
 
 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 )أبو القاسم سعد الله( 2الجزائر  جامعة
 كلية العلوم الإجتماعية

 قسم علم الاجتماع والديمغرافيا
  الديناميكيات علم الاجتماع التنظيم،في  مدرسة الدكتوراه

 الاجتماعية والمجتمع

 العلوم لنيل درجــــــــــة الدكــــــــــــتوراه أطروحة
 والمجتمع الاجتماعية الديناميكيات،لم الاجتماع التنظيم تخصص: ع

 إشراف الأستاذ:                                                  :          إعـداد الطالبة
 أ.د: نور الدين عيساني-                             فاطمة بن عابد   -
 

 
 
 2020-2019السنة الجامعية 
 
 

 تسيير المسار الوظيفي وأثره على الفعالية التنظيمية

 (DMLدراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة بالأغواط )

 



 
 

 
 

 
 

لله الذي تمت بعونه تتم الصالحات، الحمد لله الذي وفقنا في طلب الحمد 

 العلم وأبلغنا ما يجب ويرض ى، نسأل الله التوفيق والإخلاص في أعمالنا كلها.

وكذا بالشكر والعرفان إلى الوالد "رحمة الله عز وجل" وإلى الوالدة حفظها الله 

عد الله عز وجل على عز وجل وعلى كل مساعدتهم لنا، فالفضل يعود إليهم ب

 حسن تربيتهم وعلى عنايتهم لنا.

كما أتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير والاحترام والعرفان إلى أستاذي 

على كل ما قدمه لنا من صائح  "عيساني نورالدين"الفاضل الدكتور 

 وتوجيهات قيمة وعلمية.

 واط .إلى كافة أساتذة علم الاجتماع بجامعة الجزائر ، وجامعة الأغ

 كما أتقدم بالشكر مسبقا لأعضاء اللجنة المناقشة

 لقبولهم مناقشة هذا العمل. 

 
 
 
 
 

 
 
 

 



 
 

 

 

 

 بتوفيق من رب العالمين أنجز هذا العمل المتواضع، سائلا ربي أن يجعله فاتحة 

 في المستقبل. خير للمزيد من الإنجازات العلمية

عليه وأسكنه فسيح جناته، وهذا العمل لوالدي أن يجعله أهدي هذا العمل إلى روحي والدي رحمة الله 
 له في ميزان حسناته.

لى أمي الحبيبة سائلا ربي أن يديمها وأن يسدل عليها رداء الصحة والعافية   وا 

 وأن يرزقنا طاعتها وخدمتها.

 كما أهدي هذا العمل المتواضع إلى إخوتي:

 ،سليمانعطاء الله ،الطاهر  الحاج ،لزهاري ،مختار،

 الى جميع الاهل والأصدقاء.
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ــــــي الوقــــــت الحــــــالي  ــــــي تعيشــــــها المؤسســــــات الاقتصــــــادية  ف ــــــر المســــــتقرة  الت ان الظــــــروف الغي
كانــــــت نتيجــــــة للتغيــــــرات والتطــــــورات  ابمختلــــــف أشــــــكالها وأنواعهــــــا  والتــــــي تــــــؤثر فــــــي تنفيــــــذ نشــــــاطاته

ـــــة هـــــذ  التحـــــولات  ـــــى الاســـــتجابة لمواكب ـــــي عـــــدة المجـــــالات والقطاعـــــات ممـــــا أدى بهـــــا ال الحاصـــــلة  ف
ومواجهــــــة التحــــــديات والتــــــأقلم معهــــــا وتجــــــاوز تلــــــك الصــــــعوبات والمواقــــــف مــــــن أجــــــل ضــــــمان  البقــــــاء 

ات والمـــــوارد وخاصـــــة المـــــورد ن يتحقـــــق هـــــذا إلا بالاســـــتغلال الامثـــــل للإمكانيـــــولـــــ ،والنمـــــو والاســـــتمرار
البشـــــري وذلـــــك مـــــن خـــــلال اعتمادهـــــا  علـــــى المعـــــايير والاســـــس العلميـــــة الواجـــــب اتباعهـــــا  مـــــن اجـــــل 

 عقلنة تسييرها كوسيلة أساسية لتحقيق الفعالية التنظيمية في البيئة التي تعمل فيها.
ينبغــــــي الاهتمــــــام البنــــــاء التنظيمــــــي لــــــذا  ويعتبــــــر المــــــورد البشــــــري احــــــدى الــــــدعائم الاساســــــية فــــــي    

بكــــل الجوانـــــب المتعلقـــــة بـــــه ،ومنهـــــا  المســـــار الـــــوظيفي بعــــد مـــــا كـــــان يتميـــــز فـــــي الماضـــــي بالبســـــاطة 
والســـــهولة  ولكـــــن مـــــع التطـــــورات التـــــي شـــــهدتها الحيـــــاة الوظيفيـــــة زادت مـــــن صـــــعوبتها وتعقـــــدها وهـــــذا 

ن الوظــــــائف مـــــا دفـــــع بالمؤسســـــات لمســــــاعدة المـــــوارد البشـــــرية للتوفيـــــق بــــــين قـــــدراتهم ومـــــؤهلاتهم وبـــــي
 كفــــــــاءاتالعمالــــــــة المؤهلــــــــة وذات والمحافظــــــــة علـــــــى امــــــــتلاك و  التـــــــي يشــــــــغلونها حاليــــــــا أو مســـــــتقبلا 

ممــــا يســــاهم ذلــــك فــــي  ،، وبــــذلك تحقــــق مبــــد وضــــع الشــــخص المناســــب فــــي المكــــان المناســــبوخبــــرات
التقليـــــــل مـــــــن الـــــــدوران الـــــــوظيفي وممـــــــا يترتـــــــب عنـــــــه مـــــــن تحســـــــين الأداء و تزايـــــــد الانتمـــــــاء والـــــــولاء 

  للمؤسسة.
ــــــوظيفي زاد الاهتمــــــام مــــــؤخرا بهــــــذا الموضــــــوع  خاصــــــة  ،وفــــــي ضــــــوء تعــــــاظم دور تســــــيير المســــــار ال

ادارة المـــــــوارد مــــــن ناحيـــــــة المــــــدخل التنظيمـــــــي والإداري للمؤسســــــة اذ هـــــــي تتشــــــابه مـــــــع كــــــل أنشـــــــطة 
البشـــــــرية واصـــــــلا لا تختلـــــــف معهـــــــا اذ هـــــــي نفســـــــها فتســـــــيير المســـــــار الـــــــوظيفي هـــــــو تســـــــيير للمـــــــورد 
البشـــــري داخـــــل المؤسســـــة، وذلــــــك مـــــن خـــــلال مجموعـــــة الانشــــــطة المتمثلـــــة فـــــي التوظيـــــف والتــــــدريب 
والترقيــــــــة وتعزيــــــــز  عمليــــــــة الاتصــــــــال بــــــــين مختلــــــــف المســــــــتويات الاداريــــــــة  ،بمــــــــا يضــــــــمن تحقيــــــــق 

 لمرجوة بدرجة عالية من الفعالية . الأهداف ا

 

 



 مقدمة

ب  
 

ـــــوظيفي  مـــــن  ـــــة تســـــيير المســـــار ال ـــــى مـــــدى  عقلاني ـــــة داخـــــل المؤسســـــة تتوقـــــف عل ـــــق الفعالي وان تحقي
خـــــــلال اجـــــــراءات الحصـــــــول علـــــــى المـــــــوارد البشـــــــرية المؤهلـــــــة و حرصـــــــهم علـــــــى تـــــــدريبهم واعـــــــدادهم  

ا، ولأن  المســــــــــار وتنميــــــــــة مســــــــــتقبلهم الــــــــــوظيفي  وتحفيــــــــــزهم وفهــــــــــم احتياجــــــــــات وتطلعــــــــــات عامليهــــــــــ
ـــــي الـــــربط بـــــين الأهـــــداف الفرديـــــة وأهـــــداف المؤسســـــة المتواجـــــدين فيهـــــا  ـــــوظيفي يأخـــــذ دورا فـــــاعلا ف ال
،حيــــــــث ان  النجــــــــاح  الاساســــــــي للفــــــــرد هــــــــو تحقيــــــــق اهــــــــداف المؤسســــــــة فــــــــي الانتاجيــــــــة  وتحســــــــين 

 وتطوير أدائهم الوظيفي.
قطعــــــت أشــــــواطا  الجزائريــــــة قــــــدوتعــــــد مؤسســــــة ســــــوناطراك كغيرهــــــا مــــــن المؤسســــــات الاقتصــــــادية     

كبيـــــرة لتحســـــين مســـــتوى قـــــدرتها التنافســـــية مـــــن أجـــــل التطـــــور البقـــــاء وذلـــــك بوضـــــع الخطـــــط والبـــــرامج 
وسياســـــات التنظيميـــــة التـــــي تســـــاهم فـــــي تحقيـــــق تنميـــــة وتطـــــوير وتـــــوازن الحيـــــاة الوظيفيـــــة وللحـــــد مـــــن 

فهـــــــا مـــــــع ظـــــــاهرة التســـــــرب الـــــــوظيفي وهجـــــــرتهم نحـــــــو مؤسســـــــات أخـــــــرى ،ممـــــــا يـــــــؤدي ذلـــــــك الـــــــى تكي
 مختلف التحولات الداخلية والخارجية ولاستغلالها لتحقيق الفعالية  .

 وقد اشتملت الدراسة الى عشرة فصول رئيسية كانت كالاتي :   
 وفيه تطرقنا الى إبراز أهم الأسباب التي دفعت المنهجي للدراسة  الإطار تحت عنوان: الفصل الأول

بتحديد الأهداف التي نسعى إلى تحقيقها من خلال الدراسة بنا إلى اختيار الموضوع ، ومن ثم قمنا 
الدراسات السابقة والمقاربة  االراهنة ، ومن ثم قمنا بصياغة إشكالية البحث وتحديد المفاهيم وأخيرا تناولن

 السوسيولوجية التي ارتكزت عليها الدراسة.
:وكـــــان تحـــــت عنـــــوان المـــــداخل النظريـــــة لدراســـــة التنظـــــيم وتســـــيير المســـــار الـــــوظيفي  الفصـــــل الثـــــاني

ـــــــي هـــــــذا الفصـــــــ ـــــــث اننـــــــا تناولنـــــــا ف ـــــــة مـــــــن تصـــــــنيفات اوفعاليـــــــة التنظيميـــــــة حي ـــــــى جمل ـــــــات ل ال لنظري
،بدايـــــــــة مـــــــــن اتجاهـــــــــات المدرســـــــــة الكلاســـــــــيكية وتليهـــــــــا والمبـــــــــادئ والمفـــــــــاهيم الإداريـــــــــة والتنظيميـــــــــة 

 .اتجاهات النظريات الحديثةواخيرا تليها   كيةالنظرية النيوكلاسي تاتجاها
 
 



 مقدمة

ت  
 

ــــث  المــــورد البشــــري مفهــــوم ب فتناولنــــا مــــدخل لإدارة المــــوارد البشــــرية مــــن خــــلال البــــداامــــا الفصــــل الثال
الأســـــباب التـــــي تفســـــر  د البشـــــرية وتليهـــــاالمــــوار ادارة   أهميـــــة وأهـــــداف ومهـــــامثــــم تعريـــــف وخصـــــائص و 

والمتعلقــــــة بهــــــا،  واخيــــــرا تطرقنــــــا  الأنشــــــطة الرئيســــــة الخاصــــــةبهــــــا ودورهــــــا فــــــي المؤسســــــة و  الاهتمــــــام
 .أهم التحديات التي تواجه ادارة الموارد البشرية

والاسباب تطور وذلك من خلال تعريفه و  طبيعة المسار الوظيفي فقد تكلمنا فيهأما الفصل الرابع 
رات التي تحدد فعاليته الاهتمام بهذا الموضوع ومزايا  وخصائصه ونماذج تحديد  مراحله  والاعتبا

دارة و  أنواع المسارات الوظيفية التنظيميةوحدود تسيير  ، و استراتيجية تنمية المسار الوظيفي و  عداد وا  ا 
مفهوم تخطيط المسار الوظيفي وفوائد  وأهميته ومراحله وخصائصه وتطرقنا الى  المسار الوظيفي

المسار الوظيفي واخيرا تناولنا اليات  ونماذج ومداخله وأخيرا مسؤوليته واهم معوقات التخطيط
 والإجراءات التسيير المسار الوظيفي والتي تشمل التوظيف والتدريب والترقية والاتصال التنظيمي  .

فقــــد تطرقنــــا فيــــه ماهيــــة الفعاليــــة التنظيميــــة بــــدا مــــن مجموعــــة مــــن التعريفــــات  أمــــا الفصــــل الخــــامس
والاخــــــتلاف بينهــــــا وبــــــين المفــــــاهيم المرتبطــــــة بهــــــا وتوضــــــيح ابعادهــــــا وصــــــورها وخصائصــــــها وتكلمنــــــا 

متغيـــــرات و  ،المعتمـــــد عليهـــــاوالعوامـــــل المعـــــايير كـــــذلك علـــــى اهـــــم المـــــداخل لدراســـــتها ومقارنـــــة بينهمـــــا و 
تهـــــا فـــــي كـــــم علـــــى الفعاليـــــة شـــــروط التنظـــــيم الفعـــــال واهـــــم مطالـــــب لزيـــــادة لفعاليوأنمـــــاط ومؤشـــــرات الح

الصـــــــــعوبات والعوامـــــــــل التـــــــــي تعيـــــــــق تحقيـــــــــق الفعاليـــــــــة التنظيميـــــــــة المنظمـــــــــة واخيـــــــــرا تناولنـــــــــا اهـــــــــم 
  وأعراضه.

 اما الباب الميداني  فقد قمنا بتقسيمه الى خمسة فصول :
 مجــــــالات الدراســــــةالدراســــــة مــــــع تحديــــــد : تناولنــــــا فيــــــه التعريــــــف بمؤسســــــة محــــــل الفصــــــل الســــــادس 

البشــــــــري" كمــــــــا تــــــــم تحديــــــــد عينــــــــة البحــــــــث والمــــــــنهج المطبــــــــق ب ضــــــــافة إلــــــــى  -الزمــــــــاني–"المكــــــــاني 
الأدوات المســــــتخدمة فــــــي جمــــــع البيانــــــات وأســــــاليب التحليــــــل الكميــــــة والكيفيــــــة ، واخيــــــرا تطرقنــــــا الــــــى 

 خصائص أفراد العينة .
ــــا فــــي هــــذا الفصــــل الفصــــل الســــابع : ــــى حيــــث انن ــــة الاول ــــة للفرضــــية الجزئي عرضــــنا البيانــــات الميداني

 وقراءتها احصائيا وتحليها سوسيولوجيا ثم بعد ذلك مناقشتها.
حيــــث اننـــــا فــــي هــــذا الفصــــل عرضــــنا البيانـــــات الميدانيــــة للفرضــــية الجزئيــــة الثانيـــــة الفصــــل الثــــامن :

 وقراءتها احصائيا وتحليها سوسيولوجيا ثم بعد ذلك مناقشتها.



 مقدمة

ث  
 

حيــــث اننــــا فــــي هــــذا الفصــــل عرضــــنا البيانــــات الميدانيــــة للفرضــــية الجزئيــــة الثالثــــة التاســــع  :الفصــــل 
 وقراءتها احصائيا وتحليها سوسيولوجيا ثم بعد ذلك مناقشتها.

ــــة للفرضــــية الجزئيــــة الرابعــــة الفصــــل العاشــــر : حيــــث اننــــا فــــي هــــذا الفصــــل عرضــــنا البيانــــات الميداني
 ا ثم بعد ذلك مناقشتها.وقراءتها احصائيا وتحليها سوسيولوجي

 العام للدراسة والخاتمة. جوفي الاخير تناولنا الاستنتا
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 الموضوع:أولا: أسباب اختيار 
 الأسباب الموضوعية: -1
لقد أصبح تطبيق المسار الوظيفي يشكل أهمية كبيرة في تحقيق أهداف المؤسسة خاصة في هذا  

العصر الذي اتسعت فيه الخدمات والنشاطات وتعقدت أعمالها لذلك أصبح تسيير المسار الوظيفي 
 أمرا لا غنى عنه لتحقيق اهداف وفعالية المنظمة .

الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار الموضوع وهي ونحن في هذ  الدراسة نود أن نشير إلى بعض 
 كالتالي:

يعتبر موضوع دراستنا من أهم المداخل التنظيمية والركيزة الأساسية في إدارة الموارد البشرية من  -
 خلال تسييرها وتطويرها وما لها من تأثيرات على الفرد وعلى المؤسسة بوجه الخصوص.

بيرة في عالمنا اليوم نظرا للتغيرات المتعددة والمتنوعة والمواكبة إن لتسيير المسار الوظيفي أهمية ك -
لمتطلبات التقدم والتطور التكنولوجي إذ يستوجب توفر قدرا كبيرا من الكفاءة والفعالية في أساليب 

 التسيير الموارد البشرية.
جراء - ات تسييرها في أهم التحقق الفعلي من مدى الاستغلال الامثل للموارد البشرية من ناحية طرق وا 

مراحل المسار الوظيفي والتي تساهم بدورها في تحقيق البقاء والاستمرار مما قد يحقق الفعالية 
 التنظيمية 

معرفة مدى استعمالها لأساليب عقلانية رشيدة في تسييرها لمسارات الوظيفية للعاملين والتي تنتهجها  -
ن بين الشركات العالمية المصدرة للغاز الطبيعي م11مؤسسة سوناطراك باعتبار انها تحتل المرتبة 

والمرتبة أولى افريقيا ،وتحتل المرتبة الثانية بين الشركات العالمية المصدر للغاز النفطي السائل، 
كمل تعمل سوناطراك الجزائر وفي عدة  والمرتبة الثالثة بين الشركات العالمية المصدر للغاز الطبيعي،

 البرتغال، إيطاليا، مصر( وفي أوربا )إسبانيا، ليبيا، النيجر، في افريقيا)مالي،مناطق من العالم، فمثلا 
من  %95بريطانيا العظمى( وفي أمريكا اللاتينية )البيرو( وفي الولايات المتحدة وتمثل مبيعاتها حوالي 
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ف من إجمالي الناتج المحلي في البلاد وهي توظ %30إجمالي صادرات الجزائر ،كما تمثل نشاطها 
 .   1ألف شخص 120أكثر من 

 الأسباب الذاتية: -2
الرغبة الشخصية بدراسة أهم المواضيع الإدارية التي تطرق لها الباحثين من قبل باعتبار ان  -

موضوع تسيير المسار الوظيفي مرحلة مهمة من مراحل إدارة الموارد البشرية ولقي اهتماما من قبل جل 
 للوصول الى الميزة التنافسية من خلال مستوى فعاليتها.المنظمات التي تسعى دائما 

 والمؤسسة(. الطرفين )الفرديمثل المسار الوظيفي موضوعا يهم كلا من  -
الرغبة في إبراز أهمية تسيير المسار الوظيفي في المساهمة للوصول الى استقرار للفرد وانتمائه  -

 لبيئة عمله.
 ها الفرد المناسب في المكان المناسب.التأكد من أن كل وظيفة يشغل محاولة -
معرفة كيفية الحصول على عمال مناسبين للوظائف الموجودة من خلال إيجاد فرص التوظيف  -

مناخ التنظيمي المحفز الالملائمة لكل فرد لديه القدرات والمهارات من أجل توظيفها و تدريبها وتوفير 
 بين الفرد والمؤسسة والمجتمع على حد السواء. لتحقيق منافع مشتركة من ترقية واتصال تنظيمي()

 ثانيا: أهداف الدراسة:
 هناك عدة أهداف نرجو بلوغها من خلال قيامنا بهذ  الدراسة ويمكن تقديمها بالشكل التالي:

محاولة تسليط الضوء على أهم وظائف إدارة الموارد البشرية باعتبارها من أكثر المواضيع التي لفتت  -
 ا من طرف الباحثين والدراسين.اهتماما كبير 

قد تفيد دراستنا المهتمين على مستوى المنظمة والفرد بعملية تسيير مراحل المسار الوظيفي على  -
مستوى المنظمة من خلال وضع مخطط للمسارات الوظيفية ، وما تتطلبه من وظائف وما يجب أن 

صبو تتوفر في الفرد من كفاءات ومهارات للترقية والانتقال من مسار وظيفي إلى مسار أخر و ما ي

                                                           
 مجلة الباحث ،الجزائرية ،أرامكو السعودية "أنموذجا شركتي "سوناطراك المسؤولية الاجتماعية للشركات النفطية العربية، فلاق محمد1

 . 32،ص 12،2013دجامعة ورقلة العد
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إليه الفرد من طموحات وأهداف وظيفية يسعى إلى تحقيقها في المستقبل ، ومنه يحقق اندماجه 
 المهني. 

محاولة إبراز أهم المفاهيم المرتبطة بمفهوم الفعالية التنظيمية ومعرفة العوامل المساهمة في ذلك من  -
وتحسين الأداء  لدوران الوظيفيوالحد من اخلال إدارة الحياة الوظيفية والتي تؤدي إلى الاستقرار 

 والرضى والولاء للعمال .
ابا على المنظمة وتحقيق إيضاح مدى توافق الفرد مع الوظيفة التي يشغلها، مما ينعكس إيج -

  .أهدافها
 التعرف على مدى موضوعية الاستفادة من البرامج التدريبية التي من شأنها رفع مستوى الأداء -
 حفيزية من الترقية والاتصال التنظيمي ضمن المناخ التنظيمي أثناء تسييرالكشف عن العوامل الت -

 مراحل الحياة الوظيفية للعامل بمؤسسة سوناطراك
التركيز على دراسة دورة الحياة الوظيفية للأفراد بالمؤسسة، والتي قد تسمح باستغلالها كمدخل لتنمية  -

 الموارد البشرية . 
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 الإشكالية:ثالثا: 

يشهد مجتمعنا الحالي مزيجا من المنظمات المتعددة والمختلفة تتنوع حسب أحجامها و مهامها   
هداف المسطرة لها من وطبيعة عملها ، وعلى الرغم من هذا الاختلاف ف نها تسعى كلها إلى تحقيق الا

الأعمال التي تتسم اليوم ما يحسن عملها، وينجح مسعاها نحو التميز والريادة في بيئة مخلال البحث 
بالتغير المتسارع والمستمر في كافة مكوناتها الداخلية والخارجية وبيئة تسودها المنافسة الشديدة 

 بين المؤسسات على مختلف الموارد البشرية )المادية، المالية المعلوماتية( حيث أصبح  والمتزايدة ما
الاولى على مواردها البشرية، فهي أهم مورد  تحقيق أهدافها يتوقف بالدرجةفي  نجاح أي مؤسسة ل

 تملكه المؤسسة وهي أساس ثروتها ومصدر ميزتها التنافسية.
 الذلك فالتعامل مع إدارة الموارد البشرية ومع أفراد المنظمة يجب أن ينطلق من أن العاملين ليسو     

نما على أنهم مصدر للأفكار والأداة الرئيس أجزاء يعملون لقاء أجر، ية للتغيير ولتحويل التحديات وا 
لقدرات التنافسية بفضل المعرفة والقدرة الابتكارية والإبداعية التي يمتلكونها  لذا يفترض بالمنظمة تنمية 
قدرات الأفراد وتحفيزهم على التطوير والإثراء في أدائهم وذلك بهدف تفعيل مساهمات العنصر البشري 

 . 1في تحقيق الأهداف للمنظمة
الظروف الحالية التي تمر بها المنظمات الجزائرية من عجز في مواكبة التغيرات السريعة  ل ظ وفي  

في مختلف المجالات أصبحت إدارة الموارد البشرية وما تقوم به من وظائف خاصة في تسيير المسار 
في  الوظيفي للأفراد يعتبر كحل محتمل يساعدها على تحديد الكيفية التي يمكن من خلالها التحكم

  2القوى العاملة وتوجهها في قنوات محددة لغرض تحفيزهم وتحقيق طموحاتهم في العمل

                                                           
 condorدراسة ميدانية مؤسسة ،حصول المؤسسة على شهادة الإيزو الاستثمار في المورد البشري ودور  في،بالقمري ناهد، مشري سعاد1
 145،146 ، ص  ص2017مارس ،،جامعة مسيلة،العدد الأول مجلة مواردولاية برج بوعريريج،   
، مؤسسة مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعية،  المنظمة بين المدخل الفردي والتنظيمي تسيير المسار المهني في،عليلي  حبيبة2

 24،25،ص ص 2015، 30العدد كنوزالجزائر،



المنهجيللد اسةطار الإالفصلالأول  

10 
 

حيث ان تسيير المسار الوظيفي هو آلية مناسبة لتنمية للمهارات الفردية في المنظمة بغية العمل على  
المنظمة  وكذا تحقيق توازن ما بين الاحتياجات البشرية اللازمة لتنفيذ الأعمال المقررة من طرف هيكل 

تحقيق تطلعات وطموح الأفراد العاملين بالشكل الذي يعزز قدرتهم الانتاجية والإبداعية وكذلك تحسين 
 .1مرونة العلاقات الاجتماعية والانسانية في المنظمة 

في حين أن العاملين بالمؤسسة يهتمون بمسارهم الوظيفي في مؤسساتهم للاطمئنان على مستقبلهم 
شباع حاجتهم للانتماء إلى المؤسسة، وعلى اعتبار أن المؤسسة الفعالة ترتبط بكفاءتهم  الوظيفي فيها وا 

الفعالية يشعر الأفراد أن لأهدافهم الشخصية مرتبطة مباشرة ايد وقدرتهم على العمل ورغبتهم فيه ،وتز 
لى نطاق واسع بأهداف مؤسساتهم وهناك تقدير الاجتماعي لأدوارهم، وتحدد الفعالية التنظيمية فيها ع

ومن الطبيعي أن تعمل المنظمات التي تتطلع  بنوعية العاملين الذين تم اختيارهم وتطويرهم للعمل فيها
وتوفر فرص التدريب  الى تحقيق مستوى عال من الأداء على الاستقطاب وتعيين الافراد المناسبين،

قي وهو ت هو رأسمالها الحقيفالعامل النموذجي من وجهة نظر هذ  المنظما والتطوير المهني لهم،
غير أن قدرات العاملين ومهارتهم والدعم التنظيمي لهم ،قد لا  الأساسي للجودة والإنتاجية، المصدر

يؤدي إل تحقيق الأداء الوظيفي الذي يسهم في تحقيق الفعالية التنظيمية إذا لم يتم تحفيزهم العاملين 
ثارة دافعيتهم للعمل ومن أجل تحقيق الرضى ا  .2لوظيفي بالمنظمات التي يعملون فيهاوا 

مديرية الصيانة فقد حاولنا الاهتمام بعلى مؤسسة سوناطراك والمتمثلة  ولما جاءت هذ  الدراسة مركزة
تميزها مدى  لتسييري للمسار الوظيفي للعاملين بها من اجل تحقيق الاهداف المرجوة منها وابالجانب 

بروز ظاهرة تسرب اليد  وفي ظل  سوناطراك لها ميزة تنافسية ،كون مؤسسة  فعالية التنظيمية،الب
أصبحت مديرية الموارد البشرية مطالبة بتحسين لة والمتخصصة في المهن الاساسية العاملة المؤه

سياساتها في التوظيف والتدريب وتسيير المسارات المهنية، والأجور لمواجهة تحدي التسرب الوظيفي 

                                                           
1. Bernard Martory, Crozet Daniel, Gestion Des ressources humaines. Pilotage social et 

performances, paris, 6
e
edition

 
2005.p71 

مجلة درجة استخدام الحوافز المادية والمعنوية في المكتبات الجامعية الحكومية في الأردن من وجهة نظر العاملين فيها،،الشوابكة يونس2
 .25،ص2011،مجلد جامعة النجاح للأبحاث
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اكبة هذ  المستجدات تبنت ادارة الموارد البشرية لسوناطراك استراتيجية جديدة في المتزايد للكفاءات ولمو 
تهدف الى تدارك العجز من خلال سياسة التوظيف لتجديد مخزونها من الموارد  ،2008مطلع سنة 

عادة النظر في كما يعبر نظام الأجور الجديد عن إدارة سياسة الأجور لكبح هذا التسرب ، البشرية وا 
ة واتجا  تعويض ومكافأة المجهودات المبذولة من قبل الافراد، لتحقيق العدالة التنظيمية بين الشرك

المبذولة من المؤسسة محل  تممارساوال الإجراءات كل ومن خلال،1مختلف المستويات التنظيمية
الخروج   جل بلوغ أهدافها المرجوة ارتأيناأمن و المسار الوظيفي للعاملين بها جل تحسين أالدراسة من 

 لتساؤل التالي :با
 التساؤل الرئيسي للدراسة:-

يساهم التسيير العقلاني للمسار الوظيفي للعاملين بها في تحقيق الفعالية التنظيمية بالمؤسسة كيف 
 .سوناطراك؟ 

 الأسئلة الجزئية: -
جل الحد من أكيف تساهم الطرق والإجراءات العقلانية لعملية التوظيف في استقرار الأفراد من  -1

 ظاهرة الدوران الوظيفي ؟ 
بشكل عادل في تعزيز الممارسات الإيجابية  دريبيةتفادة من مختلف الدورات التكيف تساهم الاس -2

 اتجا  الأداء الوظيفي؟
الى الرضا عن  ا الترقية المهنية كأسلوب تحفيزيكيف تؤدي الأسس والمعايير التي تقوم عليه -3

 العمل ؟ 
  ؟في تعزيز الولاء الأفراد خلال المسار الوظيفي لاتصال التنظيمي الفعالكيف يساهم ا-4
 رابعا : الفرضية العامة: 

الفعالية التنظيمية هي نتيجة لإدراك وعمل المؤسسة سوناطراك على التسيير العقلاني للمسار الوظيفي 
 للعاملين بها . 

                                                           
-نشاط المنبع–حالة نظام الاجور لشركة سوناطراك ،البشرية  المحافظة على المواردسياسة الأجور ودورها في  ،رياض عبد القادر 1

 196،197 ص،ص 2015، 4،عدد  3، جامعة الجزائرمجلة المؤسسة
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 الجزئية:الفرضيات  -
لعملية التوظيف الملائمة في استقرار الأفراد والحد من الدوران تساهم الطرق والإجراءات العقلانية  .1

 الوظيفي.
كلما كان هناك تكافؤ الفرص في العملية التدريبية كلما أدى إلى وجود ممارسات إيجابية نحو  .2

 الأداء الوظيفي.
كأسلوب تحفيزي في المؤسسة الأسس ومعايير التي تقوم عليها الترقية المهنية  استخدمتكلما  .3

 بموضوعية وعدالة كلما أدى الى تحقيق الرضا الوظيفي. 
 .خلال المسار الوظيفي في تعزيز الولاء الافراد تساهم عملية الاتصال التنظيمي الفعال .4

 خامسا: تحديد المفاهيم:
وهو تحديد المفاهيم وتوضيحها محطة أساسية في البحث العلمي و بدونها لا يمكن بناء النظري للبحث 

كالإطار المنهجي من الشروط الضرورية لأي بحث سوسيولوجي، حيث الإطار النظري للبحث يتكون 
من مجموعة المفاهيم التي يعمل من خلالها الباحث على  ضبط الظاهرة الاجتماعية التي يدرسها 

 .1حيث ان المفاهيم النظرية فيه هي التي تساعد الباحث في بناء تحليله
فاهيم والتعريفات العلمية خاصة بالرجوع إلى التأصيل من المصادر المباشرة وأمهات ودقة و تحديد الم

ونسب كل مفهوم أو  ،الكتب والقواميس والموسوعات ،وبذكر الباحث لمختلف المفاهيم والتعريفات
، ويعد تحديد المفاهيم والمصطلحات العلمية للدراسة أحد الطرق المنهجية الهامة في 2تعريف لمؤلفه 

تصميم البحوث فالدقة والموضوعية من خصائص العلم الذي تميز  عن غير  من ضروب المعرفة ومن 
مستلزمات الدقة في العلم وضع تعريفات واضحة ومحددة لكل مفهوم أو مصطلح يستخدمه العلماء 

 3والباحثون في كتاباتهم ودراساتهم

                                                           
، 1، دار الطليعة للطباعة والنشر، بيروت،ط "منهجية البحث في علم الاجتماع " الإشكاليات والتقنيات و المقاربات ، عماد عبد الغني1

 .  129،130، ص ص 2007
 .116، ص2002، دار الفكر العربي ، القاهرة،تقنيات ومناهج البحث العلمي ،سليمان المشوخى  حمد2
 .56، ص 2005، دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ، أساليب البحث العلمي بين النظرية و التطبيقشفيق ، محمد 3
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د، وعلى الباحث عند صياغته للمشكلة أن ولهذا ف ن دقة تحديد المفاهيم من شروط البحث العلمي الجي
وكلما اتسم هذا التحديد بالدقة والوضوح ،سهل على القراء الذين يتابعون  يحدد المفاهيم التي يستخدمها،

، ومنه 1البحث إدراك المعاني والأفكار التي يريد الباحث التعبير عنها دون أن يختلفوا فيما يقول
 التي تستخدم في بحثنا . سنحاول التطرق إلى أهم المفاهيم 

 الوظيفي:مفهوم تسيير المسار   -1
نلاحظ أن هذا المفهوم مركب من تسيير والمسار الوظيفي ، وعليه يجب تحديد كل مفهوم على حدى  

 لنحاول تقديم وتحديد المفهوم مركبا.
 مفهوم التسيير:  1 -1

 . 2لغة: سير، تسييرا، جعله يسير
اصلاحا : لقد تعددت تعاريف التسيير بتعدد التيارات الفكرية ، حيث عرفه الكلاسيكي "فريدريك  

تيلور""بأنه علم مبني على قوانين وقواعد وأصول علمية قابلة للتطبيق على مختلف النشاطات 
 الإنسانية".

ييرية يجب أن نفكر هربرت سيمون "ف ن" التسيير والشؤون لتس»أما حسب نظرية القرارات ومن أبرزها 
 .  3فيها كعمليات أخذ قرار بقدر ما هي عمليات تنطوي على فعل"

ومن جهة أخرى يعرف التسيير بأنه :"هو تلك المجموعة من العمليات المنسقة والمتكاملة التي تشمل 
ص أساسا ) التخطيط التنظيم والتوجيه والرقابة ( ، وفيه يتم تحديد الأهداف ، وتنسيق جهود الأشخا

لبلوغها ، فهو عملية دائرية تبدأ بتحديد الأهداف ،أي التخطيط وتصل إلى الرقابة ، وهذ  العملية 
الأخيرة تكشف بدورها عن وجود انحرافات يتطلب تصحيحها لإجراء تعديلات جذرية أو جزئية على 

 .4السياسة المتبعة 
                                                           

،ديوان المطبوعات الجامعية ، بن عكنون الجزائر، الكتاب  محاضرات في المنهج والبحث العلمي،الجيلاني  حسان، بلقاسم سلاطنية  1
 .152ص 2007الثاني،

 .320، هيئة الأبحاث والترجمة بالدار، ب ب ن ،ب ت، ص قاموس الأداء الشامل عربي عربي ، عبد العزيزأمل  2
 .107،ص 5،2013ط،ديوان المطبوعات الجامعية،بن عكنون ،جزائر، اقتصاد وتسيير المؤسسة، بن حبيب عبدالرزاق 3
 .5،ص1995ديوان المطبوعات الجزائرية ،الجزائر ، "مدخل للتسيير "التسيير والتنظيم والمنشأة،الطيب محمد رفيق  4
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 مفهوم المسار الوظيفي: -1-2
من الاتجاهات والسلوك المرتبطة بخبرات العمل وأنشطة خلال حياة هو إدراك الفرد للسلسة المتعاقبة 

، وكذلك أن يتكون المسار الوظيفي من مجموع المناصب المرتبطة التي تخطط مسبقا ويتم تعيين 1الفرد
العامل فيها تدريجيا والتي تمتد طوال حياته المهنية، وتتأثر هذ  الوظائف باتجاهات الفرد وطموحاته 

  2عر .وأماله ومشا
وكما يعرف على أنه )التتابع في المواقع الوظيفية المنتظمة والمتشابهة في الوصف الوظيفي والمهارات 
والتي يتحرك خلالها أفراد المنظمة، حيث إن المسارات الوظيفي الذي توفرها معظم المنظمات، هو 

وبذلك يشعر الفرد بقيمته بدرجة  التقدم إلى المواقع الإدارية إذ أن المواقع تزيد من مركز الفرد وأجور 
 . 3كبيرة

 للمسار الوظيفي :  الإجرائيالتعريف 
هي مجموعة من المواقع الوظيفية التي يشغلها الفرد خلال مسيرة عمله من أول مرحلة استقطابه الى 

 أخر مرحلة تقاعد .
 : تركيب المفهومين 1-3

والأنشطة التي تقوم بها المنظمة من أجل يمكن تعريف تسيير المسار الوظيفي من مختلف الخطط 
تحقيق التوافق بين رغبات ومؤهلات العامل، و بالمنصب الذي يشغله، بهدف تحقيق أهداف المنظمة 
ورفع مستوى الرضا لديه وتحفيز  من خلال تدرجه عبر مجموعة من الوظائف على مدار مسار  

  .4الوظيفي في المنظمة

                                                           
 94,ص 2002, 2العربية ,بيروت ط،دار النهضة  معجم مصطلحات علم النفس الصناعي والتنظيمي،كشرودعمار الطيب  1
 .161،ص 2004، 1،دار الأمة ،الجزائر، ط إدارة الموارد البشرية،حاروشنورالدين 2
ديوان المطبوعات الوجيز في تسيير الموارد البشرية)وفق القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية في جزائر(،،نوري منير3

 .127،ص2،2015الجامعية،الجزائر،ط
 .11، ص مرجع سابق ،لييعل حبيبة4
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بأنه تخطيط كل المراحل التي يمر بها الموظف من توظيفه  تعريفه : أما في الوظيفة العمومية يمكن
إلى انتهاء علاقة العمل من الجانبين الكمي والكيفي ،بصورة تحقق أهداف الإدارة في تسيير فعال 

 .1لمواردها المالية والبشرية وأهداف الموظفين في تحقيق تطلعاتهم في النمو الشخصي
يفي أو المهني أو الحياة الوظيفية كما يحلو للبعض تسميتها ليس بمسألة وعليه ف ن تسيير المسار الوظ

ومعدل دورانه فعليه أيضا  الشخصية وهو لا يعني الموظف وحد  ،وكما يؤثر على أدائه وجودة عمله،
يتوقف نجاح أو فشل المؤسسة وهو الأمر الذي يفسر وجود مدخلين لتسيير المسار الوظيفي الأول 

نظيمي ،خاصة وأنه يعتبر أداة استراتيجية لتحقيق المساواة في فرص التوظيف ،العدالة فردي والثاني ت
 .  2في نظام الأجور والحوافز التدريب وتنمية المهارات ومن ثم الترقية والتقدم المهني

كما أن مديرية الموارد البشرية من خلال إدارتها للمسارات المهنية للأفراد مسؤولة عن مساراتهم 
طالما تربطهم علاقة عمل بالمنظمة وتحدد مسؤوليتها في هذا النطاق الزماني والمكاني  ية،المهن

وتسعى من خلال ذلك الى توفير فرص التقدم الوظيفي والترقية الاعلان عن الفرص بتفعيل الاتصال 
 .    3توفير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية بالكم والنوع في الحاضر والمستقبل

هي كل ما تقوم به المنظمة من أنشطة تدخل ضمن وظائف إدارة الموارد البشرية من أجل  ئيا:اجرا
تحقيق توافق بين احتياجات الأفراد في النمو والتطوير واحتياجات المنظمة لتحسين فعاليتها وأهدافها 

والتدريب والانتاجية وذلك من خلال أساليب ممارسات التنظيمية والإدارية في مجالات التوظيف 
 والترقية وزيادة فرص الاتصال بين مديرين والأفراد فيما يتعلق بأدائهم الحالي والمستقبلي.

 

                                                           
 المتضمن القانون الأساسي 03-06الوظيفة العمومية الجزائرية في ظل أحكام الأمر  تسيير المسار المهني في،حامدي  نور الدين1

 . 171،ص2،2014،العدد 3، جامعة الجلفة ،المجلد مجلة البحوث السياسية والإدارية، العام للوظيفة العمومية
،العدد النظام التأديبي وأثر  على المسار المهني للموظف اتعام وعلاقة ذلك بجودة الخدمة العمومية ،سبلاغما بركة، الفضيل رتيمي2

دارة الموارد البشرية   2015، 2،المجلد2، جامعة البليدة الثالث والخاص بفعاليات المؤتمر الدولي: المؤسسة بين الخدمة العمومية وا 
 .  70ص

،أطروحة دكتورا   المهني بالتدريب بين الامكانيات النظرية والعوائق الميدانية ودور  في تنمية الموارد البشريةربط المسار ،نعيمة بوسوسة3
 .80،ص2016،2017، 3علوم تسيير تخصص إدارة الأعمال، تخصص ،جامعة الجزائر



المنهجيللد اسةطار الإالفصلالأول  

16 
 

 التوظيف:مفهوم  -2
يعرف التوظيف على أنه" إلحاق الموظف بالعمل بناءا على شروط التعيين المقررة وعلى صدرو  الأمر 

 1الموظفاللازم بذلك من إدارة المنشأة أو الهيئة التي سيلحق بها 
ومكملة بعضها البعض في علاقة تجعل  ،يعتبر التوظيف المحصلة النهائية لعدة عمليات متتالية

 .2التوظيف أسهل وأنجع، فهو أخر يتم بموجبه وضع الشخص المناسب في المكان المناسب" 
 التعريف الاجرائي للتوظيف :

التوظيف هو المرحلة الأولى في المسار الوظيفي ويعتبر مرحلة متقدمة لعملية استقطاب الموارد  
وتكمن الخطوة الاخيرة في تعيين الأفراد الذين  البشرية وكذلك المحصلة الاخيرة لعدة الخطوات متتالية،

في العمل وهذا ما يؤدي تتوفر فيه الشروط والمؤهلات المناسبة لتقديم أداء جيد والذين لديهم الرغبة 
 الى تحقيق توافق بين احتياجات المنظمة ورغبات الفرد .

 مفهوم الاستقطاب: -3
لملأ  يشير لفظ الاستقطاب إلى" تلك المراحل أو العمليات المختلفة للبحث عن المترشحين الملائمين

لحاجة إلى شغل الوظائف الشاغرة بالمؤسسة ،وقبل القيام بهذ  الوظيفة ينبغي التأكد من ضرورة ا
الوظيفة ،ومن مراجعة خطة القوى العاملة بالمؤسسة ومن وجود تحليل وتصنيف للوظائف بوضوح 

 .3البيانات التي يجب توافرها في شاغل الوظيفة"
ويعد الاستقطاب "أحد أهم عناصر التوظيف حيث إنه حجر الزاوية في جذب واختيار الأعداد المناسبة 

(السياسات والإجراءات التي تستخدمها المنظمات في جذب الأعداد Moore،وهو يمثل كما يقول)
 . 4المناسبة من المتقدمين ليتسنى للمنظمة اختيار الأفضل منهم"

                                                           
شباب الجامعة للطباعة والنشر  ،مؤسسة معجم مصطلحات القوى العاملة التخطيط التنمية ،مصطفى محمدكمال بدوي،  زكي أحمد 1

 .14،ص1984والتوزيع ،الاسكندرية،
،رسالة ماجستير في علم اجتماع تخصص تسيير  إجراءات توظيف الموارد في المؤسسة الصناعية بين النظرية والتطبيق ،بلخيري مراد 2

 .  14،ص2006،2005الموارد البشرية ،جامعة بسكرة،
 .92،ص2014، الدار الجامعية،الاسكندرية،اختيار الموارد البشريةالدليل العلمي في ،ماهر أحمد 3
 .81،ص2010، 1، مؤسسة الوارق للنشروالتزيع،عمان،طالاتجاهات الحديثة في ادارة الموارد البشرية ،العتيبي  زويد محمد 4
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 التعريف الاجرائي للاستقطاب:
 هي تلك العملية التي تتضمن مجموعة من النشاطات والاجراءات التي تعتمدها ادارة المسار الوظيفي

 ترشحين في السوق العمل وذلك بالاعتماد على طرق معينة. قصد جذب الافراد الم
 التدريب:مفهوم  -4

يعرف التدريب على أنه " عملية تتضمن اكتساب مهارات ومفاهيم وقواعد عديد واتجاهات لزيادة 
 .1تحسين أداء الفرد"

يتمكن الأفراد مجموعة من العمليات والوسائل والتقنيات المخططة التي من خلالها  كما يعرف على أنه"
من تحسين معارفهم والتغيير في سلوكهم وعاداتهم والاستغلال الأمثل لطاقاتهم ، بغرض تحقيق أهداف 
المؤسسة بالدرجة الأولى وأهدافهم الشخصية بالدرجة الثانية ،كما يهدف إلى جعل الأفراد يتأقلمون مع 

لشكل الذي يناسب الحاضر والمستقبل كما يجعلهم يقومون ب تمام العمل با ،المحيط الذي يعيشون فيه
 .   2معا"

 : دريبتعريف الاجرائي للت
هو مجموعة الجهود المخططة والمنظمة ومستمرة التي تهدف الى تنمية المهارات والقدرات دريب أن الت

 العاملين و تحسين اتجاهات والسلوكيات وزيادة المعارف بما تمكنهم من أداء وظيفة بكفاءة وفعالية.
 مفهوم الترقية:  -5

هي انتقال المستخدم إلى مركز أعلى من حيث المسؤولية  يعرف معجم العلوم الاجتماعية الترقية بأنها"
 .3والسلطة من مركز  الحالي ،وفي معظم الأحوال تكون الترقية مصحوبة بالزيادة في الأجور والمراتب"

ت مسؤولية محددة إلى عمل أو وظيفة وتعرف الترقية كلك بأنها:" نقل الشخص من عمل أو وظيفة ذا
أخرى ذات مسؤولية أكبر وموقع أعلى في السلم الإداري الوظيفي ،ويصاحب الترقية عادة زيادة في 

                                                           
 .99،ص2004المطبوعات الجامعية،قسنطينة،، ديوان إدارة الموارد البشرية،وسيلة حمداوي  1
 مجلة جيل، اسهامات التدريب في نجاح عملية التحديد في مؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، دراسة ميدانية،عين سوية  ليليا2

 .204،ص2015،أوت 10،العدد العلوم الانسانية والاجتماعية
 . 332،ص1978،مكتبة لبنان،بيروت، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية ،بدوي زكي أحمد  3
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الامتيازات الوظيفية التي يتمتع بها الشخص المرتقي وحرية أكبر في التصرف كما أنه يترتب عليها في 
 .1"الأغلب وليس دائما زيادة في الراتب أو الأجر

"عملية نقل الموظف من وظيفة إلى أخرى تتضمن زيادة  ويمكن تعريف الترقية ببساطة بأنها: 
ويصاحب الترقية عادة زيادة في المزايا المادية والمعنوي والتي  الواجبات والمسؤوليات والصلاحيات،

 .2أوكلاهما معا" يتلقها الموظف،
لى من وظيفته الحالية بما يقترن ذلك من نمو تعيين الموظف في وظيفة أع وتعرف كذلك على أنها"

الاختصاصات وتغيير في الواجبات وزيادة في المسؤوليات ويصاحب هذا التغير اللقب الوظيفي مع 
 .زيادة في الأجر" 

 لتعريف الإجرائي للترقية : ا
الوظيفي مع وهي عبارة إعادة نقل أو تعيين الفرد في وظيفة أعلى من وظيفته الحالية أثناء مسار  

وقد تكون عادة مصحوبة بزيادة  تغيرات الوظيفية وزيادة مسؤوليات والصلاحيات الفرد داخل المنظمة،
 مادية في الأجر.

 التنظيمي:مفهوم الاتصال  -7
"العملية الهادفة إلى نقل المعلومات وتبادل المعلومات  يعرف بعض الكتاب العرب الاتصال على أنه:

 ركائز أحد " بأنه الاتصال العلاق ، وعرف 3د الفكر وتتفق وتتخذ القرارات"التي على أساسها يتوح
 أو فرد من والقرارات والأوامر والتوجيهات والتعليمات المعلومات تدفق على ينطوي حيث ، التوجيه
 أهداف بلوغ باتجا  التغيير إحداث التأثير أو أو الإبلاغ، بغرض ، مجاميع أو أفراد إلى مجموعة
 الأعمال منظمات في المعتمد الرسمي الاتصال يشير إلى العلاق ف ن المعنى وهذا ، مسبقا محددة
ن وغيرها،  .4التقليدية" أو الرسمية العمل أطر خارج الأفراد بين يشمل الاتصالات التعريف هذا كان وا 

                                                           
 .205،ص1،2006دار مجدلاوي لنشروالتوزيع،عمان،ط إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها،الموسوي سنان1
 .250، 249،ص ص1،2010،داروائل للنشروالتوزيع،عمان،طالوجيز في إدارة الموارد البشرية.القريوتيقاسم محمد 2
 .10، ص2009، 1ن،ط، دارأسامة ،الاردالاتصال الاداري والإعلامي،أبوسمرة  محمد  3
 .17،18،ص ص2009دار اليازوري العامة للنشر و التوزيع،الأردن، ،الاتصال في منظمات العامة، علاقال بشير4
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 المستقبل إلى المرسل من طرف الرسالة نقل عملية " هوPIERRE .G.BERGERONوعرفه " 
 .1تصرفاته  على التأثير و الرسالة توضيحبهدف 

أيضا يمكن يعرف الاتصال "بأنه عملية يتم بموجبها نقل أو تحويل معلومات وآراء وتعليمات من جهة 
لأخرى قد تكون فردا أو جماعة وذلك من أجل إحاطتهم بها والتأثير في سلوكهم وتفكيرهم وتوجيههم 

اتصال مناسبة بهدف ضمان استمرارية العمل في المنظمة  الوجهة الصحيحة المطلوبة باستخدام وسيلة
 .  2كما يمكن تعريفه بأنه عملية إرسال محددة للمعلومات واستقبالها وفهم محتواها بين شخص وآخر

 التعريف الاجرائي للاتصال التنظيمي :  
والتوجيهات وتحقيق الفهم هو عملية التفاعل الاجتماعي التي تستعملها المنظمة لتبليغ تعليمات وأوامر 

المتبادل بينهم للمعلومات مما يمكنهم من استمرار العمل ، لذا فدور الاتصال في المسار الوظيفي هو 
رفع مستوى الاداء من خلال تحسين العلاقة بين الادارة و الافراد ، باعتبار ان الاتصال شبكة تربط 

دارة التي تستعملها في اجراءات الاعلان عن كل أعضاء التنظيم بعضهم ببعض ووسيلة من وسائل الا
 التوظيف والتكوين والترقية أثناء المسار الوظيفي.

 مفهوم الفعالية التنظيمية: -8
أول من حاول أن يقدم تعريفا لفعالية التنظيمية اعتمد على عنصر الهدف Barnard) ") يعتبر "برنارد

اط مقترنة بمدى النجاح في تحقيق الهدف الذي كمؤشر رئيسي للفعالية ،حيث اعتبر أن فعالية أي نش
 . 3أقيم من أجله النشاط 

 

                                                           
1 Berogeron.G. Pierre, La gestion moderne théorie et cas gaeton marin. éditeur. Québec. 

1989 p :363. 
 .111،ص2016،دار الجنان للنشروالتوزيع،عمان،الإدارة والتنظيمأصول ،محمود بشير المغربيالفاتح  محمد 2
رسالة ماجستير علم ،مدى فعالية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العالمين في المؤسسة الجامعية،بوضياف عادل 3

 16،ص2010النفس تنظيم،جامعة منتوري قسنطينة،
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أن الفعالية التنظيمية على أنها إلى أي مدى  1979يعرفها كل من" جورجوبولس وتانينيوم" سنة 
تستطيع المنظمة كنظام اجتماعي له موارد  ووسائله الخاصة ،ان يحقق أهدافه بدون عجز في موارد 

 . 1وجود ضغط على أعضائه هو وسائله وبدون
 .2على أنها قدرة المنظمة على تحقيق أهدافه Etzioni1964 وكذلك يعرفها"

وهناك من الباحثين من عرف الفعالية التنظيمية من خلال الأنشطة والممارسات التنظيمية الداخلية في 
أنصار هذا الاتجا  في مدى الاستفادة من طاقات الأفراد....،ومن  كسهولة الأداء الوظائف، المنظمة،

تعريف الفعالية كل من "أرجريس وبينيس وليكرت" حيث يعرفون الفعالية بأنها تعادل الصحة التنظيمية 
 .3الداخلية ويشمل ذلك العمليات الداخلية والإجراءات

ى "وقد تغيير مفهوم الفاعلية التنظيمية في الستينات بداية السبعينات من القرن الماضي من التركيز عل
قدرة التنظيم على تحقيق أهدافه المتمثلة بالبقاء إلى معايير جزئية مثل: مستوى روح المعنوية عند 

ومعدل الدوران  معدل حصول الحوادث أو إصابات العمل ،ونسبة التغيب عن العمل، العاملين،
 . 4الوظيفي ،إلى غير ذلك من مفاهيم اعتبرت مؤشرات الفعالية التنظيمات "

 جرائي للفعالية التنظيمية :التعريف الا
هو قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها في ظل الموارد المتاحة والمحددة وبخصوص المورد البشري  

،وذلك من خلال الحد من الدوران الوظيفي و تحقيق الرضى الوظيفي وتحسين الأداء مما يضمن 
 الاستقرار والولاء والبقاء والتطور. 

                                                           
،رسالة ماجستير في نظرية دارة الرياضية وانعكاساتها على أسلوب اتخاذ القرار لدى القائد الإداريالفعالية التنظيمية للإ،بورزامة جمال1

-2008ومنهجية التربية المدنية والرياضية ،تخصص الإدارة والتسيير الرياضي ،معهد التربية البدنية والرياضية، جامعة الجزائر،
 . 16،ص2009

 مجلة اقتصاديات،-دراسة تطبيقية على المستشفيات العمومية-ظيمية للمستشفيات في الجزائر تقييم مستوى الفعالية التن،سنوسي علي2
 .293،ص 2009،جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف الجزائر،العدد السابع،شمال افريقيا

،ص 2013، 1للنشر والتوزيع،مصر،ط ، دار الفجرمدخل سوسيولوجي–الفعالية التنظيمية في المؤسسة  ،وأخرون سلاطنيةبلقاسم 3
 19،20ص

،رسالة ماجستير علم اجتماع تخصص التنظيمات  مبادئ الإدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالفعالية التنظيمية،مخلوفي محمد 4
 . 90،ص 2والمناجمنت ،جامعة الجزائر 
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 مفهوم دوران الوظيفي: -9
يمكن تعريف الدوران الوظيفي أو ما يعرف بدوران العمل على انه تحرك العامل أو انتقاله من عمله 
إلى مكان اخر ، أو هي الحركة والحالة الناتجة عن ترك بعض العاملين للخدمة داخل التنظيم أو 

حلال اخرين جدد محلهم  لذي يجتاز " ، ويعرف كذلك "هو نتيجة حركة الفرد ا1المؤسسة الصناعية وا 
هو ترك الموظف لعمله لأسباب خاصة فيه أو لأسباب تعود  ، 2حاجز الانتماء إلى نظام الاجتماعي

 " .3التي يعمل بها
ويشير كذلك إلى حركة القوى العاملة دخولا إلى المؤسسة وخروجا منها، الذي يمثل معيار مهما للحكم 

ران العمل بعدد الأفراد الذين يتركون يمكن أن نعرف دو  على مدى استقرار العمل في المؤسسة،
منصب عملهم نتيجة الانتقال ،التقاعد الفصل ،الترقية ،الوفاة خلال فترة زمنية محددة والذين يتم 

وهي ظاهرة  وهي الحالة تنطوي على تعيين أفراد تم فقدهم ثم إحلالهم بآخرين  ،4تعويضهم بآخرين
سيئة بالنسبة للتنظيمات لأنها نوع من الإسراف في المال والوقت والجهد الذي بذلته في اختيار الأفراد 
وتعينهم لكنهم بعد مدة معينة يفضلون الانسحاب من التنظيم لهذا تتجه الكثير من السياسات الخاصة 

الدوران العمل ربما إلى عدم الدقة  بالقوة العاملة تحاشي حالات الانفصال عن العمل ،وتعود الأسباب
عمليات الاختيار والتعين من جانب المنظمة أو مغريات تمنحها التنظيمات المماثلة لاستقطاب 

                                                           
-2002،رسالة ماجستير علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل، جامعة باتنة المستويات التنظيمية وأداء العامل،بلوم  أسمهان1

 . 84،ص2003
،جامعة  ابن باديس مستغانم  ،المجلد ،مجلة المالية والأسواقدوران العمل وتأثير  على المؤسسة ،عبد الكريم البشير،نورين مولود 2
 .223،ص2018، 8،العدد4
رسالة ،الجنوب الأردن لى الدوران الوظيفي لدى معلمي ومعلمات المدارس الخاصة في إقليمالعوامل التي تؤدي إ،القطاونة  فوزي منال 3

 . 5،ص2007ماجستير في الإدارة التربوية قسم الأصول والإدارة التربوية، جامعة مؤتة ،
 جامعة، ائرية للاقتصاد والماليةالمجلة الجز الية تثمين دور المورد البشري لتحسين أداء المؤسسة، .  ،يزيد تقرارت عيساوى نصر الدين 4

 .70،ص2016،سبتمبر 6،العدد 6المدية ،المجلد 
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العاملين لتولد لديهم الرغبة للانتقال إليها لإشباع حاجتهم ،فالتفكير المنطقي يقودنا الى افتراض أنه 
 . 1يه على البقاء في العملكلما زاد رضا الفرد عن عمله زاد الدافع لد

 التعريف الاجرائي للدوران الوظيفي : 
هو أحد أسباب عدم توافق مؤهلات العامل مع متطلبات الوظيفة وهذا نتيجة لعملية التوظيف الممارسة 
بالمنظمة مما يؤدي الى تركها وعدم ثباته في عمله وتغيير  الوظيفة بها وهذا ما ينعكس سلبا على 

 عالية التنظيمية .  استقرار  والف
و هو ثبات العامل في عمله وعدم الانتقال إلى تنظيم اخر،هذا اذا مفهوم الاستقرار المهني :  -10

كان ذلك التنظيم بشكل مستقبلا مهنيا للعامل وفق عوامل مادية ملموسة وأخرى اجتماعية ونفسية 
 "2متداخلة لتحقيق التكامل و الاستقرار.

 .  3"ثبات العامل في المصنع حتى التقاعد" أنه:ويعرف الاستقرار على 
دراكهم لفرص  ويعرف كذلك على أنه :"درجة ارتباط الأعضاء بالنظم وتواجدهم بها وتمثيلهم لأهدافها وا 

 4التقدم المتاحة أمامهم"
"المحافظة على بقاء واستقرار واستمرار العاملين في المنظمة لفترة  ويعني كذلك الاستقرار المهني:

 "5يلةطو 
الاستقرار الوظيفي هو المحافظة على الأفراد الأكفاء في المنظمة والحد من دوران العمل وتسرب 

 .6العمالة

                                                           
،رسالة ماجستير ،علم اجتماع ،تخصص تنظيم وعمل  لاستقرار الوظيفي وعلاقته بأداء العاملين في القطاع الخاصا ،بن منصور رفيقة1

 . 72،ص2014-2013،جامعة باتنة ،
،رسالة ماجستير ،علم الاجتماع ،تخصص تنظيم بالمؤسسة الجامعية وعلاقته بالاستقرار التنظيميتوزيع السلطة  ،همال عبد الملك2

 . 84،ص2014-2013وعمل، جامعة باتنة،
، رسالة ماجستير علم النفس وعلوم التربية اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل،خلاصي مراد3

 . 152-151،ص ص2007-2006لم النفس التنظيمي وتسيير الموارد البشرية، جامعة قسنطينة،والارطوفونيا، تخصص ع
 .6،ص3،2003، دار المعرفة، مصر طعلم الاجتماع ،علي محمد محمد4
 60،ص2009،دار اليازوري،الأردن،مبادئ إدارة الأعمال،الدوري زكريا 5
 .32،ص1،2005،دار وائل للنشر ،عمان،طالأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات ، سلمان العميان محمود6
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أي ضرورة بقاء العاملين ذوي الإنتاجية العالية باستمرار في العمل لما يسببه  العمل:الاستقرار في 
لول المناسبة لتثبيت العاملين ما وعلى الإدارة وضع الح فقدان هؤلاء العاملين من تكاليف إضافية،

 .1أمكن والحد من دوران العمالة
 التعريف الإجرائي للاستقرار المهني : 

ونقصد به بقاء العامل في المنظمة واستمرار  في العمل الذي يتناسب مع قدراته وميوله وتأهيله العلمي 
النقل وارتفاع انتاجية العمال وفعالية والعملي ،بما يضمن تقليل دوران العمل والتمارض والتغيب وطلب 

 المنظمة.
 الوظيفي:مفهوم الأداء  -11

 . 2"عبارة عن نتاج جهد معين قام ببذله فرد أو مجموعة لإنجاز عمل معين" يعرف الأداء هو:
"قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله ويمكننا أن أنه: ويعرفه عاشور على  

 بين ثلاثة أبعاد جزئية يمكن أن يقاس أداء الفرد عليها وهذ  الأبعاد هي كمية الجهد المبذول،نميز 
  3نوعية الجهد نمط الأداء"

تمام المهام المكونة لوظيفة الفرد ،وهو  وتعرفها حسن راوية "الاداء الوظيفي يشير إلى درجة تحقيق وا 
الوظيفة ،وغالبا ما يحدث لبس وتداخل بين  يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات

أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها  الأداء والجهد فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة،
 .4الفرد"

                                                           
 .58، ص1،2000،الدار العلمية للنشروالتوزيع،طمدخل إلى إدارة الأعمال.حرب هاني بيان1
، رسالة ماجستير إدارة الأعمال تخصص إدارة الموارد البشرية، الجامعة الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي، عطية  العجلةتوفيق 2

 . 62،ص2009الإسلامية بغزة،
 .25،26،ص ص2005،دار المعرفة الجامعية ،الإسكندرية، السلوك الإنساني في المنظماتصقر عاشور،أحمد 3
 216،ص1999،المكتب الجامعي الحديث،الاسكندرية ، إدارة الموارد البشرية، حسن محمد راوية 4
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ويعبر الأداء عن "السلوك الذي يسهم فيه الفرد في التعبير عن إسهاماته في تحقيق أهداف المنظمة 
ويعزز من قبل إدارة المنظمة وبما يضمن النوعية والجودة من خلال على أن يدعم هذا السلوك 

 . 1التدريب"
 التعريف الاجرائي للأداء الوظيفي : 

وهو قدرة الفرد على تحقيق أهداف المنظمة من خلال المستوى الذي يحققه الفرد عن طريق الجهد 
 كمية والجودة.والقدرة على اتمام المهام المكونة للوظيفة التي يشغلها من حيث ال

 الوظيفي:مفهوم الرضا  -12
وهو الحالة التي يتكامل فيها الفرد مع وظيفته وعمله، ويصبح إنسان تستغرقه الوظيفة ويتفاعل معها 

 .2من خلال طموحه الوظيفي ورغبته في النمو والتقدم وتحقيق أهدافه الاجتماعية من خلالها
الحاجات التي يرغب أن يشبعها من وظيفته من خلال "درجة شعور الفرد بمدى إشباع  ويعرف بأنه:

 .3قيامه بأداء وظيفة معينة"
ويعرف كذلك: "بأنه قدرة العمل على إشباع الحاجات الأساسية لدى الإنسان والتي من شأنها أن تشعر  
ي بتحقيق ذاته ،كما يتضمن التقدير والإنجاز والإبداع واحترام الذات وتحمل المسؤولية والمنفعة الت

 . 4تعود على الفرد من جراء القيام بالعمل نفسه"
ويرى "دينس كول":" أن مفهوم الرضا الوظيفي يتم من خلال رضا الفرد عن بعض المتغيرات وهي 

   5الأجر ،زملاء العمل ،وفرص الترقي" 
 

                                                           
استراتيجية تنمية الموارد البشرية من خلال المداخل الحديثة للتغير التنظيمي)إعادة الهندسة العمليات،إدارة الجودة  ،بلحبيب بشير 1

،جامعة عملخصص علم الاجتماع التنظيم والأطروحة دكتورا  علم الاجتماع، ت(،الشاملة، الثقافة التنظيمية
 .22،ص2،2016،2017الجزائر

 .194،ص2003،الدار الجامعية ،الإسكندرية، السلوك التنظيمي، سلطان محمد سعيد أنور2
 مجلة جامعة،التنظيمي وعلاقته بالرضا لدى هيئة التدريس في الجامعات الخاصة الأردنية لولاءا، الملاحمة منى، خليفات عبد الفتاح3

 .293،ص2009(4+3العدد) 25دمشق،مجلد 
 .19،ص1،1996، دار الكتب العلمية، بيروت لبنان،طعلم النفس الصناعي ، عويضة كامل محمد4
 .212،ص1،1994،مكتبة الفلاح للنشروالتوزيع،طعلم النفس الصناعي، المشعان عويد سلطان5
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 التعريف الاجرائي للرضا الوظيفي : 
المنظمة وضمان رضاء  عن طريق الوظائف وهو تعبير عن الموقف الذي يتخذ  الفرد اتجا  عمله في 

مما يجعله أكثر  محققا بذلك طموحاته ورغباته وميوله المهنية، الموكلة لديه وتحفيز  من خلال ترقيته،
 حرصا على زيادة كفاءته الانتاجية. 

 مفهوم الولاء التنظيمي: -13
العاملون في المنظمة من خلالها وهو عملية مستمرة يقوم للمنظمة، "يعرف بأنه "اتجا  حول ولاء الفرد 

 1بالتعبير عن اهتمامهم وحرصهم على المنظمة واستمرار نجاحها وبقائها".
ويعرف كذلك بأنه "حالة توحد العامل مع المنظمة التي يعمل فيها ،ومع أهدافها ورغبته بالمحافظة 

 2على عضويته فيها".
 التعريف الاجرائي للولاء التنظيمي : 

وبذل أكبر جهد لتحقيق ـأهدافها و الاخلاص والافتخار  في المنظمة التي يعمل فيها،اندماج الفرد 
 وعدم الاستعداد لتركها لأي سبب من الاسباب  للانتماء اليها،

 مفهوم المؤسسة :  -14
فيها القرارات حول تركيب الوسائل البشرية  وهي الوحدة الاقتصادية واجتماعية مستقلة نوعا ما، تؤخذ

 .3المادية والإعلامية بغية خلق قيمة مضافة حسب الأهداف" ة،،المالي
 . 4"الوحدة الاقتصادية التي تجمع فيها الموارد البشرية والمادية اللازمة للإنتاج الاقتصادي" وتعرف بأنها

المؤسسة هي كيان اقتصادي يحتوي على مجموعة العاملين يعملون بشكل  ""Oliver Meierيعرف "
ذلك في بيئة أجل تحقيق غايات في شكل وحدة اقتصادية تنتج منتجات وخدمات و منظم ومنسق من 

                                                           
ماجستير علم اجتماع ،تخصص  ، رسالةللأفراد الاداريين بالجامعة الجزائريةلقيم التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي ا،عزوزي محمد1

 . 83،ص2012-2011تنظيم وعمل ،جامعة الأغواط،
 .292،ص.مرجع سابقالملاحمة  منى، خليفات عبد الفتاح 2
جامعة  الانسانية، الحقوق والعلوم مجلةالاتصال الترويجي وعلاقته بحجم المبيعات في المؤسسة الاقتصادية ،بوقلوف سهام 3

 .102،ص2016،مارس 26الجلفة،العدد الاقتصادي 
 ،2003، 3،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،طاقتصاد المؤسسة،صخري عمر4
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تنافسية ذات بعد اجتماعي وثقافي ويوجد نوعين مؤسسة ذات طابع محلي تعمل في بيئة داخلية وأخرى 
 .1دولية عالمية تعمل في سوق عالمي"

فها توفير الانتاج لغرض هد تعرف كذلك " هي جميع أشكال المنظمات الاقتصادية المستقلة ماليا،
 .2التسويق وهي منظمة مجهزة بكيفية توزع فيها المهام والمسؤوليات"

"هي شكل اقتصادي وتقني وقانوني واجتماعي لتنظيم العمل المشترك للعاملين فيها وتشغيل أدوات 
ع الانتاج وفق أسلوب محدد لتقسيم العمل الاجتماعي ،بغية انتاج وسائل الانتاج أو انتاج سل

 .3الاستهلاك ،أو تقديم الخدمات في مجال النقل والتجارة"
ويعرف روجز المؤسسة " بأنها نسق ثابت من الأفراد الذين يشتغلون مع بعضهم البعض في إطار 

 .4هيكل السلطة ونظام لتنسيق العمل وذلك من أجل تحقيق أهداف مشتركة"
كفاءات متنوعة تستعمل رؤوس الأموال وتعرف كذلك" أن المؤسسة هي منظمة تجمع أشخاصا ذوي 

 .  5وقدرات من أجل نتاج سلعة يمكن أن تباع بسعر أعلى من تكلفة"
 التعريف الاجرائي للمؤسسة : 

هي وحدة اجتماعية مقصودة تظهر على شكل جماعة تضم مجموعة من الافراد العاملين الذين يعملون 
 احد من أجل تحقيق أهداف محددة ومعينة.بطريقة منسقة ومنظمة وواعية و يجتمعون في مكان و 

 سادسا: الدراسات السابقة:
يعتبر البحث العلمي سلسلة مترابطة الأجزاء ولابد أن يستعين الباحث فيها بكافة البحوث والدراسات 
التي تناولت نفس الظاهرة التي تم اختيارها من طرف الباحث فالدراسات السابقة هي كل الدراسات 

 . 1طروحات والرسائل الجامعية التي تناولت نفس الظاهرة التي يتناولها الباحثوالأبحاث و الأ
                                                           

1Meier Olivier, Dico du manager, Edition Dunod ; paris, 2009;p72. 

 .13،ص2،1999،الجزائر،طاقتصاد المؤسسة ،عرباجي اسماعيل 2
 58،ص2،1984، ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر،طإقتصاد المؤسسة، عبود صمويل 3
رسالة ماجستير علم الاجتماع تخصص التنظيم، جامعة ،دور التنشئة الاجتماعية في تحديد نمط التسيير داخل المؤسسة،هة سعوديز ن4

 . 9،ص2012-2،2011الجزائر
 .24،ص2003، دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع،الجزائر،النظرية والتطبيق المؤسسة في التشريع الجزائريين،واضح  رشيد 5
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إن الدراسات السابقة تؤدي إلى إثراء فكر الباحث واستشارته فهو يتعلم ما الذي توصل إليه الباحثون 
رات السابقون في ميدان بحثه وربما في الميادين المجاورة ،زيادة على ذلك أنه يقع على النواقص والثغ

على تلك  اطلاعهالتي ظلت دون اتمام بحثه ،ويتعرف على النتائج المتضاربة ويستفيد كذلك من 
الأدبيات على الطرائق التي تم اكتشافها والمفاهيم التي تم تحديدها والنظريات التي صبغت في ميدان 

 .2بحثه
السابقة أو الإشارة إليها على ويتضمن ذلك مناقشة وتلخيص الأفكار الهامة الواردة في دراسات البحوث 

الأقل وتعتبر استطلاع الدراسات السابقة مهمة من عدة نواح منها توضيح وشرح خلفية موضوع البحث 
ووضع البحث في إطار  الصحيح وفي موقعه المناسب بالنسبة للبحوث الأخرى وبيان ما يصنفه في 

 .3التراث العلمي
 ا حتى نستفيد منها وهي على النحو التالي: ونحن نختار الدراسات القريبة من موضوعن

 أهم الدراسات المتعلقة بتسيير المسار الوظيفي:  
: دراسة للباحث أرزي فتحي بعنوان : " أثر المسار الوظيفي على أداء العاملين في الدراسة الأولى 

وم التسيير تخصص سالة دكتورا  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلر وهي" ،  المؤسسات الجزائرية
حيث استهل الباحث دراسته بالإشكالية التالية: كيف يتم تسيير  2013-2012تسيير جامعة تلمسان 

 المسار الوظيفي للعاملين؟ وما أثر  على أداء هؤلاء العمال داخل المؤسسة الجزائرية؟ 
 فرضيات الدراسة: -

 * المستوى التعليمي له تأثير على الأفراد. 
 تأثير على الأداء. * التدريب له

 * التجربة المهنية ليس لها تأثير على الأداء.
 * الحوافز لها تأثير على الأداء.

                                                                                                                                                                                                         
  141، مرجع سابق، ص محاضرات في المنهج والبحث العلمي،الجيلاني حسانبلقاسم سلاطنية ، 1
 .76، ص2016، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان الأردن، البحث العلمي ومناهجه ،وجيه محجوب 2
 .28، ص 2002، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان،  أساليب البحث العلمي في العلوم الاجتماعية والإنسانية،وأخرون غرايبة فوزي3
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 نتائج الدراسة : -
لاحظ أن المؤسسة تقوم ببعض وظائف التسيير الموارد البشرية ومن بينها ملامح تسيير المسار  -

لعملية التوظيف داخلي وخارجي ، المهني للعامل داخل المؤسسة حيث أن المؤسسة لها مخطط متبع 
كما أنها تقوم بتدريب وتكوين عمالها بصفة مستمرة إلى أن هذ  الشركة تعتمد على معايير لتسيير 

 الموارد البشرية به وهذا من أجل الحصول على موارد بشرية وكفاءات وخبرة ومسيرة مهنية عالية.
بدرجة كبيرة على البرامج التدريبة وأدوات تتوقف فعالية وتحديد المسار الوظيفي في المؤسسة  - 

 التأهيل لاكتساب الموظف معارف ومهارات جديدة لمواجه ومتطلبات الوظائف.
ترى المؤسسة بأن التدريب والتكوين حق العامل حتى يتمكن من تطوير وتعزيز كفاءته داخل  -

 نتاجية والرفع من المردودية.المؤسسة كما يسمح له بمنح فرص عملية الترقية وبالتالي الزيادة في الإ
أما من ناحية التعاقد تبين المؤسسة عدة سياسات ومن بينها إطالة سن التقاعد في بعض الأحيان  -

 والحث على طلب التقاعد أحيانا أخرى تخفيض حجم العمالة.
توى : دراسة للباحثة جميلة دغيش: " المسار الوظيفي وعلاقته بفاعلية الذات ومسالدراسة الثانية
علم النفس  دكتورا  الطور الثالث، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، هي اطروحةالطموح " و 

،بحيث انطلقت الباحثة ب شكالية 2018-2017جامعة بسكرة، تخصص :علم النفس العمل والتنظيم،
 انتهت بالتساؤل الرئيسي التالي:

الذات ومستوى الطموح لدى إطارات مؤسسة *هل هناك علاقة بين المسار الوظيفي بكل من فاعلية 
 الكهرباء والغاز بمدينة بسكرة ؟

 وللإجابة على الإشكالية كانت التساؤلات الفرعية التالية: 
*هل هناك علاقة بين المسار الوظيفي وفاعلية الذات لدى إطارات مؤسسة الكهرباء والغاز بمدينة 

 بسكرة ؟ .
ومستوى الطموح لدى إطارات مؤسسة الكهرباء والغاز بمدينة *هل هناك علاقة بين المسار الوظيفي 

 بسكرة ؟ 
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 فرضيات الدراسة:
هناك علاقة بين المسار الوظيفي وفاعلية الذات لدى الإطارات مؤسسة الكهرباء والغاز بمدينة -

 بسكرة. 
بمدينة هناك علاقة بين المسار الوظيفي ومستوى الطموح لدى إطارات مؤسسة الكهرباء والغاز -

 بسكرة.
 نتائج الدراسة:-
أظهرت الدراسة على وجود علاقة ارتباطية موجبة بين المسار الوظيفي وفاعلية الذات لدى اطارات  -

مؤسسة الكهرباء والغاز، وهو يشير الى ارتباط طردي قوي بين المسار الوظيفي فاعلية الذات ،مما 
تاحة الفرص للجميع بصورة عادلة له يدل على أن وجود المسار الوظيفي في المؤسسة ووضوح ه وا 
اي أن كلما كان المسار الوظيفي موجود في  تأثير ايجابي على فاعلية الذات لدى الإطارات المؤسسة،

المؤسسة ووجود تخطيط موضوعي له ووضوحه وامكانية الحصول الجميع على فرص الترقية والتطور 
فاعلية ذات مرتفعة لدى إطارات ، ومع ذلك لا الوظيفي يسمح للجميع موجودين بحصول عليه يخلق 

يمكن اعتبار المسار الوظيفي العامل الوحيد المؤثر على فاعلية الذات للإطارات ،فب مكان عوامل 
 أخرى أن يكون لها تأثير ايضا على فاعلية الذات .

ومستوى  وتوصلت كذلك الباحثة وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين المسار الوظيفي -
الطموح وهذا يعني أن الفرضية الجزئية تحققت ،إي ان المسار الوظيفي له تأثير قوي على مستوى 
الطموح لدى اطارات المؤسسة فالدلائل العلمية تؤكد أن وجود تحفيزات في العمل مثل الترقية والنقل 

الى الاهداف المسطرة الوظيفي والتدوير، واتحاتها للجميع يزيد من الحماسة وشعور بطموح للوصول 
 من طرف العامل والمؤسسة معا. 

كما خلصت الدراسة انطلاقا من النتائج المحققة في الفرضيات الجزئية التي اشارت في مجملها الى  -
وجود علاقة ارتباطية بين المسار الوظيفي من فاعلية الذات وكذلك المسار الوظيفي ومستوى الطموح 
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مفادها وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين المسار الوظيفي  ،أي ان الفرضية العامة التي
 وفاعلية الذات مستوى الطموح قد تحققت.

دراسة للباحث معاذ نجيب غريب :"إدارة المسارات الوظيفية وأثرها على الولاء الدراسة الثالثة: 
- 2014جامعة دمشق تخصص إدارة الأعمال  التنظيمي" و هي أطروحة دكتورا  ،كلية الاقتصاد،

 بحيث انطلق الباحث ب شكالية انتهت بالتساؤلات التالية:
 هل هناك معرفة وتطبيق لإدارة المسارات الوظيفية للموارد البشرية ؟   .1
 هل يوجد عوائق تحد من تطبيق إدارة المسارات الوظيفية للموارد البشرية؟  .2
 ،من ترقية ونقل وتدريب وغيرها؟ما هي الإجراءات المتبعة لإدارة المسارات الوظيفية   .3
 هل هناك أثر لإدارة المسارات الوظيفية على الولاء التنظيمي للموارد البشرية؟  .4
 فرضيات الدراسة: 
لا توجد فروق ذات دلالة معنوية من وجهة نظر أفراد العينة المدروسة تعزي للمتغيرات الديموغرافية  .1

 ة.فيما يتعلق بالولاء التنظيمي للموارد البشري
 لا تؤثر إدارة المسارات الوظيفية بمتغيراتها على الولاء التنظيمي للموارد البشري. .2
لا توجد اختلافات جوهرية بين القطاع العام والخاص فيما يتعلق بأثر إدارة المسارات الوظيفية على  .3

 الولاء التنظيمي للموارد البشرية.
 نتائج الدراسة: -
لاقة ارتباط طردية موجبة ،ووجود أثر معنوي لمكونات إدارة توصل الباحث الى ان هناك وجود ع -

المسارات الوظيفية متمثلة )بالترقية الوظيفية والتدوير الوظيفي والتدريب والحوافز(على الولاء التنظيمي 
لان الترقية تحقق طموحاتهم المادية  للعاملين بشركة الاتصالات السورية في القطاعين العام والخاص،

ويساعد التدوير الوظيفي في اكتساب العاملين المزيد من الخبرات والمهارات ، و التي  ، والمعنوية
وتعزيز الحوافز للولاء التنظيمي للعاملين والتأثير عليه  ،تعزز ثقتهم بالنفس وتزيد من ولائهم للمنظمة

 عن طريق جعل العامل يشعر بالإنجاز من المكافآت والثناء 
سة الى وجود فروق جوهرية في اجابات أفراد عينة الدراسة حول الولاء كما دلت النتائج الدرا -

التنظيمي تعزي لمتغيرات )النوع الاجتماعي القطاع والمؤهل العلمي والمسمى الوظيفي 
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ولم تثبت نتائج  والتدريب(،للعاملين في شركات الاتصالات السورية في القطاعين العام والخاص،
إجابات أفراد العينة الدراسة حول الولاء التنظيمي تعزي لمتغير الخبرة الدراسة وجود فرق جوهري في 

كما كذلك لم تثبت الدراسة  ،للعاملين في شركات الاتصالات السورية في القطاعين العام والخاص،
وجود فروق جوهرية بين القطاعين العام والخاص ،فيما يتعلق بأثر مكونات إدارة المسارات الوظيفية 

التنظيمي مع ملاحظة أن أثر تلك مكونات على الولاء التنظيمي في القطاع العام كان أكبر  على الولاء
 من أثرها في القطاع الخاص.

كما دلت النتائج المتوصل اليها تقارب عدد الاناث لعدد الذكور في العينة هذا دليل على انتشار   -
 تمعا منفتحا لا يميز بين المرأة والرجل.ثقافة التوظيف في صفوف الاناث المجتمع السوري باعتبار  مج

كما بينت الدراسة ان أغلبية العينة الدراسة قد اتبعت دورات تدريبية عديدة وهذا يدل على اهتمام  -
الادارة بالتدريب لضمان العمالة العالية التأهيل ومساعدتهم في ادارة مساراتهم الوظيفية وتعزيز ولائهم 

 لجهة العمل. 
دراسة للباحث عمران أحمد حكيم : " المرتكزات الأساسية لتسيير الموارد البشرية  الرابعة :الدراسة 

وأثرها على تحسين الأداء " و هي أطروحة دكتورا  ،كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ،تخصص 
، حيث انطلق الباحث ب شكالية انتهت بالتساؤل  2013/2014تنظيمات ومناجمت جامعة الجزائر 

 لرئيسي التالي:ا
* ما مدى كفاءة، ونجاعة الأدوات والآليات المعتمدة من قبل إدارة الخدمات الجامعية لتسيير مواردها 

 في بلوغ ترقية مستوى أدائها الوظيفي ؟ البشرية،
 وللإجابة على الإشكالية كانت التساؤلات الفرعية التالية:

هو إنعكاس للواقع  -الجزائر غرب–الجامعية هل الرفع من مستوى أداء الوظيفي مديرية الخدمات  .1
 التنظيمي ومتطلباته المهنية ؟

 وهل تعتمد مديرية الخدمات الجامعية كمنهج لتحسين أداء موظفيها على منظومة اتصال فعال؟ .2
الجزائر -إلى أي مدى يعتبر الرفع من مؤشر كفاءة أداء الموارد البشرية لمديرية الخدمات الجامعية .3

 ماد نظام تدريبي محكم؟نتاج اعت -غرب
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مرهون بحجم وأهمية أساليب  -الجزائر غرب –وهل ترقية أداء موظفي مديرية الخدمات الجامعية  .4
 إثارة الدوافع وسياسة التحفيز المعتمدة؟

 فرضيات الدراسة:
إن أي تنظيم يرتكز في بنائه على جملة من الأسس ،بدونها يفقد معنا  وهدفه ويعتبر كل من مواكبة 

عداد نظم تدريبي محكم،الوا نشاء منظومة اتصال  قع التنظيمي متطلباته المهنية لرهان الظرف ،وا  وا 
فعالة وخلق سياسة محفزة للمورد البشري على بذل الجهد المضاف ، من العوامل التي يتجلى أثرها في 

 المردود الإيجابي والعطاء المتميز للمؤسسة .
 :الفرضيات الجزئية

نخفض لدى موظفي الخدمات الجامعية الجزائر غرب لهو دليل على عدم إن مؤشر الأداء الم .1
 مواكبة الواقع التنظيمي ،ومتطلباته المهنية المفترضة.

 إن عدم وضوح تبني المديرية لمنظومة اتصالات فعالة ،يحول دون انصهار العلاقات الإنسانية، .2
 السلبي للأداء بها.وتكاملها في هذا" الكيان الاجتماعي" مما يترحم المستوى 

ينعكس سلبا على  لخارطة تكوينية هادفة، -الجزائر وسط–إن افتقار مديرية الخدمات الجامعية  .3
 العطاء العمالي )المردودية( مما يخلص إلى المحدودية في الاداء بها.

ر الجزائ–إن عدم اعتماد سياسة تحفيزية ،وأساليب إثارة دوافع جيدة ،بمديرية الخدمات الجامعية  .4
 ينقص من الإقدام عل بذل الجهد المؤدي لتحسين الاداء.-وسط
 نتائج الدراسة: -
لقد حاول الباحث من خلال هذ  الدراسة تسليط الضوء على مجمل النقاط المتعلقة بالمرتكزات  -

الأساسية لتسيير الموارد البشرية وتأثيرها على حسن الأداء وبالوقوف عند الواقع التنظيمي بالمديرية 
وتحليل عناصر  من هيكل تنظيمي و طبيعته ،و اختصاص المديريات المكونة له ،ومدى تكامل 

إضافة الى مناقشة النظم والتشريعات المعتمدة وطبيعة العمل وظروفه لنصل إلى  وتناسق العمل بها،
ميز بعدم حقيقة مفادها أن هذا الواقع التنظيمي الذي يمثل جانبا من الثقافة التنظيمية بالمديرية يت

مسايرته للمتطلبات التي تفرضها تحديات الواقع التسييري الحالي ،أين يستوجب تماشي الواقع التنظيمي 
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مع التحكم في  وخاصة من ناحية الاليات والوسائل المستعملة فيه للتطور الحاصل في هذا المضمار،
 مديرية الموارد البشرية. –ؤولة وذلك يتطلب من الإدارة المس هذ  العوامل من قبل موارد بشرية مؤهلة،

سن برامج وتخطيط مناهج تسييريه يكون الفرد كمورد أو أصل من أصولها وليس أداة من أدوات  -
ولتثمين هذ المورد يجب إخضاعه لبرامج تدريبية هادفة تعود عليه وعلى المؤسسة بالفائدة  إنتاجها،

التكوينية بالعشوائية غير الهادفة كونها مبنية وهو الأمر المفقود لدى المؤسسة ،حيث اتسمت العملية 
على تقديرات أولية مسبقة خاطئة وبالأحرى غير واقعية ،من ذلك التكوين لأجل التكوين لعدم الاستفادة 

وما يمثله ذلك الواقع الوظيفي من مؤشر على عدم  وبنسبة كبيرة منه بترقية معينة ولا تغيير منصب،
دية المسعى المؤثر من المفروض للروح المعنوية للعامل بدافعيته وتحفيز  سلامة العملية التكوينية وج

وبغض النظر عن النظرة الذاتية المطبقة لبعض الإطارات  -التحفيز-على الأحسن إلا أن هذا الأخير
خاصة إذ اما كان يهدف إلى دفع العاملين لتحسين خدماتهم ومنه الرفع من  يبقى أقل من المطلوب،

 م .أداء التنظي
إن سياسة الحوافز بمديرية الخدمات الجامعية هي سياسة معطلة ،ورغم ذلك ولليسير الباقي تطغى -

المادية في رسم الحوافز على معايير المعنوية ،إلا أن هذ  الماديات تطغى عليها التشاؤمية عند مقارنة 
قيل عن الأجرة يعاد قوله كونها هزيلة لدرجة عدم كفايتها حتى لسد رمق العامل وأفراد  أسرته ،وما 

على كل الماديات ومقارنة ذلك بالحوافز المعنوية نستشف عدميتها من الأساس وهذا كله يبعث عن 
 عدم الاطمئنان لدور الحوافز في دفع نحو الرفع من الأداء.

توصل الباحث عند موضوع الاتصال عن عدم نجاعته إن من ناحية أساليب نقل المعلومة أو حتى  -
 طلق التفاعل البيني المدرج تحت خانة عدم التفاهم التناسق ناهيك عن التكامل.من من

أما من حيث تقييم العلاقات الشخصية فقد لمس الباحث تفضيل الفردانية التنظيمية عن التشاركية  -
العمالية من منطلق توجسي ريبي فوبياوي من كل احتكاك بالأخر ولعل الفكر السائد والمترسخ في 

الجماعي عن امتعاض الإدارة لمثل كذا علاقة هو الأساس في هذا الفكر التنافري وكل  الخيال
 تشاركية.
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الجزائر -إن هذ  العقلية ليست انعزالية بقدر ماهي وليدة سياسة متعثرة تنتهجها مديرية الخدمات -
السوسيومهنية ونلاحظ على غرار كثيرا من التنظيمات العمومية ،أين تتسع الهوة بين الفئات  غرب

وهو مؤشر على إتباع أسلوب يتسم بجهل الطرائق الحديثة المؤثرة إيجابا على تسيير  التمييز بينها،
المورد البشري مغيرة الواقع التنظيمي الى الأحسن وموفرة كل الأليات والأدوات الحديثة لحسن الخدمة 

وافعهم بأساليب هادفة ضمن خلق جو بيني متميز ومواكبة التكوين الأفراد لتسييرها مع تحفيزهم إثارة د
بالتقارب وهذ  كلها وبنسب عالية أمور تفتقد إليها مؤسسة بحثنا مما يؤثر سلبا على الأداء الموسوم 

 برداءة الخدمة الطلابية.
: دراسة للباحث بن يمينة السعيد بعنوان : " فعالية تسيير الموارد البشرية لدى الدراسة الخامسة 

الأجنبية العاملة في الجزائر وأثر  على سلوك العامل " وهي أطروحة دكتورا  كلية العلوم  شركات
،حيث استهل الباحث  2008-2007الإنسانية و الاجتماعية تخصص تنظيم وعمل جامعة الجزائر 

 دراسته بالإشكالية التالية:
ف( وتنمية قدراتهم وكفاءاتهم * ماهي الأسس والإجراءات التي يتم من خلالها اختيار الأفراد)التوظي

)التكوين(،والسياسة المعتمدة لتشجيعهم وتحفيزهم )الأجور(،وأثر ذلك على سلوك العاملين من حيث 
 ومدى اندماجهم في المؤسسة ؟  تصرفاتهم والقيم التي يحملونها،

 وتبعا للإشكالية كانت التساؤلات الفرعية التالية:
جراءات قانونية في اختيار وتوظيف الأفراد؟ هل تعتمد المؤسسة على أسس عقلانية -1  وا 
 هل التكوين في المؤسسة يستجيب لمتطلبات المنصب وينمي قدرات الأفراد ومعارفهم ؟ -2
 ما هي أنواع التكوين التي تعتمدها المؤسسة ؟ -3
 هل السياسة المعتمدة في نظام الأجور والحوافز تشجع الأفراد على أداء عملهم؟ -4
 لها الأفراد داخل المؤسسة؟ما هي القيم التي يحم -5
 ما أثر تسيير الموارد البشرية على سلوك العمال داخل الشركة ؟ -6
 ما هي الإجراءات التي يلجأ إليه العمال عند حدوث منازعات مع الشركة؟ -7
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 فرضيات الدراسة:

الجانب شدة المنافسة التي تلاقيها الشركات الاستثمارية الأجنبية في القطاع الصناعي )الخاصة في -
البشري منه ( أدى بها إلى تفعيل وتطوير وتنمية الموارد البشرية في كافة وظائفها ،مما انعكس على 

 سلوك وقيم العامل .
 الفرضيات الجزئية:  

شدة التنافس بين المؤسسات الوطنية والشركات الأجنبية حتم على إدارة الموارد البشرية اعتماد سياسة -
 ف والتكوين وأجور محفزة ،مما أدى إلى تحسين أداء الأفراد .عقلانية في عملية التوظي

عدم مراعاة إدارة الموارد البشرية للفوارق الثقافية الموجودة بين العمال )المحلين والأجانب ( يؤدي إلى -
 عدم وجود قيم عمل مشتركة مما يصعب على مؤسسة التنبؤ بسلوك أفرادها.

مما ينجم  إلى كثرة الحوادث المهنية وزيادة نسبة التغيب،إهمال ظروف العمل في المؤسسة يؤدي -
 عنه ارتفاع حالات النزاع بين العمال والإدارة.  

 النتائج الدراسة: 
توصل الباحث ان الادارة الفعالة هي التي تستطيع أن تستوعب نتائج البحث العلمي من أفكار   -

تمكن من تحقيق أفضل النتائج للحصول ومبادئ ونظريات ادارية وتطويعها للتطبيق المفيد بحيث ت
على أهداف المنظمة ،ولذلك يمكن تقييم فعالية الإدارة في منظمة ما عن طريق تحري مدى استيعابها 
للمبادئ والنظريات والأفكار للتطبيق في البيئة التي تعيش فيها المنظمة ، ومن بين مؤشرات الفعالية 

ساسين هما المتغيرات الموضوعية ممثلة في شروط التوظيف لى مدخلين أإالمختلفة فقد وقع اختيارنا 
 ثقافة المؤسسة ،ومتغيرات ذاتية ممثلة في الرضا عن العمل، وسياسة التكوين والأجور ،حوادث العمل،
 علاقات العمل ،قيم ذاتية تخص العمل .

عملية وأشار الباحث على بعض النتائج في هذا المجال، والتي تصب في طار جهود الشركة في 
 منها:خاصة الموارد البشرية الإدارة، التطوير وتنمية 
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الاهتمام بأنشطة التكوين والتدريب والتطوير المستمر للموظفين ،وذلك بهدف تحفيزهم ليكونوا جزءا  -
حساسه باهتمام  من التنظيم الذي يعملون به ،هذ  الألية سوف تساعد العامل على تطوير قدراته وا 

 ويزداد بذلك اهتمامه وارتباطه بالشركة.أرباب العمل به 
فلا يزال  على الرغم من أن المسئولين في إدارة الشركة يحاولون إعطاء اهتمام أكبر للفعالية التنظيمية-

 الاهتمام محدود ويحتاج إلى بذل المزيد للارتقاء بمستوى الفعالية التنظيمية في إدارة الموارد البشرية .
المشاركة  -الجزائريين-الادارة لم تحاول التطوير من دور العاملين الوطنيينتوصل للباحث كذلك ان  -

وليس التركيز فقط على العاملين الأجانب وتحفيزهم في هذا المجال أكثر من  في وضع الاهداف،
أما عن أسلوب الذي تتبعه الإدارة لزيادة هذ  المشاركة فهناك كثيرة ومتعددة ويمكن أن تأخذ  المحليين،

 ارة بما يلائم الظروف البيئية الاجتماعية الثقافية والاقتصادية.الإد
استنتج ان نظام الحوافز ثمار  المرجوة في جذب الكفاءات والمحافظة عليها يجب أن يرتبط بسائر   -

سياسات شؤون الموظفين بالشركة ،ف لى جانب الربط بينه وبين سياسة سليمة لتقويم الأداء ،يجب بينه 
لترقية ،فالترقية في حد ذاتها تعتبر حافز مادي ومعنوي على درجة كبيرة من الأهمية فوجد وبين نظام ا

أن الشركة لم تتخل عن نظام الترقية المعمول بيه حاليا في كثير من المؤسسات والذي يعتمد على 
على لدى الأقدمية في الوظيفة واعتماد نظام الترقيات على الإنجاز وعلى توافر اشتراطات الوظائف الأ

 المرشح للترقية.
واستنتج كذلك ان مديري الموارد البشرية لم يعطوا الاهتمام بنظم المعلومات الإدارية لجمع وتشغيل  - 

البيانات الخام وتحويلها إلى معلومات تتلاءم مع متطلبات عملية اتخاذ القرارات بالحجم والنوع الملائم 
 اسبة في الوقت المناسب.  الذي يوافق المديرين لاتخاذ القرارات المن

وهي دراسة للباحث منير زكريا أحمد عدوان "واقع سياسة الاختيار والتعين وأثرها  :الدراسة السادسة
جامعة الإسلامية ،غزة -على المسار الوظيفي "رسالة ماجستير في إدارة الأعمال إدارة الموارد البشرية

 .وكانت الإشكالية الدراسة كالاتي: 2011فلسطين ،
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ما واقع سياسات الاختيار والتعيين للعاملين في المصارف العاملة في قطاع غزة أثر  على المسار 
 الوظيفي؟ 

 فرضيات الدراسة:
 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تحليل الوظيفة وبين المسار الوظيفي.-
واضحة لتخطيط القوى العاملة وبين وجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين وجود استراتيجية -

 المسار الوظيفي للموظف .
توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين مهنية إجراءات الاختيار والتعيين وبين المسار -

 الوظيفي للموظف
توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين كفاءة الأفراد القائمين بعملية الاختيار والتعيين وبين -
 مسار الوظيفي للموظف .ال
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين حول سياسة الاختيار والتعيين وأثرها على -

 المسعى الوظيفي المؤهل العلمي ،سنوات الخبرة ( .  العمر،)الجنس، المسار الوظيفي تعزى لمتغيرات 
 نتائج الدراسة:

الأفراد لشغل الوظائف في المؤسسة يتطلب على التأهيل أظهرت الدراسة بأن معايير الاختيار  -
بنسب متفاوتة على التوالي، ويعتمد في حصوله  خبرة العملية، العلمي ،الخبرات والمعرفة قابلة للتطور،

على القوى العاملة من خريجي الجامعات ويعتمد على الترقية في توظيف الداخلي لشغل المناصب 
 الشاغرة.

في حين بينت الدراسة بوجود مفهوم واضح للمسار الوظيفي لدى العاملين وتوفير فرص للتقدم  -
الوظيفي وتطوير القدرات في مجال الوظيفة الحالية حيث يعتبر تطوير المسار الوظيفي جزء من 

 المؤسسة عند إجراءات عملية الاختيار والتعيين . استراتيجية
الموظفين الحرية في اختيار وظائفهم الحالية لا يوجد لدى  كما خلصت الدراسة أنه لم يكن لدى -

 مستقبلا.الموظفين معلومات عن فرص الترقية المتوقعة لهم 
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: للباحث عبد العزيز بن محمد بن عبد العزيز الفاضل "تخطيط وتنمية المسار  الدراسة السابعة
-إدارة الموارد البشرية–الإدارية  الوظيفي وانعكاساته على الأمن الوظيفي "رسالة ماجستير في العلوم

 وكانت الإشكالية الدراسة كالاتي: 2011سعودية ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية رياض،
انعكاسات تخطيط وتنمية المسار الوظيفي على الأمن الوظيفي من وجهة نظر العاملين في وزارة  ما

 التربية والتعليم؟ 
 ساؤلات الفرعية التالية:وللإجابة على الإشكالية كانت الت

إلى أي مدى تسهم وزارة التربية والتعليم في تخطيط وتنمية المسار الوظيفي من وجهة نظر العاملين  -
 بها؟
 ما اتجاهات العاملين بوزارة التربية والتعليم نحو الأمن الوظيفي ؟ -
عاملين في وزارة ما متطلبات تخطيط وتنمية المسار الوظيفي اللازمة لدعم الأمن الوظيفي لدى ال -

 التربية والتعليم؟
 ما معوقات تخطيط وتنمية المسار الوظيفي التي تحول دون تحقيق الامن الوظيفي؟ -
هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في اراء المبحوثين حول محاور الدراسة وفقا لمتغيراتهم -

 الشخصية والوظيفية ؟ 
 نتائج الدراسة:

التربية والتعليم في تنمية وتخطيط مسار الوظيفي من وجهة نظر أظهرت الدراسة مساهمة وزارة  -
العاملين بدرجة متوسطة من خلال تدريب العاملين على إتقان القيام بمهام وظائفهم وانتقاء الأفراد 
ثراء معلومات العاملين وصقل خبراتهم وتنمية مهاراتهم بما يزيد من  المؤهلين لتولي المناصب الرفيعة وا 

ي العمل والحرص على التحاق كل موظف بالوظيفة التي تناسب مؤهلاته وميوله انهماكهم ف
 واهتماماته.

وكما خلصت الدراسة أن المعوقات المهمة تخطيط وتنمية المسار الوظيفي التي تحول دون تحقيق  -
كن أن الأمن الوظيفي لدى العاملين في وزارة التربية والتعليم بدرجة قوية هي قلة عدد الوظائف التي يم

يترقى أو ينتقل إليها الموظف وقلة برامج التدريبية اللازمة لتحسين مستويات أداء العاملين وعدم وجود 
خطة واضحة لتحديد فرص الترقي داخل المسارات الوظيفية وصعوبة البحث عن وظائف أفضل 
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يط وتنمية المسار للعاملين في ضوء التشريعات والأنظمة الحالية وقلة الكوادر البشرية المؤهلة لتخط
الوظيفي وقلة الحوافز المادية والمعنوية واتباع أساليب الإدارة التقليدية التي تعتمد على البيروقراطية 

 والمركزية وثبات مسارات الترقي والانتقال بين الوظائف. 
للعاملين معوقات تطوير المسار الوظيفي : " : دراسة لطالب محمد بشير حسن مهديالدراسة الثامنة 

 رسالة ماجستير إدارة الاعمال  كلية الاقتصاد والعلوم الادارية،" الإداريين في مؤسسات التعليم العالي
 جامعة غزة فلسطين .وكانت الإشكالية الدراسة كالاتي:

ما معوقات تطوير مسار الوظيفي لدى العالمين الإداريين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني في  -
 وللإجابة على الإشكالية كانت التساؤلات الفرعية التالية:قطاع غزة؟ 

ما معوقات تطوير المسار الوظيفي لدى العاملين الإداريين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني  -
 في قطاع غزة ؟

هل لمعوقات تطوير المسار الوظيفي أية علاقة في تطوير العاملين في مؤسسات التعليم العالي  -
 ي إلى المتغيرات الديموغرافية؟الفلسطيني تعز 

 ما الحلول المقترحة لحد من تلك المعوقات من وجهة نظر العاملين في مؤسسة التعليم العالي؟  -
 فرضية الدراسة:

لمتوسط إجابات 0.05لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ألفا أقل من أو يساوي  -
المبحوثين حول معوقات تطوير المسار الوظيفي وتطوير العاملين في مؤسسات التعليم العالي 

 غزة.الفلسطيني في قطاع 
 نتائج الدراسة:

الحوافز ،وضوح مفهوم المسار توصل الباحث إلى أن كل من مجالات )الأنظمة والقوانين،  - 
الرضا الوظيفي ،تقييم الأداء ،برامج التدريب والتطوير( لها أثر واضح في تطوير المسار  الوظيفي،

 الوظيفي للعاملين الاداريين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.
لا تساعد الموظف كما وجد الباحث بشكل عام وفقا لمجال عدم ملائمة الحوافز بأن الحوافز المقدمة -

نتاجه.بالتالي لا تعمل على تشجيعه في تحسين أدائه الوظيفي، الإداري على تطوير مسار    وا 
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كما يرى الباحث من خلال دراسته عدم وضوح مفهوم المسار الوظيفي وهذا يدل على أن بعض  -
 الموظفين الإداريين يوجد لديهم غموض حول أهمية وضوح مفهوم المسار الوظيفي.

وجد بعض العاملين الإداريين لا يشعر بالراحة النفسية والاستقرار الوظيفي في عملهم نظرا لعدم  -
 والمشجعة.وصول مستوى الميزات المتقدمة إلى الدرجة المرضية 

أظهرت الدراسة وفقا لمجال عدم إنصافي في تقييم الأداء ف ن بعض الموظفين الإداريين غير راض  -
حيث أن نظام التقييم المتبع لم يكن وفق معايير محددة وواضحة بشكل تام  يفي،على تقييم أدائهم الوظ

 وكذلك بينت الدراسة عدم توافر برامج تدريبية تساعدهم في تطوير مسارهم الوظيفي. وكامل،
 الدراسات المتعلقة بالفعالية التنظيمية:

داخل المؤسسة الصناعية من وجهة  الفعالية التنظيمية: " : دراسة لطالب صالح بن نوارالدراسة الأولى
نظر المديرين والمشرفين "أطروحة دكتورا  دولة في علم اجتماع التنمية، كلية العلوم الإنسانية 

حيث استهل الباحث دراسته  ،2005-2004جامعة الجزائر-تخصص تنظيم وعمل-والاجتماعية
 بالإشكالية التالية:

عية الجزائرية، بالعوامل التي تزيد فعالية الأداء لدى مدى اهتمام القائمين على المؤسسات الصنا -
 مثل : العمال خاصة تلك العوامل المرتبطة بالجوانب الإنسانية؟

 الوعي الحقيقي بالدور الفعال الذي تلعبه العلاقات الطيبة بين أفراد المؤسسة في بلوغ الأهداف  -
 المعنويات.وهو أساسي في الرفع من خر، الأالوعي بأن الاتصال في كافة اتجاهاته يساعد على تفهم 

ضرورة اطمئنان العامل مهما كان دور  داخل المؤسسة على مستقبله الوظيفي حتى  -
  .يتمكن من بدل الجهد لأجل إنجاح هذ  المؤسسة

 فرضيات الدراسة:
ملكيتها ترتبط الأبعاد التنظيمية باتجاهات المديرين نحو نمط القيادة حيث يؤثر حجم المنظمة ونوع  -

 ونوع الوظيفة التي تمارسها والمستويات الإدارية في نمط القيادة المستخدمة من المديرين .
ترتبط فعالية المنظمة في تحقيق أهداف العمل السلوكية بعلاقة معنوية باتجاهات المديرين نحو نمط  -

 القيادة المشاركة.
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 نتائج الدراسة:
امل الرئيسية في إشاعة روح الجماعة لأنه يساعد توصل الباحث بأن الاتصال المفتوح من العو  -

في المسائل التنظيمية التي تخصهم، مما يزيد من دافعيتهم للعمل وهذا في  آرائهمالعمال على إبداء 
 حد ذاته إجراء فعلا لتحسين الأداء.

نهم كما وجد الباحث أن أغلب العمال المبحوثين مستثنون من هذ  العملية بدليل النسبة العالية م -
التي نرى أن هذ  العملية من مهام المدير العام وحد ، أو توسع في بعض الحالات إلى بعض 

 المساعدين له من الإداريين المركزيين.
كما يرى الباحث أن أغلب المبحوثين يعتبرون أن هذ  المؤسسة ليست مؤسستهم ،لأن معظمهم  -

المال الأجنبي سواء عن طريق فتح المجال  سيتم التخلي عنهم عندما تفتح الأسواق المحلية أمام رأس
 لى يبقى في سوق العمل إلا من هو أهل له.    إأمام الاستثمار في جميع القطاعات وحينها 

قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم : " : دراسة لطالب نور الدين تاوريريت الدراسة الثانية
-تخصص علم نفس العمل والتنظيم-الإنسانية والاجتماعيةأطروحة دكتورا ،  كلية العلوم " التنظيمي

 ،حيث استهل الباحث دراسته بالتساؤلات التالية:2006-2005جامعة قسنطينة
 بماذا تقاس الفعالية التنظيمية؟ -
وهل هناك إستراتيجية عملية يمكن اتباعها)تطبيقها( للوقوف على مدى تحقيق المنظمة للأهداف  -

 المسطرة سلفا؟
اجتماعية( أحد –ألا يمكن اعتبار التقييم التنظيمي الشامل للجوانب التنظيمية والسلوكية )النفس   -

 أبرز الاستراتيجيات المطبقة في قياس الفعالية التنظيمية؟
ألا يمكن بناء نموذج متكامل للتقييم التنظيمي الشامل للمنظمة من خلال دراسة النماذج النظرية   -

 نظيمي؟المتوفرة للتقييم الت
 وللإجابة عن هذ  التساؤلات تطرق الباحث إلى فرضيات والمتمثلة فيما يلي:  
 تقاس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي الشامل للمنظمة  -
 تقاس الفعالية التنظيمية من خلال نموذج للتقييم التنظيمي للجوانب التنظيمية -
اجتماعية(  -تقييم التنظيمي للجوانب السلوكية )النفسية تقاس الفعالية التنظيمية من خلال نموذج لل -

 للمنظمة.
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 نتائج الدراسة:
توصل الباحث إلى نتيجة مفادها قياس الفعالية التنظيمية بنموذج متكامل للتقييم التنظيمي الشامل 

جوانب للجوانب التنظيمية والسلوكية، من خلال بناء وتصميم نموذج متكامل للتقييم التنظيمي الشامل لل
وأنماط القيادة وأشكال الاتصال... للمنظمة من جهة  وتصميم الوظائف، التنظيمية كالهيكل التنظيمي،
اجتماعية (كالرضا المهني ،والشعور بالانتماء والولاء وتماسك جماعة  –والجوانب السلوكية )النفسية 

 العمل والدافعية المهنية ...في المنظمة.
الفعالية التنظيمية )تحيدي المحتوى والقياس  لطالب عبد الوهاب سويسي،دراسة  :الدراسة الثالثة

جامعة -تخصص علوم التسيير-أسلوب لوحة القيادة ،أطرحة الدكتورا  دولة ،كلية العلوم الاقتصادية
 ، حيث استهل الباحث دراسته بالتساؤل التالي: 2004-2003الجزائر،

لى أي مدى يمكن قياسها؟إلى أي حد يمكن تحديد محتوى الفعالية التن - إلى أي حد تمكن  ظيمية وا 
ما هي محددات الفعالية التنظيمية من زاوية تصميم الهيكل  لوحة القيادة كأداة إدارية في قياس الفعالية؟

 التنظيمي؟ 
 عن هذ  التساؤلات تطرق الباحث إلى فرضيات والمتمثلة فيما يلي: وللإجابة

 مية مفهوم مرن.يمكن اعتبار أن الفعالية التنظي -
 يتأثر قياس الفعالية التنظيمية بالإطار الفلسفي للبناء التنظيمي السائد  -
 تشكل لوحة القيادة الوسيلة الأكثر ملائمة لقياس الفعالية التنظيمية. -

 نتائج الدراسة:
عدم توصل الباحث أن الفعالية التنظيمية ترتبط بمدى تحقيق الأهداف وفي نفس الوقت تنطلق من  -

وجود رشادة ،فمؤسسة غير مثالية في اتخاذ القرار بحكم المعوقات البيئية سواء كانت مفروضة في 
أو مكتشفة في  ،أو مقايضة في شكل اتفاقات وضغوط تنافسية ،شكل تشريعات ومواقف اقتصادية

بب وسعي المؤسسة لتحقيق توليفه من الأهداف المتعددة والمتناقضة ،بس ،شكل ضغوط غير متوقعة
مساهمين ،مسيرين،....( والإطار الزمني للأهداف  تعدد الأطراف التي لها علاقة بالمؤسسة )زبائن،

 الأجل(.)قصيرة ومتوسطة وطويلة 
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تبين للباحث ان الفعالية التنظيمية ظاهرة بأوجه متعددة ،وهذا ما يؤكد على الكم الكبير من المعايير  -
متعددة المجالات بمعنى أن الفعالية التنظيمية في مجال لا تعني المقترحة لقياسها كما أنها ظاهرة 

الفعالية التنظيمية في مجال اخر وتطرح عملية تحليل الفعالية التنظيمية العديدة من الصعوبات على 
مستوى التصور والمنهجية باعتبارها أحكام تصدر من أطراف مختلفة ومهما كانت منطلقاتها متشابهة 

براغماتي فكل طرف مهما كانت علاقته بالمؤسسة يحاول أن يحكم على فعالية ،أما على مستوى 
وتأخذ الفعالية التنظيمية صورا مختلفة قد ترتبط بالأهداف في شكل تعظيم للأرباح أو زيادة  المشاركته،

الحصة السوقية كما يمكن الحديث عن الفعالية التنظيمية متمايزة حسب الأطرف هذا الطرح يقدم 
ختزلة تأخذ الترجمة المالية ،أو ترتبط بالقدرة على البقاء في البيئة وتظهر في شكل حصول صورة م

المؤسسة على مختلف مستلزماتها وتحويلها ،أو بمعنى أخر استغلال البيئة الخارجية ،هذا التصور 
م يطرح مشكلة طبيعة العلاقة بين البيئة والمؤسسة وطريقة معالجة مختلف المدخلات ،ومنه تقيي

الفعالية التنظيمية يركز بشكل كبير على القدرة على التكييف ودرجة المرونة التي تميز الهيكل 
التنظيمي ليستجيب لمختلف التغيرات التي تحدث على مستوى البيئة الخارجية أو ترتبط بجودة 

دارة  العمليات الداخلية وذلك بالتركيز على السلوكيات الداخلية كالقيادة والاتصال والمشاركة وا 
الصراعات وطبيعة المناخ التنظيمي ويواجه هذا الطرح صعوبات ترتبط بالبعد غير الموضوعي خاصة 

 فيما يتعلق بتفسير السلوكيات التنظيمية.  
العملية القيادية ودورها في تحقيق الفعالية التنظيمية : " : دراسة للطالب الأمين بلقاضيالدراسة الرابعة

تخصص علم -كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ،أطروحة الدكتورا " ةداخل المؤسسة الجزائري
 ،حيث استهل الباحث دراسته بالتساؤل التالي:2015-2014-2جامعة الجزائر-الاجتماع تنظيم وعمل

 ما مدى تأثير العملية القيادية على تحقيق الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة؟-
 الأسئلة الجزئية:

ة الاتصالات التنظيمية على تحقيق أبعاد الفعالية التنظيمية داخل الإدارة المركزية كيف تؤثر طبيع -
 لوزارة الثقافة الجزائرية؟
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ما هو تأثير الصراعات الداخلية بين الأفراد على تحقيق أبعاد الفعالية التنظيمية داخل الإدارة  -
 المركزية لوزارة الثقافة الجزائرية؟

لقرارات على تحقيق أبعاد الفعالية التنظيمية داخل الإدارة المركزية لوزارة كيف تؤثر طبيعة اتخاذ ا -
 الثقافة الجزائرية؟

 الفرضيات الدراسة:
لفتح وتشجيع المؤسسة لقنوات الاتصال العمودي وخاصة الصاعد منها يؤدي إلى ازالة العراقيل  -

تتحقق أهداف التنظيم مما يزيد في الفعالية التنظيمية  الاتصالية، وبهذاوالعقبات التي تواجه العملية 
 داخل الإدارة المركزية لوزارة الثقافة.

معرفة المؤسسة لتركيبة موظفيها وخصوصية كل واحد منهم يمكنها التعرف على تطلعاتهم وأهدافهم  -
لداخلية المختلفة، وعليه تحاول لم شملهم حول الأهداف المشتركة من أجل الحد من الصراعات ا

الناجمة عن الاختلافات والتناقضات في الاهداف ما يسهل عملية تحصيل الاهداف وبالتالي تحقيق 
 الفعالية التنظيمية داخل الإدارة المركزية لوزارة الثقافة.

كلما أشركت المؤسسة عددا كبيرا من موظفيها في عملية صنع اتخاذ القرارات كلما زادا الوعي لديهم  -
المزيد من الجهود من أجل تحقيق نتائج جيدة ما يجعل الأهداف تحقق بنسب قد تفوق ما بضرورة بذل 

 خطط له سلفا ما يجعل الفعالية التنظيمية تحقق داخل الإدارة المركزية لوزارة الثقافة .
 نتائج الدراسة:

توصل الباحث في الشطر خاص بطبيعة الاتصال المتمثل في نوع الاتصال تغييب الاتصال  -
جعل الموظف لا يمتلك الإمكانيات والمتطلبات  بالزميل،الصاعد وتعويضه بالاتصال الأفقي 

وعزز  المهام،التداخل في  مباشرة، منعالضرورية لأداء المهام وكذلك الاتصال الصاعد مع المسؤول 
الاتصال الصاعد  للوزارة، وكذلكشراف الواضح من خلال التسلسل الهرمي للإدارة المركزية نطاق الإ

مع المسؤول مباشر مكن المسؤول من التعرف على مختلف المشاكل الاجتماعية التي يعيشها 
 الموظف.
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الكتابي  أما عن الاسلوب الاتصال العمودي الصاعد في الإدارة المركزية لوزارة الثقافة هو الاسلوب -
 الذي يحقق جملة من الامتيازات أهمها:

 جعل الموظف يشعر أن العمل الذي يقوم به يتلاءم مع تخصصه وميوله .-
 للوزارة.جعل الموظف أكثر رسمية في تعاملاته داخل الإدارة المركزية -
  مكن المسؤول من مراعاة الجانب النفسي والاجتماعي للموظف.-
 في اتخاذ القرارمكن الموظف من المشاركة -
  .مكن الموظف احترام الهيكل التنظيمي في التعاملات والمراسلات-
 عزز من القدرات التنسيقية بين مختلف المكاتب داخل الإدارة المركزية للوزارة .-
 مكن المسؤول من معرفة مختلف المشاكل الاجتماعية التي تعيشها الموظف.-

 المكاتب العمل(هو أسلوب شفهي ساعد على : أما الاسلوب الاتصال الافقي )مع مختلف
 جعل الموظفين لا ينضبطون ولا يلتزمون باللوائح والإجراءات في العمل -

 تعزيز ولاء الموظف للمؤسسة وزاد من الرغبة بالاستمرار في العمل 
 وجود علاقات صداقة في العمل تقوي الشعور بالانتماء -
 .المكاتبتعزيز القدرات التنسيقية بين مختلف -
  .جعل الإدارة لا تتفهم ظروف الموظف ومشاكله-

" الحوافز و الفعالية التنظيمية  "رسالة ماجستير، : : دراسة لطالب عبد العزيز شنيق الدراسة الخامسة 
- 2007جامعة سكيكدة-تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية-كلية الحقوق والعلوم الاجتماعية

 دراسته بالتساؤلات التالية:،حيث استهل الباحث 2008
 أي الحوافز المادية أكثر تأثيرا على معدل الفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائرية -

 المعاصرة .
 ما هي أهم الحوافز التي تدفع الفرد للعمل بشكل يتواءم مع تحقيق الأهداف ؟-
 هل هناك علاقة بين الحوافز المادية وبين الانتاجية؟-
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ساهم ارتفاع الروح المعنوية وتحقيق قدر الاشباع الوظيفي في تخفيض معدلات الى أي مدى ي-
 الغياب؟ 

 وللإجابة عن هذ  التساؤلات تطرق الباحث إلى فرضيات والمتمثلة فيما يلي:
معدل الفعالية  ن، وبيهناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين طبيعة الحوافز التي توفرها المؤسسة-

 التنظيمية 
 وافز المالية الى زيادة الفعالية التنظيمية.تؤدي الح-
 ترتبط المشاركة في اتخاذ القرار بزيادة الفعالية التنظيمية)بتنمية واستثمار المورد البشرية(.-
 هناك علاقة وظيفية بين الاشباع الوظيفي وزيادة الفعالية التنظيمية.-

 نتائج الدراسة:
توصل الباحث وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين الحوافز والفعالية التنظيمية من خلال أن هناك 
علاقة بين الحوافز المالية وتنمية الموارد البشرية وأن زيادة إنتاج المؤسسة يرتبط بزيادة الحوافز المالية 

تنظيم من خلال شعور الفرد ،وتوفر المؤسسة على حوافز مادية أو معنوية تؤدي إلى تحقيق فعالية ال
بارتفاع روحه المعنوية تارة وشعر  بالاستقرار وتعاونه من أجل تحقيق أهداف المؤسسة تارة أخرى 

 ،الأمر الذي انعكس إيجابا على ارتباط العامل بالمؤسسة وعدم التفكير في مغادرتها.  
رسالة ماجستير كلية التنظيمية "  : " الترقية والفعالية: لطالبة نسيمة أحمد الصيد الدراسة السادسة

  2006جامعة سكيكدة –الحقوق والعلوم الاجتماعية تخصص تنمية الموارد البشرية وتسيير 
 ،حيث استهل الباحث دراسته بالتساؤل التالي: 2008

 بين الترقية والفعالية التنظيمية.  ارتباطا هل هناك علاقة -
 الفرعية التالية:وللإجابة على الإشكالية كانت التساؤلات 

 هل هناك إستراتيجية موضوعية للتدرج بما يضمن فعالية المؤسسة؟-
 إلى أي مدى تستند المؤسسة إلى مقولات موضوعية في عملية الترقية ؟-
 هل تساهم مترتبات الترقية في زيادة الفعالية التنظيمية ؟-
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 لتنظيمية؟ ما مدى مساهمة عمليات الصراع المنافسة في إنجاز الالتزامات ا-
 وللإجابة عن هذ  التساؤلات تطرق الباحث إلى فرضيات والمتمثلة فيما يلي: 
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين زيادة معدلات الترقية والفعالية التنظيمية -
 تساهم المعايير الموضوعية للترقية في زيادة الرضى الوظيفي-
 الوظيفي. تساهم امتيازات الترقية في تحقيق الاستقرار-

 نتائج الدراسة :
توصل الباحث من خلال الصدق الإمبريقي للفرضية العامة للدراسة التي تتمثل في وجود علاقة  -

ارتباط ذات دلالة احصائية بين للترقية والفعالية التنظيمية وخلال كذلك الصدق الإمبريقي للفرضيات 
ية في زيادة الرضا الوظيفي وتتجسد ذلك من الجزئية التي تتمحور في تساهم المعايير الموضوعية للترق

خلال المزاوجة الترقية بين المعايير الموضوعية والذاتية وأفراد العينة غير راضيين عن معايير الترقية 
المعمول بها والمؤسسة لا تولي اهتماما لتقييم الأداء في الترقية مما همش صلاحيات المسؤولين 

حباط العم ال وعدم وضوح طريقة التي تتم بها الترقية مما زادا من عدم الثقة والمشرفين المباشرين وا 
 ونقص الولاء.      

وكذلك استنتج الباحث صدق الفرضية الجزئية التي تتمحور في تساهم امتيازات الترقية في تحقيق   -
الاستقرار وتتجسد ذلك منة خلال يزيد الأجر من الارتباط بالمؤسسة والمكافآت أدت إلى زيادة 

لّإنتاجية وعدم الرضا عن الأجر وفرص الترقية المتاحة واقتناع العمال أن أعملهم لم يعد يشكل لهم ا
مستقبلا مهنيا وكلما ارتفع المستوى الوظيفي للعامل كلما زادت درجة إشباع الحاجات وخاصة تحقيق 

 افعيتهم واستقرارهم الذات ليست هناك امتيازات ترقية تشجع العمال على الجهد والعطاء مما أثر على د
مبادئ إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالفعالية  التنظيمية : " : لطالب مخلوفي محمد الدراسة السابعة

–"رسالة ماجستير علم الاجتماع ،كلية العلوم الانسانية والاجتماعية ،تخصص التنظيمات والمناجمنت
 بالتساؤل التالي : ، حيث استهل الباحث دراسته 2015- 2014جامعة الجزائر 

 هل لمبادئ إدارة الجودة الشاملة علاقة بتحقيق الفعالية التنظيمية للموظفين داخل البلدية؟  -
 وللإجابة على الإشكالية كانت التساؤلات الفرعية التالية:
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هل يمكن للثقافة التنظيمية السائدة في مصالح البلدية أن تتحول إلى ثقافة للجودة لكي تلعب دورا في -
 الوصول إلى فعالية الموظفين وتحقيق أهداف هذ  المنظمة؟

هل لبرامج التحسين المستمر من خلال التدريب والتعليم وتحسين ظروف العمل واستعمال تكنولوجيا -
 المعلومات تأثير في الرفع من فعالية أداء الموظف وتحقيق الرضا العام داخل البلدية ؟

 وللإجابة عن هذ  التساؤلات تطرق الباحث إلى فرضيات والمتمثلة فيما يلي: 
يؤدي وجود ثقافة تنظيمية تخدم مبادئ الجودة الشاملة لدى الموظفين الى رفع قيمة الموارد البشرية -

 وزيادة الفعالية.
واستخدام يزيد التحسين المستمر من خلال استعمال تكنولوجيا المعلومات وتحسين ظروف العمل -

 فرق العمل في انضباط موظفي البلدية ويرفع فعاليتهم التنظيمية.
 نتائج الدراسة : 
توصل الباحث من خلال الدراسة الميدانية تأثير الثقافة التنظيمية السائدة داخل المنظمة يؤثر على  -

التغيب والتأخر في  الانضباط الموظفين وفعاليتهم ،وهذا ما تأكد عبر أربعة مؤشرات للفعالية تمثلت في
الالتحاق بمقر العمل والخروج أثناء الساعات الرسمية للعمل والروح المعنوية المرتفعة للعمال ،حيث قام 
بربط هذ  المؤشرات بما هو سائد في البلدية من ثقافة تنظيمية،كدافع الموظف نحو العمل ورضا 

لزملاء والسلام عليهم ورأي الموظف الموظف على المسؤول المباشر وحرص الموظف على الالتقاء با
حول أخذ  الأجرة دون تقديم عمل وتطبيق الموظف لتعليمات المسؤول ونوع العلاقة بين الموظف 
والمسؤول و الاشتياق إلى العمل عند نهاية العطلة السنوية حيث اتضح له حسب النسب المئوية صدق 

مبادئ الجودة الشاملة والفعالية التنظيمية ،ويؤكد  الفرضية التي تربط بين الثقافة التنظيمية التي تخدم
 ذلك كذلك نتائج حساب معامل استقلالية الظواهر والذي أكد وجود هذ  العلاقة .

وكذلك فيما يخص الفرضية الثانية ،أشار أولا إلى النقص الكبير في التكوين والتدريب وهي إحدى  -
ئز الجودة الشاملة، وقد اتضح له عدم تأثير التكوين أهم مبادئ التحسين المستمر والذي يعتبر من ركا

رقم قلته على نسب الحوادث أثناء العمل ،لكن رغم ضعف نسب المتلفين للتدريب والتعليم ،إلا أنه 
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يلاحظ وجود علاقة بين الإصابة بأمراض مزمنة وتلقي برامج تعليمية أو تدريبية داخل أماكن العمل 
تحسن ظروف العمل وارتفاع الروح المعنوية لدى موظفي البلدية  ،كما توصل إلى وجود علاقة بين

،أما بخصوص العلاقة بين طبيعة علاقة العمل والخروج أثناء العمل لدى أفراد العينة ،فهي غير 
محققة فليس لطبيعة علاقة العمل تأثير على خروج الموظفين ومغادرتهم لأماكن عملهم أثناء الساعات 

 الرسمية.
الباحث أيضا لا توجد علاقة بين المستوى التعليمي والتأخر في الالتحاق بالعمل ، كذلك وكما يرى  -

لا توجد علاقة بين الاهتمام برضا المواطن بمعدل التغيب في الشهر لدى أفراد العينة ،أما علاقة 
يب لدى التكوين الخارجي بالتأخر عن الالتحاق بالعمل ،فرغم النقص الكبير في عملية التكوين والتدر 

موظفي البلدية إلا أنه تأكد لدينا مما سبق عن وجود علاقة التكوين الخارجي والتأخر في الالتحاق 
بالعمل ،وفي نفس الاتجا  العلاقة بين العمل الجماعي والخروج أثناء ساعات العمل موجودة وتحققت 

ضعف والنقص الكبير ،وبالتالي ف ن الفرضية الثانية لم تثبت صدقيها لجميع المؤشرات، نظرا لل
ولكنها رغم تحققت بالنسبة لكثير من  الموجود على مستوى البلدية في تجسيد مبادئ التحسين المستمر،

" تفويض السلطة وأثرها على الفعالية : دراسة لطالبة دريدي فاطمة  :الدراسة الثامنةالمؤشرات 
جامعة -تخصص علم اجتماع التنظيم -كلية العلوم والعلوم الاجتماعية التنظيمية  "رسالة ماجستير،

 ،حيث استهلت الباحثة دراسته بالتساؤل التالي:2014- 2013بسكرة
 كيف تنعكس عملية تفويض السلطة على تحقيق الفعالية التنظيمية؟ -
 وللإجابة على الإشكالية كانت التساؤلات الفرعية التالية: 
 ؟ إلى أي حد يرتبط تفويض السلطة بالفعالية التنظيمية-
 هل يكشف التفويض الوظيفي عن طاقات جديدة داخل المنظمة؟-
 ما هي معوقات تفويض سلطة؟-
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 نتائج الدراسة:
توصلت الباحثة من خلال عرضها للجانب النظري الذي تم عرض فيه مختلف التصورات النظرية 

الدراسة الميدانية والأطر الخاصة بموضوع تفويض السلطة والفعالية التنظيمية ونتائج وتحليل بيانات 
التي كانت مبنية على أسس علمية حيث توصلت إلى مجموعة من الاستنتاجات من خلالها تم الإجابة 
على تساؤلات الدراسة في ضوء المعطيات البيانية المتوصل إليها من نتائج تفريغ البيانات وتفسيرها 

 وخلصت الدراسة إلى :
  .ة على مبدأ أساسي من مبادئ التنظيم وهو مبدأ تفويضاعتماد إدارة المجتمع المحلي بولاية بسكر  -
هناك ارتباطا وثيقا بين عملية التفويض الوظيفي وتحمل المسؤولية بالدرجة الأولى ،وكذا المستوى  -

 أقل. والمؤهلات بدرجات
وتوصلت هذ  الدراسة أيضا إلى أهمية عملية التفويض في تخفيف العبء عن كاهل الرؤساء  -

أمور أخرى كالتنسيق  لإنجازاذ القرارات بالإضافة إلى الوقت الذي يستثمر  المسؤول والسرعة في اتخ
والتوجيه والرقابة ،فهذ  العملية تتيح الفرصة للمرؤوسين المشاركة في اتخاذ القرارات ،وتكوينهم وتدريبهم 

 لأداء مهام جديدة ،وتعويدهم على تحمل مسؤولية مهامهم المفوضة.
كذلك إلى أهم الصعوبات التي تواجه هذ  العملية الإدارية فيما يخص الصعوبات وتوصلت الباحثة  -

التي تتعلق بالرؤساء كعدم استيعابه لعملية التفويض أو اعتقاد  أن التخلي عن جزء من صلاحيته دليل 
على عجز  وعدم قدرته على إنجاز عمله ،وصعوبات تتعلق بالمرؤوسين كقلة كفاءتهم المهنية والعلمية 
وعدم قدرتهم على تحمل المسؤولية وصعوبات وظيفية كالصعوبات التي تتعلق بقوانين التفويض 

 الوظيفي.
وكما يرى أن هناك اثار ايجابية التفويض السلطة تعود على الرؤساء والمرؤوسين فهي تكشف عن  -

 تنظيمية طاقات جديدة يمكن الاعتماد عليها لتحقيق أهداف المنظمة وبالتالي تتحقق الفعالية ال
 :سابعا: أهمية الدراسات السابقة على الدراسة الحالية

بمراجعة الباحث للدراسات الأخرى يكون أشبه بالمنظار الذي من خلاله يستطلع على سير الدراسات  
ذات العلاقة بدراسة إما أن يكون ذلك بصورة مباشرة أو غير مباشرة وهذا يعطي للباحث مؤشرا هاما 

السابقة التي من خلال مهمتها ودراستنا نستخلص الأسباب الحقيقية التي أدت إلى  في تحديد الدراسات



المنهجيللد اسةطار الإالفصلالأول  

51 
 

،لذلك حاولنا اختيار بعض الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع البحث 1ظهور نتائج تلك الدراسات
كونها تعبر عن تواصل مع الجهود السابقة في دراسة البحث والوقوف على أهم النتائج التي توصلت 

قصد الاستفادة منها في بناء الخلفية النظرية عن الدراسة الحالية ووضعها في إطارها المعرفي  إليها
والتي يمكنها أن تساعد في فهم وتفسير الظاهرة محل الدراسة وتعتبر ذات أهمية كبيرة حيث  الصحيح،

حثي من أجل تؤدي مهام كثيرة للباحث كي لا ينطلق من فراغ في دراسته لهذ  في توجيه المسار الب
حيث أكدت الدراسات على اختلاف بين الباحثين  اثراء المواضيع السابقة وتوسيع المجال الدارسة فيه،

والمفكرين خاصة فيما يتعلق بالمتغير التابع الفعالية التنظيمية في دراستنا الحالية أي حسب المدرسة 
لاجتماعي والأخر على الجانب الثقافي التي ينتمي إليها فمنهم من يهتم بالجانب الاقتصادي والجانب ا

أن هذ  الدراسات اهتمت أكثر بالأبعاد الجانب الاقتصادي أي أنها ركزت كثيرا على  لحضنا لكن ما 
تحقيق الربحية والإنتاجية والميزة التنافسية ،في حين أن العاملين بالمؤسسة يهتمون بدراسة الفعالية 

شباع حاجاتهم للانتماء إليها مما جعل دراستنا لمؤسستهم للاطمئنان على مستقبلهم الوظ يفي فيها وا 
الحالي إضافة للدراسات السابقة فهي تعبر مكملة لها وليست تكرار مما ساهم في اقتراح جانب مخالف 
عنها من خلال اهتمام بجوانب الإنسانية والتنظيمية للأبعاد ومؤشرات الفعالية التنظيمية التي ترتكز 

مثل للموارد البشرية لإجراءات تسيير المسار الوظيفي من خلال سياسات التوظيف على الاستغلال الأ
وبرامج التكوين وتهيئة مناخ تنظيمي من ترقية مساعد على الاندماج من خلال تحديد أثر ايجابي 

 عليها. 
 ثامنا: المقاربة السوسيولوجية للدراسة:

السوسيولوجية للتنظيمات وقدر كبير من النظريات حول تلك لقد توفر لدينا اليوم كم هائل من الدراسات 
المنظمات وفي الحقيقة أن أغلب المدارس الرئيسية في نظرية علم الاجتماع قد أسهمت في تقديم هذ  

، ولجميع النظريات وظائف أساسية ومهمة مهما تكن المواضيع والدروس التي تكتنفها ولولا  2الدراسات

                                                           
 .255،256، ص ص 2006، الأهلية للنشر و التوزيع، الأردن، منهجية البحث في العلوم الإنسانية،عبد الهادي نبيل أحمد1
 . 295، ص 2009، 1دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، ط ،والتنظيمعلم الاجتماع الصناعي ،الجوهري محمد محمود2
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، وعليه 1قدمها للباحثين و للعلم لما ظهرت وتطورت وتغيرت بين فترة  وأخرىوظائف النظريات التي ت
فقد تطرقنا إلى أهم المقاربات النظرية المتعلقة بموضوع بحثنا وتم الاعتماد عليها لمعالجة مشكلة 

 دراستنا.
 النظرية البنائية الوظيفية: -1

الأنساق ويقوم المنظور الوظيفي يدرس هذا الاتجا  حاجات الاستمرار في الوجود والتكيف عند كل 
على تحليل وتفسير السمات البنائية والعمليات الاجتماعية التي تميز المنظمات حيث أننا سنتفق على 

 العناصر التي يجب توفرها في التنظيم.
 وجود علاقة وجماعة ثابتة ومستمرة لها قيم تضامنية  -
 حدد بقاء .وجود أهداف محددة وواضحة ترسم أبعاد التنظيم وي -
 اتباع تنظيم دقيق لنشاطات الأفراد عن طريق تقسيم العمل  -
 وضع نظام رئاسي يحدد واجبات وحقوق كل عضو داخل التنظيم )التسلسل الهرمي للسلطة(.-
 وضع نظام محدد للاتصال الذي ينظم العلاقة الرئاسية بين كافة مستويات التنظيم - 
 ت، الأجور، الترقيات...إتباع نظام عادل فيما يخص المكافآ-
 .2وجود نظام قانوني يضبط سلوك الأفراد-

من تصور التنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا يتألف من أنساق فرعية مختلفة  " بارسونز"انطلق 
كالجماعات والإقسام والإدارات وغيرها وأن هذا التنظيم يعد بدرو  نسقا فرعيا يدخل في إطار نسق 
اجتماعي أكبر وأشمل كالمجتمع ولقد أوضح أن القيم السائدة في التنظيم هي التي تمنحه طابعا شرعيا 

بدرو  توافر قدر من الانسجام بين قيم التنظيم وقيم المجتمع ولقد عرف التنظيم بأنه" نسق  وهذا يفرض
  ."3اجتماعي منظم أنشئ من أجل تحقيق أهداف محددة 

                                                           
 .22، ص 2010، 2، دار وائل للنشر، عمان ، طالنظريات الإجتماعية المعاصرة ،دراسة تحليلية إحسان محمد حسن،1
 .100-99ص ص 2004نشر والتوزيع، الإسكندرية، ، مؤسسة شباب الجامعة للعلم إجتماع التنظيم ،رشوان حسين عبد الحميد أحمد 2
 .73، ص 1994دار المعرفة الجامعية للنشر، الإسكندرية، ، علم إجتماع التنظيم ،نيالحس السيد 3
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في كتابه الفعل الاجتماعي ان البشر يقومون بالاختيار أو المفاضلة بين  " تالكوت بارسونز"ويوضح 
ك الاهداف ووفق هذ  المقدمة هناك أولا الإنسان الفاعل وثانيا بين أهداف مختلفة ووسائل تحقيق تل

الوسائل الممكنة لبلوغ تلك الغايات، وهنا على الفاعل أيضا أن يختار بينها، لكن الاختيار لا يجري في 
فراغ بل وسط بيئة مكونة من عدد من العوامل المادية والاجتماعية التي تحدد الاختيارات الملائمة 

ونز تحليله باتجا  كيف " انساق الفعل" وليس التوقف عند" فعل" الفرد وألياته فقط الأمر ويعمق بارس
الذي يعني المقاربة البنائية ويلخص بارسونز إلى أن أي نسق وعلى أي مستوى يجب أن يفي بأربعة 

فية . وهي متطلبات إذا كان يريد البقاء والمقاربة البنائية يجب أن تعطيها وتسميها المستلزمات الوظي
 كما يلي:

 : وفيها ان كل نسق لا بد أن يتكيف مع بيئة وظيفة التكيف -
: وفيها أن النسق لا بد له من أدوات يحرك بها مصادر  ليحقق أهداف ويصل وظيفة تحقيق الهدف -

 إلى درجة الإشباع.
 ه.: إذ عليه أن يحافظ على التواؤم والانسجام بين مكوناتوظيفة الاندماج والتكامل -
أن تؤكد قيم المجتمع وأن تضمن أنها معروفة من قبل الأعضاء وأن  وقوامهاوظيفة ثبات المعايير:  -

ثمة حافز لهؤلاء لكي يقبلوا هذ  القيم وأن يخضعوا لمتطلباتها ومستلزماتها وهذ  الوظيفة أقل دينامية 
 1من غيرها لأنها تثبت النظام المعياري وتحافظ عليه.

تصنيفا للتنظيمات مستندا إلى معالجته الشاملة للمتطلبات الوظيفية للتنظيم حيث  ولقد قسم بعد ذلك
 ميز بين ثلاث مستويات او أنساق فرعية في التنظيم.

 الأهداف.النسق الفني: يعني النشاطات الفنية التي تساهم في تحقيق  -
يجاد النسق الإداري: تتولى الشؤون والأمور الداخلية في التنظيم ويتولى تد - بير الموارد أو المصادر وا 

 عمال يتلون تسويق منتوجات التنظيم.
 النسق التنظيمي: يعمل على الربط بين النسق الفني والإداري من جهة والمجتمع من جهة أخرى.-

                                                           
 .106مرجع سابق، ص  ،عماد عبد الغني1
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وأنه لكل نسق فرعي وظائف يؤدونها كما انه يتضمن ترتيبات بنائية مختلفة يحاول من خلالها مواجهة 
 .1الوظيفة ومشكلاتهامتطلباته 

على اهتمامها بالمورد البشري من خلال  وعليه ترتكز نظرية البنائية الوظيفية في مجال دراستنا،
الاجراءات والسياسات متابعة المسار الوظيفي للبلوغ تلك الغايات  وعلى هذا الاساس لابد من التحكم 

المتطلبات الوظيفية بغرض تحقيق الاهداف بجانب التسييري للمراحل المسار الوظيفي هي احدى 
والتوازن وللمحافظة على توازن واستقرار النسق لابد من ضرورة إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية 
للعامل باعتبار  النسق فرعي ضمن إطار كلي أشمل هو المنظمة ومنه تحقيق العوامل المساهمة في 

 .منظمة ومنه الفعالية التنظيميةاستقرار  بما يضمن رضائه واستمرار  في ال
 :نظرية النظم-

 co-operativeأوضح "برنارد" وجود النسق التعاوني   :chester barnard" "شيستر برنارد
systeme  باعتبار  مركب ومعقد فيزيقيا وبيولوجيا وشخصيا وسيسيولوجيا، وهو ذو علاقة مميزة تبدو

من خلال التعاون بين الأفراد. وكل نظام أو نسق يكون تابعا للأنساق الكبرى التي يعتبر جزءا منها، 
أشار "برنارد" بالإضافة إلى أن كل نسق من هذ  الأنساق الفرعية يتضمن بدور  نسقا تعاونيا داخليا، و 

 إلى أربعة تقسيمات مميزة للأنساق التعاونية التي توجد داخل التنظيمات بالفعل:
وفي علاقات وثيقة بعدة  -4بالأفراد،  -3بالبيئة الاجتماعية،  -2تظهر في علاقات بيئة فيزيقية،  -1

 متغيرات تنظيمية أخرى.
بيئة الفيزيقية الخارجية، بالإضافة إلى يوضح العنصر الأول أن النسق التعاوني ليس معزولا عن ال

 الأنساق الفرعية الأخرى من التنظيمات.
ويشير العنصر الثاني إلى كل العناصر الاجتماعية المرتبطة في علاقتها بالموقف التعاوني، وتظهر 

 في عدة وسائل مميزة هي:
 نشاطات الأفراد داخل النسق. -

                                                           
 .78مرجع سابق، ص  ،الحسني السيد 1
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 نت في صورة تعاون أو في صورة تنافس أو صراع.نشاطات المواقف الأخرى للأفراد سواء كا -
ويوضح العنصر الثالث اتحاد كل من البيئة الفيزيقية والاجتماعية التي يتميز بها التنظيم في أغراضه 

 المتعددة، ويعتبر الأفراد عنصر هام في النسق التعاوني.
ات أو قوى لمجموعة "نسق يعتمد على ترتيب النشاط " التنظيم بأنه:برناردفي ضوء هذا عرف " 

 من الأفراد".
هذا ويوجد داخل أي نسق تعاوني نوع من التبادل التعاوني بين الأنساق المختلفة لكن يظل  

هناك عنصرا مشتركا يجمع تلك العناصر مع الأنساق الأخرى داخل النسق التعاوني الأكبر المتميز 
 1للتنظيم.

ى تطوير نظرية جديدة للتنظيم منتهجا في ذلك المنهج يعتبر برنارد من الرواد الأوائل الذين سعوا إل
فالمؤسسة وفقا لأرائه نظام تعاوني يجب أن يعطي للعوامل النفسية والاجتماعية الاهتمام  السلوكي،

لأن مدى تعاون وتجاوب الأفراد في المؤسسة يتوقف على مدى اهتمامها بها وبدرجات  الاوفر حظا،
للنظام التعاوني في المؤسسة فبرزت من خلال أهمية سلوك الفرد ونظرية فيما يتعلق بفلسفة  تطبيقها،

 الهيكل التنظيمي.
في إطار فلسفة للنظام التعاوني ،أشار برنارد إلى هناك الكثير من الدوافع التي يتطلب من الإدارة 

 اء بالآخرين،رغبة الارتباط والانتم الاهتمام بها بهدف التأثير على سلوك الفرد كالرغبة في التمييز،
ورغبة المشاركة في القرارات ،كما أوضح أن هذ  الدوافع لا تعمل مجتمعه للتأثير على السلوك ،كما 

وطالما هي كذلك ف نه لا يمكن للمؤسسة  أنها تختلف فيما بينها من حيث وزنها النسبي في التأثير،
ب للتأثير على السلوك وذلك بتحليل إنما يتوجب الامر استخدام كافة الأسالي تحقيق الإشباع التام لها،
إنما للمؤسسة الحق في  وأن تقتصر النظم على الحوافز الإيجابية فقط، الدوافع من وقت لأخر،

استخدام الوسائل السلبية لتحريك السلوك لأن الفرد في نظر برنارد هو المستفيد الاستراتيجي في 
 .2التنظيم

                                                           
 .103-101مرجع سابق، ص  ص  ، رشوان حسين عبد الحميد أحمد1
 .42،43ص   ، ص2008،دار المنهل اللبناني،بيروت،الاتجاهات الحديثة في الادارة وتحديات المديرين،بربركامل  2
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مفهوم النظام الذي يمكن تعريفه بأنه الكل المنظم أو الوحدة  والفكرة الاساسية لهذ  المدرسة تعتمد على
والنظام هو  المركبة التي تجمع وتربط بين الأشياء والأجزاء تشكل في مجموعها تركيبا كليا موحدا،

ف ن دراسة أي جزء من هذ  الأجزاء في معزل عن  متبادلة، ولهذاوحدة تتكون من أجزاء ذات علاقات 
 تعطي الصورة الحقيقة المتكاملة.الاجزاء الاخرى لا 

 وبموجب هذ  الفكرة ف ن المنظمة هي عبارة عن نظام اجتماعي مفتوح مصمم لتحقيق أهداف معينة،
موارد بشرية  هذا النظام يعيش في بيئة يحصل منه على موارد  أو مدخلاته الأساسية )المال،

مع وتقديمها للمجتمع على شكل مخرجات ثم معالجتها وتقديمها للمجتمع وتقديمها للمجت ،تكنولوجيا(
 السلع والخدمات.

له مدخلات كما  فالمنظمة تشبه الكائن الحي من حيث أنها عبارة عن نظام يتفاعل مع البيئة المحيطة،
 .1أنه يتألف من أجزاء أو أنظمة فرعية تمارس كل منها وظائف معينة وتتأثر ببعض

لابد من تقسيم العمل ووضع الأفراد في التخصصات المناسبة  ويعتقد برنارد ان لقيام المؤسسة بوظائفها
كما أن  ،لما له من أهمية في تحقيق الفعالية خصوصا عندما تتوافق رغبات الأفراد مع تخصصاتهم،

نجاح المؤسسة يتوقف على نظام الحوافز من حيث التكامل والتناسق بين الحوافز المعروضة 
 وبالتالي على الادارة أن تلجأ لإقناع الافراد بالحوافز المتاحة.والإسهامات التي يقدمها الأفراد ،

وقد ألفت برنارد الأنظار إلى أهمية التدريب وضرورة الإعداد الجيد للأفراد وخاصة القادة داخل 
المؤسسة أخذا في الاعتبار ان المنظمة الجيدة لا تخلقها إلا إدارة جيدة ان نظرية لما لذلك من أهمية 

وهذا ما تركز عليه دراستنا باعتبار  2لعمل والعمال ورفع الكفاءة وتحقيق الفعالية التنظيميةفي تسيير ا
التدريب عملية من عمليات تسيير المسار الوظيفي تهدف الى زيادة المعارف والمهارات وتنمية قدرات 

ازن والوصول إلى العاملين وخاصة القادة باعتبارهم المسؤولين الأولين على العمل وللمحافظة على التو 

                                                           
 .76ص 2012دار اليازوري عمان الاردن،،  إدارة التغير والتطوير التنظيمي،دودين أحمد يوسف1
تماع تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة ، رسالة ماجستير علم اجالتكوين المهني والفعالية التنظيمية، ميلاط صبرينة2
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تحقيق أكبر قدر من الأهداف من خلال تقليل معدل حوادث والاصابات ودوران العمل وارتفاع مستوى 
  .الاداء وتعتبر كلها مخرجات لعملية التدريب المورد البشري باعتبار  من المدخلات المنظمة

 نظرية العلاقات الإنسانية:
( وما بعد ، وهذ  النظرية تهدف إلى فهم 1930عام )بدأت مدرسة العلاقات الإنسانية في بداية 

الجوانب النفسية والاجتماعية للعمليات الداخلية ومدى تأثيرها على الأداء وقد بدأت مدرسة العلاقات 
الإنسانية تركز في البداية على العلاقات الرسمية ومدى إشباعها لحاجات العامل، وقد ركزت على ما 

 يلي:
الإنساني عكس المدرسة الكلاسيكية التي اهتمت بالجانب المادي للعملية  الاهتمام بالجانب -أ

 الإنتاجية واعتبرت الإنسان عنصرا من عناصر الإنتاج لا يختلف عن الآلة.
اهتمت بالحوافز الغير مادية بينما اعتبرت المدرسة الكلاسيكية أن الإنسان اقتصادي لا يهتم إلا  -ب

 بالمادة وحدها.
سة الإنسانية أهمية التنظيمات الغير رسمية، بينما ركزت المدرسة الكلاسيكية على كشفت المدر  -ج

 التنظيمات الرسمية والقيادة الرسمية والهيكل التنظيمي.
كشفت المدرسة الإنسانية ما للجماعة من اثر على سلوك الفرد وأن هناك مبادئ ارتضاها الجميع  -د

 والتزم بها الأفراد.
 لاقات الإنسانية:مفاهيم مدرسة الع -
 يتأثر سلوك الفرد والإنتاجية بالجماعات الغير رسمية.-أ
 يركز المديرون على رفاهية العمال والدافعية والاتصال.-ب
 التركيز على الاحتياجات الإنسانية أكثر من الاحتياجات الاقتصادية.-ج
 النواحي الاجتماعية والظروف النفسية لها تأثير على أداء الفرد.-د
 تتأثر إنتاجية الإنسان بظروف العمل البيئية )البيئة الداخلية(.-ه
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إلا أن مدرسة العلاقات الإنسانية أهملت جانب من العلاقات في المنظمة وكذا التنظيمات الرسمية    
 . 1للإنتاج، كما ركزت على مساعدة العمال أكثر من الإنتاجية

نظام اجتماعي مفتوح ،كما أعطوا أهمية لمعايير وقيم ويتناول أنصار هذ  النظرية المؤسسة باعتبارها 
الجماعة والحاجات الاجتماعية ،وهذا التناول جعلهم ينظرون الى المتغيرات التنظيمية ليست في ضوء 
نما أيضا في ضوء التفاعلات الاجتماعية ،الشيء الذي دفعهم إلى قرار حقيقة  القواعد الرسمية فقط وا 

إن مدرسة العلاقات 2ن لا محالة بطبيعة العلاقات السائدة على مستوى الجماعةالترقية والفعالية يرتبطا
الانسانية عكس نظرية الادارة العلمية التي اهملت الجوانب النفسية والاجتماعية التي كانت هدفها 
تحقيق قدر من الكفاية الإنتاجية والربح باعتبار عامل )الرجل الاقتصادي( تحركه الدوافع المادية من 

وعليه ترتكز نظرية العلاقات  خلال اجراءات اختيارهم العاملين وتدريبهم حسب الأساليب العلمية.
الانسانية في مجال دراستنا على المنظمة تعتبر نسقا اجتماعيا تمارس فيه الجماعات غير الرسمية دورا 

عادة النظر الى العامل باعتبار  كائنا إنسانيا اجتماعيا حاجاته ورغب اته واتجاهاته ومشاعر حيويا وا 
 انتماءاته الاجتماعية التي تؤثر في أدائه لعمله و رضا  الوظيفي.                                   

 نظرية التحليل الاستراتيجي ميشال كروزييه:
ي بفهم كيفية بناء الأفعال الجماعية انطلاقا من السلوكيات الفردية والتنسيق ف الاستراتيجييهتم التحليل 

العمل الذي يفترض جملة من الأفعال الفردية ،ويكون التحليل استراتيجيا عندما يعاين سلوك الفاعلين 
المتعلق بالأهداف الواضحة والواعية التي يضعونها وضغوط المحيط والموارد المتاحة لهم ،يبتعد 

على توضيح الاختبارات التحليل الاستراتيجي عن موازنة النقائص الموجودة في التسيير والإدارة ليركز 
الأساسية للإدارة العامة وتفادي الأخطاء التي قد تهدد حياة المؤسسة ،مما جعل التحليل الاستراتيجي 
بمنزلة فحص داخلي وجوهر للفحص الخارجي الذي يتناول متغيرات البيئة ومتقلباتها وهو ما يبين 

يعيا قدر المستطاع للبيئة ،باعتبار أن القرار الضرورة الملحة لجعل التنظيم التدبيري للمؤسسة امتداد طب

                                                           
 30،ص2003،الإسكندرية،المكتب الجامعي الحديث للنشر ،أساسيات في علم الإدارة ،طلعت منال محمود 1
 .135،ص2،1977،دار المعارف ،القاهرة،ط النظرية الاجتماعية ودراسة التنظيم،الحسني السيد 2
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الاستراتيجي للمؤسسة على طبيعة هذ  البيئة وتغيرها وتطورها ،مع التأكد على تجزئتها وقابليتها لتوفير 
 .    1مفاتيح الاستراتيجية

 ركز تحليل الاستراتيجي على النقاط التالية: 
  .بين الفاعلين الاجتماعين توالتفاوضيادراسة علاقات تأثير -
  .المنظمة ليست نسقا مغلقا ،بحيث تكون علاقات السلطة بداخلها محددة مسبقا بشكل نهائي-
 .فالمنظمة نسق يكيف بداخلها الفاعلون استراتيجيات معينة-
 .لا يتصرف الفاعل ضد النسق إنما باللعب به أو بداخله-
ولكن عن طريق فاعلين اخرين من داخل المنظمة  ية،لا يتم التلاعب بالفاعل من قبل قوى خارج-

 ذاتها.
 .لزيادة سلطته داخل المنظمة»يحاول الفاعل أن يكون سيدا على منطقة اللايقين -
وفي ظل ما يريد فعله »يقوم التحليل الاستراتيجي بالبحث عن علاقات السلطة في سياق "اللايقين -

 المتعاقدون وما ينوون التصرف به.
 2كروزيه أن سلوكيات الفاعلين مقصودة وموجهة تبعا لحوافز محددة.*يفترض 

يشدد كروزيه وزميله فريدربرغ في كتابهما )الفاعل والنسق(،لا ينبغي النظر الى التنظيمات كونها 
كيانات مجردة ،ولكونها معطيات شبه طبيعية وموضوعية، فالوهم المستمر يترع الى جعل هذ  

يجب اعتبارها كبناءات اجتماعية، بالتالي هذ  البناءات تطرح وجود مشكلة،  بينما التنظيمات طبيعية،
 .3ويبقى علينا تفسير ظروف بروز  وبقاء 

ف ن فعالية لا تكمن فقط في حصولها على موارد مادية وتحويلها الى مخرجات ،بل  في يتعلق بدراستنا،
 الافراد العاملين التي تشكل منهم،أيضا من خلال العلاقات الانسانية وتفاعل الاجتماعي ومصالح 

                                                           
 .576،ص2011،العدد الاول+الثاني ،27،المجلد  جامعة دمشق ،مجلة التحليل الاستراتيجي عند ميشال كروزيه ،خريبش القادرعبد 1
 .174، دار نزهة الألباب، غرداية الجزائر، ب ت،صأساسيات في علم الاجتماع ،خواجة عبد العزيز2
أطروحة دكتورا  علم اجتماع تخصص تنظيم وعمل ،كلية العلوم الانسانية ، هندسة تسيير الإطارات بالمؤسسة الصناعية،لعايب ا سليم3

 .111،ص2007والاجتماعية ،جامعة جزائر ،
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فعقلانية الفاعلين تتمثل في نجاحه الوظيفي خلال مسار  الوظيفي لأن العامل منذ التحاقه بالمنظمة 
يتطلع إلى التقدم في مجال عمله ويحدد لنفسه أهدافا ومركزا وظيفيا يطمح للوصول إليه يتطلع إلى 

ين ظروف العمل عن طريق فرص الترقية الى أعلى ما التقدم وما تتيحه له وظيفته الحالية من تحس
تحمله من مزايا أكثر التي كان يحصل عليها في وظيفته السابقة وزيادة سلطته ومسؤوليته 
واختصاصاته وما يسمح له بمزيد الامن الاستقرار نتيجة تقدم المستمر في مستوى الوظيفي مضافا لها 

 وارتفاع قدر  في السلم الوظيفي .  ما توفر له ميزة من مكانة داخل التنظيم 
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 تمهيد:
إن تطـــــــور الإدارة إلـــــــى علـــــــم ومعرفـــــــة لـــــــه نظريـــــــات ومبـــــــادئ وأســـــــس يعتبـــــــر حـــــــديث النشـــــــأة،  
بداياتــــه إلــــى أوائــــل القــــرن العشــــرين، ولقــــد نــــتج عــــن الثــــورة الصــــناعية فــــي القــــرن الثــــامن عشــــر  وترجــــع

انتشــــــار المصــــــانع وتوســــــعها، وظهــــــرت العديــــــد مــــــن المشــــــكلات الإداريــــــة والتنظيميــــــة والعماليــــــة التــــــي 
اســـــتدعت البحـــــث عـــــن حلـــــول لهـــــا وضـــــرورة تنســـــيق جهـــــود المجموعـــــات البشـــــرية الكبيـــــرة التـــــي تعمـــــل 

ظمـــــــــات الصـــــــــناعية لضـــــــــمان اســـــــــتمراريتها فـــــــــي الإنتـــــــــاج، وهكـــــــــذا تزايـــــــــدت الحاجـــــــــة فـــــــــي تلـــــــــك المن
ـــــف الجهـــــود البشـــــرية واســـــتخدام المـــــوارد  ـــــة لتوظي ـــــر كفـــــاءة وفعالي ـــــى أســـــاليب وطـــــرق أكث والضـــــرورة إل

 المالية والمادية المتاحة لتلك المنظمات لتحقيق أهدافها.
ــــــات  ــــــة واســــــعة مــــــن النظري ــــــدم تراكمــــــت قاعــــــدة معرفي ــــــي ضــــــوء مــــــا تق ــــــاهيم  وف ــــــادئ والمف والمب

ـــــات  ـــــى تصـــــنيف مـــــدارس ونظري ـــــون إل ـــــة المفكـــــرين يميل ـــــذا نجـــــد أن غالبي ـــــة ل الإدارة الإداريـــــة والتنظيمي
 سنتطرق إليها في هذا الفصل. كما
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 :ةالكلاسيكياتجاهات المدرسة  -أولا
 Scientific Management Movement. نظرية الإدارة العلمية: 1

 Frederik "فريـــــــــديريك تـــــــــايلور"الرائـــــــــد الأول لحركـــــــــة الإدارة العلميـــــــــة هـــــــــو بغيـــــــــر منـــــــــازع  
Taylor  كـــــان مهندســـــا فـــــي صـــــناعة الصـــــلب فـــــي الولايـــــات المتحـــــدة الأمريكيـــــة، كـــــان مهتمـــــا خاصـــــة

بكيفيــــــــة أداء العمــــــــال للعمليــــــــات التنفيذيــــــــة ، اعتقــــــــادا منــــــــه أن رفــــــــع القــــــــدرة الإنتاجيــــــــة للعمــــــــال هــــــــو 
ـــــة ـــــذل أقـــــل جهـــــد وتكلفـــــة مادي ـــــاج ممكـــــن مـــــع ب ـــــر إنت ـــــق أكب ـــــة  ، المفتـــــاح الرئيســـــي لتحقي ـــــا لنظري وطبق

ء العمليــــــــات الإنتاجيــــــــة يجــــــــب أن يخضــــــــع للأســــــــاليب العلميــــــــة مــــــــن أجــــــــل تحقيــــــــق " إن أداتــــــــايلور"
 أفضل استخدام للطاقة البشرية.

لقيـــــاس مـــــدى كفـــــاءة العمـــــال هـــــي أســـــلوب دراســـــة "الـــــزمن  "تـــــايلور"والطريقـــــة العلميـــــة التـــــي وضـــــعها  
والحركــــــــة" وبمقتضــــــــاها تتحــــــــدد الحركــــــــات الجســــــــمانية اللازمــــــــة لتنفيــــــــذ كــــــــل عمليــــــــة مــــــــن العمليــــــــات 

نتاجيــــة ثــــم يــــتم تــــدريب العمــــال علــــى تلــــك الطريقــــة المثلــــى التــــي تصــــبح هكــــذا مقياســــا للحكــــم علــــى الإ
 قدرة العامل وتحديد صلاحيته.

ويعــــــاب علــــــى هــــــذا الأســــــلوب إهمــــــال العنصــــــر الإنســــــاني لــــــدى العــــــاملين والتركيــــــز علــــــى العناصــــــر  
لور أربعـــــة واجبـــــات الماديـــــة والفســـــيولوجية وفـــــي خصـــــوص إدارة الأعمـــــال والإشـــــراف عليهـــــا حـــــدد تـــــاي

 يجب أن تؤديها أي إدارة ناجحة وهي:
 .خلق تنظيم داخلي من شأنه المساعدة على التطبيق السليم للطرق العلمية 
  احتــــــرام مبــــــدأ التخصــــــص وتقســــــيم العمــــــل، وبمقتضــــــى ذلــــــك التخصــــــص يقــــــوم العمــــــال بأعمــــــال

ــــــــه المحــــــــدد بدقــــــــة، أمــــــــا  المــــــــديرين يقومــــــــون التنفيذيــــــــة البحتــــــــة مــــــــع ملاحظــــــــة أن لكــــــــل عامــــــــل عمل
 . 1بالتخطيط والتوجيه والإشراف

                                                           
 .94،95،ص ص2008، الإسكندرية،دار الجامعة الجديدة للنشرالإدارة العامة، ،رفعت عبد الوهاب محمد1



التنظيميةوفعرليةالوظيفيالمسر وتسييرالتنظيملد اسةالنظريةلمداخلالثرنيالفصل  

64 
 

تـــــــايلور للوقـــــــت والحركـــــــة مـــــــن أهـــــــم الاســـــــهامات فـــــــي مجـــــــال الإدارة  فريـــــــدريكتعتبـــــــر دراســـــــات      
العلميـــــة لاحـــــظ تـــــايلور أن كـــــل عمـــــال المصـــــنع يـــــؤدون العمـــــل بطـــــرق مختلفـــــة عـــــن بعضـــــهم الـــــبعض 

د أفضـــــل طريقـــــة للقيـــــام بالعمـــــل لـــــذا فمـــــن الممكـــــن تحديـــــ وأن كـــــل مـــــنهم لا يـــــؤدي عملـــــه كمـــــا يجـــــب،
مــــن خـــــلال تحديـــــد الحركـــــة والوقـــــت اللازمـــــين لتأديــــة كـــــل مهمـــــة ،فالدراســـــة العلميـــــة للحركـــــات التأديـــــة 

ـــــة موضـــــوعية ـــــر عقلاني ـــــة أكث ـــــد طريق ـــــت تمكـــــن مـــــن تحدي ـــــى دراســـــة الوق ـــــة  ،العمـــــل بالإضـــــافة إل فعالي
فقـــــــط ممكـــــــن أن تســـــــتخدم ،واقتصـــــــادية للقيـــــــام بالعمـــــــل بنـــــــاءا علـــــــى هـــــــذا الاتجـــــــا  الحـــــــوافز الماديـــــــة 

 .     1لتوجيه سلوك الفرد داخل التنظيم
 من أهم العوامل التي ساهمت في ظهور حركة الإدارة العلمية هي:و  

  أساســــــا بدراســــــة الكثيــــــر مــــــن المشــــــروعات والتنظيمــــــات الصــــــناعية ،  "فريــــــديريك تــــــايلور"اهتمــــــام
لكــــي يكشــــف عــــن الوســــائل والطــــرق التــــي تــــؤدي إلــــى رفــــع الكفايــــة الإنتاجيــــة، وتحديــــد أفضــــل الســــبل 

 لزيادة الإنجاز المهني والتوظيفي، وهذا نتيجة لانخفاض مستوى الكفاية ذاتها. 
  شــــــيدة تقــــــوم بالإشــــــراف علــــــى المشــــــروعات العمــــــل علــــــى تــــــوفير ســــــبل علميــــــة لقيــــــام نظــــــم إداريــــــة ر

 والسعي إلى رفع مستويات الكفاءة ورفع المستويات المهنية والتدريبية للعمال.
  التخطـــــــيط العلمـــــــي لقيـــــــام وتأســـــــيس علـــــــم الإدارةAs science  كعلـــــــم يقـــــــوم علـــــــى مجموعـــــــة مـــــــن

ظريـــــــــة القـــــــــوانين العلميـــــــــة والقواعـــــــــد والأصـــــــــول المعروفـــــــــة التـــــــــي تســـــــــتمد مـــــــــن نتـــــــــائج الدراســـــــــات الن
والتطبيقيـــــة، بهـــــذا يمكـــــن الوصـــــول إلـــــى نتـــــائج إيجابيـــــة فـــــي مســـــتويات الإنتـــــاج والكفـــــاءة التـــــي يمكـــــن 

 قياسها على مستوى الطاقة الإنتاجية للعمال.
ويمكــــن فيمـــــا يلـــــي أن نعـــــرض أهـــــم الأفكـــــار والتوصــــيات التـــــي توصـــــل إليهـــــا بخصـــــوص ســـــبل 

 ؤسسات الإنتاجية:زيادة الإنتاج والفعالية والكفاءة لدى كل العاملين والم
ركـــز "تـــايلور" علـــى أهميـــة تقســـيم العمـــل وفقـــا : The division of labourتقســـيم العمـــل  -أ

لطبيعـــــــة الأعمـــــــال، وأنمـــــــاط الخبـــــــرة ،ونوعيـــــــة الإنتـــــــاج ،والشـــــــهادات العلميـــــــة، كمـــــــا أوصـــــــى بأهميـــــــة 

                                                           
، دار حافظ للنشر التطبيقات -النظرية–لتنظيمي  المفاهيم السلوك ا،، طلق بن عوض الله السواط  الطجمعبد الله بن عبد الغني 1

 37ص4،2003ط ،والتوزيع، المملكة العربية السعودية 
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ــــا ــــدءا بالعمــــال فــــي خطــــوط الإنت ــــى كافــــة الفئــــات المهنيــــة والإداريــــة ب ج حتــــى شــــمول تقســــيم العمــــل عل
 المستويات الإدارية العليا.

اهـــــــتم "تـــــــايلور" بدراســـــــة المؤسســـــــات ودراســـــــة كـــــــل : measurement Workقيـــــــاس العمـــــــال  -ب
مـــــن العمـــــل والوقـــــت، بهـــــدف الوصـــــول إلـــــى أقصـــــى معـــــدلات الإنتاجيـــــة فـــــي وقـــــت قياســـــي وهـــــذا مـــــن 

 أهم القواعد في نظرية الإدارة العلمية.
إعطـــــاء العامـــــل وصـــــفا دقيقـــــا لمـــــا يتطلبـــــه العمـــــل : Task prescriptionsوصـــــف العمـــــل  -ج

ـــذ ،الـــذي ســـيقوم  ـــة ومحـــددة حتـــى يمكـــن خضـــوع كـــلا مـــن الإدارة والعمـــال  بتنفي ـــك بصـــورة مكتوب وذل
 معا في إطار المنظومة القياسية للأعمال والوظائف التي يقوم بها.

العمــــــل  اهــــــتم بتحديــــــد طبيعــــــة العمــــــل للعمــــــال وكيــــــف أن أي جــــــزء مــــــن :Incentivesالحــــــوافز  -د
ــــة دفــــع الأجــــور مرتبطــــة بطبيعــــة وحجــــم  ــــاض عليهــــا العامــــل أجــــرا محــــددا، كمــــا أن عملي يجــــب أن يتق
العمــــل فــــي العمليــــة الإنتاجيــــة، كمــــا ركــــز علــــى المكافــــآت التــــي يتقاضــــاها العامــــل فــــي صــــورة حــــوافز 

 لزيادة الإنتاج وجودته.
ــــــة  -ه ــــــايلورحــــــرص ": Motivationالدافعي ــــــى مناقشــــــة قضــــــية المصــــــالح ت  interestالذاتيــــــة " عل

Self  ــــــــادة الإنتــــــــاج الحــــــــوافز فهــــــــي التــــــــي تحــــــــرك الجميــــــــع باعتبارهــــــــا باعــــــــث الدافعيــــــــة للعمــــــــال وزي
 والمكافآت المادية والمعنوية.

" بتميــــز القــــدرات الفرديـــة بــــين العمــــال أو تــــايلور: اهـــتم " Individual abilityالقــــدرة الفرديــــة  -و
وذلــــــك مــــــن أجــــــل توظيــــــف هــــــذ  القــــــدرات عنــــــد التخطــــــيط بــــــين المســــــتويات الإداريــــــة العليــــــا والمهنيــــــة 

للمهـــــن والوظـــــائف وعمليـــــات الإنتـــــاج مســـــتقبليا، كمـــــا تفيـــــد هـــــذ  القـــــدرات ضـــــمن العوامـــــل التـــــي تـــــؤدي 
 . 1إلى زيادة الفاعلية والكفاءة للأفراد

 
 

                                                           
، ص 2006، دار المعرفة الجامعية للنشر، الاسكندرية ،  علم اجتماع الصناعي، النشأة التطورات الحديثة،عبد الرحمن عبد الله محمد1
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 تايلــور": فريدريكإسهامات " -
وقــــــد  1911الادارة العلميــــــة عــــــام اقتــــــرح تــــــايلور مــــــدخل لإدارة العمليــــــة فــــــي كتابــــــه المعنــــــون "مبــــــادئ 

ظهــــــر هــــــذا المــــــدخل فــــــي ظــــــل الظــــــروف التــــــي كانــــــت تعيشــــــها المنظمــــــات الأمريكيــــــة انــــــذاك والتــــــي 
مـــــــع ظهـــــــور الحاجـــــــة إلـــــــى زيـــــــادة كفـــــــاءة العـــــــاملين  وزيـــــــادة حجـــــــم انتاجهـــــــا، تميـــــــزت بنمـــــــو حجمهـــــــا،

 .1لتحقيق أقصى عائد اقتصادي ممكن لأصحاب المنظمات
 تجربة مصنع الصلب: -

" هـــــي تلـــــك التـــــي قـــــام بهـــــا فـــــي مصـــــنع "ميـــــدفال" للصـــــلب تـــــايلور فريـــــدريكهـــــم تجـــــارب "إن أ 
ــــــا  ــــــة يحمــــــل معــــــدل اثن ــــــات الســــــكك الحديدي ــــــى عرب ــــــل الزهــــــر عل ــــــك حــــــين لاحــــــظ أن عامــــــل تحمي وذل

ـــــايلورعشـــــر طنـــــا ونصـــــف طـــــن فـــــي اليـــــوم الواحـــــد، فـــــأراد " " تحســـــين هـــــذا المقـــــدار فاختـــــار عـــــاملا ت
ـــــذلك، هولنـــــديا محبـــــا للمـــــال ووعـــــد  بـــــأن الكميـــــ ـــــي يحملهـــــا كلمـــــا زادت فـــــ ن أجـــــر  ســـــيزداد تبعـــــا ل ة الت

يـــــزود  بالمعلومــــات الخاصـــــة ،وطلـــــب منــــه إطاعـــــة كــــل مـــــا يصـــــدر  إليــــه مـــــن أوامـــــر "تـــــايلور" وكــــان 
حتـــــى يزيـــــد أجـــــر ، فكـــــان يطلـــــب منـــــه مـــــثلا الإقـــــلاع عـــــن حركـــــة معينـــــة أو تعـــــديلها ،وبالفعـــــل اســـــتمع 

ليـــــه عليـــــه مـــــن أوامـــــر بدقـــــة دون أي اعتـــــراض، وكـــــان ينفـــــذ كـــــل مـــــا يم "تـــــايلور"العامـــــل لتعليمـــــات 
 وتمـــــت التجربـــــة علـــــى أســـــاس الطريقـــــة التـــــي ارتـــــأى "تـــــايلور" أنهـــــا تـــــوفر أو تختصـــــر حركـــــات العامـــــل

بعـــــد هـــــذا ، و  فبلــــغ مـــــا حملـــــه العامــــل الهولنـــــدي ســـــبعة وأربعـــــين طنــــا ونصـــــف طـــــن فـــــي اليــــوم الواحـــــد
ـــــايلور"النجـــــاح قـــــام  بتـــــدريب بـــــاقي العمـــــال علـــــى أداء العمـــــل بـــــنفس الطريقـــــة بهـــــدف رفـــــع الكفايـــــة  "ت

 الإنتاجية للعامل.
أنــــــه يمكـــــن اســــــتخدام التغييـــــر فــــــي الأداء الإنســـــاني لاكتشــــــاف طـــــرق أفضــــــل "تــــــايلور" وهكـــــذا أثبـــــت 

ــــى للتحميــــل  ــــو قامــــت الإدارة أولا باكتشــــاف الطريقــــة المثل ــــى أنــــه ل ــــام بالعمــــل، وأشــــار كــــذلك إل فــــي القي
ـــــــى أســـــــاس المواصـــــــفات المتـــــــوفرة ووضـــــــعهم فـــــــي الأمـــــــاكن المناســـــــبة لهـــــــم، ثـــــــم  اختيـــــــار العمـــــــال عل

 لاستطاعت تحقيق نفس النتائج.

                                                           
 .65ص،،القاهرة ، ب ت  التنظيمية )المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية، المنظمة العربية  للتنمية الإداريةالعدالة زايد ،  عادل محمد1
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كمـــــا أثبـــــت "تـــــايلور" لأصـــــحاب العمـــــل والمهنيـــــين علـــــى قمـــــة هرمـــــه حـــــدود عـــــلاج مشـــــكلات الإنتـــــاج 
فــــــي مؤسســــــاتهم وشــــــركاتهم علــــــى أســــــاس علمــــــي ســــــليم، وذلــــــك بدراســــــة طــــــرق العمــــــل دراســــــة ذكيــــــة 

فصــــــلة، وهــــــو أن يــــــتم العمــــــل بأقــــــل عــــــدد مــــــن العمــــــال وفــــــي نفــــــس الوقــــــت بأقــــــل قــــــدر ممكــــــن مــــــن م
 .     1التكاليف

 تأثير حركة الإدارة العلمية على الإدارة: -
ـــــر أن منطـــــق   ـــــي ظهـــــرت فـــــي محـــــيط إدارة الأعمـــــال خاصـــــة، غي ـــــة الت ـــــك هـــــي حركـــــة الإدارة العلمي تل

ــــــق حتــــــى علــــــى الإدا ــــــك المبــــــادئ فــــــي نظــــــرهم رجالهــــــا أراد أن يعمــــــم مبــــــادئ لتنطب رة العامــــــة، لأن تل
ــــــة علميــــــة تتعلــــــق بوظــــــائف كــــــل إدارة أيــــــا كانــــــت طبيعتهــــــا، وكــــــان أســــــلوب تلــــــك الحركــــــة ذات  عملي
طـــــــابع تكنولـــــــوجي فنـــــــي يهـــــــدف إلـــــــى تحقيـــــــق قـــــــدر مـــــــن الكفايـــــــة الإنتاجيـــــــة والـــــــربح دون أي اعتبـــــــار 

 أخر.
ــــايلور"ت أفكــــار وكــــان تــــأثير تلــــك الحركــــة هــــائلا فــــي و.م.أ وكــــذلك فــــي انجلتــــرا وعــــد  نقطــــة تحــــول  "ت

ـــــول" فــــي الإدارة العامــــة، وكــــذلك أفكــــار  ــــري فاي الفرنســــي التــــي لــــم تلقــــى تفهمــــا فــــي فرنســــا والقــــارة "هن
 الأوروبية ككل في بداية القرن العشرين حتى منتصفه . 

ــــــــة، وكــــــــذا          ــــــــلإدارة العامــــــــة الأمريكي ــــــــى النطــــــــاق الرســــــــمي ل ــــــــأثير عل ومــــــــن مظــــــــاهر هــــــــذا الت
أن الولايــــــات المتحــــــدة الأمريكيــــــة قــــــد بــــــدأت بتطبيــــــق مبــــــادئ الحركــــــة العلميــــــة مــــــن اجــــــل  الانجليزيــــــة

 التغلب على الأزمة الاقتصادية في الثلاثينيات من القرن الماضي.
وعلــــــــى نطــــــــاق أبحــــــــاث الإدارة تــــــــأثرت تلــــــــك الأبحــــــــاث كثيــــــــرا بحركــــــــة الإدارة العلميــــــــة، مثــــــــل  

التـــــــي تضـــــــمنها مؤلفـــــــه المنشـــــــور عـــــــام  Luther Golickأبحـــــــاث العـــــــالم الأمريكـــــــي "لـــــــوثر جوليـــــــك" 

                                                           
دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية،  الاتجاهات النظرية الحديثة في علم الاجتماع الصناعي، ،جبارة  جبارة عطية 1

 .27،28،ص ص2001
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، إذ أن "لــــــوثر جوليــــــك" قســــــم العناصــــــر الأساســــــية Urwikوالــــــذي أعــــــد  مــــــع العــــــالم "يرويــــــك"  1937
 للإدارة على النحو التالي:

 Planningالتخطيــــط                                          -
 Organization                                            التنظيـــــم     -
 Staffing  الموظفون والعاملون                              -
 Directingالتوجيـــــه                                            -
     Coordination         التنسيـــــق                                   -
 Reporting        مسائل التوثيــق                              -
         Budgeting    إدارة الميزانيــة                                   -

الــــذي يحتـــــوي الأحــــرف الأولـــــى لكـــــل  POSDCRB" فــــي الإصـــــلاح جوليـــــك لـــــوثروقــــد جمعهـــــا "    
 عنصر من تلك العناصر وهذا دليلا على تأثير  الشديد بحركة الإدارة العلمية.

ــــة      ــــة والوظيفي ــــة التكتيكي ــــت مــــن الناحي ومــــن أهــــم الانتقــــادات التــــي وجهــــت لهــــذ  النظريــــة أنهــــا توغل
همـــــــال الجوانـــــــب والدراســـــــات النفســـــــية والاجتماعيـــــــة أو ب يجـــــــاز، إه مـــــــال الجوانـــــــب النفســـــــية لـــــــلإدارة وا 

 .                                                   1في نشاط المنظمات
 :Administrative Principles Process. نظرية التنظيم الإداري )نظرية المبادئ(2

Henry Fayol(1841-1925 )" فـــــايول هنـــــريتنســـــب هـــــذ  النظريـــــة إلـــــى المهنـــــدس الفرنســـــي " 
الــــــذي أصــــــبح فيمــــــا بعــــــد مــــــديرا لمجمــــــع صــــــناعة المعــــــادن والمنــــــاجم فــــــي فرنســــــا، لقــــــد كــــــان مهتمــــــا 
بــــــالإدارة العليــــــا بحكــــــم وظيفتــــــه وعملــــــه، وكتــــــب العديــــــد مــــــن المقــــــالات عــــــن الإدارة وتوجههــــــا بكتابــــــه 

 General and Industrial Managementالمشـــــهور "الإدارة العامـــــة والصــــــناعية" 
ـــــة عـــــام بالفرنســـــية وا ـــــى الانجليزي ـــــرجم إل ـــــذي ت ـــــايلور" فـــــي جـــــانبين هـــــامين  1930ل ـــــز عـــــن "ت ـــــد تمي وق

 هما:
                                                           

 98، 97ص مرجع سابق، ص ،رفعت عبد الوهاب محمد1
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 " على خبرته كمدير.فايـولاعتمد "تايلور" على الدراسة والتجربة العلمية، بينما اعتمد " 
 " لتطـــــوير نظريـــــة فـــــايول" علـــــى تنظـــــيم العمـــــل علـــــى مســـــتوى الورشـــــة، بينمـــــا ســـــعى "تـــــايلورركـــــز "

ل تطــــوير مبــــادئ تصــــلح لكــــل مــــدير فــــي كــــل مســــتوى فــــي جميــــع المنظمــــات عامــــة لــــلإدارة، مــــن خــــلا
 ":فايولوالظروف، ومن أهم انجازات "

 مجموعات وهي الوظائف التالية: 6قسم أنشطة المنظمة إلى  - 
 فنية )التصنيع والإنتاج(. - 
 تجارية )بيع وشراء(. - 
 مالية )تأمين رأس المال واستخدام الأموال(. - 
 وأمان )حماية الممتلكات والأشخاص(.حماية  - 
 محاسبية )تقدير التكاليف(. - 
 .  1إدارية )تخطيط، التنظيم، إعطاء الأوامر، التنسيق والرقابة( - 

 والشكل التالي يوضح هذ  الوظائف:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .54،55 ،ص ص 2006،  1، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان الأردن  ،طمبادئ الإدارة الحديثة ،حريم حسين1
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 "فايــول" ( يوضح: أهــم وظائف وأنشطة المنظمة حسب تحليل01الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الموســــوعة العلميــــة لــــ دارة  .الشــــافعيحســــن أحمــــد ،  المقصــــودعبــــد  دو إبــــراهيم محمــــ المصــــدر:
 33، ص 2003، 1الرياضية، دار الوفاء لدنيا لطباعة والنشر، الإسكندرية، ط

ــــــايول" لقــــــد حــــــدد  مبــــــدأ لــــــلإدارة يمكــــــن تطبيقهــــــا فــــــي جميــــــع مجــــــالات الادارة بــــــدون اســــــتثناء  14" ف
 مكونا بذلك الاساس للنظرية  الادارية وهذ  المبادئ هي:

  تقســــيم العمــــل Division of labour ويــــرتبط هــــذا المبــــدأ بالتخصــــص وينطبــــق علــــى
 الأعمال الادارية والفنية

  الســــــلطةAuthority  هــــــي مــــــزيج مــــــن الســــــلطة الرســــــمية المســــــتمدة مــــــن مركــــــز المــــــدير والســــــلطة
 الشخصية.

 النظـــــــامDiscipline  ويــــــــرى فــــــــايول أن النظــــــــام هــــــــو احتـــــــرام الاتفاقــــــــات والــــــــنظم وعــــــــدم الاخــــــــلال
 .بالأوامر

ف المنظمةـــــوظائ  

التمويليةالوظيفـــة  الوظيفـــة التجارية الوظيفـــة الفنيــــــة  الوظيفـــة المحاسبية الوظيفـــة التأمينية 

تشمــــل الإنتـــاج 
 والتعديل

تشمــــل عمليات 
 الشــراء والبيــع

 

تشمــــل توفيــــر رأسمال 
استخدامه بأفضـل 

 الطــرق

وتشمـــل حماية 
الممتلكات وتأمين 
 أفراد القوة العاملة

 

 المحاسبـة والجــــرد ووتشمـــــل 
و التكاليف الميزانية و  

 الاحصائيات
الوظيفة الإدارية إحــدى الوظائف 

 الضرورية في كل مشــــــــــــــــروع

 الرقابــــة التنسيــق إصدار الأوامر التنظيـــم التخطيط
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  وحــــدة الأمــــرUnity Of Command  وهــــذا يعنــــي أن يتلقــــى الموظــــف أوامــــر  مــــن مصــــدر
 واحد أو مشرف واحد.

 ( وحـــــدة التوجيـــــهUnity Of Direction)  أي أن كـــــل مجموعـــــة مـــــن الانشـــــطة لهـــــا نفـــــس
ـــــــيس  ـــــــق بالمنشـــــــأة ول ـــــــيس واحـــــــد وهـــــــذا المبـــــــدأ يتعل الهـــــــدف يجـــــــب أن تكـــــــون لهـــــــا خطـــــــة واحـــــــدة ورئ

 بالعاملين.
 .خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة 
  التعــــــــويض المكافــــــــأة أوRemuneration  ويــــــــرتبط هــــــــذا المبــــــــدأ بمــــــــا تقــــــــوم بــــــــه العــــــــاملون مــــــــن

 ممكن.ويحقق لهم أقصى رضاء  هذا الجهدوأجر يعوضهم عن  عمل فيحصلون على مكافأة
  المركزيةCentralization. 
  تدرج السلطة  Scalar Chain  يقصد به تسلسل السلطة من أعلى إلى أسفل.و 
  الترتيبOrder .ويرتبط هذا المبدأ بترتيب الاشياء والاشخاص 
  المساواةEquity الرؤساء نوع من العدل والمساواة بين العاملين. ويرتبط بتحقيق 
  اســـتقرار العمالـــةStability of Tenure of Personnel   ويـــرتبط هـــذا المبـــدأ بضـــرورة

 خفض معدل دوران العمل وذلك نظرا لخطورة ارتفاع هذا المعدل وارتفاع تكلفته. 
   ــــــــــادرة ــــــــــادأة  Initiativeالمبــــــــــادأة أو المب ــــــــــه اشــــــــــباع المجــــــــــال أمــــــــــام المرؤوســــــــــين للمب ويقصــــــــــد ب

 والابتكار.
  التعـــــاونEsprit de corps  ويؤكـــــد هـــــذا المبـــــدأ علـــــى العمـــــل  الجمـــــاعي وتحقيـــــق العمـــــل

 الفريقي .
وأخيــــرا فقـــــد كـــــان "فـــــايول" أول مـــــن ينـــــاقش الإدارة باعتبارهـــــا "عمليـــــة" تتضـــــمن وظـــــائف محـــــددة يجـــــب 

 وظائف إدارية وهي:أن يؤديها كل مدير واقترح أربعة 
 .  1التنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق، الرقابة التخطيط، -
 
 

                                                           
-65ص ،ص 1999، 1زاريطة ،اسكندرية، ط، الأالمنظمات وأسس إدارتها، المكتب الجامعي الحديث كشك، محمد بهجت جاد الله1

67. 
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 المبــادئ العامة الأساسية ل دارة حسب "هنري فايول" ( يوضح:02الشكل رقم )  -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                          
 

الموسوعة العلمية ل دارة الرياضية، ، حسن أحمد الشافعي  عبد المقصود دو إبراهيم محم المصدر
 . 34ص ، 2003، 1دار الوفاء لدنيا لطباعة والنشر، الإسكندرية، ط

 .النظرية البيروقراطية:3
ـــــر الظـــــاهرة ســـــر  ـــــة واعتب ـــــة تحليلي ـــــة دراســـــة علمي ـــــى دراســـــة ظـــــاهرة البيروقراطي ـــــر عل ركـــــز مـــــاكس فيب

الخدميـــــة فـــــي المجتمـــــع الصـــــناعي الـــــذي يعتمـــــد علـــــى مـــــذهب نجـــــاح المنظمـــــات الانتاجيـــــة والتجاريـــــة 
فعـــــــــن طريـــــــــق النظـــــــــام البيروقراطـــــــــي تحـــــــــدد طبيعـــــــــة العلاقـــــــــات  تقســـــــــيم العمـــــــــل والتخصـــــــــص فيـــــــــه،

الاجتماعيــــــة بأنواعهــــــا العموديــــــة الافقيــــــة والرســــــمية وغيــــــر الرســــــمية هــــــذ  العلاقــــــات التــــــي تقــــــوم بهــــــا 
شـــــــــاغلو الأدوار الوظيفيـــــــــة فـــــــــي المنظمـــــــــات الانتاجيـــــــــة والخدميـــــــــة عنـــــــــد قيـــــــــامهم بتنفيـــــــــذ واجبـــــــــاتهم 

امــــــــل أو موظــــــــف  يعمــــــــل فــــــــي جهازهــــــــا وتحــــــــدد والبيروقراطيــــــــة تحــــــــدد الواجبــــــــات والحقــــــــوق لكــــــــل ع

 المبادئ العامة الواجب تطبيقها في كل مؤسسة إدارية

 

تقسيــــــم العمـــــل 
 حــــسب التخصص

تـــــوازن السلطة مع 
 المسؤولية

 المركزية وتزايـــد

 أهميــــة المديـــــر

تنسيــق وترتيب العناصـر 
 الماديــة والبشرية

وحــــدة التوجيــه 
 والإشراف لرئيس واحـــــد

وحدة الأمر من رئيس 
 واحــد

 

 

 التـــدرج الإداري

 

 

 

 الانضــباط

 

 

ترجيح المصلحة 
صلحة المالعامة عن 

اصةالخ  

 

تطبــــــيق العدالة 
 مع العاملين

 

 

 تدعيم 
 مبدأ استقرار العامليــن

 

و التعــــــــاون  تنمية روح
 التضامن بين العامليـــــن
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ـــــذين يترأســـــون شـــــعب وأقســـــام ومـــــديريات المؤسســـــة البيروقراطيـــــة كالمصـــــنع  المســـــؤولية للأشـــــخاص ال
ــــك   مــــثلا، ــــي أداء أعمــــال مؤسســــاتها ، ذل ــــوظيفي ف ــــى نظــــام التفاضــــل والتكامــــل ال كمــــا أنهــــا تعتمــــد عل

ـــــــة كـــــــل ـــــــؤدي عمليـــــــة انتاجيـــــــة  ان المؤسســـــــة البيروقراطيـــــــة تتكـــــــون  مـــــــن أدوار وظيفيـــــــة مختلف دور ي
معينــــــة إلا ان الادوار المختلفــــــة والواجبــــــات المتنوعـــــــة التــــــي تؤديهــــــا مكملـــــــة بعضــــــها لــــــبعض بحيـــــــث 
لا يســـــــتطيع أي دور منهـــــــا الاســـــــتغناء عـــــــن أدوار الاخـــــــرين لهـــــــذا  يمكـــــــن القـــــــول بـــــــأن البيروقراطيـــــــة 

 .    1تكامل بين الأدوارانما هي ظاهرة اجتماعية يعتمد وجودها وفاعليتها على مبدأ التعاون وال
ـــــاكسإن "  ـــــي فيبـــــر م ـــــدون أن المجتمـــــع الصـــــناعي الإداري  ف ـــــذين يعتق " كـــــان مـــــن العلمـــــاء ال

حاجـــــة ماســـــة إلـــــى إدارة حديثـــــة تقـــــوم علـــــى القـــــوانين والعلـــــم والمعرفـــــة بـــــدلا مـــــن الإدارة التقليديـــــة التـــــي 
دارة الحديثــــــة كانــــــت موجــــــودة فــــــي عهــــــد الإقطــــــاع وعلــــــى هــــــذا فــــــ ن ممارســــــة العمــــــل الإداري فــــــي الإ

تتطلــــــب وجــــــود هياكــــــل تنظيميــــــة وقواعــــــد عمــــــل رشــــــيدة بقصــــــد تحقيــــــق الفعاليــــــة فــــــي الإدارة لا ينبــــــع 
فقــــط مــــن وجــــود قواعــــد عمــــل لكــــن ينبــــع مــــن نوعيــــة الأفــــراد بهــــذ  القواعــــد فــــالإدارة فــــي عهــــد الإقطــــاع 

روقراطيــــــة( تحكمــــــت فــــــي العمــــــل التنظيمــــــي بأســــــاليب بدائيــــــة ،بمعنــــــى أن تلــــــك الإدارة الإقطاعيــــــة )البي
 لم تكن مبنية على معرفة فنية وتفكير رشيد بقدر ما كانت معتمدة على التقليد.

" ارتـــــــأى أن الإدارة العصـــــــرية الرشـــــــيدة تتطلـــــــب وجـــــــود فيبـــــــر مـــــــاكسوباختصـــــــار شـــــــديد أن " 
ـــــذي وجـــــدت مـــــن أجلـــــه أي منظمـــــة وهـــــذ  الضـــــوابط تســـــاعد علـــــى  ضـــــوابط عمـــــل لتحقيـــــق الهـــــدف ال

 ام بأنماط موصوفة من العمل.تحقيق درجة عالية من الالتز 
ــــي   ــــة ف ــــة المــــوارد ورفــــع مســــتوى الإنتاجي ــــة فــــي تنمي ــــدى البيروقراطي ــــى هــــذا التحليــــل ل ــــاءا عل وبن

ـــــة " ـــــاكسالمجتمعـــــات المتطـــــورة ،جـــــاءت نظري ـــــر م ـــــق الانضـــــباط فيب ـــــى خل ـــــي تهـــــدف إل " المثاليـــــة الت
تتمثــــل هـــــذ  المبـــــادئ فــــي العمـــــل واســــتعمال القـــــوانين إلـــــى تحقيــــق الفعاليـــــة فــــي المجتمعـــــات الحديثـــــة و 

 الأساسية فيما يلي:
 التخصص وتقسيم العمل بحيث أن كل فرد يتقن عمله. -أ

                                                           
 .65،66، ص ص  2005، 1، دار وائل للنشر والتوزيع ، الأردن ،عمان، ط  علم الاجتماع الاقتصادي،الحسن إحسان محمد 1
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 تحديد مهام كل وظيفة بدقة حتى لا تكون هناك ثغرات في العمل. -ب
ـــــــع  -ج ـــــــي مســـــــتويات الســـــــلطة وكـــــــل واحـــــــد يتحمـــــــل كـــــــل مســـــــؤولياته حســـــــب توزي تسلســـــــل هرمـــــــي ف

 المهام.
للقـــــــوانين واللـــــــوائح ســـــــواء علـــــــى مســـــــتوى اتخـــــــاذ القـــــــرارات أو حمايـــــــة وحـــــــدة قواعـــــــد العمـــــــل طبقـــــــا  -د

 المرؤوسين من تعسف الرئيس.
نظـــــــام عمـــــــل مـــــــن العلاقـــــــات الغيـــــــر شخصـــــــية، يـــــــتم العمـــــــل بمقتضـــــــاها وفقـــــــا لأصـــــــول العمـــــــل  -ه

 وقواعد التعامل مع الزبائن.
 الفصل بين الأعمال الرسمية للموظف وبين نشاطاته الخاصة به. -و
لــــــى قواعــــــد عمــــــل مكتوبــــــة وموثقــــــة، تحفــــــظ فــــــي وثــــــائق ويمكــــــن الرجــــــوع إليهــــــا عنــــــد الاعتمــــــاد ع -ي

 الضرورة.
 (1نظام لاختيار وترقية العاملين وفقا للكفاءة والأداء في العمل -ن

 نموذج "ماكس فيبر": -1.3
( فـــــــــي مجـــــــــال الدراســـــــــات 1920-1864إن الإســـــــــهامات التـــــــــي قـــــــــام بهـــــــــا "مـــــــــاكس فيبـــــــــر" ) 

ــــــول:" بــــــأن  ــــــة يق ــــــي هــــــذ  النظري ــــــي أســــــماها )هيكــــــل الســــــلطة(، وف ــــــه الت ــــــي نظريت ــــــل ف ــــــة يتمث التنظيمي
التنظيمــــــــات تتضــــــــمن دائمــــــــا علاقــــــــات للســــــــلطة تعطــــــــي الحــــــــق لــــــــبعض الأفــــــــراد بنــــــــوع مــــــــن النفــــــــوذ 

ي تقـــــوم عليـــــه الســـــلطة"، وقـــــد عبـــــر عـــــن ذلـــــك بالتســـــاؤل والســـــلطة، والشـــــيء المهـــــم هـــــو الأســـــاس الـــــذ
التـــــــــالي: لمـــــــــاذا ينظـــــــــر التـــــــــابعون )المرؤوســـــــــون( إلـــــــــى عمليـــــــــة ممارســـــــــة الســـــــــلطة بواســـــــــطة القـــــــــادة 
ــــة  ــــين ثلاث ــــر" ب ــــز "مــــاكس فيب ــــة عــــن هــــذا التســــاؤل يمي ــــى أنهــــا شــــيء شــــرعي ؟ وللإجاب )الرؤســــاء( عل

ـــــة، القيـــــادة التقليديـــــة، وســـــائل تحقـــــق شـــــرعية الســـــلطة أطلـــــق عليهـــــا الأســـــماء التاليـــــة:  القيـــــادة البطولي
                                                           

 ص ص ،2006، 1دار المغرب الإسلامي للنشر، بيروت، ط نظريات الإدارة الحديثة في القرن الواحد والعشرين،، بوحوش عمار 1

19،20. 
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القيــــــادة الشـــــــرعية القانونيـــــــة وهـــــــذ  الأخيـــــــرة هـــــــي البيروقراطيــــــة، وهـــــــذا النـــــــوع هـــــــو الســـــــيطرة القانونيـــــــة 
 الرشيدة، وهو النوع الغالب والمطلوب في المجتمعات الحديثة. 

ويســـــــمى رشـــــــيدا لأن الوســـــــائل فيـــــــه مصـــــــممة ومعبـــــــر عنهـــــــا بطريقـــــــة واضـــــــحة هـــــــو انجـــــــاز أهـــــــداف 
محــــــددة وهــــــذا النمــــــوذج يعتبــــــر قانونيــــــا لأن الســــــلطة تمــــــارس مــــــن خــــــلال نظــــــام للقواعــــــد والإجــــــراءات 

ــــق "فيبــــر ــــي وقــــت معــــين، وأطل ــــة علــــى هــــذا  المرتبطــــة بمركــــز معــــين يشــــغله الفــــرد ف "اســــم البيروقراطي
ـــــل  ـــــالغ فيهـــــا، ب ـــــة المب ـــــروتين والأعمـــــال الكتابي ـــــاءة والجمـــــود وال ـــــرتبط دائمـــــا بعـــــدم الكف ـــــه لا ي النـــــوع لأن

غايــــات محــــددة وحيـــــث  لإنجــــازالمعنــــى الــــذي يقصــــد  "فيبــــر" بالبيروقراطيـــــة بهــــذا المعنــــى إنمــــا خلـــــق 
أن الوســـــائل المحـــــددة ويعنـــــي أعلـــــى درجـــــة ممكنـــــة مـــــن الكفـــــاءة والتنظـــــيم البيروقراطـــــي بهـــــذ  الصـــــورة 

   .  1يتفوق على التنظيمات الأخرى القائمة على أساس شخصي مثل السيطرة التقليدية البطولية
ناحيـــــة أخـــــرى ،يعتبـــــر عـــــالم الاجتمـــــاع الالمـــــاني مـــــاكس فيبـــــر مـــــن أشـــــهر علمـــــاء التنظـــــيم علـــــى مـــــن 

ـــــع القـــــرن  ـــــد اقتـــــرن اســـــمه فـــــي مطل ـــــدة(نمط مـــــن العشـــــرين بـــــاقتراحالاطـــــلاق فق ) أحـــــد إســـــهاماته العدي
وهـــــــو البيروقراطيـــــــة والبيروقراطيـــــــة    ومعـــــــروف ،ومنتشـــــــرة جـــــــدا حتـــــــى اليـــــــوم، التنظـــــــيم والإدارة شـــــــهيرة،

أو نمــــــط لتصــــــميم المنظمــــــات بطريقــــــة تجعلهــــــا تتمتــــــع بالكفــــــاءة ،عــــــن طريــــــق اســــــتنادها هــــــي أســــــلوب 
ـــــدرج هرمـــــي واضـــــح للســـــلطة، ـــــب مـــــن العـــــاملين فيهـــــا أداء وظـــــائف محـــــددة بدقـــــة، إلـــــى ت ـــــث يطل  وحي

ــــــــت وجهــــــــة "مــــــــاكس فيبــــــــر ــــــــنمط الأمثــــــــل لتنظــــــــيم العمــــــــل فــــــــي كــــــــل  وكان "أن البيروقراطيــــــــة هــــــــي ال
نمــــــــــوذج فــــــــــي التنظــــــــــيم والإدارة فــــــــــي صــــــــــورته المنظمــــــــــات ويعــــــــــرض الجــــــــــدول ملخــــــــــص لناصــــــــــر ال

 .  2المثالية
 :3والتي تمثلت فيما يلي خصائص النموذج المثالي،

                                                           
-184،ص ص،1988، الدار الجامعية للنشر ،الإسكندرية، مذكرات غي نظريات التنظيم و الإدارة .عبيد ،علي شريف عاطف محمد1

186 

 35،ص2004، دار الجامعة الجديدة،الاسكندرية،السلوك التنظيمي ، سلطان محمد سعيد أنور2
الجامعي  العلم، المكتب دراسة في علم الاجتماع-الاتجاهات والنظريات العلمية.رشوان حسين عبد الحميد أحمد3

 .148، 147،ص ص2015الحديث،الاسكندرية،
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ــــات رســــمية،-1 ــــة باعتبارهــــا واجب ــــة ثابت ــــاء البيروقراطــــي بطريق ــــع أنشــــطة البن ــــتم توزي ــــع  ي ــــتم توزي كمــــا ي
 السلطة اللازمة لإصدار الأوامر اللازمة لتنفيذ هذ  الواجبات ثابتة أـيضا.

ــــــدرج الهرمــــــي الرســــــمي، -2 ــــــدأ الت ــــــا لمب ــــــا  يــــــتم تنظــــــيم الوظــــــائف طبق ــــــى أن تشــــــرف الإدارة العلي بمعن
وأن يصـــــبح كـــــل مـــــن مـــــرؤوس فـــــي التـــــدرج الهرمـــــي مســـــئولا أمـــــام رئيســـــه عـــــن  علـــــى الإدارات الـــــدنيا،

جراءاته.  أعماله وقراراته وا 
تتواجــــد هيئـــــة مـــــن يــــتم حفـــــظ الإجــــراءات والقواعـــــد الإداريــــة فـــــي وثــــائق مكتوبـــــة أي ملفــــات ولـــــذلك -3

ــــــق عليهــــــا اســــــم  ــــــة يطل ــــــة إدارة كامل ــــــع التخصصــــــات وتشــــــكل هــــــذ  الهيئ ــــــة فــــــي جمي المــــــوظفين والكتب
 ."المكتبة"

ــــــتم فصــــــل إدارة العمــــــل فــــــي التعلــــــيم الحــــــديث عــــــن الموقــــــع أو مكــــــان المكتبــــــة،-4 وبصــــــفة عامــــــة  ي
لممتلكــــــات والأمــــــوال والمعــــــدات العامــــــة عــــــن ا تفصــــــل إدارة النشــــــاط الإداريــــــة عــــــن الحيــــــاة الخاصــــــة،

 الخاصة.
ـــــــــة  -5 ـــــــــتم ترقي ـــــــــدريب كامـــــــــل ،وي ـــــــــة وت ـــــــــى مهـــــــــارات فني تعتمـــــــــد الإدارات الرســـــــــمية المتخصصـــــــــة عل

 الموظفين  في الإدارة وفقا للأقدمية أو الإنجاز أو كليهما معا.
ويمكـــــــن تعلمهـــــــا  ،تســـــــير إدارة المكتـــــــب وفقـــــــا قواعـــــــد عامـــــــة لا شخصـــــــية وهـــــــي ثابتـــــــة وصـــــــارمة-6 

نســـــــق المعـــــــايير إلـــــــى ضـــــــمان الإعـــــــداد المتماثـــــــل لكـــــــل مهمـــــــة بغـــــــض ويرجـــــــع تطبيـــــــق  واســـــــتيعابها،
ــــــي أدائهــــــا أو ســــــماتهم الشخصــــــية، وتتضــــــمن هــــــذ  القواعــــــد  النظــــــر عــــــن عــــــدد الأفــــــراد المشــــــاركين ف

دارة الأعمال.  العامة كل من القانون وا 
 
 والانفعـــــــالاتويعمـــــــل قيـــــــام التنظـــــــيم بوظائفـــــــه وفقـــــــا للمعـــــــايير و القواعـــــــد إلـــــــى إبعـــــــاد الاعتبـــــــارات -7
 التنظيم أو بين التنظيم وعملائه. العاملين فيلشخصية، ومن يسود التعامل المحايد بين ا
ـــــة للقائـــــد أو الـــــرئيس البيروقراطـــــي ســـــلطة إصـــــدار الأوامـــــر -8 ويخـــــول النمـــــوذج  المثـــــالي للبيروقراطي

وفــــــي كثيــــــر مــــــن الأحيــــــان يســــــمح الــــــرئيس أو القائــــــد البيروقراطــــــي قــــــوة وســــــلطة ويتعــــــدى  لمرؤوســــــيه،
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التســــــلطية علــــــى  الاتجاهــــــاتومــــــن ثــــــم تســــــيطر  تها النطــــــاق المحــــــدود لوظيفتــــــه الرســــــمية،فـــــي ممارســــــ
 التنظيمات البيروقراطي. 

 (: يوضح مزايا التنظيم البيروقراطي 01 الجدول رقم)

 
السلوك التنظيمي، دار الجامعة ن ،سلطا رمحمد سعيد أنو  المصدر: 

 37 ص،2004الجديدة،الاسكندرية،
 
 

  الخاصية الوصف

ــــتحكم فــــي كــــل تصــــرفات  مكتوبــــة للســــيطرةاســــتخدام توجيهــــات  وال
 العاملين

فيبـــــــر يجـــــــب وفقــــــا لمـــــــاكس  قواعد و انظمة رسمية
ان تتصـــــــف البيروقراطيـــــــات 
بخصـــــــــــــــــــــــــائص معينـــــــــــــــــــــــــة 
ونعــــــــــــرض هنــــــــــــا ملخــــــــــــص 
للخصـــــائص المعروفــــــة فــــــي 

 المنظمات البيروقراطية

ـــــــاة او المحســـــــوبية  يجـــــــب ان تعتمـــــــد كـــــــل  ـــــــب المحاب يجـــــــب تجن
 علاقات العمل على معايير موضوعية

 قواعد موضوعية 
 غير شخصية

افـــــراد تقســـــم كـــــل الواجبـــــات الـــــى مهـــــام متخصصـــــة يقـــــوم بأدائهـــــا 
 يملكون مهارات ملائمة مطلوبة

 تقسيم العمل

ترتـــــــب المنصـــــــب بصـــــــورة واضـــــــحة وفقـــــــا للمســـــــتوى التنظيمـــــــي ، 
 بحيث التسلسل من المستويات العليا الى المستويات الدنيا

 هيكل التنظيمي الهرمي

ان الحــــق فــــي اتخــــاذ القــــرارات يتحــــدد بموقــــع شــــخص فــــي الهيكــــل 
مــــــن هــــــم ادنــــــى منــــــه فــــــي التنظيمــــــي ، فــــــالفرد لــــــه ســــــلطة علــــــى 

 المواقع او المرتبة

 التدرج في السلطة

ـــــر التوظـــــف مهنـــــة دائمـــــة تعهـــــد دائـــــم مـــــن قبـــــل المنظمـــــة و  يعتب
 العاملين فيها

ــــــــــــــدائم  ــــــــــــــالالتزام ال التعهــــــــــــــد ب
 للمنظمة

المنظمــــــــة ملتزمــــــــة بتحقيــــــــق غاياتهــــــــا) الربحيــــــــة مــــــــثلا ( بــــــــأكثر 
 الطرق كفاءة

 الرشد
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" بـــــــأن الفـــــــرق بـــــــين التنظـــــــيم البيروقراطـــــــي المتكامـــــــل وبـــــــين غيـــــــر  مـــــــن فيبـــــــر مـــــــاكسيـــــــرى "حيـــــــث 

ـــــة، ويحـــــدد بهـــــا " ـــــدوي البدائي ـــــة ووســـــائل الإنتـــــاج الي ـــــة الحديث ـــــرالتنظيمـــــات هـــــو كـــــالفرق بـــــين الآل " فيب
 فيما يلي:مزايا التنظيم البيروقراطي 

 .الدقة 
 .المعرفة الكاملة بالمستندات 
 السرعة 
 .الاستمرار 
  .الوضوح 
 .الوحدة 
 .الخضوع الكامل للرؤساء 
 .تخفيض الاحتكاك بين الأفراد 
  .تخفيض التكلفة الإنسانية والاقتصادية 

يمكـــــــن إبـــــــداء  فـــــــي ضـــــــوء هـــــــذا العـــــــرض لخصـــــــائص النمـــــــوذج المثـــــــالي )الخصـــــــائص البيروقراطيـــــــة(
 التاليتين:الملاحظتين 

ــــــــر مــــــــدى الإســــــــهام الــــــــوظيفي الــــــــذي يقدمــــــــه كــــــــل متغيــــــــر )خاصــــــــية( مــــــــن المتغيــــــــرات -1 درس فيب
 بمعنى: )الخصائص(السبعة الانفة الذكر،

 كلما زادا التقسيم زادا الإنتاج.-
 يرتبط التخصص الوظيفي بالكفاية الإدارية.-
 ال.هناك علاقة دالة بين القواعد الصارمة والواضحة وبين الأداء الفع-
 يؤدي التسلسل الهرمي المحدد والواضح إلى زيادة الفعالية التنظيمية-
 كلما كانت العلاقات الاجتماعية موضوعية كلما زادت الكفاءة الفنية...الخ.-
ــــــر -2 ــــــرات )الخصائص(:فحضــــــور أي متغي ــــــين هــــــذ  المتغي ــــــادل ب ــــــان الاعتمــــــاد المتب ــــــر بتبي اهــــــتم فيب

تغيـــــرات الأخـــــرى مثـــــل ارتبـــــاط متغيـــــر تقســـــيم العمـــــل يجعـــــل مـــــن المحتمـــــل ظهـــــور أي متغيـــــر مـــــن الم
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ـــــر التنســـــيق الـــــذي يتطلـــــب وجـــــود متغيـــــر اخـــــر وهـــــو تسلســـــل الســـــلطة، يتطلـــــب  وهـــــذا الاخيـــــر، بمتغي
وجـــــــــــود إجـــــــــــراءات وقواعـــــــــــد لضـــــــــــمان تناســـــــــــق وتـــــــــــرابط العمليـــــــــــات التنظيميـــــــــــة فـــــــــــي كـــــــــــل أجـــــــــــزاء 

 المؤسسة...الخ.
وهــــــو المحــــــك الــــــذي نقــــــيس بــــــه مــــــدى  يقــــــر فيبــــــر بــــــأن التكامــــــل بــــــين عناصــــــر النمــــــوذج المثــــــالي،-3

 .1إسهام هذ  العناصر في تحقيق الكفاية الإدارية
 تقييم نظرية "ماكس فيبر" في البيروقراطية: -

ــــدأ يأخــــذ   ــــدأ )الرشــــد( وهــــذا المب ــــر" علــــى مب ــــر "مــــاكس فيب ــــي تفكي ــــوم النمــــوذج البيروقراطــــي ف يق
 شكلين:

 ــــ ــــار الوســــائل اســــتخدام طــــرق وأســــاليب دقيقــــة لتحقيــــق أهــــداف محــــددة مــــع الدق ــــة فــــي اختي ة الكامل
 بما يحقق الغايات.

  وقــــــد انعكــــــس مبــــــدأ )الرشــــــد( كمــــــا يــــــرا  "مــــــاكس فيبــــــر" علــــــى الخصــــــائص التــــــي حــــــددها للتنظــــــيم
 البيروقراطي، ويمكن تلخيصها فيما يلي:

 درجة عالية من التخصص الوظيفي وتقسيم العمل. -أ
 ة.هيكل هرمي للسلطة مع تحديد مجالات النفوذ والمسؤولي -ب
 سيادة العلاقات الرسمية )الغير شخصية( بين أعضاء التنظيم. -ج
 اختيار أعضاء التنظيم على أساس المقدرة والمعرفة الفنية. -د
   التمييز بين الدخل والممتلكات الرسمية ودخل الموظف الخاص وثروته. -هـ
 
 
 
 
 

                                                           
 .131، ص1،2008، دار الفجر للنشر والتوزيع،القاهرة،طالتنظيم الحديث للمؤسسة التصور والمفهوم،قيرة اسماعيل سلاطنية ، بلقاسم 1
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 ( يوضح: المقارنة بين صفات النظرية الكلاسيكيـــة02الجدول رقم )

 النظرية العلمية الإدارية النظرية العلميــة النظرية البيروقراطيـــة السلسلة
 الصفــــات الصفــــات الصفــــات

 القواعد الرسمية - (1)
 تقسيم العمل -
 الهيراركية -
 هرمية السلطة -
 الوظيفة القائمة -
 العقلانية )الرشد( -

ــــــروتين  - ــــــى ال ــــــدريب عل ت
 والقواعد

واحــــــــد وجــــــــود أســــــــلوب  -
 صحيح

 حوافز ماديـــة -

 تحديد الوظائف الإدارية -
 تقسيم العمل -
 هيراركية -
 السلطة -
 مساواة -

 التركيـــز - التركيـــز - التركيـــز - (2)
 المديــــر - العامــــل - المنظمة كلها -
 المزايــــا - المزايــــا - المزايـــا -

 استمرارية وثبات  - (3)
 كفـــاءة -

 إنتاجيـــة -
 كفــــاءة -

 بنية واضحة -
 قواعـــد -

 الجمـــود - (4)
 البــــطء -

تتجاهــــــــــــــــــل الحاجــــــــــــــــــات -
 الاجتماعية

 

 تتجاهل البيئة -
ـــــى  - ـــــز عل ـــــي التركي المبالغـــــة ف

الســــــلوك الاقتصــــــادي العقلانــــــي 
 الرشيد المدير

،  1،2006ط ،الاردنمبادئ التنظيم والإدارة ،دار المناهج للنشر والتوزيع ،الصيرفيمحمد  المصدر:
 83ص 

 تقييم المدرسة الكلاسيكية:
بـــــــالرغم مـــــــن النتـــــــائج المميـــــــزة  التـــــــي بـــــــرزت فـــــــي دراســـــــات وأبحـــــــاث واراء رواد هـــــــذ  المدرســـــــة فـــــــي 

والتـــــي تطبـــــق فـــــي الوقـــــت الحاضـــــر بعـــــد تنميـــــة معظـــــم هـــــذ  الافكـــــار  المجـــــالات التـــــي ســـــبق ذكرهـــــا،
والنتـــــائج ،إلا أن هـــــذ  المدرســـــة كانـــــت عرضـــــة لكثيـــــر مـــــن الانتقـــــادات مـــــن رواد المـــــدارس ســـــواء فـــــي 
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ــــــي توصــــــلتّ إليهــــــا، ــــــي  الأبعــــــاد  الت ــــــي وجهــــــت لهــــــذ  المدرســــــة ف ــــــادات الت ــــــرز معظــــــم الانتق هــــــذا وتب
 المجالات التالية:

ــــــم يطبــــــق رواد هــــــذ  الم- .1 درســــــة بطريقــــــة ســــــليمة الأســــــاليب العلميــــــة للظــــــواهر موضــــــع دراســــــاتهم ل
 بالرغم من انتشار استخدام أسلوب دراسة الزمن والحركة بعد تطويرها.

إن الفــــــرض الخــــــاص بــــــأن الفــــــرد رجــــــل اقتصــــــادي هدفــــــه تحقيــــــق أقصــــــى المكاســــــب الماديــــــة قــــــد - .2
 سقط نهائيا مع نتائج المدارس السلوكية والعلاقات  الانسانية.

الأســـــلوب الـــــذي تـــــم بـــــه اســـــتخدام الأســـــاليب العلميـــــة فـــــي قيـــــاس الانتاجيـــــة كانـــــت بعيـــــدة كـــــل  إن- .3
ــــرد، ــــى إمكانيــــة فــــرض التغييــــر علــــى  البعــــد عــــن الاهتمــــام بســــلوك الف حيــــث اعتمــــد هــــذا الاســــلوب عل

دون الأخــــــــذ فـــــــي الاعتبــــــــار أن أحــــــــداث التغييــــــــر لا  العـــــــاملين أو علــــــــى ســــــــلوكهم لزيـــــــادة الإنتاجيــــــــة،
 بتوافق الأطراف المعينة بالتغيير. يمكن أن يتم إلا

أهملــــــت هــــــذ  المدرســــــة وجــــــود التنظيمــــــات غيــــــر الرســــــمية فــــــي المؤسســــــات بــــــل وقاومتهــــــا مـــــــن - .4
فالمؤسســـــة بنظـــــرهم هـــــي وحـــــدة ميكانيكيـــــة اليـــــة تســـــعى فقـــــط إلـــــى  خـــــلال الأنظمـــــة وعلاقـــــات العمـــــل،

 .1تحقيق مصالحها الخاصة
 :   النظرية النيوكلاسيكية تثانيا: الاتجاها

 نظرية العلاقات الإنسانية :.1 
حيـــــــــث  وقــــــــد ظهـــــــــرت العلاقــــــــات الإنســـــــــانية كــــــــرد فعـــــــــل لاتجــــــــا  الإدارة العلميـــــــــة والتكــــــــوين الإداري،

ــــة الإداريــــة، والتــــي ركــــز فيهــــا هــــذا  تلاحــــظ أن النشــــاط العــــام للإنســــان هــــو العنصــــر الأساســــي للنظري
زت أبحاثهـــــــا علـــــــى علـــــــى موضـــــــوعات علـــــــم الـــــــنفس الصـــــــناعي وتقيـــــــيم الثـــــــروة الاليـــــــة ،وركـــــــ الاتجــــــا 

 الأفراد باعتبار أنهم جزءا من الإدارة.
ــــــي  ــــــات الإنســــــانية بعــــــد مناقشــــــة العلمــــــاء مــــــن الظــــــواهر والمشــــــكلات الت ولقــــــد ظهــــــرت مدرســــــة العلاق

ــــل، ــــل ظــــاهرتي التعــــب والمل ــــات  توجــــد داخــــل المؤسســــات الصــــناعية مث ــــى ســــدة العلاق ــــي ترجــــع إل والت
الـــــذي ينظـــــر علـــــى أنهـــــم  ،ونظـــــام المعمـــــل الميكـــــانيكي الاجتماعيـــــة ،والعلاقـــــات بـــــين العمـــــال والإدارة،

                                                           
 .31، ص  2008، 2اللبناني، بيروت ،ط، دار المنهل الاتجاهات الحديثة في الإدارة وتحديات المديرين ،بربر كامل 1
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وذلـــــك حســـــب أحـــــدث الوســـــائل والأســـــاليب العلميـــــة التـــــي  آلات تعمـــــل فـــــي ظـــــل نظـــــم محـــــددة ودقيقـــــة،
 توصلت إليها أفكار أصحاب نظرية الإدارة العلمية. 

 والكتمـــــان ترجعـــــان إلـــــى طبيعـــــة التـــــدريب وب ضـــــافة إلـــــى ذلـــــك فـــــ ن تفســـــير ظـــــاهرتي التعـــــب والملـــــل،
ـــــي، ـــــة بـــــين العمـــــال ،وعمليـــــة الإشـــــباع الـــــوظيفي والمهن ـــــدرات والفـــــوارق الفردي والظـــــروف  واخـــــتلاف الق

لـــــــى طبيعـــــــة الســـــــلوك الإنســـــــاني ككـــــــل  والإضـــــــافة والتهويـــــــة، الفيزيقيـــــــة للعمـــــــل، مثـــــــل الضوضـــــــاء، وا 
 .للعمال والإدارة

ـــــي حـــــدثت فـــــي الم ـــــرة الت جتمـــــع وقـــــد ظهـــــرت مدرســـــة العلاقـــــات الإنســـــانية كـــــرد فعـــــل للظـــــروف المتغي
والاقتصـــــــــادية  الاجتماعيـــــــــةالصـــــــــناعي بعـــــــــد وجـــــــــود نظـــــــــام المصـــــــــنع وتـــــــــأثير  علـــــــــى نمـــــــــط الحيـــــــــاة 

والسياســــــية فـــــــي نفـــــــس الوقــــــت ،ويعتبـــــــر اتجـــــــا  العلاقـــــــات الإنســــــانية رد فعـــــــل مباشـــــــر لحركـــــــة الإدارة 
ـــــز هـــــذا  ـــــات مـــــن القـــــرن العشـــــرين ،وتمي ـــــل الثلاثين ـــــي ظهـــــرت فـــــي أواخـــــر العشـــــرينات وأوائ العلميـــــة الت

ــــز الاتجــــا  با ــــوظيفي وتركي ــــاهج ضــــيقة للتخطــــيط ال ــــه مــــن من ــــة بمــــا في لانتقــــال مــــن تــــراث الإدارة العلمي
 على خطط الحوافز المادية إلى الاهتمام بالآثار التي يتعرض لها العامل   

ــــــة والترشــــــيد   ــــــر اتجــــــا  الدراســــــات الإنســــــانية عــــــن ردود فعــــــل العمــــــال تجــــــا  النزعــــــة العقلاني كمــــــا يعب
ومــــن ثــــم ظهـــــر اتجــــا  العلاقــــات الإنســــانية كحركـــــة  العلميــــة فـــــي طياتهــــا، التــــي تحملهــــا حركــــة الإدارة

علميـــــــة تـــــــدرس المشـــــــكلات التنظيميـــــــة مـــــــن وجهـــــــة نظـــــــر مخالفـــــــة لمنظـــــــور الإدارة العلميـــــــة وبمـــــــا لا 
حيــــــث لا يشــــــارك العامــــــل  يتوافــــــق العامــــــل مــــــع المعــــــايير المفروضــــــة عليــــــه فــــــي العمليــــــة الإنتاجيــــــة،

 .  1فيها بالمناقشة أو التجربة
شــــــكلت العلاقــــــات الإنســــــانية بدايــــــة نشــــــوء وتطــــــورا للمدرســــــة الســــــلوكية فــــــي الإدارة وقــــــد ركــــــزت      

 علـــــى كيفيـــــة تعامـــــل المـــــدير مـــــع المرؤوســـــين، وأكـــــدت علـــــى أهميـــــة حاجـــــات الفـــــرد وأهدافـــــه وتوقعاتـــــه
(الـــــــــذي 1949-1880وتقتـــــــــرن حركـــــــــة العلاقـــــــــات الإنســـــــــانية بالكاتـــــــــب الأســـــــــترالي "التـــــــــون مـــــــــايو ")

 ويمكن تلخيص مساهمة هذ  النظرية فيما يلي : وحي لها،يعتبر الأب الر 

                                                           
 .224-223، مرجع سابق، ص ص،الاتجاهات والنظريات العلمية دراسة في علم اجتماع العلم  ،رشوان حسين عبد الحميد أحمد .1
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ـــــب تـــــوفير مســـــارات الترقيـــــة أمـــــام الأفـــــراد  ـــــاخ العمـــــل الســـــائد الـــــذي يتطل ـــــات الجيـــــدة بمن ـــــرتبط العلاق ت
عـــــداد الأفـــــراد، والفـــــرد إنســـــان لـــــه تكوينـــــه النفســـــي  وهـــــذ  المســـــارات تـــــرتبط بمســـــألة التـــــدريب المهنـــــي وا 

ـــــات  ـــــدرج العلاق ـــــذي والاجتمـــــاعي ،كمـــــا تن ـــــاخ العمـــــل الســـــائد ال ـــــي إطـــــار من ـــــى العمـــــل ف المشـــــجعة عل
و الاعتــــــراف ،والتقــــــدير مــــــن جانــــــب المشــــــرفين والإدارة  والاهتمــــــام، ،يعكــــــس شــــــبكة العلاقــــــات الأفقيــــــة

ـــــــى تكـــــــوين الجماعـــــــات  ـــــــأثير عل ـــــــي الت ـــــــة دورا أساســـــــيا ف ـــــــادة الإداري ـــــــي هـــــــذا الإطـــــــار تلعـــــــب القي ،وف
 سسة.   ،وتعديل تقاليدها بما يتناسب مع أهداف المؤ 

ــــرا فــــي و   ــــات الإنســــانية تجــــولا كبي ــــي توصــــل إليهــــا رواد حركــــة العلاق ــــائج الدراســــات الت ــــد أحــــدثت نت لق
والتــــــي حولــــــت الاتجــــــا  الكلاســــــيكي مــــــن التركيــــــز علــــــى الجوانــــــب الفنيــــــة  الفكــــــر التنظيمــــــي والإداري،

،كمـــــا ركـــــزت والماديــــة فـــــي الانتاجيـــــة إلــــى التركيـــــز علـــــى الحاجــــات الاجتماعيـــــة والعلاقـــــات الانســــانية 
ـــــــروح  ـــــــى ال ـــــــى ســـــــلوك الأفـــــــراد ،وعل ـــــــى أهميـــــــة التنظـــــــيم غيـــــــر الرســـــــمي وتـــــــأثير  عل هـــــــذ  الحركـــــــة عل
المعنويــــة للعـــــاملين وأثرهــــا علـــــى الأداء، إضــــافة إلـــــى ذلــــك فقـــــد أظهــــرت أهميـــــة نمــــط الإدارة والحاجـــــة 
ـــــــى تـــــــدريب المـــــــديرين والمشـــــــرفين لتنميـــــــة مهـــــــارات العلاقـــــــات الشخصـــــــية والاتصـــــــالات والدافعيـــــــة  إل

 .1ديهم وأولت الحركة اهتماما لديناميكية الجماعة وتأثيرها على إنتاجية الفردل
 تجارب هاوثورن:

(،وتشـــــــكل حجــــــــر الأســــــــاس 1932-1927هـــــــي عبــــــــارة عـــــــن دراســــــــات اســــــــتغرقت خمـــــــس ســــــــنوات )
مـــــايو وســــــميت بهــــــذا  التــــــونواقترنــــــت باســـــم  بالنســـــبة لهــــــذ  المدرســـــة فــــــي دراســـــة الســــــلوك التنظيمـــــي،

شــــــات التــــــي أجريــــــت بهــــــا فــــــي شــــــيكاغو حيــــــث قــــــام مجموعــــــة مــــــن البــــــاحثين نســــــبة إلــــــى الور  الاســــــم
ــــد الفاعــــل  ــــة عن ــــين شــــروط وظــــروف العمــــل مــــن جهــــة والإنتاجي ــــل العلاقــــة الموجــــودة ب النفســــيين بتحلي
ــــين المتغيــــرين ليتضــــح بعــــد الدراســــة  ــــة غيــــاب علاقــــة مباشــــرة ب مــــن جهــــة أخــــرى ،وافترضــــوا فــــي البداي

نتا بحيــــــث كلمــــــا أدخلنــــــا عــــــاملا جديــــــدا يمــــــس  ،جيــــــة الفاعــــــلأن هنــــــاك علاقــــــة بــــــين شــــــروط العمــــــل وا 

                                                           
جامعة الجلفة  ،مجلة المقاربات، الاستثمار الاستراتيجي في الموارد البشرية بالتطبيق على نظريات الفكر الإداري ن،بوخنا سليمة 1

 293،ص 2016، 3،العدد4المجلد 



التنظيميةوفعرليةالوظيفيالمسر وتسييرالتنظيملد اسةالنظريةلمداخلالثرنيالفصل  

84 
 

ـــــة، ـــــى مســـــتوى الفعالي ـــــد أظهـــــر هـــــؤلاء العلمـــــاء أن هنـــــاك  شـــــروط العمـــــل ظهـــــرت نتـــــائج أخـــــرى عل وق
 عدة عوامل يجب أخذها بعين الاعتبار عند محاولة الرفع من فعالية العمل وهي 

 الاهتمام والتقدير المقدم للفاعلين.-
 للفاعلين.أهمية المشاركة في تحفيز -
 ضرورة إدخال تغييرات تحد من الروتين .-
 ظاهرة قادة الرأي داخل أفواج العمل.-
 تأثير حياة الفوج على العمل الفردي.-
 .1فعالية(–تواجد عوامل غير رسمية في العلاقة )تحفيز -

مـــــع ظهـــــور العديـــــد المشـــــكلات الإنســـــانية والعوائــــــق التنظيميـــــة الأخـــــرى لهـــــذ  النظريـــــة أخـــــذ الباحــــــث 
ــــى  التــــون  مــــايو دراســــة الســــلوك الإنســــاني فــــي المنظمــــات حتــــى قــــدم نظريتــــه التــــي تعــــد الخطــــوة الأول
لبـــــــــرامج العلاقــــــــــات الإنســـــــــانية والاهتمــــــــــام  بالعناصــــــــــر البشـــــــــرية بالمنظمــــــــــات حيـــــــــث تعــــــــــد نظريــــــــــة 

ــــــات الانســــــانية ) ــــــق مــــــن 1920العلاق ــــــث تنطل ــــــي العمــــــل حي ــــــع الإنســــــان ف ــــــة تلامــــــس مــــــع واق ( نظري
يعامــــــل معاملــــــة إنســــــانية تحــــــافظ علــــــى كرامتــــــه وتلبــــــي احتياجــــــه مــــــن أجــــــل  كــــــون الإنســــــان يجــــــب إن

 تحقيق أهدافه.
وكـــــــان التـــــــون مـــــــايو قـــــــد بنـــــــى نظريتـــــــه علـــــــى مجموعـــــــة مـــــــن التجـــــــارب المعروفـــــــة بـــــــالهوثورن والتـــــــي 

"إلــــــــى أن أنمــــــــاط الصــــــــداقة هــــــــي قلــــــــب التنظــــــــيم وبالتــــــــالي دافــــــــع عــــــــن العلاقــــــــات  اســــــــتخلص منهــــــــا
لتــــــي بهــــــا يمكـــــن أن نحــــــث الأفــــــراد ونـــــدفع للعمــــــل والإنتــــــاج فــــــي الانســـــانية كمجموعــــــة مــــــن الوســـــائل ا

التنظــــــيم مــــــن أجــــــل تحقيــــــق الأهــــــداف الإدارة حيــــــث إن الرضــــــى الــــــوظيفي يزيــــــد مــــــن معــــــدل الانتــــــاج 
 ومعدل الاداء وكانت تركز هذ  النظرية على مجموعة من المبادئ والأسس التي أهمها:

 عات في محيط العمل.العمل على تنمية روح التعاون بين الأفراد والجما-1
 تحفيز الأفراد والمجموعات على الانتاج.-2

                                                           
 534،535ص ص  23،2010،العدد 12،جامعة قسنطينة ،المجلد مجلة المعيار  نظريات التنظيمات دراسة تحليلية،.زروق  جمال 1
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 .تمكن الافراد من اشباع حاجياتهم الاقتصادية والاجتماعية بالاعتماد على التنظيم-3
 .السلوك الانساني هو أحد العناصر الرئيسية المحددة للكفاءة الإنتاجية -4
فكلمـــــا كـــــان أكثـــــر راض  ســـــلوك الأفـــــرادفـــــي القيـــــادة الإداريـــــة هـــــي مـــــن الأمـــــور الأساســـــية المـــــؤثر -5

 إنتاجية.كان أكثر 
 الاتصالات وتبادل المعلومات والتفاعل الاجتماعي المفتوح بين العمال الإدارة مهم جدا.-6
ـــــــة هـــــــي الأســـــــلوب الأفضـــــــل لتحقيـــــــق الأهـــــــداف الانتاجيـــــــة،-7 باشـــــــتراك العـــــــاملين  الإدارة الديمقراطي

 .في الإدارة وتحمل مسؤولية العمل
 .  1التنظيم علاقة تنشأ بين مجموعات من الافراد ويربط أيضا بالعلاقات الاجتماعية-8

 نظرية الحاجات لأبراهام ماسلو: 2.
إن هـــــذ  الدراســـــة النظريـــــة العلميـــــة تعـــــد هـــــي الأولـــــى التـــــي أوضـــــحت أن دوافـــــع الفـــــرد فـــــي العمـــــل لا 

أهميــــــة عنهــــــا تســــــاهم  لتقــــــلا بــــــل هنــــــاك دوافـــــع  ، والاجتماعيـــــة فقــــــط الاقتصــــــاديةتكمـــــن فــــــي الــــــدافع 
 بشكل كبير في تـأثيرها على سلوك الفرد

ــــنفس " ــــد العــــالم ال ــــة ســــلم الحاجــــات "للحاجــــات الإنســــانية عن ــــة باســــم "نظري ماســــلو وتعــــرف هــــذ  النظري
ـــــ» ـــــرا أن الإنســـــان فـــــي كـــــل  يوالت ـــــات مـــــن القـــــرن الماضـــــي معتب ـــــي الأربعيني إنمـــــا  هســـــلوكياتطورهـــــا ف

ـــــر المشـــــبعة هـــــي  ـــــى إشـــــباع حاجـــــات تنحصـــــر فـــــي خمـــــس مجموعـــــات ،وتظـــــل الحاجـــــة غي يســـــعى إل
المتحكمـــــة فـــــي الســـــلوك ،وبالتـــــالي ينتهـــــي دورهـــــا فـــــي التحفيـــــز ،كمـــــا أن حاجـــــات الفـــــرد تكـــــون مرتبـــــة 
ترتيبـــــــا تصـــــــاعديا علـــــــى شـــــــكل ســـــــلم أو هـــــــرم تحتـــــــل الحاجـــــــات الفيزيولوجيـــــــة قاعدتـــــــه ،وتليهـــــــا إلـــــــى 

   .2ت الأخرىالأعلى باقي الحاجا
 وقد صنف  ماسلو الحاجات في تدرجها الهرمي كما يلي:

                                                           
والنشر، الاسكندرية  ، دار الوفاء لدنيا الطباعةإدارة الموارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفة،مبروك إبراهيم  السعيد1
 53،54،ص ص 1،2014ط
سكيكدة ،شهادة  دراسة ميدانية بالمعهد الوطني المتخصص في التكوين المهني–استراتيجية التكوين ومتطلبات الشغل  بوبكر، هاشم 2

 . 24ص2007-2006ماجستير تخصص تنمية الموارد البشرية، جامعة قسنطينة،
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للإنســــــــان :وهــــــــي الحاجــــــــات الأساســــــــية التــــــــي غنــــــــى  الفســــــــيولوجيةالحاجــــــــات الأساســــــــية الماديــــــــة -1
للإنســـــان عنهـــــا ، كالمـــــاء والهـــــواء والطعـــــام والســـــكن والجـــــنس وتعمـــــل الحاجـــــات علـــــى بقـــــاء الإنســـــان 

 واستمرار  في الحياة.
وتتمثـــــل فـــــي تـــــوفير البيئـــــة الآمنـــــة والمســـــاعدة علـــــى كينونـــــة الفـــــرد و والضـــــمان: ن حاجـــــات الأمـــــ-2 

 والدخل لاستمرار حاجات وجود (.، الحرية، بقائه مثل )الأمن الحماية
الانتمـــــــاء وربـــــــط علاقـــــــات مـــــــع الآخـــــــرين  الاجتماعيـــــــة: وتتمثـــــــل فـــــــيحاجـــــــات الحـــــــب والصـــــــداقة -3

 يسودها التعاطف والحب .
حاجـــــة الإنســــان ورغبتـــــه لتكـــــوين صــــورة الإيجابيـــــة عــــن نفســـــه واعتـــــراف حاجــــات الاحتـــــرام :وهــــي  -4

 الاخرين به وأهميته )كالشهرة والأهمية الحرية( . 
ــــتم إشــــباع الحاجــــات الســــابقة ،وهــــي -5 ــــأتي هــــذ  الحاجــــة بعــــد أن ي ــــذات : وت ــــى  تحقيــــق ال الحاجــــة إل

و النفســـــــي رغبـــــــة الإنســـــــان لأن يكـــــــون مـــــــا يـــــــود أن يكـــــــون )وهـــــــي حاجـــــــات تحقيـــــــق الأهـــــــداف والنمـــــــ
 . 1وتحقيق الذات(

سهاماته: y" و"xنظرية " .3  ""دوجلاس ماكروجور" وا 
 (:xافتراضات نظرية ) -
 العمل.الإنسان بطبعه كسول لا يحب  -
 إنه خامل لا يريد تحمل المسؤولية في العمل. -
 يفضل الفرد دائما أن يجد شخصا يقود  يوجهه ويشرح له ماذا يعمل. -
 بالعقاب من الوسائل الأساسية لدفع الإنسان على العمل.العقاب والتهديد  -
لابـــــد مـــــن الرقابـــــة الشـــــديدة والدقيقـــــة علـــــى الإنســـــان لكـــــي يعمـــــل حيـــــث لا يـــــؤتمن هـــــام دون الرقابـــــة -

 هام دون هذ  الرقابة.  ءشيالفرد على 
 . 1إن الأجر ومزايا المادية الأخرى هم أهم حوافز العمل-

                                                           
، مخبر مجلة دراسات نفسية وتربوية الوظيفي في تحقيق أهداف المؤسسة الجامعية ، دور الرضا ،  بخوش أحمد، حمداوي عمر1

  354،  ص2011،جوان 1، العدد4تطوير الممارسات النفسية والتربوية، جامعة ورقلة ،المجلد 
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 (:  yافتراضات نظرية ) -
 وتتمثل هذ  الافتراضات فيما يلي: (x)وهي افتراضات عكسية لما قامت عليه نظرية 

ـــــذهني فـــــي العمـــــل شـــــيئا  ،الانســـــان لا يكـــــر  العمـــــل بطبيعتـــــه - ـــــر بـــــذل الجهـــــد المـــــادي وال إنمـــــا يعتب
 طبيعيا كاللعب والراحة.

ـــــف ســـــلوك الإنســـــان تجـــــا  العمـــــل والتنظـــــيم وقيادتـــــه علـــــى عوامـــــل متعـــــددة قـــــد تحفـــــز  علـــــى  - يتوق
ـــــه متطوعـــــا  ـــــد يؤدي ـــــة وق ـــــد الإيجابي ـــــى العمـــــل حـــــين يستشـــــعر مصـــــدرا للرضـــــا والفوائ ـــــال عل الأداء الإقب

ـــــأة، ـــــد أو مكاف ـــــر منتظـــــر لقائ ـــــه يحـــــاول  غي ـــــه وتجعل ـــــك العوامـــــل مـــــن العمـــــل وتصـــــد  عن وقـــــد تنفـــــر  تل
 تجنبه وتقييد جهود  إلا تحت الضغط.

ــــــاخ العمــــــل  - ــــــب من ــــــي تصــــــميم وترتي ــــــؤثر سياســــــات الادارة وأســــــاليبها ف ــــــي ت ــــــداخلي ومعاييرهــــــا ف ال
 التعامل على توجهات العاملين بالنسبة للعمل.

ــــــــى الســــــــلوك  - ــــــــأثير عل ــــــــدتين للت ــــــــاب ليســــــــتا الوســــــــيلتين الوحي ــــــــد بالعق ــــــــة والتهدي ــــــــة الخارجي إن الرقاب
بـــل إن الإنســـان ســـوف يعتمـــد علـــى الرقابـــة الذاتيـــة ويجتهـــد فـــي تحقيـــق مـــا يقتنـــع بـــه مـــن  التنظيمـــي،

 رقيب الخارجي الأهداف دون حاجة لوجود ال
يســـــــعى الإنســـــــان إلـــــــى تحقيـــــــق حاجيـــــــات متعـــــــددة مـــــــن خـــــــلال العمـــــــل ومنهـــــــا حاجاتـــــــه النفســـــــية و  -

 . 2الاجتماعية والرغبة في تأكيد الذات
لـــــذا فـــــ ن نظريتـــــي مـــــاكجريجور تعتبـــــران مـــــن النظريـــــات الرائـــــدة التـــــي ركـــــزت علـــــى عنصـــــر الانتـــــاج  

 الــــــى وجهــــــة نظــــــر المدرســــــة"x"الأهــــــم فــــــي المنظمــــــة  وهــــــو الانســــــان وأشــــــار مــــــاكريجور فــــــي نظريــــــة 
اتـــــت نظرتهـــــا ســـــلبية  التـــــي ركـــــزت علـــــى الانســـــان ولكنهـــــا لـــــم تنصـــــفه أو تفهمـــــه وبالتـــــالي ةالكلاســـــيكي

والتـــــي تعكـــــس وجهـــــة نظـــــر مـــــاكجريجور فـــــي الإدارة ف نهـــــا تنظـــــر ب يجابيـــــة وتـــــوازن "y"أمـــــا نظريـــــة لـــــه،
للإنســــان ولا تــــرى فائــــدة فــــي التمييــــز بــــين العامــــل وعملــــه إذا مــــا أحســــن التعامــــل معــــه ف نهمــــا يمــــثلان 

 .3وجهين لعملة واحدة 
 

                                                                                                                                                                                                         
 50،ص 3،2005،دار الشروق للنشر، الأردن ،طإدارة الموارد البشرية)إدارة الأفراد(  ، شاوش مصطفى نجيب 1
 .83،84، ص ص 2004،دار غريب للنسر والتوزيع، القاهرة  ، إدارة السلوك التنظيمي،السلمي علي 2
 .35، ص1،2002،دار حامد للنشر والتوزيع، عمان الاردن،ط تطور الفكر والأنشطة الإدارية ، العتيبي صبحي جبر3
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 "y" و"x( يوضح: المقارنـــــة بين نظرية "03جدول رقم )

 " حول طبيعة الإنسانyافتراضات نظرية " طبيعة الإنسان"حول xافتراضات نظرية"
 إن الإنسان بطبيعته سلبي ولا يحب العمل. -
 الإنسان كسول ويتحمل مسؤولية العمل. -
ـــــه  - يفضـــــل دائمـــــا أن يجـــــد شخصـــــا يقـــــود  ويوضـــــح ل

 ماذا يفعل.
يعتبــــــر العقــــــاب أو التهديــــــد مــــــن الوســــــائل الأساســــــية  -

 لدفع الإنسان للعمل.
ـــــــر ا - ـــــــى الإنســـــــان ضـــــــرورية تعتب ـــــــة الشـــــــديدة عل لرقاب

ـــــى شـــــيء هـــــام  ـــــرد عل ـــــؤتمن الف ـــــث لا ي كـــــي يعمـــــل، حي
شراف.   دون متابعة وا 

ـــــا الماديـــــة أهـــــم حـــــوافز العمـــــل  - ـــــر الأجـــــر والمزاي يعتب
ــــــرد عــــــن الأمان/الضــــــمان  قبــــــل  Securityويبحــــــث الف

 أي شيء.

معظـــــــم النـــــــاس يرغبـــــــون فـــــــي العمـــــــل ويبـــــــذلون  -
كـــــــرغبتهم فـــــــي  الجهـــــــد الجســـــــمي والعقلـــــــي تلقائيـــــــا

 اللعب والراحة
ـــــــرد العـــــــادي للبحـــــــث عـــــــن المســـــــؤولية - يميـــــــل الف

 وليس فقط قبولهم.
يمـــــارس الفـــــرد التوجيـــــه الـــــذاتي والرقابـــــة الذاتيـــــة  -

مـــــــن أجـــــــل الوصـــــــول إلـــــــى الهـــــــدف التـــــــي يلتـــــــزم 
وأن الرقابـــــــــــــــة الخارجيـــــــــــــــة والتهديـــــــــــــــد  ب نجازهـــــــــــــــا

بالعقـــــــــاب لا تشـــــــــكل الوســـــــــائل الوحيـــــــــدة للتوجيـــــــــه 
 نحو الهدف.

ـــــــــــة  - ـــــــــــرد لإشـــــــــــباع الحاجـــــــــــات المادي يعمـــــــــــل الف
ــــــــــق  ــــــــــدير وتحقي والمعنويــــــــــة ومنهــــــــــا حاجــــــــــات التق

 الذات.

  1،طمد للنشر والتوزيع، عمان الأردن مبادئ الإدارة الحديثة، دار حا، حريم  حسينالمصدر: 
 65،ص 2006

 نظرية العاملين العوامل المزدوجة  لفريدريك هرزبرغ:.4
علـــــى العامـــــل فـــــي المؤسســـــة إلـــــى  مجمـــــوعتين وهـــــي عوامـــــل وقائيـــــة يقســـــم هرزبـــــرغ العوامـــــل المـــــؤثرة 

 وعوامل دافعة.
فالعوامــــــل الوقائيــــــة تــــــرتبط بطبيعــــــة العمــــــل ومحتــــــوا  وبيئتــــــه ،وتعمــــــل علــــــى وقايــــــة العامــــــل مــــــن عــــــدم 

وتشـــــمل هــــذ  العوامـــــل السياســــات الإداريـــــة والنظــــام الـــــداخلي وعلاقــــات الاتصـــــال  الرضــــا عـــــن عملــــه،
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ـــــزملاء  ـــــي مـــــع الرؤســـــاء وال ـــــة ف ـــــي العمـــــل والعدال والمرؤوســـــين الشـــــعور بالأمـــــان وأســـــباب الاســـــتقرار ف
 المعاملات والأجرة...الخ.

ويزيـــــد رضـــــا العامـــــل فـــــي المؤسســـــة بارتياحـــــه إلـــــى هـــــذ  الجوانـــــب وبشـــــعور  بقبـــــول أحســـــن أو متـــــوازن 
كمـــــا تســـــاهم فـــــي ذلـــــك أيضـــــا العلاقـــــات الحســـــنة التـــــي يمكـــــن  مقارنـــــة إلـــــى مـــــا فـــــي مؤسســـــات أخـــــرى،

 يد منها مع الغير في محيط العمل.أن يستف
ووجـــــود  أمـــــا العوامـــــل الدافعـــــة أو المحفـــــزة فتتمثـــــل فـــــي حـــــب الإنجـــــاز والاحتـــــرام ،والمســـــؤولية والتقـــــدير

وهــــــــي عوامــــــــل مرتبطــــــــة بالوظيفــــــــة واســــــــتمرارها ومــــــــدى  فــــــــرص التقــــــــدم فــــــــي الحيــــــــاة العمليــــــــة...الخ،
 الاهتمام بمستقبل العامل ودور  في المؤسسة.

ـــــوعي ـــــؤثر وباشـــــتراك الن ـــــى وهـــــو مـــــا ي ـــــق رضـــــا أعل ـــــز الفـــــرد وتحقي ـــــة تحفي ن مـــــن العوامـــــل تســـــهل عملي
ويـــــــــرى هرزبـــــــــرغ أن إذا اســـــــــتطاعت المؤسســـــــــة تـــــــــوفير هـــــــــذ  العوامـــــــــل مـــــــــن  إيجابـــــــــا علـــــــــى عملـــــــــه،

 فــــــــ ن العامــــــــل ســــــــيؤدي نشــــــــاطاته بشــــــــكل أفضــــــــل، المســــــــؤولية وفــــــــرص الترقيــــــــة والّإنجــــــــاز وغيرهــــــــا،
 .1وبالتالي أكثر مرد ودية

 لمكليلاند:نظرية الحاجات .5
ــــة لهــــا  ــــأن ثمــــة حاجــــات ثلاث ــــد فقــــد توصــــل ب ــــة المتعــــددة التــــي أجرهــــا ماكيلان نتيجــــة الأبحــــاث التطبيقي

 تأثير كبير في تحريك سلوك العاملين في المنظمات  ،وهذ  الحاجات هي:
الحاجـــــة إلـــــى الانجـــــاز :وهـــــي الحاجـــــة إلـــــى أن يكـــــون للإنســـــان جهـــــدا ،وأن يحقـــــق إنجـــــازات معينـــــة -أ

 فيها وفقا لمعايير معينة.وأن يتفوق 
وهـــــــي الحاجـــــــة إلـــــــى أن يكـــــــون للإنســـــــان ســـــــلطة ويـــــــؤثر مـــــــن خلالهـــــــا فـــــــي  الحاجـــــــة إلـــــــى القـــــــوة:-ب

 يريد. الاخرين ،وأن يجعلهم يسلكون بطريقة معينة تتفق وما
يتولـــــــد  للانتمـــــــاءالحاجـــــــة إلـــــــى الصـــــــداقة والانتمـــــــاء: إذ أن الأفـــــــراد الـــــــذين عنـــــــدهم حاجـــــــة قويـــــــة  -ج

ويشــــــعرون بــــــالألم إذا   ،جــــــة والســــــرور عنــــــدما يكونــــــون محبــــــوبين مــــــن أشــــــخاصلــــــديهم  شــــــعور بالبه
                                                           

، ص  2003( ، دار المحمدية ، الجزائر، وتطبيقية إدارة الموارد البشرية و السلوك التنظيمي)دراسة نظرية دادي ناصر، عدون1
 .80،81ص،
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تـــــــم رفضـــــــهم مـــــــن قبـــــــل الجماعـــــــة التـــــــي ينتمـــــــون إليها،ويميـــــــل هـــــــؤلاء الأشـــــــخاص إلا بنـــــــاء علاقـــــــات  
 .  1اجتماعية مع الاخرين

 نظرية التوقع:.6
ــــــول  ــــــي تق ــــــة الت ــــــا لتوقعــــــاتهم الواعي ــــــع أن البشــــــر يتصــــــرفون وفق ــــــة التوق ــــــد هــــــذ  النظري أن ســــــلوك تعتق

 .2معينا يؤدي إلى تحقيق هدف محدد منشود
و تقــــوم هــــذ   1968وتقــــوم هــــذ  النظريــــة كــــل مــــن فــــروم ولــــولر فــــي الولايــــات المتحــــدة الامريكيــــة عــــام

النظريـــــة علـــــى أســـــاس أن ســــــلوك الفـــــرد يعتمـــــد لــــــيس علـــــى حقيقـــــة الموضــــــوعية ولكـــــن علـــــى إدراكــــــه 
  النظريــــــة علــــــى كيفيــــــة رؤيــــــة الشــــــخص  وترتكــــــز هــــــذ النســــــبي للحقيقــــــة وكيفيــــــة رؤيتــــــه للكــــــون حولــــــه،
دراكه للعلاقات بين الجهد والإنجاز والمكافاة .  وا 

ــــود الشــــخص الحصــــول عليهــــا تســــمى "التكــــافؤ ــــوة الجــــذب للنتيجــــة التــــي ي ــــاد بــــأن جهــــدا  إن ق "والاعتق
"وهـــــذان الأمـــــران يعتمـــــدان علـــــى الإدراك الشخصـــــي للموقـــــف  معينـــــا يـــــؤدي إلـــــى نتيجـــــة يســـــمى "توقـــــع

وهنـــــا تعمـــــل الدافعيـــــة علـــــى الجهـــــد والإنجـــــاز الـــــذي يـــــؤدي إلـــــى مكافـــــأة  حســـــب  ،صخمـــــن قبـــــل الشـــــ
 التوقع الشخص

 عناصر نظرية فورم أو نموذج فورم التوقعي:
فالاجتهـــــاد  وهـــــو إدراك الشـــــخص لاحتماليـــــة حصـــــول نتيجـــــة مـــــا مـــــن ســـــلوك أو عمـــــل محـــــدد، التوقـــــع:

 يؤدي إلى نتيجة أفضل.
ـــــاد الشـــــخص  وســـــيلة: ـــــأنو وتتعلـــــق الوســـــيلة باعتق ـــــأة  توقعـــــه ب أداء  فـــــي مجـــــال مـــــا ســـــيقود  إلـــــى مكاف

 مرغوبة محددة.
 .وهي القيمة التي يحددها الشخص للمكافأة التي يرغب فيها أو يسعى إليها التكافؤ:

  

                                                           
 .59،60، مرجع سابق، ص ص شاوش مصطفى نجيب1
 وعلوم مجلة العلوم الاقتصادية، –دراسة ميدانية على أساتذة جامعة سطيف–العوامل المحفزة للأساتذة الجامعيين  ،ونوغي فتيحة2

    240،،ص2012، 12العدد 12، جامعة سطيف، المجلد التسيير
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 نظرية التفاعل: .7 
هنــــــاك اتجــــــا  يطلــــــق عليــــــه "نظريــــــة التفاعــــــل" وهــــــو يؤكــــــد علــــــى أهميــــــة علاقــــــات المواجهــــــة المباشــــــرة 

فــــــي ضــــــوء ثلاثــــــة مفــــــاهيم أساســــــية  الاجتمــــــاعي،ومــــــن أنصــــــار  جــــــورج هومــــــانز فقــــــد حلــــــل الســــــلوك 
ــــــــين مظــــــــاهر  باعتبارهــــــــاالتفاعــــــــل ،والعواطــــــــف والأنشــــــــطة  وهــــــــي: ــــــــادل ب ــــــــى التســــــــاند المتب تشــــــــير إل

التــــــي يمكــــــن ملاحظتهــــــا  ،فهــــــو يشــــــير إلــــــى الاتصــــــالات الشخصــــــية المتبادلــــــةأمــــــا التفاعــــــل  الســــــلوك،
كالمبــــــادأة والاســــــتجابة أثنــــــاء تفاعــــــل شخصــــــين ،أمــــــا  والتعبيــــــر عنهــــــا فــــــي صــــــيغ كميــــــة، موضــــــوعيا،

وهـــــي بـــــدورها تشـــــير إلـــــى تلـــــك الحـــــالات الســـــيكولوجية الانفعاليـــــة  ،العواطـــــف فتـــــرتبط بتفاعـــــل  العديـــــدة
ــــــدرا مــــــن الثبــــــات والاســــــتقرار خــــــلال الــــــزمن،وا حــــــول الموضــــــوعات أو الأشــــــخاص،  لتــــــي اكتســــــبت ق

وهـــــــي علــــــــى عكـــــــس التفاعــــــــل لا يمكــــــــن إخضـــــــاعها للملاحظــــــــة المباشــــــــرة أو قياســـــــها كميــــــــا بــــــــل إن 
أمــــــا العنصــــــر الثالــــــث لتحليــــــل الســــــلوك فهــــــو  الباحــــــث يســــــتنتجها مــــــن عبــــــارات الأشــــــخاص وأفعــــــالهم،

ـــــة أو تحركـــــات الافـــــ ـــــي الافعـــــال الفيزيقي ـــــي تعن وهـــــي ظـــــواهر  راد فـــــي العـــــالم الخـــــارجي،الأنشـــــطة ،والت
يمكـــــــن إخضـــــــاعها للملاحظـــــــة أ القيـــــــاس  الكمـــــــي الـــــــدقيق ســـــــواء بطريقـــــــة مباشـــــــرة  أو غيـــــــر مباشـــــــرة 

فكميــــة الانتـــــاج مـــــثلا يمكـــــن  ،وتعتمــــد النشـــــاطات علـــــى التفاعــــل والعواطـــــف ،كمـــــا يــــؤثر فيهـــــا بـــــدورها،
ـــــين العامـــــل وزملا ـــــه للتفاعـــــل ب ـــــت ذات ـــــي الوق ـــــه ورئيســـــه وكـــــذلك العواطـــــف  اعتبارهـــــا ســـــببا ونتيجـــــة ف ئ

 .   1التي تكونت لديهم نحو تضامن الجماعة وكمية العمل اليومي
 :2)ويليام فوت وايت(:تقوم هذ  النظرية على ثلاثة مفاهيم أساسية هي 
 التفاعل:مفهوم -

ـــــراد ،وهـــــذ  التفـــــاعلات يمكـــــن ملاحقتهـــــا وتحديـــــد مـــــا الـــــذي يبـــــدأ  أي الاتصـــــالات التـــــي تـــــتم بـــــين الأف
 بالتفاعل أو الاتصالات ومدته ونتيجة الاتصال في شكل تأثير على سلوك الطرف الاخر.

عبـــــــارة عـــــــن التصـــــــرفات الإنســـــــانية أو الاشـــــــياء التـــــــي ينقلهـــــــا الافـــــــراد ،أي التصـــــــرفات الأنشـــــــطة :-
 المادية المشاهدة والقابلة للقياس .

                                                           
 85،86، ص ص 2005، مكتب الجامعي الحديث،الاسكندرية،علم الاجتماع  الصناعي ،حسين عبد الحميد أحمد رشوان 1
                    85،ص 2004، 1،دار الرضا للنشر ،سوريا دمشق،ط نظريات الإدارة  والأعمال ،الصرن رعد حسن 2
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يط بهـــــم ،وكيـــــف يــــــدركون وتعبـــــر عــــــن الكيفيـــــة التـــــي يشـــــعر بهــــــا الافـــــراد بالعـــــالم المحــــــالمشـــــاعر :-
 جوانبه المختلفة ،وهذ  المشاعر تتكون في ثلاثة عناصر هي:

 العنصر الفكري  -أ
 العنصر العاطفي  -ب
 العمل.الاتجا  أو التصرف أو  -ج

ـــــى أن يأمنهـــــا يمكـــــن أن يـــــؤثر  ـــــى بعضـــــها الـــــبعض ،بمعن ـــــة تتـــــداخل وتعتمـــــد عل ـــــاهيم الثلاث وهـــــذ  المف
هيم هـــــي أيضـــــا عرضـــــة للتـــــأثر المتغيـــــرات الاجتماعيـــــة الناشـــــئة وهـــــذ  المفـــــا ،علـــــى الاخـــــر ويتـــــأثر بـــــه

عــــــن البيئــــــة أو المجتمــــــع وعلــــــى هــــــذا تعتبــــــر هــــــذ  النظريــــــة التنظــــــيم بأنــــــه مجموعــــــة مــــــن التفــــــاعلات 
 ما يترتب عليها من مشاعر . ،والأنشطة الإنسانية

 )تشابل (:يتكون التنظيم وفقا لنظرية من العناصر التالية:عند نظرية التفاعل و    
   .الاتصالات-أ
 .الأنشطة -ب
 قبل تشابل المشاعر :وتظهر من خلال عرض أفكار النظرية ،ولم تعرض بصراحة من  -ح

وهـــــي تنشـــــأ  ويقـــــوم تشـــــابل أن التنظـــــيم عبـــــارة عـــــن نظـــــام للتفـــــاعلات التـــــي تـــــتم بـــــين الأفـــــراد بداخلـــــه،
د كبيــــــر بطــــــرق بحكــــــم الاتصــــــالات التــــــي تــــــتم بــــــين الافــــــراد والعــــــاملين ،وهــــــذا النظــــــام يتــــــأثر إلــــــى حــــــ

ـــــى العـــــاملين ،وهـــــي تلعـــــب  ـــــي يفرضـــــها التنظـــــيم الرســـــمي عل جـــــراءات وأســـــاليب العمـــــل الرســـــمية الت وا 
ولدراســــــة التنظــــــيم يجــــــب دراســــــة  دورا وتــــــأثير كبيــــــرا علــــــى نمــــــو الســــــلوك الفــــــردي وعلاقتــــــه بــــــالآخرين،

ه التفـــــاعلات ،أي ســـــلوك الأفـــــراد ببعضـــــهم الـــــبعض أو مـــــا هـــــو نظـــــام الاتصـــــال ،ومـــــدى تكـــــرار  ومدتـــــ
،ومــــا هــــي نتيجتــــه فــــي شــــكل تــــأثير علــــى ســــلوك الطــــرف الاخــــر وهنــــاك أربعــــة أنــــواع مــــن التفــــاعلات 

   .حسب رأي تشابل
 التفاعل بين الرؤساء والمرؤوسين في سلسلة الإشراف أو التدرج الرئاسي.-
 .التفاعل بين الاستشاريين والتنفيذيين-
 .التفاعل بين الزملاء في المسائل المتصلة بالعمل -
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 تفاعل بين الأفراد في المسائل الشخصية التي لا تتصل بالعمل.ال-
ـــــى الســـــلوك  ـــــأثير عل ـــــاعلات مـــــن حيـــــث مصـــــدرها وطبيعـــــة الاســـــتجابة والت ـــــل هـــــذ  التف ويجـــــب أن تحل
ــــى العناصــــر فبينمــــا يركــــز  ــــز عل ــــي مــــدى التركي ــــين تشــــابل ووايــــت ف ــــرق ب وتكرارهــــا ومــــدتها ويمكــــن الف

ـــــــى وحـــــــدة ويشـــــــرحه تفاع ـــــــى كـــــــل عنصـــــــر عل ـــــــت عل ـــــــدمج شـــــــابل واي ـــــــه مـــــــع العناصـــــــر الأخـــــــرى ،ي ل
العناصـــــر الثلاثـــــة مركـــــزا علـــــى الاتصـــــالات كعنصـــــر رئيســـــي فـــــي التفاعـــــل ،وقـــــد قـــــام تشـــــابل بوضـــــع 
ـــــدرتهم علـــــى التفاعـــــل مـــــع موقـــــف تنظيمـــــي معـــــين ،بغيـــــة  ـــــار الافـــــراد ومـــــدى ق أســـــاليب معـــــايير لاختب

فــــــي العمــــــل داخــــــل وضــــــع الموظــــــف المناســــــب فــــــي الوظيفــــــة المناســــــبة ،وتحقيــــــق الانســــــجام والتوافــــــق 
 .1التنظيم

 تقييم النظريات السلوكية: -
ممــــــا لاشــــــك فيــــــه أن النظريــــــات الســــــلوكية أســــــهمت فــــــي تطــــــوير الفكــــــر الاداري مــــــن حيــــــث تركيزهــــــا 
علـــــــى العامـــــــل الانســـــــاني والجماعـــــــة فـــــــي المنظمـــــــة ،فالمبـــــــادئ الخاصـــــــة بالـــــــدوافع والقيـــــــادة وســـــــلوك 

المشـــــكلات التـــــي تواجههــــــا فـــــي تعاملهــــــا الجماعـــــات والاتصـــــال تعطــــــي الإدارة أساســـــا للتعـــــرف علــــــى 
 وتساعدها على فهم  السلوك  الانساني للعاملين والجماعات. ،مع الأفراد العاملين

ـــــي وجهـــــت  ـــــادات الت ـــــم تخـــــل مـــــن الانتق ـــــات الســـــلوكية إلا أنهـــــا ل ـــــة للنظري ـــــارا إيجابي ـــــاك اث وكمـــــا أن هن
   .ومن تلك الانتقادات لها،
 التركيز الشديد على الجانب الانساني.  -1
 .إهمالها الجوانب الاخرى بالعمل غير الانسانية -2
 .    2ةالكلاسيكيتعظيم دور العلاقات الانسانية كرد فعل على النظريات  -3
 
 
 
 

                                                           
  86الصرن ،المرجع السابق ،ص  حسنرعد 1
 .53،54،ص ص 1،2012دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان الاردن،ط نظرية المنظمة، وأخرون  الطراونة  حسبن أحمد2
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 اتجاهات النظريات الحديثة ثالثا:
 القرارات:نظرية اتخاذ .1

ـــــــي وصـــــــف أهميـــــــة العنصـــــــر البشـــــــري وخصائصـــــــه  ـــــــة العلاقـــــــات الانســـــــانية ف بعـــــــد أن بالغـــــــت نظري
الشـــــــروط التنظيميــــــة المناســـــــبة لحفــــــز الأفـــــــراد علــــــى الإســـــــهام فــــــي العمـــــــل التنظيمــــــي ،جـــــــاء وتحديــــــد 

التنظــــــيم باعتبــــــار  نظامــــــا  يتشســــــتر بارنــــــارد وهربــــــرت ســــــيمون فوضــــــعا أساســــــا جديــــــدا فــــــي النظــــــر لــــــ
ــــرارات ،وبالتــــالي أصــــبحت دراســــة التنظــــيم منطبقــــة أساســــا علــــى تتبــــع  ــــى اتخــــاذ الق ــــا يقــــوم عل اجتماعي

 . 1راتعملية اتخاذ القرا
 مفهوم القرار الرشيــد: -

يشــــير معنــــى القــــرار الرشــــيد ، علــــى أنــــه يكـــــون القــــرار معبــــر عــــن أفضــــل البــــدائل التــــي تتـــــوخى      
أفضـــــل الســـــبل لبلـــــوغ الهـــــدف الـــــذي مـــــن أجلـــــه أتخـــــذ القـــــرار، وقـــــد اهـــــتم كـــــلا مـــــن النظريـــــة السياســـــية 

فـــــي تصـــــرفاته، حيـــــث تفتـــــرض الديمقراطيـــــة والاقتصـــــادية الكلاســـــيكية بصـــــورة الفـــــرد كمخلـــــوق رشـــــيد 
النظريـــــات السياســـــية فـــــي الفـــــرد أن يكـــــون مـــــدركا، حـــــر الاختيـــــار، دقيقـــــا فـــــي تفصـــــيله، يســـــتطيع مـــــن 
ــــــى الرشــــــد فــــــي قراراتــــــه، بينمــــــا النظريــــــة الاقتصــــــادية  خــــــلال المناقشــــــة والجــــــدل والبحــــــث أن يصــــــل إل

ولـــــذلك قـــــد يصـــــل  تفتـــــرض أن إدراك الفـــــرد يســـــاعد  فـــــي التنبـــــؤ فـــــي المجـــــالات الاقتصـــــادية )الإنفـــــاق(
 الفرد على الرشد في اتخاذ قراراته.

ــــر مــــن   ــــرد قــــد تعــــرض لهجــــوم كبي ــــي تصــــرفات الف ــــى افتــــراض الرشــــد ف لكــــن هــــذا الإصــــرار عل
ــــي مجــــال اتخــــاذ القــــرارات وأولهــــم " ــــاب ف ــــع إليــــه  Simon" ســــيمونالكت ــــى أن مــــا يتطل ــــذي أشــــار إل ال

الفـــــرد فـــــي الواقـــــع هـــــو الوصـــــول إلـــــى قـــــرارات معقولـــــة وليســـــت قـــــرارات رشـــــيدة إذ أن الفـــــرد غالبـــــا مـــــا 
       .2يتأثر بالقيم والاعتبارات المختلفة بهذا ف ن القرارات قد تبدو غير رشيدة

                                                           
 .39،ص1997 ،، دار الفكر العربي ،القاهرةأصول علم الإدارة العامة ،ساعاتي أمين 1
. ص 2001، المكتب الجامعي الحديث ،الإسكندرية ، مداخل نظرية ورؤية واقعيةتنظيم المجتمع،  ،إبراهيم عبد الهادي المليجي2

 .194،195ص
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 ة:مراحل صنع القرار حسب نموذج "سيمون" تأخذ الخطوات الثلاثة التالي
وينظــــــر" ســــــيمون" للتنظــــــيم علــــــى أنــــــه هيكــــــل رســــــمي مــــــن العلاقــــــات والتفــــــاعلات التــــــي تحــــــدث بــــــين 

فمــــن التفاعـــــل يســــتمد كــــل واحـــــد  أعضــــائه مــــن خــــلال عمليـــــات الاتصــــال المســــتمرة التـــــي تــــتم بيــــنهم،
 منهم قدرا كبيرا من المعلومات والاتجاهات تساعد  في اتخاذ قرار .

ر مســــــتويات الإداريــــــة التــــــي يتكــــــون منهــــــا هنــــــاك مراكــــــز وضــــــمن الهيكــــــل التنظيمــــــي للمنظمــــــة وعبــــــ
للســــــلطة الرســــــمية ،التــــــي يحــــــق لهــــــا اتخــــــاذ القــــــرارات وهــــــذ  الســــــلطة تــــــدعى بالســــــلطة التنفيذيــــــة التــــــي 
ــــر  ــــاك ســــلطة استشــــارية قراراتهــــا غي ــــب الســــلطة الرســــمية هن ــــى جان تكــــون قراراتهــــا ملزمــــة لاخــــرين ،إل

 توجيه فقط.ملزمة ،فقراراتها تكون على سبيل النصح  وال
يتطلـــــــب وجـــــــود تعـــــــاون فيمـــــــا بيـــــــنهم  أن حـــــــدوث التفاعـــــــل بـــــــين أعضـــــــاء التنظـــــــيم، ويؤكـــــــد "ســـــــيمون"

 . 1وعليه فهو يرى أن الاتصال والتعاون يحدث عن طريقتهما التفاعل
"أن اتخـــاذ القـــرار عمليـــة  William gore and Dyson" ديســـونوكمـــا يـــرى "وليـــام جـــور" و" 

ــــــى أســــــس تفصــــــيلية وتتضــــــمن اختيــــــار بــــــين البــــــدائل وتقــــــويم مــــــا  اختيــــــار مترويــــــة ورشــــــيدة قائمــــــة عل
 يترتب على تنفيذها".

مــــع التعريــــف الســــابق حيــــث يــــرى أن "القــــرار اختيــــار واع بــــين  Amitai Etzioni" اتزيــــونيويتفــــق " 
بـــــديلين أو أكثـــــر ، ويوضـــــح أنـــــه ليســـــت كـــــل الاختيـــــارات واعيـــــة ولا يمكننـــــا اعتبـــــار الاختيـــــارات غيـــــر 

 واعية القرارات".
 من هذا التحليل لمفهوم اتخاذ القرارات ترى أنه تتضمن العناصر التالية: 

 .موقف مشكل يتطلب حلا معينا 
  مجموعة من البدائل والحلول.تصور 
 .اختيار أحد هذ  الحلول 
 .تتم عملية الاختيار في ضوء نسق ترتيبي لهذ  البدائل ويتم على أساس علمي 
 

                                                           
 .39، ص2008الاسكندرية، ، مؤسسة الثقافة الجامعية، الأزاربطةنظرية القرار مدخل إداري وكمي ،بلعجوز  حسين 1
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 1تتم صياغة القرارات في ضوء الأهداف التي تسعى إليها المؤسسة  . 
 :2تأخذ الخطوات الثلاثة التالية مراحل الصنع القرار حسب نموذج "سيمون"

مرحلــــــة الاســــــتخبار ،لتكــــــوين فكــــــرة عنــــــد متخــــــذ القــــــرار عــــــن البيئــــــة التــــــي ســــــيتخذها فيهــــــا القــــــرار -1
 والموقف التي تستند على اتخاذ قرارات من نوع معين.

فـــــي هـــــذ  المرحلـــــة تحـــــدد البـــــدائل المعروضـــــة والتحليـــــل المناســـــب لنتـــــائج كـــــل  ،مرحلـــــة التصـــــميم-2
 بديل.

ديل المرضــــــي الــــــذي يحقــــــق مســــــتوى الطمــــــوح مــــــن مرحلــــــة الاختيــــــار، وهــــــي مرحلــــــة اختيــــــار البــــــ-3
 بين مجموعة البدائل.
ــــــدرات ومهــــــارات  ويضــــــيف "ســــــيمون" ــــــب ق ــــــرار يتطل ــــــة لصــــــنع الق ــــــام بهــــــذ  الخطــــــوات الثلاث ــــــه للقي أن

 متعددة يستطيع  متخذ القرار اكتسابها  عن طريق الخبرة والتدريب.                                
لرشـــــيد أي اختيـــــار مـــــن بـــــين البـــــدائل المحتملـــــة ،لبرنـــــامج العمـــــل ،بينمـــــا وتهـــــتم هـــــذ  النظريـــــة بـــــالقرار ا

ونلاحـــــظ  يحـــــدث داخـــــل المنظمـــــة موضـــــوعا للتحليـــــل، يءبعـــــض أنصـــــار هـــــذ  النظريـــــة يعتبـــــر أي شـــــ
ــــى حــــد مــــا مــــع التحليــــل الاقتصــــادي، ــــة يتمشــــى إل ــــل الــــذي تتبعــــه هــــذ  النظري فهــــذا  أن أســــلوب التحلي

والســـــــــلوك الاقتصـــــــــادي تحـــــــــت ظـــــــــروف  يـــــــــات الســـــــــواء،ومنحن المـــــــــدخل يســـــــــتخدم المنفعـــــــــة الحديـــــــــة،
ــــيقن، ــــيس مــــن المســــتغرب أن نجــــد معظــــم أعضــــاء هــــذ   الخطــــر وعــــدم التأكــــد أو عــــدم الت ــــم فل ومــــن ث
 النظرية من دعاة النظرية الاقتصادية.

هكـــــذا ويمكـــــن القـــــول إن معظـــــم تطبيقـــــات علـــــم الادارة ،والمدرســـــة الرياضـــــية ونظريـــــة القـــــرارات تتمتـــــع 
 :بالخصائص التالية

وذلــــــك بمســــــاعدة المــــــدير فــــــي تأديــــــة وظائفــــــه كــــــالتخطيط القــــــرارات: التركيــــــز بشــــــكل أساســــــي علــــــى -
 بفعالية وكفاءة عاليتين.والتشكيل، والتنظيم والرقابة والتوجيه 

                                                           
 .298،299، ص ص2007، 1والتوزيع، ط، دار وفاء لدنيا للنسر تنمية المنظمات الاجتماعية  ،أحمد عبد اللطيف رشاد 1
 .41، مرجع سابق،صوزبلعج حسين 2
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ــــة  ــــى معــــايير الفعالي ــــاء عل ــــة الاقتصــــادية: التقيــــيم بن ــــى التغيــــرات القابل ــــك بالإحكــــام إل  للقيــــاس ومــــنوذل
 ،والـــــدخل أمثلــــة هــــذ  المتغيـــــرات القابلــــة للقيـــــاس والتــــي تعكــــس الرفاهيـــــة المســــتقبلة للمنظمـــــة التكــــاليف

 وعائد الاستثمار
الاعتمـــــــاد علـــــــى نمـــــــاذج رياضـــــــية رســـــــمية :وهـــــــذ  النمـــــــاذج الرياضـــــــية هـــــــي بمثابـــــــة حلـــــــول ممكنـــــــة -

المعلومــــــات بحيــــــث أنــــــه إذا اســــــتخدم باحــــــث أو محلــــــل اخــــــر نفــــــس  للمشــــــاكل معبــــــر عنهــــــا رياضــــــيا،
ـــــي الحقيقـــــة الأســـــاس فـــــي  ـــــة للتكـــــرار هـــــي ف ـــــى نفـــــس النتـــــائج وهـــــذ  القابلي فمـــــن الممكـــــن أن يصـــــل إل

 التحليل العلمي.
علــــــى الحاســــــوب :وذلـــــك بســــــبب تعقــــــد النمــــــاذج الرياضـــــي أو ضــــــخامة حجــــــم المعلومــــــات  الاعتمـــــاد-

     . 1أو زيادة حجم العمليات اللازمة لتنفيذ النموذج ،التي تخضع للمعالجة
   عملية اتخاذ القرار: -
 اذ القرار الرشيد:خمعوقات ات-

ـــــد الهـــــدف أو   ضـــــافية، إمـــــا لتحدي ـــــدة وا  ـــــات جدي ـــــرار فـــــي حاجـــــة مســـــتمرة إلـــــى بيان إن متخـــــذ الق
 تشخيصه وعموما يرجع عدم توفر كمية البيانات والمعلومات لأسباب عديدة أهمها:

ين للقيـــــــــام بهـــــــــذ  العمليـــــــــة أن يكـــــــــون القـــــــــائمون علـــــــــى جمـــــــــع وترتيـــــــــب المعلومـــــــــات غيـــــــــر مـــــــــؤهل -أ
 بالإضافة إلى ضعف النظم المعلوماتية وعدم استخدام مستويات رفيعة من التكنولوجيا.

 أن تتم عملية جمع البيانات والمعلومات تحت ضيق الوقت. -ب
 المعلومات. انسيابأن يكون هناك عيوبا في شبكة الاتصالات تعوق  -ج
والمرؤوســـــــين مـــــــن الأســـــــباب التـــــــي تشـــــــجع علـــــــى اتخـــــــاذ ضـــــــعف الثقـــــــة المتبادلـــــــة بـــــــين الـــــــرئيس  -د

 القرارات وتحمل مسؤولية إصدارها وان صدرت ف نها تكون في إطار مشبو  سلبها فعاليتها.
وقــــت القــــرار: قــــد تفــــرض الضــــغوط علــــى رجــــل الإدارة اتخــــاذ قــــرار فــــي عجلــــة مــــن الوقــــت دون  -ه

 إجراء دراسة وبحث كافٍ للموقف الإداري.
                                                           

الدار الجماهيرية للنشر والتوزيع ،الجماهيرية العربية الليبية الشعبية الاشتراكية  الإدارة )مبادئ وظائف تطبيقات(، ،العلاق بشير عباس1
 .72-71ه ،ص ص 1425، 1العظمى،ط
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 ي اتخاذ القرار.عدم المشاركة ف -و
التــــــردد: خاصــــــة فــــــي أمــــــور تتعلــــــق بالمســــــتقبل إذ يقــــــع صــــــاحب القــــــرار فــــــي حيــــــرة فــــــي اختيــــــار   -ك

 للبديل الأفضل، ومن أسباب ذلك:
 .عدم القدرة على تحديد الأهداف أو المشكلات بدقة 
 .عدم القدرة على تحديد النتائج المتوقعة من البدائل 
 تصـــــــرفات متخـــــــذ القـــــــرار ويتولـــــــد عـــــــن ذلـــــــك الخـــــــوف  تعـــــــدد الأســـــــاليب والأجهـــــــزة الرقابيـــــــة علـــــــى

 والشك والسلبية.
 .عدم وضوح السلطات والمسؤوليات وممارستها على وجه غير مرضي 
 1الضــــــــــــغوط والالتزامــــــــــــات غيــــــــــــر مقبولــــــــــــة كذاتيــــــــــــة صــــــــــــانع القــــــــــــرار والتكــــــــــــاليف... وغيرهــــــــــــا                                                      .
 النظرية البنائية الوظيفية: .2

ظهـــــــرت هـــــــذ  النظريـــــــات كـــــــرد فعـــــــل للانتقـــــــادات التـــــــي وجهـــــــت إلـــــــى النظريـــــــات الكلاســـــــيكية  
ــــدرس هــــذا الاتجــــا  حاجــــات الاســــتمرار فــــي الوجــــود والتكيــــف عنــــد  الخاصــــة بــــالإدارة والبيروقراطيــــة، ي

عمليـــــــــات كــــــــل الأنســـــــــاق، ويقــــــــوم المنظـــــــــور الــــــــوظيفي علـــــــــى تحليــــــــل وتفســـــــــير الســــــــمات البنائيـــــــــة وال
 الاجتماعية التي تميز المنظمات. 

يقســـــم الأنســـــاق الاجتماعيـــــة إلـــــى وظـــــائف  يالـــــذ»بارســـــونز ومـــــن أبـــــرز أصـــــحاب هـــــذ  النظريـــــة هـــــو "
 التكامل.–التكيف –أساسية هي :الوصول إلى الهدف 

لا : الوصـــــول إلـــــى الهـــــدف- ـــــى تحقيـــــق أهـــــداف وا  مـــــا أي فـــــاعلين بـــــداخل نســـــق اجتمـــــاعي يســـــعون إل
ـــــــاك  نكـــــــا ـــــــاعلين يشـــــــغلون مراكـــــــز اجتماعيـــــــة مختلفـــــــة ،إلا أن هن هنـــــــاك نســـــــق أصـــــــلا ،ومـــــــع أن الف

وعـــــن طريـــــق تنظـــــيم المراكـــــز وتحديـــــد  ،والعمـــــل علـــــى تحقيقهـــــا أهـــــدافا جمعيـــــة يجـــــب الســـــعي إليهـــــا،
الأدوار داخــــل كــــل جماعــــة ،ومـــــن خــــلال توضــــيح الوســــائل والغايـــــات يتجــــه النســــق الاجتمــــاعي نحـــــو 
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ا لنفســـــــه،أو رســـــــمها لـــــــه نســـــــق اجتمـــــــاعي أعـــــــم )وحـــــــدة بنائيـــــــة أكبـــــــر ( تحقيـــــــق أهدافـــــــه التـــــــي رســـــــمه
 كالمجتمع.

التكيــــف: وهــــو يقصــــد بــــه أن كــــل نســــق فرعــــي داخــــل نســــق أكبــــر )بنــــاء جزئــــي داخــــل بنــــاء اجتمــــاعي 
حتـــــــى  ويســـــــيطر عليهـــــــا، كلـــــــي  (عليـــــــه أن يخضـــــــع ظـــــــروف البيئـــــــة الاجتماعيـــــــة والمـــــــادة لمشـــــــيئته،

ذلك يجــــــــب أن تتكامــــــــل وظيفــــــــة النســــــــق الاجتمــــــــاعي يمكنــــــــه أن يســــــــتمر فيهــــــــا ويحقــــــــق أهدافــــــــه وكــــــــ
ـــــــــر ،كمـــــــــا ينبغـــــــــي ألا  ـــــــــة النســـــــــق الاجتمـــــــــاعي الأكب ـــــــــل(مع وظيف ـــــــــة الأق ـــــــــاءات الاجتماعي الفرعي)البن

 نسق فرعي مع أهداف أي أنساق فرعية أخرى. يتتعارض وظيفة أ
 ويعنــــــي بالتكامــــــل العلاقــــــات التــــــي تــــــتم داخــــــل النســــــق الاجتمــــــاعي بالــــــذات ،وهــــــو يــــــرى أن التكامــــــل:

ـــــــــين أفـــــــــراد النســـــــــق ذات منظـــــــــور سســـــــــيولوجي أصـــــــــيل، ـــــــــة ب ـــــــــات الداخلي وذلـــــــــك لأن  دراســـــــــة العلاق
 العلاقات الإنسانية تختلف عن العلاقات بين الكائنات الحيوانية والحشرية الأخرى .

فــــــــالترابط والتماســــــــك الاجتمــــــــاعي لا يــــــــتم  أمــــــــا فــــــــي المجتمعــــــــات الانســــــــانية فــــــــ ن الأمــــــــر يختلــــــــف ،
ـــــة ولكـــــن ـــــات  بطريقـــــة أوتوماتيكي ـــــاقي الكائن ـــــي ينفـــــرد بهـــــا ب ـــــف والثقافـــــة الت ـــــة والتكي ـــــق المرون عـــــن طري
ـــــذلك ينبغـــــي    ،الحيـــــة والمعـــــاني المشـــــتركة فالأنســـــاق الاجتماعيـــــة عنـــــد الإنســـــان لا تســـــاند بيولوجيـــــا ل

ــــــى الفــــــاعلين مســــــاندتها وتجديــــــدها وتكاملهــــــا ولا يمكــــــن للنســــــق أن يصــــــبح متكــــــاملا إلا إذا كــــــان ، عل
ثلاثــــــــة عناصــــــــر أساســـــــية هــــــــي :الوســــــــائل الثابتــــــــة المســــــــتقرة )المراكــــــــز هنـــــــاك تبــــــــادل وظيفــــــــي بــــــــين 

ـــــــروة ،والمركـــــــز الاجتمـــــــاعي  والأمـــــــن والســـــــعادة، ،/الأدوار(،وأهـــــــداف الفاعـــــــل الشخصية)كالرضـــــــا والث
والســـــــلطة ..الـــــــخ ( وأخيـــــــرا أهـــــــداف النســـــــق )ك نتـــــــاج الســـــــلع والتنشـــــــئة الاجتماعيـــــــة (وبـــــــذلك يصـــــــبح 

امن واســـــتقرار النظـــــام ،واســـــتمرار نســـــق العلاقـــــات ولمـــــا هـــــدف التكامـــــل هـــــو تحقيـــــق التماســـــك والتضـــــ
ــــد ميكانزماتهــــا  ــــى تجدي ــــد حــــد ،ولا تنتهــــي ف نهــــا تصــــبح بحاجــــة إل ــــة التكامــــل لا تتوقــــف عن كانــــت عملي

 .  1باستمرار

                                                           
، مكتبة العليقي الحديثة،السعودية علم الاجتماع عند تالكوت بارسونز بين نظريتي الفعل والنسق الاجتماعي،مرسي محمد عبد المعبود1
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أشــــــار بارســــــونز إلــــــى أنــــــه بالإمكــــــان تحليــــــل المجتمعــــــات باعتبارهــــــا انســــــاقا اجتماعيــــــة وأنــــــه إذا كــــــان 
ــــــق  ر عليــــــه أن يتغلــــــب علــــــى أربــــــع مشــــــاكل أساســــــية،علــــــى أي نســــــق اجتمــــــاعي أن يســــــتم ولقــــــد أطل

ـــــــــة وهـــــــــذ   ـــــــــة أو المتطلبـــــــــات الوظيفي ـــــــــى هـــــــــذ  المشـــــــــكلات أو الشـــــــــروط اســـــــــم الملزمـــــــــات الوظيفي عل
ـــــق بالحاجـــــات الشخصـــــية لأعضـــــاء المجتمـــــع  نمـــــا تتعل الملزمـــــات لاتهـــــم التنظـــــيم الاجتمـــــاعي فقـــــط ،وا 

 :1أيضا وهي المشكلات
ـــــه أن علـــــى كـــــل  التكيـــــف مـــــع البيئـــــة:- مجتمـــــع أن يحقـــــق الحاجـــــات الطبيعـــــة لأعضـــــائه إذ كـــــان علي

 يستمر ولكي يحقق ذلك ،عليه  أن يضع  الترتيبات اللازمة  مع البيئة الطبيعية.
ينبغـــــي علـــــى أي مجتمـــــع أن يتوصـــــل إلـــــى بعـــــض الاتفـــــاق المشـــــترك بـــــين أعضـــــائه   إنجـــــاز الهـــــدف:-

تيبـــــات الضـــــرورية للتعــــــرف علـــــى واختيــــــار علـــــيهم أن يــــــوفروا التر  حـــــول أهـــــدافهم وأولويــــــاتهم ،وهكـــــذا،
 تحديد هذ  الأهداف الجمعية ،وتوفير الترتيبات البنائية الضرورية لبلوغ هذ  الأهداف.

دارة التـــــــــوتر: علـــــــــى كـــــــــل مجتمـــــــــع أن يتأكـــــــــد  مـــــــــن أن اعضـــــــــائه    -1 المحافظـــــــــة علـــــــــى الـــــــــنمط وا 
ام الضـــــــروري بـــــــالقيم فيـــــــه الكفايـــــــة لأداء الأدوار الضـــــــرورية المطلوبـــــــة ولتحقيـــــــق الالتـــــــز  متحفـــــــزين مـــــــا

ـــــي هـــــذا المجتمـــــع ،وعلـــــيهم ايضـــــا، ـــــوترات الانفعاليـــــة التـــــي يمكـــــن  ف أن يكونـــــوا قـــــادرين علـــــى ادارة الت
 .أن تظهر بين الاعضاء خلال التفاعلات الاجتماعية اليومية

التكامـــــل: ولكـــــي يحـــــافظ أي مجتمـــــع علـــــى وجـــــود  عليـــــه أن يضـــــمن قـــــدرا مـــــن التعـــــاون والضـــــبط  -2
 الأوليـــــــةلأجـــــــزاء المختلفـــــــة مـــــــن النســـــــق الاجتمـــــــاعي وتتعامـــــــل المشـــــــكلتان بـــــــين العناصـــــــر الداخليـــــــة ل

والثانيـــــة  التكيـــــف مـــــع البيئـــــة وانجـــــاز الأهـــــداف الجمعيـــــة مـــــع ظـــــروف ومتطلبـــــات تحقـــــق مـــــن خـــــارج 
النســـــق وعلـــــى هـــــذا يمكـــــن النظـــــر إليهـــــا علـــــى أنهـــــا أدائيـــــة إلـــــى حـــــد كبيـــــر ،بمعنـــــى أنـــــه تتطلـــــب أداء 

 غ الأهداف ذات القيمة.  مهام مثل تعبئة الوسائل من أجل بلو 
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 مميزات المفهومات التي استخدمها بارسونز: -
لا يتوقـــــــف اســـــــتخدام مفهـــــــوم المشـــــــاكل الأربعـــــــة للنســـــــق عنـــــــد حـــــــد وصـــــــف مـــــــا يواجـــــــه النســـــــق مـــــــن 

نمـــــا يســـــتعين بهـــــا كأبعـــــاد فـــــي تحليـــــل العلاقـــــات بـــــين هـــــذ  الأنســـــاق و مـــــا تنطـــــوي عليـــــه  ،مشـــــكلات وا 
 من أنساق فرعية.
العمــــل العقــــد المهنــــي وســــيلة مــــن خلالهــــا تحصــــل التنظيمــــات علــــى المــــوارد الانســــانية فــــ ذا كــــان عقــــد 

ـــــة الاخـــــرى، ـــــة والتكاملي ـــــد نتائجـــــه التكيفي ـــــ ن لهـــــذا العق ـــــة ف ـــــة مـــــن البيئ ـــــى  العمال ـــــد عل ـــــنص العق كـــــان ي
ضـــــــرورة أن يعمـــــــل شـــــــاغل المهنـــــــة علـــــــى التكيـــــــف مـــــــع ظـــــــروف العمـــــــل أو علـــــــى مســـــــاعدة شـــــــاغلي 

 هم .المهن الأخرى في أداء واجبات
ولا يتوقــــــــف اســــــــتخدام مفهــــــــوم متغيــــــــرات الــــــــنمط عنــــــــد حــــــــد وصــــــــف وتصــــــــنيف العلاقــــــــات بــــــــين -ب

نمــــا يســـــتعين بــــه بارســـــونز فــــي تحديـــــد المعــــايير التـــــي تحكــــم هـــــذ  العلاقــــات ،التعـــــرف علـــــى  الأدوار وا 
 .     1نماذج الانحراف عليه

ســــق مواجهتهـــــا يــــرى تــــالكوت بارســــونز أن هنــــاك أربـــــع متطلبــــات وظيفيــــة أساســــية يتعـــــين علــــى كــــل ن
إثنـــــان منهـــــا ذو طـــــابع  ألـــــي وهمـــــا :الموائمـــــة وتحقيـــــق الأهـــــداف وهمـــــا يتعلقـــــان  إذا مـــــا أرادا البقـــــاء ،

أساســــــا بعلاقــــــة النســــــق ببيئتــــــه أمــــــا المطلبــــــان الاخــــــران فهمــــــا التكامــــــل والكمــــــون ،وهمــــــا يعبــــــران عــــــن 
نمـــــاط المعياريـــــة ،أمـــــا الظـــــروف الداخليـــــة للنســـــق فالموائمـــــة تعنـــــي تـــــدبير المـــــوارد الماديـــــة البشـــــرية والأ

تحقيـــــــق الأهـــــــداف فيتضـــــــمن حشـــــــد المـــــــوارد التنظيميـــــــة ،ويمكـــــــن تحقيـــــــق هـــــــذا بعـــــــد تحقيـــــــق مطلـــــــب 
ـــــــات  ـــــــرار والعملي ـــــــة اتخـــــــاذ الق ـــــــات وعملي ـــــــي كـــــــذلك ملائمـــــــة الوســـــــائل للغاي الموائمـــــــة ،وهـــــــو فيمـــــــا يعن

 المختلفة 
ها مــــــع نســــــق القيمــــــة وأمــــــا التكامــــــل ف نــــــه يعنــــــي تجميــــــع التحفيــــــزات المشــــــتتة للأفــــــراد وبنائهــــــا وتوحيــــــد

ـــــــي التنظـــــــيم  ـــــــائهم واســـــــتمرارهم ف ـــــــراد وضـــــــمان بق ـــــــة للأف ـــــــة مـــــــن أجـــــــل ضـــــــمان مســـــــاهمة فعال المركزي
التحفيــــــــزات الماديــــــــة والغيــــــــر الماديــــــــة ،وأخيــــــــرا مطلــــــــب الكمــــــــون الــــــــذي يشــــــــير إلــــــــى مــــــــدى ملائمــــــــة 
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وهــــو يــــرتبط بمشــــكلة  ،الظــــروف الســــائدة فــــي الانســــاق الفرعيــــة للظــــروف الســــائدة فــــي النســــق الأكبــــر
 لتكامل الرأسي وهو بدور  ينقسم إلى مطلبين اثنين رأي بارسونز أنهما توأمين وهما:ا
مطلـــــب تـــــدعيم الـــــنمط وهـــــو يتعلـــــق بمـــــدى الانســـــجام والتطـــــابق بـــــين الأدوار التـــــي يؤدهـــــا الفـــــرد فـــــي -

ــــة عــــن نطــــاق التنظــــيم كالأســــرة مــــثلا وهــــذا  ــــي الجماعــــات الخارجي ــــاي يقــــوم بهــــا ف التنظــــيم والأدوار الت
رض ضـــــــرورة وجـــــــود ميكانيزمـــــــات تســـــــاعد علـــــــى خلـــــــق الانســـــــجام والتـــــــواؤم النســـــــبي بـــــــين بـــــــدور  يفـــــــ

 التوقعات التنظيمية والتوقعات التي تحدث خارج نطاق التنظيم.
ــــــب الكمــــــون هــــــو مطلــــــب احتــــــواء التــــــوترات التنظيميــــــة - ــــــذي ينــــــدرج تحــــــت مطل والمطلــــــب الثــــــاني  ال

  . 1لكي يؤدي مهامه بكفاءة واكتمالعابها وذلك ب يجاد الدافعية الكافية لدى الفرد يواست
 :P.Selzinick"فليب سيليزيك"  -

" آراء  حـــــــول التنظيمـــــــات مـــــــن زوايـــــــا تحليليـــــــة يعبـــــــر فيهـــــــا بوضـــــــوح عـــــــن ســـــــيلزنيكيعـــــــرض " 
دراك البنــــــاءات التنظيميـــــة علــــــى المســــــتوى  اســـــتخدامه للاتجــــــا  البنـــــائي الــــــوظيفي وأهميتـــــه فــــــي فهـــــم وا 
الــــــداخلي والخــــــارجي، فجميعهــــــا تنظيمــــــات رســــــمية ذات طــــــابع عقلانــــــي )رشــــــيد( مميــــــز فــــــي تحديــــــدها 

تـــــــدريب  J.Gens"جـــــــون جنـــــــز" لتنظيم كمـــــــا يوضـــــــحه  للأهـــــــداف التـــــــي ترمـــــــي إلـــــــى تحقيقهـــــــا، فـــــــا
الأفــــــراد مــــــن اجــــــل تحقيــــــق الأهــــــداف مـــــــن خــــــلال تحديــــــد الوظــــــائف والمســــــؤوليات، ويمكــــــن تعريـــــــف 

 البناء الذي يعبر عن الفعل العقلاني )الرشيد(". التنظيم الرسمي بأنه:"
ـــــــي تظهـــــــر فـــــــي   ـــــــة الت ـــــــر عقلاني ـــــــر مـــــــن النشـــــــاطات الغي ـــــــد يتضـــــــمن الكثي كمـــــــا أن التنظـــــــيم ق

الســـــلوك التنظيمـــــي، وهـــــذا يتطلـــــب وجـــــود نســـــق تعــــــاوني بـــــين بنـــــاءات التنظـــــيم يعمـــــل علـــــى إحــــــداث 
 التوازن الداخلي والخارجي، وبهذا تظهر أنساق الفعل العقلاني )الرشيد( في صفتين هما:

حيـــــث يتطلـــــب البنــــــاء الرســـــمي عناصـــــر الضـــــبط والـــــتحكم والتفـــــويض وملاءمــــــة نســـــق الفعـــــل:  -1
دراك  حقيقة أفعال الأفراد ومشاعرهم. البناء الفيزيقي وا 
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حيـــــث يتطلـــــب البنـــــاء التنظيمـــــي التكيـــــف مـــــع البيئـــــة الخارجيـــــة لـــــه )فيزيقيـــــة،  النســـــق الرســـــمي: -2
ــــــق  ــــــى تحقي ــــــادرة عل ــــــات الق ــــــى أنســــــاق مــــــن العلاق ــــــاج بالضــــــرورة إل ــــــة( وهــــــذا يحت اقتصــــــادية، اجتماعي

 الأهداف التنظيمية العامة.
الغيـــــر رســـــمية فـــــي البنـــــاء الرســـــمي التنظيمـــــي لمـــــا " علـــــى أهميـــــة البنـــــاءات ســـــيليزنيكويركـــــز " 

 لها من آثار ايجابية، فهي تساهم في انجاز الأهداف وتحقيقها كما يلي:
ـــــه  -أ ـــــى أفـــــراد التنظـــــيم وســـــلوكهم داخل ـــــوع مـــــن الضـــــبط والســـــيطرة عل تقـــــدم الأنمـــــاط الغيـــــر رســـــمية بن

 وخارجه.
ـــــى تقســـــيم الوظـــــائف والأهـــــداف الرســـــمية وتحقيقهـــــا -ب ـــــل نســـــق تعـــــاوني  تســـــاعد أيضـــــا عل وهـــــي تمث

.. وغيرهـــــــــا، فهــــــــي تســــــــاعد علــــــــى الضـــــــــبط والاســــــــتقرار داخــــــــل التنظـــــــــيم الصــــــــداقة.مثــــــــل علاقــــــــات 
 الرسمي.

 أهم أفكار "سيليزنيك": -
اهـــــــتم بكـــــــل مـــــــن الفـــــــرد والتنظـــــــيم، واعتبـــــــار البنـــــــاء التنظيميـــــــة بنـــــــاءات مختلطـــــــة لهـــــــا نتـــــــائج  

ــــــــب الحاجــــــــة لوجــــــــود الملاءمــــــــة  ــــــــدة، وهــــــــذا يتطل ــــــــي ســــــــلوكية معق ــــــــديناميكي لنمــــــــو تحليل ــــــــف ال والتكي
للمتغيــــــرات الداخليــــــة وعلاقتهــــــا بالبيئــــــة الخارجيــــــة لمعرفــــــة الظــــــروف والمشــــــاكل الطارئــــــة والتــــــي تــــــؤثر 

 .1على تحقيق الأهداف العامة أو تنفيذ سياسات التنظيم
"أن البيروقراطيــــــة تواجــــــه دائمــــــا الحاجــــــة إلــــــى تفــــــويض الســــــلطة ســــــيليزنيكتفــــــويض الســــــلطة عنــــــد " -
(diligation of authority للأنســــاق الفرعيــــة داخــــل التنظــــيم نظــــرا لتعــــدد مهــــام الإدارة وتعــــدد )

مســـــــؤولياتها، غيـــــــر أن ذلـــــــك التفـــــــويض يـــــــؤدي إلـــــــى تمييـــــــع الأهـــــــداف العامـــــــة للتنظـــــــيم لأن وحـــــــداتها 
ــــي حــــد ذاتهــــا،  ــــات ف ــــأكثر نحــــو تحقيــــق أهــــدافها الخاصــــة واعتبارهــــا غاي ــــر ف ــــة ســــوف تتجــــه أكث الفرعي

 ضرورة استعادة المركزية )الضبط والإدارة( ثم تبدأ الدائرة من جديد.ويتطلب ذلك بال

                                                           
 .344-341، ص ص 2005، دار المعرفة الجامعية للنشر، الاسكندرية، علم اجتماع التنظيم ، عبد الرحمن محمدعبد الله 1



التنظيميةوفعرليةالوظيفيالمسر وتسييرالتنظيملد اسةالنظريةلمداخلالثرنيالفصل  

104 
 

" فــــــي تطــــــوير نظريتــــــه وأفكــــــار  الســــــالفة علــــــى دراســــــة تجريبيــــــة أجراهــــــا ســــــيليزنيكقــــــد اعتمــــــد " 
علـــــــى منظمـــــــة "التـــــــنس فـــــــالي" وهـــــــي أحـــــــد المنظمـــــــات الأمريكيـــــــة التـــــــي تهـــــــدف إلـــــــى رفـــــــع مســـــــتوى 

خـــــلال تقـــــديم عـــــدد مـــــن الخـــــدمات مثـــــل: "تنظـــــيم  المعيشـــــة فـــــي بعـــــض المنـــــاطق القرويـــــة، وذلـــــك مـــــن
ــــــــــع المخصــــــــــبات...إلخ" إلا أن مجموعــــــــــة متعلمــــــــــين مــــــــــن  ــــــــــوى الكهربائيــــــــــة، توزي ــــــــــري، تــــــــــدعيم الق ال
الفلاحـــــين فـــــي تلـــــك المنـــــاطق مارســـــت مجموعـــــة مـــــن الضـــــغوط علـــــى سياســـــة التنظـــــيم ممـــــا أدى فـــــي 

ك المجتمعـــــات، ممـــــا النهايـــــة إلـــــى تعـــــديل الأهـــــداف الأساســـــية للمنظمـــــة لكـــــي تتوافـــــق مـــــع ظـــــروف تلـــــ
يشـــــير إلـــــى أن بنـــــاء المجتمـــــع المحلـــــي يمكـــــن أن يمـــــارس ضـــــغوطا مـــــن شـــــانها أن تـــــؤثر وتغيـــــر مـــــن 

 .  1أهداف التنظيم
 "روبرت ميرتون": -

ـــــــد أنمـــــــاط   ـــــــي تحدي ـــــــة ف ـــــــز بطـــــــابع الرســـــــمية والعقلاني ـــــــاء الاجتمـــــــاعي يتمي ـــــــى أن البن يشـــــــير إل
اف التنظـــــيم التــــي يصـــــبو إليهـــــا، وأن النشــــاط التـــــي تــــرتبط فـــــي صــــورة وظيفيـــــة لتحقيــــق أغـــــراض وأهــــد

كــــل بنــــاء تنظيمــــي فــــي حالــــة متكاملــــة فــــي سلســــلة مــــن الوظــــائف والقواعــــد والالتزامــــات المحــــددة التــــي 
يتـــــوفر لهــــــا عنصـــــر الكفــــــاءة والفعاليـــــة وتحديــــــد المســــــؤوليات واعتبـــــار الســــــلطة قـــــوة للضــــــبط والــــــتحكم 

الفـــــــــرد التنظيمــــــــي وتسلســـــــــله  داخــــــــل التنظيمـــــــــات وتحديــــــــد المكانـــــــــة العلميــــــــة والمعرفيـــــــــة حســــــــب دور
 الإداري والمهني داخل بناءات التنظيم.

يشـــــــير إلـــــــى أن الإدارة البيروقراطيـــــــة تعمـــــــل علـــــــى تجنـــــــب الأفـــــــراد مـــــــن تـــــــدخل فـــــــي أجهزتهـــــــا  
دارتهــــــا، وهــــــذا يحــــــدد فــــــي إطــــــار سياســــــتها التنظيميــــــة، فقــــــد وضــــــح " " أن اهتمــــــام النمــــــوذج ميرتــــــونوا 

ـــــرالبيروقراطـــــي عنـــــد " يتضـــــح مـــــن عـــــدة زوايـــــا متنوعـــــة، ونظـــــرا لاعتبـــــار "فيبـــــر" " كتنظـــــيم رســـــمي فيب
للبيروقراطيــــــة يتضــــــمن عــــــدة مميــــــزات وذلــــــك فــــــي نســــــق يقــــــوم علــــــى ضــــــوابط معينــــــة مــــــن الإجــــــراءات 

ــــيلات " " علــــى البنــــاء التنظيمــــي أحــــد المــــداخل فيبــــرووجــــود الإجــــراءات الشخصــــية، وبهــــذا تعتبــــر تحل
 صـــــية البعيـــــدة عـــــن الرشـــــد والعقلانيـــــة،الهامـــــة التـــــي تعمـــــل كليـــــا علـــــى الـــــتخلص مـــــن العلاقـــــات الشخ
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وعمومـــــا فـــــالإدارة  فـــــالفرد التنظيمـــــي يعمـــــل علـــــى الاقتـــــراب مـــــن أدوات الإنتـــــاج لكـــــي يعمـــــل ويســـــتمر،
دارتهــــــا، وهــــــذا يحــــــدد فــــــي إطــــــار  البيروقراطيــــــة تعمــــــل علــــــى تجنــــــب الأفــــــراد مــــــن التــــــدخل أجهزتهــــــا وا 

 .سياستها التنظيمية عند رسمها وتحديدها 
" عــــــن فيــــــبلن" مثــــــل تصــــــورات "فيبــــــرالجوانــــــب التــــــي أهملهــــــا نمــــــوذج "ويشــــــير أيضــــــا إلــــــى  

ـــــــدرة والكفـــــــاءة داخـــــــل  ـــــــاهيم عـــــــدم الق " عـــــــن مظـــــــاهر الخلـــــــل دوىإضـــــــافة إلـــــــى أراء " التنظيمـــــــات،مف
 الوظيفي.
ــــــــرفنمــــــــوذج "  ــــــــى الجوانــــــــب الرســــــــمية وأهمــــــــل اتجاهــــــــات الأفــــــــراد فيب " للبيروقراطيــــــــة ركــــــــز عل

يضــــــا فــــــي تحقيــــــق الأهــــــداف الرســــــمية ذاتهــــــا، ومشــــــاعرهم وظهــــــور جماعــــــات غيــــــر رســــــمية تشــــــارك أ
وهــــــي عوامــــــل أكثــــــر ديناميكيــــــة ذات أغــــــراض وظيفيــــــة تنظيميــــــة هامــــــة، فالقواعــــــد المجــــــردة المعياريــــــة 

 .  1تخلق نوعا من الصراع والتنافس مثل الصراع على السلطة والتسلسل الإداري
وســـــطة المـــــدى فـــــي ولعـــــل مـــــن أهـــــم مـــــا أثمـــــر عنـــــه هـــــذا الاهتمـــــام هـــــو محاولـــــة بنـــــاء النظريـــــة  المت

ـــــــى نقـــــــد النمـــــــوذج المثـــــــالي الفيبـــــــري ودراســـــــة  ضـــــــوء صـــــــياغته لثلاثـــــــة مفـــــــاهيم أساســـــــية ســـــــاعدته عل
 وهي : البيروقراطية ،وهذ  المفاهيم،

 :الوظائف الكامنة في مقابل الوظائف الظاهرة-1
أو غيــــر معتــــرف بهــــا تقــــوم علــــى  علاقــــة وظيفيــــة غيــــر مقصــــودة وعلاقــــة وظيفيــــة قيمــــة معتــــرف بهــــا،

 الاعتماد المتبادل كنتيجة لتقسيم العمل.
أولا وظيفي(،فـــــــ ذا  لكـــــــل متغيـــــــر تنظيمـــــــي جانـــــــب ايجابي)وظيفي(،وجانـــــــب ســـــــلبي)معوق وظيفـــــــي،-2

 أخذنا متغير التخصص الوظيفي، ف نه يمكن تحديد  جانبيه الوظيفي واللاوظيفي كما يلي: 
ــــــــــة التنظيميــــــــــة هــــــــــذا الــــــــــدور - أ الايجــــــــــابي لمتغيــــــــــر  كلمــــــــــا زاد التخصــــــــــص الــــــــــوظيفي ،زادت الفعالي

التخصــــص يطلــــق عليــــه فيبــــر الاســــهام الــــوظيفي ،وهــــو عبــــارة عــــن نتيجــــة ايجابيــــة تــــؤدي النســــق إلــــى 
 تحقيق المتطلبات الوظيفية.

                                                           
 .349،350، مرجع سابق، ص ص علم اجتماع التنظيم ،عبد الرحمن محمدعبد الله 1
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ــــــوال ،الأمــــــر -ب ــــــى نفــــــس المن كلمــــــا زادا التخصــــــص الــــــوظيفي كلمــــــا زادا تنمــــــيط العمــــــل وتكــــــرار  عل
الاســـــتغلال  قـــــدرات  الفـــــرد ،ومـــــن الـــــذي يـــــؤدي إلـــــى عـــــدم الرضـــــا وانخفـــــاض الـــــروح المعنويـــــة وعـــــدم 

ــــــق  ثــــــم انخفــــــاض الكفــــــاءة والأداء )هــــــذا الجانــــــب الســــــلبي قياســــــا بالنتــــــائج المرتبطــــــة بالتخصــــــص يطل
 عليه ميرتون المعوق الوظيفي(.

واتســـــــاقا مـــــــع هـــــــذا التصـــــــور ،فـــــــ ن وظيفـــــــة أي نســـــــق اجتمـــــــاعي تعنـــــــي جملـــــــة المهـــــــام  والالتزامـــــــات 
أجـــــل تحقيـــــق الغايـــــات المنشـــــودة ولـــــذلك نـــــرى ميرتـــــون  والتـــــي يتعـــــين عليـــــه أداؤهـــــا مـــــن المنوطـــــة بـــــه،

وبـــــين الوظيفـــــة والتوافـــــق بـــــين العـــــرض والطلـــــب مـــــن ناحيـــــة  يقـــــرن بـــــين الوظيفـــــة والنظـــــام مـــــن ناحيـــــة،
وفضـــــلا عـــــن ذلـــــك ،فـــــ ن كثيـــــرا ممـــــا تضـــــمنه أفكـــــار ميرتـــــون عـــــن التنظـــــيم ،يعكـــــس اهتمامـــــه  أخـــــرى،

ــــــي ربطهــــــا بالنتــــــائج ال ــــــات الوظيفيــــــة الت ــــــر المرغــــــوب المتزايــــــد بالمعوق ــــــر المحبــــــذة أو غي ســــــلبية أو غي
فيهـــــا أو توافـــــق أو اســـــتقرار النســـــق الاجتمـــــاعي علمـــــا بـــــأن جـــــزءا مـــــن النســـــق قـــــد يكـــــون وظيفيـــــا فـــــي 

 .         1وضع  ولا وظيفيا في وضع اخر
جولديز": -  القواعد البيروقراطية عند "ّ
القواعــــــد القانونيــــــة تتفــــــق مــــــع ذهــــــب "فيبــــــر" إلــــــى أن فاعليــــــة الســــــلطة القانونيــــــة تتوقــــــف علــــــى وضــــــع  

واقعيــــــا وأورد نتــــــائج هــــــذا الاختبــــــار فــــــي كتابــــــه "أنمــــــاط البيروقراطيــــــة فــــــي الصــــــناعة"  ،القــــــيم الرشــــــيدة
 وفيه ذكر أن "فيبر" قد خلط بين نمطي السلطة القانونية.

 Representativeفـــــــــالنمط الأول: هـــــــــو الـــــــــذي يمكـــــــــن أن يطلـــــــــق عليـــــــــه البيروقراطيـــــــــة النيابيـــــــــة )-
Form of Bureaucracy وفيــــــــه توضــــــــع القواعــــــــد القانونيــــــــة بالاتفــــــــاق مــــــــع الــــــــرئيس والمــــــــرؤوس ،)

 وذلك يعكس هذا النمط رضا الإدارة والعمال، ويرتكز على أسس ديمقراطية أما
ــــة أو الجزائيــــة )- ــــة العقابي ــــق عليــــه البيروقراطي ــــاني: فهــــو يمكــــن أن يطل  Punishmentالــــنمط الث

Centered Bureaucracy القواعـــــــد علـــــــى الأفـــــــراد، أي أن الســـــــلطة تســـــــتمد ( ،وفيـــــــه تفـــــــرض
 شرعيتها من جانب واحد وهو الإدارة.

                                                           
 .145،146قيرة ، مرجع سابق، ص ص  اسماعيل، سلاطينة بلقاسم1
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ـــــين فيبـــــر" أن "جولـــــدنربهـــــذا كشـــــف " ـــــي تفرضـــــها الســـــلطة، وب ـــــة الت ـــــين القواعـــــد القانوني ـــــز ب ـــــم يمي " ل
ـــــا نمطـــــا واحـــــدا  ـــــو كان ـــــرئيس والمـــــرؤوس، ووضـــــعهما كمـــــا ل ـــــين ال ـــــتم الاتفـــــاق عليهـــــا ب ـــــي ي القواعـــــد الت

ن أن طريقــــــة وضــــــع هــــــذ  القواعــــــد تــــــؤثر علــــــى فاعليــــــة الســــــلطة القانونيــــــة، أو وذلــــــك علــــــى الــــــرغم مــــــ
 (.Bureaucracy Offectivenessفاعلية السلطة البيروقراطية )

" فــــــــي مصــــــــنع الجــــــــبس الأمريكــــــــي تبــــــــين أن نمــــــــط جولــــــــدنروفــــــــي هــــــــذ  الدراســــــــة التــــــــي قــــــــام بهــــــــا "
ــــــنمط الســــــائد فــــــي هــــــذا المصــــــنع ،حيــــــث  وجــــــد أن كــــــلا الرؤســــــاء البيروقراطيــــــة العقابيــــــة كــــــان هــــــو ال

والمرؤوســـــــين كــــــــانوا يســـــــتخدمون هــــــــذ  القواعــــــــد لأهـــــــداف مختلفــــــــة إذ يســـــــتخدمها المرؤوســــــــين كــــــــأداة 
ـــــنمط مـــــن القواعـــــد قـــــد ينطـــــوي  للمســـــاومة، أمـــــا الرؤســـــاء يســـــتخدمونها بهـــــدف العقـــــاب، أي أن هـــــذا ال

قـــــى قبـــــولا علـــــى وجـــــود بعـــــض المعوقـــــات الوظيفيـــــة أو الصـــــراعات لأن القـــــيم المســـــتندة عليـــــه قـــــد لا تل
 .   1من كل عضو في التنظيم عكس القواعد البيروقراطية

 :A.Etzioni"أميتاي ايتيزيوني" -
" أهميـــــة المـــــدخل البنـــــائي الـــــوظيفي فـــــي دراســـــة التنظـــــيم، فـــــالاغتراب والصـــــراع ايتزيـــــونيأكـــــد " 

أمــــــران لا مفــــــر منهمــــــا فــــــي رأي البنــــــائيين، بــــــل ومرغـــــــوب فيهمــــــا فــــــي بعــــــض الأحيــــــان لــــــذلك يـــــــرى 
تبــــــــار التنظــــــــيم وحــــــــدة اجتماعيــــــــة معقــــــــدة يتفاعــــــــل داخلهــــــــا جماعــــــــة اجتماعيــــــــة متباينــــــــة، ضــــــــرورة اع

ــــــــديهما مصــــــــالح  وتشــــــــترك هــــــــذ  الجماعــــــــات فــــــــي بعــــــــض الاهتمامــــــــات والمصــــــــالح، ولكــــــــن كــــــــذلك ل
ـــــي التنظـــــيم،  ـــــاح ف ـــــع الأرب ـــــتم بهـــــا توزي ـــــي ي ـــــة الت ـــــق بالكيفي واهتمامـــــات متعارضـــــة، وخاصـــــة فيمـــــا يتعل

وهـــــــــذ  الجماعـــــــــات قـــــــــد تتعـــــــــاون فـــــــــي مجـــــــــالات معينـــــــــة،  ، رةلكنهم يختلفون على قيم أخرى كثي
ولكنهــــــا تتنــــــافس كــــــذلك فــــــي مجــــــالات أخــــــرى، والجماعــــــات الكبيرتــــــان يحــــــدث بينهمــــــا الصــــــراع علــــــى 
المصـــــــالح همـــــــا جماعتـــــــا العمـــــــال والإدارة، ذلـــــــك أن جهـــــــد الإدارة نحـــــــو جعـــــــل العامـــــــل يـــــــؤدي عملـــــــه 

أو إنتـــــاج عملـــــه، ويفتقـــــر  يجعلـــــه يعـــــيش فـــــي غربـــــة عـــــن عملـــــه، حيـــــث أنـــــه لا يملـــــك وســـــائل الإنتـــــاج
إلــــى كــــل فرصــــة للابتكــــار والتعبيــــر عــــن الــــذات نتيجــــة لرقابــــة وتكــــرار العمــــل الــــذي يؤديــــه ولأن عملــــه 

                                                           
 .152، مرجع سابق، ص طلعت إبراهيم لطفي1
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ــــذي  ــــه، وفــــي المكــــان ال ــــتحكم فــــي وقــــت عمل ــــم يعــــد لــــه إلا قــــدر ضــــئيل مــــن ال أصــــبح لا معنــــى لــــه ول
 ينجز فيه هذا العمل، وتميز حالة الغربة هذ  العاملين في كل التنظيمات.

ـــــونيوقـــــد ركـــــز "  ـــــر المســـــتمر التـــــي تطـــــرأ علـــــى التنظيمـــــات وأشـــــار اتزي " علـــــى متطلبـــــات التغي
ـــــى  إلـــــى وجـــــود صـــــلة وثيقـــــة بـــــين متطلبـــــات التغيـــــر المســـــتمر التـــــي تطـــــرأ علـــــى التنظيمـــــات وأشـــــار إل
وجـــــود صـــــلة وثيقـــــة بـــــين المتطلبـــــات الوظيفيـــــة للتنظـــــيم ومتطلبـــــات الأفـــــراد، وذلـــــك مـــــن خـــــلال أنمـــــاط 

 الفاعلية والإنجاز والإشباع العام لدى كل من الأفراد والتنظيم معا.الأداء والكفاءة و 
ــــــق  ــــــي تحقي ــــــزة مــــــن اجــــــل نجــــــاح التنظيمــــــات ف ــــــي إطــــــار محــــــدد ذي قواعــــــد ضــــــبط ممي ــــــك ف ــــــتم ذل وي
أهــــــــــدافها وزيــــــــــادة فاعليتهــــــــــا وكفاءتهــــــــــا، وتوجــــــــــد عــــــــــدة تصــــــــــنيفات لعناصــــــــــر الضــــــــــبط الاجتمــــــــــاعي 

أنــــــواع الضـــــــبط حســــــب أنــــــواع التنظــــــيم ســـــــواء والتنظيمــــــي وهــــــي فيزيقيــــــة، ماديـــــــة، رمزيــــــة، وتختلــــــف 
ــــة، ولكــــل منهــــا إطــــار مــــن القواعــــد الرســــمية التــــي تحــــدد  ــــة أو نفعي ــــة أو تعبيري كانــــت تنظيمــــات معياري

 عناصرها وعملياتها الداخلية.
 المنظور الايكولوجي: -

ـــــــالرغم مـــــــن اســـــــتعانتهما  ـــــــائي، ب ـــــــز هـــــــذا الاتجـــــــا  عـــــــن المنظـــــــور التصـــــــوري الســـــــيكولوجي و البن يتمي
ــــــ ــــــد أكــــــدت الأطــــــر بمتغي ــــــوجي. فق ــــــرد بدراســــــة المنظــــــور الايكول ــــــذي انف ــــــي التنظــــــيم ال ــــــة ف ــــــر البيئ ر اث

علــــــــــــى أهميــــــــــــة العزلــــــــــــة  Rationalالتصــــــــــــورية التــــــــــــي تناولــــــــــــت التنظــــــــــــيم باعتبــــــــــــار  أداة معقولــــــــــــة 
الاجتماعيـــــة، وذلـــــك حتـــــى تضـــــمن عـــــدم تـــــأثير الارتباطـــــات الخارجيـــــة لأعضـــــائه فـــــي ســـــلوكهم داخـــــل 

لتصـــــورية التـــــي تناولـــــت التنظـــــيم نســـــقا اجتماعيـــــا وبينـــــت أهميـــــة تكيـــــف التنظيمـــــات، وقـــــررت الأطـــــر ا
 التنظيم مع بيئته.

ــــد قــــارن " ــــ براز جوانــــب أخــــرى فق ــــوجي فقــــد اهــــتم ب ــــة جولــــدنرأمــــا المنظــــور الايكول " أنمــــاط البيروقراطي
ـــــالمنجم حـــــاولوا مقاومـــــة مـــــدير  ـــــين المـــــنجم والمصـــــنع، فالعـــــاملون ب الصـــــناعية مـــــع مصـــــنع الجـــــبس ،ب

تطبيـــــق احكـــــام قواعـــــد رســـــمية، وأنـــــه علـــــى الـــــرغم مـــــن اســـــتياء العمـــــال والمشـــــرفين فـــــي المصـــــنع فـــــي 
 المصنع إلا أنهم قد استسلموا بسهولة لمحاولة المدير الأخذ بهذ  الأساليب البيروقراطية.
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" هــــــذ  الفــــــروق إلــــــى عــــــدة عوامــــــل داخــــــل وخــــــارج نطــــــاق العمــــــل، وقــــــرر أن عمــــــال جولــــــدنروأرجــــــع "
ي منشـــــــآت متقاربـــــــة، ويكونـــــــون جماعـــــــات صـــــــغيرة مـــــــن الأصـــــــدقاء المنـــــــاجم كـــــــانوا يعيشـــــــون معـــــــا فـــــــ

" جولــــــدنرويشــــــربون ويقــــــامرون معــــــا ويشــــــتركون فــــــي تــــــدعيم قــــــيم مجــــــتمعهم المحلــــــي، وهكــــــذا أشــــــار "
 إلى أثر البيئة المحلية في سلوك الأفراد داخل التنظيم.

ــــــالي" ســــــيلزنيك فليــــــبأمــــــا " ــــــنس ف ــــــي "ت  Tennsy velley Authority" فقــــــد درس الســــــلطة ف
وضـــــح أن بنـــــاء المجتمـــــع يمكـــــن أن يـــــؤثر فـــــي أهـــــداف التنظـــــيم، حيـــــث يهـــــدف المشـــــروع إلـــــى رفـــــع وأ

مســــــــتوى المعيشــــــــة فــــــــي منطقــــــــة عــــــــم بهــــــــا الكســــــــاد عــــــــن طريــــــــق الــــــــتحكم فــــــــي الفيضــــــــانات وتوليــــــــد 
 .  1" أن المشروع وضع لتحقيق أهداف محددةسيليزنيكالكهرباء... وقد اعتبر "

 :  2نظرية النظام التعاوني.3
فلاســـــــفة الإدارة أمثـــــــال شـــــــليدون والتـــــــون مـــــــاري بـــــــاركر فوليـــــــت فهـــــــو يـــــــرى أن  برنـــــــارد بــــــــأفكارتـــــــأثر 

ــــــول إن التنظــــــيم الرســــــمي هــــــو ــــــه يق ــــــذا ف ن ــــــى أســــــاس تعــــــاوني مقصــــــود وهــــــادف ول ــــــوم عل  التنظــــــيم يق
تعــــاون بــــين النــــاس مــــن النــــوع الشــــعوري المقصــــود والهــــادف(أو فــــي تعريــــف اخــــر لــــه أن التنظــــيم هــــو 

ــــــرى أن نظــــــام مــــــن الانشــــــطة أو  ــــــوى الشخصــــــية المنســــــقة بــــــوعي وشــــــعور ومــــــن هــــــذ  التعــــــاريف ن الق
 نظرية يرنارد تقوم على ثلاثة عناصر:

 وجود هدف مشترك يجمع بين الأعضاء ويسعون لتحقيقه.-
 وجود نظام اتصالات كفؤ بين أعضاء التنظيم.-
 رغبة أعضاء التنظيم الصادقة بالتعاون والعمل والمساهمة.-

وجــــــود التنظــــــيم غيــــــر الرســــــمي الــــــذي يخلــــــق بــــــين الأعضــــــاء مفــــــاهيم وأهــــــداف ويــــــرى برنــــــارد حتميــــــة 
الظــــــروف الملائمــــــة للتنظــــــيم الرســــــمي ليمــــــارس مــــــن  يهيــــــئكمــــــا  واتجاهــــــات وأنمــــــاط ســــــلوكية معينــــــة،

خلالــــــه بعــــــض نشــــــاطاته التــــــي يصــــــعب تحقيقهــــــا بصــــــورة رســــــمية ولــــــذا فــــــ ن التنظــــــيم غيــــــر الرســــــمي 
 لتالية:يقدم خدماته للتنظيم الرسمي في المجالات ا

                                                           
 .115-112ص  ، مرجع سابق ص علم اجتماع التنظيم ،حسين عبد الحميد أحمد رشوان 1
 .42-40،ص ص1،2005ط، دار الحامد للنشر، عمان ،تطور الفكر والأساليب  في الإدارة  العتيبي صبحي  جبر 2
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 تنمية وتدعيم الاتصالات بين أعضاء التنظيم.-
 يعمل على تحقيق التماسك والترابط بين أجزاء التنظيم المختلفة.-
ــــــين أعضــــــاء - ــــــار ب ــــــة الاختي ــــــذات وحري ــــــرام ال ــــــق شــــــعور التكامــــــل الشخصــــــي واحت ــــــى تحقي يعمــــــل عل

 التنظيم .
نظريــــــة التعــــــاون ،فهــــــو يــــــرى أن ويعتبــــــر فكــــــرة التــــــوازن التنظيمــــــي مــــــن أبــــــرز مســــــاهمات برنــــــارد فــــــي 

الانســــــــان يتعــــــــاون مــــــــع التنظــــــــيم إذا كانــــــــت المغريــــــــات أو الحــــــــوافز بأشــــــــكالها الماديــــــــة والاجتماعيــــــــة 
والنفســـــية التـــــي يقـــــدمها التنظـــــيم تســـــاوي أو تزيـــــد عـــــن المســـــاهمات التـــــي يطلـــــب مـــــن العضـــــو تقـــــديمها 

عــــدة تتــــراوح فــــي  وفــــي حالــــة عكــــس ذلــــك يــــرفض العضــــو التعــــاون والاشــــتراك معبــــرا عــــن ذلــــك بطــــرق
 .1شدتها من التذمر أو الاحتجاج البسيط الى تقديم الاستقالة وترك العمل

ـــــــبعض  اعتبـــــــر بارنـــــــارد المنظمـــــــة بأنهـــــــا نظـــــــام تعـــــــاوني حيـــــــث يعمـــــــل النـــــــاس فيهـــــــا مـــــــع بعضـــــــهم ال
للتوصــــــل إلــــــى تحقيــــــق هــــــدف اجتمــــــاعي محــــــدد ،وممــــــا قدمــــــه بارنــــــارد فــــــي مجلــــــل كتابــــــه " وظــــــائف 

الـــــــذي ســـــــاعد علـــــــى إيجـــــــاد نظريتـــــــه للمنظمـــــــات وتفحـــــــص طبيعـــــــة  1937"عـــــــام  المـــــــدير التنفيـــــــذي
الـــــذي صـــــدر  الأنظمـــــة الفرعيـــــة التعاونيـــــة التـــــي يـــــديرها  المـــــدراء التنفيـــــذيون وكتابـــــه "التنظـــــيم والإدارة"

والـــــذي اعتبـــــر فيـــــه المنظمـــــة بأنهـــــا نظـــــام كلـــــي مؤلـــــف مـــــن أنظمـــــة فرعيـــــة يعمـــــل ضـــــمن  1948عــــام 
م الرســــــمي فــــــي المنظمــــــة وجــــــد أن التعــــــاون ضــــــمن هــــــذا ويتفحصــــــه للتنظــــــي نظــــــام أكبــــــر هــــــو البيئــــــة،

 التنظيم  سوف يحقق ما يلي:
ــــــأرجح -أ ــــــة دائمــــــة الت ــــــي بيئ ــــــب ف ــــــوازن متعــــــدد الجوان ــــــى ت ــــــأمين اســــــتمرارية المنظمــــــة بالمحافظــــــة عل ت

 فيزيولوجيا وبيولوجيا واجتماعيا وفي عناصر وقوى أخرى  ضمن المنظمة
 أقلم معها.يجب أن يتم الت الخارجية التيتفحص القوى -ب

                                                           
 ، ص2،2015،ط،دارالفكر،عمانالادارة أصالة المبادئ ووظائف المنشأة مع حداثة تحديات القرن  ، المغربي كامل محمد1

 .120،121ص
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تحليـــــل وظـــــائف المـــــدراء التنفيذيـــــة علـــــى كافــــــة المســـــتويات فـــــي مجـــــال إدارة ومراقبـــــة المنظمــــــات  -ج
 الرسمية 

ويتعـــــاون الأفـــــراد  إذن ركــــز بارنـــــارد علـــــى ضــــرورة العمـــــل علـــــى التــــوازن الـــــداخلي والتكيـــــف الخــــارجي 
 ضمن مجموعة يستطيعوا تحقيقه بمفردهم 

مـــــــن نشـــــــاطات متناســـــــقة أو قـــــــوى متناســـــــقة مؤلفـــــــة مـــــــن وقـــــــد عـــــــرف المنظمـــــــة بأنهـــــــا نظـــــــام مكـــــــون 
أن يعامـــــل النظـــــام ككـــــل لأن الأجـــــزاء مرتبطـــــة بعضـــــها بـــــبعض وبغـــــض  ب، ويجـــــشخصـــــين أو أكثـــــر

 النظر عن مستوى النظام ف ن أي نظام يحتوي على عناصر ثلاثة هي:
 .الرغبة في التعاون-أ
 .الهدف العام -ب
 الاتصال القصير والمباشر لكي يكون سريعا. -ج

بـــــالأمر" داخــــل التنظـــــيم الرســــمي الـــــذي اســــتنادا عليـــــه  الاتصــــالأمــــا تعريفــــه للســـــلطة فيعتبرهــــا "صـــــفة 
 يتم قبوله ،أي أن للسلطة وجهان هما:

 .قبول الشخص لموضوع الاتصال لكونه معتمد
 .التي يتم استنادا عليها قبول الاتصال الاتصالالصفة الموضوعية الرسمية في -ب

ــــــــارد لا يمكــــــــن فــــــــي أشــــــــخاص الســــــــلطة أو فــــــــيس أشــــــــخاص مــــــــن فمصــــــــدر الســــــــلطة بالنســــــــبة  لبارن
يصـــــدرون الأوامـــــر ولكـــــن فـــــي قبـــــول أو عـــــدم القبـــــول الســـــلطة مـــــن قبـــــل المرؤوســـــين ومـــــن هنـــــا ركـــــز 

 على دور القيادة في عملية القبول.
 أما بالنسبة لأعمال المدير التنفيذي فقد حدد بارنارد الوظائف التالي:

 فعال. الاتصالتوفير نظام —أ
 الأساسية الشخصيةتأمين وتطوير الجهود  -ب
 .وضع وتحديد الهدف أي صنع القرار والتفويض -ج
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 نظرية الكمية:.4
ظهـــــــر هـــــــذ  النظريـــــــة أثنـــــــاء الحـــــــرب العالميـــــــة الثانيـــــــة ويحـــــــاول تقـــــــديم نمـــــــاذج موضـــــــوعية ومعياريـــــــة 

الشخصــــي  يمكــــن للمــــدير أن يسترشــــد بهــــا فــــي اتخــــاذ القــــرارات ممــــا يحــــد مــــن عمليــــة التقــــدير والحكــــم
 ،ويستوعب النظرية الكمية ثلاثة فروع أساسية:

ـــــم الإدارة:-أ ـــــاءة عمليـــــة اتخـــــاذ  عل ـــــدم أســـــاليب ونمـــــاذج رياضـــــية يمكـــــن اســـــتخدمها لرفـــــع كف والـــــذي يق
 القرارات

 وتهتم أساسا بكيفية تطبيق الأساليب والنماذج في المجالات الإدارية بحوث العمليات:-ب
ــــــوفير  نظــــــم المعلومــــــات:-ج ــــــة وســــــريعة وتهــــــتم بت ــــــوفير معلومــــــات دقيق ــــــي ت ــــــات تســــــاهم ف قاعــــــدة بيان

 . 1بتكلفة ملائمة
 جوانب النظرية الكمية:

اســـــــتخدام النمـــــــاذج الرياضـــــــية فـــــــي حـــــــل المشـــــــكلات الصـــــــناعة التـــــــي لا يمكـــــــن حلهـــــــا بالأســـــــاليب -
 التقليدية.

اهتمــــــت المدرســــــة بالاســــــتعانة بخبــــــراء بحــــــوث العمليــــــات لمســــــاعدة المــــــديرين فــــــي حــــــل المشــــــكلات -
 لإداريةا
 ساعد تطور أجهزة الحاسب الالي على ظهور مدرسة علوم الادارة-
 الإنتاج. استراتيجيةتستخدم النماذج الإدارية في التخطيط والرقابة وصياغة -

 ويمكن تلخيص أهم مرتكزات النظرية الكمية في الإدارة كما يلي:
 الالتزام بالمنهج العملي في التعامل مع المشاكل الإدارية-1
 توفير قاعدة معلومات كافية كأساس لاتخاذ القرارات -2
 .استخدام النماذج الرياضية في بلورة القضايا المختلفة التي تحتاج الى حل-3
 

                                                           
 .79،80،ص ص 2004، دار الجامعة الجديدة ،الاسكندرية،مبادئ الادارة بين النظرية والتطبيق،بلال محمد اسماعيل 1
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 .1استخدام الحاسبات الالكترونية في تخزين وتبادل واسترجاع المعلومات-4
 :النظرية الظرفية الموقفية.5

ــــــى تمثــــــل النظريــــــة الظرفيــــــة الموقفيــــــة فــــــي  ــــــذي يقــــــوم عل الإدارة اتجاهــــــا حــــــديثا فــــــي الفكــــــر الإداري ال
أســـــاس أنـــــه ليســـــت هنـــــاك مدرســـــة أو نظريـــــة يمكـــــن تطبيقهـــــا باســـــتمرار فـــــي مختلـــــف الظـــــروف وعلـــــى 
المنظمــــــات كلهــــــا و انمــــــا يجــــــب اســــــتخدام هــــــذ  المــــــدارس والنظريــــــات بشــــــكل انتقــــــائي بحيــــــث تــــــتلاءم 

 ة.مع الظروف والأوضاع )المواقف(التي تمر بها المنظم
لقـــــد تبـــــين مـــــن خـــــلال الدراســـــة والتطبيـــــق للمـــــدارس الفكريـــــة الإداريـــــة أن أيـــــا منهـــــا لا يملـــــك الإجابـــــات 

ـــــــة كلهـــــــا للأســـــــئلة  بســـــــبب اخـــــــتلاف الظـــــــروف  باســـــــتمرار بالطريقـــــــة نفســـــــها، التـــــــي تطرحهـــــــاالمطلوب
 والأوضاع التي تمر بها المنظمة.

فــــــي حــــــالات معينــــــة وفشــــــلت  فقـــــد بينــــــت الدراســــــات أن بعــــــض الأســــــاليب الكميــــــة فــــــي الإدارة نجحــــــت
كـــــذلك الحـــــال بالنســـــبة لمفـــــاهيم ومبـــــادئ المدرســـــة الســـــلوكية والمدرســـــة  العلميـــــة  فـــــي حـــــالات أخـــــرى،

ــــــي الإدارة، كمــــــا تبــــــين مــــــن خــــــلال الممارســــــة العلميــــــة أن دعــــــاة الأســــــلوب الكمــــــي فــــــي الإدارة لــــــم  ف
ـــــم يســـــتطع الســـــ ـــــى المشـــــكلات الســـــلوكية فـــــي منظمـــــاتهم بينمـــــا ل ـــــب يســـــتطيعوا التغلـــــب عل لوكيون التغل

 على المشكلات الكمية في الإنتاج والعلميات.
ـــــة الســـــبعينات مـــــن القـــــرن العشـــــرين بعـــــد  ولقـــــد تزايـــــد الاهتمـــــام بالاتجـــــا  الظرفـــــي فـــــي الإدارة منـــــذ بداي

وأكـــــدت هـــــذ  الدراســـــات أهميـــــة تـــــأثير المتغيـــــرات  ،أن تعـــــددت الدراســـــات والأبحـــــاث فـــــي هـــــذا المجـــــال
ـــــــة، ـــــــة، البيئي ـــــــيم والتكنولوجي ـــــــة...الخ، والق علـــــــى طبيعـــــــة التنظـــــــيم الإداري وأســـــــلوب العمـــــــل  الاجتماعي

ـــــع فـــــي المنظمـــــة، ـــــاهيم الإداريـــــة بشـــــكل يـــــتلاءم مـــــع  المتب ـــــق المبـــــادئ وللمف ـــــى وجـــــوب تطبي ودعـــــوا إل
بمعنـــــــى أنـــــــه لـــــــيس هنـــــــاك مـــــــنهج إداري يصـــــــلح وأنـــــــواع  الظـــــــروف التـــــــي تمـــــــر بهـــــــا تلـــــــك المنظمـــــــة،

نمــــــا يجــــــب أن تختــــــار  حــــــل تطورهــــــا المختلفــــــة،المنظمــــــات كافــــــة أو حتــــــى للمنظمــــــة نفســــــها فــــــي مرا وا 
 المنهج والأسلوب الذي يتلاءم مع طبيعة الحالة أو المرحلة التي تمر بها المنظمة.

                                                           
 .92،ص1،2011عالم الكتب الحديث،الاردن،ط الإدارة الحديثة ، نظريات ومفاهيم ، ،نعيم إبراهيم الظاهر 1
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تقــــــوم هــــــذ  النظريــــــة علــــــى مبــــــدأ التكيــــــف مــــــع المتغيــــــرات الظرفيــــــة أو البيئيــــــة التــــــي تواجــــــه المنظمــــــة 
الإدارة علـــــــــى مختلـــــــــف  ،وهـــــــــذ  النظريـــــــــة توصـــــــــي بعـــــــــدم تعمـــــــــيم أي مبـــــــــدأ أو مفهـــــــــوم مـــــــــن مفـــــــــاهيم

ــــي الإدارة صــــالحة لكــــل زمــــان  ــــة ف ــــه لا توجــــد نظري ــــي مختلــــف الظــــروف وهــــذا يعنــــي ان المنظمــــات وف
ومكـــــان فاختيـــــار النظريـــــة أو المبـــــدأ يعتمـــــد علـــــى مـــــا يناســـــب منظمـــــة أخـــــرى أو ظرفـــــا مـــــن الظـــــروف 

ي قبــــل الأخــــرى وهــــذ  النظريــــة مفيــــدة مــــن ناحيــــة أنهــــا تتطلــــب مــــن المنظمــــة التفكيــــر والعصــــف الــــذهن
المبــــادرة بتطبيــــق مبــــدأ أو فكــــرة إداريــــة معينــــة ومــــا يبــــرز ذلــــك أن كثيــــر مــــن المنظمــــات تفشــــل نتيجــــة 
التســـــرع فـــــي تطبيـــــق فكـــــرة إداريـــــة جديـــــدة لمجـــــرد أنهـــــا نجحـــــت فـــــي مكـــــان اخـــــر وســـــرعان مـــــا تفشـــــل 

   .1نتيجة لعدم موائمتها للظروف أو الثقافة أو للمتغيرات الظرفية الخاصة بالمنظمة
إن المـــــدخل المـــــوقفي يـــــرى أن تخصـــــص المنظمـــــة ،وطريقـــــة الإدارة فيهـــــا أمـــــور تتوقـــــف  بمعنـــــى اخـــــر

فعلــــــى ســــــبيل المثــــــال قــــــام  علــــــى نوعيــــــة المهــــــام والبيئــــــة التــــــي يتعــــــين علــــــى المنظمــــــة النهــــــوض بهــــــا،
وتضــــــــمنت الدراســــــــة  بيرنــــــــز وســــــــتوكر بدراســــــــة العديــــــــد مــــــــن المنظمــــــــات الصــــــــناعية فــــــــي بريطانيــــــــا،

لكترونيــــــات وكانــــــت الخلاصــــــة الرئيســــــية التــــــي تصــــــلا إليهــــــا مصــــــانع  للنســــــيج ،وبعــــــض شــــــركات الا
)الكلاســــــــيكي(أو المــــــــدخل العضوي)الســــــــلوكي(  الآلاتهــــــــي أن ســــــــيادة أي مــــــــن المــــــــدخلين :مــــــــدخل 

 .2إنما يتوقف على طبيعة المهام التي تسعى المنظمة لتحقيقها
 
 
 
 
 
 

                                                           
، رسالة ماجستير في العلوم السياسية والعلاقات دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات ،حفيان عبد الوهاب 1

 .21،22،ص ص2008-2007الدولية  فرع التنظيم السياسي والإداري ،جامعة الجزائر،
 .75،76مرجع سابق، ص صالادارة )مبادئ، وظائف، تطبيقات(، ،العلاق شير عباسب  2
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 يوضح بنتائج مدخل بيرنز وستوكر الموقفي (  :  04رقم )  جدول

 الادارةنوع 
 نوع البيئة

 التأكيد الرئيسي
 كيف تدار المنظمة

 
المدخل الاداري 

 الافضل

 ميكانيكية
 ثابتة

 الكفاية الانتاجية
التأكيد على الوظائف 
الروتينية والإجراءات  

 والقواعد الكثيرة
 الكلاسيكي

 عضوية
 سريعة التغير
 المرونة

وظائف أقل تخصصا 
جراءات أقل  وا 
 السلوكي

الدار الجماهيرية للنشر ، (مبادئ ،وظائف ،تطبيقات)الادارة   ، العلاق عباسبشير  :المصدر
 .76ص  ،ه1425، 1بية الاشتراكية العظمى،طوالتوزيع ،الجماهيرية العربية الليبية الشع

 تقييم النظرية الموقفية: -
ـــــــة لتوحيـــــــد النظريـــــــات والأفكـــــــار  ـــــــى أنهـــــــا محاول ـــــــى المدرســـــــة الموقفيـــــــة عل لقـــــــد واجهـــــــت انتقـــــــادات إل
الإداريــــــــة ،لكــــــــن الحقيقــــــــة الواضــــــــحة فــــــــي أن الإدارة الظرفيــــــــة هــــــــي محاولــــــــة حديثــــــــة لتكييــــــــف هــــــــذ  

 .1النظريات والأفكار لتتلاءم مع طبيعة الحياة العملية المتغيرة في منظمات الأعمال
 نظرية النظم:. 6

يـــــة ســـــاهمت فـــــي تغييـــــر نظـــــرة العـــــاملين إلـــــى المنظمـــــة مـــــن النظـــــرة الجزئيـــــة المحـــــددة إلـــــى النظـــــرة الكل
الشــــــــمولية ،حيــــــــث يكــــــــون اهتمــــــــام العــــــــاملين بالأهــــــــداف العامــــــــة للمؤسســــــــة ككــــــــل يتطلــــــــب التعــــــــاون 
والتنســـــيق والعمـــــل المشـــــترك مـــــن خـــــلال الفريـــــق المتعـــــاون والعامـــــل المؤهـــــل والقـــــادر علـــــى المســـــاهمة 
ـــــه المحـــــددة أصـــــبح الاهتمـــــام موجهـــــا  ـــــدلا مـــــن أن يهـــــتم العامـــــل أو المـــــدير بشـــــؤون وظيفت ـــــة ،فب الفاعل

                                                           
 .72،73، ص ص1،2013(،دار المسيرة،عمان،طإدارة المنظمات)منظور كلي ،ماجد عبد المهدي مساعد  1
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ــــــة المؤسســــــة ككــــــل متكامــــــل مــــــن ذات وظــــــائف نحــــــوى الا هــــــداف العامــــــة للمؤسســــــة مــــــن خــــــلال رؤي
 .1مترابطة ومنسجمة بعضها مع بعض

يشـــــــار إلـــــــى نظريـــــــة الـــــــنظم بنظريـــــــة تحليـــــــل الأنظمـــــــة ،وتعـــــــد هـــــــذ  النظريـــــــة مـــــــن أحـــــــدث النظريـــــــات 
وخاصــــــة  وقــــــد اســــــتمدت هــــــذ  النظريــــــة مــــــن كتابــــــات علمــــــاء الاجتمــــــاع، الســــــلوكية فــــــي عــــــالم الإدارة،

قــــــــد بــــــــدأت  كتابات)تــــــــالكوت بارســــــــونز(التي نشــــــــرت خــــــــلال الخمســــــــينات عــــــــن النظــــــــام الاجتمــــــــاعي،
 خلال الستينات تستخدم لدراسة النظام الإداري

وتتميـــــــز هـــــــذ  النظريـــــــة بتأكيـــــــدها علـــــــى اعتبـــــــار النظـــــــام أدق وحـــــــدة يمكـــــــن أن تكـــــــون إطـــــــارا علميـــــــا 
تكــــون وحــــدة  وحــــدات أصــــغر،فــــالمجتمع هــــو وحــــدة أو نظــــام عــــام يتكــــون مــــن  للدراســــة الموضــــوعية،

 .2وهذ  هي الأنظمة السياسية والاجتماعية والإدارية منها نظاما بذاتها،
وفـــــي ضـــــوء مـــــدخل الـــــنظم هـــــذا يمكـــــن تعريـــــف المنظمـــــة الإداريـــــة بأنهـــــا نظـــــام يتكـــــون مـــــن مجموعـــــة 

ذ  العناصـــــر قـــــد تكـــــون هـــــو  مـــــن العناصـــــر فـــــي حالـــــة مـــــن التفاعـــــل موجهـــــة لتحقيـــــق هـــــدف المنظمـــــة،
 .  3ية أو معنوية أو تقنيةمادية أو بر 

 ويعتبــــــر النظــــــام الإداري )المنظمــــــة( نظامــــــا مفتوحــــــا يتفاعــــــل مــــــع الوحــــــدات الأخــــــرى فــــــي المجتمــــــع، 
فيأخـــــذ منهـــــا ويعطيهـــــا ويتبـــــادل معهـــــا المعلومـــــات والطاقـــــة  والمـــــواد والقـــــوى البشـــــرية ويتكـــــون النظـــــام 

يشــــبه أنصـــــار هــــذ  النظريـــــة الإداري مــــن عناصــــر مترابطـــــة فرعيــــة هـــــي النظــــام الاقتصــــادي المـــــالي و 
ويتوقــــف نشــــاط الالــــة علــــى قــــدرة أجزائهــــا  المنظمــــة بالآلــــة مــــن حيــــث تــــرابط أجزائهــــا بعضــــها بــــبعض،

وعلـــــى الطاقـــــة الإنتاجيـــــة الكافيـــــة فيهـــــا ونوعيـــــة الوقـــــود والصـــــيانة والعنايـــــة البيئيـــــة المتـــــوفرة لهـــــا، فـــــ ن 
ــــى طبيعــــة تنظيمهــــا وعناصــــرها الداخليــــة وع ــــاج المنظمــــة يتوقــــف عل ــــة نت ــــة الخارجي ــــى مــــا تقدمــــه البيئ ل

                                                           
 2، جامعة قسنطينة مجلة أبحاث نفسية وتربوية، التمكين الإداري ودور  في تعميق الانتماء المهني بمنظمات الأعمال ،بودينة ليليا 1

   166،  ص  2017،ديسمبر 1، عدد12المجلد 
 .500،ص1،2011، دار أسامة للنشروالتوزيع،الأردن،عمان،طمعجم الإدارة ،الخالدي إبراهيم بدر2
 40، مرجع سابق، ص أصول علم الادارة العامة،ساعاتي أمين 3
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لـــــذلك فـــــ ن الدراســـــة التحليليـــــة لواقـــــع المنظمـــــة  لهـــــا مـــــن إمكانيـــــات ماديـــــة وبشـــــرية وسياســـــية ومعنويـــــة،
 يتناول وفقا لنظرية النظم العناصر الأساسية التالية:

المــــــــدخلات: وتشــــــــمل دراســــــــة كافــــــــة الإمكانيــــــــات والطاقــــــــات التــــــــي تــــــــدخل المنظمــــــــة مــــــــن البيئــــــــة -1
 لسياسية الخارجية.الاجتماعية وا

العمليــــــة الإداريــــــة: وتعنــــــي مجموعــــــة النشــــــاطات التــــــي تــــــتم داخــــــل المنظمــــــة مــــــن تخطــــــيط وتنفيــــــذ -2
 واتخاذ للقرارات وتعامل الأفراد لتحويل المدخلات إلى مخرجات

المخرجـــــــات: وتشـــــــمل دراســـــــة كافـــــــة مـــــــا يخـــــــرج مـــــــن المنظمـــــــة مـــــــن منجـــــــزات تتمثـــــــل فـــــــي الســـــــلع -3
لـــــى الفئــــات المنتفعـــــة مــــن تلـــــك المنتجــــة أو الخــــدمات المقدمـــــة  علــــى اختلافهـــــا لمجتمــــع المســــتهلكين وا 

 الخدمات.
ــــــين :  التغذيــــــة العكســــــية)التغذية الراجعــــــة(-4 وتعنــــــي كافــــــة عمليــــــات الاتصــــــال التراجعــــــي المتبــــــادل ب

ـــــف حجـــــم  ـــــار إيجابيـــــة أو ســـــلبية تحـــــدد وتكي ـــــة ومـــــات حدثـــــه فيهـــــا مـــــن أث ـــــة الخارجي المخرجـــــات والبيئ
 ونوعية المدخلات.

تتفاعــــــل العناصــــــر الأساســــــية الأربعــــــة الأنفــــــة الــــــذكر بطريقــــــة تلقائيــــــة دون انقطــــــاع أو توقــــــف  وهكــــــذا
فــــــــي أي منظمــــــــة وقــــــــد يصــــــــعب الوقــــــــوف علــــــــى طبيعــــــــة هــــــــذا التفاعــــــــل ونتائجــــــــه يمكــــــــن أن تــــــــدرك 
بــــــالمنطق وبالتحليــــــل العملــــــي لمــــــدى تقــــــدم المنظمــــــة وتطورهــــــا ،أو مــــــدى تــــــدهورها وانحطاطهــــــا الــــــذي 

يجابيــــــا يمـــــــدها  ،البطــــــيءيــــــؤدي إلــــــى موتهـــــــا  نتيجـــــــة عــــــدم تفاعـــــــل البيئــــــة لخارجيـــــــة معهــــــا تفـــــــاعلا وا 
 .  1بالمدخلات وبالتأييد الأدبي والسياسي والاقتصادي

 :نظرية إدارة الجودة الشاملة:7
ــــــى  ــــــي اســــــتحوذت عل ــــــدة الت ــــــة والفلســــــفية الرائ ــــــاهيم الفكري ــــــر المف ــــــة الشــــــاملة مــــــن أكث تعــــــد إدارة النوعي

ـــــذين يعنـــــون بشـــــكل  الاختصاصـــــينالاهتمـــــام الواســـــع مـــــن قبـــــل  ـــــين والأكـــــاديميين ال والبـــــاحثين والإداري
قـــــــد  خـــــــاص فـــــــي تطـــــــوير وتحســـــــين الأداء الإنتـــــــاجي والخـــــــدمي فـــــــي مختلـــــــف المنظمـــــــات الإنســـــــانية،

                                                           
 .50،51، ص ص1،2005، دار وائل للنشروالتوزيع،الأردن،طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،العميان محمود  سلمان 1
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ــــــــات وأواخــــــــر  ــــــــل الثمانين ــــــــة دورا حاســــــــما فــــــــي هــــــــذا المضــــــــمار ســــــــيما فــــــــي أوائ لعبــــــــت الإدارة الياباني
حواذها علـــــى تقـــــديم ســـــلعا ذات جـــــودة عاليـــــة يمكـــــن التســـــعينات مـــــن القـــــرن الماضـــــي مـــــن خـــــلال اســـــت

ــــى  لهــــا أن تحقــــق مــــع التكــــاليف المنخفضــــة وهــــذا مــــا أفــــرز النجــــاح المتحقــــق مــــن جــــراء اعتمادهــــا عل
ــــــــة واســــــــتخدامها بشــــــــكل واســــــــع النطــــــــاق فــــــــي شــــــــتى الميــــــــادين الانتاجيــــــــة  ــــــــات  الســــــــيطرة النوعي حلق

 والخدمية.
ل فــــــي المجتمــــــع الإنســــــاني المعاصــــــر تقتــــــرن إن التحــــــديات الكبيــــــرة التــــــي تشــــــهدها منظمــــــات الأعمــــــا
وتســـــتخدم النوعيـــــة كســـــلاح تنافســـــي رئيســـــي  بالجوانـــــب النوعيـــــة علـــــى الصـــــعيدين الســـــلعي والخـــــدمي،

فـــــي هـــــذا الاتجـــــا  ،وقـــــدتم الاهتمـــــام بالإطـــــار الفلســـــفي والفكـــــري حيـــــث أن هـــــذا الاتجـــــا  يؤشـــــر ثـــــلاث 
 مرتكزات هادفة في هذا المجال وهي:

 .تحقيق رضا المستهلك-1
 .مساهمة العاملين في المنظمة-2
 استمرارية التحسن والتطوير في الجودة.-3

منظمــــة الجــــودة BQA كانــــت أول محاولــــة لوضــــع تعريــــف لمفهــــوم إدارة الجــــودة الشــــاملة مــــن قبــــل 
"الفلســــــفة الإداريــــــة للمؤسســــــة التــــــي تــــــدرك مــــــن خلالهــــــا  علــــــى إنهــــــا TQMالبريطانيــــــة حيــــــث عرفــــــت 

لـــذا فـــ ن هـــذا التعريـــف  وكـــذلك تحقيـــق أهـــداف المشـــروع معـــا" تحقيـــق كـــل مـــن احتياجـــات المســـتهلك
يركــــز علــــى كــــل مــــن الكفــــاءة والفعاليــــة داخــــل المشــــروع الــــذي يحمــــي المنظمــــة ويقودهــــا إلــــى التميــــز 
مـــــن خـــــلال تلبيـــــة احتياجـــــات المســـــتهلك الـــــذي يتحقـــــق  مـــــن خلالـــــه أهـــــداف المشـــــروع دون أن تكـــــون 

ـــــاك جهـــــو  ـــــي العمـــــل أو أن يكـــــون هن ـــــة ف ـــــاك ازدواجي ـــــدهن  د ضـــــائعة بينمـــــا عـــــرف العـــــالم جـــــون اوكلان
"JohnOakland"علـــــــى إنهــــــــا الوســــــــيلة التـــــــي تــــــــدار بهـــــــا المنظمــــــــة لتطــــــــور  "إدارة الجـــــــودة الشــــــــاملة

"أمــــا مــــن وجهــــة نظــــر أمريكيــــة فــــ ن  فاعليتهــــا ومرونتهــــا ووضــــعها التنافســــي علــــى نطــــاق العمــــل ككــــل
 عريضـــــــةيكـــــــون علـــــــى الشـــــــكل التـــــــالي)إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة هـــــــي فلســـــــفة وخطـــــــوط TQMتعريـــــــف 

ومبــــــادئ تــــــدل وترشــــــد المنظمــــــة لتحقــــــق تطــــــور مســــــتمر وهــــــي أســــــاليب كميــــــة بالإضــــــافة إلــــــى مــــــوارد 
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البشـــــرية التـــــي تحســـــن اســـــتخدام المـــــوارد المتاحـــــة وكـــــذلك الخـــــدمات بحيـــــث ان كافـــــة العمليـــــات داخـــــل 
 .1ت المستهلكين الحاليين والمرتقبين(المنظمة تسعى لأن تحقق إشباع حاجا

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة:
تقـــــوم مبـــــادئ إدارة الجـــــودة الشـــــاملة علـــــى مجموعـــــة مـــــن المبـــــادئ الإداريـــــة التـــــي تركـــــز علـــــى تحســـــين 

وعنــــــدما تقــــــوم المؤسســــــة بتطبيــــــق هــــــذ  المبــــــادئ ف نهــــــا ســــــتنجح حتمــــــا فــــــي تحقيــــــق مســــــتوى  الجــــــودة،
 هذ  المبادئ على النحو التالي:ويمكن تلخيص  متميز من الجودة،

ـــــــتفهم الكامـــــــل والالتـــــــزام وروح المشـــــــاركة مـــــــن قبـــــــل الإدارة العليـــــــا ي -1 ـــــــام جال عـــــــل الجـــــــودة فـــــــي المق
 .الأول من اهتماماتها

 .الاستمرارية في العمل من أجل تحسين العمليات التي تؤذي إلى تحسين الجودة -2
ـــــــي المؤسســـــــة مـــــــع -3 ـــــــين الإدارات والأقســـــــام ف ـــــــرق  التنســـــــيق والتعـــــــاون ب ـــــــى اســـــــتخدام ف ـــــــد عل التأكي

 .العمل
ـــــي جهـــــود تحســـــين الجـــــودة، -4 ـــــع المـــــوردين ف مـــــن خـــــلال تعـــــاون المؤسســـــة مـــــع هـــــؤلاء  إشـــــراك جمي

 الموردين عل استعمال برامج إدارة الجودة الشاملة
ــــــين  -5 ــــــات عمــــــل ب ــــــق علاق ــــــى تحســــــين المســــــتمر وخل ــــــي المؤسســــــة تهــــــدف إل ــــــة ف ــــــاء ودعــــــم ثقاف بن

 الفردية والجماعية.أفرادها وضرورة التمييز بين الجهود 
 .إشراك جميع أعضاء المؤسسة في الجهود الرامية إلى تحسين الجودة -6
 .  2تركيز الجودة على تلبية حاجات المستهلك -7
 مزايا إدارة الجودة الشاملة: -

 :3يمكن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة من تحقيق من المزايا أهمها

                                                           
 .71،72،ص ص2000، 1،دار المسيرة النشر و التوزيع،عمان،طإدارة الجودة الشاملة  ،كاظم حمودخضير 1
، دار إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز المعلومات .الترتوري ، أغادير عرفات جويحان محمد عوض 2

 .35،ص1،2006المسيرة للنشر والتوزيع،عمان،ط
-دراسة ميدانية بشركة كوندور للصناعات الالكترونية–دور ثقافة المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ،سالمإلياس 3

 . 53،54.ص ص 2014-3،2013أطروحة دكتورا  علوم التسيير تخصص إدارة الأعمال ،جامعة الجزائر
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إن شـــــعار إدارة الجـــــودة الشـــــاملة هـــــو فعـــــل الأشـــــياء أو تنفيـــــذ  تحقيـــــق الربحيـــــة والقـــــدرة التنافســـــية :-1
ــــــع أنشــــــطة ومجــــــالات  ــــــي جمي ــــــق ف ــــــة، والــــــذي ينبغــــــي أن يطب ــــــة صــــــحيحة مــــــن البداي الأعمــــــال بطريق

تخفـــــيض أخطـــــاء وتكـــــاليف  المؤسســـــة ،ممـــــا يســـــاعد علـــــى تخفـــــيض التكـــــاليف بمنـــــع وتقليـــــل التـــــأخير،
ة الإنتاجيـــــة ،بمـــــا يمكـــــن مـــــن تقـــــديم منتجـــــات إعـــــادة التشـــــغيل ،تحســـــين اســـــتخدام المـــــوارد ورفـــــع الكفـــــاء

بأســــعار مناســــبة ســــواء كانــــت أقــــل مــــن أســــعار المنافســــين ،أو أســــعار أعلــــى لكــــن بجــــودة أفضــــل مــــن 
وهـــــذا يعـــــزز القـــــدرة التنافســـــية للمؤسســـــة ويرفـــــع مـــــن ربحيتهـــــا نظـــــرا لزيـــــادة حجـــــم  منتجـــــات المنافســـــين،

   .المبيعات
شــــــباعها كســــــب رضــــــا العمــــــلاء :تركــــــز إدارة الجــــــودة الشــــــا-2 ملة علــــــى معرفــــــة احتياجــــــات الزبــــــائن وا 

ـــــة ببحـــــوث الســـــوق وانتهـــــاء بخـــــدمات مـــــا بعـــــد البيـــــع والشـــــعور مـــــا بعـــــد الشـــــراء وهـــــذا مـــــن أجـــــل  بداي
تصــــــميم منتجــــــات وخــــــدمات تســــــاير التغيــــــرات التــــــي تحــــــدث فــــــي رغبــــــات العمــــــلاء وتطلعــــــاتهم ،وكــــــذا 

 من العملاء المرتقبين .للاحتفاظ بالعملاء الحاليين وكسب رضاهم وولائهم وجذب المزيد 
ـــــــة: -3 ـــــــة التنظيمي ـــــــادة الفعالي ـــــــى العمـــــــل الجمـــــــاعي  زي ـــــــر عل ـــــــدرة أكب ـــــــرز إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة ق تف

شــــــــراك أكبــــــــر لجميــــــــع العــــــــاملين فــــــــي حــــــــل المشــــــــاكل والمعوقــــــــات  ،وتحقيــــــــق تحســــــــين الاتصــــــــالات وا 
لاء العـــــــاملين وتحســـــــين العلاقـــــــة بـــــــين الإدارة والعـــــــاملين وبهـــــــذا يقلـــــــل معـــــــدل دوران العمالـــــــة ويـــــــزداد و 
 وانتمائهم للمؤسسة بما يضمن حرصهم ومشاركتهم الفعالة في تحقيق أهداف المؤسسة.

تقويــــــة المركــــــز التنافســــــي للمؤسســــــة : تعتبــــــر إدارة الجــــــودة الشــــــاملة نظامــــــا متكــــــاملا يتبنــــــى دائمــــــا -4
ــــي المنــــتج الــــذي تقــــوم بتصــــنيعه ،والــــذي يترتــــب عليــــه  ــــات الزبــــائن وتطلعــــاتهم المســــتقبلية ف تقــــديم رغب

ـــــب الزبـــــائن وبالســـــعر المناســـــب لهـــــم وبالوقـــــت الـــــذي يناســـــبهم ممـــــا  منـــــتج ذو جـــــودة عاليـــــة ووفـــــق طل
يجعلهـــــم أكثـــــر التصـــــاقا بهـــــذا المنـــــتج والـــــذي يـــــنعكس علـــــى المؤسســـــة بشـــــكل ايجـــــابي ويجعلهـــــا أكثـــــر 

 وبالتالي تحصل على أكبر حصة في سوقية. ،تميزا عن المنافسين
حيـــــــث يتبنـــــــى إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة فلســـــــفة التحســـــــين  :تطـــــــوير القـــــــدرات مـــــــن خـــــــلال التـــــــدريب-5

والتكيــــــف مــــــع  ،مــــــدى الحيــــــاة المســــــتمر مــــــع الأخــــــذ بمبــــــدأ التــــــدريب والتعلــــــيم للأفــــــراد الموجــــــودين بهــــــا
 .الاستمرارالمتغيرات التي تحدث باستمرار بما يضمن لها البقاء و 
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 نظرية الإدارة بالأهداف:.8      
بديهيـــــة الإدارة بالمشـــــاركة أي اشـــــتراك العـــــاملين مـــــا أمكـــــن هـــــي نظريـــــة بســـــيطة تقـــــوم علـــــى فرضـــــيات 

فــــي وضــــع القــــرارات وتحديــــد الأهــــداف والنتــــائج المتوقعــــة فــــي العمــــل ومــــن ثــــم تحقيــــق تلــــك الأهــــداف 
 . 1لذا فهي فلسفة تقوم على مبدأ المشاركة والديمقراطية في الإدارة

وبشـــــــكل  رئيس والمـــــــرؤوس،إن الإدارة بالأهــــــداف ،هـــــــي ب يجــــــاز أســـــــلوب يقــــــوم بموجبـــــــه كــــــل مـــــــن الــــــ
وتقـــــوم  ويقومـــــان دوريــــا بتحديــــد التقــــدم نحـــــو بلــــوغ هــــذ  الأهــــداف مشــــترك ،بتحديــــد الأهــــداف للأخيــــر،
حيــــــث تقــــــوم  وهــــــو أســــــلوب ديمقراطــــــي فــــــي القيــــــادة، ،بالاشــــــتراكالإدارة بالأهــــــداف علــــــى مبــــــدأ الإدارة 

شـــــراك المرؤوســـــين لـــــيس فقـــــط فـــــي وضـــــع الأهـــــداف  نمـــــا أيضـــــا فـــــي الإدارة علـــــى منطـــــق استشـــــارة وا  وا 
 اتخاذ القرارات الإدارية التي تخص أقسامهم  .

وتهــــــــتم الإدارة بالأهــــــــداف بالدرجــــــــة الأســــــــاس بنتــــــــائج والأعمــــــــال ومــــــــدى تطــــــــابق هــــــــذ  النتــــــــائج مــــــــع 
بمعنــــــى أخــــــر أن مؤيــــــدي وممارســــــي هــــــذا النــــــوع مــــــن الإدارة يركــــــزون  الأهــــــداف الموضــــــوعة مســــــبقا،

 وأن تكـــــــون الأهـــــــداف قابلــــــة للبلـــــــوغ والقيـــــــاس، علــــــى وضـــــــع الأهــــــداف بدقـــــــة وشـــــــمولية وموضــــــوعية،
ـــــة، ـــــائج المتحقق ـــــيم النت ـــــك مـــــن أجـــــل تقي ـــــائج  وذل ـــــق النت ـــــى مـــــدى تحقي ـــــيم منصـــــبا عل ـــــث يكـــــون التقي حي
 .2والوقوف على سبب الانحرافات إن وجدت

 أهم مبادئ هذه النظرية يتمثل بالتالي: -
والمـــــــوارد البشـــــــرية  أن يـــــــتم الاتفـــــــاق بـــــــين الـــــــرئيس المـــــــرؤوس علـــــــى الاهـــــــداف المطلـــــــب تحقيقهـــــــا-1

 والمادية الواجب  توفيرها والوقت اللازم لتنفيذها والطرقة المتبعة لتقييمها.
ــــى تزويــــد  بمــــا تــــم إنجــــاز  وبيــــان -2 ــــاء التنفيــــذ والعمــــل عل ــــى المــــرؤوس أن ينســــق مــــع الــــرئيس أثن عل

مـــــــا يواجهـــــــه مـــــــن معضـــــــلات ومشـــــــاكل للعمـــــــل علـــــــى تجاوزهـــــــا أولا بـــــــأول وضـــــــمان بلـــــــوغ الأهـــــــداف 
 جودة وبأقل  تكلفة.بأعلى 

                                                           
دراسة ميدانية بوزارة الشباب والرياضة –سين التسيير الرياضي في الجزائر الاستثمار في الموارد البشرية ودور  في تح ،قراح مبروك 1

أطروحة دكتورا  في علوم في نظرية ومنهجية التربية البدنية الرياضية، تخصص الإدارة والتسيير الرياضي، جامعة الجزائر -الجزائرية
 .58،ص 3،2013-2014
 94،95، ص ص2008،،عمان الأردندار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،-نظريات ومفاهيم-الإدارة الحديثة ،بشير العلاق 2
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ـــــــم -3 ـــــــي ســـــــبق وأن ت ـــــــة المـــــــدة الت ـــــــي نهاي ـــــــرئيس والمـــــــرؤوس أن يجتمعـــــــا ف ـــــــى ال ـــــــاقعل عليهـــــــا  الاتف
لإنجـــــــاز العمــــــــل لمقارنــــــــة النتــــــــائج الفعليــــــــة مـــــــع الأهــــــــداف المحــــــــددة وحصــــــــر الانحرافــــــــات ومحاولــــــــة 

 .الاستفادة منها في المستقبل
قـــــا للنتـــــائج الفعليـــــة بالإضـــــافة إلـــــى أنـــــه علـــــى الـــــرئيس المباشـــــر أن يقـــــوم بتقيـــــيم أداء المـــــرؤوس وف -4

 هو الأعراف بما سبق وأن تم الاتفاق عليه.
 ولضمان نجاح تطبيق هذ  النظرية ف نه لابد من تحقيق الشروط التالية:

أن يـــــتم تفـــــويض المـــــرؤوس بكافـــــة الصـــــلاحيات اللازمـــــة لتنفيـــــذ العمـــــل المطلـــــوب وابتعـــــاد الـــــرئيس -1
ــــــدخل خالمباشــــــر عــــــن م ــــــف أشــــــكال الت ــــــب تل ــــــة هي ــــــائج الفعلي ــــــرر لاســــــيما وأن النت والتســــــلط غيــــــر المب

 الفيصل في الحكم على مدى نجاح المرؤوس في تحقيق الأهداف.
ـــــديم الـــــدعم المـــــادي والمعنـــــوي للمرؤوســـــين لتشـــــجيعهم علـــــى العمـــــل والإنجـــــاز بأقصـــــى درجـــــات -2 تق

 الفعل والالتزام.
لــــــرأي والــــــرأي الأخــــــر عنــــــد تحديــــــد الاخــــــذ بأســــــلوب الحــــــوار بــــــين الرؤســــــاء والمرؤوســــــين واحتــــــرام ا-3

 .الأهداف المطلوب تنفيذها
وذلـــــك مـــــن خـــــلال التأكـــــد مـــــن  التحقـــــق والتـــــيقن مـــــن مـــــدى دقـــــة وعدالـــــة تقيـــــيم الـــــرئيس للمـــــرؤوس،-4

ــــرئيس للمــــرؤوس لاســــيما وأن  ــــذي يســــديه ال ــــيم ال ــــي مــــع معــــدل التقي ــــة نســــبة الإيجــــاز الفعل مــــدى مطابق
يجابا على الروح  .1نللمرؤوسيالمعنوية  النتائج سوف تؤثر سلبا وا 

 
 
 
 
 

                                                           
 .76،77،ص ص2010،دار المناهج للنشروالتوزيع،عمان،مبادئ إدارة الأعمال  من الألف إلى الياء.فيصل محمود الشواورة1



التنظيميةوفعرليةالوظيفيالمسر وتسييرالتنظيملد اسةالنظريةلمداخلالثرنيالفصل  

123 
 

 :النظرية اليابانية.9
 الطريقة اليابانية:النظرية 

الافتراضــــــات التـــــــي  إن مشــــــاركة العــــــاملين فــــــي الإدارة هـــــــو الأســــــس فــــــي الارتقــــــاء بمســـــــتوى الإنتــــــاج
 تستند عليها النظرية:

الانتاجيـــــة والثقـــــة توأمـــــان لا يفترقـــــان فيجـــــب أن يكـــــون هنـــــاك إيمانـــــا كـــــاملا بقـــــدر  كـــــل فـــــرد علـــــى -1
حســــــن تقــــــدير الأمــــــور والعمــــــل المســــــتقل دون الحاجــــــة إلــــــى الإشــــــراف الــــــدقيق مــــــن قبــــــل رئيســــــه مــــــع 

 ملاحظة أنه كلما زادت درجة الثقة بالعامل زادت الإنتاجية. 
ـــــاة فالعامـــــل -2 ـــــه فـــــي منظمـــــة مـــــا يبقـــــى فيهـــــا لحـــــين  توصـــــيف العـــــاملين مـــــدى الحي ـــــذي يـــــتم تعيين ال

وتجــــدر الإشــــارة هنــــا إلــــى أن الحصــــول علــــى الوظيفــــة الدائمــــة مــــدى الحيــــاة فــــي  بلوغــــه ســــن التقاعــــد،
 .     1اليابان هو نتيجة لتوفر بيئة اجتماعية واقتصادية

تكيـــــــف  ترتكـــــــز النظريـــــــة المدرســـــــة اليابانيـــــــة فـــــــي الإدارة علـــــــى مفـــــــاهيم إداريـــــــة تهـــــــدف إلـــــــى إحـــــــداث
اجتمـــــاعي تعـــــاوني مميـــــز بـــــين الأفـــــراد داخـــــل المنظمـــــة وبشـــــكل يكـــــون متماشـــــيا ومتوافقـــــا مـــــع الفلســـــفة 

ــــــؤمن بهــــــا، ــــــي ت ــــــة الت ــــــى أنهــــــا ســــــلوك اجتمــــــاعي  الإداري ــــــى المنظمــــــة عل ــــــة تنظــــــر إل ــــــة الياباني والنظري
ـــــان  ـــــى شـــــكل كي ـــــي عل ـــــه أنمـــــاط الســـــلوك الفـــــردي فـــــي ســـــلوك جمـــــاعي كل ـــــدمج في انســـــاني جمـــــاعي تن

ــــى الطبيعــــة اجتمــــاعي تعــــ ــــك إل ــــال إعجــــاب الكثيــــر ومــــرد ذل ــــة مث ــــر التجربــــة الياباني اوني منســــجم وتعتب
 :يما يلاليابانية والمنظمات الفكرية والثقافية للمجتمع الياباني لذلك فلابد من النظر إلى 

 :القيم الروحية والثقافية للشعب الياباني والتي تظهر في -1
   الاحترام.العائلة القائمة على الحب و -أ
 .العمل المشترك بين المدراء والعمال -ب
 .السلوك اليومي الجيد للعامل الياباني-ج
 .الاهتمام بالعنصر البشري-د
 .المسئولية الاجتماعية للمنظمات اليابانية -ه

                                                           
 .140، ص1،2006،دار المناهج للنشر والتوزيع، الاردن ،ط مبادئ التنظيم والإدارة ،لصيرفيا محمد1
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 .ضبط النفس والتواضع-و
 أثر القيم الروحية على الممارسات الإدارية في اليابان مثل:-2
 تتم بالمشاركة عملية اتخاذ القرار التي-أ  
 المسئولية الجماعية تجا  المنظمة والمجتمع.-ب
أثـــــر القـــــيم الروحيـــــة علـــــى التنظـــــيم والمنـــــاخ التنظيمـــــي فـــــي اليابـــــان حيـــــث تتصـــــف نمـــــاذج النظـــــام -3

ــــــــة والمنــــــــاخ الســــــــائد فــــــــي المنظمــــــــة يتصــــــــف بأنــــــــه موحــــــــد ويــــــــوفر الاســــــــتقرار  ــــــــي اليابــــــــان بالمرون ف
 .1للموظف

 ة اليابانية فهي:خصائص العمل الإداري في المنظم -
تتبـــــــع الإدارة اليابانيـــــــة أســـــــلوب جماعـــــــات العمـــــــل فكـــــــل فـــــــرد ينتمـــــــي لجماعـــــــة  الإدارة الجماعيـــــــة:-1

معينـــــة مكلفـــــة ب نجـــــاز مهمـــــة محـــــددة وتقـــــوم هـــــذ  الجماعـــــات مـــــن خـــــلال التعـــــاون فيمـــــا بينمـــــا بـــــ دارة 
لتنظـــــيم العمـــــل بالمشـــــاركة فـــــي وضـــــع الخطـــــط والتنظـــــيم الـــــلازم كمـــــا تقتضـــــيه الحاجـــــة ضـــــمن إطـــــار ا

 العام.
حيـــــــث يســـــــاهم جميـــــــع المـــــــديرين بعـــــــد إطلاعهـــــــم علـــــــى  القـــــــرار: اتخـــــــاذالأســـــــلوب الجمـــــــاعي فـــــــي -2

القــــرار ب عطـــــاء رأيهـــــم فـــــي ذلـــــك وهــــم بالتـــــالي مســـــؤولين عـــــن تنفيـــــذ هــــذا القـــــرار بشـــــكل عملـــــي وعليـــــه 
فــــــ ن المســــــؤولية جماعيــــــة وتقــــــع علــــــى عــــــاتق كــــــل مــــــن ســــــاهم فــــــي وضــــــع القــــــرار ويحاســــــب الجميــــــع 

 تقصير في العمل.على أي 
ـــــــــك لقناعـــــــــة الإدارة  بمعـــــــــرفتهم الدقيقـــــــــة بـــــــــالأفراد  الســـــــــلطة الواســـــــــعة للمشـــــــــرفين:-3 المباشـــــــــرين وذل

مكانيـــــة كـــــل مـــــنهم فـــــي المســـــاهمة فـــــي إنجـــــاح العمـــــل وعليـــــه يجـــــب اختيـــــار هـــــؤلاء  العـــــاملين معهـــــم وا 
وزع بشـــــكل المشــــرفين بشـــــكل ســــليم لدقـــــة المســــؤولية الموكلـــــة إلــــيهم خاصـــــة وأن توزيــــع نـــــاتج العمــــل يـــــ

العــــــاملين  انتقــــــاءجمــــــاعي والفائــــــدة تطــــــال أفــــــراد المجموعــــــة بأكملهــــــا وعليــــــه فالمشــــــرف يعــــــرف كيفيــــــة 
 لديه وكيفية توجيههم بالشكل الصحيح .

 إضافة إلى ما تقدم فلابد من الإشارة إلى ميزات العمل الوظيفي في المنظمات  اليابانية هي:
                                                           

 70،71،ص ص1،2010، دار الراية للنشر التوزيع،الأردن،طتنمية وبناء نظم الموارد البشرية ،رضاهشام حمدي 1
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 عامل إلا لأسباب محدودة جدااستمرار الوظيفة مدى الحياة وعدم تسريح ال-
 أسلوب الترقية البطيء حيث يبدأ بعد مضي عشر سنوات من الخدمة.-
 التقاعد في سن الخامسة والخمسين من العمر.-
ــــة لكــــل جــــزء - ــــة الأهمي ــــه ومعرف ــــادة خبرت ــــل العامــــل لزي ــــي المنظمــــة مــــن قب ــــة ف ممارســــة أعمــــال مختلف

 .1من أجزاء العمل و ارتباطه بالأجزاء الأخرى
 zنظرية .10

 :z2مبادئ نظرية 
 التوظيف الأبدي:-

تتبنـــــى الإدارة اليابانيـــــة فلســـــفة التوظيـــــف الأبـــــدي أو طويـــــل الأجـــــل ،فالمنظمـــــات اليابانيـــــة تتوقـــــع مـــــن 
المتقــــــدمين للتوظــــــف لــــــديها أنهــــــم  فالمنظمــــــات اليابانيــــــة تتوقــــــع مــــــن المتقــــــدمين للتوظــــــف لــــــديها أنهــــــم 

ــــــى ســــــن التقاعــــــد، ــــــة العمــــــل حت ــــــدأ  وكــــــذا يلتحقــــــون بني الحــــــال بالنســــــبة للموظــــــف فهــــــذا بفضــــــل أن يب
ويعنــــــي ذلــــــك أن كــــــل مــــــن صــــــاحب العمــــــل المنظمــــــة  وينهــــــى مســــــار  الــــــوظيفي فــــــي نفــــــس المنظمــــــة.

وأن هنــــــاك نــــــوع مــــــن الارتبــــــاط المصــــــري أو علــــــى الأقــــــل طويــــــل  والموظــــــف يســــــتهدفان النمــــــو معــــــا،
 حو الاخر.وبالتالي ينحصر اهتمام كل طرق في الوفاء بالتزاماته ن الأجل بينما،

 التناوب الوظيفي:-
ـــــــي معظـــــــم  تاحـــــــة الفرصـــــــة لكـــــــل موظـــــــف للعمـــــــل ف ـــــــدريب العـــــــاملين وا  ـــــــة بت ـــــــوم المنظمـــــــات الياباني تق

ويمكـــــــن الهـــــــدف مـــــــن وراء ذلـــــــك فـــــــي زيـــــــادة وتنويـــــــع  الأقســـــــام  التـــــــي تضـــــــمنها المنظمـــــــة المنظمـــــــة،
ـــــداخلي فـــــي العمـــــل، الخبـــــرات الوظيفيـــــة للعـــــاملين، وتبـــــادل المعلومـــــات  وضـــــمان الإحـــــلال والتجديـــــد ال

ــــــة متنوعــــــة  ــــــة للعــــــاملين ،مــــــن خــــــلال تعــــــريفهم لمجــــــالات وظيفي والخبــــــرات ،واكتشــــــاف القــــــدرات الكامن
 ذات صلة .

 
                                                           

 .83،84،ص ص1،2000، الدار العلمية الدولية للنشروالتوزيع،عمان،طمدخل إلى إدارة الأعمال ،حرب  بيان هاني 1
 .172-169ص  ، ص2008دار الجامعة الجديدة،الازاريطة، ،الإدارة،طه طارق 2
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 المعلومات المشتركة:-
ــــة مــــن نظــــم المعلومــــات القائمــــة  ــــى وجــــود شــــبكة متداخل ــــة عل ــــة الياباني يعتمــــد نمــــط الممارســــات الإداري

حيـــــث تســـــمح لجميـــــع أفـــــراد التنظـــــيم بالمشـــــاركة فـــــي علـــــى الحاســـــبات الاليـــــة تغطـــــي المنظمـــــة ككـــــل ،ب
ــــــــة داخليــــــــا داخــــــــل المنظمــــــــة  المنظمــــــــة والأطــــــــراف الخارجيــــــــة وهــــــــذ   وخــــــــارجيينالمعلومــــــــات المتداول

 .المعلومات المشتركة تدعم  على نحو مؤثر كافة المستويات التنظيمية للإدارة اليابانية
 اتخاذ القرار الجماعي:-

ـــــرارات ـــــي مقابـــــل عمليـــــة اتخـــــاذ الق ـــــة فـــــي الممارســـــات الإداريـــــة  الأمريكيـــــة، ف  التـــــي تـــــتم بصـــــورة فردي
ــــى نحــــو جمــــاعي، ييميــــل الــــنمط الــــداري اليابــــاني لــــ فعنــــدما يــــراد اتخــــاذ قــــرار معــــين  اتخــــاذ القــــرار عل

فـــــي المنظمـــــات اليابانيـــــة ،يـــــتم تشـــــكيل مجموعـــــة  مـــــن مســـــئولي  الإدارة  ذوي بـــــالموقف محـــــل اتخـــــاذ 
ن الهـــــدف مـــــن وراء ذلـــــك فــــي توزيـــــع المســـــؤولية ،فقـــــد لـــــوحظ أن القــــرار ينـــــاط بهـــــم تلـــــك المهمــــة ويكمـــــ

العديـــــد مـــــن المـــــديرين يحجمـــــون عـــــن اتخـــــاذ قـــــرار واضـــــح حيـــــال موقـــــف معـــــين خوفـــــا مـــــن المســـــاءلة 
وللتغلـــــــب علـــــــى هـــــــذا الهـــــــاجس يـــــــتم اتخـــــــاذ قـــــــرار جمـــــــاعي تتـــــــوزع مـــــــن خلالـــــــه  فـــــــي حالـــــــة الفشـــــــل،

ـــــه، ـــــى متخذي ـــــدلا مـــــ المســـــؤولية عل ـــــه ،ب ـــــي تحمـــــل تبعات ـــــرد واحـــــد ويشـــــتركون ف ـــــل المســـــؤولية لف ن تحمي
ويعتقــــــد اليابــــــانيون أن القــــــرارات الجماعيــــــة تخلــــــق الشــــــعور بــــــروح الفريــــــق أو العمــــــل الجمــــــاعي  فقــــــط،

 لدى العاملين بالمنظمات.
 الالتزام بالجودة:

تكشـــــــف لنـــــــا الممارســـــــات  اليابانيـــــــة علـــــــى اهتمـــــــام كبيـــــــر بـــــــالجودة ،وعمـــــــل متواصـــــــل علـــــــى تحســـــــين  
لـــــيس بهـــــدف تحقيـــــق رضـــــا الزبـــــون فقـــــط بـــــل  كـــــل مـــــا هـــــو متبكـــــر وجديـــــد،والتنقيـــــب عـــــن  المنتجـــــات،

 فهدف إسعاد الزبون أعمق من مجرد إشباع احتياجاته وتلبية رغباته. العمل على إسعاد ،
وتهــــــدف اســـــــتراتيجية الاهتمــــــام بـــــــالجودة  إلـــــــى ترســــــيخ الانطبـــــــاع الـــــــذهني لــــــدى العمـــــــلاء والجمهـــــــور  

 دة بطبيعته.  بأن أي منتج  ياباني هو منتج مرتفع الجو 
ــــين النمــــوذج اليابــــاني  ــــوفيقي ب ــــام أوشــــي  وهــــو نمــــوذج ت ــــب ولي ــــوع مــــن التنظــــيم  للكات وينســــب هــــذا الن

 .والنموذج الأمريكي ،ويلخص الجدول مقارنة بين ثلاثة
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يوضـــــح :مقارنـــــة بـــــين خصـــــائص النمـــــوذج اليابـــــاني والأمريكـــــي ونمـــــوذج   : (05)رقـــــم  جـــــدول

(z) : 
 (z)النموذج  (j)النموذج الياباني  (A)الأمريكي النموذج الخصائص/المبادئ

 غالبا لفترة طويلة ترك العمل أمر نادر عادة لفترة قصيرة مدة التوظيف في المنظمة-1
بطيئة فالتركيز الكبير يعطي  بطيئة جدا سريعة جدا الترقية-2

للتدريب والتقييم بعد ذلك 
 الترقية

الموظفون   متخصص جدا: المجال الوظيفي-3
يميلون للبقاء في مجال 

 وظيفي واحد

علم :الموظفون ينتقلون من 
 مجال إلى أخر باستمرار

التركيز على  أكثر عمومية:
التدوير الوظيفي والاعتماد 

 على التدريب
تتخذ من قبل المدير بشكل  اتخاذ القرارات-4

 فردي
تتخذ بمزيد من التركيز على  تتخذ من خلال الجماعة

 مشاركة واتفاق وقبول
 الجماعة

 غير متكرر غير متكرر متكرر تقييم الأداء-5
غير صريح وغير رسمي لكن  غير رسمي وضمني صريح ورسمي تقييم الأداء-6

 بتقديرات واضحة ورسمية
تشترك الجماعة كلها بتحديد  تحدد بصورة فردية المسؤولية-7

 المسؤولية
 تحدد بصورة فردية

الأساسي بحياة الاهتمام  الاهتمام بالموظفين-8
العاملين أثناء 

العمل)اهتمام بجزء من 
 حياة العامل(

اهتمام بحياة العاملين من 
جميع جوانبها العملية 

 والاجتماعية

يمتد الاهتمام ليشمل المزيد 
 من الجوانب حياة العامل

دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان  إدارة المنظمات  منظور كلي، .حريم حسين ر:المصد
 .144، ص2،2009الاردن،ط

إن الوظـــــائف يجـــــب أن تبنـــــى علـــــى أســـــاس التخصـــــص والتقســـــيم الـــــدقيق  الأمريكيـــــة: Aنظريـــــة .11
  .مع ضرورة وجود نظم محكمة للرقابة

ـــــة: ـــــا النظري ـــــي تســـــتند عليه ـــــة  الافتراضـــــات الت ـــــيح للموظـــــف حري ـــــف قصـــــير المـــــدى بمـــــا يت التوظي
 الانتقال  بين المنظمات المختلفة.
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 اتخاذ القرارات بصورة فردية.  -1
 التقييم والترقية السريعة .  -2
 الرقابة الرسمية والصريحة -3
 المسار الوظيفي المتخصص  -4
الاهتمـــــام الجزئــــــي بـــــالموظف ممــــــا يضـــــعف مــــــن الدافعيـــــة تجــــــا  المنظمـــــات وتكــــــوين الصــــــدقات   -5

 .  1الشخصية تصبح ضعيفة
هــــذي النظريــــة تأكــــد علــــى حقيقــــة مفادهــــا أن المنظمــــة تقــــرر مقــــدار  نظريــــة رأســــمال البشــــري :-12

مـــــن خــــلال مقارنتهـــــا بالعوائـــــد المســـــتقبلية المتوقعـــــة ،شـــــريطة البشـــــرية، المبــــالغ المســـــتثمرة فـــــي المـــــوارد 
ـــــــرص  ـــــــوفير أفضـــــــل ف اقترانهـــــــا بتحقيـــــــق أفضـــــــل حـــــــالات التحســـــــين فـــــــي الإنتاجيـــــــة ،مـــــــع التزامهـــــــا بت

ـــــــي والإداري للعـــــــاملين ـــــــدريب الفن ـــــــة رأس المـــــــال البشـــــــري ،2الت ـــــــرة الســـــــتينات نظري ســـــــيطرت خـــــــلال فت
فقـــــد وجـــــدت عـــــدة محـــــاولات فـــــي هـــــذ  الفتـــــرة هـــــدفت إلـــــى جـــــذب الانتبـــــا   علـــــى اقتصـــــاديات التـــــدريب،

دخــــــال مهــــــارات الفــــــرد كأحــــــد  ــــــد ماهيــــــة رأس المــــــال البشــــــري ،وا  ــــــى أهميــــــة العنصــــــر البشــــــري تحدي إل
نتاجيـــــة الفـــــرد ،فهـــــذ  النظريـــــة تـــــرى مكوناتـــــه ،والتركيـــــز علـــــى الاســـــتثمار البشـــــري لتحســـــين  مهـــــارات وا 

ــــة الاســــتثمار الصــــحيح فــــي المــــوارد  ــــك مــــن خــــلال "أهمي بــــأن التــــدريب بعــــد اســــتثمار هــــام ،ويظهــــر ذل
البشـــــــرية نتيجـــــــة التطـــــــورات الاقتصـــــــادية والتكنولوجيـــــــة والتوســـــــع فـــــــي اســـــــتخدام نظـــــــم العمـــــــل وتغييـــــــر 

دخــــــــال الحاســــــــبات الالكترونيــــــــة  فــــــــي طــــــــرق وأســــــــاليب الإنتــــــــاج ،بالتــــــــالي مفــــــــاهيم وأســــــــاليب الإدارة وا 
ـــــــة اســـــــتثمار حقي ـــــــر بمثاب ـــــــدريب يعتب ـــــــدةفالت ـــــــي للمؤسســـــــة ويعـــــــود عليهـــــــا بالفائ ـــــــة نظـــــــرا ، ق ـــــــه حتمي وأن

تعـــــــدد اختصاصـــــــاتها وزيـــــــادة حـــــــدة المنافســـــــة هـــــــذا مـــــــا يـــــــؤدي إلـــــــى   لاتســـــــاع نشـــــــاطات المؤسســـــــة،
،والتقليــــل مــــن مـــــدة وجــــوب "تخطــــيط المــــوارد البشـــــرية وربطهــــا باحتياجــــات المؤسســــة وحســـــن توزيعهــــا 

ـــــه يـــــؤدي إلـــــى تحقيـــــق فعاليـــــة المنظمـــــات  الإنجـــــاز وانخفـــــاض نســـــبة التغيـــــب ودوران العمـــــل ،وهـــــذا كل

                                                           
 .144مرجع سابق، ص، الصيرفي محمد 1
 مجلة الدراسات في علم الاجتماع المنظمات- مقاربة نظرية تأصيلية-التدريب كآلية للاستثمار في رأس المال البشري ،ماني سليم 2

 103،ص2017 ،10العدد،1،مجلد  2جامعة الجزائر 
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ظهـــــرت نظريـــــة الرأســـــمال البشـــــري أول مـــــرة فـــــي أعمـــــال الاقتصـــــادي الأمريكـــــي ، 1وتحقيـــــق الأهـــــداف
Schultz حيــــــث اعتبــــــر أن "كفــــــاءات ومعرفــــــة الفــــــرد شــــــكل مــــــن أشــــــكال الرأســــــمال 1961فــــــي ســــــنة،

الرأســــــمال البشـــــري علــــــى "أنـــــه مجموعــــــة الطاقــــــات  Schultzويعـــــرف  ذي يمكــــــن الاســـــتثمار فيــــــه"،الـــــ
ويمثـــــل المجمـــــوع الكلـــــي  "الاقتصـــــاديةالبشـــــرية التـــــي يمكـــــن اســـــتخدامها فـــــي اســـــتغلال مجمـــــل المـــــوارد 

والكمـــــــــي والنـــــــــوعي مـــــــــن القـــــــــوى البشـــــــــرية المتاحـــــــــة فـــــــــي المجتمـــــــــع ،إذ يشـــــــــمل الكفـــــــــاءات الذهنيـــــــــة 
التعليميــــــــة للســــــــكان ويــــــــتم تحديــــــــد  مــــــــن خــــــــلال المســــــــتوى التعليمــــــــي المــــــــرتبط بــــــــالخبرة والمســــــــتويات 

ــــــي ــــــة للمجتمــــــع الكل ــــــل الاقتصــــــادي  ،والمعرف وتطــــــورت هــــــذ  الفكــــــرة فيمــــــا بعــــــد بشــــــكل واســــــع مــــــن قب
ــــــذي اهــــــتم بدراســــــة الرأســــــمال البشــــــري GaryBecker(1975الأمريكــــــي  وعرفــــــه  ،فيــــــه والاســــــتثمار(ال

والقــــــــدرات تؤخــــــــذ  ،اعيــــــــة التــــــــي تســــــــمح بزيــــــــادة إنتاجيــــــــة العامــــــــلعلــــــــى أنــــــــه "مجمــــــــوع القــــــــدرات الإبد
 بمفهومهـــــا الواســـــع المكـــــون مــــــن المعـــــارف العلميـــــة التقنيـــــة للعامــــــل وخبرتـــــه ومعارفـــــه عامـــــة ...الــــــخ،

 .  2وبالتالي يعتبر الرأسمال البشري كمخزون قابل للتكوين والنمو والتطوير وتقديم الثمار
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية )التدريب، الحوافز(دراسة ميدانية بالمديرية الجهوية   ،دريديبن  منير 1

-2009،رسالة ماجستير في علم الاجتماع تخصص تنمية تسيير الموارد البشرية ،جامعة قسنطينة، عنابة–سونلغاز –للنقل الكهرباء 
 .68،ص2010

دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في -دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة، ،صولح سماح 2
 .61،ص2013-2012أطروحة دكتورا  العلوم في العلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة،-الجزائر
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 خلاصة الفصل: 
ــــا فــــي هــــذا الفصــــل تســــليط الضــــوء علــــى أهــــم النظريــــات ســــواء كانــــت ونصــــل فــــي  ــــا حاولن الاخيــــر انن
ــــــــاين  وجهــــــــات  لنيوكلاســــــــيكيةاأو  ةكلاســــــــيكي ــــــــت كلهــــــــا نتيجــــــــة اخــــــــتلاف وتب ــــــــي كان ــــــــة  والت أو حديث

النظـــــر المفكـــــرين حـــــول  تطـــــرقهم الـــــى موضـــــوع تســـــيير المســـــار الـــــوظيفي والفعاليـــــة التنظيميـــــة وعلـــــى 
ـــــار  الـــــرغم مـــــن هـــــذا الاخـــــتلاف إ لا أنهـــــم يشـــــتركون فـــــي نفـــــس الاهتمـــــام  وهـــــو بمـــــورد البشـــــري  باعتب

الركيــــــزة الاساســــــية  لتحقيــــــق المنظمــــــة لأهــــــداف المســــــطرة  وذلــــــك باســــــتغلالها مــــــن خــــــلال اعتمادهــــــا 
علـــــى أفضـــــل الاســـــاليب والإجـــــراءات عقلانيـــــة وموضـــــوعية والتـــــي  تســـــاهم  فـــــي فهـــــم لدراســـــة الســـــلوك 

 الاجتماعي التنظيمي. 
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 تمهيد : 
تعتبر إدارة وتنمية الموارد البشرية ركناً أساسياً في غالبية المنظمات حيث تهدف إلى تعزيز القدرات 

من استقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة التحديات  منظمات، وتمكين ال التنظيمية
، وهي  الحالية والمستقبلية. فالموارد البشرية يمكن أن تساهم وبقوة في تحقيق أهداف و ربح للمنظمة

، والتي لا يمكن لأي منها الاستغناء عنها مهما بلغت درجة  من الموارد التي تعتمد عليها المؤسسة
نجد العنصر البشري والذي تغيرت النظرة إليه من مجرد يد عاملة تعمل و ،  وجيا المستخدمة بهاالتكنول

، إلى رأسمال استراتيجي تسعى المؤسسة إلى استثمار  من أجل تحقيق  لتأخذ أجرا وبالتالي تمثل تكلفة
بح عمل المؤسسة ، وتعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم الإدارات في أي مؤسسة حيث أص نتائج أكيدة

فكل جانب من جوانب أنشطة المؤسسة يتحدد نجاحه بناءا على كفاءة  يتحدد بناءا على هذا العنصر
 .وفعالية مواردها البشرية 
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 مفهوم الموارد البشرية :أولا 
إن البنية الأساسية لأي منظمة هي العنصر البشري وعلى مدى العصور كان الاهتمام الرئيسي  

للباحثين والممارسين في مجال الادارة هو البحث عن كيفية تعظيم الاستفادة من الموارد في تحقيق 
في النهاية  رفاهية الانسان، فالإنسان هو البداية والنهاية فهو المكون الأساسي للمنظمة وهو غايتها

 . 1ولذلك ف نه من المنطقي أن يكون العنصر البشري هو أحد المحاور الأساسية لتمييز الأداء التنظيمي
والموارد البشرية من جهة نظر المنظمة هي مجموعة الأفراد المشاركة في رسم أهداف وسياسات 

نجاز الأعمال التي تقوم بها المنظمة حيث تنقسم هذ  الموارد الى   أربعة مجموعات هي:وا 
 .الموارد الاحترافية-
 الموارد القيادية  -
 .الموارد الشرافية -
 .2الموارد باقي الموارد المشاركة-
 إن اعتبار الانسان داخل المنظمات على أنه مورد يعود الى عاملين هما:-

  .* ان العمل الذي يبذله الانسان عامل أساسي ضمن العملية الانتاجية
  .والمبادرة والجهود التي يبذلها الانسان هي المحدد الاساسي* أن التطور 

تحقيق الاداء لللفعالية الكلية للمنظمة تشكل قوة ومهارة الموارد البشرية وفعالية أدائها قوة للمنظمة و 
 3الكفاءة المطلوبة.

عمل المنتج ويقصد بالموارد البشرية في بلد ما مجموع السكان القادرين على العمل المنتج ويقصد بال
كل مجهود جسمي أو ذهني يؤدي أو يساهم في خلق سلعة أو تأدية خدمة معينة، وبالتالي ف ن الموارد 

                                                           
، ص  2003،المنظمة العربية للتنمية الادارية بحوث ، القاهرة، ل الأداء التنظيمي المتميز، الطريق الى المنظمة المستقب، زايد عادل  1
33. 

 .  17، ص  2002، دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، بيروت،ادارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي ،بلوط ن ابراهيم حس 2
 .23،ص1،2005، دار وائل للنشر والتوزيع ،عمان الأردن ،ط إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، عقيلي عمر وصفي3
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البشرية تتألف من مجموع السكان مطروحا منه غير القادرين على العمل المنتج ،وعليه ف ن الموارد 
 1البشرية حسب هذا المفهوم تتألف من قسمين:

ميع القادرين على العمل المنتج، ولكنهم لا يعملون ولا يرغبون في العمل القسم الأول: يتكون من ج-
ولا يبحثون عنه، ويدخل في هذ  الطائفة ربات البيوت والطلبة المتفرغون للدارسة المتقاعدون 
والأشخاص الذين هم بصدد الخدمة العسكرية ونزلاء السجون والمستشفيات وغيرها من المؤسسات 

 لى هؤلاء عادة الأفراد خارج القوى العاملة "المماثلة ، ويطلق ع
القسم الثاني: وتسمى هذ  الطائفة بالقوى العاملة : ويقصد بالقوى العاملة تلك الفئة من سكان ذلك -

البلد والراغبة فيه وغالبا ما تحدد السن الأدنى والأقصى للعمل لأغراض في إحصائية )فمثلا ،تشمل 
سنة .وبالتالي فالقوى القوى العاملة  16،60الأفراد الذين تتراوح أعمارهم بين العاملة في بلد ما جميع 

تعبر عن جميع الأفراد المتواجدين في سوق العمل ، سواء أكانوا يعملون فعلا أم يبحثون عن عمل ، 
 وهي تشير الى قطاعين من السكان.

القادرين والراغبين والمستعدين  ل،العمقطاع العاطلين عن  -قطاع المشتغلين الذين يعملون لقاء أجر -
 للعمل لكنهم لا يجدون عملا.

وتعرف كذلك: هي مجموعة الأفراد المشاركة في رسم الأهداف والسياسات وانجاز الأعمال التي تقوم -
بها المنظمة، حيث تنقسم هذ  الموارد الى مجموعات تضمن: الموارد الاحترافية، الموارد القيادية، 

  2.ية)لدبها تفويض من الموارد القيادية( وباقي الموارد المشاركةوالموارد الاشرف
وتنقسم الموارد الاقتصادية الى موارد بشرية وأجزاء غير بشرية وتنقسم الموارد البشرية الى مجموعتين 
رئيسين تتمثل الأولى في الموارد البشرية الاقتصادية والتي تشير الى الجزء من الموارد البشرية الذي 

القدرة والرغبة في العمل وتسمح الظروف الاجتماعية والقانونية في المجتمع تشغيلية وتتمثل  يملك

                                                           
دارسة حالة ديوان الترقية  -واقع سياسات تسيير الموارد البشرية في المؤسسات العمومية الجزائرية،علون ، عطية حليمة محمد لمين 1

  254،ص  2017، أفريل  53، جامعة الأغواط ،العدد مجلة الدارساتوالتسيير العقاري لولاية بسكرة ،
، رسالة ماجستير علوم الإعلام والاتصال ،تخصص الاتصال تقييم استراتيجية الاتصال من منظور أداء الموارد البشرية ،فوزية فراح2

  61،ص 2013-2012، 3الاستراتيجي ،جامعة الجزائر 
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المجموعة الثانية في الموارد البشرية غير الاقتصادية والتي تشير الى الجزء الذي لا يقوم بأي نشاط 
 اقتصادي حيث أن الموارد البشرية تشير الى السكان في المجتمع.

 رد البشرية كذلك نذكر : ومن تعريفات الموا
والموارد البشرية أهم عنصر من المنظمة، هي مصطلح يطلق على قوة العمل في  الموارد البشرية:-

عناصر الإنتاج الأخرى الأموال والتكنولوجيا والتسهيلات الأخرى وهي تجعل من تلك العناصر ذات 
 . 1تحقيق أهداف العملمعنى وفائدة للمنظمة وتعتبر أكثرها فعالية وتأثيرا على 

هي الموارد الكامنة في أي مؤسسة وهي مصدر كل نجاح اذا تمت ادارتها بشكل  الموارد البشرية :-
 جيد وهي مصدر كل فشل إذا ساءت إدارتها.

الموارد البشرية لأي دولة أو مؤسسة هي تلك المجموعات من الأفراد القادرة على أداء العمل و - 
بشكل جاد و ملتزم، حيث يعني أن تتكامل وتتفاعل القدرة مع الرغبة في طار  الرغبة في هذا الأداء

منسجم وتزيد فرص الاستفادة الفعالة لهذ  الموارد عندما تتوفر نظم تعيين تصميمها وتطويرها بالتعليم 
 . 2والاختيار والتدريب والتقييم والتطوير والصيانة

 ثانيا: تعريف ادارة الموارد البشرية:
  وجهات نظر المديرين في الحياة العلمية في تحديد مفهوم موحد ومتفق عليه لإدارة المواردتختلف 

 البشرية وهناك وجهتان للنظر:
: يرى بعض المديرين أن إدارة الموارد البشرية ماهي إلا مجرد وظيفة قليلة اولا: وجهة النظر التقليدية

ية تنفيذية مثل حفظ العاملين وضبط أوقات الأهمية في المنشآت وتقتصر على القيام بأعمال روتين
الحضور والانصراف والاجازات، ولم تحظ إدارة الموارد البشرية باهتمام هؤلاء المديرين حيث يرون أن 

 تأثيرها ضئيل على نجاح وكفاءة المنشآت.

                                                           
دارة الموارد البشرية  ،طاهر محمود الكلاد   1   .8، ص1،2008والتوزيع، عمان الأردن،ط،دار عالم الثقافة للنشر تنمية وا 
 .52، ص2004الدار الجامعية ، الاسكندرية مصر،الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ، ،أبو بكر  مصطفى محمود 2
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أهم  ثانيا: وجهة نظر الحديثة: يرى البعض الآخر من المديرين أن ادارة الموارد البشرية تعتبر من
الوظائف الادارية في المنشآت ولا تقل أهمية عن باقي الوظائف كالتسويق والانتاج والمالية لأهمية 

 العنصر البشري وتأثير  على الكفاءة الانتاجية للمنشآت.
ويمكننا تعريف ادارة الموارد البشرية على أنها عملية تزويد المؤسسة بالكفاءات البشرية المؤهلة والحفاظ 

وتحفيزها وتطويرها لتحقيق أعلى مستويات الأداء والانجاز وتتضمن كافة النشاطات المتعلقة عليها، 
بالحصول على الموارد البشرية وتوفير بيئة عمل مناسبة لها لتقديم أفضل ما عندها والعمل على تنمية 

 1مهاراتها وقدراتها لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية.
البشرية وظيفة حيوية كباقي الوظائف المنتجة تختص بتحليل ووصف وكذلك إن إدارة الموارد 
واستقطابها وكذلك تدرسيها وتنميتها وتقويمها إضافة إلى الوظيفة البشرية، الوظائف، وتخطيط الموارد 

 .2الروتينية 
ويمكن تعريف ادارة الموارد البشرية بأنها مجموعة الانشطة والجهود الادارية التي تسعى لحصول 

منظمة على احتياجاتها من الموارد البشرية وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها من أجل تحقيق ال
الأهداف التنظيمية بأعلى مستوى من الكفاءة والفعالية. ومن ذلك نؤكد أن إدارة الموارد البشرية ماهي 

رة المنظمة المتغيرات الانظام لإدارة العنصر الانساني باعتبار  الاساسي و أهم العوامل المؤثر في مساي
 .3ومواجهتها للتحديات في بيئة العمل ومن ثم القدرة على تحقيق أهدافها المحددة

وعليه تكون ادارة الموارد البشرية في الادارة المسؤولة عن تمكين المنظمة من بناء مزاياها الاستراتيجية 
وتوظيف ملائمة لها، وتدريبها والمحافظة عليها وتقويرها من خلال تخطيط واقعي للموارد البشرية 

 . 4والمتابعة المستمرة لها وتطويرها في المنظمة
 

                                                           

 . 5،ص 2011، 2، دار اسامة للنشر والتوزيع عمان الأردن ط ادارة الموارد البشرية ،حسونة فيصل 1 
رسالة ماجستير العلوم السياسية والعلاقات  ،دور الابداع في تنمية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات العامة الجزائرية،سحنون  أمحمد 2

 .  52،ص 2008-2004الدولية ،تخصص التنظيمات السياسية و الادارية ،جامعة الجزائر،
 16 ،15ص ،ص1،2011دار الفكر، عمان ، ط استراتيجيات ادارة الموارد البشرية ،عامر سامح عبد المطلب عامر 3 
 41، ص  2،2014، ديوان المطبوعات الجامعية بن عكنون ،الجزائر،ط تسيير الموارد البشرية ،نوري منير 4
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 وفيما يلي بعض تعاريف ادارة الموارد البشرية:
 . 1استخدام واختيار وتنمية وتعويض الموارد البشرية العاملة بالمنظمة بأنها:إدارة الموارد البشرية  

لتي من خلالها تكفل المنظمة الاستخدام الفاعل للعاملين بما ادارة الموارد البشرية على أنها :العملية ا
 .2يحقق أهداف المنظمة والعاملين فيها

وتعرف على أنها كافة العمليات المتعلقة بالإدارة بوجه عام ،وهي التخطيط ،التنظيم ،التوجيه الرقابة 
الموارد البشرية وذلك لتحقيق المتابعة،تقييم كافة العمليات والأنشطة التي تؤدي إلى بذل أقصى جهود 

 .3أهداف المنظمة وأهداف الأفراد
وتم تعريف إدارة الموارد البشرية على أنها مفهوم متماسك واستراتيجي لإدارة أصول المنظمة الأكثر 
أهمية بمعنى أن الأشخاص العاملين هناك الذين يساهمون فرديا وجماعيا في الوصول إلى أهداف 

أنه يمكن النظر إلى إدارة الموارد البشرية على أنها مجموعة من  1989ي المنظمة يرى جون ستور 
السياسات المتداخلة مع تدعيم أيديولوجي وفلسفي يقترح جون أربعة جوانب تساهم في تحديد المعنى 

 الأساسي لإدارة الموارد البشرية:
  .كم خاص من المعتقدات والاقتراحات-
 الخاصة ب دارة الأشخاص.دفعة استراتيجية تحدد القرارات  -
 التدخل المركزي للإدارة المباشرة.-
 .4الاعتماد على مجموعة من العوامل المساعدة التي تشكل علاقة الموظفين-

وقد اختلفت ممارسات ادارة الموارد البشرية حسب الزمن والسياق التي تنشط فيه ، ما نستنتج تفاوت 
 حسب الأهمية والتقدير الذي توليه الادارة لهذا القيم في في ممارسات ادارة الموارد البشرية وقيمها 

                                                           
 .19،ص2003، 1، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ط ادارة الموارد البشرية،ماهر أحمد 1
، ص  2002دار الجامعية الجديدة للنشر الاسكندرية  ،الحديثة في ادارة الموارد البشريةالاتجاهات  ،عبد الباقي محمد  صلاح الدين 2

17 
، 2017،جامعة مسيلة ،العدد الأول،مجلة موارد، إدارة الموارد البشرية في الجامعة في ظل التحديات و التغيرات الراهنة،الزهراء فضلون 3

 . 4ص
، مجموعة النيل الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية دليلك للعمل .: ترجمة إيناس الوكيل مسترونجار  مايكل4

 .13،ص1،2008العربية،القاهرة،ط
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 .1المنظمة ، ويتجلى الفرق بين الفلسفة القديمة والحديثة لإدارة الموارد البشرية

 (:06كما هو مبين في الجدول رقم ) 
( يوضح أوجه الاختلاف بين النظرة التقليدية لأنشطة وممارسات ادارة الموارد 06جدول رقم )

 ة والنظرة الحديثةالبشري
 الفلسفة الحديثة            الفلسفة القديمة       

اهتمت بالقوة العضلية للفرد وقدرته البدنية 
 والمادية )البناء الجسمي للإنسان(.

تهتم بعقل الانسان وقدراته الذهنية وامكانياته -
في التفكير والابتكار والابداع والمشاركة في 

 والتطوير.حل المشاكل والتجديد 
ولذلك، فقد ركزت على الجوانب المادية في 

مكان وبيئة العمل  ومكافآت،العمل من أجور 
 المادية.

لذلك تميل الى الاهتمام بمحتوى العمل وما -
يثير  من طاقات الفرد الذهنية وما يمثله من 

 تحديات تستفز فكر الانسان وعقله.
وعليه فقد اتخذت التنمية البشرية أساسا  -

التدريب المهني لزيادة المهارات  شكل
 الميكانيكية للإنسان.

ومن ثمة ف ن التنمية البشرية هي أساسا يتخذ 
 لقدرات الانسان الفكرية وتوظيفها في العمل.

ادارة الموارد البشرية وقيمتها التنظيمية في المؤسسة الصناعية الجزائرية   ،جوادي يوسفالمصدر: 
 151، ص  ، ماي 31-30مجلة العلوم الانسانية، جامعة بسكرة، العدد 

 خصائص ادارة الموارد البشرية..1
ي يتم انجاز خصائص مفهوم ادارة الموارد البشرية كما ظهرت من كتابات الاوائل والمعلقين اللاحقين ف

 2الاتي:
  .التنوع– (1
  .الشكل الاستراتيجي مع التأكد علي التكامل (2

                                                           

، جامعة بسكرة، مجلة العلوم الانسانية،  ادارة الموارد البشرية وقيمتها التنظيمية في المؤسسة الصناعية الجزائرية ،جوادي  يوسف 1 
 150،ص 2013، ماي ، 30/31العدد 

 . 20 ،19: ترجمة: إيناس الوكيل، مرجع سابق، ص ص ارمسترونج مايكل2 
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 .إطار الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية- (3
 الالتزامي.التوجه - (4

 .الاعتماد على الاعتقاد بأنه ينبغي التعامل مع الاشخاص على اعتبار أنهم راس مال بشري- (5
 .مع مراعاة علاقات الموظفينالتوحد بدلا من التعدد، الفرد بدلا من الجماعة. - (6
النشاط المنبثق من الادارة حيث ان توجيه ادارة الموارد البشرية هي مسئولة تقع على عاتق الادارة - (7

 المباشر.
 أهمية وأهداف ومهام ادارة الموارد البشرية:  .2
 أهمية ادارة الموارد البشرية:-

ادارة ناجحة الموارد البشرية ناجحة للموارد  أجريت العديد من الدراسات التي تؤدي العلاقة بين وجود
منهم أن سياسات %92مديرا أجاب  785البشرية ومستويات نجاح المنظمات، ففي دراسة شملت 

الموارد البشرية ذات تأثير بالغ الأهمية في نجاح المنظمات ، وقد سئل هؤلاء المدراء عن مواصفات 
تهم أن المنظمات الناجحة امواردها البشرية وكانت إجابالمنظمات الناجحة وغير الناجحة في ادارة 

 تتميز بما يلي:
 االاهتمام المطلق بالموظفين واعتبارهم مورد أساسي في المنظمة.-1
 وجود فرص للتدريب والتطوير والتقدم الوظيفي. -2
 تقديم أجور جيدة اضافة للحواجز المالية الأخرى.-3
 دوران العمل. المحافظة على الموظفين وانخفاض معدل -4
  .اهتمام الادارة العليا ببرامج ادارة الموارد البشرية -5
 . 1تشجيع العاملين على المشاركة في اتخاذ القرارات  -6
تعمل ادارة الموارد البشرية على تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية، لذلك فهي تمثل أهمية  -7

 ن العوامل منها:كبيرة في المنظمة، ويرجع سبب هذ  الأهمية الى مجموعة م
                                                           

 .26،ص 2004 ،، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع ،عمان الاردن ادارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها ،سنان الموسوي1
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إن ادارة الموارد البشرية تتعامل مع أحد أهم الموجودات في المنظمة وهو مورد لا يمكن تقليد  أو ايجاد 
 مثله من قبل المنظمات الأخرى. 

إن الادارة الموارد البشرية بما تستطيع ،أن توفر  للمنظمة من موارد بشرية مؤهلة ومتخصصة وذات 
 ا تسامح في تقديم مخرجات تفوق قيمتها كلفة المدخلات التي استخدمت.قدرات مهارات عالية ف نه

إن ادارة الموارد البشرية تستطيع من خلال وظائفها أن تشكل مركز الجذب الأساسي والمهم في -3
 المنظمة حيث تساهم في تحديد كم و نوع الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة في تحقيق أهدافها. 

ارد البشرية تساهم في تخفيض، التكاليف المختلفة في المنظمة من خلال تحسين نوعية إن ادارة المو 
  1الموارد البشرية وزيادة الخبرة والتعليم وبالتالي تقليل فرض الخطأ.

 الأهمية على المستوي القومي:
 التالية:تظهر أهمية الادارة الفاعلة للموارد البشرية على المستوى القومي في المحاور الرئيسية 

الموارد البشرية أساس الاستقلال والنفوذ الاقتصادي ، خاصة مع تغير طبيعة ، فرض النفوذ ليصبح -أ
 النفوذ ، أو الغزو الاقتصادي ، هو الأكثر تأثيرا و الاوسع استخداما. 

ان النفوذ الاقتصادي يجئ عبر قوة اقتصادية تقوم ليس فقط على موارد طبيعية، بل على الموارد -
شرية قادرة على الإدارة الفاعلة، وعلى الأداء الجاد المثمر للعاملين ، لتعظيم القيمة المضافة وزيادة ب

الناتج القومي في مختلف جوانب النشاط الاقتصادي، فالقاسم المشترك بين الدول الصناعية الكبرى 
درات فنيه مناسبة وعالية بشر توافرت لهم عقول مفكرة مبدعة وق على تسبيل المثال هو الثروة البشرية،

وسمات سلوكية ايجابية نتجت عن اشباع احتياجاتهم النفسية والمادية ،تحت مظلة ادارة فاعلة في 
 . 2المنظمات على اختلاف أنشطتها وأحجامها

 

                                                           
،رسالة ماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة  تكنولوجيا المعلومات والاتصال وأثرها على إدارة الموارد البشرية ،قوادري  عبد الله1

 .16،ص 2016-2015الموارد البشرية، جامعة الجزائر،
،  1،المجموعة العربية للتدريب والنشر القاهرة ، ط  الادارة الفعالة للموارد البشرية دليل المدير المحترف ،جابر حسنين علي أحمد2

 .42، 41ص ص    2014
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 أهداف ادارة الموارد البشرية: -

تطوير الأفراد يلبي كان الهدف الأساسي لتسيير الأفراد في المنظمات سواء كبيرة أو الصغيرة هو 
رغباتهم ويسد احتياجات المنظمة وان الأهداف التي تسعى اليها ادارة الموارد البشرية بالمنظمة هي 

 . 1الأهداف المرجوة تنفيذها لتي تسعى الى تحقيقها بصفة عامة
 :2ويمكن تلخيص هذ  الأهداف فما يلي

فراد بأن تجد لهم أحسن الأعمال و أكثرها : تتمثل هذ  الأهداف في مساعدة الأالأهداف الاجتماعية-1
قبالهم الى  انتاجية وربحية مما يجعلهم سعداء يشعرون بالحماس نحو العمل الى جانب رفع معنوياتهم وا 

 العمل برضا وشغف وكل هذ  من أجل تحقيق الرفاهية العامة للأفراد في المجتمع.

 : وتتمثل فيما يلي: أهداف العاملين-2
وترقية الأفراد في اطار ظروف عمل تحفزهم على أداء العمل ب تقان وفعالية وهذا ما  العمل على تقدم-

  .يرفع من دخلهم
انتهاج سياسات موضوعية تحد من استنزاف الطاقات البشرية وتحاشي اللإنسانية في معاملة الأفراد -

 العاملين. 
 وتتمثل فيما يلي: اهداف المنظمة:-3
جميع المؤهلات للازمة وذلك عن طريق الاختيار والتعيين حسب جلب أفراد كفاء تتوفر فيهم -

 المعايير الموضوعية. 
الاستفادة القصوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطويرها ب جراء فترات تكوينية وذلك لتحديد -

 الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور نظام المؤسسة. 
                                                           

1 Bélanger L.ET AL. Gestion Stratégique Et Opération Des Ressources Humaines,) 

Chicoutimi, Gaéton Morin 1999.(,p63  
)المهارات الملتقي الدولي الاول حول التنمية البشرية وفرص ادارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات ،، مفتاح صالح2

  12، ص2004مارس  10-9الاندماج في الاقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية كلية حقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
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بذل الجهد و التفاني وادماج أهدافها لخلق تعاون مشترك وذلك  العمل على زيادة رغبة العاملين على-
بتأني بتوزيع عادل الاجور والمكافئات والعمل على إعطاء كافة الضمانات عند التقاعد أو المرض. 
هذ  الاهداف ترتبط فيما بينهما لتحقيق غايات البقاء والنمو والتنافسية والربجية والمرونة كما يظهرها 

 : الشكل التالي
 الموارد البشرية ( يوضح نشاطات وأهداف ادارة03شكل رقم)

 

 

 
 
 
 

 2،طالجامعية بن عكنون ،الجزائر تسيير الموارد البشرية ، ديوان المطبوعات ،نوري منيرالمصدر: 
 70، ص 2014

وتهدف ادارة الموارد البشرية كذلك الى مساعدة المنظمة في تحقيق النجاح من خلال الأفراد العاملين 
الموارد البشرية كذلك القيام ومن واجبات المدير إدارة أو بمعنى اخر الى زيادة فعالية المنظمة ،بها 

بمجموعة من الواجبات والأنشطة المرتبطة بالاستغلال الأمثل الموارد البشرية وهي أنظمة ليست مماثلة 
اليها المديرون  في عناصر أخرى من التنظيم لكن هذا العمل يساهم في إيجاز الأهداف التي يسعى

 .1الاخرون لتحقيقها
 

                                                           
1Bernard Martory, Crozet Daniel, Gestion Des Ressources humaines, Pilotage Social 

Et Performances, Dunod, Paris, 4éme Edition, 2001)  .  ,P108 

  

نشاطات ادارة 
 البشرية الموارد

الأهداف -
 الخاصة

 الجذب -

 الاحتفاظ-

 الدافعة -

 التدريب-

 

 الاهداف المنظمة-

 الانتاجية -

 تحسين حياة العمل-

 الادغان القانوني-

 الساعيةالمدة -

 قوة العمل تكيفية  -

لأهداف ا
 العامة:

 التنافسية -

 النمو -

 المرونة-
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 :مهام ادارة الموارد البشرية-
مهمات هذ  الادارة تجمع خلق المهام العامة و المعروفة في الادارة وهي التخطيط، التنظيم ، القيادة 
التوجيه، والنقابة، وهي في وجهها الوظيفي وفهي وجهها الأول ترتكز على العمل استشاري كما تمت 

اليه سابقا، والوجه الثاني هو الوظائف أو المهمات التنفيذية ، المتمثلة في تهيئة أفراد القوى الاشارة 
العاملة وتنمية مواهبهم وقدراتهم وكفاءاتهم، ومكافأتهم، على جهودهم، وتحقيق التكامل في محيط 

 عملهم وصيانتهم من أخطار، و مخاطر العمل ، وأمراض حوادث وغيرها.
ات ادارة الأفراد في المؤسسة حول مختلف الجهود التي تبذلها هذ  الأخيرة من وتتمحور اختصاص 

أجل تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، انطلاقا من المساهمة الفعالة في تحقيق مستوى الاستخدام 
مية وتن والاستخدام الأمثل لها للمساهمة في زيادة الإنتاج، الكامل للموارد البشرية المتوفرة مع استمرار ،

الاجتماعي  اطمئنانهاالدخل على المستوى الوطني، وصيانة تلك الموارد الثرية والعمل على ضمان 
 :2ومن مهام الادارة الموارد البشرية تتمثل فما يلي، 1واستقرارها النفسي

إن الاول وظيفية تقوم بها ادارة الموارد البشرية هي البحث واستقطاب واختيار  توفير اليد العاملة :-1
أفضل العناصر المؤهلة والمناسبة الاحتياجات المؤسسة باستخدام كل الأدوات الضرورية والمناسبة 

  .للقيام على أحسن وجه بهذ  الوظيفية
لمهارات والمعارف الخاصة نشاطات ان هدف التكون والتدريب هو تطوير ااعداد وتكوين الأفراد: -2

المؤسسة، في تمكن اعداد يد عاملة قادرة على مواجهة التغيرات التي تحدث في مجال العمل، علما أن 
التقنيات والتكنولوجيا تعرف تطورا دون انقطاع وعلى المؤسسة أن تتماشى مع هذا التطور من أجل 

 الاتساع من مزايا التكنولوجيا الحديثة.

                                                           
ص  ، ص2003دار المحمدية العامة، الجزائر، - دراسة نظرية وتطبيقية–إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي دادي عدون ،ناصر  1

18،19.  
  .36،37، ص ص 2006-2005،رسالة ماجستير علم الاجتماع ،جامعة الجزائر،  التسيير المرن للموارد البشرية  ،مبرك عبد الغني2 
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اع من الموارد البشرية : هذ  المهمة يتوقف على الحرص على وضع الانسان المناسب في الاتنف-3
المكان المناسب له، أي تكليف الأفراد بالمهام والمسؤوليات داخل المؤسسة حسب قدراتهم ومؤهلاتهم 

 المهنية حتى يتسنى التأكد من حسن الأداء واتساع المؤسسة على وجه العموم من خدمات الفرد.
شجيع الأفراد، إن كل مجهود مبذول داخل المؤسسة يقابله أجر بدفعة المستفيد أي المؤسسة، وعليه ت-

سيومهني من و تعد المؤسسة الثبات وبرامج خاصة مهيأة لهذا الغرض كنظام الأجور المرتبط بترتيب س
تبع بالأخرى حيث مستوى التكوين والمؤهلات المهنية ويقابله من نظام العلاوات والتعويضات التي ت

نظام الأجور ومفهوم التشجيع هنا يتعدى الأجر الى مختلف الخدمات الاجتماعية والامتيازات الممنوحة 
(، الرحلات جلأسر الأفراد العاملين في المؤسسة الحماية الاجتماعية، أي)تخصيص مراكز العلا

، رة وغيرها من الامتيازات.السياحية اقتناء لوازم  وخدمات بالتقسيط ،سلفيات دون فائدة هنا الضرو 
ن الهدف من ذلك النظام والتحفيز هو مكافأة أحسن العناصر وتشجعيها على المواصلة والمثابرة حيث أ

، وحتى يتسنى للمؤسسة تحقيق العدالة بين ما يقدمه العامل من مجهودات وما يستحقه من عرفان 
 وتقدير.

 موارد البشرية :: الأسباب التي تفسر الاهتمام بالإدارة الثالثا
وكفرع  إدارية متخصصةب دارة الأفراد كوظيفة  الاهتمام المتزايدتفسر  الأسباب التيهناك العديد من  

 : ما يليمن فروع علم الإدارة ومن هذ  الأسباب 
العوامل المتزايدة ب دارة الموارد البشرية هناك العديد من الاسباب التي تعبر الاهتمام المتزايد ب دارة  -

 الأفراد كوظيفة ادارية متخصصة وكفرع من فروع علم الإدارة ومن هذ  الأسباب ما يلي:
التوسع والتطور الصناعي الذي تم في العصر الحديث ساعد على ظهور التنظيمات العمالية -1

المنظمة وبذات تطهر  المشاكل والصراعات بين الإدارة والعاملين فحاولت الإدارة استخدام بعض 
لمواجهة هذ  المشاكل ولكن ذلك لم يقلل من الحاجة الى وجود إدارة متخصصة ترعى  الأساليب

 العاملين وعلاج مشاكلهم.
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التوسيع الكبير في التعلم وفرض الثقافة العامة العاملين أدى الى زيادة وعي العمال وتطلب الأمر -
ع هذ  النوعيات الجديدة من وجود مختصين في الادارة الأفراد ووسائل حديثة أكثر مناسبة للتعامل م

 .1العاملين
 التوسيع في الأنشطة وازيادة حجم العمالة واحتياجاتها.-
 ، حجم التقنية المطلوبة، التخصص...الخيتعبر خصائص القوى العاملة بسبب التعل-
 الارتفاع المتواصل لتكملة اليد العاملة في المنظمات.-
 العمال وتطلعاتهم ووعيهم.تعقد المنظومة القانونية وازياد متطلبات -
زيادة دور النقابات واهميتها مما يستلزم أكثر عقلانية في تسيير الموارد البشرية، ويرى أحد الكتاب -

 الى عاملين هامين : أن السبب المهم في تطور ادارة الموارد البشرية يرجع
نسان هو العنصر الأساسي اكتشاف أهمية الأداء البشري كمحدد أساسي للكفاءة والانتاجية حيث الإ-1

 وما الآلات والمعدات الا وسائل مساعدة.
اكتشاف أهمية وقدرة ادارة الموارد البشرية في توجيه الأداء البشري، أي دور الموارد البشرية في -2

 توفير أحسن العناصر البشرية، ذات كفاءة والمهارة والاستعداد العمل، الأمر 
 . 2فع الانتاجيةالذي يحقق الميزة التنافسية وير 

الحاجة الى نظم المعلومات للموارد البشرية، فقد ولدت الحاجة الى استخدام خيرات متخصصين -
بالنسبة للعديد من الأنشطة المتعلقة بالعنصر البشري، وما صاحب كل هذ  التطورات هو ارتفاع قسمه 

المشكلات المتعلقة بها،  الاستثمارات في الموارد البشرية والتكاليف المصاحبة لها للتغلب على
 كالغياب، دورات العمل، التكوين، التأمين، العلاج انخفاض الانتاجية ...الخ 

                                                           

، رسالة ماجستير في العلوم السياسة والعلاقات  دور ادارة الموارد البشرية في تحقيق المنبرة التنافسية في المنظمات ،حفيان عبد الوهاب1 
 6ص 2008-2007الدولية، تخصص التنظيم السياسي و الاداري ، جامعة الجزائر 

،رسالة ماجستير علوم التسيير تخصص ادارة الأعمال ، جامعة  التسيير التنبئي للموارد البشرية في الادارة الجزائرية ،رابح طعبة2
 . 4،ص  2007-2006الجزائر،
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هذا ما أدى بدور  الى الاهتمام ب دارة الموارد البشرية قصد ترشيد استخدام العنصر البشري وزيادة 
 فاعلية في الأداء

مزيج القوى العاملة، أذا أن  نتيجةادخال قيم جديدة وأساليب عمل حديثة في التطبيقات المختلفة ، -
هناك استقلالية نسبية للأفراد في حياتهم مصحوبة بمقاومة عن التضحية بالمصالح الشخصية أو 

 .1العائلة في سبيل مصلحة
 : دور ادارة البشرية في المؤسسة: رابعا

الموارد البشرية اسهاما ملحوظا نحو تحقيق أهداف المؤسسة حيث أنها تعني بأهم مورد تقدم ادارة 
تنظيمي وهو المورد البشري ، ولكي تحقق إدارة الموارد البشرية أهدافها ، وبالتالي الإسهام في زيادة 

ليها ممارسة الفعالية التنظيمية ومن أجل مزايا تنافسية من الاستخدام الأمثل للموارد البشرية، يجب ع
 :الأدوار التالية : لكي تحقق ادارة الموارد البشرية أهدافها يجب عليها ممارسة بعض الأدوار نذكر منها

: تتمثل في تقديم النصح والمشورة والسياسات والمعلومات للمديرين على طول الدور الاستشاري-1
 خط السلطة فيما يتعلق بمجال الموارد البشرية. 

: وهو يتعلق بالجانب التشغيلي في ممارسة مهام شؤون العاملين، من خلال ما تقوم يالدور التنفيذ-2
 به من وظائف، كتخطيط القوى العاملة، الاختيار، التدريب والتحفيز.

 وتمثل في التأكد من تطبيق السياسات الخاصة بالموارد البشرية  الدور الوظيفي:-3
ية دورا هاما في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية تلعب ادارة الموارد البشر  الدور المشارك:-4

 بالمؤسسة خاصة فيما يتعلق بمجال الموارد البشري، ويتوقف هذا الدور على عوامل عديدة ، منها:
تدعيم الادارة العليا لدور ادارة الموارد البشرية في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية واعتبارها شريكا -

 لمجال.وعضو هاما في هذا ا

                                                           
ادية ، أطروحة الدكتورا  علم الاجتماع ، تخصص أنظمة تقييم الأداء وأثرها على إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتص،نوري  محمد1

 . 70، ص2014 -2013، 2تنظيم وعمل ، جامعة الجزائر 
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المهارات والمعلومات المتوفرة لدى مديري ادارات الموارد البشرية والتي تساعدهم على القيام بهذا -
 الدور.

اعادة النظر في الأول وذلك باهتمام مديري إدارات الموارد البشرية بالمشاكل الاستراتيجية الهامة بدلا -
 من الاهتمام والتركيز على المشكلات التشغيلية.

النظر في الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بتفويض السلطات وزيادة اللامركزية في  اعادة-
 اتخاذ القرارات.

 1تحقيق التكامل بين البرامج الخاصة بالموارد البشرية والأهداف الاستراتيجية الخاصة بالمؤسسة.-
ي صناعة استراتيجية المؤسسة حيث تلعب ادارة الموارد البشرية دورا رئيسا ف الدور الاستراتيجي:-5

ككل، من خلال الاسهام منظور متكامل ورؤية مستقبلية للموارد البشرية، وهذ  الموارد هي أهم مكون 
 من أجل وضع وتنفيذ أي استراتيجيات أعمال.

وتشير الدارسات أن المؤسسات الناجحة عندما تكون بصدد تقديم منتجات جديدة ف ن ما تفي به هذ  
 .2و وضع استراتيجية للموارد البشرية التي تكفل خططها الإنتاجية والتسويقية بنجاحالمؤسسات ه

 الأنشطة الرئيسة الخاصة بإدارة الموارد البشرية. :خامسا
ترمي ادارة الموارد البشرية التي استخدام الأمثل للموارد البشرية المتوفرة مع ضمان استمرارها بغرض 

وصيانة تلك الموارد والعمل على  مي الى " تنمية الدخل المستوى الوطني، كما تر  الزيادة في الانتاجية
وظائف ادارة الموارد البشرية الى  تقسيمويمكن 3ضمان اطمئنانها الاجتماعي واستقرارها النفسي

 مجموعتين رئيسين هما:
 وظائف ادارية المتمثلة في التخطيط، التنظيم، التوجه، الرقابة.-

                                                           

ة، رسالة ماعية في المؤسسات الاقتصادية الجزائريدور استراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق المسؤولية الاجت  ، مساعدية عماد1 
 .10ص  2014-2013ماجستير علوم التسيير، تخصص ادارة الاعمال الاستراتيجية ،لتنمية المستدامة، جامعة سطيف ،

جامعة  ،العلوم الاقتصادية ، تخصص تسيير ، اطروحة دكتورا  استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية ،يرقى  حسين2
 24ص2008 -2007الجزائز ، 

جامعة الأغواط ،المجلد ، مجلة العلوم الاجتماعيةتحقيق الميزة التنافسية في كل ظل استراتيجية ادارة الموارد البشرية،  ،صونيه حداد3
 188،ص  2016،سبتمبر،20،العدد 5
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 .وظائف التنفيذية-
 الوظائف الادارية الادارة الموارد البشرية:-1
ى طريق التخطيط تحديد الأهداف ل: يعتبر التخطيط الوظيفة الاولى في العملية الادارية ، فعالتخطيط*

المطلوب انجازها لكل مستوى من التنظيم والوسائل الواجب اتباعها لتحقيق هذ  الأهداف ومن ثم ف ن 
المستويات الادارية تحدد طريقة تحقيق الأهداف وتمدنا في  الخطط الموضوعية في كل مستوى من

نفس الوقت بالأساس الذي يمكننا من الحكم على درجة النجاح في تحقيق وتعتبر الاستراتيجيات 
 .1والسياسات والإجراءات والبرامج والقواعد والميزانيات أمثلة للخطط التي تساعد في انجاز الأهداف

بتحديد الأهداف، ووضع المعايير بالإضافة الى صياغة الخطط والنبؤ وهي الوظيفية التي تختص 
بالأحداث المستقبلية المتعلقة بالموارد البشرية، كما تقوم بوضع القواعد والاجراءات التي تضمن سلامة 

 . 2تنفيذها
د كبير هو الوظيفية الإدارية التي تلى وظيفية التخطيط والتي تقوم ادارة المنظمة ببذل جه التنظيم:*

في القيام بها وتحديد معالها، والتنظيم الجيد هو الذي يعكس أهداف المنظمة لذلك فليس التنظيم هدفا 
ويشير محمد علي محمد الى أن التنظيم إلى كافة ، 3في حد ذاته و انما وسيلة لتحقيق الأهداف

   .4الأساليب أو الطرق التي من شأنها أن تجعل السلوك الانساني منظما اجتماعيا
ويهدف التنظيم في مجال الموارد البشرية الى اخراج الخطط والبرامج الموضوعية الى حيز التنفيذ وذلك 
عن طريق تصميم تنظيم يضمن تحقيق هذ  الخطط والبرامج بأقل ما يمكن من الجهد والتكلفة فالتنظيم 

بشرية ، وخطوات الاستخدام اذا عملية أو وسيلة لتحقيق غاية، فتعد تحديد الاحتياجات من الموارد ال

                                                           
 18، 17،ص  ص   1998، مصر ، إدارة الأعمال ،الدار الجامعية للنشر  مصري، ،سعيد محمد الصحن محمد فريد 1
 ص،2003، دار المريج الرياض إدارة الموارد البشرية .محمد سيد أحمد عبد المتعال ،مرجعة عبد المحسن جودة:، ترجمة  ديسلر جاري2

34.  
 .87،ص2014،  1، دار الجنان للنشر والتوزيع عمان ط مبادئ الإدارة، محمود بشير المغربي  الفاتح  محمد3 
 .13،ص 1975،الهيئة المصرية العامة للكتاب ، دارسة في الاجتماع التنظيم -مجتمع المصنع ،  محمدعلي  محمد 4
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ينبغي تصميم هيكل التنظيم الذي يحدد مراكز العمل ومكوناتها من الوظائف والأعمال ، وتحديد 
 .1السلطات والمسؤوليات

 :التوجه الوظيفية الادارية الأساسية الثالثة والتي تأتي بخط مستقيم ومباشرة بعد التنظيم حيث  التوجه
ثم وضع وتحديد الهيكل التنظيمي الذي احتوى على الأقسام والنشاطات ومدى المسؤوليات 

 .2والصلاحيات والتخصصات والعلاقات التنظيمية للأفراد
كونها تحتوي على العديد من الأنشطة الذهنية التي تتعلق  تتميز هذ  الوظيفية بأنها وظيفة مركبة،

بشكل رئيسي بالتعامل مع العنصر البشري وتفاعلاته المختلفة والمتنوعة، فالتوجيه يتم ارشاد 
المرؤوسين الى كيفية تنفيذ الأعمال الموكلة اليهم حسب لوائح العمل والتعليمات التي تحكم أعمالهم، 

عتمدة وتفسير ما قد يصعب عليهم فهي في هذا المجال بطريقة لا تعارض ووفق سياسة المؤسسة الم
  .3مع أهداف التنظيم

 :تعتبر الرقابة الادارية عنصر رئيسا وهاما من العناصر العملية الإدارية التي تقوم بها  الرقابة
أداء الاداري في أي مستوى اداري، وتظهر أهميتها في كونها أداء تعمل على تحديد وقياس درجة 

النشاطات التي يتم في المنظمات من أجل تحقيق أهدافها والرقابة عملية مخططه و منظمة تهدف الى 
وضع معايير الأداء تعترض أن تكون موضوعية سلعا لأوجه النشاطات المختلفة ، وتتفق كذلك مع 

ل شيء يحدث ويرى هنري فايول الى أن " الرقابة هي التحقيق كما أذا كان ك،  4الأهداف المنشودة
طبقا للخطة الموضوعية والتعليمات الصادرة والمبادئ المحددة وأن عرضها هو الإشارة الى نقاط 
الضعف والأخطاء يعتمد معالجتها ومنع تكرار حدوثها كما أنها تطبق على كل شيء ومنها الأشياء، 

                                                           
علوم التجارية تخصص رسالة ماجيستر في ال مراجعة الموارد البشرية ودورها في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، ،فويل باية1

 .39ص 2014 -2013، 3محاسبة و تدقيق ، جامعة الجزائر
 131، ص2000، 1، دار المسيرة عمان، ط - علم و تطبيق-الادارة جميلة جاب الله،  ،رسلان الجيوسي  محمد2
جامعة أدرار المجلد ، مجلة الحقيقة، دور وظائف ادارة الموارد البشرية في ازديا  اخلاقيات المهنة ،العقبي الازهر، أحمد لعريبي 3 

 273،ص2016، 39،العدد 15
  .209،ص2016،  1، دار الجنان، عمان،طأصول الادارة والتنظيم .محمود بشير المغربي محمد الفاتح  4
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لرقابة في الأداء الفعلي ثم أما ادارة الموارد البشرية فتضمن نشاطها وضع المعايير ا ،1الناس، الأفعال
و اجراء التقييم الذي يستهدف التعرف على مدى تطابق الأداء الفعلي مع ذلك المعايير الموضوعية 
بالإضافة الى مجموعة من الاجراءات التصحيحية في حالة وجود انحرافات بين الأداء الفعلي للأفراد 

 .2وتلك المعايير
 :رد البشريةالوظائف التنفيذية لإدارة الموا -2

 :كالاتيبتحقيق إدارة الموارد البشرية لأهدافها تسعى أن تقوم بهذ  وظائف نذكر منها 
 التخطيط الموارد البشرية:-

تعتبر من أبرز الوظائف التي تقوم بها الادارة ويهدف إلى معاجلة مشاكل العمال الحالية والمختلفة 
مجال اختصاصها إذ أن المقصود بتخطيط التي تشكل أهمية حاسمة للمنظمة مهما كان حجمها 

الموارد البشرية هو ضمان توافر العدد المناسب من الأفراد العاملين للمنظمة والوقت والمكان المناسبين 
للنهوض بالأعمال التي يطلب أداؤها في الحاضر والمستقبل ،كما يعرف التخطيط الموارد البشرية 

شرية في المنظمة من حيث النوع والكم ومدى ملائمة العمل الذي ى الموارد البلبكونه التنبؤ والرقابة ع
يقومون به من حيث المكان والزمان والتخصيص، وتقوم عملية تخطيط القوى العاملة على الأنشطة 

 التالية:
تخطيط أنواع ونوعيات الموظفين المطلوبين، وهذا من خلال عملية التحليل والبحث عن نقائص -

 د العاملة من حيث الكفاءة والتخصصالمؤسسة في مجال الي
الأعداد لتنمية وتطوير مهارات قدرات الموظفين الحاليين في ضوء احتياجات المنظمة الحالية -

والمستقبلية، وهذا من خلال دورات التدريب التي تنظمها المؤسسة لتحسين وتطوير معارف وقدرات 
 .الخلق روح التنافس والابداع بين العملالعمال مما يؤدي 

                                                           
الموارد رسالة ماجيستر على الاجتماع، تخصص تنمية وتسيير اساليب الرقابة ودورها في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية ، ،بلوم السعيد 1

 34ص،2008-2007البشرية جامعة .قسنطينة،
  34مرجع سابق، ص  . محمد سيد أحمد عبد المتعال ،مرجعة عبد المحسن جودة:، ترجمة  جاري ديسلر 2 
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العمال على تحقيق الانسجام من طبيعية العمل ومتطلبات أداته وبين سياسات الاستقطاب والاختيار -
 والتعيين لتحقيق أفضل أداء ممكن ورابط ذلك كله مع الحوافز والأجور

 تطبيق مقوله الرجل المناسب في المكان، من خلال وضع وتبني سياسة سليمة للنقل والترقية أفقيا-
 . 1حركة فعالة ومنسجمة، متوازنةوعموديا ب

 2:أهداف تخطيط الموارد البشرية-
معرفة الوضع الحالي للموارد البشرية بالمنظمة بشكل تفصيلي مما يساهم في بيان الصورة الواقعية  -

 لواقع القوة العاملة الحالية موزعة على المستويات الادارية والإدارات والأقسام الوظيفية المختلفة.
ف على مصادر الاستقطاب الموارد البشرية ودراستها وتقسيمها لبيان الأسلوب الافضل منها التعر  -

  .والذي تتوافق على ظروف المنظمة واحتياجاتها
الوقف على المشكلات التي تواجه عمليات تخطيط الموارد البشرية وتحد من الاستخدام الفعال القوة  -

  .الحاضر والمستقبل العمل والسعي لتحليلها ودارسة أثارها في
تقديم المقترحات والحلول العملية للمشكلات التي تواجه تخطيط الموارد البشرية واستمرار اكتشاف  -

 الطرق والأساليب الحديثة التي تسهم في تنمية أداء الموارد البشرية.
رة الزمنية التنبؤ ب عداد، مستويات وهياكل الموارد البشرية اللازمة لمختلف الأنشطة خلال القد-

 المستقبلية وبما يغطي التوسعات وعمليات الاحلال لتلك الفترة.
وضع السياسات والبرامج المتعلقة بالاختبار والتعيين، تنمية الموارد البشرية لمواكبه عمليات التخطيط -

 وضمان الوصول الى مستوى علمي وتشغيلي صحيح داخل المنظمة.
اسة وتحليل خصائصهم الجغرافية والديمغرافية وبحث العوامل التعرف على المعروض من العمالة ودر -

  .والمتغيرات المؤثرة في ذلك من النواحي الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية

                                                           
 والاجتماعية مجلة الباحث في العلوم الإنسانية، الجزائريةواقع ادارة الموارد البشرية بالمؤسسة  ، محامدية ايمان، بوالشرش  نور الدين 1

 . 264ص  2016، ديسمبر،27، العدد 8جامعة ورقلة، المجلد
 26،27ص ،ص2009،  1، دار الراية ،عمان ، ط الادارة الحديثة الادارة الموارد البشرية.الوليد يزيد  بشار2
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العمل علي صيانة الموارد البشرية والسعي لرفع كفاءتها الانتاجية الى جانب العمل على ضمان -
 والصحي لهذ  الموارد.الاستقرار النفسي والاجتماعي 
 وظيفة الحصول على العاملين:

بعد التعرف على الاحتياجات من حيث الأعداد والنوعيات ف ن ادارة الموارد البشرية تبدا في ممارسة 
أولى خطوات الاستقطاب وذلك في ضوء المعلومات المستقاة من الخطة الاستراتيجية للموارد البشرية 

 العملية ف ن مسؤول الموارد البشرية يسعى الى تحقيق هدفين هما:وعند الانخراط في هذ  
الحصول على اعداد كبيرة من المتقدمين لشغل الوظائف ومن ثم إتاحة قاعدة أوسع للاختيار أمام -

 المديرين التنفيذيين
 الاستقطابتركيز جهود  بحيث تتم شغلها،توفير أكبر قدر من المعلومات حول الوظائف ومتطلبات -
بمجرد الانتهاء من عملية الاستقطاب تبدأ عملية اختيار المتقدمين الذين و  لى الأفراد المؤهلين لشغلهاع

تتوفر لديهم القدرات الكافية لتحقيق النجاح في الوظيفة، وذلك من خلال مسح لمصادر الأفراد المختلفة 
 المؤهلين.الخارجية أو الداخلية، بهدف اكتشاف الأفراد 

ن العمليات السابقة يمثل نصف المعادلة أما نصف الأخر فيكمن في ضمان قبول إن الانتهاء م
المتقدم للوظيفة لعرض المؤسسة، وهو ما يعني ضرورة قيام مسئولو الموارد البشرية بتزويد هؤلاء 

السلوك المتوقع، فرض النمو والتطور وغيرها من  الأشخاص بمعلومات عديدة تتعلق بثقافة التنظيم،
 ت التي تساعدهم في اتخاذ القرار بقبول العرض بصفة نهائية.المعلوما

في ضوء ما تقدم بمعنى القول بان ادارة الموارد البشرية تسعى الى استقطاب واختيار وتعيين أفضل 
 .1العناصر لشغل الوظائف المختلفة بالمؤسسة

 وتكوين:وظيفة تنمية -
يعتبر التكوين وظيفة اساسية من الوظائف ادارة الموارد البشرية لأنه من خلالها يتم تأهيل ورفع قدرات 
العمال بطريقة مستمرة حتى يكونوا قادرين على مجاراة التحولات الحاصلة في مجال العمل فمن لا 

                                                           
، رسالة ماجيستر علوم التسيير، تخصص ادارة الاعمال، جامعة المؤسسة الجزائريةمكانه تسيير الموارد البشرية ضمن  ،حيمد فضيلة1

 .8،ص 2006،2007الجزائر،
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ارد البشرية بمثابة استثمار لذا ف ن النظرة الحديثة لعملية التكوين في عصر المعلومات للمو  يتقدم تقادم،
مستقبلي وليس تكلفة يحملها التنظيم كما كان عليه الحال سابقا ويعرف التكوين على أنه عملية 

 .1تتضمن اكتساب مهارات ومفاهيم وقواعد واتجاهات لزيادة تحسين أداء الفرد
سعى الى تحريك ويعتبر تنمية الموارد البشرية إحدى أهم سياسات التنمية على الاطلاق ، حيث ت

 القدرات والكفاءات التي تستهدف كل الطاقات البشرية، وهي عبارة عن:
 لأنها تمد الفرد بمعارف ومعلومات ومبادئ وقيم تزيد من طاقته المعرفية وأدائه. وسيلة تعليمة:-
 ل للعملوسيلة تكوينية: لأنها تعطي الفرد الطرق العملية والأساليب الفنية المتطورة في الأداء الأمث-
 وسيلة فنية: لأنها تمنح الفرد خيرات مضافة ومهارات ذاته تمكنه من تنمية قدرات الذهنية واليدوية-
وسيلة سلوكية، لأنها تهدف الى التأثير الايجابي في سلوك الفرد وتصرفاته وتمنحه الفرصة لإعادة -

 .2رؤوسين والرؤساء..(النظر في مسلكه في العمل )تصرفاته في العمل علاقته مع الزملاء والم
 وظيفة تقييم أداء الموارد البشرية:-

ان قياس أداء العاملين عملية ضرورية ولا غنى عنها لأنه مؤسسة حيث ترتيب على هذ  العملية 
قرارات كثيرة في مجال ادارة موارد البشرية ومن ذلك الحكم على أهلية العاملين للبقاء في العمل 

ل درجاتهم أو رواتبهم أو في الاستغناء عنهم، وذلك لسبب هو أن العاملين واستحقتاهم للترقية، وتنزي
عناصر انتاجية ووسائل لتحقيق غايات يحددها التنظيم لنفسه، ولابد لذلك التنظيم من التثبت من قدرة 
 هذ  العناصر البشرية على القيام بالمهام المطلوبة منه وهناك منهجين لتقييم الأداء، الأول يستند الى

  .3تقديم معلومات لمتخذ القرارات في المنظمة والثاني يستند الى فلسفة تنمية وتطوير العامل نفسه
فعملية تقييم الأداء يركز أساسا على الموازنة بين مستوى الإنجاز المحقق والأهداف المنشودة  

ء هو تفادي تكرار ومتطلبات العمل فكما يقال الوقاية خير من العلاج، فالهدف من عملية تقييم الأدا
الأخطاء والانحرافات في نطاق العمل المنجز من قبل الفرد أومن قبل الجماعة، لذلك يمكن اعتبارها 

                                                           
 .167،ص1999، الاسكندرية،ادارة الموارد البشرية، المكتبة الجامعي الحديث، محمد حسنراوية 1
 257، صمرجع سابق  ،عطية حليمة ، علونمحمد لمين 2
 .335نوري ، مرجع سابق، ص  منير 3
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عملية وقاية واحتياط تهدف الى تطوير العمل وتحسين على مستوى الإدارات بالشكل الذي يتناسب مع 
صقل المواهب والمهارات وتحسين الأهداف المراد تحقيقها والغايات المراد بلوغها وهذا من شأنه 

القدرات على الانجاز وتشجيع والابتكار والإبداع في موقع العمل، فتقييم الأداء من شأنه تشجيع 
التحسين والتطوير في الأداء على اختيار أن وسيلة فعالة لتعريف الفدر بمستوى أدائه في العمل، 

 .1مهاراته وقدراته ومعرفتهباقتراح القدرات التي يحتاجها في سلوكه واتجاهاته و 
 :وظيفة تحفيز الموارد البشرية-

الحوافز في تلك العوامل أو المؤثرات التي تثير الرغبة الكامنة في نفسية العامل للعمل ، من جهة 
لتلبية حاجات غير مشبعة لدبه وتحقيق أهداف المؤسسة من جهة اخرى، والحوافز تتمثل في مختلف 

تمنح للعاملين داخل المؤسسة من خلالها قد يحقق الفرد مختلف حاجياته الوسائل التشجيعية التي 
المادية والمعنوية ، وبذلك تعتبر الحوافز الموجه الرئيسي لسلوك الفرد العامل لتحقيق أهدافه الخاصة 

 .وأهداف المؤسسة من جهة أخرى من جهة،
 وتنقسم الحوافز الي قسمين رئيسين هما:

 الأجور والمكأفات....الخحوافز مادية: تتمثل في -
 2حوافز معنوية: تتمثل في الترقية، التدريب، الاتصال، الاعراف والتقدير...الخ-
 3فوائد تطبيق نظام الحوافز: -
 زيادة نواتج العمل على شكل كميات ، جودة ، انتاج، مبيعات وأرباح.-1
 تخفيض في التكاليف والمواد الخام وفي الموارد البشرية. -2
 دخل العامل مما يؤدي الى تشجيع المهارات لبذل المزيد من الجهد والاحساس العدالة. زيادة-3
 تلاقي كثير من مشاكل العمل كالغياب والتأخير ودوران العمل و انخفاض المعنويات.-4

                                                           
 2، اطروحة دكتورا  علم الاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، جامعة الجزائر العلاقات الانسانية وتأثيرها على الاداء ،وحدي نبيلة1

 . 116،ص2011 -2010
  .  21، ص2015، دار الايام، عمان، الحوافز و أداء العاملين في المؤسسات ،بر الشرش  نور الدين2
 . 148،149ص ،ص 2015دار الخيادزية، الاردن،  ادارة الموارد البشرية، جميل، عبد الكريم احمد 3
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 جذب العاملين الجيدين وذوي المهارات العالية من سوق العمل.-5
 منظمة.خلق وتنمية الشعور بالولاء والانتماء لل-6
 تحسين صورة المنظمة أمام المجتمع.7

 :يمكن أن تمثل بالاتي أشكال تنظيم ادارة الموارد البشرية والتي-سادسا
يتضح استخدام في المنظمات كبيرة الحجم والتي تربط فيها ادارة الموارد  الشكل القائم على الأقسام:-1

عمال وتحتاج الى تقسيم وتنظيم معتمد على حاجة البشرية بالإدارة العليا للمنظمة ، والتي تتنوع فيها الأ
المنظمة لإيجاد ترتيب مناسب يعينها على إدارة جميع الأعمال رغم تنوعها، ويرتبط بهذا الشكل 

 مجموعة من الأقسام هي:
قسم التوظيف: وهو القسم الذي يقع على عاتقه مسؤولية ومهمة استقطاب واختيار وتعيين العاملين -أ

عبارة عن ايضاح  هيتخذ قرار التوظيف وانما مهمت وهذا لا يعني أن هذا القسم هو الذيفي المنظمة، 
كل المعطيات والمطالب ثم اجراء عملية تنسيق الجهود مع ادارة العليا للموارد البشرية والتي تستعمل 
بدورها مع الادارة العليا للمنظمة لاتخاذ القرار المناسب حول تعيين المرشحين للوظائف الشاغرة والذين 

خبرتهم المناسبة، وكذلك يتم تجميع نالوا رضا لجنة الاختيار بسبب مؤهلاتهم وتخصصاتهم و 
 .المعلومات وتحديد اجراءات ومستلزمات التوظيفي

قيم التدريب والتطوير: يهتم هذا القسم بعملية تطوير وتنمية المهارات والسلوك الوظيفي للعاملين -ب
رات تدربيه يهدف رفع مستوى الأداء لهم زيادة الكفاءة الانتاجية لتحقيق أهداف المنظمة، ويتم اجراء دو 

و)ولا يخفي ما للتدريب من أهمية بالغة في رفع الكفاءة والانتاجية لاسيما التدريب المستمر(أما داخل 
المنظمة أو خارجها، كما يجرى التدريب كذلك لتأهيل العاملين لاتخاذ مواقع ادارية أعلى أو ما يسمى 

  .بالترقيات
سلسلة من الاجراءات منها تحليل الأعمال ثم تقويمها : حيث يعمل هذا القسم بالمكافآتقسم المزايا و -ج

لغرض وضع أسس معنية تبنى عليها عملية إدارة وتحديد التعويضات المباشر للعاملين ، أما 
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التعويضات غير المباشرة فقسم التنسيق مع الادارة العليا في المنظمة لغرض تخطيط كلفتها وحسب 
  .1نوعها

 قسم العلاقات:-
 ذا القسم على نوعين من العلاقات هما:تشمل نشاطات ه

علاقات العمل التي تغطي علاقة المنظمة بالاتحادات والنقابات العمالية ومنها يكون القسم مسؤولا -أ
عن تحديد وضع المنظمة أمام نقابات العمال ومتابعة النزاعات والشكاوي التي تنتج عن علاقة 

 المنظمة بالنقابة.
نشاطات هذ  الشعبة في قسم العلاقات على متابعة حركة العاملين داخل  علاقات العاملين وتشتمل-ب

المنظمة، اذ تتضمن التأكيد من أن قنوات الاتصال بين القمة والقاعدة في الهرم التنظيمي تتناسب مع 
أداء العمل، يستلزم هذا النشاط تأمين بيئة مناسبة لمشاركة العاملين للإدارات التنفيذية والاشرفية في 

ضع أدلة العمل وأنظمته، كما يتدخل مسؤولي العلاقات في مساعد الطرفي العاملين والادارة للوصل و 
 الى حل عادل ومقبول في حالة نشوء نزاع أو صراع بين الطرفين.

يضاف الى اعلا  مسؤولية القسم عن جميع الاحصاءات من خلال مسموحات العاملين الدورية واعداد 
اصة بذلك لاطلاع ادارة الموارد البشرية عن مشاكل العمل )دوران العمل، التحليلات والجداول الخ

الغيابات ، الرضا ، الدافعة ومعنوية العاملين( لمساعدتها باتخاذ الاجراءات المناسبة، لحل هذ  
المشاكل وأخيرا يفترض في هذا القسم أن يكون مسؤولا عن المظهر الخارجي بالمنظمة من حيث 

عية فيها ومدى مساهمتها في تطوير بيئة توطنها، أي دورها الاجتماعي في حل النشاطات الاجتما
 2مشاكل المحلة أو المحافظة أو البلد.

 
 
 

                                                           
 .22،ص2012القاهرة،  ،، دار الفكر العربيتنمية الموارد البشرية واستراتيجيات تنظيمها  ، الحلاني ابراهيم عباس1
  .51،52،ص ص2،2005، ط،عماناستراتيجي، دار وائل للنشر مدخل ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي،الهيتي  خالد عبد الرحيم2
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 (: يوضح موقع للمنظمة ادارة الموارد البشرية في الهرم التنظيمي للمنظمة 04الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

وائل للنشر مدخل ، دار الموارد البشرية مدخل استراتيجيادارة  ، الهيتي خالد عبد الرحيم :المصدر
 .53،ص2005، 2، ط ،عماناستراتيجي

الشكل القائم على المركزية: ويستخدم عادة في المنظمات التي تتميز بكثافة رأس المال، وأن تطبيق -ج
قمة الهرم سياسة المركزية باتخاذ القرار هو من مسؤولية الادارة العليا في المنظمة والتي تتمثل 

التنظيمي فيها أن جميع القرارات المتعلقة برصد التكاليف لعملية معينة ثم اتخاذها من قبل الادارة 
العليا، مثل جميع القرارات المتعلقة بمهام ادارة الموارد البشرية كالمتعلقة بالتدريب والتخطيط وغيرها 

 .1والتي عادة ما تتطلب تكلفة مالية لمساعدة في تنفيذها
 :أهم التحديات التي تواجه ادارة الموارد البشرية-سابعا

ان هناك جملة من التحديات والتوجهات في وقتنا الحالي، لا يستهان بها تواجه ادارة الموارد البشرية  
في تأديتها لوظائفها وممارستها لأنشطتها، خلقها الانفتاح العالمي والعولمة والاقتصاد الجديد الذي 

                                                           
 . 23ص ،مرجع سابق، الحلاني ابراهيم عباس1

 الادارة العليا)الرئيس(

نائب الرئيس لإدارة 
 عملية الانتاج

 نائب الرئيس لإدارة

 التسويق

 

 مدير التوظيف
م المزايا سمدير ق

 والمكافآت
م التدريبسمدير ق  مدير قيم العلاقات 

  لإدارة الرئيس نائب

 البشرية الموارد

 للإدارة الرئيس نائب
 المالية



البشريةالموا دالادا ةمدخلالثرلثالفصل  

158 
 

الغى الحدود والحواجز الدولية وعلى ادارة الموارد البشرية أن تعمل بجد لمواجهة كل هذ  المستجدات 
 :كالآتي والتصدي لانعكاساتها السلبية فيما يلي نذكر أهم التحديات التي واجهت ادارة الموارد البشرية 

ولوجيا المعلومات والاستخدام : أن التطور الملحوظ في تكنزيادة الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة-1
المتزايد لها أدى التي تغيرات ج في أنواع الاكمال والمهارات التي تحتاج اليها المنظمات كما أدى الى 
زيادة أهمية بعض الأنشطة مثل: التدريب، التنمية وتخطيط المستقبل الوظيفي بما يتناسب مع تلبية 

 نه نتج عن التوسع في استخدام التكنولوجيا الاستغناء احتياجات هذ  التغيرات، وبالإضافة الى ذلك ف
عن بعض العاملين والبحث عن فرص عمل أخرى لهم، فالمؤسسة التي تريد إعطاء أهلية للمنافسة 

 يجب أن تعتمد على تخفيض في التكاليف، وبالأخص تكاليف اليد العاملة.
يب القوى العاملة بمختلف المنظمات ان هناك تغيرا في تركالتغيرات في تركيب القوى العاملة : -2

ومن هذ  التغيرات زيادة نسبة النساء العاملات حيث أصبحت المرأة تنافس الرجل في العديد من 
الوظائف، وهذا قد يشكل عبئا جديد، على الادارة الموارد البشرية فتزايد معادلات النساء العاملات 

صة بهن )خاصة الأمهات( مثل: الرعاية الطبية ومشاركتهن فرص الترقي الوظيفي واعداد سياسات خا
وانشاء دور الحضانة واجازات الحمل والولادة والرضاعة وعلى ادارة الموارد البشرية أن تكون مستعدة 

  .1للتجاوب مع هذ  العمالة
 نظام معلومات ادرأه الموارد البشرية:-

رة تحتاج حاليا الى نظم معلومات وهذا يعتبر من اهم التحديات الأساسية في عصر المعلومات، ف دا
حديثة تشتمل كل بيانات وخطط ادارة الموارد البشرية في شكل متخصص يقدم النجح للإدارة لذلك 
ينبغي أن تتوفر الادارة قاعدة من المعلومات الأساسية اعتماد على الخدمات الجانب الاتي فالتحدي 

حاضر هو مقدرتها على التقدم بمعلومات ذات الذي يواجه مع معظم التنظيمات الكبيرة في الوقت ال
 .2قيمة للإدارة تساعدها على اتخاذ قرارات رشيدة اتجا  الموارد البشرية

                                                           
، رسالة ماجستير علم الاجتماع استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال وعلاقتها بالإدارة الموارد البشرية والمؤسسة ،رحمون  آدم1

 117ص 2015-2014تخصص تنظيم وعمل، جامعة الأغواط،
  108، ص 2007، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية،  ادارة الموارد البشرية ،عبد الباقي واخرون محمد  صلاح الدين 2
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 تغير القيم والاتجاهات: -4
تؤدي القيم والاتجاهات والمعتقدات دورا هاما بالنسبة الادارة الموارد البشرية وقد لوحظ أن هناك 

العاملة، لها أثر سلبي على الأداء والانتاجية، ومن أمثلة هذ  الاتجاهات اتجاهات واضحة بين القوى 
الميل لها والتهرب من مسؤولية، النظر المضادة للتغير والتحديد وتفشي ظاهرة للامبالاة وعدم الولادة 

ث تقع ..الخ، وكل هذ  التغيرات في قيم العمل تعتبر تحديا الادارة الموارد البشرية، حي.والانتماء للعمل
 على عاتق الادارة مسؤولية مواجهة هذ  المعوقات والتخلص منها أو على الأقل التقليل من حدتها.

 العائد والتعويض المادي للعاملين:-5
يؤدي التضخم الاقتصادي الى الطلب العاملين أجور أعلى، وعدم قدرة الكثير من المنظمات على دفع 

التضخم قد يؤدي الى عدم الانتظار في العمل والبحث  أجور أعلى للعاملين تناسب مع مستوى هذا
عن أعمال اضافية خارج العمل الرسمي و بهذا ف ن ادارة الموارد البشرية تجد صعوبة لعدم قدرتها على 

 . 1دفع أجور أعلى للعاملين وحفزهم لبذل جهودا كبيرة
يم أدى الى توفير قوى عاملة ان زيادة عدد السكان واتساع رفعة التعل:زيادة حجم القوى العاملة -6

متعلمة ومؤهلة وهذا القى عبئا جديد على إدارة الموارد البشرية فهي بحاجة الى اعداد برامج لتنمية 
المعارف والمهارات والقدرات الادارية لمواردها البشرية الى جانب تنمية الكفاءات التي تطلبها مجالات 

وبرامج  التدريبيةة وذلك عن طريق استخدام البرامج العمل المختلفة بما يوفر التخصصات المطلوب
 التنمية الإدارية المتجددة 

ان ادارة الموارد البشرية ليست حرة في وضع سياسات عمالة فيما  :التشريعات واللوائح الحكومية-7
ائح يتعلق بالأفراد العاملين بها بل تحكم في ذلك مجموعة من التشريعات واللوائح الحكومية، وهذ  اللو 

تشكل الاطار الذي يجب أن نعمل من خلاله ادارة الموارد البشرية فهي نقوم بتطبيق نصوص هذ  
اللوائح على سياسات العمالة المختلفة مثل: الاختيار والتعيين ، والأجور والمرتبات الترقية ، والنقل 

واعداد التقارير السنوية عن نظم التأديب والحفز، التأمينات الاجتماعية والخدمات الطبية، تقييم الأداء 
                                                           

، رسالة ماجستير علوم التسيير ،تخصص تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ودورها في تفعيل وظيفة إدارة الموارد البشرية،مهيبل  وسام 1
 .20،ص  2012-3،2011تسيير عمومي ،جامعة الجزائر
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العاملين، التقاعد والاستغناء عن العاملين ومن جهة أخرى نجد أن كثرة التغييرات والتعديلات الحكومية 
في قوانين وتشريعات بسبب المشاكل في تطبيقها ولذلك ف ن معيار الكفاءة لمديري إدارة الموارد البشرية 

 .1بهذ  التشريعات والاجتهاد في تفسيرها هو درجة مهاراتهم وقدراتهم على الالمام
تواجه المنظمات حاليا تحديا بتمثل في عولمة الفكر في مختلف مجالاته ويأتي : تحديات العولمة-8

في مقدمة ذلك الفكر الاداري والمتعلق بالنواحي التسويقية والمالية والبشرية، لمواجهة تحديات العولمة 
ق الخارجية واعداد ذوي القدرات الفائقة للتعامل مع المؤسسات يجب التوسع في التعامل مع الأسوا

الدولية قد يقتضي ذلك انتقال الأفراد من بلادهم الى أوروبا أو الولايات المتحدة أو اليابان الاكتساب 
المعارف والمهارات الإدارية أو الصناعية والانتاجية ثم العودة الى بلادهم مرة أخرى لنقل تلك 

 المهارات.
أصبحت الجودة من العناصر ذات الأهمية البالغة التي تمكن المنظمات من تحديات الجودة: -9

الحفاظ على مراكزها القيادية في الصناعية، وبالتالي زيادة التصدير والوقوف أم الشركات المنافسة 
ها للعميل، وفي دوليا، ولذا تعمد الشركات التي تدار بالجودة التي تقسيم منتجاتها قبل انتاجها وتسليم

وتعرف ادارة الجودة الشاملة بأنها الشكل المتكامل ، هنا اهتم الفكر الحديث ب دارة الجودة الشاملة
لأعمال المنظمة الذي يبني على أساس الاستخدام الفعال للقدرات والمهارات والموارد المتاحة لكل من 

ية المستمرة للإنتاجية من خلال الجهود قوة العمل والادارة بهدف تحقيق التأكيد على الجودة والتنم
اهتمامات العملاء، والتركيز على  المبذولة من جميع الادارات وترتكز هذ  الادارة على عدة أسس منها
 .2العمليات بالإضافة الى النتائج أيضا مثل الوقاية والفحص المستثمرين

 
 
 
 

                                                           
 .199مرجع سابق، ص ،آدم رحمون1
 90مرجع سابق ص ، الحلاني ابراهيم عباس2
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 الاتجاهات الحديثة في الادارة الموارد البشرية:-ثامنا

قصد الاستجابة للتحديات السابقة، هناك جملة من الإجراءات التي ينبغي اتباعها في ادارة الموارد 
 1البشرية، من يمكن الاستفادة أكبر من هذ  المورد والتي يمكن ايجازها فيما يلي:

يقع على عاتق ادارة الموارد البشرية تحسين ظروف العمل واتاحة فرص ايجاد ظروف عمل أفضل: -1
املين قصد تنمية قدراتهم وتحقيق ذاتهم من خلال التدريب، برامج التنمية تشجيع العمل الجماعي للع

 وأسلوب الفريق الواحد.
 التوضيف الفاعل لقدامي الموظفين: -2

 حيث الاستفادة منهم كما يلي:
  .حل مشاكل نقص العمالة-
 .اسهامه في تطوير المنظمات تطرا للخبرة التي اكتسبوها-
استعدادات واتجاهات كبار السن أكثر ايجابية في تقبل العمل في ظروف التحدي دون التركيز  تكوين-

 على المادية.
  .التزامهم بأخلاقيات العمل أكثر من الحديثين-
  .توفير المساواة للنساء بشكل أكثر في المنظمات-3
ة الموارد البشرية للتأقلم مع الحاجة الى تطوير مهارات العاملين من خلال التدريب وهذا تحدي لإدار -4

  .ما يطر من تقييم في السوق أو التكنولوجيا و متطلبات الجودة والأسعار وعدم تجميد الافكار والجهود
 .مواصلة التركيز على التخطيط الاستراتيجي لنشاطات ادارة الموارد البشرية-5
الحاسوب وتكنولوجيا المعلومات في  منحو الاستخدا البشرية والاتجا استخدام نظام معلومات الموارد -6

 هذا المجال كالتالي:

                                                           
 ، رسالة ماجستير ،علوم التسيير ،تخصص إدارة الأعمال أثر تكنولوجية المعلومات على الموارد البشرية  في المؤسسة،رايس مراد1

 . 119-118ص  ،ص2006-2005جامعة الجزائر ، 
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التوظيف: تمكن قاعدة السياسات المسؤولين من الحصول على المعلومات فوريا نحو العمال الحاليين -
 والجدد وبالتالي تحديد الأماكن الشاغرة.

استغلال الفرص والامكانيات التدريب والتنمية: بمعرفة البرامج السابقة الفئات المعينة بالتدريب ، وكذا -
 التي تنتجها تكنولوجيا المعلومات في هذا المجال الافتراضي، التعليم عن بعد...الخ

 الأجور: بالوقوف على الزيادات وتاريخ الحصول عليها ومقارنتها بالمنافسين.-
تعامل المشترك العلاقات مع النقابات العمالية : يستند الاتجا  السلبي تجاهها، ويصبح ايجابيا بال-7

 ، وفض النزاعات بأفضل الطرق. لإحداث التغيير وفق المستجدات
 التركيز على التمييز: وذلك للنمو والبقاء مواجهة المنافسة و التحديات البيئة وفق ما يلي:-8
 تقليص مستوى الادارة الوسطى -
 تطوير المنتجات وتحسين الخدمات للعملاء، والجودة وتعويض السلطات.-
  .دة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارزيا-
  .تحسين المنافع والحوافز-
  .توفير الاستقرار الوظيفي-
  .تمثيل العاملين في مجالس الادارة-
 .تقييم اداء العاملين بطرق أكثر فاعلية-
 توفير تدريب مستمر للإفراد طيلة حياتهم الوظيفة. -
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 خلاصة الفصل: 

مع تزايد متطلبات البيئة التنافسية اتجهت غالبية المؤسسات الى الاهتمام بالمورد البشري باعتبار     
المصدر الاساسي لتأقلم والتكيف معها ولتحقيق اهدافها بأعلى فعالية تنظيمية، وذلك لابد من اعتماد 

ان تطويرها وتنميتها لأفضل واحسن الطرق والاجراءات العقلانية السليمة لتسيرها وادارتها وضم
 أهمية أهداف ومهام ادارة الموارد البشريةوتحفيزها والمحافظة عليها ،وقد تناولنا في هذا الفصل الى 

العديد من الاسباب كونها تمثل حلقة وصل التي تربط بين المؤسسة والافراد العاملين، ثم عرجنا على 
أهدافها يجب عليها تحقق لكي و ادارية متخصصة  التي تعبر الاهتمام المتزايد ب دارة الأفراد كوظيفة

بغرض وبقائها و  استخدام الأمثل للموارد البشرية المتوفرة مع ضمان استمرارهاو ممارسة بعض الأدوار 
 .مواجهة كل هذ  المستجدات والتصدي لانعكاساتها السلبيةو  الزيادة في الانتاجية
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 تمهيد : 
يعد موضوع المسار الوظيفي من المواضيع التي نالت اهتماما كبيرا من قبل الباحثين مؤخرا في     

مجالات مختلفة ومتعددة وبخصوص  في مجال التنظيم والتسيير والادارة  ،كما انه يعتبر كذلك من 
ث أنه يرتكز حيبين اهتمامات الافراد بمستقبلهم الوظيفي نظرا لما يحقق لهم من مزايد وفوائد عديدة، 

على تلك الانشطة والأساليب الادارية التي تقوم بها المنظمة من اجل تحقيق التوافق بين احتياجات 
الفرد والوظيفة ،وهي تتكون تقريبا من كل ممارسات ادارة الموارد البشرية بدا بالتحديد الجيد لاحتياجات 

لات الوظيفية التي تجعل عملية الاختيار المنظمة من الافراد ،القيام بالاستقطاب ،الاختبارات ومقاب
يلي ذلك توجيه الافراد الجدد في وظائفهم وتدريبهم لشغل الوظائف الجديدة ونقلهم  ،السليم ممكنة

  . 1ورسم المسارات المهنية والاستغناء عن الافراد غير المناسبين ،وترقيتهم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، لطالب الجزائري الواقع و  أثر محددات اختيار التخصص الجامعي على تخطيط المسار الوظيفي،بوثلجة  الحسينبن كعكع  ، يلىل 1

  155ص، 2016 ،1، العدد6،المجلد 2جامعة الجزائر ،مجلة الوقاية والأرغنومياالتطلعات، 
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 :: طبيعة المسار الوظيفيأولا
  :تعريف تسيير المسار الوظيفي -1

اختلفت التعاريف المسار الوظيفي من مفكر إلى أخر حيث توصلنا إلى مجموعة من التعاريف التي 
 نذكر منها مايلي:

 المسار الوظيفي:  -
هو مجموعة وظائف مختلفة أو مراكز وظيفية مرتبطة بتسلسل وظيفي معين ومثال ذلك المراكز التي 

خلال سيرته المهنية مثل المحاسب الذي يبدأ بوظيفة مسك الدفاتر ثم يرقي إلى يرقى إليها الموظف 
مشرف المجموعة المحاسبية ثم إلى نائب رئيس المحاسبة ثم مدير القسم المحاسبة فهذ  الوظائف 

 .1المترابطة هي ما يعبر عنه بالمسار الوظيفي
ة التي يمكن مزاولتها خلال حياة وفي تعريف أخر عرف على انه التعاقب الخاص بالوظائف المهني

  . 2الفرد المهنية
ويعرف كذلك على انه يشكل في مفهومه مجموع الوظائف أو المناصب التي يتقلدها الأفراد منذ 
التحاقهم بالمؤسسة إلى غاية خروجهم منها،والتي تسهم بدورها في تنمية كفاءاتهم ،تعزيز خبراتهم 

 . 3يمكنهم من تحقيق تطورهم المهني بشكل أفضلالمهنية وتحسين مستويات ادائهم ما 
وفي تعريف اخر على أنه يشمل متابعة جميع المراحل التي يمر بها العامل منذ إندماجه في المؤسسة 

 .   4حتى خروجه للتقاعد
 
 

                                                           
 .406، ص 2011، 1، دار أسامة للنشر و التوزيع ، الأردن، ط معجم الإدارة .الخالدي إبراهيم بدر 1

2Hellriegel et autres, management des organisations, traduit de l'américain par Michèle 

Truchan-Saporta. Edité par De Boeck, Université Bruxelle, 1992, p 560. 
المركــــــز  ،مجلــــــة المعيــــــار، المهنــــــي  علــــــى المســــــارات الوظيفيــــــة لــــــدى العــــــاملين أثــــــر التوافــــــق ،حســــــينة قــــــورين،بــــــن كعكــــــع   ليلــــــى 3

 .33،ص 2018الجامعي تيسمسيلت الجزائر ،المجلد التاسع ،العدد الثالث ،سبتمبر 
4Cadin Loïc, Gestion Ressources Humaines, Dunod, Paris, 3eme édition, 2007,p428 



 الإطار النظريلمرهيةتسييرالمسر الوظيفي      الفصلالرابع

167 
 

 
فريدة ومميزة  كما ينظر إلى المسار الوظيفي على أنه مسار للحراك داخل المنظمة أو تراكم مجموعات

 . 1المراكز والخبرات خلال شغله لوظائف معينةمن 
ويعرف على أنه سلسلة المراكز الوظيفية التي يشغلها الفرد بشكل متوال في مهنة معينة وذلك منذ 
بداية عمله في المؤسسة وحتى إحالته على التقاعد، فمسار الموظف في هذ  الحالة يمثل مختلف 

ا عبر هيكل المؤسسة التنظيمي ،ويختلف عدد وظائف عمليان النقل والترقية المحتمل أن يمر به
مكاناته المتنوعة  المسار ونوعيتها من شخص لأخر ،وذلك حسب مستوى أدائه ومؤهلاته العلمية ،وا 
ومعارفه ،وتتم إدارة المسار الوظيفي عن طريق رسم مسار الموظف ومستقبله الوظيفي ومتابعة من 

الوظائف المحتمل أن يرقى إليها، أو أن ينتقل إليها عبر  ليعرف ما هي بداية تعيينه في المؤسسة،
حياته الوظيفية، وما هي نهاية هذا المسار ، وعليه أن يكافح لبلوغ أحسن الوظائف عن طريق العمل 

 .   2الدؤوب والجاد
" أنه من المنظور الموضوعي هو" سلسلة المراكز الوظيفية التي يشغلها الفرد  واين كأزيكوويرى " 

والدوافع التي تحدث  والاتجاهاتل حياته الوظيفية أما من المنظور الذاتي هو التغيرات في القيم خلا
 للفرد عندما يتقدم في السن".

" انه تتابع الخبرات الوظيفية عبر حياة الفرد وهو يتضمن سلسلة من الوظائف  لميل شناكويعرفه " 
 بين الفرد والوظيفة" الارتباطوالمراكز الوظيفية عبر حياة الفرد ويظهر من خلالها درجة 

 ولقد تقدمت برامج العلوم السلوكية مفهوم المسار الوظيفي على النحو التالي: 
سلة من الترقيات أو التنقلات إلى وظائف ذات مسؤولية أكبر من عبارة عن سل المسار الوظيفي:  -1

 الهيكل التنظيمي عبر حياة الفرد الوظيفية في المنظمة.

                                                           
جامعـــــة ، مجلـــــة الماليـــــة والأســـــواق، المـــــوارد البشـــــرية  فـــــي ظـــــل إدارة الجـــــودة الشـــــاملة دور إدارة ،بـــــن علـــــي ، نـــــوري منيـــــر عائشـــــة 1

 .312ص   ، 2،2015، العدد1مستغانم ،المجلد  
،رســـــالة ماجســــتير علـــــوم  دور وفعاليـــــة وظيفــــة الاختيـــــار والتوظيــــف فـــــي تحقيــــق الميـــــزة التنافســــية فـــــي المؤسســــة ،بـــــن العائــــب محمــــد 2

 .6،ص2010-2009التسيير، تخصص إدارة الأعمال، جامعة عمار ثليجي الأغواط،
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  .1هو المهنة أو مجموعة الوظائف التي تعطي إطارا واضحا لتقدم منتظم المسار الوظيفي:  -2
ور المستمر للفرد العامل وفقا وكما يعرف أيضا من الناحية العامة) التقليدية( يكون على أساس التط 

للهيكل التنظيمي للمنظمة وهذ  الرؤية تطورت على أسباب خاصة بالتغيرات الاقتصادية والتكنولوجية 
و الديموغرافية تطورت في هذ  السنوات الأخيرة واليوم أصبحت تغيرات المنصب أو الوظيفة في 

ن ت طور أساليب الخاصة بالمسار الوظيفي تتعلق المستوى الهرمي داخل الهرم التنظيمي أكثر شيوعا وا 
والتي عادت ما تفرض  الاقتصاديةو خلال الفرص التنظيمية والبيئية  بالخيارات الخاصة بالعمالة ومن

  2نفسها عن طريق سبيل المثال سوق العمل والمؤسسي على سبيل المثال نظام التكوين.
بالمستقبل الوظيفي للأفراد واهتماماتهم المهنية على وتعتبر كذلك تسيير المسارات الوظيفية الاهتمام 

 .  3المدى الطويل
هذا وتختلف النظرة الحالية للمسار الوظيفي عما كانت عليه من قبل حيث كان ينظر اليه في الماضي 
على أنه مجرد التدرج لأعلى مناصب الوظيفية في شركة أو شركتين على الأكثر بالنسبة لمجموعة 

،أما الان فنجد أن المسار الوظيفي غالبا ما يتأثر بالفرد أكثر من تأثر  بالمنطقة على أن وظيفية معينة 
يقوم الفرد بتغيير  من وقت لأخر حسب الظروف البيئية المتغيرة لدرجة أن البعض يرى أن المسار 

ات الوظيفي في المستقبل لدا يكون في شكل مجموعة من المناصب المتدرجة في السلطات والمسؤولي
وذلك بسبب زيادة وكثرة انتقالات الفرد من وظيفة لأخرى ومن منظمة لأخرى ،الأمر الذي قد يتطلب 

 . 4منه بدء مسار وظيفي جديد لوظيفة أخرى في منظمة أخرى
 ولكن ماذا يعني ذلك بالنسبة لإدارة الموارد البشرية؟

                                                           
 .141، ص 2011، 1، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، ط  الرؤية التخطيطية للقوى العاملة حافظ،محمد عبد   1

2 Olivier herbal, les resources humaines de a à z dunod , paris, 2009, p ; p 31-32. 
، رســـــالة ماجســـــتير علــــــوم التســـــيير ،تخصـــــص إدارة الأفـــــراد والمنظمــــــات التوظيـــــف بالتعاقـــــد وأثـــــر  علــــــى أداء الأفـــــراد،فيلالي بـــــرزوق 3

 .22، ص2011-2010،جامعة تلمسان،
وم التســــــيير تخصــــــص فــــــرع ،  رســــــالة ماجســــــتير، علــــــ مكانــــــة تســــــيير المــــــوارد البشــــــرية ضــــــمن المؤسســــــة الجزائريــــــة،حيمــــــد  فضــــــيلة 4

 97،ص2007-2006الأعمال، جامعة الجزائر،
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ضي كان يلتزم بتقديم الولاء للمنظمة لقد تغير العقد النفسي بين العاملين والمنظمة ،فالموظف في الما
مقابل حصوله على الأمن الوظيفي أما اليوم فهم يقدمون مستويات عالية من الأداء مقابل حصولهم 
على فرص تدريبية وتعليمية وتنموية تمكنهم من الاحتفاظ بمكانة متميزة في سوق العمل ،هذا ولقد 

رة موارد بشرية ،فمثلا بدأت تتغير الأنشطة المتعلقة انعكس ذلك على طبيعة الأنشطة التي تمارسها إدا
بالاختيار والتدريب فبعد أن كانت تركز بالدرجة الأولى على تحقيق اهداف المنظمة ،أصبحت الان 

 ملتزمة بضرورة الأخذ بالاعتبار تحقيق أهداف العاملين على المدى الطويل .
التقليدية لأنشطة وممارسات إدارة الموارد  هذا ويوضح الجدول التالي أوجه الاختلاف بين النظرة

 .1البشرية والنظرة الحديثة التي تركز على تنمية المسار الوظيفي
 البشرية (:المقارنة بين وجهة النظر التقليدية ووجهة النظر الحديثة في إدارة الموارد 07 جدول رقم)

أنشطة الموارد 
 البشرية

 وجهة النظر الحديثة وجهة نظر التقليدية

تخطيط الموارد 
 البشرية

 تحليل الوظائف والمهارات والمهام الحالية 
 والمستقبلية ،التعرف على حاجات الأفراد 

 الاعتماد على البيانات الاحصائية

 توفير المعلومات عن اهتمامات الأفراد وتفضيلا تهم

 توفير الفرص اللازمة لاكتساب مهارات التعليم  التدريب والتنمية
 المرتبطة بالوظيفة المعلومات عن الاتجاهاتوتوفير 

 توفير معلومات عن المسارات الوظيفية
 توفير فرص النمو أمام الفرد

 وضع خطط تنموية جديدة التقييم /أو المكافأة تقييم الأداء
 الاسترشاد بنتائج تقييم الاداء عند وضع الاهداف

الاستقطاب 
 والتسكين

 على الوظائف 

 المواءمة بين حاجات المنظمة 
 وما يتوافر لدى الفرد من مؤهلات

أخذ العديد من المتغيرات في الاعتبار عند اختيار الافراد 
 من أهمها الاهتمامات الوظيفية للفرد

 منح المكافأة على اساس الوقت  المزايا والمكافآت
 وحجم الانتاج ،المهارات...

غير مرتبطة  منح المكافآت على أساس بعض العوامل
 بالوظيفة مثل الأسلوب المتبع في القيادة

 جودة .عبد المتعال ، مرجعة عبد المحسنمحمد سيد أحمد :  ترجمة ،ديسلرجاري  :المصدر
 .354ص  ، 2003إدارة الموارد البشرية دار المريخ للنشر،رياض،

 
                                                           

دار المــــــريخ  جــــــودة إدارة المــــــوارد البشــــــرية .، ترجمــــــة : محمــــــد ســــــيد أحمــــــد عبــــــد المتعــــــال ، مرجعــــــة عبــــــد المحســــــن  جــــــاري ديســــــلر 1
 354،ص2003للنشر،رياض،
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 : الاهتمام بالمسار الوظيفي تطور -2
مقارنة بالمسائل الإدارية الأخرى رغم وجود المسار الوظيفي في حياة تأخر الاهتمام بالمسار الوظيفي 

ولكن نظرا للتطور الحديث في دراسة  الموظفين على جميع مراحل الوظيفة التي يمر بها الموظف،
وقد ساعدت العديد من العوامل في التأخر  إدارة الموارد البشرية أخذ المسار الوظيفي بعدا اخر،

 :1الوظيفي وتخطيطه وتطوير  ومن أهم هذ  العوامل بالاهتمام بالمسار
 غموض مفهوم المسار الوظيفي وعدم إدراك أهميته من قبل الإدارة العليا في المنظمات عموما .-
 عدم اعتبار تخطيط المسار الوظيفي من بين المهام و المسؤوليات الأساسية للمدراء .-
ي قد يزعزع استقرار المنظمة لأنه يتضمن الترقية اعتقاد بعض المدراء بأن تخطيط المسار الوظيف-

 والحركية الوظيفي
 الجوانب.نقص المعلومات حول المسار الوظيفي، ومشكلاته وسبل تطوير  وغير ذلك من -
نقص مهارة المدراء في إدارة حلقات النقاش حول المسار الوظيفي للعاملين بغية إرشادهم ومساعدتهم -

 ية في تطوير مساراتهم الوظيف
 عدم فعالية الربط بين تخطيط المسار الوظيفي وكل من الأداء الفردي والتنظيمي ونظام الحوافز -
  الوظيفي.ندرة الدراسات العلمية والأبحاث في مجال المسار -

 .2وهي المسار الوظيفي وهناك عدة عوامل  أدت إلى تنمية الاهتمام العلمي والعملي بموضوع
 تطور الاهتمام بالأفراد وزيادة الاهتمام بالعنصر البشري. -
 سعي المنظمات لتحقيق الاستقرار والأمن الوظيفي.-
 مما أدى إلى تطور الدراسات في مجال إدارة القوى البشرية.  توسيع مجالات التخصصات العلمية،-
 الأهداف.تحقيق التوازن بين إدراك أهمية الترابط بين الأهداف الفردية وأهداف المؤسسة والسعي ل-

                                                           
ــــــف 1 ــــــد اللطي ــــــي  ، ماضــــــي كامــــــل، وادي  رشــــــيد عب  ، مجلــــــة الجامعــــــة الجامعــــــة الإســــــلاميةتخطــــــيط المســــــار الــــــوظيفي للمــــــدراء ف

 .787، جامعة غزة، فلسطين ، المجلد الخامس عشر ، العدد  الثاني ، ص  الإسلامية سلسلة الدراسات الإنسانية
ـــــــة فـــــــي إطـــــــار إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية ،الهـــــــام قشـــــــي  2 ـــــــنفس محـــــــددات تخطـــــــيط المســـــــارات الوظيفي ـــــــم ال ، رســـــــالة ماجســـــــتير فـــــــي عل

 143،144،ص ص2009-2008جامعة  قسنطينة،تخصص العمل والتنظيم 
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 السعي إلى الاستفادة من الجهد البشري بأفضل طريقة.-
  سعي المنظمات والمؤسسات لتطوير العنصر البشري لديها والارتقاء به.-
 :أسباب  الاهتمام بالمسار الوظيفي-3

 :1الأسباب التي تدعو المنظمة للاهتمام بالمسار الوظيفي للموظف
التعليمي العام للموارد البشرية قد ازداد تطورا في الوقت الراهن وأن هذا التطور يعني في إن المستوى -

 المقابل ازدياد طموحات الأفراد في مستقبل وظيفي أفضل وناجح.
إن المنظمات التي تسعى للاهتمام بالتطوير الوظيفي للعاملين بها وتخطط لهذا التطوير ستكون بلا -

المنظمات التي لا تعطي أهمية لهذا الأمر وستكون أكثر احتفاظا بالعناصر شك أكبر جاذبية من تلك 
 البشرية الموهوبة والطموحة.

المنظمات التي تخطط لموظفيها مستقبلهم الوظيفي أو تشارك  فيه لا توضح فقط لموظفيها توقعاتها -
 حة لهم مستقبلامن الأداء المطلوب منهم بل وتحدد لهم معالم الطريق والخيارات والفرص المتا

إن تخطيط التطوير الوظيفي يساعد الموظفين أنفسهم على تنمية مهاراتهم وقدراتهم من أجل تحسين -
نتاجيتهم ويسد الفجوة بين قدرات الفرد ومتطلبات الوظيفة  .أدائهم وا 

ية تساعد برامج تخطيط التنمية الوظيفية في التعرف على الأفراد المؤهلين لتولي المناصب القياد -
والمهنية الرفيعة ومن ثم توجههم إلى برامج التدريب والتنمية التي تمكنهم من الوصول إلى هذ  

 المناصب.
تاحة الفرص للتقدم ستقود إلى - إن الإدارة الجيدة والاهتمام المتنامي من قبل الإدارة بالتنمية الوظيفية وا 

بين كفاءتهم وقدراتهم وبين الفرص  قوة بشرية سعيدة ومنتجة وكلما أدرك الموظفون مدى الارتباط
خلاصهم للمنظمة.  المتاحة أمامهم للتقدم كلما زادا ولاءهم وا 

                                                           
 .18،19،ص ص 2011، 1، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان الاردن،طإدارة الموارد البشرية ، حسونة فيصل 1
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إن المنظمات التي لا تلقي شأنا للاهتمام بالتطوير الوظيفي ستواجه مستقبلا حالات من التكدس -
يات في كل والاختناقات في الهيكل التنظيمي والوظائف الأمر الذي يؤدي إلى جمود في نظام الترق

 المستويات الوظيفية التنظيمية وهذا بالطبع سينعكس أثر  على دافعية الأفراد وعطاءهم في العمل
إتاحة الفرص للموظفين ومساعدتهم على التنمية الوظيفية وفتح مجالات التطور التي ترفع من -

استقطاب  كفاءتهم وتحسين فرصهم الوظيفية سينعكس على سمعة المنظمة وسيزيد جاذبيتها في
 الكفاءات من الخارج. 

 : مزايا تسيير المسار الوظيفي -4
يحقق تسيير المسار الوظيفي كوظيفة أساسية من وظائف إدارة الموارد البشرية فوائد متعددة للفرد 
والمنظمة على حد سواء ،حيث يمكن الفرد من تحقيق الرضا الوظيفي والشعور بالولاء للمنظمة كونه 

إلى عائلة المنظمة التي تعتني به وباحتياجاته المختلفة حسب تطورها ،كما تعمل على يشعر بالانتماء 
 وكنتيجة لذلك تحقيق المزايا التالية: ،تمكينهم من اختيار حياتهم الوظيفية الملائمة

  .تحقيق الفرص الملائمة للعمل-
 الوظيفي.توفير الترقية والتقدم -
 .تقليل معدل دوران العمل-
 .حاجيات العليا للأفراد وتحريك دوافعهم نحو النمو والتطورإشباع -
 .زيادة مستوى الرضا الوظيفي-
 .  1رفع كفاءة وفعالية المنظمة-
من الأهمية التي يكتسبها الفرد البشري في المؤسسة وما يتمنا  في مستقبله المهني داخل المؤسسة و 

مع جميع الأفراد  والاندماجالعيش والتلاؤم  وكيف يمكن له البحث عن الوظيفة التي يستطيع بواسطتها
العاملين بالمنظمة ولا بد من العناية بأمر مستقبل الوظيفة سواء على مستوى الفرد أو على مستوى 

 المنظمة أو على مستوى المجتمع ككل.
                                                           

ــــادر 1 ــــاض عبــــد الق ــــزة التنافســــية ،ري ــــق الجــــودة والمي ــــي تحقي ــــة المــــوارد البشــــرية ودرو  ف ــــوم التســــيير  تســــيير وتنمي ــــورا  عل ،أطروحــــة دكت
 . 153، ص2015-3،2014تخصص علوم في إدارة الأعمال،جامعة
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 مزايا المسار الوظيفي على مستوى الفرد:- 

حياته بصفة عامة والوظيفية بصفة خاصة كما توفر  يمثل للفرد أهمية كبرى حتى يتحقق له النجاح في 
له درجة عالية من السيطرة على مسار  الذي إختار  ولعل التغيرات السلوكية التي طرأت على الموارد 

  البشرية في ظل المتغيرات والظروف العالمية وتتجلى أهمية المسار الوظيفي للفرد في النقاط التالية:
  :والوظائف ذات الأدوار وتوقعات سلوكية تتماثل بين الرجل والمرأة ومن  أصبحت الاعمالالمساواة

ثم لم تعد هناك مجالات للرجل ومجالات أخرى للمرأة وبالتالي زيادة عرض العمالة ويتطلب ضرورة 
 التعرف على ماهية المسار المستقبلي الوظيفي والتخطيط له.

  :البعض إشباعاته وقيمته وأهميته في العمل الذي يختلف الأفراد في توجهاتهم فبينما نجد التنوع
يؤديه نجد البعض الأخر إشباعاته في الأمان والاستقرار والسكينة ونجد البعض إشباعاته في النمو 
والترقي والصعود ومن هنا لا بد من أن يبحث كل فرد عن ذاته وعن الإشباعات التي يتوق إليها، حتى 

 لمطلوب بعناية.يرسم المسار المستقبلي الوظيفي ا
 يتوقع الأفراد حاليا من وظائفهم أجورا عالية ومتعة أدائية واقية وأهداف مستقبلية التوقعات :

جيد للمنظمات حتى يرسمون مستويات  استقراءتصاعدية ولكن تحتاج التوقعات من الأفراد إلى 
 لإستياء.طموحاتهم وفق الواقع وليس تبعا للخيال ومن ثم تتوفر لديهم مشاعر السخط وا

  :الرأسي، الذي يتيح لهم  بالاتساعينشد الأفراد حاليا الوظائف التي تتمتع بالثراء الوظيفي أي الإثراء
مقدرا كبيرا من الحرية والاستقلال عند أداء العمل، وربما يضعون ذلك في مرتبة أعلى من الأجر 
وسبل الترقية ،وعندما يخططون للمسار المستقبلي الوظيفي، عليهم باقتناص هذ  الوظائف إن لم يكن 

 1اليوم يكن اليوم فسوف يكون غدا.
  :توازن بين الحاجة إلى المال والترقي والتحدي والمسؤولية في العمل تحقيق التحقيق التوازن

والمجتمع وبين الأسرة ووقت الفراغ والتي تأخذ قيم ترجيحية اكبر عن العمل، ومن ثم فالفرد الأن 

                                                           

ص ، ص 2006، 1، دار الوفــــــــاء لــــــــدنيا الطباعــــــــة والنشــــــــر، الإســــــــكندرية، ط  إدارة المــــــــوارد البشــــــــرية ،  حجــــــــازي محمــــــــد حــــــــافظ 1 
359، 360. 
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يحاول أن يسعى لتحقيق تعايش حيث لا يطغى العمل على الجوانب الأخرى لحياته ومثل هذ  القرارات 
 .1خذها الفرد، لأنها تحتاج للمقارنة بين الحاجة إلى العمل والحاجة إلى وقت فراغ أكبرالصعبة التي يت

   :هذا يمكنهم من تحمل المسؤوليات كما أن وجود مثل هذ  البرامج توفير برامج التطوير والتدريب
 يساعد على إزالة الصراعات في مجال العمل ينمي الولاء والإنتماء لكافة فئات العاملين.

  ويقصد به تنمية الشعور بتقدير الذات و الناتج من النمو والتعليم. ضا الوظيفي: الر 
  :أكبر  اختياراتإن تعلم مهارات جديدة تساعد الفرد على أداء مهامه الحالية وتقديم بناء المهارات

 للمستقبل وتمكين الأفراد من التنمية المستمرة لإستعداداتهم ومواجهة التحديات.
 :2المسار الوظيفي على مستوى المؤسسة مزايا تسيير-ب

المؤسسة مثل الفرد لديها حافز لفهم ديناميكية المسار الوظيفي ففي الواقع قدرة المؤسسة على إدارة 
مواردها البشرية بفعالية تتوقف على قدرتها على فهم الحاجات الوظيفية للفرد ومساعدته على إدارة 

 مسار  الوظيفي بفعالية.
  د البشرية:إختيار الموار 

تبدأ إدارة الموارد البشرية باستقطاب والاختيار والتكيف الاجتماعي الفعال للفرد الجديد وتحتاج المؤسسة 
إلى الإهتمام بتحديد وعاء من الأفراد المؤهلين الموهوبين واختيار وتعيين أفضل فرد في العمل، والذي 

قق المؤسسة هذ  المهام لا بد وان  تتفهم يكون هناك احتمالات أكبر لإسهامه في التنمية، ولكي تح
المسارات الوظيفية التي تقدمها والتي تتوافق مع أهدافها وتوقعاتها، علاوة على ذلك عليها ان تساعد 

 الأفراد على فهم وظائفهم وتقدير قيمة الثقافة التنظيمية. 
 :تنمية واستخدام الموارد البشرية 

عندما يكون وضع الفرد في المؤسسة لا تتناسب مع مؤهلاته أو ميوله يصيبه الإحباط نتيجة عدم 
على المؤسسة وهذا من خلال أدائه الضعيف لذلك ف نه  والتزاماوجود فرص لنمو  فيصبح الفرد عبئا 

ي تساعد ومن مصلحة المؤسسة أن تساعد أفرادها على إدارة مساراتهم الوظيفية وعلاوة على ذلك ولك

                                                           
 .339، ص 2002الدار الجامعية ، الإسكندرية، ، مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية،حسنراوية 1
، ص ص 2008-2007، رســــــــالة ماجســــــــتير فــــــــي علــــــــوم التســــــــيير ، جامعــــــــة باتنــــــــة، تخطــــــــيط المســــــــار الــــــــوظيفي س،بــــــــورا فــــــــائزة 2

51،52. 
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وتدعم أداء وتنمية الموارد البشرية عليها أن تفهم المهام الحرجة التي تواجه الأفراد في المراحل المختلفة 
لمساراتهم الوظيفية وضمان حركة المؤسسة للموارد البشرية لشغل المراكز الشاغرة فالترقية والمعاش 

نهاء الخدمة لبعض العناصر الرئيسية في المستويات العليا كما تحدد سلسلة من فرص الحراك  والنقل وا 
للمستويات الأقل حيث أنه كل فراغ وظيفي يشغل من الداخل يخلق مراكز أخرى شاغرة بالمؤسسة 
لذلك يتطلب التدفق المنتظم للموارد البشرية لديهم من خلال الخبرات المتطورة الضرورية لتحمل 

ة التي تتخذ بها القرارات المهنية وان تكون على مسؤولية اكبر كما يجب على المؤسسة فهم الديناميكي
 علم بالاهتمامات المهنية للفرد حتى تتجنب الخطأ في تقديراتها وحساباتها لإحتياجات الموارد البشرية.

 :توافر المهارات والمواهب 
يقصد بها توفير معلومات عن قدرات وطموحات الأفراد بحيث يمكن وضع الفرد المناسب في المكان 

ناسب لتحقيق التوافق بين الاحتياجات التنظيمية والإمكانيات الفردية بتحسين الصورة الذهنية الم
 1للمؤسسة كمنظمة تسعى جاهدة لتحسين أنشطتها وعملياتها.

 والبقاء بالمنظمة: الاستمرارية 
لا يمثل إن نجاح المسار الوظيفي للفرد يمثل أهمية كبيرة له فبالرغم من هذا النجاح إلا أن الأداء 

وسيلة للترقي ولكنه طريقة تزيد من فرصة الشخص للتقدم في المنظمة حيث أن أداء الوظيفة بشكل 
يمكن من تحقيق أهداف المنظمة هو النجاح الأساسي للفرد كما انه الطريقة الفعالة لترقية من وجهة 

 . 2نظر المنظمة
 مزايا تسيير المسار الوظيفي على مستوى المجتمع : -ج

عندما يستقر الأفراد في وظائفهم والإستقرار المرن وعندما يتضح لكل منهم مسارات  المستقبل بما 
تحمله من بشائر وظيفية ارقي على المستوى الداخلي أو المستوى الخارجي أي تحقيق الإشباع للفرد 

باع من الأجر بمعنى أنه يحب هذا العمل أو بتحقيق الإش مع رغباته اتفاقهبسبب قيمة العمل، وحسب 

                                                           
 .52مرجع سابق ، ص  ،بوراسفائزة  1
ــــك مــــاهر ،  أحمــــد 2 ــــى أفضــــل وظيفــــة دليل العلمــــي فــــي تخطيطــــك لمســــتقبلك سلســــلة ابــــن مهاراتــــك و تــــدرب كيــــف تبحــــث وتحصــــل عل

 .47، ص 2005، الدار الجامعية ،الإسكندرية ، الوظيفي
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والترقي والمسمى وكافة المشبعات المادية يتحقق للأفراد الثقة والسكينة والطمأنينة والأمان ولما يتمكن 
الأمان منهم ويشعرون به يزول التوتر والقلق والخوف من الحاضر والمستقبل وبالتالي مناخ نفسي 

ظهر الإبتكار والإبداع بجانب أفضل للأداء فسوف تتحقق المستويات الأدائية المطلوبة وسوف ي
 الإجادة.

وفي ضوء ذلك يرون أفراد المجتمع كوحدة واحدة أمنة إلى المستقبل بعين ملؤها الرضا وبعقول متفتحة 
ومن ثم تعاطي الحاضر والمستقبل بشكل أفضل، يجعل مناخ المجتمع يسود  الأمل والانشراح ويبعد 

 . 1عنه الكآبة والاكتئاب 
 :2يشتمل المسار الوظيفي العديد من الخصائص نذكر منها الوظيفي: خصائص المسار -5
  رسم المسار الوظيفي لكل فرد هي مسؤولية الشخص إذا أنه يقوم برسم المسار الوظيفي الذي من

خلاله يرى مستقبلة الوظيفي ويجب أن يقترن ذلك بالصفات والمهارات والقدرات والاتجاهات التي تؤهله 
 لذلك.
  الفرد مسؤولية تأهيل نفسه وتوفير القدرات والمهارات والصفات التي تؤهله لشغل الوظيفة تقع على

 التي يتقدم إلى المنظمة لشغلها .
  يقوم المسار الوظيفي على أساس مسؤولية المنظمة لإيجاد الوظيفة المناسبة للفرد وفق مؤهلاته

 .وتهيئة مناخ العمل لاستثمار قدرات ومهارات ومواهب الأفراد
  يستلزم تخطيط المسارات الوظيفية من المنظمة ممارسة مجموعة من الأعمال التنظيمية والإدارية

نهاء  في مجالات الاختيار والتعيين والتأهيل والانضمام إلى العمل والتدريب والتطوير والترقية والنقل وا 
 الخدمة وقرارات الإشراف والإنتداب وغيرها من مجالات حركة التوظيف.

 من خلال النظم وتكافل جهود الفرد والمنظمة على تحقيق الإنسجام والتوافق بين اتجاهات  العمل
 وقدرات وصفات الفرد وتوقعاته واحتياجات المنظمة وأهدافها.

  في التعامل مع الحركة الوظيفية للفرد بحيث يوجد هناك ترابط موضوعي  الاستمراريةوضوح مبدأ
 منظمة في تشغيل العمالة.للمستقبل الوظيفي للفرد مع خطط ال

 .وضوح مبدأ المنفعة المتبادلة بين الفرد )العامل ( والمنظمة 
                                                           

 . 363 ،362مرجع سابق، ص ص  حجازي،محمد حافظ   1
 .221،222، ص  ص 2014، دار اليازوري ، عمان، الأردن، اتجاهات حديثة في الموارد البشرية ،الحريري رافدة  2
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  وضوح مبدأ المشاركة في المسؤولية والتوزيع المنطقي والعادل للأدوار بحيث يقع على الفرد عبء
حداث التكيف في إتجاهاته ورغباته بط ريقة الإسهام في تطوير ذاته وتنمية قدراته وتطوير معارفه وا 

تساعد المنظمة على القيام بدورها في توفير الوظيفة المناسبة لإستثمار قدرات ومهارات وخصائص 
 الفرد.
  يساهم التخطيط الفعال للمسارات الوظيفية في تقليل إحتمالات حدوث الصراعات في العمل وما

 يترتب عليها من حالات التوتر أو ضغوط الوظيفة بين الفرد والمنظمة.
 العام للتخطيط الفعال للمسارات الوظيفية هو كفاءة الفرد وبقاء ونمو المنظمة للعمل  إن الهدف

  1لصالح المصلحة المشتركة.
 :نماذج تحديد  مراحل المسار الوظيفي -6

هناك العديد من النماذج الخاصة برسم أو تحديد المسار الوظيفي والتي عادة ما تبدأ من مرحلة الولادة 
مرحلة التوظيف نحاول تسليط الضوء عليها وفي الأخير نقدم تصورنا حول المسار أو النشوء أي قبل 

  2الوظيفي بالنسبة للفرد الجزائري أخذين بعين الاعتبار للبيئة وخصوصيات المجتمع والثقافة وغيرها
 :1951نموذج ميلروفورم سنة -

سية وتتمثل في خمس مراحل مثله مثل باقي الباحثين نجد بأن هذا النموذج قسم إلى عدة مراحل رئي
 وهي:

 سنة. 15العمل حتى سن  واكتشافالمرحلة الأولى: الإعداد 
 سنة. 18المرحلة الثانية: البدايات في العمل حتى سن 
 سنة. 34المرحلة الثالثة: محاولة إثبات الذات حتى سن 
 سنة. 65المرحلة الرابعة: الثبات والإستقرار حتى سن 

 سنة. 65المرحلة الخامسة: نهاية المسار )المعاش و التقاعد ( من 
 

                                                           
 .222،223 الحريري ، مرجع سابق، ص  ص رافدة 1
ــــــة ،أرزي فتحــــــي  2 ــــــى أداء العــــــاملين فــــــي المؤسســــــات الجزائري ــــــر المســــــار الــــــوظيفي عل ــــــوم الاقتصــــــادية أث ــــــي العل ، رســــــالة دكتــــــورا  ف

 .99 ،98، ص  ص 2013-2012تخصص تسيير، جامعة تلمسان، 
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 :1968نموذج هول ونوجيم سنة   -
لقد مثل هذا النموذج على أساس ومنهاج النموذج السابق لهم إلا بعض التغيرات البسيطة في 

 التسميات فقط فبدور  قسم إلى خمس مراحل وهي:
 ة.سن 25المرحلة الأولى: ما قبل العمل حتى 

 سنة. 30المرحلة الثانية: البناء والتأسيس حتى سن 
 سنة. 45المرحلة الثالثة: التقدم والتطور حتى سن 

 سنة. 65المرحلة الرابعة: الإستقرار والبقاء حتى سن 
 سنة . 65المرحلة الخامسة: الإنحدار والهبوط )المعاش والتقاعد( بعد 

 :1978نموذج تشيني سنة -
لم يكن هذا النموذج تشبيها للنموذجين السابقين ولكن تعددت مراحله وبالتالي كانت أكثر تفصيلا 

  مراحل:ووضوحا فبدور  قسمها إلى تسعة 
 سنة. 21المرحلة الأولى: مرحلة الأحلام والاكتشاف حتى سنة 

 سنة. 25إلى  16المرحلة الثانية: الدخول في مجال العمل من 
 سنة . 25سنة إلى  16لتدريب التأهيلي من المرحلة الثالثة: ا

 سنة.35إلى  17المرحلة الرابعة: العضوية المنظمية المتوسطة من 
 .25المرحلة الخامسة: العضوية المنظمية المتوسطة في سن 

 سنة. 45سنة إلى  35المرحلة السادسة: الإجتهاد في العضوية المنظمية المتوسطة من 
 سنة. 40منظمية المتأخرة في سن المرحلة السابعة: العضوية ال

 سنة. 40المرحلة الثامنة: التوجه ناحية الإنحدار من 
 سنة. 45المرحلة التاسعة: التوجه نحو المعاش بعد 
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 : 19801نموذج سوبر سنة  -
 يحدد هذا النموذج من خلال المراحل التالية:

 سنة. 14المرحلة الأولى: النمو والنشوء حتى سن 
 سنة. . 24إلى 15العمل من  واكتشافالمرحلة الثانية: البحث 

 سنة . 44إلى 25المرحلة الثالثة: البناء والتكوين 
 سنة . 64إلى  45المرحلة الرابعة: المحافظة على البقاء 

 سنة فما فوق . 65المرحلة الخامسة: الإنحدار أو المعاش من 
 :1994نموذج جرين هوزو كالانان سنة  -
 بحيث  25الإعداد للعمل بحيث تبدأ هذ  المرحلة من بداية حياة الفرد وحتى السن  الأولى: المرحلة

وهي قابلة للتغيير كلما  يكون الفرد صورة ذهنية عن نفسه وعن عمله وتحديد نوع التعليم الذي يوافقه،
 تغيرت صورة الفرد عن نفسه من خلال التجربة الشخصية. 

 سنة الأولى من العمر الإنسان الذي يبحث  25هذ  المرحلة يستغرق : التوظيف في المرحلة الثانية
 بها عن وظيفة يعتقد أنها تشبع رغباته وميوله.

 سنة يتعلم في ها الفرد النواحي الوظيفية الفنية و المناخ  40إلى  25: التأسيس من المرحلة الثالثة
اللائقة ويكون توجه الفرد في هذ  التنظيمي والثقافة التنظيمية حتى يلقى القبول كعنصر له مكانة 

ثبات الذات الوظيفية.  المرحلة ناحية النجاح وا 
 سنة وهي مرحلة مشبعة بالنصح والرشد الحياتي و  55إلى  40: المتوسطة من سن المرحلة الرابعة

الوظيفي معا، لذلك يعيد فيها الفرد تقييم حياته الوظيفية ومدى ما وصل إليه من أهداف وظيفية سبق 
 ن خطط لها ثم إجراء تفكير واقعي دقيق مع المتغيرات السائدة ويحدد بدائله المستقبلية المتاحة.وا
 سنة يحاول البقاء في المنظمة كفرد  55: المتأخرة عندما يدخل الفرد في سن ال المرحلة الخامسة

إشباعات تقدير  منتج يم تلك الكثير من الخبرات الوظيفية التي تمكن الاعتماد عليها ويحاول أن يحقق
الذات تمهيدا لتحقيق ذاته بالوصول إلى الأهداف التي كان يصبو إليها في حياته الأولى ثم يعد نفسه 

 .2لمرحلة ما بعد التقاعد حتى يكون بحالة طيبة وفي صلح الذات 
                                                           

 .379مرجع سابق ، ص  حجازي،محمد حافظ 1
 . 380،381ص ، ص  مرجع سابق حجازي،محمد حافظ 2
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 : 1: وهو كما يليالنموذج الجزائري -
 وهي نهاية مرحلة الدراسة  15ة حتى سن :  مرحلة الآمال والأحلام تمتد هذ  المرحلالمرحلة الأولى

المتوسط وحينها ،يكبر حلم الأسرة والطفل بوظائف مرموقة في المجتمع، وهذا تأثيرا بأفراد الأسرة أو 
 الأقارب الذين بلغوا مستويات عليا سواء في الدراسة أو الوظائف ، طبيب، طيار .

 سنة، وهي فترة مرحلة  25إلى  16لة من : مرحلة العذاب والأرق تمتد هذ  المرحالمرحلة الثانية
الثانوية وفيها يزداد الحلم والأمل في الحصول على شهادة البكالوريا وبمعدل عال للالتحاق بأحسن 
التخصصات الجامعية والتي تحتل الصدارة في السلم الاجتماعي الجزائري ف ذا تحقق هذا الحلم 

وهو راض عما حققه من أهداف كانت في الحقيقية  بالحصول على البكالوريا فالإعداد يكون للجامعة
أحلام وبالتالي فقد حقق صورة نفسية وذهنية أما إذا كان العكس وحقق البكالوريا بمعدل عادي فيواصل 
ذا كان الرسوب في البكالوريا فالتوجه إلى الحياة المهنية من خلال مراكز التكوين  الدراسة بواقعية وا 

 وبعض الأنشطة الحرة أو البطالة. المهني أو ممارسة التجارة
 سنة عندما يعجز الفرد في إيجاد عمل لنفسه  30: الواسطة تزداد حدتها في حدود المرحلة الثالثة

بنفسه فيبحث عمن يمكنه من التوظيف بشتى الوظائف وتكثر الأساليب المتبعة في ذلك فمن الاعتماد 
ة والأهل والأقارب والجيران والمعارف وبعض الأحيان على أهل الجا  والنفوذ من الأفراد العائلة الكبير 

 الرشاوى والتي أخذت عدة مدلولات ومصطلحات .
 سنة حيث يطمئن الفرد على وظيفته ويبدأ في  40-25: الضمان والإستقرار من المرحلة الرابعة

عطاء أهمية تنمية قدراته ويتعرف على أنظمة العمل وقوانينه والثقافة التنظيمية ومحاولة إثبات  نفسه وا 
لشخصه في محيط العمل وهنا يزداد طموحه نتيجة الإستقرار فيبحث من جهة أخرى متابعة دراسة أو 
تخصص أخر يدعم به مركز  الوظيفي والاجتماعي وهناك من يبحث عن عمل مواز يواجه به متاعب 

 الحياة.
 ماذا حقق من أهداف وما هي سنة وهنا يقيم نفسه و  55-40: مرحلة التقييم من المرحلة الخامسة

 مزايا  ما هي عيوبه ومنها يستخلص النتائج أنها في مرحلة النضج والوعي الوظيفي.
 في حالة التقاعد المبكر. 55: مرحلة التوجه نحو التقاعد وهذا بداية من سن المرحلة السادسة، 

                                                           

 .167،168، ص  ص  2004، 1،دار الأمة ،الجزائر، ط إدارة الموارد البشرية ،حاروش الديننور  1
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 في لكن في الجزائر ربما : ما بعد التقاعد ولو أن الفرد هنا وضع حد لمسار  الوظيالمرحلة السابعة
يبدأ في رسم مسار وظيفي أخر لما بعد التقاعد، وهو البحث عن عمل أخر، كسائق سيارة أجرة أو 

 حارس ليلي كمتعاقد 
من خلال نماذج تحديد المسار الوظيفي نجدان نموذج ميلر وفورم هو النموذج الأقرب بالنسبة للفرد 

حياته المهنية والأخذ دائما بعين الاعتبار خصوصا مجتمعنا العامل الجزائري لأنه يتماشى تقريبا مع 
 والثقافة والقيم وغيرها.

    :مراحل تسيير المسار الوظيفي -7
من الوسائل التي يمكن إستخدامها لتحليل ومناقشة المسارات الوظيفية هو النظر إليها ب عتبارها عملية 

الإستكشاف ثم البحث الوظيفي، ثم الاستقراء الوظيفي متعددة المراحل وبالتالي ف ن التقدم من نقطة 
،وأخيرا ترك الوظيفة تمثل مراحل طبيعية في حياة كل منا، ويتفق الباحثون على وجود أربع مراحل 
متميزة يمر بها الفرد في حياته الوظيفية هي: الإستكشاف ،والتأسيس ،الحفاظ أو الصيانة ،وأخيرا ترك 

 : 1الوظيفي وفيما يلي شرحا مختصرا لمراحل المسار الوظيفي الوظيفية أو عدم الارتباط
 : الاستكشافمرحلة -

يبدأ الفرد بممارسة  اختيارات مهمة بشأن مسار  الوظيفي قبل فترة انضمامه لقوة العمل وهو هنا يتأثر 
لأفلام باستكشافه لذاته من حيث ميوله ويقوله أو يشير به أقاربه وأصدقاؤ  وأساتذته ،وما يرا  في ا

وتنتهي فترة  والمسلسلات التليفزيونية ،الأمر الذي يؤدي لتضييق اختياراته ويضعها في اتجا  محدد،
الاستكشاف لدى معظم الناس عندما يبلغون منتصف وينتقلون من الدراسة إلى العمل ،خلال هذ  الفترة 

 .  2عمليتها أو جدواها يطور الفرد عدد توقعات غير عملية أو واقعية يحاول استكشاف وتقييم مدى
وفي هذ  المرحلة يحاول الأفراد تحديد نوعيات الوظائف التي يتوافق مع إهتماماتهم الشخصية القيم 
الذاتية التفصيلات للعمل، ويبدأون في تجميع المعلومات عن الوظائف والمهن ونوعيات العمل من 

د الإنتهاء من التعرف على نوعية الزملاء والأصدقاء وأعضاء الأسرة وربما وسائل الإعلام ويع
                                                           

الإدارة الاســـــتراتيجية للمـــــوارد البشـــــرية المـــــدخل للتحقيـــــق ميـــــزة تنافســـــية للمنظمـــــة فـــــي القـــــرن الحـــــادي  ، المرســـــي جمـــــال الـــــدين محمـــــد1
   .382-380، ص  ص  2006، الدار الجامعية ، الإسكندرية  ،  والعشرون

 151، ص2011،  1، دار الثقافة ،عمان ،طإدارة الموارد البشرية ، ديري زاهد محمد 2
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الوظائف وعلى وجه التحديد ف ن مرحلة الإستكشاف تحدث في الفترة ما بين من سن الخامسة عشر 
إلى دون الثلاثين بينما يكون الفرد في مراحل التعليم الثانوي أو الجامعي أو حديث التخرج وتجدر 

لفرد عمله الجديد وفي غالبية الأحوال ف ن الإشارة إلى أن مرحلة الإستكشاف تستمر عندما يبدأ ا
الموظفين الجدد تصعب عليهم مزاولة العمل والأدوار الوظيفية دون مساعدة الآخرين وبالنسبة للعديد 
من الوظائف ينظر للموظف الجديد باعتبار  صبيا أو موظفا تحت التمرين ومن منظور المنظمة ف ن 

بر ضرورية لمساعدة العاملين الجدد على الإحساس بالألفة مع عمليات التوجيه والتأقلم الاجتماعي تعت
 الوظيفة الجديدة والزملاء حتى يمكنهم البدء في تحقيق أهداف المنظمة.

 مرحلة التأسيس:  -
بانتهاء المرحلة السابقة، يكن الفرد قد اكتسب من خلالها مهارات ومعارف متنوعة ويتم تحديد  مسار  

إمكانياته التي حددت في المرحلة الأولى، وبالتالي ففي مرحلة التأسيس هذ  الوظيفي على أساس تقييم 
يوضع الفرد على بداية مسار  الذي سيكمل من خلاله مشوار حياته الوظيفية المستقبلية في المنظمة، 
حيث يتعرف على الوظائف التي يتدرج فيها وينتقل إليها عبر مسيرته العملية، وفي هذ  المرحلة 

يتصف الفرد بصفتين أساسيتين هي الإستقلالية والقدرة على المساهمة الفعالة في العمل  يفترض أن
سنة ويتوقع الحصول على الترقيات  45و 30،وبالنسبة لسن الفرد في هذ  المرحلة فهو يتراوح ما بين 

وحرية اكبر في اتخاذ القرارات والمزيد من السلطات، كما تنظم له حركة دوران وظيفي ويخضع 
للتدريب أما إذا لم يتمكن من تحقيق النجاح في هذ  المرحلة فلابد من إعادة تقييم أدائه أو تغيير عمله 

 1بعمل أخر يتناسب معه قدراته وحاجاته الذاتية
ويتعرف العامل خلال هذ  المرحلة على سياسات المنظمة والمبادئ العامة وقواعد السلوك والعادات 
والقيم السائدة والثقافة التنظيمية...إلخ، ويبدأ في تكوين توقعاته عن العمل وظيفة الدور الذي يتوقع من 

                                                           
، رســـــالة ماجســـــتير فـــــي دو ر إدارة الحيـــــاة الوظيفيـــــة فـــــي تحفيـــــز العـــــاملين فـــــي المؤسســـــات الصـــــغيرة والمتوســـــطة ،فيـــــروز بـــــوزورين  1

-2009الاقتصـــــــادية تخصـــــــص إقتصـــــــاد وتســـــــيير المؤسســـــــات الصـــــــغيرة والمتوســـــــطة، جامعـــــــة فرحـــــــات عبـــــــاس ، ســـــــطيف، العلـــــــوم 
 .15، ص 2010
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ذ هذ  العملية المراحل التي المنظمة أن تؤديه تجاهه ويطلق عليها مرحلة التكيف البيئي المتبادل ونأخ
 :  1تظهر في الجدول الموالي

 ( يوضح مرحلة التكيف المتبادل بين العاملين والمنظمة:08جدول رقم )
 المرحلة الثالثة: التحول المرحلة الثانية: المواجهة بالمنظمة الالتحاقالمرحلة الأولى: قبل 

يحمل الفرد توقعاته عن العمل  -1
تحقيق تلك ويتوقع من المنظمة 

 التوقعات.
يتأثر الفرد بالأهل و التعليم ونظام   -2

 القيم السائدة في المجتمع.

المواجهة بين شخصية الفرد وقيمة  -1
واتجاهاته وتوقعاته مع متطلبات المنظمة 

 وتوقعاته.
القبول من الجماعة واكتساب الخبرة  -2

 والكفاءة في العمل.
عادة تحديد ال -3 وظائف التوجه والتدريب وا 

 وتقييم تقدم العاملين.

استقرار القيم ورسوخ الإتجاهات  -1
الجديدة وأنماط السلوك التي اكتسابها 

 الفرد خلال تعامله مع المنظمة.
 تخطيط المسار الوظيفي -2
 إختيار المسار المناسب -3
 التقدم والنمو الوظيفي. -4
 

البشــــرية للمنظمــــة العالميــــة ، الــــدار المــــوارد  الاســــتثمار فــــي الكفــــافي، المصــــدر : محمــــد جمــــال
 .219، ص 2007، 1الثقافية للنشر، القاهرة  ط

 مرحلة الحفاظ الوظيفي:  -
يهتم الفرد في هذ  المرحلة بتطوير مهاراته ومعلوماته الوظيفية والحفاظ على إدراك الآخرين لقدرته 

هذ  المرحلة رصيدا كبيرا من على الإنجاز والمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة ويمتلك الأفراد في 
كمدربين للعاملين الجدد، وتزداد مشاركتهم في  استخدامهمالخبرة والمعرفة والإلمام الوظيفي كما يمكن 

مراجعة أو تصميم سياسات المنظمة وأهدافها ويمكن التمييز بين مرحلتين فرعيتين لهذ  المرحلة 
 الرئيسية وهما:

تستند للفرد وظائف أكثر أهمية وتزداد قيمته التنظيمية  : حيثمرحلة منتصف العمر الوظيفي -
 وترتفع إنتاجية من خلال شعور  بالنضج والأمان في أدائه لمهامه الوظيفية.

: وفيها يتم تركيز الإستفادة على النواحي الفكرية وكيفية التصدي مرحلة أخر العمر الوظيفي -
لمشكلات العمل والمشاركة في التدريب ويلاحظ أن الفرد في هذ  المرحلة قد يشعر بنوع من التهديد 

                                                           
ـــــدار الثقافيـــــة للنشـــــر، القـــــاهرة  ط الاســـــتثمار فـــــي المـــــوارد البشـــــرية للمنظمـــــة العالميـــــة ، الكفـــــافي محمـــــد جمـــــال  1 ، ص 2007، 1، ال

218. 
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من الموظفين في المستويات الأدنى والأقل سنا ويمكن التغلب على ذلك من خلال محاولة تحقيق 
 طموحات الفرد من ناحية وما يمكنه إنجاز  من ناحية أخرى.التوازن بين أهداف و 

 الوظيفي:  الانفصالمرحلة  -
ربما تمثل أصعب مراحل المسار الوظيفي للفرد خاصة بالنسبة لأولئك الذين كانت قفزاتهم سريعة ونالوا 

د حان الوقت حظا من الشهرة والسلطة والتقدير فبعد عقود من الإنجازات المستمرة والأداء المتميز فق
للتقاعد وفي هذ  المرحلة يحاول الأفراد الإستعداد لهذا التغيير من خلال محاولة إيجاد التوازن بين 
الأنشطة الوظيفية والأنشطة غير الوظيفية مثل الرحلات وممارسة الرياضة وممارسة العمل الإجتماعي 

نفي عدم العمل نهائيا بل قد يقرر الفرد ورغم ذلك ف نه بالنسبة لبعض العاملين ف ن هذ  المرحلة قد لا ت
إن وجد الفرصة أن يستمر في العمل مع المنظمة لعدد محدود من الساعات أو من خلال العمل 
الاستشاري كذلك ف نه فبغض النظر عن السن فقد يقرر بعض العاملين الإلتحاق بوظائف أخرى ليست 

تم تسريحهم من الخدمة العسكرية أو جهاز الشرطة مماثلة لنوعيات الوظائف السابقة  مثلا أولئك الذين 
في سن مبكرة نسبيا إنهم في العادة لا يتركون العمل نهائيا بل يتجهون إلى وظائف مدنية استنادا 
لقدراتهم الخاصة في إنجاز العديد من المهام والأعمال وكما سبقت  الإشارة ف ن العاملين الذين يتركون 

ن مرة أخرى من نقطة الاستكشاف وبالتالي يحتاجون إلى المعلومات العمل في المنظمة قد يبدأو 
المطلوبة ونواحي القوة والضعف في مهاراتهم الحالية ومدى توافق هذ  الوظائف مع اهتماماتهم وأرصدة 
الخبرة المتراكمة ومن جهة نظر المنظمة ف ن أنشطة إدارة المسار الوظيفي الرئيسية في هذ  المرحلة 

 .1يط التقاعد وترك العملتكمن في تخط
 
 
 
 

                                                           
 .383،384 ص ص ،، مرجع سابق المرسي جمال الدين محمد1
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 (:يوضح مراحل المسار الوظيفي05)رقم  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 الألفة      البحث عن الهوية                             
الدار الثقافية ، الموارد البشرية للمنظمة العالمية الاستثمار في الكفافي، محمد جمال المصدر:

 .218، ص 2007، 1للنشر، القاهرة  ط
 
 
 
 
 
 

إرساء القواعد ووضوح 

الهوية والبحث عن 

 الاستقرار  

 

 التأسيس 

 

 المحاولة 

 

 التقدم 

 

 الركود 

 

 النمو 

 

 الاستقرار 

 الانحدار  

 

 الإكتمال والنهاية 

 

 النضج 

 
  

 

 منخفض 

 

 الأداء 

 

 مرتفع 

 
 الدخول إلى 

 عالم الكبار 

 الاستكشاف 
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 ( يوضح المراحل الأربعة للمسار الوظيفي والسمات المميزة لكل منه09جدول رقم )

الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية المدخل للتحقيق ميزة . المرسي جمال الدين محمد :المصدر
  381، ص 2006، لإسكندرية ا، الدار الجامعية ، للمنظمة في القرن الحادي والعشرون تنافسية

 :1يمكن توضيح هذ  الاعتبارات فيما يلي: تسيير المسار الوظيفي تحدد فعاليةالاعتبارات التي .8
التطبيقية المرتبطة يعتبر غياب الخبرة العلمية أو المعرفة  التوازن بين الخبرة العلمية والمعرفة النظرية:-

 بالوظيفة من أهم العوائق التي يتعرض للها الفرد في بداية مسار  الوظيفي.
الدافعية والقدرة على تطويرها :تتحدد فعالية  تسيير المسار الوظيفي بدرجة كبيرة بما لدى الفرد من -

  .وبما لديه من استعداد لتطوير وزيادة هذا الدافع ،دافع ذاتي للإنجاز
يستلزم على المنظمة تطوير أساليب الاختيار والتعيين وتقارير الكفاءة والترقية  المستقبلية:رة النظ-

 والتدريب.

                                                           
 .156،157ص  مرجع سابق، ص ،رياض عبد القادر1

 المرحلة    
 أبعاد المقارنة   

 الإنفصال الحفاظ التأسيس الاستكشاف

 تحديد الإهتمام - المهام 
 تحديد المهارات -
 التوافق بين -
 الفرد والوظيفة 

فرص التقدم  -
 والنمو

 فرص الأمان -
 تنمية نمط الحياة -

 الحفاظ  -
 على الإنجازات.

تحديث  -
 المهارات

 خطط التقاعد -
 التوازن بين الأنشطة  -

 الوظيفية وغير الوظيفية.

 المساعدة - النشاط
 التعليم -
 اتباع الإرشادات -

 الإستقلالية -
 المساهمة -

 التدريب -
وضع  -

 السياسات.
 الدعم والتشجيع -

 ترك العمل -

 موجه/ مدعم - مراقب زعيم صبي العلاقة بالآخرين 
 سنة 60اكبر من  60-45 45-30 سنة 30أقل من  السن 

  20أكثر من  10أكثر من   سنوات 10 -2 أقل من عامين سنوات الوظيفة 
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مستوى النضج والتوازن الذاتي :تتوقف فعالية تسيير المسار الوظيفي بدرجة معينة على قدرة الفرد  -
ند التحاقه بالوظيفة مثل التعامل على التعامل مع المتغيرات الجديدة التي عادة ما يواجهها لأول مرة ع

جراءات العمل  .مع نظم وسياسات وقواعد وا 
تؤدي سياسات ونظم العمل بالمنظمات دورا كبيرا في تحديد احتمالات نجاح  سياسات ونظم العمل:-

 .تسيير المسار الوظيفي
من بين تلعب خصائص سوق العمل دورا بارزا في توجهات الفرد واختياراته  العمل:خصائص سوق -

  .وبقدر خصائص الوضوح والاستقرار والموضوعية في سوق العمل المسارات الوظيفية البديلة،
إن تصورات الفرد عن الوضع الحالي والمستقبلي لمتغيرات البيئة من جوانبها  الموقف البيئي العام:-

واختياراته من بين  السياسية والاجتماعية والثقافية والاقتصادية يكون لها تأثيرا واضحا على رؤيته
 .المسارات الوظيفية البديلة

تطبيق منهج التفكير الاستراتيجي في إعداد المسار الوظيفي :تتوقف فعالية تسيير المسارات الوظيفية -
في المنظمات المعاصرة على مدى نجاح هذ  المنظمات في تطبيق منهج التفكير الاستراتيجي في 

 .إعداد المسارات الوظيفية
تتوقف فعالية تسيير المسار الوظيفي في هذ  المرحلة بدرجة كبيرة على  التدريب والتنمية: برامج -

البرامج التدريبية أو دورات التأهيل لإكساب الأفراد معارف أو مهارات جديدة لمواجهة متطلبات 
 .الوظائف المسار الوظيفي

تتميز هذ  المرحلة بحدوث عديد : المرحلةقدرة على التعامل مع المتغيرات الشخصية المرتبطة بهذ  -
 .من التغيرات التي تواجه الفرد والتي عادة ما تكون لها انعكاسات على دوافع واتجاهات وأداء الفرد

استعدادات وقدرات الفرد على التحدي ومواجهة المواقف :ترتبط هذ  المرحلة عادة بدرجة عالية من -
ومن ثم تحدد فعالية تسيير المسار الوظيفي في هذ   ،ضغوط وصراعات العمل المرتبطة بالوظيفة

 .المرحلة بقدرة الفرد على مواجهة الخوف والفشل
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درجة الاعتيادية :يؤكد الواقع العلمي أن كثيرا من الأفراد رغم نجاحاتهم في الوظائف الواقعة على -
هذ  المسارات  بدايات المسارات الوظيفية يفقدون فرص الترقي أو شغل الوظائف المتقدمة على

 .الوظيفية نتيجة غياب فعالية الاتصال والتفاعل مع الوظائف الأخر
 الحدود في تسيير المسار الوظيفي: -9

يمكن للمنظمة أن تواجه بعض الصعوبات في تخطيط وتوجيه المسارات موظفيها نتيجة عوامل كثيرة 
المسار الوظيفي في الفرد نفسه ومختلفة ،يمكن تلخيص أهم الوضعيات التي تصعب مهمة تسيير 

وحصوله على كل شيء دون بذل أي مجهود محيط العمل الوضعية الاجتماعية  غياب التخطيط  
مثل :نقص الانتظام  بعض المنظمات لا ترتكز على المعلومات الخاصة بالموظفين لتطوير مساراتهم 

 تضمن امكانيات الترقية المهنية ،و بالتالي فهي لا تضمن رؤية واضحة موحدة لكل موظفين ،لأنها لا
لجميع الموظفين نقص المساواة ،نقص التنسيق ،غياب المقابل ،تغيرات في المحيط ،المستقبل الغير 

 .  1متوقع سوق العمل جد محدد ومقنن
 إستراتيجية تنمية المسار الوظيفي:-10

نوعية في عملهم ليتمكنوا من يرغب كل الموظفين عموما بزيادة معارفهم وتنمية خبراتهم لتحقيق قفزة 
شغل وظائف في مستوى أعلى ،وذلك لا يتحقق إلا من خلال عملية مشتركة بين الموظف والمؤسسة 
التي تبني استراتيجية تنمية المسار الوظيفي والتي من خلالها تقوم بأنشطة إعداد الفرد لمراحل السير 

تطلب الأمر بذل مجهود من الفرد للوصول الوظيفي المتصاعد وتحديد المهارات المطلوبة في حين ي
وتمثل عملية تنمية المسار الوظيفي العملية المستمرة والتي من خلالها يتقدم الفرد من  إلى طموحاته،

خلال مجموعة من المراحل التي تتميز فيها كل مرحلة مجموعة مميزة من الخصائص والقضايا أو 
البرامج المصممة من طرف المؤسسة لمساعد  الموارد المشاكل والمهام ،بمعنى أنه مجموعة من 

البشرية للتوفيق بين طموحاتهم ،كفاءاتهم ،أهدافهم الشخصية مع فرص التقدم الحالية أو المستقبلية 
وتعسى استراتيجية تنمية المسار الوظيفي الى تحقيق التوافق والتطابق بين  الممنوحة من المؤسسة،

                                                           
تخصـــــص ،علـــــم الاجتمـــــاع  ، رســـــالة ماجســـــتير فـــــي الرأســـــمال الاجتمـــــاعي  وأثـــــر  فـــــي توجيـــــه المســـــار المهنـــــي،بـــــن حـــــرز اللهخديجـــــة 1

 .94،95، ص ص 2014-2013،  2التنظيمات و مناجمنت ،جامعة الجزائر
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 (walterstorey–ف التاي يشغلونها من ناحية أخرى حيث يرى )ستوري الأفراد من جهة ،وبين الوظائ
أن "هناك حقيقتين مهمتين لعملية تنمية المسار الأولى أن العمل الفردي للموظف هو أنه يخطط مسار  

وتنمي  بطريقة شخصية مرضية ومنتجة الثانية وترتبط بأنشطة المؤسسة إذ إنها تختار ،تعين،
   . 1لك لتوفير قاعدة من الأشخاص المؤهلين لمقابلة احتياجات المؤسسةالموظفين بفعالية ،وذ

إن وجود خطة استراتيجية طويلة المدى لتطوير المسارات الوظيفية للأفراد يؤدي إلى تحقيق الفعالية 
 ةاستراتيجيوهناك نقاط عدة ذات أهمية بالغة يمكن تحقيقها من خلال ّ  داخل المنظمة الموارد البشرية،

 :2فعالة لتنمية المسار الوظيفي منها
 التميز المهاري :-

جيدة يضمن توفير الكفاءات المميزة في المستقبل ،لذلك فالمتطلبات والحاجات  استراتيجيةفوجود 
المتغيرة للأفراد في المدى القصير والمتوسط يجب تحديدها بدقة في بداية تصميم الخطة الاستراتيجية 

لابد من مساعدة العاملين في تحديد حاجاتهم المستقبلية وطموحاتهم الشخصية طويلة المدى ،عند إذن 
 داخل المنظمة لضمان توفير الكفاءات المناسبة لمواجهة الاحتياجات المتغيرة من العمالة مستقبلا.

 زيادة قدرة المنظمة في استقطاب العمالة والحفاظ عليها:-
ة تتسم بالندرة ،وتزداد المنافسة بين المنظمات وبعضها العمالة المؤهلة والمهارات والخبرات العالي

البعض لجذب هذ  المهارات والخبرات ،ومن طبيعي أن يفضل الأفراد الالتحاق بالمنظمات التي تؤكد 
اهتمامها بتحقيق طموحات العاملين بها وضمان مستقبلهم الوظيفي هذا بالنسبة لمن لديهم الرغبة 

بة للذين يعملون داخل المنظمة بالفعل فوجود إستراتيجية التطوير يزيد للالتحاق بالمنظمة أما بالنس
 الولاء والانتماء واستقرار العمل بها.

 
                                                           

ــــــدين 1 ــــــذير  نصــــــر ال ــــــن ن ــــــايزة ،ب ــــــيش ف ــــــى جــــــودة الخدمــــــة الصــــــحية بالمؤسســــــات أ ،بعيل ــــــة المــــــوارد البشــــــرية عل ــــــر اســــــتراتيجية تنمي ث
ــــــــة ــــــــة، العمومي ــــــــة الاقتصــــــــاد والتنمي ــــــــد – مجل ــــــــة، المجل ــــــــة المســــــــتدامة، جامعــــــــة المدي ــــــــة المحلي ــــــــر التنمي جــــــــوان  02،العــــــــدد 2مخب
 192،ص2014

 ، ص2011، 1ان الأردن ط، دار الفكـــــــــــــــر ،عمـــــــــــــــاســـــــــــــــتراتيجيات إدارة المـــــــــــــــوارد البشــــــــــــــرية عــــــــــــــامر، ســــــــــــــامح عبـــــــــــــــد المطلـــــــــــــــب 2
 .171،170ص
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 المزيج الثقافي المعاصر:-
فمع بداية الألفية الثالثة أصبحت  القاعدة  العريضة للموارد البشرية داخل المنظمات  تتكون من مزيج 

"والشركات الدولية والشركات  نتيجة سيطرة ظاهرة التعولم "العولمةمتنوع من الجنسيات واللون والقيم 
والمشروعات الإستثمارية المشتركة حول -والشركات عابرة القارات وعابرة البحار ،متعددة الجنسيات
التطوير إتاحة الفرصة للتنمية لكل العالمين في كل مستويات التنظيم في  استراتيجيةالعالم  وتؤكد 
 قافات والقيم التنظيمية المتباينة والتي أصبحت واقعا ملموسا.ضوء تعدد الث

 شهرة وجماهيرية المنظمة:-
علان ودعاية لها  فاهتمام المنظمة بطموحات أبنائها العاملين بها سيصبحون هم أنفسهم أداة ترويج وا 

ية تحسين بشكل  تلقائي وطبيعي في كل الأماكن والمجتمعات التي يتواجدون بها بما يؤكد في النها
شهرة وسمعة الشركة المنظمة وارتفاع مستوى الوجهة الاجتماعية لها بالتالي فهي تغيير مجال جذب 

 مستوى المنافسة ازديادللعمل مع 
 تأكيد الرضا الوظيفي:-

يمكن تحقيق وتأكيد الرضا الوظيفي لكل العاملين داخل المنظمة خاصة صغار السن والجدد الذين 
والسيطرة على مستقبلهم ومسارهم الوظيفي والإلمام بالبدائل الوظيفية،  الاطمئنانيظهرون الرغبة في 

 وهو الأمر الذي لا يتحقق بوجود إستراتيجية لتنمية وتطوير المسار الوظيفي.
 تؤكد الاستراتيجية الجيدة الفعالة ما يلي" تحقيق وتأكيد العدالة الوظيفية:-
 .ت والنساءتوفير فرص تطور وظيفي عادلة للـأقليا-
 توفير برامج للتنمية الداخلية.-
  .إزالة الصراعات بين العاملين-
 .زيادة الانطباعات الإيجابية عن المنظمة-
  .تحقيق الولاء والانتماء من كل فئات الأفراد-

 .تانظامويوضح الشكل 
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 يمكننا تحديد أنواع المسارات الوظيفية التنظيمية بما يلي: :  أنواع المسارات الوظيفية التنظيمية-11
  :يمثل هذا المسار انتقال حركة الموظف العمودية من وظيفة أدنى إلى وظيفة المسار التقليدي

أعلى عن طريق الترقية على أن تكون الوظيفة التي سيرقى أو ينتقل إليها ذات علاقة بالوظيفة القديمة 
يمكن القول أن هذا المسار يمثل عدد ونوعية الوظائف التي يمكن أن يترقى  من حيث طبيعتها وعليه

أو ينتقل فيها الموظف من بداية تعيينه إلى التقاعد ويفهم من ذلك أن الوظائف الواقعة على المسار 
قة التقليدي بحيث لا يمكنه الانتقال إلى الوظيفة الجديدة  إلا بعد تمضيته فترة زمنية في الوظيفة الساب

عداد  .1كتهيئة وا 
ويسمى هذا المسار التقليدي لأنه كان مسار التقدم الوحيد تقريبا على مدى القرن العشرين إلا أن 
التغيرات في العمل والمهن والإنسان تجعل هذا المسار محفوف بالمخاطر وتبيين بأن ضمان التقدم 

    2يستدعي التخطيط بطريقة مغايرة.
 :لمسار احتمال حركة انتقال الموظف العمودية والأفقية في أن واحد في يمثل هذا ا المسار الشبكي

الهيكل التنظيمي عبر حياته الوظيفية بمعنى المسار لا يحقق فقط الانتقال لوظيفة في المستوى 
الإداري الأعلى بل يعمل على نقله في عدة وظائف في المستوى الإداري الواحد على فترة من الزمن، 

اء  في المستوى الإداري الأعلى لا يقتصر على وظيفة واحدة وهي التي رقي إليها، بل وهذا يعني أن بق
ينتقل بين عدة وظائف في نفس المستوى الإداري وهذا لغاية إكسابه مهارات وخبرات متعددة في نفس 

وى المستوى الإداري الواحد مما يتيح له الترقي بعد فترة زمنية محددة إلى أكثر من وظيفة في المست
الإداري الأعلى من هنا نجد أن المسار الشبكي مرن ولا يعتمد على التخصص الضيق بل يعتمد على 

تساعدهم على تحقيق  توسيع نطاق تخصص الموظفين لتوفير فرص وبدائل ترقية متنوعة أكثر،
 طموحاتهم المستقبلية بسهولة ومرونة أكثر من المسار التقليدي. 

عتماد شبكة المسارات يخطط الفرد لأنه يتحرك وينقد أفقيا وعموديا عبر وتحديد شبكة المسارات عند ا
شبكة من المواقع المختلفة حتى يصبح مرجعا في مجال تخصصه وهو يحقق بذلك بأن يتقدم أفقيا في 

                                                           
ــــــي عمــــــر وصــــــفي1 ــــــل للنشــــــر، الأردن، عمــــــان، طإدارة المــــــوارد البشــــــرية المعاصــــــرة بعــــــد اســــــتراتيجي، عقيل ، ص  2005، 1، دار وائ

550. 
 .430، ص  2004، 1، دار وائل للنشر، الأردن، عمان، طإدارة الموارد البشرية  ، برنوطي سعاد نايف 2
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مجال تخصصه ولكن أفقيا في مواقع مختلفة، فمثلا قد يقرر محاسب يخطط أن يصبح مرجع في 
ككاتب حسابات في شركة تجارية أو حكومية وقد يسعى للتحرك بين أعمال القضايا المحاسبية يبدأ 

محلية ثم دولية، أي أن يعمل في سوق محلية ثم يسعى للانتقال إلي شركة متعددة الجنسيات أو شركة 
استيراد وتصدير بمرور الزمن توفر له خبرة واسعة جدا حول العمل المحاسبي مسار كهذا يمكن الفرد 

ؤهلاته في أكثر من مجال ويعين الوقت يوسع فرص العمل التي يمكن أن تتوفر له من استخدام م
وخبرته العلمية كلما كانت مؤهلاته وخبراته أوسع كما تسمى  اطلاعهتاريخ لاحق وكلما وسع الفرد من 

 . 1بدائل تقدم أوسع
 :تسريح الموارد البشرية من العمل بهدف تخفيض حجمها وضغط  احتمالاتفي ظل  مسار الإنجاز

التكلفة وما يصاحب ذلك من عدم إمكانية الموظفين بلوغ نهاية المسارات الوظيفية التنظيمية ظهر 
يشترط بقاء الموظف لفترة محددة من الزمن ليرقى وينتقل  التنظيمي لامفهوم جديد للمسار الوظيفي 

وجه الجديد على أن تكون الترقية والانتقال إلى وظيفة أخرى واقفة على خط لوظيفة أخرى فقد ركز الت
المسار، معتمدة على النجاحات والإنجازات التي يحققها الفرد في عمله، بغض النظر عن المدة الزمنية 
 التي قضاها في الوظيفة، في هذ  الحالة نجد أن طول الفترة الزمنية اللازمة لبلوغ الموظف نهاية مسار
نجازاته ساعد  ذلك  الخدمة الوظيفية التنظيمي لا يتوقف عليها بلوغ نهايته إذا كلما زادت نجاحاته وا 
على سرعة  الترقية والانتقال وبلوغه النهاية المسار، ذلك لأن بلوغ النهاية غير مرتبط بسن الإحالة 

ة المسارات في سن مبكرة على التقدم من هذا المنطلق وتأسيسا على ذلك، نجد بان إحتمال بلوغ نهاي
نسبيا من قبل أصحاب النجاحات والإنجازات وهنا تبرز مشكلة وهي أن بلوغ هؤلاء نهاية المسارات 
بسرعة سيجعل فترة ركودهم أو مكوثهم في الوظيفة الأخيرة الواقعة على مسار لحين  بلوغ سن التقاعد 

 .2مله وهذا يخفض من دافعيته للعملطويلة ،مما يحدث لدى الموظف مللا بسبب عدم التغيير في ع
دارة المسار -12  : الوظيفيإعداد وا 

تعني إدارة المسار الوظيفي على مستوى المنظمة إعداد الخطط المتعلقة بالمسارات الوظيفية للأفراد ثم 
تنفيذها بتعيين الأفراد في المسارات والأماكن الملائمة لمؤهلاتهم وتخصصاتهم وقدراتهم وطموحاتهم 

                                                           
 .431مرجع سابق ، ص ، برنوطي سعاد نايف  1
 .551،552مرجع سابق، ص  ص ، عقيلي عمر وصفي2
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وأهدافهم الشخصية أي وفقا لخطط مساراتهم الوظيفية  واتخاذ القرارات الملائمة لتعديل المسار 
 .الوظيفي  للفرد في الوقت والمكان الملائمين

دارة المسار الوظيفي على مستوى المنظمة تتضمن  المنطلق نجدمن هذا   خطوتين:أن عملية إعداد وا 
والتي تتمثل في كونها العملية  ط المسارات الشخصية،تتضمن المساهمة في تخطي الخطوة الأولى:

الشخصية لتخطيط الحياة الوظيفية الخاصة بالفرد والتي تتضمن العديد من الأنشطة مثل تقييم قدرات 
واهتمامات الفرد والبحث عن الفرص التوظيف ووضع الأهداف الوظيفية والخطط المختلفة لتنفيذها 

وظيفي من وجهة نظر الفرد هو عملية متعلقة بالفرد الى حد كبير إلا وبالرغم من أن تخطيط المسار ال
أن المؤسسات يمكنها تقديم المساعدة  من خلال تقديم النصح والمشورة للأفراد فيما يتعلق بالوظائف 

وتحريكهم في العمل وتنميتهم من خلال تقييم الأداء  الملائمة للفرد ،كذا خطط المسار الوظيفي وغيرها،
 التدريب والمهام الوظيفية المخططة. وأنشطة

فتتمثل في إعداد المسارات الوظيفية بالمنظمة وفقا للخطوات السابق ذكرها وعلى ذلك  الخطوة الثانية:
ف ن إدارة المسار الوظيفي إنما يتعلق بالخطط والأنشطة التي تضعها المؤسسة للتوفيق بين الخطط  

في )خطط مسار  الوظيفي(وحاجات المنظمة التي تعكسها الشخصية للفرد فيما يتعلق بمسار  الوظي
 . 1وتنفيذ البرامج التي تعمل على تحقيق الأهداف المشتركة للفرد والمؤسسة المسارات الوظيفية لها،

دارة المسار الوظيفي.  ويوضح الشكل العلاقة بين تخطيط المسار للفرد وا 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .429،430ص ، ص 2009إدارة الموارد البشرية ،الدار الجامعية ،الاسكندرية ،  ابراهيم، محمد محمد 1
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دارة المسار الوظيفي  (06رقم)الشكل   يوضح العلاقة بين تخطيط المسار الوظيفي للفرد وا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ص  2009إدارة الموارد البشرية ،الدار الجامعية ،الاسكندرية ،  ابراهيم،المصدر:محمد محمد 

431. 
 : تخطيط المسار الوظيفي. ثانيا
 الوظيفي: مفهوم تخطيط المسار  -1

من المصطلحات الحديثة في مجال إدارة الموارد البشرية ما يطلق عليه تخطيط المسار الوظيفي وهي 
إحدى الوظائف التي تعنى ب حداث توافق وتطابق بين الأفراد من جهة وبين الوظائف التي يشغلها من 

كر منها ما جهة أخرى، ويتم التطرق إلى معرفة معنى تخطيط المسار الوظيفي في التعاريف التي نذ
 يلي: 

تخطيط المسار الوظيفي على 
 مستوى الفرد

تقييم -
ات،المهارات،الاهتمامات ذال

 القيم،نقاط القوة والضعف

تحديد الفرص الوظيفية -
 داخل وخارج المؤسسة

وضع الأهداف قصيرة -
الاجل ومتوسطة وطويلة 

 الاجل

إعداد  الخطط-  

 إدارة المسار الوظيفي

تصميم المسارات الوظيفية-  

التكامل بين المسارات -

الوظيفية وتخطيط الموارد 

 البشرية

نشر المعلومات عن  -

 المسارات الوظيفية 

الإعلان عن الوظائف الخالية-  

تقيم الموظفين-  

تقديم المشورة فيما يتعلق -

الوظيفيبالمسار   

دور الخبرات العلمية في -

 التطوير الوظيفي

 اكتساب الأفراد خبرات جديدة

دور التعليم والتدريب  في -

 التطوير المسارات الوظيفية

 إعداد وإدارة المسار الوظيفي
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" هو العملية التي تحدد فيها مقدما حركة الأفراد في الخطوط الوظيفية التي يعملون فيها وذلك من 
حيث تحديد أهداف ومسار النمو الوظيفي لهم خلال فترة زمنية معينة ،وتعتبر عملية  تخطيط السلك 

 "  1مستوى المنظمة الوظيفي جزء من دراسة وتخطيط جانب العرض من القوى العاملة على
وعرف كذلك: "هو التحديد المسبق للوظائف والمستويات الإدارية أو المحطات الوظيفية التي 
سيستعملها المدير أو الموظف أو العامل أفقيا أو رأسيا بما يتفق مع قدراته وخصائصه الشخصية 

 "  2وطموحاته وكذا على تخطيط الموارد البشرية على مستوى المنظمة
كذلك: " هو مجموع السياسات والإجراءات المتكاملة والمتعلقة بالعمالة والتي تهدف إلى  تحديد وعرف 

وتوفير الإعداد والنوعيات المطلوبة من العمالة لأداء أعمال معينة في أوقات محددة وبتكلفة عمل 
 مناسبة"

وتطلعه نحو الوظيفة أو  وكذلك هو " إختيار الفرد لطبيعة أو مجال العمل أو المنظمة التي سيعمل بها
   3الوظيفة التي سيشغلها وتخطيط الإدارة لمسار الموظف"

وفي تعريف أخر" هو عملية مشتركة بين الموظف والإدارة قوامها إدراك الموظف لقدراته الشخصية 
دراك المنظمة لطاقات الموظف واستخدامها بما يحقق أهدافها في الوقت  وجوانب قوته وضعفه وا 

 .4الحاضر والمستقبل" 
 

بين الفرد من جهة وبين وعرفت كذلك على أنها إحدى الوظائف التي تعني ب حداث توافق وتطابق 
الوظائف التي يشغلها من جهة وذلك بغرض أساسي هو تحقيق أهداف المنظمة في الإنتاجية و تحقيق 

 .1الفرد الرضا عن العمل" 
                                                           

للطباعة والنشر ،مؤسسة شباب الجامعة  التخطيط التنمية  معجم مصطلحات القوى العاملة، محمد مصطفى كمال،  بدوي زكي أحمد 1
 .32،33ص ، ص 1984والتوزيع ،الاسكندرية،

أكتـــــــوبر  4-2، مـــــــؤتمر التطـــــــوير الـــــــوظيفي الأول، الكويـــــــت، اســـــــتراتيجية إدارة الأداء والتطـــــــوير الـــــــوظيفي مصـــــــطفى،أحمـــــــد ســـــــيد  2
2002 . 

 .183، ص 2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  إدارة الموارد البشرية،بن عنتر عبد الرحمان  3
ــــــب العلميــــــة والتطبيقيــــــة فــــــي إدارة المــــــوارد البشــــــرية عبــــــد البــــــاقي،صــــــلاح الــــــدين محمــــــد  4 ــــــع  الجوان ــــــدار الجامعيــــــة للنشــــــر والتوزي ، ال

 . 232، ص 2001الإسكندرية، 
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وكما عرف أيضا التخطيط للمسار الوظيفي هي العملية التي من خلالها يمكن للفرد أن يحدد ويطبق 
 . 2يفي"خطوات معينة ليحقق أهداف مسار  الوظ

هذ  الوظيفة بالتخطيط للتحركات الوظيفية المختلفة للعاملين بالمنظمة وعلى الأخص فيما يخص وتهتم 
  3الترقية ،التدريب ،ويحتاج هذا إلى التعرف على نقاط القوة والضعف لدى الفرد.

سه ف ذا نستنتج من هذا أن تخطيط المسار الوظيفي لدى فرد في المؤسسة يبدأ من المورد البشري نف
اكتشف أن قدراته تفوق المنصب الحالي ويود أن يعمل بمنصب أعلى، فعلى المؤسسة تكييف جهودها 

 4واكتشاف هذ  الرغبة من خلال عمليات التدريب.
 فوائد وأهمية تخطيط المسار الوظيفي.-2
 :5فوائد تخطيط المسار الوظيفي -
 تحقيق الفرص الملائمة للعمل-
 توفير فرص الترقية والتقدم -
 فتح افاق وظيفية )رأسية وأفقية(يتحرك فيها الأفراد-
 استثارة حماس الأفراد وتكيف رغبتهم في العمل-
 لدى العاملين -النفسية والعقلية والاجتماعية–إشباع الحاجات -
 تحريك دوافع الأفراد وتنويع مهاراتهم ومعلوماتهم -
 نظمة من العاملينتوسيع إمكانية استفادة الم-

                                                                                                                                                                                                         
1 http://www.islammeno.cc/2010/01/24893966.html  

 1، دار المســـــــــيرة للنشـــــــــر والتوزيـــــــــع ،عمـــــــــان ، الأردن، ط الإدارة الاســـــــــتراتيجية وتنميـــــــــة المـــــــــوارد البشـــــــــرية أحمـــــــــد،محمـــــــــد ســـــــــمير  2
 .95،ص 2009

، تخصـــــص العمـــــل والتنظـــــيم جامعـــــة  التكـــــوين فـــــي تطـــــوير الكفـــــاءات ،رســـــالة ماجســـــتير علـــــم الـــــنفسدور سياســـــة ،عجمـــــوط  مليكـــــة 3
  52ص  2012/  2011، 2
ــــخ ســــليم 4 ــــي القطــــاع البنكــــي، مجل ــــى الأداء الجمــــاعي للإطــــارات الســــامية ف ، دراســــة حالــــة  أثــــر التطــــوير الإداري للمــــوارد البشــــرية عل

لـــــة قالمـــــة، رســـــالة ماجســـــتير تنظـــــيم المـــــوارد البشـــــرية العلـــــوم الاقتصـــــادية وعلـــــوم التســـــيير  ببنـــــك الفلاحـــــة و التنميـــــة الريفيـــــة مديريـــــة وكا
 .131، ص 2010-2009جامعة الحاج لخضر،  باتنة، 

 18مرجع سابق،ص حسونة،فيصل  5

http://www.islammeno.cc/2010/01/24893966.html
http://www.islammeno.cc/2010/01/24893966.html
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تكمن أهمية تخطيط المسار الوظيفي في أنه يسعى لتحقيق أهداف العاملين والمنظمة بنفس الوقت ف ذا 
كان هدف العاملين هو النمو والإستقرار والرضا في العمل، ف ن الإدارة تسعى إلى تحقيق أقصى 

   1إنتاجية كما تبرز أهمية التخطيط في النقاط التالية:
إعداد خطة المسار الوظيفي للعاملين ومساعدتهم على التنمية وفتح مجالات التطوير أمامه إن  -

سوف ينعكس على سمعة المنظمة الخارجية ويزيد جاذبيتها في استقطاب الموارد البشرية ذات الكفاءة 
 العالية.

قوة عاملة منتجة المنظمة المتنامي لتخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي يؤدي إلى تكوين  اهتمامإن  -
 تتميز بالولاء والإخلاص مما يحقق الإستقرار الوظيفي ويقلل من معدل دوران العمل.

زيادة إنتاجية العاملين ولا يتم ذلك إلا إذا كانت الوظائف التي يشغلونها تتفق مع إهتماماتهم  -
 راتها على المنافسة.واستعداداتهم وتشبع رغباتهم وبالتي تخفيض تكلفة العمالة بالمنظمة وزيادة قد

 تحفيز العاملين عن طريق إطلاعهم على الفرص والخيارات المتاحة لهم في المنظمة مستقبلا. -
إن تخطيط المسار الوظيفي أمر غاية في الأهمية للفرد حتى يكون تقدمه الوظيفي منضبط وليس 

خاصة مع البيئة الحديثة  خاضع لعوامل عشوائية وبالتالي ف ن المنظمات تحتاج إليه لتحقيق أهدافها
 بمختلف تغيراتها.

وأخذت المنظمات في الآونة الأخيرة تعطي اهتماما استثنائيا لتطوير الوظيفي وتخطيط مسار  على 
ستمراريتها في بيئة تنافسية لا يضمنه فقط جودة  الرغم من صعوبته وتعقد  ومرد  أن نجاح المنظمة وا 

نما السلعة أو الخدمة التي تقدمها أو تنو  ع الأسواق التي تتعامل معها أو كثرة أرباحها ورأسمالها وا 
يضمنه بقاء العاملين الأكفاء فيها وتواصل مساهماتهم الناجحة في أداء وظائفهم من خلال ما يقدمو  
من إبداعات ومهارات تدفع بالمنظمة نحو الأمام وتقوى من مركزها التنافسي وتساعدها على مواكبة 

 .التغيير والتجديد

                                                           
 .185،186مرجع سابق، ص ص  ،بن عنتر عبد الرحمان 1
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بمسيرة التقدم الوظيفي ونمو  للموظفين  الاهتمامإن هناك الكثير من الأسباب التي تدعو المنظمات إلى 
 :1ومن بين الأسباب ما يلي

  تزايد المستويات العلمية للعاملين في السنوات الأخيرة مما يعني في المقابل ازدياد طموحاتهم
 الوظيفية والحصول على مستويات وظيفية أفضل.

 برامج  التطوير الوظيفي إلى زيادة قابلية المنظمة في الحصول والاحتفاظ بالعناصر البشرية  تؤدي
 الماهرة والطموحة.

  إن المنظمات التي تخطط لموظفيها مستقبلهم الوظيفي تكون أكثر جاذبية للأفراد الماهرين من تلك
 المنظمات التي لا تعطي أهمية لهذا الأمر.

  ير الوظيفي للمنظمة في إكتشاف الأفراد المؤهلين لتنولي المناصب تساعد برامج تخطيط التطو
القيادية والمهنية الإدارية الرفيعة ومن ثم توجيههم إلى برامج التدريب والتنمية التي ستمكنهم من 

 الوصول إلى هذ  المناصب.
 وير والتقدم زيادة إشباع حاجات الأفراد العاملين من خلال إتاحة الفرصة للماهرين والأكفاء للتط

 الوظيفي.
   تاحة الفرصة للتقدم ستقود إن الإدارة الجيدة والاهتمام المتنامي من قبل الإدارة بالتطوير الوظيفي وا 

إلى قوة بشرية سعيدة ومنتجة وكلما أدرك الموظفون قوة العلاقة بين مهاراتهم وقدراتهم وبين الفرص 
 إخلاصهم للمنظمة. المتاحة أمامهم للتقدم والتدرج الوظيفي كلما زاد

  المنظمة بالتطوير والتقدم الوظيفي بأساليب علمية وموضوعية إنخفضت معدلات دوران  اهتمتكلما
العاملين ومعدلات التغيب وكذلك التجنب في المستقبل حالات التكديس والإحتناقات في الهيكل 

م في العمل وعلى تقليل تكلفة التنظيمي والوظائف وهذا سينعكس في النهاية على دافعية الأفراد وعطائه
 العمالة.

  إن المزايا في حالة تحققها ستعمل على تحقيق أهداف الأفراد من خلال ما توفر  المنظمة لهم من
فرص للنمو والرضا عن العمل وتحقيق أهداف المنظمة بهم تحقيق الإنتاجية والربح، ذلك لأن تخطيط 

في المكان المناسب الأمر الذي يساعد على تحقيق المسار الوظيفي يعمل على وضع الفرد المناسب 
 الهدفين معا.  

                                                           
، عــــــالم الكتــــــب الحــــــديث للنشــــــر والتوزيــــــع إدارة المــــــوارد البشــــــرية مــــــدخل اســــــتراتيجي ،الســــــالم ســــــعيدمؤيــــــد ، صــــــالح حرحــــــوش عــــــادل1

 .211،212،ص ص   2002الأردن ،
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 وهناك أسباب عديدة تشجع على القيام بتخطيط وتنمية المسار الوظيفي ومن بينها: 
 :الأفراد والمنظمةتحقيق أهداف  -

الإنتاجية إذا كان الأفراد يهدفون إلى النمو في العمل والرضا عنه، ف ن المنظمات تسعى إلى تحقيق 
والربح وتخطيط المسار الوظيفي بما يحققه بوضع الرجل المناسب في المكان المناسب يساعد على 

 تحقيق الهدفين معا.
 :تخفيف القيود على حركة العمال -

إن عدم وجود لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي تعني فرض قيود على حركة العمالة ووضعها داخل 
جود حركات ترقية ونقل  تميز من هو صالح لها، وبالتالي ف ن وجود سياج لا تتحرك منه، فعدم و 

 أنشطة تخطيط وتنمية المسار الوظيفي يمكنها أن تطلق إمكانيات الأفراد وتشجعهم على ذلك.
 التقليل من تقادم العمالة: -

في إن عدم الإهتمام بتدريب العاملين ونقلهم أو حتى الاستغناء عنهم يعني بقاء بعض العاملين 
أماكنهم حتى تتقادم مهاراتهم وتقلل دافعتيهم للعمل، ووجود أنشطة تخطيط وتنمية المسار الوظيفي )من 
خلال النقل والتدريب والإستغناء ( يعني تنشيط مهارات العاملين وتجديدها الإبقاء على ما يمكن 

 الإستفادة منها من مهارات وقدرات.
 تقليل تكلفة العمالة: -

المزايا السابقة تجعل ما ينفق على أنشطة تخطيط وتنمية المسار الوظيفي ذا عائد يفوق التكلفة، ففي 
منظمات ناجحة يمكن أن يكون المنفق على تخطيط وتنمية المسار الوظيفي كبيرا، لكن الإنتاجية 

الأمر بينما تفوق  العمالة والإرباح تفوق بمراحل هذ  الإنفاق وفي منظمات فاشلة لا يوجد ما ينفق على
 . 1تكلفة العمالة )ممثلة في الأجور والحوافز( العائد والربح وتحقق بذلك خسائر فادحة 

 
 

                                                           
 .377، ص  2005، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  إدارة الموارد البشرية ، ماهرأحمد  1
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 مراحل تخطيط المسار الوظيفي. -3
عرف تخطيط المسار الوظيفي بأنه عملية تحدد الفرص المسارات الوظيفية المستقبلية بغرض تسهيل 

بما يخدم أهداف وخطط وأعمال المنظمة، وعلى ضوء هذا التعريف حركة النمو التقدم الوظيفي للأفراد 
 :1يمر تخطيط المسار الوظيفي بالخطوات التالية

 تصميم المسارات الوظيفية: -
إن أول مرحلة من مراحل عملية تخطيط المسار الوظيفي هي دراسة هيكل الوظائف الموجودة 

مختلفة عن بعضها البعض مع ضرورة وجود  بالمنظمة مع تجزئتها إلى مسارات وظيفية متمايزة أو
ارتباط واضح بين الوظائف المكونة لكل مسار ويتبع ذلك تحديد نوعية ومستوى مسؤوليات كل وظيفة 
من وظائف المسار وأيضا تحديد المتطلبات الأساسية اللازمة للسير في كل مسار متضمنة المؤهلات 

كن الإستفادة من بطاقات وصف الوظائف في هذا ومستوى المعارف والمهارات والتدريب هذا أو يم
 المجال على إفتراض أنها معدة بشكل واقعي دقيق.

سواء في الأجل القصير أو المتوسط أو الطويل بما في ذلك توصيف تحديد أهداف كل مسار:  -
 تحديد طبيعة المسؤوليات ومتطلبات كل مسار .

مكانيات الفرد: - بهدف تقييم نقاط القوة والضعف لكل فرد من الأفراد من  إجراء  تقييم لقدرات وا 
الناحيتين )المستوى التعليمي، التدريب، الخبرة( والشخصية )القيادة، العمل الجماعي ، الإبتكار 

 التعاون( بالإضافة إلى أهدافه الوظيفية التي يسعى جاهدا لتحقيقها.
في ضوء دراسة نتائج  :الوظيفيةالمسارات  تحديد الفرص الوظيفية الفعلية الشاغرة لكل مسار من -

 عملية تخطيط القوى العاملة .
بما يتلاءم مع قدرات الفرد وخبراته  تقييم بدائل المسارات التي يمكن للأفراد الاختيار من بينها: -

وصفاته الشخصية والفرص الوظيفية المتاحة وتنتهي هذ  المرحلة باختيار المسار المناسب لكل فرد 

                                                           
، ص  ص 2007الإســـــكندرية، ،  الـــــدار الجامعيـــــة، المـــــوارد البشـــــرية مـــــدخل تحقيـــــق الميـــــزة التنافســـــية ،أبـــــو بكـــــرد و مصـــــطفى محمـــــ 1

218-220. 
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ء المقارنة بين المزايا وعيوب كل مسار بالنسبة للفرد من خلال الحوار الديمقراطي البناء بين على ضو 
 الفرد ورئيسه المباشر.

يوضح فيه الأنشطة وبرامج التدريب والتأهيل والتنمية للازمة  وضع وتنفيذ خطة أو برنامج عمل: -
الأنشطة والبرامج كل من المنظمة للنجاح في المسار الذي اختار  حيث يتقاسم المسؤولية عن هذ  

 والفرد .
مكانيات الفرد المهنية والشخصية وتحديد أهدافه الوظيفية والتي تعتبر بمثابة وسيلة  فبعد تقييم القدرات وا 
تدفع الفرد للتحدي لكي يكسب مهارات وقدرات جديدة واختيار المسار الوظيفي الملائم الذي يحقق له 

 حقيق أهداف المسار الوظيفي وتشمل كذلك:الأهداف ويتم إعداد خطط لت
 تحديد للخبرات التي يمكن اكتسابها في الأجل القصير أثناء العمل. -
 تحديد الأنشطة التدريبية التي تقيد الشخص خارج العمل. -
 تحديد مشروعات التطوير طويلة الأجل والمتعلقة بتنمية الخبرات والقدرات والمهارات. -

ب على الموظف أن يستشير المسؤولين في إدارة شؤون الموظفين والمشرف وفي جميع الأحوال يج
 عليه لمساعدته في تحديد الإجراءات المناسبة لتحقيق أهداف الأهداف الوظيفية.

 وهكذا يمكن تنفيذ خطة وبرنامج العمل من خلال عدة وسائل منها:
 مساعدة المدير لمرؤوسيهم في تطوير مساراتهم الوظيفية -
 لات الوظيفية المؤقتة.التنق -
 شغل مكان المدير أثناء الإجازة. -
 التدريبات المسائية بالمعاهد والجامعات. -
 إدارة وتقييم برنامج المسار الوظيفي: -

الذي يتم من الإتفاق عليه بما في ذلك عمليات المتابعة والمراجعة المستمرة بغرض تقييم الأداء الفعلي 
بما يؤدي في نهاية الأمر إلى تشخيص مشكلات ومعوقات التقدم في المسار و مقارنته بالأداء المتوقع 

 الوظيفي.
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 اتخاذ القرارات التصحيحية: -
قبل الإدارة اللازمة لحل المشكلات والتغلب على المعوقات بما في ذلك تعديل المسار في حالة تعذر  

 . 1في المسار الحالي الاستمرار
 (: يوضح مراحل عملية تخطيط المسار الوظيف07الشكل رقم )

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية،  الدار الجامعية أبو بكر،المصدر : مصطفى محمود 

 222،ص 2007، الإسكندرية
 
 
 
 

                                                           
 .221، 220، ص ص ، مرجع سابق د أبو بكرو مصطفى محم1

إتخاذ الإجراءات 
(8)التصحيحية   

تصميم المسارات الوظيفية 
(1بالمنظمة )  

توصيف المسارات الوظيفية 
(2بالمنظمة )  

تقييم الوضع الوظيفي الحالي 
مكانيات وأهداف المسارات المرغوبة  وا 

(3)  

تحديد فرص الترقي 
(4الوظيفية )  

(5تقييم بدائل المسارات )  

وضع وتنفيذ خطة عمل لتحقيق 
(6المسار الوظيفي )  

 إدارة ومتابعة البرامج 

 (7)  

دورة تخطيط المسار 

 الوظيفي
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 :خصائص التخطيط للمسار الوظيفي  -4
 1يمكن وضع برنامج تسيير المسارات الوظيفية لعمال المنظمة من خلال:  

  تعرف المنظمة على إمكانياتها الحالية والمستقبلية مما يزيل المنظمة: التطور الفعال لإمكانيات
 أخطار تعويض العمال في حالة خروجهم من المنظمة.

  .التعرف على الفرص المهنية: مما يسهل على العمال الراغبين تغيير توجهاتهم المهنية 
 .تحقيق نوايا المنظمة: في القيام بعمليات إيجابية لتقوية صورتها الذهنية لدى العمال والعملاء 
   تلبية حاجة التطور لدى العمال: تعتبر من أهم الأهداف التي يريد تحقيقها لعامل في مسار
 وظيفي.ال
 .تحسين أداءات العمال:  بفضل الخبرة المحصل عليها من خلال التنقلات الأفقية والعمودية 
  لأن المنظمة توفر لهم أسباب النجاح والتطور.وثقتهم:رفع مستوى حماسة العمال 
  التكوين: مما يساعد المنظمة على تعديل مشاريعها والاهتمام أكثر  احتياجاتالكشف عن

 التكوين.بالاستثمار في 
  طاقات العمال. استغلالالتقليل من عدم الرضا: يساعد المنظمة على إزالة إخطار عدم 
 :نماذج ومداخل تخطيط المسار الوظيفي-5

هناك دور لكل من المنظمة والعاملين في تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي في المنظمة فالفرد يخطط 
وقدراته واتجاهاته والمنظمة  تدير هذا النشاط ويقع ويطور حياته الوظيفية على ضوء قيمة طموحاته 

عداد المسارات الوظيفية لهم وتطوير قدراتهم ومهاراتهم ولكن  على عاتقها تخطيط تحركات العاملين وا 
لابد من وجود نوع من التوافق بين إحتياجات الأفراد وطموحاتهم الوظيفية وبين إحتياجات المنظمة 

ل سياسات إدارة الموارد البشرية ولكن لابد من التأكيد على أن تخطيط الحالية والمستقبلية من خلا
 وتطوير المسار الوظيفي يهم كل فرد كما يهم المنظمة وكلاهما يسعى إلى التوافق مع الطرف الأخر.

 
 
 

                                                           
 .119،ص 2004، منشورات قالمة،الجزائر،دارة الموارد البشريةإ ،حمداوي وسيلة 1
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    1المدخل الفردي في تخطيط المسار الوظيفي:
خطيط وتطوير مستقبله الوظيفي لأن يرتكز هذا المدخل على الدور الذي يقوم به الموظف ذاته لت

تحقيق الذات والإنجاز وتحقيق الطموحات هي رغبات تنطلق من الفرد ذاته وتدفعه إلى مزيد من العمل 
ثبات الذات فهناك من يفضل الاسترخاء والقبول  ولكن ليس كل فرد لديه الرغبة في الإنجاز والطموح وا 

إلى موقع أفضل، كذلك الحال بالنسبة للعاملين في  بالواقع دون أن يجهد نفسه في البحث والتطلع
المنظمات البعض منهم لا يجتهد في طلب المناصب الأعلى أو تنمية وتطوير نفسه للتقدم في مراكز 

" كريتنر أفضل مكتفيا بمشاهدة الآخرين وهم يسارعون من أجل الوصول إلى أهدافهم الوظيفية ويؤكد  
مو الوظيفي للفرد عملية مستمرة تشمل جمع المعلومات حول تحديد على أن إدارة تخطيط النوكنكي " 

تصور للمستقبل الوظيفي والتعرف على الذات والبيئة المحيطة وتحديد الأهداف وتنفيذ الأهداف 
 .2والحصول على معلومات مؤيدة ثم تحقيق الهدف وأخيرا تقويم مدى تحقيق الهدف

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
الجامعيــــــة الحديثــــــة للنشــــــر الإســــــكندرية، ، دار الاتجاهــــــات الحديثــــــة فــــــي إدارة المــــــوارد البشــــــرية ، عبــــــد البــــــاقي صــــــلاح الــــــدين محمــــــد1

 .262،263، ص  ص 2002
 .239مرجع سابق،  ص  الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية، ،عبد الباقيصلاح الدين محمد  2
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 تخطيط وتطوير المسار الوظيفي على مستوى الفرد :(: يوضح نموذج 08الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الدار  الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية، عبد الباقي،حمد مصلاح الدين المصدر:
 .239 ، ص 2001الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، 

 :المدخل التنظيمي في تخطيط المسار الوظيفي 
ركز المدخل التنظيمي لتخطيط المسار الوظيفي على تحديد مسارات الخدمة الوظيفية التنظيمية في 

والتي توضح خطوط حركة انتقال العاملين بين الوظائف التي تتم عليها هيكلها التنظيمي من  المنظمة،
تنتقل بينها الموارد البشرية خلال حياتها الوظيفية من بدايتها وحتى  قاعدة وحتى القمته والتي يمكن أن 

 .1نهايتها
 
 
 

                                                           
علـــــــوم  ، رســـــــالة ماجســـــــتير فـــــــينحو تفعيـــــــل عمليـــــــة تخطـــــــيط المســـــــار الـــــــوظيفي كمـــــــدخل لإدارة المـــــــوارد البشـــــــرية،ســـــــعيداني رشـــــــيد 1

 .57ص2012-  0112التسيير، جامعة المدية ، 

مرحلة وضع تصور 
(1المستقبل الوظيفي )  

مرحلة تلقي المعلومات المرتدة من 
( 6جهة العمل ومن الخارج )  

مرحلة  التقدم نحو 
(7تحقيق  الهدف )  

مرحلة التعرف على الذات 
(2وعلى البيئة )  

 مرحلة تحديد الأهداف

 (3)  

مرحلة تقويم التقدم نحو 
( 8الهدف )  

(5الاستراتيجيات  مرحلة تنفيذ )  

 

(4مرحلة وضع الاستراتيجيات  )  
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 ( يوضح نموذج تخطيط وتنمية المستقبل الوظيفي09لشكل رقم)ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ليلك وظيفة دسلسلة ابن مهاراتك و تدرب كيف تبحث وتحصل على أفضل  ماهر،دأحمالمصدر:
 18،ص  2005، الدار الجامعية ،الإسكندرية ، الوظيفي كلمستقبل كتخطيط العلمي في 

 التخطيط الفردي للمسار الوظيفي 

 

 

 التبصر الذاتي بنواحي القوة والضعف 

الإتصال 
 بالوظيفة 

الواقع 
 الوظيفي 

فجوة في المسار 
 الوظيفي 

 علاج وتنمية المسار الوظيفي:

إعداد سيرة ذاتية  -  

البحث عن وظيفة  -  

التدريب على المقابلات  -  

التدريب على المهارات -  

 الوظيفة  

 التخطيط التنظيمي  للمسار الوظيفي 

 

 مقارنة متطلبات الوظيفة ب مكانيات
 الفرد  

متطلبات 
 الوظيفية 

إمكانيات 
 الفرد  

فجوة في المسار 
 الوظيفي 

 علاج وتنمية المسار الوظيفي:

النقل  - التدريب -  

الترقية   -  

رسم المسارات  -  

رسم خرائط الإحلال -  

مخزون المهارات -  

 تحقيق التوازن بين الفرد والوظيفة 

بواسطة:يتم إكتشاف ذلك   

تقييم الأداء  -  

رأس الرؤساء و الزملاء. -  

متغيرات المسار الوظيفي . -  

مقابلات النصح والمشورة -  

مراكز التقييم  -  

بحوث الرضا عن العمل  -  
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 مسؤولية تخطيط المسار الوظيفي: -6
 معا: إن فكرة التخطيط والتطوير الوظيفي الناجح سيتطلب عمل وتكاتف ثلاثة مصادر

   .الفرد - 
   .مسؤولية المدير -
 مسؤولية المنظمة. -
على الآخرين لتنمية خططه الوظيفية بل يجب أن يقوم  الاعتمادلا يستطيع الفرد  مسؤولية الفرد: -

الفرد وحد  هو الذي يعرف ماذا يريد تحقيقه من وظيفته وهذ  الرغبات  هو بنفسه ببناء هذ  الخطة،
تختلف بالطبع من شخص لأخر، لذلك تقع المسؤولية الأولى على الفرد في بناء خططه الوظيفية 

والجاد لأنها لا تحدث بطريقة آلية ومشكلة الفرد تتمثل في إيجاد الوقت وتتطلب منه العمل المستمر 
اللازم لعمل مثل هذ  الخطة الوظيفية، ويمكن للمنظمة المساعدة في بنائها من خلال توفير شخص 
مدرب ومتخصص يقدم له النصح والإرشاد ويمكن عمل هذا من خلال توفير المنظمة لبعض الوقت 

هذا النوع من التخطيط وعلى الرغم من مسؤولية الفرد الكبيرة في عمل الخطة  على فترات زمنية لمثل
الوظيفية، إلا أنه إذا صادف هذا عدم الإهتمام أو التشجيع والتوجيه من المسؤولين ف ن الخطة لن تلقى 

 النجاح.
الرئيس يتمثل المشكلة الأساسية للخطط الوظيفية في طريقة تفكير أو في موقف  مسؤولية المدير: -

المباشر تجا  الفرد فبالرغم من عدم إعتبار المدير المباشر متخصص في إبداء النصح والإرشاد فينا 
يتعلق بالخطط الوظيفية للفرد، إلا أنه يمكنه بل يجب عليه أن يلعب دورا في تسهيل تخطيط الفرد 

يمكن للفرد تقييم النتائج لمستقبله الوظيفي فيجب عليه توضيح كيفية بناء مثل هذ  الخطط للفرد وكيف 
  1والاستنتاجات.

تتمثل مسؤولية في تنمية الاختبارات المهنية أو الوظيفية وتعريفها أو توصيلها  مسؤولية المنظمة: -
للأفراد في المنظمة فالمنظمة يجب أن تقوم ب رشاد وتوجيه الأفراد باهتمام للمسارات الوظيفية المحتملة 

                                                           
، ص ص 2001، الــــــــــدار الجامعيــــــــــة للنشــــــــــر والتوزيــــــــــع، الإســــــــــكندرية، إدارة المــــــــــوارد البشــــــــــرية: رؤيــــــــــة مســــــــــتقبلية ،حســــــــــن راويــــــــــة 1

238،239. 
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كي يستطيع الفرد   ))معيد مدرس مساعد، مدرس، أستاذ مساعد مجموعة متتالية من الوظائف
الوصول إلى تحقيق أهدافه ويعد قسم إدارة الموارد البشرية هو المسؤول عن ضمان تحديث المعلومات 
عن الوظائف الجديدة الشاغرة أو المتاحة في المنظمة أو الوظائف التي تم إلغائها ولذلك يجب أن 

شرية مع الأفراد ومديرهم حتى تكون المعلومات واضحة ودقيقة ويكون التداخل تعمل إدارة الموارد الب
بين المسارات الوظيفية المختلفة مفهوما فبدلا من تحمل المنظمة مسؤولية الإعداد للخطط الوظيفية 

اما على 1للفرد، ف نها يجب عليها تحديد الشروط وخلق البيئة التي تسهل تنمية الفرد لخططه الوظيفية.
 وفرص التدريب والتطوير ستوى المنظمة ذاتها ،ف ن من الضروري أن تنشر رسالتها ورؤيتها،م

والخيارات الوظيفية المتاحة فيها وبشكل أكثر تحديدا يمكن لمنظمات الأعمال  أن تمارس عدة مهام 
 :2في هذا المجال أهمها

تي قد تكون مختلفة عن توقعاتهم مساعدة الأفراد على التكيف مع متطلبات العمل الجديدة عليهم ،وال-
السابقة قبل العمل ،إذ على المنظمة أن تساعدهم على تنمية الثقة بأنفسهم والتعرف على زملاء العمل 

 .وبناء جسور الثقة والتعاون فيما بينهم
 .محاولة توفير فرص عمل تستثير الدافعية لدى العاملين-
مع متطلبات العمل بما يوفر فرص استقرار وظيفي  إعداد أوصاف وظيفية دقيقة تتوافق بشكل دقيق -

 للعاملين فيها.
من خلال عملية  توفير فرص لاكتساب الموظفين خبرات متنوعة وتعريضهم لمجالات عمل مختلفة،-

مما يمكنهم ويمكن الإدارة من التعرف على فرص العمل  ،والتفويض الوظيفي،التدريب والتناوب 
 للوصول إليها.المختلفة ووسائل الترقي 

                                                           
، ص 2007المكتـــــــب الجـــــــامعي الحـــــــديث ، الإســـــــكندرية،   إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية، ،وآخـــــــرونعبـــــــد البـــــــاقي صـــــــلاح الـــــــدين محمـــــــد  1

306. 
 ، ص2010، 1، دار وائـــــــــل للنشـــــــــر والتوزيـــــــــع ،عمـــــــــان الاردن، طالـــــــــوجيز فـــــــــي إدارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية، القريـــــــــوتي محمـــــــــد قاســـــــــم 2

 .247،248ص
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مما يعطي الموظفين ورؤسائهم صورة واقعية عن إمكانيات  وعادل،تقييم الأداء بشكل موضوعي -
 الموظفين وطموحاتهم وقابليتها للتحقق.

ويتضح مما سبق أن التخطيط الوظيفي الناجح ينتج من الجهود المتظافرة من جانب الفرد ومدير  
يط والمدير يقوم بالإرشاد والتشجيع أما المنظمة فتقوم بتوفير المباشر والمنظمة فالفرد يقوم بالتخط

 الموارد والهيكل.
( يوضح المسؤولين المشتركين بين دور الموظف والمنظمة في تخطيط المسار 10الجدول رقم )

 الوظيفي .
 

ر والتوزيع، القاهرة الرؤية التخطيطية للقوى العاملة ، دار الفجر للنش، حافظ المصدر: محمد عبده
 .166، ص 1،2011ط 

 معوقات تخطيط المسار الوظيفي:-7
يواجه التخطيط مسار مستقبل الموظفين الوظيفي وتحقيقه، بعض المعوقات التي يجب علينا شرحها 

   1وتوضيح السبل التي يمكن بواسطتها التخفيف من حدتها ونذكر منها: 

                                                           
 .563،564مرجع سابق، ص  ص ، عقيلي عمر وصفي1

 إدراك وتقييم ذاته  -
 تحديد نواحي القوة والضعف  -
 استكشاف مجالات وفرص التوظيف والتقدم  -
 تصميم الأهداف من حيث: -
 تعزيز المهارات  -
 تحديد فرص التقدم سواء داخل المؤسسة أو خارجها. -
 السعي للاستفادة من خبرات الزملاء القدماء أو مدير . -

  الابتكاريالمبادأة والتفكير 

 تحديد أهداف تخطيط المسار الوظيفي  -
الفرد وتقييم أدائه وتكوين قاعدة معلومات تحليل  -

 محدثة عنه.
تصميم مسار وظيفي للفرد يتناسب مع تخطيط الموارد  

 البشرية ومع قدرات وميول الموظف.
تصميم برامج تدريبية تعالج نواحي القصور وتصقل  -

 نقاط القوة لتنسجم مع مساره الوظيفي المخطط للفرد.
 احة والمتوقع شغوها.إعلام العاملين للوظائف المت -
تقديم النصح للفرد عن أنسب سبل التطور الوظيفي -

 والمسار الوظيفي المناسب

 دور المنظمة دور الموظف 
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تضطر المنظمات بسبب التغيرات المتنوعة التي تحدث في بيئة عملها الداخلية استجابة لتغيرات البيئة 
الخارجية كتنويع سلعها وخدماتها أو تقديم منتج جديد أو إدخال التكنولوجيا ...إلخ. إلى إعادة هيكلة 

ذلك حسب الظروف هذ  أعمالها فتقوم ب لغاء وظائف أحيانا واستبدال وظائف قديمة بأخرى جديدة و 
المتغيرات في عدد ونوعية الوظائف التي تحدثها إعادة الهيكلة تؤثر تأثيرا مباشرا في تخطيط مسارات 
المستقبل الوظيفي فتحدث فيه بلبلة، ف لغاء الوظائف واستحداث أخرى يعني ضرورة تغيير المسارات 

ة يستوجب الأمر جعل المسارات مرنة وتغيير متطلبات الوظائف الواقعة عليها ولتلاقي هذ  المشكل
الموارد البشرية المهارات  لاكتسابوكذلك مضمون برامج التدريب والتنمية أيضا وجعلها مستمرة 

 المطلوبة للوظائف الجديدة وتهيئتها للتكيف معها.
إلى جانب المشكلة السابقة هناك مشكلة أخرى هي انتظار الموظف خلو الوظيفة أو الوظائف البديلة 
التي سيرقى إليها أو التي سينتقل إليها، فالمعروف أن الترقية لا تتم لوظيفة أعلى إلا إذا كانت هذ  
ذا لم يكن ذلك وجب على المرشح للترقية أن ينتظر خلوها لحين ترقية شاغلها أو  الوظيفة خالية ،وا 

ذ  المدة يهدد إحالته على التقاعد أو أي سبب أخر هذا الانتظار يسبب مشكلة للمنظمة فطول ه
طموحات الأفراد فيها وخاصة الأكفاء وتؤثر سلبا في معنوياتهم وأحيانا تدفعهم لترك العمل والإتنقال 

 إلى  منظمة أخرى تحقق لهم طموحاتهم.
أما المشكلة الأخيرة فهي أن تخطيط المسارات المستقبل الوظيفي تتعامل مع متغيرات مستقبلية فهي 

ت الأفراد وقدراتهم وماذا سيكون عليه في المستقبل وهنا التنبؤ قد يصدق وقد تسعى لأن تتنبأ ب مكانيا
لا يصدق، لأن الإنسان كائن حي قابل للتغيير المستمر في شخصيته ومهاراته وميوله وقدراته النفسية 
ت والفسيولوجية...إلخ. إما للأحسن أو الأسوأ وهذ  التغيرات بنوعيها تحدث إرباكات في تخطيط المسارا

وتحقيقها، ولحل هذ  المشكلة يستوجب الأمر إعادة النظر فيها كل فترة وتعديلها في ضوء ما توضحه 
 نتائج تقييم الأداء.

  1ويترتب على المسار الوظيفي غير المخطط النتائج السلبية التالية:
                                                                                                                                                                                                         

 
 .153مرجع سابق، ص  حافظ،محمد عبد   1



 الإطار النظريلمرهيةتسييرالمسر الوظيفي      الفصلالرابع

211 
 

أو الترقية (  إهدار للخبرات المكتسبة في وظائف سابقة حين ينتقل الفرد لوظائف أخرى )سواء بالنقل -
 لا تحتاج لمثل هذ  الخبرات.

هدار الفرص المتاحة لإعداد القيادات  للاحتياجاتعدم القدرة على التخطيط المسبق  - التدريبية وا 
 وذوي التخصصات النادرة حيث أنه غير معلوم مسبقا نوع الوظائف التي يمكنه شغلها وما يتم ذلك.

 قرارات الترقية وتغليب الاعتبارات الشخصية المتميزة.إهدار الأسس والمعايير الموضوعية في  -
 : : الالية والإجراء في  تسيير المسار الوظيفيثالثا

المؤسسة من الموارد  احتياجاتبمختلف الوظائف التي تتولى مسؤولية توفير  الاستراتيجياتتتعلق هذ  
البشرية بالمواصفات والمؤهلات والخصائص التي تتناسب مع حاجة الاستخدام داخل مختلف الأقسام 

 الوظيفية بالمؤسسة حاليا ومستقبليا .
للموارد البشرية من  الاستراتيجيتتمثل الوظائف التي تتولى تحقيق هذ  المهمة في التخطيط 

حيث تشترك جميعا في إنجاز أحدهم أهم الأهداف الإستراتيجية الاستقطاب والإختيار والتعيين 
والمتمثل في ضمان تدفق الموارد البشرية في اتجا  مختلف الأنشطة داخل المؤسسة بالكمية  والمهارة 

 المطلوبتين.
 التوظيف كآلية في تسيير للمسار الوظيفي . -1
 مفهوم التوظيف: 

ويعد أول مرحلة من مراحل المسار الوظيفي،كما  البشرية،رد يعتبر التوظيف من أهم مهام تسيير الموا
 أن التوظيف يرتكز على اختيار الأفراد الذين يستطيعون تقديم أداء جيد ،والذين 

 . 1لديهم دافعية ورغبة في العمل وهذا يؤدي إلى تخفيض نسب الخطأ والخلل الوظيفي
هي خطة معاصرة تشتمل على ممارسات وسياسات تتعامل من خلالها المنظمة مع المورد البشري في 

العامة للمؤسسة وتعمل  الاستراتيجيةالعمل وتتفق وتتكامل هذ  الخطط والممارسات والسياسات مع 

                                                           
،العـــــــدد الثالـــــــث والخـــــــاص بفعاليـــــــات  واقـــــــع التوظيـــــــف فـــــــي المؤسســـــــة الاقتصـــــــادية العموميـــــــة،هجيـــــــرة عيشـــــــاوي  ،عيشـــــــاوي وهيبـــــــة  1

دارة المـــــــوارد البشـــــــرية ـــــــة وا  ـــــــين الخدمـــــــة العمومي ـــــــدولي، المؤسســـــــة ب ـــــــوارد البشـــــــريةمـــــــؤتمر ال دارة الم ـــــــة وا  ـــــــة التنمي ،جامعـــــــة  ، مجل
 .81،ص3،2015،العدد2البليد،المجلد
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لها والتي على تحقيق رسالتها وأهدافها في ظل متغيرات البيئة الداخلية والخارجية التي تعمل من خلا
  .من أهمها المنافسة الحادة بين المؤسسات

إدارة الموارد البشرية هي خطة قصيرة أو طويلة الأجل تتكون من مجموعة من  استراتيجيةكذلك 
الأنشطة تتمثل في برامج وسياسات تحدد وظائف ومهام إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة وتحتوي 

 ة بشؤون الموارد البشرية ومستقبلها الوظيفي .على مجموعة من الإجراءات المتعلق
إن الهدف الأسمى لإدارة الموارد البشرية هي إيجاد قوة عمل مؤهلة تأهيلا عاليا وفعالة وقادرة على 
تحمل المسؤوليات داخل المؤسسة ومن ثم تكون قادرة على تحقيق متطلبات وطموحات الإستراتيجية 

 .1العامة للمؤسسة ككل
الأفراد ،الوسائل والنتائج حيث يقتضي حل المشاكل التي تواجه تطور المؤسسات  وتسمح بتكييف
حتياجات المنشطين للأعمال الهياكل التنظيمية وكذا العادات المتضمنة  الاعتبارللأخذ بعين  رغبات وا 

 داخل العمل التنظيمي وفي إطار المدخل الإستراتيجي تقوم الإدارة بتسيير أفرادها في شكل استثمار
وليس كتكلفة حيث تبحث على تنمية هذ  الموارد وذلك من خلال إدارة تعمل على تنشيط الأعمال 

 2والأداء الجماعي.
 :3أنواع التوظيف-

 التوظيف الداخلي:
يقصد بالتوظيف الداخلي الترقية أحد العمال في المؤسسة الوظيفة الشاغرة ،والتي تكون في العادة ذات 

كما يمكن أن تتم عملية النقل من قسم لأخر في حالة  الوظيفة الراهنة، مسؤوليات أعلى من مسؤولية
 عدم إمكانية ترقية شخص ن نفس القسم.

                                                           
الحـــــوافز رســـــالة ماجســـــتير فـــــي  اســـــتراتيجية إدارة المـــــوارد البشـــــرية فـــــي المؤسســـــة العموميـــــة الجزائريـــــة  التـــــدريب، ،بـــــن دريـــــدي منيـــــر  1

 .83،84، ص ، ص 2010-2009علم الاجتماع ، تخصص تنمية و تسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 
 . 67ص ،مرجع سابق ، حيمد فضيلة 2
ــــــادر 3 ــــــد الق ــــــة عب ــــــي المؤسســــــات المتعــــــددة الجنســــــيات اســــــتراتيجية ،ناق ــــــف ف ــــــم  الاجتمــــــاع  تخصــــــص: التوظي ، رســــــالة ماجســــــتير عل

 . 34،35ص  ،ص 2011-2،2010تنظيم وعمل،الجزائر
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إذ يجب مراعاة الأسس والمعايير لاختيار الأفراد المستحقين لها،وبهذ  الأسس  ولترقية برامج وقواعد،
هما والتعرف على المبررات التي والمعايير يمكن اتخاذ قرارات كأدلة موضوعية تسهل على الأفراد تف

 تنطوي عليها. 
ويشكل الأداء والأقدمية العاملان الأساسيان في تحديد الترقيات ،فيشير الأداء إلى سجل الفرد وما 
يظهر منه خاصة فيما يخص المنجزات التي حققها الفرد في الماضي خلال مسار الوظيفي،كما تشير 

تقبل متطلبات الترقية ويقاس الأداء عن طريق التقييم ،أما الأقدمية إلى طاقاته وقدراته ومدى استعداد  ل
تقاس منه الفقرة التي ظهر فيها الفرد في الخدمة منذ تاريخ أول تعيين  فتشير إلى طول فترة الخدمة،

 له.
 إن الترقية تتركز على عمليتين إجرائيتين :العملية الأولى تتطلب اقتراح تحويل أو ترقية العمال الذين
يود ترقيتهم إلى منصب أعلى تستجيب إلى برمجة منطقية مع استعمال جداول الترقية أو بطاقة التقييم 

وعليه  ،،أما العملية الثانية فتعتمد على كون المؤسسة سوق للعمل وذلك بغرض العمل على الترشيح
عامل كما يمكن لكل فرد أو  يجب الإعلان عن الحاجة مع ذكر مواصفات ومميزات المنصب،
 بالمؤسسة الترشح شرط أن تتوفر فيه الشروط اللازمة لذلك المنصب .

 التوظيف الخارجي:  -
يمكن أن تعتمد المؤسسة أيضا على التوظيف الخارجي لما يقرر مدراء هذ  الأخيرة البحث عن 
المترشحين عندما تكون المؤسسة لا تمتلك الإطارات التي ب مكانها تنفيذ المهام في المناصب الجديدة 

لا يمكن أن  أو الشاغرة ،فالمؤسسة التي تتواجد في حالة توسيع كبير ولا تتوفر على يد عاملة كافية
ن تطور سوق  يرتفع عددها ويتناسب مع عدد المناصب الموجودة إلا عن طريق التوظيف الخارجي ،وا 
العمل والرفع من قيمة وأهمية الموارد البشرية تؤدي إلى البحث الواسع عن المناصب حتى على تلك 

 التي تبدو بسيطة . 
 :1يتمثل في ثلاثة أبعاد فيما يليأهمية التوظيف:-

                                                           
1Lethielleux Laetitia, L’essentiel de la Gestion des Ressources Humaines, Lextenso 

éditions, Paris, 2009 ,PP59 ,60.  
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 :ذلك على حسب المناصب وهي تكاليف متعلقة بالبحث عن العمال المناسبين و  تكلفة العمال
 المطلوبة للعمل.

  المؤهلات والكفاءات المطلوبةمستوى  تحديد الخصائص فيالكفاءات المطلوبة في العمال: لابد من 
  العاملين.في 
  شروط العملوهي متابعة وحماية حقوق الموظفين وذلك ضمن  النقابة:الحضور. 
  وهي جميع التطورات التكنولوجية المطلوبة في عملية التوظيف وضرورة أن  التكنولوجية:التغيرات

 تكون متطورة.
  توفير الأطر القانونية لمتابعة الموظفين. العمل:تشريع 

عندما يكون الوضع الاقتصادي غير مرغوب فيه المرشحين يبحثون عن  العامل الاقتصادي :
 .   لابد أن تكون بيئة العمل الاقتصادي ملائمة للعمل  ومنه  ىالوظائف اخر 

 :الاستقطاب -
 :الاستقطابمفهوم  -

دارة المسار الوظيفي للعامل أداء استقطابية لج ذب الموارد البشرية المؤهلة ،لأن العامل يعد تخطيط وا 
لديها لأنها تحقق الذي يجد اهتماما من المنظمة في إدارة مسار  الوظيفي سيسعى جاهدا للعمل 

  . 1طموحاته ورغباته الوظيفية
يقصد به مجموعة من نشاطات المنظمة الخاصة بالبحث عن وجذب  مرشحين لسد الشواغر الوظيفية 
فيها وذلك بالعدد والنوعية المطلوبة والمرغوبة، وفي الوقت المناسب وعلى ذلك يمكن القول بان نشاط 

عندما تظهر نتائج تخطيط القوى العاملة وجود نقص في المورد  الإستقطاب تكون المنظمة بحاجة إليه
البشري لديها خلال الفترة التي يجرى التخطيط لها أن العرض في سوق العمل يكون أقل من الطلب 
عليها وخاصة عندما يكون هناك ندرة في بعض التخصصات التي تهتم المنظمة بالحصول على 

 .2حاجاتها منها

                                                           
ــــــــب معــــــــا 1 ــــــــبذ نجي ــــــــولاء التنظيمي ،غري ــــــــى ال ــــــــة وأثرهــــــــا عل ــــــــي إدارة الأعمال،جامعــــــــة إدارة المســــــــارات الوظيفي ــــــــورا  ف ،أطروحــــــــة دكت

 .30،ص2014دمشق،
 .236، ص  1،2006،مؤسس حورس الدولية للنشر والتوزيع ،الإسكندرية ،ط هندرة الموارد البشرية، الصيرفي محمد  2
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النشاطات المؤثرة في أداء المنظمة وفي قدرتها على بلوغ أهدافها الإستراتيجية  ويعد هذا النشاط من
الموارد البشرية الجيدة وانتقاء أفضلها سيؤثر إيجابا في مستقبل المنظمة ذلك أن تنفيذ  فاستقطاب

إستراتيجية المنظمة يتطلب المهارات التي لديها  القدرة على تحقيق الأعمال بمستويات الكفاءة و 
 . 1الفعالية المرغوبة.

  تكتسي أهمية الإستقطاب كونها تسهم في تحقيق الأهداف التالية: :الاستقطابأهمية 
 توفير عدد كبير من الأشخاص المناسبين لشغل الوظائف في المنظمة وذلك بأقل تكلفة ممكنة. -
مما يخفض من المساهمة في تقليل عدد المتقدمين من غير المؤهلين لشغل المناصب بالمنظمة  -

 تكاليف عملية الإختبار النهائي.
الإسهام في تحقيق درجة عالية من استقرار القوى العاملة من خلال جذب  مرشحين جيدين  -

 والإحتفاظ بالعاملين المرغوبين.
تحقيق المسؤولية الاجتماعية والقانونية والأخلاقية من خلال الإلتزام بعملية البحث  الصحيحة  -

 المقدمين المرشحين لشغل الوظائف.وتامين حقق 
إن المساعدة في جذب مجموعة ملائمة ومميزة وذات كفاءة عالية تؤدي إلى خفض نفقات الأنشطة  -

 الخاصة بالموارد البشرية والتي تلي عملية الإختيار مثل التدريب.
 مصادر الاستقطاب:

 هناك مصدرين للاستقطاب:
الأولوية لأفرادها  العاملين بها لسد الشواغر من الوظائف حيث تعطي المنظمة المصدر الداخلي:  -أ

وذلك لقلة التكلفة التي يتميز بها هذا النوع من الإستقطاب كما تعمد المنظمة من خلاله رفع الروح 
المعنوية بين الأفراد وزيادة ولائهم لها، وبالمقابل ف نه يفوت على المنظمة ضخ دماء جديدة من الأفراد 

متعطشين للعمل، كما يمنع الإستفادة من مرشحين يكونون أكثر كفاءة وتأهيلا وأفضل الشغوفين وال
 سلوك من خارج المنظمة.

                                                           
 .69مرجع سابق، ص ،فضيلة حيمد 1
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وتتمثل المصادر الداخلية في الأفراد المتوقع ترقيتهم أو نقلهم من وظيفة لأخر إما على شكل ترفيع أو 
 استخدامدة من الخبرات السابقة أي تغيير وكذلك الأفراد الزائدين عن حاجة العمل بالإضافة إلى الإستفا

 الموظفين القدامى الذين أحيلوا على التقاعد نظرا للحاجة.
 المصدر الخارجي: -ب

تلجأ المنظمة إلى المصادر الخارجية عند عدم وفاء المصادر الداخلية بحاجاتها من العاملين 
تيح هذا المصدر فرص أكثر المطلوبين للعمل، أو عندما ترغب في إضافة وتنويع الكفاءات فيها، وت

للاختيار نظرا لتعددها وتنوعها وبالتالي إمكانية الوصول إلى قطاع عريض من المترشحين واختيار 
أفضلهم كما يتيح أمام المنظمة فرصة لإدخال دماء جديدة الأمر الذي يساعد على تطويرها وحث 

نظرا لوجود منافسة من المصادر الموظفيها بالاهتمام بعملهم وحفزهم على إكتساب معارف  جديدة 
الخارجية ومن أهمها نجد الجامعات والمعاهد والإعلان والانترنت ومكاتب التوظيف الحكومية والخاصة 

 .1والمؤسسات العمالية والمهنية بالإضافة إلى مصادر أخرى
 الاختيار والتعيين: -

شمل مفاهيم جديدة تناسب التوجهات تمثل هذ  امتداد لإستراتيجية الاستقطاب الموارد البشرية، حيث ت
دارتها.  الحديثة في مجالات الأعمال وا 

 :الاختيارمفهوم -
تعتبر عملية إختيار الموارد البشرية المؤهلة للعمل بالمنظمة أحد جوانب النشاط الإستراتيجي لإدارة 

مؤهلات و  الموارد البشرية ،حيث تهدف إلى تحقيق التوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة و بين
 . 2خصائص الشخص المتقدم لشغل الوظيفة

، فكل الاختيارتتم ممارسة كافة أنشطة الإختيار من أجل تحقيق غرض واحد وهو زيادة فعالية قرارات 
نشاط يمثل حلقة أو خطوة في العملية والتي يتولد عند توفير قدرة تنبؤية لمتخذ القرار للتعرف عما إذا 

 ح في أداء مهامه إذا تم اختيار  لها أم لا.كان المرشح للوظيفة سينج
                                                           

 .91مرجع سابق، ص  ،سعيداني رشيد 1
 .70مرجع سابق ، ص ،حيمد  فضيلة 2
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تطهر عملية الإختيار والتعيين في شكل برنامج مخطط يأخذ طابع نظام متكامل وتكون من عناصر 
أساسية هي: المدخلات، العمليات، المخرجات، التغذية المرتدة وهدفها الاستراتيجي يتمثل في انتقاء 

ة إحداث التكامل والتوافق بين خصائص من يتم انتقائه أفضل المستقطبين بصورة يتحقق معها قاعد
 وبين متطلبات الوظيفة المرغوب تعيينه فيها، ووظائف أخرى محتمل تكليفه بها مستقبلا 

ينظر في الوقت الحالي إلى تكلفة عملية إختيار وتعيين الموارد البشرية على أنها استثمار مستقبلي له 
لمي وصحيح ومن أهم الفوائد والمنافع الإقتصادية التي تجنيها عائد بشرط أن يتم تنفيذها بشكل ع

 المؤسسة من تحقيق ذلك نجد:
الإختيار الجيد يوفر  للمؤسسة موارد بشرية ذات إنتاجية عالية أي أن مخرجات أدائها سلوكها في  -

 ج.العمل جيدة وأخطاؤها قليلة وهدرها للموارد ضعيف هذا كله يؤدي إلى تخفيض تكلفة الإنتا
انتقاء الموارد البشرية بشكل جيد يسهل انسجامها وتطبيقها لثقافة المؤسسة التنظيمية ويوفر للمؤسسة  -

 والتعاون.موارد بشرية قادرة على تحقيق التفاعل والاحتكاك 
الإختيار الجيد ويوفر للمؤسسة موارد بشرية قادرة يكون ب مكانها تحقيق الفعالية في أداء المؤسسة  -

 .تقديم سلع وخدمات ذات جودة عالية تسمح بتدعيم موقف التنافس لزيادة حصتها في السوقالكلي و 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإطار النظريلمرهيةتسييرالمسر الوظيفي      الفصلالرابع

218 
 

 
 (:يوضح خطوات التعيين10الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 ،البشريةالاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد  ، عبد الباقي صلاح الدين:المصدر
  197، ص  2002،دار الجامعية الحديثة للنشر الإسكندرية

 

 إستقبال طالب العمل

 مقابلة مبدئية

 لائق مقبول 

 ملئ طلبات الإستخدام 

 بيانات لائقة 

، وجسدية (نفسيهإختبارات العمل )  

 مقابلة شخصية مع رئيس القسم 

 مقابلة ناجحة 

مقابلة مدير شؤون الموظفين 
 إتفاق  

 كشف طبي  
 لائق 

 التعيين  

 بيانات لائقة 

 شخص غير لائق أو غير مقبول 

 شخص غير كافية أو غير لائقة  

 نتائج غير ناجحة 

 مقابلة غير  ناجحة 

 عدم الإتفاق على شروط العقد  

 غير لائق صحيا  

 الرفض 
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التعيين هو مرحلة بعد عملية إختيار المرشح بالخطوات السابقة وبعد القيام بجمع   مفهوم التعيين: -
صدار قرار بشأنها إما  المعلومات الخاصة لجميع المرشحين للعمل لديها ،وتحميل وتفسير البيانات وا 
ا بالرفض أو الموافقة ف ذا كان الرفض ف ن القرارات تحفظ في ملف واحد، أما في حالة التعيين ف نه

 .1تخصص ملفا خاصا لكل منها يحتوي على كل موضوعات التعيين بما فيها أمر التعيين
بعد تعيين الفرد لا بد من تقديمه للمنظمة والوظيفة ولابد أيضا أن بتدرب الفرد  تقديم الفرد للعمل:-

مهارات على كيفية أداء وظيفته علاوة على ذلك ف ن الفرد لا بد أن يقوم بتحديث مهاراته واكتساب 
جديدة وبعد تقديم الفرد للعمل والمنظمة وتدريب الفرد الجديد وتدريب الأفراد القدامى من المستويات 
الأساسية لإدارة الموارد البشرية وترتبط الحاجة لتقديم الفرد للعمل وتدربيبه ارتباطا مباشرا بعملية 

الفرد للعمل والمنظمة وتدريب الفرد تخطيط الموارد البشرية ويظهر الشكل التالي العلاقة بين تقديم 
 والمراحل المختلفة لإدارة الموارد البشرية.

تشمل عملية تقديم الفرد للعمل وتقديم الفرد الجديد للمنظمة، ووحدة العمل والوظيفة ويحصل الفرد على 
صل عليها التوجيهات الفكرية من الزملاء العاملين معه وعادة ما تتميز التوجيهات والمعلومات التي يح

الفرد من زملائه بأنها غير رسمية وغير مخططة ،وغير دقيقة ومضللة ولذلك ف ن قيام المنظمة 
بتعريف الفرد بالمنظمة بطريقة رسمية تمثل أهمية كبيرة ويؤثر البرنامج الفعال لتقديم الفرد للعمل تأثيرا 

 مة في نجاح الفرد أو فشله.فعالا وفوريا على الفرد الجديد بل قد يكون النقطة الفاصلة والحاس
وبغض النظر عن نوعية المنظمة أو الصناعة ف ن تقديم الفرد للعمل الجديد عادة ما تتم عن طريق 

 مستويين:
 التقديم العام للمنظمة يشمل بعض الموضوعات التي تهم كل العاملين. -1

 .2م أو وظيفة معينةتقديم الفرد للإدارة والوظيفة وهو يصف الموضوعات المتميزة والخاصة بقس -3
 
 

                                                           
 .  246، ص 1978، دار النهضة العربية، بيروت،  الإدارة العامةزهير ،  حسن ،  زهير مصطفى عادل 1
 158 ،157راوية حسن ،مرجع سابق، ص ص،  2
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 التدريب كآلية في تسيير للمسار الوظيفي: -2
تتعلق بمختلف الأنشطة التي تتكفل بمهمة المحافظة على الموارد من خلال صيانتها وتطوير مهاراتها 
وتحفيزها حيث تشترك في تحقيق هذ  الأنشطة مجموعة من الوظائف تتمثل في وظيفة تنمية وتدريب 

 . الموارد البشرية
من أجل  تقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد برامج التدريب والتنمية التي سيحضرها الموظف مستقبلا،

فهذ  البرامج من المفروض أن تغطي  تهيئته لشغل الوظائف الواقعة على مسار مستقبله الوظيفي،
 .1احتياجاته من المهارات والمعارف التي سبق تحديدها

الدعائم الأساسية في عملية التنمية الإدارية للمنظمات ولا تقتصر الاستفادة ويعتبر التدريب من 
والمنفعة من التدريب  على مصلحة المنظمات بل تشمل أيضا مصلحة الأفراد فالتدريب يساعد الأفراد 
ل بالقيام بأعمالهم بشكل أفضل أما التنمية فتساعد الفرد على القيام بالواجبات المستقبلية بطريقة أفض

، ويركز التدريب على مساعدة أداء العمال في أعمالهم الحالية والتطوير 2من طريقة أدائهم الحالية
يهيئهم للمراكز الأخرى في المنظمة ويزيد قدرتهم عى التحول الى الأعمال التي ربما تكون غير 

تج من التكنولوجيا للتغيرات في أعمالهم الحالية التي تن التهيؤموجودة ،والتطوير يساعد العمال على 
 .  3الجديدة 

يتوقف نجاح المؤسسة في أعمالها على وجود عمال أكفاء متكونين  تنمية وتدريب الموارد البشرية: -
جيدا ومحمسين للعمل بجدية فالتدريب ليس وسيلة لإزالة عوائق التوظيف فقط بل هو إرادة المؤسسة 

ير فرص التقدم في مساراتهم الوظيفية وعليه فمن المهمة لتامين تطوير العمال وتوف واستراتيجياتها
واجب المؤسسة أن تقوم بتصميم برنامج لتنمية وتدريب العمال والاهتمام بتطوير كفاءتهم باستمرار، 

                                                           
 .565مرجع سابق،ص، عقيلي عمر وصفي 1
 1إيتــــــــراك للنشــــــــر والتوزيــــــــع، مصــــــــر، ط  المــــــــوارد البشــــــــرية، )دليــــــــل علمــــــــي(،تنميــــــــة مهــــــــارات تخطــــــــيط البرادعي،بســــــــوني محمــــــــد  2

 .46،47، ص ص2005
ـــــد الناصـــــر علـــــك 3 ـــــاهيم ادارة الجـــــودة الشـــــاملة ودورهـــــا فـــــي تخطـــــيط المســـــار الـــــوظيفي،حســـــين وليـــــد حســـــين ، حـــــافظ عب مجلـــــة ، مف

 .189،ص 32،2013، العددالجامعة العلوم لرافدينا كلية
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ومن واجب العمال إبداء التحمس والمبادرة في المشاركة لتحسين لمستواهم وفي تسيير مسارهم 
 الوظيفي.

من وظائف الإدارة الموارد البشرية ،تهدف إلى تنمية كفاءات الأفراد هو وظيفة  تعريف التدريب: - 
من خلال توسيع معارفهم وتغيير سلوكياتهم وتطوير مهاراتهم في العمل ،بما يتيح لهم التحكم في 

 ويساعدهم على تطوير مساراتهم الوظيفية ،وتوسيع خياراتهم المستقبلية المتطلبات الحالية للعمل،
لأهداف المنظمة في  الاستجابةمن أجل  فالتدريب يمكن أن يأخذ عدة أشكال وأنماط، وفي هذا السياق

الكفاءات البشرية بعد تهيئتها وتنمية قدراتها ،ويمكن أن نذكر هنا التدريب الموجه لتطوير  استخدام
،مما والتدريب لمرافقة التحولات المسار الوظيفي  الكفاءات ،والتدريب الموجه للتمكين من المنصب ،

 .  1المسارات المهنية للأفراد وتجعله مرافقا لها بادرا يجعل التدريب حلقة قوية تربطه 
لكن التطورات التكنولوجية  والاهتمام بتطور المسار الوظيفي كظاهرة تنظيمية ليس لها تاريخ طويل،

حياتها الوظيفية مما أجبر القوى العاملة على تسيير  الحديثة أحدثت تغييرات عميقة في سوق العمل،
أهمية كشف  وعدم تركها للصدفة والحظ ،كما أدرك أرباب عمل المؤسسات ،خاصة الكبيرة منها،

 . 2وتكوين قدرات العاملين فيها
يعرف التدريب على أنه عملية تعديل إيجابي ذو اتجاهات خاصة تتناول سلوك الفرد من الناحية 

الخبرات التي يحتاج لها الإنسان وتحصيل المعلومات المهنية أو الوظيفية وذلك لاكتساب المعارف و 
والعادات  والاتجاهات الصالحة للعمل وللإدارة والأنماط السلوكية والمهارات الملائمة، التي تنقصه،

بحيث تتحقق فيه الشروط المطلوبة  اللازمة من أجل رفع مستوى كفاءته في الأداء وزيادة إنتاجيته،
ه مع السرعة والاقتصاد في التكلفة ،وكذلك في الجهود المبذولة ،وفي لإتقان العمل وظهور فعاليت

 .  3الوقت المستغرق
                                                           

ـــــــةدور  ،بوسوســـــــة نعيمـــــــة  1 ـــــــة المســـــــارات المهني ـــــــي مرافق ـــــــدريب ف ـــــــة المؤسســـــــة، الت ـــــــر مجل ـــــــد 3،جامعـــــــة الجزائ  6،العـــــــدد 6،المجل
 .242،ص2017،
، أطروحــــــة دور إدارة المــــــوارد البشــــــرية فــــــي تســــــيير التغييــــــر فــــــي المؤسســــــات الاقتصــــــادية الكبــــــرى فــــــي ولايــــــة ســــــطيف ،رقــــــام لينــــــدة 2

 .57، ص2014-2013، 1الدكتورا  في العلوم الاقتصادية، جامعة سطيف 
 .241،ص 2014، 2، ديوان  المطبوعات الجامعية بن عكنون الجزائر،طتسيير الموارد البشرية،نوري منير 3
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هو خبرات المنظمة التي تستخدم لتنمية أو تعديل المعلومات والمهارات والاتجاهات التي يعتنقها 
 العاملون في المشروع.

إتقان عمله المكلف به ولا يترك وهو أيضا العمل على زيادة معرفة ومهارة الموظف أو العامل من أجل 
 1للمنظمة أمر الخيار فيما تقوم بالتدريب من عدمه، فالاختيار الوحيد هو متعلق بالوسيلة أو الطريقة.

وهو كذلك كل أنواع البرامج التدريبية التي يستفيد منها المورد البشري طلية حياته الوظيفية بالمنظمة 
من مراحل مسار  الوظيفي وتجعل المورد قادرا على القيام ،والتي تتلاءم مع متطلبات كل مرحلة 
 . 2بأعبائه الوظيفية سواء الحالية أو المستقبلية

وهو أيضا دراسة التوقعات الحالية والمستقبلية من الامكانيات الموارد البشرية بغرض وضع السياسات 
  . 3الاستقطاب

ظمة ومستمرة تهدف إلى تنمية مهارات ويمكن القول ان التدريب هو عبارة عن عملية مخططة ومن
 .4وقدرات الفرد وزيادة معلوماته وتحسين سلوكه واتجاهاته بما يمكنه من أداء وظيفة بكفاءة وفعالية

يشير مصطلح التنمية إلى عملية إعداد وتطوير الأفراد لاستلام مسؤوليات مختلفة  تعريف التنمية:  -
التسلسلية فتنمية العاملين تركز على الوظائف المستقبلية في التنظيم وأوسع داخل المستويات الإدارية 

حيث مع تطور المسار المهني للفرد سوف تبرز أهمية الحاجة إلى مهارات وقدرات الجديدة ذلك أن 
مصطلح التدريب والتنمية غالبا ما يستعمل لإعطاء معنى مزدوج لحالة واحدة فنحن نتطور وننمو 

أو ببطء وبشكل جيد أو بشكل سيء نتيجة لتجاربنا ، والتدريب هو أحد حالات خلال الحياة بسرعة 
 5الحصول على التطور والتنمية.

                                                           
ـــــة ،العقـــــون ســـــهاما 1 ـــــة لتحســـــين تســـــيير المـــــوارد البشـــــرية مـــــن خـــــلال إعـــــداد حصـــــيلة اجتماعي ـــــوم   محاول ، رســـــالة ماجســـــتير فـــــي العل

 . 38، ص 2004-2003الاقتصادية تسيير المؤسسات، جامعة باتنة، 
دارة المــــوارد البشــــرية، اســــتراتيجية ربــــط المســــار الــــوظيفي بالمســــار التــــدريبينانو،زبــــار  2 ،جامعــــة مجلــــة وحــــدة البحــــث فــــي تنميــــة وا 

 .110، ص 2017، 2،العدد8البليدة ،المجلد 
3Bernard Martory, Crozet Daniel, Gestion Des ressources humaines. Pilotage 

social et performances, paris, 6 eme
 e
edition

 
2005 p90, 

 .19، ص2011، 1،دار المسيرة للنشر والتوزيع ،عمان،ط  تصميم البرامج التدريبيةالسكارنة، بلال خلق  4
 .236، ص 2002، دار النهضة العربية، القاهرة،  منظور إستراتيجيإدارة الموارد البشرية من ، بلوط حسن إبراهيم5
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ويحاول بعض الباحثين في التدريب أن يفرقوا بين التدريب للموارد البشرية في المؤسسات والتنظيمات 
عام على أنه نقل مهارات معينة الإدارية وبين تنمية تلك الموارد فيها فيحدد فريق منهم التدريب بوجه 

يغلب عليها أن تكون مهارات يدوية وحركية إلى المتدربين وتوجيههم لإتقان تلك المهارات إلى مستوى 
أداء مقبول، أما التنمية فيحددونها على أنها تطوير المهارات العامة للعاملين في مؤسسة ما ليكونوا 

والواقع أن الفصل بين التدريب والتنمية يعكس الخلاف أكثر تهيؤ لقبول تحديات جديدة أوكلت إليهم 
الفقهي بين الباحثين ولكنه لا يعني الكثير للمدرب أو المدير، ومن هنا ف ننا نجمع بين مصطلحي 

 التدريب والتنمية معا.
الجهد المنظم والمخطط له لتزويد الموارد البشرية في الجهاز الإداري بمعارف معينة وتحسين وتطوير 

 .1بشكل إيجابي بناء واتجاهاتهاراتها وقدراتها وتعيين سلوكها مها
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ـــــراهيم 1 ، دار وائـــــل للنشـــــر والتوزيـــــع  إدارة المـــــوارد البشـــــرية فـــــي القـــــرن الحـــــادي و العشـــــرون، الصـــــباغ زهيـــــر نعـــــيم عبـــــد البـــــاري ،  إب

 .301،302ص ،، ص2008، 1الأردن، عمان ، ط
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 ( :يوضح مفهوم التدريب11الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي و  الصباغ، مزهير نعي ،عبد الباري  إبراهيم المصدر :

 .304، ص  2008، 1العشرون، دار وائل للنشر والتوزيع ، الأردن، عمان ، ط
 إثنين هما: ويتكون مفهوم التدريب والتنمية للموارد البشرية من شقين

التدريب والتنمية عملية إستراتيجية ينظر إليهما في الوقت الحاضر على أنهما عملية إستراتيجية  -
ستراتيجية أكبر من إستراتيجية  تأخذ شكل نظام فرعي مكون من أجزاء متكاملة وتعمل ضمن نظام وا 

يب والتنمية من مجموعة المؤسسة وضمن إطار ودور الموارد البشرية فيها وتكون إستراتيجية التدر 
مخططة من برامج التدريب والتنمية البشرية المستمرة التي تهدف وتسعي لتطوير وتحسين أداء كل من 
يعمل في المنظمة وتعليمه كل جديد بشكل مستمر من أجل مساعدة الجميع على تحقيق مكاسب 

 1وظيفية ومستقبل وظيفي جيد.
 

                                                           
 .437مرجع سابق، ص ، عقيلي عمر وصفي 1

 مفهوم 

التدريب والتنمية تخصص من  التدريب 

تخصصات حقل الموارد البشرية 

في المنظمات ويهتم بتحديد وتقدير 

وتطوير الكفاءات الرئيسية للموارد 

البشرية من خلال التعليم المخطط 

الوظائفهم له مما يساعد على الأداء 

 الحالية والمستقبلية للأفراد.

هو الجهد المنظم والمخطط لتزويد 

الموارد البشرية في المنظمة 

بمعارف معينة وتحسين وتطوير 

راتها وقدراتها وتفسير سلوكها مها

 واتجاهاتها بشكل إيجابي 

 

 يقوم على التخطيط  الجهد المنظم -

تناول كفايات الموارد البشرية في  -

 التنظيم.

تتم تنمية وتكوير الكفايات من خلال  -

 التعلم المنظم.

 لأنه يركز على الأداء.ذو توجه علمي  -

يعود بالفائدة على الأفراد والجماعات  -

 والتنظيمات والمجتمع.

بحاجة إلى تظافر جهود التخصصات  -

الفرعية في حقل إدارة الموارد البشرية 

 لتحقيق كل ذلك.
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 : 1وظيفيأهمية التدريب  في تنمية المسار ال -

الوظيفي من خلال الفائدة التي يؤمنها التدريب لكل من الفرد  التدريب في تنمية المسار أهمية تنبع
 والمنظمة في ان واحد.

 بالنسبة للمديرين
 زيادة مهاراتهم في إدارة المسار الوظيفي-
 تحسين عملية الاتصال بينهم وبين مرؤوسيهم -
 تنمية القدرات التخطيطية-
 الوعي بالأمور التنظيميةزيادة -
 .2القدرة على تحقيق الأهداف التنظيمية والأهداف الفردية -
 :بالنسبة للفرد-

زيادة ثقة العاملين في قدراتهم على أداء الوظيفة من خلال تحديد مستوى الأداء الحالي وتحديد مستوى 
 المطلوبة لتحقيق هذا الهدف.لمعرفة وتحديد المعارف والمهارات والاتجاهات المطلوب، الأداء 

اعتقاد العاملين بأهمية التدريب من أجل الارتقاء في السلم الوظيفي لكون التدريب متخصص بحسب -
دارة مساراتهم  الوظيفة مع إمكانية زيادة فهم العاملين من خلال التدريب لكيفيات إدراك وتفعيل وا 

 الوظيفية.
  .نافس الإيجابييؤثر على الطموح الشخصي والقدرة على الت-
قدرة التدريب على تسهيل وتحسين علاقات العمل الافقية والعمودية مما يزيد من التفاعل الوظيفي -

 الايجابي ويحسن من بيئة العمل إجمالا ،ويجعل الفرد يركزا أكثر على محاولة بناء مستقبله الوظيفي.
 :بالنسبة لمنظمة-

                                                           
 .94، ص مرجع سابق ،بن عنتر الرحمانعبد  1
، رســـــــالة معوقـــــــات تطـــــــوير المســـــــار الـــــــوظيفي للعـــــــاملين الإداريـــــــين فـــــــي مؤسســـــــات التعلـــــــيم العـــــــالي، حســـــــن مهـــــــدي محمـــــــد بشـــــــير 2

 47، ص2011ماجستير في الاقتصاد والعلوم الإدارية تخصص إدارة الأعمال، جامعة الازهر بغزة،
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  .ية والتنظيميةتحقيق التكيف المواءمة بين الأهداف الفرد-
 يقلص من مشكلات العمل وأخطاء الوظيفة ويحسن من المستوى الأداء التنظيمي العام.-
 نشر المعلومات عن التدرج الوظيفي في كافة المستويات التنظيمية-
 التقليل من تقادم العمالة وزيادة أرباح المؤسسات -
 تمكين العاملين وزيادة الولاء للمنظمة -
 التخطيطية  تنمية القدرات-
 .1تحقيق الكفاءة والفعالية في العمليات والمخرجات التنظيمية-
بأنه من الضروري إتاحة الفرصة وتقديم البرامج التدريبية المناسبة للأفراد والتي  2003ذكر ديسلر و 

 تمكنهم من الترقي خلال مسارهم الوظيفي وتشجيع طموحاتهم.
التدريب والمسار الوظيفي للعاملين في المؤسسات العربية،وأن وفي المؤتمر العربي الثاني ذكر عن 

المسار التدريبي عبارة عن مجموعة البرامج التدريبية الإدارية والتخصصية التي تعدها الجهات 
المختصة من أجل توفير أنواع برامج التدريب المطلوبة لشاغلي الوظائف بشكل يضمن تزويد هؤلاء 

ف والمعلومات الضرورية لتطوير وتنمية مهاراتهم وخبراتهم من أجل تهيئتهم الموظفين بالقدرات والمعار 
عدادهم لشغل وظائف ذات مسؤوليات ومتطلبات أعلى سواء أكانت إشرافية أو تخصصية  .  2وا 

 : 3كما اشتملت أهداف التدريب على الأهداف التالية 
 نقل المعرفة. -
 الإحتفاظ بالمعرفة. -
 مع الآخرين. زيادة مهارات التعامل -
 تغيير الآخرين. -

                                                           
 2018،  10،العـــــدد 5، جامعـــــة الجلفـــــة، المجلـــــد مجلـــــة أفـــــاق للعلـــــوم، المســـــار الـــــوظيفيأثـــــر التـــــدريب فـــــي تنميـــــة ،بلقرميســـــهام   1

 .231ص
 .48مرجع سابق،ص. حسن مهدي محمد بشير  2
، دار كنــــوز المعرفيـــــة العلميـــــة إدارة العنصــــر البشـــــري فــــي منظمـــــات الأعمــــال الحديثـــــةالكســـــواني،، ســـــعاد راغــــب  ديــــريزاهــــد محمـــــد  3

 .248، ص 2009، 1الأردن، طللنشر والتوزيع، عمان، 
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 حل المشاكل. -
 : العوامل الواجب توفرها في التدريب حتى يصبح مؤثرا في نجاح تنمية المسار الوظيفي

  حتى يصبح التدريب أكثر وفعالية في تنمية المسار الوظيفي يجب أن يراعي الخطوات والعوامل
 :1التالية 

 لبس فيه وضرورة إطلاع الموظف على محتويات وضع وصياغة أهداف التدريب بشكل واضح لا-
 النشاط التدريبي قبل البدء 

ضرورة أن يتضمن التدريب تعريف بالمسار الوظيفي وما هي مختلف الوظائف في المنظمة -
 والمهارات المطلوبة لشغل كل منها.

 المتصلة ببيئة العمل.استخدام وسائل وتقنيات التدريب الحديثة والتنوع في أساليب التدريب وخاصة -
 تطوير أدوات موضوعية لتقييم أداء الموظف خلال مشاركته في البرنامج التدريبي -
البرنامج التدريبي والتعرف على مدى التغير في أداء  وسلوكه سواء  اجتياز متابعة أداء المتدرب بعد -

 كان إيجابيا أو سلبيا .
 المهارات والإمكانات وهنا يمكن تمييز أربع مستويات:ضرورة مراعاة التدريب الفروق الفردية في -
  الموظفون الجدد :يجب أن يركز التدريب هنا على مد الموظفون الجدد بالمعلومات والمهارات العامة

 عن مختلف الوظائف المنظمة ،أي القاء نظرة عامة على جميع المسارات الوظيفية المتاحة 
 يتم إتباع برامج تدريبية خاصة لمعالجة نقاط  سين:موظفون ذو مستوى مهارات بحاجة إلى تح

 الضعف فقط والعمل على تجاوزها.
  موظفون ذو مستوى مهاري يلبي التوقعات :هنا يجب أن يعتمد التدريب على مساعدتهم في

 المحافظة على الأداء الفعال في وظائفهم الحالية.
  يب مبني على الاحتياجات المباشرة موظفون ذو مستوى مهاري يفوق التوقعات :يجب أن يكون التدر

 للموظف وعلي تعزيز قدراتهم لشغل وظائف أعلى من التي يشغلونها.
  

                                                           
ـــــب  1 ـــــال طال ـــــوظيفي، الحمصـــــي داني ـــــة المســـــار ال ـــــدريب فـــــي تنمي ـــــر الت ـــــة، أث ـــــة تشـــــرين للبحـــــوث والدراســـــات العلمي ـــــة جامع  ،مجل

 .495،496، ص ص 2014، 5،العدد36،المجلد  سلسلة العلوم الاقتصادية القانونية 
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 وتسيير المسار الوظيفي: الترقية المهنية كآلية في تطوير -3
 الترقية ضمن إجراءات مراحل تسيير المسار الوظيفي:

يطمح كل موظف خلال مسار  الوظيفي وباستمرار إلا الارتقاء للممارسة وظائف  تعريف الترقية: -
كما يمكن أن ينقل أو يحول من وظيفة إلى  أخرى ،وليس من السهل تحديد وسن قواعد محددة  أعلى،

واليات تحكم هذ  المتغيرات ،وعليه ف ن الفرد في أي مؤسسة قد ينتقل من وظيفة إلى أخرى ،ومن 
التنقل يهمنا هنا النوع التصاعدي والذي يعرف باسم الترقية أو الندب لشغل وظيفة أعلى  اتجاهات هذا

 .    1زيادة في السلطة وتغيير في الأهمية الوظيفية ،،نتج عنه زيادة في الراتب
"وسيلة لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي ،حيث أنها تلعب دورا مهما لكل من  وتعرف الترقية على أنها

والمنظمة ،فالفرد يحقق رغبته في النمو والترقي ،وتحقق المنظمة رغبتها في تحقيق التوافق بين الفرد 
،والمهم أن يتم النقل على أساس تحقيق التوافق  2الفرد والوظيفة ،وتحصل على أداء ورضا عالي"

حمد ،وعلى أساس علم وشرح كامل للعاملين ،وعلى أساس تأهيل وتدريب الموظفين للترقية ويرى أ
وبين الوظيفة في مكوناتها ما  ،ماهر أن معيار التوافق بين الفرد في قدراته ومهاراته واستعداداته

 . 3تحتاجه من مواصفات فردية وهو معيار الأساسي للترقية
"تعيين الموظف في وظيفة أعلى من وظيفته الحالية بما يقترن ذلك من نمو  تعرف على أنها 

جبات وزيادة في المسؤوليات ويصاحب هذا التغير اللقب الوظيفي مع الاختصاصات وتغيير في الوا
 .4زيادة في الأجر"

                                                           
،رســــــالة ماجســــــتير  فــــــي العلــــــوم ذات الطــــــابع الإداريسياســــــة التوظيــــــف فــــــي المؤسســــــة العموميــــــة الجزائريــــــة ،عبــــــد الــــــلاوي  صــــــبيحة 1

 .135، ص2009السياسية تخصص إدارة الموارد البشرية ،جامعة الجزائر،
دا الترقيـــــة كحـــــافز لتحســـــين أداء العـــــاملين،غضـــــبان  ليلـــــى 2 ـــــوم التســـــيير ،تخصـــــص اقتصـــــاد تطبيقـــــي وا  رة ،رســـــالة ماجســـــتير فـــــي  عل

 .74، ص2009،2010المنظمات ،جامعة باتنة،
ـــــــي،خـــــــراز  أمـــــــال 3 ـــــــى المســـــــار المهن ـــــــأثير الأدوار الأســـــــرية عل ـــــــر ت ـــــــم الاجتمـــــــاع، جامعـــــــة الجزائ -2،2013، رســـــــالة ماجســـــــتير عل

 .40،  ص2014
،دار النهضــــــــــة العربيــــــــــة،القاهرة  نظم الترقيــــــــــة فــــــــــي الوظيفيــــــــــة العامــــــــــة وأثرهــــــــــا فــــــــــي فعاليــــــــــة الإدارةجعفــــــــــر،محمــــــــــد أنــــــــــس قاســــــــــم  4

 .22،ص1973
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عملية نقل الموظف من وظيفة إلى أخرى تتضمن زيادة الواجبات  ويمكن تعريف الترقية ببساطة بأنها: 
تلقها والمسؤوليات  والصلاحيات ويصاحب الترقية عادة زيادة في المزايا المادية والمعنوي و التي ي

 .1أوكلاهما معا" الموظف،
وقد حددت النصوص التشريعية والتنظيمية للوظيفة العمومية أنماط الترقية في المسار الوظيفي تشكل 

الدائمة للموظف والتي تعتبر في كثير من الأحيان نقطة التوتر بين الهيئة العمومية  الاهتماماتأحد 
 . 2والموظف العام ،كما أن مطالب التنظيمات النقابية اليوم لا تكاد تخلو من مطلب الترقية

 :3 أسس الترقية وأنواعها-
 معظمها ينحصر فيما يلي:قد تختلق أسس الترقية العاملين في الحياة المهنية حسب المؤسسات ولكن 

  نظام الترقية على أساس الأقدمية يقصد بالأقدمية طول مدة خدمة الفرد التي تأخذ في الاعتبار عند
فتعتمد هذ  الترقية على نقطة أساسية وهي أن قضاء الفرد   ترقيته لوظيفة أعلى من وظيفة الحالية،

 صبح له أولية الترقية على غير .أطول في وظيفته الحالية يكسبه خبرة أكبر وأعمق بحيث ت
 :إنه لمن المنطقي جدا أن تقوم الترقية على أساس الكفاءة على  نظام الترقية على أساس الكفاءة

ولكن السؤال الذي يثار في هذا المجال  اعتبار أنها مكافأة للفرد المنتج النشيط ذي السلوك السليم،
 الأداءاقع يمكن ذلك من خلال نتائج قياس وتقييم في الو  كيف يمكن الكشف عن توافر عامل الكفاءة؟

 أو عن طريق إجراء اختبار أو اختبارات للمرشح للترقية لتحديد مدى كفاءته
 :إن الجمع بين الأقدمية والكفاءة يكون أساسا سليما نظام الترقية على أساس الأقدمية والكفاءة معا  

المزح ،فمثلا في الوظائف العليا تتم الترقية على أساس يقوم عليه نظام الترقية لكن هناك حدودا لهذا 
 أما في المستويات الوظيفية الأدنى يفضل الجمع بين عاملين الأقدمية والكفاءة. الكفاءة وحدها،

 :4وتنقسم الترقية حسب مصادرها إلى شكلين متمايزين 
 والتي تتم داخل المؤسسة ومن أهم مميزاتها: :الترقية الداخلية 

                                                           
 .249،250،ص ص2010، مرجع سابق الوجيز في إدارة الموارد البشريةالقريوتي،محمد قاسم  1
مجلــــــة ،إشــــــكالية الترقيــــــة فــــــي المســــــارات المهنيــــــة بــــــين الطمــــــوح الوظيفيــــــة والعراقيــــــل القانونيــــــة،بوســــــعيود  بــــــاديس،قميحــــــة  رابــــــح  2

 .11، ص 2016، 1،العدد 5،المجلد 2جامعة جزائرنظمات، دراسات في علم إجتماع  الم
 .190،191، ص صمرجع سابق ،عبد الرحمان بن عنتر 3
 .136، 135،ص  ص مرجع سابق  ،عبد اللاوي  صبيحة 4
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 ساعد العمال على الانسجام والتأقلم والاستقرار.أنها ت-
إن الترقية من الداخل تحفز أكثر على العمل وتدفع العمال إلى زيادة إنتاجهم والتفاني في بذل -

 مجهودات أكبر خاصة إن كان ذلك يؤدي إلى ترقيتهم .
ج في الوظائف يقابلها تعمل على تحقيق الرضا عن العمل في الوظيفة مادام أن إمكانية الترقية والتدر -

 والأدبي.التقدير المادي والمعنوي 
 تفضل بعض المؤسسات الترقيات من الخارج بحجة إثراء الكفاءات العاملة  :الترقية من الخارج

داخلها بكفاءات جديدة تجنبا للجمود ،وطبعا هذا لأن ملء الوظائف من الخارج سيكون أقل تكلفة من 
 التدريب. 

 ومنها:أنواع للترقية  -
 .الترقية الأفقية وهي ترقية العامل في الدرجة مقابل حوافز أو مكافآت مالية

 .وهي ترقية العمال إلى الصنف أو الصنف أو القسم الأعلى في العمل الترقية العمودية:
 .وتنطوي على زيادة فرص التطور وتتم على أساس تغيير نوع العمل، الترقية النوعية:
 بهدف مكافئة العمال عن طول مدة الخدمة التي تم قضاؤها في المنظمة.وهي  ترقية المكافآت:

 . 1وفي الوقت المستغرق المبذولة،الجهود 
 :2أهداف الترقية-
الاستخدام الأمثل للموظفين والاستفادة من مهاراتهم وقدراتهم للاستفادة القصوى من خلال وضع -1

المواءمة المناسبة بين مقتضيات الوظائف والأفراد الشخص المناسب في المكان المناسب ،وتحقيق 
 واختيار أفضل الأفراد لشغل الوظائف العامة والاحتفاظ بهم. ،الذين يشغلونها

 إتاحة الفرصة الكافية للموظفين لتحقيق طموحاتهم لبلوغ أعلى المراتب.-
عزيز الرضا الوظيفي إشباع الحاجات المعنوية للموظفين في الحصول على التقدير وتحقيق الذات وت-

 لديهم.

                                                           
 .241تسيير الموارد البشرية، مرجع سابق، ص ، منير نوري 1
 .159،160مرجع سابق، ص ص  ،رياض عبد القادر 2
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إذكاء روح المنافسة بين الأفراد ودفعهم إلى المثابرة وبذل الجهد وتحسين الأداء والاستمرار في تنمية -
 المهارات.

من خلال الشعور بالتقدير الذي توفر   تعميق الولاء لدى الموظفين ،وتغذية روح الإخلاص لديهم،-
 الترقية لهم.

 كآلية لتسهيل وتسيير المسار الوظيفي  :الاتصال  التنظيمي  -4
مكانية حصول كل فرد في المنظمة    تسهم سهولة انسياب الاتصالات ،وسرعة تدفق المعلومات ،وا 

عليها في الوقت المناسب في نجاح تنمية المسار الوظيفي ،حيث إن حجب المعلومات من شأنه أن 
قبل يعوق اتخاذ القرارات المهمة والحاسمة ،لذلك ف ن صنع واتخاذ القرار في المنظمات لا يتم من 

معزولين عن بعضهم ،لكن الأكيد أن مخرجات مرئيات شخص ما تصبح هي المدخلات لشخص، 
نجد عملية اتخاذ القرار تعتمد على حجم المعرفة والمهارات المخزنة في كل ذاكرة  لذلك ففي كل خطوة،

لمدعوم الموظفين الرسمية وفي قواعد بيانات المنظمة وبرامج الحاسب الالي ،ونظرا لهذا الترابط ا
ف ن اتخاذ القرار عبارة عن نظام منسق  بشبكة واسعة الاتصالات الرسمية جزئيا وغير الرسمية جزئيا،

 .  1من العلاقات
 تعريف الاتصال التنظيمي: - 

لا يمكن أن نتخيل مؤسسة بدون شبكة من الاتصالات تنقل المعلومات من الإدارة إلى الموظفين أو 
أنشطة المؤسسة من أجل إعطائها أحسن صورة سواء داخليا أو  العكس ،فالاتصال يحدد مجموع

 . 2خارجيا ، ويحفز الموارد البشرية للحصول على حصة من سوق المنتجات أو الخدمات
ويمكن تعريف الاتصال بأنه عملية يتم بموجبها نقل أو تحويل معلومات وأراء وتعليمات و من جهة 

جل احاطتهم بها والتأثير في سلوكهم وتفكيرهم وتوجيهم لأخرى قد تكون فردا أو جماعة وذلك من أ

                                                           
، رســـــالة تخطيط وتنميـــــة المســـــار الـــــوظيفي و انعكاســـــاته علـــــى الأمـــــن الـــــوظيفي ،محمـــــد بـــــن عبـــــد العزيـــــز الفاضـــــلعبـــــد العزيـــــز بـــــن  1

 .39، ص2011ماجستير العلوم  في الادارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،الرياض ،
ـــــــة 2 ماجســـــــتير فـــــــي العلـــــــوم الاقتصـــــــادية ، رســـــــالة  سياســـــــات إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية وتأثيرهـــــــا علـــــــى أداء المؤسســـــــةجـــــــاب الله ، أمين

 .16،ص 2014-2013،تخصص تحليل اقتصادي  جامعة ،
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الوجهة الصحيحة المطلوبة باستخدام وسيلة اتصال مناسبة بهدف ضمان استمرارية العمل في 
 .1المنظمة

يعد الإتصال وسيلة هادفة من الوسائل الرئيسية التي تستخدمها المنظمة في تحقيق أهدافها إذ أن كافة 
المنظمة يتعاملون مع بعضهم من خلال وسائل الإتصال المختلفة من أجل تسيير الأفراد العاملين في 

التي يحقق من خلالها الأفراد  الاجتماعيةكافة الأنشطة المراد تحقيقها ،إذ أن الاتصال بمثابة الوسيلة 
 سبل التفاهم والتفاعل البناء في إطار تحقيق الأهداف المبتغي إنجازها.

وينحدر من السلطات و يشارك في  ذلك الإتصال المتواجد في المؤسسة،والاتصال التنظيمي هو 
التأثير في دافعية الأفراد والتماسك الاجتماعي للمؤسسة ،وتستعمل في هذ   فيبمعنى  تسيير الأفراد،
 . 2العديد من الوسائل كالسجلات الداخلية ولوائح الإعلانات الاتصالات

حتى تصبح  لآخرتي تتم عن طريقها انتقال المعرفة من شخص  ويعرف على أنه العملية أو الطريقة ال
مشاعا بينهما وتؤدي إلى التفاهم بين هذين الشخصين أو أكثر وبذلك يصبح لهذ  العملية عناصر 

مما يخضعها للملاحظة والبحث والتجريب والدارسة العلمية  ولها اتجا  تسير فيه ويؤثر فيها، ومكونات،
 .    3بوجه عام

 وأهمية الاتصالات:أهداف -
 : 4يرى بعض الكتاب أن أهداف وأهمية الاتصالات تتمثل في الاتي

 .تفهم الفرد للعمل المكلف به -
 .تحديد مشكلات ومعوقات العمل -
 .تدعيم مفهوم العلاقات الإنسانية -
 .تحقيق التناسق في الأداء -

                                                           
 .153، ص2004، 1،دار المسيرة ،عمان ،ط  ـأساسيات علم الإدارة، عباس على 1
، رســـــالة ماجســــتير علـــــم الــــنفس عمـــــل وتنظــــيم ،تخصـــــص الاتصــــال التنظيمـــــي  وعلاقتــــه بـــــالأداء الــــوظيفي،جــــلال الــــدين بـــــوعطيط   2

 .37، ص2009-2008التنظيمي وتسيير الموارد البشرية، جامعة قسنطينة ، السلوك 
 .283، ص2007، دار الحامد  للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيمي، حمادات محمد محسن محمد  3
 . 370، ص  2014،دار الفكر العربي ،مصر ، السلوك التنظيميي، عبد المحسن توفيق محمد 4
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 .تقليل الاشاعات في التنظيم -
 .تحقيق الفعالية لعمل الإدارة -
 .المركز التنافسي للمنظمةتدعيم  -
 .تدعيم العلاقات مع المجتمع  -
 .تحصين روح الفريق المتعاون  -
 .إقامة علاقات طيبة مع الاخرين -
 .رفع الروح المعنوية للعاملين   -
  المرغوب فيها.توجيه سلوك العاملين نحو الأمور   -
 وتدفق المعلومات.تحقيق انسياب   -
 .متخذي القرار المعلومات أماموضع كافة  -
 .التنسيق بين جهود العاملين -
 .توصيل قرارات القيادة إلى القوى العاملة -
 .إيجاد مناخ عم مناسب -
 .الإلمام بأسس إعداد المكتبات -
 لا يتم عمل بدون اتصال. -
 عناصر الاتصال التنظيمي ووسائلها:-

والوسائل  ،الاتصاللفهم الاتصالات ووسائلها لابد من التعرف على العناصر التي تتكون منها عملية 
 المتبعة عادة لإيصال المعلومات. قذلك، والطر في  يمكن تسخيرهاالتي 

نموذجا لعملية الاتصال من هندسة  الاتصالات لتطبيقها في العلوم  رلقد اقتبس شانون وويف
 الوجهة. المستقبل، الرمز، الاجتماعية ،وتتمثل في خمسة عناصر، المصدر المرسل،

عناصر ضرورية كحد أدنى في أي اتصال ، يتمثل العنصر الأول في المرسل  مما سبق نستنتج ثلاثة 
،أما العنصر الثاني  فهو المستقبل ،ويتكون بدور  من الإنسان ه ويدخل في ذلك كل من الإنسان والال

بينما يتمثل العنصر الثالث في القناة الموصلة من وسائل المختلفة لهذا ف ن  أو الالة أو الاثنين معا،
 الية الاتصالات بالمؤسسات ترتبط بمدى فعالية هذ  العناصر الثلاثةفع
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تتمثل تكنولوجية الاتصال وقنواته في كل من الهاتف الثابت والجوال، والآلة الراقنة  والتلكس والتلغراف 
إنترنت ،والبريد  يالإلكترونوشبكات الاتصال  والحاسوب، ،والنسخ التلغرافي وأجهزة التصوير،

وغيرها من أجهزة الإعلام  والإتصال التي ينصب عليها اهتمام  ي ،والتلفزيون المغلق،الإلكترون
 لتطويرها نالتباحثيالتي ينصب عليها اهتمام  والاتصالوغيرها من أجهزة الإعلام   الباحثين لتطويرها.

 الاستقبال.وقد خطت خطوات عملاقة الى الأمام مع انتشار الأقمار الصناعية وأجهزة البث و 
 ويمكن إيجاز طرق الاتصال المتبعة فيما يلي:

 .اتصال مباشر بالمسيرين -
 .إعطاء تعليمات سريعة -
 .تكوين لجان مختلطة  -
 .تنظيم جمعيات عامة -
 .إجراء لقاءات مع الممثلين النقابين -
 .بعث الرسائل -
  .استعمال المعلقات والكتابات  -
 .إصدار نشرات داخلية -
 .مغلق للتلفزيونبث أشرطة عن طرق نسق  -
 .بث الإشاعات  -
 .إحداث مواقع في الإنترنيت -
 .   1إرسال رسائل إلكترونية -

سنعرض في هذا المقام العناصر الأساسية التي يبنى عليها نظام  ولفهم أكثر عملية الاتصال،
 الاتصالات:

 .الجهة التي تصدر عنها المعلومة الرسالة  :المصدر المرسل-
 التي يراد إبلاغهاالرسالة :هي الفكرة -

                                                           
، ص 2016، اســــــاحة المركزيــــــة  بــــــن عكنــــــون  الجزائــــــر ،التســــــيير البشــــــري، ديــــــوان المطبوعــــــات الجامعيــــــةمبــــــادئ  ،بوفلجــــــة غيـــــاث 1

 .91،92ص 
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ونتمثل في الوساطة التي نستعملها المرسل لإيصال رسالته وتتأثر بعوامل كثيرة من  الاتصال:قناة -
 بينها محتوى الرسالة وطبيعتها ،عاملي الزمن والمسافة .

 وهو الذي توجه اليه الرسالة . :المرسل إليه المستقبل-
 يضاف الى هذي العناصر الأساسية عنصر اخر هو:

وقد يمتد إلى ما  الرسالة،ويتمثل في رد الفعل أو السلوك الذي يصدر  المتلقي جراء تلقيه الاستجابة: -
 يسمى بالتغذية الرجعية التي من خلالها يتم تقييم مدى نجاح عملية الاتصال 

وتأخذ الاتصالات عدة أشكال تبعا للوساطة المتبعة )لفظي /غير لفظي( صفة الاتصال )رسمي/غير 
الشبكة الدائرية( الاتجا  )الاتصالات النازلة  النجمة،السلسلة، العجلة، مي( النمط المتبع )نظام رس

 ،الصاعدة ،الأفقية(.   
 وسائل الاتصال:

 يمكن التمييز بين نوعين من الوسائل هي:
طريق وتتمثل في الاتصال المباشر )وجها لوجه( ،أو الاتصال بالهاتف ،أو عن  الاتصالات اللفظية:-

  .الكتابة
الاتصالات الغير اللفظية :وهي أي رسالة ترسل وتستقبل مستقلة عن الكلمة المكتوبة أو المقروءة  -

 وتتمثل في مختلف الإيحاءات .
فالاتصال الرسمي هو ذلك الذي يتم في إطار القواعد الرسمي: الاتصال الرسمي والاتصال غير -

وات والمسارات التي يحددها البناء الرسمي فهو في إطار التنظيم واللوائح التي تحكم المنظمة ويتبع القن
 الرسمي، مبرمج ومخطط من حيث الاتجاهات وهي: 

الاتصالات النازلة من أعلى إلى القاعدة :يأخذ في الحسبان تسلسل السلطة الهرمية يهدف إلى -
 إعطاء التوصيات والتوجيهات والقرارات المتخذة في قمة الهرم.

ت الصاعدة :نتجه المعلومة في القاعدة إلى رأس الهرم ،وتهتم بتقديم المستخدمين الاتصالا-
  .المعلومات إلى المشرفين فيما يخص اهتمامات العمل وتقديم الاقتراحات وكذلك الشكاوي
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الاتصالات الأفقية: وتتم على نفس المستوى الإداري في التسلسل الهرمي كأن تكون اتصالات على -
 التنفيذية.المصالح مستوى رؤساء 

أما الاتصال الغير الرسمي فهو الذي ينشأ بين أفراد جماعات العمل بصفة تلقائية ،فهو يتميز بالمرونة 
في إقامة أنماط الرغبة متعددة للتفاعل الاجتماعي بينهم وهو يلعب دور هام في تنمية روح التعاون بين 

 .   1عمل أعضاء المنظمة ويساعد أكثر على التكيف في مكان ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ــــــريين، مــــــرزوقأحمــــــد  1 ــــــف العمــــــال الجزائ ــــــر  علــــــى تكي ــــــة  وأث ــــــي المؤسســــــة الأجنبي ــــــف ف ــــــم الاجتمــــــاع  التوظي ، رســــــالة ماجســــــتير عل

 .70،71،ص ص 2009  - 2008تخصص تنظيم عمل جامعة الجزائر 
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 خلاصة الفصل: 

حاولنا في هذا الفصل تسليط الضوء على تسيير المسار الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي وذلك   
بدء بطبيعة اتباع مجموعة من الممارسات لضمان تحقيق توافق بين متطلبات  الفرد والمنظمة معا ، 

من الأفراد مرورا بالقيام بعملية التوظيف ذلك تحديد الجيد لاحتياجات المنظمة  المسار الوظيفي من
توجيه الأفراد الجدد في وظائفهم وتدريبهم وترقيتهم ورسم المسارات الوظيفية السليمة كل هذا يدل على 
نجاح المؤسسة قبل كل شيء في وضع الشخص المناسب في المكان المناسب لتحقيق هدفين معا من 
إتاحة الفرصة لتقدم الوظيفي من تكوين قوة بشرية منتجة راغبة في العمل كلما أدرك العاملون قوة 
العلاقة بين مهاراتهم وقدراتهم وبين الفرص المتاحة أمامهم للتقدم والتدرج الوظيفي كلما زاد ادائهم  

وط حركة انتقال والتي توضح خطوبعدها تناولنا تخطيط المسار الوظيفي   ،وانتمائهم  للمنظمة
.وخلصنا في النهاية العاملين بين الوظائف التي تتم عليها هيكلها التنظيمي من قاعدة وحتى القمته 

 اهم الاليات واجراءات التسيير المسار الوظيفي المساهمة في تحقيق الفعالية التنظيمية. 
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 تمهيد : 
الفعالية امر هام في حياة المنظمات نتيجة التطور الكبير و المنافسة الشديدة من اجل البقاء 

صبح لقاؤها مرهونا بقدرتها أالمجتمع و المنظمات وازدادت أهميتها في ت تطور   والاستمرار ونتيجة لهذا
على المنافسة،  وقد سعى عدد من الباحثين والمهتمين الى ايجاد نظرية تعتمدها المنظمات لكي تكون 

المواضيع المعقدة في العصر الحالي نظرا  نفعالة ،  وعموما أصبح موضوع الفعالية التنظيمية م
،  بالإضافة الى الصعوبة لأخر ومها يختلف من باحث ،  وهذا ما جعل مفهمية رة التنظيـهلتعقيد ظا

 . في تحديد مؤشراتها وتحديد طرق قياسها بسبب تعدد واختلاف المداخل التي تناولتها
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  : ماهية الفعالية التنظيمية ولاأ
 التنظيمية:تعريف الفعالية  -1

التنظيمي وكذا نظريات التنظيم والتسيير رغم الصعوبات التي يواجهها المختصون في دراسة السلوك 
بسبب حداثة الأدبيات السيكولوجية في هذا المجال الا ان مفهوم الفعالية اصبح مع تواصل الدراسات 
والأبحاث نقطة اساسية لا بد من الارتكاز عليها في نظريات التنظيم ،  اذ تمثل الفعالية في الأدبيات 

يسي الذي يحدد التقدم الاقتصادي والاجتماعي بوجه عام ولا يمكننا الادارية والتنظيمية المعيار الرئ
الحديث عن تطور واستمرار نمو منظمة معينة دون اللجوء الى تحديد درجة فعالية الأسس والقواعد 
التي تم ضبطها داخل التنظيم وكذا امكانية التعرف على مدى قدرة هذ  القواعد على تحقيق جميع 

 الأهداف المرجوة.
هم ما يلاحظ اي باحث في مجال الفعالية التنظيمية صعوبة تحديد مفهومها بسبب الاختلاف في وأ

التعريفات المقدمة من طرف المختصين،  اذ لكل مختص وجهة النظر الخاصة به،  ويمكن جوهر 
الاختلاف حول الأسس الإدارية والتنظيمية التي يجب التركيز عليها اكثر من غيرها،  اذ يرى بعض 

لمختصين ان تحقيق الأهداف من اهم الأسس،  كما واجه الباحثون في ميدان السلوك التنظيمي ا
مشكلة عويصة في تحديد مصطلح الفعالية التنظيمية،  ذلك ان الأدبيات  السيكولوجية في هذا المجال 

 1لمفكرين.لازالت في بدايتها فتعددت التعاريف واختلفت باختلاف المدارس التي ينتمي اليها هؤلاء ا
تعني القوة أو القدرة على أ" efficiencyأو efficacityأو  efficacité "يةومن الناحية اللغوية فان الفعال

" هو الشيء المؤثر أو الذي يترك أثرا،  وفي بعض efficace,efficaciousالتأثير والشيء الفعال  "
الحالات يتم استخدام مصطلح الفاعلية كمرادف للفعالية بالرغم أن الفاعلية  وهي مشتقة من كلمة 
"فاعل" والتي تعني القائم بالشيء،  يقصد بها ان يكون الشيء نافذا فاعلا،  والفاعلية يرتبط استخدامها 

ن يرتبط استخدام الفعالية بجوانب الاقتصادية وفي هذا السياق فان أكثر في حي بالجوانب التقنية، 
الطرق فاعلية من الناحية التقنية يمكن ان لا تكون مبررة اقتصاديا بمعنى ان تكون غير فعالة ،  كما 

                                                           
ـــ 1 ـــة التنظيميـــة وفـــق نظريـــرات التغييـــر التنظيشـــمؤ ،مارس اءهن ، جامعـــة ، مجلـــة ابحـــاث نفســـية وتربويـــة كيـــرت لـــوين ةمـــي والفعالي

 .388،  ص2017، جوان 10،العدد 2قسنطينة، مجلد 
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ا وحقيقة الأمر ترتبط الكفاءة  في استخدامه يستخدم ايضا مصطلحان الكفاءة والكفاية ليعنيان الفعالية، 
 بالقدرة على اداء العمل اي بالمهارات في حين ترمز الكفاية الى ما يكفي ويغني عن غير .

ان الفعالية في مفهومها الواسع تعني القدرة على اعطاء النتائج المرجوة ،  اما المفهوم الضيق فيرتبط 
والفيزياء تعني شكل مضمونها فعلى سبيل المثال الفعالية في مجال الهندسة يبالمجال المحدد الذي 

 .1الكفاية اي نسبة العمل المفيد الذي تبذله الآلة او العامل الى الطاقة المبذولة في ذلك
وتعرف الفعالية "كذلك من حيث تحديدها فعالية الشخص أو المنظمة من خلال قياس تحقيق 

 .2أهدافها"
 بأنها "مقياس لأداء المنظمة نسبة لأهدافها". Rchoff.B.Aفلقد عرفها كيرشوف 

بأنها: "قياس مستوى انجاز الأهداف وكيف يمكن للمدراء بلوغ  Anderson.C. R ويعرفها أندوسون
ان مصطلح  Henri Claude de Bettignies اهدافهم" فيما يرى الباحث هنري كلود دوبيتنينز

الفعالية التنظيمية قد اقترن باستعمال مجموعة معارف وتقنيات للعلوم السلوكية من اجل تطوير 
 3المنظمات وذلك ب دماج الطموحات الفردية للنمو والتطور مع اهداف المنظمة.

على "انها درجة التطابق بين الأهداف التنظيمية والنتائج  Freeman and Hannanوعرفها
 4.المتحصلة"

 .5ويعرفها كذلك: "بأنها درجة او مستوى التمييز في تحقيق الأهداف على مدى حياة المنظمة" 

                                                           
ـــــواتي طـــــارق  1 ـــــة الجزائريـــــة  ،ت ـــــة للمؤسســـــة العمومي ـــــى الفعاليـــــة التنظيمي ـــــي المـــــوارد البشـــــرية و اثـــــر  عل ـــــة تحليليـــــة الاســـــتثمار ف ،مقارن

 2012-2011لثقافـــــــة المؤسســـــــة والمؤسســـــــة ،  رســـــــالة ماجســـــــتير، علـــــــم الاجتمـــــــاع تخصـــــــص ،تنظـــــــيم وعمـــــــل ،جامعـــــــة الأغـــــــواط، 
 116ص

2Jen Mari Peretti, Dictionnaire des ressoures humaines , librairie vuibert ,
5eedition,paris.2008 ,p106. 

 .195، ص2009، 1، عالم الكتب الحديث، الأردن،طالفعالية التنظيمية بين النظري والتطبيق  ،تاوريريت نور الدين بشير 3
 ،المجلة الجزائرية الاقتصاد والإدارة، علاقة الاستراتيجية والهيكل التنظيمي بتحسين فعالية المنظمة، بوقلي زهرة ،بوهلال  فاطيمة 4

 .14، ص2016جانفي 7جامعة معسكر ، العدد 
، الدار مدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والرقابة-التنظيم والإدارة،المصري. مديسعيد مح5

 .333،ص2002الجامعية،الاسكندرية،
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 الفعالية  على أنها الدرجة التي تستطيع فيها المنظمة تحقيق أهدافها. Barnardفقد عرفها برنارد 
إذا فشلت المنظمة أما  وبمعنى أكثر وضوحا ف ن المنظمة تتسم بالفعالية حينما تستطيع تحقيق أهدافها،

وهكذا ف ن الفعالية وفق هذا المفهوم ترتبط أساسا بقدرة المنظمة  الفعالية،في ذلك ف نها تتصف بعدم 
 .         1على تحقيق أهدافها ، وبدرجات متفاوتة

ويمكن ان نضيف ايضا تعريف "قاموس علم الاجتماع وعلم النفس" للفعالية التنظيمية عي انها "قدرة 
على تحقيق أهدافه المحددة له دون ان يعرض موارد  المادية أو التنظيمية للخطر التنظيم 

 2والاستنزاف.
"بأنها قدرة المؤسسة على تحقيق الحد الأدنى من الإشباع لطموحات وتطلعات  Milesوقد عرفها ميلز 

سون الجماعات الاستراتيجية التي ترتبط وتتعامل معها، والتي تضم الأفراد والأعضاء المؤس
 3والمساهمون، المؤسسات ذات العلاقة  )الموردة( والمؤسسات المنافسة".

"أن هناك ثلاثة عوامل رئيسية تتدخل في الفعالية التنظيمية هي:  سوميلBarryويرى كل من "باري" 
 4الترقية الوظيفية ،  التقويم الكلي للنشاطات والاشراف.

البقاء والتكيف والنمو بغض النظر عن الأهداف التي وعرفها ألفار على أنها قدرة المنظمة على 
 .5تحققها

 وعرفها علي شريف بأنها: "هي عمل الأشياء الصحيحة في الزمن المناسب والطريقة الملائمة".

                                                           
، رسالة ماجستير التربية البدنية  المهارات الإدارية للمسير الرياضي والفعالية التنظيمية في الهيئات في ضوء مدخل الأهداف،قرابة كمال 1

 . 74، ص2013-3،2012نظرية ومنهجية التربية البدنية والرياضية، جامعة الجزائر والرياضية ،تخصص
 مجلة الدراسات في علم الاجتماع ،واقع الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية في ظل تحديات العولمةبوشلاغم ،  حنان2

 .201، ص 2016، 1،العدد 5،المجلد 2،جامعة الجزائر المنظمات
سالة ماجستير في علوم التسيير تخصص ادارة أعمال  دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية للمؤسسة ، ر  ،بعاج الهاشمي3

 .18، ص2010-2009، 3 الجزائرجامعة 
 .201مرجع سابق، ص،بوشلاغم حنان 4
،العدد 14، جامعة أم البواقي المجلدمجلة العلوم الإنسانية، التنظيميةالالتزام التنظيمي وعلاقته بالفعالية  ،نصيب أسماء ، بخوش وليد  5
 . 277، ص2017،ديسمبر2
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ويشير "كوربيد" الى ان الفعالية هي تعظيم العائد للمنظمة بجميع الوسائل وهي مقياس للأداء نسبة إلى 
 الأهداف.

التعريف في تحليله للفعالية التنظيمية من التركيز على قدرة التنظيم على تحقيق اهدافه ويستند هذا 
المتمثلة في الاستمرار والبقاء فقط والتركيز على النتائج المادية المراد تحقيقها الى معايير أخرى مثل 

 .1الروح المعنوية لدى العمال والرضى الوظيفي والاستقرار الوظيفي
مشكل تحديد مفهوم الفعالية بمنهجية مختلفة وبالتالي كل واحد منهم قدم قائمة  فكل باحث تناول

 مختلفة من المؤشرات ومن بين اسباب اختلاف الباحثين في تحديد مفهوم الفعالية نذكر ما يلي:
ان نتائج الدراسات الامبريقية ترتكز على انواع محددة من المنظمات وفق ميزة واحدة بين مثلا مولنار 

وجرس بأن مفهوم الفعالية التنظيمية في منظمات القطاع العام يختلف عن مفهوم الفعالية التنظيمية ور 
 في منظمات القطاع الخاص.

اعتمد على عدد محدد من العوامل لتقويم الفعالية التنظيمية ،  بحيث استعملت عموما المعطيات التي 
،  المعايير المختلفة للأداء بالنسبة للمنظمةيتم الحصول عليها بسهولة واهملت العوامل التي تمثل 

يوجد اختلاف بين الدراسات في استعمال ،  و تختلف مستويات التحليل ضمن المعايير المختارةو 
النماذج بحيث يمكن ان نجد مثلا في دراسة معينة استعمال نموذج الهدف وفي دراسة اخرى استعمال 

 نموذج نسق الموارد.
ليها بين الباحثين والمرتبطة بالمنظمات يمكن ان تهمل المعايير المهمة في ان المفاهيم المتعارف ع

 تحديد مفهوم الفعالية التنظيمية. 
نلاحظ نقص التجانس بين معايير الفعالية التنظيمية في اغلب الدراسات الأمبريقية بحيث في دراسة 

ية المستعملة وجد كامرون بأن دراسة أمبريقية حول طبيعة ومصادر معايير الفعالية التنظيم 21شملت 

                                                           
ــــة التنظيميــــة ،دريــــدي فاطمــــة 1 ــــويض الســــلطة واثرهــــا علــــى الفعالي ــــي علــــم الاجتمــــاع تخصــــص   ، رســــالة تف ــــم اجتمــــاع ماجســــتير ف عل

 .10،11، ص ص2014-2013التنظيم ، جامعة بسكرة، 
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% من المعايير المختارة في هذ  الدراسات متباينة في كيفية تعريفها للفعالية،  استعمل اغلب 80
 1الباحثين مؤشرات وحيدة البعد للفعالية التنظيمية.

تملك ويرى البعض بأن الفعالية تعني الصلاحية للأداء الجيد وعليه فالمنظمة الفعالة هي المنظمة التي 
ومما سبق تتضح صعوبة الاتفاق على تعريف محدد للفعالية ،  2الصلاحية التي تؤهلها للأداء الجيد

فليس لكل أبعاد الفعالية نفس الأهمية في قياس فعالية المنظمة، فهناك ثلاثة مستويات للفعالية يختلف 
 مفهوم الفعالية على أساسها:

  .قدرة الإدارة أو القسم على تحقيق الأهدافوالتي تتعلق بمدى  الإدارية:الفعالية -1
 ويركز على مدى قدرة المجموعة أ فريق العمل على تحقيق الأهداف.  :فعالية المجموعة-2
وتتعلق بقياس مدى قدرة المنظمة ككل على تحقيق أهدافها ودرجة وصولها إلى المنظمة: فعالية -3

  .3النتائج
يمكن تحديد الاختلاف بين الأداء  والمفاهيم المرتبطة بها:الاختلاف بين الفعالية التنظيمية  -2

 التالي:والفعالية والكفاءة من خلال الجدول 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ــــــــــرزاق 1 ــــــــــدير عبــــــــــد ال ــــــــــة التنظيميــــــــــة ،اي ــــــــــم         تصــــــــــورات مــــــــــدراء المؤسســــــــــات الاقتصــــــــــادية الجزائريــــــــــة للفعالي ، رســــــــــالة ماجســــــــــتير عل

 .40،41 ص ، ص2001-2000النفس، تخصص العمل والتنظيم، جامعة الجزائر، 
، 2002،رسالة ماجستير التربية تخصص أصول التربية، الجامعة غزة، الفعالية التنظيمية للجامعات الفلسطينية، بنات ماهر صالح2

  66ص
أثر جودة الحياة الوظيفية على الفعالية التنظيمية في المستشفيات العسكرية العضايلة،علي بن محمد  ، الهاشمي رياض بن حسين3

  .7 ص،1،2017دد،الع13،المجلد  المجلة الاردنية في إدارة الأعمال ،بمنطقة الرياض من وجهة نظر العاملين فيها
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 يوضح العلاقة بين الفعالية والكفاءة والأداء (: 11)  الجدول رقم
 الأداء الكفاءة الفعالية العنصر

أفضل شيء بأفضل فعل  فعل الأشياء بالشكل الصحيح فعل الأشياء الصحيحة التعريف
 طريقة

درجة تحقيق الأهداف ، توفير  الهدف
 الموارد اللازمة

الاقتصاد في انجاز العمليات ، 
 الاستغلال الأمثل للموارد

معرفة مدى تطابق ما تم 
انجازه مع المعايير المحددة 

 كما وكيفا
 الهدف والوسيلة الوسيلة الهدف الاهتمام
نقطة الوصول بالكمية  كيفية الوصول نقطة الوصول التحليل

 والكيفية والتكلفة
 النتائج والموارد والعمليات الموارد النتائج المعالجة

دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية للمؤسسة ، رسالة  ،بعاج الهاشمي المصدر: 
 .20ص  ، 2009،2010، 3 الجزائرماجستير في علوم التسيير تخصص ادارة أعمال ، جامعة 

ذا أرادت البقاء أن تحقق درجة من الفعالية والكفاءة حيث على المؤسسة إ الكفاءة والفعالية مرتبطتين، 
يمكن القول بان هناك علاقة قوية بين الفعالية والكفاءة ف ذا و  في نفس الوقت ، وعلى هذا الأساس، 

أهدافها ف ن الكفاءة تعتبر إحدى تطرقنا إلى الفعالية على أنها درجة من نجاح المنظمة في تحقيق 
المدخلات الهامة في تحقيق الفعالية، أما الأداء فهو محصلة تفاعل بين كل من الكفاءة والفعالية، بما 

دارية ، وما تؤثر فيه من  متغيرات داخلية وخارجية  .   1يحتويه من أنشطة فنية ووظيفية وا 
لا يزال من المفاهيم الغامضة في مجال الادارة كما سبقت الاشارة فان مفهوم الفعالية التنظيمية 

والتنظيم،  مما جعل البعض يذهب الى استخدام الكفاءة كمرادف للفعالية،  وربما يرجع ذلك الى قلة 
الدراسات حول هذا الموضوع،  ولتوضح في اغلب الأحيان الى مدى تحقيق الأهداف النتائج المرغوبة 

جيد، ومن امثلة هذ  الأهداف )تحقيق الربح،  التوسع في الأسواق   من استخدام الموارد وادارتها بشكل
وتحقيق رضا العاملين(،  والادارة الجيدة هي التي تتخذ قراراتها في الوقت المناسب لدخول السوق 
بمنتجات معينة،  أو اجراء تعديلات عليها أو مواجهة المنافسين،  فاذا دخلت منتجاتها الى السوق بعد 

                                                           
ــــرع فاطنــــة1 ــــة ،بلق ــــق الفعاليــــة التنظيمي ــــي تحقي ــــة إدارة الأعمــــال والدراســــات الاقتصــــادية، ، مســــاهمة دارة المواهــــب ف ــــان مجل جامعــــة زي

  .104،ص2018جوان  15، 1،العدد  4عاشور الجلفة، المجلد 
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أحد   Peter Draker بمدة،  فلن تحقق النتائج المرجوة،  لذلك فالفعالية وفقا ل :بيتر دراكرالمنافسين 
بينما تشير الكفاءة  الى اداء الأشياء الصحيحة في الوقت المناسب، تشير علماء الادارة المعاصرين 

بحيث تكون  ، أساسا الى البعد الاقتصادي في طريقه تحقيق الأهداف والى نسبة المخرجات للمدخلات
 ،  التكلفة منخفضة مقارنة مع عوائد المخرجات،  وتقاس الكفاءة باستخدام معدل المخرجات والمدخلات

وبالتالي يمكن القول ان الكفاءة تشير الى حسن استخدام الموارد )الأفراد، المواد،  الأموال،  المباني  
يما له عائد كبير،  والموارد البشرية يجب الأراضي،  الآلات( فحسن استخدام الأموال يعني استثمارها ف

ان تكون مستثمرة بشكل يضمن الاستفادة من مهاراتها وخبراتها،  كذلك يسري الأمر على بقية الموارد  
 اذ يعرف بيتر دراكر الكفاءة عل انها: "استخدام الأشياء اي المواد بالطريقة الصحيحة".

ة استخدام الموارد،  والفعالية ترتبط بالنتائج المرتبة على ومما سبق نرى ان الكفاءة ترتبط بمستوى ودرج
استخدام هذ  الموارد،  ومن هنا تتضح العلاقة الارتباطية بين المفهومين،  فالفعالية أعم وأشمل من 
الكفاءة،  والتنظيم لن يكون فعالا الا اذا كان كفئا،  لأن الكفاءة شرط لازم للفعالية ،  ولكن يمكن ان 

 .1ا وليس فعالا،  وذلك عندما يتم استغلال الموارد ولكن لغير الهدف المطلوبيكون كفئ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ـــــــي المؤسســـــــة ،ســـــــلاطنية و أخـــــــرون بلقاســـــــم1 ـــــــة ف ـــــــة التنظيمي ـــــــاهر ، -مـــــــدخل سوســـــــيولوجي-الفعالي ـــــــع، الق دار الفجـــــــر للنشـــــــر والتوزي

 . 21،22،ص ص1،2013مصر،ط
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 ( يوضح مفهومي الكفاءة والفعالية والعلاقة بينهما. 12الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بالفعالية:من خلال هدا الشكل يتضح أن هناك أربعة الحالات لعلاقة الكفاءة 
دار -مدخل سوسيولوجي–الفعالية التنظيمية في المؤسسة .وأخرون  سلاطنية لقاسمب المصدر:

 23،  ص2013، 1القاهرة مصر ، ط الفجر للنشر والتوزيع، 
: بحيث تكون الكفاءة مرتفعة والفعالية مرتفعة ،  وهذا هو الوضع النموذجي الذي الوضع المثالي-1

 تسعى الى تحقيقه.ينبغي على المنظمة أن 
الوضع الغير الممكن: وفيه  تكون الكفاءة منخفضة والفعالية مرتفعة ،  وهدا الامر غير ممكن لأنه -2

 لا يمكن الوصول الى الفعالية بدون كفاءة في استخدم الموارد.
وفيه تكون الكفاءة عالية والفعالية منخفضة،  وتكون دلك حينما يوجه استخدام  الوضع الفشل: -3

 الموارد لغير الهدف المطلوب.
: وفيه تكون الكفاءة منخفضة والفعالية منخفضة،  ويكون دلك عندما لا تعمل الوضع السالب -4

 .1المنضمة على استغلال الموارد بشكل جيد و بالتالي لا تحقق النتائج المطلوبة

                                                           
 . 23،24سلاطنية وأخرون ،المرجع السابق، ص ص بلقاسم 1

 الوضع المالي(1)

 السلبيالوضع (4)

تحقيق الناتج (2)
بإهدر النتائج 

...... 

حسن استخدام ( 3)
 الموارد بدون نتائج

 فعالية 

 عالية

 

محور 

 الكفاءة

فعالية 

 منخفضة

 

 

 

كفاءة عالية                                    محور الفعالية                       كفاءة منخفضة     

كفاءةمنمنخفضة              كفاءة      
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يختلف مفهوم الفعالية عن  مفهوم الكفاءة ويعتبر مفهوم الفعالية أوسع و أشمل من  مفهوم الكفاءة ،  
العدد من العوامل الداخلية والخارجية،  أما مفهوم الكفاءة فيركز فقط  الاختيارففعالية المنظمة تأخذ في 

قدرة المنظمة على تحقيق قدر  على العمليات الداخلية في المنظمة و يمكن تعريف الكفاءة بأنها مدى
معين من المخرجات باستخدام أقدر أقل من المدخلات و بالتالي فهي تشير الى مدى قدرة المنظمة 

 : كالاتيعلى تدنيه تكاليف الانتاج وقياس كفاءة المنظمة بنسبة المخرجات  إلى نسبة المدخلات 
 : قيمة المخرجات/قيمة المدخلات كفاءة المنظمة

عت قيمة هد  النسبة زادة كفاءة العمليات الداخلية في المنظمة ولكن لا يعتبر دلك مؤشر على كلما ارتف
زيادة فعالية المنظمة،  فقد تكون المنظمة كفؤة ولكنها غير فعالية كما في حالة قيام المنظمة ب نتاج 

الة تحقيق المنظمة سلعة لا يوجد طلب عليها،  كما قد تكون المنظمة فعالة ولكنها غير كفؤة كما في ح
 .1لأهدافها بغض النظر عن تكاليف التي تتحملها

 : الأبعاد الفعالية التنظيمية -3
بأنها: "الطريقة التي يتم  Marmus1997يرتبط مفهوم الفعالية بالبناء التنظيمي للمؤسسة،  ويعرفها 

فيعرفها على انها:" كل ما يتعلق  kalika1988بها تنظيم المؤسسة من اجل تحقيق اهدافها" أما "
بالهيكل التنظيمي بغض النظر على النتائج المتوقعة ذات طبيعة اجتماعية او اقتصادية" وطرح أربع 

 عوامل للفعالية التنظيمية.
احترام الهيكل الرسمي: عدم احترام الهيكل التنظيمي المصرح به من طرف الادارة قد يؤدي الى  -

 خلل في المنظمة.
العلاقات بين المصالح: العمل على التقليل من الصراعات يعكس الحاجة للتنسيق الضروري من  -

 اجل تحقيق الفعالية.
جودة انتقال المعلومة: على المنظمة تطوير انظمة المعلومات تسمح بالحصول على معلومات ذات  -

 مصداقية شاملة وضرورية للتسيير الجيد للمنظمة.
                                                           

عادة  مدخل إعادة -قراءات في علم تحليل وتصميم منظمات الأعمال، عمر أيمن علي ، مسلم علي عبد الهاديمسلم  1 الهيكلة وا 
  .153،154،ص ص 1،2007،الدار الجامعية ،الاسكندرية ،ط الهندسة
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للتكيف مع قيود البيئة الخارجية ومنه  التغييري قدرة الهيكل التنظيمي على مرونة الهيكل: والتي تعن -
 امكانية التحكم فيها.

قييم تيمكن تحديد المعايير التالية لkalika1988 ، chaabouni 1992من خلال أعمال كل من 
ال جودة انتقال الفعالية التنظيمية: العلاقات بين المصالح،  التنسيق،  التعاون،  درجة التحكم،  الاتص

 1المعلومة،  اللامركزية المرونة الاندماج.
يمكن ان نستنتج من خلال هذ  التعاريف ان الفعالية اصبحت ترتبط اكثر في اطار تحقيقها للأهداف 
المسطرة مع  مكونات بيئية غير مستقرة ،  تجعل من المؤسسة في وضعيته من خلالها تقوم بالبحث 

 ضمن نموها وبقاءها.عن التوازن الديناميكي لت
وبصفة عامة يمكن ان نستنتج من خلال مجموعات التعاريف هذ  ان الفعالية التنظيمية يمكن تناولها 

 من زاويتين اساسيتين:
 تعدد الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى  تحقيقها والتي يمكن  تقسيمها الى: . أ
 وحاجات السوق والزبائن.أهداف تتعلق بالإنتاج )المخرجات(: توفير سلع وخدمات تتماشى  -
 أهداف تتعلق بالمجتمع: الاستجابة لحاجات الجمهور ذات الفائدة العامة. -
أهداف نظامية: العمل على تشغيل المؤسسة بكيفية تسمح لها بتحقيق التطور الأساسية كالبحث عن  -

  .الاستقرار والمراقبة
والتي تسمح بالتطور أهداف ثقافية الأهداف المشتقة: التوجه الى تحقيق اهداف أخرى غير الانتاج  -

 أو اجتماعية أو سياسية.
الأطراف التي تتعامل معها المؤسسة: ان التعدد في الاهداف يرجع الى مجموعة الأطراف التي  . ب

تتعامل معها المؤسسة بحيث يكون لكل طرف حكم خاص على الفعالية التنظيمية بواسطة معايير 

                                                           
فــــــي المؤسســــــات الاقتصــــــادية الجزائريــــــة وعلاقتــــــه بالفعاليــــــة  Iso9001 :2000تطبيــــــق نظــــــام ادارة الجــــــودة  ،فلاحــــــي وهيبــــــة هــــــدى 1

 .91،92، ص ص 2009- 2008، رسالة ماجستير علم النفس ، تخصص العمل والتنظيم ، جامعة الجزائر، التنظيمية
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لى مردودية  الاستثمار والعامل يركز على مستوى الأجر تتماشى مع مصالحه،  فالمساهم يركز ع
 1وشروط العمل وما الى ذلك.

 :  صور وخصائص الفعالية التنظيمية -4
 الفعالية عدة صور تظهر في:ذ تأخ-
 وهي الصورة المعتمدة من قبل المسيرين بحيث تأخذ الاشكال التالية: :الاقتصاديةالصور  -أ
 .درجة تحقيق الاهداف -
 مكانة المؤسسة في قطاع النشاط من زاوية المنافسة وتطورها. -
  .نوعية المنتجات والخدمات من قبل المؤسسة -
: وهي صورة التي تعتمد من قبل الافراد في المؤسسة كأطراف فاعلة وليس الصورة الاجتماعية-ب

 فقط كعوامل إنتاج،  وتأخذ هد  الصورة الاشكال التالية:
  .في المؤسسةالمناخ الاجتماعي  -
 طبيعية العلاقات الاجتماعية القائمة داخل المؤسسة.  -
 .2النشاطات الاجتماعية للمؤسسة -
 :الصور التالية تأخذ: وهي ترتبط بالبناء التنظيمي للمؤسسة ويمكن أن الصور التنظيمية-2
لتنظيم القائم والتي : والتي تعتبر الادارة العامة للمؤسسة في تحديد معالم ااحترام الهيكلة الرسمية-

تختلف عن الهيكلة الفعلية والتي هي عبارة عن نتيجة تفاعل بين الهيكلة الرسمية والعلاقات غير 
 رسمية التي تنشأ داخل المؤسسة. 

: باعتبار أنه لكل مصلحة طريقة عمل خاصة به وأهداف خاصة به ويمكن العلاقات بين المصالح -
أن يؤدي تحقيق هد  الاهداف الجزئية الى بروز صراعات تنظيمية نوعية انتقال المعلومات أفقي أو 

                                                           
الفعاليـــــة التنظيميـــــة ومـــــداخل قياســـــها، دراســـــة تحليليـــــة مقارنـــــة بـــــين المـــــداخل التقليديـــــة والمـــــداخل  ، مالكيـــــة أحميـــــدة ،عيـــــواج  مختـــــار 1

 .272، ص2017، 2، العدد2تبسة ،المجلد ، جامعة مجلة الآفاق للدراسات الاقتصادية، المعاصرة
ـــــى أســـــلوب إتخامـــــ ،بورزامـــــة جمـــــال 2 ـــــلإدارة الرياضـــــية و انعكاســـــاتها عل ـــــة ل ـــــة التنظيمي ـــــدالفعالي ـــــدى القائ ـــــرار ل ، رســـــالة ماجســـــتير ذ الق

  .37، ص 2009-2008نظرية ومنهجية التربية البدنية والرياضية، تخصص الادارة والتسيير الرياضي، جامعة الجزائر،
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مرونة الهيكلة والتي تعني قدرة الهيكل ، عمودي تجسيد عملية التنسيق بين أجزاء البناء التنظيمي
مكانية التحكم فيهاالتنظيمي على ا  .1لتغيير للتكيف مع قيود البيئة الخارجية وا 

تتمثل الخصائص التي من خلالها لها يمكن الحكم على فعالية  خصائص المنظمات الفعالية:-
 التنظيمات في ثلاثة عناصر أساسية:

 تكنولوجيا متطورة وجود التصاميم:-
 ة المعاصرة واعتمادها اعلى تكنولوجيا وتعد من مميزات الحضارة الصناعي :تكنولوجيا متطورة

 متطورة تسمح بالمنافسة التي تفرضها العولمة التي اقتحمت كل دول العالم وفي مختلف الميادين
 حتى تكون التكنولوجيا المتوفرة فعالة يجب أن يكون تصميم الآلات تصميم ملائم للوقع المحلي :

 .الاجتماعية للأفراد العاملين بالتنظيموالاجهزة وأماكن العمل ملائما للخصائص الجسدية و 
 موارد بشرية ذات كفاءة:-
 :على التنظيم الفعال أن يستقطب الكفاءات المهنية في مختلف  يد عاملة يتميز بالكفاء

التخصصات وعلى مختلف المستويات، وأن يوفر التكوين المناسب بطريقة مستمرة لمستخدمين 
 التنظيم.

 نظام مرن مساعد على تسهيل عمليات الاتصال في كل الاتجاهات من : ايجاد سهولة الاتصالات
 .الاعلى الى الاسفل،  ومن الاسفل الى الاعلى،  وافقا بين مختلف المصالح

 الدروس من  واستخلاص: بحيث تكون لها القدرة على الملاحظة والتعاون فعالية القيادة التنظيمية
ب الخاصة الى العمال من خلال تسهيل عملية التعلم التجارب المهنية والقدرة على ايصال التجار 

  .التجريبي والتدريب المستمر للعمال
 يجب اشراك العمال في صيرورة اتخاذ القرارات وتحمل مسؤولية المساهمة في اتخاذ القرارات :

ومشاركة العمال أي اشتراك العمال في اتخاذ  تنفيذها، من خلال ما يعرف بالديمقراطية الصناعية، 
 القرارات وفي مختلف المستويات، وهو ما يشعرهم بأهميتهم وحاجة التنظيم اليهم.

                                                           
ـــــدى المـــــوظفين الجـــــامعيين،بضـــــياف  عـــــادل 1 ـــــوظيفي ل ـــــق الرضـــــا ال ـــــي تحقي ـــــة إدارة المـــــوارد البشـــــرية ف ، رســـــالة ماجســـــتير مـــــدى فعالي

  .20،ص2010-2009علم النفس ،تخصص العمل والتنظيم، جامعة قسنطينة،
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حل مشاكل العمال وتحفيزهم،  تؤدي عملية الاهتمام بالعمال وحل مشاكلهم إلى كسب رضاهم ورفع -
 مستوى رضاهم المهني ، وهو ما يؤدي إلى :

 .الوظيفي"»المهني ارتفاع مستوى الرضا  -
 .التغيب وترك العملانخفاض مستويات  -
 .1شعور بالاعتزاز والانتماء للتنظيم-
 :جودتهكمية الإنتاج ومستوى -

 يؤدي كل من توفر التكنولوجيا المتطورة واليد العاملة الكفاءة والمحفزة الى مجموعة من النتائج أو
 الأثار ب ضافة الى ارتفاع مستوى الانتاج ما يلي:

 وتوفر المواد الخام بالنوعية المطلوبة،  تساعد على الرفع من  : التحكم في تكنولوجياجودة الانتاج
 جودة الانتاج.

 ويكون دلك من خلال الاقتصاد في المصاريف وضعف انخفاض التكاليف الخاصة بالإنتاج :
 مستوى الضياع  

 أن توفر الشروط الضرورية للإنتاج يؤدي الى مرونة  القدرة على التكيف لمواجهة المستجدات:
وقدرة على التكيف مع الواقع ومواجهة الصعوبات والمستجدات ،  كما أن الفعالية التنظيم تساعد على 

 .2ايجاد مكانيزمات تنظيمية تسمح باتخاذ القرارات المناسبة في الاوقات والسرعة المناسبتين
 :  لفعالية التنظيميةخل دراسة القياس اا: المدثانيا

يوجد تنظيم امثل يناسب جميع المؤسسات والظروف،  بل أنه لكل نوع من  أنه لابناء على الاعتقاد 
التنظيم نتائج فعاله وفقا لمعطيات معينة ) طبيعية نشاط،  ونوعية البينة ومستوى الكفاءات التي تتوفر 

بحيث  تعريفها، حالة عدم اتفاق حول  التنظيمية أوعليها...( وعليه تقف على التعقيد موضوع الفعالية 

                                                           
  .102،103ص  ،ص2015، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر،القيم الثقافية وفعالية المنظمات ، بوفلجة غياث 1
دارة الموارد البشرية، التسيير التنبؤي للموارد البشرية كمدخل لزيادة الفعالية التنظيمية ،بلقمري ناهد،  درويش شريف 2 ، مجلة التنمية وا 

  . 264، ص2016، 5،العدد 3جامعة البليدة، المجلد 
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كل هذا ساهم في ظهور مجموعة من المداخل   فقط،لا يمكن تقسيم الفعالية على أساس معيار واحد 
 .1لدراسة الموضوع من زوايا مختلف

 وفيما يلي عرض لأهم المفاهيم التي يعتمد عليها كل مدخل في قياس فعالية المنظمات وهي:  
 خل التقليدية في قياس الفعالية:ادالم -1

تعتبر فعالية المنظمة الهدف الضمني أو الظاهر لأغلب البحوث والدراسات الإدارية والتنظيمية حيث 
ركزت المداخل التقليدية  وقد تقدم الأساليب والنظريات الإدارية رؤيتها بشأن تحسن فاعلية المنظمة، 

ومنها على سبيل المثال العوائد المتحققة الاستثمار  فعالية،على المؤشرات الاقتصادية كقياسات ممكن ل
العقلاني للموارد المنظمة الداخلية وطاقاتها،  وهكذا عرضت الفعالية بكونها تمثل قدرة المنظمة على 

 .2تحقيق أهدافها سواء بطريقة مثالية )عقلانية تامة( أم بطريقة مرضية )عقلانية محدودة(
ويمكن قياس فعالية المنظمات من خلال التعرف على مدى قدرتها على القيام بهذ  العمليات الثلاث  

 الحصول على الموارد،  و القيام بالعمليات التحويلية وتحقيق المخرجات وذلك على النحو التالي:
المنظمات  فهو يهتم مدخل موارد النظام بجانب المدخلات في تقييم فعالية  مدخل الموارد النظام :-

يفترض أن المنظمة تكون فعالة أن استطاعت أن تحصل على ما يحتاج إليه من الموارد وتعرف 
الفعالية التنظيمية  لهذا المدخل بأنها قدرة المنظمة أو النسبية على استغلال البيئة التي تعمل فيها في 

بأنها قدرة المنظمة أو النسبية على  الحصول على ما تحتاج إليه وتعرف الفعالية التنظيمية لهذا المدخل
استغلال البيئة التي تعمل فيها في الحصول على ما يحتاج إليه من موارد نادرة وذات قيمة ويعتمد هذا 
المدخل في  قياس فعالية المنظمات على مجموعة من المؤشرات التي تعكس مدى قدرة المنظمة على 

 المؤشرات :توفير ما تحتاج إليه من موارد ومن أهم هذ  
 .القدرة التفاوضية للمنظمة في الحصول على مواردها الأساسية-أ

                                                           
،أطروحة دكتورا  طور ثالث في علوم وتقنيات النشاط  الرياضيةالعلاقة بين الحوافز الفعالية التنظيمية في المؤسسة ،عياش أيوب 1

 . 84، ص 2017- 2016، 03البدني والرياضي ، تخصص الإدارة والتسيير الرياضي، جامعة الجزائر 
ــــــــــاس  2 ــــــــــاجي ،نعمــــــــــة عب ــــــــــة المنظمــــــــــة مــــــــــدخل التصــــــــــمي الغــــــــــالبي ،ر محســــــــــن طــــــــــاهالخف ــــــــــازوري، عمــــــــــان الاردن نظري م، دار الي

  29،ص2009
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 .قدرة المنظمة على الاستجابة للتغييرات في البيئة الخارجية-ب
 .قدرة متخذي القرارات على فهم وتحليل خصائص البيئة التي تعمل فيها المنظمة-ج

التنظيمية عندما يكون من الصعب قياس  ويمكن الاستفادة من مدخل موارد النظام في قياس الفعالية
الفعالية بطريقة أخرى فالمنظمة الاجتماعية التي لا تهدف إلي تحقيق أرباح يكون من الصعب قياس 
فعاليتها من خلال المخرجات أو عملياتها الداخلية ولذلك يفضل قياس فعاليتها من خلال قدرتها في 

درتها على جذب أعضاء جدد و من عيوب هذا المدخل الحصول على التمويل اللازم لمشروعاتها أو ق
أنه  يركز على قدر  المنظمة في الحصول على ما تحتاج إليه من موارد ويتجاهل كيفية استخدام 

 وتوظيف هذ  الموارد بعد الحصول عليها.
ظمة يهتم هذا المدخل بمدى كفاءة العمليات التشغيلية الداخلية في المن مدخل العمليات الداخلية:-2

ووجود المناخ النفسي السائد بين العاملين فيها وتعتبر المنظمة فعالة وفقا لهذا المدخل إذا اتصفت 
عملياتها الداخلية باليسر والسلاسة وعدم وجود معوقات وارتفعت درجة رضا العاملين عن عملهم إن 

ر لديها من الموارد،  ومن العنصر الهام في الفعالية وفقا لهذا المدخل هو ما تفعله المنظمة بما تواف
مؤشرات قياس الفعالية وفقا لهذا المدخل وجود مناخ عمل إيجابي وشيوع روح الفريق والعمل الجماعي 
بين أعضاء المنظمة هذا بالإضافة الى ارتفاع الكفاءة الاقتصادية الداخلية، ويتميز هذا المدخل في 

، هاما ورغم ذلك فهو لا استراتيجياموردا  باعتبارهامة قياس الفعالية باهتمامه بالموارد البشرية في المنظ
يخلو من عيوب فمن أوجه قصور هذا المدخل تجاهل علاقة المنظمة  بالبيئة الخارجية والإفراط في 
الاهتمام بالعمليات  الداخلية فضلا عن أن قياس المناخ النفسي ورضا العاملين  تعتبر مسألة حكمية 

 .1التنظيمية والشخصية تتأثر بالعديد من العوامل
يركز هذا المدخل في قياس فاعلية أي منظمة من المنظمات على مدى  مدخل تحقيق الأهداف:-

 تحقيقها الأهداف المسطرة وليس على مدى ما تتوفر عليه من وسائل لتحقيق الأهداف.

                                                           
  .29،30، ص ص  1،2006، دار الشروق للنشر والتوزيع، الاردن، طاتجاهات الحديثة في المنظمات الادارية، عيوي يرزيد من 1
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المؤسسة ومعيار إن تحقيق الهدف في نظر هذا الاتجا  يعد من المؤشرات الفعلية على مدى فعالية 
صادقا على نجاحها في الخمسينات من القرن الماضي كان الحكم على فعالية التنظيم ينحصر في 
مدى قدرته على تحقيق الأهداف والتي أنشى من أجلها هذا التنظيم ،  ومن تلك الأهداف المألوفة ،  

ذا المدخل أثناء قياس لكن الملاحظ أن هناك مشكلات موضوعية تفترض ه،  تأدية المنظمة للخدمات
 فعالية المنظمات نجد منها:

تعدد الأهداف التنظيمية  وفي بعض الأحيان تعارضها مثل محاولة أي مؤسسة التوفيق بين تقديم  -
الخدمات أو المنتوجات بجودة عالية ،  وبكلفة مقبولة،  فالجودة والكلفة المقبولة كلاهما مهم ولكن في 

جعل قياس فعالية بمؤشرا واحد غير مقبولة إذا يتطلب تقييم فعالية هذ  الحالة متعارضين،  مما ي
المنظمات في هذ  الحالة الأخذ في الحسبان العديد من الأهداف في نفس الوقت )النوعية ،  الجودة   

 التكلفة  الوقت(.
وجودة بعض الأهداف التي يصعب قياسها بشكل كمي خاصة بالنسبة  للمنظمات التي لا تهدف  -
تحقيق أهداف مادية محددة ، الأمر الذي يؤدي في معظم الحالات التي استخدام مؤشرات  إلى

شخصية غير  موضوعية ،  مثال على ذلك  سؤال العمال أو المديرين أو المتعاملين وغيرهم عن 
 أريهم في قدرة المنظمة على تحقيق هذ  الأهداف.

الية التنظيمية ومدخل الهدف هو الافتراض من المشاكل أيضا التي تبرز عند القيام  بقياس الفع -
بوجود أهداف واضحة يمكن قياسها وأن الذين يحد دون هذ  الأهداف هم فئة الإدارة المركزية من 
المديرين وعاملين ونوابهم ،  ولكن المعروف هو أن هناك أطراف عديدة نشأت في صياغة الأهداف 

يين و السؤال المطروح هنا إذن هو: كيف يمكن توحيد التنظيمية ولا تقتصر على فئة الإداريين المركز 
مع العلم أن كل واحد ينظر إلى ما تم تحقيقه من  جميعها حول فعالية ما تم تحقيقه من أهداف؟ الآراء

 .1زاوية الخاصة

                                                           
، رسالة ماجستير علم الاجتماع ، تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية ،  التنظيم البيروقراطي  والفعالية التنظيمية ،لعريط وفاء 1

     95،ص2014- 2013جامعة سكيكدة،



 الفصلالخرمسالفعرليةالتنظيمية

256 
 

أما بالنسبة للمؤسسة الخاصة فقد كان الهدف هو القدرة على تحقيق أقصى ربح ممكن والتفوق على 
المنافسين مع القدرة على التوسع والانتشار. ومن هذ  السياق يتضح أن هذا المعيار لقياس الفعالية 

ا مثل القدرة على أن لدى كافة التنظيمات أهدافا واضحة قابلة للقياس كما و نوعا كم افتراضيقوم على 
تحقيق الأرباح وزيادة الإنتاج والإنتاجية وعقد الصفقات التجارية واحتلال السوق مع النمو والتوسع  
  وكيفا مثل زيادة معدل الرضا وارتفاع الروح المعنوية والانتماء بالإضافة إلى الاستقرار والشعور بالأمن 

  .ين في التنظيم على الأهداف المسطرةمن جهة أخرى الافتراض أن هناك اتفاق بين العامل
من هنا يمكن القول أن مدخل الأهداف للفعالية يهتم على وجه التحديد بدرجة تحقيق الأهداف 

ف ذا أنتج عامل عدد الوحدات المطلوبة منه كان فعالا،  و إذا حققت منظمة تجارية  الموضوعية، 
 .1المعدل الذي وضعته للأرباح كانت فعاله

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  .85مرجع سابق، ص ،عياشأيوب    1
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 (:يوضح المداخل التقليدية في قياس الفعالية التنظيمية البيئة الخارجية13الشكل)

 

 

 

 

 

 

 مدخل العمليات الداخلية                                                   مدخل موارد النظام         مدخل الاهداف            

اتجاهات الحديثة في المنظمات الادارية، دار الشروق للنشر والتوزيع ، عبوي منير دزي المصدر:
 32ص،  ، 1،2006الاردن، ط

  
 :المعاصرةالمداخل -2

الفعالية التنظيمية  و تركيز  على النظرة الجزئية    نتيجة للقصور الذي ميز المداخل التقليدية في معالجة
أما الأهداف أو العمليات أو الموارد،  لذلك قد توجهت الدراسات الحديثة  من خلال المداخل التي 
اعتمدتها،  على دمج العديد من المؤشرات في إطار متكامل لقياس الفعالية التنظيمية ،  يسمح بتحقيق 

 الفعالية التنظيمية. تآزر ايجابي من متغيرات

 

 

العام  المخرجات

شطة الداخلية نالمنظمة  الأ الخدمات

والعمليات    
 المدخلات المصادر

 

المخرجات 

 السلع والخدمات
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 مدخل أطراف التعامل ) أو العناصر الاستراتيجية ( -
يركز هذا المدخل،  على التفاعل البيئي بين المؤسسة ومحيطها ،  بتنظيمها كما هو في المدخل 
النظامي،  لكن يتم التركيز بصورة أساسية ، على العناصر البيئية  التي تؤثر استراتيجيا في عمل 

بمعنى أخر التركيز على الأطراف التي تتعامل معها المؤسسة كمقياس للفعالية  والذين لهم المؤسسة 
 . 1مصلحة في بقاء المؤسسة و استمرارها

 وتتمثل هذ  الأطراف في العناصر التالية كما هو في الجداول التالي:

 المؤسسة: (يوضح الأطراف تتعامل مع 12الجدول رقم: )

 الهدف الأطراف

 المورد -
 المستهلك -
 العامل-
 المالك -
 المدير -
 الدولة  -
 المجتمع -

 التزام المؤسسة بتسديد قيم السلع المتحصل عليها  -
 الحصول على مستوى عالي من الجودة بسعر يتناسب مع القدرة الشرائية   -
 الحصول على أعلى أجر و توفير ظروف عمل ملائمة قدر الامكان -
 استثمارتحقيق أعلى عائد  -
 الحصول على امتيازات كبيرة و أكبر قدر من السلطة -
 التزام بالقوانين والتشريعات المنظمة للعمل والنشاط  -
 المساهمة في التنمية الشاملة  تحقيق الرفا  الاجتماعي   -

مقارنة الفعالية التنظيمية ومداخل قياسها، دراسة تحليلية ،مالكية أحميدة ، عيواج مختار :المصدر
بين المداخل التقليدية والمداخل المعاصرة، مجلة الآفاق للدراسات الاقتصادية، جامعة تبسة ،المجلد 

 .285، ص  2017، 2، العدد2

على أن النجاح التنظيمي لا ينظر إليه من زاوية تحقيق  ، Georziouمن هذا المنطق يعبر الباحث  
نما على أساس قدرة المؤسسة على البقاء،  من خلال حصولها على اسهامات الأعضاء،   الهدف،  وا 

                                                           

ـــــة ، بلقاضـــــي الأمـــــين1 ـــــة داخـــــل المؤسســـــة الجزائري ـــــة التنظيمي ـــــق الفعالي ـــــة ودورهـــــا فـــــي تحقي ـــــة القيادي ـــــة، أطروحـــــة   العملي ، دراســـــة حال
 254،ص 2015-2014دكتورا  ، على اجتماع تخصص تنظيم و عمل جامعة جزائر،
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ومكافآتهم بجوائز مجزية مقابل ذلك،  هذا يؤكد على أن الفعالية التنظيمية،  ترتبط بنظام التحفيز 
 ي يضمن لها البقاء واستمرارية مشاركة مختلف الأطراف في هذا الهدف.      المعتمد من قبل المؤسسة، لك

كما يمكن النظر للفعالية التنظيمية،  من الزاوية سيكولوجية،  بحيث تتحقق الفعالية التنظيمية بشكل 
 إيجابي،  كلما كان إدراك كل فرد للمؤسسة على أنها أداة يمكن من خلالها تحقيق ما تصبو إليه.

ف ن عوامل مثل: الإنتاجية و الربحية هي ظروف ضرورية لحياة المؤسسة وليست نهايات في حد  لذلك
 ذاتها. 

كذلك ف ن تناول الفعالية التنظيمية،  من زاوية الأطراف المشاركة: يطرح مجموعة من المشاكل يمكن 
 تلخيصها فيما يلي:

 ى الفعالية التنظيمية عدم تطابق أهداف الأفراد ،  مع أهداف المؤسسة ،  يؤثر عل-
والمهام التي تقوم بها  الأنشطة،الصياغة السيكولوجية للفعالية )قائدة أطراف التعامل( تهمل  -

 المؤسسة وهذا يعتبر تجاهل لجزء من الحقيقة التنظيمية. 
إهمال حقيقية وجود أفراد خارج المؤسسة يتأثرون بما تقوم بها المؤسسة،  بشكل غير مباشر وينعكس -

  1ذلك على فعاليتها التنظيمية
وقد قدم هذا المدخل نماذج التالية التي تناسب مع ظروف وطبيعة كل تنظيم ،  وتتمثل هذ  النماذج  

 2في ما يلي:
 : يقوم على أساس إعطاء أوزان متساوية نسبيا للأطراف المتعاملة مع المنظمة.النموذج النسبي-أ
إشباع حاجات وأهداف أقوى أطراف التعامل في التنظيم   : ويقوم على أساس محاولةنموذج القوة-ب

 وأقوى أطراف  التعامل هو الطرف الذي يؤثر بشكل مباشر على بقاء واستمرار المنظمة.

                                                           
  . 254،255ص  صمرجع سابق، ، بلقاضي الأمين 1
 مدى توافر متطلبات الجامعة المنتجة وعلاقتها بالفعالية التنظيمية في كليات التقنية بمحافظات غزة ،حسن ابراهيم أبو الخير  راوية2

 .  80،81،ص ص2016رسالة ماجستير التربية تخصص أصول التربية، جامعة الازهر غزة،
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: فالمنظمة وفقا لهذا النموذج عليها أن تبحث عن أقل الأطراف رضا،   نموذج العدالة الاجتماعية -ج
أولا،  والهدف من هذا النموذج هو تقليل عدم رضى الأطراف  ثم تحاول أن تشبع أهدافه و احتياجاته

 المختلفة للتعامل ،  ف ذا لم ترد أي شكوى من هذا الطرف راض عن المنظمة.
وهو يفترض أن أهمية أطراف التعامل المختلفة تتغير بمرور الزمن  وأيضا  النموذج التطوري:-د

مة ففى مرحلة النشأة قد يكون المستهلكون هم أهم تتغير خلال المراحل المختلفة من دورة حياة المنظ
أطراف التعامل وبالتالي لابد من إعطاء عناية خاصة لهم الى أن  تستطيع المنظمة أن تثبت وجودها 

 في السوق.
ومما سبق يتضح أنه يجب على المنظمة أن تختار النموذج المناسب لظروفها في تحديد أطراف  

قاس فعالية المنظمة على حسب مدى تحقيقها لأهداف هذا الطرف ومدى التعامل الأكثر أهمية،  ثم ت
 إشباعها لحاجاته. 

 مدخل القيم المتنافسة:  -
المبدأ الأساسي في هذا المدخل أن المعيار الذي تستخدمه في قياس فعالية المنظمة التي تعمل فيها 

غريبا إن رأيت مالك المنظمة  يعتمد على من تكون أنت وما هي الرغبات أو القيم التي تفضلها و ليس
يقيم فاعلية المنظمة بأسلوب مغاير للقيم الذي يقدمه مدير الحسابات أو الإنتاج  أو مدير التسويق أو 
مدير الأفراد وهكذا،  ويفترض هذا المدخل عدم وجود هدف واحد يتفق عليه الجميع بشكل تام ،  كذلك 

عضها البعض،  لذلك نجد الفعالية التنظيمية هي لا يوجد اجماع بخصوص أي الأهداف تتقدم على ب
موضوع شخصي،  أي أنه يرتبط بالقيم الشخصية للفرد المقيم و تفضيلاته و رغباته ،  ومن هذ  
الزاوية نستطيع القول أن التقييم ربما يخبرنا عن القيمة أكثر مما يخبرنا عن الموفق الحقيقي للفعالية 

 التنظيمية أمر شخصي يرتبط بقيم الفرد العامل ورغباته. المنظمة يمكن القول أن الفعالية

 ومن هنا تم تشخيص ثلاثة مجامع أساسية من القيم التنافسية هي:
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 المرونة ضد السيطرة  المجموعة الأولى :Flexibility-contol   هذ   المجموعة بعدين   تؤشرو
متناقضين من القيم للهيكل التنظيمي،  فالمرونة تعكسها متغيرات الإبداع والتكيف والتغيير بينما تتجسد 

مكانية التنبؤ.  السيطرة بمتغيرات الثبات والنظام وا 

 :الأفراد المنظمة  المجموعة الثانيةpeople-Organization  عامل هذ  المجموعة مع ما إذا تتو
 المعيار يهتم بالأفراد ومستقبلهم أو يهتم بالمنظمة ومستقبلها. كان

 :الوسائل و الغايات  المجموعة الثالثEndes- Means     

حيث تركز الوسائل على العمليات الداخلية في المدى الطويل بينما تؤكد الغايات على النتائج النهاية 
 في المدى القصير.

بالإمكان دمجها مع بعضها لتكون لنا ثمانية خلايا من المعايير الخاصة كما أن هذ  المجاميع الثالث 
      .1بفعالية المنظمة فمثلا أن الجمع بين المرونة والسيطرة والغايات تكون لدينا خلية أخرى

 (يوضح الإبعاد الثلاثة للفعالية التنظيمية   14كل رقم )الش

 

   

 

 

 

 الاردندار وائل للنشر والتوزيع ،  نظرية المنظمة الهيكل والتنظيم،  السالم،المصدر : مؤيد سعيد 
 .49، ص2008، 3عمان،  ط

                                                           
، رســــــــالة ماجســــــــتير علــــــــم الاجتمــــــــاع  تخصــــــــص التنظــــــــيم الاقتصــــــــادية الجزائريــــــــةالتطــــــــوير التنظيمــــــــي بالمؤسســــــــة  ،ســــــــعال ســــــــومية1

  .118،119ص ،ص2013-2012والديناميكية الاجتماعية والمجتمع، جامعة الأغواط،

Flexybility المرونة        

Organization

            المنظمة
     People الأفراد 

ةطر سيال  control Ends الغايات 

Means      الوسائل 
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 ويقدم مدخل القيم المتنافسة بناء على توجه الإدارة ونوع الهيكل أربعة نماذج مختلفة لقياس الفعالية:
يعكس التوجه الداخلي للإدارة مع استخدم هيكل مرن،  وفيه يكون هدف نموذج العلاقات الانسانية: -

العمل  وتكون وسيلتهم في ذلك هي الاهتمام الإدارة هو تنمية وتطوير العاملين ورفع رضاهم عن 
 بتدريب العاملين وزيادة عوائدهم المالية.

: يعكس التوجه الخارجي للإدارة مع استخدام هيكل مرن،  وتهدف المنظمة فيه نموذج النظام المفتوح-
قيق هذ  الى تحقيق النمو والحصول على الموارد اللازمة من البيئة الخارجية،  وتسعى المنظمة الى تح

    1الاهداف من خلال تنمية علاقات طبية مع أطراف التعامل في البيئة الخارجية

والذي يحمل قيم تتعلق بالإنتاجية الكفاءة الربحية ويستخدم في  نموذج الهدف الرشيد العقلاني: -
 قياس الفعالية التنظيمية للتنظيمات ذات الهياكل الغير مرنة والتركيز الخارجي 

ويتبنى هذا النموذج التنظيمات التي  والذي يحمل قيم تتعلق بالاستقرار،  :العلاقات الداخليةنموذج -
وبالتالي يتم اتخاذ مدى القدرة على  تتصف هياكلها بعدم المرونة وتركز اهتمامها على ظروفها الداخلية

اذج المتبعة في كما يمكن أن يوضح مختلف النم 2، توفير الاستقرار كمؤشرات للفعالية التنظيمية 
 مدخل القيم المتنافسة لقياس الفعالية .

 

 

 

 

 

 

                                                           
   206،ص1،2014دار الراية  للنشر والتوزيع الاردن عمان ط التميز التنظيمي، ،خيري أسامة 1
   123،ص 2006دار الفكر الجامعي ،دار الازاريطة ،الاسكندرية ، ،-لتطبيقاتالنظرية الهياكل ا-التنظيم ،طه طارق 2 
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 (: يوضح النماذج المتبعة في مدخل القيم المتنافسة لقياس الفعالية15الشكل رقم )
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تخصص   ،رسالة ماجيستر علم اجتماع الحوافز والفعالية التنظيمية، ، شنيق عبد العزيز :رالمصد
 60، ص2008-2007تنمية وتسيير الموارد البشرية،  جامعة سكيكدة، 

          

 
 تطوير الأفرادو مية نت مقياس الفعالية نموذج العلاقات الانسانية

 رفع مستوى رضاهم 

 زيادة عوائدهم المالية 

 مقياس الفعالية نموذج النظام المفتوح

 تحقيق النمو 
 الحصول على الموارد

  البشرية

 تطوير علاقات طيبة 

 مقياس الفعالية نموذج الهدف الرشد

 زيادة الانتاجية والربحية 

  زيادة الكفاءة

  تحقيق الاستقرار الداخلي 

ن المعيار الذي تستخدمه في قياس أ ن مدخل القيم المتنافسة يقرالى عدم فعالية المؤسسة لأ يؤدي نموذج واحدبالاهتمام 
؟المفضلة وقيمتك هي رغبتك ينطلق من تساؤلين : من تكون انت؟ و ما التنظيمية الفعالية   

العلاقات الداخلية ذجنمو  مقياس الفعالية 

 وضع خطط استراتيجية 

 لتحقيق وتعظيم الأهداف

 وضع نظم جيدة  للاتصال 

 وضع نظم جيدة للمعلومات والقرارات
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 المقارنة بين مداخل دراسة الفعالية التنظيمية-3
كما تبقى الفعالية ، إن محاولة إيجاد معني للبعد التنظيمي للفعالة يعتبر غاية ذات أهمية كبرى  -

التنظيمي ،  وحتى نتمكن من المقارنة بين مختلف التنظيمية السند للممارسين والقائمين بالتحليل 
المداخل التي اهتمت بدارسة الفعالية التنظيمية لابد من الوقوف على أسباب التباين في الدراسات التي 

 اهتمت بالموضوع.
تتمثل هذ  الأسباب خصوصا في العناصر  التنظيمية:دراسة الفعالية  في مداخلأسباب الاختلاف -

 التالية:
ختلاف في طبيعة نشاط المؤسسات التي كانت موضوع الدراسة والاساليب التكنولوجية المستخدمة الا-أ

في الانتاج والحجم وخصائص الهياكل المعتمدة ، كل هذا يؤدي الى اختلاف أساليب القياس والتقييم 
 للفعالية.

من خلفية نظرية معنية الاختلاف يعود للباحث القائم بالدراسة و الذي ينطلق في تشريحه للظاهرة  -ب
 )التيار الكلاسيكي،  أو التيار الحديث ...(

تلعب دورة حياة المؤسسة دورا في تحديد محتوى الفعالية بحيث المؤسسة التي هي مرحلة  -ت
الانطلاق تختلف من حيث معايير قياس الفعالية المعتمدة عن مؤسسة في مرحلة النمو بحكم 

  .1والبيئة بصفة عامةالاختلاف في الخصائص التنظيمية 
يعود أيضا الاختلاف الى المؤسسة نفسها ، فالمؤسسة تسعى لتحقيق مجموعة من الأهداف تختلف 
باختلاف الأقسام والمستويات التنظيمية التي تتبناها وعليه ف ن قياس الفعالية التنظيمية والمدخل الملائم 

الأمر الذي يستدعي في النهاية ضرورة استخدام جملة معايير معا في  للدراسة يختلف من قسم لأخر، 
وحدة القيادة  باعتمادوهذا ما يؤكد عليه في البحث الذي تتم تناوله  أن واحد لتقدير الفعالية التنظيمية، 

 كأسلوب يسمح بتقدير كم من المعايير .

                                                           
، رســـــــالة ماجســـــــتير علـــــــم الـــــــنفس، جامعـــــــة وهـــــــران  مشـــــــروع التغييـــــــر وعلاقـــــــة بتحقيـــــــق فعاليـــــــة التنظـــــــيم ،بـــــــن علـــــــي عبـــــــد الوهـــــــاب 1

  75،ص2014-2015
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مصالح معها والتي تؤثر فيها وتتأثر اختلاف الجهات والأطراف التي يتعامل مع المؤسسة والتي لها  -
بها بشكل مباشر أو غير مباشر ملاك ، زبائن ، موارد ، بنوك ، يجعل من اعتماد أكثر من مدخل 

 أمر ضروري ينعكس عن صورة متوازية للفعالية التنظيمية أخذين  
يتعامل معها مؤشر بعين الاعتبار اهتمامات مختلف هذ  الأطراف لتوازن بين المؤسسة والأطراف التي 

 .1للفعالية التنظيمية
 .عليها في قياس الفعالية التنظيمية المعتمدوالعوامل المعايير  :ثالثا
 قياس الفعالية التنظيميةالمعايير المعتمد عليها في -1

لاشك أن المعايير الذي يتم اختيار  كمؤشر على الفعالية التنظيمية يعتمد على الشخص أو الجهة التي 
تقوم بالتقييم والحكم على مدى الفعالية أكثر من الاعتماد على العمل أو التنظيم الذي يجري تقييم 

تنظيم اخر، بل يختلف  الفعالية ، وكذلك ف ن بعض مقاييس الفعالية أكثر مناسبة لتنظيم ما منها إلى
معيار فعالية التنظيم نفسه حسب مراحل التطور التي تمر بها المنظمة ، ففي مراحل الأولى من انشاء 
أي تنظيم فقد يكون مجرد القدرة على البقاء و تحقيق التوازن بين النفقات والإرادات هدفا مقبولا ، ولكن 

ل الأرباح المحققة،  أو الحصة في السوق معيارا مع مرور الوقت لابد أن يتغير المعيار ليصبح معد
 وفيما يلي يمكن ابراز أهم المعايير الفعالية التنظيمية:، 2أفضلا 

حسب تالكوت بارسونز :هناك أربع مجموعات من المشكلات يستوجب على المؤسسة حلها إذا أرادت 
قامة علاقات استجابة الاستمرار وذلك  دليل ومعيار للفعالية وتلك المشكلات هي التكيف مع  البيئة وا 

معها لإنجاز والتحصيل أي بلوغ الأهداف التكامل أي التوافق بين العاملين في المؤسسة وأيضا الحفاظ 
حسب كابلاو: إقترح نموذج يرتكز على أربعة ،   و على المؤسسة وصيانة هويتها وتجديد قيمها

 عناصر هي :
 وأعمالهاأي الحفاظ على هيكل المؤسسة  الاستقرار:-

                                                           
والموارد البشرية، جامعة  ماجستير علم النفس ،تخصص العمل،رسالة علاقة الاغتراب الوظيفي بالفعالية التنظيمية،لبسيس  عماد 1

  .98،ص2014-2،2013رالجزائ
  .119مرجع سابق، ص ،سعال سومية 2
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 التكامل :القدرة على تفادي النزاع بين الأفراد.-
 في الخدمة وهي تعكس مدى إشباع المؤسسة لرغباتهم  الاستمرارأي رغبتهم في العاملين: الرغبة -
 أي النتيجة النهائية لأعمال المؤسسة ولمختلف أنشطتها. التحصيل:-
 يلي: حسب دوبرين :عرض أربعة عشر معيارا للفعالية وهي كما-

الكفء للموارد،   الاستخدام،  الاجتماعيةبلوغ الهدف ، تحقيق الأرباح ، خفض التكاليف ، المسؤولية 
إنتاج السلع والخدمات ، أعدادها وأصنافها ، درجة رضا المستهلكين ، درجة الرشد في الاداء الفني 

وأخيرا  سسة استقرار الأعمال، العمالة ، عمر المؤ  انتظاموالاداري،  مدى مقابلة توقعات المتعلمين ، 
 تكامل جهود العاملين .

 بتحديد ثلاث معايير لقياس الفعالية هي: اكتفىحسب سيلر: -
 الكفء. الاقتصاديـأي استخدام العناصر المتاحة بالشكل  الإنتاجية:-
 قدرة المؤسسة على إشباع رغبات وحاجات العاملين. الرضا:-
 وقدراتها.بمهاراتها  والرقي القوة العاملةأي تدريب التطوير: -
وضع خمس عوامل سماها العوامل الوسيطة وتعد مقومات جادة للفعالية وهي بريس: حسب -

 .1واستقرار المؤسسة التكيف، المعنوية،الروح  السلوك، اتساق الإنتاجية،
حوالي ثلاثين توصل الباحث كامبل  من خلال دراسة لما كانت حول الفعالية التنظيمية الى ايجاد  كما

 :2معيار استخدام لقياس الفعالية التنظيمية وهي المعايير هي
والاحكام التي يحصل عليها من طرف الخبراء  الآراءالفعالية العامة: وتتمثل في مجموعة -

  .والمختصين والذين لهم علاقة بالمؤسسة

                                                           
، رســـــالة ماجســـــتير علـــــم الاجتمـــــاع ،تخصـــــص تنميـــــة وتســـــيير المـــــوارد البشـــــرية، الترقيـــــة والفعاليـــــة التنظيميـــــة،نســـــيمة أحمـــــد الصـــــيد 1

  .20،21ص ، ص2008-2006جامعة سكيكدة،
  2العــــــدد ، 4،المجلـــــد2، جامعـــــة الجزائـــــر مجلـــــة دراســـــات فــــــي علـــــم الاجتمـــــاع المنظمـــــات ،  الفعاليـــــة التنظيميـــــة ،ســـــيفون فـــــل 2

  .65-62 ص ،  ص2015
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قاس على المستوى الفردي أو الانتاجية:وتتمثل في حجم الإنتاج أو الخدمات التي يقدمها المؤسسة وت-
 .لكل وحدة تنظيمية لنفس المؤسسة أو بين مؤسسات تتشابه في النشاط الجماعي، 

 أو التكاليف بين الوحدات التنظيمية لنفس المؤسسة أو مؤسسات تتشابه في النشاط. مقارنة الإنتاجية:-
 .وهي كمية الارادات من المبيعات بعد حذف التكاليف الربحية:-
 وترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة للزبائن. الجودة:-
وما يجر عليه من خسائر مادية  وتقاس بمدى تكرارها والزمن الذي يستغرقه التعطيل،  حودث العمل:-

 .وبشرية
النمو:ونقف عليه بواسطة حجم العمالة أو الطاقة الانتاجية القصوى للمؤسسة وحجم المبيعات وعدد -

 الابتكارات .
 .والذي يشير إلى الغياب عن العمل دون مبررالتغيب: معدل -
ويشير إلى عدد الأفراد الذين تخلو عن مناصب عملهم بمحض إرادتهم والذي يؤدي  دوران العمل: -

 الى عدم الاستقرار الوظيفي.
 لملائم.ويقاس بارتفاع الروح المعنوية للعامل بحكم المناخ التنظيمي ا الرضا الوظيفي:-
 وتتمثل في درجة استعداد الفرد ومساهمته الفعالة في تحقيق الاهداف المسطرة. التحفيز والدافعية:-
الروح المعنوية :وهي ترتبط بالجماعة عكس التحفيز الذي يرتبط بالفرد وتتمثل في مدى تفهم -

 الجماعة لمعايير المؤسسة ومدى شعورهم بالانتماء.
 وتوجيه سلوكيات الافراد نحو تحقيق الأهداف المسطرة  الرقابة:والتي تسمح بضبط-
تحقيق التماسك والتقليل من الصراعات :من خلال تحقيق التعاون والتنسيق وتصميم شبكة اتصال -

 فعالة.
المرونة والتكيف: والتي تعني إمكانية استيعاب التغيرات التي تحدث على مستوى البيئة ، بواسطة -

 مسطرة بما يتوافق والظروف المستجدة .إعادة صياغة الأهداف ال
 التي تميز المؤسسة وقدرتها على رؤية المستقبل في الحاضر من عملية التخطيط. درجة الاستقرار: -
 وأهداف الأفراد العاملين فيها من خلال عملية التخطيط. الاندماج والتوافق بين أهداف المؤسسة، -
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لمجتمع من خلال القيم والثقافة السائدة بها وانسجامها مع تمتع المؤسسة بالشرعية والقبول من قبل ا-
 قيم المجتمع.

وتعني مدى الاتفاق حول مجموعة من المسائل مثل تفويض  :التطابق في الأدوار وقواعد السلوك-
 السلطة وتوقعات الأداء.

  .والتي تسمح بتحقيق التفاعل الايجابي بين مختلف المدخلات المهارات العملية للمدراء:-
 والتي تسمح بالاتصالات بباقي المؤسسات الأخرى. المهارات العملية لدى إدارة التنظيم:-
والتي ترتبط بانتقال المعلومات بين مختلف الوحدات التنظيمية والاتصالات: إدارة المعلومات -

 والخصائص التي يجب أن تتوفر في المعلومة من دقة ووضوح .
 الملموسة.الاستعداد لتحقيق الأهداف -
وحصولها على كل ماله علاقة  العمال،الاستفادة من البيئة من خلال الاستماع الدائم والقرب من -

 بالفعالية التنظيمية.
والذي يتمثل في وجهة نظر الأطراف الخارجية ، والاحكام التقييمية التي تصدرها  التقييم الخارجي:-

 بحكم المصلحة التي تربطهم مع المؤسسة.
رار:ويتمثل في الاستعداد الدائم لمؤسسة لصيانة بنائها الوظيفي ، وكذلك  ضمان عملية الاستق-

 .الامداد بكل مستلزماتها،  خاصة في فترة الأزمات كمخزون أمان لمواجهة الطوارئ
تكلفة الادارة :والتي تتمثل في النسبة بين مرتبات ومكافآت مختلف عناصر القوى العاملة ، مقابل ما -

  .به من أعماليقومون 
  .مدى مشاركة أعضاء المؤسسة في عملية اتخاذ القرار وخاصة التي تكون ذات صلة مباشرة بهم -
وتمثل حجم الجهد المبذول بغرض توفير فرص تنمية الموارد البشرية  برامج التكوين والتطوير:-

 المتاحة لها.
قها والتي تشكل إحدى عناصر وهي الحاجات اتي تسعى الفرد الى تحقي التركيز على الانجاز:-

 التحفيز الأساسية.
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 يوضح أهم المعايير الفعالية التنظيمية(:13) يما يلي الجدول رقمف
 مستوى الاجماع على الاهداف 16 معدل الانتاجية 01
 ايمان العاملين بأهداف التنظيم 17 الكفاية 02
درجة التوافق على الادوار والقيم  18 معدل الربح 03

 التنظيمية
 درج المهارة في العلاقات الشخصية 19 نوعية الخدمة المقدمة 04
 مستوى المهارات الوظيفية 20 معدل حوادث العمل 05
 طبيعة الاتصالات و إدارة المعلومات 21 نسبة النمو 06
 درجة الاستعداد و الجاهزية للعمل 22 معدلات التغيب عن العمل 07
 التحكم بالبيئة المحيطة 23 نسبة الدوران الوظيفي 08
 اعتماد التقييم على الجهات خارجية 24 مستوى الرضا الوظيفي 09
 الثبات والاستقرار 25 مستوى الدافعية لدى العاملين 10
 أهمية الموارد البشرية 26 مستوى الروح المعنوية لدى العاملين 11
 التأثيرمشاركة العاملين وقدرتهم على  27 درجة  الرقابة 12
 التأكيد على أهمية التدريب والتطوير 28 درجة التماسك /التناقض 13
 التأكيد على الإنجاز 29 درجة المرونة /التكيف 14
 الفاعلية الشاملة 30 التخطيط /وتحديد الاهداف 15
عمان نظرية المنظمة والتنظيم ، دار وائل للنشر والتوزيع ، الأردن ، القريوتي محمد قاسم المصدر :

 114، ص  2008،  3، ط

 :  العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية -2
لقد تباين الباحثون في عرض وتحديد العوامل الاساسية الي تحدد قدرة المؤسسة على تحقيق  الاهداف 

 ودرجة تأثيرها وأهميتها ويمكن التعرف على مقدار فعالية المنظمة في ضوء عوامل رئيسية هي :
 الاقتصادي:النظام -

يقصد به جميع الانشطة والأدوار والوظائف التي تتولاها عملية الانتاج في المؤسسة وعليه فمعايير 
 فعالية المؤسسة تتضح من خلال السمات التالية :
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المؤسسات التي تحتوي على درجة عالية من تقسيم العلم ب مكانها ان تكون اكثر فعالية من التي بها  -
 يم العمل .درجة منخفضة من تقس

تكون اكثر فعالية من التي بها الية  LAutomatismeالمؤسسات التي بها درجة عالية من الآلية  -
  .ضعيفة

 المؤسسات التي تعتمد على التخصص الوظيفي تكون اكثر فعالية من تلك التي ينقصها التخصص  -
  السياسي:النظام -

التي تقوم باتخاذ القرارات والتي يحاول  ونعني بالنظام السياسي داخل المنظمة هنا تلك الوحدات
الحصول على المساندة بغية ترجمتها الى واقع ملموس من البيئة المحيطة بها في ضوء هذا البعد نجد 

 ان المنظمة ذات الفعالية العالية هي التي تتصف بالصفات التالية:
فعالية من تلك المنظمات   ان المنظمات التي ترتبط قراراتها بحاجيات العاملين لديها تكون اكثر -

 التي لا تمثل قراراتها رغبة عامليها. 
ان المنظمات التي تكون قراراتها منطقية ومضبوطة ، تكون فعاليتها اكثر من المنظمات التي تتخذ  -

 قراراتها من منطلقات انفعالية مشوهة. 
ن تلك التي تتصف ان المنظمات التي تتمتع بدرجة كبيرة من الاستقلالية تكون اكثر فعالية م -

 بحدودية الحركة .
ان المنظمات التي تخضع لأيديولوجيا واضحة ومحددة ونابعة من طبيعة المنظمة  نفسها  يمكنها  -

 ان تكون ذات فعالية عالية. 
 . 1ان المنظمات التي يوجد بها اعضاء مؤثرين ب مكانهم جعل المنظمة اكثر فعالية  -

يقصد بالنظام الرقابي الاجراءات التي يدفع العاملين الى   النظام الرقابي والمورد البشري : -
 التوافق والتمسك بأهداف المؤسسة ، تظهر فعالية المنظمة  هنا من خلال:

 أن تكون بالمؤسسة أنظمة اجراءات حازمة أو إجراءات مندرجة . -
                                                           

 .70،71مرجع سابق، ص ص ، دريدي فاطمة 1
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 أن تكون العلاقات بين الرئيس والمرؤوس علاقات محددة وموضوعية -
 الات واسعة .أن تتضمن شبكة اتص -

أما عامل المورد البشري ف ن دور  في تحقيق الفعالية التنظيمية تظهر من خلال أنه أهم مورد لأي 
مؤسسة  اليوم لأن المورد البشري الفعال والمؤهل يستطيع الوقوف أمام أي تحديات تواجه المؤسسة ، 

فان تحقيق الفعالية في المؤسسات وبالتالي ،  فهو قادر على مساعدتها على تحقيق الاستقرار والتكيف 
التي يقوم على توفر علاقات إنسانية طيبة بين الأفراد داخل التنظيم أو خارجه ،  لأن جماعة العمل 
هي التي تقوم بالعمل وليست الآلات والتكنولوجيا ، وعليه ف ن فعالية أي مؤسسة تتوقف على فعالية 

دليل على ذلك ما حققته المؤسسات اليابانية نتيجة أداء العمال الذين يشتغلون بها ، ولعل أكبر 
 لإدراكها لدور المورد البشري وفرق العمل،  في دفع عملية التنمية والتطوير .

عطائه الأهمية التي يستحقها ،  تعد من العوامل  فلا أحد ينكر أن الاعتماد على المورد البشري وا 
ا تسعى مؤسسات اليوم الى العمل به وذلك من خلال الأساسية للوصول إلى الفعالية التنظيمية ، هذا م

 زرع مجموعة من القيم لدى مواردها بهدف تطوير أدائهم ، من هذ  القيم نجد :
 صنع بيئة يسودها نوع من الثقة بين العاملين والاقتناع ب مكانية تحقيق للأهداف  -
 أهداف المنظمة  متطابقة معضرورة الاقتناع بأن تكون أهداف الجماعة  -
 زرع الدافعية لدى الافراد وتحميسهم لقبول قيم المنظمة .  -

 البيئي:النظام -
ويقصد به تلك المحددات التي تتعلق بالسكان والبيئة ومنه تكون محددات فعالية المنظمة على النحو 

 التالي:
 .تعتبر المنظمات الكبيرة الحجم أكثر فعالية من تلك المنظمات الصغيرة الحجم -



 الفصلالخرمسالفعرليةالتنظيمية

272 
 

تتمتع بالقدرة على الحركة السكانية الهادفة بمعنى تلك التي ب مكانها التأثير الإيجابي  المنظمات التي -
في هذا المحيط الذي توجد فيه تكون أكثر فعالية فيما لو كانت متقوقعة على نفسها ولا يوجد لها امتداد 

  .1طبيعي أو اجتماعي داخل المحيط الذي تكون جزءا منه
 ومؤشرات الحكم على الفعالية التنظيميةمتغيرات وأنماط رابعا: 

 :التنظيميةمتغيرات الفعالية -1
ان قوة المؤسسة ترتبط بمدى ارتباط اعضائها وتحقيق الأهداف المسطرة بفعالية يتوقف على دافعيتهم 
للعمل ، وعليه فان الإدارة الناجحة هي التي تعمل على إيجاد السبل الكفيلة لتحقيق الاندماج الجماعي 

فراد وهذا من خلال ملائمة التصميم التنظيمي لهذ   الخصائص والتي تظهر في تحقيق الفعالية للأ
 ة.التنظيمي

وترتبط الفعالية التنظيمية بأربع عناصر تتفاعل مع بعضها تتمثل في )الأفراد ، السياسات العلاقات 
ميم التنظيمي أو يظهر التنظيمية الرسمية ، الهدف( ويعتبر الهدف هو العنصر الموجه لعملية التص

هذا التفاعل على النحو التالي : إن التحاق الفرد بالعمل يتطلب منه التأقلم مع الجماعة )محاولة 
التوفيق بين حاجياته ومتطلبات الجماعة( والاندماج ثم من خلال التنظيم الرسمي او ما يعرف 

معنى أخر تطابق أهداف الفرد مع التصميم التنظيمي ، من خلال القيادة والمهام المطلوبة منه،  ب
أهداف الجماعة عن طريق القيادة التي تجعلها متطابقة مع أهداف المؤسس كما تعمل من خلال 
عملية التحفيز على تنمية الدافعية للعمل والتوجيه ، وبتحقق ذلك عن طريق التدريب الذي يساهم في 

يجة عامة أدى المدخل الذي تبنته مدرسة تحقيق الأهداف لحالية ، والتعلم للأهداف البعيدة و كنت
العلاقات الانسانية إلى اعتماد علم الاجتماع وعلم النفس كروافد في دراسات التنظيم والتسيير ، والذي 
لا يعالج الفعالية التنظيمية من زاوية الرشد بل من جوانب السلوك والجماعة يسلك سلوكها لكي تتقبل 

وتؤثر على  سلوكياته  كائن له حاجيات ورغبات ومشاعر تحدد من عضوا بداخلها ، إلى جانب اعتبار 
إنتاجية وتفاعله التنظيمي كذلك أن الإقرار بوجود التنظيمات غير الرسمية من شأنه أن يعطي دفعا 
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 الفصلالخرمسالفعرليةالتنظيمية

273 
 

للفعالية التنظيمية بحكم أن التراوح بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي يؤدي الى الحد من الصراعات 
أن التنظيم غير الرسمي الذي سما  "مايو"  باعتبارلتعاون بين أطراف المؤسسة وخلق الانسجام وا

بالتشكيل الاجتماعي غير الرسمي يستند على التفاعل فيما بين الأطراف والجماعات داخل المؤسسة 
 . 1ويلعب دورها في تحقيق أهدافها 

 : أنماط الفعالية التنظيمية - 2
وسيشور "Tannenbaum.a"   "Geargopoulos"وتاننبو النمط نجدهذا من رواد:نمط تنظيم الموارد -

وينظر هذا النمط إلى المنظمة  على أنها "بمثابة شبكة للعلاقات بين ،  " Yutchman"   سو ورجو غوبل
الأنظمة الفرعية وبين  مخرجات النظام التي تكون مدخلات لنظم فرعية أخرى " وبموجب هذا النمط 

 طريق درجة تحقيق الانسجام والتأثير المتبادل بين الأنظمة الفرعية. فان الفعالية تتحقق عن
وبما أن المؤسسات تؤدي مهامها في محيط به موارد محدودة وقليلة ، فان ضمن هذا النمط المنظمات 
 .الفعالة هي التي تستطيع الحصول على الموارد الأولية والأموال والطاقة البشرية بالرغم من قلة الموارد

 : العمليات الادارية نمط-
يتم تقييم الفعالية التنظيمية ضمن هذا النمط ، من خلال قدرة المنظمة على الأداء الكفؤ للوظائف 
الإدارية مثل اتخاذ القرار، التخطيط والموازنة، وقد اهتم بهذا النمط كل من سيرت ومارج. 

cyertوmarch  . 
 :المشاركنمط المساومة أو رضا -

النمط بعملية التبادل والتفاعل بين الأفراد والجماعات والسعي من أجل تحقيق أهداف ويرتبط هذا 
وقد متنوعة ، اذا فهي تستعمل الأفراد ك طار مرجعي رئيسي وتركز على تقديرات الفرد أو المجموعة .

لأفراد ا"بعد تحليله للمنظمات كأدوات للتعاون وتوزيع الحوافز،  تصورا لهذا النمط ضع الباحث برنارد
نشاطاتهم في المنظمة مقابل حوافز،  مساهمة كل واحد في تحقيق أهدافها الخاصة تكون   يؤدون

مساهمة في الرضا النهائي  لاخرين "اعتبر برنارد دوافع الأفراد المشاركين في المنظمات محددات 
                                                           

،رســـــالة ماجســـــتير علــــــم الاجتمـــــاع ،تخصــــــص تنظـــــيم وعمــــــل،  التنظيميــــــةتقــــــويض الســـــلطة و علاقهــــــا بالفعاليـــــة ،حلبـــــاوي  لخضـــــر  1
 . 93،94، ص ص   2011-2010، 2جامعة الجزائر



 الفصلالخرمسالفعرليةالتنظيمية

274 
 

المشاركين شعور جوهرية ، حيث لا يمكن للمنظمة أن تستمر في العمل إلا عندما يكون لدى الأفراد 
 بالرضا .

أما جورجيو ف نه لينظر إلى الفعالية التنظيمية على أساس تحقيق الأهداف ،  بل على أساس مقدرة 
المنظمة  على البقاء عن طريق حصولها على إسهامات الأعضاء وتقديم حوافز أو عوائد مجزية لهم 

 ومن الانتقادات التي وجهت إلى هذا النمط نذكر: مقابل ذلك
ن اندماج الأفراد في المنظمات يمكن أن - تتكون للأفراد روابط متنوعة بالمنظمات التي هم جزء منها وا 

يكون اغترابي ، حسابي أو أخلاقي ، هذ  الأشكال من الاندماج تستبعد احتمالية تطابق أهداف الأفراد 
رسمية أو الإجرائية مع أهداف المنظمة كما يحتمل أن بعض العمال لا يعون أو يدركون الأهداف ال

 للمنظمة.
إن التركيز على فائدة الأفراد دون المنظمة يجعل التحليل لا يشمل نشاطات أو عمليات المنظمة -

ككل أو نشاطات أجزائها ، وعلى الرغم من أن مذهب الفائدة يمكن أن يعمم على جميع المنظمات إلا 
            .1را في المجتمعأنه يفتقد حقيقة إلى المخرجات التنظيمية التي تلعب دو 

 :نمط التطور التنظيمي -
ينظر للفعالية التنظيمية عبر حل مشاكل المنظمة وتجديد القدرات ، وقد تبنى هذا المذهب ماك ريغور 

وقد كان هناك تطابق في الأفكار عندما قام بوضع نموذج المنظمات الفعالة وغير الفعالة وهو ما تم 
  تصنفه ضمن        Mac Gregorبين كل  ما
بتصنيف   ليكرت   x"ونظرية  "y"أطلق عليه بنظرية في نمط التطور التنظيمي ، وقد قاموا    

ن النظام ا  المنظمات المثالية ضمن سلطوي هو نظام لنمطين أحدهم سلطوي والأخر مشاركتي وا 
likert  و Blak   ينادي إلى تطبيق مبدأ المشاركة   المشاركاتيمبني على الاستغلال بينما النظام

على مستوى درجة الرقابة من طرف مجموعة المشاركة كشكل من إشكال التنظيم ، إن هذا التناول 
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يأخذ بعين الاعتبار العوامل الخارجية والبيئية واكتفى فقط بدراسة وتحليل الظروف الداخلية للمنظمات  
 .  1رغم أن الدراسات فيما بعد أثبتت عكس ذلك

 :  مط الوظيفة الاجتماعيةن-
يعتمد هذا النمط أساسا على ما تقوم به المنظمات من خدمات من اجل المجتمع التي هي جزء منه 
من جهة ، ومن اجل النمو والمحافظة على نفسها من جهة أخرى وبالتالي ف ن الفعالية ضمن هذا 

لعل أكبر المساهمين في تجسيد  نجد  النمط تحدد  من خلال النتائج المتحققة من السلطة المنظمة ، و
 بارسونر بتحليله للمنظمات وتبعا له ف ن على كل الأنظمة الاجتماعية حل أربع مشاكل اساسية وهي :

مشكلة التأقلم  أو التكيف مع المحيط الخارجي وتهيئة الظروف والأنظمة لمواجهة متطلبات البيئة  -
 .وتحولاتها السريعة

ديد الأهداف وتحريك الموارد للوصول اليها وتسخير الإمكانيات مشكلة تحقيق الهدف أو تح -
  .والوسائل المادية والبشرية لتحقيقها

مشكلة الدمج أو انشاء وتنظيم مجموعة من العلاقات بين منسوبي وحدات النظام للعمل بتناسق  -
 .وتوحيد في كيان وحيد

 ثقافة النظام. المحافظة باستمرار على أنماط دوافع وحوافز الكمون أومشكلة  -
إن حل هذ  المشاكل تجعل المنظمة تنمو وتتطور وهي مصممة لتكون قابلة للتطبيق على كل الأنظمة 
الاجتماعية ، و المنظمات جزء من وسائل تحقيق أهداف المجتمع ، في الوقت نفسه يمكن النظر الى 

ف ن من  المنظمات كأنظمة اجتماعية ويجب أن تعمل باستمرار لحل المشاكل الأربعة الأساسية لذلك
 .  2الممكن تصور الفعالية على أساس مدى نجاح المنظمات في حل هذ  المشاكل 

 

                                                           
  .132،133مرجع سابق ، ص ص ،سعال  سومية1
،رسالة ماجستير في علوم التسيير ،تخصص إدارة  مساهمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنظمة،غانم  هاجرة2

 .86 ، 85، ص ص 2013- 2012المنظمات ،جامعة المسيلة ،
. 
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 :  لقياس الفعالية التنظيمية ةمؤشرات  المحدد -3
أنه تم  الابالرغم من أبعاد الفعالية والعلاقات المتداخلة بينها ليست واضحة بصورة جلية حتى الآن 

الاتفاق على بعد واحد وهو الوقت ، حيث ان الاختيار النهائي للفعالية التنظيمية يتمثل فيها  اذا كانت 
المقياس الاخير  حيث يقول حيزون أن المنظمة قادرة على ان تدعم بقاءها بصفة مستمرة في البيئة، 

 رات الممكنة ما يلي:لفعالية التنظيم هو عامل الوقت حيث في المدى القصير تتضمن المؤش
 .الانتاج : ويعكس قدرة المنظمة على الانتاج )مهما كان ذلك( بالكمية والنوعية التي تتطلبها البيئة -
الكفاءة : ويمكن تعريفها كتسمية المخرجات للمدخلات ، وتستخدم فيها عدة مقاييس مثل تكلفة الوحدة -

لمواد والخامات وكذلك الوقت الضائع وما شابه المنتجة والعائد على رأس المال ومعدل الضياع من ا
 ذلك من مؤشرات الكفاءة .

يتطلب إدراك المنظمة كنظام اجتماعي الاهتمام بالمنافع التي تحصل عليها عضو المنظمة  الرضا:-
 والمنافع التي يمكن أن تعود على عملاتها ويسمى هذا المعيار الرضا وتتضمن مقاييسه معدل

)الغياب ، والتأخر ، والشكاوى اذا فالمؤسسة هي عبارة عن نظام اجتماعي يجب ان يحصل العاملون  
فيه على اشباع لحاجاتهم تماما يحصل المستهلكون على السلعة او الخدمة التي يحتاجونها ، وبالتالي 

لعمل كلها مؤشرات ف ن الروح المعنوية المرتفعة ورضا العاملين عن المنظمة والتطوع للاستمرار في ا
 عن نجاح المنظمة في اشباع حاجات عمالها .
 في:أما في المدى المتوسط فمؤشرات الفعالية تتمثل 

التكيف : ويشير الى الحد الذي تستطيع فيه المنظمة ان تتجاوب مع التغيرات التي تنشأ في داخل أو -
 .خارج المنظمة

النشاطات التي تقوم بها والهدف من النمو هو  النمو : يجب على المنظمة أن تستثمر مواردها في-
دعم قدرة المنظمة على البقاء في المدى البعيد، ويمكن أن يشتمل ذلك على البرامج التدريبية للموظفين 

 الاخرين أو جهود التطوير التنظيمي .
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مؤسسة ،  هو أهم شرط لنجاح ال الاستمراراذا في بداية الأمر كان معيار البقاء وقدرة المؤسسة على 
ولكن في حقيقة الامر هناك العديد من المؤسسات غير الناجحة وغير فعالة ولكنها قادرة على البقاء 

 . 1والاستمرار، كما يمكن تقسيم مؤشرات الحكم على فعالية المنظمة الى مؤشرات داخلية وخارجية 
 :  2مؤشرات الداخلية-
التخطيط وتحديد الاهداف : ترتبط الفعالية التنظيمية كما تقدم بمدى تحقيق المنظمة لأهدافها وعليه -

ف ن من أهم المؤشرات المستخدمة في الحكم على فعالية المنظمات هو قدرتها على تحديد الأهداف 
 وقدرتها على التخطيط المسار الذي من خلاله يتم تحقيق هذ  الأهداف. 

لعلمية للمدير: حتى تتحقق الفعالية التنظيمية ف نه لا بد أن تتوافر لدى الأعضاء المنظمة المهارات ا-
خاصة من المديرين المهارات والخبرات الفنية التي تتعلق بكيفية انجاز الاعمال اللازمة لتحقيق أهداف 

  .المنظمة
 ء المنظمة من المديرين، المهارات الاجتماعية للمدير: إن توافر المهارات الاجتماعية لدى أعضا-

يضمن توفير الدعم والمساندة الى المرؤوسين عند مواجهة الثغرات )العقبات( سواء في العمل أو في 
حياتهم الخاصة إضافة الى ذلك فالمدير الاجتماعي يستطيع توليد الحماس لدى الأفراد في العمل حتى 

 يبذلوا قصار جهدهم من أجل تحقيق أهداف المنظمة 
ة استخدام الموارد المتاحة :وهذا المؤشر يؤكد على ضرورة أن تكون تكلفة المدخلات منخفضة كفاء-

  .مقارنة بعوائد المخرجات
التحكم في سير الاحداث داخل المنظمة : أي ضرورة السيطرة على سلوك الأفراد داخل المنظمة -

 شخص واحد وعلى ضرورة توزيع السلطة على عدد من الأفراد بدلا من تركيزها في 

                                                           
دارة ، الــــــولاء التنظيمــــــي لــــــدى الأفــــــراد العــــــاملين  وأثــــــر  علــــــى فعاليــــــة المنظمــــــة، خالــــــد زحــــــزاح ، بلاغمــــــاس بركــــــة 1 مجلــــــة التنميــــــة وا 

 .51،52ص ص 2016،  7،العدد4،جامعة البليدة، المجلد  البشرية الموارد
، أطروحـــــة الـــــدكتورا  علـــــم الـــــنفس ،تخصـــــص العمـــــل قيـــــاس الفعاليـــــة التنظيميـــــة مـــــن خـــــلال التقيـــــيم التنظيمـــــي ،تاوريريـــــت نـــــور الـــــدين 2

  .156،157، ص،ص2006-2005والتنظيم، جامعة قسنطينة،
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المشاركة في اتخاذ القرارات : يرى كثيرا من الباحثين وحتى المديرين أن مشاركة العاملين في اتخاذ -
  .القرارات التي تؤثر مباشرة في أعمالهم تؤدي الى تدعيم الفعالية التنظيمية

اللازمة لتنمية  تدريب وتنمية الافراد : وهو مؤشر يؤكد على أهمية توفير المنظمة البرامج التدريبية-
 بمستويات أدائهم مما سيعود بالنفع على المنظمة  والارتفاعقدرات الافراد 

الإدارة السلمية للصراع : إن نجاح المنظمة في تقليل مستويات الصراع داخلها ) سواء بين الأفراد أو -
  .عالية التنظيميةبين الاقسام( ، وكذلك في التحقيق نمن الاثار السلبية للصراع مؤشرات دالة على ف

الحوادث : للسيطرة على الحوادث أهمية كبيرة من الناحيتين الانسانية والاقتصادية والمنظمة التي لا -
تستهين بحياة البشر ولا تفتقر الى وجود نظام جيد للسلامة والأمن هي منظمة نادرا ما تتعرض 

 ز من فعاليتها التنظيمية  .للمسائلة القانونية أو إلى دفع تعويضات مالية ضخمة وذلك يعز 
إن ارتفاع معدلات الغياب يعد من أهم المؤشرات الدالة على انخفاض فعالية التنظيمية  الغياب:-

 والعكس. 
وترتبط بصفة أساسية بالمخرجات وبعلاقة المنظمة بالبيئة الخارجية ومن هذ   :1المؤشرات الخارجية -

 المؤشرات :
زيادة الطلب على المنتجات والخدمات  المقدمة من طرف المنظمة إنتاج السلع والخدمات : إن  -

 يؤكد وجودها كعنصر فعال في المجتمع
 لفعاليتها  ضرورياوهي نوعية المنتجات والخدمات المقدمة من طرف المنظمة يعد مؤشرا  الجودة: -
بحيث أن  المؤشر من بين أهم المؤشرات لقياس الفعالية التنظيمية ذاويعتبر ه الأرباح:تحقيق  -

 تحقيق الأرباح سيساعد المنظمة النمو والاستمرار وبدون تحقيقها للربح يصعب عليها تحقيق أهدافها. 
تحقيق أهداف جديدة :تسعى المنظمة دائما ومن خلال تحقيقها للأرباح الى تحديد أهداف جديدة  -

 تتناسق وطموحاتها .
  .مهام الخاصة فوراال لإنجازيتمثل في استعداد المنظمة  للإنجاز:التأهب  -

                                                           
ــــــوش محمــــــد 1 ــــــة والتســــــيير ،تخصــــــص  اســــــتراتيجية نمــــــو المؤسســــــات الصــــــغيرة، ،كرب ــــــوم الاقتصــــــادية والتجاري ــــــدكتورا  العل أطروحــــــة ال

  .86،87، ص ص 2014-2013علوم التسيير ،جامعة تلمسان،
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المسؤولية الاجتماعية : وتتمثل في المحاولات الجادة التي تبذلها المنظمة لحل المشكلات  -
 .الاجتماعية 

البقاء : عندما تنجح المنظمة في البقاء لمدة  طويلة ، فان معنى ذلك أن المنتجات  المنظمة تلائم  -
  .البيئة التي تعيش فيها

والتأقلم : يقصد بها درجة استجابة المنظمة للتغيير في ظروفها الداخلية ، القدرة على التكيف  -
  .والخارجية عن طريق حصولها على معلومات عن التقلبات التي تطرأ على محيطها

دخال البرامج التدريبية  - التطور : ويتمثل في نمو المنظمة عن طريق ادخال عناصر التكنولوجيا ، وا 
 المنظمة بشكل يتماشى والتطور العلمي.  للأفراد ، وتطوير منتجات 

 فيما يلي اهم مؤثرات الفعالية التنظيمية كما يوضحها الجدول الموالي 
 أهم مؤشرات الفعالية التنظيمية (:14)جدول رقم 

 
 

 المؤشرات الداخلية المؤشرات الخارجية
 الاهداف. التخطيط وتحديد 1 إنتاج السلع والخدمات .1
 . المهارات العلمية للمدير2 الجودة .2
 . المهارات الاجتماعية للمدير3 تحقيق الارباح .3
 . كفاءة استخدام الموارد المتاحة4 القدرة على التكيف .4
 . التحكم في سير الامور داخل المنظمة5 النمو .5
 . المشاركة في اتخاذ القرارات6 تحقيق أهداف جديدة .6
 تدريب وتنمية الافراد. 7 التأهب للانجاز .7
 . الادارة السليمة للصراع8 المسؤولية الاجتماعية .8
 . الحوادث9 البقاء .9

 الغياب .10 
 عالم الكتب الحديث،  التطبيق و الفعالية التنظيمية  بين النظري  ،تاوريريت نور الدين المصدر :

 . 210،  ص 2009، 1الأردن،ط

ةيفعالية التنظيملا  
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 لزيادة الفعالية التنظيمية: شروط التنظيم الفعال واهم مطالب خامسا
 : التنظيم الفعال  شروط -1

 : 1ان الشروط الواجب توفرها في التنظيم الفعال والتي من بينها ما يلي 
أن يعمل جميع أعضاء التنظيم بمختلف مستوياتهم على التوفيق بين أهدافهم الخاصة والأهداف  -

 العامة للمنظمة التي يعملون بها. 
القرارات بالقرب من مصادر المعلومات بغض النظر عن موضع تلك المصادر على يجب أن تتخذ  -

 الخريطة التنظيمية.
 الحقيقية. لإنجازاتهموفقا  للجميع،أن نظام الثواب والعقاب المطبق يجب أن يكون عادلا وشاملا  -
 يجب أن يكون هناك نظام مفتوح للاتصالات يسمح بتناول الآراء والمعلومات بسهولة. -
الضروري تضييق الفجوة بين المشكلات الفردية أو احتياجات العمل والتعامل مع تلك من  -

 المشكلات بأسلوب ومنهج علمي. 
ضرورة النظر إلى المنظمة كنسق مفتوح بمكوناته وأجزائه الفرعية والأساسية ، بحيث تكون هناك  -

  .نوع من التفاهم بين مكونات النظام
في اتخاذ القرارات للجماعات الصغيرة للإثبات وجودها ككيان صغير تنمية روح المبادرة والمشاركة  -

 .داخل المنظمة
 ضرورة توافر المرونة في الإجراءات التنظيمية بما يحقق سهولة الاجراءات وتبسيطها.  -
إن المنظمات التي تخضع لإيديولوجية واضحة ومحددة ونابعة من طبيعة المنظمة نفسها يمكنها أن  -

 عالية. تكون ذات فعالية
إن المنظمات التي تكون قراراتها منطقية ومضبوطة ولا تخضع للضغوط الداخلية والخارجية تكون  -

 فعاليتها اكثر من المنظمات التي تتخذ قراراتها من منطلقات مشوهة ومن ذوي المصالح والنفوذ .

                                                           
، رســـــــالة ماجســــــتير علـــــــم الاجتمــــــاع تخصـــــــص المعوقــــــات التنظيميـــــــة وأثرهــــــا علـــــــى فعاليــــــة الجماعـــــــات المحليــــــة، ســـــــاكري الصــــــالح 1

 . 86،87، ص ص 2008-2007تنظيم  وعمل، جامعة باتنة ،
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عية يمكنها إن المنظمات التي تكون فيها العلاقات بين الرئيس والمرؤوس علاقات محددة وموضو  -
 أن تكون ذات فعالية  أكبر لو كانت هذ  العلاقات خاضعة للأهواء والمصالح الخاصة للرئيس.

إن المنظمات التي توجد بها درجة عالية من المتخصصين في التقسيم الإداري تكون أكثر فعالية  -
 .من تلك المنظمات التي يوجد بها درجة منخفضة من المتخصصين

متع بقدرة على الحركة السكانية الهادفة بمعنى تلك التي ب مكانها التأثير إن المنظمات التي تت -
الإيجابي في المحيط الذي توجد فيه ، تكون أكثر فعالية فيما لو كانت متقوقعة على نفسها ولا يوجد 

  .بها امتداد طبيعي واجتماعي داخل المحيط الذي تكون  جزء منه
إن مبدأ اللامركزية الإدارية من تفويض للسلطات وتوسيع للصلاحيات في ظل وجود كفاءات ذات  -

مستويات علمية عالية ويمتلكون خبرات فنية تكون فيها المنظمة فعالة أكثر من تلك التي بها تعاني 
 محدودية في الصلاحيات ونقص في خبرات وعدم وجود كفاءات بها. 

 دور البشري في تحقيق الفعالية التنظيمية .  -2
تتطلب الفعالية في إدارة المنظمات للمحافظة على معدل من النمو ووجود علاقات تساند وتتكامل بين 

 الأفراد داخل التنظيم ولم لا خارجه أيضا، وذلك خلال كل المراحل وفي أداء العمليات التنظيمية .
 الجماعةالية من العمل الذي يتم أداؤ  في المنظمات يتم من خلال فقد لا نغالي إذا قلنا أن نسبة ع

 وليس من خلال الوسائل المتطورة كما قد يتبادر إلى الأذهان .
فمقدار الفعالية والكفاءة في أداء الجماعة لعملها ومختلف وظائفها وكذا قدرتها على حل مشاكلها 

 المنظمة.رجة كبيرة من الأهمية لتقدم ونجاح يعتبر على د  والمقبولة،بالطرق العلمية المعقولة 
فتطوير المنظمات يتطلب بالدرجة الأولى ضرورة العمل على الاستثمار في تنمية الأفراد وتدريبهم 
وتكوينهم وفقا لاحتياجاتها الخاصة ، وليس وفق برامج الإدارة العليا الوصية ، وكذلك غرس فيهم القيم 

ة ،  وكل هذا يكون من خلال إدراك دور جماعات العمل )العنصر التنظيمية ووعيهم بأهداف المنظم
شباع حاجات المجتمع يعتمد  البشري( في كل الجوانب اقتصادية واجتماعية وغيرها ، فمستوى التنمية وا 
على نوعية وتركيبة الموارد البشرية بشكل عام والقوى العاملة بشكل خاص ، فكلما كان إعداد الموارد 



 الفصلالخرمسالفعرليةالتنظيمية

282 
 

ة للتنمية ، فاعلا من حيث الكفاءة والقدرات والمهارات ، كانت خطط التنمية قادرة على البشرية اللازم
 . 1تحقيق أهدافها الرامية في نهاية إلى توفير مستويات معيشة جيدة لأفراد المجتمع 

ذا أردنا التأكد من ذلك ،  نطالع ما يكتب عن الأسباب الحقيقية لنجاح المؤسسات اليابانية نتيجة  وا 
ل أكبر دليل على دلك هو ما نلاحظ  من نجاح  وتقدم المنظمات اليابانية نتيجة إدراكهم  لدور ولع

جماعات العمل ، فمن خلال دراسة ميدانية للشركات اليابانية اتضح أن السبب في نجاح تلك 
على  المنظمات  لا يرجع الى التكنولوجيا بقدر ما يرجع الى أسلوب العمل الجماعي إن هذا ليس غريبا

الإطلاق ، لما نعرف أن الفرد الياباني لا يساوم أبدا على عاداته وقيمه المختلفة )الدينية والاجتماعية( 
الى حد   الاعتراف، فهي مصاحبة له أينما اتجه وأينما حل، ومن بين هذ  القيم ، حبه للعمل و 

التأكد فقد أقول : أن تذمر التقديس بالإنسان المتفاني في عمله ، لذلك وعلى سبيل المثال من أجل 
اليابان من محيط عمله لا يعبر عنه بالإضراب السلبي الذي يعني التوقف عن العمل وشل الإنتاج ، و 
إنما كثيرا ما يتجه الى إغراق السوق بالسلع الزائدة عن الطلب ، مما يسبب لصاحب العمل تضخم 

 يصعب تخفيضه. 
نما هي شرط اساسي إذن فالعلاقات الانسانية في الصناعة ليس ت مجرد مطلب وجداني عاطفي ، وا 

للوفرة في الإنتاج وتحسينه ، وبالتعاون والتوافق والتفاهم البناء ، وكذلك بالتحلي بروح الفريق يمكن 
 تحقيق الحد المطلوب من الأهداف بأقل التكاليف.

لة منها :أكتفى وهناك من يؤكد على ضرورة توفر جملة من المقومات لكي توجد جماعات عمل فعا
 بذكر القليل منها فقط:

حدوث تفاعلات الجماعة في جو مدعم وبيئة ملائمة تسودها الثقة بين العاملين والاقتناع بأن  -
 ب مكانهم المساهمة في تحقيق الأهداف إذا أتيحت الفرصة لهم  

 أن تكون قيم وأهداف الجماعة مشبعة ومتكاملة ومعبرة عن قيم وحاجات أعضائها  -

                                                           
 . 87،88،مرجع سابق ، ص  ص   ساكري الصالح1
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استمرار الجماعة في العمل لفترة كافية في المنظمة ، وذلك لتطوير وتدعيم علاقات سليمة وبناءة  -
 بين أعضائها 

توافر درجة عالية من الدافعية من جانب أعضاء الجماعة مما يساعد على قبول القيم الأساسية  -
 بدون معارضة ويساهم في تحقيق أهداف الجماعة.

 .ارضة الأهداف والتوقعات التي يتم تشكيلها بواسطة الجماعةقبول كل عضو برغبة وبدون مع -
تبين فلسفة النظر إلى العمل داخل الجماعة بمفهوم تعاوني يتضمن المشاركة الجماعية في اتخاذ  -

  .القرارات من جانب أعضائها
 .1فكلما زادت أهمية القيم كلما زاد احتمال قبولها من جانب الأعضاء  للجماعة،تبني قيم هامة  -
 :  أهم متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية -3

يتوفر للمنظمة عديد من الموارد المادية والمالية والتقنية والبشرية ، وتنشأ أمامها فرص للعمل وتحقيق 
الأرباح والمنافع ، كما تتعامل مع محددات وقيود ، ولكن الأهم أن يتوفر للمنظمة المعرفة بخصائص 

فتطبيق المعارف  وتحريكها لخدمة الأهداف التي تسعى إليها،  وأساليب استيعابها،  تلك الموارد، 
الجديدة تتطلب سنوات من التحري وبحوث والتطوير ، وقد كبير من الخيال المبدع من الجانب الإدارة 
لكشف كيف يمكن تطبيق هذ  المعرفة النامية لتنظيم الجهود البشرية داخل المنظمات ، وعلى كل 

 اك عدة متطلبات يجب توفرها من أجل زيادة التنظيمية منها:فهن
اللامركزية والتفويض : وهما طريقتان لتحرير العاملين من الرقابة المشددة في المؤسسات التقليدية ، -

ومنحهم درجة من الحرية في توجيه أنشطتهم الخاصة وتحمل المسؤولية ، والأهم من ذلك اشباع 
 Sears Roebucko companyنفسية ، وفي هذا تقدم مؤسستي وشركاتهم  حاجاتهم الاجتماعية وال

مثلا مهما فهما تفرضان الإدارة بالأهداف وتضخمان عدد العاملين الذين يراجعون المدير كي لا يبقى 
 لديه وقت لمراجعتهم او توجيههم .

                                                           
،أطروحـــــة دكتـــــورا  دولـــــة فـــــي علــــــم  الفعاليـــــة التنظيميـــــة داخـــــل المؤسســـــة مـــــن وجهـــــة نظـــــر المـــــدريين والمشـــــرفين ،بـــــن نـــــوار صـــــالح1

 .  295،296،  ص ص  2005-2004الاجتماع تخصص اجتماع التنمية  ،جامعة قسنطينة ، 
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تشجعان تقبل  ا و ديترويت إديسون ، فهم I.B.Mأم   بي. أي.شركتي: رواد  هما  توسيع العمل:-
 والنفسية.المسؤولية لدى أدنى مستويات التنظيم ، ويوفر الفرصة لإشباع الحاجات الاجتماعية 

داء : إن البرامج التقليدية لتقييم الأداء تميل إلى معاملة الفرد وكأنه منتج خاضع للتفتيش تقييم الأ-
وضع أهداف لنفسه ، وفي تقييم أداء  والمراقبة، بينما البرامج الحديثة تتبع مناهج تشرك الفرد في 

بشكل دوري ، ويلعب المسؤول الأعلى دور القيادي في هذي العملية ، كما أن التأثيرات المصاحبة 
لهذا المنهج على حاجات تحقيق الذات كبيرة جدا، ومن أمثلة الشركات التي تتبع مثل هذ  المناهج 

 :شركة جنرال ميلز وشركة أنسول للكيماويات . 
توفر الإدارة بالاستشارة والمشاركة الظروف الملائمة لتشجيع العاملين  والمشاركة:لإدارة بالاستشارة ا-

ف فساح المجال لهم للمشاركة في عملية اتخاذ المنظمة،  كي يقوموا بتوجيه طاقاتهم نحو تحقيق أهداف 
 . 1القرارات التي تهمهم يوفر فرصة مهمة لإشباع حاجات الاجتماعية والنفسية

تسطير الأهداف وصناعة القرار : يقوم بتسطير الأهداف أفراد أو جماعات داخل المنظمة الأمر -
الذي يجعل هذ  الأهداف عرضة للتغير من وقت لآخر مما قد يعوق عملية صنع القرار واتخاذ  ، 

لمنظمة قد ولذلك من الخطأ اعتبار الأهداف الرسمية على أنها ثابتة ومحدودة ، حيث أن واقع تشغيل ا
يشير الى أهداف أخرى مرتبطة بالأداء الفعلي داخلها ، وسواء تطابقت الأهداف التشغيلية الواقعية مع 
الأهداف الرسمية أم لا ، فهي مشتقة منها لكونها نتاج إدراك تلك الاهداف الرسمية من قبل المورد 

مما يؤدي بالتالي الى تغير الأهداف البشري من خلال أنماط التفاعل المستمر داخلها والمتميز بالتغير 
 ، وفي هذا السياق يمكن ذكر ثلاثة أسباب لتغير أهداف المنظمة وهي :

 تفاعل المنظمة مع بيئتها مباشرة من خلال علاقتها التنظيمية  -
 التغيرات التنظيمية الداخلية -
 الضغوط غير المباشرة للبيئة العامة  -

                                                           
دارة الجــــــودة الشــــــاملة علــــــى الفعاليــــــة التنظيميــــــةأثر تكامــــــل ،مــــــازري منيــــــرة 1 ،أطروحــــــة دكتــــــورا   الطــــــور الثالــــــث فــــــي  إدارة المعرفــــــة وا 

  .197،198، ص ص 2018- 2017علوم التسيير ،تخصص تسيير المنظمات، جامعة بسكرة،
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بعدة الإجراءات لتحسين شبكة الاتصالات داخل التنظيم ويمكن .زيادة فعالية الاتصال : يمكن القيام 6
 إيجازها فيما يلي :

  إنشاء قنوات إضافية لتسهيل سيولة وتدفق المعلومات فى مختلف  المستويات الاتجاهات 
  انشاء لجان مشتركة تظم عناصر وممثلين من مختلف المصالح ومستويات الهيكل التنظيمي

 ت وتسهيل تنفيذها. لمناقشة الأفكار والقرارا
 تعقد كلما دعت الحاجة إلى ذلك،  وتناقش خلالها قضايا    التنظيم  تنظيم اجتماعات عامة دوريا

 التي يكتنفها الغموض ،  وتقديم الحلول. 
  الاعتماد على مسيرين أكفاء في مواقع العمل التي يعتمد تنفيذ المهام فيها على الاتصالات بمختلف

 أنواعها 
 ة الحصول على التغذية العكسية تسهيل عمليfeed-back  والاهتمام بانشغالات العمال الصاعدة

 .1والعمل على تفهمها والاستجابة لها ما أمكن المشرفين، إلى 
  وأعراضه الصعوبات والعوامل التي تعيق تحقيق الفعالية التنظيمية :سادسا

 :الصعوبات  -1
 يرجع إلى النقاط التالية : ن أسباب عدم وجود معايير شاملة لقياس الفعالية التنظيمية ، إ
عدم وجود اجماع في تفسير الفعالية ، وتحديد متغيراتها الأساسية جعل من عملية قياسها صعبة  -

ها تصميم للغاية ، فعلى سبيل المثال : اعتبار أن الفعالية هي المقابل بدرجة تحقيق الأهداف ، نجد في
الأطراف التي تتعامل مع المؤسسة ، فيمكن أن تكون الفعالية  باختلافكبير ، اذ تختلف محتوا  

مقبولة من قبل المساهمين ، وفي نفس الوقت مرفوضة من قبل العمال ، وبمعنى أخر ما هي طبيعة 
 ف الغير الرسمية ؟الأهداف التي تعتمد في قياس الفعالية ؟ هل الأهداف الرسمية المعلنة أو الأهدا

مشكلة الثبات عبر الزمن ، وصدق المقاييس التي تستخدم في قياس الفعالية سواء للمعايير الكمية  -
 2أو السلوكية 

                                                           
  .166،167، مرجع سابق، ص صقياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي،  تاوريريت نور الدين  1
 .268مرجع سابق ، ص  ،بلقاضي الأمين 2
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مشكلة تعميم المقاييس المستخدمة ومدى ملاءمتها لواقع المؤسسات من حيث طبيعة النشاط أو  -
ية والبيئية والتي تخضع لأحكام الحجم ، إلى جانب ذلك صعوبة قياس بعض المتغيرات السلوك

شخصية أكثر منها أحكام موضوعية ومنه عملية الترجيح تختلف من شخص إلى أخر أو من مؤسسة 
 .1لأخرى 

إن اعتماد البعد المحاسبي في قياس الفعالية والتي تنطلق من فكرة الربح كمعيار للفعالية يعاني  -
 الكثير من القصور الى العوامل التالية:

ي أنظمة الضبط والنظم المحاسبية بشقيها العام والتحليلي وذلك بحكم الإهمال لمجموعة من الخلل ف -
 لمعلومات أو الجهل بها .

تأثير مجموعة من المتغيرات الخارجية على دقة المعلومات كدرجة المنافسة التي تتميز بها الأسواق -
عالية من الأرباح ، هذ  الأخير ى سوق غير تنافسي يمكنها من تحقيق مستويات لفتوجه المنظمة إ

نما نتيجة لوضعية احتكارية  .2ليست مؤشر فعالية وا 
إن الاعتماد البعد الاقتصادي كمؤشر للفعالية من خلال استخدام معيار القيمة المضافة والتي تمثل -

عالية إنتاج الثروة أو التفاعل الإيجابي بين مكونات المنظمة ، لا تعتبر الأسلوب الأفضل لقياس الف
وهذا بسبب إمكانية زياد القيمة المضافة بأساليب مختلفة لا تبررها اعتبارات الاستخدام الاقتصادي 

 للموارد الإنتاجية المتاحة للمنظمة.
إن المعالجة الجزئية للسلوك التنظيمي انطلاقا من مداخل كلاسيكية تركز على العمل ومداخل -

مكانية التنبؤ والتخطيط ، نيوكلاسيكية تركز على العامل ومداخل ريا ضية تركز على الرشد المحدود وا 
 .         3فشلت هي الأخرى في التوصل إلى تقديم نظرة شمولية لقياس الفعالية

ويبقى المشكل المطروح بالفعل من صعوبة ايجاد مقاييس ثابتة ودقيقة وتحديد المعيار أو النموذج   
أن لكل مؤسسة واقع خاص بها ،   اعتبارفعالية التنظيم على الذي يمكن الاطمئنان إليه في تقييم مدى 

                                                           
 73مرجع سابق ، ص  ،بن علي  عبد الوهاب 1
  .201مرجع سابق، ص  ،مازري منيرة 2
  .90مرجع سابق، ص  ،غانم هاجر 3
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والذي لا يمكن تعميمه على بقية المؤسسات الأخرى نظرا للظروف والأهداف التي تبنى من أجلها ، 
واختلاف الثقافات والقيم التي تنطلق منها كل مؤسسة لأن ما ينطبق على هذ  المنظمة قد ل يصلح 

 . 1لأخرى
   :تعقيها وصفات التنظيم غير الفعالأسباب التي -2

 يمكن إرجاع أسباب سوء فعالية التنظيمات إلى ثالثة عوامل أساسية:
 تتمثل في أخطاء التصميم وسوء التنظيم وعدم التكيف مع المحيط.

 التصميم:أخطاء في -أ
إن سوء تصميم أماكن العمل وظروفه الفيزيقية يؤدي إلى انعكاسات سلبية على أداءات التنظيم 

 وتتمثل أهم أخطاء تصميم التنظيمات في: ،  فعاليتهومستوى 
أو  أماكن  إن سوء الإضاءة ، وخاصة في الأماكن التي تحتاج إلى دقة الملاحظة،  سوء الإضاءة:-

 صعوبات في ملاحظة وتعب في البصر.العمل الخطرة ، مما يؤدي إلى 

مما يؤدي مع طول الزمن إلى  ضجيج مرتفع،  الآلاتينتج عن تشغيل بعض  كثرة الضوضاء:-
 .التأثير على حاسة السمع وتناقض مستوا 

ارتفاع مستوى الحرارة أو انخفاضها :إن ان ارتفاع مستوى الحرارة أو انخفاضها يؤدي إلى إيجاد -
 مساعدة على العمل والإنتاج. ظروف غير صحية وغير

تعاني بعض المناصب العمل من ارتفاع مستوى الرطوبة ، وهو ما يؤدي  ارتفاع مستوى الرطوبة:-
 إلى ضغوط مهنية تسبب القلق وعدم الراحة أثناء تأدية العامل لمهامه.

ل لأدوات إن سوء تصميم أماكن العمل ، كالمقاعد أو الطاولات وصعوبة الوصو  سوء وضعية الجسم:-
 المراقبة والتحكم أثناء العمل ، عوامل تؤدي إلى مجموعة من الالام في مختلف أعضاء الجسم.

وهكذا ف ن سوء تصميم أماكن العمل وسوء ظروفه ، عوامل تؤدي إلى مجموعة من المشاكل النفسية 
 وأمراض مهنية وحوادث العمل . والعضوية من تعب وملل، 

                                                           
  .72مرجع سابق، ص ،دريدي فاطمة 1
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 تسييريهصعوبات تصميم أماكن العمل ، هناك صعوبات تنظيمية  إلى جانب سوء التنظيم : -ب
 وتتمثل أهم مظاهرها في: 

عادة ما يرتقي العمال في مسارهم الوظيفي إلى مناصب المسؤولية ، دون أن  عدم كفاءة المشرفين:-
 يكون لديهم التكوين المناسب والكفاءة الضرورية لتحمل المسؤوليات الجديدة التي تتطلب مهارات

 . تسييريه
يؤدي إلى كثرة الإشاعات وسوء  إن سوء قنوات الاتصال بين الادارة والعمال،  سوء قنوات الاتصال:-

 العلاقات الاجتماعية والمهنية داخل التنظيم.
عدم تتمثل مظاهر سوء تسيير الموارد البشرية في  انعدام سياسة واضحة لتسيير الموارد البشرية:-

 في توظيف العمال وتقييم أدائهم والفشل في تكوينهم وتحديد علاواتهم. طرق علمية سليمة اعتماد
وهكذا يؤدي سوء التنظيم وسوء العلاقات بين الموارد البشرية داخل التنظيم إلى مجموعة من 

 الانعكاسات السلبية على فعالية التنظيم .
عاني من نقائصه وت تعيش المنظمات وسط محيط متقلب ومتغير، :  سوء التكيف مع المحيط -ج

وتغير المحيط المالي والسياسي  وسلبياته ، فالتغير التكنولوجي السريع وما يتطلبه من تغير تنظيمي، 
والاقتصادي ، خاصة بعد عولمة الاقتصاد ، جعل التنظيمات في حاجة إلى تغير المحيط  المالي 

تغير مستمر  يحاجة لجعل التنظيمات في  والسياسي والاقتصادي خاصة مع عولمة الاقتصاد، 
 للتكيف مع المستجدات إلا أن ضعف فعالية التنظيمات ، جعلها عاجزة عن مسايرة هذا ا التطور .

تؤثر مجموعة من العوامل على مستوى فعالية التنظيم، منها قلة الموارد وصعوبات التسويق وارتفاع 
فعالية التنظيمات ، إن عدم   النفقات، ونقص الهياكل داخل المحيط وكلها عوامل تؤثر على مستوى

ملائمة الإمكانيات التكنولوجية وعدم توفر الكفاءات الضرورية، وعدم مرونة أساليب التسيير وضعف 
نجاعتها ، عوامل تؤدي إلى صعوبة التكيف مع المحيط، وبالتالي تؤدي إلى ظهور أثار سلبية على 

 .     1فعاليته

                                                           
  .107-105ص مرجع سابق،  ص،بوفلجة  غياث  1
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الكثير من العوامل التي تعرقل تحقيق الفعالية التنظيمية يمكن أن نلاحظ من خلال المخطط الأتي و 
وهي في غالبها إما أن تصبح عائقا وظيفيا أو تصبح أدوات تساعد على تحقيق الفعالية لأجل ذلك 
بدافع التنظيم عن أهدافه ، هذا من خلال جملة من المضادات المتوفرة لديه مثل التعاون والتنسيق او 

 . 1ة له ليعيد توجيهها في خدمة مصالحه استمالة العناصر المضاد
  

                                                           
، أطروحــــــــة الــــــــدكتورا  دولــــــــة علــــــــم الاجتمــــــــاع ،تخصــــــــص التنظــــــــيم، التســــــــيير الإداري الصــــــــراع التنظيمــــــــي وفعاليــــــــة،قاسمي ناصــــــــر 1

 .41،ص 2005-2004جامعة الجزائر،
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 يوضح العوامل التي تعيق تحقيق الفعالية التنظيمية (:16)الشكل رقم 

 

 

 

  
  

 

  

  

 

 

 

 

 

 

التنظيمي وفعالية التسيير الإداري، أطروحة الدكتوراه دولة علم الصراع  ، قاسمي ناصر المصدر:
 .42 ص، 2005-2004الاجتماع ،تخصص التنظيم، جامعة الجزائر،

  

 النصوص

أعداء حقيقيون داخل 
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الموارد 
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 :1التنظيم الفعال يتسم بمجموعة من الأعراض الكتاب أن: يرى بعض التنظيم غير الفعال أعراض -3
 انخفاض الروح المعنوية كنتيجة لكل من:-
 زيادة عدد العاملين الذين يستقيلون من المنظمة.-
 زيادة طلبات النقل من المنظمة أو من أقسامها.-
 زيادة طلبات النقل من المنظمة أو من أقسامها.-
 ت التأديبيةزيادة وشدة الإجراءا-
 المنظمة. المتعاملين مع العاملين أوزيادة الشكاوى من -
 زيادة أيام الغياب.-
 .تفشي ظاهرة التأخير عن مواعيد العمل الرسمية-2
 تفشي ظاهرة اللامبالاة والسلبية والدفع بعدم الاختصاص.-3
 .البطء في اتخاذ القرارات-4
 .الأداءتضخم حجم الأعمال المكتبية مع روتينية -5
 .الآلاتزيادة قيمة العوادم والأجزاء التالفة والإسراف في المودة والعدد -6
الميل إلى اتخاذ الطريق غير الرسمي بدلا من اتخاذ الطريق المباشر الذي يملك المعلومات أو -7

 .سلطة اتخاذ القرارات
 جنوح هيكل من الإداريين نحو الكبر أو الصغر.-8
والاجتماعات وضباط الاتصال على اعتبار أن ذلك ضروري لعمل ترتيبات خاصة كثرة اللجان -9

 لتنسيق الأنشطة.
 .فشل الإدارة في إعفاء الأشخاص غير كفاء-10
 .المركزية الزائدة عن الحد-11
 زيادة عند المنسقين والمساعدين ومديري المكاتب ورجال التسهيلات من حاجة العمل.  -12

                                                           
  .469،470، ص ص 1،2011، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان ،طإدارة المنظمات، محمود علاء الدين عبد الغني1
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  خلاصة الفصل:

ان تطرق الى اهم  المطالب الاساسية التي تسعى الى تحقيقها غالبية حاولنا في هذا الفصل  
المنظمات وخاصة الاقتصادية وهو الفعالية التنظيمية،  حيث تم تركيز على مختلف المفاهيم نظرا 

، ثم عرجنا  كما تطرقنا للمفاهيم المرتبط بها والتي الاختلاف عنها  اتفاق حول تعريفهاوجود عدم لعدم 
على أساس معيار واحد فقط  كل هذا ساهم في  هابحيث لا يمكن تقسيم للأبعاد الفعالية التنظيمية

أهم   عرضهم ، و بالمقارنة بينو مجموعة من المداخل لدراسة الموضوع عدة صور وخصائص و ظهور 
يد وشروط التنظيم الفعال والعوامل المؤثرة فيها ومتغيرات وأنماط ومؤشرات لتأكالمعتمد عليها  المعايير

يتطلب  المنظماتواهم مطالب لزيادة الفعالية التنظيمية وخاصة  الدور البشري في تحقيق فتطوير 
وتحفيزهم وفقا لاحتياجات  وتدريبهمبالدرجة الأولى ضرورة العمل على الاستثمار فيها وتنميتها 

والرغبات  المطلوبة، وخلصنا في النهاية الى الصعوبات والعوامل وأسباب التي تعقيها وصفات 
  وأعرض التنظيم غير الفعال.
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 تمهيد:

بعد انتهائنا من إجراءات الدراسة النظرية تأتي مرحلة الجانب الميداني والتي تعد فيها عملية       
من مراحل المهمة التي تحتاج إلى عناية  فرضيات البحثجمع المعلومات والبيانات المتعلقة بال

إذ تعد الدراسة الميدانية جانب مهم في القيام بأي دراسة وهذا من خلال الاعتماد على ، خاصة
والمتمثلة في تحديد وجمع المعلومات من الميدان وأساليب التأكد من  مجموعة من الإجراءات المنهجية

  البحث المتعلقة بها .النتائج وكيفية التعرف على الخصائص مجتمع 
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 :مجالات الدراسة :أولا
ويسميها بعض الباحثين مجالات البحث، وهو أن يحدد الباحث مجالات البحث ويعين الجوانب التي  

فعين الباحث العينة التي سوف يجري عليها البحث لأنه يتحدد بالدقة في تحديد  سيتضمنها البحث،
الأسئلة كذلك يحدد المجال الذي سوف يبحث فيه جميع بياناته أو أية أداة  الأهداف أو الفروض أو

كذلك يحدد المدة الزمنية التي سوف يعمل بها، بهذا  سوف يتبع الباحث الذي سيحقق به عمله،
 .1سيختصر الجهد والوقت وتحديد مكان العمل

 المجال المكاني:-1
للدارسة ،فقد تم اجراء هذا البحث الميداني على ويقصد بالمجال المكاني تحديد الموقع الجغرافي  

،ووقع اختيارنا على مديرية الصيانة المتواجدة بولاية الأغواط ،حيث أنها  الاقتصاديةإحدى المؤسسات 
احدى الوحدات والمديريات التابعة لمؤسسة الأم سوناطراك والمساندة للنشاط الرئيسي المتمثل في 

في التعريف عنها في هذا الفصل، ولقد اختيرت هذا الميدان نتطرق س الانتاج الاستخراج والنقل كما
 لدراسة نظرا لملائمة موضوع بحثنا

 سوناطراك مؤسسة حول العام مدخل -أ
أنه  2008يعتبر قطاع المحروقات العمود الفقري للاقتصاد الجزائري وقلبه النابض فلقد أشار سرايري 

لا يزال القطاع المهين على النشاط الاقتصادي فهو يساهم في بعد أكثر من أربعة عقود من الاستقلال 
،وفي الايرادات الجبائية للدولة بنسبة تتراوح حسب السنوات  %95الصادرات الجزائرية بنسبة تزيد عن 

 . 2فهو بذلك عامل أساسي للتنمية الاقتصادية وازدهارها %75و %60الأربع عقود بين 
 
 

                                                           
 . 46، ص2016دار المناهج للنشر و التوزيع، عمان الاردن،البحث العلمي ومناهجه ،،محجوب وجيه  1
المحروقات ، مهارة الاتصال وعلاقتها بأساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى القياديين بقطاع ،زاهي  زاهي منصور،بن جلول  نبيل 2

 1،العدد 2ي تيزي وزو، المجلد ،جامعة مولود معمر  مجلة مجتمع تربية عمل، ميدانية بشركة سوناطراك بالجنوب الجزائري دراسة
 22،23، ص ص 2017
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 : سوناطراك الأم بالمؤسسة التعريف-
تعتبر شركة سوناطراك من أكبر الشركات البترولية في العالم، تتكون من عدة مديريات تقنية و إدارية  

موزعة عبر التراب الوطني من أهمها مديرية الحفر والتنقيب التي تقوم بمراقبة عمليات حفر آبار 
 .1البترول والغاز

 هي الشركة الوطنية لنقل وتسويق المحروقات

Société Nationale de Transport & Commercialisation des Hydrocarbure (Sonatrach) 

هذا فيما يخص أصل التسمية ، أما التعريف المضبوط لهذ  المؤسسة فهو كما يلي: سوناطراك  
هي الشركة الجزائرية للبحث، و التنقيب)استغلال(، و النقل بالأنابيب وتحويل وتسويق المحروقات 

 1".2قاتهاومشت
ثم عدلت 31/12/1963المؤرخ في 491/63نشأت مؤسسة سوناطراك طبقا للمرسوم التنفيذي رقم 

حيث وضع لها قانون أساسي بعد تأميم المحروقات في 22/02/1966المؤرخ في  264/66بقراررقم
 ب نشاء ذلك و 1981 سنة هيكلتها إعادة والتكنولوجي تم الاقتصاديونظرا للتطور  1971\02\24

على  وزعت حيث الأصلية الرئيسية للوظيفة تكميلية بوظائف وتتكفل عنها جديدة منبثقة مؤسسة 17
 المؤسسة حيث تواجد من أما بالخدمات، مكلفة مؤسسات 10و إنجاز مؤسسات3 صناعية، مؤسسات4

 %  الوسط في 21 %الجنوب  في 53 % التالية النسب حسب موزعة فهي الوطن التراب في جغرافيا
 .الشرق في 09 %الغرب و 19
 آنذاك التدريب الخاصة بتقنين النقائص بتحديد سمح الذي (780.76) العشري المخطط تحضير وعند

 للقطاع التابعة الوطنية المؤسسة بوصفها المؤسسة وجه في القائم الفراغ بسد المؤهلة السلطات عمدت
فادة فعالية أكثر لتكون البشرية المواردوتنمية  لتطوير جديدة سياسة تحديد فتم العام،  تطبيق سمح وقد وا 

                                                           
1 http://earchiving.blogspot.com 
2 www.sonatrach-dz.com 
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 التي التعقيدات في التحكم بعملية تسمح قانونية بفقرات القطاع هذا بتزويد1980-1991 القانون
 .في السابق عرفها
 يقتضي الذي holdingالهولدينغ البترولي لمجمعا ءإنشا على المصادقة تمت 1992 سنة وفي

 مجال في الأجنبية الخبرات من الاستفادة وبالتالي المحروقات مجال في متوسطيةالأورو  بالشراكة
 البشرية الموارد معارف تطوير على تساعد التي والتقنيات الجديدة المهارة لإكساب والتنقيب البحوث
 .في الاقتصاد الأخرى المجالات وكذا
 مراكز ب نشاء العاملة المؤهلة واليد الإطارات تدريب عاتقها على الشركة أخذت 1993 سنة في أما

 التراب عبر المتخصصة الاستعانة بالجامعات أو الخارج في التدريب إلى إضافة بالتدريب خاصة
 من البترولية النشاطات لكل شامل توسيع تم 1996سنة  وفي البترول، ميدان في خاصة الوطني
 1.والتسويق التوزيع الإنتاج، التنقيب، حيث

تم توسيع الدور والوظائف الرئيسية  1966\12\22المؤرخ في  66\262رقم  يالتنفيذطبقا للمرسوم 
 :هي والمحلي المستويين العالمي على أهدافها أهم من أصبحت بحيث المؤسسة لهذ 
 واستغلالها عنها والبحث المحروقات عن التنقيب. 
 الشبكات هذ  واستغلال وشحنها وتخزينها المحروقات نقل شبكة تطوير. 
 الغازية المحروقات وتقويم ومعالجته الطبيعي الغاز تمييع. 
 وتكريرها المحروقات تحويل. 
 المحروقات تسويق. 
 وحيازة واكتساب أجنبية جزائرية أو شركات مع والخارج الجزائر في المشتركة الأعمال مختلف إنماء 
 .الأسهم حقيبة كل
 والبعيد المتوسط الأمدين على بالمحروقات البلاد تموين. 
 وتقويمها وترقيتها للطاقة الأخرى والمصادر الأشكال كل دراسة. 

                                                           
، أطروحة دكتورا   الجزائرية استراتيجية تطبيق التطوير التنظيمي ودورها في تحقيق الادارة بالأهداف بالمؤسسة الاقتصادية،سعال سومية1

 .210،211ص  ، ص2017-2016، 2في علم الاجتماع ، جامعة الجزائر 
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 تترتب أن يمكن كل عمل المحروقات بصناعة مباشرة غير أو مباشرة علاقة له نشاط كل تطوير 
 مباشرة غير أو مباشرة بصفة ترتبط تكن طبيعتها مهما عملية كل عامة وبصفة سوناطراك فائدة عنه

 .المتاحة الوسائل باستغلال كل وذلك الشركة بأهداف
 مكانة وتطور نشاط مجمع سوناطراك:-

حسب ترتيب مجلة بيتر وليوم أنتليجسي ويكي يحتل مجمع سوناطراك المرتبة الأولى في مجال 
المحروقات على المستوى الإفريقي ،وسوناطراك مصنفة من بين أكبر الشركات البترولية الإحدى عشر 

كما تحتل المرتبة الثانية عالميا في تصدير الغاز الطبيعي المميع وغاز البترول المكثف في العالم ،
وهذا بالإضافة إلى احتلالها المرتبة الثالثة على الصعيد العالمي في تصدير الغاز الطبيعي ولقد بلغت 

 2004 مليار دولار ،كما قدر الناتج الإجمالي لسنة 20-2002أعمالها في قطاع المحروقات سنة 
  .1من الناتج الوطني%30مليون طن ،وبالتالي ف ن الشركة تمثل حوالي  250ب
 :أهداف مؤسسة سوناطراك-

 :2لسوناطراك عدة مجموعة من الاهداف التي تسعى الى تحقيقها من أهمها 
فريقيا ،ومكانتها بين قاعدة الصناعة والتجارة االإبقاء على نمو سوناطراك وتعزيز قيادتها في الجزائر و -

 العالميتين في مجال المحروقات السائلة والغازية 
الإسراع والإنهاء بنجاح عملية التكيف مع الشروط الجديدة التي حددها قانون المحروقات الجديد  -
 للتقدم إلى المعايير العالمية. 05/07
التكفل كمؤسسة وطنية ناجحة ومتطورة لبلد نفطي وغازي في تحسين تقييم الموارد الوطنية -

 للبلاد.وخلق الثروات لصالح التنمية الاقتصادية والاجتماعية للمحروقات، 

                                                           
الممارسات الرياضة في وقت الفراغ ودورها في تفعيل أداء عمل الفريق داخل المؤسسات الاقتصادية بالصحراء ، بعيط رضوان بن جدو 1

والرياضية ،تخصص النشاط البدني والرياضي التربوي ،جامعة جزائر  ومنهجية التربية البدنيةة ، أطروحة دكتورا  في نظريالجزائرية 
 153، ص3،2011-2012

،أطروحة انعكاسات تحليل البيئة الخارجية الدولية على التسيير الاستراتيجي للمؤسسة الاقتصادية في ظل العمولة ،بوقصبة شريف2
 .147،148، ص ص 2016-2015دكتورا  العلوم الاقتصادية ،جامعة بسكرة ،
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الاستمرار في جعل انشطة المنبع أساس تقدم سوناطراك ،ومحور أساسي لتوسيع احتياطات الجزائر -
  .لخارجوتدعيم نشاطها في ا

 تنويع أنشطة المصب ورفع مساهمتها في أرباح الشركة بالجزائر وخارجها .-
وقائدة  الاستمرار في التحكم وتخفيض التكاليف لضمان البقاء :الأولى في الجزائر، الاولى في إفريقيا،-

 وفي الصدارة العالمية .  الصناعية الغازية في المنطقة الأورو متوسطية،
  :سوناطراك التنظيم العام ل-

تتبع سوناطراك في تنظيمها العام التقسيم الوظيفي ، حيث تقسم هياكلها إلى أربعة أجـزاء حـسب 
  :وظائفهـا الأساسية

  .البترولوهي التي تهتم بأنشطة البحث والتنقيب عن  :Amont(AMT) الأنشطة الأمامية-
وهي التي يقع على عاتقها نقل  :canalisation par Transport(TRC) أنشطة النقل بالأنابيب -

منتجات الشركة عبر الأنابيب وصيانة هذ  القنوات. وهي التي تنبثق منها مديرية الصيانة بالأغواط 
DML.  

 .يقع على عاتقها أنشطة التمييع و تحضير المنتج :Aval(AVL) الأنشطة الخلفية -
 منتجات الشركةتهتم بتسويق  :Commercialisation(Com)أنشطة التسويق -
 :  سياسة إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك -

وهذا  2007لتتمكن الشركة من إدارة مواردها البشرية قامت بتحديث سياساتها للموارد البشرية سنة 
القائمة ،وعلى تركيز جهودها في نشاطها الأساسي والمتمثل في إنتاج  الاستراتيجيةلمواكبة توجهاتها 

والغاز الطبيعي وتسويقه ،بالاعتماد على الموارد البشرية التي تعتبر الثروة الأساسية التي البترول 
  تملكها ،وهنا نلخص أم تلك السياسات :

  :performance la de Managementتسيير الكفاءة و النجاعة  -
وضع الأفراد في ديناميكية تعتمد على تتبني التحسين المستمر للنجاعة ، من خلال تبني وتطوير  

ثقافة الجودة والتحسين المستمر لمستوى الأداء الفردي والجماعي، وهو تحدي والرهان القوي لمجموعة 
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فيلة بتحديد سوناطراك ،وتحقيقا لهذا الهدف تعمل مؤسسة علة وضع مختلف الاجراءات والهياكل الك
الاهداف وقياس مدى تحقيقها، وهو ما يشجع روح المبادرة من جهة وتحقيق الانسجام الداخلي من 

مع ربط هذ  الإجراءات بنظم الحوافز كفيلة لجعل نظام تسيير النجاعة المحرك  خلال روح الحوار،
  . الرئيسي لكفاءة الأفراد

 : prévisionnelle Gestionالتسيير التنبؤي  -
التحكم في الافراد وقيادة الكفاءات مع التحكم في تطور المناصب المرتبطة بالمهن الرئيسية للمؤسسة  

وفي هذا الاطار التحديات الوطنية والدولية التي تواجه المؤسسات في مجال الأعمال تفرض على 
ومطابقة المؤسسة التفكير في تخفيض نفقاتها وتخطيط مواردها البشرية وترشيد عملية التوظيف 

الملامح الموظفين الجدد مع متطلباتهم مهنها المستقبلية ومراقبة هذ  المطابقة والمحافظة عليها عن 
طريق إجراءات تحديد الأهداف السنوية ومرافقة تطوير أداء الأفراد ووضع معايير موضوعية لقياس 

  .هذا التوافق
  التوظيف: اتخاذ الأسباب لجذب أحسن الكفاءات-
فالتعامل المؤسسة مع الأسواق الدولية واحتكاكها مع الشركاء الأجانب، يفرض عليها اتخاذ مختلف " 

دماجها ضمن طاقمها ،فسياسة التوظيف والتوجيه  الأسباب والإجراءات لجذب أحسن الكفاءات وا 
 بالمؤسسة مشكلة في مختلف الإجراءات التي تسمح تحسين صورتها والاستجابة لمتطلبات الوحدات
الإنتاجية الموزعة عبر التراب الوطني وفي الخارج، وفق شروط الجودة الكم والوقت المناسب فمن 
خلال تبني حملات اتصال داخلي وخارجي لإبراز مختلف مناصب العمل الشاغرة وتقوية علاقتها مع 

 الجامعات و المعاهد( المتخصص في مهن المؤسسة من أجل الوصول إلى –محيطها ) سوق العمل 
 الأفراد الأكفاء بطريقة سريعة وملائمة ، مع المحافظة على هذ  الكفاءات وادماجها بطريقة سلسة .

  سياسة التعويضات والجور  -
، وهو يعبر عن إرادة  "تقوم على مبدأ تعويض المساهمات الفردية والجماعية في تطوير المؤسسة "

المؤسسة تجا  تعويض ومكافأة المجهودات المبذولة من قبل الموارد البشرية من أجل تحقيق المؤسسة 
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الميزة التنافسية، وهو يعتمد على مبدأ العدالة التنظيمية بين مختلف الأفراد في المستويات التنظيمية 
 ضافة للمؤسسة.والمناصب، ودور الوظائف ومساهمتها في خلق القيمة الم

وهذا بالمشاركة الفعالة للأفراد عن طريق تحديدهم للأهداف السنوية تحت إشراف المسؤولين  
   .المباشرين لهم، كونهم يتحملون نتائج أداء الموارد البشرية التي تشتغل تحت إمرتهم

  :تنمية الكفاءات والتدريب  -
في مختلف السياسات المتبناة من طرف مديرية  تعتد تنمية كفاءات الموارد البشرية المحور الجوهري

الموارد البشرية ، وهي تعتمد على تنمية سبل كسب ونقل وتخزين المعارف التطبيقية المتعلقة بميدان 
وهذا عن طريق تطوير وتحديث نظام التدريب الموجه لتحقيق هدف التطوير وتنمية  عمل المؤسسة،

  .1لتعليم الحديثة والتقليدية القدرات عن طريق الجمع بين مختلف طرق ا
   :تسيير المسار المهني -

لقد اجتهدت مؤسسة سوناطراك في الحفاظ على مواردها انطلاقا من سياسة التوظيف مرورا بالتكوين 
والترقية وتقييم الأداء وبالإضافة إلى التحفيزات وصولا لمتقاعد، مما تطلب رسم مسار مهني يسمح 

الأفق المستقبلية، وهذا بالاعتماد مسيرين مؤهلين لخلق مناخ يسمح بالتطور للأفراد بالنظر إلى 
 الداخلي ) التدرج الوظيفي ( للأفراد مع احترام الشفافية والموضوعية للازمة في إنجاح المسار الميني .

  :سياسة الاتصال للموارد البشرية -
 مع التطور الذي شيد  العالم في مجال تكنولوجيا الاتصال، أصبح لزاما على المؤسسات 
اعتماد على احدث التقنيات الحديثة لتحقيق الاستمرارية والازدهار على المديين القصير والطويل، 
حيث تمكنت مؤسسة سوناطراك من استحداث تقنيات عالية الجودة تتميز بالسرعة الفائقة في تدفق 

التسييرية والاتصالية ،  لمعلومات بين مختلف المصالح ، كما تمكنت من جعل المسير محور العملية ا
حيث يعتبر حلقة وصل بينه و بين الإدارة و بينه وبين أعضاء التنظيم ، وهذا لتمكين المؤسسة من 

                                                           
،أطروحة دكتورا  علوم التسيير ،تخصص  تسيير وتنمية الموارد البشرية ودرو  في تحقيق الجودة والميزة التنافسية ،رياض عبد القادر 1

 186،187ص  ص 2015-2014 ،3علوم في إدارة الأعمال،جامعة الجزائر
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 .  التوليف بين مختلف العناصر السابقة في سبيل تحقيق التميز
  :د المعتمد في مؤسسة سوناطراك نظام الاجور الجدي -

لقد باشرت مؤسسة سوناطراك منذ اعتمادها على سياسة التغيير في إعادة النظر في نظم الأجور وهذا 
رغباتهم في تحسين ظروفهم المعيشية والتنظيمية من جهة، وتحقيق أهداف و استنادا لتطلعات أفرادها 

مل بين حاجات الأفراد وأهداف المؤسسة الهادفة المؤسسة من جهة، وبين هذا وذاك ف ن تحقيق التكا
نحو التغيير، استوجب على المؤسسة إعادة تحديث في شبكة الأجور ،هذ  الأخير حددت لها أهداف 

  تتمثل فيما يلي:
  تطوير وتحسين النتائج المحققة في كافة المستويات والمجالات . -
  ة.والمؤسسالاتجا  نحو أكثر حرفية في عمل الأفراد  -
 رئيسية: شفافية أكثر في تطوير المسار الميني للعم -

  :رئيسيةيقوم نظام الأجور الجديد على ثلاث مبادئ 
  أ. العدالة من خلال مكافئة أداء كل فرد 

  ب. الاعتراف بالمجهودات الفردية وأحسن أداء 
 ج. النجاعة من خلال الأبعاد التالية:

   .التغيير المستمر -
  .النجاعة-
    .الاندماج والانخراط-
    .المطابقة والأمن-

 ومن خلال هذا تهدف مؤسسة سوناطراك إلى تحقيق الأهداف التالية:
  .الاعتراف المالي )الأجر( بالجيد المبذول للعمال -
   .الشعور بالعدالة -
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   .نظام تقييم الأداء أكثر موضوعية -
  . 1أجر متغير حسب نتائج الأداء المقدم -
 :DML بالأغواط الصيانة بمديرية تعريف-ب

تعتبر مديرية الصيانة بولاية بالأغواط أحد فروع قسم الصيانة للمؤسسة الأم سوناطراك حيث تم 
بعد أن كانت قاعدة للصيانة منذ سنة  1981تحويلها إلى فرع الصيانة بولاية الأغواط سنة 

أنشطة المؤسسة الأم ،يقوم بالأنشطة ،وتعد من أهم محاور قسم الصيانة الذي يمثل أهم 1963
 الرئيسية التالية للمؤسسة الأم وكذلك لمؤسسات أخرى حسب الطلب:

صلاح محطات الضخ والضغط للبترول والغاز-   .صيانة وا 
 . 2صيانة قنوات الغاز والبترول-

 بجميع تقوم أنها سوناطراك، حيث لمؤسسة الهامة الوحدات أهم من بالأغواط الصيانة مديرية وتعد
 كلم 15800 يقارب ما أي أنبوبا 30 بها الأنابيب عدد والذي يبلغ المحروقات نقل شبكة صيانة أعمال

 تسمح التأهيل عالية عمالية طاقة تمتلك التراب الوطني وهي مستوى على وضغط( )ضخ حطة77 و
 التجهيزات. جميع لصيانة التدخلات في أساسا والمتمثلة منها المهام المطلوبة جميع ب نجاز لها
 :الصيانة مديرية نشأة -

 مختلف عبر التقنية المتواجدة التجهيزات صيانة في مختصة وهي 1989 سنة الصيانة مديرية أنشأت
 هذا في المختصين الأجانب بعض المتعاملين المهمة هذ  في ويشاركها المحروقات، نقل محطات

( والذي يقوم بمختلف الأنشطة التي من شأنها نقل TRCالميدان ، وتنتمي إلى فرع نقل الأنابيب ) 
 إلى العملاء و الذين عادة ما يكونون دولا أجنبية. كسوناطراوضمان منتوجات 

                                                           
إدارة الجودة  )إعادة الهندسة العمليات، الحديثة للتغير التنظيمياستراتيجية تنمية الموارد البشرية من خلال المداخل  ،بلحبيب بشير 1

ص  2016،2017 ،2(،أطروحة دكتورا  علم الاجتماع، تخصص علم الإجتماع التنظيم والعمل جامعة الجزائرالثقافة التنظيمية الشاملة،
 .276-274ص 

في المؤسسات الاقتصادية مديرية الصيانة الصيانة لمؤسسة  واقع استخدام أدوات مراقبة التسيير ، عبد الرزاق خليلبوهالي ، خيرة2
 .227،ص2017،جوان 3،العدد8،العدد الاقتصادي جامعة عمار ثليجي الأغواط ،المجلد  مجلة دراسات،سوناطراك بالأغواط نموذجا



المنهجيللد اسةطار الإسردسالفصلال  

304 
 

  المؤسسة:مهام  -
 :يلي ما بينها من نذكر مهام بعدة الصيانة مديرية تختص
 يقصد به  و 5.4.3 المستويات على النقل لفرع دورية بصفة والأجهزة العتاد صيانة: 
 الجزئية المراجعة 
 العامة المراجعة  
 التشغيلية طاقتها مدة حسب صيانتها وتكون الأجهزة تجديد . 
 دائرة تعد  الذي السنوي المخطط حسب للأجهزة المنتظمة المراجعة وهي :الوقائية الصيانة 

 المضخات، ، الأجهزة بتجديد والقيام والجزئية العامة بالمراجعات القيام في الدور هذا ويتمثل المناهج
 . الكهرباء مولدات ضغط، آلات
 المبرمجة غير الصيانة إطار في المفاجئة الحوادث حالة في التدخل أي :الاستعجالية الصيانة. 
 للأجهزة الضرورية للصيانة العامة السياسات وضع.  
 الآلي الإعلام بنظام بالاستعانة عددي نظام تحت الغيار قطع ترتيب  
 الجديدة للمشاريع والإنجاز التطوير نشاط إطار في التقنية المساعدة 
 الهياكل جميع على الصيانة ومعايير مقاييس وبث تطوير  
 الجهوية المديريات لحساب وذلك الطلب حسب العمليات تنفيذ  
 الزيوت المراقبة، التشحيم الأولية، الصيانة 1 المستوى في للصيانة والرقابة العمليات تحضير. 

  :هي للمديرية متاحة وبشرية مادية وسائل هناك :للمديرية المتاحة الوسائل
 تشمل كانت أن الصيانة، فبعد لمديرية هيكلة إعادة عملية مؤخرا أجريت :والمادية البشرية الوسائل
 الحمراء حوضDML عدة ولها بالأغواط ومديرية الصيانة بسكرة الأغواط، في متمثلة قواعد ثلاث

 .التقنية التجهيزات لصيانة معد وعتاد صيانة ورشات تسمى هياكل أصبحت
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 :التنظيم الاداري لمديرية الصيانة  -
 يتكون الهيكل 

 أ. الدوائر الإدارية:
 دائرة المالية والمنازعات  -1

الأساسية لهذ  الدائرة هي المتابعة والإشراف على مختلف التدفقات المالية والمحاسبية داخل  المهمة
المديرية، وكذا متابعة مختلف الإجراءات المتعلقة بالمنازعات مع الأطراف الخارجية، وتتكون هذ  

مصلحة  –مصلحة المحاسبة العامة –الدائرة من ثلاثة مصالح وهي على التوالي: مصلحة المنازعات 
 . المحاسبة

 من:وتتكون  والاتصال:دائرة الإدارة  -2
 وتوكل لهذ  المصلحة كل عمليات المتعلقة ب دارة ملفات المستخدمين مصلحة المستخدمين :

 ومتابعة مسارهم المهني.
 عداد أجور العاملين حيث تتعامل مع ثلاثة فئات مصلحة الأجور : تتكفل هذ  المصلحة بمتابعة وا 

 الدائمين، والمتعاقدين، والمتربصين الذين يستفيدون من منحة.من العاملين 
  تقوم هذ  المصلحة بمتابعة كل الأحداث العائلية التي حدثت : الاجتماعيةمصلحة الخدمات

من امتيازات معينة كالمنح، والعطل والتعويض والمساعدات  الاستفادةللعامل والتي يخول له القانون 
 المالية ...الخ .

 تتكفل هذ  المصلحة ب عداد برامج التي تسمح بتنمية القدرات  مية الموارد البشرية:مصلحة تن
وملكات مهنية والمعرفية للأفراد العاملين بالمديرية، وتتكون هذ  المصلحة من قسمين أساسين: قسم 

 التخطيط للمستخدمين وقسم التكوين.
 ب/ الدوائر التقنية:

 وتتكون من: 
هذ  الدائرة بالتنسيق بين فرق العمل، والتي تقوم بعمليات التدخل  والتنسيق: تقومدائرة المنهجية  -

على مستوى محطات العمل حيث تقوم هذ  الدائرة وبناء على طلب من محطات ب صدار أمر قيام 
 التدخل إلى كل الأقسام المعنية بالتدخل، أليات، ميكانيك، كهرباء.
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رئيسي لهذ  الدائرة القيام بعمل الإصلاح والصيانة وذلك فيما الدور ال دائرة الميكانيك الصناعية: -
 يتعلق بالشق الميكانيكي للعتاد وتتكون من مصلحتين هما: مصلحة الورشات ومصلحة التدخلات.

تهتم بكل ماله علاقة بالكهرباء الصناعية من محركات والآليات كما  والآليات:دائرة الكهرباء  -
 ت بالشكل المطلوب. توكل لها ضمان وسلامة الآليا

للمديرية الصيانة بالأغواط فهي الوحيدة  امتيازتعتبر هذ  الدائرة بمثابة  دائرة العمليات الخاصة : -
على المستوى الوطني والعربي والإفريقي فهذ  المديرية هي التي لها أولوية التدخل للعمليات الخاصة 

دفها الأساسي هو القيام بعمليات الصيانة هدفها الأساسي هو القيام بعمليات الصيانة دون توقف ه
دون توقف عملية التموين المتعاملين مع سوناطراك بالغاز أو البترول فدرجة مخاطرة العمل في هذ  

 الوحدات مرتفعة جدا بحيث أي خطأ سيكلف سوناطراك ماديا وبشريا.
يار ومستلزمات العمل المهمة الأساسية لهذ  الدائرة هو توفير قطع الغدائرة التموين والنقل:  -

سواء على مستوى المديرية أو مستوى محطات العمل وضمان وسائل النقل لوحدات التدخل لإجراء 
 عمليات الصيانة.

المهمة الرئيسية لهذ  المصلحة هي السلامة المهنية داخل المديرية وذلك  مصلحة السلامة:  -
 وجه.بتوفير كل الشروط الصحية للعمل على أحسن 

والذي يعمل على صيانة والإشراف على مختلف التطبيقات المعلوماتية الشبكات  المعلوماتية:مركز -
 .1المعلوماتية للمديرية والمساهمة في عمليات التكوين

 المجال البشري:-2

ف ن على الباحث توضيح خصائص البشر  ويعني أي فئات من البشر سوف تجرى الدراسة عليها 
ويتمثل في عدد أفراد مجتمع الذي يجرى عليها الباحث دراسته  2الدراسةالذين سوف يجرى عليهم 

عاملا، وقد تم استثناء  333،حيث بلغ عدد العمال في مديرية الصيانة التابع لمؤسسة سوناطراك 
العمال الذين يعملون بصفة مؤقتة المكلفين بالأمن والوقائي و لأنهم لا يخدمون أهداف الدراسة والبالغ 

،نجد العمال مقسمون حسب رتبهم أي حسب 300عامل أما العمال الدائمون والبالغ عدد   33عددهم 

                                                           
 دائرة الإدارة والاتصال، مديرية الصيانة الأغواط 1
 61، ب ت ،ص2، المكتب الجامعي الحديث ،الاسكندرية ،طصميم والمناهج والاجراءاتالبحث العلمي الت،عبد الكريم محمد الغريب 2
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عون تحكم أي نسبة  134،% 72 إطار أي ما يقدر بنسبة 144طبيعة عملهم كل واحد منهم إلى : 
مع العلم أن هذ  الاحصائيات بناء على وثائق المؤسسة محل  %11عون تنفيذ بنسبة  22،% 67

 . الدراسة

 المجال الزماني:  -3
، وهي المدة التي يستغرقها في 1وهي الفترة الزمنية التي يحتاجها الباحث هي تلك الفت لإجراء بحثه

 جمع المعلومات والبيانات خلال الدراسة الميدانية
 وقد مرت دراستنا بهد  المراحل الأربعة التالية:

الى شهر جوان من نفس السنة ،تم فيها القيام بدراسات  2016: كانت من شهر فيفري المرحلة الأولى 
استطلاعية والاستكشافية بالمؤسسة محل الدراسة والتي تهدف الى استطلاع الظروف المحيطة 
خضاعها  بالظاهرة التي يرغب الباحث في دراستها والتعرف على أهم الفروض التي يمكن وضعها وا 

، وكان الغرض من ذلك 2ياغة دقيقة تيسر التعمق في بحثها في مرحلة لاحقة للبحث العلمي ص
التعرف على ميدان البحث والحصول على البيانات والمعلومات التي تتعلق وتتلاءم مع موضوع 
دراستنا تسيير المسار الوظيفي وأثر  على الفعالية التنظيمية وقد تم ذلك إلا بعد موافقة دائرة الادارة 

 على الترخيص بزيارة لإنجاز وتطبيق البحث الميداني بها . الاتصال

، إذ قمنا 2017إلى غاية شهر ديسمبر  2016: دامت هذ  المرحلة من شهر جوان المرحلة الثانية
فيها بالجانب النظري للدراسة لدراسة من خلال جمع المادة العلمية من مراجع والمصادر والكتب 

 والدكتورا  ،وبعض الوثائق والمواقع الالكترونية .والمجالات والرسائل الماجستير 

وقد تم فيها  2018إلى غاية نوفمبر  2017: وقد دامت هذ  المرحلة من شهر ديسمبر المرحلة الثالثة
إعداد اسئلة استمارة أولية حيث قمنا بتحديد البيانات الشخصية ومتغيرات فرضيات الدراسة وتفكيكها 

بعد ذلك تم عرضها على المشرف من أجل القيام بعملية التحكيم ومناقشته الى اهم الابعاد ومؤشرات، و 
                                                           

 .73وجيه ، مرجع سابق، ص  محجوب 1
 .38،ص 2000 ،1، الأردن ،طأسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعية، مؤسسة الوراق، ابراهيم مروان عبد المجيد2
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ومن ثم قمنا بنزول الى الميدان وتطبيقها  على محاور الاستمارة بهدف تصحيحها بناء على ملاحظاته،
عامل قبل تعميم تطبيقها من أجل التعرف  30على عينة تجريبية قبل تعميم تطبيقها حيث تتكون من

ثم قمنا بتوزيع الاستمارة النهائية على  العمال لأسئلة الاستمارة وتعديل ما يجب تعديله،على مدى فهم 
عينة الدراسة وبعدها تم استرجاعنا بعد أيام من توزيعها حيث قمنا في تلك الفترة كذلك بمقابلات مع 

 مسؤولي دائرة الادارة والاتصال. 

اية نهاية جويلية من نفس السنة حيث تم فيها إلى غ 2019: مع بداية شهر جانفي المرحلة الرابعة 
ثم تحليل وتفسير  spssالقيام جمع وتبويب وتفريغ البيانات بطريقة الالكترونية باستعمال برنامج 

 القراءات السوسيولوجية لنتائج الدراسة بعد قراءتها احصائيا. 
 الدراسة.بدأت مراجعة النهائية للأطروحة حيث تم فيها إنهاء  2019 أوت ومع شهر

 أدوات المنهجية للدراسةالمنهج و : ثانيا
 المنهج المتبع في الدراسة :-1

تختلف المناهج البحث المستخدمة باختلاف المواضيع من حيث تنوع المتغيرات المدروسة والمنهج هما 
 اختلف نوعه فهو الوسيلة والطريقة التي يتبعها الباحث من اجل الوصول الى الحقيقة وبما أن طبيعة

تسيير المسار في دراستنا بعنوان  الموضوع هي التي تحدد نوع المنهج المناسب لها ،فقد اعتمدنا
على المنهج الوصفي التحليلي التفسيري تماشيا مع أغراض هذ   الوظيفي وأثر  على الفعالية التنظيمية

الدراسة ، ويستخدم هذا المنهج  لاختبار صحة الفرضيات البحث وذلك من خلال وصف دقيق لظاهرة 
المدروسة وتصويرها كميا وكيفيا عن طريق جمع المعلومات والبيانات بمختلف أدوات الدارسة ثم 

الوقوف على مختلف العلاقات في ضوء تائج  وتصنيفها وعرضها وتفسيرها و تفريغها وتبويبها لتحليل الن
 .المشكلة البحث 

ومن خلال اعتمادنا على هذا المنهج تم فهم الاجراءات المعمول بها بالمؤسسة سوناطراك  والمتمثلة 
خلال  في التسيير المسار الوظيفي  للعاملين من خلال التوظيف والتدريب والترقية والاتصال أو من

وصف كيفية ما تقوم به مؤسسة محل الدراسة من اعطاء الاهمية لأهم مواردها وخاصة المورد البشري  
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القيام الوصف و  من خلالوهذا وذلك بجانبهما التسييري والعقلاني من أجل تحقيق فعالية تنظيمية،
التشخيص و  بحث اليد مشكلة والاستكشاف لتحدبجميع مراحل هذا المنهج والمتمثلة في الاستطلاع 

استناد على البيانات الدراسة الميدانية بالمؤسسة وبغض النظر عن المعطيات الدراسات النظرية بجميع 
أنواعها ، لمعرفة العوامل المسبب لظاهرة دراستنا وبالتالي الوصول الى التعميمات واستخلاص النتائج  

 في فهم الواقع وتحقيق اهداف البحث.
 البيانات:التقنيات جمع :2
اعتمدنا في هذ  الدراسة على مجموعة من التقنيات، التي ساعدتنا على تقصي الوقائع والظواهر  

 وهي كالاتي :والإلمام بجميع جوانب الظاهرة 
 الملاحظة:-

عند تم استخدام هذ  التقنية في هذ  الدراسة من خلال إجراء الزيارات الميدانية التي قامت بها الباحثة 
الابحاث  تستمارة وذلك من خلال مشاهدة تصرفات المبحوثين أو عن طريق الاطلاع وقراءاتوزيع الا

تمكننا من حصول على أدق معلومات التي لم نتوقعها من قبل والدراسات التي تمت حول الموضوع 
والتي نريدها من جمع حقائق عن السلوك والممارسات العاملين وتصرفاتهم وهم يقومون بأدائهم 

 .  الوظيفي
هي الأكثر استخداما لجمع البيانات بطريقة واضحة ودقيقة وتشير إلى تلك الأداء التي لاستمارة : ا -

يستخدمها الباحث الاجتماعي في جمع البيانات المتع وفي دراستنا هذ  قمنا ب عداد استمارة البحث 
لكي تكون وعرضها على المشرف ومن أجل ضبطها والتأكد من صحة الاسئلة وحذف بعض منها 

 ملائمة مع موضوع بحثنا ويسهل فهمها من طرف المبحوثين والاستجابة لها.
، فقد اعتمدنا الاستمارة كأداة منهجية أساسية في جمع  نظرا لطبيعة موضوع دراستنا وطبيعة متغيرات

المعلومات محاولين في ذلك إعدادها جيدا من خلال الاعتماد على الجانب النظري والتطبيقي 
وأن تغطي مختلف  ، تفادة من توجيهات المهمة من قبل المشرف للوصول الى تصميم النهائي لهاوالاس

سؤالا موزعة على أربعة متعلقة  55جوانب الموضوع من خلال تعدد وتنوع الأسئلة حيث تضمنت 
 :المتمثلة في خمسة محاور كالاتيو  بفرضيات البحث 
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وي على مؤشرات الخاصة بالجنس السن، المستوى ص للبيانات العامة إذ تحتائ: خصالمحور الأول
التعليمي، الحالة العائلية، الوظيفة والأقدمية، وتكمن هذ  المؤشرات في التعرف على خصائص مجتمع 

 البحث.
 .إجراءات التوظيف ودورها في الحد من مشكل الدوران الوظيفي : تضمن بيانات حولالمحور الثاني 
 العملية التدريبية ودورها في ايجابية الأداء الوظيفي.ول : تضمن بيانات حالمحور الثالث

 الترقية المهنية بموضوعية وعدالة ودورها في تحقيق الرضا الوظيفي.تضمن بيانات  الرابع:المحور 
 الاتصال التنظيمي الفعال ودور  في تعزيز الولاء التنظيمي. تضمن بيانات :المحور الخامس

 :المقابلة
  في استمارة خاصةة مدونلذا فقد أجرينا مقابلة الحرة أو غير مقننة وطرح بعض الأسئلة التي لم تكن 

وهي بطريقة تلقائية على فئة من المبحوثين من مسؤولين قسم الموارد البشرية  والاطارات وأعوان 
نم نتوصل اليها من التنفيذ وأعوان التحكم حيث ساعدتنا في بحثنا وأعطتنا توضيحا لعدة أمور التي ل

 .خلال التقنيات الاخرى 
 :الوثائق والسجلات  -

الوثائق والسجلات واحصائيات التي لها على علاقة بموضوع بحثنا  هذ  تحصلنا علىوفي دراستنا هذ  
سواء كانت عن طريق الاطلاع على الكتب الموجودة في المكتبات وبعض المواقع الالكترونية 

حصلنا على تعريف شامل للمؤسسة من نبذة التاريخية عنها وعدد وتقسيم للمؤسسة سوناطراك وكذلك ت
الفئات المهنية وطبيعة نشاطها والهيكل التنظيمي والقانون الداخلي المتمثل في اللوائح التنظيمية السائد 

في فيها وكيفية اجراءات تسيير المسار الوظيفي من بداية عمله الى نهايته، وكلها هذ  الوثائق ساعدتنا 
 انجاز بحثنا من أوليه صولا الى تحليل النتائج احصائيا وسوسيولوجيا..

 : ساليب الإحصائيةالأ -
والغرض من استخدامه مساعدة   spssللعلوم الاجتماعية فقدتم استعانة برنامج الحزم الاحصائية

ل علينا عمليات جمع وتفريغ الأسئلة الاستمارة تيسر للباحث جمع يسهالمعالجة الإحصائية من أجل ت
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وتبويب عدد من البيانات الكيفية وتحويلها إلى البيانات بطريقة كمية بأقل وقت مقارنة بطريقة اليدوية 
 التي تستهلك وقت وجهد كبير.

 : أساليب احصائية باستخداموقد قامت الباحثة 
 من خلال تحديد اجابات عينة البحث .  التكرارات والنسب المئوية :وذلك

لذا وتحدد نوعية الارتباط من خلال  [1،1-أن قيمة معامل الارتباط محصورة بين]معاملات الارتباط: 
 التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 

 ص ، 2007،ن،القاهرة د الإحصاء والقياس الاجتماعي ،بمبادئ ، القصاص محمد مهدى : المصدر
296 

توافق القتران والمعامل الا ولمعرفة نوع العلاقة بين المتغيرين المستقل والتابع تم استخدامنا المعامل
 وذلك بحسابهما يدويا.

مستوين وان معامل الاقتران :يستخدم في الحالات التي تكون فيها البيانات كلا المتغيرين يتكون من -أ
، أي عندما يكون المتغيرين المراد قياسهما 1احدهما أوكلاهما غير قابلة للترتيب التصاعدي أو التنازلي

                                                           
البحث العلمي والتحليل الإحصائي التخطيط للبحث وجمع وتحليل البيانات يدويا و ب ستخدام ساليب أ، البلداوي عبد الحميد عبد المجيد1

 .176،ص 2007، 1،دار الشروق للنشر والتوزيع،عمان،ط  Spss برنامج

 نوع الارتباط قيمة معامل الارتباط

 ارتباط طردى تام 1+
 ارتباط طردى قوى 1إلى أقل من + 0.7من 
 طردى متوسطارتباط  0.7إلى أقل من  0.4من 

 ارتباط طردى ضعيف 0.4من صفر إلى أقل من 
 الارتباط منعدم صفر

 ارتباط عكسي تام 1-
 ارتباط عكسى قوى 1-إلى أقل من  0.7-من 
 ارتباط عكسى متوسط 0.7-إلى أقل من  0.4-من 

 ارتباط عكسى ضعيف 0.4-من صفر إلى أقل من 
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خلايا فقط دون خلايا  4الارتباط بينهم صفات والجدول المزدوج الذي يمثل العلاقة بينهم مكون من 
 المجموع ولحساب هذا المعامل نستخدم القانون التالي :

 جـ×د+ ب×جـ/ أ×ب –د ×معامل الاقتران =أ
 .1حيث أ، د ، ب، جـ هم الخلايا الاربع للجدول رباعي الخلايا

 بشكل مفصل لكي يتم فهم الطريقة جيدا: 28للجدول  الاقترانسوف نقوم بحساب معامل -
 11×40+35×11/64×40-35×64معامل الاقتران=

=1800/2680+ =0.67 
معامل التوافق لحساب قيمة معامل الارتباط عندما يكون المتغيران المراد معامل التوافق: يستخدم -ب

 4قياس الارتباط بينهم صفات أيضا والجدول المزدوج الذي يمثل العلاقة بينهم يزيد عدد خلايا  عن 
 . 2خلايا المجموع

 ولحساب قيمة معامل التوافق نستخدم القانون التالي:
3معامل الارتباط التوافق:

 

 (/جـ1-)جـق= 
 حيث جـ: هي قيمة العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع.

 .....+ج ن2+ج1جـ= ج
  /ع[ 2/ص+ ت 2/س+ ب 2/ ك]أ1=1حيث :ج

  /ع[ 2/ص+ د 2/س+ ح 2/ ل]ث1=1ج

 ( بشكل مفصل لكي يتم فهم الطريقة جيدا:23سوف نقوم بحساب معامل التوافق للجدول المركب )-
  [2/50 3+ 2/97 19] 1/22= 1ج

= 0.17 

                                                           
 297مرجع سابق ،ص .القصاص مهدى محمد  1
 .302،ص سابق مرجعالقصاص ، مهدى محمد 2
 .111،ص 2014ب د ن، ب ب ن،، والاقتصاد دراسة ميدانيةرمضان بين الدين  ، بن عون بودالي  3



المنهجيللد اسةطار الإسردسالفصلال  

313 
 

7] 1/9=2ج
2/97 +2 2/50] 

=0.06  
50]1/55 =3ج

2/97 +5 2/50] 

=0.047 

+2  50 /2 38+ 2/97 11] 1/51= 4ج
2

 3/ ] 

=0.61 

7] 1/7=5ج
2/97  ] 

=0. 07 

3] 1/6=6ج
2/97 +2 2/ 50  1+

2
 3/ ] 

=0.5 

 1.88= 0.5+0.07+0.61+0.47+ 0.06+ 0.17=6+ج5+ج4+ج3ج  +2+ج1جـ= ج
  0.68= + 0.4680=  1.88(/1-ـ 1.88) ق= 

 :استخراجها وطريقة العينة تحديد حجم-3
 ةالعين»اختيار والتنوع ،جعلت الباحثة تتجه الى  بالتباين يتميز الذي البحث مجتمع على وبالتعرف 

والتي تعتمد على تقسيم المجتمع الأصلي إلى مجتمعات فرعية طبقات أو فئات  "التناسبية الطبقية
 البحث. وتخدم الدراسة طبيعة مع تتوافق وكذلك لأنها

 بالأمن مكلفين عاملين مؤقتين 33 منهم عاملا 333 ب الدراسة محل بالمؤسسة العمال حجم يقدر
الذين لهم علاقة مباشرة  300الدائمون مقدر ب  أما عدد العمال الوقائي تم استبعادهم من الدراسة،

 وهي: فئات ثلاث الى وضوعنا وهم مقسمونمب
 150يعادل  أي ما % 50 ب العينة وحجم التنفيذ أعوان 22، التحكم أعوان 134 ، إطارات144
 التالي: القانون وفق وذلك عامل

 
50×مجموع عمال المؤسسة    

100 
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 طريقة استخراج العينة:

عينة الطبقية  يل اعتمدنا في دراستنا المتعلقة بالتسيير المسار الوظيفي وأثر  على الفعالية التنظيمية،
الى طبقات سوسيومهنية   المؤسسة في التقسيم المجتمع البحث السائد واقع مع تتناسب لأنهاالتناسبية،

 150ب  مفردات العينة قدرت وعليه بالمؤسسة ، العاملين الأفراد مجموع من %50ب  حيث قدرت
  للقانون التالي: وفقا عمالية فئة أو طبقة كل في العينة تحديد وتم مفردة

 
 
 

 يتطبق القانون نتحصل على الشكل التالي :
         72                    144الاطارات 

  67                  134عون التحكم 
      11                     22عون التنفيذ 
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 :خصائص أفراد العينة -ثالثا
 العينة حسب الجنس (:يوضح توزيع أفراد15الجدول رقم )

 
 
 
 
 
 

نلاحظ من خلال الجدول أعلا  والمتعلق بتوزيع عينة البحث حسب الجنس أن الاغلبية من عدد  
 فرد من مجموع عدد المبحوثين وتقدر نسبتهم ب : 120المبحوثين من جنس الذكور يبلغ عددهم 

وهي نسبة قليلة  %20امرأة بنسبة قدرها  30في حين يبلغ عدد المبحوثين من جنس الإناث  %80
 مقارنة بالذكور.

 ( :يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن16الجدول رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 

 30التي تتراوح أعمارهم ما بين % 44,7تقدر بنسبة  تبين الشواهد الكمية أن النسبة الغالبة للمبحوثين
من  % 10,7تشير المعطيات أيضا أن  39– 30تقع في الفئة ما بين  % 37,3وتليها نسبة  39–

 النسبة التكرار الجنس
 %80 120 ذكر
 %20 30 أنثى

 %100 150 المجموع

 النسبة التكرار السن
20 - 29 11 7,3 % 
30 – 39 67 44,7 % 
40 – 49 56 37,3 % 
 % 10,7 16 فما فوق – 50

 %100 150 المجموع
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التي لا تمثل  29-20فما فوق في حين نجد الفئة العمرية  50أفراد العينة تمثل الفئة العمرية من 
 . %7,3سوى 

وهي تمثل  49 -40و39 -30عينة البحث تتمركز أعمارهم بين الفئتين ومنه يمكن القول أن أفراد 
 82=%45,3% 7, 36الأغلبية الساحقة حيث أنه لو قمنا بجمع النسبتين الاثنين نجد أنها تساوي

 (: يوضح المستوى التعليمي للمبحوثين17الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 

تمثل أعلى نسبة لفئة الجامعيين وتليها  64 % ,7حسب معطيات الجدول أعلا  نلاحظ أن نسبة 
 % 2,0هم من ذوي المستوى الثانوي في حين بلغت نسبة المستوى التعليم المتوسط ب:33% ,3نسبة

 متغير الحالة العائلية( :توزيع أفراد العينة حسب 18الجدول رقم )
 
 
 
 
 

 

 
حسب المعطيات التي تشخص الحالة العائلية حسب متغير الجنس والتي تضم أربع متغيرات للعزوبة، 

وهي نسبة المتزوجين تليها نسبة  % 86,7الزواج، الطلاق، الترمل، فنجد أن أعلى نسبة تقدر ب

 النسبة التكرار المستوى التعليمي
 % 2,0 3 متوسط
 33% ,3 50 ثانوي
 % 7,64 97 جامعي
 %100 150 المجموع

 النسبة التكرار الحالة الاجتماعية
 % 11,3 17 أعزب
 % 86,7 130 متزوج
 % 1,3 2 مطلق
 % 0,7 1 أرمل

 %100 150 المجموع
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 1,3من مجموع أفراد العينة وتليها نجد نسبة المطلقين لا تقدر إلا ب % 11,3العزاب المقدرة ب 
 تنعدم نسبة الترمل. % 0,7في حين نجد أقل نسبة تمثل سوى %
 حسب الوظيفة (: يوضح توزيع العينة19لجدول رقم )ا

 النسبة التكرار الوظيفة
 % 48,0 76 إطار

 %44,7 67 عون تحكم
 % 7,3 11 عون تنفيذ
 %100 150 المجموع

 

يمثلها الوظيفة اطار  48,0أعلى نسبة حسب معطيات الشواهد الكمية في الجدول أعلا  نلاحظ أن 
 يمثلها عون تنفيذ. 7,3تمثلها عون تحكم ثم تليها أخيرا نسبة تقدر ب  44,7وتليها نسبة تقدر ب 

 ( : يوضح توزيع العينة حسب الاقدمية في العمل: 20جدول رقم )
 النسبة التكرار الأقدمية

1 -5 15 10,0 % 
6 – 10 64 42,7 % 
 % 47,3 71 فأكثر 11

 %100 150 المجموع
 

من خلال الشواهد الكمية للجدول أعلا  والذي يبين ارتفاع نسبة اقدمية العمال الذين لهم سنوات عمل 
-6هم عمال لهم سنوات عمل ما بين % 42,7وتليها نسبة % 47,3سنة وتقدر بنسبة  11أكثر من 

سنوات  5 – 1الذين لهم سنوات عمل ما بين 10,0سنة ،كما لا نهمل النسبة التي تليها وتقدر ب 10
. 
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 خلاصة الفصل:
جراءاتها التي ساعدتنا كثيرا في التحكم في ب    عد تطرقنا في هذا الفصل المعنون بمنهجية الدراسة وا 

مجالات الدراسة المتمثلة في المجال و سوناطراك  مؤسسة حول العام الجانب الميداني بتوضيح مدخل
 التي تمت فيه دراستناوهي مديرية الصيانة بالأغواط تحديد الموقع الجغرافي فيه  الذي يتم المكاني

توضيح المجال وبوكذلك المجال الزماني للدراسة  بتطرق الى تاريخ نشأتها ومهامها والتنظيم الاداري ،
تحديد خصائص أفراد العينة في حين قمنا بتحليل المعطيات  في هذا الفصل ،كما تطرقناالبشري 
 .احصائيا
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: نصها كالتاليالتحليل والتفسير الفرضية الأولى القائلة   

 

في  الملائمة تساهم الطرق والإجراءات العقلانية لعملية التوظيف

.الحد من الدوران الوظيفي وو ستقرار الأفراد ا  
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 أولا : عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الأولى
 الأفراد الذين عملوا بالمؤسسة أخرى سابقا وما سبب تركها(:يبين  21الجدول رقم ) 

الحصول على العمل 
 بالمؤسسة اخرى

النسبة  التكرار سبب تركها
% 

 المجموع
 

متطلبات الوظيفة لا تتوافق  نعم
مع مختلف المؤهلات 
 المعرفية والشخصية

3 2.0 24 
%16,0 

 
 6,7 10 عدم الاستفادة من الحوافز 

الاستقرار عدم تحقيق 
 الوظيفي

9 6,0 
 

 1,3 2 اخرى

 126 84,0 126 لا
84,0% 

 150 100 150 المجموع
100% 

حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا   والذي يبين مدى حصول على عمل بالمؤسسة أخرى  
من اجابات المبحوثين  بسبب %(  84 ,0حيث نلاحظ ان سبب تركها تراوحت النسبة حوالي  نسبة ) 

انهم لم يحصلوا على عمل بمؤسسة اخرى قبل الالتحاق بمديرية الصيانة لسوناطراك ،في حين نجد 
بمؤسسة أخرى  ، ولكن هناك أسباب   من اجابات المبحوثين حصلوا على عمل (16,0%نسبة) 

هو عدم الاستفادة من  ( يقرون ان لسبب تركهم6,7%) جعلتهم يتركوها ، ونجد هذ  الفئة  بنسبة
سبب تركهم هو عدم تحقيق الاستقرار الوظيفي ،مقابل  ان ( ممن يقرون6,0%الحوافز ، مقابل نسبة )

( ممن يرون أن سبب تركهم أن متطلبات الوظيفية لا تتوافق مع مختلف المؤهلات %2,0نسبة) 
المؤدية لتركهم العمل  ( والمتمثلة في أسباب اخرى % 1,3المعرفية والشخصية، وآخر نسبة هي )

 بالمؤسسة أخرى سابقا.
وبالتالي نستخلص من خلال النتائج الإحصائية الموضحة في الجدول السابق والمتضمن مدى  

حصول الأفراد على عمل لمؤسسة أخرى وما السبب المؤدية لتركها، وجدنا أن غالبية افراد  العينة لم 
بقا ،وهذا يفسر أن مديرية الصيانة لسوناطراك من يحصلوا على عمل بالمؤسسة، أي لم يعملوا مس
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المؤسسات التي توظف العاملين  بسهولة اكثر من أخرى  ، وهذا راجع إلى  سيرورة عملية الاستقطاب 
التي تتمتع بها من خلال عروض العمل المقنعة التي تلبي على الأقل الرغبات والتوقعات والاحتياجات 

فاءات  من طالبي العمل لترشح وتقدم المؤسسة ،ويرجع  هذا كذلك من أجل جذبهم وتشجيع أفضل الك
الى ما تتميز به من الاحتفاظ وحماية وعناية واستقرار وثبات عمالها ذوات الخبرة من خلال توفير 
جميع الظروف المؤدية الى بقاءهم وتوليهم مكانة مهنية واجتماعية التي يشتهر بها كل عامل 

صوص الى الذهنية السائدة في مجتمعنا ، حيث أن كل من وجد منصب بالمؤسسة وهذا يرجع بالخ
عملا بالمؤسسة سوناطراك هو محظوظ نظرا للامتيازات التي تمنحها لهم من خلال المقارنة بين عامل 
بمؤسسة اخرى وعامل  بمؤسسة سوناطراك ، حيث  انه يوجد فرق كبير وهذا يرجع الى الظروف 

"حيث أن القوى العاملة المدربة المؤسسات الموجودة في قطاعات اخرى الجيدة التي تتميز بها، عكس
التي تعمل في إدارة الموارد البشرية معرضة للتسرب الى منظمات أخرى في سوق العمل لما تمتلكه 

لذلك فعلى  تلك القوى العاملة من مهارة وكفاءة تجعل أكثر من المنظمات تتنافس على استقطابها،
عناصر المختلفة من مزايا مالية ، وبيئة عمل صحية وبيئة اجتماعية جذابة ،وغيرها المنظمات توفير ال

من العناصر التي تسهم في تمكين الموظفين على أداء أعمالهم ويساعد على الولاء الوظيفي للاحتفاظ 
نجد ،في المقابل يمكن تفسير أسباب  ترك أفراد العينة العمل بالمؤسسات الأخرى حيث " 1بهذ  العمالة

أول سبب لتركها  هو عدم الاستفادة من الحوافز سواء كانت مادية أـو معنوية وهو يعتبر سبب منطقي 
مع ظروف غلاء المعيشة التي تتطلب اجر ملائم  لتحقيق ذلك اكتفاء حيث ان لها تأثير مباشر 

دى وسوف يقلل من رغبة في البقاء والبحث عن مؤسسة أخرى وهذا من خلال احدى تصريحات اح
،ويليها السبب  "أن السبب الرئيسي لمغادرة المؤسسة هو الاجر المتدني الذي كنت  اتقاضه"المبحوثين 

الاخر عدم تحقيق استقرار وظيفي إذ يعتبر من النتائج السلبية التي تؤثر على نتائج وأهداف وفعالية 
المؤسسة من خلال سلوكيات عامليها المتمثلة في التغيب والتظاهر بالتمارض والأداء ضعيف ، وكلها 

تحقق استقرار وظيفي  توقف عن العمل والبحث عن عمل  يوجد فيه عومل يمظاهر تؤدي الت
،وبمقابل نجد كذلك السب مغادرة المؤسسة قبل الالتحاق بالفرع المديرية الصيانة لسوناطراك هو عدم 
توافق متطلبات الوظيفية مع مختلف مؤهلات المعرفية والشخصية وهذا يرجع عدم صواب وموضوعية 

بدون تحقيق أهم شرط من  افو المؤسسة لتوظيف العاملين في أول مرحلة التحاق بها حيث انهم وظ
أو أنهم قبلوا  الشروط الانتقاء والاختيار هو تطابق المؤهل مع مختلف مؤهلات المعرفية والشخصية،

                                                           
 48، ص2010، 1، مؤسسة الوارق للنشر والتوزيع ،عمان،طالاتجاهات  الحديثة  في إدارة الموارد البشرية ،العتيبيمحمد زويد   1
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بالعمل على رغم من معرفتهم بذلك حيث كان الهم الوحيد الحصول على منصب دائم  ويمكن ارجاع 
يؤدي الى ظهور مشكلة البطالة ، وعلى ذلك الى قلة المناصب الشاغرة المطلوب لمؤهلاتهم وهذا ما 

رغم من توظيفهم إلا أنهم يتعرضون الى عراقيل وصعوبات خاصة في انجاز المهام المتعلقة بالوظيفة 
فيها التي تم تعينهم وعدم اكتساب مهارة في الأداء وهو ما سبب لهم ضغوطات والشعور بالروتين 

نظرية النظم التي "وحسب  هم بالمغادرة المؤسسة،وهو ما يدفع والملل والاضطراب والتوتر والقلق،
أعطت أهمية كبيرة للعنصر البشري فقد اهتمت بالفرد من حيث أنه من بين أهم المدخلات التي تعتمد 

ويعتبر المورد  عليها المنظمات ،لذلك فيجب أن تم اختيار  بعناية شديدة ،وبطريقة علمية وموضوعية،
لأن نجاحها أو فشلها يتوقف عليه وعلى مدى كفاءته  عتمد المنظمات،البشرية من أهم الموارد التي ت

ليكون عنصرا هاما من عناصرها لذلك فعملية الاختيار والتوظيف تأخذ قيمة ومرتبة جد هامة لأنها 
ونجد اخر نسبة قليلة متمثلة في  بعد المسافة بين  " 1الأساس في اختيار الأفراد الذين يكونون المنظمة

ل ومقر اقامتهم ونجد كثرة هذا السب لدى فئة الاناث خاصة  العاملات المتزوجات حيث مكان العم
يعتبرن من أهم شروط موافقة على عملهم من طرف أهلهم وأزواجهم هو قرب مكان عملهم ، ومنه 
نتوصل أن كل سبب من هذ  الأسباب لها تأثير كبير على بقاء العامل بالمؤسسة اذا لابد عليها أن 

ائما على هذ  العوامل بالخصوص حيث نجد مؤسسة سونطراك من المؤسسات المتميزة تحرص د
 والمعروفة بوجود كل هذ  العوامل نظرا لأهميتها منها ، وهذا ما سنطرق اليه في جداول لاحقة.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
الاجتماع ،تخصص تنظيم وعمل  ، رسالة ماجستير علماستراتيجية التوظيف ودور  بتطوير المؤسسة العمومية الجزائرية،نسيمة جعدي 1

 . 53،54،ص  ص  2011-2010،  2جامعة الجزائر 
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( :يبين كيفية العلم بوجود المناصب الشاغرة المطلوبة بمؤسسة حسب المركز 22الجدول رقم ) 
 الوظيفي

 الوظيفيالمركز 
 

 كيفية العلم
 بوجد منصب شاغر

  

 المجموع  عون تنفيذ عون تحكم  إطار
  

 % ت % ت % ت % ت

عن طريق طلب توظيف بطريقة 
 ةمباشرة من مؤسس

6 
 

8,3 5 7,5  
 

2 18,2 13 
 

 

8,7 

 16 30,6 22 من أحد الأقرباء أو الأصدقاء
 

23,9 1 1,9  39 0 ,26 

 عن طريق وكالة الوطنية لتشغيل
 
 

 15 20,8 28 
 

41,8 5 
 

45,5 48 32,0  

عن طريق الإعلان عبر المواقع 
 الانترنت

 

26 1,36 16 23,9 2 18,2  44 29,3 

  أخرى
 

3 4,2 2 3,0 1 9,1 6 4,0 

 100 150 100 11 100 67 100 72 المجموع

من اجابات المبحوثين علموا % 32,0بحسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا   نلاحظ أن نسبة 
 بوجود منصب شاغر عن طريق الوكالة الوطنية للتشغيل ،حيث نجد في هذ  الفئة أن نسبة  هم 

من  %20,8من عن التحكم  مقابل اخر نسبة  % 41,8من عون التنفيذ ،  مقابل نسبة %45,5
من اجابات المبحوثين علموا  بوجود منصب شاغر عن   % 29,3الإطارات، في حين نجد نسبة 

من الإطارات مقابل % 36,1طريق الإعلان عبر مواقع الانترنت حيث نجد في هذ  الفئة أن نسبة  
من اجابات   % 0,26جد نسبة عون تنفيذ ،في حين ن18% ,2 مقابل اخر نسبة 2%3,9نسبة 

من 30 % ,6المبحوثين علموا من أحد الأقرباء أو الأصدقاء حيث نجد في هذ  الفئة أن نسبة  
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من % 8,7عون تنفيذ ، في حين نجد نسبة 9% ,1مقابل اخر نسبة 2%3,9الإطارات مقابل نسبة 
مباشر حيث نجد في اجابات المبحوثين علموا بوجود منصب شاغر عن طريق طلب توظيف بطريقة 

من 7% ,5من اطارات مقابل اخر نسبة% 8,3من عون تنفيذ مقابل نسبة 1% 8,2هذ  الفئة أن نسبة 
من اجابات المبحوثين علموا بطرق أخرى حيث نجد في  %4,0عون تحكم، في حين نجد نسبة قليلة 

 ,0ل اخر نسبةمن الاطارات مقاب% 4,2 من عون تنفيذ  مقابل نسبة% 9,1هذ  الفئة أن نسبة  
  عون تحكم.%3
[ فان 0.4من ]من الصفر إلى أقل من+ وهي تقع في المجال 0.21+بما أن معامل التوافق يساوي  و

 هناك ارتباط طردى ضعيف بين متغيري الدراسة.
و بالتالي من خلال نتائج التحليل الإحصائي  في الجدول السابق  الذكر والمتضمن كيفية العلم بوجود 
مناصب شاعرة بالمؤسسة،اتضح لنا بأن هناك تقارب في النسب في الطرق المعتمدة للإعلام في 

هو تقليل  عملية التوظيف التي تحتل أهمية بالغة في مديرية الصيانة لسوناطراك لأن الهدف من ذلك
جهود والنفقات التي تلحق هذ  العملية ، فبعد تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية يصبح من 
الضروري التركيز على الطرق الأفضل لإعلامهم بوجود المناصب الشاغرة  لتحقيق تكافؤ الفرص بين  

ق أكبر قدر ممكن جميع طالبي العمل للحصول على احسن الكفاءات الموجود في سوق العمالة وتحقي
من التوافق بين مواصفات الشخص مع متطلبات المنصب الشاغر على مستوى المؤسسة وهذا ما 
يعكس نجاح أول خطوة من خطوات سياسة التوظيف وهي عملية تحليل وتوصيف الوظيفة المؤدى في 

 كل منصب.  
وطنية للتشغيل  باعتبارها فنجد أولى النسبة المحصل عليها هو اعتماد الاعلام عن طريق الوكالة ال

"لأن الوكالة  مكان الالتقاء و توفيق من يبحثون عن العمل بمختلف المستويات ومؤهلات وعارضين له
الوطنية للتشغيل هي المسؤولة  الأولى عن التشغيل وهي تحت وصاية وزير العمل ،ولها عدة مهام 

وجميع عروض وطلبات  لعاملة وتطورها،منها تنظيم ومعرفة وظيفية السوق الوطنية للتشغيل واليد ا
وكذا ضمان تطبيق تدابير الرقابة المنبثقة عن أحكام القانون  العمل ووصفها في علاقة فيما بينها،

والمتعلق بتنصيب العمال ومراقبة التشغيل ،كما أن لها أحكام  2004ديسمبر  25المؤرخ في  04-19
كما تلزم كل مستخدم أن يبلغها  بتسجيل نفسه لديها،وأن الوكالة تلزم كل طالب عمل  مالية تحكمها.

بالمناصب الشاغرة لدى مؤسسته ،ويعاقب كل مخالف لا يبلغ عن المناصب الشاغرة بغرامة مالية من 
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إلا أننا نجد الاغلبية  "1دج عن كل توظيف لم يرسل الى الوكالة المكلفة 30.000دج إلى  10.000
الوكالة هم ذوي مستوى التعليم المنخفض ومستويات دنيا والذين من طالبي العمل علموا بواسطة هذ  

تحصلوا على العمل عن طريقها في مؤسسات بصفة عمالة بسيطة وهذا ما وجدنا  في مؤسسة 
الصيانة من خلال أغلب نسبة تمثلها فئة عون التنفيذ والتي لا تشترط فيهم الكفاءة والمؤهل العالي 

 بسيطةحسب حاجة المؤسسة من المهن ال
أما الفئة الثانية الذين علموا بوجود مناصب شاغر عن طريق الإعلان عبر مواقع الانترنت خاصة 
لدى فئة الإطارات و التي تستطيع استعمال تكنولوجيا الاعلام والاتصال ، بحيث نجد أنه كلما زاد 

الاخيرة الاعتماد بشكل كبير  على  الآونةمستوى التعليم كلما زادت معه استعمال حيث نلاحظ في 
الشبكة العنكبوتية خاصة في عمليات الاعلان عن التوظيف في المؤسسات الاقتصادية الكبرى مثل 

يقوم الباحثون عن العمل بالدخول إلى المواقع المتخصصة في هذا المجال وتقديم "سوناطراك حيث 
هم والمعلومات الشخصية المتعلقة بهم عن المعلومات الضرورية عن خبرتهم ومجالات عملهم ومؤهلات

.فمؤسسة سوناطراك لديها موقع "2طريق ملئ الاستمارات الالكترونية المتوفرة على الصفحات الموقع 
المخصصة للتوظيف فيه الاعلان عن المناصب الشاغرة والشروط المطلوب  ةالبوابة الإلكتروني

ريق ملئ الاستمارات الالكترونية للراغبين في الحصول للالتحاق بيها وتستقبل فيه سيرتهم الذاتية عن ط
على منصب عمل شاغر فيها، حيث نجد الأغلبية يتصفحون المواقع المتخصصة للإعلان عن 
الوظائف فيها، وكذلك نجد  الاعلان عن طريق مواقع التواصل الاجتماعي وهو الفايسبوك الذي يوجد 

علمت  "يف ، وهذا ما صرح أحد المبحوثين فيه صفحات مخصصة لكل ما هو جديد عن  التوظ
بوجود عرض عمل شاغر بالمؤسسة عن طريق التصفح دائما لموقع فايسبوك وخاصة الصفحة التي 

ومن جهة أخرى نجد النسبة الثالثة الذين علموا  "تنشر كل ما يتعلق بالأخبار عن مسابقات التوظيف 
ويستخدم هذا نوع من الإعلام عندما  لأصدقاءمن أحد الأقرباء أو ا بوجود مناصب شاغرة عن طريق

تكون التخصصات الموجه للإطارات العليا وهذا ما يفسر ان طلب التوظيف كان مقصودا لهذ  الفئة 
المطلوب وكان هنا الدور الرئيسي للعمال بالمؤسسة عن طريق توصياتهم   التي تستوفي كامل  شروط

                                                           
، رسالة ماجستير في علوم التسيير  دور وفعالية وظيفة الاختيار والتوظيف في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة، بن العائب محمد 1

 13، ص2010-2009جامعة الأغواط ،  ،تخصص إدارة الأعمال،
رسالة ماجستير ،العلوم الاقتصادية والتسيير ،تخصص تسيير  ،دراسة لوظيفة التوظيف وأساليب تفعيلها في المؤسسة ،مراد حوجة 2

 .71، ص2008-2007المنظمات ،جامعة بومرداس ،
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قناعهم بتقدم بطلب العمل وكذلك وتزكيتهم بوجود أقرباء أو أصدقاء وهذا ما  دفع بتكليفهم بالإعلام وا 
توفير جميع الظروف لتسهيل عملية الاندماج والتأقلم مع المحيط المهني وهذا الاعلان ك، ان يسود 
سابقا في أوائل بداية انشاء مديرية الصيانة لسوناطراك أما الفئة الثالثة الذين علموا بوجود مناصب 

ن عبر المواقع الانترنت خاصة لدى فئة الإطارات التي تستطيع الاستعمال شاغر عن طريق الإعلا
تكنولوجيا الاعلام والاتصال بحيث نجد أنه كلما زاد المستوى التعليمي كلما زاد معه استعمال 

 ةالانترنيت، فمؤسسة سوناطراك لديها موقع البوابة الإلكتروني
الشاغرة والشروط المطلوب للالتحاق بيها مخصصة للتوظيف تقوم فيه الاعلان عن المناصب  

وتستقبل فيه سيرتهم الذاتية عن طريق ملئ الاستمارات الالكترونية للراغبين في الحصول على منصب 
عمل شاغر فيها، حيث نجد الأغلبية يتصفح المواقع المتخصصة للإعلان عن الوظائف فيها، وكذلك 

جتماعي وهو الفايسبوك الذي يوجد فيه صفحات نجد طريق الاعلان عن طريق مواقع التواصل الا
علمت بوجود عرض  "مخصصة لكل ما هو جديد عن  التوظيف ، وهذا ما صرح أحد المبحوثين 

عمل شاغر بالمؤسسة عن طريق التصفح دائما لموقع فايسبوك وخاصة صفحة التي تنشر كل ما 
من أحد المواقع التفاعلية  facebookحيث يعتبر الفايسبوك " "يتعلق بالأخبار عن مسابقات التوظيف 

نشاء النوادي الافتراضية لكنه طريقة اخرى  الاجتماعية ،وهو موقع خاص بالدردشة ، التعارف وا 
ونجد الفئة الاخيرة بالنسبة " 1للمؤسسات الراغبة في ضم كفاءات ذات روح قيادية وبمواصفات احترافية

مباشرة من مؤسسة وهذا ما يدل الاهتمام والسعى ضئيلة الذين علموا عن طريق طلب توظيف بطريقة 
طالبي العمل للحصول على عمل لأنهم هم الذين قدموا طلبات بدون الاتصال بالمؤسسة بهم سابقا أو 
طلب من المؤسسة ،حيث تتضمن هذ  الطلبات السيرة الذاتية لكي تستطيع المؤسسة دراستها طبقا لما 

المطلوبة،ونجد اخير الطرق الأخرى للإعلام بوجود منصب تعرضه من احتياجات من اليد العاملة 
شاغر المتمثلة في الاعلان بملصقات  الداخل المؤسسة ،أو عن طريق الاتصال المؤسسة بالجامعات 

 أو مراكز التكوين في المعهد الجزائري للبترول حيث كان طلب العمالة أكثر من عرضها.
 
 
 

                                                           
ل  ،رسالة ماجستير علم الاجتماع ،تخصص تنظيم و عم استراتيجية التوظيف في المؤسسات المتعددة الجنسيات ،ناقة عبد القادر1

 .69،ص2011-2،2010جامعة الجزائر
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 في المؤسسة (: يوضح كيفية التوظيف 23الجدول رقم )
 المستوى التعليمي

 
 

الالتحاق  كيفية
 التوظيف

 المجموع   
 متوسط ثانوي جامعي

 % ت % ت % ت % ت  
 14,7 22 - - 6,0 3 19,6 19  الشهادة
 6,0 9 - - 4,0 2 7,2 7  المقابلة
الشهادة 
 والمقابلة معا

 
 

50 51,5 5 
 

10,0 - - 55 
 

36,7 

        
 34,0 51 66,7 2 76,0 38 11,3 11  امتحان

النقل من 
 مؤسسة اخرى

 
 

7 7,2 - - - - 7 4,7 
  

 اخرى
 
 

 
 

3 
 

3,1 2 
 

4,0 1 33,3 6 
 

4,0 
  

 
 المجموع

 
 

97 
 

100 50 
 

100 3 
 

100 150 
 

100 

من اجابات المبحوثين تم توظيفهم في % 36,7حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  أن نسبة 
من المستوى 51,5% المؤسسة على أساس الشهادة والمقابلة معا ،حيث نجد في هذ  الفئة أن نسبة 

من اجابات  % 34,7في حين نجد نسبة ،من المستوى الثانوي % 10,0الجامعي مقابل نسبة 
من  %76,0في هذ  الفئة  نسبة  المبحوثين تم توظيفهم في المؤسسة على أساس الامتحان حيث نجد 

من المستوى 11% ,3من المستوى المتوسط مقابل اخر نسبة6% 6,7مقابل نسبة المستوى الثانوي
من اجابات المبحوثين تم توظيفهم في المؤسسة على أساس   % 7,14الجامعي ،في حين نجد نسبة

من  %6,0ي  مقابل نسبةمن المستوى الجامع19 % ,6الشهادة حيث نجد في هذ  الفئة أن نسبة  
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اجابات المبحوثين تم توظيفهم على أساس المقابلة حيث  %6,0المستوى ثانوي ، في حين نجد نسبة 
من المستوى ثانوي  ،في %  4,0من مستوى الجامعي مقابل نسبة% 7,2نجد في هذ  الفئة أن نسبة

من مؤسسة أخرى  حيث  من اجابات المبحوثين تم توظيفهم على أساس النقل % 4,7حين نجد نسبة 
من اجابات % 4,0 من مستوى الجامعي ،في حين نجد اخر نسبة% 7,2نجد في هذ  الفئة أن نسبة  

من المستوى المتوسط  مقابل  %33,3المبحوثين تم توظيفهم بأسس أخرى حيث نجد في هذ  الفئة أن 
 . من المستوى الجامعي%3,1من المستوى الثانوي مقابل اخر نسبة 4% ,0نسبة

[ فان 0.7إلى أقل من 0.4من ]من  وهي تقع في المجال 0.68+وبما أن معامل التوافق يساوي 
 هناك ارتباط طردى متوسط بين متغيري الدراسة.

حيث يكتسب التوظيف أهمية بالغة خاصة في ظل التطورات والتغيرات والمنافسة التي تشهدها  
المؤسسة سوناطراك الذي يتطلب منها استقطاب أفضل للكفاءات والمؤهلات من سوق عمل ويتم ذلك 
من خلال اجراءات التوظيف التي تحدد مواصفات وشروط المطلوبة في طالبي العمل و التي بواسطتها 

 تحدد المؤسسة  الفرد المناسب في الوظيفة المناسبة له ويلتحق ويحقق مسار  الوظيفي فيها.
و قد اتضح لنا بأن اعتماد المؤسسة بدرجة أولى في عملية مسابقات التوظيف على أساس الشهادة 
وتدعيمها بالمقابلة خاصة لدى فئة المستوى الجامعي ،وهذا يدل أن احتياجات المؤسسة  لليد العاملة 

الطلب أقل في تلك الفترة كان أقل من العدد الموجود من المترشحين الجامعين في سوق العمل )أي 
من العرض(  ،وهذا ما يفسر لنا اعتماد مؤسسة الصيانة بسوناطراك في اختيارها على هذ  طريقة  ، 

ان في الفترة اجراء المسابقة وجدت معي الكثير من أفراد  "وهذا ما صرح بيه أحد المبحوثين الجامعيين 
" وكان الهدف من الاعلانمن المستوى الجامعي وهم أكثر من عدد المناصب الشاغرة الموجود في 

هذ  الطريقة هو تحقيق مبدأ المساواة والجدارة خاصة في الوظائف العليا التي تتطلب شرط مسابقة 
على أساس الشهادة والمقابلة معا لاختيار أفضل للمترشحين ،وبالنسبة الذين أجابوا بأن توظيفهم عن 

انوي ،فيرجع ذلك الى طبيعة المنصب  حيث  طريق المسابقة أساس الشهادة والمقابلة معا لدى فئة الث
يطلب منه اجراء المسابقة على أساس الشهادة  وتدعيمها بالمقابلة و التي تعتبر أخر فحص شفهي 
اعتمد فيها على المجموعة الخصائص والمواصفات التي تعمل المؤسسة لكشفها في المرشحين في  

قدرة على التعامل مع ظروف العمل خاصة هذ  المستوى الثانوي من قدرات ذهنية ومهارات تقنية و 
الفئة ولكن هذا لا ينفي وجود نسبة كبيرة من فئة المستوى الثانوي والمتوسط يؤكدون توظيفهم على 
أساس الامتحان ويعود ذلك لتأكيد من امكانية الفرد في أداء عمله من خلال اجراءات الاختبارات 
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ثقافية ومستوى مهاراته الجسمانية خاصة وأن عروض العمل التقنية للتعرف على الخصائص المهنية وال
مخصصة ومستهدفة لهذ  الفئات ذات شهادات تقني سامي وتقني والمتمثلين في عون التحكم والتنفيذ 
فنجد أغلب أعمالهم يتطلب جهد كبيرا خاصة في التكفل بصيانة الأجهزة والآلات الضخمة ذات الوزن 

العطب وترتيب البضائع وقطع الغيار وفي بعض الاحيان الظروف الثقيل والعتاد التي أصابها 
بمقابل نجد كذلك  الذين تم توظيف على أساس الشهادة وهذا دليل أنهم وظفوا منذ سنوات  الصعبة،

قديمة  في بعض المؤهلات الملائمة لشروط استقطاب والانتقاء وهذا يرجع عدد الخريجي تتناسب مع 
يف يسمح للأولوية لشهادة الجامعية المؤهلة خاصة في المناصب التي عروض العمل حيث كان التوظ

 تتطلب التخصصات التقنية من مهندسين في الميكانيك والمعدات التي تتطلب درجة عالية من كفاءة،
وبمقابل نجد اعتماد على المقابلة في توظيف خاصة لدى فئة الجامعين وهي تعتبر كتقنية لإدراك مدى 

"ففائدة المقابلة هنا هي أنها  ا لمتطلبات المنصب من خلال انجاز المهام مستقبلا،كفاءتها وتناسبه
 وفن ،تؤدي إلى أخذ قرار التوظيف فلا يمكنها أن تكون إلا أداة فعالة ومستعمليها يعرفون التقنيات

وعلى الرغم من أنها من الأساليب استخداما في مؤسسة بالنسب ضئيلة جدا إلا أن 1استعمالها"
مصداقيتها ترجع بدرجة الأولى  القائمين المسؤولين بهذ  التقنية ،في حين نجد أيضا تم التوظيف عن 

به أحد العاملين  الذين تم قبول طلب النقل من شركة حسي الرمل الى  حما صر طريق النقل وهذا 
ة الصيانة بالأغواط وذلك بسبب  ظروف غير ملائمة، هذا ما يفسر لنا من شروط القبول في مديري

مسالة  النقل يجب  ان تكون المؤسسة السابقة من نفس القطاع  مع المؤسسة الحالية وكذلك لابد ان 
لنسب تكون الأسباب المؤدية للنقل مقنعة خاصة السبب بعد المسافة لدى النساء المتزوجات  وأخير ا

التالية المتمثلة في اخرى التوظيف المباشر عن طريق ابرام اتفاقية وعقد مع مراكز التكوين سابقا وهذ  
 كانت موجود في السنوات الاولى لإنشاء مديرية الصيانة لسوناطراك بالأغواط. 

ديرية وبالتالي نستنج من خلال  تنوع  في هذ  الأسس التي تم عليها عملية التوظيف الافراد بالم
صيانة لسوناطراك إلى أنه يوجد اختلاف في اجراءات ومصادر التوظيف التي سنتطرق اليها في 

 الجدول لاحقا.  
 
 

                                                           
 2001  - 2000، 2ص تنظيم والعمل ،جامعة الجزائر، رسالة ماجستير علم الاجتماع، التخصتسيير المسار المهني ،صادقي على 1

 .97ص 
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 ( : يوضح مصادر التوظيف المعتمدة في المؤسسة حسب الأقدمية24جدول رقم )

من نصف اجابات المبحوثين التي % 0,50حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  أن نسبة
 80,0 %أكدت على اعتماد المؤسسة في عملية التوظيف على مصادر الخارجية حيث نجد أن نسبة 

 32,4سنوات خبرة ،ثم تليها نسبة  10-6من فئة  %  62,5سنوات خبرة مقابل نسبة 5-1تمثلها فئة
ن  نصف الاخر من اجابات م% 0,50سنة فأكثر ، في حين نسبة 11من فئة الذين يفوق عملهم %

المبحوثين أكدت على اعتماد المؤسسة في عملية التوظيف على مصادر الداخلية ،حيث نجد نسبة  
سنوات خبرة ثم  10-6من فئة  % 37,5سنة فأكثر ، مقابل نسبة  11الذين يفوق عملهم  %67,6

 سنوات خبرة . 5-1تمثلها فئة %  20,0تليها نسبة 
[ فان 0.4من ]من صفر إلى أقل من وهي تقع في المجال 0.32+وبما أن معامل التوافق يساوي 

 هناك ارتباط طردى ضعيف بين متغيري الدراسة.
بعد تحديد مديرية الصيانة لسوناطراك من احتياجاتها  من مواصفات الأفراد  والوظائف التي يشغلونها 

أن تحصل من خلالها على الأفراد الملائمين والراغبين في ،لابد عليها أن تحدد المصادر التي يمكن 
شغل هذا العمل،  حيث أوضحت نتائج التحليل الإحصائي للجدول السابق الذكر والمتضمن المصادر 
المعتمدة في عملية الاستقطاب حسب الأقدمية هي علاقة عكسية طردية حيث كلما قلت سنوت الخبرة  

راد من الخارج  والعكس صحيح ،حيث نجد بأن مديرية الصيانة  كلما زاد استخدام المؤسسة للأف
تعتمد على كلا المصدرين  )الخارجية والداخلية (  بنسبة متساوية ،وفقا لتصريحات نصف  كلسوناطرا

صرحوا بأن المؤسسة تعتمد في توظيفها على المصادر    50,0%المبحوثين ، حيث بلغت حوالي 
بأنه مهما كان الاكتفاء من الداخل إلا أن ظروف سوق العمل من طلب  الخارجية ،  هذا ما يفسر لنا 

 الأقدمية      
 المصادر 

  المتعمدة في المؤسسة

 المجموع  فأكثر 11  6-10 1-5
  

 % ت % ت % ت % ت

 50,0 75 32,4 23 62,5 40 80,0 12 مصادر خارجية
 50, 0 75  67,6 48 37,5 24 20 ,0 3 مصادر داخلية

 100 150 100 71 100 64 100 15  المجموع
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وعرض هي التي تستدعي الاعتماد على أفراد من الخارج   ، ومن جهة أخرى لتفادي المؤسسة بعض 
الصراعات بين العمال الداخلين على شغل المناصب العليا وتقليل العجز الموجود بها ، كونها تتميز 

بالبيئة الخارجية تسودها المنافسة الشديدة التي تتطلب التطور السريع للتكيف مع  بنظام مفتوح يتأثر
كل مستجدات المحيط الخارجي  ، ولتحقيق ذلك لابد من اختيار أـفراد من خارج المؤسسة باستعمال 
جميع ـأنواع التوظيف   لجذب الكفاءات  والخبرات الجديدة خاصة وأن طبيعة نشاط المؤسسة يتطلب 

كبة التطور وأساليب حديثة في استعمال معدات ومضخات جديدة  و التي لا تكلفها تكوين ولا موا
مصادر خارجية فقط  مالوقت كبير، ومن جهة اخرى  من غير الممكن الاعتماد فقط على استخدا
واعتماد مؤسسة  50,0%حسب تصريحات النصف  الاخر من المبحوثين  أي ما يعادل حوالى بالنسبة

على مصادر داخلية حينما لا تجد المرشحين مناسبين من خارج لشغل خاصة في تولي  الصيانة
الوظائف العليا والإشرافية والقيادية عند شغورها ويتم اعلامهم عن طريق لبورصة العمل حتى يستطيع 

وتزداد هذ  المصادر كلما زادت سنوات  1لمن توفرت فيه الشروط المطلوبة للالتحاق التقدم بالترشح
أكثر وهذا ما يبين كذلك  انه اذا خلت وظيفة معينة ف نه لابد سنوات ف  11الخبرة  خاصة لدى فئة 

من مديرية الاعلان عنها داخليا قبل خارجيا عن طريق النقل والتحويل والترقية باعتبارهما الدعامتين 
ل الاجراءات التي تسمح  ب عطاء الفرص المتساوية بين الأساسيتين في المسار الوظيفي  من خلا

وبصفة عامة ،يبدو أنه " جميع العمال في تقلد هذ  المناصب مما ينعكس ايجابيا في تطوير أدائهم .
من الممكن القول أن الابحاث لم تحدد طريقة مثلى واحدة كمصدر لاستقطاب الأفراد لذلك ف ن كل 

يد المصدر الأمثل والأكثر فعالية لاستقطاب أفرادها، فعلى سبيل منظمة لابد أن تحدد خطوات لتحد
المثال لابد لقسم إدارة الأفراد أن يلاحظ ويراقب مدى فعالية حديثي التعيين على أساس دوران العمل، 
والغياب والأداء في العمل، ثم يجب بعد ذلك اجراء مقارنة ومفاضلة بين مصادر الاستقطاب المختلفة 

ى فعالية الأفراد، وتحديد أي من مصادر الاستقطاب المحددة تؤدي الى استقطاب على أساس مد
،وهذا  يعود لاهتمام المؤسسة بجميع المصادر لأن كل مصدر يعتبر كنسق جزئي فهي 2"أفضل الأفراد

لا سيحدث اختلال في التوازن  الوظيفي الكلي ،   لا تستطيع أن تتخلى عن مصدر دون الاخر وا 
ويجب التنويه هنا إلى أن المنظمة يجب "ها تهتم بكلا الطريقتين لضمان استقرار المؤسسة وبالتالي ف ن

أن تدرك بشكل جيد ماذا تريد؟لتحدد متى ومن أين؟،فالاعتماد على أحد المصدرين بشكل تحكمي 
                                                           

 دائرة الادارة والاتصال ،مديرية الصيانة  الأغواط 1
 .131، ص  2011،دار التعليم الجامعي ،الاسكندرية ،إدارة الموارد البشرية ، محمد سعيد سلطان ، حسن راوية  2
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 ودون اعتبارات موضوعية يمثل خطأ فادحا تتحمل المنظمة تبعاته وعثراته لذا يجب عليها أن تسير في
خط متوازن بين سياستي التوظيف الداخلي والخارجي بما يحقق مصلحة الفرد والمنظمة شريطة إعطاء 
الأولوية للمصدر الداخلي في توفير الهيكل المطلوب من الموارد البشرية كما وكيفا،على أن تتم استفاؤ  

 ."1في الحالة عجز المصادر الداخلي ،عن تدبير  من المصادر الخارجية
(: يوضح مدى الاستفادة من فترة التربص عند التحاقهم بالمنصب حسب المركز 25م )جدول رق
 الوظيفي 

 المجموع المركز الوظيفي  الاستفادة من التربص
 إطار عون تحكم عون تنفيذ 

 127 67 57 3 ت نعم
% 27,3 85,1 93,1 84,7 

 21 5 10 8 ت لا
% 72,7 14,9 6,9 15,3 

 150 72 67 11 ت المجموع
% 100 100 100 100 

من  اجابات المبحوثين أكدت % 7,84حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا   نلاحظ أن نسبة 
تمثلها فئة الاطار % 93,1استفادتها من التربص عند أول التحاقهم بمناصبهم ،حيث نجد أن نسبة  

من فئة عون تنفيذ ، في حين % 27,3من فئة عون تحكم ،ثم تليها نسبة  %  85,1وتقابلها نسبة
من اجابات المبحوثين أكدت على عدم الاستفادة من التربص عند أول مرى التحاقهم % 3,15نسبة

من فئة عون تحكم  % 14,9من فئة عون تنفيذ ، مقابل نسبة 72,7%بمناصبهم ،حيث نجد نسبة  
 ة الاطار.تمثلها فئ  %6,9تليها نسبة 

[ فان 0.7إلى أقل من0.4من ]من  وهي تقع في المجال 0.43+وبما أن معامل التوافق يساوي 
 هناك ارتباط طردى متوسط بين متغيري الدراسة.

فنلاحظ من خلال نتائج التحليل الإحصائي للجدول السابق الذكر والمتضمن مدى استفادة أفراد العينة 
من فترة التربص عند التحاقهم بمناصبهم حسب المركز الوظيفي،بأن غالبية المبحوثين أكدوا على 

                                                           
ــــــــاءة المــــــــوظفين  بــــــــالإدارات العموميــــــــة الجزائريــــــــة، تيشــــــــات ســــــــلوى1 ــــــــى كف ــــــــوم  ،أثــــــــر التوظيــــــــف العمــــــــومي عل رســــــــالة ماجســــــــتير عل

 27، ص2010-2009الاقتصادية ،تخصص تسيير المنظمات ،جامعة بومرداس،
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حيث تعتبر استفادتهم من مرحلة التربص عند التحاقهم بمناصبهم الجديد وبعد امضاء عقد العمل ،
مرحلة حاسمة و مهمة جدا من المراحل الاختيار والتعيين لتجسيد عملية التوظيف فمن خلال مسابقة 
وتقويم الأداء وتحديد معايير قياس الكفاءة المطلوبة أثناء مدة التجريب للوصول الى نجاح أو فشل 

 الفرد المتربص.
الفئات السوسيومهنية  والاستفادة من ومما سبق يمكن أن نقول أنه هناك تناسب عكسي طردي بين 

ومنه  حيث أنه كلما زاد التدرج في السلم الوظيفي كلما قلت استفادتهم من التربص، فترة التربص،
يتضح لنا أن في هذ  المؤسسة أن فئة الاطار الاكبر تقلد المناصب العليا وهم الأكثر الاستفادة من 

سؤولية الملقاة على عاتقهم خاصة في الوظائف التربص نظرا لأهمية وصعوبة عملهم وحجم الم
الاشرافية والتأطيرية على عملية التسيير والتنظيم وكلها متطلبات تستدعي الاستفادة من التربص 
للتعرف أكثر على أساليب العمل وما تتضمنه من واجبات و مسؤوليات ، وبالمقابل نجد كذلك فئة 

ص  لمدة زمنية معينة ،حيث تسهر مصلحة الانتقاء والتكوين عون التحكم الذين استفادوا من فترة الترب
على تنفيذ جميع مراحل من أول مرة التحاقهم بالمؤسسة ووضع المتربصين تحت الملاحظة و الاشراف 
في وظائفهم الجديدة وتكليفهم بالعمل وتهيئة جميع العوامل المساعدة للمعرفة بالمنصب الذي يشغلونه 

الهم و اعلام العاملين بوجود زملاء جدد و الذي يحتاجونهم لتكيفهم وتأقلمهم من خلال توجيهم واستقب
وتعريفهم بالقانون الداخلي والهيكل التنظيمي وعلى الوظائف الأخرى المرتبطة مباشرة بطبيعة عملهم 

وبعد تحرير المحضر "الى غاية تثبيتهم بالمنصب بها يصدر قرار تعيينه نهائيا في منصبه الجديد ، 
نهائي يباشر المتربص مهامه هنا ويبدأ مسار  المهني ويدرج أسمه في سجلات الموظفين و الاجور ال

وصناديق الضمان الاجتماعي وتعويضات وحوادث العمل والأمراض المهنية وتكاليف العلاجية العطل 
التي تتبعها  وهي من القوانين والإجراءات ةالمرضية والتقاعد غيرها ثم يدخل المتربص الفترة التجريبي

    "1الدولة الجزائرية في عملية التوظيف
ومن خلال المقابلة مع رئيسة مصلحة الانتقاء والتكوين تبين أن هذ  الفئة مطالبين بانجاز مذكرة  

البحث تتناول عنوانا له علاقة مباشرة بالعمل وهدف منها معرفة المهارات والقدرات التي تمكنه من 
نة المختصة وتقييم اندماج في المؤسسة وبعد الانتهاء من إعداد المذكرة يقومون بمناقشتها أمام الج

عطائهم العلامة والملاحظة المناسبة ووضعها في ملفهم الشخصي ، وكان الهدف  عمل المتربص وا 
                                                           

،جامعة  مجلة الشامل للعلوم التربوية والاجتماعية، ت المستخدمة في عملية التوظيفدور الأدوات والإجراءا،مومن نوارة،  بسكر حدة1
 .89، ص2018، جوان 01،العدد 01الشهيد حمة لخضر الوادي ،المجلد 
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من ذلك قياس مدى معارفهم و مهاراتهم ومستوى الاداء لتحقيق نتائج ايجابية ومنه يصدر قرار تعيينه 
ة التي تعقب فترة التجربة ،حيث يتم هي الفتر "وتثبيته نهائيا في منصبه الجديد ، حيث أن فترة التثبيت 

تثبيت العامل في منصب عمله بعد ثبوت قدرته على انجاز الأعمال التي أنيطت له بالكفاءة المطلوبة 
ومن ثم يصبح عقد العمل نهائيا منتجا لكافة اثار  القانونية والاتفاقية،فيصبح العامل متمتعا بكافة 

والذين لم ينجحوا فممكن اعطائهم فرصة اخرى  "1ترة التجربة الحقوق والواجبات التي منع منها خلال ف
أو الاستغناء عنهم لتفادي معدل دوران العمل ، ويمكننا تفسير نتائج الاستجابة القليلة الذين اقروا عدم 
الاستفادة من فترة التربص وخاصة لدى فئة التنفيذ وراجع ذلك الى متطلبات مناصبهم التي تتميز 

ولة وتنفيذ الاوامر والمهام الموكلة لديهم و  التي لا تتطلب القدرات والمهارات العليا بالبساطة والسه
 التي من أجلها يخضع للتربص.   

 (: يوضح مدى تحويل العمال داخل المؤسسة حسب الأقدمية26الجدول رقم)
 المجموع الأقدمية  مدى تحويل العمال داخل المؤسسة

 فأكثر11 6-10 1-5 
 41 33 7 1 ت نعم

% 6,7 10,9 46,5 27,3 
 110 38 57 14 ت لا

% 93,3 89,1 53,5 72,7 
 150 71 64 15 ت المجموع

% 100 100 100 100 
من  اجابات المبحوثين التي % 72,7حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  نلاحظ أن نسبة 

تمثلها فئة   % 93,3أكدت عدم تحويلها من وظيفة لأخرى داخل المؤسسة ،حيث نجد أن نسبة
من  % 53,5سنة وتليها نسبة 10-6تمثلها فئة  الأقدمية %   89,1سنة  وتقابلها نسبة 5-1الأقدمية

ثين أكدت تحويلها من وظيفة من اجابات المبحو % 3,27سنة فأكثر ، في حين نسبة 11فئة الأقدمية 
من فئة  % 10,9سنة فأكثر، مقابل نسبة  11من فئة الأقدمية   % 46,5لأخرى ،حيث نجد نسبة  

 سنوات5-1تمثلها فئة الأقدمية % 6,7سنة وتليها نسبة  10-6الأقدمية 

                                                           
 .70، ص2،2003،دار الريحانة للكتاب،الجزائر،ط الوجيز في شرح في قانون العمل علاقات العمل الفردية والجماعية، هدفي بشير 1
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[ فان 0.4من ]من صفر إلى أقل من وهي تقع في المجال 0.36+وبما أن معامل التوافق يساوي 
 هناك ارتباط طردى ضعيف بين متغيري الدراسة.

نستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول سابق ذكر والمتضمن مدى تحويلهم من  
وظيفة لأخرى داخل المؤسسة حسب الأقدمية أن معظم الاستجابات المبحوثين يقرون عدم تحويلهم من 

حيث نلاحظ  أنه كلما قلت سنوات الخبرة كلما زادت نسبة عدم تحويلهم ،وهذا ما يؤكد  وظيفة لأخرى ،
على عدم وجود التنقل بين مناصب العمل لذوي الفئات حديثي التوظيف لأنهم مازالوا في بداية 
مشوارهم الوظيفي حيث أنهم غير معنيين بالتوظيف الداخلي لشغل المناصب الشاغرة ،ويرجع كذلك 

ار تعينهم بنتائج مرضية ومقبولة وأثناء اجتيازهم الاختيار في المرحلة التجريبية أثبتوا الجدارة في الى قر 
قدراتهم ومؤهلاتهم و بها الوصول الى المستوى المطلوب منهم لقيامهم بمتطلبات عملهم ومنه يتضح 

لتحقيق اختيار الفرد  لنا ان مديرية الصيانة لسوناطراك أثناء اختيارها لعمالها كان على أساس صحيح
وكذلك لا يطبق التحويل في حالة عدم  تقديم العاملين طلب نظرا  المناسب في المكان المناسب،

لجميع ظروف ملائمة لا يستطيع التخلي عن عمله وعدم تحمله مسؤولية الوظيفة الجديدة التي يوجد 
تم تحويلها فمنهم من يعزوها الى أقدمية فيها تغيير للمهام والواجبات ، أما بالنسبة التي أقرت بنعم فقد 

ذ اعتمدت عليها المؤسسة كمصادر  10سنوات التوظيف أكثر من  سنوات ذات المدة والخبرة الطويلة وا 
للتوظيف الداخلي من خلال عملية تحويلهم نظرا لتوفر شروط خاصة كشرط الأقدمية وكان الهدف 

والنقل "من خبرتهم خاصة في احتلال بعض المراكز  منها لتطوير و تنمية مسارهم الوظيفي والاستفادة
مكانياتهم وليبذلوا ،أحسن جهودهم  وسيلة بيد الإدارة لوضع العاملين في مراكز مناسبة لقدراتهم وا 
نتاجيته  لصالحهم ولصالح المؤسسة ،لأن وضع الفرد في عمل لا يرضا  سيعكس أثر  على عمله وا 

رت له فرص مناسبة ولذلك ف ن المؤسسات مطالبة وضع هذ  وتصرفاته وسيحاول ترك عمله ما إن توف
وكذلك يفترض التحويل اذا كان هناك طلب ورغبة العامل  "1السياسة على عاتق إدارة الموارد البشرية

في تغيير  الوظيفة وهذا لوجود علاقات سيئة  ممكن بسبب أمور شخصية أو غيرها مما يؤدي الى عدم 
نه وبين مع زملاء أو رؤسائه ، أو بسبب عدم قدرته  في الاستمرار في الاتفاق وتدهور العلاقة بي

منصبه بسبب تدني مستوى الأداء المطلوب منه ، لذا يفضل  تحويله الى منصب اخر لكي يقدم 
خلاص وتفادي المؤسسة استقالتهم وتفكير في المغادرة وبحث  أفضل ما لديه من أداء عمله بتفاني وا 

                                                           
الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية  وفق القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية في-الوجيز في تسيير الموارد البشرية،نوري منير 1
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وقد يهدف النقل أحيانا الى تلبية رغبة الموظف نفسه إذا لم يكن في " عن عمل في مؤسسات اخرى
،وفي بعض الاحيان ممكن يستعمل التحويل ك جراء تأديبي نتيجة لخطأ "1النقل إضرار بصالح العمل

في أداء عمله وما يلحقه تنزيله الى رتبة اقل من رتبته الحالية ومما ينعكس سلبا على معنوياته وأدائه 
 يؤدي بيهم الى ارتفاع  معدل دوران العمل .وهذا ما 

 (:يوضح مدى ملائمة المركز الوظيفي بالقدرات والمؤهلات حسب المستوى التعليمي27الجدول رقم )
المركز الوظيفي يتلاءم مع القدرات 

 والمؤهلات
 المجموع المستوى التعليمي 

 الجامعي الثانوي المتوسط 

 104 71 32 1 ت نعم
% 33,3 64,0 73,2 69,3 

 46 26 18 2 ت لا
% 7 ,66 36,0 26,8 30,7 

 150 97 50 3 ت المجموع
% 100 100 100 100 

 
من  اجابات المبحوثين التي أكدت % 69,3حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  أن نسبة 

 % 73,2تلائم المركز الوظيفي مع القدرات والمؤهلات  حسب المستوى التعليمي تدعمها في ذلك نسبة
  % 33,3من ذوي المستوى الثانوي وتليها نسبة  %64,0من ذوي المستوى الجامعي وتقابلها نسبة 

ت المبحوثين أكدت عدم تلائم المركز من اجابا% 30,7من ذوي المستوى المتوسط ، في حين نسبة
من ذوي المستوى المتوسط، مقابل  % 66,7الوظيفي مع القدرات والمؤهلات وتدعمها في ذلك

 من المستوى الجامعي . %  26,8من ذوي المستوى الثانوي وتليها نسبة % 36,0نسبة
[ فان 0.4من ]من صفر إلى أقل من وهي تقع في المجال 0.09+وبما أن معامل التوافق يساوي 

 هناك ارتباط طردى ضعيف بين متغيري الدراسة.
نستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول سابق ذكر والمتضمن مدى تلائم المركز 
 مالوظيفي مع القدرات والمؤهلات حسب المستوى التعليمي أن أغلبية استجابات المبحوثين  يقرون بتلائ

                                                           
جامعة أحمد دراية  ،مجلة القانون والمجتمع نقل الموظف بين العقوبة التأديبية المقنعة والإجراء التنظيمي الداخلي، ،صديقي  نبيلة 1

 . 59، ص 2015،  1،العدد 3أدرار ،المجلد 
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الوظيفي مع قدراتهم و مؤهلاتهم ،ومما سبق يمكن القول أن ذوي المستوى التعليم الجامعي هم المركز 
أكثر تلائما بركزهم الوظيفي مع قدراتهم ومؤهلاتهم من غيرهم من المستويات التعليمية الأخرى، وهذا 

لبات راجع الى شروط التوظيف التي تفرض أول شرط وهو مطابقة المؤهل العلمي مع العرض ومتط
المركز الوظيفي المطلوب خاصة لدى هذ  الفئة السوسيومهنية التي تمثل الاطار نظرا لتميزها 

ذات التخصصات المطلوبة  لتسهيل عملية اختيار المرشحين  20بمناصب العليا فكلما كانت فوق من 
ران الوظيفي الذين تتوفر فيهم هذ  الشروط ، ولكي لا تقع المؤسسة في سبب من الأسباب المؤدية لدو 

وهو عدم ملائمة العامل لوظيفته وهو أن يترك العامل وظيفته بقرار من المؤسسة بسبب عدم توفر  " 
وكذلك "1على المؤهلات والقدرات التي تتطلبها المسؤوليات الموكلة اليه في إطار الوظيفة التي يشغلها

السابقين الذين تركوا المؤسسة ،وبمقابل تفادي خسارة نفقات احلال العاملين الاخرين محل العاملين 
ذلك  نجد الذين أكدوا على عدم تلائم المركز الوظيفي مع قدراتهم و مؤهلاتهم خاصة لدى فئات 
المتوسط والثانوي وهذا يوضح لنا أن في اجراءات دراسة ملفاتهم من قبل مصلحة المكلفة بالانتقاء 

مركز الوظيفي بطبيعة تخصص المؤهل وهذا نظرا  والتكوين العاملين حيث لم تركز على تطابق ال
لبعض الاعمال التي يوظفون فيها هي بسيطة لا تستدعي ذلك في بعض الاحيان خاصة اذا وظفوا 
في سنوات الماضية ،وأما بالنسبة لفئة الجامعين الذين صرحوا بعدم تلائم المركز الوظيفي بمؤهلات 

ن على شهادة جامعية ،ويمكن ارجاع هذا تصريح على وقدرات خاصة لدى فئة عون التحكم المتحصلي
أنهم على رغم من تحصلهم على شهادة جامعية إلا أنهم وظفوا في مناصب  عون التحكم ،و اذا 
اطلعوا على شروط اجراءات سياسة التوظيف لتولي المناصب  بمديرية الصيانة لسوناطراك لوجدوا ان 

سانس لمدة ثلاثة سنوات نظام  ) ل م د ( ف نه يوظف كل خريجي الجامعات متحصلين على شهادة لي
،على وجوب احترام مجموعة من 2011وعقب الاصلاحات المعلن عنها مطلع سنة "فقط كعون تحكم ،

المعايير، من بينها ملائمة اختصاص تكوين المرشح لمتطلبات الرتبة المراد الالتحاق بها ،بالإضافة 
التخصص وهو ما يؤكد طبيعة التوجه المكرس من خلال  الى التكوين المكمل للشهادة في نفس

 المخطط الخماسي لتسيير الموارد البشرية و ادراج 

                                                           
 4جامعة ابن باديس مستغانم المجلد ،،مجلة المالية والأسواق دوران العمل وتأثير  على المؤسسة البشير، عبد الكريم ،نورين مولود 1

 .226،ص2018، 8العدد
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 "1المسابقات والامتحانات والفحوص المهنية في هذا السياق
(:يوضح مدى تلائم المركز الوظيفي بالقدرات والمؤهلات وفقا لاعتماد على المصادر 28الجدول رقم)

 .التوظيف في المؤسسة
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

من اجابات المبحوثين التي أكدت 3, 69 %حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  أن نسبة 
تلائم المركز الوظيفي مع القدرات والمؤهلات وفقا لاعتماد على المصادر الخارجية والداخلية تدعمها 

  53,3من ذوي الاعتماد على المصادر التوظيف الخارجي وتقابلها نسبة % 85,3في ذلك نسبة
من اجابات المبحوثين أكدت  30% ,7من ذوي الاعتماد على المصادر الداخلية ، في حين نسبة%

عدم تلائم المركز الوظيفي مع القدرات والمؤهلات وفقا للمصادر الخارجية والداخلية وتدعمها في 
ى من ذوي الاعتماد عل % 7,14من ذوي الاعتماد على المصادر الداخلية  مقابل نسبة % 7,46ذلك

 المصادر الخارجية.
[ فان 0.7إلى أقل من 0.4من ]من  وهي تقع في المجال 0.67+بما أن معامل التوافق يساوي و  

 هناك ارتباط طردى متوسط بين متغيري الدراسة.
ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول السابق الذكر والمتضمن مدى تلائم المركز 
الوظيفي بالقدرات والمؤهلات وفقا للاعتماد على مصادر التوظيف في المؤسسة، حيث أن الاغلبية 

                                                           
 ،مجلة الدراسات والبحوث القانونية ،القانون الوظيفة العمومية الجزائريةاضفاء طابع المرونة على أساليب التوظيف في  ،مجناح حسين1

 .282،ص 2،2018،العدد   3جامعة مسيلة ،مجلد 

 مصادر التوظيف                    
   

 تلائم المركز الوظيفي
 بالقدرات والمؤهلات 

 المجموع  داخلية خارجية
  

 % ت % ت
 
% 

 % ت

 69,3 104 53,3 40 85,3 64 نعم
 30,7 46 46,7 35 14,7 11 لا

 100 150 100 75 100 75 المجموع
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توظيف تجد تلائم مراكزهم الوظيفية  مع القدرات والمؤهلات وفقا اعتماد المؤسسة على مصادر ال
الخارجية  ، وعليه يتضح لنا انه  كلما كان الاعتماد على مصادر التوظيف الخارجية كلما كان هناك 
تلائم مركز الوظيفي بالقدرات والمؤهلات وعليه نرى بأن جميع أنواع المصادر الخارجية للتوظيف تؤثر 

شر ايجابي للحصول على بشكل كبير في تحقيق تلائم المركز الوظيفي بالقدرات والمؤهلات وهذا مؤ 
أفضل الكفاءات بمختلف أنواع المصادر الخارجية خاصة في بعض التخصصات النادرة لتحقيق 

بالمقابل تدعمها كذلك تلائم  أهداف المؤسسة من ادخال المدخلات وأفكار وتوجهات جديدة من عمالة،
اخلية في تولي بعض مركز الوظيفي بالقدرات والمؤهلات بالاعتماد على المصادر التوظيف الد

الوظائف التي تستوفي فيهم جميع شروط ومتطلبات خاصة في بعض التخصصات التقنية المطلوبة 
بكثير من قبل مديرية الصيانة لسوناطراك خاصة في شغور منصب و كانت في حاجة ماسة لها في 

ة ان تهتم بتتبع أقرب وقت ولم تجدها في سوق العمل بل تجدها داخل المؤسسة ،ولهذا لابد للمديري
خطوات مراحل المسار الوظيفي لعمالها كي يكون لها دراية على ما تملكه من قدرات ومؤهلات 

حيث تسعى المؤسسات الى "وخبرات لتستفيد منها في فعالية عملية نجاح التوظيف والاستفادة منها  
نما ت وجه جهودها لتوظيف توظيف الافراد ليس فقط على أساس قدرتهم لشغل الوظائف الحالية ، وا 

أي توجه جهودها الى وجود نظام فعال  الأفراد المناسبين لشغل الوظائف الحالية و اخرى المستقبلية،
مكانياتهم لشغل وظائف مستقبلية  لتسيير المسار الوظيفي للعمال وتوظيف الأفراد على أساس قدراتهم وا 

كوينا لكي يتحسن أدائي لكي استطيع تلقيت ت"، وهذا ما صرح  به أحد المبحوثين  "1في المؤسسة
لانخفاض معدلات دوران العمل وهو ما يؤدي الى المحافظة " "الالتحاق بالعمل في المنصب الجديد

على المخزون الذي تملكه المؤسسة من المهارات والكفاءات والخبرات فهو لا يستحق أن يهدر مهما 
تي اجابت بلا بان المركز الوظيفي لا يتلاءم مع ويمكن تفسير استجابات الفئة القليلة ال "2كان نوعه

القدرات والمؤهلات وفقا للمصادر الداخلية لأن في أغلبها لا يعتمد على ما يجب توفر  من الشروط 
المطلوبة خاصة شرط المؤهل وتقسيم العمل و انما يستفيد من امتيازات المركز الوظيفي الجديد 

عكس اعتبار تغيير في المنصب الذي تتبعه زيادة في مستوى  باعتبارها مجرد حافز على أداء  الجيد

                                                           
 مجلة مركز دراسات، أثر تغيرات البيئة  الداخلية على توظيف الموارد البشرية في مجمع صيدال فرع فرمال بعنابة ،خميلي  فريد  1

 .  151، ص2014،جامعة كوفة العراق، الكوفة
 والعلوم الاجتماعية الآدابمجلة ، الاليات القانونية لتحقيق المساواة في التوظيف في المؤسسة العمومية الجزائرية،لعيفة ب عبد العالي 2

 .71،ص 2016، 23،العدد 13،المجلد  2جامعة سطيف 
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مؤهلاته وقدرته وأدائه ولذا يتطلب منه زيادة في قدراته وخبراته وتسبق شروط واحتياجات الواجب 
 توفرها لمتطلبات المركز على تقييم الأداء لأن مواصفات المركز هي التي تحدد لنا شروط الاستقطاب،

قاد المؤسسة ان نقلهم الى مناصب اخرى التي تناسب مؤهلاتهم وقدراتهم ويمكن ارجاعها الى اعت
عكس لوظيفتهم السابقة وهم أصلا غير قابلين التغيير وهذا يؤثر عليهم سلبا، بالمقابل عدم تلائم 
المركز الوظيفي بالقدرات والمؤهلات وفقا للمصادر الخارجية انما يدل على ان المؤهل شاغل الوظيفة 

عليا تحليل ومواصفات المركز الوظيفي لان طبيعة العمل بالمديرية يغلب عليها جانب لا يعكس ف
تطبيقي تقني أكثر من الجانب النظري وهذا يرجع الى التخصصات الموجود في جامعات ومراكز 
التكوين لا تتوافق  مع نشاطات وشروط العمل بمديرية الصيانة ويمكن ارجاعها كذلك الى سبب اخر  

تمد على  نوع من مصادر التوظيف الخارجي وهو أحد أقرباء العاملين السابقين بها حيث والذي يع
ومزايا الى انه لها سلبيات وهي عدم الحصول على الكفاءات  تعلى رغم منها تحقق إيجابيا

والمؤهلات من خارج المؤسسة التي تتلاءم مع المركز الوظيفي وهو يعتبر من مظاهر غير موضوعية 
 التي نتطرق اليها في جداول لاحقة.وعقلانية 
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 ( : يوضح :مدى عقلانية وموضوعية التوظيف حسب الأقدمية   29الجدول رقم  ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
من اجابات المبحوثين الذين 66% ,7سب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  نلاحظ أن نسبةح

تمثلها فئة % 86,7أكدوا على عقلانية وموضوعية التوظيف حسب الاقدمية ،حيث نجد أن نسبة
من  56,3%سنة وتليها نسبة  10-6تمثلها فئة الأقدمية % 73,4سنة ، وتقابلها نسبة 5-1الأقدمية 

ين أكدت عدم موضوعية من اجابات المبحوث33,3%سنة فأكثر ، في حين نسبة 11فئة الأقدمية 
 % 26,6سنة فأكثر، مقابل نسبة 11من فئة الأقدمية   % 43,7وعقلانية التوظيف ،حيث نجد نسبة 

 سنوات . 5-1تمثلها فئة الأقدمية % 13,3سنة وتليها نسبة 10-6من فئة الأقدمية 
[ فان 0.4من ]من صفر إلى أقل من وهي تقع في المجال 0.19+وبما أن معامل التوافق يساوي 

 هناك ارتباط طردى ضعيف بين متغيري الدراسة.
حيث إن الموضوعية والعقلانية في عملية التوظيف من الشروط والمبادئ الاساسية لتحقيق نجاحه  

من أجل بلوغ أهداف المنظمة،لذا لابد أن تكون جميع مراحل ومختلف مصادر الاختيار تطبق على 
الموارد  البشرية بكل مصداقية وشفافية وهو من أهم  أساس هذ  المبادئ لكي تتحصل على ـأفضل

مدخلات المؤسسة والوسيط لإنجاح العلاقة بين المداخل الاخرى وفقا لنظرية مقاربة النظم، حيث نجد 
انه كلما تقل الاقدمية كلما تتم عملية التوظيف بموضوعية وعقلانية وعكس صحيح وهذا ما يفسر ان 

اطراك في الآونة الاخيرة أصبحت تولي عملية التوظيف أهمية كبيرة مديرية الصيانة التابعة لسون

                    
                    
                    
                    

لأقدمية  ا         
 

 عقلانية 
 وموضوعية التوظيف

1-5 6-10 
  

 المجموع  فأكثر 11
  

 % ت % ت
 

 ت
 

 

% 
 

 

 % ت

 66,7 100 56,3 40 73,4 47 86,7 13 نعم
 33,3 50 43,7 31 26,6 17 13,3 2 لا

 100 150 100 71 100 64 100 15 المجموع
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باعتبارها أول مرحلة حساسة وركيزة الأساسية لنجاح جميع مراحل الحياة المهنية للعامل حيث ان 
الاختلال في هذ  المرحلة يؤثر على المراحل التي بعدها ومنه يختل التوازن الكلي وهو المسار 

ما تحرص ان تتم عملية التوظيف بكل نزاهة وشفافية وعلمية وتطبيق القوانين الوظيفي ،لذا فهي دائ
المتبعة بداخلها، ومنه تحقق مبدأ وضع الشخص المناسب في المكان المناسب لتحقيق الجدارة 
والمساواة بين المترشحين وهو يعتبر من الشروط التي أصبحت تطبق في السنوات الاخيرة  مع تزايد 

فئات طالبي العمل ولكي يستطيعون المشاركة في مسابقات التوظيف وتحديد الفئة نسبة كبيرة من 
المستقطبة بدقة وموضوعية قامت المؤسسة بتحديد شروط التوظيف والتخصصات المطلوبة والهدف 
منها استبعاد توظيف فئات التي لا تتوفر فيها هذ  الشروط وعدم التفكير في توظيفها عن طريق ادخال 

سمية وعقلانية وعشوائية لتوظيفه إلا أنها اصلا لا تمتلك ما هو مطلوب في شروط طرق غير ر 
الاعلان مدونة في عملية التوظيف لكن وهذا لا ينفي عدم وجود العقلانية والموضوعية خاصة في 
عملية توظيف اذ نجد العمال ذات الأقدمية والخبرة المعتبرة أقرت بوجدها وذلك لعدة أسباب على حد 

م ومنها تفضيل التوظيف من خارج خاصة في المناصب العليا التي كانت تطمح وتنتظر من حسابه
ميشال كروزي و ارهارد فريدبارغ ان  "المؤسسة استدعائهم لكي يشتغلون فيها  ، وفي هذا الصدد يؤكد

المنظمة ظاهرة مستقلة واصطناعية بحيث تفسير تواجدها كبناء محتمل ومعنى ذلك أن سير التنظيم 
داخلها يعتمد على استراتيجيات متعددة ومختلفة فلكل فئة أو جماعة استراتيجيتها الخاصة بها ،ولكل 

لتوظيف أول ميزة يمنحها للفرد الفاعل الاجتماعي هو حيث نجد أن ا"1فرد عامل استراتيجية الخاصة به
مكانة سوسيومهنية خاصة اذا كان توظيفه في المناصب العليا والتي يحقق له مصلحة وأهداف 
شخصية على رغم من حداثة توظيفهم ،وهذا يؤدي الى وجود صراع خفي بين العمال الجدد والقدماء 

بها في مؤسسة اقتصادية إلا عن طريق العلاقات على هذ  الوظائف التي من الصعب الالتحاق 
الشخصية وتوصيات المساعدة لضمان توظيفهم مع العلم أنهم هم أصحاب الشهادات الجامعية العليا 
بالنسبة كبير على حد قول المبحوثين لأننا في مؤسسة اقتصادية لابد من المحسوبية والمعرفة 

التوظيف للالتحاق بالوظيفة وهذا ما يوضح أنه على وتوصيات وكذلك غياب المصداقية في امتحانات 
الرغم من وجود مسابقات اذ أنها في الغالب ذات طابع شكلي هي عبارة عن طرق غير رسمية 
 كالبيروقراطية والمحسوبية والوساطة المحاباة وهذا ما ينقص اجراء السير الحسن في عملية توظيف   .

                                                           
دارة الموارد البشرية، نموذج التوظيفالاقتراب سوسيولوجي لدراسة المورد البشري  ،مداس ، فاروق عنون خالد1 جامعة  مجلة التنمية وا 

 241،ص  2015، 1،العدد 1،المجلد  2البليدة 
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قلانية هي أول مبدأين في المؤسسة كلما تحققت جميع ونستنج انه كلما كانت الموضوعية والع 
استراتيجياتها وأهدافها المستقبلية وبه نكون قد قضينا على مختلف مشاكل الطرق الغير الرسمية من 
خلق التوازن و الانصاف بين جميع طالبي العمل وتطبيق عليهم الاختيار مبدأ الجدارة والمساواة ومنه 

ئد بالنسبة للعمل فان الاختيار العلمي والموضوعي يساهم في اتقان العمل فوا "يحقق التوظيف السليم
وزيادة الانتاج وتحسين نوعيته وانخفاض مستوى التلف ومعدل دوران العمل والغياب والتعرض 
للإصابات واستخدام عناصر الانتاج بكفاءة أعلى وبالتأكيد ف ن هذ  الفوائد تساهم في تحقيق أهداف 

 . "1في الارباح والراحة النفسية للعاملين وتحسين سمعة المنظمة في المجتمع  المنظمة كزيادة
(: يوضح عقلانية وموضوعية التوظيف وفقا لتلائم المركز الوظيفي بالقدرات 30الجدول رقم)
 والمؤهلات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

من  اجابات المبحوثين أكدت % 7,66حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا   نلاحظ أن نسبة 
عقلانية وموضوعية التوظيف وفقا لتلائم المركز الوظيفي مع القدرات والمؤهلات  تدعمها في ذلك 

الذين أكدوا عقلانية و موضوعية التوظيف وفقا لتلائم المركز الوظيفي لقدرات  % 5,87نسب
 الذين أكدوا عقلانية وموضوعية التوظيف وفقا لعدم تلائم المركز19% ,6ومؤهلات وتقابلها نسبة

من اجابات المبحوثين أكدت عدم عقلانية % 33,3في حين سجلت نسبة الوظيفي لقدرات ومؤهلات،
من  %80,4وموضوعية التوظيف وفقا لتلائم المركز الوظيفي لقدرات والمؤهلات وتدعمها في ذلك

                                                           
 .111، ص2007، 1ط، دار مجدلاوي ،عمان ،  ادارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها لموسوي،سنان ا 1

مدى تلائم المركز الوظيفي بالقدرات                              
 والمؤهلات

 
 
 عقلانية وموضوعية التوظيف  

 لا نعم
  

 المجموع 
  

 % ت % ت
 ت
% 

 % ت

 66,7 100 19,6 9 5,87 91 نعم
 33,3     50 80,4 37 12,5 13 لا

 100 150 100 46 100 104 المجموع
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الذين أكدوا عدم عقلانية وموضوعية التوظيف وفقا لعدم لتلائم المركز الوظيفي لقدرات ومؤهلات 
من الذين أكدوا عدم عقلانية وموضوعية التوظيف وفقا تلائم المركز الوظيفي  %5,12وتقابلها نسبة 

 للقدرات ومؤهلات.
[ فان 1إلى أقل من+ 0.7من ]من  وهي تقع في المجال  0.93+بما أن معامل الاقتران يساوي 

 هناك ارتباط طردى قوي بين متغيري الدراسة.
ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول السابق الذكر والمتضمن مدى العقلانية 
والموضوعية حسب تلائم المركز الوظيفي للقدرات والمؤهلات أن معظم اجابات المبحوثين يقرون 

دل على بوجود عقلانية وموضوعية اذا كان هنالك تلائم المركز الوظيفي بالقدرات والمؤهلات وهذا ما ي
حرص مديرية الصيانة في مسابقات توظيفها على تبني استقطاب جيد بطرق عقلانية وموضوعية 
للحصول على أفضل الكفاءات والمهارات والمؤهلات المطلوبة لشغل الوظائف الشاغرة التي تتناسب 

خصائص مع مواصفات احتياجات المركز الوظيفي كما ونوعا وفقا لتقسيم العمل ،فكلما كانت هذ  ال
نتاج وأهداف المؤسسة  الموجود في المرشحين كلما كان مستوى الأداء جيد وبالتالي تتحقق فعالية وا 

فعملية التوظيف من بين المهام التنفيذية التي تمكن المؤسسة من استقطاب الموارد البشرية والاستفادة "
فر المستوى التعليمي  منها إذ هي اعتمدت على مقاييس علمية تتناسب مع شروط العمل ومنها تو 

فنوعية العمل ومتطلباته  وكذلك تعيين الموظفين وفق تخصصاتهم أي تأهيل وظيفي وكفاءة مهنية،
المتغيرة وهذا يتطلب من المسيرين ان يراعوا الفروق الفردية والقدرات والمهارات التي تميز الفرد عن 

سناد العمل لكل فرد عن طريق الاختبارات التي تسم ح بوضع الرجل المناسب في المكان غير  ،وا 
العلمية وابتعد عن التوظيف  سولا يتحقق هذا المبدأ إلا إذا اعتمد التوظيف على المقايي المناسب،

،وتقابلها نسبة قليلة صرحت بعدم العقلانية والموضوعية على الرغم من تلائم "1العشوائي غير العلمي
حصولهم على مؤهلات ذات التخصصات الموجودة  طبيعة العمل مع قدراتهم ومؤهلاتهم وهذا بسبب

في الجامعات ومراكز تكوين التي تعتمد في الغالب على نظري فقط لا على التطبيق خاصة في 
الوظائف التي تتطلب التطبيق والتنفيذ مما يجعله غير قادر على  القيام بجميع متطلبات منصبه، 

لموضوعية وعقلانية التوظيف خاصة في عدم تلائم ويمكن تفسير الاجابات  الاخرى التي اجابة عدم ا
المركز الوظيفي بالقدرات والمؤهلات ،لأنهم وظفوا في مناصب كانت اجراءات الدراسات التقديرية 

                                                           
،العدد 7جامعة تبسة ،المجلد ،العلوم الاجتماعية والانسانيةمجلة ،تسيير الموارد البشرية بالإدارة العامةيزة،  رابح مراد1

 . 209،ص 2016الثاني،
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لحاجيات ومواصفات التوظيف لم تكن مدروسة بالشكل المطلوب حيث طغت الطرق العشوائية في 
ن ناحية توفر شرط المؤهل والتخصص وهذا جذب الفئات حسب متطلبات المنصب الشاغر خاصة م

ما يؤدي الى وقوعهم في مشاكل خلال مسار  الوظيفي ومن جهة إقصاء الكفاءات المطلوبة وحدوث 
الاحتياجات غير مدروسة بشكل جيد فقد يعمل "دوران وظيفي وهذا ما صرح بيه أحد المبحوثين 

 يقع العامل في تصادم الأدوار والمهام "وهناالشخص في المنصب الغير الذي ظن أنه توظف من أجله
فيجد نفسه غير مسؤول على وضعه الحالي الذي كان بسبب عدم احترام العقلانية والموضوعية في 

وأخيرا نجد نسبة ضئيلة التي أقرت بعدم تلائم المركز الوظيفي بالمؤهلات والقدرات إلا  عملية التوظيف
تفسير هذا الى أنهم وظفوا في مناصب لا تلائم  أن هناك عقلانية وموضوعية بالمؤسسة  يمكن

المؤهلات والقدرات بصفة دقيقة خاصة في مناصب البسيطة العادية أو أنهم قبلوا هذ  الأعمال على 
الرغم من معرفتهم بأن مؤهلاتهم تفوقها خاصة في ظل ال ظروف الراهنة التي تعرف أزمة شبح 

 م وتقبل العمل خاصة في هذ  المؤسسة.  البطالة وهذا ما يدفع بالأغلبية الى التقد
 الأولىنتائج الفرضية  :ثانيا

ـــــدان أهـــــم المـــــوارد البشـــــرية محـــــل الدراســـــة  تعـــــاني المؤسســـــات  ـــــذين و  فـــــي الوقـــــت الحـــــالي مـــــن فق ال
ـــــــذا نجـــــــد اليتميـــــــزون ب ـــــــة ،ل ـــــــدرات والمهـــــــارات  العالي ـــــــاءات والق ـــــــى   كمؤسســـــــة ســـــــوناطراكف تســـــــعى ال

الوقــــوع  او التقليــــل مــــن هــــذا المشــــكل الــــذي يلحــــق بهــــا فــــي نهايــــة المطــــاف الــــى تــــرك ومغــــادرة  يتفــــاد
المؤسســـــة وهـــــو مـــــا يســـــمى بالـــــدوران الـــــوظيفي  وذلـــــك مـــــن خـــــلال الاســـــتغلال الامثـــــل لهـــــا ومحافظـــــة 

ســـــــد متطلبـــــــاتهم وذلـــــــك مـــــــن خـــــــلال أول مرحلـــــــة مـــــــن مراحـــــــل التســـــــيير ب علـــــــى عمالهـــــــا و موظفيهـــــــا 
ــــــوظيفي للعــــــام ــــــة المســــــار ال ــــــك مــــــن خــــــلال عقلاني ــــــف وذل ــــــة التوظي ــــــة  اللين وهــــــي عملي تكامــــــل بعملي

جـــــراءات المتمثلـــــة فـــــي الاســـــتقطاب والاختيـــــار والتعيـــــين  لتحقيـــــق مبـــــدأ وضـــــع الشـــــخص المناســـــب لاا
فــــــي المكــــــان المناســــــب  والوقــــــت الملائــــــم وفقـــــــا لامــــــتلاكهم لمــــــؤهلات تتناســــــب مــــــع الادوار والمهـــــــام 

ا مـــــــن خـــــــلال البيانـــــــات الميدانيـــــــة للفرضـــــــية  الجزئيـــــــة الاولـــــــى الموكلـــــــة الـــــــيهم وبالتـــــــالي فقـــــــد توصـــــــلن
 والقائل نصها :

ـــة التوظيـــف الملائمـــة لاســـتقرار الأفـــراد فـــي الحـــد مـــن  تســـاهم الطـــرق والإجـــراءات العقلانيـــة لعملي
 الدوران الوظيفي.
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 وهــــــذا يفســــــر أن مديريــــــة ،مســــــبقا  يعملــــــوالــــــم يتحصــــــلوا علــــــى عمــــــل بالمؤسســــــة أي لــــــم  ان العمــــــال
هـــــذا راجـــــع إلـــــى ســـــيرورة  بأعـــــداد كثيـــــرة وتوظـــــف الأفـــــراد  يللســـــوناطراك مـــــن مؤسســـــات التـــــالصـــــيانة 

التــــي تلبـــــي علــــى الأقـــــل  و عمليــــة الاســـــتقطاب التــــي تتمتـــــع بهــــا مـــــن خــــلال عـــــروض العمــــل المقنعـــــة
طـــــالبي العمـــــل مـــــن  توقعـــــات والاحتياجـــــات مـــــن أجـــــل جـــــذبهم وتشـــــجيع أفضـــــل الكفـــــاءات الرغبـــــات و ال
وهـــــذا مـــــا أشـــــارت اليـــــه  نظريـــــة الـــــنظم عنـــــدما وضـــــحت ان الفـــــرد يعتبـــــر  تقـــــدم للمؤسســـــةالترشـــــح و لل

تم اختيــــــار  بعنايــــــة شــــــديدة يــــــمــــــن  أهــــــم المــــــدخلات التــــــي تعتمــــــد عليهــــــا المنظمــــــات ،لــــــذلك يجــــــب أن 
مـــــا تتميـــــز بـــــه مـــــن الـــــى  وبطريقـــــة عقلانيـــــة ،وهـــــذا مـــــا يزيـــــد مـــــن  نجاحهـــــا وفعاليتهـــــا ،ويرجـــــع كـــــذلك 

خبــــــرة مــــــن خــــــلال تــــــوفير جميــــــع الظــــــروف ال ووات عمالهــــــا ذاحتفــــــاظ وحمايــــــة وعنايــــــة واســــــتقرار وثبــــــ
المؤديــــــة الــــــى بقــــــاءهم وتــــــوليهم مكانــــــة مهنيــــــة واجتماعيــــــة يشــــــتهر بهــــــا كــــــل عامــــــل بالمؤسســــــة وهــــــذا 
يرجــــــع بخصــــــوص الــــــى ذهنيــــــة الســــــائدة فــــــي مجتمعنــــــا  أن كــــــل مــــــن وجــــــد منصــــــب عمــــــلا بمؤسســــــة 

ـــــة  ـــــي تمنحهـــــا لهـــــم مقارن ـــــازات الت ـــــين عامـــــل بمؤسســـــة اخـــــرى ســـــوناطراك هـــــو محظـــــوظ نظـــــرا للامتي ب
انــــه يوجــــد فــــرق كبيــــر وهــــذا يرجــــع الــــى الظــــروف الجيــــدة التــــي  ، حيــــث وعامــــل بالمؤسســــة ســــوناطراك

 .تتميز بها عكس مؤسسات الموجودة في قطاعات اخرى.
      ــــــــى الطــــــــرق ــــــــي اعلامهــــــــم بوجــــــــود مناصــــــــب الكمــــــــا أن المؤسســــــــة اعتمــــــــدت عل متنوعــــــــة ا ف

بعـــــد تحديـــــد الاحتياجـــــات مـــــن المـــــوارد البشـــــرية يصـــــبح فـــــي مديريـــــة الصـــــيانة لســـــوناطراك ، ف  شـــــاغر
مـــــن الضـــــروري التركيـــــز علـــــى الطـــــرق الأفضـــــل لإعلامهـــــم بوجـــــود مناصـــــب الشـــــاغرة  لتحقيـــــق تكـــــافؤ 

فـــــي ســـــوق العمالـــــة  ةالفـــــرص بـــــين  جميـــــع طـــــالبي العمـــــل للحصـــــول علـــــى احســـــن الكفـــــاءات الموجـــــود
طلبـــــات المنصـــــب الشـــــاغر وتحقيـــــق أكبـــــر قـــــدر ممكـــــن مـــــن التوافـــــق بـــــين مواصـــــفات الشـــــخص مـــــع مت

ـــــف وهـــــي  ـــــى مســـــتوى المؤسســـــة وهـــــذا مـــــا يعكـــــس نجـــــاح أول خطـــــوة مـــــن خطـــــوات سياســـــة التوظي عل
عمليــــــة تحليــــــل وتوصــــــيف الوظيفــــــة المــــــؤدى فــــــي كــــــل منصــــــب فنجــــــد اولهــــــا الاعتمــــــاد علــــــى الوكالــــــة 
 الوطنيـــــة للتشـــــغيل وتليهـــــا عـــــن طريـــــق الاعـــــلان عبـــــر مواقـــــع الانترنـــــت والاعتمـــــاد كـــــذلك عـــــن طريـــــق

ــــــــب توظيــــــــف بطريقــــــــة مباشــــــــرة مــــــــن  قربــــــــاء أو الأصــــــــدقاء و اخيــــــــرا الإعــــــــلام بواســــــــطة أحــــــــد الأ طل
ـــــل فـــــي الاعـــــلان بملصـــــقات  داخـــــل المؤسســـــة أو  و للإعـــــلام بوجـــــود منصـــــب شـــــاغر مؤسســـــة المتمث

 عن طريق الاتصال المؤسسة بالجامعات أو مراكز التكوين .
   مســـــابقات التوظيـــــف علـــــى اعتمـــــاد المؤسســـــة بدرجـــــة أولـــــى فـــــي عمليـــــة  كمـــــا توصـــــلنا  كـــــذلك ان

أســــــــاس الشــــــــهادة وتــــــــدعيمها بالمقابلــــــــة أي كلاهمــــــــا خاصــــــــة لــــــــدى فئــــــــة المســــــــتوى الجــــــــامعي كــــــــذلك 
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ــــى امتحــــان ، وهــــذا مــــا يوضــــح لنــــا ان احتياجــــات المؤسســــة مــــن عمالــــة فــــي تلــــك الفتــــرة  اعتمادهــــا عل
كـــــان أقـــــل مـــــن المطلـــــوب مـــــن المرشـــــحين خاصـــــة الجـــــامعين فـــــي ســـــوق العمـــــل أي الطلـــــب أقـــــل مـــــن 

ــــة  وهــــذا مــــا اوقــــع ض العــــر  ــــي أزمــــة شــــبح البطال ــــة ف ــــي كــــان ســــببها الاول عــــدم دراســــة و  هــــذ  الفئ الت
ــــوطن الاحتياجــــات ســــوق العمــــل كمــــا ونوعــــا مــــع خريجــــي  ــــى مســــتوى ال ــــذي هــــو فــــي و  جامعــــات عل ال

 .ارتفاع متزايد دائما 
   لمؤسســـــة ســـــوناطراك اعتمادهـــــا علـــــى كـــــلا ةتابعـــــالكمـــــا توصـــــلنا كـــــذلك الـــــى أن مديريـــــة الصـــــيانة 
التـــــــي تســـــــتدعي الاعتمـــــــاد علـــــــى أفـــــــراد مـــــــن داخـــــــل مصـــــــدرين المتمثلـــــــة فـــــــي الداخليـــــــة والخارجيـــــــة ال

وخــــــارج المؤسســــــة لتفــــــادي بعــــــض الصــــــراعات بــــــين العمــــــال الــــــداخلين علــــــى شــــــغل المناصــــــب العليــــــا 
ـــــة الخارجيـــــة  ـــــوح يتـــــأثر بالبيئ ـــــز بنظـــــام مفت ـــــي  وتقليـــــل العجـــــز الموجـــــود بهـــــا ، كونهـــــا تتمي تســـــودها الت

لتكيـــــف مـــــع كـــــل مســـــتجدات المحـــــيط الخـــــارجي لتتطلـــــب التطـــــور الســـــريع والتـــــي  ديدة المنافســـــة الشـــــ
ولتحقيــــــق ذلــــــك لابــــــد مـــــــن اختيــــــار أـــــــفراد مـــــــن خــــــارج المؤسســــــة وللحفـــــــاظ واســــــتمرارية الكــــــل وثباتـــــــه 
مرهونـــــــة بكـــــــلا المصـــــــدرين والـــــــذي يعنـــــــي ان المصـــــــدر يعتبـــــــر كنســـــــق جزئـــــــي فهـــــــي لا تســـــــتطيع أن 

ـــــق ا ـــــى عـــــن مصـــــدر دون الاخـــــر لتحقي لا تتخل ـــــف واســـــتقرار  وا  ـــــى  التكي لكـــــل العـــــام وهـــــو التنظـــــيم عل
 .يحدث اختلال في التوازن  الوظيفي 

  مؤسســـــة فهـــــي الب الإتحـــــاقغالبيـــــة المبحـــــوثين تمـــــت اســـــتفادتهم مـــــن فتـــــرة التـــــربص فـــــي اول مرحلـــــة
اهـــــم خطـــــوة يجتازهـــــا العامـــــل للبرهنـــــة علـــــى مـــــدى ملائمـــــة مؤهلاتـــــه وقدرتـــــه مـــــع المنصـــــب الـــــذي تـــــم 

نجــــاح او الفشــــل الــــذي يــــؤدي بــــدور  الخاصــــة المناصــــب التقنيــــة  ،وبــــه يــــتم تقويمــــه امــــا بتشــــغيله فيــــه 
ــــا تقــــع الــــتخلــــي عــــن مهــــامهم الموكلــــة والوقــــوع فــــي الالــــى انهــــاء و  ــــوظيفي وتــــرك المؤسســــة وهن دوران ال

هـــــو ســـــمعتها  ءشـــــيفـــــي خســـــائر وتكـــــاليف كبيـــــرة خاصـــــة مثـــــل مؤسســـــة ســـــوناطراك التـــــي يهمهـــــا اول 
لــــذا نجــــد مديريــــة الصــــيانة بولايــــة الاغــــواط حريصــــة دائمــــا خاصــــة فــــي فتــــرة  وحفــــاظ علــــى منافســــتها ،

عطائــــــه أهميــــــة  التــــــربص باعتبارهــــــا أهــــــم مرحلــــــة حساســــــة ومصــــــيرية لكــــــل فــــــرد التحــــــق جديــــــد بهــــــا وا 
كبيــــــرة وتهيئــــــة جميــــــع الظــــــروف الملائمــــــة وتعريفــــــه بكــــــل مــــــا يخــــــص متطلبــــــات منصــــــبه واحتياجــــــات 

ـــــق اندماجـــــه بســـــرعة  ـــــه بهـــــدف تحقي ـــــه مـــــن جهـــــة المؤسســـــة من ـــــه وارتياحـــــه ل وضـــــمان اســـــتقرار  وانتمائ
 مغادرة  الكفاءات الى مؤسسات اخرى  .في  ومن جهة اخرى الحد من التفكير 

  عـــــدم وجـــــود التحويـــــل والتنقـــــل بـــــين مناصـــــب العمـــــل لشـــــغل المناصـــــب الشـــــاغرة ،ويرجـــــع  انكمـــــا
مرحلـــــة التجريبيـــــة الي ار فـــــبـــــكـــــذلك الـــــى قـــــرار تعيـــــنهم بنتـــــائج مرضـــــية ومقبولـــــة وأثنـــــاء اجتيـــــازهم الاخت
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أثبتـــــــوا الجـــــــدارة مـــــــن خـــــــلال  تحقيـــــــق التوافـــــــق بـــــــين  قـــــــدراتهم ومـــــــؤهلاتهم وبـــــــين متطلبـــــــات مراكـــــــزهم 
ــــــ ومنــــــه يتضــــــح لنــــــا ان مديريــــــة الصــــــيانة لســــــوناطراك أثنــــــاء اختيارهــــــا لعمالهــــــا كــــــان علــــــى  ةالوظيفي

ــــــى الهــــــدف ــــــاءات للوصــــــول ال  أســــــاس صــــــحيح  وعقلانــــــي لجــــــذب واســــــتقطاب أفضــــــل الكــــــوادر والكف
ـــــل ولكـــــن فـــــي و و  ضـــــع الفـــــرد المناســـــب فـــــي المنصـــــب المناســـــب ،وهـــــذا لا ينفـــــي وجـــــود عمليـــــة التحوي

حــــالات خاصــــة اذا كــــان التحويــــل مــــن رغبــــة العــــاملين ولتقــــديم أفضــــل مــــا كــــان عليــــه ســــابقا ولتفــــادي 
امــــا طبقــــت التحويــــل فــــي حالــــة  دوران الــــوظيفي تضــــطر الــــى قبــــول هــــذ  الرغبــــة،مشــــكل الــــ المؤسســــة 

ـــــنظـــــر لوجـــــود عوامـــــل غيـــــر مرضـــــية فهـــــذا يـــــؤدي بهـــــا الـــــى اجـــــراء تـــــأديبي  دوران الـــــوظيفي ويمكـــــن ال
 هو نقمة. الوقت القول بان التحويل هو نعمة وفي نفس

   ـــــىكمـــــا توصـــــلنا كـــــذلك ـــــى ان   ال ـــــوظيفي مـــــع القـــــدرات و المـــــؤهلات ،  راجـــــع ال تلائـــــم المركـــــز ال
للعــــــرض ومتطلبــــــات شــــــروط التوظيــــــف التــــــي تفــــــرض أول شــــــرط وهــــــو مطابقــــــة المؤهــــــل العلمــــــي مــــــع 

وهـــــذا  المركـــــز الـــــوظيفي المطلـــــوب خاصـــــة لـــــذوي هـــــذي الفئـــــات السوســـــيومهنية ذات المناصـــــب العليـــــا
مــــــا يــــــدل ان مديريــــــة الصــــــيانة تؤكــــــد دائمــــــا فــــــي شــــــروط ملــــــف التوظيــــــف المطلــــــوب مــــــن المرشــــــحين 
لزاميـــــــة شـــــــرط تطـــــــابق نوعيـــــــة المؤهـــــــل والكفـــــــاءة  أثنـــــــاء اعلامهـــــــم بوجـــــــود مســـــــابقة  علـــــــى ضـــــــرورة وا 

ـــــاك العلم ـــــه يتضـــــح أن كلمـــــا كـــــان هن ـــــة ،ومن ـــــي الوظـــــائف التقني ـــــة مـــــع المنصـــــب الشـــــاغر خاصـــــة ف ي
ــــــى و المركــــــز الــــــوظيفي مــــــع  تلائــــــم  القــــــدرات والمــــــؤهلات كلمــــــا تفــــــادت التســــــرب الــــــوظيفي المــــــؤدي ال

 الدوران الوظيفي   
 كلمـــــــا كـــــــان هنـــــــاك انـــــــه  الاعتمـــــــاد علـــــــى مصـــــــادر التوظيـــــــف الخارجيـــــــة  كمـــــــا توصـــــــلنا كـــــــذلك أن

بالقـــــدرات والمـــــؤهلات وعليـــــه نـــــرى بـــــأن جميـــــع أنـــــواع المصـــــادر الخارجيـــــة  و ركز الـــــوظيفيمبـــــالتلائــــم 
ــــق تلائــــم المركــــز الــــوظيفي بالقــــدرات والمــــؤهلات وهــــذا مؤشــــر  ــــف تــــؤثر بشــــكل كبيــــر فــــي تحقي للتوظي
ايجـــــابي للحصـــــول علـــــى أفضـــــل الكفـــــاءات بمختلـــــف أنـــــواع المصـــــادر الخارجيـــــة خاصـــــة فـــــي بعـــــض 

هــــــداف المؤسســــــة مــــــن ادخــــــال المــــــدخلات وأفكــــــار وتوجهــــــات جديــــــدة التخصصــــــات النــــــادرة لتحقيــــــق أ
ــــة، ــــة فــــي تــــولي بعــــض الوظــــائف التــــي  مــــن عمال و بالاعتمــــاد كــــذلك علــــى مصــــادر التوظيــــف الداخلي

متطلبـــــــات خاصـــــــة فـــــــي بعـــــــض التخصصـــــــات التقنيـــــــة المطلوبـــــــة الشـــــــروط و التســـــــتوفي فـــــــيهم جميـــــــع 
ــــي حا ــــر خاصــــة فــــي شــــغور منصــــب وكانــــت ف ــــت ولــــم تجــــدها فــــي ة ماســــة لهــــا فــــي أقــــجــــبكثي رب وق

ــــى الاهتمــــام بكــــل الامــــور الالســــوق العمــــل وهــــذا يــــدفع ب تســــيير مراحــــل المســــار الــــوظيفي لمؤسســــة عل
 لعمالها لتستفيد منها في فعالية عملية نجاح التوظيف والاستفادة منها.
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    الاخيــــــرة أصــــــبحت تــــــولي  الآونــــــةتابعــــــة لســـــوناطراك فــــــي الوتوصـــــلنا كــــــذلك ان مديريــــــة الصــــــيانة
عمليـــــة التوظيـــــف أهميـــــة كبيـــــرة باعتبارهـــــا أول مرحلـــــة حساســـــة وركيـــــزة اساســـــية لنجـــــاح جميـــــع مراحـــــل 

ومنـــــه  ، الحيـــــاة المهنيـــــة للعامـــــل حيـــــث الاخـــــتلال فـــــي هـــــذ  المرحلـــــة يـــــؤثر علـــــى مراحـــــل التـــــي بعـــــدها
ل نزاهـــــــة بكـــــــ يتميـــــــز  يختـــــــل تـــــــوازن الكـــــــل وهـــــــو المســـــــار الـــــــوظيفي ،لـــــــذا لابـــــــد ان يكـــــــون التوظيـــــــف

ص المناســــــب خن المتبعــــــة بــــــداخلها ومنــــــه تحقــــــق مبــــــدأ وضــــــع الشــــــيانو وشــــــفافية وعلميــــــة وتطبيــــــق القــــــ
فـــــي المكـــــان المناســـــب لتحقيـــــق الجــــــدارة والمســـــاواة بـــــين المرشـــــحين ،كمــــــا هـــــذا لا ينفـــــي عـــــدم وجــــــود 

الاقدميـــــــة لأنهـــــــا فـــــــي  ووتطبيـــــــق شـــــــرط العقلانيـــــــة والموضـــــــوعية وهـــــــذا مـــــــا أكـــــــد  خاصـــــــة العمـــــــال ذ
ــــــــب تال لها الــــــــى مناصــــــــب عليــــــــا و ســــــــعى  للحصــــــــول علــــــــى تحقيــــــــق أهــــــــدافهم الشخصــــــــية ووصــــــــغال
لوصــــــــول الــــــــى منطقــــــــة اللايقــــــــين التــــــــي قــــــــد تطــــــــرق اليهــــــــا ميشــــــــال كــــــــروزي ، وفــــــــي حســــــــبانهم ان لو 
توظيـــــــف الخـــــــارجي هـــــــو غيـــــــر عقلانـــــــي وبـــــــدون موضـــــــوعية ومبنـــــــي علـــــــى العلاقـــــــات الشخصــــــــية ال
بــــــــد مــــــــن المحســــــــوبية والمعرفــــــــة  توصــــــــيات المســــــــاعدة لضــــــــمان توظيفــــــــه فــــــــي مناصــــــــب العليــــــــا لاالو 

ــــــى حــــــدوث  ــــــة المطــــــاف ال ــــــي نهاي ــــــاب المصــــــداقية وســــــيؤدي بهــــــم ف ــــــاة  وكــــــذلك غي والوســــــاطة المحاب
 الصراع الذي يؤثر  سلبا على سيرورة العمل.      

 موضــــــوعية فــــــي اجــــــراءات عمليــــــة التوظيــــــف اذا كــــــان هنالــــــك العقلانيــــــة و كمــــــا قــــــد اســــــتنتجنا ان ال
ــــوظيفي  ــــم المركــــز ال ــــي المــــع  تلائ ــــة الصــــيانة ف ــــى حــــرص مديري ــــدل عل قــــدرات والمــــؤهلات وهــــذا مــــا ي

ـــــل مـــــن توظيـــــف  ـــــة وموضـــــوعية  وتقلي ـــــي اســـــتقطاب جيـــــد بطـــــرق عقلاني مســـــابقات توظيفهـــــا علـــــى تبن
ــــــه  و  ــــــه ومهارات ــــــه قدرات ــــــت في ــــــذي يثب ــــــر المناســــــب للمنصــــــب ال ــــــرد الخطــــــأ والغي ــــــدة عــــــن أمــــــور الف بعي

مــــــن خــــــلال الــــــدور الفعــــــال  فــــــة( ي)المعر  تشــــــكك مــــــن مصــــــداقيتها مثــــــل مــــــا نقولــــــه بمصــــــطلح العاميــــــة
اســـــــتراتيجية ادارة المســـــــار الـــــــوظيفي وعـــــــن طريـــــــق القيـــــــام بمجموعـــــــة مـــــــن الـــــــذي تلعبـــــــه فـــــــي نجـــــــاح  

الكفــــــــاءات والمهــــــــارات والمــــــــؤهلات المطلوبــــــــة حصــــــــول علــــــــى أفضــــــــل لالاجــــــــراءات  التــــــــي تبنتهــــــــا  ل
ـــــي تتناســـــب مـــــع مواصـــــفات ـــــوظيو  لشـــــغل الوظـــــائف الشـــــاغرة الت في كمـــــا ونوعـــــا احتياجـــــات المركـــــز ال

ــــــي المرشــــــحين كلمــــــا كــــــان مســــــتوى  ــــــت هــــــذ  الخصــــــائص موجــــــود ف وفقــــــا لتقســــــيم العمــــــل ،فكلمــــــا كان
نتاج وأهداف المؤسسة   . الأداء جيد وبالتالي تتحقق فعالية وا 

 :وعليه يمكن القول بان الفرضية الجزئية الأولى للدراسة والقائل نصها 
  التوظيف الملائمة لاستقرار الأفراد في الحد من الدوران تساهم الطرق والإجراءات العقلانية لعملية

 الوظيفي. قد تحققت
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لدراسة والقائل نصها كالتالي:التحليل والتفسير الفرضية الثانية   

 

كلما كان هناك تكافئ الفرص في العملية التدريبية كلما أدى الى 

.الأداء الوظيفي نحو الإيجابيةوجود ممارسات   

 



لفصلالثرمنعرضوتحليلالنترئجالخرصةبرلفرضيةالثرنيةا   

370 
 

 .أولا: عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الثانية
 (: يوضح مكان إجراء التدريب حسب المركز الوظيفي  31الجدول رقم )

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

مــــــــــن اجابــــــــــات 60,0%حســــــــــب الشــــــــــواهد الإحصــــــــــائية فــــــــــي الجــــــــــدول أعــــــــــلا  أن نســــــــــبة 
المبحــــوثين اســــتفادوا مــــن فــــرص التــــدريب فــــي مراكــــز التكــــوين متخصصــــة ،حيــــث نجــــد فــــي 

مــــــن اطــــــارات مقابــــــل  54,2مــــــن عــــــون تحكــــــم مقابــــــل نســــــبة 70,1%هــــــذ  الفئــــــة أن نســــــبة 
ــــــات % 31,3مــــــن الإطــــــارات، فــــــي حــــــين نجــــــد نســــــبة % 13,3أخــــــر نســــــبة مــــــن اجاب

المبحـــــوثين اســـــتفادوا مـــــن فـــــرص التـــــدريب داخـــــل المؤسســـــة حيـــــث نجـــــد فـــــي هـــــذ  الفئـــــة أن 
 25,4مـــن الاطـــارات مقابـــل اخـــر % 31,9مـــن عـــون تنفيـــذ مقابـــل نســـبة % 36,4نســـبة 
ـــــات المبحـــــوثين اســـــتفادوا مـــــن  % 8,7حكـــــم ،فـــــي حـــــين نجـــــد نســـــبةعـــــون ت نســـــبة مـــــن اجاب

مــــن الإطــــارات 13,9%فــــرص التــــدريب خــــارج الــــوطن حيــــث نجــــد فــــي هــــذ  الفئــــة أن نســــبة 
 من عون تحكم .% 4,5مقابل نسبة 

ـــــى  وهـــــي تقـــــع فـــــي المجـــــال 0.23+وبمـــــا أن معامـــــل التوافـــــق يســـــاوي  مـــــن ]مـــــن الصـــــفر ال
 [ فان هناك ارتباط طردي ضعيف بين متغيري الدراسة.0.4أقل من

ونســـــتخلص مـــــن خـــــلال نتـــــائج التحليـــــل الاحصـــــائي فـــــي الجـــــدول ســـــابق الـــــذكر والمتضـــــمن 
المكـــــان الاســـــتفادة مـــــن فـــــرص التـــــدريب حســـــب المركـــــز الـــــوظيفي وجـــــدنا ان الكـــــل اســـــتفادوا 

ـــــه لكـــــ ـــــرف ب ـــــار  حـــــق معت ـــــدريب باعتب ـــــة وهـــــذا مـــــن فـــــرص الت ـــــم بالمديري راجـــــع "ل عامـــــل دائ
الـــــــى الوقـــــــت الحـــــــالي وبعـــــــد تبنـــــــي مؤسســـــــة ســـــــوناطراك لسياســـــــة ترشـــــــيد النفقـــــــات وتقليـــــــل 

 المركز الوظيفي
 
 

 مكان التدريب

 عن تحكم عون تنفيذ
 

 المجموع اطار
 

 % ت % ت
 

 ت
 
 

% 
 

 

 %  ت

 
 
 نعم

 31,3 47 31,9 23 25,4 17 36,4 7 داخل مؤسسة
مراكز التكوين 

 متخصصة
4 13,3 47 70,1 39 54,2 90 60,0 

 8,7 13 13,9 10 4,5 3 - - خارج الوطن
 - - - - - - - - لا

 100 150 100 72 100 67 100 11 المجموع
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التكـــــــاليف أصــــــــبحت أغلــــــــب الــــــــدورات التدريبيــــــــة تجــــــــرى فــــــــي التــــــــراب الــــــــوطني وبحضــــــــور 
ــــــين  ــــــق لهــــــا اســــــتفادة مــــــن نقطت ــــــة حق ــــــة لهــــــذ  الطريق مــــــدربين مــــــن الخــــــارج واعتمــــــاد المديري

ـــــدريبهـــــامتين منهـــــا ت ـــــل التكـــــاليف ومضـــــاعفة عـــــدد المســـــتفيدين مـــــن الت ـــــد "1قلي ،ولكـــــن تحدي
ـــــوع المناســـــبة لهـــــا  ـــــي تحـــــدد الن المكـــــان يكـــــون حســـــب الاحتياجـــــات وطبيعـــــة العمـــــل هـــــي الت

ــــة الصــــيانة خاصــــة وســــوناطرا ــــي مديري ــــة بالغــــة ف ــــي  كحيــــث يكتســــب التــــدريب أهمي عامــــة ف
ير ورفـــــع مهـــــاراتهم وقـــــدراتهم تنميـــــة المســـــار الـــــوظيفي لعامليهـــــا باعتبـــــار  الاســـــاس فـــــي تطـــــو 

بهـــــدف تحســـــين أداءهـــــم مـــــن جهـــــة ، وزيـــــادة كميـــــة ونوعيـــــة الانتـــــاج وقـــــدرتها علـــــى تحقيـــــق 
ـــــى  ـــــة الصـــــيانة عل ـــــا حـــــرص مديري فعاليـــــة المؤسســـــة مـــــن جهـــــة أخـــــرى، وهـــــذا مـــــا يعكـــــس لن
تناســـــب التـــــدريب مــــــع كـــــل مســــــتويات الفئـــــات السوســـــيومهنية بمختلــــــف تخصصـــــاتهم ســــــواء 

سســـــة أو فـــــي المراكـــــز المتخصصـــــة التابعـــــة للمؤسســـــة المتواجـــــدة كـــــان التـــــدريب داخـــــل المؤ 
عبـــــر التـــــراب الـــــوطني أو بعثــــــات خـــــارج الـــــوطن ، والملاحـــــظ مــــــن خـــــلال هـــــذ  النســــــب أن 

المعهـــــد  "غالبيـــــة تـــــدريب العـــــاملين كـــــان فـــــي المراكـــــز المتخصصـــــة التابعـــــة للمؤسســـــة ومنهـــــا
التعـــــــاون وحـــــــددت  الجزائــــــري للبتـــــــرول حيــــــث أســـــــس هــــــذا المعهـــــــد تطبيقــــــا لأحكـــــــام اتفاقيــــــة

، وهــــــو يعنــــــى ب عــــــداد عمــــــال  29/11/1965فــــــي  65/269أهدافــــــه مرســــــوم إنشــــــائه رقــــــم 
جــــــــراء  مــــــــؤهلين ورؤســــــــاء ورشــــــــات لصــــــــناعة البتــــــــرول الجزائريــــــــة ، وتكــــــــوين مهندســــــــين وا 
البحـــــوث العلميـــــة والفنيـــــة ،وتوجـــــد بالمعهـــــد دراســـــات للتخصـــــص الجيولـــــوجي والتنقيـــــب عـــــن 

التكريـــــــر وكيميـــــــاء البتـــــــرول كمـــــــا يوجـــــــد قســـــــم للإعـــــــداد البتـــــــرول وحفـــــــر الابـــــــار والإنتـــــــاج و 
ـــــاج ـــــين للإنت ـــــه إعـــــداد مســـــاعدين فني ـــــي ومهمت ـــــاطق أخـــــرى موجـــــود " 2المهن وتوجـــــد كـــــذلك من

بهــــــا معاهــــــد منهــــــا حاســــــي مســــــعود وأرزيــــــو وســــــكيكدة وهــــــذا مــــــا يــــــدل علــــــى ان احتياجــــــات 
ـــــــى جميـــــــع العوامـــــــل  ـــــــب فقـــــــط هـــــــذ  المعاهـــــــد المتخصصـــــــة التـــــــي تتـــــــوفر عل التـــــــدريب تتطل

ســـــاعدة لإنجـــــاح هـــــذ  العمليـــــة مـــــن أســـــاليب وأدوات والمكـــــونين فهـــــي ذات مســـــتوى عـــــالي الم
 وتتكلـــف بجميـــع مصـــاريف الاقامـــة، وبالتـــالي نجـــد أغلـــب فئـــات عـــون تحكـــم يـــتم تـــدريبهم

                                                           
ــــــزة التنافســــــية،شــــــتاتحة  عائشــــــة1 ــــــق المي ــــــي تحقي ــــــدريب المــــــورد البشــــــري ودور  ف ــــــة ت ــــــم  أهمي ــــــي عل ــــــورا  ف ، أطروحــــــة دكت

 250،251،  ص ص 2011-3،2010التسيير ،تخصص إدارة الأعمال ،جامعة الجزائر 
، دار الفكــــر نظريــــة البتــــرول بــــين التشــــريع والتطبيــــق فــــي ضــــوء الواقــــع والمســــتقبل المــــأمول ، بــــو العــــلاأ يســــرى محمــــد  2

 714ص  2008، 1الجامعي، الاسكندرية ط 
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هــــــــذ  المعاهــــــــد نظــــــــرا لتميزهــــــــا بالتقنيــــــــات الحديثــــــــة لاكتســــــــاب معــــــــارف متخصصــــــــة  فــــــــي 
ـــــي لتحقيـــــق الاتقـــــان والدقـــــة لضـــــمان الجـــــودة ضـــــمن اختصاصـــــهم خاصـــــة فـــــي مجـــــال  التقن

ــــــات عــــــون  ــــــدريب داخــــــل المؤسســــــة خاصــــــة فئ ــــــك نجــــــد الت ــــــل مــــــن ذل فــــــي عملهــــــم ،وبالمقاب
التنفيــــذ نظــــرا لطبيعـــــة عملهــــم غالبــــا هـــــي ضــــمن المســــتويات الـــــدنيا التــــي لا تتطلــــب ارســـــال 
الـــــى مراكـــــز اخـــــرى علمـــــا ان بمديريـــــة الصـــــيانة توجـــــد بهـــــا قاعـــــة مخصصـــــة للتـــــدريب مـــــن 

لمباشــــــرين علــــــى العمــــــل ولهــــــا خبــــــرة عاليــــــة أو الاســــــتعانة بــــــالمكونين مــــــن قبــــــل المســــــئولين ا
ــــــات  ــــــدى فئ الخــــــارج، ونجــــــد كــــــذلك النســــــبة أخــــــرى مــــــن الاطــــــارات وعــــــون تحكــــــم خاصــــــة ل
ـــــر ملائمـــــة  ـــــدريب داخـــــل المؤسســـــة بســـــبب وجـــــود ظـــــروف غي العنصـــــر النســـــوي يفضـــــلن الت

ــــــى الــــــرغم مــــــن تبنــــــي ســــــوناطراك لسياســــــة ترشــــــيد النفقــــــات  للتــــــدريب خــــــارج المؤسســــــة، وعل
وتقليــــــل التكــــــاليف وأمــــــا بخصــــــوص التــــــدريب خــــــارج الــــــوطن فــــــي دول أجنبيــــــة مثــــــل فرنســــــا 

فهــــو يمــــس الاطــــارات العليــــا والســــامية ورؤســــاء الــــدوائر والمصــــالح المدربــــة علــــى  المانيــــا
تســـــيير هـــــذ  المؤسســـــة ونجـــــد فئـــــة الـــــتحكم عنـــــد ادخـــــال واســـــتيراد الآلات جديـــــدة مـــــن خـــــارج 

ـــــة العمـــــل مخصصـــــة لتصـــــليح الاعطـــــاب فهـــــم م ـــــتعلم كيفي ـــــات للخـــــارج ل طـــــالبين كـــــذلك ببعث
للإشـــــــارة الـــــــى أن التـــــــدريب فـــــــي الخـــــــارج يتطلـــــــب إعـــــــداد دفتـــــــر "بهـــــــا لتســـــــييرها وصـــــــيانتها 

شــــــروط ويكــــــون مخصــــــص فقــــــط للإطــــــارات وأعــــــوان الــــــتحكم مثــــــل التــــــدريب علــــــى الآلات، 
اع وعلــــى الـــــرغم مــــن هـــــذا إلا أنهـــــا بنســــب ضـــــئيلة ، وفــــي الآونـــــة الاخيـــــرة ومــــا شـــــهد  القطـــــ

مـــــــن تراجـــــــع نســـــــبة مـــــــداخيل البتـــــــرول أثـــــــر علـــــــى الميزانيـــــــة المخصصـــــــة لنفقـــــــات التـــــــدريب 
 خاصة في خارج.   
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(: يوضــــح مــــدى كفايــــة مــــن التــــدريب حســــب عــــدد مــــرات الاســــتفادة 32جــــدول رقــــم ) 
 منها 

ـــــي الجـــــدول أعـــــلا  نلاحـــــظ أن نســـــبة  ـــــات % 46,7حســـــب الشـــــواهد الإحصـــــائية ف مـــــن اجاب
تمثــــــــل %78ونجــــــــد فــــــــي هــــــــذ  الفئــــــــة منهــــــــا أغلــــــــب المبحــــــــوثين أقــــــــروا بكفايــــــــة التــــــــدريب ، 

تمثــــــل الاســــــتفادة مــــــن  % 41الاســــــتفادة مــــــن التــــــدريب ثلاثــــــة مــــــرات فــــــأكثر، مقابــــــل نســــــبة 
تمثــــل الاســــتفادة مــــن التــــدريب مــــرة واحــــدة، فــــي حــــين  15,4%التــــدريب مــــرتين، تليهــــا نســــبة

مــــــن اجابــــــات المبحــــــوثين أقــــــروا بكفايــــــة التــــــدريب نوعــــــا مــــــا، ونجــــــد فــــــي % 34نجــــــد نســــــبة 
تمثـــــــــــل الاســـــــــــتفادة مـــــــــــن التـــــــــــدريب مـــــــــــرتين، مقابـــــــــــل نســـــــــــبة %45,9فئـــــــــــة منهـــــــــــا هـــــــــــذ  ال
مـــــن  تمثـــــل الاســـــتفادة1%2تمثـــــل الاســـــتفادة مـــــن التـــــدريب مـــــرة واحـــــدة تليهـــــا نســـــبة 43,6%

ــــة مــــرات فــــأكثر، فــــي حــــين نجــــد نســــبة  مــــن اجابــــات المبحــــوثين أقــــروا %19,3التــــدريب ثلاث
ثـــــــل الاســـــــتفادة مـــــــن تم % 41بـــــــأن التـــــــدريب غيـــــــر كـــــــافي، ونجـــــــد فـــــــي هـــــــذ  الفئـــــــة منهـــــــا 

تمثــــــــل الاســــــــتفادة مــــــــن التــــــــدريب مــــــــرتين،  %13,1التــــــــدريب مــــــــرة واحــــــــدة ، مقابــــــــل نســــــــبة 
 تمثل الاستفادة من التدريب ثلاثة مرات فأكثر. % 10وتليها نسبة 

[ 0.7الى أقل من 0.4من ] وهي تقع في المجال 0.46+وبما أن معامل التوافق يساوي
 ري الدراسةفان هناك ارتباط طردي متوسط بين متغي

نســـــتخلص مـــــن خـــــلال نتـــــائج التحليـــــل الاحصـــــائي فـــــي الجـــــدول ســـــابق الـــــذكر والمتضـــــمن و 
مـــــــدى الكفايـــــــة مـــــــن التـــــــدريب حســـــــب عـــــــدد مـــــــرات الاســـــــتفادة منهـــــــا بـــــــأن معظـــــــم اجابـــــــات 

عدد مرات 
 الاستفادة

 كفاية التدريب

ثلاثة مرات  مرتين مرة واحدة
 فأكثر

 المجموع
 

 % ت % ت
 

 % ت % ت

 46,7 70 78 39 41 25 4,15 6 كافية
 34 51 12 6 45,9 28 43,6 17 نوعا ما
 19,3 29 0 5 13,1 8 41 16 غير كافية
 100 150 100 50 100 61 100 39 لمجموع
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ــــدريب، إلا أننــــا نلاحــــظ أنــــه كلمــــا زادت عــــدد مــــرات الاســــتفادة  المبحــــوثين يقــــرون بكفايــــة الت
التـــــدريب والعكـــــس صـــــحيح، وهـــــذا مـــــا يـــــدل علـــــى أن شـــــرط كلمـــــا كانـــــت هنـــــاك كفايـــــة فـــــي 

ــــــة مــــــرات  ــــــر مــــــن ثلاث ــــــدريب ومــــــن الافضــــــل ان تكــــــون أكث ــــــة مــــــرتبط بعــــــدد دورات الت الكفاي
ـــــامج التـــــدريبي  ـــــذ البرن ـــــل فـــــي المـــــدة لتنفي ـــــز بطـــــابع طوي ـــــدريب والتـــــي تتمي ـــــة الت لنحـــــاج عملي

مــــــع كــــــل  بعــــــد تحديــــــد المديريــــــة لعــــــدة احتياجاتهــــــا فــــــي كــــــل ســــــنة مــــــن التــــــدريب بالتنســــــيق
ــــــــدوائر حيــــــــث تقــــــــوم بطلــــــــب مــــــــن رؤســــــــاء المصــــــــالح بتحديــــــــد  ــــــــى جميــــــــع ال مصــــــــالحها عل
الاحتياجــــات فيمـــــا يخـــــص مصـــــلحتهم وفقـــــا لمخطـــــط العمــــل الموضـــــوع مســـــبقا مـــــع مـــــا يقـــــوم 
بـــــه العامـــــل لتحديـــــد نوعيـــــة وطبيعـــــة المشـــــكلات التـــــي تعـــــاني منهـــــا المصـــــلحة أو الاســـــاليب 

ـــــــة أو لســـــــبب عـــــــ ـــــــي تســـــــتدعي مـــــــدة طويل ـــــــة الت ـــــــات العامـــــــل مـــــــع التدريبي دم تناســـــــب امكاني
اســـــتعمال تقنيـــــات أو أجهـــــزة جديـــــدة مـــــن شـــــراء العتـــــاد جديـــــد دائمـــــا اذا يتطلـــــب أكبـــــر عـــــدد 
ــــــة  ــــــة لتحســــــين وتطــــــوير القــــــدرات والمهــــــارات المعرفيــــــة والمهني ــــــدورات التدريبي ممكــــــن مــــــن ال
للعـــــاملين ولتحقيـــــق تناســـــب مـــــع متطلبـــــات الوظيفـــــة المتجـــــددة وعلـــــى الـــــرغم مـــــن علمهـــــا أن 

ة عــــــدد دورات تدريبيــــــة تــــــؤدي الــــــى ارتفــــــاع التكــــــاليف والميزانيــــــة والنفقــــــات المخصصــــــة كثــــــر 
ــــة ،ومــــن جهــــة أخــــرى نجــــد الفئــــة التــــي وجــــدت نوعــــا مــــا مــــن الكفايــــة فيهــــا  لهــــا ووقــــت طويل
تتوســـــط بـــــين كافيـــــة وغيـــــر كافيـــــة وهـــــذا يـــــدل علـــــى اختيـــــار اجابـــــة محايـــــدة وتفضـــــيل الــــــى 

ــــــرغم مــــــن اســــــتفادته ــــــى ال ــــــدر  ااحــــــدهما وعل يب مــــــرتين وهــــــذا مــــــا يعكــــــس أن هنــــــاك مــــــن الت
ـــــاء وتنفيـــــذ تـــــدريب العـــــاملين مـــــن جهـــــة ومـــــن جهـــــة أخـــــرى  ـــــل فـــــي عمليـــــة انتق غمـــــوض وخل
إرجاعهـــــــا الـــــــى أســـــــباب مجهـــــــول وعـــــــدم تجـــــــاوبهم لبرنـــــــامج التـــــــدريب لأنـــــــه لا يتوافـــــــق مـــــــع 
احتياجــــــاتهم الوظيفيــــــة وهــــــذا راجــــــع لســــــوء تســــــيير وتصــــــميم محتــــــوى برنــــــامج التــــــدريب مــــــن 

ة المكلــــــــف بتحديــــــــد الاحتياجــــــــات واحتكــــــــار أغلبيــــــــة الاســــــــتفادة مــــــــن قبــــــــل رئــــــــيس المصــــــــلح
ــــــدريب فتعطــــــي  ــــــة الت ــــــى عملي ــــــي تشــــــرف عل ــــــا بحكــــــم أنهــــــا هــــــي الت دورات للمســــــتويات العلي
الأولويــــــة لهــــــا ويــــــرون ان كثــــــرة الــــــدورات مقتصــــــرة علــــــى فئــــــة معينــــــة وتفضــــــلها هــــــي دائمــــــا 

تــــــي تحكــــــم شـــــــروط للاســــــتفادة منهــــــا وهــــــذا يـــــــدل أن هنــــــاك وجــــــود اعتبــــــارات المحســـــــوبية ال
ــــــــين ادارة  ــــــــوتر العلاقــــــــة ب ــــــــى حــــــــدوث صــــــــراع وت التــــــــدريب بالمديريــــــــة وهــــــــذا مــــــــا يــــــــؤدي ال

 المصالح وعمالها . 
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ـــــر كافيـــــة خاصـــــة ذات مـــــرة واحـــــدة   ـــــدريب غي ـــــرون أن دورات الت أمـــــا فيمـــــا يخـــــص الـــــذين ي
فهــــــذا يــــــدل ان هنــــــاك اهمــــــال لهــــــذ  الفئــــــة وعــــــدم اســــــتخدام الأســــــاليب موضــــــوعية والعلميــــــة 
وتميزهـــــا بطـــــرق عشـــــوائية ،وعلـــــى الـــــرغم مـــــن ان المديريـــــة تخصـــــص ميزانيـــــة ضـــــخمة مـــــن 

دون صــــــــعوبة فــــــــي اســــــــتيعاب أجــــــــل نجــــــــاح كــــــــل خطــــــــوات عمليــــــــة التــــــــدريب إلا أنهــــــــم يجــــــــ
المعـــــــارف والمعلومـــــــات حـــــــول متطلبـــــــات مناصـــــــبهم ،وهـــــــذا مـــــــا يفســـــــر أن تحديـــــــد نوعيـــــــات 
واحتياجـــــــات وشـــــــروط التــــــــدريب مـــــــن طــــــــرف القـــــــائمين عليــــــــه لـــــــم تكــــــــن دراســـــــتها بالشــــــــكل 
المطلـــــوب خاصــــــة مــــــن ناحيــــــة مخطــــــط ومحتــــــوى وأســــــلوب التــــــدريب الــــــذي يســــــتدعي أكثــــــر 

ســـــتمرارية وتكـــــافئ الفـــــرص وتعمـــــيم وشـــــمولية بـــــين مـــــن مـــــرة واحـــــدة والـــــذي يتطلـــــب دائمـــــا الا
ــــــد عنهــــــا  ــــــي يول ــــــائج ســــــلبية والت ــــــادى نت ــــــدنيا والوســــــطى لكــــــي تتف ــــــع كــــــل المســــــتويات ال جمي
مســـــتوى أداء ضـــــعيف وغيـــــر مرغـــــوب ويـــــؤثر هـــــذا علـــــى هـــــدف التـــــدريب ومكانـــــة وفعاليـــــة 

 المديرية .
 ( :أساليب الدورات التدريبية حسب المركز الوظيفي33الجدول رقم )

ــــــي الجــــــدول أعــــــلا  أن نســــــبة حســــــب الشــــــواهد الإحصــــــائية  ــــــب %7,46ف ــــــات أغل مــــــن اجاب
ــــع فــــي التــــدريب هــــو النظــــري والتطبيقــــي معــــا ونجــــد  المبحــــوثين أقــــروا بوجــــود الاســــلوب المتب

مـــــــــن عـــــــــون  % 40,3مـــــــــن الاطـــــــــارات مقابـــــــــل نســـــــــبة  % 2,54فـــــــــي هـــــــــذ  الفئـــــــــة نســـــــــبة
مـــــن اجابـــــات % 3,33مـــــن عـــــون تنفيـــــذ، فـــــي حـــــين نجـــــد نســـــبة %36,4تحكم،وتليهـــــا نســـــبة 

مــــن عــــون %7,50ونجــــد فــــي هــــذ  الفئــــة منهــــا  المبحــــوثين أقــــروا بوجــــود أســــلوب تطبيقــــي
مــــن الاطــــارات، فــــي %15,3مــــن عــــون تنفيــــذ تليهــــا نســــبة % 45,5تحكــــم ، مقابــــل نســــبة 

 المركز الوظيفي     
 

 أساليب التدريب

 المجموع إطار عون تحكم عون تنفيذ
 

 % ت % ت
 

 % ت % ت

 20 30 30,6 22 9 6 18,2 2 نظري

 3,33 50 3,15 11 7,50 34 5,45 5 تطبيقي

 معا
 

4 36,4 27 3,40 39 
 

2,54 70 7,46 

 100 150 100 72 100 67 100 11 لمجموعا
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ــــــدريب نظــــــري %20حــــــين نجــــــد نســــــبة  مــــــن اجابــــــات المبحــــــوثين أقــــــروا بوجــــــود أســــــلوب الت
مــــــن عــــــون  %218,بة مــــــن الاطــــــارات ،مقابــــــل نســــــ % 30,6ونجــــــد فــــــي هــــــذ  الفئــــــة منهــــــا

 من عون تحكم.% 9تنفيذ وتليها اخر نسبة 
من ]من الصفر الى أقل  وهي تقع في المجال 0.35+بما أن معامل التوافق يساوي 

 [ فان هناك ارتباط طردي ضعيف بين متغيري الدراسة.0.4من
نســـــتخلص مـــــن خـــــلال نتـــــائج التحليـــــل الاحصـــــائي فـــــي الجـــــدول الســـــابق الـــــذكر والمتضـــــمن 

المتبـــــــع فـــــــي التـــــــدريب حســـــــب المركـــــــز الـــــــوظيفي، أن الاغلبيـــــــة مـــــــن المبحـــــــوثين  الاســـــــلوب
أجــــابوا بــــأن الاســــلوب المتبــــع فــــي عمليــــة التــــدريب هــــو نظــــري وتطبيقــــي يعنــــي الاثنــــين معــــا 
ويرجـــــع ذلـــــك الـــــى طبيعـــــة النشـــــاط ونوعيـــــة الاحتياجـــــات لإنجـــــاز المهـــــام والواجبـــــات المركـــــز 

للمنصـــــب الـــــذي لا يتطلـــــب فقـــــط اســـــتيعاب الـــــوظيفي مـــــن أجـــــل نقلهـــــم وتـــــرقيتهم أو تغيـــــرهم 
معلومـــــــات ومعـــــــارف كـــــــونهم مـــــــن ذوي الشـــــــهادات الجامعيـــــــة فـــــــي مجـــــــال تخصصـــــــهم بـــــــل 
يتعـــــــدى الـــــــى اكتســـــــاب خبـــــــرات وقـــــــدرات مهـــــــارات تطبيقيـــــــة لكـــــــي يســـــــتطيعوا تطبيقهـــــــا فـــــــي 

ممــــــــا لا ريــــــــب فيــــــــه أن أيــــــــة مهــــــــارة لا يمكــــــــن اكتســــــــابها بمجــــــــرد التوجيــــــــه "مكــــــــان عملهــــــــم،
ــــلا يصــــبح أن ــــة مــــن التــــدريب العلمــــي خصوصــــا إذا كــــان  النظــــري، ف ــــرامج التدريبي تخلــــو الب

ذلـــــك لازمـــــا لاكتســـــاب المهـــــارة ،فقـــــد يقتنـــــع المتـــــدرب بمـــــا جـــــاء فـــــي الدراســـــة النظريـــــة ،فـــــ ذا 
حـــــــاول تطبيـــــــق ذلـــــــك تعثـــــــر ووقـــــــع فـــــــي أخطـــــــاء كثيـــــــرة أمـــــــا الدراســـــــة النظريـــــــة المقرونــــــــة 

ــــــة بــــــأن تج ــــــي تحــــــت اشــــــراف المختصــــــين ف نهــــــا كفيل عــــــل المتــــــدرب يســــــتفيد بالتــــــدريب العمل
. مــــــن أجــــــل الحصــــــول علــــــى نتــــــائج ايجابيــــــة فــــــي "1كثيــــــرا مــــــن النــــــواحي التطبيقيــــــة العلميــــــة

الاداء خاصـــــــــة لـــــــــدى فئـــــــــة الاطـــــــــارات وهـــــــــم رؤســـــــــاء الـــــــــدوائر الاداريـــــــــة والتقنيـــــــــة وبحكـــــــــم 
ــــــي الجانــــــب الاداري والتقنــــــي وكــــــذلك لأنهــــــم هــــــم  تمــــــوقعهم فــــــي الســــــلم الهرمــــــي لهــــــم دور ف

ــــة  التدريبيــــة فبطبيعــــة الحــــال يكونــــوا قــــد اســــتفادوا مــــن كــــلا الاســــلوبين المشــــرفين علــــى العملي
معــــــا مـــــــن خــــــلال دروس نظريـــــــة وأعمــــــال تطبيقيـــــــة والمتمثلــــــة فـــــــي تــــــدريب اداري واشـــــــرافي 
وتخصصـــــــي والــــــــذي يعتبـــــــر مــــــــن أهـــــــم الاعتبــــــــارات التـــــــي تحــــــــدد فعاليـــــــة تســــــــيير المســــــــار 

                                                           
،أطروحـــــــة دكتـــــــورا  علـــــــم الاجتمـــــــاع   التكـــــــوين المهنـــــــي وأثـــــــار  النفســـــــية الاجتماعيـــــــة علـــــــى العمـــــــال ،بوخملـــــــة مســـــــعودة 1

 .61،ص 2011-2010، 2جامعة الجزائر 
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الــــــتحكم والتنفيــــــذ  الــــــوظيفي ، أمــــــا بالنســــــبة للأســــــلوب التطبيقــــــي وأغلــــــبهم مــــــن فئــــــات عــــــون
ذوي شـــــــــهادات الدراســـــــــات التطبيقيـــــــــة ومهنـــــــــدس وتقنـــــــــي ســـــــــامي ، وذلـــــــــك راجـــــــــع الـــــــــى أن 
معظمهــــــم إن لــــــم نقــــــل الكــــــل لهــــــم مناصــــــب تقنيــــــة بحكــــــم احتكــــــاكهم بواقــــــع العمــــــل مباشــــــرة 
والتــــــــدخل علــــــــى مســــــــتوى محطــــــــات الضــــــــخ والتــــــــي تتطلــــــــب مســــــــتوى عــــــــالي مــــــــن المهــــــــارة 

ــــــرات المتخصصــــــة التطبيقيــــــة فــــــي مجــــــال ال صــــــيانة والأمــــــن فــــــي الاداء لكــــــي يكونــــــوا والخب
ملمــــــين بجميــــــع متطلبــــــات المهــــــام خاصــــــة مــــــا يتميــــــز بــــــه عملهــــــم مــــــن صــــــعوبة وخطــــــورة 
ـــــي  ـــــة اســـــتعمال وتحكـــــم ف ـــــي طريق ـــــب الحيطـــــة والحـــــذر وتصـــــحيح الاخطـــــاء خاصـــــة ف ويتطل
الآلات وصــــــيانتها الوقائيــــــة والاســــــتعجالية وتعلــــــيمهم بطــــــرق وتمــــــارين عمليــــــة لكــــــي يتمكنــــــوا 

ع الغيـــــار التـــــي نســـــتوردها مـــــن الخـــــارج والتـــــي تتميـــــز بتعقيـــــد والتكنولوجيـــــا مـــــن تصـــــليح قطـــــ
ــــــاظ  ــــــة مــــــن أجــــــل الحف ــــــي لاكتســــــاب مهــــــارات مهني ــــــدريب العمل ــــــد مــــــن الت ــــــذا لاب المتطــــــورة ل
عليهــــــا والاســــــتفادة منهــــــا لوقــــــت طويــــــل مــــــن خــــــلال تطــــــوير وتحســــــين مســــــتوى أدائهــــــم أمــــــا 

دى الاطـــــارات الـــــذين بخصـــــوص الـــــذين اســـــتفادوا مـــــن التـــــدريب بأســـــلوب نظـــــري خاصـــــة لـــــ
يتقلـــــــدون مناصـــــــب اداريـــــــة ذات جانـــــــب التســـــــييري الاداري، حيـــــــث اكتفـــــــوا بهـــــــذا الاســـــــلوب 
التــــــدريب القاعــــــدي الاولــــــي والــــــذي يســــــبق الأســــــلوب التطبيقــــــي كــــــونهم اســــــتفادوا اكثــــــر مــــــن 
ــــه يتناســــب مــــع احتياجــــات مناصــــبهم  ــــوظيفي لأن ــــدريب خــــلال مســــارهم ال مــــرة واحــــدة مــــن الت

ـــــــب مـــــــنهم مهـــــــ ـــــــذي يتطل ـــــــاتهم وتحمـــــــل المســـــــؤوليات مـــــــن  زارات ومعـــــــارف لا نجـــــــاوال واجب
المناســـــبة والتـــــي  تناحيـــــة التنظـــــيم والتوجيـــــه والتخطـــــيط والرقابـــــة والقـــــدرة علـــــى اتخـــــاذ القـــــرارا

اكتســـــبوها ســـــابقا مـــــن مراكـــــز التكـــــوين التابعـــــة لهـــــا لنقـــــل المعلومـــــات النظريـــــة حـــــول النظـــــام 
ـــــة مســـــارهم ـــــة لأنهـــــم مـــــازالوا فـــــي بداي ـــــداخلي للمديري ـــــة  ال ـــــوظيفي واطلاعهـــــم داخـــــل المديري ال

علــــــى الوثــــــائق والمســــــتندات واكتســــــاب معلومــــــات عــــــن طريــــــق المحاضــــــرات للتعــــــرف علــــــى 
ــــــــى ان  ــــــــه تجــــــــدر الاشــــــــارة ال ــــــــد، ومن ــــــــتهم للمنصــــــــب الجدي جــــــــراءات العمــــــــل لتهيئ قواعــــــــد وا 
الاســــــلوب التــــــدريبي المعتمــــــد يكــــــون علــــــى حســــــب نــــــوع الوظــــــائف الموجــــــودة فــــــي المديريــــــة 

 .ف المرجوة من عملية التدريبلكي تحقق الاهدا
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 للتدريب وفقا السن  ( : يوضح الاسباب التي جعلتهم يخضعون34الجدول رقم)

مــــــن اجابــــــات %7,44حســــــب الشــــــواهد الإحصــــــائية فــــــي الجــــــدول أعــــــلا  نلاحــــــظ أن نســــــبة 
ــــــدريب هــــــو لاكتســــــاب  ــــــذي جعلهــــــم يخضــــــعون للت ــــــروا بــــــأن الســــــبب ال ــــــب المبحــــــوثين أق أغل

ــــــة نســــــبة  ــــــي هــــــذ  الفئ ــــــدة ونجــــــد ف مــــــن  %7,60المعــــــارف والمعلومــــــات وطــــــرق عمــــــل جدي
ـــــــــل نســـــــــبة  49-40الســـــــــن   %36,4،وتليهـــــــــا نســـــــــبة  39-30مـــــــــن الســـــــــن  % 37,3مقاب

ســــنة فمــــا فــــوق ، فــــي حــــين نجــــد  50مــــن الســــن  % 25،واخيــــر نســــبة 29-20مــــن الســــن 
مــــــــن اجابــــــــات المبحـــــــوثين أقــــــــروا بــــــــأن الســـــــبب الــــــــذي جعلهــــــــم يخضــــــــعون % 3,29نســـــــبة 

مــــن % 3,34ونجــــد فــــي هــــذ  الفئــــة  للتــــدريب هــــو لتصــــحيح وتحســــين مهــــارات الأداء
مــــن  26,8تليهــــا نســــبة  29-20مــــن الســــن % 27,3، مقابــــل نســــبة  39-30الســــن 
فـــــي حـــــين نجـــــد  ســـــنة فمـــــا فـــــوق ، 50مـــــن الســـــن  %18,8، واخيـــــرا نســـــبة  49-40الســـــن 
مــــــــن اجابــــــــات المبحــــــــوثين أقــــــــروا بــــــــأن الســــــــبب الــــــــذي جعلهــــــــم يخضــــــــعون %18,7نســــــــبة 

 السن
 
 يوضح مجمل

 أسباب
 الدورات والتدريبية

سنة فما  50 40-49 30-39 20-29
 فوق

 المجموع

 % ت
 

 % ت
 

 % ت
 

 % ت
 

 % ت
 

لإيجاد انسجام مع مهام 
متطلبات مستمرة 

 الحالي .لمنصبك 

4 36,4 18 26,9 5 8,9 
 

 

1 
 
 

 

6,3 
 
 

 

28 18,7 

لتصحيح وتحسين 
 مهارات الأداء

3 
 

27,3 23 34,3 15 26,8 
 

 

3 
 

 

18,8 
 

 

44 29,3 

معارف  اكتساب
ومعلومات وطرق عمل 

 جديدة

4 36,4 25 37,3 34 60,7 
 

 

4 
 

25 
 

67 44,7 

 7,3 11 50 8 3,6 2 1,5 1 - - دون سبب

 100 150 100 16 100 56 100 67 100 11 المجموع



لفصلالثرمنعرضوتحليلالنترئجالخرصةبرلفرضيةالثرنيةا   

379 
 

الحـــــالي، ونجـــــد فـــــي  للتـــــدريب هـــــو لإيجـــــاد انســـــجام مـــــع مهـــــام متطلبـــــات مســـــتمرة لمنصـــــبهم
-30مــــن الســــن % 9,26،مقابــــل نســــبة  29-20مــــن الســــن  %36,4هــــذ  الفئــــة منهــــا 

 50مــــن الســـــن  % 6,3، واخيـــــرا نســــبة  49-40مــــن الســــن % 9,8، وتليهــــا نســــبة 39
ـــــي حـــــين نجـــــد نســـــبة  ـــــوق، ف ـــــيس هنـــــاك  %3,7ســـــنة فمـــــا ف ـــــروا ان ل ـــــات المبحـــــوثين أق إجاب

ســــــنة فمــــــا  50 % 50أســــــباب جعلــــــتهم يخضــــــعون للتــــــدريب ونجــــــد فــــــي هــــــذ  الفئــــــة نســــــبة 
مــــــن الســــــن % 5,1، وتليهــــــا نســــــبة  49-40مــــــن الســــــن % 6,3فــــــوق ، مقابــــــل نســــــبة 

 .29-20. في حين تنعدم في السن  30-39
إلــــــى أقــــــل  0.4مــــــن ] قــــــع فــــــي المجــــــاليوهــــــي  0.52+بمــــــا أن معامــــــل التوافــــــق يســــــاوي و 

  [ فان هناك ارتباط طردى متوسط بين متغيري الدراسة.0.7من 
تــــــــلازم جميــــــــع العمــــــــال طــــــــوال مــــــــدة مســــــــارهم  وبالتــــــــالي بمــــــــا أن التــــــــدريب وظيفــــــــة دائمــــــــة

الــــوظيفي ،فلابــــد مــــن أن هنــــاك الأســــباب التــــي جعلــــتهم يســــتفيدون منــــه حتــــى يكونــــوا علـــــى 
ملهـــــــم والســـــــعي الـــــــى تطويرهـــــــا مـــــــن خـــــــلال درايـــــــة بكـــــــل الامـــــــور والمســـــــتجدات المتعلقـــــــة بع

تحســــــين أدائهــــــم لمســــــايرة مــــــا يحــــــدث مــــــن تغيــــــرات فــــــي مناصــــــبهم ، وعليــــــه فــــــ ن مديريــــــة 
ـــــدريب لكـــــي تســـــتطيع  ـــــة الت ـــــة لعملي ـــــة مجمـــــل الاســـــباب المؤدي ـــــى معرف الصـــــيانة تحـــــرص عل
ــــــة التــــــي سيشــــــغلونها  ــــــق توافــــــق مــــــع الوظيف ــــــد احتياجــــــات عامليهــــــا لتحقي مــــــن خلالهــــــا تحدي

 ملية. ونجاح هذ  الع
حيــــــث نســــــتنتج مــــــن هــــــذ  النتــــــائج الإحصــــــائية أن كــــــل الأســــــباب التــــــي جعلــــــتهم يخضــــــعون 
لتلـــــك الـــــدورات التـــــي تتماشـــــى مـــــع مراحـــــل ســـــن العـــــاملين نتيجـــــة لتســـــيير مســـــارهم الـــــوظيفي 
بحكــــم مـــــا يتميـــــز بيـــــه مــــن تنميـــــة وتطـــــوير، حيـــــث نجــــد أن أول ســـــبب ترتكـــــز عليـــــه مديريـــــة 

ــــــدر  ــــــد احتياجــــــات الت ــــــديري لتحدي يب هــــــو اكتســــــاب المعــــــارف والمعلومــــــات فــــــي التســــــيير التق
ــــة الســــن  ــــدى فئ ــــدة خاصــــة ل ــــاظ  49-40وطــــرق عمــــل جدي ــــة الحف ــــي تكــــون ضــــمن مرحل الت

الــــــــوظيفي أو النضــــــــج ، حيــــــــث انــــــــه وعلــــــــى الــــــــرغم مــــــــن تمــــــــتعهم بخبــــــــرات معتبــــــــرة إلا أن 
الأســـــــــاليب التكنولوجيـــــــــة الحديثـــــــــة المســـــــــتعملة فـــــــــي المديريـــــــــة مـــــــــن التقـــــــــدم الحـــــــــديث فـــــــــي 

ن الآلات وأدوات التصــــــــليح كلهــــــــا دعــــــــت الــــــــى ضــــــــرورة تحديــــــــد المعــــــــدات الصــــــــناعية مــــــــ
احتياجــــــات تدريبيــــــة جديــــــدة مــــــن أجــــــل اكتســــــاب فاعليــــــة فــــــي عملهــــــم الحــــــالي لتتكيــــــف مــــــع 
الظـــــروف الداخليــــــة والخارجيــــــة بغــــــرض تحقيــــــق الفعاليــــــة التنظيميــــــة وزيــــــاد القــــــدرة التنافســــــية 
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ــــــوظيفي  وجعلهــــــم قــــــادرين وعــــــن طريــــــق الاهتمــــــام بتحســــــين والتنميــــــة لاســــــتكمال مســــــارهم ال
ـــــدريب  ـــــب الاســـــتعانة بهـــــم للت ـــــي تتطل ـــــي بعـــــض الحـــــالات الت ـــــى العطـــــاء دائمـــــا خاصـــــة ف عل
والاشــــــراف علــــــى العــــــاملين الجــــــدد بطريقــــــة مباشــــــرة داخــــــل المؤسســــــة وهــــــذا مــــــا يفســــــر أن 
عمليـــــــة التـــــــدريب لا تقتصـــــــر فقـــــــط علـــــــى العـــــــاملين حـــــــديثي التوظيـــــــف وانمـــــــا هـــــــي عمليـــــــة 

،لــــذلك يتطلــــب مــــنهم الالمــــام بجديــــد مــــن أجــــل تطــــوير مســــتمرة طــــوال فتــــرة حيــــاتهم المهنيــــة 
ـــــة لـــــديهم بســـــرعة  القـــــدرات وتحكـــــم فـــــي الأســـــاليب الحديثـــــة فـــــي العمـــــل لتنفيـــــذ المهـــــام الموكل
خاصـــــة بهـــــدف المحافظـــــة علـــــى مناصـــــبهم الحاليـــــة أو مناصـــــب أخـــــرى ومـــــن جهـــــة أخـــــرى 

ضـــــمن  39-30نجـــــد الاســـــباب التـــــي جعلـــــتهم يخضـــــعون لتـــــدريب خاصـــــة لـــــدى فئـــــة الســـــن 
الاداء مــــن أجــــل التقــــدم الــــوظيفي وذلــــك  تلــــة التأســــيس هــــي لتصــــحيح وتحســــين مهــــارامرح

مـــــن خـــــلال الكشـــــف عـــــن أهـــــم العراقيـــــل التـــــي تعرقـــــل الاداء ويـــــتم ذلـــــك مـــــن خـــــلال اعـــــداد 
برنـــامج تدريبيــــة للقضـــاء علــــى هـــذ  العراقيــــل التـــي تواجــــه هـــذ  الفئــــة مـــن أجــــل إعـــادة تــــوازن 

جـــــــاح مســـــــتقبلهم الـــــــوظيفي وتفـــــــادي انكمـــــــاش التنظـــــــيم وتحقيـــــــق توافـــــــق مـــــــع احتياجـــــــاتهم ون
ــــة وتقــــادم المهــــارات كمــــا ينظــــر اليــــه مــــن ناحيــــة  ــــة "والملــــل فــــي الحيــــاة المهني ــــة البنائي النظري

كمتطلــــــب وظيفــــــي يســــــاعد علــــــى تحقيــــــق التكامــــــل والتــــــوازن ويســــــهم فــــــي تحقيــــــق الاهــــــداف 
 والفعالية ،حيث يتحدد وضع كل فرد حسب دور  ومكانته داخل المؤسسة 

ـــــــى عـــــــدد مـــــــن الخصـــــــائص والســـــــمات العامـــــــة كالمهـــــــارات اللازمـــــــة اعتمـــــــادا لضـــــــمان "1عل
الســــــــير الحســــــــن للعمــــــــل وســــــــد الــــــــنقص فــــــــي مهــــــــاراتهم وتحســــــــين قــــــــدراتهم والطــــــــرق التــــــــي 
نتـــــــاجيتهم لمزاولـــــــة أعمـــــــالهم، ولا يقـــــــف التـــــــدريب عنـــــــد مرحلـــــــة  يســـــــتعملونها فـــــــي أداءهـــــــم وا 

أكبــــر أحيانــــا فــــي بدايــــة معينــــة مــــن مراحــــل مســــار الــــوظيفي ، فلابــــد أن تكــــون هنــــاك حاجــــة 
ــــــدى فئــــــة الســــــن  ــــــد أول التحــــــاقهم بمديريــــــة ل ــــــوظيفي وهــــــي عن  29-20المراحــــــل المســــــار ال

ضـــــمن مرحلـــــة الاستكشـــــاف التـــــي تهـــــدف الـــــى ايجـــــاد انســـــجام مـــــع مهـــــام متطلبـــــات مســـــتمرة 
لمناصــــــبهم الحاليــــــة وذلــــــك بتعــــــريفهم وتوضــــــيح طبيعــــــة العمــــــل مــــــن خــــــلال المهــــــام الموكلــــــة 

طـــــــلاع علـــــــى الطـــــــرق الاجـــــــراءات المســـــــاعدة لتســـــــهيل عمليـــــــة والظـــــــروف المحـــــــيط بـــــــه والا
انــــدماجهم فــــي المديريــــة ويكــــون هــــذا التــــدريب علــــى يــــد الاطــــارات العليــــا القــــدمى فهــــي التــــي 

                                                           
ــــــة التنظيميــــــة،مــــــيلاط  صــــــبرينة 1 ــــــي علــــــم الاجتمــــــاع ، تخصــــــص تنميــــــة  التكــــــوين المهنــــــي والفعالي ،رســــــالة ماجســــــتير ف

 54، ص 2007-2006وتسيير الموارد البشرية ، جامعة قسنطينة ،
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ــــه مســــتقبل وظيفــــي زاهــــر مــــن  ــــة يحقــــق ل تقــــوم بتــــرغيبهم للبقــــاء لان العمــــل فــــي هــــذ  المديري
ـــــدرج ـــــازات وخاصـــــة ت ـــــوفير امتي ـــــة مهمـــــة وت ـــــة مهني ـــــق مكان ـــــا  خـــــلال تحقي ـــــى مناصـــــب علي ال

أو العكــــــس حيــــــث علــــــى الــــــرغم مــــــن اعطــــــائهم بعــــــض المعلومــــــات حــــــول عملهــــــم جديــــــد إلا 
ــــر كافيــــة لإلمــــامهم بجميــــع احتياجــــات مناصــــبهم وتهيئــــتهم للعمــــل وهــــذا يرجــــع الــــى  انهــــا غي
ــــة ســــوف يحتلــــون مراكــــز  ــــاك غيــــرة مــــن العمــــال الجــــدد الــــذين مــــع بقــــائهم فــــي المديري أن هن

الصــــراع بيــــنهم ، ومنــــه يقــــع العامــــل فــــي حيــــرة وخــــوف مــــن العمــــل  عليــــا بالمديريــــة ممــــا يولــــد
 وبحث عن عمل لآخر ،أو يكمل العمل من خلال اثبات هوية معرفية لتأقلم 

ــــــي للمديريــــــة ،ومنــــــه نســــــتنج أن مقــــــدرة الانســــــجام وتــــــأقلم العامــــــل  بأنفســــــهم مــــــع النســــــق الكل
فين المكلفــــين بــــذلك الجديـــد تعــــود الـــى الفــــرد فـــي حــــد ذاتــــه وكـــذلك الــــى نوعيـــة تــــدريب المشـــر 

،وبالمقابـــــل نجـــــد أنـــــه لا يوجـــــد ســـــبب جعلهـــــم يخضـــــعون لتـــــدريب لـــــذوي الفئـــــات ذات الســـــن 
ســــنة فمــــا فــــوق ضــــمن مرحلــــة الانفصــــال الــــوظيفي باعتبارهــــا اخــــر مرحلــــة مــــن مراحــــل  50

والاكتفــــــــاء مــــــــن الناحيــــــــة التــــــــدريب فحاليــــــــا لا  مالمســــــــار الــــــــوظيفي والتــــــــي تميــــــــزت بخبــــــــرته
تــــــدربيهم فــــــي هــــــذ  الفتــــــرة التــــــي هــــــم يســــــتعدون الــــــى التقاعــــــد تســــــتدعي الــــــى وجــــــود ســــــبب ل

ومغــــــادرة المؤسســــــة وتغييــــــر أدوارهــــــم وعلــــــى رغــــــم مــــــن أنهــــــا أصــــــعب مرحلــــــة فــــــي حيــــــاتهم 
ـــــف  عطـــــاء فرصـــــة كـــــذلك لتوظي ـــــاتهم ،وا  ـــــع طموحـــــاتهم وحاجي ـــــوا جمي ـــــة إلا أنهـــــم حقق الوظيفي

 . لفئات الشابة
ــــــم)ا ــــــات 35لجــــــدول رق ــــــة لحاجي ــــــدورات التدريبي ــــــم أهــــــداف ال ــــــدى تلائ ( : يوضــــــح م

 والطموحات المهنية حسب الأقدمية. 

 

 الأقدمية
 أهداف التدريب مدى تلائم

 مهنية لحاجيات وطموحات
 

1-5 6-10 
 

 المجموع فأكثر 11
 

 % ت % ت
 

 ت
 

 

% 
 

 % ت

 54 81 57 7, 41 7,54 35 333, 5 نعم

 46 69 3,42 30 3,45 29 7,66 10 لا
 100 150 100 71 100 64 100 15 المجموع



لفصلالثرمنعرضوتحليلالنترئجالخرصةبرلفرضيةالثرنيةا   

382 
 

مـــــــن اجابـــــــات 5%4حســـــــب الشـــــــواهد الإحصـــــــائية فـــــــي الجـــــــدول أعـــــــلا  نلاحـــــــظ أن نســـــــبة 
المبحـــــــوثين أكـــــــدت علـــــــى تلائـــــــم أهـــــــداف التـــــــدريب لحاجيـــــــات وطموحـــــــات مهنيـــــــة حســــــــب 

وتقابلهــــا  ســــنة فــــأكثر 11تمثلهــــا فئــــة الأقدميــــة % 7,57الأقدميــــة ،حيــــث نجــــد أن نســــبة 
مــــــــــن فئــــــــــة  ,33% 3ســـــــــنة وتليهــــــــــا نســــــــــبة 10-6تمثلهــــــــــا فئــــــــــة الأقدميــــــــــة % 7,54نســـــــــبة

ــــــة  ــــــي حــــــين نســــــبة 5-1الأقدمي ــــــي أكــــــدت عــــــدم 46%ســــــنة، ف ــــــات المبحــــــوثين الت مــــــن اجاب
ـــــدورات التدريبيـــــة لحاجيـــــات وطموحـــــات مهنيـــــة حيـــــث نجـــــد نســـــبة  % 66,7تلائـــــم أهـــــداف ال

ــــــة  ــــــل نســــــبة 5-1مــــــن فئــــــة الأقدمي ــــــة مــــــن  % 45,3ســــــنة ، مقاب ســــــنة  10-6فئــــــة الأقدمي
 سنة فأكثر. 11تمثلها فئة الأقدمية 42% ,3وتليها نسبة

ــــــى  0.4مــــــن ]مــــــن  قــــــع فــــــي المجــــــاليوهــــــي  0.35+بمــــــا أن معامــــــل التوافــــــق يســــــاوي و  إل
  [ فان هناك ارتباط طردي ضعيف بين متغيري الدراسة.0.7أقل من 

الحاليـــــــــــة تســـــــــــعى مؤسســـــــــــة الـــــــــــى الاســـــــــــتجابة وتلبيـــــــــــة حاجيـــــــــــات وطموحـــــــــــات العـــــــــــاملين 
والمســــــــــتقبلية وذلــــــــــك باكتســــــــــابهم مهــــــــــارات ومعلومــــــــــات اللازمــــــــــة لتحســــــــــين أداء وظــــــــــائفهم 
الحاليــــــة والمســــــتقبلية وتأديــــــة المهــــــام والواجبــــــات بشــــــكل مطلــــــوب وبالتــــــالي تحقيــــــق أهــــــداف 
العمليـــــة التدريبيـــــة بمـــــا يســـــاهم فـــــي ايجـــــاد التوافـــــق بـــــين متطلبـــــات وحاجيـــــات العـــــاملين مـــــن 

ـــــات الم ـــــى النتـــــائج المرغـــــوب جهـــــة ومتطلبـــــات وحاجي ؤسســـــة مـــــن جهـــــة أخـــــرى للوصـــــول ال
 تحقيقها .

ونســـــتخلص مـــــن خـــــلال نتـــــائج التحليـــــل الاحصـــــائي فـــــي الجـــــدول ســـــابق ذكـــــر والمتضـــــمن  
ـــــــة  ـــــــدورات التدريبيـــــــة لحاجيـــــــات وطموحـــــــات مهنيـــــــة حســـــــب الأقدمي مـــــــدى تلائـــــــم أهـــــــداف ال

اجيـــــــات حيـــــــث اجمـــــــع معظـــــــم المبحـــــــوثين أن هنـــــــاك تلائـــــــم لأهـــــــداف الـــــــدورات التدريبيـــــــة لح
والطموحـــــــات المهنيـــــــة ،حيـــــــث نجـــــــد كلمـــــــا تزيـــــــد ســـــــنوات الخبـــــــرة كلمـــــــا نجـــــــد هنـــــــاك تلائـــــــم 
الاهـــــداف الـــــدورات التدريبيـــــة مـــــع الحاجيـــــات والطموحـــــات المهنيـــــة والعكـــــس صـــــحيح ،وهـــــذا 
الـــــتلائم يمكـــــن فـــــي القـــــدرة المديريـــــة فـــــي فهـــــم الحاجيـــــات طموحـــــات مهنييـــــه المـــــراد تحقيقهـــــا 

ــــــدورات ا لتدريبيــــــة الايجابيــــــة، كــــــون هــــــذ  الفئــــــة اســــــتفادة مــــــن مــــــن خــــــلال نتــــــائج أهــــــداف ال
التـــــــدريب بصـــــــفة مســـــــتمرة ومتواصـــــــلة تبعـــــــا لعـــــــدد دورات التدريبيـــــــة متكـــــــررة ووصـــــــلت الـــــــى 
قمـــــة الهـــــرم النتـــــائج المتوقعـــــة مـــــن أصـــــناف الاهـــــداف عمليـــــة التـــــدريب مـــــن جهـــــة أخـــــرى اذا 
اشــــــــتدت الحاجــــــــة للوصــــــــول الــــــــى تلــــــــك المناصــــــــب بغــــــــرض تحقيــــــــق الرغبــــــــة فــــــــي اشــــــــباع 
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ـــــاءتهم وســـــرعة ال ـــــد معلومـــــاتهم وكف ـــــك إلا بتحســـــين أدائهـــــم وتجدي ـــــتم ذل ـــــرة ولا ي حاجـــــات الكثي
ــــــى مراكــــــزهم  ــــــف التطــــــورات والتغيــــــرات مــــــن أجــــــل الحفــــــاظ عل انجــــــاز المهــــــام لمواكبــــــة مختل
خاصــــــة اذا كــــــانوا يتقلــــــدون مناصــــــب عليــــــا مــــــن جهــــــة ومــــــن جهــــــة أخــــــرى حفــــــاظ المديريــــــة 

ــــــــة مــــــــن خــــــــلال مســــــــاعدتهم ع ــــــــى زيــــــــادة إخلاصــــــــهم ورضــــــــاهم علــــــــى هــــــــذ  الفئــــــــة المؤهل ل
واســـــتمرار العمـــــل بهـــــا ممـــــا يـــــؤدي تحقيـــــق توافـــــق طموحـــــاتهم مـــــع مـــــا اكتســـــبو  مـــــن القـــــدرات 

أهميـــــة كبيـــــرة لعنصـــــر  "والمعـــــارف والفعاليـــــة فـــــي المديريـــــة ، وقـــــد أعطـــــت نظريـــــة الحاجـــــات
التـــــدريب باعتبـــــار  عـــــاملا مهمـــــا فـــــي اشـــــباع الحاجـــــات الانســـــانية وهـــــذا علـــــى المســـــتويات إذ 

ـــــك القـــــوى الموجهـــــة لتصـــــرفاتهم الـــــذي يســـــاعد يعمـــــل ع لـــــى تحريـــــك الدافعيـــــة للأفـــــراد وتحري
علــــــى زيــــــادة إنتــــــاجيتهم وتحســــــين مســــــتوى أدائهــــــم ،بــــــل زيــــــادة رضــــــاهم ،وتقــــــديرهم للأمــــــور 

 ". 1الذي سيؤثر بشكل ايجابي على أداء المنظمة ككل
ومــــــــن جهــــــــة أخــــــــرى نجــــــــد الــــــــذين اقــــــــروا عــــــــدم تلائــــــــم الاهــــــــداف التــــــــدريب مــــــــع حاجيــــــــات 

موحــــــــات مهنيــــــــة بســــــــبب الفشــــــــل والعجــــــــز عــــــــن تحقيقهــــــــا خاصــــــــة فــــــــي بدايــــــــة مســــــــارهم وط
الـــــوظيفي نجـــــد لـــــديهم الآمـــــال وتوقعـــــات يريـــــدون تحقيقهـــــا مســـــتقبلا مـــــن خـــــلال اســـــتثمار مـــــا 
ــــــع  ــــــي الواق ــــــق طموحــــــاتهم ف ــــــات وتحق ــــــه مــــــن مهــــــارات ولكــــــن لا يســــــتطيعون اثب ــــــزون بي يتمي

ــــى مناصــــب أفضــــل عــــن طريــــق التــــدريب لعــــدم اعتمــــدها دائمــــا  العملــــي خاصــــة للوصــــول ال
ــــــي الاجــــــر والعــــــلاوات  ــــــادة ف ــــــة ومــــــا تلحقهــــــا مــــــن الزي ــــــادة فــــــرص الترقي ــــــار لزي كشــــــرط ومعي
وتعتبـــــر إحـــــدى أهـــــداف تحقيـــــق عقلانيـــــة تســـــيير المســـــار الـــــوظيفي لكـــــن إلا بوجـــــود عوامـــــل 

لكــــــي تحصــــــل علــــــى مركــــــز وظيفــــــي جديــــــد  "أخــــــرى حســــــب تصــــــريحات احــــــدى المبحــــــوثين
ــــة لابــــد مــــن أن تكــــ ون هنــــاك معــــايير أخــــرى قبــــل اســــتفادتهم مــــن التــــدريب مــــن خــــلال الترقي

وســـــوف نتطـــــرق الـــــى هـــــذ  المعـــــايير فـــــي جـــــداول لاحقـــــة ،وتوجـــــد كـــــذلك أســـــباب  "المديريـــــة
ــــه  ــــة مــــا يحتاجون ــــه لا يســــتطيعون معرف ــــيم أدائهــــم ومن ــــائج تقي اخــــرى منهــــا عــــدم اعلامهــــم بنت
ـــــاتهم  ـــــق حاجي ـــــدريب وتحقي ـــــائج أهـــــداف الت ـــــى نت ـــــؤثر بشـــــكل ســـــلبي عل ـــــي ي ـــــدريب الت مـــــن الت

ـــــد احت ـــــة لتطـــــور مـــــن جهـــــة ، وكـــــذلك نجـــــد أهـــــم ســـــبب هـــــو فشـــــل فـــــي تحدي ياجـــــات المطلوب

                                                           
،رســــــالة ماجســـــتير علـــــم التســـــيير والاقتصــــــادية  دور التـــــدريب فــــــي تحســـــين أداء المـــــوارد البشـــــرية، ســـــاعد قـــــرمش زهـــــرة 1

 .11، ص2007 -2006جامعة سكيكدة ،  تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات،
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ــــل ســــير العمــــل  ــــذي يعرق ــــرض الاداء ال ــــى ظهــــور مشــــاكل التــــي تعت ــــؤدي ال ــــي ت ــــوظيفي الت ال
 وبالتالي عدم تحقيق ربط بين أهداف المديرية وأهداف عامليها. 

 (: يوضح مدى وجود عوائق أثناء التدريب حسب المستوى التعليمي.36الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 

مـــــــن اجابـــــــات أغلـــــــب % 58حســـــــب الشـــــــواهد الإحصـــــــائية فـــــــي الجـــــــدول أعـــــــلا  أن نســـــــبة 
المبحــــوثين أقــــروا بــــأنهم نــــادرا مــــا يجــــدون عوائــــق فــــي التــــدريب، ونجــــد فــــي هــــذ  الفئــــة منهــــا 

تمثـــــل المســـــتوى الثـــــانوي ،فـــــي  % 42تمثـــــل المســـــتوى الجـــــامعي ، مقابـــــل نســـــبة % 68
ـــــا مـــــا يجـــــدون عوائـــــق % 41حـــــين نجـــــد نســـــبة  ـــــروا بـــــأنهم أحيان مـــــن اجابـــــات المبحـــــوثين أق

تمثــــل المســــتوى الثــــانوي ، مقابــــل نســــبة % 34هــــذ  الفئــــة منهــــا فــــي التــــدريب ، ونجــــد فــــي 
، تمثـــل المســـتوى الجـــامعي% 7,23,مـــن وتليهـــا نســـبة تمثـــل المســـتوى المتوســـط3,33%

ــــي حــــين نجــــد نســــبة  مــــن اجابــــات المبحــــوثين أقــــروا بــــأنهم دائمــــا مــــا يجــــدون % 14,7ف
توســــــط تمثــــــل المســــــتوى الم % 66 ,7عوائــــــق فــــــي التــــــدريب، ونجــــــد فــــــي هــــــذ  الفئــــــة منهــــــا 

تمثــــــــل المســــــــتوى  % 8,2تمثــــــــل المســــــــتوى الثــــــــانوي ،وتليهــــــــا نســــــــبة  %24،مقابــــــــل نســــــــبة 
 الجامعي.

ـــــى  وهـــــي تقـــــع فـــــي المجـــــال 0.31+وبمـــــا أن معامـــــل التوافـــــق يســـــاوي  مـــــن ]مـــــن الصـــــفر إل
 [ فان هناك ارتباط طردي ضعيف بين متغيري الدراسة.0.4أقل من

نســــــتخلص مــــــن خــــــلال نتــــــائج التحليــــــل الاحصــــــائي فــــــي الجــــــدول ســــــابق ذكــــــر والمتضــــــمن 
ـــــأن معظـــــم الاســـــتجابات  ـــــدريب حســـــب المســـــتوى التعليمـــــي، ب ـــــق أثنـــــاء الت مـــــدى وجـــــود عوائ
المبحــــوثين يقــــرون بــــأنهم نــــادرا مــــا يجــــدون عوائــــق أثنــــاء فتــــرة التــــدريب ،إلا أننــــا نلاحــــظ أنــــه 

 المستوى التعليمي
 

 وجود عوائق
 اء التدريبأثن

 المجموع جامعي ثانوي متوسط
 

 % ت % ت
 

 % ت % ت

 14,7 22 8,2 8 24 12  66,7 2 دائما
 3,27 41  7,23 23 34 17  3,33 1 أحيانا
  66 42 21 - - نادرا

 
68 87 58 

 100 150 100 97 100 50 100 3 لمجموع
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ــــدريب كلمــــا زاد مســــتوى التعليمــــي والاســــتفادة وك ــــاء فتــــرة الت ــــق أثن ــــادرا وجــــود عوائ لمــــا كــــان ن
والعكــــــس صــــــحيح، وهــــــذا مــــــا يــــــدل علــــــى أن مديريــــــة الصــــــيانة كانــــــت صــــــائبة فــــــي عمليــــــة 
توظيفهـــــا حيـــــث كانـــــت أغلـــــب فـــــتح مناصـــــب لأصـــــحاب شـــــهادات الجامعيـــــة ذات المســـــتوى 
 العــــالي ودراســــات العليــــا لمــــا يعــــود لهــــا مــــن فائــــدة خاصــــة فــــي المرحلــــة المواليــــة فــــي حيــــاتهم
المهنيـــــــة وهـــــــي مرحلـــــــة التـــــــدريب لتفـــــــادي مشـــــــكل الوقـــــــوع فـــــــي العوائـــــــق خاصـــــــة فـــــــي فهـــــــم 
واســــتيعاب البرنــــامج التــــدريبي التــــي نجــــد أغلبهــــا يعتمــــد فــــي اســــتعمال علــــى اللغــــات خاصــــة 
ــــــة  ــــــوطن ومــــــن جهــــــة اخــــــرى نجــــــد كــــــذلك تهــــــتم مديري ــــــب المكــــــونين مــــــن الخــــــارج ال فــــــي جل

ان الســـــير الحســـــن لتلـــــك العمليـــــة الصـــــيانة بتـــــوفير كـــــل ظـــــروف والحاجيـــــات المناســـــبة لضـــــم
مـــــن خـــــلال صـــــرف مبـــــالغ ماليـــــة طائلـــــة وتخصـــــيص الوقـــــت اللازمـــــة لإنجـــــاح تلـــــك العمليـــــة 
ــــــتعلمهم  ــــــع الطــــــرق والأدوات والاجهــــــزة اللازمــــــة ل مــــــن خــــــلال تهيئــــــة المكــــــان التــــــدريب بجمي
وتدريســــــهم وتــــــوفير مســــــتلزمات الســــــفر والاقامــــــة اذا كــــــان مكــــــان التــــــدريب خــــــارج المؤسســــــة 

ـــــــوطن  ـــــــد المتكـــــــونين حســـــــب أو ال ـــــــدريب وتحدي ـــــــع ســـــــاعات حســـــــب مـــــــدة وطبيعـــــــة الت وتوزي
ــــــــائمين بــــــــالتكوين للتغطيــــــــة جميــــــــع الاهــــــــداف  الفئــــــــات سوســــــــيومهنية والاختيــــــــار الســــــــليم للق
المرجـــــــوة مـــــــن الاســـــــتفادة مـــــــن التـــــــدريب وتحقيـــــــق نتـــــــائج تنظيميـــــــة وبمقابـــــــل توجـــــــد عوائـــــــق 

تطــــــوير لقبـــــول التكيــــــف مــــــع أحيانـــــا أثنــــــاء فتـــــرة التــــــدريب التــــــي تقـــــف أمــــــام تحقيـــــق تنميــــــة و 
المســــــتجدات التكنولوجيــــــا بســــــبب وجــــــود أســــــباب منهــــــا عــــــدم مراعــــــاة الفــــــوارق الفرديــــــة بــــــين 
العــــــاملين مــــــن طــــــرف القــــــائمين بالعمليــــــة التــــــدريب، ونجــــــد كــــــذلك الــــــبعض مــــــنهم لا يتقنــــــوا 
اللغــــــات الأجنبيــــــة فيجــــــدون أنفســــــهم فــــــي صــــــعوبة عــــــدم القــــــدرة الــــــتعلم الفهــــــم الموضــــــوعات 

بمكــــــونين أجانــــــب فيــــــؤدي بــــــيهم الــــــى عــــــدم تفاعــــــل  اريب خاصــــــة اذا اســــــتعينو البرنــــــامج التــــــد
معهــــــم وبيــــــه لا يناســــــب هــــــذا محتــــــوى البرنــــــامج مــــــع مســــــتوياتهم، وعــــــدم احتــــــرام  مواقيـــــــت 
اجـــــراء فتـــــرات التـــــدريب التـــــي تطلـــــب مـــــنهم بتنقـــــل خـــــارج المديريـــــة حيـــــث نجـــــد هـــــذا الســـــبب 

ريب الخــــــارجي حيــــــث كــــــان موجــــــود بكثيــــــر عنــــــد النســــــاء المتزوجــــــات الــــــذين لا يفضــــــلن تــــــد
ســــببهم الأول هــــو بعــــد المســــافة عــــن المقـــــر ســــكناهم بحكــــم أن عنــــدهم مســــؤوليتهم الاســـــرية 
وهــــذا مــــا كــــان ســــبب عــــدم احتــــرامهم للحضــــور لعمليــــة والمتابعــــة التــــدريب والــــذي أدى بــــيهم 
فـــــي النهايـــــة الاســـــتفادة فقـــــط مـــــن التـــــدريب البســـــيط الـــــذي مـــــا يكـــــون غالبـــــا داخـــــل المديريـــــة 

ــــــــق حيــــــــث عــــــــدم ا ــــــــى مشــــــــكل صــــــــعوبة عــــــــدم تحقي ــــــــؤدي ال ــــــــا ي لالتحــــــــاق بالتــــــــدريب خارجي
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ــــــوظيفي لتســــــهيل عمليــــــة تســــــيير مســــــارهم  ماســــــتمرارية احتياجــــــات ومتطلبــــــات التطــــــور هــــــ ال
الـــــوظيفي حيـــــث نجـــــد هـــــذا المشـــــكل يعـــــاني منـــــه بعـــــض مـــــنهم حينمـــــا لا يقتنعـــــوا كثيـــــرا بـــــأن 

فهم المرغوبــــــــة أهميــــــــة التــــــــدريب حيــــــــث أنــــــــه غيــــــــر كــــــــافي لتلبيــــــــة جميــــــــع حاجيــــــــاتهم وأهــــــــدا
منهــــا لأنهــــم فــــي الاصــــل  ةتحقيقهــــا بــــل هــــو مجــــرد لتضــــيق للوقــــت وأنهــــم مجبــــرين للاســــتفاد

ـــــد متطلبـــــات ومحتـــــوى البرنـــــامج وأهـــــداف  ـــــة فـــــي اشـــــتراكهم فـــــي تحدي ـــــم يعطـــــى لهـــــم الاهمي ل
 التدريب. 

 (:يوضح رضا عن أسلوب المكونين حسب الكفاية التدريب37جدول رقم ) 
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 

مــــــن اجابــــــات %55,3 أعــــــلا  أن نســــــبةحســــــب الشــــــواهد الإحصــــــائية فــــــي الجــــــدول نلاحــــــظ 
 ممن يرون  % 81,4أغلب المبحوثين راضون عن المكونين تدعمها في ذلك نسبة 

ــــــة التــــــدريب وتقابلهــــــا نســــــبة  ــــــرون كفايــــــة التــــــدريب نوعــــــا مــــــا ، وتليهــــــا %43,1كافي ممــــــن ي
مـــن  % 7,44،كمـــا تبـــين أن نســـبة ممـــن يـــرون التـــدريب غيـــر كافيـــة% 13,8نســـبة 

أكــــدت عــــدم رضــــاهم عــــن أســــلوب المكــــونين وتــــدعمها فــــي ذلــــك نســـــبة اجابــــات المبحــــوثين 
ـــــــــدريب غيـــــــــر كافيـــــــــة وتقابلهـــــــــا  % ,286 ـــــــــة % 56,9ممـــــــــن يـــــــــرون الت ممـــــــــن يـــــــــرون كافي

   ممن يرون كافية التدريب. %6,18وتليها نسبة  التدريب نوعا ما،

 الكفاية
 من   التدريب

 
 الرضا عن

 أسلوب المكونين

 المجموع غير كافية نوعا ما كافية
 

 % ت % ت
 

 % ت % ت

  راضي 
 

57 81,4  22 43,1 4 13,
8 

83 55,
3 

  6,18 13 غير راضي
 

29 
 

9,56    
25 

2,
86 

67 44,
7 

 100 150 100 29 100 51 100 70 لمجموع
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[ 0.7إلى أقل من0.4من ]من  وهي تقع في المجال 0.46+بما أن معامل التوافق يساوي 
 فان هناك ارتباط طردى متوسط بين متغيري الدراسة.

ونســـــتخلص مـــــن خـــــلال نتـــــائج التحليـــــل الاحصـــــائي فـــــي الجـــــدول ســـــابق ذكـــــر والمتضـــــمن  
بـــــــأن معظـــــــم اجابـــــــات  الرضـــــــا عـــــــن أســـــــلوب المكـــــــونين حســـــــب المكـــــــان تلقـــــــيهم التـــــــدريب،
ــــــرون برضــــــاهم عــــــن أســــــلوب المكــــــونين خاصــــــة الــــــ ــــــرون أن الاســــــتفادة المبحــــــوثين يق ذين ي

مــــــن التــــــدريب كافيــــــة وهــــــذا لمــــــا لــــــه أهميــــــة أكبيــــــرة باعتبــــــار  كعنصــــــر مهــــــم مــــــن عناصــــــر 
ــــذا نجــــد أغلــــب المؤسســــات تختــــار أكــــفء  المهمــــة لنجــــاح عمليــــة تنفيــــذ البرنــــامج التــــدريب ل
المــــــدربين الــــــذين تتــــــوفر فــــــيهم جميــــــع الصــــــفات والشــــــروط اللازمــــــة فــــــيهم لإســــــناد لهــــــم هــــــذا 

فائــــدة فــــي تحقيـــق فعاليــــة مــــن جهـــة ومــــن جهــــة أخـــرى اكتســــاب العــــاملين  الـــدور لمــــا لــــه مـــن
أفضـــــل المهـــــارات والمعـــــارف التـــــي تضـــــمن لهـــــم الاحتـــــرام والتقـــــدير ممـــــا يزيـــــد مـــــن حرصـــــهم 
وولائهـــــــــم واتقـــــــــانهم ويرفـــــــــع مـــــــــن شـــــــــعورهم بثقـــــــــتهم واخلاصـــــــــهم اتجـــــــــا  مؤسســـــــــة وتحقيـــــــــق 

ــــــــه احساســــــــهم بالراحــــــــة  ــــــــنجم عن ــــــــد أدائهــــــــم اســــــــتقرارهم ورضــــــــاهم عــــــــن أنفســــــــهم ممــــــــا ي عن
ـــــات أعمـــــالهم مـــــن جهـــــة أخـــــرى والاســـــتجابة لمـــــا يتلقونـــــه مـــــن المـــــدربين وهـــــذا يعـــــود  لمتطلب

ــــــى عمليــــــة التكــــــوين ذات مســــــتوى عــــــالي  ءبفضــــــل قبــــــل كــــــل شــــــي المكــــــونين المشــــــرفين عل
ــــــا  خاصــــــة فــــــي مجــــــال الموضــــــوعات التخصصــــــات خاصــــــة فــــــي مجــــــال مســــــايرة التكنولوجي

ـــــــى اســـــــتعمالهم كـــــــل الطـــــــرق  ـــــــدرة عل ـــــــة لإيصـــــــال المتطـــــــورة والق ـــــــات الحديث المناســـــــبة والتقني
معلومــــة بدقــــة وســــرعة ممــــا يثبــــت فعليــــا مــــدى تقــــدير الجيــــد فــــي اختيارهــــا لبرنــــامج التــــدريبي 
وفقـــــــــا للاحتياجـــــــــات المديريـــــــــة الصـــــــــيانة العـــــــــاملين فـــــــــي نفـــــــــس الوقـــــــــت خاصـــــــــة اذا كـــــــــان 
ــــــة ــــــتم فيهــــــا دورات تدريبي ــــــي ت ــــــدان أخــــــرى الت ــــــدريب مــــــن البل ــــــة الت ــــــائمين بعملي  المكــــــونين الق
والتـــــــي تســـــــتورد منهـــــــا جميـــــــع احتياجاتهـــــــا فهـــــــي بطبـــــــع لهـــــــا درايـــــــة علـــــــى كيفيـــــــة اســـــــتعمال 
صـــــادرتها ،وعلـــــى الـــــرغم مـــــن أن فـــــي الســـــنوات الاخيـــــرة قلـــــت نســـــبة البعثـــــات الـــــى الخـــــارج 
بســــــــبب التكــــــــاليف الماليــــــــة الضــــــــخمة إلا أن لهــــــــا دور كبيــــــــر خاصــــــــة فــــــــي نجــــــــاح عمليــــــــة 

قبـــــــل وجـــــــود المراكـــــــز التكـــــــوين  التـــــــدريب وذلـــــــك لســـــــد الـــــــنقص الـــــــذي كـــــــان موجـــــــود ســـــــابقا
ـــــع احتياجـــــات متطلبـــــات  ـــــة جمي ـــــدور تغطي ـــــي أصـــــبحت أغلبهـــــا تقـــــوم ب ـــــيم الت وجامعـــــات لتعل
ـــــة  ـــــل تكلف ـــــبهم للمراكـــــز التكـــــوين المتخصصـــــة بأق والاســـــتفادة مـــــن المكـــــونين مـــــن خـــــارج وجل
مــــــن التــــــدريب خــــــارج الــــــوطن ،وذلــــــك بغــــــرض التبــــــادل الافكــــــار والمعــــــارف بــــــين المتــــــدربين 
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درب، ومــــــن جهــــــة نجــــــد عــــــدم رضــــــاهم عــــــن أســــــلوب المتــــــدربين خاصــــــة وتفاعــــــل مــــــع المــــــ
عنـــــــدما يكـــــــون التـــــــدريب غيـــــــر كـــــــافي لتزويـــــــدهم بمـــــــا يحتاجونـــــــه مـــــــن أجـــــــل التكيـــــــف مـــــــع 
مســـــــــتجدات أعمـــــــــالهم ويمكـــــــــن إرجاعهـــــــــا لأول الســـــــــبب هـــــــــو عـــــــــدم تناســـــــــب موضـــــــــوعات 
ــــــة فهــــــذا يــــــؤثر بطبيعــــــة حــــــال علــــــى عــــــدم الاســــــتماع  ــــــامج لطموحــــــاتهم وأهــــــدافهم مهني البرن

بعــــــة دروس المــــــدربين خاصــــــة اذا كــــــانوا غيــــــر متخصصــــــين واعتمادهــــــا علــــــى أســــــلوب ومتا
واحـــــد بحكـــــم الـــــنقص الموجـــــود فـــــي خبـــــرتهم فـــــي اســـــتخدامها علـــــى الـــــرغم مـــــن وجـــــود كفـــــاءة 
فلابــــــــد كــــــــذلك علــــــــى المديريــــــــة اعــــــــادة تــــــــأهيلهم وتــــــــوجيهم واعــــــــدادهم خاصــــــــة بالتكوينــــــــات 

ونين الموجـــــــودين بهـــــــا الداخليـــــــة بهـــــــا حيـــــــث نجـــــــد بعـــــــض الاحيـــــــان هنـــــــاك عـــــــدم تقبـــــــل مكـــــــ
ولكـــــــن الشـــــــائع فـــــــي  "خاصـــــــة اذا كانـــــــت هنالـــــــك العلاقـــــــات ســـــــيئة وخلافـــــــات فيمـــــــا بيـــــــنهم 

الانشــــــطة التكوينيــــــة فــــــي كثيــــــر مــــــن المؤسســــــات هــــــو اهمــــــال هــــــذا العنصــــــر والاتجــــــا  الــــــى 
اســـــــناد مهمـــــــة التكـــــــوين الـــــــى أفـــــــراد لا تتـــــــوفر فـــــــيهم الخصـــــــائص أــــــــو المهـــــــارات الأساســـــــية 
للمكــــون، وذلــــك تحــــت الــــوهم بــــأن العمليــــة التكوينيــــة ليســــت أكثــــر مــــن نقــــل المعلومــــات مــــن 

ــــى اخــــر، لكــــن فــــي ا ــــة طــــرف ال ــــة تخــــالف كــــل مــــا ســــبق ،لكــــن الحقيقــــة العلمي لحقيقــــة العلمي
تخـــــالف كـــــل مـــــا ســـــبق فالعمليـــــة التكوينيـــــة هـــــي عمليـــــة اتصـــــال بالدرجـــــة الأولـــــى لا يقتصـــــر 
الهـــــدف منهـــــا علـــــى نقـــــل معلومـــــات مـــــن طـــــرف الـــــى اخـــــر، ولكـــــن الهـــــدف الأساســـــي فيمـــــا 

توصــــــيل هـــــو إحــــــداث تــــــأثير معــــــين يســــــتقبل المعلومــــــات ،لــــــذلك يجــــــب التأكــــــد مــــــن ســــــلامة 
الرســــــــــــالة التكوينيــــــــــــة ،وفهــــــــــــم المتكــــــــــــون لهــــــــــــا واقتناعــــــــــــه، بحيــــــــــــث ينــــــــــــتج عنهــــــــــــا الأثــــــــــــر 

ـــــوب ـــــد مـــــدربين اذ أنهـــــم "1المطل ـــــى ي ـــــدريبهم عل ـــــرغم مـــــن ت ـــــى ال ،ويمكـــــن ارجاعهـــــا كـــــذلك عل
ــــــــى التــــــــدريب الــــــــذاتي بأنفســــــــهم بحكــــــــم أنهــــــــم ذات مســــــــتوى  يفضــــــــلون كــــــــذلك الاعتمــــــــاد عل

لطريقـــــــة لاســـــــتعمالهم لشـــــــبكات جـــــــامعي عـــــــالي الـــــــذي يســـــــاهم بشـــــــكل كبيـــــــر فـــــــي درايـــــــتهم 
ــــح الوقــــت  ــــت رب ــــس الوق ــــى المعــــارف والمعلومــــات وفــــي نف ــــت مــــن أجــــل الحصــــول عل الانترن

 لمسايرة التغيرات المفاجئة.
 
 

                                                           
،رســـــــالة ماجســـــــتير علـــــــوم الاقتصـــــــادية ،تخصـــــــص التحليـــــــل  فعاليـــــــة التكـــــــوين فـــــــي تطـــــــوير الكفـــــــاءات ،جغـــــــري بـــــــلال 1

 . 111، ص2009-2008والاستشراف الاقتصادي، جامعة قسنطينة 
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 تقليل من الحوادث العمل حسب يوضح مساهمة التدريب في (: 38الجدول رقم )
 المركز الوظيفي

 
 
 
 

 

ــــي الجــــدول أعــــلا  أن نســــبة ــــات أغلــــب % 75,3حســــب الشــــواهد الإحصــــائية ف مــــن اجاب
أقـــــروا أن بعـــــد الاســـــتفادة مـــــن الـــــدورات التدريبيـــــة قللـــــت مـــــن الاحتمـــــال اصـــــابتهم  المبحـــــوثين

مـــــن عـــــون الـــــتحكم ، مقابـــــل  % 6,89بحـــــوادث أثنـــــاء العمـــــل ونجـــــد فـــــي هـــــذ  الفئـــــة نســـــبة 
فــــي حــــين نجــــد  مــــن عــــون تنفيــــذ،% 54,5 مــــن الاطــــارات وتليهــــا نســــبة % 65,3نســــبة 
الاســـتفادة مـــن الـــدورات التدريبيـــة مـــن اجابـــات المبحـــوثين أقـــروا أن بعـــد %  24 ,7نســـبة 

مـــن %  5,45لـــم تقلـــل مـــن الاحتمـــال اصـــابتهم بحـــوادث أثنـــاء ونجـــد فـــي هـــذ  الفئـــة منهـــا 
 عــون الــتحكم مــن10% ,4تليهــا نســبة الاطــارات مــن% 734,عــون تنفيــذ ، مقابــل نســبة

ـــــق يســـــاوي  ـــــي المجـــــال 0.27+وبمـــــا أن معامـــــل التواف ـــــع ف ـــــى أقـــــل  وهـــــي تق مـــــن الصـــــفر إل
 [ فان هناك ارتباط طردى ضعيف بين متغيري الدراسة0.4من

نســــــتخلص مــــــن خــــــلال نتــــــائج التحليــــــل الاحصــــــائي فــــــي الجــــــدول ســــــابق ذكــــــر والمتضــــــمن 
ــــأن معظــــم  ــــوظيفي، ب ــــي التقليــــل مــــن الحــــوادث العمــــل حســــب المركــــز ال ــــدريب ف مســــاهمة الت

تقلـــــل مـــــن الاحتمـــــال فـــــي وقـــــوعهم اجابـــــات المبحـــــوثين يقـــــرون بـــــان الاســـــتفادة مـــــن التـــــدريب 
ــــة الصــــيانة تفادهــــا  ــــي تســــعى مديري ــــين الاهــــداف الت ــــر مــــن ب ــــث يعتب فــــي حــــوادث العمــــل حي
والتقليـــــــل منهـــــــا ، حيـــــــث نجـــــــد أغلبيـــــــة الـــــــدورات المخصصـــــــة لأعـــــــوان الـــــــتحكم قللـــــــت مـــــــن 
لوقـــــوعهم فـــــي الحـــــوادث واصـــــابات مهنيـــــة هـــــذا مـــــا يفســـــر ان مديريـــــة الصـــــيانة تســـــهر علـــــى 

وقايـــــــة مـــــــن خـــــــلال أهـــــــم موضـــــــوعات البرنـــــــامج التـــــــدريبي ترتكـــــــز فـــــــي ضـــــــمان الحمايـــــــة وال

المركـــــــــــــــــــــــــز    
 الوظيفي 

 التقليل من  
 الحوادث العمل

 المجموع  الاطار عون التحكم  تنفيذ عون
  

 % ت % ت
 

 ت
 

 

% 
 

 

 % ت

 75,3 113  65,3 47  89,6 60  554, 6 نعم

 24,7 37 7 ,34 25 10,4 7  5 ,45 5 لا

 100 150 100 72 100 67 100 11 المجموع
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تعــــــــريفهم علــــــــى كيفيــــــــة اســــــــتعمال أســــــــاليب وطــــــــرق الأمــــــــن الصــــــــناعي وتــــــــوعيتهم لتفــــــــادي 
مختلــــــف الحــــــوادث المهنيــــــة التــــــي يمكــــــن ان يتعرضــــــوا لهــــــا وهــــــم يقومــــــون بأعمــــــال أغلبهــــــا 

لات والانتــــــاج العمــــــل ، ولتفــــــادي كثــــــرة أســــــباب تعطــــــل الاجهــــــزة والآ تتقنيــــــة داخــــــل الورشــــــا
ــــــق اســــــتقرارهم والامــــــان الــــــوظيفي، ومــــــن جهــــــة أخــــــرى نجــــــد أغلبيــــــة الاطــــــارات هــــــي  وتحقي
ــــــــأديتهم  غيــــــــر معرضــــــــة لحــــــــوادث العمــــــــل نظــــــــرا لظــــــــروف وطبيعــــــــة أعمــــــــالهم المناســــــــبة لت
لأعمــــــالهم والاســـــــتفادة أيضـــــــا مــــــن دورات تدريبيـــــــة تطبيقيـــــــة كــــــذلك تعتبـــــــر لتـــــــوعيتهم كأخـــــــذ 

ـــــــى  الحيطـــــــة الحـــــــذر وحمـــــــايتهم مـــــــن الوقـــــــوع ـــــــي الاخطـــــــاء المهنيـــــــة التـــــــي تـــــــؤدي بهـــــــم ال ف
 التعرض الى اصابات في لمستقبلهم المهني .

وبالمقابــــــل نجــــــد كــــــذلك وجــــــود بعــــــض حــــــوادث أثنــــــاء العمــــــل بعــــــد الاســــــتفادة مــــــن الــــــدورات 
ـــــــي بالدرجـــــــة  ـــــــب التقن ـــــــب جان ـــــــذي يتطل ـــــــة ال ـــــــث نظـــــــرا لطبيعـــــــة نشـــــــاط المديري ـــــــة حي التدريبي

ــــــذلك  ــــــى ول ــــــة العمــــــل تســــــتدعي طبيعــــــة العمــــــل أن "الاول ــــــي طريق يكــــــون العامــــــل متحكمــــــا ف
الامنــــــــة ، متــــــــدربا علــــــــى كيفيــــــــة المناســــــــبة لتشــــــــغيل الآلات والأجهــــــــزة ،ذلــــــــك أن أي جهــــــــل 
لهـــــذ  الاســـــباب أو نقـــــص فـــــي التكـــــوين حـــــول الاخطـــــار وطـــــرق تجنبهـــــا ،مـــــن المحتمـــــل أن 

 حيث نجد هذا "1تكون سببا في وقوع حوادث  تيؤدي الى بروز مواقف وسلوكيا
الاعــــــوان التنفيــــــذ كونهــــــا معرضــــــة لهــــــذ  الحــــــالات ويمكــــــن ارجــــــاع هــــــذا لســــــبب لــــــدى الفئــــــة 

لعـــــدم اتبـــــاع كـــــل التعليمـــــات الوقائيـــــة نظـــــرا لأعمالهـــــا ميدانيـــــة فـــــي الغالـــــب معرضـــــة لخطـــــر 
والاصـــــــابات والوقـــــــوع فــــــــي حـــــــوادث العمــــــــل نتيجـــــــة اســـــــتعمالهم الــــــــدائم بـــــــالآلات ومعــــــــدات 

لتدريبيـــــة بســـــيطة لا تتناســـــب مـــــع وأدوات العمـــــل ،وبخصـــــوص هـــــذ  الفئـــــة أغلبيـــــة الـــــدورات ا
طبيعـــــــة أعمـــــــالهم مـــــــع العلـــــــم أن أغلـــــــب احتياجاتهـــــــا ومتطلبـــــــاتهم لابـــــــدان تلائـــــــم الظـــــــروف 
المنــــــــاخ التنظيمــــــــي الصــــــــعبة للحــــــــد مــــــــن الأخطــــــــار العمــــــــل والوقــــــــوع فــــــــي عــــــــدد الحــــــــوادث 

   ولضمان السلامة المهنية .
 
 

                                                           
ــــار  1 ــــنفس ،تخصــــص العمــــل دور التكــــوين فــــي التخفــــيض مــــن حــــوادث العمــــل ،علالشــــ مخت ، رســــالة ماجســــتير، علــــم ال

  57،ص 2009-2008والتنظيم، جامعة الجزائر ،
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س تكــــاف  (: يوضــــح مــــدى الاســــتفادة مــــن البرنــــامج التــــدريب علــــى أســــا39الجــــدول )
 الفرص مع الآخرين حسب الأقدمية

ـــــي الجـــــدول أعـــــلا  نلاحـــــظ أن نســـــبة  ـــــات % 7,70حســـــب الشـــــواهد الإحصـــــائية ف مـــــن اجاب
المبحــــــوثين أكــــــدت علــــــى ان الاســــــتفادة مــــــن البــــــرامج التدريبيــــــة قائمــــــة علــــــى أســــــاس تكــــــافئ 

ــــة حيــــث نجــــد أن  ــــة  % 93الفــــرص حســــب الأقدمي ــــة الأقدمي  ســــنة فــــأكثر 11تمثلهــــا فئ
تمثلهــا % 3,45نســبة  نة وتليهــاســ 5-1تمثلهــا فئــة الأقدميــة % 73, 3 وتقابلهــا نســبة

ــــــي حــــــين نســــــبة  10-6فئــــــة الاقدميــــــة  مــــــن اجابــــــات المبحــــــوثين التــــــي أكــــــدت % 3,29، ف
علــــــى ان الاســــــتفادة مــــــن البــــــرامج التــــــدريب لــــــيس قائمــــــا علــــــى أســــــاس تكــــــافئ الفــــــرص مــــــع 

 26,7ســــنة مقابــــل نســــبة -10 6مــــن فئــــة الأقدميــــة % 45,3الاخــــرين حيــــث نجــــد نســــبة 
 .سنة فأكثر 11تمثلها فئة الأقدمية 7% سنة وتليها نسبة 5-1من فئة الأقدمية  %

الى أقل  0.4من ]من  وهي تقع في المجال 0.43+وبما أن معامل التوافق يساوي
 [ فان هناك ارتباط طردي متوسط بين متغيري الدراسة.0.7من

وبعــــــــــــد تحديــــــــــــد جميــــــــــــع الاحتياجــــــــــــات التدريبيــــــــــــة الحاليــــــــــــة والمســــــــــــتقبلية ضــــــــــــمن أســــــــــــس 
ــــــــوب بمديريــــــــة الصــــــــيانة وتليهــــــــا  ــــــــاة الوظيفيــــــــة المطل الاســــــــتراتيجية الخاصــــــــة بمراحــــــــل الحي
عمليـــــة لتنفيــــــذ البرنـــــامج التــــــدريبي المناســـــب لتحقيقهــــــا مـــــن خــــــلال جميـــــع الخطــــــوات ابتــــــداء 

ة مـــــن الـــــدورات التدريبيـــــة مـــــن قبـــــل رؤســـــاء مـــــن اعـــــلام جميـــــع العـــــاملين المعنيـــــين بالاســـــتفاد

 
 الأقدمية  

 
 الاستفادة 
 من برنامج

 التدريب  
 ) بتكافؤ الفرص (

1-5 6-10 
 

 المجموع فأكثر 11
 

 % ت % ت
 

 ت
 

 

% 
 

 

 % ت

 7,70 106 93 66 3,45 29 373, 11 نعم
 3,29 44 7 5 7,54 35 7,26 4 لا

 100 150 100 71 100 64 100 15 المجموع
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الـــــــدوائر عـــــــن طريـــــــق تقـــــــديم القـــــــوائم ، واتبـــــــاع جميـــــــع الخطـــــــوات ، حيـــــــث النجـــــــاح وفشـــــــل 
معالجــــة تلــــك حاجــــة يقــــع عليهــــا، لهــــذا نجــــد أغلبيــــة الاســــتفادة مــــن البرنــــامج التــــدريبي تكــــون 
قائمــــــة علــــــى أســــــاس تكــــــافئ الفــــــرص مــــــع الاخــــــرين حيــــــث ان مــــــن أهــــــم الشــــــروط الواجــــــب 

ا فــــــي تصــــــميم البرنــــــامج التــــــدريبي هــــــي حضــــــور المتــــــدربين ،وكــــــذلك نوعيــــــة البــــــرامج توفرهــــــ
ـــــي تغطيـــــة جميـــــع الاحتياجـــــات التدريبيـــــة ، "حيـــــث ان فعاليـــــة  ـــــة المقدمـــــة ســـــاهمت ف التدريبي
أي البرنــــامج التــــدريبي تــــزداد بــــلا شــــك مــــع وجــــود أهــــداف واضــــحة للبرنــــامج التــــدريبي ومــــع 

مج التـــــدريبي والمتطلبـــــات الفعليـــــة التـــــي يؤديهـــــا وجـــــود ربـــــط والانســـــجام بـــــين مواضـــــيع البرنـــــا
ـــــــه ـــــــي  11" خاصـــــــة وان وجـــــــدنا الفئـــــــات ذات الاقدميـــــــة 1المتـــــــدرب فـــــــي عمل ـــــــأكثر هـــــــي ف ف

الغالــــــــب اســــــــتفادة مــــــــن جميــــــــع موضــــــــوعات البرنــــــــامج التــــــــدريبي والمتمثلــــــــة فــــــــي الأهــــــــداف 
وتحديــــــــد الوســــــــائل والأســـــــــاليب وطــــــــرق البيداغوجيـــــــــة والأكاديميــــــــة التـــــــــدريب ،بحكــــــــم أنهـــــــــا 

   .كبت جميع الظروف واحتياجات التدريب المتمثلة في متطلبات مناصب العاملينوا
مـــــــن بدايـــــــة ومنتصـــــــف حيـــــــاتهم الوظيفيـــــــة الـــــــى غايـــــــة المرحلـــــــة الاخيـــــــرة ممـــــــا يســـــــاهم فـــــــي 
تطـــــوير مســـــاراتهم الـــــوظيفي مـــــن جهـــــة ،وتحديـــــد ميزانيـــــة خاصـــــة وكافيـــــة للتـــــدريب ومســـــايرة 

ــــــة مــــــن جهــــــة  ــــــرات والتطــــــورات التكنولوجي ــــــى ســــــمعتها ومكانتهــــــا التغي ــــــاظ عل المؤسســــــة للحف
فــــــي البيئــــــة التنافســــــية ، وبالمقابــــــل نجــــــد ان الاســــــتفادة مــــــن البــــــرامج التدريبيــــــة ليســــــت علــــــى 

ـــــة  ـــــة الاقدمي ـــــدى فئ ـــــرص مـــــع الاخـــــرين خاصـــــة ل يمكـــــن ارجاعهـــــا  10-6أســـــاس تكـــــافئ الف
لســـــبب الرئيســـــي هـــــو عـــــدم توافـــــق تحديـــــد الاحتياجـــــات التدريبيـــــة علـــــى المســـــتوى التنظيمـــــي 

 مع البرنامج التدريبي وبطبيعة الحال يؤدي الى عدم تكافئ الفرص بين العاملين .
 
 
 
 
 

                                                           
، وتأثيرهــــــــا علــــــــى تطــــــــوير وتنميــــــــة الكفــــــــاءات ،أطروحــــــــة اســــــــتراتيجية تحديــــــــد الحاجــــــــات التكوينيــــــــة ،محفــــــــوظي أمــــــــين 1

-2015،أبــــــو القاســــــم ســــــعد الله ، 2مــــــل والتنظــــــيم، جامعــــــة الجزائــــــر الــــــدكتورا  العلــــــوم فــــــي علــــــم الــــــنفس ،تخصــــــص الع
 . 155ص  2016
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ـــــة :( يوضـــــح  40الجـــــدول رقـــــم : )  ـــــد الاحتياجـــــات التدريبيـــــة فـــــي زيـــــادة المردودي مســـــاعدة تحدي
 المؤسسة حسب عدد مرات التدريب

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ـــــي الجـــــدول أعـــــلا  نلاحـــــظ أن نســـــبة  ـــــات % 67,3حســـــب الشـــــواهد الإحصـــــائية ف مـــــن اجاب
ـــــب المبحـــــوثين أقـــــروا بـــــان تحديـــــد  الاحتياجـــــات التدريبيـــــة ســـــاعدت فـــــي زيـــــادة مردوديـــــة أغل
تمثـــل الاســـتفادة مـــن التـــدريب ثلاثـــة مـــرات % 92المؤسســـة ، ونجـــد فـــي هـــذ  الفئـــة منهـــا 

تمثــــــــل الاســــــــتفادة مــــــــن التــــــــدريب مــــــــرتين، تليهــــــــا نســــــــبة  % 62,3فــــــــأكثر ، مقابــــــــل نســــــــبة 
ـــــل الاســـــتفادة مـــــن التـــــدريب مـــــرة واحـــــدة، فـــــي حـــــين نجـــــد نســـــبة  43,6% مـــــن % 32,7تمث

اجابــــــــات المبحــــــــوثين أقــــــــروا بــــــــان تحديــــــــد الاحتياجــــــــات التدريبيــــــــة لــــــــم تســــــــاعد فــــــــي زيــــــــادة 
تمثــــــل الاســــــتفادة مــــــن التــــــدريب %56,4مردوديــــــة المؤسســــــة ، ونجــــــد فــــــي هــــــذ  الفئــــــة منهــــــا 

 8مـــن التـــدريب مـــرتين وتليهـــا نســـبة  تمثـــل الاســـتفادة% 37,7مـــرة واحـــدة مقابـــل نســـبة 
 أكثر.من التدريب ثلاثة مرات ف تمثل الاستفادة%
مـــــن ]مـــــن الصـــــفر إلـــــى  وهـــــي تقـــــع فـــــي المجـــــال 0.36+بمـــــا أن معامـــــل التوافـــــق يســـــاوي و  

 [ فان هناك ارتباط طردى ضعيف بين متغيري الدراسة.0.4أقل من
نســـــتخلص مـــــن خـــــلال نتـــــائج التحليـــــل الاحصـــــائي فـــــي الجـــــدول ســـــابق الـــــذكر والمتضـــــمن  

ـــــة المؤسســـــة حســـــب عـــــدد مـــــرات  ـــــادة مردودي ـــــة فـــــي زي ـــــد الاحتياجـــــات التدريبي مســـــاعدة تحدي
الاســــــتفادة مــــــن ،بــــــأن معظــــــم اجابــــــات المبحــــــوثين يقــــــرون بــــــان تحديــــــد احتياجــــــات التــــــدريب 

أهــــم التغيـــــرات المطلـــــوب لتحســـــين  ســــاعد فـــــي زيـــــادة مردوديـــــة المؤسســــة ،حيـــــث يعتبـــــر مـــــن
ـــــــة والاداء التنظيمـــــــي وتحقيـــــــق  ـــــــادة المردوديـــــــة والانتاجي ـــــــي العمـــــــل ولزي ـــــــة والنوعيـــــــة ف الكمي

 عدد مرات التدريب
 

 زيادة المردودية 
 المؤسسةب

مرات ثلاثة  مرتين مرة واحدة
 فأكثر

 المجموع
 

 % ت % ت
 

 % ت % ت

 3,67 101 92 46 62,3 38 43,6 17 نعم

 56,4 22 لا
 

23 7,37 
 

4 8 49 7, 32 

 100 150 100 50 100 61 100 39 لمجموع
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كفايـــــة انتاجيـــــة وفعاليـــــة المؤسســـــة ،اذ انـــــه كلمـــــا كانـــــت الاســـــتفادة مـــــن التـــــدريب أكثـــــر مـــــن 
ثلاثـــــــة مـــــــرات فـــــــأكثر كلمـــــــا ســـــــاهمت فـــــــي اكتســـــــاب المعلومـــــــات ومهـــــــارات وطـــــــرق جديـــــــدة 

مســــــتمرة ســــــاعدهم علــــــى تطــــــوير الــــــوظيفي وتحقيــــــق أهــــــداف اقتصــــــادية بحكــــــم أنهــــــا بصـــــفة 
ذات طـــــــابع مســـــــاهمة بشـــــــكل كبيـــــــر فـــــــي عمليـــــــة الانتـــــــاج للمحروقـــــــات وباعتبارهـــــــا احـــــــدى 
الوســـــائط والركـــــائز التـــــي تعتمــــــد عليهـــــا المؤسســـــة ســـــوناطراك الأم فــــــي عمليـــــة النقـــــل عبــــــر 

وخارجيــــــــــا وتقــــــــــديم أفضــــــــــل الأنابيــــــــــب وصــــــــــيانتها وتســــــــــويق وتصــــــــــدير منتجاتهــــــــــا داخليــــــــــا 
الخــــدمات لســــيرورة نشــــاطها وحفــــاظ علــــى مكانتهــــا فــــي الســــوق الــــدولي لإنتــــاج البتــــرول فــــي 
ظــــــــــل المنافســــــــــات الدوليــــــــــة ،اذ صــــــــــرح احــــــــــد المبحــــــــــوثين ذا اقدميــــــــــة معتبــــــــــرة أن أغلــــــــــب 

 الاحتياجـــات التدريبيـــة المبرمجـــة فـــي مؤسســـتهم تمـــس تحســـين الجانـــب التقنـــي مـــن أجـــل
الأنابيــــب بســـــرعة وبأقــــل تكلفـــــة وأدنــــى جهــــد فـــــي وقــــت أســـــرع  ضــــمان نقــــل المنتجـــــات عبــــر

ـــــة للمؤسســـــة  ـــــة عالي ـــــق مردودي ـــــه وتحقي ـــــات علي ـــــادة الطلب ـــــى تضـــــمن زي ـــــائن حت لإرضـــــاء الزب
 ،كنتيجة لمخرجات التدريب.

أمــــا عـــــن الاجابـــــة التـــــي تعبــــر عـــــن عـــــدم مســـــاعدة تحديــــد الاحتياجـــــات التدريبيـــــة فـــــي زيـــــادة 
ــــة المؤسســــة كونهــــا اســــتفادة مــــن د ــــى مــــرة مردودي ــــم تتحصــــل عل ــــة مــــرة واحــــدة ول ورات تدريبي

ثانيـــــــة فبطبيعـــــــة حالـــــــة ان تحديـــــــد احتياجـــــــات التدريبيـــــــة المخصصـــــــة لهـــــــا لـــــــم تصـــــــل الـــــــى 
مســـــتوى زيـــــادة مردوديـــــة ،اذ كـــــان يتمحـــــور متطلباتهـــــا فقـــــط علـــــى كيفيـــــة تـــــأقلم وانـــــدماج مـــــع 

يـــــرون  مناصــــبهم الجديــــدة فقـــــط دون الحاجــــة الـــــى اعــــادة تجديـــــد مهــــاراتهم ومعـــــارفهم بحيــــث
ان الاحتياجـــــــات التدريبيـــــــة لهـــــــا عديـــــــدة مـــــــن المســـــــاعدات التـــــــي تقـــــــدمها للفـــــــرد والمؤسســـــــة 
لـــــيس زيــــــادة المردوديــــــة فقــــــط مـــــن جهــــــة ،وكــــــذلك هــــــي غيـــــر كافيــــــة لتحقيــــــق أول الأهــــــداف 
التــــي تســــعى اليــــه المديريــــة وهــــي زيــــادة مردوديــــة مــــن جهــــة أخــــرى التــــي لا تســــتطيع الفئــــات 

تـــــدريب مـــــرة واحـــــدة مـــــن تحقيقهـــــا حيـــــث أنهـــــا لـــــم تكتفـــــي السوســـــيومهنية ذات الاســـــتفادة مـــــن 
باســــــــتيعاب لجميــــــــع الموضــــــــوعات التــــــــي تفــــــــرض أكثــــــــر مــــــــن دورة واحــــــــدة لتجديــــــــد جميــــــــع 
ـــــــه يحقـــــــق  ـــــــذي بي ـــــــوظيفي وال ـــــــى أدائهـــــــم ال ـــــــأثير كبيـــــــر عل ـــــــي لهـــــــا ت المهـــــــارات والطـــــــرق الت

 للمؤسسة زيادة مردوديتها خاصة على مستوى الخارجي والدولي . 
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 :نتائج الفرضية الثانية ثانيا : 
ـــــي كـــــان نصـــــها  ـــــة والت ـــــة الثاني ـــــة للفرضـــــية الجزئي ـــــات الميداني ـــــد توصـــــلنا مـــــن خـــــلال البيان لق

كلمــــــا كــــــان هنــــــاك تكــــــافؤ الفــــــرص فــــــي العمليــــــة التدريبيــــــة كلمــــــا أدى إلــــــى وجــــــود :  كــــــالاتي
 الى النتائج التالية: ممارسات إيجابية نحو الأداء الوظيفي

  لمؤسســــــة لســــــوناطراك مــــــن أجــــــل  ةبمديريــــــة الصــــــيانة التابعــــــان الاســــــتفادة مــــــن التــــــدريب
الحفــــاظ علـــــى افضـــــل الكـــــوادر الموجـــــود بهـــــا اذ تخضــــع جميـــــع عمالهـــــا الـــــى الاســـــتفادة مـــــن 

ـــــار  حـــــق مـــــن حقـــــوق العمـــــال  ـــــة باعتب ـــــدورات التدريبي ـــــثتلـــــك ال ـــــكســـــبهم ت حي حســـــن تدور و ال
ملهــــــــم ومــــــــن اجــــــــل تنميــــــــة مســــــــارهم الــــــــوظيفي مــــــــن أول بدايــــــــة ع ةمكانــــــــة اجتماعيــــــــالمــــــــن 

وتــــدريبهم علــــى العمــــل الــــذي وظفــــوا فيــــه حتــــى يــــتمكن مــــن انجــــاز  وتقــــديم أداء جيــــد بهــــدف 
ـــــة الجديـــــدة وضـــــمان انتمـــــاو تحقيـــــق تكيـــــف وتـــــأقلم مـــــع العمـــــل  وولائهـــــم التنظيمـــــي  ئهمالوظيف

داخـــــــل المؤسســـــــة ، ولكـــــــن ذلـــــــك وفقـــــــا لتلبيـــــــة احتياجـــــــاتهم وتحســـــــين أدائهـــــــم وقـــــــدراتهم بمـــــــا 
بمختلـــــــــف تخصصــــــــــاتهم ســـــــــواء كــــــــــان ت مناصــــــــــبهم يتناســـــــــب مـــــــــع مســــــــــؤوليات ومتطلبـــــــــا

المتواجـــــد عبـــــر و  تابعـــــة للمؤسســـــةالمراكـــــز المتخصصـــــة المؤسســـــة أو فـــــي الالتـــــدريب داخـــــل 
 .  التراب الوطني أو بعثات خارج الوطن وبالتالي تحقيق أهداف المؤسسة بفعالية 

  ان كفايـــــة مـــــن التـــــدريب مــــــرتبط بعـــــدد مـــــرات الاســـــتفادة مــــــن الــــــى توصـــــلنا كـــــذلك  كمـــــا
كلمـــــا كانـــــت هنـــــاك كفايـــــة مـــــن التـــــدريب كلمـــــا زادت عـــــدد مـــــرات الاســـــتفادة تـــــدريب حيـــــث ال

كفايـــــــة مـــــــرتبط بعـــــــدد وحجـــــــم الاحتياجـــــــات مـــــــن دورات الوهـــــــذا مـــــــا يـــــــدل علـــــــى أن شـــــــرط 
التــــــــدريب المطلــــــــوب ومــــــــن الافضــــــــل ان تكــــــــون أكثــــــــر مــــــــن ثلاثــــــــة مــــــــرات لنجــــــــاح عمليــــــــة 

امج التــــدريبي خاصــــة فــــي حالــــة التــــدريب والتــــي تتميــــز بطــــابع طويــــل فــــي المــــدة لتنفيــــذ البرنــــ
ـــــان أو أجهـــــزة  ـــــات بكـــــل دقـــــة واتق ـــــب دائمـــــا اســـــتعمال تقني ـــــذي يتطل ـــــر الســـــريع ال وجـــــود التغي
جديــــدة مــــن شــــراء العتــــاد جديــــد دائمــــا اذا يتطلــــب أكبــــر عــــدد ممكــــن مــــن الــــدورات التدريبيــــة 

ــــــدرات والمهــــــارات ال ــــــق تناســــــب مــــــع ملتحســــــين وتطــــــوير الق ــــــة للعــــــاملين لتحقي ــــــة والمهني عرفي
تكيف مــــــــع التطــــــــورات الحاصــــــــلة علــــــــى التطلبــــــــات الوظيفــــــــة المتجــــــــددة ويســــــــمح لهــــــــم بــــــــمال

مســـــتوى البيئـــــة الداخليـــــة والخارجيـــــة وعلـــــى الـــــرغم مـــــن هـــــذا فقـــــد وجـــــدنا ان هنـــــاك غمـــــوض 
لعــــاملين ســــوء تصــــميم محتــــوى برنــــامج التــــدريب لوخلــــل فــــي عمليــــة انتقــــاء وتنفيــــذ التــــدريب 
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ـــــد الاحتيا ـــــف بتحدي ـــــيس المصـــــلحة المكل ـــــل رئ ـــــة الاســـــتفادة مـــــن مـــــن قب جـــــات واحتكـــــار أغلبي
دورات لمســــــتويات العليـــــــا بحكــــــم أنهـــــــا هـــــــي التــــــي تشـــــــرف علـــــــى عمليــــــة التـــــــدريب فتعطـــــــي 
ــــى  ــــة ،أو يمكــــن ارجاعهــــا ال ــــة معين ــــى فئ ــــدورات مقتصــــرة عل ــــة لهــــا ويــــرون ان كثــــرة ال الأولوي

اعمـــــالهم وانـــــه مجـــــرد مضـــــيعة للوقـــــت  زلا نجـــــاالخطـــــأ بـــــأن التـــــدريب يـــــنقص مـــــن قـــــدراتهم 
 هلأنهـــــــم ليســـــــوا علـــــــى درايـــــــة بأهميـــــــة التـــــــدريب ومـــــــدى تحقيقـــــــ اعتقـــــــادهموهـــــــذا علـــــــى حـــــــد 

 لهم وللمؤسسة من فعالية تنظيمية  للأهداف
 ـــــــرون أن ا ـــــــة الاســـــــتفادة مـــــــن لاتوصـــــــلنا ان معظـــــــم العمـــــــال ي ـــــــي عملي ـــــــب ف ســـــــلوب الغال

الـــــى طبيعـــــة نشـــــاط المؤسســـــة  تطبيقـــــي معـــــا يرجـــــع ذلـــــكالنظـــــري و ال التـــــدريب هـــــو الأســـــلوب
ســــــوناطراك ونوعيــــــة الاحتياجــــــات لإنجــــــاز المهــــــام والواجبــــــات المركــــــز الــــــوظيفي مــــــن أجــــــل 
نقلهـــــم وتـــــرقيتهم أو تغيـــــرهم للمنصـــــب الـــــذي لا يتطلـــــب فقـــــط اســـــتيعاب معلومـــــات ومعـــــارف 
كــــــونهم مــــــن ذوي الشــــــهادات الجامعيــــــة فــــــي مجــــــال تخصصــــــهم بــــــل يتعــــــدى الــــــى اكتســــــاب 

 تطبيقية لكي يستطيعوا تطبيقها في مكان عملهم.خبرات وقدرات مهارات 
 تتماشـــــى مـــــع مراحـــــل ســـــن التـــــي  مـــــن الأســـــباب التـــــي جعلـــــتهم يخضـــــعون لتلـــــك الـــــدورات

العــــاملين نتيجــــة لتســــيير مســــارهم الــــوظيفي بحكــــم مــــا يتميــــز بــــه مــــن تنميتــــه وتطــــوير  حيــــث 
ت مديريــــــــة فــــــــي التســــــــيير التقــــــــديري لتحديــــــــد احتياجــــــــاالنجــــــــد أن أول ســــــــبب ترتكــــــــز عليــــــــه 

تــــــدريب هــــــو اكتســــــاب معــــــارف ومعلومــــــات وطــــــرق عمــــــل جديــــــدة خاصــــــة لــــــدى فئــــــة الســــــن 
رغم الـــــعلـــــى انـــــه و التـــــي تكـــــون ضـــــمن مرحلـــــة الحفـــــاظ الـــــوظيفي أو النضـــــج حيـــــث  40-49

خبـــــــــرات معتبـــــــــرة إلا أن الأســـــــــاليب التكنولوجيـــــــــة الحديثـــــــــة المســـــــــتعملة فـــــــــي بمــــــــن تمـــــــــتعهم 
ا الســـــــــبب الـــــــــذي جعلهـــــــــم ليهـــــــــيو  مديريـــــــــة مـــــــــن التقـــــــــدم الحـــــــــديث فـــــــــي مجـــــــــالات العمـــــــــل،ال

ضــــــــمن مرحلــــــــة التأســــــــيس هــــــــي  39-30يخضــــــــعون لتــــــــدريب خاصــــــــة لــــــــدى فئــــــــة الســــــــن 
ـــــك مـــــن خـــــلال الكشـــــف  ـــــوظيفي وذل ـــــدم ال لتصـــــحيح وتحســـــين مهـــــارات الاداء مـــــن أجـــــل التق
عـــــــن أهـــــــم العراقيـــــــل التـــــــي تعرقـــــــل الاداء ويـــــــتم ذلـــــــك مـــــــن خـــــــلال اعـــــــداد برنـــــــامج تدريبيـــــــة 

ــــــي تواجــــــه هــــــذ ــــــل الت ــــــى هــــــذ  العراقي ــــــوازن التنظــــــيم للقضــــــاء عل ــــــة مــــــن أجــــــل إعــــــادة ت   الفئ
نكمــــــاش والملــــــل لاوتحقيــــــق توافــــــق مــــــع احتياجــــــاتهم ونجــــــاح مســــــتقبلهم الــــــوظيفي وتفــــــادي ا

ــــــــة ــــــــاة المهني ــــــــي الحي ــــــــات مســــــــتمرة لإيجــــــــاد ،وتليهــــــــا الســــــــبب  ف انســــــــجام مــــــــع مهــــــــام متطلب
ــــــدى فئــــــات الســــــن  ــــــك بتعــــــريفهم وتوضــــــيح طبيعــــــة العمــــــل خاصــــــة ل لمنصــــــبهم الحاليــــــة وذل
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ايـــــــة مســـــــارهم الـــــــوظيفي ضـــــــمن مرحلـــــــة الاستكشـــــــاف مـــــــن خـــــــلال المهـــــــام هـــــــم بد 20-29
علـــــــى طـــــــرق الاجـــــــراءات المســـــــاعدة لتســـــــهيل  والاطـــــــلاعالموكلـــــــة والظـــــــروف المحـــــــيط بـــــــه 
ســـــنة فمـــــا فـــــوق علـــــى  50كمـــــا تؤكـــــد الفئـــــات ذات الســـــن  ، عمليـــــة انـــــدماجهم فـــــي المديريـــــة

ـــــوظيفي باعتبارهـــــا اخـــــر  ـــــة الانفصـــــال ال ـــــدريبهم خاصـــــة ضـــــمن مرحل عـــــدم وجـــــود أســـــباب لت
مرحلـــــــة مـــــــن مراحـــــــل المســـــــار الـــــــوظيفي والتـــــــي تميـــــــزت بخبـــــــرتهم والاكتفـــــــاء مـــــــن الناحيـــــــة 

 .التدريب فحاليا لا تستدعي الى ذلك 
  هـــــداف الــــــدورات التدريبيــــــة والحاجيــــــات هنـــــاك تلائــــــم بــــــين أان  الــــــىوتوصـــــلنا كــــــذلك

مختلـــــف لوهـــــذا الـــــتلاؤم كـــــان نتيجـــــة لفهـــــم القـــــائمين بعمليـــــة التـــــدريب  والطموحـــــات المهنيـــــة،
المــــــــراد تحقيقهــــــــا مــــــــن خــــــــلال نتــــــــائج أهــــــــداف الــــــــدورات  المهنيــــــــةالحاجيــــــــات والطموحــــــــات 

د مـــــن التـــــدريب بصـــــفة مســـــتمرة ومتواصـــــلة تبعـــــا لعـــــد تكونهـــــا اســـــتفاد التدريبيـــــة الايجابيـــــة،
ــــــدون الدورات التدريبيــــــة  ــــــى مراكــــــزهم خاصــــــة اذا كــــــانوا يتقل متكــــــررة ومــــــن أجــــــل الحفــــــاظ عل

ـــــي الخدمـــــة والاســـــتمرار  ـــــة ف ـــــادة رغب ـــــديم عمـــــل أفضـــــل وزي ـــــى تق ـــــز عل ـــــا وتحفي مناصـــــب علي
ــــــوالاخــــــلاص، وامــــــا بخصــــــوص عــــــدم  ــــــات ال ــــــة والحاجي ــــــدورات التدريبي تلائم بــــــين أهــــــداف ال

حــــــاتهم المرجــــــوة الاســــــتفادة مــــــن الترقيــــــة والطموحـــــات المهنيــــــة خاصــــــة الــــــذي مــــــن بـــــين طمو 
وهــــذا نظــــرا لان مؤسســــة ســــوناطراك لــــيس مــــن أولوياتهــــا فــــي تحقيــــق أهــــداف الــــدورات مــــن 

 أجل منح ترقيات .
  ــــــدل علــــــى أن ــــــدريب ،وهــــــذا مــــــا ي ــــــرة الت ــــــق أثنــــــاء فت ــــــادرا مــــــا يجــــــدون عوائ توصــــــلنا ان ن

ناصـــــب مديريـــــة الصـــــيانة كانـــــت صـــــائبة فـــــي عمليـــــة توظيفهـــــا حيـــــث كانـــــت أغلـــــب فـــــتح م
ــــدة خاصــــة فــــي مرحلــــة الاســــتفادة مــــن  لأصــــحاب شــــهادات الجامعيــــة لمــــا يعــــود لهــــا مــــن فائ
دورات تدريبيـــــة خـــــلال مســـــارهم الـــــوظيفي ولتفـــــادي مشـــــكل الوقـــــوع فـــــي العوائـــــق خاصـــــة فـــــي 

نجـــــد أغلبهـــــا يعتمـــــد فـــــي اســـــتعمال علـــــى اللغـــــات  الـــــذيفهـــــم اســـــتيعاب البرنـــــامج التـــــدريبي 
لــــــــوطن وتــــــــوفير كــــــــل ظــــــــروف والحاجيــــــــات خاصــــــــة فــــــــي جلــــــــب المكــــــــونين مــــــــن الخــــــــارج ا

المناســــــبة لضــــــمان الســــــير الحســــــن لتلــــــك العمليــــــة مــــــن خــــــلال صــــــرف مبــــــالغ ماليــــــة طائلــــــة 
التـــــــدريب و مـــــــن خـــــــلال تهيئـــــــة المكـــــــان العمليـــــــة وتخصـــــــيص الوقـــــــت الـــــــلازم لإنجـــــــاح تلـــــــك 

ـــــــــ ـــــــــع الطـــــــــرق والأدوات والأجهـــــــــزة اللازمـــــــــة لتعل ـــــــــوفير مســـــــــتلزمات يبجمي مهم وتدريســـــــــهم وت
ــــــع الســــــفر والاقامــــــة  ــــــوطن وتوزي ســــــواء كــــــان مكــــــان التــــــدريب خــــــارج المؤسســــــة أو داخــــــل ال
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ســـــــاعات حســــــــب مــــــــدة وطبيعــــــــة التــــــــدريب وتحديــــــــد المتكــــــــونين حســــــــب الاختيــــــــار الســــــــليم ال
للقــــــــائمين بـــــــــالتكوين للتغطيــــــــة جميـــــــــع الاهـــــــــداف المرجــــــــوة مـــــــــن الاســــــــتفادة مـــــــــن التـــــــــدريب 

 وتحقيق نتائج تنظيمية .
  خاصـــــة الــــذين يـــــرون أن الاســـــتفادة مـــــن أن الرضـــــا عــــن أســـــلوب المكـــــونين كمــــا توصـــــلنا

ــــــذين  ــــــار أفضــــــل المــــــدربين ال ــــــذا نجــــــد مؤسســــــة ســــــوناطراك تخت التــــــدريب كافيــــــة التــــــدريب ،ل
تتــــــــــوفر فــــــــــيهم جميــــــــــع الصــــــــــفات والشــــــــــروط الــــــــــلازم ذات مســــــــــتوى عــــــــــالي فــــــــــي مختلــــــــــف 
التخصصـــــــــات لمســـــــــايرة التكنولوجيـــــــــا المتطـــــــــورة والقـــــــــدرة علـــــــــى اســـــــــتعمالهم بكـــــــــل الطـــــــــرق 

لحديثـــــــة لأن اكتســـــــاب العـــــــاملين أفضـــــــل المهـــــــارات والمعـــــــارف التـــــــي المناســـــــبة والتقنيـــــــات ا
تضـــــــمن لهـــــــم الاحتـــــــرام والتقـــــــدير ممـــــــا يزيـــــــد مـــــــن حرصـــــــهم وولائهـــــــم واتقـــــــانهم ويرفـــــــع مـــــــن 
شـــــــعورهم بثقـــــــتهم واخلاصـــــــهم اتجـــــــا  مؤسســـــــة وتحقيـــــــق اســـــــتقرارهم ورضـــــــاهم عـــــــن أنفســـــــهم 

ســــــــبها مــــــــع ممــــــــا يــــــــنجم عنــــــــه احساســــــــهم بالراحــــــــة عنــــــــد أدائهــــــــم لمتطلبــــــــات أعمــــــــالهم وتنا
الاحتياجـــــــات المديريـــــــة الصـــــــيانة العـــــــاملين فـــــــي نفـــــــس الوقـــــــت خاصـــــــة اذا كـــــــان المكـــــــونين 
ــــة والتــــي تســــتورد  ــــتم فيهــــا دورات تدريبي ــــدان أخــــرى التــــي ت ــــة التــــدريب مــــن البل القــــائمين بعملي
منهــــــا جميــــــع احتياجاتهــــــا فهــــــي بطبــــــع لهــــــا درايــــــة علــــــى كيفيــــــة اســــــتعمال صــــــادرتها ،إلا أن 

ت نســـــــــبة البعثــــــــات الـــــــــى الخـــــــــارج بســــــــبب التكـــــــــاليف الماليـــــــــة فــــــــي الســـــــــنوات الاخيــــــــرة قلـــــــــ
 الضخمة. 

  أن مديريــــــة الصــــــيانة للســــــوناطراك ســــــخرت جميــــــع الامكانيــــــات مــــــن أجــــــل الــــــى توصــــــلنا
نجــــــاح عمليــــــة التــــــدريب مــــــن أول مرحلــــــة بدايــــــة مســــــارهم الــــــوظيفي الــــــى غايــــــة نهايتــــــه مــــــع 

خــــلال الدراســــتنا تطــــور ملحــــوظ فــــي تطــــور الأســــاليب والتقنيــــات وهــــذا مــــا قــــد رصــــدنا  مــــن 
حيــــــــث أن العديــــــــد مــــــــن أقســــــــام العــــــــاملين مــــــــزود بحاســــــــبات الالكترونيــــــــة متــــــــوفرة بخطــــــــوط 
الانترنــــــت ولبرمجياتهــــــا ولكــــــي لا يشــــــعرون بالملــــــل ولتفــــــادي اســــــتعمال طريقــــــة واحــــــدة بـــــــل 
اشـــــتراكهم فـــــي عمليـــــة التـــــدريب ،كمـــــا يرجـــــع كـــــذلك الـــــى أســـــلوب المـــــدربين مـــــؤهلين والجهـــــد 

لمتــــــدربين وتطــــــوير مســــــتواهم والــــــتحكم أكثــــــر فــــــي تســــــيير الــــــذي بــــــذلو  مــــــن أجــــــل جــــــذب ا
والحصـــــــول علـــــــى مزيـــــــد مـــــــن المهـــــــارات لتحقيـــــــق أحســـــــن مـــــــردود لتـــــــولى  والآلاتالمعـــــــدات 

المهــــام والمســـــؤوليات ،وكـــــذلك نجـــــد المــــدة والمكـــــان الاســـــتفادة مـــــن التــــدريب لهـــــا الـــــدور فـــــي 
لمكــــــان والوقــــــت تحســــــين مســــــتوى الاداء الــــــوظيفي ،وبــــــين تنفيــــــذ البرنــــــامج التــــــدريب تحديــــــد ا
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المناســــــب لإجـــــــراء دورات التدريبيـــــــة والاســـــــتعانة بخبـــــــراء مــــــن الخـــــــارج فـــــــي بعـــــــض المـــــــرات 
خاصــــــة عنــــــدما يكـــــــون هنــــــاك مــــــؤتمرات ونـــــــدوات حيــــــث يكونــــــوا هنـــــــاك أجانــــــب مشـــــــاركين 

مديريـــــــة وهـــــــذا حســـــــب اللتكـــــــوين أو علـــــــى مســـــــتوى لســـــــواء كـــــــان علـــــــى المســـــــتوى المراكـــــــز 
والزمــــــان المناســــــبين لتطــــــوير وتنميــــــة مســــــارهم الاحتياجــــــات هــــــي التــــــي تحــــــدد نــــــوع المكــــــان 

الــــــوظيفي ،حيــــــث كــــــل هــــــذ  العوامــــــل تعتبــــــر مــــــن اهــــــم المــــــدخلات اللازمــــــة للوصــــــول الــــــى 
 مخرجات من بينها تحسين الاداء الوظيفي وفقا لعناصر نظرية النظم .

  ان مســـــــاهمة التـــــــدريب فــــــي اكتســـــــاب المهــــــارات والخبـــــــرات وزيـــــــادة الــــــى توصــــــلنا كـــــــذلك
لقيــــام بمهــــام المكلــــف بــــأدائهم الــــوظيفي يقلــــل بشــــكل كبيــــر فــــي التقليــــل مــــن تــــوعيتهم لدرايــــة ل

الاحتمـــــال وقــــــوعهم فـــــي الحــــــوادث العمـــــل التــــــي تعتبـــــر مــــــن أهـــــم المشــــــاكل نظـــــرا للخســــــائر 
الكبيـــــرة التـــــي تقـــــع فيهـــــا المؤسســـــة مـــــن جهـــــة ومـــــن جهـــــة أخـــــرى الاخطـــــار والاصـــــابة التـــــي 

لــــى حــــد ســــواء لــــذا نجــــد مؤسســــة تصــــيب العــــاملين فتــــؤثر ســــلبا علــــى المؤسســــة والعــــاملين ع
ـــــــادي هـــــــذ   ـــــــول لمواجهـــــــة ولتف ـــــــين الحل ـــــــار  مـــــــن ب ـــــــدريب باعتب ـــــــى الت ســـــــوناطراك تعتمـــــــد عل
ـــــه  المشـــــكلة ، وكيفيـــــة اســـــتعمال أســـــاليب الوقايـــــة وطـــــرق الأمـــــن الصـــــناعي الـــــذي مـــــن خلال
ـــــى  ـــــوا كـــــذلك عل ـــــى تجنبهـــــا بقـــــدر الامكـــــان ،ويكون ـــــى الاخطـــــار ومســـــاعدتهم عل يتعرفـــــون عل

ــــــــة  ــــــــب مختلــــــــف ا بالأســــــــبابدراي ــــــــوعيتهم لتفــــــــادي وتجن ــــــــوع فــــــــي الحــــــــوادث وت لمؤديــــــــة للوق
ــــة داخــــل  ــــة التــــي يمكــــن ان يتعرضــــوا لهــــا وهــــم يقومــــون بأعمــــال أغلبهــــا تقني الحــــوادث المهني

 وخارجة المؤسسة. 
  حتياجــــــات التــــــي تســــــتدعي ضــــــرورة التــــــدريب لابعــــــد تحديــــــد جميــــــع اانــــــه توصــــــلنا كــــــذلك

عــــــلام جميــــــع العــــــاملين للاســــــتفادة منهــــــا ســــــواء  مــــــن تهيئــــــة البرنــــــامج التــــــدريبي المناســــــب وا 
ـــــي خارجـــــه، ـــــوطن او ف ـــــى مســـــتوى المؤسســـــة او ال ـــــا عل ـــــدريب  كـــــان داخلي ـــــة الت ـــــت أهمي فكان

ـــــر  ـــــة تنظيميـــــة مـــــن خـــــلال تغيي ـــــق فعالي بالنســـــبة للمؤسســـــة ســـــوناطراك لتنفيـــــذ اهـــــدافها وتحقي
 لســـــلوكياتهم واتجاهـــــات ورفـــــع مـــــن مســـــتواهم الـــــوظيفي والثقـــــافي وتزويـــــدهم بخبـــــرات جديــــــدة
،الا ان فـــــي بعـــــض الاحيـــــان تكـــــون الاســـــتفادة مـــــن التـــــدريب بغيـــــر تكـــــافئ الفـــــرص والــــــذي 

أنفســــــهم فــــــي حالــــــة عــــــدم اذ يجيــــــدون كــــــان ســــــببه تفضــــــيل فئــــــة علــــــى حســــــاب فئــــــة اخــــــرى 
ــــــرة ،ومــــــن تهميشــــــهم  ــــــرة مهنيــــــة معتب ــــــواع التدريبيــــــة خاصــــــة وأنهــــــم ذات خب اكتفــــــاء مــــــن الأن

ــــدريب لعــــ ــــين للخضــــوع لت ــــه نلاحــــظ كــــان اصــــلا واقصــــائهم مــــن قائمــــة المعني دة مــــرات ، ومن
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فــــي تحديـــــد الاحتياجـــــات مـــــن خـــــلال الاجـــــراءات المعمــــول فـــــي تطبيـــــق التـــــدريب حيـــــث هـــــي 
ــــــوظيفي وتظهــــــر عــــــدة  ــــــى ســــــوء تســــــيير المســــــار ال ــــــؤدي بطبيعــــــة الحــــــال ال ــــــر عــــــادل في غي
تصـــــرفات منهـــــا الشـــــكاوي وتـــــذمر واســـــتياء مـــــن طـــــرف العـــــاملين الـــــذين وجـــــدوا أنفســـــهم فـــــي 

ن الأنــــــواع التدريبيــــــة وتقــــــع المؤسســــــة فــــــي عــــــدم تحقيــــــق تكامــــــل فــــــي حالــــــة عــــــدم اكتفــــــاء مــــــ
 نظامها . 

  الاحتياجــــــــات التدريبيــــــــة تســــــــاعد فــــــــي زيــــــــادة مردوديــــــــة  كمــــــــا اســــــــتنتجنا كــــــــذلك ان هــــــــذ
المؤسســــــــة حســــــــب عــــــــدد مــــــــرات الاســــــــتفادة مــــــــن حيــــــــث وجــــــــدنا ان الاحتياجــــــــات التــــــــدريب 
ســـــاعدت فـــــي زيـــــادة مردوديـــــة المؤسســـــة، اذ ان كلمـــــا كانـــــت الاســـــتفادة مـــــن التـــــدريب أكثـــــر 
مــــن ثلاثـــــة مـــــرات فـــــأكثر كلمـــــا ســـــاهمت فــــي زيـــــادة مردوديـــــة المؤسســـــة ولكـــــن بشـــــرط صـــــفة 

ســـــتمرة لكـــــي تســــــاعدهم علـــــى تطـــــوير وتنميــــــة المســـــار الـــــوظيفي وتحقيــــــق أهـــــداف وزيــــــادة م
واذا كانـــــــــت غيـــــــــر مســـــــــتمرة فهنـــــــــا نقـــــــــول ان السياســـــــــة المطبقـــــــــة مـــــــــن طـــــــــرف  مردوديـــــــــة، 

المؤسســـــة فـــــي عمليـــــة التـــــدريب تســـــودها بعـــــض الاحيـــــان الطـــــرق الغيـــــر الموضـــــوعية وهـــــذا 
وخاصـــــة وأننـــــا نعلـــــم ان  مـــــا يـــــنجم عنـــــه تفضـــــيل مصـــــالح الشخصـــــية علـــــى مصـــــالح العامـــــة

 أي عامل يحتاج طوال مسار  الوظيفي الى التدريب دائمة. 
 للدراسة والقائل نصها: الثانية وعليه يمكن القول بان الفرضية الجزئية 

ـــــى وجـــــود ممارســـــات  ـــــة كلمـــــا أدى إل ـــــة التدريبي ـــــي العملي ـــــرص ف ـــــاك تكـــــافؤ الف كلمـــــا كـــــان هن
 .قد تحققت إيجابية نحو الأداء الوظيفي
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  نصها كالتالي الثالثة لدراسة والقائل التحليل والتفسير الفرضية

الأسس والمعايير التي تقوم عليها الترقية  كلما استخدمت

حفيزي كلما أدى الى تحقيق كأسلوب تفي المؤسسة  المهنية

)مؤشر الفعالية التنظيمية( الرضا الوظيفي  
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 أولا: عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الثالثة
 المهنية وعدد مرات الاستفادة .(:يبين مدى حصول الأفراد على الترقية 41الجدول رقم )

الحصول على 
 الترقية

عدد مرات 
 منها الاستفادة

 المجموع %النسبة  التكرار
 

 118 3,39 59 مرة واحدة نعم
 

7, %78 
 22 33 مرتين

 3,17 26 أكثر من مرتين
 

 32 3,21 32 لا        
3, %21 

 150 100 150 المجموع
100% 

 (spssالمصدر : من اعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج ) 
بحسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  والذي يبين حصول افراد العينة على الترقية 

ونجد في  %78 ,7وعدد مرات الاستفادة منها حيث نجد أن الاغلبية قد تمت ترقيتهم بنسبة 
الذين  %22الذين استفادوا من الترقية مرة واحدة، مقابل نسبة  %39,3هذ  الفئة نسبة 

الذين استفادوا من الترقية أكثر من مرتين %17,3استفادوا من الترقية مرتين، وتليها نسبة 
 اجابات المبحوثين لم يستفيدوا من الترقية. %3,21في حين نجد نسبة 

بات المبحوثين يقرون ونستخلص مما سبق في الجدول سابق الذكر بأن معظم اجا 
باستفادتهم من الترقية المهنية لكنها في الأغلب كانت مرة واحدة خاصة في مثل مؤسسة 
سوناطراك وما تتمتع بيه من امتيازات عن مؤسسات اخرى خاصة من ناحية مقارنتها 
بالحافز المادي حيث نجد فقط الاجر بدون ترقية الذي تتقاضه أدنى الفئات السوسيومهنية 

فع جدا ،هذا ما يدل أن الترقية المهنية بها أمر في غاية الأهمية نظرا لما تتيح لهم من مرت
دلالات معنوية أكثر من مادية حيث نجد أن العاملون بالمؤسسة يسعون من خلال الترقية 
الى اثبات أنفسهم وتحسين مركزهم الاجتماعي، ومنه يمكن القول أن الترقية المهنية في 

لها عديدة من الفوائد سواء على مستوى الافراد أو المؤسسة رغم أن الاستفادة  مديرية الصيانة
منها على الأكثر مرة واحدة نظرا لإجراءات والقواعد التي اعتمدها فرع مديرية الصيانة من 
أجل سد فجوة الجمود والثبات في المسار الوظيفي من خلال تقديمها لبعض الاقتراحات 

خلالها تطبيق الترقية )شكلية معنوية( و ذلك بسبب عدم الاعتماد  والحلول التي تستطيع من
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على التدريب المتواصل في غالب الاحيان من أجل ترقيتهم ،وما ترتب عنها اما تغيير في 
المنصب فقط دون زيادة في الاجر وتغيير في مهنته وتخصصه ، أما بالنسبة للاستفادة من 

ط اللازمة على أساس الترقية التي اكتسبوا من خلالها الترقية مرتين نظرا لتوفر فيهم الشرو 
الخبرة والكفاءة لتولي بعض المناصب الشاغرة وتحملهم المسؤولية ،وعلى الرغم كذلك من 
استفادتهم من التدريب الذي من المفروض يساعدهم على الترقية إلا أن بعض الاحيان لا 

لمنصب ، وتفضيل أصحاب خريجي يعتمد عليه في تلبيه متطلبات للسماح لهم للترشح ل
الجامعة الذين يحملون شهادات عليا التي تتطابق مع المناصب الشاغرة ،وهذ  من بين 
الاسباب التي تؤدي بهم الى الانتظار أو الارتفاع بمستواهم العلمي من أجل تحسين من 

ن الترقية مؤهلاتهم لتقلد المناصب العليا لأكثر من مرتين، وأما بخصوص الذين استفادوا م
أكثر من مرتين يعود ذلك أن هناك امكانية وجود مناصب شاغرة وكذلك تتوفر فيهم 
المقومات التي تتناسب مع الحاجيات المطلوبة من مؤهل وأقدمية وكفاء وجميع الانظمة 
المعمول بها في الترقية بمديرية الصيانة ،ولكي لا تخسرها بعدما انفقت على تدريبها 

تمرارها لفترة طويلة ، لما لها أهمية من ناحية تطوير المسار الوظيفي والمحافظة على اس
حيث ينجم عنها ارتقاء في المنصب وتصاحبها الزيادة في المسؤولية واللقب الوظيفي والدور 
وتغيير الوضعية المهنية والمكانة الاجتماعية التي تزيد من احترام وتقدير الاخرين ،اضافة 

لمادية والمعنوية حتى يضمن استقرار  كل هذ  الامتيازات جعل الترقية الى زيادة في المزايا ا
 من الأمور الحساسة.  

وبالمقابل نجد الذين لم يستفيدوا من الترقية ولا مرة ممكن ارجاعها الى أول سبب وهو شرط 
الاقدمية والخبرة لأنهم مازالوا في بداية مسارهم الوظيفي ما ينجم عنه عدم تلبية متطلبات 

لمنصب في حالة شغور ، أو يمكن ارجاعها الى بورصة المناصب التي لم توافق على ا
ترشحهم لتقلد مناصب عليا وتطوير مسارهم الوظيفي وذلك لأنهم لم يستوفوا شروط المطلوب 
أثناء تسجيلهم فيها، بحكم انها تتميز بالعدالة التنظيمية والمصداقية أو يمكن بسبب وجود 

وساطة ومحسوبية واخرى تتحكم في عملية منح الترقية وهذا ما صرحه أمور غير رسمية من 
لأنني ليس من المرضي عنهم، ومازال ما شفتش والوا وحنا عدنا بدالة، وأنا "احدى العاملين 

لا أريدها إطلاقا وهو تصريح يظهر لنا عدم مجازاتهم بكل ما يبذلو  من أجل اتمام العمل 
وتحسين مستوى فعالية المؤسسة وذلك بسب تهميشها وخلق نزاع وصراع تنظيمي، وهذا 
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غياب افاق الترقية في "رهم بانتماء للمؤسسة حيث أنالأخير له تأثير على الولاء وشعو 
المنصب الحالي رغم الجهد والإمكانيات التي يبذلها الفرد في سبيل تحقيق أهداف المنظمة 
  1"التي يعمل فيها، إلا أن ذلك يظل دون جدوى ولا يستطيع تحقيق أهدافه فيما يخص الترقية

حديد احتياجات من العمالة مما يؤدي الى مما يؤدي الى سوء تسيير التقديري للمناصب لت
 عدم التوازن في النوعية والكمية منها، الامر الذي له أثر على واستقرار المؤسسة.    

 (: يوضح الحالات التي تعتمد في الترقية حسب المركز الوظيفي42)  رقم الجدول
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

من اجابات أغلب % 7,50بحسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  نلاحظ أن نسبة 
المبحوثين يرون أن معظم حالات الترقية التي تعتمدها المؤسسة تقوم على أساس الأقدمية 

من عون تنفيذ  %45,4من العون التحكم، مقابل نسبة  %7,59ونجد في هذ  الفئة نسبة 
من اجابات المبحوثين يرون % 3,19طار، في حين نجد نسبة من الا% 43,1وتليها نسبة

ونجد في هذ   أن أغلب الحالات الترقية تعتمد في المؤسسة على أساس العلاقات الشخصية
 من عون تحكم، تليها نسبة% 22,4من عون تنفيذ، مقابل نسبة % 4,36الفئة منها 

                                                           
 2017، 6،العدد 6،المجلد 3،جامعة الجزائرمجلة المؤسسةدور التدريب في مرافقة المسارات المهنية ، ،بوسوسة  نعيمة 1

 244ص 

 المركز الوظيفي       
 الحالات

 تعتمد   التي 
 الترقية في

 المجموع إطار عون تحكم عون تنفيذ
 

 % ت % ت
 

 % ت % ت

 16 24 22,2 16 11,9 8  9,1 1 الكفاءة

 5 الأقدمية
 

45,4 
 

40 7,59 
 

31 1,43  
 

76 7,50  

 3,13 20 8,20 15 6 4 9,1 1 التكوين
 20 30  3,15 11 4,22 15 36,4 4 علاقات الشخصية

 67 100 11 لمجموع
 

100 
 

72 100 150 100 



 عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الثالثة                       الفصل التاسع     

410 
 

المبحوثين يرون أن أغلب من اجابات  16من الاطارات، في حين نجد نسبة % 13,9
 % 20,8الحالات الترقية تعتمد في المؤسسة على أساس الكفاءة ونجد في هذ  الفئة نسبة 

من عون تنفيذ  %9,1من عون التحكم، مقابل نسبة % 11,9من فئة الإطار وتليها نسبة 
من اجابات المبحوثين يرون أن أغلب حالات الترقية  %13,3في حين نجد اخر نسبة 

من اطار وتليها  %20,8د في المؤسسة على أساس التكوين، ونجد في هذ  الفئة نسبة تعتم
 من عون تحكم. %6من عون تنفيذ، وتليها نسبة  % 9,1نسبة 

[ 0.4من ]الصفر الى أقل من وهي تقع في المجال 0.27+بما أن معامل التوافق يساوي 
 فان هناك ارتباط طردي ضعيف بين متغيري الدراسة.

ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول سابق الذكر والمتضمن أغلب 
الحالات التي تعتمد عليها الترقية حسب المركز الوظيفي ، بأن معظم اجابات المبحوثين 
يرون أن أغلب الحالات التي تعتمد عليها الترقية هي على أساس الأقدمية، ويطبق هذا 

بات المدة الزمنية التي تحصلوا عليها بعد مرور السنوات المحدد المعيار حسب أقدميتهم واث
واحتساب مدة العمل التي تكون بين ثلاثة سنوات حتى أربع سنوات ولكن بشرط ان لا تكون 
المناصب الشاغرة أقل من عدد الفئات المعينة لترقيتهم ،حيث تلائم الترقية بالأقدمية 

وان التحكم ذات المستوى الثانوي وتمتعهم بالأقدمية الوظائف التقنية وهذا ما تؤكد  فئة اع
المعتبرة التي تتطلب أداؤها مجهودا يغلب عليه الجانب التطبيقي واكتساب العديدة من 
الخبرات المساهمة بشكل كبير في التحكم بالعمل الجديد ، حيث انه ومن غير المعقول أن لا 

كثير من الفئات الحديثة التوظيف برغم من تقوم المديرية بترقيتهم لأنهم الاجدر والأفضل ب
مستواهم الجامعي ، وكذلك تهدف المديرية من خلالها فرض والزام عليهم لا خيار لديهم 
سواء البقاء لفترة طويلة وعدم تركهم للعمل بها لضمان استفادتهم من الترقية باعتبار  كشرط 

ة دوران العمل وتليها احدى أساسي، ويضمن لهم مستقبل وظيفي أفضل ولتفادي حدوث ظاهر 
الحالات التي لا تكاد تخلو منها المؤسسات وهي الاعتماد على أساس العلاقات الشخصية 
عند الأعوان التنفيذ التي ترى بأن الترقية تتم من خلال التحيز والوساطة المسؤولين بهذ  

ع المشرف المباشر المسألة التنظيمية للأقارب والجهوية ونظرا كذلك للمعارف وعلاقة جيدة م
عليهم لضمان ترقيتهم، وكذلك، وبما ان الترقية المهنية تترتب عنها بعض المزايا جعلتها 
أكثر عرضة الى هذ  الطرق غير الرسمية والموضوعية والقانونية مما تؤدي الى تفشي 
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ويمكن تسمية هذ  الظاهرة "ظواهر سلبية تؤثر على سير الفعلي لعمل بشكل المطلوب ،
ـوهو من الأمور المؤدية الى تفضيل عمال على حساب عمال اخرين " 1ة الشلليةبظاهر 

مناسبين لتولى تلك المناصب مما يفتح باب لظهور المشاكل والشكاوي وعدم شعورهم باستياء 
وتذمر لعدم تكافؤ الفرص بدون مبدأ العدالة والمساواة فما بينهم مما يؤدي الى انخفاض من 

،ومنه عدم تحقيق تلائم أدائهم الوظيفي مع أهداف وفعالية المؤسسة  روحه المعنوية من جهة
من جهة أخرى اما بالنسبة الاعتماد الترقية على أساس الكفاءة عند الإطارات ذات المستوى 
التعليمي الجامعي التي ترى ان هذا المعيار يناسب احتلال مراكز وظيفية العليا خاصة اذا 

ولي مهام سلطة رؤساء دوائر أو مصالح حيث يتطلب منهم كانت القيادية والاشرافية لت
الحصول على شهادة واكتسابهم خبرة والمهارات من أجل التحكم ودارية بجميع حاجيات 
المنصب الجديد خلال مسار  الوظيفي وقدرتهم على انجاز العمل الموكول اليهم من اجل 

تنظر الى الترقية تتطلب الكفاءة حيث تحقيق استقرار التنظيم وهذا وفقا لنظرية بارسونز التي 
ان تحقيق تكامل التنظيم يعتمد بشكل كبير على كفاءة الفرد في انجاز  للعمل المطلوب منه 

 لكي يكون هناك تبادل المهام الوظيفي مع الافراد الاخرين داخل 
ي التنظيم الكلي من أجل تحقيق استقرار وثبات داخل المؤسسة، ومن جهة أخرى نجد كذلك ف

بعض الحالات اعتماد الترقية على معيار التكوين ولكن ليس بنسبة كبيرة لان من غير 
المعقول ان تقوم بترقية جميع الذين استفادوا من تكوين بكامل إلا في بعض حالات الذي 
يكون البرنامج التكوين مخصص لمساعدتهم لرفع من قدراتهم بغرض حصولهم على ترقية 

على في السلم الهرمي اذا كان هناك منصب شاغرة يستدعي شرط لتولي مراكز مستقبلية أ
 التكوين لمسايرة التغيرات البيئة الخارجية.

 
 
 
 
 
 

                                                           
 .275، ص1،2010، دار وائل للنشر والتوزيع ،عمان ، ط الوجيز في ادارة لموارد البشريةالقريوتي،محمد قاسم  1
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(: يوضح مدى رضا العاملين عن القوانين والأسس التي تتم على 43الجدول رقم )

 المستوى التعليمي أساسها لترقية حسب
 
 
 
 
 
 
 

المبحوثين من اجابات % 7,54حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  نلاحظ أن نسبة
 62أقروا بعدم رضاهم عن القوانين والاسس التي تتم عليها الترفية ،ونجد في هذ  الفئة منها 

تمثل المستوى الجامعي ،وتليها نسبة  % 5,51تمثل المستوى الثانوي، مقابل نسبة %
من اجابات المبحوثين أقروا  % 3,45، في حين نجد نسبة  من المستوى المتوسط 33,3%

تمثل % 66,7برضاهم عن القوانين والأسس التي تتم عليها الترقية ونجد في هذ  الفئة منها
تمثل  %38تمثل المستوى الجامعي، واخيرا نسبة  %48 ,5المستوى المتوسط، مقابل نسبة 

  المستوى الثانوي.
بق الذكر والمتضمن رضا ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول سا

العاملين عن القوانين والأسس التي تتم الترقية من خلالها حسب المستوى التعليمي يتضح لنا 
انه لما ارتفع المستوى العلمي كلما انخفض مستوى رضا العاملين عن القوانين والأسس التي 

اهم عن القوانين تتم عليها الترقية المهنية ، بأن معظم اجابات المبحوثين يقرون عدم رض
والاسس المعتمد في الترقية وهذا يدل على انها لم تخضع الى أسس علمية والتي يمكن 
تطبيقها في عملية اجراءات الترقية التي تعتبر من اهم المراحل لتسيير المسار الوظيفي بعد 
خطوات وعمليات التوظيف والتدريب حيث كل يكمل البعض الاخر واذا اختلت احدها يؤثر 

 المستوى التعليمي
 الرضا عن
 القوانين
 الترقيةوالاسس 

 المجموع الجامعي الثانوي المتوسط
 

 % ت % ت % ت % ت

 3,45 68 5,48 47 38 19 66,7   2 راضي

 54, 7 82 5,51 50 62 31 33,3 1 غير راضي

 100 150 100 97 100 50 100 3 المجموع
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شكل سلبي على الاخرى حيث ان كلما كانت اجراءات الوظائف الاخرى بطرق غير ب
ان عدم "موضوعية وعقلاني كلما كانت الوظائف الاخرى التي تلحقها مثلها وشبيها لها 

اعتماد معايير وأساليب علمية في التوظيف وغياب استراتيجية واضحة في التدريب، جعل 
ة، ذلك أنه عادة لا توجد ترقية في المؤسسات، وفي حالة عملية الترقية تفقد إلى أسس علمي

وجودها فهي تخضع الى معايير ذاتية ،من هذ  المعايير قد تكون الأقدمية رغم غياب 
" وعدم دراية بالقوانين المعمول بها في تطبيق اجراءات 1الكفاءات الضرورية لشغل المنصب

مية منها الجهوية والمحسوبية الترقية جعل منها عرضة لظهور بعض طرق الغير الرس
لحجبها وتجميدها خلال حياتهم المهنية أو عدم استفادتهم منها ،أو اذا استفادوا منها فهي في 
غالب الكثير مرة وحدة فقط ،خاصة اذا علمنا أن الذين استفادوا من الترقية غالبا على اساس 

ر أغلب الفئات المستوى التعليم الأقدمية كما قلنا في جدول السابق وهذا ما يستدعي أن انتظا
الجامعي والتحلي بصبر لكي يترقوا على الرغم من أنهم ذات الشهادات العليا التي تجعلهم 
تولي تدرجهم في مناصب عليا في السلم الهرمي فغالبا ما تكون غير عادلة في توزيع الترقية 

دمية بحيث ان كل جهة " هذا ما يؤثر على الوضع بين الفئات الجامعية والفئات ذات الاق
تفضل الاستفادة من الترقية لها بنسبة كبيرة مع اعطاء سلبيات طرف الاخر والذي تعتبر  

 منافسة لها وعدم مساواة فيما بينهم يؤدي الى صراعات تنظيمية.
ومن جهة أخرى الذين يقرون برضاهم عن القوانين والاسس الترقية يفسر لنا هذا مدى  

يع اجراءات المخطط العقلاني لنجاح الجانب التسييري التوقعي اعتمادها على ضبط جم
خاصة فيما يخص تلائم القوانين المتعلقة بكيفية الاستفادة من مختلف الترقيات الموجود في 
حالة شغور منصب وفقا لما يناسب متطلباته وحسب غايات المؤسسة بغرض الاستغلال 

ة رضاهم الوظيفي، وأما بخصوص كذلك الذين الامثل والانجع لعمالها والحفاظ عليهم وزياد
لم يستفادوا خاصة ذات المستوى التعليمي المتوسط فهم على علم انهم اصلا لم يستوفوا 

للمؤسسة على احترامها  مالشروط التي لهم الحق في الترقية مما يساهم بشكل كبير في تأييده
 لكل اللوائح التنظيمية لإجراءات تسييرها خاصة في مجال منح فرص الترقية. 

 

                                                           
  2014،ديوان المطبوعات الجامعية ، بن عكنون الجزائر ، بحوث في التغيير التنظيمي وثقافة العمل ،بوفلجة غياث 1
 .150ص  



 عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الثالثة                       الفصل التاسع     

414 
 

 ( : يوضح تمثيل الترقية بالنسبة للعمال حسب السن44الجدول رقم ) 

 
من اجابات أغلب % 7,36حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  نحظ أن نسبة 

من  % 8,47المبحوثين أقروا بأن الترقية تمثل لهم زيادة في الأجر ونجد في هذ  الفئة نسبة 
من  % 28,6فا فوق ،وتليها نسبة  50من السن  % 31,3سنة مقابل نسبة  39-30السن 
سنة، في حين نجد نسبة  29-20من السن  % 18,2سنة، واخير نسبة  49-40السن 

من اجابات المبحوثين أقروا بأن الترقية تمثل لهم حق يكفله القانون، ونجد في هذ  %  7,26
فا  50من السن % 37,5سنة ، مقابل نسبة  29 -20م في لسن من ه% 5,54الفئة منها 

 – 40من السن  % 17,9سنة، واخيرا نسبة  39-30من السن % 26,9فوق، وتليها نسبة 

 السن
 
 تمثل لك

 الترقية 

سنة فما  50 40-49 30-39 20-29
 فوق

 المجموع

 % ت
 

 % ت
 

 % ت
 

 % ت
 

 % ت
 

حق يكفله 
 القانون للعامل

6 54,5 18 26,9 10 17,9 
 

 

6 
 

 

37,5 40 26,7 

 5 28,6 16 47,8 32 18,2 2 زيادة في الأجر
 

 

31,3 
 

 

55 36,7 

زيادة في 
 مسؤولية العمل

1 9,1 13 19,4 12 21,4 
 

 

2 
 

12,5 
 

 

28 18,7 

تحقيق مكانة 
 اجتماعية

1 9,1 3 4,5 13 23,2 
 

 

1 6,3 18 12 

استفادة من 
العلاوات 
 والمكافآت

1 9,1 1 1,5 5 8,9 2 12,5 9 6 

 100 150 100 16 100 56 100 67 100 11 المجموع
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من اجابات المبحوثين أقروا بأن الترقية تمثل لهم %18,7في حين نجد نسبة  سنة ، 49
،مقابل نسبة 49-40من السن  21,4زيادة في مسؤولية العمل ،ونجد في هذ  الفئة منها 

سنة فما فوق واخيرا  50من السن % 12, 5سنة ، وتليها نسبة  39-30من السن % 4,19
إجابات المبحوثين  من% 12سنة ،في حين نجد نسبة  29- 20من السن  % 9,1نسبة

من % 23,2أقروا ان الترقية تمثل لهم تحقيق مكانة اجتماعية ونجد في هذ  الفئة نسبة 
سنة ، وتليها نسبة  29-20من السن % 1,9سنة فما فوق ، مقابل نسبة  49-40السن 

سنة ،في حين  39-30من السن % 5,4سنة فما فوق، واخيرا نسبة  50من السن % 3,6
من اجابات المبحوثين أقروا بأن الترقية تمثل لهم الاستفادة من العلاوات  %6نجد نسبة 

سنة فأكثر، مقابل نسبة  50من السن % 12,5والمكافآت، ونجد في هذ  الفئة منها 
 1,5سنة واخيرا نسبة  49-40من السن % 8,9سنة وتليها سنة  29-20من السن 9,1%
 سنة.  39-30من السن %

[ 0.4من ]الصفر الى أقل من وهي تقع في المجال 0.35+وبما أن معامل التوافق يساوي 
 فان هناك ارتباط طردي ضعيف بين متغيري الدراسة.

وبالتالي تعتبر الترقية من أهم المحفزات لتحقيق توافق مع طموحاتهم المستقبلية خلال  
واستخدامها كحافز يتوقف على أسس علمية صحيحة تضعها  تقدمهم في مسارهم الوظيفي

المؤسسة بما يتناسب ومتطلبات المناصب والعمال الذين تتوفر فيهم شروط محددة لشغلها 
محيط المهني واستقرار وظيفي بسهولة للوصل الى أعلى المستويات بهدف اندماج أكثر مع ال

من الاداء كما ونوعا من جهة ، وتلبية رغباتهم واحتياجاتهم من أجل الحفاظ عليهم للاستفادة 
 من معارفهم وقدراتهم بغاية البلوغ الفعالية التنظيمية من جهة أخرى.

ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول سابق ذكر والمتضمن تمثيل  
الترقية بالنسبة للعمال حسب السن ،يتضح لنا من أول تمثلات الترقية لدى العمال هي 
الزيادة في الاجر، حيث يعتبر احدى الاثار الناجمة عن الترقية المهنية فهي من مقدمة 

الى تحقيقها من وراء ارتقائهم  39 -30ى فئة السن ما بين الحوافز المادية التي تسع
الوظيفي على الرغم  من تقاضيهم لأجر مرتفع الاجر الذي تشتهر به مديرية صيانة 
لاستقطاب أفضل الكفاءات ، إلا انهم يفضلون الزيادة في الاجر لمواجهة متطلبات والارتفاع 

ة الشرائية وتكاليف المعيشية الضرورية في الاعباء والمسؤوليات الاسرية وانخفاض القدر 
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فالأجر هو مقابل قيمة الوظيفة التي يشغلها الفرد ،فهو من أهم الجوانب التي تلقي اهتماما "
كبيرا سواء من طرف العامل أو من طرف المؤسسة ،فبالنسبة للفرد يعتبر وسيلة لإشباع 

وظائف من جذب للكفاءات الحاجيات المختلفة، أما على مستوى المؤسسة ف نه يؤدي عدة 
فهم يرون انه كلما زاد  "،1وتحقيق لنوع من العدالة بين العمال وتحقيق لأهداف المؤسسة

الاجر كلما أدى ذلك الى تحسين مستواهم المعيشي لضمان حياة كريمة من غير القلق 
ية والخوف، وهذا ما يدل على تفضيلهم الاستفادة من الترقية تتطلب زيادة في الاجر لتلب

حاجيات أولية في سلم نظرية ماسلو، وبالتالي فانه حق يكفله القانون للعامل حيث يرون فئة 
سنة فهم في الغالب مازالوا لم يستفيدوا منها لأنهم حديثي التوظيف فهم يرون  29-20السن 

الترقية هي حق من الحقوق المفروضة عليهم مهما كانت نوعية وظائفهم التي يشغلونها  
باع جميع الاجراءات القانونية وكذلك بحكم طبيعة مركزهم القانوني فان أي عامل ولكن ب ت

مثبت من حقه لاحقا الاستفادة من الترقية وما يصاحبها من امتيازات خلال مسار  الوظيفي 
التي يقضيه في العمل وبالمؤسسة ولكن وفقا لشروط القانون المعمول بها وتوفرها فيهم لشغل 

غرة ودون وجود الى موانع أو عوائق قانونية تحيله على ذلك فحسب تلك المناصب الشا
تمثل الترقية تعني التحاق بمنصب عمل أعلى  85/59من المرسوم التنفيذي رقم  54المادة "

في الالتحاق بمنصب عمل أعلى في التسلسل السلمي وتترجم إما بتغيير الرتبة في السلك 
ترقية زيادة في مسؤولية العمل بالنسبة لمن هم في لسن وتليها ان ال 2"ذاته أو بتغيير السلك 

فهم في الاغلب الحالات التي تطمح الى تحسين وضعيتهم المهنية بشغل مناصب  40-49
أعلى ذات الأعمال الافضل من كانت عليه سابقا خلال حياتهم المهنية والمتمثلة بارتقاء الى 

المستوى التنظيمي التي تتناسب مع أعلى مراكز والدور وتغيير في اللقب الوظيفي في 
مستويات أدائهم الوظيفي حيث يتطلب مهارات وقدرات أكثر لكي يتحملوا المسؤوليات 
والواجبات والسلطة الممنوحة لهم نتيجة التقدم المستمر في المسار الوظيفي والاطمئنان على 

                                                           
،رسالة ماجستير علم اجتماع ،تخصص تنظيم وعمل  تسيير وتكوين الاطارات في المؤسسة الصناعية،عيشاوي  وهيبة 1

  60، ص  2005 - 2004جامعة الجزائر 
ــــــــم  2 ــــــــي 85/59المرســــــــوم رق ــــــــانون الأساســــــــي النمــــــــوذجي لعمــــــــال  1985مــــــــارس ســــــــنة  23،المــــــــؤرخ ف ،المتضــــــــمن الق

 المؤسسات والإدارات العمومية في الجريدة الرسمية .
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ي نفس فئة السن وبقائهم في خدمة المؤسسة، ومن جهة اخرى نجد كذلك فحياتهم المهنية و 
ترى أن الترقية تمثل لهم تحقيق مكانة اجتماعية مع العلم أن أي عامل يعمل في مؤسسة 
سوناطراك خاصة في مجتمعنا فهو ذو مكانة اجتماعية وهذا ما يعكس مدى اهتمام المؤسسة 

 بسمعتها وذلك 
ارس فقط بتحقيق طموحات مهنية مستقبلا حتى وان كان يعمل في وظيفة ادنى مثل مهنة ح

 فهو يتقاضى مدخول كبير مقارنة بعاملين بمؤسسات اخرى لكن الترقية هي 
كتقدير للمؤهلات والكفاءات التي تؤدي الى تحقيق مكانة وظيفية وبالتالي المكانة 
الاجتماعية، وتليها اخر تمثيل للترقية هي الاستفادة من العلاوات والمكافآت خاصة لدى فئة 

م انها استفادة من جميع التمثيلات لأنها في هذا السن الذي سنة فما فوق بحك 50سن 
مكنهم من الاستفادة من علاوة الاقدمية ونتيجة الخبرة المكتسبة وتفانيهم واخلاصهم طوال 
المدة المهنية التي قضاها بالمؤسسة ولأنها كذلك لا تكتفي فقط بالزيادة في الاجر فهي 

بذولة والكفاءة الادائية ومقدرة العمل من أجل تنتظر من الترقية كاعتراف بجهودهم الم
الوصول الى النتائج المطلوبة وضمان الحصول على المكافآت التشجيعية لان طبيعة نشاط 
المديرية يساهم بشكل كبير في تحقيق زيادة الصادرات من الانتاج للبترول ولا يزيد إلا برفع 

عية عليها خاصة في هذ  المرحلة من من أداء عمالها لها وبالتالي اعطائهم مكافآت تشجي
 العمر.
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 (:يوضح أسباب تأخر الاستفادة من الترقية45جدول رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

بحسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  والذي يبين تأخر الاستفادة من الترقية حيث    
في حين نجد نسبة  %61,3نجد أن غالبية  المبحوثين لم تتأخر استفادتهم من الترقية بنسبة 

 %20اجابات المبحوثين تم تأخير استفادتهم من الترقية ونجد في هذ  الفئة نسبة  38,7%
 % 5,3بسبب التغيب والتأخر عن العمل، وتليها % 13,3لأسباب يجهلونها، مقابل نسبة 

 بسبب ارتكاب خطأ جسيم.
والمتضمن تأخير  ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول سابق الذكر 

الاستفادة من الترقية المهنية ، فقد اتضح لنا بأن كل الأفراد الذين استفادوا من الترقية في 
وقتها ولم يقع عليهم التأخير لأن جميع الشروط الترقية التي حددها المشرع الجزائري متوفر 

خططت اليه فيهم لتحقيق مبدأ وضع الرجل المناسب في المكان المناسب للوصول الى ما 
المؤسسة سابقا من جهة ،وبهدف توصيل العاملين الى وظائف عليا والارتفاع في الدخل من 
جهة اخرى في حين نجد كذلك من الذين لا يعتبرونها كتأخير خاصة لدى الفئات حديثة 
التوظيف لأنهم على علم ان اهم مقياس معمول بمديرية الصيانة وهو شرط الأقدمية وهذا 

تأخر 
الاستفادة 
 من الترقية

النسبة  التكرار أسباب التأخير
% 

 المجموع
 

 58 5,3 8 لارتكابك خطأ جسيم نعم
7 ,38 % 

التغيب والتأخر عن 
 العمل

20 3, 13 

 20 30 تجهلهالأسباب 
 92 61,3 92 لا    

61,3   % 
 150 100 150 المجموع      

100% 
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حاليا لم يقع عليه أي تأخير بحكم أنني أقل خبرة ولم "حدى المبحوثين الجدد حسب تصريح ا
  "استوفي شرط المدة اللازمة التي منعتني منها 

وعلى الرغم من أن الترقية المهنية من العمليات العالية الحساسية في الحياة المهنية لكل 
مزايا مادية ومعنوية فهي متاحة عامل إلا ان فرص الاستفادة من الترقية بكل ما يترتب عنها 

لجميع العاملين بالمديرية ولكن هناك أسباب تؤدي الى تأخيرهم من الاستفادة منها وأول 
الاسباب التي يجهلونها ، لأنهم مازالوا لم يتمتعوا بالمواصفات التي تتناسب مع أوصاف 

ليا ، ومنها كذلك عدم الوظيفة المراد شغلها او الارتقاء اليها، وعدم وجود مناصب شاغرة حا
قبول رؤساء المصالح في هذ  المرحلة لترشحهم للاستفادة من الترقية لأنهم اذا غيروا 

وبالتالي يؤثر على سير العمل ، أو إرجاعها الى العمال  مأعمالهم لا يوجد من يحل مكانه
بر اثناء في حد ذاتهم فيتهربون منها لأنهم غير مستعدين لتحمل المستلزمات والأعباء الاك

ترقيتهم الى مناصب أعلى وزيادة في مسؤوليات اكثر من مسؤوليتهم الحالية وبالتالي تحيلهم 
المؤسسة الى تأجيل الى مرحلة اخرى ، أو عدم وجود عدالة في تحقيق مبدأ تكافؤ الفرص 
بين جميع العاملين، وتليها سبب أخر وهو التغيب والتأخر عن العمل وعدم الحضور لأنهم 

وا الى حوادث مهنية أو كانوا في حالة مرضية منعتهم من المداومة بالعمل واذا كانت تعرض
بمبرر فهذا لا يؤثر على حصولهم على ترقية واذا كانت بغير مبرر فبطبيعة الحال تؤثر 
على مدى ترقيتهم ويرجع ذلك الى عدم اللامبالاة في العمل أو لأنهم كانوا في حالة استياء 

على دراية أنهم ليس لهم مستقبلا مهنيا بها أو بوجود مشاكل تعيق انجاز  نحو عملهم لأنهم
الاعمال المطلوب منهم وبسبب ظروف العمل غير ملائمة وكلها أسباب تؤدي بهم الى عدم 
احترام مواعيد العمل وعدم مواظبة على العمل وتؤثر على اجراءات التقييم المعمول بيها 

د اليهم وتحقيق الاهداف المرغوبة منهم وبالتالي تؤثر عليهم لاحتساب مدى قيام المهام المسن
بحرمانهم من فرصة الاستفادة من الترقية في وقتها، ونجد اخر سبب ادى الى تأخيرهم من 
الاستفادة من الترقية وهو ارتكاب خطأ جسيم خاصة لدى فئات جانب التقني حسب ما صرح 

ها أخطاء تقنية والتي تستوجب خضوعهم لعقوبات به مسؤول ادارة الموارد البشرية بأنها أغلب
انضباطية كنتيجة للوقوع في الاخطاء المهنية "يتضح لنا ان المنع من الترقية نتيجة لتوقيع 
بعض العقوبات التأديبية وهو منع مؤقت مرهون بانتهاء المدة التي حددتها النصوص، لذا 

على درجة جسامة الخطأ، والظروف  يتوقف تحديد العقوبة التأديبية المطبقة على الموظف
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التي ارتكب فيها مسؤولية الموظف المعني النتائج المرتبة على سير المصلحة وكذا الضرر 
" التي تصدر من أفعال العاملين التي 1الذي يلحق بالمصلحة أو المنتفعين من المرفق العام 

نفيذ الاوامر المتعلقة تؤدي الى تسيب والاهمال وعدم المبالاة لتعليمات رؤسائهم وعدم ت
المتمثلة في عدم المحافظة على والواجبات المهنية مما تؤدي الى نتائج سلبية و  تبالالتزاما

وسائل وأدوات العمل مما يؤدي الى احداث أضرار مادية وظهور أعمال العنف في مكان 
لوب العمل وصراعات بين العاملين مما يؤدي تقصير الذي يؤدي الى مخالف الاداء المط

منهم وتطبيق عليهم العمل التأديبي لمنعهم مؤقتا الاستفادة من حظوظ في الارتقاء الى أجل 
إذا حل على الموظف التي وقعت عليه احدى العقوبات الانضباطية الدور خلال مدة "مسمى

العقوبة والتي يمنع من الترقية خلالها وجب على الإدارة أن تقوم بترقية عقب الانتهاء مدة 
يل وذلك إذا كانت هناك درجة شاغرة ف ذا لم تكن هناك درجة شاغرة ف ن الترقية تتم التأج

خلو الدرجة على ان ترد أقدميته فيها تاريخ انتهاء فترة التأجيل التي كان محروما من الترقية 
 . "2خلالها

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 ، جامعةالمجلة الاكاديمية للبحوث القانونية والسياسية،الوظائف العليا بالجزائرموانع الترقية في  ،ضياف عبد القادر1

 512، ص  2018، 2،العدد 2الأغواط ،المجلد
 514-513ص ص ،مرجعنفس  2



 عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الثالثة                       الفصل التاسع     

421 
 

 
 المبذول(: يوضح مدى الاستفادة من الترقية بالمقارنة بالجهد 46الجدول رقم )

 
 

 
 
 
 
 
 
 

حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  الذي يبين مساهمة الترقية في بذل مجهود أكبر 
من اجابات المبحوثين أقروا بأن مساهمة الترقية في بذل  % 52, 7تبين ان أكبر نسبة وهي 

ممن استفادوا من الترقية ، في حين  % 66,9مجهود أكبر ،حيث نجد في هذ  الفئة نسبة 
من المبحوثين يرون أن الترقية غير مساهمة في بذل مجهود أكبر، ونجد % 47,3نجد نسبة 

ممن استفادوا من % 33,1لم يستفيدوا من الترقية ، مقابل نسبة  % 100في هذ  الفئة نسبة 
 الترقية.

[ فان 0.7إلى أقل من0.4من ] وهي تقع في المجال 0.47+بما أن معامل التوافق يساوي و 
 بين متغيري الدراسة.متوسط هناك ارتباط طردى 

ستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول سابق الذكر والمتضمن مدى 
مساهمة الترقية في بذل مجهود أكبر ،اتضح لنا بأن غالبية الأفراد الذين استفادوا من الترقية 
ل حيث يؤكدون أن الترقية ساهمت في بذل مجهود أكبر باعتبارها الحافز الذي يمنح مقاب

انجاز أداء وظيفي ومن أهم التدعيمات مشجعة على بذل المزيد من الجهود خاصة خلال 
أداء العمل في المرحلة الثانية من مراحل المسار الوظيفي بعدما اندمجوا في المؤسسة 
ويسعون لتحسين مهاراتهم وزيادة حماس أدائهم من خلال الطرق والاساليب المساعدة على 

هم لإتمام العمل وبعدها يأتي دور المؤسسة باستعمالها للترقية كوسيلة تنمية قدراتهم وطاقات

 الاستفادة من الترقية
 
 بذل مجهود 

 أكبر

 لا نعم
 

 المجموع
 

 % ت % ت
 ت
% 

 % ت

 7,52 79 - -  66,9 79 نعم

 74 3,    71 100 32 1,33 39 لا

 100 150 100 32 100 811 المجموع
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في اثارة الرغبة في العمل واستخدام جميع طاقاتهم العقلية والجسمية من أجل رفع كفاءتهم 
الإنتاجية وتحسين أدائهم بأكثر فعالية خاصة اذا كانوا يرغبون في الحصول على منصب 

ف ن الترقية وسيلة للتقدم في السلم "ستمر في مناصبهم،وظيفي الأعلى أو نتيجة لتقدم م
الوظيفي وحافز على تحسين أدائه بالإضافة لكونها اعتراف من قبل الإدارة بكفاءة وقدرة 

 . 1"موظفيها
وبالمقابل فهم يؤكدون على ان الترقية ليست مساهمة في بذل جهدا لان التحصل عليها يأتي 
بعد بذل الجهد لإمكانية ترقيتهم على ما قدمو  من انجاز الاداء المطلوب وبالشكل الذي 
يساهم في تحقيق أهداف المنظمة ،وهذا ما يدل على انه بالرغم من أداء عملهم بمجهود 

رة المؤسسة لم تعترف به وبالتالي عدم منحهم الترقية حيث نجد هذا خاصة عالي إلا ان ادا
لدى الفئات التي لم تتم ترقيتهم ، أما بخصوص الذين أجابوا بعدم مساهمة الترقية الى بذل 
مجهود أكبر على الرغم انهم كانت لديهم الفرص للترقية متاحة مرة واحدة سابقا مما يودي 

ع كمية ونوعية المجهود المبذول مما يؤدي الى تدني أدائهم الى عدم تناسب الترقية م
الوظيفي باعتبار المجهود احد المحددات التابع له، أو أنهم يفضلون أساليب أخرى من 
أساليب نظام الحوافز التي تحفزهم أكثر في بذل مجهود أكبر مما يؤدي الى تحسين أدائهم 

 في انجاز المهام المطلوب منهم . 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، رسالة ماجستير في علم الاجتماع ،تخصص تنظيم التغير التنظيمي وانعكاساته على الرضا الوظيفي،بوهنتالة  فهيمة 1

 .95، ص 2009-2008باتنة  وعمل ، جامعة



 عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الثالثة                       الفصل التاسع     

423 
 

 
 (:يوضح مدى اعتقاد العاملين ان الترقية تؤدي الى الانضباط الوظيفي47الجدول رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

من اجابات المبحوثين %7,68حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  نلاحظ أن نسبة 
 % 2,73يعتقدون أن الترقية تؤدي الى الانضباط الوظيفي حسب الأقدمية حيث نجد نسبة 

سنة  10-6تمثلها فئة الأقدمية % 9,71 وتقابلها نسبة سنة فأكثر 11تمثلها فئة الأقدمية 
من اجابات % 3,31، في حين نسبة سنة 5-1تمثلها فئة الاقدمية %3,33نسبة  وتليها

 %6,7المبحوثين التي يعتقدون ان الترقية لم تؤدي الى الانضباط الوظيفي حيث نجد نسبة
 سنة وتليها نسبة 10-6من فئة الأقدمية  % 28,1سنة مقابل نسبة -5 1من فئة الأقدمية

 .سنة فأكثر 11ة الأقدمية تمثلها فئ %26,8
[ 0.4من ]صفر إلى أقل من  قع في المجاليوهي  0.21+بما أن معامل التوافق يساوي 

 فان هناك ارتباط طردي ضعيف بين متغيري الدراسة.

ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول سابق الذكر والمتضمن مدى 
،اتضح لنا بأن غالبية الأفراد العاملين ان الترقية تؤدي الى الانضباط الوظيفي اعتقاد

، حيث نجد العلاقة الطردية بين  يعتقدون ان الترقية تؤدي بيهم الى الانضباط الوظيفي
الاقدمية والانضباط الوظيفي، فكلما تزيد سنوات الخبرة كلما زاد الانضباط الوظيفي والعكس 

وات الخبرة كلما انخفض الانضباط الوظيفي، وهذا ما يدل ان الترقية صحيح كلما قلت سن
حافز مهم في تحقيق ضبط سلوك العاملين خاصة لدى الفئات ذات الاقدمية كون هذ  الفئة 

 الأقدمية
 
 الانضباط
 الوظيفي

 

1-5 6-10 
 

 المجموع فأكثر 11
 

 % ت % ت
 

 ت
 

 

% 
 

 

 % ت

 7,68 103 2,73 52 9,71 46 333, 5 نعم
 3,31 47 8,26 19 1,28 18 7,66 10 لا

 100 150 100 71 100 64 100 15 المجموع
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هم الفاعلين الأساسين في عملية التسيير والاشراف على شؤون العمل بالمؤسسة وهي في 
الى أفضل مكانة ومركز وظيفي أرقى وهي ذات  غالب ما قد مرت بعدة مراحل قبل الوصول

مسؤولية وسلطة، مما جعلهم اكثر انضباطا وتوفرهم على شرط المواظبة والالتزام والإخلاص 
والتفاني وعدم التأخر والتغيب واحترام مواعيد العمل بشكل مستمر من اجل تفادي مشاكل 

ية على فئة معينة لإتمام العمل أو والتسيب والاتكال ةوظواهر تعرقل سير العمل من اللامبالا
التكاسل في انجاز العمل خلال الوقت المحدد وتأجيله والتسبب بالروتين والملل وتضيع 
الوقت في استعمال الهواتف والوسائل الالكترونية وتتقل بين المكاتب والمصالح من أجل 

على تحقيق الحديث خارج اطار العمل مما يساهم في انخفاض الاداء الوظيفي ويؤثر 
 اهداف المؤسسة .

ومن جهة أخرى الذين لا يعتقدون أن الترقية لا تؤدي الى الانضباط الوظيفي بل بالعكس 
الانضباط الوظيفي هو الذي يؤدي للحصول على الترقية المهنية حيث زاد في التدرج 

ى أساسها الوظيفي كلما زادا الانضباط الوظيفي ، ومن خلال اجراءات عملية التقييم التي عل
تكون عملية الانضباط كعنصر أساس ينقط عليه العاملين ويحاسب من اجل الحكم عليهم 
بالانضباط وبهدف منه الاستفادة من الترقية ،أو يمكن الارجاع النفي كذلك لأنهم على الرغم 
من الانضباط الوظيفي الذي يكمن في الجدية والتفاني والإبداع العمل وتحلي بالمسؤولية 

تبا لا يعتبرونه كمقياس يؤدي الى الانضباط  ءع تعليمات إلا انهم لم يترقوا وفي نفس الشيوا 
لأنهم يعتبرون هذا مبدأ من مبادئ للنظام الداخلي للمؤسسة لابد من الالتزام وتقيد به وأي 
مخالفة ف نهم يتعرضون الى العقاب والثواب وخاصة فيما يخص احترام مواقيت العمل من 

ج وهذا من الأمور التي لاحظناها وهي استعمال كل العاملين من أول باب الدخول والخرو 
الدخول للمؤسسة بطاقات الكترونية مغناطسية مزود بكل المعلومات الشخصية والمهنية لكل 
عامل ولكي يستطيعون الدخول بها ويثبتون حضورهم في الوقت المحددة للعمل وكذلك أثناء 

 خروجهم من انتهاء من الدوام الرسمي العمل .الخروج يستعين بها لتأكيد على 
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(:يوضح رأي المبحوثين حول مدى مساهمة الترقية في رفع الروح المعنوية 48الجدول )

 حسب رضاهم عن القوانين والأسس 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
من اجابات % 3,59بحسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  نلاحظ أن نسبة 

المبحوثين هم الذين يرون ان الترقية تساهم في رفع الروح المعنوية، ونجد في هذ  الفئة 
تمثل  % 9,32عن القوانين التي تتم عليها الترقية ، مقابل نسبة تمثل الرضى 91% ,2منها

من اجابات المبحوثين  40,7%عدم الرضى عن القوانين والأسس ، في حين نجد نسبة 
الذين يرون عدم مساهمة الترقية في رفع الروح المعنوية برضاهم عن القوانين والأسس التي 

تمثل عدم الرضا عن القوانين والأسس % 67,1تتم عليها الترقية ونجد في هذ  الفئة منها
تمثل الرضا عن القوانين والاسس التي تتم  %8 ,8التي تتم عليها الترقية ، مقابل نسبة 

 عليها الترقية.
[ فان 1+إلى أقل من 0.7من ] وهي تقع في المجال 0.90+بما أن معامل التوافق يساوي 

 هناك ارتباط طردى قوي بين متغيري الدراسة.
ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول السابق والمتضمن رأي المبحوثين 
حول مدى مساهمة الترقية في رفع الروح المعنوية حسب رضاهم عن القوانين والأسس 
المعتمدة عليها ،حيث وجدنا انه كلما كان هناك رضا عن القوانين والاسس كلما ساهمت 

نوية ، حيث تكون معنوياتهم مرتفعة إذا كانوا راضين على قوانين الترقية في رفع الروح المع
والاسس المعتمد عليها في الترقية وذلك من خلال اعتبارها كحافز ولكن بشرط ان يكون 

 الرضى عن القوانين 
 والأسس

 رفع الروح  
 المعنوية  

 المجموع غير راضي راضي
 

 % ت % ت
 ت
% 

 % ت

 59,3 89 32,9 27 2,91 62 نعم
 40,7 61 67,1 55 8,8 6 لا

 100 150 100 82 100 68 المجموع
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هنالك رضا عن الاسس والقوانين المعمول بها مما يؤدي الى توزيعها عليهم بعدل ومساواة 
عزيز ولائهم للمنظمة وتحقيق فعالية تنظيمية ، من أجل حثهم على تحسين مستوى أدائهم وت

ومنه نستنج ان مستوى الروح المعنوية تتوقف على شرط الرضا عن القوانين والاسس 
المعمول بها بمديرية الصيانة، حيث نجدها دائما تسعى في الاستغلال الامثل من خلال 

ءات الترقية واعطائهم حرصها على تحقيق الرضا عن القوانين والأسس المطبقة لتنفيذ اجرا
أهمية وضوح وتفتح افاق المسار الوظيفي للعامل في رفع معنوياته " مراكز اعلى ،لمالها

وأثر ذلك على أدائه وتحمل المسؤولية لدرجة تصبح  ببقائه واستمرار  في العمل بالمؤسسة،
ل في العم نأهدافه مرتبط بأهداف المنظمة كمؤشرات تعبر على الاستقرار والاطمئنا

موارد البشرية عن  ةوهذا حسب ما صرحت مسؤول 1 "بالمنظمة التي ينتمي إليها العامل
الاهتمام بجانب المعنوي لعامليها وكسب ثقتهم واحساسهم دائما بروح المعنوية لان بدونها 

العمل الاداري والتقني على الخصوص  ةتفتقد مؤسستهم جميع المقومات الاساسية لسيرور 
سلبية ومواجهة الضغوطات خاصة من  توهو النشاط الاساسي بها، ولتفادي اي سلوكيا

طرف المؤسسات الاخرى الاجنبية وللتكيف مع جميع مستجدات متطلباتها البيئة الداخلية 
 والخارجية للحفاظ على مكانتها وسمعتها في السوق.

ذي يعبر عن عدم رضاهم عن القوانين انعكس على عدم رفع روحهم اما الاتجا  الثاني ال 
لأنهم يجدون ان عدم الرضا عن هذ  القوانين والاسس كانت السبب في فقدانهم  المعنوية،

للروح المعنوية وباعتبارها كشروط تعجيزية وابقائهم في حالة جمود وظيفي على الرغم من 
نهم من الحصول على مناصب أعلى وتحمل حصولهم على شهادات ذات مستويات عليا تمك

جميع متطلباتهم وعلى رغم من هذا فانه لابد من احترام القانون للمدة الزمنية المخصصة 
للحصول عليها في ظل نظام الحصة الموجودة فيها وهذا ما أدى بهم الى شعور ب حباط 

ظواهر في شكلها طموحاتهم والتهميش وعدم الحماس للعمل والاهمال مما يؤدي الى بعض ال
 التنظيمي والمتمثلة في الشكاوي والتظلمات وعدم الاهتمام بأعمالهم بالشكل المطلوبة وجعل 

العلاقات متوترة بينهم فينعكس سلبا على الاداء اثناء العمل مثل التباطؤ وعدم تحمل 
 الوظيفي ، وبالتالي زيادة حدة الاضرابات والنزاعات . المسؤولية وظهور التسرب

                                                           
،المركز الجامعي مجلة افاق علمية ، تحفيز الاستقرار الوظيفي اساليب، نماذج ناجحة ،العقبي الأزهر ،حمزة عزاوي 1

 .89،ص2018،  2،العدد  10لتمنراست ،المجلد 
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(: يوضح رأي المبحوثين حول امكانية مساعدة الترقية باعتبارها أداة 49جدول رقم )ال 
 لتسيير المسار الوظيفي في المشاركة في وضع اهداف المؤسسة حسب المركز الوظيفي 

 
 
 
 
 
 
 
 

من اجابات أغلب % 7,52بحسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  نلاحظ أن نسبة 
المبحوثين يرون عدم امكانية مساعدة الترقية باعتبارها أداة لتسيير المسار الوظيفي في 

من فئة عون  % 73,1المشاركة في وضع اهداف المؤسسة ، ونجد في هذ  الفئة نسبة 
في  من فئة الاطار، 3 ,33%من فئة عون تنفيذ، وتليها نسبة  % 5,54التحكم مقابل نسبة 

من اجابات المبحوثين الذين يرون امكانية مساعدة الترقية باعتبارها  3, 47%نجد نسبةحين 
أداة لتسيير المسار الوظيفي في مشاركة في وضع الأهداف المؤسسة ،ونجد في هذ  الفئة 

 منها 
من  26,7%من عون التنفيذ ،وتليها نسبة % 45,5من فئة الاطار ، مقابل نسبة  %66,7

 فئة الاطارات.
[ 0.4من ]الصفر إلى أقل من وهي تقع في المجال 0.35+بما أن معامل التوافق يساوي 

 فان هناك ارتباط طردى ضعيف بين متغيري الدراسة.
ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول السابق والمتضمن رأي المبحوثين 

الوظيفي في مشاركة في وضع  حول امكانية مساعدة الترقية باعتبارها أداة لتسيير المسار
أنه على الرغم من اعتبار الترقية أداة لتسيير  اهداف المؤسسة حسب المركز الوظيفي،

المسار الوظيفي إلا أنها غير مساهمة في وضع الاهداف بل لتحقيقها وانجازها بعدما 
وضعتها المؤسسة قبل وضع الترقيات وجعلت من اعتماداتها واحدى الاجراءات للوصول 

 المركز الوظيفي
 الترقية تساعد

 مشاركةال
 في وضع أهداف

 المؤسسة 

 المجموع الاطار عون التحكم عون تنفيذ
 

 % ت % ت
 

 ت
 

 

% 
 

 

 % ت

 47,3 71 66,7 48 26 9, 18 45,5 5 نعم
 52,7 79 3 ,33 24 73,1 49 5 ,54 6 لا

 100 150 100 72 100 67 100 11 المجموع
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اليها على الرغم من عدم الاستفادة او في الغالب الاستفادة منها مرة واحدة ،وبالتالي هي 
غير كافية للوصول الى أعلى المراتب وهذا يجعل منهم مشاركين في صنع قرار المؤسسة 
ومنها ابداء آرائهم والاخذ بها من أجل وضع الاهداف المراد تحقيقها مستقبلا ،وهذا ما يدل 

رقية المهنية ليس لها علاقة في وضع الاهداف حسب ما صرح به احدى على ان الت
ترقية الاشخاص بعيدة جدا عن مشاركتهم في القرارات لوضع الاهداف "المبحوثين 
وهذا ما يفسر أنه على الرغم من الاستفادة منها مرة واحدة أو من عدمها إلا انها  "بالمؤسسة

ر كحافز مثل حافز الترقية ،بل على تحقيقها لا تؤثر على تحديدها ووضعها لأنها تعتب
لأهداف المحددة مسبقا بأقل تكلفة لأن هنا يظهر لنا التأثير على تحقيق فعالية ايجابيا أو 

 سلبيا.
اما الاتجا  الثاني والذي يعبر عن مشاركة الترقية باعتبارها أداة لتسيير المسار الوظيفي في 

ئج تطوير مسار الوظيفي هو امكانية العاملين وضع الاهداف، فهذا يدل على أن من نتا
وضع اهداف المؤسسة خاصة لدى الفئات ذات المستويات السوسيومهنية العليا خاصة لدى 
فئات الاطارات الذين في الغالب يمثلون رؤساء الدوائر والمصالح الذين لهم علاقة مباشرة 

غالب إلا بالاستفادة من الترقية بالإدارة والوصول الى تلك المراكز الحساسة لا يكون في ال
اكثر من مرتين وما تنعكس عليهم بالأخذ بمقترحاتهم والمزيد من منحهم السلطة 
والصلاحيات والمسؤوليات والمساهمات واتاحة لهم الفرصة بالمشاركة في وضع اهداف 
ومشاريع جديدة لمواكبة التطور التكنولوجي ،والتي تلزمهم على تحقيق اهداف المؤسسة 

 وسعيهم دائما لتحسين مستوى ادائهم. 
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(: يوضح رأي المبحوثين حول رغبتهم في الاستمرار وقضاء جميع مراحل 50الجدول رقم )
 مسارهم الوظيفي من خلال الاجراءات المعتمد عليها الترقية حسب الأقدمية.

 
من اجابات % 62 ,7بحسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  نلاحظ أن نسبة 

المبحوثين التي أكدت رغبتها في الاستمرار وقضاء جميع مراحل مسارهم الوظيفي من خلال 
سنة  11تمثلها فئة الأقدمية  % 591,الاجراءات المعتمد عليها في الترقية ،حيث نجد أن 

تمثلها %3,33نسبة  سنة وتليها 10-6تمثلها فئة الأقدمية  ,37 %5 وتقابلها نسبة فأكثر
من اجابات المبحوثين التي أكدت عدم % 3,37،في حين نجد نسبة  5-1لاقدمية فئة ا

رغبتهم في الاستمرار وقضاء جميع مراحل مسارهم الوظيفي من خلال الاجراءات المعتمد 
 62,5سنة ، مقابل نسبة -5 1من فئة الأقدمية 66,7% عليها في الترقية حيث نجد نسبة

 سنة فأكثر. 11تمثلها فئة الأقدمية % 8,5سنة ،وتليها نسبة 10-6من فئة الاقدمية  %
[ 0.7إلى أقل من 0.4من ] وهي تقع في المجال 0.48+بما أن معامل التوافق يساوي 

 فان هناك ارتباط طردى متوسط بين متغيري الدراسة.
نستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول السابق والمتضمن رأي المبحوثين 
حول رغبتهم في الاستمرار وقضاء جميع مراحل مسارهم الوظيفي من خلال الاجراءات 
المعتمد عليها في الترقية حسب الأقدمية ، حيث وجدنا انه كلما كانت الزيادة في سنوات 

في الاستمرار وقضاء جميع مراحل مسارهم الوظيفي من خلال  الخدمة كلما زادت رغبتهم

 الأقدمية        
   الرغبة

 والاستمرار
 في قضاء

 جميع
 الوظيفيمراحل المسار 

 بالمؤسسة
 

1-5 6-10 
 

 المجموع فأكثر 11
 

 % ت % ت
 

 ت
 

 

% 
 

 

 % ت

 62,7 94 91,5 65 37,5 24 3,33 5 نعم
 37,3 56 8,5 6 62 5, 40 66 ,7 10 لا

 100 150 100 71 100 64 100 15 المجموع
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الاجراءات المعتمد عليها في الترقية وهذا يدل على انهم في الغالب على دراية بكل الاسس 
والمعايير المعمول بها نظرا لتمتعهم بالأقدمية وباعتبارها ك جراء تطبق من خلاله يكتسبون 

م كذلك استفادوا من الترقية لعدة مرات في المؤسسة مناصب العليا في السلم الهرمي ولأنه
مما ساهم في استقرارهم الوظيفي وزيادة احساسهم بالولاء التنظيمي ومنه تحقيق فعالية 
تنظيمية مما يزيد ارتباطهم بالمؤسسة وشعورهم بثقة ومسؤولية وعدم التفكير في التخلي عن 

ع طموحاتهم وحاجياتهم وأمالهم واكتسبوا مناصبهم بعدما اطمأنوا على مستقبلهم وحققوا جمي
الاحترام والتقدير وهذا ما جعلهم راضون عن مسارهم الوظيفي مما زاد تمسكهم الكبير بالبقاء 

ويعتبر المستقبل المهني هاجس كل "الى غاية نهاية حياتهم المهنية وينتظرون الخروج للتقاعد
لترقية مع كل تطور يحققه في مسار  ويصبح طامحا في ا عامل بعد استقرار  في مؤسسة ما،

من الممكن جدا ان يكون شعور الفرد بالضغوط نتيجة عدم معرفته لفرص النمو  الوظيفي،
وان كانت عملية الترقية لا تتم وفق  والترقي المتاحة له في المستقبل خاصة مع تقدم سنة،

بالإحباط كما يؤدي الى  القواعد القانونية وبطريقة عادلة ف ن ذلك يولد عند العامل الشعور
رغب في الاستمرار فنجد الفئات الحديثة التي لا ت 1"انخفاض الشعور بالانتماء للتنظيم لديه

وقضاء جميع مراحل مسارهم الوظيفي من خلال الاجراءات المعتمدة خاصة شرط الاقدمية 
في الترقية على الرغم من انه من بين الاجراءات القانونية الا انهم غير راضين ومستائين 
من هذا الشرط بالخصوص لأنهم يبذلون مجهودات كبيرة ويثبتون كفاءاتهم بغرض ترقيتهم 

يث نجد الحماس والجدية خاصة لدى الغالبية الذين وظفوا حديثا ولكن كل هذا بدون جدوى ح
لأنه يوجد "ويعتبرونه كعرقلة لتطوير مسارهم الوظيفي فيها حسب تصريح احدى مبحوثين 

،حيث ان هذا شرط مفروض عليهم ولابد من انتظارهم المدة  "انحياز في تطبيق القوانين
حصلون على مراكز أعلى مما ينعكس على احساسهم بعدم العدالة الزمنية كي يرقون ويت

التنظيمية في منحها مما يولد الرغبة والتفكير في العمل في مؤسسة اخرى التي قد تقدر 
مجهودهم وقدراتهم التي يبذلونها من اجل تحقيق اهدافها ومنه هو كذلك سيحقق مستقبل 

 وظيفي أفضل .

                                                           
رسالة ماجستير  للممرضضغوط العمل في المؤسسة الاستشفائية الجزائرية واثارها على الأداء المهني  ،صباحي كريمة 1

 .41،ص 2011-2010 ،02علم اجتماع ،تخصص تنظيم وعمل ،جامعة الجزائر
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بالأغواط مقارنة بمؤسسات اخرى ان عمالها يفضلون  وعلى العموم نجد مؤسسة الصيانة
العمل لفترة أطول والتمسك بمناصبهم الى غاية الخروج من العمل ولكي يضمنوا الاستفادة 
من منحة التقاعد، وهذا يدل على انه بغض النظر عن اجراءات الترقية فانه توجد عوامل 

تقرار الوظيفي وزيادة التمسك بالعمل اخرى تجعلهم يحبذون العمل فيها مما يؤدي بهم الى اس
فهذ  المؤسسة هي حلم كل شخص سواء كان بطال او من مؤسسة اخرى خاصة التابعة 
للوظيف العمومي ، وهذا ما نشهد  حاليا وفي الآونة الاخيرة انه كلما فتحت عروض توظيف 

ب عمل فنجد الاغلبية تسارع للتسجيل بهدف المشاركة في المسابقة والحصول على منص
 فيها.  
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 نتائج الفرضية الثالثة:ثانيا : 
ـــــي كـــــان نصـــــها  ـــــة والت ـــــة الثالث ـــــة للفرضـــــية الجزئي ـــــات الميداني ـــــد توصـــــلنا مـــــن خـــــلال البيان لق

 كالأتي:
 ــــــة كلمــــــا اســــــتخدمت ــــــة المهني ــــــي تقــــــوم عليهــــــا الترقي ــــــي المؤسســــــة  الأســــــس ومعــــــايير الت ف

 الى تحقيق الرضا الوظيفي. كأسلوب تحفيزي بموضوعية وعدالة كلما أدى
  ــــــى أن ــــــة أو الترقيــــــة المهنتوصــــــلنا ال ــــــوظيفيي ــــــرص التقــــــدم ال ــــــق  تعتبــــــر الف كحــــــافز لتحقي

دراســـــة الميدانيـــــة تبـــــين لنـــــا ان اســـــتخدامها فـــــي المؤسســـــة الفمـــــن خـــــلال  ، الرضـــــا الـــــوظيفي
ـــه عـــن  ـــازات التـــي تتميـــز بي ـــا مـــا تكـــون مـــرة واحـــدة خاصـــة فـــي مثـــل نظـــرا لتمتعهـــا بامتي غالب

ات اخـــــرى خاصـــــة مـــــن ناحيـــــة وهـــــذا مـــــا يـــــدل أن الترقيـــــة المهنيـــــة أمـــــر فـــــي غايــــــة مؤسســـــ
الأهميـــــــة ، و امـــــــا بخصـــــــوص  عـــــــدم الاســـــــتفادة منهـــــــا  ترجـــــــع الـــــــى أســـــــباب تعيـــــــق مـــــــن 

ـــــوظيفي ـــــرة خـــــلال مســـــارهم ال ـــــة وســـــنوات الخب أو بســـــبب ، تطبيقهـــــا مـــــن بينهـــــا شـــــرط الاقدمي
هم فيهـــــــا ،أو يمكـــــــن بورصـــــــة المناصـــــــب التـــــــي لـــــــم تتـــــــوفر شـــــــروط المطلـــــــوب أثنـــــــاء تســـــــجيل

بســــــبب وجــــــود أمــــــور غيــــــر رســــــمية مــــــن وســــــاطة ومحســــــوبية و اخــــــرى تــــــتحكم فــــــي عمليــــــة 
مـــــنح الترقيـــــة وهـــــذا مـــــا يقلـــــل مـــــن الـــــولاء وشـــــعورهم بانتمـــــاء للمؤسســـــة ،وهـــــذا الاجـــــراء غيـــــر 

 عادلة وموضوعية مما تؤثر بشكل كبير على رضاهم الوظيفي. 
  رقيــــــة المهنيــــــة بالمؤسســــــة يعتمــــــد ان  مــــــنح الت توصــــــلنا كــــــذلك مــــــن خــــــلال الجــــــدول رقــــــم

علـــــى معيـــــار الاقدميـــــة بعـــــد قضـــــاء العـــــاملين مـــــدة زمنيـــــة ، حيـــــث فـــــرض علـــــيهم   البقـــــاء 
ــــــة  ــــــركهم للعمــــــل كشــــــرط أساســــــي يضــــــمن لهــــــم الاســــــتفادة مــــــن الترقي ــــــة وعــــــدم ت ــــــرة طويل لفت
ـــــديهم مســـــتقبل وظيفـــــي أفضـــــل، وعلـــــى الـــــرغم مـــــن وجـــــود هـــــذ  المزايـــــا إلا أنهـــــا لا  ويكـــــون ل

ن مـــــــن حيـــــــث خضـــــــوعهم يعمـــــــال ذوي الكفـــــــاءة والجـــــــدارة فيكونـــــــوا متســـــــاو تعطـــــــي فرصـــــــة لل
للترقيــــة مــــع غيــــرهم مــــن زملائهــــم العمــــال الاخــــرين الغيــــر الاكفــــاء ومنهــــا يشــــعرون بــــأنهم لا 
يســــتفيدون بطريقــــة العدالــــة إلا بشــــرط تــــوفر فــــيهم الاقدميــــة هــــذا مــــا يــــؤدي بهــــم الــــى الكســــل 

نخفـــــــاض فـــــــي مســـــــتوى ادائهـــــــم وعـــــــدم والتهـــــــاون والإهمـــــــال والعمـــــــل بـــــــدون جـــــــد و اتقـــــــان وا
 تحقيق الرضا الوظيفي .  

  ــــــى ان توصــــــلنا كــــــذلك ــــــة ال عــــــدم رضــــــاهم عــــــن القــــــوانين و الاســــــس المعتمــــــد فــــــي الترقي
وهــــذا مـــــا يــــدل انـــــه توجــــد أســـــباب أدت الــــى ذلـــــك منهــــا عـــــدم الاعتمــــاد علـــــى أســــس علميـــــة 
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ـــــى الترقيـــــة بعـــــض طـــــرق الغيـــــر الرســـــمية منهـــــا الجهويـــــة و المحســـــوبية أو حيـــــث طغـــــت  عل
ـــــة  ـــــاءات لكـــــن أســـــاس الاقدمي ـــــذين يتمتعـــــون بكف ـــــة ال ـــــات الجامعي ـــــى  الفئ ـــــؤثر عل وهـــــذا مـــــا ي

ــــذي  ــــا لأنــــه يوجــــد عــــائق امــــامهم وال ــــى مناصــــب علي عــــدم مقــــدرتهم الاســــتفادة مــــن الترقــــي ال
يـــــؤدي الـــــى ضــــــعف روح المنافســـــة و الابـــــداع والتميــــــز بـــــين العـــــاملين لأنهــــــم بـــــدون اثبــــــات 

 الكفاءة سيحصلون على الترقية .
زيـــــادة فـــــي الأجـــــر  فهـــــي تختلـــــف حســـــب الســـــن الان  الترقيـــــة تمثـــــل الـــــى توصـــــلنا كـــــذلك   

حـــــافز  واعتبارهــــا  39 -30حيــــث وجـــــدنا أكثــــر فئـــــة الســــن اقـــــرت بــــذلك هـــــي الســــن مـــــابين 
مـــــادي والوســـــيلة لمواجهـــــة متطلبـــــات وارتفـــــاع فـــــي الأعبـــــاء والمســـــؤوليات الاســـــرية المعيشـــــي 
ــــــة  فــــــي ســــــلم  ــــــة حاجيــــــات أولي ــــــق و الخــــــوف و التلبي ــــــر القل لضــــــمان حيــــــاة كريمــــــة مــــــن غي

 نظرية ماسلو  والتي تؤدي بها الى بذل جهدا في العمل. 
  ـــــذين اســـــتفادوا مـــــن الت الـــــى ان توصـــــلنا كـــــذلك ـــــم يقـــــع كـــــل الأفـــــراد ال ـــــة فـــــي وقتهـــــا ول رقي

علـــــــيهم التـــــــأخير لأن جميـــــــع الشـــــــروط  الترقيـــــــة  التـــــــي حـــــــددها المشـــــــرع الجزائـــــــري متـــــــوفر 
فـــــيهم لتحقيـــــق مبـــــدأ وضـــــع الرجـــــل المناســـــب فـــــي المكـــــان المناســـــب للوصـــــول مـــــا خططـــــت 
ــــا وارتفــــاع فــــي  اليــــه مؤسســــة ســــابقا مــــن جهــــة ،وبهــــدف توصــــيل العــــاملين الــــى وظــــائف علي

حـــــين نجـــــد كـــــذلك مـــــن الـــــذين لا يعتبرونهـــــا كتـــــأخير خاصـــــة الـــــدخل مـــــن جهـــــة اخـــــرى فـــــي 
لـــــدى الفئـــــات حديثـــــة التوظيـــــف الـــــذين لـــــم يســـــتفيدوا مـــــن الترقيـــــة لأنهـــــم علـــــى علـــــم ان اهـــــم 

 مقياس معمول بمديرية الصيانة وهو شرط الأقدمية الذي مازال لم يتوفر فيهم .
  أنهــــــا ســــــاهمت كمــــــا توصــــــلنا ان غالبيــــــة العمــــــال  الــــــذين اســــــتفادوا مــــــن الترقيــــــة يؤكــــــدون

ـــــد مـــــن الجهـــــود  ـــــي بـــــذل مجهـــــود أكبـــــر  ومـــــن أهـــــم التـــــدعيمات مشـــــجعة علـــــى بـــــذل المزي ف
خاصــــــة خــــــلال أدائــــــه عملــــــه فــــــي المرحلــــــة الثانيــــــة مــــــن المراحــــــل المســــــار الــــــوظيفي بعــــــدما 
انـــــدمجوا فـــــي المؤسســـــة ويســـــعون فـــــي كيفيـــــة تحســـــين مهـــــاراتهم وزيـــــادة حمـــــاس أدائهـــــم مـــــن 

ى تنميــــــــة قــــــــدراتهم وطاقــــــــاتهم لإتمــــــــام العمــــــــل خــــــــلال الطــــــــرق و الاســــــــاليب المســــــــاعدة علــــــــ
وبعــــــدها يــــــأتي دور المؤسســــــة باســــــتعمالها لترقيــــــة  كوســــــيلة فــــــي اثــــــارة الرغبــــــة فــــــي العمــــــل 
ـــــة والعضـــــلية مـــــن أجـــــل رفـــــع كفـــــاءتهم الإنتاجيـــــة وتحســـــين  واســـــتخدام جميـــــع طاقـــــاتهم العقلي

 أدائهم بأكثر فعالية خاصة.
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    الـــــــى الانضـــــــباط الـــــــوظيفي حيـــــــث عتقـــــــاد ان الترقيـــــــة تـــــــؤدي لاا  الـــــــى انتوصـــــــلنا
نجــــــد العلاقــــــة الطرديــــــة بــــــين الاقدميــــــة والانضــــــباط الــــــوظيفي ، فكلمــــــا تزيــــــد ســــــنوات الخبــــــرة 
كلمـــــا زاد الانضـــــباط الـــــوظيفي  وعكـــــس صـــــحيح كلمـــــا قلـــــت ســـــنوات الخبـــــرة  كلمـــــا انخفـــــض 
ـــــة حـــــافز مهـــــم فـــــي تحقيـــــق الضـــــبط الســـــلوك  الانضـــــباط الـــــوظيفي ،وهـــــذا مـــــا يـــــدل ان الترقي

ــــــي العــــــاملين خا ــــــاعلين الأساســــــين ف ــــــة هــــــم الف ــــــة  كــــــون هــــــذ  الفئ ــــــات الاقدمي ــــــدى فئ صــــــة ل
عمليــــة التســــيير و الاشــــراف علــــى شــــؤون العمــــل بالمؤسســــة وهــــي فــــي غالــــب مــــا قــــد مــــرت 
بعـــــــدة مراحـــــــل قبـــــــل الوصـــــــول الـــــــى أفضـــــــل مكانـــــــة ومركـــــــز وظيفـــــــي أرقـــــــى ذات مســـــــؤولية 

ــــــب ضــــــرورة شــــــرط المواظبــــــ ة والالتــــــزام والســــــلطة ،ممــــــا جعلهــــــم اكثــــــر انضــــــباطا التــــــي تتطل
،وعلــــــى الــــــرغم مــــــن ذلــــــك إلا أن العــــــاملين مــــــن يــــــرى عكــــــس ذلــــــك ان الانضــــــباط الــــــوظيفي 
ـــــــداخلي  ـــــــار  مبـــــــدأ مـــــــن مبـــــــادئ لنظـــــــام ال ـــــــة وباعتب ـــــــى الترقيـــــــة المهني ـــــــذي يـــــــؤدي الت هـــــــو ال
للمؤسســـــة لابـــــد مـــــن الالتـــــزام خاصـــــة الفئـــــات الحديثـــــة التـــــي فـــــي غالـــــب لـــــم تتحصـــــل علـــــى 

 ية  .الترقية مقارنة مع الفئات الاقدم
   ـــــة حســـــب رضـــــاهم عـــــن  الـــــىتوصـــــلنا ـــــة فـــــي رفـــــع الـــــروح المعنوي مـــــدى مســـــاهمة الترقي

القــــــوانين و الأســــــس حيــــــث نجــــــد ان معنويــــــاتهم مرتفعــــــة إذا كــــــانوا راضــــــين علــــــى قــــــوانين و 
ــــك مــــن خــــلال اعتبارهــــا كحــــافز ولكــــن بشــــرط ان يكــــون  ــــة وذل الاســــس المعتمــــد عليهــــا الترقي

ممـــــا تــــــؤدي الـــــى توزيعهــــــا ومنحهـــــا علــــــيهم  هنالـــــك رضــــــا عـــــن الاســــــس والقـــــوانين المعمــــــول
ـــــــز ولائهـــــــم للمنظمـــــــة  ـــــــة  ومســـــــاواة مـــــــن أجـــــــل حـــــــثهم لتحســـــــين مســـــــتوى أدائهـــــــم وتعزي بعادل
ــــــبعض الاخــــــر يعتبرهــــــا كشــــــروط  ــــــك ان ال ــــــرغم مــــــن ذل ــــــى ال وتحقيــــــق فعاليــــــة تنظيميــــــة ، عل
تعجــــــزي و ابقــــــائهم فــــــي حالــــــة جمــــــود وظيفــــــي علــــــى الــــــرغم مــــــن حصــــــولهم علــــــى شــــــهادات 

ليــــا تمكــــنهم مــــن حصــــول علــــى مناصــــب أعلــــى فــــي ظــــل نظــــام الحصــــة ذات مســــتويات الع
ـــــى  ـــــنعكس ســـــلبا عل ـــــة ممـــــا ي ـــــاض روح المعنوي ـــــى انخف الموجـــــودة بهـــــا وهـــــذا مـــــا ادى بهـــــم ال

 الرضا الوظيفي.
  أن الترقيـــــــة غيـــــــر مســـــــاهمة فـــــــي وضـــــــع الاهـــــــداف بـــــــل لتحقيقهـــــــا   الـــــــىتوصـــــــلنا كـــــــذلك

ـــــت ـــــات وجعل ـــــل وضـــــع الترقي مـــــن اعتمادهـــــا احـــــدى  وانجازهـــــا بعـــــدما وضـــــعتها المؤسســـــة قب
ــــب الاســــتفادة منهــــا  ــــرغم مــــن عــــدم الاســــتفادة او فــــي غال ــــى ال الاجــــراءات للوصــــول اليهــــا عل

مراتـــــب اعلـــــى تجعـــــل مهـــــم المـــــرة واحـــــدة ،وبالتـــــالي هـــــي غيـــــر كافيـــــة للوصـــــول الـــــى أعلـــــى 
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مشـــــاركين فـــــي صـــــنع قـــــرار المؤسســـــة ومنهـــــا  ابـــــداء ارائهـــــم و الاخـــــذ بيـــــه مـــــن أجـــــل وضـــــع 
 مستقبلا. الاهداف مراد تحقيقها

  أن الرغبـــــة فـــــي الاســـــتمرار وقضـــــاء جميـــــع مراحـــــل مســـــارهم الـــــوظيفي  الـــــىتوصـــــلنا
مـــــن خـــــلال الاجـــــراءات المعتمـــــد عليهـــــا الترقيـــــة تختلـــــف بـــــاختلاف الخبـــــرة و الاقدميـــــة ومـــــدة 
الزمنيـــــة للعمـــــل ، فوجـــــدنا الـــــذين اســـــتفادوا مـــــن الترقيـــــة لعـــــدة مـــــرات هـــــم أصـــــحاب الاقدميـــــة 

ـــــاتهم وأمـــــالهم وا ـــــع طموحـــــاتهم وحاجي ـــــذين حققـــــوا جمي ـــــدير وهـــــذا مـــــا ال ـــــرام والتق كتســـــبوا الاحت
جعلهـــــم راضـــــون عـــــن مســـــارهم الـــــوظيفي ممـــــا زادا تمســـــكهم الكبيـــــر ببقـــــاء الـــــى غايـــــة نهايـــــة 
حيـــــاتهم بمهنيـــــة وينتظـــــرون الخـــــروج لتقاعـــــد ،ممـــــا ســـــاهم كـــــل هـــــذا فـــــي اســـــتقرارهم الـــــوظيفي 
ــــــاطه ــــــق فعاليــــــة تنظيميــــــة ممــــــا يزيــــــد ارتب ــــــالولاء التنظيمــــــي ومنــــــه تحقي م وزيــــــادة احساســــــهم ب

 بالمؤسسة وشعورهم بثقة ومسؤولية وعدم تفكير التخلي عن مناصبهم .
 للدراسة والقائل نصها: الثالثة ن الفرضية الجزئيةأوعليه يمكن القول ب 
  في المؤسسة موقع البحث  الأسس ومعايير التي تقوم عليها الترقية المهنيةاستخدمت كلما 

 كأسلوب تحفيزي بموضوعية وعدالة كلما أدى الى تحقيق الرضا الوظيفي. قد تحققت نسبيا.
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نصـــها  لفرضـــية الرابعـــة لدراســـة  والقائـــل االتحليـــل والتفســـير 
 كالتالي:

خــــلال المســــار   لاتصــــال التنظيمــــي الفعــــالعمليــــة اســــاهم ت 
 .في تعزيز الولاء الأفراد الوظيفي 
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 :  عرض وتحليل النتائج  الخاصة بالفرضية الرابعة:أولا

الاكثــــر اســــتعمالا لتســــهيل العمليــــة الاتصــــالية (  : يوضــــح الوســــيلة 51الجــــدول رقــــم) 
 من خلال مسار الوظيفي حسب المركز الوظيفي

من اجابات المبحوثين % 38حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا  نلاحظ أن نسبة
الذين يرون أن وسيلة البريد الالكتروني  تعتبر الاكثر استعمالا لتسهيل العملية الاتصالية 

من الاطارات  مقابل 54,2%من خلال المسار الوظيفي ، حيث نجد في هذ  الفئة نسبة 
من عون تنفيذ ،في حين نجد 9% ,1عون تحكم  ، مقابل اخر نسبة %25 ,4نسبة
من اجابات المبحوثين الذين يرون أن الوسيلة الشفوية هي الاكثر استعمالا %  30نسبة

 ,5لتسهيل العملية الاتصالية  خلال المسار الوظيفي، حيث نجد في هذ  الفئة أن نسبة 
 ,3من عون تحكم ، مقابل اخر نسبة 43% ,3من عون تنفيذ ، مقابل نسبة%45

 المركز الوظيفي
 

 الوسيلة الاكثر استعمالا
 لتسهيل العملية الاتصالية
 من خلال مسارك الوظيفي

 المجموع اطار عون تحكم عون تنفيذ
 

 % ت % ت % ت % ت

 10 4, 7 2,81 2 كتابي
 

9 12,5 18 
 
 

12 

 30 45 15,3 11 43 3, 29 45 ,5 5 شفوي

 3,9 14 6,9 5 10,4 7 18 ,2 2 الإعلانات
 10,7 16 1,11 8 10,4 7 9 ,1 1 اجتماعات

 38 57 54,2 39 25,4 17 9,1 1 البريد الالكتروني
 72 100 67 100 11 المجموع

 
100 150 100 
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اجابات المبحوثين الذين يرون أن الوسيلة من  %  12،في حين نجد نسبة الاطارات%15
 الكتابية هي الأكثر

اســـــتعمالا لتســـــهيل العمليـــــة   الاتصـــــالية  خـــــلال المســـــار الـــــوظيفي ، حيـــــث نجـــــد فـــــي هـــــذ  
مــن اطــار ،مقابــل اخــر 12% ,5مــن عــون تنفيــذ، مقابــل نســبة 18% ,2الفئــة أن نســبة

حـــوثين الـــذين مـــن اجابـــات المب% 10,7عـــون تحكـــم  فـــي حـــين نجـــد نســـبة10% ,4نســـبة
يـــــــرون أن وســـــــيلة الاجتماعـــــــات هـــــــي الاكثـــــــر اســـــــتعمالا لتســـــــهيل العمليـــــــة الاتصـــــــالية مـــــــن 

ــــة أن نســــبة  ــــي هــــذ  الفئ ــــث نجــــد ف ــــوظيفي حي مــــن الاطــــارات % 11,1خــــلال مســــارهم ال
مــــن عــــون تنفيــــذ، فــــي  9% ,1عــــون تحكــــم ، مقابــــل اخــــر نســــبة% 10,4مقابــــل نســــبة

ـــة ـــذين يـــرون أن وســـيلة الاعلانـــات مـــن اجابـــات % 9,3حـــين نجـــد نســـبة قليل المبحـــوثين ال
هـــــي الاكثـــــر اســـــتعمالا لتســـــهيل العمليـــــة الاتصـــــالية مـــــن خـــــلال مســـــاركم الـــــوظيفي ، حيـــــث 

مــــن عــــون %10,4مــــن عــــون تنفيــــذ ،  مقابــــل نســــبة%18,2نجــــد فــــي هــــذ  الفئــــة أن نســــبة  
 من الاطارات.%  9,6تحكم  ،مقابل اخر نسبة 

 حصـــــــائي فـــــــي الجـــــــدول ســـــــابق و المتضـــــــمنو نســـــــتخلص مـــــــن خـــــــلال نتـــــــائج التحليـــــــل الا
الوســــــــيلة الاكثــــــــر اســــــــتعمالا لتســــــــهيل العمليــــــــة الاتصــــــــالية مــــــــن خــــــــلال المســــــــار الــــــــوظيفي 

اتضــــــــح لنــــــــا حــــــــرص مديريــــــــة الصــــــــيانة بــــــــالأغواط  بتحــــــــديث  حســــــــب المركــــــــز الــــــــوظيفي،
ـــــــر التكنولـــــــوجي فـــــــي  ـــــــت  لمســـــــايرة التغي ـــــــك بتـــــــوفير  شـــــــبكة الانترن وســـــــائل الاتصـــــــال  وذل

ـــــة الاتصـــــالية خـــــلال الوقـــــت الحاضـــــر وذ ـــــك باســـــتعمال الوســـــيلة المســـــتعملة لتســـــهيل العملي ل
مســـــــارهم الـــــــوظيفي عـــــــن طريـــــــق الوســـــــيلة الالكترونيـــــــة  والمتمثلـــــــة فـــــــي البريـــــــد الالكترونـــــــي  
ـــــين أفضـــــل الخـــــدمات التـــــي وفرتهـــــا الانترنـــــت وهـــــو البرنـــــامج الموجـــــود  والـــــذي يعتبـــــر مـــــن ب

الميدانيـــــة وجـــــدنا  ان غالبيـــــة ال  فــــي الحاســـــوب وهـــــذا مــــن خـــــلال ملاحظتنـــــا خـــــلال زياراتنــــا
مصــــــالح موجــــــود فيهــــــا خاصــــــة لــــــدى فئــــــات الاطــــــارات ومــــــزود بخطــــــوط شــــــبكات الانترنــــــت 
لكـــــي يســـــتطيعون فـــــتح بريـــــدهم الالكترونـــــي مـــــن أجـــــل ارســـــال واســـــتقبال الرســـــائل بكـــــم هائـــــل 

ـــــر وحســـــب تصـــــريح أحـــــد العـــــاملين  لتبـــــادل المعلومـــــات اللازمـــــة  "نحـــــو العـــــاملين بعـــــدد كبي
ــــــة ســــــفر  "عمــــــللمواصــــــلة ال ــــــي  حال ــــــة او ف ــــــى وان كــــــانوا خــــــارج المؤسســــــة أو فــــــي عطل حت

مـــــــثلا فتصـــــــلهم كـــــــل الرســـــــائل يجـــــــدونها عـــــــن طريقـــــــه فـــــــتحهم لبريـــــــدهم الالكترونـــــــي والـــــــذي 
يعتبــــــر مــــــن بــــــين تقنيــــــات الاتصــــــال الحديثــــــة التــــــي ســــــهلت تســــــيير العمــــــل وتبــــــادل انشــــــطة 
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تكلــــــيفهم بالتنقــــــل او  العمــــــل واتخــــــاذ القــــــرارات والتقليــــــل مــــــن المصــــــاريف  مــــــن خــــــلال عــــــدم
 الاتصـــــــال عـــــــن طـــــــرق الهـــــــاتف والحـــــــد مـــــــن اســـــــتعمال الاعمـــــــال الورقيـــــــة لتوصـــــــيل ونقـــــــل

ـــــرة والتقليـــــل مـــــن ضـــــغوط العمـــــل  وبالتـــــالي هـــــو "المعلومـــــات بأقـــــل وقـــــت وجهـــــد وســـــرعة كبي
وســــيلة مهمـــــة فـــــي الاتصـــــال كونهـــــا تمكـــــن مســـــتخدميها مـــــن إرســـــال رســـــائل عديـــــدة الـــــى أي 

ــــأي مكــــان فــــ ــــي أي وقــــت وب ـــــأقل تكلفــــةشــــخص وف "،وتليهــــا وســــيلة الاتصــــال 1ي العــــالم  و ب
الشــــــفوي عــــــن طريــــــق الهــــــاتف او مــــــا المقابلــــــة الشخصــــــية التــــــي تعتبــــــر مــــــن بــــــين الوســــــائل 
ـــــة التـــــي يســـــتعملها للاتصـــــال مـــــع فئـــــات اعـــــوان التنفيـــــذ الـــــذين فـــــي الغالـــــب نجـــــدهم  التقليدي

كـــــوين ومحدوديـــــة لاســـــتعمال لوســـــائل الاتصـــــال الحديثـــــة نظـــــرا لـــــنقص الت لـــــيس لـــــديهم القـــــدرة
مســـــتواهم التعليمـــــي  حيـــــث نجـــــد هـــــذ  الوســـــيلة مناســـــبة لهـــــم نظـــــرا لســـــهولة عمليـــــة التفاعـــــل 
ــــيهم بمعلومــــات وكــــذلك نجــــد هــــذ  الوســــيلة  ــــدم لهــــم المشــــرف المباشــــر عل والاســــتجابة لمــــا يق
تســــــتعمل مــــــع العــــــاملين الجــــــدد فــــــي اول  بدايــــــة مرحلــــــة مســــــارهم الــــــوظيفي فتقــــــوم المديريــــــة 

هـــــا وســـــيلة الاتصـــــال الكتـــــابي خاصـــــة فـــــي تنفيـــــذ الاوامـــــر التـــــي تكـــــون فـــــي باســـــتقبالهم ،وتلي
ـــــرارات وتنفيـــــذ اللـــــوائح القانونيـــــة ولكـــــن هـــــذا  ـــــب مفـــــروض ولا جـــــدال فيهـــــا و اصـــــدار الق غال
الـــــنمط لا يمكـــــن التواصـــــل بهـــــا مـــــع  بعـــــض فئـــــات أعـــــوان التنفيـــــذ ذات المســـــتوى التعليمـــــي 

ـــــــة عكســـــــية مـــــــن خـــــــلال  فهـــــــم مح ـــــــى ممـــــــا يـــــــنعكس ب تغذي تـــــــوى الرســـــــالة والتـــــــي لا الادن
يســـــتطيع بـــــه المتلقــــــي القـــــدرة علـــــى الــــــرد وتليهـــــا وســـــيلة اتصــــــال الاجتماعـــــات خاصـــــة مــــــع 
ــــــة مناقشــــــة الامــــــور المتعلقــــــة بالعمــــــل وكــــــل مــــــا  ــــــرأيهم فــــــي حال رؤســــــاء المصــــــالح للأخــــــذ ب
يخـــــص العـــــاملين مــــــن خـــــلال التشــــــاور والحـــــوار ممـــــا يــــــنعكس علـــــى رد فعلهــــــم مـــــن خــــــلال 

ــــات عــــن بــــرامج تخــــص  نتيجــــة اقنــــاعهم بــــالرفض أو ــــول، وتليهــــا وســــيلة اتصــــال الاعلان القب
ـــــــب التســـــــييري لمســـــــارهم الـــــــوظيفي مـــــــن توظيـــــــف داخلـــــــي بهـــــــدف تـــــــرقيتهم وتـــــــدريبهم  الجان
ــــي حالــــة طعــــن احــــدى العــــاملين لعــــدم  ــــر مصــــداقية خاصــــة ف ــــر الاتصــــال الكتــــابي اكث ويعتب

ــــدليل مــــن خــــلال الا ــــه ال ــــديم ل ــــه بهــــذا الاعــــلان فــــان المؤسســــة تقــــوم بتق ــــابي درايت تصــــال الكت
 الموجود في ملصقات الاعلان.   

 
                                                           

ــــــب ســــــامية 1 ــــــي المنظمــــــة ،بــــــن طال ، أطروحــــــة تفعيــــــل دور الاتصــــــال التنظيمــــــي فــــــي التخفيــــــف مــــــن ضــــــغوط العمــــــل ف
 . 136،ص 2018-2017دكتورا  علوم تسيير ،تخصص تسيير المنظمات، جامعة بومرداس،
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 % ت

يفسر الاوامر 
والقرارات من اجل 

 انجاز المهام

6 40 40 ,5 62 42 59,2 88 58,7 

 12 18 8,5 6 62 5, 40 66 ,7 10 العمال تانشغالانقل 
يحدد الاعمال 
 المطلوب منك

8 5,53 19 7, 29 17 9,23 44 3,29 

 100 150 100 71 100 64 100 15 المجموع
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من  اجابات % 7,58حسب الشواهد الإحصائية في الجدول أعلا   نلاحظ أن نسبة

الاوامر والقرارات  الهدف من الاتصال الممارس بالمديرية انه يفسرالمبحوثين الذين يرون أن 
سنوات خبرة مقابل  10 -6تمثلها فئة  % 5,62،حيث نجد أن نسبة  من اجل انجاز المهام

تمثلها  %40سنة فأكثر سنوات خبرة وتليها  11من فئة الذين يفوق عملهم   %59,2نسبة 
من اجابات المبحوثين الذين يرون ان الهدف % 29,3سنوات خبرة في حين نسبة  5-1فئة 

 5-1تمثلها فئة   53,3%الاتصال هو يحدد الاعمال المطلوب منكم ،حيث نجد نسبة 
الذين  23,9،وتليها نسبة  10-6تمثلها فئة الاقدمية  % 29,7سنوات خبرة ، مقابل نسبة 

الذين يرون ان من اجابات المبحوثين  % 12سنة فأكثر ، في حين نسبة  11يفوق عملهم 
 8,7مقابل نسبة  % 9,16الهدف من الاتصال هو نقل انشغالات العمال، حيث نجد نسبة

 سنوات خبرة . 5-1تمثلها فئة %  6 ,7سنوات خبرة ثم تليها نسبة 10-6من فئة  %
[ 0.7الى أقل من 0.7من ] وهي تقع في المجال 0.79+بما أن معامل التوافق يساوي 

 قوي بين متغيري الدراسة. فان هناك ارتباط طردي

أهداف ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول السابق و  المتضمن 
اتضح لنا ان الهدف الرئيسي للاتصال الاتصال الممارس بالمؤسسة حسب الأقدمية ،

وحسب  يفسر الاوامر والقرارات من اجل انجاز المهامالممارس بالمؤسسة بكل أنواعه ف نه 
 يتم الاعلان عن إي قرارات تخص العمال عبر برنامج يسمى "تصريح احدى العاملين 

OUTLOOKوهو موجود به جميع المعلومات المتعلقة لإنجاز الاعمال وهو  "يشبه الإيميل
مزود بالتاريخ والوقت لتبادل الرسائل ، ويعتبر من الاتصال الداخلي للمؤسسة ، مما يساعد 

ام اجراءات العمل المطلوب منهم بكل الدقة والسرعة خاصة لدى الفئة على تسهيل و اتم
سنة فيها في الغالب ما تتلقى الاوامر والقرارات من رؤسائهم  10-6الاقدمية بعمل ما بين 

أو المشرفين المباشرين عن أعمالهم  وبه يظهر لنا تأثير الاتصال نحو تحقيق اهداف 
 رات اللازمة خاصة في حالة اذا كانت مفاجئة أو فيالمؤسسة من خلال فهم لأوامر والقرا
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ـــــــابع  ـــــــة الصـــــــيانة الت ـــــــل مديري ـــــــي مؤسســـــــة مث ـــــــل خاصـــــــة ف ـــــــب تأجي وجـــــــود مشـــــــكل ولا يتطل
لســـــوناطراك فيـــــه عرضـــــت دائمـــــا لتغييـــــرات المفاجئـــــة مـــــن ناحيـــــة التنظـــــيم والتســـــيير وشـــــؤون 

ـــــوا عامليهـــــا  ـــــي نظـــــرا لطبيعـــــة عملهـــــا ، ولكـــــي يكون ـــــب التقن ـــــي الجان علـــــى العمـــــل خاصـــــة ف
درايــــة بهــــا لابــــد مــــن ابلاغهــــم بكــــل هــــذ  التغييــــرات مــــن أجــــل تعــــديل وتوجيــــه ســــلوكهم نحــــو 
الواجبـــــات المفروضـــــة لضـــــمان الســـــير الحســـــن لمهـــــام المكلفـــــين بهـــــا ولا يـــــتم  ذلـــــك إلا مـــــن 
خــــــــلال توضــــــــيح واقنــــــــاعهم  ان هــــــــذ  الأوامــــــــر والقــــــــرارات التــــــــي علمــــــــوا بهــــــــا مــــــــن خــــــــلال 

الاتصـــــــــال الممــــــــارس بالمؤسســـــــــة يحـــــــــدد  الاتصــــــــال ،وتليهـــــــــا مــــــــن جهـــــــــة أخـــــــــر ان هــــــــدف
ســــــــنة فهــــــــي الفئــــــــات حديثــــــــة التوظيــــــــف  5-1الاعمــــــــال المطلوبــــــــة لــــــــدى فئــــــــات الأقدميــــــــة 

ــــــى تحســــــين الاداء  ــــــؤدي ال ــــــة ممــــــا ي ــــــد الاعمــــــال المطلوب ــــــى تحدي ــــــاج ال ــــــة فيهــــــا تحت بالمديري
ــــــا هــــــدف الاتصــــــال  ــــــوظيفي منهــــــا مــــــن خــــــلال الوظــــــائف التــــــي توظــــــف فيهــــــا فيكــــــون هن ال

ناصـــــــبهم واتصـــــــال بـــــــزملاء العمـــــــل بهـــــــدف التعـــــــاون مـــــــع هـــــــذ  الفئـــــــة لمعرفــــــة احتياجـــــــات م
بهــــــــدف انــــــــدماجهم وتعزيــــــــز انتمــــــــائهم للمؤسســــــــة وعــــــــدم احساســــــــهم بــــــــاغتراب ممــــــــا يحقــــــــق 

تســــــــمح الاتصــــــــالات "اســــــــتقرارهم الــــــــوظيفي خاصــــــــة فــــــــي هــــــــذ  المرحلــــــــة الحساســــــــة حيــــــــث 
ـــــالفهم الســـــليم للأخـــــر ـــــين أجـــــزاء وأطـــــراف التنظـــــيم ف ـــــق علاقـــــة وثيقـــــة ب ـــــة بخل ومعرفـــــة  الفعال

ـــــص مـــــن  ـــــة ،ســـــيوحد حتمـــــا الأفكـــــار ويقل ـــــات العمـــــل والمشـــــاركة فـــــي الاهـــــداف النهائي متطلب
الاخــــــــتلاف والصــــــــراع ويخلــــــــق بيئــــــــة تنظيميــــــــة تتســــــــم بالانســــــــجام والتنســــــــيق ،فالاتصــــــــالات 
الاداريـــــــة تعـــــــد العوامـــــــل الأساســـــــية المحـــــــددة لـــــــنمط العلاقـــــــات الإنســـــــانية إذ مـــــــن عمليـــــــات 

ة أن توحـــــــــد وتنســـــــــق بـــــــــين العـــــــــاملين وتحكـــــــــم الـــــــــروابط الاتصـــــــــال يمكـــــــــن للقيـــــــــادة الإداريـــــــــ
وتليهـــــــــا ان الهـــــــــدف مـــــــــن الاتصـــــــــال الممـــــــــارس فـــــــــي  "1والعلاقـــــــــات بـــــــــين أجـــــــــزاء التنظـــــــــيم 
فـــــــأكثر  11العمـــــــال خاصـــــــة لـــــــدى فئـــــــات الاقدميـــــــة  تالمؤسســـــــة مـــــــن أجـــــــل نقـــــــل انشـــــــغالا

لأنهــــــم اســــــتعملوا عمليــــــة الاتصــــــال مــــــن أجــــــل ذلــــــك الهــــــدف لأنهــــــم فــــــي غالــــــب  يرشــــــحون 
ـــــي ويقترحـــــون  ـــــة  هـــــي الت ـــــة الاخـــــرى لأنهـــــا ذات خبـــــرة كافي ـــــل العمـــــال فئـــــات الاقدمي مـــــن قب

ـــــــرة ـــــــتهم ذوو مســـــــؤولية مـــــــن اجـــــــل ايصـــــــال كـــــــل انشـــــــغالاتهم واقتراحـــــــاتهم وثقـــــــتهم الكبي  جعل
للوصـــــول بنتـــــائج ايجابيـــــة والرفـــــع مـــــن معنويـــــاتهم ولكـــــي يكـــــون الطـــــرف الاخـــــر وهـــــي الادارة 

                                                           
ــــــــة1 ــــــــة،شــــــــريط  حوري ــــــــة الاقتصــــــــادية الجزائري ــــــــي المؤسســــــــة العمومي ــــــــر ف ،أطروحــــــــة  الاتصــــــــال التنظيمــــــــي وأبعــــــــاد التغيي

  197، ص  2015-2014الدكتورا  علوم الاعلام والاتصال  ،كلية العلوم الاعلام والاتصال،
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ــــى اطــــلاع  بكــــل الامــــور المتعلقــــة بوظــــائفهم مــــن متطلبــــات وظــــروف عملهــــم لكــــي تقــــوم  عل
ـــــاقم وتقـــــع فـــــي أزمـــــة  ـــــول  فـــــي أقـــــرب وقـــــت ولكـــــي لا تتف ـــــديم حل ـــــة بتكفـــــل وتق فـــــي هـــــذ  حال

الإدارة  ىتــــــؤثر ســــــلبا علــــــى ســــــير العمــــــل ومنــــــه يــــــنخفض مســــــتوى ادائهــــــم ،و هــــــذا مــــــا دعــــــ
الاخـــــذ بهـــــذا الأســـــلوب  )الحـــــوار و الاصـــــغاء والتشـــــاو( لكـــــي تفهـــــم مـــــا الأســـــباب التـــــي ادت 

لمشــــــاكل والشــــــكاوي و الاضــــــرابات العماليــــــة والصــــــراعات، والوصــــــول الــــــى مــــــا الــــــى هــــــذ  ا
 يرضى به الطرفان وفي صالح  الافراد فيها وصالح المؤسسة ككل .

 
  

 

 

 

 

 

(: يوضح مدى اعتقاد العاملين بان مصدر الحصول على المعلومات هو 53الجدول رقم )
 الاتصال المباشر بالإدارة حسب السن

 لسنا                
 الاتصال 
 المباشر 
 بالإدارة 

 مصدر مفضل للحصول  
 على المعلومات هو

   الاتصال المباشر بالإدارة  

سنة فما  50 40-49 30-39 20-29
 فوق

 المجموع

 % ت
 

 % ت
 

 % ت
 

 % ت
 

 % ت
 

 64 96 93,8 15 89,3 50 41,8 28 27,3 3 نعم
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مــــــن اجابـــــــات % 64حســــــب الشــــــواهد الإحصــــــائية فـــــــي الجــــــدول أعــــــلا  نلاحـــــــظ أن نســــــبة 
أغلـــــــــب المبحـــــــــوثين يعتقـــــــــدون ان المصـــــــــدر المفضـــــــــل للحصـــــــــول علـــــــــى المعلومـــــــــات هـــــــــو 

ســـــنة  50مـــــن الســـــن  %  8,93الاتصـــــال المباشـــــر بـــــالإدارة ونجـــــد فـــــي هـــــذ  الفئـــــة نســـــبة 
 % 41,8ســـــنة ،وتليهــــا نســــبة  49-40مـــــن الســــن  % 89,3فمــــا فــــوق ، مقابـــــل نســــبة 

ـــــــر نســـــــبة 39-30مـــــــن الســـــــن  ســـــــنة ، فـــــــي  29-20مـــــــن الســـــــن   % 27,3ســـــــنة، و اخي
مـــــــن اجابـــــــات المبحـــــــوثين لا يعتقـــــــدون ان المصـــــــدر المفضـــــــل   % 36حـــــــين نجـــــــد نســـــــبة 

رة ونجــــــــد فــــــــي هــــــــذ  الفئــــــــة للحصــــــــول علــــــــى المعلومــــــــات هــــــــو الاتصــــــــال المباشــــــــر بــــــــالإدا
ــــل نســــبة  29 -20مــــن الســــن %  7,72منهــــا ،وتليهــــا 39-30% 58,2ســــنة،  مقاب
ســـنة  50مـــن الســـن  %  6,3ســـنة، واخيـــرا نســـبة  39-30مـــن الســـن %  10,7نســـبة 

 فما فوق.
[ فان 1الى أقل من+ 0.4من ] وهي تقع في المجال 0.46+بما أن معامل التوافق يساوي 

 هناك ارتباط طردي متوسط بين متغيري الدراسة.
ونســـــــتخلص مـــــــن خـــــــلال نتـــــــائج التحليـــــــل الاحصـــــــائي فـــــــي الجـــــــدول الســـــــابق و المتضـــــــمن 
اعتقــــاد العــــاملين بـــــأن مصــــدر الحصــــول علـــــى المعلومــــات هــــو الاتصـــــال المباشــــر بـــــالإدارة 

ن الاتصــــال المباشــــر بــــالإدارة هـــــو اتضــــح لنــــا بــــأن غالبيــــة الأفــــراد يعتقــــدون ا حســــب الســــن
ــــرة  ــــد ســــنوات الخب ــــه كلمــــا تزي ــــث نجــــد ان ــــى المعلومــــات ،حي المصــــدر المفضــــل للحصــــول عل
كلمـــــــــا زاد تفضـــــــــيل العـــــــــاملين لاتصـــــــــال المباشـــــــــر بـــــــــالإدارة للحصـــــــــول علـــــــــى المعلومـــــــــات 

ــــات الســــن  ــــة  هــــم  50والعكــــس صــــحيح ، ووجــــدنا هــــذا لــــدى فئ ــــي هــــذ  المرحل فمــــا فــــوق فف
ال المباشــــــــــر بــــــــــالإدارة هــــــــــو المصــــــــــدر المفضــــــــــل للحصــــــــــول علــــــــــى يعتبــــــــــرون ان الاتصــــــــــ

المعلومــــــات الرســــــمية والمؤكــــــدة فــــــان هــــــذا الاخيــــــر يعتبــــــر مــــــن بــــــين الاتصــــــالات الرســــــمية 
بجميـــــع أنواعهــــــا فهــــــم علــــــى اتصــــــال دائــــــم بــــــالإدارة بحكــــــم المراكــــــز التــــــي يتقلــــــدونها وحققــــــوا 

فســــــر لنــــــا ان مديريــــــة مــــــن خلالهــــــا الاســــــتقرار  و الامــــــان والاطمئنــــــان الــــــوظيفي وهــــــذا مــــــا ي
الصــــــيانة كانـــــــت حـــــــريص علـــــــى تبلـــــــيغهم بالمعلومــــــات بكـــــــل مصـــــــداقية مـــــــن اجـــــــل تطبيـــــــق 

 36 54 6,3 1 10,7 6 58,2 39 72,7 8 لا

 44,7 67 25 4 60,7 34 37,3 25 36,4 4 المجموع
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جميــــــــع الامــــــــور والمراســـــــــلات والقــــــــرارات والتعليمـــــــــات خاصــــــــة المتعلقـــــــــة بتنميــــــــة وتطـــــــــوير 
مســـــــارهم الـــــــوظيفي والتـــــــي وصـــــــولوا بهـــــــا الـــــــى أعلـــــــى المراتـــــــب وأصـــــــبحوا ذوو مســـــــؤولية و  

الـــــذي مـــــن بـــــين الـــــذين يؤيـــــدون  49-40ا مرحلـــــة الســـــن مكانـــــة فـــــي الســـــلم الهرمـــــي، وتليهـــــ
ان الاتصـــــال المباشـــــر بـــــالإدارة هـــــو المصــــــدر المفضـــــل للحصـــــول علـــــى المعلومـــــات التــــــي 
ـــــرات و التـــــي مـــــن خلالهـــــا حققـــــوا جميـــــع الطموحـــــات  وصـــــل بهـــــا الـــــى اكتســـــاب قـــــدرات وخب
التــــي هــــي مــــن بــــين اهدافــــه ، وأهــــداف المؤسســــة مــــن جهــــة أخــــرى  وأمــــا بخصــــوص الــــذين 

ــــــــدون ان الاتصــــــــال المباشــــــــر بــــــــالإدارة هــــــــو المصــــــــدر المفضــــــــل للحصــــــــول علــــــــى لا  يعتق
ـــــة الســـــن  ـــــة بدايـــــة العمـــــل والـــــدخول   29-20معلومـــــات خاصـــــة فـــــي مرحل ـــــى وهـــــي مرحل ال

المنظمــــــة ففــــــي هــــــذ  المرحلــــــة يفضــــــلون مصــــــادر اخــــــرى للحصــــــول علــــــى معلومــــــات حيــــــث 
ـــــف لا يتجـــــرؤو  ـــــة العمـــــال حـــــديثي التوظي ـــــى الاتصـــــال م ننجـــــد فـــــي غالبي ـــــالإدارة عل باشـــــرة ب

ــــــالخوف وعــــــدم احساســــــهم بالأمــــــان لأن  ــــــك ويشــــــعرون ب ــــــي فعــــــل ذل ــــــرددون دائمــــــا ف فهــــــم يت
الادارة لــــــم تعطــــــيهم الاهتمــــــام الكــــــافي أثنــــــاء عمليــــــة اســــــتقبالهم بهــــــدف تعــــــريفهم بالمؤسســــــة 
ـــــل إلـــــى زمـــــلاء  ـــــوظيفي فهـــــذا مـــــا أدى بهـــــم الـــــى المي ـــــي بدايـــــة مشـــــوارهم ال ولأنهـــــم مـــــازالوا ف

كونـــــون فـــــي نفـــــس المجـــــال والمصـــــلحة وذلـــــك بهـــــدف مســـــاعدته مـــــن العمـــــل خاصـــــة الـــــذين ي
اجـــــــل توجيهـــــــه وتحقيـــــــق تكييـــــــف وتوافـــــــق مـــــــع المناصـــــــب التـــــــي وظفـــــــوا فيهـــــــا وتـــــــأقلم مـــــــع 
المحــــيط المهنــــي وعلــــى الــــرغم مــــن معــــرفتهم علــــى انهــــا غيــــر رســــمية فهــــي تحتمــــل الصــــدق 
ة او عدمــــه وبعـــــض الاشـــــاعات، أو عــــن طريـــــق المجـــــلات التـــــي تنشــــر عـــــن طريـــــق المديريـــــ

ـــــة ،امـــــا   ـــــس الوظيف ـــــذين يشـــــترك معهـــــم فـــــي نف ـــــة بكـــــل الامـــــور خاصـــــة مـــــع  ال بهـــــدف الدراي
ــــك مــــن خــــلال  39-30بالنســــبة لســــن  فهــــم فــــي مرحلــــة يســــعون الــــى تحقيــــق طموحــــاتهم وذل

عمليـــــة تـــــدربيهم وتعلـــــيمهم عـــــن طريـــــق الاتصـــــال بالمـــــدرب لأخـــــذ منـــــه المعلومـــــات اللازمـــــة 
و الاتصــــــال بالنقابــــــة العماليــــــة فــــــي حــــــال لكــــــي يواصــــــلوا مســــــيرتهم ومشــــــوارهم الــــــوظيفي ، أ

اذا كـــــان الاتصـــــال بـــــالإدارة لـــــم يوضـــــح لهـــــم بعـــــض الامـــــور فـــــي بعـــــض الحـــــالات او وجـــــود 
تحفــــــظ  خاصــــــة  فيمــــــا يتعلــــــق بالحصــــــول علــــــى ترقيــــــة أو نتــــــائج عمليــــــة تقيــــــيم أدائهــــــم ،أو 
هنــــــاك علاقــــــات متــــــوترة مــــــع الادارة فبطبيعــــــة الحــــــال لا تتخــــــذها كمركــــــز للحصــــــول علـــــــى 

 ت.  معلوما
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 يوضح الاتصال بزملاء العمل بغرض النقاش حسب المركز الوظيفي(:54جدول رقم )

 
 المركز الوظيفي                

 
 الاتصال 

 بزملاء العمل 
 بغرض النقاش من أجل

 عن تحكم عون تنفيذ
  

 المجموع  اطار
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مــــــن اجابـــــــات % 70حســــــب الشــــــواهد الإحصــــــائية فـــــــي الجــــــدول أعــــــلا  نلاحـــــــظ أن نســــــبة 
المبحـــــوثين يقـــــرون باتصـــــالهم بـــــزملاء فـــــي العمـــــل بغـــــرض تبـــــادل النقـــــاش مـــــن أجـــــل أمـــــور 

ــــــة أن نســــــبة  ــــــي هــــــذ  الفئ ــــــث نجــــــد ف ــــــل 76,1%تخــــــص العمــــــل ،حي مــــــن عــــــون تحكــــــم مقاب
ــــذ، فــــي حــــين نجــــد % 63,6مــــن اطــــارات مقابــــل أخــــر نســــبة  65,3نســــبة مــــن عــــون تنفي
ــــــي العمــــــل بغــــــرض %18,7نســــــبة  ــــــالزملاء ف ــــــرون باتصــــــالهم ب ــــــات المبحــــــوثين يق مــــــن اجاب

النقــــــاش مــــــن أجــــــل النــــــزاع  والمشــــــكل فــــــي العمــــــل ، حيــــــث نجــــــد فــــــي هــــــذ  الفئــــــة أن نســــــبة  
 %9,14مـــــــن الاطـــــــارات مقابـــــــل اخـــــــر % 20,8مـــــــن عـــــــون تنفيـــــــذ مقابـــــــل نســـــــبة % 27,3
 مـــــــن اجابـــــــات المبحـــــــوثين يقـــــــرون % 11,3عـــــــون تحكـــــــم ،فـــــــي حـــــــين نجـــــــد نســـــــبة  نســـــــبة

باتصـــــالهم بـــــزملاء العمـــــل بغـــــرض امـــــور لا تخـــــص العمـــــل حيـــــث نجـــــد فـــــي هـــــذ  الفئـــــة أن 
 % 9مـــــــن عـــــــون تنفيـــــــذ وتليهـــــــا نســـــــبة %9,1مـــــــن الإطـــــــارات مقابـــــــل نســـــــبة13,9%نســـــــبة 

 لعون تحكم.
[ فان 0.4من ]صفر إلى أقل من  قع في المجاليوهي  0.1+بما أن معامل التوافق يساوي 

 هناك ارتباط طردى ضعيف بين متغيري الدراسة.
الاتصال بزملاء ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول سابق المتضمن 

، وجدنا ان الكل يقرون باتصالهم بزملاء العمل  يالعمل بغرض النقاش حسب المركز الوظيف

 % ت % ت
 

 ت
 

% 
 

 % ت

 
 
 نعم

 70 105 65,3 47 76,1 51 63,6 7 أمور تخص العمل

 أمور لا تخص العمل
 

1 9,1 6 9 10 13,9 17 11,3 

النــــــــزاع والمشــــــــكل فـــــــــي 
 العمل

3 27,3 10 14,9  15 20 28 18,7 

 - - - - - - - - لا

 100 150 100 72 100 67 100 11 المجموع
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الموجود وغيرها من الاماكن الموجود في المؤسسة  لغرض  في مواقع العمل أو في المطعم
تبادل النقاش وهذا ما يبين لنا ان هناك تنوع في استعمال الاتصالات بالمديرية على رغم من 
استعمال الاتصال الرسمي والكترونية فان هناك اتصال، كذلك اتصالات الجماعات الغير 

نسانية والاجتماعية بين العاملين حيث لها الرسمية و الذي نشأ نتيجة وجود العلاقات الا
اهمية كبيرة في تحقيق اهدافها ولكن بشرط ان لا تكون تعمل على نشر الشائعات وتشويه 
المعلومات لكي لا تلحق بالضرر على المؤسسة ولكي يكون هناك توازن بين النوعين من 

الجة بعض النقص الاتصال ومن اغراضها  تبادل النقاش من أجل أمور تخص العمل ومع
الموجود في طريقة انجاز العمل لمساعدتهم لإتمام والتقليل من أعباء المشرفين المباشرين 
عليهم بتوضيح جميع الامور المتعلقة بعملهم وبخصوص متطلبات المناصب الوظيفية 
خاصة لدى فئات عون التحكم لان طبيعة عملهم والساعات التي يقضونها مع بعضهم في 

ي تنجم عنها نفس الاهتمامات المشتركة فيما بينهم حيث تتطلب ضرورة العمل العمل والت
بشكل جماعي والذي بدور  يكون بأسلوب اتصال اجتماعي والذي نجد  في ورشات العمل 
داخل المؤسسة وخارجها في بعض الاعمال وهو ما يفرض عليهم العمل ضمن الجماعة و 

لومات من خلال الحديث المتبادل حول الامور التي يحقق لهم التفاعل فيما بينهم تبادل المع
تخص العمل وكذلك التشابه في الطموحات و الآمال والرغبات مما يساهم في تحقيق تعاون 
فعال بينهم مما يؤدي الى القضاء على الملل والتوتر والقلق والفروق الفردية ،وتليها  انجاز 

يرفع من روحهم المعنوية ويزيد من الرضا  الاعمال الموكلة اليهم بشكل المطلوب منهم  مما
الوظيفي و انتمائهم  للمؤسسة ، لذا فهم يفضلون العمل شكل فرق متجانسة متعاونة 
ومتكاملة مع بعضهم البعض وتوحيد جهودهم  وبالتالي تحقيق اهدافهم واهداف المؤسسة، 

نجد فئات عون ويليها الاتصال لغرض تبادل النقاش من أجل النزاع والمشكل في العمل 
 تنفيذ تعتبر ادنى فئات السوسيومهنية بحكم المستوى الذي تجد في بعض 

الاحيان صعوبة في حل نزاع او مشكل يصادفها بسبب حرمان من مختلف الامتيازات 
والخدمات فهو يستشير زملائه الذين يثق فيهم ويأخذ برأيهم بعين الاعتبار لكي يستطيعون 
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ية الى النزاع والمشكل في العمل بغاية الاستمرار فيها الوصول الى الاسباب المؤد
لاستجابات لمطالبهم او تفادي المشكل والنزاع الذي يؤدي في الاخير الى ظهور الصراعات 
وتفاقم المشاكل، ويليها كذلك الاتصال لغرض النقاش من أجل أمور لا تخص العمل لدى 

لمنطقة ووجود صلات شخصية ببعضهم فئات الاطارات خاصة النساء الذين يملن الى نفس ا
البعض ويتميزون بنفس الثقافة وبتالي يحاولون النقاش مع زميلاتهن من نفس منطقتهن حول 

 امورهن منها حياتهم الشخصية او تبادل الاخبار و أمور اخرى لترفيه عن أنفسهم  .
 

 

 

 

 

 

 

 

 

تعزيـــــز الالتـــــزام  ر الاتصـــــال داخـــــل مؤسســـــة فـــــي(:  يوضـــــح دو 55الجـــــدول رقـــــم  )
 والانتماء لها



عرضوتحليلالنترئجالخرصةبرلفرضيةالرابعةالفصلالعشر  

451 
 

 

مـــــــن اجابـــــــات % 52حســـــــب الشـــــــواهد الإحصـــــــائية فـــــــي الجـــــــدول أعـــــــلا  نلاحـــــــظ أن نســـــــبة

ــــــــز الالتــــــــزام  ــــــــى تعزي ــــــــؤدي ال ــــــــرون ان الاتصــــــــال داخــــــــل المؤسســــــــة ي ــــــــب المبحــــــــوثين ي أغل
مــــــــن  فئــــــــة الاطــــــــارت مقابــــــــل  % 76,4والانتمــــــــاء لهــــــــا ، ونجــــــــد فــــــــي هــــــــذ  الفئــــــــة نســــــــبة 

ــــتحكم، وتليهــــا نســــبة  %  9,29نســــبة ــــة العــــون ال ــــي 27,3%مــــن فئ ــــذ ،ف ــــة عــــون تنفي مــــن فئ
مــــن اجابـــــات المبحـــــوثين الـــــذين يــــرون ان الاتصـــــال داخـــــل المؤسســـــة 48%حــــين نجـــــد نســـــبة

ـــز الالتـــزام والانتمـــاء لهـــا ،ونجـــد فـــي هـــذ  الفئـــة منهـــا ـــى تعزي ـــة 72% ,7لا يـــؤدي ال مـــن فئ
مــــــن فئــــــة  23,6%نســــــبة مــــــن عــــــون تحكــــــم ،و تليهــــــا 70%,1عــــــون تنفيــــــذ ، مقابــــــل نســــــبة 

 الاطارات.
الــــــى أقــــــل  0.4مــــــن ]  +وهــــــي تقــــــع فــــــي المجــــــال0. 45وبمـــــا أن معامــــــل التوافــــــق يســــــاوي 

 [ فان هناك ارتباط طردى متوسط بين متغيري الدراسة.0.7من 
و نســــــــتخلص مــــــــن خــــــــلال نتــــــــائج التحليــــــــل الاحصــــــــائي فــــــــي الجــــــــدول ســــــــابق المتضــــــــمن  

الاتصـــــال داخـــــل المؤسســـــة يـــــؤدي الـــــى تعزيـــــز الالتـــــزام والانتمـــــاء حســـــب المركـــــز الـــــوظيفي 
ــــى الالتــــزام والانتمــــاء  ــــة يــــرون ان الاتصــــال داخــــل المؤسســــة يــــؤدي ال ــــة أفــــراد العين ان غالبي

تصــــالية التــــي تتناســــب مــــع ظــــروف المحــــيط لهــــا وذلــــك مــــن خــــلال التنــــوع فــــي  الوســــائل الا

 المركز الوظيفي      
 

 يؤدي الاتصال 
 داخل مؤسستكم

ـــــــــــــــــزام  ـــــــــــــــــز  والالت ـــــــــــــــــى تعزي ال
 والانتماء لها

 

 المجموع  الاطار عون التحكم  عون تنفيذ
  

 % ت % ت
 

 ت
 
 

% 
 
 

 % ت

 52 78  76,4 55  29,9 20 27,3 3 نعم
 48   72 6 ,23 17 70,1 47 7 ,72 8 لا

 100 150 100 72 100 67 100 11 المجموع
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تســـــمح وتســـــهل مـــــرور ونقـــــل المعلومـــــات والبيانـــــات   المهنـــــي فكلمـــــا كانـــــت طـــــرق الاتصـــــال
تعزيــــــــز التــــــــزامهم كلمــــــــا أدى ذلــــــــك إلــــــــى  بكــــــــل متطلبــــــــات وحاجيــــــــات وظــــــــائفهم  اللازمــــــــة

ـــــة  وانتمـــــائهم للمؤسســـــة ـــــت مـــــن خـــــلال الشـــــبكة العنكبوتي ـــــى الانترن ـــــث نجـــــدها تعتمـــــد عل ،حي
الــــذي تطرقنــــا اليــــه فــــي جــــدول ســــابقا والــــذي يســــاهم  OUTLOOK نــــامج يســــمى عبــــر بر 

فـــــــي ايصـــــــال وتزويـــــــد بأقـــــــل ســـــــرعة ممكنـــــــة خاصـــــــة فئـــــــات الاطـــــــارات التـــــــي فـــــــي الغالـــــــب 
ـــــي المؤسســـــة   ـــــي تحتلهـــــا ف ـــــة الت ـــــدور والمكان ـــــة اســـــتخدامه، و لل ـــــة بكيفي تســـــتعمله نظـــــرا للدراي

كل التــــــي والتــــــي تتطلــــــب معــــــرفتهم بمعلومــــــات اللازمــــــة عــــــن مســــــؤولياتهم والقــــــرارات والمشــــــا
تعــــــاني منهــــــا المؤسســــــة بكــــــل مصــــــداقية وشــــــفافية ممــــــا يــــــنعكس ايجابــــــا علــــــى التــــــأثير فــــــي 
ــــــوب مــــــنهم  ــــــتحكم فيــــــه و اجــــــراءات تنفيــــــذ العمــــــل المطل تســــــهيل أداء مهــــــامهم وواجبــــــاتهم وال
انجـــــاز  و تمكيـــــنهم مـــــن اتخـــــاذ القـــــرارات المناســـــبة بـــــدون تـــــردد نتيجـــــة تعـــــرفهم عـــــن مشـــــكلة 

وتقيـــــيم القـــــرار والنتـــــائج وبالتــــــالي يســـــاهم فـــــي كســـــب ثقــــــتهم  وتحديـــــد عوامـــــل القـــــرار وتنفيــــــذ
نحـــــــو تحســـــــين مســـــــتوى ادائهـــــــم  وتحقيـــــــق اهـــــــداف المؤسســـــــة التـــــــي تـــــــؤثر علـــــــى مســـــــتقبلهم 
الــــــــوظيفي كميــــــــا ونوعيــــــــا، ومنــــــــه نجــــــــد ان مديريــــــــة الصــــــــيانة تســــــــعى دائمــــــــا الــــــــى لكســــــــب 
اطاراتهــــــــا مــــــــن خــــــــلال الاتصــــــــالات الحديثــــــــة وذلــــــــك لتوضــــــــيح طبيعــــــــة ادوارهــــــــم المهمــــــــة 
وخاصــــة انهــــم الفئــــة التــــي تحتــــل الوســــاطة بحكــــم انهــــا تشــــرف علــــى كلتــــا الفئتــــين الــــتحكم و 
ــــز التــــزامهم  ــــيهم بهــــدف تعزي ــــه والإشــــراف عل ــــة التوجي ــــك مــــن خــــلال تســــهيل عملي ــــذ وذل التنفي
ــــــى  ــــــنعكس عل ــــــة ممــــــا ي ــــــاع روحهــــــم المعنوي وانتمــــــائهم للمؤسســــــة مــــــن خــــــلال شــــــعورهم بارتف

ظيفي بالمؤسســــــــة وبالتــــــــالي تحقيــــــــق مردوديــــــــة تعزيــــــــز شــــــــعورهم برضــــــــاهم واســــــــتقرارهم الــــــــو 
مرتفعــــــة ،ومــــــن جهــــــة اخــــــرى نجــــــد كــــــذلك الــــــذين يــــــرون ان الاتصــــــال داخــــــل المؤسســــــة لــــــم 
ـــــوات  يســـــاهم فـــــي تعزيـــــز التـــــزامهم وانتمـــــائهم للمؤسســـــة عـــــل الـــــرغم مـــــن انهـــــا تعتمـــــد فـــــي قن
الاتصــــــال علــــــى الوســــــائل الحديثــــــة ف نهــــــا كــــــذلك لــــــم تتخلــــــى عــــــن الوســــــائل التقليديــــــة فهــــــي 

ــــــة لعمالهــــــا ولكــــــي  مزجــــــت ــــــف المســــــتويات التعليمي ــــــق مــــــع مختل ــــــين الوســــــيلتين لكــــــي تتواف ب
يحصــــــلون علــــــى تغذيــــــة عكســــــية للعمليــــــة الاتصــــــالية إلا اننــــــا نجــــــد فئــــــات التنفيــــــذ والــــــتحكم 
ـــــك بســـــبب الصـــــعوبات والمعوقـــــات  ـــــذين يشـــــعرون بعـــــدم التـــــزامهم وانتمـــــائهم للمؤسســـــة وذل ال

ســـــق وحلقـــــة ربـــــط لعميلـــــة التبـــــادل والتفاعـــــل التـــــي اخلـــــت بوظيفـــــة الاتصـــــال باعتبـــــار  أهـــــم ن
بـــــين الانســـــاق داخـــــل التنظـــــيم مـــــن اجـــــل اســـــتقرار  و ابقائـــــه  ، والـــــذي يتطلـــــب بـــــدور  جميـــــع 
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الاتصـــــالات الرســـــمية والغيـــــر الرســـــمية إلا أن تفضـــــيل اتصـــــال علـــــى اخـــــر مـــــن قبـــــل الادارة 
هم وتجاهـــــل كوســــيلة لتنفيــــذ الاوامـــــر والتعليمــــات الــــى العمـــــال لإنجــــاز  العمــــل المطلـــــوب مــــن

الاتصـــــــال بـــــــين جماعـــــــات العمـــــــل التـــــــي تلبـــــــي حاجـــــــات خاصـــــــة أفـــــــراد المســـــــتويات الـــــــدنيا 
فيـــــؤدي الـــــى الحـــــد مـــــن فاعليـــــة وعـــــدم نجـــــاح فعاليـــــة الاتصـــــال والـــــذي يـــــؤثر علـــــى الانســـــاق 
الفرعيـــــــــة الاخـــــــــرى واخـــــــــتلال التـــــــــوازن ممـــــــــا يولـــــــــد لـــــــــديهم اثـــــــــار ســـــــــلبية نتيجـــــــــة لشـــــــــعورهم 

المهنيــــــة  وتحقيــــــق الانــــــدماج  مــــــع جــــــو الملائــــــم  بــــــالاغتراب وعــــــدم تلبيــــــة حاجــــــاتهم خاصــــــة
للعمــــــل ممــــــا يظهــــــر بعــــــض الســــــلوكات الغيــــــر مرغوبــــــة كالتغيــــــب وضــــــعف مســــــتوى  الاداء 
ــــــــوظيفي  ــــــــالاة  وعــــــــدم الانضــــــــباط ال لإنجــــــــاز العمــــــــل وعــــــــدم الاهتمــــــــام  و الاهمــــــــال واللامب
والتكاســــــل والتهــــــاون وعــــــدم المحافظــــــة علــــــى صــــــيانة الآلات مــــــن وقوعهــــــا فــــــي اعطــــــال  و 

ي تــــؤثر علــــى ســــلامة نقــــل المنتــــوج ممــــا يــــؤثر علــــى اهــــداف المؤسســــة وعلــــى  انخفــــاض التــــ
 صادرات مخرجاتها. 
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(: يوضح وصول المعلومات من قبل الادارة حول المستجدات التي تخص 56جدول رقم ) 
 التنمية والتطوير المسار الوظيفي حسب  الاقدمية

 

 
مــــــن اجابــــــات %6,75أعــــــلا   نلاحــــــظ أن نســــــبةحســــــب الشــــــواهد الإحصــــــائية فــــــي الجــــــدول 

المبحـــــوثين أكـــــدت عـــــدم وصـــــول معلومـــــات مـــــن قبـــــل الادارة حـــــول تنميـــــة وتطـــــوير مســـــارهم 
ســـنة  1-5 تمثلهـــا فئـــة الأقدميـــة %  86,7الـــوظيفي حســـب الأقدميـــة ، حيـــث نجـــد أن

تمثلهـــــــا 32% 4,ســـــــنة وتليهـــــــا نســـــــبة 10-6تمثلهـــــــا فئـــــــة الأقدميـــــــة  ,76%6وتقابلهـــــــا نســـــــبة
ـــــة  ـــــة الاقدمي ـــــي حـــــين نجـــــد نســـــبة 11فئ ـــــأكثر ، ف ـــــات المبحـــــوثين % ,43 3ســـــنة ف مـــــن اجاب

ـــــث  أكـــــدت وصـــــول معلومـــــات مـــــن قبـــــل الادارة حـــــول تنميـــــة وتطـــــوير مســـــارهم الـــــوظيفي حي
ــــة  67,6%نجــــد نســــبة ــــة الأقدمي ــــأكثر مقابــــل نســــبة 11مــــن فئ ــــة  % 23,4ســــنة ف مــــن فئ
 .سنة 5-1ها فئة الأقدمية تمثل%  13,3سنة ، وتليها نسبة 10-6الاقدمية  

إلــــــى أقـــــــل  0.4مــــــن ] وهــــــي تقــــــع فــــــي المجــــــال 0.41+بمــــــا أن معامــــــل التوافــــــق يســــــاوي 
 [ فان هناك ارتباط طردى متوسط بين متغيري الدراسة0.7من
و نســــــــتخلص مــــــــن خــــــــلال نتــــــــائج التحليــــــــل الاحصــــــــائي فــــــــي الجــــــــدول الســــــــابق  و الــــــــذي   

ـــــــة  ـــــــي تخـــــــص التنمي ـــــــل الادارة حـــــــول المســـــــتجدات الت يوضـــــــح وصـــــــول المعلومـــــــات مـــــــن قب
والتطـــــوير المســـــار الـــــوظيفي حســـــب الاقدميـــــة، ان غالبيـــــة أفـــــراد العينـــــة لا يؤكـــــدون وصـــــول 

 الأقدمية       
 وصول 

 معلومات من
 قبل الادارة  

 حول تنمية 
 وتطوير المسار الوظيفي 

1-5 6-10 
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 % ت

 3,43 65  6,67 48 23 ,4 15 3,31 2 نعم
 56 7, 85 432, 23 76 ,6 49  68 ,7 13 لا

 100 150 100 71 100 64 100 15 المجموع
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رض لإعلامهـــــــم حـــــــول تنميـــــــة معلومـــــــات مـــــــن قبـــــــل الادارة بمختلـــــــف الطـــــــرق والوســـــــائل بغـــــــ
تطـــــوير مســـــارهم المتمثلـــــة فـــــي اعلاهـــــم بـــــ جراءات تـــــدريبهم وتقيـــــيمهم وتـــــرقيتهم علـــــى الـــــرغم 
مــــــــــن ان جميــــــــــع المعلومــــــــــات التــــــــــي تقــــــــــدمها الادارة تتميــــــــــز برســــــــــمية بمصــــــــــداقية ،فنجــــــــــد 
ـــــــة  ـــــــذين يعلمـــــــون بالمؤسســـــــة مـــــــدة خمســـــــة ســـــــنوات فقـــــــط فهـــــــي حديث المبحـــــــوثين الجـــــــدد وال

ا معلومـــــــــات مــــــــــن قبـــــــــل الادارة حـــــــــول مســـــــــتجدات مســــــــــارهم التوظيـــــــــف ، هـــــــــي لا تصـــــــــله
الـــــــــوظيفي لان المؤسســـــــــة تـــــــــولي بـــــــــ علامهم بـــــــــأمور وكـــــــــذلك نقـــــــــص لوســـــــــيلة الاعلانـــــــــات 
ـــــــة مســـــــارهم  ـــــــى عـــــــدم الاهتمـــــــام بتطـــــــوير وتنمي ـــــــدل عل بمؤسســـــــة المخصصـــــــة لهـــــــا  ممـــــــا ي
ــــه يوجــــد الجمــــود  ــــى ان ــــؤدي بهــــم ال ــــي ممــــا ي ــــوظيفي  أو اعتبارهــــا مــــن الامــــور الســــرية والت ال

وظيفي فـــــــي مختلـــــــف المناصـــــــب وعـــــــدم تســـــــاوي الفـــــــرص لاســـــــتفادة منهـــــــا كافـــــــة جميـــــــع الـــــــ
العــــاملين ،وقــــد يــــنعكس أثــــر  علـــــى تغيــــر ســــلوكهم نحــــو دافعهـــــم للعمــــل بشــــكل ســــلبي ،ممـــــا 
يـــــــدل هــــــــذا علــــــــى نقــــــــص الاتصــــــــال بــــــــين الادارة وهــــــــذ  الفئــــــــة وصــــــــعوبة تلقــــــــي معلومــــــــات 

ــــــم تهــــــتم بتزويــــــد ــــــي ل ــــــاتهم الوظيفيــــــة والت ــــــة بتســــــيير حي ــــــع المعلومــــــات لكــــــي المتعلق هم  جمي
ـــــة فـــــي التطـــــوير وتنميـــــة  ـــــى المعـــــايير والشـــــروط المطبقـــــة والمطلوب ـــــوا مـــــن التعـــــرف عل يتمكن
مســـــارهم الـــــوظيفي مـــــن اجـــــل ذلـــــك تـــــم وضـــــعها مـــــن قبـــــل مديريـــــة الصـــــيانة بهـــــدف توضـــــيح 
ـــــذين يســـــتحقون الترقيـــــة وتحديـــــد خطـــــوط المســـــارات التـــــي  قنـــــوات وعمليـــــة اختيـــــار العمـــــال ال

قــــــدم المحتملــــــة فــــــي المناصــــــب الموجــــــودة والمتاحــــــة فــــــي الهيكــــــل الــــــوظيفي يــــــتم التــــــدرج والت
ـــــى  ـــــالي تلجـــــأ ال ـــــي المســـــتقبل ، وبالت ـــــة الاســـــتفادة منهـــــا ف خـــــلال مســـــيرتهم فـــــي العمـــــل وكيفي
ـــــى المعلومـــــات ســـــواء مـــــن زمـــــلاء العمـــــل او المشـــــرف  ـــــوات اتصـــــال اخـــــرى للحصـــــول عل قن

ـــــي  المباشـــــر، او الحصـــــول عليهـــــا مـــــن خـــــلال الوســـــائل المكتوبـــــة عـــــن طريـــــق المجـــــلات الت
ـــــــى  تصـــــــدرها المؤسســـــــة والمخصصـــــــة لتســـــــيير المـــــــوارد البشـــــــرية أو بواســـــــطة الاطـــــــلاع عل
قـــــــانون العمـــــــل المطبقـــــــة بالمؤسســـــــة لكـــــــي يوضـــــــح لهـــــــم كيفيـــــــة تنظـــــــيم وتســـــــيير مســــــــارهم 
ـــــــيهم ومـــــــن جهـــــــة نجـــــــد ان وصـــــــول  ـــــــات المفروضـــــــة عل ـــــــوق والواجب ـــــــوظيفي وكـــــــذلك الحق ال

جدات التـــــــي تخـــــــص التنميـــــــة وتطـــــــوير المســـــــار المعلومـــــــات مـــــــن قبـــــــل الادارة حـــــــول المســـــــت
ــــــــوق  ــــــــي تف ــــــــرة الت ــــــــث نجــــــــد ان  المبحــــــــوثين ذوي الخب ــــــــوظيفي ،حي ــــــــوق  11ال ســــــــنة فمــــــــا ف

ــــــوظيفي بالمؤسســــــة  ــــــى وصــــــول معلومــــــات مــــــن قبــــــل الادارة طــــــوال مشــــــوارهم ال يؤكــــــدون عل
وهــــذا مــــا يــــدل عــــدم اعتمــــادهم علــــى طــــرق اخــــرى توضــــح وتطلعهــــم علــــى كــــل المســــتجدات 
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ـــــــة  ـــــــة بتنمي ـــــــون مناصـــــــب ومراكـــــــز المتعلق ـــــــوظيفي، ولأن غـــــــالبيتهم يحتل وتطـــــــوير المســـــــار ال
عليـــــــا ذات مســــــــؤوليات المتمثلـــــــين فــــــــي رؤســـــــاء المصــــــــالح والـــــــدوائر، فهــــــــي موجـــــــودة فــــــــي 
الادارة أو قريبـــــــة منهـــــــا وعلـــــــى اتصـــــــال مباشـــــــر ومســـــــتمر وكمـــــــا انهـــــــا تشـــــــارك فـــــــي اتخـــــــاذ 

العــــــاملين علــــــى  القــــــرارات الإداريــــــة وتستشــــــيرهم بكــــــل مــــــا يخــــــص المســــــار الــــــوظيفي لجميــــــع
علـــــم بكـــــل مـــــا يـــــتم الاعـــــلان عنـــــه، وهـــــذا ماســـــاهم فـــــي ارتفـــــاع مســـــتوى ثقـــــتهم بالمؤسســـــة و 
اقنــــــاعهم بكــــــل تقــــــدم حققــــــو  مــــــن خــــــلال مســــــيرته الوظيفيــــــة وتحقيــــــق توافــــــق مــــــع متطلبــــــات 

ـــــع ويحفـــــز، "مناصـــــبهم ،  ـــــى الاتصـــــال فـــــي المؤسســـــة أن يشـــــرح ويفســـــر، ويقن ـــــذا يجـــــب عل ل
لحساســـــــة مـــــــن خـــــــلال شـــــــرحه للعـــــــاملين لـــــــيس فقـــــــط كمـــــــا يجـــــــب أن يـــــــرد علـــــــى الأســـــــئلة ا

اســـــتراتيجية المؤسســـــة، ولكـــــن أيضـــــا نتائجهـــــا علـــــى وظـــــائفهم و افـــــاقهم المســـــتقبلية المتعلقـــــة 
،ومنــــه نســــتنتج انــــه كلمــــا ســــاهم الاتصــــال فــــي تطــــوير المؤسســــة كلمــــا ســــاهم فــــي 1"بالوظيفــــة

 تطوير وتنمية المسار الوظيفي.       
 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
ة للدراســـــات ، مجـــــد المؤسســـــة الجامعيـــــإدارة المـــــوارد البشـــــرية .جـــــان مـــــارك  لوغـــــال، ترجمـــــة العميـــــد الـــــركن نبيـــــل جـــــواد  1

 154،155ص  ص   ، 2008، 1والنشر والتوزيع ، لبنان ط
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ــــم ) ــــوظيفي حســــب الهــــدف  (:يوضــــح57الجــــدول رق رأي المبحــــوثين عــــن مســــتقبلهم ال
 من الاتصال في المؤسسة

 
مـــــن  اجابـــــات % 3,59حســـــب الشـــــواهد الإحصـــــائية فـــــي الجـــــدول أعـــــلا   نلاحـــــظ أن نســـــبة

المبحـــــوثين الـــــذين يـــــرون أن مســـــتقبلهم الـــــوظيفي ايجـــــابي مـــــن خـــــلال الهـــــدف مـــــن الاتصـــــال 
ـــــث نجـــــد أن نســـــبة  ـــــل % 100الممـــــارس بالمؤسســـــة حي تمثلهـــــا نقـــــل انشـــــغالات العمـــــال مقاب

تمثلهـــــا تفســـــير الاوامـــــر والقـــــرارات مـــــن أجـــــل انجـــــاز المهـــــام ،وتليهـــــا نســـــبة % 60,9نســـــبة 
مــــــــــن اجابــــــــــات %40,7مــــــــــنهم  فــــــــــي حــــــــــين نســــــــــبة  لتحديــــــــــد الأعمــــــــــال المطلــــــــــوب 40%

المبحـــــوثين الـــــذين يـــــرون أن مســـــتقبلهم ســـــلبي مـــــن خـــــلال  الهـــــدف مـــــن الاتصـــــال الممـــــارس 
لتحديـــــــد الاعمـــــــال المطلـــــــوب مـــــــنهم ، مقابـــــــل نســـــــبة  %60بالمؤسســـــــة، حيـــــــث نجـــــــد نســـــــبة 

 تمثلها تفسير الاوامر والقرارات.  % 1,39
[ 0.4من ]صفر إلى أقل من في المجال وهي تقع  0.32+وبما أن معامل التوافق يساوي 

 فان هناك ارتباط طردى ضعيف بين متغيري الدراسة.

 الهدف من الاتصال     
 

 يرون
 مستقبلهم 
 الوظيفي  

يفســــر الاوامــــر 
ـــــن  ـــــرارات م والق
أجــــــــل انجــــــــاز 

 المهام

نقــــــــــــــــــــــــــــل 
انشــــــــــــغالات 

 العمال

يحـــدد الاعمـــال 
 المطلوب منك 

 المجموع 
  

 % ت % ت
 

 ت
 
 

% 
 
 

 % ت

 59,3 89 40 18 100 18 60,9 53 ايجابي 
 40,7 61 60 27 - -  39,1 43 سلبي

 100 150 100 45 100 18 100 87 المجموع
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ونستخلص من خلال نتائج التحليل الاحصائي في الجدول السابق  و المتضمن رأي 
المبحوثين عن مستقبلهم الوظيفي حسب الهدف من الاتصال في المؤسسة، ان هدف 

انشغالات العمال  ، حيث انه كلما كان المستقبل الوظيفي الاتصال الممارس بالمؤسسة لنقل 
بالنسبة للعمال ايجابي، لان الاهتمام بانشغالات العامل وتبادل النقاش وفتح باب الحوار 
حول طلباتهم  كلما كان ب مكانية الوصول الى المناصب المحتملة والشاغرة واستجابة لهم 

في المستقبل ومساعدتهم  في كيفية من خلال اعطائهم معلومات حول وجود مناصب 
الاستفادة منها لما لها لهمن  دور ايجابي خاصة في حالات الاستماع لهم لفهم لمتطلباتهم و 
الحاجات لتفادي الوقوع في المشاكل وعدم رضاهم عن المعايير المطبقة في تسيير مسارهم 

معلومات التي يقدمونها الوظيفي والأخذ برأيهم ومقترحاتهم واستشارتهم ومشاركتهم في ال
بأمور حياتهم الوظيفية لاتخاذ اجراءات موضوعية ومعرفة مدى تقدمهم في أدائهم الحالي من 

خلال معرفة نتائج تقييم ورغبتهم في الترقية مما يجعلهم مطمئنين على مستقبلهم الوظيفي 
هم في وتحقيق طموحاتهم مما تزيد من ثقتهم للمؤسسة وتحسين ادائهم في للعمل وتسا

لكن في الحقيقة نرى ان طلبات الاشخاص المعنيين قلما تشرح بوضوح "الفعالية التنظيمية ،
،وتنال نصيبا كافيا من الاهتمام فعلى سبيل المثال عامل يشتعل بالمؤسسة عشرين عاما 
،يظل أحيانا في نفس منصبه لكن لا أحد يعلم ما هي رغبته ؟إلى ين يريد أن يتجه في 

ي ؟ ماذا يريد أن يفعل ؟أو أن يقدم للمؤسسة ،لذا يمكن استخدام الاتصال طيلة مسار  الوظيف
الحياة العملية ،للنهوض بالمستوى المعرفي للأفراد ومساعدتهم على الارتقاء والتطور 

و لذا نجد من جهة اخرى الذين يرون أن  1"والارتقاء والتطور للوصول الى النضج الوظيفي
مستقبلهم سلبي من خلال الهدف من الاتصال الممارس بالمؤسسة لتحديد الاعمال المطلوبة 
ولكن نجد هذا غير كافي مع مرحلة بداية مسارهم الوظيفي لأنهم يعتبرون ان الاتصال ليس 

نقص من وظيفة الاتصال مجرد تحديد ما يجب القيام به وهذا  يعتبر من المعوقات التي ت
                                                           

 مجلــــة التواصـــــل فــــي العلـــــوم الانســـــانية، دور الاتصـــــال الــــداخلي فــــي تحســـــين إنتاجيــــة المــــوارد البشـــــرية،بــــووزة  بايــــة 1
 .242، ص 2013،   2،العدد  19جامعة باجي مختار عنابة ،المجلد  ،والاجتماعية
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التي كانت محصورة فقط في تحديد الاعمال المطلوبة منهم دون التطرق الى الاهتمام 
بمطالبهم وحاجاتهم وعدم توضيح  المعايير والأسس الحصول على الامتيازات الحوافز 

الموجودة بالمؤسسة من الترقية والأجور والعلاوات والمكافآت وبغرض اشباع حاجياته من 
ء القيام بالعمل ولكن الهدف الاساسي لابد ان يكون في توفير معلومات متجددة ورا

لمساعدتهم في توجيه ميولاتهم واتجاهاتهم بهدف تحقيق توافق بين اهتماماته وطموحاته 
المستقبلية وتوضيح المسارات الوظيفية الموجودة في المؤسسة بوجود فرص وظيفية جديدة 

ي تؤدي بهم الى اول حاجة يسعون اليها وهي استقرار وظيفي متاحة لهم في المستقبل والت
ولكي لا يفكر في البحث عن مؤسسة اخرى لتحقيق أهدافه المستقبلية ايجابية تتناسب مع  

  تطلعاتهم الوظيفية.

 نتائج الفرضية الرابعة :: نيااث
: كالاتينصها  لقد توصلنا من خلال البيانات الميدانية للفرضية الجزئية الرابعة والتي كان  

  تســـاهم عمليـــة الاتصـــال التنظيمـــي الفعـــال خـــلال المســـار الـــوظيفي فـــي تعزيـــز الـــولاء
 الافراد
   توصــــــلنا الـــــــى أن الوســـــــيلة الاكثـــــــر اســـــــتعمالا لتســـــــهيل العمليـــــــة الاتصـــــــالية هـــــــو البريـــــــد

وتختلــــــــف اســــــــتعمال الوســــــــائل الاتصــــــــال  بــــــــاختلاف الفئــــــــات السوســــــــيومهنية  الالكترونــــــــي،
مديريــــــــة  الاطــــــــارات تســــــــتعمل بكثــــــــرة هــــــــذ  الوســــــــيلة ويرجــــــــع كــــــــذلك لأنحيــــــــث وجــــــــدنا ان 

الصـــــــيانة بـــــــالأغواط مـــــــن بـــــــين المؤسســـــــات الاقتصـــــــادية التـــــــي قامـــــــت بتحـــــــديث   وســـــــائل 
الاتصــــــــال  وذلــــــــك بتــــــــوفير  شــــــــبكة الانترنــــــــت  لمســــــــايرة التغيــــــــر التكنولــــــــوجي فــــــــي الوقتنــــــــا 

ية خــــــلال مســــــارهم الحاضــــــر وذلــــــك باســــــتعمال الوســــــيلة المســــــتعملة لتســــــهيل عمليــــــة اتصــــــال
ــــــذي  ــــــي ال ــــــد الالكترون ــــــي البري ــــــة ف ــــــة المتمثل ــــــق الوســــــيلة الالكتروني ــــــوظيفي هــــــي عــــــن طري ال
ــــــي  ــــــامج الموجــــــود ف ــــــت وهــــــو البرن ــــــين أفضــــــل الخــــــدمات التــــــي وفرتهــــــا الانترن يعتبــــــر مــــــن ب

 الحاسوب وهذا من خلال ملاحظتنا خلال زياراتنا الميدانية .
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 ل الممــــــارس بمؤسســــــة بكــــــل أنواعــــــه ان الهــــــدف الرئيســــــي للاتصــــــا وتوصــــــلنا كــــــذلك الــــــى
ــــرارات  ــــتم اعــــلان عــــن إي ق ــــه يفســــر الاوامــــر والقــــرارات مــــن اجــــل انجــــاز المهــــام حيــــث ي ف ن

ـــــــامج يســـــــمى  ـــــــر برن ـــــــه OUTLOOK تخـــــــص العمـــــــال عب ـــــــل وهـــــــو موجـــــــود بي يشـــــــبه الإيمي
الاعمـــــال وهــــو مـــــزود بتــــاريخ والوقـــــت تبــــادل الرســـــائل  بالإنجــــازجميــــع المعلومــــات المتعلقـــــة 

لمعلومــــات محفوظـــــة فيهـــــا حيــــث بمقـــــدرتهم الرجـــــوع الــــى تلـــــك الرســـــائل لأن ،وتكــــون جميـــــع ا
 هذا البرنامج مزود بأرشيف.

  وتوصـــــلنا كـــــذلك الـــــى  أن  غالبيـــــة الأفـــــراد يعتقـــــدون ان الاتصـــــال المباشـــــر بـــــالإدارة هـــــو
ـــــــى المعلومـــــــات ،حيـــــــث وجـــــــدنا ان كلمـــــــا تزيـــــــد ســـــــنوات  المصـــــــدر المفضـــــــل للحصـــــــول عل

ين الاتصـــــال المباشـــــر بـــــالإدارة للحصـــــول علـــــى المعلومـــــات  الخبـــــرة كلمـــــا زاد تفضـــــيل العـــــامل
هـــــذ  المرحلـــــة يـــــرون ان الاتصـــــال المباشـــــر  فمـــــا فـــــوق ففـــــي 50خاصـــــة لـــــدى فئـــــات الســـــن 

المعلومـــــات الرســــمية بجميـــــع أنواعهـــــا فهـــــم بــــالإدارة هـــــو المصـــــدر المفضــــل للحصـــــول علـــــى 
علــــــى اتصــــــال دائــــــم بــــــالإدارة بحكــــــم المراكــــــز التــــــي يتقلــــــدونها ولأن مديريــــــة الصــــــيانة كانــــــت 
حــــــــريص علــــــــى تبلــــــــيغهم بمعلومــــــــات بكــــــــل مصــــــــداقية مــــــــن اجــــــــل تطبيــــــــق جميــــــــع الامــــــــور 

 والمراسلات والقرارات وتعليمات خاصة المتعلقة بتنمية وتطوير لمسارهم الوظيفي .
نا كــــــــذلك الــــــــى أن الاتصــــــــال الممارســــــــة داخــــــــل المؤسســــــــة تميــــــــز بكفايــــــــة  ويرجــــــــع توصــــــــل

الفضـــــــــل الـــــــــى الاســـــــــتراتيجية التـــــــــي عرفتهـــــــــا مؤسســـــــــة ســـــــــوناطراك فـــــــــي عصـــــــــرنة عمليـــــــــة 
تعتمــــــد علـــــى طــــــرق تقليديـــــة التــــــي نــــــتج عنهـــــا عمليــــــة تبــــــادل  الاتصـــــال التــــــي كانـــــت ســــــابقا

لعمـــــل ، لكـــــن فـــــي وعـــــدم وصـــــولها فـــــي وقتهـــــا ممـــــا أثـــــرت علـــــى ســـــير ا ببطـــــيءالمعلومـــــات 
غالـــــب الاحيـــــان غيـــــر كـــــافي نظـــــرا لعـــــدم توزيعهـــــا بعدالـــــة  وهـــــذا مـــــا يبـــــين لنـــــا ان المعلومـــــة 
ـــــنهم وعـــــدم تميزهـــــا بشـــــرط  ـــــارات شخصـــــية المحســـــوبية فيمـــــا بي ـــــى اســـــاس اعتب ـــــدم لهـــــم عل تق
الأمانــــــة وتفشــــــي ظــــــاهرة احتكــــــار المعلومــــــات لأنفســــــهم وعــــــدم اعطــــــائهم للجميــــــع بتفاصــــــيل 

ـــــل مـــــن ا ـــــي تقل ـــــة الاتصـــــال ،المهمـــــة الت ـــــة عملي ـــــى فعالي ـــــؤثر عل ـــــد نجـــــاز الاعمـــــال ممـــــا ي فق
يحــــــاول الــــــبعض احتكــــــار المعلومــــــات باعتبارهــــــا مصــــــدرا للســــــلطة ،وهــــــذا مــــــا يطلــــــق عليــــــه 
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ميشــــــــال كــــــــروزي اســــــــتراتيجية الفــــــــاعلين فــــــــي المؤسســــــــة ،وبالســــــــبب كــــــــذلك عــــــــدم وصــــــــول 
مــــل المعلومــــات فــــي وقتهــــا فهــــذا مــــا يــــؤثر علــــى ســــير العمــــل ،خاصــــة فــــي حالــــة انجــــاز ع

 بســـــرعة وبأقــــــل وقــــــت خاصـــــة فــــــي بعــــــض حـــــالات التــــــي لا تحتمــــــل التـــــأخير وخاصــــــة ولــــــم
تصـــــــلهم معلومـــــــات وبســـــــبب تفضـــــــيل الوســـــــائل الاتصـــــــال التقليديـــــــة مـــــــن طـــــــرف العـــــــاملين 

 الذين ينقصهم التكوين المخصصة في  كيفية استخدام الوسائل الالكترونية .
  بمديريـــــة علـــــى رغـــــم مـــــن توصـــــلنا كـــــذلك الـــــى ان هنـــــاك تنـــــوع فـــــي اســـــتعمال الاتصـــــالات

الاســــــــــتعمال الاتصــــــــــال الرســــــــــمية والكترونيــــــــــة فـــــــــــان هنــــــــــاك اتصــــــــــال كــــــــــذلك اتصـــــــــــالات 
ــــــات الانســــــانية والاجتماعيــــــة  ــــــر الرســــــمية  الــــــذي نشــــــأ نتيجــــــة وجــــــود العلاق الجماعــــــات الغي
ــــــق اهــــــدافها ولكــــــن بشــــــرط ان لا تكــــــون  ــــــي تحقي ــــــرة ف ــــــة كبي ــــــث لهــــــا اهمي ــــــين العــــــاملين حي ب

ـــــى نشـــــر الشـــــائعات وتشـــــو  ـــــى المؤسســـــة تعمـــــل عل يه المعلومـــــات لكـــــي لا تلحـــــق بضـــــرر عل
ولكــــي يكــــون هنــــاك تــــوازن بــــين النــــوعين مــــن الاتصــــال ومــــن اغراضــــها  تبــــادل النقــــاش مــــن 

 أجل أمور تخص العمل ومعالجة بعض النقص الموجود في طريقة انجاز العمل.
   ـــــزام والانتمـــــاء لهـــــا ـــــى الالت ـــــؤدي ال ـــــى أن الاتصـــــال داخـــــل المؤسســـــة ي توصـــــلنا كـــــذلك ال

تســـــــمح وتســــــهل مـــــــرور ونقـــــــل   وذلــــــك مـــــــن خـــــــلال التنــــــوع فـــــــي  الوســـــــائل الاتصــــــال التـــــــي
المعلومـــــــات والبيانـــــــات اللازمـــــــة لمتطلبـــــــات وحاجيـــــــات وظـــــــائفهم  التـــــــي تـــــــؤدي بـــــــذلك إلـــــــى 

تعتمـــــــد علـــــــى الانترنـــــــت مـــــــن خـــــــلال  ،حيـــــــث نجـــــــدها تعزيـــــــز التـــــــزامهم وانتمـــــــائهم للمؤسســـــــة
والـــذي يســـاهم بشـــكل فـــي ايصــــال OUTLOOK  الشـــبكة العنكبوتيـــة عبـــر برنـــامج يســـمى

وتزويــــد بأقــــل ســــرعة ممكنــــة خاصــــة عنــــد فئــــات الاطــــارات التــــي فــــي غالــــب تســــتعمله نظــــرا 
ـــــــة اســـــــتخدامه، ـــــــة بكيفي ـــــــب  للدراي ـــــــي تتطل ـــــــي مؤسســـــــة الت ـــــــي تحتلهـــــــا ف ـــــــة الت ـــــــدور والمكان ول

اللازمـــــــة عـــــــن مســـــــؤولياتهم والقـــــــرارات والمشـــــــاكل التـــــــي تعـــــــاني منهـــــــا  معـــــــرفتهم بمعلومـــــــات
المؤسســـــــة بكـــــــل مصـــــــداقية وشـــــــفافية ممـــــــا يـــــــنعكس ايجابـــــــا علـــــــى تـــــــأثير فـــــــي تســـــــهيل أداء 

 مهامهم وواجباتهم والتحكم فيه واجراءات انجاز العمل بأقل وقت ممكن . 



عرضوتحليلالنترئجالخرصةبرلفرضيةالرابعةالفصلالعشر  

462 
 

  ـــــــف الطـــــــر ـــــــل الادارة بمختل ـــــــى ان عـــــــدم وصـــــــول معلومـــــــات مـــــــن قب ق توصـــــــلنا كـــــــذلك ال
ـــــــــي اعلاهـــــــــم  ـــــــــة ف ـــــــــة تطـــــــــوير مســـــــــارهم المتمثل والوســـــــــائل بغـــــــــرض لإعلامهـــــــــم حـــــــــول تنمي
بــــــــ جراءات تــــــــدريبهم وتقيــــــــيمهم وتــــــــرقيتهم علــــــــى الــــــــرغم مــــــــن ان جميــــــــع المعلومــــــــات التــــــــي 
ــــــذوي الفئــــــات الحديثــــــة  فهــــــي لا  تقــــــدمها الادارة تتميــــــز بالرســــــمية و  المصــــــداقية ،خاصــــــة ل

ـــــــل الادارة حـــــــول مســـــــتجدات  ـــــــوظيفي لان المؤسســـــــة تصـــــــلها معلومـــــــات مـــــــن قب مســـــــارهم ال
ــــ علامهم بــــأمور وكــــذلك نقــــص لوســــيلة الاعلانــــات بمؤسســــة المخصصــــة لهــــا  ممــــا  ــــولي ب ت
يـــــدل علـــــى عـــــدم الاهتمـــــام بتزويـــــدهم بمعلومـــــات تخـــــص تطـــــوير وتنميـــــة مســـــارهم الـــــوظيفي 
واعتبارهــــا مــــن الامــــور الســــرية والتــــي ممــــا يــــؤدي بهــــم الــــى انــــه يوجــــد الجمــــود الــــوظيفي فــــي 

ب وعـــــــدم تســــــاوي الفــــــرص الاســـــــتفادة منهــــــا لكافــــــة جميـــــــع العــــــاملين ،وقـــــــد مختلــــــف مناصــــــ
يــــنعكس أثــــر  علــــى تغيــــر ســــلوكهم نحــــو دافعــــتهم للعمــــل بشــــكل ســــلبي ،ممــــا يــــدل هــــذا علــــى 
ـــــــص الاتصـــــــال بـــــــين الادارة وهـــــــذ  الفئـــــــة وصـــــــعوبة تلقـــــــي معلومـــــــات المتعلقـــــــة بتســـــــيير  نق

 حياتهم. 
 ارس بالمؤسســــــــة لنقـــــــــل توصــــــــلنا كــــــــذلك الــــــــى  ان كلمــــــــا كـــــــــان هــــــــدف الاتصــــــــال الممــــــــ

ــــــوظيفي بالنســــــبة للعمــــــال ايجــــــابي،لأن الاهتمــــــام  انشــــــغالات العمــــــال كلمــــــا كــــــان مســــــتقبل ال
بانشــــــغالات العامــــــل تمكــــــن المؤسســــــة مــــــن الوصــــــول لحلــــــول المشــــــاكل التــــــي تعرقــــــل ســــــير 
العمــــــــل  واســــــــتجابة لهــــــــم مــــــــن خــــــــلال اعطــــــــائهم معلومــــــــات حــــــــول وجــــــــود مناصــــــــب فــــــــي 

دة منهــــــــا لمــــــــا لهــــــــا لــــــــه دور ايجــــــــابي خاصــــــــة فــــــــي المســـــــتقبل ومســــــــاعدتهم كيفيــــــــة الاســــــــتفا
الحــــــالات الاســــــتماع لهــــــم لفهــــــم لمتطلبــــــاتهم و الحاجــــــات المناصــــــب ولتفــــــادي الوقــــــوع فــــــي 
المشــــــاكل وعــــــدم رضــــــاهم عــــــن المعــــــايير المطبقــــــة فــــــي تســــــيير المســــــارهم الــــــوظيفي والأخــــــذ 
بـــــــــرأيهم ومقترحـــــــــاتهم واستشـــــــــارتهم ومشـــــــــاركتهم فـــــــــي المعلومـــــــــات التـــــــــي يقـــــــــدمونها بـــــــــأمور 

يـــــاتهم الوظيفيـــــة لاتخـــــاذ اجـــــراءات موضـــــوعية ومعرفـــــة مـــــدى تقـــــدمهم فـــــي أدائهـــــم الحـــــالي ح
مـــــــن خــــــــلال معرفــــــــة نتـــــــائج تقيــــــــيم ورغبــــــــتهم فـــــــي الترقيــــــــة ممــــــــا يجعلهـــــــم مطمئنــــــــين علــــــــى 
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ـــــد مـــــن ثقـــــتهم للمؤسســـــة وتحســـــين ادائهـــــم  ـــــق طموحـــــاتهم ممـــــا تزي ـــــوظيفي وتحقي مســـــتقبلهم ال
 في للعمل وتساهم في الفعالية التنظيمية .

 للدراسة والقائل نصها: الرابعة ليه يمكن القول بان الفرضية الجزئيةوع 
  تساهم عملية الاتصال التنظيمي الفعال خلال المسار الوظيفي في تعزيز الولاء الافراد قد

  تحققت نسبيا.
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 الاستنتاج العام للدراسة : 
الاقتصـــــادية الجزائريـــــة تتنـــــافس مـــــن اجـــــل البقـــــاء  اتمؤسســـــكـــــل ال نســـــتنتج فـــــي الاخيـــــر ان 

الحاليـــــة  اوهـــــذا مـــــا يســـــتوجب عليهـــــا تحقيـــــق زيـــــادة الانتاجيـــــة وتحســـــين مســـــتوى اداء أعمالهـــــ
ولــــــــــن يتحقــــــــــق ذلــــــــــك إلا ب عطــــــــــاء أهميــــــــــة للمــــــــــورد البشــــــــــري مــــــــــن خــــــــــلال  والمســــــــــتقبلية ،
وعليــــــه  بطــــــرق عقلانيــــــة وعلميــــــة لتضــــــمن المؤسســــــة فعاليــــــة عاليــــــة،ية تســــــيير الالاجــــــراءات  

ــــــــت نتــــــــائج دراســــــــتنا لمؤسســــــــة الصــــــــيانة  مســــــــار التابعــــــــة لســــــــوناطراك حــــــــول تســــــــيير الكان
العـــــــاملين بالمؤسســـــــة  تســـــــلوكياالـــــــوظيفي لعمالـــــــه وتحـــــــاول قـــــــدر الامكـــــــان  التقـــــــرب مـــــــن  

وبالتــــالي توصــــلنا الــــى ان المؤسســــة محـــــل  لمعرفــــة مــــدى تأثيرهــــا علــــى الفعاليــــة التنظيميـــــة،
ــــة معتبــــر للقــــوة  ــــى الدراســــة تــــولي مكان ــــداخلي وكــــذلك عل ــــى مســــتواها ال ــــة عل مســــتوى الالعامل

مجـــــالات الاخــــرى والتقليـــــل مــــن نســــبة البطالـــــة ،وعليــــه ف نهـــــا مــــن بـــــين الالخــــارجي وبتــــدعيم 
ــــــة ــــــي ســــــوق العمــــــل مــــــن اجــــــل ال أهــــــم المؤسســــــات الفاعل مــــــورد البشــــــري للتقــــــدم والتطــــــور ف

ــــوظيفي ، ــــاك عــــدة مراحــــل يمــــر بفوخصوصــــا فيمــــا يتعلــــق  بتســــيير المســــار ال هــــا العامــــل هن
داخــــــــل المؤسســــــــة خــــــــلال حياتــــــــه الوظيفيــــــــة ،حيــــــــث وجــــــــدنا أن فــــــــي اول مرحلــــــــة  تفضــــــــل 
ــــــــا أو خارجيــــــــا لســــــــد  ــــــــة المتخصصــــــــة الموجــــــــودة داخلي ــــــــف أفضــــــــل الكفــــــــاءات الوطني توظي

لغـــــــرض مـــــــن ذلـــــــك تحقيـــــــق ادوران الـــــــوظيفي و الــــــاحتياجاتهــــــا اللازمـــــــة لتفـــــــادي الوقـــــــوع فـــــــي 
ات  العامـــــل  لنجـــــاح ذلـــــك لابـــــد مـــــن م بـــــين متطلبـــــات الوظيفـــــة وخصـــــائص ومواصـــــفؤ تلاالـــــ

ـــــــــربص  ـــــــــة وخضـــــــــوعهم  لفتـــــــــرة الت ـــــــــى معـــــــــايير موضـــــــــوعية وعقلاني ـــــــــة اعتمادهـــــــــا عل لمعرف
ــــدماج فــــي المؤسســــة و قيــــاس كــــذلك مــــدى معــــارفهم  ــــه مــــن ان المهــــارات والقــــدرات التــــي تمكن
لمهــــــاراتهم ومســــــتوى الاداء وأثنــــــاء اجتيــــــازهم كــــــذلك الاختيــــــار فــــــي مرحلــــــة التجريبيــــــة أثبتــــــوا 

ـــــت الجـــــدار  ـــــامهم بمتطلبـــــات مناصـــــب أعمـــــالهم وهـــــذا مـــــا يثب ة فـــــي قـــــدراتهم ومـــــؤهلاتهم و لقي
لنــــا أثنــــاء اختيارهــــا لعمالهــــا كــــان علــــى أســــاس صــــحيح لتحقيــــق اختيــــار الفــــرد المناســــب فــــي 

أمــــــــور تشــــــــكك مــــــــن مصــــــــداقيتها وعــــــــدالتها ومســــــــاواتها  المكــــــــان المناســــــــب والابتعــــــــاد عــــــــن 
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الاحيــــــان  خضــــــوعها للمحســــــوبية والوســــــاطة رغم مــــــن هــــــذا إلا انــــــه يوجــــــد بعــــــض الــــــوعلــــــى 
 والمحاباة ولكن بنسبة قليلة.

  كما استنتجنا كذلك ان التدريب من اولويات مؤسسة لتنمية المسار الوظيفي ،حيث ان
 العاملين  تطوير ورفع مهاراتالاستفادة منها بغرض من ناحية  هناك تكافئ الفرص 

مية ونوعية الانتاج وقدرتها على تحقيق وقدراتهم بهدف تحسين أداءهم من جهة وزيادة ك
داخل الوطن  ةوهذا يتطلب وجود مراكز التكوين متخصصة الموجود ،المؤسسةبالفعالية 

( بومرداس وحاسي مسعود و أرزيو و سكيكدة ) مناطق التالية الوموزعة هذ  المراكز في 
شاط المؤسسة تطبيقي معا ويرجع ذلك الى طبيعة نالنظري و الواعتمادها على الاسلوب 

منصب ،و الاسباب التي جعلتهم يخضعون لتلك الونوعية الاحتياجات لإنجاز مهام وواجبات 
سن العاملين نتيجة لتسيير مسارهم الوظيفي ،ونظرا  و  تتناسب مع مراحلالتي  الدورات 

لمعرفة المؤسسة لاحتياجات عامليها ساهم ذلك في توافق الاهداف المرجوة من الدورات 
بنتائج تقييم الاداء انها كانت بأسس موضوعية  العاملين بالمؤسسة  قتناعاويدل  ،  بيةالتدري

التي كانت سبب في خضوعهم للتدريب لتزويدهم بمعلومات عن مدى كفاءاتهم و ودقيقة 
رض التعرف على القصور الموجود في الأداء ، وسخرت جميع الامكانيات من أجل نجاح غب

لة بداية مسارهم الوظيفي الى غاية نهايته ومنها اختيار أفضل عملية التدريب من أول مرح
ذات مستوى عالي في مختلف  ةالمدربين الذين تتوفر فيهم جميع الصفات والشروط اللازم

التخصصات لمسايرة التكنولوجيا المتطورة والقدرة على التكيف مع التغيرات وذلك باستعمالهم 
مما يزيد من ولائهم و اتقانهم للعمل والتفادي الوقوع  كل الطرق المناسبة والتقنيات الحديثة

 في الحوادث العمل.
  خـــــلال دراســـــة الميدانيـــــة ان الترقيـــــة المهنيـــــة مـــــن بـــــين الحـــــوافز كمـــــا توصـــــلنا كـــــذلك مـــــن

ـــــــي تقـــــــدمها  للعامـــــــل كتشـــــــجيع علـــــــى مـــــــا بذلـــــــه وكمـــــــدى تحقيـــــــق المؤسســـــــة المؤسســـــــة  الت
غالبــــــا مــــــا تكــــــون  همــــــا لاحظنــــــا  انــــــهــــــدافها مــــــن فعاليــــــة وميــــــزة تنافســــــية  ،ولكــــــن حســــــب لأ

ــــــازات معتبــــــرة ، وعــــــدم الاســــــتفادة منهــــــا أصــــــلا  الاســــــتفادة مــــــرة واحــــــدة نظــــــرا لتمتعهــــــا بامتي
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 ويرجــــع ذلــــك الــــى عــــدة أســــباب تعرقــــل مــــن تطبيقهــــا والمتمثلــــة فــــي تــــوفر شــــرط الاقدميــــة أو
علـــــى حســـــاب  ةعـــــدم ربـــــط التـــــدريب بالاســـــتفادة مـــــن الترقيـــــة مســـــتقبلا ممـــــا يجعلهـــــا محـــــدود

رضـــــا وانخفـــــاض روح المعنويـــــة الوهـــــذا مـــــا يـــــؤدي الـــــى شـــــعورهم بتحيـــــز وعـــــدم  ة اخـــــرى،فئـــــ
لاحظنـــــا كـــــذلك ان هنـــــاك تبـــــاين فـــــي الرغبـــــة فـــــي الاســـــتمرار والقضـــــاء بمؤسســـــة وذلـــــك مـــــن 
خـــــلال الاجـــــراءات المعتمـــــد فـــــي عمليـــــة الترقيـــــة كانـــــت فـــــي صـــــالح الفئـــــات الاقدميـــــة الـــــذين 

اكثــــــر تمســــــك ببقــــــاء والاســــــتقرار وزيــــــادة  حققــــــوا جميــــــع طموحــــــاتهم وحاجيــــــاتهم ممــــــا جعلهــــــم
 عكس صحيح.الاحساسهم بالولاء التنظيمي ومنه تحقيق فعالية تنظيمية ،و 

   ــــــا كــــــذلك ان مؤسســــــة ســــــوناطراك عرفــــــت عصــــــرنة مــــــن ــــــا اتضــــــح لن ومــــــن خــــــلال بحثن
خـــــــلال التنـــــــوع فـــــــي  الوســـــــائل الاتصـــــــال واعتمادهـــــــا علـــــــى الانترنـــــــت مـــــــن خـــــــلال الشـــــــبكة 

ـــــامج يســـــمى  ـــــد  OUTLOOKالعنكبوتيـــــة عبـــــر برن ـــــذي يســـــاهم بشـــــكل فـــــي ايصـــــال وتزوي وال
ـــــرارات مـــــن اجـــــل انجـــــاز المهـــــام  ع ـــــى رغـــــم مـــــن وجـــــود بأقـــــل ســـــرعة ويفســـــر الاوامـــــر والق ل

هــــــــذ  المزايــــــــا إلا ان عــــــــدم وصــــــــول معلومــــــــات عــــــــن مســــــــتجدات مســــــــارهم الــــــــوظيفي مــــــــن 
اجـــــــراءات  تـــــــدريبهم وتقيـــــــيمهم وتـــــــرقيتهم ،لأننـــــــا لاحظنـــــــا ان الفئـــــــات التـــــــي وظفـــــــت حـــــــديثا 
تعـــــاني مـــــن هـــــذا الامـــــر ، واذا كـــــان هـــــدف الاتصـــــال الممـــــارس بالمؤسســـــة لنقـــــل انشـــــغالات 

ولكـــــــي تســـــــتطيع  المؤسســـــــة  بالنســـــــبة للعمـــــــال ايجـــــــابي،مســـــــتقبل الـــــــوظيفي الالعمـــــــال كـــــــان 
اعطـــــائهم الحلـــــول للمشـــــاكل التـــــي تعرقـــــل ســـــير العمـــــل واســـــتجابة لهـــــم مـــــن خـــــلال تزويـــــدهم 

 بمعلومات حول وجود مناصب في المستقبل ومساعدتهم على كيفية الاستفادة منها.
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ــــــوظيفي يعتبــــــر  وفــــــي الاخيــــــر يمكــــــن القــــــول     مــــــن اهــــــم الوظــــــائف ان تســــــيير المســــــار ال
الافــــــراد والمناصــــــب  تهــــــدف الــــــى  تحقيــــــق التوافــــــق بــــــين قــــــدرات ومــــــؤهلات ورغبــــــات التــــــي 

ـــــــي يشـــــــغلونها، ـــــــه أي مؤسســـــــة الـــــــى و الت فقا لاحتياجـــــــات التنظـــــــيم وهـــــــو الهـــــــدف تســـــــعى الي
ـــــتم حصـــــولها  ـــــه ي ـــــة بالغـــــة لان مـــــن خلال ـــــي تســـــاعد إعطائـــــه أهمي علـــــى افـــــراد مناســـــبين والت

ـــــــوظيفي مـــــــن خـــــــلال نجاحهـــــــا فـــــــي عمليـــــــة  المؤسســـــــة فـــــــي تطـــــــوير مســـــــتقبلهم ومســـــــارهم ال
اختيـــــارهم لحيـــــاة الوظيفيـــــة أفضـــــل وأنســـــب لهـــــم،  فنجـــــد ان موضـــــوع المســـــار الـــــوظيفي مـــــن 
المواضـــــيع الاداريـــــة التـــــي نالـــــت اهتمـــــام كبيـــــرا مـــــن قبـــــل المؤسســـــات فـــــي الســـــنوات الاخيـــــرة  

ائـــــد عديـــــدة لكـــــل مـــــن الفـــــرد والمؤسســـــة وذلـــــك مـــــن خـــــلال  تمكـــــن مـــــن تحســـــين ،لمـــــا لـــــه فو 
الاداء الــــــــوظيفي وتقليــــــــل دوران العمــــــــل ورفــــــــع مــــــــن مســــــــتوى رضــــــــاهم وجعلهــــــــم أكثــــــــر ولاء 
ومســــــــاهمة فــــــــي الفعاليــــــــة التنظيميــــــــة ، وانطلاقــــــــا ممــــــــا ســــــــبق وبعــــــــد عرضــــــــنا  لمعطيــــــــات 

ار الـــــــوظيفي وأثـــــــر  ومحتـــــــوى الدراســـــــة بجانبهـــــــا النظـــــــري و الميـــــــداني  حـــــــول تســـــــيير المســـــــ
ــــــه المؤسســــــة  ــــــذي قامــــــت بي ــــــدور الفعــــــال ال ــــــراز ال ــــــا مــــــن اب ــــــة ،تمكن ــــــة التنظيمي ــــــى الفعالي عل
الاقتصــــــادية ســــــوناطراك فــــــي تطــــــوير كــــــل  المجــــــالات الاقتصــــــادية و الاجتماعيــــــة والثقافيــــــة 
، وذلــــــك مــــــن خــــــلال نجاحهــــــا فــــــي الحفــــــاظ علــــــى حصــــــتها فــــــي الســــــوق العالميــــــة والمحليــــــة 

ـــــك مـــــن خـــــلال اعتمادهـــــ ـــــاءاوذل ـــــر بكف ـــــوطن وخاصـــــة   تا أكث ـــــى مســـــتوى ال المتخصصـــــة عل
فــــي وقتنــــا الحــــالي حيــــث تســــعى الــــى تــــرغيبهم فــــي البقــــاء لمــــدة أطــــول فــــي المؤسســــة ،ولكــــن 
ــــــى قواعــــــد وشــــــروط ســــــليمة  بشــــــرط ان تكــــــون جميــــــع مراحــــــل حيــــــاتهم الوظيفيــــــة المبنيــــــة عل

مكـــــــان وصــــــحيحة ،وبالتــــــالي فانــــــه و مــــــن خــــــلال هــــــذ  الدراســــــة قــــــد حاولنــــــا فيهــــــا قــــــدر الا
بمــــــورد البشـــــــري  كتوضــــــيح مــــــدى الــــــوعي والاهتمــــــام مؤسســـــــة الصــــــيانة التابعــــــة لســــــوناطرا

ــــا مــــن تعيــــنهم الــــى غايــــة تقاعــــدهم، فهــــي مطالبــــة ب تبــــاع الأســــاليب والإجــــراءات  انطلاق
الناجعـــــــــة لتحســـــــــين مســـــــــار الـــــــــوظيفي وبالتـــــــــالي مســـــــــاهمة فـــــــــي زيـــــــــادة فعاليـــــــــة التنظيميـــــــــة 

مرحلـــــــــة عمليـــــــــة ر الـــــــــوظيفي بدايـــــــــة مـــــــــن بموضـــــــــوعية وعقلانيـــــــــة لجميـــــــــع مراحـــــــــل المســـــــــا
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والحصـــــول علـــــى افضـــــل الكفـــــاءات بغـــــرض الوصـــــول الـــــى توافـــــق بـــــين متطلبـــــات  فالتوظيـــــ
الوظيفيـــــــة ومـــــــؤهلات لتحقيـــــــق الهـــــــدف مـــــــن ذلـــــــك مكلمـــــــا وضـــــــع الشـــــــخص المناســـــــب فـــــــي 
ـــــا أن كلمـــــا  ـــــدريب  تبـــــين لن ـــــه للعمـــــل ، وتليهـــــا عمليـــــة الت المكـــــان المناســـــب كلمـــــا زادت رغبت

عـــــارفهم وقـــــدراتهم لإنجــــــاز كـــــان هنالـــــك تكـــــافئ الفـــــرص الاســـــتفادة منهـــــا كلمـــــا أدى زيـــــادة م
المهــــام الموكلـــــة لـــــديهم ،وتســـــعى  دائمـــــا كـــــذلك  للمحافظــــة علـــــى عمالهـــــا وذلـــــك مـــــن خـــــلال 
ضـــــمان رضـــــاهم الـــــوظيفي وذلـــــك مـــــن خـــــلال الحـــــوافز المتمثلـــــة فـــــي الاســـــتفادة مـــــن الترقيـــــة 
المهنيـــــــة ولكـــــــن بتـــــــوفر شـــــــروط  لكـــــــي يســـــــتطيعوا الاســـــــتفادة منهـــــــا وهـــــــذا مـــــــا يـــــــؤدي الـــــــى 

تفادة والتـــــي تقلـــــل مــــن تلبيـــــة احتياجـــــاتهم ورغبـــــاتهم المســـــتقبلية وتليهـــــا محدوديــــة فـــــرص الاســـــ
ــــــة  ــــــف المهــــــام ومتابعــــــة والمتابعــــــة المهني ــــــة الاتصــــــال الممــــــارس بهــــــدف التســــــيير مختل عملي

 وتطوير وتنمية مسارهم الوظيفي مما يدفعهم الى تعزيز انتمائهم وولائهم للمنظمة .
أهـــــــم المؤسســـــــات الجزائريـــــــة التـــــــي ومنـــــــه يمكـــــــن القـــــــول ان مؤسســـــــة ســـــــوناطراك مـــــــن بـــــــين 

ـــــــــى مكانتهـــــــــا فـــــــــي  اســـــــــتطاعت مواجهـــــــــة منافســـــــــة المؤسســـــــــات الاخـــــــــرى و المحافظـــــــــة عل
ـــــــوطني والـــــــدولي واحـــــــتلال أفضـــــــل وأحســـــــن المراتـــــــب ، وتحقيـــــــق ارتفـــــــاع فـــــــي  الاقتصـــــــاد ال
الأربـــــــاح ومعـــــــدل الانتـــــــاج وحصـــــــولها علـــــــى شـــــــهادة الإيـــــــزو ،وذلـــــــك مـــــــن خـــــــلال الاليـــــــات 

ل و تســــــــــيير المســــــــــار الــــــــــوظيفي بطــــــــــرق علميــــــــــة وفعالــــــــــة والاجــــــــــراءات المثلــــــــــى لاســــــــــتغلا
بمواردهـــــــــا البشــــــــرية ذات الكفـــــــــاءات والمـــــــــؤهلات العاليــــــــة واعتبارهـــــــــا  الشـــــــــريك  والاحتفــــــــاظ

ومــــــن بــــــين  ،اجتمــــــاعي الــــــذي تعتمــــــد عليــــــه المؤسســــــة لتحقيــــــق فعاليتهــــــا وأهــــــدافها المحــــــددة
ـــــــه يوجـــــــد الاهتمـــــــام ك ـــــــك ان ـــــــى ذل ـــــــة عل ـــــــد الدال ـــــــات الاســـــــتراتيجيات الجدي ـــــــر بمـــــــوارد أولوي بي

ـــــاق  ـــــك مـــــن خـــــلال مشـــــروع اســـــتراتيجية ســـــوناطراك لأف ـــــوظيفي وذل البشـــــرية فـــــي لمســـــارهم ال
والـــــــذي يركـــــــز علـــــــى مجموعـــــــة مـــــــن الاليـــــــات الحديثـــــــة والتـــــــي مـــــــن بينهـــــــا تحســـــــين  2030

الظــــــروف العمــــــل و تطــــــوير وتحفيــــــز المــــــوارد البشــــــرية وتســــــخير جميــــــع الامكانيــــــات والتــــــي 
ــــــي ــــــائهم ومحافظــــــة عل ــــــة تضــــــمن مــــــن خلالهــــــا بق ــــــل وقــــــت وتكلف ــــــز بأق ــــــق أداء متمي هم وتحقي
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ـــــــع  ،فـــــــاتحين بـــــــذلك  المجـــــــال أمـــــــام الدراســـــــات اللاحقـــــــة لإلمـــــــام بمواضـــــــيع المتعلقـــــــة  بجمي
 جوانب المورد البشري بالمؤسسة مثل بحثنا هذا.  
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، وتأثيرها على تطوير وتنمية استراتيجية تحديد الحاجات التكوينية ،محفوظي أمين- .178
، 2العمل والتنظيم، جامعة الجزائر  النفس، تخصصالكفاءات أطروحة الدكتورا  العلوم في علم 

 .2016-2015الله القاسم سعد  وأب
، رسالة  سياسات إدارة الموارد البشرية وتأثيرها على أداء المؤسسة، أمينة جاب الله- .179

 .2014-2013، 3الجزائر ماجستير في العلوم الاقتصادية ،تخصص تحليل اقتصادي  جامعة
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،أطروحة  الفعالية التنظيمية في المؤسسة الرياضيةالعلاقة بين الحوافز  ،أيوب عياش- .180
دكتورا  طور ثالث في علوم وتقنيات النشاط البدني والرياضي ، تخصص الإدارة والتسيير 

 .2017- 2016، 03الرياضي، جامعة الجزائر 
مراجعة الموارد البشرية ودورها في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية  ،باية فويل- .181

، 3جامعة الجزائر وتدقيق،ة ماجيستر في العلوم التجارية تخصص محاسبة رسال الجزائرية،
2013- 2014 . 

 التسيير،، رسالة ماجستير علوم التوظيف بالتعاقد وأثر  على أداء الأفراد ،برزوق فيلالي- .182
 .2011-2010جامعة تلمسان، تخصص إدارة الأفراد والمنظمات ،

البشرية من خلال المداخل الحديثة للتغير استراتيجية تنمية الموارد  ،بشير بلحبيب- .183
(،أطروحة دكتورا  علم إدارة الجودة الشاملة، الثقافة التنظيمية التنظيمي)إعادة الهندسة العمليات،

 .2017-2،2016جامعة الجزائر الاجتماع، تخصص علم الاجتماع التنظيم والعمل،
 الاقتصادية،رسالة ماجستير علوم  ،الكفاءاتفعالية التكوين في تطوير  ،بلال جغري- .184

 .2009-2008تخصص التحليل والاستشراف الاقتصادي، جامعة قسنطينة 
، رسالة ماجستير بالأداء الوظيفي التنظيمي وعلاقتهالاتصال  ،جلال الدين بوعطيط- .185

 قسنطينة،السلوك التنظيمي وتسيير الموارد البشرية، جامعة  وتنظيم، تخصصعلم النفس عمل 
2008-2009. 

ذ أسلوب إتخام وانعكاساتها علىالفعالية التنظيمية للإدارة الرياضية  ،جمال بورزامة- .186
 الإدارة، رسالة ماجستير نظرية ومنهجية التربية البدنية والرياضية، تخصص القرار لدى القائد
 .2009-2008جامعة الجزائر، والتسيير الرياضي

 ، رسالةالمنظمةمساهمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية  ،هاجرة غانم- .187
 2003 – 2012المسيلة  المنظمات، جامعةإدارة  التسيير، تخصصماجستير في علوم 

دراسة ميدانية بالمعهد الوطني –استراتيجية التكوين ومتطلبات الشغل  ،هاشم بوبكر .188
ماجستير تخصص تنمية الموارد البشرية، جامعة  شهادةسكيكدة،  المتخصص في التكوين المهني

 .2007-2006قسنطينة،



 ق رئمةالمصرد والمراجع

487 
 

تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ودورها في تفعيل وظيفة إدارة الموارد ، وسام مهيبل- .189
-2011،  3ال جزائر عمومي، جامعةتخصص تسيير  ، رسالة ماجستير علوم التسيير،البشرية
2012. 

، رسالة ماجستير علم الاجتماع ،  التنظيمية البيروقراطي والفعاليةالتنظيم  ،وفاء لعريط- .190
 2014- 2013تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية ، جامعة سكيكدة،

رسالة ماجستير علم  ،تسيير وتكوين الاطارات في المؤسسة الصناعية، وهيبة عيشاوي .191
 2005 – 2004تنظيم وعمل جامعة الجزائر  اجتماع، تخصص

في المؤسسات  Iso9001 :2000تطبيق نظام ادارة الجودة  ،ى فلاحيوهيبة هد .192
تخصص العمل  النفس،رسالة ماجستير علم  ،التنظيميةالاقتصادية الجزائرية وعلاقته بالفعالية 

 2009- 2008جامعة الجزائر، والتنظيم،
اطروحة  ،الاقتصاديةاستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة  ،حسين يرقى- .193

 2008-2007 الجزائر،تخصص تسيير، جامعة  الاقتصادية،دكتورا  العلوم 
الاتصال التنظيمي وأبعاد التغيير في المؤسسة العمومية الاقتصادية شريط، حورية - .194

-2014كلية العلوم الاعلام والاتصال،والاتصال، أطروحة الدكتورا  علوم الاعلام  الجزائرية
2015  

الاستثمار في الموارد البشرية و اثر  على الفعالية التنظيمية للمؤسسة ، طارق تواتي- .195
الاجتماع، رسالة ماجستير علم  والمؤسسة،مقارنة تحليلية لثقافة المؤسسة العمومية الجزائرية 

 .2012-2011الأغواط،  وعمل جامعةتنظيم  تخصص
واثارها على الأداء ضغوط العمل في المؤسسة الاستشفائية الجزائرية  ،كريمة صباحي- .196

 2الجزائر وعمل، جامعةتنظيم  اجتماع، تخصصرسالة ماجستير علم  المهني للممرض
،2010-2011. 
المهارات الإدارية للمسير الرياضي والفعالية التنظيمية في الهيئات في ، كمال قرابة- .197

نظرية ومنهجية  البدنية والرياضية، تخصص، رسالة ماجستير التربية ضوء مدخل الأهداف
 2013-3،2012 الجزائر والرياضية جامعةالتربية البدنية 

ماجستير علم  ، رسالةالتنظيميةالسلطة و علاقها بالفعالية  حلباوي، تقويضلخضر - .198
 .2011-2010، 2الاجتماع تخصص تنظيم وعمل، جامعة الجزائر
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التسيير،  في علومماجستير  ، رسالةالعاملينكحافز لتحسين أداء  الترقيةغضبان ليلى - .199
دارة  تخصص  .2009،2010باتنة، المنظمات، جامعةاقتصاد تطبيقي وا 

دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية  ،ليندة رقام- .200
-2013، 1، أطروحة الدكتورا  في العلوم الاقتصادية، جامعة سطيف الكبرى في ولاية سطيف

2014. 
ماجستير التربية  ، رسالةالفلسطينيةالفعالية التنظيمية للجامعات ، صالح بناتماهر - .201

 .2002تخصص أصول التربية، الجامعة غزة، 
الاستثمار في الموارد البشرية ودور  في تحسين التسيير الرياضي في  ،مبروك قراح- .202

  في علوم في نظرية أطروحة دكتورا-دراسة ميدانية بوزارة الشباب والرياضة الجزائرية–الجزائر 
ومنهجية التربية البدنية الرياضية، تخصص الإدارة والتسيير الرياضي، جامعة الجزائر 

3،2013-2014. 
معوقات تطوير المسار الوظيفي للعاملين الإداريين في ،محمد بشير حسن مهدي - .203

إدارة الأعمال، ، رسالة ماجستير في الاقتصاد والعلوم الإدارية تخصص العالي مؤسسات التعليم 
 .2011جامعة الازهر بغزة،

دور وفعالية وظيفة الاختيار والتوظيف في تحقيق الميزة التنافسية في  ،محمد بن العائب- .204
رسالة ماجستير علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال، جامعة عمار ثليجي  المؤسسة
 2010-2009الأغواط،

التنظيمي للأفراد الاداريين بالجامعة  لقيم التنظيمية وعلاقتها بالولاءا، محمد عزوزي .205
 وعمل، جامعةتنظيم  اجتماع، تخصصماجستير علم         ، رسالة الجزائرية
 2012-2011الأغواط،

أطروحة الدكتورا  العلوم الاقتصادية  استراتيجية نمو المؤسسات الصغيرة، ،محمد كربوش .206
 2014-2013تلمسان، التسيير، جامعةعلوم  والتسيير، تخصصوالتجارية 

 ، رسالةالتنظيميةالإدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالفعالية  مبادئمخلوفي محمد - .207
 .2015-2014 ،2الجزائر  والمناجمنت، جامعةماجستير علم اجتماع تخصص التنظيمات 
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تقييم الأداء وأثرها على إدارة الموارد البشرية في المؤسسة  أنظمة نوري،محمد - .208
، 2جامعة الجزائر  وعمل،تخصص تنظيم  الاجتماع،أطروحة الدكتورا  علم  ادية،الاقتص
2013-2014. 

 ،النفسماجستير علم  الكفاءات، رسالةدور سياسة التكوين في تطوير ، مليكة عجموط .209
 2012/  2011، 2تخصص العمل والتنظيم جامعة 

التي تؤدي إلى الدوران الوظيفي لدى معلمي ومعلمات  القطاونة، العواملمنال فوزي - .210
رسالة ماجستير في الإدارة التربوية قسم الأصول  ،الجنوب الأردن المدارس الخاصة في إقليم

 2007. ،والإدارة التربوية، جامعة مؤتة
إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية  استراتيجية ،منير بن دريدي .211

،رسالة  عنابة–سونلغاز –دراسة ميدانية بالمديرية الجهوية  للنقل الكهرباء  )التدريب، الحوافز(
-2009ماجستير في علم الاجتماع تخصص تنمية تسيير الموارد البشرية ،جامعة قسنطينة،

2010 
دارة الجودة الشاملة على الفعالية أثر تكامل إدارة ا، منيرة مازري- .212 ، التنظيميةلمعرفة وا 

تخصص تسيير المنظمات، جامعة  الثالث في علوم التسيير ، دكتورا  الطور أطروحة
 2018- 2017بسكرة،

 ، أطروحةالعمالالتكوين المهني وأثار  النفسية الاجتماعية على  ،مسعودة بوخملة- .213
 2011-2010، 2دكتورا  علم الاجتماع  جامعة الجزائر 

 أطروحة التنظيمي،إدارة المسارات الوظيفية وأثرها على الولاء  ،غريب ذ نجيبمعا- .214
 .2014 جامعة دمشق، دكتورا  في إدارة الأعمال،

، والتطبيقإجراءات توظيف الموارد في المؤسسة الصناعية بين النظرية  ،مراد بلخيري- .215
 . 2006،2005بسكرة، البشرية، جامعةماجستير في علم اجتماع تخصص تسيير الموارد  رسالة

ماجستير، رسالة  ،المؤسسة البشرية فيتكنولوجية المعلومات على الموارد  أثررايس مراد  .216
 2006-2005 الجزائر،إدارة الأعمال جامعة  التسيير، تخصص علوم

ماجستير، ، رسالة عيلها في المؤسسةلوظيفة التوظيف وأساليب تف دراسةخوجة مراد - .217
 2008-2007بومرداس ، المنظمات، جامعةتسيير  والتسيير، تخصصالاقتصادية  العلوم



 ق رئمةالمصرد والمراجع

490 
 

، اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل، مراد خلاصي- .218
نظيمي وتسيير رسالة ماجستير علم النفس وعلوم التربية والارطوفونيا، تخصص علم النفس الت

 2007-2006الموارد البشرية، جامعة قسنطينة،
، رسالة ماجستير، علم التكوين في التخفيض من حوادث العمل دور شعلال،مختار - .219

 2009-2008العمل والتنظيم، جامعة الجزائر ، النفس، تخصص
، أطروحة الدكتورا  دولة علم الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري ،ناصر قاسمي- .220

 .2005-2004تخصص التنظيم، جامعة الجزائر،  الاجتماع 
، اطروحة دكتورا  علم الاجتماع، العلاقات الانسانية وتأثيرها على الاداء ،نبيلة وحدي- .221

 2011-2010 ،2تخصص تنظيم وعمل، جامعة جامعة الجزائر 
رسالة  ،ط التسيير داخل المؤسسةدور التنشئة الاجتماعية في تحديد نمسعودي، هة ز ن .222

 2012-2011، 2الجزائرماجستير علم الاجتماع تخصص التنظيم، جامعة 
 ، رسالة ماجستير علم الاجتماع ،الترقية والفعالية التنظيميةالصيد، نسيمة أحمد - .223

 2008-2006تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة سكيكدة،
، رسالة التوظيف ودور  بتطوير المؤسسة العمومية الجزائريةاستراتيجية ، نسيمة جعدي- .224

 2011-2010،  2تنظيم وعمل، جامعة الجزائر  الاجتماع، تخصصماجستير علم 
المسار المهني بالتدريب بين الامكانيات النظرية والعوائق الميدانية  بوسوسة، ربطنعيمة - .225

تسيير  الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم علومال،أطروحة دكتورا   ودور  في تنمية الموارد البشرية
 .2017-2016، 3تخصص إدارة الأعمال تخصص ،جامعة الجزائر

، أطروحة قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي ،نور الدين تاوريريت- .226
 2006-2005الدكتورا  علم النفس تخصص العمل والتنظيم، جامعة قسنطينة،

،رسالة ماجستير علم  دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية ،ساعد قرمش زهرة- .227
 .2007 -2006التسيير والاقتصادية تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات، جامعة سكيكدة ، 

تفعيل دور الاتصال التنظيمي في التخفيف من ضغوط العمل في  ،سامية بن طالب- .228
-2017لمنظمات، جامعة بومرداس،أطروحة دكتورا  علوم تسيير ،تخصص تسيير ا المنظمة
2018. 
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أثر التوظيف العمومي على كفاءة الموظفين  بالإدارات العمومية  ،سلوى تيشات- .229
، رسالة ماجستير علوم الاقتصادية ،تخصص تسيير المنظمات ،جامعة الجزائرية
 .2010-2009بومرداس،

كتورا  علم ، أطروحة دهندسة تسيير الإطارات بالمؤسسة الصناعية، سليم العايب- .230
 .2007اجتماع تخصص تنظيم وعمل ،كلية العلوم الانسانية والاجتماعية ،جامعة جزائر ، 

أثر التطوير الإداري للموارد البشرية على الأداء الجماعي للإطارات  ،مجلخسليم - .231
، دراسة حالة ببنك الفلاحة و التنمية الريفية مديرية وكالة قالمة،  السامية في القطاع البنكي

رسالة ماجستير تنظيم الموارد البشرية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  جامعة الحاج لخضر،  
  2010-2009باتنة، 

دراسة -دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة،، سماح صولح- .232
،  أطروحة دكتورا  العلوم في العلوم الاقتصادية-حول مراكز البحث العلمي في الجزائر ميدانية

 .2013-2012جامعة بسكرة،
  محاولة لتحسين تسيير الموارد البشرية من خلال إعداد حصيلة اجتماعية ،سهام العقون- .233

 .2004-2003،رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية تسيير المؤسسات، جامعة باتنة، 
استراتيجية تطبيق التطوير التنظيمي ودورها في تحقيق الادارة بالأهداف ، سومية سعال- .234

، 2، أطروحة دكتورا  في علم الاجتماع ، جامعة الجزائر  الجزائرية بالمؤسسة الاقتصادية
2016-2017 

، رسالة ماجستير علم التطوير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،سومية سعال- .235
 .2013-2012الاجتماع  تخصص التنظيم والديناميكية الاجتماعية والمجتمع، جامعة الأغواط،

مدى فعالية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي لدى ،عادل بضياف - .236
، رسالة ماجستير علم النفس ،تخصص العمل والتنظيم، جامعة الموظفين الجامعيين

 .2010-2009قسنطينة،
أطروحة  ،التنافسيةأهمية تدريب المورد البشري ودور  في تحقيق الميزة ، حةعائشة شتات .237

 . 2011-3،2010تخصص إدارة الأعمال ،جامعة الجزائر  دكتورا  في علم التسيير ،
، تصورات مدراء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية للفعالية التنظيمية ،عبد الرزاق ايدير- .238

  2001-2000لعمل والتنظيم، جامعة الجزائر، رسالة ماجستير علم النفس، تخصص ا
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وتنمية المسار الوظيفي و  الفاضل، تخطيطعبد العزيز بن محمد بن عبد العزيز - .239
الادارية، جامعة نايف العربية للعلوم  العلوم فيرسالة ماجستير  الوظيفي،انعكاساته على الأمن 

 .2011الأمنية ،الرياض 
 اجتماع، تخصص، رسالة ماجيستر علم والفعالية التنظيميةالحوافز  شنيق،عبد العزيز - .240

 .2008-2007سكيكدة،  البشرية، جامعةتنمية وتسيير الموارد 
،رسالة ماجستير علم الاجتماع ،جامعة  التسيير المرن للموارد البشرية ،عبد الغني مبرك- .241

  2006-2005الجزائر، 
ودرو  في تحقيق الجودة والميزة تسيير وتنمية الموارد البشرية  ،عبد القادر رياض- .242

- 2014، 3 جامعة ، أطروحة دكتورا  علوم التسيير تخصص علوم في إدارة الأعمال التنافسية
2015. 

دراسة ميدانية ببلدية –التنظيم في المؤسسات الإدارة المحلية  ،عبد القادر عكوشي- .243
 -2004عة الجزائر،تخصص التنظيم والعمل ،جام رسالة ماجستير علم الاجتماع ،-العفرون
2005. 

،رسالة  استراتيجية التوظيف في المؤسسات المتعددة الجنسيات ،عبد القادر ناقة- .244
 .2011-2،2010 ماجستير علم الاجتماع تخصص تنظيم و عمل ، جامعة الجزائر

 ، تكنولوجيا المعلومات والاتصال وأثرها على إدارة الموارد البشرية ،عبد الله قوادري- .245
-2015تير في علوم التسيير، تخصص إدارة الموارد البشرية، جامعة الجزائر،رسالة ماجس

2016. 
 ،توزيع السلطة بالمؤسسة الجامعية وعلاقته بالاستقرار التنظيمي ،عبد الملك همال- .246

 2014-2013رسالة ماجستير علم الاجتماع ،تخصص تنظيم وعمل، جامعة باتنة،
، رسالة ماجستير  وعلاقة بتحقيق فعالية التنظيممشروع التغيير  ،عبد الوهاب بن علي- .247

 .2015-2014 ،علم النفس جامعة وهران
 دور ادارة الموارد البشرية في تحقيق المنبرة التنافسية في المنظمات ،عبد الوهاب حفيان- .248

، رسالة ماجستير في العلوم السياسة والعلاقات الدولية، تخصص التنظيم السياسي و الاداري ، 
 .2008-2007لجزائر جامعة ا
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، رسالة ماجستير علم الاجتماع، التخصص تنظيم تسيير المسار المهني ،على صادقي- .249
 .2001- 2000، 2الجزائر والعمل، جامعة

رسالة ماجستير علم  ،علاقة الاغتراب الوظيفي بالفعالية التنظيمية، عماد لبسيس- .250
 .2014-2013، 2 جامعة الجزائر البشرية،العمل والموارد  النفس، تخصص

دور استراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق المسؤولية الاجتماعية  مساعدية،عماد - .251
ة، رسالة ماجستير علوم التسيير، تخصص ادارة الاعمال في المؤسسات الاقتصادية الجزائري

 .2014-2013الاستراتيجية لتنمية المستدامة، جامعة سطيف ،
رسالة ماجستير في علم  ،التنظيميةتفويض السلطة واثرها على الفعالية ، فاطمة دريدي- .252

 .2014-2013الاجتماع تخصص  علم اجتماع التنظيم ، جامعة بسكرة، 
جامعة باتنة،  التسيير،، رسالة ماجستير في علوم تخطيط المسار الوظيفي ،فائزة بوراس- .253

2007-2008. 
، رسالة العاملين في المؤسسات الجزائريةأثر المسار الوظيفي على أداء  ،أرزي فتحي- .254

 .2013-2012 ،تلمساندكتورا  في العلوم الاقتصادية تخصص تسيير، جامعة 
ماجستير،  ، رسالةالجزائريةمكانة تسيير الموارد البشرية ضمن المؤسسة  ،فضيلة حيمد- .255

 .2007-2006علوم التسيير تخصص فرع الأعمال، جامعة الجزائر،
، رسالة ماجستير في التغير التنظيمي وانعكاساته على الرضا الوظيفي ،فهيمة بوهنتالة - .256

 .2009-2008،علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل ، جامعة باتنة 
، رسالة ماجستير تقييم استراتيجية الاتصال من منظور أداء الموارد البشرية،فوزية فراح - .257

 .2013-2012، 3الجزائر  علوم الإعلام والاتصال ،تخصص الاتصال الاستراتيجي ،جامعة

دو ر إدارة الحياة الوظيفية في تحفيز العاملين في المؤسسات الصغيرة  ،فيروز بوزورين- .258
، رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية تخصص إقتصاد وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 .2010-2009سطيف،  عباسوالمتوسطة، جامعة فرحات 
، والمشرفينالفعالية التنظيمية داخل المؤسسة من وجهة نظر المدريين  نوار،صالح بن - .259

-2004 قسنطينة، التنمية، جامعةدكتورا  دولة في علم الاجتماع تخصص اجتماع  أطروحة
2005. 
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،رسالة ماجستير في علم الاجتماع   التكوين المهني والفعالية التنظيمية ،صبرينة ميلاط - .260
 .2007-2006تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية ، جامعة قسنطينة ،

ذات الطابع سياسة التوظيف في المؤسسة العمومية الجزائرية  ،صبيحة عبد اللاوي- .261
 البشرية، جامعةالعلوم السياسية تخصص إدارة الموارد  ماجستير في رسالة ،الإداري
 .2009الجزائر،

ماجستير علوم  ، رسالةالجزائريةالتسيير التنبئي للموارد البشرية في الادارة  ،رابح طعبة- .262
 .2007-2006جامعة الجزائر، الأعمال،التسيير تخصص ادارة 

مدى توافر متطلبات الجامعة المنتجة وعلاقتها بالفعالية  الخير،ابراهيم أبو حسن راوية - .263
رسالة ماجستير التربية تخصص أصول التربية،  التقنية بمحافظات غزةالتنظيمية في كليات 
 .2016جامعة الازهر غزة،

نحو تفعيل عملية تخطيط المسار الوظيفي كمدخل لإدارة الموارد  ،رشيد سعيداني- .264
 .2012- 0112 المدية،، رسالة ماجستير في علوم التسيير، جامعة البشرية

الرياضة في وقت الفراغ ودورها في تفعيل أداء عمل  بعيط، الممارساترضوان بن جدو - .265
أطروحة دكتورا  في نظرية ومنهجية  الجزائرية،الفريق داخل المؤسسات الاقتصادية بالصحراء 

-2011 ،3جزائر التربوي، جامعةالتربية البدنية والرياضية تخصص النشاط البدني والرياضي 
2012. 

، الخاصعلاقته بأداء العاملين في القطاع لاستقرار الوظيفي و ا ،رفيقة بن منصور- .266
 .2014-2013باتنة ، وعمل، جامعةتنظيم  اجتماع، تخصصماجستير علم  رسالة

انعكاسات تحليل البيئة الخارجية الدولية على التسيير الاستراتيجي  ،شريف بوقصبة- .267
بسكرة  الاقتصادية، جامعةأطروحة دكتورا  العلوم  العمولة،للمؤسسة الاقتصادية في ظل 

،2015-2016 
، رسالة ماجستير إدارة الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي، توفيق العجلة عطية- .268

 .   2009الأعمال تخصص إدارة الموارد البشرية، الجامعة الإسلامية بغزة،
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رسالة  ،المهنيفي توجيه المسار  الاجتماعي وأثر الرأسمال  الله،بن حرز  خديجة- .269
-2013 ،2جزائرالجامعة  مناجمنت،و تخصص التنظيمات  الاجتماع،ماجستير في علم 

2014. 
 :المجالات والمقالات-

، مؤتمر التطوير استراتيجية إدارة الأداء والتطوير الوظيفي ،أحمد سيد مصطفى- .270
 . 2002أكتوبر  4-2الوظيفي الأول، الكويت، 

اخلاقيات  إرساءشرية في وظائف ادارة الموارد البدور  ،العقبي الازهر لعريبي،أحمد - .271
 .2016، 39 د، العد15أدرار المجلد  ، جامعةالحقيقةمجلة ، المهنة

، والتغيرات الراهنةإدارة الموارد البشرية في الجامعة في ظل التحديات ، الزهراء فضلون- .272
 .2017الأول، مسيلة، العددجامعة  ،مجلة موارد

النظام التأديبي وأثر  على المسار المهني للموظف ، بلاغماسبركة  رتيمي،الفضيل - .273
الثالث والخاص بفعاليات المؤتمر الدولي:  العمومية، العدداتعام وعلاقة ذلك بجودة الخدمة 

دارة الموارد البشرية، جامعة البليدة   .2015، 2د، المجل2المؤسسة بين الخدمة العمومية وا 
مجلة التواصل ، الداخلي في تحسين إنتاجية الموارد البشريةدور الاتصال ، بووزة  باية- .274

    .2،2013،العدد  19، جامعة باجي مختار عنابة ،المجلد والاجتماعية في العلوم الانسانية
على فعالية  العاملين وأثر التنظيمي لدى الأفراد  زحزاح، الولاءخالد  بلاغماس، بركة- .275

دارة الموارد مجلة، المنظمة  .2016، 7عددال، 4البليدة، المجلد  ، جامعةالبشرية التنمية وا 
 ،جامعة قسنطينة ،مجلة المعيار نظريات التنظيمات دراسة تحليلية،، زروق جمال- .276

 .23العدد  12المجلد 
 جامعة تشرين ، مجلةالوظيفيأثر التدريب في تنمية المسار  ،الحمصي دانيال طالب- .277

 .2014، 5،العدد36سلسلة العلوم الاقتصادية القانونية  ،المجلد  العلمية ، للبحوث والدراسات
،  كيرت لوين رات التغيير التنظيمي والفعالية التنظيمية وفق نظريةشمؤ  ،مارس هناء – .278

 .2017، جوان 10،العدد 2، جامعة قسنطينة، مجلد مجلة ابحاث نفسية وتربوية
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 ، العددالعموميةواقع التوظيف في المؤسسة الاقتصادية  عيشاوي، هجيرة ،عيشاوي وهيبة .279
دارة الموارد البشرية ، الثالث والخاص بفعاليات مؤتمر الدولي، المؤسسة بين الخدمة العمومية وا 

دارة الموارد   .3،2015،العدد2د، المجلةالبليد ، جامعةالبشريةمجلة التنمية وا 
العلوم  ، مجلةالتنظيميةالالتزام التنظيمي وعلاقته بالفعالية  ،نصيب أسماء بخوش،وليد - .280

 2017ر، ديسمب2 د، العد14، جامعة أم البواقي المجلدالإنسانية
مجلة وحدة البحث في ، التدريبيربط المسار الوظيفي بالمسار  نانو، استراتيجيةزبار  .281

دارة الموارد البشرية  .2017، 2، العدد8 البليدة، المجلدجامعة  ،تنمية وا 
مجلة  ،والتنظيميالمنظمة بين المدخل الفردي  تسيير المسار المهني في، حبيبة عليلي- .282

 .2015، 30عددال ،ركنوز الجزائ، مؤسسة الحكمة للدراسات الاجتماعية

 ،التوظيفالأدوات والإجراءات المستخدمة في عملية  مومن، دور نوارة بسكر، حدة- .283
، 01 الوادي، المجلدالشهيد حمة لخضر  ، جامعةوالاجتماعيةمجلة الشامل للعلوم التربوية 

 ،2018، جوان 01 دالعد
اضفاء طابع المرونة على أساليب التوظيف في القانون الوظيفة  ،مجناح حسين- .284

 2، العدد3 مسيلة، مجلد، جامعة مجلة الدراسات والبحوث القانونية، العمومية الجزائرية
،2018. 
 ، مجلةناجحةتحفيز الاستقرار الوظيفي اساليب، نماذج  ،العقبي الأزهر عزاوي،حمزة - .285

 2018،  2 ، العدد10 لتمنراست، المجلدالمركز الجامعي افاق علمية 
واقع الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية في ظل تحديات وشلاغم، ب حنان- .286

 1 د، العد5 د، المجل2الجزائر ، جامعةالمنظمات مجلة الدراسات في علم الاجتماع ،العولمة
،2016 
درجة استخدام الحوافز المادية والمعنوية في المكتبات الجامعية ، يونس الشوابكة – .287

 .2011مجلد ،للأبحاثمجلة جامعة النجاح  الحكومية في الأردن من وجهة نظر العاملين فيها،
ادارة الموارد البشرية وقيمتها التنظيمية في المؤسسة الصناعية  جوادي، يوسف- .288

 .2013ماي ، ،30/31، جامعة بسكرة، العدد مجلة العلوم الانسانية ،الجزائرية
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 ،المسارات الوظيفية لدى العاملين المهني علىأثر التوافق  قورين، ، حسينةبن كعكع ليلى .289
 الثالث، سبتمبر التاسع، العدد الجزائر، المجلدالمركز الجامعي تيسمسيلت مجلة المعيار، 

2018، 
أثر محددات اختيار التخصص الجامعي على تخطيط ، الحسين بوثلجة ،كعكعبن  ليلى- .290

جامعة  ،مجلة الوقاية والأرغنومياالتطلعات، لطالب الجزائري الواقع و   المسار الوظيفي
 2016  1العدد 6،المجلد 2الجزائر

 ، مجلةالأعمالالتمكين الإداري ودور  في تعميق الانتماء المهني بمنظمات ، بودينة ليليا- .291
 .2017ر، ديسمب1، عدد12المجلد  2، جامعة قسنطينة أبحاث نفسية وتربوية

اسهامات التدريب في نجاح عملية التحديد في مؤسسات الصغيرة ، ليليا عين سوية- .292
، 10، ال عددوالاجتماعيةالعلوم الانسانية  مجلة جيل، والمتوسطة الجزائرية، دراسة ميدانية

 .2015 أوت
المالية  ، مجلةالمؤسسةدوران العمل وتأثير  على  ،عبد الكريم البشير نورين،مولود  .293

 .2018، 8، العدد4، جامعة ابن باديس مستغانم المجلدوالأسواق

اقع سياسات تسيير الموارد البشرية في المؤسسات ، و ، عطية حليمةمحمد لمين علون- .294
، الدارسات بسكرة، مجلةحالة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية  دارسة-الجزائريةالعمومية 

 2017أفريل  ،53جامعة الأغواط العدد 
 شركتي "سوناطراك المسؤولية الاجتماعية للشركات النفطية العربية، محمد فلاق- .295

 .12،2013جامعة ورقلة العدد مجلة الباحث، السعودية "أنموذجا أرامكوالجزائرية، 

الفعالية التنظيمية ومداخل قياسها، دراسة تحليلية مقارنة  ،مالكية أحميدة ،عيواج  مختار- .296
، جامعة تبسة مجلة الآفاق للدراسات الاقتصادية، بين المداخل التقليدية والمداخل المعاصرة

 .2017، 2، العدد2،المجلد 
مهارة الاتصال وعلاقتها بأساليب إدارة الصراع ، منصور زاهي نبيل بن جلول،- .297

، ميدانية بشركة سوناطراك بالجنوب الجزائري دراسة المحروقات،التنظيمي لدى القياديين بقطاع 
 2017، 1،العدد 2مولود معمري تيزي وزو، المجلد  جامعة عملمجلة مجتمع تربية 
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نقل الموظف بين العقوبة التأديبية المقنعة والإجراء التنظيمي الداخلي،  صديقي، نبيلة- .298
 2015 ،1 د، العد3 أدرار، المجلد، جامعة أحمد دراية مجلة القانون والمجتمع

، واقع ادارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية ،محامدية ايمان ،بوالشرش نور الدين- .299
، 27، العدد 8جامعة ورقلة، المجلد والاجتماعية مجلة الباحث في العلوم الإنسانية

 2016ديسمبر،
الوظيفة العمومية الجزائرية في ظل أحكام  تسيير المسار المهني في حامدي، نور الدين- .300

البحوث السياسية  ، مجلةالعموميةالعام للوظيفة  المتضمن القانون الأساسي 03-06الأمر 
 2014، 2، العدد3، جامعة الجلفة المجلد والإدارية

جامعة  ،المؤسسة المهنية، مجلةدور التدريب في مرافقة المسارات  بوسوسة،نعيمة - .301
  2017، 6 د، العد6 د، المجل3الجزائر

ثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على جودة أ ،بعيليش فايزة نذير،نصر الدين بن  – .302
مخبر التنمية المحلية – مجلة الاقتصاد والتنمية، الخدمة الصحية بالمؤسسات العمومية

 .2014جوان  02العدد  ،2المستدامة، جامعة المدية، المجلد 
الية تثمين دور المورد البشري لتحسين أداء ، يزيد تقرارت  ،نصر الدين عيساوى- .303

،سبتمبر 6،العدد 6،جامعة المدية ،المجلد  المجلة الجزائرية للاقتصاد والماليةالمؤسسة، 
2016. 

حصول المؤسسة  الاستثمار في المورد البشري ودور  في، ناهد بالقمري مشري،سعاد  .304
جامعة  ،مجلة مواردولاية برج بوعريريج،    condorميدانية مؤسسة ، دراسةالإيزوعلى شهادة 

 . 2017مارس العدد الأول ، مسيلة،
- مقاربة نظرية تأصيلية-التدريب كآلية للاستثمار في رأس المال البشري، سليم ماني- .305

 .2017، 10،العدد1مجلد ، 2جامعة الجزائر  في علم الاجتماع المنظمات  مجلة الدراسات 
الاستثمار الاستراتيجي في الموارد البشرية بالتطبيق على نظريات الفكر  ،سليمة بوخنان- .306

 .2016، 3د، العد4جامعة الجلفة المجلد  مجلة المقاربات،، الإداري
، جامعة مجلة أفاق للعلوم، نمية المسار الوظيفيأثر التدريب في ت، سهام بلقرمي- .307

 2018، 10 د، العد5الجلفة، المجلد 
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الاتصال الترويجي وعلاقته بحجم المبيعات في المؤسسة الاقتصادية ، بوقلوف سهام- .308
 .2016 س، مار 26العدد الاقتصادي  جامعة الجلفة، الحقوق والعلوم الانسانية، مجلة

، الشاملةظل إدارة الجودة  البشرية فيدور إدارة الموارد  ،منير نوري علي،عائشة بن - .309
 2،2015 ، العدد1مستغانم، المجلد  ، جامعةوالأسواقالمالية  مجلة

القانونية لتحقيق المساواة في التوظيف في المؤسسة  بلعيفة، الاليات عبد العالي- .310
، 23 د، العد13 المجلد، 2جامعة سطيف  الآداب والعلوم الاجتماعية ، مجلةالجزائريةالعمومية 
2016 

التنظيمي وعلاقته بالرضا لدى هيئة التدريس  لولاءا الملاحمة،منى  خليفات، عبد الفتاح- .311
 (4+3العدد) 25 دمشق مجلد جامعة مجلة ،الأردنيةفي الجامعات الخاصة 

، دمشقمجلة جامعة  ،التحليل الاستراتيجي عند ميشال كروزيه ،خريبش عبد القادر- .312
 .2011الاول+الثاني  دالعد ،27 المجلد

 البشرية، حالة سياسة الأجور ودورها في المحافظة على الموارد ،رياض عبد القادر- .313
، 4 ، عدد3، جامعة الجزائرمجلة المؤسسة-نشاط المنبع–نظام الاجور لشركة سوناطراك 

2015.  
الاكاديمية  المجلة بالجزائرموانع الترقية في الوظائف العليا  ،ضياف عبد القادر- .314

 2018، 2 د، العد2الأغواط، المجلد، جامعة للبحوث القانونية والسياسية
ادارة الجودة الشاملة ودورها في  حسين، مفاهيموليد  حافظ، حسين عبد الناصر علك- .315

 32،2013، العددالجامعة العلوم لرافدينا كلية ، مجلةالوظيفيتخطيط المسار 
دراسة تطبيقية -التنظيمية للمستشفيات في الجزائر  تقييم مستوى الفعالية، سنوسي علي- .316

جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف  ،شمال افريقيا اقتصاديات ةمجل ،-على المستشفيات العمومية
 2009السابع، العدد ،الجزائر

دور الرضا الوظيفي في تحقيق أهداف المؤسسة ، بخوش أحمد حمداوي، عمر- .317
، مخبر تطوير الممارسات النفسية والتربوية، جامعة وتربويةمجلة دراسات نفسية  الجامعية،

 . 2011 ن، جوا1العدد ،4 ورقلة، المجلد
مجلة إدارة الأعمال  ،التنظيميةمساهمة دارة المواهب في تحقيق الفعالية  ،بلقرع فاطنة- .318

 .2018جوان  15، 1 ، العدد4جامعة زيان عاشور الجلفة، المجلد والدراسات الاقتصادية، 
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علاقة الاستراتيجية والهيكل التنظيمي بتحسين فعالية  ،زهرة بوقلي، بوهلال فاطمية- .319
 2016جانفي 7العدد  معسكر،جامعة  ،المجلة الجزائرية الاقتصاد والإدارة، المنظمة

دراسة ميدانية على أساتذة جامعة –العوامل المحفزة للأساتذة الجامعيين  ،ونوغي فتيحة- .320
 12العدد 12، جامعة سطيف، المجلد التسيير وعلوم الاقتصاديةمجلة العلوم  ،–سطيف

،2012 . 

جامعة  المنظمات،مجلة دراسات في علم الاجتماع  ،التنظيميةالفعالية  ،سيفون فل- .321

 .2015، 2العدد ،4المجلد ،2الجزائر 
على توظيف الموارد البشرية في مجمع صيدال  البيئة الداخليةأثر تغيرات  ،فريد خميلي- .322

 2014كوفة العراق، ، جامعةالكوفة مجلة مركز دراسات ،بعنابةفرع فرمال 
)المهارات  الكفاءات،ادارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة  ،صالح مفتاح- .323

الملتقي الدولي الاول حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في الاقتصاد المعرفة والكفاءات 
  2004مارس  10-9البشرية كلية حقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 

مجلة الميزة التنافسية في كل ظل استراتيجية ادارة الموارد البشرية،  حداد، تحقيق صونيه- .324
 2016سبتمبر، ،20 د، العد5 الأغواط، المجلد ، جامعةالاجتماعيةالعلوم 

إشكالية الترقية في المسارات المهنية بين الطموح ، بوسعيود  باديس قميحة، رابح- .325
،المجلد 2جامعة جزائرمجلة دراسات في علم إجتماع  المنظمات،  ،الوظيفية والعراقيل القانونية

 .2016، 1،العدد 5
مجلة العلوم الاجتماعية  ،تسيير الموارد البشرية بالإدارة العامة، زي رابح مراد- .326

 2016الثاني، د، العد7، جامعة تبسة المجلدوالانسانية
تخطيط المسار الوظيفي للمدراء في الجامعة ، ماضي كامل ،وادي رشيد عبد اللطيف- .327

المجلد  فلسطين،غزة، جامعة  ،الإنسانيةالإسلامية سلسلة الدراسات  ، مجلة الجامعةالإسلامية
 .، العدد  الثاني الخامس عشر

أثر جودة الحياة الوظيفية على ، علي بن محمد العضايلة الهاشمي،رياض بن حسين - .328
 ،الفعالية التنظيمية في المستشفيات العسكرية بمنطقة الرياض من وجهة نظر العاملين فيها

 1،2017العدد ،13المجلد  ،المجلة الاردنية في إدارة الأعمال



 ق رئمةالمصرد والمراجع

501 
 

التسيير التنبؤي للموارد البشرية كمدخل لزيادة الفعالية  ،بلقمري ناهد درويش، شريف- .329
دارة الموارد البشرية، التنظيمية    .2016، 5العدد  ،3، جامعة البليدة، المجلد مجلة التنمية وا 

 البشري نموذجالاقتراب سوسيولوجي لدراسة المورد  ،مداس فاروق عنون، خالد - .330
دارة الموارد البشرية، التوظيف  2015، 1،العدد 1،المجلد  2جامعة البليدة  مجلة التنمية وا 

واقع استخدام أدوات مراقبة التسيير في المؤسسات  ،خليل  عبد الرزاق ،بوهالي  خيرة - .331
،العدد  مجلة دراسات ،الاقتصادية مديرية الصيانة الصيانة لمؤسسة سوناطراك بالأغواط نموذجا

 .2017،جوان 3،العدد8ة عمار ثليجي الأغواط ،المجلد الاقتصادي جامع
 :المراسيم .332
القانون الأساسي  ، المتضمن1985مارس سنة  23في  خ، المؤر 85/59لمرسوم رقم ا- .333

 في الجريدة الرسمية. النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومية
 المراجع باللغة الأجنبية:  -
 

334. -Bélanger L.ET AL. Gestion Stratégique Et Opération Des 

Ressources Humaines,) Chicoutimi, Gaéton Morin 1999.( 

335. .-Berogeron.G. Pierre, La gestion moderne théorie et cas gaeton 

marin. éditeur. Québec. 1989. 

336. -Cadin Loïc, Gestion Ressources Humaines, Dunod, Paris, 3eme 

édition, 2007 

337. -Hellriegel et autres, management des organisations, traduit de 

l'américain par Michèle Truchan-Saporta. Edité par De Boeck, Université 

Bruxelle, 1992.  

338. -Herrbach Olivier, les ressources humaines de a à z, Dunod, paris, 

2009 

339. -Lethielleux Laetitia, L’essentiel de la Gestion des Ressources 

Humaines, Lextenso éditions, Paris, 2009.   

340. – Martory Bernard, Crozet Daniel ; Gestion Des ressources 

humaines. Pilotage social et performances, paris, 6eme édition
, 
2005. 

341. - Martory Bernard, Crozet Daniel, Gestion Des Ressources 

humaines, Pilotage Social Et Performances, Dunod, Paris, 4éme Edition, 

2001 

342. Meier Olivier, Dico du manager, Edition Dunod ; paris, 2009 
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343. -Peretti Jean Mari, Dictionnaire des ressources humaines, librairie 

Vuibert 5e édition, paris, 2008. 

 

 المواقع الانترنت: -
344. -http://www.islammeno.cc/2010/01/24893966.html. 

345. -http://earchiving.blogspot.com. 

346. -www.sonatrach-dz.com. 
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موظف /أختي الموظفةأخي   
 السلام عليكم و رحمة الله و بركاته و بعد:   

 إن الاستبيان الذي بين أيديكم هو عبارة عن أداة لجمع البيانات اللازمة لإجراء دراسة بعنوان:
تسيير المسار الوظيفي وأثره على الفعالية التنظيمية "  

"الأغواط-مديرية الصيانة -دراسة ميدانية مؤسسة سوناطراك   
كمتطلب لنيل شهادة الدكتوراه في علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل ،نرجو من سيادتكم التكرم  بقراءة الاسئلة بتأني        

المعلومات المتحصل عليها  جميع في في الخانة  المناسبة×  علامة  والإجابة عنها بما يعبر عن رأيكم بصراحة وموضوعية بوضع
 ستحاط بالسرية التامة ولا تستخدم إلا لغرض البحث العلمي

 
 شكرا مسبقا
 

إشراف الإستاذ الدكتور:                              إعداد الطالبة:                                                       
عيساني نور الدين                                                        بن عابد فاطمة                                 

                                                   
 

 
 
 
 
 
 
 
 

2019-2018السنة الجامعية:  
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  عامةالبيانات الالمحور الأول :  
الجنس: ذكر                 أنثى  -1  
السن................ سنة-2  
جامعي                                      ثانوي                المستوى التعليمي: ابتدائي        متوسط        -3  
             أرمل                    مطلق               الحالة العائلية: أعزب        متزوج             -4
اطار              عون تنفيذ                          الوظيفية الحالية:  عون تحكم          -5  
فأكثر    11                           10-6                                  5-1الأقدمية:  -6  
ما يتعلق بالموضوع :لثانيور االمح  
ودورها في الحد من مشكل الدوران الوظيفي التوظيفإجراءات  : [ 1]   
؟ؤسسة أخرى بمعمل  أن تحصلت على  سبق لك هل -7   

            لا                                  نعم
 في حالة الإجابة بنعم ماهو السبب الذي جعلك تتركها؟

متطلبات الوظيفة لا تتوافق مع مختلف مؤهلاتك المعرفية والشخصية       -  
عدم الإستفادة من الحوافز          -  
عدم تحقيق  استقرار مهني     -  

 أخرى ...................................................................................
ة الذي تحتله اليوم؟شاغر النصب المكيف علمت بوجود -8  
عن طريق طلب توظيف بطريقة مباشرة من مؤسسة-  
من أحد الأقرباء أو الأصدقاء-  
عن طريق وكالة الوطنية لتشغيل-  
عن طريق الإعلان عبر المواقع الانترنت -  

 أخرى اذكرها........................................................ 
على أساس: تم توظيفك في المؤسسة -9  

اختبارالشهادة                                             
                                       مقابلة معا                                ختبارا الشهادة و  
النقل من مؤسسة أخرى       

اذكرها.................................................................أخرى   
؟المصادر التوظيف المعتمدة من طرف المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة على أن هل ترى-10  

استخدام أفراد من خارج المؤسسة -  
استخدام أفراد من داخل المؤسسة            -  

عند التحاقك بالمنصب الجديد ربصهل خضت لفترة ت-11  ؟
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 نعم                                   لا        
هل تم تحويلك من وظيفة لأخرى خلال فترة عملك بالمؤسسة الحالي؟ -12  

 نعم                                            لا
      

؟ قدراتمؤهلات و  معفعليا يتلاءم هل تجد أن مركزك الوظيفي الحالي -13  
 نعم                            لا                             

ؤسسة تتميز بالعقلانية و الموضوعية ؟المهل ترى أن عملية التوظيف ب-14  
 نعم                                        لا

لماذا.............................................................................................في حالة الاجابة بلا   
      الأداء الوظيفيايجابية  ودورها فيالعملية التدريبية  [2] 

خلال مسارك المهني؟ دريبهل أجريت ت-15  
 نعم          لا

؟دريبكفي حالة الإجابة بنعم: اين تم ت   
 داخل المؤسسة              في المراكز التكوين المتخصصة            خارج الوطن

؟ دريبكم هي عدد تلك المرات التي تحصلت عليها من الفرص الت-16  
 مرة واحدة فقط             مرتين               ثلاث مرات فأكثر            

التي استفدت منها؟ دريبرات التمكيف ترى عدد -17  
 كافية                    نوعا ما              غير كافية           

؟ دريبكيف كانت فترة الت-18  
 أقل من شهر                     خلال ثلاثة أشهر               أكثر من ثلاثة أشهر

:التي تحصلت عليها دريبييةكيف كانت أساليب  الدورات  الت  -19  
 أسلوب نظري           أسلوب تطبيقي           أسلوب  نظري وتطبيقي           

؟                   دريبيةسباب التي جعلتك تخضع لتلك الدورات التالأهي مجمل  ما -20  

 -لإيجاد انسجام مع مهام متطلبات مستمرة منصبك الحالي                                        

 -لتصحيح وتحسين مهارات الأداء           

اكتساب معارف ومعلومات وطرق عمل جديدة -   

ملائمة  لحاجياتك وطموحاتك مهنية  ؟ دريبيةهل تجد أن أهداف الدورات الت -21  

 نعم            لا

سابقا؟ ولتطوير مسارك الوظيفي بعد نتائج تقييم الأداء  دريبهل تم تحديد ضرورة احتياجاتك لت-22  
 انعم                                       ل
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؟  دريبسبب في خضوعك للتالهل انت مقتنع  بنتائج تقييم الاداء  التي كانت -23  
 نعم                                         لا

؟دريبهل واجهتك عوائق أثناء فترة استفادتك من فرص الت-24   
أحيانا                       نادرا       دائما             

؟دربينهل انت راضي على أسلوب الم -25  
 راضي                 غير راضي           

؟دريبهل تحسن مستوى أدائك الوظيفي بعد استفادتك  الت -26  
 نعم                    لا            

 في حالة الايجابة بنعم يرجع ذلك 
 أسلوب المدربين 
دريبمدة ومكان الت  

تدريبطرق ال  
ساعد على:يطراك افعال  المعتمد في عملك  بمؤسسة سونالالجيد و  دريبفي رأيك الت-27  

تحقيق الأهداف           
استمرارية نشاطها         

                    زيادة حجم الانتاج        
تفادي مخاطر العمل         

التي استفدت منها تقلل من احتمال اصابتك بحادث أثناء أدائك عملك ؟تدريبية ان تلك الدورات ال هل ترى-28  
 نعم                                        لا          

؟ دريبيةكيف تجد موقف تقييم من قبل المسؤول المباشر حول أدائك بعد خضوعك لتلك الدورات الت-29  
عادي                        سيئ                   جيد           

الذي استفدت منها كان قائما على أساس تكافئ الفرص مع الآخرين؟ دريبهل ترى أن برامج الت-30  
 نعم                                           لا              

  يساعد مؤسسة على زيادة مردودية؟للعاملينالتدريب في رأيك هل تحديد احتياجات البرامج  -31
 نعم                                  لا 

الترقية المهنية بموضوعية وعدالة ودورها في تحقيق لرضا الوظيفي[:3]   
هل تحصلت على فرص الترقية في مسارك الوظيفي؟ -32  

 نعم                               لا
: الاستفادة من الترقيةفي حالة الاجابة بنعم كانت   

رتينمرة واحدة                  مرتان             أكثر م  
  ما هي أغلب الحالات التي تعتمد الترقية في المؤسستكم؟-33

 الكفاءة                            
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                             الأقدمية
 التكوين                          

                          شخصية علاقات 
في مجال الترقية المهنية ؟ ؤسسةمهل انت على علم  بالمقاييس المطبقة من طرف -34  

 نعم                                لا
هل  أنت راضي عن القوانين و الأسس التي تتم على أساسها  الترقية داخل المؤسسة؟-35  

غير راضي   راضي                         
في حالة الإجابة غير راضي ما هو السبب  

 ذلك؟........................................................................................
ماذا تمثل لك الترقية المهنية؟ -36  

حق يكفله القانون للعامل   
 زيادة في الأجر        

سؤولية العملمزيادة في   
                     الاجتماعيةتحقيق المكانة 

     والمكافآتالاستفادة من العلاوات 
الترقية ؟ على الاستفادة من   هل تم تأخيرك-37  

 نعم                         لا              
:بسبببنعم في حالة الاجابة   

لإرتكابك لخطأ جسيم أثناء العمل -    
العمل تأخر عن وأالتغيب -  
لأسباب تجهلها -  

هل تعتقد أن تأخير الاستفادة من الترقية يؤثر على تحقيق رضا عن العمل؟ -38  
 نعم                  لا              

د أكبر في مهنتك؟و همجالاستفادة من فرص ترقية تساهم على بذل أن هل تجد  -39  
لا                      نعم            

؟الوظيفي الانضباطالى  تؤديالترقية تعتقد أن  هل -40  
 نعم                                  لا

في وضع الأهداف المؤسسة ؟ ةفي رأيك باعتبار الترقية أداة لتسير المسار الوظيفي هل تساعد في مشارك-41  
 نعم                                             لا 

 عنوية؟المروح الرفع الفي  تساهمية الترقد أن هل تج-42
 نعم                                             لا

 شعور بضغوطات في العمل؟التقليل تؤدي الى الترقية  ترى أنهل -43
                  لا                             لا نعم
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 تساهم في تفاديك التغيب عن العمل  ؟الاستفادة من الترقية بطريقة عادلة أن  هل تجد -44
 نعم                                     لا

الى غاية تقاعدك   وظيفيترقية هل ترغب في استمرار وقضاء جميع مراحل مسارك الالاستفادة من إجراءات  من خلال-45
 بالمؤسسة؟

 لا   نعم           
  التنظيمي ولاءالتعزيز  في ودوره الفعالالتنظيمي  الاتصال [: 4]   
ما هي وسيلة الاكثر استعمالا لتسهيل العملية الاتصالية خلال المسارك الوظيفي؟-46  

 كتابي               شفوي                الإعلانات          اجتماعات            البريد الالكتروني
 غير ذلك......................

الاتصال الممارس داخل المؤسسة؟ما هو هدف -47  
عمال المطلوب منكدد الأيح         نقل انشغالات العمال   من أجل إنجاز المهام         قراراتوالوامر الأ فسري   

 أخرى........................................................................  
هل سبق لك وتعرضت للمشكل أثناء عملك؟-48  

 نعم                   لا
 في حالة الاجابة نعم ،فمن ترغب الاتصال به للمساعدة في ايجاد حل لها؟

ملاء العمل من مصالح الأخرىز     مشرف المباشر عن العمل           قبل زملاء العمل من نفس المصلحة          
للحصول على المعلومات ؟هل تعتقد أن اتصالك مباشر بالإدارة هو المصدر المفضل  -49  

 نعم           لا  
ما هو تقييمك للاتصال الممارس داخل المؤسسة؟-50  

 كافية            غير كافية        
 إذا كانت غير كافية ما هو السبب في ذلك؟

علومات في وقتها           عدم وصول الم  غياب ونقص المعلومات        غياب تكنولوجيات المعلومات الحديث للاتصال       
.....................أخرى.    

هل تتصل بزملائك في العمل ؟-51  
 نعم                                  لا

في حالة الاجابة بنعم يتم الاتصال لغرض تبادل النقاش من أجل :   
والمشكل في العمل         النزاع                 تخص العملأمور تخص العمل          أمور لا 

 أخرى............................................................
سار الوظيفي للعامل ؟ المبالمؤسسة له أهمية في  يةالاتصال العمليةحسب رأيك هل تجد أن  -52   

 نعم             لا           
تعزيز الالتزام والانتماء لها؟في رأيك هل يؤدي الاتصال  داخل مؤسستكم الى -53  

            لا                 نعم               



 الملاحق
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حول المستجدات التي تخص التنمية والتطوير مسارك الوظيفي بالمؤسسة؟ من قبل الإدارةهل تصلك معلومات    -54   
                                                 نعم                             لا 

؟الاتصال الممارس في المؤسسة  خلال عمليةعموما كيف ترى مستقبلك الوظيفي من -55  
سلبي      ايجابي           
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