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 شكــر وتقدٌــر

أتقدم بخالص الشكر والعرفان، وأسمى عبارات التقدٌر والامتنان إلى الذي كان العون والسند، 

من خلبل نصابحه وتوجٌهاته القٌمة، والتً ساهمت فً انجاز هذه الرسالة، إلى الأستاذ 

الذي لم ٌبخل علٌنا بتوجٌهاته، وإرشاداته، ومهما أطلت فً " الفضٌل رتٌمً"الفاضل، الدكتور 

 شكره فلن أوفٌه حقه، شكرا جزٌلب على كل شًء

 

بولاٌة تٌبازة الذٌن " سونلؽاز" عمال مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز كما أتقدم بشكري إلى كل 

 .ساعدونا على إجراء هذا العمل

 

 كما أتقدم بشكري الجزٌل إلى كل من ساهم فً انجاز هذه الرسالة من أساتذة وعمال 
 
 
 
 

                                                                   شكــــــــــرا

                      

 

                                                                                      ٌسمٌنة القفل   

 

 



 

 

 

 

 إهــداء
 

 الحمد لله الذي وفقنً فً دراستً وأكرمنً من فضله

 
أهدي ثمرة جهدي إلى أعز الناس إلى قلبً الوالدٌن الكرٌمٌن أطال الله فً عمرهما، ولولاهما 

 لما وصلت إلى ما أنا علٌه

والكتكوت " رٌتـاج"كما أهدٌه إلى فلـذتً كبدي نـورا عٌونً وسعادتً فً هذه الدنٌا إبنتً 

 محمد أمٌن الصدٌق

زوجً " ولا أنسى الرجـل الذي دعمنـً وساعدنً فـً هـذه المذكـرة وكان صبـورا جدا معـً 

 "العزٌـز

وإلى كل أقاربً، دون  "بـــــلال" كما أهدٌه إلى كل الإخوة والأخوات خصوصا أخً الصؽٌر 

 أن  أنسى جدتً العزٌزة أطال الله فً عمـرها

أهدٌه أٌضا إلـى المرأة التً كانت بمثابة الأم الثانٌة لً ولأطفالً والتـً صبرت بدورها 

 وساهمت فً دعمً لإتمام هـذه الدراسة حماتـً أطال الله فً عمرها

كما أهدي هذا العمل أٌضا إلى كل من ٌعرؾ ٌاسمٌـن من قرٌب أو من بعٌد وإلى كل محب 

 .لوطنه و كل مـن جعل العلم هدفه فً هذه الحٌاة
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 :المقمــة 

 السٌاسٌة، المستوٌات كافة على مسبوقة وؼٌر سرٌعة جذرٌة وتطورات تؽٌرات العالم ٌعرؾ      

 عرفها التً الدٌنامٌكٌة هً الحالً وقتنا مٌزت التً التطورات هذه وأبرز .والثقافٌة الاجتماعٌة الاقتصادٌة،

 بتكنولوجٌا ٌعرؾ أصبح بما أو ونشرها المعلومات بمعالجة المتعلقة تلك خاصة التكنولوجً المجال

 . والتً أثرت على الإنسان بشكل كبٌرالمعلومات

قدرات كبٌرة وإن الإنسان هو عبارة عن كل مركب متكامل من صفات وخصابص واستعدادات       

ومختلفة منها الجسمٌة ومنها العقلٌة التً تساعده على التكٌؾ والتؤقلم وكذا الحصول على حاجاته وإشباعها، 

وأثناء نموه تنمو وتتطور هذه القدرات والإمكانات وتصبح فً تفاعل مستمر بٌن أسرته وبٌبة عمله 

 .ومجتمعه، وكل ما له علبقة بمحٌطه الخارجً

والإنسان أٌضا هو ذلك الفرد الذي ٌقوم بعمله لكسب قوته أو بالأحرى لفرض وجوده وبقاءه فهو      

المورد البشري الذي على أساسة تقوم العملٌة التنظٌمٌة بل وعلى أساسه تبنى المنظمات الحالٌة لذلك وجب 

تعتبر إدارة  وعلى الإدارة الٌوم السعً إلى إدارة المورد البشري قبل إدارة أي شًء آخر داخل المنظمة،

الموارد البشرٌة من أهم وظابؾ الإدارة لتركٌزها على العنصر البشري والذي ٌعتبر أثمن مورد لدى 

الإدارة والأكثر تؤثٌرًا فً الإنتاجٌة على الإطلبق، إن إدارة وتنمٌة الموارد البشرٌة تعتبر ركناً أساسٌاً فً 

ؼالبٌة المنظمات حٌث تهدؾ إلى تعزٌز القدرات التنظٌمٌة، وتمكٌن المنظمات من استقطاب وتؤهٌل 

الكفاءات اللبزمة والقادرة على مواكبة التحدٌات الحالٌة والمستقبلٌة، فالموارد البشرٌة ٌمكن أن تساهم وبقوة 

 .فً تحقٌق أهداؾ وربح المنظمة

فإدارة الموارد البشرٌة هً الإدارة التً تعنً بالاستخدام الأمثل للعنصر البشري المتوفر والــمُتوقَع، و      

تتوقؾ كفاءة المنظمة ونجاحها فً الوصول إلى تحقٌق أهدافها على مدى كفاءة، وقدرات، وخبرات هذا 

العنصر البشري وحماسه للعمل، لذلك أهتم علماء الإدارة بوضع المبادئ والأسس التً تساعد على الاستفادة 

القصوى من كل فرد فً المنظمة من خلبل إدارة الموارد البشرٌة، هذه الأسس تبدأ من التخطٌط والاختٌار 

ولا ٌتم هذا إلا بالتركٌز على بناء الخطط . والتدرٌب والحوافز والتقٌٌم وكل ما له صلة بالعنصر البشري

الإستراتٌجٌة الهادفة التً على أساسها تبنى رسالة المنظمة وعلٌه فإن إدارة الٌوم وجب علٌها إدارة المورد 

 بناء المإسسة وبناء خططها التنظٌمٌة ىالبشرٌة إدارة إستراتٌجٌة وفق التخطٌط الإستراتٌجً الذي ٌسعى إل

 التً من خلبلها تضمن المٌزة التنافسٌة بٌن المإسسات المختلفة والتً من شؤنها تؽٌٌـــر أسالٌب التسٌٌــــر 



 

 

ب 

الكلبسٌكٌة بؤسالٌب حدٌثة تتماشى مع المستجدات والتكنولوجٌا الحالٌة المستخدمة فً العملٌة الإنتاجٌة التً 

تضمن تحقٌق الفاعلٌة الاقتصادٌة ولا ٌتحقق ذلك إلا بإكساب المورد البشري للمهارات اللبزمة والكافٌة 

لتحقٌق ذلك ووجب على المنظمة الحالٌة أٌضا الاهتمام بتدرٌبه وإثراء مهاراته وزٌادة معلوماته تماشٌا مع 

التؽٌرات الحالٌة وكذا ضمان حقوقه فً العملٌة الإدارٌة التسٌٌرٌة من خلبل تقٌٌم أدابه وكذا تحفٌزه وترقٌته 

أن الإستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة الحالٌة ٌمكن لها أن تبرز جملة من     وؼٌرها، إلا

التؽٌرات التً من شؤنها أن توقع العامل فً نزاعات ومشاكل مختلفة أو باعتبار آخر ٌمكن أن ٌحدث صراع 

 تنظٌمً بسبب هذه الإستراتٌجٌة التً تتبعها الإدارة فً تسٌٌر مواردها البشرٌة،

 هذا عوامل على والتعرؾ العمل، بٌبة فً الإنسانً السلوك جوانب أحد التنظٌمً الصراع وٌعتبر      
بالرؼم من ذلك  بناءة، علمٌة إدارة إدارته ٌسهل وبالتالً وتحلٌله، فهمه عملٌة ٌٌسر العمل بٌبة فً الصراع

 الأهداؾ، وضوح وعدم الاتصال قنوات ضعؾ من أهمها فإن الصراع التنظٌمً ٌحدث لعدة أسباب تظهر
وعملٌة تدرٌب العمال وطرق منحهم المكافآت وتحفٌزهم وكذا ترقٌتهم وضعؾ العملٌة القٌادٌة التً تبرز 

 وتهمٌش التنظٌمٌة والإجراءات التزام المدراء بالقوانٌن عدم إلى إضافة القرار، اتخاذ من خلبل عملٌة
وؼٌرها من الأسباب التً تنتج عن الإستراتٌجٌة المتبعة فً تسٌٌر الموارد  ووحدته، الإداري التسلسل

إستراتٌجٌة إدارة الموارد " البشرٌة وعلى أساس كل ما سبق ذكره فقد اعتمدنا فً دراستنا المتمثلة فً 

البشرٌة وعلبقتها بالصراع التنظٌمً بالمنظمة على جانبٌن الجانب الأول وهو الجانب النظري للدراسة 

 : والذي ضم أربعة فصول موزعة على النحو التالً 

خصصنا الفصل الأول للئطار النظري الذي أوضحنا من خلبله أسباب اختٌار الموضوع منها الأسباب      

الذاتٌة ومنها الأسباب الموضوعٌة وكذا أهداؾ الدراسة بعدها وضحنا الأهمٌة العلمٌة للموضوع، ثم 

عرضنا بعدها إشكالٌة البحث واقترحنا ثلبث فرضٌات للدراسة ثم حددنا أهم المفاهٌم والمصطلحات التً 

خصت بها الدراسة، بعدها عرضنا المقاربة السوسٌولوجٌة للبحث، وفً الأخٌر بٌنا أهم الدراسات السابقة 

 .للموضوع وختمنا الفصل بالصعوبات التً واجهتنا فً دراسة هذا الموضوع

فقد خصصناه لماهٌة الإستراتٌجٌة والتخطٌط الاستراتٌجً بالمنظمة، والذي وضحنا : أما الفصـل الثانـً   

بداٌة بنشؤة الإستراتٌجٌة وتطورها ثم وضحنا مفهوم الإستراتٌجٌة ومستوٌاتها من خلبل توضٌح  من خلبله 

 

 

 



 

 

ج 

الاستراتٌجٌات البدٌلة، وكذا نماذج وضع الإستراتٌجٌة ثم بٌنا مفهوم التخطٌط الاستراتٌجً، أهمٌته وأهدافه 

 كما عرضنا من خلبل هذا الفصل متطلبات تطبٌق نظام التخطٌط الاستراتٌجً وأسباب عدم فعالٌته وأهم 

 

بعناصر التخطٌط الاستراتٌجً كما وضحنا تحدٌد الأهداؾ الإستراتٌجٌة للمنظمة وتحلٌل بٌبتها الخارجٌة 

وقمنا بتوضٌح مراحل تخطٌط الموارد البشرٌة وعلبقتها بالتخطٌط الاستراتٌجً من خلبل عرض مراحل 

تخطٌط الموارد البشرٌة وتوضٌح علبقة تخطٌط الموارد البشرٌة بالتخطٌط الاستراتٌجً على مستوى 

 .المنظمة

وخصصنا الفصل الثالث للحدٌث عن إدارة الموارد البشرٌة ماهٌتها ووظابفها، حٌث وضحنا ماهٌة      

إدارة الموارد البشرٌة من خلبل توضٌح مفهومها، أهمٌتها وكذا أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة، ووضحنا 

كذلك من خلبل هذا الفصل التطور التارٌخً لإدارة الموارد البشرٌة، كما بٌنا علبقة إدارة الموارد البشرٌة 

بالإدارات الأخرى، وكذا عرض لأهم التحدٌات التً تواجهها إدارة الموارد البشرٌة، ثم خصصنا المبحث 

الثانً من هذا الفصل عن وظابؾ إدارة البشرٌة ابتداء من وظٌفة تحلٌل وتوصٌؾ الوظابؾ، مرورا 

بالاستقطاب واختٌار العاملٌن، ثم عرضنا وظٌفة التدرٌب وكذا وظٌفة تقٌٌم الأداء والأجور وختمناها 

 .بوظٌفتً التحفٌز وكذا الترقٌة

أما الفصل الرابع المتمثل فً الصراع التنظٌمً بالمنظمة، فقد عرضنا من خلبله ماهٌة الصراع      

التنظٌمً من خلبل توضٌح مفهوم الصراع نبذة تارٌخٌة عن ظهوره فً لمنظمة، مراحل تطور مفهوم 

الصراع التنظٌمً فً الفكر الإداري، وبعدها تحدثنا عن نظرٌة الصراع أسباب نشؤته وأنماطه الأساسٌة، ثم 

 .تحدثنا عن أشكال الصراع، استراتٌجٌات إدارة الصراع، مراحله وكذا طرٌقة إدارته وآثاره

 أما الجانب المٌدانً فقد ضم فصلٌن

ٌتعلق بالإطار المنهجً للدراسة، حٌث عرضنا المناهج المستخدمة فً الدراسة وكذا :  الفصل الخامس 

أدوات جمع المعطٌات التً تنوعت بٌن الملبحظة، المقابلة والاستمارة، العٌنة وكٌفٌة اختٌارها، وفً الأخٌر 

 .عرضنا مجالات الدراسة

تحلٌل البٌانات  تحلٌل وتفسٌر نتابج الدراسة المٌدانٌة، حٌث وضحنا من خلبله ٌتعلق  والفصل السادس    

تحلٌل البٌانات الخاصة بالفرضٌة الثانٌة، ، العامة للمبحوثٌن بعدها تحلٌل البٌانات الخاصة بالفرضٌة الأولى

تحلٌل البٌانات الخاصة بالفرضٌة الثالثة، تحلٌل البٌانات الخاصة بالمقابلبت التً أجرٌت مع بعض عمال 

المٌدانٌة، وفً الأخٌر قدمت خاتمة عامة للموضوع قابمة  الاستنتاج العام للدراسةالمإسسة وختمنا الفصل ب

 ق المراجع، الاقتراحات والتوصٌات والملبح
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 أسباب اختٌار الموضوع: المبحث الأول 

 

 

       إن الموارد البشرٌة أهم عنصر فً العملٌة الإنتاجٌة، لذلك لا بد على المنظمة العمل والسعً إلى 

توفٌر الشروط الملببمة ووضع استراتٌجٌات بؽرض إدارة هذا المورد، حتى لا ٌقع فً صراعات، ولأن 

لكل باحث أسباب تدفعه للقٌام بموضوع بحث معٌن، قد تكون هذه الأسباب خاصة بالباحث وهً أسباب 

ذاتٌة، وقد تكون هذه الأسباب موضوعٌة ناتجة عن حقابق وشروط مختلفة، وقد تم اختٌار موضوع 

 : للأسباب التالٌة " إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة وعلاقتها بالصراع التنظٌمً بالمنظمة"

 

 الأسباب الذاتٌــة : المطلب الأول  

 

  ًالسعً إلى محاولة فهم الأسباب التً من شؤنها أن تحدث صراعات بالمنظمات بالإضافة إلى الرؼبة ف

 .التعرؾ على الإستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسات الاقتصادٌة

  محاولة منا معرفة طرٌقة الأداء التً ٌقوم بها العامل بالمنظمة، وأسباب تذمره عن العمل والظروؾ

 .التً من شؤنها أن تجعله ؼٌر مبال لعمله

  إحساسنا بالمشاكل التً ٌعانً منها العامل فً المنظمة من خلبل ما ترده وسابل الإعلبم  وسعٌنا إلى

 .معرفة مصادر هذه المشاكل

 

 

 الأسبـاب الموضـوعٌة : المطلب الثانً 

  :تتمثل الأسباب الموضوعٌة فٌما ٌلً           

  ٌعتبر هذا الموضوع من المواضٌع الهامة فً مٌدان علم الاجتماع التنظٌم والعمل، خصوصا وأنه

ٌتطرق إلى الإستراتٌجٌة التً تعتمد علٌها المنظمة والعلبقة التً تربطها بالصراع الذي ٌحدث داخل 

هذه المنظمات وقد تم اختٌار هذا الموضوع لإبراز تلك العلبقة ومحاولة فهم المظاهر المإدٌة إلى 

 .حدوث الصراع التنظٌمً

  إبراز العلبقة بٌن التكوٌن أو التدرٌب والصراع التنظٌمً من خلبل الأعمال المتبادلة وطرٌقة دمج

العمال فً البرامج التكوٌنٌة وحق كل عامل فً تحسٌن أدابه وإثراء معلوماته فً نطاق تخصصه 

 .والعمل الذي ٌقوم به

  السعً إلى توضٌح دور الترقٌة فً إبراز الصراع التنظٌمً بالإضافة إلى الطرق التً ٌتم من خلبلها

ترقٌة الأفراد وكٌفٌة توزٌع السلطات داخل المنظمة والتً من شؤنها أن تعطً دافعا كبٌرا لأداء الفرد 

 .لعمله
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  توضٌح مدى تؤثٌر الحوافز على العامل مادٌا ومعنوٌا ومحاولة إبراز العلبقة التً تسببها هذه الأخٌرة

 .بالصراعات التنظٌمٌة بٌن الأفراد داخل وخارج بٌبة العمل

  العمل على إعطاء نظرة شاملة على هذا الموضوع والأسباب المإدٌة لذلك محاولة للوصول إلى نتابج

 .دقٌقة عن العلبقة بٌن الإستراتٌجٌة التً تتبعها إدارة الموارد البشرٌة بالصراع التنظٌمً

  محاولة توضٌح مختلؾ النزاعات التً قد تحدث فً بٌبة العمل والتً من شؤنها أن تبرز توترات

 .وعراقٌل فً مجال أداء الفرد لعمله والتً من شانها أن تولد نوعا من الصراعات بٌن جماعات العمل

 

   أهمٌة الموضـوع وأهــدافه : المبحث الثانً 

 الأهمٌة العلمٌة للموضوع: المطلب الأول 

إن هذه الدراسة هً محاولة للتعرؾ على أهم العوامل والأسباب التً من شانها أن تحدث صراعات  -

فً مٌدان العمل، وبالتالً ٌمكن أن تساعد نتابجها فً إضافة مزٌد من المعرفة للمسإولٌن فً 

 .المنظمات عن العوامل الأكثر تؤثٌر فً بروز الصراع

تكمن أهمٌة الدراسة أٌضا فً تناولها لموضوع هام وهام جدا له علبقة مباشرة بحٌاة الفرد فً بٌبة  -

العمل ومختلؾ العراقٌل التً من شؤنها أن تعٌق أداءه، ومنه فهً دراسة شاملة عن الصراع وأثره 

على إدارة الموارد البشرٌة، وأهمٌة الدراسة تكمن فً معرفة أسباب الصراع وكٌؾ تعمل 

إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة على إبرازه من خلبل المشاكل والنزاعات التً تحدث بٌن العمال 

                                                                                                                                                                                                                                                                                        .أنفسهم أو بٌن العمال والمسإولٌن

 أهـداف الدراسـة  :   المطلب الثانً 

   

تكمن أهداؾ الدراسة فً محاولة التعرؾ على أهم الأسباب التً من شؤنها إحداث  الصراعات  -

 .التنظٌمٌة فً المنظمات

 

محاولة العمل على كشؾ النزاعات والمشاكل التً تحث فً المنظمات والناتجة عن تذمر العمال  -

 .مفً بٌبة العمل وعن الأسباب التً تجعلهم ؼٌر راضٌن بمهامه

 

تهدؾ الدراسة أٌضا إلى محاولة إبراز دور المدراء والمسإولٌن فً تسٌٌر إدارة الموارد البشرٌة  -

بطرٌقة إستراتٌجٌة والدور الذي تلعبه وظٌفة إدارة الموارد البشرٌة  من خلبل فرص الترقٌة 

وفعالٌة برنامج التكوٌن ومنح الحوافز وؼٌرها مـن الأدوار التً تقوم بها، وكٌؾ ٌإدي ضعؾ هذا 

الدور إلى نوع من القصور الإداري هذا القصور الذي من شؤنه أن ٌبرز النزاعات فً العمل التً 

 .من شؤنها أن تولد نوعا من الصراع بٌن الأفراد فً المنظمة
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تهدؾ الدراسة إلى توضٌح أهمٌة التكوٌن فً إثراء المعلومات وتحسٌن الأداء، وتوضٌح من هم  -

 .الأفراد الأكثر تكوٌنا وكٌؾ ٌساهم التكوٌن بدوره فً حدوث المشاكل والصراعات فً بٌبة العمــل

 

تهدؾ الدراسة أٌضا إلى محاولة توضٌح كٌفٌة تؤثٌر وظٌفة الترقٌة فً بروز الصراع التنظٌمً  -

 .لى درجة أعلى منهاإباعتبارها صعود الموظؾ من رتبة إلى رتبة أعلً أو من درجة 

 
 

كل إدارة تمنح امتٌازات وحوافز سواء كانت مادٌة أو معنوٌة ٌسعى كل موظؾ إلى الحصول علٌها  -

وبالتالً هذا السعً الدابم والمتكرر  للحصول على مثل هذه الامتٌازات ٌولد نوعا من المشاكل 

والنزاعات، وبالتالً تهدؾ الدراسة إلى الوصول إلى أسباب هذه النزاعات التً قد تصل إلى نوع 

 .من الصراع التنظٌمً الذي ٌهدؾ إلى عرقلة أداء العامل لمهامه بسبب طرق منح الحوافز
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 الإشكـالٌة و الفرضٌـات: المبحث الثالث 

 الإشكـــالٌة:  المطلب الأول 

         

        تعتبر المنظمة تلك الوحدة الاجتماعٌة الهادفة، وهً عبارة عن تكوٌن اجتماعً منسق بوعً ٌتفاعل 

ولأن المنظمة بمختلؾ )  1(فٌه الأفراد ضمن حدود محددة ومحدودة نسبٌا من أجل تحقٌق أهداؾ مشتركة

به، ذلك لأن المنظمة لا تتمٌز  أشكالها هً مجال اجتماعً مفتوح ومتفاعل مع المحٌط الخارجً ٌإثر وٌتؤثر

بالاستقرار والثبات وإنما هً فاعل معرض للتؽٌر بؽرض مساٌرة التؽٌرات الاجتماعٌة والتنظٌمٌة الداخلٌة 

والخارجٌة، وتعتبر فاعل استراتٌجً ٌسابق تلك التؽٌرات الاجتماعٌة والتنظٌمٌة من أجل أن ٌوفر لنفسه 

حظا فً البقاء والاستمرار محاولا فً ذلك الابتعاد عن كل المشاكل والأزمات ؼٌر المتوقعة والتً من 

 .شؤنها أن تإثر على دٌمومة المنظمة

         والمنظمة باعتبارها فاعل استراتٌجً لا ٌكتفً بما هو كابن وإنما تتطلع لما سٌكون محاولة منها 

التكٌؾ مع مختلؾ التؽٌرات الاجتماعٌة الراهنة، ومواجهة ما ٌهدد مصٌرها لذلك تعمل على إعداد 

استراتٌجٌات واضحة وفعالة لتسٌٌر مواردها البشرٌة، ذلك لأن العنصر البشري هو الدعامة الربٌسٌة لنجاح 

أي منظمة وتحقٌق أهدافها، وعلٌه لا بد من زٌادة الاهتمام به والعمل على استخدامه الاستخدام الأمثل، 

فقضٌة الموارد البشرٌة وما لها من تؤثٌر على التنمٌة الشاملة لها تحدٌدا بارزا ٌنبؽً أخذه بعٌن الاعتبار 

ومتؽٌرا جوهرٌا فً التخطٌط لمستقبل التنمٌة الشاملة، وذلك من خلبل تبنً سٌاسة واضحة المعالم 

والأهداؾ فً تنمٌة هذه الموارد آخذة بعٌن الاعتبار الخصابص الممٌزة للمجتمع، فالتنمٌة عمل مخطط 

ٌتكون من مجموعة من برامج مصممة من أجل تعلٌم الموارد البشرٌة كٌفٌة أداء أعمالها، وإكسابها معارؾ 

جدٌدة متوقع أن ٌحتاجها فً أداء مهام أو وظابؾ جدٌدة فً المستقبل، والتؤقلم والتعاٌش مع أٌة مستجدات أو 

 . وتإثر فً المنظمةةتؽٌرات تحدث فً البٌا

        وعلٌه فإن إدارة الموارد البشرٌة تعتبر ركنا أساسٌا فً المنظمات، حٌث تهدؾ إلى تعزٌز القدرات 

التنظٌمٌة وتمكٌن المنظمات من استقطاب وتؤهٌل الكفاءات اللبزمة والقادرة على مواكبة التحدٌات الحالٌة 

والمستقبلٌة، ولذلك فإن إدارة الٌوم وجب علٌها إدارة المنظمة استراتٌجٌا، لأن الإستراتٌجٌة تهدؾ إلى 

 .تحقٌق الأهداؾ والمهامات عن طرٌق الاستخدام الأمثل لكافة الإمكانٌات والوسابل المتوفرة

ولهذا لم ٌعد بمقدور الإدارة أن تتخذ قراراتها فً ضوء قواعد جامدة أو سٌاسات تارٌخٌة أو مجرد استقراء 

 .بسٌط للؤحداث المستقبلٌة عند التخطٌط للؤهداؾ التنظٌمٌة

 

 ــــــــــــــــ
 .22، ص2000-1999، دار النشر، عمان، الأردن، "الهٌكل والتصمٌم"نظرٌة المنظمة مإٌد سعٌد السالم،  -1
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وسعٌها لوضع سٌاسات وتصمٌم الإستراتٌجٌة المبنٌة على تحلٌل معمق للبٌبة الداخلٌة والخارجٌة 

واستكشاؾ الفرص أو المخاطر باعتبارها الأساس فً عملٌة تكوٌنها، وعلٌه وجب على أي منظمة إتباع 

تخطٌط استراتٌجً فعال لمختلؾ الأعمال والمهامات التً تقوم بها لما ٌعطٌه التخطٌط الاستراتٌجً من 

 .رإٌة شاملة للؤحداث والتسٌٌر الراهن والمستقبلً لإدارة الموارد البشرٌة وإدارة المنظمة ككل

إن إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة تعمل على فهم البٌبة الداخلٌة للمنظمة ومتطلباتها ومتؽٌراتها الأساسٌة 

والمإثرة من حٌث رسالاتها وؼاٌاتها وأهدافها وأسالٌبها الإدارٌة ومتطلبات العمل فٌها، بالإضافة إلى ثقافتها 

والتً تسعى إلى البحث عن التوازن فً التصور ما بٌن احترام الهوٌة الذاتٌة للفرد، وتقبل " التنظٌمٌة، 

 .)1(" الأهداؾ الجماعٌة

 الخارجٌة المحٌطة بالمنظمة، والإحاطة بجمٌع ة         كما تسعى إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة إلى فهم البٌا

 ةمتؽٌراتها وقوانٌنها، واتجاهاتها المإثرة والتً قد تإثر فً أعمال أللمنظمة ونشاطاتها، وهذا الفهم للبٌبً

الداخلٌة والخارجٌة للمنظمة ٌمكن إدارة الموارد البشرٌة من وضع استراتٌجٌات، ذلك أن إستراتٌجٌة 

الموارد البشرٌة تتوقؾ علٌها إستراتٌجٌة المنظمة المستقبلٌة، حٌث توفر وتلبً حاجة الإدارات الأخرى 

المكونة للمنظمة من الموارد البشرٌة المناسبة والمدربة والمإهلة والمحفزة بشكل جٌد من خلبل برامج 

تدرٌبٌة وسٌاسات تعلٌمٌة تضعها إدارة الموارد البشرٌة لرفع وتنمٌة قدرات هذه الموارد، والتً عن طرٌقها 

 .ستحقق كل وظٌفة داخل المنظمة أهدافها الإستراتٌجٌة

        ولأن هذه المنظمات الإدارٌة لا تعمل فً فراغ فهً تمارس نشاطاتها فً ظل علبقات متشابكة بٌن 

الأفراد بعضهم البعض، تجمعهم مصالح متباٌنة منها ما ٌخص التنظٌم بالإضافة إلى المصالح الشخصٌة، 

ولاختلبؾ طبٌعة هذه المصالح بالإضافة إلى ما ٌوجد من فروقات فردٌة بٌن الأفراد، فإن الدٌنامٌكٌة التً 

تستعمل بها المنظمة توقعها فً بعض الصراعات التً تنشؤ نتٌجة لقٌام الأفراد بؤدوارهم المختلفة لذا فإنه 

من الطبٌعً أن ٌواجه الفرد الكثٌر من صور الصراع فقد ٌواجه صراعا مع ذاته، بٌن طموحاته وقدراته 

واستعداداته، كما قد ٌعانً من صراع نتٌجة لعلبقاته مع الآخرٌن، أو بسبب الأنظمة الإدارٌة التً ٌتعامل 

معها، كما قد ٌواجه أٌضا صراعات مع البٌبة الخارجٌة نتٌجة لإفرازات الأنظمة الاجتماعٌة البٌبٌة 

المختلفة، ولعل تعامل الفرد مع هذه المستوٌات المتنوعة من الصراعات قد ٌولد آثارا مختلفة على الفرد 

 .نفسه وعلى التنظٌم

 ــــــــــ

، الدراسة النظرٌة، الجزء الأول، دار بن مرابط المنظمة الصناعٌة بٌن التنشئة والعقلانٌةالفضٌل رتٌمً،  -1
 .180، ص2009للطباعة، الطبعة الأولى، 
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        ونتٌجة لما خلفته التؽٌرات السرٌعة التً حدثت فً القرن العشرٌن نتٌجة للضؽوطات المتزاٌدة على 

المإسسات الاقتصادٌة الجزابرٌة، والتً تركت آثارها على الحٌاة فً المإسسة، بدءا من الأفراد وصولا 

إلى التكنولوجٌا المعتمدة فٌها، والتً أصبحت تهدد حالة الاستقرار مما انعكس على سلوك الفرد داخل 

المنظمة لتبقى إشكالٌة التؽٌٌر تطرح نفسها لمواكبة تؽٌر الظروؾ البٌبٌة، من هنا تبرز أن الاستراتٌجٌات 

التً تقوم بها المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة من شؤنها أن تولد نوعا من الصراعات الداخلٌة والخارجٌة بٌن 

الأفراد، أو بٌن الجماعات فً بٌبة العمل وفً خارجها، وٌمكن أن تتجسد هذه الصراعات فً صور مختلفة 

منها فرص الترقٌة، ؼموض المسإولٌات، العوامل المادٌة، الحوافز، التكوٌن، توزٌع السلطات، وؼٌرها من 

 : مظاهر الصراع التنظٌمً بالمنظمات كل هذه الظروؾ تدفعنا لطرح التسـاإل الجوهري التالً 

  هل الإستراتٌجٌـة المتبعـة من طـرف إدارة المـوارد البشرٌـة لهـا دور فً بــروز الصـراع التنظٌمـً

 بالمنظمة ؟ 

                                  :الأسئلة الفرعٌة 

 هل للتكوٌن دور فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة ؟ -1

 هل الحوافز لها علبقة بالصراع التنظٌمً الذي ٌحدث بالمنظمة ؟ -2

 هل ترقٌة العامل قد تكون سببا فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة ؟  -3

  

 الفرضٌــات: المطلب الثانً 

تمثل الفرضٌة أحد الموارد الأساسٌة للمفاهٌم، وهً تتجلى كإجابة مإقتة لسإال الإشكالٌة، وباختصار هً 

أساسا عبارة عن تصرٌح ٌتنبؤ بوجود علبقة قابمة بٌن حدٌن أو أكثر، أو بٌن عنصرٌن أو أكثر من عناصر 

، وعلٌه من خلبل طرح التساإل الجوهري للدراسة، ومن خلبل )1(الواقع ٌجب التحقق منها فً الواقع

  : الأسبلة التً تفرعت عن السإال الجوهري، ٌمكن اقتراح فرضٌات الدراسة التالٌة 

 

 للتكوٌن دور فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة: الفرضٌة الأولى

 للحوافز علبقة بالصراع الذي ٌحدث بالمنظمة :الفرضٌة الثانٌة 

 ترقٌة العامل قد تكون سببا فً بروز الصراع بالمنظمة:  الفرضٌة الثالثة

 

 

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1- Maurice Angers, initiations pratique a la méthodologie des sciences humaines, CEC, 

Québec, 1996,p,180. 
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 تحدٌـد المفـاهٌم والمصطلحـات:  المبحـث الرابـع 

         ٌعد تحدٌد المفاهٌم والمصطلحات العلمٌة أحد الطرق المنهجٌة الهامة فً تصمٌم البحث، فالدقة 

الموضوعٌة من خصابص العلم، والتً نمٌزه من ؼٌره من ضروب المعرفة ،ومن مستلزمات الدقة فً العلم 

 ) 1(.." وضع تعرٌفات واضحة ومحددة لكل مفهوم أو مصطلح ٌستخدمه الباحثون فً كتاباتهم ودراساتهم

وعلٌه نستطٌع أن نمٌز المفاهٌم الإجرابٌة المعزولة والمبنٌة امبرٌقٌا انطلبقا من المعاٌنات المباشرة أو 

المعلومات المجمعة أو المفاهٌم النسقٌة التً تبنى بواسطة التفكٌر المجرد والتً تتسم مبدبٌا بدرجة عالٌة من 

 )2(.الأحكام المسبقة وأوهام الشفافٌة

 وعلٌه على الباحث تحدٌد المفاهٌم التً تستخدمها فً بنـاء الإشكالٌة، فتحدٌد المفاهٌم بدقة ووضوح ٌساهم 

 :فً تسهٌل فهم وإدراك معانً الأفكـار من طرؾ القارئ ومن خلبل دراستنا فقد تم تحدٌد المفاهٌـم التالٌـة 

إن كلمة إستراتٌجٌة لٌست كلمة عربٌة وإنما هً لفظة مؤخوذة من اللؽة الٌونانٌة، وتعنً : الإستراتٌجٌة  -1

أو أسالٌب القابد العسكري، ومع مرور الوقت ارتبط هذا المفهوم بإحدى العناصر " فن الجنرال" بالضبط

الأساسٌة للعملٌة الإدارٌة إلا وهً التخطٌط لذلك لقً هذا المفهوم اهتماما منقطع النظٌر من طرؾ 

و فٌما  )...........تسوٌق، إنتاج، إدارة الموارد البشرٌة (المشتؽلٌن بإدارة المنظمات وفً كل الأقسام 

 :ٌلً بعض التعارٌؾ لهذا المفهوم 

التً تسعى المنظمة إلى تحقٌقها وعلى   هً عملٌة وضع الأهداؾ الطوٌلة المدى :الإستراتٌجٌة* 

و اتخاذ القرارات حول حجم النشاطات ,  لذلكةالوسابل لتحقٌق تلك الأهداؾ و تخصٌص الموارد اللبزم

 )3(.و نمط التعامل مع المنافسٌن, و مجالات التوسع و الظروؾ الاقتصادٌة المتؽٌرة

وتتضمن فً العادة صٌاؼة هدؾ ,  للتعرؾ تلتزم بها المنظمة لفترة طوٌلة من الزمن:  الإستراتٌجٌة*

و هً تتضمن الاعتبارات الخاصة بالقوى التنافسٌة فً , معٌن و وضع الخطط التنفٌذٌة الكفٌلة بتحقٌقه

 .البٌبة الداخلٌة و الخارجٌة للمنظمة و أثارها على عمل المنظمة

 هً  مجموعة القرارات و التصرفات الإدارٌة التً توجه أداء المنظمة فً المدى  : الإستراتٌجٌة* 

 .البعٌد

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .33، ص، 1997، دار المعرفة الجامعٌة، الإسكندرٌة، طرق البحث الاجتماعًـمحمد الجوهري، عبد الله الخرٌفً،  -1

2- Raymond quivy Luc van campenhoudt, manuel de recherche en sciences sociales ,France, 

dunod, 1988, p143. 

  . 03، ص 2008، 3، دار وابل النشر، عمان، ط نظرٌة المنظمة والتنظٌمالقرٌوتً قاسم،  -3
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الإستراتٌجٌة هً العملٌة التً بواسطتها ٌتمكن المدراء من تحقٌق الاتجاه طوٌل الأمد للمنظمة و * 

 لؽرض تحقٌق تلك الأهداؾ فً ضوء المتؽٌرات البٌبٌة تتحقٌق أهدافها و وضع و تطوٌر الإستراتٌجٌا

 )1(.ذات العلبقة )الداخلٌة و الخارجٌة(

الإستراتٌجٌة تصور مبدبً للرإى المستقبلٌة للمنظمة و رسم سٌاستها و تحدٌد ؼاٌاتها على المدى * 

البعٌد و تحدٌد أبعاد العلبقات المتوقعة بٌنها و بٌن بٌبتها بما ٌسهم فً بٌان الفرص و المخاطر المحٌطة 

بها و نقاط القوة و الضعؾ الممٌزة لها و ذلك بهدؾ اتخاذ القرارات الإستراتٌجٌة المإثرة على المدى 

 .البعٌد و مراجعتها و تقوٌتها

فهذا الأخٌر ٌعتبر الشكل , نستنتج مما سبق أن الإستراتٌجٌة هً أسلوب عمل و لٌس خطة أو برنامجا

النهابً الذي بمقتضاه تحول الإستراتٌجٌة إلى خطوات تطبٌقٌة و إجراءات عملٌة و تظهر عملٌة تحدٌد 

الأهداؾ فً بداٌة التخطٌط و هً ترتبط ارتباطا وثٌقا بالسٌاسات و الإستراتٌجٌات التً تسعى إلى 

 .تحقٌق أهداؾ المنظمة، أو تحقٌق الاتجاه الذي ارتضته هذه المنظمة لنفسها فً المستقبل

أنها " ٌعرؾ الدكتور عبد الحمٌد عبد الفتاح المؽربً الإدارة الإستراتٌجٌة  : الإدارة الإستراتٌجٌة -2

تصور الرإى المستقبلٌة للمنظمة وتصمٌم رسالتها وتحدٌد ؼاٌاتها على المدى البعٌد، وتحدٌد أبعاد 

العلبقات المتوقعة بٌنها وبٌن بٌبتها بما ٌسهم فً بٌان الفرص والمخاطر المحٌطة بها، ونقاط القوة 

والضعؾ الممٌزة لها، وذلك بهدؾ اتخاذ القرارات الإستراتٌجٌة المإثرة على المدى البعٌد ومراجعتها 

 )  2(.وتقوٌمها

 فهً علم وفن السعً إلى تحقٌق الأهداؾ وفق إٌجاد البدابل التعرٌف الإجرائً للإدارة الإستراتٌجٌةأما 

 . المناسبة، وهً كذلك التصمٌم المناسب للعمل وفق خطة تنظٌمٌة تسمح بوضع التقدٌرات الملببمة

هً أهم عنصر فً العملٌة الإنتاجٌة، فعلى الرؼم من أن جمٌع الموارد المادٌة ذات  : الموارد البشرٌة -3

أهمٌة إلا أن الموارد البشرٌة تعتبر أهمها، ذلك لأنها هً التً تقوم بعملٌة الابتكار والإبداع وهً التً 

تصمم المنتج وتشرؾ على تصنٌعه ورقابة جودته وهً التً تسوقـه وتستثمـر رأس المال وهً 

المسإولة عن وضع الأهداؾ والاستراتٌجٌات، فبدون موارد بشرٌة جٌدة وفعالة لا ٌمكن أداء هذه 

الأمور بكفاءة ولن تتمكن أٌة منظمة من تحقٌق أهدافها ورسالتها الإستراتٌجٌة، فالمورد البشري هً 

المحرك الربٌسً للعملٌة الإدارٌة وكذا العملٌة الإنتاجٌة فعلى أساسه تبنى حٌاة المإسسة وعلى لأساسه 

 ..أٌضا تموت المإسسة

 ــــــــــــــــــــــــــــ
 . 04، ص 2009، 3، دار الكتاب العالمً للنشر،عمان، طدارة الموارد البشرٌةعادل حرحوش،مإٌد سعٌد صالح،  -1

، مجموعة النٌٌل، الإدارة الإستراتٌجٌة لمواجهة تحدٌات القرن الحادي والعشرٌنعبد الحمٌد عبد الفتاح المؽربً،  -2
 .33، ص 1999القاهرة، 
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 وتعرؾ الموارد البشرٌة على أنها ذلك المصطلح الذي ٌطلق على قوة العمل فً المنظمة لما تحقق من 

أهداؾ لها لأنها المحرك للوسابل الأخرى كالتجهٌزات ورإإس الأموال ودون هذه الموارد فإنه لا ٌمكن 

تحقٌق قوة العمل كما لا ٌمكن تحقٌق نجاح واستمرارٌة المنظمة، والموارد البشرٌة التً خصصت فً هذه 

الدراسة هً فبة من مإسسة توزٌع الكهرباء والؽاز بتٌبازة أٌن أخذت عٌنة بحث وسٌتم تعمٌمها على مجتمع 

 .البحث كله

 من دون شك أن المإسسات و التنظٌمات فً عصرنا الحالً تهتم بإدارة :إدارة الموارد البشرٌة  -4

مواردها البشرٌة باعتبارها أهم عناصر العملٌة الإنتاجٌة لتمكٌن المإسسة من إنتاج سلعة أو إسداء 

خدمة،و إدارة الموارد البشرٌة مفهوم تعددت التعارؾ بشؤنه على مر العصور و اختلبؾ نشاط 

إدارة الموارد البشرٌة هً مجموعة المهام المرتبطة بالحصول على :المإسسة و من هذه التعارؾ ما ٌلً

   ) 1("الأفراد و تدرٌبهم،تحفٌزهم،تطوٌرهم و تنظٌمهم و المحافظة علٌهم

  وتعرؾ أٌضا على أنها سلسة من القرارات الخاصة بالعلبقات الوظٌفٌة المإثرة فً فاعلٌة المنظمة

 )2(" والعاملٌن فٌها

  هً العملٌة الخاصة باستقطاب الأفراد وتطوٌرهم والمحافظة علٌهم فً إطار تحقٌق أهداؾ المنظمة

 )3(وتحقٌق أهداؾ العاملٌن

  إدارة الموارد البشرٌة هً مجموعة الوسابل المادٌة والتقنٌة والبشرٌة المخصصة من اجل تكوٌن العامل

البشري، تسٌٌره ومتابعته فً المدى المتوسط والطوٌل طبقا لإستراتٌجٌة محددة وتكون هذه الوسابل 

ضمن المصلحة أو جزء من الهٌكل الإداري فً المنظمة، ٌكبر أو ٌصؽر حجمها حسب كبر أو صؽر 

 )4(المنظمة العام 

  من خلبل ما سبق فإن إدارة الموارد البشرٌة تعرؾ على أنها هٌبة إدارٌة فً المنظمة شؤنها شؤن كل

الأنظمة الأخرى فً المنظمة مكونة من موظفٌن ذو كفاءات متنوعة، تعنى بشإون العمال من التوظٌؾ 

حتى الإحالة على التقاعد، وٌتم أداء هذه المهام وفقا لأسلوب ٌمكن المنظمة التعامل مع التؽٌرات البٌبٌة 

المنظمة على الأمد البعٌد من خلبل الرإى الإستراتٌجٌة والظروؾ التنافسٌة وضمان تحقٌق أهداؾ 

  .المبنٌة على الخطة الهادفة التً تتبعها وفق رسالة إدارٌة محكمة

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .05عادل حرحوش، مإٌد سعٌد صالح، مرجع سابق، ص  -1

2- George milkovich and john boudreau , human resources management, c Homewood, ill: r 

chard ir win inc, 1991, p 02. 

 .05عادل حرحوش، مإٌد سعٌد صالح، مرجع سابق، ص  -3

 .6، دار المحمدٌة العامة، الجزابر، ص، إدارة الموارد البشرٌة والسلوك التنظٌمًناصر دادي عدون،  -4
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النسق على انه وحدة إجمالٌة منظمة من   Edgar Morin ٌعرؾ عالم الاجتماع الفرنسً: النسـق  -5

 وهذا لا ٌعنً أن النسق ٌنحصر فً كونه علبقة متبادلة ،)1(التفاعلبت بٌن العناصر أو الأفعال أو الأفراد

بٌن مجموعة من الأجزاء تكون كلب واحدا وإنما المفهوم السلٌم للنسق هو أن النسق ٌشتمل على ثلبث 

 :شروط 

فوحدات النسق والنسق نفسه ٌجب أن ٌشبع بعض المتطلبات التنظٌمٌة، وأن تكون فً  : الشرط البنائً   

النهاٌة مجموعة من الأجزاء أو العناصر الثابتة نسبٌا  والتً ٌمكن أن تكون كنقطة انطلبق من التحلٌل 

 .النسقـً

 نسق الفعل وٌحافظ على هذا الوجود ٌجب أن تشبع بعض حاجات النسق  لكً ٌوجد :  الشرط الوظٌفً

 .الأساسٌة وهذه هً مشكلة المستلزمات الوظٌفٌة أو الأبعاد الوظٌفٌة للؤنساق الفعل

لٌس التنظٌم نتٌجة تقسٌم اعتباطً للنشاط الاجتماعً كما تبدو بعض :  كما ٌلً نسق الفعل المنظموٌعرؾ 

مثل التنظٌم السٌاسً أو التنظٌم الاقتصادي أو التنظٌم المدرسً فً , العبارات المبهمة و كؤنها تشٌر إلى ذلك

بل مجموعة من الوسابل تدٌرها سلطة فً سبٌل ضمان وظٌفة ٌعترؾ بها على أنها مشروعة فً , بلد ما

 .مجتمع معٌن

حتى قٌل أن التؽٌر هو التؽٌر ظاهرة حتمٌة تخضع لها جمٌع مظاهر الوجود،  :  التغٌـر الاجتماعـً -6

 ولكن الموجود تقانون الوجود والاستقرار بل وأجمع العدٌد من المفكرٌن على أنه لا وجود المجتمعا

هو تفاعلبت وعملٌات اجتماعٌة فً تؽٌر دابم وتفاعل مستمر، ؼٌر أن إعطاء تعرٌؾ شامل ومتكامل 

لهذا المفهوم وقد كان موضع خلبؾ بٌن العدٌد من المهتمٌن ولا سعٌنا المجال لحصر كل ما قٌل عن 

التؽٌر ولكن نكتفً بما ٌتلبءم وموضوع بحثنا، وعلٌه فالتؽٌر الاجتماعً هو تحول ٌطرأ على الأدوار 

الاجتماعٌة التً ٌقوم بها الأفراد، وكل ما ٌطرأ على النظم الاجتماعٌة وقواعد الضبط الاجتماعً التً 

 التؽٌر الاجتماعً على "جنزبرخ"ٌتضمنها البناء الاجتماعً فً مدة معٌنة من الزمن،لا بٌنما ٌعرؾ 

أنه كل تؽٌر ٌطرأ على البناء الاجتماعً فً الكل والجزء وفً شكل النظام الاجتماعً، ولهذا فإن 

الأفراد ٌمارسون أدوارا اجتماعٌة مختلفة عن تلك التً كانوا ٌمارسونها خلبل حقبة من الزمن أي أننا 

إذا حاولنا تحلٌل مجتمع فً ضوء بنابه القابم وجب أن ننظر إلٌه من خلبل لحظة معٌنة من الزمن أي 

ملبحظة اختلبؾ التفاعل الاجتماعً الذي ٌحدث له، أي أن التؽٌر الاجتماعً وهو التؽٌر الذي ٌحدث 

فً طبٌعة البناء الاجتماعً مثل الزٌادة أو النقص فً حجم المجتمع أو فً النظم والأجهزة الاجتماعٌة 

 .كما ٌشمل التؽٌرات فً المعتقدات والمواقؾ

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Morin E, la méthode de la nature, paris, points, p 102. 
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انه كل تحول ٌلبحظ فً الزمان وٌإثر تؤثٌرا لا ٌكون مإقتا " التؽٌر الاجتماعً على "غً روشً"وٌعرؾ 

 "أو عابرا فً بٌبة أو فً سٌر وعمل تنظٌم اجتماعً لجماعة بشرٌة معٌنة وٌعدل مجرى تارٌخه

، "تعدٌل دابم أو مإقت لهٌاكل تنظٌم معٌن" ٌعرؾ مفهوم التؽٌر التنظٌمً على أنه  : ر التنظٌمـًـالتغً -7

جهد شمولً مخطط ٌهدؾ ؼلى تطوٌر العاملٌن عن طرٌق التؤثٌر فً قٌمهم ومهاراتهم وإنما " كما أنه 

سلوكهم وعن طرٌق تؽٌٌر التكنولوجٌا المستعملة وكذلك العملٌات الهٌكلٌة والهٌاكل التنظٌمٌة، وذلك 

، مع العلم أن )2("سبٌلب فً تطوٌر الموارد البشرٌة والمادٌة أو تحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة أو الهدفٌن معا 

عملٌة التؽٌٌر تتطلب القٌام بمجهودات مخططة ومنظمة فً شكل مراحل متعاقبة وحتى تكون الجهود 

فعالة فإنها تعتمد على العلبقة بٌن الأسلوب القٌادي ونمط اتخاذ القرارات وأنماط الاتصال، هذا من جهة 

وٌعرؾ كذلك على أنه ... ومن جهة أخرى النتابج المرجوة مثل ، زٌادة الإنتاج، الفاعلٌة، الكفاءة، 

الاستجابة المخططة أو ؼٌر المخططة فً أي منظمة للضؽوط التً ٌمكن أن تنبع متن مصادر متنوعة "

كالأفراد والجماعات والشلل والمجموعات ذات المصلحة داخل المنظمة وخارجها وقد تكون نتٌجة 

للتؽٌر فً الاتجاهات مثل التركٌز الحالً على نوعٌة حٌاة العمل أو الأفكار مثل الإدارة بالمشاركة 

وتنعكس فً صورة أسالٌب وطرق عمل أو منتجات جدٌدة وهً ؼالبا ما تشكل وظابؾ وعلبقات جدٌدة 

التؽٌر التنظٌمً على انه الأسلوب الإداري الذي ٌتم بموجبه تحوٌل " سكٌبنز"، وٌلخص )3(بٌن العاملٌن

، أي أن التً التنظٌمً لا )4(المنظمة من حالتها الراهنة إلى صورة أخرى من صور تطورها المتوقعة 

ٌحدث اعتباطٌا بل ناتج عن فعل واعً مقصود بموجبه تحدث تحولات فً مختلؾ جوانب المنظمة 

فً تحدٌده لمفهوم التؽٌر " وارن بنز"سواء كانت المادٌة منها أو البشرٌة أو السٌاسٌة، وٌذهب  

التنظٌمً على انه الاستجابة للتؽٌٌر نتٌجة لوضع إستراتٌجٌة تثقٌفٌة هادفة لتؽٌٌر المعتقدات والقٌم 

 )5(والاتجاهات والهٌكل التنظٌمً، وجعلها أكثر ملببمة للتطور التكنولوجً الحدٌث وتحدٌات السوق

 للتؽٌر التنظٌمً فهو إحدى أبعاد الفعل الاجتماعً ٌتمٌز بالقصد والهدفٌة انطلبقا من المفهوم الإجرائًأما 

من نسق  مجموع من المراحل تبدأ بالتشخٌص وتنتهً بالتقرٌر، فضلب عن أنه ٌمثل فً هذه الدراسة جانـب

الفعل المنظم الذي تلعب فٌه المنظمة كفاعل استراتٌجً من خلبل عملٌة التكوٌن، الترقٌة، منح الحوافز 

 .وؼٌرها، التً تقوم بها فً تؽٌٌر وتطوٌر مهاراتها البشرٌة

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 .337، ص 2009، 5، دار وابل للنشر، عمان، طالسلوك التنظٌمًمحمد قاسم القٌروتً،  -1

، 2009، 2، تر محمد وحٌد المنطاوي، مإسسة رإٌة طأسالٌب التغٌٌرسكوتوفر، .س.دالزٌل، ستٌفن.م.موري  -2
 .24ص

 .370، ص 2009، 4، دار المسٌرة، عمان، طنظرٌة المنظمةخلٌل محمد حسن الشماع، خظٌر كاظم حمود،  -3
.370نفس المرجع ، ص  -4
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هو أحد الأشكال الربٌسٌة للتفاعل، وهو أٌضا إرباك أو تعطٌل للعمل ولوسابل اتخاذ  : ـ  الصراع التنظٌم8ً

القرارات بشكل ٌإدي إلى صعوبة المفاضلة والاختٌار بٌن البدابل، حٌث أشار معظم الكتاب إلى أن وجود 

الصراع عند مستوى معٌن ٌعتبر حافزا، وٌعتبر أٌضا أحد مصادر القوة لرفع الأداء الوظٌفً للؤفراد 

    )   1(والجماعات، ولكن وصول الصراع إلى مستوى عالً ٌترتب آثار سلبٌـة أكثر منها اٌجـابٌة 

 فهو ذلك التفاعل الذي ٌحدث بٌن الأفراد والجماعات أثناء أدابهم للعمل، والصراع التنظٌمً فً دراستنا

والذي ٌنجم عنه العدٌد من المشاكل التنظٌمٌة التً تحدث بسبب ضعؾ الإستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ إدارة 

الموارد البشرٌة والذي ٌظهر من خلبل التكوٌن، فرص الترقٌة وطرق منح الحوافز للموظفٌن وؼٌرها من 

 .الطرق التً تبرز الصراع داخل المنظمة

 

كون موضوع بحثنا تم إجراإه فً مإسسة اقتصادٌة ، وعلٌه سٌتم تعرٌؾ المإسسة : ـ المؤسسـة 9

الاقتصادٌة، والتً تعتبر وحدة اقتصادٌة منظمة خاضعة لضوابط قانونٌة معلومة، ٌقع إنشاإها لؽرض إنتاج 

وتتكون المإسسة الاقتصادٌة كؽٌرها من المإسسات ) 2(سلعة أو إسداء خدمة قابلة للبٌع فً سوق الاستهلبك

من دوابر ومصالح وأقسام متركبة، ورشة  للصنع وعمال، أبنٌة للتجمع والتخزٌن، مكاتب للئدارة والمتابعة 

تتواجد هذه المإسسة متجمعة فً مكان واحد أو موزعة "" والإشراؾ ووسابل لنقل البضابع والمعلومات، 

 )3(" فً مناطق مختلفة

وتضم عددا من العاملٌن الأجراء تحت إشراؾ سلطة تسٌٌر فنٌة ومالٌة واحدة ٌتم العمل فٌها وفق خطة 

مسطرة، وٌقوم الإنتاج فٌها على رأس مال معتبر من أجل شراء التجهٌزات والمرافق الخدمٌة ولتسدٌد 

أجور العاملٌن بها، وٌرمً نشاطها بالأساس إلى تحقٌق الربح وتوفٌر الجدوى المالٌة لرأس المال 

 )4(المستثمر

الوحدة الاقتصادٌة التً تتجمع فٌها الموارد المالٌة : " كما ٌمكن تعرٌؾ المإسسة الاقتصادٌة على أنها

والبشرٌة اللبزمة للئنتاج الاقتصادي، حٌث أنها تتكون دوما من مستخدمٌن أو وحدات أو أقسام أو مصالح 

 )  5("ترتبط ببعضها البعض بشكل متكامل

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .40، ص2007، دار الفكر، عمان،  المدرسً الصراع إدارة استراتٌجٌات .طه حسٌن، سلبمة حسٌن . -1

 .114، ص 2001، 1، مركز الدراسات الوحدة العربٌة، بٌروت، ط مجتمــع العمـلمصطفى الفٌلبنً، -2

 .114نفس المرجع ، ص  -3

 .114نفس المرجع ، ص  -4

 .10، ص 1994، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، استقلالٌة المؤسسات العمومٌة الاقتصادٌةسعٌد أوكٌل، -5
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 المقارٌة السـوسٌـولوجٌـة : المبحث الخامس 

 تساعد المقاربة السوسٌولوجٌة على الاقتراب من الموضوع ،وصٌؽة الموضوع هً التً تمدد نوع الإطار 

المرجعً،الذي ٌندمج ضمن موضوع الدراسة،وقد ٌكون نظرٌة أو مجموعة نظرٌات، فالاقتراب 

السوسٌولوجً ٌساعد الباحث ،على تبنً اتجاه فكري معٌن ،والذي ٌعتبر القاعدة الفكرٌة التً ٌنطق منها 

إطار "الباحث، فالنظرٌة الاجتماعٌة هً الركٌزة الأساسٌة التً بفضلها ٌكتسب البحث الطابع العلمً،فهً

   )   1("فكري ٌفسر مجموعة من الفروض العلمٌة وٌضعها فً نسق علمً مرتبط 

إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة وعلاقتها بالصراع " ومن خلبل موضوع الدراسة المتمثل فً     

 :فقد اعتمدنا على النظرٌات التالٌة " التنظٌمً بالمنظمة 
 

 ونسق الفعل الاجتماعً" Talcott Parsons" تالكوت بارسونز : المطلب الأول 

أن ٌضع نظرٌة عامة للمجتمع، وهذه النظرٌة لٌست سهلة الاختصار لأن بارسونز ٌعبر " بارسونز"حاول 

عنها بؤسلوب ؼامض وتفكٌر مجرد ومتطور، فالنسق العام للفعل بالمعنى الواسع للسلوك البشري هو نقطة 

، )الكابن العضوي(انطلبق التحلٌل البارسونزي وهو ٌنقسم إلى أربعة أنساق فرعٌة، النسق البٌولوجً 

، النسق الاجتماعً، ولا ٌدرس )الشخصٌة(، النسق النفسً )......معاٌٌر، قٌم، إٌدٌولوجٌات (النسق الثقافً 

ٌوجد  )السبرنطٌفا(كل علم من علوم الإنسان حسب بارسونز، سوى قطاع منها، وعلى مثال نظام توجٌهً 

 والضوابط وٌوجد بالقٌمة مع النسق تتدرج لأنساق فرعٌة، فالنسق الثقافً ٌكون المستوى الأعلى للمعلوما

الاجتماعً، أما الأكثر ؼنى بالطاقة فهو النسق البٌولوجً الذي ٌوجد فً أسفل السلم مع النسق النفسً 

 2)الشخصٌة(

والتنظٌم الاجتماعً ٌشمل النسق الاجتماعً والنسق الثقافً المتمٌزٌن والمرتبطٌن دفعة واحدة بالتكوٌن 

 معاٌٌر أفعال تنتمً إلى أدوار مادٌة ي العامة، القٌم والرموز ؾة الثقافًألنسقً، وٌترجم هذا التكوٌن العناصر

معٌشة فً الفعل الاجتماعً، مثال ذلك التعلٌم ودور المعلم، إلى جانب ذلك ٌرى بارسونسز أن النسق ٌتكون 

 : من ثلبثة عناصر هً 

ٌمٌز بارسونز أربعة مجموعات من العناصر مستقرة نسبٌا، فالبنٌة هً الأدوار المرتبطة  : البنٌة -1

والمعاٌٌر والقٌم والمجموعتٌن الأخٌرتٌن مرتبطتٌن  )الأفراد والجماعات والأسر والأحزاب(بنشاطات 

دفعة واحدة بالنسق الثقافً والنسق الاجتماعً وهما أكثر ؼنى بالمعلومات فً حٌن أن الأدوار والجماعات 

 .أكثر ؼنى بالطاقة

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .70، ص1984، 1، مإسسة الرسالة، بٌروت، طقاموس العلوم النفسٌة والاجتماعٌةطلعت همام،  -1
 فً المإسسة الاقتصادٌة العمومٌة، التنظٌمً وإستراتٌجٌة تكوٌن الموارد البشرٌة-التغٌر الاجتماعًبراهمً بلقاسم، -2

، مذكرة لنٌل DMLدراسة مٌدانٌة بمدٌرٌة الصٌانة سوناطراك الأؼواط "مقاربة سوسٌولوجٌة لمنطلق الفعل المنظم
، 2010شهادة الماجستٌر فً علم الاجتماع التنظٌم والعمل، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزابر، السنة الجامعٌة 

 .24، ص 2011
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ٌحمل هذا المفهوم عنصرا دٌنامٌكٌا فكل نسق ٌقاوم عوامل عدم التوازن التً تهدده، وهناك  : الوظٌفة -2

أربعة وظابؾ مكلفة بمواجهة المشكلبت وهذه الوظابؾ متدرجة بموازاة البنً وتعمل على توافق مع 

 .القٌم والمعاٌٌر كم ترتبط بالواقع وتتوافق مع الأدوار والجماعات

ٌتضمن الفعل بطبٌعته قدرا من التؽٌر، بمعنى اضطراب حالته الراهنة وتحوله إلى  : الجانب الدٌنامً -3

حالة جدٌدة، فالفاعل ٌدخل من خلبل فعله فً موقؾ وٌتضمن هذا التدخل بالضرورة حدا أدنى من 

التؽٌر بالنسبة للموقؾ أو الفاعل، فالنسق لا ٌمكن تصوره فً حالة ثبات أثناء عملٌة التحلٌل ألنسقً، 

 .ومن ثم فإن نسق الفعل ما هو إلا نسق دٌنامٌكً متحرك

 أثناء تحلٌله لعملٌات التؽٌر فً نسق الفعل أنع من المفٌد اتخاذ فكرة التوازن كنقطة ٌارسونزلقد وجد 

انطلبق، ولقد جلب له ذلك الكثٌر من النقد، فقد وجد نقاده فً ذلك دلٌلب على التحٌز الإٌدٌولوجً نحو الاتجاه 

من الضروري أن " ٌبرز ذلك قابلب " Guy rocher غً روشً"المحافظ والدفاع عن النظام القابم، لكن 

وؼالبا ما ٌكرر بارسونز ، )1( بدقة لكً نعرؾ أنه استخدم نموذج التوازن كؤداة استرشادٌة فقط بارسونزنقرأ 

القول بؤن التوازن حالة محدودة وأنه من الصعب تحقٌقه فً الواقع وهو نادرا ما لا ٌتفق مع الواقع 

الامبرٌقً والتوازن الذي ٌتحدث عنه بارسونز ما هو إلا إطار نظري ٌبدأ منه التحلٌل ألنسقً للفعل، 

والحقٌقة أن مفهوم بارسونز عن التوازن ٌإدي بالضرورة إلى التحلٌل الدٌنامٌكً، ذلك أن التوازن ٌشٌر 

إلٌه دابما توازن ؼٌر مستقر فالتوازن ٌبدأ فً تخلخل من نفس اللحظة التً ٌقوم فٌها والحقٌقة ما هو إلا 

 فلكل فعل رد فعل )2(عاملب ٌإدي إلى عدم التوازن داخل نسق ٌسعى دابما إلى التوازن وتحقٌقه بصعوبة

وتتضمن تلك العملٌة سلسلة لا نهابٌة من التؽٌرات ومن مظاهر إعادة النظر فً التكٌؾ، ولقد أكد بارسونز 

فً مناسبات عدٌدة على المبدأ الذي مإداه أن لكل فعل رد فعل مساو له فً المقدار ومضاد له فً الاتجاه، 

 .وٌعتبر رد الفعل بدوره فعلب لا ٌثٌر رد فعل أخر وهكذا

من خلبل ما تم عرضه عن نسق الفعل الاجتماعً لبارسونز فٌمكن القول بان هذا الأخٌر بدأ تصوره من أن 

الفاعل ٌمكن أن ٌكون جماعة أو تنظٌم او مجتمعا بؤكمله وهذا الفاعل حسب بارسونز هو كابن ٌعٌش موقفا 

معٌنا وهذا الكابن فوق عضوي بالدرجة الأولى، وٌمثل فً دراستنا المإسسة كمجال اجتماعً ثقافً أما 

المحٌطة به والمشكلة " الاجتماعٌة والثقافً"الموقؾ فٌتمثل أساسا فً الموضوعات الفٌزٌقٌة وؼٌر الفٌزٌقٌة 

له ، وعلٌه ٌكون التجرٌد الذي قام به بارسونز والمتمثل فً الانتقال مما هو ملموس على ما هو نظري 

نتٌجة أعماله فً هذا المجال ولا ٌمكن لنا من خلبل هذه الدراسة توظٌؾ هذه النظرٌة كاملة، ولكن نكتفً 

 بتوظٌؾ هذه النظرٌة انطلبقا من الكٌفٌة التً ٌوفر بها الفاعل 

 ـــــــــــ
1- Guy rocher , Talcott Parsons et la sociologie Américain, paris, les presses universitaires de 

France, 1988,p,56. 

2- Ibid. ,p56. 
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الذي هو المإسسة، الطاقة التً تتمثل فً المهارة، الكفاءة، وٌؤتً ذلك من خلبل عملٌة تكوٌن تحفٌز وترقٌة 

 الموارد البشرٌة، وبهذا تكون هذه النظرٌة أعطت تفسٌرا لفرضٌات الدراسة الثلبث

وعموما ما ٌمكن قوله من خلبل هذه النظرٌة أن المنظمة عبارة عن نسق كباقً الأنساق الأخرى كالأسرة 

التً تعتبر نسق اجتماعً وأن هذا النسق ٌتفاعل أفراده بعضهم البعض، فؤي تؽٌٌر ٌحدث فً النسق سوؾ 

ٌحدث بدوره تؽٌر فً باقً أجزاء النسق، وهو ما ٌحدث فً المنظمات فإذا ما حدث تؽٌٌر على مستوى 

الإستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة فإنه سٌحدث على مستوى العمال الذٌن ٌمثلون هذا 

النسق، وبالتالً فقد تم الاعتماد على هذه النظرٌة كون أن الموارد البشرٌة التً تنتمً إلى النسق المتمثل فً 

المنظمة ٌتفاعل أفرادها وٌتؤثرون ببعضهم البعض، وإذا ما حدثت نزاعات ومشاكل فً المنظمة، فؤن ذلك 

قد ٌإدي إلى حدوث مثل هذه النزاعات والصراعات بٌن الأفراد من خلبل مختلؾ الوظابؾ والأدوار التً 

 . ٌقومون بها وكذا الأدوار التً تقوم بها إدارة الموارد البشرٌة من جهة أخرى

 نظرٌـة الصـراع الاجتمـاعً:  المطلب الثانً 

تعتمد نظرٌة الصراع على أربعة مبادئ كل واحد منها ٌمثل الأطروحة المضادة التً أعلنتها الوظٌفٌة 

 )1(:وٌمكن صٌاؼتها فٌما ٌلً 

 كل مجتمع عرضة لعملٌة التؽٌٌر وكل مجتمع ٌبدي فً كل نقطة توترات وصراعات - أ

 هناك عناصر تساهم بطبٌعتها فً تفكٌك أو تؽٌٌر النسق - ب

 كل مجتمع قابم على تعرض بعض أعضاءه للئكراه من قبل الآخرٌن - ت

وبدلا من أن ٌكون المجتمع نسقا فً حالة توازن تلقابً، فإنه لعبة القوى المتناقضة التً تفرز التؽٌٌر 

وتنظمه، ومن خلبل ذلك ٌمكن تفسٌر عدم التوازن انطلبقا من تحلٌل سٌر عمل الأنساق الاجتماعٌة، أو على 

 .العكس نستدل علٌه انطلبقا من نتابج التفاعلبت بٌن الفاعلٌن

 أن الصراع هو محرك التارٌخ وهو خاصٌة التناقض بٌن علبقات الإنتاج وتطور القوى "ماركس"ٌرى 

 ٌرٌا إن التارٌخ صنع تعدد فً طرٌقة الإنتاج، "انجلز"و فماركسالعاملة التً تإسس التؽٌر الاجتماعً، 

الانتقال من طرٌقة الإنتاج العبودي إلى طرٌقة الإنتاج الإقطاعً : والتحول من طرٌقة إنتاج إلى أخرى مثل 

ثم إلى طرٌقة الإنتاج الرأسمالً، وذلك من خلبل تفكك طرٌقة الإنتاج الأولى وظهور شروط اجتماعٌة 

الطبقة الاجتماعٌة " البرولٌتارٌا"وتكنولوجٌة للئنتاج، إن الرإٌة الماركسٌة تعطً معنى التارٌخ عندما تقوم 

 .التً لها المهمة القابمة على مصالحنا الإنسانٌة مع بعضها البعض وعن طرٌق إزالة الطبقات والدولة

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ
، تر، إٌاس مس، دار الفرقة، علم الاجتماع من النظرٌات الكبرى الشؤون الٌومٌةفلٌب كبان، فرانسوا دورتٌه،  -1

 .318-317، ص2010، 1دمشق، ط
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إذا ما من شك أن السوسٌولوجٌا الماركسٌة تظهر كنظرٌة عدم التوازن، فالمجتمع فً حالة عدم اتزان 

مستمر من حٌث دٌمومة هذه التناقضات والصراعات بٌن الطبقات، وما من شك أن هذا ٌنعكس بشكل 

 كما بالنسبة لماركس لدهرندورفاضطراب، وٌبقى الصراع سواء مهما كانت درجة التراكب فٌه فبالنسبة 

ٌمتلك بالضرورة خاصٌة اللعبة ذات المصلحة صفر، أي ما ٌفقده لاعب ٌكسبه لاعب أخر لأنها تإدي دابما 

الى هٌمنة احد الخصمٌن فانعدام التوازنات والاضطرابات هً السمات البنٌوبة للمجتمعات، لكن انظام 

بسبب عدم كونه خاصٌة لانعدام التوازن تحدٌدا لأن الاضطرابات الناجمة عن النزاعات تإدي دابما إلى 

 )1(العاب تفسٌرها صفر

وقد اعتمدنا على هذه النظرٌة كمقاربة سوسٌولوجٌة للموضوع كون الصراع متواجد فً المنظمة كما هو 

متواجد فً المجتمع بؤكمله، ولأننا نعالج فً هذه الدراسة موضوع الصراع التنظٌمً فً بٌبة العمل بذلك 

نكون اقتربنا من هذه النظرٌة كون الصراع ٌحدث بٌن الأفراد داخل المنظمة لعدة أسباب، وأي صراع 

ٌحدث من شؤنه كذلك أن ٌربح من خلبله عامل فً المقابل هناك أٌضا من ٌخسر، وتحدث الصراعات داخل 

المنظمة نتٌجة لحالة عدم التوازن فً التسٌٌر أو حالة الاضطرابات التً من شؤنها إبراز الصراع بٌن 

 .العمال فً بٌبة العمل، كما ٌمكن أن تحدث نتٌجة للئستراتٌجٌة المتبعة فً تسٌر الموارد البشرٌة

 الدراسـات السابقــة و صعوبــات الدراسـة:  المبحث السادس 

 الدراسـات السابقــة : المطلب الأول 

 إن أهم قاعدة فً البحث العلمً هو الإطلبع و قراءة كل ما كتب فً موضوع البحث، لأن ذلك ٌمكن 

الباحث من تكوٌن فكرة عامة حول موضوع بحثه كما تمكنه من الإطلبع على النتابج التً توصل إلٌها 

 :باحثون آخرون فً موضوع بحثهم ومن الدراسات السابقة للموضوع نذكر ما ٌلً 

I. الدراسات العربٌة 

  دراسة عبد المالك أحمد علً العصري: الدراسة الأولى 

أثر إدارة الصراع التنظٌمً على الرضا "هً رسالة لنٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم الإدارٌة تحت عنوان 

الوظٌفً، دراسة تطبٌقٌة على وزارة التربٌة بالٌمن، جامعة صنعاء انطلق الباحث من مجموعة من 

 :الفرضٌات التالٌة 

 .لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة فً مستوى درجة الرضا الوظٌفً لدى المستوٌات الإدارٌة المختلفة -1

 أسالٌب إدارة الصراع المتبعة فً مكاتب التربٌة والتعلٌم ترضً كثٌرا من العاملٌن -2

لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة فً مستوى رضا العاملٌن عن أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً، وفقا  -3

 .)المستوى الوظٌفً، الجهة، العمر، الخبرة، المإهل(لمتؽٌرات الدراسة 

 ــــــــــــــــــــــ
 .318ـ نفس المرجع، ص 1
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 .فً إدارة الصراع والرضا الوظٌفً )عدم التدخل(توجد علبقة ارتباط عكسٌة بٌن أسلوب التجنب  -4

 .والرضا الوظٌفً )الإجبار(توجد علبقة ارتباط عكسٌة بٌن أسلوب القوة أو السلطة  -5

اعتمد الباحث فً دراسته النظرٌة والمٌدانٌة على المنهج الوصفً التحلٌلً واختار عٌنة عشوابٌة طبقٌة 

 عامل موزعٌن بٌن المدراء، رإساء الأقسام 236من المجتمع الأصلً وكانت العٌنة مقدرة % 50بنسبة 

 . والإدارٌٌن

 : وتوصل من خلبل الدراسة إلى النتابج التالٌة 

  ،هناك صراعات داخل الفرد، نتٌجة زٌادة الضؽوط الملقاة علٌه، وعجزه عن التعبٌر عن نفسه بوضوح

كما أن هناك صراعات بٌن الأفراد المتماثلٌن وؼٌر المتماثلٌن فً الهٌكل التنظٌمً، كما وجد صراعات 

بٌن الجماعات وبٌن الأقسام المختلفة، وبعضها البعض وبٌن منظمة ومنظمات أخرى، وقد أرجع الباحث 

نشؤة الصراعات إلى أسباب من أهمها، كما وجد صراعات بٌن الجماعات وبٌن الأقسام المختلفة، 

وبعضها البعض وبٌن منظمة ومنظمات أخرى، وقد أرجع الباحث نشؤة الصراعات إلى أسباب من 

أهمها، ندرة الموارد، تشابك الأعمال، عدم وضوح الدور، سٌاسة المنظمة والمتمثل فً عدم مشاركة 

العاملٌن فً صنع القرار، والتماٌز الذي تتبعه الإدارة بٌن الأفراد، أسلوب الإفصاح والشفافٌة، توافر 

 .وتنوع الاتصال، وأسلوب الإدارة فً منح المكافآت والحوافز والمتحكمٌن فً منحها

  وخلص الباحث إلى أسالٌب إدارة الصراعات التً من المفترض على الإدارة أن تتبعها ومن هذه

الأسالٌب العمل بروح الفرٌق، زٌادة الموارد المتنازع علٌها، وضع معاٌٌر عادلة للترقٌات، منح 

المكافآت والحوافز، تحسٌن قنوات الاتصال، الإفصاح والشفافٌة، المساواة فً توزٌع الملومات، دمج 

 .الوحدات المتنافسة، تقنٌن الاعتمادٌة بٌن الأفراد، زٌادة الدورات التدرٌبٌة

وتوافق هذه الدراسة موضوع بحثنا كونها عالجت الصراع من جهة وعالجت الأسباب التً من شانها أن 

تجعل العامل راض عن عمله ثم ربطت بٌن الصراع والرضا والوظٌفً أي أن الدراسة كانت أشمل من 

الدراسة التً قمنا به، حٌث ربطنا موضوع بحثنا عن الموارد البشرٌة من خلبل وظٌفة التكوٌن، الترقٌة ، 

 . ووظٌفة الحوافز وعلبقتها بالصراع التنظٌمً ضمن الإستراتٌجٌة المتبعة  من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة

 عثمان أحمد محمد حسن دراسة  : الدراسة الثانٌة
 الؽاز توزٌع بشركات الوسطً الإدارة مدٌري بٌن التنظٌمٌة الصراعات إدارة أسالٌب تقٌٌم" :تحت عنوان

تطوٌرها، رسالة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم الإدارٌة بؤكادٌمٌة السادات  واتجاهات الطبٌعً

 .2006القاهرة لسنة 
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 التوترات وأطراؾ ونوعٌة التنظٌمً الذي ٌحدث الصراع أهم على التعرؾ :إلى الدراسة وهدفت

 الصراعات وأسباب عوامل، أهم على التعرؾ وكذلك آثارها، ٌستفحل أن قبل مراحلها فً والخلبفات

 .الصراعات هذه لإدارة الشركات؛ هذه فً المتبعة الفعلٌة الأسالٌب ومعرفة الأفراد، بٌن التنظٌمٌة

  :ٌلً ما الباحث إلٌها خلص التً النتابج أهم ومن •

 كما بوضوح، نفسه عن التعبٌر عن وعجزه علٌه، الملقاة الضؽوط زٌادة نتٌجة الفرد داخل صراعات هناك
 بٌن صراعات وجد كما التنظٌمً، الهٌكل فً المتماثلٌن وؼٌر المتماثلٌن، الأفراد بٌن صراعات هناك أن

 الباحث أرجع وقد أخرى، منظمات وبٌن المنظمة وبٌن البعض، وبعضها المختلفة الأقسام وبٌن الجماعات،
 وسٌاسة الدور، وضوح وعدم الأعمال، وتشابك الموارد، ندرة أهمها، من أسباب إلى الصراعات، نشؤة

 الأفراد، بٌن الإدارة تتبعه الذي والتماٌز القرار، فً صنع العاملٌن مشاركة عدم :فً والمتمثل المنظمة،

 والحوافز، المكافآت منح فً الإدارة وأسلوب الاتصال، وتنوع توافر وعدم والشفافٌة، الإفصاح وأسلوب
 شركة على المفترض من التً الصراعات، إدارة أسالٌب إلى الباحث خلص كما منحها، فً والمتحكمٌن

 ووضع علٌها، المتنازع الموارد وزٌادة الفرٌق، بروح العمل الأسالٌب، هذه ومن تتبعها، أن الطبٌعً الؽاز
 والشفافٌة، والإفصاح، الاتصال، قنوات وتحسٌن والحوافز، المكافآت ومنح للترقٌات، عادلة معاٌٌر

 وزٌادة الأفراد، بٌن الاعتمادٌة وتقنٌن المتنافسة، الوحدات ودمج المعلومات، توزٌع فً والمساواة،
 .العاملٌن إنتاجٌة من تزٌد أن شؤنها من التً التدرٌبٌة، الدورات

  الحصٌنً إبراهٌم صالح دراسة: الدراسة الثالثة 
الوسطى، رسالة ماجستٌر،  الإدارة على السعودٌة بالتطبٌق الأعمال منظمات فً الإداري بعنوان الصراع  

  .1992جامعة الملك عبد العزٌز، المملكة العربٌة السعودٌة سنة 

  تمت الدراسة.السعودٌة الأعمال منظمات فً وتؤثٌرها الإداري الصراع أسباب معرفة إلى الدراسة هدفت

 .المنظمات السعودٌة فً الوسطى الإدارة مستوى على المدٌرٌن عن مختارة عٌنة على

 :أهمها من كان نتابج إلى الدراسة وخلصت •
 الصراع نسبة زٌادة تتناسب الإدارٌة، الصراعات ظهور إلى ٌإدى الفعال الجٌد التنظٌم وجود عدم أن

ا تناسبًا الوسطى الإدارة مستوى فً الإداري ًٌ  أو أموال سواء المنظمة فً المحدودة الموارد نقص مع طرد
 نسبة نقص على ٌساعد الاستقلبلٌة من مزٌدا الوسطى الإدارة مستوى على المنشؤة أفراد إعطاء مناصب،
 تقلٌل على ٌساعد العمل نطاق داخل والسٌاسات بالقواعد المنشؤة أفراد جمٌع التزام بٌنهم، الإداري الصراع

 مستوى على المنشؤة فً الإدارٌة الصراعات إٌجابٌات أهم من أن الدراسة وبٌنت الإدارٌة، الصراعات
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 والإنتاجٌة الأفكار بازدٌاد بٌنهم فٌما والتنافس الآخر لسلبٌات المتصارعٌن من كل إبراز الوسطى الإدارة
 :  ولقد اقترح الباحث جملة من التوصٌات أهمها الوجود، لإثبات
 الموظفٌن بٌن صدامات حدوث تجنب ٌتم حتى منشؤة لكل وفعال جٌد تنظٌم إٌجاد على التركٌز ضرورة

 المنشؤة ظروؾ مع تتناسب للترفٌه إستراتٌجٌة تطبٌق منشؤة لكل الأفضل من إدارٌة، صراعات عنها ٌنشؤ
 أمكن ما اللبمركزٌة بتطبٌق الدراسة أوصت كما والمحاباة، التحٌز عن أمكن ما والابتعاد بها والعاملٌن

 الذي الأمر طٌبة، بروح أعمالهم ممارسة على تساعدهم الاستقلبلٌة من مزٌدا الأفراد تعطى والتً ذلك
 ٌساعد حٌث وفعالا، جٌدًا التنظٌم ٌكون بؤن الاهتمام وضرورة بٌنهم، الإدارٌة الصراعات نسبة من ٌقلل
 ٌحدث لا حتى العمل نطاق داخل والسٌاسات القواعد بتطبٌق بالالتزام المنشؤة أفراد جمٌع توجٌه فً

 .بٌنهم إدارٌة صراعات نشوء سببًا فً تكون الموظفٌن بٌن احتكاكات

II.  الدراسات الغربٌة : 

 الدراسة هذه هدفت حٌث ،العمل دراسة مٌار حول الاستجابة التنظٌمٌة للصراع ونتائج: الدراسة الأولى 

 السلبٌة وتؤثٌراته المستقبلً الصراع وكثافة كمٌة على الصراع لتؤثٌر المنظمة استجابة كٌفٌة فً البحث إلى

 الخدمات تقدم واحدة منظمة فً حكومً موظؾ   )3374 (الدراسة من عٌنة وتكونت العمل، نتابج على

 وتم ومكتب، إدارٌة وحدة 387 على مقسمٌن موظؾ، )10010(لدٌها  المنظمة وهذه للزبابن، المباشرة

 باستخدام إحصابٌا (SPSS) العلبقة دراسة المتؽٌرٌن ذات المقطعٌة الدراسة هذه فً وتم البٌانات تحلٌل

 استخدم كلما أنه حٌث الصراع، ومعدل الإنتاجٌة الصراع ومإشرات المدراء مع تعامل أسلوب بٌن برنامج

 والعمل والؽٌاب العمل، حوادث معدلات زٌادة إلى ذلك أدى الصراع مع للتعامل الإجبار أسلوب المدراء

 الصراعات حل هذه وعدم مكلؾ، التنظٌمً الصراع أن :الدراسة هذه أظهرتها التً النتابج ومن .الإضافً

 .من المشاكل والتوترات بٌن الأفراد ومزٌد للبنتقام، خفً ومٌل للمجتمع، معادي سلوك عنه ٌنتج أن ٌمكن

  (Nowakowski  )دراسة نواكاوسكً : الدراسة الثانٌة 

 المتعلقة باستراتٌجٌات إدارة الصراع التنظٌمً، ولقد هدفت الدراسة إلى 1995هً دراسة أجرٌت سنة 

توضٌح أثر الجنس على استراتٌجٌات إدارة الصراع التنظٌمً التً ٌستخدمها مدٌرو المدارس الثانوٌة 

) 100(مدٌرا ومدٌرة تم اختٌارهم بطرٌقة عشوابٌة بواقع  )200(ومدٌراتها، وتكونت عٌنة الدراسة من 

أنثى، واستخدم الباحث أداة جمع المعلومات وهً عبارة عن استبانه قام بتطوٌرها، وقد  )100(ذكر و 

أوضحت نتابج الدراسة أن هناك أثر للجنس على أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً التً ٌستخدمها مدٌري 

ومدٌرات المدارس الثانوٌة حٌث أن الذكور كانوا أكثر استخداما لأسلوب التعاون وأسلوب التوفٌق بٌنما 

 الإناث أكثر استخداما لأسلوب المنافسة فً إدارة الصراع التنظٌمً، 
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  (Henkkin et Cistone et Dee )دراسة هنكن وكٌستون ودي : الدراسة الثالثة 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة الأسالٌب والاستراتٌجٌات المفضلة لحل الصراع لدى مدٌري المدارس،  

مدٌرا من مدٌري المدارس الواقعة فً المدن الحضارٌة بجنوب شرق  )103(وتكونت عٌنة الدراسة من 

: الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة، وكانت أداة الدراسة عبارة عن استبانه، وتوصلت الدراٌة إلى النتابج التالٌة

نادرا ما ٌلجؤ المدٌرون إلى استخدام إستراتٌجٌة التجنب فً إدارة الصراعات التً تحصل فً المدارس، 

أكثر الاستراتٌجٌات استخداما من قبل المدٌرٌن هً إستراتٌجٌة التعاون وأكثرها تفضٌلب هً إستراتٌجٌة 

التعاون والمنافسة والتجنب، كلما زاد عدد المشاركٌن فً حل الصراع زاد اللجوء إلى إستراتٌجٌة التعاون 

 كؤسلوب للحل،

III.  الدراســات الجزائرٌــة 

  : دراسة ناصر قاسٌمً : الدراسة الأولى

الصراع التنظٌمً "هً أطروحة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه فً علم الاجتماع التنظٌم والعمل تحت عنوان ، 

 "دراسة نظرٌة وتطبٌقٌة، الإداريوفعالٌة التسٌٌر 

:   انطلق الباحث فً دراسته من التساإلٌن التالٌٌن 

ما هً عوامل الصراع داخل التنظٌم الإداري الجزابري ؟  -1

 كٌؾ ٌإثر الصراع فً فعالٌة تسٌٌر هذا التنظٌم ؟ الذي هو الجماعات المحلٌة لولاٌة الجزابر -2

 :  وتمثلت فرضٌات الدراسة على النحو التالً 

تسهم بعض أنماط السلوك الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة فً إثارة مظاهر الصراع داخل التنظٌم والتً تإثر  -1

. فً فعالٌة التسٌٌر

كلما ابتعدت الإدارة عن الاستماع إلى الموظفٌن وإشراكهم فً اتخاذ القرارات والاستفادة منها أدى إلى  -2

 .إثارة مظاهر الصراع

 .كلما تجانست الخصابص الشخصٌة والاجتماعٌة للموظفٌن تراجع الصراع وازداد التعاون التنظٌمً -3

اعتمد الباحث فً دراسته على تقنٌة الاستبٌان ودقق هذه الدراسة بصفة أكبر باعتماده على تقنٌة المقابلة 

وقد توصل الباحث إلى النتابج التالٌة                                التً أجراها مع بعض المسٌٌرٌن فً الجماعات المحلٌة،

  هناك العدٌد من العوامل التى تإدي إلى الصراع و توتر العلبقات الرأسٌة والأفقٌة منها تعطٌل المهام

 إما أن ٌكون ؼٌر متعمد أو ٌكون متعمدا بالتالً تكون له أهداؾ ٌرمً إلٌها و أشخاص أو الذي

 ٌكون الذيجماعة ما وراءه، و قد تؤكد بؤن ستٌن بالمابة من مجموع العٌنة ٌعانون من هذا السلوك 

عن طرٌق تعطٌل الوسابل و عدم تصلٌحها و عدم التزوٌد بها، وٌعتبر المسإول المباشر و ؼٌر 

 .                                المباشر من أهم المعطلٌن للمهام بهذه الوسٌلة
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  هناك طرق أخرى تتعلق بعدم تنفٌذ الأوامر من طرؾ البعض أو سوء تنفٌذها مما ٌدفع إلى تضٌٌع

، و كل ذلك من عوامل الضؽط و التوتر الانضباط إعادة الإنجاز، زٌادة على التسرع و عدم فًالوقت 

والصراع داخل التنظٌم خاصة إذا علمنا أن هذا السلوك لما ٌكون متعمدا ٌعنً أن تسٌٌر الوسابل 

والتسٌٌر بصفة عامة بدلا ما ٌوجه لزٌادة فعالٌة العمل التعاونً فإنه ٌوجه للضؽط على الآخرٌن 

 .                                                                                  جهات معٌنة داخل التنظٌمالولاء  من البعض، و كسب التؤٌٌد والانتقاموتوجٌه العلبقات و 

  هناك بعض العٌوب فى الاتصال فقد لوحظ أن بعضا من المعلومات ٌتم الحصول علٌه بطرق ؼٌر

 مواقؾ مختلفة المبحوثٌن المختلفة ٌقؾ منها الاتصالرسمٌة حتى من خارج التنظٌم، و أن أنماط 

 المباشر و هناك من ٌفضل الإعلبنات، ؼٌر الاتصالخاصة بٌن التقنٌٌن و الإدارٌٌن فهناك من ٌفضل 

 وجها لوجه و فعالٌته فى حالة استؽلبله لتحسٌن العلبقات وزٌادة الاتصالأنه أمكن ملبحظة أهمٌة 

و ٌكون  وتٌرة التعاون أما إذا أسٌا استؽلبله فإنه ٌكون ذو آثار عكسٌة على العملٌة التعاونٌة،

 صالح الموظفٌن ضعٌفا وأحٌانا ٌكون فً الاتصالالاتصال من أجل مصلحة المإسسة بٌنما ٌكون 

 كل ما ٌتعلق بالتسٌٌر الٌومً للتنظٌم فًمنعدما تماما، بٌنما ٌلح الموظفون على ضرورة استشارتهم 

 تنظٌم العمل و التؽٌٌرات التنظٌمٌة المقترحة لأنها تمس مستقبلهم المهنً بصفة مباشرة و لأنها فًو

 ظروؾ مرٌحة ومرضٌة بعٌدة عن الضؽط فً العمل و فً تحقق أداء جٌدا التًمن أهم العوامل 

 كل ما ٌتعلق بمصالحهم المباشرة كالحوافز فًوالتوتر، كما ٌلح الموظفون على ضرورة استشارتهم 

 المهام الخاصة فقد لاحظنا أن هذا الأمر فًالمختلفة و التحوٌلبت و تقسٌم العمل و السكن، و التعٌٌن 

 ٌعد من العوامل المحركة للمنافسة و الصراع نظرا لأهمٌته المادٌة و المعنوٌة،                                                                                         

  العلبقات الرسمٌة مدفوعة بعامل كبٌر هو تبادل فًإن مختلؾ أشكال التعاون الرسمً و حتى التعاون 

المصالح، لكن ذلك لا ٌتم و لا ٌكون له معنى و قٌمة إلا ضمن علبقات الولاء المختلفة التى تكون فى 

شكل عصبٌات مختلفة هً العصب القرابٌة و الجهوٌة و السٌاسٌة و عصبٌات الجٌل و المستوى 

التعلٌمً و ؼٌرها،  و بذلك تمتد خصابص العلبقات الاجتماعٌة من النسق الخارجً إلى النسق 

التنظٌمً لتإثر فى العلبقات الرسمٌة و ؼٌر الرسمٌة  أما جوانب التعاون فتتمثل فى النواحً الرسمٌة 

التى منها عملٌة التسٌٌر و التعاون على المهام الٌومٌة، و كذا التعاون فى حل المشاكل الشخصٌة وهذا 

  .                 ما ٌعبر عن عمق العلبقة

 ) 1(دراسة سامً عمـــري: الدراسة الثانٌة 

دراسة حالة شركة مناجم " فعالٌة تخطٌط الموارد البشرٌة فً ظل التخطٌط الاستراتٌجً" تحت عنوان

الفوسفات تبسه، وهً مذكرة  لنٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم التجارٌة تخصص إدارة الأعمال، من جامعة 

 .محمد بوضٌاؾ بالمسٌلة
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ما هو دور عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة فً ظل عملٌة : انطلق الباحث من التساإل الجوهري التالً 

التخطٌط الاستراتٌجً للمنظمة ؟ وما هً العملٌات التً من خلبلها تمارس عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة 

 دورها ضمن عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً ؟

 :وكانت الفرضٌات كالتالً 

تقوم إدارة الموارد البشرٌة بممارسة أنشطتها وفق متطلبات واحتٌاجات تنفٌذ وانجاز إستراتٌجٌة  -01

 .المنظمة الحالٌة

ٌقوم تخطٌط الموارد البشرٌة بتحدٌد احتٌاجات المنظمة المستقبلٌة من الموارد البشرٌة من حٌث  -02

 الأعداد والأنواع بما ٌتوافق معه متطلبات تحقٌق استراتٌجٌاتها

ٌلعب تخطٌط الموارد البشرٌة دور فً حلقة الوصل بٌن إستراتٌجٌة المنظمة وإستراتٌجٌة إدارة  -03

 الموارد البشرٌة

تتعدد النماذج المستخدمة فً عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة، وحتى تتسم عملٌة التقدٌر بالدقة فإنه  -04

 .ٌجب على المنظمات اعتماد مدخل متوازن ٌجمع بٌنها للوصول إلى تقدٌرات دقٌقة

لا تتبع شركة فوسفات المناجم أي أسلوب من الأسالٌب العلمٌة فً تخطٌط الموارد البشرٌة العاملة  -05

 .بها وعملٌة تحدٌد الاحتٌاجات تتم بشكل سنوي

 : وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفً والمنهج الإحصابً فً موضوع بحثه، وتوصل إلى النتابج التالٌة 

  ٌعتبر التخطٌط الاستراتٌجً حتمٌة كمنهج تفكٌر وأسلوب عمل، فمن خلبله ٌمكن للمنظمة أن تقوم بتحدٌد

واستثمار الفرص لمتاحة أمامها لتعظٌم المنافع من الموارد المتاحة فً ظل القٌود والتهدٌدات الحقٌقٌة أو 

المفروضة والتعرؾ على حقٌقة إمكانٌاتها الداخلٌة وما بها من نقاط قوة وأسالٌب وأدوات الاستفادة منها 

، وما عندها من أوجه ضعؾ وسبل ومتطلبات علبجها، وهذا من شؤنه أن ٌقلل من درجة عدم التؤكد 

 .والمخاطرة المرتبطة بالمتؽٌرات الخارجة عن سٌطرة إدارة المنظمة

  تقوم عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة بالتنبإ بمطالب العمل المستقبلً من الموارد البشرٌة فً ظل وضوء

حجم العمل الذي حددته خطة المنظمة الإستراتٌجٌة وأدابها الكلً، ولتنبإ بمدى قدرة المنظمة على 

تزوٌد أو تلبٌة مطالب العمل المستقبلٌة، من مواردها البشرٌة المتاحة لدٌها، ومن ثم المقارنة بٌن حجم 

العمل المطلوب فً الخطة الإستراتٌجٌة للمنظمة وبٌن قوة العمل التً تمثل إمكانات الموارد البشرٌة 

المتاحة مستقبلب، فإذا كان المتاح لا ٌكفً حجم العمل المطلوب فهذا ٌعنً وجود نقص متوقع فً الموارد 

ٌجب تحدٌده ومن ثم توفٌره، أما إذا كان المتاح من هذه الموارد أكبر من حجم  )قوة العمل'البشرٌة 

العمل المطلوب فهذا ٌعنً أنه سٌكون لدى المنظمة فابض فً مواردها البشرٌة مستقبلب ٌجب العمل 

على التخلص منه، لأنه ٌمثل تكلفة عمل تإثر فً أرباح المنظمة سلبا، وهذا كله من أجل تحقٌق التوازن 
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المستقبلً بٌن حجم عمل المنظمة الذي حددته استراتٌجٌاتها مع قوة العمل التً تمثل إمكانات مواردها 

 .البشرٌة، بما ٌنعكس اٌجابٌا على أهداؾ المنظمة الإنتاجٌة والتسوٌقٌة وؼٌرها من الأهداؾ

  وخلص الباحث إلى أن تخطٌط الموارد البشرٌة ضمن الإستراتٌجٌة المثلى ٌساعد فً الحد من حالات

المخاطرة وعدم التؤكد، من خلبل التعرؾ على احتٌاجات المنظمة المستقبلٌة من الموارد البشرٌة أي 

قبل ظهور هذه الاحتٌاجات فعلٌا، وهذا ما ٌجنب المنظمة التعرض لحالات النقص العددي أو المهارات 

 .أو وجود زٌادة ؼٌر ضرورٌة وذلك من خلبل السعً لتوفٌر تلك الاحتٌاجات فً الوقت المناسب

 الطاهر سواكـــري  دراسة :  ةالدراسة الثالث

دراسة مٌدانٌة بوحدة عٌسات اٌدٌر، " الصراع داخل المإسسة العمومة الصناعٌة " هً دراسة تحت عنوان 

، وهً رسالة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً "الحراش الجزابر، فرع مطاحن بنً مزؼنة الرٌاض الجزابر

 .علم الاجتماع التنظٌم والعمل

انطلق الباجث من التساإل الجوهري ما هً مظاهر الصراع داخل المإسسة العمومٌة الصناعٌة ؟ وانطلق 

فً دراسته من مجموعة من الفروض للوصول الً مظاهر الصراع وأسبابه داخل المإسسة، وقسم دراسته 

إلى جزء نظري خاص بالصراع التنظٌمً والمإسسة الصناعٌة، أما فً الجانب المٌدانً سعى إلى توضٌح 

مظاهر الصراع من خلبل الصراع الذي ٌحدث على مستوى الفرد، الصراع على مستوى الأفراد 

والجماعات، أشكال الصراع، وقد اعتمد فً هذه الدراسة على المنهج الوصفً التحلٌلً، واستخدم الاستمارة 

 : كتقنٌة أساسٌة فً جمع المعطٌات، وتوصل من خلبل الدراسة إلى النتابج التالٌة 

  ًٌحدث صراع على مستوى الفرد بسبب المشاكل التً تحدث له خارج العمل من جهة والخلبفات الت

تحدث ٌسن المسإولٌن من جهة أخرى، كما ٌإثر الراتب الشهري الذي ٌتقاضاه العامل فً بروز 

وهناك صراع ٌحدث داخل المإسسة الصناعٌة . الصراع بسبب عدم تلبٌة هذا الراتب لمتطلباته الٌومٌة

العمومٌة على مستوى الأفراد والجماعات من خلبل الصراعات والخلبفات التً تحدث بٌن المسإولٌن 

نتٌجة سوء التفاهم، تداخل الوظابؾ، الأسباب الشخصٌة، وتوصل أٌضا أن هناك مشاكل ونزاعات فً 

 .بٌبة العمل نتٌجة المشاكل التً تحدث بٌن العمال والنقابات

  توصل الباحث أن داخل المإسسة العمومٌة الصناعٌة تحدث الصراعات بؤشكال مختلفة كالإضراب أو

خلبفات بسبب الؽٌابات المتكررة، أو التهاون الذي ٌبدٌه العامل أثناء أدابه لعمله، الهروب من 

 .المسإولٌات، وؼٌرها من الصراعات التً من شؤنها أن تعٌق السٌر الحسن لمصالح المإسسة

 دراسة رابح العاٌب : الدراسة الرابعة 

 ندراسة مٌدانٌة على العمال التنفٌذًٌ" القٌم التنظٌمٌة وعلبقتها بالصراع التنظٌمً"هً دراسة تحت عنوان 

 بقسنطٌنة، وهً مذكرة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علم النفس CPGبمركب المجارؾ والرافعات 

 .العمل والسلوك التنظٌمً
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ما هً العلبقة بٌن القٌم التنظٌمٌة والصراع : انطلق الباحث فً هذه الدراسة من التساإل الجوهري التالً 

  بمركب المجارؾ والرافعات ؟ نالتنظٌمً لدى العمال التنفٌذًٌ

 : وتمثلت فرضٌات الدراسة فٌما ٌلً 

 : الفرضٌة العامة 

 .للقٌم التنظٌمٌة علبقة بالصراع التنظٌمً داخل المنظمة

 : الفرضٌات الجزبٌة

 .علبقة بالصراع التنظٌمً )الربح والإنتاج (القٌم الاقتصادٌة  -1

 علبقة بالصراع التنظٌمً )التعاون والانتماء (القٌم الاجتماعٌة  -2

وقد اعتمد الباحث فً دراسته على المنهج الوصفً الذي ٌكون من خلبله على علم بؤبعاد الظاهرة التً ٌرٌد 

 من مجتمع البحث % 30دراستها، واتخذ من الاستبٌان التقنٌة الأساسٌة فً جمع المعطٌات، وأخذ نسبة 

 : ، ومن خلبل دراسته هذه توصل إلى النتابج التالٌة ن عاملب من العمال التنفٌذ70ًٌفكانت العٌنة مكونة من 

  إن ؼالبٌة العمال المنفذٌن بقسم الإنشاءات المعدنٌة بمركب المجارؾ والرافعات، بعٌن السمارة بولاٌة

قسنطٌنة هم كبار السن مما ٌوحً بؤنهم مستقرون مهنٌا، وأن معدل الخبرة المهنٌة لأؼلب العمال كان 

كبٌرا مما ٌدٌل على أنهم قد توظفوا تقرٌبا مع فنج المركب لأبوابه وهو ما أكد على وجود تقارب بٌن 

 .القٌم الاقتصادٌة المتمثلة فً الربح والإنتاج وكذا القٌم الاجتماعٌة المتمثلة فً التعاون والانتماء

  توصل الباحث أٌضا إلى أن العمال ٌقدرون قٌمة الإنتاج وٌبذلون أقصى طاقاتهم فً سبٌل ذلك، أما

الإدارة فهً تعتقد العكس، وتفضل العمل وفق الرسمٌات فقط، وتتبع وتٌرة معٌنة للئنتاج وعلٌه فقد 

لها علبقة بالصراع  )الربح والإنتاج(توصل الباحث إلى تحقٌق فرضٌته الأولى أب أن للقٌم الاقتصادٌة 

 .التنظٌمً

 تدافع عن ة لبعضهم البعض ولا ٌشعرون بؤنهم ٌنتمون إلى منظمءإن عمال المإسسة ٌشعرون بالانتما 

 (مصالحهم وتصون حقوقهم المهنٌة، ومن هنا ٌتضح صحة الفرضٌة الثانٌة أي أن القٌم الاجتماعٌة 

 .علبقة بالصراع التنظٌمً )التعاون والانتماء

 دراسة سعد الدٌن عطوي: الدراسة الخامسة 

هً دراسة تحت عنوان الضؽط المهنً وعلبقته بالصراع التنظٌمً، دراسة مٌدانٌة بمركز التكوٌن المهنً 

والتمهٌن محمد بوضٌاؾ بلدٌة بوقاعة، قسنطٌنة، وهً مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علم النفس 

 العمل والتنظٌم

 : وقد انطلق الباحث من التساإل الجوهري 

  هل توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع التنظٌمً ؟ 

 : وكانت الأسبلة الفرعٌة كما ٌلً 
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 هل توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً وصراع الأهداؾ ؟ -1

 هل توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع الفكري ؟ -2

 هل توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع العاطفً ؟ -3

 هل توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع السلوكً ؟ -4

 :الفرضٌة العامة 

  توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع التنظٌمً

 الفرضٌات الجزئٌة 

  توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً وصراع الأهداؾ  -1

 توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع الفكري  -2

  توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع العاطفً  -3

  توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع السلوكً  -4

وقد اعتمد الباحث فً دراسته على المنهج ألارتباطً الذي هو أحد مستوٌات المنهج الوصفً، واعتمد فً 

 عاملب وهم 53جمع معطٌاته على تقنٌة الملبحظة وكذلك المقابلة والاستبٌان، وكانت عٌنة بحثه ممثلة ب 

 :مجتمع البحث على مستوى مركز التكوٌن المهنً والتمهٌن وتوصل من خلبل دراسته إلى النتابج التالٌة 

  لا توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً وصراع الأهداؾ 

  لا توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع الفكري 

  ًلا توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع العاطف 

  ًلا توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع السلوك 

وعلٌه فإن الفرضٌة العامة التً انطلق منها الباحث فً دراسته لم تتحقق أي أنه لا توجد علبقة ارتباطٌه 

 .ذات دلالة إحصابٌة بٌن الضؽط المهنً والصراع التنظٌمً فً مٌدان الدراسة التً قام بها الباحث

 

IV.  التعقٌب على الدراسات السابقة : 

  لقد تعددت الدراسات التً تناولت موضوع الصراع التنظٌمً فً المنظمة، من أهمها دراسة عبد المالك

أحمد العصري عن أثر إدارة الصراع التنظٌمً على الرضا الوظٌفً والتً توصل من خلبلها إلى عدة 

نتابج أهمها أن نشؤة الصراع تكون لعدة أسباب من بٌنها ندرة الموارد وكذا تشابك الأعمال وعدم 

وضوح الدور وؼٌرها، بالإضافة إلى دراسة عثمان محمد حسن التً أبرزت نوعٌة وأطراؾ الخلبفات 

والتوترات التً من شؤنها إبراز الصراع التنظٌمً، ووضح إبراهٌم صالح الحصٌنً أهم أسباب 

، ودراسة تالصراع التنظٌمً بالمنظمة وضرورة الاهتمام بشإون العمال لتفادي الوقوع فً الصراعا

مٌار عن الاستجابات الفعلٌة للصراع، ووضح كذلك نواكاوسكً أهم استراتٌجٌات إدارة الصراع 
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التنظٌمً، وبخصوص الدراسات الجزابرٌة التً تناولت موضوع فعالٌة تخطٌط الموارد البشرٌة فً 

ظل التخطٌط الاستراتٌجً وهً الدراسة التً قام بها سامً عمري حٌث وضحت هذه الدراسة البعد 

الاستراتٌجً لإدارة الموارد البشرٌة من جهة وكٌفٌة التخطٌط لهذه الموارد استراتٌجٌا من جهة أخرى، 

فهً دراسة شملت معظم وظابؾ الموارد البشرٌة من بعدها الاستراتجً وهو ما سعٌنا إلى توضٌحه من 

خلبل هذه الدراسة، ودراسة الدكتور ناصر قاسٌمً حول الصراع التنظٌمً وفعالٌة التسٌٌر الإداري 

على مستوى الجماعات المحلٌة بولاٌة الجزابر حٌث وضح من خلبلها مختلؾ أنماط الصراع التً قد 

تحدث نظرا لعملة الاتصال وكذا عملٌة اتخاذ القرار بالإضافة إلى دور العلبقات الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة 

فً التنظٌم وعٌرها، كما وضحت دراسة الطاهر سواكري أهم أسباب الصراع التنظٌمً من خلبل 

دراسته التً قام بها تحت عنوان الصراع التنظٌمً داخل المإسسة العمومٌة الصناعٌة والتً وضح من 

خلبلها وبشكل مفصل أسباب وأشكال ومظاهر الصراع التنظٌمً داخل هذه المإسسة العمومٌة 

الصناعٌة وهو ما تطرقنا إلٌه فً أحد فصول هذه الدراسة، فً الوقت الذي ربطت فٌه دراستنا 

إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة بالصراع التنظٌمً بالمنظمة ومحاولة الوصول إلى العلبقة التً تربط 

الموارد البشرٌة وكٌفٌة إدارتها بالصراع الذي ٌحدث داخل المنظمة الاقتصادٌة العمومٌة، وأوضحت 

دراسة رابح العاٌب عن القٌم التنظٌمٌة وعلبقتها بالصراع التنظٌمً عن وجود هذه العلبقة بٌن العمال 

وبٌن المإسسة، فً الوقت الذي لم ٌجد سعد الدٌن عطوي علبقة ارتباطٌه بٌن الضؽط المهنً والصراع 

 53التنظٌمً كون دراسته مست مجتمع بحث صؽٌر هو مركز التكوٌن والتمهٌن الذي بلػ عدد عماله 

 وأسالٌب مختلفة بحث اعتمدت على مناهج ومن خلبل هذه الدراسات فقد لاحظنا أنها قد عاملب فقط، 
 الباحثون سعى التً الأهداؾ اختلبؾ بسبب وذلك البٌانات، وتفسٌر لتحلٌل متعددة إحصابٌة وأدوات
 جمع فً الاستقصاء أسلوب على أؼلبها اعتمد كما الوصفً، المنهج استخدم أن معظمها إلا لتحقٌقها،

 هذه فً استخدمناه الذي البحثً المنهج نفس وهو للدراسة، كؤداة الاستبٌان باستخدام وذلك البٌانات
 الصراع تناولت التً الدراسات اختلفت البٌانات، كما لجمع كؤداة الاستبٌان استخدام تم كما الدراسة،
 أو إنتاجٌة طبٌعة ذات منظمات على أجري قد فبعضها الدراسة مجتمع حٌث من بٌنها فٌما التنظٌمً
 المنظمات تناول تم كما مدنٌة، منظمات ومنها خدماتٌة، منظمات على وبعضها تعلٌمٌة أو اقتصادٌة

  .والخاص العام القطاعٌن فً

V. دراستنا ٌمٌز ما أهم: 

تعتبر دراستنا عن إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة وعلبقتها بالصراع التنظٌمً بالمنظمة من أهم 

الدراسات وأقلها التً ربطت بصفة عمٌقة بٌن هاذٌن المتؽٌرٌن بالرؼم من تعدد الدراسات حول موضوع 

الصراع التنظٌمً وإدارة الموارد البشرٌة أو إدارة الصراع التنظٌمً من مختلؾ جوانبه، من خلبل البحث 
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عن أهم أسبابه ونتابجه ودراسات استراتٌجٌات إدارته، إلا أن موضوع بحثنا هو تخصٌص فً دراسة 

الإستراتٌجٌة التً تتبعها إدارة الموارد البشرٌة وكٌفٌة بروز الصراع التنظٌمً من خلبل هذه الإستراتٌجٌة 

والتخطٌط الاستراتٌجً، والتً حاولت التعمٌق فً هذا الموضوع وخصت أهم وظابؾ إدارة الموارد 

البشرٌة من خلبل ربطها بالصراع التنظٌمً هً كل من التكوٌن، التحفٌز وكذا الترقٌة كمحاولة منها لإبراز 

وبصفة دقٌقة كٌؾ تساهم هذه الوظابؾ من خلق أو ظهور الصراع التنظٌمً فً بٌبة العمل من خلبل 

الدراسة المٌدانٌة التً سٌتم إجراإها على مستوى مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز بتٌبازة التابعة لشركة 

 .توزٌع الكهرباء والؽاز سونلؽاز الجزابر

 صعوبات الدراسة : المطلب الثانً 
 

 لا ٌخلوا أي موضوع بحث من الصعوبات سواء كانت فً الجانب النظري أو الجانب المٌدانً

 الجانب النظري - 1

هل الإستراتٌجٌة المتبعة من : صعوبة التحكم فً فرضٌات الدراسة كوننا انطلقنا من السإال الجوهري - 

 طرؾ إدارة الموارد البشرٌـة لها دور فً بروز الصراع التنظٌمً ؟ 

صعوبة التحكم فً الاقتراب السوسٌولوجً للدراسة كون أن موضوع بحثنا شمل العدٌد من النظرٌات التً - 

 .تطرقت إلى مثل هذه المواضٌع

 الجانب المٌدانً - 2 

 .صعوبة التحاور مع بعض عمال مدٌرٌة التوزٌع لولاٌة تٌبازة الذٌن أبدو اللبمبالاة لموضوع بحثنا- 

 صعوبة إجراء المقابلبت مع الإطارات السامٌة والمدٌر الذٌن لم ٌفهموا موضوع البحث بدقة- 

 .صعوبة استرجاع الاستمارات من بعض العمال الذٌن تجاهلوا موضوع البحث- 

 : خلاصـة الفصـل 

من خلبل هذا الفصل فقد تم بناء الإشكالٌة المتضمنة للتساإل الجوهري والأسبلة الفرعٌة للدراسة، ثم تم 

فرضٌات الدراسة سنسعى للوصول إلى تحقٌقها أو رفضها من خلبل الدراسة المٌدانٌة  )03(اقتراح ثلبث 

التً ستجري على مدٌرٌة التوزٌع للكهرباء والؽاز بتٌبازة، كما تم تحدٌد المفاهٌم التً لها علبقة بالدراسة 

والتً اعتمدنا علٌها بداٌة من إشكالٌة الدراسة، وقد تم تبنً كل من النظرٌة النسقٌة لتالكوت بارسونز 

ونظرٌة الصراع الاجتماعً كاقتراب سوسٌولوجً لموضوع بحثنا واختتمنا الفصل بكل من الدراسات 

السابقة للموضوع منها ما هو متعلق بإدارة الموارد البشرٌة الإستراتٌجٌة ومنها دراسات متعلقة بإدارة 

الصراع التنظٌمً وأسالٌبه ، وتم توضٌح بعض الصعوبات التً واجهتنا فً موضوع الدراسة منها 

 .صعوبات خاصة بالمجال النظري ومنها صعوبات خاصة بالمجال المٌدانً
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 ماهٌة الإستراتٌجٌة والتخطٌط الاستراتٌجً: الفصل الثانً 
 
 
 

 تمهٌــد
  

 

 نشأة الإستراتٌجٌة وتطورها: المبحث الأول 

 مفهوم الإستراتٌجٌة ومستوٌاتها : المطلب الأول

 الاستراتٌجٌات البدٌلة           : المطلب الثانً

        نماذج وضع الإستراتٌجٌة : المطلب الثالث

 التخطٌط الاستراتٌجً: المبحث الثانً 

 مفهوم التخطٌط الاستراتٌجً، أهمٌته وأهدافه : المطلب الأول

 متطلبات تطبٌق نظام التخطٌط الاستراتٌجً وأسباب عدم فعالٌته: المطلب الثانً

 عناصر التخطٌط الاستراتٌجً : المطلب الثالث

 تحدٌد الأهداؾ الإستراتٌجٌة للمنظمة وتحلٌل بٌبتها الخارجٌة : المطلب الرابع

 مراحل تخطٌط الموارد البشرٌة وعلاقتها بالتخطٌط الاستراتٌجً: المبحث الثالث 

  مراحل تخطٌط الموارد البشرٌة : المطلب الأول

  المنظمةعلبقة تخطٌط الموارد البشرٌة بالتخطٌط الاستراتٌجً على مستوى : لمطلب الثانًا

 

 

 خلاصة الفصل
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  : تمهٌــد

 
 الٌوم على توفٌر متطلبات استقرارها ونموها وتدعٌم مركزها التنافسً بما بمكنها لتحرص منظمات الأعما

من انجاز خططها وتحقٌق أهدافها، إلا أن مستوى نجاح المنظمات  فً تحقٌق ذلك ٌتفاوت من منظمة إلى 

أخرى، حسب قدرتها وكفاءتها  فً التعامل مع تؽٌرات بٌبتها الخارجٌة وما ٌرتبط بها من فرص أو 

تهدٌدات من جهة، وخصابص بٌبتها الداخلٌة وما ٌرتبط بها من نقاط قوة أو أوجه ضعؾ من جهة أحرى، 

فلم ٌعد بمقدورها اتخاذ قرارات فً ضوء قواعد جامدة أو سٌاسات تارٌخٌة أو مجرد استقراء بسٌط 

للؤحداث الجارٌة، بدلا من ذلك فإنه ٌجب أن ٌتوفر لدٌها الرإٌة لاستطلبع الأحداث المستقبلٌة عند التخطٌط 

 . للؤهداؾ التنظٌمٌة ووضع السٌاسات وتصمٌم الإستراتٌجٌة

وتعد الإستراتٌجٌة تلك المجموعة من الخطط والتفكٌر الذي ٌتبعه أي مسإول أو أٌة مإسسة من اجل بلوغ 

أهدافها التنظٌمٌة، فهً الطرٌقة التً تقود المنظمة لتحقٌق أهدافها وؼاٌاتها، ومن ثمة فهً ترسم رسالتها 

وتحدد ؼاٌاتها وتوجه جهودها لتحلٌل العوامل والمتؽٌرات البٌبٌة الخارجٌة والداخلٌة بما ٌساهم فً إنتاج 

 .الفرص والتعرؾ على المخاطر وتحدٌد عناصر القوة والضعؾ من أجل ضمان نجاح المنظمة
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 نشأة الإستراتٌجٌـة وتطـورها : المبحث الأول 

 

استخدم لفظ الإستراتٌجٌة منذ عدة قرون فً العملٌات الحربٌة وهً كلمة ٌونانٌة قدٌمة مشتقة       

والتً تعنً فن القٌادة أي كٌؾ ٌستخدم القابد أو الجنرال القوة  )stratégos )استراتٌجوس من كلمة 

المحٌطة لضمان النصر فً الحرب، وحتى حرب نابلٌون كان ٌقصد بالإستراتٌجٌة علم وفن مواجهة العدو 

 .عن طرٌق القوة العسكرٌة

   وقد وسع نابلٌون مفهوم استخدام الإستراتٌجٌة لٌشمل الجوانب الاقتصادٌة والسٌاسٌة التً تحسن 

الفرصة للنصر العسكري، وبالتالً لٌس من الضروري أن ٌدخل القابد معارك حاسمة لتحطٌم جٌوش أعدابه 

 .بل قد ٌكون من المفضل تحت ظروؾ معنٌة استخدام إستراتٌجٌة تقوم على تعطٌل العدو وتحطٌم معنوٌاته

هكذا فإن الإستراتٌجٌة العسكرٌة أصبحت لا تشمل استخدام القوة فقط بل والتهدٌد باستخدامها، ولا 

تهتم بالخرب فقط ولكن أٌضا بالسلبم الذي ٌتبع الحرب لتصبح تدعى بعد ذلك بفن استخدام القوة للوصول 

إلى أهداؾ سٌاسٌة، وجوهر الإستراتٌجٌة العسكرٌة ٌكمن فً حالة المخاطرة وفً حالة عدم التؤكد من الذٌن 

ٌحٌطون بموضوع عملها ونشاطها، لأنها تبنى أساسا على افتراضات وتوقعات لتصرفات العدو وردود 

 .فعله، ولا ٌمكن أن ترسم بمعزل عن ما ٌفعله العدو وبالتالً عما ٌجب فعله للتؤثٌر على توقعاته

، وٌقصد بها فن  "تاسٌن" وتختلؾ الإستراتٌجٌة على التكتٌك وهً كلمة ٌونانٌة مشتقة من كلمة 

القٌادة فً المعركة، أو بؤنه تخطٌط ٌوضع لمعركة واحدة، أو طرٌقة تنفٌذ حملة عسكرٌة وإدارتها، أو 

 .مجموع الخطط المرحلٌة والبرامج الموضوعة لتنفٌذ أهداؾ الإستراتٌجٌة

وقد انتقل مفهوم الإستراتٌجٌة إلى مجال الأعمال فً بداٌة الستٌنات من القرن الماضً، وذلك بعد 

 الأمر الذي دعا 1965- 1961نجاح تطبٌق نظام التخطٌط الاستراتٌجً فً وزارة الدفاع الأمرٌكٌة بٌن 

 إلى إصدار توجٌهات بتطبٌق نظام التخطٌط 1965فً شهر أوت " لندون جونسون "الربٌس الأمرٌكً 

 .الاستراتٌجً فً كل الأجهزة الفٌدرالٌة للحكومة الأمرٌكٌة تحت اسم نظام التخطٌط والبرامج والموازنة

  الولاٌات ةومنذ ذلك التارٌخ فإن نظام التخطٌط الاستراتٌجً قد كسب تطبٌقات عدٌدة بواسط
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 مفهــوم الإستراتٌجٌــة ومستوٌاتهــا : المطلب الأول 

 

 مفهــوم الإستراتٌجٌــة : أولا

      لم ٌتفق معظم الباحثٌن على تعرٌؾ شامل ومحدد للئستراتٌجٌة، فالبعض ٌعنً بها الؽاٌات ذات 

الطبٌعة الأساسٌة ، والبعض ٌطلقها على الأهداؾ المحددة، ووضع البدابل المختلفة، ثم اختٌار البدٌل 

المناسب وتحدٌد المدة الزمنٌة القابلة للتنفٌذ لذلك تعددت التعارٌؾ التً تبٌن معنى الإستراتٌجٌة، وفٌما ٌلً 

 : بعض التعارٌؾ المتعلقة بالإستراتٌجٌة 

الإستراتٌجٌة هً تحدٌد للؤهداؾ والؽاٌات طوٌلة الأجل للمنظمة،  : ")Chandler)تعرٌف شاندلر   

 )1("واختٌار خطط العمل وتخصٌص الموارد الضرورٌة لبلوغ هذه الأهداؾ والؽاٌات

الإستراتٌجٌة هً تصور المنظمة عن طبٌعة العلبقة المتوقعة مع البٌبة  : ")Ansoff)نعربف أنصوف 

الخارجٌة والتً فً ضوبها تحدد نوعٌة الإعمال التً ٌنبؽً القٌام بها فً المدى البعٌد وتحدٌد المدى الذي 

 )2("تسعى المنظمة من ورابه لتحقٌق ؼاٌاتها وأهدافها

الإستراتٌجٌة هً النمط أو الخطة التً تتكامل فٌها الأهداؾ الربٌسٌة ( : "J.quinn)تعربف جٌمس كوٌن 

 ).3("والسٌاسات، والإجراءات، ومتابعة أنشطتها للتؤكد من تحقٌق الترابط التام

الإستراتٌجٌة هً خطط وأنشطة المنظمة التً ٌتم وضعها بطرٌقة تضمن  : ")Thomas)تعرٌف توماس 

خلق درجة من التطابق بٌن رسالة المنظمة وأهدافها، وبٌن هذه الرسالة والبٌبة التً تعمل بها بصورة فعالة 

 )4("وذات كفاءة عالٌة

الإستراتٌجٌة هً مجموعة القرارات والحركات المرتبطة باختٌار الوسابل  : ")Thietart)تعرٌف تٌٌتارت

 )5("وتمركز الموارد من أجل الوصول إلى الأهداؾ

الإستراتٌجٌة هً نمط أو نموذج معٌن ٌعبر عن تدفق مجموعة نت ( : "Mintzberg )تعرٌف منتزٌرغ 

أو نتاجا -  أو مخططة–القرارات أو التصرفات سواء كان هذا النمط نتاج لاستراتٌجٌات مقصودة 

  )6( "– أو ؼٌر مخططة أو طاربة –لاستراتٌجٌات ؼٌر مقصودة 

                                                    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Rudolf Brennmann et sabrine separi , économie d’entreprise, dunod,paris, 

2001 ,P131..  

2-Mchel grevais ,stratégie d’entreprise  ,economica 5edition, paris,2003,P18 

3- Redolphe durad,guid de management satratégique, paris,2003,P127. 

، المكتب العربً الحدٌث، الاسكندرٌة، الإدارة الإستراتٌجٌة، مفاهٌم وحالات تطبٌقٌة: إسماعٌل محمد السٌد-4
 .2.، ص11999

5- Michel  marchesnay, management stratégique,les édition chihab, Alger 1997,P186. 

، دار الجامعة الجدٌدة للنشر، الاسكندرٌة، الإدارة الإستراتٌجٌة، تكوٌن وتنفٌذ إستراتٌجٌة التنافس: نبٌل محمد مرسً - 6
 .51، ص2003



33 

 

 

 

أما المدرسة المصرٌة فتعرؾ الإستراتٌجٌة على أنها أعلى مجال فً فن الحرب وتدرس طبٌعة وتخطٌط 

 وهً أسلوب علمً نظري وعملً ٌبحث فً مسابل إعداد القوات المسلحة حوإعداد وإدارة الصراع المسل

للدولة واستخدامها فً الحرب معتمدا على أسس السٌاسة العسكرٌة كما أنها تشمل نشاط القٌادة العسكرٌة 

 .العلٌا بهدؾ تحقٌق المهام الإستراتٌجٌة للصراع المسلح لهزٌمة العدو

فٌما تذهب المدرسة العراقٌة بمفهومها عن الإستراتٌجٌة على أنها فن إعداد وتوزٌع القوات المسلحة 

 واستخدامها أو التهدٌد باستخدامها ضمن إطار الإستراتٌجٌة العامة لتحقٌق أهداؾ السٌاسة 

 وعموما ٌتضح لنا أن الإستراتٌجٌة هً مجموعة الخطط والأنشطة والوسابل التً تعالج الوضع الكلً 

للصراع الذي تستخدم فٌه القوة بشكل مباشر أو ؼٌر مباشر من أجل تحقٌق الأهداؾ المتوقع الوصول إلٌها، 

 .                              فهً إذا مجموعة من القرارات تتخذ وفقا لموقؾ تملٌه العوامل البٌبٌة المحٌطة بالمنظمة

 

 مستوٌـات الإستراتٌجٌـة : ثانٌا 
 

تتفاوت الاستراتٌجٌات فً مستوٌاتها من حٌث مدى شمولها لاهتمامات المنظمة كلها، أو  

انحصارها فً اهتمامات قطاعات محدودة فٌها، وٌمكن التمٌٌز بٌن ثلبث مستوٌات للئستراتٌجٌة على النحو 

 )1(: التالً 

 إستراتٌجٌة المنظمة -1

 إستراتٌجٌة الأعمال  -2

 إستراتٌجٌة النشاط  -3

 

تركز إستراتٌجٌة المنظمة حول وصؾ التوجه العام للمنظمة من حٌث  : إستراتٌجٌة المنظمة -1

الاتجاه نحو النمو وأسالٌب إدارة الأنشطة المتعددة وخطوط المنتجات وكٌفٌة تحقٌق التوازن فً 

محفظة استثماراتها أو منتجاتها، وتعكس إستراتٌجٌة المنظمة نماذج أو قرارات فٌما ٌتعلق بنوعٌة 

النشاط الذي ٌجب أن تنخرط فٌه المنظمة، تدفق الموارد المالٌة وؼٌر المالٌة من والى الأقسام، 

العلبقات بٌن المنظمة والمجموعات ذات المصالح، والمداخل التً ٌمكن للمنظمة استخدامها لزٌادة 

 .العابد على الاستثمار

خلبفا لإستراتٌجٌة المنظمة فإن إستراتٌجٌة الأعمال تحدث عادة فً مستوى : إستراتٌجٌة الأعمال  -2

الأقسام وتركز على تحسٌن الوضع التنافسً لمنتجات أو خدمات المنظمة فً الصناعة التً ٌنتمً إلٌها، 

 أو القطاع السوقً الذي ٌتم خدمته بواسطة ذلك القسم، وقد تم تنظٌم القسم 

 ــــــــــــــــــــــــــ

، الدار الجامعٌة، منهج تطبٌقً: التفكٌر الاستراتٌجً والإدارة الإستراتٌجٌةجمال الدٌن محمد المرسى وآخرون، - 1
 .                                                                                                                                                                                       46-44.، ص،ص2002الإسكندرٌة، 
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باعتبـاره وحــدة أعمال إستراتٌجٌة حول مجموعة من المنتجات المتشابهة مثال عن ذلك ، الأدوات 

المنزلٌة أو الأجهزة الكهربابٌة، وعادة ما تعامل الإدارة العلٌا وحدة الأعمال الإستراتٌجٌة باعتبارها 

 وذلك فً إطار الأهداؾ والاستراتجٌات ةوحدة مستقلة تملك السلطة فً تنمٌة استراتٌجٌاتها الخاص

العامة للمنظمة، وفً سبٌل تحقٌق أهدافها الذاتٌة فإن إستراتٌجٌة الأعمال قد تركز على زٌادة 

الربحٌة عن طرٌق تحسٌن الإنتاجٌة وزٌادة فعالٌة أنشطتها التسوٌقٌة، كما أنها لتحقٌق ذلك الهدؾ 

قد تسعى إلى تدعٌم التكامل والتفاعل بٌن أنشطتها الوظٌفٌة المختلفة، وتؤخذ إستراتٌجٌة الأعمال أو 

 . ما قد ٌعبر عنه بالإستراتٌجٌة التنافسٌة عدة أشكال أبرزها القٌادة فً التكلفة، التنوٌع، التركٌز

تتمثل مجالات التركٌز فً هذه النوعٌة من الاستراتٌجٌات فً كٌفٌة إنتاجٌة : إستراتٌجٌة النشاط  -3

الموارد، ففً إطار إستراتٌجٌة المنظمة وإستراتٌجٌة الأعمال، تقوم الأقسام الوظٌفٌة بإعداد 

استراتٌجٌاتها والتً ٌتم من خلبلها إدماج الأنشطة والقدرات معا من أجل تحقٌق التحسٌن فً 

الأداء، على سبٌل المثال قد ترتكز إستراتٌجٌة قسم التسوٌق حول إتباع بعض الأسالٌب التً 

 عن مبٌعات العام الحالً، والتً قد تتمثل فً ℅ 15تستهدؾ زٌادة المبٌعات للعام القادم بنسبة 

تطوٌر المنتج أو تحسبٌن ٌرامح خدمة العملبء أو البحث عن عملبء جدد أو بالمثل فد تتمثل 

 .  إستراتٌجٌة نشاط البحوث والتطوٌر فً الرٌادة التكنولوجٌة أو الإتباع التكنولوجً

 مستوٌات الإستراتٌجٌة : (01)الشكل رقم 

 

 إستراتٌجٌة المنظمة

 

 
   

 

 

  

 إستراتٌجٌة الأعمال

 

 
 

   

 

 

 إستراتٌجٌة
 النشاط

 
 .47.جمال الدٌن محمد المرسى وآخرون، نفس المرجع، ص : المصدر

 
 

 

 

 المركز الربٌسً للمنظمة

 
وحدة أعمال 
 إستراتٌجٌة

  
وحدة أعمال 
 إستراتٌجٌة

  
وحدة أعمال 
 إستراتٌجٌة

 
الموارد 
 البشرٌة

  
البحوث 
 والتطوٌر

  
 التسوٌق

  
 التموٌل

  
 الإنتاج
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  البدٌلة تالاستراتٌجٌا: المطلب الثانً 

 فإنها تقوم بتحدٌد الؽرض والتهدٌدات       عقب أن تقوم المنظمة بتحلٌل بٌبتها الخارجٌة  العامة والخاصة

التً تواجهها فً مٌدان أعمالها، وٌعقب ذلك قٌام المنظمة بتخلٌل بٌبتها الداخلٌة من خلبل تقٌٌم الأنشطة 

الوظٌفٌة بها، ومن خلبل تقٌٌم النشاط الإداري وذلك للوقوؾ على جوانب القوة والضعؾ لدٌها، وٌخدم ذلك 

التحلٌل بنوعٌة قضٌة الوصول إلى عدد من الاستراتٌجٌات البدٌلة والتً تتناسب مع ظروؾ المنظمة، وعلٌه 

 : فإن المنظمة ٌمكنها استخدام خلٌط من هذه الاستراتٌجٌات البدٌلة معا

بقصد باستراتٌجٌات النمو المحدود تلك الاستراتٌجٌات التً بمقتضاها  : إستراتٌجٌة النمو المحدود: أولا 

تستمر المنظمة فً خدمة عملببها بنفس الطرٌقة التً اتبعتها فً خدمتهم فً الماضً، ففً ظل هذه 

الاستراتٌجٌات ٌظل المزٌج كما هو، وتبقى منافذ التوزٌع كما هً، كما أن القطاع السوقً المستهدؾ ٌظل 

على حاله دون تؽٌٌر كبٌر، وحتى المقٌاس المستخدم فً قٌاس الأداء ٌظل كما هو فً الماضً، فمثلب لو أن 

 فإنها تستمر فً السوق بنفس معدل النمو % 05المنظمة قد عملت فً ظل معدل نمو فً المبٌعات بمقدار 

    )1(: دون أي تؽبٌر وتمثل هذه الإستراتٌجٌة نوعان ربٌسٌان من الاستراتٌجٌات، وهما

إن مثل هذه الإستراتٌجٌة ٌطلق علٌها إستراتٌجٌة  :  إستراتٌجٌة إبقاء الوضع على ما هو علٌه–1

الاستقرار وتستخدمها المنظمات التً تشعر بؤن أدابها فً الأسواق مرضً، وتتنافس بالدرجة الكافٌة، وأن 

ا الوضع إما عن =البٌبة التً تعمل بها تتسم بالاستقرار النسبً، وقد ٌتم اختٌار هذه الإستراتٌجٌة فً ظل ه

قصد أو ؼٌر قصد، والاختٌار الذي ٌتم عن ؼٌر قصد ٌحدث نتٌجة شعور رجال الإدارة العلٌا بالرضا عن 

 ا لتؽٌٌر الإستراتٌجٌة، ولكن الأفضل امستوى أداء المنظمة، ومن ثم فلٌس من المفروض علٌهم أن ٌتدخلو

 الأمور تسٌر على ما هو علٌه وفً بعض الأحٌان قد ٌعتمد رجال الإدارة العلٌا اختٌار هذه الهم أن ٌتركو

وأول هذه الأسباب ٌؤتً من عد م رؼبة الإدارة فً النمو السرٌع وذلك من : الإستراتٌجٌة للعدٌد من الأسباب

خلبل العمل على توزٌع تطاق السوق أو زٌادة المبٌعات بمعدل سرٌع، وثانً هذه الأسباب ٌؤتً من كون أن 

المنظمة صؽٌرة الحجم فتلك المنظمات الصؽٌرة تتجه عادة إلى عدم القٌام بؤي نوع من أنواع النمو السرٌع، 

والإدارة فً هذه المنظمات الصؽٌرة تستمتع بكونها على معرفة وثٌقة سواء بالعاملٌن فٌها، أو بالمستهلكٌن 

 .الذٌن ٌتعاملون معها، وتهدؾ الإدارة فً هذه المنظمات إلى تحقٌق ربح مرضً ولٌس زٌادة الربح

هناك بعض الأفراد الذٌن لا ٌعتبرون النمو من المسابل الطبٌعٌة  : إستراتٌجٌة النمو البطًء - 2

 ٌرون بؤن عناصر دوالضرورٌة، وأهم هإلاء الأفراد دعاة حماٌة البٌبة والحفاظ علٌها، فهإلاء الأفرا

الإنتاج واندثارها ومن ثم عدم إمكانٌة التوسع على الإطلبق، فالأسلوب الوحٌد الذي ٌضمن استمرار هذه 

 العناصر هو قٌام المنظمات بالتوسع بمعدل بطًء،

 ــــــــــــــــــــــــــ
، مإسسة الوراق للنشر "مدخل استراتٌجً متكامل"إدارة الموارد البشرٌة : ٌوسؾ حجٌم الطابً، هاشم فوزي العبادي - 1

 .220، ص، 2006، 1والتوزٌع، عمان، ط
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 كذلك ٌرى هإلاء الإفراد أن التوسع فً الإنتاج ٌعنً زٌادة مخلفات العملٌة الإنتاجٌة والبٌبٌة لا تستطٌع أن 

تتحمل هذه الزٌادة المطردة فً هذه المخلفات، فهإلاء الأفراد ٌرون أن معدل النمو البطًء هو الذي ٌضمن 

 للنظام البٌبً الاحتفاظ بتوازنه

 

إن استراتٌجٌات النمو التوسعٌة تعنً وجود زٌادة ملحوظة فً بعض  : استراتٌجٌات النمو التوسعٌة :ثانٌا 

أهداؾ الأداء التً تضعها المنظمة والتً عادة ما تكون معدل نمو المبٌعات أو حصة المنظمة فً السوق، 

وذلك بمعدل أعلى من الزٌادة العادٌة التً كانت تحدث فً هذه الأهداؾ فً الماضً، وٌمكن للمنظمة أن 

تحقق النمو السرٌع من خلبل استراتٌجٌات التركٌز علة منتجات محددة، أو منافذ توزٌع محددة، أو مجموعة 

محددة من المستهلكٌن، كما ٌمكن لها أن تحقق النمو التوسعً السرٌع بواسطة إتباع استراتٌجٌات التنوٌع فً 

منتجاتها أو أسواقها أو التكنولوجٌا المستخدمة سواء كان هذا التنوٌع مترابط أو ؼٌر مترابط مع نشاط 

المنظمة الحالً، وأخٌرا فان المنظمة ٌمكنها تحقٌق النمو السرٌع من خلبل إتباع إستراتٌجٌة الاستثمار 

 )1(المشترك مع منظمات أخرى

 

إن احد الطرق التً ٌمكن أن تنمو بها المنظمة باستمرار البساطة فً : استراتٌجٌات التركٌز- 1

طبٌعة أعمالها هً استخدام إستراتٌجٌة التركٌز، وفً ظل هذه الإستراتٌجٌة تكون المنظمة مركزة تركٌزا 

كاملب على مزٌج واحد من التكنولوجٌا والمستهلك والمنتج، وهذه الإستراتٌجٌة تسمح للمنظمة أن تصبح ذات 

خبرة عالٌة فً مجال عملها، والذي ٌضفً علٌها سمعة جٌدة فً الأسواق وتتمٌز بقدرتها العالٌة على 

المنافسة، كذلك فإن هذه الإستراتٌجٌة تساعد المنظمة على اكتشاؾ أي اتجاهات حدٌثة فً صناعة، مما 

ٌمكنها من الاستجابة السرٌعة لها ومثل هذه المنظمات تكون عادة هً المنظمات القابدة فً السوق، ومن ثم 

 .ٌمكنها التحكم فً خرٌطة الصناعة وتوجٌهها لوجهات محددة

 

إن هذه الإستراتٌجٌة تعنً أن تقوم  المنظمة بالتوسع من خلبل تقدٌم عدد من  : إستراتٌجٌة التنوٌع -3

المنتجات الجدٌدة، أو بعض الخدمات الجدٌدة أو إضافة بعض الأسواق الجدٌدة إلى الأسواق الحالٌة 

للمنظمة،أو إضافة بعض عملٌات الإنتاج الجدٌدة إلى عملٌاتها الحالٌة، والهدؾ الربٌسً لهذه 

الاستراتٌجٌات هو دخول المنظمة فً بعض مجالات الأعمال والتً تختلؾ عن طبٌعة العملٌات 

التً تقوم بها المنظمة حالٌا، وعندما ٌكون مجال الأعمال الجدٌد الذي تدخله المنظمة مرتبط من 

الناحٌة الإستراتٌجٌة بمجالات الأعمال الحالٌة فان هذا التنوٌع ٌطلق علٌه اسم التنوٌع المترابط، أما 

 إذا كان هذا المجال ؼٌـر مرتبــط استراتٌجٌا بمجالات عمل المنظمة

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .222نفس المرجع ، ص- 1
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والواقع أن النوع الأخٌر ٌطلق علٌه التنوٌع الصافً، وعلٌه فاته ٌمكن وجود العدٌد من استراتجٌات التنوٌع 

 :وهً كما ٌوضح الشكل التالً

 ٌمثل استراتٌجٌات التنوٌع : (02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 .223نفس المرجع ص: ٌوسؾ حجٌم الطابً، هاشم فوزي العبادي: المصدر 

نعد هذه الإستراتٌجٌة من استراتٌجٌات النمو السرٌع، وفً ظل هذه  : ستراتٌجٌة الاستثمار المشتركـ _3

 تقوم بمشاركة مإقتة لتحقٌق ؼرض محدد، فمثلب قد تعمل الشركات دالإستراتٌجٌة فإن منظمتان أو أكثر ق

العاملة فً صناعة البترول بصورة مشتركة فً إقامة حط أنابٌب بترول ٌربط بٌن مصادر التورٌد وأماكن 

التكرٌر، وٌعود السبب فً المشاركة إلى ارتفاع تكلفة العملٌة المطلوبة والتً لا تستطٌع شركة واحدة 

 .تحملها

تمثل المجموعة الثالثة من الاستراتٌجٌات المتاحة أمام المنظمة تلك : الاستراتٌجٌات الانكماشٌة : ثالثا 

الاستراتٌجٌات الانكماشٌة والتً تإدي إلى التخفٌض فً نطاق الأعمال الخاصة بها، والواقع أن درجة 

التخفٌض فً مجالات الأعمال هً التً تمٌز بٌن أنواع الاستراتٌجٌات الانكماشٌة المختلفة بدءا من 

إستراتٌجٌة التشذٌب وانتهاء بإستراتٌجٌة التصفٌة، ومن الأسباب الربٌسٌة التً تدعوا إلى إتباع هذه 

 .الاستراتٌجٌات سوء الأحوال الاقتصادٌة

 

ئعزشار١غ١بد 

 اٌز٠ٕٛغ

 

ئعزشار١غ١خ 

اٌز٠ٕٛغ غ١ش 

 اٌّزشاثو

ئعزشار١غ١خ 

 اٌز٠ٕٛغ اٌّزشاثو

ئعزشار١غ١خ اٌز٠ٕٛغ 

 اٌخبسعٟ

ئعزشار١غ١خ اٌز٠ٕٛغ 

 اٌذاخٍٟ

 

ئعزشار١غ١خ اٌز٠ٕٛغ 

 اٌخبسعٟ

 ر٠ٕٛغ أفمٟ  ر٠ٕٛغ سأعٟ ر٠ٕٛغ أفمٟ 

 
 ر٠ٕٛغ أفمٟ  ر٠ٕٛغ سأعٟ

 
 ر٠ٕٛغ أفمٟ  ر٠ٕٛغ سأعٟ

 
 ر٠ٕٛغ سأعٟ

ئعزشار١غ١خ اٌز٠ٕٛغ 

 اٌذاخٍٟ
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 نماذج وضع الإستراتٌجٌة بالمنظمة: المطلب الثالث   

من المشاكل التً تواجه مفهوم الإدارة الإستراتٌجٌة هو عدم وجود اتفاق حول النموذج الأمثل لوضع     

الاستراتٌجٌات والواقع أن دراسة الكتابات فً هذا المجال توضح وجود ثلبث نماذج أساسٌة لوضع 

الاستراتٌجٌات، وكل نموذج من هذه النماذج ٌعكس اختلبفا فً رإٌة الإستراتٌجٌة وكذلك اختلبفا فً كٌفٌة 

 )                                                                         1(: وضع وتنمٌة الإستراتٌجٌة وهذه النماذج هً 

 

وفقا لهذا النموذج فان الإستراتٌجٌة تتضمن تحدٌد بعض الأهداؾ الأساسٌة   : النمــوذج الخطـــً: أولا 

الطوٌلة الأجل للمشروع، وقٌام الإدارة بتبنً بعض التصرفات والأعمال والقٌام بتخصٌص الموارد المتاحة 

لها لتحقٌق هذه الأهداؾ، ومن هذا المنطلق فؤن الاتجاه الخطً لتكوٌن الاستراتٌجٌات ٌعنً قٌام الإدارة 

العلٌا بوضع الأهداؾ، ثم القٌام باتخاذ القرارات ووضع الخطط كوسٌلة لتحقٌق هذه الأهداؾ وفً طل هذا 

المفهوم فإن عملٌة اتخاذ القرارات ٌنظر إلٌها على أنها عملٌة تحلٌلٌة تتصؾ بالانتظامٌة والتً تتضمن 

اختٌار تصرؾ واحد من بٌن بدابل التصرفات المتاحة، والعمل على وضع هذا التصرؾ موضع التنفٌذ 

الفعلً بطرٌقة عقلبنٌة ورشٌدة والتً ٌحكمها عامل الربح، وٌعبر الجدول التالً عن الخصابص الأساسٌة 

 .التً تمٌز هذا النموذج فً وضع الإستراتٌجٌة

 الخصائص الأساسٌة التً تمٌز النموذج الخطً فً وضع الاستراتٌجٌة : (1)الجدول رقم 

 

تكامل كل من القرارات والتصرفات والخطط للوصول إلى أهداؾ  طبٌعة الإستراتٌجٌة 
 محددة

 أساسا الإدارة العلٌا للمنظمة واضعً الإستراتٌجٌة

 تطبٌق المفهوم التسوٌقً السلوك الاستراتٌجً

 

 

  الأساسٌة للنموذجتالافتراضا

بٌبة تتصؾ بالاستقرار النسبً وبإمكانٌة التنبإ بها، وأن أهداؾ 

المنظمة هً أهداؾ كل الأفراد بداخلها ووجود الإطار العقلبنً 

 أكٌر قدر قوالرشٌد والذي ٌحكم عملٌة اتخاذ القرارات ألا وهو تحقً

من الأرباح والمستهلكون هم حلقة الوصول الأساسٌة للمنظمة مع 

 .                                         البٌبة التً تعمل بها

 
 .48جمال الدٌن محمد المرسً وآخرون، مرجع سابق ص: المصدر  

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .23-18ص : نفس المرجع  -1
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والواقع أن الافتراضات الأساسٌة التً ٌوم علٌها هذا النموذج هً التً جعلت استخدام هذا النموذج فً إعداد 

 وضع الاستراتٌجٌات داخل المنظمة استخداما محدودا، وتتمثل هذه الافتراضات فً أربع افتراضات أساسٌة 

افتراض أن البٌبة ٌمكن التنبإ بها وبالتؽٌر الممكن حدوثه فٌها، أو بؤن تؤثٌر البٌبة على استراتٌجٌات  -1

المنظمة هو تؤثٌر محدود،ومن هنا فإن الخطط التً ٌتم وضعها فً زمن معٌن ٌمكن تطبٌقها مع تعدٌل 

 .محدود جدا خلبل العمر المتوقع للخطة

إن إنجاز الأهداؾ التً تضعها المنظمة هو الشؽل الشاؼل لكل الأفراد الذٌن ٌعملون بالمنظمة،  -2

فالأهداؾ ٌتم شرحها وتقدٌمها إلى الأفراد فً المستوٌات الإدارٌة الدنٌا وأن ذلك ٌإدي إلى قبولها من 

 .جانبهم والعمل على تحقٌقها

إن خلقة الوصل الأساسٌة بٌن المنظمة وبٌبتها فً مجموعة المستهلكٌن الذٌن تحاول المنظمة خدمتهم،  -3

فؤهداؾ المنظمة ٌمكن تحقٌقها ؼدا ما تم تعدٌل المنتج أو الخدمة أو تعدٌل فً الأسواق التً تتعامل 

 .فٌها المنظمة بحٌث تضمن خدمة المستهلك وإشباع حاجاته

افتراض أن متخذي القرارات داخل المنظمات ٌتسمون بالرشد ومن هنا فإنهم ٌتبعون إطارا تحلٌلٌا  -4

ومنطقٌا فً تنمٌة البدابل وفً اختٌار البدٌل الأفضل، ولعل ذلك الافتراض ٌهمل تكلفة المعلومات 

والحصول علٌها،  كما ٌهمل قدرة الداري على التعامل مع حجم المعلومات الهابل الذي ٌوجد أمامه 

 . عند اتخاذ القرار

ٌعد النموذج التكٌفً نتاجا طبٌعٌا لتبسٌط الأمور من خلبل تلك الافتراضات  : النمــوذج التكٌــفً: ثانٌا 

التً ٌعتمد علٌها النموذج الخطً، وعلى هذا فؽن النموذج التكٌفً ٌفترض وجود علبقة أكثر تعقٌدا بٌن 

المنظمة والبٌبة التً تعمل لها، وٌتفق أصحاب النموذج التكٌفً على رإٌة الإستراتٌجٌة بؤنها محاولة لخلق 

 تواجهها المنظمة فً بٌبة يدرجة من التماثل بٌن الموارد ومهارات المنظمة وبٌن العرض والمخاطر الت

 عن قرب، ةأعمالها وبٌن أؼراض المنظمة والتً تسعى إلى تحقٌقها، ووفقا لذلك فإن عملٌة  متابعة البٌا

وبصورة مستمرة وتنمٌة الاستراتٌجٌات التً تواجه أي تؽٌٌر محتمل فٌها هو الذي ٌجعل عملٌة استمرار أو 

 .تكٌٌؾ المنظمة نع بٌبتها شٌبا ٌتصؾ بالدوام والاستمرار

والواقع أن وجهة نظر النموذج النكٌفً للتخطٌط الاستراتٌجً إما أن تكون وجهة نظر تؤثٌرٌة أو وجهة نظر 

رد الفعل ووفقا لوجهة النظر الأولى فهً ترى بؤن المنظمة ٌجب أن تعمل بحٌث تإثر مسبقا فً أي تؽٌٌر 

، فهً أحد المدخلبت التً ٌمكن أن ٌوجه نمط التؽٌٌر فً البٌبة، أما وجهة النظر ةٌمكن أن ٌحدث فً البٌا

الثانٌة فهً ترى بؤن المنظمة تنتظر حدوث تؽٌٌر فً البٌبة ثم تقوم ببناء استراتٌجٌات لمواجهة هذا التؽٌٌر 

كنوع من رد الفعل للبٌبة، وٌعبر الجدول التالً عن الخصابص الأساسٌة للنموذج التكٌفً فً وضع 

استراتٌجٌات المنظمة، وٌسعى الجدول أٌضا إلى إبراز جملة من الافتراضات التً تعد أكثر واقعٌة من 

 : الافتراضات التً ٌقدم علٌها النموذج الخطً السابق، وأهم هذه الافتراضات ما ٌلً 
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إن أهم الافتراضات التً ٌقوم علٌها النموذج التكٌفً هو أن البٌبة هً السبب الربٌسً فً أي تصرؾ  -1

من تصرفات المنظمات فلب بد من وجود متابعة واستجابة لأي تؽٌرات ٌمكن أن تحدث بها من خلبل 

التعدٌل الدابم والمستمر فً استراتٌجٌات المنظمة، ولا ٌوجد أي وقت بٌن تحلٌل البٌبة، وتكوٌن وتنفٌذ 

 .استراتٌجٌات المنظمة كما ٌفترض النموذج الخطً

إن البٌبة التً ٌنظر إلٌها النموذج التكٌفً هً بٌبة أكثر اتساعا وأكثر عمقا، فٌما ٌنظر النموذج الخطً  -2

إلً المستهلكٌن باعتبارهم أهم العوامل البٌبٌة فً تكوٌن الاستراتٌجٌات، فان النموذج التكٌفً ٌؤخذ 

أطرافا أخرى مثل المنافسٌن، والاتجاهات البٌبٌة الأخرى كعنصر أساسً فً بناء الاستراتٌجٌات، فمثلب 

تعد حصة المنظمة فً السوق وطبٌعة مزٌج المنتجات التً تقدمة المنظمة والتؽطٌة الجؽرافٌة للؤسواق 

والمزاٌا التنافسٌة التً تتمتع بها المنظمة هً أٌضا عناصر هامة فً النموذج التكٌفً عند وضع 

 .استراتٌجٌات المنظمة

إن التؽٌرات التً تحدث فً استراتٌجٌات المنظمة هً رد فعل للتؽٌرات التً تحدث داخل مجموعات  -3

 ذوي المصلحة أو المخاطرة مع المنظمة وٌنظر إلى هذه المجموعات على أنها تحالفات مإقتة دالأفرا

تحكمها وجود مصلحة واحدة أو مواجهة مخاطر واحدة مع المنظمة، ولكن قدرة التؽٌٌر ٌتوقؾ على 

 .قوة المساومة التً تتمتع بها المجموعة المتحالفة

إن الإدارٌٌن داخل المنظمة ٌتمتعون بقدر من الرشد المحدود، ففً الواقع العملً ٌفترض النموذج  -4

التكٌفً بان الإداري لا ٌستطٌع أن ٌتفهم كل الاحتمالات والبدابل المتاحة أمامه، كما ٌفترض النموذج 

الخطً، ولكن بدلا من ذلك فان الإداري ٌقوم بوضع نموذج بسٌط من واقع التطبٌق ثم ٌتعامل مع هذا 

النموذج عندما ٌقوم باتخاذه للقرارات وعلى ذلك أن درجة الرشد فً القرار لٌست مطلقة ولكنها 

 .محدودة بقدرة الإداري على التعامل مع المعلومات ومن ثم فهً أمر نسبً ٌختلؾ من إداري لآخر

 الخصائص الأساسٌة للنموذج التكٌفً فً وضع استراتٌجٌات المنظمة : (2)الجدول رقم 

 .خلق درجة من التماثل أو التطابق بٌن المنظمة وبٌبتها طبٌعة الإستراتٌجٌة 

واضعً 
 الإستراتٌجٌة

الإدارة العلٌا مسبولة مسإولٌة كاملة عن تنمٌة الاستراتٌجٌات ولكن كل رجال الإدارة 
 مسبولون عن متابعة ومعرفة بٌبة الأعمال المنظمة

 .تعدٌل تنقٌح فً المنتج أو الأسواق لإشباع حاجات المستهلك السلوك الاستراتٌجً

الافتراضات 
 الأساسٌة للنموذج

ٌنبؽً أن ٌتؽٌر أداء المنظمة إذا تؽٌرت بٌبة أعمالها، والمنافسون واتجاهات البٌبة 
وبعض أطراؾ المصلحة الآخرون  ذوي الأهمٌة البالؽة فً وضع استراتٌجٌات 
المنظمة، ولا بد أن تعٌر استراتٌجٌات المنظمة عن أي تؽٌٌر فً ظروؾ تطبٌقها 
وقدرة الإدارٌٌن على معرفة واستخدام المعلومات الخاصة بالوقؾ بؽرض اتخاذ 

 القرارات هً
  قدرة محدودة بحدود معٌنة

 

 .82جمال الدٌن محمد المرسً وآخرون، مرجع سابق ص: المصدر 
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ٌحاول التفسٌري أن ٌعطً بعدا أكثر عمقا للنموذج التكٌفً من خلبل : النمـــوذج التفسٌــري : ثالثا 

الاستعانة بالمفاهٌم والكتابات التً توجد فً مٌدان حضارة المنظمة أو فً مٌدان الإدارة الرمزٌة، فمن خلبل 

استخدام الاستمارة والعبارات المجازٌة، أو من خلبل استخدام الرموز، أو من خلبل استخدام مفهوم الإطار 

الفكري المرجعً، فبذلك ٌمكن لمن ٌضع الاستراتٌجٌات فً المنظمة أن ٌإثر على تكوٌن اتجاهات اٌجابٌة 

 .للذٌن ٌساهمون فً بناء أو تنفٌذ الاستراتٌجٌات وذلك لتحقٌق النتابج التً ترؼب المنظمة الوصول إلٌها

والواقع أنه وفقا لهذا النموذج فإن دور الإداري فً الإدارة العلٌا هو عبارة عن تصنٌؾ المعلومات البٌبٌة 

الخ ونقل هذه المعلومات إلى الإدارٌٌن .....إلى مجموعات محدودة كالبٌبة الاجتماعٌة أو الفنٌة أو السٌاسٌة

فً المستوٌات الأدنى والذٌن ٌجددون الأهمٌة النسبٌة لكل مجموعة وفقا لأؼراض ورسالة المنظمة 

وأهدافها، فالدور الربٌسً لرجال الإدارة العلٌا وفقا لهذا النموذج هو قٌامهم بتنقٌح وتنفٌذ المعلومات 

 .وتصنٌفها والاستمرار فً ذلك حتى تتم عملٌة وضع الاستراتٌجٌات الخاصة بالمنظمة

والواقع أن هذا النموذج ٌقوم مثله مثل بقٌة النماذج الأخرى على مجموعة من الافتراضات الأساسٌة والتً 

قد تتخذ كذرٌعة لهإلاء الذٌن ٌنادون باستحالة التخطٌط الاستراتٌجً، وٌعبر الجدول التالً عن الخصابص 

 .الأساسٌة للنموذج التفسٌري فً وضع الاستراتٌجٌات

 

 .الخصائص الأساسٌة للنموذج التفسٌري فً وضع الاستراتٌجٌات :  (3)الجدول رقم 

 

إضفاء معانً محددة حول المنظمة وبٌبتها بطرٌقة تضمن دفع أصحاب  طبٌعة الإستراتٌجٌة
المصلحة، والمخاطرة إلى قبول وجهة نظر محددة ومفصلة من قبل إدارة 

 .المنظمة

أي فرد قادر على وضع تفسٌر مقبول للمتؽٌرات التنظٌمٌة أو البٌبٌة، ٌمكن  واضعً الإستراتٌجٌة
أن ٌإثر على استراتٌجٌات المنظمة، فالعبرة لٌست بالمتؽٌرات ذاتها ولكن 

 .بطرٌقة تفسٌر معناها وآثارها على المنظمة

ٌكون التركٌز دابما وأبدا على وضع نظام الشرعٌة والثقة الذي ٌضمن  السلوك الاستراتٌجً 
 .قبول الشعارات والمعانً التً تإمن بها المنظمة

إن عالم المنظمة الواقعً ؼٌر متوتر أو متجانس ولذا فإن المنظمة تحتاج  الافتراضات الأساسٌة للنموذج
دابما إلى تفسٌر لهذا العالم والدوافع ولٌست المعلومات هً المفتاح 
الربٌسً لنجاح تطبٌق واستخدام الإدارة الإستراتٌجٌة وأن وضع 

 .الإستراتٌجٌة وتنفٌذها هو نشاط ٌخص كل أطراؾ المنظمة

 

 .15إسماعٌل محمد السٌد، مرجع سابق، ص: المصدر 
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 :وأهم الافتراضات التً ٌقوم علٌها النموذج التفسٌري هً كما ٌلً 

إن المنظمة والبٌبة تحتوي على العدٌد من المتؽٌرات المعقدة بصورة تجعل الواقع التنظٌمً ؼٌر  -1

متوتر أو ؼٌر متجانس فبدون وجود الأطراؾ التً تعمل على تفسٌر معنى هذه المتؽٌرات ذاتها 

تعد مصفوفة لا معنى لها على الإطلبق، ومعنى ذلك أنه ٌستحٌل على فرد واحد أن ٌدرك وٌعً كل 

المعلومات التنظٌمٌة والبٌبٌة، ومن ثم فان الجمٌع لا بد وأن ٌشارك فً تسٌٌر معنى المعلومات 

 .وتنقٌحها بصورة تمكن من استخدامها فً وضع الاستراتٌجٌات

إن الدافعٌة هً الحافز الربٌسً والمفتاح الحقٌق فً نجاح مفهوم الإدارة الإستراتٌجٌة، والواقع أن  -2

 افتراض خطٌر لأنه ٌقود بعض الأفراد إلى الاعتقاد بان المنظمة ٌمكن أن تنجح وهذا الافتراض ه

بدون المعلومات إذا توافرت الدافعٌة للؤداء، ولا ٌوجد من ٌجادل حول أهمٌة الدافعٌة فً كل 

الأنشطة وفً تؤثٌرها على أداء الأفراد، ولكن لا ٌمكن القول أبدا أن الدافعٌة أهم من المعلومات أو 

 .العكس، ولكننا نرى دابما أن كل من الدافعٌة والمعلومات معا هما شٌبان لازمان لنجاح المنظمة

إن نشاط وضع الإستراتٌجٌة هو نشاط ٌخص كل الأطراؾ العاملة بالمنظمة ولٌس رجال الإدارة  -3

العلٌا وحدهم، فتفسٌر معنى المعلومات البٌبٌة هب وظٌفة كل فرد ٌعمل فً المنظمة، فمثلب قد تعتمد 

 بالمبٌعات، والأفراد العاملون على الآلات ةالمنظمة على رجال البٌع فً تفسٌر الاتجاهات الخاص

قد ٌسالون عن تقدٌم تفسٌر لعدم تماشً أداء الآلات مع الأداء المتوقع، ومثل هذه التفسٌرات تقدم 

 . احتمالات لأي تصرؾ فً الفترة المقبلة
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 التخطٌـــط الاستراتٌــجً : المبحث الثانً 
 

 مفهوم التخطٌط الاستراتٌجً ، أهمٌته، وأهدافه: المطلب الأول 
 

 : مفهوم التخطٌط الاستراتٌجً : أولا 

 عمل، وذلك استجابة للضؽوط والمإثرات البٌبٌة ب أصبح التخطٌط الاستراتٌجً حتمٌة كمنهج تفكٌر وأسلو

الهابلة، التً أصبحت تواجهها منظمات الأعمال، وقد تصدى العدٌد من الكتاب والباحثٌن للتخطٌط 

 : الاستراتٌجً وفٌما ٌلً بعض هذه التعارٌؾ

التخطٌط الاستراتٌجً هو تصمٌم المستقبل المراد الوصول إلٌه وتحدٌد : " تعرٌؾ أحمد حمادوش  -1

 )1("اللوازم اللبزمة لتحقٌق ذلك

التخطٌط الاستراتٌجً هو مجموعة العملٌات التً تحدد التوجٌهات الكبرى : " تعرٌؾ جون بٌٌر -2

 )2("للمنظمة سامحة لها بتعدٌل وتحسٌن وتقوٌة وضعها التنافسً

 لنع قرارات تنظٌم العمل فً الوقت ةالتخطٌط الاستراتٌجً هو العملٌة المستمر: " تعرٌؾ بٌتر دراكر  -3

الحاضر بطرٌقة منهجٌة مع معرفة كبٌرة بمستقبل هذه القرارات، وتنظٌم الجهود المطلوبة لتنفٌذ هذه 

القرارات بطرٌقة منهجٌة وقٌاس نتابج هذه القرارات بالتوقعات عن طرٌق توافر نظام للتؽذٌة المرتدة 

 )3("للمعلومات

التخطٌط الاستراتٌجً هو عملٌة تطوٌر رسالة المنظمة وأهدافها وخططها " تعرٌؾ أحمد القطامٌن  -4

 )4("الإستراتٌجٌة وسٌاستها بهدؾ تحقٌق انتقال منظم من موقؾ خالً إلى موقؾ مستقبلً مستهدؾ

إن التخطٌط الاستراتٌجً هو التصمٌم والتبصٌر برسالة المنظمة وبؤهدافها " تعرٌؾ أحمد ماهر  -5

  )5("وبمسارها الربٌسً وتحدٌد العملٌات والأنشطة والأعمال اللبزمة لتحقٌق ذلك

التخطٌط الاستراتٌجً هو التبصر بالشكل المثالً للمنظمة فً المستقبل وتحقٌق " تعرٌؾ نادٌة العارؾ  -6

 ) 6(""هذا الشكل

التخطٌط الاستراتٌجً ٌعنً وضع الخطط المستقبلٌة للمنظمة، وتحدٌد " تعرٌؾ تومبسون واستركلبند  -7

 )7"(ؼاٌاتها على المدى البعٌد واختٌار النمط الملببم لتحقٌق ذلك

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1- Ahmed hamadouche, méthodes et outils d’analyses stratégique  , les édition chihab,Alger, 1997,p32. 

2- Jean pierre , stratégie , dounad , 3eme editor ,paris, France, 1997, p381. 
محمد عبد الكرٌم، معجم الدار الدولٌة للنشر / ، الجزء الأول، تالإدارة، المهام، المسؤولٌات، التطبٌقاتبٌتر داركر،  -3

 .1716، ص 1996والتوزٌع، الطبعة الأولى، القاهرة، مصر، 
، مفاهٌم وحالات تطبٌقٌة، دار مجدلاوي للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، عمان، الإدارة الإستراتٌجٌةأحمد القطامٌن،  -4

 .85، ص2002الأردن، 

 .23، ص2002، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، دلٌل المدٌر خطوة بخطوة فً الإدارة الإستراتٌجٌةأحمد ماهر،  -5

 .08، ص2003، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، التخطٌط الاستراتٌجً والعولمة، ؾنادٌة العار -6
7- Armoud Dayan et autres, manuel de gestion, volumel, eupses/auf, paris, France, 1999, p125. 
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ومن خلبل ما تم عرضه من التعارٌؾ السابقة فٌتبٌن لنا أن التخطٌط الاستراتٌجً هو مشروع تؽٌٌر 

الحاضر من أجل تكٌفه مع المستقبل المراد الوصول إلٌه، من خلبل التصمٌم والتبصٌر برسالة المنظمة 

 . وبؤهدافها وبمسارها الربٌسً، وتحدٌد العملٌات والأنشطة اللبزمة لتحقٌق ذلك

 : أهمٌـــة التخطٌــط الاستراتٌجــً : ثانٌا 

  تحقق المنظمات التً تهتم بالتخطٌط عملٌاتها وأنشطتها استراتٌجٌا، العدٌد من المزاٌا والمنافع وفٌما 

 )1(ٌلً عرض لأهم المزاٌا التً تعود على المنظمات من جراء تبنٌها للتخطٌط الاستراتٌجً

  ٌساعد التخطٌط الاستراتٌجً فً وضوح الرإٌة المستقبلٌة ذلك أن صٌاؼة الإستراتٌجٌة تتطلب

قدرا كبٌرا من دقة توقع الأحداث مستقبلب والتنبإ بمجرٌات الأحوال، الأمر الذي ٌساعد على 

 .التعامل الفعال معها وبالتالً نمو المنظمة وبقابها

  ٌساعد التخطٌط الاستراتٌجً فً تحقٌق التفاعل البٌبً على المدى الطوٌل حٌث لا تستطٌع منظمات

الأعمال التؤثٌر فً ظروؾ ومتؽٌرات بٌبتها على المدى القصٌر، سواء كانت هذه الظروؾ سٌاسٌة 

الخ فً حٌن ٌمكنها ذلك فً الأجل الطوٌل من خلبل قراراتها ...أو اقتصادٌة أو تكنولوجٌة أو ثقافٌة 

 .  والحد من أثر المخاطر البٌبٌةةالإستراتٌجٌة التً تساعدها على استؽلبل الفرص المتاح

  ٌساعد التخطٌط الاستراتٌجً فً تحقٌق النتابج الاقتصادٌة والمالٌة ومدى اهتمام المنظمات

 .بالتخطٌط الاستراتٌجً وتحدٌها الدقة فً اتخاذ القرارات الإستراتٌجٌة

  بساعد التخطٌط الاستراتٌجً فً تدعٌم المركز التنافسً، حٌث ٌقوي التخطٌط الاستراتٌجً مركز

المنظمات فً ظل الظروؾ التنافسٌة الشدٌدة سواء على المستوى المحلً أو الدولً وٌدعم 

الصناعات التً تواجه التؽٌرات التكنولوجٌة المتلبحقة، وٌساعد على الاستفادة من مواردها 

 .وثرواتها الفنٌة والمادٌة والبشرٌة، نظرا لاتساع سٌطرتها الفكرٌة على أمور السوق

  ٌساعد التخطٌط الاستراتٌجً فً إحداث التؽٌٌر إذ ٌعتمد التخطٌط الاستراتٌجً على موارد بشرٌة

 .ذات فكر اٌجابً وقدرة على مواجهة التحدٌات، ورؼبة فً تطوٌر واقع المنظمة إلى الأفضل

  ٌساعد التخطٌط الاستراتٌجً على تخصٌص الموارد والإمكانات بطرٌقة فعالة من خلبل توجٌه

جهود المنظمة التوجٌه الصحٌح فً المدى البعٌد، كما ساهم فً استخدام مواردها وإمكاناتها بطرٌقة 

 .   فعالة بما ٌمكن من استؽلبل نواحً القوة والتؽلب على نواحً الضعؾ

 

 ــــــــــــــ
، مجموعة النٌل العربٌة، الإدارة الإستراتٌجٌة لمواجهة تحدٌات القرن الحادي والعشرٌنعبد الحمٌد عبد الفتاح المؽربً ، - 1

.38-37، ص،ص 1999الطبعة الأولى، القاهرة، مصر،   
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 : أهــداف التخطٌــط الاستراتٌجــً : ثالثا 
 

        ٌهدؾ نظام التخطٌط الاستراتٌجً إلى تحقٌق العدٌد من الأهداؾ وفقا لاتجاهات المنظمة وخصابص 

الموقؾ الذي تم فٌه عملٌة التخطٌط وفٌما ٌلً عرض لأهم الأهداؾ التً ٌسعى التخطٌط الاستراتٌجً 

 )1(لتحقٌقها

تهٌبة المنظمة داخلٌا لإجراء تعدٌلبت فً الهٌكل التنظٌمً والإجراءات والقواعد والأنظمة والقوى العاملة * 

 .بالشكل الذي ٌزٌد من قدراتها مع التعامل مع البٌبة الخارجٌة بكفاءة وفعالٌة

اتخاذ قرارات هامة ومإثرة تعمل على زٌادة حصة المنظمة فً السوق وزٌادة رضا المتعاملٌن معها * 

وتعظٌم المكاسب لأصحاب المصلحة من وجودها سواء كانوا من مساهمٌن أم كان المجتمع كله أو قطاع 

 .منه

تحدٌد الأولوٌات والأهمٌة النسبٌة بحٌث ٌتم وضع الأهداؾ طوٌلة الأجل والأهداؾ السنوٌة والسٌاسات * 

 .وإجراء عملٌات تخصٌص الموارد والاسترشاد بهذه الأولوٌات

إٌجاد المعٌار الموضوعً للحكم على كفاءة الإدارة، والإدارة التً تفشل فً زٌادة قٌمة المنظمة هً إدارة * 

 . فاشلة مهما كان حجم ما تدعمه من انجازات وتطوٌر داخل المنظمة

 القرارات والتنسٌق والرقابة واكتشاؾ وتصحٌح الانحرافات لوجود ذزٌادة فاعلٌة وكفاءة عملٌة اتخا* 

 . معاٌٌر تتمثل فً الأهداؾ الإستراتٌجٌة

التركٌز على السوق والبٌبة الخارجٌة باعتبار أن استؽلبل الفرص ومقارنة التهدٌدات هو المعٌار الأساسً * 

 .لنجاح المنظمات

تجمٌع البٌانات عن نقاط القوة والضعؾ والفرص والتهدٌدات، حٌث ٌمكن للمدٌر من اكتشاؾ المشاكل * 

مبكرا وبالتالً ٌمكنه الأخذ بزمام القٌادة بدلا من أن تكون قرارات المدٌر هً رد فعل لقرارات 

 واستراتٌجٌات المنافسٌن

تشجٌع اشتراك العاملٌن من خلبل العمل الجماعً مما ٌزٌد من التزام العاملٌن فً تحقٌق الخطط التً * 

اشتركوا فً مناقشتها ووافقوا علٌها وٌقللوا من مقاومتهم للتؽٌٌر وٌزٌد من فهمهم لأسس تقٌٌم الأداء ومنح 

 .الحوافز داخل المنظمة

وجود معٌار واضح لتزوٌد الموارد وتخصٌصها بٌن البدابل المختلفة والتنسٌق بٌن مختلؾ القرارات * 

 .وتوحٌد اتجاهاتها

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .  8-7، ص، ص 2000، الدار الجامعٌة الإسكندرٌة، مصر، الإدارة الإستراتٌجٌة والأسس العلمٌةمحمد أحمد عوض، - 1
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 متطلبات تطبٌق نظام التخطٌط الاستراتٌجً وأسباب عدم فعالٌته: المطلب الثانً 
      

 متطلبات تطبٌق نظام التخطٌط الاستراتٌجً:     أولا 
 

 )1(: ٌتطلب التطبٌق الفعال لنظام التخطٌط الاستراتٌجً توفر المقومات الربٌسٌة التالٌة        

تعد عملٌة تهٌبة المنظمة للقٌا بعملٌة التخطٌط : يتهٌئة المنظمة للقٌام بعملٌة التخطٌط الاستراتٌج- 1

 : الاستراتٌجً أحد أهم متطلبات فعالٌة نظام التخطٌط الاستراتٌجً وتتم هذه التهٌبة من خلبل

تعمٌق اقتناع أعضاء المنظمة لها، وإقناعهم بالارتباط القوي بٌن تحقٌق مصلحة المنظمة وما ٌحصلون - 

 .علٌه من منافع أو مزاٌا مادٌة ومعنوٌة عاجلة أو آجلة

التعرؾ على الأسالٌب والأدوات اللبزمة لتوفٌر البٌانات والمعلومات التً ٌتطلبها تطبٌق عملٌة التخطٌط - 

 .الاستراتٌجً

 .التعرؾ على حقٌقة الموقؾ الحالً للمنظمة وما ٌتوافر لدٌها من إمكانٌات وموارد- 

 . إمكانٌة تحسٌنها وتطوٌرهاىتوظٌؾ مستوى الاستؽلبل الحقٌق لإمكانٌات المنظمة وتحدٌد مد- 

التعرؾ على المهارات والقدرات الإدارٌة والفنٌة لأعضاء المنظمة، ومدى ملبءمتها للقٌام بإعداد الخطة - 

 .الإستراتٌجٌة

 .إعداد التوجٌهات والتعلٌمات والقرارات اللبزمة وتوزٌعها، والتؤكد من استٌعابها وإمكانٌة تنفٌذها- 

 .التؤكد من استعداد أعضاء المنظمة لبدء تنفٌذ نظام التخطٌط الاستراتٌجً- 

وضع آلٌة تطبٌق نظام التخطٌط الاستراتٌجً، وتحدٌد أعضاء فرٌق التخطٌط والمنسقٌن بٌن الوحدات - 

 .التنظٌمٌة، وتحدٌد اختصاصاتها وتوزٌع الأدوار علٌهم

 . وضع برنامج متكامل ٌوضح آلٌة عمل فرٌق التخطٌط- 

ٌتطلب تنفٌذ نظام التخطٌط الاستراتٌجً أن : توفٌر المعلومات التً ٌتطلبها نظام التخطٌط الاستراتٌجً - 2

 : تكون المنظمة على دراٌة بعدة أمور أساسٌة أهمها 

 . العناصر الداخلٌة والخارجٌة المطلوب توفٌر معلومات عنها لأؼراض إعداد الخطة الإستراتٌجٌة* 

 .معلومات عن هذه العناصر سواء كانت داخلٌة أو خارجٌة لتنفٌذ نظام التخطٌط الاستراتٌجً* 

 .المعلومات المتوفرة والتً ٌمكن الاستفادة منها فً إعداد الخطة الإستراتٌجٌة* 

 .المعلومات ؼٌر المتوفرة والتً ٌجب توفٌرها لإعداد الخطة الإستراتٌجٌة* 

 .مصادر الحصول على المعلومات سواء المتوفرة أو ؼٌر المتوفرة* 

 .وسابل الحصول على المعلومات لأؼراض إعداد الخطة الإستراتٌجٌة* 

 .الإجراءات التنفٌذٌة والبرنامج الزمنً للحصول على هذه المعلومات* 

 ـــــــــــــ
، 2000، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، التفكٌر الاستراتٌجً وإعداد الخطة الإستراتٌجٌةمصطفى محمود أبو بكر، - 1

 .27-21ص،ص 
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  عن توفٌر هذه المعلوماتةالأطراؾ المعنٌة المسإولً* 

 .كٌفٌة الاستفادة من هذه المعلومات ومن نظم وقواعد تداولها وحفظها ومتابعة تحدٌثها* 

إن استمرارٌة التفكٌر الاستراتٌجً لدى أعضاء المنظمة ٌمثل أهم : استمرارٌة التفكٌر الاستراتٌجً - 3

الاستثمارات الحقٌقٌة للمنظمة، حٌث لا تقتصر تصوراته واهتماماته على مرحلة إعداد الخطة الإستراتٌجٌة 

بل تتعدى ذلك لتصبح مفاهٌم أساسٌة مستقرة ومنهج للتفكٌر والتزام مهنً مستمر لنظام التخطٌط 

 : الاستراتٌجً، وٌتطلب تحقٌق الاستمرارٌة فً التفكٌر الاستراتٌجً العدٌد من المقومات منها 

 .تصمٌم وربط نظام الحوافز بانجاز الخطط الإستراتٌجٌة وتحقٌق أهداؾ المنظمة ورسالتها- 

إنشاء نظام متكامل للمعلومات ٌساعد أعضاء المنظمة على متابعة التؽٌرات فً بٌبة المنظمة سواء - 

 .الداخلٌة أو الخارجٌة، وٌوجههم للتكٌؾ معها بما ٌحقق أهداؾ المنظمة ورسالتها

تطوٌر التنظٌم الإداري وإعداد الأنظمة الإدارٌة وضع سٌاسات وقواعد العمل، اعتمادا علة مدخل - 

 . المحاسبة بالانجازات والنتابج أكثر من التركٌز على الجوانب التنفٌذٌة والجوانب الشكلٌة

بتوقؾ نجاح المنظمة وفعالٌة : إعطاء أولوٌة أولى مستمرة للتخطٌط الاستراتٌجً لدى الإدارة العلٌا - 4

عملٌة التخطٌط على درجة الأهمٌة والاهتمام التً تعطٌها الإدارة العلٌا لعملٌة التخطٌط وٌتضح ذلك بالنظر 

 : إلى العدٌد من المإشرات منها ما ٌلً 

الوقت الذي تخصصه الإدارة العلٌا لنظام التخطٌط الاستراتٌجً، مقارنا بالوقت الذي تضٌعه فً * 

الإجراءات التنفٌذٌة ومناقشة الأمور الشكلٌة والإطلبع على البٌانات التفصٌلٌة ؼٌر المإثرة جوهرٌا فً 

 .اتخاذ القرارات

إدراك أعضاء المنظمة لرؼبة الإدارة العلٌا واستعدادها لإعطاء مزٌد من الوقت والجهد لزٌادة فعالٌة نظام * 

 .التخطٌط الاستراتٌجً بالمنظمة

درجة استعداد الإدارة العلٌا لتحمل أعباء تكلفة ومخاطر عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً وقدرتها على * 

 .مواجهة المواقؾ الحرجة والتعامل الفعال معها

مدى حرص الإدارة العلٌا على تلقً مقترحات أعضاء المنظمة، والتعامل والاستجابة والاستماع لأرابهم * 

 .وتصوراتهم ومناقشتها والتفاعل معهم

مدى حرص وانضباط الإدارة العلٌا فً حضور الاجتماعات وورش العمل التً تتم لإعداد الخطة * 

 .الإستراتٌجٌة ومشاركتهم الفعالة فً التحضٌر لها وتنفٌذها بفعالٌة

إدراك أعضاء المنظمة لجدٌة الؽدارة العلٌا فً التطبٌق الصحٌح المتكامل لما ٌنتهً إلٌه أعمال إعداد * 

الخطة الإستراتٌجٌة والاستجابة الموضوعٌة السرٌعة للتؽٌرات التً تتطلب تطوٌر عناصر الخطة 

 .الإستراتٌجٌة وتحدٌثها
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إدراك أعضاء المنظمة لدى حرص الإدارة العلٌا على تحقٌق التوازن الصادق بٌن أهداؾ المنظمة * 

 .ورسالتها من جهة وما تتضمنه من منافع ومزاٌا لأعضاء المنظمة من جهة أخرى

مدى وضوح عرض الإدارة العلٌا على دفع أعضاء المنظمة لإتباع الأسلوب المنهجً والتفكٌر * 

   . الاستراتٌجً والتؤكد من استمرارٌته وتطبٌقه فً كل مراحل عملٌة إعداد الخطة الإستراتٌجٌة
 

 . التخطٌط الاستراتٌجًمأسباب عدم فعالٌة نظا:  ثانٌا 

ٌواجه نظام التخطٌط الاستراتٌجً احتمالات الفشل أو عدم الفعالٌة، وٌرجع ذلك إلى العدٌد من الأسباب 

  )1(: ٌمكن تقسٌمها كما ٌلً 

 : واهم هذه الأسباب نجد ما ٌلً : أسباب ناتجة عن فلسفة الإدارة العلٌا - 1

 نالإعداد الفقٌر للمدٌرٌن التنفٌذًٌ* 

 صعوبة تحدٌد مهام الوحدات ومعاٌٌر الأداء* 

 الؽموض فً صٌاؼة الأهداؾ * 

 .عدم ملببمة قاعدة البٌانات لأؼراض التخطٌط الاستراتٌجً* 

 عدم ملببمة الربط بٌن الخطط وأنظمة المتابعة والرقابة والتقٌٌم* 

 .الافتراض بان القٌود والتقلبات والضؽوط لا تسمح بفعالٌة التخطٌط* 

 الافتراض بؤنه ٌمكن للتخطٌط العمل بمعزل عن الظروؾ البٌبٌة الخارجٌة* 

 .الاعتقاد بؤن نظام التخطٌط ٌنحصر فً عملٌة إعداد الخطة والبرامج* 

 .الفشل فً إٌجاد مناخ ملببم ؼٌر مقٌد لفرٌق التخطٌط ولأعضاء المنظمة* 

 .عدم القدرة على صٌاؼة أطر للبستفادة من الخبرات التخطٌطٌة من خارج المنظمة* 

 :وٌمكن حصرها فٌما ٌلً  : أسباب ناتجة عن سوء الفهم لطبٌعة وخصائص التخطٌط الاستراتٌجً-  2

 .تجاهل أن نظام التخطٌط الاستراتٌجً ٌرتبط بالأبعاد السٌاسٌة والتشرٌعٌة والاجتماعٌة والاقتصادٌة* 

 .تجاهل أن عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً هً عملٌة منهجٌة ومنطقٌة* 

 .الافتراض بؤن تؤثٌر عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً على المتؽٌرات البٌبٌة الخارجٌة هً عملٌة مستحٌلة* 

 .الجهل بؤن نظام التخطٌط الاستراتٌجً تحكمه عملٌة التعلم والاستفادة من الممارسات السابقة* 

الافتراض بان التخطٌط الفعال لا ٌجنب المنظمة كافة الأزمات والمواقؾ الحرجة وكذلك كلفة القٌود التً * 

 .تواجه المنظمة

 .تجاهل أن عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً هً نظام إداري متكامل له مكوناته ومقوماته* 

 .عدم تفهم مدٌري المنظمات وأصحاب الأعمال أن العاملٌن بالمنظمة شركاء وان كانوا أجراء* 

 ــــــــــــــــــــ
 .75-73نفس المرجع ، ص،ص - 1
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 : أهم هذه الأسباب هً : أسباب ناتجة عن تنفٌذ الخطط والبرامج وأسلوب وآلٌة متابعتها وتقوٌمها- 3

 تجاهل ردود أفعال المسبولٌن فً تنفٌذ الخطط والبرامج*- 

 .التصرؾ كردود أفعال للنتابج العاجلة دون الربط بٌن النتابج الآجلة*- 

 إؼفال أن تحسٌن القدرات والمهارات الإدارٌة من المتطلبات الأساسٌة لانجاز الخطة والفعالٌة *- 

 .تجاهل أو الفشل فً التقوٌم الدوري والمنتظم للؤداء وفق نتابج أعمال المتابعة والرقابة*- 

 فلسفة التقٌٌم بالإصرار ؼٌر الرشٌد والمبرر على فلسفة التقٌٌم الفردي السري السنوي وعدم استٌعا*- 

 .المقارن المعلن على فترات قصٌرة متواصلة ومستمرة

 عناصر التخطٌط الاستراتٌجً : المطلب الثالث 

تتضمن عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً على مستوى المنظمة مجموعة من الأنشطة التً تتم وفق تسلسل معٌن 

أو وفق نموذج معٌن، والتً تبدأ بصٌاؼة وتحدٌد رسالة المنظمة، والتً تتم فً ضوءها تحدٌد الؽاٌات 

والأهداؾ الإستراتٌجٌة لتؤتً بعد ذلك مرحلة التشخٌص الاستراتٌجً لتحدٌد الموقؾ الاستراتٌجً للمنظمة، 

وتتضمن تحلٌل البٌبة الخارجٌة لاستكشاؾ الفرص والتهدٌدات بالإضافة إلى تحلٌل البٌبة الداخلٌة للتعرؾ 

على نواحً القوة والضعؾ، ومن ثم تؤتً مرحلة تحدٌد الخٌارات الإستراتٌجٌة وتقٌٌمها ومن ثم اختٌار 

 .الإستراتٌجٌة المناسبة وفق العناصر التالٌة 

 :صٌاغة الرسالة والرؤٌة الإستراتٌجٌة:أولا 

تمثل رسالة المنظمة الإطار الذي ٌمٌزها عن ؼٌرها من المنظمات الأخرى من حٌث مجال نشاطها 

ومنتجاتها وعملببها وأسواقها، والذي ٌعكس السبب الجوهري لوجود المنظمة وهوٌتها ونوعٌات عملٌاتها 

وأشكال ممارستها، ؼٌر أن مجرد تحدٌد النشاط الحالً للمنظمة أو قطاعات العملبء التً توجه إلٌها جهودها 

الٌوم لا ٌعكس الإحساس بالحدٌث عن المستقبل أو ٌتضمن الشعور بالحاجة على التؽٌٌر، الأمر الذي ٌحتم 

على المنظمة رسم المسار المستقبلً الذي ٌحدد الوجهة التً ترؼب فً الوصول إلٌها، والمركز السوقً 

الذي تنوي تحقٌقه، ونوعٌة القدرات والإمكانات التً تخطط لتنمٌتها وذلك من خلبل ما ٌسمى بالرإٌة 

 .الإستراتٌجٌة

وٌتم التعرض إلى : أهمٌة صٌاغة الرسالة والرؤٌة الإستراتٌجٌة وأهم العوامل المؤثرة فً إعدادها- 1

 : أهمٌة صٌاؼة الرسالة والرإٌة وأهم العوامل المإثرة فً إعدادها على الترتٌب التالً

 تتمثل أهمٌة وجود رسالة ورإٌة إستراتٌجٌة واضحة :أهمٌة صٌاغة الرسالة والرؤٌة الإستراتٌجٌة-1.1

 )1(:فً ما ٌلً

 ضمان الإجماع على ؼاٌات وأؼراض التنظٌم. 

 الإمداد بؤسس ومعاٌٌر واحدة لتخصٌص الموارد التنظٌمٌة. 
 ـــــــــــــــ

 . 72عبد الحمٌد عبد الفتاح المؽربً، مرجع سابق ص - 1
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 ًةتحدٌد القٌم والاتجاهات التنظٌم. 

 تسهٌل عملٌة ترجمة الأهداؾ إلى أعمال تحتوى على مهام وأنشطة وتحدٌد المسبولٌن عنها 

 ًوترجمتها إلى أهداؾ تفصٌلٌة محددة فً صورة وقت وتكلفة ومعاٌٌر ةتحدٌد الأؼراض التنظٌم 

 .أداء، الأمر الذي ٌساهم فً عملٌة التقٌٌم والرقابة

 ًالإمداد بالأسس الواضحة والمعاٌٌر المحددة لعملٌة الاختٌار الاستراتٌج . 

 : العوامل المؤثرة فً إعداد الرسالة والرؤٌة الإستراتٌجٌة -2.1

 )1(: هناك عوامل عدٌدة تحدد مضمون رسالة المنظمة ورإٌتها الإستراتٌجٌة، وأهم هذه العوامل هً 

إن كل منظمة لها تارٌخ عن نشاطها وأهدافها وسٌاساتها وانجازها، لهذا فعند : تارٌخ المنظمة  -1

صٌاؼة الرسالة والرإٌة الإستراتٌجٌة ٌنبؽً ألا ٌتم صٌاؼتها عن تارٌخ المنظمة وسمعتها فً 

 .السوق

الإدارة والملبك من العناصر المإثرة عند صٌاؼة الرسالة والرإٌة  : تفضٌلات الملاك والإدارة -2

 .الإستراتٌجٌة، لأن لهم أهدافهم ورإٌتهم للعمل، وبالتالً ٌنعكس ذلك على رسالة ورإٌة المنظمة

تفرض البٌبة فرص وتهدٌدات ٌجب أن تإخذ فً الحسبان عند صٌاؼة الرسالة  : البٌئة السوقٌة -3

والرإٌة، فوجود فرص ٌتٌح للمنظمة دخول مجال عمل جدٌد لذلك لا بد أن ٌنعكس فً رسالة 

المنظمة ورإٌتها، كذلك بالنسبة للتهدٌدات، فدخول منافس قوي قد ٌحرم المنظمة من قطاع سوقً 

 .معٌن، وبالتالً ٌنعكس ذلك على رسالة ورإٌة المنظمة

 :  مداخل تحدٌد الرسالة والرؤٌة الإستراتٌجٌة: ثانٌا 

تتعدد المداخل التً تعتمد علٌها المنظمة فً صٌاؼة رسالتها أو رإٌتها الإستراتٌجٌة، وفً ما ٌلً 

  )2(عرض لمختلؾ هذه المداخل 

تتعرض العدٌد من القرارات الإستراتٌجٌة للمنتجات أو الخدمات التً  : تحدٌد المنتج او الخدمة - أ

ٌقمها للمنظمة، مثل المنتجات التً ٌجب الاستمرار فٌها، وما هً المنتجات التً ٌجب إضافتها ؟ 

وما هً المنتجات التً ٌجب حذفها ؟ ولذلك فإنه من الطبٌعً الأخذ بعٌن الاعتبار خطوط 

المنتجات عند صٌاؼة الرسالة أو الرإٌة الإستراتٌجٌة، وذلك من خلبل تحدٌد نطاق كل خط من 

خطوط الإنتاج، أي عدد المنتجات الفرعٌة أو أشكال خط الإنتاج، وكذلك تحدٌد الموقع أو 

الوضعٌة السوقٌة للمنتجات من خلبل تحدٌد خصابص المنتج، السعر، الجودة، الدرجة أو الفبة 

 .التً ٌنتمً إلبها المنتج

 ـــــــــــــــــــــــــــ

 .64-63احمد ماهر، مرجع سابق، ص،  -1
 .102-92جمال الدٌن محمد المرسً وآخرون، مرجع سابق، ص،ص،  -2
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وفق هذا المدخل فعن المنظمات التً تبنً رسالتها أو رإٌتها  : حاجات العمٌل الأساسٌة - ب

الإستراتٌجٌة وفق الحاجات الأساسٌة للعملبء، تستطٌع تجنب التوجٌه الداخلً، والتركٌز علة 

المنتج أو الإنتاج وٌحرك التنظٌم لكسر الحواجز التً تقؾ أمام الأفكار، والبحث عن اتجاهات 

 .جدٌدة للنمو

وفق هذا المدخل فإن رسالة المنظمة أو رإٌتها الإستراتٌجٌة تعرفان فاعلٌة أكبر : تحدٌد السوق- ج

عن طرٌق تحدٌد سوق المنتج، وٌتم ذلك عن طرٌق تحدٌد مجموعة المستهلكٌن الذٌن ٌتم خدمتهم 

وأولبك الذٌن لا ٌتم خدمتهم وكذلك معرفة ما إذا كانت المنظمة ستقوم بتجزبة أسواقها التً تقوم 

 . بخدمتها

ٌمكن أن تلعب الرسالة دورا هاما فً إثارة القرار الاستراتٌجً الخاص : التكنولوجٌا - د

بالتكنولوجٌا، فؽالبا ما قد ٌإسس المنتج على عدة بدابل من التكنولوجٌا، ذلك أن اختٌار نوعٌة 

التكنولوجٌا أو المزٌج منها كؤساس لتحدٌد خصابص المنتج ٌكون أمرا حٌوٌا من الناحٌة الإستراتٌجٌة 

فالاعتماد على تكنولوجٌا متعددة ٌمكن أن ٌنتج عنه مزٌد من الاستثمارات ومخاطر وجود مستوٌات 

مختلفة للفعالٌة والتؤثٌر، إلا أنه إذا كانت تلك التكنولوجٌا مكملة لبعضها، بمعنى إمكانٌة استخدامها فً 

زٌادة فعالٌة نشاط رجال البٌع، مواد البحوث والتطوٌر أو أي مهارات أو أصول أخرى، عندها فإن 

بعض الوفرات الاقتصادٌة ٌمكن أن تكون متاحة، لذلك فإن استخدام تكنولوجٌا متعددة ٌمكن أٌضا أن 

 .ٌإدي إلى مزٌد من المرونة

تعتبر قضٌة التكامل الراسً فً مجال الإنتاج أو التوزٌع من القضاٌا  : مستوٌات الإنتاج والتوزٌع- ه

المتعلقة بتعرٌؾ نشاط المنظمة والسإال هو إلى أي مستوى أو حد ٌجب أن ٌمتد نشاط الأعمال؟ 

وٌتحتم فً الإجابة على هذا السإال ناتج الموازنة بٌن الرقابة المتزاٌدة والعابد المحتمل فً التوزٌع 

الرأسً من جهة أخرى وزٌادة درجة المخاطرة والخسابر التً قد تنتج عن فقدان المرونة من ناحٌة 

 .أخرى

إن أحد الوسابل لتحقٌق النمو هو إن تستمد المنظمة إلى قدرات أو  : القدرات أو الأصول الممٌزة- و

مهارات ممٌزة، أي ما تستطٌع المنظمة أن تفعله أفضل من منافسٌها، أو تستند إلى أصل استراتٌجً 

أي الأشٌاء التً تمتلكها المنظمة بدرجة أقوى من منافسٌها وٌمثل هذا المدخل أحد الأسس التً ٌمكن 

 .الاستناد إلٌها فً صٌاؼة رسالة المنظمة ورإٌتها الإستراتٌجٌة

عادة ما ٌوجد خطر عند صٌاؼة الرسالة والتً قد تتحول إلى مباراة فً الصٌاؼة  : اتجاهات النمو- ز

والتً ٌنتج عنها موقؾ جامد ٌخدم فقط فً تقٌٌم المنظمة من النظر إلى اتجاهات النمو، ولتشجٌع 

 قد صاغ مفهوم اتجاهات النمو من (Ansoff)منظور دٌنامٌكً لصٌاؼة رسالة المنظمة فإن أنسوؾ  

خلبل مصفوفة أسواق المنتج، ومن خلبل هذه المصفوفة فإنه ٌمكن التعرؾ على أربعة اتجاهات 
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للنمو، الاتجاه الأول ٌمثل فً اختراق السوق من خلبل المنتجات الحالٌة من خلبل جذب المستهلكٌن 

الذٌن ٌتعاملون مع المنافسٌن أو تكثٌؾ استعمال المنتج بواسطة المستهلك الحالً، أما الاتجاه الثانً 

فٌضمن توسٌع نطاق المنتج فً الأسواق الحالٌة، أما الاتجاه الثالث فٌتمثل فً تقدٌم نفس المنتجات 

الحالٌة إلى أسواق جدٌدة أو توسٌع نطاق السوق، أما الاتجاه الرابع فٌضمن التوسع من خلبل تقدٌم 

منتجات جدٌدة لنفس السوق أو لأسواق جدٌدة وتتضمن مصفوفة سوق المنتج بعدا ثالثا، حٌث تقدم 

اتجاهات أخرى للنمو تعتمد على واحد من المداخل السابقة لصٌاؼة الرسالة أو الرإٌة الإستراتٌجٌة 

 .سواء ٌتعلق الأمر بمستوى الإنتاج أو التوزٌع تكنولوجٌا ومهارة أو الأصل المتمٌز

 

 ٌوضح مختلف أبعاد مصفوفة أسواق المنتج  : (03)والشكل رقم 

     

 

 أســـواق المنتـج واتجاهـــات النمــو

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .102جمال الدٌن محمد المرسً وآخرون ، مرجع سابق ، ص:          المصدر 

 
 
 
 
 
 
 

 

 اختراق السوق توسٌع نطاق المنتج

 توسٌع نطاق السوق التنوٌع

 
 
 

 
             

 :      اتجاهات النمو تإسس عل 
a.  التوزٌع/ مستوٌات جدٌدة من الإنتاج 
b. تكنولوجٌا جدٌدة 

c. مهارة خاصة أو أصل متمٌز 
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 تحدٌد الأهداف الإستراتٌجٌة للمنظمة وتحلٌل البٌئة الخارجٌة : المطلب الرابع 

 : تحدٌد الأهداف الإستراتٌجٌة للمنظمة: أولا 

           تساعد الأهداؾ فً تحدٌد الرإٌة الإستراتٌجٌة ورسالة المنظمة إلى مستوٌات مرؼوبة للؤداء، 

فالأهداؾ هً النتابج النهابٌة المرؼوبة من ممارسة الأنشطة المخططة، وإتباع الاستراتٌجٌات المطٌقة والتً 

تحدد ما الذي ٌجب انجازه، وٌتم التعبٌر عنها فً صورة كمٌة، وتختلؾ الأهداؾ عن الؽاٌات لان الؽاٌة 

عبارة عن عامة لما ترؼب المنظمة فً تحقٌقه دون أن ٌكون ذلك محددا بإطار زمنً أو أن ٌتم التعبٌر عنه 

 .كمٌا

 )1(: هناك عدة أسباب تبرر ضرورة وضع الأهداؾ بالنسبة للمنظمات أهمها  : أهمٌة تحدٌد الأهداف- 1

تعد الأهداؾ مرشدا لاتخاذ القرارات حٌث تمثل العامل المحدد لأنواع القرارات المناسبة للمواقؾ التً * 

تواجهها، كما أنها تقٌم بسبب تؤثٌر المنظمة بالظروؾ البٌبٌة المحٌطة، وبالتالً فالقرارات مرتبطة بالأهداؾ 

 .ومستمدة منها

تساعد الأهداؾ فً تركٌز جهود الأفراد والوحدات حتى لا ٌحدث ازدواج أو تضارب فٌما بٌن الإدارات * 

 .والأقسام والأفراد

 .توفر الأهداؾ الأساس او المعٌار لتخصٌص الموارد داخل التنظٌم* 

تساهم الأهداؾ فً بٌان العلبقات بٌن المنتجات والأسواق وما ٌجب التركٌز علٌه، كما تساهم فؽً بٌان * 

العلبقات بٌن الإدارات المتعددة بالمنظمة، سواء كانت على شكل راسً أو أفقً، علبقات تعاون أو علبقات 

 .سلطة

تساهم الأهداؾ فً تفوٌض السلطة من خلبل تحدٌد مسإولٌة كل إدارة أو قسم أو فرد بناء على الأهداؾ * 

 .التً ٌسعون لتحقٌقها

تساعد الأهداؾ فً تقٌٌم الأداء من خلبل تقٌٌم الأسس والمعاٌٌر التً تستخدم فً الرقابة وتقٌٌم الأداء * 

 ) 2(سواء على مستوى المنظمة ككل أو على مستوى كل فرد 

حتى تتسم الأهداؾ بالفاعلٌة فإن ذلك ٌتطلب توافر مجموعة  : الشروط الواجب توفرها فً الأهداف- 2

  )3(: خصابص أو شروط هً 

ٌجب أن تعكس عملٌة صٌاؼة الأهداؾ بدقة ووضوح ما الذي ٌجب تحقٌقه ومتى ؟ ومن  : القابلٌة للقٌاس- أ

 .ثم فان الأهداؾ ٌجب أن تكون قابلة للقٌاس عبر الوقت حتى ٌمكن التحقق من الوصول إلٌها

 ـــــــــــــــــــــــــــ
 .95عبد الحمٌد عبد الفتاح المؽربً ، مرجع سابق، ص -1
 .30، ص2005، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، أساسٌات الإدارة الإستراتٌجٌةعبد السلبم أبو قحؾ ،  -2

 .141-140ثابت عبد الرحمان إدرٌس، جمال الدٌن محمد المرسى، مرجع سابق، ص،ص  -3
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 ٌجب أن تتسم الأهداؾ بالقدرة على تحقٌق التكٌؾ مع التؽٌرات ؼٌر المتوقعة فً بٌبة أعمال :المرونة - ب

المنظمة، وحتى لا تكون هذه المرونة على حساب دقة الهدؾ أو تإثر على ثقة العاملٌن فً الأهداؾ 

 .الموضوعة فإنه من الأفضل أن ٌحدد نطاق التعدٌل، أي أن ٌكون التؽٌٌر فً مستوى الهدؾ ولٌس طبٌعته

ٌجب أن تكون الأهداؾ مصاؼة بؤسلوب ٌوحد بٌن فهم كل من واضع الهدؾ والقابم  : الوضوح والفهم- ج

 .بتنفٌذه على حد سواء

ٌجب أن تتناسب الأهداؾ الموضوعة مع الأؼراض العامة للمنظمة كما تم التعبٌر عنها فٌر : الملببمة - د

 .رسالتها

ٌجب أن تكون الأهداؾ متسقة من نوعٌة القدرات والإمكانات سواء المادٌة أو المالٌة أو  : القابلٌة للتحقٌق- ه

البشرٌة التً تمتلكها المنظمة، كما ٌجب أن تعكس مصالح الأطراؾ ذات العلبقة بصورة متوازنة، وأن 

 .تراعً العلبقة بٌن مصالح المنظمة ومصالح البٌبة

 حٌث أن الأعطاؾ التً تفجر التحدي إنما تعطً المدٌرٌن حافزا للبحث عن طرٌق :الاتسام بالتحدي - و

لتحسٌن العملٌات الخاصة بالمنظمة، عكس الأهداؾ التً تفتقر لروح التحدي وتتسم بالسهولة المفرطة والتً 

 )   1(تفشل فً تحفٌز المدٌرٌن والموظفٌن

 : تحلٌل البٌئة الخارجٌة : ثانٌا 

تعد بٌبة المنظمة من العوامل الهامة التً تإثر فً نجاح المنظمة ذلك أن الأعمال أصبحت تتسم بدرجة 

عالٌة من التركٌب والتؽٌٌر والتعقٌد، لما ٌحدث فٌها من تؽٌرات وتعدٌلبت فً القواعد والسٌاسات 

والأسالٌب، هذا بجانب العوامل البٌبٌة الأخرى التً ٌإدي تجاهلها على تقلٌل فرص نجاح أي منظمة والتً 

تتمثل فً مصالح ونفوذ وضؽوط بعض الأفراد أو المنظمات أو الهٌبات السٌاسٌة والاجتماعٌة وما تلتزم به 

من اتجاهات ومفاهٌم وأخلبق وأذواق وعقابد، وعلٌه فإن دراسة وتحلٌل البٌبة الخارجٌة تعتبر أحد العناصر 

 .الهامة عند إعداد الإستراتٌجٌة

 )2(: ٌمكن تبٌٌن أهمٌة دراسة البٌبة الخارجٌة فً النقاط التالٌة : أهمٌة دراسة البٌئة الخارجٌة * 

ٌعتبر الوضع القابم لأٌة منظمة عند نقطة زمنٌة معٌنة الناتج النهابً للتفاعلبت بٌن إمكانٌات وخصابص - 

المنظمة وخصابص متؽٌرات البٌبة الخارجٌة، ذلك أن أي منظمة هً بمثابة نظام مفتوح فً البٌبة التً 

 .تعمل بها، الأمر الذي ٌستوجب وجود تفاعل وتؤثٌر متبادل بٌنهما

إن نجاح أي منظمة وبالتالً بقابها ونموها، ٌتحدد بمدى قدرتها على التفاعل والتكٌؾ مع البٌبة الخارجٌة - 

 .وعلى تحقٌق أهداؾ الأطراؾ ذوي العلبقة فً هذه البٌبة

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
رفاعً محمد رفاعً / ، الجزء الأول، ترجمة"مدخل متكامل"الإدارة الإستراتٌجٌة شارلز هل وجارٌؾ جونس،  -1

 .96، ص1998ومحمد سٌد احمد عبد المتعال، دار المرٌخ للنشر، الرٌاض، السعودٌة، 
 .201-200 ، مرجع سابق، ص، ص التفكٌر الاستراتٌجً والإدارة الإستراتٌجٌةمصطفى محمود أبو بكر،  -2



55 

 

 

 

تواجه المنظمات العدٌد من الفرص وكذلك العدٌد من الضؽوط والقٌود والتهدٌدات التً تإثر فً سلوكها، - 

وقدرتها وكفاءتها فً ممارسة أعمالها وتحقٌق أهدافها، الأمر الذي ٌفرض على المنظمات إدراك أٌن ترتكز 

 .هذه الفرص والقٌود والتهدٌدات  وأبعادها واتجاهاتها وتؤثٌرها بل وضع خطط وبرامج العمل الخاصة بها

تتؤثر إستراتٌجٌة المنظمة وكذا سٌاساتها وخططها  بالظروؾ البٌبٌة الخارجٌة سواء كانت اقتصادٌة أو - 

تسوٌقٌة أو تكنولوجٌة أو سٌاسٌة أو اجتماعٌة، الأمر الذي ٌتطلب من المنظمة أن تكون دابما فً منطقة 

 وضوح الرإٌة مع بٌبتها الخارجٌة وما ٌمكن فٌها من فرص أو قٌود أو تهدٌدات

تعتبر المنظمة نظاما مفتوحا ٌتؤثر بالتؽٌرات البٌبٌة المحٌطة، حٌث ٌمكن : مكونات البٌئة الخارجٌة *  

 )1( )بٌبة الصناعة(وبٌبة خاصة  )بٌبة كلٌة(تقسٌم بٌبة المنظمة إلى بٌبة عامة 

وبقصد بها تلك العوامل التً تإثر على كافة المنظمات وتقع خارج خدودها  : (الكلٌة)البٌئة العامة - أ

ونطاق رقابتها، ولٌس لها علبقة مباشرة بموقفها التؽٌري  أو نوعٌة الصناعة التً تنتمً إلٌها أو النشاط 

 ) 2(:  أو الكلٌة ةالذي تتخصص فٌه، وقً ما ٌلً عرض لأهم مكونات البٌبة العام

وهً مجموعة العوامل الاقتصادٌة التً تإثر على المجتمع بكافة منظماتها، ومن : القوى الاقتصادٌة - 1

، الدخل، الطلب، مدى توافر عوامل الإنتاج، )تضخم أو انكماش أو نمو (أمثلتها الوضع الاقتصادي العام 

الخ وٌإثر على عمل المنظمات بطرق مختلفة، فمتطلبات العمل فً ظل ... ، أسعار الصرؾ، ةأسعار الفابد

 .الركود الاقتصادي تختلؾ عن تلك المتطلبات فً ظل ظروؾ النمو أو التضخم الاقتصادي

وهٌب مجموعة العوامل الخاصة بطبٌعة السكان الذٌن ٌشكلون منتجات المنظمة من : القوى الدٌمغرافٌة - 2

حٌث تخطٌطها الاستراتٌجً، وهً تؤخذ سٌاسة ومنهج معٌن على آخر السٌاسات الإنتاجٌة والتسوٌقٌة 

 والسعرٌة فً المنظمة

وهً تعنً تؤثٌر الجو السٌاسً العام، سواء كان هذا على المستوى  : القوى السٌاسٌة والقانونٌة- 3

الداخلً أو الخارجً على أنشطة وأعمال المنظمة من خلبل خلق فرص أو تهدٌدات كعلبقة الدولة التً 

تعمل فً المنظمة مع الدول الأخرى التً تشكل سوقا قابما أو محتملب لمنتجاتها، أما القوى القانونٌة فتعنً 

تؤثٌر القوانٌن التً تسنها السلطات التشرٌعٌة على أعمال المنظمة من حٌث وضع القوانٌن التً قد نعرقل 

عمل المنظمة أو تضع قٌودا على أنشطتها أو تلك التً تساعد المنظمة فً نشاطها كقوانٌن تخفٌض 

 الضرابب والإعفاءات الجمركٌة

إن التؽٌر السرٌع فً التكنولوجٌا ٌتطلب أن تبقى المنظمة على المستوى  : التكنولوجٌة: القوى - 4

المطلوب من حٌث الحصول على التكنولوجٌا الجدٌدة المستخدمة فً إنتاج السلع والخدمات لتستطٌع 

 .المحافظــة على وضعها التنافسً وتدعٌمه

 ــــــــــــــ
1- Camiro Irene. Organisation et gestion des entreprise,  aengde-clet, 3eme édition, paris, 2002, p14. 

 .63-62أحمد القطامٌن ، مرجع سابق، ص، ص -3
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تإثر الثقافة لما تشمله من عادات وتقالٌد ومعتقدات وقٌم على قدرة المنظمات فً التفاعل مع : الثقافــة - 5

مختلؾ المجتمعات، وتوضع تجارب الكثٌر من المنظمات الأثر الكبٌر الذي تحدثه الثقافة السابدة فً 

 )1(المجتمع على نشاط المنظمات خاصة وأن بعض جوانب الثقافة تعكس الأخلبق العامة السابدة فً المجتمع

 

 تتضمن البٌبة الخاصة القوى التً تإثر على المنظمة وعلى ؼٌرها من  :(بٌئة الصناعة)البٌئة الخاصة - ب

المنظمات التً تنتج منتجات متشابهة او منتجات بدٌلة والتً تقع فً حدود تعاملبت المنظمة، وٌختلؾ 

تؤثٌرها من منظمة لأخرى وٌمكن للمنظمة الرقابة علٌها والتؤثٌر فٌها، وٌمكن أن ٌطلق علٌها البٌبة التنافسٌة 

 )2(لأنها تمثل البٌبة التً تتنافس فٌها المنظمة مع ؼٌرها من المنظمات، وتتكون البٌبة الخاصة من

وٌقصد بهم مجموعة من المنافسٌن الذٌن ٌعملون فً نفس السوق الذي تعمل فٌه : المنافسٌن الحالٌٌن - 1

المنظمة، وٌقدمون نفس المنتجات وٌخدمون قطاع العملبء الذي تستهدفه المنظمة مع نشاطها التسوٌقً 

وٌتوقؾ ما تحصل علٌه المنظمة من حصة تسوٌقٌة على قوتها النسبٌة بالمقارنة بالمنافسٌن ومن العوامل 

عدد المنافسٌن، معدل نمو الصناعة، تمٌٌز : الربٌسٌة التً تإدي إلى اشتداد حدة المنافسة ٌمكن ذكر

المنتجات، القدرة على الوصول إلى اقتصادٌات الحجم، ارتفاع التكالٌؾ الثابتة، وجود عوابق للخروج، 

 وبصفة عامة فإن نقاط ضعؾ المنافسٌن تمثل فرصة للمنظمة والعكس صحٌح 

و هم مجموعة المنافسٌن الذٌن ٌودون الدخول فً مجالات أنشطة الصناعة :  المنافسٌن المحتملٌن - 2

وٌنتظرون الفرصة للدخول على السوق، وٌإدي دخول منافسٌن جدد إلى الصناعة إلى ارتفاع حجم الإنتاج 

وبالتالً قد ٌإدي هذا الى انخفاض الأسعار، أو زٌادة التكالٌؾ فً الصناعة وتدنً مردودٌة المنظمات 

اقتصادٌات : وتتوقؾ قدرة المنافسٌن الجدد على دخول السوق فً قدرتهم على التؽلب على العوابق التالٌة 

 الحجم، تنوٌع الإنتاج، حجم الاحتٌاجات فً رإوس الأموال، تكالٌؾ التحوٌل، ؼٌاب قنوات التوزٌع
)3( 

هم القطاع المستهدؾ الذٌن ٌستهلكون المنتجات التً تقدمها المنظمات فً الصناعة، وكلما :  العمــلاء - 3

زادت معرفة المنظمة بالعملبء كلما تمكنت من معرفة الفرص التً من الممكن استؽلبلها والتهدٌدات التً 

درجة : علٌها مواجهتها، ومن العوامل الحاكمة والتً تضع العملبء فً موقؾ قوي أو ضعٌؾ ٌمكن ذكر

التركٌز لدى هإلاء العملبء، كمٌة المشترٌات، درجة النمطٌة وعدم التمٌٌز، نسبة المشترٌات من رقم أعمال 

 المنتج، عدد البابعٌن بالنسبة لعدد المشترٌن، مدى قدرة المشترٌن على تحقٌق التكامل الخلفً  

ٌمثل الموردون الجهات أو الأفراد الذٌن ٌقدمون مدخلبت الإنتاج الأساسٌة من مواد خام،  : الموردون- 4

 وآلات ومعدات، وقطاع ؼٌار ومستلزمات التعببة والتؽلٌؾ وؼٌرها، وٌمكن أن تحصل المنظمة بعلبقاتها 

 ــــــــــــــ

 .84، ص2001، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، الإدارة الإستراتٌجٌة إدارة الألفٌة الثالثةنادٌة العارؾ،  -1
 .75-70محمد أحمد عوض، مرجع سابق، ص،ص  -2

3- Bengt karlof , la stratégie des affaires, office des publication, universitaire, al girie, 1990, p202. 
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 معهم فٌتوقؾ إمداد الموردٌن للمنظمة بمختلؾ مستلزمات الإنتاج أو عدم انتظام تورٌدها بمثل ةالحسن

عدد الشركات التً تعمل فً مجال : تهدٌداتها، وتتوقؾ القدرة التفاوضٌة للموردٌن على العوامل التالٌة 

التورٌد ودرجة التركٌز للمنتجات التً ٌقدمونها، مدى قدرة المنتجات البدٌلة إن وجدت على توفٌر أسعار 

أقل ونوعٌة أفضل مقارنة بالمنتجات الربٌسٌة، درجة اهتمام الموردٌن بالصناعة المشترٌة، درجة أهمٌة 

المنتج الذي ٌقدمه المورد بالنسبة لمدخلبت نشاط أعمال المنشؤة المشترٌة، درجة التنوع فً المنتجات التً 

تقدمها المنشآت الموردة ومدى قدرة هذه المنشآت الموردة على التحول إلى مجالات إنتاجٌة أخرى، مدى 

 . قدرة الموردٌن على تحقٌق التكامل الرأسً الأمامً

تمثل المنتجات البدٌلة تلك المنتجات التً تبدو مختلفة، ولكنها تتبع نفس الحاجة  : المنتجات البدٌلة- 5

ووجود هذه المنتجات البدٌلة ٌحد المنظم من رفع الأسعار خوفا من تحول العملبء إلى منتجات البضاعة 

الأخرى، مما ٌعتبر تهدٌدا بالؽا على منظمات الصناعة وٌتوقؾ تحقٌق المنتجات البدٌلة كمركز قوة بالنسبة 

لمنتجات المنظمة على العوامل التالٌة، درجة جودة المنتجات البدٌلة بالنسبة لمنتجات المنظمة، تكلفة هذه 

 .المنتجات البدٌلة

ٌنتج عن البٌبة عدة اتجاهات ٌمكن أن تإثر على أداء : اتجاهات تأثٌر البٌئة الخارجٌة على المنظمة * 

 :وسلوك المنظمات و من ثم على خططها الإستراتٌجٌة، و تتمثل هذه الاتجاهات فٌما ٌلً 

و تتمثل فً حالات ؼٌر مرؼوب فٌها وتإثر سلبا على أداء المنظمة مثل دخول منافسٌن جدد : التهدٌدات - أ

 . بمنتج جدٌد بجودة أفضل وبسعر تنافسً، مما ٌتطلب مراعاة ذلك عند وضع الاستراتٌجٌات

حالات معوقة لتصرفات وعملٌات المنظمة ،فقد تكون هذه القٌود ذات طبٌعة قانونٌة  وهً تمثل: القٌود-ب

 ،أو قد تكون ذات طبٌعة تشؽٌلٌة مثل الطاقة الإنتاجٌة أو الإمكانٌات  دمثل القٌود الحكومٌة على الاستٌرا

 .البشرٌة 

 وهً تمثل حالات تنبإ باحتمالات أو إمكانٌة ظهور مشكلبت أو قٌود أو ربما حدوث:الأغراض السلبٌة-ج

 تهدٌدات تواجه المنظمة، إلا أنه ٌكون أمام المنظمة متسع من الوقت لاتخاذ الترتٌبات المناسبة، مثل وجود

 .مإشرات احتمالات عدم الانتماء من العاملٌن، وقلة الحرص على البقاء بها وحماٌة ممتلكاتها

وتتمثل فً حالات عارضة أو مإقتة لا ٌكون لها تؤثٌرا اٌجابٌا أو سلبٌا فً الوقت : المتغٌرات المحاٌدة-د

القرٌب على أداء المنظمة إلا أنه من المحتمل أن تنتقل هذه الحالة إلى المنطقة الاٌجابٌة أو السلبٌة وثم ٌجب 

 على المنظمة أن تقدر حدود هذه المتؽٌرات، حتى لا ٌتؤثر أداإها وخططها بشكل أو بآخر

وهً تمثل حالات تنبإ بإمكانٌة ظهور محفزات ودوافع مشجعة أو ربما وجود  : الأغراض الاٌجابٌة-ه

فرص ٌمكن استثمارها مثل وجود معلومات رسمٌة أو ؼٌر رسمٌة تشٌر إلى إحدى أو بعض المنظمات إلى 

 .الانسحاب من السوق
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وٌمكن أن تتحول إلى فرص  ،وهً تمثل حالات مرؼوب فٌها أو مفضلة:المحفزات أو الدوافع المشجعة-و

الحكومً للتصدٌر  أمام المنظمة لاستثمارها أو الانتفاع بها ، وقد تكون هذه الحالات قانونٌة مثل التدعٌم أو

تخفٌض  يذات طبٌعة تشؽٌلٌة مثل إمكانٌة استخدام أجهزة ومعدات إنتاج ،تساعد ؾ الإنتاج المحلً ،أو

 .التكالٌؾ والمحافظة على نفس مستوى الجودة أو أحسن

 وهً تمثل حالات مإٌدة لأهداؾ المنظمة ورسالاتها و تتجه إلى التؤثٌر الاٌجابً على أدابها مثل:الفرص-ز

 .وجود طلب ؼٌر مشبع و ٌمكن للمنظمة تلبٌة هذا الطلب:

ٌعنً تحلٌل البٌبة الداخلٌة بإلقاء نظرة تفصٌلٌة داخل التنظٌم لتحدٌد مستوٌات : تحلٌل البٌئة الداخلٌة : ثالثا

الأداء، مجالات القوة ومجالات الضعؾ ، بالإضافة إلى القٌود بإجراء تحلٌل شامل متعمق لعناصر 

ومدخلبت الوضع الحالً والموقؾ الفعلً للمنظمة للتعرؾ على حقٌقة إمكاناتها، وقدراتها وذلك من أجل 

 .بناء استراتٌجٌات فعالة تساهم فً الاستفادة من نقاط القوة ومعالجة وتعوٌض نقاط الضعؾ

ٌمثل تحلٌل البٌبة الداخلٌة أحد الركابز الربٌسٌة التً ٌتم الاستناد إلٌها فً : أهمٌة تحلٌل البٌئة الداخلٌة - 1

 )  1(: تحدٌد واختٌار البدابل الإستراتٌجٌة المناسبة، ذلك أن التحلٌل البٌبً الداخلً ٌساهم فٌما ٌلً 

 .تقٌٌم القدرات والإمكانٌات المادٌة والبشرٌة المتاحة للمنظمة* 

التعرؾ على الوضع التنافسً النسبً للمنظمة مقارنة بالمنضمات المماثلة أو التً تعمل فً نفس الصناعة * 

 .أو النشاط

بٌان وتحدٌد نقاط القوة وتعزٌزها للبستفادة منها والبحث عن طرق تدعٌمها مستقبلب بما ٌإدي إلى زٌادة * 

 قدراتها على استؽلبل الفرص أو مراجعة المخاطر

استكشاؾ نقاط الضعؾ أو مجالات القصور التنظٌمٌة وذلك حتى ٌمكن التؽلب علٌها أو الحد من آثارها * 

 .السلبٌة

تحٌق الترابط بٌن نقاط القوة والضعؾ، ناتج التحلٌل الداخلً من جانب، ومجالات الفرص والمخاطر ناتج * 

 .التحلٌل الخارجً من جانب أخر بما ٌساعد على زٌادة فعالٌة الاستراتٌجٌات المختارة

 ) 2(: وٌتضمن تحلٌل البٌبة الداخلٌة الأبعاد الربٌسٌة التالٌة 

 من الناحٌة الفعلٌة ٌجب أن ٌبدأ التحلٌل الداخلً بتحلٌل الأداء، فمعرفة مستوى أداء نشاط :تحلٌل الأداء - أ

الأعمال ٌمكن أن ٌساعد فً تحدٌد أي الاستراتٌجٌات ٌجب مراجعتها أو تؽٌٌرها، كما ٌساعد تحلٌل الأداء 

فً معرفة أي من وحدات الأعمال تإدي مهامها بكفاءة وأي منها ٌعتبر أداإها ضعٌفا، وبالتالً تحدٌد 

مجلبت القوة التنظٌمٌة وكذا مجالات المشكلبت الإستراتٌجٌة، وٌمثل حجم المبٌعات والحصة السوقٌة 

 والربحٌة معاٌٌر ربٌسٌة للؤهداؾ التنظٌمٌة ومن ثم الأداء التنظٌمً، 

 ــــــــــــــ
 .210ثابت عبد الرحمان إدرٌس، جما الدٌن محمد المرسى، مرجع سابق، ص -1
 .234-228نفس المرجع ، ص، ص -2
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الوضع الذي تكون علٌه وحدة الأعمال مستقبلب، وهو  وعلٌه فان تحلٌل الأداء ٌعتبر خطوة أولـى لاستقــراء

 ما ٌعكس أثره على اتخاذ قرار الاستثمار الاستراتٌجً

 إن توقع الأداء المستقبلً فً ضوء معدلات الأداء الحالٌة ٌمثل جوهر عملٌة التخطٌط :تحلٌل الفجوة - ب

 طوٌل الأجل، وٌمثل الأداء المتوقع أساسا لتحدٌد الاحتٌاجات المتوقعة للبستثمار فً المصانع والمعدلات

 .ورأس ما العامل، كما ٌعتبر أساسا لتحدٌد أرقام الأرباح المتوقعة وتقدٌرات الأرباح

وٌشٌر مصطلح تخلٌل الفجوة إلى مثل هذا النوع من التحلٌل والذي ٌتم من خلبله تحدٌد ما إذا كانت هناك 

فجوة بٌن مستوى الأداء المتوقع، ومستوى الأداء المرؼوب تبعا لأهداؾ المنظمة وحقابق السوق ودور 

 . المنظمة فً ذلك السوق

أحد الوسابل لتحدٌد نقاط القوة والضعؾ ٌكمن فً مراجعة : الاستراتٌجٌات السابقة والحالٌة للمنظمة - ج

الاستراتٌجٌات السابقة والحالٌة للمنظمة، فمعرفة أساس الإستراتٌجٌة على وجه التحدٌد ٌمكن أن ٌساعد فً 

 .تحدٌد هٌكل الاستراتٌجٌات البدٌلة، بالإضافة على التعرؾ على نقاط القوة والضعؾ فً التنظٌم

ففً بعض الأحٌان قد ٌكون من المفٌد أن تقوم المنظمة بدور المإرخ، فتسؤل لماذا كانت ناجحة؟، وما هً 

 .الاستراتٌجٌات التً ساهمت فً هذا النجاح أو ربكا الفشل؟

 من العوامل الأخرى ذات الأهمٌة والتً ٌجب :المشكلات الإستراتٌجٌة أو الحتمٌة الإستراتٌجٌة - د

إخضاعها للتحلٌل ما ٌسمى بالمشكلبت الإستراتٌجٌة أو الحتمٌة الإستراتٌجٌة وذلك للتؤكٌد على تلك المواقؾ 

ضرورٌا، حٌث عادة ما ٌشؽل المدٌرٌن ذات الطبٌعة التكتٌكٌة والتً لها علبقة &والتً ٌعتبر التصرؾ فٌها 

بالأجل القصٌر بٌنما ٌوجد فً بعض الأحٌان مشكلبت محدودة ذات تؤثٌر هابل على الإستراتٌجٌة وٌحتاج 

 .إلى برامج لرد الفعل
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 مراحل تخطٌط الموارد البشرٌة وعلاقته بالتخطٌط الاستراتٌجً : المبحث الثالث 

 مراحل تخطٌط الموارد البشرٌة : المطلب الأول 

ٌمر بناء تخطٌط الموارد البشرٌة كعملٌة بمراحل متعددة ومتسلسلة ومتكاملة مع بعضها، لتشكل فً الأخٌر 

خطة إستراتٌجٌة توضح حاجة المنظمة من الموارد البشرٌة عن الفترة الزمنٌة التً تخطط لها، وفٌما ٌلً 

 :شرح لمختلؾ هذه المراحل 

 التعرف على مضمون الخطة الإستراتٌجٌة للمنظمة وأهدافها: أولا 

تتعلق المرحلة الأولى من مراحل تخطٌط الموارد البشرٌة، بالتعرؾ على مضمون الخطة الإستراتٌجٌة 

للمنظمة المزمع إتباعها وأهدافها ذلك أنه لا ٌمكن الشروع فً عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة، إلا بعد 

 )1(. الإستراتٌجٌة وتضمناتها الربٌسٌةةأن تزود القمة الإدارٌة، إدارة الموارد البشرٌة بالخط

 تقدٌر الطلب على الموارد البشرٌة: ثانٌا 

على الأهداؾ التً تسعى  )تحدٌد الطلب(ٌعتمد تحدٌد الاحتٌاجات المستقبلٌة من الموارد البشرٌة 

المنظمة إلى تحقٌقها، حٌث تتضمن هذه المرحلة تحدٌد العاملٌن المطلوبٌن، وذلك بالتنبإ بالموارد 

البشرٌة المطلوبة من حٌث العدد، النوعٌة والكفاءة، وهناك عدة عوامل تإثر فً عدد العاملٌن المطلوبٌن 

 )2(:خلبل فترة الخطة، وفٌما ٌلً عرض لمختلؾ هذه العوامل

 التعدٌلات المتوقع إدخالها على الهٌكل التنظٌمً للمنظمة  -أ

قد تإدي الخطة الإستراتٌجٌة التً ستتبعها المنظمة إلى إضافة بعض الأنشطة الجدٌدة أو استبعاد بعضها، 

الأمر الذي ٌإدي بدوره إلى تؽٌٌر فً عدد ونوعٌة الوظابؾ فً المنظمة، فعملٌة الإضافة أو الإلؽاء عملٌة 

مستمرة ولازمة فً حالات كثٌرة، فقد تقرر المنظمة مثلب وضع وتنفٌذ برامج لمراقبة الجودة، مما ٌستلزم 

 إلؽاء ة تكن موجودة من قبل، وقد ٌحدث العكس فتقررا لمنظممبالضرورة إنشاء مجموعة من الوظابؾ ل

أحد الأنشطة القابمة، فٌصبح وجود الوظابؾ الحالٌة والمسبولة عن النشاط الملؽى أمر ؼٌر ضروري 

 حجم الموارد البشرٌة المطلوبة فً المنظمة، ففً حالة روٌتحتم إلؽاءها، وبالطبع وفً كلتا الحالتٌن ٌتؤث

الإضافة ٌعنً ذلك أن هناك حاجة لموارد بشرٌة إضافٌة سواء من حٌث العدد أو النوع، وفً الحالة الثانٌة 

 . ٌعنً ذلك بؤنه سٌكون لدى المنظمة فابضا فً مواردها البشرٌة

 التعدٌلات المتوقع إدخالها على عدد الوظائف  - ب

والمقصود بها هو التؤكد من أن العدد المتاح من العاملٌن فً كل وظٌفة ٌكفً لأداء هذه الوظابؾ بفاعلٌة أم 
أن هذا المتاح أقل أو أزٌد من المفروض، وتتم هذه المراجعة لكل وظٌفة على حده، وٌمكن الاستعانة ببعض 
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  :الأسالٌب والدراسات فً هذا المجال، ومن أمثلتها ما ٌلً

 .دراسة العمل والأسالٌب -

 .المقارنة مع أقسام أو مصانع أو إدارات أخرى مشابهة -

 .دراسة مدى التطور فً إنتاجٌة العاملٌن وأثرها على عددهم المطلوب -

 .دراسة مدى كفاءة الآلات والأسالٌب الفنٌة على عدد العاملٌن المطلوب -

 نتائج جــرد مهارات وقدرات العاملٌن - ج

ٌإدي عدم امتلبك العاملٌن للمهارات والقدرات اللبزمة لأداء وظابفهم إلى انخفاض الإنتاجٌة، الأمر 

الذي ٌلزم تعوٌضه من خلبل تعٌٌن مزٌد من العاملٌن فٌنفس الوظٌفة، الأمر الذي ٌإدي إلى تكدس 

أعداد من العاملٌن لا لزوم لهم لأداء عمل معٌن، والعكس صحٌح، إذ أن امتلبك المنظمة لعاملٌن 

ٌتوافرون على مستوى جٌد من المهارة والقدرة على أداء العمل سوؾ ٌوفر على المنظمة تكالٌؾ 

استقطاب وتعٌٌن عاملٌن جدد، وفً كلتا الحالتٌن ٌنعكس ذلك على حجم الموارد البشرٌة المطلوبة فً 

 .المنظمة

 تأثٌر التغٌٌر المتوقع فً حجم الإنتــاج- د

ٌإثر حجم الإنتاج المراد بلوؼه من طرؾ المنظمة على حجم الموارد البشرٌة المطلوب، فإذا كانت 

المنظمة تهدؾ إلى زٌادة حجم إنتاجها على مدى السنوات القادمة، فمن المحتمل أن ٌرافقها حاجة 

 )1(.إضافٌة للموارد البشرٌة، والعكس من ذلك صحٌح

 تأثٌر التغٌٌر المتوقع فً تكنولوجٌا الإنتاج- ه  

وٌقصد بها المستوى التقنً المراد استخدامه فً تنفٌذ العمل والإنتاج، فإذا كان توجه المنظمة إلى استخدام 

 الإجراءات فٌها، فإن فً هذه الحالة سوؾ ٌقل الطلب الإجمالً على ةالآلٌة الكاملة فً تنفٌذ أعمالها وأتمت

الموارد البشرٌة، حٌث ٌصبح من المتوقع حدوث فابض فً الٌد العاملة النصؾ ماهرة لدى المنظمة مستقبلب 

بسبب عدم حاجة العمل إلٌها، وظهور حاجة جدٌدة للعمالة الماهرة ذات التؤهٌل العالً والقادرة على التعامل 

مع هذه التقنٌة الآلٌة، أما إذا كان توجه المنظمة إلى بقاء المستوى التقنً الآلً المستخدم فٌها على حاله، فإن 

 .هٌكلة الموارد البشرٌة فً المنظمة ستبقى على حالها

 تأثٌر المتغٌرات الاقتصادٌــة الكلٌــة- و

تشتمل هذه المتؽٌرات على حالة الرواج أو الكساد الاقتصادي، ومستوى الدخل السابدان فً البٌبة 

الخ، فإذا كانت الحالة الاقتصادٌة رواجا فإن من المتوقع زٌادة الطلب على منتجات المنظمة، ... الخارجٌة

 .والذي ستواجهه بتوسٌع حجم أعمالها، وإذا كان الدخل مرتفعا سٌحدث نفس الأمر، والعكس صحٌح
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هناك من المتؽٌرات القانونٌة ما ٌإثر كثٌرا على حجم أعمال المنظمة ومن ثم على احتٌاجاتها من الموارد 

البشرٌة، وكمثال على ذلك إصدار الدولة لقانون ٌمنع استراد سلعة معٌنة من الخارج، فبلب شك سٌزداد 

الطلب على هذه السلعة نتٌجة عدم وجود منافسة خارجٌة لها فً السوق، وزٌادة الطلب هذه سٌرافقها زٌادة 

حجم إنتاج المنظمة وأعمالها لتؽطٌة هذه الزٌادة والتً من المحتمل أن ٌرافقها حاجة إضافٌة للموارد 

البشرٌة، والعكس صحٌح، ٌتضح من ذلك بؤن القوانٌن والتشرٌعات الحكومٌة ذات تؤثٌر فً نشاط المنظمات 

 .   أعمالها المستقبلٌة وبالتالً الطلب من الموارد البشرٌةموحج

 ةــالمنـافس- ح

تلعب المنافسة فً السوق بشقٌها المحلٌة والعالمٌة دورا قوٌا فً تحدٌد حجم أعمال المنظمات عموما، فعندما 

تتوقع المنظمة منافسة قوٌة فً المستقبل، معنى ذلك وجود احتمالٌة انخفاض فً حجم مبٌعاتها، الذي تقابله 

عادة تقلٌص حجم أعمالها، لكً لا ٌحدث لدٌها فابض فً الإنتاج ورقم مخزون سلعً عالً لٌس بإمكانها 

تسوٌقه، كل ذلك قد ٌإدي إلى انخفاض حجم الطلب من الموارد البشرٌة، أما إذا كانت المنافسة ضعٌفة 

فالتوقع عندبذ سٌكون زٌادة فً رقم المبٌعات بسبب زٌادة الطلب فً المنتجات، مما ٌدفع المنظمات إلى 

توسٌع حجم إنتاجها وأعمالها المستقبلٌة، من أجل تلبٌة هذه الزٌادة، كل ذلك قد ٌإدي إلً زٌادة حجم الطلب 

 .من الموارد البشرٌة

 تـقدٌـر عــرض العمالـــة:  ثالثا 

 .ٌتناول هذا الجانب بعدٌن ربٌسٌٌن هما تحلٌل العرض الداخلً للعمالة وتحلٌل العرض الخارجً للعمالة

    (1).تحلٌل العرض الداخلــً للعمالــة- أ

بمجرد أن تنتهً المنظمة من تقدٌر الطلب، فإنها تحتاج إلً الحصول على مإشر على عرض العمل لدٌها، 

إن تحدٌد عرض العمل الداخلً ٌحتاج إلً تحلٌل مفصل عن أعداد العاملٌن الذٌن ٌشؽلون مختلؾ الفبات 

الوظٌفٌة فً المنظمة، ونوعٌات المهارات المحددة المتواجدة بها، بعد ذلك ٌتم تعدٌل التحلٌل لكً ٌعكس 

التؽٌرات فً المستقبل القرٌب والتً تشمل الإحالة للتقاعد، الترقٌات، النقل، دوران العمل والتسرٌح، 

وٌسمى هذا الجانب إجمالا بتقٌٌم الموارد البشرٌة المتواجدة فً المنظمة فً الوقت الحالً، هذا التحلٌل 

الداخلً ٌتضمن ما ٌسمى بتحلٌل مخزون العاملٌن والمهارات والتً تمتلكها المنظمة فً الوقت الحالً، وٌتم 

الحصول على مدخلبت هذا الجانب عن طرٌق استفاء العاملٌن لنماذج أعدت لهذا الؽرض، ثم ٌقوم 

المشرفون بمراجعتها للتؤكد من دقتها وشمولٌتها، مثل هذه التقارٌر قد تتضمن قابمة شاملة لجمٌع العاملٌن 

 وفقا للبسم، 
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التعلٌم، التدرٌب، الأعمال السابقة، الوظٌفة الحالٌة، تقٌٌم الأداء، مستوٌات الأجور، اللؽات، القدرات 

 .والمهارات المتخصصة

وتعتبر هذه البٌانات ذات قٌمة مرتفعة فً تحدٌد المهارات المتاحة حالٌا فً التنظٌم، وهو ما ٌمكن الاستناد 

إلٌه كمرشد فً دعم التوجهات الإستراتٌجٌة الجدٌدة للمنظمة، أو تؽٌٌر الاستراتٌجٌات الحالٌة، كذلك فإن 

هذه البٌانات تعد هامة وضرورٌة لتحقٌق الممارسة الفعالة لبعض أنشطة الموارد البشرٌة الأخرى مثل 

اختٌــارالأفراد، إن الصورة العامة لواقع مخزون الموارد البشرٌة ٌمكن أن تكون مصدرا لمعلومات حٌوٌة 

تفٌد فً تحدٌد التهدٌدات الحالٌة أو المستقبلٌة لمقدرة المنظمة على الأداء الفعال، وتحقٌق الأهداؾ 

المخططة،  والتعرؾ على مخزون الموارد البشرٌة من حٌث الأعداد أو المهارات قامت العدٌد من 

المنظمات باستخدام ما ٌسمى بؤنظمة الموارد البشرٌة، وٌتمثل الؽرض من هذه الأنظمة فً إمكانٌة الحصول 

على معلومات شاملة ودقٌقة وسرٌعة عن الموقؾ الحالً لقاعدة العمل بالمنظمة والمهارات المرتبطة بها، 

وتتضمن هذه المنظمة قاعدة للمعلومات التً تتضمن بٌانات هامة عن العاملٌن وتتواجد فً مكان مركزي 

ٌسهل الوصول إلٌها عند بروز الحاجة لهذه المعلومات، وعلٌه فإنه عندما تبرز الحاجة إلً إجراء تحلٌل 

، فمن خلبل يالموارد البشرٌة بالمنظمة فإن إدارة الموارد البشرٌة تسد ثؽرة فً عملٌة التخطٌط الاستراتٌج

 . توافر المعلومات فإن المنظمات تكون فً موقؾ أفضل للتحرك نحو تحقٌق أهدافها التنظٌمٌة

 (1)تحلٌـــل العــرض الخارجــً للعمالـــة- ب

ٌتطلب تحدٌد العرض الخارجً للعمالة إجراء تحلٌل لنواحً القوة والضعؾ للقطاعات المختلفة لسوق العمل 

الموجودة فً حالة تقدٌر  )نوعا ما(الخارجً، وعملٌة تقدٌر الٌد العاملة فً السوق، لا تتمٌز بنفس السهولة 

العرض الداخلً للعمالة فً المنظمة، وذلك لانعدام المعلومات الدقٌقة والكافٌة لدى المنظمة، إلا أن هذا لا 

 .ٌمنع من متابعة الٌد العاملة فً السوق، وذلك من خلبل عدد المإشرات التً تسمح بذلك

وحتى تتمكن المنظمة من متابعة حركة الٌد العاملة فً السوق كمٌا ونوعٌا علٌها أن تقوم برصد مدر 

 .واستعمالات هذه الٌد العاملة، وقبل ذلك أن تحدد الٌد العاملة ومدى توفرها تحت تصرؾ المنظمة

 ة وذلك من خلبل تحدٌد خصابص الٌد العاملة المتوافر:تحدٌد وضعٌة العمال المتوفرٌن فً سوق العمل * 

 :  فً السوق وحصرها، وتحدٌد الشروط الواجب توافرها، والتً من بٌنها

 -%100 القدرة على العمل، وٌخرج من هذا الإطار الأطفال والشٌوخ، وكذا المعوقٌن بنسبة 

 وهذا إما بسبب إنهاء مرحلة تكوٌنٌة أو تعلٌمٌة، أو بسبب وجوده فً وضعٌة بطالة : عدم امتلبك عمل- 

امتلبك عمل آخر ولكن لا ٌتلبءم مع رؼبات صاحبه، وطاقاته الحٌوٌة وٌرؼب فً أن ٌتخلى عنه وٌقوم - 

 .بذلك فً أول فرصة، وإضافة إلى كل هذا فٌجب توفر الرؼبة فً العمل داخل المنظمة

 ــــــــــــ
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 حتى تتمكن المنظمة من حصر دقٌق للٌد العاملة :تحدٌد مصادر واتجاه الٌد العاملة المتوافرة فً السوق* 

فً سوق العمل وحركتها، علٌها أن تحدد مصادرها واتجاهاتها، وتحدد المنظمة مصادر الٌد العاملة 

 المتوافرة فً السوق من خلبل الإحصاءات المقدمة من مختلؾ معاهد ومراكز التكوٌن المهنً والجامعات ، 

بالإضافة إلى دراسة عروض العمل المقدمة فً الجرابد والسجلبت المختلفة، رؼم أنها لا تقدم إلا عناصر 

الخ أما فٌما ٌخص اتجاه الٌد العاملة، فهً ... بسٌطة مثل العمر والجنس والوضعٌة الصحٌة ودرجة التكوٌن،

تخص دراسة تفصٌلبت وتوجهات الأفراد الذٌن ٌسعون للعمل فً المنظمة، أو الذٌن ٌرعبون فً الهجرة 

 الخ ... إلى بلد آخر والعمل فٌه، أو عند دخولهم مٌدان التعلٌم والبحث أو المجال السٌاسً أو الجٌش

 تارٌخ معٌن تمر عبر أكثر من خطوة، يوعملٌة تقدٌر العرض الخارجً من الٌد العاملة التً تهم المنظمة ؾ

ابتداء من حصر أنواع العمالة التً تهم المنظمة فً تارٌخ مستقبلً، وهً موجودة حالٌا فً سوق العمل ثم 

 ناحٌة التكوٌن والقدرات وؼٌرها، وفً الأخٌر تقدٌر نمختلؾ المعلومات المتعلقة بوضعٌتها الحالٌة م

 .تطورها

 تحدٌد الفجوة بٌن ما هو متاح من الموارد البشرٌة وبٌن ما هو مطلوب: رابعا 

تتعلق هذه المرحلة بمقارنة ما تم التنبإ به من احتٌاجات الموارد البشرٌة أو المطلوب منها فً ظل الخطة 

الإستراتٌجٌة، مع ما تتوافر علٌه المنظمة من هذه الموارد أو ما هو معروض منها، أي دراسة وتحلٌل 

الموجود على مستوى المنظمة، مما  )العرض(الفرق بٌن متطلبات النظام من الٌد العاملة والمخزون الحالً

 .ٌسمح لها من الوقوؾ على تحدٌد العجز أو الفابض من الٌد العاملة

وٌعتبر العجز عن النقص فً الٌد العاملة، أما الفابض فٌعبر عن وجود ٌد عاملة أكبر من احتٌاجات 

المنظمة، وٌمكن أن ٌتحدد العجز أو الفابض بدراسة كل قسم أو إدارة على حده، استخلبص العجز أو 

 .الفابض الكلً

 بٌن احتٌاجات المنظمة وبٌن مخزونها، حٌث ٌمكن أن تكون توبذلك فإن هذه الخطوة تسمح بتحدٌد الفرو قا

 )1(: المنظمة أمام الوضعٌات التالٌة 

 .وٌكون فٌه الجانب النوعً أو الكمً للٌد العاملة فً المنظمة مساوٌا لاحتٌاجات المنظمة :  التوازن -

 .وٌكون فٌه الجانب النوعً أو الكمً للٌد العاملة فً المنظمة أكبر من احتٌاجات المنظمة : الفائض -

 .وٌكون فٌه الجانب النوعً أو الكمً للٌد العاملة فً المنظمة أقل من احتٌاجات المنظمة : العجز -

وٌمكن أن ٌكون الفابض أو العجز كلٌا على مستوى المنظمة ككل، وٌمكن أن ٌكون جزبٌا على مستوى 

 .الأقسام أو الإدارات

 ــــــــــ
 .80، ص، 2004، مدٌرٌة النشر لجامعة قالمة، الجزابر، إدارة الموارد البشرٌةوسٌلة حمداوي، - 1

 

 



65 

 

 

 

 وضع برامج لمعالجة عدم التوازن بٌن الاحتٌاجات المتوقعة من الموارد البشرٌة والمتاح منها: خامسا 

تهدؾ برامج تخطٌط الموارد البشرٌة إلى معالجة حالات عدم التوازن بٌن الاحتٌاجات المتوقعة من الموارد 

البشرٌة وبٌن العروض منها، فالبرامج التخطٌطٌة تعد إما بهدؾ مواجهة العجز فً الموارد البشرٌة، أي 

عندما ٌكون العرض الداخلً للموارد البشرٌة أقل من الاحتٌاجات المتوقعة منها، أو بهدؾ مواجهة الفابض 

 )1(فً الموارد البشرٌة أي عندما ٌكون العرض الداخلً للموارد البشرٌة أكثر من الاحتٌاجات المتوقعة منها

 :ٌلً عرض لمختلؾ البرامج التً قد تتبناها المنظمة من أجل معالجة العجز أو الفابض فً الموارد البشرٌة

 (رسدا لشواغ)برامج معالجة العجز فً الموارد البشرٌة 

تعتبر الوضعٌة التً ٌكون فٌها الطلب المتوقع من الموارد البشرٌة أكبر من المعروض منها حالٌا، وضعٌة 

، صحٌة ومشجعة، أي أن المنظمة فً حالة انتعاش، وتنتظر هذه الفرصة من أجل تمدٌد وتوسٌع أنشطتها

 :) 1(: وقد تلجؤ المنظمة فً هذه الحالة إلى واحد أو أكثر من البدابل التالٌة

 .اللجوء إلى مصادر جدٌدة للتوظٌؾ- 

 .تخفٌض شروط الالتحاق بالوظابؾ- 

 .استخدام العمالة المإقتة- 

 .الخ...تكلٌؾ جهة عمل خارجٌة للقٌام ببعض المهام مثل الصٌانة، النظافة، - 

 .زٌادة فترة الخدمة، أي إطالة سن التقاعد- 

 .زٌادة ساعات العمل خارج أوقات الدوام- 

 .تحسٌن برنامج الأجور والحوافز وربطه بزٌادة إنتاجٌة الفرد- 

التدرٌب وإعادة التدرٌب، من أجل تحقٌق التوافق بٌن فرص العمل المتاحة والمهارات والمإهلبت - 

 .المعروضة من جهة، ومن جهة أخرى فً حالة ما إذا كان سوق العمل ٌتصؾ بالندرة

 .إحلبل التكنولوجٌا محل العمال- 

تكبٌر الوظابؾ، أي إضافة بعض المهام إلى الوظٌفة حتى ٌتمكن شاؼل الوظٌفة من القٌام بؤعباء عمل - 

 . أكبر

 برامج معالجة الفائض فً الموارد البشرٌة:    ب 

إذا كانت المنظمة تعانً من فابض فً العمالة، أي أن المعروض من العمالة أكبر من المطلوب،، ٌمكن آن 

 )  2(: تلجؤ المنظمة إلى استخدام واحد أو أكثر من السٌاسات الآتٌة 

  )الخ...الإحالة إلى المعاش، الوفاة، الاستقالة، الوفاة  (استخدام وسابل التناقص الطبٌعً  -

 ـــــــــــــ
 .75مإٌد سعٌد السالم، عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص -1
، مشاركة المخاطر-  الاندماج–الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة فً ظل اعادة الهٌكلة عاٌدة سٌد خطاب،  -2

 .157-154، ص،ص 1999مكتبة عٌن الشمس، الطبعة الثانٌة، القاهرة، مصر، 
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الخ، ...تقدٌم حوافز للتقاعد المبكر، تقدٌم المكافآت المجزٌة أو المعاش المبكر أو المكافآت مع المعاش -

والمهم عند استخدام هذه السٌاسة ألا تتعارض مع حاجات العمل الحالٌة والمستقبلٌة من حٌث المهارات 

 .والخبرات

 .تقدٌم مكافآت مجزٌة لترك العمل -

تدرٌب وإعادة التدرٌب، خاصة على الوظابؾ التً تتمٌز بمعدلات ترك عالٌة، وكذلك فً حالة وجود  -

 .ندرة فً سوق العمل

نقل الفابض على فروع أو أقسام تتبع المنظمة أو إلى منظمات تواجه عجز فً العمالة وتعمل فً نفس  -

 .الصناعة

 .إعادة توزٌع العمالة بٌن الأقسام أو الإدارات التً تعانً نقص العمالة مع زٌادة عبء العمل -

 .تجمٌد الأجور وتخفٌضها -

وذلك من خلبل توزٌع كمٌة العمل على أكبر عدد ممكن من العمال مع تخفٌض عدد : مشاركة العمل  -

 .ساعات العمل أو تخفٌض عدد أٌام العمل فً الأسبوع

 .إنهاء عقود العمل المإقتة -

 . إنهاء عقود الخدمات أو تخفٌضها، وكذا إنهاء الخدمة مإقتا مع مساعدات خارجٌة -

هذا وقد تلجؤ المنظمة إلى الإنهاء الإجباري لخدمة العاملٌن، إذا لم تإدي السٌاسات السابقة إلى تخفٌض 

قوة العمل بالقدر المطلوب، وٌتطلب ذلك مراعاة القوانٌن، والنظم النقابٌة وربط خطة الإنهاء الإجباري 

لخدمة العاملٌن باحتٌاجات المنظمة واحتٌاجات التدرٌب فً المستقبل، مع وضع السٌاسات التً تساعد 

 .على المحافظة على الروح المعنوٌة وروح الانتماء للعاملٌن المتبقٌن

 (1)تنفـــٌذ الخطـــة ومتابعتهــــا : سادسا 

بنقلها إلى حٌز  )أو الجهة المختصة(بعد أن تصبح الخطة معدة للتنفٌذ تقوم إدارة الموارد البشرٌة 

التنفٌذ، ومن الجوانب الهامة لمرحلة التنفٌذ ضرورة التؤكد من وجود فرد ٌتحمل مسإولٌة تحقٌق 

الأهداؾ المحددة، وتتوافر لدٌه الصلبحٌات والموارد اللبزمة لذلك، كذلك فإنه من المهم توافر تقارٌر 

ومإشرات عن مدى التقدم فً الانجاز وفق المعاٌٌر الزمنٌة والنتابج المحددة سلفا، وٌتحقق ذلك من 

خلبل مراقبة عملٌة تنفٌذها بقصد تقوٌمها والوقوؾ على نواحً القوة والضعؾ فٌها، وتحاول إدارة 

 :الموارد البشرٌة الحصول على إجابة دقٌقة لكل من الأسبلة التالٌة، وهً تراقب وتقوم الخطة

 .هل الخطة فعالة من حٌث التكلفة والعابد ؟ -

 . وسلبٌات الخطة على كل من المنظمة والعاملٌن ؟تما هً اٌجابٌا -

 ــــــــــــــ
 .93-92: ص مرجع سابق، سنان الموسوي،  -1
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إن الهدؾ الأساسً من هذه الأسبلة وؼٌرها هو الوقوؾ على مدى نجاح الخطة فً مواجهة احتمالات 

 .الفابض أو العجز فً الوقت المناسب

 :وٌبٌن الشكل التالً مختلؾ مراحل عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة

 

 ٌمثل مراحل عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة : (04)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Alain Meignant , ressources humaines déployer la stratégie ,  édition liaisons , paris, 

France, 2000, p :121.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإستراتٌجٌة
 

تحدٌد الاحتٌاجات المستقبلٌة من 
 الموارد البشرٌة

 تحدٌد الفجوة

 تقدٌر عرض العمالة

 

وضع برامج لمعالجة عدم 
التوازن بٌن الاحتٌاجات 

المتوقعة من الموارد البشرٌة 
 وبٌن المتاح منها

 

تنفٌذ الخطة 
 ومتابعتها

 

 

اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ اٌؾب١ٌخ 

فٟ إٌّظّخ أٚ اٌّزٛفشح 

 فٟ عٛق اٌؼًّ
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 علاقة تخطٌط الموارد البشرٌة بالتخطٌط الاستراتٌجً على مستوى المنظمة: المطلب الثانً 

     تعتبر نوعٌة وكمٌة الموارد البشرٌة المتاحة فً موقؾ معٌن لإدارة عمل ما فً ؼاٌة الأهمٌة، فالموارد 

البشرٌة هً التً تتم من خلبلها مختلؾ الأعمال والأنشطة، ولذلك فهً تعتبر المحور الأساسً فً 

 .)1(استراتٌجٌات المنظمة 

     ٌعتبر تخطٌط الموارد البشرٌة مسؤلة ذات تخطٌط إستراتٌجً بالنسبة لجمٌع المنظمات، وذي علبقة 

وارتباط مباشر بخططها الإستراتٌجٌة، لأنه ٌبنً فً ضوء متطلبات احتٌاجات تنفٌذها، فمن خلبله ٌتم تقدٌر 

وتحدٌد احتٌاجات المنظمة المستقبلٌة من الموارد البشرٌة اللبزمة لتنفٌذ خطتها الإستراتٌجٌة، بشكل ٌضمن 

لها استمرارٌة التشؽٌل، وتحقٌق الأهداؾ المطلوبة، وفً سبٌل ذلك ٌسعى تخطٌط الموارد البشرٌة إلى 

تحقٌق التوازن بٌن حاجة الخطة الإستراتٌجٌة للمنظمة وأدابها الكلً المستقبلً من الموارد البشرٌة على 

اختلبؾ أنواعها، وبٌن ما هو متاح من هذه الموارد مستقبلب، وذلك من خلبل المقارنة بٌن حجم العمل 

المطلوب فً خطة المنظمة الإستراتٌجٌة، وبٌن قوة العمل التً تمثل إمكانات الموارد البشرٌة المتاحة 

مستقبلب، فإذا كان المتاح لا ٌكفً حجم العمل المطلوب فهذا ٌعنً وجود نقص موقع فً قوة العمل ٌجب 

تحدٌده ومن ثم توفٌره، أما إذا كان المتاح من هذه الموارد أكبر من حجم العمل المطلوب، فهذا ٌعنً وجود 

فابض فً مواردها مستقبلب ٌجب العمل على التخلص منه، لأنه ٌمثل تكلفة عمل ٌإثر على أرباح المنظمة 

سلبا ، وهذا كله من اجل تحقٌق التوازن المستقبلً بٌن حجم عمل المنظمة الذي حددته خططها الإستراتٌجٌة 

 )2(مع قوة العمل التً تمثل إمكانات مواردها البشرٌة

      فتخطٌط الموارد البشرٌة عمل متواصل ومستمر طالما أن المنظمة قابمة وتعمل فً ظل متؽٌرات بٌبٌة 

متنوعة وؼٌر مستقرة، مما ٌجعل حاجة المنظمة للموارد البشرٌة متؽٌرة بٌن الحٌن والآخر، فطالما ٌوجد 

هناك فً المنظمات حالات تعٌٌن وترك للعمل مستمرة، وأنه لا توجد هناك منظمة ولٌس فٌها معدل دوران 

عمل بسبب هذه الحالات، وبالتالً لا ٌكون بإمكان أي منها جعل هذا المعدل صفرا، لأن المتؽٌرات البٌبٌة 

الداخلٌة والخارجٌة المحٌطة بها لا تمكنها من السٌطرة علٌها وخاصة بالنسبة للخارجٌة، وبما أن تخطٌط 

الموارد البشرٌة هو المسإول عن تقدٌر وتحدٌد حاجات أعمال المنظمات من الموارد البشرٌة إذا فهو عمل 

 )3(استراتٌجً مستمر ٌلبزم تنفٌذ استراتٌجٌات المنظمات طالما أنها قابمة وتعمل فً ظل بٌبة دابمة التؽٌر

     وٌلعب تخطٌط الموارد البشرٌة حلقة الوصل بٌن إستراتٌجٌة المنظمة وإستراتٌجٌة إدارة هذه الموارد 

ذلك لأنه فً ضوء معطٌات ومتطلبات الخطة الإستراتٌجٌة للمنظمة وما ٌسعى لتحقٌقه من أهداؾ فً 

 المستقبل، ٌقوم تخطٌط الموارد البشرٌة بالتنبإ ومن ثم تحدٌد وتقدٌر احتٌاجات هذه الخطة الإستراتٌجٌة مـن 

 ـــــــــــــ
، ترجمة عبد الحكٌم الخزامً، دار الفجر للنشر والتوزٌع، الطبعة إستراتٌجٌة الموارد البشرٌةاشوك شاندا وشلبا كوبرا، -  1

 .153الأولى، القاهرة، مصر، ص، 
 .237-236عمر وصفً عقٌلً ، مرجع سابق، ص، ص، -  2
 .237نفس المرجع، ص، -  3
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الموارد البشرٌة والتً على أساسها تباشر إدارة الموارد البشرٌة بوضع إستراتٌجٌة عملها تساهم وتساعد فً 

تنفٌذ إستراتٌجٌة المنظمة، ففً ضوء احتٌاجات المنظمة من الكفاءات البشرٌة من حٌث أعدادها ونوعٌتها، 

تقوم إدارة الموارد البشرٌة برسم سٌاسات وبرامج نشاطاتها وممارستها فً مجالات الاستقطاب، الاختٌار، 

الخ، وتحدٌد نطاق ممارسة ...التعٌٌن والتدرٌب والتنمٌة، الصحة والسلبمة المهنٌة فً مكان العمل وؼٌرها

هذه السٌاسات والبرامج داخل المنظمة، فنتابج تخطٌط الموارد البشرٌة هً التً ترسم الإطار العام 

لإستراتٌجٌة المنظمة من المهارات والكفاءات البشرٌة الصالحة والمإهلة للعمل، بمستوى عالً من 

 .الإنتاجٌة والفاعلٌة

وعلٌه وحتى ٌتحقق التكامل الفعال بٌن تخطٌط الموارد البشرٌة والتخطٌط الاستراتٌجً للمنظمة فإن ذلك 

 )1(:  متطلبات أهمها ةٌتطلب توفر عد

ٌجب على مخططً الموارد البشرٌة معرفة إستراتٌجٌة العمل وضمان توافق خطة الموارد البشرٌة مع  -

 .إستراتٌجٌة العمل

ٌجب الربط بٌن دورة تخطٌط العمل، وتخطٌط الموارد البشرٌة، مما ٌشجع المدٌرٌن التنفٌذٌٌن على  -

 .التفكٌر فً الموارد البشرٌة عند تفكٌرهم فً خطة العمل

ٌجب أن ٌكون تخطٌط الموارد البشرٌة هدفا للمنظمة، فنظام تخطٌط الموارد البشرٌة ٌعطً فرصة  -

للئدارة العلٌا لأدراك حقٌقة هامة، ألا وهً أن النمو المستمر للمنظمة قد ٌواجهه قٌود متمثلة فً النقص 

والعجز فً الموارد البشرٌة، وأن هذه المشكلة تحتاج إلى التركٌز علٌها، والاهتمام بها فً المستوٌات 

 .العلٌا من المنظمة

 .ضمان قدرة برامج الموارد البشرٌة التقلٌدٌة على إشباع حاجات الإدارة العلٌا والإدارات الوظٌفٌة -

 .تحدٌد مضامٌن الموارد البشرٌة بالنسبة لخطة عمل المنظمة -

 .تحدٌد قضاٌا وأمور الموارد البشرٌة التً تإثر فً أهداؾ العمل وأعلبم المدٌرٌن بها -

تحوٌل أهداؾ العمل إلى أهداؾ للموارد البشرٌة التً تمثل الأساس فً خطة إستراتٌجٌة للموارد  -

 .البشرٌة

 .مراجعة عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً، لتحدٌد الفرص الجدٌدة لتقنٌن الإدارة الموارد البشرٌة فٌها -

 
 
 
 
 
 

 ـــــــــــــ
 .82-81راوٌة محمد حسن ، مرجع سابق، ص،ص ،  -1
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 خلاصة الفصل 
 

 

                  من خلبل هذا الفصل تم التطرق إلى ماهٌة الإستراتٌجٌة التً تعتبر الطرٌقة أو المنهج أو 

الطرٌق السلٌم والصحٌح لبلوغ الهدؾ وتم التعمق فً تعرٌؾ هذا المفهوم الذي اكتسى دورا هاما فً إدارة 

الموارد البشرٌة، وكٌؾ تسعى إدارة الموارد البشرٌة إلى استخدام هذا المفهوم الذي ٌعتبر ركٌزة أساسٌة 

تعتمد علٌه أٌة منظمة، كما تطرقنا أٌضا إلى أعطا نظرة شاملة عن أهم مستوٌات الإستراتٌجٌة الثلبث 

متمثلة فً إستراتٌجٌة المنظمة وإستراتٌجٌة الأعمال وإستراتٌجٌة النشاط لإضفاء الأهمٌة على هذا المفهوم 

الجدٌد فً علم الإدارة، كما تطرقنا من خلبل هذا الفصل إلى توضٌح دور وأهمٌة الاستراتٌجٌات البدٌلة فً 

عملٌة إدارة الأعمال وإدارة الوسابل الجدٌدة للموارد البشرٌة، وتم توضٌح نماذج وضع الإستراتٌجٌة الذي 

تنوع بٌن النموذج الخطً والنموذج ألتكٌفً والنموذج ألتفسٌرًٌ، ثم تم التعمق فً توضٌح مفهوم التخطٌط 

الاستراتٌجً وأهمٌة وأهدافه فً المنظمة، ومتطلبات تطبٌقه ومدى فعالٌته فً بناء الرسالة والرإٌة 

 الإستراتٌجٌة    للمنظمة من خلبل توضٌح مراحله وعلبقته بتخطٌط الموارد البشرٌة
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 إدارة الموارد البشرٌة ماهٌتها، وظائفها: الفصل الثالث 
  
 تمهٌــد 

 ماهٌة إدارة الموارد البشرٌة                                            :  المبحث الأول 

 مفهوم الموارد البشرٌة ، أهمٌتها وأهدافها           : المطلب الأول 

 التطور التارٌخً لإدارة الموارد البشرٌة                 : المطلب الثانً

 علبقة إدارة الموارد البشرٌة بالإدارات الأخرى                  : المطلب الثالث

                 التحدٌات التً تواجهها إدارة الموارد البشرٌة : المطلب الرابع

 وظائـف إدارة المـوارد البشرٌـة : المبحث الثانً

 .تحلٌل وتوصٌؾ وتصمٌم الوظابؾ: المطلب الأول

 الاستقطاب واختٌار العاملٌن: المطلب الثانً 

 وظٌفـة التدرٌـب: المطلب الثالث 

 وظٌفة تقٌٌم الأداء والأجــور: المطلب الرابع 

              وظٌفــة التحفٌـز والترقٌـة: المطلب الخامس 

 خلاصة الفصل 
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 : تمهٌد 

 
الإنسان هو الكابن الحً الوحٌد القادر على إدارة شإونه وتنظٌم حٌاته مستخدما               

 العاملٌن فً أٌة منظمة إدارٌة عامة كانت أم خاصة، ٌمثلون أهم العقل وما ٌختزنه من ثقافة، لذلك فإن

عناصر العمل على الإطلبق، فلم ٌعد هناك شك فً أن الموارد البشرٌة هم إحدى المقومات الأساسٌة لنجاح 

المنظمة، بل ٌمكن الفول أنها المحدد الأول والأساسً لهذا النجاح حٌث أن توافر قوى عاملة ذات كفاءة 

 تمكنها من النهوض بؤعباء العمل وتحقٌق أهداؾ المنظمة واستخدام إمكانٌاتها المادٌة المتاحة ةومسإولً

 .بؤكبر كفاءة ممكنة

 

         إلا أن هذه القوى من الٌد العاملة والتً تعتبر الدعامة الأولى فً أي مإسسة بحاجة دابما إلى تنظٌم 

ورسم خطط للسٌر الحسن للؤعمال داخل المنظمة لذلك وجب على إدارة الموارد البشرٌة السعً لإكسابها 

هذه الصفة، ذلك لأن إدارة الموارد البشرٌة هً عبارة عن تخطٌط وتنظٌم وتوجٌه ورقابة الأنشطة المتعلقة 

باختٌار وتعٌٌن وتدرٌب وتنمٌة ومكافؤة ورعاٌة الأفراد والحفاظ علٌهم بؽرض الإسهام فً تحقٌق الأهداؾ 

 .  التنظٌمٌة 

 

      إن إدارة الموارد البشرٌة تإمن بؤن الأفراد العاملٌن فً مختلؾ مستوٌات المنظمة هم الموارد ومن 

، مواجبها أن تعمل على تزوٌدهم بكافة الوسابل التً تمكنهم من القٌام بؤعمالهم، لما فٌه مصلحتها ومصلحته

 وأن تراقبهم وتسهر علٌهم باستمرار لضمان نجاحها ونجاح المصلحة العامة
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 ماهٌة إدارة الموارد البشرٌة                                            :    المبحث الأول 

 مفهوم الموارد البشرٌة ، أهمٌتها وأهدافها: المطلب الأول 
 

 
 مفهوم إدارة الموارد البشرٌة: أولا     

 
لقد تحول الاهتمام التقلٌدي بإدارة الأفراد التً تهتم بالأمور الإجرابٌة فً تسٌٌر شإون العاملٌن        

لمفهوم أكثر حداثة وشمولا، ٌهتم بالعنصر البشري، ولتفادي تلك المشكلة كان لا بد من أن تشارك إدارة 

الموارد البشرٌة بفاعلٌة أكبر فً الأمور ذات الطابع الاستراتٌجً، وفٌما ٌلً  بعض التعارٌؾ لإدارة 

 : الموارد البشرٌة كما أوردها بعض المإلفٌن فً علم الإدارة 

  ًٌعرفها البعض بؤنها إدارة ذات مسإولٌات تنفٌذٌة، ووظابؾ استثنابٌة فً مجال الأفراد العاملٌن ف

المنظمة، فهً إدارة تنفٌذٌة من خلبل الوظابؾ الإدارٌة التً تنجزها واستشارٌة فً الوظابؾ 

 )1(والنشاطات

  وهً أٌضا الإدارة المسإولة عن زٌادة فاعلٌة الموارد البشرٌة فً المنظمة لتحقٌق أهداؾ الفرد

)2(والمنظمة والمجتمع
 

  إلى أن إدارة الموارد البشرٌة هً العملٌة الإدارٌة المتعلقة بتخطٌط  : " حبٌب الصحافوٌذهب

وتوظٌؾ وتنظٌم وتطوٌر وتحفٌز وتعوٌض ورقابة الأداء والإنتاجٌة والمحافظة على جمٌع العناصر 

 )3(" البشرٌة من موظفٌن ومدراء الذٌن ٌإدون عملب بالمنظمة

  إدارة الموارد البشرٌة هً العملة التً ٌتم من خلبلها توفٌر احتٌاجات  : " محمد فالح صالحوٌعرفها

المنظمة من أٌدي عاملة والمحافظة علٌها، وتدرٌبها وتطوٌرها والعمل على استقرارها ورفع روحها 

)4(" المعنوٌة
 

  فٌعرؾ أدارة الموارد البشرٌة هً العملٌة التً تعنى بتوفٌر احتٌاجات : عبد القادر مدنً عقلانًأما

المنظمة من القوى العاملة، وتنمٌتها والمحافظة علٌها بما ٌحقق أهداؾ المنظمة فً الإنتاجٌة والربح 

 )5(والنمو

 ــــــــــــــــ

 .38ٌوسؾ حجٌم الطابً، فوزي العبادي، مرجع سابق، ص، -1
 .38نفس المرجع ص،  -2

، عربً، انكلٌزي، مكتبة لبنان للنشر، بٌروت، معجم إدارة الموارد البشرٌة وشؤون العاملٌنحبٌب الصحاؾ ،  -3
 .1، ص، 1997

،ص، 2004،عمان، 1،دار الحامد للنشر والتوزٌع، ط"عرض وتحلٌل"إدارة الموارد البشرٌة : محمد فالح صالح  -4
21. 

 .20، ص،1993 دار المرٌخ للنشر والتوزٌع، الرٌاض، السعودٌة، إدارة الموارد البشرٌةعبد القادر مدنً عقلبنً،  -5
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  فٌرى أن إدارة الموارد البشرٌة هً العملٌة المرتبطة بالعنصر البشري فً  : إبراهٌم الغمريأما

المنظمات من حٌث البحث عن مصادر القوى البشرٌة واختٌارها وتهٌبتها وتدرٌبها وتهٌبة المناخ 

الإنسانً الملببم الذي من شؤنه أن ٌدفع الأفراد إلى بذل أقصى جهودهم فً سبٌل تحقٌق أهداؾ 

 ) 1(المنظمة

 تختص إدارة الموارد البشرٌة بشإون الاستخدام الفعال للموارد  : تعرٌف محمد عثمان إسماعٌل

)2(البشرٌة فً جمٌع المستوٌات الإدارٌة بالمنظمة، وذلك للمساعدة على تحقٌق أهدافها
 

  فً تعرٌؾ إدارة الموارد البشرٌة بؤنها مجموعة من البرامج والوظابؾ علً عربً وآخرونوٌذهب 

)3(والأنشطة المصممة لتعظٌم كل من أهداؾ الفرد والمنظمة
 

وعلٌه فان إدارة الموارد البشرٌة تمثل إحدى الوظابؾ الأساسٌة لأي منظمة إلى جانب وظابؾ أخرى، 

كالإنتاج والتسوٌق والإدارة المالٌة وؼٌرها من وظابؾ المنظمة، وعلٌه ٌنبؽً الاهتمام بهذه الوظٌفة 

ودراستها بهدؾ تنظٌم موارد المنظمة وتوجٌهها نحو الإنتاج ومن ثم تحقٌق الأهداؾ التً تسعى لتحقٌقها، 

فهً تمثل نشاطا اقتصادٌا فً المجتمع لأنها تعد القوة العاملة الموجودة فً المجتمع، لذلك فإن دراسة هذه 

 . الموارد تتٌح لنا التعرؾ على كٌفٌة استؽلبلها بالشكل الصحٌح

إن معظم الموارد التً تتوفر فً المنظمة هً الموارد البشرٌة، وهذه الموارد تمثل بالأفراد العاملٌن فً 

المنظمة وبمختلؾ المستوٌات الإدارٌة من الإدارة العلٌا وحتى الوسطى إلى الإدارة الدنٌا، لذلك من المهم 

دراسة هذا الحقل وإدراك علبقاته مع النشاطات الأخرى فً المنظمة والمتؽٌرات المحٌطة بالمنظمة من 

 .الخارج لأنها تتٌح فرصة الاستؽلبل الأمثل للموارد البشرٌة على صعٌد كل من المنظمة والمجتمع

 التحلٌل نظم بإعداد ومرورا الموارد، هذه تخطٌط من بدءا الجزبٌة، العملٌات من مجموعة عن عبارة هً"

 بوضع وانتهاء الحوافز، ونظم أداء العاملٌن، تقوٌم ونظم والتعٌٌن، الاختٌار نظم وإعداد الوظٌفً والوصؾ

 )4(أهداؾ المنظمة ٌحقق بما المهنٌة، السلبمة ونظم التؤدٌب نظم

 المحددة والكفاءات بالأعداد وتوفٌرها العاملة، القوى من المشروع احتٌاجات بتحدٌد المتعلق الإداري النشاط"

 )5(ممكنة كفاءة بؤعلى البشرٌة الثروة هذه من الاستفادة وتنسٌق

 
 ـــــــــــــ

 .43، ص، 1999، دار الجامعات المصرٌة، القاهرة، الأفراد والسلوك التنظٌمًإبراهٌم الؽمري،  -1
 .22، ص، 1999، دار النهضة العربٌة، القاهرة،إدارة الموارد البشرٌةمحمد عثمان إسماعٌل،  -2

، 200، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزٌع،قسنطٌنة،الجزابر، تنمٌة الموارد البشرٌةعلً ؼربً وآخرون، -3
 .17ص،

 19 ص ،1 ط2000الأردن، :عمان والتوزٌع، للنشر صفاء دار ، ،البشرٌة الموارد إدارةنادر،  شٌخة، أبو -4

 ،3  ط2000 ،3 الأردن، ط :عمان والتوزٌع، للنشر الشروق دار ، ،البشرٌة الموارد إدارة نجٌب مصطفى شاوٌش، -5
 2 ص
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  : أهمٌة الموارد البشرٌة بالمنظمة: ثانٌا 

لا شك أن خلؾ كل منظمة ناجحة تقؾ إدارة موارد بشرٌة ناجحة فً برامجها سواء كانت هذه البرامج فً 

أو من خلبل برامج جدٌدة |إطار اختٌار الأفراد أو تدرٌبهم أو تقوٌم أدابهم، أو صٌانتهم والاحتفاظ بهم 

للمكافآت والحوافز، فهناك إذا ارتباطا قوى بٌن نجاح المنظمة وبٌن برامج جٌدة للموارد البشرٌة، إلا أن 

وجود مثل هذه البرامج ٌعود إلى تحقٌق مزاٌا اقتصادٌة عدٌدة سواء عن طرٌق تخفٌض التكالٌؾ أو إضافة 

 )1(إل العوابد المالٌة

وعلٌه فإن أهمٌة الموارد البشرٌة تنبع من تعاملها المباشر مع أهم موارد المنظمة وهو المورد البشري إلً 

ٌعتبر المورد الأول والأهم فً التنمٌة الاقتصادٌة، إن إدارة الموارد البشرٌة تستثمر فً أهم الموارد 

وأكرمها، لذلك تعتبر من العلوم المهمة فً الإدارة وهً المحرك الأساسً لنجاح المنظمات فمتى توفر 

العنصر البشري الممٌز فبذلك نكون قد حققنا أهم أدوات النجاح كما ٌجب الإشارة إلى أن الإدارة بجمٌع 

مستوٌاتها لها علبقة مباشرة مع إدارة الموارد البشرٌة لذلك متى توفرت إدارة الموارد البشرٌة تتمٌز وتدعم 

الصفات القٌادٌة وتوفر البٌبة المناسبة للعمل من نظم وقوانٌن وإجراءات وعناصر، وتفاعل العنصر البشري 

مع تلك البٌبة فبذلك نكون قد توجهنا نحو الهدؾ الأساسً لوجود إدارة الموارد البشرٌة، وتنبع أهمٌة 

الموارد البشرٌة فً التنظٌم من كونها أعظم عناصر العملٌة الإنتاجٌة فٌه ولا بد من توفر الكفاءات الجٌدة 

القادرة على الأداء والعطاء المتمٌز، والواقع أن أهمٌة وجود إدارة فعالة للموارد البشرٌة نابع من إمكانٌة 

:  مساهمتها فً نجاح المنظمة من خلبل تحقٌق العدٌد من المزاٌا الاقتصادٌة من بٌنها ما ٌلً 

  إن وجود خبرات متخصصة فً إدارة الموارد البشرٌة قادرة ومإهلة على استقطاب أفضل العاملٌن

لشؽل الوظابؾ الشاؼرة ثم الحفاظ على هذه العناصر سٌزٌد من إنتاجٌة المنظمة وٌعزز من 

 .مركزها الاقتصادي وأرباحها فً الآجال الطوٌل

  إن قدرة المنظمة على توفٌر مناخ تنظٌمً صالح للعمل وذلك من خلبل تبنً برامج الموارد

البشرٌة، التً تساهم فً تحفٌز العاملٌن وتدفعهم إلى بذل المزٌد من قدراتهم وذلك سٌنعكس بدون 

)2(.شك على رضاهم الوظٌفً وهذا ٌزٌد من إنتاجٌتهم، ومن ثمة زٌادة فعالٌة المنظمة ككل
 

  إن المعالجة الصحٌحة والعادلة لمشاكل محتملة فً مجالات الاختٌار والتعٌٌن وتقوٌم الأداء

والتدرٌب والترقٌات، ستوفر تكالٌؾ محتملة ناتجة عن سرعة دوران العمل، وتدنً معدلات الأداء 

 .أو انخفاض الإنتاجٌة

 ــــــــــــــــــــــ
، كلٌة الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، عمان، إدارة الموارد البشرٌة وتأثٌرات العولمة علٌهاسنان الموسوي،  -1

 .20، ص2001

 .22نفس المرجع، ص  -2
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  إن الإدارة الناجحة للموارد البشرٌة توفر على المنشآت تكالٌؾ باهرة فً قضاٌا قانونٌة قد ٌلجؤ إلٌها

 .العاملٌن لا سٌما فً حالات الفصل أو منح العلبوات أو التجاوز فً الترقٌات

وعلٌه ٌمكن القول أن توسع الإنتاج لا ٌكون بالتوسع الأفقً فقط أي زٌادة عدد الموظفٌن، وتقنٌة عالٌة من 

الآلات والمعدات، بل إلى التوسع الربٌسً للئنتاج هو مكمل للتوسع الأفقً وذلك برفع مستوى الكفاءة 

 .الإنتاجٌة عن طرٌق توفٌر الموارد البشرٌة المتحفزة، والقابلة لعملٌات التشكٌل والتؤهٌل والتدرٌب

  أهداف إدارة الموارد البشرٌة: ثالثا 

ٌتفق أؼلب الباحثٌن على أن أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة هً نفسها أهداؾ المنظمة ككل وتنطوي 

أهداؾ المنظمات عامة تحت هدفٌن هما الكفاءة والعدالة، وتجسٌد الكفاءة من خلبل العلبقة بٌن مدخلبت 

العملٌة الإنتاجٌة ومخرجاتها، وتحقق كفاءة الأداء كلما كانت قٌمة المخرجات أكبر من قٌمة المدخلبت ومن 

خلبل حرص المنظمة على تحقٌق أقصى استخدام لمواردها البشرٌة فإن هذا ٌساهم إلى جانب المدخلبت 

الأخرى فً تحقٌق الكفاءة المنشودة، ولكن التعبٌر عن كفاءة أداء المنظمة من زاوٌتٌن هما أداء المنظمة 

نفسها، وأداء العاملٌن وٌقاس أداء المنظمة من خلبل العابد على الاستثمار أو من خلبل تحدٌد نصٌبها فً 

السوق أو مستوى جدوى الخدمة المقدمة للمستهلكٌن، أما أداء العاملٌن فٌمكن قٌاسه بواسطة مإشرات عدٌدة 

لمعدلات الأداء والإنتاجٌة، أو من خلبل نسب الؽٌاب والحوادث والإصابات والفصل من العمل، ومعدلات 

      )1 (...دوران العمل وؼٌرها

أما فٌما ٌتعلق بالعدالة فهذا ٌتوقؾ على القدرات فالإجراءات الخاصة بالتعامل مع الموارد البشرٌة، فكلما 

، كلما أدى ذلك فً النهاٌة إلى ...أخذت العدالة بعٌن الاعتبار فً أمور العدالة والتدرٌب والتقٌٌم والتحفٌز

رضا العاملٌن وكذا فً جانب قٌاس كفاءة أداء المنظمة فإن العدالة ٌمكن قٌاسها من خلبل سٌاسات واضحة 

 .فً عدم التحفٌز أو المحاباة فً كل ما ٌرتبط بالعاملٌن وتحقٌق رؼباتهم وطموحاتهم

وفً الجانب الآخر نستطٌع الحكم على عدالة المنظمة من خلبل ملبحظة نسب التظلمات والشكاوي ودرجة 

خطورتها وتؤثٌرها على معنوٌات العاملٌن وتركهم العمل، وفً ضوء هذٌن الهدفٌن الأساسٌٌن للمنظمات 

 )2(: الكفاءة والعدالة، ٌمكن توضٌح أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة فً المنظمة على النحو التالً

 أهداف الموارد البشرٌة نحو المنظمة (1

الحصول على الأفراد الأكفاء للعمل فً مختلؾ الوظابؾ من أجل إنتاج السلع أو الخدمات بؤحسن  -

 .الطرق وأقل التكالٌؾ

 ــــــــــــــــــــــ
 .14-12، ص 1999، مإسسة شباب الجامعة، الإسكندرٌة، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌةصلبح الشنوانً،  -1

 .16نفس المرجع ، ص  -2



77 

 

 

 

الاستفادة القصوى من جهود العاملٌن فً إنتاج السلع أو الخدمات وفق المعاٌٌر المحددة سلفا، كما  -

 .ونوعا

 وولاء الأفراد للمنظمة والمحافظة على استمرارٌة رؼباتهم فً العمل فٌها، وزٌادتها ءتحقٌق الانتما -

 .كلما أمكن ذلك

 .تنمٌة قدرات العاملٌن من خلبل تدرٌبهم لمواجهة التؽٌرات التكنولوجٌة والإدارٌة فً البٌبة -

 أهداف إدارة الموارد البشرٌة نحو العاملٌن (2

إٌجاد ظروؾ عمل جدٌدة ٌمكن للعاملٌن من أداء عملهم بصورة جٌدة، وتزٌد من انتاجٌتهم  -

 .ومكاسبهم المالٌة

إٌجاد سٌاسات موضوعٌة تمنع سوء استخدام العاملٌن وتتفادى المهام التً تعرضهم الأخطار  -

 .ؼٌر الضرورٌة

كما ٌتوقع العاملون أن ٌجدوا فرص عمل جٌدة وأن تتاح لهم فرص التقدم والترقً فً المنظمة  -

 .عندما ٌصبحون مإهلٌن لذلك

 : أهداف إدارة الموارد البشرٌة نحو المجتمع  -

مساعدة أفراد المجتمع فً إٌجاد أحسن الأعمال وأكثرها ربحٌة مما ٌجعلهم ٌشعرون بالحماس  -

 .نحو العمل

توفٌر الإمكانات الحدٌثة والمتقدمة لتكون تحت متناول العاملٌن وتمكنهم من بذل أقصى طاقاتهم  -

 .والحصول على مقابل لهذا الجهد

توفٌر الحماٌة للعاملٌن والمحافظة على قوة العمل، وتجنب الاستخدام ؼٌر السلٌم للؤفراد حتى  -

 .ٌضمن السٌر الحسن لهم

توفٌر جو من العمل تسوده حرٌة الحركة والتعبٌر وتخلو منه السخرٌة والإكراه، مما ٌساعد  -

 .على تحقٌق الرفاهٌة العامة للؤفراد والمجتمع

 تزوٌدها فً ٌتمثل المإسسات جمٌع فً البشرٌة الموارد لإدارة الأساسً الهدؾ  وٌمكن القول أن

قابمة على إستراتٌجٌة متكاملة مبنٌة على الخطط والتنبإات التً تضمن الجودة  فعالة بشرٌة بموارد

 )1(: من خلبل بلوغ أهداؾ المإسسة والتً تضمن للمجتمع ما ٌلً 

 لكفاءاتهم؛ ووفقا المختلفة بالأعمال الأفراد وتشؽٌل استخدام -

 .جوانبه جمٌع فً والنمو للتطور للمجتمع الفرصة تتٌح -

 ــــــــــــــ

1- Martory Bernard, Crozet Daniel, Gestion des ressources humaines, pilotage social et 

performances, édition Dunod ,4eme édition, Paris, France, 2001, p : 108 
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 التطـور التارٌخً لإدارة المـوارد البشرٌـة : المطلب الثانـً 

عرفت إدارة الموارد البشرٌة منذ نشؤتها إلى ؼاٌة الآن عدة تطورات أدت إلى تؽٌرات جذرٌة فً وظابفها، 

وذلك نتٌجة عدة عوامل اقتصادٌة واجتماعٌة وإدارٌة وثقافٌة، وقد صاحب هذا التطور عدة إفرازات أهمها 

تؽٌر النظرة إلى إدارة الموارد البشرٌة وبروز رإى حدٌثة فً أنشطتها وأدوارها من جهة، وظهور عدة 

 .تحدٌات أصبحت تواجه إدارة الموارد البشرٌة من جهة أخرى

 وعلٌه فقد اهتمت المنظمات على مدى التارٌخ بالموارد البشرٌة وجاء سبب هذا الاهتمام من جراء أن 

 لكل منظمة وفٌما ٌلً اتوفٌر الموارد البشرٌة واستخدامها استخداما أمثل ٌعتبر أمرا ضرورٌا وأساسً

 .توضٌح المراحل التارٌخٌة التً مرت بها إدارة الموارد البشرٌة

  :مرحلــة العبودٌـة  -1

لقد سبقت الثورة الصناعٌة أنواع متعددة للعلبقات الإنسانٌة بٌن الأطراؾ الربٌسٌة للئدارة، وكان كل نوع 

ٌتفق مع المستلزمات الاجتماعٌة والاقتصادٌة فً تلك الفترة، فالمتتبع لطبٌعة الموارد البشرٌة فً مرحلة 

 )1(نظام العبودٌة ٌجد الأفراد قد تمت مساواتهم مع الحٌوانات فً إدارة وسابل الإنتاج الزراعٌة

وقد تمٌزت هذه المرحلة بعدم وجود نظام لدفع الأجور لذلك لا تحتاج المنظمة التً تعمل فً مجتمع ٌسوده 

هكذا نظام إلى وظٌفة مستقلة لإدارة الموارد البشرٌة، فاهتماماتها تصبح مشابهة لاهتمامها بشراء أي شًء 

مادي أخر وفً هذه المنظمة ٌنحصر دور إدارة الموارد البشرٌة بشراء الرقٌق بالعدد والمواصفات التً 

تحتاجها المنظمة، وتعوٌض من ٌموت منهم بجدد ومن دون الحاجة للبهتمام بتعوٌضهم، أو منحهم أجورا أو 

 .حوافز أو تطوٌرهم أو الحفاظ علٌهم، كما لا تحتاج للبهتمام بحقوقهم حٌث لا توجد لهم حقوق تذكر آنذاك

 مرحلة الطوائف والصناعات المنزلٌة -2

جاءت الصناعات المنزلٌة ومرحلة نظام الطوابؾ، وكان هناك تبادلا محسوسا وهاما فً طبٌعة العلبقات 

" بٌن رب العمل والعاملٌن معه ولا سٌما فً نظام الطوابؾ حٌث برزت فبة من الصناع أو المهنٌٌن أو 

وأصحاب الحرؾ فً المدن ٌملك كل منهم أدواته ورأسماله وٌتولى إدارة العمل بنفسه، " العبٌد الأفراد حالٌا

والطابفة هً مجموعة من الصناع المتخصصٌن بمهنة واحدة لٌحتكروا حق ممارستها فً منطقة معٌنة 

 )2(وٌجد فً الطابفة الواحدة هناك الأستاذ والمتدرب والأجٌر

أجراء الذٌن لهم أجور محددة من قبل الطابفة وفقا |وقد تمٌزت هذه المرحلة بظهور العمالة متمثلة بال

 .لساعات العمل

 ـــــــــــــــــــــــــــــــ

، مطبعة الاقتصاد للنشر والتوزٌع، بؽداد، إدارة الموارد البشرٌةمإٌد سعٌد السالم، عادل حرحوش صالح،  -1
 .15، ص1991

 .17نفس المرجع، ص -2
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وقد بدأ الاهتمام بالإنسان كمورد بشري عند تطور الحرؾ  والصناعات الصؽٌرة وبدأ الأساس لتهٌبة 

مساعدٌن تهٌإهم وٌإكد كونهم مإهلٌن لٌعملوا كحرفٌٌن وقد تحتاج إلى مساعدة إذا أصٌب بعجز كما ٌحتاج 

، هذه وؼٌرها حاجات تولدت بنمو الحرفة كصنعة لها متطلبات أن ٌهٌؤ خلفا له إذا مرض أو شاخ أو مات

خاصة، لن ٌحتاج أصحاب الحرؾ فً تلك المرحلة أنظمة عمل أجور وتعٌٌن بسبب صؽر حجم المنظمات 

 : ولكونها أسرٌة ذات ملكٌة فردٌة ولكونهم كانوا بحاجة إلى ما ٌلً 

 برامج تؤمٌن لتوفٌر تعوٌض لهم عند الشٌخوخة والإصابة بحوادث 

 قواعد لتحدٌد دور المعلم فً تؤهٌل المساعد لمنع الاستؽلبل 

 قواعد لتصنٌؾ مستوى تؤهٌل العاملٌن وتحدٌد من معلم فً صنعته. 

وقد عالج أصحاب الحرؾ والعمال هذه الحاجات بتكوٌن نوع من الجمعٌات التعاونٌة فٌما بٌنهم أسموها 

بالطابفة هذه الطابفة أو الجمعٌة التعاونٌة أو النقابة توفر الدعم المادي للؤعضاء عند الحاجة لما تصنؾ 

المنتسبٌن إلٌها، أي تحدد من هو المعلم، إذا فالطوابؾ كانت بالأساس منظمات أرباب العمل ولٌس العمال 

 .فً حد ذاتهم

   :مرحلـة الثورة الصناعٌـة -3

جاءت الثورة الصناعٌة لتتزامن مع ثورات عدٌدة فً المجالات الثقافٌة والعلمٌة والسٌاسٌة، التً تمتد لإلى 

 الكثٌر من الكتابات التً نبهت إلى ضرورة الاهتمام رالقرن السابع عشر والثامن عشر التً تمٌز بظهو

 Rebert بالعنصر البشري بشكل عام والعنصر البشري خلبل مدة العمل بشكل خاص، ولقد ركز كتاب

Owen  من خلبل بنابه لقرٌة العمل العصرٌة  م على ضرورة تبنً نظرة جدٌدة للمجتمع1771 فً عام 

، حٌث كان الصالح العام للعاملٌن هدفه الأساسً ٌتمثل فً إجراء تؽٌٌر داخل )اسكتلبندا (فً مصنعة القطن 

 المعنون بثورة الشعوب دورا كبٌرا فً إٌضاح جملة من 1776المصنع وكان لكتاب ادم سمٌث فً عام 

   )1(الأفكار والمبادئ الخاصة بإدارة الموارد البشرٌة

فمن خلبل هذه المرحلة اخذ العدٌد من أصحاب الحرؾ ٌهجر حرفته وٌتجه إلى المصانع للعمل فٌها، ولعل 

أبرز السمات التً تمٌز لها نظام الإنتاج داخل المصنع هو تقسٌم العمل، وزٌادة التخصص فً الوظابؾ 

وكذلك فً كمٌة السلع التً أصبحت فً مقدور العاملٌن إنتاجها، علبوة على ذلك ظهرت المنفعة المتبادلة 

 . بٌن العاملٌن وأرباح أعلى لأرباب العمل

ؼٌر أن هذه المزاٌا رافقتها مجموعة أخرى من المساوئ التً أثرت فً تطوٌر إدارة الموارد البشرٌة إلى 

 )2(: حد بعبد، فقد خلق الإنتاج الكبٌر مشكلبت إدارٌة عدٌدة من بٌنها 

 ــــــــــ
 .31، ص2001، دار وابل للنشر والتوزٌع، عمان، إدارة الموارد البشرٌةسعاد نابؾ برنوطً،  -1

 .32نفس المرجع ص  -2
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 ضرورة فرض رقابة حازمة على العمال. 

 ضرورة الموازنة بٌن أجزاء العمل المختلفة تجنبا لنقاط الاختناق فً العملٌة الإنتاجٌة . 

 ضرورة التخطٌط الجٌد لمختلؾ موارد المنظمة ومن بٌنها الموارد البشرٌة . 

ما ٌمكن استخلبصه من هذه المرحلة أنه رؼم التطور الكبٌر الذي عرفته الثورة الصناعٌة من خلبل ظهور 

التخصص وتقسٌم العمل وتجمع عدد كبٌر من العمال فً مكان العمل وهو المصنع، كما تم من خلبل هذه 

المرحلة إنشاء المصانع الكبرى التً تستوعب الآلات الجدٌدة، ومن جهة أخرى فقد أدت الثورة الصناعٌة 

إلى زٌادات معتبرة فً الإنتاج وتراكم السلع ورأس المال، إلا أن هذا العامل أصبح ضحٌة للتطور فقد كان 

 .ٌنظر إلٌه باعتباره سلعة تباع وتشترى، بعد أن اعتمدت الإدارة على الآلة بدل اعتمادها على العامل

  :  ـ مرحلة الإدارة العلمٌة4

ٌعد فرٌدرٌك تاٌلور الأب الحقٌق والقوة الدافعة اتجاه حركة الإدارة العلمٌة، حٌث ركز تاٌلور على التعاون 

وتحدٌد أفضل الأسالٌب فً الإدارة  )دراسة العمل (ما بٌن إدارة العاملٌن، وٌعتقد أن القٌاس العلمً للعمل 

والاختٌار والتعٌٌن للؤفراد المناسبٌن فً الأعمال التً تتناسب ومإهلبتهم ووضع الأجور المناسبة وإزالة 

مصادر الصراع بٌن الإدارة والعاملٌن، ٌمكن أن ٌقود إلى زٌادة الإنتاجٌة وزٌادة الأجور من خلبل زٌادة 

الإنتاج، فالمفاهٌم التً جاءت بها حركة الإدارة العلمٌة أبرزت أهمٌة الحاجة إلى زٌادة فاعلٌة إدارة الموارد 

البشرٌة من خلبل تطبٌق مبادئ جدٌدة فً تنظٌم العمل وهً دراسة الوقت والحركة، تحدٌد الأسلوب الأمثل 

)1(لكل عامل لأداء عمله وضرورة تدرٌبه على ذلك الأسلوب
 

 على القدٌمة الطرق قامت حٌث ، الأفراد إدارة طرق فً ٌحدث تؽٌر أول هً العلمٌة الإدارة كانتوقد 

 أن الوقت ذلك فً السابد الاعتقاد كان و ، عملهم بفقدهم الأفراد تهدٌد و ، الثابت الإشراؾ نمط أساس

 ٌتعرضون الأفراد ،وكان حجمها ٌحدد أو تقاس لم الأفراد إنتاجٌة أن كما ، الإنتاجٌة فً متساوون الأفراد

 التفكٌر هذا وؼٌرت العلمٌة الإدارة حركة جاءت أن إلى قابما الوضع هدا ظل و . الفوري العمل لإنهاء

 ، ١ٍ١ٌبْ ٚ فشأه ، اٌزخ٠ٛف ارخز فش٠ذس٠ه رب٠ٍٛس ٚ اٌزٙذ٠ذ أعب١ٌت اعزخذاَ ِٓ فجذلا اٌجؾشٞ، اٌؼٕقش اتجاه

 اٌؼًّ رق١ُّ و١ف١خ ثذساعخ رب٠ٍٛس لبَ عّٟ ؽ١ش ، ٌلإداسح ِٛمٛػ١ب ٚ ػ١ٍّب ٚع١ٍجشد، ِذخلا عبٔذ ٕ٘شٞ

 اعزخذاَ ٚ اٌؼ١ٍّخ اٌج١بٔبد ثغّغ أرجبػٗ ٚ ٘ٛ ٌٍؼًّ فمبَ اٌؼٍّٟ ثبٌزٕظ١ُ ( O.S.T) ؛ ، فؼب١ٌخ أوضش ١ٌىْٛ

 لأداء اٌّطٍٛثخ ٌٍؾشوبد دساعزٗ ػٍٝ " رب٠ٍٛس " سوض ، وّب اٌٛلذ رٌه فٟ ِزبؽخ وبٔذ اٌزٟ اٌزؾ١ًٍ ٚعبئً

ػًّ  وً
(2)

 ، 

   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 - Jean marie Peretti : Ressources humain et gestion du personnel, Ed vuiber , Paris, 1994 , P : 1  

 .15-2، ص1999 ، 1ط الإسكندرٌة ، الحدٌث الجامعً المكتب ، البشرٌة الموارد إدارة : حسن محمد راوٌة-2
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 بتطبٌق كذا  جمعها تم التً البٌانات خلبل ومن ، مهمة لكل اللبزم والزمن ، المستخدمة والأدوات والوسابل

معاٌٌر  تحدٌد إلى التوصل من أمكنه العمل لربٌس الشخصً التقدٌر على الاعتماد من بدلا علمً أسلوب

 ٕ٘ب ٚ ، تشجٌعٌة أجور على ٌحصلون المعاٌٌر هذه ٌفوق إنتاجا ٌحققون الذٌن العمال و ، عمل لكل عادلة

 اٌؾقٛي فبئل ٠زُ وً لأْ الإٔزبع١خ ص٠بدح ٔؾٛ اٌؼّبي ٚ الإداسح ِٓ وً رٛعٗ مشٚسح " ػٍٝ رب٠ٍٛس ٠ٍؼ

 ف١ىْٛ اٌؼًّ الإداسح ٚأسثبة أِب ، أػٍٝ ِىبفئبد ٚ أعٛس فٛسح فٟ اٌؼّبي صّبسٖ ٠غٕٟ الإٔزبط فٟ ػ١ٍٗ

الأسثبػ ِٓ أػٍٝ ِغزٜٛ ٔق١جُٙ
(1) 

 و العالٌة الأجور دفع هو الرشٌدة الإدارة هدؾ أن إلى توصل "تاٌلور" تجارب و دراسات خلبل من و 

 البشري بالمورد اهتمامه ٌظهر هنا و ، المناسب المكان فً المناسب العامل وضع و ، الإنتاج تكلفة خفض

 الإدارة مبادئ تعلٌمهم خلبل من هذا و العمل أرباب اتجاهات تؽٌٌر و ، العامل اختٌار و التدرٌب خلبل من

 جاءت التً للمبادئ هذا و واسعا انتشارا انتشرت و كبٌرا قبولا العلمٌة الإدارة حركة لاقت قد و ؛ العلمٌة

 )2(: نذكر مبادبها أهم من و بها،

 ػٍٝ خلاي اػزّبد٘ب ِٓ ٚ٘زا ، ثٙب ٠مِْٛٛ اٌزٟ الأػّبي ٌّغزٍضِبد ِطبثمب ٠ىْٛ اٌؼب١ٍِٓ اخز١بس  1-

 . اٌؼًّ رمغ١ُ  اٌزخقـ

 لا ؽ١ش ٌٍؼّبي اٌّجبؽشح ثبٌّشالجخ رٌه ٠ٚزُ ، اٌؼًّ خطخ رزطٍجٗ ِب ٚفك ِٙبُِٙ لأداء اٌؼّبي رذس٠ت-  2

 ٚ٘زا ٚاٌّغ١ش٠ٓ، اٌّؾشف١ٓ ثٛاعطخ اٌّشالجخ ٘زٖ رزُ ٚ ٌُٙ اٌّؾذد ثبلإهبس خبسط ٔؾبه أٞ ٠جزٌٛا أْ ٠ٕجغٟ

  ٌلأداء ِضٍٝ هش٠مخ ئٌٝ إٌظش٠خ رٛفً ٚأ٠نب ، ٌٚزخ١ّٓ  اٌؾذس ِؾً ؽٍذ اٌزٟ سوخاٌؼ ٚ اٌضِٓ دساعخ ٌؼجزٗ ٌّب

 نوع و كم "تاٌلور حدد كما عمل من ٌبذلونه ما مقابل مادي كحافز للعمال الٌومٌة المالٌة المكافبات 3-

 تخمٌنات إلى الرجوع دون علمٌة مستندا أبحاث التحدٌد هذا ٌكون أن على عامل لكل إنجازه الواجب العمل

 بعدالة إقناعهم مع الممكنة الأعمال لأفضل تدرٌبهم و العاملٌن اختٌار عملٌة فً ، الإدارة جانب من ظنٌة

 فكرة أهم إن و ؛ الاستؽلبل من خالٌة دٌمقراطٌة بطرٌقة بٌنهم الواجبات و الحقوق تقسٌم حٌث من الإدارة

 ، الإنتاج عملٌة فً الأخٌر هذا ٌلعبه الذي الفعال بالدور و البشرٌة الموارد تنمٌة عملٌة هً "تاٌلور" جاء بها

  .1911عام  " العلمٌة الإدارة مبادئ " تحت المعنون كتابه خلبل من هذا و

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .36ص ، 1986 بٌروت، النهضة العمومٌة، دار ،وظٌفً دخل -الأعمال إدارة :توفٌق أحمد جمٌل 1- .

 .125،ص 1981 ، الإسكندرٌة المعارؾ دار ، الإداري الاجتماع علم :إسماعٌل محمد قٌاري 2- .
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 قاما التً الدراسات خلبل من هذا و "جلٌبرت لٌلٌان و فرانك" الزوجٌن دراسات "تاٌلور" محاولات تلى و

 ٌإدٌها التً الحركات أنواع ببحث تقوم التً الدراسات هده ، " الوقت و الحركة دراسات" المسماة و بها

 البعض و حذفه ٌمكن بعضها أن الحركات هده تحلٌل من تبٌن حٌث ، حركة كل وقت و عمله فً العامل

 أسرع و أسهل أداء إلى ٌإدي الذي بالشكل الحركات ترتٌب إعادة ٌمكن أو ، اختصاره أو دمجه ٌمكن الآخر

 تجدر و الشركات من لكثٌر الوقت و الحركة لدراسة بٌنهما فٌما فرٌقا ٌكونا أن الزوجان استطاع و ،

 الأفراد أن " من ٌنطلق الذي و للحركة الافتراضً المدخل وفق سارت الدراسات هذه كل أن إلى الإشارة

 المنوطة الأعمال تنظٌم و تخطٌط على قادرٌن ؼٌر وأنهم المالٌة الناحٌة من فقط مدفوعون أنهم و كسالى

 فً التخصص ضرورة على ركزت أنها فً العلمٌة الإدارة نظرٌة مساهمة بؤن القول ٌمكن باختصار و بهم

 بالحوافز والاهتمام التدرٌب و الاختٌار ضرورة و ، الأعمال و الوظابؾ بتصمٌم الاهتمام ضرورة و العمل

 النقدٌة

 )1(فً نلخصها العٌوب من مجموعة على الحركة هذه انطواء تنؾ لا المساهمة هذه أن ؼٌر.

 .الشدٌد بالتخصص تمٌزت للؤداء المثلى الطرٌقة أن 1-

 .الأفشاد لذساد رط٠ٛش ػذَ ئٌٝ ٠إدٞ ِب ٘زا ٚ ثبٌشٚر١ٓ ر١ّضد اٌطش٠مخ ٘زٖ أْ وّب 2-
 رؼزجش ٚ اٌؾخقٟ، اٌؾىُ ثبعزخذاَ أٚ اٌمشاساد لارخبر حِؾذٚد فشؿ ػٍٝ اؽزٛائٙب 3-

 فً الدكتاتوري الأسلوب لاستخدام تمٌل كانت العلمٌة الحركة مبادئ "فإن الذكر السابقة النقاط إلى إضافة

 لخدمة هذا و)2(الطاعة و بالسمع علٌهم الذٌن العمال و السلطة صاحبة الإدارة بٌن خاصة و العمال معاملة

 أخرى نظرٌات عدة ظهور إلى أدى مما التسٌٌر فً فعلٌتها الحركة هذه فقدت بهذا و ؛ الرأسمالٌة المبادئ

 )3(الآلة  بنظرٌة توصؾ ما كثٌرا التً و العلمٌة الحركة سلبٌات تدارك منها محاولة

 

  

 

 

 

 ــــــــــــــــــــ

 .18، ص السابق المرجع ، حسن محمد راوٌة- 01

 143 ، السابق المرجع ، إسماعٌل محمد قٌاري- 02

 .62،ص ، 1975 ، القاهرة ، شمس جامعة عٌن ، تحلٌلً منهج الأفراد إدارة ، الوهاب عبد علً محمد- 03
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  : ـ نموذج العملٌة الإدارٌة الفاٌولٌة5

 الإدارة إلٌها استندت التً الافتراضات تلك مع الإدارٌة العملٌة إلٌها استندت التً الافتراضات تشابهت لقد

 فً التحكم و للسٌطرة المنظمات تتبعه أن ٌمكن الذي الأسلوب أن إلا الإنسانً، السلوك تفسٌر حول العلمٌة

 أوحد مثالً تصمٌم وجود على تركز العلمٌة الإدارة كانت فإذا ، العلمٌة الإدارة عن اختلؾ الإنسانً السلوك

 على السٌطرة ٌمكن " أنه ٌفترض كان، الإدارٌة العملٌة نموذج فإن ، الأجرٌة الحوافز مع العمل لأداء

 للعملٌات محكم تصمٌم خلبل من أنه أي)1( "الأوامر و القواعد و الإدارٌة العملٌة خلبل من الإنسانً السلوك

 محددة ضوابط وضع خلبل من أٌضا و ، والتوجٌه والرقابة الأوامر إصدار و التنظٌم و كالتخطٌط الإدارٌة

 هنري" ٌدعى المناجم لشركة مدٌر الإدارٌة العملٌة أشهر من كان و. الإنسانً السلوك على تسٌطر للؤداء

 ٌذهب كما ، الرقابة و الأمر ، التنظٌم ، التخطٌط : هً أنشطة خمسة إلى الإدارٌة العملٌة قسم والذي "فاٌول

 ، التدرٌب أو بالفطرة سواء تتوفر أن ٌنبؽً للئدارة صفات هناك أن إلى الصناعٌة الإدارة فً" فاٌول"

 حد على– الأخٌرة هذه بدون و ، مبادئ عدة بذلك وضع و التخطٌط مستوى إلى التنفٌذ مستوى من وتتحول

 اختٌارهم خلبل من بالأفراد اهتم" "فاٌول" أن إلى ، العمال بٌن المإسسة داخل الفوضى فاٌول تعم تعبٌر

 الخمسة الأنشطة خلبل ومن )2( "ٌبذلونه الذي الجهد مقابل حوافز و مكافبات منحهم و فعالة وسٌلة وفق

 أنشطة على الإطلبع ٌمكن خلبلها من مبدءا )14(عشرة  أربعة ٌضع أن "فاٌول" استطاع الذكر السابقة

 )3' (:  هً و الإدارة

ٌكونون  بحٌث الناس بٌن العمل تقسٌم خلبل من العمل تحسٌن ٌمكن :التخصص و العمل تقسٌم 1- 

 .به للقٌام متخصصٌن تعٌٌن أو فٌه، متخصصٌن

 المساءلة مقدار فتعنً المسإولٌة أما ، الأوامر إصدار فً الحق السلطة نعنً و :المسإولٌة و السلطة 2- 

 . الأوامر إصدار بحق التمتع عن الناجمة

 العقاب و الجزاء أنظمة المدٌر ٌطبق أن هً الضبط على للحصول الطرق أفضل إن :الربط و الضبط 3-

 .عادلة بصورة التطبٌق ٌتم أن على أخطاء حدوث حالة فً

 .واحد فرد من أوامره على ٌحصل فرد كل أن تعنً و :الأمر وحدة 4-

 .المشروع أهداؾ تحقٌق فً تساهم أن لابد التنظٌم وحدات أن تعنً و :الهدؾ وحدة 5-

 مع المنظمة مصالح تتعارض عندما أنه ٌعنً هذا و :الشخصٌة المصالح على العامة المصالح أولوٌة 6-

 . متقدم ترتٌب فً المنظمة مصالح تؤتً الأفراد مصالح

 ــــــــــ
 208 :،ص 1976 ، ط -د ، مصرٌة الأنجلو المكتبة ، العامة الإدارة أصول : تكلب لايل / شيدرو ميالكر عبد 1 - .

 30 :ص السابق،ص المرجع :ر٘ما أحمد ـ 2

 143،ص السابق المرجع : إسماعٌل محمد قباري ـ 3 .
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 .والمنظمة العاملٌن من لكل مناسبة المستحقات و الأجر ٌكون أن ٌجب :العاملٌن عوابد 7-

 الإدارٌة السلطات استخدام ٌمثل حٌن فً ، اللبمركزٌة من نوع ٌمثل الأفراد مع التعامل إن :المركزٌة 8-

 .المدٌرٌن لدى المتمركزة الحقوق من نوعا

 بٌن والاتصالات السلطة خطوط باعتبارها الرباسٌة التبعٌات وضوح من لابد :الرباسً التسلسل 9-

 .الاتصال عملٌة فً بدقة الخطوط هذه ٌتبع أن منها كل على و ، المرإوسٌن و الرإساء

 لكً المناسب الوقت فً مكانها فً تكون أن الأدوات و الأفراد و الخامات مثل الموارد على :النظام 10-

 .أمثل استخداما

 .العاملٌن لكل عادلة معاملة توفٌر من لابد :العدالة 11-

 .التسرب احتمال من التقلٌل ٌمكن حتى سلٌمة بطرٌقة العمال توفٌر من لابد :العمالة استقرار 12-

 .المشروع تطور لضمان الابتكار و المبادأة تشجٌع من لابد :المبادأة 13-

 .العاملٌن بٌن التوافق و الجماعة روح تنمٌة ٌجب :الجماعة روح تنمٌة 14-

 كسابقتها أنها إلا التنظٌري المجال فً الإدارٌة العملٌة حركة بها أفادت التً المساهمات من الرؼم على و

 حٌث الإدارٌة الجوانب على ركزت الفاٌولٌة أن : فً إجمالها ٌمكن نقابص على انطوت -العلمٌة الحركة

 لتجنب فردٌة بصورة العامل تعامل كانت أنها كما ، الإنسانً الجانب أهملت و للتنظٌم مثالً تصور وضعت

 اهتمت كما ، الرسمً ؼٌر بالتنظٌم تعترؾ لا و العامل اجتماعٌة تتجاهل بذلك هً و ، الجماعً الفكر

 حساب على العمل أرباب أرباح رفع إلى أدى ما هذا و العمل أداء فً المإثرة الفٌزٌولوجٌة بالجوانب

 طٌلة نفسها للحركات تكرارهم نتٌجة العمال على سلبٌة نتابج إلى أدى العمل تقسٌم فإن بالمقابل و  العمال

 .السنة
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  البٌروقراطٌـة نظرٌـةـ 6

 وقد .)الموظفٌن كبار بواسطة الحكم( :بؤنها البٌروقراطٌة " لاروس" الأساسً العربً المعجم " ٌعرؾ

 والقواعد السلطة لخطوط الدقٌق بالتحدٌد ٌتصؾ هرمً تنظٌمً بناء" بؤنها  Garston  قارستون عرفها

 ."العمل تحكم التً والإجراءات

 عقلبنً كنظام البٌروقراطٌة النظرٌة  Max Weber 1925-1864 فٌبر ماكس الألمانً العالم عالج وقد

 دراساته فً قدم كما أرابه عن البٌروقراطٌة فٌبر وقدم الؽربً، العالم فً الصناعً المجتمع مع ٌتناسب

 القدرة تعنً " فالقوة " والسلطة والشرعٌة القوة مجالات فً لاسٌما الأهمٌة من كبٌر جانب على توضٌحات

 للقوة الأفراد تقبل فتعنً " الشرعٌة " أما.الشخصٌة مقاومتهم عن النظر بؽض الآخرٌن ارام فً القابلٌة أو

  .الخاصة وقٌمهم متفقة لأنها

 و تقبلها الأوامر إطاعة أي -والشرعٌة القوة– الجانبٌن بٌن الدمج بمعنى " السلطة " مصطلح استخدم كما

 ( بعامٌن وفاته بعد طبعاته أولى صدرت الذي كتابه فً "فٌبر" استخدم  وقد.المرإوسٌن قبل من طواعٌة

 .خصابصها حدد كما جدًا، الكبٌرة المنظمات لوصؾ مصطلح البٌروقراطٌة

نظرٌته  هً والإدارٌة، التنظٌمٌة بالدراسات ٌتعلق  فٌما )فٌبر ماكس( بها  أسهم التً الدراسات أهم إن

 :أنواع ثلبثة إلى قسمها وقد السلطة، بهٌاكل الخاصة

 .الكارٌزمٌة السلطة :الأول النوع

 .التقلٌدٌة السلطة :الثانً النوع

 .الرشٌدة القانونٌة السلطة :الثالث النوع

 أن ٌتضمنها ٌمكن لا الثلبثة الأنواع هذه ن ب رفه ا اعت مع الأنواع، هذه بٌن الفرق دراسته أوضح وقد
 ٌتعلق فٌما أما .الشخصٌة المواصفات خلبل من السلطة ٌمارس الأول النوع أن أوضح كما واحد تنظٌم

 أما.المتوارثة والتقالٌد العادات خلبل ومن التنظٌم، فً موقعه خلبل من سلطته ٌمارس فإنه الثانً بالنوع

 تمثل البٌروقراطٌة  أن فٌبر واعتبر (للتنظٌم البٌروقراطً  الشكل خلبل من ممارسته فتكون الثالث النوع

 :(1) الخصابص من مجموعة لها حدد و الشرعٌة و العقلبنٌة السلطة إلى المستند للتنظٌم المثالً النموذج

 عمل علبقات بٌنهم تقوم أن إلى أحرار فهم شخصٌة بعلبقات المإسسة داخل العاملون ٌرتبط لا 

 . وظٌفً رسمً لنظام خاضعة
 ـــــــــــــ

 
(1) Rojot. Jaques, Théorie des organisations, 2 eme édition ,Edition Eska.Paris,2005, P25 
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 و النظام على حفاظا تجاوز، دون الأفراد إلى المسندة المناصب فً الواضح الهرمً التسلسل 

 . المإسسة داخل الضبط

  سلفا المحددة الفنٌة المعرفة و الشرعٌة الكفاءة لمستو خاضع منصب كل . 

  حرة تعاقدٌة لعلبقات العمل ٌخضع . 

  التقنٌة و الفنٌة مإهلبتهم حسب على توظٌفهم ٌتم و العاملون ٌنتقى . 

 التقاعدفً  الحق لهم كما محدد، و واضح مكافآت و أجور نظام فً الحق للعاملٌن ٌصب التوظٌؾ بعد . 

  هرمً بتسلسل الرإساء للؤقدمٌة وتقارٌر وفقا وتحدد الترقٌات تخضع . 

 إلى فقط ٌشٌر أنه فٌبر نموذج على المآخذ ومن. صارمة ومراقبة وتوجٌه ضبط نظام إلى العامل ٌخضع 

 للقابد الرسمٌة السلطة تدعم أن ٌمكن التً و الرسمٌة ٌر غالعلبقات متجاهلب الإداري للتنظٌم الرسمً البناء

 من خوفه فً الموظؾ على الإداري التسلسل لمبدأ السلبً الأثر علٌه ٌإخذ كما .استخدامها أحسن ما إذا

 للموظؾ الفردي الإنتاج تقدٌر عدم إلى ٌإدي قد الثابت الأجر أن كما .المبادأة على ٌشجعه لا مما الأوامر
 الموظفٌن بٌن مفقودة فً العمل المشاركة روح وٌجعل

 )1(: السلبٌات فٌما ٌلً  أو المآخذ هذه بعضهم لخص لذ ٚ

 .كآلة ومعاملته للئنسان، النفسٌة الطبٌعة لإهمال نتٌجة : الآلٌة 

 .الموظفٌن لاختٌار ساس ك والتدرٌب الخبرة مبدأ مع ٌتعارض الهرمً التدرج فمبدأ  :التناقض 

 لم ما وهذا الخارجٌة، بالبٌبة ٌرتبط بل فحسب، الداخلٌة الخصابص على ٌتوقؾ لا التنظٌم فنجاح  :الانؽلبق 

 .مؽلق كنظام التنظٌم تعالج البٌروقراطٌة لأن فٌبر به خذ ٌؤ

 ومحاسبة بالسلوك التنبإ ٌمكن بحٌث والمسبولٌات، للبختصاصات القاطع للتحدٌد منطقٌة نتٌجة :الجمود
 من مزٌد إلى ٌإدي نفسه الوقت فً لكنه البٌروقراطٌة أهداؾ ٌحقق قد الوظٌفً السلوك جمود إن الأفرا،
 فضل له كان الكلبسٌكً الإداري الفكر فإن سبق لما وخلبصة .المنظمة فً المتعاملٌن لجمهور المتاعب

 محرك كعامل البشري العنصر وأؼفل المادي بالطابع اتسم ولكنه تخصص، كحقل للئدارة العلمً التفصٌل
 وأهملت للمنظمات الداخلٌة العوامل على ركزت أنها فً تشترك السابقة النظرٌات أن نجد كذلك للئدارة،
 .المنظمة على وتؤثٌرها الخارجٌة البٌبة فً والمتؽٌرات العوامل

 

 ـــــــــــــ
 .12 ص ، 2005 ،1الأردن، ط الدولٌة، العلمٌة الدار ،،المقارنة العامة الإدارة حبتور، بن صالح العزٌز عبد -1
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 الإَطبَيــخ انؼلاقــــبد ـ يذرضـــــخ7

 

 الذي الأساس هً العاملٌن الإنسانٌة بٌن العلبقات أن على للئدارة تحلٌلها فً الإنسانٌة العلبقات مدرسة تعتمد

 المرإوسٌن بسلوك اهتمامها خلبل من للمنظمة نظرتها وتبنً الإدارة، دراسة علٌه ترتكز أن ٌجب

 تقدٌم على ٌحفزهم مما والاجتماعٌة النفسٌة حاجاتهم إشباع لأهمٌة وإدراكها كبشر، النفسٌة واتجاهاتهم

 القادة لنجاح الأساسٌة المقومات أحد ٌمثل الإنسانٌة بالعلبقات الاهتمام أن على تإكد فهً لذا عالٌة، إنتاجٌة

 للقٌادة البارزة السمات من وأصبحت بالقٌادة الإنسانٌة العلبقات ارتبطت هنا ومن والمشرفٌن، الإدارٌٌن

 . الحدٌثة الإدارٌة

 لكل وفقا استخدامها ٌجب الإنسانٌة العلبقات مبادئ من مجموعة هناك :الإنسانٌة العلاقات مبادئ

 :التالٌة الأساسٌة العناصر فً المبادئ هذه وتتمثل موقؾ

 وخلفٌاته ورؼباته مشاعره منهم واحد لكل أفراد باعتبارهم عمل جماعة أي أعضاء ٌعامل أن  ٌجب -1

 بعملهم ٌستمتعوا العاملٌن وجعل بحرٌة ٌتصرفون وتركهم منهم واحد لكل الشخصٌة الكرامة احترام و

 .المرسومة الأهداؾ تحقٌق على للعمل المإسسة هذه فً

 ٌتجسد عندما علٌهم تؤثر التً أي تعنٌهم التً التسٌٌرٌة و الإدارٌة القرارات فً العاملٌن إشراك  ٌجب -2

 القرارات صنع فً المشاركة على ومقدرتهم البشرٌة الموارد بقدرة العلٌا الإدارة إٌمان ٌعنً فهذا ذلك

 تتلقى بالتالً و المإسسة نضم أو السٌاسات فً تؽٌٌر من ٌحدث قد لما لٌن العام قبول إلى ذلك ٌإدي

 القٌادات خلق و التعاون، روح تجسٌد المعنوٌة، روحهم رفع إلى و التؽٌٌر لعملٌات العمال مقاومة الإدارة

 قرارات اتخاذ إلى ٌإدي بالإجماع، القرارات فاتخاذ .ة الإنسانً العلبقات تحسٌن إلى و الشخصٌات و

 لها تكون الأفراد مشاركة عدم أما . الانفرادٌة القرارات من التنفٌذ عند فعالٌة أكثر وتكون إبداعا، أكثر

 دوران على ٌإثر . مما الخوؾ أو القلق و المإسسة لأهداؾ الحماس أو الاهتمام عدم منها سلبٌة نتابج

 .الإنتاجٌة انخفاض إلى ٌإدي و العمل

 من المزٌد بذل إلى بهم ٌدفع مما إنجازات من ٌحققه بما الاعترافات و التقدٌر إعطاء ٌجب كما -3

 .أدابهم لتحسٌن طاقاتهم و قدراتهم تنمٌة ومحاولة المستقبل، فً المجهودات

 المتشابكة العلبقة وجود تستدعً الصناعٌة فالحٌاة كفرٌق، العمل و الجماعً العمل تشجٌع ٌجب -4

 ٌزٌد  أن ٌمكن الكلمة معنى ٌؤتم ٌتحسن لا وحٌدا ٌعمل الذي فالشخص العاملٌن ٌن ب والمتكاملة

  فرٌق فً العمل إطار فً إلا شخصٌته تنمٌة ٌحقق لا لكن و أفضل ٌحلل و معلوماته

 أسلوب إلى الأوامر إعطاء و التعنت أسلوب من بالتحول وذلك محفزة عمل وبٌبة إٌجابً مناخ خلق ٌجب -5

 الأخطاء عن لمرإوسٌه الربٌس إخبار أساس على لٌس و العامل احترام مبدأ على ٌقوم الذي التشاور

 مرإوسٌه مع الربٌس ٌتشاور أن فٌجب للعمل إلٌه الأوامر إصدار و إلٌه اللوم توجٌه و ارتكبها التً



88 

 

 

 

 أحد من خطؤ أو معٌن عامل من تظلم أو شكوى ما مشكلة أو بالإنتاج ٌتعلق ما موضوع معهم لٌناقش

  .العاملٌن

 : وٌمكن حصر مساهمات مدرسة العلاقات الإنسانٌة فٌما ٌلً 

 الفٌزٌولوجٌة لطاقته تبعا تتحدد لا له لإنتاجٌة ا الكفاءة مستوى وبالتالً العامل ٌإدٌها التً العمل كمٌة 

 دورا تلعب (المعنوٌة) الاقتصادٌة ؼٌر والحوافز الاجتماعٌة؛ المكافآت لطاقته تبعا كذلك إنما و فقط

 مادٌة ؼٌر حاجات للؤفراد لأن وهذا والوظٌفً، النفسً بالرضا وشعورهم الأفراد تحفٌز فً ربٌسا

.المعنوٌة طرٌق الحوافز عن لإشباعها ٌسعون

 إلى ٌإدي فقد إنتاجٌة، وأعلبها كفاءة التنظٌم أشكال أهم بالضرورة لٌس الأعمال فً الدقٌق التخصص 

.العاملٌن إنتاجٌة على ٌإثر مما والسؤم الملل ومنه والتكرار الروتٌن

 جماعات، فً أعضاء باعتبارهم ٌسلكون إنما و كؤفراد وسٌاستها الإدارة وٌجابهون ٌسلكون لا العمال 

مما

 خلبل من دواتهم و بؤهمٌتهم الناس ٌشعر و.الاجتماعٌة باحتٌاجاتهم العمل داخل سلوكهم فً الناس ٌتؤثر . 

 تفقد العمل فً الروتٌن و الآلٌة إلى الاتجاه و العمل تقسٌم و التخصص أن . بالآخرٌن الاجتماعٌة العلبقات

 فً زملببهم و الاجتماعٌة بعلبقتهم الناس ٌتؤثر .به للعاملٌن مرض ؼٌر وتجعله الاجتماعٌة جوانبه العمل هذا

 السابقة الأربعة المبادئ تؤخذ أن الإدارة على .المادٌة الحوافز و الإدارٌة الرقابة بنظم تؤثرهم من أكثر العمل

 بمشاعر اهتماما السٌاسات هذه تظهر أن على ، العاملٌن مع لتعامل فً سٌاستها تصمٌم عند الحسبان فً

 .العاملٌن

 عبّ٘ذ اٌزٟ الأػّبي ٘زٖ ؛ "ثشعش سٚصٍض" ٚ "فٌٛذ" ٚ "ِب٠ٛ أٌزْٛ" : أػّبي ِٓ وً الإٔغب١ٔخ اٌؼلالبد ؽشوخ مّٓ رذخً ٚ

 ٚ اٌؾذ٠ش اٌؼقش فٟ الالزقبد٠خ إٌّظّبد ّٔٛ فّغ . اٌجؾشٞ ثبٌؼٕقش أوضش الا٘زّبَ ٚ اٌزٕظ١ّٟ اٌفىش رط٠ٛش فٟ وج١ش ثمذس

 فٟ اٌّزّضٍخ ٚ اٌؼّب١ٌخ اٌزٕظ١ّبد ظٙٛس ِغ أ٠نب ٚ ، اٌٛظبئف ٚ الأٔؾطخ رطج١ك فٟالاٌزخقـ ِجذأ رطج١ك فٟ اٌزٛعغ

 اٌّزؾذح اٌٛلا٠بد فٟ الإداسح ٚ اٌؼّبي ث١ٓ اٌؼلالخ رٕظُ رؾش٠ؼبد ظٙٛس ثؼذ ثبٌّٕٛ الأخشٜ ٟ٘ اِزبصد ٚاٌزٟ إٌمبثبد

 اٌز٠ٓ فبٌّذ٠شْٚ . الإٔغبٟٔ اٌغبٔت أٚ الإٔغبٟٔ ثبٌؼبًِ الا٘زّبَ ١ٌؾًّ الأفشاد ئداسح ِفَٙٛ رٛعغ , 1935 عٕخ الأِش٠ى١خ

 اٌؼًّ ؽشٚه رؾغ١ٓ ٚ ، الإٔغب١ٔخ اٌؼلالبد رم٠ٛخ ئٌٝ عؼٛا ، ِقبٔؼُٙ ؽإْٚ فٟ اٌزذخً فٟ إٌمبثبد أ٠ذٞ وف فٟ فؾٍٛا

 أ٘ذاف ٚساء عؼ١ب اٌؼًّ فٟ ٠زؼبْٚٔٛ أفشاد ٠ٛعذ ؽ١ش رٛعذ الإٔغب١ٔخ فبٌؼلالبد ؛ أ٠نب إٌمبثبد ِغ ٌٍزقبٌؼ ثذ٠ٍخ وغ١بعخ

 دساعبد ٚ أثؾبس "فاْ روشٖ عجك وّب ٚ. اٌّؼبفشح الإداسح ِؾىلاد أُ٘ ِٓ الإٔغب١ٔخ اٌؼلالبد ِؾىلاد رؼزجش ٌزا ِؾزشوخ

 ثؼٍُ ثبٌزمذَ ٘بئٍخ لفضح وبٔذ "ٚا٠ذ " ٚ "١ٌىشد" ٚ "عبسدٔش" ِٓ وً ئٌٝ ئمبفخ "فٌٛذ" ٚ "ثشعش سٚصٍض" ٚ "ِب٠ٛ أٌزْٛ"
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(1) " اٌقٕبػخ فٟ اٌجؾشٞ اٌؼٕقش أ١ّ٘خ ػٍٝ ل٠ٛب د١ٌلا وبٔذ ئ١ٌٙب رٛفٍٛا اٌزٟ إٌزبئظ فاْ . الإٔغب١ٔخ اٌؼلالبد
 ٕ٘ب ٚٔؾٓ 

 فكتابات ، الحركة هذه رواد مساهمات أ٠نب ٚ اٌزغبسة ٘زٖ ٔزبئظ لأُ٘ ثً "ِب٠ٛ" ٌزغبسة ػبَ ػشك ثقذد ٌغٕب

 و – "ماٌو " نصح فقد . الإنسانٌة العلبقات حركة إلى أضافت التً الأساسٌات من "فولت ماري" و "ماٌو"

 الاهتمام إلى لٌتجهوا المدٌرٌن – "هاورثون " بمصانع أجرٌت التً الأبحاث ترأس و الجنسٌة أسترالً هو

 مجال فً رابدة فكانت "فولت ماري" أما , 1933 سنة هذا كان و للؤفراد، النفسٌة الحاجات و بالمشاعر

 من معقدة تركٌبة أنهم على الأفراد إلى "فولت" نظرت قد و ، الرجال مجتمع فٌه ٌسود كان وقت فً الإدارة

 بدلا العمل فً الأداء ٌشجعوا و ٌحفزوا أن المدٌرٌن طالبت فقد بهذا و ، الحاجات و والمعتقدات الاتجاهات

 السلوكٌة العلوم أسالٌب تطبٌقات انتشار إلى قادت فقد "برجر روثلز" أبحاث أما .فقط الجٌد الأداء طلب من

 و .بالعاملٌن الاهتمام دعم على ركزت التً و الإشرافً التدرٌب برامج من تضمنته بما الصناعة مجال فً

 و ، السلوكات من مجموعة كونه فً العامل بالفرد اهتمت قد الإنسانٌة العلبقات حركة أن القول ٌمكن علٌه

 : فالفرد السلوكٌة النواحً هذه ٌراعً أن المشرؾ على الواجب

 ٘ٛ الإٔغبٟٔ اٌغٍٛن فاْ ثبٌزبٌٟ ٚ ػًّ عّبػبد فٟ ثً ا٢خش٠ٓ ػٓ ثّؼضي ٠ؼ١ؼ ٚ ٠ؼًّ أْ ٠غزط١غ لا

إٌّظّخ داخً ِخزٍفخ عّبػبد فٟ ػنٛ ٘ٛ.اعزّبػٟ عٍٛن
(2)

 اٌغّبػبد ٘زٖ ث١ٓ ٚ ث١ٕٗ رٕؾأ ثبٌزبٌٟ ٚ 

 ٚعٙخ أْ عجك ِّب ٠ظٙش ٚال((3) ".أ٘ذافٙب ٚ اٌغّبػبد ٘زٖ ارغب٘بد ٚ هج١ؼخ ؽغت خبؿ ٔٛع ِٓ ػلالبد

 اٌؼ١ٍّخ الإداسح رجٕزٙب اٌزٟ رٍه ِغ ِمبسٔخ رغ١شد لذ الإٔغب١ٔخ اٌؼلالبد ِذسعخ فٟ الإٔغبْ ٔؾٛ الإداسح ٔظش

 الاخزلافبد ثؼل " ِب٠ٛ " أثشص لذ ٚ ، الإٔزبط ػٛاًِ أُ٘ ٚاػزجبسٖ الإٔغبٟٔ ثبٌؼٕقش "ِب٠ٛ أٌزْٛ " فؼٕب٠خ ،

 ٚ ثبلإٔغبْ الا٘زّبَ ئٌٝ اٌقٕبػ١خ اٌّٛاد ٚ ثب٢لاد الا٘زّبَ ِٓ الإداسح ا٘زّبِبد رٕمً : ِٕٙب اٌٛامؾخ

 – اٌّبد٠خ ثبٌؾٛافض فمو رشرجو لا اٌؼًّ فٟ الأفشاد ؽبعبد أْ ظٙش ٚػ١ٍٗ ، اٌؼًّ فٟ ؽبع١برٗ ٚ ثذٚافؼٗ

 ٚ إٌفغ١خ اٌؼٛاًِ ٟٚ٘ – ٌلإٔغبْ وج١شح أ١ّ٘خ راد أخشٜ ؽٛافض ٕ٘بن ثً – اٌزب٠ٍٛس٠ْٛ صػُ وّب

 1 " : ٠ٍٟ ف١ّب الإٔغب١ٔخ اٌؼلالبد ِذسعخ عذ٠ذ ٠ظٙش أْ ٠ّٚىٓ ، - الاعزّبػ١خ

 . اٌفشد ثذساعخ لا اٌغّبػخ ثذساعخ الا٘زّبَ-1

 . اٌمشاساد ارخبر فٟ اٌلاِشوض٠خ ِجذأ رجٕٟـ 2
 ــــــــــــ

 35 :،ؿ ٔفغٙ اٌّشعغ . -1

 ، العمل اجتماع علم ، ريالماجست لنٌل شهادة رسالة ، ةيالجزائر ةيالصناع المؤسسة فً العمل ظروف واقع : رشٌد خلفان -2
  / 18 :،ص 1995 الجزابر، جامعة ، الاجتماع علم د٘مع

 :ط بٌروت، التوزٌع، و النشر و للدراسات الجامعٌة المإسسة التنظٌمً، الأداء كفاءة و ةيالبشر الموارد إدارة :بربر كامل -3

 1 :،ص 1، 1997
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 . اٌغٍطخ ثبعزؼّبي لا صمزُٙ ثىغت اٌّإعغخ فٟ اٌؼّبي ئدِبط ػٓ اٌجؾش -2

  . ٌٍغٍطخ ِّضً ثىٛٔٗ لا ،داٌغّبػب ِخزٍف ث١ٓ ٚ اٌغّبػخ فٟ ثبلارقبلاد اٌمبئُ ثّضبثخ اٌّؾشف اػزجبس -3

 . ِشالجزُٙ ػٍٝ لا اٌؼّبي ٌذٜ اٌّغإ١ٌٚخ سٚػ ئّٔبء ػٍٝ أوضش اٌزشو١ض -4

 مرحلة إدارة الموارد البشرٌة -4

من  السبعٌنات مطلع مع استعماله بدأ فقد الأفراد، إدارة فً نسبٌا حدٌث البشرٌة الموارد مدخل ٌعتبر 

 كموارد الأفراد اعتبار على السلوكٌة العلوم مجال فً والدراسات البحوث أكدت حٌث العشرٌن القرن
 فوابد ٌحققوا أن ٌمكن وعواطفهم مشاعرهم أساس على فقط وٌتصرفون ٌتحركون أناس مجرد ولٌسوا
 والنواحً الإنسان بتعظٌم المدخل هذا ٌهتم .السواء حد على والفرد المإسسة من كثٌرة لكل ومزاٌا

 إن مستمرة، بصورة وتطوٌره بتنمٌته وٌعتنً البشري المورد حاجات فٌدرس منفعته، تحقق التً المتعددة
 الموارد مدخل وكل ما ٌتعلق به وبحاجاته وتصرفاته وٌقوم البشري العنصر هو المدخل هذا جوهر
 :ٌلً ما على البشرٌة

 .وتنمٌته إدارته أحسنت إذا استثمار عن عبارة هم الأفراد أن .أ
  والاقتصادٌة )العاطفٌة ( النفسٌة الحاجات لإشباع والممارسات والبرامج السٌاسات توجه من لابد .ب

 .للفرد
 .حد لأقصى مهاراتهم واستؽلبل تنمٌة على الأفراد تشجع بحٌث للعمل بٌبة تهً أن لابد .ج

 الأفراد حاجات بٌن التوازن تحقٌق رعٌة ا م وتنفذ توضع أن ٌجب البشرٌة الموارد وممارسات برامج .د

 والأفراد المنظمة من كل فٌها ٌساعد والتً دابرٌة عملٌة خلبل من المهمة هذه وتتحقق المنظمة وأهداؾ

 إلى ٌإدي التطبٌقٌة الأفراد وقدراتهم لدى عالٌة دافعٌة وجود أن حٌث .أهدافهم مقابلة على البعض بعضها

 تقدٌر إلى ٌإدي مما للمإسسة، عالٌة وربحٌة إنتاجٌة إلى ٌإدي وهذا كبٌرة، بدرجة العمل ومقدار جودة
 المحور ٌتمثل .دابرٌة علبقة فً العملٌة تستمر وهكذا عالٌة، دافعٌة إلى ٌإدي وبدوره الأفراد عالً

 هً الفعالة البشرٌة الموارد واعتبار التنافسٌة القدرة خلق على العمل فً المدخل هذا فكر فً الأساسً
 . القدرة لهذه الأساسٌة الركٌزة
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 علاقة إدارة الموارد البشرٌة بالإدارات الأخرى: المطلب الثانً 

إدارة الموارد البشرٌة هً إدارة متخصصة فً شإون العاملٌن فً المنطقة إلا أن هذه الحقٌقة لا تعنً إلؽاء 

دور الإدارات الأخرى فً رعاٌة شإون العاملٌن بها والتؤكد من صلبحٌتهم للعمل من اجل تحقٌق المنظمة 

فعلى مدٌري الإدارات الأخرى التؤكد من قدرة الأفراد واستؽلبل طاقتهم بؤعلى كفاءة ممكنة، وساعدهم فً 

ذلك إدارة الموارد البشرٌة، فالعلبقة قوٌة إذن بٌن هذه الإدارات فً ضمان الحصول على هذه الطاقات 

 .وتطوٌرها والمحافظة علٌها وذلك من خلبل برامج وسٌاسات مخصصة لهذا الؽرض

ومن هذا المنطق فان إدارة الموارد البشرٌة أو سلطة استشارٌة تمٌز نمط علبقة هذه الإدارة بالإدارات 

الأخرى الموجودة فً المنظمة وما تقصده فً هذه السلطة هو أن إدارة الموارد البشرٌة وعلى عكس 

الإدارات التنفٌذٌة الأخرى والتً تتمتع بسلطة تنفٌذٌة أو خطٌة لا تتمتع بحق إصدار الأوامر و التوجٌهات 

إلى الإدارات الأخرى الواقعة على خط السلطة بل فقط تتمتع بحق المشورة والنصح للئدارات التنفٌذٌة 

الأخرى عندما تطلب منها ذلك بخصوص المواضع المرتبطة بالإدارة الفعالة للموارد البشرٌة تحت إدارتهم 

،  ومن جهة أخرى ٌجب عدم الخلط بٌن السلطة الاستشارٌة التً تصرؾ علبقة إدارة الموارد البشرٌة مع 

الإدارات الأخرى، وبٌن السلطة التنفٌذٌة أو الخطٌة التً تتم مزاولتها داخل هذه الإدارات، ذلك أن مدٌر 

إدارة الموارد البشرٌة بٌنما لا ٌملك حق إصدار الأوامر والتوجٌهات للعاملٌن فً الإدارات الأخرى، فإنه 

 .ٌملك سلطة إصدار مثل هذه الأوامر والتوجٌهات للعاملٌن داخل إدارته

إذا كانت إدارة الموارد البشرٌة حكمها فً ذلك حكم العدٌد من الإدارات الاستشارٌة الأخرى مثل الشإون 

القانونٌة والتخطٌط والمتابعة والبحث والتطوٌر بالتمتع أساسا بسلطة استشارٌة، فان الكثٌر من علماء الإدارة 

 .وممارستها الٌوم أصبحوا ٌإمنون بؤهمٌة هذه الإدارة على مستوى المنظمة إجمالا 

وتستمد إدارة الموارد البشرٌة سلطتها الثالثة هذه من خلبل الخدمات التً تقدمها للوحدات الإدارٌة الأخرى 

مثل إعداد مشروعات القوانٌن واللوابح الخاصة بشإون العاملٌن ووضع الأنظمة للعاملٌن ونقلهم مقابلة 

 .المرشحٌن وجمع المعلومات عن العاملٌن وترقٌم الوظابؾ وؼٌرها

إذا كانت علبقة إدارة الموارد البشرٌة بالإدارات الأخرى بالمنظمة تتمٌز أساسا بكونها علبقة استشارٌة 

بدأت ترقى مإخرا فً بعض المنظمات المتطورة إلى مرتبة العلبقة الوظٌفٌة ، فإن هناك نقطتٌن تمٌزان 

 :أٌضا العلبقة بٌن هذه الإدارة وبقٌة الإدارات الأخرى وهما

 :المركزٌة أو اللامركزٌة فً تنظٌم العلاقة- 01

إتباع أسلوب المركزٌة إنشاء إدارة واحدة مركزٌة للموارد البشرٌة تقوم بخدمة جمٌع إدارات أو فروع 

المنظمة أم فً حالة إتباع أسلوب اللبمركزٌة، فتقوم الإدارة العلٌا فً المنظمة بإنشاء أكثر من وحدة 

للؤطراؾ تخدمه الفروع أو المصانع المختلفة مع وجود أو عدم وجود إدارة مركزٌة للموارد البشرٌة، 
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وهناك بالطبع عوامل عدٌدة تعدي الإدارة فً إتباع أسلوب الامركزٌة أو المركزٌة فً هذا المجال، ومن 

 :أهم هذه العوامل ما ٌلً 

 تمٌل المنظمات صؽٌرة الحجم إلى الأخذ بالأسلوب المركزي نظرا لقلة عدد العاملٌن : حجم المنظمة

بإدارة الأفراد، إما فً المنظمات الكبٌرة أو العملبقة والتً عادة تضم أكثر من فرع أو مصنع وفً 

مناطق جؽرافٌة متباعدة فنلبحظ مٌلها الأخذ بالأسلوب اللبمركزي من خلبل إنشاء وحدة للؤفراد فً 

 .كل فرع مصنع

 فعندما تركز الإدارة العلٌا على هدؾ توحٌد السٌاسات : فلسفة الإدارة العلٌا تجاه الموارد البشرٌة

المرتبطة بالموارد البشرٌة وتنسٌقها على مستوى المنظمة ككل، أو عندما ترؼب الإدارة العلٌا فً 

اتخاذ قرارات الأفراد بنفسها أو تحت إشرافها المباشر فإنها تتجه عادة إلى الأخذ بؤسلوب التنظٌم 

 .المركزي

  عندما تحتاج الممارسة الكفبة إلى نشاط معٌن من أنشطة إدارة الموارد : الحاجة إلى التخصص

البشرٌة إلى درجة عالٌة من التخصص والمعارؾ والخبرات فٌفصل فً هذه الحالة الأخذ بالأسلوب 

 .المركزي فً تنظٌم هذه الإدارة

 فكلما اتسمت الظروؾ البٌبٌة التً تعمل فٌها المنظمة بالتعقٌد والتؽٌٌر المتواصل  : الظروف البٌئٌة

ؼٌر المتوقع نتٌجة الإدارة العلٌا نحو الأخذ بالأسلوب اللبمركزي فً تنظٌم هذه الإدارة للموارد 

 الأمور الاقتصادٌة والسٌاسٌة والاجتماعٌة، والثقافٌة ةالبشرٌة والعكس، وتشمل الظروؾ البٌبً

 ... والقانونٌة

أما فٌما ٌتعلق بمدى الأخذ بؤسلوب تنظٌم : أسلوب تنظٌم المصفوفة فً تنظٌم العلاقة - 02

فإن الأخذ بهذا / المصفوفة فً تنظٌم علبقة إدارة الموارد البشرٌة بالإدارات الأخرى فً المنظمة

الأسلوب سٌجعل الهٌكل التنظٌمً لإدارة الموارد البشرٌة ٌخضع لشكلٌن من أشكال التنظٌم فً آن 

واحد أولاهما التنظٌم الوظٌفً، حٌث تنقسم المنظمة إلى مجموعة من الإدارات الوظٌفٌة مثل الانتاج 

والتسوٌق والمالٌة والأفراد وثانٌهما تنظٌم المشروع وإدارته، حٌث ٌتم إنشاء مشروعات صؽٌرة 

داخل المنظمة المإلفة من جماعات عمل أخذت من الإدارات الوظٌفٌة بشكل مإقت أي عندما ٌتم 

انجاز المشروع ٌرجع أعضاء المجموعة كل إلى إدارته الأصلٌة فً انتظار البدء بمشروع جدٌد 

أخر، ففً منظور إدارة الموارد البشرٌة فإن متخصص الأفراد فً حالة الأخذ بتنظٌم المصفوفة 

سٌخضعون لرباستٌن قً وقت واحد هما مدٌر إدارة الموارد البشرٌة ومدٌر المشروع الذٌن ٌعملون 

معه طوال مدة حٌاة المشروع الذي ٌإدي إلى تضارب الاختصاصات والمصالح وبالتالً فان هذا 

 )1(النوع من التنظٌم ٌحتاج إلى مهارة إدارٌة عالٌة

  ــــــــــــــ
 .23سنان الموسوي، مرجع سابق، ص -1
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 التحدٌات التً تواجهها إدارة الموارد البشرٌة: المطلب الرابع 

هناك عدة تحدٌات تنافسٌة أثرت ومازالت تإثر على تطبٌقات إدارة الموارد البشرٌة وهذه التحدٌات جاءت 

نتٌجة التؽٌرات الربٌسٌة على الأنظمة الاقتصادٌة والاجتماعٌة والسٌاسٌة فً معظم الدول على اختلبفها 

الأمر الذي أدى بإدارة الموارد البشرٌة إلى إتباع عدة استراتٌجٌات وسٌاسات مختلفة لتلك المتؽٌرات  

 )1(: ونذكر منها ما ٌلً 

إن تلبٌة توقعات الزبون هً من الأمور الأساسٌة لمنظمة ما، فبالإضافة  : تحدٌات السوق العالمٌة: أولا 

إلى التركٌز على قضاٌا الإدارة الداخلٌة ٌجب على المدراء كذلك أن ٌلبوا متطلبات الزبون من حٌث الجودة 

والاختراع والتنوع والاستحالة، وؼالبا ما تفصل هذه المعاٌٌر بٌن الرابحٌن والخاسرٌن فً عالم المنافسة 

 : الٌومً، لذلك لا بد على المنظمة أن تؤخذ بعٌن الاعتبار التساإلات التالٌة 

 كٌؾ ٌمكن للمنظمة أن تفهم احتٌاجات زبابنها بصورة جٌدة ؟ -1

 كم المدة التً تستؽرق تطوٌر إنتاج منتج جدٌد وطرحه فً الأسواق ؟ -2

 وما مدى استجابة الشركة إلى بعض الاهتمامات الخاصة ؟  -3

 وكٌؾ تتؤثر بها ؟ -4

ٌتطلب أي تؽٌٌر فً مجموعة الوظابؾ والصناعات مستوٌات :  تحدٌات مستوى التأهٌل للوظائف : ثانٌا 

تعلٌمٌة أعلى كما أن عدد الوظابؾ التً تتطلب مستوٌات تعلٌمٌة أعلى من المواقع أن تزداد بسرعة أكبر 

وهذا ٌعنً أن الأفراد الذٌن لا ٌملكون مستوى تعلٌمً مناسب لن تتاح لهم الفرصة للعمل، أو تقل فرصة 

العمل المتاحة لهم ما لم ٌرفعوا من مستوى تؤهٌلهم بمعنى آخر ٌعنً المراجعة المستمرة لقابمة الوظابؾ 

 .وتؽٌٌرها بإلؽاء وظابؾ قدٌمة واستحداث وظابؾ جدٌدة تنطوي عموما على معارؾ وتؤهٌل عالً

من أجل النمو والازدهار تبحث العدٌد من الشركات على فرض أعمال : تحدٌات العولمة للأفراد : ثالثا 

تجارٌة فً الأسواق العالمٌة، وأصبحت عملٌة المنافسة والتعاون مع الشركات الأجنبٌة تتمتع بنقاط أساسٌة 

 وبسبب المشاركة مع المنظمات فً مناطق من العالم واستخدام تقنٌات 1980ومهمة للعمل منذ بداٌة 

المعلومات والتعاون بٌن الأجزاء البعٌدة من عملها رأت الشركات العملبقة بؤن علٌها إن تقدم صورة 

مستقبلٌة ومشرقة لزبابنها وتنعكس العولمة على إدارة الموارد البشرٌة وعلبقة العمل من خلبل عدة عوامل 

أهمها الأجور وحق العمل ذلك أنه لكل مواطن قادر الحق فً العمل الذي ٌمكنه من كسب قوته بالإضافة 

 .إلى برامج الإعداد المهنً للعمال المتمثلة فً تدرٌبهم وتحسٌن مستواهم المهنً

 

 ـــــــــــــ
 .54نفس المرجع، ص  -1

 



94 

 

 

 

 من إدخال الحاسوب للمنظمات القد مكنت التطورات فً التكنولوجً: تحدٌات التكنولوجٌا الجدٌدة : رابعا 

والاستفادة من المعلومات الهابلة حٌث أن شبكات الحاسوب العملبقة تستطٌع أن تخزن كمٌات من عملٌة 

 التسجٌل البسٌطة العملٌة السٌطرة على المعدات المعقدة

لقد ؼٌرت التكنولوجٌا المعلومات الموارد البشرٌة فً العالم وربما ٌكون استخدام التكنولوجٌا الأكثر مركزٌة 

فً إدارة الموارد البشرٌة أهم نظام معلومات لأي منظمة، حٌث ٌقدم هذا النظام بٌانات دقٌقة وحدٌثة 

 بسٌطة واسترجاع ة القرارات، وفً هذا المعنى ٌمتد هذا النظام إلى ابعد عملًذلأؼراض النقابة واتخا

المعلومات لٌشمل تطبٌقات أوسع مثل أنتاج التقارٌر والتنبإ باحتٌاجات الموارد البشرٌة والتخطٌط 

 ...الاستراتٌجً والترقٌة

إن إدارة الجودة الشاملة هً مجموعة من المبادئ والممارسات التً : تحدٌات خاصة بالجودة : خامسا

تشمل أفكارها المركزٌة، المتمثلة فً فهم احتٌاجات الزبون والعمل على انجاز الأشٌاء بصورة صحٌحة من 

الوهلة الأولى والنضال من أجل التحسٌن المستمر، ولقد بدأت ثورة إدارة الجودة الشاملة فً منتصؾ 

، وفً معظم الحالات ٌنظر ...مونوترورة، وسٌروكس، وفولت : الثمانٌنات وقادتها شركات بارزة مثل 

المدراء إلى الجودة إ لى أنها تعدٌل سرٌع وٌصاب بخٌبة أمل عندما لا تؤتً النتابج وفقا لتصوراته، 

وعندمالا تعطً برامج الجودة الشاملة ثمارها فً العمل فمن الطبٌعً إرجاع السبب إلى التؽٌرات الربٌسٌة 

 .التً اجراها المدراء فً فلسفتهم وفً برامج الموارد البشرٌة

وبؽرض الاستجابة إلى احتٌاجات الزبون بشكل أفضل وأسرع وبثمن أرخص أسست المنظمات برامج 

إدارة الجودة الشاملة، وإعادة الهندسة وٌتطلب كل من هذه البرامج أن تشترك الموارد البشرٌة فً تؽٌٌر 

عملٌات العمل والتدرٌب وتصمٌم الوظٌفة، والتعوٌض وما شابه ذلك، كما تنشؤ قضاٌا الموارد البشرٌة 

عند الاتصال مع الموظفٌن بشؤن أنظمة العمل الجدٌدة، كما هو الحال فً أي مبادرة للتؽٌٌر، وقد أصبح 

لإدارة الجودة الشاملة الأهمٌة الأولى فً الاستراتٌجٌات التنظٌمٌة، وفً ظل هذا التوجه أصبح لإدارة 

الموارد البشرٌة الأساس فً تحقٌق النوعٌة ونجاح المنظمة من خلبل توفٌر الظروؾ المناسبة للؤفراد 

العاملٌن لٌكونوا مبدعٌن ومبادرٌن وكفوبٌن فً تلبٌة رؼبات الزبابن من خلبل التركٌز على الجوانب 

 )1(: التالٌة

 .التركٌز على خدمة الزبابن -

 .التركٌز على العملٌات والنتابج -

 .الوقاٌة بدلا متن العلبج أي تجنب الخطؤ قبل وقوعه -

 .استخدام الأفراد ذوي الخبرة والمهارة -

 ـــــــــــ

 .52نفس المرجع، ص  -1
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 .صناعة القرار وفق الحقابق، بالإضافة إلى التؽذٌة العكسٌة -

ومن خلبل ما تقدم تسعى فلسفة إدارة الجودة الشاملة إلى تعزٌز مكانة القوى العاملة وتشجٌعها بالمشاركة 

فً العمل الجماعً، وهذا الأمر ٌقع على عاتق القٌادة الإدارٌة العلٌا فً عملٌة تنفٌذ المشاركة الجماعٌة 

 .للؤفراد العاملٌن وخاصة فً عملٌات التحسٌن المستمر للجودة

 (الدٌموغرافٌة)التحدٌات الاجتماعٌة : سادسا

 إن من أهم التحدٌات التً تواجه المدراء هً التؽٌرات الدٌموؼرافٌة التً تحدث فً العالم، ولأنها تإثر 

على العمل لأي موظؾ، فإن هذه التؽٌرات مرتبطة بخلفٌة الموظؾ أو العمر أو الجنس وهً مواضٌع 

وتتؤثر تطبٌقات الموارد البشرٌة بالتؽٌرات فً سوق العمل والهٌاكل الاقتصادٌة ومهارات قوة العمل .مهمة

المطلوبة وقٌم العاملٌن، لذلك لا بد من استراتٌجٌات للموارد البشرٌة تؤخذ بهذه المتؽٌرات البٌبٌة الخارجٌة، 

 .وبما ٌتوافق مع الاستراتٌجٌات التنظٌمٌة

 إن الاختلبفات الاجتماعٌة تإدي إلى تكوٌن إنسان ٌقٌم اهتمامات وطموحات ومعارؾ جدٌدة، بل إن العلماء 

أنه ذات مستوى تعلٌم : ٌتكلمون عن جٌل الشبكة وٌدرسون خصابصها، فمن أبرز هذه الخصابص هً

وتؤهٌل ووعً عال ومهارة فً استخدام الانترنت وؼٌرها من التقنٌات الحدٌثة والاستفادة من فرص التؤهٌل 

 .الجدٌدة كالبحث عن وظابؾ الانترنت، كما أنه أكثر استعداد للمخاطرة واهتماما بالأعمال

كما أصبح الفرد واعٌا بالعمل وأهمٌته ومإهلب لممارسته، لذلك ترتفع نسب العاملٌن من مختلؾ الأجناس 

والأعمار والجنسٌات والمإهلبت البدنٌة، بحٌث حتى المعاقٌن ٌدركون أن بإمكانهم العمل، كل هذا ٌجعل 

قوة العمل أكثر تنوعا وتمثٌلب للمجتمع الأوسع، كما أصبحت الإدارات تدرك ذلك وتسعى للبستفادة من 

 .عناصر كانت تستهٌن بها سابقا

 .تحدٌــات إدارة التغٌٌـــر: سابعا

إن التكنولوجٌا والعولمة هما قوتان تقودان التؽٌر فً المنظمات وإدارة الموارد البشرٌة، وهناك أنواع عدٌدة 

من التؽٌٌر فإن البرامج التً تركز على الجودة الشاملة والتحسٌن المستمر والتقلٌل من الكلؾ وعملٌة إعادة 

 .الهندسة والموارد الخارجٌة كلها أمثلة للوسابل التً تستخدمها المنظمات من أجل تحقٌق النجاح الواسع

وبعض هذه التؽٌرات قد ٌصدر عنها ردود أفعال معاكسة تنتج عندما تإثر القوى الخارجٌة على أداء 

المنظمة وبعض التؽٌرات هً تحفٌزٌة ومتعلقة بالمدراء للبستفادة من فرص الأهداؾ وخصوصا 

ولآن التؽٌرات الناجحة نادرا ما تحدث بصورة طبٌعٌة أو سهلة ) 1(.بالصناعات التً تمتاز بالتؽٌر السرٌع

 :فإن الأسباب الربٌسٌة التً تقلل فشل جهود التؽٌٌر فً التؤثٌر على قضاٌا الموارد البشرٌة هً كالتالً

 ــــــــــــــــــــــــــــ

       4-2،ص،1999، مركز المعلومات للدراسات والبحوث العلمٌة، سورٌا، الموارد البشرٌة وعصر المعلومات: أكرم ناصر- 1
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 عدم بناء تحالؾ قوي الجهد للتوجٌه  -

 فقدان القادة الذٌن ٌتمتعون برإٌة واسعة والذٌن ٌتواصلون برإٌة جدٌدة -

 للحصول على أرباح قصٌرة معدم إزالة العواقب بوجه الرإٌة الجدٌدة بالإضافة إلى عدم التخطٌط المنظ -

 . الأجل

 .الإعلبن عن النجاح مبكرة جدا مع عدم المساس بتؽٌٌر الثقافة التنظٌمٌة -

  والموارد البشرٌة      نتحدٌات شركات المدراء التنفٌذٌو: ثــامنا

 إن مخاطبة الموارد البشرٌة نادرا ما تكون مسإولٌة شاملة لأقسام الموارد البشرٌة فبدلا من أن ٌعمل مدراء 

 . لمخاطبة القضاٌا المتعلقة بالأفرادنالموارد البشرٌة جنبا إلى جنب مع المدراء التنفٌذًٌ

ولأن هذه العلبقة لا ٌمكن إنجازها بصورة مثالٌة، فإن الموقؾ سوؾ ٌخضع للتؽٌر السرٌع وٌفترض مدراء 

الموارد البشرٌة دورا كبٌرا فً عملٌة تخطٌط الإدارة العلٌا واتخاذ القرارات وهو اتجاه عكس الإدراك 

 .المتنامً بٌن المدراء التنفٌذٌٌن، بؤن إدارة الموارد البشرٌة ٌمكن أن تنجز مساهمات لإنجاح المنظمة

وللقٌام بالأدوار بشكل فعال ٌنبؽً أن ٌساهم مدراء الموارد البشرٌة فً كفاءات الأعمال وكفاءات الموارد 

البشرٌة الحدٌثة وكفاءات إدارة التؽٌٌر، وأخٌرا نادرا ما تكون إدارة الأشخاص هً المسإولٌة المحصورة 

بوظٌفة الموارد البشرٌة، إذ أن وظٌفة كل مدٌر هً إدارة الأشخاص والشركات الناجحة هً تلك التً تدمج 

خبرة المتخصصٌن فً الموارد البشرٌة مع خبرة المدراء التنفٌذٌٌن لتطوٌر مواهب الموظفٌن والاستفادة 

 .منها

 (1).تحدٌات تطوٌر رأس المال البشري: تــاسعا

إن الموظفٌن ٌمتلكون رأس مال بشري خاص بهم، وهذا ما لا تمتلكه المنظمة فلو ترك الموظفٌن الكفوبٌن   

الشركة أي استثمار قامت به من أجل تطوٌر وتدرٌب هإلاء الأفراد العاملٌن فٌها، ومن أجل بناء رأس مال 

 بتطوٌر الاستراتٌجٌات التً تؤمن وتضمن المعرفة الفابقة ابشري فً المنظمات ٌجب على المدراء أن ٌبدإو

والمهارات والخبرة ضمن ٌد العاملة، وتركز برامج التوظٌؾ على تشخٌص واستقطاب واستبجار أفضل 

وأنسب المواهب المتوفرة، ولؽرض التنافس من خلبل الأفراد ٌنبؽً أن تقوم المنظمات بعمل جٌد فً إدارة 

رأس المال البشري والمعرفة والمهارات والقدرات التً لها قٌمة للمنظمات، وٌنبؽً أن ٌتطور المدراء 

الاستراتٌجٌات لتحدٌد وتجنٌد واستخدام أفضل موهبة متوفرة، وتطوٌر هإلاء الموظفٌن بطرق خاصة خلبل 

 .   الشراكة وتشجٌع المشاركة فً المعلومات ومكافآت التعاون والعمل الجماعً

 

 ــــــــــــــ

 .08نفس المرجع، ص -1
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 .تحدٌـــات المعلومــات: عـــاشرا

إن النظرة إلى الموارد البشرٌة وإمكانٌة إدارتها وتفعٌلها وتؤهٌلها وتطوٌرها تختلؾ الٌوم عما كانت علٌه 

 )  1: (قبل عقد أو عقدٌن من الزمن وستكون أشد اختلبفا بعد عقد أو عقدٌن قادمٌن لسببٌن ربٌسٌٌن هما

 .الانتشار السرٌع لثقافة المعلومات - أ

 .العولمة واتفاقٌة التجارة العالمٌة - ب

الأمر الذي جعل المتطلبات الدولٌة متشابهة مع المتطلبات العالمٌة التً ٌجب أن تلبً التطور الثقافً 

المتسارع فً نواحً الحٌاة المختلفة وزٌادة أٌضا التنافس الصناعً والثقافً بالإضافة إلى الشارع الكبٌر فً 

مجال التنمٌة الصناعٌة وانخفاض الطلب على الٌد العاملة وانخفاض عمر المنتج من عدة سنوات إلى عدة 

 .شهور

فللمعلوماتٌة أثر واضح فً الطلب على الموارد البشرٌة من حٌث الكمٌة والنوعٌة أدٌا إلى تؽٌٌر ماهٌة 

 .الطلب على الموارد البشرٌة

 .ٌمثل التحدٌات التً تواجهها إدارة الموارد البشرٌة ( 05)الشكل رقم 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 88ٌوسف حجٌم الطائً، هاشم فوزي العبادي، مرجع سابق، ص : المصدر 

 
 

 تحدٌات العولمة

 تحدٌات الجودة

تحدٌات شراكة 

نالمدراء التنفٌذًٌ  

 تحدٌات الكلفة

التكنولوجٌا  تحدٌات السوق

 الجدٌدة

التحدٌات 

 الاجتماعٌة

التحدٌات 

 المعلوماتٌة

تحدٌات رأس 

 المال البشري

رؾذ٠بد ئداسح 

 اٌزغ١١ش

إدارة 
المـوارد 
 البشـرٌة
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 وظائف إدارة الموارد البشرٌة : المبحث الثانً

 .تحلٌل وتوصٌف وتصمٌم الوظائف: المطلب الأول

 .مفهوم تحلٌل الوظائف وأهمٌته: أولا

 .العمل مجموعة من الوظابؾ التً تنطوي على مهام وواجبات ومسإولٌاتٌشمل 

فالوظٌفة هً مجموعة مهام وواجبات ومسإولٌات تستند إلى فرد واحد، وٌمثل مفهوم الوظٌفة الحجر 

الأساس لعمل إدارة الموارد البشرٌة، والوظٌفة هً مجموعة مهام تستند إلى شخص واحد ولها هوٌة واسم 

 .وهو مصدر تسمٌة موظؾ

 .مفهوم تحلٌل الوظائف- 1

 :إن وظٌفة تهٌبة وإعداد الموارد البشرٌة تتضمن جانبٌن

 تركز على تحدٌد محتوى الوظٌفة من خلبل عملٌة التحلٌل : الأول

 ٌركز على تحدٌد نوعٌة الأفراد المطلوبٌن لهذه الأعمال: ثانٌا

عملٌة دراسة وجمع المعلومات المرتبطة بالعملٌات والمسإولٌات : وٌمكن تحدٌد مفهوم تحلٌل الوظٌفة

 .لعمل محدد لؽرض توضٌح مواصفات الوظٌفة ومحدداتها أو شروطها وكذلك تقوٌم الوظٌفة 

إن نشاط تحلٌل الوظابؾ ٌعتبر من الأنشطة الربٌسٌة فً إدارة الموارد البشرٌة للتً تسبق الاختبار من أجل 

التعٌٌن، كما وتعتمد على دراسة المهام التً ٌتولاها الموظؾ حتى تتمكن إدارة المنظمة من مطابقة أوصاؾ 

المهمة مع مإهلبت وخبرات الشخص المتقدم لملا شاؼر الوظٌفة، وان عملٌة تحلٌل الوظٌفة هً جمع 

المعلومات والبٌانات المتعلقة بالخبرات والمإهلبت التً تتطلبها الوظٌفة ومسإولٌات شاؼل الوظٌفة فضل 

عن اختٌار طرٌقة جمع المعلومات، ومن خلبل عملٌة تحلٌل الوظابؾ تستطٌع المنظمة معرفة الأهمٌة 

 .النسبٌة لكل وظٌفة بكل دقة ومقارنة الوظابؾ ببعضها البعض

 بتعرٌؾ المكونات والمهام المختلفة للوظٌفة، أي أنها لا تتضمن مهو القٌا"وعلٌه نستنتج أن تحلٌل الوظٌفة 

إعداد قابمة بالأعمال والسلوكات المطلوبة فً أداء الوظٌفة فحسب، بل تخصص المهارات والمعارؾ 

  :والقابلٌة المطلوبة أٌضا، وٌتضمن تحلٌل الوظٌفة نشاطٌن هما

وهو وصؾ وتعرٌؾ للوظٌفة ٌتضمن على الأقل المهام التً تتضمنها الوظٌفة : الوصف الوظٌفً- أ

 .كالواجبات والمسإولٌات وظروؾ العمل والأدوات المستخدمة

إن المعلومات المستنبطة من تحلٌل الوظٌفة تجمع لتطوٌر الوصؾ الوظٌفً التً تعتبر مصدرا للمعلومات 

الأساسٌة لتخطٌط الموارد البشرٌة، إذن الوصؾ الوظٌفً ٌتضمن الهٌكل، التنظٌم والمسإولٌات للوظٌفة، 

بتفاصٌل كافٌة لجعل الموظؾ عارؾ بالأداء المتوقع، أي أنه ٌخٌر المستخدم أو المستخدمٌن معا بؤؼراض 

الوظٌفة وما ٌجب عمله، وأنه لا ٌصؾ الوظٌفة فقط، بل ٌصؾ السلوكات المرتبطة بؤداء الوظٌفة أٌضا، 
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والوصؾ الوظٌفً ٌعمل على إعلبم وتذكٌر الموظفٌن حول تفاصٌل واجباتهم وٌستخدم كدلٌل للتصوٌر 

 :أٌضا، وأنه أداة مهمة لتدرٌب الموظفٌن الجدد وتقٌٌم أدابهم وللوصؾ الوظٌفً فوابد عدٌدة من بٌنها

تجنب الالتباس وتقدٌم الفهم والتوضٌح والتماثل أٌضا،والوصؾ الوظٌفً ٌعمل على إعلبم وتذكٌر - 

الموظفٌن حول تفاصٌل واجباتهم وٌستخدم كدلٌل للتطوٌر أٌضا، وأنه أداة مهمة لتدرٌب الموظفٌن الجدد 

وتقٌٌم أدابهم وللوصؾ الوظٌفً للفرد الذي ٌشؽل الوظٌفة، وتزوٌد الموظفٌن بتوقعات الوظٌفة الواقعٌة 

 .وقناعة العمل

 ٌجب أن ٌعرفونه اتسهٌل استقطاب واختبار ومقابلة وتدرٌب وتطوٌر الموظفٌن وإخبار الموظفٌن الجدد بم- 

 .وما ٌتوقع منهم، مع إعداد أنظمة الأجور والمكافآت

 .إعداد نظام تقٌٌم أداء العاملٌن وإعداد أنظمة السلبمة والأمن الصناعً- 

 :مواصفات الوظٌفة- ب

  هو عبارة عن قابمة توضٌح الحد الأدنى لمإهلبت الأفراد العاملٌن لفرض الأداء الوظٌفة وفقا لمتطلبات 

الأداء، وٌلً وضع الوصؾ الوظٌفً قٌام المحلل بتحدٌد المواصفات الوظٌفٌة والتً هً محاولة لتحدٌد 

والمهارات والقدرات  )المإهل العلمً(مستوى المإهلبت الربٌسٌة المطلوبة لشؽل الوظٌفة مثل المعرفة 

والقبلٌات، وتجدر الإشارة إلى أن ؼالبٌة المنظمات تدمج مواصفات الوظٌفة فً نموذج الوصؾ الوظٌفً 

 .بحٌث ٌشتمل نموذج الوصؾ الوظٌفً على الوصؾ والمواصفات الخاصة بكل وظٌفة

 ٌمثل تحلٌل الوظٌفة  : ( 06)الشكل رقم 

 .131ٌوسؾ حجٌم الطابً، هاشم فوزي العٌادي مرجع سابق، ص: المصدر 

 ِٛاففبد اٌٛظ١فخ اٌٛفف اٌٛظ١فٟ

 رؾ١ًٍ اٌٛظ١فخ

 اعُ اٌٛظ١فخ -1

 ِىبْ اٌٛظ١فخ -2

اٌّٙبَ  -3

 ٚاٌّغإ١ٌٚبد

ٔٛع الأدٚاد  -4

 ٚا٢لاد

 ظشٚف اٌؼًّ -5

 اٌّخبهشح -6

 اٌّؼشفخ -7

 اٌجق١شح -8

 ِغزٜٛ اٌزؼ١ٍُ -1

 خجشاد اٌفشد -2

 اٌغّبد اٌؾخق١خ -3

 اٌشغجخ فٟ اٌؼًّ -4

 اٌمذساد اٌغغذ٠خ -5

 عٍٛوبد اٌفشد -6

 اٌمذساد اٌفؼ١ٍخ -7

  إٌفغ١خؿاٌخقبب -8

 اٌمذساد الإدساو١خ -9

 فؾخ اٌّٛظف -10

علاِخ ٚساؽخ  -11

 اٌّٛظف
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 :أهمٌة التحلٌل الوظٌفً- 2

إن كافة جوانب أعمال إدارة الموارد البشرٌة متوقعة إلى حد بعٌد على وجود برنامج فاعل لتحلٌل الأعمال، 

وتكمن أهمٌة تحلٌل الوظابؾ فً المنظمة بالحصول على الموارد البشرٌة اللبزمة لإدارة المنظمات والهٌبات، 

 :وان هذه الأهمٌة تبرز من خلبل المعلومات التً تجهزنا بها هذه العملٌة، وٌمكن تلخٌص هذه الأهمٌة بما ٌلً 

 تعتمد على المعلومات الوافٌة حول متطلبات الوظٌفة، مما ٌعنً نإن خطوات وإجراءات الاختٌار والتعًٌ* 

 ).1(وضع الشخص المناسب فً المكان المناسب مما ٌقبل من احتمالات عند التعٌٌن

إن الؽاٌة من تحلٌل الوظابؾ هً المساعدة فً تقٌٌم أداء العاملٌن وفق معاٌٌر تحدٌد الوظابؾ التً ٌشؽلونها، * 

 .وسٌعتبر التحلٌل الوظٌفً والوصؾ الوظٌفً شرط مسبق ٌنبؽً توافرهما لإجراء ذلك التقٌٌم

 .ٌتم استخدام تحلٌل الوظابؾ لضمان حصول العاملٌن على تعوٌضات عادلة عن الأعمال التً ٌإدونها* 

لؽرض تصمٌم البرنامج التدرٌبً والتؤهٌلً للؤفراد العاملٌن لابد من معرفة متطلبات ومواصفات العمل * 

 ).2(ومقارنتها بالمإهلبت الفعلٌة للؤفراد العاملٌن بؽٌة معرفة النقص وإدراكه من خلبل التدرٌب والتطوٌر

تعتبر بمثابة الخطوة الأولى لتحدٌد القٌمة النسبٌة للعمل، وذلك لتحدٌد درجة المسإولٌة والصعوبة للعمل فً * 

 .المنظمة بؽٌة الوصول إلى هٌكل عادل للؤجور والرواتب

تساعد على تصمٌم وبناء سٌاسة سلٌمة للخدمات والأمن الصناعً أو المهنً ومعرفة درجة المخاطرة التً * 

 .ٌتعرض لها الأفراد

تعتبر مإشرا توجٌهٌا للؤفراد والمنظمة من أجل تحدٌد متطلبات أعباء وشروط العمل، والعمل على تصحٌح * 

 .الانحرافات والأخطاء

تساعد عملٌة تحلٌل الوظابؾ فً فعالٌة ونجاح برامج تخطٌط القوى العاملة باعتبارها الأساس المباشر الذي * 

 .تعتمد علٌه إدارة الموارد البشرٌة

ٌتم استخدام تحلٌل الوظابؾ لتحدٌد المهارات والقدرات المطلوبة لأداء العمل مما ٌعنً تقٌٌم أداء وقدرات * 

 .الأفراد العاملٌن

 :   خطوات عملٌة تحلٌل الوظائف- 3

حتى تجري إدارة الموارد البشرٌة عملٌة تحلٌل الوظابؾ علٌها أن تقوم بجمع المعلومات عن كل وظٌفة خالٌة 

من جمٌع الذٌن ٌشؽلونها، وتتعرؾ على مإهلبت موقعه الحالً، لذلك ٌنبؽً ان تشمل عملٌة تحلٌل الوظابؾ 

 :على الخطوات التالٌة

 هذه المرحلة القٌام بالتالًوتشمل : تحدٌد وحصر الأعمال المراد تحلٌلها* 

 تحدٌد ماهٌة الوظابؾ حسب الإدارات والأقسام العاملة فً المنظمة- أ

 ــــــــــــــــــــــــــ
 .25، ص2001، دار الصفاء للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرٌةنظمً شحادة وآخرون،  -1

 .39سهٌلة محمد عباس، على حسن علً، مرجع سابق، ص -2
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مراجعة السجلبت المتاحة لدى المنظمة مثل الوصؾ الوظٌفً للهٌاكل التنظٌمٌة، أي تحلٌل سابق - ب

 لوظابؾ المنظمة أو معلومات تم جمعها

تحدٌد الجهة أو الأفراد المسندة إلٌهم عملٌة التحلٌل، والأسلوب الذي سٌتبع وعدد العاملٌن الذٌن سٌتم - ج

 .  لهمتمقابلتهم أو استبٌانا

تعتبر عملٌة التعرؾ و الشرح للعاملٌن فً كافة المستوٌات فً المنظمة :  شرح العملٌة للمدراء والعاملٌن* 

لأهداؾ وطبٌعة عملٌة التحلٌل، حٌوٌة للؽاٌة خاصة للعاملٌن الذٌن ٌستؤثرون من جراء عملٌة التحلٌل 

 .وٌنبؽً توجٌه مذكرات وتعامٌم لتفسٌر أهداؾ وؼاٌات التحلٌل

 :تشمل هذه المرحلة عدة خطوات تشتمل على القٌام بالآتً: تنفٌذ التحلٌل الوظٌفً* 

 .توزٌع الاستبٌان على العاملٌن وفق الخطة المعدة - أ

 .متابعة تعببة الاستبٌان وجمعها والتذكٌر بمواعٌد تسلٌمها - ب

مراجعة الاستبٌانات من قبل المحللٌن للتؤكد من إكمالها وضرورة استكمال النواقص بإجراء مقابلبت -  ج

 .لاحقة

تتطلب هذه الخطوة من المحلل وضع وصؾ للوظابؾ ومواصفات مناسبة بشكل : وضع الوصؾ الوظٌفً* 

 ومن ثم ةمسودة على أن ٌتم عرضها على المدراء والإدارات العامة لمراجعتها وإدخال التعدٌلبت اللبزم

 .وضع الشكل النهابً للوصؾ الوظٌفً والمواصفات للوظابؾ

ٌنبؽً إجراء التعدٌلبت المستمرة على الوصؾ الوظٌفً  : تحدٌث الوصؾ الوظٌفً ومواصفات الوظٌفة

ومواصفات الوظابؾ لتعكس ما تتعرض له المنظمة من تؽٌٌر، ونمو فً طبٌعة أعمالها ووظابفها، وقد تتم 

أو بشكل متكرر أي فً كل مرة تتعرض لها المنظمة إلى  )مرة كل ثلبث سنوات(المراجعة بشكل دوري 

 . تؽٌٌرات كبٌرة ومستمرة فً أهدافها وفً مهامها

 ٌمثل خطوات عملٌة تحلٌل الوظٌفة : (07 )والشكل رقم 

 

      

 

 

 

 

 

 

 .139المصدر، ٌوسف حجٌم الطائً، هاشم فوزي العبادي، نفس المرجع، ص                                                                         

 مصدر البٌانات
 

محلل الوظابؾ*   
الموظفٌن*   
المشرفٌن*   

 
 
 

 طرق تجمٌع البٌانات
 

المقابلبت*   
الاستبٌانات*   
الاستقصاء*   
السجلبت*   

 بٌانات الوظٌفة
المهام-   
قٌاس الأداء-   
المسإولٌات-   
متطلبات المعرفة-   
متطلبات المهارة-   
استبٌانات - 

 التجارب
سٌاق الوظٌفة-  
الواجبات-  
استخدام الأجهزة - 

 والمعدات

 الوصؾ الوظٌفً
 

 المهام
 الواجبات

 المسإولٌات

 مواصفات الوظٌفة
 

متطلبات المهارة-   
متطلبات المعرفة -  
تالقدرات والتقابلٌا-   

 وظابؾ الموارد البشرٌة
 

 الاستقطاب
 الاختٌار
 التعٌٌن

 التدرٌب والتنمٌة
 تقوٌم الأداء

 إدارة التعوٌضات
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 تصنٌف وتصمٌم الوظائف: ثانٌا 

 .مفهوم وطرق تصنٌف الوظائف-  1

ٌقصد بتصنٌؾ الوظابؾ تلك العملٌة التً تلً وضع الوصؾ الوظٌفً : مفهوم تصنٌف الوظائف- 1.1

كسابر الوظابؾ فً المنشؤة، وٌراد بالتصنٌؾ ترتٌب الأعمال فً مجموعات أو فبات على أن توضع 

فً المجموعة أو الفبة الواحدة الأعمال المتشابهة مثل القوى العاملة فً شركة مقاولات حٌث ٌمكن 

تقسٌمها إلى مجموعة المدٌرٌن المهندسٌن، المشرفٌن، رإساء العمال، العمال مع ملبحظة وجوب 

وصؾ كل فبة وتحدٌد درجاتها وكذلك وجوب أن تدخل كل وظٌفة فً الفبة والدرجة المناسبة لها، وأن 

تتضمن مواصفات كل فبة عنوانها وواجباتها ومهامها النموذجٌة مع تضمٌن هذه المواصفات كذلك 

لأعمال كل فبة وخطوط ترقٌاتها وتدرج مرتباتها، وٌختلؾ أسلوب التصنٌؾ من دولة لأخرى تبعا 

 .للظروؾ البٌبٌة، الحضارٌة، والاجتماعٌة والثقافٌة والاقتصادٌة فً كل دولة

 :طرق تصنٌف الوظائف- 2.1

 )1(ٌمكن تقسٌم طرق تصنٌؾ الوظابؾ عموما إلى طرٌقتٌن أساسٌتٌن هما

الطرٌقة على أن الوظٌفة مجموعة من الواجبات و المسإولٌات بصرؾ  ترتكز هذه: الطرٌقة الموضوعٌة- أ

النظر عن شاؼل الوظٌفة وما ٌحمل من مإهلبت دراسٌة أو أقدمٌه فً الخدمة أو ؼٌر ذلك من الظروؾ 

الشخصٌة، وٌؤتً ذلك عن طرٌق الدراسة التحلٌلٌة لمقومات الوظٌفة ونوع العمل الذي تتطلبه ومراحله 

ودرجة صعوبته وعلبقته بؤعمال الآخرٌن وتطبٌق هذه الطرٌقة ٌقتضً أن تقرر مواصفات كل وظٌفة على 

 . أسس معٌنة

إذا فالمبدأ الجوهري لنظام التصنٌؾ الموضوعً هو التعامل مع الوظٌفة مجردة ثم البحث بعد ذلك عن 

شاؼلها إذ ٌتم تحدٌد بعد ذلك المإهلبت اللبزمة لشؽل الوظٌفة، لذا هناك مجموعة من الخطوات اللبزمة 

 :للتصنٌؾ الموضوعً للوظابؾ وهً

 وذلك لتحدٌد الأهمٌة أو القٌمة النسبٌة لكل منها :جمع البٌانات عن واجبات ومسؤولٌات الوظٌفة -1

 بالنسبة إلى ؼٌرها، وكذلك الوقوؾ على مستوى الصعوبة وتحدٌد المسإولٌة على أساس واجباتها 

وهو تحدٌد أهمٌتها النسبٌة فٌما بٌنها فً ضوء عناصر ومقومات هذه الوظابؾ من  : تقوٌم الوظائف -2

الواجبات والمسإولٌات ومطالب التؤهل لشؽلها، وٌنتهً تقوٌم الوظابؾ فً ضوء هذه الأسس 

 .الموضوعٌة إلى ترتٌب الوظابؾ إلى أهمٌتها ومستواها

أي تفتٌتها إلى مكوناتها الأساسٌة وإبراز جمٌع العناصر التً تتصل بواجباتها : تحلٌل الوظائف -3

 .ومسإولٌاتها وتقدٌر أثر كل عنصر من العناصر على درجة الصعوبة ومستوى المسإولٌة فٌها

 ــــــــــ
 .222نفس المرجع ، ص -1
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تقوم هذه الطرٌقة على مبدأ الرتبة الشخصٌة وتعتمد على شخص موظؾ أو :  الطرٌقة الشخصٌة - ب

أقدمٌته ومركزه فً السلم الإداري بالنسبة للموظفٌن وحقوقه هً العوالم المهمة فً تحدٌد درجته 

وراتبه، أما عن ما هً الوظٌفة ونوع الأعمال التً ٌقوم بها فتاتً فً مرتبة ثانوٌة، وهذه الطرٌقة 

السابدة فً الأنظمة العسكرٌة، وتركز على الفرد شاؼل الوظٌفة أكثر مما تركز على الوظٌفة نفسها، 

 .فالمهم هو الشخص وما ٌملك

 وعلٌه تعتبر الطرٌقة الموضوعٌة هً أنسب إلى المفهوم الحدٌث لإدارة الأفراد لأنها تقوم على مبدأ 

الجدارة والكفاءة، حٌث ٌكون تصمٌم الوظٌفة على أحدث النظم وحٌث ٌنظر إلى وظابؾ الموظفٌن وأعمالهم 

على أنها أجزاء من نظام لتحقٌق الأؼراض النهاٌة التً من أجلها أنشؤت الإدارة أو المصلحة وان هذه 

الأعمال مقسمة إلى أجزاء متكاملة ومتناسقة تعبر كل منها عن وظٌفة تتكون من مجموعة الواجبات 

والأعمال التً توكل إلى موظؾ واحد، وهذه الطرٌقة تساعد على وضوح الأدوار وتبسط الأعمال، وثم 

فإنها تساعد على حسن تخطٌط الموارد البشرٌة والاستقطاب والتعٌٌن والترقٌة، وتحدد الأجور كما تحدد 

 . المإهلبت

 .يفهىو وأهًيخ تصًيى انىظبئف-  2

إن تصمٌم الوظابؾ ٌهدؾ فً النهاٌة لتحقٌق أفضل مواءمة بٌن الهٌكل : مفهوم تصمٌم الوظائف- 1.2

التنظٌمً وهٌكل الوظابؾ، وبالتالً تحقٌق المواءمة ما بٌن الفرد والوظٌفة والمنظمة والوظٌفة والفرد 

والمنظمة، وان تصمٌم الوظٌفة ٌعنً تحدٌد مضمون العمل ومستواه ووضع حدود العمل وبداٌته ونهاٌته، 

وٌعرؾ تصمٌم الوظابؾ بكونه عملٌة تحدٌد مضمون الوظٌفة الواحدة من حٌث عدد ونوع المهام التً 

تتضمن وبالتالً مإهلبت من ٌشؽلها، كما وٌعرؾ بؤنه العمل الخاص بربط محتوٌات الوظٌفة، والمإهلبت 

)1(.المطلوبة لها والحوافز المقررة لها فً شكل ٌحقق رؼبات واحتٌاجات العاملٌن والمنظمة
 

 )2(ومن خلبل التعارٌؾ السابقة هناك ثلبثة أبعاد أساسٌة ٌجب أخذها بعٌن الاعتبار وهذه الأبعاد هً

  أهداؾ المنظمة 

 نوع التكنولوجٌة المستخدمة فً الإنتاج والأداء 

 إشباع حاجاتهم وطموحاتهم ىاحتٌاجات وتوقعات الأفراد نحو الوظابؾ التً ٌودون شؽلها وقدرتها عل  

 

 

 ـــــــــــــ
 .166، ص1993، مإسسة المدٌنة للصحافة، جدة، إدارة الموارد البشرٌةمدنً عبد القادر علبقً،  -1
 97-96، ص2000، جامعة بؽداد،إدارة الموارد البشرٌةمإٌد سعٌد سالم، عادل حرحوش صالح،  -2
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 ٌمثل أساسٌات تصمٌم الوظٌفة   ( 08)الشكل رقم 

 

 . 98مؤٌد سعٌد سالم، عادل حرحوش صالح،، مرجع سابق ص : المصدر 

لا بد على المسإولٌن فً المنظمات فً الاهتمام فً تصمٌم : الأهمٌة الإستراتٌجٌة لتصمٌم الوظائف  - 2.2

 :العمل وذلك لأهمٌة هذا العمل، حٌث تتمثل الأهمٌة فً ما ٌلً 

إن التصمٌم الجٌد للوظابؾ ٌإثر على أداء العاملٌن، وذلك عن طرٌق تحفٌز العاملٌن وانخفاض معدل * 

 .دورات العمل، وانخفاض معدل العٌابات للعاملٌن ورفع الروح المعنوٌة لدٌهم

إن التصمٌم الجٌد للوظابؾ ٌإدي إلى زٌادة الشعور بالرضا عند العاملٌن عن الأعمال التً ٌإدونها، مما * 

ٌنبؽً وجود مناخ تنظٌمً جٌد فً المنظمة وبالتالً سوؾ ٌإدي إلى زٌادة ولاء العاملٌن وإخلبصهم 

 .للمنظمة التً ٌعملون فٌها

إن التصمٌم ؼٌر الجٌد ٌإثر على نفسٌة العاملٌن وعلى أحوالهم الصحٌة مما ٌعنً انخفاض معدلات الأداء * 

وزٌادة معدلات الدورات وكثرة التؽٌبات والتؤخٌر وانخفاض الروح المعنوٌة، وانخفاض رضا العاملٌن عن 

 .العمل فً المنظمة

وٌستخدم تصمٌم الوظابؾ كوسٌلة لاحتواء الفروقات الفردٌة فً المإهلبت عند أداء العمل كالعمر والقدرات 

 ) 1(والمهارات والخبرات والسلوكات

  الفرد والوظٌفــة، أي وضــعن ٌتم من خلبلها تحقٌق الملببمة بًيوعلٌه ٌعد تصمٌم الوظابؾ العملٌة الت

 ــــــــــــــــ

 .125، ص1999، دار العقل للنشر والتوزٌع، عمان، إدارة الموارد البشرٌةخالد عبد الرحٌم الهٌتً، - 1

الأهداؾ التنظٌمٌة، وتتضمن 

 المهام، الواجبات، والمسإولٌات

الاعتبارات الهندسٌة 
الصناعٌة وخصابصها 

المركزٌة على 
عملٌات المنتجات 

الكفوءة وطرق تحسٌن 

 العمل

الاعتبارات الاقتصادٌة 
:وتشمل  

قدرات الموارد * 
 البشرٌة         

محدودٌات الموارد * 

 البشرٌة 

 

 

 اٌٛظ١ــــــــــفخ

الاعتبارات السلوكٌة 
:  فً اختلبؾاوانعكاساته

مواهب الموظفٌن ، قدراتهم ، 

.مهارات الموظفٌن  
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 الشخص المناسب فً المكان المناسب، لهذا ٌستوجب الأمر عند إجراء التصمٌم الأخذ بعٌن الاعتبار 

خصابص الفرد، وخصابص الوظٌفة المراد تصمٌمها، ذلك لأن تصمٌم العمل ٌإثر على طبٌعة العمل 

 :وجدولة ووقت انجازه، وٌستهدؾ  بشكل عام الأهداؾ التالٌة 

 زٌادة فاعلٌة الفرد والمنظمة. 

 زٌادة الإنتاج عن طرٌق استخدام أفضل طرٌقة لانجاز العمل. 

 زٌادة الإنتاج عن طرٌق تحقٌق الاستخدام الأفضل لموارد البشرٌة . 

 الاستقطاب واختٌار العاملٌن : المطلب الثانً 

 :مفهوم وأهمٌة الاستقطاب وأهدافه: أولا 

تؤتً عملٌة استقطاب الموارد الكفاءات البشرٌة المإهلة للبنخراط فً سلك الوظٌفة : مفهوم الاستقطاب - 1

 ؾوالاستمرار فٌها، بعد عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة، وتتضمن، عملٌة الاستقطاب التوعٌة بوجود وظائ

شاؼرة عن طرٌق وسابل الإعلبم المختلفة وتشجٌع المإهلٌن لشؽل هذه الوظابؾ عن طرٌق تقدٌم طلبات 

 . التوظٌؾ وذلك عقب الإعلبن عن الوظابؾ ومواعٌد امتحاناتها

ٚرجذأ ػ١ٍّخ الاعزمطبة ثؼذ خطخ رؾذ٠ذ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ اٌزٟ رؾذد الأػذاد ِٓ اٌٛظبئف اٌغذ٠ذح اٌّطٍٛة 

 .رؼ١١ٕٙب ؽغت اٌزخققبد اٌّخزٍفخ فٟ الأٚلبد اٌّؾذدح ٚؽغت إٌؾبهبد ا١ٌّٙئخ اٌزٟ رزطٍجٙب إٌّظّخ

٘ٛ ػ١ٍّخ رؾ١ش ئٌٝ رٌه إٌؾبه اٌزٞ ٠ٕطٛٞ ػٍٝ ٠غبد ػذد ِٓ اٌّزمذ١ِٓ اٌّإ١ٍ٘ٓ  : الاضتقطبةٚػ١ٍٗ فاْ 

١ٌزُ الاخز١بس ِٓ ث١ُٕٙ الأفنً ١ٌؾغً اٌٛظبئف
(1) 

 

 )2(: تنقسم عملٌة استقطاب العاملٌن الجدد إلى عدة مراحل هً كما ٌلً : خطوات استقطاب العاملٌن - 2

والعملٌة تبدأ عندما تظهر الحاجة لعاملٌن إضافٌٌن، وٌتم : حصول طلب أو حاجة لعاملٌن إضافٌٌن - أ

 مطالبة إدارة الموارد البشرٌة بتوفٌرهم

تجدٌد أسلوب تلبٌة الطلب على جهد إضافً حٌث تحتاج إدارة الموارد البشرٌة أن تحدد كٌؾ ٌتم تلبٌة - ب

 التً قد تكون لوسابل ؼٌر التعٌٌن كالاعتماد على الدوام الإضافً أو الاستعانة بعمالة وقتٌة، فً ةهذه الحاج

 .هذه الحالة لن تحتاج إلى تعٌٌن عاملٌن دابمٌن

 فالخطوة التالٌة هً تحدٌد مصدر ةإذا ما تبٌن أنه لا بد من تنسٌب موظفٌن دابمٌن لقسم أو دابرة معٌن- ج

الحصول على هإلاء الموظفٌن، وهذا على إدارة الموارد البشرٌة أن تحدد فٌما إذا ستقوم بتوفٌرهم من 

 .داخل المنظمة عن طرٌق النقل أو الترقٌة أو ؼٌره أو من خارجها

 إذا ما وجدت إدارة الموارد البشرٌة ضرورة التعٌٌن من خارج المنظمة تحتاج أن تحدد الفبة التً تتوجه - د

 .إلٌها، وهل تكون عاطلٌن عن العمل، أشخاص ٌعملون فٌها حال تخرجهم

 ـــــــــــــ
 .107حنا نصر الله ، مرجع سابق، ص -1
 . 215-214سعاد نابؾ برنوطً، مرجع سابق، ص،ص  -2
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متى ما حددت إدارة الموارد البشرٌة الفبة التً ٌتم التوجه إلٌها علٌها إن تحدد وسٌلة التوجه، وهل تكون - ه

 .بالإعلبن، الاستعانة بمكاتب توظٌؾ معٌنة، أم باستخدام وسابل أخرى حدٌثة بدأت تظهر حالٌا

 

 : ) 1( هما الاستقطاب من نمطٌن على المإسسة تعتمد هذا

 الداخلً الاستقطاب: 

 ٌعملون الذٌن الحالٌٌن الأفراد ترقٌة طرٌق عن الأفراد من عجزها سد إلى هنا المإسسة تسعى حٌث

 لصالحها هذه أن ٌعنً لا هذا لكن المنصب، لشؽل الضرورٌة المإهلبت فٌهم تتوفر أن شرط أعلى لوظابؾ

 فً تنصٌبه قبل بها القٌام المترشح على ٌجب معٌنة واختبارات إجراءات هناك ولكن هكذا، تتم الترقٌة

 .وجٌد فعال معلومات نظام ٌتطلب الاستقطاب من النوع وهذا الجدٌد، المنصب

   الخارجً الاستقطاب: 

 لشؽل اللبزمة الكفاءات وجود عدم حالة ،فً التوظٌؾ من النوع هذا إلى هنا المإسسة وتلجؤ

 شؤنه من ما هذا و التنظٌم، خارج العمل سوق فً المتوفرة الكفاءات من الاستفادة بقصد أو المنصب،

إن عملٌة الاستقطاب عملٌة ثنابٌة بٌن الفرد والمنظمة ففً الوقت الذي تمارسها : أهمٌة الاستقطاب - 3

المنظمة للبحث عن الكفاءات فبذلك فهً معلومات للفرد عن المنظمة، والمنظمة عن الفرد، تستثمر تلك 

المعلومات فً عملٌة الاختٌار مما ٌعنً أن الاستقطاب ٌمثل حلقة الوصل بٌن تخطٌط الموارد البشرٌة 

 وعملٌة الاختٌار وتبرز أهمٌة الاستقطاب من خلبل ما ٌلً 

الحصول على عدد كبٌر من المنظمات مما ٌعنً أنه أصبحت لدى المنظمات خٌار واسع ٌستطٌع من * 

 .خلبله اختٌار الأفراد المستقطبٌن الكفوبٌن والجٌدٌن لشؽل الوظابؾ بؤقل تكلفة

استمرار عملٌات الإنتاج عن طرٌق ضمان وجود قوى عاملة ذات تؤهٌل وكفاءة عالٌة فً المنظمات التً * 

 .ٌعملون فٌها

إن نجاح عملٌة الاستقطاب ٌعنً نجاح عملٌة الاختٌار وتتمثل باستعداد الأفراد ؼٌر المإهلٌن وجذب * 

 .الأفراد المإهلٌن ذات المإهلبت العالٌة لشؽل الوظابؾ

 .توفٌر المعلومات اللبزمة للمتقدمٌن عن العمل والمنظمة التً ٌتوقع لها أن تإدي الأعمال بفعالٌة* 

ٌمكن من خلبل عملٌة الاستقطاب معرفة أي الوسابل التً ٌمكن استخدامها للحصول على أفضل الموارد * 

  )مثل مكاتب التوظٌؾ، الجامعات والكلٌات، الإعلبن، الاتصال الشخصً (البشرٌة

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــ

1- Peretti Jean-Marie, Gestion des ressources humaines, édition Vuibert, Paris, France,187, pp 

: 83-88. 
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وعلٌه فإن عملٌة الاستقطاب تستهدؾ الملببمة الأولٌة بٌن خصابص الوظٌفة ومإهلبت من ٌشؽلها مستقبلب، 

 )1(: وتهدؾ وظٌفة الاستقطاب إلى تحقٌق ما ٌلً 

الإسهام فً زٌادة .توفٌر مجموعة كافٌة من المتقدمٌن الملببمٌن لشؽل الوظابؾ وبؤقل تكلفة ممكنة -1

فاعلٌة الاختٌار من خلبل جذب أفراد مناسبٌن ٌتم الاختٌار النهابً من بٌتهم مملب ٌإدي إلى تقلٌل عدد 

 .المتقدمٌن ؼٌر المإهلٌن

الإسهام فً زٌادة استقرار الموارد البشرٌة فً المنظمة عن طرٌق جذب مرشحٌن جٌدٌن والاحتفاظ  -2

 .بالعاملٌن المرؼوب بهم

تقلٌل جهود ونفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرٌة التً تلحق عملٌة الاختٌار كالتدرٌب عن طرٌق  -3

التركٌز على جذب مجموعة ملببمة ومتمٌزة وذات كفاءة وتؤهٌل المناسبٌن من المتقدمٌن لشؽل 

الوظابؾ تحقٌق المسإولٌة الاجتماعٌة والقانونٌة والأخلبقٌة لإدارة الموارد البشرٌة عن طرٌق الالتزام 

 .بعملٌة البحث الصحٌحة، وتؤمٌن حقوق المتقدمٌن لشؽل الوظابؾ

 اختٌار والتعٌٌن فً الوظائف : ثانٌا  -4

 مفهوم وأهمٌة الاختٌار- 1 -5

بعد أن تتم عملٌة استقطاب الأفراد العاملٌن فً المنظمة على الوجه الأكبر والذي : مفهوم الاختٌار - أ -6

ٌعنً أن ٌتقدم إلى المنظمة عدد كاؾ من المإهلٌن الذٌن ٌمكن للمنظمة أن تختار من بٌنهم الأفضل 

والذي سوؾ ٌشؽل الوظٌفة الشاؼرة فعلب وتتباٌن المفاهٌم التً ٌعبر بها كتاب إدارة الموارد البشرٌة 

عن عملٌة الاختٌار ومهما وصل الاختلبؾ أو التباٌن بٌن الكتاب فانه لا ٌصل إلى حد التناقض فً مدى 

إجراءات تتبع : أهمٌة العملٌة وبناء علة ذلك فان عملٌة الاختٌار ٌمكن أن تستند  إلى المضمون الآتً 

، وتكون هذه ةمن قبل المنظمة ٌتم من خلبلها جمع معلومات عن المقدم بشؽل الوظٌفة الشاؼر

 .المعلومات دلٌل المنظمة فً اتخاذ قرار قبول أو رفض المرشح

وٌمكننا أن نعرؾ عملٌة الاختٌار بؤنها عبارة عن سٌاسات وإجراءات من شؤنها ضمان اختٌار الأفراد وفق 

 .مبدأ الجدارة من خلبل التنبإ بؤفضلٌة المتقدمٌن للعمل وأي منهم سٌحقق النجاح إذ تم تعٌٌنه

 : كما ذكرنا سبقا فان عملٌة الاختٌار تقوم على مبدأ الجدارة وٌعتمد هذا المبدأ على حقٌقتٌن ربٌسٌتٌن هما 

إن الوظٌفة هً ثابتة والموظؾ ٌتؽٌر، مما ٌعنً ٌجب على المنظمة أن تبدأ بعملٌة تحلٌل الوظابؾ  -1

 .وتحدٌد مواصفات ومإهلبت الأفراد الذٌن سوؾ ٌشؽلون الوظابؾ الشاؼرة

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــ

 .25سعاد نابؾ برنوطً، مرجع سابق، ص -1
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، ر الشروط المبدبٌة وتعقد بٌنهم المقابلة أو الاختبامأن ٌتقدم عدد كبٌر من الأفراد للمنظمة تتوفر فٌه -2

وٌتم الاختٌار بناءا على  النتابج فقط ، وإن الهدؾ الربٌسً من خطوات عملٌة الاختٌار هو الوصول 

 . إلى القرار الأفضل فً اختٌار الأفراد الأكفاء وتعٌٌنهم وفقا لمتطلبات العمل ومواصفاته

 ٌمثل الهدف الرئٌسً والأمثل لعملٌة الاختٌار : (09)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

  
 
 
 

 
.152ٌوسف حجٌم الطائً ،هاشم فوزي العبٌدي، مرجع سابق ، ص : المصدر   

 
ٌنبؽً أن تركز جهود الإدارة على عملٌة الاختٌار وإعطابها الأهمٌة المناسبة للؤسباب  : أهمٌة الاختٌار - ب

 ):1(التالٌة 

إن الاختٌار الخاطا للؤفراد ٌفسر على أنه مضٌعة للوقت والمال الذي صرؾ فً عملٌة الاستقطاب  -1

 .وفً إجراء المقابلبت والامتحانات

إن اختٌار الشخص ؼٌر المناسب من شؤنه إلحاق الضرر بمصالح المنشؤة المتمثلة فٌعدم قدرة  -2

 .الموظؾ الجدٌد على مقابلة معاٌٌر الأداء المطلوب، مما ٌإثر على الإنتاج العام للمنشؤة

إن تطبٌق سٌاسات تتوخى العدالة والمساواة فً التعٌٌن ٌحقق للمنظمة السمعة الجٌدة فً المجتمع  -3

 .وٌوفر لها مستوٌات من الكفاءات المتخصصة

ٌنبؽً الترٌث فً التعٌٌنات فً سبٌل الحصول على الأكفاء منذ البداٌة، مما ٌجنب المنظمة مشاكل  -4

 .الدوران الوظٌفً و ارتباك العمل

 

 ــــــــــــــــــــــــــ

 ..128مإٌد سعٌد السالم، عادل حرحوش، مرجع سابق ص- 1

 

 تنبإ دقٌق
 الأفراد ٌتؽلبون على الوظٌفة

ٌمتلك الأفراد (تنبإ ؼٌر دقٌق 
الاستطاعة بالتؽلب على الوظٌفة 

)أي إتباع أوامر الوظٌفة  
 

الأفراد ٌفشلون  (تنبإ ؼٌر دقٌق 

)بالتؽلب على أداء مهام الوظٌفة  

الأفراد لا ٌمتلكون  (تنبإ دقٌق 
الاستطاعة بالتؽلب على 

)الوظٌفة  

 عالً

 واطا

 

 

 
أداء 
 الوظٌفة

 

 عالً

 
 واطا

 دقة النجاح
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إن إتباع أسالٌب اختٌار فاعلة من شؤنها توفٌر فرٌق عمل ممٌز ٌنعكس على قدرة المنظمة وتحقٌق  -5

 .انجازات ممٌزة

 :وٌمكننا أن نضٌؾ إلى ذلك كله بعض النقاط التً تإكد على أهمٌة هذه العملٌة منها

  تعتبر عملٌة الاختٌار فرصة لاختٌار للمنظمة فً قدرتها على إجراء عملٌة المفاضلة الدقٌقة بٌن

 .المرشحٌن للوظابؾ منها

 ٌبٌن خطوات الاختٌار ( 10)وفٌما ٌلً الشكل رقم

 

 نعم 

 

 

                 نعم 

 

            نعم

 

 نعم

 

 

 

 

 

  
 ..154ٌوسف حجٌم الطائً، هاشم فوزي العبٌدي، مرجع سابق، ص : المصدر 

 

 تحدٌد من منهم الأكثر تؤهٌلب من حٌث المهارات والقدرات والمعارؾ. 

  ٌمكن من خلبل عملٌة الاختٌار تحدٌد مسارات الأنشطة اللبحقة لإدارة الموارد البشرٌة كالتدرٌب

 .والتقٌٌم وؼٌرها

فالاختٌار والنعٌٌن تلك النشاطات التً من خلبلها تتمكن المنظمة من انتقاء أنسب الموارد البشرٌة من 

 .المرشحٌن الذٌن توفرن فٌهم كل مقومات الوظابؾ وتقلدهم لوظابفهم

 )1(:  كما ٌلً يٌقاد الاختبار والتعٌٌن دعابم أساسٌة ه : دعائم الاختٌار والتعٌٌن- ج

ٌعبر عن المعٌار بؤنه مستوى أداء حدد مسبقا، والمستوى هنا هو تلك الخصابص  : معاٌٌر الاختٌار- 1

والمواصفات التً ٌجب أن تتوفر فً من ٌرشح لوظٌفة معٌنة، وتتحدد هذه المعاٌٌر خلبل عملٌة تحلٌل 

الوظٌفة ومواصفات الموظؾ، والتً أفضت فً النهاٌة إل بطاقة الوصؾ الوظٌفً، وٌمكن ابراز معاٌٌر 

 :الاختٌار بشًء من التفصٌل كما ٌلً 

 ـــــــــــــــــ
 .155-145، دار الوفاء للطباعة والنشر، الإسكندرٌة، مصر، ص، ص، إدارة الموارد البشرٌةمحمد حافظ حجازي، - 1

 طاب توظٌؾ

 اختبارات

 مقابلة  مبدبٌة

التوصٌات ومراجعة 

 المزكٌن

 كشؾ طبً

 قرار التعٌٌن

 
 
 
 

قرار 

رفض 

 التعٌٌن
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لكل وظٌفة مستوى تعلٌمً محدد وتخصص معٌن، ٌتمان عن القدرات الحالٌة :  المستوى الأكادٌمً 1.1

 .والتً ٌمكن عن طرٌق التدرٌب المناسب، تحوٌلها إلى مهارات أدابٌة

تحتاج بعض الوظابؾ إلى مستوٌات راقٌة من المطابقات البدنٌة للؤداءات الوظٌفٌة :  اللٌاقة البدنٌة 2.1

 ... كقوة الذراعٌن مثلب، ولمستوى طول معٌن وكقوة نحمل، وؼٌرها 

ٌمكن تقسٌم السمات الشخصٌة إلى قسمٌن داخلً وخارجً، وكلٌهما بمثابة الكل  :  السمات الشخصٌة3.1

 المتكامل فً إفراز سلوكات الفرد 

توفر الدافعٌة للعمل، مع اتساق فً مكونات الشخصٌة والاتزان الانفعالً، وٌتحدى :  السمات الداخلٌة 1.3.1

 .الصدق والوضوح والشفافٌة

العناٌة بالمظهر والتصرفات السلٌمة والتفاهم والتعاون والابتسامة، وفً بعض  :  السمات الخارجٌة2.3.1

 .الوظابؾ هناك متطلبات مثل مستوى الجمال والأناقة للسٌدات، والتناسق والمظهر الحسن والشٌاكة للرجال

مدى توفر المعارؾ الحٌاتٌة ومستوى الثقافة العامة ومستوى الثقافة الخاصة  :  المعرفة والخبرة السابقة4.1

 .فً محالات الأداء وعدد سنوات العمل السابقة فً نفس المجال، إذا كانت من مسوؼات التعٌٌن

قد تحتاج بعض الوظابؾ إلى خطابات تزكٌة للفرد المرشح وذلك من أستاذه أومن الأفراد :  التزكٌة 5.1

 .ذوى الحٌثٌة فً المجتمع، وتؤخذ فٌها الشفافٌة والوضوح دون تلبعب، ودون جور من أحد على أحد

 )وهً موضحة فً الشكل السابق (تمر عملٌة الاختٌار والتعٌٌن بعدة خطوات بٌانها : خطوات الاختٌار - 2

ٌقوم بها من ٌكلؾ بذلك لاستفاء بعض البٌانات الشفهٌة الأولٌة والسرٌعة، والتً :   المقابلة الأولٌة1.2

 .ٌكسؾ من خلبلها مدى توفر الشروط المطلوبة حتى ٌستمر المرشح فً الانتقال إلى الخطوات التالٌة

وثٌقة ٌملإها المرشح وتحدد فٌها المنظمة كافة البٌانات التً تتطلبها، مثل الاسم  :  طلب الالتحاق2.2 

 التطبٌقً والحالة الصحٌة صوالعمر والحالة الاجتماعٌة والمإهل العلمً واللؽات والخبرات، والتخص

 .والهواٌات،لا والمرجع الذي ٌمكن الاتصال به، وأٌة بٌانات أخرى ترى المنظمة بؤنها بحاجة إلٌها

ٌعبر عن الاختبار بؤنه مجموعة الإجراءات التً تستخدم للتعرؾ عن مدى توافر  :  الاختبارات3.2

 .خصابص معٌنة فً الفرد المرشح للوظٌفة وٌستخدم الاختبار للتنبإ بؤداء الفرد فً الوظٌفة مستقبلب

، كما ٌتطلب وجود نتابج معٌارٌة لأنه سٌستخدم )الثبات والصدق  (و ٌحتاج الاختٌار الجٌد إلى تقنٌن 

 ...كمقٌاس، والقٌاس هو حمل الشًء على نضٌره أو معٌاره

 :ولعل من أهم الاختباران الكاشفة والمساعدة على التنبإ هً الاختبارات التالٌة 

 والمٌول والقٌم والرؼبات، تتقٌس مدى الاتزان الانفعالً والاتجاها:  الاختبارات النفسٌة والشخصٌة1.3.2

 .وأنواع التفكٌر والانطواء من عدمه، والسٌطرة والخضوع والثقة وعدم الثقة
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ٌكشؾ عن القدرات الكامنة، والمهارات الأولٌة الحالٌة، ومدى سرعة التلبٌة :  اختبار الأداء2.3.2

 .والانجاز، وتختلؾ هذه الاختبارات باختلبؾ أنواع الوظابؾ التً ستشؽل

 استباق الأفراد الذٌن اجتازوا ىعبر الاختبارات السابقة، سوؾ تقدم عملٌة التصفٌة بمعن:  المقابــلات4.2

الاختبارات، ولكن مازالت المنظمة بحاجة إلى التعامل المباشر معهم للكشؾ عن أبعاد لم تكشؾ عنها 

 (الاختبارات لذلك تجرى معهم المقابلبت، فالمقابلة هً المفاعلة بٌن الطرفٌن ٌسمى الطرؾ الأول المقابل

وٌسعى الطرؾ الأول على الكثٌر من المعلومات ) طالب الوظٌفة( ، والطرؾ الثانً المقابل)صاحب العمل

الكاشفة من الطرؾ الثانً، وٌلوح عبر المقابلة القدرات والمهارات الاقناعٌة التً ٌتحلى الطرفٌن بها، 

وتختلؾ المقابلة حسب طبٌعة التوظٌؾ من مقابلبت فردٌة إلى مقابلة مختلطة، إلا أن كلب المقابلتٌن تبنى 

 .على إستراتٌجٌة وتخطٌط جٌد من طرؾ الأشخاص القابمٌن بها

بعد المقابلة لابد من الرجوع إلى المرجعٌات التً أشار إلٌها الفرد عندما ملؤ طلب :  الأطر المرجعٌة5.2

التقدم للوظٌفة أو الخطابات والبطاقات التً قدمها لإمكانٌة الاستفسار، والأطر المرجعٌة هً التً لها 

 .المصداقٌة وتتوفى العدالة، وترٌد أن ٌصل الحق تماما لأصحابه

تكشؾ عن مدى المطابقة الجسدٌة مثل سلبمة الجسم والأعضاء والقلب والمخ والدم :  اللٌاقة الطبٌة 6.2

 .ومن تم استبعاد الأفراد ؼٌر اللببقٌن طبٌا وأولبك الذٌن ٌحملون أمراضا معدٌة أو أمراضا مزمنة

تسكٌن الفرد فً الوظٌفة المناسبة، التً توفر للفرد مشاعر الرضا نظرا لتوافقها مع قدراته :  التعٌٌن 7.2

وإمكاناته، وتقلل من تكلفة التدرٌب وتفتح مجالات الترقً فً المسار الوظٌفً المناسب، وبالتالً ارتفاع 

 ٌكون بالتعٌٌن الأمر إصدار أن وٌلبحظمستوى الأداء، وعلٌه ٌكون الاستثمار الناجح فً الموارد البشرٌة، 

 على الحصول ذلك ٌستدعً مثلب العلٌا الإدارة فً فالعمل شؽلها، المراد الوظٌفة وأهمٌة موقع حسب

 موافقة حتى الضرورة تستدعً الحالات بعض وفً العام، المدٌر أو الإدارة مجلس طرؾ من الموافقة

 الفعلً الاستلبم مرحلة ذلك بعد تؤتً ثم الحكومٌة، المنظمات أو المإسسات من كثٌر فً وهذا الوزٌر،

 شؽلها، المراد الوظٌفة ومستوى درجة حسب تختلؾ معٌنة لمدة التعٌٌن ٌجري ما وعادة. العمل ومزاولة

 .العمل هذا لمزاولة استطاعته ومدى جدارته تتحدد اختبارات كً عدة إلى العامل ٌخضع المدة هذه خلبل

  )1(المعاكسة الحالة فً عنه الاستؽناء ٌتم وإلا تثبٌته ٌتم فقد .بنجاح الاختبار هذا اجتٌاز العامل استطاع فإذا

 

 

 

 ــــــــــــــ

 103 ،ص 1999 ،الأردن، عمان ،1 للنشر،ط وابل ،دار البشرٌة الموارد إدارةعلً، حسٌن علً عباس، محمد سهٌلة 1-
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 وظٌفـة التدرٌـب : المطلب الثالث 

 تعرٌف التدرٌب، أنواعه وطرقه: أولا 

ٌندرج التدرٌب تحت موضوع كبٌر فً العلوم السلوكٌة ألا وهو التعلم والذي ٌشٌر : تعرٌف التدرٌب - 1

إلى إكساب أو تعدٌل أو تؽٌٌر فً سلوك الفرد وٌمتاز بالدوام النسبً، وٌبرز دور التدرٌب من حٌث أنه ٌقدم 

المعارؾ الجدٌدة والمهارات الحدٌثة، والاتجاهات المساٌرة والمواكبة للفرد، وذلك اتساقا مع كل جدٌد فً 

مكونات الدور من سبل وطرق أداء وتقنٌات، لم تكن متاحة من قبل، وعلٌه فإن التدرٌب ٌخدم الفرد والدور 

 )1(الذي ٌلعبه وٌطور العلبقة بٌنهما وٌرفع كفاءتها وٌزٌد من فعالٌاتها 

وعلٌه ٌمكن استخلبص مفهوم إجرابً للتدرٌب على أنه سلوك الفرد لسد الفجوات المعرفٌة والمهارٌة 

 .والاتجاهٌة، بٌن الأداء الحالً والأداء على المستوى المطلوب

 ٌمكن التمٌٌز بٌن ثلبثة أنوا من التدرٌب أثناء الحٌاة الوظٌفٌة للفرد فً المنظمة وهً :أنواع التدرٌب - 2

 )2(: كما ٌلً 

ٌرشح الفرد لنوعٌة التعلٌم وفقا لما ٌتوفر له من استعدادات أي ما ٌستطٌع أن :  التدرٌب ألتأهٌلً 1.2

ٌتعلمه، ثم تتحول هذه الاستعدادات من خلبل التعلٌم إلى قدرات، أي ما ٌستطٌع أن ٌإدٌه الفرد حالا، ثم ٌقوم 

التدرٌب فً بداٌة مرحلة الفرد الوظٌفٌة، وقبل أن ٌتسلم وظٌفته، بإكسابه المهارات اللبزمة وكذا الاتجاهات 

المطلوبة، مع فٌض من المعلومات عن المنظمة ونظام العمل بها، وحقوقه وواجباته وقواعد الأداء وأسماء 

 .المشرفٌن والزملبء وما إلى ذلك مما ٌكشؾ له عن المنظمة

ٌسعى هذا النوع من التدرٌب إلى سد الفجوة بٌن القدٌم والجدٌد من  : (التطوٌري) التدرٌب التنموي 2.2

خلبل تعرٌؾ المعارؾ الجدٌدة، والعمل على زٌادة وترقٌة المهارات فً فترة التدرٌب لٌخلق الفرد بما فاته 

ولٌستطٌع أن ٌتعامل كل جدٌد فً مجال وظٌفته مثل نظم المعلومات الحاسوبٌة، وأسالٌب التعامل مع 

 .الضٌوؾ، وٌستخدم هذا النوع من التدرٌب طٌلة حٌاة الموظؾ كلما جد جدٌد أوان كان ٌتؤهل للترقٌة

عندما تحاول المنظمة إحداث استطراق فً العمالة، قد ٌكون من شؤنه تحوٌل جزء  :  التدرٌب التحوٌل3.2ً

منها من وظابؾ إلى وظابؾ نوعٌة أخرى، وحتى ٌتم ذلك لابد من اكتشاؾ استعدادات كامنة فً هإلاء 

المرؼوب تحوٌلهم، وإذا اكتشفت، ٌصمم برنامج التدرٌب التحوٌلً الذي ٌحتوي على فٌض من المعارؾ 

تعمل على تحوٌل الاستعدادات إلى قدرات ثم إكساب هإلاء الأفراد المهارات اللبزمة للؤداء وإعطابهم 

 .جرعة الاتجاهات المطلوبة، حتى ٌتحول سلوكهم الأدابً إلى السلوك المطلوب

 

 ـــــــــــــــ
 .6، ص1976، المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة، القاهرة، التدرٌب الإداريعلً السلمى، - 1

 .44رٌة، الاسكندرٌة، بدون سنة، ص2، دار الجامعات المص والعلاقات الإنسانٌةدإدارة الأفراصلبح الدٌن الشنوانً،  -2
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 :  طرق عملٌة التدرٌب 3.1

ٌتجه المدرب إلى طرٌقة أو أكثر وفقا للبرنامج التدرٌبً ولمستوٌات المتدربٌن، حتى ٌستطٌع أن ٌصل إلٌهم 

من ناحٌة، وأن ٌوصل إلٌهم الأفكار والنظرٌات والتطبٌقات والحالات العملٌة من ناحٌة أخرى وتحتم 

 )1(الأهداؾ السلوكٌة التدرٌبٌة اللجوء إلى طرٌقة أو طرق بذاتها دون ؼٌرها 

هً مفاعلة بٌن طرفٌن، والمفاعلة تتطلب التجارب والمشاركة فإذا كان الطرؾ الأول وهو : المحاضرة  -1

المحاضر وهو المتكلم، فالطرؾ الثانً هم المتلقٌن وهم المتصنتون، أي ٌتفاعلون مع المتكلم بحسن 

 .الإنصات واستناد المعلومات وهضمها وتمثٌلها سلوكٌا

وٌتطلب نجاح المحاضرة التعرؾ على المتدربٌن، من حٌث مستوٌاتهم التعلٌمٌة والوظٌفٌة والسابقة 

التدرٌبٌة، حتى ٌتم تحلٌل الهدؾ العام للتدرٌب والأهداؾ السلوكٌة، أحداث عملٌة توفٌقٌة بٌن المادة 

 .التدرٌبٌة والأهداؾ والمتدربٌن

إن توفر للمحاضر الأسلوب الشٌق والجذاب والتوافق الصوتً الحركً مما ٌبعد سج المال عن المتدربٌن، 

 .مع الوضوح التام للمحتوى والترابط المنطقً، وأن تشبع المحاضرة حاجات و رؼبات المتدربٌن

ٌعبر عن المحاكاة بالتقلٌد، والتقلٌد هو أداء ذات السلوك المشاهد فً حالة وعً من  : المحاكاة العملٌة -2

 المطلوب، وإجراءاته ثم ٌطلب من ءالمقلد، ووفق هذه الطرٌقة، ٌقوم المدرب بالعرض التفصٌلً للبدعا

المتدرب أن ٌإدي نفس السلوك، ولعل أفضل من ٌستخدم هذه الطرٌقة، هم مدربون القوات المسلحة، 

 حدة، ثم ىحٌث ٌعرضون السلوك المطلوب على خطوات، وٌطلب من المتدرب أداء كل خطوة عل

 . كل الخطوات مع بعضهاءالتالٌة بعد إتقان الأولى، وهكذا وأخٌرا أدا

 وتمتاز هذه الطرٌقة باكتساب المهارات التً تعتمد على التوافق العضلً العصبً، من خلبل المدرب الذي 

.  معه من خطوة إلا بعد إتقانها، وعلٌه ضمان انتقال المحتوى التدرٌبًلٌلبحظ المتدرب ولا ٌنتق

ٌشٌر التمثٌل إلى استبٌان صورة سلوكٌة لشخصٌة محددة، والدور هو كل التوقعات : تمثٌل الأدوار - 3

 لموقؾ وظٌفً، وٌوزع والسلوكٌة المتوقعة ممن ٌشؽل وظٌفة معٌنة وعلٌه ٌقوم المدرب بإعداد سٌناري

أدواره على بعض المتدربٌن ثم ٌساهم بقٌة المتدربٌن التمثٌلٌة، وٌقومون بالأداء الموازي ألا وهو النقد 

والتحلٌل، واستخلبص النتابج التً تتسق أو لا تتسق مع الأهداؾ التدرٌبٌة وتصلح هذه الطرٌقة مع 

المتدربٌن الذٌن ٌعملون فً مجالات تحتاج إلى التفاعل المباشر مع الؽٌر، وهم عادة العملبء مثل موظفً 

 .البٌع، وموظؾ العلبقات العامة، وموظفً الموارد البشرٌة الذٌن ٌتفاعلون مع الموظفٌن فً المقابلبت

تعرؾ الحالة بؤنها الصفة التً تتسم بها مشكلة معٌنة، أو موضوع معٌن، فً مجالات  : دراسة الحالة -3

 .العمل الوظٌفً الواقعً

 ــــــــــــــــــــــــتــــــ
، 2000دون دار نشر، القاهرة، مصر، - منظور القرن الحادي والعشرٌن- إدارة الموارد البشرٌةأحمد السٌد مصطفى، - 1

 .227-220ص،ص،
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وٌطلب من المتدربٌن تعاطً الحالة فهما وتحلٌلب، ونقدا، وتقدٌم الحلول الناجحة، وتصلح هذه الطرٌقة مع 

 .المتدربٌن فً المستوٌات الإدارٌة، من الوسطى فما فوقها، حٌث تتجلى فٌها عملٌات اتخاذ القرارات

وتساعد على تفعٌل -  عندما تعكس الحالة الواقع تماما–جوانب تطبٌقٌة واقعٌة - كمزاٌا-وتوفر هذه الطرٌقة

 .عملٌة صنع واتخاذ القراران للمتدربٌن، حٌث أن القرارات سمة أساسٌة للئداري

ولما كانت تحتاج إلى تحضٌر جٌد من قبل المتدربٌن، ومساهمة فعالة مع المدرب، فان هناك من المتدربٌن 

 .من ٌتقاعس عن بذل الجهد المطلوب، ومن ثم تفقد هذه الطرٌقة مقوماتها

تنتظم عدة نشاطات تقضً فً مجملها إلى سلوكات الفرد الأدابٌة، ومن ثم  : فعالٌات عملٌة التدرٌب -3

 )1(:سلوكات الأداء فً المنظمة، وٌمكن بلورتها تحت رإوس موضوعات على النحو التالً

تعد الاحتٌاجات التدرٌبٌة هً نقطة البداٌة فً أي عملٌة تدرٌبٌة :  تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة– 1.2

منظمة، وٌعبر عنها بؤنها نواحً القصور أو الضعؾ فً الأداء الحالٌة والمتوقعة وٌمكن التعبٌر عن 

 )الأداء الحالً - الأداء المستهدؾ= الفجوة الأدابٌة (: الاحتٌاجات التدرٌبٌة بالمعادلة التالٌة

 .وٌمكن التعرٌؾ عن الفجوة الأدابٌة من خلبل مستوٌٌن للتحلٌل

ٌعود القصور فً الفجوة الأدابٌة إلى أسباب ترجع المنظمة حٌث انتقلت  : على مستوى المنظمة - أ

المنظمة من خلبلها من مستوى إلى مستوى أعلى كاستخدام الحاسبات الآلٌة فً المكاتب الأمامٌة، 

 .تبنً مواصفات حدٌثة، انتهاج أنظمة جدٌدة

: ٌرجع القصور أو الضعؾ الأدابً، من ناحٌة الفرد إلى نواحً كثٌرة  : على مستوى الفرد  - ب

الموظؾ الجدٌد والترقٌة والنقل والمسار الوظٌفً والحوادث والشكاوي وتقٌٌم الأداء الذي ٌعد 

 .للموظؾ

ٌعد تحدٌد الأهداؾ التدرٌبٌة بناءا على تحدٌد تعٌٌن الفجوة وتشخٌص  :  تحدٌد الأهداف التدرٌبٌة– 2.2

 .أسبابها، ٌتم العمل على توفٌر الإشباع اللبزم وٌتم ترجمة ذلك فٌما ٌسمى بالأهداؾ التدرٌبٌة

وٌعبر عن الأهداؾ التدرٌبٌة بؤنها النتابج النهابٌة التً ٌجب أن ٌصل إلٌها المتدرب من الناحٌة المعرفٌة 

 .والمهارٌة والاتجاهٌة

 تجب أن تصاغ الأهداؾ التدرٌبٌة فً شكل سلوكً حتى تتضح منها  : صٌاغة الأهداف التدرٌبٌة

الأفعال السلوكٌة التً ٌتوقع من المتدرب القٌام بها كدلٌل على نتابج التدرٌب، وٌستند فً ذلك إلً 

 .تعرٌؾ التدرٌب بؤنه تؽٌر فً سلوك الفرد المتدرب

 ٌمكن صٌاؼة ما هو متوقع من الأهداؾ السلوكٌة على النحو التالً : دور الأهداف السلوكٌة. 

 المساعدة فً اختٌار محتوٌات المواد التدرٌبٌة، وتصمٌمها بشكل ٌناسب مع السلوك المراد تكوٌنه. 

 ـــــــــــــ
 .331-315محمد حافظ حجازي، مرجع سابق، ص،ص، - 1
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 الخ... مجسم–لوحة (المساعدة فً اختٌار المساعدات التدرٌبٌة( 

 تحدٌد للمتدرب ما هو مطلوب منه على وجه الدقة فً نهاٌة المرحلة التدرٌبٌة. 

  مساعدة المدرب فً تحدٌد مادته، وكٌفٌة عرضها، والتعرؾ على المخرجات المطلوبة. 

 اختٌار وسابل وطرق التقوٌم المناسبةىالمساعدة عل . 

 المساهمة إلى حد كبٌر فً وضع شروط القبول للبرامج التدرٌبٌة. 

 تحدد وتصاغ الأهداؾ التدرٌبٌة عبر المستوٌات التالٌة  : مستوٌات الأهداف التدرٌبٌة : 

ٌعد هدؾ عام لبرنامج التدرٌب، ٌبلور وٌلخص الأهداؾ المرحلٌة  : مستوى البرنامج* 

والتفصٌلٌة، ولٌس بالضرورة أن ٌصاغ فً شكل سلوكً، وٌمكن أن ٌتفرغ من الهدؾ العام عدة 

أهداؾ تفصٌلٌة فً شكل سلوكً إن وجدت، والتً ستكون فً الحقٌقة هً تجمٌع الأهداؾ السلوكٌة 

 .لكل مادة تدرٌبٌة من مواد البرنامج

ٌصاغ لكل مادة من مواد البرنامج هدؾ سلوكً، وتفرع منه الأهداؾ  : مستوى المادة التدرٌبٌة* 

التفصٌلٌة، وهً التً تتعلق بالأداء التشؽٌلً التدرٌبً، والتً ٌمكن قٌاس مخرجاته عند هذه 

 . المرحلة

  : تصمٌم البرنامج التدرٌبً- 3

ٌرتبط تصمٌم البرنامج التدرٌبً بتحدٌد الشكل النهابً للبرنامج، أي تحدٌد المواد التدرٌبٌة، وأسالٌبها، 

ومساعداتها، والشروط الواجب توافرها فً المتدربٌن، واختٌار المدربٌن المناسبٌن، واختٌار المكان 

 .المناسب، وأٌضا الزمان الملببم، وأخٌرا تصوٌر الموازنة التقدٌرٌة

توفر المواد التدرٌبٌة عبر مستوٌاتها، ومن خلبل صٌاؼتها السلوكٌة، ماهٌة  : تحدٌد المواد التدرٌبٌة – 1.3

الموضوعات التدرٌبٌة، التً تحقق هذه الأهداؾ، ثم تصنٌؾ هذه الموضوعات لٌنبثق منها مواد تدرٌبٌة، 

تحتاج إلى إعداد وصٌاؼة من لدن خبٌر، وستعرض فٌما ٌلً لكٌفٌة صٌاؼة وتشكٌل واحة من المواد 

 .التدرٌبٌة

ثم - على مستوى البرامج-وتشكل المادة التدرٌبٌة وتصاغ لتؽطٌة واحد أو أكثر من الأهداؾ العامة للبرنامج

 .ٌحدد للمادة هدؾ عام، ٌشتق من عدة أهداؾ سلوكٌة فرعٌة على مستوى المادة

وتنقسم المادة التدرٌبٌة إلى عدة وحدات تدرٌبٌة، بحٌث تكون كافٌة لتؽطٌة كافة محتوٌاتها، ولكل وحدة 

هدؾ سلوكً على مستوى الوحدة، وهو واحد من الأهداؾ التفصٌلٌة للمادة التدرٌبٌة، وقٌاس الرؼبة ٌفٌد 

 )1(فً إثارة دوافع الفرد للتدرٌب وأٌضا فً معرفة نوع الحوافز الواجب توفرها فً برنامج التدرٌب

 ـــــــــــ

 ة، دار النهضة العربٌة للطباعإدارة القوى العاملة، الأسس السلوكٌة وأدوات البحث التطبٌقًصقر عاشور،  -1

 .490، ص1983والنشر، بٌروت، 
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 واحد منها، وهً المعارؾ، والمهارات، ىوتحتوي كل مادة تدرٌبٌة على مكونات ثلبثة، وقد تقتصر عل

والاتجاهات التً تنطوي المعارؾ على كل النواحً النظرٌة المرتبطة بالوحدة التدرٌبٌة وعلٌه ٌمكن 

بكٌفٌة الاستفادة -  إكساب تنمٌة–الرجوع إلى المراجع النظرٌة لإعداد هذا المكون ، وٌتعلق جانب المهارات 

من القرارات المتاحة للمتدرب عن طرٌق التطبٌق، للبرتقاء بالمستوى المهاري، وٌمكن بلورة هذا المكون 

 .فً التطبٌقات،والتمارٌن، والممارسات الحٌة، والزٌارات وما إلى ذلك

وٌشٌر جانب الاتجاهات إلى توفٌر اعتقادات للمتدربٌن فً المثل والقٌم التً ٌجب توفرها فً العمل، والى 

، أو تقبل آراء جدٌدة، وٌتم ذلك من خلبل الصٌاؼة الملببمة متؽٌٌر ما ٌعتقدون فٌه أو تعدٌل تفضٌلب ته

لجانب المعرفً، وبث ذلك فً الجانب التطبٌقً، فعلى سبٌل المثال سلة القرارات للمدٌر، تختلؾ أولوٌات 

التعامل من فكرة اتجاهٌة إلى فكرة أخرى، فعند صٌاؼة التطبٌق وإعداد أسلوب الحل ٌمكن أن ٌتسرب 

 . الاتجاه

وتؤسٌسا على ما سبق، فقد تم تشكٌل المادة التدرٌبٌة وكافة المواد مثلها كنهاٌة للمطاؾ، بعد التعرؾ 

 الصحٌح على الاحتٌاجات التدرٌبٌة، وبلورة وصٌاؼة وتفصٌل الأهداؾ السلوكٌة، 

ٌستخدم المدرب طرٌقة أو أكثر وفقا للبرنامج التدرٌبً، ولمستوٌات المتدربٌن حتى  : الطرق التدرٌبٌة 2.3

ٌستطٌع أن ٌوصل إلٌهم الأفكار النظرٌة، والتطبٌقات والحالات العملً، والآراء والأفكار والمعتقدات 

 .الاتجاهٌة وتعدد هذه الطرق

والجدٌر ذكره أن كل هدؾ سلوكً من الأهداؾ سابق الإشارة ٌصلح معه طرٌقة أو أكثر، وٌمكن الرجوع 

لذلك من خلبل المبحث الثالث، وعموما ستحدد الطرٌقة الواجب إتباعها من قبل المدرب فً طلب البرنامج 

 )1(وهً البرامج والمقاٌٌس الواجب أخذها بعٌن الاعتبار. التدرٌبً

تلعب المساعدات الوسابطٌة دورا أساسٌا فً توصٌل : )تكنولوجٌا التدرٌب ) المساعدات التدرٌبٌة 3.3

المادة وتقرٌبها إلى ذهن المتلقً المتدرب، ولقد أفرزت القرابح وسابط تكنولوجٌة متعددة منها السبورات 

الحابطٌة العادٌة والبٌضاء والممؽنطة والورقٌة، واللوحات الورقٌة، واللوحات الخشبٌة والمعدنٌة التً ٌرسم 

 .علٌها الأشكال، والفٌدٌو، والعاكس الخلفً، والمجسمات، والنماذج الحٌة والكمبٌوتر

بادئ ذي بدء، ٌجب التفرقة بٌن البرامج النمطٌة المتكرر، سابقة الإعداد والتجهٌز، وبٌن :  المتدربون 4.3

 .البرامج الخاصة

تعد البرامج النمطٌة بواسطة الخبراء الأخصابٌٌن، من خلبل دراستهم للسوق السٌاحً مثلب، وعادة ما تكون 

برامج متكاملة، برنامج مستقبل ثانً، ثم برنامج مستقبل أول، ثم برنامج ربٌس استقبال، وتستخدم هذه 

 )2(البرامج عند التعٌٌن الجدٌد، والنقل، والترقٌة، وتصلح هذه البرامج لكافة المنظمات الفندقٌة

 ــــــــــــــــــــ
 .18، ص،1981، دار العلوم الإدارٌة، الأردن، الحالات الإدارٌة منهجها ومقوماتهاحسن البشٌر الطٌب،  -1

 .333محمد حافظ حجازي، مرجع سابق، ص  -2
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وتجهز برامج خاصة، لمنظمات بعٌنها، ولوظابؾ دون ؼٌرها، بناءا على طلب هذه المنظمات، وهاهنا ٌقوم 

 .   تماما مع الاحتٌاجاتقالمختص بتصمٌم البرنامج المنس

 تحدد الخطوات التصمٌمٌة السابقة نوعٌة المدربٌن اللبزمٌن للبرنامج، وعادة ما تتعاقد : المدربـــــون 5.3

وحدات التدرٌب فً المنظمات بكافة أنواعها، أو المنظمات التدرٌبٌة المتخصصة مع أساتذة الجامعات 

والمعاهد، ومع الخبراء والمتخصصٌن فً المجالات المختلفة، طالما كانت لدٌهم القدرة والمهارة على 

 . التفاعل، ونقل خبرات محددة للمتدربٌن

وٌتضمن ، ٌعد جدول التدرٌب بعد اختٌار الفترة الزمنٌة التً تتناسب مع المدربٌن:  مكـــان التدرٌـب 6.3

بالبرنامج من الناحٌة الزمنٌة، الأٌام، وعدد جلسات كل ٌوم، وفترات الراحة، وموعد التسجٌل،  كل ما ٌتعلق

 .وموعد الاختبارات

ٌحتاج التدرٌب إلى تكالٌؾ فً نواحً متعددة، وهً مكافآت المدربٌن،  :  مــوازنة التدرٌــب التقدٌرٌـة7.3

والباحثٌن، والمستشارٌن، وأجور المشرفٌن على التنفٌذ، وإٌجار القاعات، ونفقات المساعدات التدرٌبٌة، من 

 المدربٌن، وحقابب المتدربٌن، والإعلبنات، والشهادات، وؼٌر ذلك من بأقلبم وأفلبم وأوراق، وأٌضا حقائ

 .أشٌاء ٌمكن أن تطرأ 

وتحدٌد التكالٌؾ السابقة سٌعطً فكرة واضحة عن كل بند من البنود السابقة، حتى إذا ارتؤت وحدة التدرٌب 

بالمنظمة الفندقٌة تخفٌض التكالٌؾ، فسوؾ تعرؾ أي البنود ٌمكن أن ٌبحث فٌه ذلك، وهناك أٌضا تحدٌد 

 .قٌمة اشتراك المتدربٌن ومن ثم تؽطٌة تكالٌؾ البرنامج

 تنفٌـــذ البرنامــــج - 4

 نتتولى وحدة التدرٌب فً المنظمة وضع البرنامج الذي تم تصمٌمه فً ضوء الأهداؾ موضع التنفٌذ ع

 :طرٌق عدة خطوات كما ٌلً 

 تلقى مستندات الاشتراك فً البرنامج 

 تجهٌز القاعات بالشكل المطلوب للبرنامج 

 توفٌر المادة العلمٌة، حقابب المدربٌن وحقابب المتدربٌن 

 توفٌر المساعدات التدرٌبٌة، والتؤكد من صلبحٌتها للؤداء 

 تسجٌل المدربٌن فً الٌوم الأول، وضبط الحضور والؽٌاب طوال أٌام البرنامج 

 تذلٌل العقبات والمشاكل التً تطرأ ٌومٌا، وصولا بالبرنامج إلى بر الأمان 

 تجمٌع كافة وثابق ومستندات البرنامج وتسلٌمها إلى إدارة المنظمة الفندقٌة 

  تسلٌم المدربٌن مكافؤتهم من الجلسات التدرٌبٌة بشكل لابق ومحترم وٌفضل عقب الجلسات مباشرة

 .لكل منهم
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لعل المتابع لموضوع التدرٌب ٌلمح الجانب الإداري والذي تمثل فً تحدٌد : تقٌٌـــم البرنامـــج  -6

الأهداؾ والتخطٌط التصمٌمً، وإعداد الموازنة التقدٌرٌة والتنفٌذ، وعلٌه تبقى عملٌة الرقابة للتؤكٌد 

من مدى تحقٌق الأهداؾ، وٌمكن تحقٌق ذلك من خلبل تحدٌد معاٌٌر فعالٌة التدرٌب وإستراتٌجٌة 

 .التقٌٌم

 

 ٌمثل فعالٌات عملٌة التدرٌب :  (11)رقم  والشكل

 الفعالٌــات التدرٌبٌـــة

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .132سنان الموسوي، مرجع سابق، ص: المصدر 

 تحدٌد الأهداؾ التدرٌبٌة
مستوى البرنامج*   
=مستوى المادة *  
مستوى الوحدة*  

 تنفٌذ البرنامج
اختٌار القاعات*  

تهٌبة المكان*  
حل المشكلبت*  
تنفٌذ الجدول*  

 

 

 تقٌٌم البرنامج التدرٌبً
معاٌٌر الفعالٌة*  
استراتٌجٌات التقٌٌم*  

 

 تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة
مستوى الفرد*  
مستوى المنظمة*  

 تصمٌم البرنامج التدرٌبً
 الطرق *المواد           * 
 المتدربون* المساعدات    * 
 المكان* المدربون      * 
 المٌزانٌة* الزمان        *  
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 وظٌفة تقٌٌم الأداء والأجــور: المطلب الرابع 

 وظٌفة تقٌٌم الأداء :  أولا 

 عملٌة تقٌٌم الأداء، أهدافها وعناصرها - 1

ٌعتبر تقٌٌم الأداء أحد الوظابؾ المتعارؾ علٌها فً إدارة الموارد البشرٌة فً :   عملٌة تقٌٌم الأداء 1.1

المنظمات الحدٌثة، وهذه الوظٌفة ذات مبادئ وممارسات علمٌة مستقرة، وتقٌٌم الأداء هو نظام قٌم من 

 ).1(خلبله تحدٌد مدى كفاءة أداء العاملٌن لأعمالهم

فتقٌٌم أداء العاملٌن ٌعنً قٌاس كفاءتهم ومدى مساهمتهم فً انجاز الأعمال المحاطة بهم، وكذلك الحكم 

على سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، فهو عملٌة ٌتم بموجبها تقدٌر جهود العاملٌن بعدل من أجل 

مكافؤتهم على ما ٌعملون وٌنتجون، وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات ٌتم بموجبها مقارنة أدابهم بها 

 ).2(لتحدٌد مستوى كفاءتهم فً العمل الذي ٌعملون به

ولآن عملٌة تقٌٌم الأداء جزء لا ٌتجزأ من إدارة الأفراد وٌعتبر استعداد والتزام المدراء بتحسٌن الأداء 

سواء على مستوى الأفراد أو على مستوى فرق ومجموعات العمل، شرطان ملبزمان لعمل إدارة 

 :الأفراد، فعملٌة إدارة الأفراد تمر بؤربعة مراحل أساسٌة وهامة هً

ترتبط عملٌة تقٌٌم الأداء ببعض نشاطات ووظابؾ إدارة الموارد البشرٌة، فمن ؼٌر  : تحلٌل الوظائف - أ

الممكن أن تحدد أهداؾ الأداء للتعرٌؾ به قبل توضٌح ماهٌة الوظٌفة، فالركٌزة الأولى للسٌر بعملٌة 

الأداء هو تحلٌل الوظابؾ بحٌث أن تحلٌل الوظٌفة تستخدم لإعداد توصٌؾ الوظٌفة ومحددات 

 ).3(الوظٌفة

من خلبله ٌتم تحدٌد مقاٌٌس الأداء، فوضع الأهداؾ اعتبر من الأمور الجاذبة :  تعرٌف الأداء  - ب

والموجهة لأداء الأفراد، ولقد أثبتت الدراسات التً أجرٌت على نظرٌة وضع الأهداؾ، بؤن الأهداؾ 

" وودو " الواضحة والمحددة تحث الأفراد على الأداء الفعال، وفً هذا المجال بالذات ذكر الباحث 

 عندما حددت أهداؾ واضحة ومعقدة للؤفراد، أضؾ % 10ورفقابه أن إنتاجٌة الأفراد ازدادت بنسبة 

 .إلى ذلك أن تحدٌد مقٌاس الهدؾ هو بحد ذاته مقٌاس لنتابج الأداء

ٌحصل التسهٌل من خلبل إزاحة كل العوابق لإنجاح الأداء وتوفٌر جمٌع  : تسهٌل وتشجٌع الأداء- ج 

الموارد الكافٌة التً تحصن الأداء، بالإضافة إلى حسن اختٌار الأفراد لإنجاز الأداء الممٌز، أما التشجٌع 

فٌحصل عبر تحفٌز الأفراد ودعمهم بالتعوٌضات والمنافع العادلة والكافٌة وفً الوقت المناسب أي مباشرة 

(بعد انجاز الأفراد للؤداء المطلوب منهم
4.( 

 ــــــــــــ
 .284، ص1999، الدار الجامعٌة للطبع والنشر والتوزٌع، الإسكندرٌة، إدارة الموارد البشرٌةأحمد ماهر،  -1
 .75نظمً شحادة وآخرون، مرجع سابق، ص -2

 .362حسن إبراهٌم بلوط، مرجع سابق،  -3

 .364نفس المرجع، ص -4
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هً المرحلة الأخٌرة من مراحل عملٌة تقٌٌم الأداء، أي تحدد مكامن قوى ومخابا : مرحلة التقٌٌم - د

ضعؾ الأفراد، ذلك لأن التقٌٌم ٌهدؾ إلى تحسٌن الأداء بالدرجة الأولى وٌكشؾ بالتالً عن السلوكات 

الاٌجابٌة وؼٌر الاٌجابٌة للؤفراد، ومن أبرز الآلٌات المستخدمة لتقٌٌم الأداء آلٌة مراجعة الأداء والتً 

 .ترتكز على أسلوب المناقشة بٌن المقٌم والمقٌم لتحدٌد الأداء

 ٌوضح مراحل عملٌة تقٌٌم الأداء: (12)رقم  والشكل

 

  .363.حسن إبراهٌم بلوط، نفس المرجع، ص: المصدر

ومن خلبل هذه المراحل الخاصة بعملٌة الأداء ٌمكن القول أن عملٌة تقٌٌم الأداء من أهم عناصر العملٌة 

الإدارٌة، وهً مهمة بالنسبة للمإسسة والموظؾ حٌث أن الذي ٌقوم به متخصصون أو أفراد مدربون 

على أدابها، وتستعمل هذه العملٌة بهدؾ قٌاس مدى قٌام العاملٌن للوظابؾ المسندة إلٌهم وتحقٌق 

الأهداؾ المطلوبة منهم، ومدى تقدمهم فً العمل وقدرتهم فً الاستفادة من فرص الترقً وزٌادة 

 ).1(الأجور

 :وعملٌة تقٌٌم الأداء تقوم على أربعة معاٌٌر أساسٌة هً

 .جودة ومنفعة المنتجات والخدمات التً تقدمها المإسسة -1

 .الكفاءة فً تقدٌم وتوفٌر هذه المنتجات والخدمات -2

 .تؤثٌر المإسسة على المجتمع وجودة ونوعٌة المستوى المعٌشً للؤفراد -3

 تؤثٌر المإسسة على الموارد البشرٌة وعلى جودة مناخ العمل  -4

 ــــــــــــــــ
 .87زهٌر ثابت، مرجع سابق، ص -1

 
 

 

 نتابـج  تحـلٌل الوظابؾ

 التعرٌـــــؾ بالأداء

 تســـهٌل وتشجٌع الأداء

 تقـــــــٌٌم الأداء
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 ٌمثل عملٌة تقٌٌم الأداء ( 13)الشكل رقم 

 كلٌة التجارة، جامعة الإسكندرٌة، المكتب العربً تنظٌم وإدارة الأعمال: حنفً عبد الؽفار، عبد السلبم أبو قحؾ: المصدر

  .  529، ص 1993الحدٌث

 :   أهداف عملٌة تقٌٌم الأداء2.1

ٌكمن الهدؾ من تقٌٌم الأداء عامة إلى التعرؾ على مدى جودة الأداء لكل فرد وفً جمٌع المستوٌات 

التً ٌتكون منها التنظٌم، ووضع هذه المعلومات تحت نظرة إدارة المشروع وكذلك إدارة شإون 

 .الأفراد

فعن طرٌق وضع برنامج رسمً لتقٌٌم الأداء ٌمكن جمع كمٌة كبٌرة من المعلومات تستخدم فً أؼراض 

تقدٌر الزٌادات فً الأجور والترقٌات والتنزٌلبت والتنقلبت، أو إنهاء الخدمات، كما : متعددة منها

تستخدم البٌانات المتحصل علٌها من التقٌٌم فً المراجعة على مدى فعالٌة بعض الوظابؾ المتعلقة 

 :، وٌمكن حصر أهداؾ تقٌٌم أداء الأفراد بالأهداؾ التالٌة). 1(الاختبار والإعداد والتدرٌب :بالأفراد مثل

تشكل وظابؾ الترقٌة والإسقاط والانتقال والإنهاء بحٌث أن القرارات :  أهداف وظائفٌة استرجاعٌة * 

المتخذة بشؤن هذه الوظابؾ تبنى بالدرجة الأولى على أساس تقٌٌم أداء الأفراد، كما أن قرار استرجاع الأداء 

    ) 2(ٌعتبر المقٌاس المباشر لتعرٌؾ الفرد بنتابج أدابه وتوجٌهه نحو الأداء الطبٌعً المتوقع منه 

له صلة مباشرة بالنواحً التدرٌبٌة التطورٌة الناتجة عن تقٌٌم المإسسات لأداء : أهداف تدرٌبٌة تطورٌة *- 

الأفراد، إذ تستخدم المإسسات النتابج التً ٌظهرها التقٌٌم وتحدد على ضوء ذلك من هم الأفراد الذٌن 

 التدرٌب والتطوٌر بعد ذلك ٌتم وضع البرامج التدرٌبٌة التً تتناسب مع أهداؾ الأداء ىٌحتاجون ؼال

 .المطلوب

ٌعتبر تشخٌص المشاكل التً تنتج عن عمل وممارسة الأفراد للوظابؾ : تشخٌص مشاكل الأداء *- 

 المطلوبة منهم هدؾ من أهداؾ عملٌة التقٌٌم، إذ أن عملٌة تقٌٌم الأداء بالاستناد إلى مستوٌــات محــددة

 ــــــــــــــ
  .205مرجع سابق، ص: صلبح الشوانً  -1
  366مرجع سابق، ص: حسن إبراهٌم بلوط -2

 عملٌة تقٌٌم الأداء

اٌم١بَ ثبلإعشاءاد 

 اٌزقؾ١ؾ١خ

المقارنة بٌن المستوٌات 
الأداء الفعلً  ومستوٌات 

 الأداء المخطط

تحدٌد الأهداؾ  قٌاس الأداء الفعلً
ومستوٌات الأداء 

 المخطط



122 

 

 

 

للؤداء، تكشؾ بوضوح عن نوع المشاكل التً تعترض حسن أداء الأفراد بمهارة وفاعلٌة لوظابفهم، هذا 

 تحدٌد الحاجٌات التدرٌبٌة ونوع المعرفة والمهارات والقدرات التً ٌحتاج ىالتشخٌص ٌساعد حتما عل

إلٌها الأفراد للتؽلب على مشاكل الأداء، كما أن التشخٌص ٌكشؾ من هم الأفراد الأكفاء ومن هم الأفراد 

 ؼٌر الأكفاء، 

وأهمٌة هذا الهدؾ بالذات تبرز من خلبل جعله لعملٌة تقٌٌم الأداء تنطلق من معرفة الأداء الجٌد قبل 

 )1(.تصنٌؾ الأداء ومعرفة نهاٌته

الإدارة الحدٌثة للمإسسة تركز فً عصرنا هذا على عمل الأفراد كفرٌق : أهداف إدارٌة وقانونٌة *- 

معا، وترؼب بمكافؤة الأفراد على أدابهم كمجموعة، وبالتالً فان الإدارة الحدٌثة تعول على الدوافع 

الجماعٌة التً تحددها ثقافة المإسسة للؤفراد، والتً تتوقع بالتالً منهم الالتفات حول الأداء الجماعً 

والالتزام الدقٌق بشروطه، أضؾ إلى ذلك أن تقٌٌم أداء الفرق أو المجموعات أسهل من تقٌٌم أداء 

الأفراد، كما أن قانونٌة التقٌٌم للفرق والمجموعات لدوافع وظابفٌة متعددة أسهل وواضح وعلى الأقل 

 .أمام الرأي العام المتمثل بمجموعات العمل

ٌقصد بعناصر تقٌٌم الأداء الإجراءات اللبزمة والتطبٌقٌة التً تساهم فً : عناصر تقٌٌم الأداء - 3.1

 :إنجاح وفعالٌة تقٌٌم الأداء أي المسإولٌن عن تقٌٌم الأداء وهم كما ٌلً

ٌعتبر التقدٌر والحكم على أداء الفرد من خلبل المشرؾ المباشر المدخل : المقٌم أو المشرف المباشر- أ

التقلٌدي والأكثر استخداما، وفً حقٌقة الأمر فان هذه العملٌة هً جزء من مسإولٌات المدٌرٌن، ولا 

ٌمكن الرب منها ومن ناحٌة أخرى نجد أن المشرؾ ومن خلبل مركزه ٌمكنه التعرؾ على متطلبات 

.العمل ومراقبة الفرد أثناء العمل، وإعطاء حكم وتقدٌر أفضل عنه
)2(

  

ٌسمى نظام التقٌٌم عن طرٌق الزملبء بنظام التقٌٌم المتبادل حٌث ٌقوم : التقٌٌم عن طرٌق الزملاء -  ب

كل فرد بتقٌٌم كل من أعضاء جماعة العمل الآخرٌن عن طرٌق ما ٌسمى بالتقٌٌم السري، وحالٌا 

ٌستخدم جنبا إلى جنب مع المسإول المباشر وأعضاء الجماعة التً ٌنتمً إلٌها الفرد خاصة فً مجال 

ي للهٌبة الإدارٌة قبل اتخاذ قرار خاص بؤحد أفراد الإدارة فٌما ٌتعلق بالتدرٌب أو  التقٌٌم للفرد الذي ٌنتم

إمكانٌة الترقٌة، فان ربٌسه المباشر ٌتصل بالأفراد الذٌن ٌعمل معهم هذا المشرؾ للتعرؾ على وجهة 

    )3(.نظرهم بشؤنه ولتقٌٌم أدابه

 ــــــــــ
 366نفس المرجع، ص  -1
، دار الجامعة الجدٌدة للنشر، كلٌة التجارة، جامعة السلوك التنظٌمً وإدارة الموارد البشرٌةعبد الؽفار حنفً،  -2

 366، ص2002الإسكندرٌة، 
 .367نفس المرجع ، ص -3
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الاتجاه المستحدث هو إعطاء الفرصة للمرإوسٌن : التقٌٌم الذاتً أي عن طرٌق الأفراد أنفسهم - ج

خاصة المدٌرٌن لتقٌٌم أدابهم بؤنفسهم، حٌث ٌحفز هذا الأسلوب على تخطٌط المسار الوظٌفً للفرد، 

 )1(.وهذا التقدٌر الذي ٌعطٌه الفرد لنفسه، ولا ٌشكل جزء من التقٌٌم الرسمً لأداء الفرد

لٌس من السهل تحدٌد فترة وقت التقٌٌم للؤداء ولكن من الممكن الاعتماد : فترة التقٌٌم وإجراءاته - د

 المفضلة ي الدورٌة هتعلى أداء المستشارٌن فً مجال إدارة الأفراد، حٌث ٌوصً هإلاء أن التقٌٌما

بسبب تؤثٌرها على تعدٌل السلوك، أما فٌما ٌخص إجراءات التقٌٌم فبعد تحدٌد المقٌم والوقت لا بد من 

 إجراء هً المقابلة للؤفراد العاملٌن لإمدادهم بالمعلومات م تنفٌذ هذه العملٌة وأهيإتباع إجراءات معٌنة ؾ

 . منها فً تحسٌن أدابهم مستقبلب وهذه المقابلة تدعى بمقابلة التقٌٌمنالتً تهمهم والتً ٌستفٌدو

 :طرق تقٌٌم الأداء -  4.1

طرق التقٌٌم التقلٌدٌة والتً تعتمد على : ٌمكن تحدٌد طرق تقٌٌم الأداء إلى مجموعتٌن ربٌسٌتٌن هما 

التقدٌرات الشخصٌة للرإساء على أداء مرإوسٌهم، حٌث أنها لا تعتمد على العوامل الموضوعٌة 

وتختلؾ عن بعضها البعض فً تحدٌد الأحكام المتلفة، أما طرق التقٌٌم الحدٌثة تهدؾ إلى تقلٌل درجة 

الأخطاء والصعوبات المرتبطة بالطرق التقلٌدٌة وهً أكثر موضوعٌة، وفٌما ٌلً ٌتم توضٌح هاتٌن 

 :الطرٌقتٌن

 :وتتمثل فٌما ٌلً: (الوصفٌة)طرق التقٌٌم التقلٌدٌة  - أ

تعتمد هذه الطرٌقة على ترتٌب الأفراد العاملٌن بالتسلسل، حٌث ٌضع المقٌم كل : طرٌقة الترتٌب البسٌط -1

فرد عامل فً ترتٌب ٌبدأ فً الأحسن أداء إلى الأسوأ أداء، إذ أن كل الأفراد العاملٌن فً القسم ٌعرفون 

بوجود أفراد أفضل من أفراد آخرٌن ومما ٌإخذ على هذه الطرٌقة هو معرفة كٌؾ ٌكون هإلاء 

)2(.أفضل
 

كما وأن هذه الطرٌقة تتمٌز بسهولة استخدامها، كون المقٌم ٌقارن وٌفاضل بٌن الأفراد بالاستناد إلى لابحة 

تضم على سبٌل المثال جمٌع الأفراد الذٌن ٌعملون تحت إشراؾ ربٌسهم المباشر، ومن اللببحة ٌختار هذا 

وثانً أسوأ  )2رقم( أفضل الأفراد ي، ثم ٌختار ثان) رقم ن(وأسوأ الأفراد  )1رقم (الربٌس أفضل الأفراد 

.، إلى أن ٌتم ترتٌب جمٌع الأفراد الذٌن شملتهم اللببحة الواحدة )1رقم ن(الأفراد 
)3(

   

ٌتم المقٌم وفقا لهذه الطرٌقة بمقارنة كل فرد عامل مع جمٌع الأفراد العاملٌن،  : طرٌقة المقارنة المزدوجة -2

بحٌث تتحدد مرتبته بٌن زملببه فً العمل، فمثلب إذا كان هناك خمسة أفراد سٌتم تقٌٌم الفرد الأول مع 

 )4(.الثانً، والثالث مع الرابع وهكذا حتى ٌتم معرفة من هو الأفضل بٌن هإلاء الأفراد

 ـــــــــــــــ
 .277مرجع سابق، ص، ، "مدخل وظٌفً"إدارة الافراد بالمنظمات عبد الؽفار حنفً ،  -1
 .79نظمً شحادة وآخرون، مرجع سابق، ص،  -2

 .373حسن ابراهٌم بلوط، مرجع سابق، ص،  -3

 79نظمً شحادة وآخرون، مرجع سابق، ص،  -4
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وفقا لهذه الطرٌقة ٌتم وضع تصنٌفات للؤفراد العاملٌن، ٌمثل كل تصنٌؾ صفة معٌنة   :طرٌقة التدرج  -3

 :للؤداء، فقد تكون هناك ثلبثة تصنٌفات هً كالآتً

الأداء المرضً والأداء المتمٌز، توضع هذه التصنٌفات من قبل الإدارة أو المقٌم ومن ثمة تتم مقارنة أداء 

الأفراد وفقا لهذه التصنٌفات المحددة مسبقا حٌث ٌوضع كل فرد وفقا لدرجة أدابه، لذلك فان كل فرد من 

 )1(.الأفراد العاملٌن إما أن ٌتسلم درجة متمٌزة أو مرضٌة أو ؼٌر مرضٌة

تعتمد هذه الطرٌقة على تحدٌد عدد من الصفات أو الخصابص التً تتعلق بالعمل  : طرٌقة التدرج البٌانً -4

والأداء حٌث تكون له صفة أو خاصٌة درجة مختلفة مرقمة أو مصنفة بشكل متسلسل، وبناءا على ذلك 

ٌتم تقٌٌم كل فرد وفقا لدرجة امتلبكه لهذه الصفات والخصابص من قبل المقٌم الذي ٌضع علبمة تناسب 

 )2(.مع ما ٌراه من مستوى أداء الموظؾ

 مقٌاس التدرج البٌانً: ( 04)الجدول رقم

 اسم الفرد العامل التارٌخ

 المعدل
 

2 

 

4 

 

6 

 

8 

 

10 

 
 الصفات أو الخصابص المرقمة

 أو الصفة
 متمٌز جٌد مرضً متوسط ؼٌر مرضً %

كمٌة العمل وفقا لما هو محدد- 1 √     10  

"الجودة، الدقة"نوعٌة     العمل- 2  √    8  

"الخبرة،المهارة"المعرفة بالعمل-3   √   6  

مواصفات الأفراد   المتفرقة           -4    √  4

)التفاعل-المظهر-التشخٌص(        

التعاون- 5     √ 2  

علبقته بالرإساء-6  √    8  

الحرص على التزام- 7   √   6  

اقتراح الأفكار- 8   √   6  

:التوقٌع  اسم المشرؾ أو المقٌم   

 
  .81نفس المرجع، ص: نظمً شحادة أو آخرون : المصدر

 
 

 ـــــــــــــــ
 .80نفس المرجع، ص، -  1
 .80نفس المرجع، ص، - 2
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وفقا لهذه الطرٌقة ٌستخدم المقٌم قوابم خاصة بالأوصاؾ السلوكٌة المحددة من قبل : طرٌقة قوائم المراجعة - 5

إدارة الأفراد، وعلى المقٌم أن ٌؤشر وٌختار العبارة أو الصفة التً تصؾ أداء الأفراد العاملٌن، وٌكون 

تؤشٌر المقٌم إما بنعم أو لا وعند إتمام قوابم المراجعة تذهب إلى إدارة الأفراد لتحلٌلها وتحدٌد الدرجات لكل 

)1(.عامل من العوامل المحددة فً القابمة حسب درجة أهمٌتها  

قائمة مراجعة التقٌٌم:  ( 05)الجدول رقم   

 .82.نفس المرجع، ص: نظمً شحادة وآخرون: المصدر 

ٌمثل قائمة المراجعة : (14 )الشكل رقم   

المطعم: نهلة رمضان                                                        الوحدة : الاسم  

 م العبــــارات الأدابــــــــٌة  

 

 
 

 

 ٌعتبر عٌنات من الأدوات

 المكان دابما نظٌؾ

 ٌشارك الآخرٌن فً اتخاذ القرارات

 ٌتمتع بالحدٌث والتعاون مع الضٌوؾ

 ٌقرأ وٌطور نفسه فً مجال المطاعم

 ٌحب الزملبء وٌبادلونه حبا

 لا ٌتؤخر فً صٌانة أدوات المطعم

 تقارٌره الأسبوعٌة شاملة ودقٌقة

 ٌساهم بفعالٌة فً تحقٌق أرباح المطعم

 ٌبادر وٌعمل أوقات إضافً

1 

2 

3 

4 

  5 

6 

7 

8 

9 

10 

  

: .....................................................................رأي الربٌس   
 توقٌع الربٌس                                                                       

ٌعتمد، .............                                                       
..................                                                         

 

.290.إدارة الموارد البشرٌة، المرجع السابق، ص: محمد حافظ حجازي: المصدر  

 ــــــــ
.82نفس المرجع ص- 1  

   نعم لا

  هل ٌتبع تعلٌمات المشرؾ  

  هل ٌقترح أفكار جدٌدة  

  هل ٌتطوع لمساعدة زملببه  

  هل ٌرتكب أخطاء فً عمله  
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 أضحى هذا الأسلوب شابعا فً الوقت الحاضر حٌث ٌشمل على نوعٌة من القوابم :طرٌقة الاختبار الإجباري- 6

المرتبطة بالأداء، وٌوجد نوعٌن من القوابم الوصفٌة إحداهما متعلقة بالعمل والأخرى متعلقة بالفرد، وٌقوم 

)1( مالمشرؾ بعد إجراء المشاهدات أو الملبحظات اختٌار القابمة التً تنطبق أو الأكثر للفرد موضع التقًٌ  

فطرٌقة الاختبار الإجباري تقوم على ظاهرة التوزٌع الطبٌعً، ومدلوله أن توزٌع الكفاءة ٌؤخذ ؼالبا شكل 

المنحنى الطبٌعً، بحٌث تكون النسبة الكبرى من العاملٌن قرب الوسط الحسابً وموزعٌن بنسب متساوٌة  

.لأبعاد ثابتة من الانحراؾ المعٌاري عن الوسط الحسابً  

ٌمثل طرٌقة الاختبار الإجباري ( 15): الشكل رقم  

             % 10          %  20            %                40 %     20        %  10      

 ا
  .286محمد حافظ حجازي، مرجع سابق، ص، : لمصدر

 

وهناك طرق تقلٌدٌة أخرى، المواقؾ الحرجة وطرٌقة المقالة التً تعتمد على كتابة التقارٌر التفصٌلٌة من 

طرق التقٌٌم - قبل المشرؾ، حٌث ٌصؾ فٌها جوانب الضعؾ والقوى و الأداء ومهارات الأفراد العاملٌن ب

 :تتمثل هذه الطرق فٌما ٌلً: الحدٌثة

ٌعتمد هذا المقٌاس على العناصر الأساسٌة التً تتضمنها طرٌقتً : مقٌاس التدرج على الأساس السلوكً- 1

التدرج البٌانً والمواقؾ الحرجة، حٌث أنه ٌتم تحدٌد وتصمٌم أعمدة لكل صفة أو سلوك مؤخوذ من واقع 

العمل الفعلً ولٌست صفات عامة محددة مسبقا، كما هو الحال فً مقٌاس التدرج البٌانً، وٌتم تقٌٌم الفرد 

بناءا على مدى امتلبكه للصفات وسلوكه المتوقع فً العمل، بحٌث تكون هذه الصفات والسلوكات مرتبطة 

 )2.(بمتطلبات العمل الأساسٌة

لا ٌختل هذا المقٌاس عن السابق إلا فً أن المقٌم بملبحظة لسلوك الأفراد : مقٌاس الملاحظات السلوكٌة- 2

 . العاملٌن برتبهم على خمسة أوزان لكل بعد سلوكً خاص بالعمل

 ــــــــــــــ
  . 287مرجع سابق، ص، : مدخل وظٌفً"إدارة الأفراد بالمنظمات : عبد الؽفار حنفً-1

  .97، ص2003، 1دار صفاء للنشر والطباعة، عمان، ط،تخصص نظم المعلومات: إدارة الموارد البشرٌة : علً محمود رباٌعة - 2
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تتضمن هذه الطرٌقة خطوتٌن أساسٌتٌن الأولى وهً تحدٌد الأهداؾ ٌكون هناك : طرٌقة الأداء بالأهداف- 3

لقاء  لكل فرد مع ربٌسه، وٌتم تحدٌد الهدؾ بالاتفاق لفترة معٌنة وفقا للواقع الفعلً للعمل والجهد، وبعدبذ 

 هو النتابج مٌلتقً الربٌس والمرإوسٌن لمناقشة مدى انجاز الأهداؾ المحددة، وبهذا ٌكون أساس التقًٌ

  )1(.المتحققة

هذه الطرٌقة تستخدم لتطوٌر المدٌرٌن ولتقٌٌم أدابهم، حٌث أن إجرابها تساعد : طرٌقة مراكز التقٌٌم- 4

الأفراد لفهم نقاط الضعؾ والقوى فً أدابه مما ٌقوده إلى تطوٌر الأداء، وأن السمات والصفات الأساسٌة فً 

طرٌقة مراكز التقٌٌم هً مهارات التخطٌط والتنظٌم، والعلبقات الأساسٌة ونوعٌة التفكٌر ومقاومة الضؽوط 

 . والدوافع نحو العمل ودرجة الاعتماد على الآخرٌن إضافة إلى مهارات التفاعل والاتصال

  الأجـــور : ثانٌـــا 

 سٌاســـة الأجــور ، مكوناتـه ودوره - 1

ٌعتبر الأجر المحرك الربٌسً لجهود العمال، وله أهمٌة كبٌرة داخل التنظٌم، فالأجر ؼاٌة كل          

عامل، وله قٌمة اجتماعٌة من خلبل توفٌر كل متطلبات الأسرة، وقٌمة اقتصادٌة وقٌمة نفسٌة عن طرٌق 

إحداث التوازن النفسً والشعور بالراحة والطمؤنٌنة، وعن طرٌق الأجر ٌستطٌع العامل إشباع رؼباته 

وحاجاته المادٌة وأٌضا الاجتماعٌة كالمظهر والمركز والمكانة الاجتماعٌة، لهذا نجد أن العاملٌن ٌولون 

 .الأجر جانبا كبٌرا من اهتمامهم

، )19(لم تكن هناك سٌاسة أجور واضحة حتى فً بداٌة القرن التاسع عشر : سٌاسة الأجور - 1.1

فالمجتمعات القدٌمة لم تعرؾ صناعة متطورة بل كانت هناك ورشات تضم مجموعة من العمال المهرة، 

وبالتالً لم تكن هناك حاجة إلى وجود تنظٌم وحتى بعد ظهور الثورة الصناعٌة حٌث أن الرأسمالٌٌن أي 

أرباب العمل اقتصر تفكٌرهم فً البحث على أكبر فابدة فً ظل تؤثٌر المنافسة، حٌث لم تكن هناك سٌاسة 

 ظهر تطور فً العلبقات بٌن 1968لكن من   بالأحرى هٌمنة اللبتنظٌم،وأجرٌت بسبب انعدام التنظٌم أ

الدولة والمإسسات التقلٌدٌة وبدل أن تثبت الحكومة على دورها كسلطة عامة، مما ٌفرض علٌها أن تقرر 

دور م بطرٌقة سلطوٌة دون أن تشارك أحدا تلك السلطة، فقد كان علٌها أن تقبل فكرة قدرتها ككل أرباب 

العمل، وأن تناقش النقابات بشكل متساو، وتوقع معها اتفاقٌات أشبه   ما تكون بالعقود الجماعٌة حٌث أن 

 وضع ة وان وضع هذه السٌاسة ٌتضمن بصفة عام) 2(هذا الاتفاق ٌمكنها من رسم سٌاسة محترمة للؤجور

الأسس والمعاٌٌر التً تكفل العدالة فً منح الأجور، سواء فً ذلك الأجر الأساسً أو العلبقات أو المكافآت 

 )3(أو المنح وؼٌرها مع تحدٌد مستوٌات هذه الأجور

 ــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .99نفس المرجع، ص، - 1
  103 ترجمة أنطوان عبده، المكتبة العلمٌة الجزابر، الجزابر ، بدون سنة، ص، الوظٌفة العامة: لوران بلبن- 2
 1979 ، 2، دار السلبسل للنشر والتوزٌع، طالاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌةزكً محمود هاشم، - 3

  .223، ص، 
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 فً أي مإسسة خلبل فترة زمنٌة معٌنة فلب بد من للأجورتحدٌد الكلفة الحقٌقٌة  إن: مكونات الأجر  -2.1

أن نضٌؾ إلى المبالػ النقدٌة جملة المبالػ التً أنفقت على كافة المزاٌا العٌنٌة التً حصل علٌها 

 )1(.خلبل هذه الفترة، وٌمكن تبوٌب الأجور أو إدراجها فً ثلبث مكونات وهً كما ٌلً

، جزء ثابت ٌدفع بشكل دوري وجزء متحرك ٌرتبط نٌتكون الأجر النقدي من جزبً: الأجر النقدي- 1.2.1

 : جانب العاملنفً قٌمته بظروؾ العمل والجهد المبذول م

 السنة حسب نظام دفع وٌدفع الأجر الثابت عن الساعة أو الٌوم أو الأسبوع أو الشهر أ: الجزء الثابت-   أ

 تنتهً مالأجور فً المإسسة، وحسب طبٌعة العمل الذي ٌإدى ، فالعمال المإقتٌن الذٌن ٌإدون عملب مإقتا ث

علبقتهم بالمإسسة، تدفع لهم مستحقاتهم ٌومٌا أو فً نهاٌة الأسبوع، أما العمال الدابمٌن فعادة ما ٌتم لهم 

الدفع فً نهاٌة كل شهر، والمبلػ الذي ٌدفع بشكل ثابت ٌرتبط بؤٌام العمل الفعلٌة أو حسب المبلػ المتفق 

علٌه مقدما عن كل ٌوم عمل، أما بالنسبة للعمال الدابمٌن فٌدفع لهم المبلػ كل شهر وفقا للنظام الموضوع 

والذي ٌحدد لكل وظٌفة بصرؾ النظر عن أٌام العمل، بشرط أن تكون أٌام الؽٌاب فً حدود المدد المسموح 

وٌسمى هذا المبلػ الثابت المحدد  )بسبب العطلبت الرسمٌة أو الإجازة السنوٌة المقررة(بها وفقا للقانون 

 . للوظٌفة الأجر الثابت أو الأساسً

 تدفع المإسسة لعمالها علبوة على الأجر الثابت مبالػ إضافٌة تتمثل فً الأجر :الأجر المتحرك- ب

 ٌعطى للعامل نتٌجة لتحقٌق زٌادة فً إنتاجٌته على المستوى المطلوب بالإضافة إلى المكفآت يالتشجٌعً الذ

التشجٌعٌة المرتبطة بالأعمال الخلبقة والمبتكرة التً ٌحققها العامل بحٌث ٌحقق فابدة للمشروع تتمثل فً 

تخفٌض التكالٌؾ أو زٌادة الإٌرادات والأجور الإضافٌة التً تدفع للعامل مقابل للساعات الإضافٌة التً 

 .تفرض طبٌعة أو ظروؾ العمل والأرباح التً قد تدفع المإسسة نتٌجة أرباح على مستوى المشروع

تتحمل المإسسة تكالٌؾ مجموعة من الخدمات التً تقدم للعاملٌن مثال ذلك، :  المــزاٌا العٌنٌـــة– 2.2.1

تكالٌؾ العلبج الطبً للعامل وأسرته وكذلك تكالٌؾ وسابل النقل للعمال وتكالٌؾ أخرى إذا فرضت ظروؾ 

 . العمل ارتداد زي معٌن مثال ذلك الزي الخاص بعمال الخدمات بالفنادق وشركات الطٌران 

تفرض بعض التشرٌعات العمالٌة أن ٌساهم رب العمل شهرٌا بحصة : التأمٌنــات الاجتماعٌـــة – 3.2.1

 .تمثل نسبة مبوٌة هو الآخر كقسط التؤمٌنات الاجتماعٌة

تلعب معدلات الأجور دورا هاما فً توزٌع الموارد البشرٌة وفً استؽلبلها بؤحسن :  دور الأجـــــور– 3.1

شكل ممكن، فٌمكن لنظام الأجر أن تجذب الأفراد إلى أعمال معٌنة، إذا كانت الأجور مرتفعة نسبٌا عن 

الأجور فً أعمال أخرى كما ٌمكن تشجٌع الانتقال من مكان لآخر بإٌجاد فوارق فً الأجور التً ٌتقاضاها 

 الأفراد للقٌام بؤعمال معٌنة، ومن ناحٌة أخرى ٌجب إٌجاد التوازن بٌن أجور العاملٌن والإنتاج الذي

 ــــــــــــ
، المكتب العربً الحدٌث، الإسكندرٌة، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة: صلبح الدٌن عبد الباقً، عبد الؽفار حنفً - 1

     .  205 – 203، ص، 1988
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 ٌقدمونه لتفادي حالات التضخم أو الركود فً النشاط الاقتصادي، ذلك أن ارتفاع الأجور دون أن ٌقالا ذلك 

زٌادة فً الإنتاج فان معنى ذلك خلق اتجاه نحو التضخم، وإذا انخفضت الأجور دون مبرر فذلك ٌعنً 

الاتجاه نحو حالة من الركود وهناك مجموعة من الاعتبارات الاقتصادٌة والاجتماعٌة والنفسٌة والأخلبقٌة 

 : لسٌاسة الأجور وهً كما ٌلً 

ٌتحدد الأجر نتٌجة لظروؾ العرض والطلب وٌتولى سوق العمل توفٌر :  الاعتبــارات الاقتصادٌــة - أ

المجال لتفاعل قوى العرض والطلب، فٌجمع المشترٌن والبابعٌن لخدمة العمل وٌحدد الأسعار لهذه الخدمة، 

وٌلعب الأجر دورا هاما فً المجتمع، حٌث أن أؼلبٌة الأفراد العاملٌن فً المجتمع ٌحصلون على دخولهم 

مقابل بٌع خدمات عملهم، وتتمثل هذه الدخول جزء هام من الكٌان الاقتصادي، فهً لا تعتبر فقط أكبر بنود 

الدخل ولكن تقوم أٌضا بدور هام فً توزٌع الموارد البشرٌة وحسن استخدامها، كما ٌلعب إجمالً المكافآت 

.المدفوعة للعاملٌن فً المجتمع دورا هم فً المحافظة على مستوى العرض من القوى الشرابٌة
)1(                                                                   

 أن الحجات تصبح وسٌلة ثتعتبر الأجور وسٌلة لإشباع الحاجات النفسٌة وحً: الاعتبــارات النفسٌــة- ب 

لحفز الأفراد العاملٌن، وقد كان الافتراض فً فترة من الفترات أن الأجر هو الدافع الوحٌد للعمل، ولكن 

 .ثبت أن هناك عوامل أخرى متعددة تتفاعل فٌما بٌنها وتإدي إلى حفز الأفراد

لٌس هناك خلبؾ فً الرأي على أنه ٌجب أن تكون المكافؤة عادلة إلا أن : الاعتبــارات الأخلاقٌــة- ج

الاختلبؾ بدأ ٌظهر عندما ٌراد تحدٌد المقصود بالعدالة فً المكافؤة، فلٌس هناك معاٌٌر عامة مقبولة للعدالة، 

ومن هنا ظهرت الاختلبفات حول تحدٌد العوامل أو الأسباب التً تدفع أصحاب العمل المكافآت مقابلها من 

 .    أجل إبراز العدالة فٌها أكثر

 :نظم دفع الأجور وخطوات إعداد هٌكل الأجور- 2

لوضع خطة أجور سلٌمة فانه ٌجب أن ٌسبق ذلك القٌام بالكثٌر من الدراسات : نظم دفع الأجور- 1.2

المطلوبة لتنظٌم العمل وتجهٌز ظروؾ ملببمة للعمل، وعند تحدٌد الأجور لا بد أن تقوم أولا بتحلٌل 

الوظابؾ والأعمال وهً عبارة عن وصؾ دقٌق لما تحوٌه تلك الوظابؾ والأعمال وكذلك بٌان الشروط 

 ) 2(التً ٌجب توفرها للؤشخاص الذٌن ٌشؽلونها من مهارة ومإهلبت وخبرة ومسإولٌة ومستوى تعلٌمً

وعلى أساس كشوؾ تحلٌل الوظابؾ والأعمال ٌمكن القٌام بتصنٌؾ تلك الوظابؾ وترتٌبها حسب قٌمتها 

ووضعها فً درجات مالٌة، وٌتوقؾ الاختٌار الفعلً لخطة معٌنة أو مجموعة من الخطط لتطبق فً إدارة 

معٌنة أو على مستوى المشروع أو فً صناعة معٌنة على التقدٌر الذي ٌجري التعرؾ الأثر لكل خطة 

    )3( لهما تؤثٌر كبٌر على خطط دفع الأجورن اللذانوالعنصرا

 ــــــــــــــــ 
 .206نفس المرجع، ص -1
، 1985، دار النهضة العربٌة للطباعة والنشر، بٌروت، علاقات العمل فً الدول العربٌةأحمد زكً بدوي،  -2

 .163ص

 .376، كلٌة التجارة، جامعة أسٌوط، ص" مدخل وظٌفً "إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌةصلبح الشنوانً،  -3
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وهناك طرق مختلفة ومتعددة تنظم عملٌة دفع الأجور، فهناك أجور شخصٌة متفق علٌها، وتحدد بطرٌقة 

كتشخٌص وعلبج الطبٌب، وقد تكون " خدمات إنسانٌة" خاصة طبقا لمستوى الخبرة عند القٌام بتقدٌم 

 )1(كإصلبح التلفزٌون " خدمات فنٌة"الأجور نظٌر 

 : وٌمكن تقٌٌم طرق دفع الأجور على مجموعتٌن وهما الأكثر شٌوعا هما 

تحدد ببساطة معدلات الدفع الزمنٌة الٌوم فً الأسبوع، أو فً مدة : نظام الدفع على أساس الوقت - 1.1.2

أسبوعٌن والعامل ٌلزم فً أن ٌنجز عدد ساعات العمل فً الٌوم وهو متفق عله مهما تكن الكمٌة أو الجودة 

 : ومن الممٌزات التً تتمٌز بها هذه الطرٌقة هً )  2(للعمل المنجز 

  تصلح للؤعمال التً ٌصعب تحدٌد مستوى قٌاس لها، أي ٌصعب تقدٌر إنتاجها لوحدات كمٌة ٌمكن

 ...قٌاسها كوظابؾ الإدارة والوظابؾ الكتابٌة

  تصلح للؤعمال التً تهتم بالجودة أكثر من الاهتمام بكمٌة الإنتاج مثال ذلك صناعة الألماس وتشكٌله

 )3(حٌث ٌتطلب وقت كبٌر وتركٌز، وإذا ازدادت السرعة فً العمل تحدث أضرار بالسلعة

  ٌصلح للؤعمال التً ٌكثر فٌها أعطال ٌصعب تفادٌها، أو إذا كانت سرعة الإنتاج والجهد المبذول

 )4(مرتبطة بسرعة الآلة ذاتها أو كان الإنتاج ؼٌر متماثل، أو حالات ضعؾ نظام الرقابة على الإنتاج

 ٌصلح للؤعمال التً ٌصعب فٌها تحدٌد العلبقة بٌن الإنتاج والجهد المبذول. 

  بصلح للؤعمال التً ٌكون فٌها الإشراؾ دقٌقا على كمٌة الإنتاج حٌث لا ٌتٌح للعمال فرصة التكامل

 .والتباطإ فً العمل

  سهولة تطبٌق هذا النظام لأنه لا ٌعتمد على عملٌات حسابٌة كثٌرة ومعقدة، ومنه ٌسهل إعداد قوابم

الأجور، كما أنه أكثر مٌولا من قبل أفراد القوى العاملة والتنظٌمات النقابٌة التً تعتبره من المكتسبات 

 . المهمة للربح

لكن هذا النظام لا ٌخلو من العٌوب، حٌث ٌعاب علٌه أنه لا ٌشجع روح الابتكار والمبادرة، ولا ٌزٌدهم فً 

رفع كفاءتهم الإنتاجٌة وتحسٌن إنتاجهم كما وكٌفا كما أنه لا ٌراعً الفروق بٌن قدرات الأفراد من حٌث 

الكفاءة والمقدرة، كما أنه ٌعمل على مقدرة العامل النشٌط الذي تكون إنتاجٌته مرتفعة حٌث أنه نادرا ما 

ٌكافا المكافؤة العادلة فً معظم نظم دفع الأجور على أساس الزمن، فإنه بذلك ٌمٌل إلى عدم بذل أقصى ما 

 .عنده من جهد

 ــــــــــ
 .279،كلٌة الآداب،جامعة الإسكندرٌة،،ص مشكلات التنظٌم فً المؤسسات"علم الاجتماع الإداري ، يمحمد إسماعٌل قٌثار-1

2- Michel decoster, sociologie du travail et gestion de réassures humaines,  3 édition de book 
,universitaire , sans année p214. 

 .182، كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة، الجامعة الأردنٌة، ص"إدارة الأفراد" إدارة الموارد البشرٌةمصطفى نجٌب شاوش، - 3
 .226زكً محمود هاشم، مرجع سابق، ص - 4



131 

 

 

 

 هو من أثر الأجور شعبٌة على أساس الإنتاج، إذ ٌحصل الفرد  :بالقطعةنظام الدفع بالإنتاج أو - 2.1.2

على أجر مدفوع مقابل معدل ثابت لكل وحدة من وحداته الإنتاجٌة، وٌحدد معدل الأجر أولا، وبعدبذ ٌقاس 

الإنتاج الٌومً، وهذا معناه أن الفرد ٌحصل على أجر لكل وحدة من وحداته الإنتاجٌة، ومثال على ذلك 

 )1(الأجر الذي ٌدفع للعامل عن كل قطعة أنتجها أو للموظؾ عن كل استمارة أنجزها

فالخاصٌة الأساسٌة هً أن العامل ولٌس صاحب العمل ٌتحصل على المكاسب أو تلحق به الخسابر وذلك 

تبعا للبختلبفات فً الكمٌات المتاحة، وبرز هذا النظام عندما بدأت الصناعة تدخل مجال الإنتاج ؟ــــ وتبٌن 

للعمال وصاحب العمل أن بإمكانها أن ٌستفٌدوا معا لو أن الدفع تم على أساس القطعة ولٌس على أساس 

 )2.(الوقت فً العمل

 ومن مزاٌا هذا النظام أي الأجر بالإنتاج نذكر

  ٌعتبر حافزا مباشرا للعاملٌن من أجل زٌادة الإنتاج أي أن العامل كلما كانت وحداته المنتجة كثٌرة زادت

 .القٌمة النقدٌة

  ،فً حالة الأعمال التً ٌسهل قٌاس إنتاجها بوحدات رقمٌة المتمثلة فً عدد معٌن من وحدات الإنتاج

 .كما هو الحال فً مشروعات الؽزل والنسٌج والبناء والصناعات المعدنٌة

  ،ٌعمل على تحقٌق العدالة بٌن العاملٌن أي أن كل عامل كانت كمٌته الإنتاجٌة كبٌرة ٌكون أجره كبٌر

 .وهذا ما ٌساعد على خلق الابتكار لدى العاملٌن

  هذا النظام ٌكون مناسبا على الأحوال التً ٌواجه الاهتمام فٌها إلى كمٌة الإنتاج بدرجة أكبر من نوعه

 .وجودته وهكذا ٌكون الإنتاج خاضعا لمواصفات نمطٌة معٌنة

  عندما ٌكون الإشراؾ ؼٌر دقٌق ولا ٌمكن معه ملبحظة العاملٌن بالفاعلٌة المطلوبة لهذا ٌستعمل هذا

 .النظام لتحدٌد عدد الوحدات المنتجة وعلٌه ٌكون سعر مجهود الفرد، وأٌضا تكلفة العمل المقدم

         لكن من العٌوب التً تصدر عن هذا النظام صعوبة تحدٌد معاٌٌر أو المستوٌات القٌاسٌة التً 

تحاسب العامل على أساسها، وقد ٌعطً ذلك مجالا لاضطراب العلبقة بٌن الإدارة والعمال وإثارة الأحقاد 

بٌنهم، وهذا ما ٌإدي إلى تخفٌض مستوى الجودة نظرا لرؼبة العامل فً إنتاج أكبر عدد ممكن من 

 .الوحدات، وهذا ما ٌسبب زٌادة فً إجهاد العاملٌن

ونجد من بٌن مساوئ هذا النظام أٌضا أنه ٌهتم بالعاملٌن الذٌن لهم كفاءة عالٌة فً انجاز الأعمال 

متؽاضٌا للعاملٌن ذوي الكفاءة المتوسطة، كما أنه نظام لا ٌلقً اهتماما إلى مركز الفرد فً المإسسة أو 

 . أقدمٌته وسلوكه الوظٌفً

 ـــــــــــــــــ
  324 اللبنانٌة، بٌروت، بدون سنة، ص ة، الجامعإدارة الموارد البشرٌة من منظور استراتٌجً: حسن إبراهٌم بلوط -1
  .  225مرجع سابق، ص، : صلبح الدٌن عبد الباقً، حنفً عبد الؽفار -2
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 :خطــوات إعــداد هٌكـل الأجـــور- 2.2

 :هناك خطوات مختلفة لإعداد هٌكل الأجور وٌمكن حصرها فٌما ٌلً

  .تحدٌد عدد درجات أو فئات الوظائف:  الخطوة الأولى– 1.2.2

ٌتكون هٌكل الوظابؾ فً المإسسة من مجموعة من الوظابؾ أو الأعمال التً تم تقدٌمها من قبل أهمٌتها 

النسبٌة وٌصبح فً الإمكان تحدٌد قٌمة نقدٌة أو أجر لكل وظٌفة وكل الاتجاه الؽالب لدى معظم المشروعات 

هو تجمٌع تلك الوظابؾ فً مجموعة من الفبات أو الدرجات بحٌث تشؽل كل فبة مجموعة من الوظابؾ 

المتقاربة فً الأهمٌة أو المتشابهة فً الطبٌعة، ولهذا الإجراء فابدة كبٌرة فً إدارة الأجور بالمإسسة ذلك 

أن تجمٌع الوظابؾ فً عدد من الفبات ٌجب على إدارة المإسسة تسعٌر كل وظٌفة على حدي، حٌث أنه فً 

هذه الحالة ٌتم تسعٌر فبة الوظٌفة، وتسري فبة الأجور على كافة الوظابؾ أو الأعمال المتدرجة تحت هذه 

 .الفبة، ولهذا فإن الاتجاه الأؼلب هو نحو وضع درجات دفع ولٌس معدلات دفع لكل وظٌفة على حدى

 .ٌمثل درجات أو فئات الوظٌفة : (16)الشكل رقم 

     

                                                                                               معدل الأجر   
 
 

                                                                                                3.40    

                                                                                                        3.00 

                                                                                                        2.60 

                                                                                                        2.20 

                                                          1.80                   

                                                                                       1.40 

  1.00 

  معدل الأجر

                 500    450      400     350    300       250       200         150   

 

 .254، ص1991، كلٌة التجارة، جامعتً الإسكندرٌة وبٌروت، السلوك التنظٌمً وإدارة الأفرادحنفً عبد الؽفار، : المصدر 

 

  (تسعٌر الدرجات )تحدٌد أجور للدرجات : الخطوة الثانٌة - 2.2.2

بعد تحدٌد عدد الدرجات التً تراها المإسسات مناسبة ٌخصص لكل منها معدل للؤجر ٌتفق وقٌم الوظابؾ 

التً تضمنها الدرجة ومن ثمة تعامل كافة الوظابؾ القابمة فً نطاق درجة واحدة نفس المعاملة من حٌث 

 .الأجر الذي ٌدفع لها
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وفً الحٌاة العملٌة ٌتم تحدٌد حد أدنى أعلى للؤجور لكل درجة وفً هذه الحالة ٌكون للئدارة الحق فً 

التمٌٌز بٌن أجور الموظفٌن الذٌن ٌشؽلون وظابؾ تدخل فً الدرجة الواحدة حسب أقدمٌه وكفاءة كل منهم 

 .ذلك بمنح علبوة تضاؾ إلى الحد الأدنى لأجر الدرجة

ومعظم هٌاكل الأجور داخل المإسسات تسمح بوجود تداخل بٌن الحدود الدنٌا والعلٌا لأجر الدرجات كما هو 

 .موضح 

 بوضح تداخل الحدود الدنٌا والعلٌا لأجر الدرجات : (17)الشكل رقم 

 

              الدرجـــة                                          الحـد الأدنى والأعلى للأجـور 

                  

 1500 - 1000الثامنة                                                        

 1800   - 1300السابعة                                                     

 2100 - 1600السادسة                                                     

 2400 – 1900الخامسة                                                     

 2700 - 2200الرابعة                                                       

 3000 - 2500الثالثة                                                        

 3300 – 2800الثانٌة                                                         

 3200 - 3100الأولى                                                        

 

 تطبٌق هٌكل الأجور الجدٌد : الخطوة الثالثة - 3.2.2
 

         بعد الانتهاء من وضع الهٌكل الجدٌد للؤجور تتم مقارنته بمعدلات الأجور التً تدفع للوظابؾ فً 

الوقت الحاضر وقد تظهر المقارنة تساوي فبات الأجور الحالٌة مع فبات الأجور الجدٌدة المقترحة وقد تكون 

أقل أو أعلى منها وطبٌعً أن الإدارة لن تواجه مشكلة إذا تساوت الأجور التً تدفع حالٌا مع فبات الأجور 

 فإذا كانت فبات الأجور الحالٌة ةالمقترحة ولكن إذا ظهر اختلبؾ بٌنهما فلب بد من إجراء التعدٌلبت اللبزم

 : اكبر من فبات الأجور المقترحة ٌنبؽً على الإدارة اتخاذ احد البدابل التالٌة 

أن ٌستمر اجر الفرد بدون تؽٌٌر حتى ٌستقٌل أو ٌحال إلى التقاعد أو ٌفصل وبالتالً تشؽل وظٌفته  -2

 .لشخص آخر ٌطبق علٌه فبة الأجر المقترحة

أن ٌكلؾ الفرد ببعض الواجبات الإضافٌة بجانب واجبات وظٌفته حتى ٌتعامل مقدار الأجر الذي  -3

 )1.(ٌحصل علٌه مع مقدار الواجبات التً ٌإدٌها

 ـــــــــــــــــــــ
 .218حنفً عبد الؽفار ، مرجع سابق ، ص -1
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 وظٌفــة التحفٌـز والترقٌـة : المطلب الخامس 

 وظٌفة التحفٌز : أولا 

 مفهوم الحوافز، أهمٌتها وأنواعها - 1

  :للحوافز تعارٌؾ عدٌدة وفٌما ٌلً عددا منها : مفهوم الحوافز - 1.1

إذ ٌرى البعض أنها تشمل كل الأسالٌب المستخدمة لحث العاملٌن على العمل المثمر، وهً أٌضا كل 

الوسابل والعوامل التً ٌكون من شؤنها حث الموظفٌن والعمال على أداء واجباتهم بجد وإخلبص وتشجٌعهم 

على بذل أكبر جهد وعناٌة فً أداء هذه الواجبات ومكافؤتهم  على ما ٌبذلونه فعلب من جهد زابد عن المعدل 

فً مجال الإنتاج والخدمات، وتعرؾ أٌضا بؤنها العوامل التً تجعل الأفراد ٌنهضون بعملهم على نحو 

 ) 1(أفضل، وٌبذلون معه جهد أكبر مما ٌبذله ؼٌرهم

 

 .فالحوافز هً الرؼبة الإنسانٌة فً الاستجابة إلى متطلبات المنظمة أي تحقٌق رسالتها أو أهدافها

عبارة عن عوامل أو وسابل أو أسالٌب تختارها الإدارات من : ومما سبق ٌمكن تعرٌؾ الحوافز على أنه ا

أجل خلق أو توجٌه السلوك الإنسانً لكً ٌساهم مساهمة فعالة فً رفع الكفاءة الإنتاجٌة وتحقق للعاملٌن 

 .حاجاتهم ودوافعهم المختلفة

لنظم الحوافز دور فعال وأهمٌة كبٌرة فً تحقٌق الكثٌر من الأهداؾ التً تسعى إلى : أهمٌة الحوافز - 2.1

تحقٌقها، وذلك عن طرٌق تحفٌز الأفراد بشكل فعال وكفوء وتتؤتى أهمٌة نظم الحوافز من خلبل الكثٌر من 

 )2(: الفوابد والمزاٌا التً تحققها، وفٌما ٌلً أهم هذه المزاٌا 

تحقق نظم الحوافز زٌادة فً عوابد أو أرباح المنظمة من خلبل رفع الكفاءة الإنتاجٌة للعاملٌن إذ أن * 

 .الاختٌار السلٌم للحافز المادي أو المعنوي ٌإدي إلى دفع العاملٌن إلى زٌادة الإنتاج وتحسٌن نوعٌته

تساهم نظم الحوافز فً تفجٌر قدرات العاملٌن واستخدامها أفضل استخدام وٌإدي هذا إلى اختزال القوى * 

 .العاملة المطلوبة وتسخٌر الفابض منها إلى منظمات أخرى قد تعانً من نقص فً القوى العاملة

 .تحسٌن الوضع المادي والنفسً والاجتماعً للفرد العامل وربط مصالح الفرد بمصالح المنظمة* 

تعمل نظم الحوافز على تقلٌص كلؾ الإنتاج من خلبل ابتكار وتطوٌر أسالٌب العمل واعتماد أسالٌب * 

 .ووسابل حدٌثة من شؤنها تقلٌص الهدر فً الوقت والمواد الأولٌة والمصارٌؾ الأخرى

تساهم نظم الحوافز فً خلق الرضا لدى العاملٌن عن العمل مما ٌساعد ذلك فً حل الكثٌر من المشاكل * 

التً تعانً الإدارات منها مثل انخفاض قدرات الإنتاج وارتفاع معدلات الكلؾ والؽٌاب والمنازعات 

 .والشكاوى ودوران العمل

  ـــــــــــ
 .229سنان الموسوي،مرجع سابق، ص -1
 .232-230نفس المرجع ، ص، ص  -2
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     ولكً تحقق نظم الحوافز أهدافها بنجاح ٌجب توفٌر شروط محددة فً تقرٌر الحوافز وتنٌم اجراءاتها 

 : وهً كما ٌلً 

 .عدالة الحوافز وكفاٌتها -

 .سهولة فهم السٌاسة التً تقدرها المنظمة فً تقدٌرها للحوافز -

ارتباطها ارتباطا وثٌقا ومباشرا بالجهود الذهنٌة أو البدنٌة التً ٌبذلها العامل فً تحقٌق الحد الأمثل فً  -

 . الإنتاجٌة

 .إقرار صرفها أو أدابها للعاملٌن فً مواعٌد محددة ومتقاربة -

 .ارتكاز الحوافز على أسس أو مستوٌات مقبولة -

 .أن تؤخذ شكل الاستمرار أو الانتظام فً أدابها -

 ارتباطها ارتباطا مباشرا ووثٌقا برسالة أو أهداؾ المنظمة -

 . اتصالا مباشرا بدوافع العمل وبواعثهاارتباطها واتصاله -

ومما سبق ٌجب أن تواكب الحوافز المتؽٌرات الاقتصادٌة والاجتماعٌة التً ٌمر بها المجتمع الذي تزاول 

المنظمة نشاطا فٌه، والتً قد تإثر على حاجات العاملٌن ورؼباتهم وتوقعاتهم، وأن لا ٌتؤثر منح الحوافز 

 .بالنوازع الشخصٌة أو العلبقات أو المحسوبٌات

 : ٌمكن تقسٌم الحوافز إلى أكثر من قسم وهً كما ٌلً : أنواع الحوافز - 3.1

 : الحوافز الاٌجابٌة والحوافز السلبٌة - أ

 وهً الحوافز التً تلبً حاجات ودوافع الأفراد العاملٌن، ومصالح المنظمة فقٌام :الحوافز الاٌجابٌة * 

العاملٌن بزٌادة الإنتاج وتحسٌن نوعٌته وتقدٌم المقترحات والآراء البناءة والابتكارات والمخترعات وتحمل 

المسإولٌة والتفانً والإخلبص فً العمل، تعتبر نتابج اٌجابٌة لها ما ٌقابلها من حوافز اٌجابٌة تمنحها 

المنظمة لهإلاء العاملٌن ومن هذه الحوافز، نجد الحوافز المادٌة والحوافز الاجتماعٌة، والحوافز الذاتٌة 

 .والمعنوٌة

 هً الوسابل التً تستخدمها الإدارة لؽرض منع السلوك السلبً وتقوٌمه والحد من :الحوافز السلبٌة * 

التصرفات ؼٌر الاٌجابٌة للؤفراد العاملٌن، كالتماهل والتكاسل وعدم الانصٌاع للتوجٌهات والأوامر 

والتعلٌمات، ومن هذه الوسابل، وتنبٌه الفرد العامل إلى ضرورة القٌام بواجباته المكلؾ بها وحجب بعض 

الامتٌازات عن الفرد لفترة محددة من الزمن، وتوجٌه اللوم والإنذار، وإٌقاؾ الترقٌة، ونفل الفرد من وظٌفة 

إلى أخرى بذات الدرجة أو الراتب أو مع خفض الدرجة والراتب، وٌتم استخدام هذه الوسابل حسب جسامة 

 .المخالفات والتجاوزات والأخطاء من حٌث ضالتها أو كونها متوسطة أو شدٌدة

وٌمٌل البعض إلى تسمٌة الحوافز السلبٌة بالحوافز الرادعة أو الروادع والتؤدٌب وتقوٌم السلوك، وهذا الرأي 

مبنً على أساس أن هذه الحوافز هو العقاب والردع الذي ٌهدؾ إلى تنمٌة السلوك الاٌجابً والمرؼوب فٌه 
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عن طرٌق التهدٌد بإنزال العقوبات المختلفة، فالعامل ٌقوم بالعمل بشكل فعال وكفوء لٌحصل على المكافؤة 

المادٌة والمعنوٌة أو ٌتجنب الإخلبل بالقٌام به خشٌة العقاب، وٌعتبر استخدام الحوافز السلبٌة فً العمل من 

 أو بتثاقل فً لالأمور الضرورٌة لدفع الكفاءة الإنتاجٌة، فمن الطبٌعً أن ٌتواجد من بٌن العمال من ٌتماه

العمل أو ٌتهرب منه أو ٌسلك سلوكا ؼٌر سوي، عندبذ لا بد من استخدام الوسابل التً تحث وتنبه سلوك 

مثل هإلاء العاملٌن وتردعهما إذا ما تمادوا فً سلوكهم ؼٌر السوي وبالإمكان استخدام الحوافز السلبٌة 

: لأؼراض عدٌدة من بٌنها 
)1( 

 .التنبٌه على ضرورة قٌام الفرد بالتزاماته المكلؾ بها- 

 .عدم الاستمرار قً الخطؤ- 

 .التحفٌز على تحسٌن الأداء لإزالة أثار من جهة والحصول على الحوافز الاٌجابٌة من جهة أخرى- 

 .حث وتنبٌه الآخرٌن على تجنب الأخطاء حتى لا ٌتعرضوا للعقاب- 

 : هناك وٌمكن توضٌحها فٌما ٌلً : الحوافز المادٌة والحوافز غٌر المادٌة - ب

 المؤكل والملبس لوهً الحوافز التً تشبع حاجات الإنسان الأساسٌة او الأولٌة مث : الحوافز المادٌة* 

والمسكن وما شابه ذلك، وٌعتبر الأجر من الحوافز المادٌة الأساسٌة وٌمثل ركنا هاما أي فً نظام الحوافز 

المادٌة، وٌدخل ضمن هذه الحوافز إضافة إلى حافز الأجر وملحقاته، المكافآت والمشاركة فً الإنتاج، 

 .وضمان استقرار العمل والمزاٌا الإضافٌة مثل السكن والنقل المجانً والتؽذٌة، والضمان الصحً وؼٌرها 

وهً الحوافز التً تشبع حاجات الإنسان الاجتماعٌة والنفسٌة أو الذاتٌة، ومن  : الحوافز غٌر المادٌة* 

ضمن هذه الحوافز، نجد الحوافز الاجتماعٌة، وفرص الترقٌة والاحترام والتقدٌر أو إشعار الأفراد العاملٌن 

بؤهمٌتهم، والاعتراؾ بانجازاتهم، سٌاسة الإدارة باتجاه العلبقات الإنسانٌة الاٌجابٌة، وٌسمً البعض هذا 

النوع من الحوافز بالحوافز المعنوٌة، وذلك لما لها من تؤثٌر مباشر أو ؼٌر مباشر على الحالة المعنوٌة 

للؤفراد العاملٌن، وبالإضافة إلى التقسٌمات التً ذكرت فبالإمكان تقٌٌم الحوافز إلى حوافز أولٌة وحوافز 

 .   اجتماعٌة، وحوافز ذاتٌة، وٌعتمد هذا التقسٌم أساسا على حاجات ودوافع الفرد إلى العمل

لقد شؽل مفهوم تحفٌز الأفراد وأثره على أداء العمل بال الباحثٌن منذ بدء العمل :  نظرٌات الحوافز - 2

المنظم فً الحٌاة الاقتصادٌة، وكانت أهم العهود فً هذا المجال خلبل العقود الماضٌة مبنٌة على نظرٌات 

علم النفس فً الؽرابز والدوافع، وخلبل تلك الفترة تطورت مجالات البحث وتعددت النظرٌات التً تحاول 

 تفسٌر أسباب تحفٌز الأفراد وفٌما ٌلً عرض لأهم النظرٌات التً عالجت مفهوم الحوافز 

ٌعتبر أسلوب الثواب والعقاب فً التحفٌز من أقدم الأسالٌب المعروفة فً : نظرٌة الثواب والعقاب - 1.2

 و المنـح أوالتحفٌز وهذا الأسلوب التقلٌدي ٌقوم على أساس مكافؤة الأفراد إما بالترقٌة أو زٌادة الأجــور أ

 ـــــــــــ

 .234نفس المرجع، ص- 1
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 عقابهم عن طرٌق التوبٌخ أو الطرد، وخوؾ العامل من العقاب ورؼبته فً الحصول على المكافآت كان 

الحافز وراء قٌام الفرد بسلوك اٌجابً لتحسٌن الأداء، كثٌر من الكتاب وعلى رأسهم رواد المدرسة العلمٌة 

ركزوا على أهمٌة الحوافز المادٌة فً تحفٌز الأفراد، ومن خلبل ذلك حاول تاٌلور وضع نظام أجر فعال 

ٌزبد من تحفٌز الأفراد، إلا أنه بالرؼم من الأساس العقلبنً لمبدأ الحوافز المادٌة، إلا أن الكثٌر من الكتاب 

السلوكٌٌن ركزوا على سعً الفرد لإشباع حاجات أحرى ؼٌر الحاجات الاقتصادٌة ومن أهم المحاولات 

 .لتصنٌؾ هذه الحاجات هً ما ٌسمى بنظرٌة سلم الحاجات

 :نظرٌات الحاجات - 2.2

من أكثر نظرٌات " أبراهام ماسلو"تعتبر نظرٌة سلم الحاجات التً وضعت من قبل  : نظرٌة ماسلو-  أ

التحفٌز شٌوعا، وقدرة على تحفٌز السلوك الإنسانً فً سعٌه لإشباع حاجاته المختلفة، وتقوم هذه النظرٌة 

 :على مبدأٌن أساسٌن

 .إن حاجات الفرد مرتبة ترتٌبا تصاعدٌا على شكل سلم بحسب أولوٌتها للفرد كما فً الشكل التالً -

إن الحاجات ؼٌر المشبعة هً التً تإثر على سلوك الفرد وحفزه، أما الحاجات المشبعة فلب تإثر على  -

 سلوك الفرد، وبالتاي ٌنتهً دورها فً عملٌة التحفٌز

 .لقد صنؾ ماسلو الحاجات الإنسانٌة فً خمس فبات بحسب أولوٌتها من الأسفل

 ٌمثل تصنٌف ماسلو للحاجات الإنسانٌة : (18 )الشكل رقم

 

 

   

  

  

 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

دار قباء للطباعة والنشر والتوزٌع،          ، إدارة الأعمال وتحدٌات القرن الواحد والعشرٌن، أمٌن عٌد العزٌز حسن  :المصدر
 .27، ص2001القاهرة، 

 

 تحقٌق الذات

 حاجات التقدٌر والاحترام

 الحاجات الاجتماعٌة

 حاجات الأمن والسلبمة

 الحاجات الفسٌولوجٌة 
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  وهذه تمثل الحاجات الأساسٌة اللبزمة لبقاء الإنسان واستمرارٌته  :(لفسٌولوجٌة)الحاجات الجسمٌة 

على قٌد الحٌاة كالطعام والماء والجنس والهواء و الحاجات الفسٌولوجٌة تسٌطر على بقٌة الحاجات إذا 

 .لم تكن مشبعة

  والصحٌة والبدنٌة، ةتتضمن هذه حاجات الفرد للحماٌة من الأخطار الجسمً :حاجات الأمن والسلامة 

كذلك الحماٌة من الأخطار الاقتصادٌة والمتعلقة بضمان استمرارٌة العمل للفرد لضمان استمرار الدعم 

 .المادي الضروري للفرد للمحافظة على مستوى معٌن من الحٌاة المعٌشٌة

  تتبع هذه الحاجات من كون الإنسان اجتماعٌا بطبعه وٌعٌش ضمن جماعة :الحاجات الاجتماعٌة 

وٌتفاعل معها، وتشمل حاجات تكوٌن العلبقات والحب والارتباط مع الآخرٌن وتعتبر الحاجات 

 .الاجتماعٌة نقطة الانطلبق فً نحو حاجات أعلى وبعٌدة عن الحاجات الأولٌة

  هذه الحاجات تتضمن الحاجة إلى الشعور بالأهمٌة من قبل الآخرٌن :حاجات التقدٌر واحترام الذات 

واحترام الذات الذي ٌمكن الحصول علٌه من خلبل الكفاءة والمنافسة والاستقلبلٌة والمركز واعتراؾ 

الآخرٌن بقٌمة الفرد وقدرته على الوصول إلى مراكز علٌا، والحرمان من تقدٌر الذات ٌخلق نوعا من 

 .الشعور بعدم القدرة على عمل أي شًء وهذا ٌخلق الضجر والكبت والحرمان عند الفرد

  ٌشٌر ماسلو إلى مفهوم هذه الحاجة بؤنها حاجة الفرد إلى أن ٌكون ماهرا قادرا :حاجات تحقٌق الذات 

علة الوصول إلٌه بناءا على القدرات والكفاءات لدٌه، فإذا كان الفرد ٌضن بؤنه ٌستطٌع أن ٌكون مدٌرا 

ناجحا فإنه ٌجب أ ٌعطً مثل هذه الفرصة وإشباع هذه الحاجات برأي ماسلو ٌعتبر أقصى ما ٌصبو إلٌه 

 .الفرد وٌؤتً ذلك بعد إشباع الحاجات السابقة كله

لقد طور فرٌدرٌك هرزبرغ نظرٌة المتؽٌرٌن بناء على الأبحاث التً : نظرٌة المتغٌرٌن لهرزبرغ - ب

أجراها على مجموعة من المدٌرٌن أو المهندسٌن أو المحاسبٌن، وهً مشابهة بشكل كبٌر لنظرٌة ماسلو 

وبنٌت علٌها إلى حد كبٌر، ولقد بٌنت هذه النظرٌة بؤن العوامل المإثرة فً بٌبة العمل والتً إلى القناعة 

والرضا بالعمل، وهً لٌست بالضرورة نفس العوامل التً تإدي إلى عدم الرضا بالعمل، وقد قسم هرزبرغ 

 :  العوامل فً بٌبة العمل إلى قسمٌن 

 العوامل إلى حالات عدم الرضا، بٌنما وجودها ه وٌإدي عدم وجود أو توافر هذ:عوامل صٌانة أو وقاٌة - أ

: لا ٌإدي إلى تحفٌز الأفراد، وإنما ٌمنع حالات عدم الرضا، وٌقصد به توفٌر عوامل صحٌحة وقابٌة مثل 

حٌاة نظٌفة وهواء نقٌة ولكن وجود هذه العناصر لا ٌمنع حدوث المرض، ولكن ٌعتبر وجودها عناصر 

 .وقابٌة لمنع حدوثه

هناك عوامل وشروط مرتبطة بالعمل إذا وجدت فإنها تعمل على بناء درجة عالٌة من  : عوامل حافزة- ب

الرضا والحفز عند الأفراد وعدم توافرها لا ٌإدي إلى حالة عادٌة من عدم الرضا، ولقد أطلق هرزبرغ 

 : على هذه العوامل بالعوامل الحافزة ومنها 
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 الانجاز فً العمل والاعتراؾ بنتٌجة الانجازات فً العمل- 

 .طبٌعة العمل ومحتواه إضافة إلى المسإولٌة لانجاز العمل- 

 .التقدم والترقً فً العمل بالإضافة إلى تنمٌة قدرات العمل عند الفرد- 

إن عوامل الصٌانة أو الوقاٌة عند هرزبرغ تسبب درجة عالٌة من عدم الرضا عندما تكون ؼٌر موجودة، 

لكنها لا تإدي إلى التحفٌز عند وجودها، بٌنما العوامل الحافزة تإدي إلى تحفٌز قوي عند توافرها لكنها لا 

 .تسبب الكثٌر من عدم الرضا عند عدم توافرها

قام الدرفر بإعادة ترتٌب سلم الحاجات عند ماسلو إلى ثلبثة مجموعات من الحاجات : نظرٌة الدرفر - ج

 : وهً كما ٌلً 

وهذه تتضمن الحاجات العابدة إلى ضمان الصحة الجسمٌة للفرد وتماثل إلى حد ما  : حاجات البقاء- 1

 الحاجات الفسٌولوجٌة والأمنٌة عند ماسلو 

وهذه تركز على أهمٌة علبقات الفرد مع الآخرٌن وهً تشبه الحاجات  :  حاجات العلاقات مع الآخرٌن- 2

 .الاجتماعٌة عند ماسلو

وهذه تركز على تطوٌر القدرات الإنسانٌة والرؼبة فً نمو الشخص، وتطوٌر قدراته  : حاجات النمو- 3

 .وإمكانٌاته وهذه تمثل الحاجات العلٌا عند ماسلو، وهً حاجات التقدٌر والاحترام وحاجات تقدٌر الذات

 ٌمثل سلم الحاجات عند الدرفر : ( 19)الشكل رقم 

   

 

 
 حاجات النمو

 
 
 

 حاجات العلاقات مع الآخرٌن

 
 
 

 حاجــات البقــاء
 

 
 
 

 .238المصدر، سنان الموسوي، مرجع سابق، ص، 
 

إن كل من الدرفر وماسلو اتفقوا على وجود سلم الحاجات وأن الفرد ٌتحرك على هذا السلم تدرٌجٌا ومن 

أسفل إلى أعلى، كما اتفقا على أن الحاجات المشبعة تصبح أقل أهمٌة، لكن الدرفر أضاؾ بؤن كلما تم إشباع 

الحاجات العلٌا كلما زادت أهمٌتها، كما أن حركة الفرد على سلم الحاجات أكثر تعقٌدا مما اقترحه ماسلو، 
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فً " الدرفر"على أن الفرد ٌتحرك إلى أعلى والى أسفل على سلم الحاجات فقد أكد " الدرفر"حٌث ركز 

 حالات معٌنة بؤن الفرد قد ٌعود إلى الحاجات الدنٌا

إن مساهمة مكلٌلبند فً عملٌة فهم التحفٌز الإنسانً تتلخص فً تحدٌده : نظرٌة مكلٌلاند فً الحاجات -  د

الحاجة إلى السلطة، الحاجة للبنتماء : لثلبثة أنواع من الحاجات الأساسٌة التً تإثر على التحفٌز وهً

 :والحاجة للبنجاز

لقد وجد الباحث هنا بان الأفراد الذٌن عندهم حاجة قوٌة للسلطة ٌمٌلون دابما : الحاجة إلى السلطة- 1

 .لممارسة التؤثٌر والرقابة القوٌة وعادة ٌسعى هإلاء الأشخاص للحصول على مناصب قٌادٌة

إن الأفراد الذٌن عندهم حاجة قوٌة للبنتماء ٌتولد لدٌهم شعور بالبهجة والسرور عندما : الحاجة للانتماء- 2

ٌكونون محبوبٌن من قبل أشخاص آخرٌن وٌشعرون بالألم إذا تم رفضهم من قبل الجماعة التً ٌنتمون إلٌها 

 .وٌمٌل هإلاء الأشخاص إلى بناء علبقات اجتماعٌة مع الآخرٌن

وهذا ٌعنً أن الأفراد الذٌن تتوافر لدٌهم حاجة قوٌة للبنجاز ٌكون عندهم رؼبة قوٌة : الحاجة للانجاز- 3

للنجاح وخوؾ من الفشل، وهم ٌحبون التحدي وٌضمون لأنفسهم أهدافا كبٌرة لٌس من المستحٌل الوصول 

 )1.(إلٌها 

 وتعتبر هذه النظرٌات المهمة فً 1964عام " فٌكتور فروم"طور هذه النظرٌة : نظرٌة التوقعات - 3.2

تفسٌر التحفٌز عند الأفراد، وجوهر نظرٌة التوقع ٌشٌر إلى أن الرؼبة أو المٌل للعمل بطرٌقة معٌنة تعتمد 

على قوة التوقع بؤن ذلك العمل أو التصرؾ سٌتبعه نتابج معٌنة، كما ٌعتمد أٌضا على رؼبة الفرد فً تلك 

 النتابج 

 ٌمثل نموذج التوقع: (20)الشكل رقم 

 

 (2)توقع  (1)                            توقع 

      

 
 

 
 

 .240سنان الموسوي، مرجع سابق، ص  : المصدر
 
 

 ــــــــ
، مإسسة الأمل للتجهٌزات الفنٌة، إستراتٌجٌة التحفٌز الفعال نحو أداء تسٌٌري متمٌزعلً محمد عبد الوهاب، - 1

 .54، ص2000القاهرة، 

 

 

تحقٌق أهداؾ  المكافؤة انجاز الفرد جهد الفرد
)الرضا(الفرد   
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 : والشكل ٌوضح نوعان من التوقع هما 

 وٌرجع إلى قناعة الشخص واعتقاده بؤن القٌام بسلوك معٌن سٌإدي إلى نتٌجة معٌنة :التوقع الأول 

كالموظؾ الذي ٌعتقد بؤنه عامل جٌد وقادر على الانجاز اذا حاول ذلك، والطالب ٌعتقد بؤنه ذكً وسٌفهم 

 الموضوع إذا درس، وهذا التوقع ٌوضح العلبقة بٌن الجهد والانجاز

 النتابج المتوقعة لذلك السلوك وهً ماذا سٌحصل بعد إتمام عملٌة الانجاز، بوهو حسا : التوقع الثانً

فالفرد العامل مثلب ٌتساءل إذا حققت رقم إنتاج معٌن فهل سؤعطى كفاءة أم لا ؟ أو الطالب الذي فهم 

الموضوع هل سٌنجح أم لا ؟ هذا التوقع ٌوضح العلبقة بٌن إتمام الانجاز والمكافؤة التً سٌحصل علٌها 

 )1(.الفرد

 تركز هذه النظرٌة على مدى شعور الفرد بالعدالة والمساواة فً معاملة المنظمة له :نظرٌة المساواة - 4.2

مقارنة مع معاملتها للؤفراد الآخرٌن بها وخاصة فً نفس مجموعة العمل، طورت هذه النظرٌة من قبل 

وتشٌر إلى أن الفرد ٌحفز لتحقٌق العدالة الاجتماعٌة فً المكافآت التً ٌتوقع الحصول ، " ADAMSآدمز"

علٌها مقابل الانجاز الذي ٌقوم به، فالفرد ٌقارن بٌنما ٌحصل علٌة من نتابج من عمله وبٌن ما ٌقدمه لذلك 

 : العمل من مدخلبت مع ما ٌقدمه للآخرٌن وٌحصلون علٌه من عملهم كما ٌلً 

 نتابـج أ                      نتابـج ب 

    ــــــــ  =  ــــــ     

 مدخلبت أ                   مدخلبت ب
 

بشعر الفرد بالمساواة إذا ما أدرك تساوي ما ٌقدمه للعمل من مدخلبت والنتابج التً ٌحصل علٌها منه مع ما 

ٌقدمه الآخرون فً مجموعة العمل وٌحصلون علٌه منه، وٌعكس ذلك الإدراك فإنه ٌشعر بعدم المساواة ومن 

 .ثمة الإحباط وعدم التحفٌز وشعوره بعدم المساواة ٌحفزه إلى تحقٌق المساواة

وتركز " سكنر" طورت هذه النظرٌة على أساس الأبحاث والدراسات التً قام بها  : نظرٌة التحفٌز- 5.2

هذه النظرٌة على العلبقة ما بٌن السلوك الإنسانً ونتابجه من منطلق أن السلوك الإنسانً ٌمكن تفسٌره من 

خلبل النتابج الاٌجابٌة أو السلبٌة لذلك السلوك، فالأفراد ٌمٌلون إلى تكرار الذٌن ٌتؤتى عنه نتابج سارة أو 

اٌجابٌة وهذا ٌعنً أن السلوك الذي ٌتم تعزٌزه سٌتكرر،  فً حٌن أن السلوك الذي لا ٌتكرر فؤنه ٌمكن 

 )2(.تعدٌل سلوك الأفراد أثناء العمل من خلبل الاستخدام المناسب والمباشر لأسالٌب الثواب والعقاب

 : اعتمد سكنر على أسلوب تعدٌل السلوك التنظٌمً فً نظرٌة التعزٌز والذي ٌرتكز على مبدبٌٌن هما

 .إن الأفراد ٌسلكون الطرق التً ٌرون أنها تإدي بهم إلى تحقٌق مكاسب شخصٌة -1

 .إن السلوك الإنسانً ٌمكن تشكٌله وتحدٌده من خلبل التحكم بالمكاسب والمكافآت -2

 ـــــــــــــ
 .380، ص 1997، الدار الجامعٌة للطباعة والنشر، الإسكندرٌة، السلوك التنظٌمً وإدارة الأفرادحنفً عبد الؽفار، —1
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فإن المكافآت هً المعززات التً تهدؾ إلى استمرار إثارة السلوك الاٌجابً عند ' سكنر"ومن وجهة نظر 

 .الأفراد لكن ما ٌعتبر معززا عند فرد ما ربما لا ٌكون معززا عند فرد آخر

فالثناء والتقدٌر من أكثر المعززات استخداما لسهولة توافرها واستخدامها؟، لكنها تصبح عدٌمة الجدوى عند 

استخدامها بكثرة لأنه ٌصبح من السهل التنبإ بحدوثها، وذلك لان المدراء لا ٌعرفون مدى أهمٌة الثناء 

 .والتقدٌر كمعززات وحوافز 

أما العقاب فإنه مرفوض كمعزز لأنه بالرؼم من أنه ٌمنع حدوث سلوك سلبً إلا أنه ٌكون سببا لإثارة 

الؽضب والعدوانٌة وبالنهاٌة التمرد والعصٌان، لكن عندما لا ٌكافا السلوك السلبً فإنه ٌمٌل إلى التلبشً 

 .مع مرور الزمن

كما تإكد النظرٌة أن التعزٌز سلوك اٌجابً فإنه من الضروري أن ٌحدث التعزٌز مباشرة بعد حصول ذلك 

 .السلوك حتى ٌلبحظ الفرد عملٌة الارتباط المباشر بٌن ذلك السلوك والقٌمة الاٌجابٌة

 :الترقٌة الإدارٌة : ثانٌا 

 تعنً الترقٌة نقل الشخص من عمل أو وظٌفة ذات مسإولٌة محددة إلى عمل :مفهوم الترقٌة والترفٌع  - 1

أو وظٌفة أخرى ذات مسإولٌة أكبر وموقع أعلى فً السلم الإداري الوظٌفً، وٌصاحب الترقٌة عادة زٌادة 

فً الامتٌازات الوظٌفٌة التً ٌتمتع بها الشخص المرقى وحرٌة أكبر فً التصرؾ كما أنه ٌترتب علٌها فً 

 )1(.الأؼلب ولٌس دابما زٌادة فً الراتب أو الأجر

وقد ٌطلق أكثر من مصطلح للئشارة إلى عملٌة التقدم الوظٌفً التً ٌنالها العاملون فً المنظمات الإدارٌة، 

فقد ٌطلق مصطلح الترقٌة أو الترفٌع كمترادفٌن لمفهوم واحد، فً حٌن قد ٌفرق البعض بٌن الترقٌة التً 

تعنً إسناد عمل أو وظٌفة جدٌدة إلى الشخص تختلؾ فً طبٌعة ونطاق مسإولٌتها عن العمل الحالً، وبٌن 

الترفٌع الذي قد لا تترتب علٌه تؽٌٌر فً طبٌعة ونطاق المسإولٌات الوظٌفٌة للشخص، ولكن تترتب علٌه 

 )2(.زٌادة فً راتبه فقط

وأي كان المصطلح الذي ٌطلق علٌه عملٌة التقدم الوظٌفً للعاملٌن، فان أهمٌة الترقٌة أو الترفٌع تنبع مع 

مجموعتٌن أساسٌتٌن من الحاجات هما حاجات المنظمة وحاجات الفرد، فبالنسبة إلى حاجات المنظمات 

ٌعتبر وجود سلم وظٌفً متدرج للمهام والواجبات ونطاق الإشراؾ والمسإولٌة عنصرا أساسٌا فً بناء أي 

منظمة هذا السلم لابد له من توفٌر أفراد قادرٌن ومإهلٌن على إشؽاله للنهوض بمحتوى أعباء كل وظٌفة 

فٌه إضافة إلى ضرورة اختٌار العناصر التً تسد الشواؼر الوظٌفٌة التً تحدث نتٌجة خروج بعض 

 ، ةالعاملٌن وخاصة من الإدارات العلٌا والوسطى والتخصصً

 ـــــــــ
 08، دار النهضة العربٌة للطباعة والنشر، القاهرة، بدون سنة، صإدارة الأفرادعاطؾ محمد عبٌد، - 1
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كذلك فان المنظمة كابن ٌنمو وٌتوسع ومن البدٌهً أن تكون هناك أهداؾ أو مشارٌع جدٌدة إضافة إلى 

، لذلك فإن وجود متطلبات التطور التكنولوجً التً تستدعى انجاز تخصصات أو وظابؾ أو أعمال جدٌدة

نظام الترقٌة أصبح الآن جزءا أساسٌا من تنتظم الوظٌفة العامة فً مختلؾ الدول خاصة فً الدول التً 

تعتبر الوظٌفة العامة فٌها مهنة ٌنقطع الأفراد بها، فهً وسٌلة الإدارة لاجتذاب أفضل العناصر البشرٌة 

وتحسٌن الأداء كما أنها تشكل وسٌلة طبٌعٌة ومستمرة لإعداد والاحتفاظ بها وحافزا أساسٌا للعاملٌن لتطوٌر 

المشرفٌن والمدراء والقادة الإدارٌٌن والواقع أن وجود نظام واضح وموضوعً للترقٌة ؼفً المنظمة ٌوفر 

 . للعملامناخا صحٌا واٌجابً

إن اختٌار الأساس أو المعٌار الذي تعتمده المنظمة لسٌاستها بصدد الترقٌة فٌها لٌس : أسس الترقٌة - 2

بالأمر الهٌن، وذلك لارتباط الموضوع بعدة عوامل ٌعود بعضها إلى الموروث الحضاري وقٌم البٌبة 

الاجتماعٌة من جهة وكذلك المرحلة التنموٌة التً ٌمر بها المجتمع الذي تتواجد فٌه المنظمة من جهة ثانٌة، 

 .وٌعود من جهة ثالثة إلى طبٌعة محتوى الوظٌفة المطلوب الترقٌة إلٌها ومستواها فً السلم الوظٌفً

إن التطبٌقات الحالٌة فً مختلؾ دول العالم تشٌر إلى أن هناك ثلبثة أسس تقوم علٌها نظم الترقٌة فٌها، وهً 

نظام الترقٌة بالأقدمٌة، نظام الترقٌة على أساس الكفاءة، ونظام الترقٌة الذي ٌمزج ما بٌن عنصري : 

 ) 1(الأقدمٌة والكفاءة  وفٌما ٌلً عرض لأسس الترقٌة 

تعرؾ الأقدمٌة بشكل عام بؤنها مدة الخدمة التً قضاها الشخص، وٌتركز   :نظام الترقٌة بالأقدمٌة - 1.2

أساس نظام الأقدمٌة على أقدم الممارسات الإنسانٌة، اذ ٌعتبر التمٌٌز بٌن الأفراد على أساس الاقدمٌة قدٌما 

قدم الحضارة الإنسانٌة ذاتها، وكذلك فؤنها تجد أسسها فً التنظٌم القبلً أو العابلً حتى الوقت الحاضر 

وأساسها فً العمل الإداري أنه قد قضى مدة أطول فً العمل أو الخدمة فإنه ٌمتلك خبرة ومقدرة أكثر من 

 .الآخرٌن الذٌن قضوا مدة أقل

وبمقتضى هذه الطرٌقة فإنه ٌكون للموظؾ الذي أمضى فً الوظٌفة أو الدرجة الأدنى فترة زمنٌة أطول من 

 المدة المشروطة للترقٌة قانونا أولوٌة فً الترقٌة إلى اتلك التً قضاها أقرانه من الموظفٌن الذٌن أتمو

الوظٌفة أو الدرجة الأعلى الشاؼرة، بمعنى بؤنه تتم ترقٌة العاملٌن للوظابؾ أو الدرجات الأعلى وفقا 

 )2(: لترتٌبهم من حٌث الأقدمٌة فً الوظٌفة أو الدرجة الأدنى وعلٌه فإن 

الحجج التً فً التطبٌق بالنسبة للعاملٌن وكذلك بالنسبة للئدارة، فطول مدة الخدمة قرٌنة واضحة  - أ

 .على خبرة الشخص المكتسبة وكفابتة

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــ
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إنها تشجع العاملٌن على البقاء فً المنظمة وعدم تركها للبحتمال فقدهم لاقدمٌتهم عند ترك العمل، - ب

وبالتالً فإنها تقلل من دوران العمل كما أنها من ناحٌة ثانٌة ستكون بمثابة مكافؤة للعاملٌن على ولابهم 

 .للمنظمة

إن اعتماد الاقدمٌة كؤساس للترقٌة سٌدفع الإدارة للبهتمام بإجراءات وأسالٌب اختٌار العاملٌن لدٌها - ج

 .وكذلك تطوٌر قدراتهم باستمرار لؽرض تولً مراكز وظٌفٌة أعلى

 :ولقد تعرض معٌار الأقدمٌة فً الترقٌة إلى عدة انتقادات أهمها 

 إن الأساس الذي تقوم علٌه فكرة الاقدمٌة مشكوك فً صحته فلب ٌمكن إثبات أن هناك علبقة طردٌة دابما * 

بٌن طول الخدمة ومستوى الكفاءة والقدرة التً ٌمتلكها الأفراد فهناك فرق بٌن الأقدمٌة وبٌن الكفاءة 
 .والقدرة

                      

إن الخبرات المكتسبة من العمل تبدأ بالتناقص بعد مرور فترة معٌنة من ممارسته، قد تكون بضعة أشهر * 

أو سنة أو بعض سنٌن وفقا لطبٌعة العمل الذي ٌمارسه الشخص، وبالتالً فان دور المدة فً ممارسة عمل 

  .معٌن لا ٌضٌؾ خبرات حقٌقٌة وجدٌدة للعاملٌن

أن قدرات الأفراد واستعداداتهم للتعلم والاكتساب تختلؾ من شخص لآخر وعلٌه فقد ٌستطٌع أحد * 

 .الأشخاص استٌعاب متطلبات العمل فً فترة أقصر مما قد ٌستطٌع ذلك شخص آخر أمضى مدة أطول فٌه

طول مدة الخدمة فً العمل الحالً قد لا تكون قرٌنة على النجاح فً العمل المستقبلً بحكم اختلبؾ * 

متطلبات كل منها وخاصة بالنسبة للترقٌة من وظابؾ لا تتضمن الإشراؾ أو توجٌه الآخرٌن وظابؾ 

تتضمن ذلك كالوظابؾ الإشرافٌة ووظابؾ الإدارة الوسطى والعلٌا وٌنطبق نفس الأمر بالنسبة للعناٌة 

والتدقٌق فً قواعد اختٌار العاملٌن، لأنه مهما بذلت العناٌة فً انتقاد العاملٌن وعلٌه ٌصعب التنبإ بما 

 )1(.سٌكون علٌه الحال فً حٌاتهم الوظٌفٌة فٌما بعد

اعتماد هذا المعٌار سٌإدي بالنتٌجة إلى دفع أشخاص ؼٌر أكفاء لتسلم مناصب مهمة فً المنظمة مما * 

ٌإدي إلى جمودها إضافة إلى إضعافه لدور الإدارة فً تقرٌر سٌاسة الترقٌة فٌها لأنه سٌشٌع قٌم عمل تركز 

 . على تفادي الأخطاء وإتباع الروتٌن فً الأداء وتمهل التركٌز على المبادرة و الابتكار

إن اعتماد معٌار الأقدمٌة لوحده سٌإدي إلى إحباط طموح العاملٌن المجدٌن لأنهم سٌعلمون أن مدة الخدمة * 

ولٌس الكفاءة والتطور هً مٌاس الترقٌة مما ٌترتب علٌه، احتمال ترك مثل هإلاء العمل من ناحٌة، إضافة 

 .إلى عدم إمكانٌة جذب عناصر كفوءة للمنظمة من خارجها

إن قاعدة الأقدمٌة لا تمتاز بالبساطة دابما فهً تثٌر إشكالات عدٌدة خاصة ما ٌتعلق منها بطرٌقة وتارٌخ * 

 .احتساب الأقدمٌة، فهل تحتسب على أساس مدة الخدمة ككل

 ـــــــــــ
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فً ضوء هذه الانتقادات التً وجهت إلى اعتماد معٌار : نظام الترقٌة على أساس الكفاءة أو الجدارة - 2.2

الاقدمٌة فً ترشٌح واختٌار العاملٌن للترقٌة فقد قٌل أن أفضل معٌار لاختٌار الأفراد وترشٌحهم للترقٌة هو 

معٌار الكفاءة والجدارة وٌقصد به أن ترشٌح الأفراد للترقٌة ٌنبؽً أن ٌتم فً ضوء مواصفات الوظٌفة 

ومتطلباتها وأعبابها مقارنة بالمإهلبت والقدرات التً ٌمتلكها الأشخاص المرشحون والمترشح الذي ٌتقدم 

 .الآخرٌن فً مدى توفر المإهلبت والقدرات المطلوبة هو الذي ٌنال الترقٌة

    إن أنصار هذا الاتجاه ٌرون أن هذا النظام ٌقوم على أساس موضوعً لأنه ٌنطلق من متطلبات العمل أو 

الوظٌفة واعتباره الأساس فً اختٌار الأفراد للترقٌة والمفاضلة بٌنهم، كما ٌرون أن اعتماد هذا المعٌار 

سٌوفر للمنظمة أفضل الأشخاص لشؽال الأعمال والمراكز الوظٌفٌة المطلوبة باعتباره فً الواقع تطبٌقا 

لقاعدة الرجل المناسب فً المكان المناسب وبالتالً فإنه ٌعتبر أفضل استثمار للقوى العاملة فً المنظمة، كم 

أنه سٌإدي إلى تحفٌز العاملٌن لتطوٌر قدراتهم ومستوٌات أدابهم، وهو إذا كان لا ٌحقق مبدأ المساواة فً 

منح فرص الترقٌة لكافة العاملٌن فإنه ٌوفر مبدأ أهم وهو مبدأ العدالة، إذ ٌس من العدالة أن ٌتساوى الكؾء 

مع الخامل أو الكسول فً فرص الترقً أو التقدم لمجرد مضً مدة معٌنة فً الخدمة، وإذا كان معٌار 

الجدارة أو الكفاءة ٌقوم على أساس نظري سلٌم وهو البحث عن الأفضل من بٌن المرشحٌن، فإن وضع هذا 

التطام موضع تطبٌق ٌستلزم وضع الأسالٌب التً ٌمكن بواسطتها الكشؾ عن قدرات وجدارة الأفراد، ومن 

 .الأسالٌب المعروفة والمستخدمة فً التطبٌقات المختلفة فً نظم الخدمة

 تتطلب معظم الانتقادات التً توجه لهذا النظام على :الانتقادات الموجهة لنظام الجدارة أو الكفاءة 

 : الأسلوب أو الأسالٌب التً ٌمكن بها قٌاس كفاءة أو صلبحٌة الأشخاص العاملٌن أهمها 

أنه ٌصعب قٌاس الأداء الحالٌة للشخص لارتباط حجم الأداء أحٌانا بعوامل أخرى خارجة عن إرادة  - ب

الشخص كذلك فؽنه من الصعب قٌاس أو معرفة قدرة الشخص لاشتؽال الوظٌفة الجدٌدة بدقة، كما 

 .لا ٌمكن التنبإ بذلك فً ضوء أدابه الحالً لاختلبؾ محتوى كل من الوظٌفتٌن

 كما وجهت انتقادات عدٌدة إلى امتحانات الترقٌة بمختلؾ صٌؽها، وترتبط هذه الانتقادات بطبٌعة  - ت

 .الامتحان نفسه، باعتباره أداء قاصرة وؼٌر ملببمة للكشؾ عن قدرات وإمكانات الشخص

أما بالنسبة إلى تقارٌر تقوٌم الأداء بمختلؾ أنواعها، فإن احتمال المحاباة وتحٌز الرإساء ٌكون قابما - ج

بشكل واسع إضافة إلى ما تستلزمه هذه التقارٌر من وقت وجهد كبٌرٌن لإعدادها وإدامتها وفقا 

 .للتطورات التً تطرأ على العمل
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  :   خلاصة الفصل

           من خلبل هذا الفصل تم التوصل أن لإدارة الموارد البشرٌة هدؾ أهمٌة كبرى فً العملٌة الإدارٌة 

وهو ما تم توضٌحه من خلبل التطور التارٌخً للموارد البشرٌة ، ذلك أنها تسعى إلى إكساب الفرد الخبرة 

والمهارة فً أدابه لمهامه، وذلك عن طرٌق الوظابؾ التً تقوم بها انطلبق من وصؾ الوظٌفة وتصمٌمها 

مرورا باستقطاب العاملٌن لاحتٌار المرشحٌن المإهلٌن لأداء هذه الوظٌفة عن طرٌق عملٌة الاختٌار ثم 

دمجهم فً الوظٌفة وذلك عن طرٌق تعٌٌنهم فٌها، كما توصلنا أٌضا أن لإدارة الموارد البشرٌة دور فً 

إكساب الفرد الخبرة والمهارة عن طرٌق تدرٌبه، وتقٌٌم أدابه من أجل إعطابه الأجر الذي ٌستحقه، ثم سعت 

هذه الإدارة أٌضا إلى تحفٌزٌة مادٌا أو معنوٌا وترقٌته إلى وظابؾ أخرى علٌا ٌستحقها فً حالة قٌامه 

 .بمهامه على أحسن ما ٌرام
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 الصراع التنظٌمً بالمنظمة: الفصل الرابع 
 

 

 دـــــــتمهٌــ

ماهٌة الصراع التنظٌمً :المبحث الأول 

مفهوم الصراع ونبذة تارٌخٌة عن ظهوره فً المنظمة  : المطلب الأول

. الإداري الفكر فً التنظٌمً الصراع مفهوم تطور مراحل : المطلب الثانً

 نظرٌة الصراع، أسباب نشأته، وأنماطه الأساسٌة:  المبحث الثانً 

 نظرٌـة الصراع: لمطلب الأولا

 أسباب نشؤة الصراع وأنماطه الأساسٌة : المطلب الثانً

 أشكــال الصراع : المطلب الثالث

 إدارة الصراع، آثاره ومراحله وأسالٌب إدارتهاستراتٌجٌات : المبحث الثالث  

 استراتٌجٌات إدارة الصراع  :الأولالمطلب 

  ومراحله وأسالٌب إدارته الصراع آثار : المطلب الثانً

  ل ـــــة الفصــخلاص
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 تمهٌــد 
 العناصر أهم من عنصر هو فٌها الفرد لأن إنسانٌة، منظمات بؤنها عام بشكل الإدارٌة المنظمات تتصؾ
 وفاعلٌة بكفاءة تعمل أن منظمة أٌة تستطٌع ولا أهدافها، تحقٌق إلى المنظمات وصول فً تساعد التً
 المختلفة، ومستوٌاتها المنظمة، أجزاء شتَّى فً المختلفة والجماعات الأفراد، بٌن المتواصل التفاعل بدون
 المعلومات، تبادل منها متعددة، أؼراض فً البعض بعضهم على المختلفة والجماعات الأفراد وٌعتمد
 ٌمكن والترابط الاعتمادٌة وهذه وؼٌرها، أمر ما، عن والاستفسار والتشاور، والتعاون، والخبرة، والرأي،

 الوقت فً متزاٌد بشكل المدٌرون وٌهتم والتعارض الصراع إلى أو والتماسك، التعاون إلى ٌإدي أن
 وتنوع فٌها، العاملٌن أعداد وزٌادة المنظمات، حجم بازدٌاد وذلك الصراع، ظاهرة مع التعامل فً الراهن

 بالصراع الاعتراؾ الإدارة واجب من وأصبح سلوكهم وأنماط اتجاهاتهم، وتباٌن ومهاراتهم، مإهلبتهم،
 عملها، طبٌعة كانت مهما منظمة أٌة فً وجودها من بد ولا ة  ً  طبٌعً ظاهرًة باعتباره التنظٌمً
ا أسبابها، على والتعرؾ ًٌ  بٌن الصراعات وأن لاسٌما معها، للتعامل المناسبة الطرٌقة إلى للتوصل سع
 أن ٌمكن كما ومدركاتهم، ومإهلبتهم، واتجاهاتهم، قٌمهم، فً الاختلبفات بسبب الؽالب فً تحدث العاملٌن
 الصراعات تنشؤ

 بما ٌخدم معها، للتعامل اللبزمة السلوكٌة المهارات امتلبك الإدارة من ٌتطلب وهذا تنظٌمٌة، لأسباب
 قدرة على التؤثٌر فً الأساسٌة المتؽٌرات أحد باعتباره والصراع اٌجابً بشكللٍ  المنظمة وأهداؾ مصلحة
 والاستمرار النمو على المنظمة
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 ماهٌـــة الصــــراع التنظٌمـــــً:المبحث الأول 

 مفهوم الصراع ونبذة تارٌخٌة عن ظهوره فً المنظمة: المطلب الأول 

 :وم الصــراع ــمفه: أولا 

  الصراع لؽة هو النزاع والخصام أو الخلبؾ والشقاق  : لغة

 والتً تعنً النظامٌن معا باستخدام القوة   CONFLIC YUSمؤخوذ من الكلمة اللبتٌنٌة  : اصطلبحا

والتً تدل على عدم الاتفاق، فالمعنى الفظً للصراع ٌشٌر إلى التفاعل الذي تتعارض فٌه الكلمات 

 .والعواطؾ والتصرفات مع بعضها البعض مما ٌإدي إلى آثار تمزقٌة

 ِٓ وج١ش مغو ٌّّبسعخ فؼً وشد رٕؾأ اٌزٟ اٌزنبسة أٚ إٌضاع أٚ اٌخلاف ػ١ٍّخ ٚاٌقشاع اٌزٕظ١ّٟ ٘ٛ

 ِؼب١٠ش  أٚ ث١ئخ فٟ عٍجٟ أٚ ا٠غبثٟ رغ١١ش ئؽذاس ثٙذف أخشٜ ِٕظّخ أٚ أخش فشد ػٍٝ ِٕظّخ أٚ فشد عبٔت

إٌّظّخ أٚ اٌفشد رٌه ل١ُ أٚ
(1)  

وٌذهب سمٌث إلى اخزلاف ثفؼً اٌؼًّ عّبػبد رغٛد اٌزٟ اٌؼلالبد ثؼل ػٓ رٕغُ عٍٛو١خ ظب٘شح أٔٗ وّب

أن الصراع بؤنه الموقؾ الذي تتعارض فٌه بشكل أساسً الظروؾ والممارسات والأهداؾ المختلفة، ٌشٌر 

مفهوم الصراع التنظٌمً إلى عملٌة الخلبؾ والنزاع التً تتكون كرد فعل لممارسة ضؽط كبٌر من جانب 

فرد معٌن أو مجموعة أفراد، أو منظمة على فرد آخر أو مجموعة أفراد، سواء من داخل مٌدان العمل أو 

فً مٌدان مجتمع آخر وذلك بهدؾ إحداث تؽٌٌر قد ٌكون هذا التؽٌٌر اٌجابٌا كما قد ٌكون سلبٌا فً بنٌة أو 

 .معاٌٌر أو قٌم ذلك الفرد أو تلك المجموعة أو المنظمة 

 جماعات تسود التً العلبقات بعض عن تنجم سلوكٌة ظاهرة أنه على التنظٌمً الصراع تعرٌؾ ٌمكن كما

 المادي المكسب البحث عن أو والرؼبات، والحاجات الأدوار صراع أو النظر، وجهات اختلبؾ بفعل العمل

 )2( المعنوي أو

 من العدٌد هناك بل فراغ، من تنبع لا التنظٌمٌة الصراعات أن القول نستطٌع السابقة التعرٌفات ومن

 هً تكون لا قد المعلنة الصراع أسباب أن ملبحظة وٌجب الصراعات، تنشا التً المسببات والمصادر

 )3(الحقٌقة والنواٌا الدوافع لإخفاء صحٌحة ؼٌر حججا أطراؾ الصراع ٌدعً وقد الفعلٌة للصراع، الأسباب

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

، ، دار الشروق للنشر عمان، الأردن، الطبعة الأولى، الاتجاهات الحدٌثة فً المنظمات الإدارٌةزٌد منٌر العبوي ،  -1

 .212، ص2006

 .343، ص1993السعودٌة، -الالكترونٌة،  الرٌاض للطباعة  دار مرام ،التنظٌمً السلوك إدارة محمد، ناصر العدٌلً، -2

قطر، -الدوحة للنشر، الشروق الأولى، دار الطبعة ،والمعاصرة التقلٌد بٌن الحكومً التنظٌم خضٌر الكبٌسً عامر -3

 .22، ص1998
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 :نبذة تارٌخٌة عن ظهور الصراع فً المنظمة: ثانٌا 

 
عرفت المجتمعات البشرٌة أشكالا متعددة ومختلفة من علبقات العمل وذلك فً إطار تنظٌمات 

وتشكٌلبت اقتصادٌة واجتماعٌة مختلفة وقد قام العدٌد منها على أسس من العلبقات العبودٌة والرق 

والاستؽلبل لصالح مالكً الثروة والسلطة، فً مواجهة ؼٌر المالكٌن ممن أطلق علٌهم تسمٌات مختلفة 

كالعبٌد، الأرقاء،  الأجراء والعمال، وتجب الإشارة إلى أن علبقات العمل الجماعٌة المبنٌة على أساس 

 لم ٌتم التوصل إلٌها ولو بشكل نسبً إلا بعد قرون طوٌلة من تارٌخ العمل ومن تطور لالاحترام للعما

المجتمعات البشرٌة، والتً تطلب تضحٌات جسٌمة ونضالات شاقة وثورات دامٌة وإضرابات عالمٌة 

 دفع ثمنها العمال ؼالبا من قوى الكد والعمل من عبٌد وأرقاء وأفنان، أجراء وعمال، وعرفت هذه ةعنٌؾ

 :  منها ما ٌلًرالمراحل التارٌخٌة أشكالا مختلفة لعلبقات العمل نذك

 . فٌها حٌاتهم وقوة عملهم ونتاج جهدهماالامتلبك الكلً المطلق للعبٌد بم - أ

الإلزام الإجباري لأفراد وجماعات القٌام بؤعمال بالمجان جزبٌا أو كلٌا لتنفٌذ إنتاجٌة واقتصادٌة لصالح  - ب

 .الؽٌر

 تحدٌد أجور قوة العمل وشروط وظروؾ العمل فً مجال النشاط يالتحكم المطلق من طرؾ المالكٌن ؾ - ت

 .   فردٌا أو جماعٌاضالاقتصادي لصاح المالكٌن دون إعطاء الحق للعاملٌن بالتفاو

 العمال بصورة ىحدوث بعض التطورات فً جانب قوة العمل واضطرار أرباب العمل للبستجابة إل - ث

 .مباشرة أو ؼٌر مباشرة للمطالب والحقوق العمالٌة والتً لها أهمٌة بالنسبة للعمال

تنامً وازدٌاد التضامن والتؤثٌر العمالً ومن ثمة قٌام التنظٌم النقابً وازدٌاد نفوذه بإلتفاؾ العمال حوله  - ج

 .فً مكان العمل الإلزام القانونً لأرباب العمل وظهور المفاوضة الجماعٌة واتفاقٌات العمل الجماعٌة

 .المشاركة العمالٌة فً الإنتاج - ح

 عبارة عن يأما العمل الصناعً فً مراحله الأولى كان ٌرتكز على نظام الوظابؾ والطوابؾ الحرفٌة وه

جماعة من العمال الذٌن ٌشتؽلون فً نفس الحرفة، وكانت فً تلك الفترة ثلبثة طوابؾ أساسٌة وهً طابفة 

 كانوا مؤجورٌن ءالحدادٌن، طابفة التجارٌٌن، وطابفة النحاسٌن، وكانت تضم كل المشتؽلٌن فً الحرفة سوا

  )1(.أي عمال أم اجرٌن أي أصحاب العمل

 

 

 ــــــــــــــ
 .66، ص1980، 3، ، دار النهضة العربٌة، لبنان، طعلم الاجتماع الصناعً: حسن الساعاتً -1
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البناء الاجتماعً ٌتكون من ثلبثة فبات مختلفة هً فبة العاملٌن، فبة الصناع وفبة الصبٌان، وكان دور 

 الحرفة من اجل رالمعلم فً هذا البناء توجٌه العمال ، أما الصبٌان فكانوا بمثابة تلبمٌذ ٌتعلمون أسرا

الحصول على الترقٌة والوصول إلى فبة الصناع، ومن ثمة ٌصبحون بدورهم معلمٌن فً المستقبل، ومن 

 رتبة إلى أخرى والتً أصبحت مقتصرة على أبناء المعلمٌن فقط نهنا نشؤت علبقات جدٌدة تتطلب الترقٌة م

 ؼٌرهم حٌث ٌتطلب من الصناع تسدٌد رسومات عالٌة من أجل الحصول على الترقٌة ومع بداٌة القرن ندو

 أصبح فً أوروبا العامل أجٌرا مستدٌما وتشكلت جمعٌات عمال لحماٌة العمال وهً تشبه إلى درجة 17

 )1(. حٌث مطالبها الاقتصادٌة والاجتماعٌةنكبٌرة النقابات العمالٌة م

 )2(.وكان العمال فً هذه الفترة ٌلجإون إلى الإضراب كوسٌلة فً وجه المعلمٌن وأرباب الحرؾ

وبعد أن تصدع نظام الطابفة الحرفٌة نتٌجة الصراعات التً كانت سابدة بٌن الطوابؾ حول الإنتاج والفوابد 

والأرباح وكذا ترقٌة العمال والصبٌان، ظهرت الثورة الصناعٌة مما أدى إلى الفصل بٌن العمال ووسابل 

 تملك ي البرجوازٌة والتيالإنتاج، وهذا ما أنشؤ طبقتٌن متصارعتٌن هً طبقة العمال والطبقة المالكة وه

 توسابل الإنتاج وتعتمد على استؽلبل العمال من أجل الزٌادة فً الإنتاج، وكان العمال ٌشتؽلون لساعا

 مكتظة تفً الٌوم وكذا ظروؾ العمل السٌبة داخل المصنع حٌث كانت الو رشا ساعة16طوٌلة تصل إلى 

 .على آخرها بالعمال، زٌادة على نقص التهوٌة مما ٌعرض العمال إلى الأمراض المختلفة

كما شهدت هذه الفترة استؽلبل الأطفال فً الأعمال الشاقة والمعاملة السٌبة من طرؾ المسٌرٌن، وشهدت 

هذه الفترة وجود مراقبون لا وجدان لهم ولا ضمٌر ٌسومون العمال والعاملبت المكلفٌن بؤشؽال الوصل 

 )3(. أن عددا كبٌرا منهم ٌقضون نحبهم تحت الضرب المبرحثوالقسوة الفاحشة حً

أما الظروؾ التً ٌعٌشها العمال خارج المصنع لٌست أحسن حال من الحٌاة داخل المصنع، فقد هاجر آلاؾ 

العمال من الأرٌاؾ إلى المدن من أجل الحصول على عمل، وكانوا ٌعٌشون فً الشوارع وٌبٌتون فً العراء 

ونتٌجة هذه الأوضاع تحرك العمال وقاموا بإضرابات نتٌجة ضعؾ الأجور والمعاملة السٌبة من طرؾ 

 .المدرٌٌن وكذا ظروؾ العمل السٌبة وعدم احترام شروط العمل من طرؾ  المالكٌن

 :أما الجذور التارٌخٌة للئضرابات التً وقعت فً أوروبا فقد توصلنا إلى أهم الإضرابات وأهمها

 وقد تسبب هذا الإضراب فً عدة قتلى فً 1820 بفرنسا سنة Liègeلٌاج الإضراب الذي وقع فً مدٌنة 

 .صفوؾ العمال وكذا اؼتٌال ربٌس البلدٌة

 

 ــــــــــــ
 . 68نفس المرجع، ص- 1
 74نفس المرجع، ص- 2
 .  158نفس المرجع، ص-3
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الإضرابات العنٌفة والكبٌرة التً وقعت فً مدٌنة لٌون وشارك فٌها ألاؾ العمال وكان ذلك بٌن سنة - 

 اندلع إضراب فً مصانع النسٌج والمناجم وفً أحواض البترول بسانت 1869، فً سنة 1744 و1539

 جوان تعلن الحكومة 12وفً .  ساعة12 ساعات فً الٌوم عوض 8إٌتٌان حٌث طلب العمال بالعمل لمدة 

 جوان وقعت حوادث شؽب خلفت 13الفرنسٌة أن الإضراب لٌس قانونً وٌهدد مصالح العمال، وفً ٌوم 

 . جرحى9 قتٌلب منهم امرأتان و12

 Wartin ٌوما وانتهى بمقتل المهندس ورتان فرابا 108 والذي دام 1886 سنة Decazwilleإضراب  - خ

Frappa.  سمح للعمال بإنشاء الفدرالٌة العامة للعمال 1895وفً سنة  C.G.T وفً التً نظمت

 والذي مس القطاع الصناعً وبالتنسٌق مع الاتحاد الوطنً للطلبة، وهذا 1936 جوان 11إضراب ٌوم 

 .الإضراب هو عبارة عن ثورة عمالٌة وطلببٌة شارك فٌها حوالً ملٌون شخص

 :الإداري الفكر فً التنظٌمً الصراع مفهوم تطور  المطلب الثانً مراحل

 للفكر التارٌخٌة المراحل عبر التنظٌمً الصراع مفهوم تحدٌد حول والآراء النظر وجهات اختلفت
ا اتجاهًا هناك إن حٌث الإداري، ًٌ ا اتجاهًا وهناك سلبٌة، حالة أنه على الصراع إلى نظر تقلٌد ًٌ  سلوك
 أن كما المختلفة، التنظٌمات فً الحدوث طبٌعً أمر باعتباره الصراع إلى ٌنظر بحٌث الصراع، لموضوع

 المتعلقة للنظرٌات استعراض ٌلً وفٌما تشجٌعه، ٌجب شًء الصراع أن تجد للصراع حدٌثة نظرة هناك
 )1( بالصراع

  التقلٌدٌة المرحلة: أولا 
 عدم وعن العمل بٌبات فً الأفراد بٌن الضعٌؾ الاتصال ناتج هو الصراع أن المرحلة هذه رواد ٌرى

 المرحلة هذه فً إلى الصراع النظرة أن أي وتحقٌقها، حاجاتهم إشباع على الأفراد قدرة وعدم الانفتاح
 هذه آراء وتعتمد والعقاب، والخوؾ بالرعب ٌرتبط سلبً شًء الصراع أن أساس على سلبٌة كانت

 بٌن والسلوك الإدراك فً مشاكل عنه ٌنتج وأنه تجنبه، ٌمكن الصراع أن منها افتراضات على المرحلة
 فٌه مرؼوب ؼٌر أمرًا ٌعد المرحلة هذه فً الصراع أن أي مناسبة، ؼٌر فعل ردود وٌسبب الأطراؾ،

 الوظابؾ وتوصٌؾ والتدرٌب السلٌم للؤفراد الاختٌار طرٌق عن إزالته أو حد أدنى إلى تقلٌله وٌجب
 مشاكل عنه ٌنتج السلبً الصراع أن على التقلٌدٌة النظرٌة أصحاب مع الباحث وٌتفق )2() التنظٌم وإعادة

 إزالته، أو حد أدنى إلى وتقلٌله علٌه والسٌطرة مواجهته ٌجب ولكن الأطراؾ، بٌن والسلوك الإدراك فً
  الأفراد بٌن الاتصال خلبل من

 ـــــــــــــــ
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 والتدرٌب للؤفراد السلٌم الاختٌار وكذلك ،تاتخاذا لقرارا فً المشاركة دابرة وتوسٌع العمل بٌبات فً
 .التنظٌم وإعادة الوظابؾ وتوصٌؾ

ا ًٌ  السلوكً الفكر مرحلة :ثان

 التفاعلبت تصاحب التنظٌم فً وضروري حتمً أمر أنه على الصراع إلى النظر بدء المرحلة هذه فً
 وجود قبول فً فعالا دورًا السلطة تلعب أن وٌجب إطلبقًا، تجنبه ٌمكن ولا منظمة أي داخل الإنسانٌة
  :) التنظٌم داخل الجماعة لصالح توظٌفه وبالتالً تجنبه وطرق حدوثه أسباب ودراسة الصراع

 فإذا المنظمة، داخل علٌه وٌحافظ ٌنمى أن ٌجب مستوى له المرحلة هذه فً الصراع فإن القول وخلبصة
 بالإنتاجٌة الاهتمام وعدم اللبمبالاة إلى العاملٌن ٌقود سوؾ ذلك فإن اللبزم من أقل الصراع مستوى كان

 )1() المنظمة تدمٌر إلى ٌإدي قد وأحٌانًا

 على ٌجب ولذلك تجنبه، ٌمكن لا حتمً أمر الصراع بؤن السلوكٌة النظرٌة أصحاب مع الباحث وٌتفق
 العاملٌن لتحفٌز علٌه المسٌطر الصراع من نوع وإثارة الصراع، من معٌن مستوى على تحافظ أن الإدارة
 .علٌهم تسٌطر قد التً والسكون الركود حالة من للخروج

 النظرة التفاعلٌة الحدٌثة للصراع :ثالثًا

 ظاهرة فهو ما وبدرجة صحٌة، ظاهرة هو بل طبٌعً، شًء الصراع أن الحدٌث الإداري الفكر ٌرى
 وبالتالً المنظمة، حٌوٌة على دلٌل أنه كما ،"معٌنة أفكار دٌكتاتورٌة" ٌمنع الصراع وجود إن حٌث مطلوبة

 شرط هو وإنما فقط، لا  ً  مقبول لٌس معٌن وبمستوى أنه على هذه النظر وجهة من للصراع ٌنظر
 سمة هو والتكٌؾ التؽٌٌر أن ذلك التطور، عن الدابم للبحث واستثارته، التنظٌم لاستفزاز ضروري
 تكن لم إن إٌجادها من بد ولا الصراع، من معٌنة درجة وجود من بد لا لذلك الإبداعٌة المنظمات
 )2( والإبداع التجدٌد فرص وٌوفر ، وٌحرك السكون التحدي من نوعًا ٌخلق الصراع أن ذلك موجودة،

 الفرد إٌجابٌة على مزاٌا من له لما صحٌة، ظاهرة الصراع أن فً النظرٌة هذه مع الباحث وٌتفق
 من معٌن مستوى على الحفاظ على التؤكٌد مع الإبداعٌة، المنظمات سمات من سمة إنه حٌث والمنظمة،
 .الصراع
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 ، أسباب نشأته، وأنماطه الأساسٌةنظرٌة الصراع: المبحث الثانً 

 نظرٌـة الصراع: المطلب الأول

 : الفكرٌة والفلسفٌة لاتجاه الصراع الاجتماعًالأصول: أولا 

التوازن   نظرٌةأو مدرسة تعرؾ بمدرسة أوالاتجاه البنابً الوظٌفً فً علم الاجتماع نظرٌة  تولد عن

 إن إلا, الؽربً فترة طوٌلة  وسٌطرت هذه النظرٌة على الفكر الاجتماعً,  النظام الاجتماعً أوالاجتماعً 

 الطبقةوقٌام الثورة الصناعٌة فً انجلترا وظهور  قٌام الثورة الفرنسٌة وتحطٌم حصن الباستٌل فً فرنسا

 عرؾ بمنظور الصراع وفلسفً فكري اتجاه كل ذالك فً ظهور أسهم العاملة المرتبطة بنمو الصناعة

  المثالٌةالألمانٌة المعرفً من الفلسفة أساسة ٌستمد ألصراعًوهذا الاتجاه . الطبقً   الصراعأوالاجتماعً 

 من أصابهاعما   ٌستمر عمل الثورة الفرنسٌة بعٌداأن أراد الذي هٌجل الألمانًوخاصة جدل الفٌلسوؾ 

وهو فٌما ,  ٌقرب النص من الحٌاة أن  ممثل فً دراما التارٌخ ٌحاول دابماالإنسانفقد رأى هٌج لان , الفشل 

 المثل والقٌم هذهنتٌجة الحوار والجدل والتنافس والصراع بٌن   فً الواقع ٌقدم مثلب وقٌما وٌنشؤ كانسانهٌفعل

،  وٌولد الحكمةإلى المنافسة هو الطرٌق الذي ٌإدي أو الجدل أن أدق بتعبٌر أوالمنافسة  أووكلما احتد الجدل 

 على هٌجل أطلقوقد   الاتفاق وعن طرٌق المنافسة ٌحل التقدمأو ونتٌجة تبادل الرأي ٌقع التفاهم وأخٌرا

 أهمٌة قوى تارٌخٌة فً نظرة ذات الأفكار وٌعد نسق,  اسم العملٌة الدٌالكتٌكٌة الأفكار أنساقعملٌة تصارع 

.الحضاري خاصة فً تحدٌد مسار التارٌخ
)1( 

 ظهور قوى عدٌدة إلىالتعارض  ٌإدي هذا, تنافس قوتٌن متعارضتٌن إلىوتشٌر العملٌة الدٌالكتٌكٌة ببساطة 

قضٌة تناطح تلك القضٌة قوة جدٌدة تسمى نقٌض  ٌالكتٌك بقوة تسمىدوٌبدأ ال,نتٌجة هذا الاحتدام بٌنهما 

 التؤلٌؾ أوللمعركة بٌن القضٌة ونقٌضها قوة ثالثة هً التركٌب  وٌنشؤ كنتٌجة, القضٌة وهً قوة مناقضة 

 نظرٌة الصراع أسس هو الذي وضع هٌجلالقول بؤن جدل الدٌالكتٌك وخاصة عند  ٌمكن وتضم كل منهما

  المادٌةصورته إلى العقلٌة الفكرٌة صورتهعند ماركس فقد حول ماركس هذا الٌالكتٌك من  الاجتماعً

المادي الاقتصادي  بالمفهوم,  احل محلة صراع الطبقات الاجتماعٌةالأفكارالتارٌخٌة أي بدلا من صراع 

الدراسات الاجتماعٌة الواقعٌة لحٌاة الطبقات  كما شكلت،  النفسًأوالاجتماعً للطبقة ولٌس بالمفهوم الثقافً 

الفقر والبإس والاستؽلبل التً ٌعٌشون فٌها تحت مظلة النظام   وخاصة ظرؾأورباالعاملة فً مصانع 

  .لنظرٌة الصراع خاصة فً شكلها الماركسً أخر أساساالرأسمالً 

 الصراع الاجتماعًلاتجاهالفلسفً   المنطق : 

 كل شً فً تؽٌر وتحول أنٌعرؾ بالمادٌة الجدلٌة بمعنى  هو ما  الصراع الاجتماعًاتجاه منطق فلسفة إن

   العالم ٌتكونأنالتً ترى ,فلسفة الذرٌٌن والمادٌٌن فً الفلسفة الٌونانٌة القدٌمة  إلىوهذا منطق ٌعود بعٌدا 

 ــــــــــ
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 إماطبٌعة مادٌة وهً   والجزبٌات فٌما ٌرى المادٌون منالذراتوهذه ,  ذرات متؽٌرة دابماأومن جزبٌات 

 منطق نظرٌة النشوء إلىجزء كبٌر من مسلماته  وكذالك ٌرجع هذا الاتجاه فً.  اللبمحدودأو الهواء أوالنار 

فً الكون عبارة عن مادة حٌة تطورت من خلبل الصراع مع   كل شًأن الذي ٌرى داروٌنوالارتقاء عند 

فهً فً حكم المادة ,بما فً ذالك الكابنات الاجتماعٌة و النفسٌة والثقافٌة , نفسها ومع البٌبة الموجود فٌها

 وكثٌرا ما, نفسٌة  ظواهرأو وقٌم ومثل اجتماعٌة وأنساقالمتطورة التً ٌنجم وٌتولد من تفاعلبتها نظم  الحٌة

ٌحكم الكون هو قانون   ماأنٌرون  ٌعرؾ هذا الاتجاه بالمادٌة التارٌخٌة خاصة عند الماركسٌٌن الذٌن

 فلسفات الثبات والتوازن فً أو العقلٌة أوالمثالٌة الكلٌة  وذالك خلبفا للفلسفات, الحركة والتؽٌر المستمرٌن

العلوم الاجتماعٌة بشكل عام  الفكر البنابً الوظٌفً فً

الظروؾ الاجتماعٌة المحٌطة هً فقط التً جعلته  وان, بالطبٌعة خٌرالإنسان أنكما ترى مدرسة الصراع 

  خٌرالإنسان أنوجهة نظر جان جاك روسو الذي ٌرى   حد بعٌدإلى تشبهوهذه النظرة , شٌطانا

 شرٌرا ٌقتل بعضه بعضا جعلتهالمجتمع ؼٌر الطبٌعً الاصطناعً هً التً   حٌاةإلى تحوله ولكن بطبٌعته

  تحولإلى ٌعود إذنفمنطق الصراع الاجتماعً , وٌعتدي القوي منهم على الضعٌؾ , بعضا وٌنهب بعضه

 .الإنسانوتؽٌر ؼٌر طبٌعً فً تارٌخ 

 مصدر الصراع الاجتماعً هو أنوخاصة الماركسٌون منهم   الصراع الاجتماعًاتجاه أصحابهذا وٌزعم 

 لا ٌصلهم القدر الملببم من الأفراد أن, فً ظل ظروؾ الندرة والعوز السابد  للبقاءالأساسٌة الإنسانحاجة 

المساواة  وقد خلق هذا العوز بسبب عدم,  التً ٌرؼبونها وٌحتاجونهاالأشٌاءوالكساء والمؤوى وكل  الؽذاء

ومن ثم , القوة والثروة والنفوذ تكون هناك جماعة تحتكر فدابما ما, الاقتصادٌة والاجتماعٌة بٌن الجماعات

وحتى ٌتسنى تحقق  حالة من حالات سوء التوازن ٌملكون لا القوة ولا الثروة ولا النفوذ فً ٌبقى من لا

 ٌكون أنومن الواضح انه ٌمكن , ومطالبة حاجاته لإشباع الفرصة الإنسان  ٌمنحأنالصحة الاجتماعٌة ٌجب 

 وما لم ٌستخدم هإلاء الذٌن فً,  طبقة واحدةأٌديبسبب تركز القوة والثروة والنفوذ فً   صعباامرأذلك 

لماذا رفضت نظرٌة الصراع  القاع  ستظل بابسة وفًأحوالهم القوة والعنؾ وعدم الطاعة فان أدواتالقاع 

 )1(الة الاجتماعً خاصة فً شكلها الماركسً؟الاجتماعً والعد  والتطورللئصلبحكؤسس 

, الذات  العدالة الاجتماعٌة وتحقٌقإلى الدماء من اجل الوصول وإراقةالموقؾ هو دعوة للعنؾ   هذاإن

لسٌطرة العمال على   وسٌاسٌةإٌدٌولوجٌةولذلك فقد رفضت هذه النظرٌة شكلب وموضوعا واعتبرت دعوة 

وحتى على فرض سٌطرة العمال على  ,وفً هذا تقوٌض للبناء الاجتماعً, مقالٌد المجتمع بالعنؾ والدم 

  وقاصرة ولاأحادٌة إذنفهً ,  فً المجتمعالأخرى فماذا عن حق الطبقات والفبات الاجتماعٌة ,المجتمع

,  وى الاجتماعٌة فً المجتمعـالق  ٌلتؾ حولها جمٌع الناس وجمٌعأنٌمكن 
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 اكبر أورباالاتحاد السوفٌتً سابقا وشرق  فً, ولعل ما حدث. ة موضوعٌةـة علمًـوهً بذلك لٌست نظري

فاستخدام الرموز والنفس البشرٌة ." الماركسً المادي دلٌل على قصور نظرٌة الصراع وخاصة فً شكلها

 )1(" والذات والعقل البشري كؤدوات علمٌة أو ركابز تنظٌرٌة للبعتماد علٌها فً دراسة السلوك الإنسانً

 أبرز رواد نظرٌة الصراع الإضافات التً قدمها: ثانٌا

 :عند كارل ماركس النظرٌة الصراعٌة- 1

 ومإلفاتهالتً ظهرت فً جمٌع كتبة   الصراعٌةنظرٌته اشتهر فً ألمانًكارل ماركس عالم 

بؤن  )راس المال( ٌقول فً كتابه إذالطبقات الاجتماعٌة   الصراعٌة على الصراع بٌنماركستستند نظرٌة 

والصراع الطبقً هو الصراع بٌن طبقتٌن اجتماعٌتٌن , الطبقً الاجتماعً تارٌخ البشرٌة هو تارٌخ الصرع

القاهرة   الطبقةأو الطبقة المستؽلة والطبقة المستؽلة أوالطبقة الحاكمة والطبقة المحكومة  متخاصمتٌن هما

الصراع الطبقً ٌوجد فً المجتمع  علما بان مثل هذا.  الطبقة الظالمة والطبقة المظلومةأو المقهورةوالطبقة 

ٌشهد الصراع  وتارٌخ البشرٌة كما ٌخبرنا ماركس لا . والمجتمع الرأسمالًالإقطاعًالعبودي والمجتمع 

الماسً الصراعٌة والاقتصادٌة والاستؽلبلٌة والاحتكارٌة التً  أٌضاالطبقً الاجتماعً فحسب بل ٌشهد 

 والإقطاعٌة الصراع الطبقً فً هذه المجتمعات الثلبثة العبودٌة أساسعلما بؤن  ، الصراعا ترافق هذ

 بل لدٌها الإنتاج تملك وسابل  وطبقة لاالإنتاجفهناك طبقة تمتلك وسابل . والرأسمالٌة هو العامل المادي

وهذه الحالة كانت مماثلة لٌس فً المجتمع  ,  العملأرباب طبقة إلى زهٌدة بؤجورالجهود البشرٌة التً تبٌعها 

علما بؤن ماركس ٌعتقد بان ملكٌة وسابل , والإقطاعًالعبودي   فً المجتمعأٌضاالرأسمالً فحسب بل ماثلة 

بٌنما  , الطبقة المعنوٌة العالٌة والنفوذ الاجتماعً والاحترام والتقدٌرإفرادمعٌنة تمنح   من قبل طبقةالإنتاج

تملك  محترمة اجتماعٌا ولا  ٌجعلها مكسورة معنوٌا ونفسٌا وؼٌرالأخرىعدم امتلبك الملكٌة من الطبقة 

.القوة والنفوذ الاجتماعً والسٌاسً
)2( 

  بؤوضاعها الاقتصادٌةوالإحساسأي الشعور ,ظاهرة الوعً الطبقً عند الطبقة المحكومة  تولدكهذهان حالة 

 هذه أبناءالتنظٌم الثوري بٌن  وان هذا الوعً ٌولد الوحدة الطبقٌة ثم.والاجتماعٌة والنفسٌة والسٌاسٌة الصعبة

 سقوط إلىهذه الثورة التً تقود , المستؽلة أوالحاكمة   الثورة ضد الطبقةإلى أفرادها الذي ٌدفع ، الأمرالطبقة

.ٌتسم بالتقدم والتنمٌة على النمط السابق من المجتمع أخر نمط إلى وتحولهالمجتمع 
)2( 

 إقطاعٌة ومن مجتمعات إقطاعٌة مجتمعات إلىٌرى ماركس تتحول من مجتمعات عبودٌة  فالمجتمعات كما

 ،الظاهرة الصراعٌة إلىوهكذا تقود الظاهرة الطبقٌة .  اشتراكٌةإلى الرأسمالٌة ومن رأسمالٌةمجتمعات  إلى

تحول المجتمعات ٌكون تحولا تارٌخٌا  علما بؤن.  التحول الاجتماعًأو التؽٌر إلى الأخٌرة الظاهرةوتقود 

 ،  ٌرافق جمٌع المجتمعات عبر تارٌخها القدٌم والوسٌطلأنه فالتؽٌر هو تارٌخً.مادٌا جدلٌا
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 عامل إلى الثورة الاجتماعٌة التً تقوم بها الطبقة المحكومة ٌرجع أساس وهو تحول مادي لان,والحدٌث

 أي وسابل، تمتلك أي شًء فً الوقت الذي تمتلك فٌه الطبقة الحاكمة كل شًء الطبقة لا مادي لان هذه

 ٌتم وفقا للصراع بٌن لأنه  داٌلكتٌكًأو تؽٌر جدلً أخٌراوهو , والقوة النفسٌة والاجتماعٌة والسٌاسٌةالإنتاج

وعن الصراع بٌن هاتٌن الطبقتٌن تتمخض )الفلبحٌن طبقة(والفكرة المضادة) مثلبالإقطاعٌةالطبقة (الفكرة

  العملأرباب طبقة أو الرأسمالٌةالفكرة الثالثة وهً طبقة 

 بارٌتو النظرٌة الصراعٌة عند -2

ظهرت نظرٌته .الصراعٌٌن فً اٌطالٌا والعالم من ابرز علماء الاجتماع)1923-1848(بارتٌوٌعد 

ٌعتقد ". علم الاجتماع السٌاسً" الذي ٌقع فً جزبٌن وكتاب" والمجتمع العقل" الصراعٌة فً كتابه الموسوم

 إلىذلك انه ٌعتقد بان المجتمع ٌقسم . الصراعٌة بؤن الصراع ٌكون بٌن النخبة والعوام  فً نظرٌتهبارٌتو

 صنفٌن هما إلى  النخبةبارٌتوطبقتٌن اجتماعٌتٌن متخاصمتٌن هما طبقة النخبة وطبقة العوام وقد صنؾ 

 ٌحتلون مواقع الحكم أفرادمن  فالنخبة الحاكمة هً التً تتكون. النخبة الحاكمة والنخبة ؼٌر الحاكمة 

ورإساء الجامعات والمإسسات الكبٌرة والمصانع  والمسإولٌة كالوزراء والمدراء العامٌن وقادة الجٌش

ٌإثرون بطرٌقة أو أخرى على عملٌة سٌر الحكم ومسٌرة الدولة من  وهإلاء الأفراد. والمزارع والمصارؾ

 .دوابرهم  ذات المضمون السٌاسً التً ٌتخذونها فًالإدارٌةومن خلبل القرارات  خلبل مواقعهم السٌاسٌة

 وبارزه ومهمة لا ٌستطٌع حساسةوأعمال  أما النخبة ؼٌر الحاكمة فتتكون من أفراد لا ٌحتلون مواقع

 والأستاذومن أمثلة النخبة ؼٌر الحاكمة الطبٌب .الظروؾ المجتمع الاستؽناء عن خدمات أعضابها مهما تكن

 )1(.والمهندس الكبٌر والمحامً الكبٌر والممثل أو المؽنً أو العازؾ الكبٌر الكبٌر والفنان الكبٌر

 أعمالهم لا أي أن,العوام فتتكون من عامة الناس الذٌن لا ٌحتلون مواقع اتخاذ القرار والمسإولٌة  أما طبقة

أن أفراد طبقة العوام .الحاكمة تإثر فً أعمال ومصٌر ومستقبل الآخرٌن كؤعمال النخبة الحاكمة وؼٌر

 خبرة أو موهبة أو دراسة إلىوالأعمال الحرة التً لا تحتاج  ٌشؽلون الأعمال الكتابٌة والروتٌنٌة والٌدوٌة

 )2( .طوٌلة

  رؼبة النخبة باحتلبل مواقعهاإلىبؤن الصراع ٌكون بٌن النخبة والعوام وٌرجع الصراع  بارٌتوٌخبرنا 

بمشاركتها فً القوة   المجال للعوامإتاحتهاالقٌادٌة والحفاظ علٌها لأطول فترة زمنٌة ممكنة وعدم 

واحتلبلها للسٌطرة على زمام القوة والحكم فً   مراكز النخبةإلىبٌنما ترٌد طبقة العوام الوثوب . والمسإولٌة

 رؼبة كلب الطبقتٌن باحتلبل مراكز القوة إلىالنخبة والعوام ترجع   المنافسة الشدٌدة بٌنإذاالمجتمع 

مراكز القوة   بٌنما العوام ترٌد انتزاع, ترٌد الاستمرار بالمحافظة على مراكزها القٌادٌة فالنخبة ,والمسإولٌة

  ـــــــــــــ
نظرٌة الصراع أصولها الفكرٌة وأهم روادها والنقد الموجه ألٌها، ملتقى ابن خلدون لعلم الاجتماع، تارٌخ التصؽح  -1
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والعوام ٌرجع الى  وهذا نستطٌع القول بؤن سبب الصراع بٌن النخبة. والمسإولٌة من والمسإولٌة من النخبة

 .المجتمع  فًالحساسةالرؼبة فً الاستبثار بالحكم واحتلبل المواقع 

بٌنما العوام , والحساسةالقٌادٌة   ترٌد الحفاظ على مراكزهالأنهالذا فالنخبة تدخل فً صراع مع العوام 

وان العوام معرضون ,  مواقع النخبةإلىمن الوصول  ٌدخلون فً صراع مع النخبة لأن الأخٌرة تمنع العوام

ؼٌر أن عملٌه الصراع بٌن . ومنعهم من تحسٌن أوضاعهم العامة والخاصة الى احتكار واستؽلبل النخبة لهم

 إلى مواقع النخبة وسقوط بعض النخب إلىتتمخض عن نجاح بعض العوام من الوصول  النخبة والعوام

المعروفة   بظاهرة دورة النخبة التً ٌعبر عنها بنظرٌتهبارٌتووهذه الظاهرة ٌطلق علٌها . العوام طبقة

 إلىوارتفاع بعض العوام   طبقة العوامإلًوهً النظرٌة التً توضح سقوط النخب , بنظرٌة دورة النخبة

 .طبقة النخبة

 إلىالحفاظ على مراكزها بصورة دابمٌة بل تتعرض للسقوط والنزول   بؤن النخبة لا تستطٌعبارٌتوٌعتقد 

   )1( : الآتٌة العوام وذلك للؤسباب

 .مراكز القوة والتؤثٌر تعرض النخبة للكبر والهرم والعجز وعدم القدرة على الاستمرار باحتلبل* 

فعندما تتعود النخبة .عوامل الكسل والحذر والترهل عدم كفاءة النخبة بؤداء المهام المطلوبة منها بسبب* 

وهذه .طوٌلة تتعرض الى أمراض السؤم والرتابة والروتٌن والملل على احتلبل المراكز القٌادٌة لمدة

 .وتعطل نشاطها الامراض تشل حركتها

 .أفرادها  التقاعد بسبب المنافسة الشدٌدة بٌنإلى أحالة النخبة *

 .ذلك سقوطها واختفابها  حالات فضابح مالٌة أو سٌاسٌة أو أخلبقٌة مما عنإلى تعرض النخبة * 

  . وٌسمً العوام بطبقةالأسودٌسمً النخبة بطبقة  بارٌتو أن إذ التآمر من قبل العوام إلى تعرض النخبة * 

,  التارٌخ ٌشهد سقوط وفناء الارستقراطٌة أنأي , مقبرة التارٌخ  بؤن الارستقراطٌة هًبارٌتووهنا ٌقول 

  المقابر التً فٌها نشاهد رموز النخبة والارستقراطٌة من ملوك وأمراءإلىالذهاب  والدلٌل على ذلك هو

  الخ....وضباط كبار ورإساء ووزراء

والعوام ٌكمن فً الرؼبة فً الحصول على مراكز   نخلص بؤن سبب الصراع بٌن النخبةأعلبهمما ذكر 

 تحول المجتمع من مجتمع إلىوان الصراع ٌقود , النخبة والعوام  الصراع هًإطراؾوان , القوة والحكم

 .وحرٌة أقل دٌمقراطٌة وإنسانٌة

 نصراع ػُذ نىيص كىضرا -3

الاتصالات  "و" م1956وظابؾ الصراع الاجتماعً ؛ :" فً كتابٌن . مشكلبت الصراع الاجتماعً  تناول

 : بفكرة الصراع وهو ٌشٌر إلى أن اهتمامه" م1967الفكرٌة فً دراسة الصراع الاجتماعً؛ 

 ــــــــ
 .77معن خلٌل عمر، مرجع سابق، ص -1
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الاجتماعً أكثر مما ٌحاول إظهار  ٌنصب على الكشؾ عن الوظابؾ الإٌجابٌة التً ٌقوم بها الصراع

المترتبة على وجود الصراع والتً تإدي إلى زٌادة قدرة  المعوقات الوظٌفٌة له، وٌعنً ذلك إبراز النتابج

 الجماعات على تحقٌق التكٌؾ أو التلبإم فً المجتمع بدلاً من إظهار تلك النتابج التً العلبقات الاجتماعٌة أو

بدلاً من أن ٌكون  ذلك أنه.  والجماعات على القٌام بهذا التكٌؾالاجتماعٌةتقلل من قدرة هذه العلبقات 

هذا الصراع عدداً من الوظابؾ المحددة  الصراع عاملبً سلبٌاً ٌفرق المجتمع وٌمزق أوصاله، ٌمكن أن ٌحقق

الجماعٌة فهو ٌسهم مثلبً فً المحافظة على حدود الجماعة وٌمنع  بالنسبة للجماعات أو لؽٌرها من العلبقات

 ."منها انسحاب أعضابها

تقوم به الصراعات من دور   أن ٌلفت نظر معاصرٌه من الباحثٌن فً علم الاجتماع بماكوسرولقد أراد 

تقوم بها هذه الصراعات فً تحقٌق التكامل  حاسم فً الحٌاة الاجتماعٌة عن طرٌق إبرازه للئسهامات التً

. للصراع الاجتماعً دون التخلً عن الإطار التصوري للوظٌفة وتعنً هذه المحاولة من جانبه رإٌة جدٌدة

ومنابعه إلى الطموحات الفردٌة بدلاً من أن ٌرد منابع الصراع إلى الخواص  كما أنه أرجع مصادر الصراع

الاجتماعً أكثر من  وكان مهتماً بؤن ٌبرز أثر الصراعات الاجتماعٌة فً البناء. للبناء الاجتماعً  الممٌزة

ماركس، وهو ٌرى أن البناء  اهتمامه بالكشؾ عن أثر البناء الاجتماعً فً خلق الصراع كما ٌفعل

الاجتماعٌة، كما ٌحدد شكل الحلول التً تتخذ  الاجتماعً ٌحدد الشكل أو المظهر الذي تتبدى فٌه الصراعات

الصراع الاجتماعً لا ٌكمن فً بناء المجتمع بل فً مصادر  لوضع حد لتلك الصراعات، ولكن منبع

 .أخرى

 أهمٌة كبٌرة لفكرة التعارض بٌن مصالح الجماعات المتصارعة رؼم أن هذه الفكرة تلعب كما أنه لم ٌفرد

كصورة من صور  وٌبدو أنه قد استلهم تحلٌله للصراع. دوراً حاسماً فً الاتجاهات الصراعٌة الأخرى

ومن هذا المنطلق وضع س، أفكار مارك التفاعل بٌن الأفراد من فكر سٌمل، أكثر مما استلهم هذا التحلٌل من

 :ما ٌلً  على انطلق فٌها من عدم فروضكوزر صورة للمجتمع

 .كانت حدود كل طرؾ فً الصراع واضحة  الصراع كلمااشتدكلما : الفرض الأول 

 اتخاذ مركزٌة احتمالعمل كل طرؾ فٌه متماٌزاً كلما زاد   الصراع وكلما كاناشتدكلما : الفرض الثانً

 )1(.القرار لكل طرؾ

كلما عزز   أنه سٌإثر على جمٌع القطاعات لكل جماعةكإدارت الصراع وكلما زاد اشتدكلما : الثالث  لفرض

الصراع  الصراع التماسك البنابً والأٌدٌولوجً بٌن أعضاء كل جماعة مشتركة فً

 إلى قمع الانشقاق الصراعكلما أدى  كلما كانت العلبقات أولٌة بٌن أعضاء جماعات الصراع: الفرض الرابع

 والقٌم  للمعاٌٌرالامتثالوالانحراؾ داخل كل جماعة وفرض 

 ــــــ
 .73، ص1983، ترجمة عبد الحمٌد الكاتب، منشورات عوٌدات، لبنان، صراع الطبقاترٌمون آرون،  -1
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الجماعات أقل صرامة وجموداً  كلما كان البناء الاجتماعً الذي ٌحدث فٌه الصراع بٌن: الفرض الخامس

ٌإدي الصراع إلى تعزٌز النظام بوسابل تعزز  وكلما تكرر الصراع وأصبح أقل شدة كلما زاد احتمال أن

 .القابلٌة للتوافق والتكامل

حول قٌم  كلما قل احتمال اعتباره انعكاساً للبختلبؾ والانقسام– كلما تكرر الصراع : السادس الفرض

 صمٌمة وكلما كان الصراع وظٌفٌاً لصٌانة توازن النظام

 .للصراع كلما زاد احتمال تعزٌزه للتنظٌم المعٌاري– كلما تكرر الصراع وكان أقل شدة  :الفرض السابع

وتوطٌد الصراع لتوازنات  كلما كان النظام أقل صرامة وتصلباً كلما زاد احتمال تحقٌق: الفرض الثامن

 .السلطة والتسلسل الهرمً لها فً النظام

  أن ٌإدي الصراع إلى تكوٌناحتمالكلما كان النظام أقل صرامة وجموداً كلما زاد من  : الفرض التاسع

 تحالفات ترابطٌة تزٌد من تماسك وتكامل النظام

  فررندوهنظرٌة الصراع الاجتماعً عند رالف دا- 4

التً تقول  الأفكار الاجتماعٌة والاقتصادٌة التً جاء بها كارل ماركس لاسٌما بالأفكارداهرندوف  لقد تؤثر

هذا هو بٌن الطبقة العمالٌة  ٌعتقد بؤن الصراع  انه لاإلا, بان هناك صراعا طبقٌا فً المإسسات الصناعٌة

 العمل ٌرجع وأربابسبب الصراع بٌن العمال  ٌعتقد كذلك بان ولا,  العمل كما اعتقد ماركسأربابوطبقة 

الصراع فً المإسسات الصناعٌة ٌكون بٌن العمال والطبقة   رالؾ ٌعتقد بانأن.  عوامل مادٌةإلى

ٌتحدد بالمإسسات الصناعٌة بل ٌكون فً   لاداهرندوفكما ٌعتقد  ومثل هذا الصراع.التكنوقراطٌة

 )1(.الطابع الحكومً وفً المإسسات الصحٌة والعسكرٌة  ذاتالإدارٌةالمإسسات 

وٌنطلق تصور داهرندورؾ للصراع من مجموعة من الأدوار الاجتماعٌة الموزعة على مسإولٌات 

وواجبات وهناك أدوار تنظٌمٌة متمٌزة ذات درجات سلطوٌة متباٌنة فهناك أدوار تتمتع بسلطة ونفوذ عال 

 وهناك أدوار تخضع لهذه الأدوار الأساسٌة حٌث ٌتصور داهرندورؾ النظام )2(لها صفة الإلزام والقصر

 .الاجتماعً بؤنه مجموعة من الأدوار المختلفة فً امتلبكها للنفوذ والتوجٌه

وٌظهر الصراع حسب دارهرندورؾ داخل النظام الإجتماعً من خلبل نوعٌة السلطة التً ٌكتسبها الفرد 

فً ممارسة دوره حٌث ٌحد تداخل فً المسإولٌات والواجبات والرؼبات وذلك من أجل الحفاظ على 

السٌطرة والمكانة الاجتماعٌة، وهذه الثنابٌة التصارعة داخل النظام الاجتماعً تإدي إلى نشؤة نوعٌن من 

الجماعات، الجماعة الأولى الحاكمة، والجماعة الثانٌة المحكومة وهذه الجماعات المختلفة فً مصاحها 

وأهدافها مما ٌإدي إلى حدوث صراع بٌنهما ومن أجل الحد أو التعلٌل منه ٌجب حسب داهرندورؾ خلق 

 .اتصال بٌن أعضاء الجماعات

 ــــــــــ
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 أسباب نشأة الصراع وأنماطه الأساسٌة: المطلب الثانً 

 أسباب نشأة الصـراع : أولا 

هناك العدٌد من العوامل التً من شؤنها أن تحدث الصراع داخل المنظمة، وترجع هذه العوامل إلى 

بعض الحاجات التً لا ٌستطٌع الفرد تحقٌقها داخل أو خارج المنظمة التً ٌنتمً إلٌها وهذه الحاجات 

تختلؾ من فرد إلى آخر وهً مرتبطة ٌبعضها البعض كما أنه من الصعب عزل مظاهر الحٌاة 

 .الٌومٌة عن مكان العمل الذي ٌتواجد فٌه العمال

إن الحاجات الأساسٌة التً ٌسعى العمال إلى تحقٌقها تختلؾ من فرد إلى آخر وهً مرتبطة ببعضها 

والتً تم التطرق إلٌها من " أبراهم ماسلو" البعض وهذه الحاجات هً الحاجات التً تطرق إلٌها 

 : خلبل الفصول السابقة ٌمكن ذكرها على النحو التالً 

 الحاجات الفسٌولوجٌة. 

 الحاجات إلى النمو والانتماء. 

 الحاجات إلى الاحترام والتقدٌر. 

 الحاجة إلى المعلومات. 

 الحاجات إلً الفهم. 

 1(الحاجة إلى تحقٌق الذات( 

أما الحاجات التً ٌسعى الفرد إلى تحقٌقها خارج المنظمة التً ٌشتؽل فٌها تتعلق بانشؽالات الحٌاة 

الٌومٌة كالأكل والشرب والمسكن وتكوٌن أسرة وؼٌرها من المطالب الاجتماعٌة، هذه الأمور لها 

انعكاسات على مردود العامل الحاضر فً منصب عمله ولكنه ؼابب ذهنٌا وعملٌا وٌإثر هذا على 

الإنتاج بسبب الإهمال واللبمبالاة التً ٌبدٌها الأفراد فً بعض الأحٌان، وٌوضح الجدول التالً الحاجات 

 .الفردٌة لكل عامل والتً لا بد من توفٌرها من اجل التوازن النفسً للعامل

وعلٌه فإن ماسلوا ٌذهب إلى أن الحاجات الإنسانٌة لها دور فً بروز الصراع ، ذلك لان حاجات 

الإنسان كثٌرة ومتجددة، فإذا ما حقق الفرد شٌبا فإنه ٌطمح لتحقٌق شًء أخر وبذلك تتزاٌد حاجاته 

وتتعدد فٌإدي هذا التزاٌد إلى نوع من المشاكل ، خصوصا فً بٌبة العمل، فكً تحقق شًء على حساب 

شخص أخر فإنه من الضروري المرور بجملة من الصراعات التً قد تإثر على أداء الفرد لمهامه داخل 

 .أي منظمة

 ــــــــ

 .58،ص 1996، دار الكتب العلمٌة، بٌروت، لبنان، علم النفس الصناعًالشٌخ كامل محمد محمد عوٌضة، -1
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 .ٌوضح دور الحاجات والعناصر التً تؤدي إلى نشأة الصراع القابل للتطور والتوسع : (  06    )الجدول رقم 

 

 العناصر  الحاجات 

 : إمكانٌة النقص فً  ٌكون -1

 السكن والتدفبة- امتلبك بعض الامتٌازات- الملبس -  التؽذٌة  -

 : عندما لا ٌستطٌع ٌكون -2

  التحرر -

  ممارسة التؤثٌر -

 الحصول على المكانة والسلطة -

 : عندما لا ٌستطٌع الفرد  ٌواجه -3

 .ممارسة ما ٌإمن وما ٌعتقد -

 . القدرة على التعبٌر -

 . الحصول على المعلومات -

 . تحدٌد قواعد السٌرة -

 :ٌحس بعدم القدرة على  ٌكون مفٌد -4

 . أن ٌتقدم فً عمله -

 . ٌحقق مستقبله فً عمله -

  الحصول على تكوٌن مفٌد له -

 عندما لا ٌستطٌع الفرد الحصول على إمكانٌة تبادل الأفكار ٌشارك -5

 . الحصول على الاعتبار فً العمل وداخل المنظمة -

  اكتساب الاحترام والصداقة -

 . الانتماء إلى عابلة وجماعة -

 ٌكون فً مؤمن -6

 ٌتصل -7

 محترم -8

 : عندما ٌجد الفرد نفسه أمام 

 إنذار- الطرد                         -

 إضراب- العقوبة                         -

 التخرٌب- التوبٌخ                        -

 الفتنة- التحوٌل                      -

 إهانة- رفض الحوار                 -

 ٌعامل بالعدل

 محترم

 متضامن

 نتمً إلى وسط عمل

كل فرد ٌبحث عن القٌم الخاصة به فً كل المحتوٌات، إذن ٌبحث عن المكانة من اجل 
 .أن ٌكون محترم

 .الاعتراؾ بالاستحقاق والجهود لكل فرد: العمل  -

 التنظٌم انه لا ٌسًء استعمال السلطة اتجاه الأسٌر: السلطة  -

 .كل فرد ٌتحصل على ما ٌتحصل علٌه الآخرٌن: التساوي  -

 كل واحد ٌحس بؤنه قرٌب من شخص آخر: التضامن  -

 كل فرد ٌجب احترام الإرشادات والقوانٌن: النظام  -

 

استراتٌجٌات إدارة الصراع التنظٌمً وعلاقتها بأخلاقٌات العمل إبراهٌم عبد الفتاح زهدي عٌسى، : المصدر 
 لرإساء الأقسام بكلٌات التمرٌض بالجامعة الأردنٌة الخاصة من وجهة نظر أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة، رسالة الإداري

، 2009ماجستٌر فً التربٌة تخصص الؽدارة والقٌادة التربوي، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلٌا، الأردن، 
 .33ص، 
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  ما ٌلبحظ من حلبل هذا الجدول أن هذه الحاجات أساسٌة وتلعب دورا هاما فً استقرار العامل أثناء

تواجده داخل المنظمة التً ٌعمل فٌها، وهذا ٌإثر مباشرة على مصلحة المنظمة، وبذلك فإن فقدان هذه 

الحاجات ٌجعل العامل ٌشعر بالقلق وٌجعل الفرد مهٌبا للدخول فً الخلبفات مع الزملبء فً العمل 

 .وٌكون فً بعض الأحٌان سببا فً ظهور الصراع داخل المنظمة

انه من الصعب تحدٌد أسباب الصراع داخل المنظمة، فالأسباب مختلفة ومتعددة، : أسباب الصراع -

 .وهً مرتبطة ببٌبة التنظٌم، الموارد، الظروؾ، المكافآت وعلبقة الأشخاص فٌما بٌنهم

 : التنظٌم غٌر الرسمً -1

قبل التحدث عن دور التنظٌم ؼٌر الرسمً فً ظهور الصراع ٌكمن توضٌح كٌفٌة نشؤة العلبقات ؼٌر 

 الرسمٌة و ما هً أسباب نشؤة التنظٌم ؼٌر الرسمً ودوره فً ظهور الصراع ؟

ظاهرة طبٌعٌة حتمٌة عادٌة تحدث " التنظٌم ؼٌر الرسمً بؤنه "  صالح الشبكشً" ٌعرؾ الدكتور 

دابما فً أي مجتمع من الأفراد بل هً فً الحقٌقة ضرورة حتمٌة من ضرورٌات الحٌاة الاجتماعٌة 

 )1(" التً ٌعٌشونها 

ومن خلبل هذا التعرٌؾ  نلبحظ أن العلبقات ؼٌر الرسمٌة داخل المإسسة الصناعٌة تحدث بصفة 

عفوٌة حٌث ٌجد العمال لأنفسهم ٌملون إلى بعضهم بصفة تلقابٌة وفً بعض الحالات ٌشعر العامل 

براحة نفسٌة اتجاه جماعة معٌنة ومن خلبلها ٌحقق أهدافه التً لم ٌستطٌع تحقٌقها من خلبل انتمابه إلً 

التنظٌم الرسمً، و ٌحس الفرد فً أوقات معٌنة بنوع من الاؼتراب وهنا ٌظهر دور التنظٌم ؼٌر 

 إذ ٌرى  Alardالرسمً من حٌث إشباع الحاجات النفسٌة و الاجتماعٌة لأعضابه وهذا ما ٌإكده ألارد 

أنهمن الممكن أن ٌكون الشخص مؽتربا فً علبقته مع الآخرٌن ٌعنً ٌحس بنوع من الاؼتراب }}

الفردي لكن فً وسط مجتمع من الناس ٌنتمون إلى جماعات أ ثقافات فرعٌة وفٌها ٌكونون أو ممكن أن 

ٌكونوا مندمجٌن حتى و لو هذه الجماعات أو الثقافات الفرعٌة هً نفسها مؽتربة بالنسبة لباقً 

ومن هنا نلبحظ أن الجماعات ؼٌر الرسمٌة تساهم فً التخفٌؾ من درجة الاؼتراب لدى )  2({{المجتمع

العامل و نتٌجة الدور الذي ٌلعبه التنظٌم ؼٌر الرسمً ٌقول الدكتور محمد علً محمد عن العلبقات 

أولوٌة و مباشرة و تشبع الحاجات و الرؼبات  }}الاجتماعٌة التً تنشؤ داخل المإسسة الصناعٌة أنها 

 )  3({ {التً لا ٌستطٌع التنظٌم الرسمً إشباعها

 ـــــــــ
 .296، دار الفكر العربً، بٌروت، لبنان، صالعلاقات الإنسانٌة فً الإدارةصالح الشبكشً،  -1

 .94، ص19914، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، الٌد العاملة الرٌفٌة فً الصناعة الجزائرٌةمحمد بومخلوؾ،  -2

 .250، ص1975، الإسكندرٌة، 2ط÷ ، الهٌبة المصرٌة العامة للكتاب،مجتمع مصنعمحمد علً محمد،  -3
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 وٌنضم العمال  إلً الجماعات ؼٌر رسمٌة من أجل التقابل مع المدراء ورإساء الأقسام و طرح 

لهم بعض القضاٌا التً تخصهم و هذه المقابلبت تجعل العامل ٌحس بنوع من التقدٌر الذي لم 

من أجل الحصول على هذا الشعور ٌنضم العمال  }}ٌستطٌع أن ٌحققه داخل التنظٌم الرسمً و 

 : ، وهذا ما ٌوضحه الشكل التالً)1({{إلى جماعة ؼٌر رسمٌة ٌعتبر الاتصال من أهم وظابفها

 شبكة العلبقات الرسمٌة وشبكة العلبقات ؼٌر الرسمٌة : (21)الشكل رقم 

 

 

 

 

  
 العلبقات الرمٌة

 العلبقات ؼٌر الرسمٌة  

 

 

 

 

، 1982، دار الطلٌعة، بٌروت، الاتصال الفعال والعلاقات الإنسانٌة والإدارةمصطفى حجازي، : المصدر
 .130ص

نلبحظ من خلبل الشكل أن العلبقات ؼٌر الرسمٌة تسٌطر على الجهاز الإداري فمثلب العامل رقم 

 مما ٌإدي ؼلى عدم 03 له علبقة مباشرة بالمدٌر، وهذا ٌإدي إلى تجاوز ربٌسه المباشر رقم 06

 14تحكم الرإساء فً العمال، ونفس الكلبم ٌنطبق على العمال الآخرٌن فالعلبقة بٌن العامل رقم 

 تدخل ضمن التنظٌم ؼٌر الرسمً، وٌمٌلون إلى تكوٌن علبقات اجتماعٌة 02والمسإول رقم 

 . تلقابٌة إلا أن هذه جماعات العمل ٌرجع ظهورها إلى عدة عوامل كتشابه العمال فً الوظابؾ

شابه فً السن والأقدمٌة حٌث ٌمٌل الشباب إلى تكوٌن جماعات ؼٌر رسمٌة نتٌجة تجانس فً  -

 .الأفكار كما ٌمٌل ذوي الأقدمٌة إلى تكوٌن جماعة خاصة بهم

 تقارب مكان العمل ٌساعد العمال فً التلبقً ٌومٌا مما ٌإدي إلى تدعٌم علبقات الاتصال بٌنهم -

 ـــــــــــ
 .95محمد بومخلوؾ، مرجع سابق، ص  -1

01 

02 

03 04 05 

13 12 11 10 09 08 07 06 14 
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الانتماء إلى نفس الموطن الأصلً أو الجهة له دور فً إنشاء علبقات ؼٌر رسمٌة داخل  -

 .المنظمة

وٌإدي التنظٌم ؼٌر الرسمً إلى الصراع وهذا بعد أن تتناقض أهداؾ ومصالح الجماعات وأهمها 

الصراع الذي ٌحدث بٌن الإدارة والتنظٌم ؼٌر الرسمً وهذا عندما لا تتوافق أهداؾ الأشخاص 

وأهداؾ المنظمة، وتعمل الإدارة على التعامل مع هذا التنظٌم حفاظا على مصالح المنظمة، ومن 

أجل تضامن العمال، وعلى الرؼم من أن الكثٌر من المدراء ٌركزون على الاتصال الرسمً ولا 

، إلا أن الاتصال )1(ٌهتمون كثٌرا بؽٌر الرسمً إلا أنهم ٌفعلون ذلك على مسإولٌتهم الشخصٌة

ؼٌر الرسمً بٌن الجماعات ٌساعد على تماسك الجماعة، وكثٌرا ما ٌساعد على تسهٌل عمل 

وقد ٌحدث صراع ) 2(المنظمة عن طرٌق تسرٌع عملٌة الاتصال وبناء إحساس بالعمل الجماعً

بٌن التنظٌمات بسبب الاختلبؾ فً السن والمستوى التعلٌمً والمكانة الاجتماعٌة وتعارض فً 

المصالح والأهداؾ، فكبار السن ٌمٌلون إلى تكوٌن جماعات ؼٌر رسمٌة وكذا ذوي الأقدمٌة فً 

العمل ٌشعرون أن مكانتهم تفوق ؼٌرهم من العمال الشباب حدٌثً العهد بالعمل، لذا تمٌل كل فبة 

، كما ٌحدث صراع بٌن )3(إلى الاشتراك فً الجماعات التً تتفق مع ما تتمٌز به من خصابص

الجٌلٌن نتٌجة اختلبؾ الأفكار والقٌم الاجتماعٌة، وهناك أمثلة كثٌرة على الصراع الذي ٌنشؤ 

بسبب التنظٌم ؼٌر الرسمً والذي ٌحدث داخل المنظمات وهو ٌختلؾ فً الشكل الذي ٌتخذه 

 .حسب الفبة السسٌومهنٌة

 خصائص التنظٌم غٌر الرسمً -2

إن من أهم خصابص التنظٌم ؼٌر الرسمً هو التسلسل الرباسً، بمعنى أن كل وظٌفة متسلسلة 

، وٌتم التسلسل وفق الوظٌفة التً )4(ومرتبطة بوظابؾ أقل منها وكل ربٌس ٌخضع لربٌس أعلى منه

ٌقوم بها كل عامل من قمة الهرم الذي ٌمثله المدٌر إلى القاعدة حٌث العمال وانطلبق من هذا الترتٌب 

فإن كل وظٌفة تخضع لإشراؾ وظٌفة أعلى منها حتى تصل ؼلى قمة الهرم الإداري فبالنسبة للسلطة 

التنفٌذٌة ٌوضع المدٌر العام فً قمة الهرم التنظٌمً ٌتلوه المدٌرون فرإساء الأقسام، فالمراقبون، 

 ) 5(فرإساء العمال، فالعمال 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــ
، ترجمة محمود الإدارة العامة، التغٌر الاجتماعً والإدارة المتكٌفةجوزٌؾ كاٌر ولوٌس ؾ، وٌسلر، .ن -1

 .95، ص1988الخطٌب، مراجعة محمد قاسم قٌروتً، دار النشر، الأردن، 
 .95نفس المرجع، ص -2

 .246، مكتبة انجاو المصرٌة، القاهرة،بدون سنة، صعلم الاجتماع الصناعًعبد الباسط محمد حسن،  -3

 .246نفس المرجع، ص -4

 .214نفس المرجع، ص -5
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ومن هنا فإن التسلسل الرباسً له دور فً ظاهرة الصراع والذي ٌإدي إلى توزٌع السلطة على 

أن هناك بناءان " براون" مستوى المنظمة وما ٌنتج عنه من علبقات الخضوع والسٌطرة، وٌرى 

 وٌقصد بهم البناء الوظٌفً وهو نوع العمل وبناء الهٌبة )1(مهمان هما مصدر الصراع داخل المصنع،

وهو التخصص وكلبهما ٌقومان على التسلسل الرباسً، كما ٌعتبر الاتصال من خصابص التنظٌم 

ؼٌر الرسمً ونقصد به نقل المعلومات من الأعلى إلى الأسفل فً شكل تعلٌمات وأوامر تصدر من 

الإدارة إلى العمال وؼٌاب الاتصال ٌإدي إلى الصراع كما نقصد بالاتصال كذلك تلك العلبقات التً 

تحدث بٌن العمال والإدارة والعمال أنفسهم وٌحدث الصراع فً بعض الأحٌان عندما ٌحدث سوء 

 ،بمعنى أن )2(ه العلبقات الإنسانٌة والمثالٌة داخل المإسسة هً بصراحة علبقات صراع<تفاهم لأنه

العلبقات التً تربط العمال هً لٌست حقٌقٌة حٌث ٌلجؤ ؼلٌها الأفراد من اجل تفادي المشاكل 

 .والخلبفات

ٌحدث الإصلبح والتؽٌٌر على مستوى المنظمة ونقصد به السلطة والإشراؾ  : الإصلاح والتغٌٌر -3

وعلى مستوى الإجراءات التً تعمل المنظمة من خلبلها، وٌنظر إلى الإصلبح من عدة زواٌا 

فهناك مجموعة من العمال تإٌد التؽٌٌر وتنظر إلٌه كحل لمشاكل معٌنة أما مجموعة أخرى 

التجدٌد الهٌكلً ٌتجاهل "  أن سٌدنتوبفترفضه بحجة الأخطار التً تهددها وفً هذا الشؤن ٌقول 

 )3("النزاعة إلى المحافظة على الهٌكل الإداري والجمود البٌروقراطً، والمقاومة البشرٌة للتؽٌٌر

وٌترك التؽٌٌر آثار كثٌرة، فؤي شًء قد ٌإثر على العمال وٌمكن أن ٌلقى مقاومة وبالتالً ٌحدث 

، )4(الصراع، وعلٌه فانه لٌس من السهل تؽٌٌر التزام الأفراد بؤسلوب معٌن أو نظام قٌمً معٌن

حٌث هناك بعض العمال ٌعتقد بؤنهم سٌتخلون عن النفوذ الذي ٌتمتعون به وهذا ٌإدي بهم إلى 

المقاومة وبكل قوة لأن ذلك ٌهدد مصالحهم وٌنقل نفوذهم إلى أطراؾ أخرى، ومن اجل التؽلب 

على مقاومة التؽٌٌر والحد من الصراع ٌجب إشراك من ٌتؤثرون بالتؽٌٌر فً عملٌة الإصلبح 

 وإشراكهم فً عملٌة صنع القرار

  :الحاجات الشخصٌة  -4

ٌمكن أن ٌتطور الصراع بسبب الحاجات، التً ٌسعى العمال إلى تحقٌقها داخل المنظمة والتً بدورها 

تإدي إلى نشؤة علبقة قوة بٌن العمال، بحٌث أن مطالبهم تختلؾ من عامل إلى آخر حسب شخصٌة 

 .كل واحد منهم

   ـــــــــــــ
 .11نفس المرجع، ص -1

2- Henri Duhamel, stratégie et direction de l’entreprise ,CLET , paris,1986,p 185.    

 .70جوزٌؾ كاٌرولوٌس ؾ، وٌسلر، مرجع سابق، ص. ن -3

 .71نفس المرجع ص،  -4
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بعض العمال ٌسعون لتكوٌن علبقات ودٌة على حساب ظروؾ العمل، ومنهم من ٌرٌد الحصول على 

السلطة ولو على حساب الآخرٌن، والبعض  ٌرٌد كسب ثقافة دون إعطاء أهمٌة لأنفسهم، البعض 

ٌرٌدون لأنفسهم صورة ؼٌر التً ٌتمٌزون بها من اجل كسب ثقة الآخرٌن،وهذه الحاجات التً ٌرٌد 

 .العمال تحقٌقها تإدي إلى خلبفات بٌنهم وذلك بسبب اختلبؾ هدؾ ومصلحة كل واحد منهم

 عدم رضا العامل عن وظٌفته أو عن جو العمل السابد داخل المنظمة الذي : عدم الرضا عن العمل-5

تحدده الؽدارة، ؼالبا ما ٌإدي به إلى التؽٌب عن العمل وعدم إتقان المهام المطلوبة وؼلى عدم 

، كما ٌإدي عدم الرضا عن العمل فً بعض الأحٌان إلى ترك العمل نهابٌا )2(التعاون مع الآخرٌن

وخاصة إذا كان جو العمل ؼٌر مناسب ولا ٌساعد على الاستمرار فً العمل خاصة عند الذٌن لٌست 

لهم تجربة فً الحٌاة المهنٌة وخاصة الشباب المتخرجون الجدد من المعاهد والجامعات، حٌث ٌجدون 

صعوبة فً التؤقلم مع جو المؽاٌر والذي ألفوه فً الحٌاة الدراسٌة، وٌحدث فً بعض الأحٌان أن لا 

تتناسب الشهادة المتحصل علٌها مع الوظٌفة التً ٌتحصل علٌها الشباب إضافة ؼلى المضاٌقة التً 

 .ٌجدونها من طرؾ ذوي الأقدمٌة، مما ٌنتج عنه صراع بٌن الطرفٌن

 : النزعة العدوانٌة عند بعض العمال  -5

هناك بعض العمال ٌمٌلون إلى الصراع وعدم التعاون مع الآخرٌن وٌمتازون بصفاتهم الصعبة 

 ) 1(والحادة الأمر الذي ٌجعل التعامل معهم أمرا صعبا وٌزٌد من احتمال ظهور التناقضات 

 : اختلاف الأهداف والقٌم  -6

وجود عمال لدٌهم أهداؾ مختلفة وقٌم متؽاٌرة ٌإدي إلى ظهور علبقات ؼٌر تعاونٌة ٌسودها 

 ، مما ٌإدي إلى صراع العمال، فاختلبؾ )2(التناقضات التً من شؤنها الإضرار بالمصالح العامة 

الأهداؾ والقٌم ٌإدي ؼلى اختلبؾ وجهات النظر وتعددها، وبذلك ٌسعى كل عامل ؼل فرض رأٌه 

 .على الآخر وبالتالً تكثر الصراعات عندما تكثر وتتعدد الآراء

 الاختلاف فً اتخاذ القرار، وعدم المشاركة فٌه -7

إن الاختلبؾ فً اتخاذ القرارات من عدة جهات ٌجعل إمكانٌات التناقض أكبر نظرا لاختلبؾ الآراء 

وخاصة إذا تؤخذ القرارات دون الرجوع إلى العمال، كما أن اختلبؾ التوازن فً السلطة ).3(والمفاهٌم 

وفً اتخاذ القرارات ٌإدي إلى ظهور صراعات، وعدم المشاركة ٌإدي إلى بروز العدٌد من 

 .المشاكل

 ـــــــــــــــ
 .201المرجع السابق، ص: محمد قاسم القرٌوتً -1
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 الأنماط الأساسٌة للصـــراع : ثانٌا 

من الصعب معرفة أنماط الصراع لعدم تحدٌد المصدر الحقٌقً لكل صراع، حٌث لا ٌوجد سبب 

واحد لنشؤة نمط واحد من الصراع بل هناك مشاكل لها علبقة بتطور الصراع فمثلب الإضراب 

ٌمكن أن ٌحدث نتٌجة أسباب مرتبطة بظروؾ العمل داخل المإسسة، لكن ٌمكن  )صراع جماعً(

، وٌمكن القول أن )صراع فردي(أن ٌكون السبب الأول لهذا الإضراب طرد عامل من المإسسة

هناك بالأحرى مشاكل تظهر نتٌجة تطورها ، فالمصدر الأساسً ٌتطور بواسطة مصادر أخرى 

، وعلى هذا الأساس ٌمكن تقسٌم الصراع إلى ثلبثة أنماط )1(والتً تإدي إلى نمط معٌن من الصراع

أساسٌة، الصراع الفردي والصراع الذي ٌحدث بٌن جماعة والأخرى بسبب الاختلبؾ فً ا لمصالح 

وا لصراع الذي ٌحدث بٌن الفرد والجماعة، كالصراع الذي ٌحدث بٌن العامل والإدارة، وهذه 

 .الأنماط ٌمكن حصرها فٌما ٌلً 

 :الصـراع الفردي- 01

   هذا النمط ٌظهر عندما ٌجد العامل نفسه فً تعارض مع عامل آخر لأسباب متعلقة بالحٌاة الٌومٌة             

 .للمإسسة نتٌجة أسباب شخصٌة أو عدم تفاهم عاملٌن مثلب عدم التفاهم الذي ٌحدث بٌن عامل ومسإولٌه

 الصـراع بٌن الفرد والجماعة - 02

 الصراع عندما تفرض الجماعة على الأفراد مجموعة من القٌم والمعاٌٌر التً ٌجب نٌظهر هذا النمط م

احترامها ، وهنا ٌتطور الصراع عندما لا ٌتكٌؾ فرد من الجماعة مع هذه القٌم والمعاٌٌر حٌنما ٌنبذ هذا 

 .)  2(الفرد من طرؾ أعضاء الجماعة

  :الصـراع بٌن جماعتٌن أو عدة جماعات- 03

ٌحدث هذا النمط داخل المإسسة الصناعٌة ذات الحجم الكبٌر حٌث تظهر أنواع مختلفة من الصراعات 

خاصة فً مجالات العمل وهو تعارض بٌن جماعتٌن أو عدة جماعات فً الأهداؾ مثل الصراع الذي 

 .ٌحدث بٌن أقسام المإسسة من أجل السلطة وامتلبك الموارد

ومن هذه الأنماط الأساسٌة تنحدر أنماط أخرى كالصراع بٌن المدٌرٌات والأقسام والصراع بٌن الأفراد 

 .  وؼٌرها من الصراعات الأخرى

 

   

 ــــــــــــــــ
 .32إبراهٌم عبد الفتاح زهدي عٌسى ، مرجع سابق، ص -1
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ٌحدث هذا الصراع بٌن العمال الكبار السن والعمال الشباب بسبب اختلبؾ فً القٌم : صراع الأجٌال- 04

 اوالمعاٌٌر الاجتماعٌة حٌث العمال المسنٌن فً علبقات مع بعضهم ٌكونون بذلك تنظٌما ؼٌر رسمً

، وهذا )1(وٌمٌل الشباب إلى تكوٌن جماعات ؼٌر رسمٌة لا تضم إلا العمـال الذٌن ٌتقاربون فً السن 

الصراع ٌكون من اجل الحصول على المكانة داخل المإسسة فالعمال كبار السن والعمال ذو الأقدمٌة 

ٌشعرون أن مكانتهم تفوق مكانة الشباب، أما العمال الشباب فٌشعرون أن مكانتهم الاجتماعٌة تفوق مكانة 

 .  الكبار بحكم أن المإسسة بحاجة إلى الشباب أكثر من كبار السن باعتبارهم مورد بشري هاملالعما

 :الصراع بٌن ذوى المعرفة المتخصصة وذوي المعرفة المكتسبة- 05

هو الصراع الذي ٌحدث بٌن أعضاء المإسسة ذو الشهادات العلٌا والأعضاء ذو الأقدمٌة فً العمل حٌث 

 جماعة المكانة مما ٌإدي إلى ىٌسعى كل طرؾ إلى اكتساب المكانة والهٌبة المهنٌة من أجل الانتماء ؼال

خوؾ الأعضاء ذوي الأقدمٌة من الأعضاء ذوي الشهادات العلٌا من الوصول إلى السلطة، وقد توصل 

 :عند دراسته لهذا النمط من الصراع إلى حصر أسبابه فٌما ٌلً" دالتون"

 .الفروق الوظٌفٌة بٌن جماعتٌن -

 .الفروق فً العمل والتعلٌم الرسمً والهٌبة المهنٌة والانتماء إلى جماعة المكانة -

 .   )2(خوؾ أعضاء التسلسل الإداري من أن ٌإدي إلى اتساع نطاق الفنٌٌن إلى تحكٌم سلطتهم -

 :الصـــراع المــالً- 06

ٌحدث هذا الخلبؾ عندما ٌرٌد عضوٌن أو عدة أعضاء التنظٌم الحصول على نفس الموارد لأسباب 

، وٌظهر هذا الصراع عندما تختلؾ عدة )3(مختلفة من أجل القٌام بوظابفهم أو من أجل فرض سلطتهم 

أقسام فً المٌزانٌة المخصصة لهم، مثلب قسم التسوٌق ٌرٌد الحصول على مٌزانٌة كافٌة من أجل تطوٌر 

المنتوج والبحث عن أسواق جدٌدة ومنافسة إنتاج مإسسات أخرى، أما مسإول قسم الإنتاج ٌرى أنه من 

الضروري اقتناء أجهزة جدٌدة من أجل رفع الإنتاج، ومن هنا ٌنشؤ الصراع بٌن مسإولً قسم الإنتاج 

 .والتسوٌق، وفً هذه الحالة لا ٌقتنع كل طرؾ إلا بما ٌجلب له أكثر مٌزانٌة
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 :الصراع بٌن العمال والإدارة- 07

وٌعتبر هذا النمط الأكثر انتشارا داخل المإسسات الصناعٌة وٌحدث كثٌر من الخلبؾ بٌن الإدارة والعمال 

وٌرجع إلى عدم اتفاقهم على بعض المطالب وتسعى الإدارة إلى استؽلبل جهد العمال وٌسعى العمال إلى 

تحقٌق أقصى زٌادة ممكنة فً الأجور وبعض المكافآت وؼالبا ٌإدي هذا الصراع إلى إضرابات وفً بعض 

 .الأحٌان تحل هذه الخلبفات دون أي تعارض وذلك باتفاق ٌحصل بٌن الإدارة والعمال

 :الصراع بٌن الإدارة والنقابة-  08

تسعى النقابة من خلبل قدرتها على تنظٌم الإضرابات وذلك من اجل دفع الإدارة على تحقٌق مطالب العمال، 

ولكن فً بعض الأحٌان تتهم النقابة من طرؾ العمال بتواطبها مع الإدارة، وهذا عندما لا تستطٌع تحقٌق 

مطالبهم، وٌحدث الصراع بٌن النقابة والإدارة من اجل الزٌادة فً الأجور كما تسعى النقابة إلى اكر 

 .مشاركة فً اللجان 

 :الصراع الوظٌـــفً-   09

ٌحدث هذا النمط بٌن أجهزة وأقسام المإسسة، فمثلب الصراع الذي ٌحدث بٌن قسم المالٌة وقسم التخطٌط، 

حٌث ٌكون قسم التخطٌط هو تصور الأهداؾ المستقبلٌة لفترة معٌنة بٌنما ٌكون هدؾ قسم المالٌة حل 

 .)1(المشكلبت المالٌة دون الرجوع إلى التخطٌط

   :الصراع الفكــــري- 10

ٌحدث هذا النوع من الصراع عندما لا تتفق الأفكار التً ٌحملها الأفراد أو الجماعات كؤن ٌكون العامل 

داخل المإسسة ٌحمل أفكار بحكم انتمابه لوسط اجتماعً، ثقافً أو سٌاسً معٌن مخالؾ لعمال ٌحملون 

 . الأفكار المختلفة، وهذا ما ٌولد الصراع بٌن هإلاء العمال

 :الصراع بٌن الرئٌس والعمال- 11

ٌؤخذ شكل المعارضة الجماعٌة من طرؾ العمال على الربٌس بسبب قٌامه ببعض التصرفات التً تمس 

بالآخرٌن، كالاعتداء على احد العمال وإهانته أمام زملببه فً العمل من اجل فرض سلطته، وهنا ٌحدث 

تضامن العمال مع زمٌلهم وٌمكن أن ٌإدي هذا الصراع إلى مقاطعة العمل من طرؾ العمال حتى ٌتدخل 

 .المسإول الأول عن المإسسة
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ٌظهر هذا الصراع عندما ٌجد العامل نفسه أمام دورٌن أو وظٌفتٌن، حٌث ٌعجز على  :صــراع الــدور-12

مواجهة توقعات هذٌن الدورٌن وؼالبا ما تكون العامل مطلوبا لأداء عدة ادوار مثلب ربٌس عمال الإنتاج 

الذي ٌواجه بعض متطلبات إنتاجٌة من الربٌس الإداري المباشر وفً نفس الوقت ٌطالبه مراقب الجودة 

ببعض متطلبات فً شكل توقعات جودة معٌنة، وكثٌرا ما تكون هذه المطالب متعارضة، الأمر الذي ٌجعل 

العامل ٌواجه مشكلة المفاضلة بٌن النوع والكم، وهذا ٌحدث صراع على مستوى العامل حٌث ٌجد صعوبة 

فً اختٌار الدور الذي سوؾ ٌقوم به وذلك دون أن ٌنعكس على منصبه كما أن الفرد عندما ٌشؽل وظٌفتٌن 

 .)1(مختلفتٌن ٌزٌد من إمكانٌة التعارض

ٌظهر هذا النمط من الصراع فً الحالات التً لا تدافع فٌه النقابة عن  :الصراع بٌن النقابة والعمال-13

مصالح العمال، ولا ٌسعون إلا لتحقٌق أؼراضهم الشخصٌة، وؼالبا ما تتهم النقابة من طرؾ العمال أنها 

تنحاز للئدارة  وفً بعض الأحٌان ٌتهمونها بعدم شرعٌة ممثلٌها، حٌث ٌطلب العمال من النقابة إعادة 

 .الانتخاب متهمٌن إٌاها بتزوٌر الانتخابات

تعتمد الإدارة فً تنظٌم المإسسة على وضع مجموعة من  :الصراع بٌن الإدارة والتنظٌم غٌر الرسمً-14

القوانٌن تهدؾ من ورابها التحكم فً الموارد البشرٌة والآلات، وأي تصرؾ ٌخرج عن هذه القوانٌن من 

طرؾ العمال ٌعتبر مرفوضا وٌعاقب علٌه فً بعض الأحٌان، إلا أن الإدارة تواجه صعوبات كبٌرة من 

 .)2(طرؾ الجماعات ؼٌر رسمٌة، عندما تحاول تطبٌق اللوابح والقواعد الرسمٌة

وؼالبا ما ٌحدث تصادم بٌن أهداؾ الإدارة وأهداؾ التنظٌم ؼٌر الرسمً، وأي محاولة من طرؾ الإدارة 

فً محاربة التنظٌم ؼٌر الرسمً وعدم الاعتراؾ به ٌعتبر موقؾ سلبً وفً نفس الوقت مستحٌل، لان 

 والإحباط إذا كان بعٌدا عن ةالعامل ٌشعر بالراحة والأمان إذا كان ٌنتمً إلى جماعة فً حٌن ٌشعر بالعزل

 .)3(الجماعة

وؼالبا ما ٌحدث صراع بٌن الإدارة والتنظٌم ؼٌر الرسمً داخل المإسسة الصناعٌة، فً الوقت الذي ٌنبؽً 

 تتخذها، كما تحدث صراعات بٌن ي التنظٌم وتبلٌؽه بالأوامر والقرارات التاعلى الإدارة الاعتراؾ بهذ

 .الجماعات ؼٌر الرسمٌة نفسها بسبب اختلبفها فً الأفكار والمصالح

ٌحدث هذا الصراع بٌن الإطارات ورإساء العمل، حٌث ٌحدث  الصراع بٌن الإطار ورئٌس العمل -15

بٌن المهندس وربٌس الورشة حول اختلبؾ فً اختٌار نوع جدٌد من العتاد، حٌث ٌمٌل المهندس "الصراع 

 " إلى العتاد ذي النوعٌة والسعر المنخفض، أما ربٌس الورشة فٌمٌل إلى العتاد الأكثر ملببمة وبسعر مرتفع

 ـــــــــــــــــــــ
، 237 ص، ص1968، المكتب المصري الحدٌث للطباعة والنشر، مصر،نظرٌة التنظٌم والإدارةعبد الؽفور ٌونس،  -1

238. 
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 نتٌجة الاختلبؾ الموجود بٌن المهندس وربٌسه فً العمل حول المعلومات التً ٌحتوي عفٌحدث الصرا

 .علٌها كل واحد، فالأول على تقنٌات تحصل علٌها أثناء الدراسة والتكوٌن، أما الثانً فٌعتمد على الأقدمٌة

 الصراع على مستوى الفرد- 16

 ٌختار إحداها بحٌث أنه ن علٌه أمعندما ٌجد الفرد نفسه محل جذب لعوامل عدة تحت"ٌحدث الصراع الفردي 

 .)1(" لا ٌمكنه تحقٌقها معا

كؤن ٌرؼب أن ٌحصل على مرتب شهري جٌد وفً نفس الوقت لا ٌستطٌع توفٌر من الذي ٌصرفه على 

نفقات عابلته، أو العامل من أصل رٌفً ٌرؼب فً العمل فً المدٌنة ولكنه ؼٌر قادر تحمل مصارٌؾ العٌش 

فً المدٌنة، فٌتولد لدى العامل صراع داخلً بٌن متطلبات الحٌاة الٌومٌة ومتطلبات المإسسة التً ٌشتؽل 

 . بها

 :الصراع الجهوي- 17

ونقصد به ذلك الصراع الذي ٌحدث بسبب الجهوٌة العرقٌة والتً تؤخذ بعٌن الاعتبار الماضً الذي ٌعتمد 

على تقسٌم المناطق إلى جهات لؽوٌة وقطاعات تتمٌز بثقافات محلٌة وٌحدث هذا النوع من الصراع بٌن 

 .العمال الحضرٌٌن والعمال الرٌفٌٌن وخاصة بٌن العمال الرٌفٌٌن أنفسهم

 

 :أشكــــال الصراع: المطلب الثالث 

 : الأشكــــال الظاهـرة - أ

ٌمثل الإضراب الشكل السابد من طرؾ العمال فً عملٌة الصراع ونقصد بالإضراب : الإضــراب  -1

التوقؾ المإقت عن العمل المقرر من طرؾ مجموعة من العمال للتعبٌر عن احتجاج أو للتمسك "

من أجل الزٌادة فً  )ظاهرٌا(وٌحدث الصراع ؼالبا بٌن العمال وممثلٌهم أو النقابة أو الإدارة " بمطلب

الأجور وتحسٌن ظروؾ العمل، هذه الأسباب تنطوي تحت الصراع من أجل استخدام صلبحٌات 

لفبتٌن أو لفبات متعارضة، وإذا كان الإضراب هو الرفض الجماعً للعمل بعد عجز كل المحاولات 

المتناقضتٌن، فإنه أكثر الوسابل  )الإدارة والعمال(الأخرى فً الوصول إلى حل ٌرضً الطرفٌن 

 )2(تطرفا التً تلجؤ إلٌها النقابات أو العمال لفرض إرادتها وتنفٌذ مطالبها

وهكذا ٌستمر الصراع كطاهرة دابمة فً المنظمة وسوؾ ٌظل قابما ما بقس التعارض بٌن مصالح 

 .الجماعات المختلفة، وبالتالً فإن السلطة تعتبر مصدرا أساسٌا للصراع
 ـــــــــ

 .202محمد قاسم القرٌوتً، مرجع سابق، ص -1
 .201، ص، 1979، دار الثقافة للنشر والتوزٌع، القاهرة، مصر، مقدمة فً علم الاجتماع الصناعًمحمد الجوهري، - 2
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وهو ما ٌوضحه التعرٌؾ التالً للئضراب حٌث ٌشٌر إلى كل حركة قهرٌة من طرؾ مجموعة من 

 ) 1(الأشخاص من أجل معارضة السلطات التً ٌخضعون لها

وإذا تكلمنا عن الإضراب فإنه من الضروري التطرق إلى منفذ الإضراب وهو مجموعة من الأشخاص 

موضوعٌن أمام أبواب المنظمة أو بداخلها من أجل أن ٌحثوا العمال فً المشاركة فً الحركة بصفة قهرٌة 

، وهذه الحركة هً قانونٌة إذا تمت داخل المنظمة وأن ٌترك حرٌة الانتقال )2(ؼالبا ما تكون إضرابا

للؤشخاص والممتلكات ولا تكون متبوعة بتهدٌدات أو عنؾ وإلا اعتبرت هذه الحركة ؼٌر قانونٌة، وفً 

 .)3(حالة إعاقة الإجراءات الأمنٌة داخل المنظمة اعتبرت مساسا بحرٌة العمل 

، )4(من الضروري أن تكون الحركة منسجمة وترتكز على عدم التنفٌذ التام للعمل : شروط الإضراب -2

والمعروؾ فً العلوم الاجتماعٌة وخاصة رجال القانون أن من أهم الخصابص الأساسٌة للئضراب أنه 

لا ٌمكن أن ٌحدث بصفة فردٌة أي عن طرٌق عامل واحد، ومثل هذا التصرؾ فعل ؼٌر قانونً وٌعتبر 

فً بعض الأحٌان ترك مكان العمل، كما أن عدد العمال لا ٌعتبر شرطا أساسٌا لإعطاء صفة 

الإضراب، وهذا عندما لا ٌشكلون الأؼلبٌة، ومن شروطه احتلبل أماكن العمل وهً من خصابص 

إضرابات طوٌلة المدى، ولٌس فقط تتطلب تصمٌم كبٌر من طرؾ المشاركٌن فً الحركة بل تتطلب 

 . أن التخطٌط ٌتطلب تعٌٌن نظام الأمن من طرؾ منظمً الإضرابادرجة كبٌرة من التنظٌم كم
ونقصد به احتجاز مسإول أو عدة مسإولٌن من طرؾ العمال عندما ٌطول الإضراب  : لاحتجـازا -3

وٌصل الحوار إلى طرٌق مسدود وهذا الشكل من الصراع ٌؤخذ صورة القوة والعنؾ من أجل الضؽط 

على الجماعات الوصٌة للنظر فً مطالب العمال، وهذه الفترة نلبحظ أن المسإولٌن أصبحوا تحت 

سلطة العمال والتً كانوا ٌمارسونها من قبل، وهذه الفترة ٌمكن القول بؤن المضربٌن اخترقوا ولوقت 

معٌن عن القواعد المؤلوفة لممارسة السلطة داخل المإسسة فانقلبت الأدوار، فالمدٌر والإطارات 

، وٌعتبر احتجاز الأشخاص ؼٌر قانونً وعلٌه فإن )5(.المحتجزة لم تصبح لهم أٌة سلطة فً التسٌٌر

العمال الذٌن قاموا باحتجاز الإطارات سٌتعرضون لعقوبات مختلفة حسب مدة الاحتجاز وحسب قانون 

 . كل المجتمع
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1- Danielle  picard, veille la social, librairie Vuibert, paris, mars, 1991, p 91. 
2- Ibid. p 103. 
3- Ibid. p 93.. 
4- Ibid. p 92. 
5- Ibid. p 106. 
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ٌتوقؾ العمال عن العمل وٌطوفون فً ساحات المإسسة أو فً الشوارع مرددٌن عبارات : التظاهـرات  -4

وفً نفس الوقت ٌبلؽون مطالبهم لكسب تعاطؾ عمال آخرٌن والرأي العام، وتتطلب التظاهرات فً 

ؼالبا ما تتدخل القوة العمومٌة لتفرٌق المتظاهرٌن بحجة ÷ الشوارع رخصة إدارٌة من الهٌبات الوصٌة،

إحداث إضرابات وخاصة فً حالة عدم وجود ترخٌص حٌث تحدث مشادات بٌن المتظاهرٌن وأفراد 

 .مكافحة الشؽب
 الأشكـال الخفٌـة  - ب

نقصد بالتؽٌب عندما لا ٌحضر العامل إلى منصب عمله لأسباب مختلفة، عطلة مرضٌة، : التغٌــب  -1

الخ، والتؽٌب هو ...حادث عمل، حضور تكوٌن، عطلة أمومة بالنسبة للنساء أو ؼٌابات ؼٌر مبررة 

عبارة عن فترة معٌنة لا ٌحضر العامل إلى مكان عمله كان من المفروض الحضور جسمٌا وهون 

وقد ٌكون التؽٌب وسٌلة للتهرب من جو العمل نتٌجة سوء العلبقة بٌن ، مطالب من أجل تبرٌر ؼٌابه

أعمال والمشرفٌن أو عدم التؤقلم مع الحٌاة العملٌة وؼالبا ما ٌكون التؽٌب الفرصة المتاحة للعمال والتً 

 وهذا عندما لا ٌجد العمال وسٌلة للتعبٌر عن أوضاعهم وقد اخذ التؽٌب )1(تعتبر بدلا للئضراب الرسمً

التؤخر، عطلة طوٌلة المدى مبررة بشهادة مرضٌة، حضور تكوٌن، ؼٌابات ؼٌر :الأشكال التالٌة 

 .رةمبر
الطلبات ؼٌر المتوقعة وؼٌر الضرورٌة لمصالح الصٌانة داخل المنظمة ترجع : تدخل مصالح الصٌانة  -2

فً ؼالب الأحٌان إلى عدم معرفة تسٌٌر الآلات وفً حالة أحرى إلى الإهمال أو حتى التخرٌب بسبب 

 .الرضا عن العمل، فالخلل ٌعود إلى انزعاج العمال أكثر منه إلى جهل فً استعمال الآلات
وٌتمثل فً الزٌادة فً استهلبك المواد الأولٌة والطاقة والتؽلٌؾ، وذلك بالنسبة لمعٌار : الإسراف  -3

، )2(الاستهلبك العادي وهذا راجع ؼالبا إلى أخطاء فً تحقٌق الإنتاج وفً بعض الأحٌان إلى السرقات

 وٌمكن تصنٌؾ الإسراؾ ضمن التخرٌب
الآلات ( وهً تلك السلوكات التً ٌقوم بها العمال من اجل إلحاق الأضرار بوسابل الإنتاج :التخرٌب  -4

، والسرقات والتعطٌلبت ؼٌر المفهومة والمحٌرة وفً نفس الوقت هذه التوقعات هً فً )والمواد الأولٌة

 )3(بعض الأحٌان إعلبن عن حركة مطلبٌة

 ـــــــــــــ

، مجلة ثقافات المإسسة، منشورات البحث فً انثروبولوجٌا إدراك العمال لوضعهم فً مكان العملأجمد خطابً،  -1

 .38، ص1997الاجتماعٌة والثقافٌة، الجزابر، 
2- Danielle Picard , op cit , p 79 
3- Ibid, p 79. 
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وهو التخلً النهابً عن منصب العمل بحثا عن محٌط عمل أفضل ؼالبا ما ٌكون  : الذهاب الإرادي -5

 على شكل استقالة بسبب سوء تفاهم بٌن العامل والمشرؾ أو عدم الرضا عن جو العمل
انخفاض الإنتاج داخل المنظمة راجع إلى التقلبات التً تحدث بسبب تدهور  : انخفاض فاعلٌة الإنتاج -6

العلبقات العمودٌة بٌن العمال إذ أن المردودٌة أو قوة الإنتاج الجسدٌة للعمل ؼالبا ما تقاس بهذه الظاهرة 

، ونقصد به كبح )1(أي العلبقة بٌن العمال والمشرفٌن، لأن محٌط العمل له تؤثٌر مباشر على الإنتاج

 )2(الإنتاج أي أن ٌنتج العامل كمٌة اقل من التً ٌستطٌع إنتاجه

إن استعمال العنؾ بٌن العمال شًء موجود داخل المنظمة، حٌث ٌضطر العامل أو : القوة والعنف  -7

مجموعة من العمال إلى استعمال القوة من أجل فرض الوجود أو دفاعا عن الحقوق، وهذا عند الشعور 

بالإهانة وترتبط درجة استعمــال القوة من عامل إلى آخر وذلك حسب السن، الجنس، المستوى 

التعلٌمً، وٌلجؤ العمال إلى استخدام جزء وقتهم وطاقاتهم فً الصراع اللبمتناهً حول الترقٌة، 

عدوك هو الذي " والعلبوات التً ٌكتسبونها انطلبقا من اللبشعور الذي ٌنطبـق علٌه المثل الشعبً 

  )  3(" ٌمتهن نفس مهنتك

إن التفاعلبت والعلبقات المهنٌة تتخللها طموحات متعارضة وصراعات شخصٌة وهذا الجو ؼٌر المناسب 

ٌإدي إلى العنؾ وبالتالً إلى إهمال المصلحة العامة للمنظمة، وعندما نتكلم عن العنؾ نشٌر وعلى العموم 

لحركة مباشرة ومصوبة من أجل القتل أو تحطٌم الأملبك أو الأشٌاء، ونقصد بالعنؾ الجماعً هو الفعل 

 .الذي ٌصدر من مجموعة من الأفراد والذي ٌظهر ؼالبا فً التظاهرات الجماعٌة العنٌفة
 

 

 

 

 ـــــــــ

1- Ibid, p 79. 

 .212، ص1976، دار الشعب للنشر، القاهرة، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌةمنصور فهمً،  -2
3- Slimane Madhar, la violence en Algérie, édition thala, Alger, 1997, p224. 
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 استراتٌجٌات إدارة الصراع التنظٌمً ،أثاره ومراحله وأسالٌبه: المبحث الثالث  

 استراتٌجٌات إدارة الصراع ،: المطلب الأول 

إن الحدٌث عن الصراع ٌإدي بنا إلى معرفة الطرق والأسالٌب التً من خلبلها ٌمكن الحد من الصراع، 

حٌث تختلؾ الطرق باختلبؾ النظر إلى الصراع فهناك من الباحثٌن والمفكرٌن من ٌرى بؤن الصراع 

ظاهرة مرضٌة ٌجب التخلص منها، ومنهم من ٌري أنه حتمً وٌتكرر بصفة تلقابٌة وله آثار سلبٌة على 

العمال، أما النظرة الحدٌثة فترى الصراع حادثة اٌجابٌة لا ٌمكن تجنبها وعلى الإدارة أن تحسن التعامل 

معها، وقبل التطرق إلى طرق إدارة الصراع داخل المإسسة ٌجب الإشارة إلى دور تسٌٌر الموارد البشرٌة 

 .فً توفٌر الجو المناسب لتفادي ظهور الصراع بٌن العمال

 .إعطاء أهمٌة للكفاءات والعمل المنجز الشفافٌة والإنصاؾ فً معاملة العمال -
 .إعطاء فرص التكوٌن  -
 .تحسٌن ظروؾ العمل -
 العمل ىإعلبم العمال بما ٌحدث داخل المإسسة ومشاركتهم فً تسٌٌر المإسسة من أجل تحفٌزهم عل -

 .الجماعً
التسٌٌر الفعلً للموارد البشرٌة باعتبار العمال قوة وثورة مهمة وهً أحد الشروط الأساسٌة للخروج  -

 .)1(من الأزمة وبالتالً تعتبر إحدى الوسابل الأساسٌة المهمة للوقاٌة من الصراعات داخل المإسسة 

    طــرق إدارة الصــــراع

 تخفٌف من حدة الصراع -1

ٌقوم المدٌر بإٌجاد هدؾ مشترك بٌن أطراؾ الصراع ٌجعلها راؼبة فً التعاون لما ٌجلب لها 

 : ٌحدد ثلبثة عملٌات لإدارة الصراعMarch  ٚSimonمصلحة فً التعاون بدل الصراع و

 .إقناع أطراؾ الصراع بالوصول إلى حل وسط  -

ونقصد بها جمع أطراؾ الصراع لٌقدم كل طرؾ المشاكل التً ٌسببها له الطرؾ الأخر : المكاشفة -

 .والتً تإدي إلى الصراع وذلك من أجل مناقشتها

محاولة الوصول إلى حلول نهابٌة ترضً جمٌع الأطراؾ ونإدي إلى الاجتماع حٌث ٌحقق كل طرؾ  -

 . )2(مطالبه بشكل ٌراه مناسبا وكاملب

 ـــــــــــ

 .30إبراهٌم عبد الفتاح زهدي عٌسى ، مرجع سابق، ص -1

 .31نفس المرجع، ص -2
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لقد تصدى العدٌد من الباحثٌن فً مجال الإدارة لموضوع إدارة الصراع مإكدٌن على ضرورة الاهتمام 

بتطوٌر فهم أفضل لدى مختلؾ الجهات المتصارعة، كً ٌتبلور لدٌها تبصر أفضل بنفسها وبذاتها وبعناصر 

الصراع الحرجة التً تعٌشها، بحٌث ٌنتهً بها الأمر إلى التوصل إلى حلول تحقق نوعا من الربح لمختلؾ 

 )1(.الأطراؾ

فالصراعات أو النزاعات عدٌدة هً التً تحدث مواقع العمل، إلا أن البعض منها ٌمكن منعها أو  -

تفادٌها باستخدام أسالٌب تمنع تفاقم الصراع وتصاعده، ومن أهم الطرق التً تمنع وقوع الصراعات 

   )2(: فً العمل وخاصة تلك التً تتولد عن تصاعدها نتابج سلبٌة ما ٌؤتً 

الاعتراؾ بوجود الاختلبفات بٌن الأفراد والجماعات فٌما ٌتعلق بالتقٌٌم والإدراك والتوقعات 

 .والاحتجاجات وتقبل هذه الاختلبفات

 .الصراحة مع النفس والآخرٌن -

 .تخصٌص وقت وجهد كافٌٌن لمعرفة العاملٌن فً بٌبة العمل لضمان الفهم السلٌم لقٌمهم ومعتقداتهم -

 .على المدٌر فً أي مستوى إداري أن لا ٌفترض تلقابٌا بصواب رأٌه وخطؤ الآخرٌن -

 .عدم لجوء المدٌر بوضع نفسه فً موضع دفاعً حٌنما ٌختلؾ مع الآخرٌن -

 .الإصؽاء باهتمام إلى ما ٌقوله الآخرون -

 .توفٌر أجواء مناسبة حتى ٌتمكن أفراد المنظمة من التعبٌر عن أرابهم ووجهات نظرهم -

 :ولٌتم استؽلبل مثل هذه المواقؾ والتحكم فٌها كما ٌلً 

والتً جرى إدارته بنجاح وإٌجاد الحلول والمعالجات للمشاكل  :    الاستفادة من مواقف الصراع -1

 نوهً من طرق إدارة الصراع م:التً نتجت عنه الأهداؾ المشتركة وإدارة الصراع التنظٌمً

خلبل إٌجاد أرضٌة مشتركة بٌن المجموعات المتصارعة من خلبل إٌجاد أهداؾ تتفق علٌها 

 .الأطراؾ المتصارعة وفتح قنوات الاتصال بٌنهم

ولكً ٌتم ادارة الصراع بالنوع : الاعتماد على أهم الطرق الهٌكلٌة فً إدارة الصراع التنظٌمً  -2

الذي تحتاج المنظمة إلٌه وجب الاعتماد على جملة من الطرق التً من شؤنها اظهار الصراع ومدى 

 : تواجده بالمإسسة وذلك من خلبل المواجهة والتخفٌؾ وكذا التبادل وذلك كما ٌلً 

تتم معالجة الصراع من خلبل تحدٌد مسبولٌات الأطراؾ المتصارعة من خلبل استشاري أو  - أ

 .أخصابً فً المنظمة

 ـــــــــــــ
 .م2002، دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، "السلوك التنظٌمً: "حمود، حٌر كامل  -1

، دار وابل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الثالثة "السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال: "العمٌان، محمود سلٌمان -2
 . 385-383م ص 2005
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 ٌقلل درجة ن تخفٌؾ درجة الاعتمادٌة بٌن المجموعات وجعلها تعتمد على نفسها الذي من شؤنه أ - ب

 . بٌنها وإن لم تستطع التخفٌؾ ٌمكن إٌجاد وظابؾ تنسٌقٌة بٌن وحدات وأقسام المنظمةاالاحتكاك فٌم

  تبادل الموظفٌن من خلبل انتقالهم من وحدة لأخرى ٌزٌد من تفهمهم وٌكسبهم خبرات جدٌدة، من  - ت

 :خلبل الأسالٌب الإدارٌة والسلوكٌة والقانونٌة فً إدارة الصراع التنظٌمً

 :وقد قامت عدة دراسات باستعراض طرق لحل الصراع ومن أهم هذه الطرق 

وهذا الأسلوب ٌكبت الصراع لذا فإنه مشكوك فً : استخدام القوة أو السلطة أو كلٌهما لحسم الصراع - أ

 .فعالٌته

وهذا عن طرٌق مواساة أطراؾ الصراع بؽٌة تهدبتهم وذلك عن طرٌق لؽة : تسكٌن الصراع وتلطٌفه   - ب

 .مإثرة لإعادة العلبقات السلٌمة بٌن أطراؾ النزاع

 وهنا ٌعمد أحد الأطراؾ فً أن ٌبعد تركٌزه عن الصراع أو ٌنسحب من مجابهة :التجنب والانسحاب- ج

 .الصراع

وذلك عن طرٌق استخدام المهارات الإنسانٌة للتؤثٌر على أطراؾ الصراع : التوفٌق بٌن أطراف الصراع- د

 .للتوصل إلى حلول وسط أطراؾ النزاع

وهنا ٌتم معالجة الصراع مع أسبابه وذلك عن طرٌق طرح الحقابق بٌن أطراؾ الصراع : المجابهة- ه

 )1(.وتحلٌلها

 :ومن اهم أسالٌب معالجة الصراع ه ما ٌلً

 .سٌادة أو تؽلب طرؾ فً الصراع على الطرؾ الأخر - أ

 التفاوض وذلك فً محاولة لإٌجاد حلول وسط ٌحصل فٌها أطراؾ الصراع على بعض الأشٌاء  - ب

 .ولكن و لكن لا ٌحصل أي طرؾ على كل ما ٌرٌد

 .التكامل وذلك بالبحث عن حل ٌرضً الأطراؾ المعنٌة- ج

 )2(.وتعتبر فولٌت أن الأسلوب الأخٌر هو الأمثل رؼم صعوبته فهو الذي ٌقدم حلب حقٌقٌا

 :أما بعض الباحثٌن فٌتبعون طرقا أخرى فً حل الصراع من خلبل الأسالٌب التالٌة

 .وهً جمع أطراؾ الصراع بهدؾ الوصول إلى حل متفق علٌه: التفاوض - أ

 .توسط طرؾ محاٌد للمساعدة فً حل الصراع عن طرٌق هذا الوسٌط: التوسط - ب

 التحكٌم الاختٌاري والتحكٌم الإجباري: وهما نوعان: التحكٌم- ج

 ــــــــــــــــــ 
 .383مرجع سابق، ص،  -1
، دار القلم للنشر والتوزٌع، الكوٌت، الطبعة "بحوث فً السلوك التنظٌمً فً البلاد العربٌة"تركً، مصطفى، -2

 .22، ص1986الأولى، 
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 أثـاره، وأسالٌب إدارتـه، ل الصـراع ـمراح: المطلب الثانً

 مراحـل الصـراع : أولا 

ولا ٌوجد اتفاق بٌن الباحثٌن بخصوص عدد المراحل الخاصة بالصراع التنظٌمً، إلا أن هناك نماذج 

 وهو الأكثر شهرة وشمولٌة  PONDYمتعددة تبٌن تصور لهذه المراحل ومن بٌن تلك النماذج نموذج 

لفكر الكتاب،وٌعتبر تعرؾ المدٌر على مراحل تطور الصراع بٌن الأفراد وداخل الجماعات هو إحدى 

الخطوات التً من شؤنها أن تفٌد الإداري فً فهم طبٌعة الصراع الموجود لاختٌار الإستراتٌجٌة المناسبة 

 )1(:   فإن الصراع ٌمر بخمسة مراحل أساسٌة وهً على النحو التالًبونديوطبقا لنموذج 

تتضمن هذه المرحلة الصراع الخفً حٌث لا ٌدرك فٌها الإطراؾ وجود  : مرحلة الصراع الكامن -1

الصراع ولكن تبرز فً تلك المرحلة بعض الظروؾ التً قد تإدي إلى نشوء الصراع، ومنها التنافس 

على الموارد المحدودة وحصول فرد أو جماعة على الموارد أو معظمها على حساب الأفراد 

والجماعات الأخرى، وفد ٌظهر الصراع بسبب الرؼبة فً الاستقلبلٌة والابتعاد عن الرقابة، أو هو 

ظهور تباٌن فً الأهداؾ بٌن الأفراد، كل هذه الأسباب التً من شؤنها أن تساهم فً مٌلبد صراع بشكل 

 .ضمنً أو خفً ؼٌر معلن

تبدأ الأفراد فً هذه المرحلة إدراك الصراع الذي ٌحدث بٌنهم كنتٌجة لوجود : مرحلة إدراك الصراع  -2

وفً هذه المرحلة تلعب المعلومات دورا  )...المنافسة على الموارد، الحاجة للبستقلبلٌة(الصراع الكامن 

هاما فً تؽذٌة صور ومدركات الصراع، حٌث تنساب عبر قنوات الاتصال المتاحة بٌن الأفراد 

 .والجماعات إلا أنه فً بعض الأحٌان قد لا تدرك الأطراؾ الظروؾ السابقة لحدوث الصراع

 هناك اختلبؾ بٌن إدراك الصراع والشعور به، فقد ٌدرك احد الأطراؾ :مرحلة الشعور بالصراع  -3

وجود خلبؾ ربٌسً حول بعض السٌاسات بٌنه وبٌن الطرؾ الآخر ولكن لا ٌتسبب ذلك فً شعوره 

بالقلق والتوتر، وربما لا ٌكون لذلك أي تؤثٌر للعلبقات بٌن الأطراؾ وعموما فإن تحول الصراع إلى 

مسؤلة شخصٌة ٌعد مصدرا للكثٌر من النتابج ؼٌر المرؼوبة التً ٌسببها الصراع، ما ٌمكن قوله عن 

هذه المرحلة أنه من خلبلها ٌتبلور الصراع بشكل أوضح حٌث تتولد فٌه أشكال من القلق والتوتر 

الفردي أو الجماعً والتً تكون مشجعة على حدوث الصراع، وتكون الرإٌة عن طبٌعته ومسبباته وما 

 .سوؾ ٌإدي إلٌه أكثر وضوحا

 

 ـــــــــــــــــ

 .315زٌد منٌر العبوي، مرجع سابق، ص  -1
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وتسمى كذلك مرحلة الصراع العلنً ومن خلبل هذه المرحلة ٌظهر الصراع  : مرحلة إظهار الصراع  -4

بشكل واضح حٌث تتحول المشاعر إلى أنماط من السلوك ؼٌر السوي وٌبدأ كل طرؾ من الأطراؾ 

المشاركة فً إظهار صور مختلفة من السلوك المضاد أثناء المنافسة أو المعارضة، أو قد ٌتطور ذلك 

إلى أنواع الصراع كؤمثال العدوان أو العنؾ أو الاعتداء البدنً أو الفظً، ففً هذه المرحلة ٌلجؤ الفرد 

أو الجماعة إلى انتهاج الأسلوب العلنً والصرٌح للتعبٌر عن الصراع والذي قد ٌظهر بشكل عدوان 

الانسحاب، اللبمبالاة، أو أي وسابل دفاعٌة : ومشاحنات علنٌة وقد ٌؤخذ الصراع صورا أخرى مثل 

 .أخرى

 فً هذه المرحلة ٌظهر الآثار التً تترتب عن الصراع، سواء تم التعامل معه :مرحلة ما بعد الصراع   -5

بالإٌجاب أو بالكبت، فإذا كانت نتابج حل الصراع مرضٌة لكل الإطراؾ فً علبقة الصراع فإن ذلك 

من شؤنه أ، ٌدعم العلبقات التعاونٌة بٌنهم، أما إذا انتهى الصراع بحل لم ٌرضً جمٌع الأطراؾ فإن 

الظروؾ الكامنة للصراع ربما تتفاقم وتتفجر بعد ذلك فً صور أكثر خطورة إلى أن ٌتم حل الصراع، 

وفً هذه المرحلة تبدأ عملٌة إدارة الصراع وعلى إدارة المنظمة أن تواجه الموقؾ بشجاعة ومحاولة 

التعرؾ على جذور المشكلة وحلها، وإذا ما تم ذلك فإنه ٌإدي إلى زٌادة التعاون الوظٌفً بٌن الأفراد أو 

الجماعات، أما إذا حاولت الإدارة خنق الصراع وكبته أو لجؤت إلى وضع حلول توفٌقٌة ؼٌر شاملة فإن 

هذا البدٌل سوؾ ٌزٌد من حده الصراع الذي قد ٌختفً عن السطح مإقتا ولكن ما ٌلبث أن ٌعود مجددا 

 ...إلى مرحلته الأولى وهكذا 

 ٌمثل مراحل الصراع : (22)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .316نفس المرجع، ص، : زٌد منٌر العبوي: المصدر

 ِشؽٍخ ِب ثؼذ اٌقشاع

 اػزجبساد ئعزشار١غ١خ

 اٌزٛرش داخً اٌزٕظ١ُ ٚخبسعٗ اٌزأص١ش اٌج١ئٟ  ِشؽٍخ ئدسان اٌقشاع  ِشؽٍخ اٌؾؼٛس ثبٌقشاع

 الأعب١ٌت اٌّغزخذِخ ٌؾً ِشؽٍخ ئظٙبس اٌقشاع
 اٌقشاع

 ِشؽٍخ اٌقشاع اٌىبِٓ

 ِشؽٍخ ِب ثؼذ اٌقشاع
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 آثــــار الصــــراع : ثانٌا 

كانت النظرة لدى الباحثٌن أن الصراع ضار بالمنظمة وأن نتابجه سلبٌة، ؼٌر أن أصحاب المدرسة التفاعلٌة 

فً الإدارة قد ؼٌروا هذه النظرة عن ظاهرة الصراع التنظٌمً، وجعلوا وجوده فً أي تنظٌم أمر طبٌعً، 

وله نتابج اٌجابٌة إذا كان ضمن الحدود الطبٌعٌة، وأن له نتابج سلبٌة إذا زاد أو قل عن الحدود الطبٌعٌة، 

وٌعتمد كلب النوعٌن من الآثار على الطرٌقة التً ٌدٌر بها مدٌر المنظمة الصراع، ومع تطور النظرة 

للصراع على اعتبار انه كان فً البداٌة ٌرونه ضار بالمنظمة وٌإثر على الإنتاجٌة، وبؤنه ظاهرة سلبٌة 

لٌس له أٌة جوانب اٌجابٌة ٌجب التخلص منها، ومع ظهور المدرسة السلوكٌة تؽٌرت هذه النظرة وأصبح 

ٌنظر إلٌه على أنه اٌجابً وظاهرة طبٌعٌة ٌجب أن تكون بدرجة معقولة لما له من نتابج اٌجابٌة، وٌتبٌن أن 

الصراع التنظٌمً حقٌقة واقعة فً كل النظم ولكنه لٌس بالضرورة مصطلحا سلبٌا، بل ان له أحٌانا قٌمته 

الاٌجابٌة للنظام، فالصراع ذو حدٌن ٌمكن أن ٌكون سلبٌا، فً المقابل ٌمكن أن ٌكون أٌضا اٌجابٌا، وهذا 

ٌتوقؾ على بدابل وطرٌقة إدارة الصراع، فالمهم لٌس الصراع نفسه، بقدر معرفة ما هو الدافع إلٌه، أي هل 

الأفراد الذٌن ٌعٌشون الصراع منتمون للمنظمة، أم أنهم مدفوعون برؼبة تخرٌبٌة ؟ وهل ٌنظرون إلى 

الصراع على أنه بناء ٌخدم المنظمة، أو أنه مخل بوظابؾ المنظمة ؟ وهذا كله متوقؾ على آثار الصراع، 

فإذا ما كان الصراع التنظٌمً دافعا لأهداؾ المنظمة اعتبر صراعا اٌجابٌا بناءا محسنا لمستوى الأداء، أما 

إذا كان الصراع عاملب مإدٌا إلى إحباط أو إعاقة تحقٌق هذه الأهداؾ فإنه عندبذ ٌعتبر صراعا سلبٌا مخلب 

 .) 1(للوظابؾ

 :الآثار الاٌجابٌة للصراع-1

الآثار الاٌجابٌة  )حرٌم(إذا كان الصراع ضمن الحدود الطبٌعٌة فٌمكن أن تنتج عنه آثار اٌجابٌة حٌث ٌورد 

 ) 2(للصراع على النحو التالً 

ٌنمً الحماس والنشاط لدى الأفراد للبحث عن أسالٌب أفضل ٌمكن أن تإدي إلى نتابج أفضل، فالنزاع *

 .ٌشحذ الهمم وٌشد العزابم 

ٌعمل الصراع على إظهار المشكلبت بدلا من أن تظل مكبوتة ومدفونة بحٌث ٌتم مواجهتها ومعالجتها قبل *

 .أن ٌتم تفاقمها وٌصعب حلها أو حتى ٌستحٌل حلها تماما*

 .ٌإدي إلى تعمٌق الفهم المتبادل بٌن الأطراؾ المختلفة*

 .عند حل الصراع ٌصبح الأفراد أكثر التزاما تجاه النتٌجة*

 

 ـــــــــــــــــــ

 .223، ص2002، دار وابل للنشر، عمان، الأردن، السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمالمحمود سلٌمان العمٌان، -1
، 2004، عمان، الأردن، دار ومكتبة الحامد، السلوك التنظٌمً سلوك الأفراد والجماعات فً المنظماتحرٌم حسٌن، -2

 .22ص 
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 وعن الآثار الاٌجابٌة للصراع أٌضا ٌضٌؾ العمٌان على هذه الفوابد 

 .ٌمكن أن ٌكون أساسا لعمٌلة الإبداع والابتكار والتحفٌز فً المنظمة* 

 .ٌكون خبرة تعلٌمٌة لدى الأفراد العاملٌن

 .باعتبار الصراع نوع من الاتصال فإنه عندما ٌتم حل الصراع ٌفتح طرقا عدٌدة ودابمة للبتصال* 

 ٌشبع بعض الؽرابز لذوي المٌول العدوانٌة 

فٌما ٌذكر الكاتبان المرسً وإدرٌس بؤن من لاٌجابٌات الصراع من حٌث التؽٌرات داخل الجماعة الواحدة 

 )1(كما ٌلً 

أنه ٌعزز التلبحم والولاء بٌن أعضاء الجماعة الواحدة وٌجعلهم ٌتجاوزون الخلبفات الفردٌة والوقوؾ صفا 

 .واحدا لمواجهة ما ٌهدد جماعتهم

القٌادة، فؤفراد الجماعة الواحدة ٌكونون فً فترة من فترة الصراع هذه بحاجة :ٌزٌد من أوتوقراطٌة القٌادة * 

 . إلى قٌادة حازمة فوسابل الدٌمقراطٌة والخلبؾ ٌكون أقل جاذبٌة لدٌهم

لا وقت للتراخً أو " ٌركز أفراد الجماعة على أداء مهامهم بؤعلى أداء وأفضل دور بحٌث ٌكون الشعار* 

 ".التبدٌد

قد ٌستخدم الصراع كؤداة فعالة للرقابة، بحٌث أن جانبا كبٌرا من عملٌة الإشراؾ ما هو إلا محاولة لرقابة * 

الآخرٌن عن طرٌق الاستفادة من الصراع، مثل ذلك التهدٌد بالعقاب لمنع سلوك ؼٌر مرؼوب فهو محاولة 

 .)2(لخلق الصراع فً العالم الإدراكً لشخص ما بٌن الحصول على مبتؽاة والنجاة من العقاب

إن الإدارة الصحٌحة للصراع التنظٌمً تحول الطاقة المتولدة عن الصراع إلى قوة وأثر لٌؤخذ الطابع 

الاٌجابً بدلا من السلبً على الاعتبار الٌقٌنً بؤن الصراع ظاهرة أساسٌة وموجودة والهدؾ هنا لٌس 

القضاء علٌه بل الاستفادة منه فً تحوٌل هذه الطاقة والأفكار من أطراؾ الصراع إلى فوابد ونتابج اٌجابٌة 

 )3(للمنظمة، وكل هذا ٌتم بواسطة صراع الجدل الاٌجابً والعصؾ الفكري

حٌث ٌرى أصحاب المدرسة التقلٌدٌة ضرورة تجنب الصراع، وٌحدث : الآثــار السلبٌة للصـــراع  - أ

نتٌجة لمشاكل شخصٌة بٌن الأفراد، وٌنتج عنه ردود فعل ؼٌر سلمٌة، وٌخلق استقطابا فً الإدراك 

 .والمشاعر والسلوك داخل المنظمة، إن الصراع التنظٌمً مهما كان مصدره ذو أثر سلبً

 ــــــــــــــــ
السلوك التنظٌمً، نظرٌات ونماذج وتطبٌق عملً لادارة إدرٌس ثابت عبد الرحمان، جمال الدٌن محمد المرسً،  -1

 .201، ص2004 الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع، مصر، السلوك فً المنظمة،
، 1، دار مجدلاوي للنشر والتوزٌع، عمان، الاردن، طإدارة المنظمة نظرٌات وسلوكزوٌلؾ مهدي، العضاٌلة علً،  -2

 .198، ص 1996
 .379محمود سلٌمان العمٌان، مرجع سابق، ص  -3
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 : وٌمثل اختلبلا وظٌفٌا فً عمل المنظمة نظرا للآثار السلبٌة الناتجة عنه ومن هذه الآثار ما ٌلً 

  قد ٌدفع كل طرؾ من أطراؾ الصراع إلى الاهتمام بمصلحته عن مصلحة المنظمة، وٌبدد الطاقات

 .الضرورٌة والمهمة عن مصلحة المنظمة

 ٌهدم المعنوٌات وٌهدر الوقت والجهد والمال مما ٌضعؾ من مستوى الكفاٌة والفاعلٌة. 

  ٌهدم ولاء الأفراد والجماعات وٌنجم عنه فقد الثقة بٌن الإدارة والعاملٌن، ولجوء الأفراد إلى أعمال

 )1(.الانتقام تتمثل فً إهمال الآلات وإخفاء المعلومات

  ،ٌعوق العمل التعاونً الجماعً بٌن الأفراد، وٌإدي إلى انخفاض الإنتاجٌة ومعاناة الأداء من الجمود 

كما ٌظهر التوتر النفسً والقلق وفقدان احترام الذات وضعؾ المقدرة على اتخاذ القرار والتً تإدي 

 .بدورها إلى التؤثٌر على إنتاجٌة المنظمة وتخفٌض الروح المعنوٌة للعاملٌن

  ،خلق الشعور بعدم الرضا لدى الأشخاص ويٌكون موجها حول أبعاد الأفراد عن المسابل الجوهرٌة

 .المعنٌٌن

  تزاٌد العداء نحو الاتجاهات السلبٌة بحٌث تنظر الجماعات المتنافسة لبعضها نظرة العداء وتركز على

 .وتفشً استخدام الصفات السلبٌة فً بٌبة العمل. السلبٌات ونقاط الضعؾ

 ضعؾ الاتصال بٌن الجماعات كلما تطور الصراع، تناقص التفاعل والاتصال بٌن الجماعات. 

  الرصد الدقٌق لنشاط الجماعة الأخرى وذلك لٌس بهدؾ تقٌٌم نشاطها بل التركٌز على عٌوبها لتؤكٌد

 .السلبٌات علٌها

  تعطٌل عملٌة اتخاذ القرار وانخفاض الكفاءة التنظٌمٌة وضعؾ التنسٌق والتعاون بٌن الأجزاء التنظٌمٌة

 .المختلفة داخل المنظمة

  ًتوسٌع الفجوة بٌن الأطراؾ وسوء العلبقات بٌنهم وسلبٌة اتجاهات الأفراد وإدراكهم بعدم الثقة ف

 .الآخرٌن أو الشك بهم، وربما العدوانٌة والكراهٌة

وٌضٌؾ إدرٌس المرسً أنه من السلبٌات التً تحدث خاصة التؽٌرات بٌن الجماعات وهً تحرٌؾ 

الإدراكات، بؤن ٌتم التحرٌؾ لذاتها أو للمجموعات الأخرى فً فترات الصراع، فقد ٌنمً أعضاء المجموعة 

آراء قوٌة حول الأهمٌة النسبٌة لوحداتهم، بحٌث تعتقد أنها الأكثر تمٌزا فً الأداء وأنه ٌصعب على التنظٌم 

الاستمرار على قٌد الحٌاة أو تحقٌق النجاح بدون مساهمتها الفعالة، فهً من أخطر التهدٌدات التً تواجه 

 .المنظمة فهً كفٌلة بتمزٌق المنظمة

 ـــــــــــــــــ

 .379نفس المرجع ، ص،  -1
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  أسالٌب إدارة  الصراع : ثالثا 

من خلبل دراسة مستوٌات الصراع ومصادره ومراحله، فإننا نلبحظ أن الصراع سمة أساسٌة وملبزمة 

لكٌان أي منظمة، وأنه لا بد من وجود طرق معٌنة ٌمكن إتباعها من قبل المدراء لحل هذا الصراع، 

ومختلفة على أنواعها لأن الصراع بحد ذاته ٌنقسم إلى صراع فعال أو اٌجابً وصراع ؼٌر فعال أو سلبً، 

 خمسة أنماط لإدارة )2(وذلك معتمدا على ما ٌتركه من أثر على تحقٌق المنظمة لأهدافها، وقد بٌن العمٌان

الصراع بٌن الأفراد فً المنظمات، وقد توزعت هذه الأنماط على بعدٌن هما بعد التعاون وبعد الحزم من 

خلبل الاعتماد على مخطط ٌحدد سلوك الفرد، حٌث ٌمكن تصنٌؾ هذا السلوك على طول هذٌن البعدٌن 

 : وهما 

 وٌمتد من درجة متعاون إلى درجة ؼٌر متعاون، وٌحدد هذا البعد الدرجة التً ٌصلها  : بعد التعاون

 .الفرد فً إشباع حاجات الطرؾ الآخر

  وٌمتد من درجة ؼً حازم إلى درجة حازم، وٌحدد هذا البعد الدرجة التً ٌصل إلٌها : بعد الحزم

الفرد فً إشباع حاجاته، وٌنتج من توحٌد هذٌن البعدٌن خمسة أسالٌب لإدارة الصراع وهو موضح 

 : فً الشكل التالً 

 ٌمثل الأنماط الخمسة لإدارة الصراع لنموذج توماس وكلمان : (23)الشكل رقم 

 

                                   

     

 

 بعد التعاون 

  

 

 بعد الحزم

 .385، مرجع سابق، صالسلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمالالعمٌان محمود سلٌمان، : المصدر 

والحل السلٌم للصراع فً العمل الإداري ٌجب أن ٌتبنى على الفهم الصحٌح والعمٌق لطبٌعة الصراع نفسه، 

ورؼم تعدد الطرق التً ٌنتهجها الكاتب فً التعامل مع الصراع إلا أن جمٌع ما ورد من الكتاب والعلماء 

 :  ٌمكن حصرها ضمن الخمسة أنماط التعامل مع الصراع وهً كالتالً 

 ـــــــــــــــــــــ

 .385العمٌان محمود سلٌمان، مرجع سابق، ص  -1

 ِزؼبْٚ

 غ١ش ِزؼبْٚ

  غ١ش ؽبصَ 
 حازم

 

 أسلوب التنازل أضهىة انتؼبوٌ

 

 أسلوب التسوٌة

أسلوب التجنب  أسلوب المنافسة
 أسلوب التجنب
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  نمط القوة والسٌطرة: أولا 

وٌتم هذا النمط من خلبل استخدام وسابل القوة لإجبار الأطراؾ المتصارعة على وقؾ الصراع وقبول 

، أو أن ٌقوم أحد أطراؾ الصراع بمتابعة اهتماماته ومصالحه الخاصة به، وتحقٌقها حتى لو )1(حلول معٌنة 

كان ذلك على حساب الطرؾ الآخر وذلك باستخدام كافة الوسابل مثل القوة والسلطة لكً ٌربح موقع 

  الطرؾ الآخر وهو نمط حازم وؼٌر تعاونً

وٌمثل هذا النمط لحل الصراع أقصى درجات التوجه الداخلً للبهتمام بالمصالح الخاصة بالفرد أو 

وٌمكن " الأنانٌة"أو " الأثرة"المجموعة وأدنى درجات الاهتمام  بمصالح الأطراؾ الأخرى وٌعرؾ بمدخل 

أن ٌتحقق عندما تمتلك القوة والنفوذ للسٌطرة وفرض الرأي، وعلى الرؼم من المشكلبت المصاحبة لهذا 

كحالات  (النمط إلا أنه ٌعتبر مفٌدا فً بعض الحالات خاصة فً الأوقات التً تتطلب حلولا سرٌعة

 ) 2( )الطوارئ والأزمات

وفً هذا النمط قد ٌتم التعرؾ على مصادر الصراع أو لا ٌتم، إلا أن الهدؾ منه هو معالجة الموقؾ بؤسرع 

 ) 3(: ما ٌمكن وٌشمل هذا النمط وسٌلتٌن 

وٌتمثل فً تدخل مسإول أعلى أو مركز قوى أعلى لمعالجة الموقؾ وذلك : تدخل السلطات العلٌا  -1

 . بتوجٌه الأمر والإنذار للؤطراؾ بإنهاء الصراع

وٌتم فرض الحلول من خلبل تدخل مسإول من الإدارة العلٌا ولكن ٌتم التفاهم على الحل : السٌاسة  -2

سٌاسٌا من خلبل إعادة توزٌع القوى بٌن الأطراؾ المتصارعة، فإذا كان هناك من ٌمتلك من أطراؾ 

 .الصراع تجمٌع القوى والموارد، أو تكوٌن إتلبؾ من الممكن أن ٌنتهً إلٌه الحل أو القرار

 ( : المواجهة)نمط التعاون : ثانٌا 

وهو عكس التجنب، وٌعنً تعاون أطراؾ الصراع لإٌجاد حل ملببم، وبالتالً إشباع اهتمامات جمٌع 

والتعاون ٌؤخذ شكل استثمار الخلبؾ لكً ٌتعلم أطراؾ الصراع من . الأطراؾ وهو نمط حازم وتعاونً

 خبرة وحكمة بعضهم البعض، 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

، دار الجامعة الجدٌدة للنشر، الإسكندرٌة، السلوك التنظٌمً مدخل تطبٌقً معاصرصلبح الدٌن عبد الباقً،  -1

 .221، ص 2003مصر،

 .23ادرٌس ثابت عبد الرحمان، المرسً جمال الدٌن، مرجع سابق، ص  -2

 .105سٌزلافً اندرودي، والاس مارك جً، مرجع سابق ص  -3
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وٌعتبر هذا المدخل من المداخل المثالٌة لحل الصراع، إلا أنه صعب التطبٌق للؽاٌة من الناحٌة العملٌة، وهو 

ٌسعى لحل الصراع من خلبل تحقٌق أقصى الاهتمام بمصالح الطرفٌن ولنجاح هذا المدخل ٌتطلب تعاون 

الطرفٌن وإبداء الرؼبة فً المصالحة والتعاون، وتتعدد المنافع لهذا المدخل فاعتبار التوصل لحل ٌرضً 

جمٌع الأطراؾ من الحلول السحرٌة والتً تكسب رضا جمٌع العاملٌن وولابهم، وتحقٌق المصلحة 

، وهذا الأسلوب ٌتطلب من جمٌع الأطراؾ الاعتراؾ بكفاءات وخبرات بعضهم البعض فموقؾ )1(للجمٌع

كل فرد معد إعدادا جٌدا للتركٌز على حل المشكلة الراهنة ولٌس الدفاع عن المواقؾ الشخصٌة، وفً النهاٌة 

وٌحدد القٌروتً الوسابل ، إن التعاون ٌتطلب وقتا طوٌلب والتمتع بالصبر من جمٌع الأشخاص المشاركٌن

 ) 2(:التالٌة لمعرفة المصالح المشتركة للمجموعات المتصارعة والتركٌز علٌها وهً 

وذلك من خلبل تبادل الموظفٌن بٌن الجماعات المختلفة لفترة من الزمن بحٌث  : تبادل وجهات النظر -1

 .ٌنقل هإلاء الموظفٌن وجهات النظر مما ٌزٌد من حالة التعاٌش والتفاهم

ٌتم التركٌز على الأهداؾ المشتركة التً تجمع الأطراؾ المتنازعة  : التركٌز على هدف استراتٌجً -2

أن ٌكون -  مثل بقاء المنظمة أو تطورها مما ٌزٌل هذه الخلبفات، ولٌكون هذا الأسلوب فعال ٌجب 

  –أن ٌكون الهدؾ الاستراتٌجً مرؼوبا فٌه وله قٌمة عالٌة للؤطراؾ - اعتماد متبادل بٌن الجماعات 

 .وجود نوع من الحوافز والمكافآت

ٌتم دعوة الأطراؾ المتنازعة لاجتماع رسمً ٌتم خلبله  : اجتماعات لحل المشكلات أو المواجهة -3

عرض وجهات النظر ولا ٌناقش من الخطؤ أو الصواب ولكن تحدٌد المشكلبت والحلول الأنسب لها، 

وٌؤخذ هذا النمط وقتا طوٌلب من الزمن ومستوى عالً من الالتزام، ولا ٌجدي هذا الأسلوب عندما ٌكون 

 .الصراع ناتج عن مسابل قٌمة بحتة

  نمـط التسوٌـة : ثالثا 

وذلك بتنازل كل طرؾ عن بعض مطالبه، وقد ٌفضل هذا الأسلوب إذا كان من مصلحة الطرفٌن قبول 

، وٌتم ذلك عن طرٌق إٌجاد حل وسط ٌرضً جمٌع الأطراؾ فً )3(الخسارة بدلا من عدم حل على الإطلبق

الصراع أو جزبٌا وصاحب هذا النمط متوسط الحزم ومتوسط التعاون، حٌث ٌواجه المشكلة بطرٌقة مباشرة 

، وهو من الوسابل التقلٌدٌة لحل النزاعات والتسوٌة هً علبقة  أكثر من التجنب ولكن لٌس بعمق التعاون

 أخذ

 ـــــــــ
 .221إدرٌس ثابت عبد الرحمان، المرسً جمال الدٌن، مرجع سابق، ص  -1

، الطبعة السلوك التنظٌمً دراسة السلوك الإنسانً الفردي والجماعً فً المنظمات المختلفةمحمد قاسم القٌروتً،  -2
 .260، ص2000الثالثة، دار الشروق للنشر، عمان، 

 .199 مرجع سابق، ص السلوك التنظٌمً مدخل تطبٌقً معاصرصلبح الدٌن عبد الباقً،  -3
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وعطاء متبادلة بٌن أطراؾ النزاع لا ٌنتج عنها رابح أو خاسر، وٌستخدم هذا النمط عندما تكون الأطراؾ 

المتنازعة تمتلك قوة متناسبة بٌنما ٌسعى الاثنان لتحقٌق هدؾ مشترك، وفً الواقع تسمى هذه الإستراتٌجٌة 

وتسعى هذه الإستراتٌجٌة إلى كسب الوقت حتى تهدأ عواطؾ الأطراؾ المتنازعة ) 1("منتصؾ الطرٌق"ب 

وتخؾ حدة الصراع بٌنها وتتضمن تسوٌة نقاط الخلبفات الثانوٌة على أن تترك النقاط الجوهرٌة لتبقى أو 

 : ) 2(ٌتناقص خطرها بمرور الزمن وٌمكن استخدامها فً هذا المجال 

ٌتم التقلٌل من شؤن الاختلبؾ، وإبراز أوجه التوافق والمصالح المشتركة بٌن الأطراؾ  : التخفٌف -1

المتصارعة، وهذا الأسلوب ٌظهر مسببات الصراع بصورة متكاملة مما ٌعنً أن القضاٌا الأساسٌة 

 .ستظهر عاجلب أم آجلب

ٌتم تقدٌم التنازل بٌن أطراؾ الصراع إذ ٌمكن تقسٌم الموارد محل الصراع بٌن الأطراؾ : التوفٌق  -2

 .المتنافسة

 نمـط التجنـب : رابعا 

هو عدم قٌام أحد أطراؾ الصراع بملبحقه اهتمامه مباشرة ولا اهتمامات الطرؾ الآخر، ولا ٌحاول معالجة 

الصراع فصاحب هذا النمط ٌتبع نمط المساٌسة فً تجنب قضٌة ما وكذلك تؤجٌلها حتى وقت آخر مناسب أو 

الانسحاب من موقؾ فٌه تهدٌد لمصالحه، وهو ؼٌر حازم وؼٌر تعاونً، إن محاولة تجنب الصراعات 

ٌمكن أن ٌكون حكٌما عندما تكون تكلفة التحدي أكثر من العابد والتجنب هنا ٌكون أفضل عندما تكون فرص 

  النجاح قلٌلة

وٌتضمن التجنب التؽاضً عن أسباب الصراع، حتى ٌمكن السٌطرة علٌه، وإعطاء الفرصة لتسوٌته، 

 : وهناك ثلبثة أشكال ربٌسٌة لإستراتٌجٌة التجنب وهً 

بمعنى محاولة تجاهل الموقؾ كلٌة والتؽاضً عن التصرفات العدابٌة للطرؾ الآخر على  : الإهمـال -1

 .أمل تحسٌن الموقؾ لاحقا

محاولة إبعاد المجموعات المتصارعة عن بعضها البعض بحٌث ٌنعدم التفاعل أو  : الفصـل المـادي -2

 .التعامل ومن ثم مسببات الصراع

بحٌث تتم التفاعلبت فً أضٌق الحدود وعند الضرورة مثل الاجتماعات الرسمٌة  : التفاعل المحـدود -3

 .وفرق العمل

 ـــــــــــ
 .225إدرٌس ثابت عبد الرحمان، المرسً جمال الدٌن، مرجع سابق، ص  -1

 .259محمد قاسم القٌروتً، مرجع سابق، ص  -2
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وهذا النمط كمن التعامل مع الصراع لا ٌحقق منافع كثٌرة فهو لا ٌشخص مصادر الصراع ولا ٌتفاعل معه 

إلا أنه ٌكون مفٌدا فً مواقؾ معٌنة كؤن ٌستخدم كبدٌل مإقت لحٌن تعٌد الأطراؾ المتصارعة نظرتها فً 

 مواقفها وعدم تصعٌد الخلبؾ

  :(التنازل)المجاملة : خامسـا 

هو ترك أحد أطراؾ الصراع لاهتماماته الخاصة به مقابل تحقٌق رؼبات الطرؾ الآخر، فصاحب هذا  

النمط ٌضحً بنفسه من أجل الطرؾ المقابل، وٌتصؾ بالكرم والطاعة لأمر الآخرٌن، وهو نمط ؼٌر حازم 

 ) 1(ولكنه تعاونً

وفً ظل هذا المدخل فإن الطرؾ المبادر لحل الصراع ٌضع نصب عٌنه تحقٌق الحد الأقصى لمصالح 

واهتمامات الطرؾ الآخر بٌنما ٌسعى إلى تحقٌق الحد الأدنى من مصالحه أو اهتماماته، وٌسمى هذا المدخل 

بمدخل الإٌثار وعلى الرؼم من أن هذا المدخل قد ٌبدو أنه محاولة للتخلً أو الاستسلبم، إلا أنه هنالك بعض 

المواقؾ التً ٌعد فٌها مدخلب اٌجابٌا ومفٌدا لحل الصراع، كؤن ٌكون الموضوع كحل الصراع هامشٌا 

بالنسبة للجماعة أو الفرد المجامل، وٌمثل ذلك موقفا اٌجابٌا لها، كما أنه لدى بعض الأفراد أو الجماعات 

 )2(التوصل لاتفاق والحفاظ على علبقات اٌجابٌة ولو على حساب تنازلها أفضل من عـدم الاتفـاق

 

 : خلاصـة الفصـل 

نستنتج من خلبل هذه الدراسة أن الصراع التنظٌمً موجود داخل أي منظمة وٌلعب دورا فعالا فٌها، كونه 

ٌتخذ أبعاد ووجهات مختلفة سواء من الناحٌة السلبٌة أو من الناحٌة الاٌجابٌة، من خلبل توضٌحنا للآثار 

الاٌجابٌة والسلبٌة للصراع، ولأنه ٌحدث نتٌجة عدة متؽٌرات سواء كانت داخل المنظمة أو خارجها وهو ما 

تم توضٌحه من خلبل تبٌان مختلؾ أسباب نشؤة الصراع داخل المنظمة، وحتى تتحكم المنظمة فٌه كان لابد 

من توضٌح الاستراتٌجٌات المختلفة لإدارة الصراع التنظٌمً والتً توصلنا من خلبلها أن المنظمة نعتمد 

على جملة من الاستراتٌجٌات لإدارة الصرع فٌها، و لٌتم تجسٌد هذه الفكرة فً أرض الواقع سنتطرق فً 

الفصل الموالً ؼلى الدراسة المٌدانٌة التً ستجرى على مستوى مدٌرٌة التوزٌع للكهرباء والؽاز لولاٌة 

 . تٌبازة والتابعة للمإسسة الاقتصادٌة سونلؽاز الجزابر

 

 

 ــــــــــ
 .230إدرٌس ثابت عبد الرحمان، المرسً جمال الدٌن، مرجع سابق، ص  -1

 .233نفس المرجع ص  -2
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  :تمهٌـــد   

         بهدؾ الوصول إلى الحقابق العلمٌة والموضوعٌة لموضوع الدراسة، سنتطرق فً هذا الفصل إلى 

ذكر مختلؾ المناهج العلمٌة التً خصت الدراسة وتوضٌح أدوات جمع المعطٌات التً تنوعت بٌن المقابلة، 

 .ثم والاستمارة، ثم التطرق إلى توضٌح عٌنة البحث وكٌفٌة اختٌارها ، ثم تحدٌد مجالات الدراسة

  المناهج المستخدمة فً الدراسة : المبحث الأول      

      إن الموضوع المدروس هو الذي ٌحدد المنهج المتبع فً الدراسة والمناهج مختلفة ومتعددة وكل منهج 

والذي ٌستطٌع الباحث أن ٌستعٌن بها فً إجراء بحوثه فً العلوم الاجتماعٌة، : ٌنطلق من طبٌعة الموضوع

 )1(مجموعة من القواعد التً ٌتم وضعها من أجل الوصول إلى الحقٌقة فً العلم" هو : فالمنهج

هو مجموعة الإجراءات الذهنٌة التً بتمثلها الباحث مقدما لعملٌة المعرفة :     وبعرفه عدلً أبو طاحون

 ).2(التً سٌقبل علٌها من أجل التوصل إلى حقٌقة مادة البحث

ومن خلبل موضوع بحثنا والمتمثل فً إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة وعلبقتها بالصراع التنظٌمً 

 : بالمنظمة، فقد تم اعتمادنا على المناهج التالٌة 

حٌن ٌرٌد الباحث أن ٌدرس ظاهرة ما، فإن أول خطوة ٌقوم بها هً وصؾ : المنهج الوصفً:  أولا 

الظاهرة التً ٌرٌد دراستها، وجمع أوصاؾ ومعلومات دقٌقة عن عنها، والأسلوب الوصفً ٌعتمد على 

دراسة الواقع أو الظاهرة كما توجد فً الواقع، وٌهتم بوصفها وصفا دقٌقا وٌعبر عنها تعبٌرا كٌفٌا أو تعبٌرا 

كمٌا، فالتعبٌر الكٌفً ٌصؾ لنا الظاهرة وٌوضح خصابصها، أما التعبٌر لكمً فٌعطٌها وصفا رقمٌا ٌوضح 

 ).3(مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجات ارتباطها مع الظواهر المختلفة

والمنهج الوصفً هو المنهج الذي ٌعنى بالدراسات التً تهتم بجمع وتلخٌص الحقابق المرتبطة بطبٌعة 

ووضوح جماعة من الناس، أو عدد من الأشٌاء أو قطاعات من الظروؾ أو سلسلة من الأحداث، أو 

منظومة فكرٌة أو أي نوع آخر من الظواهر أو القضاٌا التً ٌمكن أن ٌرؼب الباحث فً دراستها، وهو 

أي ما هو الوضع الحالً لهذه الظواهر وٌشمل ذلك تحلٌل " ماذا ٌوجد؟ " بذلك ٌحاول الإجابة على سإال    

 ).4(بنٌة الظاهرة موضع البحث وبٌان العلبقات بٌن مكوناتها

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــ 
، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، مناهج البحث العلمً وطرق اعداد البحوث: عمار بوحوش، محمد محمود الذنبٌات- 1

 .130، ص، 1999
 .15، ص، 1998،المكتب الجامعً الحدٌث، جامعة الإسكندرٌة، مناهج وإجراءات البحث العلمً: عدلً أبو طاحون- 2
، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، البحث العلمً، مفهومه، وأدواته وأسالٌبه: عبٌدات ذوقان وآخرون- 3

 .223، ص، 1996
، ص، 1999، الدار المصرٌة اللبنانٌة، القاهرة، مناهج البحث فً التربٌة وعلم النفس: أجمد عطٌة أحمد، حامد عمار- 4

157. 
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     فالمنهج الوصفً إذن ٌهدؾ إلى وصؾ وتحلٌل موقؾ أو مجال اهتمام معٌن وٌعرؾ المنهج الوصفً 

بؤنه الطرٌقة المنتظمة لدراسة حقابق راهنة بظاهرة أو بموقؾ أو أفراد أو أحداث أو أوضاع " التحلٌلً أٌضا

معٌنة بهدؾ اكتشاؾ حقابق جدٌدة أو التحقق من صحة حقابق قدٌمة، وآثارها والعلبقات التً تتصل بها، 

 ).1(وتفسٌرها وكشؾ الجوانب التً تحكمها

   وقد تم توظٌؾ هذا المنهج من خلبل توضٌح مختلؾ الأسباب والدوافع والاستراتٌجٌات  التً من شانها 

، كما ةأن تإدي إلى بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة، وتبرز مدى فعالٌته وتؤثٌره على أفراد الدراس

، كذلك نقوم بتكمٌم هذه الطاهرة اعتمدنا على هذا المنهج بهدؾ توضٌح وتحلٌل النتابج المتوصل إلٌها

وجعلها فً شكل أرقام حتى ترفع من قٌمتها العلمٌة ونستطٌع التعامل معها ثم نسلط علٌها التحلٌل المتعدد 

المتؽٌرات ونقٌس العلبقة بٌن إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة والصراع التنظٌمً فً المنظمة المعنٌة بالدراسة 

ثم التحكم على هذه المنظمة فً امتدادها ألزمانً والمكانً، كما اعتمدنا على المنهج الوصفً فً رصد 

الظواهر المراد دراستها وذلك لفهم مضمونها فهما موضوعٌا، بعدها قمنا بجمع البٌانات الضرورٌة والكافٌة 

عن هذه المتؽٌرات وتحلٌل ما تم جمعه بطرٌقة دقٌقة ومفصلة، وذلك لتعرؾ علن العوامل المكونة لهذه 

الظواهر والمإثرة علٌه، وفً الأخٌر حاولنا البحث فً العلبقة التً تربط بٌن استراتٌجٌات إدارة الموارد 

 .البشرٌة والصراع التنظٌمً

إن استخدامنا للمنهج الوصفً كطرٌقة علمٌة للوصول إلى الحقٌقة، من خلبل ما تم توضٌحه والوصول إلٌه 

 فً الدراسة المٌدانٌة التً أجرٌت على مستوى مدٌرٌة التوزٌع تٌبازة حٌث تم الاعتماد على المنهج الوصفً 

فً الدراسة المٌدانٌة انطلبقا من وصؾ الظاهرة مرورا بتوزٌع الاستمارات والتحلٌل والتعمٌق فً الظاهرة 

المدروسة اعتمادا على استمارات البحث أي محاولة منا إدراج المنهج الوصفً لتوضٌح مختلؾ التؽٌرات 

التً حضت بها الدراسة ، واستفدنا من هذا المنهج فً تحدٌد المشاكل الموجودة وتوضٌح بعض الظواهر 

وتحدٌد ما ٌفعله الأفراد فً مشكلة ما والاستفادة من أرابهم وخبراتهم وفً وضع تصور وخطط مستقبلٌة 

 )2(واتخاذ القرارات المناسبة فً المشاكل ذات الطبٌعة المتشابهة

إذا ما ٌمكن قوله كخلبصة عن المنهج الوصفً الذي اعتمدت علٌه دراستنا بؤنه المنهج الذي ٌهتم بوصؾ 

الظاهرة والتعبٌر عنها كما وكٌفا حٌث ٌهتم بجمع الشواهد من الظروؾ السابدة فعلب، والتً بمكن من خلبلها 

الوصول إلى استنتاجات تساعدهم على فهم الواقع وكذا التؤكد من فرضٌات الدراسة، وكذا وصؾ الظاهرة 

المدروسة المتمثلة فً إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة وكذا علبقتها بالصراع التنظٌمً بالمنظمة حٌث 

سعٌنا إلى توضٌح هذه العلبقة التً تربط بٌن الصراع فً بٌبة العمل والدور الاستراتٌجً الذي تلعبه إدارة 

 .الموارد البشرٌة

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .07، ص، 1995، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، دلٌل الباحث فً المنهجٌة وكتابة الرسائل الجامعٌة: عمار بوحوش -1

 .130مرجع سابق ص : عمار بوحوش، محمد محمود الذنبٌات  -2
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 أدوات جمع المعطٌات : المبحث الثانً 

لقد تعددت التقنٌات واختلفت نظرا للبهتمام المتزاٌد من طرؾ العلماء والباحثٌن بتطوٌر البحث العلمً، 

إٌمانا منهم أن تطور المجتمع ٌتوقؾ على مدى تطور البحث العلمً ونتٌجة لهذا ظهرت تقنٌات حدٌثة 

 .بالإضافة إلى التقنٌات القدٌمة أو المتداولة فً البحث السوسٌولوجً

إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة وعلاقتها بالصراع التنظٌمً " ومن خلبل موضوع بحثنا والمتمثل فً 

 : فقد تم اعتمادنا على التقنٌات الآتٌة " بالمنظمة 

هً أداة ربٌسٌة للبحث الاجتماعً، بل ٌمكن القول أن كل بحث اجتماعً ٌستخدم  : الملاحظة: أولا 

الملبحظة بدراسات مختلفة من الدقة والضبط ابتداء من الملبحظة السرٌعة ؼٌر المضبوطة وصولا إلى 

الملبحظة العملٌة الدقٌقة، فالعلم ٌبدأ بالملبحظة ثم ٌعود إلٌها مرة أخرى لكً ٌتحقق من صحة النتابج التً 

 ).1(توصل إلٌها

والملبحظة هً توجٌه الحواس لمشاهدة ومراقبة سلوك معٌن أو ظاهرة معٌنة وتسجٌل ذلك السلوك 

 ).2(وخصابصه

وتستخدم تقنٌة الملبحظة فً كثٌر من الأحٌان لتحقٌق هدؾ أو أهداؾ معٌنة تستوجب أن ٌضعها الباحث فً 

شرط مسبق لبناء أحسن بحث مٌدانً بواسطة مقابلبت أو " عٌن الاعتبار قبل الانطلبق فً البحث إذ أنها 

 ).3("باستعمال استبٌانات

وهً تقنٌة مباشرة للتقصً تستعمل عادة فً مشاهدة "وقد اعتمدت الدراسة على الملبحظة فً عٌن المكان 

 ).4("مجموعة ما بصفة مباشرة، وذلك بهدؾ أخذ معلومات كٌفٌة من أجل فهم المواقؾ والسلوكات

وقد تمت الملبحظة فً مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز بولاٌة تٌبازة وحتى ٌضمن الموضوع مصداقٌته 

وموضوعٌته، فقد اعتمدنا على هذه التقنٌة منذ بداٌة البحث وفً مراحله الأولى اثر التحاقنا بمٌدان البحث، 

من خلبل الدراسة التً أجرٌناها على مدى ملببمة مٌدان الدراسة للمتؽٌرات التً ٌجرى البحث حولها، كم 

 .تم تحدٌد العٌنة من خلبل الاعتماد على تقنٌة الملبحظة

 تعتبر المقابلة من الأدوات الأساسٌة الأكثر استعمالا وانتشارا فً الدراسات المٌدانٌة  :المقابلة: ثانٌا    

بؤنها " والامبرٌقٌة وذلك لما توفره من بٌانات ومعلومات حول الموضوع المراد دراسته وتعرؾ المقابلة

وسٌلة للتقصً عن الحقابق والمعلومات باستخدام طرٌقة منظمة وتقوم على حوار أو حدٌث لفظً شفوي 

 ).5("مباشر بٌن الباحث والمبحوث

 : ومن خلبل موضع دراستنا فقد تم استخدام نوعٌن من المقابلة وهما 

 ـــــــــــــــــــــ
 .327، كلٌة الآداب، جامعة الإسكندرٌة، بدون سنة، ص، علم الاجتماع والمنهج العلمً: محمد علً محمد- 1
 .112عمار بوحوش، محمود الذنبٌات، مرجع سابق، ص، - 2

                     - Jean pierre durand, Robert weil : Sociologie contemporaine,Vigot, Paris      1980,P223.    3           
 .148، ص، 2004بوزٌد صحراوي وآخرون، دار القصبة للنشر، الجزابر، / ، تمنهجٌة البحث العلمً فً العلوم الانسانٌة: مورٌس أنجرس - 4

                                        5- Madeleine Grawitz :Méthodes des science sociales , dolloz, paris 1990, p22.-5 
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 هً نوع من المقابلبت الذي ٌتمٌز بالمرونة المطلقة، فلب تتحدد فٌها الأسبلة التً ستوجه  :المقابلة الحرة- 1

للمبحوث ولا احتمالات الإجابة، فٌترك فٌها قدر كبٌر من الحرٌة للمبحوث للئفصاح عن أرابه واتجاهاته 

 وقد تم استخدام هذه التقنٌة فً البحث الاستطلبعً بالإضافة إلى ).1("وانفعالاته ومشاعره ورؼباته

 .استخدامها مع مدٌر الموارد البشرٌة بالمإسسة التً تم إجراء البحث فٌها

والتً تسمح للمبحوث أن ٌجٌب كما ٌشاء وفً نفس الوقت هً التً  : المقابلة المقننة أو المنظمة- 2

توضح قابمة من الأسبلة التً ٌلتزم بها كل الباحثٌن، وتوجه الأسبلة بنفس الكلمات وبنفس الترتٌب لجمٌع 

الأفراد المبحوثٌن وٌهدؾ التقنٌن إلى أن الأفراد ٌستجٌبون إلى نفس التؤثٌر، وتختلؾ درجة تقنٌن الأسبلة 

المستخدمة فً هذه الطرٌقة، إما أن تكـون الأسبلة مؽلقة أي احتمالات الإجابة محددة أمام كل سإال أو أسبلة 

 ) 2(مفتوحة النهاٌة

    وقد تم الاعتماد علٌها أثناء الدخول إلى مٌدان الدراسة حٌث أجرٌنا مقابلة مع بعض العمال لمعرفة 

أجواء العمل بصفة دورٌة، كما استعملناها مع مدٌر المإسسة ومسإول الموارد البشرٌة فً المإسسة المعنٌة 

بالدراسة ودلك بصفة متكررة من أجل التؤكد من إمكانٌة ملببمة المإسسة كمٌدان البحث واختٌار صحة 

البناء الذي قمنا به، هذا ولم تتوقؾ الاستفادة من هذه التقنٌة فً هذا الحد فقط وإنما اعتمدنا علٌها أثناء توزٌع 

 .الاستمارات حتى نضمن دقة النتابج التً نسعى للحصول علٌها

تلبزم الاستمارة المنهج الوصفً باعتبار موضوع الدراسة ذو طابع كمً بالدرجة : الاستمارة : ثالثا 

وسٌلة ربٌسٌة ٌتصل "  على أنها  "Madeleine Grawitz"مادلٌن غرافٌترالأولى، فالاستمارة تعرؾ حسب 

 )3("بها الباحث بالمبحوث وهً تحتوي على مجموعة من الأسبلة تخص المشاكل التً ٌراد الباحث معالجتها

 )4("جمع معلومات عدٌدة فً البحوث المٌدانٌة" وهً بهذا الشكل تهدؾ إلى 

 وتعرؾ الاستمارة أٌضا بؤنها جملة من الأسبلة المرتبة حول موضوع معٌن، ترسل لأشخاص معٌنٌن سواء 

بالبرٌد أو ٌجري تسلٌمها عن طرٌق الٌد، تمهٌدا للحصول على أجوبة الأسبلة الواردة فٌها، وبواسطتها 

ٌمكن التوصل إلى حقابق جدٌدة عن الموضوع أو التؤكد من معلومات متعارؾ علٌها لكنها ؼٌر مدعمة 

بحقابق، والأسلوب الأمثل للوصول إلى معلومات قٌمة هو أن تملؤ الاستمارة بحضور الباحث، وٌسجل 

بنفسه الأجوبة والملبحظات التً تثري البحث فٌما بعد، لأن المجٌب ٌتوسع فً بعض الأحٌان فً اجابته 

وٌفٌد الباحث أكثر مما كان ٌتوقع منه، والشًء الذي ٌحصل فً معظم الأحٌان أؼن الباحث لا ٌنتبه إلى 

بعض الجوانب فً الموضوع عند وضع الاستمارة والمجٌبون هم ٌلفتون انتباهه إلى تلك الثؽرات فٌتداركها 

 .فً الحال

 ــــــــــــــــ
 .342مرجع سابق، ص، : محمد علً محمد -1

 .342مرجع سابق، ص، : نفس المرجع  -2
3- Madeleine Grawitz :Méthodes de recherche en science sociales , Dalloz, Paris, 05em Ed 1981, p782 

4- Iglens, j , Roussel ,P , Méthodes de recherche en gestion de ressources humaines , paris , écoonomica, 

1998 p 93. 
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إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة وعلبقتها بالصراع التنظٌمً " ومن خلبل موضوعنا المتمثل فً 

سإالا موزعة على أربعة محاور ، المحور الأول ٌتعلق بالبٌانات  )71(فقد شملت استمارة البحث " للمنظمة

التكوٌن له علبقة بالصراع التنظٌمً بالمنظمة وقد : العامة والمحور الثانً خاص بالفرضٌة الأولى للدراسة 

الحوافز لها دور فً بروز الصراع : سإالا، المحور الثانً متعلق بفرضٌة الدراسة الثانٌة  )21(ضم 

الترفً : سإالا ، والمحور الرابع خاص بالفرضٌة الثالثة  )27(التنظٌمً بالمنظمة، وقد ضم هذا المحور 

 .سإالا )23(تلعب دور فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة، وقد ضم هذا المحور 

 

 العٌنة وكٌفٌة اختٌارها : المبحث الثالث

 من الخطوات والمراحل الهامة للبحث، ولا شك أن الباحث ٌفكر فً عٌنة  للعٌنة     ٌعتبر اختٌار الباحث

البحث منذ أن ٌبدأ فً تحدٌد مشكلة البحث وأهدافه، لأن طبٌعة البحث وفروضه وخطته تتحكم فً خطوات 

تنفٌذه واختٌار أدواته مثل العٌنة والاختبارات  اللبزمة، فالعلوم الاجتماعٌة وعلم الاجتماع على وجه 

الخصوص ٌستخدم جملة من الطرق الرٌاضٌة من أجل البرهنة على دقة النتابج التً ٌصل إلٌها الباحث 

انطلبقا من دراسته لظاهرة ما، فاستخدام الطرق الرٌاضٌة وخصوصا الإحصابٌة ٌعطً البحث 

السوسٌولوجً المصداقٌة والموضوعٌة، وباعتبار أنه ٌتعذر فً الكثٌر من الأحٌان دراسة مجتمع بحث 

بؤكمله ٌستطٌع الباحث الاكتفاء بتطبٌق الدراسة على عٌنة تمثٌلٌة ومنه ٌتم تعمٌم النتابج على المجتمع الكلً، 

 .لذلك تعتبر مرحلة اختٌار العٌنة من المجتمع الكلً من أهم المراحل الضرورٌة فً البحث العلمً

فالعٌنة هً جزء من المجتمع، أي هً ذلك الجزء الذي ٌختار بطرٌقة عشوابٌة أو محددة، والذي منه تشتق 

المعلومات وتستنتج الاستجابات التً تكون صحٌحة بالنسبة للمجتمع الكبٌر، وؼالبا ما تستعمل طرٌقة العٌنة 

 ).1(أو المعاٌنة فً مقابلة جمٌع الوحدات السكانٌة

وانطلبقا من الطرق السابدة فً المعاٌنة، قمنا باختٌار العٌنة من مجموع الإطارات وأعوان التحكم للمإسسة 

المعنٌة بالدراسة، وذلك كون هاتٌن الفبتٌن ملببمتٌن لطبٌعة موضوع الدراسة، ومنه فقد تم اختٌارنا للعٌنة 

الطبقٌة، وتعتبر العٌنة الطبقٌة هً صنؾ من المعاٌنة الاحتمالٌة الذي ٌنطلق من فكرة أن هناك خاصٌة أو 

عدة خصابص تمٌز عناصر مجتمع البحث والتً لا بد من أخذها بعٌن الاعتبار قبل الانتقاء، ٌسمح هذا 

الإجراء بإنشاء مجموعات صؽٌرة أو طبقات سٌكون لها بعض الانسجام لأننا نعتقد أن العناصر المكونة لكل 

طبقة لها بعض التشابه، وأن منها من ٌتمٌز فٌها عن بعضها البعض فً نفس الوقت عن المجموعات 

 .الأخرى، فهذا النوع من العٌنات ٌعمل على إعادة إنتاج صفات المجتمع الكلً

 ـــــــــــ
 .179،ص،1981حسان محمد الحسن، دار الطلٌعة،بٌروت، /ث، معجم علم الاجتماع:دٌنكً مٌتشال -1
 .304مورٌس أنجرس ، مرجع سابق، ص،  -2
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 وانطلبقا من ذلك كانت عٌنة دراستنا على النحو التالً 

 :  عامل ٌتوزعون عل النحو التالً 449ٌبلػ مجموع عمال مدٌرٌة التوزٌع لولاٌة تٌبازة 

  16عدد الإطارات السامٌة بالمدٌرٌة هو  -

  89عدد الإطارات بالمدٌرٌة هو  -

  207بالمدٌرٌة هو  )مهارة(عدد أعوان التحكم  -

  137عدد أعوان التنفٌذ بالمدٌرٌة هو  -

وقد تم اختٌارنا لفبة الإطارات السامٌة وفبة الإطارات وكذا أعوان التحكم واستبعدنا فبة أعوان التنفٌذ وذلك 

بالإضافة ؼلى أن فبة أعوان التنفٌذ كان كون أن هذه الفبات السوسٌومهنٌة ملببمة لطبٌعة موضوع الدراسة، 

وعلٌه ٌصعب علٌنا إجراء مقابلة معهم أو توزٌع الاستمارات كون أن معظم مهامهم كان خارج المدٌرٌة 

 + 16عدد أعوان التحكم أي + عدد الإطارات + أصبح مجتمع البحث متكون من عدد الإطارات السامٌة 

  عامل 312 = 207 + 89

 من المجتمع الأصلً فكانت عٌنة الدراسة على % 40وقد اخترنا كما سبق ذكره لعٌنة طبقٌة اخترنا نسبة 
  عامل    x 312 =    125 % 40: النحو التالً 
               100%    

.𝟓نسبة الاطارات السامٌة من مجتمع البحث   - 𝟏𝟐 =
100×16

312
=% 

 

= 𝟎𝟔 وعلٌه ٌكون عدد الإطارات السامٌة فً العٌنة -
5.12×125

100
= 

 

.𝟐𝟖% نسبة الإطارات من مجتمع البحث - 𝟓𝟐 =
100×89

312
= 

 

= 𝟑𝟔عدد الإطارات فً العٌنة  -
28.52×125

100
= 

 

.𝟔𝟔%نسبة أعوان التحكم من المجتمع المدروس  - 𝟑𝟒 =
100×207

312
= 

 

= 𝟖𝟑 عدد أعوان التحكم فً العٌنة -
66.34×125

100
= 

 
= 𝟏𝟐𝟓المجمــوع الكلـً لأفـراد العٌنة  - 𝟖𝟑 + 𝟑𝟔 + 𝟎𝟔 = 

 
 :بناءا على ما سبق فقد اعتمدنا على القاعدتٌن التالٌتٌن 

   عٌنة المجتمعxنسبة الفبة السوسٌومهنٌة فً المجتمع  : القاعدة الأولى

 100% 

  x100الفبة السوسومهنٌة  : القاعدة الثانٌة

                   مجتمع البحث المدروس
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    مجالات الدراسة:المبحث الرابع  

 
قبل تحدٌد الدراسة المٌدانٌة فلببد من تحدٌد مجالها الزمنً والمكانً والبشري حتى ٌسهل على الباحث 

إجراء دراسته، بداٌة من المجال الزمنً الذي ٌحدد المدة الزمنٌة التً جرت خلبلها الدراسة منذ بداٌة 

المشروع إلى ؼاٌة نهاٌته، ثم المجال المكانً المتمثل فً مدٌرٌة التوزٌع لولاٌة تٌباتزة التابعة لشركة توزٌع 

، وهً من أهم المإسسات الاقتصادٌة فً بلدنا لما ٌكتسً هذا القطاع )سونلؽاز (الكهرباء والؽاز الجزابر 

من حٌوٌة ونشاط لأنه خاص أهم العناصر التً ٌحتاجها المواطن ألا وهو الكهرباء والؽاز، أما فٌما ٌخص 

 .المجال البشري فهو ٌتمثل فً العٌنة المختارة من مجتمع البحث وهو عدد عمال مدٌرٌة التوزٌع لتٌبازة

 المجال الزمانً للدراسة: المطلب الأول 

 واتفقنا مع الأستاذ المشرؾ بعد أن تم إٌداع المشروع 2011بدأنا فً دراسة هذا الموضوع منذ مارس 

 ببوزرٌعة ولاٌة الجزابر، وقد كانت البداٌة حسب 02التمهٌدي لدى قسم ما بعد التدرج بجامعة الجزابر 

التسلسل المنطقً لمراحل الاقتراب المنهجً بداٌة من سإال الانطلبق ثم المرحلة الاستكشافٌة التً دامت 

، وقد تمثلت فً بعض القراءات للنصوص التنظٌمٌة الخاصة بمجتمع )2011 لمارس وأفري(حوالً شهرٌن 

الدراسة، وكذلك المقابلبت الاستكشافٌة مع بعض إطارات المإسسة، والتً قمنا بها مع ربٌس قسم الموارد 

البشرٌة وكذا ربٌس مصلحة تسٌٌر الموارد البشرٌة وذلك لفهم سٌاسة وإستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة 

بالمإسسة المعنٌة بالدراسة وبعدها قمنا بإعداد أهم تقنٌة فً هذا البحث وهً تقنٌة الاستمارة التً تم تعدٌلها 

مع الأستاذ المشرؾ والتً من خلبلها تم توظٌؾ جمٌع المعطٌات بؽرض جمع المعلومات من العٌنة 

 الاستمارات التً تم ع إلى ؼاٌة استرجا2013المختارة وقد بدأت هذه الدراسة بصفة رسمٌة فً جوان 

، وقد اقترحت ربٌسة تسٌٌر الموارد البشرٌة أن توزع الاستمارات 2014توزٌعها فً أواخر شهر جانفً 

من طرؾ الباحث حتى ٌساعد وٌسهل من عملٌة ملبها من طرؾ المبحوثٌن، وبعد استعادة كل الاستمارات 

من المبحوثٌن، قمنا بتفرٌؽها ثم تحلٌلها والتعلٌق علٌها باستخدام منهجٌة التحلٌل لمعطٌات الدراسة، ومنه 

استخلبص النتابج حسب الفرضٌات التً اعتمدت علٌها الدراسة والعلبقة بٌن متؽٌرات هذه الأخٌرة، وعلٌه 

 .  ٌمكن القول أن الدراسة قد مرت على أحسن ما ٌرام، وهذا كله بإذن الله سبحانه وتعالى

 المجال المكانً للدراسة : المطلب الثانً 

 لمحة تارٌخٌة عن شركة توزٌع الكهرباء والغاز : أولا 

 والتً كان هدفها 1946كان توزٌع الطاقة الكهربابٌة والؽازٌة مقٌد بالشركات الخاصة وذلك قبل سنة 

 انتهجت الحكومة الفرنسٌة طرٌقة لتؤمٌم الشركات الخاصة مثل 1946تحقٌق أكبر ربح ممكن، ومع بداٌة 

« Lebon » و  « S.G.A » أما شركة ،«  E.G.A »  ًالتً 1947 جوٌلٌة 05 كانت نشؤتها فً الجزابر ف 

تختص بانتاج ونقل وتوزٌع الكهرباء والؽاز المصنع، حٌث احتفظت الدولة الجزابرٌة بعد الاستقلبل بنفس 
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التً جاءت التسمٌة فً الجرٌدة الرسمٌة بمعنى كهرباء وؼاز الجزابر، وفً أوت   « E.G.A »التسمٌة 

 . نشر فً الجرٌدة الرسمٌة قرار حل هذه الشركة1969

 المؤسسة الأم  -1

ٌعتبر مجمع التوزٌع سونلؽاز هو المإسسة الأم التً تصنع كل الفروع وتتكلؾ بتوزٌع الطاقة الكهربابٌة 

 : والؽازٌة لإرضاء حاجات الزبابن حسب الشروط والنوعٌة ومن مهام المجمع ما ٌلً 

 تؤمٌن السٌر الحسن وتطوٌر شبكة التوزٌع -

 .وضع القواعد وتطبٌقها، وإعداد تطوٌر بناء واستؽلبل المنشآت -

 .تسٌٌر وتطوٌر الموارد المادٌة والبشرٌة اللبزمة -

 .تمثٌل الشركة على المستوى المركزي -

 .تحقٌق الحماٌة للؤشخاص والأملبك المتعلقة بنشاطات التوزٌع -

 : وقد وضع المجمع هٌاكل سلٌمة موزعة على أربعة مستوٌات وهً     

  والمتمثل فً مجمع التوزٌع :المستوى المركزي 

  ًفرع على المستوى الوطنً من بٌنها فرع 29ٌتمثل فً الفروع وهً  : المستوى المحل 

 التوزٌع بالجزابر

  مدٌرٌة على المستوى الوطنً من 58ٌتمثل فً مدٌرٌات التوزٌع وهً : المستوى الجهوي 

تٌبازة، بومرداس، الحراش، ( مدٌرٌات تابعة لفرع التوزٌع بالجزابر وهً  )06(بٌنها ستة 

  )بولوؼٌن، ببر خادم، بلوزداد

  وهً وكالات التوزٌع أو القطاعات حٌث لكل مدٌرٌة وكالات توزٌع  :المستوى اللامركزي

) 06(وكالة موزعة على ستة  )41(خاصة بها، ففرع توزٌع الجزابر له واحد وأربعون 

 .مدٌرٌات جهوي

  (مجتمع البحث)التعرٌف بمدٌرٌة التوزٌع تٌبازة : ثانٌا 

، سنسلط الضوء على المدٌرٌة "سونلؽاز"بعد أن تم التطرق باختصار إلى دراسة شاملة حول المإسسة الأم 

 .الجهوٌة لتٌبازة

إن مدٌرٌة التوزٌع للكهرباء والؽاز تٌبازة مدٌرٌة جهوٌة تابعة لسونلؽاز التوزٌع بالجزابر، بدأت العمل على 

 تحولت إلى مركز التوزٌع كان مقره فً البداٌة مدٌنة حجوط 1989، وفً عام 1988شكل مكتب منذ سنة 

 إلى مدٌنة تٌبازة بسبب 2002إلى أن تم نقل المقر عام  )2م( 4000 طرٌق أول ماي بمساحة تقدر ب 06( 

 تحولت إلى مدٌرٌة 2006فً حً واد مرزوق، وفً جانفً  )2م( 4650بناء مدٌرٌة جدٌدة بمساحة تقدر ب 

 :جهوٌة تضم المخطط التالً 
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 : الوكالات التجارٌة وتتفرع إلى  - أ

                     الوكالة التجارٌة فوراٌة* الوكالة التجارٌة تٌبازة 

                   الوكالة التجارٌة بواسماعٌل*   الوكالة التجارٌة حجوط 

                   الوكالة التجارٌة القلٌعة* الوكالة التجارٌة شرشال 

 

 المقاطعات التجارٌة تتفرع إلى قسمٌن  - ب

 : المقاطعات الكهربابٌة وهً : القسم الأول 

  مقاطعة الكهرباء حجوط 

 مقاطعة الكهرباء شرشال 

 مقاطعة الكهرباء القلٌعة 

  : المقاطعات التجارٌة الؽازٌة وهً: القسم الثانً 

  مقاطعة الؽاز حجوط 

 مقاطعة الؽاز شرشال 

 مقاطعة الؽاز القلٌعة 

 مهام مدٌرٌة التوزٌع لتٌبازة: ثالثا 

التوتر  (تعمل مدٌرٌة التوزٌع لولاٌة تٌبازة على تلبٌة طلب توصٌل الزبابن بالطاقة الكهربابٌة والؽازٌة 

وتزوٌد زبابنها بالنصابح والمساعدات فً حدود قوانٌن معٌنة تسٌر من خلبلها  )التوتر المتوسط- المنخفض

 المشتركٌن والمنشآت 

  مهام مصالح المدٌرٌة 

من خلبل الهٌكل التنظٌمً للمدٌرٌة فإن كل مصلحة أو فرع له مهام خاص به حسب موقعه فً الخرٌطة 

 : التنظٌمٌة وهو ما سنوضحه على النحو التالً 

وهً المسإولة على استقبال الزبابن والمكالمات الهاتفٌة، وكدا استقبال البرٌد الوارد : كاتبة المدٌرٌة  -1

وإرساله إلى المصالح المعنٌة، ولها دور فً حساس فً المدٌرٌة لما تكتسٌه هذه العملٌة من سرٌة فً 

 .العمل الإداري وفً حفظ المعلومات الخاصة بالمدٌر والمدٌرٌة ككل

 : ومن مهام هذا القسم ما ٌلً  : قسم تقنٌات الكهرباء -2

 انجاز وتحضٌر دراسات حول تنمٌة الشبكات الكهربابٌة -

 .تحضٌر مخططات التنمٌة المعتمدة على المدى البعٌد والمتوسط وكذا القرٌب -

 .صٌانة مختلؾ الآلات والتجهٌزات -
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السهر على الاستؽلبل الأمثل للشبكات الكهربابٌة فً إطار قواعد موضوعٌة مع جودة الخدمة  -

 والاهتمام الاقتصادي

وتعمل هذه المصلحة على حماٌة كل الشإون التً لها طابع قانونً والحرص على  : مصلحة القانون -3

 .التمثٌل الجٌد أمام المحاكم

الدفاع على حقوق المنظمة وكل ما ٌتعلق بالخلبفات والنزاعات التً قد تحدث فٌها سواء داخل  -

 .المدٌرٌة أو خارجها

وهو الذي ٌسهر على حفظ ممتلكات المدٌرٌة من خلبل ضبط الأمن  : مساعد الأمن الداخلً للمؤسسة -4

 .وتوفٌر شروط الحراسة والسعً إلى فرض السلبمة الأمنٌة فً بٌبة العمل

وهو القسم الذي ٌعنى بالتسٌٌر الحسن للشإون الإدارٌة والسهر على تنفٌذ : قسم الموارد البشرٌة  -5

وتطبٌق القوانٌن الصادرة والخاصة بالموظفٌن والعمل على المتابعة والتنفٌذ الدقٌق مٌدانٌا بمختلؾ 

، فهذا القسم ٌشارك بفعالٌة فً مختلؾ ...المخططات الخاصة بالتكوٌن، التوظٌؾ، الترقٌة، التحوٌل

الأنشطة الخاصة بالسٌر الحسن للمدٌرٌة وجمٌع الفروع المرتبطة بها، وهذا عن طرٌق تحفٌز موظفً 

المإسسة والوحدات التابعة لها، حٌث ٌضمن سنوٌا تنظٌم الفحوصات الطبٌة لجمٌع الموظفٌن وهذا 

بالتنسٌق مع مإسسة طب العمل التابعة لمجمع سونلؽاز والسعً من خلبل المهمة على ضمان المساٌرة 

فً التعامل مع المإسسات الخارجٌة الصندوق الوطنً للتؤمٌن، بالإضافة إلى مهة التسٌٌر الإداري 

كذلك ٌسهر على برامج  )...تسٌٌر الؽٌابات، الفواتٌر الخاصة، تصفٌة الملفات،  (الشامل للمستخدمٌن 

احتراؾ الموظفٌن، تصمٌم مرجعٌة الوظابؾ، الكفاءات، تقسٌم الوظابؾ، تنسٌق عملٌة التسٌٌر والعمل 

على كسؾ حاجاٌات الموظفٌن، بؽرض التحكم فً تسٌٌر الموارد البشرٌة وتفسٌرها على شكل مخطط 

 .  تسٌٌر الموظفٌن

وٌعتبر قسمك الموارد البشرٌة أكثر الأقسام حساسٌة لما له من دور فً تسٌٌر عجلة التنمٌة والتنسٌق فمعظم 

 : أهدافه خاصة بالموظفٌن وتكمن أهداؾ هذا القسم بهذه المإسسة فٌما ٌلً 

متابعة وتسٌٌر الملفات الإدارٌة الخاصة بالموظفٌن كتنفٌذ برامج التوظٌؾ ومتابعة تطور الحٌاة  -

 .المهنٌة

 .مراقبة حضور الموظفٌن إلى مكان عملهم وكذا متابعة الوثابق الخاصة بؤجورهم -

 .تحضٌر الملؾ الإداري، الاجتماعً وعقود العمل المحددة المدة وؼٌر المحددة مع محضر التنصٌب -

محاولة إعطاء الكفاءة والتؤهٌل لموظفٌها وذلك من خلبل العملٌات التكوٌنٌة التً تقوم بها الشركة  -

 سنوٌا

  : ومن مهام هذا القسم ماٌلً: قسم تخطٌط الكهرباء والغاز  -6

 .انجاز وتحضٌر دراسات حول تنمٌة الشبكات الكهربابٌة والؽازٌة -
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 تخحضٌر مخططات التنمٌة المعتمدة على المدى البعٌد المتوسط والقرٌب للكهرباء والؽاز -

 صٌانة مختلؾ الآلات والتجهٌزات لاستؽلبل شبكات الكهرباء والؽاز -

السهر على الاستؽلبل الأمثل للشبكات الكهربابٌة والؽازٌة فً اطار قواعد موضوعٌة مع جودة  -

 .الخدمة والاهتمام الاقتصادي

 : ومن أهم مهامه ما ٌلً  : قسم دراسات تنفٌذ أشغال الكهرباء والغاز -7

 تنسٌق الانشطة من أجل تنظٌم وتسٌٌر القروض والمعدات -

 تحرٌر وتسٌٌر الاتفاقٌات مع المقاولٌن -

 تحضٌر الدراسات المطلوبة وتخزٌن المعدات  -

 الحرص على مراقبة ومتابعة الأعمال  -

 العمل على تحضٌر المعدات والمشاركة فً تكوٌن الموظفٌن -

وٌعمل على التنسٌق ما بٌن مختلؾ أقسام ومصالح مدٌرٌة التوزٌع وكذا القٌام  : قسم المالٌة والمحاسبة -8

 .بالرقابة وكل الإجراءات الخاصة بالمحاسبة ومتابعة نشاطات المدٌرٌة

 : أهم مهام هذا القسم ما ٌلً  : قسم العلاقات التجارٌة -9

 تحقٌق مطالب الزبابن  -

تسهٌل عملٌة وطرٌقة الدفع من حٌث تسدٌد الفواتٌر وذلك من خلبل فتح أكشاك فً مكاتب البرٌد  -

 والمواصلبت 

 .القٌام بإعداد التٌار الكهربابً توصٌل الؽاز عند حدوث أي عطب بسبب الكوارث الطبٌعٌة أو البشرٌة -

 دراسة الأسهم التجارٌة على أرض المٌدان  -

 .وضع قوانٌن وأنظمة التسٌٌر والمراقبة الدابمة لتطبٌقها وتحصٌل الخبرة -

 .توصٌل الطاقة الكهربابٌة والؽازٌة للزبابن -

 .ضمان الاستمرارٌة فً تزوٌد السكان بالكهرباء والؽاز -

وبخصوص ملحق الاتصال فهو ٌعمل على متابعة كل ما ٌتعلق بالمدٌرٌة بصفة عامة وكذا الرد على أي 

مقال ٌسًء إلى سمعة المإسسة، وتحضٌر الندوات الصحفٌة للمدٌر والتكفل بكل ما ٌتعلق بالصحافة 

والاعلبم، وتسعى باقً الأقسام التً لم ٌتم ذكر مهامها كل فٌما ٌخصها بمتابعة المهام التً كلفت بها على 

 لأحسن وجه حتى تضمن سٌرورة العمل وجودته وكذا تطور المإسسة وتقدمها نحو الأفض
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 ٌمثل الهٌكل التنظٌمً لمدٌرٌة التوزٌع تٌبازة : (24)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رئٌس مصلحة تسٌٌر الموارد البشرٌة: المصدر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدٌــر التوزٌــع 

 

 ٍِؾك الارقبي أ١ِٕخ اٌّذ٠ش٠خ

 ِٕٙذط الأِٓ لغُ رم١ٕبد اٌىٙشثبء

 لغُ رم١ٕبد اٌغبص ِقٍؾخ اٌمبْٔٛ

ِغبػذ الأِٓ اٌذاخٍٟ 

 ٌٍّإعغخ
 لغُ اٌؼلالبد اٌزغبس٠خ

 لغُ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ لغُ اٌّب١ٌخ ٚاٌّؾبعجخ

لغُ دساعبد رٕف١ز أؽغبي 

 اٌىٙشثبء ٚاٌغبص
 خ١ٍخ اٌّشالجخ ٚاٌزفز١ؼ

لغُ رخط١و اٌىٙشثبء 

 ٚاٌغبص
 لغُ الاداسح ٚاٌقفمبد

لغُ اعزغلاي أٔظّخ 

 اٌّؼٍِٛبد
 ِقٍؾخ اٌؾإْٚ اٌؼبِخ 
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  :خلاصة الفصل 

 
      من خلبل هذا الفصل تم التطرق إلى مختلؾ المناهج والتقنٌات التً اعتمدت علٌها الدراسة حٌث 

اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفً التحلٌلً الذي ٌقوم على وصؾ وتحلٌل البٌانات وتفسٌرها من أجل 

الوصول إلى نتابج دقٌقة، كما اعتمدنا على تقنٌة الملبحظة، المقابلة وكذا الاستمارة كؤدوات ربٌسٌة فً 

البحث العلمً، ثم تم التطرق إلى كٌفٌة اختٌار العٌنة، حٌث اعتمدت الدراسة على العٌنة العشوابٌة الطبقٌة، 

وفً الأخٌر عرضنا مجالات الدراسة المكانً والزمانً ، تم تفدٌم الإطار المنهجً للدراسة وفً الفصل 

 .الموالً سنتطرق إلى دراسة وتحلٌل بٌانات الدراسة المٌدانٌة
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تحلٌل وتفسٌٌر نتائج الدراسة المٌدانٌة: الفصل السادس   

 

 
 

 

 تحلٌل البٌانات العامة للمبحوثٌن : المبحث الأول

 تحلٌل البٌانات الخاصة بالفرضٌة الأولى : المبحث الثانً

 تحلٌل البٌانات الخاصة بالفرضٌة الثانٌة : المبحث الثالث

 تحلٌل البٌانات الخاصة بالفرضٌة الثالثة : المبحث الرابع

 تحلٌل البٌانات الخاصة بالمقابلبت التً أجرٌت مع بعض عمال المإسسة: المبحث الخامس

 الإستنتاج العام 
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 تحلٌل البٌانات العامة للمبحوثٌن  :المبحث الأول

 

 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب الفبة السوسٌومهنٌة : )07 (الجدول رقم

 

 النسبة التكرار الفبة السوسٌومهنٌة

 %66.4 83 أعوان التحكم

 %28.8 36 الإطارات

 %4.8 6 الإطارات السامٌة

 %100 125 المجموع

 

من فبة أعوان التحكم،  %66.4مبحوث ومبحوثة هناك نسبة 125نلبحظ من خلبل هذا الجدول أنه من بٌن 

من فبة الإطارات السامٌة  %4.8من فبة الإطارات، و  %28.8وفً المقابل نجد نسبة 

 ٌمثل توزٌع أفراد العٌنة حسب الفبة السوسٌومهنٌة : )25(الشكل رقم 

 

 

66,4

28,8

4,8

عون تحكم

اطار

اطار سامً
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 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب متؽٌر الجنس  :)08(الجدول رقم 

 

 النسبة التكرار الجنس

 %73.6 92 ذكر

 %26.4 33 أنثى

 %100 125 المجموع

 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب متؽٌر الجنسٌوضح  : )26(الشكل رقم 

 

 

 

من الذكور، وفً  %73.6مبحوث ومبحوثة هناك نسبة  125نلبحظ من خلبل هذا الجدول أنه من بٌن 

 .من الإناث %26.4المقابل نسبة 
 

وٌمكن تفسٌر هذا التفاوت فً النسب بطبٌعة المإسسة وبالخصوص طبٌعة الأعمال التً تقوم بها هذه 

الأخٌرة، وهً أعمال تقنٌة ؼالبا ما ٌكون الرجال أكثر دراٌة بها، ثم إن مدٌرٌة التوزٌع ٌتمثل مهامها الأول 

فً تسٌٌر وتوزٌع شبكة الكهرباء والؽاز وهو المهام الأكثر قٌاما به هو الرجل، من جهة أخرى نجد أن فبة 

الرجال تتواجد فً أؼلب القطاعات بٌنما تتمركز فبة الإناث على وجه الخصوص فً المهن الإدارٌة 

73,6

26,4

ذكور

إناث
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الصحٌة، والتعلٌمٌة، بالرؼم من التطور الملحوظ الذي عرفته المرأة فً مجتمعنا وفً مختلؾ المجالات إلا 

أن تواجدها فً مثل هذه المهن ٌبقى متدنٌا بعض الشًء، وهو ما لاحظناه من خلبل هذا الجدول فالخرجات 

المٌدانٌة التً تستوجب إٌصال الؽاز أو خٌوط الكهرباء هً وظٌفة الرجل أكثر من المرأة لذا نجد أن هذه 

المإسسة تتطلب حضور الرجل أكثر من المرأة، ولكن هذا لا ٌعنً أن هذه المإسسة لا توظؾ المرأة، بل 

هً متواجدة داخل المدٌرٌة وخارجها، إلا أن صعوبة المهامات المختلفة للمدٌرٌة تتطلب حضور الرجل 

 

 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة على متؽٌر السن   : )09 (الجدول رقم

 

 النسب التكرارات الفئات العمرٌة

 %0.8 01 سنة 25أقل من 

25 - 30    06 4.8% 

31-35 17 13.6% 

36-40 25 28% 

41-45 23 18.4% 

46-50 30 24% 

 %10.4 13 فؤكثر   51 

 %100 125 المجموع

 ا
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 مدرج تكراري ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب متؽٌر السن : )27(لشكل رقم 

 

 

 

مبحوث ومبحوثة هناك أعلى نسبة  125نلبحظ من خلبل هذا الجدول المتعلق بالفبات العمرٌة، أنه من بٌن 

، ٌلٌها فً المرتبة الثانٌة الفبة العمرٌة %28سنة وهذا بنسبة  40 – 36تخص الفبة العمرٌة المحصورة بٌن 

 %18.4سنة بنسبة  45 – 41وفً المرتبة الثالثة الفبة العمرٌة  %24سنة بنسبة  50 – 46المحصورة بٌن 

، وفً %10.4سنة فؤكثر بنسبة  51ثم نجد بعدها فبة  % 13.6سنة بنسبة  35 – 31ثم تلٌها الفبة العمرٌة 

 . %0.8سنة بنسبة  25وفبة الأقل من  %4.8سنة بنسبة  30 – 25المراتب الأخٌرة نجد الفبة العمرٌة 

 

نستنتج من خلبل هذا الجدول المتعلق بتوزٌع أفراد العٌنة حسب متؽٌر السن أن الفبة الأكثر حضورا وهً 

الفبة المتكونة من الشباب والمتقدمٌن فً السن وهم العمال الذٌن لهم خبرة فً مٌدان العمل وٌتمتعون من 

أقدمٌة مهنٌة، وأنهم قد أعفوا من جمٌع الشروط القانونٌة التً تعٌق فبة الشباب خرٌجً الجامعات حدٌثا، 

والذٌن هم ملزمون بإجراء واجب الخدمة الوطنٌة من جهة وتخصهم الكفاءة فً العمل لذا تجد نسبتهم تقرٌبا 

سنة فهذه الفبة أؼلبٌة أصحابها ٌنتظرون إتمام سنوات العمل  51منعدمة، أما بخصوص فبة الأكثر من 

 .الفعلٌة لٌتم إحالتهم على التقاعد
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ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة على متؽٌر الحالة العابلٌة  ) :10(الجدول رقم 
 

 النسب التكرارات الحالة العابلٌة

 %69.6 87 متزوج

 %25.6 32 أعزب

 %1.6 02 مطلق

 %3.2 04 أرمل

 %100 125 المجموع

 

 

 125نلبحظ من خلبل هذا الجدول الخاص بتوزٌع أفراد العٌنة على متؽٌر الحالة العابلٌة أنه من بٌن 

 %25.6تمثل فبة المتزوجٌن، فً المقابل نجد نسبة  %69.6مبحوث ومبحوثة هناك أكبر نسبة وتقدر ب 

 .للمطلقٌن %1.6للؤرامل و نسبة  %3.2للعزاب وةفً المرتبة الأخٌرة نجد نسبة 

 

 

وعلٌه نستنتج من من القراءة الإحصابٌة لهدا الجدول أن معظم عمال هذه المإسسة متزوجٌن ذلك لأنهم 

ٌتمتعون باستقرار عابلً وٌعود ذلك إلى الأجور التً تمنح من طرؾ هذه المإسسة وبالرجوع إلى الجدول 

السابق نجد أن الفبة العمرٌة الأصؽر سنا هم الأقل منٌلب إلى الزواج، وذلك بسبب انضمامهم الحدٌث إلى 

 .بٌبة العمل
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ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة على متؽٌر الحالة العابلٌة ) : 28(الشكل رقم 
 

 

 

 

  . ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة على متؽٌر المستوى التعلٌمً ) :11 (الجدول رقم

 

 النسب التكرارات المستوى التعلٌمً

 %4 05 ابتدابً

 %17.6 22 متوسط

 %28 35 ثانوي

 %50.4 63 جامعً

 %100 125 المجموع

 

69,6

25,6

1,6 1,2

متزوج

أعزب

مطلق

أرمل
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 125ٌمثل الجدول التالً توزٌع المبحوثٌن حسب المستوى التعلٌمً حٌث نلبحظه من خلبله أنه من بٌن 

من العمال الذٌن مستواهم التعلٌمً هو جامعً، فً المقابل نجد نسبة  %50.4مبحوث ومبحوثة هناك نسبة 

 %4وفً الأخٌر نجد نسبة  %17.6للثانوٌٌن تلٌها فٌما بعد المستوى التعلٌمً متوسط بنسبٌة  28%

 .للمستوى التعلٌمً الابتدابً

 

نستنتج مما سبق أن التوظٌؾ فً هذه المإسسة ٌتطلب مستوى مرتفع أي جامعً أو ثانوي و على الأكثر 

جامعً خصوصا بما ٌتعلق بفبة الإطارات و أعمان التحكم ، الفبتٌن السوسٌومهنتٌن اللتان عنٌن بهم 

الدراسة ، أما فٌما ٌخص النسب المتدنٌة للمستوى الابتدابً و المتوسط فهم الموظفٌن الذٌن تقلدوا منصب 

إطار أو عون تحكم عن طرٌق الأقدمٌة فً العمل ، ولأن هاتٌن الفبتٌن سواء كانت إدارٌة أو تقنٌة تتطلب 

مهارة و كفاءة و القابلة للتعلم و التحصٌل للتكٌؾ مع المستجدات التكنولوجٌة و التنظٌمٌة و الاندماج بسهولة 

 .فً مجال العمل 

  .ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة على متؽٌر المستوى التعلٌمً  )29(الشكل رقم 
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 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب مكان الإقامة    ) :12(الجدول رقم 

 

 النسبة التكرار مكان الإقامة

 %66,40 83 حضر

 %33,60 42 رٌؾ

 %100 125 المجموع

 

 

 ذوي تخص %66.4 ب تقدر عالٌة نسبة هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من أنه الجدول هذا لنا ٌبٌن

 .الرٌؾ هو إقامتهم مكان الذٌن المبحوثٌن تخص %33.6 نسبة المقابل وفً حضر، الجؽرافً الأصل

 

 أٌضا هناك أنه إلا حضرٌة، منطقة فً المإسسة لتواجد نظرا المدٌنة فً ٌقطنون المبحوثٌن معظم أن نستنتج

 التً الكفاءات استقطاب على تعمل وإنما موظفٌها بٌن تمٌز لا المإسسة فإن وعلٌه الرٌؾ، فً ٌتواجد من

 العمال أن نجد أخرى جهة ومن أنه ؼلب للعامل، الجؽرافً بالأصل الاهتمام دون المهام لأداء ملببمة تراها

 صلة على بالأساس ٌعتمد المإسسة هذه فً التوظٌؾ أن ٌوضح ما وهو قرابة صلة لدٌهم المإسسة هذه فً

 .المبحوثٌن أؼلبٌة تصرٌح حسب والوساطة القرابة

 

 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب مكان الإقامة    :) 30(الشكل رقم 
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 العمل فً الأقدمٌة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح) : 13 (رقم الجدول

 النسب التكرارات العمل فً الأقدمٌة

 %12 15 سنوات 05 من أقل

9 - 5   25 20% 

14 – 10 47 37.6% 

19 – 15 28 22.4% 

 %8 10  فوق فما 20

 %100 125 المجموع

 

 

 العمل فً الأقدمٌة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح) : 31 (رقم الشكل
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 تقدر نسبة أعلى أن العمل فً الأقدمٌة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 الثانٌة المرتبة فً وٌلٌها العمل، فً سنة 14 – 10 بٌن ما أقدمٌة لدٌهم الذٌن العمال وتخص %37.6 ب

 الثالثة المرتبة فً ثم %22.4 بنسبة وهذا العمل فً سنة 19 – 15 بٌن ما تتراوح أقدمٌة لهم الذٌن العمال

 المراتب نجد المقابل فً ،%20 بنسبة وذلك سنوات 9 – 5 بٌن ما تتراوح العمل فً اقدمٌتهم الذٌن العمال

 اقدمٌتهم والذٌن %12 بنٌنة سنوات 05 من أقل بٌن ما تتراوح العمل فً بؤقدمٌة ٌتمتعون للذٌن الأخٌرة

 .%8 ب سنة 20 تفوق

 بل المإسسة فً بها بؤس لا مدة قضوا قد العمال هإلاء أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة خلبل من نستنتج

 لا مما لعمالها، المإسسة تمنحه الذي الجٌد الأجر على ٌدل ما وهو منها الخروج فً رؼبة لدٌهم ولٌس

 عمالها اجر ٌكون العمومٌة الاقتصادٌة المإسسة فإن الحال فبطبٌعة العمل، مكان بتؽٌٌر ٌفكرون تجعلهم

 فً دابما ٌرؼبون العمال فإن تزاٌد فً الإنسان حاجات ولأن كبٌر، بشكل الإدارٌة المإسسة عن مرتفع

 من بالرؼم إصابات أو مهنٌة لأخطار العمال تعرض عدم أن كما المرتفع، الأجر ٌتواجد حٌث العمل

 بل عملهم، مكان ٌؽادرون لا جعلهم ما هو هذا والؽاز، بالكهرباء ٌتعلق ما خصوصا لهم الصعبة المهمات

 ٌمكن لا العمل عن والتخلً مجتمعنا فً الكبٌر وانتشارها البطالة عصر فً ونحن خصوصا فٌه، ومتمسكٌن

 .به ٌتمسك أن علٌه الوقت هذا فً عملب وجد من لذلك الوقت هذا فً بسهولة إٌجاده

 المنصب فً الأقدمٌة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ) :14(رقم  الجدول

 النسب التكرارات المنصب فً الأقدمٌة

 %17,60 22 سنوات 05 من أقل

5-9        47 37,60% 

10-14 36 28,80% 

15-19 16 12,80% 

 %3,20 4  فوق فما 20 

 %100 125 المجموع
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 أعلى هنالك أن ٌشؽلونه الذي المنصب فً المبحوثٌن بؤقدمٌة ٌتعلق فٌما المٌدانٌة الدراسة هذه نتابج بنٌت

 الثانٌة المرتبة فً ٌلٌها ،و ٌشؽلونه الذي المنصب فً سنوات 9-5 تعادل أقدمٌة لها %37,60ب تقدر نسبة

 من %28,80 بنسبة هذا و سنة 14-10 مابٌن تتراوح المنصب فً بؤقدمٌة ٌتمتعون الذٌن العمال

 الأخٌرة المراتب فً نجد المقابل فً ، سنوات 5من من أقل أقدمٌتهم تتراوح التً الفبة تلٌها ثم ، المبحوثٌن

 سنة20 ٌفوقون الذٌن و %12,80بنسبة سنة 19-15 قدرها المنصب فً بؤقدمٌة ٌتمتعون الذٌن العمال

 . %3,20 بنسبة

 

 ما إذا ضعٌفة تبقى أنها إلا الترقٌة عملٌة خلبل من العمل فً حركٌة هناك أن نستنتج الجدول هذا خلبل من

، المنصب نفس فً مازالوا سنة 14-10 مابٌن أقدمٌتهم الذٌن العمال من %28,80 نسبة هناك أن رأٌنا

وهو ما ٌوضح ضعؾ التخطٌط الاستراتٌجً لتسٌٌر الموارد البشرٌة من خلبل مسارهم المهنً ومن خلبل 

 .أٌضا تقلدهم للرتب العلٌا فً سلم التنظٌم والتخطٌط المعمول به

المنصب  فً الأقدمٌة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ) :32(رقم  الشكل
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نهتكىيٍ دور في ثروز انصراع انتُظيًي " ي تحهيم انجيبَبد انخبصخ ثبنفرضيخ الأول : انًجحج انخبَــي

 "ثبنًُظًخ 

 

٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت اٌؼلالخ ِغ اٌّغإٚي اٌّجبؽش      :(15 )اٌغذٚي سلُ 

 

  النسب  التكرارات  المباشر المسإول مع العلبقة

 %16 20  حسنة

 %56 70  متوسطة

 %28 35  سٌبة

 %100 125 المجموع

 

 فًو ،المباشر بالمسإول متوسطة علبقة لها العٌنة أفراد من %56ٔلاؽع ِٓ خلاي اٌغذٚي أػلاٖ أْ ٔغجخ 

 فقط %16 نسبة هناك و المباشر بمسإولهم سٌبة علبقة على أنهم اصرحو العٌنة أفراد من %28 المقابل

 . حسنة المباشر بمسإولهم علبقتهم أن أكدوا من

 

 الاحتكاك دون إلٌه الموكلة المهام بؤداء ٌخصه فٌما كل ٌهتمون التوزٌع مدٌرٌة عمال أن نستنتج ومنه

 فقط منازلهم، ؼلى والتوجه مهامهم إتمام إلى ٌسعون بل معه، خلبفات فً الوقوع وتفادي المباشر بالمسإول

 نتٌجة أو معه، خلبؾ فً تجدها وعلٌه المباشر مسإولها من بالمسإولٌة أجدر أنها ترى قلٌلة نسبة هناك

 العامل بٌن الصراعٌة العلبقة تلك ٌولد مما الآخر دون شخص على تراكمها وكذا وتشابكها المهام لتداخل

 هناك وتبقى العكس، أو نطاقه خارج الأخرى والعلبقة الهدؾ هو العمل من لٌجعل المباشر، مسإوله وبٌن

 الدراسة هذه لنا ستكشفها ربما ومختلفة، عدٌدة لأسباب والمسإولٌن العمال بٌن دابمة وخلبفات نزاعات

 .التوزٌع مدٌرٌة مستوى على بها قمنا التً المٌدانٌة
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 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب علبقة العمال بالمسإول المباشر: )33(الشكل رقم 

 

  
 للمإسسة بها التحقوا التً الطرٌقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) :16( رقم الجدول

 

  النسب  التكرارات  بالمؤسسة الالتحاق طرٌقة

  التخصص حسب

 

123 98.4% 

 والكفاءة الخبرة
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ٔلاؽع ِٓ خلاي ٘زا اٌغذٚي اٌزٞ ٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت اٌطش٠مخ اٌزٟ اٌزؾمٛا ثٙب ثبٌّإعغخ، أٔٗ 

 التحقوا قد المبحوثٌن من %98.4ِجؾٛس ِٚجؾٛصخ ٕ٘بٌه ٔغجخ ػب١ٌخ عذا ٚاٌّمذسح ة  125ِٓ ث١ٓ 

  بالمإسسة التحقوا الذٌن المبحوثٌن من %1.6 نسبة هنالك نجد المقابل وفً تخصصهم، حسب بالمإسسة

  .%00 نسبة نجد الخاصة التوصٌة وبخصوص والكفاءة، الخبرة أساس على

 

ئ١خ ٌٙزا اٌغذٚي أْ اٌّإعغخ رخزبس ػّبٌٙب ؽغت اٌزخقـ ؽزٝ رنغ وً ػبًِ الإحصا القراءة من نستنتج

ؽ١ش ٠زمٍذ وً ػبًِ ػٍّٗ ؽغت ِب رٍمبٖ ِٓ دسٚط ٚرى٠ٛٓ  فٟ ِىبٔٗ، ٚ٘زا ِب ٠ؼطٟ اٌّشٚٔخ فٟ اٌؼًّ

 اٌؼًّ ٘ٛ اٌزخقـ ٚرٛع١ٗ اٌؼبًِ ٔؾٛ ِب ٠ّىٓ اٌم١بَ فأعبطعبِؼٟ ٠غًٙ ػ١ٍٗ أداء اٌّٙبَ اٌّٛوٍخ ئ١ٌٗ، 

ثٗ ٚ٘ٛ ِشربػ، ئلا أْ اٌزغ١١ش اٌؾذ٠ش ٌٍّإعغخ ٠جزؼذ ػٓ اٌزٛظ١ف ػٍٝ أعبط اٌخجشح ٚاٌىفبءح ٠ٚزغٗ ئٌٝ 

الاػزّبد ػٍٝ هشق أخشٜ فٟ اٌزٛظ١ف خبسعخ ػٓ ٔطبق اٌؼًّ أٚ اٌزخقـ، وبٌؼلالبد ث١ٓ اٌّغإ١ٌٚٓ، 

ٚفٍخ اٌمشاثخ اٌزٟ وبٔذ ِزٛاعذح داخً اٌّإعغخ ١ِذاْ اٌذساعخ ٚاٌزٟ ٌُ ٠غزطغ أٞ ِجؾٛس اٌزقش٠ؼ ػٓ 

رٌه ػٕذِب هشػ اٌغإاي ػٓ هش٠مخ الاٌزؾبق ثبٌّإعغخ،  

 

 ٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت اٌطش٠مخ اٌزٟ اٌزؾمٛا فجٙب ثبٌّإعغخ : (34)ٚاٌؾىً سلُ 
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 ٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت رٍمٟ اٌزى٠ٛٓ  ( :17)سلُ اٌغذٚي 

 

 
 

  النسب  التكرارات  التكوٌن تلقً

 %62.4 78  تلقى التكوٌن

 %37.6 47 لم ٌتلقى التكوٌن

 %100 125 المجموع

 

 ِجؾٛس 125ٔلاؽع ِٓ خلاي ٘زا اٌغذٚي اٌزٞ ٠ج١ٓ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت رٍمٟ اٌزى٠ٛٓ أٔٗ ِٓ ث١ٓ 

 لم منهم %37.6 نسبة هناك المقابل وفً التكوٌن، تلقوا قد المبحوثٌن من %62.4ِٚجؾٛصخ ٕ٘بن ٔغجخ 

 .التكوٌن ٌتلقوا

 وتعتبر بل لعمالها، التكوٌن عملٌة على تشجع المإسسة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 وٌحسنها، معلوماته من وٌثري جدٌدة مهارات العامل ٌكسب فالتكوٌن المإسسة داخل ضروري أمر التكوٌن

ل، فً المقال أٌضا هناك الكثٌر ممن لم ٌجروا العم مجال عن تختلؾ أنها إلا الجامعٌة الدراسات كانت فمهما

التكوٌن وهو ما ٌقلل من إستراتٌجٌة المنظمة فً منح وإدماج عمالها فً الدورات التكوٌنٌة التً لها دور 

  كبٌر فً بناء استراتٌجٌة المإسسة ككل

 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب تلقً التكوٌن بالمإسسة : )35(الشكل رقم 
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فٌها  شاركوا التً التكوٌنٌة الدورات عدد حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح : )18(رقم  الجدول

  

  النسب  التكرارات  فٌها المشارك التكوٌنٌة الدورات عدد

 %85.89 67 دورات 03 من اقل

 %6.41 05 دورات 3 – 6 

 %7.69 06 دورات 7 –  10

 %00 00 دورات 10 من أكثر

 %100 78 المجموع

 

 التكوٌن، من استفادوا من فقط عامل 78 أن المبحوثٌن صرح قد السابق الجدول أن العلم مع : ملاحظة

 .مبحوثا 78 أي فقط الفبة هذه ٌخص الجدول هذا فإن وعلٌه

 المرات عدد عن التكوٌن من استفادوا الذٌن العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 ب تقدر عالٌة نسبة هناك التكوٌن، أجروا الذٌن ومبحوثة مبحوث 78 بٌن من أنه التكوٌن فٌها تلقوا التً

 نسبٌة نجد المقابل فً دورات، 03 عن تقل بها قاموا التً التكوٌنٌة الدورات عدد كانت 85.89%

 نسبة تلٌها دورات، 10 – 7 بٌن ما هً أجروها التً التكوٌنٌة الدورات عدد كانت المبحوثٌن من 7.67%

 10 من أكثر ٌخص فٌما أما تكوٌنٌة دورات 6 – 3 بٌن ما الدورات عدد كانت المبحوثٌن من 6.41%

 .%00 النسبة كانت دورات

 

 مما رسكلة، عن عبارة نقل لم إن بسٌط تكوٌن تتبع المإسسة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 معلوماتهم، وتجدٌد مستواهم تحسٌن بؽرض وتحسٌسٌة تخصصٌة تكوٌنٌة دورات إلى بحاجة العمال ٌجعل

 وٌولد العمل، نحو دافعٌتهم من ٌقلل ما وهو بها، قاموا التً التكوٌنٌة الدورات عدد من ٌتذمرون فالعمال

 من بٌنهم صراع فً تجعلهم وبالتالً إلٌهم، توكل التً الوظابؾ واهما العمل فً الرؼبة بعدم الشعور فٌهم

 .أخرى جهة من والمإسسة العمال وبٌن جهة
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 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب عدد الدورات التكوٌنٌة المشارك فٌها : )36(والشكل رقم 

 

 التكوٌن وتلقً المباشر بالمسإول العامل علبقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) :19( رقم الجدول

 بالمإسسة

 المجموع  لم ٌتلقى التكوٌن  تلقى التكوٌن   بالمإسسةالتكوٌن تلقً

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار المباشر بالمسإول العامل علبقة

 %16 20 %12.76 6 %17.94 14 حسنة

 %56 70 %23.4 11 %75.64 59 متوسطة

 %28 35 %63.82 30 %6.41 5 سٌبة

 %100 125 %100 47 %100 78 المجموع
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 وتلقٌه المباشر بالمسإول العامل علبقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 متوسطة علبقتهم وكانت التكوٌن تلقوا الذٌن العمال من %75.64 نسبة هً الؽالبة النسبة أن التكوٌن

 نجد الثانٌة المرتبة وفً متوسطة، علبقتهم وكانت التكوٌن ٌتلقوا لم %23.4 مقابل المباشر بمسسإولهم

 المقابل فً سٌبة، المباشر بمسإولهم علبقتهم وكانت التكوٌن ٌتلقوا لم الذٌن المبحوثٌن من %63.82 نسبة

 نسبة نجد الأخٌرة المرتبة وفً سٌبة، المباشر بمسإولهم علبقتهم وكانت التكوٌن تلقوا %6.41نسبة

 لم %12.76 مقابل حسنة المباشر بمسإولهم علبقتهم وكانت التكوٌن تلقوا الذٌن المبحوثٌن من 17.94%

 .حسنة المباشر بمسإولهم علبقتهم وكانت التكوٌن ٌتلقوا

 التكوٌن قًلت فً دور لها المباشر بمسإوله العامل علبقة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 بانضباط ٌتمٌز الذي فالعامل التنظٌمٌة، العملٌة فً كبٌر دور تلعب والحسنة الطٌبة فالعلبقات بالمإسسة،

 أن كما امتٌازات، لعدة فٌقترحه المسإول إعجاب محل وٌكون المشاكل عن وٌبتعد عالٌة معنوٌة وروح

 وعلى امتٌازات عدة من العامل استفادة دور لها المباشر المسإول مع القرابة وصلة الرسمٌة ؼٌر العلبقات

 من تحسن أن شؤنها من الدورات هذه خارجه، أو الوطن داخل سواء تكوٌنٌة دورات لإجراء اقتراحه رأسها

 نوعا تولد المباشر ومسإوله العامل بٌن سٌبة علبقات هناك كانت فإذا أخرى جهة ومن وتجددها، معلوماته

 وعرقلة الوقت لتضٌع مصدرا العامل فً ٌرى المباشر المسإول فإن وبالتالً للعمل، واللبمبالاة الكره من

 أن إلى بالإضافة تكوٌنٌة، دورات إجراء من العامل ذلك ٌحرم تجعله أسباب عن ٌبحث وبالتالً الأعمال

 آخرٌن أشخاص إظهار بؽرض فٌهمشونه العمال بٌن والتعاون المبادرة روح ٌشجعون لا المسإولٌن بعض

 الفرص أحد من بحرمانه العامل بذلك فٌعاقب للعمل، المباشر المسإول بٌن والنزاعات المشاكل ٌولد ما هذا

 التكوٌن، من حرمانه وبالتالً وتجدٌدها معلوماته تحسٌن وكذا المهنً، مساره فً تساعده أن شؤنها من التً

 .تنظٌمً صراع شكل على النزاعات هذه تبرز فقط وهنا
 

 ٌوضح علبقة العامل بالمسإول المباشر وتلقً التكوٌن بالمإسسة: )37(والشكل رقم 
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 بالمإسسة العامل تلقاه الذي التكوٌن نوع حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح :  )20 (رقم الجدول

 

  النسب  التكرارات  التكوٌن نوع

قاعدي 

 

45 57.69% 

رسكلة 

 

33 42.30% 

المجموع 

 

78 100% 

 

 عامل فقط من أفراد العٌنة ممن استفادوا من دورات تكوٌنٌة، وعلٌه فهذا الجدول ٌخص هذه 78: ملبحظة 

 الفبة

 الذي ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب نوع التكوٌن الذي تلقاه  العامل الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 نسبة نجد المقابل فً قاعدٌا، تكوٌنا كان التكوٌن أجروا الذٌن المبحوثٌن من  %57.69 نسبة أن بالمإسسة

 .رسكلة عن عبارة كان  42.30%

 

 ثم قاعدٌا تكوٌنا عمالها تكوٌن إلى تسعى المإسسة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة خلبل من نستنتج

 تكٌؾ فً ٌفً لا وحدة القاعدي فالتكوٌن وعلٌه المإسسة داخل ضروري أمر التكوٌن فتنوٌع رسكلتهم،

 أفضل، لكان التحسٌس نوع من تكوٌن له أضٌؾ وإذا باستمرار، تتؽٌر التً المنصب متطلبات مع العامل

 ٌشؽله الذي المنصب متطلبات وموافاة الحدٌثة التكنولوجٌا لموافاة كافٌة ؼٌر فهً الرسكلة ٌخص فٌما وحتى

 متابعة وكذا المنصب متطلبات مع التكٌؾ كان كلما التكوٌن فً التنوٌع كان كلما فإنه وعلٌه عامل أي

 تطور على والعمل جهة من العمل سوق ٌعرفها التً التؽٌرات مساٌرة خلبلها من لٌتم الحدٌثة، التكنولوجٌا
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 البشرٌة الموارد إدارة وظابؾ من كوظٌفة التكوٌن عملٌة لأن ذلك أخرى، جهة من نشاطها وزٌادة المإسسة

 .الأفضل نحو المإسسة تسٌر أساسها وعلى بل خارجها أو المإسسة داخل بالؽة وأهمٌة أساسً دور لها

 

 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب نوع التكوٌن الذي تلقاه العمال بالمإسسة : )38(الشكل رقم 
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التكوٌن  بتلقً وعلبقتها بالمإسسة الالتحاق طرٌقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح : )21 (رقم الجدول

 

 الإلحاق طرٌقة

  بالمؤسسة

 المجموع خاصة توصٌة  والكفاءة الخبرة  التخصص حسب

 التكوٌن تلقً

 بالمؤسسة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار

 %62.4 78 %00 00 %100 02 %61.78 76 تلقى التكوٌن

لم ٌتلقى 

 التكوٌن

47 38.21% 00 00% 00 00% 47 37.6% 

 %100 125 %00 00 %100 02 %100 123 المجموع

 

 والكفاءة الخبرة أساس على توظٌفهم تم الذٌن المبحوثٌن من %100ٔلاؽع ِٓ خلاي ٘زا اٌغذٚي أْ ٔغجخ 

 تم الذٌن مبحوثٌن 123 أصل من %61.78 نسبة تلٌها التكوٌن، أجروا قد العٌنة أفراد من بعاملٌن والممثلة

 .التكوٌن ٌجزوا لم %38.21 نسبة نجد المقابل فً التكوٌن أجروا ممن التخصص اساس على توظٌفهم

 

 الالتحاق طرٌقة علبقة حسب العٌنة أفراد بتوزٌع المتعلق الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 عملٌة فً بالؽة أهمٌة له عمله فً العامل لدى والتخصص والخبرة الكفاءة أن التكوٌن، وتلقً بالمإسسة

 عمالها تكوٌن إعادة على تعمل مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز أن أٌضا نستنتج كما المإسسة، داخل التكوٌن

 تثري خارجها أو داخلها سواء المإسسة به تقوم الذي فالتكوٌن تخصصهم حسب وظفوا قد كانوا وإن حتى

 والتخصص والخبرة فالكفاءة الأكادٌمٌة، الدراسة على مر قد العامل كان وإن حتى وتجددها المعلومات من

  .قلٌلة بصفة كان وإن حتى بالمإسسة التكوٌن بتلقً علبقة له العمل فً
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 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب طرٌقة الإلتحاق بالمإسسة وعلبقتها بتلقى التكوٌن : )39(الشكل رقم 

 

 

 

 الدورات وعدد العمل فً الأقدمٌة بٌن العلبقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح : )22 (رقم الجدول

 .فٌها المشارك التكوٌنٌة

 فً الأقدمٌة

 العمل
 المجموع فوق فما 20 سنة 19-15 سنة 14-10 سنوات  9-5 سنوات 05 من أقل

 عدد

 الدورات

 التكوٌنٌة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %73.07 57 %50 03 %63.15 12 %75 27 %83.33 10 %100 05 3 من أقل

3-6 00 00% 02 16.66% 06 16.66% 05 26.31% 01 16.66% 14 17.94% 

7-10 00 00% 00 00% 03 833% 01 5.26% 01 16.66% 05 6.41% 

 %2.56 02 %16.66 01 %5.26 01 %00 00 %00 00 %00 00 10 من أكثر

 %100 78 %100 06 %100 19 %100 36 %100 12 %100 05 المجموع
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ٔلاؽع ِٓ خلاي ٘ذا اٌغذٚي اٌزٞ ٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت اٌؼلالخ ث١ٓ الألذ١ِخ فٟ ٚ ػذد اٌذٚساد 

عٕٛاد اعزفبدٚا  (5)اٌّٛظف١ٓ اٌز٠ٓ ٠زّزؼْٛ ثألذ١ِخ رمً ػٓ خّغخ  %100أْ ٔغجخ ,اٌزى١ٕ٠ٛخ اٌّؾبسن ف١ٙب

ِٓ اٌؼّبي اٌز٠ٓ ألذ١ِزُٙ رزشاٚػ ِب ث١ٓ  %83.33ر١ٍٙب ٔغجخ  ,ِشاد (3)ِٓ دٚساد رى١ٕ٠ٛخ رمذ ػٓ صلاس 

ِٓ أفشاد اٌؼ١ٕخ اٌز٠ٓ رٍمٛا  %75ر١ٍٙب ٔغجخ  ’دٚساد 3عٕٛاد لذ اعزفبدٚا ِٓ دٚساد رى١ٕ٠ٛخ ثألً ِٓ  5-9

عٕخ ٚٔغجخ  14-10دٚساد  ُٚ٘ اٌز٠ٓ ٠زّزؼْٛ ثألذ١ِخ رزشاٚػ ِب ث١ٓ  03اٌزى٠ٛٓ لذ اعزفبدٚا ِٕٗ ثألً ِٓ 

ِشاد  3عٕخ وزٌه أعشٚا اٌزى٠ٛٓ ٌفزشح رمً ػٓ  19-15ِٓ اٌؼّبي اٌز٠ٓ  رزشاٚػ ألذ١ِزُٙ ِب ث١ٓ  63,15%

فٟ اٌّمبثً ٔغذ ٔغجخ  ,ِشاد 3عٕخ أعشٚا اٌزى٠ٛٓ ٌفزشح رمً ػٓ  20ِٓ اٌز٠ٓ ألذ١ِزُٙ رفٛق  % 50ٚٔغجخ 

فّب فٛق  20 ’عٕخ  14-10عٕٛاد ٌٚزٌه  9-5ِٓ اٌؼّبي اٌز٠ٓ ٠زّزؼْٛ ثألذ١ِخ رزشاٚػ ِب ث١ٓ  % 16.66

-15ِٓ اٌؼّبي اٌز٠ٓ ٠زّزؼْٛ ثألذ١ِخ  %26.31دٚساد رى١ٕ٠ٛخ ٚٔغجخ   6-3لذ أعشٚا اٌزى٠ٛٓ ٌفزشح ِب ث١ٓ 

عٕخ فّب فٛق  20ٌفئخ      %16.66وّب ٔغذ فٟ ٔغجخ  ’دٚساد رى١ٕ٠ٛخ  6-3عٕخ أعشٚا اٌزى٠ٛٓ ِٓ   19

ِٓ اٌؼّبي اٌز٠ٓ ألذ١ِزُٙ  %8.33صُ ٔغذ ٔغجخ  ’دٚساد  10دٚساد ٚأوضش ِٓ  10-7أعشد اٌزى٠ٛٓ ِب ث١ٓ 

عٕخ   19-15ِٓ اٌؼّبي اٌز٠ٓ ألذ١ِزُٙ  %5.25دٚساد ٚٔغجخ  10-7عٕخ أعشٚا اٌزى٠ٛٓ ِب ث١ٓ   10-14

 .ِشاد  10دٚساد ٚٔفظ إٌغجخ أعشد اٌزى٠ٛٓ لأوضش ِٓ   10-7أعشٚا اٌزى٠ٛٓ ٌّذح 

 

ٔغزٕزظ ِٓ اٌغذٚي اٌغبثك ٚاٌمشاءح الإؽقبئ١خ ٌٗ أٔٗ ِّٙب رّزغ اٌفشد داخً ٘زٖ اٌّإعغخ ِٓ ألذ١ِخ ئلا أْ 

رى٠ٕٛٗ ٠جمٝ ٔبلقب، ئلا ثؼل اٌؼّبي اٌز٠ٓ ٠زّزؼْٛ ثألذ١ِخ فٟ اٌّإعغخ فمذ اعزفبدٚا ِٓ دٚساد رى١ٕ٠ٛخ 

ألأوضش ِٓ اٌؼّبي اٌغذد، فبٌغؼٟ ئٌٝ رخط١و اٌّغبس إٌّٟٙ ٌٍؼبًِ ٠جذأ ثذِغٗ فٟ اٌؾ١بح اٌؼ١ٍّخ صُ رى٠ٕٛٗ 

ٚئوغبثٗ ِٙبساد ٚلٛاػذ ٌض٠بدح رؾغ١ٓ أدائٗ رجؼب ٌٍزغ١شاد الالزقبد٠خ ٚاٌزىٌٕٛٛع١خ ٚالاعزّبػ١خ ثبػزجبس٘ب 

دٚساد  03رإصش ػٍٝ أ٘ذاف ٚئعزشار١غ١خ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ، ٌٚىٓ ِب لاؽظٕٙب أْ ػذد اٌذٚساد وبٔذ رمً ػٓ 

فمو ٚ٘ٛ ِب لا ٠ؼطٟ اٌخقٛف١خ اٌىبٍِخ ٌٍؼبًِ فٟ أداء ِٙبِٗ ٚ٘ٛ ثذٚسٖ ٠إصش ػٍٝ ٔخبػخ اٌؼًّ ٚاٌم١بَ 

ثٗ، ٠ٌٚٛذ ٔٛػب ِٓ إٌضاػبد ٚاٌقشاػبد فٟ ث١ئخ اٌؼًّ ث١ٓ اٌؼّبي اٌز٠ٓ أعشٚا اٌزى٠ٛٓ ثقفخ ػب١ٌخ ٚث١ٓ 

ِشاد ٚ٘ٛ ِب ٠ؾغغ ػٍٝ ػذَ اٌشمب ٚاٌشغجخ فٟ ِٛافٍخ  03اٌؼّبي اٌز٠ٓ أعشٚا اٌزى٠ٛٓ ٌفزشاد رمً ػٓ 

اٌؼًّ، خقٛفب ٚأْ أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٠طّؾْٛ دِٚب ئٌٝ اٌذٚساد اٌزى١ٕ٠ٛخ ٠ٕٚزظشْٚ رشؽؾُٙ ٌٙب ثفبسؽ 

اٌقجش، ِٓ عٙخ أخشٜ فاْ اٌزى٠ٛٓ ٠غؼٝ ئٌٝ رغذ٠ذ اٌّؼٍِٛبد ػٓ اٌؼًّ ٚئصشائٙب ٚرٛف١ش الأعب١ٌت 

اٌّزطٛسح لارغبس اٌّٙبَ اٌّٛوٍخ ٌىً ِٛظف ِٚٓ خلاي اعزّبسح ثؾضٕب فاْ أغٍج١خ اٌّجؾٛص١ٓ ٠شْٚ أٔٗ ِٓ 

اٌنشٚسح دِظ وً ِٛظف ػ١ٓ ؽذ٠ب فٟ اٌزى٠ٛٓ ؽزٝ ٠زبثغ اٌّٙبساد اٌؾب١ٌخ، ِٚٓ عٙخ أخشٜ ٠ؾغؼْٛ 

رٚٞ الألذ١ِخ أ٠نب ػٍٝ ئعشاء اٌزى٠ٛٓ ٌزغذ٠ذ ِؼٍِٛبرُٙ، فّٓ خلاي وً ِب عجك روشٖ ٔغزٕزظ أْ اٌزى٠ٛٓ 

مشٚسح لا ثذ ِٕٙب داخً أٞ ِإعغخ، ثً ٘ٛ ػّبد ٔغبػ اٌجٕبء اٌزٕظ١ّٟ ٚػ١ٍٗ رغ١ش اٌّإعغخ ٔؾٛ ثٕبء و١بْ 

٠غٛدٖ اٌزفبُ٘ فٟ اٌؼًّ ٚػ١ٍٗ فاْ لإداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ فؼب١ٌخ وج١شح فٟ ئػذاد اٌذٚساد اٌزى١ٕ٠ٛخ ثبػزجبس 
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اٌزى٠ٛٓ أُ٘ ٚظ١فخ ِٓ ٚظبئف ئداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ، فجزٌه ٚعت ػٍٝ ئداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ رغ١١ش ٚئػذاد 

ثشاِظ ٌٍزى٠ٛٓ رٛافك ئعزشار١غ١خ ؽذ٠ضخ ٚٔبعؾخ ٌىً ِٛظف عٛاء وبْ ؽذ٠ش اٌزٛظ١ف أٚ ٠زّزغ ثألذ١ِخ رفٛق 

 .اٌؼؾش٠ٓ ػبِب

فؼذَ ئعشاء ِضً ٘زٖ اٌذٚساد اٌزى١ٕ٠ٛخ ِٓ ؽأٔٗ أْ ٠ٌٛذ اخزلاه ٚرفبلُ فٟ اٌٛظبئف ٚفٟ و١ف١خ أدائٙب ٚ٘ٛ ِب 

 .٠جشص اٌقشاع ٚإٌضاع داخً ث١ئخ اٌؼًّ، ٘زا اٌقشاع اٌزٞ ِٓ ؽأٔٗ أْ ٠منٟ ػٍٝ ؽ١بح اٌّإعغخ

 ٠ٛمؼ ػلالخ الألذ١ِخ فٟ اٌؼًّ ثؼذد اٌذٚساد اٌزى١ٕ٠ٛخ اٌّؾبسن ف١ٙب : (40)اٌؾىً سلُ 

 

 

اٌفئخ )٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت الأفشاد ا١١ٌّٕٙٓ الأوضش ئعشاءا ٌٍزى٠ٛٓ  ( :23)اٌغذٚي سلُ 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               (                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             اٌغٛع١ِٕٙٛ١خ

  النسب  التكرارات  للتكوٌن إجراءا الأكثر السوسٌومهنٌة الفئة

 %10.4 13 التحكم أعوان

 %29.6 37 الإطارات

 %60 75 السامٌة الإطارات

 %100 125 المجموع
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 صرحوا %60ِجؾٛس ِٚجؾٛصخ ٕ٘بن ٔغجخ ػب١ٌخ رمذس ة  125ٔلاؽع ِٓ خلاي ٘زا اٌغذٚي أٔٗ ِٓ ث١ُٕٙ 

 %29.6 نسبة نجد المقابل فً السامٌة الإطارات فبة هً للتكوٌن اجترءا الأكثر السوسٌومهنٌة الفبة أن

 أعوان أنهم صرحوا %10.4 نسبة الأخٌر فً ونجد للتكوٌن إجراءا الأكثر هً الإطارات فبة أن صرحوا

 .التحكم

 

 إجراءا الأكثر هم بالمإسسة السامٌة الإطارات فبة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة خلبل من نستنتج

 ٌفضلون لذلك الوطن خارج ٌكون ما عادة ٌجرونه الذي التكوٌن وأن خصوصا مزاٌا من لهم لما للتكوٌن

 تقوم التً العمل طبٌعة فإن أخرى جهة ومن جهة، من هذا اقل فبة أو تحكم لعون إرسالهم بدل هم الذهاب

 معظمهم لأن التكوٌنٌة الدورات لإجراء السامٌة الإطارات فً المتمثلة العلٌا للفبة الحق تعطً المإسسة بها

 فمتطلبات منهم، الأدنى للؤعوان وتوضٌحها معلوماتهم إثراء من بذلك ٌمكنهم مصالح ورإساء أقسام رإساء

 مستمرا تكوٌنا تتطلب الفبات فهذه السامٌة الإطارات فبة أو الإطار فبة سواء ٌشؽلونه الذي المنصب

 هذه ونقل تعلٌم وكذا منها، الاستفادة ٌتم حتى أنواعها بمختلؾ التكوٌنٌة البرامج فً واسعة ومشاركة

 صحٌحة بصورة المعلومات

 

 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب الفبة السوسٌومهنٌة الأكثر إجراءا للتكوٌن : )41(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

10,40%

29,60%

60%
أعوان التحكم

الاطارات

الاطارات السامٌة
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التكوٌن  إجراء مكان حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح :  )24(رقم الجدول

 

  النسب  التكرارات  التكوٌن إجراء مكان

 %14.1 11 المؤسسة داخل

 %53.84 42 المؤسسة خارج

 %32.05 25 معا الاثنٌن

 %100 78 المجموع

 

  مبحوثا هم الأفراد الذٌن تم تلقٌه للتكوٌن فقط125 مبحوث من أصل 78 : ملاحظة

 

 قد التكوٌن أجروا الذٌن العٌنة أفراد مجموع من %53.84ٔلاؽع ِٓ خلا ٘زا اٌغذٚي اٌّج١ٓ أػلاٖ أْ ٔغجخ 

 داخل تكوٌن تلقوا الذٌن العٌنة أفراد من %32.05 نسبة نجد المقابل فً المإسسة خارج التكوٌن تلقوا

 .المإسسة داخل التكوٌن تلقوا من العٌنة أفراد من %14.1 نسبة نلبحظ الأخٌر وفً وخارجها، المإسسة

 على البشرٌة لمواردها تكوٌنها سٌاسة فً تعتمد المإسسة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 أداء كٌفٌة توضٌح أجل من خارجً الذي ٌقزم به أصحاب الاختصاص فً هذا المجالال الخار التكوٌن

 المصلحة أو القسم فً المختلفة الوظابؾ من عددا تعلم لهم وٌسمح الجدٌد، العامل خصوصا لعمله العامل

 تؤثٌرات له تكون قدكما ان التكوٌن الداخلً المهام، تدوٌر وإمكانٌة المرونة ٌحقق مما إلٌها ٌنتمون التً

 ٌتم من خلبلهالخارجً التكوٌن لذلك فإنالجدد، العمال إلى القدامى العمال من الأخطاء انتقال فً تتمثل سلبٌة

 العمل فً النجاعة ٌضمن التكوٌنٌن بٌن التنوٌع أن إلا السارٌة، والتنظٌمٌة التكنولوجٌة التطورات متابعة

 مواكبة ناحٌة من وهذا النظرٌة الفكرٌة العلمٌة الناحٌة من سواء المإسسة تعرفه الذي التطور فهم من وٌزٌد

 .الحدٌثة التكنولوجٌا
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 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب مكان إجراء التكوٌن : )42(الشكل رقم 

 

 

التكوٌن  إجراء لعدم خلبؾ حدوث  حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح   ) :25 (رقم الجدول

 

 النسب التكرارات التكوٌن إجراء عدم بسبب خلبؾ حدوث

 %22.4 28 ٌحدث خلبؾ

 %77.6 97 لا ٌحدث خلبؾ

 %100 125 المجموع

 

 أنه التكوٌن إجراء لعدم الخلبفات حدوث حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌبٌن الذي الجدول هذا خلبل من ٌتضح

 خلبؾ فً وقوعهم عدم عن أكدوا الذٌن المبحوثٌن من %77.6 نسبة هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من

 عدم بسبب خلبفات فً وقعوا المبحوثٌن من %22.4 نسبة هناك المقابل فً تكوٌنٌة، دورات إجراء لعدم

 .تكوٌنٌة دورات لإجراء دعونهم

 

53,84%

14,10%

32,05%

خارج المؤسسة

خارج المؤسسة

الإثنٌن معا
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 دورات إجراء فً رؼبتهم من بالرؼم المبحوثٌن أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة خلبل من نستنتج

 ٌكتفون بل المسإولٌن مع ومشاكل خلبفات فً الوقوع ٌتفادون أنهم إلا وتحسٌنها معلوماتهم لإثراء تكوٌنٌة

 فبة وتبقى التكوٌنٌة، الدورات لإجراء دعوتهم عدم سبب عن والاستفسار المباشر بالمسإول بالاتصال

 إلٌها المقدمة الوظابؾ تهمل أنها كما للمدٌر شكاوى وترسل جهة من تحتج قلٌلة فبة كانت وإن حتى أخرى

 مإسسة، أي داخل للتكوٌن الفعال الدور ذكره سبق كما ٌوضح ما وهو تكوٌنٌة دورة لإجراء دعوتها لعدم

 تٌبازة لولاٌة والؽاز الكهرباء توزٌع مدٌرٌة فإن الجدول هذا من ملبحظته تم ما كل خلبل من فإن وعلٌه

 الذي  الاستراتٌجً رالتسًٌ عابق أمام تقؾ أنها إلا قلٌلة كانت وإن حتى التكوٌنٌة الدورات إنجاح إلى تسعى

 .محكما تخطٌطا أو خطة له تجد لم

 

التكوٌن  إجراء لعدم خلبؾ حدوثتوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب : )43(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

22,40%

77,60%

ٌحدث خلاف

لا ٌحدث خلاف
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 الذي المنصب مع التؤقلم فً مساهمة له التكوٌن حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح : )26(رقم الجدول

 ٌشؽلونه 

 المنصب مع التؤقلم فً علبقة له التكوٌن نوع

 المشؽول

 النسب التكرارات

 %100 125 له علبقة

 %00 00 لٌس له علبقة

 %100 125 المجموع

 

 لنوع أن ٌرون ومبحوثة مبحوث 125 ب الممثلة العٌنة أفراد أنكل أعلبه المبٌن الجدول هذا خلب من نلبحظ

 من %00 نجد المقابل فً المشؽول المنصب مع التؤقلم فً وٌساهم علبقة العامل به ٌقوم الذي التكوٌن

 .ذلك عكس ٌقولون

 التكوٌن نوع وأن العمل فً وربٌسً أساسً دور له التكوٌن أن ٌرون المبحوثٌن معظم أن سبق مما نستنتج

 ٌعتبر فالتكوٌن إلٌهم، الموكلة بالمهام القٌام فً وٌشجع تخصصهم حسب للعمال معلومات ٌعطً ذاته خد فً

 التكوٌنٌة والبرامج العملٌات تسٌر أن مإسسة كل على وجب لذا البشرٌة الموارد إدارة وظابؾ أهم من

 التكوٌن دور إلى راجع وهذا دٌمومتها، وضمان المإسسة حٌاة لبناء هادفا توقعٌا استراتٌجٌا تسٌٌرا

 شؤنها من التً القدٌمة والمعارؾ المعطٌات وإثراء الحدٌثة المهنٌة وكذا المعلوماتٌة النظم بناء فً والتدرٌب

  .البشرٌة للموارد الحقٌقة الإستراتٌجٌة وبالفعل إبراز

ٌشؽلونه  الذي المنصب مع التؤقلم فً مساهمة له التكوٌنٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب  : )44(الشكا رقم 

 

100,00%

0,00%

له علاقة

لٌست له علاقة
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 دون أشخاص تكوٌن إلى المإسسة توجه حسب المدروسة العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) :27 (رقم الجدول

 الآخرٌن

 دون أشخاص تكوٌن إلى المإسسة توجه

 آخرٌن

 النسب التكرارات

 %96.8 121 تتجه لفعل ذلك 

 %3.2 04 لا تتجه لفعل ذلك

 %100 125 المجموع

 

 ترى %96.8 ب تقدر نسبة أعلى هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من أنه الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 .بلب أجابوا من %3.2 نسبة نجد المقابل وفً آخرٌن، دون أفراد تكوٌن إلى تتوجه المإسسة أن

 آخرٌن دون أفراد تكوٌن فً التوجهات تستعمل المإسسة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج ومنه

 عملٌات فً ووساطة ÷محسوبٌة، عنصرٌة، هناك فً المتمثلة بتعبٌراتهم المبحوثٌن معظم به صرح ما وهو

 شعورا العامل نفسٌة فً وٌزرع العمل أداء فً ٌعطل مما للعمل باللبمبالاة الشعور ٌولد ما وهو ،"التكون

 صراعات تولد أن شؤنها من التً والمشاكل النزاعات وتحدث العمل، ٌكره وبالتالً المسإولٌن، ٌكره ٌجعله

 .بالمإسسة الأعمال عرقلة وبالتالً

 الآخرٌن دون أشخاص تكوٌن إلى المإسسة توجهٌوضح توزٌع أفرد العٌنة حسب  : )45(الشكل رقم 

 

96,80%

3,20%

تتجه لفعل ذلك

لا تتجه لفعل ذلك
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التكوٌن  فً المبحوثٌن إدماج عدم أسباب حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ) :28 (رقم الجدول

 

 النسب التكرارات التكوٌن فً المبحوث إدماج عدم أسباب

 %21.6 27 العمال تقهر الإدارة

 %1.6 02 العمال على الرإساء تحرض

 %16.8 21 العمال مشاكل تحل لا

 %29.6 37 المتكرر التؽٌب

 %00 00 المسإول مع قرابة علبقة وجود عدم

 %10.4 13 بالتكوٌن علبقة وجود عدم

 %20 25 آخرٌن عل عمال تفضٌل

 %100 125 المجموع

 

 فً للعمال الإدارة إدماج عدم أسباب حسب المبحوث توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 سبب أن ترى %29.6ب تقدر نسبة أعلى هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من أنه التكوٌنٌة، الدورات

 وفً متكررة، بصفة ٌتؽٌبون العمال أن كون إلى راجع التكوٌنٌة الدورات فً لعمالها الإدارة إدراج عدم

 وتلٌها التكوٌنٌة، الدورات فً تدرجهم لا وبالتالً العمال تقهر الإدارة أن ترى %21.6 نسبة نجد المقابل

 لنسبة تلٌها ثم آخرٌن، على عمالا تفضل الإدارة أن كون راجع السبب أن ٌرون العمال من %20 نٌة

 نسبة نجد الأخٌرة المراتب وفً العمال، مشاكل تحل لا الإدارة أن إلى ٌعود السبب أن ترى 16.8%

 على الرإساء تحرض الإدارة أن ترى %1.6 ونسبة بالتكوٌن، علبقة وجود عدم هو السبب ترى 10.4%
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 علٌه معبر وهو بالمسإول القرابة صلة هو السبب أن عن مبحوث أي ٌصرح لم الذي الوقت فً العمال،

 %00 بنسبة

 فً متكررة بصفة ٌتؽٌبون الذٌن العمال تدمج لا الإدارة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 أن من فبالرؼم البشرٌة، مواردها إدارة فً المدٌرٌة تلٌه الذي الانضباط ٌبٌن ما وهو التكوٌنٌة الدورات

 فً وٌإدي المإسسة، من انسحابٌا سلوكا ٌعتبر فالتؽٌب المبحوثٌن، نظر فً وطبٌعٌة عادٌة كظاهرة التؽٌب

 الالتحاق عن التؤخر منها عدة صور هذه الانسحاب ولظاهرة عمله، ترك إلى بالعامل القصوى صورته

 العمل عن التؽٌب أن الدراسة وأكدت إلٌه، الموكل العمل أداء فً اللبمبالاة أو منه المبكر الخروج ,أ بالعمل

 كما أخرى مزاٌا أخذ أو تكوٌنٌة، دورات إجراء فً الحق العامل تفقد أن شؤنها من المتكررة والتؤخرات

 نوعا فٌهم فتولد عمالها تقهر الإدارة تجعل قد الأسباب هذه أن الجدول هذا خلبل من أٌضا الدراسة وضحت

 على عاملب تفضل الإدارة أن نفسه الجدول وضحه ما وهو العمل، على تإثر التً والمشاكل النزاعات من

 التً الأسباب أكثر تظهر وهنا علٌه، ٌمارس الذي القهر من نوعا الآخر العامل ٌراه الذي التفضٌل هذا آخر،

 أن ٌمكن البشرٌة الموارد إدارة وظابؾ من كوظٌفة التكوٌن فإن وعلٌه نزاعات العمال بٌن تولد أ، شؤنها من

 .التنظٌمً الصراع بروز أسباب من سببا ٌكون

 

التكوٌن  فً المبحوثٌن إدماج عدم أسباب حسب العٌنة أفراد توزٌعدابرة نسبٌة توضح  : )46(الشكل رقم 

 

 

 

 

21,60%

1,60%

16,80%

29,60%
0,00%

10,40%

20,00% الإدارة تقهر العمال

تعرض الرؤساء على العمال

لا تحل مشاكل العمال

التغٌب المتكرر

عدم وجود علاقة قرابة مع المسؤول

عدم وجود علاقة بالتكوٌن

تفضٌل عمال على آخرٌن
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 التخصص ٌلببم لا تكوٌن إجراء إلى المبحوث توجه حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ) :29 (رقم الجدول

 

 ٌلببم لا تكوٌن لإجراء المبحوث توجه

 التخصص

 النسب التكرارات

 %89.6 112 التكوٌن تجري

 %10.4 13 ذلك تتفادى

 %100 125 المجموع

 

 

 ٌلببم لا تكوٌن أجراء إلى المبحوثٌن توجه حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول من نلبحظ

 فً التكوٌن تجري %89.6 ب تقدر عالٌة نسبة هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من أنه تخصصهم

 .تخصصهم ٌلببم لا تكوٌن إجراء تتفادى %10.4 نسبة المقابل

 

 بل عامل كل تخصص حسب تكوٌنٌة دورات توزع لا الإدارة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 التكوٌن إجراء ٌتقبلون العمال أن أٌضا ٌتضح كما تخصصهم، ٌلببم لا تكوٌن إجراء فً العمال تدمج أحٌانا

 طرؾ من بةغالر على ٌدل إنما شًء  علىدل إن وهذا تخصصهم، ٌلببم لا كان وان حتىته صؾ كانت مهما

، بالإضافة إلى توجٌه تخصصهم خارج جدٌدة معلومات واكتساب وتحسٌنها معلوماتهم إثراء فً المبحوثٌن

العامل وفق تكوٌن لا ٌلببم تخصصه هذا بعد عن الرسالة الإستراتٌجٌة الهادفة، فزٌادة الإنتاج وتحسٌنه من 

طرؾ العمال بالمإسسة ٌكون نتٌجة تكوٌن كل عامل وفق تخصصه والعمل المقدم إلٌه، ورؼبة العمال فً 

إجراء تكوٌن لا ٌلببم تخصصاتهم هو نوع من الهروب من العمل من جهة ومن جهة أخرى هو حب 

للئطلبع وإثراء المعلومات الخارجة عن تخصص كل عامل، وتوجه الإدارة إلى مثل هذه الدورات إنما هً 

تجسٌد لواقع مفاده أن رسالة المإسسة هً اتباع لإستراتٌجٌة بسٌطة بل وقرٌبة المدى ولٌست بالشاملة 

البعٌدة المدى، فلئٌجاد البدابل فً التسٌٌر الاستراتٌجً لمهام المإسسة لا بد من إثراء معلومات كل عمالها 

 .وإثراء المعلومات وتحسٌنها لا ٌكون إلا عن طري الدورات التكوٌنٌة المتكررة
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بالمنظمة  التنظٌمً الصراع بروز فً ودوره التكوٌن حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) :30 (رقم الجدول

 

 التنظٌمً الصراع بروز فً دور له التكوٌن

 بالمنظمة

 النسب التكرارات

 %98.4 123 له دور 

 %1.6 02 لٌس له دور

 %100 125 المجموع

 

 

 الصراع بروز فً التكوٌن دور حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 المبحوثٌن من %98.4 ب مقدرة نسبة أعلى هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من أنه بالمنظمة التنظٌمً

 أن ٌرون %1.6 نسبة نجد المقابل وفً بالمنظمة، التنظٌمً الصراع بروز فً دور له التكوٌن أن ٌرون

 .بالمنظمة التنظٌمً الصراع بروز فً دور لدٌه لٌس التكوٌن

 

 التنمٌة باعتباره للتكوٌن كبٌرة أهمٌة ٌولون المبحوثٌن أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج وعلٌه

 ٌإدوا أن أجل من أشخاص لعدة أو معٌن لشخص والاتجاهات والمهارات المعارؾ من لجملة المنتظمة

 ذهنٌة كانت سواء تدرٌبات شكل فً تترجم التً المتسلسلة العملٌات من جملة فهو صحٌحة، بطرٌقة مهامهم

 الوظٌفة عن تختلؾ وظٌفة لٌشؽل أو ٌشؽله الذي للعمل أدابه مستوى تحسٌن من العامل تمكن بدنٌة أو

 عدم فإن ولذلك لها، التحضٌر أو الحدٌثة التكنولوجٌة التؽٌرات مع ٌتكٌؾ أن للعامل ٌمكن فبالتكوٌن الأولى،

 من نوعا ٌولد آخرٌن دون أشخاص تكوٌنل الإدارة طرؾ من التوجه أو التكوٌن فً العمال إدراج

 للتكوٌن الكبٌرة الأهمٌة تبرز وهنا ،هلعمل الفرد أداء على تإثر أن شؤنها من التً والنزاعات الصراعات

 لموارد ة، فالتنمٌة الأساسًالتكوٌنٌة الدورات فً إدراجه لعدم نتٌجة عمله أداء من ٌتذمر العامل فتجعل

المإسسة البشرٌة إنما تكون بالبناء الاستراتٌجً الفعال الذي ٌضمن لها البقاء فً سوق العمل، والتنمٌة فً 

الموارد البشرٌة تكون نتٌجة التدرٌب والتكوٌن المستمر لهذه الموارد التً على أساسها تنمو وتتطور 

المإسسة، بل وعلى أساسها أٌضا تبنى الخطط الإستراتٌجٌة التً من شؤنها إبراز الرإى الفعلٌة للرسالة 

الإستراتٌجٌة الهادفة لها وحرمان العمال من هذا الحق فً التنمٌة من خلبل التدرٌب والتكوٌن هو وضع حد 
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لزوال المإسسة من خلبل ما ٌحدث فٌها من نزاعات وصراعات من شؤنها أن تقلل من فعالٌة الأداء داخل 

 .المنظمة

 بالمنظمة التنظٌمً الصراع بروز فً ودوره التكوٌن حسب العٌنة أفراد توزٌعتوضح  : )47(الشكل رقم 

 

 

 

 عملٌة فً البشرٌة الموارد إدارة إستراتٌجٌة نجاعة حسب العٌنة أفـراد توزٌع ٌوضـح  ) :31(رقم الجدول

 الجنسب اوعلبقته التكوٌـن

 

 المجموع أنثى  ذكر  الجنس

 الإدارة إستراتٌجٌة نجاعة

 بالمإسسة التكوٌن عملٌة فً

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار

 %32.8 41 %75.75 25 %17.39 16 نعم

 %67.2 84 %24.24 8 %82.6 76 لا

 %100 125 %100 33 %100 92 المجموع

 

98,40%

1,60%

التكوٌن له دور فً بروز الصراع التنظٌمً 
بالمنظمة

التكوٌن لٌس له دور فً بروز الصراع 
التنظٌمً بالمنظمة
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 ئداسح ئعزشار١غ١خ ثٕغبػخ اٌغٕظ ػلالخ ؽغت اٌؼ١ٕخ أفشاد رٛص٠غ ٠ٛمؼ اٌزٞ اٌغذٚي ٘زا خلاي ِٓ ٔلاؽع 

 ٚعٛد ثؼذَ فشؽٛا ػبًِ 84 ٕ٘بن ِٚجؾٛصخ ِجؾٛس 125 ث١ٓ ِٓ أٔٗ اٌزى٠ٛٓ ثٛظ١فخ اٌجؾش٠خ اٌّٛاسد

 41 نجد المقابل وفً ،67.2  ثٕغجخ ٚاٌّمذسح اٌزى١ٕ٠ٛخ اٌؼ١ٍّخ فٟ اٌجؾش٠خ اٌّٛاسد اداسح ئعزشار١غ١خ فٟ ٔغبػخ

 الذكور نسبة من %82.6 نسبة أن أٌضا ٌلبحظ وما ،%32.8 بنسبة والمقدر بنعم صرحوا مبحوث

 نجاعة وجود أي بنعم صرحوا الذٌن الإناث نسبة بنعم،رتلٌها صرحوا %17.93 المقابل فً بلب، صرحوا

 .بلب أجابوا الإناث من %24.24 المقابل وفً التكوٌن، عملٌة فً البشرٌة الموارد إدارة إستراتٌجٌة فً

 المإسسة داخل التسٌٌر بحقٌقة التصرٌح فً جرأة أكثر الذكور أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 أن نستنتج وعلٌه الجدول هذا نتابج أعطت من هً الإناث عن للذكور العالٌة النسبة أن كما الإناث، من بدلا

 إدارة وظابؾ من وظٌفة أهم تسٌٌر فً المثلى الإستراتٌجٌة بناء إلى الإداري تسٌٌرها فً تستبعد المإسسة

 تكسب مما التنظٌمٌة العملٌة فً الأساسٌة الدعامة تعتبر التً التكوٌن وظٌفة  وهً ألا البشرٌة الموارد

 بطبٌعة المرتبطة المهامات مختلؾ تسٌٌر على قدرته من تزٌد أن شؤنها من ومهارات خبرات من العامل

 رزنامة وفق لها التسٌٌر البشرٌة الموارد إدارة على وجب منها مفر لا حقٌقة التكوٌن إذا ٌشؽله، الذي العمل

 .الاستراتٌجً التخطٌط بالأحرى أو التسٌٌر

 

 عملٌة فً البشرٌة الموارد إدارة إستراتٌجٌة نجاعة حسب العٌنة أفـراد توزٌع ٌوضـح  ) :48(الشكل رقم 

  الجنسب اوعلبقته التكوٌـن
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 وعلبقتها بالمستوى التكوٌن عملٌة فً البشرٌة الموارد  إدارة استراتٌجٌه نجاعة ٌوضح ) :32 (رقم الجدول

 التعلٌمً

 

 المجموع جامعً ثانوي متوسط  ابتدابً  التعلٌمً المستوى

 إستراتٌجٌة نجاعة

 عملٌة فً الإدارة

 بالمإسسة التكوٌن

 النسبة التكرار  النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار

 %40 50 %14.28 09 %91.42 32 %27.27 06 %60 03 نعم

 %60 75 %85.71 54 %8.57 03 %72.72 16 %40 02 لا

 %100 125 %100 63 %100 35 %100 22 %100 05 المجموع

 

 

 بنجاعة التعلٌمً المستوى علبقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 من الثانوٌٌن %91.42 ب مقدرة عالٌة نسبة هناك أن التكوٌن عملٌة فً البشرٌة الموارد إدارة إستراتٌجٌة

 من 8.57صرحوا بنعم أي هناك نجاعة من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة فً عملٌة التكوٌن فً المقابل 

 عامل من أفراد العٌنة 63نفس المستوى التعلٌمً صرحوا بلب، تلٌها فبة المستوى الجامعً الممثلة ب 

 من الجامعٌٌن صرحوا %14.8 فً المقابل نجد نسبة %85.71صرحوا بلب وهً المعبر عنها بنسبة 

 أجابوا بنعم، وفً %27.27 من ذوي المستوى المتوسط من أجابوا بلب مقابل 72.72بنعم، تلٌها نسبة 

 أجابوا بلب أي عدم وجود نجاعة %40 من ذوي المستوى المتوسط أجابوا بنعم مقابل %60الأخٌر نسبة 

 .من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة فً تسٌٌر وظٌفة التكوٌن

 

نستنتج من القراءة الإحصابٌة لهذا الجدول أن كل من المستوى الجامعً وكذا المتوسط ٌرون أنه لا توجد 

إستراتٌجٌة ناجعة فً عملٌة التكوٌن على عكس المستوى الابتدابً وكذا  الثانوي، وعلٌه فإن عدم الاعتماد 

على الخطط الإستراتٌجٌة التً من شؤنها أن تضمن حقوق العمال فً تحسٌن مستواه وتجدٌد معلوماته 

المواكبة للتحدٌات والتطورات الحالٌة من شؤنه أن ٌجعل العمال ٌتذمرون من العمل فؤصحاب المستوٌات 

الجامعٌة ٌطمحون إلى الوصول إلى أعلى المراتب فً الهرم السلمً للسلطة فً الوقت الذي ٌطمح أصحاب 

المستوى الابتدابً من الرفع فً رتبهم وجعلهم فً أحسن المستوٌات، ومن هنا نصل أن مواكبة التؽٌرات 
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الحالٌة والمستقبلٌة فً ظل النظم السابدة ٌتوجب على مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز الحرص فً تسٌٌر 

مواردها البشرٌة ضمن خطط إستراتٌجٌة قابمة على التخطٌط الاستراتٌجً لكل الوظابؾ المتعلقة بها وعلى 

رأسها وظٌفة التكوٌن التً ٌحتاجها أصحاب المستوٌات المختلفة، ولا ٌكون ذلك إلا بإتباع رسالة هادفة 

 .انطلبقا من الرإى الحالٌة وكذلك المستقبلٌة

 

وعلبقتها بالمستوى  التكوٌن عملٌة فً البشرٌة الموارد  إدارة استراتٌجٌه نجاعةٌوضح  : )49(الشكل رقم 

 التعلٌمً
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 "للتكوٌن دور فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة:  " نتائج الفرضٌة الأولى 

 

 : بعد عرض وتحلٌل البٌانات المتعلقة بالفرضٌة الأولى، فقد توصلنا إلى النتابج التالٌة 

  طرٌقة التحاق العمال بالمإسسة كانت حسب تخصصهم، أي إدماج كل عامل فً العمل وفق للمستوى أو  -1

 ).15(التؤهٌل الذي اكتسبه، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

مع أن المإسسة تعطً فرصا للتكوٌن لعمالها، إلا أنه من بٌن ما وضحته الدراسة المٌدانٌة أنه لم ٌستفد كل  -2

العمال من الدورات التكوٌنٌة، بل هناك نسبة لا بؤس بها لم ٌتم إدماجها فً الدورات التكوٌنٌة من طرؾ 

 ).16(إدارة الموارد البشرٌة، وهو ما وضحه الجدول رقم 

 دورات تكوٌنٌة، وهو 03إن العمال الذٌن شاركوا فً الدورات التكوٌنٌة أؼلبٌتهم استفادوا فقط من اقل من  -3

ما ٌوضح أن المإسسة لا تزال تبتعد عن المستوى الاستراتٌجً لتسٌٌر البرامج والدورات التكوٌنٌة، وهو ما 

 ).17(ٌوضحه الجدول رقم 

العلبقة الحسنة مع المسإول المباشر لها دور فً تلقً العامل للتكوٌن، أي أن العلبقة الحسنة تجعل المسإول  -4

المباشر ٌرشح العامل إلى دورات تكوٌنٌة، على عكس العمال الذٌن لدٌهم علبقة سٌبة مع مسإولهم المباشر، 

 ).18(فهم ٌحرمون من إجراء الدورات التكوٌنٌة وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

أن الدراسة المٌدانٌة أوضحت أن المإسسة تقوم بتكوٌن أفرادها تكوٌنا قاعدٌا، وأن العمال الذٌن تم توظٌفهم  -5

حسب التخصص أو الذٌن وظفوا على أساس الخبرة والكفاءة هم العمال الأكثر ترشحا للدورات التكوٌنٌة 

 ).20(وكذا الجدول رقم  )19(وهو ما وضحه الجدول رقم 

الفرد الذي ٌتمتع بؤقدمٌة داخل المإسسة بالرؼم من الدورات التكوٌنٌة التً شارك فٌها أكثر من العمال الذٌن  -6

تم توظٌفهم حدٌثا فً المإسسة إلا أنها تبقى ناقصة لكلب الفبتٌن بالرؼم من الأهمٌة الكبٌرة التً ٌمنحها 

 ).21(التكوٌن للعمال فً تحسٌن مستواهم ومواكبة التطورات الحالٌة، وهو ما وضحه الجدول رقم 

وضحت الدراسة المٌدانٌة أٌضا أن فبة الإطارات السامٌة، وكذا فبة الإطارات هم أكثر الفبات السوسٌومهنٌة  -7

إجراءا للدورات التكوٌنٌة، فً الوقت الذي تحرم فٌه الفبة السوسٌومهنٌة المتمثلة فً أعوان التحكم من هذه 

الدورات وهو ما ٌولد النزاعات والصراعات فً بٌبة العمل وهو ما تم توضٌحه من خلبل الجدول رقم 

)22.( 

معظم الدورات التكوٌنٌة التً قام بها العمال الذٌن استفادوا من التكوٌن كانت كلها تقرٌبا تجرى خارج  -8

 ).23(المإسسة، وهو ما تم توضٌحه من خلبل الجدول رقم 

 بالرؼم من التصرٌحات المتتالٌة لمختلؾ الفبات السوسٌومهنٌة بخصوص ؼضبهم الشدٌد عند عدم إدماجهم  -9

فً الدورات التكوٌنٌة إلا أن جل أفراد العٌنة ٌتفادون وقوعهم فً المشاكل والنزاعات بسبب عدم إدماجهم 

 ).24(فً الدورات التكوٌنٌة وهو ما تم توضٌحه من خلبل الجدول رقم 
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إن التكوٌن هو العملٌة الأساسٌة التً ٌتم من خلبلها التؤقلم مع المنصب المشؽول من طرؾ العامل  -10

من خلبل تحسٌن مستواه وتجدٌد معلوماته وهنا ٌتضح لنا الدور الكبٌر الذي ٌعطٌه العمال لهذه العملٌة، وهو 

، ومعظم العمال ٌرون أن المإسسة تلجؤ من خلبل برامجها التكوٌنٌة التً تعد )25(ما ٌوضحه الجدول رقم 

أهم وظٌفة إدارٌة من وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة إلى تكوٌن أفراد على حساب أفراد آخرٌن، هذا التفرٌق 

بٌن العمال هو ما ٌولد اتجاه عكسً اتجاه العامل وكذا اتجاه المسإول المباشر، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

)26.( 

وضحت الدراسة أن السبب الربٌسً لعدم إدماج العمال فً الدورات التكوٌنٌة هو تؽٌبهم المتكرر  -11

 ).27(وكذا أن الإدارة تقهر العمال فتحرمهم بذلك من إجراء دورات تكوٌنٌة وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

بالرؼم من الدور الفعال الذي تعبه وظٌفة التكوٌن داخل المإسسة من خلبل تدرٌب العمال وتحسٌن  -12

مستواهم وتجدٌد معلوماتهم وفقا لتخصصهم فً العمل فإن العمال لا ٌتذمرون عند إدماجهم فً دورات 

تكوٌنٌة لا تلببم تخصصهم، بل ٌرون فٌها حبا للئطلبع وإكساب مهارات جدٌدة وإثراء لمعلوماتهم، وهو ما 

 ).29(ٌوضحه الجدول رقم 

التكوٌن الذي من شؤنه أن ٌحسن مستوى العامل وٌثري من معلوماته ومعطٌاته، ٌمكن أن ٌكون سببا  -13

 ).30(ربٌسٌا من أسباب الصراع التنظٌمً بالمنظمة، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

الذكور أكثر تصرٌحا وإظهارا للحقابق الموجودة على مستوى المإسسة أكثر من الإناث فهم ٌرون  -14

أنه لا توجد نجاعة وصرامة بل وإستراتٌجٌة واضحة فً العملٌة التكوٌنٌة وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

)31.( 

مهما اختلؾ العامل فً مستواه التعلٌمً فإن معظم هذه المستوٌات التعلٌمٌة تإكد على عدم وجود  -15

إستراتٌجٌة ناجعة وفعالة فً تسٌٌر وظٌفة التكوٌن من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة، وهو من شؤنه أن ٌبرز 

 ). 32(الصراع التنظٌمً بالمنظمة، وهو ما وضحه الجدول رقم 
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 ."ثروز انصراع انتُظيًي ثبنًُظًخة ػلاقخنحىافس ل : " تحهيم ثيبَبد انفرضيخ انخبَيخ: انًجحج انخبَي 

 أفراد العٌنة حسب منح المإسسة للحوافز  توزٌعٌوضح) : 33 ( الجدول رقم

 

 

 النسبة التكرار منح الحوافز من طرف المؤسسة

 %100 125 تمنح حوافز

 %00 00 الا تمنح حوافز

 %100 125 المجموع

 

 

 كل المبحوثٌن  أن الذي ٌبٌن توزٌع أفراد العٌنة حسب منح المإسسة للحوافزنلبحظ من خلبل هذا الجدول

من أفراد العٌنة ترى أن المإسسة تمنحها   %100نسبة ب  عامل والمقدرة125والمبحوثات والمقدرة ب 

 . عكس ذلكإجابتهمكانت   %00حوافز على الأداء والأعمال التً تقوم بها فً المقابل 

 

 أن المدٌرٌة تمنح عمالها حوافز من أجل قٌامهم بالمهام الموكلة  من القراءة الإحصابٌة لهذا الجدول نستنتج

إلٌه، وذلك للدور الذي تلعبه الحوافز فً بٌبة العمل فالتشجٌع من جهة، ومنح المكافؤة أمر ضروري من أجل 

، ومنح الحوافز هً إستراتٌجٌة تتبعها المنظمة منى أجل مواصلة المهام الموكلة أي عامل داخل المإسسة

تشجٌع عمالها وإعطابهم القٌمة الإنسانٌة من خلبل تحفٌزهم معنوٌا وكذا القٌمة المادٌة من خلبل منحهم 

الحافز المعنوي، وعلٌه فإن الخطة الإستراتٌجٌة فً عملٌة التحفٌز إنما هً تجسٌد لواقع إعطاء كل عامل 

حقه فً العملٌة الإنتاجٌة وبالتالً فإن الحوافز لها دور كبٌر فً العملٌة الإدارٌة لذا نجد أن المإسسة تمنح 

 .حوافز وهو ما صرح به كل أفراد العٌنة
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 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة عن نوع الحوافز التً منحتها المإسسة ) : 34(رقم الجدول 

 النسبةك التكرار نوع الحوافز

 %67.2  84 مادٌة

 %15.2 19 معنوٌة

 %17.6 22  معاالاثنٌن

 %100 د125 المجموع

 
 

من أفراد العٌنة صرحت أن المإسسة تمنح   %67.2من خلبل الجدول المبٌن أعلبه ٌتضح لنا أن نسبة 

من ترى أن المإسسة تمنح عمالها كل من الحوافز المادٌة  %17.6لعمالها حوافز مادٌة، فً المقابل نسبة 

 .ترى أن المدٌرٌة تمنح حوافز معنوٌة %15.2والمعنوٌة معا، وكذا نسبة 

 

نستنتج من خلبل القراءة الإحصابٌة للجدول الموضح أعلبه أن مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز لولاٌة تٌبازة، 

نظرا لطابعها الاقتصادي الموفر للمال من خلبل مشارٌعها فً الؽاز والكهرباء فإنها تمنح حوافز مادٌة أكثر 

 .منها معنوٌة، وهو ما ٌشجع العمال على أداء مهامهم

 

 ٌمثل نوع التحفٌز الذي ٌفضله العامل بالمإسسة : (50) الشكل رقم

 

 

 

67,20%

15,20%

17,60%

حوافز مادٌة

حزافز معنوٌة

الإثنٌن معا
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ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب ملببمة الحوافز للمنصب المشؽول   ) : 34 (جدول رقمال

 

 النسبة التكرارات ملائمة الحوافز للمنصب المشغول

 %40 50 ملببمة

 %60 75 ؼٌر ملببمة

 %100 125 المجموع

 

نلبحظ من خلبل الجدول الذي ٌوضح مدى ملببمة الحوافز التً تمنحها المإسسة للمنصب المشؽول أن 

من المبحوثٌن ٌرون أن هذه الحوافز ؼً ملببمة للمنصب الذي ٌشؽله العامل بالمإسسة، فً  %60نسبة 

 .ممن أجابوا بنعم أي أن هذه الحوافز ملببمة للمنصب المشؽول %40المقابل نجد نسبة 

 

نستنتج من القراءة الإحصابٌة لهذا الجدول أن طبٌعة المإسسة الاقتصادٌة ومكانتها بٌن المإسسات الأخرى، 

وكذا رؼبة العامل لمواكبة الظروؾ والتؽٌرات الراهنة، فهو ٌرى نفسه بحاجة أكثر للتحفٌز سواء المعنوي 

أو المادي خصوصا ما ٌتعلق بالمادي، فحاجات الإنسان فً تزاٌد دابم لذا تراها تعمل على زٌادة توفٌر 

 .المال الذي ٌضمن له العٌش فً مجتمع ٌسود فٌه التزاٌد المذهل للسلع

 

 ملببمة الحوافز للمنصب المشؽولٌوضح مدى  : )51(الشكل رقم 

 

40%

60%
ملائمة

غٌر ملائمة
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الأقدمٌة ب تهعلبقول ـٌز الذي ٌفضله العامـنوع التحؾتوزٌع أفـراد العٌنة حسـب ل ـ ٌمث) :35(رقم الجدول 

 .ي العملؾـ

 

 فً الأقدمٌة

 العمل

 المجموع فما فوق 20 19-15 14-10 سنوات 9-5 سنوات 5أقل من 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار نوع التحفٌز

 %67.2 84 %70 7 %71.42 20 %72.34 34 %56 14 % 60 9 مادي

 %15.2 19 %30 3 %14.28 4 %14.89 7 %12 3 %13.33 2 معنوي

 %17.6 22 %00 00 %14.28 4 %12.76 6 %32 8 %26.66 4  معاالاثنٌن

 %100 125 %100 10 %100 28 %100 47 %100 25 %100 15 المجموع

 

 

 

نلبحظ من خلبل هذا الجدول المتعلق بعلبقة الأقدمٌة فً بنوع التحفٌز الذي ٌفضله العامل بالمإسسة نجد أن 

سنة تفضل الحافز المادي، وكذا  14-10من المبحوثٌن الذٌن تتراوح أقدمٌتهم ما بٌن  %72.34نسبة 

سنة وذلك  20سنة وكذا الذٌن أقدمٌتهم تفوق  19-15من المبحوثٌن الذٌن ٌتمتعون بؤقدمٌة قدرها  71.42%

من العمال الذٌن ٌتمتعون  %60ٌرون أن الحافز المادي هو الأفضل وفً المقابل نجد نسبة  %70بنسبة 

سنوات ٌرون كذلك أن الحافز المادي هو الأفضل، أي ما ٌلبحظ أن النسب متقاربة جدا،  05بؤقدمٌة أقل من 

سنوات، ٌفضلون الاثنٌن معا وكذا نسبة  09-5من العمال الذٌن أقدمٌتهم تتراوح ما بٌن  %32وتلٌها نسبة 

سنة تفضل  19-15لفبة  %14.28سنوات فً المقابل نجد نسبة  05من الذٌن أقدمٌتهم أقل من  26.66%

فما فوق  20من فبة  %30سنة وفً الأخٌر نجد نسبة  14-10من فبة  %12.76الاثنٌن معا، وكذا نسبة 

سنة من  19-15من فبة  %14.28سنة وكذا  14-10من فبة  %14.89تفضل الحافز المعنوي، ونسبة 

سنوات وكذا نسبة  05من فبة أقل من  %13.33المبحوثٌن ٌفضلون الحافز المعنوي وفً الأخٌر نجد نسبة 

 .سنوات من تفضل الحافز المعنوي 9-5من فبة  12%

 

نستنتج من خلبل هذا الجدول أن الأقدمٌة فً العمل لها علبقة بنوع التحفٌز الذي ٌفضله العامل فً المإسسة 

 فً العمل كلما زاد حب التحفٌز المادي من طرؾ العامل وهنا ٌتضح لنا الدور الذي الأقدمٌةفكلما زادت 
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ٌلٌه العامل للحافز المادي والذي ٌسعى من خلبله إلى توفٌر حاجاته من أجل تلبٌة جمٌع رؼباته المادٌة 

، ذلك لان حاجات الناس ومتطلباتهم فً تزاٌد مستمر وعلٌه فهم دابما فً حاجة إلى المال وتحقٌق احتٌاجاته

الوفٌر الذي ٌضمن لهم العٌش الكرٌم من جهة ومن جهة أخرى فإن العمال مهما تمتعوا بؤقدمٌة فً المإسسة 

فهم ٌلون أهمٌة كبٌرة للعملٌة التحفٌزٌة سواء كانت مادٌة أو معنوٌة وبذلك فهً ترفع من معنوٌاتهم وتزٌد 

من قٌمتهم ومكانتهم داخل المإسسة فتشجٌع العامل وإعطابه روح المبادرة ٌساهم فً بناء العامل الكؾء 

وبالتالً الرفع فً أدابه الذي ٌضمن الصٌرورة الحسنة لمهام المإسسة والذي بدوره ٌعطٌها المكانة اللببقة 

بها بٌن المإسسات الأخرى، فعلى إدارة الموارد البشرٌة الٌوم العمل على بناء الخطة المثلى فً تسٌٌر 

وظٌفة التحفٌز من خلبل التخطٌط الاستراتٌجً لهذه الوظٌفة وبالتالً إعطاء الرإى وتوضٌح الرسالة 

 .بؽرض بناء المكانة

 

 .ي العملـ الأقدمٌة ؾتهل علبقـٌز الذي ٌفضله العامـنوع التحؾٌوضح  : )52(الشكل رقم 
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 ٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت و١ف١خ اٌزٛعٗ ئٌٝ اٌؼًّ فٟ ؽبٌخ اٌؾقٛي ػٍٝ اٌّىبفأح( : 36)اٌغذٚي سلُ 

 

 بعد للعمل التوجه كٌفٌة

  المكافؤة على الحصول

  النسب  التكرارات

 %86.4 108 أكبر بحماس

 %13.6 17 السابق فً كما

 %100 125 المجموع

 

 

٠زنؼ ِٓ خلاي اٌغذٚي أػلاٖ ٚاٌّزؼٍك ثزٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت و١ف١خ اٌزٛعٗ ئٌٝ اٌؼًّ فٟ ؽبٌخ اٌؾقٛي 

 ٌتجه ومبحوثة مبحوث 125 ب المقدر المبحوثٌن أصل من  %86.4ػٍٝ اٌّىبفأح أْ ٔغجخ ػب١ٌخ رمذس ة 

 من %13.6 نسبة هناك المقابل وفً المكافؤة، على تحصلها حالة فً علٌه كانت مما أكبر بحماس للعمل

 .المكافؤة على حصولهم حالة فً السابق فً كما العمل إلى ٌتجهون العٌنة أفراد

 

 بناء فً فعال دور لها تشجٌعً مادي كحافز المكافؤة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج.

 داخل كبٌرة أهمٌة ذو وهً المتٌنة، العمل علبقات بناء فً وتساهم البشرٌة، الموارد إدارة إستراتٌجٌة

 مهما فالمكافؤة إلٌه، الموجه النشاط لممارسة وحب وحماس باطمبنان عمله ٌباشر العامل تجعل المإسسة

 لما التنظٌمٌة العملٌة فً فعالٌة الأكثر الحافز وهً البشرٌة للموارد الرشٌد التسٌٌر سٌاسة هً حجمها كانت

، وكذا عمله بٌبة فً مرتاحا العامل ٌجعل بحماس الأعمال ومباشرة الإنتاج زٌادة فً كبٌرة أهمٌة من تكسبه

  .ٌحقق رؼباته وحاجاته المادٌة وكذا المعنوٌة

و١ف١خ اٌزٛعٗ ئٌٝ اٌؼًّ فٟ ؽبٌخ اٌؾقٛي ػٍٝ اٌّىبفأح ٌوضح  : )53(الشكل رقم 

 

 

86,40%

13,60%

ٌتوجه للعمل بحماس أكبر من الأول

ٌتوجه للعمل كما فً السابق
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المكافؤة  منح عدم فً سبب العمل عن التؽٌب متؽٌر حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) :37(رقم  الجدول

 

 

 عدم فً سبب العمل عن التغٌب

  المكافأة منح
  النسب  التكرارات

 %69.6 87 ٌتؽٌب

 %30.4 38  ٌتؽٌبلا

 %100 125 المجموع

 

 

 ترى من %69.6 ب تقدر نسبة هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من أنه لنا ٌتضح الجدول هذا خلبل من

 أجابوا من %30.4 نسبة نجد المقابل وفً المكافؤة، على العامل حصول عدم فً سبب العمل عن التؽٌب أن

 .المكافؤة على الحصول عدم فً سببا لٌس العمل عن التؽٌب أن أي بلب

 

 وهو المكافؤة على الموظؾ حصول عدم إلى ٌإدي المنصب وإهمال العمل عن التؽٌب أن سبق مما نستنتج

 التؽٌب ٌعتبر كما لذلك، المقدر الوقت وفً للعمل الدابم والحضور للبنضباط المإسسة تولٌه الذي الدور

 تسمح إستراتٌجٌة بناء إلى البشرٌة الموارد إدارة تسعى الذي الوقت فً وإهماله العمل فً اللبمبالاة من حالة

 له ٌولد المتكرر التؽٌب بسبب المكافؤة من العامل حرمان فإن وعلٌه وجه، أكمل على مواردها بتسٌٌر لها

 فلٌس منه مفر لا وجودها أن إلا تفادٌه أجل من الإدارة تعمل الذي الشًء وهو والنزاعات المشاكل من نوعا

 عدم ظاهرة من تنقص أو تزٌد أن شؤنها من أخرى أسباب وهناك لعملهم المسإولٌة نفس ٌولون العمال كل

 .البشرٌة لمواردهم المسإولٌن طرؾ من كرها الأكثر الظاهرة وهً  )التؽٌب(  بالعمل الالتحاق
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للمكافؤة  تلقٌهم عدم حالة فً شكوى تقدٌم حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح   ) :38 (رقم الجدول

 

 تلقً عدم عند شكوى تقدٌم

  المكافأة

  النسب  التكرارات

 %58.4 73 ٌقدم شكوى

 %41.6 52  ٌقدم شكوىلا

 %100 125 المجموع

 

 

 تلقٌهم عدم حالة فً شكوى ٌقدمون من الذٌن المبحوثٌن من %58.4 نسبة أن الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 عند شكوى ٌقدمون لا أنهم أي بلب إجابتهم كانت المبحوثٌن من %41.6 نسبة هناك المقابل وفً للمكافاة،

 .للمكافؤة تلقٌهم عدم

 

 عن لشكاوي تقدٌمهم خلبل من العمل من ٌتذمرون العمال أن الجدول لهطا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 فً الحوافز أهم من كحافز المكافؤة دور ٌوضح ما وهو به، ٌقومون الذي العمل عن للمكافؤة تلقٌهم عدم

 اتجاه عكسً فعل رد تولد أن شؤنها من وكذا العمل اتجاه سلبً فعل رد تولد أن ٌمكن التً التنظٌمٌة العملٌة

 مستمر تزاٌد فً العمل بٌبة فً والمشاكل النزاعات ٌجعل مما به، القٌام فً والـتؤخر عرقلته وبالتالً العمل

لذلك وجب على إدارة الموارد البشرٌة العمل على ، التنظٌمً الصراع من نوع بروز إلى ٌإدي أن ٌمكن

بناء إستراتٌجٌة مبنٌة على الخطط التسٌٌرٌة المحكمة التً تضمن إعطاء كل عامل حقه، فالعمال الذٌن 

ٌجتهدون فً أداء المهام الموكلة إلٌهم وٌستبعدون عن المكافؤة فإنهم ٌتوجهون مباشرة إلى تقدٌم شكوى إلى 

المسإول المباشر الذي لا ٌبدي اهتماما لهذه الشكاوي فً بعض الأحٌان وهو ما ٌولد أسلوب التجنب من 

طرؾ المسإول فعوض إتباعه  لأسلوب التعاون لحل المشكل فهو ٌتوجه إلى التجنب الذي من شؤنه إبراز 

الصراع على أشده وبالتالً عرقلة العمال فً أداء مهامهم، وطرٌقة منح المكافؤة المبنٌة على صلة القرابة 

وكذا العلبقة بٌن المسإول بدل الأداء الجٌد هً أكبر سبب من أسباب الصراع فهو ٌجعل العمال ٌتصلون 

بالمدٌر مباشرة حٌث لا ٌلقون الاتصال اللبزم معه وبالتالً فهو ٌتبع أسلوب التجنب لحل الصراع وعلٌه 

فإن هذا الأسلوب من شؤنه زٌادة حدة الصراع بٌن العمال ومسإولٌهم وبٌن أعلى سلطة فً المنظمة 

 .والمتمثلة فً المدٌر
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للمكافؤة  تلقً عدم حالة فً شكوى تقدٌمٌوضح  : )54(الشكل رقم 

 

 

 .بالمإسسة التحفٌز نظام وضعٌة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح) : 39 (  رقم الجدول

 

  النسب  التكرارات بالمإسسة التحفٌز نظام وضعٌة

 %09.6 12 جٌدة

 %28 35 حسنة

 %48 60 متوسطة

 %14.4 18 ضعٌفة

 %100 125 المجموع

 

58,40%

41,60%

ٌقدم شكوى

لا ٌقدم شكوى
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 بٌن من أنه بالمإسسة، التحفٌز نظام وضعٌة حسب العٌنة أفراد بتوزٌع المتعلق الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 المإسسة فً التحفٌز نظام وضعٌة أن ٌرون العٌنة أفراد من %48 نسبة هناك ومبحوثة مبحوث 1525

 أن ترى %14.4 نسبة تلٌها ثم حسنة، الوضعٌة هذه أن ٌرون من %28 نسبة هناك المقابل وفً متوسطة،

 .جٌدة التحفٌز نظام وضعٌة أن ترى%9.6 نسبة الأخٌر وفً ضعٌفة، بالمإسسة التحفٌز نظام وضعٌة

 

 حاجات ٌلبً لا الدراسة مٌدان بالمإسسة التحفٌز نظام أن نستنتج الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة خلبل ومن

 من ٌتوجهون الذي المبحوثٌن، معظم منه تذمر ما وهو بالمإسسة، العامل رضا ٌحقق لا وبالأحرى العمال

 ٌنقص مما العمل أداء فً التعطٌل وبالتالً إلٌهم الموكلة الأعمال إهمال إلى معنوٌا أو مادٌا كان سواء خلبله

 من نوع هً بالمإسسة التحفٌز عملٌة فنقص وبالتالً العمل بٌبة فً الفرد دافعٌة ٌحبط وكذا الإنتاجٌة من

 .الإنتاجٌة المردودٌة إضعاؾ شؤنها من التً عمالها لدى المبادرة روح على القضاء

 

 

بالمإسسة  التحفٌز نظام وضعٌةٌوضح توزٌع أفراد  : )55(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

9,60%

28%

48%

14,40%

جٌدة

حسنة

متوسطة

ضعٌفة
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 .العمل فٌها ٌإدون التً الفٌزٌقٌة الظروؾ حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) :40 (رقم الجدول

 

  النسب  التكرارات العمل فً الفٌزٌقٌة الظروؾ

 %25.6 32 مشجعة

 %74.4 93 مشجعة ؼٌر

 %100 125 المجموع

 

 %74.4 نسبة أن عملهم، العمال فٌها ٌإددي التً الفٌزٌقٌة بالظروؾ المتعلق الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 نسبة المقابل وفً العمل، عن تماما مشجعة ؼٌر العمل فً الفٌزٌقٌة الظروؾ أن ٌرون من المبحوثٌن من

 .العمل عن مشجعة الفٌزٌقٌة الظروؾ هذه أن أي ذلك عكس ترى من 25.6%

 

 ٌمكن الصراعات وكثرة العمل بٌبة فً المشاكل زٌادة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة خلبل من نستنتج

 العامل أداء من تعطل أن شؤنها من فهً لعملهم العمال لأداء المشجع ؼٌر الفٌزٌقٌة الظروؾ بسبب تكون أن

 العامل نفسٌة من وتحبط المشاكل كثرة وبالتالً العمل، فً الرؼبة تعطً لا فهً وجه، أكمل على لمهامه

 العمل بٌبة فً العلبقات أن نستنتج وعلٌه العمل فً همردودٌت من ٌنقصان وؼضب قلق حالة فً فتجعله

، والتً وجب على مدراء وملببمة مشجعة فٌزٌقٌة ظروؾ فً العمال بتواجد ٌكون للعمل الجٌد الأداء وكدا

الٌوم إدارة الصراع من خلبل البحث عن جوانبه الاٌجابٌة بدلا من السلبٌة فتوفٌر ظروؾ عمل جٌدة هً 

نوع من التحفٌز والتشجٌع للعامل من أجل أداء عمله بل وهً خطة إستراتٌجٌة مبنٌة على الرإى المستقبلٌة 

 .لضمان صٌرورة الأعمال بالمنظمة
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 داخل التحفٌز بنظام السوسٌومهنٌة الفبة علبقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ) :41 (رقم الجدول

 .المإسسة

 

 الفئة

  السوسٌومهنٌة

 المجموع تحكم عون إطار  سامً إطار

 التحفٌز نظام

 بالمإسسة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار

 %9.6 12 %2.4 02 %11.11 04 %100 06 جٌدة

 %28 35 %18.07 15 %55.55 20 %00 00 حسنة

 %48 60 %57.83 48 %33.33 12 %00 00 متوسطة

 %14.4 18 %21.68 18 %00 00 %00 00 ضعٌفة

 %100 125 %00 83 %100 36 %100 123 المجموع

 

 أنه المإسسة داخل التحفٌز ونظام السوسٌومهنٌة الفبة بٌن العلبقة ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 من أنه نجد المقابل وفً جٌدة، بالمإسسة التحفٌز نظام أن ترى %100 نسبة هناك إطارات 06 بٌن من

 من %57.83 بنسبة ممثلون وهم متوسط بالمإسسة التحفٌز أن ٌرون منهم 48 هناك تحكم عون 83 بٌن

 التحفٌز نظام أن ترى إطار 36 ب الممثلة الإطارات مجموع من %55.55 نسبة وتلٌها العٌنة، أفراد

 نجد ثم متوسط، التحفٌز نظام أن ترى الإطارات من%33.33 نسبة المقابل وفً حسن، نظام بالمإسسة

 نفس من %15.07 ونسبة ضعٌؾ، بالمإسسة التحفٌز نظام أن ٌرون التحكم أعوان من %21.68 نسبة

 ونسبة جٌد، النظام أن ترى الإطارات فبة من %11.11 نسبة تلٌها ثم حسن النظام هذا أن ترى الفبة

 .ضعٌؾ نظام بالمإسسة التحفٌز نظام أن ترى من التحكم ألأعوان فبة من فقط بعاملٌن ممثلة 2.4%

 

 التحفٌز ونظام السوسٌومهنٌة بالفبة علبقة هناك أنه الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج وعلٌه

 الفبة هذه منها تستفٌد التً للبمتٌازات نظرا جٌد الحوافز نظام أن ترى السامٌة الإطارات ففبة بالمإسسة،

 المرتبة وفً الإطارات فبة عن ٌقال الشًء نفس تتقاضاها، التً والعلبوات المنح وكذا بالخارج كالتربصات
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 لهذا القراءة خلبل من سبق لما خلبصة أي التحفٌز، نظام من تشتكً التً التحكم أعوان فبة نجد الأخٌرة

 والمكافآت للعلبوات ومنحا تحفٌزا الأكثر الفبة هً الإطارات فً المتمثلة السوسٌومهنٌة الفبة فإن الجدول

وهنا ٌظهر رد فعل العامل اتجاه عمله وٌرى فً ، التحكم أعوان فً الممثلة السوسٌومهنٌة الفبة من أكثر|

المإسسة أنها تتجه نحو استعمال الوساطة والمحسوبٌة فهً تفضل الفبات العلٌا على حساب الفبات المهنٌة 

المتوسطة وهً بذلك تولد نوعا من العجز والتذمر الذي ٌظهر نوعا من النزاعات والصراعات فً بٌبة 

 . العمل وهنا تعجز المإسسة على التدخل الفوري لإٌقاؾ مثل هذه المشاكل

 

المإسسة  داخل التحفٌز بنظام السوسٌومهنٌة الفبة علبقةٌوضح  : )56(الشكل رقم 
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 ورد الأعلى السلطة طرؾ من والعرفان الشكر تلقً حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) :42(رقم الجدول

 .العمل اتجاه الفعل

 اتجاه الفعل ورد المسؤول من والعرفان الشكر

 العمل

  النسب  التكرارات

 %59.2 74 اجتهادك تواصل

 %23.2 29 الأول من أكبر بحماس تعمل

 %17.6 22 السابق فً كما

 %100 125 المجموع

 

 

 من العٌنة أفراد من %59.2 نسبة هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من أنه الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 هناك المقابل فً الأعلى، السلطة من والعرفان الشكر ٌتلقون عندما اجتهادهم ٌواصلون أنهم أي بنعم أجابوا

 الأعلى، السلطة قبل من والعرفان الشكر على حصولها عند الأول من أكبر بحماس تعمل من %32.2 نسبة

 .السابق فً كما العمل ٌواصلون بؤنهم أجابوا من فقط %17.6 نسبة الأخٌر وفً

 

 العمل عن والعرفان الشكر فً المتمثل المعنوي الحافز أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 نحو القوٌة والدافعٌة الكبٌرة المردودٌة وإعطاء الإنتاج زٌادة فً كبٌر دور له العامل طرؾ من المإدى

 ومباشرته العمل فً الاجتهاد فً المتمثل فعلهم رد خلبل من العٌنة أفراد معظم به صرح ما وهو العمل،

 العمال بٌن الطٌبة العلبقات وٌبنً العمل ٌقوي أن شؤنه من أٌضا المعنوي فالحافز الأول، من أكثر بحماس

 فً المطلوب وحسب وجه أكمل على العمل لإتمام ومتٌنة سلٌمة تنظٌمٌة علبقات بناء وبالتالً والمسإولٌن

 .المناسب الوقت
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 .العمل اتجاه الفعل ورد الأعلى السلطة طرؾ من والعرفان الشكر تلقًٌوضح  : )57(الشكل رقم 

 

 

 

 عن العامل برضا وعلبقتها العمل فً الأقدمٌة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح) : 43( رقم الجدول

 .المإسسة داخل تقدم التً الاجتماعٌة الخدمات

 

 فٟ الألذ١ِخ

 اٌؼًّ

 5ألً ِٓ 

 عٕٛاد

 اٌّغّٛع فّب فٛق 20 19-15 14-10 عٕٛاد 5-9

سمب اٌؼبًِ 

ػٓ اٌخذِبد 

 الاعزّبػ١خ

 إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس

 %38.4 48 %20 2 %35.71 10 %23.4 11 %76 19 % 40 6  ساك

 %61.6 77 %80 8 %64.28 18 %76.59 36 %24 6 %60 9 غ١ش ساك

 %100 125 %100 10 %100 28 %100 47 %100 25 %100 15 اٌّغّٛع
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 عن العامل برضا العمل فً الأقدمٌة علبقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول هدا خلبل من

 فما 20 قدرها بؤقدمٌة ٌتمتعون الذٌن مبحوثٌن 10 بٌن من أنه المإسسة تقدمها التً الاجتماعٌة الخدمات

فً المقابل نسبة  %80 بنسبة والممثلة المإسسة تقدها التً الاجتماعٌة الخدمات عن راضٌن ؼٌر فوق

من نفس الفبة ترى العكس أي أنها راضٌة عن الخدمات الاجتماعٌة بالمإسسة، تلٌها الفبة التً تتمتع  20%

ؼٌر راضٌن عن الخدمات   %76.59مبحوث الممثلة بنسبة  47سنة الممثلة ب  14-10بؤقدمٌة قدرها 

من نفس الفبة راضٌن عن هذه الخدمات، تلٌها  %23.4الاجتماعٌة المقدمة من طرؾ المإسسة فً المقابل 

ؼٌر   %24من  العمال راضون عن الخدمات الاجتماعٌة فً المقابل  %76سنوات هنالك نسبة   9-5فبة 

من أفراد  هذه الفبة ؼٌر % 60هناك مابٌن  15سنوات  و المتمثلة بـ  05راضون ، تلٌها فبة أقل من 

من نفس الفبة ٌرون انه   %40راضٌن عن الخدمات الاجتماعٌة التً تقدم من طرؾ المإسسة فً المقابل 

 نوثٌن ؼٌر راضٌن عحمب 10الممثلة بـ 19-15راضٌن عن الخدمات الاجتماعٌة بالمإسسة بعدها تلٌها فبة 

 .راضٌن عن هذه الخدمات %35.71فً المقابل  %  64.28الخدمات بٌن

 الإحصابٌة لهذا الجدول أن هناك علبقة بٌن الأقدمٌة فً العمل وكذا مستوى رضا العامل ةنستنتج من القراء

، فكلما تمتع العامل بؤقدمٌة فً العمل أبدى عدم رضاه عن ةعن الخدمات الاجتماعٌة التً تقدم بالمإسس

الخدمات الاجتماعٌة التً تقدم من طرؾ المإسسة، فاقدمٌة العامل فً المإسسة تجعله على علم تام بهذه 

الخدمات وكٌفٌة تقدٌمها، أكثر من العمال الجدد مما ٌجعلهم ٌتذمرون على اللجنة المسإولة على توزٌعهم 

وكذا على إدارة الموارد البشرٌة وكذا طرٌقة تسٌٌرها لهذه الخدمات التً كما صرح معظم أفراد العٌنة هً 

حق لكل عامل لذلك وجب على الإدارة توضٌح كل القوانٌن والمراسٌم التً توضح كٌفٌة توزٌعها حتى 

ٌكون هناك جو من التفاهم بٌن إدارة الموارد البشرٌة وبٌن العمال، هذا التوضٌح من شؤنه التخفٌؾ من حدة 

 .الصراع بٌن العمال فً بٌبة العمل

 تقدم التً الاجتماعٌة الخدمات عن العامل برضا وعلبقتها العمل فً الأقدمٌةٌوضح  : )58(الشكل رقم 

 .المإسسة داخل
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علبقة الحالة العابلٌة برضا العامل عن الخدمات الاجتماعٌة المقدمة من طرؾ المإسسة ) :44(الجدول رقم

 
 

 المجموع أرمل مطلق أعزب متزوج العائلٌة الحالة

 العامل رضا

 الخدمات عن

 الاجتماعٌة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %38.4 48 %75 03 %50 01 %69.37 03 %47.12 41 راض

 %61.6 77 %25 01 %50 01 %90.62 29 %52.87 46 غٌر راض

 %100 125 %100 04 %100 02 %100 32 %100 87 المجموع

 

 

نلبحظ من خلبل هذا الجدول الذي ٌوضح علبقة الحالة العابلٌة برضا العامل عن الخدمات الاجتماعٌة 

عامل ؼٌر  32من أصل المبحوثٌن العزاب من أصل    %90.62المقدمة من طرؾ المإسسة أن هناك نسبة 

من هذه الفبة من أجابت   %9.37راضٌن عن الخدمات الاجتماعٌة بالمإسسة  ، فً المقابل  هناك نسبة 

من الأرامل الذٌن أجابوا   %75بنعم أي أنها راضٌة عن الخدمات الاجتماعٌة فً المإسسة ، ثم تلٌها نسبة 

فقط من أفراد هذه الفبة ؼٌر   %25بنعم أي أنهم راضون عن الخدمات الاجتماعٌة بالمإسسة وهً المعامل 

مبحوث و الذٌن أبدوا   87راضٌن عن الخدمات الاجتماعٌة  بالمإسسة ثم تلٌها فبة المتزوجٌن المتمثلة بـ

فً المقابل   %52,87عدم رضاهم عن الخدمات الاجتماعٌة التً تقدم من طرؾ المإسسة و المقدرة بنسبة 

من هذه الفبة بؤبحاث ٌرضاها عن هذه الخدمات ، أما بخصوص فبة المطلقٌن المتمثلة   %47,12نجد نسبة 

 .أجابت أٌضا بلب %50أجابت بنعم و  %50بمبحوثٌن فقط نسبة 

 

نستنتج من القراءة الإحصابٌة للجدول المبٌن أعلبه أن كل من فبة الأرامل و المطلقٌن و كذا المتزوجٌن 

 تقدمها المإسسة و هذه عكس ما أدلت به فبة العزاب ، التًٌبدون نوعا من الرضا عن الخدمات الاجتماعٌة 

 من فبة العزاب ففبة الاجتماعٌة من الخدمات استفادةوأن دل عن شًء إنما ٌدل على أن هذه الفبات أكثر 

 ٌِٛٛد أٚ اصد٠بد ػٕذ صٚاعُٙ وّب ٠غزف١ذْٚ ِٕٙب ػٕذ الاعزّبػ١خ وّب ٠غزف١ذْٚ ِٓ اٌخذِبد المتزوجٌن مثلب

 .خزبْ ٌِٛٛد ٌُٙ ػٍٝ ػىظ اٌؼضاة 
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  للعمال مكافؤةال بمنح علبقته و العمل عن التؽٌب  ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب :)45 (رقم الجدول

 

 اٌّغّٛع أؽ١بٔب لا ٠زغ١ت  ٠زغ١ت اٌزغ١ت ػٓ اٌؼًّ

 إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس ِٕؼ اٌّىبفأح

 %61,60 77 %76,92 10 %84 42 %40,32 25 رّٕؼ

 %38,40 48 %23,08 3 %16 8 %59.68 37 لا رّٕؼ

 %100 125 %100 13 %100 50 %100 62 اٌّغّٛع

 

ٔلاؽع ِٓ خلاي ٘زا اٌغذٚي اٌزٞ ٠ٛمؼ ػلالخ اٌزغ١ت ػٓ اٌؼًّ ثّٕؼ اٌّىبفأح ِٓ هشف اٌّإعغخ ٔغذ أْ 

 ِجؾٛس أْ اٌزغ١ت أؽ١بٔب ٠ىْٛ عججب فٟ ػذَ 13 ِٓ ِغّٛع أؽ١بٔباٌؼّبي اٌز٠ٓ ٠زغ١جْٛ  ِٓ %76,92ٔغجخ 

 ِٓ  %٠84شْٚ أْ اٌزغ١ت ١ٌظ ٌٗ ػلالخ ثّٕؼ اٌّىبفأح صُ فئخ   %23,08 ِٕؼ اٌّىبفأح فٟ اٌّمبثً ٔغجخ 

٠شْٚ ػىظ رٌه   %٠16شْٚ اْ اٌؼبًِ اٌزٞ لا ٠زغ١ت ٌٗ اٌؾك فٟ اٌّىبفأح ِمبثً  ِجؾٛس  50ِغّٛع 

ِجؾٛس لا ٠زٍمْٛ اٌّىبفأح ٚفٟ اٌّمبثً  62ِٓ اٌؼّبي اٌز٠ٓ ٠زغ١جْٛ ػٓ اٌؼًّ ثّغّٛع   %59.67ٚٔغجخ 

 .ِٓ ٠زغ١جْٛ ٠ٚزٍمْٛ اٌّىبفأح  40.32%

 

ٔغزٕزظ ِٓ اٌمشاءح الإؽقبئ١خ ٌٙزا اٌغذٚي أْ اٌزغ١ت ػٓ اٌؼًّ ٌٗ دٚس فٟ ػذَ رٍمٟ اٌّىبفأح، ٚ٘ٛ ِب ٠غجت 

إٌضاػبد فٟ اٌؼًّ، فبٌزغ١ت أٚ اٌٙشٚة ػٓ اٌؼًّ ِٓ ؽأٔٗ أْ ٠ٕمـ ِٓ ِشدٚد٠خ اٌؼًّ ٚثبٌزبٌٟ فٙٛ ٠إصش 

 ِٕٚٗػٍٝ ف١شٚسرٗ، ٘زا ِب ٠غؼً اٌّغإ١ٌٚٓ غ١ش سام١ٓ ػٍٝ اٌؼّبي اٌز٠ٓ ٠زغ١جْٛ وض١شا ػٓ ػٍُّٙ، 

، فبٌؼّبي ٕ٘ب ٠ؼزّذْٚ ػٍٝ اٌزغ١ت وأعٍٛة ٌٍٙشٚة ػٓ اٌؼًّ ٠ؼبلجُٛٔٙ ػٍٝ رٌه ثؾشِبٔٗ ِٓ اٌّىبفأ

ٚثبٌزبٌٟ فُٙ ٠غبّْ٘ٛ فٟ ثشٚص اٌقشاع ثغٛء اٌؼلالخ ث١ُٕٙ ٚث١ٓ اٌّغإٚي اٌّجبؽش ٚػ١ٍٗ ٠ؾذس رغٕت ث١ُٕٙ 

ِّب ٠غبُ٘ فٟ خفل اٌّشدٚد٠خ ٠ٚىْٛ ٕ٘ب اٌّغإٚي اٌّجبؽش ِغجش ػٍٝ ِؼبلجزُٙ ثؾشِبُٔٙ ِٓ اٌّىبفأح، دْٚ 

إٌظش فٟ سد فؼٍُٙ، رٌه لاْ اٌزغ١ت ػٓ اٌؼًّ ٌٗ أعجبة ِخزٍفخ ِٚزؼذدح ٚٚعت ػٍٝ ئداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ 

ِؼشفخ ِضً ٘زٖ الأعجبة ٚئؽقبء ثبٌفؼً الأؽخبؿ اٌز٠ٓ ٠زغ١جْٛ ثقفخ ِزىشسح ػٍٝ ؽغبة الأؽخبؿ 

اٌز٠ٓ ٠زغ١جْٛ ٌفزشاد ل١ٍٍخ دْٚ أْ رغبٚٞ ث١ٓ ٘بر١ٓ اٌفئز١ٓ ٚػ١ٍٙب ِؼبلجخ اٌّزىشس٠ٓ فٟ اٌغ١بة ثذي اٌز٠ٓ 

٠زغ١جْٛ أؽ١بٔب ٌٚظشٚف هبسئخ ثبٌفؼً، ٕ٘ب فمو رجشص الإعزشار١غ١خ اٌفؼبٌخ فٟ رغ١١ش ؽإْٚ اٌؼّبي اٌّج١ٕخ 
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ػٍٝ اٌخطخ ٚاٌشؤٜ اٌزٛلؼ١خ ٚاٌزٟ رنّٓ ؽك اٌؼبًِ فٟ  إٌّظّخ ٚثزٌه فٟٙ رؼًّ ػٍٝ رغٕت اٌٛلٛع فٟ 

 .اٌقشاع

  

 ٠ٛمؼ ػلالخ اٌزغ١ت ػٓ اٌؼًّ ثّٕؼ اٌّىبفأح ِٓ هشف اٌّإعغخ : (59)اٌؾىً سلُ 
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 .٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت اٌزٕم١و ػٕذ ِٕؼ ػلاٚح اٌّشدٚد٠خ  ( : 46 )اٌغذٚي سلُ

 

 

  النسب  التكرارات المردودٌة علاوة منح عند التنقٌط

 %100 125 ٌتم التنقٌط

 %00 00 لا ٌتم التنقٌط

 %100 125 المجموع

 

 ٔلاؽع ِٓ خلاي ٘زا اٌغذٚي اٌزٞ ٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت اٌزٕم١و ػٕذ ِٕؼ ػلاٚح اٌّشدٚد٠خ ٌٍؼّبي

 المإسسة أن على أكدوا %100 ِجؾٛس ِٚجؾٛصخ ٚاٌّمذس٠ٓ ثٕغجخ 125ٔغذ أْ وً أفشاد اٌؼ١ٕخ اٌّّضٍخ ة 

 .المردودٌة علبوة منح عند نقطة تمنحهم

 

 منحهم عند عمالها أداء لتقٌٌم التنقٌط أسلوب تستعمل المإسسة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 المنحة هذه زادت كلما المباشر، المسإول طرؾ من الممنوحة النقطة زادت فكلما وعلٌه المردودٌة، علبوة

 المناسب الوقت فً والوصول العمل فً فالرؼبة العمل، فً ٌتهعوداؾ العامل دور ٌتضح وهنا الأفضل، نحو

 المردودٌة علبوة فإن وعلٌه بها قام التً المهام تلببم نقطة تعطٌه عامل لكل الموكلة للمهام أهمٌة وإعطاء

 تإدي الأداء وفعالٌة الجهد فزٌادة عمله، فً بذله الذي الجهد أو العامل مردود عن للتعبٌر تمنح مكافؤة هً

 .بها بؤس لا مكافؤة على الحصول وبالتالً النقطة فً زٌادة إلى
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 . رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت اٌزٕم١و ػٕذ ِٕؼ ػلاٚح اٌّشدٚد٠خ)60(الشكل رقم 

 

 

 

 

 النقطة عن العامل برضا السوسٌومهنٌة الفبة علبقة حسب ةنالعً أفراد توزٌع ٌوضح  ) :47 (رقم الجدول

 .المردودٌة علبوة فً الممنوحة

 

 

 انًجًىع إطبر ضبيي إطبر ػىٌ تحكى انفئخ انطىضيىيهُيخ

 إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس رضب انؼبيم ػٍ انُقطخ انًًُىحخ

 %35.2 44 %66.66 4 %61.11 22 %21.68 18 راض

 %64.8 81 %33.33 2 %38.88 14 %78.31 65 غير راض

 %100 125 %100 6 %100 36 %100 83 انًجًىع
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عامل من أفراد العٌنة  83من فبة أعوان التحكم الممثلٌن ب  %78.31نلبحظ من خلبل هذا الجدول أن نسبة 

من نفس الفبة  %21.68ؼٌر راضٌن عن النقطة الممنوحة فً علبوة المردودٌة، فً المقابل نجد نسبة 

من فبة الإطارات السامٌة  %66.66السوسٌومهنٌة عبروا عن رضاهم عن النقطة الممنوحة، ثم تلٌها نسبة 

 نسبةمبحوثٌن أبدوا رضاهم عن النقطة الممنوحة من طرؾ المسإول المباشر، فً المقابل  06الممثلٌن ب 

عامل من  36من نفس الفبة ؼٌروا راضٌن عن هذه النقطة، تم تلٌهم فبة الإطارات المعبر عنها ب 33.33%

عبروا عن رضاهم عن النقطة الممنوحة فً علبوة المردودٌة، وفً المقابل  %61.11أفراد العٌنة نجد نسبة 

منهم ؼٌر راضٌن عن هذه النقطة التً تمنح عند منح علبوة المردودٌة من طرؾ المسإول  %38.88نسبة 

 .المباشر
 

 

نستنتج من القراءة الإحصابٌة لهذا الجدول أن النقطة الممنوحة لفبة الإطارات وكذا الإطارات السامٌة تكون 

عالٌة مما أبدوا رضاهم عن هذه النقطة بالإضافة إلى الدور الفعال الذي ٌلعبونه داخل المإسسة مما تجعل 

مسإولهم المباشر ٌمنحهم نقطة عالٌة، على عكس فبة أعوان التحكم، هذه الفبة التً أبدت عدم رضاها عن 

النقطة الممنوحة فً علبوة المردودٌة وهو ما ٌدل على المراقبة المستمرة لهذه الفبة الأكثر حركٌة فً 

، فطرٌقة منح النقطة فً علبوة المردودٌة هً فً الحقٌقة العمل، والتً لها دور مباشر فً العملٌة التنظٌمٌة

إستراتٌجٌة تتبعها المإسسة فً عملٌة تحفٌز عمالها فإذا نال العامل نقطة عالٌة استحق أجرا أعلى والعكس 

إذا تدنت النقطة الممنوحة انخفض التحفٌز وبالتالً انخفضت العلبوة وفً الوقت الذي كانت النقطة تعبر عن 

مجهود العامل ومردودٌته فً العمل أصبحت فً الآونة الأخٌرة سلبح ٌستخدمه أصحاب السلطة ضد العمال 

لٌس مقابل عمله ولكن مقابل العلبقات ؼٌر الرسمٌة التً تجمع المسإول بالعامل فتظهر النزاعات والمشاكل 

بسبب هذه النقطة وٌحدث تذمر وكره للعمل وترك أٌضا للمهام الموكلة للعامل عندما ٌرى نفسه مساوٌا أو 

 أن هأقل من عامل مجهوده الحقٌقً أو مردودٌته هً علبقته بالمسإول ولٌس العمل الذي ٌقوم به، ما نستنتج

 مردود العامل فً العمل هً طرٌقة هادفة بل ومبنٌة لإستراتٌجٌة منح العلبوة التً تعتبر حافزا مادٌا مقاب

 النقطة بطرٌقة أخرى من طرؾ بعض المسإولٌن إنما هً تجسٌد لعلى خطط إستراتٌجٌة هادفة لكن استؽلب

لمفهوم القوي ٌؤكل الضعٌؾ والقوى هنا صاحب العلبقة مع المسإول والضعٌؾ هو الذي لا تربطه أٌة 

علبقة بالمسإول، فتضعؾ هنا هذه الإستراتٌجٌة التحفٌزٌة، ووجب على مسإولً المإسسات السعً إلى 

 .توفٌر نظام عادل فً تسٌٌر العلبوات والمكافآت بل ونظام التحفٌز ككل
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 علبوة فً الممنوحة النقطة عن العامل برضا السوسٌومهنٌة الفبة علبقةٌوضح  : )61(الشكل رقم 

 .المردودٌة

 

 

 

 

 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب حدوث مشاكل فً المإسسة بسبب عدم رضا العامل ) :48 (الجدول رقم

 .عن نقطة علبوة المردودٌة

 

  النسب  التكرارات المردودٌة علاوة فً الممنوحة النقطة بسبب مشاكل حدوث

 %68.8 86 تحدث مشاكل

 %31.2 39 لا تحدث مشاكل

 %100 125 المجموع
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ٔلاؽع ِٓ خلاي اٌغذٚي اٌزٞ ٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت اٌّؾبوً اٌزٟ رؾذس ثغجت ػذَ سمب اٌؼبًِ 

 أفراد من %68.8ِجؾٛس ِٚجؾٛصخ ٕ٘بن ٔغجخ  125ػٓ إٌمطخ إٌّّٛؽخ فٟ ػلاٚح اٌّشدٚد٠خ، أٔٗ ِٓ ث١ٓ 

 علبوة فً الممنوحة النقطة عن راض العامل ٌكون لا عندما العمل فً مشاكل حدوث عن عبروا من العٌنة

 .بلب أجابوا %31.2 نسبة نجد المقابل وفً المردودٌة،

 

 زٌادة فً دور له للعامل ٌمنح مادي كحافز المردودٌة علبوة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 ٌكون لا عندما العمل بٌبة فً والصراعات المشاكل بروز فً تساهم بدورها وهً العمل وتطور الإنتاج

 هذه تفقد عندما أو العلبوة هذه عن رضاه عدم وبالتالً العلبوة لهذه تمنح التً النقطة بهذه راض العامل

وهو كما سبق ذكره فإن مشاكل عدٌدة تحدث فً العمل ، الصراع فً الوقوع وبالتالً التحفٌز صفة العلبوة

بسبب التقطه الممنوحة ذلك لأن كل العمال هدفهم الحصول على كامل النقطة فً الوقت الذي لا ٌستحق كل 

العمال النقطة كاملة وتظهر المشاكل أٌضا عندما ٌتساوى المجتهد مع الضعٌؾ أو عندما ٌفوق الضعٌؾ 

 .المجتهد، خصوا وأن هذه العملٌة هً الحصول على أكبر أجر مقابل العمل الذي ٌإدٌه العامل

 

 حدوث مشاكل فً المإسسة بسبب عدم رضا العامل عن نقطةٌوضح  : )62(الشكل رقم 
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 وعلبقتها والعلبوات المكافآت توزٌع فً العدالة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ) :49(م رق الجدول

 .التعلٌمً المستوىب

 

 انًجًىع جبيؼي حبَىي يتىضط اثتذائي انًطتىي انتؼهيًي

انؼذانخ في تىزيغ 

 انًكبفآد

 إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس

 %48.8 61 %38.09 24 %80 28 %22.72 05 %80 04 تىجذ ػذانخ

 %51.2 64 %61.90 39 %20 7 %72.27 17 %20 01 لا تىجذ ػذانخ

 100% 125 100% 63 100% 35 100% 22 100% 05 انًجًىع

 

 أن والعلبوات المكافآت توزٌع فً بالعدالة التعلٌمً المستوى علبقة ٌبٌن الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

الذٌن صرحوا أنه توجد  %80 بنسبة مقدرة وهً وثانوي ابتدابً التعلٌمً المستوى بٌن متساوٌة نسبة هناك

من نفس ألأفراد العٌنة من ٌرون عكس ذلك   %20عدالة فً توزٌع المكافآت والعلبوات وفً المقابل نسبة 

من المبحوثٌن  %77.27 هنالك عدالة فً توزٌع المكافآت والعلبوات من طرؾ المإسسة، تلٌها نسبة إنأي 

عامل من أفراد العٌنة ٌرون أنه لا توجد عدالة فً توزٌع  22ذوي المستوى المتوسط والمقدرٌن ب 

المستوى ٌرون أن هناك عدالة فً توزٌع ِٓ ٔفظ  %22.72 والعلبوات، وفً المقابل نجد نسبة المكافآت

من هذه الفبة  %61.9عامل هناك نسبة  63العلبوات والمكافآت ثم تلٌها فبة المستوى الجامعً والمقدرة ب 

من أفراد هذه الفبة  %38.09 والعلبوات ، وفً المقابل نسبة المكافآتمن ترى أنه لا توجد عدالة فً توزٌع 

 .من ترى أن هناك عدالة فً توزٌع المكافآت والعلبوات

 

فذوي المستوى الابتدابً وكذا الثانوي المستوٌات التعلٌمٌة هناك تفاوت بٌن نستنتج من الجدول التالً أن 

صرحوا بوجود عدالة فً منح المكافؤت وذلك بطبٌعة عملهم بالمسإولٌن وكذا تخوفات بعض المبحوثٌن فً 

فإنهم ٌرون أن المإسسة لا تمنح العلبوات ، بٌنما المستوٌات المتوسطة و وكذا الجامعٌة  التصرٌح

والمكافآت بصفة عادلة، وهو ما ٌكثر من النزاعات والمشاكل فً العمل، فالمستوٌات مهما اختلفت لها نفس 

 والعلبوة التً هً مصدر للمال وبالتالً مصدر لتلبٌة حاجات الناس المتزاٌدة التً من المكافؤةالرأي عن 
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ٌد لنوع من رد سعادل من طرؾ المإسسة إنما هو تجالزٌع ؼٌر وخلبلها ٌضمن قوته وقوت عابلته، فهذا الت

فعل اتجاه العمل واتجاه المسإولٌن ٌجعل الفرد فً صراع مع نفسه ومع زملببه، إذا الحافز المادي تحتاجه 

 .كل الفبات المهنٌة على اختلبؾ مستوٌاتهم التعلٌمٌة

 

 

 .التعلٌمً المستوى وعلبقتها بوالعلبوات المكافآت توزٌع فً العدالةٌوضح  : )63(الشكل رقم 
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ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب أهمٌة الحوافز فً استمرارٌة العمل وبالتالً زٌادة  ) :50(الجدول رقم 

 .الإنتاج

 العمل استمرارٌة فً أهمٌة لها الحوافز

 الإنتاج زٌادة وبالتالً

  النسب  التكرارات

 %100 125 لها أهمٌة

 %00 00 لٌست لها أهمٌة

 %100 125 المجموع

 

 

 وبالتالً العمل استمرارٌة فً الحوافز أهمٌة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول خلبل من نلبحظ

 الإنتاج زٌادة فً أهمٌة لها الحوافز أن ترى العٌنة أفراد من %100 نسبة أن نلبحظ ،الإنتاج زٌادة

 مبحوث ومبحوثة 125، أي أن كل العاملٌن أو كل المبحوثٌن الذٌن والمقدر عددهم ب العمل واستمرارٌة

 .ٌرون أنه هناك أهمٌة كبٌرة للحوافز فً استمرارٌة العمل وكذا زٌادة الإنتاج

 

 تام وعً على فهو اختلؾ مهما العامل أن أعلبه المبٌن للجدول الإحصابٌة القراءة من نستنتج وعلٌه

 على وجب لذا البشرٌة الموارد إدارة وظابؾ من وظٌفة أهم تعتبر التً التحفٌز لوظٌفة الكبٌرة بالأهمٌة

 فً الدافعٌة تعطً التً الوظابؾأكثر  لأنها ناجحة، إستراتٌجٌة وبرامج خطط وفق تسٌٌرها الٌوم الإدارة

 تقدم على العمل وبالتالً إلٌهم الموكلة المهام فً التفانً على العمال تشجٌع وكذا المردودٌة وزٌادة العمل

ل، ذلك لأن التحفٌز هو تشجٌع للعامل سواء مادٌا أو معنوٌا وإعطابه مكانة فً الأفض نحو المإسسة وتطور

المإسسة باعتباره إنسان وله الحق فً العمل والاجتهاد كما له الحق فً الأجر وكذا الشكر والعرفان 

فالحوافز هً التً تعطً صفة العامل على أنه إنسان ولٌس آلة من أجل توفٌر المال، وإنما هو جملة من 

 .المشاعر والأحاسٌس وكذا الاجتهادات والتنبإات التً تجعله ٌسٌر وكذا ٌسٌر بمإسسته للؤفضل
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 نتٌجة العمل عن والؽٌاب بالتؤخر العابلٌة الحالة علبقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ):51(رقم الجدول

 التحفٌز عدم

 انًجًىع أريم يطهق أػسة يتسود انحبنخ انؼبئهيخ

انتؤخر وانغيبة َتيجخ ػذو 

 انتحفيس

 إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس

 %65.6 82 %75 3 %50 1 %81.25 26 %59.77 52 اٌزأخش ػٓ اٌؼًّ

 %34.4 43 %25 1 %50 1 %18.75 6 %40.22 35 اٌغ١بة ػٓ اٌؼًّ

 %100 125 %100 4 %100 2 %100 32 %100 87 انًجًىع

  

 

عامل من أفراد العٌنة،  32من العزاب الذٌن ٌقدر عددهم بـ  %81.25 نسبة أننلبحظ من خلبل هذا الجدول 

من نفس الفبة ٌرون  %18.75ٌرون أنهم ٌتؤخرون عن العمل بسبب عدم تحفٌزهم، فً المقابل هناك نسبة 

 فهم ٌتؤخرون عن العمل بسبب عدم الأراملأما فبة  أن الؽٌاب عن العمل ٌكون نتٌجة عدم التحفٌز،

منهم من ٌتؽٌبون عن العمل  %25 عن ذلك، وفً المقابل اعبرومن هذه الفبة  %75تحفٌزهم، إذ نجد نسبة 

 عن العمل وهم ممثلون بالناخرأما فبة المتزوجٌن فهً بنفسها تعبر عن عدم التحفٌز  .فً حالة عدم تحفٌزهم

من هذه الفبة ٌتؽٌبون عن العمل  % 40.22عامل، وفً المقابل نجد نسبة  87من مجموع  % 59.77بنسبة 

لكل واحد منهم، حٌث ٌرون ان التؽٌب عن  %50نتٌجة عدم تحفٌزهم، أما فبة المطلقٌن فقد عبرو بنسبة 

 .العمل والتؤخر عنه ٌكون نتٌجة عدم التحفٌز

 

 

نستنج من القراءة الإحصابٌة لهذا الجدول الذي ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب علبقة الحالة العابلٌة 

 والؽٌاب عن العمل نتٌجة عدم التحفٌز انه هناك علبقة بٌن هاذٌن المتؽٌرٌن، فكل الحالات العابلٌة بالتؤخر

 أو أرامل تتؤخر عن الوصول إلى العمل وتتؽٌب عنه نتٌجة عدم عزباء أو مطلة أوسواء كانت متزوجة 

، فالرؼبة ومكافاتتحفٌزها، إذن فكل من التؽٌب والتؤخر عن العمل ٌعتبر نتٌجة عدم منح العامل لحوافز 

،  عكسً نحو العمل وبذلك إلى الهروب منهاتجاهإلى الحوافز من طرؾ العامل وعدم الحصول علٌها ٌولد 
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وعلٌه ٌعتبر التؤخر والؽٌاب هو نوع أو سبب ربٌسً من أسباب الصراع التنظٌمً ووجب على الإدارة 

الاعتماد على رإى وخطط إستراتٌجٌة بؽرض تسٌٌره ومعرفة كٌفٌة التعامل معه، كما وجب علٌها بناء 

رسالة جدٌدة من خلبل رإى مستقبلٌة مبنٌة على التخطٌط الاستراتٌجً لكٌفٌة تسٌٌر نظام المكافؤت 

 .والعلبوات حتى لا تولد المشاكل فً بٌة العمل وبالتالً خفض المردودٌة

 

 ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب إمكانٌة حدوث الصراع التنظٌمً بسبب الحوافز  ) :52 (الجدول رقم

 :) مكان الإقامة(الأصل الجؽرافً بوعلبقته 

 

 المجموع رٌف حضر (مكان الإقامة)الأصل الجغرافً 

 حدوث الصراع بسبب أإمكانٌة

 الحوافز

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %71.2 89 %88.09 37 %62.65 52 تحدث

 %28.8 36 %11.9 05 %37.34 31  تحدثلا

 %100 125 %100 42 %100 83 المجموع

  

 حدوث بإمكانٌةنلبحظ من خلبل هذا الجدول الذي ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب مكان الإقامة وعلبقته 

 بنعم أي وجود علبقة بٌن ا العٌنة صرحوأفرادمن  % 71.2 هناك نسبة أنالصراع التنظٌمً بسبب الحوافر 

وكذا إمكانٌة حدوث الصراع بسبب الحوافز التً تمنحها المإسسة، وفً   )مكان الإقامة(الأصل الجؽرافً 

 .من أفراد العٌنة كانت إجابتهم بلب %28.8المقابل هناك نسبة 

 

 % 11.9 بنعم، فً المقابل اصرحومن أفراد العٌنة من أصل رٌفً   % 88.09كما نلبحظ أن نسبة 

 بحدوث الصراع اصرحو الجؽرافً حضر الأصل العٌنة ذات أفرادمن   %62.25 بلب، تلٌها نسبة اصرحو

 العٌنة من أفرادمن   % 37.34التنظٌمً فً المنظمة بسبب الحوافز التً تمنحها لعمالها، فً المقابل نسبة 

 . بلب، أي عدم حدوث صراع تنظٌمً بسبب الحوافزاصرحو الجؽرافً الأصلنفس 
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 جؽرافً رٌفً أو أصل من كانوا العٌنة سواء أفراد كل من أن الجدولنستنتج من القراءة الإحصابٌة لهذا 

حضري فإنهم ٌعترفون بحدوث الصراع التنظٌمً بالمإسسة بسبب الحوافز، وعلٌه فإن للحوافز دور كبٌر 

، والحوافز سواء كانت  مكان إقامتهماختلبؾ ودافعٌتهم للعمل رؼم فعالٌاتهمفً رفع معنوٌات العمال وكدا 

معنوٌة او مادٌة لها دور كبٌر فً زٌادة الإنتاج من جهة كما لها دور فً بروز الصراع من جهة أخرى 

عندما تعجز الإدارة عن إتباع العدالة فً توزٌع الحوافز وطرق تسٌٌرها، فتحدث الصراعات عندما ٌحدث 

تنافس بٌن العمال للحصول على الحوافز هذا التنافس الذي من شؤنه أن ٌكون أسلوب من أسالٌب الصراع 

 .التنظٌمً فً المنظمة وهو بذلك ٌساهم فً زٌادة الخلبفات والنزاعات فً العمل

 

مكان (الأصل الجؽرافً بوعلبقته  إمكانٌة حدوث الصراع التنظٌمً بسبب الحوافز) : 64(الشكل رقم 

 ) الإقامة
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 العٌنة حسب علبقة الفبة السوسٌومهنٌة وإمكانٌة حدوث صراع أفرادٌوضح توزٌع   ) :53 (الجدول رقم

 :تنظٌمً بسبب الحوافز

 

 المجموع إطار سامً إطار عون تحكم الفئة السوسٌومهنٌة

 حدوث ةالإمكانً

 الصراع بسبب الحوافز

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %56 70 %00 00 %5.55 02 %81.92 68 ٌحدث صراع

 %244 55 %100 06 %94.44 34 %18.07 15  ٌحدث صراعلا

 %100 125 %100 06 %100 36 %100 83 المجموع

 

 

 وإمكانٌة من خلبل هذا الجدول الذي ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب علبقة الفبة السوسٌومهنٌة نلبحظ

 السامٌة صرحوا بلب أي عدم وجود الإطاراتمن  %100حدوث صراع تنظٌمً بسبب الحوافز أن نسبة

 %5.55 صرحوا كذلك بلب، فً المقابل الإطاراتمن  %94.44صراع تنظٌمً بسبب الحوافز، تلٌها نسبة 

من  %81.92 الذٌن أجابوا بنعم أي حدوث صراع تنظٌمً بسبب الحوافز، ثم نجد نسبة الإطاراتفقط من 

 التحكممن أعوان  %18.07أعوان التحكم صرحوا بنعم أي وجود صراع بسبب الحوافز، وفً المقابل نسبة 

 .صرحوا بلب أي لا ٌوجد علبقة بٌن الصراع والتحفٌز داخل المإسسة

 

 تماما دالسامٌة تبع والإطارات الإطاراته الدراسة أن الفبة السوسٌومهنٌة المتمثلة فً ذنستنتج من خلبل ه

فكرة حدوث الصراع التنظٌمً بسبب الحوافز التً تمنحها المإسسة، وهذا بطبٌعة المهام الموكلة إلٌهم وكذا 

 علٌها، فً الوقت الذي نجد أن فبة أعوان التحكم وهً الفبة الأكثر نشاطا وحٌوٌة ٌحصلونالامتٌازات التً 

فً المإسسة بطبٌعة أعمالها والخرجات المٌدانٌة التً تفرض علٌها، إلا أنها تعانً من عدم التحفٌز داخل 

نفسهم محرومٌن من العلبوات والمكافآت أالمإسسة وهو ما عبر عنه أفراد هذه العٌنة الذٌن ٌرون 

 الكهرباء والؽاز، لذا فهم فً كإٌصالوٌتذمرون من هذه الحالة خصوصا وأن طبٌعة عملهم تتمتع بالخطورة 

 ضمن نشاطاتهم وٌرجون من إدارة الموارد البشرٌة العمل إدراجهاتطلبات دابمة ٌنتظرون من المسإولٌن 
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ا بالاعتماد على الاستراتٌجٌات البدٌلة للئستراتٌجٌة الحالٌة التً تعٌش نوعا من الانكماش على تحقٌقه

 .والتدنً فً التسٌٌر

 

 

 الفبة السوسٌومهنٌة وإمكانٌة حدوث صراع تنظٌمً بسبب الحوافزٌوضح علبقة  : )65(الشكل رقم 
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 "للحوافز علاقة ببروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة : "  الثانٌة ةنتائج الفرضً

 : توصلنا من خلبل الدراسة المٌدانٌة إلى النتابج التالٌة 

المإسسة تمنح حوافز لعمالها وهذه الحوافز تتنوع ٌن المادٌة والمعنوٌة إلا أن معظم المبحوثٌن ٌفضلون  -1

 ).33(، وكذا الجدول رقم )32(الحافز المادي على الحافز المعنوي، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

رؼم أن المإسسة تمنح حوافز لعمالها، إلا أن العمال ٌرون أن هذه الحوافز ؼٌر ملببمة تماما للمنصب  -2

 ).34(المشؽول، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

إن العامل مهما استمرت فترة تواجده فً المإسسة، ورؼم تمتعه بؤقدمٌة لا بؤس بها داخلها إلا أنه بفضل  -3

 ).35(الحافز المادي على الحافز المعنوي، وهو ما وضحه الجدول رقم 

ٌتوجه العامل إلى العمل بعد حصوله على المكافؤة بحماس اكبر من الأول وهو ما ٌوضح الأهمٌة الكبرى  -4

للمكافؤة فً زٌادة الإنتاجٌة وتحسٌن الأداء، كما أن التؽٌب عن العمل ٌمكن أن ٌكون سببا ربٌسٌا فً حرمان 

العامل من المكافؤة، وعدم تلقً المكافؤة ٌجعل العامل ٌقدم شكوى اتجاه ذلك، وهو ما ٌبرز الصراعات 

 ).38(، )37(، )36(والنزاعات فً بٌبة العمل، وهو ما وضحته الجداول رقم 

وضعٌة نظام التحفٌز داخل المإسسة متوسطة، وهً تحتاج لبناء وتخطٌط استراتٌجً من طرؾ إدارة  -5

 ).39(الموارد البشرٌة حتى تجعل العامل أكثر ارتٌاحا فً بٌبة عمله، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

بٌبة العمل أو مكان إجراء ، العامل لعمله هو مكان ؼٌر مشجع للعمل، وهو ٌخفض من المردودٌة وٌولد  -6

 ).40(مشاكل فً العم وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

إن فبة الإطارات السامٌة والإطارات هما الفبتان الأكثر تحفٌزا فً المإسسة على حساب الفبات الأخرى،  -7

لذلك نجد أن هاتٌن الفبتٌن الوسٌومهنٌتٌن راضٌن عن نظام التحفٌز بالمإسسة، على عكس فبة أعوان التحكم 

ترى نظام التحفٌز فً المإسسة نظام متوسط، ٌتوجه نحو الضعؾ والتدهور وهو ما ٌنتج عنه سلوكات ؼٌر 

 ).41(لابقة فً أداء العمل، وهً النتابج التً تم التوصل إلٌها من خلبل الجدول رقم 

إن الحصول على الحافز المعنوي المتمثل فً الشكر والعرفان والتقدٌر عن العمل الذي ٌقوم به العامل  -8

ٌجعله ٌواصل عمله باجتهاد، وعلٌه ٌبرز الدور الكبٌر للحافز المعنوي فً العملٌة التنظٌمٌة وكذا فً زٌادة 

 ).42(الإنتاج، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

الخدمات الاجتماعٌة لها دور فً العملٌة التنظٌمٌة وهً كحافز مادي ٌسعى كل عامل لبلوؼها والحصول  -9

علٌها، إلا أن معظم العمال  مهما زادت أقدمٌتهم داخل المإسسة ففهم ؼٌر راضٌن تماما على هذه الخدمات 

التً تقدم لهم، وبالتالً تولد لهم عدم الرؼبة اتجاه العمل، وتولد كذلك نوعا من المشاكل والنزاعات، وهو ما 

 ).43(ٌوضحه الجدول رقم 
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تعتبر فبة العزاب هً أكثر الفبات ؼٌر الراضٌن عن الخدمات الاجتماعٌة على عكس فبة المطلقٌن  -10

والأرامل، وكذا المتزوجٌن الذٌن أبدوا نوعا من الرضا عن هذه الخدمات الاجتماعٌة التً تقدمها المإسسة 

 ).44(وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

 التؽٌب الذي ٌعتبر ظاهرة انسحابٌة أو هروب من العمل وبالتالً إهمال العمل وعدم إتمامه فً  -11

 ).45 (وقته المناسب من طرؾ العمال تحرمهم من تلقً المكافؤة وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

علبوة المردودٌة التً تمنح للعمال كل ثلبثً من السنة المالٌة هً أكبر حافز مادي تمنح عن طرٌق  -12

إعطاء نقطة، فكلما زادت النقطة الممنوحة فً علبوة المردودٌة، كلما زادت هذه العلبوة، وهو ما ٌوضحه 

 ).46(الجدول رقم 

فبة الإطارات وكذا الإطارات السامٌة هً الفبة الأكثر رضا عن النقطة المنوحة فً علبوة  -13

المردودٌة على عكس فبة أعوان التحكم، وهً الفبة الأكثر حرمانا من النقطة الكاملة فً علبوة المردودٌة 

 ).47(وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

النقطة الممنوحة للعامل فً علبوة المردودٌة تساهم فً بروز مشاكل فً العمل عندا ٌظهر عدم  -14

الرضا عن هذه النقطة التً من شؤنها أن تنقص من هذه العلبوة التً ٌعتبرها العامل حقا اساسٌا من حقوقه، 

 ).48 (وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

كل المستوٌات على اختلبفها سواءا كانت ابتدابٌة أو متوسطة أو ثانوٌة أو جامعٌة فهً ترى أن  -15

 ).49(المإسسة لا تتبع اسلوبا عادلا فً توزٌع المكافآت والعلبوات وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

الحوافز لها دور كبٌر فً المإسسة وفً بنابها وبالتالً زٌادة الانتاج، والرفع من مردودٌة العامل،  -16

 ).50(وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

إن الحافز وما له من دور كبٌر ٌجعل العامل ٌتؤخر وٌتؽٌب ٌصفة متكررة عن التوجه إلى عملهفً  -17

خالة عدم حصوله علٌه، وبالتالً فالحوافز ٌمكن أن تساهم فً عرقلة العمل عندما لا توزع بطرٌقة عادلو، 

 ).51(وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

مهما اختلؾ مكان إقامة العامل سواء فً الرٌؾ أو فً المدٌنة فإنه ٌرى أن الصراع التنظٌمً  -18

 52(ٌحدث نتٌجة عدم منح الحوافز للعامل، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

تمنح الحوافز للفبة السوسٌومهنٌة المتمثلة فً الإطارات السامٌة وكذا الإطارات أكثر من فبة أعوان  -19

التحكم، لذلك فإن هذه الفبة هً أكثر الفبات التً ترى أن الصراع التنظٌمً ٌحدث نتٌجة عدم منح المإسسة 

 ).53(لحوافز، زهو ما ٌوضحه الجدول رقم 
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 التنظٌمً عببروز الصراالترقٌة لها علاقة  "تحلٌل البٌانات الخاصة بالفرضٌة الثالثة  المبحث الرابع 

 "بالمنظمة

 

ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب الطرٌقة أو الأساس الذي ٌتم من خلبله الترقٌة    )54( رقم  الجدول

بالمإسسة 

  

  النسب  التكرارات الترقٌة عملٌة فً المؤسسة تتبعه الذي الأساس

 %41.6 52 المنصب فً الأقدمٌة

 %37.6 47 والخبرة الكفاءة

 %20.8 26 معا الاثنٌن

 %100 125 المجموع

 

 

 الذي تتبعه المإسسة فً عملٌة الأساسنلبحظ من خلبل هدا الجدول الذي ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب 

 الأساس أن ٌرون من العٌنة أفراد من  %41.6مبحوث ومبحوثة هناك نسبة  125الترقٌة نجد أنه من بٌن 

 %37.6 نسبة نجد المقابل وفً العامل، ٌشؽله الذي المنصب فً الأقدمٌة هو الترقٌة عملٌة علٌه تقوم الذي

 أفراد من %20.8 نسبة الأخٌر وفً والكفاءة، الخبرة هو الترقٌة عملٌة أساس أن ترى العٌنة أفراد من

 .الترقٌة عملٌة فً والكفاءة المنصب فً الأقدمٌة بٌن ٌجمعون العٌنة

 

 الأقدمٌة طرٌقة هً الترقٌة عملٌة فً المتبعة الطرٌقة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج وعلٌه

 إلا والكفاءة، الخبرة أصحاب لدى مقبولة ؼٌر نتابج ٌولد ما وهو العمل سنوات تعداد بالأحرى أو العمل، فً

الجزابري الذي ٌبتعد كل البعد عن التخطٌط  الإداري التسٌٌر فً تقلٌدٌة طرٌقة تعتبر الطرٌقة هذه أن

الاستراتٌجً لوظابؾ إدارة الموارد البشرٌة، فهو بذلك ٌبنً رإى مستقبلٌة أساسها تعداد سنوات العمل 

الفعلٌة بالمإسسة لذلك تكون هذه الإستراتٌجٌة المتبعة لا تزال إستراتٌجٌة كلبسٌكٌة وقدٌمة بعٌدة عن 
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التطورات التكنولوجٌة الحالٌة التً تبنى الرسالة التنظٌمٌة وفق الطرق الحدٌثة فً التسٌٌر لتنمٌة كفاءات 

الإدارة بل وتنمٌة مختلؾ مواردها البشرٌة، هذه الرسالة الإستراتٌجٌة التً ٌتبعها التسٌٌر الكلبسٌكً فً 

عملٌة الترقٌة تولد اتجاهات مختلفة بٌن العمال أصحاب الخٌرة والكفاءة وبٌن العمال الذٌن ٌتمتعون بؤقدمٌة 

معتبرة فً مٌدان العمل فتولد نوعا من الصراع بٌن هاتٌن الفبتٌن، فالفبة الأولى ترى نفسها صاحبة الحق 

فً الترقٌة لما تضفٌه من مهارة وجدارة فً أداء العمل، بٌنما الفبة الثانٌة ترى نفسها صاحبة الحق فً 

الترقٌة كونها قضت فترة كبٌرة فً العمل حتى وان لم تتمتع بخبرة وكفاءة، فٌظهر الخلبؾ والتنافس بٌن 

 على أساسهما، ومنه تكون طرٌقة ترقٌة الموظؾ لها دور كبٌر فً يهاتٌن الفبتٌن لٌبنى الصراع التنظٌم

 .بروز  الصراع التنظٌمً بالمنظمة

 

الطرٌقة أو الأساس الذي ٌتم من خلبله الترقٌة بالمإسسة ٌوضح  : )66(والشكل رقم 
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  .الترقٌة عملٌة خلبلها من ٌتم التً بالطرٌقة التعلٌمً المستوى علبقة ٌوضح ) :55( رقم  الجدول

 

 المجموع جامعً ثانوي متوسط ابتدابً المستوى التعلٌمً

الطرٌقة التً تتبعها 

المإسسة فً عملٌة ,

 الترقٌة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %41.60 52 %41.26 26 %25.71 09 %63.63 14 %60 03 الأقدمٌة فً المنصب

 %37.60 47 %49.20 31 %40 14 %09.09 02 %00 00 الكفاءة والخبرة

 %20.80 26 %09.52 06 %34.28 12 %27.27 06 %40 02  معاالاثنٌن

 %100 125 %100 63 %100 35 %100 22 %100 05 المجموع

 

 

نلبحظ من خلبل هذا الجدول الذي ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب علبقة المستوى التعلٌمً بالطرٌقة التً 

مبحوث لدٌهم مستوى متوسط ٌرون أن  22من بٌن   %63.63ٌتم من خلبلها عملٌة الترقٌة أن هناك نسبة 

عمال لدٌهم مستوى  05من بٌن  %60الأساس فً عملٌة الترقٌة هً الأقدمٌة فً المنصب تلٌها نسبة 

من الجامعٌٌن  % 41.26 ٌرون أن الأقدمٌة فً المنصب هً أساس عملٌة الترقٌة، بعدها نجد نسبة ابتدابً

 الأقدمٌةمن الثانوٌٌن ٌرون  % 25.71 نجد نسبة الأخٌر هً أساس الترقٌة، وفً الأقدمٌة أنٌرون كذلك 

من الجامعٌٌن ٌرون أن الكفاءة والخبرة هً أساس عملٌة  % 49.20، وفً المقابل نجد نسبة الأساسهً 

 الترقٌة ثم أساسعامل ٌرون كذلك أن الخبرة هً  45من مجموع  %40الترقٌة، تلٌها فبة الثانوٌٌن بنسبة 

 الخبرة والكفاءة هً أن العٌنة الذٌن لدٌهم مستوى متوسط ٌرون أفرادمن  %09.09نسبة قلٌلة ممثلة بـ 

 % 34.28 معا تلٌها نسبة الاثنٌن من ٌفضلون الابتدابٌٌنمن  %40 نسبة أن، ونجد من جهة أخرى الأساس

 وكذا الخبرة الأقدمٌة كل من أنمن الذٌن لدٌهم مستوى متوسط ٌرون  %27.27من الثانوٌٌن، ثم نسبة 

 . معالأثنٌنمن الجامعٌٌن ٌفضلون  %59.25 نجد نسبة الأخٌر عملٌة الترقٌة، وفً أساسوالكفاءة هما 
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 الذي تقوم الأساس لهذا الجدول أن هناك علبقة بٌن المستوى التعلٌمً وكذا الإحصابٌةنستنتج من القراءة 

علٌه عملٌة الترقٌة، فالجامعٌٌن المإهلٌن الطامحٌن للمناصب العلٌا ٌفضلون الخبرة والكفاءة فً عملٌة 

، فً الوقت نللثانوًٌ بالنسبة الأمرالترقٌة، وهذا تعبٌرا لمستواهم وكفاءتهم وكذا جدارتهم المهنٌة، كذلك 

 هناك أن كمعٌار لعملٌة الترقٌة، كما الأقدمٌة تفضل والابتدابٌةالذي نجد أن أصحاب المستوٌات المتوسطة 

 كحل لمشكلة  والكفاءةالأقدمٌة تجمع الإدارة بٌن إنأٌضا من العمال فً المإسسة ٌفضلون ة نسبة كبٌر

أصحاب الأقدمٌة فً العمل وكذا أصحاب الخبرة والكفاءة، فالبناء الاستراتٌجً القابم على الخطط والرسالة 

 الذي ٌحدث من خلبل الجمع بٌن كل يالإستراتٌجٌة الهادفة هً قدرة المإسسة من تسٌٌر الصراع التنظٌم

من المعٌارٌن السالؾ ذكرهما حتى تبعد حدة التنافس الذي منى شؤنه أن ٌبنى المشاكل فً العمل وبالتالً 

 ..خفض المردودٌة من خلبل تدنً مستوٌات العمال فً أداء عملهم

 

الترقٌة  عملٌة خلبلها من ٌتم التً بالطرٌقة التعلٌمً المستوى علبقةٌوضح  : )67(الشكل رقم 
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ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب عدد المرات التً تم من خلبلها عملٌة الترقٌة فً   )56(رقم الجدول 

  فً العمل وعلبقتها الأقدمٌة:الدرجة

 

الأقدمٌة فً 

 العمل

 المجموع قفما فوسنة  20  سنة19-15 سنة 14-10 سنوات 9-5 سنوات 5من  أقل

عدد مرات التً 

تمت من خلالها 

الترقٌة فً 

 الدرجة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

لم ٌستفذ من 

 الترقٌة

06 40% 00 00% 00 00% 00 00% 00 00% 06 04.80% 

 %11.20 14 %00 00 %00 00 %00 00 %20 05 %60 09 مرة واحدة

 %12 15 %00 00 %00 00 %04.25 02 28 13 %00 00 (02)مرتٌن 

 %15.20 19 %00 00 %00 00 %25.53 12 %100 07 %00 00  مرات(03)

 %19.20 24 %00 00 %14.28 04 %42.55 20 %00 00 %00 00  مرات(04)

 %07.20 09 %00 00 %10.71 03 %12.76 06 %00 00 %00 00  مرات(05)

 %17.60 22 %00 00 %60.71 17 %10.63 05 %00 00 %00 00  مرات(06)

 %12.80 16 %100 10 %14.28 04 %04.25 02 %00 00 %00 00 فأكثر  (07)

 %100 125 %100 10 %100 28 %100 47 %100 25 %100 15 المجموع

 

 

 



283 

 

 

 

 

 فً العمل وعلبقتها بعدد الأقدمٌةنلبحظ من خلبل هذا الجدول الذي ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب 

من أفراد العٌنة قد تمت ترقٌتهم  %19.20 نسبة أنالمرات التً تمت من خلبلها عملٌة الترقٌة فً الدرجة 

تمت  % 17.60عامل، ثم تلٌها نسبة  (24)مرات، والممثلة باربعة وعشرٌن  (04)فً الدرجة أربعة 

من العمال الذٌن  %15.20عامل، تلٌها نسبة  22مرات وهً العٌنة الممثلة بـ  (06)ترقٌتهم فً الدرجة ستة 

 العٌنة، ثم نسبة أفرادعاملب من  19مرات والممثلة فً  (03)تمت ترقٌتهم فً الدرجة تمت ترقٌتهم ثلبثة 

 من استفادواالذٌن  %11.28 نجد نسبة الأخٌرمن العمال الذٌن تمت ترقٌتهم فً الدرجة الثانٌة وفً  12%

من الذٌن  %11.12عامل من أفراد العٌنة، و 16مرات الممثلٌن بـ  (07)الترقٌة فً الدرجة لأكثر من سبع 

 . من الترقٌةاللعمال الذٌن لم ٌستفٌدو %04.80 نسبة الأخٌر، وفً (01) من الترقٌة مرة واحدة استفادوا

 استفادوافوق قد  سنة فما 20والذٌن أقدمٌتهم   %100من خلبل كل هذا نلبحظ أن النسبة العالٌة هً نسبة 

من العمال الذٌن   %60.71عمال، تلٌها نسبة  (10)مرات فؤكثر ممثلة بعشر   (07)من الترقٌة سبع 

 من استفادواعامل من أفراد العٌنة قد  28سنة والممثلة بـ  19-15ٌتمتعون بؤقدمٌة فً العمل تتراوح ما بٌن 

من أفراد العٌنة الذٌن ٌتمتعون بؤقدمٌة  تقل   %60مرات، ونسبة   (07)الترقٌة فً الدرجة أكثر من سبع 

  9-5من أفراد عٌنة الذٌن أقدمٌتهم من   %52عامل من أفراد العٌنة ونسبة  15سنوات من مجموع  05عن 

  47من أفراد العٌنة الممثلة ب   %42.55سنوات الذٌن استفادوا فً الترقٌة فً الدرجة مرتٌن، تلٌها نسبة 

من أفراد العٌنة   %40عامل من العمال الذٌن استفادوا من الترقٌة بؤربعة مرات، وفً المقابل نجد نسبة 

من أفراد  %25.53سنوات لم ٌستفٌدوا من الترقٌة فً الدرجة، ونسبة   08الذٌن ٌتمتعون بؤقدمٌة تقل عن 

رات، كما  م (03)سنة قد استفادوا فً الترقٌة فً الدرجة ثلبث  14-10العٌنة الذٌن ٌتمتعون بؤقدمٌة قدرها 

مرات من الترقٌة   (06)استفادوا بستة  %10.63مرات، و 05من نفس الفبة استفادوا   %12.76نجد نسبة 

لكل من الذٌن استفادوا لمرتٌن والذٌن استفادوا بؤكثر من  %4.25فً الدرجة، ونجد نسب متساوٌة مقدرة ب 

 %20استفادوا ثلبث مرات فً المقابل   %28سنوات أن هناك نسبة   09-5مرات، ونجد فً فبة   07

-15من أفراد العٌنة الذٌن ٌتمتعون بؤقدمٌة قدرها   %14.28استفادوا مرة واحدة، كما نلبحظ أٌضا أن نسبة 

مرات، تلٌها   07مرات، وكذلك نفس الفبة استفادت بؤكثر من  04سنة استفادوا من الترقٌة فً الدرجة  19

 .مرات  05من هذه الفبة استفادت فً الترقٌة فً الدرجة   %16.71فً الأقدمٌة نسبة 

 

نستنتج من القراءة الإحصابٌة لهذا الجدول الذي ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب العلبقة بٌن الأقدمٌة فً 

العمل وعدد المرات التً استفاد منها العامل فً عملٌة الترقٌة فً الدرجة، أن الترقٌة كوظٌفة من وظابؾ 

 الجزابري القدٌم على أساس الأقدمٌة فً العمل وهو ما الإداريإدارة الموارد البشرٌة تمنح حسب التسٌٌر 

 توضح أن المإسسة تتباعد فً فترات الترقٌة فً الإحصابٌةوضعه الجدول السابق ذكره، كما أن القراءة 
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الدرجة وهو ما ٌولد المشاكل والنزاعات بٌن العمال فً بٌبة العمل، إذا هناك علبقة بٌن الأقدمٌة فً العمل 

، فبطبٌعة الحال فإن العامل الذي ٌتمتع وعدد المرات التً استفاد منها العامل من الدرجات فً عملٌة الترقٌة

بؤقدمٌة معتبرة فً العمل قد استفاد من عدة مرات فً الترقٌة فً الدرجة بٌنما العمال حدٌثً التوظٌؾ لا 

ٌستفٌدون من الترقٌة فً الدرجة إلا بعد مدة طوٌلة، هذا ما ٌولد التنافس والنزاع بٌن الفبتٌن من جهة وبٌن 

الفبتٌن والإدارة من جهة أخرى، لذا وجب على الإدارة إٌجاد البدابل للخطط الإستراتٌجٌة التً تقوم علٌها 

عملٌة الترقٌة فً الدرجة التً تعتبر حقا من حقوق العمال الذي من خلبله ٌستفٌد من زٌادات فً ألأجر هذه 

الزٌادات التً ٌرؼب فٌها كل عامل خصوصا بالنسبة للعمال الذٌن ٌتمتعون بكفاءة وٌداومون على عملهم 

، فالترقٌة فً الدرجة لا بد أن تكون لها رإٌة مستقبلٌة تجعل كل عامل ٌستفٌد من حقه ةبصفة ٌومٌة وقانونً

 .فً هذه الزٌادة

 

 فً العمل وعلبقتهم بعدد المرات التً تم من خلبلها عملٌة الترقٌة فً ٌوضح الأقدمٌة : )68(الشكل رقم 
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 التً تحسب فٌها الترقٌة  الدرجاتٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب عدد  ) :57( رقم الجدول

  

  النسب  التكرارات الترقٌة فٌها تحسب التً السنوات عدد

 %00 00 (02) سنتٌن

 %16 20 أشهر وستة سنتٌن

 %73.6 92 سنوات 03

 %10.4 13 سنوات 03 من أكثر

 %100 125 المجموع

 

ٔلاؽع ِٓ خلاي ٘زا اٌغذٚي اٌزٞ ٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت ػذد اٌذسعبد اٌزٟ رؾغت ف١ٙب اٌزشل١خ أْ 

 سنوات، 03 قدرها مدة خلبل الدرجة فً بترقٌتهم تقوم المإسسة أن صرحوا العٌنة أفراد من %73.6ٔغجخ 

 نسبة الأخٌر وفً أشهر، 06و سنتٌن مدة فً ترقٌهم المإسسة أن قالت %16 نسبة هناك المقابل وفً

 .سنوات 03 تفوق لمدة الدرجة فً ترقٌهم المإسسة أن أجابوا العٌنة أفراد من 10.4%

 ام وهو الترقٌة عملٌة فً طوٌلة زمنٌة مدة تتبع المإسسة أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 فً الترقٌة هذه العمل، فً وصراعات مشاكل وٌسبب الإنتاجٌة من فٌضعؾ التحفٌزٌة العملٌة من ٌنقص

، فالترقٌة إلٌهم الموكلة الواجبات أداء فً ٌتقاعسون وتجعلهم العمال، لدى الرضا عدم تولد القصوى المدة

فً المدة القصوى ٌراها العامل عبارة عن عقوبة ضده فٌتجاهل المهام الموكلة إلٌه فإذا كان ٌعمل من أجل 

الراتب وهمه هو كٌفٌة الحصول على الزٌادة فً هذا الراتب إذا حرمانه أو تمدٌد فترة ترقٌته فً الدرجة 

ٌواجهها بردة فعل تكون أحٌانا عنٌفة لتشمل زملبء العمل وكذا المسإولٌن والعمل الموكل إلٌه بصفة أكبر 

 .فٌبرز الصراع والنزاع بسبب ذلك
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 التً تحسب فٌها الترقٌة الدرجاتعدد ٌوضح  : )69(الشكل رقم 

 

  

 

 

 

الترقٌة  عملٌة عن رضاه عند عدم العامل فعل رد حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح   )58(رقم  الجدول

 

  النسب  التكرارات الدرجة فً الترقٌة لعدم العامل فعل رد

 %26.4 33 المباشر بالمسإول الاتصال

 %41.6 52 بالمدٌر الاتصال

 %32 40 القرار هذا فً الطعن

 %100 125 المجموع

 

 

ٔلاؽع ِٓ خلاي ٘زا اٌغذٚي اٌزٞ ٠ٛمؼ سد فؼً اٌؼبًِ فٟ ؽبٌخ ػذَ سمبٖ ػٓ ػ١ٍّخ اٌزشل١خ فٟ اٌذسعخ 

 عن رضاهم عدم حالة فً بالمدٌر الاتصال إلى ٌسعون أنهم صرحوا العٌنة مجموع من %41.6أْ ٔغجخ 

0,00%

16,00%

73,60%

10,40%

سنتٌن

سنتٌن وستة أشهر

سنوات 03

سنوات 03أكثر من 
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 عن رضاهم لعدم القرار هذا فً للطعن بلجإون العٌنة أفراد من %32 نسبة نجد المقابل وفً الترقٌة،

 .المباشر بالمسإول ٌتصلون أنهم أجابوا من %26.4 نسبة الأخٌر وفً الدرجة، فً الترقٌة عملٌة

 

 ولا مختلفة بطرق رضاهم عدم عن ٌعبرون العمال أن نستنتج الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة خلبل ومن

 وؼضب خلبفات ٌولد ما وهو وضعٌتهم تسوٌة أجل من مباشرة بالمدٌر ٌتصلون بل القرار عن ٌتجاوزون

، وهو ما ٌوضح سوء التفاهم بٌن العمال ومسإولٌهم  البشرٌة، الموارد عن المباشر والمسإول العمال بٌن

المباشر الذي ٌظهر من خلبل نقص عملٌة الاتصال بٌنهم هذه العملٌة من شؤنها ابراز الصراع فً بٌبة 

وكذا خلق جو ؼٌر ملببم فً بٌبة العمل فبدل التعاون من اجل حل الصراع فهم ٌتجنبون بعضهم  العمل

 .البعض مما ٌساهم فً زٌادة حدته

 

الترقٌة  عملٌة عن رضاه عند عدم العامل فعل  ردٌوضح : )70(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

26,40%

41,60%

32%

الاتصال بالمسؤول المباشر

الاتصال بالمدٌر

الطعن فً هذا القرار
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 فً تمنح التً المدةب تهعلبق والعمل مواصلة كٌفٌة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  )59(رقم  الجدول

 .ةــالدرج فً الترقٌة

انًذح انتي تًُحهب 

انًؤضطخ في 

 انترقيخ

 انًجًىع انقصىي انًتىضطخ انذَيب

كيفيخ يىاصهخ 

 انؼًم

 إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس

 %63.20 79 %75.80 47 %70.73 29 %13.63 03 الأولكًب في 

 %27.20 34 %11.29 07 %19.51 08 %86.36 19 ثحًبش أكجر

 %09.60 12 %12.90 08 %09.75 04 %00 00 انتكبضم في انؼًم

 %100 125 %100 62 %100 41 %100 22 انًجًىع

 

 

والمتعلق بتوزٌع أفراد العٌنة حسب علبقة المدة التً تمنح فٌها الترقٌة فً  نلبحظ من خلبل هذا الجدول

  %63.20 بنسبة  والممثل عامل 79 هناك  ومبحوثة مبحوث 125مواصلة العمل فمن بٌن  وكٌفٌة الدرجة

صرحوا بؤنهم ٌواصلون العمل بحماس أكبر  34أنهم ٌواصلون عملهم كما فً الأول، فً المقابل هناك 

كما نلبحظ من خلبل هذا ، .%09.60عامل ٌتكاسل فً العمل وذلك بنسبة  12ومنهم  %27.20بنسبة 

من مجموع المبحوثٌن الذٌن تمت ترقٌتهم فً المدة الدنٌا فإنهم ٌواصلون العمل  %86.36الجدول أن نسبة 

منهم صرحوا أنهم ٌواصلون العمل كما  %13.63من الذي كانوا علٌه، فً المقابل هناك نسبة  بحماس أكبر

من العمال الذٌن تمت ترقٌتهم على أساس  %75.80إذا ما تمت ترقٌتهم فً المدة الدنٌا، تلٌها نسبة الأول فً 

من الذٌن تمت ترقٌتهم أٌضا  %12.90المدة القصوى صرحوا أنهم ٌواصلون العمل كما فً السابق ونسبة 

من هذه الفبة صرحوا بحماس أكبر، ثم نجد  %11.29فً المدة القصوى ٌتكاسلون فً العمل ونجد نسبة 

من أفراد العٌنة الذٌن تمت ترقٌتهم فً المدة المتوسطة صرحوا أنهم ٌواصلون العمل كما  %70.73نسبة 

اكبر ونسبة قلٌلة من  صرحوا أنهم ٌواصلون العمل بحماس %19.51فً السابق ، فً المقابل هناك نسبة 

من ٌتكاسلون فً الذهاب إلى  %09.75هذه الفبة التً تمت ترقٌتها على أساس المدة المتوسطة مقدرة بـ 

 .العمل
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نستنتج من القراءة الإحصابٌة لهذا الجدول أن معظم العمال فً المإسسة ٌفضلون الترقٌة فً الدرجة على 

 من الزٌادة فً الأجر، وعلٌه فانه علبقة بٌن المدة التً تتم فٌها الاستفادةأساس المدة الدنٌا حتى ٌتمكنوا من 

عملٌة الترقٌة وكٌفٌة مواصلة العمل، فكلما كانت الترقٌة فً الدرجة على أساس المدة الدنٌا كان هناك 

حماس كبٌر ومباشرة لا بؤس بها للؤعمال الموكلة للعمال، على عكس الدرجة القصوى التً ٌتكاسل فٌها 

 العمل الموكل إلٌه، وعلٌه فإن الترقٌة فً الدرجة كحافز مادي لها دور فً زٌادة الإنتاج أداءالعامل فً 

ومواصلة العمل فحرمان العامل من الترقٌة فً الوقت المحدد ٌولد له رؼبة فً زٌادة المشاكل وبالتالً 

الأداء، ما نستنتجه أٌضا أن العمال رؼم ضعفهم فً العمل وؼٌابهم عنه فهم ٌفضلون المدة الدنٌا ضعؾ 

وهذا أمر ؼٌر مقبول بالنسبة للمسإول عن تسٌٌر الموارد البشرٌة فلب ٌمكن تساوي العامل النشٌط بالعامل 

المتكاسل وعلى العمال فهم هذا، فً الوقت نفسه لا ٌجوز على المسإولٌن حرمان المجتهدٌن فً العمل من 

الحق فً الترقٌة على أساس المدة الدنٌا على حساب الضعفاء وعلٌه لا بد من اتباع إستراتٌجٌة عادلة فً 

عملٌة الترقٌة حتى لا ٌكون هناك نزاع بٌن العمال وبٌن المسإولٌن وعلٌه وجب على المسإولٌن إدارة 

 .الصراع بالاعتماد على أسلوب التعاون

 

 .ةــالدرج فً الترقٌة فً تمنح التً المدةب تهعلبق والعمل مواصلة كٌفٌةٌوضح : )71(الشكل رقم 
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 ٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت ئِىب١ٔخ ٚلٛع ِؾبوً ٔز١غخ ػذَ اٌزشل١خ فٟ اٌٛلذ ( :60)سلُ عذٚي اي

 :إٌّبعت

 

 فً الترقٌة عدم نتٌجة مشاكل حدوث

 المناسب الوقت

  النسب  التكرارات

 %87.20 109 تحدث مشاكل

 %12.80 16  تحدث مشاكللا

 %100 125 المجموع

 

 

 عدم نتٌجة مشاكلنلبحظ من خلبل هذا الجدول الذي ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب إمكانٌة وقوع فً 

 أنه صرحوا %87.20 عالٌة نسبة ومبحوثة مبحوث بٌن من 125 بٌن من أنه المناسب، الوقت فً الترقٌة

 نسبة هناك المقابل فً المناسب، الوقت فً العامل ترقٌة عدم نتٌجة العمل فً مشاكل تحدث

 .بلب صرحوا12.80%

 

 فهً للعامل المهنٌة الحٌاة فً كبٌر دور لها الترقٌة أن الجدول هذال الإحصابٌة القراءة من نستنتج وعلٌه،

 من ٌستفٌد جعلهت أعلى رتبة أو درجة إلى رتبة أو درجة من العامل صعودإستراتٌجٌة هادفة تتضمن 

 أهمٌة العامل ٌعطٌها الرتبة فً أو الدرجة فً فالترقٌة وعلٌه ،ٌتقاضاه الذي الأجر على عال وأجر امتٌازات

 خصوصا شإونه وتسٌٌر العامل نحو البشرٌة الموارد إدارة من تقصٌر وأي المهنً مساره خلبل من بالؽة

، العمل بٌبة داخل صراعات تولد أن شؤنها من ونزاعات العمل فً مشاكل ٌحدث تجعله بالترقٌة ٌتعلق ما

فإذا كان هم العامل هو الاجتهاد من اجل بلوغ درجة علٌا أو مرتبة أفضل من المرتبة التً التحق فٌها 

بالمإسسة من خلبل تقلده مكانة فً السلطة الإدارٌة والتً لا ٌمكن تحقٌقها إلا عن طرٌق الترقٌة فؤكٌد أي 

عابق ٌقؾ ضد تطوره وترقٌته سٌكون بمثابة مشكل أو صراع قد ٌعتمد على أي وسٌلة للقضاء علٌه دون 

الاكتراث لشخص أخر لذلك وجب على إدارة الموارد البشرٌة العمل بحكمة وموضوعٌة فً التسٌٌر وكذا 

 .الاعتماد على الرإى المستقبلٌة من خلبل إستراتٌجٌة ترقٌة العامل حتى تضمن دٌمومة المإسسة
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إمكانٌة وقوع مشاكل نتٌجة عدم الترقٌة فً الوقت المناسب ) : 72(الشكل رقم 

 

 
 

 

 فً الشباب والعمال السن كبار بٌن مشاكل حدوث حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ) :61(رقم  الجدول

 :الترقٌة عملٌة

 

  النسب  التكرارات الترقٌة عملٌة فً والشباب السن كبار بٌن مشاكل حدوث

 %72.80 91 تحدث

 %27.20 34  تحدثلا

 %100 125 المجموع

 

 

 الشباب والعمال السن كبار بٌن مشاكل حدوث حسب العٌنة أفراد توزٌعنلبحظ من هذا الجدول الذي ٌوضح 

 العٌنة أفراد من %72.80 عالٌة نسبة هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من أنه نلبحظ الترقٌة، عملٌة فً

 نسبة نجد المقابل فً الشباب، والعمال السن كبار بٌن الترقٌة بسبب مشاكل تحدث أنه أي بنعم أجابو

 .بلب صرحوا 27.20%

87,20%

12,80%

تحدث مشاكل

لا تحدث مشاكل
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 فً بؤقدمٌة ٌتمتعون الذٌن السن كبار بٌن مشاكل هناك أنه الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 تعطى الترقٌة أن إلا كفاءة أكثر أنفسهم ٌرون فالشباب الترقٌة، عملٌة إلى راجع وهذا الشباب وبٌن المإسسة

 جهة ومن جهة، من هذا معٌار أي من أكثر الأقدمٌة معٌار تتخذ المإسسة كون وذلك أكثر، السن لكبار

 أكثر أنفسهم ٌرون السن كبار كون ذلك السن وكبار الشباب بٌن المشاكل تجعل أسباب توجد فإنه أخرى

، المشاكل هذه ٌولد بٌنهم الأفكار فً الاختلبؾ أن كما الشباب، من أكثر بالعمل دراٌة وعلى وأقدمٌة كفاءة

هذا الاختلبؾ ٌعتبر نوعا من التنافس بٌن كبار السن الذٌن ٌرون أنفسهم أساس بناء المنظمة وهم 

المسإولون على تطورها، بٌنما ٌرى حدٌثً التوظٌؾ أنهم ٌتمتعون بؤهلٌة علمٌة ومتحضرٌن وعلى دراٌة 

بالتطورات التكنولوجٌة الحدٌثة أكثر، وهنا ٌبرز أسلوب المنافسة بٌن هاتٌن الفبتٌن فٌزداد الصراع الذي من 

 .شؤنه عرقلة العمل

 

 :الترقٌة عملٌة فً الشباب والعمال السن كبار بٌن مشاكل حدوث)  : 73(الشكل رقم 
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 :بالترقٌة والجدٌرٌن كفاءة الأكثر الأفراد حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) :62(رقم  جدولال

 

 

 

 العٌنة أفراد من %53.60مبحوث ومبحوثة هناك نسبة  125نلبحظ من خلبل هذا الجدول انه من بٌن 

 نسبة هناك المقابل وفً المهنٌة، التجربة ذوي الأفراد هم بالترقٌة والجدٌرٌن كفاءة الأكثر الأفراد أن ٌرون

 وفً بالترقٌة والجدٌرٌن كفاءة الأكثر الأفراد هم العمل فً الأقدمٌة ذوي أن ٌرون العٌنة أفراد من 32%

 وجدٌرٌن كفاءة أكثر هم الجامعٌة الشهادات ذوي أن ٌرون المبحوثٌن من %14.4 نسبة نجد الأخٌر

 .بالترقٌة

 

 كفاءة الأكثر الأفراد حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 التجربة أن ذلك مهنٌة، تجربة لهم الذٌن العمال لدى والجدارة الكفاءة ٌرون المبحوثٌن أن بالترقٌة وجدٌرٌن

 أعطوا ثٌنوالمبح أن كما والمعارؾ، الأفكار من جملة له تولد وخبرات مهارات ٌكسب العامل تجعل المهنٌة

 الترقٌة فإن وعلٌه بالترقٌة، وجدارة كفاءة أكثر وجعلوهم التنظٌمٌة العملٌة فً أهمٌة العمل فً الأقدمٌة ذوي

 .المهنٌة التجربة أصحاب خلبل من تظهر التً والكفاءة الجدارة على بناءا تكون الدراسة عٌنة حسب

 

 

 

 

 

  النسب  التكرارات بالترقٌة والجدٌرٌن كفاءة الأكثر الأفراد  

 %14.40 18 الجامعٌة الشهادات ذوي

 %32 40 العمل فً الأقدمٌة ذوي

 %53.60 67 المهنٌة التجربة ذوي

 %100 125 المجموع
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بالترقٌة  والجدٌرٌن كفاءة الأكثر الأفراد  : )74(الشكل رقم 

 

 

 

 .أعلى رتبة إلى ترقٌتهم تمت قد كانوا إن حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) : 63(رقم  الجدول

 

 

  النسب  التكرارات أعلى رتبة فً الترقٌة تمت  

 %29.6 37  تمت 

 %70.4 88 لم تتم

 %100 125 المجموع

 

 

انه أعلى، رتبة إلى ترقٌتهم تمت قد كان إن حسب العٌنة أفراد بتوزٌع المتعلق الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 فً ٌستفٌدوا لم العٌنة أفراد من %70.4 هناك نسبة عالٌة مقدرة ب  مبحوث ومبحوثة 125من بٌن 

 .الرتبة فً الترقٌة من استفادوا %29.6 نسبة نجد المقابل وفً أعلى، رتبة إلى الترقٌة

14,40%

32,00%
53,60%

ذوي الشهادات الجامعٌة

ذوي الأقدمٌة فً العمل

ذوي التجربة المهنٌة
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 هذا أكد فقد وعلٌه العلٌا، المناصب منح من ٌشتكون العمال أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 معظم بها صرح كما معلومة وؼٌر واضحة وؼٌر عادلة ؼٌر بصفة تكون الرتبة فً الترقٌة أن الجدول

 الرتبة، فً الترقٌة له تمنح التً هً والمدٌر المباشر بالمسإول الموظؾ علبقة أن أكدوا الذٌن المبحوثٌن

 تتبع لا أنها حٌث من البشرٌة، الموارد إدارة طرؾ من الإداري التسٌٌر سوء لنا ٌتضح هذا كل خلبل ومن

 ٌبرز ما وهذا أعلى رتبة إلى ترقٌتهم ٌتم لم المبحوثٌن هإلاء فؤؼلبٌة عمالها، ترقٌة فً ملببمة إستراتٌجٌة

 فالتخطٌط آخر، عامل حساب على الترقٌة فً عامل استفادة حٌث من التنظٌمً والصراع النزاع

 البشرٌة، للموارد الأنجع التسٌٌر حٌث من منعدما نقل لم إن متؤخرا ٌزال لا البشرٌة للموارد الاستراتٌجً

 .السواء حد على للمإسسة والجٌد التوقعً التسٌٌر وكذا البشري للمورد العدالة ٌضمن الذي التسٌٌر هذا

 

 الفبة وعلبقته بالرتبة فً ترقٌة المن العامل استفادة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) :64(رقم  الجدول

السوسٌومهنٌة 

 

انفئخ 

 انطىضيىيهُيخ
 إطبر ػىٌ تحكى

 إطبر ضبيي
 انًجًىع

اضتفبدح انؼبيم يٍ  

 انترقيخ في انرتجخ
 إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس

 %29.6 37 %100 06 %69.44 25 %7.22 6 َؼى

 %70.4 88 %00 00 %30.55 11 %92.77 77 لا

 %100 125 %100 06 %100 36 %100 83 انًجًىع

   

 

 باستفادة السوسٌومهنٌة الفبة علبقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 استفادوا قد عمال 06 ب والممثلة السامٌة الإطارات فبة من %100 نسبة أن الرتبة فً الترقٌة من العامل

 لذ اعزفبدٚا ِٓ اٌزشل١خ فٟ اٌشرجخ، ٚفٟ الإهبسادِٓ فئخ  %69.44 نسبة نجد ثم الرتبة، فً الترقٌة من

ِٓ ٘زٖ اٌفئخ ٌُ رغزفذ ِٓ اٌزشل١خ فٟ اٌشرجخ، أِب ف١ّب ٠خـ فئخ أػٛاْ اٌزؾىُ  %30.55اٌّمبثً ٔغذ ٔغجخ 
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فمو ِٓ  %7.22ٌُ ٠غزف١ذٚا ِٓ اٌزشل١خ ، ٚفٟ اٌّمبثً ٔغذ ٔغجخ  %92.77ِجؾٛس ٔغذ ٔغجخ  83ٚاٌّّضٍخ ة 

 .٘زٖ اٌفئخ اٌغٛع١ِٕٙٛ١خ لذ اعزفبدٚا ِٓ اٌزشل١خ فٟ اٌشرجخ

 

 ٌٙزا اٌغذٚي أْ اٌفئخ اٌغٛع١ِٕٙٛ١خ الأوضش ؽقٛلا ػٍٝ اٌشرت اٌؼ١ٍب فٟ الإؽقبئ١خٔغزٕزظ ِٓ اٌمشاءح 

ٔغت اٌزشل١خ فٟ اٌشرجخ   ث١ّٕب فئخ أػٛاْ اٌزؾىُ رمزشةالإهبساداٌّإعغخ ٟ٘ اٌفئخ اٌغٛع١ِٕٙٛ١خ اٌّزّضٍخ فٟ 

فٟ ٘زٖ اٌفئخ ئٌٝ الأؼذاَ، سغُ اٌذٚس اٌفؼبي اٌزٞ رٍؼجٗ فٟ اٌؼ١ٍّخ اٌزٕظ١ّ١خ، ٚ٘ٛ ِب ٠ٛمؼ أؾ١بص 

اٌّغإ١ٌٚٓ ئٌٝ ثؼل اٌفئبد ا١ٌّٕٙخ دْٚ الأخشٜ، ٘زا الأؾ١بص ِٓ ؽأٔٗ أْ ٠ىضش ِٓ اٌّؾبوً ٚثبٌزبٌٟ 

 .فٛمٝ فٟ اٌؼًّ ث١ٓ اٌفئبد ا١ٌّٕٙخ اٌّخزٍفخ

 ٠ٛمؼ رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽغت سد فؼً اٌؼبًِ ٌؼذَ ِٕؾٗ سرجخ أػٍٝ ثبٌشغُ ِٓ ( : 65)سلُ اٌغذٚي 

   .ِٛافبرٗ ٌٍفزشح اٌض١ِٕخ إٌّقٛؿ ػ١ٍٙب لب١ٔٛٔب

 

  النسب  التكرارات أعلى رتبة منحه لعدم العامل فعل رد

 %9.6 12  الشكوى

 %5.6 07 العمل فً التقاعس

 %33.6 42 الؽٌابات كثرة

 %29.6 37  العمل عن التؤخر

 %21.6 27 العمل أداء فً ألامبالاة

 %100 125 المجموع

 

نلبحظ من خلبل هذا الجدول الذي ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب رد فعل العامل عندما لا تمنح له ترقٌة 

 من %33.6مبحوث ومبحوثة هناك نسبة  125فً رتبة أعلى مع أنه قد وافى الفترة الزمنٌة أنه من بٌن 

 عن ٌتؤخرون %29.6 نسبة المقابل فً العمل، عن المتكررة الؽٌابات فً فعل رد ٌكون المبحوثٌن

 فً اللبمبالاة عن عبروا %21.6 نسبة تلٌها الرتبة، فً الترقٌة من ٌستفٌدون لا عندما العمل إلى الوصول

 أنهم صرحوا %5.6 نسبة الأخٌر وفً المباشر، لفلمسإول بالشكوى أجابوا %9.6 ونسبة العمل أداء

 .العمل عن ٌتقاعسون
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 المنظمة، فً عامل أي إلٌه ٌسعى ما وهو الرتبة فً الترقٌة أن الجدول لهدا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 لم روتٌنٌة أعمال وفً دوامة فً فهو ٌرى نفسه منها، ٌستفد ولم الزمنٌة الفترة وافى قد نفسه ٌجد وعندما

 توكل التً الأعمال من المبالاة وعدم والتؤخر العمل عن التؽٌب إلى فٌلجؤ الحقوق أدنى له تقدم ولم له تسمح

 بٌبة فً العمال بٌن النزاعات وتكثر المدٌر إلى لتصل المباشر المسإول بٌن المشاكل تبدأ ثمة ومن إلٌه،

 .بالمنظمة التنظٌمً الصراع من نوع فٌظهر العمل

 

سد فؼً اٌؼبًِ ٌؼذَ ِٕؾٗ سرجخ أػٍٝ ثبٌشغُ ِٓ ِٛافبرٗ ٌٍفزشح اٌض١ِٕخ إٌّقٛؿ ػ١ٍٙب ) : 75(الشكل رقم 

   .لب١ٔٛٔب
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 العمل وإٌاه باشرت زمٌلك ترقٌة حالة فً الأمر تقبل حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) :66(رقم  الجدول

 .والسنة الٌوم نفس فً

 

  النسب  التكرارات الأمر تقبل

 %25.6 32 ٌتقبل

 %74.4 93  ٌتقبللا

 %100 125 المجموع

 

  

 ما حالة فً المبحوث من الأمر تقبل حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي ل لالجدو هذا خلبل من نلبحظ

 نسبة هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من أنه والسنة، الٌوم نفس فً وإٌاه العمل باشر  له زمٌل ترقٌة تم

 %25.6 نسبة هناك المقابل وفً ، الأمر هذا ٌتقبلون لا أنهم صرحوا العٌنة أفراد من %74.4 عالٌة

 .الأمر هذا ٌتقبلون أنهم أي بنعم صرحوا

 

 الذي المنصب من أعلى منصب بلوغ فً ٌرؼب عامل كل أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 ذلك ٌتولد وعلٌه الحاجات، وتحقٌق الهدؾ لبلوغ التنافس ظاهرة تظهر فهنا العمال بٌن ٌتولد وعلٌه ٌشؽله،

 لم الذي العامل فٌلجؤ العمال بٌن المشاكل تظهر وهنا علٌا، رتب تحقٌق لى إ والوصول بالؽٌرة الشعور

 نحو العامل دافعٌة فً فنقص المردودٌة فً نقص وبالتالً للعمل الرفض من نوع إبداء إلى الترقٌة من ٌستفد

 .الوظٌفً الرضا عدم ٌظهر وهنا العمل،
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 خلبل من علٌه للحصول العامل ٌسعى الذي المقابل حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ) :67(رقم  الجدول

 الترقٌة عملٌة

 من تحقٌقه إلى العامل ٌسعى الذي المقابل 

 الترقٌة عملة خلال

  النسب  التكرارات

 %66.4 83  اكبر اجر على الحصول

 %16.8 21 ومهاراتك بقدراتك الاعتراؾ

 %7.2 09 وجودك فرض

 %9.6 12 السلطة على الحصول

 %100 125 المجموع

 

 العمال من %66.4 ة رمذس ػب١ٌخ ٔغجخ ٕ٘بن ِٚجؾٛصخ ِجؾٛس 125 ث١ٓ ِٓ أٔٗ اٌغذٚي ٘زا خلاي ِٓ ٔلاؽع

 من%16.8 نسبة نجد المقابل وفً أكبر، أجر على الحصول الدرجة فً أو الرتبة فً سواء للترقٌة ٌسعون

 %9.6 نسبة تلٌها ومهاراتهم، بقدراتهم الاعتراؾ إلى الرتبة فً أو الدرجة فً الترقٌة خلبل ٌسعون العمال

 .الوجود فرض أجل من صرحوا %7.2 ونسبة السلطة، على الحصول أجل من أجابوا

 

 العامل ٌسعى الذي المقابل حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 الترقٌة، عملٌة مقابل الأجر على الحصول إلى ٌسعى العامل أن الترقٌة، عملٌة خلبل من علٌه للحصول

 وبلوؼها الحاجات هذه إلى الوصول بؽرض للمال ٌحتاج فهو لذلك المتزاٌدة الإنسان لحاجات نظرا وذلك

 .تلبٌتها وكذا
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الترقٌة  عملٌة خلبل من علٌه للحصول العامل ٌسعى الذي المقابل : ) :76(الشكل رقم 

 

 

 

 فً ودورها المتكررة والتؤخرات الؽٌابات حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح ) :68(رقم  الجدول

 .الترقٌة الاستفادة من فرصعدم

 

 

الغٌابات والتاخرات المتكررة لها دور فً 

 عدم الاستفادة من فرص الترقٌة 

  النسب  التكرارات

 %60 75  لها دور

 %40 50 لٌس لها دور

 %100 125 المجموع

 

 

 صرحوا العٌنة أفراد من %60 نسبة هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من أنه الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 هناك المقابل وفً الترقٌة، من العامل استفادة عدم فً دور لها المتكررة والتاخرات الؽٌابات أن أي بنعم

66,40%

16,80%

7,20%

9,60%

الحصول على أجر لاأكبر

الإعتراف بقدراتك ومهاراتك

فرض الوجود

الحصول على السلطة
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 من العامل باستفادة والتاخرات الؽٌابات بٌن علبقة توجد لا انه أي بلب صرحوا العٌنة أفراد من %40 نسبة

 .الرتبة فً الترقٌة

 

 فً دور له بالعمل الالتحاق عن المتكررة والتاخرات الؽٌابات أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 فً به الالتحاق عدم أو العمل من الهروب أن  ذلك الرتبة أو الدرجة فً الترقٌة من العامل استفادة عدم

 فقواعد بها كلؾ التً الوظٌفة اتجاه الإهمال من نوعا وٌبرز العمل من ٌقلل أن شؤنه من المناسب الوقت

 التً المتكررة والتاخرات الؽٌابات هذه عن عمالها تعاقب للعمل والامتثال الوقت احترام تضبط التً العمل

 .المباشر والمسإول العمال بٌن أو أنفسهم العمال بٌن سواء العمل بٌبة فً نزاعات تولد أن شؤنها من

 الموارد إدارة طرؾ من المتبعة الإستراتٌجٌة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ) :69( رقم الجدول

 .ناجحة إستراتٌجٌة الترقٌة عملٌة فً البشرٌة

 

 فً عملٌة الترقٌة المتبعة الإستراتٌجٌة

 هً استراتٌجٌة ناجعة

  النسب  التكرارات

 %35.2 44  ناجعة

 %64.8 81 لٌست ناجعة

 %100 125 المجموع

 

 من المتبعة الإستراتٌجٌة كانت إن حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 مبحوث 125 بٌن من أنه نلبحظ ،ناجحة إستراتٌجٌة الترقٌة عملٌة فً البشرٌة الموارد إدارة طرؾ

 عملٌة فً البشرٌة الموارد إدارة طرؾ من المتبعة الإستراتٌجٌة أن صرحوا %64.8 نسبة هناك ومبحوثة

 .بنعم صرحوا %35.2 نسبة المقابل وفً الناجحة، بالإستراتٌجٌة لٌست الترقٌة

 

 إدارة فً تتبعها التً الإستراتٌجٌة من ٌتذمرون العمال أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 بالمسإول طٌبة علبقة للعامل ٌكون أن ٌجب الهدؾ بلوغ أن ٌرون بل الترقٌة، عملٌة فً البشرٌة الموارد

 صرحوا فؤؼلبٌتهم العمال ٌقلق ما وهو الآخر، دون عامل اتجاه والتحٌز الوساطة من وٌتذمرون المباشر

 الموارد إدارة طرؾ من والعمل الوظٌفة احتكار فً " لله أمري سلمت إنً " " ربً نوكل " بقولهم بتذمرهم



302 

 

 

 

 هو الواقع فً إنما واجباتهم وتوضح حقوقهم، تحكم التً والقوانٌن بالمستجدات العمال إعلبم وعدم البشرٌة

 .عنها البعد كل وبعٌد بل استراتٌجً، ؼٌر تسٌٌر

 

 والمشاكل الصراع بحدوث السوسٌومهنٌة الفبة علبقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ) :70(رقم  الجدول

 .الترقٌة وظٌفة بسبب العمل فً

 

 انًجًىع إطبر ضبيي إطبر ػىٌ تحكى انفئخ انطىضيىيهُيخ

يحذث انصراع وانًشبكم 

 في انؼًم ثطجت انترقيخ

 إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس

 %52.8 66 %00 00 %11.11 04 %74.69 62 يحذث

 % 47.2 59 %100 06 %88.88 32 %25.30 21  يحذثلا

 %100 125 %100 06 %100 36 %100 83 انًجًىع

 

 بحدوث السوسٌومهنٌة الفبة علبقة حسب العٌنة د أفرا توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 السامٌة والممثلة الإطاراتمن فبة  %100 نسبة هناك أن الترقٌة عملٌة بسبب العمل فً والمشاكل الصراع

 فبة من %88.88 عمال صرحوا أنه لا تحدث مشاكل فً العمل بسبب عملٌة الترقٌة، تلٌها نسبة 06ب

 وفً الترقٌة، عملٌة بسبب العمل فً صراعات حدوث بعدم كذلك صرحوا عامل 36 بٌن من الإطارات

عامل صرحوا بوجود صراعات ونزاعات  83من أعوان التحكم الممثلٌن ب  %74.69 نسبة نجد المقابل

من نفس الفبة السوسٌومهنٌة ٌرون أنه لا تحدث  25.36فً العمل بسبب عملٌة الترقٌة، فً مقابل هذا نسبة 

 من ٌرون أن الإطارات فبةمن  %11.11صراعات فً العمل بسبب عملٌة الترقٌة، وفً الأخٌر نجد نسبة 

 .هناك مشاكل فً العمل سببها عملٌة الترقٌة

 

 السامٌة والإطارات الإطارات لهذا الجدول أن الفبة السوٌومهنٌة الممثلة فً الإحصابٌةنستنتج من القراءة 

أكثر استفادة من عملٌة الترقٌة سواء فً الدرجة أو فً الرتبة لذلك لا ٌرون المشاكل التً تحدث فً العمل 
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بسبب هذه الوظٌفة، فً الوقت الذي نجد أن فبة أعوان التحكم رؼم حٌوٌتها إلا أنها تعانً من فرص الترقٌة 

 الموارد البشرٌة من ضمان إدارة فً المإسسة وهً إدارةوهنا ٌبرز الصراع التنظٌمً عندما تعجز أهم 

، وعلٌه فإن فبة الإطارات وكذا الإطارات السامٌة تكون أكثر تعاونا فً التسٌٌر الاستراتٌجً لمواردها

العمل وأكثرا استفادة من الحقوق فً الترقٌة والعلبوات، بٌنما فبة ألأعوان التحكم تكون دابما فً صراع بٌن 

 .المسإولٌن بؽرض الاستفادة من هذه الحقوق

 

 وظٌفة بسبب العمل فً والمشاكل الصراع بحدوث السوسٌومهنٌة الفبة علبقةٌوضح  : )77(الشكل رقم 

 .الترقٌة
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ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس وعلبقته بوجود صراعات فً بٌبة العمل ) : 71(م الجدول رق

 .بسبب عملٌة الترقٌة

 

 المجموع أنثى ذكر الجنس

حدوث صراعات بسبب 

 عملٌة الترقٌة
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %71.2 89 %45.45 15 %80.43 74 تحدث

 %28.8 36 %54.54 18 %19.56 18  تحدثلا

 %100 125 %100 33 %100 92 المجموع

 

 فً مشاكل بحدوث وعلبقته الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

 %80.45 بنسبة مقدر وهو بنعم صرحوا عامل 75 هناك ذكر 92 بٌن من أنه الترقٌة عملٌة بسبب العمل

 33 ب عددهم والمقدر الإناث فبة الثانٌة المرتبة فً تؤتً ثم بلب، صرحوافمو  %19.55ٚفٟ اٌّمبثً ٔغجخ 

فشؽٛا ثؼذَ ٚعٛد ِؾبوً فٟ اٌؼًّ ثغجت ػ١ٍّخ اٌزشل١خ،  %54.54 نسبة هناك العٌنة، أفراد من عاملة

فشؽٛا ثٕؼُ أٞ ٚعٛد ِؾبوً فٟ اٌؼًّ ثغجت ػ١ٍّخ  %45.45 ٚاٌّؼجش ػٕٙب ثٕغجخ حأئِش 15 ٚفٟ اٌّمبثً

 .اٌزشل١خ

 

 من أكثر الذكور تواجد ٌفرض الذي المإسسة لدى العمل طابع أن الجدول لهدا الإحصابٌة القراءة من نستنج

 المباشر التصرٌح ٌوضح ما وهو ، الترقٌة عملٌة من استٌابا الأكثر الفبة هم الذكور أن فنجد الإناث

 متطلب فالرجل الرجل عن تختلؾ المرأة لدى العمل فطبٌعة النساء، من أكثر الرجال طرؾ من والجريء

 وعملها المإسسة طبٌعة أن كما بالقلٌل، تكتفً التً المرأة عكس على ،الأجور فً زٌادات إلى دابما وٌحتاج

 الكهرباء للشبكة إٌصال تتطلب التً المهام لطبٌعة النساء من أكثر بالرجال الخاصة المٌدانٌة والخرجات

 التً الترقٌة عملٌة بسبب العمل بٌبة فً المشاكل وحدوث الجنس بٌن علبقة هناك أن نستنج وعلٌه والؽاز،

 .التسٌٌرٌة العملٌة فً كبٌر دور لها
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 .الجنس وعلبقته بوجود صراعات فً بٌبة العمل بسبب عملٌة الترقٌة) : 78(الشكل 

 

 

 المشاكل بحدوث وعلبقته التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح  ) :72(رقم  الجدول

 .الترقٌة عملٌة بسبب العمل فً والنزاعات

 

المستوى 

 التعلٌمً
 المجموع جامعً ثانوي متوسط ابتدائً

المشاكل التً 

تحدث بسبب 

 عملٌة الترقٌة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %76.8 96 %77.77 49 %68.57 24 %86.36 19 %80 04 تحدث مشاكل

 رؾذس لا

 ِؾبوً

01 20% 03 13.63% 11 31.42% 14 22.22% 29 23.2% 

 %100 125 %100 63 %100 35 %100 22 %100 05 انًجًىع

 

 

 بحدوث التعلٌمً المستوى علبقة حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

٠شْٚ أْ  %76.8 ب تقدر عالٌة نسبة هناك أن الترقٌة، عملٌة بسبب العمل بٌبة فً والصراعات المشاكل
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ِٓ رٚٞ  %86.36ٕ٘بن ِؾبوً فٟ اٌؼًّ عججٙب ػ١ٍّخ اٌزشل١خ، أِب ثبٌٕغجخ ٌٍّغزٜٛ اٌزؼ١ٍّٟ ٔغذ ٔغجخ 

ِٓ فئخ  %80ِٓ ٔفظ اٌّغزٜٛ فشؽٛا ثلا، ر١ٍٙب ٔغجخ  %13.63اٌّغزٜٛ اٌّزٛعو فشؽٛا ثٕؼُ ، ِمبثً 

ِٓ اٌغبِؼ١١ٓ فشؽٛا وزٌه  %77.77فشؽٛا ثلا، ر١ٍٙب ٔغجخ  %20اٌّغزٜٛ الاثزذائٟ فشؽٛا ثٕؼُ ِمبثً 

ِٓ ٔفظ اٌفئخ فشؽٛا  %22.22 ٚعٛد ِؾبوً فٟ اٌؼًّ ثغجت ػ١ٍّخ اٌزشل١خ، ٚفٟ اٌّمبثً ٔغجخ أٞثٕؼُ 

 ػذَ ٚدٚد أٞفشؽٛا ثلا  %31.42ِٓ اٌضب١٠ٛٔٓ فشؽٛا ثٕؼُ، ِمبثً  %68.57 ٔغذ ٔغجخ الأخ١شثلا، ٚفٟ 

 .ِؾبوً ثغجت ػ١ٍّخ اٌزشل١خ

 

 ٌٙزا اٌغذٚي أٔٗ رٛعذ ػلالخ ث١ٓ اٌّغزٜٛ اٌزؼ١ٍّٟ ٚوزا اٌّؾبوً اٌزٟ رؾذس الإؽقبئ١خٔغزٕزظ ِٓ اٌمشاءح 

فٟ ث١ئخ اٌؼًّ ثغجت ػ١ٍّخ اٌزشل١خ، فىً اٌّغز٠ٛبد ِّٙب اخزٍف رشٜ أْ اٌّإعغخ رمٙش ػّبٌٙب فٟ ػ١ٍّخ 

 ػٓ أُ٘ الإداسح فاغفبياٌزشل١خ، خقٛفب ٚاْ ٘زٖ اٌٛظ١فخ ِٓ ؽأٔٙب اٌشفغ ِٓ ِغزٜٛ اٌؼبًِ ٚوزا أعشٖ، 

ؽك ِٓ ؽمٛق اٌؼّبي ٠غؼٍُٙٙ ٠ززِشْٚ فٟ اٌؼًّ ٠ٚؾذصْٛ ِؾبوً ٚٔضاػبد لذ رقً ئٌٝ ِغزٜٛ اٌقشاع 

 اٌؼبًِ ٚخغبسحاٌزٕظ١ّٟ ٘زا اٌقشاع اٌزٞ ِٓ ؽأٔٗ أْ ٠ٕمـ ِٓ ِشدٚد٠خ اٌؼًّ ٚثبٌزبٌٟ خغبسح اٌّإعغخ 

 .ثْٛصٚوزا خغبسح اي

 ر

 .الترقٌة عملٌة بسبب العمل فً والنزاعات المشاكل بحدوث وعلبقته التعلٌمً المستوى( : 79)اٌؾىً سلُ 
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 فً مختصة جماعات بسبب الصراع حدوث إمكانٌةٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب   ) :73(رقم الجدول 

 المجال هذا

 مختصة جماعات تحدثه العمل فً الصراع

 المجال هذا فً
  النسب  التكرارات

 %33.6 42 تحدثه جماعات مختصة 

 %66.4 83  تحدثه جماعات مختصةلا

 %100 125 المجموع

 

 جماعات تحدثه فً الصراع كان إن حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح الذي الجدول هذا خلبل من نلبحظ

من أفراد العٌنة  %66.4 نسبة هناك ومبحوثة مبحوث 125 بٌن من أنه نلبحظ المجال، هذا فً مختصة

 ةنسبصرحوا بلب أي أن الصراع فً المإسسة لا تحدثه جماعات مختصة فً هذا المجال، وفً المقابل 

 هذا فً مختصة جماعات تحدثه العمل بٌبة فً الصراع أن أي بنعم صرحوا من أراد العٌنة 33.6%

 .المجال

 

 هذا فً مختصة جماعة تحدثه أن ٌمكن لا العمل فً الصراع أن الجدول لهذا الإحصابٌة القراءة من نستنتج

 فٌحدث العمال، من مجموعة أو واحد عامل طرؾ من تكون قد أسباب عدة نتٌجة ٌحدث وإنما المجال

 للصراع والفعلٌة الحقٌقٌة المسببات من ؼٌرها أو السلطة توزٌع طرٌقة أو التحفٌز أو الترقٌة بسبب الصراع

 شؤنها من التً البدابل أحسن اختٌار على تقوم التً الإستراتٌجٌة الخطط بناء وعدم التسٌٌر كسوء التنظٌمً،

 .الأشخاص من ةعوملمج أو واحد لشخص الصراع انساب ٌمكن لا لذا ،الأفضل نحو الإدارة تسٌٌر

 المجال هذا فً مختصة جماعات بسبب الصراع حدوث إمكانٌة) : 80(الشكل رقم 
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 "الترقٌة لها علاقة ببروز الصراع لاالتنظٌمً : " نتائج الفرضٌة الثالثة 

 : توصلنا من خلبل هذه الفرضٌة إلى النتابج التالٌة 

 الطرٌقة التً تعتمد فٌها مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز لولاٌة تٌبازة عند ترقٌة عمالها هً الاقدمٌة فً  -1

 )54(العمل او بالاحرى سنوات العمل الفعلٌة بالمإسسة وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

تختلؾ وجهة النظر من طرؾ عمال المإسسة فً عملٌة الترقٌة، فالجامعٌٌن والثانوٌٌن ٌفضلون الخبرة  -2

والكفاءة فً عملٌة الترقٌة فً الوقت الذي نجد أن المستوٌات المتوسطة والابتدابٌة تفضل الأقدمٌة فً 

العمل، وهنا ٌبرز الخلبؾ فً وجهات النظر بٌن الجامعٌٌن والثانوٌٌن الحاملٌن للشهادات على حساب 

 )55(المستوٌات الأخرى وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

قٌاس الترقٌة فً المإسسة ٌكون بالأقدمٌة فالعمال الذٌن ٌتمتعون بؤقدمٌة معتبرة فً المإسسة نجد أنهم  -3

مرات فً الترقٌة فً الدرجة، فً الوقت الذي نرى أن العمال حدٌثً  )07(استفادوا حتى أكثر من سبع 

 )56(التوظٌؾ لم ٌستفٌدوا بعد من الترقٌة فً الدرجة وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

 سنوات كحد أدنى ، 03حساب عدد الدرجات فً المإسسة أثناء عملٌة الترقٌة فً الدرجة ٌكون ابتداء من  -4

 ).57(وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

ٌتجه العمال ؼلى الاتصال بالمدٌر أو الطعن بقرار اللجنة عند عدم رضاهم عن عملٌة الترقٌة فً الدرجة  -5

 ).58(كرد فعل اتجاه الوضعٌة التً وصلوا الٌها نتٌجة الترقٌة، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

استفادة العامل من المدة الدنٌا فً الترقٌة فً الدرجة ٌجعله ٌواصل عمله بحماس أكبر مما كان علٌه، وهو  -6

، فالعمال ٌرون أن عدم ترقٌتهم فً الوقت المناسب ٌحدث ذلك مشاكل فً )59(ما ٌوضحه الجدول رقم 

العمل، هذه المشاكل من شؤنها أن تصل إلى درجة الصراع بٌن العمال وبٌن العمال والإدارة، وهو ما 

 ).60(ٌوضحه الجدول رقم 

تحدث مشاكل فً بٌبة العمل بٌن كبار السن الذٌن ٌرون أنفسهم الأساس فً العمل وبٌن حدٌثً التوظٌؾ  -7

 )61(الذٌن ٌرون أنفسهم أكثر خبرة وجدارة من كبار السن وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

إن الأفراد الأكثر كفاءة والجدٌرٌن بعملٌة الترقٌة هم الأفراد الذٌن ٌتمتعون بتجربة مهنٌة أكثر من الأفراد  -8

 ).62(ذوي الأقدمٌة، بل على حساب ذوي الشهادات الجامعٌة وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

أؼلبٌة المبحوثٌن لم ٌتم ترقٌتهم إلى رتبة أعلى من الرتبة التً وظفوا فٌها، وهو ما ٌخفض من إستراتٌجٌة  -9

،ففبة الإطارات وكذا فبة الإطارات السامٌة )63(إدارة الموارد البشرٌة، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

خصوصا هم الفبات الأكثر استفادة من الترقٌة على حساب فبة أعوان التحكم وهنا ٌظهر أن الإدارة لا تتبع 

 ).64(أسلوبا عادلا وخطط إستراتٌجٌة فً عملٌة الترقٌة، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 
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إن العمال ٌلجإون إلى التؽٌب عن العمل والتؤخر فً الوصول إلٌه عندما لا تتم تعرقٌتهم إلى رتبة  -10

أعلى بالرؼم من موافاتهم للشروط القانونٌة، كما ٌبدون لامبالاة اتجاه العمل، ومن هنا تظهر المشاكل 

 ).65(والنزاعات وبالتالً انخفاض فً المردودٌة، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

لا ٌمكن للعامل أن ٌتقبل أمر ترقٌة زمٌل له إلى رتبة أعلى وقد باشر العمل وؼٌاه فً نفس السنة،  -11

فكل عامل ٌرؼب فً الزٌادة فً الأجر والرفع فً الرتبة ، خصوصا وأن الأجر هو ما ٌعمل من أجله 

 ).66(العمال، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

ؼن المقابل الذي ٌرجوه كل العمال من عملٌة الترقٌة هو الحصول على زٌادات فً الأجر هذا من  -12

 ).67(جهة، والاعتراؾ بقدرات العامل ومهاراته من جهة أخرى، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

الؽٌابات والتؤخرات عن العمل تعتبر سببا ربٌسٌا فً عدم ترقٌة العامل سواء فً الدرجة أو فً  -13

 ).68(الرتبة وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

لا توجد إستراتٌجٌة ناجعة فً عملٌة الترقٌة على مستوى مدٌرٌة التوزٌع للكهرباء والؽاز لولاٌة  -14

 ).69(تٌبازة، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

فبة أعوان التحكم هً الفبة التً ترىى أنه توجد مشاكل بسبب عملٌة الترقٌة، وذلك نظرا لعدم  -15

استفادة هذه الفبة من هذا الحق فً مسارها المهنً، فً الوقت الذي نجد أن فبة الاطارات والاطارات 

السامٌة هً الفبة الأكثر حقا فً الترقٌة وهً الفبة السوسٌومهنٌة التً تنفً وجود مشاكل بسبب عملٌة 

 ).70(الترقٌة، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

الذكور أكثر تصرٌحا من الإناث بخصوص المشاكل التً تحدث فً عملٌة الترقٌة، وهذا لطبٌعة  -16

المإسسة التً توظؾ الرجال أكثر من النساء وذلك لطبٌعة المهامات المتعلقة بتوزٌع شبكات الؽاز 

 ).71(والكهرباء، وهو ما ٌوضحه الجدول رقم 

كل المستوٌات التعلٌمٌة تصرح بوجود مشاكل وصراعات فً بٌبة العمل بسبب عملٌة الترقٌة، وهو  -17

 ).72(ما ٌوضحه الجدول رقم 

الصراع فً العمل ٌحدث لعدة أسباب ولا ٌمكن حصره فً جماعة واحدة اختصاصها إبرازه، وهو  -18

 ).73(ما وضحه الجدول رقم 
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 عرض وتحلٌل للبٌانات الخاصة بالمقابلات التً أجرٌت مع بعض عمال المؤسسة: المبحث الخامس 

 (01)المقابلة رقم 

 

 : عرض المقابلة -1

   أنثى: الجنس 

  سنة 36: السن 

 متزوجة: الحالة العابلٌة 

 جامعً : المستوى التعلٌمً 

 ربٌس مصلحة الموارد البشرٌة: الوظٌفة 

  سنوات08: الأقدمٌة فً العمل 

إدارة الموارد البشرٌة هً أصعب إدارة فً المإسسة وٌجب أن تعطً لها الأهمٌة البالؽة فً العملٌة  -1

التنظٌمٌة، ونحن كربٌس لهذه المصلحة نسعى جاهدٌن إلى إرساء مبدأ النجاعة والعدالة فً تسٌٌر شإون 

 .نالمستخدمً

 تتبع إدارة الموارد البشرٌة إستراتٌجٌة واضحة فً التسٌٌر الإداري وفً تسٌٌر المستخدمٌن بداٌة من  -2

، وصولا إلى نهاٌة الحٌاة ...توظٌفهم مرورا بتكوٌنهم، ترقٌتهم، تقٌٌم أدابهم، منح أجر مقابل ما ٌقومون به، 

المهنٌة أي إحالتهم على التقاعد، وتكون هذه الإستراتٌجٌة خطة لها مبادبها التسٌٌرٌة التً تكتسً طابعا 

علمٌا بحتا من جهة، وطابعا فنٌا آخر ٌتمثل فً مهارة المسٌر فً حد ذاته، وبناءا الإستراتٌجٌة تكون بناءا 

على خطط وبرامج ومناهج تسٌٌرٌة توقعٌة لها نظرة مستقبلٌة للظروؾ السابدة فً المجتمع، وحتى ٌتم 

 .مواكبة التطورات الحالٌة فً سوق العمل

إن التكوٌن له أهمٌة فعالة فً المإسسة التنظٌمٌة وتقوم على خطة إستراتٌجٌة مبنٌة على التخطٌط والتسٌٌر  -3

الاستراتٌجً لمختلؾ مواردها لبشرٌة، وسٌاسة التكوٌن تقوم على بناء مخطط كل سنة، وإدراج العمال 

المرشحٌن للدورات التكوٌنٌة ولا ٌمكن أن تدرج كل العمال فً نفس الوقت، ومن الطبٌعً أن تحدث بعض 

 .المشاكل، ولكن لا ٌمكن اعتبارها صراعا تنظٌمٌا

إن كل عامل ٌإدي عمله على أحسن وجه ٌلبقً الشكر والعرفان كحافز معنوي، وٌتلقى المكافؤة والعلبوة  -4

فً وقتها هو كحافز مادي، قد تكون هذه العلبوات قلٌلة إذا ما لوحظت بالأعمال التً ٌإدٌها العامل، ولكن 

تبقى هذه العلبوات مساٌرة للتنظٌم المعمول به، وبطبٌعة الحال قد تكون مصدر إزعاج بعض العمال 

فٌتسببون بذلك فً عدة مشاكل من شؤنها أن تصل إلى حد الصراع، ذلك لأن العامل ٌحتاج دابما إلى 

 .متطلبات جدٌدة وٌحتاج إلى أجر أكبر
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الصراع ٌحدث نتٌجة أمور عدٌدة ومختلفة كتوزٌع المهام على العمال وكذا منح الأجر للعامل، بالإضافة إلى  -5

مجموعة أخرى من الأسباب كالؽٌابات والتاخرات المتكررة وؼٌرها، وقد ٌكون الإضراب عن العمل أكبر 

المسببات لعملٌة الصراع، ولكن مإسستنا لم تعرؾ أي إضراب وذلك لطبٌعة مهامها وأشؽالها المتعلقة 

بتوزٌع الكهرباء والؽاز وهما أهم موردان ٌحتاج إلٌهم الإنسان فً هذا الوقت، بالإضافة إلى أن العامل منذ 

التحاقه فهو على دراٌة تامة بحقوقه وواجباته، فعلى ذلك تبقى تذمراته وشكاوٌه أمور خاصة به لا ٌمكن 

 .للمإسسة أن توفر له كل ما ٌرؼب لذلك لا ٌمكن أن ٌكون هذا صراع

 قد تسبب الترقٌة مشاكل فً العمل، فكل عامل ٌطمح فً الصعود فً الرتبة أو فً الدرجة حتى ٌزٌد من  -6

أجره وفً مكانته فً العمل، ولبلوغ منصب ٌجعله ٌستحوذ على السلطة الإدارٌة، وعلٌه ٌمكن أن تكون 

 .الترقٌة سببا من أسباب الصراع

إدارة الموارد البشرٌة تتبع إستراتٌجٌة واضحة فً التسٌٌر، ولا ٌمكن أن تكون سببا من أسباب الصراع  -7

 .التنظٌمً، قد تحدث بعض المشاكل، لكن لا ٌمكن أن تكون صراعات

هناك بعض العمال ؼاٌتهم الوحٌدة هو بناء الصراع والبحث عنه، فهم ٌحرضون العمال وٌسعون إلى تشوٌه  -8

صورة المإسسة وؼاٌاتهم الوحٌدة هو بناء الاضطرابات داخل المإسسة وبٌن عمالها وهذه الجماعات التً 

تشعر بنقص كبٌر فً ذاتها وفً عمالها، وأؼلب هذه الجماعات ٌتصفون بالكسل والخمول وسحلهم ملًء 

 .بالأخطاء المهنٌة والعقوبات التؤدٌبٌة

 

 : تحلٌــــل المقابلة  -2

 

بالرؼم من الأهمٌة الكبٌرة التً أعطت هذه الحالة لإدارة الموارد البشرٌة إلا أنها فً حقٌقة الأمر كانت 

تثري على الجهود التً تقوم بها باعتبارها مسٌرة لهذه المصلحة أكثر من اهتمامها الفعلً بتسٌٌر شإون 

العمال فً المإسسة، وحتى وإن كان بالفعل تسٌٌر العامل لٌس بالأمر الهٌن فربما من البساطة فٌما كان أن 

تسٌر آلة بدل أن تسٌر إنسانا، وهو ما أكدته هذه الحالة عندما تحدثت عن علمٌة تسٌٌر المورد البشري من 

خلبل بناء الخطط الإستراتٌجٌة وكذا مواكبة التطورات الحالٌة من جهة، ومن جهة أخرى فنٌة التسٌٌر الذي 

 .وضحته من خلبل مهارة المسٌر وجدارته

بالرؼم من تحدثها عن التوظٌؾ بالمإسسة وفق خطط إستراتٌجٌة مبنٌة على وضع كل عامل  )1(إن الحالة 

وفق تخصصه إلا أنها فً حد ذاتها كانت بعٌدة كل البعد فً دراستها الأكادٌمٌة عن المراد البشرٌة وكٌفٌة 

تسٌٌرها، وعلى العموم فإن الحالة تتبع خطة إستراتٌجٌة فً الحدٌث عن طرٌقة إدارتها للموارد البشرٌة 

فهً تنفً وجود صراعات فً بٌبة العمل، بل تحدث بعض المشاكل لا ٌمكن اعتبارها صراعا مثلما 

 .صرحت، بل هً نوع من المشاكل التً قد تحدث بٌن العماللّ 
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بالرؼم من محاولاتها فً إخفاء طرق التسٌٌر للموارد البشرٌة إلا أنها تعترؾ بؤن التكوٌن ٌمكن أن ٌساهم 

فً بروز المشاكل فً بٌبة العمل وٌمكن كذلك للحوافز والمكافآت أن تسبب بدورها نوعا من المشاكل فً 

بٌبة العمل فالمكافآت والعلبوات حسب الحالة لا تضاهً جهود العمال وترجع السبب فً ذلك لٌس 

لإستراتٌجٌة الموارد البشرٌة أو إلى ضعؾ التسٌٌر من طرؾ المصلحة وإنما السبب هو التسٌٌر الذي تتبعه 

 .الدولة فً حق المإسسات الاقتصادٌة العمومٌة

من خلبل محاورتنا لهذه الحالة التً تسعى دوما إلى إخفاء الدور الحقٌقً لإدارة الموارد البشرٌة وكذا كل ما 

ٌتعلق بحقوق العمال وترجع الصراعات التنظٌمٌة إلى أسباب عدٌدة ومختلفة لا ٌمكن حصرها فقط فً 

 تالتكوٌن والتحفٌز وكذا الترقٌة التً حسبها هً عبارة عن مشاكل عادٌة بٌن العمال ولٌست صراعا

تنظٌمٌة بل ترجع السبب الحقٌقً لهذه الصراعات إلى جماعات هدفها الحقٌقً هو إضعاؾ عملٌة الاتصال 

داخل المإسسة وكذا همها إحداث  المشاكل بدل اهتمامهم بالعمل، وهً بذلك تبرز نوع من الصراع بٌن هذه 

 .المصلحة وبٌن العمال وتتبع أسلوبا هدفه تجنب العامل وعدم معرفته بما ٌحدث فً هذه المصلحة

 

 (02)المقابلة رقم 

 : عرض المقابلة -1

  ذكر: الجنس 

  سنة 51: السن 

 متزوج: الحالة العابلٌة 

 جامعً : المستوى التعلٌمً 

 ربٌس قسم الموارد البشرٌة: الوظٌفة 

  سنة25: الأقدمٌة فً العمل 

إدارة الموارد البشرٌة هً إدارة شإون المستخدمٌن وهً الإدارة التً تضمن حقوق المستخدمٌن وتملً  -1

 .علٌهم واجباتهم وعلى أساسها ٌقوم التنظٌم

إن الإستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة هً إستراتٌجٌة قابمة على التخطٌط والتنسٌق  -2

والرقابة وكذلك التوجٌه، وهً مبنٌة على خطة واضحة وصحٌحة من خلبلها ٌمكن للعامل أن ٌصل إلى 

درجات علٌا فً الإدارة، وتسٌٌر الموارد البشرٌة هً عملٌة بناءة قابمة على مبادئ التسٌٌر العام والتخطٌط 

 .الاستراتٌجً الهادؾ، الذي ٌمكن من خلبله أن ٌبنى مستقبل المإسسة

الصراع التنظٌمً قد ٌحدث لأي سبب من الأسباب التنظٌمٌة وبرامج التكوٌن التً تقوم بها المإسسة مبنٌة  -3

على قواعد تنظٌمٌة سلٌمة ومتٌنة، وبرامج واضحة تعطً كل العمال حقهم فً الفرص التكوٌنٌة، وحدوث 

الصراع أحٌانا ٌكون من طرؾ الأشخاص الذٌن ٌرؼبون فً أخذ مكان أشخاص آخرٌن رؼم استفادتهم من 
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فرص سابقة، ونحن من خلبل هذا القسم نسعى لضمان العدالة فً توزٌع البرامج التكوٌنٌة، هذه العدالة التً 

قد لا ٌرؼب فٌها بعض الأشخاص الذٌن ٌمكن القول عنهم أنهم أشخاص أنانٌٌن ٌسحون للبستحواذ على 

 .الفرص التنظٌمٌة فً العملٌة الإدارٌة

الحوافز على اختلبؾ أنواعها سواء كانت مادٌة أو معنوٌة فإن كل عامل ٌحلم بها وله الحق فٌها، فالمإسسة  -4

تمنح الحوافز للعمال الذٌن لهم الكفاءة والجدارة اللبزمة، فالمكافؤة تبقى من نصٌب الأشخاص الأكثر جدارة 

ولدٌهم روح المبادرة ، فً الوقت الذي نجد بعض العمال ٌحدثون مشاكل بسبب عدم حصولهم على المكافؤة، 

 .ولكن المكافؤة هً حق من حقوق العامل الكؾء

حدوث الصراع ٌكون لعدة أسباب كاختلبؾ المسإولٌات وطرٌقة توزٌعها، وكذا فرص منحلب التلبرقٌة  -5

والعلبوات لبعض موظفٌها الذٌن ٌستحقونها، وٌبرز الصراع التنظٌمً عندما تكون المإسسات تتضمن 

 .اللبعدالة فً التسٌٌر بٌنما مدٌرٌتنا لا تعٌش مثل هذه النزاعات والصراعات

الترقٌة حق من حقوق العامل وق تحدث من خلبلها مشاكل عندما نجد عاملٌن أو أكثر لهما نفس الرتبة،  -6

وٌسعٌان للوصول إلى رتبة أعلى أو درجة أعلى، فٌحدث الصراع والمشاكل فً العمل بٌن هإلاء العمال، 

إلا أن إدارة الموارد البشرٌة تبقى متبعة خطة محكمة وفعالة تضمن ترقٌة كل عمالها فً الوقت المناسب 

 .ووفق ما ٌنص علٌه قانون المإسسة بشإون هذه الوظٌفة أو هذا الحق من حقوق العامل

 لا تخلوا أي مإسسة من صراع أو مشاكل فً العمل ولا ٌمكن حصر الصراع فقط فً إدارة الموارد  -7

 .البشرٌة

بالفعل هناك بعض الأشخاص ٌسعون إلى بناء الصراع وٌبحثون عنه حتى ٌتم من خلبلها ذلك عرقلة العمل  -8

وصٌرورة المإسسة، فهذه الجماعة لها ؼاٌة واحدة ووحٌدة، هً إبراز الصراع والمشاكل لٌبقوا متفرجٌن 

 .علٌها

 المقابلةتحلٌل  -2

ما لاحظناه من خلبل محاورتنا لهذه الحالة أنه ٌتبع بدوره سٌاسة تجنب العمال حتى لا ٌقع فً مشاكل معهم 

فهو ٌرجع سبب الصراع إلى العامل ولٌس إلى إدارة الموارد البشرٌة باعتبارها تنسٌق وتنظٌم ورقابة وكذا 

توجٌه وأن فرٌقه بداٌة منه كربٌس قسم لهذه الموارد مرورا بربٌس المصلحة والمكلؾ بالدراسات وصولا 

إلى أدنى عامل فً هذه المصلحة فهم ٌقومون بجهود جبارة فً تحقٌق العدالة فً التسٌٌر، إلا أن طرٌقة 

كلبمه فً حقٌقة الأمر كانت توضح اهتمامه بفبة من العمال على حساب فبات أخرى وهو بدوره ٌساهم فً 

 .بروز الصراع التنظٌمً من خلبل إخفابه لحقوق العمال فً التكوٌن والتحفٌز وكذا فً الترقٌة
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 (03)المقابلة رقم 

 

 عرض المقابلة -1

  ذكر: الجنس 

  سنة 40: السن 

 متزوج: الحالة العابلٌة 

 جامعً مكلؾ بالدراسات بالمإسسة: المستوى التعلٌمً 

  سنة12: الأقدمٌة فً العمل 

 

مصلحة الموارد البشرٌة هً المصلحة التً تعنى بشإون العمال وتسٌٌر كل ما ٌتعلق بمسارهم المهنً بداٌة  -1

 .من التوظٌؾ وصولا إلى الإحالة على التقاعد

فً الحقٌقة لا ٌمكن الحدٌث عن الإستراتٌجٌة التً تتبعها إدارة الموارد البشرٌة، فانا لا أرى وجود  -2

إستراتٌجٌة واضحة، كل ما ٌقوم به قسم الموارد البشرٌة هو توظٌؾ العمال، إحالتهم على التقاعد، وؼٌرها 

من الوظابؾ الخاصة بالعمال، ولكن التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة لا ٌكمن فقط فً هذه الأمور، 

بل هو الدراسة الحقٌقة والعلمٌة لاحتٌاجات وحقوق العمال وكدا واجباتهم التً تضمن دوام المإسسة واستمر 

 .ارٌتها

بالفعل ٌمكن للتكوٌن أن ٌساهم فً بناء الصراع التنظٌمً، فكل العمال بطبٌعة عملهم ٌجب أنم ٌقوموا  -3

بدورات تكوٌنٌة تساعدهم على الاندماج فً عملهم، ولكن نحن نلبحظ أن بعض العمال ٌستفٌدون من 

التكوٌن مرات عدٌدة، فً الوقت الذي ٌحرم البعض من التكوٌن مما ٌتولد لدٌهم نوع من الؽضب، وٌشٌرون 

 .إلى قسم الموارد البشرٌة باللبعدالة فً التسٌٌر، هذا ما ٌجعل الصراع التنظٌمً ٌظهر داخل المإسسة

أكٌد إن الحوافز والعلبوات والمكافآت لها أهمٌة كبٌرة فً العمل فهً تخص الزٌادة فً الأجر، والأمر  -4

الأول الذي ٌعمل من خلبله الفرد هو الأجر، فمتطلباته وحاجاته متزاٌدة، لذلك فحرمانه من المكافؤة أو 

 .العلبوة أمر مهم جدا ٌمكن أن ٌكون سببا من أسباب الربٌسٌة التً تولد الصراع التنظٌمً

وعن أسباب الصراع التنظٌمً بالمنظمات ٌجٌب المكلؾ بالدراسات أن الأسباب عدٌدة ومختلفة منها سوء  -5

التفاهم بٌن العمال، وكذلك بٌن الإدارة والعمال، وطرٌقة التسٌٌر من طرؾ السإول المباشر، وكذلك طرٌقة 

 .أو كٌفٌة تسٌٌر الموارد البشرٌة كالترقٌة والتكوٌن والتحفٌز وؼٌرها من وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة

الترقٌة هً العملٌة الأساسٌة التً ٌحتاجها كل عامل فلب ٌرؼب أي عامل أن ٌبقى طول حٌاة خدمته  -6

بالمإسسة فً نفس الراتب أو فً نفس الرتبة، وٌحدث الصراع فً عملٌة الترقٌة فً حالات مختلفة منها 
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ترقٌة عامل على حساب عامل آخر، أو إقصاء عامل من الترقٌة فً الدرجة وؼٌرها من الأسباب التً من 

 .شؤنها أن تولد الؽضب الشدٌد لدى العمال، وعلٌه فإن الترقٌة من الأسباب الربٌسٌة للصراع التنظٌمً

 قد لا تكون هناك إستراتٌجٌة لذلك تحدث الصراعات بل إذا كانت هذه الإستراتٌجٌة ضعٌفة فإنه لن ٌكون  -7

لها أي جدوى فً العملٌة التنظٌمٌة، وسوء هذه الإستراتٌجٌة هً الأساس أو المسبب للنزاعات والمشاكل فً 

 .بٌبة العمل وبالتالً بروز الصراع التنظٌمً بٌن العمال

بالفعل هناك جماعات تحدث صراعات ومشاكل بٌن العمال وبٌن المسإولٌن أٌضا، ولكن هناك صراعات  -8

 .أخرى تحدث دون تدخل هذه الجماعات

 

 تحلٌل المقابلة -2

 

تإكد عن وجود صراعات داخل المنظمة ناتجة عن سوء التسٌٌر من طرؾ إدارة الموارد  )3(إن الحالة 

البشرٌة وهً تعتبر أن الإستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ هذه الإدارة هً استراتٌجٌه ؼٌر واضحة تخلق 

العداوة وعدم التعاون بٌن العمال، وهً تإكد عن دور التكوٌن فً المنظمة باعتباره أساس تنمٌة المورد 

البشري ومن خلبله تسهل علٌه مواجهة المهامات الموكلة إلٌه، وقد أوضحت أن الصراع ٌحدث نتٌجة 

لوظٌفة التكوٌن كما وضحت أٌضا عن حدوث الصراع بسبب الترقٌة وكذا التحفٌز باعتبارهما الوظٌفتان 

اللتان من خلبلهما ٌزٌد العامل فً الأجر الذي ٌتقاضاها لذلك ٌحدث الصراع بسبب هاتٌن الوظٌفتٌن، 

وبالرؼم من تواجد هذه الحالة فً مصلحة الموارد البشرٌة وهً المسإولة عن البرامج التكوٌنٌة سواء كانت 

داخل المإسسة أو خارجها إلا أنها لا تبدي تفاهما مع هذه المصلحة وتإكد عدم نجاعة الإستراتٌجٌة المتبعة 

من طرفها فً تسٌٌر شإون العمال وهو ما ٌبرز أسلوب التجنب من جهة والمنافسة بٌن العمال فً هذه 

 .المصلحة من جهة أخرى
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 ( :04)المقابلة رقم 

 

 عرض المقابلة -1

  ذكر: الجنس 

  سنة 32: السن 

 أعزب: الحالة العابلٌة 

 جامعً : المستوى التعلٌمً 

 إطار بمصلحة استؽلبل الكهرباء: الوظٌفة 

  سنة06: الأقدمٌة فً العمل 

 

مصلحة إدارة الموارد البشرٌة لا ٌمكن أن أقول عنها الكثٌر لأنها لا تعطٌنا الكثٌر، بل إن لم نقل أنها  -1

مصلحة تخفً كل أعمالها ووظابفها عن المستخدمٌن وتعمل بسرٌة كبٌرة مع العلم أنها المصلحة الوحٌدة 

 .التً تهتم بشإون الموظفٌن من حقوقهم وواجباتهم، وتسٌٌر مسارهم المهنً

قلت إنً لا أعرؾ كٌفٌة التسٌٌر الإداري للموارد البشرٌة لذا لا ٌمكننً أن أعرؾ الإستراتٌجٌة التً  -2

 .ٌتبعونها إذ لم نقل أنهم بعٌدون كل البعد عن التسٌٌر الاستراتٌجً 

 .بالفعل ٌمكن أن ٌحدث صراع بٌن العمال بسبب الدورات التكوٌنٌة التً تعطى لعامل، وتحرم عامل آخر -3

المكافآت والحوافز والعلبوات هً أساس العملٌة الإدارٌة أي من أجل كل هذا ٌعمل العامل، لذلك فحرمان  -4

العامل من العلبوات والمكافآت ٌعنً حرمانه من الزٌادة فً راتبه، وعلٌه أكٌد سوؾ ٌكون الصراع بسبب 

 .هذه الوظٌفة

ٌحدث الصراع لعدة أسباب منها عدم التفاهم بٌن العمال وبٌن الإدارة أو حرمان عامل من احد حقوقه أو  -5

العلبقات ؼٌر الرسمٌة فً سنة العمل قد تكون سببا من أسباب الصراع، دون ان ننسى الترقٌة والمكافآت ، 

 .التكوٌن وتوزٌع السلطة بٌن العمال 

الترقٌة هً الرفع من مستوى العامل ومن درجته وزٌادة الأجر وأكٌد ٌحدث الصراع بٌن هذه الوظٌفة  -6

الأساسٌة التً فً حقٌقة الأمر هً حق كل عامل نص علٌها القانون وهً واضحة وصرٌحة فً جمٌع 

 .قوانٌن العمل 

 سٌاسة الكتمان التً تعمل بها هذه الإدارة مع أنها الإدارة التً وجب علٌها إعلبم العامل بكل صؽٌرة وكبٌرة           -7

 .هً اكبر معوق إداري لهذه الإدارة وهً بالتالً تتبع إستراتٌجٌة ؼٌر هادفة وؼٌر بناءة
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 الصراع كما سبق وتحدثنا عنه ٌحدث لعدة أسباب ، قد تكون هناك جماعات مختصة بإحداث المشاكل و  -8

الإضرابات فً العمل ولكن لٌس فقط الجماعات هً التً تحدث الصراع وإنما هناك أمور أخرى هً 

 . الأسباب الربٌسٌة للصراع التنظٌمً بالمنظمة 

 

 تحلٌل المقابلة -2

 

من خلبل المقابلة التً قمنا بها مع هذا الإطار الذي ٌتقلد منصب مهندس دولة بمصلحة استؽلبل الكهرباء 

وهً مصلحة تعنى بالأمور التقنٌة المتعلقة بتوزٌع الكهرباء فقد لاحظنا عدم التفاهم بٌن فبة التقنٌٌن وكذا 

الإدارٌٌن، إن لم نقل تواجد نوع من الكراهٌة والعداوة بٌن هاتٌن الفبتٌن والسبب ٌعود حسب هذه الحالة إلى 

الأسلوب الذي تتبعه إدارة الموارد البشرٌة فً إخفابها لحقوق العمال وكل ما ٌتعلق بترقٌتهم وتكوٌنهم وكذا 

تحفٌزهم وإدارة شإونهم فهذه الحالة تإكد على وجود أسلوب التجنب بٌن هاتٌن الفبتٌن بؽرض حل 

الصراع، وأكدت الحالة أن الإدارة تتبع أسلوبا ؼٌر عادل وإستراتٌجٌة ؼٌر هادفة فً تسٌٌر حقوق العمال 

كما وضحت أن التكوٌن وكذا الترقٌة وطرق منح المكافآت التً تتم بطرق ؼٌر سوٌة هً أكبر سبب فً 

 هً الإدارة المخول لها ضمان حقوق ةحدوث المشاكل والنزاعات فً بٌبة العمل، وأن إدارة الموارد البشري

العامل، باختصار ما لاحظناه أن هذه الحالة ترجع سبب الصراعات فً العمل إلى سوء التسٌٌر الذي تتبعه 

إدارة الموارد البشرٌة التً تعطً الحق لٌس للخبرة والكفاءة وإنما لأمور أخرى كالعلبقات مع المسإولٌن 

 .وصلة القرابة وؼٌرها من الأمور التً تقهر من خلبلها العامل وتقضً على طموحاته
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 (05)المقابلة رقم 

 

 عرض المقابلة -1

  ذكر:  الجنس 

  سنة 47: السن 

 متزوج: الحالة العابلٌة 

 ثانوي : المستوى التعلٌمً 

 إطار بمصلحة استؽلبل الؽاز: الوظٌفة 

  سنة18: الأقدمٌة فً العمل 

 

مصلحة إدارة الموارد البشرٌة هً أهم مصلحة فً الإدارة لأنها تسٌر العامل باعتباره إنسان فً العملٌة  -1

التنظٌمٌة، وهً المصلحة التً تضمن حقوق العامل وتملً علٌه واجباته تبدأ وظٌفتها بتعٌٌن العامل فً 

 منصبه ، لتصل إلى نهاٌة علبقة العمل المتمثلة فً إحالته على التقاعد

 نإن الإستراتٌجٌة التً تتبعها إدارة الموارد البشرٌة هً إستراتٌجٌة قدٌمة لم نرى فٌها اي تؽٌٌر منذ زم -2

بعبد فهً تتبع نظام التسٌٌر الإداري الكلبسٌكً الخالً من التطور والخالً أٌضا من الصٌاؼة الحدٌثة 

 .والبناء الفكري ألتسٌٌري الحدٌث

التكوٌن اهم مرحلة ٌمر بها العامل أثناء حٌاته داخل المإسسة وهً العملٌة التً من خلبلها ٌكسب العامل  -3

خبرات ومهارات جدٌدة تثري من معلوماته وتزٌد من قدراته العلمٌة، لذلك فالتكوٌن ؼاٌة كل عامل لذلك 

فان حرمانه من هذه العملٌة التكوٌنٌة ٌنجم عنها العدٌد من المشاكل والنزاعات بٌن العمال أنفسهم وبٌن 

 .العمال والرإساء المباشرٌن ، هذه النزاعات من شانها أن تولد صراعات فً العمل

الحوافز ٌمكن أن تكون سببا أساسٌا وفعالا فً ظهور الصراع التنظٌمً وذلك لما لها من أهمٌة كبٌرة لدى  -4

 .العامل

 كإهمال العمل من طرؾ العمال أو قد ٌحدث نتٌجة يهناك أسباب عدٌدة ٌحدث من خلبلها الصراع التنظٌم -5

للعلبقة السلمٌة بٌن العمال كما ٌمكن ان ٌحدث نتٌجة للتكوٌن آو التحفٌز آو الترقٌة أو باختصار عندما تعجز 

 .إدارة الموارد البشرٌة بالقٌام بوظابفها على أكمل وجه

ٌحدث الصراع التنظٌمً نتٌجة لعملٌة الترقٌة الإدارٌة ذلك لان الترقٌة ٌتبعها مباشرة زٌادة فً الأجر فإذا  -6

كان العامل ٌعمل لأجل الحصول على الأجر فؤكٌد التؤخٌر فً ترقٌته آو حرمانه منها ٌسبب مشاكل كثٌرة 

 .فً العمل
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الإستراتٌجٌة الضعٌفة التً تعتمدها إدارة الموارد البشرٌة هً سبب كبٌر ومن شؤنه أن ٌولد النزاعات  -7

والصراعات فً بٌبة العمل ذلك لأن الإستراتٌجٌة الحقٌقة هً الإستراتٌجٌة التً تدرس وضعٌة مواردها 

 .وتعمل على تحسٌن وتطوٌر هذه الوضعٌة بشتى الطرق

الصراعات فً العمل تحدث لعدة أسباب ولٌس لسبب واحد ولكن ٌمكن أحٌانا أن تكون هناك مجموعات  -8

هدفها الوحٌد هو خلق المشاكل والنزاعات ولكن الصراع ٌحدث لأسباب أخرى أهمها ضعؾ التسٌٌر 

 .الإداري وضعؾ عملٌة اتخاذ القرارات وعملٌة إٌجاد البدابل فً استراتٌجٌات التسٌٌر الحالٌة

 

 تحلٌل المقابلة -2

 

من خلبل هذه الحالة نلبحظ أنها ترى فً إدارة الموارد البشرٌة أنها تتبع إستراتٌجٌة قدٌمة ؼٌر هادفة وهذه 

الإستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة من شؤنها أن تحدث العدٌد من المشاكل فً بٌبة 

عن الأهمٌة الكبٌرة للتكوٌن فً زٌادة خبرة العامل وتعتبره سببا ربٌسٌا من  )5(العمل، كما تإكد الحالة 

أسباب الصراع عندما لا تضع الإدارة كل عامل فً مكانه ولا تمنحه فرصا فً تجدٌد معلوماته وتحسٌنها، 

وهذه الحالة بدورها تعتبر كل من الترقٌة والحوافز سببا أٌضا من أسباب الصراع خصوصا وأن العامل 

هدفه الحصول على أكبر أجر ممكن وزٌادة الأجر تكون عن طرٌق المكافآت والترقٌة خصوصا وأن 

حاجات الإنسان فً تزاٌد مستمر فهو بذلك ٌسعى دوما للحصول على أجر أكبر، وترجع الحالة أٌضا سبب 

الصراع إلى اللبمبالاة التً تتبعها إدارة الموارد البشرٌة فً وضع كل عامل فً مكانه ومنحهم حقوقهم وفق 

القانون المعمول به، وبدل أن تتجنبهم وجب على إدارة الموارد البشرٌة التعاون مع مختلؾ الإدارات 

الأخرى من أجل ضمان حقوق العمال، وبالتالً تجنب الوقوع فً صراعات من شؤنها أن تعٌق تطور 

 .العمل
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 (06)المقابلة رقم 

 

 عرض المقابلة -1

  أنثى: الجنس 

  سنة 35: السن 

 متزوجة: الحالة العابلٌة 

 جامعً : المستوى التعلٌمً 

 )مهندي دولة(إطار : الوظٌفة 

  سنة08: الأقدمٌة فً العمل 

 

مصلحة الموارد البشرٌة هً مصلحة العمال أو هً مصلحة تسٌٌر المسار المهنً للعمال ومراقبة وضعٌتهم  -1

ابتداء من توظٌفهم إلى ؼاٌة انتهاء علبقة العمل التً تربطه بالمإسسة سواء باستقالته أو وفاته أو فسخ عقد 

 .عمله أو إحالته على التقاعد أو لأي سبب آخر من شؤنه أن ٌنهً هذه العلبقة الإدارٌة

إنهم ٌتبعون إستراتٌجٌة واحدة لم تتؽٌر بعد وهً إستراتٌجٌة قدٌمة عموما لا ٌمكننً أن أتحدث عن  -2

إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة فهذه الإستراتٌجٌة لا ٌعرفها سوى من ٌشؽل أو من ٌعمل فً مصلحة 

 .تسٌٌر الموارد البشرٌة

التكوٌن نحتاجه كلنا كعمال بالمإسسة فمن خلبله ٌمكننا مواكبة التكنولوجٌا الحدٌثة، ومن خلبله نجدد  -3

معلوماتنا عن العمل ونحسنه فكثرة البرامج التكوٌنٌة أمر ضروري وٌحتاجه كل العمال فً مختلؾ 

المصالح، لذلك ٌمكن أن ٌكون سببا فً الصراع التنظٌمً عندما تعجز إدارة الموارد البشرٌة عن إٌجاد 

العدالة فً توزٌع البرامج التكوٌنٌة وإرسال عامل على حساب الآخر هذا الحرمان للعامل من شؤنه حدوث 

 .صراع بٌن العمال والمسإولٌن فً تسٌٌر الموارد البشرٌة

نعمل لأجل الأجر والعلبوات والمكافآت وهً الأسباب الربٌسٌة فً حدوث المشاكل عند قٌام المسإولٌن من  -4

الإنقاص منها أو حرمان عامل ما منها فٌظهر الصراع بشكل واضح خصوصا وأن العامل ٌمكن أن تعاقبه 

 .فً أي شًء إلا ما ٌتعلق بالمال

هناك العدٌد من الأسباب التً من شؤنها إحداث الصراع كعدم الانضباط فً العمل، إهمال العمل، حرمان  -5

العامل من دورات تكوٌنٌة، العقوبات التؤدٌبٌة التً تفرض على العامل، إقصابه من منحة المردودٌة، عدم 

 .وؼٌرها من المشاكل التً تحدث بٌن العمال والمسإولٌن...توقٌته
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إذا تحدثنا عن الترقٌة سوؾ نقول الحصول على رتبة أعلى أو على درجة أعلى ٌصاحبها دابما زٌادة فً  -6

الأجر فٌظهر الصراع فً عملٌة الترقٌة عندما تعجز إدارة الموارد البشرٌة من توزٌعها على العمال بصفة 

 .عادلة

 إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة أو بالأحرى الطرٌقة التً ٌتم من خلبلها تسٌٌر شإون العمال هً أكبر  -7

 سبب ٌمكن أن ٌحدث من خلبه الصراع التنظٌمً

 الصراع التنظٌمً لا تحدثه جماعات مختصة فً هذا المجال وإنما ٌمكن أن ٌحدث لأي سبب من الأسباب  -8

 .التً تحدثنا عنها

 

 تحلٌــــــل المقابلة -2

 

ٌتضح دوما من خلبل المقابلبت التً قمنا بها الاختلبؾ فً وجهات النظر بٌن الإدارٌٌن والتقنٌٌن فهذه 

الحالة بدورها تجتنب الوقوع فً مشاكل بل والتفاعل مع مصلحة الموارد البشرٌة ، هذه المصلحة التً 

وجب علٌها أن تدٌر المورد البشري إدارة إستراتٌجٌة فعلى أساسه تبنى المنظمة بدل اهتمامها بؤمور أخرى 

لا أهمٌة لها فً بناء حٌاة المإسسة، إذا من خلبل هذه الحالة أٌضا نرى أن التكوٌن هو عماد بناء كفاءة 

الفرد فً المنظمة من خلبل الدورات التكوٌنٌة التً تجعل العامل ٌواكب التحدٌات الموجودة وحرمان العامل 

من هذا الحق هو السبب الربٌسً فً بروز الصراع التنظٌمً بٌن العمال من جهة وبٌن العمال ومسإولً 

 .إدارة الموارد البشرٌة وكذا المدٌر من جهة أخرى

أوضحت أن التحفٌز والترقٌة من شؤنهما إحداث الصراع التنظٌمً وذلك للؤهمٌة الكبٌرة التً  )6(إن الحالة 

ٌعطٌها العامل للحوافز المقدمة على اختلبفها سواء كانت مادٌة أو معنوٌة وكذا الترقٌة التً من شؤنها 

الحصول على أجر أكبر من جهة أو على رتبة أعلى تجعل العامل ٌتقلد مناصب علٌا فً السلطة الإدارٌة، 

وضعؾ الإستراتٌجٌة المتبعة فً تسٌٌر هاتٌن الوظٌفتٌن هو عرقلة للعمل وإبراز للصراع التنظٌمً الذي 

ٌتبع فٌه العمال أسلوب المنافسة وتتبع فٌه الإدارة أسلوب القوة والسٌطرة بؽرض حله، فً الوقت الذي تبتعد 

 .كل البعد عن أسلوب التعاون والمجاملة فً تسٌٌر الصراع التنظٌمً بالمنظمة
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 (07)المقابلة رقم 

 عـــــرض المقابلة -1

  ذكر: الجنس 

   سنة 36: السن 

 متزوج: الحالة العابلٌة 

 جامعً: المستوى  التعلٌمً 

  ربٌس مصلحة الكهرباء: الوظٌفة 

  سنوات07: الأقدمٌة فً العمل 

عن مصلحة إدارة الموارد البشرٌة ٌجٌب إن إدارة الموارد البشرٌة هً تسٌٌر العامل بداٌة من توظٌفه إلى  -1

 .ؼاٌة إحالته على التقاعد

وعن الإستراتٌجٌة التً تتبعها إدارة الموارد البشرٌة أكد ربس مصلحة الكهرباء أنه لٌس على علم بهذه  -2

الإستراتٌجٌة سوى أن هناك توظٌؾ وهناك ترقٌة وهناك وساطة فً توزٌع المكافآت ووساطة فً العلبقة 

مع المسإولٌن والمدٌر وهناك إستراتٌجٌة حرمان العامل من الحقوق وإستراتٌجٌة أحالته على التقاعد 

 .  المسبق لظروؾ قاهرة

التكوٌن له دور فً بروز الصراع التنظٌمً وأنا واحد من العمال الذٌن لا ٌرضون إدماج عامل فً تكوٌن   -3

 .وأنا أرى نفسً استوفٌت الشروط ولدٌا حق أكثر منه

 التحفٌز هو العامل المإهل الأول للعملٌة التنظٌمٌة ولولاه لما كنا هنا، وأكٌد تحدث صراعات عندما ٌنقص  -4

المسإولون فً منح المكافآت والعلبوات وتظهر الصراعات بصفة كبٌرة فً المنح التقنٌة وكذا العلبوات 

 .وخصوصا علبوة المردودٌة

الصراع التنظٌمً ٌحدث نتٌجة أسباب عدٌدة ومتعددة منها العلبوات والمكافآت وحرمان العامل من  -5

الدورات التكوٌنٌة والترقٌة وكذا العقوبات التً تمنح له نتٌجة الؽٌابات والتاخرات المتكررة التً ٌصاحبها 

 .خصم فً الأجر والعامل قد ٌتقبل أي أمر إلا انه لا ٌتقبل فكرة الخفض من أجرته

الترقٌة صعود فً الدرجة أو فً الرتبة وأكٌد ٌحدث الصراع التنظٌمً عندما ٌحرم عامل من حقه فً  -6

الترقٌة أو عندما ٌرقى عامل على حساب عامل آخر فتحدث المشاكل والنزاعات بٌن العاملٌن من جهة وبٌن 

 .العامل ومسبول إدارة الموارد البشرٌة

إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة لها دور فً بروز الصراع التنظٌمً فهً عوض الاهتمام بحقوق العامل  -7

 .وتوضٌح واجباته ضمن المإسسة باعتباره إنسانا ولٌس آلة بدل اهتمامها بالأمور المادٌة الكلبسٌكٌة القدٌمة

هناك جماعات مختصة فً إحداث المشاكل والنزاعات فً العمل لكن الصراع التنظٌمً ٌحدث لأسباب  -8

 .أخرى عدٌدة ومتعددة
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 تحلٌل المقابلة -2

 

 باعتباره أنسانا ممن خلبل المقابلة التً أجرٌناها مع هذه الحالة فهً تإكد أهمٌة المورد البشري فً التنظً

ولٌس أله تباع وتشترى وتنتهً صلبحٌته بانتهاء فترة عمله فً المإسسة، وهذه الحالة تبدي تذمرها من 

 .إدارة الموارد البشرٌة التً حسب رأٌها إدارة تقهر العمال بدل الاهتمام بهم

أوضحت الحالة أٌضا أن التكوٌن وكذا الترقٌة والتحفٌز من أهم مسببات الصراع التنظٌمً لذلك وجب على 

الإدارة العمل على تسٌٌرهم وفق خطط إستراتٌجٌة واضحة مبنٌة على الرإى المستقبلٌة والرسالة الهادفة 

 .التً تضمن حق العامل وتضعه الموضع الذي ٌلٌق به

 (08)المقابلة رقم 

 عرض المقابلة -1

  أنثى: الجنس 

  سنة 33: السن 

 متزوجة: الحالة العابلٌة 

 جامعً : المستوى التعلٌمً 

  )مهندس دولة (إطار: الوظٌفة 

  سنوات06: الأقدمٌة فً العمل 

عن مصلحة إدارة الموارد البشرٌة فهً ترى بؤنها المصلحة التً ٌتم من خلبلها تعٌٌن العامل ومن خلبل  -1

هذه المصلحة ٌتقاضى أجره وهً المسإولة عن ترقٌته ومنح المكافآن والعلبوات إلى ؼاٌة إحالته على 

 .التقاعد

الإستراتٌجٌة التً تتبعها إدارة الموارد البشرٌة إستراتٌجٌة واضحة تبدأ بالتعٌٌن وتنتهً بالإحالة على  -2

التقاعد ولكنها لٌست بالإستراتٌجٌة المثلى التً ٌتم من خلبلها مواكبة التحدٌات التكنولوجٌة الحالٌة فهً 

 .باختصار إستراتٌجٌة بعٌدة عن الرإى المستقبلٌة التً ٌتم من خلبلها بناء حٌاة العامل بالمإسسة

 أكٌد تحدث مشاكل وصراعات بسبب عملٌة التكوٌن فكل العمال ٌطمحون لإجراء دورات تكوٌنٌة بؽرض  -3

تجدٌد معلوماتهم إلا أن إستراتٌجٌة التكوٌن التً تتبعها المإسسة لا تزال بعٌدة عن متطلبات العامل والتكوٌن 

فً بعض الأحٌان ٌعطى لبعض العمال الذٌن لا ٌستحقون إجراءه لذلك تحدث المشاكل بٌن العمال من جهة 

 .وبٌن العمال والإدارة من جهة أخرى

وعن علبقة الحوافز بالصراع التنظٌمً قالت إن العامل هدفه الحصول على أكبر قدر من المال خصوصا  -4

ونحن نعٌش فً مجتمع كل السلع فٌه ؼالٌة والتقلٌل من العلبوات والمكافآت وحرمان بعض العمال منها 

 .ٌنتج عنه جملة من المشاكل والصراعات بٌن العامل والمسإولٌن
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إن عدم وضع كل عامل فً مكانه المناسب وحسب تخصصه هو أكبر سبب : وعن أسباب الصراع تقول  -5

فً الصراع التنظٌمً ولو اطلعت على تخصصات المسٌرٌن خصوصا للموارد البشرٌة ستجدٌن أنه لٌست 

لهم أٌة علبقة بالموارد البشرٌة لذلك فهو ٌخفون فشلهم فً تسٌٌر شإون العامل باخفاء الحقابق عن العمال 

وهو الشًء الذي لا ٌحبه العامل، كما تحدث المشاكل أٌضا نتٌجة الترقٌة والتكوٌن وحرمان العامل الكؾء 

 .من حقوقه التنظٌمٌة

كلنا نعمل من أجل أن نترقى إلى درجة علٌا أو رتبة أعلى من الرتبة التً نتقلدها وحرماننا من هذا الحق  -6

ٌسبب الصراع فً بٌبة العمل أجل إن الترقٌة هً أكبر وظٌفة إدارٌة ٌمكن أن تسبب الصراع التنظٌمً 

 .بالمإسسة

 إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة هً الطرٌقة التً تتبعها هذه الإدارة فً تسٌٌر المورد البشرى وأكٌد  -7

تحدث مشاكل عندما تكون هذه الطرٌقة ؼٌر بناءة ولٌست لها رسالة واضحة ولا تعمل على تنمٌة المورد 

 البشري الذي ٌعتبر المورد الأول فً العملٌة الإنتاجٌة بل على أساسه ٌتوقؾ تطور وتقدم المإسسة

بعض العمال فً المإسسة لا ٌعملون بل هدفهم هو الحصول على الراتب والعلبوات ولهم علبقات طٌبة مع  -8

المسإرولٌن بحكم الأقدمٌة التً ٌتمتعون بها داخل المإسسة وهمه الوحٌد هو خلق النزاعات والمشاكل بٌن 

 .العمال لكن لا ٌمكن حصر الصراع فقط فً هذه الجماعات وإنما فً نظام التسٌٌر فً حد ذاته

 تحلٌــــل المقابلة  -2

من خلبل هذه الحالة نلبحظ أنها ترى فً إدارة الموارد البشرٌة أنها الإدارة التً تعنى بشإون العمال ولكن 

فً الوقت نفسه فإن إدارتها للمورد البشري لٌست بالإدارة الإستراتٌجٌة، بل وبعٌدة كل البعد عن التخطٌط 

الاستراتٌجً التوقعً الهادؾ للبستقطاب المورد البشري، وترى أن الإستراتٌجٌة المتبعة هً أساس حدوث 

الصراع التنظٌمً فً بٌبة العمل، عندما تقوم إدارة الموارد البشرٌة بإخفاء المهامات التً تقوم بها على 

 .العمال

كما أكدت هذه الحالة عن دور التكوٌن فً العمل وحرمان العامل منه ٌعتبر من أهم مسببات الصراع 

التنظٌمً، نفس الشًء لاحظناه بالنسبة لسإالنا عن الترقٌة والحوافز فهً ترى أن زٌادة السلع وحاجات 

الإنسان تجعله بحاجة إلى أجر أكبر مما ٌجعله ٌقع فً صراعات تنظٌمٌة بسبب حرمانه من حقه فً الترقٌة 

أو التحفٌز، والسبب حسب الحالة ٌعود إلى إدارة الموارد البشرٌة التً لا توضح القوانٌن الأساسٌة التً 

 .تحكم العمال والتً من شؤنها أن تضع كل عامل فً مكانه وتعطٌه حقه وفقا لما نصت عله هذه القوانٌن
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  النتائـج المتوصل إلٌها من خلال المقابـلات التً أجرٌت مع بعض إطارات المؤسسة 

من خلبل المقابلبت التً قمنا بها مع إطارات مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز لولاٌة تٌبازة توصلنا إلى أن 

إدارة الموارد البشرٌة تعتبر أهم إدارة بالمإسسة وهً التً تعنى ٌشإون العمال منذ التحاقهم بالمإسسة، 

وهذه الإدارة تتبع إستراتٌجٌة تسٌٌر عادٌة تابعة للنظام التسٌٌر الجزابري القدٌم، فمعظم المقابلبت التً قمنا 

بها أوضعت ضعؾ العملٌة التسٌٌرٌة لإدارة الموارد البشرٌة التً لا تعتمد على نظرٌة التخطٌط 

 التسٌٌر التوقعً الذي من خلبله ٌمكن التنبإ بالطرق المثلى ةالاستراتٌجً لمواردها، أي أنها لا تتبع سٌاس

فً تسٌٌر الموارد البشرٌة، وذلك نظرا لعدم إدراج مسإولً الموارد البشرٌة حسب تخصصهم وهو ٌعتبر 

 .سببا ربٌسٌا فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة

وتوصلنا أٌضا أن التكوٌن الذي ٌعتبر أساس بناء العامل وهو المسإول على تنمٌة قدراته ومن خلبل  -

البرامج التكوٌنٌة ٌتم مواكبة التحدٌات الحالٌة والمستقبلٌة وحرمان العامل فً الحق من التكوٌن وتجدٌد 

 .المعلومات أو عدم توزٌع البرامج بصفة عادلة، إنما هو أكبر سبب من أسباب الصراع التنظٌمً بالمنظمة

 الحوافز هً الوظٌفة الإدارٌة التً تشجع العامل على القٌام بعمله وتكون سببا فً زٌادة العمل وبالتالً  -

زٌادة الإنتاجٌة ٌمكن لضعؾ التسٌٌر الإداري لهذه الوظٌفة التً تعبر عن مقدرة العامل ومكانته بالمإسسة 

 .أن تكون سببا أساسٌا وفعالا فً بروز الصراع التنظٌمً بالمإسسة

توصلنا أٌضا أن الترقٌة ٌمكن أن تكون سببا من أسباب الصراع ما دامت مرتبطة بالأجر الذي ٌتقاضاه  -

 ارتفاع فً درجة العامل أوفً رتبته التً تمنح له الأجر كما تمنح له المنصب العالً الذي االعامل باعتباره

ٌطمح له أي عامل مهما اختلؾ مستواه داخل المإسسة، من خلبلها ٌمكن أٌضا بناء مكانة فً السلطة 

 .الإدارٌة، بتقلده مناصب علٌا فً التنظٌم

توصلنا أٌضا أن المإسسة وبإخفابها لطرق التسٌٌر الإداري لموارد ها البشرٌة وعدم توضٌح كل ما ٌتعلق  -

بحقوق وواجبات العامل من شؤنها أن تولد رد فعل بٌن العمال فً المصالح المختلفة ومصلحة إدارة الموارد 

البشرٌة، لأن العامل له الحق فً معرفة كل ما ٌتعلق بمساره المهنً وحرمانه من هذه الحقوق الإدارٌة هً 

 .أكبر تشجٌع على قٌام الصراع التنظٌمً بالمنظمة

توصلنا أٌضا من خلبل هذه المقابلبت أن مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز لولاٌة تٌبازة تعتمد على مهامها  -

الخارجٌة المتعلقة بتوزٌع الكهرباء والؽاز هذه المهام التً تشؽل العامل على الاهتمام بمختلؾ حقوقه فً 

 .العمل مما لا ٌجعله على إطلبع تام بالحقابق التً تتعلق بمساره المهنً

 توصلنا أٌضا أن الصراع لا ٌحدث نتٌجة جماعات مختصة فً هذا المجال وإنما ٌحث لأسباب عدة أهمها  -

هو ضعؾ التسٌٌر الإداري وضعؾ الإستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ إدارة المورد البشرٌة، وفً الأخٌر 

خلصنا إلى  أن الإدارة تتبع أسلوب المنافسة والقوة على حساب أسلوب التعاون كإستراتٌجٌة لحل الصراع 

 .بالمنطمة
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 : الاستنتاج العام للدراسة 

كنا قد انطلقنا فً هذه الدراسة من إشكالٌة مفادها أنه إن كانت الإستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ إدارة الموارد 

البشرٌة لها دور فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة، واعتمدنا من خلبل هذه الإشكالٌة على ثلبث محاور 

أو فرضٌات انطلقنا بها فً بحثنا هذه الفرضٌات عبرت عن بعض الأسباب التً من شؤنها أن تبرز الصراع 

التنظٌمً بالمنظمة، وقد اعتمدنا على ثلبث أسباب وهً من أهم عملٌات إدارة الموارد البشرٌة المتمثلة فً 

 .التكوٌن والتحفٌز وكذا الترقٌة ودورهما فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة

 إدارة الموارد البشرٌة هً أهم إدارة داخل المنظمة لأنها تعنى بشإون مواردها البشرٌة أي الٌد فارا وبٔذ

العاملة بالمنظمة لذلك وجب علٌها تزوٌدهم بكافة الوسابل التً تمكنهم من القٌام بؤعمالهم، وذلك من خلبل 

السعً وبصفة مستمرة إلى تنظٌم ورسم خطط إستراتٌجٌة للسٌر الحسن للؤعمال ومختلؾ المهامات 

بالمنظمة، ولا ٌكون ذلك إلا بإتباع إستراتٌجٌة واضحة مبنٌة على جملة من الخطط التنظٌمٌة التً من شؤنها 

أن تحقق رسالة المإسسة ، ولكن ٌإدي الضعؾ لهذه الإستراتٌجٌة إلى مشاكل ونزاعات مختلفة بٌن الأفراد 

فً بٌبة العمل ولذلك فقد شملت الدراسة ثلبث فرضٌات هدفها إبراز الصراع التنظٌمً الذي ٌظهر من 

الضعؾ ألتسٌٌري أو من فكرة إعطاء الرإى الإستراتٌجٌة الحالٌة وكذلك المستقبلٌة أو تحدث من خلبل 

ضعؾ التخطٌط وعدم إٌجاد الحلول والبدابل الضرورٌة  للئستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ إدارة الموارد 

 .البشرٌة

بعد استرجاعنا للبستمارات التً تم توزٌعها على عٌنة الدراسة المتواجدة على مستوى مدٌرٌة التوزٌع 

للكهرباء والؽاز بولاٌة تٌبازة، وكذا بعض المقابلبت التً قمنا بها مع إطارات المإسسة، وبعد استخدامنا 

للمنهج الوصفً الذي ٌمكن من خلبله تحلٌل ووصؾ المتؽٌرات التً اعتمدت علٌها الدراسة فقد توصلنا  

 : من خلبل كل هذا إلى العدٌد من النتابج ٌمكن حصرها فٌما ٌلً 

  ففً الفرضٌة الأولى توصلنا إلى أن التكوٌن كؤهم وظٌفة من وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة والذي من 

خلبله ٌكتسب العامل معلومات جدٌدة تواكب التكنولوجٌا الحدٌثة، كما تمنح له امتٌازات معتبرة فً مساره 

المهنً من خلبله تحسٌن رتبته الإدارٌة، توصلنا إلى أن الفبات المهنٌة الأكثر إجراءا للتكوٌن هً فبة 

الإطارات والإطارات السامٌة ومن هنا تم إهمال فبة أعوان التحكم وهً الفبة الأكثر حٌوٌة فً المإسسة 

نظرا لطابعها الاقتصادي التموٌلً لشبكة نقل الكهرباء والؽز، ووضحت الدراسة أن إهمال العامل وعدم 

إدراجه فً الدورات التكوٌنٌة التً تفاوتت نسب المشاركة فٌها وكانت بنسبة قلٌلة جدا أؼلبها تقل عن ثلبث 

دورات وهً ما كان مصدر إزعاج لدى المبحوثٌن وعبروا عنها بالسخط والكراهٌة للئدارة المسإولة عن 

تسٌٌر هذه العملٌة التنظٌمٌة، ووضحنا الأهمٌة الكبٌرة للتكوٌن الذي ٌمنح للعمال الذٌن ٌتمتعون بؤقدمٌة فً 

العمل على حساب العمال الجدد الذٌن أبرزوا تذمرهم لذلك ومن هنا توصلنا أن التكوٌن ٌمكن أن ٌكون سببا 
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ربٌسٌا من أسباب بروز الصراع التنظٌمً عندما تعجز إدارة الموارد البشرٌة من مواكبة التخطٌط 

الاستراتٌجً بل من مجابهة التحدٌات الحالٌة فً التسٌٌر، فالتكوٌن ٌساهم فً بناء سلوك مضاد للعمل عندما 

 .ٌتم حرمان العامل من هذا الحق الذي ٌضمن له تحسٌن مستواه وتجدٌد معلوماته

 ًوتوصلنا كذلك من خلبل الفرضٌة الثانٌة أنه ٌمكن للحوافز أن تكون سببا من أسباب الصراع التنظٌم  

المإسسة تمنح حوافز لعمالها، إلا أن العمال ٌرون أن هذه الحوافز ؼٌر ملببمة تماما فبالرؼم من أن 

للمنصب المشؽول، ذلك لأن العامل مهما استمرت فترة تواجده فً المإسسة، ورؼم تمتعه بؤقدمٌة لا بؤس 

بها داخلها إلا أنه ٌفضل الحافز المادي على الحافز المعنوي، كما أوضحت الدراسة أهمٌة التحفٌز فً 

المإسسة إذ أن العامل ٌتوجه إلى العمل بعد حصوله على المكافؤة بحماس اكبر من الأول وهو ما ٌوضح 

الأهمٌة البالؽة للمكافؤة فً زٌادة الإنتاجٌة وتحسٌن الأداء، كما أن التؽٌب عن العمل ٌمكن أن ٌكون سببا 

ربٌسٌا فً حرمان العامل من المكافؤة، وعدم تلقٌها ٌجعل العامل ٌقدم شكوى اتجاه ذلك، وهو ما ٌبرز 

الصراعات والنزاعات فً بٌبة العمل، كما ٌبرز الصراع أٌضا عندما تقوم المإسسة بمنح حوافز لفبة 

الإطارات السامٌة والإطارات بصفة كبٌرة على حساب الفبات الأخرى، لذلك نجد أن هاتٌن الفبتٌن 

السوسٌومهنٌتٌن راضٌتن عن نظام التحفٌز بالمإسسة، على عكس فبة أعوان التحكم ترى نظام التحفٌز فً 

المإسسة نظام متوسط، ٌتوجه نحو الضعؾ والتدهور وهو ما ٌنتج عنه سلوكات ؼٌر لابقة فً أداء العمل ، 

وٌظهر التؽٌب فً العمل كؤهم ظاهرة تتبعها المإسسة فً معاقبة عمالها عند حرمانهم من الحوافز 

والعلبوات وعلى سبٌل المثال أخذنا علبوة المردودٌة التً تمنح للعمال كل ثلبثً من السنة المالٌة هً أكبر 

حافز مادي تمنح عن طرٌق إعطاء نقطة، فكلما زادت النقطة الممنوحة فً علبوة المردودٌة، كلما زادت 

هذه العلبوة، وكلما انخفضت هذه النقطة الممنوحة برز الصراع بصفة أكبر، وجمٌع الفبات المهنٌة باستثناء 

فبة الإطارات السامٌة ومختلؾ المستوٌات الدراسٌة أعطوا الأهمٌة الكبٌرة للحوافز وأجمعوا على أن إدارة 

الموارد البشرٌة لا تتبع إستراتٌجٌة ناجعة فً التسٌٌر وبالتالً ٌظهر الصراع من خلبل طرٌقة وكٌفٌة منح 

 .الحوافز للعمال بالمإسسة

  ًأما بما ٌتعلق بالفرضٌة الثالثة والتً أبرزت أٌضا الدور الفعال لعملٌة الترقٌة سواء فً الدرجة أو ف 

الرتبة وكٌؾ تساهم هذه العملٌة فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة فقد توصلنا من خلبل الدراسة 

الطرٌقة التً تعتمد علٌها مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز لولاٌة تٌبازة عند ترقٌة عمالها هً المٌدانٌة أن 

الأقدمٌة فً العمل أو بالأحرى سنوات العمل الفعلٌة بالمإسسة كما أن وجهات النظر من طرؾ عمال 

المإسسة تختلؾ فً عملٌة الترقٌة، فالجامعٌٌن والثانوٌٌن ٌفضلون الخبرة والكفاءة فً عملٌة الترقٌة فً 

الوقت الذي نجد أن المستوٌات المتوسطة والابتدابٌة تفضل الأقدمٌة فً العمل، وهنا ٌبرز الخلبؾ فً 

وجهات النظر بٌن الجامعٌٌن والثانوٌٌن الحاملٌن للشهادات على حساب المستوٌات الأخرى ، وتوصلنا 

 سنوات 03أٌضا أن حساب عدد الدرجات فً المإسسة أثناء عملٌة الترقٌة فً الدرجة ٌكون ابتداءا من 
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كحد أدنى وهو ما أبدى عدم رضا العاملٌن عن هذا الوقت الطوٌل الذي تحتسب فٌه الترقٌة فً الدرجة، 

تحدث مشاكل فً بٌبة العمل بٌن كبار السن الذٌن ٌرون أنفسهم الأساس فً وأوضحت الدراسة المٌدانٌة أنه 

العمل وبٌن حدٌثً التوظٌؾ الذٌن ٌرون أنفسهم أكثر خبرة وجدارة من كبار السن إذ أن الأفراد الأكثر كفاءة 

والجدٌرٌن بعملٌة الترقٌة هم الأفراد الذٌن ٌتمتعون بتجربة مهنٌة أكثر من الأفراد ذوي الأقدمٌة، بل على 

حساب ذوي الشهادات الجامعٌة، وٌظهر الصراع أٌضا إذ أن أؼلبٌة المبحوثٌن لم ٌتم ترقٌتهم إلى رتبة أعلى 

من الرتبة التً وظفوا فٌها، وهو ما ٌخفض من إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة، ففبة الإطارات وكذا فبة 

الإطارات السامٌة خصوصا هم الفبات الأكثر استفادة من الترقٌة على حساب فبة  أعوان التحكم وهنا ٌظهر 

وبذلك فإن العمال ٌلجإون إلى التؽٌب  أن الإدارة لا تتبع أسلوبا عادلا وخطط إستراتٌجٌة فً عملٌة الترقٌة،

عن العمل والتؤخر فً الوصول إلٌه عندما لا تتم ترقٌتهم إلى رتبة أعلى بالرؼم من موافاتهم للشروط 

القانونٌة، كما ٌبدون لامبالاة اتجاه العمل، ومن هنا تظهر المشاكل والنزاعات وبالتالً انخفاض فً 

المردودٌة، إذ لا ٌمكن للعامل أن ٌتقبل أمر ترقٌة زمٌل له إلى رتبة أعلى وقد باشر العمل وإٌاه فً نفس 

السنة، فكل عامل ٌرؼب فً الزٌادة فً الأجر والرفع فً الرتبة ، خصوصا وأن الأجر هو ما ٌعمل من 

أجله العمال، ومن هنا فؤؼلبٌة المبحوثٌن ٌرون أنه لا توجد نجاعة أو تخطٌط استراتٌجً من حٌث عملٌة 

 .الترقٌة

  من خلبل كل ما سبق ذكره نستنتج أن المإسسة المعنٌة بالدراسة وانطلبقا من سٌاسة تسٌٌر مواردها 

البشرٌة مازلت عملٌة التسٌٌر هذه لم تدخل المستوى الاستراتٌجً الحقٌقً بعد، حتى وإن كانت تعمل فً 

سٌاسة تنظٌمٌة لم تصل بعد إلى مستوى الإستراتٌجٌة هذا الضعؾ فً التسٌٌر إنما ٌولد جملة من 

الصراعات التنظٌمٌة التً من شؤنها عرقلة العمل وبالتالً الخفض من الإنتاجٌة، إذا إن الإستراتٌجٌة المتبعة 

من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة وحتى وان كانت سٌاسة فهً السبب الربٌسً فً بروز الصراع التنظٌمً، 

فإذا كانت الخطط الإستراتٌجٌة تفتقد للبعد التنظٌمً والرإى المستقبلٌة الهادفة ولا تبنى برامجها وفق رسالة 

 لها فهذا أكٌد سوؾ ٌبرز صراعا تنظٌمٌا بٌن العمال فً بٌبة العمل، هذا يالمإسسة والتفكٌر الاستراتٌج

الصراع الذي لا تخلوا منه أي منظمة، إلا أنه وجب على المنظمة الحالٌة السعً إلى إدارة الصراع وفق 

الخطط الإستراتٌجٌة الهادفة حتى ٌكون هذا الصراع فً جهة المنظمة وتستطٌع التحكم فٌه بإتباع أسلوب 

التعاون لحل الصراع بدل أسلوب القوة والسٌطرة  قبل أن ٌصبح إضرابا أو تخلً عن العمل وبالتالً نهاٌة 

 المنظمة فً حد ذاتها

  وعلٌه فإن ا الدراسة المٌدانٌة التً أجرٌت على مستوى مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز بولاٌة تٌبازة قد  

أجابت على هذه التساإلات المتعلقة بالإشكالٌة وكذا أكدت صحة الفرضٌات التً تم صٌاؼتها فً الدراسة، 

وعلٌه فضعؾ الإستراتٌجٌة والتخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة من شؤنه أن ٌولد صراعا تنظٌمٌا 

 .بالمنظمة
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 الخاتمــــــــة 

 

إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة وعلبقتها بالصراع " من خلبل الدراسة التً قمنا بها تحت عنوان 

تٌبازة فقد توصلنا  )سونلؽاز(دراسة مٌدانٌة على مستوى مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز " التنظٌمً بالمنظمة

أن إدارة الموارد البشرٌة هً الإدارة التً توفر العامل الربٌسً من عوامل الإنتاج وهو العامل البشري، 

كونه المحرك الذي ٌدفع بقٌة العوامل الأخرى بالمنظمة لضمان استمرارٌتها فً النشاط وبالتالً تحقٌق 

المٌزة التنافسٌة التً تعزز مكانتها فً السوق، وعلٌه ٌجب أن ٌحظى العامل البشري بالاهتمام اللبزم 

وتوفٌر الشروط الملببمة لأداء مهامه وتحقٌق أهدافه وأهداؾ المنظمة فً نفس الوقت، لذا فإن مختلؾ 

المإسسات الحالٌة لا بد لها من إتباع إستراتٌجٌة هادفة وواضحة فً تسٌٌر مواردها البشرٌة، من خلبل بناء 

الخطط الطوٌلة المدى والتً تكون مكونة من مجموعة من النشاطات التً تظهر على شكل برامج وسٌاسات 

تتعلق بالعنصر البشري داخل المنظمة، حٌث تنسجم مع الإستراتٌجٌة الكلٌة للمنظمة، وهً بذلك تهدؾ إلى 

خلق قوة عمل مإهلة وفعالة وقادرة على تحقٌق متطلبات النشاط الاستراتٌجً داخلها، وعلٌه فالإدارة 

الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة لابد من إتباعها لجملة من الخطط والاستراتٌجٌات الموجهة لإدارة التؽٌٌر فً 

نظام الموارد البشرٌة، والتً تعمل على تدعٌم إستراتٌجٌة المنظمة الهادفة إلى مواجهة التؽٌرات والتحدٌات 

التً من شؤنها إضعاؾ قوتها وإبراز الصراعات بٌن مواردها البشرٌة، و هذه النزاعات والمشاكل فً بٌبة 

العمل التً تبرز على شكل صراعات تنظٌمٌة إنما تنجم عن ضعؾ تسٌٌر الإستراتٌجٌة المتبعة نحو إدارة 

الموارد البشرٌة، وخصت الدراسة أهم وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة المتمثلة فً التكوٌن، التحفٌز وكذا 

 .الترقٌة

ومن خلبل الدراسة المٌدانٌة التً قمنا بها والتً كانت مكملة للدراسة النظرٌة توصلنا إلى أن التكوٌن الذي 

ٌعتبر أهم وظٌفة من وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة الذي من خلبله ٌكتسب العامل جملة من المعلومات التً 

، فبالتكوٌن ٌتم تنمٌة المورد البشري، ةٌحسن بها مستواه وبمقدره كذلك مواكبة التحدٌات والتؽٌرات الحالً

وعلٌه ٌظهر الصراع عندما ٌحرم العامل من هذا الحق فً الدورات التكوٌنٌة التً من شؤنها إثراء بنك 

معطٌاته ومعلوماته، كما ٌحدث الصراع بسبب وظٌفة التحفٌز والترقٌة الإدارٌة فكلب الوظٌفتٌن ٌصاحبهما 

زٌادة فً الأجر وزٌادة فً المكافآت وتقلد الرتب الإدارٌة وبالتالً الحصول على السلطة والمكانة الإدارٌة 

داخل المنظمة، هاتٌن الوظٌفتٌن ٌمكن لهما أن تكونا سببا من أسباب الصراع التنظٌمً بالمنظمة، لذلك 

وجب العمل على دراسة أسباب حدوث الصراع التنظٌمً بالمنظمة ومحاولة إدارته حتى تضمن تسٌٌر 

الصراع التنظٌمً وفق اٌجابٌاته وتفادي سلبٌاته خصوصا ما تعلق بالمورد البشري الذي وجب أٌضا السعً 

 .الدابم للمإسسة إلى إدارته إدارة إستراتٌجٌة منٌة على الرسالة والرإى الحالٌة والمستقبلٌة
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الاقتراحات والتوصٌات 

 

إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة وعلاقتها بالصراع التنظٌمً "من خلبل الدراسة التً قمنا بها حول 

 حٌث ربطنا الموضوع بثلبث وظابؾ أساسٌة من وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة والمتمثلة فً "بالمنظمة

التكوٌن والتحفٌز وكذا الترقٌة وعلبقة هذه الوظابؾ ببروز الصراع التنظٌمً وتوصلنا إلى خلبصة مفادها 

أن التكوٌن وكذا التحفٌز والترقٌة ٌمكن أن ٌكونوا سببا من أسباب الصراع التنظٌمً، ومن خلبل الدراسة 

المٌدانٌة التً قمنا بها وكذا محاكاتنا لبعض عمال مدٌرٌة التوزٌع للكهرباء والؽاز لولاٌة تٌبازة وجب علٌنا 

:  اقتراح جملة من التوصٌات التالٌة 

ضرورة إعلبم العامل داخل المإسسة بحقوقه وواجباته حتى ٌكون على دراٌة تامة بطرٌقة أو كٌفٌة تسٌٌر  -1

. مساره المهنً

جعل القٌمة الأخلبقٌة المبنٌة على التعاون والعمل الجماعً مكانة القٌمة المادٌة المبنٌة على المنافسة وحب  -2

 السلطة والسٌطرة

إتباع إستراتٌجٌة مبنٌة على الرإى المستقبلٌة الهادفة لتسٌٌر الموارد البشرٌة والابتعاد عن القواعد التسٌٌرٌة  -3

 .الكلبسٌكٌة

إعداد خطط إستراتٌجٌة لتكوٌن كل العمال حسب تخصصهم من خلبل إعداد البرامج التكوٌنٌة التحسٌسٌة  -4

 . والمستقبلٌةوكذا التعلٌمٌة التً من شؤنها مواكبة التحدٌات والتكنولوجٌا الحالٌة

تسٌٌر نظام الحوافز داخل المإسسة وفق التسٌٌر والتخطٌط الاستراتٌجً وتشجٌع العامل داخل العمل  -5

 .بالطرق المادٌة وكذا المعنوٌة من خلبل توفٌر الجو الملببم فً مكان العمل

ضرورة إعادة دراسة طرق ترقٌة العامل والعمل على التخفٌؾ من المدة المحددة لعملة الترقٌة حتى ٌكون  -6

 .هناك تشجٌع للعامل بؽرض مواصلة عمله وتشجٌعه نحو العطاء الأكثر

فتح قنوات الاتصال بٌن المسإولٌن والعمال وإعطاء المبادرة فً عملٌة اتخاذ القرارات حتى لا تكون هناك  -7

 .صٌرورة روتٌنٌة للمهام الموكلة للعامل من جهة وكذا فرض وجوده ومكانته من جهة أخرى

ضرورة العمل على إدارة الصراع التنظٌمً بالمنظمة والذي ٌعتبر أمر حتمً لا مفر منه من خلبل اختٌار  -8

 على والإبتعادأفضل الأسالٌب فً إدارته المبنٌة على التعاون وكذا التجنب والمنافسة من جوانبها الاٌجابٌة، 

 .تسٌٌر وإدارة الصراع من جوانبه السلبٌة
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: البٌانات الشخصٌة - 1

ذكر                      أنثى : الجنس

)     45-41)       (40-36)          (35-31)           (30-25( سنة           25أقل من : السن

      ) فؤكثر51)            (46-50(

متزوج         أعزب                 مطلق                      أرمل            :    الحالة العائلٌــة

 ابتدابً           متوسط                ثانوي                      جامعً  : المستوى التعلٌمً

حضر             رٌؾ  :  مكـــان الإقامة

عون تحكم              إطار                إطار سامً  :   لمهنــــــةا

فما فوق  8             7-5            4-3           سنة  2-سنة   أقل من سنة      الاقدمٌة فً العمل 

فما       8    7-5 4-3         سنة2-سنة    1 أقل من سنة      :الأقدمٌة فً المنصب الذي تشغله 

 فوق   

المصلحة التً 

 ……………………………………………………………………تشؽلها

التكوٌن له علاقة بالصراع التنظٌمً  : بٌانات خاصة بالفرضٌة الأولى- 2

 كٌؾ هً علبقتك بمسإولك المباشر ؟ - 1

 حسنة  متوسطة                سٌبة     

هل وقعت فً خلبؾ مع أحد العمال   نعم                      لا  - 2

:  فً حالة اجابتك بنعم فهل ذلك راجع إلى 

سوء تفاهم فً العمل   

تداخل فً الوظابؾ    

أسباب شخصٌة   

 هل تلقٌت تكوٌن قبل التحاقك بالمإسسة       نعم              لا - 3

: ما هً الطرٌقة التً التحقت بها إلى المإسسة-   4

                    توصٌة خاصة-                     الخبرة والكفاءة        -                 حسب التخصص 

 ...................................................................................................: شًء آخر أذكره  

 من خلبل الطرٌقة التً التحقت بها بالمإسسة، هل تلقٌت تكوٌنا؟    نعم           لا- 5

كم كانت عدد الدورات التكوٌنٌة التً شاركت فٌها؟  - 6

  10         أكثر من 10-07 دورات         06-03 دورات             من 03أقل من 

هل ترى أن عدد الدورات التكوٌنٌة التً قمت بها كانت كافٌة؟   نعم           لا - 7
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فً كلتا الحالتٌن لماذا 
..................................................................................................... 

……………………………………………………………………………………

… 

هل ترى أن الفرد الذي ٌتمتع بؤقدمٌة فً المإسسة له حق فً الدورات التكوٌنٌة أكثر من الفرد الذي - 8    

عٌن مإخرا فٌها    نعم               لا 

فً كلتا الحالتٌن لماذا   
.................................................................................................... 

……………………………………………………………………………………

… 

……………………………………………………………………………………

… 
فً حالة عدم دعوتك لإجراء دورة تكوٌنٌة كٌؾ ٌكون ردة فعلك؟ - 9

عادٌة                                  ؼضب                          تستفسر عن السبب               

 .......................................................................................................:  أخرى حددها 

……………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………

…… 

هل وقعت فً خلبؾ بسبب عدم التحاقك بالتكوٌن؟ - 10

نعم  لا  

إذا كانت إجابتك بنعم فكٌؾ تم حل الخلبؾ؟ - 11

تقدم شكوى للئدارة                     تطلب المساعدة من أحد الزملبء 

تحتج على المسإولٌن                  تهمل الوظابؾ المقدمة إلٌك 

................................................................................... أخهرى أذكرها 

من هم الأفراد المهنٌٌن الأكثر إجراءا للتكوٌن؟   - 12

أعوان التحكم                 الإطارات                    الإطارات السامٌة    

ما نوع التكوٌن الذي تلقٌته فً المإسسة؟ - 13    

        تكوٌن قاعدي                            رسكلة 

أٌن ٌتم التكوٌن الذي تقوم به؟ - 14

داخل المإسسة                    خارج المإسسة                الاثنٌن معا 

هل لنوع التكوٌن علبقة بالمساهمة فً التؤقلم مع المنصب الذي تشؽله  - 15
         نعم                                   لا 

 ...................................................................................................؟فً كلتا الحالتٌن لماذا 

……………………………………………………………………………………

… 
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……………………………………………………………………………………

… 

هل تتجه المإسسة إلى تكوٌن أفراد دون آخرٌن ؟ -  16

       نعم                                   لا 

........................ إذا كانت إجابتك نعم كٌؾ ٌكون رد فعل الآخرٌن ؼٌر المعنٌٌن بالتكوٌن- 17
 .....................................................................................................
 .....................................................................................................

 هل للتكوٌن دور فً بناء إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة ؟ -18

     نعم                                   لا 

هل ٌعتبر عدم إدماجك فً التكوٌن راجع كون أن الإدارة؟ - 19

تقهر العمال                             تعرض الرإساء على العمال 

لا تحل مشاكل العمال   تؽٌبك المتكرر                     

عدم وجود علبقة قرابة مع المسإول          عدم وجود علبقة بالتكوٌن  

تفضٌل عمال على آخرٌن 

...................................................................................... أخرى أذكرها 

هل للتقاعس عن العمل علبقة بالتكوٌن ؟ - 20

      نعم                                 لا 

فً حالة توجٌهك نحو إجراء تكوٌن لا ٌلبءم تخصصك ماذا تفعل ؟ -21

تجري التكوٌن                       تتفادى ذلك                      

: .......................................................................................... أخرى حددها
………………………………………………………………………………………

… 

هل سبق وأن تم اختٌار زمٌلك لإجراء دورة تكوٌنٌة بدلا منك ورأٌت نفسك تستحق التكوٌن أكثر منه - 22

     نعم                                            لا  

.............................................................. إذا كانت أجابتك بنعم فكٌؾ ٌكون رد فعلك ؟ 
 ..........................................................................................................

فً رأٌك هل للتكوٌن دور فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة ؟ - 23

   نعم                         لا 

فً كلتا الحالتٌن لماذا 
 …………………………………………………………………؟

……………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………

… 

الحوافز لها دور فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة  : بٌانات خاصة بالفرضٌة الثانٌة- 3



348 

 

 

 

هل تمنحك المإسسة حوافز ؟ - 24

                     نعم                                لا

إذا كانت إجابتك بنعم ما نوعها ؟          

نوعٌة                            مادٌة 

على أي أساس تمنحك المإسسة حوافز ؟ - 25
الأداء الجٌد              احترام الوقت          الكفاءة والخبرة فً العمل         الأقدمٌة فً العمل 

 ..........................................................................................................أخرى حددها
……………………………………………………………………………………

… 

................................................................................................................................

.... 

هل الحوافز التً تمنحها المإسسة ملببمة للمنصب الذي تشؽله ؟ -  26

            نعم                                        لا 

.........................................................................      إذا كانت إجابتك بلب  فلماذا ؟ 

 .......................................................................................................

 هل أنت ملتزم بساعات العمل المحددة من طرؾ المإسسة ؟ - 27  

كٌؾ تتجه إلى العمل فً حالة حصولك على مكافآت ؟ - 28   

     بحماس أكبر                         كما فً السابق 

هل ٌعتبر التؽٌب عن العمل سببا فً عدم منح المكافؤة ؟ - 29

نعم                                لا 

................................................................................ فً كلتا الحالتٌن لماذا ؟ 

 .......................................................................................................

 .........................................................................................................

هل تإدي التؤخرات المتكررة عن العمل إلى عدم حصولك على المكافؤة ؟ - 30

نعم                               لا 

هل ترى أن للمكافؤة التً تمنحها المإسسة دور فً بروز الخلبفات فً العمل؟ - 31

نعم                               لا  

............................................................................. إذا كانت اجابتك بنعم كٌؾ ذلك

 ...........................................................................................................

 هل تقدم شكوى فً حالة عدم تلقٌك للمكافؤة ؟ - 32

نعم                               لا  

فً حالة اجابتك بنعم هل تإخذ شكاوٌك بعٌن الاعتبار ؟  

نعم                               لا  
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........................................................... فً حالة إجابتك بلب كٌؾ ٌكون رد فعلك ؟ 

………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

….. 

كٌؾ ترى نظام التحفٌز داخل المإسسة ؟  - 33

 جٌدة                    حسنة              متوسطة                ضعٌفة 

كٌؾ ترى الظروؾ الفٌزٌقٌة التً تإدي فٌها عملك ؟ - 34

مشجعة                ؼٌر مشجعة                                  

هل ٌمكن لهذه الظروؾ أن تكون سببا فً عدم قٌامك بعملك على احسن ما ٌرام ؟  - 35

نعم                                     لا     

ل أنت على رضا بالخدمات الاجتماعٌة المقدمة من طرؾ المنظمة ؟   -36

نعم                                 لا  

.................................................................................. فً كلتا الحالتٌن لماذا ؟ 

 ...........................................................................................................

 ...........................................................................................................

 هل تتؤخر فً الوصول إلى العمل ؟ - 37

نعم                          لا  

:  فً حالة إجابتك بلب فهل هذا ٌعود إلى 

الرؼبة فً العمل    الخوؾ من الخصم من الراتب عدم منحك مكافؤة 

..........................................................................................  أخرى حددها 

........................................................................................................................

 .........................................................................................

ما نــوع التحفٌز الذي تفضله ؟  - 38

المعنوي                       المادي                          الاثنٌن معا  

إذا تلقٌت شكرا وعرفانا من السلطة الأعلى عن عمل قمت به كٌؾ تكون ردة فعلك ؟  - 39

    تواصل اجتهادك   تعمل بحماس أكثر من الأول           كما قً السابق 

هل حدثت مشاكل فً العمل كان سببها عدم منحك مكافؤة ؟  - 40

     نعم                                     لا    

: .............................................................................. فً كلتا الحالتٌن علل 

 ...........................................................................................................

هل سبق لك وأن طردت من العمل بسبب احتجاجك عن عدم تلقٌك لمكافؤة؟ - 41

   نعم                                      لا  
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: ........................................................................... إذا كانت إجابتك بنعم فعلل 

 ........................................................................................................

 ......................................................................................................

هل تقوم المإسسة بتنقٌطك عند منحك علبوة المردودٌة ؟  - 42

نعم                                        لا  

إذا كانت إجابتك بنعم فهل ترضى دابما عن النقطة الممنوحة ؟ - 43

نعم                                        لا  
وان كنت ؼٌر راض عن النقطة فهل ترى أن طرٌقة منح العلبوات داخل المإسسة ٌمكن أن تسبب - 44

مشاكل داخل العمل؟ 
نعم                                         لا  

 
إذا كانت إجابتك بنعم فهل سبق لك وان أحدثت مشاكل بخصوص هذه العلبوات ؟ - 45

نعم                                         لا  

هل ترى أن الطرٌقة التً تمنح فٌها مإسستك العلبوة والمكافؤة طرٌقة عادلة ؟  - 46

نعم                                         لا  

: ............................................................ إذا كانت إجابتك بلب فما هو رد فعلك 

 ......................................................................................................

حسب رأٌك هل تعتبر الحوافز ذا أهمٌة فً استمرارٌة العمل وبالتالً زٌادة الإنتاج ؟ - 47

نعم                                    لا  

...................................................................................... كٌؾ ذلك ؟ 

هل ترى أن عدم تحفٌزك ٌجعلك تكره الذهاب إلى العمل وتتؽٌب كثٌرا وتتؤخر عنه  - 48

نعم                                              لا  

هل ٌمكن للحوافز المقدمة من طرؾ المإسسة أن تكون سببا فً بروز نوع من الصراع التنظٌمً ؟ - 49

نعم                                            لا    

.......................................................................... إذا كانت إجابتك بنعم علل ؟- 50

 ..........................................................................................................

 

الترقٌة لها علاقة بالصراع التنظٌمً بالمنظمة : بٌانات خاصة بالفرضٌة الثالثة 

على أي أساس ٌتم ترقٌتك ؟ - 51

الأقدمٌة فً المنصب                       الكفاءة والخبرة                    الاثنٌن معا 

.................................. كم مرة تم ترقٌتك فً مسارك المهنً ؟- 52

ما هو عدد السنوات التً تحتسب فٌها الدرجات أثناء الترقٌة ؟ - 53
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أشهر                ثلبثة سنوات             أكثر     6سنتٌن و                  )02(سنتٌن 

ذا تمت ترقٌتك فً الدرجة على أساس المدة الدنٌا ؟ كٌؾ تواصل عملك؟ - 54

كما فً الأول                بحماس اكبر  تتكاسل فً العمل 

ماذا لو تم ترقٌتك فً المدة القصوى ؟ فهل ستباشر عملك؟  - 55

 كما  فً الأول               بحماس اكبر                       تتكاسل فً العمل 

إذا لم تكن راض عن الترقٌة التً تمت فكٌؾ ٌكون رد فعلك ؟  - 56

الاتصال بالمسإول المباشر               الاتصال بالمدٌر                الطعن فً هذا القرار  
: .......................................................................................... أخرى حددها 

 ........................................................................................................
 ..........................................................................................................

هل ٌمكن أن تسبب مشاكل فً العمل نتٌجة عدم ترقٌتك فً الوقت المناسب؟  - 57

نعم                                     لا    

............................................................ إذا كانت إجابتك بلب فما هو الحل الذي تختاره

 ..........................................................................................................

هل ٌحدث فً مدٌرٌتكم سوء التفاهم بٌن كبار السن والعمال الشباب فً عملٌة الترقٌة؟  -58

نعم                              لا   

 : إذا كانت اجابتك بنعم فهل هذا ٌرجع إلى أن 

 الشباب لا ٌحترمون كبار السن

 كبار السن لا ٌعترفون بكفاءة الشباب 

 اختلبؾ الأفكار بٌنهم  

 كبار السن ٌرون أنفسهم أكثر كفاءة وأقدمٌة

 : ...................................................................................أخرى أذكرها 

 حسب رأٌك من هم أكثر كفاءة فً العمل وجدٌرٌن بالترقٌة؟-59

 ذوي الشهادات الجامعٌة  

 ذوي الأقدمٌة فً العمل 

 ذوي التجربة المهنٌة 

 هل ٌحدث سوء تفاهم بٌن ذوي الشهادات الجامعٌة والأقدمٌة فً العمل ؟-60

 نعم                            لا   

 فً حالة الإجابة بنعم فهل ذلك ٌرجع إلى ؟  

 اختلبؾ فً طرٌقة العمل  

 من أجل فرض الوجود 
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 من أجل الحصول على السلطة 

 : ..........................................................................أخرى أذكرها  

 ........................................................................................ 

من خلبل مسارك المهنً هل رقٌت إلى رتبة أعلى من الرتبة التً تشؽلها؟ - 61

نعم                                  لا  

 
.............................. فً حالة إجابتك بنعم ما هً الرتبة التً تقلدتها بعد عملٌة الترقٌة ؟ - 62

كٌؾ ٌكون رد فعلك إذا رأٌت نفسك وافٌت الفترة الزمنٌة من أجل الترقٌة إلى رتبة أعلى ولم ٌتم منحك - 63

اٌاها ؟ 

الشكوى              التقاعس فً العمل                كثرة الؽٌابات            اللبمبالاة فً أداء العمل 

: ........................................................................................... أخرى أذكرها 

 ...........................................................................................................

باشرت أنت وزمٌلك العمل فً نفس الٌوم والسنة وتم ترقٌة زمٌلك قبلك هل تتقبل الأمر ؟  - 64 

نعم                               لا      

 
............................................................. إذا كانت إجابتك بلب فكٌؾ تتعامل مع الوضع 

........................................................................................................................

 ...

هل تسعى من خلبل ترقٌتك فً الدرجة أو فً الرتبة إلى ؟  - 65

الحصول على أجر أكبر            

الاعتراؾ بقدراتك ومهاراتك         

فرض وجودك    

الحصول على السلطة 

: ........................................................................................... أخرى حددها 

 ..........................................................................................................

هل الؽٌابات المتكررة لها دور فً عدم ترقٌتك بصفة عادٌة ؟ - 66

نعم                                       لا   

........................................................................ إذا كانت إجابتك بنعم فكٌؾ ذلك ؟ 

 ..........................................................................................................

هل التؤخر عن العمل ٌمكن أن ٌسبب فً عدم ترقٌتك ؟ - 67

نعم                                       لا  

.................................................................................... فً كلتا الحالتٌن علل ؟ 
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هل ترى أن الإستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة فً عملٌة الترقٌة استراتٌجٌة - 68

ناجحة؟ 

نعم                                  لا                  

...................................................... إذا كانت إجابتك بلب فهل تقترح استراتٌجٌات أخرى ؟

 ...........................................................................................................

هل ترى أن إدارة الموارد البشرٌة تعمل بصفة جٌدة لضمان ترقٌة كل أفرادها؟ - 69

نعم                                       لا      

: ..................................................................................................... علل 

هل تحدث صراعات ومشاكل فً العمل سببها عدم الترقٌة فً الدرجة أو الرتبة؟ - 70

نعم                                        لا  

.................................................................................... فً كلتا الحالتٌن علل 

ما هً الاستراتٌجٌات التً تتبعها المإسسة فً التعامل مع عمالها؟ - 71

 ........................................................................................................

 .........................................................................................................

هل ٌمكن للبستراتٌجٌات التً تتبعها إدارة الموارد البشرٌة أن تولد نزاعات وصراعات فً مجال - 72

العمل ؟ 

نعم                                            لا  

: ....................................................................... إذا كانت إجابتك بنعم فعلل ذلك 

 ......................................................................................................

الصراع فً العمل تحدثه جماعات مختصة فً هذا المجال هل هذا صحٌح ؟ - 73

نعم                                     لا                

................................................................................... فً كلتا الحالتٌن علل 

 .......................................................................................................
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دلٌل المقابلة   : (02)الملحق رقم 

 

 :الجنس

 :السن

 :الحالة العابلٌة

 :المستوى التعلٌمً

 :الوظٌفة

 :الأقدمٌة فً العمل

 

 ما هً مصلحة الموارد البشرٌة أو بالأحرى ما هً وظٌفة هذه المصلحة؟ -1

 وماذا  عن الإستراتٌجٌة التً تتبعها إدارة الموارد البشرٌة فً العملٌة الإدارٌة؟ -2

 ما هو دور التكوٌن فً الظهور الصراع ٌمكنه أن ٌساهم فً ظهور  الصراع التنظٌمً بالمنظمة ؟ -3

 هل تساهم المكافآت  و العلبوات أي الحوافز فً بروز الصراع التنظٌمً بالمنظمة ؟ -4

 ما هً الأسباب الربٌسٌة التً من شؤنها إحداث الصراع بالمنظمة  ؟ -5

هل ترقٌة العامل لها دور فً بروز المشاكل و النزاعات فً بٌبة العمل و بالتالً الوقوع فً صراعات  -6

 تنظٌمٌة داخل المنظمة ؟

هل ٌمكن للئستراتٌجٌة المتبعة من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة أن تحدث من خلبلها صراعات تنظٌمٌة  -7

 فً بٌبة العمل؟

 الصراع التنظٌمً تحدثه جماعات مختصة فً هذا المجال فما رأٌك فً ذلك ؟ -8
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 (مجمع سونلغاز )ٌة للكهرباء والغاز رالهٌكل التنظٌمً للشركة الجزائ : (03)الملحق رقم 

 

 

 

 رئٌس مدٌر عام للمجمع 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 فشٚع اٌّٙٓ

 

 فشع ِزؼبًِ ِٕظِٛخ

 ؽشوخ رٛص٠غ اٌىٙشثبء ٚاٌغبص اٌٛعو

 ؽشوخ رٛص٠غ اٌىٙشثبء ٚاٌغبص اٌؾشق

 
 ؽشوخ رٛص٠غ اٌىٙشثبء ٚاٌغبص اٌغشة

 

 ؽشوخ رٛص٠غ اٌىٙشثبء ٚاٌغبص اٌغضائش

 

 ؽشوخ ٔمً خبفخ ثأعٙضح اٌقٕبػخ اٌىٙشثبئ١خ

 ؽشوخ ف١بٔخ الأعٙضح اٌقٕبػ١خ

 اٌؾشوخ اٌغضائش٠خ ٌزم١ٕبد الإػلاَ ا٢ٌٟ

 ؽشوخ اٌٛلب٠خ ٚاٌؼًّ الإِٟٔ

 (mas des planteurs )فٕذق 

 فشٚع ربثؼخ

 اٌّقشف اٌغضائشٞ ٌٍؼزبد اٌىٙشثبئٟ ٚاٌغبصٞ

 ِذ٠ش٠خ اٌزٛص٠غ ر١جبصح

 

 فشٚع الاؽغبي

 وٙش٠ف

 وٕبغبص

 ؽشوخ خذِبد اٌّؾٛلاد اٌىٙشثبئ١خ

 ؽشوخ اٌق١بٔخ ٚافلاػ اٌغ١بساد

 ِشوض الاثؾبس ٚإٌؾبهبد اٌىٙشثبئ١خ ٚاٌغبص٠خ

 وٙشاو١ت

 اٌزشو١ت

 ا٠ٕبسغب

 ؽشوبد ِؾزشوخ ِغ عٍٛٔغبص

 اٌغغىٛ

 ١ٔبي

 skcؽشوخ راد اعُٙ 

 ؽشوخ أزبط اٌىٙشثبء

 

 ؽشوخ ٔمً اٌىٙشثبء

 ؽشوخ ٔمً اٌغبص

 ِذ٠ش٠خ اٌزٛص٠غ ثٌٛٛغ١ٓ

 

 ِذ٠ش٠خ اٌزٛص٠غ ثٍٛصداد

 

 ِذ٠ش٠خ اٌزٛص٠غ اٌؾشاػ

 ِذ٠ش٠خ اٌزٛص٠غ ثِٛشداط

 

 ِذ٠ش٠خ اٌزٛص٠غ ثئش خبدَ

 

 aecاٌغ١ت 

 عف١ش

 sksؽشوخ راد الاعُٙ 

 skbوخ راد الاعُٙ 


