبق ةماعلا ةحلصلمبذا لا يحتاج الأفراد الى رقابة خارجية لتوجيه سلوكهم. و من جهة 

أخرة عندما ترسب هذه القيم من فكر العامل فان سلوكه سيتأثر سلبا و يؤثر حتما على النسق 

التنظيمي الذي ينتمي إليه فيعيق تطوره و استمراره و من اجل توجيهه نحو أهداف المؤسسة 

يتطلب دائما وضع رقابة على سلوك العمال للقضاء على السلوكات السلبية اللاعقلانية كتضييع 

الوقت و عدم الانضباط و التهرب من المسؤولية و ترك العمل بدون إذن و التحايل للحصول على 

 إجازات ... 

و تختلف شدة الرقابة حسب نمط القيادة المتبع في المؤسسة فالرقابة تكون كبيرة على العمال كلما 

كان أسلوب القائد متسلط بحيث يعمل على توجيه السلوك الايجابي عن طريق الثواب و تقديم 

المكافآت و التحفيزات أما السلوك غير العقلاني  فيعمل على توجيهه من خلال فرض العقاب 

وبالتالي يصبح سلوك الأفراد في المؤسسة مرتبط بالخوف سواء كان من العقاب أو من فقدان 

الامتيازات  و تكون الرقابة معتدلة عندما يعتمد القائد على الأسلوب الديمقراطي أي كلما رأى 

القائد أن سلوك العمال يتجه نحو الانحراف يعمل على توجيهه من خلال التشاور مع الأفراد حول 

 ه لومعلما ئدابلما و فىانتي نيلاقعلا كولس ذاتخلا درفلاب تعفد تيلا بابسلأبا في المؤسسة . 
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أما إذا كان أسلوب القائد فوضوي و متساهل مع العمال فهنا الرقابة ستكون شبه منعدمة مما 

يجعل القيم السلبية تؤثر على السلوك و توجهه و بالتالي تطغى المصالح الخاصة على المصلحة 

 العامة . 

 

  ) يوضح أنماط القيادة و خصائصها 03جدول رقم ( 

 خصائصها نمط القيادة

القيادة الأوتوقراطية       

( المتسلطة أو 

 الاستبدادية ):

 

 يتخذ القائد القرارات بطريقة فردية . -

لا يترك الفرصة للمرؤوسين للتشاور عن الخطط المستقبلية و  -

 إبداء الرأي و إنما الالتزام فقط .

 يكون القائد مبتعد عن الجماعة . -

 يعتمد على أسلوب السيطرة . -

 يوجه المرؤوسين عن طريق الثواب و العقاب . -

 

القيادة الديمقراطية      

 ( الحرة ) :
 يعمل القائد على التشاور مع المرؤوسين قبل اتخاذ القرارات.  -

 تجد القائد قريب من كل أعضاء الجماعة. -

 يعتمد على أسلوب التشاور و الإقناع. -

 يستخدم الثواب و العقاب بطريقة موضوعية. -

 يعطي للأفراد حرية في الاتصال و التفاعل . -

 

 ه موقي لا تارارقلا ذاتخبا بنفسه و إنما يتركها لأفراد الجماعة. -القيادة الفوضوية         
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( المتسيبة أو المتساهلة ) 

: 
 تقسيم العمل يتم داخل فرق العمل و لا يتدخل فيه القائد. -

 لا يقوم بأي مجهودات لتوجيه الأفراد داخل المؤسسة. -

 لا يراقب العمل.  -
التنظيم و الإدارة ، مدخل معاصر لعمليات التخطيط و  : من إعداد الطالبة بالاعتماد على سعيد محمد المصري ، المصدر

  . 269 ، ص 2002 ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، دون طبعة ، التنظيم و القيادة و الرقابة

 

 - المتطلبات الوظيفية كأساس للوصول الى الفعالية التنظيمية :4

إن المؤسسة أو المنظمة عبارة عن " نسق اجتماعي يتألف من مجموعة فاعلين تنشا بينهم 

علاقات تفاعل اجتماعي في موقف يتخذ مظهرا فيزيقيا أو بيئيا كما يدفع الميل من قبل هؤلاء 

الفاعلين إلى تحقيق الحد الأمثل من الإشباعات و تتحدد الصلات بين الفاعلين وفقا لنسق  من 

40Fالرموز الثقافية المشتركة " 

 و كل فعل أو سلوك يقوم به الفاعلون في المنظمة إلا و يكون نتيجة 1

مجموعة من القيم و المعتقدات و الرواسب التي يحملها الفاعلون  في أذها�م و يترجمو�ا على 

شكل أفكار و سلوكات و التي تعمل هي الأخرة على التأثير في النسق التنظيمي سواء بالإيجاب 

أو بالسلب على حسب القيم التي يحملها الفاعلون في النظام فان كانت القيم التي يحملها 

الفاعلون في المنظمة سلبية حتما سيكون سلوك العمال سلبي مما يجعل النظام يعاني خللا وظيفيا 

يعمل على الحد من تطور المؤسسة أما إذا كانت القيم التي يحملها العامل ايجابية فهي كفيلة 

 بتوجيه السلوك نحو العقلانية و الرشادة من خلال احترام القواعد التنظيمية و القانونية .                                                                                                                                                                                                                       

و لتفادي أي خلل وظيفي ناتج عن سلوكات العمال غير العقلانية و التي تحد من تطور النسق 

بأربع متطلبات وظيفية أساسية يرى أن   T .PARSONSEالتنظيمي جاء تالكوت بارسوز
                                  

  .154،مرجع سابق ،ص دراسات في علم الاجتماع التنظيمي  محمد علام اعتماد ، 1
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تطبيقها يساهم في اسمرار و تطور النسق التنظيمي و إهمالها يجعل منها مشكلة تعمل على إعاقة 

41Fالتنظيم  .

1 

 أ- التكيف مع البيئة : 

من اجل تحقيق تكيف الأفراد مع بيئتهم  يجب على كل نسق تنظيمي توفير كل متطلبات 

واحتياجات الأفراد المنتمين إليه ، و المؤسسة بما أ�ا نسق تنظيمي ينتمي إليها أفراد يسعون 

ه ةصاخ فادهأ قيقحتبم كالحصول على الأجر الذي يتناسب مع مستوى آدائهم بالإضافة إلى 

و ةيقتر و تازيفحتلا و تاولاعلا و ريدقتلا و ماترحلاا مجا ىلع ءانثلالهودات المبذولة ... الخ كل 

هذا من شانه أن يجعل الأفراد يتكيفون مع بيئتهم من خلال شعورهم بالرضا لما هو متوفر لديهم 

 الأمر الذي يزيد من انتمائهم لتلك البيئة و يجعلهم متحمسين للعمل .

بالإضافة إلى هذا فخلق جو عمل مبني على الاحترام و التقدير و التشجيع الدائم على 

العمل الذي من شانه خلف منافسة ايجابية بين الأفراد و الجماعات يجعل العمال في راحة نفسية 

ه نولمعي تيلا ةسسؤملل مهئامتنا نم ديزي يذلا يفيظولا اضرلا مله ققتح ةمئابا غير انه يمكن أن        

" يؤدي عدم التزام الأفراد بواجبات الدور إلى فشل النظام في التكيف و حدوث ما يطلق عليه 

الأضرار أو المعوقات الوظيفية أو الخلل الذي يتمثل في التعارض بين ما ينبغي أن يكون و بين ما 

42Fهو واقع فعلا و قد ينتهي الأمر إلى تفكك النظام و ا�ياره " 

2 

 

 

                                  
 .73 ،مرجع سابق ،ص النظرية المعاصرة في علم الاجتماع لطفي إبراهيم طلعت ، كمال عبد الحميد الزيات ، 1
  . 76 ، ص نفس المرجع 2
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 ب- انجاز و تحقيق الهدف :

إن الوصول إلى تحقيق الأهداف المسطرة تتطلب من القائمين تسطير الأولويات اللازمة التي 

من خلالها يمكن انجاز ذلك الهدف و هذا من خلال عملية التخطيط التي تسمح بوضع خطة 

عمل إستراتيجية تحدد من خلالها المدة اللازمة لانجاز العمل  و تحديد مستويات الأداء  و تحديد 

المشاكل التي يمكن أن تعترض عملية الانجاز  بالإضافة إلى  تقدير الاحتياجات اللازمة لإتمام 

العمل كما انه لا يمكن تحقيق تلك الأهداف إلا من خلال إيجاد الاتفاق المشترك بين أعضاء 

النسق التنظيمي و هذا من خلال الاتصال الدائم بالعمال و اطلاعهم على مستجدات العمل 

هاحاترقا ءادبلإ ةصرف مهئاطعإ ةلوامحتم لإيجاد الحلول التي تساهم في الوصول للهدف بأقل جهد 

 و وقت مكنين .

 ج- التكامل : 

يمكن الوصول إلى التكامل عن طريق تحقيق الانسجام بين الأعضاء و هذا من خلال توطيد 

العلاقات بين أفراد النسق التنظيمي الواحد عن طريق خلق جو عمل يتميز بالتعاون و التضامن  

و التساند كما تكون ادوار الأفراد فيه معروفة و منسقة و هذا يعتمد بالدرجة الأولى على مقدرة 

المؤسسة على تقريب أهدافها من أهداف عمالها فقد يفشل النسق التنظيمي من تحقيق التكامل  

بسبب اختلاف أهداف الأفراد مع أهداف النسق الذي ينتمون إليه خاصة عندما " يسعى الأفراد 

43Fإلى تحقيق إشباع اكبر من الإشباع الذي يسمح به النسق " 

 هنا يصبح تصادم بين ما يطمح إليه 1

الفرد و ما يمكن أن تقدمه المؤسسة  فيسعى الأفراد إلى تحقيق أهدافهم بطرق غير مشروعة تساهم 

في ظهور الخلل و قد توصل إلى هذه الفكرة ميشال كروزيه في دراسته حول إستراتيجية الفاعلين في 

                                  
 ، 1981 ، تقديم محمد الجوهري ، دار الكتب المصرية ، القاهرة ، دون طبعة ، علم الاجتماع النظريات الكلاسيكية و النقدية احمد زايد ، 1

  .127ص 
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الأنساق التنظيمية إذ رأى أن " كل فرد بإمكانه أن يحافظ على منطقة ارتياب تمكنه من الحصول 

44Fعلى سلطة موازية يستعملها لخدمة مصالحه الشخصية " 

 فامتلاك الأفراد لهذه السلطة الموازية 1

هرطيس ضرف نم مهنكتم تيلا ةينلاقع يرغلتم في مناصب عملهم تعمل على إعاقة النسق 

التنظيمي فعوض أن يعمل الأفراد لصالح النسق التنظيمي يصبح أهم ما يطمحون إليه هو تحقيق 

45Fمصالحهم الشخصية و بالتالي " تتحول الوسائل إلى غايات " 

 و بالتالي تصبح فكرة تحقيق 2

 التكامل مشكلة حقيقة يصعب تجسيدها على أمر الواقع .

 د- المحافظة على النمط و إدارة التوتر :

إن المحافظة على النمط يتطلب من المؤسسة أن تضمن توفرُ نفس الدافعية للعمل لان تطور 

مجا لذب ىلع نولمعي نيذلا هيف ينلعافلا لىإ لىولأا ةجردلاب عجري يميظنت قسن لهودات اللازمة 

للوصول إلى الأهداف المسطرة و هؤلاء الفاعلين يتأثر سلوكهم بمدى دافعيتهم للعمل التي تزيد 

كلما كان هناك رضا عن ذلك النسق التنظيمي لهذا " على كل مجتمع أن يتأكد من أن أعضائه 

46Fمتحفزين ما فيه الكفاية لأداء الأدوار الضرورية المطلوبة " 

 لان وجود التحفيزات المادية و المعنوية 3

 تزيد من دافعية الأفراد نحو العمل .

كما أن استمرار النسق التنظيمي يعتمد على مدى قدرته على إدارة التوترات بين أعضائه 

وبما أن المؤسسة نسق تنظيمي يتفاعل فيه عدد كبير من الأفراد بشكل يومي فهي عرضة 

للصراعات الانفعالية للأفراد خاصة عندما لا تكون هناك عدالة في التقييم و التحفيز و الترقية و 

 ةبسالمح ه يدؤي ةلادعلا مادعناب دارفلأا روعشفبم إلى القيام بسلوكات غير عقلانية  و لتفادي هذه 

                                  
  .156 ، ص 2013 ، 10 ، العدد مجلة دفاتر علم الاجتماع ياسين مشته ، " التسيير الاستراتيجي لرأس المال البشري " ،  1
  .105 ، مرجع سابق ،  ص علم الاجتماع التنظيم محمد علي محمد ، 2
  .190 ، مرجع سابق ، ص ، الاتجاهات الأساسية في نظرية علم الاجتماععلي عبد الرزاق جلبي 3
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الضغوطات الداخلية  على المؤسسة تحُلِل مكا�ا الإنصاف بحيث كل فرد يأخذ حقه سواء من 

 الناحية المعنوية أو من الناحية المادية حتى تضمن ولاء أفرادها و استمرار نسقها  .

 Pierreيار موران پ ةركفلا هذه نم بناج ه ءاج تيلابا بارسونز نجدها عند كل من 

Morin  و اريك دولافالي Eric Delavallée هاتك في نادكؤي ذإبما ،  "Le manager à 

l’écoute du sociologue   " أن للمنظمة مشكلتان كبيرتان يتوجب عليها حلهما لتضمن بقائها

على قيد الحياة و تعزز تطورها من خلال ضمان التكيف مع البيئة ( العملاء و المنافسين ...) 

47Fودمج الأفراد داخلها و قد وضح هذه العملية في الشكل التالي :

1 

 ) يوضح كيفية محافظة المؤسسة على بقائها و استمرارها   05          شكل رقم ( 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
1  Pierre Morin ,Eric Delavallée, Le manager à l’écoute du sociologue , éditions 
d’organisation, paris, 2000,pp 1-2 . 

 

 الأفراد المنظمة البيئة

 تالمدفوعا

 المساهمات

 الموارد

 المنتجات / الخدمات
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ثانيا : الخلل الوظيفي الذي صاحب المؤسسات الاقتصادية من مرحلة التسيير 

 الذاتي إلى اقتصاد السوق

لا يخفى على أي شخص ،الحالة المزرية التي عانت منها الجزائر بعد الاستقلال، فقد تركت 

فرنسا الجزائر ،تتخبط في ظروف صعبة للغاية ،مست جميع جوانب الحياة ،الاقتصادية والاجتماعية 

و الثقافية ،و حتى السياسية، فكل جانب من الجوانب كان يؤثر سلبا ،على الجوانب الأخرى،ومن 

خلال ما سنقدمه ،سنسلط الضوء على الجانب الاقتصادي ،الممتثل في تجربة التصنيع في الجزائر 

 ،و ما حملته الإصلاحات الاقتصادية، من خلل وظيفي،على المستويات التسيرية العقلانية .

  :1965 – 1963- التسيير الذاتي للمؤسسات 1

مع استقلال الجزائر ،و خروج المعمرين من البلاد، تركوا جميع المؤسسات، و المنشآت شاغرة 

من الإطارات الكُفأة ،التي كانت تعمل على ،تسيير المؤسسات و الإشراف عليها ،في كل 

ه اودمعت امك، تاعاطقلتريب الأموال إلى الخارج ،لإحداث عجز كلي للاقتصاد الوطني ،إضافة 

إلى هذا مخلفاته على الشعب الجزائري ،من فقر و جهل و بطالة ،و سوء الأوضاع الصحية ، فقد 

كان لزاما على الجزائر في تلك الفترة ،أن تأخذ زمام المبادرة لتقوم بإعادة بناء الاقتصاد الوطني، 

وفي نفس الوقت مواصلة العملية الإنتاجية، لسد الاحتياجات ،و ذلك عن طريق القيام بالتسيير 

الذاتي للمؤسسات ،و الذي يسير من خلال، أربعة أجهزة هي" الجمعية العامة للعمل ،و مجلس 

48Fالعمال ،و لجنة التسيير ،و المدير" 

و قد سعت من خلاله، إلى أن " توفق بين مصالح العمال،  1

الذين ارتقوا من صنف الأجير ،إلى صنف المنتج الحر المسؤول، بمشاركتهم المباشرة في تسيير 

                                  
،توطئة محمد بومخلوف، مؤسسة كنوز الدينامكيات الاجتماعية للعمل في المؤسسة الصناعية الجزائرية  علي زكاز ،نصر الدين بوشيشة ،1

  .56 ، ص 2003 ، 1الحكمة للنشر و التوزيع، الجزائر، ط 
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49Fالوحدات الإنتاجية "

، و قد جاءت هذه المرحلة عفوية، و حتمية في نفس الوقت ،استجابة 1

للظروف السائدة في تلك الفترة ، بالرغم من هذا فهي تعتبر، " اكبر تجربة تشهدها الجزائر ،سواء 

50Fه ينلماعلا لامعلا ددعل ةبسنلاب وأ، ايتاذ ةيرسلما ةيجاتنلإا تادحولا ةحاسلم ةبسنلابا " 

 فبعد 2

، تم إصدار برنامج ،سمي ببرنامج طرابلس، أعطيت 1962 مارس 19توقيع اتفاقية ايفيان ،في 

فيه الأهمية للزراعة ،كحل للخروج من الأزمة ،و هذا عن طريق الإصلاح الزراعي ،و استخدام 

51Fالأساليب الحديثة    ،و المحافظة على تراث الأرض الجزائرية 

، فقد كان معظم الشعب الجزائري، 3

في لمعي ايم مجا في، نولمعي اوناك نيذلا نوحلافلا لىوت نيأ ،ةعارزلا لامجلال الزراعي ،مسؤولية 

تسييرها ،بما يمتلكونه من خبرة في ميدان العمل ،و هذا " بتكوين لجان للتسيير ،تتولى تسيير المزارع 

52Fالشاغرة "

 ،كما اخذ العمال ،الذين كانت لهم علاقات بالمؤسسات الفرنسية ،و الذين عملوا 4

 فيها ،مبادرة تسييرها. 

إلى جانب هذا ،فقد  قامت الدولة، باتخاذ إجراءات سياسية تاريخية هامة ،متمثلة في 

التأميمات ،و قد شمت مرحلة التسيير الذاتي ،تأميم الأراضي التي كانت بحوزة المعمرين ،وكذا تأميم 

البنوك ،و خاصة البنك المركزي الجزائري، و استبدال العملة الفرنسية، بعملة جزائرية في جانفي 

1963 53F5 كما اتخذت الجزائر في تلك الفترة، تبني النهج الاشتراكي للتسيير و محاولة  " ،توجيه ، 

                                  
 ، 1986، المؤسسة الوطنية للكتاب ، الجزائر ، دون طبعة ، التسيير الذاتي في التجربة الجزائرية و في التجارب العالمية  محمد السويدي ، 1

  .15ص 
  .8 نفس المرجع ، ص 2
  .139 ،ص نفس المرجع 3
  .13 نفس المرجع ،ص 4
 ، ديوان 1، ج سياسة تخطيط التنمية و إعادة تنظيم مسارها في الجزائر ، بناء قطاع اقتصادي عمومي رائد ه نسح مساقلب دممحبلول ،5

  .35 – 34 ، صص 1999المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، دون طبعة ، 
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 و ميثاق 1962الرؤية نحو التخطيط، للاقتصاد الوطني، و هذا ما أكده برنامج طرابلس، في 

54F " 1964الجزائر، في 

1   

هدم رصق و، ةلحرلما هذه ةيئاقلت نم مغرلابتا ،إلا أ�ا عرفت عدة ايجابيات و سلبيات 

،فمن الناحية الايجابية ،كانت هذه المرحلة كأساس للتخطيط، للمراحل القادمة ،للتمكن من  

وضع خطة تنموية ،يمكن السير عليها مستقبلا ، فسياسة التأميمات التي اتبعتها الدولة، كان " 

الهدف منها ،هو تحضير أدوات تمويل ،نموذج التنمية المعتمد ،و الذي عرف بنموذج الصناعات 

55Fالمصنعة " 

 ، كما أن قيامها المفاجئ ،و دون تخطيط ،مع وجود الاعتبارات السياسية التي تبنت 2

النموذج الاشتراكي ،والتي أعطت فيه  جانب من السلطة الشكلية للعمال ، الذين كان لديهم 

جعل الجمعية العامة للعمال  ضعف كبير ،في معرفة و فهم محتويات النصوص القانونية، هذا ما

،عبارة عن هيكل شكلي، تعمل على المصادقة على القرارات ،دون سلطة محددة ،إضافة إلى هذا 

، العمال لم يعتبروا كشركاء في التسيير ،فالعلاقة بين العمال و المسيرين ،كانت غائية ،فلم تكن 

باستطاعة العمال ،الحصول على أرباح أو المشاركة في اتخاذ القرار ،مثلما كان متفق و منصوص 

عليه في التسيير الذاتي ، هذا الأمر الذي جعل العمال ليسوا شركاء في المؤسسات ،و إنما عمال 

56Fتابعين لمؤسسات الدولة  .

  الأمر الذي سارع في تدهور ،هذا النوع من التسيير ،و ظهور تسيير 3

 آخر . 

 

 

                                  
  . 35، صمرجع سابق  سياسة تخطيط التنمية و إعادة تنظيم مسارها في الجزائر ، ه نسح مساقلب دمبلول ،  1
استقلالية المؤسسات العمومية الاقتصادية ، تسيير و اتخاذ القرارات في إطار  سعيد أوكيل ، محمد صالح ، محمد بوتين ، لعلالي علاوي ،2

  .33 ، ص  1994 ،وزارة التعليم العالي ،جامعة الجزائر ،معهد العلوم الاقتصادية ، دون طبعة ،المنظور النظامي
  .57مرجع سابق ، ص  ،الدينامكيات الاجتماعية للعمل في المؤسسة الصناعية الجزائرية  علي زكاز ،نصر الدين بوشيشة ،3
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 :1979 - 1966- التسيير الاشتراكي للمؤسسات 2

مع أن أغلبية الشعب الجزائري بعد الاستقلال، كان ينتمي إلى القطاع الزراعي، إلا أن 

 ) De Bernisالجزائر تبنت نموذج الصناعات المصنعة، الذي صاغه الاقتصادي الفرنسي  ( 

والذي رأى، بان هذا النموذج هو الذي يساعد على التقدم، فهو الحل الذي يسمح بتحقيق 

التكامل الاقتصادي ،لقدرته على إنعاش القطاعات الأخرى، فبتوفير الصناعات الأساسية كالحديد 

و الصلب ،و الصناعات البيتروكيماوية ،و الصناعات الميكانيكية ،يمكن توفير متطلبات القطاع 

57Fالزراعي، من معدات و أجهزة و أسمدة 

1. 

و قد رأى جمال غريد ،أن الحل الوحيد في تلك الفترة ،للوصول بركب الدول المتقدمة ،هو 

عن طريق حرق المراحل ،و هذا عن طريق الانتقال ،من الزراعة إلى الصناعة ،و بالتالي تكون 

58Fالصناعات المصنعة، أحسن خيار تتبناه الدولة آنذاك 

 .و قد شرعت الجزائر، في تطبيق هذا 2

النموذج ،بالاعتماد على التسيير الاشتراكي ،كما عمدت إلى سياسة التخطيط ،و هذا عن طريق 

وضع المخططات التنموية ،و هنا بدأت تظهر المؤسسات الوطنية، التابعة للدولة ،و التي شهت 

 معوقات عديدة ،على جميع الأصعدة .

فبداية التصنيع في الجزائر ،كان ببناء المؤسسات الكبرى، التي تعتمد على الصناعات الثقيلة 

،و التي تطلبت نقل التكنولوجيا إليها، و في هذه المرحلة بدا، الخلل يظهر على المؤسسات 

 عقد ،مع الشركات 90الوطنية، التي اتخذت ثلاث صيغ لإنشاء هذه المؤسسات، و ذلك بإبرام 

المتعددة الجنسيات ،و فضلت الجزائر نوع العقود، التي تقدم المشاريع جاهزة ،و قد قامت بانجاز، 

                                  
 ،مخبر علم الاجتماع الاتصال للبحث و الترجمة ، التكنولوجيا المستوردة و تنمية الثقافة العمالية بالمؤسسة العمومية علي غربي ،يمينة نزار ،1

  .66 - 65 ، صص 2002قسنطينة ، دون طبعة ، 
  19نشر   ، 1997   ،1، إنسانياتمجلة  جمال غريد ،" العامل الشائع. عناصر للاقتراب من الوجه الجديد للعامل الصناعي الجزائري " ، 2

  http://insaniyat.revues.org/11389      2013 ماي 

http://insaniyat.revues.org/11389�
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59F من المشاريع الصناعية،  بصيغة المفتاح في اليد % 67

، في هذه الصيغة،يتطلب من المستورد 1

،أن يقوم بجميع مراحل إنشاء المؤسسة ،و استكمالها لتقديمها جاهزة للدولة ،كما ينص العقد 

،على تدريب العمال على اكتساب التكنولوجيا ،غير أن الواقع كان العكس، فهذه الصيغة من 

العقود، " لا ينقل التكنولوجيا ،بل ينقل التقنية، أي لا ينقل المعارف الفنية ،إنما ينقل 

60Fالمواد،والآلات المستعملة في الإنتاج ،و بذلك لا يمكن للمتلقي السيطرة على التكنولوجيا " 

 ،ما 2

دفع الجزائر إلى إبرام عقود أخرى ،حتى يتمكن العمال من التحكم في الآلات ،و هنا تفطن 

القائمين على ضرورة تغيير نمط العقود ،حتى يضمنوا وجود المنتوج ،فظهر نوع آخر ،لهذا العقد 

بصيغة الإنتاج في اليد ،و يشترط في هذا النوع من العقود ،على ناقل التكنولوجيا ،أن يقوم بانجاز 

المصنع، و تجهيزه بأحدث التكنولوجيات، و تدريب العمال على استعمالها، و كذا تعليمهم كيفية 

ه و، جاتنلإبذا تكون الدولة قد ضمنت ،من خلال هذا العقد، الوصول إلى مرحلة إنتاج 

منتوجات قابلة للتسويق  ،و عند الوصول إلى الهدف المسطر ،من هذا العقد ظهر مشكل آخر 

،و هو كيفية تسويق المنتوجات ،ما دفع الدولة إلى نوع ثالث ،من هذه العقود، و هو صيغة 

السوق في اليد، إذ لا تختلف هذه الصيغة ،عن الصيغ السابقة ،إلا بزيادة شرط واحد، على 

صاحب المشروع أن يقوم بإيجاد الحلول لتسويق المنتوجات ،و ذلك بإيجاد الأسواق، التي يمكن 

 هاجوتنم اهيف عيبت نأ رئازجلتا . 

من خلال هذه الصيغ ،يتضح أن المؤسسة الوطنية عانت كثيرا، من مشكل التخطيط الذي 

كان مبني على المركزية في التسيير، إذ لم يكن للوزارة الوصية ،القدرة على التخطيط الاستراتيجي 

،الذي يسمح بوضح خطة شاملة، لعملية التنمية، ففد كانت في كل مرحلة ،تحاول أن تقوم 

بتصحيح الأخطاء السابقة ، كما  " أوكلت مهمة تسيير المؤسسة ،إلى مديرين مندوبين ،و مختارين 
                                  

  .175 ،ص 2010 ، 8 ، العدد مجلة الباحث محمد زوزي ، " إستراتيجية الصناعات المصنعة و الصناعة في الجزائر " ، 1
، رسالة ماجستير ، تخصص  القانون العام ،كلية العلوم وسائل نقل التكنولوجيا و تسوية نزاعاتها في ضوء القانون الدولي  حمزة عبابسة ، 2

  .52 ،ص 2008 – 2007القانونية و الدولية ،شلف، 
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من طرف الدولة ،و يعينون بواسطة مرسوم ،يكون هذا الأخير المسؤول الأول، و الوحيد أمام 

61F المتمثلة في وزارة الصناعة ،و الطاقة في تلك الفترة " ،la tutelleالوصاية 

 ، فالوصاية كانت 1

بمثابة السلطة ،التي تملكها الدولة ، لاتخاذ القرارات ،فلا يمكن للمدير، أن يتخذ أي قرار ،حتى لو 

كان مصيريا ،دون الرجوع إليها ،هذا ما جعل المؤسسة الوطنية رهينة الدولة ،فقد كانت كل 

الصلاحيات في يد الوزارات الوصية ،التي تعمل على اتخاذ القرارات ،كما كانت تقوم 

هاجايتحا ةفرعم و، تاسسؤلما لىإ عوجرلا نود ابسانم هارت امبسح، تاحلاصلإاتا ،هذا ما جعل 

المؤسسة الوطنية تابعة ،و ليس لها سلطة كاملة ،تمكنها من اتخاذ التدابير اللازمة للتسيير  ،الأمر 

الذي جعل المؤسسة، تتخبط في مشاكل عديدة ،فالمدير الذي وضع لتسيير المؤسسة ،لم يكن 

باستطاعته العمل بحرية ،كما انه غير مسموح له بالتخطيط ،لان هناك جهاز يعمل على ذلك 

62F،ما جعل المدير " غير قادر على مواجهة المتطلبات المستجدة ،و عاجز عن سرعة التكيف " 

2.  

 و رغم محاولة الدولة أن تقوم بإشراك العمال في المؤسسات، بناءا على المنهج الاشتراكي ،والتي 

أصبح الخطاب الرسمي فيها ،" يؤكد أن التسيير الناجع ،لا يمكن أن يكون إلا عن طريق المشاركة 

63Fالعمالية ،في إدارة و تسيير المؤسسة العمومية ،و ليس العكس " 

  فمن خلال هذا الهدف، 3

أصبح للعمال صفة المنتجين المسيرين، فقد حاول التسيير الاشتراكي ،إعطاء العامل مكانته ،لكن 

سوء تنظيم التسيير الاشتراكي ،و تبعيته للدولة أدى إلى عدم فهم العمال للصفة الممنوحة لهم 

 طبيعة ويرجع هذا لعدم توضيح "،الأمر الذي جعلهم يدخلون في نزاعات و صراعات  

                                  
تحليل سوسيولوجي لازمة العقلنة في التنظيم الصناعي في الجزائر .دراسة حالة وحدة عتاد الخرسانة بالحراش  محمد المهدي بن عيسى ، 1

U.M.B  106، مرجع سابق ، ص.  
 ، مرجع سابق ، التنظيم الرسمي للعمل بالمنشاة الصناعية الجزائرية ، دراسة حالة الشركة الوطنية للسيارات الصناعية لرويبة علي زكاز ،2

 . 214ص 
تحليل سوسيولوجي لازمة العقلنة في التنظيم الصناعي في الجزائر .دراسة حالة وحدة عتاد الخرسانة بالحراش  محمد المهدي بن عيسى ، 3

U.M.B  106، مرجع سابق ، ص.  
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 الأخرى الهيئات وباقي العمال مجلس جهة،وبين من الإدارة ومجلس العمال مجلس بين ،العلاقات

64F " المؤسسة في

1  . 

و لو رجعنا إلى الهدف الأساسي الذي أنشأت من اجله هذه المؤسسات لرأينا انه كان 

يهدف إلى الربح و تحقيق مستوى من الإنتاج و الإنتاجية  غير أن الواقع كان العكس فقد تحول 

دور المؤسسة الوطنية الى مشروع اجتماعي كحل للقضاء على المشاكل الاجتماعية أكثر منه 

كمشروع اقتصادي و هذا ما أثبتته السياسة التي اتبعتها الدولة لإشراك العمال  في التسيير 

هو تشكيل " مدرسة  للتكوين السياسي ، و التي كان الهدف الأول منها الاشتراكي للمؤسسات 

65Fيستمد منها العمال  المعلومات "،و الاجتماعي للجماهير الكادحة ،و الاقتصادي ،

لان ،  2

" في ظل غياب ، فقد تبنت الجزائر خيار الصناعة ،العمال كانوا يجهلون كيفية العمل بالمصانع 

و خاصة ، العاملة المحلية الأيادي على الكليجرى الاعتماد ،و تكنولوجية بالبلاد ،خلفية صناعية 

 ثقافة تنظيمية صناعية تمكنها من اقتحام ،أو مؤهلات أو معرفة فنية أيةالتي لا تمتلك ،الريفية منها 

 ، في هذه المرحلة قامت الدولة بخلق ذهنية خاص لكل وافد 66F3  عراقيل "أيةميدان التصنيع بدون ،

للمؤسسة فالأفراد المقبولين يدخلون بذهنية انه ليس مطالب بالإنتاج أولا و إنما عليه تكوين نفسه 

 ه لمعي ناك تيلا ضرلأا نع هيف لمعلا قرط فلتتخ يذلا عنصلما في لمعلا ىلبا .

فسياسة التوظيف  المتبعة آنذاك و ما تبعها من عمليات، كتحديد المناصب و الأجور وتقييم 

الأداء و التحفيز و الترقية، في المؤسسات الوطنية، لم تخضع لمبادئ عقلانية في البداية ، إنما كانت 

تقوم بتوفير العمل لكل شخص بلغ سن العمل مع ضمان كل الخدمات و قد بقيت هذه السياسة 

                                  
مرجع سابق ،   التنشئة الاجتماعية و إشكالية العقلانية داخل المنظمة الصناعية ،دراسة ميدانية بمجمع صيدال المدية،الفضيل رتيمي ، 1

  .241ص 
، اللجنة الوطنية للتسيير الاشتراكي للمؤسسات ، التسيير الاشتراكي للمؤسسات ، الميثاق و النصوص التطبيقية  جبهة التحرير الوطني ، 2

  .12 ،ص 1976
 . 64 ،مرجع سابق ، ص التكنولوجيا المستوردة و تنمية الثقافة العمالية بالمؤسسة العمومية علي غربي ،يمينة نزار ، 3
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  ، الـأمر الذي كلف الدولة خسائر مالية كبيرة كانت 1978تتم بطرق عشوائية إلى غاية سنة 

تنفقها على التوظيف العشوائي اللاعقلاني الذي كلف المؤسسات تكاليف زائد منعها من تحقيق 

 الإنتاجية .

ما جعل المؤسسة تتخبط في مجموعة من المشاكل التنظيمية، تتعلق بتسيير الموارد البشرية 

،أين شهدت صراعات بين العمال و الإدارة ،فهذه الأخيرة كانت تعاني من مشكل نقص العمال 

المؤهلين، الذين لا يعرفون التعامل مع التكنولوجيا المستوردة ،بالإضافة إلى عدم مسايرة برامج 

التكوين، لبرامج التنمية الوطنية، كما أن سوء فهم المعلومات و القرارات ،راجع لنقص الاتصالات 

67F

 ، إلى جانب هذا فقد كانت تعاني المؤسسة الوطنية ،من التضخم المفرط للعمالة ،و هو ما 1

يسمى حاليا بالبطالة المقنعة ،و يرجع هذا لجهل المسؤولين لطرق التسيير العقلانية ،و طغيان النزعة 

68Fالفردية في التسيير ،من قبل مدراء المؤسسات 

2. 

و قد ترتب عن النمط التسيري الذي اتبعته الدولة الجزائرية ،عدة تناقضات منها إعطاء 

أولوية للقيم السياسية ،على حساب القيم الاقتصادية العقلانية، في تسيير المنشات العمومية، التي 

ه تناك تيلا و، تاسسؤلما هذه اهلجا نم تماق تيلا، ةيؤرلا يريغت ىلع تلمتدف إلى الزيادة 

في الإنتاج ،و محاولة خلق الثروات ،إلى تكريس قيم سياسية ايدولوجية معينة ،و توزيع للثروات 

بدلا من خلقها ،و هذا ما اثر سلبا على سير المؤسسات الوطنية ،و التي أصبحت مكان لتقاسم 

الثروات و الخيرات، مما ساهم في تغليب المصلحة الشخصية ،على المصلحة العامة،  كما أن 

المركزية المفرطة المطبقة ،على المؤسسات الوطنية،جردت العمال من حقهم ،في إبداء آرائهم 

هاحترقمتم حول العمل ،فقد اقتصر دورهم على تطبيق ما يملى عليهم ،و الهدف من هذه 

                                  
مرجع سابق ،   التنشئة الاجتماعية و إشكالية العقلانية داخل المنظمة الصناعية ،دراسة ميدانية بمجمع صيدال المدية،الفضيل رتيمي ، 1

  .242ص 
 ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، مجلة العلوم الإنسانية عبد الرحمن بن عنتر ، " مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية الواقع و الآفاق " ،2

  .5 ، ص 2002 ،  جوان 2العدد 
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69Fالسياسة ،هو ضمان خضوع العمال  

 هذه المرحلة من تاريخ المؤسسة ،عرفت مشاكل عدة 1

،فالدولة كان لها دور اجتماعي ،أكثر منه اقتصادي، فقد كانت تعمل على تمويل المؤسسات 

الوطنية، من الأموال التي تأتي من الريع البترولي و الغازي ،دون أن يكون لهذه المؤسسات ،أرباح 

تغطي مصاريفها فكانت في كل مرة ،تخصص مبالغ باهظة لإنجاح العملية الصناعية، إلا أ�ا تلقى 

 فشلا ذريعا ،هذا ما دفع بالدولة لإيجاد حل آخر .

 

  :1987 – 1980- إعادة الهيكلة ( العضوية و المالية ) 3

مع �اية السبعينات و بداية الثمانينات ،تفاقمت كثيرا المشاكل بالمؤسسات الوطنية، إذ 

عجزت الدولة عن تسييرها ،لكبر حجمها و العدد الكبير الذي توظفه من العمال، فكما اشرنا 

سابقا ،كل العمليات التنظيمية كانت تعرف خللا واضحاً ،على مستوى التخطيط والإشراف 

والاتصال و التوظيف ،و حتى على مستوى الإنفاق المالي عليها ،هذا ما دفع الدولة إلى إعادة 

هاسسؤم ةلكيتا ،و الهدف من هذه المرحلة ،هو " تحسين شروط تسيير الاقتصاد ،و ضمان 

التطبيق الفعلي ، لمبادئ اللامركزية في التسيير ،و تدعيم فعالية المؤسسات الوطنية، بالتحكم 

الأفضل في الإنتاج ،عن طريق الاستعمال العقلاني للكفاءات و الموارد المالية، بالإضافة إلى توزيع 

70Fالأنشطة بكيفية ،متوازنة عبر التراب الوطني " 

 ولتحقيق هذه الأهداف ،كان يجب إعادة تنظيم 2

القطاع الصناعي ،فبدأت بإعادة الهيكلة العضوية ،و تتمثل في تقسيم المؤسسات الضخمة ،إلى 

مؤسسات اصغر، يمكن التحكم فيها وتسييرها بالطرق العلمية العقلانية ،و إزاحة العوائق التي 

تعترض المؤسسات الوطنية ،من الوصول لأهدافها ،و قد أسفرت هذه العملية ، عن تقسيم 

                                  
 ، مرجع سابق ، التنظيم الرسمي للعمل بالمنشاة الصناعية الجزائرية ، دراسة حالة الشركة الوطنية للسيارات الصناعية لرويبة علي زكاز ،1

  . 216 ، 215صص 
 ،ص 2011 ،دار الخلدونية للنشر و التوزيع ،الجزائر، دون طبعة، الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر الواقع و الآفاق عبد الرحمن تومي، 2

29.  
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 مؤسسة مع �اية 480، إلى 1980 مؤسسة وطنية سنة 150المؤسسات الوطنية ، " من 

1982" 71F

 ،  كما شملت تقسيمات أخرى للمؤسسات البلدية و الولائية ،بحيث وزعت هذه 1

المؤسسات على كامل التراب الوطني ،على شكل أقطاب صناعية . و حاولت في هذه المرحلة 

،الفصل بين عمليات الإنتاج و التنمية و التسويق ،و إعطاء بعض الحرية و الاستقلالية في تسيير 

72Fالمؤسسات، و تشجيع المبادرات الإبداعية للعمالية 

2.  

كما أن تمويل المشاريع التنموية ،التي تمثلت في بناء المصانع العملاقة، و نقل التكنولوجيا 

إليها، تطلب من الدولة أموال طائلة بالعملة الصعبة ،و بالرغم افتقارها إليها، إلا أ�ا  وفرت ما 

 6تطلب من أموال، لإتمام المشاريع التنموية عن طريق سياسة القروض ،فقد " ارتفعت الديون من 

 1978 مليار دج سنة ،20، ثم 1976 مليار دج سنة 13,3 إلى 1974مليارات دج سنة ،

73F "1979 مليار دج سنة 26لتستقر عند حدود 

. ما دفع الدولة للقيام بإعادة الهيكلة 3

مجا حتف و، ا�ويد نم ةينطولا تاسسؤلما صيلتخ قيرط نع كلذو،ةيلالال لها للإنتاج ،و هنا 

بدأت الدولة تتخلى تدريجيا ،عن وظائفها السابقة ،التي كانت تضمن من خلالها  ،كل 

احتياجات المؤسسة و العمال، دون المطالبة بالواجبات، إذ أصبحت هناك ضرورة ،على مسيري 

هاسسؤم ليوتم في، مهسفنأ ىلع دامتعلال ،ةينطولا تاسسؤلمتم ، لان الدولة لم تعد تستطيع 

تمويل المؤسسات العاجزة ،بسبب الديون المتراكمة عليها ورغم هذه العمليات ،إلا أن الأوضاع 

بقيت على حالها " ،لعدم توفر الإرادة من جانب بعض المسيرين ،الذين لم تتغير أفكارهم ،رغم 

الثورة الفكرية ،التي أحدثها هذا النظام الجديد ،على صعيد العلاقات الاجتماعية و الاقتصادية " 

74F

  ، كما أن الاستقلالية ،التي منحت لهم في التسيير لم تستغل بصفة عقلانية .4

                                  
  . 5 ، ص2015 ، 8 ، بسكرة ، العدد مجلة العلوم الإنسانية بغداد كربالي ، " نظرة عامة عن التحولات الاقتصادية في الجزائر " ، 1
  .94، مرجع سابق ،ص ، التنظيم و الجماعات حسان الجيلاني2
  .16مرجع سابق ،ص   ،الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر الواقع و الآفاق عبد الرحمن تومي، 3
  .96، مرجع سابق ،ص ، التنظيم و الجماعات حسان الجيلاني4
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 �الأ فقط، المؤسسة لنشاط، التفكيك عند توقفت بل تكتمل لم ،الهيكلة إعادة عملية إن" 

 بعد ذلك يتم و لها، كعلاج مؤسسة لكل ،الطويل المدى على برامج و ،خطط وضع تستوجب

 إعادة عملية تتوصل لم .المعنية المؤسسة فيها تتخبط كانت التي ،للأزمة دقيق بتحليل القيام

 تدهور وهتا طاق من ،المؤسسات فقدته لما نظرا ذلك و، جزئيا لو و أهدافها تحقيق إلى، الهيكلة

 إلزامية في،النتائج هذه أسفرت .التسيير فوضى من زادت بل عملها، ظروف و ،نتائجها في

 القطاع مفهوم في النظر بإعادة ذلك و، الاقتصادي للقطاع، التنظيم في للتفكير ،العليا السلطة

 75F1".له جديد تنظيم في التفكير و، العام

 أن ،1987 إلى غاية 1963التي امتدت منذ سنة ،الملاحظ من خلال المراحل السابقة 

مج ةيفاقث تائيب صتخ ةييرست جذالتمعات متقدمة ،كانت تعمل على استوراد،المؤسسة الوطنية 

كما أن فترة السبعينات تميزت بما ،و ميق  مجا ةفاقثلتمع الجزائري ،تختلف قيمهم و ثقافتهم ،

كل من ليس له عمل في المصانع ،فقد كانت الدولة  تعمل على تشغيل ،يسمى التشغيل الكامل 

 إلى جانب انعدام ،" كارتفاع تكلفة منصب العمل المستحدث،هذا ما كان له عدة مشاكل ،

فمناصب ،و نمو العمل الإداري ،بين عدد العمال المشغلين و العدد الكافي لعمل ما ،التناسب 

 تعد جد مهمة مقارنة بدول أخرى ،1984 إلى 1970في الفترة الممتدة من ،العمل المستحدثة 

76F منصب شغل "1865700حيث وصلت إلى ،

إضافة إلى هذا فالعمال في هذه الفترة ،  2

فهذه الأخيرة تقوم  " بحماية ،التي كانت مضمونة من قبل الدولة ،كانت لهم مجموعة من الحقوق ،

 لكل شخص بلغ السن القانوني ،إلى جانب ضمان العمل،من حيث منصب العمل ،العامل 

77Fللعمل "

3 . 

                                  
  .9 ، ص 2004 ، 3 ، العدد مجلة الباحث مهدي عيسى بن صالح ، " ملامح هيكلة المؤسسة الشبكية " ، 1
  .308 ،ص 2000 ، جوان ، 6 ، عدد مجلة التواصل عبد الحميد جفال ، " من سياسة التشغيل إلى عملية التسريح العمالي في الجزائر " ،2
  .209 نفس المرجع ، ص 3
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 ساهمت في تكوين و نشر ، فمن خلال السياسة التي كانت تتبعها الدولة في هذه المرحلة 

، الذين كانوا متأكدين من ضمان   اللاعقلانية في شخصية و سلوك العمال ،القيم السلبية 

الذي ،و قد تجسد هذا الأمر أكثر من خلال الدور الاجتماعي مناصب عملهم مدى الحياة . 

و ، من قيم الاتكالية ت زاد،و الذي خلق قيما سلبية لدى العامل، كانت تقوم به الدولة 

ه عتمتي ناذللابما  كل ،بسبب الحماية و الضمان،اللامبالاة و التهرب من المسؤولية ...الخ 

 حصل على عمل بالمؤسسة العمومية.، شخص 

  :1994 – 1988- استقلالية المؤسسات 4

 أن " الإصلاحات الهيكلية التي مست ، للمؤسسات الوطنية،أكد متتبعي السيرورة التاريخية

كتحسين مردودية ،لم تحقق الأهداف المرجوة منها ،مع بداية الثمانينات ،المؤسسات العمومية 

غالبا ما يختارون على أساس ، من طرف أشخاص ،بل زاد من فوضى التسيير، المؤسسة العمومية 

78Fمعايير سياسية " 

من ،ه دعتست ةطخ لاإ نكت با الدولة ،و رأو أن الإصلاحات الهيكلية ،  1

 إلى المؤسسة العمومية ، تتمثل في الانتقال من المؤسسة الوطنية،اجل الدخول في مرحلة جديدة 

مزودة برأس مال ،  أو شركة ذات مسؤولية محددة ،" شركة ذات أسهم، و التي تكون على شكل ،

 فهي حرة في عقد ،و تخضع في تسييرها لقواعد القانون التجاري، و استقلالية مالية ،اجتماعي

79Fحسب مصلحتها الخاصة " ،الاتفاقيات 

2. 

تعد هذه الخطوة كبيرة من جانب الدولة ، فمن خلالها تعلن تخليها عن الدور 

الاجتماعي،الذي كانت تلعبه فيما مضى ،و فتح أبواب جديدة ،للعب ادوار اقتصادية ،تتماشى 

مع التطورات الاقتصادية العالمية ، إذ تخلت عن مركزية القرارات، التي كانت تفرضها على 

المؤسسات الوطنية، و التي كانت تشكل خللا وظيفيا بارزا ، يحد من تطورها،و مع الدخول في 
                                  

استقلالية المؤسسات العمومية الاقتصادية ، تسيير و اتخاذ القرارات في إطار  سعيد أوكيل ، محمد صالح ، محمد بوتين ، لعلالي علاوي ،1
  .58 ،مرجع سابق  ، ص المنظور النظامي

  .71،مرجع سابق ، ص الدينامكيات الاجتماعية للعمل في المؤسسة الصناعية الجزائرية  علي زكاز ،نصر الدين بوشيشة ،2
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هذه المرحلة، أصبح بإمكان المؤسسات العمومية، أن تحصل على استقلالها المالي ،بحيث أصبح 

ه صاخ لام سأر، ةسسؤم لكبا، و رأس مال آخر خاص بالدولة ،على شكل صناديق المساهمة 

80F،و التي " تقوم بتسيير و مراقبة أموال الدولة، لدى المؤسسات المستقلة " 

 ، إلى جانب هذا 1

أعطيت للمؤسسة العمومية،  الصلاحيات التامة التي تخولها لتحديد سياستها التسيرية ،حسبما 

تقتضيه الظروف و الضرورة ،دون الرجوع إلى الوصايا ،و قد سمحت هذه الفرصة ،للمؤسسات 

العمومية ،من تبني الأسس العلمية العقلانية في التسيير ،فيما يخص التوظيف والتخطيط،والإشراف 

و الترقية و الاتصال ... الخ ، من اجل تحقيق مستوى عالي من الأداء، الذي يوصلها إلى الفعالية 

 التنظيمية . 

غير أن هذه الأمور " قد بقيت نظريا،  أمام الواقع الاجتماعي للمؤسسة ، المشكل على 

أساس ارث تاريخي ،من ممارسات و ذهنيات و علاقات ،لم تكن مهيأة لتبني قواعد وأسس 

81Fجديدة " 

،  فقد بقيت المؤسسة العمومية ،تتخبط في مشاكلها ،في ظل غياب قادة محنكين 2

،باستطاعتهم إيجاد الحلول البديلة، و التخطيط للمستقبل، لغياب هياكل تسمح بجمع و تحليل 

المعطيات ،و التي تسمح باتخاذ القرارات السليمة ، إضافة إلى هذا عدم، وجود التصور الحقيقي 

ه تماق تيلا ،لاقتنلاا ةيلمعبا الدولة، من اقتصاد خاضع للمركزية ، إلى اقتصاد منفتح على 

82Fالسوق ،الخاضع لقانون العرض و الطلب 

3.  

في ظل التقهقر المتواصل ،الذي عرفته المؤسسة الجزائرية ،و عجزها عن احتواء الأزمات، التي 

تتخبط فيها ،كازدواجية القرارات، التي خلقت مشاكل الإنتاج و التخزين و التوزيع،  إضافة إلى 

                                  
استقلالية المؤسسات العمومية الاقتصادية ، تسيير و اتخاذ القرارات في إطار  سعيد أوكيل ، محمد صالح ، محمد بوتين ، لعلالي علاوي ،1

  .60 ،مرجع سابق  ، ص المنظور النظامي
  .75،مرجع سابق ، ص الدينامكيات الاجتماعية للعمل في المؤسسة الصناعية الجزائرية  علي زكاز ،نصر الدين بوشيشة ،2
استقلالية المؤسسات العمومية الاقتصادية ، تسيير و اتخاذ القرارات في إطار  سعيد أوكيل ، محمد صالح ، محمد بوتين ، لعلالي علاوي ،3

  .61 ،مرجع سابق  ، ص المنظور النظامي
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الضغوط التي كانت تعيشها الدولة، في ظل انخفاض أسعار البترول ،و ضغوط المؤسسات المالية 

العالمية ،التي لم تعد تسمح للدولة بالاقتراض ،بسبب ما كانت تعيشه من أزمات اقتصادية ،وحتى 

السياسية ،و التي أدخلت البلاد في عشرية سوداء، الأمر الذي كان له انعكاسات سلبية، على 

الحياة الاجتماعية و الاقتصادية للشعب، الذي تعود على مساعدات الدولة ،التي كانت تدعم 

السلع و الخدمات ،زيادة على هذا تقدم أجور ،حتى وإن لم تحقق النتائج ،لكن مع هذه الظروف 

و ضغوط صندوق النقد الدولي ،الذي فرض على الجزائر إيقاف العمليات التدعيمة ،و البدا في 

تخفيف النفقات ، كان لابد من تخفيف أجور العمال، و إيقاف دعم المواد الاستهلاكية ،خاصة 

83F "% 80بعد انخفاض قيمة العملة الوطنية   " بنسبة 

 ،و هذه الضغوطات  ألزمت المؤسسات ، 1

تقليص عدد العمال، إما عن طريق الإحالة على التقاعد، أو عن طريق التسريح الجماعي ،لعجز 

المؤسسات عن تقديم الأجور .هذه الحالة دفعت بالدولة ،للدخول في مرحلة جديدة ، تخلت فيها 

 عن جزء كبير ،من قطاعها العام.

 

 .  :1995- اقتصاد السوق ( الخوصصة ) 5

بسبب المشاكل المتتالية على المؤسسة العمومية ،بصفة خاصة و القطاع العمومي بصفة 

عامة ،و الذي أدى إلى ارتفاع في نسبة الديون، و زيادة عدد البطالين، هذا الشيء الذي أكد 

 من البطالة ،و أكثر % 30عليه ،رئيس مجلس الخوصصة سابقا ،عبد الرحمن مبتول أن " هناك 

 مليار دج ديون خارجية 30 مليار دج ،قيمة الديون الداخلية ،بالإضافة إلى أكثر من 2100من 

                                  
مجلة العلوم  و أثرها على الفضاء الاقتصادي و الاجتماعي " ، 1988 عبد الحميد برحومة ،" الإصلاحات الاقتصادية بالجزائر منذ 1

 .123 ، ص  2006 ، 6، العدد الاقتصادية و علوم التسيير 
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 "84F

،  إضافة إلى الضغوط الخارجية ،التي كان يفرضها البنك الدولي وصندوق النقد الدولي على 1

الدولة ، ألزم الجزائر الدخول في مرحلة ،كانت تتفادها منذ الاستقلال ،و هي الدخول في اقتصاد 

 السوق ،عن طريق خوصصة المؤسسات العمومية .

الذي ينص على خوصصة ، 1995 سبتمبر 25 المؤرخ في 25 /95إذ صدر القانون 

 من ،كل أو جزء تحويل في إما" ،و قد تمت عملية الخوصصة في حالتين  ،85F2 المؤسسات العمومية

 ،معنويين أو طبيعيين أشخاص لصالح، عمومية مؤسسة من ،المعنوية أو المادية الأصول ملكية

 أو طبيعيين أشخاص إلى، عمومية مؤسسات تسيير تحويل في إما و .الخاص للقانون تابعين

 ممارسته  ،التحويل كيفية تحدد، تعاقدية صيغ بواسطة ذلك و ،الخاص للقانون خاضعين، معنويين

86F".   التسيير بخوصصة النمط هذا يسمى  ،شروطه و

جميع ، وقد مست عملية الخوصصة 3

إذ ،حسب طبيعتها ،بحيث قامت الدولة " بتصنيف المؤسسات العمومية الاقتصادية ،القطاعات 

بينما المؤسسات الواعدة وغير ،المؤسسات الإستراتيجية الواعدة وغير الواعدة ،لم تمسس الخوصصة 

87F فقد شملتها عملية الخوصصة "،الإستراتيجية

4 2T2وT التي شهدت عجز ، قد تم إغلاق جميع المؤسسات

بين ،في ظرف عام ، مؤسسة كبرى 250إذ بيعت ، تم بيعها ،أما التي عرفت عجز جزئي،كلي 

 .88F5 % 54 بنسبة ، وقد تضرر القطاع الصناعي1999-1998الفترة الممتدة بين 

فعملية الخوصصة سمحت للدولة، بتخفيف العبء الذي كانت تحمله ،إذ أن كل العمليات التي 

ه موقت تنابا المؤسسة العمومية ،أصبحت على عاتق المؤسسة المخوصصة ، إذ تقوم هذه 

                                  
  .312مرجع سابق ، ص   عبد الحميد جفال ، " من سياسة التشغيل إلى عملية التسريح العمالي في الجزائر " ،1
  .133  ، ص2006 ، 6، العدد مجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسيير حسان خبابة ،" هاربرم رئازلجا في ةصصولختا و عوائقها " ، 2
  .11مرجع سابق ، ص ،  مهدي عيسى بن صالح ، " ملامح هيكلة المؤسسة الشبكية " 3
 تصحيح الاقتصاد الوطني و سياسة إعادة الهيكلة الصناعية الإطار و المبادئ العامة عرض موجز وزارة إعادة الهيكلة الصناعية و المساهمة ، 4

  .25 ، ص 1994، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، دون سنة ، 
  .13 ، ص  بغداد كربالي ، " نظرة عامة عن التحولات الاقتصادية في الجزائر " ، مرجع سابق5
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الأخيرة لوحدها ، " ه ةيجرالخا لماوعلا و فورظلا و، قوسلا ةساردبا ،و كذلك وضعها 

الداخلي، و الإمكانيات المتاحة ،و تحاول أن تجد أفضل صيغة ،منسقة لهذه الإمكانيات ،مع 

الأهداف التي ترغب في تحقيقها ،و المعوقات و العقبات ،و العراقيل المتأتية من السوق، و البيئة 

89Fالتي تعمل فيها " 

1    

فبعد إبعاد هذه العمليات على الدولة ،أصبحت عملية التوظيف، على عاتق المؤسسات 

الخاصة، التي تكون على شكل مؤسسة رأسمالية ،هدفها الأول و الأخير ،هو تحقيق الربح ،و لكي 

هو، ةفلكت لقأب جوتنم نسحأ يمدقت ،ةدعاق قيبطتب اهيلع، ةجيتنلا هذه لىإ لصبذه القاعدة 

ه و، عاطتسلما ردق ،لامعلا ددع نم للقي نأ لىإ ، لياسمأرلا لمعلا بر ىعسبذا فهو يخلق 

مشكل البطالة ،الذي أصبح مشكلا منذ مرحلة استقلالية المؤسسات ،هذا ما أدى إلى ظهور 

مشكل آخر، يتمثل في انخفاض القدرة الشرائية للأفراد، هذا الأمر كان له تأثير كبير ،على البنية 

الثقافية للمجتمع ككل، فمن قبل كانت المؤسسة الوطنية ،تزرع قيم لاعقلانية سلبية للعامل 

الجزائري، قائمة على الاتكالية و اللامبالاة، و أصبحت اليوم المؤسسة المخوصصة ،تنمي قيم جمع 

المال ،من اجل تحقيق الاكتفاء الذاتي ،و تعمل على قتل القيم الاجتماعية المبنية على التضامن 

،والتعاون ،و تنشر قيم أخرى، تطغى عليها المصلحة الخاصة ،قبل العامة، فكل شخص يبحث 

 عما يحقق له اكبر قدر، ممكن من المنفعة  الذاتية .

هرفو تيلا، ةمخضلا تايناكملإا نم مغرلابتا الدولة، لإنجاح عملية الخوصصة ،و تشجيع 

الاستثمار، إلا أن عملية الخوصصة ،لم تنجح مثلما كان مسطر لها ،فقد عرفت فشلا كبيرا 

في ةصا هلاخدت و، ةلودلا تاسايس لىإ كلذ في ببسلا عجري و، اتهايادبتا غير العقلانية و 

                                  
  .16 ، ص 2007 ، ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر، دون طبعة ، رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقصالح خالص صافي ، 1
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90Fمنها، " استمرار الحواجز البيروقراطية ،فيما يخص إنشاء المشاريع الجديدة "

 ويتضح هذا جليا في 1

امتلاك الدولة للسهم النوعي "، الذي يخُول لها صلاحيات عديدة ،من شا�ا أن تلزم المالكين 

91Fالجدد، للمؤسسات الاقتصادية المخوصصة ،بالاستجابة إلى جملة من الشروط " 

، فهذا القيد 2

92Fيعد بمثابة نوع جديد ،من السلطة تمارسه الدولة على المستثمرين الجدد 

 ،بحيث لم تحاول خلق 3

 فضاء حر، للخواص و إنما دائما تكون هناك قيود، على الخواص تمنعهم من الاستثمار .

 خلاصة الفصل : 

تعد المؤسسة العمومية و خاصة الاقتصادية منها ركيزة للاقتصاد و التنمية لأي بلد  لهذا 

فالمؤسسة العمومية تحظى بمكانة خاصة في اقتصاديات الدول و لإنجاحها وضعت استراتيجيات  

خاصة للحفاظ عليها إلا أن الجزائر بعد تبنيها لنموذج الصناعات المصنعة لم تحاول أن تغير من 

النماذج التصنيعية المستوردة و تكييفها مع البيئة الثقافية و الاجتماعية للمجتمع الجزائري و إنما 

قامت باستعمالها مباشرة الأمر الذي ساهم في فشلها فكانت كل مرحلة من المراحل تأتي من اجل 

 استدراك الأخطاء السابقة فقط .  

و قد لعب الجانب الثقافي و القيمي الراسب لدى العمال الجانب الأكبر في فشلها فالعامل 

و ةسسؤملل لخ مج لماح وهلموعة من العادات و التقاليد و المعتقدات و القيم التي اكتسبها 

 من البيئة التي يعيش فيها و التي بقيت راسبة في ذهنه فمن خلالها 

ه موقي ، ةيبلس لاعفأ ةجيتنبا الفاعلين في النسق الاجتماعي ، تعمل على انحراف 

 الأهداف ، التي يسعى للوصول إليها ،مما يهدد استقراره و تطوره .

                                  
 و أثرها على الفضاء الاقتصادي و الاجتماعي " ، مرجع سابق ،ص 1988 عبد الحميد برحومة ،" الإصلاحات الاقتصادية بالجزائر منذ 1

125. 
   .136 -135 حسان خبابة ،" هاربرم رئازلجا في ةصصولختا و عوائقها " ، مرجع سابق ، صص 2
  .136 نفس المرجع ، ص 3



 

 

 الجانب الميداني 



 الفصل الرابع : 

تقديم المؤسسة و العينة المسحوبة من 
 المؤسسة محل الدراسة

 
 أولا : التعريف بميدان الدراسة. 

 - لمحة تاريخية عن المؤسسة. 1

 - تقديم المؤسسة محل الدراسة .2

 ثانيا: عينة الدراسة و كيفية استخراجها و خصائص أفرادها. 

 - العينة و كيفية استخراجها .1

- خصائص أفراد العينة.2  
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  :دراسة- التعريف بميدان الأولا

 لمحة تاريخية عن المؤسسة :- 1

 من طرف 1957 -06 – 02يرجع تاريخ تأسيس المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية إلى 

 " بمساعد من السلطات الفرنسية حيث عمل على إنشاء معمل  Berlietالمستوطن الفرنسي "

 هكتار منها 100لتركيب الشاحنات الصناعية ذات الوزن الثقيل و هذا على مساحة قدرها 

P م55000

2
P كلم شرق العاصمة . و قد سمي المصنع 30 مغطاة  في منطقة الرويبة على بعد  " 

Berliet-Algérie " شاحنات يوميا . و قد كان 10 إلى 8قدرت طاقته الإنتاجية آنذاك ب 

  Berliet تاريخ خروج أول شاحنة من الوزن الثقيل بعلامة صاحبها  "1958-10-15تاريخ 

 ."

 تحصلت الجزائر على أول مشاركة لها بنسبة 1964و بعد الاستقلال و بالضبط في سنة 

 الصدر بتاريخ 67-150 من رأس المال بواسطة الصندوق الوطني للتنمية و بالمرسوم رقم % 40

بدف تطوير  "SONACOM تم إنشاء المؤسسة الوطنية للتركيب الميكانيكي "09-10-1970

-03قطاع الصناعات الميكانيكية و التكفل بإنتاج و استراد و تصدير السيارات الصناعية و في 

 " لإنشاء مركب للسيارات  Berliet تم إبرام عقد بين الجزائر و صاحب الشركة "07-1970

 سيارة سنويا و قد تم ترجمت هذا العقد خلال 4550الصناعية يعمل بطاقة إنتاجية تقدر ب 

 مليار دج أي ما 2,5 ) حيث تم وضع برنامج لاستثمار 1973 – 1970المخطط الرباعي ( 

 مليار دولار آنذاك من اجل بناء الوحدات الصناعية المشكلة لمركب السيارات 600يعادل 

 تم إنتاج أول 1974 " حيث انطلقت به الأشغال في نفس السنة و في نوفمبر CVIالصناعية " 

" وتم SONACOM "  " و التي تحمل علامة SONACOMسيارة صناعية جزائرية من تشكيلة "

 "   CARROSSERIEالإمضاء على الاتفاق الثاني الذي يهدف لإنشاء وحدة الهياكل " 

 " .  FONOERIEوحدة إنشاء القطع الحديدية "
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 342 – 81 " اثر المرسوم  SNVIو قد تم إنشاء المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية "

 التي تمت في إطار مخطط للتنمية الاقتصادية و الاجتماعية للبحث 1981-12-12المؤرخ في 

في الإنتاج تُكون العمال و تقوم بالاستيراد و التصدير و أصبحت الشركة الوطنية للسيارات 

 " SPA " شركة ذات أسهم 1994-04-25 المؤرخ في 108 – 93الصناعية بموجب المرسوم 

 " مؤسسة عمومية اقتصادية  SNVI و أثرها أصبحت "1994اثر إعادة هيكلة الصناعة سنة 

" .   HOLIDING PUBLICتحت رقابة الشركات العمومية القابضة الميكانيكية "

"إلى مؤسسة  EPS تحولت المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية " 1995و في ماي 

 صندوق بريد 5 " مقرها الاجتماعي بالرويبة الجزائر الطريق الوطني رقم  EPEعمومية اقتصادية "

 مليار دينار جزائري حسب الجولس الوطني للتخطيط. 2,2 رأس مالها الاجتماعي يقدر ب 153

الهيكل التنظيمي للمؤسسة :   1-1

 ) هايريدم مهلأ قرطتنتا و اختصاص كل مديرية : 05من خلال شكل رقم ( 

: و يترأسها المدير العام الذي يمثل رأس هرم الإدارة في المؤسسة و تتمثل - المديرية العامة 1

مهام المديرية في السهر على الإشراف على المديريات المركزية لتحقيق أهداف المؤسسة. 

هو مكلف بتنسيق البنى الاحتياطية لتامين مساعد المدير العام مكلف بالأمن الوقائي : - 2

مختلف أقسام و وحدات المؤسسة و السهر على أداء الأعمال في ظروف جيدة و تامين معطيات 

 دعم المعطيات المتعلقة بالميدان الأمني عن طريق تقديم الحلول لتجنب الأخطار المهنية .

تتمثل مهامها في تمثيل المؤسسة في التظاهرات العمل على تحسين صورة - مديرية الاتصال: 3

المؤسسة و التنسيق بين مختلف أنشطة المؤسسة . 
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 تتمثل مهمتها في إعداد البحوث و الدراسات و متابعة برامج التنمية - المديرية التقنية :4

والتصنيع بالمؤسسة لمسايرة التطورات الحاصلة في الميدان بالإضافة إلى هذا فهي تقوم بالمراقبة 

المستمرة لنوعية المنتجات بمختلف أنواعها و العمل على تطويرها من كل الجوانب . 

من مهامها تحديد و تنظيم النشاطات بما يتلاءم - مديرية مراقبة التسيير و المراجعة : 5

والمخطط الاستراتيجي للمؤسسة كما تعمل على مراجعة عامة لهياكل المؤسسة و وسائل التسيير 

والتقدير و المراقبة . 

هي مديرية جديدة إذ لم تكن موجودة من قبل بصفة مستقلة مديرية التسويق و المبيعات :  -6

و إنما كانت تابعة للمديرية التجارية و تتمثل مهامها في : 

        - وضع إستراتيجية عامة و مناسبة . 

        - دراسة السوق الداخلي و الخارجي و تجميع كافة المعلومات الخاصة بالقطاع . 

        - تحديد استراتيجيات الأسعار و التوزيع و الترويج و الاتصال . 

        - توزيع المنتجات على كل الوحدات المنتشرة على التراب الوطني . 

و وظيفتها متابعة المنتوج الموجود عند الزبائن بعد البيع عن - مديرية خدمة ما بعد البيع :  7

ه لاصتلاا قيربم باستمرار و تقديم خدمات التصليح و الصيانة و توفير قطع الغيار عن طريق 

الوحدات التجارية المنتشرة عبر التراب الوطني و التي تعمل على استلام مختلف طلبات الزبائن 

وتلبيتها عن طريق وحدة تسيير المنتوج التي تقوم بتوفيرها لهم عن طريق الوحدات الصناعية .  

هي المسئولة عن تسيير خزينة المؤسسة كما تعمل على  – مديرية المالية و المحاسبة :  8

تحديد الطرق التقنية للمحاسبة و الجباية الملائمة لنشاط المؤسسة و تامين الدفاتر الخاصة بالمحاسبة 

 و تقويم محاسبة مختلف الأقسام و الوحدات و توفير الوسائل المالية و تسيير الخزينة. 
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 تعمل على تطوير وظيفة تسيير الموارد البشرية بطريقة تنعكس على  – مديرية الموارد البشرية :9

تطوير وظائف المؤسسة كما تعمل على إعادة النظر في سياسة المكافآت و ذلك من اجل تسيير 

أفضل للمؤشرات المهنية و إعادة تقييم القدرات البشرية من اجل تامين الموارد البشرية بما يتناسب 

و أهداف تطوير الوظائف الجديد داخل المؤسسة . 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية  يبين ) :06 ( شكل رقم
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 نشاطات المؤسسة و أهدافها : 1-2

أ- نشاطاتها :  

المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية تعمل على البحث و تنمية الإنتاج و التوزيع و الصيانة 

و تصدير السيارات الصناعية ( الشاحنات و الحافلات و الشاحنات الخاصة ) و بصفة عامة كل 

 1,5السيارات الموجهة للنقل البري للأشخاص و السلع خاصة ذات الحمولة الكبيرة التي تفوق 

طن  .و من جهة أخرى فالمؤسسة مكلفة بنشاطات ما بعد البيع .  

ب- أهداف المؤسسة :  

من بين الأهداف التي تسعى المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية إلى تحقيقها ما يلي :  

 تلبية الطلب المحلي من السيارات و العربات الصناعية . -

 زيادة و رفع حجم الإنتاج و الاستغلال العقلاني للمواد المتاحة. -

 تسويق السيارات و العربات الصناعية المنتجة محليا و توفيرها في مختلف أنحاء الوطن . -

 المساهمة في تخطيط السياسة المتعلقة بتطوير المؤسسة على المدى المتوسط و الطويل . -

 توفير قطع الغيار لتجميع منتجات المؤسسة . -

ه ةصالخا تامدلخا و تاجتنلما يرفوبا بأسعار معقولة و العمل على تحسين  -

 مردوديتها.

 توسيع شبكتها التوزيعية و تقديم خدمات ما بعد البيع في كل أنحاء الوطن . -

 توسيع الحصص السوقية على المستوى الوطني . -

 يجإ ىلع لمعلاتياذلا ليومتلل رداصم د هاطاشن ريوطت لجا نمتا. -

 تكوين الإطارات المتخصصة و القيام بالتربصات المنتظمة للموظفين. -
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 زبائن المؤسسة و منافسيها :  1-3

مجا حئارش فلتمخ عم ةسسؤلما لماعلتمع سواء كانوا أفراد أو مؤسسات و خاصة مع أ- زبائنها : 

 و مؤسسة نفطال  " RSTA المؤسسات الوطنية الكبرى كالمؤسسة الوطنية للنقل الحضري "

"NAFTAL"" و السوناطراك SONATRAK "  . و اكبر زبائنها هو الجيش الوطني الشعبي

إلى قريب كانت المؤسسة تحتكر السوق الوطنية لكن مع انفتاح السوق أدى ب- منافسيها : 

 , ISUZUلدخول منافسين لها في مجال تخصصها ممثلين في وكلاء المؤسسات العالمية الكبرى مثل  

TOYOTA , HYONDAI , PEUGEOT , RENAUT ...  

و ما تم ملاحظته هو أن المنافسة اقتصرت على مجال الشاحنات حيث حافظت المؤسسة 

على مكانتها نوعا ما في السوق الوطنية فيما يخص الشاحنات و يرجع ذلك لان أغلبية زبائنها 

من المؤسسات الوطنية التابعة للقطاع العام للجيش الوطني الشعبي و سونطراك و نفطال فهي تبقى 

تتعامل معها حتى و إن كانت المنتجات أجود و هذا لاعتبارات خارجة عن نطاق المنافسىة الحرة 

لهذا فان المؤسسة واجهت مشاكل في مجال الحافلات بشدة لان زبائنها في هذا النوع اغلبهم أفراد 

هلاماعت في دويق يأ مهطبرت تم مع المؤسسة إذن فهم يتجهون إلى المنتجات التي تتوفر على 

الجودة و السعر و آجال التسليم و كل هذه الاعتبارات تشكل تحديات بالنسبة للمؤسسة في 

مواجهة المنافسة التي تعمل على كسب الزبائن لها بالتركيز على النقاط الثلاثة السابقة . 
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 تقديم المؤسسة محل الدراسة " وحدة التجديد و التوزيع " : - 2

بمقرر   "SNVI" انضمت وحدة التجديد و التوزيع بسيدي موسى إلى الشركة الوطنية 

 حيث ابتدأ نشاطها 1985-06-05 بتاريخ 24 للجريدة الرسمية رقم 85-169المرسوم رقم 

 . 1986-01-01الفعلي في 

وهي تحمل اسم الشركة الوطنية للسيارات الصناعية ( وحدة التجديد و التوزيع ) تحمل نفس 

الممثل في الرمز التالي               و الملاحظ على كافة الحافلات  "  SNVIشعار مؤسسة "

والشاحنات التابعة لها . 

كلم جنوب العاصمة في المنطقة الصناعية سيدي موسى   25و تقع هذه الوحدة على بعد 

P م168542تمتد على مساحة قدرها 

2 
P مقسمة إلى ثلاث ورشات للإنتاج محتوية على سلاسل  .

تركيب عربات صناعية و أجنحة مختصة في أجزاء العربات و مخزن لقطاع أجنحة الغيار و مخزن 

للخردوات و ورشة تفكيك العربات و مبنى مركزي إداري و مبنى تقني تجاري و عيادة و مطعم . 

الهيكل التنظيمي لوحدة التجديد و التوزيع:  2-1

يتصدر الهيكل التنظيمي مدير الوحدة الموكلة إليه مجموعة من السلطات و الصلاحيات تمكنه من 

 ) : 06الإشراف على سبعة أقسام كما يوضحه الشكل رقم ( 

 يعمل هذا القسم على تجديد و صيانة كل أنواع الحافلات و الشاحنات - قسم التجديد :1

التي تنتجها المؤسسة و لضمان هذه المهمة فهو يضم عدة ورشات هي : ورشة المحركات ، ورشة 

التركيب و التفكيك ، ورشة الصيانة ، ورشة الأعضاء الكهربائية و الفرامل ، ورشة التفكيك ، 

ورشة الوسائل ، ورشة الميكانيك العامة ، و كل ورشة من هذه الورشات تخضع لسلطة رئيس 

بدوره يخضع لسلطة رئيس وحدة التجديد .  



130 
 

هذا القسم هو المسؤول عن عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بعمليات - قسم تسيير الإنتاج : 2

التخزين و كذا تنظيم و توجيه جميع التدفقات الموجهة نحو الزبائن . 

يهتم بالجانب التقني من عملية التجديد فهو بذلك مسؤول عن ثلاث - القسم التقني : 3

مصالح ؛ مصلحة المداولة و مصلحة الدراسات و مصلحة الصيانة . 

يتمثل نطاق إشرافه في مصلحة التجديد و المراقبة و مصلحة ما - القسم التقني التجاري : 4

بعد البيع . 

ه نكيم تيلا تايلمعلا ةباقر و طيطختب صتتخبا دخول قسم المشتريات و المخزونات : -5

المشتريات للمؤسسة طبقا للمواصفات و الأحجام و الأزمنة المحددة مسبقا بأقل تكلفة ممكنة 

ولضمان نجاح هذه العملية تتوفر المؤسسة على مصلحتين الأولى مهتمة بالمشتريات و الثانية 

بالمخزونات . 

هو المسؤول عن رصد مختلف التدفقات المالية الصادرة و الواردة قسم المحاسبة و المالية :  -6

إلى المؤسسة و تسجيلها في سجلات لتحديد الوضعية المالية للمؤسسة و لضمان هذه العملية 

تتوفر المؤسسة على ثلاث مصالح هي : مصلحة للمحاسبة العامة و أخرى للمحاسب التحليلية 

ومصلحة للخزينة و المالية . 

 من يوم توظيفهم إلى ابتداءو هي تعنى بشؤون الموظفين - المديرية الفرعية للموارد البشرية :7

غاية �اية مسارهم المهني من خلال إحالتهم للتقاعد أو طردهم و بذلك يحتاج القسم إلى 

مصلحتين هما المصلحة الخاصة بالمستخدمين و الإمكانيات . 
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 ) يوضح الهيكل التنظيمي لوحدة التجديد و التوزيع بسيدي موسى  07شكل رقم ( 
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 ثانيا : عينة الدراسة و كيفية استخراجها و خصائص أفرادها 

ها : استخراج  كيفية  والعينة - 1

تتطلب دراسة ظاهرة أو مشكلة ما توفر بيانات و معلومات ضرورية عن هذه الظاهرة أو 

P المشكلة لتساعد الباحث في اتخاذ قرار أو حكم مناسب حيالها ." 0F

1
P  و"مجا ةسالتمعات

اسأ دمتعت ةيئاصحسامجا تادرفم لك ذخا ىلع لتمع للتعرف على خصائص و معالم هذا 

و عمت  اذله يطعت تيلا يه عمتمج يأ لماعم ناف ةماع ةفصبامجلتمع صفاته دون غيره ، ونظرا 

جومجا تادرفم عيجم ةسارد نود لوتح ةيرثك تابوعص دلتمع بواسطة أسلوب الحصر الشامل،فإننا 

P يسمى بالعينة "  اذه نم يرغص ءزج ىلع انتسارد يامجلتمع أو ما 1F2
P  

" مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة يتم اختيارها بطريقة معينة  و تعرف العينة على أ�ا

وإجراء الدراسة عليها و من ثم استخدام تلك النتائج و تعميمها على كامل مجتمع الدراسة 

P الأصلي  " 2F3
P التنظيم العقلاني و الخلل هما  قائم على علاقة بين متغيرين  الدراسة موضوعأن و بما

 أفراده  البحث الذي ستتم فيه الدراسةمجتمع. و بما أن الوظيفي الذي يصاحب هذا التنظيم 

يتم اختيار أفراد  معروفين يتطلب مني الاعتماد على العينات الاحتمالية في هذه الدراسة إذ فيها "

العينة بطريقة عشوائية بحيث يعطي لكل عنصر من عناصر مجتمع الدراسة فرصة للظهور في العينة 

P مع عدم الضرورة بان تكون فرصة الظهور متساوية لكل عنصر" 3F4
P مجمع فأفراد بالإضافة إلى هذا 

 لن تقتصر على فئة ةدراساليختلفون من حيث الفئات المهنية لهذا فان فهم البحث غير متجانسين 

)   عمال التحكم و عمال التنفيذ الإطارات ،تشمل جميع الفئات المهنية (سواحد من العمال بل 

                                           
 1، دار صفاء للنشر و التوزيع ،عمان ، طمناهج و أساليب البحث العلمي،النظرية و التطبيق مصطفى ربحي عليان،عثمان محمد غنيم، 1
 .137، ص 2000،
 .77، ص2007، جامعة المنصورة ، دون بلد ، دون طبعة ،مبادئ الإحصاء و القياس الاجتماعي مهدي محمد القصاص ، 2
 .84، مرجع سابق ، ص منهجية البحث العلمي،القواعد و المراحل و التطبيقات محمد عببيدات ،محمد أبو نصار،عقلة مبيضين ، 3
 . 87 نفس المرجع  ،ص 4
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و أحسن عينة يمكن تطبيقها على هذه الدراسة هي العينة الطبقية  إذ سيتم تقسيم مجتمع الدراسة 

الأصلي إلى طبقات و بعد ذلك يتم اختيار عينة من كل فئة أو طبقة بشكل يتناسب مع حجم 

تلك الفئة في مجتمع الدراسة الأصلي. 

 لعمال للمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية وحدة الإجماليبعد الحصول على العدد 

Pل ام ع396التجديد و التوزيع الذي يقدر ب  4F

1
P   تم  عامل  مؤقت و عون امن 25 إقصاء تم )

إقصاء العمال المؤقتين لان وجودهم داخل المؤسسة محدد بمدة معينة من الزمن تحددها الإدارة لهذا 

فهم لا يؤثرون بقيمهم على التنظيم العام للمؤسسة أما أعوان الأمن فهم ليسوا عمال تابعين 

 للمؤسسة و إنما تابعين لمؤسسة أخرى كما أ�م غير مرتبطين بالعملية الإنتاجية في المؤسسة ) .

  107  و إطار  65  منهم عامل  371 للعمال يقدر ب الإجمالي العدد ه بذا أصبح

 . عون تنفيذ 199و  عون تحكم 

 عن طريق العملية التالية :  %  24,25ما يعادل نسبة  عامل 90و قد تم اختيار 

 

 

 

 

 

 و عليه سنتبع نفس الطريقة مع كل فئة من الفئات العمالية على النحو التالي : 

                                           
 . 2015 لسنة لفريأ العمال لشهر إحصاء يخص 1

371 ×  24,25 

100 
   عامل90 ˷ 89,96= 

90 × 100 

371 
    =24,25    % 
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 الإطارات :  

 

 

 

 

 أعوان التحكم 

 

 

 

 

 أعوان التنفيذ 

 

 

 

 

 

 

65 ×  24,25 

100 
  عامل16 ˷ 15,76=  

107 ×  100 

371 
 =28,84 ˷ 29  % 

107 ×  24,25 

100 
   عامل26 ˷ 25,94  =

199 ×  100 

371 
 =53,64 ˷ 54  % 

 199×   24,25 

100 
    عامل   48 ˷    48,25  =

65 × 100 

371 
    =17,52  ˷ 18 % 
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 الدراسة : تمجالاأ- 

 أجريت الدراسة بالمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية وحدة التجديد والتوزيع المجال المكاني :

بسيدي موسى.  

 اقتصرت الدراسة على عمال المؤسسة ( عمال التنفيذ و التحكم و الإطارات المجال البشري :

 ولم تمس العمال المؤقتين و أعوان الأمن .   )

و قد كانت لنا عدة زيارات  2015 البداية الفعلية للدراسة بدأت من جانفي المجال الزمني :

للمؤسسة من خلالها تم التعرف على عدد العمال لتلك السنة وقد كان مبرمجا توزيع استمارة 

الاستبيان  في تلك الفترة لكن لظروف خاصة تأجل توزيعها ، و قد حددت فترة توزيعها من   

  و قد تم استرجاعها من المؤسسة على شكل 2016 ماي 02الى غاية   2016 مارس 17

 دفعات .

أساليب المعاينة: ب- 

تمت عملية معالجة البيانات المتحصل عليها من الدراسة الميدانية باستخدام تقنية الاستبيان 

 STATISTIC PAQUET DEعن طريق برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية " 

SIENCE SOCIALE VERSION 22    " ضع جداول بسيطة و  وو ذلك بتفريغ البيانات و

ه تايرغتلما ينب ةبكربدف تحليلها بطريقة موضوعية لإثبات أو نفي الفرضيات . 
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 عينة : الأفرادخصائص - 2

  )يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس 04جدول رقم ( 

النسبة % التكرار الجنس 
 83,3 75ذكر 
 16,7 15 أنثى

 100 90ملموع 
 

من خلال الجدول يتضح لنا أن نسبة تواجد الجنسين في المؤسسة غير متقاربة إذ تقدر نسبة 

  و هذا يرجع لطبيعة % 16,7  ب و هي اكبر من نسبة الإناث التي قدرت % 83,3  بالذكور 

العمل في المؤسسة كو�ا مؤسسة اقتصادية إنتاجية تتلاءم مع الطبيعة الذكورية إذ يتطلب العمل 

فيها جهد كبير و يقظة نظرا لحساسية موقع العمل ، في حين نجد الإناث يعملن أكثر في المواقع 

الادراية التابعة للمؤسسة كون العمل الادراي يتلاءم معها أكثر ، و هذا ما يفسر انخفاض عدد 

 العاملات في المؤسسة فالمرأة تفضل العمل في  المؤسسات الخدماتية  كالتعليم و الصحة و البريد .

  )يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير السن 05جدول رقم ( 

النسبة % التكرار السن 
 22,2 20 سنة 25اقل من 

 38,9 35 سنة 35- 25
 22,2 20 سنة 45 – 36
 15,6 14 سنة 55 – 46

 1,1 1 سنة 55اكبر من 
 100 90ملموع 
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من خلال قراءتنا للجدول نلاحظ أن اكبر نسبة من العمال تعود لفئة الشباب و الذين تقل 

 عامل و انقسمت 75 حيث بلغ عددهم % 83,3 ب سنة إذ قدرت نسبتهم 45أعمارهم عن 

  سنة35- 25 هذه النسبة بين ثلاث فئات جاءت في أولها فئة العمال الذين اعمراهم تتراوح بين

 ،ثم تلتها كل من فئة العمال الذين أعمارهم تقل عن اقل عن % 38,9 بو الذين تقدر نسبتهم 

 إذ يرجع % 22,2 ب و التي قدرتا  سنة45 – 36بين  سنة و العمال الذين يتراوح سنهم 25

تصدر الشباب لأكبر نسبة ، كون المؤسسة تحتاج في العمل الى الطاقات الشابة التي تتمتع 

بقدرات ذهنية و جسدية كبيرة تساعدها في أداء العمل بكل سهولة  و أريحية ، بالإضافة الى 

 هردتم على استيعاب الأوامر الصادرة من الرؤساء و المشرفين و تنفيذها بكل سرعة و دقة .

   سنة55 – 46بين أما نسبة العمال الذين يشكلون فئة الكهول فتتراوح أعمارهم 

 عامل و هذه الفئة قليلة مقارنة بالفئة الأولى ، إذ يعمل 14 اي ما يعادل % 15,6 بفقدرت 

معظم أصحاب هذه الفئة كمشرفين عن العمال أو رؤساء فرق ،  كو�م يمتلكون الخبرة الكافية 

 هردق لىا ةفاضلإاب ، لامعلا هيجوتل مهلهؤت تيلتم على تحمل المسؤولية الملقاة على عاتقهم .

 ، يرجع  سنة55 اي عامل واحد يتعدى عمره % 1,1 بفي حين نجد اقل نسبة مقدرة 

 تواجده في المؤسسة لعدم استيفائه للسنوات التي تحيله على التقاعد .

  )يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة المدنية 06جدول رقم ( 

النسبة % التكرار الحالة المدنية  
 45,6 41أعزب 
 51,1 46متزوج 
 3,3 3مطلق 
 100 90ملموع 
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 نسبة تذهب للعمال المتزوجين و التي قدرت ب أعلى أنمن خلال الجدول يتضح جليا 

هابجاو نودؤي مهلعيج يلئاع و يسفن رارقتسا نوفرعي لامعلاتم أن %  هذا ما يدل على 51,1

بكل مواظبة و تفاني .  

 % مقسمة 48,9 قدرت ب ، إذ أيضا نسبة العمال غير متزوجين كبيرة أنو في المقابل نجد 

،  % 3,3و فئة المطلقين التي نسبتها من حجم العينة ،  % 45,6 لتي تمثلبين فئة العزاب ا

ويرجع ارتفاع هذه النسبة لارتفاع المستوى المعيشي بالبلاد ، فكما رأينا سابقا أن نسبة الشباب 

 سنة داخل المؤسسة مرتفعة و هذا يعطينا دلالة على أن معظم 35الذين لا تتعدى أعمارهم 

الأفراد الجزائريين لا يمكنهم أن يقوموا  بتكوين اسر قبل هذا السن ، الأمر الذي يدفع هذه الفئة 

 للجد و العمل أكثر للمحافظة على مكانتها في المؤسسة  .

 

  )يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي 07جدول رقم ( 

النسبة % التكرار المستوى التعليمي 
 1,1 1أمي 
 5,6 5ابتدائي 
 30 27متوسط 
 40 36ثانوي 
 23,3 21جامعي 
 100 90ملموع 

 

 من العمال ذوي المستوى التعليم % 40من خلال قراءتنا للجدول يتضح لنا أن نسبة 

 و يرجع ارتفاع % 30 بالثانوي ، يليها مباشرة العمال أصحاب المستوى المتوسط و المقدرة 
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 كانت و لا زالت –هاتين النسبتين الى أن المؤسسة  -  وحدة التجديد و التوزيع لسيدي موسى 

تستقطب العديد من العمال من هذه الفئة لكو�ا مؤسسة إنتاجية تتطلب عدد كبير من العمال 

الذين يكتسبون المهارات و الكفاءات اللازمة من اجل القيام بالعمل فأصحاب هاتين الفئتين بعد 

تخليهم عن مقاعد الدراسة يذهبون مباشرة الى الحياة المهنية أو يتجهون الى مراكز التكوين المهني 

التعليمي خاصة تكوين الميكانيك التي تحتاجه من اجل القيام بتكوينات تتناسب مع مستواهم 

المؤسسة من اجل  صيانة السيارات و صباغتها و تفكيك الهياكل  و تركيب المحركات ...الخ . 

 % و هي اقل نسبة مقارنة بعمال الفئتين السابقتين 23,3ثم تليهما فئة الجامعيين المقدرة ب 

 المؤسسة الذين تكون معظم إطاراتهذه النسبة تمثل  إذ تحكم ، أوالذين يعملون كعمال تنفيذ 

و تقتصر أعمالهم على الإعداد و التخطيط و التنظيم و المراقبة و اتخاذ مناصبهم في المديريات 

يتولاها القرارات و ضمان السير الحسن للمؤسسة ، بالإضافة الى مهام خاصة بصيانة الآلات التي 

، في حين نجد أيضا من الجامعيين يتخلى عن شهادة الجامعية ليتولى منصب مهندسي المؤسسة 

.  عامل تنفيذ أو تحكم حتى يتفادى شبح البطالة 

 % و هي 1,1ب  الأمي % و 5,6 المستوى الابتدائي ب لأصحابو ترجع اخفض نسبة 

 كما يمكن أن لا  عن طريق واسطةأوهبرخ للاخ نم ةسسؤلما اولخد نيذلا ىمادقلا لامعلا لثتم 

 . يحتاج منصب عملهم الى مهل علمي

  )يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير الفئة المهنية 08جدول رقم ( 

النسبة % التكرار الفئة المهنية  
 17,8 16إطار 

 28,9 26عون تحكم 
 53,3 48عون تنفيذ 
 100 90ملموع 
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  % 53,3 بمن خلال الجدول نرى أن أعوان التنفيذ يتصدرون أعلى نسبة و التي قدرت 

 17,8 ، ثم الفئة الأقل و هي الإطارات بنسبة % 28,9يليها مباشرة  أعوان التحكم بنسبة 

 . و هذا شيء طبيعي كون المؤسسة تحتاج لأعوان التنفيذ و التحكم أكثر من الإطارات لأ�ا %

مؤسسة إنتاجية اغلب أعمالها تكون في الميدان و هي لا تحتاج الى ذوي المؤهلات العالية و إنما 

تحتاج الى خرجي المراكز التكوينية الذين يمتلكون مهارات و كفاءات في مجال الميكانيك و التلحيم 

و التدهين أما الإطارات الجزء القليل من النسبة من يعمل جنبا الى جنب مع عمال التنفيذ 

والتحكم و هم المسؤولون عن صيانة الآلات و الشاحنات و الغالبية منهم متواجدون على 

 مستوى الإدارات .

  )يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير الاقدمية 09جدول رقم ( 

النسبة % التكرار الاقدمية 
 40 36 سنوات 5اقل من 

 21,1 19 سنوات 10 إلى 5من 
 17,8 16  سنة15 إلى 11من 
 6,7 6 سنة 20 إلى 16من 

 14,4 13 سنة 20أكثر من 
 100 90ملموع 

 

 نسبة أعلى نجد إذ المؤسسة تعتمد على الطاقات الشبابية أنمن خلال قراءة الجدول يتضح 

 % و تليها مباشرة فئة العمال الذين 40 سنوات بنسبة 5تعود للعمال الذين اقدميتهم اقل من 

 ارتفاع هاتين النسبتين مؤشر أن % غير 21,1 سنوات بنسبة  10 إلى 5اقدميتهم تتراوح من 

 لي رئيس مصلحة التوظيف أكد إذسلبي يدل على وجود خلل بالمؤسسة سببه دوران العمل 

أن العمال الجدد يكون أجرهم زهيد إلا انه بالمقارنة مع ما تقدمه مؤسسات أخرى وتطوير العمال 
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فهو جيد ، و بما أن هذه الفئة من الشباب فهم مندفعون و غير صبورين فهم يفكرون في الحاضر 

متناسيين المستقبل إذ يؤكد لهم أن الأجر في المؤسسة يتحسن عن طريق الاقدمية إلا أ�م يفكرون 

، هبم ( محل للميكانيك و صيانة السيارات ) ة خاصأعمال إنشاء محاولةفي مغادرة المؤسسة و 

ه موقي طوغضل ضرعتبا في المؤسسة لمدة طويلة كو�ا هذه الفئة يوجد سبب آخر لعدم بقاء كما 

العمال القدامى من خلال اتكالهم على العمال الجدد في كل شيء متحججين بحجة تعليمهم  

 العمال الذين لا يستطيعون البقاء في المؤسسة لتعرضهم الدائم بعض.الى جانب ذلك يوجد 

 . آخر الى ترك العمل و البحث عن عمل يدفعهم مهنية ما لإمراض

 و هي نسبة معتبرة % 17,8 سنة بنسبة 15 و 11و نجد أيضا من اقدميتهم تتراوح بين 

تعطي دلالة على وجود استقرار لدى فئة من العمال و الذين في الغالب متزوجين ممن يبحثون عن 

 هايجاح هيبلت عيطتسي ديج هنوذخأي يذلا رجلأا نأ امك مهتلاع رارقتستم .

  %14,4 سنة يتواجدون بالمؤسسة بنسبة 20كما نجد العمال الذين اقدميتهم أكثر من 

 عامل و هي الفئة التي حافظت على منصبها و ترقت فيه ما اكسبها مكانة 13اي ما يعادل 

اجتماعية خاصة بحكم الترقية التي تعطي الحق في تولي مناصب مهمة مثل المشرف و رئيس فرقة 

 الأمر الذي يعطي للعامل استقرار نفسي يجعله يبقى في المؤسسة حتى إتمام سنوات التقاعد  .

 و هي % 6,7 سنة بنسبة 20 الى 15 بالإضافة الى الأفراد الذين اقدميتهم تتراوح من 

 نسبة قليلة .
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  )يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير الأجر الشهري10جدول رقم ( 

النسبة % التكرار الأجر الشهري 
 6,7 6 دج 20000,00اقل من 

20000,00 - 30000,00 10 11,1 
 32,2 29 دج         40000,00 – 31000,00
 50 45 دج 40000,00أكثر من 

 100 90ملموع 
 

 % 50 العامل بالمؤسسة يتقاضى اجر جيد فنسبة أنقراءة الجدول تعطي صورة واضحة 

 % للعمال 32,2 دج ، تليها مباشرة نسبة 40000,00 الشهري يفوق أجرهممن العمال 

 دج  ، هذا ما يجعل العامل يشعر 40000,00 – 31000,00 يتراوح بين أجرهمالذين 

، و ما يمكن ملاحظته أن أغلبية العمال هم من أعوان  عن العمل بالمؤسسة الرضابالاستقرار و 

 التنفيذ و التحكم إلا أ�م يتقاضون اجر قد يتقاضاها لا يتقاضاه الجامعيون في مؤسسات خاصة.

 - 20000,00 من العمال الذين يتراوح أجرهم الشهري بين % 11,1نجدا أيضا نسبة 

 سنوات و هو اجر 5 دج و هذا الأجر يخص العمال الذين اقدميتهم اقل من 30000,00

 دج فهم 20000,00 اقل من  أجرهمفي حين الذين هاجايتحا بيلي لا مهبسح ديهتم . 

 هم من العمال الجدد و الذين لا يزالون في فترة أشخاص 6 % اي ما يعادل 6,7بنسبة 

التجريب .  

 



  :خامسالفصل ال 

الرواسب الثقافية و الممارسات التنظيمية  
  للفاعلين و تأثيرهما على المؤسسة

ب الثقافية كأساس لظهور الخلل الوظيفي بالمؤسسة ــالرواسأولا: 

- راسب تضييع الوقت . 1

 .- راسب عدم تحمل المسؤولية و غياب روح المبادرة 2

- راسب الإهمال و سوء المعاملة . 3

- راسب المحاباة و تبادل المصلحة . 4

- راسب التهاون و اللامبالاة . 5

الاستنتاج الجزئي. 

 .ثانيا: الممارسات التنظيمية و تأثيرها على الفعالية التنظيمية 

- الواسطة في التوظيف . 1

- المحاباة و المحسوبية في عمليتي التكوين و الترقية بالمؤسسة. 2

 .- طرق وصول المعلومات بالمؤسسة3

- المعاملات التي يتلقاها العمال بالمؤسسة. 4

 .الاستنتاج الجزئي
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أولا – الرواسب الثقافية كأساس لظهور الخلل الوظيفي بالمؤسسة  

- راسب تضييع الوقت  : 1

أ- طرق استغلال الوقت عند نقص مستلزمات العمل: 

 ) يبين تصرف العمال عند نقص المستلزمات   11              جدول رقم ( 

النسبة % التكرار تصرف العمال 
 28,9 26القيام بعمل آخر 
 22,2 20الانتظار 

 18,9 17مساعدة الزملاء 
 30,0 27الذهاب لإحضارها 

 100 90ملموع 
 

من خلال الجدول يتضح لنا أن هناك فئتين من العمال ،الفئة الأولى و التي تأخذ نسبة 

 % من العينة ،و هم العمال الذين يستغلون نفاذ ،أو عدم وجود مستلزمات العمل 52,2

 عامل من أصل 27 % و التي تعادل 30للتوقف عن العمل و الهروب منه، إذ نجد منها نسبة 

العينة، يذهبون لإحضار مستلزمات العمل، الغير متوفرة على مستوى الورشة من مكان آخر ، 

هذا ما يجعل وتيرة العمل تتوقف لديهم ، بالإضافة إلى هذا فالتنقل عبر الورشات، بحد ذاته يعد 

 تضييع للوقت، فمثل هذه الحركات كانت سبب جعل تايلور ،يقوم من خلالها بدراسة الحركة 

يذلا ،نمزلا  يمكه موقي نأ نبما العامل خلال العملية الإنتاجية ، فمثل هذه الحركات الزائدة – 

أو كما سميت بالوقت الضائع - تؤدي إلى إهدار الساعات الكلية، الواجبة على العامل عملها 

�أ امك ، مويلا للااقاهرلإا و بعتلاب لماعلا روعش نم ديزت ،هلاقنت للاخ نم تم بين 

الورشات. 
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 عامل، من أصل العينة يقومون 17 % و التي تمثل 22,2بالإضافة إلى هذا توجد نسبة  

بالانتظار، حتى يتم توفير مستلزمات العمل، الأمر الذي يشجع هذه الفئة على استغلال مثل هذه 

الأوضاع لصالحها، من خلال محاولتها لإخفاء بعض المعدات، و التحجج بالذهاب لإحضارها، 

للحصول على أوقات للراحة خلال فترة العمل .  

 % من 47,8في حين نجد فئة ثانية من العمال، لا يضيعون أوقات العمل، إذ تمثل نسبة 

هافرصت مسقنت ،ةنيعلا لصتا عند انعدام أو نفاذ مستلزمات العمل، بين  القيام بعمل آخر بنسبة 

 % ، إذ يحاول أفراد هاتين الفئتين استغلال كل 18,9 % ،و مساعدة الزملاء بنسبة 28,9

أوقات العمل، لأ�م يدركون أن تراكم العمل، يزيد من الضغط عليهم في أوقات أخرى، لهذا 

يحاولون القيام بأعمال أخرى ريثما يتم توفيرها . 

ب- الحديث المتبادل خلال التنقلات داخل المؤسسة: 

 ) يبين العلاقة بين الحديث المتبادل خلال التنقلات و ردة فعل الإدارة من 12 جدول رقم ( 

عدم الوصول للحد المتفق عليه من الإنتاج 

 ردة فعل الإدارة
الحديث المتبادل 

زيادة ساعات 
العمل 

جلب عمال 
مؤقتين 

تأجيل موعد 
التسليم 

لا تكترث 
للأمر 

ملموع 

أمور العمل 
 

19 
63.3% 

3 
10.0% 

7 
23.3% 

1 
3.3% 

30 
100.0% 

الأمور الشخصية 
 

2 
40.0% 

- 
1 

20.0% 
2 

40.0% 
5 

100.0% 

هما معا 
 

22 
40.0% 

2 
3.6% 

17 
30.9% 

14 
25.5% 

55 
100.0% 

 43ملموع 
47.8% 

5 
5.6% 

25 
27.8% 

17 
18.9% 

90 
100.0% 
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يتبين من خلال النسب التي يوضحها الجدول، أن اغلب العمال يرون، أن ردة فعل الإدارة 

تكون بزيادة ساعات العمل، في حالة ما لم يصل العمال لكمية الإنتاج المتفق عليها، و قد 

 من أصل العينة، و تدعمها فئة العمال التي تضيع وقت العمل، من % 47,8شكلت نسبتهم 

 ،و التي انقسمت بين % 80يذلا ثيدلحا للا هلاقنت للاخ هنولدابتيتم بالمؤسسة بنسبة 

الذين يقومون بالحديث عن الأمور الشخصية، و الحديث عن أمور العمل و الشخصية في نفس 

 من اجل  كان سواء، بين الأقسام و الورشات لهدف معينالوقت، إذ يستغل العمال انتقالهم

طراف الحديث أ لتبادل أو من اجل قضاء مصلحة خاصة ، ،إحضار مواد و مستلزمات العمل

 ، أو في المكان الذي ذهبوا إليه، مع من يصادفو�م  في الطريق،عن أمور العمل والأمور الشخصية

 و هي تقلل من الحجم الساعي المفروض ،حركات زائدةالتصرفات فكما ذكرنا سابقا تعد هذه 

 ، الفرص لصالحه لزيادة ذلك الحجمو استغلال العامل لمثل هذه ،على العامل عملها خلال اليوم

ما يؤثر على موعد تسليم المنتوج في الوقت المحدد، الشيء  ،يساهم في تقليل كمية العمل المنتج

.  يؤدي إلى الإخلال بالتنظيم و الأهداف المرجو الوصول إليهاالذي 

 من العمال، يرون أن ردة فعل الإدارة تكون بتأجيل % 27,8الى جانب هذا نجد نسبة 

هلاقنت تاقوأ ،نولغتسي نيذلا لامعلا ةئف اهمعدي و ،ميلستلا دعوتم للحديث عن أمور العمل 

و الشخصية، غير مهتمين إن كان السلوك الذي يقومون به، سيؤثر على العمل و الإنتاج أم لا، 

فقد ساهمت الإدراة في ترسبت تضييع الوقت لدى العمال، من خلال الحلول التي تقدمها لتدارك 

 فهو على دراية أن المؤسسة ستتدارك ، تعطل عن عمله أم لاإن يأبه لم يعدإذ العامل الأمر، 

 . أو بعدم اكتراثها للأمر  إما من خلال جلب عمال مؤقتين ،الأمر
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ج- احترام مواعيد الدخول و الخروج من المؤسسة: 

  ) يبين مدى احترام المسؤولين لمواعيد الدخول و الخروج من المؤسسة13جدول رقم ( 

النسبة % التكرار احترام المسؤولين لمواعيد العمل 

 36,7 33نعم 

 63,3 57لا 

 100 90ملموع 

 

 % من العمال، يرون أن المسؤولين لا يحترمون 63,3نلاحظ من خلال الجدول، أن نسبة 

مواعيد الدخول و الخروج من المؤسسة، و هذا الأمر يعطينا صورة  أن الخلل الوظيفي، يبدأ من 

 أعلى هرم السلطة، الذي من المفروض أن يكون أصحابه قدوة للعمال، من حيث الالتزام 

و الانضباط و التفاني... الخ، إلا أن الواقع يقول العكس، فسلوك أصحاب السلطة في المؤسسة 

،يتنافى و المبادئ العقلانية، فعوض أن يساهم المسؤولين في نشر القيم الايجابية بين العمال، و التي 

تكون أساس لبناء ثقافة تنظيمية قوية، يعملون على نشر السلوكات الغير عقلانية ، فالعامل عندما 

يرى أن المسؤول لا يحترم أوقات العمل، يحاول هو أيضا القيام بأمر مماثل، يضيع من خلاله الوقت 

، إلا أن الطريقة تختلف، فأوقات الدخول و الخروج محترمة من قبل العمال، لا لأ�م منضبطين بل 

لان هناك رقابة عليها، فالعامل لا يستطيع الخروج، في الوقت الذي يريده، دون أن يأخذ تسريح ، 

فيحاول العامل تضييع الوقت، بأساليب أخرى كالتماطل، و التحجج بالذهاب لأمكنة ما في 

المؤسسة ،أو طلب أوقات للراحة خلال فترة العمل ... الخ. 

و من خلال حديثنا مع احد العمال، تبين أن المؤسسة تسمح للعمال بالتأخر لمدة لا تزيد 

 دقيقة في الفترة الصباحية بحكم ازدحام الطرقات، إلا أن معظم العمال و حتى الساكنين 20عن 
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قريبا من المؤسسة يستغلون هذه الفرصة للدخول متأخرين، و نفس الشيء يحدث في فترة ما بعد 

الظهيرة، التي تسمح فيها للعمال، الذين يذهبون لأخذ وجبة الغذاء، في منازل أو المطاعم 

بالوصول متأخرين فالعمال ترسبت في أذها�م فكرة تضييع الوقت، و هذا ما انعكس على 

سلوكهم . 

 % ترى أن المسؤولين مثلهم مثل 36,7ه ساب لا ةبسن دنج ينح با من العمال مقدرة ب 

العمال، يدخلون و يخرجون من المؤسسة حسب ما ينص عليه القانون، و هم لا يستغلون 

منصبهم لربح ساعات ،في الفترة الصباحية أو المسائية . 

 

د- تصرف العمال عند الشعور بالتعب: 

 ) يبين العلاقة بين تصرف العامل عند الشعور بالتعب والعلاقة بالمسؤول   14جدول رقم ( 

 تصرف العامل
 

العلاقة بالمسؤول 

طلب وقت 
راحة 

التحجج 
بالذهاب لمكان 

ما 

التماطل في 
العمل 

 
ملموع 

 24جيدة 
70.6%    

2 
5.9%      

8 
23.5%    

34 
100.0%  

 27حسنة 
56.3%    

9 
18.8%    

12 
25.0%    

48 
100.0%  

 3سيئة 
37.5%    

1 
12.5%    

4 
50.0%    

8 
100.0%  

 54ملموع 
60.0%    

12 
13.3%    

24 
26.7%    

90 
100.0%  
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 % من العمال، يقومون بطلب وقت راحة من 60يلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

المشرف، عندما يشعرون بالتعب، و يرجع ذلك للعلاقة الجيدة التي تجمعهم بالمسؤول، و هذا ما 

 % من العمال، يقومون بالتماطل 26.7 % من العمال، في حين نجد نسبة 70.6صرح به 

 % . 50عندما يشعرون بالتعب، لان علاقتهم سيئة بالمسؤول، و هذا بنسبة 

من خلال النسب التي يحملها الجدول، نرى أن سلوك العامل الايجابي أو السلبي، يتحدد 

من خلال علاقة العامل بالمسؤول، فالعمال يميلون إلى إتباع الطرق الغير رسمية و اللاعقلانية ،كلما 

كانت علاقتهم سيئة مع المسؤول، فهم يحاولون تضيع الوقت عن طريق المماطلة في أداء 

الواجبات، لأخذ قسط من الراحة دون الرجوع إلى المسؤول، حتى لا يكون هناك اتصال بينهم،  

و الذي من شانه أن يزيد من حدة الصراع بينهم، إذا ما رفض المسؤول قبول طلبهم . 

فكما ذكرنا في الفصل النظري، أن محاولة كل  فاعل للسعي  لإشباع  رغباته ، دون مراعاة 

منه للأثر الذي يمكن أن يسببه ، من مشاكل للنسق التنظيمي الذي ينتمي إليه ، يمكن أن يعيق 

سيره و تطوره ،و هذا ما يمكن استنتاجه من هذا، إذ يعمل العمال على تضييع الوقت للتهرب من 

العمل،، أو خذ وقت من الراحة دون أن يغيب عن العمل، حتى لا يتعرض لخصم في الأجر أو 

الطرد من المؤسسة . 
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- راسب عدم تحمل المسؤولية و غياب روح المبادرة  2

 أ- سلوك العامل عند حدوث مشكل :

 ) يبين العلاقة بين سلوك العامل عند حدوث مشكل و الفئة المهنية  15جدول رقم ( 

 سلوك العامل
الفئة المهنية 

تحاول حله 
بنفسك 

تطلب المساعدة تخبر المسؤول لحله 
من الزملاء 

ملموع 

 14              إطار 
87.5% 

                2 
12.5% 

- 
 

              16 
100.0% 

 10              عون تحكم 
38.5% 

              11 
42.3% 

                5 
19.2% 

              26 
100.0% 

 10              عون تنفيذ 
20.8% 

              27 
56.3% 

              11 
22.9% 

              48 
100.0% 

 34              ملموع 
37.8% 

              40 
44.4% 

              16 
17.8% 

              90 
100.0% 

 

 % يلجؤون 44,4من خلال الجدول يتضح أن هناك نسبة معتبرة من العمال، و المقدرة ب 

إلى المسؤول، لحل اي مشكل يعترضهم أثناء القيام بالأعمال الموكلة إليهم، و هم بذلك لا 

يا لذب نولوا مجههايناكمإ قوفي دوتم، فالفرد يدخل للمؤسسة و في ذهنه أداء واجباته، في 

حدود كفاءته و استطاعته، لان منصبه مضمون لذا لا يزيد على نفسه، أمور أكثر من طاقته، قد 

توقعه في الخطأ، خاصة إذا كان من العمال الجدد، و الذي من المتوقع أن يتعرض لعقوبة، يكون 

حتى لا  في غنى عنها، و العامل في هذه الحالة يحاول تقمص دور المنقاد، على لعب ادوار قيادية 

يتحمل مسؤولية الأخطاء   . 

 % من العمال، ممن يتمتعون بروح المبادرة التي تجعلهم يحاولون 37,8في حين نجد نسبة 

 87.5حل المشاكل التي تعترضهم في العمل بأنفسهم، و قد تصدرت الإطارات هذه الفئة بنسبة 
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% ،ما يدل أن المؤسسة تترك للعمال الحرية في أداء عملهم، إذ تستغل هذه الفئة من العمال هذه 

هاراهم عيونت و متهاردق زاربلإ ،ةيرتم . 

 % ،فهم العمال الذين يطلبون المساعدة من الزملاء، 17,8أما النسبة المتبقية و المتمثلة في 

و الذين يعتبرون جماعة العمل، كأساس للتعاون و تبادل الخبرات، خاصة مع العمال القدامى، 

الذين يمتلكون خبرة اكبر و أوسع، ما يجعل العمال الجدد يتعلمون، و يستفيدون أكثر من 

 هبرتم.

 ب- إعطاء طرق و أفكار جديدة:

 ) يبين إعطاء العامل لطرق و أفكار جديدة تحسن العمل  16       جدول رقم ( 

النسبة % التكرار إعطاء طرق و أفكار جديدة 

 58.9 53نعم 

 41.1 37لا 

 100 90ملموع 

 

 عامل من أصل العينة، 53 % ما يعادل 58,9من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 

أجابوا ب  " نعم " أعطوا طرق و أفكار جديدة لتحسين العمل، و هذا دلالة على وجود وعي، 

لدي العمال بضرورة تطوير العمل و تسهيله، و هذا بتكاتف جهود العمال، من خلال إبداء 

الآراء حول العمل، و محاولة إيجاد أسهل و ابسط الطرق و العمليات، التي تحقق نجاح العملية 

الإنتاجية، في ظروف وجيزة و بأقل التكاليف، - خاصة و أن المؤسسة مهمتها الأساسية، هي 

تجديد المنتوجات، و هذا من خلال نزع القطع الصالحة، من وسائل النقل القديمة و إعادة تركيب 

ما يصلح منها في وسائل جديدة - . إلا أن معظم هؤلاء العمال، يؤكدون بان الطرق و الأفكار 
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0Fالمبتكرة التي يقدمو�ا، لا تحظ بالقبول و لا تأخذ بعين الاعتبار 

 هذا ما يعطينا صورة أن جو 1

العمل، لا يشجع على الإبداع و الابتكار، و إنما يعمل على كبح المبادرات، و حبس و دفن 

المواهب، التي لها القدرة على خلق الثروة، و الرفع من مكانة المؤسسة ، فأصحاب القرار لا 

يشجعون مثل هذه المبادرات الفردية، لأ�م تشبعوا بالقيم التقليدية، التي ترسبت في أذها�م، فهم 

يحاولون المحافظة على الأوضاع الراهنة قدر الإمكان، من خلال المحافظة على نفس أساليب 

العمل، دون البحث عن ما هو جديد و مبتكر، رغم عدم نجاعتها في إيصال المؤسسة، إلى 

مستوى عالمي يسمح لها بالمنافسة  . 

 % ممن لا يحاولون 41,1في حين نجد فئة معتبرة أيضا من العمال، الذين قدرت نسبتهم ب 

إعطاء أي طرق أو أفكار لتحسين العمل بالمؤسسة، حيث انقسمت هذه النسبة  ** بين من يرى 

 % ،و من يرى أن تقديم 20أن جلب ما هو جديد، لا يدخل ضمن مسؤولياته بنسبة 

 % ،و من يرى أن المطلوب منهم 13,3المقترحات و الأفكار، لا تؤخذ بعين الاعتبار بنسبة 

 %.هذه الفئة من العمال تفقد أهم أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية، 7,8العمل فقط بنسبة  

المتمثل في المبادأة الفردية " و التي تشمل الأعمال الابتكارية، التي يقدمها الأفراد طواعية، لتحسين 

أداء المنظمة ،و الإصرار على تقديم الحماس و الجهود لانجاز العمل، و التطوع بتحمل مسؤوليات 

0Tإضافية، و تشجيع الأفراد الآخرين داخل المنظمة " 1F

1
0T إذ يرجع هذا السلوك لبحث أصحابه عن 

 ،ةصالخا ةحلصلم يرهش رجا مله رفوت تيلا ،لامعلأا نع ثحبلا للاخ نم هاجايتحا يطغيتم، 

دون محاولة منهم لبذل أي مجهود إضافي، فهذه الفئة من العمال لا زالت متشبعة بالقيم التقليدية، 

                                           
 معظم العمال الذين أن إلا لا ، أم التي يقدمو�ا ، تؤخذ بعين الاعتبار الأفكار كانت الطرق و إن في هذا الخصوص ، الطالبة لم تضع سؤال ، 1

 ، التي وضعت للذين لم الإجابة لها ، من خلال احتمالات أشار لا تؤخذ بعين الاعتبار ، و هناك من بأ�ا العبارة ، أمامب  " نعم " ، كتبوا أجابوا
  .أفكاريقدموا اي طرق و 

  .طرق و أفكار لتحسين العمللماذا لم يعط المبحوثين يبين   ) الذي 01(  رقم  للاطلاع على الجدول 2لملحق رقم ** يمكن الرجوع إلى ا

 ، 2007 ، 1 ، المكتبة العصرية للنشر و التوزيع ، مصر ، ط ، المهارات السلوكية و التنظيمية لتنمية الموارد البشرية المغربي عبد الحميد 1
  .320ص 



153 
 

و التي تتنافى و مبادئ العقلانية، " فالعامل التقليدي لا يفكر على أساس زيادة أجرته اليومية، بل 

 . يفكر فقط بكمية العمل التي يجب عليه انجازها، لكي يكسب ما يلبي حاجاته الاعتيادية "

 إلى الرواسب الثقافية يمكن تفسير هذه النسب المتوصل عليها من خلال هذين الجدولين،

التي ترسخت في ذهن العامل، و التي عملت على توجيه سلوكهم، فالعامل البسيط على دراية تامة 

مجا ةدايز نلهودات، أو بقاءها على حالها لن تغير من وضعيته في المؤسسة، فالحافز الوحيد الذي 

يمكن أن يتلقاه هو المدح و الشكر، هذا إن كان المسؤول أو المشرف يقدر ما يعمله ،في حين نجد 

ه ،نيلاقع بولسأ ذختت تاراطلإا ةئف نتدف من خلاله للبحث عن الوسائل التي توصلها 

للغايات المرجو تحقيقها، " فعندما لا تقدم وظيفة العمل أية اشباعات جوهرية، تجعل من الممكن 

للعامل، أن يطور أو ينمي قدراته العقلية و الفيزيقية بحرية، ما دام العمل مفروضا بواسطة الظروف 

0Tالخارجية القاهرة وحدها، حيث يصبح العمل نتيجة لغاية، و ليس غاية في ذاته " 2F

2
0T إذ تتخذ فئة ، 

الإطارات من حل المشاكل لوحدها، و ابتكار أساليب جديدة للعمل ،كوسيلة تساعدها في 

تطوير نفسها، من خلال إتباع أسلوب المحاولة و الخطأ، كما أ�ا فرصة بالنسبة لهم لتبيان جديتهم 

�اش نم تيلا ،تانيوكتلا ىلع لوصلحاب مله حمسي ام ،لمعلا اهءافك روطت نأ تم، و كذا 

تأهيلهم للحصول على مناصب و أجور أعلى . 

 

 

 

 

                                           
، ون طبعة ، دالإسكندرية ، المكتبة المصرية للطباعة و النشر و التوزيع ،  الكلاسيكيةالأنساقالنظرية الاجتماعية المعاصرة ،  ليلة على ، 2

  .106 ، ص 2004
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- راسب الإهمال و سوء المعاملة  3

أ- تقدير المسؤولين و العمال للمجهودات المبذولة : 

 ) يبين العلاقة بين رضا العامل عن العمل بالمؤسسة و الحصول على التقدير  17جدول رقم ( 

 رضا العامل
الحصول على التقدير  

ملموع غير راض راض نوعا ما راض 

 29نعم 
54.7%      

24 
45.3%      

- 
53 

100.0%      
 14لا 

37.8%      
19 

51.4%      
4 

10.8%      
37 

100.0%      
 43ملموع 

47.8%      
43 

47.8%      
4 

4.4%       
90 

100.0%     
 

يلاحظ من خلال الجدول أن هناك تساوي، بين العمال الراضين عن العمل بالمؤسسة،  

 % في كلتا الفئتين، إلا أن الفاصل بينهما يرجع لمدى 47.8و الراضين نوعا ما، و التي قدرت ب 

 % 54.7حصول العامل على التقدير و الاحترام، عند القيام بأعمال جيدة، بحيث نجد نسبة 

من العمال الذين يحصلون على التقدير، للمجهودات الجيدة التي يبذلو�ا في العمل راضين،  

 % يا ىلع نولصيح لا نيذلا ،لام نم ريدقت هادوهلمج ينلوؤسلما و لامعلاتم، 51.4و نسبة 

ما يجعل رضاهم جزئي عن العمل بالمؤسسة، و الملاحظ أيضا أن هاتين النسبتين متقاربتين كثيرا 

3Fمن بعضهما، لهذا سنحاول إدخال متغير ثالث ( رائز ) 

 لتبيان العلاقة أكثر. إذ تبين أن 1

الاقدمية تلعب دور في حصول العامل، على التقدير و الاحترام، فكلما زادت اقدمية العامل في 

المؤسسة ،كلما تحسنت علاقته بالعمال و المسؤولين، الأمر الذي يجعلهم راضيين عن العمل، 

                                           
 الذي يبين العلاقة بين الحصول على التقدير و الرضا عن العمل و الاقدمية. ) 02رقم (للاطلاع على الجدول  2للملحق رقم  يمكن الرجوع 1
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لإيجادهم فيه من يقدرون ما يقومون به من أعمال جيدة، و هذا راجع للعلاقات الشخصية التي 

تكونت بينهم على مدى السنين . 

في حين نجد العمال الجدد غير راضين تماما، عن عملهم بالمؤسسة لعدم وجود التشجيع  

و التحفيز المعنوي، و هذا يدل أن المسؤولين لا يولون أهمية لقيمة الحافز المعنوي، في زيادة الدافعية 

هردق و ،لمعلتا على تحسين العلاقات الإنسانية، التي من شا�ا الرفع من معنويات العمال،  

و إشعارهم بالرضا اتجاه العمل . 

 سنوات غير 10 % من العمال، تقل اقدميتهم عن 10,8إلى جانب هذا توجد نسبة 

راضين عن العمل بالمؤسسة، لشعورهم بالإهمال لعدم وجود التشجيع، من قبل الزملاء في العمل، 

و هو ما اثر سلبا على اندماجهم في جماعات العمل، و زيادة شعورهم  بالاغتراب في المؤسسة، 

يذلا رملأ ه عفدلا هناش نمبم الى ترك العمل . 

ب- تقديم التحفيزات المناسبة للمجهودات: 

 ) يبين العلاقة بين الحصول على الحوافز و الامتيازات و التواجد بالمؤسسة دون 18جدول رقم ( 

 الأعمالالقيام بكل 

لالتواجد دون القيام بكل الأعما  
الحصول على الحوافز و الامتيازات   

ملموع لا نعم 

نعم 
 

  5 
22.7% 

17 
77.3% 

22 
100.0% 

 38لا 
55.9% 

30 
44.1% 

68 
100.0% 

 43ملموع 
47.8% 

47 
52.2% 

90 
100.0% 
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 % من العمال، يحرصون على القيام بكل الأعمال 52.2يتبين من خلال الجدول أن نسبة 

 % لكو�م يحصلون 77.3الموجهة لهم أثناء تواجدهم بالمؤسسة، و يدعم هذه الإجابة بنسبة 

على كل ما يستحقونه مقابل عملهم، من حوافز و امتيازات، و التي تعمل على تشجيعهم أكثر، 

للقيام بالأعمال الموكلة إليهم و كذا تحسين آدائهم، كما تزيد من دافعيتهم و تجعلهم راضين عن 

هايجاح لك مله ققيح هنوك، مهلمتم  

 % - و هي نسبة كبيرة نوعا ما - من العمال، يحدث و أن 47.8في حين نجد نسبة 

 % من 55.9يتواجدوا في المؤسسة، دون القيام بكل الأعمال الموكلة إليهم، و تدعمها نسبة 

العمال، الذين لم يحصلوا على اي حوافز أو امتيازات ، فالمؤسسة لا تولي أهمية للجانب 

التحفيزي، لدى فئة كبيرة من العمال، و الذي اثر سلبا على تكيفهم فيها، فانعدام الحوافز جعل 

هذه الفئة تعيش في حالة من الانسحاب الجزئي، و هذا من خلال تخليها عن بعض المهام الموكلة 

لها، كتعبير منها عن إهمال و تقصير المؤسسة لحقوقها، فالسلوك الغير عقلاني الذي تتبعه هذه 

الفئة من العمال، ما هو إلا انعكاس للإهمال الذي تقوم به المؤسسة اتجاهها . 

و تقارب النسبتين تعطينا صورة انه، لا توجد عدالة في تقديم الحوافز، و الامتيازات في 

المؤسسة، إذ توجد فئتين من العمال في المؤسسة، الأولى محفزة و تأخذ كل حقوقها، الأمر الذي 

اثر ايجابيا على سلوكها، و ظهر ذلك من خلال إخلاصها و تفانيها فيه، الشيء الذي حسن و 

 الذي اثر الأمرزاد من انتمائها و ولائها و رضاها عن العمل، أما الفئة الثانية فهي غير محفزة، 

 سلبا على أدائها و سلوكها في المؤسسة .

تلعب الحوافز المادية و المعنوية، دورا كبيرا في توجيه سلوك العاملين، لما يخدم المؤسسة، كما 

 في مهاس ه لمعي تيلا ةئيبلا وأ ،طيلمحا عم لماعلا فيكتبا، فهي تعتبر كدافع قوي، لبذل المزيد 

مجا لهودات، في سبيل تطوير العمل، بالإضافة الى مساعدة العمال على تطوير آدائهم، من 
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خلال خلق المنافسة بينهم، فإهمالها أو التقصير فيها من شانه التأثير سلبا، على أداء العمال و 

سلوكهم. 

ج- انعدام التحفيزات و تراجع المستوى: 

أسباب تراجع مستوى العمال  الجنس و  ) يبين العلاقة بين 19جدول رقم ( 

 أسباب تراجع المستوى
الجنس  

التأثر 
بالزملاء 

عدم الرضا 
عن المهام 

الملل الناتج 
عن الروتين 

عدم وجود 
التحفيزات 

ملموع 

 
ذكر 

6 
8.0% 

6 
8.0% 

18 
24.0% 

45 
60.0% 

75 
100.0% 

 
أنثى 

- 
3 

20.0% 
5 

33.3% 
7 

46.7% 
15 

100.0% 

 
ملموع 

6 
6.7% 

9 
10.0% 

23 
25.6% 

52 
57.8% 

90 
100.0% 

 

 % من العمال أسباب تراجع مستوى العامل، لعدم وجود التحفيزات،  57.8يرُجِع 

 % ،إذ تمثل التحفيزات 46.7 % ،و فئة الإناث بنسبة 60و يدعم الإجابة فئة الذكور بنسبة 

المادية والمعنوية، ابرز العوامل المساعدة على تحسين الأداء ،و هذا ما أثبتته دراسات كل من،      

" تايلور " و" مايو " و " ماسلو " و " فروم " و غيرهم، ممن اهتموا بدراسة أداء العمال في 

المؤسسات ، إذ كلما توفر العامل التحفيزي، كلما زادت رغبة الأفراد في العمل، و كلما قل أو 

انعدم تراجع و انخفض مستوى أداء العمال، و هذا ما أكده كلا الجنسين في المؤسسة، فالعامل 

يعمل وفق ما يأخذه من اجر، و هو لا يحاول تطوير نفسه، لأنه لا يجد الدعم المادي و المعنوي 

.  الذي يدفعه لذلك
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 % من العمال، تراجع الأداء الى الملل الناتج عن الروتين، و دعمتها 25.6كما ارجع 

 % من فئة الإناث، كون عمل هذه الأخيرة يكون في الإدارة التابعة للمؤسسة، أين 33.3نسبة 

يكون لها مسؤوليات محدودة، و يعد الروتين أهم الأسباب الخافضة للروح المعنوية، لكون العامل 

يقوم بتكرار نفس العمليات كل يوم، ما يقتل في نفسه روح الابتكار، و الإبداع و المبادرة،  

و يقضي على الاهتمام و اليقظة و الخيال لديه ، و بما أن النسبة ليست كبيرة جدا، فهذا يعني انه 

هاحصأ صيلتخ متي تىح ،ماهملل عيونت و ءارثإ لىا جاتتح تيلا ،بصانلما ضعب كانبا من الملل 

المثبط للمعنويات. 

 % ممن يرون أن عدم الرضا عن المهام الموكلة لهم، هو السبب وراء 10بالإضافة الى وجود 

و يمكن إرجاع سبب عدم الرضا،  ، %20تراجع مستوى العامل، و تدعمها فئة الإناث بنسبة 

الى طريقة التوظيف، الذي وظف من خلالها هؤلاء الأفراد، فكثيرا ما يرضى الموظفون عن طريق 

الوساطة أو وكالة التشغيل، بالمنصب المقترح عليهم، بالرغم من عدم تناسبه مع المؤهل أو الشهادة 

التي تحصلوا عليها، فقط من اجل الخروج من دائرة البطالة. 

 % من العمال، يعود تراجع أدائهم لتأثرهم 6.7الى جانب ذلك نجد نسبة ضئيلة مقدرة ب 

 فأداء الفرد يكون ، فبحكم أن العمل بالمؤسسة يكون على شكل جماعات،بسلوك زملائهم

 أن يتأقلم مع أشخاص اقل ، إذ لا يستطيع شخص مثابر و مجد في العمل،بحسب تلك الجماعة

 هنا العامل يحاول تفادي ذلك الاتكال بإتباع ، خاصة إذا كانوا يتكلون عليه،منه في المستوى

 حتى يخفف ضغط العمل ، و ذلك من خلال التهاون في العمل،همِْلَةلــمُ نفس أسلوب الفئات ا

على نفسه. 
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- راسب المحاباة و تبادل المصلحة  4

أ- طرق المحافظة على المكانة و المنصب: 

 ) يبين العلاقة بين كيفية المحافظة على المكانة و صرامة القوانين 20 جدول رقم ( 

 صرامة القوانين
كيفية المحافظة على المكانة   

ملموع غير صارم صارم 

 33الاجتهاد و المثابرة 
57.9% 

24 
42.1% 

57 
100.0% 

الانضمام الى نقابة 
 

6 
30.0% 

14 
70.0% 

20 
100.0% 

 4تقوية العلاقات مع المسؤولين 
30.8% 

9 
69.2% 

13 
100.0% 

 43ملموع 
47.8% 

47 
52.2% 

90 
100.0% 

 

 و يدعمها ، % من العمال يرون أن القوانين غير صارمة52.2يتبين من خلال الجدول أن 

 70 عن طريق انضمامهم الى النقابة بنسبة ،فئة العمال الذين يحافظون على مكانتهم بالمؤسسة

 % من العمال 47.8في حين نجد نسبة ، % 69.2و تقوية العلاقات مع المسؤولين بنسبة ،% 

 و تدعمها فئة العمال الذين يحافظون ،يرون أن المؤسسة صارمة في تطبيق القوانين على العمال

 % . 57.9 و هذا بنسبة ،على مكانتهم عن طريق الاجتهاد و المثابرة

 عالقة في ذهن ، انه لا تزال رواسب المحاباة و تبادل المصلحة،من خلال هذه القيم يتضح

 لا ، إذ اكبر نسبة من العمال، و هذا ما تم الكشف عنه من خلال نتائج الجدول،العامل الجزائري

 كالتفاني و الصدق و ، للحفاظ على منصبها و مكانتها في المؤسسة،تحاول اتخاذ أساليب عقلانية
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 التي ، و إنما تحاول البحث عن الطرق الغير رسمية و اللاعقلانية،الأمانة و التضحية في العمل

 الأمر الذي يؤثر سلبا على ، و التي تتغاضى و تتجاوز عن أخطائها،تسمح لها بفرض نفسها

 كو�ا ، فهذه الفئة من العمال ترى أن تطبيق القوانين غير صارم،التنظيم المعمول به في المؤسسة

حتى و إن كسرت القوانين من ، تعمل على تسهيل كل العراقيل لها ،تجد أطراف في المؤسسة

 فالملاحظ من خلال الجدول أن عدد المنخرطين ، و من بين تلك الأطراف نجد النقابة،اجلها

 و هذا التراجع جعل من النقابة تبحث عن ، و هذا دلالة على أن العمل النقابي تراجع عمله،قليل

 دون مراعاة منها إن كانت تضر ، ضد قوانين المؤسسة، من خلال حماية المنخرطين فيها،بقائها

بأهداف المؤسسة أم لا .  

 عن طريق نسج ، تحاول الحفاظ على مكانتها بالمؤسسة،كما نجد مجموعة أخرى من العمال

 لا تطبق ، كون هذه العلاقة تجعل القوانين التي تطبق على الكل،مجموعة من العلاقات الشخصية

كعدم ،هاكولس ىلع نوضاغتي نيذلاتم غير السوية ، لان لهم علاقة وطيدة ببعض المسؤولين،عليهم

 و التحايل للحصول على الإجازات و ترك العمل بدون ،الانضباط و التهرب من المسؤولية

إذن... الخ . 

 في ، ترى أن تطبيق القوانين صارم،ه ساب لا ةعوممج دنج ىرخأ ةهج نبا من العمال

 ، و تتخذ طرق عقلانية كالاجتهاد و المثابرة و التفافي في العمل،المؤسسة كو�ا تعمل بكل جدية

هاحومط و اهفادهأ قيقحتل ةليسوتا . 
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 - راسب التهاون و اللامبالاة5

  الأداء: الزملاء في تغيير أ- تأثير

تغير الأداء عن  و  ) يبين العلاقة بين ردة فعل الزملاء عند القيام بعمل متقن21  جدول رقم ( 

البداية   

 

 % تغير أدائها 82.2ب نسبتهم نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية العمال و المقدرة 

 من بينها التشجيع ، و يرجع ذلك لأسباب عديدة، عن الذي بدأت به العمل لأول مرة،بالزيادة

 و الذي يعد من أهم ، %100الذي يلقاه العامل من قبل الزملاء عند القيام بعمل متقن بنسبة 

 تغير الأداء عن البداية
 ملموع بالنقصان الزيادةبردة فعل الزملاء   

 29يشجعونك 
100.0% 

- 
29 

100.0% 
 14يعتبرونك منافس لهم 

82.4% 
3 

17.6% 
17 

100.0% 
 5يسخرون منك و ينتقدونك 

71.4% 
2 

28.6% 
7 

100.0% 
 6ه نولواتميشك 

60.0% 
4 

40.0% 
10 

100.0% 

 7ينصحونك بعدم إجهاد النفس 
70.0% 

3 
30.0% 

10 
100.0% 

 13يتكلون عليك 
76.5% 

4 
23.5% 

17 
100.0% 

 74ملموع 
82.2% 

16 
17.8% 

90 
100.0% 
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 و تحسن من نفسيتهم و تزيد من رضاهم و ولائهم ،الحوافز التي ترفع من الروح المعنوية للعمال

 و يظهر ذلك من خلال تحسن أدائهم و زيادته .الى ، الأمر الذي ينعكس على عطائهم،للعمل

 % من 82.4 و هذا ما صرح به ،جانب ذلك  تلعب المنافسة دورا كبيرا في تغير الأداء نحو الزيادة

خاصة إذا كان هناك ، إذ تخلق المنافسة دافع قوي للعامل من اجل إبراز و إثبات قدراته ،المبحوثين

 غير انه في المقابل نجد نسب متقاربة لفئات من العمال لديها أسباب تعيق ،تقدير للمجهودات

 كالتهميش و الاتكال و السخرية إلا أ�ا فضلت التحدي و الاستمرار و ،تطورها في المؤسسة

 و هذا من خلال زيادة أدائها ، بالرغم من العراقيل التي تواجهها،تحقيق طموحها في المؤسسة

لفرض وجودها . 

 ممن أثرت عليهم ردود فعل زملائهم ، % من العمال17.8 نجد نسبة ،أما من جهة أخرى

 و يرجع هذا الى فرق ، ما أدى الى تغيير أدائهم بالنقصان عن الذي بدؤوا به لأول مرة،سلبا

 % 40ه ةلوامح ببسب اهيف اومجدني لم تيلا وتميشهم و هذا بنسبة ،العمل التي يعملون فيها

 يحاول ،فكما هو معروف الى جانب كل تنظيم رسمي عقلاني يوجد تنظيم غير رسمي و لا عقلاني،

 و الملاحظ أن فرقة العمل التي ينتمي إليها ،فرض قوانينه و مبادئه الخاصة على المنتمين إليه

 إذ لا تشجع على الاجتهاد و المثابرة و الإتقان و ،أصحاب هذه الفئة لديها أهداف غير عقلانية

 و كل محاولة ، و إنما تحاول ترسيب فكرة التهاون و اللامبالاة لدى أفرادها،التفاني في العمل

 % 30لإثبات النفس و تطويرها هي محاولة لخرق لقوانين الجماعة . الى جانب هذا توجد نسبة 

 و الى انتقادهم و السخرية ،ممن يرون أن تراجع أدائهم يعود لحث زملائهم لهم بعدم إجهاد النفس

 من خلال إتباع أسلوب تحطيم ، محاولين بذلك التأثير على أداء العمال، %28.6منهم بنسبة 

 للعمال المثابرين و الذين يحاولون القيام بأعمالهم بكل إخلاص و تفاني .إضافة الى هذا ،المعنويات

 ما يدفعهم الى ، % يرون سبب تراجع أدائهم يعود لاتكال بقية العمال عليهم23.5نجد نسبة 

 و هذا بإهمال العمل و تركه لشخص آخر. ،إهمال عملهم و محاولة تقليد سلوك المتكلين
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 ب- سلوك العمال اتجاه هضم حقوقه:

 ) يبين ردة فعل الذين لا يحصلون على الامتيازات 22               جدول رقم ( 

النسبة % التكرار ردة فعل الذين لا يحصلون على الامتيازات 

 72.2 65التهاون في العمل 

 15.6 14الإكثار من الغيابات 

 6.7 6كبح الإنتاج 

 3.3 3تكسير الآلات 

 2.2 2الزيادة في العمل 

 100 90ملموع 

 

 أن معظم العمال الذين لا يحصلون على الامتيازات يقومون ،نلاحظ من خلال الجدول

 نتائجه تؤثر سلبا على ،و هو سلوك غير عقلاني، % 72.2 و هذا بنسبة ،بالتهاون في العمل

 و إهمال المؤسسة لهذا الجانب يجعل هذا السلوك ، مما يؤدي الى فشله في تحقيق أهدافه،التنظيم

 مما يرسب هذا السلوك الغير عقلاني في ،يتكرر في كل مرة لا يحصل فيها العمال على الامتيازات

 و بالتالي يصبح التهاون و اللامبالاة عادة متوارثة عبر الأجيال المتعاقبة على ،ذهن العامل

 و يصبح من الصعب تغييرها . ، الى أن تصبح ثقافة سلبية مشتركة بين العمال،المؤسسة

 % من العمال يقومون بالإكثار من الغيابات كردة فعل عن عدم 15.6كما نجد أن نسبة 

 فتكرار ، غير أن هذا الفعل الغير منطقي من شانه تعريضهم للطرد،حصولهم على الامتيازات

 إذ تعرض احد ، و هذا ما تم ملاحظته خلال فترة توزيع الاستبيانات،الغيابات يعاقب عليه بشدة

العمال للعقاب لتغيبه المتكرر دون تقديم الشهادات الطبية في وقتها .غير أن تبني هذا السلوك 
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الغير عقلاني من قبل العمال قد يرجع كما رأينا سابقا الى العلاقات الشخصية التي يبنيها العامل 

 و التي تتغاضى عن أفعاله و تسمح له من اختراق القوانين دون تعرضه لأي عقوبة . ،في المؤسسة

 و هذا ما تم ، % من العمال يقومون بكبح الإنتاج6.7بالإضافة الى هذا نجد نسبة 

الكشف عنه أيضا سابقا من خلال قيام العمال بالحضور للمؤسسة دون القيام بكل الأعمال 

 إذ يتخذ العمال هذا الأسلوب و أساليب أخرى لخفض وتيرة العمل و كبح الإنتاج. ،الموكلة إليهم

 و هي نسبة قليلة جدا لان تكسيرها يعني ، % تقوم بتكسير الآلات3.3كما نجد نسبة  

ن اكتشف أمره . إ و كذا تعرضه لعقوبات ،تعطل العمل و تراكمه

في ةدايزلا مجالهودات و كمية العمل ،أما فئة العمال الذين يتخذون أساليب عقلانية

 % اي ما يعادل عاملين فقط.  2.2للحصول على الامتيازات فهي نسبة قليلة جدا و المقدرة ب  

 

الاستنتاج الجزئي : 

من خلال الملاحظة يتبين لنا أن العمال يحترمون نوعا ما مواعيد الدخول و الخروج من 

 و هذا لا يعني أ�م منضبطين بل سلوكهم يكون تفاديا للعقوبات التي يمكن أن يقعوا ،المؤسسة

 ، فتحليل الجداول يبين أن العمال يحاولون إتباع طرق و أساليب عديدة لتضييع الوقت،فيها

 إذ وجدنا أن نصف ،خلال فترة العمل دون أن يعرضوا أنفسهم للخصم من الأجر أو التوبيخ

 إما من خلال الانتظار دون القيام ،المبحوثين يستغلون نقص مستلزمات العمل لتضييع الوقت

 أو من خلال الذهاب لإحضارها من ورشات أخرى . الى جانب هذا يوجد ،بأي عمل آخر

نصف أفراد العينة يقومون بتبادل لأطراف الحديث عن الأمور الشخصية و أمور العمل خلال 

 و هذا دون مراعاة ، ما يزيد من فترة الوقت الضائع لدى الفرد،هلاقنتم بين الورشات و الأقسام

 فقد ساهمت الإدارة و مسؤوليها ،ثر على مردوده اليوميؤمنهم إن كان هذا السلوك يؤثر أو لا ي
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هلاابم لا و اهثاتركا مدعب اهبيسرت و ةركفلا هذه زيزعت تا من وصول العمال لكمية العمل المتفق 

زيادة ساعات عمل إضافية ، تقوم ب أو ، فهي دائما تتدارك الأمر بتأجيل موعد التسليم،عليه أم لا

 بحيث رسبت فكرة ،هذا السلوك المتبع من قبل المسؤولين ساهم في زرع القيم السلبية بين العمال

 إذ أكد ، فالخلل في المؤسسة محل الدراسة يبدأ من أعلى هرم السلطة،اللامبالاة في صفوف العمال

 إضافة الى هذا توصلنا الى أن ،معظم المبحوثين أن المسؤولين لا يحترمون مواعيد و أوقات العمل

 فالعمال يميلون إلى ،سلوك العامل الايجابي أو السلبي يتحدد من خلال علاقة العامل بالمسؤول

 فهم يحاولون تضيع ،إتباع الطرق الغير رسمية و اللاعقلانية كلما كانت علاقتهم سيئة مع المسؤول

الوقت عن طريق المماطلة أو التحجج بالذهاب الى مكان ما في المؤسسة . 

 خاصة عند عمال التحكم و ،و قد تم تبيان أن نصف العمال يحاولون التهرب من المسؤولية

و هذا السلوك الغير  ، إذ عند حدوث اي مشكل يقومون بإخبار المسؤول لحله،عمال التنفيذ

 و التي تدعوه الى " اتباع سلوك ، ترسبت في ذهن العامل الجزائريعقلاني يرجع الى الرواسب التي

4Fو الاستغناء عن روح المغامرة " ،حذر 

 التي تحاول تحمل ، الأمر الذي يختلف عند فئة الإطارات1

 فتحمل المسؤولية مرتبط بالمنصب الذي ،مسؤوليتها بإيجاد الحلول المناسبة للمشاكل التي تواجهها

يشغله العامل . في المقابل نجد عدد كبير من العمال ممن يهتمون بتحسين العمل و تطويره و هذا 

 غير أن جو العمل بالمؤسسة لا يسمح ،من خلال تقديم طرق و أفكار من شا�ا تسهيل العمل

 خاصة عند العمال البسطاء فأصحاب القرار و مالكي السلطة بالمؤسسة ،بالإبداع و الابتكار

متجنبين ، المرجوة  ما دامت تحقق لهم نتائج ،يسعون للحفاظ على الأوضاع الراهنة قدر المستطاع

 هذا الأمر الذي حد من ،و مقاومين التغيير الذي لا يعرفون ما يمكن أن يحمل لهم من عقبات

تطور المؤسسة العمومية . 

                                           
  . 68، ص 1984 ، 3، الدار المتحدة للنشر، بيروت، طمقدمات لدراسة المجتمع العربي هشام شرابي ، 1
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و بالرجوع الى التحليلات السابقة نجد أن المؤسسة نجحت نوعا ما في تحقيق التكيف 

 غير أن عدم وجود عدالة في ، و هذا ما تبين من خلال رضاهم عن وجودهم في المؤسسة،لعمالها

 إذ ارجع أكثر من نصف ،تقديم الحوافز ( المادية و المعنوية ) اثر سلبا على أداء العمال بالمؤسسة

 الأمر الذي دفع العمال الى اتخاذ سلوك ،المبحوثين سبب تراجع المستوى الى انعدام التحفيزات

 ظهر من خلال تواجدهم في المؤسسة دون القيام بكل الأعمال الموكلة لهم. ،انسحابي

كما تم التوصل الى أن رواسب المحاباة و تبادل المصلحة التي حملها العامل عن أولى 

 و يظهر ذلك من خلال الطرق الغير ، لازالت تؤثر عليه و على سلوكه فيها،المؤسسات العمومية

 إذ ،عقلانية التي يتبعها للحفاظ على مكانته بالمؤسسة .و التي أثرت على التنظيم و صرامة قوانينه

 و تقوية العلاقات بالمسؤولين كوسيلة للمحافظة ،أكثر من نصف المبحوثين يعتمدون على النقابة

 دون ، إذ تكوين تلك العلاقات بالمؤسسة يسمح للعمال بتجاوز القوانين،على مكانتهم بالمؤسسة

وقوعهم في اي مشكل . 

 و يرجع ذلك الى ،إضافة الى هذا وجدنا تقريبا كل العمال تغير آدائهم بالمؤسسة نحو الزيادة

 غير انه من جهة أخرى ،ردة فعل الزملاء الذين يشجعون و ينافسون بعضهم في نفس الوقت

 و هذا ،وجدنا أن هناك من العمال من يحاولون زرع فكرة التهاون و اللامبالاة في نفوس العمال

ه ةلوامح وأتميشهم و نصحهم بعدم ،من خلال السخرية منهم لقيامهم بأعمال جيدة و متقنة

 و قد استطاعت هذه الفئة من التأثير سلبا في سلوك ،إجهاد النفس أو من خلال الاتكال عليهم

 نسبة متوسطة من العمال إذ تغير أدائها بالنقصان عن الذي بدأت به العمل لأول مرة .

 بان الرواسب الثقافية التي ، أن الافتراض الذي افترضناه،و من خلال كل ما سبق يمكن القول

 تؤدي الى فشل التنظيم ، و التي يترجمها على شكل أفكار و سلوكات،يحملها العامل حول العمل

 الذي تعاني منه ، قد تحققت بنسبة كبيرة جدا إذ الخلل الوظيفي،العقلاني من تحقيق أهدافه

 و التي جعلها تسيير بنفس طاقتها بالرغم من وجود كل الإمكانيات التي تؤهلها ،المؤسسة العمومية
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 التي يحملها العمال بصفة عامة و ، يرجع الى الرواسب الثقافية السلبية،للوصول الى المنافسة العالمية

 و التي تعمل على توجيه سلوكهم بطريقة غير عقلانية.   ،المسؤولين بصفة خاصة

ثانيا: الممارسات التنظيمية و تأثيرها على الفعالية التنظيمية:  

  - الواسطة في التوظيف:1

أ- طرق و كيفية التحاق العمال بالمؤسسة: 

  ) يبين كيفية التحاق العمال بالمؤسسة  23                 جدول رقم ( 

النسبة % التكرار كيفية التحاق 

 13.3 12التقرب من المؤسسة 

 53.3 48وكالة التشغيل 

 1.1 1مسابقة 

 32.2 29بواسطة احد 

 100.0 90ملموع 

 

 نصف عمال المؤسسة وظفوا عن طريق وكالة التشغيل بنسبة ،نلاحظ من خلال الجدول أن

 بينما ، % من العمال الذين وظفوا بواسطة احد32.2 و تأتي ورائها مباشرة نسبة ، 53.3%

 في حين نجد نسبة ، % من العمال تقربوا من المؤسسة للحصول على وظيفة13.3نجد نسبة 

 % اي ما يعادل شخص واحد وظف عن طريق المسابقة . 1.1

 و هذا ما صرح به ،قراءتنا للجدول تعطينا صورة أن التوظيف يتم بالطرق الرسمية العقلانية

مجا قطانلماب نكاسلالاورة من المؤسسة يرى بان ،معظم المبحوثين إلا أن الواقع يقول العكس
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 حتى يتم قبوله بالمؤسسة و هذا ،التوظيف يكون عن طريق توسط احد العمال العاملين بالمؤسسة

  إذ عند تقديم طلب الى المؤسسة ،ه ساب لا ةعوممج ةينلع ةفصب و هب حرص ابا من العمال

للعمل لا يؤخذ بعين الاعتبار إلا إذا كان للطالب العمل معارف بالمؤسسة يتوسطون له . 

 معظمهم كان توظيفهم ،فحتى الأفراد الذين أجابوا أ�م وظفوا عن طريق وكالة التشغيل

 فقد كانت لنا محادثات مع مجموعة من العمال الذين أكدوا لنا أن ،بطريقة غير رسمية و لا عقلانية

التوظيف عن طريق وكالة التشغيل يكون بتوسط احد العاملين بالمؤسسة له مع احد المسؤولين أو 

 و عند توفره يتم إرساله الى وكالة التشغيل - التي أصبح عملها في ،المشرفين  لإيجاد مكان له

السنين الأخيرة يقتصر على إرسال أو بعث طالب العمل للمكان الذي وجد فيه وظيفة لنفسه – 

و هنا يتم إرساله للمؤسسة للحصول على الموافقة ليتم تعينه في ذلك المنصب . 

 ،و حتى يتم التأكد من هذا تم سؤال رئيس مصلحة التوظيف و تطوير العمال بالمؤسسة

 إذ أكد لنا أن المؤسسة في بعض الأحيان ،الذي لم يكذب و لم ينفي ما صرح به بعض العمال

 ،تكون بحاجة ماسة للعمال فتضطر للبحث عن طالبي العمل بكل الطرق المتاحة لتفادي المشكل

 " لا تبحث عن ،و هذا ما يدفعنا لاستنتاج مفاده أن المؤسسة العمومية في عملية التوظيف

 و إنما هي تحاول إيجاد الوظيفة المناسبة لأي ،الشخص الذي ترى أن له نفس متطلبات الوظيفة

0T يمكن توظيفها و استثمارها لتحقيق منافع مشتركة " ،شخص تتوفر لديه قدرات و مهارات 5F

1
0T .

بالإضافة الى هذا فإتباع المسؤولين لمثل هذه الممارسات التي تبدو لهم أ�ا عقلانية كو�ا 

 إلا أن إتباع مثل هذه ،تبحث عن حلول سريعة للمشاكل التي تعترض العملية الإنتاجية و تعرقلها

الممارسات هو سلوك غير عقلاني يجعلها تدخل في دوامة من المشاكل الخفية كالولاء للفرد و 

 و التي من شا�ا خلق الصراع بين التنظيمين الرسمي و ،المساهمة في تكوين التنظيمات الغير رسمية

غير الرسمي  و التي تؤدي بدورها الى خلل تنظيمي يؤثر سلبا على فعالية المؤسسة . 
                                           

  .193 ، ص مرجع سابق ، الموارد البشرية ، مدخل تحقيق الميزة التنافسية بكر ، أبو مصطفى محمود 1
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 فاعتماد المسؤولين على الطرق المتاحة للتوظيف دون مراعاة منهم إن كانت رسمية أو غير 

 و هنا تتم عملية ، حتى تصبح عادة لديهم، تشجع العمال على تبني مثل هذه السلوكات،رسمية

 كون المسؤولين هم ، و التي ستكون قيم معادية للمبادئ العقلانية،ترسيب للقيم الخاصة بالمؤسسة

  التي من المفروض عليهم أن يقوموا بالحرص على تطبيقها .،من قاموا بكسر أولى الطابوهات

 

التستر عن أخطاء من و  ) يبين العلاقة بين كيفية الالتحاق بالمؤسسة 24     جدول رقم ( 

ساعدك في الحصول على وظيفة  

 التستر عن الأخطاء 
كيفية الالتحاق 

ملموع لا نعم 

 -التقرب من المؤسسة 
12 

100.0%       
12 

100.0%       
 5وكالة التشغيل 

10.4%    
43 

89.6%        
48 

100.0%      
  -مسابقة 

1 
100.0%      

1 
100.0%      

 9بواسطة احد 
31.0%    

20 
69.0%      

29 
100.0%      

 14ملموع 
15.6%    

76 
84.4%        

90 
100.0%       

 

 % لا يتسترون عن 84,4نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة من العمال و المقدرة ب 

 و يدعم هذه النسبة العمال الذين ،أخطاء من ساعدهم في الحصول على الوظيفية بالمؤسسة

تليها مباشرة العمال ، % 100وظفوا عن طريق التقرب من المؤسسة و مسابقة التوظيف بنسبة 
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 69و الذين وظفوا بواسطة احد بنسبة ، % 89.6الذين وظفوا عن طريق وكالة التشغيل بنسبة 

في حين العمال الذين اقروا بأ�م يقومون بالتستر عن أخطاء الشخص الذي ساعدهم في ،% 

و هي نسبة جد قليلة بالمقارنة مع النسبة ، % 15.6الحصول على وظيفة لم تتعدى نسبتهم 

. السابقة

من خلال هذه النسب يتضح لنا أن طريقة التوظيف سواء كانت تتبع الطرق العقلانية أو 

 ، فهي لا تؤثر كثيرا في ولاء العامل للشخص الذي ساعده في الحصول على وظيفة،اللاعقلانية

 لهذا هم لا يحُملون أنفسهم ،فكما رأينا في الفرضية الأولى العمال يتهربون من تحمل المسؤولية

 حتى لا يوُقِعوا أنفسهم في مشاكل هم في غنى عنها . ،مسؤولية التستر عن أخطاء الآخرين

 يمكن أن ترجع الى وجود ،في حين الفئة القليلة التي تستتر عن أخطاء من وظفهم بالمؤسسة

 لهذا التستر على أخطائه يكون كنوع من ،صلة قرابة أو جيرة أو صداقة بينه و بين ذلك الشخص

رد الجميل . 
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ب- توظيف العامل لأشخاص في المؤسسة: 

 اتفاق العمال لوضع قواعد  و عن طريقكأشخاص ) يبين العلاقة بين توظيف 25جدول رقم ( 

خاصة غير التي يمليها عليهم المسؤول 

اتفاق العمال لوضع قواعد خاصة    
توظيف أشخاص عن طريقك   

ملموع لا نعم 

نعم 
 

15 
68.2% 

7 
31.8% 

22 
100.0% 

 34لا 
50.0% 

34 
50.0% 

68 
100.0% 

 49ملموع 
54.4% 

41 
45.6% 

90 
100.0% 

 

 و طرق العمل ،الملاحظ من خلال الجدول أن طريقة التوظيف تؤثر على تكوين الجماعات

 % من العمال يتفقون مع بعضهم من اجل وضع قواعد خاصة للعمل 54.4 إذ نجد ،بالمؤسسة

 و تدعمها فئة العمال الذين قاموا بتوظيف أشخاص  ،غير التي يمليها عليهم المسؤول ( المشرف )

 إذ طريقة التوظيف غير الرسمية و اللاعقلانية لا تؤثر ، %68.2في المؤسسة عن طريقهم بنسبة 

 كما رأينا ذلك في الجدول السابق لكنها تؤثر نوعا ما ،كثيرا في ولاء العامل للشخص الذي وظفه

 فكل شخص ساعد آخر للعمل بالمؤسسة كان يهدف من خلاله الى تكوين ،على طريقة العمل

 و يمكن لهذه ، يعمل على توجيههم فيها للعمل بالطريقة التي يراها مناسبة،فرقة أو جماعة خاصة

 كما يمكن لها أن تكون عائقا له و تحد من ،الطريقة أن تتلاءم و التنظيم المعمول به في المؤسسة

 من ، % من العمال ممن يقومون بالاتفاق مع بعضهم البعض50 في المقابل نجد نسبة  فعاليته.

 و يمكن إرجاع ، بالرغم من أ�م لم يوظفوا اي شخص بالمؤسسة،اجل وضع قواعد جديدة للعمل

هذا الاتفاق الى عدم مواءمة طريقة أو أسلوب العمل الذي يفرضه المسؤول أو المشرف على 
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 مما يدفعهم للاتفاق فيما بينهم لوضع قواعد خاصة يحددون فيها طرق و أساليب ،العمال

تساعدهم على العمل أكثر. 

 % من العمال لا يحاولون الاتفاق مع اي شخص لوضع 45.6 نجد نسبة من ناحية أخرى

 % للعمال الذين لم يوظفوا اي شخص بالمؤسسة عن 50 و تدعمها نسبة ،قواعد جديدة للعمل

طريقهم ، إذ تغيير القواعد و القوانين داخل التنظيم الرسمي يتطلب وجود أحلاف و أتباع تساند 

 و بما أن هذه الفئة ، يريدون وضع قواعد خاصة للعمل،القرارات التي يضعها شخص أو أشخاص

 فهي لا تملك مساندين لها يدعمو�ا لتغيير طريقة ،لم تتوسط لأي شخص للعمل بالمؤسسة

 ما يجعلها تلتزم بالأوامر و التعليمات التي يضعها المسؤول أو المشرف للقيام بالعمل. ،العمل

 

- المحاباة و المحسوبية في عمليتي التكوين و الترقية بالمؤسسة: 2

أ- التكوين قبل اللحاق بالمؤسسة: 

  ) يبين قيام العامل بتكوين قبل بدا العمل لأول مرة   26              جدول رقم ( 

النسبة % التكرار القيام بتكوين 

 62.2 56نعم 

 37.8 34لا 

 100.0 90ملموع 
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 % 62.2نلاحظ من خلال الجدول أن أكثر من نصف المبحوثين و المقدرة نسبتهم ب 

 و هذا أمر طبيعي مع ما تقتضيه شروط ،قاموا بتكوين مناسب للوظيفة التي يعملون فيها بالمؤسسة

و خصائص التنظيم العقلاني التي حددها فيبر للالتحاق بالمؤسسات البيروقراطية العقلانية. ،العمل 

 % من العمال التحقوا بالمؤسسة دون القيام 37.8إلا انه في الجهة الأخرى نجد نسبة 

الالتزام  و هو أمر غير طبيعي - بالنسبة لمؤسسة تحاول ،بتكوين مسبق يؤهلهم للعمل بالمؤسسة

بالقوانين و القواعد التنظيمية ،التي تتماشى مع التنظيمات العقلانية- خاصة و أن المؤسسة تحتاج 

 و ، و بالنظر الى النسبة يمكن اعتبارها كبيرة نوعا ما،الى اكبر قدر من خريجي مراكز التكوين المهني

 إذ تلعب العلاقات الشخصية دورا كبيرا في ،هي دلالة على الأفراد الذين وظفوا عن طريق الواسطة

 إذ حوالي ثلث العمال لا يملكون خلفية تعليمية تؤهلهم للمنصب ،عملية التوظيف بالمؤسسة

يذل هبرخ اوبستكا دقف هنولغشيتم في المؤسسة عن طريق منهجية التكوين بالمحاولة و الخطأ. 

 ،هذه الممارسات التي يتبعها مسؤولي المؤسسة لها تأثير كبير على فعالية و إنتاجية المؤسسة

 ،إذ أن المؤسسات التي تسعى الى التميز تحاول الوصول الى اكبر قدر من الربح بأقل تكلفة ممكنة

 إما من خلال ،غير أن المؤسسة العمومية كانت و لازالت تزيد من تكاليف الإنتاج عوض خفضها

 التي قد ، التي لا تملك مؤهلات علمية أو من خلال تعويض الخسائر،توفير تكوين لهذه الفئات

هلاوامح للاخ ءلاؤه اهيف ببستتا للتعلم. 
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ب- توفير المؤسسة التكوين لعمالها: 

الشعور بالتمييز  و  ) يبين العلاقة بين توفير المؤسسة التكوين لتحسين المستوى27جدول رقم ( 

 الشعور بالتمييز  
توفير التكوين   

ملموع لا نعم 

نعم 
 

18 
72.0% 

7 
28.0% 

25 
100.0% 

 51لا 
78.5% 

14 
21.5% 

65 
100.0% 

 69ملموع 
76.7% 

21 
23.3% 

90 
100.0% 

 

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية المبحوثين يشعرون بوجود التمييز بين العمال في 

 و يدعمها فئة العمال الذين لم يحصلوا على التكوين بعد ، %76.7 و هذا بنسبة ،المؤسسة

 إذ يعد التكوين حق لكل عامل من اجل تطوير ، %78.5توظيفهم لتحسين مستواهم بنسبة 

 إلا أن سياسة ، كُلٌ حسب فئته السوسيو مهنية، و مهاراته المعرفية و الفنية و السلوكية،قدراته

 الأمر ، و إنما تطبق سياسة التكوين على فئات معينة،المؤسسة لا تعطي هذا الحق لكل عامل

 بل لأ�م ، لا لأن هذه الفئات أحسن منهم،الذي جعل معظم العمال يشعرون بالتمييز بينهم

 % 7.8 % و نسبة 33.3 و هذا بنسبة 6F1 ،يرون أن التكوين يكون للفئات المقرية من المسؤول

 فاعتماد المحسوبية و المحاباة و العلاقات ،هءافك ةدايزل ةأفكلا تافلل نوكي نيوكتلا نأ تأر طقتا

 اتجاه التعاملات التي يلقو�ا في ،الشخصية في تقديم التكوين للعمال زاد من شعور العمال بالسوء

المؤسسة. 

                                           
 .يبين رأي العمال الذين أجابوا بان المؤسسة لم توفر لهم التكوين  ) الذي 03 للاطلاع على الجدول رقم (02للملحق رقم  يمكن الرجوع 1
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 لكنهم يشعرون ، % من العمال حصلوا على التكوين72لكن من جهة أخرى نجد نسبة 

 و قد يرجع هذا ، و هي نسبة متقاربة للعمال الذين لم يُكَوَنوُا بعد،بوجود التمييز بين العمال

 يكون فيها اختلاف من أن و التي يمكن ،الشعور الى نوعية و مدة التكوين الذي خضعوا له

 الأمر الذي جعلهم لا يرضون عنه. ،شخص لآخر

 % 23.3 فلم تتعدى نسبتهم ،أما العمال الذين يرون انه لا يوجد اي تمييز بين العمال

الأمر الذي سيساعدهم في الحصول  ، %28وقد دعمها العمال الذين حصلوا على تكوين بنسبة 

على ترقية في الوقت المناسب.  

ج- الأسس المتبعة في عملية الترقية  

الحصول على الترقية    و  ) يبين العلاقة بين الاقدمية 28     جدول رقم ( 

 الحصول على الترقية   
الاقدمية  

ملموع لا نعم 

 2  سنوات5اقل من 
5.6% 

34 
94.4% 

36 
100.0% 

 10  سنوات10 إلى 5من 
52.6% 

9 
47.4% 

19 
100.0% 

 11  سنة15 إلى 10من 
68.8% 

5 
31.3% 

16 
100.0% 

 3  سنة20 إلى 15من 
50.0% 

3 
50.0% 

6 
100.0% 

 12  سنة20أكثر من 
92.3% 

1 
7.7% 

13 
100.0% 

 38 ملموع
42.2% 

52 
57.8% 

90 
100.0% 
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 و ،تعد الترقية واحدة من الحوافز المادية و المعنوية التي تساعد في تحسين العلاقات الإنسانية

 و إهمالها من ، و إشعارهم بالرضا اتجاه العمل،زيادة الإنتاجية و الرفع من الروح المعنوية للعمال

 فمن خلال الجدول نلاحظ أن نسبة  ،شانه التأثير سلبا على سلوك و أداء العامل بالمؤسسة

 و يدعمها فئة العمال الذين ، % من العمال لم يحصلوا على اي ترقية منذ بداية عملهم57.8

 و هذا أمر طبيعي كو�م لم يصلوا الى المدة ، %94.4تقل اقدميتهم عن خمس سنوات بنسبة 

 و نفس الأمر ينطبق على العمال الذين تقل ،الزمنية المطلوبة التي تؤهلهم للحصول على الترقية

اقدميتهم عن عشر سنوات لكن من غير الطبيعي وجود أشخاص بالمؤسسة تفوق اقدميتهم 

 و هذا يدفعنا للتساؤل عن الأسس و المعايير التي ،الخمسة عشر و العشرين سنة دون أية ترقية

7Fه موقبا المؤسسة لترقية عمالها

 % من العمال أن الترقية تتم عن طريق العلاقات 47.8 إذ اعتبر 1

 و هذا ما يفسر عدم ، %21.1 ثم الكفاءة بنسبة ، %31.1تليها الاقدمية بنسبة ، الشخصية

 فقد يرجع الى عدم امتلاكهم لعلاقات شخصية بالمؤسسة تتوسط ،حصول أشخاص على الترقية

يم امككهءافك مدع لىا اهعاجرإ نتم بالرغم من السنوات المعتبرة التي ،لهم للحصول على ترقية

قضوها في المؤسسة. 

 حصلوا على ترقية من خلال اقدميتهم ، % من العمال42.2نسبة من جهة أخرى نجد 

 لأ�ا تعبر عن خبرة و ، إذ تفضل العديد من المؤسسات اخذ الاقدمية كمعيار للترقية،بالمؤسسة

% ما يعادل عاملين تحصلوا على الترقية خلال اقل من خمس 5.6كما نجد نسبة ،كفاءة العامل 

 و يمكن إرجاعها الى العامل الثاني و هو الكفاءة التي تعطي الحق للأشخاص بالحصول ،سنوات

 كما يمكن أن تكون لعوامل غير رسمية كالمحسوبية و العلاقات ،على ترقية في وقت وجيز

الشخصية. 

 

                                           
 يبين رأي العمال حول الأسس و المعايير التي تتم بها الترقية في المؤسسة. ) 04رقم (للاطلاع على الجدول   02للملحق رقم يمكن الرجوع  1
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 د- الترقية كأساس للترغيب و الخضوع في العمل: 

خضوع العامل للمسؤول عندما يكون و  ) يبين العلاقة بين الحصول على ترقية 29جدول رقم ( 

غير منصف معه   

 الخضوع للأوامر
الحصول على ترقية    

أتظاهر بالخضوع لا نعم 
أمامه 

ملموع 

نعم 
 

           10 
26.3% 

           18 
47.4% 

             10 
26.3% 

          38 
100.0% 

 20           لا 
38.5% 

           16 
30.8% 

             16 
30.8% 

          52 
100.0% 

 30           ملموع 
33.3% 

           34 
37.8% 

             26 
28.9% 

          90 
100.0% 

 

 إذ ، الترقية تؤثر نوعا ما على سلوك العامل و علاقته بالمسؤولأن الملاحظ من خلال الجدول 

 المسؤول الغير منصف لأوامر % يصرحون بطريقة علنية عدم خضوعهم 37,8 نسبة أننرى 

 الأمر و يرجع هذا ، %47,4 و تدعمها نسبة العمال الذين حصلوا على الترقية بنسبة ،معهم

 عملية الترقية تدخل فيها اعتبارات شخصية - أن لكون ،متأخرربما لحصولهم على الترقية في وقت 

 مع بعض العمال الذين ليس ، الذي يجعل المسؤول غير منصفالأمرو هذا كما رأيناه سابقا – 

 . آجالها تسمح لهم بالحصول على الترقية في ،و التيلديهم علاقات شخصية بالمؤسسة

 يبينون إذ ، حقيقة سلوكهمإخفاء % من العمال يحاولون 28,9 نجد نسبة أخرىمن جهة 

 في الواقع لا أ�م إلا ، التي يمليها عليهمللأوامر بحيث يظهرون خضوعهم ،للمسؤول ولائهم له

العمال الذين لم يرقوا بعد، و يلجأ من  % 30,8 بنسبة الإجابة هذه ت و قد دعم،يطبقو�ا

 الطرد من أو تخضعهم لعقوبات ،لإنذارات أنفسهم حتى لا يعرضوا الأسلوبالعمال لمثل هذا 
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 التجاهل الذي تتبناه هذه الفئة من العمال يسمح لها بتفادي الاصطدام مع وأسلوب ،المؤسسة

 . الإدارة المسؤول في مشاكل مع بإيقاع كما يسمح لها ،المسؤول

ه سأب لا ةبسن يه وبا تخضع لكل التعليمات و ، %33,3 نجد نسبة آخر من جانب أما

 و تدعمها فئة العمال الذين ، كان غير منصف معهمإن حتى و ، التي يمليها المسؤول عليهمالأوامر

 تسعى هذه الفئة من العمال للحفاظ على مكانتها إذ  ، %38,5لم يحصلوا على الترقية بنسبة 

 الاقدمية أوفي المؤسسة من خلال الاجتهاد و المثابرة للظفر بالترقية بطريقة رسمية عن طرق الكفاءة 

  المؤسسة .أهدافو كذا سعيهم الى تحقيق 

 

 إضافية ) يبين العلاقة بين حصول العامل على الترقية و قبول العمل لساعات 30جدول رقم ( 

  إضافيةقبول العمل لساعات 
الحصول على ترقية    

ملموع لا نعم 

نعم 
 

36 
94.7% 

2 
5.3% 

38 
100.0% 

 42لا 
80.8% 

10 
19.2% 

52 
100.0% 

 78ملموع 
86.7% 

12 
13.3% 

90 
100.0% 

 

 عدم حصوله عليها لا يؤثر على أو حصول العامل على الترقية أننلاحظ من خلال الجدول 

 إضافية % من العمال يقبلون العمل لساعات 86,7 نجد نسبة إذ ،إضافيةقبوله العمل لساعات 

 % و بين العمال 94,7و هذا بتقارب النسب بين العمال الذين حصلوا على الترقية بنسبة ،

 و يرجع ، %80,8الذين لم يحصلوا على اي ترقية منذ بدئهم العمل بالمؤسسة و هذا بنسبة 
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 تسمح أ�ا كما ،ه مازتللاا بيج لامعلا ىلعباإجبارية كو�ا إضافيةقبول العمال العمل لساعات 

 فقد الأولى في جداول الفرضية رأينا و كما ، الشهريةالأجرة زيادة على ،إضافية أجرة بأخذلهم 

 المتفق الإنتاج المؤسسة تلجا لمثل هذه الحلول عندما لا يصل العمال لكمية أنصرح العمال 

 و المواد و التجهيزات اللازمة ، بسبب نقص بعض المعداتأو في العمل التأخر بسبب ،عليها

للعمل على مستوى السوق الوطني . 

 و قد قدرت ،إضافيةفي المقابل نجد نسبة قليلة من العمل صرحت برفضها العمل لساعات 

 و يرجع ذلك في الغالب لكو�م ،تدعمها فئة العمال الذين لم يرقوا بعد،  % 13,3نسبتها ب 

 و سلوكم يبين عدم ، ليس لديهم وعي كاف للمسؤولية الملقاة على عاتقهم،عمال جدد بالمؤسسة

 تدفعهم لعدم ،أخرى يكون لهؤلاء العمال التزامات أن كما يمكن ،اهتمامهم بمصلحة المؤسسة

 . الأسبوع عطلة �اية أيام الحضور للمؤسسة للعمل أو ،إضافيةالبقاء في المؤسسة للعمل لساعات 
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- طرق وصول المعلومات بالمؤسسة: 3

 أ- وقوع العمال في الأخطاء:

الوقوع و  ) يبين العلاقة بين طريقة وصول القرارات و التعليمات بالمؤسسة 31     جدول رقم ( 

في أخطاء لنقص التوجيهات  

 الوقوع في أخطاء 
طريقة وصول القرارات 

ملموع لا نعم 

 27اتصال المسؤول بك 
58.7% 

19 
41.3% 

46 
100.0% 

 12الملصقات الجدارية 
60.0% 

8 
40.0% 

20 
100.0% 

 17تناقل المعلومات بين العمال 
70.8% 

7 
29.2% 

24 
100.0% 

 
ملموع 

56 
62.2% 

34 
37.8% 

90 
100.0% 

 

 إذ نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة     ،لطريقة وصول المعلومة تأثير على أداء العامل

 و يرجع السبب لطريقة ،  % من العمال وقعوا في أخطاء أثناء قيامهم بالأعمال الموكلة لهم62.2

 % من العمال تصلهم 70.8 إذ نجد ،وصول القرارات و التعليمات التي تعتبر طريقة غير رسمية

 ما يدل أن اتصال المسؤولين ،التعليمات الخاصة بالعمل عن طريق تناقل المعلومات بين العمال

 و التي تعمل بدورها على نقل المعلومات لباقي ،(المشرفين) يكون مع فئات محددة في المؤسسة

 و خلال هذا الانتقال من شخص الى آخر يمكن أن ، حتى يتم إيصالها لكل العمال،الأفراد

 مما يؤثر سلبا ، فقد يلجأ ناقليها الى الزيادة أو الإنقاص من مضمو�ا،تتعرض التعليمات للتحريف

على أداء العمال. 
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 يعتمدون على الملصقات ، % ممن يقعون في الأخطاء60الى جانب هذا نجد نسبة 

 و يمكن إرجاع سبب الوقوع في الخطأ الى عدم ،الجدارية كوسيلة لأخذ التعليمات و القرارات

 مما يؤدي بكل فرد الى فهم و تفسير محتواها حسب ،احتواء الرسالة على الشرح و التوضيح الكافي

قدرته المعرفية و خبراته و تجاربه السابقة. 

 % من العمال بالرغم من اخذ التعليمات من المسؤول مباشرة إلا أ�م 58.7أما نسبة 

 و التي ، و يرجع ذلك الى طريقة إعطاء المسؤول للتعليمات،وقعوا في أخطاء نتيجة الفهم الجزئي

 ما يجعل فهم التعليمات يخضع لتأويلات ،تكون في الغالب على شكل أوامر خالية من الحوار

 الأمر الذي يجعل العامل يقع في الخطأ. ، و التي يمكن أن تكون خاطئة،العامل

 و هي ، % من العمال لم يقعوا في أخطاء من قبل37.8و من جهة أخرى نجد أن هناك 

نسبة معتبرة أيضا و يدعمها فئة العمال الذين يأخذون التعليمات و الأوامر من خلال اتصال 

 و التي ،ه لصتي تيلا ةئفلا بلاغلا في مه وبا المسؤول مباشرة، %41.3ه لوؤسلمبم بنسبة 

 % من العمال 40يحاول إعطاءها كل التعليمات و الشرح و التوضيح الكافي، في حين نجد 

 و هم في الغالب فئة الإطارات التي تفضل ،يأخذون تعليمات العمل من خلال الملصقات الجدارية

هذا النوع من الاتصال. 
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 : ب- الشيء الذي يركز عليه العمال يحدد نوعية اتصالاته

 شيء أهم ) يبين العلاقة بين اتصال العامل في حالة عدم فهم التعليمات و 32جدول رقم ( 

يركز عليه العامل   

  شيء يركز عليه العاملأهم
اتصال العامل في  

حالة عدم فهم التعليمات 

  إتقان
العمل 

 أوقاتاحترام 
العمل 

 العمل إتمام
 الآجالفي 

ملموع 

 37          المسؤول المباشر 
56.1% 

           5 
7.6% 

         24 
36.4% 

        66 
100.0% 

 3           الزملاء 
16.7% 

           5 
27.8% 

         10 
55.6% 

        18 
100.0% 

لا يحاول الاستفسار 
-  

1 
16.7% 

5 
83.3% 

6 
100.0% 

 
ملموع 

40 
44.4% 

11 
12.2% 

39 
43.3% 

90 
100.0% 

 

 شيء يركز عليه أهم أن % من العمال يرون 44,4 أن نسبةنلاحظ من خلال الجدول 

 العملٍ و تدعمها فئة العمال التي تحاول الاتصال بالمسؤول المباشر لفهم إتقانالعمال هو 

رضا عن عملهم في ال % و تمثل هذه الفئة العمال الذين يشعرون ب56.1التعليماتٍ و هذا بنسبة 

 إيصال يسعون بصفة دائمة الى إذ ،أهدافهم المؤسسة هي أهداف و الذين يعتبرون ،المؤسسة

 بجودة عالية . إخراجه و بإتقانه و ذلك ،المؤسسة الى مراكز عليا من خلال تطوير عملهم
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 تمثل ، و التي تناقضها في نفس الوقت،الأولىو في المقابل نجد نسبة متقاربة جدا من النسبة 

 لا إذ ، شيء يركز عليه العمالأهم المحددة هي الآجال العمل في إتمام أن % و التي ترى 43,3

 يحاولون القيام بما طلب منهم من إنما و ،تبالي هذه الفئة من العمال بجودة المنتوج الذي يقومون به

 % 83,3  نسبة  نجدإذ ، لم يفهموا التعليمات التي يمليها عليهم المسؤولإن حتى و ،أعمال

 ينفذو�ا فقط و يرجع هذا إنما و ، لا يحاولون الاستفسار عندما لا يفهمون التعليمات،منهم

 و هذا ، مهامه مقابل اجربأداء و فيه يتم العامل ، المؤسسة مكان للعملأنالسلوك لكو�م يرون 

 و هذا ما توصل إليه جمال غريد الى ، غير متقنأو يكون مضمون سواء كان العمل متقن الأجر

 قائمة على استبدال وقت العمل مقابل ،أن " العمال يكتفون بربط علاقة إلية محضة مع المؤسسة

8Fتقاضي أجرة ".

1  

 شيء بالنسبة لهم هو احترام أهم أن % من العمال ترى 12,2 الى هذا نجد نسبة إضافة

 من العمل بحد أكثر بحيث تجدهم يلتزمون بمواعيد الدخول و الخروج من المؤسسة ، العملأوقات

في حالة عدم  ف،وهذا ما يؤكد أن هذه الفئة من العمال تذهب للعمل و ليس لأداء العمل ،ذاته

 من خلال  الاتصال أو ، %27,8فهم تعليمات العمل فهم يحاولون الاتصال بزملائهم بنسبة 

 بأعمالهم % من بينهم يقومون 16,7  نسبة  في حين نجد، %7,6بالمسؤول المباشر بنسبة 

 لم يفهموها . أوسواء فهموا التعليمات 

 

 

 

                                           
ص  ، مرجع سابق،، الثقافة و التسيير في الجزائر ، بحث في تفاعل الثقافة التقليدية و الثقافة الصناعية  جمال غريد نقلا عن محمد بشير 1

93 . 
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 التي يتلقاها العمال بالمؤسسة- المعاملات 4

 أ- شعور العمال بالتمييز :

 ) يبين سبب شعور العمال بالتمييز  33جدول رقم ( 

 

 

 

 

 

 

 و قد شكلت ، العمال يشعرون بالتمييز في المؤسسةأغلبية أنالملاحظ من خلال الجدول 

 تجد إذ ، هناك تفريق بين العمال في المحاسبةأن % منهم يرون 32,2 نجد إذ ، %76,7نسبتهم 

 إن حتى و ،ه موقت تيلا تافرصتلا لك ىلع لوؤسلما لبق نم ةدقتنم اهسفن لامعلا نم ةئفلا هذبا

فئة ال أما ،هتاون يجعل صاحبه عرضة للمحاسبةأو خطا فأي ،كانت غير مقصودة و غير متعمدة

 التمييز يظهر لهم من خلال أن % من العمال فهم يرون 25,6 و التي تشكل ما نسبته الأخرى

 من أخطائهم يتم التستر عن أفراد فهناك ، العملأثناءه نوموقبا يقعون فيها أو  التي الأخطاء

 للإنذار يتعرض صاحبه أن تصليحه دون بإعادة و محاولة تداركه و هذا ،خلال تجاوز ذلك الخطأ

 التمييز بين أن % من العمال ترى 18,9 العقاب .الى جانب هذا نجد نسبة أو التوبيخ أو

 يوجد في المؤسسة من العمال إذ الآخر،العمال في المؤسسة يظهر من خلال تشجيع البعض دون 

 لا تلقى اي دعم و تشجيع أ�ا إلا ،ممن يحاولون تقديم كل ما هو جديد و مبتكر لتطوير العمل

النسبة % التكرار شعور العمال بالتمييز 
 23,3 21 لا

 
نعم 

 

  الآخرمحاسبة البعض دون 
69 

 
 

29  
76,7 

 

32.2 
 18.9 17 الآخرتشجيع البعض دون 

  البعضأخطاءالتستر على 
23 25.6 

 100 90ملموع 
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 المقدمة للأعمالالدائم بالتشجيع  في حين هناك من العمال ممن يحظى ،من العمال و المسؤولين

 .  الأولى هذا التفريق في جداول سابقة في الفرضية أثبتنامنه، و قد 

 ، لا يوجد اي تمييز بين العمالبأنه أجابوا % من العمال 23,3 فنجد أخرى من جهة أما

 غير انه بالرجوع الى ، من ناحية العقابأو سواء من ناحية الثواب ،فالجميع يعامل بنفس الطريقة

 و حتى ، نجد انه لا يوجد عدالة في تقديم الحوافز و الامتيازات بين العمال،الجداول السابقة

 . عمال بالنسبة لصرامة في تطبيق القوانين فهي تختلف بين ال

 

    ب- المعاملة التي يتلقاها العامل :

  العمل بمؤسسة أخرى )يبين العلاقة بين المعاملة التي يتلقاها العامل في المؤسسة و 34جدول رقم( 

 العمل بمؤسسة أخرى
المعاملة التي يتلقاها العامل 

ملموع لا نعم 

 8 أدائكتزيد من 
17.0% 

39 
83.0% 

47 
100.0% 

 5تنقص منه 
41.7% 

7 
58.3% 

12 
100.0% 

 25تكره العمل 
80.6% 

6 
19.4% 

31 
100.0% 

 38ملموع 
42.2% 

52 
57.8% 

90 
100.0% 
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 لا يسعون الى تغيير المؤسسة العمومية % 57.8أن نسبة  من خلال الجدول يتضح لنا

 ، فحسب رأيهم المعاملة التي يتلقو�ا تجعلهم يزيدون من مستوى أدائهم في العمل،بمؤسسة أخرى

 و التي يحصلون ، و تمثل العمال الذين يشعرون بالرضا عن عملهم بالمؤسسة% 83و هذا بنسبة 

 و كذا التحفيزات اللازمة للعمل .في ،و ماترحلاا لك ىلع اه مجا ىلع ريدقتلالهودات المبذولة

ه نوظيح تيلا ةقيرطلاف سكعلا نوريبا في المؤسسة تجعلهم % 58.3حين نجد نسبة أخرى تمثل 

 ، و بالرغم من ذلك فضلوا البقاء فيها و قد يرجع ذلك الى الأجور التي تقدمها لهم،ينقصون منه

 من خلال عدم تحمل المسؤولية في فرض الانضباط و ،أو الى " التسيب الذي يعرفه هذا القطاع

9Fمن ثم القيام بالواجب المطلوب " 

1. 

 ، و مقاربة للنسبة الأولى، و هي نسبة كبيرة نوعا ما% 42.2و من جهة أخرى نجد نسبة 

 ،أجابت بكل صراحة أ�ا ستترك العمل بالمؤسسة إن سمحت لها الفرصة بالعمل في مؤسسة أخرى

و قد دعمت هذه النسبة بفئة العمال الذين يرون أن المعاملة التي يتلقو�ا في المؤسسة تجعلهم 

 و إنما ، فالعامل في هذه الحالة ليس منتمي للمؤسسة،% 80.6 و هذا بنسبة ،يكرهون العمل

ه هدوجبا يرجع للظروف التي لم تسمح له بالعمل في مكان آخر، إذ صعوبة الحصول على 

منصب عمل قار يحتم على الفرد التحمل و التأقلم مع الأوضاع، و هذا الأمر يعد خطير بالنسبة 

للمؤسسة، إذ يوجد عدد لبأس به من العمال ليس لهم ولاء للمؤسسة ،و هذا يعني أن أهدافهم 

يمكن أن تختلف عن أهداف المؤسسة ، و بالتالي لا يهمهم إن كان العمل الذي يقومون به يحقق 

 أهداف المؤسسة أم لا .

 

 

                                           
 . 33،34،مرجع سابق ، ص ، الثقافة و التسيير في الجزائر ، بحث في تفاعل الثقافة التقليدية و الثقافة الصناعية  محمد بشير1
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لاستنتاج الجزئي : ا

 المسؤولين بالمؤسسة يعتمدون على كل الطرق أنالملاحظ من خلال تحليل الجداول السابقة 

 و قد شكلت الطرق الغير رسمية و اللاعقلانية اكبر ، في توظيف العمال بالمؤسسةأمامهمالمتاحة 

 في وكالة المتمثلة و غير المباشرة ، و التي تمثلت في التوظيف عن طريق الواسطة المباشرة،نسبة

 العقلاني و اللاعقلاني في للأسلوب، مسؤولي المؤسسة إتباع أنالتشغيل ، غير انه تبين لنا 

 لا يؤثر كثيرا في ولاء العامل للشخص الذي ساعده في الحصول على الوظيفة . ،التوظيف

 تؤثر في تكوين ، مقربين بالمؤسسةأشخاصطريقة التوظيف التي تعتمد على توظيف غير أن 

 من نصف العمال يتفقون فيما بينهم من اجل وضع قواعد فأكثر ،ه لمعلا قرط و تاعاملجبا

 غير التي يمليها عليهم المسؤول . ،خاصة للعمل

حصلوا على تكوين قبل لحاقهم الذين وظفوا في المؤسسة،  العمال أغلبية أن رأينا و قد 

 و ، دون تكوين مسبق يؤهلهم للعملأشخاص لكن بالرغم من ذلك تم توظيف بمناصب عملهم،

، كما نجد أن أغلبية العمال لم يحصلوا على عن طريق الواسطة في الغالب  وظفوا أشخاصهم 

تكوين لتحسين مستواهم في العمل، و الفئة القليلة التي حصلت على فرصة التكوين هي فئة 

 العمال المقربة من المسؤولين .

الى جانب هذا نجد أن نصف العمال لم يحصلوا على اي ترقية، و يرجع هذا لعدم إيفائهم 

للسنوات المطلوبة للترقية، و في نفس الوقت يوجد من لديه كل المؤهلات للحصول على ترقية إلا 

أ�م لم يرقوا، و قد ارجع العمال سبب ذلك للأسس التي تتبعها المؤسسة في عملية الترقية، إذ 

جاءت العلاقات الشخصية في المرتبة الأولى، تليها الاقدمية ثم الكفاءة، و قد اثر عدم حصول 

العمال على الترقية على علاقتهم بالمسؤول، إذ أكثر من نصف العمال يرفضون الخضوع لأوامر 

المسؤول، أو يتظاهرون بالخضوع أمامه فقط، لكن من جهة أخرى لم يؤثر حصول العمال على 
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الترقية على قبولهم العمل لساعات إضافية، فأغلبية العمال لم يرفضوا الاشتغال بالمؤسسة خارج 

 أوقات العمل العادية .

كما رأينا أيضا، أن أكثر من نصف العمال وقعوا في أخطاء، بسبب طريقة وصول القرارات 

لهم، إذ أغلبية العمال يرون أن القرارات تصلهم عن طريق تناقل المعلومات فيما بينهم، أو عن 

طرق الملصقات الجدارية، و قد توصلنا الى أن العمال الذين يركزون على إتقان العمل، يحاولون 

الرجوع للمسؤول لفهم التعليمات الغير مفهومة، من اجل القيام بالعمل بالطريقة الصحيحة، أما 

العمال الذين يهتمون بإتمام العمل في الآجال المحددة، فهم لا يحاولون الاستفسار من اي احد 

 ه رمأ تيلا تاميلعتلا نومهفي لا امدنبا المسؤول .

إضافة الى هذا نجد أن أغلبية العمال في المؤسسة يشعرون بوجود تمييز بين العمال، خاصة 

من حيث محاسبة و تشجيع البعض دون الآخر، و التستر عن أخطاء بعض العمال .كما توصلنا 

الى انه يوجد عدد كبير نوعا ما، من العمال ممن يرون أ�م لا يعاملون جيدا ،هذا الأمر الذي سمح 

 لهم بالتفكير في تغيير المؤسسة حالما يجدون الفرصة المناسبة لذلك .

ارتباط التنظيم في  بان ،و من خلال كل ما سبق يمكن القول أن الافتراض الذي افترضناه

المؤسسة العمومية بالممارسات الغير عقلانية للفاعلين و التي تبنى على أساس الاعتبارات الشخصية 

 قد تحققت بنسبة كبيرة و المحاباة و المحسوبية، ينعكس سلبا على الفعالية التنظيمية بالمؤسسة،

هذه الممارسات الغير عقلانية جعلت المؤسسة تفشل في تحقيق، مبدأين أساسيين اللذان  إذ ،جدا

يسمحان باستمرار و تطور النسق التنظيمي، ألا و هما التكيف و التكامل، و فشلها في تحقيق 

.   هذين المبدأين لدى كل عمالها يعمل على إعاقة التنظيم و الحد من فعاليته 
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 الاستنتاج العام:

 ، معرفة العلاقة بين ما هو موجود نظريا عن التنظيم العقلاني،حاولنا من خلال هذه الدراسة

من خلل واقعيا، و هذا من خلال دراسة سلوك العامل العمومية و ما تتخبط فيه المؤسسات 

انه بالرغم من تبني المؤسسة العمومية للمبادئ العقلانية، إلا انه كان تبني  و توصلنا الى ،بالمؤسسة

 القيم التنظيمية المطبقة شكلي لها فقط، فذهنية العامل لم تتغير و لازالت على حالها، إذ أن

من جليا  و التي تظهر ، تثبط القيم الراسبة لدى العاملأو تغير أن لم تستطع ،بالمؤسسة العمومية

ه و تقولل هرادهإ و ،هتلاابملا وه لماعلا كولس زييم ام ذتربه ، اليومية اللاعقلانية هخلال سلوكات

من المسؤولية، و استغلاله  لكل الفرص المتاحة أمامه، للتهرب من العمل، دون أن يعرض نفسه 

في المؤسسة  تواجدالظهر من خلال ي ،تخاذ سلوك انسحابيلالأي ضرر، و هذا من خلال محاولته 

  .دون القيام بكل الأعمال الموكلة له

و ما ساهم في انتشار و ترسيب هذه  القيم، و السلوكات السلبية بين العمال هي 

الذهنيات المترسبة لدى المسؤولين بالمؤسسة، و الذين يخشون التغيير و يسعون للحفاظ على 

الأوضاع الراهنة، الأمر الذي ساهم في تشجيع العمال أكثر على التكاسل، و التهاون و 

 اللامبالاة. 

إلى جانب هذا نجد أن قيام المسؤولين، بكسر أولى الطابوهات الخاصة بعملية التوظيف، و 

 التكوين و الترقية ساهم في ترسيب مجموعة من القيم، المعادية للمبادئ العقلانية لدى العمال.

فإحلال الفاعلين بالمؤسسة للممارسات الغير عقلانية، محل الممارسات العقلانية، جعل 

العمال يشعرون بالتمييز بين العمال، الأمر الذي حد من ولائهم للمسؤول، و انتمائهم 

للمؤسسة، و اثر سلبا على أدائهم، إذ اهتمام العمال لم يعد منصب بنوعية العمل، و إنما اهتمامه 

 أصبح منصب على إتمام العمل، في الآجال و احترام أوقات العمل .
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 خاتمة :

 بين ، وما تعانيه من أزمة تصادم،الواقع المعاش في المؤسسة الجزائرية حاولت هذه الدراسة معرفة

، و كذا الكشف عن أهمية البعد وتأثير ذلك على سير المؤسسة ،الراسبةالقيم التنظيمية والقيم 

إلى انه توصلنا الثقافي الراسب، في توجيه سلوك العمال، فمن خلال ما تم عرضه في هذه الدراسة، 

بالرغم من تبني المؤسسة العمومية، للمبادئ العقلانية المعروفة، و المتفق عليها، إلا أ�ا لم تنجح في 

تغيير سلوك العامل بالمؤسسة، و الذي يتنافى مع ما جاءت به  العقلانية، هذا لأ�ا لم تعمل على 

يأ عر ه ةصاخ ةيميظنت ةفاقثبا، تعمل على توجيه سلوك العمال بالمؤسسة،  إنما تركت الأمور 

تسير على حالها ،فكان توجيه السلوك خاضع، لما يحمله العمال من رواسب ثقافية،  و التي 

رسبت و ترسبت في ذهن العامل الجزائري، بشكل خاطئ من أولى مراحل التصنيع في الجزائر، و 

التي خلقت لديه مجموعة من القيم و السلوكات الغير عقلانية، فقد تبين لنا أن  التزام العامل 

بالقوانين مرهون بمدى وجود الرقابة عليه، فكلما خفت أو قلت لجأ العامل إلى إستراتيجية خاصة 

 به يعمل من خلالها على التظاهر، بتطبيق القوانين أمام المسؤول لتفادي العقوبات لا غير.

 إذ لم يعد يولي أهمية للوقت، فانضباطه بمواعيد الدخول و ، فالعامل رسبت في ذهنه قيمة الوقت

  تضيع ، فالنتائج التي توصلنا إليها تبين أن،ما هو إلا حفاظا على مكانته بالمؤسسة،الخروج 

 فكل فرد بالمؤسسة يحاول بكل الطرق لاستغلال الفرص ،الوقت أصبح مترسب لدى العامل

 و هذا من خلال إتباعه لأساليب عديدة ، كما رأينا ، من اجل التهرب من العمل،المتاحة أمامه

  . إتباع الطرق الغير رسمية و اللاعقلانية كلما كانت علاقتهم سيئة مع المسؤولأن العمال يميلون إلى

أما من خلال تحمل المسؤولية و روح المبادرة، فقد أثبتت النتائج أ�ا مرتبطة بالمنصب فالعامل 

البسيط في المؤسسة، يحاول ألا يتحمل أي مسؤولية،  كما انه يتفادى قدر الإمكان أسلوب 

المغامرة، فهو يتبع أسلوب حذر في تعاملاته، بحيث تغيب عنده روح المبادرة، و عند محاولته 

للإبداع و الابتكار فهو لا يجد من يأخذ اقتراحاته بعين الاعتبار، فأصحاب القرار بالمؤسسة لا 
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يحاولون نشر قيم الإبداع و الابتكار لدى العمال، و إنما يساهمون في ترسيب قيم الإهمال و 

اللامبالاة في صفوف العمال، حيث لا يجد العمال اي تحفيز من اجل تقديم الأفضل، الأمر الذي 

يؤثر على آدائهم ، فالعامل لم يعد يفكر في كيفية تطوير ذاته، و إنما أصبح همه الأكبر هو كيفية 

 تقوية علاقاته، من اجل حفظ مكانته ،و كذا اخذ كل مستحقاته دون عناء. 

إلا انه بالرغم من رسوب مجموعة كبيرة من القيم لدى العمال، إلا انه هناك عدد لا باس به من 

العمال ممن لديهم ولاء للمؤسسة، و الذين يهتمون بتطورها و تقدمها، و الذين لازالوا يحافظون 

على قيمهم التي اكتسبوها، من ثقافتهم و بيئتهم، و التي تدفعهم لحب العمل و الإبداع فيه، 

�وهجاوي تيلا ليقارعلا لك نم مغرلااه نم ،تاون و تكاسل و اتكالية الزملاء ... إلا أ�م يفضلون 

إثبات نفسهم في المؤسسة، عن طريق الجد و المثابرة في العمل، من اجل تحسين مستواهم و 

 الارتقاء بأنفسهم و بالمؤسسة في آن واحد .

 فالمسؤولين ، لا تراعى فيها المبادئ العقلانية،رأينا أن الممارسات التنظيمية المتبعة من قبل الفاعلين

 بحيث لا ،أو الفاعلين بالمؤسسة لازالوا يتبعون الطرق الغير الرسمية و اللاعقلانية في التوظيف

 و التي ،هاجايتحا نوطغي انمإ وتم من العمالة بأي شخص طالب للعمل،ينتقون أحسن الكفاءات

، كما أن التكوين و الترقية لا تتطلب منهم توفير إمكانيات مادية و بشرية من اجل تكوينهم، 

يخضعون إلى أسس عقلانية، إنما يخضعون للعلاقات الشخصية و المحاباة و المحسوبية ،كما أن 

المسؤولين لا يولون أهمية لعملية الاتصال بالمؤسسة، كون أغلبية التوجيهات أو القرارات روتينية 

،جعل المسؤولين غير محتكين مع العمال، ما أدى بالعمال إلى تناقل المعلومات فيما بينهم، إلى 

جانب هذا وجدنا أن التعاملات أيضا تخضع لمعايير خاصة، إذ يوجد تمييز واضح بين العمال، 

 الأمر الذي من شانه خلق الصراع بين العمال، فيما بينهم و بين العمال و الإدراة .  
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، الدار الجامعية ، التنظيم و الإدارة شريف علي ، عبد الغفار حنفي ،محمد فريد ،  .40

 .1989بيروت،  دون طبعة ، 

 ، ديوان المطبوعات رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقصافي صالح خالص ،  .41

 .2007الجامعية ،الجزائر، دون طبعة ، 

،دار المناهج للنشر و التوزيع   مبادئ التنظيم و الإدارة الصيرفي محمد عبد الفتاح ، .42

 .2006 ،1،الأردن، ط

 ، النظرية المعاصرة في علم الاجتماعطلعت لطفي إبراهيم ، الزيات كمال عبد الحميد  .43

 . 1999، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع ، القاهرة ، 

، دار غريب للطباعة والنشر و التوزيع،  علم اجتماع التنظيمطلعت لطفي إبراهيم ، .44

 .2008القاهرة، دون طبعة، 

منهجية البحث العلمي،القواعد و عببيدات محمد ، أبو نصار محمد ، مبيضين عقلة ، .45

 .1999 ،2،دار وائل للطباعة و النشر ،عمان ،طالمراحل و التطبيقات

 ، دار النظرية في علم الاجتماع ، النظرية الكلاسيكيةعبد الرحمن عبد االله محمد ، .46

 .2006المعرفة الجامعية ، مصر ، دون طبعة ، 

 ،دار علم الاجتماع الصناعي ،النشأة و التطورات الحديثةعبد الرحمن عبد االله محمد ، .47

 .2،2004  ،ط الإسكندرية، المعرفة الجامعية

 ،دار أسامة  للنشر و التوزيع  ، مبادئه و أساسياتهالإداريالتنظيم عبودي زيد منير ،  .48

 .2006 ، 1،دار المشرق الثقافي ،الأردن ، ط 

  ، دار المسيرة للنشر و التوزيع و أصول التنظيم و الأساليبعصفور محمد شاكر ،  .49

 . 1999، 1الطباعة ، عمان ، ط 
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 ، المكتبة المصرية النظرية الاجتماعية المعاصرة ، الأنساق الكلاسيكيةعلى ليلة ،  .50

. 2004للطباعة و النشر و التوزيع ، الإسكندرية ،دون طبعة ، 

مناهج و أساليب البحث العلمي،النظرية و عليان مصطفى ربحي ، غنيم عثمان محمد ،  .51

 .2000 ،1، دار صفاء للنشر و التوزيع ،عمان ، طالتطبيق

 ... من الحداثة الى الإشكالياتسوسيولوجيا الثقافة ، المفاهيم و عماد عبد الغني ،  .52

 . 2008 ، 2 ، مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت ، ط العولمة

 ، دار النهضة العربية للطباعة و النشر ، بيروت ، أسس علم الاجتماععودة محمود ،  .53

 دون طبعة ، دون سنة.

 ،ترجمة فايز الصياغ،المنظمة العربية علم الاجتماع مع مدخلات عربيةغدنز أنتوني ، .54

. 2005 ، 1للترجمة،مؤسسة ترجمان، بيروت ، ط 

، مناهج العلوم الاجتماعية ، منطق البحث في العلوم الاجتماعية غراويتز مادلين ، .55

ترجمة سام عمار ، مراجعة فاطمة الجيوشي ، المركز العربي للتعريب و الترجمة و التأليف و 

 .1993النشر، دمشق ، دون طبعة ، 

التكنولوجيا المستوردة و تنمية الثقافة العمالية بالمؤسسة غربي علي ، نزار يمينة ، .56

 . 2002 ،مخبر علم الاجتماع الاتصال للبحث و الترجمة ، قسنطينة ، دون طبعة ، العمومية

، جامعة المنصورة ، دون مبادئ الإحصاء و القياس الاجتماعيالقصاص مهدي محمد ،  .57

 .2007بلد ، دون طبعة ،

الثقافة المقاولاتية من نظريات المدارس إلى آليات القنبعي الإدريسي عبد الكريم ، .58

، 1 ،منشورات مقاربات، المغرب ،ط المقاربات مقدمات في سوسيولوجيا التنظيمات

2013. 
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، الفكر التنظيمي ،  التنظيم الإداري و الحكومي بين التقليد و الكبيسي عامر  .59

 . 2004 ، 1 ، دار الرضا للنشر ، سوريا ، طالمعاصرة

 .2007 ، 2 ،دار وائل للنشر، الأردن ، ط التنظيم و إجراءات العملاللوزي موسى ،  .60

 أعلام خمسة من لأعمال، المفكرون الاجتماعيون ، قراءة معاصرة محمد علي محمد  .61

. 1983 ، دار النهضة العربية للطباعة و النشر ، بيروت ،دون طبعة ،الاجتماع الغربي

علم الاجتماع التنظيم ، مدخل للتراث و المشكلات و الموضوع محمد علي محمد ،  .62

   .1996 ، 1 دار المعرفة الجامعية للطبع و النشر و التوزيع ، الإسكندرية ، ط و المنهج ،

، التنظيم و الإدارة ، مدخل معاصر لعمليات التخطيط و التنظيم و  محمد سعيد المصري .63

 . 2002 الدار الجامعية ، الإسكندرية ، دون طبعة ، القيادة و الرقابة ،

 ، المكتبة ، المهارات السلوكية و التنظيمية لتنمية الموارد البشريةالمغربي عبد الحميد  .64
  .2007 ، 1العصرية للنشر و التوزيع ، مصر ، ط 

 ظبي أبو ،ترجمة هناء صبحي ، هيئة  البشرية الهوية البشريةإنسانيةالنهج موران ادغار ،  .65

 .2009 ، 1 ظبي ، ط أبوللثقافة و التراث ( كلمة ) ، 

، ترجمة حاتم حميد محسن ، دار كيوان سوشيولوجيا الثقافة و الهوية هارلمبس وهولبورن ،  .66

 .2010 ، 1للطباعة و النشر و التوزيع ،سوريا ، ط 

 

المجلات و الدوريات  :  ج- 

 و أثرها على الفضاء 1988برحومة عبد الحميد ،" الإصلاحات الاقتصادية بالجزائر منذ  .67

 ، 6، العدد مجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسيير الاقتصادي و الاجتماعي " ، 

2006. 
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بن رمضان سامية ، " و يميقلا يرغت  هرثاعاتجا ىلهافي بابشلا ت مجالتمع الجزائري بين  .68

 ،  و المجتمعالإنسانمجلة علوم الواقع و التحديات المستقبلية ، قراءة سوسيولوجية "، 

. 2013 ، 7العدد 

 ، العدد مجلة الباحثبن صالح مهدي عيسى ، " ملامح هيكلة المؤسسة الشبكية " ،  .69

3 ، 2004. 

بن عنتر عبد الرحمن ، " مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية الواقع و الآفاق "  .70

. 2002 ،  جوان 2 ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، العدد مجلة العلوم الإنسانية،

بن عيسى محمد المهدي ، " ثقافة المؤسسة كموجه للسلوكات و الأفعال في المنظمة  .71

 .2004 ، 03 ، العدد مجلة الباحثالاقتصادية الحديثة " ، 

 ، ديوان حوليات جامعة الجزائربوحوش على عمار ، " الإدارة بالأهداف و النتائج " ، .72

. 1986 ، 1المطبوعات ا، الجزائر ، رقم 

مجلة جفال عبد الحميد ، " من سياسة التشغيل إلى عملية التسريح العمالي في الجزائر " ، .73

 .2000 ، جوان ، 6 ، عدد التواصل

مجلة العلوم الاقتصادية و خبابة حسان ،" هاربرم رئازلجا في ةصصولختا و عوائقها " ،  .74

   .2006 ، 6، العدد علوم التسيير 

خليفات عبد الفتاح صالح ، الملاحمة منى خلف ، " الولاء التنظيمي و علاقته بالرضا  .75

، مجلة جامعة دمشق الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الخاصة الأردنية "،

 .2009 ، 4-3 ، العدد 25مللد 

دهام عبد الستار إبراهيم ،" التنظيم البيروقراطي إزاء الفكر المعاصر ، إطار نظري  "،  .76

 .2008 ، الفلوجة ، العدد الثاني ، مجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية و الإدارية
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الأكاديمية رتيمي الفضيل ، رتيمي أسماء ، " عقلنة المنظمة و نظريات التنظيم " ، .77

 . 2013 ، 10 ، العدد للدراسات الاجتماعية و الإنسانية

 ، مجلة الباحثزوزي محمد ، " إستراتيجية الصناعات المصنعة و الصناعة في الجزائر " ،  .78

   .2010 ، 8العدد 

الصديق حسن ، " الاتجاهات النظرية التقليدية لدراسة التنظيمات الاجتماعية عرض و  .79

 .2011 ، 4-3 ، العدد 27 مجاللد مجلة جامعة دمشقتقويم " ، 

 ، مجلة علوم الإنسان و المجتمعطبال لطيفة ، " عقلنة المنظمة و نظريات التنظيم " ،  .80

   .2012 ، 02العدد 

 ،ديوان حوليات جامعة الجزائرعشوي مصطفى ،" نوعية التنظيم او نوعية الإنسان " ، .81

. 1989 -1988 ،3المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،العدد 

عليوة علي ،" الجماعات غير الرسمية في الوسط الجامعي ، دراسة ميدانية لعينة من أساتذة  .82

 .2013 ، 10 ، العدد مجلة دفاتر علم الاجتماعجامعة تبسة " ،

غريد جمال ،" العامل الشائع. عناصر للاقتراب من الوجه الجديد للعامل الصناعي  .83

      2013  ماي  19نشر   ، 0T  1997 ،1، إنسانيات0Tمجلة الجزائري " ، 

2TUhttp://insaniyat.revues.org/11389U2T  

حوليات جامعة فرشاني دليلة ،"علاقة المسافة الاتصالية بدرجة الشعور بالانتماء "، .84

   .2010 ،18 ،  العدد 1 ، الجزائر ، ج الجزائر

مجلة العلوم كربالي بغداد ، " نظرة عامة عن التحولات الاقتصادية في الجزائر " ،  .85

 . 2015 ، 8 ، بسكرة ، العدد الإنسانية

 مجلة دفاتر علم الاجتماعمشته ياسين ، " التسيير الاستراتيجي لرأس المال البشري " ،   .86

 .2013 ، 10، العدد 

http://insaniyat.revues.org/11389�
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الملتقيات : د- 

 أعمال  الثقافة و التسيير، ،تناقض القيم داخل التنظيم ، الثقافة و التسييربوفلجة غياث ،  .87
 .1992 نوفمبر 30-28ملتقى الدولي المنعقد بالجزائر 

الثقافة التنظيمية مدخل تطبيق إدارة الجودة الشاملة علماوي احمد ، عزاوي أعمر ،  .88
 ،الملتقى الوطني حول إدارة الجودة الشاملة و تنمية أداء المؤسسة يومي في منظمات الأعمال

 ، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير ، 2010/ ديسمبر 13/14
 جامعة الطاهر مولاي ، سعيدة.

 أعمالالثقافة و التسيير ، الثقافية في نقل التكنولوجيا ،لاثر العواممحمد ،  مقداد .89

 .1992 نوفمبر 30-28الملتقى الدولي المنعقد بالجزائر 

 

 و الرسائل الجامعية :  ه- الأطروحات

 PIPEغاز ، ثقافة المؤسسة ،دراسة ميدانية للمؤسسة بياب بن عيسى محمد المهدي .90

GAZ  ،  ،رسالة دكتوراه ، قسم علم الاجتماع ، تخصص تنظيم و عمل، جامعة الجزائر 

2004 -2005. 

الرواسب الثقافية و تأثيرها على ولاء الموظفين اتجاه المنظمة ، دراسة دراج فريد ،  .91

 ، مذكرة ماستر ، علم ميدانية بالفرعين الإداريين الخامس و الثالث لبلدية المسيلة

   .2013-2012الاجتماع تنظيم و عمل ، جامعة المسيلة ، 

 التنشئة الاجتماعية و إشكالية العقلانية داخل المنظمة الصناعية رتيمي الفضيل ، .92

 رسالة دكتوراه ، قسم علم الاجتماع، تخصص ،دراسة ميدانية بمجمع صيدال المدية،

  .2005- 2004 جامعة الجزائر، ،تنظيم و عمل
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التنظيم الرسمي للعمل بالمنشاة الصناعية الجزائرية ، دراسة حالة الشركة زكاز علي ، .93

 دكتوراه ، قسم علم الاجتماع ، جامعة الجزائر ، رسالة ، الوطنية للسيارات الصناعية لرويبة

2003-2004. 

،المعوقات التنظيمية و أثرها على فعالية الجماعات المحلية ،دراسة ساكري الصالح  .94

 ماجستير ،مذكرة ميدانية بولاية باتنة ثلاث بلديات باتنة و فسديس و عين التوتة نموذجا

، قسم علم الاجتماع و ديموغرافيا ،تخصص تنظيم و عمل ، جامعة الحاج لخضر ،باتنة ، 

2007 -2008. 

محاولات التغيير الثقافي في أنماط إدارة الموارد البشرية ،دراسة شابر محمد كريم ، .95

 ماجستير، قسم علم الاجتماع مذكرة، ميدانية بالشركة الجزائرية للكهرباء و الغاز سونلغاز

 .2009-2008، علم الاجتماع الثقافي ، جامعة الجزائر، 

، وسائل نقل التكنولوجيا و تسوية نزاعاتها في ضوء القانون الدولي عبابسة حمزة ،  .96

 – 2007 ماجستير ، تخصص  القانون العام ،كلية العلوم القانونية و الدولية ،شلف، مذكرة

2008. 

 

النصوص : و- 

التسيير الاشتراكي للمؤسسات ، الميثاق و النصوص التطبيقية جبهة التحرير الوطني ،  .97

. 1976، اللجنة الوطنية للتسيير الاشتراكي للمؤسسات ، 

 إعادةتصحيح الاقتصاد الوطني و سياسة وزارة اعادة الهيكلة الصناعية و المساهمة ،  .98

 ، ديوان المطبوعات الجامعية ،  و المبادئ العامة عرض موجزالإطارالهيكلة الصناعية 

 .1994الجزائر ، دون سنة النشر ، 

 

 



204 
 

 باللغة الأجنبية : و المجلات الكتب ي- 
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Pédition ,2006. 

100. David D. Raphael , "  La tradition libérale occidentale  " ,Revue 
internationale des sciences sociales, Evolution des droits de l’ homme 
,Revue trimestrielle publiée par l’Unesco , centre latino-américain de 
recherches en science sociales , Rio de Janeiro, vol XVIII ,N °1 , 1966.     
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edition ,2007. 
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 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 - أبو القاسم سعد االله - 02جامعة الجزائر 

كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية 

قسم علم الاجتماع 

مدرسة الدكتوراه المنظمات و المناجمنت 
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ماجستير في علم الاجتماع تخصص منظمات و مناجمنت رسالة 
 

 و ( × ) في الخانة المناسبة إشارة بوضع المطروحة الأسئلة على الإجابة  مساعدتنا فيمنكم نرجو 
 .علمي لغرض ستحظى بسرية تامة و لا تستعمل إلا المقدمة الإجابات أن علما يطكمنح

            .تعاونكم على التقدير و الاحترام فائق مني تقبلوا

 

   إشراف :                      إعداد :                                          

 مقراني الهاشمي  أ.د                         بلعربي حنان                                            

                   

 

 

 2017 - 2016لسنة الدراسية :    ا                 

 المؤسسة العمومية بين التنظيم العقلاني و الخلل الوظيفي
  لشركة الوطنية للسيارات الصناعية ( وحدة التجديد و التوزيع بسيدي موسى ) ميدانية بادراسة

 

01ملحق رقم   



1 

 

 البيانات الشخصية بخاص الأول:  محور ال

 - أنثى    2- ذكر                       1 الجنس : -1

 سنة                       45 – 36- 3 سنة         35- 25- 2 سنة          25- اقل من 1السن : - 2
  سنة 55- اكبر من 5 سنة                   55 – 46 -  4

 - أرمل   4- مطلق          3- متزوج        2- أعزب       1 الحالة المدنية :       -3

 - جامعي 5- ثانوي          4- متوسط        3- ابتدائي       2-أمي      1 المستوى التعليمي : -4

 - عون تنفيذ 3- عون تحكم             2- إطار              1 الفئة المهنية : -5

    15 إلى 11-  من 3 سنوات         10 إلى 5- من 2 سنوات        5- اقل من 1 الاقدمية  : -6

  سنة                           20- أكثر من 5 سنة          20 إلى 16 - من 4                 

                             30000,00 - 20000,00- 2 دج          20000,00- اقل من 1 الأجر الشهري : – 7
  دج40000,00- أكثر من 4  دج        40000,00 – 31000,00- 3               

 

 المحور الثاني : الرواسب الثقافية و علاقتها بأهداف التنظيم  

  -   سيئة 3حسنة        -2- جيدة         1 هل علاقتك مع المسؤول : -8

 - لا 2- نعم           1 هل توجد بينك و بين احد المسؤولين صلة :-9

-  زمالة (دراسة أو تكوين )                                                    3- جيرة          2- قرابة        1إذا كان نعم ما هي :  -
  - صداقة           4

 - عندما تكون في العمل و لا تتوفر مستلزمات العمل ( المواد و الأجهزة ) هل : 10

- تساعد احد الزملاء         3- تقوم بالانتظار         2 - تقوم بعمل آخر حتى يتم توفيرها        1  
  - تقوم باحظارها من ورشة أخرى 5

 



2 

 

 عندما تنتقل بين الأقسام و الورشات لهدف معين و تتبادل أطراف الحديث مع زملائك هل يدور هذا -11
 الحديث عن : 

 - هما معا  3 -  الأمور الشخصية          2- أمور العمل         1       

 - تقوم بالتماطل في العمل 2- تطلب وقت راحة من المشرف           1 عندما تشعر بالتعب هل : -12

 - تحاول التحجج بالذهاب لمكان ما في المؤسسة3                                   

 - لا 2- نعم         1 هل ترى أن المسؤولين يحترمون مواعيد الدخول و الخروج من المؤسسة : -13

 هل حاولت إعطاء الإدارة ( أو المشرف ) مجموعة من الطرق و الأفكار التي تساعد في تحسين العمل :       -14
 - لا  2- نعم                   1

 - لان المطلوب منك العمل فقط2- لأ�ا لا تدخل ضمن مسؤولياتك       1إذا كان لا ، لماذا :  -

 - لأ�ا لا تأخذ بعين الاعتبار3         

 - تخبر المسؤول لحله                    2 - تحاول حله بنفسك  1 عندما يحدث مشكل في العمل هل :  -15

 -  تطلب المساعدة من احد الزملاء لحله  3 

- عن طريق الاجتهاد و المثابرة                              1 في رأيك كيف يمكن للعامل أن يحافظ على مكانته في المؤسسة : -16
  - تقوية العلاقات مع المسؤولين3-  الانضمام إلى نقابة         2

  هل تحصل على التقدير و الاحترام من العمال و المسؤولين عندما تقوم بأعمال جيدة : -17 

 - لا 2- نعم                  1                                   

 - لا 2- نعم            1 هل تحصل على الحوافز و الامتيازات -18

  عادة العمال الذين لا يحصلون على الامتيازات كيف تكون ردة فعلهم :-19

 -  تكسير الآلات 4-كبح الإنتاج       3- الإكثار من الغيابات       2-  التهاون في العمل       1
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  حسب رأيك ما هي الأسباب التي تجعل مستوى العامل يتراجع : -20

 -الملل الناتج عن الروتين       3- عدم الرضا عن المهام          2- التأثر بالزملاء       1       

 -عدم وجود التحفيزات4        

- يشجعونك                    1 كيف تكون ردة فعل زملائك عندما تقوم بعمل جيد و متقن :   -21
- ه نولواتميشك            4- ينتقدونك و يسخرون منك      3- يعتبرونك منافس لهم           2
   -  يتكلون عليك  6- ينصحونك بعدم إجهاد النفس        5

 -   راض نوعا ما          غير راض 2-راض            1 هل أنت راض عن عملك في المؤسسة : -22

 -لا 2-نعم             1 إذا سمحت لك الفرصة بالعمل في مؤسسة أخرى هل تترك المؤسسة : -23

 - بالنقصان2- بالزيادة          1 هل تغير أدائك في العمل عن الذي بدأت به أول مرة : -

 - أبدا   3 - نادرا           2- دائما        1 هل تصلون للحد المطلوب منكم في العمل : -24

  عندما لا تصلون إلى الحد المتفق عليه في الإنتاج كيف تكون ردة فعل  المسؤول(  الإدارة   ) :-25

 - جلب عمال مؤقتين لتدارك الأمر 2 - تعمل على زيادة ساعات العمل         1         

  - لا تكترث للأمر 4- تأجيل موعد التسليم                      3         

 - قائمة على التفاهم و التشاور       1 كيف هي علاقتك مع المسؤول : -26

 -  قائمة على الاصطدام من الحين للآخر                     3- قائمة على التسلط و الإذلال                    2  

  هل حدث و أن تواجدت في المؤسسة دون أن تقوم بكل الأعمال الموجهة لك :  -27

 - لا 2- نعم            1                                       

 - لا2- نعم            1  هل تطبيق القوانين صارم في المؤسسة : -28 
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     المحور الثالث : الممارسات التنظيمية و علاقتها بالفعالية التنظيمية         

- وكالة التشغيل                                         2-  التقرب من المؤسسة        1 كيف تم التحاقك بالمؤسسة :-29
 - بواسطة احد 4  - مسابقة                      3

 - لا 2- نعم            1 هل تم توظيف أشخاص بالمؤسسة عن طريقك : -30

 إذا كان نعم ، كم شخص ..................................................... -

  هل قمت بتكوين قبل لحاقك بالمؤسسة يتناسب مع المنصب الذي بدأت به العمل لأول مرة :-31

 - لا2- نعم                        1                                    

 - لا2- نعم            1 بعد توظيفك هل وفرت لك المؤسسة تكويناً لتحسين مستواك  : -32

 - منصب عملك لا يحتاج الى تكوين 2- أنت لا تريد التكوين           1إذا كان لا لماذا :  -
 - يكون للفئات غير الكفأة         4 - التكوين يكون للفئات الكفأة        3                                
   - يكون للفئات المقربة من المسؤولين            5                               

 - لا 2- نعم             1 هل تحصلت على ترقية : -33

 - الكفاءة   2- الاقدمية                 1 في رأيك على اي أساس تتم الترقية في المؤسسة :-34

 - العلاقات الشخصية 3                                                        

 كيف تصلك القرارات و التعليمات المتعلقة بالعمل في المؤسسة :- 35

 - تناقل المعلومات بين العمال3- الملصقات الجدارية             2-  اتصال المسؤول بك           1  

 - الزملاء          2- المسؤول  المباشر            1 في حالة عدم فهم التعليمات بمن تتصل : -36 

 - لا تحاول الاستفسار                    3                                                   

 - أبدا 3- نادراً            2- دائم          1 هل يكون الاتصال بينك و بين المسؤول بشكل : -37
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 - لا 2- نعم          1 هل تشعر أن هناك تمييز بين العمال داخل المؤسسة : -38

 - تشجيع البعض دون الآخر  2- محاسبة البعض دون الآخر          1إذا كان نعم ،عن طريق :  -
 - التستر على أخطاء البعض 3                                       

    هل قمت بالتستر على أخطاء احد العمال لأنه ساعدك في الحصول على وظيفة : -39

 - لا 2- نعم               1                                         

 - تنقص منه  2- تزيد من أدائك في العمل         1 المعاملة التي تتلقاها في المؤسسة تجعلك : -40

تكره العمل                                                                                                                                                                                                                                 3                                                                     - 

  في رأيك ما هو أهم شيء يركز عليه العمال : -41

  - إتمام العمل في الآجال                                       3             العمل  - احترام أوقات2- إتقان العمل             1

 - لا  2- نعم          1 في حال طلب منك العمل لساعات إضافية هل توافق : -42

 - لا    2- نعم           1 هل حدث بينك و بين المسؤول مناوشات لشعورك انه هضم حقوقك : -43

   - تصبح غير مبالي       2- تكثر من الغيابات               1 عندما يتم هضم حقوقك ماذا تفعل : -44

 - تتهاون في العمل               5- تحاول تكسير و إخفاء معدات العمل          4- تتحايل في العمل        3

 - لا                                                                       2- نعم                  1 عندما ترى أن المسؤول غير منصف معك هل تخضع لأوامره : -45

   - أتظاهر بالخضوع أمامه فقط         3                                                                      

  هل سبق و طلب منك المشرف القيام بعمل ما وقمت بتجاهله فور ذهابه : -46

 - لا   3- أحيانا        2- نعم        1                                           

 - لا   2- نعم           1 هل سبق و أن وقعت في أخطاء نتيجة نقص التوجيهات من المسؤول : -47

 

  :ب عندما لا يكون هناك اتصال بينك و بين المسؤول حول العمل هل تقوم -48
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 - تقوم بالاتصال بأحد الزملاء لأخذ معلومات منه          2- الاتصال به لأخذ التعليمات                     1 

 - تقوم بالعمل بالطريقة التي تراها مناسبة 3                                

  هل تقوم مع زملائك بوضع قواعد خاصة للعمل غير التي يمليها عليكم المسؤول ( المشرف ) : -49

 - لا   2- نعم                   1                                                

 



 .طرق و أفكار لتحسين العمللماذا لم يعط المبحوثين  ) يبين 01جدول رقم (

النسبة % التكرار  للعمل أفكار طرق و إعطاء
 58,9 53نعم 

لا 
 

 20 18 ضمن مسؤولياتي لا تدخل
 7,8 7 المطلوب مني العمل فقط

 13,3 12  بعين الاعتبارتأخذلا 
 100 90ملموع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 02ملحق رقم 



  ) يبين العلاقة بين الحصول على التقدير و رضا العامل و الاقدمية02 جدول رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ج

 
 الاقدمية 

 رضا العامل
الحصول على 

 التقدير 

 
 راض

 
 راض نوعا ما

 
 غير راض

 
 ملموع

 
 5اقل من 
سنوات 

 26 0 14 12نعم 

46.2% 53.8% 0.0% 100.0% 

 10 2 6 2لا 

20.0% 60.0% 20.0% 100.0% 

 36 2 20 14ملموع 

38.9% 55.6% 5.6% 100.0% 

 
 10 إلى 5من 

سنوات 

 10 0 6 4نعم 

40.0% 60.0% 0.0% 100.0% 

 9 2 4 3لا 

33.3% 44.4% 22.2% 100.0% 

 19 2 10 7ملموع 

36.8% 52.6% 10.5% 100.0% 

 
 15 إلى 10من 

سنة 

 9  1 8نعم 

88.9% 11.1%  100.0% 

 7  2 5لا 

71.4% 28.6%  100.0% 

 16  3 13ملموع 

81.3% 18.8%  100.0% 

 
 20 إلى 15من 

سنة 

 3  0 3نعم 

100.0% 0.0%  100.0% 

 3  1 2لا 

66.7% 33.3%  100.0% 

 6  1 5ملموع 

83.3% 16.7%  100.0% 

 
 20أكثر من 
سنة 

 5  3 2نعم 

40.0% 60.0%  100.0% 

 8  6 2لا 

25.0% 75.0%  100.0% 

 13  9 4ملموع 

30.8% 69.2%  100.0% 

 
ملموع 

 53 0 24 29نعم 

54.7% 45.3% 0.0% 100.0% 

 37 4 19 14لا 

37.8% 51.4% 10.8% 100.0% 

 90 4 43 43ملموع 

47.8% 47.8% 4.4% 100.0% 



 ) يبين رأي العمال الذين أجابوا بان المؤسسة لم توفر لهم التكوين 03جدول رقم (

النسبة % التكرار  توفير المؤسسة للتكوين لتحسين المستوى 
 27.8 25نعم 

 
 
لا 
 

  أنت لا تريد التكوين
 

  65 
 
 

4  
  
2.72 

4.4 
 17.8 16 منصب عملك لا يحتاج الى تكوين 
 7.8 7 التكوين يكون للفئات الكفأة 

 8.9 8 التكوين يكون للفئات غير الكفأة
 33.3 30 يكون للفئات المقربة من المسؤولين

 100 90ملموع 
 

  

) ح لامعلا يأر ينبولأا لسس تيلا يرياعلما و ه متتبا الترقية في 04جدول رقم (

 المؤسسة.

النسبة % التكرار  لأسس تيلا يرياعلما و ه متتبا الترقية
 31.1 28 الاقدمية
 21.1 19 الكفاءة

 47.8 43 العلاقات الشخصية
 100 90ملموع 
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