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مقدمة  

  الدراسة
 



  ة ـــــدمــمق 

 أ 

 

  ةــــقدمـــم

سواء بالمجتمع أو بالمؤسسات باتت من أهم المواضيع التي يركـز علـى  التّعدّد الثقافيإن فكرة   

وعالم النفس، وعالم الاقتصاد وكذا عالم السياسـة، وذلـك ودراستها كل من عالم الاجتماع، فهمها 

ع ظــاهرة تنــو  بالغــة خصوصــا فــي عصــرنا الحــالي الــذي ظهــرت بــه أهميــةلمــا لهــذا الموضــوع مــن 

شــكل  بــأيتبحــث عــن الفعاليــة التنظيميــة  أصــبحتبالمجتمعــات وكــذا بالمؤسســات التــي  الثقّافــات

 إلــىمــع ثقافتهــا المحليــة للوصــول  أخــرى أجنبيــةعتمادهــا علــى ثقافــات باوخصوصــا  الأشــكالمــن 

) تصــفية وتوزيــع الميــاه(هــذه المؤسســة التــي تنشــط بمجــال  "ســيال"الفعاليــة، ومثــال ذلــك مؤسســة 

 إدارةالجزائرية لتمكيـنهم مـن  الإطاراتلغرض تكوين  أجنبير بمسيّ  ستنادالا إلىلجأت  أنهاحيث 

الشـــركة الجزائريـــة (وانتهـــاء العقـــد المبـــرم مـــا بـــين  الأجانـــبوتســـيير شـــؤون المؤسســـة بعـــد مغـــادرة 

  ).الديوان الوطني للصرف الصحي(و ) للمياه

جيـــدة تحقـــق  إدارةالمؤسســـة  إدارةمـــن " ســـيال"ســـة رين الجزائـــريين بمؤسن المســـيّ عـــدم تمكّـــ إن   

الــذي   ر الفرنسـيللزبـون الميـاه الصــالحة للشـرب جعـل مــن السـلطات الجزائريــة تسـتند بهـذا المســيّ 

تعمـل كلهـا ) فرنسـية أجنبيـةثقافـة (و) ثقافـة محليـة جزائريـة(المؤسسـة صاحب تواجده تنوع ثقافي ب

ـــاه الصـــالحة للســـكانتـــوفير الم(ضـــمن مؤسســـة واحـــدة لغـــرض واحـــد وهـــو  التّعـــدّد هـــذا  أن إلا) ي

القـائم  التّسـييرلـم يسـتطع  إذا العمّـالقد يولّد لنا العديـد مـن النزاعـات والصـراعات مـا بـين  الثقافي

يسير ضمن وتيرة واحدة وضمن ثقافـة مؤسسـاتية واحـدة تعمـل بالمؤسسة ضبط هذا التنوع وجعله 

  .)ينزائريين والفرنسيالج( العمّالعلى الوحدة التنظيمية ما بين 

الثقـافي لـذا ينبغـي علـى فـي ضـبط هـذا التنـوع والتعـدد  والأساسـيللمـدراء الـدور الكبيـر  أنكما    

بخلق نـوع مـن التناسـق  العمّاليمتلكوا القدرة على فهم هذه الاختلافات الثقافية ما بين  أنالمدراء 

يكــون  أنجــاح للمؤسســة بــدلا مــن مــع هــذا التنــوع بشــكل يكــون مصــدر قــوة ون والتــأقلموالانســجام 

  .مصدر ضعف وتأخر لها



  ة ـــــدمــمق 

 ب 

 

نـــــه لا يفقـــــدها أ إلاية التّســـــيير يفقـــــدها هويتهـــــا  أجنبـــــيوهكـــــذا فـــــإن تبنـــــي مؤسســـــة مـــــا لتســـــيير    

يعملـون جاهـدين للوصـول  ،ووجـود مسـيرين محليـين بهـا ،صلاحياتها القانونية من حيث امتلاكهـا

  .تسييرية وإمكانياتغيرهم من قدرات  إليهما توصل  إلى

بالمؤسســـة، خصوصـــا كوننـــا درســـنا  التّعـــدّد الثقـــافيموضـــوع تســـيير با جـــاء اهتمامنـــا مـــن هنـــ   

 التّعـــدّد الثقـــافيموضـــوع ثقافـــة المؤسســـة فـــي مرحلـــة ليســـانس، هـــذا مـــا جعـــل منـــا نهـــتم بموضـــوع 

ة أم المحليـين، وكـان اختيارنـا لمؤسسـ الأجانـبمن قبل المسيرين سواء  إدارتهبالمؤسسات وكيفية 

  .أجانبجزائرية تضم مسيرين مؤسسة  أنهابالصدفة كون  "سيال"

  :التالية الإشكاليةمن  نطلاقالاوقد تم    

ـــاه   ـــع المي دة كمؤسســـة متعـــدّ " SEAALســـيال "إلـــى أي مـــدى اســـتطاعت مؤسســـة تصـــفية وتوزي

ونـوع تسـييرها الأجنبية الفرنسية من خلال أسلوب  الثقّافةالمحلية الجزائرية و  الثقّافةتضم  الثقّافات

المؤسســـاتية المتبنـــاة خلـــق الانـــدماج الثقـــافي لتحقيـــق أهـــدافها وغاياتهـــا  الثقّافـــةوكـــذا مـــن خـــلال 

  الخدماتية؟

ق فــي العديــد مــن المفــاهيم المرتبطــة بالموضــوع فــرض علينــا التعمّــ الإشــكاليةمعالجــة هــذه  إن   

ثقافـــة : المفـــاهيم التاليـــة ، فـــتم التركيـــز علـــى كـــل مـــنايجابيـــة ومنطقيـــة وذلـــك للوصـــول إلـــى نتـــائج

التّغييــر  ،ثقافـة المؤسسـة، التّســيير، المؤسسـة، قافيـةيـة الثّ الهوّ ، بــالمجتمع التّعـدّد الثقـافي، المجتمـع

 .نظيميةة التّ الفعاليّ ، ية المؤسسةهوّ ، بالمؤسسة قافيالتّعدّد الثّ ، الرضا الوظيفي، التنّظيمي

 أهـموهـي دراسـة  أساسـيةنقطـة  إلـىنتقلنـا ي المفـاهيم اوالتعمـق فـ الدّراسة لإشكاليةبعد تحديدنا    

بصـفة عامـة وكانـت النظريـات عديـدة بتعـدد وجهـات  التّسـييرالنظريات التي تكلمت عن موضوع 

  .وآراء كل مفكر بحسب تخصصه

من حيث المنهج والتقنيات فقد تم اختيار منهج البحث العلمي الذي يضـم كـل مـن المـنهج  أما   

أي أن تقنيـات ووسـائل جمـع المعلومـات تضـمنت التحليـل الكمـي للاسـتمارة التـي الكمي والكيفي، 



  ة ـــــدمــمق 

 ج 

 

التحليـــل الكيفـــي الـــذي  إلـــى إضـــافة، نـــبالأجا العمّـــالالجزائـــريين وكـــذا  العمّـــالتـــم توزيعهـــا علـــى 

 "سـيال"مـع مـدير مؤسسـة  إجـراءهتضمن تقنية الملاحظة وتقنية تحليل المقال الصـحفي الـذي تـم 

قيامنـا بتحليـل وثيقـة رسـمية  إلـى إضـافة) liberté الحريـة(مـن قبـل صـحيفة  "ناجون مـارك جـو "

  .للقانون الداخلي للمؤسسة

 ي نحبــذّ تــة التقليديــة الة اليدويّــيــل المعطيــات فاعتمــدنا علــى الطريقــوتحل زتقنيــات فــر ل وبالنســبة   

 .كثيرا استعمالها

  :فصول عةتستقسيمها إلى  وفصولها فقد تم الدّراسةتصميم أمّا من حيث 

أهـداف  الدّراسـة شـكاليةإالمنهجيـة للدراسـة، مـن حيـث ة يتعلق هذا الفصل بالمقاربـ :الفصل الأول

هم الدراسـات السـابقة التـي أالمفاهيمي للدراسة و  الإطاراختيار الموضوع، وأيضا  ب، أسباالدّراسة

 .تطرقت للموضوع

تصـــنيف  هاخصائصـــ ،هومهـــامفمـــن حيـــث  لثقافـــةلتـــم التطـــرق فـــي هـــذا الفصـــل  :الفصـــل الثـــاني

، التغيـر الثقـافي، كمـا تـم التطـرق فـي الثقّافـة، مهـام ووظـائف الثقّافـةوعناصرها، طرق نقل  الثقّافة

التّعـدّد الثقـافي علـى  تـأثيرتـأثير العولمـة فـي حدوثـه، وأيضـا ، و التّعـدّد الثقـافيهذا الفصل لمفهـوم 

المجتمــع سســة التــي هــي انعكــاس لثقافــة ، كمــا يضــم هــذا الفصــل أيضــا ثقافــة المؤ الهويــة الثقافيــة

الكلي لذا فقد تطرّقنا في هذه النقطـة إلـى كـل مـن مفهـوم ثقافـة المؤسسـة، خصائصـها، عناصـرها 

  .وطرق نقلها، محدّداتها، آليات خلقها والمحافظة عليها

ــث  امــن حيــث مفهومهــا وظائفهــ قمنــا فــي هــذا الفصــل بــالتطرق لكــل مــن المؤسســة :الفصــل الثال

قيامنــا بتحديــد  إلــىت بهــا المؤسســة الجزائريــة، إضــافة ية التــي مــرّ التّســيير تصــنيفها، وأهــم المراحــل 

  )قطاع المياه(بها هذا القطاع  التي مرّ  التّسييرمعنى التنمية والمياه ومراحل 

 حيـث المفهـوم، المميـزات، الوظــائف المؤسسـاتي مــن التّسـييربهــذا الفصـل  ىيعنـ :الفصـل الرابـع 

  . التّسييرالنظريات التي تكلمت عن موضوع  أهم إلى إضافة، دافالأه



  ة ـــــدمــمق 

 د 

 

أهميتــه والهــدف مــن ، عناصــره، همفهومــ مــن حيــث التّغيير التنّظيمــيبــيتعلــق  :الفصــل الخــامس

التّغييـــــر ها أهـــــم النقـــــاط التـــــي يمسّـــــ، خطواتـــــه ومراحلـــــه، التّغييـــــر التنّظيمـــــيالقيـــــام بـــــه، مجـــــالات 

   . التّغيير التنّظيمي، طرق العلاج والوقاية من التنّظيمي

راســة، مــن جــراءات المنهجيــة والميدانيــة للدلإا أهــمعلــى ز فــي هــذا الفصــل نركّــ: الفصــل الســادس

ريـف ضـا نتنـاول فـي هـذا الفصـل التعأيسـلوب فـرز وتحليـل المعطيـات، و أحيث المنهج، التقنيات، 

  .عليها الدّراسةجراء خذها لإأ، والعينة التي تم الدّراسةة محل بالمؤسس

القــائم  التّســييريــة هــم النقــاط التــي تبــين لنــا هوّ بعــرض لأ نقــوم فــي هــذا الفصــل: صــل الســابعالف

 جانــبساســي مــن تواجــد الأمــن حيــث الهــدف الأ "ســيال"بمؤسســة  الثقّافــات ةدمتعــدّ بالمؤسســات 

ســة، وأيضــا للمشــاكل بالمؤس العمّــالض لــى عنصــر الرقابــة، تعــرّ إضــافة إ التّســييربــاع تّ إجباريــة إ و 

  . ب القانون الداخلي للمؤسسةسح العمّالاجبات حقوق وو 

 التّسـييربـالتركيز علـى معرفـة الرضـا الـوظيفي للعمـال عـن  نقـوم فـي هـذا الفصـل: الفصل الثـامن

  .من خلال التركيز على الرضا المادي والمعنوي لهم الثقّافاتمتعدد 

 ةدمتعــدّ بالمؤسســات  يرالتّســية نحــاول فــي هــذا الفصــل القيــام بمعرفــة مــدى فعاليّــ: الفصــل التاســع

الأجانــب، إضــافة  العمّــالآراء الجزائــريين لــذلك وكــذا مــن خــلال  العمّــالمــن خــلال تقيــيم  الثقّافــات

لمســتقبل المؤسســة بعــد مغــادرة ) فرنســيينالجزائــريين وال(لــى قيامنــا بمعرفــة تصــور كــلا الطــرفين إ

رف يوان الــــوطني للصّــــالــــدّ (و) الشــــركة الجزائريــــة للميــــاه(بــــين جانـــب وانتهــــاء العقــــد المبــــرم مــــا الأ

  ).حيالصّ 

 لأهـــم المراجـــع التـــي تـــم الاعتمـــاد عليهـــا، وقائمـــة الدّراســـةخلاصـــة لأهـــم نتـــائج خيـــر الأوفـــي 

لخاصـــة يين، والاســـتمارة اتعلـــق بالاســـتمارة الخاصـــة بـــالجزائر لـــى بعـــض الملاحـــق التـــي تإضـــافة إ

  . الداخلي للمؤسسة وأيضا القانون "سيال"جانب، والمقال الصحفي لمدير مؤسسة بالأ
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  لــــدخــم

ـــى قـــدرة الباحـــث السوســـيولوجي فـــي تحديـــد إشـــكالية      ـــة البحـــث العلمـــي أساســـا عل تتوقـــف عملي

أسـس ومبـادئ البحـث العلمـي الممـنهج  فـيدراسته تحديدا دقيقا، تمكنـه فيمـا بعـد مـن السـير السـليم 

عي الانتقــال مــن موضــوع اجتمــا فــيإضــافة إلــى أن هــذه العمليــة تتوقــف أيضــا علــى قــدرة الباحــث 

، وهكــذا فــإن هــذه يتبــع منهجــا واضــحا ويعتمــد علــى تقنيــة معينــة ،بســيط إلــى موضــوع سوســيولوجي

الخطوة من البحث العلمي تعتبر من أهم الخطوات، كون أنّها تمكّننـا مـن تنـاول الموضـوع بسـهولة 

 فيمــا بعــد، إضــافة لكــل هــذا فــإن لعمليــة تحديــد مفــاهيم الدراســة تحديــدا واضــحا تعتبــر مــن العوامــل

التي تساعد الباحث في عملية التحليل الدقيق لمعطيات وبيانـات الدراسـة هـذا بعـدما كـان قـد اطلـع 

  .على بعض الدّراسات السابقة حول الموضوع إن وجدت

حيــث تســاعد الدراســات الســابقة الباحــث فــي تحديــد وجهتــه بطريقــة صــحيحة، فــيمكن مــن خلالهــا   

يضــا تمكّنـــه مـــن عــدم تكـــرار المعلومــات فـــي حالـــة تفــادي بعـــض الأخطــاء التـــي وقـــع بهــا غيـــره، وأ

وهكذا فللدراسات السـابقة دور كبيـر .... تطرّق غيره لها، وأيضا تساعد في تحديد متغيرات الدراسة

  .في مساعدة الباحث حول معالجة موضوعه

ومن خلال ما سيأتي من عناصر سيتم توضيح الإشكالية التي تـم الانطـلاق منهـا، إضـافة إلـى    

دنا لأهـــم المفـــاهيم التـــي يمكنهـــا مســـاعدتنا فـــي عمليـــة التحليـــل، كمـــا أننـــا تطرقنـــا للعديـــد مـــن تحديـــ

  .الدراسات السابقة التي كان لها الفضل الكبير في تحديد وجهتنا
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  لموضوع الدراسةالطرح الإشكالي  -أولا

  إشكالية الدراسة  -1

والداّرسـين فـي جميـع التخصّصـات، ذلـك  اهتمام العديد من الباحثين  الثقّافينال موضوع التعدّد    

لما لهذا الموضوع من أهمية كبيرة سواء على المجتمع ككل، أم على مؤسّسـاته، وقـد عـرف العديـد 

التمثيـل  ،الثقّـافي التّعـدّديعنـي : "بقولـهحيـث عرّفـه " Cox كـوكس " من التعريفات مـن بينهـا تعريـف

يتطلـب  لا فالانسجام الاجتمـاعي 1،"المختلفة في نظام اجتماعي واحد للأفراد من ذوي الانتماءات

متنوعــة لثقافــة واحــدة ولكــن بــدلا مــن ذلــك ينبغــي ال الثقّافــاتلأشــخاص مــن اامتصــاص أو انصــهار 

هي أن يعمل أنـاس  "ةالثقّافيية التّعدّدف" المستقلة للأفراد وتقبل الآخرين لها،الهويات الحفاظ على 

توقــع مــنهم أن يكونـــوا متمــاثلين لبعضــهم الــبعض ولكـــن ة جنبــا إلـــى جنــب وألا نمتعــدّدمــن ثقافــات 

، ونجـــــد هـــــذا بالخصـــــوص فـــــي 2يجـــــب أن يـــــدركوا ويتقبلـــــوا ويقـــــدروا اختلافـــــات بعضـــــهم الـــــبعض

ــات ةمتعــدّدالمؤسســات  افتين فــأكثر التــي تضــم أكثــر مــن ثقافــة، بمعنــى ثقــ، أي المؤسســات الثقّاف

ثقافـــات  احتـــراملـــى العـــاملين بهـــا والتـــي تعمـــل جنبـــا إلـــى جنـــب مـــع بعضـــها الـــبعض، لـــذا ينبغـــي ع

ويتمكنـــوا مـــن أداء فعـــال لأعمـــالهم  المؤسّســـةبعضـــهم الـــبعض، حتـــى يتمكنـــوا مـــن التـــأقلم الســـليم ب

  .الموكلة إليهم

شـركة بمجتمـع آخـر، أو  اسـتثمارحالـة : بالمؤسسات فـي ثـلاث حـالات التنوعوعادة ما نجد هذا   

وحالـة ) الماديـة، البشـرية، الفكريـة(ات العمـل جميـع مسـتلزمفي حالة الشـراكة فـي العمـل مـن حيـث 

مجتمــع آخــر لمؤسســة مجتمــع آخــر، كمــا هــو الحــال فــي موضــوع  تســيير ثقافــةأخــرى تتمثــل فــي 

  ".التّسييرالجزائريّة وعلاقته بفعاليّة  المؤسّسةداخل  الثقّافاتتعدّد "دراستنا الذي يتناول 

فكانـت تـدير شـؤونها ة من التطـور متعدّد هي الأخرى مراحل الجزائرية المؤسّسةشهدت  حيث    

المحتـل الفرنسـي  إدارة، وبعد الاحتلال اهتمـت الإسلامية الأنماطقبل الاحتلال بحسب  الاقتصادية

 الأخـرىباستغلال القطاعات الاقتصادية التي تدر أرباحا طائلة لصـالحها علـى حسـاب القطاعـات 

                                                           
1-Cox Taylor, Cultural diversity "theory Research and practice", Sanfrncisco :bertkohler,1993,p11. 

المركز  :عمان هناء الجوهري ومحمد الجوهري،: ترجمة ،)حات الأساسيةالمفاهيم والمصطل(ة الثّقافي ظريةموسوعة النأندرو إدجار وبيتر سيدجويك،  -2

  .146ص، 2009القومي للترجمة، 
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الاقتصــادية كــان يخــدم مصــلحة المســتعمر ن دور المؤسســات وعليــه فــإ... التــي لا تحقــق أي ربــح

  .فقط

  :والملاحظ أن المؤسسات الاقتصادية في هذه المرحلة كانت مقسمة إلى قسمين     

 .مؤسسات اقتصادية تابعة مباشرة للمؤسسات الموجودة في فرنسا �

 1.مؤسسات اقتصادية خاصة مملوكة للأوربيين بالجزائر ومقرها الرئيسي بالجزائر �

الجزائريــة فــي هــذه المرحلــة لــم تكــن لهــا معالمهــا الخاصــة بهــا والتــي تميزهــا  لمؤسّســةاوهكــذا ف    

وإنمــا كانــت مجــرد مكــان مســتغل مــن طــرف المحتــل الفرنســي لتحقيــق  التّنظيميــةهويتهــا وتعطيهــا 

  .أغراضه

وذلــك  التّســييرولكــن وبعــد الاســتقلال شــهدت المؤسســات الاقتصــادية الجزائريــة عــدة أنمــاط مــن    

 هوّيـةغيـر ال هوّيـة الأخـرى،تميزهـا عـن بـاقي المؤسسـات  هوّيـة الجزائريـة المؤسّسـةإعطـاء لغرض 

تخــدم صــالح المجتمــع ككــل وتنميتــه ولــيس فئــات معينــة مــن  هوّيــةو التــي شــكلها المحتــل الفرنســي 

  .المجتمع

يير تســ" :الــذي يعــرف فـي ضــوء التجربــة الجزائريــة بـــأنه )1964-196(  الــذاتي التّســييرفتبنـت      

ويقــوم هــذا " للمنشــآت والمســتثمرات التــي هجرهــا الأوربيــون أو التــي تــم تأميمهــا الــديمقراطيالعمــال 

  :على عدة مبادئ التّسيير

 .الخطة العامة إطارفي  الإنتاجيةتحقيق الاستقلال الاقتصادي للوحدة  -

ذاتيـا وفـق التـي يتـولى العمـال تسـييرها تسـييرا  الإنتاجيـةللوحـدة  الإداريتحقيق الاسـتقلال  -

 .القوانين المسطرة

على العمال بعد اقتطـاع الحصـة المقـررة  الإنتاجيةتوزيع الأرباح المحققة داخل الوحدات  -

 2.للدولة

                                                           

  .33، 32، ص ص1987الوطنية للكتاب،  المؤسّسة: ، الجزائرالمؤسسات الاشتراكية ذات الطابع الاقتصادي في الجزائرزغدود علي،  -1
  .06، ص)ب ت(ديوان المطبوعات الجامعية، : ، قسنطينةالصناعية المؤسّسةيمي في علم الاجتماع ودراسة التغير التنظيوسف سعدون،  -2
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فـي هـذه المرحلـة تبنـي حيث حاولـت الجزائـر  )1969 -196(  الشركة الوطنيةثم جاءت مرحلة     

ي والحـد مـن نفـوذ الرأسـمال الأجنبـي وحاولـت تحقيـق الاسـتقلال الاقتصـاد السوفياتي التّسييرنمط 

ــــــــي قــــــــوي فأنشــــــــأت  ــــــــاء اقتصــــــــاد وطن كالشــــــــركة الوطنيــــــــة للــــــــنفط عــــــــدة مؤسســــــــات وطنيــــــــة وبن

  Sonitex".1"والشركة الوطنية للصناعات النسيجية " Sonatrache"والغاز

السـابق  التّسـييريميزهـا عـن  التّسـييروهكذا حاولت الجزائر إعطاء مؤسساتها نمط خاص مـن      

للمؤسســات  الاشــتراكي التّســييركــان قائمــا فتــرة الاســتعمار، فتبنــت نظــام تســيير آخــر وهــو  الــذي

ــــذي جــــاء بفكــــرة مشــــاركة العمــــال فــــي  )1971-1980( والتــــدخل المباشــــر ضــــد ظــــواهر  التّســــييرال

ياسـية والاقتصـادية أنه بمثابـة تكنيـك ثـوري لإعـادة توزيـع السـلطة السكما  2...البيروقراطية والتبذير

إدارة لتنفيـذي الـذي يتـولى الاشـتراك فـي ، وأعطى أهمية بالغة للجهـاز ا3ت الوطنية المؤسساداخل 

مـــن أربـــاح  المؤسّســـةا تحققـــه ية ذات الطـــابع الاقتصـــادي لضـــمان مـــالاشـــتراك المؤسّســـةوتســـيير 

  4.يخصص جزءا منها للعمال

ي كانـت ـالاجتماعيـة التـتغييـر الـروابط والعلاقـات  إلـىذلك يهدف النظام الجديد  إلى بالإضافة    

ــالــذي لا يتم الأجيــرتحويــل العامــل مــن صــفة العامــل  إلــىســائدة مــن قبــل أي أنــه يســعى  ع بــأي ت

  5.عامل منتج ومسير في نفس الوقت إلىامتيازات في ظل التنظيمات الصناعية السابقة 

ائــر نظــام فــي الفصــول القادمــة، ثــم تبنــت الجز  إليهــاولكــن هــذا النظــام فشــل لأســباب مــا نتطــرق    

شـــكلت نقطـــة تحـــول فـــي مشـــروع  "هـــواري بومـــدين"فوفـــاة الـــرئيس  )1988-1980(إعـــادة الهيكلـــة 

 الإنتاجيــةى أســاس منطــق التنميــة ومنحــت هــذه المرحلــة تطــورا جديــدا للخدمــة الاجتماعيــة قائمــا علــ

  6.لكل مؤسسة والمردودية

                                                           

  .34 ،33، ص ص1994ديوان المطبوعات الجامعية، : ، الجزائراستقلالية المؤسسات العمومية الاقتصاديةسعيد أوكيل وآخرون،  -1
2  - Bouzida Abderrahmane, Industrie Mécanique et relation sociales dans le projet Algérien, Alger: O.P.U, (S.D) 
p70. 
3 - Rabah Nourddin, La Gestion socialiste des entreprises en Algérie, Alger: O.P.U, 1982, p191. 

  .59زغدود علي، مرجع سابق، ص  -4
5- Mostapha Boutefnouchet, Le Socialisme dans l’entreprise, Alger :S.N.E.D, 1978, p 38. 

ص  ،1997، نوفمبر1007، العدد جامعة الجزائر، مجلة المجاهد الأسبوعية، "الاشتراكي للمؤسسات التّسييرنحو تعميق وتوسيع تنظيم "نذير بولقرون،  -6

14.  
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حيـث  )1990-1988() لمؤسسـاتاسـتقلالية ا(أي  التّنظيميـةيـة الفعّالتلتها مرحلـة البحـث عـن    

يهدف هذا النظام إلى تحسين فعالية المؤسسات الاقتصادية على مستوى نموهـا الخـاص، أو علـى 

فــي عمليــة التنميــة الاقتصــادية والاجتماعيــة بصــفة عامــة شــاملة، خاصــة عــن  مســتوى مســاهمتها

  1.التّسييراعد ، وبالتالي ضمان تحكم أفضل في قو والإنتاجية الإنتاجطريق احترام معايير 

الـذي ) إلـى يومنـا هـذا -1991(قتصاد السوق اوالخوصصة تبنت الجزائر نظـام وفي الأخير     

يشير إلى كـل شـكل مـن أشـكال التحويـل لملكيـة مؤسسـات الدولـة إلـى مسـاهمين آخـرين ممـا يـؤدي 

أشـخاص  إلى تحكم فعال في الأنشطة الاقتصادية مستقبلا، إن هـؤلاء المسـاهمين يمكـن أن يكونـوا

  2.أجانبمعنويين أو اعتباريين، مستثمرين محليين أو 

بهـــدف بنـــاء  التّســـيير مـــنة متعـــدّدالجزائريـــة شـــهدت مراحـــل  المؤسّســـةوهكـــذا يمكننـــا القـــول أن     

  أجانــــــب لتســــــيير مؤسســــــاتها الخاصــــــةلا تمنعهــــــا مــــــن قبــــــول مســــــيرين  التــــــيو الخاصــــــة  تهــــــاهوي

الاسـتناد  إلـىنهـا قـد تلجـأ إلـى التنميـة، لـذا فإول وبالخصوص أن الجزائر تسعى جاهـدة نحـو الوصـ

 "سـيال"بمؤسسـة  إجرائهـابمسيرين أجانب لتسيير مؤسساتها كمـا هـو الحـال فـي دراسـتنا التـي سـيتم 

وتوزيــع الميــاه بــالجزائر العاصــمة وضــواحيها، حيــث أن إشــكالية التــي تهــتم بتصــفية  المؤسّســةهــذه 

 قطــاع"الجزائــريين فــي هــذا القطــاع  المســيّرينعجــز ونقصــها لــدى الســكان، وأيضــا  الميــاهتلــوث 

مسـير أجنبـي لتسـيير هـذا ب تسـتندالحلول لهذا المشكل جعـل مـن الدولـة الجزائريـة  إيجادمن  "المياه

مـن  التنميـة المسـتدامة إلىوصول احتياجات السكان من جهة وأيضا لل القطاع وذلك بهدف تلبية

أي وجـــود " مؤسســـة ســيال" المؤسّســةبهـــذه  الثقّــافي التّعـــدّدبــروز  إلــىجهــة أخــرى، هــذا مـــا أدى 

 التّســييرووجــود نمطــين مــن  )زائريــة وثقافــة أجنبيــة جزائريــةثقافــة محليــة ج(ثقــافتين مــا بــين  امتــزاج

القويـة التـي  التّسـييريّة القيـادةوحـدة لذا أصبح من الضروري خلـق ) تسيير محلي وتسيير أجنبي(

، التــي يكتســبها الفــرد باســتعمال تجاربــه الخاصــة فتكســبه والمعلومــاتمجمــوع المبــادئ :"نقصــد بهــا

، هـذه القيـادة المؤسّسـةب الثقّـافي التّعـدّدوالتـي بإمكانهـا أن تضـبط هـذا  3"نظرة تختلف عن الآخرين
                                                           

  .31يوسف سعدون، مرجع سابق، ص  -1
  .35نفس المرجع، ص  -2
  .49ص ،2006دار الخلــدونية، : الجزائر ،)في العولمــــة والاتصال والمناجمنت الحديث دراســات( الفعّال التّسييرمن هنا يبدأ حمام محمد زهير،  -3
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 التّســييرفاســتعانة الدولــة الجزائريــة بالشــريك الأجنبــي هــو لغــرض  ر الأجنبــيالمســيّ الموجــودة بيــد 

يـة الفعّالالـذي اعتمدتـه لفتـرة مـا تحقيـق  التّسـييرل لـم تسـتطع بأسـلوب الذي لم تسـتطع بلوغـه أو لنقـ

  .التنّظيمية

 التّعـــدّد التــي تســـتطيع ضــبط هـــذا وحـــدة القيـــادةل خضــعي المؤسّســـةب الثقّـــافي التّعـــدّدلــذا فــإن     

 ةقويـ سـاتيةمؤسّ ثقافـة مـن خـلال خلـق الـذي يكـون  الاندماجلثقافتين هـذا بين ا الاندماجوإحداث 

ــةالوحــدة علــى تعمــل  ــة"فــي كتابــه " شــين"عرفهــا  وقــد التّنظيمي ــة الثقّاف ــادة التّنظيمي     :بأنهــا" والقي

مجمــوع المبــادئ الأساســية التــي اخترعتهــا الجماعــة أو اكتشــفتها أو طورتهــا أثنــاء حــل مشــكلاتها "

كأحسـن  للأعضاء الجـددفعاليتها ومن ثم تعليمها  أثبتتللتكيف الخارجي والاندماج الداخلي والتي 

مفهـــوم ظهـــر علـــى يـــد " المؤسّســـةثقافـــة "ومفهـــوم  1"بالمشـــكلات وإدراكهـــا وفهمهـــا طريقـــة للشـــعور

علـى ظهـوره فـي الولايـات " كـيش ديـس"حتـى وإن أكـد  1951سنة  " Elliot jacques اليوت جاك"

إلا  Managers المســيّرينإلــى فرنســا علــى لســان فــي الســبعينات وأنــه لــم ينقــل  الأمريكيــةالمتحــدة 

  .1997في بداية الثمانينات ولم يوظف في الجزائر إلا في سنة 

ــة "عــن  "شــين"ـ ممــا ســبق مــن تعريــف لــ    فــي  المؤسّســةتتضــح لنــا أهميــة ثقافــة " المؤسّســةثقاف

، وأيضـا مـن ةمتعـدّدال الثقّافاتدمج للعمال فمن خلالها يستطيع المسـير  الاندماج الداخليتحقيق 

 مجموعــة مــنالتــي تضــم  التّســييريّةالمرتبطــة أساســا بممارســة العمليــة  "التّســييريّة الثقّافــة"خــلال 

أو الافتراضــات مجموعــة المبــادئ " :أنهــاكاملــة، والتــي يمكــن اعتبارهــا علــى العمليــات المنســقة والمت

المرتبطـــة أساســـا بـــإدراك  الأفعـــالومعـــايير  التّســـييريّةالتـــي يعتمـــدها المســـير فـــي ممارســـة العمليـــة 

  2."الإنسانية، البعد السلطوي، الوقت، ورؤية المستقبل والنظرة للعلاقات الإنسانيةالطبيعة 

 "التّســيير"قافيــة، يمارســها فــي عمليــة هــي مــا يميــز القائــد مــن ممارســات ث التّســييريّة الثقّافــةف    

، التنظـيم التوجيـه مجموعة العمليات المنسـقة والمتكاملـة، التـي تشـمل أساسـا التخطـيط: "الذي يعني

                                                           
1-Patrick Gilbert, Francis Guérin et AL, Organisation et comportements (Nouvelles approches – Nouveaux 
enjeux), Paris : Dunod, 2005, p 141. 

 2010، نوفمبر 06، سكيكدة، العدد مجلة البحوث والدراسات في العلوم الإنسانية، "المؤسّسةوإدارة التغير داخل  ريّةالتّسيي الثقّافة"بن زروق جمال،  -2

  .241ص 
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بلوغهــا، هــذا هــو جــوهر مهمــة اص لالأهــداف وتنســيق جهــود الأشــخ، إنــه باختصــار تحديــد الرقابــة

التـي تميـز مؤسسـة عـن مؤسسـة أخـرى  المؤسّسـاتية الثقّافـةفـي  الانـدماجلفـرض وذلـك  1"المسـير

بهــا عــن بــاقي  التّســييرالتــي يتميــز  الثقّافــاتة متعــدّدبالمؤسســات  المؤسّســاتية الثقّافــةوخصوصــا 

ال اهتمـــام العديـــد مـــن المنظـــرين الـــذي نـــ التّســـيير ، هـــذاالثقّافـــةد مـــن النـــوع الواحـــ المؤسســـات ذات

ــوع والعديــد مــن المــدارس التــي حاولــت جاهــدة البحــث عــن   المؤسّســةالــذي تســتطيع بــه  التّســييرن

والتــي ارتــبط  الكلاســيكية، فالمــدارس الاســتمراريةو الاســتقراروبالتــالي  التّنظيميــة يــةالفعّالتحقيــق 

، تقســيم والإدارةعلــى وحــدة القيــادة  التّســييرركــزت فــي عمليــة " تــايلور، فــايول، فيبــر" ــــــــــاســمها ب

مركزيــة ) والقواعــد والمعــايير الإجــراءاتالشــكل الهرمــي (العمــل وتخصــص الوظــائف، تعقــد التنظــيم 

 أمثـــل طريقـــة لأداء أي إيجـــادالســلطة، التحليـــل العقلانـــي والعلمـــي للعمـــل، الفصــل بـــين الوظـــائف، 

   2.عمل

" ماســلو، التــون مــايو، مــاك جريجــور"فركــز منظريهــا أمثــال  الإنســانيةالعلاقــات  مدرســةأمــا     

ثقـة والعلاقـات الشخصـية على لامركزيـة السـلطة والمسـؤولية، البحـث عـن العلاقـات المبنيـة علـى ال

علــى  المتبادلــة، تعزيــز العمــل الجمــاعي، تحســين جــو العمــل، تحســين الاتصــال والتــآزر، التركيــز

ة للبنيــة متعــدّدعلــى الطريقــة النســبية وال التّســييرمدرســة فــي حــين ركــزت ...ديناميكيــة المجموعــات

، التخطـيط الاسـتراتيجي، تطـوير الأهـدافحسـب  الإدارةتطبيق الطريقة النظاميـة، نظريـة الحتميـة، 

لحـل " تصـاديةالاجتماعيـة والاق"و الاجتماعيـة والتقنيـة"طبيـق الطـرق أشـكال جديـدة لتنظـيم العمـل، ت

 :منظريهـا ولوية في العنصر المنهجي للتنظـيم ومـن أبـرز، التخطيط للتغيير، الأالتنّظيمية المشاكل

  3".كروزيه مارش، سيمون، ميزبرغ، وارد، دروكر، وود ،جلدنر"

بالتحليـل يمكننـا  التّسـييروهكذا وبناء على ما سبق من عرضنا للمدارس التي تناولت موضوع     

مـن أجـل ضـبط بهـا  الفعّـال التّسـييرنـوع  إيجـادحقـا يصعب  الثقّافاتة متعدّدلمؤسسات القول بأن ا

مؤسســة لهــا  هوّيــة(تجــد نفســها بــين ازدواجيــة مختلفــة أنّهــا حيــث الــذي تحتــوي علــه  الثقّــافي التّعــدّد
                                                           

  .05، ص 1995، ديوان المطبوعات الجامعية: الجزائر، 1ج، 1ط ،)أساسيات، وظائف، تقنيات(مدخل للتسيير محمد رفيق الطيب،  -1
  .89، ص 2002ديوان المطبوعات الجامعية، : ، الجزائرالمؤسّسةاد وتسيير اقتصعبد الرزاق بن حبيب،  -2
    .92 ،91 ص صنفس المرجع،  -3
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ئهـا هـا أيضـا مبادليـين وبـين ثقافـة تسـييرية أجنبيـة لرهـا الخاصـة وعمالهـا المحيمها ومعايمبادئها وقيّ 

 الفعّــال التّســيير إيجــادنفســه أمــام صـعوبة  رالمســيّ حيــث يجــد ) المسـيّرين الأجانــبمهـا وعمالهــا وقيّ 

فالمسـؤولية التـي ترمـى علـى  التّنظيميـة ةيّـالفعّالقد يخدم الطرفين والذي قد يسهم في تحقيق الذي 

  1.درجة الأولىالب التّسييرلية في كبيرة للغاية فهي تتطلب منه الكفاءة العا المسيّرعاتق 

كمــا ذكرنــا ســابقا نظــر لــه مــن قبــل العديــد مــن المفكــرين فــي ميــدان علــم اجتمــاع التنظــيم  التّســييرف 

الناجحــة لتحقيــق  التّســييريّةبل رق والسّــولكــل نظريــة مبادئهــا الخاصــة التــي حاولــت البحــث عــن الطّــ

ت مــــرّ الجزائريـــة أيضــــا الاقتصــــادية  المؤسّســـةألا وهـــو الاســــتقرار والاســــتمرارية، و  المؤسّســــةهـــدف 

 هوّيـةبنـاء  إلـىهادفـة مـن خلالهـا  ،بالعديد من المراحل لتحقيق هويتها الخاصة فتبنت عدة أنظمـة

 التّســيير إيجــادهــو لغــرض  الأجنبــيالاقتصــادية الجزائريــة الخاصــة، واســتعانتها بالمســير  المؤسّســة

  .المؤسّسةلتحقيق الهدف الذي وجدت من أجله  الفعّال

 التّسـييرنوعيـة يجعلنا أمام البحـث عـن  التّسيير هوّيةو المؤسّسة هوّيةالعلاقة بين  إن تحليل   

بهـذه المؤسسـات  المؤسّسـاتية الثقّافة، وأيضا البحث عن نوع الثقّافي التّعدّدالذي قد يخدم  الفعّال

 الثقّـافينـدماج الا دور فـي خلـق  المؤسّسـةثقافـة  عوأيضـا لنـو لوحـدة القيـادة ــــــــ ف الثقّافاتة متعدّد

سواء من الناحية اللغوية، أو مـن  الأفراديصحبه تنوع في التواصل بين  الثقّافي التّعدّدبين العمال ف

ي ومشـــكلة التعـــالي العرقـــ الإدراك والتعمـــيموالمســـلمات الاجتماعيـــة وأيضـــا مشـــكلة  رافعـــالأناحيـــة 

التـــي  الأمـــورهـــذه ...مـــلالتنـــوع فـــي قـــيم ومبـــادئ العو  2،إضـــافة للتنـــوع فـــي التواصـــل غيـــر الشـــفهي

ــه يســعى المســير مــن خــلال  ســاتية تعمــل ثقافــة مؤسّ إلــى ضــبطها ودمجهــا ضــمن  التّســييريّةثقافت

 ).والأجانبالمحليين (د القيم والمبادئ لدى العمال وتضبط تعدّ  التّنظيميةالوحدة على 

 

  

                                                           
1- Nacer Boudiba, Le Management de la création à la gestion, Alger   : Houma, 2006, P08. 

  .177، ص2005المنظمة العربية للتنمية الإدارية، : قاهرة، الفي الموارد البشرية الثّقافيالتّعدّد إدارة عبد الناصر محمد علي حمود،  -2
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  :الآتي الإشكالمن هنا جاء موضوع دراستنا ليعالج    

 الثقّافـاتة متعدّدكمؤسسة " SEAALسيال "ة تصفية وتوزيع المياه مؤسس استطاعتلى أي مدى إ

ونـوع تسـييرها وكـذا مـن  أسـلوبالفرنسية من خـلال  الأجنبية الثقّافةالمحلية الجزائرية و  الثقّافةتضم 

  ؟ أهدافها وغاياتها الخدماتيةلتحقيق  الثقّافيخلق الاندماج  المتبناة المؤسّساتية الثقّافةخلال 

  :الفرعيةالتساؤلات 

  ؟"SEAALسيال "المعتمد بمؤسسة  التّسييرما نوع  -

لتسـيير قطـاع  الأجنبـيالمسـيّر بالتي جعلت من الدولة الجزائريـة تسـتند  الأسبابفيما تتمثل أهم  -

  دون غيره؟ "المياه"

هــو تســيير أجنبــي بحــت أم أن للجزائــريين أيضــا دور فــي  "ســيال"المعتمــد بمؤسســة  التّســييرهــل  -

  ؟" SEAAL سيال"بمؤسسة  التّسيير هوّية، أو بمعنى آخر ما التّسييريّةملية هذه الع

  ؟" SEAAL سيال"مؤسسة ب الأجانب تواجدمن  الأساسيفيما يتمثل الهدف  -

  ؟الثقّافي التّعدّدما الآثار التي قد تنجم عن  -

  ؟الثقّافي التّعدّدكيف يمكن خلق وحدة القيادة في ظل نظام  -

  ؟الثقّافي التّعدّدلضبط  الثقّافاتة متعدّدالمؤسسات  ي الذي قد تعتمدهسيير التّ الأسلوب ما  -

  ؟" SEAAL سيال"هل هناك رضا مادي ومعنوي للعمال بمؤسسة  -

  بين العمال؟ما على العلاقات الاجتماعية  الثقّافي التّعدّدهل يؤثر  -

  ؟تسيير آخر هوّيةمؤسسة معينة و  هوّيةحداث التأقلم بين كيف يمكن إ -

  ؟المؤسّسة أهدافعلى  الثقّافات متعدّد التّسييرما أثر  -

نســعى مــن خــلال هــذه الدراســة إلــى محاولــة معرفــة واستكشــاف العديــد مــن  :أهــداف الدراســة  -2

ــدّد التّســيير"الأمــور والنقــاط التــي تتعلــق بموضــوع  ة لهــذه متعــدّد، لــذا فــإن الأهــداف "الثقّافــات متع

 :الدراسة التي سنوجزها فيما يلي

 ". SEAAL سيال"معرفة سبب تواجد الأجانب بمؤسسة  -
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 .مثل الأجانب التّسييرمعرفة ما إذا كان للجزائريين دور في عملية  -

 ". SEAAL سيال"القائم بمؤسسة  التّسيير هوّيةمعرفة  -

 .الثقّافاتة متعدّدبالمؤسسات  الثقّافي التّعدّدمعرفة كيفية إدارة  -

القويـــة  المؤسّســـةمـــن خـــلال ثقافـــة  الثقّـــافيلتنـــوع ل يمعرفـــة مـــا إذا كـــان هنـــاك دمـــج حقيقـــ -

 .المفروضة على العمال

 .المؤسّسةمعرفة نمط العلاقات الاجتماعية السائدة ما بين الأجانب والجزائريين ب -

 .المؤسّسةمحاولة معرفة الرضا المادي والمعنوي للعمال ب -

 .لتسييرمعرفة ما إذا تم فعلا تحقيق الهدف الذي من أجله تم جلب الأجانب ل -

ـــار  -3 ـــهالموضـــوع و  أســـباب اختي      ا علـــى جملـــة مـــنلقـــد تـــمّ اختيـــار هـــذا الموضـــوع بنـــاء :أهميت

 :يما يليالتّي تمثّلت فو الأسباب 

محاولــة اســتكمال البحــث فــي الموضــوع الــذي تــم دراســة جــزء منــه علــى مســتوى ليســانس  -

 التّعـدّديـة إدارة فكـان مـن أهـدافنا الذاتيـة معرفـة كيف "المؤسّسةثقافة "وذلك حول موضوع 

 .الثقّافاتة متعدّدبالمؤسسات  الثقّافي

 .المؤسّسةالمختلفة ب الثقّافاتمحاولة معرفة كيفية حدوث التأقلم ما بين الأفراد ذوي  -

ة ضــمن ثقافــة مؤسســاتية واحــدة تكــون ثقافــة متعــدّدال الثقّافــاتمحاولــة معرفــة كيفيــة دمــج  -

 .التنّظيميةقوية تعمل على الوحدة 

لإحــداث التــأقلم وإدمــاج العمــال ضــمن ثقافــة  عرفــة مــا إذا كــان هنــاك صــعوباتم محاولــة -

 .واحدة

المغـايرة داخـل مؤسسـة تحـوي  الثقّافـةقـع بهـا العمـل ذو محاولة معرفـة المشـاكل التـي قـد ي -

 .عمال من ثقافة أخرى

ندرة الدراسـات إن لـم نقـل انعـدامها بـالمجتمع الجزائـري حـول الموضـوع مـن أهـم الأسـباب  -

 .جعلت منا نختار الموضوع التي

   .الثقّافي التّعدّدلعملية بالنسبة للمؤسسات ذات ة وان الناحيّة العلمياعتباره ذا فائدة م -
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 :يلي بمافتسهم هذه الدّراسة في إفادة الباحثين  أهميتهأمّا من حيث     

 ســييرالتّ علــوم تفـتح العديــد مـن المجــالات أمـام البــاحثين فـي مجـــال علـم الاجتمــاع ومجــال  -

 .حول الموضوع

يــربط بـــين العديـــد مـــن المفـــاهيم التـــي لا يمكـــن فصـــلها عـــن بعضـــها الـــبعض والتـــي تـــرتبط  -

 .بشكل كبير بالموضوع المدروس

 .الثقّافي التّعدّديعالج إشكالية أساسية بالمؤسسات والتي تتمثل في تسيير  -

ســتفادة مــن نمــط كالا الأمــورفــي كثيــر مــن  قــافيالثّ  التّعــدّديمكــن أن يفيــد المؤسســات ذات  -

 . الثقّافي التّعدّدالتي يمكن الاعتماد عليها في حالة  المؤسّسةثقافة 

يمكــن أن يفيــد البــاحثين فــي علــم الاجتمــاع مــن حيــث المعالجــة السوســيولوجية للموضــوع  -

 .أكثر التّسييركون أنه موضوع يرتبط بعلوم الاقتصاد و 

  ابقةالإطار المفاهيمي للدراسة وعرض الدراسات الس -ثانيا

  : الإطار المفاهيمي للدراسة -1

ـــل ســـيرورة      ـــاهيم تعتبـــر مـــن الأساســـيات فـــي البحـــث العلمـــي إذ أنّهـــا تمثّ ـــد المف ـــة تحدي إنّ عمليّ

اج تدرجيــة لتجســيد مــا نريــد ملاحظتــه فــي الواقــع، يبــدأ هــذا التّحليــل أثنــاء شــروع الباحــث فــي اســتخر 

ل أثنـاء تفكيـك كـل مفهـوم لاسـتخراج الأبعـاد يسـتمرّ هـذا التّحليـ) هـدف بحثـه(المفاهيم مـن فرضـيته 

أو الجوانــب التــّي ســتأخذ بعــين الاعتبــار، ثــم يــتمّ تشــريح كــلّ بعــد وتحويلــه إلــى مؤشّــرات أو ظــواهر 

يمكـــن بعـــد ذلـــك أن يصـــل الباحـــث إلـــى تجميـــع بعـــض المؤشّـــرات لإيجـــاد قيـــاس  ،قابلـــة للملاحظـــة

ـــدّليل، فـــي الأخيـــر تأخـــذ بعـــض  ـــواع تركيبـــي وهـــو مـــا يســـمى بال ـــرات مـــن أن المؤشّـــرات شـــكل متغيّ

  1.مختلفة

                                                           

: الجزائر 2ط، سعيد سبعون كمال بوشرف، صحراوي،بوزيد  :ترجمة ،)تدريبات علمية(العلوم الإنسانية منهجية البحث العلمي في ، موريس أنجرس -1

  .158، 157، ص ص 2008 ،دار القصبة للنشر



المقاربة المنھجية للدراسة                                                                الفصل ا�ول       

 

13 

 

فـــالمفهوم إذن يـــلازم ويـــرتبط بالملاحظـــة والمفهـــوم لـــيس عونـــا مـــن أجـــل الفهـــم فحســـب بـــل هـــو    

ــه يــنظم الواقــع متحفظــا بصــفات الظــواهر المتميــزة الدّالــة ويقــوم بــأوّل تصــنيف  طريقــة للتّصــوّر، إنّ

  .وسط سيل الانطباعات التّي تنهال على الباحث

  1.بعد ذلك ينبغي أن يوجّه المفهوم الباحث موفرا له منذ البداية وجهة نظرو  

الجزائرية وعلاقته بفعاليّـة  المؤسّسةداخل  الثقّافاتتعدّد "وفي موضوع دراستنا الذي يتمثل فـي   

فإن المفاهيم التي ترتبط به وتساعد في معالجته كثيرة وجد مترابطة ويمكن تحديـدها فيمـا  "التّسيير

  :ييل

 : الثقّافة  - 1-1

ة، عـــرف عـــدة تعريفـــات تتشـــابه فـــي عـــدد مـــن أجزائهـــا متعـــدّدمفهـــوم واســـع ذو جوانـــب  الثقّافـــة   

وتختلــف فــي أخــرى، ولا يمكــن عــرض كــل هــذه التعريفــات إذ ســوف نعــرض عــدد قليــل منهــا فمــن 

لكـل المركـب ذلـك ا: "إذ يعتبرهـا بأنهـا" تـايلور"التعريفات القديمة للثقافة، نجد تعريـف الأنثربولـوجي 

الذي يشتمل على المعرفـة والمعتقـدات والفـن والأخـلاق والقـانون والعـادات أو أي قـدرات أخـرى، أو 

،  كمــا قــد نجــد عــدة تعريفــات أخــرى للثقافــة 2"عــادات يكتســبها الإنســان بصــفته عظــوا فــي المجتمــع

سـية يــتم نمــوذج مـن الافتراضــات الأسا: "مـن طــرف بـاحثين آخــرين، حيـث عرفهــا أحـدهم علــى أنهـا

اكتشــــافه أو تنميتــــه مــــن خــــلال مجموعــــة معينــــة مــــن الأفــــراد أثنــــاء محاولتهــــا  للتكيــــف مــــع البيئــــة 

الخارجيــة أو تحقيقهــا للتكامــل الــداخلي ويعمــل هــذا النمــوذج بصــورة جيــدة تجعلــه صــادقا ومــن ثــم 

تفكيـــر يمكن نقله وتعليمـه للأعضـاء الجـدد فـي المجموعـة علـى أنـه الطريقـة الصحيـــحة لـلإدراك وال

تعبر عـن طـرق الحيـاة ونمـاذج العـيش فـي شـتى : "الثقّافة، وباحث آخر يرى أن كلمة 3"والإحساس

 4."مجالات الحياة، وفي وقت معين على مستوى كل المجتمعات البشرية

 

                                                           
1- Madeleine Grawitz, Méthodes des science sociales , 8eme Edition, Paris :Edition Dalloz, 1990, pp 425,426. 
2 - Edward Tylor, La Civilisation primitive, Paris: Rienwald, 1876, P53. 

  .431، 430، ص ص  2004دار الجامعة ، : ، الإسكندرية ، السلوك التنظيمي المعاصرراوية حسن  3-

   .08، ص 1990دار المعرفة الجامعية ، :،الإسكندريةالتفسير الاجتماعي للثقافة ، مرسيمحمد عبد المعبود   4-
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 :بالمجتمع الثقّافي التّعدّد  - 1-2

ت التــي أول مــن اســتعمل هــذا المصــطلح حيــث يرجــع اســتعماله إلــى المفــردا" جــون بــول"يعتبــر   

 روبــرت ريــد"م، ذلــك وفقــا لمــا يقولــه 19اســتعملها الأنتروبولــوجيين فــي شــمال أمريكــا فــي نهايــة ق 

وبعـــد أن " الأمريكـــان أنثروبولوجيســـت" التـــي نشـــرت فـــي مجلـــة" المـــذكرة" فـــي  1936ســـنة  "فيلـــد

 ة هذا المصطلح أصبح يدل في آن واحد وحسـب درجـات أو أنمـاط محـدودةالثقّافيعممت المدرسة 

، علــى آليــات التنشــئة الاجتماعيــة وانــدماج فــرد مــا فــي محــيط غريــب "ذات طبيعــة ماديــة أو شــكلية"

عنه، وهو يدل بشكل أشد جوهرية على العمليات والتغيرات التي تسـببها التفـاعلات أو الاتصـالات 

أو  أو اسـتعمار جتيـاحثنيـة مختلفـة، والتـي تحـدث إثـر إإالمباشرة والمسـتمرة القائمـة بـين مجموعـات 

هجــرة، وســواء تعلــق الأمــر بالتبــادل أو بــالاقتراض أو بالمواجهــة  أو بالنبــذ أو بالتمثــل أو بــالتكيف 

والــذهنيات المجــال للظهــور وتنشــط بصــفة  الثقّافــاتوهكــذا تجــد  1.أو بالتوفيقيــة أو بإعــادة التأويــل

  2.أي أنها تستفيد من وجود ثقافتين على الأقل لازدواجية

 :حيـث يقـول "Sphère سـفير"نجد تعريف  الثقّافيالتي تطرقت للتنوع عريفات ومن بين أهم الت    

ــافي التّعــدّد" : المثــالهــو مجموعــة مــن الخصــائص التــي تميــز كــل فــرد عــن غيــره علــى ســبيل  الثقّ

 روزنــز ليــدن" بينمــا ...تماعيــةفــة الدينيــة والطبقــة الاج، الأصــل، الطائالعمــر، التوجهــات الجنســية

Rosener Liden  "يميــز أفــراد مجموعــة عــن غيرهــا اعتبــارا لجملــة مــن الأبعــاد  مــا": ه بأنــهفعرفــ

العـــرق و  الأصـــل الاجتمـــاعي: ات الأفـــراد مثـــلالأوليـــة والثانويـــة والتـــي لهـــا تـــأثير مباشـــر علـــى هويـــ

الموقــع  لثانويــة فتشــمل الخلفيــة التعليميــةالقــدرات العقليــة والجســدية، التوجــه الجنســي، أمــا الأبعــاد ا

 3."التنّظيميةين، اللغة، الخبرات العملية و الجغرافي، الد

 

 

 
                                                           

  .29، ص2001ار،جنال دار :أسنام محمد الأسعد، لبنان: ، ترجمةمعجم مصطلحات علم الاجتماعجيل فريول،  -1
2-Liliana Fosalàu, « Quête identitaire / ouverture culturelle dans la francophonie contemporaine: Patrick 
Chamoiseau », Identité et multiculturalisme, N° 1, Romanie, 2009, P 55. 
3-Caleb Rosado, what do we mean : by managing diversity, hyderable India : icafai university,1993,PP34-36. 
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 :ةالثقّافي هوّيةال  - 1-3

 دلالاتهـــــا مـــــن المحـــــددات الأساســـــية لثقافـــــة الأمـــــة، التـــــي عبـــــر عنهـــــا ةالثقّافيـــــ هوّيـــــةال تحمـــــل    

 هوّيـةلأنها تمثل رمز وحدتها واستمراريتها بحيث تتفاعل عناصر هذه ال "روح الأمة"ـ ب "ويمونتسك"

   Frame Referne(.1( أو أرضية مرجعيةمركزية  هوّيةضمن 

ة تعني الرمـز أو القاسـم المشـترك أو الـنمط الراسـخ الـذي يميـز فـردا أو مجموعـة الثقّافي هوّيةفال    

ة ونتـــاج العلاقــــات الثقّافيــــ هوّيـــةبـــين ال "Barthبــــارث" ويــــربط ،2أو شـــعبا مـــن الشــــعوب عـــن غيـــره

تســــتعملها مختلـــــف  )Catégorisation( يئــــةفتثقافيــــة تعنــــي أســــلوب  هوّيــــةال" :الاجتماعيــــة بقولــــه

  3."الجماعات قصد تنظيم تبادلاتهم

كمـــا تعنـــي أيضـــا عقيــــدة الشـــعب وقيمـــه الكبـــرى وذاكرتــــه التاريخيـــة، مقوماتـــه الدينيـــة واللغويــــة    

والتاريخيــة والعوامــل الاجتماعيــة والسياســية والاقتصــادية، تمتــاز بالديمومــة والتفاعــل والتــداخل، كمــا 

بالتوازن بين الأصالة والمعاصرة، تدعوا إلى التعامل الحـر والحـوار المفتـوح مـع الآخـرين  أنها تتسم

ة مــن التشــويه أو الــذوبان مــع الثقّافيــبمــا يســمح بتبــادل الأفكــار والخبــرات شــريطة تحصــين الــذات 

ة، أو الثقّافيـ هوّيـةالآخر، مع نبذ كل ما يتعارض مع الآخر، وقـد أوجـد الـبعض طريقتـان لتطـوير ال

 يــة شــكلت بالفعــلضـيقة مغلقــة وهــي حقيقــة واقع  هوّيــةة هــي الثقّافيــ هوّيــةإدراكـه فــالأولى تــرى أن ال

مسـتمر بمعنـى شـيئا إنتاجـه تاريخيـة مفتوحـة، وهـي مـا كـان   هوّيـةأما الثانية فيمكن تصورها بأنهـا 

 4.إطلاقابشكل متواصل في عمليات لم تكتمل  إنتاجهيتم 

 :المؤسّسة  - 1-4

أو المنظمــة علــى العديــد مــن التســميات مثــل المنشــأة، الشــركة، المصــلحة  سّســةالمؤ تــدل كلمــة    

علـى أنهـا جميـع أشـكال المنظمـات الاقتصـادية المسـتقلة ماليـا، هـدفها  المؤسّسـةوتعـرف  5..العامـة

ويمكـن   تـوزع فيهـا المهـام والمسـؤوليات لغرض التسويق وهي منظمة مجهـزة  بكيفيـة الإنتاجتوفير 

                                                           

  .91ص، 2003ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر ،هوّيةلإنسان والة وقضايا االثّقافيالمسألة  محمد العربي ولد خليفة، -1
  .25، ص2002دار الأزاريطة، : ، القاهرةوالقلق والإبداع هوّيةالمحمد إبراهيم عيد،  -2

3-Cuche Denys, La notion de culture dans les sciences sociales, Alger: Ed Casbah,1998, p87. 
4
 - Piére Bourdieu," L’identité de la Représentation " , in : actes de la recherche en science sociales, N°= 35,1980,P70. 

.15،16، ص ص 2003تب الجامعي الحديث، المك: الإسكندرية مفاهيم وأساسيات في طريقة العمل مع الجماعات،السيد عبد الحميد عطية،  - 5  
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نتـــاج اللازمـــة للإ والماديـــة جمـــع فيهـــا وتنســـق العناصـــر البشـــريةتبأنهـــا وحـــدة اقتصـــادية تأن تعـــرف 

مـع فيهـا وتنسـق العناصـر البشـرية الوحـدة التـي تج" :بأنهـا" M.Truchy"وقـد عرفهـا   1،الاقتصادي

  .المادية للنشاط الاقتصاديو 

ــا بالنســبة لــ     عــدد كبيــر مــن " :ون ممثلــة فــيالرأســمالي تكــ المؤسّســةفيــرى بــأن  "مــاكس فيبــر"ـ أم

نفــس رأس المــال، وفــي نفــس المكــان، مــن أجــل إنتــاج  إدارةالعمــال يعملــون فــي نفــس الوقــت تحــت 

  2".نفس النوع من السلع

ــــع العناصــــر المكونــــة لهــــذه :" بأنهــــا المؤسّســــةفعــــرف " Bruyne P.De"اأمــــ يســــاهم الأخيــــرةتجم ،

 تمكن مـن البقـاء والاسـتمرارية مـن خـلال علاقـةتـى حتـ) المؤسّسـةأي (الفاعلين بها بمشـاركتهم لهـا 

  3."الإنتاجمباشرة بها وبمختلف عوامل 

 :التّسييرمفهوم   - 1-5

طريقـــة عقلانيـــة للتنســـيق بـــين المـــوارد البشـــرية، الماديـــة والماليـــة قصـــد تحقيـــق  التّســـييريعتبـــر      

فــه الكلاســيكي  ــايلور"الأهــداف المرجــوة، وقــد عر قواعــد م مبنــي علــى قــوانين و علــ:" بأنــه "Taylorت

ــا العــالم " وأصــول علميــة قابلــة للتطبيــق علــى مختلــف النشــاطات الإنســانية ســيمون"أم H.Simon" 

فــه بقولــهفقــ د عر ": يجــب أن نفكــر فيهــا كعمليــات أخــذ قــرار بقــدر مــا  التّســييريّةالشــؤون و  التّســييرإن

عمليــة تهــدف إلــى تحقيــق الأهــداف الموضــوعة مــن وهــو أيضــا  4".فعــل هــي علميــات تنطــوي علــى

 5."باستخدام مواردها المتاحة المؤسّسةقبل 

 المؤسّســــةهــــو علــــم الاختبــــارات والتطبيــــق، يتضــــمن قيــــادة  التّســــييرنــــا يمكــــن القــــول أن همــــن    

 الدقيقــة: لــومات، وهــو مــزيج لعــدة عباســتعمال عــدة تقنيــات وخطــوات للمســاعدة علــى اتخــاذ القــرار 

                                                           

.11، ص 1996ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر ،)أهمية، التنظيم، ديناميكية الهياكل( ةالمؤسّساقتصاد إسماعيل عرباجي،  - 1  

.09، ص 1998دار المحمدية، : ، الجزائر1، طالمؤسّسةاقتصاد ناصر دادي عدون،  - 2
  

3 - Paul De Bruyne, Cité dans huard pierre « Objectifs et Structure de Guidage de L’entreprise », Paris : CNRS 
1974, P19. 

  .103، صمرجع سابقعبد الرزاق بن حبيب،  -4
5-Gaston Guendet, Dynamique De La Gestion, suisse : presse polytechnique romandes, 1982, P12.   
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اقتصـاد، تـاريخ، جغرافيـا، سياسـة، قـانون، علـم ( كما أنه ملتقـى لعـدة اختصاصـات الإنسانيةالعلوم 

 .التّسيير، ويعتبر هذا التعريف من التعاريف الحديثة لمفهوم 1)الاجتماع، الرياضيات

 :المؤسّسةثقافة   - 1-6

 التّنظيميـة الثقّافـة"فـي كتابـة  "شين"نجد من بينها تعريف  المؤسّسةهناك عدة تعريفات لثقافة     

هـا الجماعـة أو اكتشـفتها أو طورتهـا أثنـاء تمجموعة المبـادئ الأساسـية التـي اخترع:" بأنها" والقيادة

حل مشكلاتها للتكيف الخارجي والاندماج الداخلي والتي أثبتت فعاليتها ومن ثم تعليمهـا للأعضـاء 

   2."كها وفهمهاالجدد كأحسن طريقة للشعور بالمشكلات وإدرا

ثقافــة لمنظمــة تعنــي شــيئا مشــابها لثقافــة المجتمــع، إذ تتكــون : "أنهــا بقولــه "غبســون" هــاكمــا عرف   

مـــدركات وافتراضـــات وقواعـــد ومعـــايير وأشـــياء مـــن صـــنع الإنســـان، وأنمـــاط مـــن قـــيم واعتقـــادات و 

لمنظمـة تحـدد إن ثقافة المنظمـة هـي شخصـيتها ومناخهـا أو الإحسـاس، وثقافـة ا...سلوكية مشتركة

مجموعـة مـن " :فعرفهـا بأنهـا " كـورت ليـون"أما الكاتـب ...السلوك والروابط المناسبة وتحفز الأفراد

الافتراضـــات والاعتقـــادات والقـــيم والقواعـــد والمعـــايير التـــي يشـــترك بهـــا أفـــراد المنظمـــة وهـــي بمثابـــة 

   3."البيئة الإنسانية التي يؤدي الموظف عمله فيها

وتكـون  كير والسلوك الاعتيـادي والتقليـديهي طريقة التف المؤسّسةثقافة : "أن" كايليو جا"ويرى    

الجــدد مــن أجــل قبــولهم فــي  مقســمة ومشــتركة بــين أعضــاء المنظمــة وتعلــم شــيئا فشــيئا للأعضــاء

 4."المنظمة

 تلـك القـيم السـائدة التـي تعتنقهـا المنظمـة أو هـي تلـك الفلسـفة: "هـي المؤسّسـاتية الثقّافـةفـإذن     

التــي ترشـــد سياســة المنظمـــات نحــو العـــاملين والزبــائن، وتعنـــي طريقــة الأشـــياء المعمولــة حولنـــا أو 

فـإن  "عمر أكتـوف"وحسـب  ،5الافتراضات والمعتقدات الأساسية التي يشترك فيها أعضاء المنظمة

 المؤسّســةليســت فقــط مجمــوع الفــروض والاســتنادات الأساســية المشــتركة فــي  المؤسّســةفــإن ثقافــة 

                                                           
1 - Claude Alazard , Sabine Sépari, Contrôle de gestion, 5émé Edition, Paris : Dunod, 2001, P16.    
2  - Patrick Gilbert, Francis Guérin et A ,op.cit, p141. 

  .327، ص 2004، دار الحامد للنشر :عمان، )الجماعات في منظمات الأعمالسلوك الأفراد و ( لسلوك التنظيمي احسين حريم،  - 3 
4 - Gilles Bressy et Christian Konkuyt, Economie d'entreprise, 4 édition, Paris : Dalloz, 1998, p 513. 

  .129 ،128ص ص  ،2005دار اليازوري العلمية ،: ردنالأ ،)مفاهيم وعمليات وحالات دراسية( الإدارة الإستراتيجية، زكريا مطلك الدوري -5
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، فهـــي مـــورد لحـــل مشـــاكلها الدائمـــة، وتعتبـــر قاعـــدة للقـــرارات المؤسّســـةتشـــكلت عبـــر تـــاريخ والتـــي 

مـن خـلال تحليـل الوثـائق  المؤسّسـةويمكـن أن نتعمـق فـي ثقافـة ، 1"المؤسّسـةوالاستراتيجيات داخل 

)... التّســــييرتكـــوين الإطــــارات، وثـــائق الخطــــط الإســـتراتيجية، وثــــائق عمليــــة وثـــائق (ســـواء كانــــت 

مــن  المؤسّســة، كمــا يمكننــا أن نتعــرف علــى ثقافــة المؤسّســةكــل الوثــائق الرســمية المتعلقــة بوعمومــا 

انعقادهــا، ديمومتهــا (مــن حيــث  المؤسّســةخــلال ملاحظــة الاجتماعــات الإســتراتيجية النــي تجريهــا 

 المؤسّســــةبالإضــــافة إلــــى زيــــارة ، )مواقــــع انعقادهــــا، وأيضــــا مضــــمون ومحتــــوى هــــذه الاجتماعــــات

 جيـــات المســــتعملة، ألـــواح الإعلانــــاتشـــكل الهندســــي، الاســـتقبال، الترحيــــب، التكنولو ال(وملاحظـــة 

 2).جلب انتباه العمال، مذكرات العمل، الالتزام

 :التغيير التنظيمي  - 1-7

التغيير التنظيمي من الظـواهر الصـحية فـي المنظمـات الإداريـة وعليـه، فقـد كثـر الحـديث يعتبر    

التغييـر، التطـوير، التحـديث لقـد تنـاول : مسـميات عديـدة منهـا عنه وتناوله الكتاب والدارسون تحـت

 "علـي السـلمي"منهـا تعريـفالباحثون التغيير التنظيمي بالدراسـة والبحـث وعرفـوه تعريفـات مختلفـة، 

إحداث تغييرات وتعديلات في أهداف وسياسـات الإدارة، أو فـي أي عنصـر مـن " :أنهحيث عرفه ب

ملائمــــة أوضــــاع التنظــــيم، أو اســــتحداث : حــــد الأمــــرين همــــاعناصـــر العمــــل التنظيمــــي مســــتهدفة أ

 كمــا عــرف" أوضــاع تنظيميــة وأســاليب إداريــة وأوجــه نشــاط جديــد يحقــق للمنظمــة ســبقا عــن غيرهــا 

عمليـة  إدخـال تحسـين أو تطـوير علـى المنظمـة بحيـث : "التغيير التنظيمي بأنـه "عبد الباري الدرة"

، أمــــا "مكن مــــن تحقيــــق أهــــدافها بشــــكل أفضــــلتكــــون مختلفــــة عــــن وضــــعها الحــــالي، وبحيــــث تــــت

يـة الفعّالهـو عمليـة تسـعى إلـى زيـادة : "فقـد عرفـاه بقولهمـا "مـارك جـي والاس"و"أندرودي سزولقي"

باســــتخدام  التنّظيميـــةعـــن طريـــق توحيــــد حاجـــات الأفـــراد للنمـــو والتطــــور مـــع الأهـــداف  التنّظيميـــة

عمليـــة (أحـــدهما مـــادي : التغييـــر جـــانبينوتشـــمل عمليـــة  ،3"معـــارف وأســـاليب مـــن العلـــوم الســـلوكية

 المؤسّســـةولكـــن الاثنـــان يصـــطدمان بقـــوانين ) المؤسّســـةثقافـــة (والثـــاني فكـــري  ...)، الآلاتالإنتـــاج

                                                           
1-Aktouf  Omar, "Mobilisation et culture de l’entreprise, in Personnel", ANDCP, Paris, Avril 1995, N°359, P31. 
2 -info@actformation.fr 

  .50ص  ،2003دار وائل للنشر، : ، الأردن2ط ،)أساسيات ومفاهيم حديثة(التطوير التنظيم موسى اللوزي،  -3
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قنـــي، فـــإن ثقافـــة ت، وعمومـــا إذا كـــان التغييـــر المـــادي غالبـــا يكـــون محققـــا بفضـــل تكـــوين وإجراءاتهـــا

 1).العقول(التغيير في الذهنيات  لإحداث نالمسيّريالوحيدة التي يملكها  الأداةهي  المؤسّسة

 :الرضا الوظيفي  - 1-8

الأبعــاد حيــث يســتمده العامــل مــن مهنتــه وجماعــة  متعــدّدإن مفهــوم الرضــا المهنــي هــو مفهــوم    

 والبيئـة التـي يعمـل فيهمـا  المؤسّسـة، وكـذلك مـن لإشـرافهمالعمل التي معهـا ورؤسـائه الـذين يخضـع 

أن مفهــوم الرضــا الــوظيفي يــتم " Dennis Coleديــنس كــول "ى وبــالنمط التكــويني للشخصــية، ويــر 

كمــا  ...الأجــر، زمــلاء العمــل، فــرص الترقــي: مــن خــلال رضــا الفــرد عــن بعــض المتغيــرات، وهــي

 أعمــالهمأن مفهــوم الرضــا الــوظيفي يطلــق علــى مشــاعر العــاملين تجــاه  "Herbertهربــرت "يــرى 

  :ويمكن تحديد تلك المشاعر من زاويتين

 .العمل للعاملين في الواقعما يوفره  -

 .ما ينبغي أن يوفره العمل من وجهة نظرهم -

 Katzilوكــاتزل  Locke 1973ولــوك  Lawer  1973لاور" ويتفـق معـه فــي هـذا المفهــوم كـل مــن

1964".2  

  :المؤسّسةب الثقّافي التّعدّد  - 1-9

ها بعـــين أو تبـــاين عناصـــر العمـــل فـــي ثقافاتهـــا مـــن أهـــم المتغيـــرات التـــي يجـــب أخـــذ عـــدّديعـــد ت   

حيـث تمـس ظـاهرة  3الاعتبار عند التعامـل مـع ظـاهرة انتقـال المـوارد البشـرية عبـر الحـدود الدوليـة،

بالخصوص المنظمات الدولية التي أصبحت تعيش اليوم في ظل مجتمعات مختلفـة  الثقّافي التّعدّد

 الثقّافــاتة مــن متعــدّدفــي أنظمتهــا وثقافاتهــا وقيمهــا وتقاليــدها فهــي تجمــع فــي غالــب الأحيــان أنــواع 

أن  الثقّـافي التّعـدّدوالتنوع الواسع فـي المـوارد البشـرية وبالتـالي تتطلـب عمليـة إدارة هـذا التنـوع وهـذا 

ة وإمكانيـة خلـق حالـة الثقّافيـيتمتع المدير في هذه المنظمـات بـامتلاك القـدرة علـى فهـم الاختلافـات 

ونجــاح للمنظمــة بــدلا مــن أن تكــون مــن التناســق والانســجام والتــأقلم معهــا بشــكل تكــون مصــدر قــوة 

                                                           
1 - info@actformation.fr  

  .213، ص 1994مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع، : ، بيروتعلم النفس الصناعيعويد سلطان المشعان،  -2
  .133ص ، مرجع سابقعلي حمودة،  عبد الناصر -3
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بعـض المشـاهدات عـن الكيفيـة التـي   )Hofsted 1992(وقـد أوضـح  1مصـدر ضـعف وتـأخر لهـا،

ة علـــى رفـــع مســـتوى التبـــاين فـــي الأدوار التـــي يلعبهـــا المـــديرين عبـــر الثقّافيـــتعمـــل بهـــا الاختلافـــات 

أمريكــا الشــمالية عــادة مــا  يأن المــديرين فــ إلــىالمختلفــة، فهــو يشــير علــى ســبيل المثــال  الثقّافــات

ليهم كأبطال أو كمجموعـة اجتماعيـة متميـزة، وذلـك فـي ظـل ثقافـة تظهـر مـيلا واضـحا نحـو ينظر إ

شـريحة المهندسـين  إلـىأو أكثـر منـه الفردية، بيمنا في ألمانيا يتحـول مثـل هـذا الاهتمـام  الثقّافةقيم 

تماســك المجموعــة كبــديل للتركيــز  التركيــز الشــديد علــى وفــي اليابــان مــن المطلــوب علــى المــديرين

فـي  التّسـييرفـي عمليـة  ةالثقّافيـمن هنا يتبين لنا الاختلافـات  ...2الفردي المتميز الأداء إبرازعلى 

 الثقّــافي التّعــدّدكيــف يمكــن لمــديري المؤسســات التــي تضــم : لتســاؤل التــالي، ونطــرح ابعــض الــدول

 .في الفصول الأخرىهذا ما سيتم معرفته  ؟التّعدّدهذا ظل في  التّسيير

 :المؤسّسة هوّية - 1-10

بالنسـبة لكـل الـذين يعملـون فيهـا إنـه  المؤسّسـةالصورة الجماعية لمـا تمثلـه  المؤسّسة هوّيةتعني    

والصــورة الخارجيــة المدركــة لــدى أطــراف مــن خــارج  هوّيــةفــي كثيــر مــن الأحيــان يــتم الخلــط بــين ال

هـي أبعـد مـن ذلـك فهـي صـورة جـد مركبـة ومعقـدة  ةهوّي، إن ال)الزبائن أو الموردين مثلا( المؤسّسة

  3.للغاية، والتي لا يمكن أن تخلط أبدا مع تلك الصورة الخارجية

إلــى تجعلهــا ذات خصوصــية ومســتقرة ومتناســقة  المؤسّســةمجموعــة مميــزات : "عــرف بأنهــات كمــا  

ا بســــلوكات مجمــــوع القــــيم المتناســــقة ضــــمنيا والمعبــــر عنهــــ" :كمــــا نقصــــد بهــــا، 4"وبالتــــالي تميزهــــا

  5."متماثلة

بالاسـمنت  وّنعن ذلك المفهوم الأساسي الذي يمـعبارة : "المؤسّساتية هوّيةويعتبر البعض أن ال   

 6"امنســجامهلاالتنظيمــي للاتصــال الــداخلي ويــربط هــذا الأخيــر بالاتصــال الخــارجي ويؤســس بــذلك 

                                                           

  .89، ص 2009دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، : عمان ،)نظرة إستراتيجية(عولمة إدارة الموارد البشرية عبد العزيز بدر النداوي،  -1
  .141عبد الناصر محمد علي حمودة، مرجع سابق، ص  -2

3- Strategor, Politique générale de l’entreprise, 3éme édition, Paris : Dunod, 2004, P532.   
4- Pascal  Laurent, François Bouard, Economie d’entreprise, 3 éme Edition, Paris : BTS Tom d’organisation, 1997, 
P245. 
5- Georges Nizard, La Métamorphose de l’entreprise, Paris : économie, 1991, P90. 
6- Schwebing Philipe, Les Communications de l’entreprise Au-delà de l’image, Paris: MC Graw-Hill, 1994, P29. 
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يجــب أن يكــون  ه معنــىبــر عــن هويتهــا، ولكــي يكــون لــيع المؤسّســةفــالرمز والشــعار الــذي تحملــه 

مثـل نــص وأن  تهكــل واحـد يمكــن أن يقـرأ تـاريخ مؤسســوالتـاريخ وحــده يجعلـه صـادقا، لأن  ،صـادق

 1.صور المستقبل الممكنة فضر ويستشيجد فيه الخيط الناقل الذي يقود إلى الحا

 :التّنظيميةية الفعّال - 1-11

 انســجامالأهــدافها  المؤسّســةمــن المؤشــرات المهمــة فــي قيــاس مــدى تحقيــق يــة الفعّاليعــد معيــار     

 برنــــارد" قــــد أشــــارو  ،أو تكييفــــا مــــع البيئــــة التــــي تعمــــل بهــــا مــــن حيــــث اســــتغلال المــــوارد المتاحــــة

Bernard"  بمعنــى و " تحقيــق أهــدافها المؤسّســةع فيهــا الدرجــة التــي تســتطي" :هــي يــةالفعّالإلــى أن

 المؤسّسـة، أمـا إذا فشـلت دافهاع تحقيـق أهـحينمـا تسـتطي يةالفعّالبتتسم  المؤسّسةأكثر وضوحا فإن 

علـى وفـق هـذا المفهـوم تـرتبط أساسـا بقـدرة  يـةالفعّالهكـذا فـإن و  يـةالفعّالفي ذلك فإنها تتصف بعدم 

بــين  "يــةالفعّال" قــد شــاع اســتعمال هــذا المفهــومعلــى تحقيــق أهــدافها وبــدرجات متفاوتــة، و  المؤسّســة

و قيــاس  المؤسّســةأساســيا فــي تقيــيم أداء  اعتمــاده مؤشــرا تــمّ العديــد مــن البــاحثين والمتخصصــين و 

  2.سبل فاعليتها

  :الدراسات السابقة -2

 في المجال الذي يفكّر فيـه الباحـث عولجتالدّراسات والأبحاث التّي  اسات السّابقة،ر يقصد بالد   

ة تكـرار بحـث سـابق كمـا أنّهـا تجنّـب بـه مشـقجنّ تلبحثـه و  علـى الاختيـار السّـليم فهي تساعد الباحـث

الوقــوع فــي الصّــعوبات التّــي وقــع فيهــا البــاحثون الآخــرون ومــا هــي الحلــول التّــي توصّــلوا  الباحــث

فهــي  3،إليهـا لمواجهــة تلـك الصــعاب ومــن ثـمّ يتجنّــب الوقـوع فــي الأخطــاء التـّي وقــع فيهـا الآخــرون

كل مـــن طـــرح الإشـــكالية بالشـــ ابتـــداءالـــتحكم فـــي موضـــوع البحـــث وفـــق تجربـــة ســـابقة  فـــيتســـاعد 

وصــولا يجــب أن يســتخدمها  لخطــوات المنهجيــة التــّي يجــب أن يتقيّــد بهــا والأدوات التــّيالصّــحيح وا

 4.عوبات التّي واجههال عليها والصتائج التّي تحصإلى الن

                                                           
1 -Maurice Thévent, La Culture d’entreprise, Paris : PUF, 1993, P 193 

.328 ،327، ص ص 2005،يعدار المسيرة للنشر والتوز  :مانع ،2ط ،نظرية المنظمة، مود، خضير كاظم حالشماعخليل محمد حسن  - 2
  

 .93، ض 2001دار وائل للنشر والتوزيع،: ، عمان)الدليل التطبيقي للباحثين(، البحث العلمي محمد عبد الفتاح الصيرفي -3
  .37، ص 2000، ديوان المطبوعات الجامعية: ، الجزائردراسات في المنهجيةفضيل دليو،  -4
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 :المؤسّسةالدراسات المتعلقة بثقافة   - 2-1

رســالة وهــي " المؤسّســةثقافــة "التــّي تناولــت موضــوع : *"بــن عيســى محمــد المهــدي" دراســة  �

 ب`الجزائر "أبو قاسم سـعد اللّـه"بجامعة  2005-2004هادة الدكتوراه التي نوقشت سنة مقدمة لنيل ش

 :، وقد انطلق من التساؤلات التاليةغرداية" Pipe Gazبايب غاز "بـ والتي أجريت 

 الاجتمـاعيين الفـاعلين مختلـف طـرف مـن المتبنـاة ةالثقّافيـ والنمـاذج الأطـر طبيعـة هـي مـا -

 وتحدد أفعالهم أو تھملسلوكا الموجه دور وتلعب الجزائرية الاقتصادية المؤسّسة داخل المتواجدين

 ؟ المختلفة مواقفهم

 ةالثقّافيـ والنمـاذج المرجعيـة الأطـر هذه فيها تتحكم التي الاجتماعية والأفعال السلوكات هذه هل -

 تالتنظيمـا مـن الأنـواع هـذه تتطلبهـا التـي الاقتصـادية العقلنـة مقتضـيات مـع ومتماشـية متطابقـة

 والتقدم؟ للتنمية المنتجة الاقتصادية

 عـن يعبـر واحـد ثقـافي نمـوذج أو واحـد مرجعـي إطـار يوجـد الدراسـة محـل المؤسّسـة داخـل هـل -

 مختلف بين والتضامن التعاون إنتاج وإعادة إنتاج على وقدرته والتنظيمي يالتّسيير  نسقها كفاءة

 أهدافها؟ تحقق أن للمؤسسة يضمن الذي للمستوى الفاعلين

 صـراع هـو هـل مجموعـات؟ أو أفـراد كـانوا سـواء الفاعلين مختلف يحكم الذي التفاعل طبيعة ما -

 غاية؟ أي تحقيق أجل ومن ؟ تكامل نزاع،

 يــــالاجتماع لـللفعـ المرجعيـة الأطر أو الموجهات عن حثالبهدفت الدراسة نحو  :هدف الدراسة

الـذي يلعـب الـدور المحـدد أو الموجـه  والقيمـي الثقّـافيطبيعـة ومضـمون النسـق  وتحديـد بهـدف فهـم

الاقتصادية وعـن اتجاههـا  المؤسّسةللسلوكات والأفعال والتفاعلات الاجتماعية التي تتم داخل هذه 

البحــث عــن طبيعــة التفــاعلات التــي تحكــم العلاقــات الاجتماعيــة داخــل  إلــى، كمــا تهــدف ومصــيرها

اعي المنــتج، لأن أي نجاعــة أو فاعليــة الاقتصــادية بصــفتها مكــان أو مجــال للفعــل الجمــ المؤسّســة

تتوقـــف علـــى مـــدى قـــدرة هـــذا التشـــكل الاجتمـــاعي القـــائم داخـــل الاقتصـــادية  المؤسّســـةتتميـــز بهـــا 

                                                           

*
 أبو قاسم سعد اللّه، الجزائر، تخصص علم الاجتماع، جامعة )منشورة رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه(، المؤسّسةبن عيسى محمد المهدي، ثقافة  

2004-2005.   
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الاقتصـادية الحديثـة المنتجـة للتقـدم  المؤسّسـةوثقافـة تتماشـى مـع ثقافـة  عقلنـه إنتـاجعلـى  المؤسّسة

الاجتماعيــة التــي تــتم  والأفعــالممارســات فإنــه لابــد أن تخضــع كــل ال الأســاسوالتنميــة وعلــى هــذا 

ــ المؤسّســةداخــل  قــل تقــدير لقيــاس مســتوى أوظيفي علــى لمحــك الــدور التــاريخي أو محــك الــدور ال

والوسـائل المناســبة  الأهـداففـي الـربط بــين  العقلــةالـوعي مـن منظـور المقاربــة التاريخيـة أو طبيعـة 

   .لها من منظور المقاربة الوظيفية

 العقلــي الاســتقرائياعتمــد علــى المــنهج ف ميدانيــةبــإجراء دراســة  قــام الباحــث :اتالمنهجيــة والتقنيــ

ســواء بربطهــا  وذلــك المؤسّســةأفعــال العــاملين داخــل  للواقــع المــدروس للخــروج بأحكــام علميــة تفســر

وقـد  ،بصـفته كيـان مسـتقل المؤسّسـةبإستراتيجية الفاعل أو بالقواعد والضوابط التـي ينتجهـا مجتمـع 

... الاسـتمارة المقابلـةالملاحظـة،  ،الإداريـةالسجلات والوثائق ، جمع المعطياتتقنيات  اعتمد على

 .عامل 700التي كان عددها بتحديد الميدان وعيّنة البحث  قام ثمّ 

  :للنتائج التالية ل الباحثتوص: نتائج الدراسة

 أو ضـريةح ثقافيـة وكقيمـة والأفعـال السـلوكات يوجـه مرجعـي كإطـار العمـل مفهـوم غيـاب إن �

 الذاتيـة بالاسـتراتيجيات وموجه مؤطرة تكون أن الجماعية الاجتماعية الأفعال أدى بهذه وظيفية،

 نهـاكو  المؤسّسـة فـي التنظـيم عليهـا يقوم التي الأسس ذلك على ساعد الذي  بهابأصحا الخاصة 

 هـدافالأ مقتضـيات وفـق الإنتاجيـة والأفعـال للسـلوكات الإنتـاج إعـادة ضـمان قـادرة علـى غيـر

  .للمؤسسة الاقتصادية

 تحديـد أو الوسـائل اختيـار فـي سـواء تهاتوجـه سـلوكاو  تـؤطر المؤسّسـة داخـل القياديـة الفئـة إن �

 البيروقراطيـة للبنية مغتربة آخر بمعنى هي أو البيروقراطي التنظيمي المجال التسيرية، الأهداف

 عـوض البنيـة هـذه إنتـاج عـادةإ و  إنتاج على تعمل يجعلها مما الحضارية القيم عنها تحجب التي

  .الصناعية الحضارة قيم تحقيق على تعمل أو الاقتصادية النجاعة تحقيق على تعمل أن

 هـذه فـإن المؤسّسـة فـي الانتمـاء مجموعـات أساسـها علـى تتشـكل التـي العوامـل يخـص فيمـا  �

 لكـل مجـال تـركتسـمح ب ممـا الاسـتقرار وعـدم بالمرونـة تتميـز بـل وثابتـة مسـتقرة غيـر الانتماءات

  .الظرفية ومصلحته إستراتيجيته حسب أخرى إلى مجموعة من ينتقل أن عضو
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 من حالة حقيقة الأمرفي فهي  الاجتماعية العلاقات تحكم التي التفاعلات بطبيعة يتعلق فيما  �

 تضـامن علاقـات ولـيس الظرفيـة الانتمـاءات حسـب وتضـعف تشـتد التـي التـآنسو  التآلف حالات

 .المؤسّسة في أجله من موجودون هم الذي الاقتصادي الهدف تحقيق أجل من

القيــادة الإســتراتيجية ودورهــا فــي  "التــّي تناولــت موضــوع : *"صــالح بــن ســعد المربــع"دراســة  �

وهــي رســالة مقدمــة لنيــل شــهادة الــدكتوراه التـــي " فــي الأجهــزة الأمنيـــة التّنظيميــة الثقّافــةتطــوير 

المديرية العامة للجـوازات  "بـ والتي أجريت  الأمنيةوم نايف العربية للعلبجامعة  2008نوقشت سنة 

مــــا دور القيــــادة  :التاليــــة الإشــــكالية، وقــــد انطلــــق مــــن بالريــــاض" والمديريــــة العامــــة للــــدفاع المــــدني

 ؟الأمنية الأجهزةفي  التنّظيمية الثقّافةفي تطوير  الإستراتيجية

  :يةالتعرف على النقاط التال إلىهدفت الدراسة  :هدف الدراسة

 .في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع الذاتي الإستراتيجيةأنماط القيادة  -

 والمديريـــة العامـــة للـــدفاع المـــدني الســـائدة فـــي المديريـــة العامـــة للجـــوازات التنّظيميـــة الثقّافـــةنـــوع  -

 .الإستراتيجيةالقيادة  أنماطوالعلاقة بين 

الســــائدة فــــي المديريــــة العامــــة  التنّظيميــــة الثقّافــــةتطــــوير  فــــي الإســــتراتيجيةالقيــــادة  أنمــــاطدور  -

 .للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني

الســائدة  التنّظيميــة الثقّافــةمــن فاعليــة دور القيــادة الإســتراتيجية فــي تطــوير المعوقــات التــي تحــد  -

   .في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني

الوصــفي التحليلــي قــام الباحــث بــإجراء دراســة ميدانيــة فاعتمــد علــى المــنهج  :التقنيــاتالمنهجيــة و 

 أداةالمســح الاجتمــاعي بالعينــة، والدراســات الوثائقيــة، واســتخدم : مــن خــلال مــدخلين همــاالمقــارن 

   .الإستبانةواحدة لجمع المعلومات هي 

  :توصل الباحث للنتائج التالية: نتائج الدراسة

  .المشاركة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة الإستراتيجيةة ممارسة القياد �

                                                           

*
تخصص  )منشورة رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه(، في الأجهزة الأمنية التّنظيميةالقيادة الإستراتيجية ودورها في تطوير الثقّافة ، صالح بن سعد المربع 

   .2008 نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،، جامعة لإداريةا علومال
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  .المحافظة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة الثقّافةوجود نمط  �

 المحافظــة الثقّافــةشــاركة وبــين نمــط الم الإســتراتيجيةوجــود ارتبــاط طــردي متوســط بــين القيــادة   �

 الثقّافــةالمرنــة، و  الثقّافــةالمشــاركة وبــين كــل مــن  تيجيةالإســتراوارتبــاط طــردي قــوي بــين القيــادة 

 .المبدعة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني

السـائدة فـي المديريـة العامـة  التنّظيميـة الثقّافـةالمشاركة فـي تطـوير  الإستراتيجيةمساهمة القيادة  �

 .للجوازات بدرجة متوسطة

 الثقّافـــةفــي تطـــوير  الإســـتراتيجيةمهمـــة تحــد مـــن فاعليـــة دور القيــادات  وجــود معوقـــات تنظيميــة �

 .السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية التنّظيمية

 :التّسييرالدراسات المتعلقة ب  - 2-2

للتنميــة  كــأداةالمتكامــل للميــاه  التّســيير"ي تناولــت موضــوع التــ: *"محســن زوبيــدة"دراســة  �

  2013سـبتمبر  22يـوم وهي رسـالة مقدمـة لنيـل شـهادة الـدكتوراه التـي نوقشـت " المحلية المستدامة

 غردايـة" حالـة الحـوض الهيـدروغرافي للصـحراء"وهـي دراسـة حالـة  بورقلـة" قاصدي مرباح"بجامعة 

هل يمكن للتسيير المتكامل للمياه أن يكون أداة للتنميـة المحليـة : التالية الإشكاليةوقد انطلقت من 

 المستدامة، وما هو تأثير هذه الأداة على تحقيق التنمية في الحوض الهيدروغرافي للصحراء؟

  : إلى ما يليهدفت الدراسة  :هدف الدراسةأ

 .عرض الوضعية المائية في الجزائر وأهم أسباب مشكل الماء فيها -

 .الاقتصادية النظرية في طبيعي كمورد الماء مكانة ضيحتو  -

 المحليـة التنميـة تحقيـق فـي ودورهـا للميـاه والمسـتدام المتكامـل التّسـيير وأدوات مبـادئ توضـيح -

 .المستدامة

 ).ةالثقّافيو  الاجتماعية الاقتصادية، التنمية( المستدامة للتنمية محدد كعامل الماء أهمية إبراز -

                                                           

*
جامعة  العلوم الاقتصادية، تخصص )منشورة رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه(، التّسيير المتكامل للمياه كأداة للتنمية المحلية المستدامة، محسن زوبيدة 

  .2013، قاصدي مرباح، ورقلة
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 المطروحـة الميـاه ومشـاكل الصـحراوي، الهيـدروغرافي الحـوض فـي ائيـةالم الوضـعية تشـخيص -

 .مستواه على

    الصـحراوي الهيـدروغرافي فـي للميـاه المسـتديم للتسـيير كـأداة المعلومـات نظـام دور إظهـار -

  .متكاملة كمنظومة تنميته في والمساهمة

 الوصـفي التحليلـيالمـنهج  بـإجراء دراسـة ميدانيـة فاعتمـد علـى ةالباحثـ تقام :المنهجية والتقنيات

الميـاه  إشـكاليةالذي يعتمد على جمع البيانات والمعلومات المساعدة على وصف وضـعية وعوامـل 

 توقــد اعتمــد ،نتــائج دقيقــة إلــىفــي الجزائــر والحــوض الهيــدروغرافي للصــحراء وتحليلهــا للوصــول 

 الــدوريات قــوانين والمراســيمال، الدراســات الوطنيــة والدوليــة، تحليــل التقــارير الحكوميــةعلــى تقنيــات 

  .عامل 700ثمّ قام بتحديد الميدان وعيّنة البحث التي كان عددها ... المقابلة

  :توصل الباحث للنتائج التالية: نتائج الدراسة

 الميـاه تتواجـد حيـث وجوفيـة، سـطحية مائيـة بمـوارد للصـحراء الهيـدروغرافي الحـوض يتميـز  �

 ذات فهـي الجوفيـة المـوارد أما والطاسيلي، الهقار اطقوبمن الصحراوي الأطلس بأسفل السطحية

 مـائيين نظـامين بوجـود تتميـز التـي الشـمالية الصـحراء منطقـة فـي خاصة الحوض في مهم حجم

  02,2ـبـ تقـدر مائيـة بتعبئـة ويتميـز2 كلـم ألف 350 مساحة على يمتد الذي النهائي المركب :هما

 3مليـارم 02,7 مائيـة قـدرات ولـه الألبيـان طبقـات نمـ المكـون القـاري والمتـداخل السـنة،/ 3ممليـار 

  . 2كلم ألف 600 مساحة على الحوض هذا يمتد السنة،/

 الميـاه مـن نظـريال المخـزون(هامـة جوفيـة ميـاه علـى  يتـوفر للصـحراء الهيـدروغرافي الحـوض �

 لوحةكالم طبيعية عوامل: منها بعوامل مقيد استغلالها أن إلا ،3ممليار  60.000 ب يقدر الجوفية

 تھOاحـرار اسـتغلالها، تكلفـة مـن يرفـع ممـا جـدا عميقـة مائيـة طبقـات فـي الميـاه وجـود المرتفعـة،

 بلـغ حيـث مفرطـا اسـتغلالا مـثلا( التّسـييرسـوء  عـن ناتجـة مشـاكل المنـاطق، بعض في المرتفعة

 .إضافة إلى عوائق مالية وأخرى تقنية ،)السنة/ 3مليارم  01,33

 مسـاهمة وتشـجيع المـاء فـي والاقتصـاد تسـيير وحـدة فـي تتمثـل ءللمـا الوطنيـة السياسـة أهـداف �

 الأحـواض وكـالات طـرف مـن يطبـق الوحـدة فمبـدأ بيـنهم، والتنسـيق للمـاء المسـتعملين مختلـف
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 تسـيير علـى تعمـل التـي للصـحراء، الهيـدروغرافي الحـوض وكالـة بينهـا مـن التـي الهيدروغرافيـة

 التّسـيير تجسـيد علـى تسـهر فهـي ،)وغرافيالهيـدر  الحـوض( الطبيعـي لوسـطها وفقـا الميـاه

 فـي الاقتصـاد الميـاه، بمشـاكل والتحسـيس التوعيـة بحمـلات القيـام للمـورد، المسـتديم العقلانـي

 تجمـع للمـاء حقيـق برلمـان بمثابـة الحـوض لجنـة تعتبـر كمـا، التلـوث مـن وحمايتـه اسـتعماله

 الهيئات مختلف

  والمشـاكل التراعات مختلف لحل والمشاركة شاورللت إطار توفير خلال من المياه، ومستعملي   

  .المحلي المستوى على بالماء المرتبطة   

 تقدمـه ما خلال من الأخيرة الآونة في ملحوظا تطورا يشهد بالجزائر الزراعة قطاع أن نلاحظ  �

 إنشـاء مشـاريع وكـذا العميقـة، الآبـار مـن مباشـرة تسـقى مصـغرة مـزارع لإنشـاء دعـم مـن الدولـة

 أن إلا الزراعيـة، للأراضـي الطرقـات مـد بالكهربـاء، التزويـد الفلاحـي، والصـرف للسقي شبكات

 الشـمال فـي الحـال هـو لمـا مخالفـا طابعـا تكتسـي للصـحراء الهيـدروغرافي الحـوض فـي الزراعة

 أو الآبـار يئـةخـلال ته مـن معتبـرة بكميـات المـاء تـوفر المـذكورة للـدعائم إضـافة تسـتلزم حيـث

  .الفقارات

المفـوض والتجربـة الجزائريـة فـي  التّسـيير"التّي تناولت موضـوع : *"بودراف مصطفى"دراسة  �

بجامعــة  2012-2011التــي نوقشــت ســنة الماجســتير وهــي رســالة مقدمــة لنيــل شــهادة " مجــال الميــاه

مــا المقصــود : التاليــة الإشــكال ، وقــد كانــت هــذه الدراســة دراســة نظريــة وصــفية وطــرح01الجزائــر 

ض ومــا مــدى نجاعتــه وفعاليتــه فــي السياســة المائيــة المنتهجــة، وهــل الجزائــر أخــذت المفــو  التّســييرب

 بهذا النمط أم لا؟

تهدف هذه الدراسة نحو معرفة الهـدف المرجـو مـن خـلال تفـويض تسـيير الخـدمات  :هدف الدراسة

اءة العموميــة للميــاه والتطهيــر عبــر المــدن الكبــرى والــذي يتمثــل أساســا فــي اختيــار التوجــه نحــو الكفــ

الانضــباط والجديــة وتحســين مــردود المؤسســات وتعميــق تشــجيع روح المبــادرة  إرســاءيــة وكــذا الفعّالو 

                                                           

، تخصص حقوق، جامعة الجزائر )رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير منشورة(المفوض والتجربة الجزائرية في مجال المياه،  سييرالتّ بودراف مصطفى،  *

01 ،2011-2012 .  
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حســـب المعـــايير الحديثـــة والعمـــل علـــى نقـــل الخبـــرات والمعـــارف  التّســـييروعصـــرنة طـــرق  والإبـــداع

  .التّسييرالخاصة ب

 التـي الأدوار وتكييـف للمؤسسـات المباشـر التّسـيير فـي الدولة تدخل دور تقليص علىوبوجه عام 

 الأدوار توزيـع إعـادة حـول ومجديـة رشـيدة إصـلاحات تبني عليها ينبغي حيث لعبها، عليها ينبغي

  .الخاصة المبادرات أمام المجال فسح مع والخاص، العام القطاعين بين

 غرار على التّسيير من أخرى أنماط تجربة إلى اللجوء التّسييريّة العوامل من العديد فرضت وقد

 هذهر تسيي في التحكم صعوبة عنه نتج التي الجزائرية الوطنية الشركات حجم ضخامة

 كذلك )القرارات اتخاذ مركزية( المسؤولين من فئة أيدي في المسؤولية تركيز وكذلك ت،المؤسسا

 تحت كان العمال من كبير عدد أن بحكم للعمل ملائمة وظروف فعالة اجتماعية سياسة غياب

  .المركزية تالمديريا إشراف

الاسـتراتيجيات القياديـة فـي إدارة "موضـوع  التـي تناولـت: *"صالح بن سـليمان الفـائز"دراسة  �

 التــي نوقشــت دكتوراهوهــي رســالة مقدمــة لنيــل شــهادة الــ "التغييــر التنظيمــي والتعامــل مــع مقاومتــه

مــا هــي : اليــةمــن الإشــكالية الت وقــد انطلــق، " نــايف العربيــة للعلــوم الأمنيــة "بجامعــة  2008 سOOنة

الاســتراتيجيات القياديــة المناســبة لإدارة التغييــر التنظيمــي والتعامــل مــع مقاومتــه فــي قطاعــات وزارة 

 ؟الداخلية

  :تحقيق ما يلي إلىهدفت الدراسة : ف الدراسةاهدأ

 .للتغيير التنظيمي في قطاعات وزارة الداخليةمقاومة العاملين  أسبابالتعرف على  -

 .ه المقاومةالتعرف على أساليب هذ -

 .التعرف على السلبيات المترتبة عليها -

فــي  الإداريــةالمســاعدة لتطبيــق الاســتراتيجيات التــي يمكــن للقيــادات  الآليــات أهــمالتعــرف علــى  -

 .تهمالتغيير التنظيمي والتغلب على مقاو  إدارةقطاعات وزارة الداخلية من خلالها 

                                                           

تخصص   )راه منشورةرسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتو (صالح بن سليمان الفائز، الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته،  *

  .2008العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
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استجابات القيادات العليا في القطاعـات في  إحصائيةكان هناك فروق ذات دلالة  إذامعرفة ما  -

محـــــل الدراســـــة نحـــــو المحـــــاور الرئيســـــية فـــــي الدراســـــة بـــــاختلاف خصائصـــــهم الشخصـــــية  الأمنيـــــة

  .والوظيفية

اســـتخدم الباحـــث المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي الـــذي يعتمـــد علـــى دراســـة  :مـــنهج وتقنيـــات الدراســـة

ويعبر عنها تعبيرا كيفيا وكميا، وذلـك مـن الظاهرة، كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفا دقيقا 

  ).من خلال الإستبانة( ، المسحي الوصفي )الاستقرائي(خلال مدخلين الوثائقي 

  :توصل الباحث للنتائج التالية: نتائج الدراسة

التـــدريب الكـــافي، والاعتمـــاد علـــى الأســـاليب إن خـــوف العـــاملين علـــى مصـــالحهم، وعـــدم تـــوفر  �

 .من أهم أسباب مقاومة التغييرالروتينية، وضعف الاتصال 

ــــة واخــــتلاق   � ــــائج الدراســــة إن اســــتخدام العــــاملين لأســــاليب مســــتترة كالتــــذمر والمماطل أثبتــــت نت

الأعــذار للتهــرب مــن العمــل، وترصــد الأخطــاء، والتــذرع بصــعوبة التغييــر والتقليــل مــن أهميتــه، 

  .في مقاومة التغيير المستخدمةمن أهم الأساليب 

العمـــل القديمـــة، وعرقلـــة ســـير الأعمـــال، وإحبـــاط العـــاملين، وإضـــعاف قـــادة إن ترســـيخ أســـاليب   �

 أهـــمالتغييـــر، وتعظـــيم الاتجاهـــات الســـلبية، وتفشـــي الصـــراع بـــين العـــاملين فـــي المنظمـــة، مـــن 

 .السلبيات المترتبة على مقاومة التغيير

 الإبـــداع حديثـــة، مثـــل إداريـــةالتغييـــر، وتكثيـــف التـــدريب، وتبنـــي مـــداخل  إدخـــالالتـــدرج فـــي  إن  �

المعرفة، واختيار الوقت المناسب، والاستعانة بالتقنيـات الحديثـة، والاسـتفادة مـن  وإدارةوالتمكين 

   .استراتيجيات الحد من مقاومة التغيير أهمالجهات العلمية من 

 :الثقّافي التّعدّدالدراسات المتعلقة ب  - 2-3

 –داخـل المنظمـات الدوليـة  الثقّـافي التّعـدّدإدارة "التـي تناولـت موضـوع : *"لفحل لندة"دراسة  �

 سOOنة التـي نوقشـت ماجسـتيروهـي رسـالة مقدمـة لنيـل شـهادة ال"  منظمـة الصـحة العالميـة أنموذجـا

                                                           

*
علوم ، تخصص )ماجستير منشورةرسالة مقدمة لنيل شهادة ال(، منظمة الصحة العالمية أنموذجا –داخل المنظمات الدولية  الثقّافيإدارة التّعدّد ، لندة لفحل 

  .2013 -2012، نةالحاج لخضر، بات، جامعة سياسية
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 أي ىـــإل: ةــــة التاليــــقت مــن الإشكاليـــد انطلـــوق، باتنـةب" الحـاج لخضــر"ة ـــبجامع  2013 - 2012

 إدارة نمـوذج بنـاء متنوعـة ثقافيـة ركيبـةت تحـوي العالمية الصحة كمنظمة دولية لمنظمة يمكن مدى

 أهدافها؟ بلوغ أجل من ةالثقّافي الاختلافات كل استيعاب من يمكنها مشترك تنظيمي بسلوك فعال

  :إلى ما يليهدفت الدراسة  :هدف الدراسةأ

 أدائه على تؤثر عمله وكيف بيئة إلى ةالثقّافي تراكماته يحمل أن للفرد يمكن كيف معرفة -

 .ضمنه يعمل الذي الإداري الحيز أداء على ثم من و الوظيفي

 التي للدراسات الضيق والحيز تنظيمي – اقتصادي كمنظور الثقّافي التّعدّد إدارة منظور طرح -

 الثقّافات عبر الإدارة لدراسة جزئي غياب مع الدولية الأعمال إدارة مجال في خاصة تناولته   

  .منها الحكومية خاصة و الدولية المنظمات داخل

 فـي والأسـرع الأكثـر تكـون قـد أنهـا مـن نـابع للدراسـة كنمـوذج العالمية الصحة بمنظمة الأخذ إن -

 والتطبيقـي النظـري الإطـار بـين تـزاوج خلـق إمكانيـة إلـى بالإضـافة ة،الثقّافيـ يـةالتّعدّد مـع التعامـل

  .للدراسة

   :على تبإجراء دراسة ميدانية فاعتمد ةالباحث تقام :منهج الدراسة

 للممارسـات التـاريخي التطـور تتبـع خـلال مـن اسـتخدم الـذي :المقـارن التـاريخي بحـثالمنهج  -

 وصـولا الإيجابي العمل سياسة ثم الفرص تكافؤ مبدأ من بداية ةالثقّافي الاختلافات تجاه الإدارية

 .الإدارية السياسات هذه بين الاختلاف أوجه إبراز مع الثقّافي التّعدّد إدارة إلى

 بتحليـل وإدارتـه إداريـة كظـاهر قـافيالثّ  التّعـدّد وتحليـل وصـف في عليه عتمدا :الوصفي المنهج -

 تعاملهـا إطـار فـي الدوليـة المنظمات تنتهجها التي والممارسات الإستراتيجيات أهم عند والوقوف

 . الثقّافي التّعدّد مع

 منظمـة نمـوذج خـلال مـن للبحـث التطبيقـي الجانـب فـي إليـه اللجـوء تـم :حالـة دراسـة مـنهج -

 أثـر فـي خصوصـا التطبيـقو  النظريـة بـين التـرابط لإقامـة الأنسـب المـنهج فهـو العالميـة، لصـحةا

   Dimensions . 4 هوفستد أبعاد منظور تطبيقو   العالمية الصحة منظمة عمل على الثقّافات



المقاربة المنھجية للدراسة                                                                الفصل ا�ول       

 

31 

 

 طـرح فـي عليـه الاعتمـاد وتـم كميـة دراسـات إلـى الظـواهر ترجمـة وهـو :الإحصـائي المـنهج -

 ونسـبة بالنسـاء مقارنـة الرجـال ونسـبة موظفيهـا عـدد خـلال مـن العالمية صحةال منظمة إحصائيا

 منظمـة طـرف مـن الممـارس الكيفـي التحسـن مـدى قيـاسو  المنظمـة داخـل الجغرافـي التمثيـل

 سـابقة كميـة زيـادة هناك كان وكما ةالثقّافي الاختلافات إدارة في مبادراتها خلال العالمية الصحة

 وترشيد الترجمة برامج الاجتماعي النوع إدماج سياسات خلال من فيةكي زيادة هناك كانت الذكر

  .اللغوية يةالتّعدّد

  :توصل الباحث للنتائج التالية: نتائج الدراسة

 فتركيبتهـا المسـتويات كـل علـى وموجـود الدوليـة المنظمـة داخـل وميـزة طبيعـة الثقّـافي التّعـدّد  �

 والأديـان الاجتمـاعي النـوع مختلـف مـن الـدوليين المـوظفين جملـة فـي والمتمثلـة الداخليـة البنيوية

 بـذلك مشـكلة تنظيميـة بيئـة ضـمن للعمـل اللغويـة والقـدرات المهنيـة والخبـرات واللغـات والأعـراق

  .متجانسة غير عمل بيئة

 الإيجابيـة والنتـائج السـلبية الآثـار مـن جملـة تولـد الدوليـة المنظمـة داخـل ةالثقّافيـ الاختلافـات  �

 : منها السلبية الآثار مع ةبداي سواء حد على

 .والإحباط والارتباك اليقين عدم ظروف سيادة خلال من الإداري الاضطراب من جو خلق -

 . والنساء للأقليات خاصة الكاملة المشاركة أمام حواجز وضع -

 .الدولية المنظمة داخل ثقافيا المختلفة العمل فرق بين الاتصال صعوبة -

 . الوظيفي والدوران التغيب عمليات خلال من التكاليف زيادة و الأداء نقص -

 :كالآتي فهي الإيجابية النتائج أما      

 القدرات وذوي مواهب واستبقاء جذب عل قدرتها خلال من والتنظيمي البشري الرأسمال تعزيز  -

         مـن الاسـتفادة مـن يمكـنهم التّعـدّد أن كمـا لتجسـيدها لهـم تتيحهـا التـي الفرص خلال من المعرفية

  .التدريب دورات ة التعليم برامج خلال من بعضهم

 النظـر ووجهـات الأفكـار فـي تنـوع لطـرح يـؤدي الاخـتلاف لأن للإبـداع يـؤدي الثقّـافي التّعـدّد إن -

 وإنما بعددها يتعلق لا والأمر أفضلها اختيار من المنظمة تمكن خلاقة وبدائل ةمتعدّد وخيارات
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 التنـافس جـو خـلال مـن الإداريـة المشـاكل حـل علـى رةالقـد وبالتـالي المطروحـة البـدائل بنوعيـة

 .الثقّافي التّعدّد عن الناتج

 .الدولية المنظمة موظفي بين فيما التنّظيمية بالمرونة يسمى ما يؤمن الثقّافي التّعدّد إن -

ـــالــذي تن: *"الــــمـبــوقرة ك"ة ـــــدراس � ها بالمشــكلات ــــة وعلاقتالثقّافيــة ـــــالمسأل"وع ـــــموض اولــ

" -دة باتنـةــــوح -ة قـارورات الغـازــــدراسة ميدانيـة بمؤسس –ةـــالجزائري المؤسّسةفي  ظيميةالتّن

الحــــاج "بجامعــــة   2008 - 2007 سOOOOنة التــــي نوقشــــت دكتوراهوهــــي رســــالة مقدمــــة لنيــــل شــــهادة الــــ

 لاتـــالمشك مـن ةــــــالثقّافي ةــــالمسأل عــــموق اـــم: يةـة التالـــمن الإشكالي لقـــد انطــوقة، ــــبباتن" رــــلخض

 فـي ةالثقّافيـ المسـألة تـؤثر حـد أي إلـى خـر آ بشـكل أو الجزائريـة؟ المؤسّسـة تعرفهـا التـي التنّظيميـة

 والتنموية؟ والاجتماعية التنّظيمية أهدافها وتحقيق الجزائرية المؤسّسة وفعالية استقرار

 قــــــالنس يلـــتحل لالــــخ مـن وذلك دافــــأه دةـــع قـــتحقي إلى الدراسة هذه تهدف :دراسةــف الادـــهأ

 وذلك الثقّافيو  الاجتماعي بواقعه ارتباطها ومدى المهنية أوضاعه ومعرفة الجزائر، للعامل الثقّافي

  :الأهداف هذه أبرز ومن الجزائرية المؤسّسة في التنّظيمية الثقّافة انتشار مدى ى عل الإطلاع

  .للأفراد السلوكية العملية إدارة في الثقّافي البعد أهمية عن الكشف -

 .الجزائري العامل سلوك في تؤثر التي الثقّافة حقيقة على الوقوف  -

 الاسـتقرار ناحيـة مـن أم الأداء ناحيـة مـن سـواء العامـل بفعاليـة الثقّافـة هذه ارتباط مدى معرفة  -

 .المهني

 منهـا تعـاني التـي التنّظيميـة شـكلاتبالم الجزائـري العامـل لـدى الثقّافـة القـيم علاقـة عـن الكشف -

  .الجزائرية المؤسّسة

لوصـف  المـنهج الوصـفي التحليلـي علـى الباحـث بـإجراء دراسـة ميدانيـة فاعتمـد قام :منهج الدراسة

، وكيــف تــؤثر فــي الواقــع المؤسّســةالســائدة فــي  الثقّافــةالواقــع التنظيمــي للمؤسســة الجزائريــة، وواقــع 

                                                           

رسالة (، -وحدة باتنة –دراسة ميدانية بمؤسسة قارورات الغاز  –الجزائرية  المؤسّسةفي  التّنظيميةة وعلاقتها بالمشكلات الثقّافيبوقرة كمال، المسألة  *

  .2008 -2007باتنة، ، علم الاجتماع، جامعة الحاج لخضر، تخصص )منشورة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه
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أمــا التقنيــات فقــد تــم الاعتمــاد علــى كــل  التنّظيميــةة بالمشــكلات الثقّافيــالتنظيمــي، وعلاقــة المســألة 

   .من الملاحظة، المقابلة الموجهة، المقابلة الحرة، الوثائق والسجلات

  :توصل الباحث للنتائج التالية: نتائج الدراسة

تحديـد  يفـ أساسيا دورا تلعب المؤسّسة إلى معه الفرد يحملها والتي للمجتمع ةالثقّافي العوامل نإ �

 .تنامؤسسا تعرفها التي والسلبية الايجابية الظواهر كل وراء وبالتالي التنظيمي، السلوك

 عملهـم عن رتنج التي المخاطر لأهم معرفتهم وعدم الوقاية، لوسائل العمال استخدام عدم نإ  �

 الـوعي عـدم يكـون وبهـذا العمل، حوادث وقوع في رئيسي سبب خبرتهم وقلة الآلات، تلك على

 العمـل حـوادث مـن كثيـر فـي محوريـا سـببا ووعـي، قـيم مـن تقتضـيه ومـا الصـناعية الثقّافـةب

 .والأمراض المهنية

 حـول والاخـتلاف الصـراع حـدوث إلـى يؤديـان نوعيتـه وفـي التعلـيم، مسـتوى فـي الاخـتلاف نإ �

 فـي سـببا السـن فـي الفـارق يشـكل كـذلك الامتيـازات، توزيـع معـايير حـول أو العمـل مواضـيع

 السـالفة العوامـل هـذه كـل إن الصـراع، فـي دورا والقبليـة القرابية، الانتماءات تلعب كما عالصرا

 هـذا كـان سـواء المبحـوثين،ى لـد ةالثقّافيـ القيم في الاختلاف بعامل آخر أو بشكل ترتبط الذكر

 فـي الاخـتلاف أو التعلـيم، نوعيـة فـي أو التعليمـي، المسـتوى فـي الاخـتلاف سـببه الاخـتلاف

 .الخ...السن في الاختلاف أو المنشأ،

 الدينيـة المناسـبات فـاحترام الرضـا، عـدم إلـى تؤيـدي العمـال لقـيم العمـل نظـام احتـرام عـدم نإ  �

 المعطـى هـذا أخـذ عـدم ولهـذا الجزائـري العامـل قـيم سـلم فـي أساسـي جزء والاجتماعية والعائلية

 الـدائم التـذمر فـي لـكذ ويظهـر العمل عن الرضا عدم مشاعر ظهور إلى يؤدي الاعتبار بعين

 مـن الدائمـة السـخرية أو العمـل، مواعيـد عـن التـأخر أو المبـرر، غيـر التغيـب أو، العمـل مـن

 .من الزملاء المنضبطين في العمل أو المسئولين

 تستتر ما وغالبا ثقافية، عوامل فيها تتحكم الدراسة مجال المؤسّسة في العمل دوران ظاهرة نإ  �

 قبـول عـدم هـو الحقيقـي السـبب أن إلا واجتماعيـة، ماديـة موضـوعية عوامـل وراء العوامـل هـذه

 جـاءت حيـث ،المؤسّسـة فـي المطبقـة التّسـييريّة الأسـاليب تسـتبطنها التـي ةالثقّافي لقيم ل الأفراد
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 والمعطيـات تتماشـى حتـى وتبيئتهـا تكييفهـا يحصـل ولـم الماكينـات مـع معلبـة الأسـاليب هـذه

 الإطـار يشـكلون الذين العمال هؤلاء منه ينحدر الذي المجتمع يف السائدة والاجتماعية ةالثقّافي

 التـي ةالثقّافيـ بـالقيم مـرتبط العمـل دوران كـان السـبب ولهـذا ،المؤسّسـة عليـه تقـوم الـذي البشـري

 .التّسييرطرق  في تتحكم

ة تكييــف النمــوذج أم الثقّافيــالإدارة مــا بــين "موضــوع  التــي تناولــت: *"ســومر نعيمــة"دراســة  �

 دكتوراهوهي رسالة مقدمة لنيـل شـهادة الـ "-اليابانية في الجزائر المؤسّسةحالة  –موظف تكيف ال

وقـد انطلقـت مـن الإشـكالية ، بـالجزائر "أبو قاسم سعد الله "بجامعة   2010 - 2009 سنة التي نوقشت

أن اليابـــاني؟ وكيـــف يمكـــن للثقافـــة المحـــول منهـــا  الإداريمـــا مـــدى قابليـــة تطبيـــق النمـــوذج : التاليـــة

تحمـل فـي  الإداريـة، إذا كانـت أهـم المبـادئ إليهـاينظم من خلالها العنصر البشري للثقافة المحـول 

 ؟المنقول منها الثقّافةصميمها بصمات 

نحـو معرفـة مـدى إمكانيـة قابليـة نقـل بعـض النمـاذج الإداريـة  الدراسـة هـذه تهـدف :ف الدراسـةاهدأ

إلــى أنهــا تهــدف إلــى معرفــة حــدوث التــداخل أم  لــبعض البلــدان وتطبيقهــا فــي بلــدان أخــرى، إضــافة

الانســجام مــا بــين هــاتين الثقــافتين وإذا كــان هنــاك انســجام فهــل يشــمل ذلــك التوحيــد الشــامل للقــيم 

  . والأنماط الإدارية

قنيـات فقـد تـم اعتمـدت أمـا الت ،الاسـتنباطيالمـنهج  علـى اعتمـدت الباحثـة :الدراسةوتقنيات منهج 

   .لاستمارةاالمقابلة،  على كل من

  :للنتائج التالية ةالباحث تتوصل: نتائج الدراسة

علـى  إسـقاطهاتتصف السلوكات الإدارية للمسـؤولين اليابـانيين بالطـابع الكنفوشيوسـي، التـي يـتم  �

 الأخـــلاقتهـــيمن علـــيهم الـــروح الكنفشيوســـية أكثـــر مـــن  إذالســـلوك التنظيمـــي للمســـؤول المحلـــي، 

 . ه المهنيتجربت إياها أكسبتهالتي  الإدارية

                                                           

 رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه(، اليابانية في الجزائر المؤسّسةحالة  –ة تكييف النموذج أم تكيف الموظف الثقّافيالإدارة ما بين ، نعيمة سومر *

  .2010 -2009الجزائر، ، أبو قاسم سعد االله خصص علم الاجتماع، جامعة، ت)منشورة



المقاربة المنھجية للدراسة                                                                الفصل ا�ول       

 

35 

 

إن الحلـــول التـــي تقـــدمها الثقـــافتين اليابانيـــة والجزائريـــة لإشـــكاليتي التكيـــف الخـــارجي والانـــدماج   �

  .الداخلي تتقاطع تارة وتتنافر تارة أخرى

ـــى إتبـــاع طـــرق عمـــل لا  "ميتســـوبيني"التكيـــف التلقـــائي لعمـــال   � بـــالرغم مـــن أنهـــم يجبـــرون عل

 ائي مـع المبـادئ الإداريـة المسـتوردة، ذلـك لكونهـا تـدخلللغة دور في تعزيز التـأقلم التلقـ تناسبهم

 .بالدرجة الأولى ضمن مجموع الاستعدادات المكتسبة

على توجهات العامل بـالتقليص مـن فـارق التبـاين  المؤسّسةتأثير عوامل القطاع التجاري لنشاط  �

ن عـاملين فخر الانتمـاء الـذي يسـتمد قوتـه مـبحيث ساهمت في تحقيق ذلك في مقدمتها  الثقّافي

أولهمــا، منــاخ العمــل الــذي نعتــه الــبعض بالعــائلي، والثــاني، يتمثــل فــي مــدى افتخــارهم : رئيســيين

  .بمجرد اشتغالهم لصالح علامة ذات شهرة عالمية، حققت العديد من النجاحات عبر العالم

  :المؤسّسة هوّيةالدراسات المتعلقة ب  - 2-4

المهنيــة  هوّيــةالعامــل الجزائــري بــين ال "موضــوع  التــي تناولــت: *"كــاري ناديــة أمينــة"دراســة  �

  2012 - 2011 سOOOنة التـــي نوقشـــت دكتوراهوهـــي رســـالة مقدمـــة لنيـــل شـــهادة الـــ "وثقافـــة المجتمـــع

 الأسـتاذ هوّيـة تتكـون يـفك: وقـد انطلقـت مـن الإشـكالية التاليـة، بتلمسان" أبي بكر بلقايد "بجامعة 

علـى  مبنـي قيمـي ونسق ومستقبله واقعه حول التمثلات من نظام تفرز تنظيمية ثقافة بين الجامعي

 المجتمـع لأفـراد العـام الاتجـاه تتضـمن مجتمعيـة وثقافـة الجامعـة، لمؤسسـة التسـيرية الأسـاليب

 زهــــركـــوم دوره اــــلاحق ددــــــــسيح اــــــم وـــــوه ة،ــــيـالاجتماع مـــرهـــومعايي مـــداتهـــقــمعت م،ـــسلوكه مـــاطـــوأن

 جتماعي؟الا

   :ف الدراسةاهدأ

 اجتماعيـة كعمليـة الهويـات المهنيـة للأسـتاذ الجـامعي بنـاء ومكونـات مصـادر تحديـد محاولـة -

 نخبـة يمثـل أنـه المفتـرض مـن الجـامعي الأسـتاذ وأن خاصة بالذات، والتعريف التميز إلى تهدف

 .المجتمع

                                                           

أبي ، تخصص علم الاجتماع، جامعة )منشورة رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه(، لمهنية وثقافة المجتمعا هوّيةالعامل الجزائري بين ال ،كاري نادية أمينة *

  .2012 -2011، بكر بلقايد، تلمسان



المقاربة المنھجية للدراسة                                                                الفصل ا�ول       

 

36 

 

 الجـامعي الأسـتاذ يبنيهـا يالتـ السوسيومهنية العلاقات واقع رصد إلى أيضا الدراسة هذه تھدف -

 .المهنية هويته مكونات بين من أنها اعتبار على عمله محيط في

 مـن الجـامعي للأسـتاذ المهنيـة هوّيـةال علـى التنّظيميـةو  المجتمعيـة الثقّافـة انعكـاس عـن الكشـف -

 داخـل المثقفـة النخبـة إلـى ينتمـي اجتماعي كفاعل ومركزه دوره على الأخيرة هذه وانعكاس جهة،

  .أخرى جهة منالمجتمع  سنف

أمـا التقنيـات فقـد تـم اعتمـدت  ،المـنهج الاسـتنباطي علـى اعتمـدت الباحثـة :منهج وتقنيات الدراسة

   .على كل من المقابلة، الاستمارة

  :للنتائج التالية ةالباحث تتوصل: نتائج الدراسة

 ونقصـد متتاليـة ئاتلتنشـ محصـلة عن عبارة اجتماعية، هوّية اعتبارها على المهنية هوّيةالإن   �

 التـي تلـك إلـى بالإضـافة الشـغل، عـالم دخوله قبل الفرد تلقاها التي الاجتماعية التنشئة هنا بها

 المهنية هويته يبني الفرد أن أي المهنية، أو التنّظيمية التنشئة وهي بالعمل الالتحاق بعد تلقاها

 .بعدية وأخرى قبلية مكتسبات خلال من

 علـى التكـوين هـذا لممارسـة مكانـاو  تكوينه حيز الجامعة تعتبر الذي معيالجا للأستاذ بالنسبة  �

 أصـله فـي أنـه كمـا المثقفـة، المجتمـع نخبـة مـن أساسـيا عنصـرا يمثـل والـذي وظيفـي، أداء شـكل

 حياتـه مراحـل عبـر بھOا عتشـب دـــق والتـي الخاصـة ثقافتـه لـه عــــمجتم إلـى ينتمـي يـــــالاجتماع

 الـذي الأمـر وهـو ،لمجتمعيOـةا ثقافتـه مـن مسـتمدة امعةـــللج التنّظيميـة الثقّافـة أن حتـى ىـالأولـ

 أفـراد بـاقي سـلوك عـن يختلـف لا الثقّافـة هـذه خـلال مـن الموجـه الجامعيذ الأستا سلوك يجعل

 أن أي غيـره، عن بھا يختلف والتي المهنية هويته هي الاجتماعية هويته فإن وبالتالي مجتمعه

  .قائمة تعد لم المهنية هوّيةال تلعبها أن مفترضال من التي التمايز عملية

حيـث انطلـق  "المؤسّسـة هوّيـة"موضـوع  التـي تناولـت: *"Jean Jaurèsجون جـوري "دراسة  �

 دور تلعبه في الفعل الاستراتيجي ؟ المؤسّسة هوّيةهل ل: من الإشكال التالي

                                                           

* info@actformation.fr 
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 المؤسّسـة هوّيـةف علـى وهـي كيفيـة التعـر  أساسـيةركـزت هـذه الدراسـة علـى نقطـة  :ف الدراسةاهدأ

التي تميزها عن باقي المؤسسات لـذا فـإن الباحـث قـدم لنـا العديـد  التنّظيميةوذلك من خلال ثقافتها 

مــن المؤشــرات التــي يمكــن مــن خلالهــا التعــرف علــى ثقافــة أي مؤسســة والتــي ســيتم عرضــها فيمــا 

  .يتعلق بالنتائج

ة الى العديد مـن المؤشـرات التـي تبـين لنـا توصل الباحث من خلال دراسته الوصفي: نتائج الدراسة

  :والتي يمكن تحديدها فيما يلي المؤسّساتيةوكذا ثقافتها  المؤسّسة هوّية

كثيـرة الواقعيـة وكثيـرة الجديـة أيضـا، وخاصـة إذا كـان الباحـث يملـك طريقـة  إنها :تحليل الوثائق �

عطيــات الخــام أي الجامــدة قــدرا كبيــرا مــن المعرفــة العلميــة لأنــه يجــب معرفــة تفســير وترجمــة الم

، وثـــائق التكـــوين الداخليـــة والخارجيـــة المســـيّرينمـــؤهلات : التـــي قـــد عرضـــت فـــي الدســـتور مثـــل

 .التّسييرللإطارات وثائق الطريقة الإستراتيجية، وثائق المنظمة، وثائق 

التـي يمكـن مـن خلالهـا  الأسـاليبتعتبـر الاجتماعـات مـن أهـم  :المؤسّسـةملاحظة اجتماعـات   �

مواقــع القــوة والحكــم الســائدة بــأي مؤسســة، وذلــك مــن خــلال ديمومتهــا،  الثقّافــةخصــائص  معرفــة

ومن يأخذ الكلمة في هـذه الاجتماعـات، مضـمون ومحتـوى هـذه الاجتماعـات، المظـاهر الرمزيـة 

ة مــــــن حيــــــث وضــــــعية المشــــــاركين والمعــــــدات المســــــتعملة وأيضــــــا مــــــن خــــــلال طقــــــوس الثقّافيــــــ

  .... تالاجتماعات والتعامل مع المشكلا

غالبا ما تكون غنية وذات فائدة ايجابيـة لمعرفـة خصـائص  المؤسّسةإن زيارة  :المؤسّسةزيارة   �

العمـارات وشـكلها : مـن خـلال الثقّافـةحيث يتمكن الباحـث مـن اسـتنتاج نـوع هـذه  المؤسّسةثقافة 

كرات العمـل ، مـذالإعلانـاتكيفية الاستقبال والترحيب، التكنولوجيات، آليـة مراكـز العمـل، ألـواح 

 .درجة الالتزام

يتـيح للباحـث التأكـد بصـفة كبيـرة  المؤسّسة أعضاءاستجواب  إن :المؤسّسةاستجواب أعضاء   �

مـــن الملاحظـــات التـــي تــــم ملاحظتهـــا فـــي فتــــرة ســـابقة، وأيضـــا تمكنـــه مــــن الغـــوص فعليـــا فــــي 

مـا هـو الشـئ : وثقافتها، وفي هذه العملية يجب أن يحدد الباحث ما عليه معرفتـه مثـل المؤسّسة

كمــــا يجــــب معرفــــة درجــــة ....، الــــثمن، التكنولوجيــــاالإبــــداع، الإتقــــانالمهــــم؟ الزبــــون، الشــــريك، 
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، القـــــيم المؤسّســـــةالمشـــــاركة بـــــين المســـــتويات الطبقيـــــة، الاتصـــــال، انحصـــــار الخبـــــرات، فلســـــفة 

ــــه  الأولالهــــدف  للمؤسســــة الأساســــية ــــذي تحمل ، رضــــا العمــــال، المؤسّســــةللمؤسســــة، الرمــــز ال

 ...حات التي تقدم في العملالاقترا

بعد استكمال البحث والتحري يصل الباحث إلـى فكـرة واضـحة عـن نـوع ثقافـة : المفهوم النهائي �

بعـدما يقـوم بتحليـل النتـائج المتحصـل عليهـا والقيـام بنقـدها نقـدا  المؤسّسـةالسائدة بتلك  المؤسّسة

المصـالح والأهـداف والقـيم الأساســية بنـاءا بمعنـى النظـرة الايجابيـة أو السـلبية للثقافــة مـن ناحيـة 

  .الثقّافةللمؤسسة، وفي الأخير يكون للباحث القدرة في تحديد قوة أو ضعف تلك 

"Renaud Sainsaulieuرونو سانسوليو" دراسة �
وهـو أسـتاذ محاضـر ومـدير مخبـر التغيـر  :*

 هوّيـةال" ضـوععلـى مو  أبحـاثهمالبـاحثين الـذين ركـزوا فـي  اهمـمالاجتماعي بفرنسا حيث يعتبر من 

هـو موضـوع تناولنـه العديـد  هوّيةبأن موضوع ال رأىفقد  أكثروللولوج في الموضوع " المؤسّسةفي 

ــم الــنفس والانثروبولوجيــا، علــم الاجتمــاع والعلــوم السياســية لأنهــا تطــرح  مــن التخصصــات مثــل عل

ومـن الوسـط  قـاربالأمشكل البناء الاجتماعي والفردي بعدة عوامـل للمعرفـة التـي يمكـن تلقيهـا مـن 

، فهي قوى مجتمعة حاملة لمستقبل وعادات راسخة في ثقافة ما، قـد يكـون مجتمـع إليهالذي ينتمي 

طريقـــة للظهـــور بالنســـبة للآخـــرين لتحقيـــق  الأشـــخاصمآلـــه الـــزوال لا يســـتطيع العـــيش إذا لـــم يجـــد 

 فــإنشخصــية التضــامن والتكافــل الضــروري بيــنهم فــي الحيــاة بصــفة جماعيــة، ولكــم مــن الناحيــة ال

نزعــوا مــن خبــراتهم ركــائز اجتماعيــة كافيــة لبنــاء تجــانس  إذا إلا أفعــالهملا يمكــنهم تعريــف  الأفــراد

  .نفسي بين ماضيهم وأفعالهم الحاضرة ومشاريعهم المستقبلية

مشكل الذاتيـة مـازال مطروحـا  كمسألة اجتماعية باعتبار أن هوّيةكما أن الباحث تطرق لموضوع ال

حيـث أنـه لا  " Alin Touraine ألان تـورن"نيـة فـي الحداثـة التـي تكلـم عنهـا علـى حسـاب العقلا

هــــذا الاعتــــراف بــــالانخراط  إثبــــاتيكفــــي أن يكــــون الشــــخص مواطنــــا كــــاملا معترفــــا بــــه بــــل يجــــب 

المهنيـة  هوّيـة، أمـا النقطاعات بالصـلات الاجتماعيـة التقليديـةإ والمساهمة بأعمال تمثل وضعيات و 

                                                           

* https://www.u-picardie.fr/labo/curapp/...pdf.../ renaud_sainsaulieu.pdf   
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فقــط تعريــف نــاتج مــن الخبــرة المهنيــة ولكــن كــذلك مــن عامــل الاخــتلاف ليســت " سانســوليو"عنــد 

عنـــد فإنهــا تتشــكل وبمــا أننــا نقضــي وقتــا كبيــرا فــي العمــل ، بمكــان العمــل الأشــخاصالــذي يتلقــاه 

  .لدى الفرد مهنية هوّية تسهم في تشكيلعلاقات دائمة الجميع 

 المســير هوّيــةعــل جمــاعي، وعــن كف هوّيــةأيضــا عــن ال" سانســوليو"إضــافة لكــل مــا ســبق فقــد تكلــم 

   .المستوصفات هوّيةو 

 نتائج الأبحاث السابقةستفادة من المسلمات الم -3

نـه يمكننا القـول أبعدما كنا قد تطرقنا لمجموع الدراسات سابقة الذكر والمتعلقة بموضوع دراستنا    

العديـد مـن النقــاط فــي تـم الاسـتفادة مـن جميــع الدراسـات سـابقة الـذكر فاســتفدنا مـن الدراسـة الأولـى 

مــن حيــث العناصــر التــي تناولهــا الباحــث بالتحليــل، وأيضــا مــن حيــث  المؤسّســةالتــي تتعلــق بثقافــة 

حيـث أن مـا توصـل إليـه الباحـث مـن نتـائج " بايب غـاز"الدراسة الميدانية التي تم إجرائها بمؤسسة 

تشـكل أو عـدم تشـكل  ساعدتنا في تكوين فكـرة عـن إمكانيـة المؤسّسةعن تشكل فئات قيادية داخل 

 .الثقّافاتة متعدّدداخل المؤسسات  هذه القيادات

منهـا مـن تـم الاسـتفادة  فقـد: "صـالح بـن سـعد المربـع" لــ أما الدراسة الثانية والتي كانت دراسـة    

 التنّظيميـــة الثقّافـــةالتعـــرف علـــى بعـــض أنمـــاط القيـــادات الإســـتراتيجية، وأيضـــا علـــى أنمـــاط حيـــث 

ي تطـوير ، إضافة إلـى اسـتفادتنا مـن الـدور الفاعـل الـذي تلعبـه هـذه القيـادات فـالسائدة بالمؤسسات

كمــا أن النتــائج التــي تــم التوصــل إليهــا مــن عقــد المقارنــة بــين المديريــة  المنظمــات لتحقيــق أهــدافها

كـــان لهـــا  التنّظيميـــة الثقّافـــةالعامـــة للجـــوازات والمديريـــة العامـــة للـــدفاع المـــدني فيمـــا يتعلـــق بتطـــوير 

 الثقّافـــــةثـــــر الايجـــــابي فـــــي إثـــــراء موضـــــوع دراســـــتنا فـــــي كيفيـــــة إحـــــداث التغييـــــر والتطـــــوير فـــــي الأ

 .    الثقّافي التّعدّدمن جراء  المؤسّساتية

فيمـا يتعلـق  منهـاتـم الاسـتفادة  فقـد: "محسـن زوبيـدة" وبخصوص الدراسـة الثالثـة والتـي كانـت لــ   

دكتــوراه، فــالتعمق فــي موضــوع الميــاه كــان بتســيير قطــاع الميــاه بــالجزائر وخصوصــا كونهــا رســالة 

  . تعمقا كبيرا ودقيقا في هذه الدراسة لذا فإن استفادتنا من هذه الرسالة كانت استفادة كبيرة
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التــي مــرت بهــا  التّســييريّةالمراحــل فقــد تــم الاســتفادة منهــا مــن حيــث  "بــودراف مصــطفى" أمــا دراســة

  .بالخصوص) قطاع المياه( المؤسسات وهذا القطاع 

فــي المفهومــان اللــذان تطــرق لهمــا  "صــالح بــن ســليمان الفــائز"تــم الاســتفادة مــن دراســة فــي حــين 

التغييـــر التنظيمـــي مـــن جهـــة، والاســـتراتيجيات القياديـــة مـــن جهـــة أخـــرى، ولكـــلا المفهـــومين  :وهمـــا

أهمية كبيرة فـي موضـوع دراسـتنا بحيـث أننـا تطرقنـا أيضـا للتغييـر التنظيمـي الـذي حـدث مـن جـراء 

الأجنبي للمؤسسة الجزائريـة، وأيضـا تـم التطـرق للقيـادة أو لنقـل الاسـتراتيجيات التـي  التّسييرل دخو 

مفهومــان اللــذان تطــرق يقــوم بهــا المســير لــذا فــإن اســتفادتنا مــن هــذه الدراســة كانــت اســتفادة لكــلا ال

 . لهما الباحث

قلـــة  أنحيـــث  ،تنافهـــي مـــن أهـــم الدراســـات التـــي ســـاعد "لفحـــل لنـــدة" دراســـةأمـــا فيمـــا يخـــص     

مـن أهـم الصـعوبات التـي واجهتنـا حيـث لـم نجــد  المؤسّسـةب الثقّـافي التّعـدّدالدراسـات حـول موضـوع 

إطـار نظــري نعتمـد عليــه، لــذا فـان هــذه الدراســة تعتبـر مــن الدراسـات التــي أفادتنــا كثيـرا فيمــا يتعلــق 

يجابياتــه وســلبياته إهــم ات وأرتــه والتصــرف معــه داخــل المؤسســوكــذا عــن كيفيــة إدا الثقّــافي التّعــدّدب

 "بـوقرة كمـال" دراسـةوتعتبـر . بصـفة عامـة مـن جهـة أخـرى المؤسّسـةعلى الفـرد العامـل مـن جهـة و 

 الثقّافـــةة بصـــفة عامـــة وعـــن ديناميـــة الثقّافيـــأهم المـــداخل بـــ مـــن الدراســـات التـــي أفادتنـــا فيمـــا يتعلـــق

ري، وخصوصا كونهـا دراسـة فـي إطـار الإدا التّسييرب الثقّافةوتغيرها بالمؤسسات، وكذا عن علاقة 

   .أكثر تقاربا مع نموذج تحليلنا علم الاجتماع حيث أنها

 "ســومر نعيمــة" دراســةأمــا فيمــا يتعلــق بــأهم دراســة تــرتبط ارتباطــا وثيقــا بموضــوع دراســتنا هــي     

 الثقّــــافي التّعــــدّدتعتبــــر هــــذه الدراســــة مـــن أهــــم الدراســــات التــــي أفادتنــــا كثيـــرا حــــول موضــــوع  حيـــث

، وكمــا قلنــا ســابقا فــإن الدراســات حــول هــذا الموضــوع ســواء فــي علــم الاجتمــاع أو علــوم المؤسّســةب

قليلــة جــدا إن لــم نقــل منعدمــة تمامــا، هــذا مــا جعلنــا نســتفيد أكثــر مــن هــذه الدراســة العلميــة  التّســيير

ــــم إجرائهــــا ب ــــي ت ــــة جــــدا مــــندحــــإالت ــــالجزائر وهــــي دراســــة قريب ــــة الناشــــطة ب  ى المؤسســــات الياباني

 . موضوعنا
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 هـاالاسـتفادة من تـمّ  التـي "كاري ناديـة أمينـة" فنجد دراسة هوّيةقت للوبالنسبة للدراسات التي تطرّ    

المهنيــة مــن جهــة أخــرى خصوصــا كوننــا تطرقنــا  هوّيــةالمجتمعيــة مــن جهــة وال هوّيــةفيمــا يتعلــق بال

 الثقّافـةاستفادتنا من مفهوم  لكلا المفهومين لذا فان الاستفادة كانت استفادة من كلاهما إضافة إلى

فالدراســـة تشـــبه نوعـــا مـــا دراســـتنا فالمفـــاهيم التـــي تطرقـــت لهـــا هـــذه  التنّظيميـــة الثقّافـــةالاجتماعيـــة و 

 .   الدراسة تطرقنا إليها أيضا في موضوعنا

 هـذه الدراسـة ،المؤسّسـاتية هوّيـةالتي تطرقت لل" Jean Jaurèsجون جوري " كما نجد أيضا دراسة

 المؤسّســـةنـــا فعليـــا مـــن معرفـــة الخطـــوات والمؤشـــرات التـــي بإمكاننـــا أخـــذها لمعرفـــة ثقافـــة التـــي مكنت

، لذا يمكننا القول أن الفضل في معرفـة المؤسّساتيةوبالتالي معرفة هويتها " سيال"السائدة بمؤسسة 

 .راجع لهذه الدراسة المؤسّسةبثقافة  المؤسّسة هوّيةارتباط 

رونو " دراسـةنجد  المؤسّساتية هوّيةالالاجتماعية وكذا  هوّيةالاولت ي تنتلدراسات الإلى اإضافة    

ـــا تناولنـــا مفهـــومي ف :"Renaud Sainsaulieuسانســـوليو  هوّيـــةالو الاجتماعيـــة هوّيـــةالبمـــا أنن

فإن للدراسة دور ايجـابي كبيـر فـي إفادتنـا عـن كـلا المفهـومين وخصوصـا أنهـا دراسـة  المؤسّساتية

لتحليــل الــدقيق للمفهــومين واتخاذهمــا بشــكل صــحيح فــي عمليــة تحليــل غربيــة حيــث ســاعدتنا علــى ا

 .المعطيات
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  خلاصة

بنــاءا علــى مــا ســبق لمــا جــاء فــي عرضــنا الســابق لكــل مــن إشــكالية الدراســة وأهميــة وأهــداف     

الموضوع، إضافة إلى تحديدنا لأهم مفاهيم الدراسة وأيضا الدراسات السابقة التي تناولت متغيـرات 

وع دراستنا يمكننا القول بأن بناء موضـوع دراسـتنا وتحديـد إشـكاليته مـن أهـم الصـعوبات التـي موض

واجهتنــا كــون أن هــذه المرحلــة مــن أهــم المراحــل فــي عمليــة البحــث العلمــي، إلا أن فهــم الموضــوع 

جيـــدا وأيضـــا اطلاعنـــا علـــى بعــــض الدراســـات الســـابقة ســـهلت لنـــا مــــن ذلـــك، فـــتم الانطـــلاق مــــن 

  :لتاليةالإشكالية ا

 الثقّافـاتة متعدّدكمؤسسة  "SEAALسيال "مؤسسة تصفية وتوزيع المياه  استطاعتإلى أي مدى 

الأجنبية الفرنسية من خـلال أسـلوب ونـوع تسـييرها وكـذا مـن  الثقّافةالمحلية الجزائرية و  الثقّافةتضم 

 ؟ وغاياتها الخدماتية أهدافهالتحقيق  الثقّافيخلق الاندماج  المتبناة المؤسّساتية الثقّافةخلال 

 التّعـدّدثقافـة المجتمـع، : لذا فإن معالجة هـذه الإشـكالية تطلبـت منـا تحديـد دقيـق للمفـاهيم التاليـة   

، التغييــــــر المؤسّســـــة، ثقافـــــة التّســــــييرالجزائريـــــة،  المؤسّســـــةة، الثقّافيــــــ هوّيـــــةبـــــالمجتمع، ال الثقّـــــافي

  .المؤسّسة هوّية، سةالمؤسّ ب الثقّافي التّعدّدالتنظيمي، الرضا الوظيفي، 

ــــا البحــــث عــــن الدراســــات الســــابقة التــــي تناولــــت هــــذه     وهــــذه المفــــاهيم كلهــــا أيضــــا اســــتدعت منّ

بـــن عيســـى محمـــد "دراســـة  :المتغيـــرات بالتحليـــل فـــتمّ الاطّـــلاع علـــى العديـــد مـــن الدراســـات منهـــا

ولـت موضـوع التـي تنا" محسـن زوبيـدة"دراسـة ، "المؤسّسـةثقافـة "التـّي تناولـت موضـوع " المهدي

" صـالح بـن سـليمان الفـائز"دراسـة ، "المتكامل للمياه كأداة للتنميـة المحليـة المسـتدامة التّسيير"

 "الاستراتيجيات القياديـة فـي إدارة التغييـر التنظيمـي والتعامـل مـع مقاومتـه"موضوع  التي تناولت

منظمـة  –منظمـات الدوليـة داخل ال الثقّافي التّعدّدإدارة "التي تناولت موضـوع " لفحل لندة"دراسة 

ة الثقّافيـالإدارة مـا بـين "موضـوع  التـي تناولـت" سومر نعيمـة"دراسة ، " الصحة العالمية أنموذجا

كاري ناديـة "دراسة ، "-اليابانية في الجزائر المؤسّسةحالة  –تكييف النموذج أم تكيف الموظف 

ــة ــين ال"موضــوع  التــي تناولــت" أمين ــةالعامــل الجزائــري ب ــة وثقافــة المجتمــعالمه هوّي دراســة ، "ني

 ."المؤسّسة هوّية"موضوع  التي تناولت" Jean Jaurèsجون جوري "
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  مدخل

تشــريعات ر المجتمــع مــن قــوانين و يســيّ يســير أفــراد المجتمــع فــي اتفــاق وتوافــق مــع مــا يســود و    

هي كـل مـا ينتجـه الأفـراد  الثقّافةتتطور من قبل الأفراد، فالتي تولد في البيئة و  الثقّافةى إضافة إل

التنشـئة تنتقـل مـن جيـل إلـى جيـل عـن طريـق  الثقّافـةهـذه و  ،ر العصـورعبويشتركون فيه وتتطور 

  .وعبر مختلف المؤسسات الاجتماعيةالمجتمع التي يتلقاها الفرد من الأسرة و  الاجتماعية

جـــزء مهـــم فـــي حياتـــه كعضـــو فـــي دورا مهمـــا فـــي حيـــاة الإنســـان، بـــل هـــي  الثقّافـــةتلعـــب كمـــا    

على التمييز بن فـرد وآخـر، وبـين جماعـة وأخـرى، وبـين مجتمـع وآخـر، بـل إن وتساعد ، مجتمعال

هـي التـي تؤكـد الصـفة  الثقّافـةهي التي تميز الجنس البشري عن غيره من الأجنـاس، لأن  الثقّافة

بنفس المجتمع والـذي لا  التّعدّد الثقافينفي وجود نكما لا يمكننا أن .الإنسانية في الجنس البشري

 انالإيمــالمطلــق، ولا يعنــي النفــي الوجــودي المتبــادل، وإنمــا يعنــي أنــه مــع  الإنســانييعنــي التنــافر 

بضـــرورة التعـــدد والتنـــوع ضـــمانا للحركـــة للفهـــم العقلانـــي لتأكيـــد تكامـــل عنصـــر أو عامـــل التكافـــل 

إن التباين لـيس عامـل هـدم، بـل حـافز حركـة قائمـة ...الإنساني الأشمل، ووحدة الجوهر الإنساني

ومن ثـم يكـون ضـروريا أن نـدقق النظـر فـي ...على التفاعل في إطار فهم عقلاني ووحدة إنسانية

التـي تحكـم  الثقّافـةويكـون ذلـك مـن خـلال  1.يفية تـرابط النـاس بعضـهم بـبعض داخـل مجتمـع مـاك

  .سلوكات الأفراد داخل أي مجتمع

 الثقّافـةب وهي مـا يسـمىالتي تتبناها مؤسسات المجتمع  الثقّافةالتي تنعكس على نمط  الثقّافةهذه 

 ذلـك على تحقيق أهدافها الإستراتيجية المؤسّسةتمثل المحور الأساسي في قدرة  المؤسساتية التي

والتــي تعمــل علــى  المؤسّســةاهــا التــي تتبنّ ...لأنهــا تمثّــل مجمــوع القواعــد والقــيم والعــادات والتقاليــد

المؤسساتية من مؤسسـة إلـى  الثقّافةوتختلف  ،تلقينها للأفراد الجدد بهدف تحقيق غاياتها وأهدافها

 إلـــىفبـــالرغم مـــن اختلافهـــا مـــن مؤسســـة  ،المجتمـــعأخـــرى إلا أنهـــا لا تتعـــارض مـــع مبـــادئ ثقافـــة 

وتحـــرص كـــل مؤسســـة علـــى تبنـــي ثقافـــة ، هـــا لا تتعـــارض مـــع ثقافـــة المجتمـــع الكلـــيأنّ  أخـــرى إلاّ 

إذا كانـــت  المؤسّســـةثقافـــة  قويـــة تعمـــل علـــى الوحـــدة التنظيميـــة بـــين العمـــال ذلـــك لأنّ  مؤسســـاتية

ل مؤسسـة تسـعى جاهـدة إلـى تبنـي ثقافـة ضعيفة تؤدي إلى قلة الفاعلية المؤسساتية لذا نجد أن ك

      .وخصوصا إذا كان هناك تعدّد ثقافي بين عمالها مؤسساتية قوية

                                                           

  .10، ص 1990عالم المعرفة، :شوقي جلال،الكويت: ، ترجمة)نشأتها وتنوعها: البشرية الثقافات(؟الثّقافةبلماذا ينفرد الإنسان مايكل كاريذرس،  - 1
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   الثقّافة – أولا

 الثقّافةمفهوم   -1

د مــن أجزائهــا عــدة تعريفــات تتشــابه فــي عــد ت، عرفــمفهــوم واســع ذو جوانــب متعــددة الثقّافــة    

ا فمــن إذ ســوف نعــرض عــدد قليــل منهــلا يمكــن عــرض كــل هــذه التعريفــات وتختلــف فــي أخــرى، و 

ذلـك الكـل المركـب : "بأنهـا رإذ يعتبـ" تـايلور"، نجد تعريـف الأنثربولـوجي التعريفات القديمة للثقافة

أي قدرات أخـرى، أو  أو يشتمل على المعرفة والمعتقدات والفن والأخلاق والقانون والعاداتالذي 

حيـث  "هونجمـان"كما نجد تعريف آخر لــ ، 1"في المجتمع وضعادات يكتسبها الإنسان بصفته ع

عين بمفهومها الفني هي أقصـر طريـق لتقـول أشـياء كثيـرة والكلمـة تشـير إلـى نـو  الثقّافةإن : "يقول

والشـــعور الخـــاص  ، الأفكـــارالمعيـــار الاجتمـــاعي لســـلوك الأحـــداث الأول: مـــن الظـــواهر يســـميان

 2."الإنتاج المادي لسلوك هذه الجماعة الثانيبالجماعة، و

أسـاليب السـلوك  : "هـي الثقّافـةالـذي يـرى أن " والاس"من أبرز التعريفات أيضا نجـد تعريـف و     

استخدام أفراد المجتمع لها أكبر لما تتميـز بـه  هاأساليب حل المشكلات التي يمكن وصفها بأن أو

ا ومـــن بـــين التعريفـــات الأكثـــر شـــيوع" لأســـاليب الأخـــرى مـــن كثـــرة التـــوتر وإمكانيـــة المحاكـــاةعـــن ا

القــيم   الثقّافــةتشــمل  : "حيــث يقــول" كوفــايرون"تعريــف  ب إلــى الوقــت الحــالي لــدى الغــربيينالأقـر و 

هــي نســان فــي ســياق تطــوره الاجتمــاعي وتجربتــه التاريخيــة، و اللاماديــة التــي يخلقهــا الإالماديــة و 

الفــن والأدب و ، ي والمــادي، والتعلــيم، والعلــمتعبــر عــن مســتوى التقــدم التكنولــوجي، والإنتــاج الفكــر 

كمـا قــد  ،3"الاقتصـاديمعينــة مـن مراحـل نمـوه الاجتمـاعي و الـذي وصـل إليـه المجتمـع فـي مرحلـة 

: آخـــرين، حيـــث عرفهـــا أحـــدهم علـــى أنهـــانجـــد عـــدة تعريفـــات أخـــرى للثقافـــة مـــن طـــرف بـــاحثين 

نمــوذج مــن الافتراضــات الأساســية يــتم اكتشــافه أو تنميتــه مــن خــلال مجموعــة معينــة مــن الأفــراد "

هـــذا النمـــوذج  جيـــة أو تحقيقهـــا للتكامـــل الـــداخلي ويعمـــلثنـــاء محاولتهـــا  للتكيـــف مـــع البيئـــة الخار أ

للأعضـاء الجـدد فـي المجموعـة علـى أنـه  صادقا ومـن ثـم يمكـن نقلـه وتعليمـهبصورة جيدة تجعله 

                                                           
1
- Edward Taylor, Op, cit, P53. 

  . 70ص ،2003دار النهضة العربية، : ، محمد منير سعد الدين، بيروتالاجتماعية للأطفالج التلفزيون والتنشئة التربوية و برامأسامة ظافر كبارة،  -2

  .107، ص2004دار المحمدية العامة، : الجزائر ،)دراسة نظرية و تطبيقية(إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ناصر دادي عدون،  3-
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 تعبـر عـن: "الثقّافة، وباحث آخر يرى أن كلمة 1"الإحساسر و التفكيــحة للإدراك و الطريقة الصحيــ

فــــي وقــــت معــــين علــــى مســــتوى كــــل ج العــــيش فــــي شــــتى مجــــالات الحيــــاة، و نمــــاذطــــرق الحيــــاة و 

 2."المجتمعات البشرية

قاعــــــدة وطريقــــــة أو أســــــلوب تعريــــــف ك الثقّافــــــةومــــــن أمثلــــــة التعريفــــــات المعياريــــــة التــــــي تــــــرى   

هي طريقة حياة النـاس بينمـا المجتمـع هـو جمـع مـنظم مـن الأفـراد الـذين  الثقّافة" :"هيرزجوفيتش"

يتبعـــون طريقـــا معينـــا للحيـــاة، وبتعبيـــر أبســـط فـــإن المجتمـــع يتكـــون مـــن أفـــراد، أمـــا الطريقـــة التـــي 

  3."يسلكون بها فتؤلف ثقافتهم

المعتقــدات التــي تســود مجمــوع القــيم والأفكــار والآراء و  الثقّافــةوفــي تعريــف آخــر لهــا تعتبــر      

فـإن كـان  ،فـي الـدول مثـل شـعب واحـدنيـة أو بـين الأفـراد فـي المجتمـع و جماعة ما كالجماعـة الدي

فــيمكن أن يقــال عــنهم  اتالعــادو  الأعـــرافمــن القــيم و  و دولــة معينــة يتشــاركون فــي مجموعــةمواطنــ

ثقافـة المجتمـع : "بقولـه حيـث عرفهـا" إدغـارمورن "لــ ، وهنـاك تعريـف آخـر4أن لديهم ثقافة متميـزة

  5."ترسخ حرفيا في العقل

مجمل طـرق : " بأنها الثقّافةحيث عرف  "غي روشي"تعريف نجد  الثقّافةومن أشهر تعريفات    

التفكيــر، الحــس والفعــل، المعبــر عنهــا إلــى حــد مــا، والتــي باكتســابها وتبادلهــا بــين مجموعــة مــن 

 6"الأفـراد تسـمح بطريقــة موضـوعية ورمزيـة بــدمج هـؤلاء الأفــراد فـي إطـار جماعــة خاصـة ومتميــزة

 لـذي يـتلخص فيـه نمـط حيـاة مجتمـع مـابالنسبة لعلمـاء الاجتمـاع ذلـك الكيـان ا الثقّافةومنه تشكل 

ــه "علــى أنهــا نســق مغلــق وهــو مــا يعارضــه الثقّافــةفغالبــا مــا تعــرف   الثقّافــة: " بقولــه أن"  كروزي

بـل تتكـون مـن عناصـر الحيـاة النفسـية ...  ليست مجموع القـيم والمعـايير المجسـدة التـي لا تلمـس

                                                           

  .431، 430، ص ص مرجع سابق، راوية حسن 1-

   .08ص ، 1990الجامعية، دار المعرفة : ، الإسكندريةالتّغيير الاجتماعي للثّقافة، محمد عبد المعبود مرسي 2-
3
- Melville Herskovits, les bases de l’anthropologie culturelle, Traduit par : François Vaudon, Paris : Edition Payot 

1967, P07. 
  .434، ص 2004الدار الجامعية الجديدة، : ، الإسكندريةالسلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان،  - 4

5
- Bertrand  Troadec, Psychologie culturelle du développement, Paris: Armond colin, 1999, p5.  

6
 -Guy Rocher, Introduction à la sociologie générale (l’action sociale). Paris: HMT, 1968, P 111. 
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ئقية، فهي أداة وقـدرة يكتسـبها الأفـراد ومـن والذهنية، بمركباتها العاطفية، المعرفية، الفكرية، والعلا

  1."ثم يستعملونها من خلال إقامة علاقات واتصالات مع الآخرين

  :الثقّافةخصائص  -2

عبـر العصـور ففـي كـل عصـر  بتبـاين المجتمعـات واختلافهـا الثقّافـةسـمات تتباين خصـائص و    

 إلا أنــه يمكــن الوصــول إلــى الثقّافــةمميــزات تختلــف عــن الآخــر لهــذا مــن الصــعب تحديــد ســمات 

  : بعض الملامح المميزة لها كالآتي

ــة -2-1 ــة إنســانية الثقّاف بدونــه لا لثقافــة و الرئيســي ليعتبــر العنصــر الإنســاني المصــدر : عملي

مخلوقــــات بالإضـــافة إلــــى الا الإنســــان علـــى ســـائر ميـــزة يتفــــوق بهـــتلـــك و ... 2تكـــون هنـــاك ثقافــــة

ســاعد علــى ذلــك بالضــرورة القــدرات الاتصــال والتفــاهم المشــترك ومهمــا بلغــت درجــة بســاطتهما، و 

ــــ ل البيئـــات العقليـــة المتفرقـــة عنـــد الإنســـان والجهـــاز العصـــبي المميـــز الـــذي جعلـــه يتكيـــف مــــع كـ

فـــإن ابتكـــار الأفكـــار والأســـاليب المختلفـــة خـــرى ومـــن ثـــم يســـيطر منـــذ البدايـــة علـــى الكائنـــات الأو 

بالمقابــل والقــدرة علــى نقلهــا تقــرر فــي جــزء منهــا إلــى العقــل وفــي جــزء الأخــر للجهــاز العصــبي، و 

حيـث خلصـت ...كيلعلى ذلك الجهاز فأضافت المزيد من المرونة والقابليـة للتشـ الثقّافةانعكست 

العمليـــات ير بـــين العمليـــات الثقــافيــــة و التـــأثلدراســـات إلـــى وجـــود تبـــادل التـــأثر و ابعـــض الأبحـــاث و 

التفرد الإنساني منذ أقدم العصور المعروفة لدينا يعتبر من مقدرات التفرق البشري و الذي العقلية و 

ر يخترعهـا العقـل البشـري هـي أفكـا الثقّافـة، ذلك أن 3وهو سبب هام من أسباب التقدم الاجتماعي

ت والآلات التـي يصـنعها، والإنسـان لـه قـدرة خاصـة ينفذها الإنسان بأعضائه وبغيرها مـن الأدواو 

بـاقي  عـنف مع مـا يحـيط بـه، فالإنسـان يتميـز للتكيلإشباع حاجاته و درة على التفكير هي القبه و 

أنــه لــه قــيم أصــواتها وحروفهــا وقواعــدها غيــر  باللغــات المتمــايزة فــيالمخلوقــات بصــنعه للأشــياء و 

                                                           
1
 - Michel Crozier et Edhart Friedberg, L’acteur et le system, 2 éme Edition, Paris : Seuil, 1993, P 210.  
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هكـذا يتضـح لنـا ممـا سـبق أن و ... كون عليه سلوكهما يجب أن ي تنير له الطريق بحيث تحدد له

  1.خاصة بالإنسان فقط الثقّافة

التجــارب فــردا كــان أم جماعــة علــى اختــزان و  إن قــدرة الإنســان: عمليــة مكتســبة الثقّافــة -2-2

القيم والمعايير والتعـديل فيهـا على اكتساب  الثقّافةنمو  منه يعتمدة الكبيرة و الشخصية والاجتماعي

نتاجــا يــتقن البنيــان الثقــافي يــرتبط بوظــائف المــخ وبالصــحة والمــرض، و  الثقّافــةوين فتكــ...صــقلهاو 

عــدل فــي العوامــل الثقافيــة فــي الــدوافع الفطريــة فتنهائيــا للتلقــين والتــدريب والــتعلم ككــل، كمــا تــؤثر 

تصـــقل بعـــض العمليـــات العضـــوية بحيـــث تخـــرج علـــى الشـــكل طـــرق الإشـــباع وأهدافـــه وتهـــذب و 

بالإضـافة ... أو بناءهـا عـن طريـق الخبـرة الشخصـية  الثقّافةون عملية اكتساب حيث تك ،2المراد

مجتمـــع إلـــى الطفـــل الـــذي يعـــيش فيـــه الئة الثقافيـــة والتـــي هـــي عمليـــة نقـــل ثقافـــة إلـــى عمليـــة التنشـــ

الســلالة التــي يرجــع إليهــا يســتطيع أن يلــتقط ثقافــة أي مقصــود بــذلك أن أي طفــل مهمــا كانــت الو 

   3...ترة زمنية كافيةمع إذا عاش فيه فمجت

ــة -2-3 ــرة الثقّاف غيــرة بتــأثير التغييــرات البيئيــة والتكنولوجيــة ولكــن عمليــة تغييرهــا هــي مت: متغي

تعــود علــى ســلوك معــين وعلــى قواعــد وقـــوانين صــعوبة فــي كثيــر مــن الأحيــان لأن الفـــرد تواجــه 

ـــةو  ـــة التغييـــر بالإضـــافة...4أنظمـــة معين ـــى بـــطء شـــديد فـــي ســـير عملي ـــك إل ـــة  فيـــؤدي ذل ـــى عزل إل

ـــة، أمـــا المجتمعـــاتالمجتمـــع وصـــغره و  ـــده مثـــل المجتمعـــات البدائي الصـــناعية فتتغيـــر  جمـــود تقالي

بالتــالي يشــتد الاحتكــاك لتفاعــل الاجتمــاعي و لقــوة اوفر الحــوافز للاختــراع و لتــ بســرعة كبيــرة وذلــك

هو التغيـر إلا أن هناك نوع ثالث للتغيير و  العقلي مما يساعد على ظهور أفكار جديدة باستمرار،

تكون في حلقـات منفصـلة الأجـزاء  الثقافية في تغيرها لامعتدل مثل المجتمعات الزراعية و  بمعدل

ة الـذي يرثـه الأفـراد مـن آبـاءهم المترابطـفي المتصل بالأجزاء التغير في التراث الثقاوإنما يتم هذا 

إلا أنه قد تمـوت ...تراث قد يكون مقصود أو غير مقصودلبالتالي أي تغيير في هذا اوأجدادهم و 
                                                           

 )ت ب(دار النهضة العربية : لبنان ،)اللبنانية الإسلامية بمدينة ديربورن الأمريكية دراسة ميدانية للجالية (الأنثربولوجيا الثقافية عاطف وصفي، -1
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الغـزو، بـأن يغــزوه  سـواء عـن طريـق الفنـاء أو عــن طريـقبـانقراض المجتمـع الـذي يحملهــا  الثقّافـة

انــــدماج عــــن طريــــق  الثقّافــــةتمــــوت بــــالقوة و  الثقّافــــةة ويفــــرض تلــــك مجتمــــع آخــــر ذو ثقافــــة جديــــد

قـــد تختفـــي قافـــات القديمـــة، و الث انصـــهاريجـــة ظهـــور ثقافـــة جديـــدة نتالمجتمـــع فـــي مجتمـــع أكبـــر و 

   1.عندما تتغير إلى ثقافة مختلفة تماما الثقّافة

ار وكــل معقــد إلــى أبعــد بأنهــا نســيج متــداخل مــن الأفكــ الثقّافــةتتميــز : كــل معقــد الثقّافــة -2-4

يرجـع هـذا التعقيـد ها على عدد كبير جدا من السمات والملامـح والعناصـر، و لاشتمالالحدود نظرا 

كـذلك إلـى اسـتعارة جتماعي خـلال عصـور طويلـة مـن الـزمن، و إلى حد كبير إلى تراكم التراث الا

هـــذا التعقيـــد معنـــاه فـــي الحقيقـــة أن الفـــرد لـــن ، و 2كبيـــرة مـــن الســـمات الثقافيـــة مـــن خـــارج المجتمـــع

الســائدة فــي المجتمــع الــذي ينتمــي إليــه، كمــا يعنــي أن  الثقّافــةيســتطيع أن يكتســب كــل عناصــر 

أو عالم الاجتماع لن يستطيع مهما جاهد أن يسجل كل الظـواهر أو مظـاهر  نثروبولوجياالأعالم 

  3.التي يدرسها مهما بلغت من البساطة الثقّافةوسمات 

ي سـياق المفهـوم العلمـي للثقافـة الفكريـة فـتمتزج الجوانب المادية و : أعمالأفكار و  الثقّافة -2-5

ـــدث ذلــك بطــرق غيــر مباشــرة فــي كثيــر مــن و  مــل يكــون فكــرة قبــل أن يصــبح الحــالات فــأي عيحـ

قواعـد أو علـى صـورة إحسـاس أو ميــل الجوانـب الفكريـة فـي شــكل مبـادئ و  ، كمـا تتبلـورمحسوسـا

ليسـت ة الحقيقيـة غيـر المرئيـة لأي نتـاج، و أو نزعة نحو شيء ما وأحيانا تكون الإرادة هـي الطاقـ

ســانية نتجــت فــي تصــرفات إنو . ..4العناصــر الماديــة ســوى أفكــار وتصــورات تجســدت فــي أشــياء

الرمـوز نجـد نظمـا ثقافيـة تحـدد تلـك ي علاقة الإنسـان بعـالم الأفكـار و فعنها علاقات اجتماعية، و 

  .في كل مجتمع إنسانيبطابع معين العلاقة 
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إذا نظرنــا إليهــا كعناصــر ومركبــات ونظــم أو حتــى كقطاعــات لا  الثقّافــةيتضــح ممــا ســبق أن    

   1.الثانويةا أفكار وأعمال اخترعها الإنسان لسد حاجاته الأولية و خرج في النهاية عن كونهت

ثـة بتناقلهـا الأبنـاء عـن الآبـاء متوار  الثقّافـةف: عملية قابلة للانتقال من جيل لآخر الثقّافة -2-6

  . الأجدادو 

ـــنفس الثقّافـــة -2-7 ـــة إرضـــاء لل ترضـــي فهـــي تشـــيع حاجـــات الإنســـان وتـــريح الـــنفس و : عملي

   2.بأنه مقبول في الجماعة الضمير والفرد يشعر

ات التبـاين اللـذان يتجليـان فـي تـدرج مسـتويعلـى التعـدد و  الثقّافـةترتكـز : متنوعـة الثقّافة - 2-8

ب عنـد الـبعض الترحيـالارتيـاح و ، فمـا يثيـر بـل الأفـراد أو الفئـات الاجتماعيـةالرفض من قالقبول و 

  3.الضيق عند البعض الآخرقد يدفع للاشمئزاز و 

  . فيما بعد بشكل من التفصيلوهذا ما سيتم شرحه       

     : وعناصرها الثقّافةتصنيف  -3

التعقيد إلى تحليـل الجوانـب المختلفـة بأنها تمتاز بالتركيب و  الثقّافةطلق العلماء في اعتبارهم ان   

ز  علـى الجوانـب بـالتركي الثقّافـةعناصـر البعض يميـز بـين مجموعـة مكونـات و التي تتكون منهـا فـ

طبقــــا بــــين عناصــــر أخــــرى  الثقّافــــةالــــبعض الآخــــر يميــــز فــــي بنــــاء ، و الثقّافــــةالشــــكلية فــــي بنــــاء 

  ... غير الماديةالمادية أو  إلى تلك العناصر الثقّافة للمضمون، البعض يميز عناصر

  : الشكل البنائي للثقافة -3-1

تــي تبــدو ، تلــك التمثــل أصــغر وحــدة يمكــن  تحديــدها فــي ثقافــة مــا: الســمة الثقافيــة -3-1-1

فـــي  الثقّافـــةالباحـــث صـــعوبة التعـــرف عليهـــا، ذلـــك لأن  بســـيطة للوهلـــة الأولـــى، ومـــع ذلـــك تواجـــه

تتكامــل إلــى درجــة يصــعب معهــا أن تعــرف أي جانــب منهــا تتــداخل فيمــا بينهــا و  مجموعهــا أو فــي

قــد  الواقــع أن مفهــوم الســمة الثقافيــةو ... ى الســمات أصــغر وحــدة يمكــن تحديــدهامتــى تعتبــر إحــد
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يتطلــب تحليــل هــا شــكل محــدد و بمثابــة ظــاهرة ل الثقّافــة، لأنــه يعتبــر الثقّافــةكثيــرا فــي دراســة  ســاعد

التصـورات هذا الشكل يكتسب طابعا بنائيا، وتقودنا هذه الافتراضـات و لافتراض أن  الثقّافةأشكال 

إلا أن السـمة الثقافيـة قـد تبـدو فـي ...1إلى ضرورة ملاحظة السـمات التـي يتركـب منهـا هـذا البنـاء

عتبــران غيرهمــا يفــالقلم والمســمار و  الاجتماعيــةالنــواحي الماديــة أو المعنويــة كالفنيــة أو اللغويــة أو 

  2.ممارسة دينية تكون كلمة أو إشارة أو فكرة أو سمات مادية، أما المعنوية فقد

ــافي - 3-1-2 افيــة معــا فإنهــا تســهم فــي عنــدما تتحــد مجموعــة مــن الســمات الثق: المركــب الثق

فـي فكـرة المركـب الثقـافي بجـلاء و  تتضـحكبر تعرف باسم المركب الثقـافي، و تشكيل وحدة ثقافية أ

الأوربيـة الأمريكيـة  الثقّافـةهـذه القصـص فـي فضل صورة لها في القصص الشـعبية ولعـل أشـهر أ

ت عديــدة ومختلفــة كــل مكــان رغــم وجــود روايــاقصــة ســندريلا التــي تمثــل مركبــا ثقافيــا معروفــا فــي 

 3...الأوســاط التــي تؤلفهــا تتغيــر فــي كــل روايــة لهــا لهــا، وبــالرغم مــن أن الأشــخاص والأحــداث و 

الكتابـــــات أقربـــــه إلـــــى الأذهـــــان فـــــي هـــــذا الصـــــدد المركـــــب المعـــــروف فـــــي و لعـــــل أفضـــــل مثــــــال و 

 بائــل التــي تســكن فــي شــرقيتضــح فــي اعتمــاد مجموعــة القو ) مركــب الماشــية(الأنثربولوجيــة باســم 

لســمات المميـــزة هــو أهـــم اى الماشـــية، بحيــث يعـــد رعــي الأبقـــار فـــي جنــوب الســـودان علــإفريقيــا و 

لكـن ... لدرجة أن عدد الأبقار في معظم المناطق أكثر بكثير من المراعـي...لثقافة هذه الشعوب

ائــل المجــاورة الحــروب علــى القبيمنــع النــاس مــن حــب امتلاكهــا حتــى ولــو بشــن الغــارات و ذلــك لــم 

... 4أصبحت منزلة الرجـل الاجتماعيـة تقـاس بعـدد رؤوس الأبقـار التـي يمتلكهـاو ... أبقارهالسرقة 

من هنا فكل قبيلة أو مجتمع يتميز عن غيره بمجموعة مـن السـمات التـي تكـون لنـا مركـب ثقـافي 

كـل مـا فـي الأمـر أن هـذه ذه العناصـر، و التكامـل بـين هـطة أن يكـون هنـاك نـوع مـن الوحـدة و شري

  . مع وتتحدد لتؤلف مركب يسهم في تحقيق عدة وظائفالسمات تتج
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دة فــي الدراســة العلميــة للثقافــة المركــب الثقــافي أدوات مفيــنــه كانــت مفــاهيم الســمة الثقافيــة و مو    

معنـــى موضـــوعيا  الثقّافـــةتضـــفي علـــى بـــرغم أنهـــا تمثـــل تجريـــدات مـــن صـــنع البـــاحثين إلا أنهـــا و 

  . واقعياو 

تمامـا فـي  نمـن أنـه لا يمكـن لنـا أن نجـد شـعبين متمـاثليعلـى الـرغم : الدائرة الثقافية -3-1-3

ثقافتهــا إلا أننــا يمكــن أن نجــد أن عــادات الشــعوب التــي تعــيش بعيــدة عــن بعضــها بالإضــافة أن 

تتــيح  الفرصـة أمـام الشــعوب المتجـاوزة لكـي  تقتــبس  التـي...اك بعـض السـمات الأكثــر انتشـاراهنـ

ما عنـدم الشـعوب البعيـدة عـن بعضـها الـبعض و لمتاحة أمـاعن بعضها البعض أكبر من الفرص ا

ــــف  ننظــــر إلــــى مجموعــــة مــــن الثقافــــات علــــى هــــذا  النحــــو وبشــــكل موضــــوعي نلاحــــظ أنهــــا تؤل

يـة مختلفـة علـى خريطـة  هـذه وتوزيع منـاطق ثقاف متجانسة إلى حد يساعد على تحديد مجموعات

دائـرة (ثقافـات متشـابهة اسـم  التـي تظـم مجموعـة  المؤسّسـة، بحيث يمكن أن نطلق على الشعوب

   1.)ثقافية 

لة عزلة عن بعضـها الـبعض، بـل لا توجد السمات الثقافية في حا: النموذج الثقافي - 3-1-4

يطلـق علـى هـذا المجمـوع مـن مكونـة علاقـات داخليـة ديناميـة، و  تتحد مع غيرها من السمات إنها

يعــــد ، و )نمــــاذج ثقافيــــة(اصــــطلاح  وســــماتها الثقّافــــةة الديناميــــة بــــين عناصــــر العلاقــــات الوظيفيــــ

النموذج الثقافي الوحدة الوظيفيـة الأساسـية للثقافـة، فـالفرد  نـادرا مـا يكتسـب سـمات فرديـة منعزلـة 

أنــه يكتســب  زد علــى ذلــك...2ممارســتها فــي شــكل نمــاذج ثقافيــة، و بــل أنــه يكتســب توقعــات ثقافيــة

 راليب ســلوك متنوعــة كطعــام الإفطــاالاجتماعيــة نمــاذج ثقافيــة مناســبة وأســأثنــاء عمليــة التنشــئة 

عمومــا يلاحــظ أن لكــل مجتمــع أو طبقــة اجتماعيــة مجموعــة مــن النمــاذج التــي إلــخ، و ... الــزواج

م وتسـهم الطرائـق مـن التماثـل فـي السـلوك بينهـــعلى أعضـاءها، حتـى تضـمن حـدا أدنـى تفرضها 

وذج قـد يكتسـب النمـو ... وحمايتهـاة دعـم هـذه النمـاذج غيرها من السـمات الثقافيـالشعبية والسنن و 

يصبح شائعا في المجتمع ككل أو قد يكون له طابعا خاصا لا يشـيع إلا الثقافي طابع العمومية و 

                                                           

  .85، 84مرجع سابق، ص ص، والشخصية الثّقافةالمجتمع و دراسات في علي عبد الرزاق جلبي،  -1

  .98سامية  حسن الساعاتي، مرجع سابق، ص  2-



المؤسّسةوثقافة  الثقّافة                                    الفصل الثاني                                    

 

53 

 

بط بطبقة معينة أو مهنـة محـددة، وقـد تظهـر هنـاك نمـاذج بديلـة بين قطاع معين في المجتمع يرت

  1.التحقيق نفس الهدف هي أشكال مختلفة من السلوك يمكن استخدامها في الموقف نفسهو 

  : العناصر البنائية للثقافة - 3-2

قـــات الوظيفيـــة بـــين هـــذه أشـــاروا إلـــى العلاإلـــى عناصـــر جزئيـــة و  الثقّافـــةعلمـــاء حلـــل بعـــض ال   

  : ه أنظارهم هو تقسيمها إلى عنصرينما اتجهت علي العناصر وكان أول

 الثقّافـةالهامـة فـي مكونـات تعتبر الماديات إحدى الجوانـب : ثقافة مادية أو ملموسة -3-2-1

 لكـــن مـــع الرجـــوع إلـــى التعريفـــات ،2هـــي المنتجـــات الإنســـانية التـــي يمكـــن أن نختبرهـــا بـــالحواسو 

عتبــرت أســاليب مكتســبة مــن الســلوك وليســت الماديــة حقهــا فيهــا حيــث ا الثقّافــةالقديمــة لــم تأخــذ 

ــة"مــرور الوقــت شــاع اســتخدام مصــطلح  مــعأشــياء إلا أنــه و  ــة الثقّاف عــد ذلــك يــدل علــى ب "المادي

... مــن التــراث الاجتمــاعي الــذي يعــد بــدوره جــزءا مــن البيئــة الإنســان  شــياء التــي تشــكل جــزءاالأ

الفيزيقـــي للتفاعـــل عـــن المظهـــر يـــة فـــي تشـــكيل بيئـــة جديـــدة فهـــي تعبـــر الماد الثقّافـــةحيـــث تســـهم 

 العمـــل   هكــل مــا يصـــنعه الإنســان فــي حياتــه وكـــل مــا ينتجــالماديـــة  الثقّافــةتشــمل و ... الإنســاني 

كــذلك كــل مــا يحصــل عليــه الإنســان عــن طريــق اســتخدامه لفنونــه شــري مــن أشــياء ملموســة، و الب

غيرهــا مــن الأشــياء الماديــة و ... ، المقاعــد، الأثــاث، الآلات، المنــازلمثــل الســيارات 3التكنولوجيــة

  ....التي صنعها الإنسان

المشـاعر شـكل الآمـال و هـي تو  الثقّافـةتعد من أهـم أركـان  :ثقافة لا مادية أو ضمنية -3-2-2

التقاليد الاجتماعية للجماعات وفي المعرفة والأفكار والمعتقـدات  تبدو فياعة ما و التي تســود جمـ

ــــنظم  4القــــيمو  ــــق الشــــعبية، والعــــرف والقــــانون وال ــــن والعــــادات أو الطرائ ــــى اللغــــة والف بالإضــــافة إل
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التــي تعبــر يعتبــر عناصــر ضــمنية للثقافــة، و  كــل هــذا... لأســطورةالاجتماعيــة والرمــز والطقــوس وا

   1.عن المستوى الثاني المكون للثقافة

 : الثقّافةطرق نقل   -4

هــي مجمــوع مــا يــتم تعلمــه وينقــل مــن نشــاط حركــي وعــادات وأفكــــار  الثقّافــةكمــا ســبق وذكرنــا 

سـلوك ومشـاعر مـا ينشـأ مـن ذلـك مـن وقيم وتقاليد ومعتقدات واتجاهـات وفكـرة الصـواب والخطـأ و 

لاقــات سيشــترك فيهــا أفــراد المجتمــع، كمــا أنهــا مجمــوع ظــروف ووســائل صــنع الأشــياء أنمــاط للعو 

ا المســـتخدمة فـــي ضـــوء القوانـــــين والقواعـــد والأنظمـــة والـــديانات المعتنقـــة ويـــتعلم الفـــرد التكنولوجيـــو 

ل تفاعلـــه فـــي المواقـــف ره مـــن خـــلا، أي منـــذ نعومـــة أظـــافأثنـــاء نمـــوه الاجتمـــاعي الثقّافـــةعناصـــر 

الطفـل الاجتمـاعي في تشكيل شخصية الطفل، لذلك فهي تحدد سـلوك  الثقّافةتؤثر الاجتماعية، و 

   2.التطبيع الاجتماعيالتنشئة الاجتماعية و : وحتى الكبير عن طريق عمليتين هما

  :التنشئة الاجتماعية -4-1

ميات تسـ اع والأنثربولوجيـا وأطلقـت عليـهالاجتمـهذا المفهوم كـل مـن علمـاء الـنفس و لقد اهتم ب    

مختلفـــــة كـــــالتعلم الاجتمـــــاعي والانـــــدماج الاجتمـــــاعي وتطبيـــــع الاجتمـــــاعي، ولا تخـــــرج كـــــل هـــــذه 

ات هنـاك بعـض التعريفـعن كونها عمليـات ارتقـاء ونمـو اجتمـاعي و " نيوكومب"التسميات في نظر

توضـــيح هـــذا المفهـــوم منهـــا تعريـــف الأنثربولوجيـــا لالتـــي وردت فـــي كتـــب علـــم الـــنفس والاجتمـــاع و 

العمليـة التـي يصـبح  لهـا الفـرد متعلمـا : "ذي يـرى أن التنشـئة الاجتماعيـة هـيالـ" روس"و "مافيز"

بأنهـا عمليـة :" "جيـري"و" دون"، "روبـرت"، كما يعرفها كل من 3"لأسس وقواعد اللعبة الاجتماعية

  . "وا مقتدرا في المجتمععضمسؤولا و القيم، وهي عملية تجعل الطفل عليم الطفل المعتقدات و ت

عمليـــة غـــرس التنشـــئة الاجتماعيـــة هـــي : "الـــذي يقـــول" محمـــد الـــدريج"بالإضـــافة إلـــى تعريـــف    

الأنمـــــاط الســـــلوكية فــــي الشخصـــــية، بحيـــــث تتمثـــــل مجموعــــة مـــــن التوجيهـــــات والعــــادات والقـــــيم و 
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يـة تكيـف الفـرد فـي بالتالي فهي عمل، و "عطيات وتتحول إلى مكون عضوي لهاالشخصية بهذه الم

فالتنشــئة ... اعي بمــا يحملــه مــن قــيم اجتماعيــة وثقافيــة وأخلاقيــةســيرورة  نمــوه مــع الوســط الاجتمــ

ضـافة إلـى أنهـا ، بالإ1في الجماعـة  المفهوم لها سياقان تكويني للفرد، واندماجيالاجتماعية بهذا 

ى جيـل وهـي تنقـل المعتقـدات ل إلـمـن جيـ الثقّافـةإلى الطريقة التي بها تنتقل عملية مستمرة تشير 

ل هــــي عمليــــة يــــتم فالتربيــــة الاجتماعيــــة للفــــرد إن صــــح القــــو  2الأشــــكال المعرفيــــة للثقافــــةوالقــــيم و 

يصـــبح راشــدا،له شخصــيته المتميـــزة تطبيـــع الفــرد منــذ ولادتـــه لإعــداده فــي أن بواســطتها تشــكيل و 

في رفاهيتـه وتنميتـه، وأن نتج ويساهم إن يويستطيع أن يعيش في توافق وانسجام داخل المجتمع و 

ــــراثه و  فتكـــون وتطـــور طاقـــات الفـــرد وقدراتـــه ، يف إلـــى رصـــيده مـــن التـــراث الإنســـانييضـــينقـــل تـ

جتمــاعي والثقــافي الــذي يعــيش فيــه يتفاعــل مــع محيطــه الاالفيزيولوجيــة والفكريــة يــتم مـــع الزمـــن و 

نـد الـولادة مـن قـدرات هـا عاتجاهـات بالاشـتراك مـع العناصـر التـي ورثويسمح لـه باكتسـاب ميـول و 

ع ليعطــي شخصــية الفــرد ضــمن ثقافــة ومجتمــع يــؤثر فيهــا كــل هــذا يتجمــعقليــة وجســمية كامنــة و 

  . يتأثر بهاو 

أولهــا ة التنشــئة الاجتماعيــة عــدة جهــات و تقــوم بعمليــ: دور الأســرة فــي تنشــئة الطفــل -4-1-1

بعــد أن ل أو تقصـر، وصـاحب الـدور الأساسـي فيهـا هـو الأسـرة التـي ينمـو فيهـا الطفـل لمـدة تطـو 

امـل التطبيـع الأولـى مـن توجيهـات راثية ثم تقوم بعمليـة تـوفير عو يكون قد تحصل على عناصر و 

ة هي الوحـدة الاجتماعيـة الأولـى ، فالأسر 3غيرها من المكونات الضرورية للشخصيةوتربية ولغة و 

ماعيــة الأساســية ات الاجتع الحاجــب، فهــي تشــجتماعيــةتحمــلا لكــل التنظيمــات الاوالأكثــر أساســا و 

مـع فـي عمليـة التطبيـع هي تشكل حياته، وهي كانـت ومازالـت أقـوى سـلاح يسـتخدمه المجتللفـرد و 

نقـل التـراث الاجتمـاعي مـن جيـل إلـى الاجتماعي والتنشئة الاجتماعية والنمـو المبكـر للشخصـية و 

، باعتبــار أن الأســرة فــي مفهومهــا هــي مجموعــة مــن الأفــراد المتكــافلين الــذين يقيمــون فــي 4جيــل

                                                           

  .47-45ص  -نفس المرجع، ص -1
  . 238حسين عبد الحميد أحمد رشوان، مرجع سابق، ص  -2
  .180، 179مرجع سابق، ص ص ، )دراسة نظرية وتطبيقية(إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ناصر دادي عدون،  -3
  .153ميد أحمد رشوان، مرجع سابق، صحسين عبد الح -4



المؤسّسةوثقافة  الثقّافة                                    الفصل الثاني                                    

 

56 

 

هــم تــربطهم معــا علاقــات بيولوجيــة ونفســية وعاطفيــة واقتصـاديـــة واجتماعيــة البيئـة شــكلية خاصــة ب

" الأسـرة الذريـة"وتتكون الأسرة حاليا من أب، أم، أبناء وتسمى في هذه الحالة ...نونيةشرعية قاو 

الوضـــع الاقتصـــادي العـــالمي، أمـــا تمـــع الكبيـــر والتطـــور التـــاريخي و التـــي ظهـــرت كانعكـــاس للمجو 

أنـه يمكـن إلا "... الأسـرة الممتـدة"لأسرة قديما فكانـت تضــم الجـــد والأعمـام، وأولاد العـم وتسـمى ا

اعتبارهـــا مؤسســـة اجتماعيـــة مميـــزة عـــن ســـائر المؤسســـات الأخـــرى مميـــزة كوحـــدة إنتاجيـــة تـــزود 

ـــ، و مـــع بأعضـــاء جـــددالمجت ـــروابط  العاطفي ـــى ال ـــزة بكـــون العلاقـــات  فيهـــا قائمـــة أساســـا عل ة ممي

الاجتمــاعي والجســمي، ومهمــة بالنســبة مهمــة لنمــو الطفــل النفســي و : فالأســرة مهمــة مــن نــاحيتين

ث فيهـا يمـارس كـل منهمـا الأمومـة والأبـوة عـن طريـق ، حيـوالدين لاستكمال النضـج الاجتمـاعيلل

، ومنـه 1يزودان الطفل بالقيم والمفاهيم التي تجعل منه عضوا في مجتمـع مـا دية،الالممارسات الو 

الأول ذلـك أن الأسـرة لهــا  الثقّافــةوسـيط  فالأسـرة هـي الوعـاء الثقــافي الـذي  ينشـأ فيــه الطفـل فهـي

  : عدة أدوار منها

  ... ترعى الطفل  من حيث الغذاء، النظافة، اللباس  -

 .أساسيات التعاملخلال مبادئ و  منتوجه الطفل للتعامل مع غيره   -

تنقل التراث الثقافي بتعريفه وتعليمه وتلقينـه العـادات والتقاليـد التـي يجـب أن تراعـى وأوقاتهـا   -

 .ومناسباتها

ي ضــوء تســاعد الطفــل فــي تعلــم المبــادئ الأوليــة التــي تســاعده علــى التوافــق الاجتمــاعي فــ  -

 .رغبات الآخرين وإمكاناتهم

المجتمــع مــع لـذا فــإن الـنمط الشـائع بــين أسـر ولمـا كانـت الأســرة هـي الخليــة الأولـى فـي المجت    

يل الســائدة فــي المجتمـــع لهــا دورهــا فــي تشـــك الثقّافــةتصــبح احــد يعكــس ثقافــة ذلــك المجتمـــــع و الو 

ينعكس ذلك من خلال عمليـة التنشـئة الاجتماعيـة التـي ترسـم شخصية الإنسان الذي تنشأ فيها، و 

اكسـة مـن خـلال أو بـالأحرى الأطفـال فهـذا الأخيـر يعتبـر مـرآة ع 2طار العام لسلوكيات الأفـرادالإ
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ـــة و  ـــة للأســـرة التـــي ينتمـــي إليهـــا، و الثقتنشـــئة الاجتماعي ـــة تتافي ـــذلك فالأســـرة الجزائري ميـــز كمثـــال ل

ـــبر أو تعــدد الأفــراد و  ة عمليــ، ممــا يجعــل ة الواســعة فــي العنصــر النســوي خاصــةتفشــي الأميــبالكــ

التربيــة ومتابعــة الأولاد وتطبــيعهم الاجتمــاعي صــعبا ويخرجــون وهــم قــد اكتســبوا بعــض الصــفات 

بالتـــالي علـــى شخصـــياتهم يـــنعكس علـــى ســـلوكياتهم وتصـــرفاتهم و الاتجاهـــات غيـــر الســـليمة ممـــا و 

 ماعيــة، لهــذا فالمســؤولية الأولــى تقــع علــى الآبــاء فــي تنشــئة أطفــالهم التنشــئة الاجت1طــوال حيــاتهم

الـتخلص مـن السـلوكيات غيـر السـليمة ميـة السـلوكات السـوية الإيجابيـة و مة بما يحقـق لهـم تنالسلي

بين غيـرهم مـن المحيطـين بهـم سـواء كـان من ممارسة التواصل الجيد بينهم و السلبية لكي يتمكنوا 

ذلك في حيز الحيرة أو في جو الزمالة الدراسية أو المهنية حيـث يسـتخدم الآبـاء بعـض الأسـاليب 

 الطفــلاســتجابة الوالــدين لأفعــال : للتنشــئة الاجتماعيــة للطفــل منهــا 2المقصــودة وغيــر المقصــودة 

مــــن ســــلوك يرغبانــــه أو ل الــــذي يصــــدره التأديــــة للفعــــبالإضــــافة إلــــى أســــلوب الثــــواب والمكافــــأة و 

ـــه ـــاتتنـــدرج و ... يحبذان ، وكـــذلك يوقـــع رة رضـــا أو إيمـــاءة موافقـــة أو هديـــةمـــن مجـــرد نظـــ الإثبات

أو  ،أو معنـــى بـــالعين ،ناهيـــة باليـــد العقـــاب مـــن إشـــارة  ينـــدرجو الولـــدان العقـــاب فـــي عكـــس ذلـــك 

ن أو اللعـــب، أو فزيو تقطيـــب للجبـــين أو ضـــغط علـــى الشـــفتين إلـــى الحرمـــات مـــن متعـــة مـــا كـــالتل

المواقــف الاجتماعيــة كــالأعراس م الوالــدان بإشــراك الطفــل فـي بعــض كمــا قــد يقـو ...العقـاب البــدني

الصــريح لســلوك كتســاب ســلوكات عــن طريــق التقليــد والــتقمص مــع التوجيــه المباشــر و أو العــزاء لا

   3.الطفل

ة بعـد الأســرة مــن الثانيــتــأتي المدرسـة فــي المرحلـة : دور المدرسـة فــي تنشــئة الطفــل -4-1-2

التطبيع الاجتماعي حيث يقضي فيها الصبي على الأقل تسع سـنوات فـي المرحلـة ناحية التربية و 

فــل بعــد الأســرة فكلمــا كانــت الأساســية التــي تعتبــر أساســية فعــلا مــن ناحيــة تكــوين شخصــية الط

ء لا هـــذا الأداو  جيـــدة كانـــت كفـــاءة الأداء مقبولـــةالطاقـــات البشـــرية فيهـــا ظـــروف وطـــرق التربيـــة و 

ي تقدمـــه الثقـــافي الـــذيمكـــن حصـــره فـــي كـــم التلاميـــذ وإنمـــا بدرجـــة الـــوعي والتكـــوين الاجتمـــاعي و 
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، فالمجـال المدرسـي مجـال 1التأثير الإيجـابي فيـهالمدرسة لهم وبدرجة تكيفهم ومعايشتهم لواقعهم و 

اصــة ماعيــة الختربــوي مقصــود الــذي تحــدث فيــه الظــواهر النفســية فــي الأفــراد مــن الظــواهر الاجت

ـــه و  تتفاعـــل فـــي إحـــداث الظـــواهر التربويـــة فـــالمتغيرات الســـيكولوجية بالمجموعـــات التـــي تلتقـــي في

تلتقــي بــالمتغيرات الاجتماعيــة مــن منظومــات ...مــدركاتات وأهــداف و الخاصــة بــالأفراد مــن حاجــ

التـي ينتمـي  المؤسّسةفي  التعليم اللذان يجدهما الطفل، ويتم ذلك في إطار التربية و 2القيم الثقافية

ثقافـة المجتمـع ، فهـي تعنـي ةالتـي توجـد فيهـا التربيـ الثقّافـةيتوقف تعريف التربية على نوع إليها، و 

الحيــاة الفكريــة مــن آراء ومعتقــدات يشــمل ذلــك أي طريقــة الحيــاة وأســلوب العــيش فــي المجتمــع و 

ربيـة المقصـودة الت المدرسـة هنـا تمثـلو ... وأديان واتجاهـات وميـول وعـادات وتقاليـد وأعـراف ولغـة

ـــيم الرســـمي ـــي... المتطـــورة  الثقّافـــةحيـــث تقـــوم بعمليـــة نقـــل ...أو التعل ـــوفر التعل م الظـــروف أيـــن ي

رسـة بوظيفـة التربويـة أو المد المؤسّسـةاجتماعيا كمـا تقـوم انفعاليــا و المناسبة للنمو جسميا وعقليا و 

للعمــل فهــي تعلمهــم المهــارات  هــي تعــدهموالقــيم، و  الثقّافــةالتنشــئة الاجتماعيــة وإكســاب الأطفــال 

مـل علـى تنميـة قـدراتهم تعالقـراءة، الكتابـة، الحسـاب، و : ة مثـلالأساسية التي تحتاج إليها الصناع

عــن مصــالحه واتجاهاتــه طــابع المجتمــع الــذي نشــأ فيــه ويعبــر رســة يحمــل برنــامج المدالفرديــة، و 

مدرســـة ومـــا تقدمـــه مـــن مـــواد الثقافيـــة ويعمـــل علـــى تحقيـــق أهدافـــه وتنميتهـــا ودراســـة أهـــداف أي 

إلى وجـود كثيـر مـن عناصـر والعلـوم والقـيم والأخـلاق والتـاريخ تعتبـر  أنواع النشاط تشيردراسية و 

اة الجماعــة التــي أنشــأت المدرســة وتقــديم المدرســة لهــذه العناصــر تعبــر عناصــر تشــتمل علــى حيــ

وتثقيفه، تعـاني المدرسـة  عن دور المدرسة في تكوين الطفل وتنشئتهكمثال و ... 3المجتمع اختيار

ضــعف فــي أداءهــا وتكوينهــا فهــي تشــكو مــن نقــص ملحــوظ فــي الجزائريــة وللأســف مــن تســرب و 

ا الماديــة أمـ... مـا النوعيــة أيضـا كــنقص فـي التكــوينإنفقــط و الإمكانـات المــوفرة لهـا ليســت الكميـة 

ـــة كمنظومـــة هـــذا ينطبـــق علـــى المدرســـة وعلـــى المســـتويات الأخـــرى و ... نقـــص فـــي ميزانيـــة الدول

لكن في كل الحـالات فهـي لا تخلـو مـن ، و من أفراد هذا ينتج ما نراهالتربية، ومنظومة الجامعة، و 
                                                           

  .181مرجع سابق، ص ، )دراسة نظرية وتطبيقية(إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ناصر دادي عدون،  -1
  .115زكريا الشربيني، يسرية صادق، مرجع سابق، ص -2

  .166 -162ص  -حسين عبد الحميد أحمد رشوان، مرجع سابق، ص -3
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يعـيش فيهـا المجتمـع منـذ  وهذا يعود لأسباب ثقافية واقتصـادية واجتماعيـة عامـة، السمات الثقافية

   1.حقب طويلة ويتأثر بها

ي  أصـبحت سائل الإعلام التـتعددت و : دور وسائل الإعلام في تنشئة الطفل ثقافيا -4-1-3

ــــلات وكتـــب هزليـــة وتلفزيونيـــة وســـينما ومســـرح وســـائل الإعـــلام تحـــدث و  ...تشـــد الطفـــل مـــن مجـ

اســـتمالتهم  ليســلكوا بمـــا عليــه مـــن إحاطــة الأطفــال بموضـــوعات، وإغــراءهم و  تأثيرهــا بمــا تنطـــوي

 2هـدف يـأتي فـي المقدمـةو للترفيـه وهـ يتفق مع رغبة موجه الرسـالة بالإضـافة إلـى إتاحـة الفرصـة

الشيء الـذي يجـب ملاحظتـه هنـا هـو أنـه بـالرغم مـا و ... تبر بمثابة وسائل غير رسميةإلا أنها تع

فــي المجتمــع، وترســيخ القــيم والعــادات  الثقّافــةريــادي فــي دفــع لوســائل الإعــلام المختلفــة مــن دور 

قصــور الــذي يصــيب مفهــوم ة بســبب اللــو بنســبة قليلــبطــرق ســهلة، إلا أنهــا لا تــؤدي هــذا الــدور و 

   3.المتوفرة لها ون الحديث عن الإمكانيات الماديةكذا التأطير فيها، دودور هذه الوسائل و 

: ن العوامــل منهــاعلــى التنشــئة الاجتماعيــة للطفــل بعــدد مــوعمومــا فوســائل الإعــلام تــؤثر       

الثقـافي الـذي الاجتمـاعي و ، حاجـات  الطفـل والمسـتوى لمتلقي الرسـالة الإعلاميـة المرحلة العمرية

الطفـــل لمـــا تعرضـــه وســـائل ينتمـــي إليـــه الطفـــل بالإضـــافة إلـــى ردود فعـــل الآخـــرين عنـــد ممارســـة 

نمـاذج فيهـا الطفـل مـا عرفـه مـن شخصـيات و  مدى توفير البيئة الاجتماعية التـي يجـربالإعلام و 

  4.عبر وسائل الإعلام

  

  

  

  
                                                           

. 182، 181مرجع سابق، ص ص  ،)دراسة نظرية وتطبيقية(إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي  ناصر دادي عدون، -  1
  

  .141زكريا الشربيني، يسرية صادق، مرجع سابق، ص  -2
  .182مرجع سابق، ص ، )دراسة نظرية وتطبيقية(إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ناصر دادي عدون،  -3
  . 142زكريا الشربيني، يسرية صادق، مرجع سابق، ص  -4
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   -دور وسائل الإعلام في تنشئة الطفل - )01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

 .142ص ،مرجع سابق ،يسرية صادق زكريا الشربيني، :صدرالم

حد بـين الطقوس الدينية التي تو من المعتقدات و الدين هو نسق : الديندور العبادة و  - 4-1-4

 فالــدين يقــوم بضــبط ســلوك النــاس التــي تــنظم العلاقــات الاجتماعيــةو النــاس فــي جماعــات مختلفــة 

د الـذين يخرقـون قواعـد السـلوك، ويعاقـب علـى الفعـل مراقبة تصرفاتهم ويفرض جـزءا علـى الأفـراو 

التحريم على أسـاس التفريـق بـين الشـيء والنية ويحرم أشياء وأفعال ويحلل أخرى، ويقوم التحليل و 

احتفـالات تجعـل الـذين يعتقـدون ولكـل  ديـن مـن الأديـان طقـوس و  المقـدس، المقدس والشيء غيـر

للـــدين دور كبيـــر فـــي إقامـــة التزامـــاتهم تجـــاه أســـلوب الحيـــاة و  فيـــه يعملـــون مـــا يـــنص عليـــه وتقـــوي

ـــة أو تباعـــد بينهـــا  المســـافات الاجتماعيـــة بـــين الشـــعوب التـــي تقـــرب بينهـــا وحـــدة  العاطفـــة الديني

ــــة وتنقيـــة فكـــر البشـــر ة إلـــى د، بالإضـــاف1اخـــتلاف العقيـــدة المذهبيـــة ورهـــا فـــي تأكيـــد القـــيم الخلقيـ

، فـدور العبـادة وتطهير قلـوبهم وتصـحيح نفوسـهم، إيقـاظ ضـمائرهم وضـبط سـلوكياتهم وتصـرفاتهم
                                                           

  .178 ،177حسين عبد الحميد أحمد رشوان، مرجع سابق، ص ص  - 1

الاجتماعي  المجال

الذي يجري به 

 الطفل ما شاهده  

 

 تأثير وسائل الإعلام

  سمات الطفل عمر الطفل 

 الشخصية 

لمستوى الأجر ا

 الثقافي الذي ينتمي

 إليه الطفل  

ردود فعل الأفراد 

بالبيئة المحيطة 

بالطفل إذا مارس 

 فشل الرسالة  

                

  التنشئة                 

 الاجتماعية 



المؤسّسةوثقافة  الثقّافة                                    الفصل الثاني                                    

 

61 

 

الإنسـان وتضــع أســس التفاعــل ا تعلــم الفــرد التعـاليم الدينيــة ومعــايير السـلوك وتنمــي ضــمير عمومـ

العبـادة أسـاليبها إلـى الكبـار والصـغار وتحـث الأديـان علـى ر توجه دو و ... لأفرادالاجتماعي بين ا

   1.اصطحابهم مع الكبار إلى دور العبادةتنشئة الأطفال تنشئة دينية و 

قافيــة للأطفــال حتــى الثغيــر الرســمي للتنشــئة الاجتماعيــة و منــه يمثــل الــدين المســتوى الرابــع و     

تحفيـــز والقيـــام بمســـابقات دينيـــة وثقافيـــة و فـــيظ القـــرآن فـــي دور العبـــادة تحعـــن طريـــق المســـاجد و 

  . الأطفال عن طريق الثواب

  :الثقّافةوظائف مهام و  -5

  :ف على جميع المستويات الاجتماعيةبمجموعة من الوظائ الثقّافةتقوم      

الحاجـــات الثانويـــة ع الحاجـــات البيولوجيـــة الأساســـية و بحيـــث تشـــبلهـــا وظيفـــة الإشـــباع  الثقّافـــة -

  2.غير ماديةء كانت حاجات مادية أو ة عنها سواالمنبثق

ليس أدل على ذلك من اختلاف سلوك النـاس فـي في حياة الناس وتوجه أفعالهم و  الثقّافةتؤثر  -

، فالإنسان يولـد بـلا قـيم ولا الأساليب الخاصة بالعملن ثقافة أخرى من حيث المعتقدات و ثقافة ع

مـــن كنـــه يتشـــرب هـــذه العناصـــر الثقافيـــة لوهـــو فـــي حاجـــة إلـــى هـــذه الأمـــور و ... 3لا أفكـــارلغـــة و 

  . المجتمع الذي يعيش فيه

الإنســان  الثقّافــةالإنســان أن يطــور مفهومـه عــن الــذات، حيــث تمــد يســتطيع  الثقّافــةمـن خــلال   -

  . جيالخار نى أو الدافع و ترسم له أهدافه وهي مسؤولة عن الأمن الداخلي و بنسق المع

الأحـداث بحيـث تمكنـه دائمـا مـن أن يسـتمد منهـا مفهوماتـه تزود الفرد بمعـاني الأشـياء و  الثقّافة -

  . الأساسية

لا شــعوريا تمامــا تحــدد الاتجاهــات والقــيم والأهــداف لــدى الأفــراد، فيتعلمهــا هــذا الأخيــر  الثقّافــة -

  . كما يتعلم اللغة

                                                           

  .138زكريا الشربيني، يسرية صادق، مرجع سابق، ص -1
  .127آخرون، مرجع سابق، ص جلبي، السيد عبد العاطي السيد و  علي عبد الرزاق -2
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هــي تســاعد الشخصــي عنــد الفــرد وتحــدد مســارات حياتــه و مســارات الطمــوح  الثقّافــةكمــا تحــدد  -

 1.الفشل في المجتمع بأسرهي شرح و تفسير جوانب النجاح و ا فكثير 

  : هناك مجموعة من العوامل التي تؤدي إلى تنوع في مضمون الثقافات منهاو    

  .خارقة على اختراع أعداد لا نهائية من الأفكار المتنوعةللعقل البشري قدرة  -

  .تنوع القطاع المادي للثقافةا في تنوعها دورا كبير لعب البيئة الخارجية الجغرافية و ت -

  . ارتباطها بدرجة النمو الثقافيحجم الجماعة الإنسانية و  -

  .مدى الاتصال والتعاون بين الجماعات الإنسانية -

  2.تلعب القيم التي يؤمن بها المجتمع الإنساني دورا كبيرا في تنوع الثقافات -

  :الثقافيالتغير  -6

راسـات ذلـك مـا توصـي بـه غالبيـة الدمصـادر التغيـر الاجتمـاعي، و ي أحـد يعتبر التغير الثقـاف    

تشـغل جانبـا حيويـا فـي دراسـة علـم الاجتمـاع  الثقّافـةذلـك لأن مسـألة و  ،التي تناولت التغير تقريبـا

جموعـــة أساســـية مـــن المعـــايير تحـــدد تقـــوم هـــذه القـــيم علـــى مو ...لمـــا تحتويـــه مـــن قـــيم 3،الحـــديث

مباشــــرة فــــي الأدوار الاجتماعيــــة والتفاعــــل  بصــــورةتــــؤثر و ط الســــلوك كمــــا تــــؤثر أول مــــا تضــــبو 

وكــذا  إن مــا تتعــرض إليــه هــذه القــيم مــن تغيــر يــؤثر جليــا علــى البنــاء الاجتمــاعيو ...الاجتمــاعي

التغيـر بـين التغيـر الاجتمـاعي و  "ليـامزروبـين و "يميـز ، و 4على الوظائف الكلية للنظم الاجتماعية

باينــة ع متالتغيــرات فـي أنسـاق الأفكــار المتعلقـة بـأنوا: "عنـيي علـى اعتبـار أن هــذا الأخيـر يالثقـاف

ـــــمــــن المعتق ـــــشيـأمــــا التغيــــر الاجتمــــاعي في ،"راييدات والقــــيم والمعــــــــ ـــــالت ر إلــــىــ ـــــفغير ـ ـــــي طبيعـــ ة ــ

ــــاعي و " مارتنـــديلدون "ويميـــز...الملمـــوس )المـــادي(ل ــــــــالتفاع التغيـــر الثقـــافي بـــين التغيـــر الاجتمـ

                                                           

  .58نفس المرجع، ص  -1
  .91، 90، ص ص عاطف وصفي، مرجع سابق -2
  .20، ص 1997ز الإسكندرية للكتاب، مرك: الإسكندرية ،)مدخل النظرية الوظيفية لتحليل التغير(التغير الاجتماعي فادية عمر الجولاني،  -3

، ص 1998المكتب الجامعي الحديث، : ترجمة عبد الهادي  الجوهري، أحمد النكلاوي وآخرون، الإسكندرية الاجتماعي،، التغير دوب -س - إ س  -4

  .12، 11ص
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الأول يشـير إلــى هـدم الجماعـات والمجتمعـات  وتشــكيلها وبـأن الآخـر أي التغيــر ن علـى أسـاس أ

   1.المدينةو  الثقّافةم بعض النواحي الخاصة بهدالثقافي يشير إلى تشكيل و 

التغيـــر الثقـــافي إلا أن هنـــاك التفرقـــة بـــين التغيـــر الاجتمـــاعي و  بـــالرغم مـــن تعـــدد الآراء حـــول    

 الســمات الاجتماعيــة الثقافيــة حــدوث التغيــر الاجتمــاعي تــراكمعلاقــة وطيــدة بينهمــا فمــن شــروط 

علـى ن العلمـاء و لذا يرجـع كثيـر مـبط  ببعضها مكونة خبرات ثقافية واجتماعية جديدة، و التي ترتو 

كلمــة اختــراع هنــا لا تعنــي الأشــياء التغيــر الاجتمــاعي إلــى الاختراعــات، و " ولــيم أجبــرن" رأســهم 

عـات الإنسـانية دائمــة لذا نجـد أن المجتمختراعات الاجتماعية، و ية فقط بل تتضمن أيضا الاالماد

هذه المفاهيم الثلاثة هي ما نعنيه بمضمون التغيـر الثقـافي الاجتمـاعي التحــول والتطور والتقدم، و 

لكــل  حتــوي علــى مظــاهر مختلفــة بحيــث يمكــنالــذي يشــير إلــى ذلــك الكــل المعقــد النــامي الــذي ي

يؤكــد بــأن  "لــويس مــاين" نجــد، و 2لدراســة اجتماعيــة ديناميكيــة مظهــر فيهــا أن يكــون موضــوعا 

التغيــــر الثقــــافي يعنــــي التغيــــر الاجتمــــاعي بحيــــث درس قضــــايا المجتمــــع بــــنفس أســــلوب علمــــاء 

فقـط علـى نحـو مـا  الثقّافـةلـيس علـى ين الذين يركزون على المجتمع ككـل، و الأنثربولوجيا الفرنسي

يتضــح ذلــك مــن تصــوره للثقافــة باعتبارهــا محتويــة الأمريكيــون، و مــاء الأنثربولوجيــا كــان يفعــل عل

ســــقه المعيــــاري أيضــــا نبتنظيمــــات المجتمــــع الاقتصـــــادية و  علــــى مجموعــــة مــــن العناصــــر تتعلــــق

فـــإذن يعتبـــر النظـــام  ،3أنســـاق الـــدين والمعرفـــةودســـتوره السياســـي، وميكانيزمـــات وســـائل التعلـــيم، و 

عرضـــية مـــن  ظيفيـــا فهـــو لـــيس مجموعـــة تلقائيـــة  أوو مـــاعي الثقـــافي كـــل متكامـــل منطقيـــا و الاجت

المراتــب تجمعــت مــع بعضــها عــن طريــق الصــدفة فمــثلا يمكــن و التقاليــد أو مــن المـــراكز العــادات و 

الـذي فيـه نجـد كـل جـزء مــن اعي بكـائن حـي أو بنســق إيكولـوجي و النظـام الاجتمـ تشـبيه النسـق أو

ري لوظــائف النســق ككــل، فكــل جــزء هــو ضــرو بطريقــة مــا بكــل الأجــزاء الأخــرى، و أجزائــه يتصــل 

                                                           

  .27، 26فادية عمر الجولاني، مرجع سابق، ص ص  -1
  .22 ،21نفس المرجع، ص ص  -2
  .28، 27نفس المرجع، ص  -3
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تطـــوره يكـــون نمـــوه و طريقـــة مـــا  لصـــالح وجـــوده المســـتمر و بـــدوره يوظـــف كـــل الأجـــزاء الأخـــرى ب

  1.التطور المناظر في النظام ككلمدين علـى النمـو و معت

  :الثقافي بالمجتمع )التنوع(د عدّ التّ  -ثانيا

نــدرك معنــى المجتمــع مــن حيــث هــو دون أن  ،ا نحــو تطــوير حياتنــا والارتقــاء بــهنســعى جميعــ   

لعـــل أخطـــر مشـــكلاتنا أننـــا  بنيـــة قائمـــة علـــى التكافـــل والتفاعـــل والتضـــامن المشـــترك أو المتبـــادل،

لا ...لا مجتمـع، أفـراد...تجمـع بشـري نـانّ أالبـاطن، دون ظـاهر القـول  نعيش وقد اسـتقر فـي وعينـا

ومســـتقبله، وكـــل يتحـــدث عـــن لا مصـــير المجتمـــع ...بنيـــة مترابطـــة، كـــل يرســـم مصـــيره ومســـتقبله

 الثقّافــــةلميــــا بمعنــــى وعــــن الذاتيــــة الثقافيــــة حــــديثا غائمــــا معمــــى، دون أن نملــــك وعيــــا ع الثقّافــــة

رورتها وأسس نشأتها وتطورها وثوراتها، ثم بعد هذا وعلـى الـرغم منـه، كـل يبـاهي ضالاجتماعية و 

ية دون أن حوريـة عصــبو نزعــة م هماعيــة، ومنطلقـبثقافـة مجهولـة لــه تاريخهـا وتأصــيلا وحركـة اجت

 تاريخيـــة ،يـــدرك، أو دون أن نـــدرك، ومـــن ثـــم نقبـــل، تنـــوع الثقافـــات، بوصـــفها ضـــرورة اجتماعيـــة

ــــة التطــــور الاجتمــــاعي، وضــــمانا للنهــــوض، وأن ارتقــــاء حيــــاة  أساســــا للتســــامح، وتعزيــــزا لدينامي

وتبـاين الـرؤى تنـوع الثقافـات وتفاعلهـا،  رهـنالإنسانية في شتى المجتمعات، وعلـى مـدى التـاريخ، 

  2.واختلاف الآراء، وتوافر آلية اجتماعية تكفل التفاعل الإيجابي الحر

 التّعـــدّد الثقـــافيمـــن هـــذا المنطلـــق كـــان مـــن الضـــروري علينـــا فـــي هـــذه الدراســـة التطـــرق لمعنـــى   

بالمجتمع ومدى ارتباطه بالعولمة، وتأثيرها على الهوية الثقافية لمعرفة سـلبياته أو إيجابياتـه علـى 

يأتي ســيتم التطــرق بشــكل مــن التفصــيل لمجموعــة ســالمســتوى العملــي خصوصــا، ومــن خــلال مــا 

  .بالمجتمع التّعدّد الثقافيمن النقاط التي تخص 

  

  

                                                           

المردودات والتكاليف  –المعوقاتالآثار و  -الاستراتيجيات -لأنماطاالاتجاهات و  –فاهيم والنظرياتمال(في التغير الاجتماعي عدلي علي أبو طاحون، -1

  .13، ص 1997 المكتب الجامعي الحديث،: الإسكندرية ،)القياس
  .08 ،07ص ، صمرجع سابقرس، ذمايكل كاري -2
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 :الثقافي التّعدّدمفهوم  -1

والحــوار بــين  التّعــدّد الثقــافيالاســتثمار فــي "التقريــر العــالمي لليونســكو حــول موضــوع  يشـير    

كانتقال رئيسي فـي مطلـع القـرن الجديـد، علـى أن المعـاني التـي ارتبطـت برز التنوع  أن" الثقافات

بهــذا المصــطلح ، الــذي يكــاد يشــمل كــل شــيء، متنوعــة تمامــا كمــا أنهــا كثيــرة التغيــر، فــالبعض 

عــاملا إيجابيـا فــي حـد ذاتــه، فهـو يــدل علـى تقاســم الثـروة التــي تجسـدها كــل  عــدّد الثقـافيالتّ يعتبـر 

فــي ســياق عمليــات التبــادل ثقافــة مــن ثقافــات العــالم، وبــذلك يوضــح الــروابط التــي توحــدنا جميعــا 

 . والحوار

ويعتبر آخرون أن الفوارق الثقافية هي التـي تجعلنـا نعجـز عـن تبـين إنسـانيتنا المشـتركة وهـي     

بالتالي تكمن في جذور الكثير من النزاعات، ويصبح هذا التشـخيص الأخيـر أقـوى احتمـالا اليـوم 

عــن العولمــة  مــن زيــادة فــي نقــاط التفاعــل والاحتكــاك بــين الثقافــات الــذي أدى إلــى  نــتجمــع مــا 

 ات واســتجابات ومطالبــات تتعلــق بالهويــة، وبخاصــة ممــا لــه طــابع دينــي، أصــبحت مصــالحتــوتر 

محتملـــة للنـــزاع، ولـــذا، فـــإن التحـــدي الأساســـي يتمثـــل فـــي طـــرح رؤيـــة منســـجمة متماســـكة للتنـــوع 

مـن أن يكـون مصـدرا للخطـر، يمكـن أن يفيـد العمـل علـى  ، بـدلاالتّعدّد الثقـافيالثقافي توضح أن 

 1.وليصعيد المجتمع الد

ويأخـــذ هـــذا المفهـــوم شـــكلين مـــن المعنـــى، إحـــداهما يتعلـــق بـــدخول ثقافـــة أجنبيـــة علـــى ثقافـــة    

ومجتمــع آخــر، وهــذا مــا يتعلــق بموضــوع دراســتنا، والثــاني يتعلــق بوجــود ثقافــات فرعيــة أي تعــدد 

ثقافي من نفس المجتمـع حيـث نقصـد بهـا طريقـة الحيـاة التـي تعيشـها أقليـة أو جماعـة مـن النـاس 

الكليــة التــي  الثقّافــةمتميــزة مــن القــيم والمعتقــدات، وتتميــز طريقــة حيــاتهم عــن  نمــاطأيشــتركون فــي 

  .تسود المجتمع الأكبر في بعض الأنماط السلوكية الخاصة بهم

                                                           

1 -worldeport2 @  unesco.org. 
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وهي بذلك تشير إلى أسلوب الحيـاة التـي يحياهـا أقليـة، متضـمنا ذلـك أنمـاط  متميـزة مـن القـيم    

عنـد الأغلبيــة مــن فيهـا عــن مظـاهر الحيــاة هر الحيــاة والمعتقـدات، وأنمــاط السـلوك، وتختلــف مظـا

  . الناس

الكليـــة، أو بمعنـــى   الثقّافـــةالفرعيـــة  هـــي نمـــط مـــن المعيشـــة يختلـــف عـــن  الثقّافـــةوعلـــى ذلـــك ف    

آخر هي نمط من السلوك تتميز به الجماعـات الخاصـة التـي تعـيش داخـل المجتمـع الأكبـر، وقـد 

نفـــس عـــن ســـلوك أفـــراد المجتمـــع الكلـــي، ولكنهـــا فـــي  يختلـــف ســـلوك أفـــراد هـــذه الجماعـــات الكليـــة

الكليـــة، كمـــا تحـــتفظ بـــبعض  الثقّافـــةعلـــى بعـــض علـــى عناصـــر  الوقـــت تتضـــمن ثقـــافتهم الفرعيـــة

  1.عناصر أخرى تميزها عن غيرها من الثقافات

واللغويــة فــي المجتمــع الواســع فحســب، بــل  الإثنيــةوالثقافــات الفرعيــة لا تشــير إلــى الجماعــات     

تدل على شرائح سكانية تميزها أنماطها الثقافية عن بقية المجتمع، وتضم هذه الثقافـات  يمكن أن

أنصار الطبيعـة، مشـجعي كـرة القـدم، وقـد يلتـزم : الثمنظومة واسعة تشمل على سبيل الم الفرعية

بعــض الأفــراد بثقافــات فرعيــة مــا بصــورة دائمــة، بينمــا يتقلــب آخــرون وينتقلــون بســهولة مــن ثقافــة 

  2.خرىإلى أ

مجـــالات للاهتمـــام ": علـــى أنهـــا) الثقافـــات الفرعيـــة( التّعـــدّد الثقـــافي "Millerميلـــر"ويصـــف     

   "بقضايا لها انتشار ملحوظ ودرجة عالية من الاحتواء أو الاندماج العاطفي

الفرعية وانتشارها فـي المجتمـع، وبـين  الثقّافةفقد ربط بين ظهور "  C.S.Fisher فيشر" بينما    

تنــوع الثقافــات  إمكانيــةزادت  الحضــريةحيــث أنــه كلمــا زادت معــدلات ...انتشــار ظــاهرة التحضــر 

مـا مــن شـأنه توليـد أنسـاق فرعيـة ذات طبيعـة اجتماعيــة  الفرعيـة، ذلـك أن الثقافـات الفرعيـة تطـور

ــــة  ــــات فرعي ــــي تجعــــل لحمايــــة وتطــــوير ثقاف ــــة، بالدرجــــة الت ــــدات  الخارجي ــــدة لمواجهــــة التهدي جدي

  .عناصرها غير التقليدية أكثر اندماجا في التيار الرئيسي للثقافة الأم

                                                           

  .81ص ،2006مؤسسة شباب الجامعة، : الإسكندرية ،)الثقافي م الاجتماعدراسة في عل( الثّقافةحسين عبد الحميد أحمد رشوان،  -1
  .86 ،85صص ، 2005مؤسسة ترجمان، : ، لبنانغفايز الصيا: ، ترجمة4ط ،)مع مدخلات عربية( الاجتماععلم أنتوني غدنز،  -2
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الفرعيــة ليســت ذات شــكل واحــد مــن حيــث علاقتهــا  الثقّافــةأن   "J.M.Yengerينجــر"ويقــرر    

الفرعيـــة لتأخـــذ شـــكل القـــيم المضـــادة تـــدخل فـــي صـــراع مـــع  الثقّافـــةالأم، وحيثمـــا تتطـــور  الثقّافـــةب

   1.الفرعية إلى ثقافة مضادة الثقّافةالمجتمع الأكبر وعندئذ تنقلب 

بـين عـدد مـن المجتمعـات والـذي  د الثقـافيالتّعـدّ بـالمجتمع الواحـد بينمـا  التّعدّد الثقـافيهذا عن    

يتعلـــق بموضـــوع دراســـتنا فنقصـــد بـــه مجموعـــة واســـعة متباينـــة مـــن الثقافـــات المتميـــزة التـــي يمكـــن 

ثنوغرافية حتـى وإن كـان تحديـد الخطـوط التـي ترسـم حـدود مييز بينها على أساس الملاحظة الإالت

  .ثقافة معينة أصعب مما قد يبدو للوهلة الأولى

وة علـــى ذلـــك، فـــإن الـــوعي بهـــذا التنـــوع أصـــبح اليـــوم أمـــرا شـــائعا إذ يســـرت منـــه عولمـــة عـــلا    

 التّعـــدّد الثقـــافيوعـــلاوة علـــى ذلـــك، أصـــبح  ،التبـــادلات وتزايـــد تقبـــل المجتمعـــات لبعضـــها الـــبعض

الاجتماعيـــة يـــرتبط بتنـــامي تنـــوع القواعـــد الاجتماعيـــة المعمـــول بهـــا  لشـــواغلاشـــاغلا رئيســـيا مـــن 

  2.داخل المجتمعات وفيما بينها

أول مـن اسـتعمل هـذا المصـطلح حيـث يرجـع اسـتعماله إلـى المفـردات التـي  "جون بول"ويعتبر   

 روبــرت ريــد"م، ذلــك وفقــا لمــا يقولــه19اســتعملها الأنتروبولــوجيين فــي شــمال أمريكــا فــي نهايــة ق 

وبعـــد أن " الأمريكـــان أنثروبولوجيســـت" التــي نشـــرت فــي مجلـــة" لمـــذكرةا"فـــي  1936ســـنة  "فيلــد

عممـــت المدرســـة الثقافيـــة هـــذا المصـــطلح أصـــبح يـــدل فـــي آن واحـــد وحســـب درجـــات أو أنمـــاط 

علــى آليــات التنشــئة الاجتماعيـــة وانــدماج فــرد مــا فـــي  ،"ذات طبيعــة ماديــة أو شـــكلية" محــدودة

محيط غريب عنه، وهو يدل بشكل أشد جوهرية على العمليات والتغيرات التي تسـببها التفـاعلات 

 جتيـاحوالتـي تحـدث إثـر إ مختلفـة، ثنيـةإأو الاتصالات المباشرة والمستمرة القائمة بين مجموعات 

أو اســـتعمار أو هجــــرة، وســـواء تعلــــق الأمـــر بالتبــــادل أو بـــالاقتراض أو بالمواجهــــة  أو بالنبــــذ أو 

  3.بالتمثل أو بالتكيف أو بالتوفيقية أو بإعادة التأويل

                                                           

  .83 ،82ص ص، سابق، مرجع ،)الثقافي م الاجتماعدراسة في عل( الثّقافة حسين عبد الحميد أحمد رشوان، -1
2 - worldeport2 @  unesco.org. 

  .29ص مرجع سابق،جيل فريول،  -3
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 تســـبب فــي صــعوبة تحديــد مفهـــوم" التّعــدّد الثقــافي"إن صــعوبة فهــم وتحليــل هــذا الموضـــوع     

لدارســون فــي تحديــد تعريــف واضــح للتنــوع الثقــافي وتعريــف واضــح لــه حيــث اختلــف المنظــرون ا

ــ هــو  التّعــدّد الثقــافي إن " :حيــث يقــول "sphère ســفير:"ـومــن بــين أهــم التعريفــات نجــد تعريــف ل

العمــر، التوجهــات : المثــالمجموعــة مــن الخصــائص التــي تميــز كــل فــرد عــن غيــره علــى ســبيل 

 "Rosener Liden روزنـز ليـدن" بينمـا...تماعيـةفة الدينيـة والطبقـة الاج، الأصل، الطائالجنسية

يميز أفراد مجموعـة عـن غيرهـا اعتبـارا لجملـة مـن الأبعـاد الأوليـة والثانويـة والتـي  ما": فعرفه بأنه

الأصــــل الاجتمــــاعي، العــــرق، القــــدرات العقليـــــة : لهــــا تــــأثير مباشــــر علــــى هويــــات الأفـــــراد مثــــل

  الخلفيــــة التعليميــــة، الموقــــع الجغرافــــي والجســــدية، التوجــــه الجنســــي، أمــــا الأبعــــاد الثانويــــة فتشــــمل

: يعنــي التّعـدّد الثقــافيإلــى أن " cox كـوكس"ويشــير  1"الـدين، اللغــة، الخبـرات العمليــة والتنظيميـة

 2".التمثيل في نظام اجتماعي واحد للأفراد من ذوي الانتماءات المختلفة"

الثقافــات المتنوعــة يتطلــب امتصــاص أو انصــهار الأشــخاص مــن  فالانســجام الاجتمــاعي لا    

 لثقافة واحدة ولكن بدلا من ذلك ينبغي الحفاظ على الهويـات المسـتقلة للأفـراد وتقبـل الآخـرين لهـا

هي أن يعمل أنـاس مـن ثقافـات متعـددة جنبـا إلـى جنـب وألا نتوقـع مـنهم أن  "فالتعددية الثقافية" 

روا اختلافــــات بعضــــهم يكونــــوا متمــــاثلين لبعضــــهم الــــبعض ولكــــن يجــــب أن يــــدركوا ويتقبلــــوا ويقــــد

تقــدير التنــوع، أي  إلــىشــكل متكــرر اليــوم الاتجــاه بيعكــس  "التعدديــة الثقافيــة"الــبعض، إن مــدخل

  3.تشجيع الوعي بالأشخاص المختلفة في مكان العمل وكذلك تشجيع الاحترام لها

أو الميتافيزيقية، التـي تـذهب إلـى أن ) الواقعية(شكل الدعوى الإمبريقية "  التعددية" كما قد تتخذ 

، أو الحقيقــــة، أو القــــيم أو الأعــــراف هــــي أمــــور ذات طبيعــــة تعدديــــة يســــتحيل الثقّافــــةالواقــــع، أو 

الذي يعتبر التنوع، والتحول، والانفتـاح الفكـري قيمـا ( أو قد تتخذ شكل البرنامج المعياري) تغييرها

                                                           
1
-Caleb Rosado, Op, cit, pp 34 -36. 

2
-Cox Taylor ,Op, cit, p11. 

  .443ص ،مرجع سابقمحمد سعيد أنور سلطان،  -3
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إلا أن الغالـــب علـــى دعـــوات التعدديـــة أن تتخـــذ شـــكلا يتـــداخل فيـــه هـــذان الشـــكلان  )يـــهيحـــتكم إل

  1.المذكوران

 :التّعدّد الثقافيالعولمة و   -2

تربـــوي بـــين الـــدول، وبـــين  ،حضـــاري ،تكنولـــوجي ،سياســـي ،العولمـــة تطلـــع وتوجـــه اقتصـــادي     

، وتتواصـــل فيـــه الأمـــم والشـــعوب والـــدول والأفـــراد باســـتمرار وبســـرعات الحضـــارات بعضـــها بعضـــا

هائلة، وينشأ اعتماد متبادل بينهمـا فـي جميـع مجـالات الحيـاة كالاعتمـاد المتبـادل فـي رأس المـال 

  .الثقافات والأشخاصو والاستثمارات والسلع والخدمات، والأفكار والمفاهيم 

ى وقيمــــا علــــى الــــدول والشــــعوب أن تتبناهــــا منحــــمفهــــوم العولمــــة أيضــــا اتجاهــــات و ويتضــــمن    

  .عواقبها ومشكلاتها وانعكاسهاو كيف معها وأن تعي نتائجها توت

معنــــى هــــذا أن العولمــــة ظــــاهرة أو حركــــة معقــــدة ذات أبعــــاد اقتصــــادية وسياســــية واجتماعيــــة    

هـــــا ظـــــروف العـــــالم المعاصـــــر وتـــــؤثر علـــــى حيـــــاة الأفـــــراد توحضـــــارية وثقافيـــــة وتكنولوجيـــــة أنتج

إمـــا أن تكـــون تـــأثيرات إيجابيـــة وإمـــا أن تكـــون  2.والمجتمعـــات والـــدول المعاصـــرة تـــأثيرات عميقـــة

ومبــادئ  ميقــســلبية وبالنســبة للبعــد الثقــافي فللعولمــة  تــأثير كبيــر عليهــا حيــث أنهــا تمــس جانــب 

ومعايير وقواعد مجتمع من قبـل ثقافـة مجتمعـات أخـرى ممـا يـؤدي إلـى حـدوث تنـوع ثقـافي داخـل 

المجتمــع الواحــد، فإضــافة إلــى وجــود ثقافــات فرعيــة مــن نفــس ثقافــة المجتمــع الكلــي نجــد ثقافــات 

  .أخرى من مجتمعات أخرى

لمتنوعـة المتعـددة الثقافـات فـي دلات ااوعموما، تؤدي عولمة التبادلات الدولية إلى انـدماج التبـ   

        جميــــع الســــياقات الوطنيــــة ممــــا يــــوازي ويغــــذي الاتجــــاه نحــــو الانتمــــاءات الثقافيــــة المتعــــددة وإلــــى

على الهويات الثقافية، على أنه يتعين هنا ألا نهمـل الآثـار السـلبية لقـوى العولمـة  "إضفاء التعقد"

  .على تنوع الممارسات الثقافات

                                                           

: هناء الجوهري ومحمد الجوهري،،عمان: ترجمة ،)المفاهيم والمصطلحات الأساسية(ية الثقافية ر موسوعة النظأندرو إدجار وبيتر سيدجويك،  -1

  .146 ص، 2009 المركز القومي للترجمة،
 ، المؤتمر العلمي الرابع لكلية الآداب والفنون"سلاميةالعولمة وإدارة التعدد الحضاري والثقافي في العالم وحماية الهوية العربية الإ" عبد الباري الدرة، -2

  .53ص ،1998جامعة فيلادلفيا، كلية الآداب، : عمان، )ةيالعربية بين العولمة والخصوص الثقّافة(
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بـــين الظـــاهرة الثقافيـــة وموقعهـــا  الآثـــار الأساســـية للعولمـــة فـــي تحقيـــق الارتبـــاطويتمثـــل أحـــد     

الجغرافــي مــن خــلال نقــل الأحــداث والتــأثيرات والتجــارب البعيــدة إلــى جوارنــا مباشــرة، وفــي بعــض 

هــذا التخفيــف كمصــدر للفــرص، بينمــا يعتبــر فــي حــالات أخــرى فقــدانا لليقــين علــى الحــالات يطــرأ 

ة موازية في نمو الهجـرة الدوليـة بمـا يـؤدي فـي بعـض الحـالات إلـى تعبيـرات وللهوية وتتمثل ظاهر 

الدوليـة يشـكل ظـاهرة   السـياحةثقافية مستحدثة، تدل على أن التنـوع يتولـد باسـتمرار، كمـا أن نمـو 

تجــري علــى  الســياحة ، وبينمــا يعتبــر أن هــذهالتّعــدّد الثقــافيأخــرى لهــا آثــار محتملــة هامــة علــى 

الـذاتي إلـى حـد مـا وتبـدوا آثارهـا غيـر واضـحة للأهـالي المحليـين، فـإن نتائجهـا أساس الاستيعاب 

  .من حيث زيادة معرفة البيئات والممارسات الثقافية المتباينة وفهمها تتسم بالإيجابية

والممارسـات  التّعدّد الثقافيكما يؤدي تزايد الصلات بين الثقافات إلى نشوء أشكال جديدة من    

اللغويـــة، وخصوصـــا ممـــا يعـــزى للتقـــدم فـــي التكنولوجيـــا الرقميـــة، فبـــدلا مـــن محاولـــة حفـــظ التنـــوع 

بجميع أنواعه، ينبغي التركيز على اسـتنباط اسـتراتيجيات جديـدة تأخـذ هـذه التغيـرات فـي اعتبارهـا 

صــورة أشــد التغيــر الثقــافي ب "إدارة"علــى تمكــين الســكان المعرضــين مــن  وتعمــل فــي الوقــت نفســه

، شـــأنه شــــأن الثقافيـــة يعنـــي الابتكــــار والإبـــداع والقــــدرة علـــى الاســــتجابة التّعـــدّد الثقــــافيفعاليـــة، ف

فيؤثر على هوية الأفراد من خلال أن الموضوع الحالي للعولمـة يبعـث علـى   1.للتأثيرات الجديدة

وضــوع التعـــدد النقــاش تحــت آفــاق جديــدة ومتنوعــة لمشــكل الهويــة بمــا أنــه يتنــاول أكثــر فــأكثر م

   2.الثقافي والتطرق إلى مساحات أخرى للتجربة والمعرفة

وهكــذا فالعولمــة تعتبــر عامــل مــن العوامــل التــي أثــرت فــي خلــق الهويــات الجزئيــة، فــالتطور     

السريع في الاتصالات وسهولة وسـرعة انتقـال النـاس حـول العـالم، والطـابع العـالمي للتسـويق مـن 

حيــث الأمــاكن والأســاليب والصــور الانطباعيــة كــل ذلــك قــاد إلــى خلــق تــأثيرات ثقافيــة، ولــم تعــد 

الناس مقتصرة طبقا للمكان الذي ولدوا فيه، بـل أصـبح بإمكـانهم الاختيـار مـن بـين نطـاق  هويات

فهـــم يســـتطيعون تبنـــي شـــكل الملابـــس وطـــرق التحـــدث وكـــذلك أســـلوب . واســـع لمختلـــف الهويـــات

                                                           

1 - worldeport2 @  unesco.org. 
2
 - Liliana Fosalàu, Op, cit, P 56. 



المؤسّسةوثقافة  الثقّافة                                    الفصل الثاني                                    

 

71 

 

الحياة والقيم الخاصة بأي مجموعة، ومن جهة أخرى يمكن لعولمة الاستهلاك أن تقود إلى زيـادة 

نجاحــا يمكــن العثــور  الأكثــريتــاجر بهــا عالميــا، والســلعة ، فالســلع س بــين النــاسالتشــابه والتجــان

مكـــان مـــن العـــالم ولـــذلك فهنـــاك اتجاهـــات متناقضـــة ضـــمن العولمـــة وجميـــع تلـــك  أيعليهـــا فـــي 

  1.الحريات الموجودة سابقا إضعاف إلىالاتجاهات تؤدي 

  :على الهوية الثقافية التّعدّد الثقافيتأثير   -3

إن علـــوم المنطـــق القديمـــة المتعلقـــة بالهويـــة تنســـجم مـــع مـــا نألفـــه بشـــدة ســـواء علـــى المســـتوى     

الفلســفي أو النفســي أو الاجتمــاعي، فمــن الناحيــة الفلســفية، انتقــد الكثيــرون المنطــق القــديم للهويــة 

نهــا يــتم التعبيــر عنهــا مــن زاويــة كو  فــي صــيغتها الذاتيــة الديكارتيــة القديمــة، والتــي كــان غالبــا مــا

، وفــي عصــور أكثــر حداثــة فعــل، أي أن الهويــة هــي أســاس الفعــلأصــل الوجــود ذاتــه، وأســاس ال

 ه بمــا ســبق، حيــث فكــرة الاســتمراريةأصــبح لــدينا خطــاب نفســي للــذات، خطــاب يبــدوا شــديد الشــب

 شخصـية، فحـن لـم نكـن أبـدا هنـاكلللـداخلي العميـق النـامي والمتفـتح والاستقلال الذاتي، والجـدل ا

ومــن المفتــرض أننــا عنــدما نصــل هنــاك، ســوف نعــرف  )أي هويتنــا(ومــا فــي طريقنــا إليهــالكننــا د

  2هي هويتنا؟ ومن نحن، تحديدا؟ أخيرا، وبمنتهى الدقة، ما

" تقــوم أو تميــز" وهــي ،)تظهــر(وتبــرز يتســم": إنهــا: ففكــرة الهويــة تنطــوي علــى معــان متعــددة   

وهـــي وإن كانـــت تســـتخدم فـــي لغـــة التخاطـــب العاديـــة، فهـــي تنتمـــي كـــذلك إلـــى مصـــطلحات علـــم 

، وقــد عبــر عنهــا بطــرق تمــاعالاجالــنفس والتحليــل النفســاني، وبدرجــة أقــل إلــى مصــطلحات علــم 

  3.متنوعة وأحيانا متناقضة

تفــرض مـن الخــارج، كمـا أنهــا لا إن الهويـة  : "بقولــه "touraine Alin ألــن تــورن" فقـد عرفهـا   

تقول لي من أنا، وما القصد من تصرفاتي، بل تقول لي من يحـب أن أكـون ومـا السـلوكات التـي 

  4."ينتظرها مني الآخرون، وذلك تحت طائلة العقاب

                                                           

1
  .98، ص 2010والنشر والتوزيع، دار كيوان للطباعة : حاتم حميد محسن، سوريا: ، ترجمةوالهوية الثّقافةسوسيولوجيا وهولبورن، هارلمبس   - 
  .72، ص2001المشروع القومي للترجمة، : شهرت العالم وآخرون، القاهرة: ترجمة والعولمة والنظام العالمي، الثّقافةأنطوني كينج،  -2
  .10،11ص ص ،مرجع سابقجيل فربول،  -3

4
- Alain Touraine, Pour la sociologie, parie : Edition seuil, 1974, p 180. 
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يطــرح فكــرة أن الــوعي بالــذات ليســت نتــاج فــردي صــرفا لكنــه  "بــرت ميــدهر  جــورج" بينمــا نجــد   

ينتج عن مجموعـة تفـاعلات اجتماعيـة يكـون الفـرد منغمسـا ومشـبعا فيهـا، فبرأيـه أن كـل فـرد يـرى 

تبنــى وجهــة نظــر الآخــرين ووجهــة نظــر المجتمــع الــذي ينتمــي إليــه فالشــعور بالهويــة لــيس بهويتــه 

  1."تتداخل خلال كل فترات الحياة تماعيةجالوعي الفردي بل حصيلة آليات ا أومعطى 

ـــة الاج" :فيـــرى "Tajfel تاجفـــل" أمـــا العـــالم    ـــأن الهوي ـــةب هـــي أداة تصـــنيف المجتمـــع أو  تماعي

الجماعة إلى فئات حسب الوظـائف والأدوار والانتمـاءات المختلفـة كالانتمـاء السياسـي، والانتمـاء 

  2".والانتماءات الجغرافية) ة العرقيةلالسلا(تماعية الديني، الانتماء اللغوي وحتى الطبقات الاج

 3.ناناك تكافؤ بين الهوية والذات والأتؤكد على أن ه "D.A.Devant ديفان" في حين نجد   

لمعنـى المدرسـي القـديم ا في هذا السياق بأن الهوية تكتسي يشير "M.Chabal مالك شبال" بينما

بـأن الهويـة  الاقتـراضحيـث يـتم  ،4بالأنـا، وللتقيـيم الـذاتيللوحدة الكلية، ولـنفس الوحـدة، وللشـعور 

  .تتطلب الشعور بالاستمرارية في الزمان والمكان

إلـــى أن الشـــعور الـــواعي لامـــتلاك هويـــة  "E.Ericqson اركســـون" وفـــي نفـــس الاتجـــاه يشـــير   

وجـوده ه مـع ذاتـه وباسـتمرارية هإدراك الإنسـان لتشـاب: شخصية  يقـوم علـى ملاحظتـين متلازمتـين

 5.في الزمان والمكان، وإدراك أن الآخرين يعترفون له بهذا التشابه وبهذه الاستمرارية

، إذ هـــي نتـــاج الخبـــرات 6إلـــى أن الهويـــة هـــي منتـــوج تـــاريخي "Galdin جالـــدن" ويؤكـــد العـــالم   

إلـى أن الهويـة عبـارة  "levi-strauss سو ر ليفي سـت" يشير بينما والتجارب المتتالية عبر الزمان،

عن ملاذ افتراضي وضروري في الوقت ذاته يسعى من خلاله الفرد إلى تفسـير وإعطـاء مرجعيـة 

  7.لمجموع الأشياء والسلوكات

                                                           

  .112ص مرجع سابق،محمد العربي ولد خليفة،  -1
  . 391ص ،2004المكتب الجامعي الحديث، : مصر ،)أهدافه، اتجاهاته(علم النفس الاجتماعية محمد سمير عبد الحميد،  -2

3
-D.A, Duvant, Op, cit, 1980, p79 

4
-Malek Chabel, la formation de l’identité politique, paris : P.U.F, 1986, P21. 

5
-Erik Homburger Erikson, Adolescence et crise (La quête de l’identité politique), paris : Flammarion, 1971, p49. 

6
-Edmond Mark Lipansky et al, Introduction a la problématique de l’identité, paris : Flammarion, 1990, p19. 

7
 -Levi- Strauss, L’identité, Paris :Grasset, 1977, p322. 



المؤسّسةوثقافة  الثقّافة                                    الفصل الثاني                                    

 

73 

 

تصـــورنا حـــول مـــن نحـــن ومــــن " :يـــرى بـــأن الهويـــة الاجتماعيـــة هـــي" ريجـــارد جنكـــز"بينمـــا     

ل للنقــاش قابــ والهويــة هــي شــيء" الآخــرينفســهم وحــول الآخــرون وكــذلك تصــور الآخــرين حــول أن

، هــي تســتلزم عمــل مقارنــات بــين النــاس كــي تؤســس أوجــه الإنســانيثــر عمليــات التفاعــل وتــأتي إ

التشــابه والاخــتلاف بيــنهم، فأولئــك الــذين يعتقــدون بوجــود التشــابه بيــنهم وبــين الآخــرين، يشــتركون 

  1.ون ولا يشتركون بذات الهويةمختلف أنهمفي هوية تتميز عن هوية الناس الذين يعتقدون 

فالهوية بشكل عام، تتعلق بفهـم النـاس وتصـورهم لأنفسـهم ولمـا يعتقـدون أنـه مهـم فـي حيـاتهم     

ويتشكل هذا الفهم انطلاقا من خصائص محددة تتخذ مرتبـة الازدواجيـة علـى غيرهـا مـن مصـادر 

المنطلقـــات  ،ســـي، الجنســـية، التوجـــه الجن ســـةالجنو  :المعنـــى والدلالـــة ومـــن مصـــادر الهويـــة هـــذه

: نـوعين مـن الهويـة همـا لـىالاجتمـاع فـي العـادة عويتحدث علماء  ...، الطبقة الاجتماعيةالإثنية

، ويمكــن التمييــز بــين هــذين النــوعين عــن )الهويــة الشخصــية( الهويــة الاجتماعيــة والهويــة الذاتيــة

مــــن خــــلال علامــــات  طريــــق التحليــــل غيــــر أنهــــا مترابطــــان بشــــكل وثيــــق، ويمكــــن النظــــر إليهمــــا

ومؤشرات على ماهية هذا الشخص أو ذاك، وفي الوقـت نفسـه فـإن هـذه المؤشـرات تحـدد موضـع 

: الشــخص بــين أفــراد آخــرين يشــاركونه الخصــائص نفســها ومــن الأمثلــة علــى الهويــة الاجتماعيــة

 بينمــــا الهويــــة الثقافيــــة فتمثــــل الخصوصــــية التــــي تميــــز ...2الطالــــب، المحــــامي، الأم، الآســــياوي

 ...جماعــة بشـــريته عـــن غيرهــا، كـــالعيش المشـــترك، العقيـــدة، اللغــة، التـــاريخ، والمصـــير المشـــترك

 ة، التــي عبــر عنهــاالهويــة الثقافيــة تحمــل دلالاتهــا مــن المحــددات الأساســية لثقافــة الأمّــفومــن هنــا 

لأنهـــا تمثـــل رمـــز وحـــدتها واســـتمراريتها بحيـــث تتفاعـــل عناصـــر هـــذه  "روح الأمـــة"ـ بـــ"ويمونتســـك"

  Frame Referne. 3مرجعية  الهوية ضمن هوية مركزية أو أرضية

فالهوية الثقافية تعني الرمز أو القاسم المشترك أو النمط الراسخ الذي يميـز فـردا أو مجموعـة     

بـــين الهويـــة الثقافيـــة ونتـــاج العلاقـــات  "Barth بـــارث" ويـــربط 4.أو شـــعبا مـــن الشـــعوب عـــن غيـــره

                                                           

 .93ص  ،هارلمبس  وهولبورن، مرجع سابق -1
  .90أنتوني غدنز، كارين بيردسال، مرجع سابق، ص -2
  .91محمد العربي ولد خليفة، مرجع سابق، ص -3
  .25، ص2002دار الأزاريطة، : ، القاهرةالهوية والقلق والإبداعمحمد إبراهيم عيد،  -4
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تســـتعملها مختلـــف  )Catégorisation( تفيئـــةثقافيـــة تعنـــي أســـلوب الالهويـــة " :الاجتماعيـــة بقولـــه

  1."الجماعات قصد تنظيم تبادلاتهم

كمــا تعنـــي أيضـــا عقيـــدة الشــعب وقيمـــه الكبـــرى وذاكرتـــه التاريخيــة، مقوماتـــه الدينيـــة واللغويـــة     

والعوامل الاجتماعية والسياسية والاقتصادية، تمتاز بالديمومـة والتفاعـل والتـداخل، كمـا والتاريخية 

ـــدعوا إلـــى التعامـــل الحـــر والحـــوار المفتـــوح مـــع  ـــين الأصـــالة والمعاصـــرة، ت أنهـــا تتســـم بـــالتوازن ب

الآخـــرين بمـــا يســـمح بتبـــادل الأفكـــار والخبـــرات شـــريطة تحصـــين الـــذات الثقافيـــة مـــن التشـــويه أو 

مـــع الآخـــر، مـــع نبـــذ كـــل مـــا يتعـــارض مـــع الآخـــر، وقـــد أوجـــد الـــبعض طريقتـــان لتطـــوير الـــذوبان 

الهويــة الثقافيــة، أو إدراكــه فــالأولى تــرى أن الهويــة الثقافيــة هــي هويــة  ضــيقة مغلقــة وهــي حقيقــة 

لت بالفعـــل، أمـــا الثانيـــة فـــيمكن تصـــورها بأنهـــا هويـــة تاريخيـــة مفتوحـــة، وهـــي مـــا كـــان  واقعيـــة شـــكّ 

 2.إطلاقابشكل متواصل في عمليات لم تكتمل  إنتاجهمستمر بمعنى شيئا يتم  إنتاجه

ـــة، مـــن حيـــث أن     ـــة قضـــية رئيســـية فـــي الدراســـات الثقافي ـــا أن قضـــية الهوي ـــا يتضـــح لن مـــن هن

الدراســـات الثقافيـــة تـــدرس الســـياقات التـــي يقـــوم الأفـــراد والجماعـــات داخلهـــا ومـــن خلالهـــا بتكـــوين 

والتعبير عنها وحمايتها، وتعتمد الدراسـات الثقافيـة اعتمـادا شـديدا علـى هوياتهم أو فهمهم لذواتهم 

تلك الاتجاهات الفكريـة فـي معالجـة قضـية الهويـة، التـي تتشـكل فيمـا يسـمى بالتصـورات التقليديـة 

نظـرا لكونهـا ثابتـة (للهوية، حيث تفترض هـذه التصـورات التقليديـة أن الـذات شـيء مسـتقل بنفسـه 

فالدراســات الثقافيــة تعتمــد علــى تلــك الاتجاهــات التــي  )ت الخارجيــة جميعهــالة عــن المــؤثراومســتق

   3.)أي الآخر( تؤمن بأن الهوية عبارة عن رد فعل لشيء خارجي ومختلف عنها

من خلال كل هـذه التعـاريف حـول موضـوع الهويـة الاجتماعيـة والثقافيـة يمكننـا القـول بأنـه لا     

بد من إعادة النظر حول فرضية الهوية الواحـدة، حيـث أثبتـت الدراسـات بـأن لكـل فـرد أو جماعـة 

إمكانية الحصول على هوية خاصة، بصورة متتالية، متشابهة أو مختلفة، أين يرجـع تكوينهـا إلـى 

                                                           
1
-Cuche Denys, Op, Cit, p87. 

2
-Piére Bourdieu, Op, cit, P70. 

 
  .555أندرو إدجار وبيتر سيدجويك، مرجع سابق، ص -3
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ارتبــاط الهويــة  انــلوهكــذا يتبــين  .1يط الاجتمــاعي والثقــافي والتــاريخي الــذي يوجــد فيــه الأفــرادالمحــ

ا تهيكــل الأخــرى  وتتهيكــل مــن خلاهــا، إذ تبــرز الهويــة مــالثقافيــة بالعلاقــات الاجتماعيــة فكــل منه

طبـع ، توالمهيمنـة كلما تواجـدت علاقـات قـوة بـين مختلـف الجماعـات، الأغلبيـة والأقليـة، المهيمنـة

فيها الجماعـة الثانيـة بطبيعـة الحـال، بسـبب قلتهـا وضـعف قوتهـا، بهويـة سـلبية غالبـا تـدفع بـالفرد 

الأشــخاص الــذين يمتلكــون الحكــم " :الــذي ينتمــي إليهــا إلــى رفضــها واســتبدالها بهويــة أخــرى ومنــه

ويــرتبط كــلا مـــن ، 2"الشــرعي، الــذي يمــنح لهـــم الســلطة هــم الـــذين يفرضــون رأيهــم علــى الآخـــرين

موضوعي العولمـة والتغيـر الثقـافي بمسـألة الهويـة الثقافيـة وتعـددها، حيـث تعتبـر العولمـة والتغيـر 

الثقــافي تهديــدا علــى الهويــة الثقافيــة بالمجتمعــات فيــؤدي ذلــك إلــى ظهــور هويــات ديناميــة متعــددة 

ة للهويـة محـددا شـديد القـو  لق بالهوية الدينية يمكن أن يكـونالأوجه، فالعمل السياسي النشط المتع

 وتنــوع الثقافــات الوطنيــة التّعــدّد الثقــافيهنــاك اتجــاه نحــو المســاواة بــين و . الثقافيــة وللفــارق الثقــافي

على أن الهوية الوطنية، إلى حد مـا، تعتبـر، تركيبـا يقـوم علـى إعـادة تشـكيل الماضـي فـي بعـض 

والهويــة الثقافيــة عبــارة عــن عمليــة أكثــر  ،الأحيــان وهــي تــوفر محــورا يرتكــز إليــه شــعورنا بالانتمــاء

تغيــرا حيــث ينظــر إليهــا مــن حيــث كونهــا مشــروعا للمســتقبل أكثــر مــن كونهــا إرثــا للماضــي، وفــي 

فالمرونـة  في أحيان كثيرة من مصادر متعـددة سياق آخر تتأثر الهوية بالعولمة بحيث أنها تستمد

لتــدفقات النــاس والبضــائع والمعلومــات فــي  المتزايــدة فــي الهويــات الثقافيــة تعكــس التعقــد المتنــامي

عــالم العولمــة وفــي ســياق متعــدد الثقافــات، يختــار بعــض النــاس اعتمــاد شــكل معــين مــن أشــكال 

الهوية فـي حـين أن آخـرين يختـارون العـيش بهويـة مزدوجـة، بينمـا يعمـد غيـرهم إلـى خلـق هويـات 

 3.هجينة لأنفسهم

   المؤسّسةثقافة   -ثالثا

المؤسسـاتية دورا بـارزا فـي حيـاة المنظمـات الإداريـة لمـا لهـا مـن دور  الثقّافـةتمثل : مفهومها -1

 لأفــــراد العــــاملينفعــــال فــــي تحديــــد كفــــاءة وفعاليــــة التنظيمــــات الإداريــــة، وكفــــاءة وفعاليــــة ســــلوك ا

                                                           
1
-Edmond Marc Lipansky et Al, Op, cit, P18. 

2
-Pierre Bourdieu, Op, cit, P70.  

3
 - worldeport2 @  unesco.org 
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المؤسســـاتية تركـــز علـــى  الثقّافـــةوبالتـــالي التـــأثير علـــى كفـــاءة وأهميـــة القـــرارات الإداريـــة، فدراســـة 

الثقافيــة والمعنويــة فــي حيــاة التنظيمــات الإداريــة بــدلا مــن البحــث فــي الجوانــب الماديــة المظــاهر 

والهيكليــة، ولكــن بــالرغم مــن ذلــك لا يســتطيع أحــد أن ينكــر التــداخل بــين الجــانبين وأهميتــه علــى 

 المؤسّســةجــزء مــن المجتمــع المحــيط فــإن ثقافــة و تنظيميــة، وكــون التنظــيم الإداري هــالعمليــات ال

ودورهـا فـي حيـاة  الثقّافـةويجمـع العلمـاء علـى أهميـة  ،1ن ثقافـة  المجتمـع  وامتـداد لهـاهي جزء م

    2."رزا في حياة المجتمعات والمنظماتتلعب دورا با الثقّافةالأفراد والمجتمعات ويقولون أن 

ـــاك عـــدة تعريفـــات لثقافـــة       الثقّافـــة"فـــي كتابـــة  "شـــين"نجـــد مـــن بينهـــا تعريـــف  المؤسّســـةوهن

هــا الجماعــة أو اكتشــفتها أو تمجموعــة المبــادئ الأساســية التــي اخترع:" بأنهــا" والقيــادةالتنظيميــة 

طورتهــا أثنــاء حــل مشــكلاتها للتكيــف الخــارجي والانــدماج الــداخلي والتــي أثبتــت فعاليتهــا ومــن ثــم 

  3."تعليمها للأعضاء الجدد كأحسن طريقة للشعور بالمشكلات وإدراكها وفهمها

تعنــي شــيئا مشــابها لثقافــة المجتمــع، إذ تتكــون : "بأنهــا المؤسّســةثقافــة  "غبســون"كمــا عــرف     

مــــدركات وافتراضــــات وقواعــــد ومعــــايير وأشــــياء مــــن صــــنع مــــة مــــن قــــيم واعتقــــادات و ثقافــــة لمنظ

هـــي شخصـــيتها ومناخهـــا أو الإحســـاس  المؤسّســـةإن ثقافـــة ...الإنســـان، وأنمـــاط ســـلوكية مشـــتركة

 " كــورت ليــون"أمــا الكاتــب ...المناســبة وتحفــز الأفــراد تحــدد الســلوك والــروابط المؤسّســةوثقافــة 

مجموعــة مــن الافتراضــات والاعتقــادات والقــيم والقواعــد والمعــايير التــي يشــترك بهــا " :فعرفهــا بأنهــا

وبالنســــبة لـــــ       ،4"وهــــي بمثابــــة البيئــــة الإنســــانية التــــي يــــؤدي الموظــــف عملــــه فيهــــا المؤسّســــةأفــــراد 

 اللغـــة، الطقـــوس :التنظيميـــة للمؤسســـة تظهـــــر وتتجلـــى فـــي الرمـــوز التاليـــة الثقّافـــةفـــإن  "بتيغريـــو"

التنظيميـــة للمؤسســـة مـــن خـــلال الممارســـات  الثقّافـــةكمـــا تظهـــر  ،الأســـاطير والهندســـة المعماريـــة

اللــذان " شــواريز"و" دافــي"التنظيميــة ومعــايير الســلوك المرتبطــة بهــا، وهــي فكــرة أكــدها كــل مــن 

                                                           

  .225ص  ،مرجع سابقموسى اللوزي،  -1
2
 -Sain Saulieu Renaud, Sociologie de l’entreprise(presse de sciences po), 2éme Edition, Paris : Ed : Dalloz, 1955 

P166. 
3

 - Patrick Gilbert ,Francis Guérin et Al, Op, cit,2005,p141. 
  .327مرجع سابق، ص ، حسين حريم -   4 
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  التوظيـــف، التكـــوين: التنظيميـــة مـــن خـــلال دراســـة الممارســـة التنظيميـــة الثقّافـــةئ استخلصـــا مبـــاد

  1.نظام الحوافز، نسق الأهداف التنظيمية، العلاقات بين الزبائن والمنافسين

 كيـــر والســـلوك الاعتيـــادي والتقليـــديهـــي طريقـــة التف المؤسّســـةثقافـــة : "أن" ايليـــو جـــاك"ويـــرى    

وتعلم شيئا فشيئا للأعضاء الجدد من أجـل قبـولهم  المؤسّسةوتكون مقسمة ومشتركة بين أعضاء 

 2."المؤسّسةفي 

هـي ذلـك النسـق مـن الرمـوز والمعـاني والمعـارف والقـيم والعـادات، والتقاليـد : "المؤسّسةفثقافة    

لوك الأفـراد وتوقعـاتهم والفنون والنظم المادية، والاقتصادية والسياسـية، والأخلاقيـة، الـذي يوجـه سـ

 المتفــردة هويتهــا المؤسّســةعلــى  الثقّافــة، وتضــفي "وأحكــامهم القيميــة وأســلوب تعــاملهم مــع البيئــة

الواحــدة يميلــون لأن يكــون لــديهم  المؤسّســةوتجمــع بــين أعضــائها وتميــزهم عمــن ســواهم فأعضــاء 

هــي الحصيــــلة المبرمجــة أو النــاتج الجمعــي : "فعرفهــا بأنهــا "هوفســتد"أمــا  ،3عــالمهم الخــاص بهــم

المـــنظم للعقـــل البشـــري، حيـــث تميـــز هـــذه الحصـــيلة مجموعـــة مـــن البشـــر عـــن بقيـــة  المجموعـــات 

البشــرية، أو هــي تكامــل الخصــائص العامــة المتفاعلــة، والتــي تــؤثر علــى اســتجابات أو تفــاعلات 

  4.مجموعة بشرية محددة مع ما يحيط بها

أو هـي تلـك الفلسـفة  المؤسّسـةتلك القيم السائدة التي تعتنقها : "هي المؤسساتية الثقّافةذن فإ    

التــي ترشــد سياســة المنظمــات نحــو العــاملين والزبــائن، وتعنــي طريقــة الأشــياء المعمولــة حولنــا أو 

 "عمــر أكتــوف"وحســب  ،5المؤسّســةالافتراضــات والمعتقــدات الأساســية التــي يشــترك فيهــا أعضــاء 

 المؤسّســةليســت فقــط مجمــوع الفــروض والاســتنادات الأساســية المشــتركة فــي  المؤسّســةفــإن ثقافــة 

، فهــي مــورد لحــل مشــاكلها الدائمــة، وتعتبــر قاعــدة للقــرارات المؤسّســةوالتــي تشــكلت عبــر تــاريخ 

  6."المؤسّسةوالاستراتيجيات داخل 

                                                           

 ص ص ،30/11/1992-28 ،ديـوان المطبوعـات الجامعيــة :الجزائـر ، أعمـال الملتقـى الـدولي المنعقـد بــالجزائر ،"ريوالتســي الثقّافـة"،عبـد الحفـيظ مقـدم -1

273،274.  
2
 - Gilles Bressy et Christian Konkuyt, Op, cit, p 513. 

  .156، ص )ب ت( والتوزيع، باعة والنشر دار غريب الط: ، القاهرةفعالية الإدارةالسلوك القيادي و طريف شوقي محمد فرج،  -3
  .134، 133، ص ص ، مرجع سابقعبد الناصر محمد علي حمودة -4
  .129 ،128، ص ص  زكريا مطلك الدوري ، مرجع سابق -5

6
 - Aktouf  Omar, Op, cit, P31. 
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  : يةأكثر من خلال التعاريف التال المؤسّسةويمكن توضيح ثقافة        

، ويـــتم المؤسّســـةهـــي مجموعـــة مـــن المعتقـــدات والمفـــاهيم وطـــرق التفكيـــر المشـــتركة بـــين أفـــراد  -

  . المؤسّسةالشعور بها ويشارك كل فرد في تكوينها ويتم تعليمها للأفراد الجدد في 

  . المؤسّسةتعتبر نقطة قوة أو نقطة ضعف وفق تأثيرها على سلوك أفراد  -

تحقيــــق الاســــتقرار والتميــــز فــــي الأســــواق : هــــي نتــــاج تفاعــــل بــــين مجموعــــة قــــيم المنفعــــة مثــــل -

  . والتجديد

وما تشتمل عليه من اجتماعيـة سـائدة فـي بيئـة  المؤسّسةانعكاس لثقافة أو بيئة  المؤسّسةثقافة  -

يجــة ومــن ثــم تتعــدد ثقافــات المنظمــات كبيــرة الحجــم أو المنظمــات متعــددة الجنســيات نت المؤسّســة

  .تعدد ثقافات المجتمعات التي تتعامل فيها

هي مجموعة القيم والمفـاهيم الأساسـية التـي يـتم إيجادهـا وتنميتهـا داخـل مجموعـات العمـل فـي  -

دراكــاتهم وشـعورهم تجـاه عناصـر بيئــة إ طريقـة تفكيـرهم و وتعليمهـا للعـاملين الجــدد لتحـدد  المؤسّسـة

  1.تؤثر في أدائهم وإنتاجيتهمالعمل الداخلية والخارجية  وتحدد سلوكهم و 

نســـتطيع أن نقــول بأنهـــا تلعــب دور فـــي الرقابـــة  المؤسّســـةمــن خـــلال  تلــك التعـــاريف لثقافــة      

بحيــث تمكــن المــديرين الإســتراتيجيين أن يــؤثروا مــن خلالهــا علــى نوعيــة القــيم والقواعــد الســلوكية 

ســـبة وغيـــر المناســـبة التـــي ، وتســـهم فـــي تحديـــد الســـلوكيات المناالمؤسّســـةالتـــي تتطـــور فـــي إطـــار 

نجــد أن المــديرين : تشــكل وتــؤثر علــى الطريقــة التــي يتصــرف بهــا الأعضــاء، وعلــى ســبيل المثــال

يعمـــلان بشـــكل متعمـــد علـــى زرع قـــيم توضـــح  "جـــاك ولـــش"و "ســـام والتـــون"الإســـتراتيجيين مثـــل 

ى إرسـاء ودعـم للتابعين ضرورة الالتزام بأداء أدوارهـم بطريقـة مبتكـرة ومسـتحدثة، وهـم يعملـون علـ

قواعــد ســلوكية تتطلــب أن يكــون المــوظفين مبتكــرين ومبــادرين مــع مــنحهم حريــة التصــرف بدرجــة 

وقـد نجـد مـديرين آخـرين يتجهـون إلـى زرع قـيم ... ما، حتى ولو بدا أن هناك فرصـة كبيـرة للفشـل

ع تقتضي ضرورة تحري الموظفين الحذر والحيطة في تعاملهم مـع الآخـرين، وضـرورة التشـاور مـ

                                                           

     الـدار الجامعيـة: درية، الإسـكن)منهج تطبيقـي( الإدارة الإستراتيجية ، التفكير الإستراتيجي و المرسي، مصطفى محمود أبو بكـرمحمد دين جمال ال -1

  .347، ص 2002
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رؤســــائهم قبــــل اتخــــاذ القــــرارات المهمــــة، وتســــجيل تصــــرفاتهم كتابــــة حتــــى يمكــــن مســــاءلتهم عمــــا 

   1.حدث

أهدافها يجب أن تحتوي ثقافتها التنظيمية بعض المبـادئ المنطبقـة منهـا  المؤسّسةولكي تحقق    

  : هي "ديان تريسي"عشرة مبادئ اقترحها 

  .على المدير أن يخبر الموظفين عن مسؤولياتهم -

  .على المدير أن يمنحهم سلطات تساوي حجم مسؤولياتهم -

  .على المدير أن يقوم بإعداد مقاييس الامتياز -

  . على المدير أن يزود الموظفين بالتدريبات التي تمكنهم من الوصول إلى تلك المقاييس -

  .على المدير أن يزودهم بالمعرفة و المعلومات -

  .مستوى أدائهم على المدير أن يمنحهم تقييما على -

  .على المدير أن يعرف بإنجازاتهم -

  .على المدير أن يثق بهم -

  . على المدير أن يعطيهم تصريحا بالإخفاق من آن إلى آخر -

  2.على المدير أن يعاملهم بتقدير واحترام -

 تعبــر عــن مجمــوع القــيم التــي تســاعد أعضــاء التنظــيم فــي فهــم غايتــه المؤسّســةإذن فثقافــة      

 وكيفيــــة أداء مهــــام  ومــــا هــــي الأدوار أو الأشــــياء التــــي ينظــــر إليهــــا علــــى أنهــــا هامــــة ســــيةالأسا

القواعـــد والإجـــراءات، ولغـــة الاتصـــالات الخاصـــة والقـــيم، والعـــادات والعلاقـــات  الثقّافـــةوتتضـــمن 

تعتبــر مفهومــا مجازيــا غيــر  الثقّافــةوأنمــاط الســلوك المقبولــة وغيــر المقبولــة فــي التنظــيم، ورغــم أن 

، ولا يخضــع للقيــاس الموضــعي، إلا أنهــا تعتبــر جــزءا هامــا مــن مكونــات البيئــة الداخليــة مكتــوب

                                                           

كــة العربيــة ، الممل1ج ،رفــاعي محمــد الرفــاعي، محمــد ســيد أحمــد عبــد المتعــال: ، ترجمــة)مــدخل متكامــل(الإدارة الإســتراتيجية ، جاريــث جــونز، زشــارل -1

  .650،651ص  ، ص2006، دار المريخ: السعودية

  .31، ص 2001مكتبة الجرير،: فلسطين: عبد الكريم العقيل: ، ترجمةلشحن طاقات الموظفين طريقة 1001بوب نيلسون،  2-
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كمــا أنهــا  ،1المؤسّســةوتــؤثر بشــكل واضــح علــى ســلوكيات الأفــراد وأنمــاط التصــرفات الإداريــة فــي 

ومـا  دد مـا هـو صـالحتمثل تلك الأنساق من المعاني التي يشترك فيها أعضاء التنظيم، والتي تحـ

   2.ما هو صحيح وما هو خطأهو طالح، و 

  : طرق نقلهاعناصرها و  -2

  : عدة عناصر تكونها وتتمثل في المؤسّسةلثقافة : عناصرها -2-1

تتمثـــل هـــذه الأنمـــاط فـــي نمـــوذج الســـلوك الظـــاهر الـــذي يعكـــس الانتمـــاء  :الأنمـــاط الســـلوكية -

  .للمجموعة أو التنظيم

  ".الجودة، خدمة العملاء" وتتجلى في المعتقدات المميزة للمجموعة أو التنظيم  :القيم السائدة -

: النماذج العامة للسـلوك التـي يجـب إتباعهـا بواسـطة الأعضـاء: المعايير أو الأعراف السلوكية-

  .تحية العميل مثلا أو الابتسامة

اط التصـــرفات إنهـــا تمثـــل أنمـــ...هـــي تعليمـــات محـــددة بشـــأن مـــا الـــذي يجـــب عملـــه: القواعـــد -

  . الملزمة الأعضاء والتي يجب على العاملين التوافق معها

هي الإطار العام الذي يعكس السياسات والممارسات التي تواجـه الأعضـاء وتسـاعد : الفلسفة -

  . والعمليات التنظيمية الثقّافةفي تشكيـل 

ت الترفيـه وتصـميمات يعكـس التنظـيم المـادي للمبـاني، وترتيـب أمـاكن العمـل وتسـهيلا: المناخ -

  3.المؤسّسةأماكن الاجتمــاعات ونماذج العلاقات داخل 

: إضافة إلى العناصر السابقة على ثلاث عناصـر رئيسـية تتمثـل فـي المؤسّسةوترتكز ثقافة      

عنصر التوجيه، وعنصـر الشـمولية والقـوة، أمـا العنصـر الأول فيشـير إلـى الكيفيـة التـي توجـه بهـا 

التنظيمـــات للوصـــول إلـــى أهـــدافها، أمـــا فيمـــا يتعلـــق بعنصـــر الشـــمولية والقـــوة المؤسســـية  الثقّافـــة

وبـين العـاملين  المؤسّسـةالمؤسسـية بـين المسـتويات الإداريـة  داخـل  الثقّافةفيقصد بها قوة انتشار 
                                                           

: لإســكندريةا ،)العشــرينة تنافســية لمنظمــة القــرن الحــادي و المــدخل لتحقيــق ميــز (الإســتراتيجية للمــوارد البشــرية  الإدارةجمــال الــدين محمــد المرســي،  -1

  .316ص ، 2006 ،الدار الجامعية
  .194، ص مرجع سابق، والشخصية الثّقافةدراسات في المجتمع و الرزاق جلبي، علي عبد  -2

  .14ص ،2006الدار الجامعية، : الإسكندرية ،التنظيمية والتغيير الثّقافة، مرسيمحمد الجمال الدين  -3
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فيها، وما مدى ودرجة الضغط الذي تشـكله علـيهم، وهـذه العناصـر لهـا دورهـا فـي تحقيـق أهـداف 

     1.كله من ضغوط وقناعة لدى الأفراد العاملين فيهاعن طريق تش المؤسّسة

هنـــاك عـــدة طـــرق وأســـاليب لنقـــل عناصـــر ثقافـــة : للأفـــراد المؤسّســـةطـــرق نقـــل ثقافـــة  -2-2

  : تتمثل في المؤسّسة

وهي روايات لأحـداث فـي الماضـي يعرفهـا جيـدا العـاملون، وتـذكرهم بـالقيم  الثقافيـة  : القصص -

للمؤسســة، وهــي مــزيج مــن الحقــائق والخيــال، وهــذه القصــص تــدور فــي الغالــب حــول المؤسســين 

بمــا  المؤسّســةالأوائــل للمنظمــة، كمــا أنهــا تــوفر معلومــات حــول الأحــداث التاريخيــة التــي مــرت  

، فهـــي إذن عـــرض 2والمحافظـــة عليهـــا الثقّافـــةهـــم الحاضـــر، والتمســـك بيســـاعد المـــوظفين علـــى ف

والتــي تنقــل وتــدعم القــيم والعــادات  والأعــراف  المؤسّســةللوقــائع أو الأحــداث التاريخيــة فــي حيــاة 

  . الثقافية

ـــوس - :    وهـــي تعـــرف بأنهـــا ،3تســـتهدف توصـــيل أفكـــار معينـــة أو إنجـــاز أغـــراض محـــددة: الطق

فهــي تعــزز بصــورة دائمــة القــيم  4"ير بواســطة أنشــطة منتظمــة ومبرمجــةالتعبيــر المتكــرر للأســاط"

فترة استراحة يومية لتناول القهوة أو الشـاي تـوفر فرصـة لتقويـة الـروابط : والمعايير الرئيسية فمثلا

الجولــة التفقديــة : مثــل المؤسّســةطقــوس الالتحــاق ب: ومــن أشــهر الطقــوس أيضــا ،5بــين العــاملين

، وكـذلك طقـوس تأييـد المؤسّسـةللمبنى أو عقد دورة تدريبية لتعريـف القـادمين الجـدد لقـيم وأعـراف 

الاحتفـــالات الرســـمية بالأعيـــاد، وهـــي تؤكـــد علـــى وجـــود قاعـــدة مشـــتركة مـــن القـــيم : الوحـــدة مثـــل

ف تحفيـز العـاملين علـى تقـديم جـائزة سـنوية للعامـل المثـالي بهـد: والأعــراف وطقوس التدعيم مثل

   6.المؤسّسةالالتزام بقيم وأعراف 

                                                           

  .230، 229موسى اللوزي، مرجع سابق، ص ص  1-

  .332حسين حريم، مرجع سابق، ص  2-

  .25، مرجع سابق، ص التنظيمية والتغيير الثّقافةجمال الدين المرسي،  3-
4
-Pascal Lourent et Français Bouard, Economie d’entreprise, 3 éme Edition, Paris : BTS Tom d’organisation, 1997 

P 247. 

  .332حسين حريم، مرجع سابق، ص  5-
  .150، ص2003الدار الجامعية، : الإسكندرية إدارة الأعمال، تنظيمأساسيات و علي شريف، منال الكردي،  -6
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تحــافظ الشــركة علــى ثقافتهــا عــن  ):المناســبات الخاصــة التــي تبجــل قــيم الشــركة(الاحتفــالات  -

طريق الاحتفالات المتعددة التي تقوم بها، وبالتأكيد فإنه ينظـر إلـى الاحتفـالات علـى أنهـا احتفـاء 

امـــت عليهـــا الشـــركة، كمـــا يؤكـــد الاحتفـــال الخـــاص بتنصـــيب بـــالقيم والفـــروض الأساســـية التـــي ق

الرؤساء الجدد مجـيء إدارة جديـدة للدولـة فـإن احتفـالات المنظمـات تؤكـد الحفـاوة بتحقيـق أهـداف 

احتفلــت إحــدى الشــركات للمحاســبة بانتقالهــا إلــى مبنــى إداري آخــر : معينــة، فعلــى ســبيل المثــال

فـي هنا فقد عبر أحد الخبراء عن معنى الاحتفالات  أفضل فأقامت وليمة للاحتفال بنجاحها ومن

  ... ".1الاحتفالات بالنسبة للثقافة كالنص بالنسبة للفيلم: "قائلا الثقّافة

ـــد - هـــي أنشـــطة ذات صـــبغة متكـــررة والتـــي تعكـــس وتعـــزز القـــيم الرئيســـية فـــي التنظـــيم : التقالي

، فمــثلا الكثيــر مــن 2كــز أو الأفــرادومجــالات التركيــز فيمــا يتعلــق بالأهــداف والأهميــة النســبية للمرا

الســميكة لهــا تقاليــد تتعلــق بقبــول الأعضــاء الجــدد والتعامــل مــع الأعضــاء  الثقّافــةالمنظمــات ذات 

الـــذين يحصـــلون علـــى ترقيـــة أو الـــذين يتعرضـــون لحـــادث وغيرهـــا كمـــا لهـــا تقاليـــد حـــول الملـــبس 

ب وغيرهــا، وهنــاك منظمــات لهــا المناســب والســيارة المناســبة، والطريقــة المناســبة فــي ترتيــب المكتــ

 لهـا نشيد يغنيه الجميـع فـي مناسـبات معينـة يـثمن القـيم المهمـة للمنظمـة ويولـد  الشـعور بالانتمـاء

أن يكــون ولاء العـــاملين أعلــى حتـــى  المؤسّســـةســـماكة، كلمــا احتاجــت ر أكثــ الثقّافـــةكلمــا كانــت و 

  3.ائر وتقاليد أكثربحاجة إلى شع المؤسّسةيتأثروا بالقيم التي تريد غرسها  وكانت 

الهدف منهـا نقـل أو تـدعيم بعـض القـيم لـدى عمـال  هي عبارة عن أحداث ماضية،: الأساطير -

في شـكل صـور مثاليـة عـن أشـخاص غيـر محـددين  المؤسّسة، فهي تحمل تعليما لأفراد المؤسّسة

ــــائج مرضــــية ب ــــوا نت ــــيهم هــــذه المؤسّســــةســــبق لهــــم أن حقق ــــذين تنســــب إل ، ويســــمى الأشــــخاص ال

هي قصص من وحي الخيال تساعد في شـرح وتفسـير وفي الغالب  4،المؤسّسةالأساطير بأبطال 

                                                           

دار المـريخ للنشـر  :السـعودية إسـماعيل علـي بسـيون، ،رفـاعي محمـد الرفـاعي: ترجمـة، إدارة السـلوك فـي المنظمـات ،جيرالـد جرينبـرج، روبـرت بـارون -1

  .641ص ،2004
  .25سابق، ص ، مرجع التنظيمية والتغيير الثّقافةجمال الدين المرسي،  -2

  . 486، 485، ص ص 2004دار وائل، : ، الأردن2، طإدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي،  -3
4
 -Gilles Bressy et Christian Konkuyt, Op, cit, P 53. 
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، 1وتفســير الأنشــطة أو الأحــداث أو المواقــف التــي تتســم بــالغموض فــي غيــاب  مثــل هــذا التفســير

أو نشـأتها  المؤسّسـةسسـي أحيانـا بتـأليف الروايـات الخرافيـة حـول مؤ  المؤسّسـةفمثلا قد يقوم أفراد 

  . المؤسّسةأو تطورها التاريخي من أجل توفير إطار لتفسير الأحداث الجارية في 

وثقافتهـــا ويقـــدمون دورا نموذجيـــا فـــي الأداء  المؤسّســـةوهـــم أشـــخاص يتمســـكون بقـــيم : الأبطـــال -

 المؤسّســةبحيــث تتــرك هــذه الشخصــيات بصــماتها فــي حيــاة  2،المؤسّســةوالإنجــاز لبقــائي أعضــاء 

   3.وتنجح من خلال غرسها لبعض القيم والأعراف التي ساهمت في تطورها وشهرتها

 الصـورة الرمزيـة الممثلـة للمنظمـة عبـارة عـن إشـارات متميـزة مثـل الشـعارات وهـي هـي: الرموز -

تعتمـد المنظمـات كثيـرا  حيـث 4)شـكل المبـاني وتهيئتهـا(إضافة إلى نمط اللبـاس والـنمط المعيـاري 

: عليها فهي الأشياء التي تتضمن معان أكبر بكثير من المعنى الظاهري لها، فعلى سبيل المثـال

فــإن بعــض الشــركات تســتخدم المبــاني الضــخمة المثيــرة للإعجــاب لتــوحي للعمــلاء وغيــرهم بأنهــا 

ـــة للشـــعارات التـــي اتخـــذتها شـــر  ـــة التقليدي كة ضـــخمة مســـتقرة لهـــا مكانهـــا فـــي الســـوق ومـــن الأمثل

وشـعار " التقـدم والارتقـاء وهـم أهـم مـا ننتجـه: "الـذي يقـول "جنرال اليكتريك"الشركات شعار شركة 

كــذلك تكثــر بعــض الشــركات مــن الزهــور لتــدل " ... الجــودة هــي وظيفتنــا الأولــى: ""شــركة فــورد"

وتؤكــد كــل هــذه الأمثلــة علــى أن الرمــوز أدوات قويــة لإرســال ... اقة وتقــدير العــاملينعلــى الصــد

   5.التنظيمية  الثقّافةالمعاني المتعلقة ب

يشير مفهـوم اللغـة المشـتركة إلـى الكـلام المنطـوق وكـذلك نمـط الـزي والملابـس، ودرجـة : اللغة -

يســتخدم : تــب، فعلــى ســبيل المثــالالرســمية التــي يــتم إتباعهــا فــي التعامــل، وأســلوب تصــميم المكا

كثيــرا فــي كلامهــم وهــي تعنــي المبــادأة والتعلــيم المســتمر " التجديــد"كلمــة  "موتــورولا"مــديرو شــركة 

، كمــا تســتخدم العديــد مــن المنظمــات والوحــدات اللغــة كطريقــة لتحديــد أعضـــاء 6وإعــادة الهندســة

                                                           

  .25، مرجع سابق، ص التنظيمية والتغيير الثّقافةجمال الدين المرسي،  -1
  .332ص  حسين حريم، مرجع سابق، -2
  . 25، مرجع سابق، ص التنظيمية والتغيير الثّقافةجمال الدين  المرسي،  -3

4
 -Gilles Bressy et Christian Konkuyt, Op, cit, p 52. 

  .639، 638مرجع سابق، ص ص  روبرت  بارون، ،جيرالد جرينبرج -5

  .151ال الكردي، مرجع سابق، ص نعلي شريف، م 6-
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محافظـة عليهـا، وغالبـا مـا تطـور وعن طريق ذلك فإنهم يساعدون في ال الثقّافةأو أعضاء  الثقّافة

المنظمــات بمــرور الــزمن مصــطلحات خاصــة لوصــف المعــدات والمكاتــب والعــاملون الأساســيون 

 المؤسّســةالمــوردون، والعمــلاء والمنتجــات المرتبطــة بعملهــا، وغالبــا مــا يجــد العــاملون الجــدد فــي 

أنفسـهم غــارقين فــي مصــطلحات غريبــة ولكــنهم بعــد مـرور فتــرة زمنيــة فــي عملهــم يصــبحون جــزءا 

وبعــد اســتيعابها مــن قبــل الأعضــاء، تصــبح تلــك المصـــطلحات   المؤسّســةمــن اللغــة الســائدة فــي 

  1.المؤسّسةمؤشرا عاما يربط أعضاء ثقافة معينة ، أو ثقافة فرعية في 

   المؤسّسةأنواع ثقافة  - 3

إمـــا قويـــة أو ضـــعيفة حســـب مكوناتهـــا و نتائجهـــا وحيـــث أن  المؤسّســـةأن تكـــون ثقافـــة  يمكـــن    

هي محصلة لعدد من القوى المتداخلة، في حالـة كـون هـذه القـوى مواتيـة وملائمـة  المؤسّسةثقافة 

حيـث  المؤسّسـةستكون لديها ثقافة يـتم اعتناقهـا وتقبلهـا مـن جميـع وغالبيـة أعضـاء  المؤسّسةفإن 

فــي هــذه الحالــة  الثقّافــةوأهــدافها وتصــبح  المؤسّســةهم بقــوة تجــاه تحقيــق خطــط تعمــل علــى توحيــد

ثقافــة ضــعيفة توضــيح ذلــك أكثــر مــن خــلال مــا  الثقّافــةثقافــة قويــة، وفــي حالــة عكــس ذلــك تكــون 

  :يلي

 المؤسّسـةوهي التي تحظى بالثقة والقبـول مـن جميـع أو معظـم أعضـاء  :الثقافات القوية -3-1

ويشتركوا في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد، والمعايير والافتراضات التي تحكـم 

، ويكـــون لـــذلك تـــأثير ايجابيـــا علـــى صـــياغة وتحقيـــق رســـالة المؤسّســـةســـلوكهم واتجاهـــاتهم داخـــل 

  .وأهدافها المؤسّسة

ولا  المؤسّسـةأعضـاء التي لا يتم اعتناقها بقوة من طرف  الثقّافةهي : الثقافات الضعيفة -3-2

فــي هــذه الحالــة إلــى التمســك  المؤسّســةتحظــى بالثقــة والقبــول الواســع مــن معظــم أفــراده ،وتفتقــر 

صـــعوبة فـــي التوافـــق  المؤسّســـةالمشـــترك بـــين أعضـــائها بـــالقيم والمعتقـــدات، وهنـــا ســـيجد أعضـــاء 

    2.وقيمها، مما يؤثر سلبا على تحقيق رسالتها وأهدافها المؤسّسةوالتوحد مع أهداف 

                                                           

  .339، ص 2003دار الشروق، : الأردن ،)سلوك الفرد والجماعة( المؤسّسةسلوك ماجدة العطية،  1-

 .307ص  ،2004الدار الجامعية، :الإسكندرية ،والإدارة الإستراتيجية المرجع في التفكير الاستراتيجيمصطفى محمود أبو بكر،  -2
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   الضعيفة الثقّافةالقوية و  الثقّافةالفرق بين  -3-3 

  :بوجود) السلبية(الضعيفة الثقّافةعن ) الايجابية(القوية  الثقّافةتتميز      

بـــــالقيم  المؤسّســـــةعنصـــــر الشـــــدة ويرمـــــز هـــــذا العنصـــــر إلـــــى قـــــوة أو شـــــدة تمســـــك أعضـــــاء  -1

  .والمعتقدات

ــــدات فــــي عنصــــر الإجمــــاع والمشــــاركة لــــنفس القــــيم والمع -2   مــــن قبــــل الأعضــــاء المؤسّســــةتق

ذات الأداء والفعاليــــة العاليــــة لــــديها ثقافــــة قويــــة بــــين أعضــــائها، بينمــــا فــــي الثقافــــات  المؤسّســــةف

الضــعيفة فــإن الأفــراد ســيرون فــي طــرق مبهمــة غيــر واضــحة المعــالم ويتلقــون تعليمــات متناقضــة 

اهـات العـاملين ومـن هنـا تبـرز أهميـة وبالتالي يفشلون في اتخاذ قرارات مناسبة وملائمة لقيم واتج

 1.ظهور ثقافة تنظيمية قوية تعمل على الوحدة التنظيمية

  المؤسّسةخصائص ثقافة  - 4

بجملــة مــن الســمات التــي تميــز منظمــة عــن أخــرى، كمــا قــد نجــد فــي  المؤسّســةتتميــز ثقافــة     

  :المقابل خصائص خاصة بجميع المنظمات وتتميز بما يلي

  :وتتجلى هذه الخصائص في: الخصائص التي تميز منظمة عن أخرى -4-1

  .ونقصد بها مدى الحرية والاستقلالية والصلاحيات المتوافرة لعضو التنظيم: المبادرة الفردية -

  . مدى تشجيع الأعضاء على الابتكار وتحمل المخاطرة والمغامرة: تحمل المخاطرة -

  .يد أهداف ومعايير واضحة للأداءمدى قيام التنظيم بتحد: الاتجاه-

  .على العمل بشكل منسق المؤسّسةما مدى تشجيع الوحدات في : التكامل -

إلـــى أي مـــدى تقـــوم الإدارة بتـــوفير الاتصـــالات الواضـــحة والمســـاعدة، والمـــؤازرة : دعـــم الإدارة -

  .للعاملين

ـــــة - ف المباشـــــر راوالتعليمـــــات ومقـــــدار الإشـــــ المؤسّســـــةمـــــا مـــــدى التوســـــع فـــــي تطبيـــــق : الرقاب

  .ضبط سلوك العاملينالمستخدمة لمراقبة و 

                                                           

 . 317، 316ص ص، مرجع سابقمحمود سلمان العميان،  1-
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إلـى أي مـدى ينتمـي العـاملون للمنظمـة ككـل بـدلا مـن الوحـدات التـي يعملـون فيهـا أو  :الهوية -

  1.مجال تخصصهم المهني

  .طبيعة أنظمة الحوافز، الاختلاف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة: نظم العوائد -

  .درجة تحمل الاختلاف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة :التسامح مع النزاع -

طبيعــة نظــام الاتصــالات وفيمــا إذا كــان قاصــرا علــى القنــوات الرســمية التــي : أنمــاط الاتصــال -

  2.يحددها نمط التسلسل الرئاسي أو نمط شبكتا يسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهات

  :الخصائص التي تشترك بها كل المنظمات -4-2

بمجموعــــة مـــن الخصـــائص التـــي يجــــب أن تراعـــى عنـــد إعـــداد الخطــــة  المؤسّســـةتتصـــف ثقافـــة 

  :الإستراتجية  للمنظمة وتتمثل في

  - المؤسّسةالخصائص الرئيسية لثقافة  - )02(الشكل رقم 

  

 

  .350بكر، مرجع سابق، ص  جمال الدين المرسي، مصطفى محمود أبو :المصدر

                                                           

  .328مرجع سابق، ص، حسين حريم -1
  .287، ص2002،دار وائل للنشر والتوزيع :عمان، 1ط،والتنظيم المؤسّسةنظرية القريوتي، محمد قاسم  -2

:بما يلي المؤسّسةتتصف ثقافة   

تسب ـــام مكــــنظ  

مركــــب ام ــــنظ  

متكامـــل ام ــــنظ  

ــــام تراكمـــينظ  

متواصـــل ام ــــنظ  

مرن  امــــنظ  
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مــن عــدد مــن المكونــات الفرعيــة التــي تتفاعــل مــع  الثقّافــةتتكــون : نظــام مركــب المؤسّســةثقافــة  -

وتشــمل الجانــب المعنــوي مــن القــيم والأخــلاق والمعتقــدات  المؤسّســةبعضــها الــبعض لتشــكيل ثقافــة 

والأفكار والجانـب السـلوكي مـن عـادات وتقاليـد، وآداب وفنـون، وممارسـة عمليـة، والجانـب المـادي 

والتـي لابـد أن تراعـي عنـد .......من أشياء ملموسـة كمبـاني والأدوات والمعـدات والأطعمـة وغيرهـا

المكونــات تتشــارك بهــا كــل المنظمــات إلا أنهــا تختلــف عــن  ، ونجــد أن هــذهالمؤسّســةإعــداد رســالة 

بعضها من حيث فلسفة وتاريخ كل منظمة وأنماط اتصالاتها ونظم العمل وإجراءاته وعملياتهـا فـي 

  .القيادة واتخاذ القرارات وقصها وحكايتها وقيمها واعتقاداتها

ابـة كيـان تتجـه باسـتمرار هـي بمث المؤسّسـةثقافـة : نظام متصل مستمر متكامل المؤسّسةثقافة  -

إلى خلق الانسجام بين عناصرها المختلفة، وأي تغير يطرأ علـى أحـد جوانبهـا لا يلبـث أن يـنعكس 

عـــن طريـــق التعلـــيم  المؤسّســـةوهـــي تنتقـــل مـــن جيـــل إلـــى جيـــل فـــي ..... أثـــره علـــى بـــاقي مكوناتهـــا

  .والمحاكاة

فـي تغيـر مسـتمر حيـث يمكـن  المؤسّسـةثقافـة ... :نظام متغير متطـور تراكمـي المؤسّسةثقافة  -

  ...أن تدخل عليها ملامح جديدة كما يمكن أن تفقد ملامح قديمة

يعنـي مرونتهـا وقـدرتها علـى التكيـف حيـث  الثقّافةتغيير : لها خاصية التكيف المؤسّسةثقافة  -

استجابة لمطالـب بيئتهـا وأهـدافها واحتياجـات أفرادهـا، وهـذا مـا يبـرز وجـود  المؤسّسةتتكيف ثقافة 

 الثقّافـــة، حيـــث نجـــد عموميـــات ثقافيـــة بـــين المنظمـــات وهـــي المؤسّســـةســـتويات متكاملـــة لثقافـــة م

، كمــــا نجــــد ثقافــــات فرعيــــة لوحــــدات أو 1العامــــة للمنظمــــة التــــي يشــــترك فيهــــا كــــل أفــــراد التنظــــيم

إلخ، ولا يمكن أن تعتبر هذه الثقافـات الفرعيـة ......المهندسين محاسبين: مجموعات وظيفية مثل

يقة بل هي تتكون لمساعدة مجموعة معينة من العاملين علـى مواجهـة مشـكلات يوميـة ثقافات مع

  2.تواجه المجموعة

  

                                                           

  .296، 295مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص ص -1
  .329مرجع سابق، ص حسين حريم، -2
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   المؤسّسةمحددات ثقافة  -5

  :تتشكل من خلال تفاعل مجموعة من العناصر أهمها ما يليو  المؤسّسةتتكون ثقافة     

فالمؤســس  المؤسّسـةدورا هامـا فـي إرســاء أعـراف  المؤسّســةيلعـب مؤسـس  :قـيم المؤســس -5-1

يقـــوم بدايـــة باختيـــار الأفـــراد الـــذين يعملـــون معـــه وعـــادة يكونـــون متفقـــين معـــه فـــي وجهـــات النظـــر 

إلــى المرؤوســين فــي  الثقّافــةبخصــوص مــا هــو مهــم ومــا هــو مقبــول، وبمــرور الوقــت يــتم نقــل هــذه 

ام إظهــــار الاحتــــرام للســــلطة مــــن خــــلال الالتــــز  المؤسّســــةوقــــد يشــــجع مؤســــس ...المســــتويات الــــدنيا

 المؤسّسةبالألقاب والملابس الرسمية، وفي أحيان كثيرة تؤثر القيم الشخصية للمؤسسين على قدرة 

فـالنمط الثقـافي للمنظمـة يجـرى اسـتحداثه بواسـطة القيـادة الإسـتراتجية  1،علـى تحقيـق مزايـا تنافسـية

بيــر مــن وإدارتهــا العليــا، لــذا يعتبــر دور المؤســس علــى جانــب ك المؤسّســةالتــي تتجمــد فــي مؤســس 

الأهمية وخاصة في تحديد هـذا الـنمط الثقـافي، حيـث أن المؤسـس يفـرض بصـماته وقيمـه وأسـلوبه 

  2.المؤسّسةالإداري على 

تـؤثر الطريقـة التـي يفضـلها أعضـاء الإدارة : والتآلف الاجتماعي بيـنهم المؤسّسةأعضاء -5-2

العليا في ممارسة العمل، وكـذلك تفضـيلات العـاملين للأسـاليب المسـتخدمة فـي التعامـل معهـم فـي 

وكـذلك ثقافتهـا المميـزة فـالإدارة يصـعب عليهـا فـرض ثقافـة  المؤسّسـةتشكيل قيم العمل السـائدة فـي 

، كمـــا أن 3رص العـــاملين ثقافـــة لا تلائـــم الإدارةلا يـــؤمن بهـــا العـــاملون والعكـــس أيضـــا بالنســـبة لفـــ

عملية التآلف الاجتماعي بين العاملين محدد أساسي للثقافة التنظيميـة حيـث يـتعلم العـاملين الجـدد 

ــــآلف مــــن الأعضــــاء القــــدامى قــــيم وأعــــراف  ويكتســــبون الســــلوكيات  المؤسّســــةمــــن خــــلال هــــذا الت

وأعرافهـا جــزء  المؤسّســةفاعـل أن تصــبح قـيم الضـرورية لأداء العمـل بنجــاح، ويترتـب علــى ذلـك الت

متكامــل مــن القــيم الشخصــية للعــاملين بحيــث يكــون التــزامهم بهــا نابعــا مــن إيمــانهم بأنهــا تعبــر عــن 

أفضل طريقة للسلوك وليس من إدراكهم بأنها مفروضة عليهم وتقـوم العديـد مـن المنظمـات بتنظـيم 

                                                           

  .129علي شريف، منال الكردي، مرجع سابق، ص -1
  .654شارلز، جاريث جانز، مرجع سابق، ص -2
  . 29، مرجع سابق، صالتنظيمية والتغيير الثّقافة جمال الدين المرسي، -3
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عقــــد بــــرامج للتــــدريب : لــــى ســــبيل المثــــال، عالمؤسّســــةبــــرامج لتحقيــــق تــــآلف العــــاملين الجــــدد مــــع 

  1.المكثفة

البنـــاء التنظيمـــي للمنظمـــة هـــو مـــا تشـــمل عليـــه مـــن خصـــائص التنظـــيم : البنـــاء التنظيمـــي-5-3

الإداري مـــن مســـتويات إداريـــة وخطـــوط الســـلطة ونـــوع مســـتوى الصـــلاحيات وأســـاليب الاتصـــالات 

 3.سيم وتوزيع المهاموتق 2،ونمط اتخاذ القرارات ونظام اللجان وإدارة الاجتماعات

  والمحافظة عليها الثقّافةآليات خلق  -6

أمــر شــبيه بالتنشــئة الاجتماعيــة للطفــل فهــي قــيم يــتم تعليمهــا وتلقينهــا  الثقّافــةإن عمليــة خلــق     

للأفـــراد منـــذ البـــدايات، فالتنشـــئة الاجتماعيـــة يتعلمهـــا الأطفـــال فـــي البيـــت مـــن خـــلال الممارســـات 

وكــــذلك الأمــــر فــــي ...اليوميــــة للوالــــدين، وكلمــــا تــــم غــــرس القــــيم مبكــــرا كلمــــا كانــــت أمــــتن وأقــــوى

لمنظمات فإن المؤسسين يلعبون دورا مهما في خلق العادات والتقاليد وطرق العمـل وخاصـة فـي ا

فتــرات التشـــكيل الأولــى للمنظمـــة، حيــث تلعـــب الرؤيــة والفلســـفة التــي يؤمنـــون بهــا دورا كبيـــرا فـــي 

التنميــــة القــــيم فــــي الجماعــــة، إذا بهــــا العــــاملون والتــــي يــــروا أنهــــا بفعــــل التفــــاعلات والممارســــات 

خبـرات التــي يمـر بهــا العـاملون والتــي يـروا أنهــا سـلوكات يــتم مكافأتهـا، فتعــزز باعتبارهـا طريقــا وال

  4.لاكتساب مزيد من المزايا والمنافع

  :بثلاث طرق المؤسّسةويمكن خلق ثقافة        

يســتخدم المؤسســون العــاملون الــذين يفكــرون ويشــعرون بــنفس طــريقتهم  :الطريقــة الأولــى-6-1

  .المؤسّسةلاحتفاظ بهم في ويعملون على ا

يعمـل المؤسسـون وينشـئون هـؤلاء العـاملين علـى التفكيـر والشـعور بـنفس : الطريقة الثانيـة-6-2

 .طريقتهم

                                                           

  .150علي شريف، منال الكردي، مرجع سابق، ص -1
  .300مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص -2
  .655شارلز، جاريث جانز، مرجع سابق، ص -3

  .291محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص -4
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إن الســـلوك الشخصـــي للمؤسســـين يكـــون نموذجـــا للـــدور، والـــذي يشـــجع  :الطريقـــة الثالثـــة-6-3

وحــين  المؤسّســةضــاتهم فــي العــاملين علــى التوحـــد معهـــم وبــذلك يــدخلون معتقــداتهم وقــيمهم وافترا

، تصـبح رؤيـة المؤسسـين علـى أنهـا المحـدد الأساسـي الـذي أدى إلـى تحقيـق ذلـك المؤسّسـةتنجح 

، وبعــد عمليــة تكــوين وخلــق 1المؤسّســةالنجــاح، وبــذلك تتموضــع الشخصــية الكليــة للمؤســس فــي 

 :على ترسيخها الأفراد ويتجسد ذلك من خلال المؤسّسةتعمل  الثقّافة

وتشـمل اقتنــاء الأشـخاص المـؤهلين الــذين تتوافـق قـيمهم ومــدركاتهم : المـوظفينعمليـة اختيــار  -

الرئيسـية وفـي نفـس الوقـت اسـتبعاد أولئـك الـذين يحتمـل أن يهـاجموا  المؤسّسةواعتقاداتهم مع قيم 

أو يسيئوا إليها، وتشمل إدارة الموارد البشرية أيضا على إجراءات وممارسات تحديد  المؤسّسةقيم 

، بالإضـافة 2مواقع عمـل العـاملين والتـدريب، والتطـوير وقيـاس الأداء والتقـدير والاعتــــراف وغيرهـا

، حيـــــث يتعـــــرف المؤسّســـــةإلـــــى ذلـــــك فـــــإن عمليـــــة الاختيـــــار تـــــوفر المعلومـــــات للمتقـــــدمين حـــــول 

 المؤسّســةوإذا مــا أدركــوا أن هنالــك تناقضــا بــين قــيمهم وتلــك التــي فــي  المؤسّســة المرشــحون علــى

فــإنهم علــى الأغلــب ســوف ينســحبون وبــذلك فــإن عمليــة الاختيــار تصــبح طريقــا بمســارين، تســمح 

للمتقـــدم بالانســـحاب إذا مـــا تبـــين لـــه أن هنـــاك عـــدم توافـــق، وبهـــذه الطريقـــة فـــإن عمليـــة الاختيـــار 

عــن طريــق عــدم اختيــار هــؤلاء الــذين مــن الممكــن أن يهــاجموا أو  المؤسّســة الثقّافــةتحــافظ علــى 

  3.يهددوا جوهر القيم للمنظمة

أيضــــا مــــن خــــلال التصــــرفات الإداريــــة خاصــــة  المؤسّســــةيمكــــن ترســــيخ ثقافــــة : الإدارة العليــــا -

تصـــرفات الإدارة العليـــا، فـــالإدارة العليـــا تمتلـــك تـــأثيرا قويـــا علـــى ثقافـــة التنظـــيم ســـواء مـــن خـــلال 

مــدى الميــل : لأقــوال أو الأفعــال، كمــا تضــع إطــارا لنمــاذج التصــرف فــي المواقــف المختلفــة مثــلا

للمخاطرة، درجة الحرية فـي اتخـاذ القـرارات، المظهـر اللائـق، التصـرفات التـي تسـتوجب المكــافــأة 

لتــي ويجــب عليهــا القيــام بالأفعــال والســلوكيات الظــاهرة الواضــحة ا 4الــخ ...أو الترقيــة أو العــلاوة

                                                           

  . 333ماجدة العطية، مرجع سابق، ص -1
  .334مرجع سابق، ص حسين حريم، -2

  .334ماجدة العطية، مرجع سابق، ص  -3
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وتـــوفر للعـــاملين تفســيرا واضـــحا للإحــداث الجاريـــة فـــي ...واعتقاداتهــا المؤسّســـةتــدعم وتعـــزز قــيم 

  .المؤسّسة

إلـــى العـــاملين  المؤسّســـةهـــو تعلـــيم قواعـــد اللعبـــة التنظيميـــة وتوصـــيل عناصـــر ثقافـــة : التطبيـــع-

إمكانيـة أن ، وهنالـك المؤسّسـةبصورة مستمرة، فالعاملون الجدد ليسـوا علـى درايـة بقـيم واعتقـادات 

مســــاعدة هــــؤلاء  المؤسّســــةيقــــوم هــــؤلاء بتجــــاوز وخــــرق القــــيم والتقاليــــد الســــائدة، لــــذا ينبغــــي علــــى 

التــــــأقلم                               "أو "التطبيــــــع"، وتســــــمى هــــــذه العمليــــــة بعمليــــــة 1التكيــــــف مــــــع ثقافتهــــــا العــــــاملين علــــــى

للأفــراد الجــدد ويقصــد بهــا عمليــة تحقيــق التكيــف التــي تحــدث للأفــراد عنــد محــاولتهم  "الاجتمــاعي

العمليــة :" تعلـم قــيم وأعـراف العمــل فـي منظمــا تهــم الجديـدة، كمــا يعرفهـا الــبعض باختصـار بأنهــا 

:  ، علـى سـبيل المثــال"المؤسّسـةالتـي يتحـول مـن خلالهـا العـاملون الجـدد إلــى أعضـاء فعـالين فـي 

فرد بعمل جديـد، أو يـتم ترقيتـه إلـى وظيفـة جديـدة، أو يـتم ترقيتـه إلـى وظيفـة جديـدة  عندما يلتحق

أو نقلــه إلــى وظيفــة أخــرى، فهــو يحــاول أن يتكيــف مــع واقعــه الجديــد، وحتــى يتحقــق لــه النجــاح 

يجــب أن يســعى لتحقيــق التوافــق مــع ظــروف العمــل الجديــد والتــي قــد تشــمل القيــام بأنشــطة جديــدة 

جديـد أو مجموعـة متنوعـة أو مختلفـة مـن زمـلاء العمـل، كمـا قـد يجـد معـايير  كالتعامل مع رئـيس

 .إلخ......جديدة مختلفة للأداء الوظيفي

وعلـــى الـــرغم مـــن أن عمليـــة التـــأقلم الاجتمـــاعي عمليـــة مســـتمر يواجههـــا الفـــرد أثنـــاء مســـاره      

داها عنـدما يلتحـق الفـرد المهني سواء في حركته داخل التنظيم أو بين التنظيمات، إلا أنها تبلغ م

الـداخلي أي التحـرك مـن اعتبـاره شخصـا  –بالعمل للمرة الأولى وهو ما يسمى بالتحرك الخارجي 

   2.خارجيا إلى شخصا داخليا

  .)03(وتمر هذه العملية بثلاث مراحل يوضحها الشكل رقم  

  

                                                           

  .334مرجع سابق، ص، حسين حريم -1

مرجـع سـابق  ،)المـدخل لتحقيـق ميـزة تنافسـية لمنظمـة القـرن الحـادي والعشـرين (للمـوارد البشـرية الإدارة الإسـتراتيجية  ،جمال الدين محمـد المرسـي -2
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  –مراحل التأقلم الاجتماعي في المنظمات  - )03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  .27مرجع سابق، ص التنظيمية والتغيير، الثقّافةجمال الدين المرسي،  :المصدر

ـــل الالتحـــاق   - أ ـــة مـــا قب تتضـــمن هـــذه المرحلـــة حقيقـــة أن لكـــل فـــرد مجموعـــة مـــن القـــيم : مرحل

والوظيفيــــة وظــــروف العمــــل والعلاقــــات الشخصــــية قبــــل  المؤسّســــةوالاتجاهــــات والتوقعــــات حــــول 

التحاقــه بالعمــل الفعلــي وتتكــون ملامــح هــذه التوقعــات خــلال مرحلــة الاســتقطاب وعمليــة الاختيــار 

فيحتــاج الفــرد فــي هــذه المرحلــة إلــى ...فــي هــذه الفتــرة المؤسّســةومــن خــلال التعامــل مــع ممثلــي 

وظـروف العمـل والموقـع للتأكـد مـن بنـاء  المؤسّسةظيفة و تزويده بمعلومات حقيقية وواقعية عن الو 

توقعات صحيحة وتكمن الخطورة في أن الفشل في الرقي لهذه التوقعات التي تمـت خـلال عمليـة 

  1.الاختيار قد يؤدي إلى وجود معدلات دوران مرتفعة خلال الفترات الأولى للالتحاق بالعمل

الـــتأقلم الاجتمــاعي والتــي يواجــه الموظــف  وهــي تلــك المرحلــة مــن عمليــة: مرحلــة المواجهــة   - ب

ويقـارن بـين توقعاتـه للوظيفـة والـزملاء والرؤسـاء وبـين مـا  المؤسّسةفي ة القيم  الرئيسية فيها حقيق

أي أن هـــذه المرحلـــة هـــي مرحلـــة الالتحـــاق الفعلـــي للعـــاملين الجـــدد  ،2يحـــدث فـــي الواقـــع العملـــي

، فتــتم عمليــة المواجهــة بــين توقعــات الفــرد التــي يحملهــا وبــين الواقــع العملــي الموجــود، المؤسّســةب

فإذا كانت هذه التوقعات صحيحة إلى حد ما، فإن مرحلة المواجهة تؤكد الإدراكات المسبقة لهـذه 

وهــو مــا يعــد عــاملا إيجابيــا يســاعد فــي ) التوقعــات حــول الوظــائف والــزملاء والمشــرفين(الجوانـــــب 

ة تحقيــق التــأقلم، إلا أن ذلــك يمثــل الاســتثناء ولــيس القاعــدة، أمــا إذا اختلفــت التوقعــات عــن ســرع
                                                           

  .311، 310نفس المرجع، ص ص  -1
  .27، مرجع سابق، ص التنظيمية والتغيير الثّقافةجمال الدين المرسي،  -2

 ا�نتاجية 

 ا�لتزام 

 ا�ستقرار

 ما قبل الدخول المواجھة التحول
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الواقـــع، فـــإن العـــاملين الجـــدد يجـــب علـــيهم الـــتخلص مـــن توقعـــاتهم الســـابقة وأن تحـــل بـــدلا منهـــا 

وهنـا يمـارس برنـامج التـأقلم الاجتمـاعي دوره فـي إزالـة هـذه الفجـوة أو حـد منهـا  ،المؤسّسـةمعـايير 

  . ى لا تؤثر سلبيا على أداء الموظف الجديدحت

وفــي الواقــع، فــإن لـــيس مــن المتوقــع أن يـــنجح أي برنــامج للتــأقلم الاجتمـــاعي فــي حــل فجـــوة     

التوقعــات، بــل إن بعــض العــاملين يصــطدمون بواقــع وظــائفهم أو بيئــات عملهــم ومــن ثــم يتركــون 

ض الــواقعي للوظــائف، يمكــن أن العمــل، ومــن الواضــح أن الاختيــار الفعــال والــذي يتضــمن العــر 

  1.يساهم في الحد من فجوة التوقعات

ـــ ــة التحــول -ج فــي هــذه المرحلــة تحــدث تغيــرات تســتمر لفتــرة طويلــة نســبيا حيــث يــتمكن  :مرحل

العامـــل الجديـــد مـــن المهـــارات المطلوبـــة لإنجـــاز العمـــل، ويـــؤدي أدواره الجديـــدة بنجـــاح، ويجـــري 

ويشـــعر بالراحـــة لمتطلبـــات وظيفتـــه  2عـــايير جماعـــة العمـــلالتعـــديلات اللازمـــة بمـــا يلائـــم قـــيم وم

وللعلاقات الاجتماعية التي تتضمنها بيئة العمل، كذلك يبدأ العامل الجديد في هذه المرحلـة بحـل 

زيــادة عــبء العمــل، أو تعــارض متطلبــات أداء الوظيفــة أو التعــارض بــين : مشــكلات العمــل مثــل

إلـخ كمـا يزيـد اهتمـام العـاملين الجـدد بـالتعرف علـى ... الواجبات الوظيفيـة والواجبـات الاجتماعيـة

، أيضـا فـي هـذه المرحلـة يشـعر المؤسّسـةتقييمات أدائهـم وفـرص المسـار الـوظيفي المتاحـة داخـل 

الأعضــاء الجــدد بــالقبول مــن زملائهــم والشــعور بــالاحترام والثــــقة المتــــبادلة واكتســاب ثقافــة وقــيم 

ـــة العمـــل الســـائدة، كمـــا يشـــعر الأعضـــاء  ـــا بالثقـــة فـــي امـــتلاكهم المـــؤهلات والخبـــرات المطلوب هن

لتحقيــق النجــاح فــي الوظيفــة، وتحقيــق الفهــم الكامــل لأنظمــة وإجــراءات العمــل ونتيجــة لــذلك، فــإن 

التـأقلم الاجتمـاعي الجيــد سـوف يـؤثر إيجابيــا علـى إنتاجيــة العامـل، والتزامـه وولائــه للتنظـيم، ومــن 

 3.ثم يحد من احتمالات تركه للمنظمة

                                                           

 مرجــع ســابق ،)ة لمنظمــة القــرن الحــادي والعشــريندخل لتحقيــق ميــزة تنافســيالمــ(الإســتراتيجية للمــوارد البشــرية  الإدارةجمـال الــدين محمــد المرســي،  -1
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مرجـع ســابق  ،)الإدارة الإســتراتيجية للمـوارد البشـرية المــدخل لتحقيـق ميـزة تنافســية لمنظمـة القـرن الحــادي و العشـرين، جمـال الـدين محمـد المرسـي -3
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 خلاصة

السائدة به، فللثقافـة الاجتماعيـة أثـر بـارز  الثقّافةيقاس تقدم أو عدم تقدم أي مجتمع من خلال   

على المجتمع لأنها تعد معيار لمعرفة مدى الرفاهية الثقافية لأفراده وبالتـالي أثرهـا علـى المجتمـع 

 وهـــي عمليـــة إنســـانية مكتســـبة نشـــأت وتطـــورت عبـــر العصـــور وبـــذلك تشـــكّل مـــا يعـــرف بـــالإرث

مــن المفــاهيم المعقّــدة التــي  الثقّافــةومفهــوم . الثقــافي نتيجــة التــراكم فــي الثقافــات عبــر هــذه الأزمنــة

استعملت بطرق مختلف سواء مـن جانـب علمـاء الاجتمـاع أو فـي الأحاديـث اليوميـة، وفـي جميـع 

ة تلميحـا أو تصـريحا جـرى التعامـل معهـا كشـيء مغـاير للطبيعـ الثقّافةالطرق التي استعملت فيها 

فالأشـــياء التـــي يصـــنعها الإنســـان، ويمارســـها هـــي معطيـــات ثقافيـــة بينمـــا الأشـــياء التـــي توجـــد أو 

بهـذا المعنـى هـي دائمـا رمزيـة  الثقّافـةتحدث بدون تدخل الكانسان تعتبر جزء من عالم الطبيعة، ف

  . تكتسب بالتعلم وتشكل مظاهر للمجتمع الإنساني

قـــة مفادهـــا أن ثقافـــة المجتمـــع تـــؤثر فـــي تفكيـــر وقـــد توصـــلنا مـــن خـــلال هـــذا الفصـــل إلـــى حقي   

وتوجّهات الأفراد، وفي جل منـاحي حياتـه، كمـا أن ثقافـة المجتمـع تتعـرض لتـداخل ثقافـات أخـرى 

مـن مجتمعـات مغــايرة وبهـذا يحــدث مـا يعــرف بالتعـدّد الثقّــافي داخـل نفــس المجتمـع والــذي كنـا قــد 

فــي إحــداث التعــدّد الثقــافي وتــأثير هــذا الأخيــر  حـددنا تعريفــه، إضــافة إلــى تحديــدنا لتــأثير العولمــة

على الهوية الثقافيـة لأفـراد المجتمعـات حيـث يلعـب التعـدد الثقـافي دورا كبيـرا فـي ) التعدّد الثقافي(

التأثير على ثقافـات الأفـراد وبالتـالي التـأثير فـي هويـاتهم التـي عـادة مـا تكـون هويـات مذبذبـة بـين 

  .ية الثقافية المتجددةالهوية الثقافية الأصلية والهو 

التــي  الثقّافــةباعتبارهــا انعكــاس كلــي للثقافــة العامــة، هــذه  المؤسّســةقنــا لثقافــة كمــا كنــا قــد تطرّ    

يعمـــل التّســـيير جاهـــدا علـــى تلقينهـــا للأفـــراد الجـــدد وغرســـها لـــدى العمـــال بهـــدف تحقيـــق الفعاليـــة 

مــن أجــل بلــوغ  المؤسّســةالركيــزة الأساسـية التــي تســتعملها  المؤسّســةالتنظيميـة، حيــث تعتبــر ثقافــة 

    . لثقافة قوية تعمل على الوحدة التنظيمية بين العما الثقّافةأهدافها خصوصا إذا كانت هذه 
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 ل ــــدخــم

 اةـــللحي روريــــض رـــعنص اءـــالم بأن رناـاعتب اــــــم وإذا حادة، مياه ةـــأزم ومـــالي رـــزائــــالج تعيش   

 رارـــــالاستق في مـــيتحك لـــمشك لــالمستقب يــــف حـــسيصب ي،ــــاعـوالاجتم الاقتصادي للتطور ومحدد

ه، وقـد لحياتـ الضـرورية المـادة ذههـ مـن الفـرد حاجـات مختلـف سـد أجـل مـن المجتمعـات داخـل

تعرضت الجزائر لأزمة مياه أعجزتها فعلا من سد حاجات أفرادها، وذلك راجـع لسـوء تسـيير هـذا 

مسـير أجنبـي لتسـيير هـذا القطـاع والخـلاص هذا ما جعـل منهـا تسـتند إلـى ) قطاع المياه(القطاع 

بصـفة عامـة تعرضـت للعديـد مـن مراحـل التسـيير بمـا  الجزائريّة المؤسّسةمن مشكلة ندرة المياه، و 

تصــفية وتوزيــع الميــاه حيــث تعرضــت هــي الأخــرى للعديــد مــن أنــواع التســيير عنــد  مؤسّســاتفيهــا 

ــــك كلــــه بهــــدف الارتقــــاء ب ــــة المؤسّســــةخــــروج المســــتعمر مــــن الجزائــــر وذل بصــــفة عامــــة  الجزائريّ

توزيع المياه بصفة خاصة، إلا أن مشكل التسيير بقـي قائمـا بـالرغم مـن انتهـاج جميـع  مؤسّساتو 

ولعـل ذلـك راجـع خصوصـا إلـى نقـص  الجزائريّـة المؤسّسـةالسبل والطـرق التـي بإمكانهـا الارتقـاء ب

تم معرفتــه فــي الفصــول وهــذا مــا ســي مؤسّســاتالتــي بإمكانهــا التســيير الجيــد لل الجزائريّــةالكفــاءات 

  .الأخرى المتعلقة بتحليل بيانات الدراسة التطبيقية

ومراحـل  الجزائريّة المؤسّسةأمّا بالنسبة لهذا الفصل فنحاول من خلاله معرفة كل ما يتعلق ب     

 .  التسيير بها، إضافة إلى تسيير قطاع المياه ومراحله بالمجتمع الجزائري
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 المؤسّسة -أولا

الحاليـة  أشـكالهافـي الاقتصادية المختلفة التي نراها في الواقع اليـوم، لـم تظهـر  مؤسّساتالإن    

متوازيـة مـع التطـورات التـي بل كـان ذلـك نتيجـة لعـدة تغيـرات وتطـورات متواصـلة و  كما هي الآن،

  .من الاستقرار الإنسانرات البشرية منذ أن تمكن اوالاجتماعية والحضشهدتها النظم الاقتصادية 

 مؤسّســاتالمــن الاكتفــاء علــى المســتوى المحلــي إلــى وقــد عرفــت تطــورات عديــدة منــذ نشــأتها    

، ثـم 1نراها اليوم بمختلف أحجامها وأشكالها، فقد عرفت شكل الـنمط الأسـري البسـيطالكبرى التي 

ثــم  نيفــاكتورياالم ل النظــامللحــرف وظهــرت علــى شــكشــكل الوحــدات الحرفيــة، ثــم النظــام المنزلــي 

  2 .الآلية، وأخيرا ظهرت في شكل تكتلات متعددة الجنسيات المؤسّسةظهرت 

 :المؤسّسةتعريف  -1

أعمــــال الاقتصــــاديين بمختلــــف كتابــــات و فــــي الاقتصــــادية حيــــزا معتبــــرا  المؤسّســــةلقــــد شــــغلت    

فـي النشـاط الاقتصـادي للمجتمـع، كمـا  الأساسـيةالنـواة باعتبارها ) الشرقية،الغربية( اتالأيديولوجي

أو نشــاطها بشــكل عــام، يــتم ، اداخلهــ الإنتاجيــةن علاقــات اجتماعيــة، لأن العلاقــات عــر بّــأنهــا تع

فيما بينهـا والعناصـر الماديـة ية متعاملة فيما بينها من جهة، و البشر ضمن مجموعة من العناصر 

  3.مع المحيطوعناصر أخرى معنوية من جهة ثانية كما يشمل تعاملها 

تـدل اهتمـوا بـالتنظيم، و لح المنظمـة و أما عـن وجهـة نظـر علمـاء الاجتمـاع فقـد اسـتعملوا مصـط   

  4..شـركة، المصـلحة العامـة، الالمنشأةأو المنظمة على العديد من التسميات مثل  المؤسّسةكلمة 

فها تــوفير دهــا، يــنظمــات الاقتصــادية المســتقلة مالمجميــع أشــكال العلــى أنهــا  المؤسّســةوتعــرف 

فيهــا المهــام والمســؤوليات، ويمكــن أن لغــرض التســويق وهــي منظمــة مجهــزة  بكيفيــة تــوزع  الإنتــاج

ـــةو  جمـــع فيهـــا وتنســـق العناصـــر البشـــريةتوحـــدة اقتصـــادية تتعـــرف بأنهـــا  ـــاج  المادي اللازمـــة للإنت

                                                           

  .11، 10، ص ص 2003دار هومة،  :، الجزائر، الجزائرالتشريع الجزائري بين النظرية والتطبيق المؤسّسة، رشيد واضح -1
  .18 -12ص  -نفس المرجع، ص -2
  .08ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص  -3
  .16 ،15مرجع سابق، ص ص السيد عبد الحميد عطية،  -4
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العناصـر البشـرية مع فيهـا وتنسـق الوحدة التي تج" :بأنها" M.Truchy"وقد عرفها   1،الاقتصادي

  ."المادية للنشاط الاقتصاديو 

عـدد كبيـر مـن العمـال " :تكـون ممثلـة فـي ةالرأسـمالي المؤسّسةفيرى بأن  "كسر ما"ـ أما بالنسبة ل  

نفــس رأس المــال، وفــي نفــس المكــان، مــن أجــل إنتــاج نفــس  إدارةيعملــون فــي نفــس الوقــت تحــت 

  2".النوع من السلع

 بواسـطته إنتـاجشـكل : "بأنهـا المؤسّسـةيعرف :  "François peroux": كما نجد تعريف آخر لـ  

المقدمة مـن طـرف أعـوان  الإنتاجتدمج أسعار مختلف عوامل  "Patrimoine"وضع نفس الذمة 

، بهـدف بيـع سـلعة أو خـدمات فـي السـوق، مـن أجـل الحصـول علـى المؤسّسـةمتميزين عن مالـك 

منظمــة تجمــع "  :ويعرفهــا أيضــا بأنهــا" الأســعارينــتج عــن الفــرق بــين سلســلتين مــن دخــل نقــدي 

مـــن  (Talents)متنوعـــة تســـتعمل رؤوس الأمـــوال وقـــدرات  (Aptitudes)أشخاصــا ذوي كفـــاءات 

   3...".أعلى ما تكلفتهبسعر أن تباع والتي يمكن   (Quelconque)سلعة ما  إنتاجأجل 

، يسـاهم الأخيـرةلهـذه تجمع العناصر المكونة :" بأنها المؤسّسةفعرف  " Bruyne P. De"  اأم   

 تمكن من البقـاء والاسـتمرارية مـن خـلال علاقـةتحتى ) المؤسّسةأي (بمشاركتهم لها الفاعلين بها 

  4."الإنتاجمباشرة بها وبمختلف عوامل 

نظـام سسيوـــ تقنـي مفتـوح  أنهـاعلى مؤسّسـاتللالـذي ينظـر " Tavistock تافيستوك"وحسب نمـوذج 

كـل منظمــة أو مؤسســة منتجـة، أو كــل جـزء مــن هـذه الأخيــرة، وهــي :" بأنهــا المؤسّسـةفإنـه يعــرف 

حتـى يحـدد كـل منهمـا الآخــر  يـث يتفــاعلان ويتّحـدانحمـزج بـين التكنولوجيـا والنظـام الاجتمـاعي ب

   5."ويكمله

                                                           

  .11ص  ،مرجع سابق، عرباجيإسماعيل  -1
  .09ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص  -2
  .10نفس المرجع، ص  -3

4
 - Paul De  Bruyne, op, cit, P19. 

5
 -Edgar Schein H, Psychologie et Organisation, Paris : Hommes et Techniques, 1971, P 96.  
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ــي كليمــنس"بينمــا يعرفهــا  وحــدة اجتماعيــة مكونــة مــن وســط اجتمــاعي داخلــي مبنــي : "بأنهــا" رين

بـــين هـــؤلاء الأفـــراد، بالإضـــافة إلـــى أنهـــا وحـــدة اقتصـــادية، بحكـــم أنهـــا علـــى العلاقـــات الموجـــودة 

  1.تحتوي على ثلاثة عناصر وهي العمل، رأس المال، التنظيم

يــــدير النشـــــاطات  ذلــــك التنظـــــيم الــــذي: "بأنهــــا المؤسّســـــةفيعــــرف " حفصـــــي طيــــب"وبالنســــبة لـــــ 

الاقتصــادية الاجتماعيــة، والثقافيــة حيــث يكــون للدولــة الحــق المطلــق فــي مراقبــة وســائل التســيير 

  2."راقبة رسمية وليست مراقبة واقعيةفيها، مع الإشارة إلى أن الم

قــانوني  إطــارهــي كــل تنظــيم اقتصــادي مســتقل ماليــا فــي  المؤسّســةأن ومــن هنــا يمكننــا القــول    

أو خـدمات مـع أعـوان أو تبـادل سـلع  الإنتاجمن أجل  الإنتاجعوامل ن هدفه دمج واجتماعي معي

اقتصاديين آخرين، بغرض تحقيق نتيجة ملائمة، وهذا ضمن شـروط اقتصـادية تختلـف بـاختلاف 

 نشاطهالذي يوجد فيه، وتبعا لحجم ونوع المكاني والزماني  زالحي.  

الاقتصــادية أو نوعيــة ، ســواء مــن ناحيــة الأنظمــة مؤسّســاتالوهــذا التعريــف يشــمل مختلــف أنــواع 

ماليــــا، أي لهــــا شخصــــية  المؤسّســــةاســــتقلالية كمــــا أن هــــذا التعريــــف يبــــرز  ،النشــــاط والأهــــداف

تها والتـي االواحـدة، أو لتعـدد وحـد المؤسّسةاعتبارية مستقلة، وفي نفس الوقت يترك المجال لتفرع 

   3.ا ما تطرح مشكل الاستقلاليةلباغ

  :الأهداف الرئيسية للمؤسسة -2

 : عموما فيما يلي المؤسّسةيمكن تحديد أهم أهداف    

تعلــق هــذه الأهــداف بــالجهود التنظيميــة التــي تتصــف بالشــرعية تو  :الأهــداف الاجتماعيــة -2-1

كضــمان  4،المحيطــةمع البيئــة مؤسّســاتللفــي المجتمــع وهــي التــي تتضــمن الــدعم المــادي والأدبــي 

                                                           
1
 R. Chemens, Contribution à L’étude de L’entreprise et Contribution des Pouvoirs de décisions, Paris : jean 

Franançois, 1961, P 40. 
2
 -Hafsi Taibe, Gérer L’entreprise Publique, Alger : O.P.U, 1990, P20. 

  .11ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص  -3
      2004المكتب الجامعي الحديث، : الإسكندرية، )نماذج تطبيقية(الاجتماعية  المؤسّسةالأسس النظرية لإدارة محمد عبد االله،  ،محمد عبد الفتاح -4

  .70ص 
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  ةينــــمع اســــتهلاكية أنمــــاط إقامــــة، تحســــين مســــتوى معيشــــة العمــــال، الأجــــورمســــتوى مقبــــول مــــن 

  1...مرافق للعمالو  اتر تأمينالدعوة إلى تنظيم وتماسك العمال، و توفي

تتلقـى  التـيأو المـواطنين  المؤسّسـةط بعمـلاء وهي التي ترتب: الأهداف الخاصة بالعملاء -2-2

  .متفقة مع أهداف المواطنين واحتياجاتهم الأهدافخدماتها ولا بد أن تكون هذه 

تحقيق توازنهـــــا مؤسّســـــاتللتـــــي تضـــــمن وهـــــي الأهـــــداف ال :الأهـــــداف المتعلقـــــة بالنســـــق -2-3

  ...البشريةالموارد المالية و استقرارها وهذه الأهداف تتضمن و 

  .للعملاء المؤسّسةنوعية الخدمات التي توفرها تعني و ) الاقتصادية( :الإنتاجيةالأهداف  -2-4

 المؤسّســةفــي  الأساســيةالمرتبطــة بالوثــائق  الأهــدافوهــي : )المعتمــدة(الأهــداف الثانويــة -2-5

  .والتي ليس لها علاقة مباشرة بالأهداف العامة

كالعـاملين  2،المؤسّسـةتتعلق هذه الأهداف بمـن يشـارك فـي اسـتمرار  :أهداف المشاركين -2-6

  :م، ورغباتهم والتي من ضمنهاأن تعمل على تحقيق حاجته المؤسّسةلا بد على  والذي

 .الاستقرار الوظيفي للفرد ����

 .الحاجة للعلاقات الاجتماعية والدعم الاجتماعي ����

 .عليهم عتمادالالحاجة للسيطرة على الآخرين أو ا ����

 3.تحقيق الذات في مجال معينالشخصي و الحاجة للنمو   ����

وخاصـة الاقتصـادية دورا  المؤسّسـةبالإضـافة إلـى مـا سـبق تـؤدي  :التكنولوجيةهداف لأا -2-7

لغ طائلـة لعمليـة البحـث مـن خـلال رصـد مبـا 4،هاما في الميدان التكنولوجي كالبحـث عـن التنميـة

سياســــة القائمــــة فــــي الــــبلاد فــــي مجــــال البحــــث والتطــــوير ليضــــا تــــؤدي دورا مســــاعدا لأالمتطــــور و 

  5.وخاصة الضخمة منهاالتكنولوجي، نظرا لما تمثله من وزن في مجموعها 

                                                           

  .21ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص -1
  .70محمد عبد الفتاح محمد عبد االله، مرجع سابق، ص  -2
  .   18، ص 2004دار وائل للنشر، : الأردن ،)المفاهيم و الوظائف(عمال منظمات الأمحفوظ جوده و محسن الزعبي وآخرون،  -3
  . 22ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص ،  -4
  .23نفس المرجع، ص  -5
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 :المؤسّسةوظائف   -3

تعبـر عـن تلــك ساسـية فـي سـبيل تحقيــق أهـدافها، و مجموعـة مـن الأنشــطة الأب مؤسّسـاتال قـومت   

إدارة  المؤسّسـةمـن وظـائف  الرئيسـية، ويتـولى تنفيـذ كـل وظيفيـة الأنشطة بمجموعة عن الوظـائف

 تخطـــيط( مختصـــة بهـــا  وكـــل وظيفـــة مـــن هـــذه الوظـــائف تمـــارس بهـــا العمليـــة الإداريـــة بعناصـــر

، ولهــــا مــــدير يمــــارس تلــــك يفــــة لهــــا إدارة تقــــوم بتنفيــــذهاباعتبــــار كــــل وظ) رقابــــةتنظــــيم، توجيــــه و 

  :المتضمن لهذه الأنشطةمؤسّساتللالتنظيمي الشكل التالي يوضح الهيكل و  ،العناصر

  -مؤسّساتللالأنشطة الأساسية  - )04(الشكل رقم 

  

  

  

4-   

  

الجامعــة : ، طــرابلس)الوظــائفالمفــاهيم والأســس و ( الأعمــال  بــادئ إدارةمالمهــدي الطــاهر غنيــة،  :المصــدر

  .273، ص 2003المقترحة، 

ي المنظمـات عبـر والـدور الـذي يؤديـه فـ لقـد تطـور مفهـوم التسـويق: الوظيفة التسويقية - 3-1

وتوزيــع  طــيط وتنفيــذ مفــاهيم وتســعير وتــرويجبأنــه عمليــة تخ: "التســويق"ويعــرف  ،الفتــرات الزمانيــة

       رغبــــــــات الأفــــــــراد لات مــــــــن شــــــــأنها إشــــــــباع حاجــــــــات و وخــــــــدمات لإيجــــــــاد تبــــــــاد أفكــــــــار وســــــــلع

  : النشاطات التسويقية في الشكل التاليتتمثل أهم الوظائف و و  1... المنظماتو 

  

  

                                                           

  .  29، مرجع  سابق، ص محفوظ جوده، حسن الزعبي وآخرون1- 

 الرئيس

إدارة الشراء  -م إدارة الأفراد -م إدارة التمويل -م إدارة الإنتاج  -م التسويق إدارة -م

 والتخزين 
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  - أنشطة التسويق - )05(الشكل رقم 

  

  

  

  

  .274، ص نفس المرجع :المصدر

تحليــل البيانــات المرتبطــة تســجيل و البحــث التســويقي هــو جمــع و : البحــوث التســويقية -3-1-1

ـــلع والخــدمات، و ب تصــاحبها أثنــاء حــوث التســويقية قبــل إنتــاج الســلع و تبــدأ البمشــاكل تســويقية للسـ

التســويقية أثنــاء وجــود هــذه أخيـرا تجــرى البحــوث ن إنتاجهــا إلــى مكــان استـــهلاكها و تـدفقها مــن مكــا

لكــي تســتطيع إدارة التســـويق اتخــاذ القــرارات المتعلقـــة يها أو مســتهلكيها، و الســلع فــي حيــازة مشـــتر 

معرفـة ردود تقبة والكشف عـن سـلوك المسـتهلك و المر الأمور كتحديد الحاجات الحالية و بكثير من 

حـل الكثيـر المـزيج التسـويقي الفعـال، و سات المنظمة التسويقية، وتحديد أفعال المنافسين تجاه سيا

ــــى جمــــع البيانــــات لا بــــد مــــن إجــــراء البحــــوث التســــويمــــن المشــــاكل التســــويقية   قية المعتمــــدة عل

ـــذلك فـــإن البحـــوث و  المعلومـــات مـــن الســـوق لتكـــون أســـاس اتخـــاذ القـــرارات التســـويقية الناجحـــة، ل

  : التسويقية تتعلق بكثير من المجالات  التسويقية مثل

  .غيرهلمتعلقة بالسلع من حيث التصميم والتطوير و االبحوث  -

  . التخزينبحوث المتعلقة بالموزعين للسلع ومشاكل النقل و ال -

  .لبحوث المتعلقة بالترويج للسلع وأساليبه كالإعلان والبيع الشخصيا -

ـــــا كـــــان مجالهـــــا تعتبـــــر الأســـــاس فـــــي وضـــــع الخطـــــة  إن البحـــــوث المتعلقـــــة بالتســـــويق أي

  1.التسويقية

                                                           

  .275ي الطاهر غنية، مرجع سابق، ص المهد -1

 مدير التسويق 

 التوزيع والمبيعات  الترويج  البحوث التسويقية  
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فـي إجمـالي الممارسـات  الاتصالية التسويقية الدور الأعظـم تلعب العناصر: الترويج -3-1-2

لقـــي وتبعـــث الحيـــاة فـــي الحاجـــات والرغبـــات الكامنـــة لتخرجهـــا حيـــث أنهـــا تخاطـــب المتالتســـويقية 

ده، ليـتمكن مـن حيـازة ممـا يدفعـه إلـى عمليـة المبادلـة بنقـو  وتجعلها تطفوا على سـطح الاهتمامـات

ويعــد التــرويج مجموعــة مــن النشــاطات الاتصــالية  ،ذا مــا تصــبوا إليــه كــل المنظمــاتهــالمنــتج، و 

البيـــة التـــي تجعـــل المنـــتج فـــي بـــؤرة اهتمـــام المتلقـــي، حيـــث تعرفـــه بـــالمنتج بشـــكل يجيـــب علـــى غ

توضــح لــه الأمــاكن وفقــا لرغبتــه التــي يســتطيع أن يحصــل منهــا و  ،الأســئلة التــي تخطــر فــي ذهنــه

، لتحركــه لــى إغرائــه بمحفــزات ومنشــطات دافعــهفحســب بــل تعمــل ععلــى هــذا المنــتج لــيس هــذا 

  .صوب الشراء

  : تي يطلق عليها المزيج الترويجي وهيالميز عددا من الفعاليات الترويجية، و يمكن أن نو      

لــى تحقيــق تــأثير مــن بــائع إلــى عمليــة الاتصــال التــي تهــدف إ: "عــرف الإعــلان بأنــهي: الإعــلان -

ويـــتم الاتصـــال عبـــر  ،صـــي، حيـــث يفصـــح المعلـــن عـــن شخصـــيتهمشـــتر علـــى أســـاس غيـــر شخ

تجــاه المنــتج بــإبراز كافــة ويعمــل الإعــلان علــى تــوفير حالــة الرضــا للمتلقــي  ،"الوســائط الإعلانيــة 

  1.، بحيث يدفعه إلى الشراءمميزاته

يـــف يشـــير إلـــى كــل الأنشـــطة التــي تقـــوم بهـــا رجــال البيـــع الهادفــة إلـــى تعر و : البيــع الشخصـــي -

ـــاع  ـــع بـــالعملاء يتضـــمن نشـــاط الو  ،العمـــلاء بشـــراء الســـلع والخـــدماتوإقن ـــع اتصـــال رجـــال البي بي

وبنـــاء تقـــديم الخـــدمات إلـــيهم، وإقنـــاعهم بشـــراء الســـلع والخـــدمات والمســـاعدة فـــي حـــل مشـــاكلهم و 

لبيــــع الشخصــــي تــــدريب رجــــال البيــــع  وتحفيــــزهم مــــن متطلبــــات نجــــاح اعلاقــــات جيــــدة معهــــم، و 

  . اختيارهم بشكل مناسبو 

هــو قيــام الإدارة التســويقية عــن طريــق وحــدة العلاقــات العامــة بالعمــل علــى و  :العلاقــات العامــة -

عــن طريــق الترحيــب بــأي ذلــك كــل فئــات المجتمــع نحــو المنظمــة، و  تكــوين اتجاهــات إيجابيــة مــن

                                                           

  .43، ص )ب ت(فلمنج للطباعة، : ، الإسكندريةالمنظمات دعم القرارات فيمحمد حافظ حجازي،  -1
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العمــل كحلقــة اتصــال بــين المنظمــة عنهــا، توعيــة  العــاملين بــدورهم التســويقي،  الإجابــةو تســاؤلات 

   1.الإعلام الأخرىوسائل و 

يعتبـــر عـــن التنشـــيط للمبيعـــات كأنـــه إجمـــالي الممارســـات التـــي تســـتخدمها : تنشـــيط المبيعـــات -

ويســتعان بتنشــيط المبيعــات عنــد انخفــاض . المنظمــة مســتهدفة دفــع المتلقــي لمعــاودة شــراء المنــتج

يوجــه تنشــيط و ... فــي أذواق ودوافــع المتلقــين أو تغيـــر ... المبيعــات بســبب الظــروف الموســمية 

هــا غير تعــريفهم بالمنتجــات وخصائصــها، ودفعـــهم للشــراء و المبيعــات اهتمامــه إلــى المتلقــين بهــدف 

ســائل لنجاحهــا تســتخدم هــذه العمليــة عــدة و و  ،مبيعــاتتنشــيط المــن الاهتمامــات التــي مــن شــأنها 

  2.، المعارض الجوائز، الهدايا و بعض الخدمات الإضافيةتخفيض الأسعار: مثل

ـــع و ا -3-1-3 ـــاتلتوزي التســـويق بالمنظمـــة بإيصـــال الســـلع والخـــدمات إلـــى تهـــتم إدارة : المبيع

  : يتم التوزيع بطريقتين هماو ... عملائها 

ــع المباشــر - بــين عملائهــا كمــا فــي حالــة تســويق وهنــا لا يوجــد وســطاء بــين المنظمــة و : التوزي

  . الآلات الثقيلة

بــين عملائهــا التوزيــع نجــد وســطاء بــين المنظمــة و فــي هــذا النــوع مــن : التوزيــع غيــر المباشــر - 

أثنـــاء عمليـــة  تقـــوم إدارة التســـويقو ... تجـــار الجملـــة، تجـــار التجزئـــة: مثلـــة هـــؤلاء الوســـطاءومـــن أ

أي : عمليـــة النقـــل والشـــحن: قيـــق أهـــدافها مثـــلالبيـــع بكثيـــر مـــن الأنشـــطة المســـاعدة لتحالتوزيـــع و 

  . اختيار وسيلة النقل المناسبة لتوزيع السلع

  .يحقق التوازن بين الطلب والعرض استخدامها بشكلأي إنشاء المخازن و  :التخزين -   

  3.أي إعداد الإطار الخارجي للمنتوج بما يرضي العملاء :التغليف -   

ي بأنهـا فعاليـات خلـق المنتجـات التــ: " يمكـن تعريـف وظيفــة الإنتـاج: الوظيفـة الإنتاجيـة - 3-2

ـــانية و  متعــددة تقــوم علــى  كــون الوظيفــة الإنتاجيــة مــن نشــاطاتتتو  4"زمانيــة لهــا قيمــة شــكلية ومكــ

                                                           

  .276المهدي الطاهر غنية، مرجع سابق، ص  -1
  .45محمد حافظ حجازي، مرجع سابق، ص  -2
  . 278، 277المهدي الطاهر غنية، مرجع سابق، ص ص  -3

  .46محمد حافظ حجازي، مرجع سابق، ص  4-
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، خــدمات، حزمــة ســلع(التأكــد  مــن الإنتــاج اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بظهــور المنتجــات المطلـــوبة و 

بأقــل إن جــاء طبقــا للمواصــفات الموضــوعة، وبالكميــات المطلوبــة، وفــي الــزمن المحــدد، و  )منــافع

  :الإنتاج عدة أنشطة يمكن ملاحظتها من خلال الشكل التاليتضم وظيفة و  ،1تكلفة ممكنة

  - أنشطة الإنتاج - )06(الشكل رقم 

  

  

  

  

  .278، ص نفس المرجع :المصدر

تحويـل المـدخلات إلـى ( هو النشاط الذي يتضمن تحويل المواد إلى سلع و : التصنيع -3-2-1

و يعتبــر هــذا النشــاط هــو جــوهر اهتمــام إدارة الإنتــاج حيــث يــتم التركيــز علــى إنتــاج ) المخرجــات

مــــح يتضــــح مــــن الشــــكل التــــالي أهــــم ملاو ، 2ســـلع ذات جــــودة عاليــــة مــــع فاقــــد أقــــل فــــي الإنتـــاج 

، بحيـث يجـب ى أربعة ملامـح تعمـل فـي ظـل البيئـةاقتصرت عل التيالفعاليات النظامية للإنتاج و 

ذلـــك عبـــر ة أي يحـــدد أولا مـــا هـــي المخرجـــات و الإشــارة هنـــا أن النظـــام الإنتـــاجي يبـــدأ مـــن النهايــ

  : الوظيفة التسويقية

    

                                                           

  .19، ص 2006دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، : ، الإسكندريةإدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي،  -1
  .279المهدي الطاهر غنية، مرجع سابق، ص  -2

 إدارة الإنتاج  -م

 القسم الفني   هندسة الإنتاج   التصنيع  
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  -النظام الإنتاجي  - )07( الشكل رقم

  

  

  

                          

  

                                      

   الـتــــغذية الـمرتـدة                                  

  .78سابق، ص ، مرجعدعم القرارات في المنظماتمحمد حافظ حجازي، : المصدر

مراقبــة الإنتــاج اط هندســة الإنتــاج عمليــات تخطــيط و يتضــمن نشــ... :هندســة الإنتــاج -3-2-2

حيـــث يعتمـــد التخطـــيط فـــي الإنتـــاج علـــى المعلومـــات التســـويقية و بنـــاءا علـــى ذلـــك يـــتم تصـــميم 

من أمـا عمليـة الرقابـة علـى الإنتـاج فتتضـ ،البشـرية المتاحـةتاج في ضوء الإمكانيات الماديـة و الإن

ة، بحيـث يسـير الإنتــاج مــن مسـتويات التخـزين المناســبن تـدفق المــواد بالكميـة والجـودة و التحقـق مـ

هذه الرقابة تسمى الرقابة على المواد، كمـا تتضـمن دون توقف وبأقل التكاليف في نفس الوقت، و 

تسـمى هـذه الرقابـة تنفيذ برنـامج الإنتـاج بالكميـة وفـي الوقـت المناسـب و  عملية الرقابة التحقق من

  . بالرقابة على الإنجاز

  : يتضمن أربعة أنشطة فرعيةو : النشاط الفني -3-2-3

تقـــوم المنظمـــة بـــإجراء العديـــد مـــن البحـــوث تتعلـــق بحـــل مشـــاكل التصـــنيع : التطـــويرالبحـــث و  -

  ...كتحسين الأداء مثلا

لمســتهلك مــع الرغبــات المتعلقــة باع المــراد إنتاجهــا وفقــا للحاجــات و أي تصــميم الســل: التصــميم -

  . مراعاة الظروف التي ترضي العملاء

  المدخ�ت 

  مواد 

  رأس مال 

  عمال 

 طاقة 

  النشاطات 

  التحويلية 

  عمليات 

  أساليب/ نظم

 تسھي�ت

  المخرجات 

  سلع 

  خدمات 

  معلومات 

 غيرھا  
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قـــة مـــن خـــلال ذلـــك لتحقيـــق هــدف رضـــا العميـــل و تعظـــيم الربحيــة المحقو ... :مراقبـــة الجـــودة -

  . على الجودة معايير محددة كمعدل الأداء مثلا رضائه وتعتمد الرقابة

فحـــص خـــام و هـــو نشـــاط يهـــدف إلـــى الكشـــف عـــن جـــودة الســـلع كفحـــص المـــواد الو  :الفحـــص -

   1...السلع

  الإداريــــة التــــي مــــن شــــأنها اتخــــاذ القــــراراتوهــــي إجمــــالي الفعاليــــات : الوظيفــــة الماليــــة -3-3

ـــى أي تعنـــى هـــذه الوظيفـــة بزيـــادة ق ،2التمويـــل المناســـبة فـــي مجـــالي الاســـتثمار و  يمتهـــا ســـوقيا إل

، عـــن طريــــق تحديــــد مصـــادر الأمــــوال بمعنــــى التخصـــيص الأمثــــل لمــــوارد أقصـــى درجــــة ممكنــــة

يمكــن إيضــاح و  ،المنظمــة علــى الأصــول المختلفــة ثــم إدارة هــذه الأصــول بأقصــى كفــاءة ممكنــة

  : أنشطة الإدارة المالية في المخطط التالي

  -  التمويلأنشطة الإدارة المالية و  - )08(ل رقمالشك

  

  

 

  

  .281المهدي الطاهر غنية، مرجع سابق، ص  :المصدر

أساسـيا مـن العمليـة التخطيطيـة عتبر التخطيط المالي جـزءا مهمـا و ي: التخطيط المالي -3-3-1

طــة معرفــة الاحتياجــات فــي منظمــات الأعمــال حيــث تســتطيع الإدارة الماليــة مــن خــلال هــذه الخ

يط المـالي بمصـادر لذلك عادة ما يرتبط التخطـ. لغرض تحقيق الأهدافإمكانية توفيرها المالية، و 

                                                           

  .280، 279المهدي الطاهر غنية، مرجع سابق، ص ص  -1
  .58، مرجع سابق، ص دعم القرارات في المنظماتمحمد حافظ حجازي،  -2

 الإدارة المالية -م

 الأموال الرقابة على استثمار الأموال التمويل  التخطيط المالي 
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الماليـة  مؤسّسـاتالأو ن طريق الاقتراض مـــن المصـــارف على الأموال اللازمة سواء عالحصول 

  1.الأخرى

، تشكيلة المصادر التي حصـلت منهـا المنظمـة يقصد بالهيكل المالي: الهيكل المالي -3-3-2

طويلـــة قصـــيرة الأجـــل، و  تتكـــون مـــن كافـــة عناصـــر الخصـــومتثـــــماراتها و الأمـــوال لتمويـــل اسعلـــى 

  . الأجل

ــل القصــير الأجــل -  تحصــل عليهــايشــير التمويــل قصــير الأجــل إلــى تلــك الأمــوال التــي : التموي

يمكـن أن تتحصـل ا خـلال فتـرة لا تزيـد عـادة عـن عـام، و إعادتهـالمنظمة من الغير وتلتزم بردهـا و 

  ... الائتمان المصرفيبواسطة الائتمان التجـاري و اجاتها المنظمة على احتي

ــل الأجــل - ــل طوي ، المصــدر الثــاني المصــدر الأول أمــوال الملكيــة مصــدرين،يــأتي مــن : التموي

   2...أموال الاقتراض 

وجـــود الأمـــوال لـــدى المنظمــــة قـــد يـــؤدي بهـــا إلـــى التفكيـــر فــــي  :اســـتثمار الأمـــوال - 3-3-3

عـادة مـا تواجـه الإدارة وال، و العائد المرضـي علـى هـذه الأمـ استثمارها في مجال تحقق من خلاله

الماليــة العديــد مــن البــدائل الاســتثمارية تقــوم بالمفاضــلة فيمــا بينهــا لاســتغلال الفــرص الاســتثمارية 

ي الأصـــول الثابتـــة كشـــراء الآلات الاســـتثمار قـــد يـــتم فـــلـــى والتـــي تحقـــق أعلـــى ربـــح ممكـــن، و المث

  3.منع الائتمانن و الأصول المتداولة كالمخزو الأراضي أو في والمعــدات و 

مـن يـتم اكتشـاف مـدى فعاليتهـا القرارات المالية السابق اتخاذها، و هي تقييم و : الرقابة -3-3-4

معالجــة أوجــه القصــور إذا تــى يــتم التركيــز علــى نقــاط القــوة و ، حناحيـة وكفاءتهــا مــن ناحيــة أخــرى

يصـــاحب هـــذه العمليـــة و  ،4النســـب الماليـــةـالي و فـــي ذلـــك أدوات التنبـــؤ المــــ كانـــت هنـــاك ويســـتخدم

ـــوال و  ةالقيــام بكثيــر مــن الأنشــط للتأكــد مــن أن هــذه والتــي تصــاحبها تــدفقات داخلــة وخارجــة للأمـ

                                                           

  .629، ص 2007دار وائل للنشر، : ، عمانالإدارة والأعمالمحسن منصور الغالبي،  صالح مهدي محسن العامري، طاهر 1-
  .63، مرجع سابق، صدعم القرارات في المنظماتمحمد حافظ حجازي،  -2
  .283المهدي الطاهر غنية، مرجع سابق، ص  -3
  .61، مرجع سابق، ص دعم القرارات في المنظماتحجازي، محمد حافظ  -4
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التــدفقات تتــــم دون أي انحـــرافـــــات أو أخطــاء تقــوم الإدارة الماليــة برقابتهــا للتحقــق مــن عــدم وجــود 

ـــدها إن وجـــدت  ـــأي انحـــراف أو تحدي ـــام بتصحيـــ ـــى ـحها أو تعـــديلها و للقي مـــن مجـــالات الرقابـــة عل

 علــى التكــاليف كتكــاليف الإنتــاج والتســويق المصــروفات الرقابــةالرقابــة علــى الإيــرادات و : لأمــوالا

   1.المرتباتلإضافة إلى الرقابة على الأجور و با

وتكــوين تــوفير  هــي إجمــالي الفعاليــات الإداريــة المفضــية إلــىو : وظيفــة المــوارد البشــرية -3-4

رية تهدف هذه الوحدة إلى تحقيق أهداف عامة تتمثل في اسـتمرامية وصيانة الموارد البشريــة و تنو 

فاعليــة مــن خــلال المــورد البشــري المناســب، بالإضــافة إلــى تحقيــق الأداء فــي المنظمــة، بكفــاءة و 

  شــباعاتالإتحقيـق ديمومـة كـالتوفيق بـين المـوارد البشـرية والوظـائف فـي المنظمـة و  أهـداف فرعيـة

هيليـــة تنميـــة المهـــارات التأالمناســـبة للمـــوارد البشـــرية، كمـــا تعمـــل علـــى تـــوفير المعـــارف وإكســـاب و 

وظيفــة (وتتفــرع هــذه الوظيفــة  ،2التطويريــة إضــافة إلــى تحديــد المســار الــوظيفي للمــوارد البشــريةو 

  :وظائف يوضحها الشكل التاليو إلى عدة أنشـــطة ) ارد البشريةالمو 

  -إدارة الأفراد أنشطة  - )09(الشكل رقم 

  

  

  

  .284 نفس المرجع، ص :المصدر

القيـام بـالبحوث المتعلقـة في هذا الجزء من نشاط إدارة الأفراد يـتم : المرتباتالأجور و  -3-4-1

افز علــى أســس ســليمة تحقــق العدالــة بــين العــاملين ورفــع روحهــم الحــو بأنظمــة الأجــور والمرتبــات و 

  ...المعنوية

                                                           

  .283غنية، مرجع سابق، ص المهدي الطاهر  -1
  .70، مرجع سابق، ص دعم القرارات في المنظماتحجازي، محمد حافظ  -2

 إدارة الأفراد  -م

الأجور 

 المرتبات و 

تخطيط القوى 

 العاملة 

الاختيار 

 التعيين و 

الخدمات  النقل والترقية  التدريب 

 العامة 



الجزائريّة المؤسّسةبالفصل الثالث                               إشكالية تسيير قطاع المياه   

 

110 

 

ـــــة -3-4-2 ـــــوفير احتياجـــــات المنظمـــــة مـــــن ا: تخطـــــيط القـــــوى العامل ـــــي يهـــــتم بت لعـــــاملين ف

د علـــى كفـــاءات عاليـــة فـــي خطـــيط للقـــوى تزيـــد فعاليتـــه عنـــدما يعتمـــوالت ...التخصصـــات المختلفـــة

  . على توفر البيانات والمعلومات اللازمة للتخطيطالتخطيط و 

  خبـــرة"الأفـــراد ذوي المواصـــفات المحـــددة يـــتم هنـــا البحـــث عـــن : التعيـــينالاختيـــار و  -3-4-3

  ...بالمنظمةالممكن الاستفادة منهم في أداء الأنشطة المختلفة و ..." تخصص ،مؤهـل

فـــراد تعمـــل الإدارة هنـــا علـــى تـــدريب و تنميـــة الأ: التـــدريبتنميـــة العنصـــر البشـــري و  -3-4-4

  ...الإداري على مختلف مستوياتهم الإداريةبالمنظمة في المجال الفني و 

مـــن مـــة إلـــى الترقيـــة مـــن وظيفـــة لأخـــرى و يتعـــرض العـــاملون بالمنظ: الترقيـــةالنقـــل و  -3-4-5

يــتم هــذا وفقـــا المنظمــة أهــدافها بــأكثر فعاليـــة و  لمعـــايير محــددة بحيــث تحقـــقمســتوى لآخــر وفقــا 

  . لمعايير تحددها إدارة الأفراد

تقدم إدارة الأفراد الكثير من الخـدمات للعـاملين كرفـع مـا تقدمـه مـن : العلاقات العامة -3-4-6

ء العــــاملين ى زيــــادة ولاتقــــديم الخــــدمات الترفيهيــــة و الرياضــــية التــــي تســــاعد علــــ: خــــدمات مــــثلا

  1.التأمينات في حالة العجز أو المرضللمنظمة وكسب رضاهم وتقديم بعض المعاشات و 

تحتــاج المنظمــة أثنــاء قيامهــا بالأنشــطة الأساســية إلــى : التخــزينوظيفــة إدارة الشــراء و  -3-5

مـــن المـــواد تتضـــمن المـــواد الأوليـــة، مـــواد مصـــنفة، آلات ومعـــدات، لـــوازم تشـــغيل مختلفـــة  الكثيـــر

تــوفير حاجــة كــل المخــازن تقــوم به المــواد وجــود إدارة للمشــتريات و ، لــذلك يتطلــب تــوفير هــذإلــخ...

لسـعر ، اذه المواد حسب النوعية المحددة والمواصفات المطلوبةالإدارات بالمنظمة من هالأقسام و 

علــى  مــن خــلال الشــكل التــالي يمكــن التعــرفو  ،فــي المكــان الملائــمســب فــي الوقــت الملائــم و المنا

  : أهم أنشطة هذه الإدارة وهي

  

 

                                                           

  .285، 284المهدي الطاهر غنية، مرجع سابق، ص ص  -1
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  - المخازنأنشطة إدارة المشتريات و  - )10(الشكل رقم 

  

  

  

  .286، صنفس المرجع :المصدر

تتعلــق بالمجــال الــذي  وهــي البحــث عــن معلومــات عــن الســوق: الدراســات والبحــوث -3-5-1

  ...تعمل فيه المنظمة

صصـين لدراسـة يقـوم بـذلك متخالأخـرى و أي إبرام عقود الشراء مع الأطـراف  :العقود -3-5-2

  .مدى سلامتها قانونيا

أي فحــص المــوارد التــي تــم اســتلامها للتأكــد مــن مــدى مطابقتهــا : الاســتلامالفحــص و  -3-5-3

  .مع ما تم الاتفاق عليه

يتم اختيار المورد المناسـب لبنـاء علاقـات جيـدة مـع المـوردين الـذين تتعامـل : التوريد -3-5-4

  . معهم المنظمة

  : وتقوم هذه الوحدة بعدة أنشطة منها: المخازن -3-5-5

  .الحجم الأمثل للمخزون واستلام السلع والموارد من مصادرهاتحديد  -

  .القيام بتوصيف هذه المواد -      .     لواردة للمخازنالتفتيش للمواد االقيام بالفحص و  -

  .متابعة حركة المخزون -     .                  المخزنة القيام بصرف هذه المواد -

  1.القيام بالرقابة على المخزون -

  

  

                                                           

  . 288 – 286ص  -نفس المرجع، ص -1

 مدير المشتريات والمخازن 

 المخازن  التوريد  والاستلام الفحص  ود ــــقــالع والبحوث الدراسات 
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   :المؤسّسةتصنيفات  -4

 غيــر مؤسّســاتو  إنتاجيــةتتخــذ عمليــة التصــنيف عــددا مــن المعــايير كــأن نفــرق بــين مؤسســة    

 أســاساتخــاذ يمكــن ماديــا وخــدماتيا، و و  إنتاجيــامــا تقدمــه إلــى الســوق ، وهــذا علــى أســاس إنتاجيــة

، والصــناعية، بالإضــافة إلــى التصــنيف حســب كالقطاعــات الاقتصــادية، الزراعيــةآخــر للتصــنيف 

مؤشـرات  الأخيـرتؤخذ في قياس هـذا بحيث أو حسب الحجم ) خاصة، عمومية(الجانب القانوني 

  .الخ...معينة مثل عدد العمال، رأس المال

ـــا أن     ـــار نأخـــذ واختصـــارا لعمليـــة التصـــنيف فقـــد رأين ـــك وهـــي المعي عـــددا مـــن المعـــايير فـــي ذل

، ونحـــاول جمـــع بعـــض المعـــايير تكنولـــوجيالم ثـــوالمعيـــار الاقتصـــادي  ،الحجـــمومعيـــار  ،القــانوني

  1.ضمن هذه المعايير الأخرى

  : أي حسب الجهة المالكة لها وتنقسم إلى: تطبيق المؤشرات تبعا للشكل القانوني -4-1

 إجـــراءاتبســـهولة  مؤسّســـاتاليتصـــف هـــذا النـــوع مـــن  :الخاصـــة مؤسّســـاتال -4-1-1

 2تعيــق تنفيــذ العمــل فيــهحكوميــة معقــدة  إجــراءاتتأسيســه ومرونــة العمــل فيــه، حيــث لا توجــد 

لمـدارس الخاصــة إلـى تقــديم خـدمات معنيـة لعملائهــا، مثـل ا مؤسّسـاتالويهـدف هـذا النـوع مــن 

  :بدوره ينقسم إلى نوعين هما مؤسّساتالوهذا النوع من  3...المستشفيات الخاصة

 : التي يمتلكها شخص واحد ولهذا الشكل مزايا منها مؤسّساتالوهي  :فردية مؤسّسات  -أ 

 .والتنظيم الإنشاءفي سهولة ال - 

وهـــو الـــذي يقـــوم بـــإدارة  المؤسّســـةالمســـؤول عـــن نتـــائج أعمـــال  هـــو المؤسّســـةصـــاحب  - 

 4.المؤسّسةتسيير وتنظيم و 

يتـوزع فيهـا التي تتفرع إلى عـدة أقسـام  مؤسّساتالفي هذا النوع من  :الشركات مؤسّسات   - ب 

مـع تـوفر بعـض الشـروط طبقـا للقـانون ... التنظيم أو التسيير ورأس المال على أكثر مـن شـخص

                                                           

  . 22ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص  -1
  . 25محفوظ جودة حسن الزعبي وآخرون، مرجع سابق، ص  -2
  . 255، ص 2005دار المعرفة الجامعية، : ، الإسكندريةالإدارة مفاهيمها، وأنواعها، عملياتهاإبراهيم عبد الهادي محمد المليجي،  -3
  .12إسماعيل عرباجي، مرجع سابق، ص  -4
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كمـا  الإكـراه التـدليس أو وأمثل توفر الرضا بـين الشـركاء وأن يكـون خاليـا مـن المغالطـة  التجاري

 يكــون مشــروعا وغيــر نجــب أيأو موضــوع لهــذا النشــاط، إن  يشــترط وجــود محــل لنشــاط الشــركة

بالإضافة إلى وجود السبب وهـو رغبـة الشـركاء فـي تحقيـق أربـاح  مخالف للنظام والآداب العامة،

مكانيــــة تصــــرف لإ ، وتقتــــرن هــــذه العناصــــر بالأهليــــة اللازمــــةالمؤسّســــةبإنشــــاء  مــــن وراء القيــــام

يمكـن و ... والإشـهارأن ينشـأ مـن ضـرر، والتسـجيل  نمكـالشركاء، والقيام بواجباتهم، وتحمـل مـا ي

 1:تقسيم هذه الشركة إلى ثلاثة أقسام

 .وشركة التوصيةوهي كشركة التضامن : الأشخاص اتشرك - 

 .الشركات ذات المسؤولية المحدودة - 

 2.بالأسهمكشركة المساهمة، التوصية : شركات الأموال - 

فـــي  مؤسّســـاتاليعتمـــد هـــذا النـــوع مـــن : حســـب معيـــار الحجـــم مؤسّســـاتالتصـــنيف  -4-1-2

الحجــم وقـد نجـد مــن يعتمـد علــى رأس لقيـاس  المؤسّسـةبالتقسـيم غالبـا علــى عـدد الأفـراد العــاملين 

اتفــاق حــول الأنــواع الثلاثــة عمومــا هنــاك و ، المؤسّســةالمــال، أو مجمــوع الموجــودات لتحديــد حجــم 

  :وهي

التـــي غالبـــا مـــا يتجـــاوز أعـــداد طاقتهـــا البشـــرية  مؤسّســـاتالوهـــي  :كبيـــرة الحجـــم مؤسّســـاتال -أ

، ونجــد هــذا النــوع فــي الــدول المتقدمــة الأفــرادأو الملايــين مــن العاملــة عشــرات أو مئــات الآلاف 

  .صناعيا

مـن  الآلافعـدد طاقتهـا البشـرية التـي يكـون  مؤسّسـاتالوهـي  :متوسطة الحجم مؤسّساتال -ب

  .فرادالأ

التــي يكــون فيهــا عــدد الأفــراد بأعــداد قليلــة لا  مؤسّســاتالهــي و  :الحجــمصــغيرة  مؤسّســاتال -ـجــ

  3.أو أقل من ذلك الأفرادتتجاوز المئات من 

                                                           

  . 60ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص -1
  . 12إسماعيل عرباجي، مرجع سابق، ص  -2
  . 220، ص 2005دار الحامد، : عمانالفكر والأساليب في الإدارة، تطور صبحي جبر العتيبي،  -3
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تقـــوم التـــي  مؤسّســـاتالوتضـــم  :حســـب المعيـــار الاقتصـــادي مؤسّســـاتالتصـــنيف  -4-1-3

   1:والتي تتمثل في بوظيفة اقتصادية

صــناعية  مؤسّســاتذات الطــابع الصــناعي ومنهــا  مؤسّســاتالوهــي   :ةالصــناعي مؤسّســاتال  -أ 

 مؤسّســاتمنهــا ا، و والتــي تتطلــب رؤوس أمــوال ضــخمة ومهــارات عاليــة لنشــاطه) كالحجــار(ثقيلــة 

 .  صناعة خفيفة أي صناعية تحويلية

ـــة مؤسّســـاتال  - ب   استصـــلاحهاالأرض أو  إنتاجيـــةالتـــي تهـــتم برفـــع  مؤسّســـاتالوهـــي  :الفلاحي

 .اتي وحيوانينب بإنتاجوتقوم 

وهــي التــي تعمــل فــي النشــاط التجــاري أي القيــام بعمليــة توزيــع الخيــرات  :التجاريــة المؤسّســة  -ج 

 .المادية والخدمات

 .التأمين مؤسّساتوهي التي تقوم بالنشاط المالي كالبنوك و  :المالية مؤسّساتال  -د 

ـــة مؤسّســـاتال  - ه  وهـــي أن تقـــوم بتقـــديم خـــدمات اجتماعيـــة كمؤسســـة النقـــل، وعيـــادة  :الخدماتي

 2).المحاسبة(الطب، ومكتب الخبرات 

  .الجزائريّة المؤسّسةبمراحل التسيير  -ثانيا

عــــد ب لتســــييره الاقتصــــادية والعموميــــة بمراحــــل عــــدة مــــن امؤسّســــاتالمجتمــــع الجزائــــري و  رّ مــــ    

أيضــا علــى نمــاذج ثقافتــه وســلوكياته، و علــى الكبيــر  ان لهــا الأثــركــاســتقلاله، هــذه المراحــل التــي 

مجتمع عان من الاستعمال الفرنسي لمدة طويلـة لـذا فقـد  مؤسّساتالتسيير الذي يجب أن يطبق ب

  : لييمراحل عديدة من التسيير يمكن أن نحددها فيما  الجزائريّة المؤسّسةشهدت 

 )1964-1962(مرحلة التسيير الذاتي   - 1

وحتــى نهايـة الســبعينات تحــولات عديــدة وعميقــة لقـد عرفــت مرحلــة مــا بعـد الاســتقلال الــوطني     

لــم تنطلــق مــن فــراغ بــل كانــت مبنيــة علــى مبــادئ فــي مختلــف جوانــب الحيــاة وهــذه التحــولات  أي

مـن متاعـب لعقـود مـا أصـابها  لها من أجل بناء نفسـها خاصـة بعـد وإيديولوجيةومخلفات تاريخية 
                                                           

  .245إبراهيم عبد الهادي محمد المليجي، مرجع سابق، ص  -1
  .13إسماعيل عرباجي، مرجع سابق، ص  -2
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ــذاتيفتبنــت  1،جــراء الاســتعمار الفرنســيمــن الــزمن  فــي  الــذي يعــرف )1964-1962(التســيير ال

التـــي هجرهـــا العمـــال الـــديمقراطي للمنشـــآت والمســـتعمرات  تســـيير" :بأنـــه الجزائريّـــةضـــوء التجربـــة 

  2.أو التي تم تأميمها الأوروبيون

قيـام العـاملين فـي المزرعـة أو فـي المجتمـع بـإدارة : "بأنـه "فهمي منصـور"عرف من قبل  كما    

فـــي الوحـــدة علـــى اعتبـــار أن الوحـــدة الوحـــدة، وذلـــك بواســـطة أجهـــزة منتخبـــة مـــن بـــين العـــاملين 

رد أو مجموعــة لأي فــملكيــة جماعيــة للعــاملين بهــا، ولا يمكــن أن تكــون ملكيــة شخصــية  الإنتاجيــة

  3..."ة من ثمراتهاحق العاملين الاستفاد من همن العاملين كما أن

الضـعف الكبيـر ة بأنهـا مرحلـة للتنميـة المخططـة و فقـد وصـف هـذه الحقبـ "عبد الحق لعميـري"أما 

  4.في تسيير المنظمات

  : النمط من التسيير الذاتي فيرجع إلى سببين أساسيين هماهذا أما عن أسباب ظهور      

مــن يتــولى يتـرك أصــحابها  أنالزراعيـة والصــناعية والخدماتيــة، دون  مؤسّســاتالشـغور معظــم  - 

 .الإنتاجأمرها، أي فراغ وحدات 

نظـرا  مؤسّسـاتال إدارةوالأشـخاص القـادرين علـى  الإطـاراتيخلـو مـن وجود جهاز إداري يكـاد  - 

 5.الاستقلال لحداثة

 مؤسّســــاتالمزريــــة ل الأوضــــاعبــــأن هــــذا النــــوع مــــن التســــيير جــــاء نتيجــــة يمكننــــا القــــول  فــــإذن   

  : المجتمع الجزائري بعد الاستقلال وقد قام على مجموعة من المبادئ التي تتمثل فيما يلي

 .الخطة العامة إطارفي  الإنتاجيةتحقيق الاستقلال الاقتصادي للوحدة  •

وفــــق التــــي يتـــولى العمــــال تســــييرها تســــييرا ذاتيــــا  الإنتاجيــــةللوحــــدة  الإداريتحقيـــق الاســــتقلال  •

 .القوانين المسطرة

                                                           

  .154، ص 1998دار المحمدية العامة، : ، الجزائر2، طالمؤسّسةاقتصاد ناصر دادي عدون،  -1
  .83سابق، ص يوسف سعدون، مرجع  -2
  .37، 36، ص ص 1996، قسنطينة، 07، العددمجلة العلوم الإنسانية، "الجزائريّةالعمومية مؤسّساتللالقيادة الإدارية "لوكيا الهاشمي، بغلول زهير،  -3

4 -Abdelhak lamri, Gérer L’entreprise Algérienne En Economie De Marché, Alger: post -comme, 1993, P13.    
  .10، ص 1992، الجزائر ديوان المطبوعات الجامعية، )مؤسّساتالاستقلالية (تنظيم القطاع العام محمد الصغير بعلي،  -5
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علـــى العمـــال بعـــد اقتطـــاع الحصـــة المقـــررة  الإنتاجيـــةالمحققـــة داخـــل الوحـــدات  الأربـــاحتوزيـــع  •

 1.للدولة

  :على الهيئات التالية مفي ظل هذا النظام فيقو  مؤسّساتال أما عن تسيير     

شــريطة أن  مؤسّسـاتالالعمـال الـدائمين فـي تظـم هــذه الجمعيـة  :الجمعيـة العامـة للعمـال - 1-1

وتعقـــــد الجمعيـــــة العامـــــة ســـــنة،  18، وأن تزيـــــد أعمـــــارهم عـــــنالجزائريّـــــةللجنســـــية يكونـــــوا حـــــاملي 

بــر تمجلــس العمــال أو لجنــة التســيير وتعاجتماعاتهــا مــرة كــل ثلاثــة أشــهر بنــاء علــى طلــب مــن 

يـة حيـث تتكفـل هـذه الجمعيـة بمهـام الخطـوط التنمو  ،المؤسّسـةداخـل الجمعية العامة الهيئـة العليـا 

ــــك تتــــولى مهمــــة تنظــــيم العمــــل وتوزيــــع الوظــــائف  والبــــرامج الســــنوي للإنتــــاج، بالإضــــافة إلــــى ذل

 2.والمسؤوليات، كما تكون مكلفة بانتخاب مجلس العمال

  :من خلال المؤسّسةيمارس هؤلاء سلطاتهم في و 

  .التسييرالانتخاب المباشر لمجلس العمال، وغير المباشر للجنة  - 

 .المؤسّسةالخاصة بتنظيم العمال بت تبنى جملة الترتيبا - 

 3.المصادقة على الحسابات المتعلقة بنهاية السنة - 

 إلـى 10ينتخب من طرف الجمعية العامة ويتراوح عدد أعضائه مـا بـين  :مجلس العمال -1-2

، وينتخــب هــؤلاء الأعضــاء لمــدة الإنتــاجمــن عمــال  ئهعضــو شــريطة أن يكــون ثلثــي أعضــا 100

 هـــذه المـــدة كـــل أربعـــة أشـــهر، ويتـــولى المجلـــس مهـــام التنظـــيم الـــداخليثلاثـــة ســـنوات مـــع تجديـــد 

ج الســنوي الـذي صــادقت مالبرنـا إطــارفيقرر شـراء أو بيــع بعـض الأجهــزة والمعـدات فـي مؤسّسـاتلل

جــــل، ويراجــــع متوســــطة الأرر أيضــــا حجــــم القــــروض الطويلــــة أو عليــــه الجهــــة العامــــة، كمــــا يقــــ

  4.في نهاية المدة، بالإضافة إلى تكليفه بمهمة انتخاب ومراقبة لجنة التسيير الحسابات المالية

                                                           

1
  .83يوسف سعدن، مرجع سابق، ص  - 

2
  . 84نفس المرجع، ص  - 

3
  .14، مرجع سابق، ص بعلي محمد الصغير - 

4
  .84يوسف سعدون، مرجع سابق، ص  - 
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 11-3تنتخـب مـن بـين أعضـاء مجلـس العمـال، يتـراوح عـدد أعضـاء مـن: لجنة التسـيير -1-3

  :اتخاذ القرارات ومن بين مهامها، وتلعب دورا هاما لأنها هي المكلفة بالمؤسّسةعضوا حسب 

  .انتخاب رئيسها - 

 .من الناحية الاقتصادية المؤسّسةم هوالبحث في المسائل التي تلتقرير ا - 

 .المؤسّسةال وضبط وترتيب العمال بممسؤوليات بين العتوزيع ال - 

 1.الإنتاجإعداد خطط تنمية  - 

، فهنـــاك رئـــيس لجنـــة المؤسّســةفـــي  الإداريـــةهنــاك ازدواجيـــة فـــي وظيفـــة القيــادة : المـــدير -1-4

ة ســنة ولــه صــلاحية التوقيــع  علــى مــدلجنــة التســيير لخــب مــن بــين أعضــاء التســيير، والــذي ينت

، كما يقوم باستدعاء اللجنـة العامـة،  ويتـرأس ةوعلى وثائق التعهدات الماليمحاضر الاجتماعات 

  2.اجتماعات  مختلف الهيئات المنتخبة

ويسـهر علـى المسـاواة بـين مختلـف العمليـات  المؤسّسـةأما المـدير فيمثـل سـلطة الدولـة داخـل     

مع المخطــط الـوطني ويقـوم بوظيفــة مؤسّسـاتلليـأمن تكامــل الخطـة الداخليـة و الاقتصـادية والماليـة، 

ين المرسـومة نالقـوا التـي تتوافـق مـعالتسيير اليومي ويطبـق قـرارات لجنـة التسـيير ومجلـس العمـال 

أي   3ن المدير من طرف الوزير المكلف بعد موافقة المجلس السنوي لتنشيط التسـيير الـذاتييعيّ و 

  .يعين من قبل الوزارة الوصية

العديـــد مـــن بـــاره تنظيمـــا اجتماعيـــا واقتصـــاديا وهكـــذا فقـــد تضـــمن التســـيير الـــذاتي الصـــناعي، باعت

 لتنظيمــات الصــناعية المســيرة ذاتيــاتناقضـات خاصــة فيمــا يتعلــق بشــكل ممارســة الســلطة داخــل اال

ممارســة الســلطة وحريــة التصــرف فــالمعروف أن قــوانين المنظمــة للتســيير قــد منحــت العمــال حــق 

  .في تنظيم ظروف عملهم

                                                           

  .16مرجع سابق، ص محمد الصغير بعلي،  -1
  .117نفس المرجع، ص  -2
  .117يوسف سعدون ، مرجع سابق، ص  -3
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لســلطة مركزيــة وضــعت حــدودا فاصــلة قــد كشــف عــن خضــوع مجلــس العمــال غيــر أن الواقــع    

  .لمنع ممارسة مثل هذه الحقوق

لمبدأ التسيير الـذاتي الصـناعي مـع ر عن تناقض المفهوم الاجتماعي فيعبّ  أما المشكل الثاني    

قطـاع اقتصــادي وطنــي عـن طريــق مــنح وحــدات  إقامــةســلطة الدولــة التـي تهــدف إلــى  إسـتراتيجية

  1.تدريجيا في أواخر الستينيات إلغائهالتسيير الذاتي ثم 

 )1970-1964(رحلة الشركة الوطنية م -2

قـد حــدّد شـكل الشــركة الوطنيـة التــي أعطـى لهــا الـدور الأساســي فـي القيــام إن ميثـاق الجزائــر     

ة التــــي يمكــــن بواســــطتها القيــــام بالنشــــاطات ادتصــــادي، واعتبــــر الشــــركة الوطنيــــة الأبالنشــــاط الاق

  2.هذه الشركات برعاية المخطط الذي تنوي الدولة تحقيقهلاقتصادية الرئيسية، وتحظى ا

العموميـــة الـــذي تبنتـــه الـــدول الرأســـمالية  المؤسّســـةمـــن أشـــكال  وتعتبـــر الشـــركة الوطنيـــة شـــكل   

 لأحكــام  وإنمـالا تخضـع لأحكـام القـانون العـام  هـاللتـدخل المباشـر فـي النشـاط الاقتصـادي غيـر أن

 3.القانون الخاص

ـــة تفكـــر فـــي تأســـيس  أهـــمولعـــل مـــن  ـــت الدول ـــة "الأســـباب التـــي جعل  Sociétéالشـــركة الوطني

National"  هــو تلــك الصــعوبات والعراقيــل التــي واجهــت تلــك المســيرة ذاتيــا  المؤسّســةتحــل محــل

حيــث حاولــت الجزائــر فــي هــذه المرحلــة تبنــي  4،والتــي حالــت دون توزيــع هــذا القطــاع مؤسّســاتال

 الحـد مـن نفـوذ الرأسـمال الأجنبـيولت تحقيـق الاسـتقلال الاقتصـادي و نمط التسيير السوفياتي وحا

الغـــــاز وطنيـــــة كالشـــــركة الوطنيـــــة للـــــنفط و  مؤسّســـــاتعـــــدة  فأنشـــــأتوبنــــاء اقتصـــــاد وطنـــــي قـــــوي 

 Sonitex"5 ســــونيتكس"والشــــركة الوطنيــــة للصــــناعات النســــيجية  "  Sonatrache ســــوناطراك"

                                                           

  .85نفس المرجع، ص  -1
  .40ص. زغدود علي، مرجع سابق -2

3
 - Dufau Jean, Les entreprise publiques, paris : Ed de l’actualité juridique, 1973, P80. 

4
 - Ahmed Bouyacoub, La gestion de l’entreprise industrielle publique en Algérie, Alger : O.P.U, 1987, PP 

39,40.   
  .34، 33سعيد أوكيل وآخرون، مرجع سابق، ص ص  -5
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تنقســـم إلـــى ثلاثـــة أشـــكال مـــن  وتقـــوم هـــذه الشـــركات الوطنيـــة علـــى أســـاس وجـــود هيئـــة المـــداولات

  :التنظيم

  .ى رأس الشركةلوهو الشكل المعتاد الذي يتميز بوجود مجلس إدارة ع :الأولالشكل  -2-1

ـــاني -2-2 لجنـــة التوجيـــه " بــــ يخـــص الشـــركات الوطنيـــة التـــي زودت بهيئـــة عرفـــت :الشـــكل الث

  ." L’unité d’orientation et de contrôle والمراقبة

مــوكلا لمــدير عــام "الشــركات الوطنيــة التــي يكــون فيهــا التســيير يخــص  :الشــكل الثالــث -2-3

  1."تحت وصاية الوزيرمؤسّساتللمناط بكل السلطات الضرورية لضمان السير الحسن 

  :من التسيير وقع في العديد من المشاكل منهاإلا أن هذا النوع     

الــذي تتــوفر فيــه صــفات الكفــاءة والخبــرة والأســاليب العلميــة الحديثــة  الإداريافتقــار الجهــاز  - 

 .شكالالأح المسؤولية وتفشي ظاهرة المختصة وكذلك رو  الإطاراتلعدم وجود 

كانت الشركات مطالبة بتحقيق المطالب المحلية للعمال والمساهمة في خلق شروط الاسـتقرار  - 

لاقتصـــاد الــوطني وفـــق منطــق قــانون العـــرض والطلــب بـــل لالعامــة  الأهــدافولــم تكـــن السياســي 

فانعكســت آثــار هــذه الاخــتلالات علــى كانــت تحــدد وفــق منطــق الخطــة الاقتصــادية والاجتماعيــة 

 .الإنتاج

الشــركات الوطنيــة إلــى حيــزَ الوجــود باعتبارهــا هــدفا فــي حــد  إظهــارعلــى كمــا انصــب التركيــز  - 

 .المطلوبذاته ولم يحظ الجانب التنظيمي بالاهتمام 

كمــا تميــزت هــذه المرحلــة أيضــا بعــدة تحــولات اقتصــادية أقــل مــا يقــال عنهــا أنهــا عمليــة إعــداد  - 

  2.التنموية للانطلاقةالشروط الأساسية 

 )1980-1970( مؤسّساتالاشتراكي لل مرحلة التسيير -3

 الأسـاليبلا يختلـف مـن الناحيـة النظريـة عـن  الجزائـر هتهجتـنإن الأسلوب الاشتراكي الـذي ا 

الاشــتراكية التــي عرفــت فــي العــالم غيــر أن اشــتراكيتنا مــن الناحيــة التطبيقيــة منبثقــة مــن ظروفنــا 

                                                           
1
 - Ahmed Bouyacoub, Op, cit., PP 51, 52.   

  .158، مرجع سابق، ص 2، طالمؤسّسةاقتصاد ناصر دادي عدون،  -2
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فكـرة مشـاركة العمـال بفقد جاء هـذا التسـيير الاشـتراكي  1،ةرياوالثقافية وتقاليدنا الحض الاقتصادية

هــذا التســيير يعنــي  كمــا أن 2...البيروقراطيــة والتبــذير المباشــر ضــد ظــواهرالتــدخل فــي التســيير و 

  السياســي الاقتصــادي التــابع للدولــةفــي النســق  مؤسّســاتالالنظــام الــذي يــتم بمقتضــاه دمــج  كذلــ

لمفهـوم المشـاركة حتـى يصـبح ز الطـابع الكلاسـيكي الضـيق و كما أنّه يهدف إلى السعي نحـو تجـا

 توزيـــع الســـلطةبمثابـــة تكتيـــك ثـــوري لإعـــادة : "فعاليـــة فـــي المســـتقبل، فهـــو إذن هـــذا المفهـــوم أكثـــر

  3.الوطنية المؤسّسةالسياسية والاقتصادية داخل 

 إدارةوقد أعطى هذا النوع من التسيير أهمية بالغة للجهاز التنفيذي الذي يتـولى الاشـتراك فـي    

مـــن أربـــاح  المؤسّســـةالاشـــتراكية ذات الطـــابع الاقتصـــادي لضـــمان مـــا تحققـــه  المؤسّســـةوتســـيير 

دورا هامــا فــي التســيير الــذي يلعــب فيــه العامــل " :لــذا عــرف بأنّــه 4،يخصــص جــزءا منهــا للعمــال

آرائـه ته و امتوسـطة، وطويلـة المـدى بمسـاهميتابع الأعمال المنشأة خاصة الجوانب الاجتماعية و ال

  ".من خلال هيئات التسيير المختلفة أو بملاحظاته

  :المبادئ التاليةأي أنه يقوم على أساس        

       .جانب دورهم كمنتخبين التسيير إلىمشاركة العمال في  - 

 5.الصناعةير المنشآت يتحديد أساليب وتقنيات تس - 

قـــرارات وجلهـــم يعملـــون لجعـــل إطـــار لتعبئـــة العمـــال ومـــن هـــؤلاء مصـــدر إلهـــام وقـــوة لتنفيـــذ ا - 

 .باستمرار لإرضاء كل المجتمع

وقــدراتهم مــن أجــل مســاهمة فعليــة  ملــك للعمــال، وتنميــة حســهم السياســي، المؤسّســة اعتبــار - 

 .مسؤولية في التسييرو 

المركزيــة وإنشــاء تفــاهم مســتمر  الإدارةالقضــاء علــى ســوء التفــاهم والمشــاكل التــي تظهــر مــع  - 

 1.وهذا تفاديا لمركزية التسيير والإدارةبين العمال 

                                                           

  .43، 42زغدود علي، مرجع سابق، ص ص  -1
2
 - Bouzida  Abdelerrahmane, Op, cit, P 70. 
3
 - Rabah Nourddine, Op, cit, P 191.   

  .59ص زغدود علي، مرجع سابق،  -4
5
 - Boutefnouchet  Mostafa, La Socialisme dans l’entreprise, Alger: O.P.U, 1982, P35.    
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إلـى تحويــل التـي كانـت ســائدة مـن قبـل، أي أنّــه يسـعى تغييـر الـروابط والعلاقـات الاجتماعيــة  - 

العامة من صفة العامـل الأجيـر الـذي لا يتمتـع بأيـة امتيـازات فـي ظـل التنظيمـات الصـناعية 

 2.السابقة إلى عامل منتج ومسير في نفس الوقت

وعموما فإن أهداف التسيير الاشـتراكي أخـذت أبعـادا وأشـكالا مختلفـة منهـا مـا يتعلـق بالجانـب    

 3.ذات بعد مالي وأهداف إداريةعي، وأيضا أهداف الاقتصادي، والجانب السياسي والاجتما

  :هذا بخصوص الأهداف أما بالنسبة للسلطة فتتنوع وفق هذا النظام على مجموعة من الهيئات

مـــال الـــذي عتتجســـد ســـلطة العمـــال فـــي التســـيير مـــن خـــلال مجلســـي ال: العمـــال مجلـــس -3-1

  :منها ينتخب لمدة ثلاثة سنوات، ويتمتع هذا المجلس بعدة صلاحيات

يســهر علــى تنفيــذ البــرامج، كمــا يضــع تقريــرا ســنويا الوحــدة و  أو المؤسّســةمراقبــة  يكلــف بمهــام - 

 .وما هي الخطوات التي يجب اتخاذها في المستقبل يلخص فيه النتائج التي توصل إليها

أو الوحـــدة  المؤسّســـةلتشـــغيل داخـــل سياســـة ا إعـــدادمجلـــس العمـــال مـــع المديريـــة فـــي يشـــارك  - 

  4.التوجيهالتدريب المهني و يخطط برامج و 

وهو عبارة عن هيئة تتشكل من مجموعة أعضاء يرأسهم المـدير العـام  :مجلس المديرية -3-2

مـن مسـاعدي ، ويرأسـهم المـدير علـى مسـتوى الوحـدة، هـؤلاء الأعضـاء فـي أغلبيـتهم المؤسّسةفي 

واحـدة كـل أسـبوع  المـدير ويكـون مـن بيـنهم اثنـان مـن ممثلـي العمـال، وينعقـد مجلـس المديريـة مـرة

 5.بصورة عادية، كما يستطيع عقد جلسات في بعض الحالات الاستثنائية

  : وتتركز مهام هذا المجلس في عدة نشاطات منها    

الأساسـي للمسـتخدمين وإعـادة جـدول الأجـور وفقـا لسـلم  يساهم هذا المجلس في تحديد القانون - 

 .المؤسّسةالوظائف المتبع داخل 

 ...المؤسّسةإعداد البرامج العامة لنشاطات يشارك المجلس في  - 
                                                                                                                                                                                           

  .186مرجع سابق، ص  ناصر دادي عدون، -1
2
 -Boutefnouchet  Mostafa, Op, cit, P38. 

  .78 -74ص  - زغدود علي، مرجع سابق، ص -3
  . 90 يوسف سعدون مرجع سابق، ص -4

5
 -Boutefnouchet Mostafa, Op, cit, P55. 
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ئمة التي ترعـى تسـوية الخلافـات دان ممثلي المديرية في اللجان الييشارك هذا المجلس في تعي - 

 1.داخل محيط العمل، والسهر على صحة وسلامة العمال

ـــام  -3-3 ـــدير الع  وصـــيةيعـــين بموجـــب قـــرار يصـــدر علـــى الهيئـــة ال: الاشـــتراكيةمؤسّساتللالم

تحــت ســلطة الــوزير الوصــي  المؤسّســةيتــولى المــدير العــام تســيير وتنتهــي مهامــه بــنفس الشــكل و 

التشــريعية وفــق النصــوص اختصاصــاته المحــددة  إطــارفي مؤسّســاتللحيــث يكلــف بالتســيير العــام 

 لمــدير مســؤول فقــط أمــام الوصــايةالاختصاصــات الموكلــة لمجــس العمــال، فا وبمراعــاةوالتنظيميـة 

مجلـس العمـال أي سـلطة عليـه، فهـو معاقبته فلـيس لمجلـس الإدارة و ق في فصله، و التي لها الحو 

يعقــد هـذا المجلــس معـاقبتهم، و  وأعضـاء مجلــس الإدارة ليسـوا منتخبــين وعليـه لا يمكــنأي المـدير 

ظـر ننتفـلا ن القـرارات عالحضور، أما  إلزاميةاجتماعا كل أسبوع واستثنائيا إذا دعت الحاجة مع 

لاف كــن للمــدير العــام الحــق فــي حســم أي خــالمجــالس، ولكمــا هــو الحــال فــي مختلــف  الأغلبيــة

  2.داخل المجلس

 )1988-1980(الهيكلة  إعادةمرحلة  -4

 المؤسّســةالتــي بــدأت بإعــادة هيكلــة و  الإصــلاحاتبــدأت الدولــة فــي تبنــي م 1980مــع مطلــع    

 وإنتـــاجيتهمتشـــجيع العـــاملين علـــى زيـــادة مجهـــوداتهم يـــة ونشـــاطاتها و للزيـــادة مـــن فعاليتهـــا التنظيم

هــــو العــــائق أمــــام عمليــــات التســــيير، وأن إعــــادة  مؤسّســــاتالبمعنــــى أن الحكومــــة رأت أن حجــــم 

 وديتهـــامردن المســـيرين مـــن الـــتحكم فيهـــا وتحســـين رة تمكّـــعموميـــة صـــغي مؤسّســـاتهيكلتهـــا إلـــى 

حيـث ، "الهيكلة العضوية للشركة الوطنيـةإعادة " هذه العملية أُطلق عليهاو الاقتصادية، و المالية 

عموميـــة، وكخطــوة مواليـــة تمـــت  مؤسّســـاتأســـماؤها إلــى حولـــت تضــاعف عـــددها مـــرات عديــدة و 

 3الإنتاجيـةالجديـدة مـن الانطـلاق مـن جديـد فـي العمليـة  مؤسّسـاتالإعادة الهيكلة الماليـة لتـتمكن 

                                                           

  .91يوسف سعدون، مرجع سابق، ص  -1
  .32محمد الصغير بعلي، مرجع سابق، ص  -2
  .39سعيد أوكيل وآخرون، مرجع سابق، ص  -3
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كانت سبب في تحـول مشـروع التنميـة ومنحـت هـذه المرحلـة تطـورا " هواري بومدين"فوفاة الرئيس 

  1.ةوالمردودية لكل مؤسس الإنتاجيةجديدا للخدمة الاجتماعية قائما على أساس منطق 

  :ما يلي) الهيكلة إعادة(هذا التسيير الجديد  أهدافومن     

تقتــــل روح و  المؤسّســــةتــــي أصــــبحت تعرقــــل نشــــاطات الــــتخلص مــــن المركزيــــة البيروقراطيــــة ال - 

 .المبادرة

 .همساتمؤسّ النتائج التي تحصدها  مؤسّساتالتحميل مسيري هذه  - 

التخلص من نموذج تنمية ممركز لمرحلة السبعينات، الذي أصبح يكلف الدولـة مبـالغ ضـخمة  - 

 2.تدهورا كبيرا إراداتهامن الاستثمارات وخاصة بالعملة الصعبة في وقت عرفت 

 .استعادة الانضباط - 

 .المسيرينلعمال و زيادة تحفيز ا - 

 .تخفيض تكاليف الخدمات العامة - 

  :يلي هذا النمط من التسيير يمكن أن نوجزها فيما بمبادئأما فيما يتعلق     

ص حســـب عـــائلات منتجـــات متجانســـة، وفـــي حالـــة مـــا اتضـــح أنهـــا لازالـــت كبيـــرة يـــتم صـــالتخ - 

 .تقسيمها إلى وحدات جهوية

ـا البيـع الإنتـاج مؤسّسـاتووظيفـة البيـع، ف الإنتـاجالفصل بـين وظيفـة  -  تخـتص فقـط بالإنتـاج، أم 

 .ة عن شبكة التوزيع القديمةثقبنالتجارية الم مؤسّساتالفتهتم به 

نجــاز الاســتثمارات إاز الاســتثمارات، حيــث تتــولى مهمــة نجــإفصــل وظيفــة الإنتــاج عــن وظيفــة  - 

 3.متخصصة مؤسّسات

                                                           

  .14لقرون، مرجع سابق، صبو نذير  -1
  .40سعيد أوكيل وآخرون، مرجع سابق، ص  -2
دار المحمدية : ، الجزائر)الجزائريّةالعمومية  المؤسّسة(الاقتصادية  المؤسّسةمراقبة التسيير والأداء في ناصر دادي عدون، عبد االله قويدر الواحد،  -3

  .101، ص )ب ت(العامة، 
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 تغييـرا بنائيـا فـي شـكلها التنظيمـيالعموميـة  مؤسّسـاتاللقد عرفت  :أشكال إعادة التأهيل -4-1

الهيكلــــة، همــــا الهيكلــــة  إعــــادةشــــكلين مــــن أشــــكال بحــــث يمكــــن تحديــــد طبيعــــة هــــذا التغييــــر فــــي 

  .حاول فيما يلي شرح مضمون كل منهمانوسالعضوية وكذا إعادة الهيكلة المالية، 

ــة العضــوية إعــادة  -أ    المرحلــة الســابقة لإعــادة الهيكلــة ســائدا فــيالــذي كــان إن المنطــق  :الهيكل

فــي تأســيس شــركات وطنيــة كبيــرة الحجــم خاضــعة لمنطــق التســيير المركــزي الصــادر كــان يتمثــل 

ل بظهــور أفكــار جديــدة عجّــ مؤسّســاتالة تســيير هــذه عــن الجهــات الوصــية العليــا، إلا أن صــعوب

 مؤسّسـاتشركات كبيـرة الحجـم إلـى وتحويلها من  مؤسّساتالتدعوا إلى ضرورة إعادة هيكلة هذه 

عموميــة صــغيرة أو متوســطة الحجــم يســهل علــى المســيرين الــتحكم فيهــا والمســاهمة فــي تحســين 

ـــــــق علـــــــى  الإنتاجيـــــــةفعاليتهـــــــا  ـــــــةال إعـــــــادة"العمليـــــــة اســـــــم هـــــــذه وهكـــــــذا أطل            العضـــــــوية   هيكل

Restructuration Organique "  ،تخصصــــت و للشــــركات الوطنيــــة التــــي تضــــاعف عــــددها

 مؤسّســـاتال، فقـــد تـــم تقســـيم الأســـاسمنتـــوج معـــين، وعلـــى هـــذا  نشـــاطات الوحـــدات الجديـــدة فـــي

 .1982مؤسسة خلال  480مؤسسة إلى حوالي  150الوطنية من نحو

     الوطنية قد تم تنفيذها علـى أسـاس مجموعـة  مؤسّساتإعادة الهيكلة العضوية لل وعموما، فإن

  : من المعايير من أهمها ما يلي

إمكانيــة تحســين الإنتاجيــة  ريــوفّ  التخصــص ممَــعــن طريــق ا الإنتــاجالــتحكم فــي جهــاز  - 

 . وتخفيض التكاليف

 .بصفة عقلانيةتثمين الموارد البشرية واستغلالها  - 

  1.تدعيم التوازن الجهوي - 

العضــوية  مؤسّســاتلقــد فــرض مشــروع إعــادة الهيكلــة العضــوية لل :الهيكلــة الماليــة إعــادة  - ب 

ـــــــــظهـــــــــور شـــــــــكل ثـــــــــاني مـــــــــن  ـــــــــذي عـــــــــرف ب ـــــــــة وال ـــــــــة:" ـإعـــــــــادة الهيكل ـــــــــة المالي      إعـــــــــادة الهيكل

Restructuration financier "  المؤسّســةو ويتضــمن مجموعــة الإجــراءات التــي تتخــذها الدولــة 
                                                           

 14، ص ص 04/10/1980: الصادرة في، الجزائريّة، الجريدة الرسمية للجمهورية مؤسّساتال، يتضمن إعادة هيكلة 24-80: وزاري رقممرسوم  -1

15.  
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مـن أجـل تجسـيد اسـتقلالها المـالي وبالتـالي الـتخلص مـن  المؤسّسـةوكذا النشاطات التي تقوم بهـا 

  .ماليةاقتصادية و إلى وحدة  المؤسّسةإعانة الدولة، وبمقتضى هذا التحديد تتحول الاعتماد على 

، حيـث بلـغ 1983مـن سـنة  ابتداءالعمومية  مؤسّساتالهيكلة المالية لل تم الشروع في إعادةد وق

، حيـــث خصـــص لـــه 1987هـــذا المشـــروع إلـــى غايـــة  دّ مؤسســـة، وقـــد امتـــ 300عـــددها حـــوالي 

  1.جزائريمليار دينار  60,5مبلغ

  :ما يليالهيكلة المالية  إعادةوهكذا يتضح أن الهدف من    

تخفــيض ســعر التكلفــة بتقلــيص فــي النفقــات و إصــلاحات تنظيميــة وتســييريه مــن أجــل الــتحكم  - 

 .المصاريف

هيكلـة بنيـة العمالـة، بإعطائهـا الأولويـة لمراكـز  إعـادةإجراءات تحسين إنتاجيـة العمـل بواسـطة  - 

 .العمال المنتجة مباشرة

تمكينهـا مـن رأسـمال ص، و رأسمال خـا المؤسّسةمنح : مالية تخص أربعة ميادين هي إجراءات - 

 2.اتير شكل تحويل الاستثمار يأخيرا تغمتداول وضروري، وتسوية ديونها و 

 :الهيكلة إعادةنتائج  •

الهيكلــة عنــد وضــعها هــي تحســين التســيير والــتحكم فــي نشــاطات  إعــادةأهــداف لقــد كانــت      

ـــا يـــؤدي إلـــى تحســـين التـــي أصـــبحت ذات حجـــم أقـــل ومـــن  المؤسّســـة ثـــم القـــدرة علـــى مراقبتهـــا مم

كعميل اِقتصادي هام جـدًا، ولكـن هـذه  المؤسّسةتلعبه الذي  الاقتصاد الوطني نظراً  للدور الكبِير

يــة النظريــة إلا أنهــا فــي الواقــع الميــداني لــم تبــرز كثيــرا وبقيــت رغــم شــرعيتها مــن الناحالأهــداف 

يمكننـــا حـــالات نـــادرة جـــدًا و  ســـوء التســـيير إلا فـــيتعـــاني فـــي نقـــص فـــي المردوديـــة، و  مؤسّســـاتال

 :تلخيص هذه النتائج أو الآثار فيما يلي

عـدة وحـدات ى توزيعهـا إلـ، و مؤسّسـاتالرغـم التقليـل مـن حجـم  :الاقتصاديو  الإداريالميدان  -1

كـان منتظـرًا منـه  ن ذلك لم يقدم مـاإها أصغر سهل التحكم فيها أكثر، فحجم بحجة أنه كلما كان

                                                           

  .104يوسف سبعون، مرجع سابق، ص  -1
  .15نفس المرجع، ص  -2
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راطيـة، ومركزيــة البيروقو  الإداريـةمــن الممارسـات المردوديــة، فقـد بقيـت تعـاني  ،مـن حيـث التسـيير

إضـافة إلـى   1،خارجهـاها في التخطيط للتدخلات المستمرة مـن ر من ثم غياب، دو اتخاذ القرارات و 

 :نتائج تتعلق بـ

 .%30: تضخم مالي يقدر بـ - 

 .القطاع العمومي مؤسّساتتوازن  عدم توازن دائم في ميزانية الدولة، ناتج عن سوء - 

 %50الصادرات من طرف جهاز إنتاجي يعمل فقـط بنسـبة  راداتيإ من 5/4امتصاص حوالي - 

 2.الإجماليمن الناتج الداخلي 

بـل أن العولمـة الاقتصـادية .... أو تعقـدها مؤسّسـاتالحجـم كبـر ن المشـكل لـيس كبيـر إلهذا فـ   

 توى العــالمي يؤكــد العكــسعلــى المســ مؤسّســاتالجمــع تمــن عمليــات و والعــدد الكبيــر الــذي يميزهــا 

 فإننـــانســاق المراقبـــة وأ الإنســـانيةالمــوارد  إدارة، التنظـــيم ، نـــا فــي التخطـــيط الاســتراتيجيحكمفلــو ت

 3.مع هياكل كبيرة جدا تىنستطيع النجاح ح

اضــطرابات اجتماعيــة الهيكلــة تــوترات و  إعــادةلقــد شــهدت مرحلــة : التقنــيالميــدان البشــري و  -2

أصــبحت خطيــرة عبــرت مــن خلالهــا هــذه الجماعــات عــن رفضــها للواقــع التنظيمــي المتــردي الــذي 

 .الصناعية الجزائري مؤسّساتالتعاني منه أغلب 

 مؤسّســــاتالأمــــام اســــتمرار تــــدهور الأوضــــاع الاجتماعيــــة للطبقــــة العاملــــة فــــي العديــــد مــــن و     

التغيــب أفعالهـا متباينـة بــين رفـض العمـل و لإعــادة الهيكلـة، فقـد جــاءت ردود الصـناعية الخاضـعة 

إلـى ارتفـاع نسـبة البطالـة التـي بالتـالي هـذا مـا أدى و  4،أخـرى أحيانا الإضرابأحيانا واللجوء إلى 

  5.خاصة الشبابالقادرة على العمل و  اليد العاملةمن   %25تراوحت بنسبة 

ــا بالنســبة للجانــب التقنــي فــللجانــب البشــري هــذا بالنســبة    المؤسّســةهيكلــة  إعــادةن عمليــة إ، أم 

 لغيــاب التنظــيم المحكــم إضــافة.... ، وتشــتيت الطاقــة البشــريةالإنتــاجوســائل رافقتهــا عمليــة تقســيم 

                                                           
1
  -Abdelhak Lamiri, Op, cit, P18. 
2
 -Benachenhou Abdelatif, planification et développement en Algérie, Alger : Ed. S.N.E.D 1980, P279. 
3
  -Abdelhah Lamiri, Op.cit., P18. 

  .105يوسف سبعون، مرجع سابق، ص  -4
5
 -Benachenhou Abdelatif, Op, cit, P279. 
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، ومعظـم المطالـب الاخـتلالاتضـرابات الإنقص الاهتمام بالعمال، الشيء الذي أدى إلـى ظهـور 

، وهـذا لـه أثـر العمـل فـي غيـاب الحـوار والمناقشـة التي رفعها العمال تحصلوا عليها بالتوقف عـن

ــا دفــع الدولــة إلــىونتائجهــا والــذي  المؤسّســةســلبي علــى  تغطيــة ذلــك بواســطة  أدى إلــى عجزهــا مم

 1.لاستقلاليةل امهيدتالخزينة العمومية 

 )1990-1988(المؤسّسةلة استقلالية مرح -5

ة ومنـه جـو ر حظنا أنها لم تحقق الأهداف الممما سبق عرضه عن المراحل التنظيمية السابقة لا   

ول فـي الاسـتقلالية ويعـود كانت مرحلة الـدخ مؤسّساتالالتي مسّت  الإصلاحات نأيمكن القول، 

الـوطني الميثـاق  رأسـهاللـبلاد وعلـى  الأساسيةإلى المواثيق والنصوص  مؤسّساتال استقلاليةمبدأ 

ضــرورة مــنح المزيــد مــن علــى و الــوطني التنظــيم الاقتصــادي و  ئلمبــاد هفــي تحديــد ،م1986ســنة 

الاقتصادية سواء على مستوى نموها الخاص أو على مستوى مسـاهمتها فـي مؤسّساتللالاستقلالية 

عــن تحكــم أفضــل  أيضــاو  الإنتــاجالتنميــة الاقتصــادية  الشــاملة خاصــة عــن طريــق احتــرام معــايير 

  2...في قواعد التسيير

الـــذي يـــرى أن  88-01مباشـــرة، فأهمهـــا قـــانون  مؤسّســـاتال أمـــا عـــن التشـــريعات التـــي تخـــص   

شــركة ذات أســهم، شــركة (العموميــة الاقتصــادية هــي شخصــية معنويــة لهــا حــق خــاص  المؤسّســة

مســـتقلة ماليـــا، تســـييرها يـــتم بواســـطة قواعـــد ا رأســـمال اجتمـــاعي و هـــل، ..)محـــدودة ذات مســـؤولية

 ميــةبالقـانون الخـاص للأسـواق العمو  دةهـي غيـر مقيّـات، و اتفاقيـ إبـرامالقـانون التجـاري، لهـا حريـة 

تكوين منشـآت عموميـة جديـدة ، فهناك حق تأسيس و الإستراتيجيةالقطاعات  إطاركما أنه وخارج 

شــركة وســيطة بــين (ســواء مــن طــرف منشــآت الدولــة الموجــودة أو مــن طــرف صــناديق مســاهمة 

 إعـــادةالعموميـــة، لهـــا الحـــق فـــي اتخـــاذ القـــرار ســـواء بتنظـــيم نفســـها أو  المنشـــآتو  المســـيرةالدولـــة 

  3...)الفروع قتجزئة، تجميع، خل: التنظيم

                                                           
1
  -Ahmed Hani, économie de L’Algérie, indépendante, Alger : ENAG, 1991, P 77 .   

  .57محمد الصغير بعلي، مرجع سابق، ص  -2
3
 -Hocine Benisad, Restructuration et réformes économiques (1979-1993), Alger : O.P.U, 1994, PP 43,44. 
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ســلطات  الإنتاجيــة المؤسّســةأمــا فيمــا يخــص علاقــات العمــال، فــإن نظــام الاســتقلالية قــد مــنح    

نظيمـي يقـوم علـى أسـاس اللامركزيـة أسلوب ت إطارواسعة في تسيير شؤونها الخاصة، وذلك في 

 التوظيــف: لمســؤولة عــن مجــالات عديــدة مثــ الإدارةبموجــب قــوانين الاســتقلالية تكــون ، و الإداريــة

ســـلطة التأديـــب، غيـــر أن ذلـــك لا يعنـــي مـــن وجهـــة نظـــر المشـــرعين، منحهـــا التكـــوين، الترقيـــات و 

لسـيطرتها، بـل أن هـذا  إخضـاعهمممارسة بعض أساليب القهر على الأفراد داخل التنظـيم بقصـد 

ــــا لسيا بإدخــــالالتنظــــيم يســــمح  ــــالأجور وفق ــــدة تتعلــــق ب ــــم ربطهــــا تعــــديلات جدي ــــف، ث ســــة التوظي

  1.المؤسّسة أوالمحققة على مستوى الوحدة  الإنتاجية بالأهداف

أسـس هـذا الـنمط مـن يمكن تلخيص مبادئ و  :مؤسّساتالمبادئ نمط استقلالية أسس و  -5-1

  :التسيير فيما يلي

شـركات المسـاهمة أو شـركات محـدودة المسـؤولية : يتخذ شـكلين همـاالعمومية  المؤسّسة إنشاء - 

الجماعات المحلية جميع الحصص أو الأسهم وهذه الأشكال كمـا هـو معلـوم  أوتملك فيها الدولة 

  .ينظمها القانون التجاري

ة ره يـتم بواسـطة صـناديق المسـاهميلكن تسي المؤسّسةلمحلية تملك رأسمال االجماعات الدولة و  - 

 .المؤسّسةبر وسيطا بين الدولة و التي تعت

التـــي تملـــك جـــزء مـــن  مؤسّســـاتالعلـــى لا يمكـــن لصـــناديق المســـاهمة أن تفـــرض مراقبـــة كليـــة  - 

لا يخضــعون  المؤسّســة إدارةكمــا أن أعضــاء مجلــس ) كنســبة قصــوى للمســاهمة %40( رأســمالها

دور هــذه الصــناديق يتمثــل علــى المــدى القصــير  ، وإنمــالصــناديق المســاهمة الإداريإلــى التــدرج 

المسـاهمة فـي قيـام سـوق  وأيضامؤسّساتللالمالية الهيكلة  إعادةفي المساهمة في التطهير المالي و 

 .مالي

                                                           

  .109، 108يوسف سبعون، مرجع سابق، ص ص  -1
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لهـا  واجبـات، و بالتـاليبـذلك صـاحبة حقـوق و فتكـون  بالأهلية القانونية الكاملة المؤسّسةتتمتع  - 

رط عـدم المسـاس بـالأموال تشـيلقواعد القانون التجـاري و  ا وفقابيعهحرية التصرف في ممتلكاتها و 

 1.الأساسية

تتمثــل أهــم الشــرط فيمــا : الجزائريّــةالعموميــة الاقتصــادية  مؤسّســاتالشــروط اســتقلالية  -5-2

  : يلي

 دينـاميكي ينطـوي علـى السـعيتسـيير  إنتـاجالتنظـيم المحكـم مـن خـلال شروط التسيير الفعال و  - 

التحكم في التكـاليف باسـتخدام أسـاليب ناجعـة فـي ميـدان و  الأداءفي البحث عن تحسين  المستمر

وأيضــــا مـــن خـــلال وضــــع وتنظـــيم مـــرن يــــرتبط ...والـــدخول فــــي أســـواق جديـــدة والإنتـــاجالتســـيير 

  .مستويات اتخاذ القرارالتشكيلية و  بالهيكلة

 .المنافذ الحسنة عند التغيرات الخارجيةو معينة لإيجاد الحلول  استراتيجيهتبني  - 

علـــى تنفيـــذ نشـــاطات  المؤسّســـةمـــن خـــلال قـــدرة  هـــاتطوير تواجـــد القـــدرات التكنولوجيـــة و شـــرط  - 

 .التكنولوجي الإبداعالأعمال الهندسية و ، الإنتاج

الــذي غــاب الاهتمــام بــه فــي المراحــل الســابقة م بــالموارد البشــرية، هــذا العنصــر شــروط الاهتمــا - 

 2.مؤسّساتالشكل ملحوظ في مرحلة استقلالية بولكن برز 

المسـتقلة  مؤسّساتبالنسبة للهياكل التنظيمية لل: المستقلة مؤسّساتالهياكل التنظيمية لل -5-3

  :تمثلت في

تتمتـع هـذه الجمعيـة بكـل الصـلاحيات التـي تخـول لهـا ممارسـة حـق الملكيـة  :الجمعية العامة  -أ 

 .مؤسّساتعلى الأسهم، كما تصادق على المخطط قصير المدى لل

اثني عشـرة عضـوا كحـد أقصـى ويتـولى دنى و أعضاء كحد أكون من سبعة يت :الإدارةمجلس   - ب 

عـزل اقـب النتـائج، كمـا يحـق لـه تعيـين و ير متوسـطة المـدى و  الأفـاقيحـدد مهام الرقابة والتوجيـه، و 

 1.الإدارةر باعتباره مسؤولا عن تلك النتائج أمام مجلس المسيّ  العامالمدير 

                                                           

  .103، 102قويدر الواحد، مرجع سابق، ص ص ناصر دادي عدون، عبد االله  -1
  .20سعيد أوكيل وآخرون، مرجع سابق، ص  -2
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  : من بين نتائج هذه المرحلة ما يلي :الجزائريّة المؤسّسةصلاحات إنتائج  -5-4

ســتوى المعيشــي تــدهور المتفــاقم ظــاهرة البطالــة و الفــائض مــن العمــال ممــا أدى إلــى  تقلــيص - 

 .ةالاضطرابات الاجتماعيوظهور الكثير من الصراعات و  الجزائريّةللأسرة 

أصـبحت تشـتغل بعـدد كبيـر جـدا مـن المتعاقـدين  المؤسّسـةعدم ثبوت نسبي لمناصـب الشـغل ف - 

أمــن فــي المســتقبل والشــك واللا الإحســاسحيــث يفــوق عــد العمــال الــدائمين ممــا أدى بالعمــال إلــى 

 .لعدم ثبات منصب العمل طيلة الحياة

 .إرادي بشكل استثنائي أو إلا الجزائريّةمؤسّساتللغياب النشاطات الاجتماعية  - 

إلـــى التخفــــيض مــــن الكتلــــة  الإصــــلاحاتث تهــــدف يــــانعـــدام توزيــــع الــــدخل دون أي مقابـــل بح - 

 2.المنحجرية بتخفيض المكافآت و الأ

 )إلى يومنا هذا 1990( المؤسّسةة وصصمرحلة خ -6

لذي يركـز علـى آليـة السـوق الحـرة القطاع الخاص على الاقتصاد الحر ا اقتصاديطلق مفهوم    

حيــث يقــوم الســلوك الكميــات المنتجــة والمســتهلكة، و  الســلع امــة فــي تحديــد أســعارالمنافســات التو 

الاعتبــار علــى الاعتبــارات الاجتماعيــة  ايــب هــذلتغدي علــى تحقيــق الــربح فــي المشــروع و الاقتصــا

  3.التي كان القطاع العام يهدف إلى تحقيقها

الدولـة إلـى  مؤسّسـاتكـل  شـكل مـن أشـكال التحويـل لملكيـة : " يشير مفهوم الخوصصة إلـىو    

الاقتصــــادية مســــتقبلا، إن هــــؤلاء  الأنشــــطةمســــاهمين آخــــرين ممــــا يــــؤدي إلــــى تحكــــم فعــــال فــــي 

  4."المساهمين يمكن أن يكونوا أشخاص معنويين أو اعتباريين، مستثمرين محليين أو أجانب

 العامــة المؤسّســةصــفقة تتجســد فــي طــريقتين إمــا بنقــل ملكيــة أو تســيير : " كمــا تعنــي الخوصصــة

خــــاص مــــن غيــــر لقــــانون اللون ضــــعلــــى أشــــخاص طبيعيــــين أو معنــــويين يخمــــن القطــــاع العــــام إ

الاســتمرار كمؤسســة  هــاالتــي لا يمكن مؤسّســاتالتمــس  عمليــة الخوصصــةالعموميــة، و  مؤسّســاتال

                                                                                                                                                                                           

  .109يوسف سبعون، مرجع سابق، ص  -1
2
 - Hocine Benisad, Op.cit, P47. 

  .18، ص 2001ج، .م.د: الجزائر ،)آراء واتجاهات(الخوصصة والتصحيحات الهيكلية ضياء مجيد الموسوي،  -3
  .112مرجع سابق، ص يوسف سبعون،  -4
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ـــة، وتعتبـــر الخوصصـــة إحـــدى  إســـتراتيجيةئة أو كونهـــا غيـــر عموميـــة بســـبب ظروفهـــا الســـيّ  للدول

  ".من اقتصاد السوق للانتقالالمستعملة الدعائم 

  : أما بخصوص تجسيد الخوصصة في طريقتين فيمكن تحديدهما كما يلي    

تقنيـات تسـيير ق و طـر  بإدخـاللا تمس العمومية للدولة لـرأس المـال بـل تقـوم  :الطريقة الأولى   - أ

بواسـطة العموميـة لشـركة أو متعامـل خـاص، عقـد تسـيير  المؤسّسـةتأجير : كما يلي المؤسّسةفي 

  .العمومية المؤسّسةاستقلالية  ،مؤسسة خاصة لكل أو جزء من ممتلكاتها، المساعدة في التسيير

للقطــاع العموميــة الاقتصــادية  المؤسّســةرأس مــال لــتحويــل كلــي أو جزئــي  :الطريقــة الثانيــة   -  ب

، طـرح المؤسّسـة، رفـع رأس مـال )مجانية الأسهممن  %05(الخاص من خلال المساهمة العالمية

س أمــوال أو و ر المشــتري الــذي يتــوفر علــى أهــم رؤ تنــازل مباشــر للأســهم باختيــا... للبيــع الأســهم

 1.تكنولوجيا

  : ذهب إلى القول بأن الخوصصة تمر بمرحلتين همافقد "  Thiemeyerتيماير" لـ أما بالنسبة

  .جل تحقيق الفعاليةأتقوم على تشجيع المنافسة من  :المرحلة الأولى  - أ

  2.ة الاحتكارات العموميةصوصتقوم على خ :الثانيةالمرحلة  -ب

  : بالتالي فهي تهدف إلىغاية و  تليسإن الخوصصة وسيلة و  :أهداف الخوصصة -6-1

 .رفع كفاءات المسيرينق التسيير و ر طتحسين  - 

 .للمؤسسة الإنتاجيةرفع الكفاءة  - 

 .البطالةبالتالي القضاء على ال الأجنبية لخلق مشاريع جديدة و رؤوس الأمو  بجل - 

 .مقاييس الجودة العالميةمات تماشيا مع متطلبات الزبائن و الخدتحسين جودة المنتجات و  - 

 .الوطنية مؤسّساتالخلق القدرة التنافسية لدى  - 

 .تحديث الاقتصاد الوطنيزيادة ربحية المشروعات و  - 

                                                           

1
  .104، 103ناصر دادي عدون، عبد االله قويدر الواحد، مرجع سابق، ص ص  - 

2
  .20ضياء مجيد الموسوي، مرجع سابق، ص  - 
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بواســـطة  الإنتـــاجو دائـــرة الاســـتثمار  إدخالهـــاو  مؤسّســـاتاللماليـــة لـــدى الأفـــراد و تجنيـــد القـــدرات ا - 

 1.السوق المالية أو البنوك

الفكــري  الإطــارالتــي تكــون ن لنظــام الخوصصــة مبــادئ تحكمهــا، و إ :مبــادئ الخوصصــة -6-2

  :هذه المبادئ هيالعملية، حتى تكون لها ضوابط و  هأو المرجعي لهذ

 .العمل على نشر ثقافة القطاع الخاص، بدلا من ثقافة القطاع العام - 

 مؤسّســــات، بحيـــث لا يســـمح لهـــا بتملـــك المواقـــف العامـــة، أو الأجنبيـــةتحديـــد دور المشـــاركة  - 

 .الحجم ةالقطاع العام كبير 

المعروضـــة  الأصـــولالتســويق الفعـــال للشــركة، هـــذه الفعاليــة التســـويقية تعمـــل علــى رفـــع قيمــة  - 

هــذه الحصــيلة يمكــن إلــى أقصــى مبلــغ ممكــن، و المتحصــل عليهــا  الإيــراداتهــذا يزيــد مــن و  للبيــع

 .في التخفيف من الآثار السلبية لعملية الخوصصةاستخدامها 

 .يجب تشجيع أساليب البيع التي تحقق توسيع ملكية الشركات - 

الصغيرة يكون الهـدف  اتناء تنفيذ برامج الخوصصة، فالشركضرورة مراعاة عنصر التكلفة أث - 

 .العلنيهنا يناسبها أسلوبها أسلوب البيع بالمزاد بأقل تكلفة ممكنة و منها بيعها و 

التشــجيع رحين مــن خــلال تحســين المهــارات و مسّــاتخــاذ تــدابير التعــويض الاجتمــاعي للعمــال ال - 

 2.أخرى مؤسّساتإلى أعمال أخرى، أو تسيير فرص العمل في  على الانتقال

يمكن تلخيص أهـم الأسـباب التـي سـاهمت  :أسباب التحول نحو الخوصصة في الجزائر -6-3

  :في العنصرين التاليينالعمومية الاقتصادية  مؤسّساتالصصة في اللجوء إلى تطبيق فكرة خو 

 المخطـطنمـط الاقتصـاد  إسـتراتيجيةلقـد تبنـت الجزائـر بعـد الاسـتقلال  :فشل التجربة التنمويـة  -أ 

 ق الاسـتقلال الاقتصـادي مـن جهـةتحقيـمن ثم اتجهت عملية التنمية نحو التركيـز علـى ضـرورة و 

 مــن جهــة أخــرى) فلاحــةالصــحة، التعلــيم، ال(الاجتماعيــة الملحــة ســعيها نحــو الاســتجابة للحاجــة و 

بدايــــة خــــلال النصــــف الثــــاني مــــن الســــتينات و كــــان تــــدخل الدولــــة فــــي المجــــال الاقتصــــادي  إذاو 

                                                           

  .104ناصر دادي عدون، عبد االله قويدر الواحد، مرجع سابق، ص  -1
  .25، ص 1999، جامعة عين شمس: ، لبنان2طالخصخصة، ماذا؟ متى؟ لماذا؟ كيف؟ محمد صبحي،  -2
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 مؤسّســات وإنشــاءنيــة الســبعينات قــد ســاهم فــي تحقيــق نقلــة نوعيــة بفضــل اســتعادة الثــروات الوط

هـــور ن الفتـــرة التـــي أعقبتهـــا قـــد شـــهدت ظإفـــ روع النشـــاطات الاقتصـــادية،فـــعموميـــة فـــي مختلـــف 

بســبب نقــص الــدعم المــادي لمختلــف المشــاريع  تلالاتخــلااالاختلافــات العديــد مــن التناقضــات و 

المســطرة رغـــم انتهــاج الدولـــة أطروحــة الصـــناعات المصــنعة، أو التصـــنيع الثقيــل، فقـــد  الإنتاجيــة

الخــدمات، ممــا أدى الطلــب علــى الســلع و لخــارج، وزيــادة الاســتمرارية مــن اإلــى ميــل متزايــد لــوحظ 

 .تقلص فرص العمل، وظهور المضاربة، و الأسعارإلى ارتفاع 

ـــأثر أداء القطـــاع العـــام بالسياســـات الاقتصـــادية  :ضـــعف أداء القطـــاع العـــام  - ب   المتبعـــةلقـــد ت

المجتمـع الجزائـري فـي  بهـا التي مرّ بالإضافة إلى تأثره بالأوضاع السياسية والاجتماعية المتغيرة 

 الأخطـــاءهـــي تلـــك  الأداءلعـــل أهـــم العراقيـــل التـــي ســـاهمت فـــي ضـــعف هـــذا فتـــرات متلاحقـــة  و 

القطـاع  مؤسّسـاتو فـي وحـدات ين تـكذا سياسة التشغيل المتبع، و الأسعارالمرتبطة بسياسة تحديد 

عـام دون ال عالاجتماعيـة علـى عـاتق القطـا الأهدافالتي تم بموجبها التركيز على تحقيق العام، و 

 1.أدوات تنفيذية بديلة في هذا الشأن تضمن تحقيق تلك الغاياتالتفكير في وضع سياسات و 

مجموعــة مــن النتــائج الاجتماعيــة  نــتج عــن تطبيــق هــذا النظــام :نتــائج نظــام الخوصصــة -6-4

  :سلبية يمكن تحديدها فيما يلي أخرىو 

  :النتائج الايجابية  -أ 

الخــدمات لاقتصــادية الخاصــة إلــى تحســين كــم وكيــف الســلع و ا مؤسّســاتالأدت المنافســة بــين  - 

 .خارجيابتحرير السوق داخليا و  الأسعارالمقدمة، وانخفاض ملحوظ في 

أضــيفت إلــى خــزائن المشــروعات العموميــة إلــى تــوفير عائــدات ماليــة معتبــرة  أصــولأدى بيــع  - 

 .توظيف هذه العائدات في مشروعات أخرى مهمة تدعم الاقتصادالدولة، و 

ليتهم فـــي تقـــديم نشـــاطهم وفعـــان الخـــوف مـــن فقـــدان مناصـــب العمـــل أدى بالعمـــل إلـــى زيـــادة إ - 

 .كيفاالخدمات كما و أحسن المنتوجات و 

                                                           

  .118، 117يوسف سبعون، مرجع سابق، ص ص  -1
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تكنولوجيــــا جديــــدة وذلــــك بتــــوفير  الأجنبــــيتــــراكم رؤوس الأمــــوال عــــن طريــــق جلــــب المســــتثمر  - 

 .نعاش التجارة الخارجيةإ و 

ــ -  فتصــبح خاضــعة  المؤسّســةاســتغلال  يتســيير إداري محكــم بفــرض ســلوكات ماليــة صــارمة ف

 1.المساهمينو  ءة الشركابلرقا

 : بينها من :النتائج السلبية   - ب 

 .ح العمال لأسباب اقتصاديةيتسر  - 

 .مستوى المعيشي للسكانالانخفاض  - 

 .قية في المجتمعبظهور الط - 

 .مسرحينلزيادة النفقات العامة الناجمة عن الخوصصة كتعويض للعمال ا - 

 .التطهير المالي - 

  2.الضخمة مؤسّساتالمستثمرين في بعض القطاعات أو  إيجادصعوبة  - 

تـزال تبحـث  الوطنية لا مؤسّساتالن أغلب إم من تعاقب السياسات التنظيمية فأخيرا، فبالرغو     

الصــعوبات التــي تعترضــها ســعيا منهــا نحــو الوصــول إلــى الفعاليــة  تجــاوزعــن الحلــول لمشــاكلها و 

  3.هامؤسّساتل

  :التنمية البيئية والمياه سوسيولوجيا -ثالثا

إن الاهتمـــام بالتنميـــة لـــم يعـــد قضـــية تشـــغل رجـــال الصـــناعة أو الإدارة أو مخططـــي السياســـة    

، بــل أصــبح يمثــل ميــدانا جديــدا تهم الإيديولوجيـةاخــتلاف منطلقــا العامـة أو قــادة المجتمعــات علــى

راسـات ه الامتـداد الطبيعـي لد، إمـا لأنـجتماع والعلوم الاجتماعيـة الأخـرىيتعاظم شأنه في علم الا

ة يـر مــن الناحيـة العلميــة قضـايا عديـدة تتعلــق بتجـارب حيــث، أو لأنـه يالتغيـر الاجتمـاعي والثقــافي

تطرحه من مشاكل وحلـول للتغلـب علـى التخلـف مـن  ، وبكل مابكل ما تنطوي عليه من دينامكية

                                                           
1
 - Hocine Benisad, Op, cit, P171. 

  .105ناصر دادي عدون، عبد االله قويدر الواحد، مرجع سابق، ص  -2
  .122يوسف سبعون، مرجع سابق، ص  -3
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خلال توجيه النمو فـي اتجـاه أهـداف مضـبوطة ومحـدودة تتـرجم عـن تطلعـات المجتمعـات الناميـة 

والاقتصــادية  ، ولهــذا أصــبح مألوفــا الآن أن يؤكــد علمــاء الاجتمــاع أن التنميــة الاجتماعيــةللتقــدم

ـــوجي قضـــية كبـــرى مـــن قضـــايا هـــذا العصـــر فرضـــتها ، وأوجبتهـــا ظـــروف التقـــدم العلمـــي والتكنول

ادات المختلفـة فــي المجتمـع عـن وضــع الإنسـان فيـه موضـع ملائــم مـن حركـة التقــدم يـقمسـؤولية ال

 شـاكل التخلــف وصــعوبات النمــو عمومــا، وحتمــا مــا هـو مطــروح تاريخيــا مــن محضـاري العــالميال

وقـد  ية أوجبتها البيئـة وقضـايا تلوثهـافالتنمية قض 1،وما يظهر بالضرورة من مشاكل التنمية ذاتها

 ث البيئة من المشـاكل الخطيـرة التـي تهـدد البشـرية بأسـرها وأهـم مـا يميـز هـذهأصبحت مشكلة تلو 

، ونـــتج عـــن هـــذه تفـــاقم خطرهـــا فـــي جميـــع أرجـــاء الأرض، حيـــث عمـــت و المشـــكلة هـــو شـــموليتها

وتمـــس هـــذه المشـــكلة ، المشـــكلة وهـــو البعـــد العـــالمي لهـــا الشـــمولية صـــفة خاصـــة تنفـــرد بهـــا هـــذه

، وبالتـــالي لا بـــد مـــن تكـــاثف الجهـــود للحـــد منهـــا المجتمـــع كـــدوللـــة الإنســـان كفـــرد و تاقبأبعادهـــا ال

هـذا العصـر  ةالتـاريخي لهـا إذا أنهـا ليسـت وليـد، أما البعد الثـاني فهـو البعـد أخطارها والتقليل من

وعنــدما نتحــدث عــن  ،مــن الأســباب لفتــرة تاريخيــة طويلــة وحســب وإنمــا نتجــت عــن تــراكم العديــد

 ة التــي تــؤثر فيهــا مثــل تغيــر الطقــسللبيئــة وكــل العوامــل الســلبي التلــوث فإننــا نقصــد الإطــار العــام

 سـع فـي اسـتخدام المـواد الكيميائيـة، زيـادة المـواد النيتروجيـة فـي التربـة والتو زاف طبقة الأزوناستن

واستنزاف الغطاء الأخضر للأرض وتناقص الغابات والظواهر الطبيعية مثل الأعاصير والـزلازل 

     :بأنــه "التلــوث" "ويبســتر"ف قــاموس وقــد عــرّ  ،2مــراض والأوبئــة وغيرهــاوالفيضــانات وانتشــار الأ

  ".ها كل عملية تنتج مثل هذه الحالةحالة من عدم النقاء أو عدم النظافة أو أن"

التغيـــر الكمـــي أو الكيفـــي العـــارض والمقصـــود يطـــرأ علـــى عناصـــر أو : " وكـــذلك يعـــرف بأنـــه   

، ويضــعف ه إلحــاق الضــرر بحيــاة الكــائن الحــيشــأنعنصــر أكثــر مــن عناصــر البيئــة ويكــون مــن 

الطبيعـي  تلـوث النظـام البيئـي: "كمـا يعـرف بأنـه ،"علـى مواصـلة إنتاجهـا من قدرة الأنظمـة البيئيـة

الهــواء والمــاء  تلــوث: "لمصــطلحات الاجتماعيــة فيعرفــه بأنــهأمــا معجــم ا ،"بفعــل النشــاط الإنســاني

                                                           

  .10، ص1981دار النهضة العربية ،: بيروت علم اجتماع التنمية،نبيل السمالوطي،  -1
 .170، ص2000دار الشروق للنشر والتوزيع، ص: عمان ،)منظومات الطاقة والبيئة والسكان(الإنسان والبيئة هاني عبيد،  -2
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التقليـــل مـــن نقـــاء الجـــو : "وهـــو" النشـــاط الصـــناعيلناشـــئة عـــن ازديـــاد والأرض بســـبب النفايـــات ا

رة ، أي أنــه تركيــز للمــواد الضــارة المــؤثالمــواد الضــارة بالصــحة والنفايــات والمــاء والأرض بواســطة

أي تغيير يطرأ على أي من مكونات البيئة الطبيعية مثل المـاء : "كما أنه" على الإنسان ومحيطه

 "هــا أو يحــول دون الاســتفادة منهــالاســتخدام المحــدد لأو الهــواء أو التربــة وجعلهــا غيــر صــالحة ل

مجموعة التغيـرات التـي حـدثت فـي البيئـة وتسـبب الانزعـاج أو : "بأنه "التلوث البيئيلك يعرف كذ

ن طريــق الإخــلال بالأنظمــة الضــرر أو الأمــراض أو الوفــاة بطريقــة مباشــرة أو غيــر مباشــرة أو عــ

 ، أو الســائلة والتــي تــؤثر ســلبا علــىات والمــواد الصــلبةيكروبــات والغــاز ، وتشــمل التلــوث المالبيئيــة

   1."صحة الإنسان وكل الكائنات الحية

من خلال هـذه التعـاريف السـابقة للتلـوث البيئـي يمكننـا أن نقـول أن هـذه الظـاهرة تشـمل جميـع    

مكونــات البيئــة الطبيعيــة ومــن أهمهــا الميــاه حيــث تعتبــر المصــادر الطبيعيــة للمــاء معرضــة دائمــا 

لــذلك كــان يجــب علــى  ،المرضــية أيضــا مرغــوب فيهــا وبالبكتيريــاالللتلــوث بــالمواد العضــوية غيــر 

ان أن يجــد وســيلة حتــى يصــبح المــاء المعــد للشــرب نقيــا وصــحيا حســب المواصــفات الفنيــة الإنســ

الإنتاجيــة  أســباب تلــوث الميــاه ولكــن مــن أهمهــا العمليــة دوتتعــد ،2المناســبة والمعتــرف بهــا عالميــا

، فقـــد ارتـــبط النشـــاط الإنســـاني فـــي العصـــر فـــي إطارهـــا التكنولـــوجي، وخاصـــة فـــي هـــذا العصـــر

، وأصــبحت الصــناعة بــذلك المصــدر الرئيســي لتلــوث البيئــة لعلميــة والتكنولوجيــةضــر بــالثورة االحا

  .صفة عامة وتلوث المياه بصفة خاصةب

ن إن محتــوى العمليــة التكنولوجيــة يتضــمن تحويــل المــواد الخــام إلــى مــواد ذات منفعــة للإنســا    

ه المنتجـات دون وبالتـالي فـإن الاهتمـام كـان موجهـا إلـى هـذ، )منتجات مصـنعة أو شـبه مصـنعة(

ت والنفايــات علــى اخــتلاف النظــر إلــى الجوانــب الثانويــة للعمليــة التكنولوجيــة المتمثلــة فــي الفضــلا

 نفايـات+  منتجـات    طاقـة+ خـدمات : معادلة الإنتـاج الصـناعي كمـا يلـي وبهذا تكون ،أنواعها

                                                           

  .85، 84، ص 2005دار الفكر العربي، : ، القاهرةمنهاج الخدمة الاجتماعية لحماية البيئة من التلوث، أحمد سرحاننظيمة  -1
  .31، ص 1999دار مكتبة إسراء، : مصر، 2، طالمياه والتنمية الاقتصادية، أشرف صبحي عبد العاطي، عمرو علي حسن -2



الجزائريّة المؤسّسةبالفصل الثالث                               إشكالية تسيير قطاع المياه   

 

137 

 

وهكــذا فــإن كــل  ،1أمــا النفايــات الصــناعية فتكــون إمــا علــى شــكل مــواد صــلبة أو ســائلة أو غازيــة

خاصــة بتســيير هــذا  مؤسّســاتســبب فــي تلــوث الميــاه الطبيعيــة ممــا يتطلــب إنشــاء تهــذه العوامــل ت

وبالنســبة لموضــوع ، علــى الســكانلتخــتص بعمليــة التصــفية وتوزيــع الميــاه ) قطــاع الميــاه(القطــاع 

مؤسســــة تخــــتص بتســــيير قطــــاع الميــــاه " SEAAL ســــيال"دراســــتنا والــــذي تــــم إجــــراءه بمؤسســــة 

ســكان البـالجزائر العاصــمة فهـي تخــتص بكـل مراحــل عمليـة التصــفية والتنقيـة وتوزيــع الميـاه علــى 

هـــذا المحـــور والمتعلـــق بقطـــاع الميـــاه وســـنقوم فيمـــا ســـيأتي بتحديـــد معنـــى  توجـــب علينـــا إدراجلـــذا 

  .التي تختص بذلك مؤسّساتالسييرها بالمياه وتلوثها وكيف يتم ت

 :تحديد معنى المياه  -1

شـأة الحضـارات وفـي ممارسـة منذ أن عهد الإنسان بالاستقرار كان للمياه الـدور الحاسـم فـي ن    

، وكثيــرة هــي الحضــارات التــي انــدثرت بســبب انحســار المــوارد المائيــة أو نتيجــة موجــات الزراعــة

والعــالم يشــهد نزاعــات بــل ، ومنــذ فجــر التــاريخ لمنــاخ فــي أقــاليم كثيــرة مــن العــالمالجفــاف وتغيــر ا

، ولهــــذا لا عجــــب أن الميـــــاه شــــغلت مكانــــا مرموقــــا فـــــي حروبــــا حــــول ملكيــــة واســـــتخدام الميــــاهو 

سـائل عـديم اللـون ى والمـاء هـو ، 2الحضارات القديمة ولا تزال تشغل ذلك في السياسات المعاصـرة

نــه مــذيب جيــد ، وأهــم صــفاته أب مــن غــازي الأوكســجين والإيــدروجين، وهــو يتركــوالطعــم والرائحــة

علـــى لمعظـــم المـــواد الكيميائيـــة الموجـــودة علـــى ســـطح الأرض لـــذلك نجـــد أن مـــاء البحـــر يحتـــوي 

د الأرضـــية حيـــث يـــذيبها المـــاء المتـــدفق مـــن الأنهـــار أو ينســـاب كميـــات مختلفـــة مـــن معظـــم المـــوا

  .قات الأرض ليحملها معه إلى البحرداخل طب

لمــادة طريقهــا التعــرف علــى الحــالات الثلاثــة ل ويعتبــر المــاء مــن أهــم المــوارد التــي نســتطيع عــن  

ى الحالـة الصـلبة وقـد اتخـذت هـذه الدرجـة علـويحتـوي المـاء بالتبريـد " الصلبة والسـائلة والغازيـة"

الصـــفر فـــي الترمـــومتر المئـــوي، وبالتســـخين يصـــل المـــاء إلـــى درجـــة الغليـــان فيتحـــول مـــن الحالـــة 

                                                           

 .170، ص هاني عبيد، مرجع سابق -1
دار النهضة العربية : بيروت ،)مياه في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا، بدائل الحروب والتنمية( الأمن المائي والأمن الغذائي العربي ، زياد خليل -2

  .10، ص2009
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والمــاء يتمــدد ، المائــة فــي الترمــومتر المئــويرجــة الســائلة إلــى الحالــة الغازيــة وقــد اعتبــرت هــذه الد

، وقـد اسـتخدم كأسـاس لقياسـات الأوزان لـذلك لحالة السائلة إلى الحالة الصـلبةويزداد حجمه من ا

وقــد قــدر الحجــم الكلــي ، 1مــن المــاء واحــد لتــر يكــون الكيلــوغرام هــو مــا يعــادل وزناتفــق علــى أن 

مــن هــذا الحجــم موجــود فــي  %97، كعــبمليــار متــر م 134للميــاه علــى كوكــب الأرض بحــوالي 

ــــة %2.2البحــــار والمحيطــــات، و ــــي الطبقــــات الجليدي ــــاه المالحــــة تممجمــــد ف ــــل المصــــدر ، والمي ث

  2.، وذلك عن طريق الدورة الهيدرولوجية للمياهالرئيسي للمياه العذبة

ـــاه نظـــرا لأن المســـطحات     ـــة للمي ويعتبـــر مـــاء البحـــار والمحيطـــات مـــن أهـــم المصـــادر الطبيعي

عـــن ذلـــك  المائيــة الشاســـعة للبحـــار والمحيطـــات معرضـــة بصـــفة دائمـــة لحـــرارة الشـــمس ممـــا ينـــتج

، ثـــم تـــأتي الريـــاح الجـــو وتتحـــول إلـــى نـــدى وضـــباب وســـحب طبقـــاتتبخـــر المـــاء وتصـــاعده إلـــى 

بعــد ذلــك يســقط المــاء فــي شــكل أمطــار فــي تجاهــات التــي تســلكها و حب تبعــا للاوتــدفع تلــك الســ

، وبـــذلك تـــتم دورة ات والأنهـــار أو الأراضـــي المســـامية، فتمتلـــئ البحيـــر ســـبةالظـــروف الجويـــة المنا

 3.المياه وتستمر على مدار فصول السنة

 :مصادر المياه  -2

البحـار والبحيـرات وغيرهـا مـن بخار المتصاعد من مـاء المحيطـات و للمياه دورة طبيعية تبدأ بال   

فيتصـاعد هـذا البخـار إلـى الجـو فـي صـورة الهائلـة المعرضـة للشـمس والهـواء  المسطحات المائيـة

ولــه أربــع مصــادر  4ف فــي صــورة مطــر أو جليــد علــى ســطح الأرضســحاب أو ضــباب ثــم يتكثــّ

 :تتمثل في

ات مـن التـراب العالقـة فـي وهـو أنقـى مصـدر للمـاء رغـم أنـه يحتـوي علـى ذرّ : ماء المطر -2-1

  ...السماء وتختلف في المدن عن القرىالجو وغير ذلك من الشوائب التي تنتشر في 

                                                           

 .09، صمرجع سابق أشرف صبحي عبد العاطي، عمرو علي حسن، -1
 .18زياد خليل الحجار، مرجع سابق، ص  -2
 .11،12مرجع سابق، ص ص، أشرف صبحي عبد العاطي، عمرو علي حسن -3

 .03، ص1992دار الندوة، : الإسكندرية ، 2، طتلوث المياه وتحديات الوجود  ،محمد يسري، إبراهيم دعبس -4
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ــاء الأنهــار والينــابيع -2-2 والينــابيع علــى كميــات مختلفــة مــن المــواد  تحتــوي ميــاه الأنهــار: م

الظـــاهرة  وســـلفات الكالســـيوم والماغنزســـيوم التـــي قـــد تـــؤدي إلـــى ،الصـــلبة مثـــل أمـــلاح بيكربونـــات

  .المعروفة بالماء العسر الذي يمنع تكون رغوة الصابون

مياه تستخدم فـي العـلاج الطبـي وذلـك لأنهـا تحتـوي علـى مركبـات وهي  :المياه المعدنية -2-3

  التــي تحتــوي مياههــا علــى ســلفات الماغنزســيوم " أبســوم"مختلفــة حســب أمــاكن تواجــدها مثــل ميــاه 

أخــرى مثــل بكربونــات وغيرهــا مــن ميــاه المعدنيــة التــي تحتــوي علــى مركبــات ) الملــح الإنجليــزي(

  ...الحديد وغيرها

 يـد علــى ثلثــي مسـاحة الكــرة الأرضــيةتغطـي ميــاه البحـار والمحيطــات مــا يز  :بحــارمــاء ال -2-4

نــات كربو مــواد الصــلبة الذائبــة مثــل ســلفات و فــي الألــف مــن ال 35وماءهــا مــالح إذ يحتــوي علــى 

، أي أن اللتــر الواحــد يحتــوي علــى مــا لصــوديوم والكالســيوم والماغنزســيوموكلوريـدات البوتاســيوم وا

فــي  275غــرام مــن هــذه الأمــلاح وفــي بعــض الأحيــان تصــل نســبة الملوحــة إلــى  35يقــارب مــن 

أن تعـيش فـي هــذه  الألـف كـالبحر الميـت لـذلك لا تســتطيع الكائنـات الحيـة علـى اخــتلاف أنواعهـا

  .النسبة المرتفعة

ــــى     ــــذي يحتــــوي عل ــــل الغــــلاف الجــــوي ال ــــك فهنــــاك مســــتويات أخــــرى للمــــاء مث ــــى جانــــب ذل     إل

ــة"مليــون كيلــو متــر مكعــب والميــاه المخزونــة فــي أجســام الكائنــات الحيــة  0.019 ــاه الحيوي  "المي

  1.ومياه التربة التي تغلف حبيباتها

 : تلوث المياه -3

، ولا يقـل فـي خطيـرة تهـدد حيـاة الكائنـات الحيـة فيه أن تلوث المياه يشكل مشـكلةمما لا شك     

وث الســائد فــي خطورتــه عــن تلــوث الهــواء حيــث أنهمــا يشــتركان فــي الطبيعــة الخاصــة لــنمط التلــ

    :والحيــوان والنبــات حســب قولــه تعــالى، ويشــكل المــاء ضــرورة حيويــة لحيــاة جميــع البشــر البلــدان

أهميـة المحافظـة علـى المـاء مـن التلـوث لمنـع مـن هنـا تـأتي  2،"كـل شـيء حـيوجعلنـا مـن المـاء "

                                                           

 .10،11، ص صمرجع سابق، أشرف صبحي عبد العاطي، عمرو علي حسن -1

  .03الآية  ،سورة الأنبياء -2
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، ثـــم تـــأتي أهميـــة المحافظـــة علـــى اســـتخدام ناحيـــة الأولـــىال، هـــذا مـــن انتقـــال الأمـــراض الخطيـــرة

وترشــيد اســتعمال المــاء مــن الناحيــة الثانيــة مــن إعــادة معالجــة واســتخدام ميــاه الصــرف الصــحي 

 1.في القضاء على مشكلة نقص المياه من الناحية الثالثةوالزراعي كإسهام فعلي وعملي 

وى علــــى المســــتويين الريفــــي وتعــــد مشــــكلة تلــــوث الميــــاه مــــن المشــــكلات ذات الأهميــــة القصــــ   

تبين ذلك من أن تلوث المياه ما زال يشغل السلطات والشـعوب وهـو يشـكل مصـدر ي، و والحضري

يعــرض الصــحة  فهــو حتــهفيمــا بينهــا لمكاف واتحادهــاقلــق لتلــك المجتمعــات التــي تتطلــب تعاونهــا 

  2.ويهدد الحياة والبيئة والمدينة للخطر

، فنجــــد هنــــاك التلــــوث الطبيعــــي ويقصــــد بــــه أن خصــــائص المــــاء وتتعــــدد أنــــواع تلــــوث الميــــاه   

الطبيعية تتغير وتصبح غير صالحة للاستعمال كاكتسابه الرائحة الكريهة أو اللـون والمـذاق غيـر 

ـــوث ا ـــات الر الطبيعـــي والتل ـــة مثـــل مركب ـــائي للمـــاء نتيجـــة وجـــود مـــواد ســـامة كيميائي صـــاص لكيمي

تلــوث البكتيــري ويقصــد بــه وجــود ميكروبــات فــي المــاء تســبب ال، ثــم والمبيــدات الحشــرية والزراعيــة

، النـــزلات المعويـــة والبلهارســـيا عنـــد الأطفـــال وليريـــالكا ثـــلالمعديـــة م عـــددا مـــن الأمـــراض النوعيـــة

  .3الخ...والكبار 

  :يلي ومن أهم طرق تنقية المياه ما    

ويــؤدي إلــى نقــص المــواد العضــوية التــي تتغــذى عليهــا الميكروبــات  :storageالتخــزين  -3-1

، إلا أن لهــذه الطريقــة عــدة عيــوب منهــا أنهــا يب الميكروبــات مــع المــواد العالقــةفضــلا عــن ترســ

  .مما يحد من استعمالهااحات كبيرة تساعد على توالد البعوض والطحالب واحتياجها إلى مس

علــى حجــم  قــفو الترســيب الطبيعــي الــذي يتيكــون هــذا  وقــد: sedimentation الترســيب -3-2

ســرعة المــاء ودرجــة حرارتــه أو يكــون بالترســيب الكيمــاوي وذلــك بإضــافة ات ووزنهــا وشــكلها و الــذرّ 

  .وباتالمواد العالقة من طمي وميكر ب التي تكون في الماء راسبا هلاميا به ر مادة الش

                                                           

 .مرجع سابق، ص أ، ، إبراهيم دعبسمحمد يسري -1
 .95، مرجع سابق، صنظيمة أحمد سرحان -2
 .مرجع سابق، ص أ، ، إبراهيم دعبسمحمد يسري -3
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خلص الميـاه منهـا تويعمـل علـى حجـز المـواد الدقيقـة والبكتيريـا فتـ: filttration الترشيح - 3-3

ســـامية أخـــرى ويســـتخدم أنـــواع مختلفـــة مـــن مويـــتم ذلـــك إمـــا خـــلال طبقـــات مـــن الرمـــل أو مـــواد 

  1.المرشحات البطيئة والمرشحات السريعة ومرشحات الضغط

 : تسيير قطاع المياه بالجزائر -4

الاســتقرار، التنميــة ودوام الصــحة العامــة  ،ميــاه مــن المواضــيع المحــددة للبقــاءأصــبح تســيير ال    

تتعــرض لضــغوط متزايــدة وباســتمرار، تــؤدي  هــانأ ، إلاللأفــراد ورفــاهيتهم فــي كثيــر مــن دول العــالم

الاجتماعـات ، وما تـزال تنميـة المـوارد المائيـة وتهيئتهـا موضـع نقـاش فـي إلى زيادة التنافس عليها

والملتقيــــات العلميــــة ومــــن طــــرف الاقتصــــاديين والسياســــيين والهيئــــات العامــــة ومختلــــف الفــــاعلين 

لوحــدها ) الدولــة وهيئتهــا(امــة المهتمــين بــالموارد فهــي بــذلك ليســت إحــدى انشــغالات الســلطات الع

ـــة فيهـــا  ،فقـــط ـــع الأطـــراف خاصـــة المحلي ـــة تشـــترك جمي ـــة متكامل ـــب مقارب ـــى العكـــس تتطل بـــل عل

، تنميتهـا والمحافظـة عليهـا يعتبـر تحـديا مياه كغيرها من الموارد المشـتركةمختلف المستويات فالول

، وعمليــات بممارســاتهم الاجتماعيــة والثقافيــة، ســلوكاتهمكبيــرا للأطــراف المحليــة لارتباطهــا الشــديد 

ـــــى تغيـــــرات عميقـــــة فـــــي الأنظمـــــة الاجتماعو التوعيـــــة  ـــــؤدي إل ـــــي قـــــد ت ـــــة التحســـــيس الت ـــــة الثقافي ي

  .والاقتصادية المحلية

لــذا فــإن تحديــد إطــار شــامل لتحليــل السياســات والبــدائل المســاعدة فــي تحســين اتخــاذ القــرارات     

المتعلقة بتسيير المياه ذو أهمية في الدول التي تعاني من مشاكل تتعلق بقلتهـا أو كفـاءة خـدمات 

لحـــــق بالبيئــــــة نتيجــــــة تــــــي تتوفيرهـــــا وترشــــــيد اســـــتغلالها أو أســــــاليب تخصيصــــــها أو الأضـــــرار ال

 والاجتماعيــة ، ودراســة العلاقــات القائمــة بــين النظــام الإيكولــوجي والأنشــطة الاقتصــاديةاســتغلالها

تهم المســـتمرة ، واهتمامـــاتهم وحاجـــاومختلـــف الأطـــراف ء أصـــحاب المصـــلحة،وإعطـــاء أهميـــة لآرا

تحقيـــق التنميـــة  ، بتســـيير المـــورد وفقـــا لمقاربـــة شـــاملة متكاملـــة تهـــدف إلـــىللمعـــارف حـــول الميـــاه

ـــال  ـــاه وتحـــافظ عليهـــا لصـــالح الأجي ـــة مـــن المي المحليـــة المســـتدامة التـــي تلبـــي الاحتياجـــات المالي

                                                           

 .06، ص المرجعنفس  -1
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الــذي نقصــد بــه مجموعــة مــن الإجــراءات التــي تتخــذ ، 1القادمــة ألا وهــي التســيير المتكامــل للميــاه

لاقتصــادية طبيعيــة والاسـتخدام الميــاه والــتحكم فيهــا مــن أجــل المنفعـة العامــة بــالربط بــين الأبعــاد ال

، المبنيـــة علـــى تقيـــيم شـــامل للإمكانـــات المائيـــة وتقيـــيم الاحتياجـــات وإيجـــاد والاجتماعيـــة والثقافيـــة

والـربط بـين  ،للمحافظـة علـى كميـة ونوعيـة الميـاهالتوازن المائي بينهما وإجراء التخطيط المناسـب 

  2.التنمية المستدامةالأبعاد المختلفة السابق ذكرها لتحقيق الهدف الأساسي ألا وهو 

ــــد مــــر بعــــدة مراحــــل للوصــــول     ــــالجزائر فق ــــاه ب ــــة  وبالنســــبة لتســــيير قطــــاع المي وتحقيــــق التنمي

تسـيير  مؤسّسـاتالن ، وتولـت العديـد مـعـدة سياسـات مائيـة منـذ الاسـتقلال تبنـىبالمستدامة وذلك 

ــــكهــــذا المــــورد و   مؤسّســــاتالمــــن خــــلال إجــــراءات المخططــــات التنمويــــة فــــي قطــــاع وتغييــــر  ذل

   3:التنظيمية والتشريعات وتتمثل هذه المراحل في ما يلي

ــين  -4-1 ــرة ب لــم تكــن المنشــآت الكبــرى الموروثــة  ةمباشــر بعــد الاســتقلال  :1970 -1962الفت

، فســجلت هــذه اطنينعــن الاســتعمار مــن ســدود وآبــار ومســاحات زراعيــة تســتجيب لحاجيــات المــو 

ــــرة تحــــولا ــــاء وتجديــــد الســــدودالفت ، كمــــا شــــهدت اهتمــــام المســــئولين بالقطــــاع ت علــــى مســــتوى بن

ســكيكدة ، المجمعــات الصــناعية بعنابــه: بمعــدات وقنــوات الــري الأساســية مثــلالصــناعي وتجهيــزه 

، فكانــت المهــام يــة وحتــى الحاجــات مــن المــاء الشــروبوأرزيــو علــى حســاب المشــروعات الفلاح

وزارة الأشـــغال العموميـــة والبنـــاء حيـــث تتكفـــل بالمنشـــآت : صـــة بـــالموارد المائيـــة بـــين وزارتـــينلخاا

الكبــــــرى للميـــــــاه عــــــن طريـــــــق المديريــــــة المركزيـــــــة علــــــى مســـــــتوى الــــــوزارة ومصـــــــلحة الدراســـــــات 

مصـــلحة الدراســـات العامـــة والأشـــغال  –الوكالـــة الوطنيـــة للمـــوارد المائيـــة حاليـــا  –) SES(العلميـــة

، أمـا وزارة الفلاحـة فتكفلـت بجميـع الصـلاحيات المتعلقـة بالسـقي ومنشـآت مجـال الـريرى في الكب

، وتميـــــزت كـــــذلك بمنافســـــات فيمـــــا يتعلـــــق بـــــالثروات المفـــــروض تســـــييرها وضـــــبط 4الـــــري الريفيـــــة

                                                           

مقدمـــة لنيـــل شـــهادة  رســـالة(، "-لـــة الحـــوض الهيـــدروغرافي للصـــحراءحا –التســـيير المتكامـــل للميـــاه كـــأداة للتنميـــة المحليـــة المســـتدامة "، محســـن زوبيـــدة -1
 .197، ص2012/2013، ادية، جامعة قاصدي مرباح بورقلة، الجزائرالعلوم الاقتص ، تخصص)منشورةالدكتوراه 

 .07، ص 1996جوان ،27، العدد المجلة العربية للعلوم، "للموارد المائية في الوطن العربيالإدارة المتكاملة " ،سعدكمال فؤاد  -2
3
  com .startimes.www-   

 .54ص مرجع سابق، محسن زوبيدة، -4
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ويشــكلها ممثلــون  ،1963لجنــة المــاء المحدثــة فــي ســنة  المســؤوليات وطرحــت عــدة مســائل علــى

  1.، الطاقة والصحةوالمائية، الفلاحية، الأشغال العمومية، الصناعةة، الداخلي :عن التخطيط

 )1973-1970(المخطـط الربـاعي الأول أعتبـرت مرحلـة :1977 -1970بين ما الفترة  -4-2

 غييـر مقـاييس التقـديرات والتوقعـاتتجاه الجديد وظهر جليـا عنـدما تـم تحويـل وتللامرحلة جوهرية 

، لكـــن هـــذا هكتـــار مـــن الأراضـــي 92000ا وإصـــلاح ســـد 14وتضـــاعفت الدراســـات بحيـــث بـــرمج 

) هــــذه المشــــروعات(، ولكنهــــايــــاتنفيــــذ لمــــا كــــان مخطــــط لــــه فعلالالمخطــــط عــــرف صــــعوبات فــــي 

ـــانياســـتكملت فـــي ال ـــالأومـــن ، )1977-1974(مخطـــط الربـــاعي الث ى وجـــود ســـباب التـــي أدت إل

 :صعوبة تنفيذ هذه المخططات

 .الزراعية از في السدود والمساحاتضعف مستوى الانج ����

 .الصالحة للشرب صها مشاريع تزويد سكان للمدن بالمياهمتمن القروض الممنوحة ت 50% ����

  :لاختلال بين التوقعات والإنجازاتومن الأسباب التي أدت إلى ا      

 .أوليات واضحة إساءة صانعوا القرار في تحديد الأهداف الواقعية وتحديد  ����

 .ةمن الموارد المائية والبشري استهلاك القطاع الصناعي الحصة الكبرى ����

ســـلوك المســـئولين والمشـــرفين علـــى مشـــروع التنميـــة الاقتصـــادية وبصـــفتهم يؤيـــدون الصـــناعة  ����

، وكـــذا تشــــجيعهم لتأجيــــل المشــــروعات لتنميــــة إلــــى نتـــائج غيــــر مرغــــوب فيهــــاعكـــس اتجــــاه ا

 2.الفلاحية

العديـد مـن النزاعـات ، سـادتها تعتبر هذه المرحلة غامضـة :1980-1977بين ما الفترة  -4-3

  :هذا النزاع انفجر بين ،تخلافاوال

  .المستهلكة للمياهللري والقطاعات  كتابة الدولة -

                                                           
1
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بين الكتابة ووزارة الفلاحة والثروة الزراعية حول النتـائج السـلبية فـي تجهيـز الأراضـي الزراعيـة  -

ســــوء تســــيير إلــــى ســــقي والمســــاحات المجهــــزة بالإضــــافة والاخــــتلال بــــين المســــاحات الصــــالحة لل

  ).الوطنية لمواد البناء المؤسّسة(الموردين 

 المؤسّســةبــين الكتابــة وطلبيــات الصــناعة للميــاه التــي كانــت تقــدم لفتــرات متقطعــة مــن طــرف  -

ـــالالوطنيـــة لتنفيـــذ المشـــروعات أو  ، وخلقـــت مشـــاكل وطني الجزائـــري للتهيئـــة العمرانيـــةصـــندوق ال

  .ومشاكل التوقيت للتموين والتمويلللكتابة من حيث تمركز وبعد المجمعات الصناعية 

 ، اعتمــدت علــى قنــوات قديمــة لتوصــيلالمراكــز الســكانية حضــرية أم ريفيــةبــين كتابــة الدولــة و  -

كـان  ثمن الزهيد المدفوع من طرف المشـتركين لأن الـدفعالإضافة إلى  ،مياه الشرب لقلة الصيانة

  1.وفقا للتقدير الجزافي للاستهلاك

فقـــد كـــان تســـيير وتوزيـــع الميـــاه الصـــالحة للشـــرب مـــن مهـــام الشـــركة الوطنيـــة لتوزيـــع الميـــاه     

  .1970منذ  )SONADE(الصالحة للشرب والصناعة 

، واللجـوء إلـى البنـك تابة الدولة للري إلـى وزارة الـريك منالمهام تحويل كما شهدت هذه الفترة    

إصـلاح و  أنشـئت وزارة الـري 1977أفريـل  23المؤرخ في  73-77العالمي فبموجب المرسوم رقم 

عي أصبحت قرارات أصحاب الاتجـاه الصـنا "بومدين"الأراضي وحماية البيئة، وبعد وفاة الرئيس 

  .العمرانيةوزير التخطيط والتهيئة ضعيفة وفقدوا نفوذهم وسياستهم، خاصة بالنسبة ل

أما اللجوء إلى البنك العالمي فهي بدايـة إعـادة التوجـه حيـث أعربـت الحكومـة عـن رغبتهـا فـي    

قــام خبــراءه بعــدة زيــارات إلــى الجزائــر العاصــمة للإطــلاع علــى ف مــن البنــكالــدعم المــالي والتقنــي 

بمسـاعدة مجلـس المهندسـين  "comedoC كومـدور"مشروع التطهير الذي تم تحضيره مـن طـرف 

  :لألمان وتمثلت اهتمامات البنك فيالاستشاريين ا

 .الموارد المائية للجزائر العاصمةرفع  -

 2.القضاء على التلوث المائي بمساعدة المعهد الوطني للصحة -
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، وفيهــا تـــم تحويـــل مهـــام المخطـــط الخماســـي الأول فتـــرة :1984-1980بـــين مـــا الفتـــرة  -4-4

، تميــزت هــذه ، وعلــى المســتوى التشــريعيالأراضــي والبيئــة إلــى وزارة الــري واستصــلاحوزارة الــري 

، وصـدور أول المتعلـق بحمايـة البيئـة 1983فيفـري  05المؤرخ في  03-83الفترة بصدور قانون 

جويليــة  16 ـالموافــق لــ 1403شــوال  05المــؤرخ فــي  17-83قــانون للميــاه بموجــب القــانون رقــم 

حيــث أكــد علــى احتكــار الدولــة لتســيير المــوارد وأســس القــانون  "الميــاه قــانون"المتضــمن  1983

  .رتها لجميع الاستهلاكات المنزلية، الزراعية والصناعيةوتسعي أيضا مبادئ قياس المياه

تمثل فترة المخطط الثاني تم فيهـا تحويـل مهـام وزارة الـري  :1989-1984بين ما الفترة  -4-5

فعالـــة ومرنـــة  مؤسّســـاتفـــأراد المخططـــون فـــي شـــؤون الميـــاه إنشـــاء ، 1إلـــى وزارة البيئـــة والغابـــات

  :التالية مؤسّساتالافها فقد أنشئت تتماشى مع سياستهم والوصول إلى أهد

  2.الوكالة الوطنية للسدود -

  3.الوكالة الوطنية للمياه الصالحة للشرب وتطهيرها -

  .تب المراقبة التقنية لمنشآت الريإنشاء مك -

  ).دواوين ولائية 08، دواوين جهوية 05(خاصة بالمساحات المسقية إنشاء دواوين  -

حديـــد أســـعار الميـــاه الصـــالحة للشـــرب، الميـــاه المســـتعملة فـــي إصـــدار مرســـوم يـــنظم كيفيـــات ت -

منشـآت لالتـدريجي ل الاسـترجاع، والتأكيـد علـى مبـدأ كذا الميـاه المسـتعملة فـي الصـناعة، و الزراعة

  .القاعدية

أوكلــت صــلاحيات قطــاع الــري مــرة أخــرى إلــى : 1999-1989بــين مــا الفتــرة الممتــدة  -4-6

فيفــري (الفلاحــة  وزارة الفلاحــة مــن خــلال كتابــة الدولــة للهندســة الريفيــة والــري الزراعــي لــدى وزارة

                                                           

 .55، صمحسن زوبيدة، مرجع سابق -1
 1985 جوان 12، الصادرة في تاريخ الجزائريّةللجمهورية  ، يتضمن إنشاء الوكالة الوطنية للسدود، الجريدة الرسمية163- 85مرسوم وزاري رقم  -2

 .849ص
الصادرة في  ،الجزائريّةللجمهورية  والصناعة والتطهير، الجريدة الرسميةيتضمن إنشاء الوكالة الوطنية لمياه الشرب ، 85-164مرسوم وزاري رقم  -3

 .854، ص 1985جوان  12 تاريخ
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أصـبح تســيير  1994، ثـم بطريقــة مباشـرة إلــى وزارة الفلاحـة، ثــم فـي عــام )1992أوت  – 1992

  :الفترة اتخذت جملة من الإجراءات القطاع من صلاحيات وزارة التجهيز وخلال هذه

العموميـة  المؤسّسـةمـن نظـام  الانتقـال، الذي يتضمن المياه مؤسّساتالقانون الأساسي ل تعديل -

  .ومية ذات الطابع الصناعي التجاريالعم المؤسّسةإلى نظام  الاقتصادية

  .من قيمة فاتورة ماء الشروب %20ثم  %10صة بالتطهير قيمتها إنشاء الضريبة الخا -

ه الشـرب للقطـاع الخـاص تعديل قانون المياه لتوزيع التنازلات عن طريق الامتياز لخـدمات ميـا -

  .أجنبي أو وطني

  1.، المسؤولة عن حماية الموارد المائية والحفاظ عليهااء وكالات الأحواض الهيدروغرافيةإنش -

اتخــاذ تــم  1999ديســمبر  25فــي  :1999ديســمبر 25إنشــاء وزارة المــوارد المائيــة فــي  -4-7

، المتمثلــة فــي إنشــاء وزارة المــوارد المائيــة لأول مــرة فــي الجزائــر يمؤسّســاتالإجــراءات الإصــلاح 

، تتــولى هــذه الــوزارة 2000أكتــوبر  25المــؤرخ فــي  325-2000بموجــب المرســوم التنفيــذي رقــم 

، كمــــا تســــهر علــــى ســــهر علــــى تطبيــــق نصــــوص قــــانون الميــــاهوطنيــــة للمــــاء وتتنفيــــذ السياســــة ال

أجهزتهــــا المركزيــــة واللامركزيــــة فضــــلا عــــن الوكــــالات  فظــــة علــــى المــــوارد المائيــــة بتســــخيرالمحا

  . والهيئات المسند لها إدارة وتسيير موارد المياه

  :يلي حيات هذه الوزارة تتمثل في ماأما مهام وصلا     

 .المستمر كما وكيفا للموارد المائيةالتقويم  -

 .تعبئة وحماية الموارد المائية السطحية والجوفية وغير الطبيعية -

 .ج مياه البحر المحلاة واستعمالهابما فيها إنتا الفلاحيةو إنتاج المياه المنزلية والصناعية  -

التوزيـع  إنجاز واستغلال وصيانة منشآت حجز المياه ووحدات المعالجة وضخ المياه وشـبكات -

 .ا منشآت وشبكات التصفية والتطهيربالمياه وتخزينها وتوزيعها وكذ

 2.إنجاز واستغلال وتسيير منشآت السقي وصرف المياه -

                                                           
1-Mustapha Bouziani, L’eau de la Pénurie aux maladies, Alger : Ibn Khaldoun, 2000, P203.  

 .57محسن زوبيدة، مرجع سابق، ص -2
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 خلاصة

بصفة عامة الأساس الجوهري لتطور وتنمية المجتمعات، فهـي تمثـل الركيـزة  مؤسّساتالتمثل    

بصــفة عامــة تطــورات  المؤسّســةعرفــت وقــد التــي يمكــن لمجتمــع مــا أن ينــافس بــه مجتمعــا آخــر، 

الكبــرى التــي نراهــا اليــوم  مؤسّســاتالعديــدة منــذ نشــأتها مــن الاكتفــاء علــى المســتوى المحلــي إلــى 

بمختلف أحجامهـا وأشـكالها، فقـد عرفـت شـكل الـنمط الأسـري البسـيط، ثـم شـكل الوحـدات الحرفيـة 

الآليــة  المؤسّســةثــم ظهــرت ثــم النظــام المنزلــي للحــرف وظهــرت علــى شــكل النظــام المانيفــاكتوري 

  .وأخيرا ظهرت في شكل تكتلات متعددة الجنسيات

ت بالعديــد مــن المراحــل الخاصــة بهــا وذلــك بحســب القطــاع الــذي تشــتغل وكــل مؤسســة مــا مــرّ     

به فبالنسبة لقطاع المياه في الجزائر وكما وجدنا سابقا أنها عرفت العديـد مـن المنـاهج فـي مجـال 

السياســة التــي كانــت تحكــم الدولــة والمنــاهج المتخــذة فــي التســيير وإســقاط تســيير الميــاه مــن خــلال 

إيـــديولوجيات الدولـــة علـــى تســـيير الخـــدمات العموميـــة عامـــة والخـــدمات المتعلقـــة بالميـــاه خاصـــة 

العديد من المناهج والسبل من أجل التسيير الفعـال لهـذا المـورد  الجزائريّةوبالتالي انتهجت الدولة 

  .الحيوي

عمومـــا وتســـيير قطـــاع الميـــاه  المؤسّســـةا قـــد تطرقنـــا فـــي هـــذا الفصـــل لكـــل مـــا يتعلـــق بكمـــا كنـــ   

والمراحل التي مرّ بها فـي الجزائـر خصوصـا وذلـك بهـدف تسـهيل عمليـة التحليـل لنـا فيمـا سـيأتي 

  .  في الفصول اللاحقة
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  ل ــــدخـــم

تقودنــا إلــى معرفــة العناصــر التــي تســمح لهــا بتحقيــق  للمؤسّســةإن دراســة المكونــات الأساســية    

 بقائها أو تحسين قوتها التنافسية بصفة مستديمة وهذا في بيئة تتميز بشدة التعقيد، وهذا البقـاء لا

على تسيير مواردها الماديـة والبشـرية تسـييرا سـليما يضـمن لهـا  المؤسّسةيكون إلا من خلال قدرة 

بمجموعــة مــن المراحــل فكانــت  المؤسّســات، وقــد مــرّت عمليــة تســيير تحقيــق أهــدافها الإســتراتيجية

الاقتصـادية فـي القـرن السـابع عشـر فكانـت تقتصـر  المؤسّساتبسيطة عند ظهور  التّسييرعملية 

 المؤسّسـاتنظرا لبساطتها وعدم تعقّدها ولكن مع التّطورات التـي شـهدتها  المؤسّسةصاحب  على

وعملياتهــا وبالتــالي  المؤسّســاتخاصــة فــي أوربــا وأمريكــا بعــد الثــورة الصــناعية، كثــرت نشــاطات 

مما عقّد عمليـة المراقبـة، ومـع عقـم الأدوات العامـة المسـتعملة فـي عمليـات  التّسييرتعقّد عمليات 

تحــاول البحــث عــن طــرق وأســاليب جديــدة تضــمن لهــا الســير  المؤسّســةقابــة آنــذاك جعــل مــن الر 

الحســن لعملياتهــا وتمكّنهــا مــن تقيــيم نشــاطها والكشــف عــن مــدى كفــاءة عملياتهــا ونجاعــة عمليــة 

على اهتمام الكثير من الباحثين وتركـزت  المؤسّساتوإدارة  التّسييروقد استحوذت عملية  التّسيير

الفعـــــال والعوامـــــل التـــــي تـــــؤدي إلـــــى تحقيـــــق أهـــــداف  التّســـــييرومـــــا حـــــول محـــــددات الأبحـــــاث عم

، وقــد اســتلزم علينــا فــي هــذه الدراســة قيامنــا بمراجعــة المؤسّســةومــن ثــمّ تحســين أداء  المؤسّســات

بصـفة  التّسـييري، إضـافة إلـى محاولتنـا تحديـد مفهـوم التّسيير للدراسات السابقة حول تطور الفكر 

ووظائفـه والأهــداف التــي يقــوم عليهـا، ومــن خــلال مــا سـيأتي ســيتم تبيــين هــذه عامـة وأهــم مميزاتــه 

 .   التّسييرالعناصر بشكل من التفصيل مركزين على أهم النظريات التي عالجت مفهوم 
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  التّسييرمفاهيم عامة حول  -أولا

كبيـرة علـى هميـة ألمـا لـه مـن هتماما كبيرا في جميع الاختصاصات، اِ ، "التّسيير"نال موضوع    

فشــــل أي  أونجــــاح  إمكانيــــةا كبيــــرًا فــــي لأهــــدافها، حيــــث أن لهــــذا المفهــــوم دورً  المؤسّســــةتحقيــــق 

الحســن  التّســييروإن عــدم ...لهــا قنــيالمــالي، والبشــري و الت التّســييرمؤسســة فهــو يشــمل كــل مــن 

قبـل عـدة  وقد لقي هذا المفهوم عـدة تعريفـات مـن المؤسّسةلأي من هذه الجوانب يعود سلبا على 

مفكـر، ومـن خـلال مـا سـيأتي سـنحاول عـرض الـبعض  ، وذلك بناءًا على وجهة نظـر كـلمفكرين

  :من هذه التعريفات

 :التّسييرمفهوم  -1

التي تعني اضـطلع بعـبء العمـل، تـولي شـؤون و "  Gestion "من اللاتينية " التّسيير"إن كلمة    

 الإشـرافصاحبها أو من ينتدب لـذلك أو مَـن تعينُـه المحكمـة،  مال أو كتلة أموال معينة يقوم بها

أو إدارة  المؤسّسـةبتسـيير شـؤون احبها مقابـل أجـر، صسة تجارية أو أموال بتوكيل من على مؤس

بالتــالي يبقــى هــذا الشــخص خاضــعا كالــة المعطــاة إلــى الشــخص المــدير و الأمــوال بالنيابــة أو بالو 

 1.الاستثمارعن الأرباح الناتجة للمالك الذي يتحمل الأخطار و 

لتنظـــيم أشـــغال الأفـــراد، داخـــل  المعتـــرف بهـــا والإجـــراءاتالقواعـــد  إتبـــاع التّســـييركمـــا نقصـــد ب   

 منهـا حتميـة لابـدّ و  االتكنولوجيـة، فأصـبح واقعًـرة الصـناعية و المجتمع، لكنه كمفهوم تطور مـع الثـو 

ذا مــا هــو " l’entreprise المؤسّســة" العــاملين داخــل الوحــدة أشــغاللهــذا ظهــرت دراســات لتنظــيم 

كانيزم حيوي يجعـل مـن التنسـيق يبين التنظيم الذي يختص بإدراج ميؤكد وجود فرق طفيف بينه و 

المــوارد "ت أو خصصــت لأداء مهمــة مــع العــاملين نشــأأحتميــة علميــة أي مطابقــة الهياكــل التــي 

  Ressource Humaine ".2 شريةبال

نـــه يتطلـــب الأســـلوب العلمـــي لحـــل المشـــاكل، أي ذلـــك الأســـلوب يعتبـــر علمـــا لأ إذن التّســـييرف   

الممكــن  الــذي يقــوم علــى تعريــف المشــكلة وتحليلهــا ودراســتها ومــن ثــم حصــر البــدائل أو الطــرق
                                                           

  .21، 20، ص ص 2012دار بلقيس، : الجزائري ،التّسييرعقد كمال آيت منصور،  -1
  .49، ص مرجع سابقحمام محمد زهير،  -2
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ق ســواء كانــت ر يعتمــد الأسـلوب العلمــي بــدوره علــى الطــومقارنتهــا قصــد اختيــار أفضــلها و  إتباعهـا

  1.أو كانت تقنيات مستمدة من بحوث العمليات أو تقنيات مالية أو غيرها إحصائيةرياضية أو 

ـــه يعنـــي باســـتخدام  المؤسّســـةعمليـــة تهـــدف إلـــى تحقيـــق الأهـــداف الموضـــوعة مـــن قبـــل " :كمـــا أن

أيضــا طريقــة عقلانيــة للتنســيق بــين المــوارد البشــرية، الماديــة  التّســيير، ويعتبــر 2"مواردهــا المتاحــة

فـه الكلاسـيكي والمالية  تـايلور"قصد تحقيق الأهداف المرجـوة، وقـد عرTaylor" ـهعلـم مبنـي " :بأن

ــا العــالم " قواعــد وأصــول علميــة قابلــة للتطبيــق علــى مختلــف النشــاطات الإنســانيةعلــى قــوانين و  أم

فــــه بقولــــه "H.Simon ســــيمون" فقــــد عر: " ية يجــــب أن نفكــــر فيهــــاالتّســــيير الشــــؤون و  التّســــييرإن 

 3".يات تنطوي على فعلملكعمليات أخذ قرار بقدر ما هي ع

 المؤسّســـةرات والتطبيـــق، يتضـــمن قيـــادة اهـــو علـــم الاختبـــ التّســـييرنـــا يمكـــن القـــول أن هفمـــن    

 الدقيقــة: ات، وهــو مــزيج لعــدة علــوموخطــوات للمســاعدة علــى اتخــاذ القــرار باســتعمال عــدة تقنيــات 

اقتصاد، تاريخ، جغرافيا، سياسـة، قـانون، علـم ( ملتقى لعدة اختصاصاتكما أنه  الإنسانيةالعلوم 

 . التّسييرويعتبر هذا التعريف من التعاريف الحديثة لمفهوم ، 4)، الرياضياتالاجتماع

 : ما يلي التّسييرمن أبرز مميزات  إن  :التّسييرمميزات   -2

ــه يتطلــب اســتخدام الأســلوب العلمــي لحــل  التّســييريعتبــر  :علــم وفــن التّســيير -2-1 علمــا لأن

مــن ثــم حصــر ف المشــكلة، وتحليلهــا، ودراســتها و الــذي يقــوم علــى تعريــ، ذلــك الأســلوب لكاالمشــ

يعتمـــد الأســـلوب العلمـــي و ، أفضـــلهاومقارنتهـــا بقصـــد اختيـــار  إتباعهـــاأو الطـــرق الممكـــن البـــدائل 

انـت تقنيـات مسـتمرة مـن بحـوث ك أو، إحصـائيةرياضية أو  كانتبدوره على الطرق الكمية سواء 

هو يعتمد كذلك علـى الحسـابات الالكترونيـة بشـكل مكثـف تقنيات مالية أو غيرها، و  أو، اتمليالع

ممكنــا حيــث أن بعــض هــذه الطــرق خاصــة منهــا طــرق لتســهيل اســتخدام الطــرق الكميــة أو جعلــه 

                                                           

  .55، صمرجع سابقمحمد رفيق الطيب،  -1
2-Gaston Guendet, Op, cit, P12.   

  .103، صمرجع سابقعبد الرزاق بن حبيب،  -3
4 - Claude Alazard, Sabine Sépari, Op, cit, P16.    
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بـدون الحاسـب، لمـا تسـتهلكه مـن جهـد ووقـت لا يمكـن بحوث العمليـات، لا يمكـن تطبيقهـا علميـا 

   1.توفيرهما من غير استخدام الآلات

ي عرف تطورا هائلا بفضل مساهمات البحوث في شتى الميـادين الاقتصـادية التّسيير فالتفكير    

ــــــوم السياســــــية، ــــــنفس، علــــــم الاجتمــــــاع، العل  عــــــلام الآلــــــيالإ المحاســــــبية، الرياضــــــيات، علــــــم ال

 . الأنثروبولوجيا

لهـذا  تتأثر هـذه الوظـائف فيمـا بينهـا وتكـون وحـدة متماسـكة :مبني على وظائف التّسيير -2-2

نــنظم عمليــات التخطــيط والقيــادة  ، كمــا نســتطيع أنالإدارةو نســتطيع أن نخطــط عمليــات التنظــيم 

م عناصــر ضــت أربعــة مراحــل وكــل مرحلــةقســمة إلــى المن التّســييروهــذا مــا يســمى بعجلــة المراقبــة و 

  .أساسية وبذلك تشمل اثني عشرة عنصرا

 المؤسّســةلكــي يــتم تحقيــق بقــاء ب دورة متواصــلة و ســح التّســييريتطــور  :متطــور التّســيير -2-3

  .أن تجدد بصفة متواصلة خلال الزمن حسب المستويات المطلوبة التّسييريجب على عجلة 

  2.المؤسّسةلدمج ثقافة  والإنسانيةهما العقلانية : تيارينقارب تعلى مبني  التّسيير -2-4

عـن الملكيـة، أصـبح مـع مـرور  التّسـييربعـد أن فصـل  :من طرف أفراد التّسييرممارسة  -2-5

الــــزمن مهنــــة تحقيــــق المعــــايير الأساســــية خاصــــة مــــع تــــراكم المعــــارف، والخبــــرات حــــول العمليــــة 

والتطبيــق فــي مجــالات مارســة ية مــن خــلال المالتّســيير ية عــن طريــق نمــو وتطــور القــدرات التّســيير 

مــــن خــــلال الاســـتخدام الأمثــــل للمــــوارد  التّســـييرفــــي مجــــال  الأخصـــائيينيكمــــن دور  إذ، مناســـبة

ذلــك ســواء فــي مجــال المحافظــة و مســؤولية الاجتماعيــة للوالماليــة المتاحــة نتيجــة الســير  البشــرية

ـــة ـــة الطبيعي ـــة أو نوعيـــة المســـتهلك والزبـــون ورفـــع مســـتوى معيشـــة  علـــى البيئ ـــد العامل وتـــدريب الي

يوافــق ويحقــق التــوازن بــين مصــالح العمــل  إذ التّســييرأو غيــره مــن خــلال ممارســة مهنــة  المــواطن

  .الفرصة أمام الجميع إتاحةوالمجتمع عن طريق  المؤسّسةو 

                                                           

  .18، ص 2001 ،ج. م. د: الجزائر ،1ج ،3ط ،)أساسيات، وظائف، تقنيات(مدخل للتسيير محمد رفيق الطيب،  -1
  .103عبد الرزاق بن حبيب، مرجع سابق، ص -2
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علــى تســخير جهــود العــاملين نحــو  التّســييريعمــل  :جهــد مشــترك بــين العمــال التّســيير -2-6

جهــــد جمــــاعي يمــــارس علــــى المســــتويات العليــــا  التّســــييرتحقيــــق الأهــــداف المخططــــة، وباعتبــــار 

عليـــا السياســـات يرة الى لآخـــر، بينمـــا ترســـم الهيئـــات المسّـــالـــدنيا، باختلافهـــا مـــن مســـتو الوســـطى و و 

مــل كحلقـة بــين المســتويات عتتعمـل علــى متابعـة ومراقبــة التنفيـذ، أمــا الوسـطى وتحديـد الأهــداف و 

 1.تحويلها لواقع ملموس المعلومات من القمة لترجمتها  ىالدنيا تتلقو الدنيا، العليا و 

 :التّسييروظائف  -3

ـــك المجموعـــة  التّســـيير      ـــات المنســـقة و هـــو تل ـــة التـــي تشـــتمل مـــن العملي ـــى  أساســـاالمتكامل عل

ــه باختصــار تحديــد الأهــداف تنســيق جهــود الأشــخاص و  التخطــيط، التنظــيم، التوجيــه، الرقابــة، إن

ــة المســير، إن التنســيق شــأنه  لبلوغهــا، وهــذا هــو جــوهر اتخــاذ القــرارات وظيفــة شــأن فــي ذلــك مهم

يوضـح تسييرية مستمرة تصادف في مختلف الوظائف من التخطيط حتى الرقابـة، والشـكل التـالي 

  :ذلك

  -عملية دائرية مستمرة التّسيير -)11(شكل رقم 

 

     

  

  .13محمد رفيق الطيب، مرجع سابق، ص  :المصدر

ــ": " رولان رومــان" قــولي: التخطــيط -3-1 ه لا يكفــي أن نبــدع فكــرة بــل يجــب أن نــؤمن لهــا إن

يشـمل ، حيـث أن التخطـيط "المؤسّسةوهذا التأمين لا يأتي إلا بالتخطيط في جميع شؤون  الحياة،

لنــاجح هـو الــذي يتعامــل خارجيــا والمسـير ا، داخليـا و المؤسّســةا علاقـة بمحــيط كـل الفــروع التـي لهــ

مجموعـــة مـــن  المؤسّســـة، فهنـــاك داخـــل المؤسّســـةبمحـــيط التـــي لهـــا علاقـــة  روفمـــع جميـــع الظـــ
                                                           

  .54ص ،)ب ت(، دار ابن كثير للطباعة والنشر: دمشقالمفاهيم الأساسية في علم الإدارة، على إبراهيم الأخضر،  -1

  رقابــــة

 توجيــــــه

 تنظـــــيم

 تخطيـــط
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 الضـــمان، التكـــوين اشـــتراكاتالضـــرائب و ســـديد الفوائـــد و الرواتـــب، وت(العناصـــر العامـــة والخاصـــة 

ة فـي سـبيل إذ يجب وضع أسس تخطيطية تسـعى إلـى ضـمان كـل عنصـر مـن المجموعـ )السوق

ــــاءة  ــــار مشــــكلات الاتصــــال ، مــــع الأخــــذ بعــــين الاعالمؤسّســــة إنتاجيــــةتحقيــــق كف  يالمؤسّســــاتتب

  .تنظيمات السياسة العامةو 

 المؤسّســةفــي تســيير كــل الشــؤون داخــل يعتمــد التخطــيط علــى عنصــر العقلانيــة المضــبوطة و    

فـي هـذه  ،معيـارا ثابتـاتكـون العقلانيـة زمـة لتسـيير المشـروع المخطـط لـه و اللامنها توفير الميزانية 

  1.سعارالحالة كالإسراع في الانجاز قبل اِرتفاع الأ

 : أربعة مبادئ متفق عليها تتمثل في للتخطيط: مبادئ التخطيط -3-1-1

لابـد أن تشـارك الخطـة فـي تحقيـق الأهـداف الجماعيـة  :مبدأ المساهمة في تحقيـق الأهـداف  - أ

حيــث يوجــد التنظــيم كمــدخل لتحقيــق عــرض مشــترك مــن هــذا المبــدأ مــن طبيعــة التنظــيم،  وينبثــق

أن الخطـط فـي حـد ذاتهـا لا تجعـل المنظمـة " زجـوت"وقد ذكرخلال التعاون والتظافر بين الأفراد، 

ن وجـود عمـل إجرائـي معـين لتشـغيل المنظمـة، والخطـة تقـرر الإجـراء المحقـق مـا لابـدّ مـناجحة إنّ 

ر مســـبقا أي الإجـــراءات المؤديـــة لتحقيـــق الهـــدف النهـــائي ومـــن هنـــا يتضـــح أن للهـــدف فهـــي تقـــر 

  .خطة معينة تقرر الإجراء المناسب لتحقيق الهدف الهدف لا يتحقق إلا بوجود

الأولــى عــدى وظيفــة  الإداريــةيعتبــر التخطــيط، الوظيفــة : مبــدأ أولويــة وأســبقية التخطــيط  -  ب

، رغـم أهميـة وضـرورة الوظـائف الأخيـرة إلا أنّ والرقابـة والتوجيـه التنظيم، وحشـد المـوارد البشـرية،

العلاقـــات العمـــل، والضـــرورية لتحديـــد نوعيـــة  التخطـــيط يعتبـــر أســـاس تحديـــد الأهـــداف لجماعـــات

  .، وتوجيه المرؤوسين وتقرير النظام الرقابي المناسبينالتنظيمية ونوعية الأفراد المطلوب

ر لـــتفهم شـــمولية التخطـــيط بـــين إعـــداد السياســـة يقتضـــي الأمـــ... :مبـــدأ شـــمولية التخطـــيط -ـجـــ

والإدارة العليـا، أو بـين المـدير المسـؤول والـرئيس ) وضع إطار للتفكير فـي مجـال اتخـاذ القـرارات(

الــــوظيفي، فــــالتخطيط فــــي الأعلــــى لــــه، حيــــث يتقــــرر وضــــع الفــــرد داخــــل التنظــــيم حســــب مركــــزه 

اري التالي، حيث ينبثـق التخطـيط فـي المستوى الأعلى أهم وأشمل من التخطيط في المستوى الإد
                                                           

  .56، 55حمام محمد زهير، مرجع سابق، ص ص  -1
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الســابق لــه، رغــم أن التخطــيط هــو وظيفــة  أوالمســتوى التــالي مــن التخطــيط فــي المســتوى الأعلــى 

ومـــن هنـــا يتضــــح أن  ،العـــام إلـــى الملاحـــظ أو مشـــرف العمـــلمـــن المـــدير  ابتـــداءكـــل المـــديرين 

تفـاوت هـذه الأخيـرة حسـب المسـتوى تالتخطيط في أي مستوى تحكمه سياسات وإجـراءات معينـة و 

  .العليا الإدارةوى وتزداد شمولية التخطيط كلما اتجهنا إلى مست الإداري

ـــة التخطـــيط -د ـــة وكفاي تعتبـــر الخطـــة أكثـــر كفايـــة وفاعليـــة إذا مـــا تـــم تنفيـــذها وتحققـــت : فاعلي

 الأهـــداف بأقـــل جهـــد وتكلفـــه، فقـــد تســـاهم الخطـــة فـــي تحقيـــق الأهـــداف ولكـــن بتكـــاليف باهضـــة

المــــوارد المســــتخدمة فــــي العمليــــة ( الفاعليــــة، فلابــــد مــــن قيــــاس العلاقــــة بــــين المــــدخلات ولقيــــاس

أي وفـق  إنتـاجسواء في شكل مال، أو ساعات عمل، أو وحدات ) الإنتاج(والمخرجات) الإنتاجية

  1.وحدات متفق عليها لقياس المدخلات أو المخرجات

  :تتمثل في المؤسّسةبالغة بلعملية التخطيط أهمية : أهمية التخطيط -3-1-2

  ...الرئيسي الوجهة التي تسعى إليها وغرضها للمؤسّسةيحدد  -

يحــــدد التخطــــيط إطــــارا موحــــدا للعمــــل، فــــالتخطيط يحــــدد إطــــارا موحــــدا لاتخــــاذ القــــرارات فــــي  -

  ...المؤسّسة

  ...يساعد التخطيط على معرفة الفرص والمخاطر المستقبلية  -

يسهل التخطيط عملية الرقابة وخاصة في عملية وضع المعـايير التـي هـي مـن أهـداف الرقابـة  -

  .فالتخطيط يختص بهذه العملية، وذلك من خلال تحديد ما يتعيّن إنجازه

  .منع القرارات المجزأة -

د ال يسمح للمديرين بالتحديد المبكّر للمشاكل والتهديدات أو الفرص التي قد توجـفعالتخطيط ال -

  ...في البيئة

  .  يساعد التخطيط في عملية الرشد والتحليل والنظام والمنطق في نشاطات وعمليات المنظّمة -

يعمــل التخطــيط علــى الاســتغلال الأمثــل للإمكانيــات المتاحــة ممّــا يــؤدي إلــى خفــض تكــاليف  -

  .إلى أدنى حد المؤسّسة
                                                           

  .167، 166، ص ص 2006، الدار الجامعية، ا4سكندرية ،)الوثاق والممارسات ا+دارية( منظمات ا$عمالأساسيات إدارة عبد الغفار حنفي،  -1
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يقتصـر علـى الأداء  المخططـة، لأنّ يؤدي التخطيط إلى خفـض الوقـت الـلازم للقيـام بالأنشـطة  -

العمـــل الضـــروري بالإضـــافة إلـــى تحديـــد الوقـــت الـــلازم لتنفيـــذ كـــل جـــزء مـــن أجـــزاء العمـــل مـــع 

  .ربطها ببعض من أجل تحقيق الهدف في الوقت المحدّد

ــــى  المؤسّســــةيبــــيّن التخطــــيط أهــــداف  - بوضــــوح حتــــى يســــتطيع كــــل أفــــراد الجماعــــة العمــــل عل

  .1...تحقيقها

  .ترتيب الأهداف حسب أهميتها وليس بشكل عشوائييساعد على  -

  .يساعد في استثار الطاقات البشرية والمادية بشكل جيّد -

  .يساعد في الإفادة من تجارب الآخرين والانطلاق من حيث وصلوا -

  .عملية التكراريساعد في الإفادة من الخطط السابقة ويمنع من  -

  2.والتقويم النزيهيساعد في الوصول إلى الحكم الموضعي  -

أسـلوبا علميـا بدايـة بتشـخيص  الارتجال والعشوائية في اتخاذ القرارات، إذ أنّه يتبّععن  الابتعاد -

المشـــكلة وجمـــع المعلومـــات، واقتـــراح البـــدائل، وتـــرجيح البـــديل الأمثـــل، كـــل ذلـــك يـــتم بطريقـــة 

 .عقلانية

منظمـة وأقسـامها لتصـب جهودهـا كما يحـدد إطـارا موحـدا للعمـل ويشـكل أداة تنسـيق لوحـدات ال -

 في نسق واحـد لتحقيـق الهـدف الرئيسـي النهـائي للتنظـيم، لـذا فـإن التخطـيط يحـدد ذلـك الإطـار

  3.لاتخاذ قرارات المنظمة الموحد

يشــير لفــظ التنظــيم إلــى ذلــك الجهــد البشــري الــذي يســعى إلــى تنســيق نشــاطات : التنظــيم -3-2

عـددا مـن الأفــراد وتوجيههـا نحـو تحقيــق الأهـداف المنشــودة، سـواء تعلـق الأمــر بالأسـرة، المدرســة 

الاقتصادية، وتتحدد عملية التنظيم في جمع الأفراد فـي حـدود منظمـة، تقسـيم العمـل  المؤسّسةأو 

إنشــــاء شــــبكة  ،لأدوار حســــب قــــدراتهم ورغبــــاتهم، التنســــيق بــــين مجهــــوداتهمفيمــــا بيــــنهم وتوزيــــع ا

                                                           

  .31، 30، ص ص2008دار اليازوري للنشر والتوزيع، : عمان ،)نظريات ومفاهيم(الإدارة الحديثة العلاق، عباس بشير  -1
  .87، ص 2007والتوزيع،  المعرفة العلمية للنشر دار كنوز: ، عمانإدارة التخطيط والتنظيممحمد حسن أحمد،  -2
  .79ص، 2003المكتب الجامعي الحديث،: زاريطة، الأ أساسيات في علم الإدارةمنال طلعت محمود،  -3
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، كمــا تتنــاول هــذه 1ةجــو ر صــد تمكيــنهم مــن تحقيــق الأهــداف الممتناســقة مــن الاتصــالات بيــنهم ق

العمليــــة تحديــــد التقســــيمات الإداريــــة، ووضــــع الخــــرائط التنظيميــــة المفصــــلة، وتوصــــيف الأعمــــال 

الســلطة، وتصــميم العمــل وبيئتــه بمــا يحقــق الانســجام مــع الأفــراد والأدوار، وكــذا تحديــد علاقــات 

  2.ومتطلباتهم

بالتنظيم بعلاقة دائرية، مبنيـة علـى أسـاس مـن التفاعـل الصـحي المتبـادل ذلـك  التّسييرويرتبط    

 التّســـييرســيلة لـــدعم عمليــة لـــدى تطبيقهــا تنــتج التنظـــيم، الــذي يصـــبح بــدوره و  التّســييرأن عمليــة 

إنّ المفهـــوم  ،الأمـــر الـــذي يـــؤدي مـــن جديـــد إلـــى تحســـين التنظـــيم نفســـه وتطـــويرهوهـــو  وشـــحنها،

رة، علـــى اعتبـــار أنّ ظـــروف المحـــيط مالحـــديث للتطـــوير ينظـــر إلـــى هـــذه العمليـــة علـــى أنهـــا مســـت

ــــر باســــتمرار، والشــــكل المــــوالي يبــــيّن العلاقــــة مــــا بــــين التّســــيير ومعطيــــات البيئــــة   التّســــييرية تتغيّ

  3.والتنظيم

  -)التنظيم(ونتيجتها التطبيقية التّسييرالعلاقة الدائرية بين عملية  - )12(شكل رقمال

  

  

  

  .14، صنفس المرجع :المصدر

  :ينقسم التنظيم إلى نمطين هما :أشكال التنظيم -3-2-1

 مؤسّســـةالالعليـــا ويتمثـــل فـــي قـــانون وهـــو التنظـــيم الـــذي يقـــرر مـــن الإدارة  :التنظـــيم الرســـمي  - أ

ولوائحهــــا وقواعــــدها وتعليماتهــــا، وتصــــميم الهيكــــل التنظيمــــي وهــــو النظــــام الــــذي يحكــــم علاقــــات 

                                                           

  .82، ص1976دار الإسكندرية، : ، القاهرةالسلوك الإنساني في الإدارةعلي محمد عبد الوهاب،  -1
  .14ص مرجع سابق،، 1، ج3ط، )أساسيات، وظائف، تقنيات(مدخل للتسيير محمد رفيق الطيب،  -2
  .14نفس المرجع، ص -3

التّسيير عملية     

  يدعم

 التنظيـــــم

 تخلــــق
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العـــاملين ويوجـــه ســـلوكهم، ويـــوزع أدوارهـــم ويحـــدد اختصاصـــاتهم وســـلطاتهم ومســـؤولياتهم وتحديـــد 

  1.لعاملين وترقيتهمقنوات الاتصال وتقويم أعمال ا

ويمثـــل  الأفـــراد الـــذين يجتمعـــون للتفاعـــل الاجتمـــاعي أو العقائـــدي  :التنظـــيم غيـــر الرســـمي  -  ب

وين البيولـوجي نتيجـة للتماثـل أو التشـابه فـي التكـ اختياريـاويرتبط أفـراد هـذه الجماعـة مـع بعضـهم 

وقــــد تتكــــون  ...المشــــتركةلمصــــالح ا ، أو علــــى أســــاس المحابــــاة أو القرابــــة أوأو المــــادي للأفــــراد

الجماعات غير الرسمية ضمن الجماعـات الرسـمية فـي العمـل ولهـذه الجماعـات أهميـة كبيـرة مـن 

وإذا توافق التنظيم الرسمي مع التنظيم غير الرسمي سـترفع  ....2حيث التأثير في سلوك المنظمة

  3.الروح المعنوية للعاملين ويكون هذا هو الوضع الأمثل للتنظيم

 :يلي من أبرز فوائد التنظيم ما: فوائد التنظيم -3-2-2

يقضي التنظيم على الازدواجية والتضارب في العمل، وذلـك مـن خـلال التقسـيم الموضـوعي   -

  .وواجباتها المؤسّسةللعمل بين العاملين، حيث يتم تحديد وظيفة كل فرد عامل في 

ملين بدقـــة ووضـــوح، وبهـــذا يســـاهم يعمـــل التنظـــيم باتجـــاه تحديـــد العلاقـــات بـــين الأفـــراد العـــا  -

الفهـم بـين الأفـراد، ويجعـل كـل شـخص يعـرف ويـدرك موضـعه التنظيم في إزالـة حـالات سـوء 

  .الموكل بها وماهية الدور المطلوب منه للقيام بالأعمال الإداري

يضمن التنظيم عملية وحيادية توزيع الأعمـال والوظـائف بحيـث يـتم تفـادي إسـناد أعمـال مـا   -

  .معينة بناءا على عوامل أو اعتبارات شخصيةأو وظائف 

  .جه ممارستهاو يقوم بتحديد المسؤولية الممنوحة للفرد وأ  -

وبهــذا  للمؤسّســةالتنســيق والانســجام بــين النشــاطات المختلفــة يضــمن التنظــيم أعلــى درجــات   -

  .الفعالة والإنتاجيةفهو يوفر مناخ عمل مشجع للإبداع 

                                                           

  .65ص، مرجع سابقمحمد عبد الفتاح محمد عبد االله،  -1
  .146ص ،2005دار المسيرة للنشر والتوزيع، : عمان ،2، طنظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود،  -2
  .30االله، مرجع سابق، صمحمد عبد الفتاح محمد عبد  -3
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ممّـا  للمؤسّسـةجيب للمتغيـرات فـي البيئـة الداخليـة والخارجيـة من مزايا التنظيم الجيد أنـه يسـت  -

يمكـن العـاملين فيهـا مـن التكيـف مـع هـذه المتغيـرات والتفاعـل معهـا، والاسـتجابة لهـا لضــمان 

  ...البقاء والنمو

وذلـــك عـــن طريــق خطـــوط الســـلطة  المؤسّســةالتنظــيم يقـــوم بنقــل القـــرارات إلـــى جميــع أجـــزاء  -

راد العـــاملين بالمعلومـــات والصـــلاحيات التـــي تســـاعدهم علـــى والاتصـــال بهـــا، وهـــو يمـــد الأفـــ

  1.القيام بأعمالهم على أحسن وجه

توضــيح بنيــة العمــل أي يجــب علــى كــل شــخص أن يعلــم مــاذا يفعــل، فالمهــام والمســؤوليات  -

المكلــف بهــا كــل فــرد وإدارة والتقيــيم التنظيمــي العــام يجــب أن يكــون واضــحا، ونوعيــة وحــدود 

  .ن محددةالسلطات يجب أن تكو 

تنســيق بيئــة العمــل والــروابط بــين وحــدات العمــل المختلفــة التــي يجــب أن تنمــى وتطــور، كمــا  -

  .أن التوجيهات بخصوص التفاعل بين الموظفين يجب أن تعرف

وهكـذا  أن تطور من خلال الهيكـل التنظيمـيالعلاقات الرسمية بين الرئيس والمرؤوس يجب  -

  .2مستويات اتخاذ القراركل مرتب عبر يتيح انتقال الأوامر بش

التـــأثير علـــى ســـلوك الأفـــراد لضـــمان تركيـــز جهـــودهم وتعبئـــة  يتطلـــب التوجيـــه :التوجيـــه -3-3

ومـن  الإنسـانيطاقاتهم حول الهدف المقصود، بما يسـتلزمه هـذا الأمـر مـن تفهـم لطبيعـة السـلوك 

عمليـة  هالوظـائف الرئيسـية للمـدير حيـث أنـ ، ويعتبـر الوظيفـة الثالثـة مـن3حسن القيـادة والاتصـال

قصـارى جهـده فـي يتم من خلالها إبلاغ الأفـراد بمـاذا يجـب عملـه، ومعرفـة مـن أنّ كـل فـرد يبـذل 

  .به عمل المناطلإنجاز ا

التوجيـه بصـفة أساسـية علـى عـدد عمليـة طـوي تن :عمليـة التوجيـه مكونـاتعناصر و  -3-3-1

  :العناصر والمكونات التي تتمثل في من

                                                           

  . 189 ،188العلاق، مرجع سابق، ص ص عباس بشير  -1
  .87محمد حسن أحمد، مرجع سابق، ص -2
  .30ص مرجع سابق،، 1، ج3ط، )أساسيات، وظائف، تقنيات(مدخل للتسيير ، محمد رفيق الطيب -3
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  .شرح إجراءات تنفيذ كل عمل -                 .تحديد واجبات الأفراد -

  .تشجيع الأفراد -            .النصح والإرشاد المستمر  -

  .التأكد من تنفيذ أي إجراء تصحيح تم وضعه بشأن حل مشكلة أو علاج انحراف معين  -

  .إصدار الأوامر والتعليمات -

  ).أطراف التوجيه( وجود علاقة مباشرة بين الرئيس والمرؤوسين كأفراد أو كجماعة -

الممارســـة الحقيقيـــة للســـلطة الرســـمية  -مـــن ناحيـــة –ووظيفـــة التوجيـــه بهـــذا المنظـــور تمثـــل       

حــق فــي إصــدار الأوامــر والتعليمــات ومــن ثــم فهــي الوظيفــة التــي تســاعد علــى إضــفاء الباعتبارهــا 

وغيرها ...التنظيمية للخطط والبرامج، والسياسات، والقرارات وتوزيع أدوار وأنشطة الأفرادالشرعية 

    1.من مجالات النشاط الإداري بالمنظمة

  :من بين أهم أسس التوجيه ما يلي :الأسس العامة للتوجيه -3-3-2

ضـــرورة تحديـــد الهـــدف، حيـــث يمثـــل الهـــدف المحـــور الأساســـي للتوجيـــه بـــأي نشـــاط داخـــل  -

نظمــة أي أنّــه أســاس توحيــد الجهــود المبذولــة علــى مســتوى الفــرد والجماعــة داخلهــا، وفــي الم

اف دهـــذا الصـــدد تجـــدر الإشـــارة إلـــى ضـــرورة وجـــود اتفـــاق وتكامـــل بـــين أهـــداف الأفـــراد وأهـــ

  .المنظمة ذاتها

ـــه ووحـــدة الأ - مـــر أســـاس لتجنـــب التعـــارض فـــي الأوامـــر والتعليمـــات الصـــادرة واوحـــدة التوجي

  .كأفراد أو كمجموعاتللمرؤوسين 

 الــــزملاء فــــي نفــــس المســــتوى التنظيمــــيضــــرورة التعــــاون بــــين الرؤســــاء والمرؤوســــين وبــــين  -

  .فالتعاون هو دعامة أي عمل جماعي ناجح

العدالة في المعاملة مع المرؤوسـين، وضـرورة بنـاء واتخـاذ القـرارات المرتبطـة، أي حالـة مـن  -

 .ب على أسس موضوعيةتوقيع العقاالثواب أو حالات التمييز في منح 
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تنميــة مفهــوم الرقابــة الذاتيــة كوســيلة لــدعم الثقــة بــين الــرئيس والمــرؤوس مــن ناحيــة، وكــذلك  -

  1.تنمية روح الولاء والإحساس بالمسؤولية من ناحية أخرى

ـــه -3-3-3 ـــات التوجي ـــه ثـــلاث ركـــائز  إنّ التوجيـــه بـــالمعنى الســـابق الـــذي أشـــرنا إليـــه: مكون ل

  :أساسية هي

  .القيادة -

  .الاتصال -

  ).الحفز(رفع الروح المعنوية لأفراد القوى -

وهــذه الركــائز أو المكونــات متداخلــة يصــعب تحديــد الخطــوط الفاصــلة بينهــا، وســنتعرض فيمــا    

  .سيأتي لهذه الركائز المهمة

ــادة-أ يــرى الــبعض أنّ القائــد يولــد ولا يصــنع، فلــيس كــل مــدير قائــدا وإنّمــا يمكــن أن يكــون : القي

القائــد مــديرا، ويفتــرض الــبعض أنّ هنــاك ارتباطــا وثيقــا بــين القــادة والأداء الفعــال علــى أســاس أنّ 

  : القائد الفعال هو الفرد الذي تتوافر فيه

  ).موهبة(صفات ذاتية قيادية -

  .والقيادة الإشرافيرة وظيفية تخصصية في العمل خبرة وظيفية عامة، وخب -

  ).ملكات خاصّة(تكوين شخصي بسمات مميزة -

  .مؤهلات تعليمية -

  .طرق وأساليب ومداخل في إدارة العمل والأفراد -

  2.قدرات ورغبة تحقق له الأداء المميّز -

 أداءفهـــو يعمـــل علـــى تحســـين  المؤسّســـةر يقـــوم بـــدور مـــزدوج داخـــل المســـيّ  أنيمكـــن القـــول     

، هــذان الــدوران يبــدوان أخـرىمــن جهــة  للإبـداعمــن جهــة، وعلـى تهيئــة الظــروف الملائمــة  الأفـراد

وكأنهما متناقضان ومتكاملان فـي نفـس الوقـت، متناقضـان بالنسـبة للمسـير الـذي لا يعـرف كيـف 

                                                           

  . 396نفس المرجع، ص -1
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خــر فــي علاقــة جدليــة       وكلاهمــا يثــري الآمنهمــا ضــروري  يقــوم بالــدورين معــا، ومتكــاملان لأن كــل

)DIALICTIQUE(1  
فـإنّ القيـادة تعنـي حركـة تأثيريـة متكاملـة تعمـل فـي إطـار التجمعـات البشـرية  لما سـبق إضافة    

حينمــا تتــوافر أجــواء التفــاعلات الاجتماعيــة بــين عـــدد معــيّن مــن الأفــراد كظــاهرة، فهــي كظـــاهرة 

  .اجتماعية لا تنمو في فراغ إطلاقا وإنما وسط التجمع البشري الفعال

أو القائد لتوجيه الآخـرين وقيـادتهم نحـو  التي يتمتع بها المديرو القابلية إذ تعد القيادة القدرة أ    

عاليـة لابـدّ أن يسـاهم المـدير أهـدافها بفاعليـة وكفـاءة  المؤسّسـةالهدف المـراد إنجـازه ولكـي تحقـق 

فهـــم ســـلوك الأفـــراد والجماعـــات الصـــغيرة وتحقيـــق ســـبل الاتصـــالات الكفيلـــة بإنجـــاز المهـــام نحـــو 

  .ق الأهدافالموكلة للآخرين بغية تحقي

وتتأثر القيادة الفردية بالعديد من المتغيرات، فهي تظهر في حركة التفاعل الرسمي للفـرد مـن     

  .خلال تأثيره في تابعيه أو مرؤوسيه بحكم السلطة الرسمية التي يمتلكها

الــدور القيــادي فــي حركــة العلاقــات غيــر الرســمية بــين الأفــراد حينمــا يظهــر أحــدهم  كمــا يظهــر   

  2.متمتعا باحترام واعتزاز الآخرين في هيكل جماعة العمل

نشـاط متميّـز يسـتلزم اسـتخدام قـدر عـال مـن المهـارة  التّسـييرإنّ عمليـة  :مهام وواجبات القائد •

الفعــل  متعــددة، ســريعة، وموجهــة نحــو: بأنهــا ريّ تميــز النشــاطات التــي يقــوم بهــا المســوالمعرفــة، وت

أكثــر مــن التفكيــر كمــا يتميــز عالمــه بشــدّة التغيّــر فهــو لا يخضــع لــنظم أو طــرق تفكيــر وتحليــل 

ثابتــة، وبالتــالي فــإنّ هــذا العــالم يتوجــب طــرق فعالــة متعلقــة بالمشــكل ذاتــه لإيجــاد الحــل المناســب 

  3.واتخاذ القرار الصحيح

  :أبرز مهام وواجبات القائد الفعّال ما يليوعموما إنّ من     

  .والإدارة التي يتولون الإشراف عليها المؤسّسةتحديد أهداف  -

  .اقتراح خطوات العمل والاستراتيجيات المستقبلية -
                                                           

1- Lionel Collins, Questions de contrôle, Paris : PUF, 1999, P15.  
  .299، 298ص، ص 2008إثراء للنشر والتوزيع،: ، الأردنمبادئ إدارة الأعمالكاظم حمود، موسى سلامة اللوزي،  خضير -2

3-Yves Dupuy, Faire la recherche en contrôle de gestion ,Paris : Vuibert,1999, p102. 
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  .رسم السياسات والإجراءات التنفيذية المتعلقة بالأنشطة والأعمال في الإدارة -

المشـكلات وتحديـدها بدقـة وتحليلهـا بدقـة أيضـا  تشـخيصالسعي بشكل مكثـف ومتواصـل نحـو  -

  .بغية الوقوف على مسبباتها

  .وضع الحلول أو المقترحات الممكنة للتطبيق -

تنظـــيم العمـــل والتنســـيق بـــين الإدارة التـــي يرأســـها هـــذا المـــدير وغيرهـــا مـــن الإدارات والأقســـام  -

  .الأخرى لضمان سير العمل بمعدلاته المخططة

الرقابة وتقييم الأنشطة والأفراد للتحقق من مدى مطابقة النتـائج المتحققـة أو المحققـة الاهتمام ب -

  1.للأهداف المرسومة

للتعبيـر عـن  )communication(يتفاعل الفرد مع غيره من خلال وسائل الاتصال :الاتصال-ب

 مــن خلالهــا يــتم أبعــاد التفاعــل الاجتمــاعي بــين الأفــراد، ويعــد الاتصــال الوســيلة الاجتماعيــة التــي 

الجماعة، والتفاعـل المسـتمر بـين الأفـراد والجماعـات  )ديناميكية( التفاهم بين الأفراد وخلق حركية

علــى حــد ســواء، والاتصــال وســيلة رئيســية مــن الوســائل التــي  تســتخدم لتحقيــق أهــداف المنظمــة 

ين الأفــراد لغــرض بشــكل عــام، حيــث يــتم مــن خلالهــا نقــل المعلومــات والبيانــات والآراء والأفكــار بــ

   2.تحقيق الأداء المستهدف للمنظمة

عمليــة تبــادل المعلومــات بــين فــردين أو أكثــر بغــرض تحقيــق هــدف معــين خــلال فتــرة ": كمــا يعنــي

  3".زمنية معينة

ضافة لهذا فإنّ الاتصال هو تدفق المعلومات والتعليمات والتوجيهـات والأوامـر والقـرارات مـن إ   

المرؤوســـين، وتلقـــي المعلومـــات والبيانـــات الضـــرورية مـــنهم فـــي صـــورة تقـــارير جهـــة الإدارة إلـــى 

ـــك بقصـــد اتخـــاذ قـــرار معـــين أو  وأبحـــاث ومـــذكرات واقتراحـــات وشـــكاوي واســـتفتاءات وغيرهـــا وذل

الاتصـــال باعتبـــاره وســـيلة لنقـــل  لـــى فـــي العمليـــة الإداريـــة هـــي مشـــكلةتنفيـــذه، ولـــذا فالمشـــكلة الأو 

                                                           

    .282العلاق، مرجع سابق، صعباس بشير  -1
  .348خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق، ص  -2
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لكـن هـذا التـأثير لـن يتحقـق  عـات،والجماكار والتأثير في سـلوك الأفـراد المعلومات والبيانات والأف

 قــد سـلّمت إلــى المرؤوســين )message الرســالة( إلاّ إذا مـا تأكــدت الإدارة المعنيـة بالاتصــال بــأنّ 

  . وأنّهم فهموا واستوعبوا هذه الرسالة

أغــراض الإدارة وأهــدافها فعــال للاتصــال يكفــل لهــم فهــم إنّ المرؤوســين إذن بحاجــة إلــى نظــام    

  .الرسالة كما ينبغيوإلى وسائل فعالة لإيصال ، 1بوضوح

تعــددت وســائل الاتصــال وســاهمت بنمــو التقــدم الكبيــر الحاصــل فــي عــالم  :وســائل الاتصــال •

النــوع و النــوع الرســمي : شــكل عــام هنــاك نوعـان مــن وســائل الاتصــالبالمعلومـات والاتصــال، لكــن 

وهــو غيــر الرســمي، والنــوع الأخيــر تســتخدمه جماعــات التنظيمــات غيــر الرســمية فــي المشــروع، 

مـن  الإدارةيتمتع بدرجة عالية من التصديق من جانب أعضاء هذه الجماعات، ولذلك لابد علـى 

وســــائل الاتصــــال الرســــمي فتتضــــمن أمّــــا : مــــن الاتصــــال )غيــــر الرســــمي( الاهتمــــام بهــــذا النــــوع

 :لى المسالك التنظيمية المحددة العديدة من الوسائل منها ما يليبالإضافة إ

                                         . المؤتمرات -                                    .المقابلات الخاصة -

  .التقرير السنوي للموظفين -                                  .الاجتماعات الخاصة -

  .الخطابات البريدية المباشرة -                                    .الاجتماعات العامة -

                                                          .النشرات الدورية -.     )التي تصدرها الشركة(حف الداخليةالمجالات والص  -

  .النشرات الخاصة -                  .المكالمات الهاتفية واللاسلكية والسلكية -

  2.السنيمائيةالصورة والأفلام  -

تتضمن وظيفة التوجيه بصفة أساسـية بـين روح الفريـق وبـين  ):التحفيز(رفع الروح المعنوية -ـج

ــــنهم ورفــــع روحهــــم المعنويــــة بمــــا يكفــــل تحقيــــق الهــــدف  روح المســــؤولين وتنميــــة روح التعــــاون بي

المشـترك فوظيفـة التوجيـه كمـا لاحظنـا تخــتص أساسـا بـإدارة السـلوك البشـري وتنميـة روح التعــاون 

جمـاعي وآثـار الجماعـات والتحليـل الاجتمـاعي، فسـلوك الاختياري بين العاملين ودراسة السلوك ال
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الأفــراد إذن هــو الأداة التــي بواســطتها يحقــق المشــروع أهدافــه، ومــن وســائل رفــع الــروح المعنويــة 

 أوالفعـل (مجموعة العوامل التي تدفع الفرد لاختيار التصرف" :الذي نعني به، 1للعاملين تحفيزهم

 2."المناسب لتحقيق الهدف )السلوك

مجموعة القيم المادية والمعنوية الممنوحة للعمـال فـي قطـاع معـين والتـي " :بأنهاكما تعرف أيضا 

  ."ههم إلى سلوك معينوجتشبع الحاجة لديهم، وت

 :أسباب التحفيز •

  .مشاركة العاملين في الأرباح التي تنتجها الوحدة الاقتصادية -

  .التمتع بالخدمات الصحية والاجتماعية والترفيهية -

  .فرص الترقية والتقدم في العمل توفير -

  .، والتي تعد بمثابة مكافأة للعاملين المجتهدينالمؤسّسةت الدراسية والتدريبية خارج بعثاال -

عضــوية مجــالس إدارات الشــركات والنقابــات والمجــالس الشــعبية علــى البــارزين مــن  اقتصــار -

  .العاملين

أو  دموا مــا يريــدون مــن أفكــاروضــع صــناديق للمقترحــات والشــكاوي فــي متنــاول العــاملين ليقــ -

  .ية كاملةبحرّ  اعتراضات

وتحمــل أســماء العــاملين المجــدّين  المؤسّســةلوحــات شــرفية التــي تعــرض داخــل المنظمــة أو  -

  .وصورهم والأعمال المتميزة التي قاموا بها

  .الرحلات والحفلات الترفيهية التي ترفع معنويات العاملين جميعا -

  3.المؤسّسةواتجاهات العاملين اتجاه مسح إحصائي لمعرفة آراء  - 

تضـمن تحديـد معـايير نموذجيـة لـلأداء وتتبـع الوجه الآخـر لعمليـة التخطـيط،  إن :الرقابة -3-4

ـــة نتـــائج القيـــاس مـــع  ـــم مقارن ـــي وقياســـها، ومـــن ث ـــد  المعـــايير المرســـومة،نتـــائج الأداء الفعل وتحدي

، وتحديـد أسـبابها ومعالجـة هـذه الأسـباب الرقابـة تصـحيح الانحرافـات الانحرافات، وتتطلب عمليـة
                                                           

  .314، 313نفس المرجع، ص ص -1
2- Alain Meignant, Ressources Humains (Déployer la stratégie), paris : liaison, 2000, p226.  
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مــن إجــراء تعــديلات جذريــة  عليهـا دّ ولــذلك لابــ ،1لا تتكــرر الانحرافــات  نفســها فـي المســتقبل حتـى

أو طفيفة على السياسات والإجراءات وغيرها من الخطط، بمعنى أنّ الرقابة تعيدنا من جديد إلـى 

ومواكبتهـا لتسـييرها ضـمن الخطـة  المؤسّسـةأن الرقابة تعني تنظـيم الفعاليـات فـي  كما ،2التخطيط

متابعــة الخطــط وتحفيــز  عــن للوصــول إلــى الأهــداف المرســومة فيهــا، والرقابــة بهــذا المعنــى عبــارة

على تنفيذ المرسـوم للوصـول إلـى المسـتويات المطلوبـة فـي الأداء، والعمـل  المؤسّسةالعاملين في 

 اللازمــــة لتجــــاوز هــــذه الانحرافــــات الإجــــراءاتهــــداف ومنــــع الانحرافــــات واتخــــاذ علــــى تحقيــــق الأ

  :يلي ولتحقيق ذلك يجب العمل على ما

هــذه هرية وذلـك حســب تحليـل وتفســير النتــائج الفعليـة وإعــداد تقــارير يوميـة أو أســبوعية أو شــ  �

  .النتائج

  .مقارنة النتائج الفعلية مع ما خطط له في المميزات التقديرية  �

تحديــــد الانحرافــــات مــــا بــــين المخطــــط والمتحقــــق فعــــلا والبحــــث عــــن أســــبابها، ومعالجــــة هــــذه  �

  3.الانحرافات عند حدوثها، وكذلك تحديد المسؤولية التي أدت إلى حدوث هذه الانحرافات

وهكــذا يتضــح ممّــا ســبق أنّ وظيفــة الرقابــة تشــمل متابعــة الأعمــال التــي تــتم أولا بــأول للتعــرف    

الموضـوعة، حتـّى إذا مـا اكتشـفت الإدارة فيهـا انحرافـا عمـا هـو مقـرر تها للخطة على مدى مطابق

تصـــحّح  ذلـــك الانحـــراف قبـــل أن يتطـــور أمـــره، وهـــذا يقتضـــي وضـــع  أوانجـــازه أمكنهـــا أن تقـــوم 

ــــر أســــاليب تصــــحيح  ــــذ الأعمــــال وتقري ــــة محــــددة وواضــــحة لكــــي يقــــاس عليهــــا تنفي معــــايير رقابي

د تكـــون الرقابـــة نابعـــة مـــن داخـــل المنظمـــة، حيـــث يؤخـــذ فـــي الانحرافـــات فـــي حالـــة حصـــولها، وقـــ

قــد  كمــا بمراقبــة أخــرى، الأجهــزةالاعتبــار عنــد وضــع الخطــة والهيكــل التنظيمــي أن تقــوم بعــض 

تكــون الرقابــة خارجيــة حــين تكــون هنــاك ســلطة أعلــى مــن المنظمــة المعنيــة بهمــا أن تحــافظ علــى 
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تقوم به مـن نشـاطات وأعمـال إنّمـا يخـدم مصـلحة المجتمـع  ما وتتأكد من أن المؤسّسةنشاط تلك 

  1.ولا يتعارض معها

ين المســتويات الوظيفيــة فــي بــتــأمين الاتصــال عــن هــو تلــك العمليــة المســؤولة : التنســيق -3-5

هـــداف الأمراكــز الوظيفيــة أفقيــا بمــا يحقــق الهيكــل التنظيمــي، والتــي تســاعد علــى التكامــل بــين ال

ـــع تضـــارب جهـــود العـــاملين أو تكرارهـــا أو  ،الإداريالمرســـومة للتنظـــيم  ـــى من ويهـــدف التنســـيق إل

تعارضــها وإزالــة التناقضــات بــين وحــدات العمــل المختلفــة، بهــدف رفــع كفاءتهــا لتحقيــق الأهــداف 

كبيرهــا وصــغيرها إلــى بــذل جهــود  الرؤســاء والمســؤولين بحكــم مــا لــديهم مــن  المؤسّســاتوتحتــاج 

، ويختلـف مقـدار هـذا الجهـد واتجاهـه مـن مؤسسـة إلـى المؤسّسةسلطات في التنسيق بين وحدات 

  2.أخرى تبعا لحجمها وشكل بنائها التنظيمي

بحيـث يعمـل كـل فـرد وكـل قسـم مـن الأقسـام  المؤسّسـةجهود العاملين في  حيدتو  نيكما أنه يع   

 ائجالنتــبصـورة متكاملـة مـع بــاقي الأفـراد والأقسـام، الأمــر الـذي يـؤدي إلـى الحصــول علـى أحسـن 

فعلى سبيل المثال لابدّ أن يكون هناك توافـق تـام مـن حيـث التوقيـت والتنظـيم بـين إدارة المبيعـات 

 المؤسّســةمناســب لتســليمه إلــى زبــائن وإدارة الإنتــاج وهــذا يعنــي تــوفير الإنتــاج الــلازم فــي الوقــت ال

ة فـي الأقسـام كما وأن على إدارة المبيعات عدم رسم توقعات تتجاوز أو تقل عن الطاقات المتـوفر 

ومــدى تـوفر الســيولة النقديـة اللازمــة  للمؤسّسـةالظـروف الماليــة  الاعتبــار، والأخــذ بعـين الإنتاجيـة

الســيولة النقديــة تلعــب  إن ، وبيعهــا ومســتلزمات تســويق هــذه المنتوجــات الإنتــاجلتــوفير مســتلزمات 

وقد يؤدي النقص فيهـا إلـى فشـل سياسـات التمويـل  والإنتاجدورا مهما في تحقيق برامج المبيعات 

، وتمويـــل التوســـعات التـــي ترغـــب فـــي تحقيقهـــا، لـــذلك كلـــه تبـــرز ضـــرورة اتنفيـــذ خططهـــاللازمـــة ل

  .المختلفة المؤسّسة أقسامالتنسيق مابين 
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  :من أهمها :التنسيقفوائد ومزايا  -3-5-1

تنســيق الأعمــال وتوزيــع مســؤوليات تنفيــذ الخطــة علــى كافــة الأقســام والعــاملين، يظهــر لنــا  نّ إ -

سـتتخلف عـن  ، حيث أنّ الأقسام غيـر الكفـؤة هـي التـيالمؤسّسةويحدد مواطن الضعف داخل 

باقي الأقسام عند تنفيذ الخطة، بمعنى آخر عن طريق التنسـيق نسـتطيع إلـزام جميـع الأطـراف 

  .ؤولية التنفيذوحثها على تحمل مس

بحيـــث لا يســـمح بتجميـــد وتعطيـــل رأس  المؤسّســـةمراقبـــة الحركـــة النقديـــة، وحالـــة الســـيولة فـــي  -

 1.المال العامل، أو استعماله بصورة غير اقتصادية

التـي  إضافة لكـل هـذا فـإن عمليـة التنسـيق تعتبـر وظيفـة خطيـرة لكـل مـدير، وهـو يتعلـق بـالقرارات

وفــي المناصــب الإداريــة العليــا يتســع مفهــوم الوظــائف  .يقســم مــن خلالهــا العمــل الواجــب انجــازه

، وفـي مسـتويات الإدارة للمؤسّسةالتنسيقية، حيث أن أكثر القرارات تتّخذ فيما يتعلق بالهيئة العليا 

تجميـــع  يم المهـــام علـــى الوظـــائف، وكيفيـــةوظيفـــة التنســـيق أكثـــر علـــى كيفيـــة تقســـالأقـــل، تتركـــز 

التغييـــرات التقنيــة الســـريعة أثـّـرت بشـــكل واضــح علـــى كمــا أن ، الوظــائف فــي وحـــدات مــن العمـــل

المهــام وتجميعهــا علــى أســاس منــتظم  تصــميم مّ يثــة المتاحــة ثــوفــي ظــل التكنولوجيــا الحد ،التنســيق

وهيئتهـا، فأصـبح التعامـل الآن  ؤسّسـاتالمبل إنّ هذه التغيرات التقنية قد غيّرت مـن شـكل أغلـب 

أكثــره مـــع هيئــات بهـــا ســيولة، مـــع شــركاء اســـتراتيجيين لتحقيــق أكبـــر قــدر مـــن المرونــة والتعامـــل 

  2.بشكل إيجابي مع متطلبات السوق

كيـف يمكـن لـلإدارة أن تتحقـق مـن أنّ الجهـود المنظمـة : تنسـيقأساسيات ومبادئ ال -3-5-2

تحتوي على عنصر التنسـيق؟ مـاذا يمكـن أن تفعـل الإدارة عـن هيكلـة أنشـطة العمـل لكـي تضـمن 

ن الإجابـــة عـــن هـــذه الأســـئلة فـــي كـــمي 3يـــومي؟أنّ أنشـــطة العمـــل يـــتم التنســـيق بهـــا علـــى أســـاس 

  :المبادئ التالية
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وهــي  القواعــد، الأهــداف، والهرميــة: هــي ينبغــي علــى المــدير تنفيــذهاإنّ أول الأســاليب التــي   -

تيسّـر عمليـة التنسـيق بصـفة رئيسـية، ويتحـول المـديرون بشـكل نمطـي إلـى  أنهـاتعد أبسطها، كما 

  .تصبح هذه الأساليب فعالة في المدى الطويل لتحقيق التنسيق طرق أخرى عندما لا

ازدادت صـــعوبة عمـــل التنســـيق بينهمـــا وازداد التعقيـــد كلمـــا زاد حجـــم التـــداخل بـــين الأقســـام،   -

، وكقاعـــدة فـــإن التقســـيم )Mécanisme Coordination (أو ميكانيكيـــة التنســـيق بالنســـبة لآليـــة

الأقسـام إلـى درجـة علـى أسـاس الوظيفي يؤدي إلى درجة عالية من التداخل، بينما يـؤدي التنظـيم 

إن الطريقــة الوحيــدة لتقليــل الــدور التنســيقي للمــدير تكــون بجعــل كــل مــرؤوس  .أقــل مــن التــداخل

، بينمـا تـزداد مسـؤولية المـدير التنسـيقية حـين يضـع كـل مـرؤوس مسـؤولا إنتـاجيمسـؤولا عـن قسـم 

  .والمبيعات والتمويل الإنتاجعن وظائف مستقلة مثل 

عوبة وظيفـــة قها، زادت صـــكلمـــا زاد التنـــوع فـــي أهـــداف وقـــيم وميـــول الأقســـام المطلـــوب تنســـي  -

مـن  يهـاتميـل إلـى أن يكـون موظف الإنتـاجهنـاك أقسـام مثـل الهندسـة و : مـثلا، التنسيق بين الأقسام

وأن تكـــون هـــذه الخلفيـــة والقـــيم متشـــابهة  )مثـــل التأكيـــد علـــى الكفـــاءة والجـــودة( والقـــيمذي الخلفيـــة 

ـــادرة الوقـــوع وتحقيـــق تكـــون قليلـــة  اتفـــإن الاختلافـــوهكـــذا  ـــيس صـــعبا جـــدا، وفـــي أو ن التنســـيق ل

ــــب الآخــــر، فــــإن الخلفيــــات وقــــيم المــــوظفي والبحــــوث  الإنتــــاجمثــــل ( فــــي بعــــض الأقســــام نالجان

أجـل قصـير وتوجيـه للكفـاءة، بينمـا  الإنتـاجتكـون مختلفـة تمامـا، فقـد يكـون لـدى رجـال ) الأساسية

 اتفـــاق ميكـــون لـــدى رجـــال البحـــوث توجـــه طويـــل الأجـــل، هنـــا مـــن الممكـــن حـــدوث مشـــاكل وعـــد

وتصــبح هنــاك صــعوبة فيهــا، ولــذا فــإن الأمــر يتطلــب بالنســبة للعمليــة التنســيقية،  إعاقــةوتحــدث 

  .تشكيل لجان خاصة، وتعزيز الاتصال وتحقيق التكامل

علـى المـدير الاعتمـاد علـى  يتعـينطالما أن المشكلات غير المتوقعـة تميـل إلـى التزايـد، فإنـه   -

القواعــــد والأهــــداف فــــي التنســــيق وأن يزيــــد اعتمــــاده علــــى اجتماعــــات اللّجــــان المجدولــــة وغيــــر 

المجدولــة، وكــذا علــى تحقيــق الاتصــال والتكامــل، ولهــذا فــإن المنظمــات الميكانيكيــة تعتمــد أكثــر 
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نظمـات العضـوية فهـي على القواعد والأهداف والتدرج الهرمي، من أجـل تحقيـق التنسـيق، أمـا الم

   1.صال، والتكاملبشكل أكبر على اللجان، والاتتعتمد 

  : روالمسيّ  التّسيير -4

يـــدعم  التّســـيير، ولكنهمـــا مختلفـــان رغـــم اختلاطهمـــا بـــبعض، فللمؤسّســـةكلاهمـــا هـــام بالنســـبة     

هـو والمسـيّر ، 2المؤسّسـة، بينما المسيّر يدعّم التغييرات التي تطرأ علـى المؤسّسةالاستقرار داخل 

سواء كان شـركة أو جمعيـة، قصـد حـل ) مؤسس(ذلك الشخص الذي يتولى الإشراف على تنظيم 

مشــاكل العــاملين بواســطة آليــة التــآلف الاجتمــاعي، والمهنــي وهــذا التنســيق فــي التــآلف، هــو الــذي 

ليـــل روح التنظـــيم إذ تعتمـــد علـــى تنظـــيم وتحبـــالإدارة، فهــي  التّســـييريعكــس روح التنظـــيم، ويـــرتبط 

كمــــا أنّــــه ذلــــك الشــــخص الــــذي  ،3وإدارة المــــوارد البشــــرية لتحقيــــق الأهــــداف والمشــــاريع المســــطرة

يستطيع القيام بالأعمال وإنجاز المهام من خلال الآخرين فهو مخطط، ومنشط ومراقـب، ومنسـق 

لجهود الآخرين لبلوغ غرض مشترك وعليه يعتبـر مـن الناحيـة الأصـولية، مسـيّرا كـل مسـؤول عـن 

الآخــرين ولابــد مــن أن تكــون للمســيّر ســلطة معينــة  لاتخــاذ القــرارات، إلاّ فإنــه يفقــد صــفته  أعمــال

  4.كمسيّر ويتحول عمليا إلى منفّذ فحسب

  :ية وسمات المسيّرالتّسيير المهارات  -4-1

 والإجـراءاتوهـي القـدرة علـى اسـتعمال التقنيـات  :المهارة التقنية والاستعداد للتطـور -4-1-1

بالنســــبة للمســــيّر  أهميــــةوالأســــاليب المتخصصــــة فــــي مجــــال معــــين، وهــــذه المهــــارة هــــي الأكثــــر 

القاعدي، الـذي يشـترط فيـه أن يكـون قـادرا علـى أداء العمـل بكفايـة عاليـة، إذ بـدون ذلـك يصـعب 

  5.توجيه مرؤوسيه وحل المشكلات التي تعترضهم في معرض قيامهم بأعمالهم عليه

                                                           

  .336، 335العلاق، مرجع سابق، ص صعباس بشير  -1
  .288رس، مرجع سابق، صبيورك  -2
  .50مرجع سابق، صحمام محمد زهير،  -3
  .18مرجع سابق، ص ،1، ج3ط، )أساسيات، وظائف، تقنيات(مدخل للتسيير  محمد رفيق الطيب، -4
  .24نفس المرجع، ص -5
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ـــد عليـــه مـــن إدراك تقلبـــات المـــوظفين والعمـــال فهـــو إدراك أكثـــر مـــن غيـــره أنّ هنـــاك مـــن  كمـــا لابّ

العمـال مـن لا يتقبلـون الهزيمـة مباشـرة ولا يفرحـون فـي حالـة تـوقيفهم، فـأي مسـيّر يجـب أن ينظـر 

مـن  تـيأو إلى استعداداته النفسـية مـن زوايـا متنوعـة، فهـو لا يمكـن لـه إرضـاء جميـع النـاس مهمـا 

  1.ةقو 

تتمثـــــل فـــــي القـــــدرة علـــــى الاتصـــــال والتحفيـــــز، وقيـــــادة الأفـــــراد  :المهـــــارة الإنســـــانية -4-1-2

كبيــرة الأهميــة بالنســبة للمســيّر وهــي فــي العلاقــات الإنســانية، تتمثــل ، هــذه المهــارة والمجموعــات

ذات مصـــالح مختلفـــة، وأن يكـــون قـــادرا علـــى  هـــاتجبـــين الأوســـط الـــذي يترتـــب عليـــه أن يـــوازي 

الإقنــاع والتفــاوض والتنســيق مــع كــل مــن يكــون تعاونــه معــه حيويــا وضــروريا لنجــاح مهمتــه، تلــك 

أن يركز على نتيجـة العمـل، لا علـى مجـرد أداء الـدور الرسـمي المكلـف المهمة التي تتطلب منه 

التـي يجـب أن تتـوفر بالمسـيّر إذ  وهذا كله يتوقف على درجة ذكائه وهـي سـمة مـن السـمات ،2به

تمثــل خليــة اجتماعيــة تقــوم بوظيفــة اجتماعيــة، بمعنــى أنهــا تحتــوي علــى مــزيج هائــل  المؤسّســةأن 

والخبــــرة، فمهمــــا كــــان ميــــة والمهنيــــة وشــــهادات الأقدميــــة مــــن الــــذهنيات الثقافيــــة والشــــهادات العل

ـــه سيصـــادف منافســـة علميـــ ـــه العديـــد مـــن ة حـــادة المســـتوى الثقـــافي للمســـيّر عاليـــا إلاّ أنّ تســـبب ل

لــم يتصــف بالــذكاء فــي تســيير العلاقــات مــن أجــل المحافظــة علــى الهــدف المخطــط  المتاعــب مــا

  3.له

تتمثـل فـي القـدرة علـى التخطـيط، والتنسـيق، وتحقيـق التكامـل بـين  :المهارة التنظيرية -4-1-3

مختلـــف المصـــالح والأنشـــطة داخـــل التنظـــيم، وكـــذا القـــدرة علـــى الموازنـــة بـــين متطلبـــات مختلـــف 

  .الخارجيةمتطلبات البيئة و الأقسام والدوائر والوحدات، وبين هذه المتطلبات 

حــيط وخصوصــيات البيئــة المحليــة أمــر ضــروري جــدا للمســيّر فــي البلــدان مإن فهــم ظــروف ال  

ومفـاهيم غريبـة عـن النامية على وجه الخصـوص، حيـث يتطلـب الأمـر تسـخير تقنيـات ونظريـات 

                                                           

  .51حمام محمد زهير، مرجع سابق، ص -1
  .25، 24مرجع سابق، ص ص، 1، ج3ط، )أساسيات، وظائف، تقنيات(مدخل للتسيير محمد رفيق الطيب،  -2
  .50زهير، مرجع سابق، صحمام محمد  -3
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نسـبة للمسـيّر بال ريـةيالتنظ تـزداد أهميـة المهـارة، و امين من أجل خدمتهيالبيئة وعن المجتمع المحل

ي، بينمــا التّســيير المســتوى  المهــارة التقنيــة تتنــاقض مــع ارتفــاعأهميــة ة، ذلــك أنّ مّــقعلــى مســتوى ال

  1.ريةيالإنسانية، ومن  ثم المهارة التنظ تتزايد أهمية المهارة

بـــدون اتصـــال لا يســـتطيع المســيّر أن يقـــف علـــى تســـيير محكـــم  :المهـــارة الاتصـــالية -4-1-4

أو خارجهـا، وروح الحـوار والمناقشـة، هـي مبـادرات  المؤسّسـةيفهم بـه الطـرف الثـاني سـواء داخـل 

فـإن دوره فـي  )سـبورنأو ( معضلات الشـركات الدوليـة، فحسـبساهمت كثيرا في حل الكثير من 

 غييــــر، الزيــــادة، النقصــــان، التجميــــعباســــتعمال الت(وتكيّفهــــاإلا بطــــرح أســــئلة اتخــــاذ القــــرار لا تــــتم 

  2.حيث عندما تكون هناك مشكلة يجب أن تطرح كل تلك الأفعال )التركيب

  :يمكن التمييز بين ثلاث مستويات :مستويات المسيّرين -4-2

على المستخدمين، وعلى اسـتعمال المـوارد  بالإشرافيقومون : رون القاعديونالمسيّ  -4-2-1

عــادة بــالنظر لخبــرتهم ومهــارتهم التقنيــة، حيــث انتقــاؤهم  أدنــى المســتويات التنظيميــة، ويجــري فــي

قـــون علـــى زملائهـــم مـــن حيـــث حســـن الأداء، أمـــا مهمـــتهم، فتتمثـــل فـــي التأكـــد مـــن أن المهـــام و يتف

الموكلـة لمرؤوسـيهم تنفـذ بالشـكل المناسـب مـن حيـث الكـم والكيـف والتوقيـت، وهـم يقضـون معظــم 

   3.ع هؤلاء المرؤوسين بغرض النصح والإرشادأوقاتهم م

ـــــين المســـــيّرين  ):الوســـــطى الإدارة( رون الأواســـــطالمســـــيّ  -4-2-2 ـــــون دور الوســـــطاء ب يلعب

العليــا مــن جهــة أخــرى، ويتمثــل دورهــم فــي تنظــيم اســتعمال ومراقبــة  دارةلإاو ين مــن جهــة يالقاعــد

المـــوارد، للتأكـــد مـــن حســـن ســـير التنظـــيم، يقضـــون معظـــم أوقـــاتهم فـــي كتابـــة التقـــارير، وحضـــور 

الاجتماعــات، وإجــراء الاتصــالات، وتــأمين الحصــول علــى المعلومــات الضــرورية، وتوزيعهــا علــى 

  .ضاحاتالجهات المعنية مع تقديم الشروح والإي

                                                           

  .25مرجع سابق، ص، 1، ج3ط، )أساسيات، وظائف، تقنيات(مدخل للتسيير محمد رفيق الطيب،  -1
  .52، 51حمام محمد زهير، مرجع سابق، ص ص -2
  .23صسابق، مرجع  ،1، ج3ط، )أساسيات، وظائف، تقنيات(مدخل للتسيير  محمد رفيق الطيب، -3
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ة الهرم التنظيمي، ويقومـون برسـم مّ يمارس المسيّرون هنا مهامهم في ق :الإدارة العليا -4-2-3

 العامـــةسياســـات الأساســـي، فيتمثـــل فـــي التخطـــيط، ورســـم ال ، أمّـــا عملهـــمللمؤسّســـةالمســـار العـــام 

 حيـث  ةوتنسيق أنشطة الإدارة الوسطى، والتأكد من سلامة المخرجات النهائية فـي مسـتوى القاعـد

ترقيـــة هـــؤلاء المســـيّرين مـــن الإدارة الوســـطى، وخاصـــة مـــن التخصصـــات الأساســـية، أي  ىتجـــر 

  :والشكل التالي يبيّن مستويات المسيّرين، 1والتحويل والبيع الإنتاج

  -من خلال خارطة تنظيمية جزئية رينيّ مستويات المس -)13(الشكل رقم 

  

  

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ـــ :المصـــدر ـــات(مـــدخل للتســـيير ب، محمـــد رفيـــق الطي  مرجـــع ســـابق، 1، ج3ط، )أساســـيات، وظـــائف، تقني

   .23ص

                                                           

  .24نفس المرجع، ص -1

ر عــــــامـــــمدي  
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  : المسيّرين طأنما -4-3

ـــوقراطي -4-3-1 الطيبـــة مـــع تابعيـــه  هـــو المســـيّر الـــذي يحـــافظ علـــى علاقاتـــه: المســـيّر الأوت

لقــرارات بســرعة بواســطة العــاملين اتخــاذ ا شــعور بالرضــا، لأنهــا تنــتجاليولــد  أســلوب فالأوتوقراطيــة

  .وبين العاملينه الذي يشكلون همزة وسط بين )رؤساء المصالح، المكاتب(الوسطاء

  يعتمد المسيّر المشارك على إشراك موظفيه حول المسائل المعقدة: المسيّر المشارك -4-3-2

، وهــو نمــط حــديث بــدأ يظهــر فــي وإحــاطتهم علمــا بكــل المســتجدات التــي تحــدث داخلهــا للمؤسّســة

  .المجتمعات الصناعية الحديثة، نظرا لقوة المنافسة

بالمبـادرات الشخصـية، بـل يطبـق القـانون  ائبلا يـؤمن المسـيرّ السّـ: ائبالمسيّر السّـ -4-3-3

  .تنسيق بين الداخل والخارجباستعمال الطرق الرياضية داخل السوق وما يقوم به سوى ال

الكاملـة، لكـن هنـاك مـن يسـتطيع أن يبلـغ ذروة  التّسـييرلا يمكن أن نجد مسيّرا تتوفر فيه صـفات 

  :صف بصفات القيادة الفعالة التي منهاالناجح خاصة إذا ما اتّ  التّسيير

  .الرغبة في إتقان العمل وجودته -

  .والتنظيماعتبار العمل متعة، مع القدرة على التنفيذ  -

  .قوة الإرادة على التنفيذ -

  .التّسييرالهدوء أمام الأزمات الواقعية والنظرة الشاملة لمواجهة مشاكل  -

  1.الانضباط واحترام الوقت والقوانين-

سلوك عدد من المسيّرين في مستوى القمـة  " Mintzberg منتزبرج"تتبع : أدوار المسيّر -4-4

كـــان هــؤلاء يقومـــون فعـــلا بالوظــائف المتعـــارف عليهـــا مـــن  خاصــة، وذلـــك بهـــدف معرفــة مـــا إذا 

تخطــــيط وتنظــــيم وتوجيــــه ورقابــــة، فوجــــد أنّ المســــيّرين لا يــــؤدون هــــذه الوظــــائف كلهــــا، إلاّ أنّهــــم 

 :يقومون بتمثيل أدوار معينة صنفها في ثلاث مجموعات والشكل التالي يوضح ذلك

  

                                                           

  .53، 52محمد زهير، مرجع سابق، ص ص حمام -1
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  -رأدوار المسيّ  –) 14(الشكل رقم

  

  

  

  

  

ص  مرجـع سـابق،، 1، ج3ط، )أساسـيات، وظـائف، تقنيـات(مـدخل للتسـيير محمـد رفيـق الطيـب،  :المصدر

27.  

  :تستهدف تأمين سير العمل بصورة منتظمة وهي :الأدوار العلائقية -4-4-1

فـــي  التـــي نقصـــد بهـــا إفهـــام الآخـــرين بـــأنّ المســـيّر، وهـــو الممثـــل أو صـــاحب الأمـــر :الواجهـــة -

  .وحدته أو دائرته

  .هذا الدور في توجيه المرؤوسين ونصحهم وتدريبهم يتمثل :القائد -

حيث يمثل المسيّر دور همـزة الوصـل بـين وحدتـه وبـين المسـيّرين والمسـؤولين الآخـرين  :الرابط -

  .التنظيم وخارجهمن داخل 

ــــى الجهــــات  :الأدوار الإعلاميــــة -4-4-2 ــــى المعلومــــات وإيصــــالها إل تســــتهدف الحصــــول عل

  :المعنية

  .الملتقط للمعلومات التي تفيده في تسيير شؤون وحدته -

  .المرؤوسين على مجريات الأمورالموصل لتعريف  -

  .المتحدث مع الجهات الرسمية أو صاحب النفوذ في الداخل والخارج -

  :تتمثل هذه الأدوار في اتخاذ القرارات :الأدوار التقريرية -4-4-3

  .الإنتاجيةحيث يقوم المسيّر بالمبادرات اللازمة للتكيّف والتطوير وزيادة  :المستحدث -

 ا&دوار التقريرية

 مستحدث -

 معالج للمشاكل -

  موزع الموارد -

  مفاوض -

يةا&دوار ا�ع�م  

 ملتقط -

 موصل -

  متحدث -

 ا&دوار الع�ئقية

 الواجھة -

 القيادة -

  الرابط -

 المنصب الرسمي
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  .فادى المشكلات قبل وقوعها، ويقوم بمعالجتها عندما تقعيت :معالج المشاكل -

فهـــو الـــذي يـــوزع المهـــام والوســـائل، ويحـــدد الأشـــخاص المعنيـــين بـــأداء المهـــام  :مـــوزع المـــوارد -

  .وباستعمال الوسائل

  .الالتزامات، ويقدم التنازلاتويقبل هو الذي يبرم العقود، :المفاوض -

تختلــف تبعــا لاختصــاص المســيّر أو المســؤول فمــدير البيــع  ة النســبية لــلأدوار الســابقةإنّ الأهميــ

أمــــا  .علــــى الأدوار التقريريــــة الإنتــــاج، بينمــــا يركــــز مســــؤول العلائقيــــةيركــــز علــــى الأدوار : مــــثلا

  1.المستشار فيركز على الأدوار الإعلامية

  :إلى ما يلي التّسييرتهدف عملية : التّسييرأهداف  -5

  .تكلفةتحسين نوعية المنتوج بأقل  -

  .تنسيق الجهود الجماعية -

  .أداة لتنفيذ مجموعة من الأعمال حسب الهيكل التنظيمي التّسييريعتبر  -

  .التنسيق بين الفرد والجماعة -

ومختلــــف المشــــاريع بغــــرض تحقيــــق  المؤسّســــةتمكــــين التفاعــــل الإيجــــابي بــــين العمــــال داخــــل  -

  .الأهداف

  .تحقيق السياسات وبرامج الإدارة العليا -

وتجنــــب ضــــياعه كمــــا يقــــوم بالتنســــيق بــــين المــــوارد خــــلال عمليــــة  الإنســــانياســــتخدام الجهــــد  -

  .الرقابة التخطيط، التنظيم، التوجيه،

  .مراقبة ومتابعة التنفيذ -

 2.بعد تشخيصها ودراستها حل المشاكل التي تعترضه، حتى يتمكن من تنمية مهارات المسيّر -

 

  

                                                           

  .28ص مرجع سابق،، 1، ج3ط، )أساسيات، وظائف، تقنيات(مدخل للتسيير محمد رفيق الطيب،  -1
  .52ص ،مرجع سابقعلي إبراهيم الأخضر،  -2
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  يةالتّسيير أهم النظريات  -اثاني

نمطــا تراكميــا فــي المعرفــة تــم الوصــول إليهــا مــن خــلال  التّســييريعكــس التطــور فــي نظريــات    

ي بأنّـــه فكـــر التّســـيير الدراســـات والتجـــارب الإداريـــة المختلفـــة فـــي مواقـــع العمـــل، كمـــا يتميّـــز الفكـــر 

للتحليـل والبحـث يخضعها غربي لأنّ العالم الغربي يتعامل مع المشاكل الإدارية بمنهجية علمية و 

العلمـي، ويــتم تجريـب الوســائل والبـدائل المختلفــة للتعامـل معهــا، وعلـى ضــوء نتـائج هــذه التجــارب 

فالمبــادئ والنظريــات يــتم الوصــول إلــى تقنــين المبــادئ والنظريــات، وتصــبح فــي متنــاول المــديرين 

إنّ تتبـع نظريـات يـة للدراسـة والبحـث ولـذلك فـملهـي حصـيلة ع نّمـا، وإ أفكـارالإدارية ليست مجـرّد 

 يرجــع فــي بــذوره إلــى بــدايات الثــورة الصــناعية التــي مثلّــت تحــديا أساســيا للمفكــرين الــذين التّســيير

 اتجاوبوا مـع مقتضـيات الظـروف التـي عاشـوها، وعملـوا علـى وضـع الحلـول للتعامـل الأمثـل معهـ

موجــودة، أو أجوبـــة الاختـــراع، والنظريــات الإداريـــة ليســت إلاّ أجوبـــة وحلــولا لمشـــاكل  أمفالحاجــة 

   1.لمشاكل يتم التنبؤ بإمكانية وقوعها بحيث يتم وضع الحلول لها مسبقا

السوسـيولوجية وغيـرهم حـول دراسـة التنظـيم ونظرياتـه، وهـذا مـا وقد تعددت اتجاهات البـاحثين    

وجهـــات النظـــر حولهـــا، وإن عمـــل ذلـــك علـــى تـــدعيم  تبـــاينأدى إلـــى تنـــوع الدراســـات التنظيميـــة و 

قــدرة علــى إدراك التــداخل بــين العوامــل العديــدة التــي تــؤثر فــي بنــاء  أكثــرنظريــة التنظــيم وجعلهــا 

 جي مناســب لتحليــلو تحديــد مــدخل سوســيولالتنظيمــات ووظائفــه لكنــه بــدوره ضــاعف مــن صــعوبة 

لإطــــار يقيــــة دون وعــــي نظــــري كامــــل لر مبالإلأنّهــــا تقــــوم علــــى تــــراكم نتــــائج البحــــوث التنظيمــــات 

  2.وعلاقته بالنظرية العامة النقصالتصوري المستخدم من حيث جوانب 

 التّسـييرالمبذولة  من طرف مختلف الباحثين  فـي مجـال التنظـيم و  والواقع أنّ هذه المحاولات    

، وتعكـس البـاحثينعن اهتمام هـؤلاء  والتي تعبرّ  متباينةتمخضت عنها نظريات واتجاهات فكرية 

التنظيمـــات حـــاولوا دراســــة  بـــاحثوالأن  كيفيـــة دراســــة تســـيير التنظيمـــاتفـــي نفـــس وجهـــة نظـــرهم 

                                                           

  .71، ص2010دار وائل للنشر والتوزيع، : الأردن، 4، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  -1
  .09، ص 1980مكتبة نهضة الشروق، : ، القاهرة2، طالإطار السوسيولوجي لنظرية التنظيمدافيد سيفرمان،  -2
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يعـد موضـوعا كل وفق تصوره ومفهومه لـذلك، بالإضـافة إلـى أن مفهـوم التنظـيم  التّسييرالتنظيم و 

  1.إلخ...والسياسة، وعلم النفس، وعلم الاجتماع لكثير من العلوم كالاقتصاد،

بعـض البـاحثين تصـنيف هـذه ، فقـد حـاول التّسـييريـة للتعدد هذه الاتجاهات النظرية لعم ونظرا   

 ةمـــرّ التـــي تنتمـــي إليهـــا  درســـةالاتجاهـــات وتقســـيمها حســـب تـــاريخ ظهورهـــا أحيانـــا، أو حســـب الم

  .أخرى

 الاجتهـادات والمـدارسوهكذا فقـد مـرّ الفكـر التنظيمـي والإداري بمحطـات مختلفـة مـن الآراء و     

أكثـر تنظيمـا لحركـة حيث تدرجت بنظرتها للعملية الإدارية بإخراجها مـن إدارة تقليديـة إلـى عمليـة 

    2.الإنسان، وافترضت به صفات أقرب إلى كائن ميكانيكي

حيـث ظهـرت عـدة أسـاليب  للمؤسّسـةالعلمي  التّسييرومنذ مطلع القرن العشرين يبدأ الاهتمام ب   

، ورغم أنّ الهـدف المنشـود التّسييرحد هو الكفاءة والفاعلية في تسييرية كانت تشترك في هدف وا

المعتمــدة لتحقيقــه لــم  تكــن واحــدة، فقــد اقتــرح الــبعض تســيير  التّســييركــان معروفــا إلاّ أنّ طــرق 

 المؤسّســةتغيــرات علــى هيكلهــا التنظيمــي بينمــا يــرى الآخــرون أنّ  إحــداثانطلاقــا مــن  المؤسّســة

ول تغيير هيكلتها، وهناك الـبعض الآخـر انصـب تصـورهم للتسـيير عندما تحاتواجه مشاكل كبيرة 

ينطلـق فـي  المؤسّسـةتسـيير  إضافة إلى كل هذا نجد تيار آخر يرى بـأنّ  الإنسانيةعلى العلاقات 

أساسه من التعامل مع العديد من المتغيرات المعتمدة على بعضها البعض، هذه المتغيرات تـزداد 

ه اتســــاعا، وبالتــــالي لابــــد مــــن أخــــذه هــــذ المؤسّســــةكلمــــا ازدادت فــــي درجــــة التعقيــــد و فــــي العــــدد 

  .بعين الاعتبار المؤسّسةخارجة عن إدارة بعوامل  المتغيرات التي يتحدد جزء منها

بدايـة القــرن  ية التــي ظهـرت منــذ التّسـيير الأســاليب مـن وعليـه يمكــن التمييـز بــين ثلاثـة أشــكال    

  : ريخي وهياولها حسب ظهورها التانتنالعشرين والتي س

 ).1930-1900(الكلاسيكي التّسيير  �

  ).1960-1930(بالعلاقات الإنسانية التّسيير  �

                                                           

  .73، ص1975دار المعارف، : ، القاهرةالنظرية الاجتماعية ودراسة التنظيمالسيد الحسيني،  -1
  .08ص ناصر دادي عدون، عبد االله قويدر الواحد، مرجع سابق، -2
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  .1)1990-1960( الحديث التّسيير  �

، وإلـى ظـاهرة تقسـيم التّسـييرلكننا سنشير قبل ذلك إلى بعض المساهمات المبكرة في مجال      

 هـانقترااتخذت أبعادا جديـدة نتيجـة لا العمل التي تعتبر أساس التنظيمات الحديثة، والتي كانت قد

  .بالثورة الصناعية منذ أكثر من قرنين

 ية ليســـت بالجديـــدةالتّســـيير لمفـــاهيم إنّ الأفكـــار وا :يالتّســـيير مســـاهمات مبكـــرة فـــي الفكـــر  -1

القـــديم كالأهرامـــات  الإنســـانوالتنظـــيم نفســـه قـــديم قـــدم التـــاريخ، فالإنجـــازات الكبـــرى التـــي حققهـــا 

هــي إلاّ دليــل علــى ذلــك، فقــد عرفــت الكثيــر مــن الــدول  والمعابــد والقصــور وغيرهــا، مــاوار صــوالأ

 الإسـهاماتولـذا سـنتناول بعـض  2أزمنتهـا والحضارات القديمة أنظمـة إداريـة متقدمـة بالقيـاس إلـى

لــدى بعــض المفكــرين الــذين كانــت لأفكــارهم التــأثير المباشــر أو غيــر المباشــر فــي الفكــر  ةالمبكــر 

 Adam Smith(3 آدم سميث(و )Nicola Machiavelli مكيافيللينيكولا (ي وهمالتّسيير الإداري و 

 .Iben  khaldoun(4ابن خلدون (و

ـــافيللينيكـــولا  -1-1 ـــافيلل"يـــرتبط اســـم  :مكي ومقولـــة  الانتهازيـــةبمفهـــوم "  Machiavelliي مكي

محافظـة الأميـر علـى عـدة نصـائح فـي كيفيـة  "الأميـر"، فقـد قـدم فـي كتابـه "الغاية تبرر الوسـيلة"

 وهــو موضــوع القيــادةأساســي فــي الإدارة الحديثــة، علــى مفهــوم  الحكــم والإمــارة، ولكنــه أيضــا أكــد

السلطة ومفهوم القيادة، حيث بيّن أنّ القيادة تعتمد على مـدى وكان سبّاقا إلى التفريق بين مفهوم 

لولاء، وهذه أفكـار لـم تتغيّـر القدرة على إرضاء المرؤوسين، وعلى مدى قبولهم بالرئيس وإعطائه ا

فهـو  وحتـى الآن، لـذلك "الأميـر" كتابـه "كيـافيلليم"عشـر عنـدما وضـع  كثيرا ومنذ القـرن السـادس

الـذي  بل إنّ المنظور السياسـي للتنظـيم رة حتى الآن،ضتزال حا الإشارة إلى أنّ أفكاره لا ستحقي

                                                           

 رســالة مقدمــة لنيــل شــهادة الماجســتير(، "الميــاه المعدنيــة لموزايــة نتــاجإدراســة حالــة مؤسســة (وعلاقتــه باتخــاذ القــرار التّســييرام مراقبــة نظــ"صـفاء لشــهب،  -1
  .09، ص2006، 2005، ر، الجزائ، جامعة الجزائرالتّسييرعلوم :، تخصص)منشورة

  .63ص ، مرجع سابق،1ج ،4، ط)أساسيات، وظائف، تقنيات( مدخل للتسييرمحمد رفيق الطيب،  -2
   .74مرجع سابق، ص، 4، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  -3

4-Ibn khaldoun, Discours sur l’histoire Universelle, Al Muqaddima, Traduit par : Monteil, ,Paris: Sindbad,1978 
p10. 



يالمؤسّسات التّسييرالفصل الرابع                                                              

 

181 

 

لا يختلـــف كثيـــرا عـــن نصـــائح وتتحـــدد السياســـات  الإراداتصـــارع فيـــه تيعتبـــره مســـرحا سياســـيا ت

  1.للأمير إذا فشلت الطرق والأساليب الصحيحة للمحافظة على الحكم "مكيافيللي"

أهــم واضــعي أســس الاقتصــاد  مــن "آدم ســميث"يعتبــر  :Adam Smith آدم ســميث -1-2

بــــأن  "آدم ســــميث"اد الليبراليـــة الاقتصــــادية، ورأى ، فهــــو أبـــو الاقتصــــاد وأحـــد أبــــرز روّ السياســـي

 العمــل( إليهــاللاقتصــاد، ومــن المواضــيع التــي تطــرق  الأساســيةالثــروة هــو الغايــة  إلــىالوصــول 

  .أثر بالغ في تنظيم علم الاقتصاد السياسي...) القيمة، الريع، السعر، التوزيع

 بــأن قيــاس ثــروة كــل أمــة تقــاس بقــدرتها الإنتاجيــة، وتنــاول الإنتاجيــة كمقيــاس "ســميث"واعتبــر    

للثروة التي يمكن مضاعفتها بتقسيم العمل، واهتم بطرق توزيع الثروة في المجتمع ووسـائل تنظـيم 

التجارة وتقسيم العمل، إضافة إلى أطروحاته المتعلقة بحريـة السـوق واليـد الخفيـة التـي تسـاهم فـي 

فـــي دفـــع الحركـــة الاقتصـــادية وتشـــجيع الاســـتثمار ودعوتـــه إلـــى الحـــد مـــن تـــدخل الدولـــة المباشـــر 

وهكــذا بهــو يعتبــر مــن أهــم المفكــرين القــدامى الــذين تنــاولوا موضــوع تنظــيم العمــل  2.تنظــيم العمــل

    .والإنتاجيةالثروة  إلىوكيفية الوصول 

م وبدايـة 19يؤرخ لهـذه النظريـات بأنّهـا ظهـرت فـي نهايـة القـرن  :ي الكلاسيكيالتّسيير الفكر  -2

هــذه النظريــات بالمدرســة الكلاســيكية فــي الإدارة باعتبارهــا بـــدايات م، فــي أوربــا، وتعــرف  20ق 

هـذه  وتشـملإتباع المنهج العلمي التجريبي في الإدارة حيث تم التعامل مع موضوع الإدارة كعلم، 

ـــة تشـــترك ـــة الافتراضـــات فـــي المدرســـة نظريـــات فرعي ـــف فـــي المنهجي  الأساســـية، وإن كانـــت تختل

فـــي خلفيـــة البـــاحثين، الـــذين اتفقـــوا علـــى مبـــادئ إداريـــة متماثلـــة ، وفـــي مســـتوى التحليـــل، و المتبعـــة

 العلمــي التّســييرمدرســة : نظريــة كــل مــن، وســنتناول التّســييريجــب مراعاتهــا فــي عمليــة التنظــيم و 

ــدريك( ــايو(ية التّســيير مدرســة العمليــة الو  )Frederick Taylorتــايلور  فري  Henriلهنــري ف

                                                           
1- Nicola Machiavelli ,The prince , New York: New  American library of World Literature, 1952,P-P 48-50. 

  .264، ص 2007معهد الدراسات الإستراتيجية، : حسيني زينه، بيروت: ، ترجمةبحث في أسباب وطبيعة ثروة الأممآدم سميث،  - 2
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Fayol(  مدرســة البيروقراطيــة الرشــيدة الو)مــاكس فيبــر Weber  Max ( ج  ر باعتبارهــا جميعــا تنــد

  1.مط الأول من النظرياتنتحت ال

الإدارة العلميــة فــي أواخــر القــرن  تشــأن ):تــايلور فريــدريك( يالعلمــ التّســييرمدرســة   -2-1

 تســــمية بحركــــةيكمــــن م فــــي الولايــــات المتحــــدة الأمريكيــــة، فيمــــا 20التاســــع عشــــر وأوائــــل القــــرن 

ـــل فـــي تطـــو  ـــذين كـــانوا المســـاهمين الأوائ عـــن طـــرق ابتعـــادا ، الإدارة ريالمهندســـين الصـــناعيين ال

الإدارة السابقة النابعـة مـن التجربـة والخطـأ والحـدس والتقـدير والتـي سـادت روح الصـناعة والإدارة 

وفـي الغالـب إنّ أصـحاب هـذا الاتجـاه هـم ، 2م19من الثورة الصناعية وحتى أواخـر القـرن  ابتداء

 التّســييرمهندســون ميكــانيكيون، أو مشــرفون مــن ذوي الخبــرة الــذين راحــوا يرســخون الاتجــاه نحــو 

ــــى طــــرق وأســــاليب أكثــــر كفايــــة  التّســــييرباعتبــــار أنّ هــــذا . العلمــــي نظــــام يســــتهدف التوصــــل إل

 فريـــدريك( ويعتبــر المهنــدس ةالإنتاجيـــالكفايــة  الآلات والجســم البشــري بقصـــد زيــادةلاســتعمال 

 ويتكــاملون، ولا يتبــاطؤونهــذا الاتجــاه، فقــد لاحــظ أنّ العمــال  مــن أبــرز روّاد )F.taylorتــايلور 

أعضــاءهم بأفضــل الطــرق الممكنــة، فركــز علــى دراســة الوقــت والحركــة، وكــان هــدف  يســتعملون

اكتشــاف مــا ســماه  بــأنجع طريقــة لأداء عمــل معــين، ومــن ثــم القيــام بتــدريب  العمــال عليهــا، وقــد 

 3.عمال الحديـد والفحـم عـدة مـرات إنتاجيةاستطاع بالفعل، عن طريق هذا الأسلوب أن يرفع من 

بـل   أن تكون طريقة بحـث وتخطـيط ورقابـةمن  أكبر"تايلور"ـ العلمي ل سييرالتّ وهكذا فإن مدرسة 

وفـي  امل فـي تفكيـر الإدارة نحـو العمـالأو فلسفة إدارية جديدة تنادي بتغييـر شـ ،4إنّها ثورة فكرية

  5.وفي تفكير العمال نحو بعضهم البعض ،تفكير العمال نحو الإدارة

حـول الحركـة والـزمن ويقـوم هـذا الأسـلوب علـى تحليـل وذلـك مـن خـلال مـا أجـراه مـن دراسـات    

العمل إلى أجـزاء صـغيرة ودراسـة هـذه الأجـزاء قصـد التبسـيط ثـم التحسـين، ويكـون بطـرق متعـددة 

  :مثل
                                                           

  .76، 75مرجع سابق، ص ص ، 4، طنظرية المنظمة والتنظيمي، تمد قاسم القريو حم -1
  .19، ص1981دار النهضة العربية،  :بيروت ،)الأصول العلمية والعملية( التنظيم والإدارة الحديثةحمدي فؤاد علي،  -2
  .70، مرجع سابق، ص1ج ،4، طمدخل للتسييرمحمد رفيق الطيب،  -3

4-Frederick Taylor, La direction scientifique des entreprises, Alger : ENAG, 1992, P54. 
  .73، ص1971دار الجامعات المصرية، : الاسكندية، الأفراد في الصناعة ،عادل حسن -5
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  .الزائدة اختصار الحركات -

  .تحسين تتابع الحركات المستبقاة -

  .تأمين استعمال المزيد من الأعضاء أو الأصابع في الوقت نفسه -

  .أمين تزامن أفضل من الحركاتت -

  . وقد استعان بالعدسات التصويرية لتسهيل عملية الدراسة وساعات خاصة لتسجيل الوقت    

 "العلمـي التّسـييرمبـادئ "فـي كتابـه يلور هذه المبـادئ حدد تا: العلمي لتايلور التّسييرمبادئ  •

  :هذه المبادئ فيوتتلخص  19111الصادر سنة 

  .المؤسّسةول بها داخل مالشخص الأجدر للقيام بالمهمة وتلقينه الطريقة المع انتقاء  �

لتحديد وتيرة العمل وحركاته، حيث يتطلـب ذلـك تشـكيل نسـق مـتقن  )رتمالكرونو (قياس الوقت  �

  .للتوقع الإنتاجي والتنسيق بين مختلف عناصر العمل المجزأ والمتسلسل

  .حسب العمل المنجز وضع نظام التحفيز المالي الذي يختلف على  �

 2.عن مهام التنفيذ بتقسيمها بين المسؤول ومرؤوسيهفصل مهام التخطيط   �

ن يـــؤدي أ عمـــال وتـــوجيههم فنيـــا، إذ لا ينتظـــروجـــوب تخصـــيص مشـــرفين للإشـــراف علـــى ال  �

العمـــال عملهـــم علـــى الوجـــه الأكمـــل إذا تركـــوا لأنفســـهم دون رقيـــب أو ملاحـــظ، أو إذا عملـــوا 

  .هقين بالأعباء والمسؤوليات الأخرىلمشرفين غير مدربين أو مر  ر منظمتحت إشراف غي

لأنّ  علـى نظـام الأجـور الحـافزة الاعتمـادألا يكتفي بالتوجيهات الفنية وحدها، بل يجب أيضا   �

لـم يتأكـدوا مـن البدايـة مـن  مـع التعليمـات والطـرق الحديثـة لأداء العمـل مـايتجاوبون  العمال لا

  ... الإنتاجيد من أجورهم وذلك بمشاركتهم في عملية زيادة أنّ هذه التجديدات سوف تز 

بغيـة الوصـول إلـى أفضـل طريقـة  الإنتاجيـةتحليل وتركيب العمليات التي تتألف منها العمليـة   �

 3.لأداء العمل وهي الطريقة التي تتطلب جهودا بسيطة حتى لا يرهق العامل

 .الإنتاجتحسين الظروف الفيزيقية المحيطة بالعمل من أجل المساهمة في زيادة   �
                                                           

  .71 ،70، مرجع سابق، ص ص 1ج ،4، طمدخل للتسيير، محمد رفيق الطيب -1
2- Frederick Taylor, Op, cit, P-P 67-70. 

  .30، 29، ص ص 2001دار الوفاء لدينا الطباعة والنشر، : ، الإسكندريةلاتجاهات النظرية في علم الاجتماع الصناعيجباره عطية جباره، ا -3
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وقد انتشرت هذه الدراسـات فـي أوروبـا، وأخـذت تطبـق فـي المصـانع الكبـرى، وقـد لاقـت معارضـة 

ات وعمومـــا جـــاءت عـــدة انتقـــاد قبـــل العمـــال أكثـــر مـــن المؤيـــدينشـــديدة أي أنّ المعارضـــين مـــن 

  :منها للنظرية التايلورية

رغـم زيـادة  اتهامه بالتحفيز لـلإدارة ضـد مصـلحة العمـال، فلـم تعمـل الإدارة علـى زيـادة الأجـور �

  .الإنتاج

تبقــى   ومــع ذلــك الإنتــاج،فــي محــيط العمــل وأثرهــا علــى  يــةعــدم اهتمامــه بالعلاقــات الاجتماع �

ئــه للبحــث ن خــلال إجرامــتلــك التجــارب الإســهامات الأولــى فــي الاهتمــام بمشــكلات المصــنع 

فيهــا بعــد  أدىالميــداني وضــرورته للتعــرف علــى أوضــاع العــاملين فــي الصــناعة، الأمــر الــذي 

  .1إلى تتابع الدراسات الميدانية في هذا المجالذلك 

خــلال مــن  "هنــري فــايول" تبــرز مســاهمة): هنــري فــايول(ـ ية لــالتّســيير مدرســة العمليــة  -2-2

والـذي كتـب فيـه بشـكل متكامـل عـن  "العموميـة والصـناعيةالإدارة " كتابه الـذي ألفـه تحـت عنـوان

حيــث  "تــايلور فريــدريك " النظريــة فــي الإدارة، وبــالرغم مــن أنــه كــان يعــالج نفــس الموضــوع مــع

ارة إلاّ أنّ اختلافهمـــا مـــن زاويـــة الدراســـة كـــان وكمـــا عرضـــنا ديركـــزان علـــى الـــدور الـــذي تلعبـــه الإ

تحليـل الوظـائف، دراسـة ( دراسـة المسـتويات الـدنيا للتنظـيمفقد ركز علـى  "تايلور"ـ سابقا بالنسبة ل

 التّسـييريسـمى ب مـا وذاتهـا أية فـي حـد التّسـيير أولى عناية بالعمليـة  "فايول" بينما )الحركة والزمن

علـــى مســـتوى الإدارة العليـــا لأنـــه اعتبـــر الوظيفـــة الإداريـــة تنشـــأ مـــع أعضـــاء التنظـــيم والجماعـــات 

الإنسانية فيه وإنّ النظام السليم يقوم على بعض الشروط المميزة التي يطلق عليها مبـادئ الإدارة 

كما يختلفان من حيث الخلفية العلميـة، فهـو لـم يبـدأ حياتـه العلميـة عـاملا بـل مـديرا فـي  2،العلمية

أنّ هنــــاك مبــــادئ إداريــــة يجــــب مراعاتهــــا أحــــد الشــــركات فــــي بلــــده فرنســــا وقــــد تعلــــم مــــن خبراتــــه 

                                                           

  .21، 20ص ص ،2005دار مجدلاوي للنشر والتوزيع،: ، الأردنعلم الاجتماع الصناعيمحمد عبد المولى الدقس،  -1
  .141، ص1982دار المعرفة الجامعية، : ، الاسكنديةعلم اجتماع التنظيممحمد علي محمد،  -2
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أفضــــــل ورأى أن هــــــذه المبــــــادئ قابلــــــة للتطبيــــــق فــــــي كافــــــة المجــــــالات  إنتــــــاجللحصــــــول علــــــى 

  1.والمستويات

 توصـــل إليـــه يمكـــن أن نبـــرزه مـــن خلالـــه مـــا مـــا :"فـــايول"حســـب  التّســـييرصـــر عنا -2-2-1

والتـي تتمثـل  2مليـات كبـرىع 6عريفه للإدارة التـي قسـمها إلـى يمكن بالدرجة الأولى في ت "وليفا"

  :في

  .والتصميم والتحويل الإنتاجويشمل عمليات  :القسم الفني -

 .يقوم بالشراء والبيع والمبادلة :القسم التجاري -

  .يهتم بتدبير رأس المال واستخدامه بأفضل الطرق الاقتصادية :القسم المالي -

  .لكات وتأمين أفراد القوة العاملةلحماية الممت :قسم التأمين -

  .لتحديد طرق المحاسبة والأعمال الإحصائية :قسم المحاسبة -

تنسيق والرقابة وقـد ركـز علـى هـذا والتنظيم وإصدار الأوامر والمهمته التخطيط  :التّسييرقسم  -

ية التّســـيير نفســـها ولاحـــظ أن المهـــارة  يةالتّســـيير القســم الأخيـــر نظـــرا لأنّ وظائفـــه هـــي الوظـــائف 

  3.عكس المهارة التقنية تكتسي أهمية أكبر كلما اتجهنا في قمة الهرم التنظيمي

  ھSSو التنبSSؤ التسSSّيير" بمقولتــه المشــهورة "فــايول"اشــتهر :يةالتّســيير الوظيفــة عناصــر  -2-2-2

كفـاءة الإدارة ترتكـز علـى الكفـاءة الرئيسـية " أن فـايول أيضـايـرى  )التنظيم، القيادة، التنسيق والمراقبSة

  4.للأعوان الأساسيةترتكز على الكفاءة  للمؤسّسة للقادة الكبار والكفاءة المهنية المميزّة

  :يلي العناصر بشكل مدقق كماوعموما يمكننا تحديد هذه      

بــؤ نبالنســبة للتخطــيط علــى بعــد النظــر الــذي يتجلــى فــي القــدرة علــى الت "فــايول"يســتند :التخطــيط-

بالمستقبل وفي التحضير له بإعداد الخطة المناسـبة ويسـتوجب التخطـيط السـليم فـي رؤيـة الوحـدة 

  .يةالتّسيير ى عدم الكفاية ، أمّا فقدانه أو فشله فهو دليل علوالمرونة والاستمرار والدقة

                                                           

  .78مرجع سابق، ص، 4، طنظرية المنظمة والتنظيمقاسم القريوتي، محمد  -1
  .85ص ،2005،2006 مطبوعات جامعة منتوري قسنطينة،: ، الجزائرتسيير المنشأةبد الكريم بن أعراب، ع -2
  .75، مرجع سابق، ص1ج ،4، طمدخل للتسييرمحمد رفيق الطيب،  -3
  .85عبد الكريم بن أعراب، مرجع سابق، ص -4
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، مثـل المـواد والمعـدات وظيفتـه أو المشـروع بكـل مـا يلـزم لتأديـة المؤسّسـةيعني إمداد  :التنظيم -

  .ورأس المال والمستخدمين وكذا إقامة العلاقات المادية والبشرية الملائمة

ــا هــي صــر هــذه المهــة علــى مجــرد تقت لا :الأوامــر إصــدار - عمليــة توجيــه إصــدار الأوامــر، إمّ

  :وقيادة وتستدعي القيادة توفر شروط  معينة في المدير مثل

  .المعرفة الواسعة بموظفه -

  .القدرة على استبعاد الأشخاص غير الأكفاء -

  .القدوة الحسنة -

  .عدم القابلية للضياع في التفاصيل والجزئيات -

  . بين أوجه النشاط للتأكد من النجاح الانسجامأي إيجاد : التنسيق-

  1.للتثبت من إتباع ما قرر ورسم من خطط وتعليمات ومبادئ: الرقابة-

ــ -2-2-3 ــد  للتســييرادئ العامــة المب ــايول"عن ــايول" ددحــ: "ف أربعــة عشــر مبــدأ اعتبــر أن " ف

  :، وهذه المبادئ هيالإنتاجتطبيقها أساسا مهما لزيادة 

  .وإتقانه الإنتاجآلية لازمة لزيادة تبار ذلك التخصص واعتقسيم العمل على أساس  -

  .توازن السلطات مع المسؤوليات وعدم الإخلال بهذا التوازن -

  .والتعليمات دي احترام الموظفين للقواعنالانضباط والالتزام مما يع -

التنظيميـة وحدة الأوامر ويعني ذلك أن يكون هناك مديرا واحـدا مسـؤول عـن توجيـه النشـاطات  -

  .التي تخدم هدفا واحدا

  .أولوية مصلحة العامل عن المصالح الفردية -

  .ضرورة دفع أجور عادلة للعاملين -

  .إتباع درجة مناسبة من المركزية واللامركزية -

  .إداري أعلى يضمن ربط كل مستوى إداري بمستوى التسلسل الرئاسي بما -

  .ع الناسالتمسك بالنظام كأساس للعمل والتعامل م -
                                                           

  .77، 76مرجع سابق، ص ص ،1ج ،4، ط)أساسيات، وظائف، تقنيات( مدخل للتسييرالطيب،  فيقمحمد ر  -1
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  .الوظيفي للعاملين من خلال التخطيط للقوى العاملة الاستقرارضرورة  -

  .تشجيع المبادرة الفردية -

  1.تشجيع روح الفريق -

يعود  اسـتعمال  مصـطلح البيروقراطيـة لأول مـرة ": ماكس فيبر" الرشيدة لـالبيروقراطية  -2-3

أمّــا  Vincent de Gourny"2غــورني يفانســان د"مــن قبــل الاقتصــادي الفرنســي  1745ســنة 

العشرين على  التاسع عشر وأوائل القرن  الكتابات العلمية حول البيروقراطية بدأ في أواخر القرن

  Weber".3 فيبر، وMichelsميشلز، وMosca موسكا": يد ثلاثة هم

مـن أهـم المنظـرين للاتجـاه البيروقراطـي حيـث اهـتم  "ماكس فيبر"الألماني ويعتبر عالم الاجتماع 

بتطـــوير الإدارات ووضـــع عـــددا معينـــا مـــن القواعـــد العقلانيـــة غيـــر الشخصـــية مـــن أجـــل فـــرض 

الســـلطة فـــي المنظمـــات، التحديـــد الـــدقيق لمناصـــب العمـــل والحيـــاة المهنيـــة للمـــأجورين فـــي نطـــاق 

حظتــه لســوء اســتخدام المــديرين وقــد اتخــذ هــذا الاتجــاه مــن خــلال ملا .ســلمي جــد محــدد ومــدروس

  .، وعدم الاتساق في أسلوب الإدارة لعدم وجود قواعد حاكمة للسلوكلسلطتهم

قد لاحظ أنّ العامـل الأساسـي الـذي يتسـبب فـي فشـل التنظـيم الإداري لتلـك الفتـرة هـو ظـاهرة لذا ف

إلـــى حـــد ، بحيـــث كانـــت العلاقـــات الاجتماعيـــة عديـــدة وحميمـــة )Népotisme( محابـــاة الأقـــارب

أصــــبحت فيــــه القــــرارات العقلانيــــة واللاشخصــــية نــــادرة، بــــل غيــــر ممكنــــة، فاســــتخلص أنّ الــــنمط 

الواحــــدة، إجبــــارهم علــــى  المؤسّســــةالتنظيمــــي الأمثــــل هــــو ذلــــك الــــذي يعتمــــد علــــى فصــــل أفــــراد 

  4.شخصية في العمل تسود علاقات لاإدارتهم وتقييمهم بطريقة رسمية حتى  ،التخصص التقني

       بيروقراطــــي علــــى أنّــــه يتوافــــق مــــع التســــلط الشــــرعي العقلانــــيلللتنظــــيم ا "فيبــــرمــــاكس "وينظــــر 

)légale rationnelle  domination ( يعــارض الفكــر الســائد المبنــي علــى التســلط  وهــذا مــا

المؤســـس علـــى الإيمـــان بالمزايـــا غيـــر العاديـــة للقائـــد، وكـــذلك  )Charismatique( يالكارزمـــات

                                                           

  .79 ،78مرجع سابق، ص ص ، 4، طنظرية المنظمة والتنظيماسم القريوتي، محمد ق -1
2-Alfred Sauvy, Bureaux et Bureaucratique (que sais je), Paris : P.U.F.1967, P6. 

  . 87 ،86، ص ص 1979النهضة العربية،  دار: بيروت ،)مدخل بيئي مقارن( الإدارة العامةأحمد صقر عاشور،  -3
4-William Ouchi, Théorie Z (faire face au défi japonais), Paris : Inter Edition, 1982, PP 72, 73. 
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المؤســس علــى طاعــة العــادات  )Traditionnelle( التســلط التقليــدي يعــارض الفكــر المبنــي علــى

إليهمـا كـان ينظـر  ، اللـذانم19سـادا فـي ألمانيـا خـلال ق والتقاليد، هذين التيارين الفكـريين الـذين 

  1.وهما بذلك يعرقلان نمو الصناع الناشئة كمخلفات العهد الإقطاعي

للبيروقراطيـــة امتـــداد لتحليلـــه للســـلطة القانونيـــة التـــي اعتبرهـــا مـــؤثرا لنضـــج  "فيبـــر" ويعتبـــر تحليـــل

ــر"علاقــات الســلطة فــي المجتمــع، فقــد اعتبــر أن المنظمــات الكبــرى التــي تنشــأ فــي المجتمــع  "فيب

الرأســمالي تمثــل مرحــة تحــول فــي طبيعــة الســلطة الســائدة فــي المجتمــع، فهــذه المنظمــات تســيّرها 

ها علاقــات تقــوم علــى أســس موضــوعية، لأنّ بنــاء الســلطة التــي تســتند داعتبــارات عقلانيــة وتســو 

  2.السلطة القانونية ذات الطابع الموضوعي الرشيد يهذه المنظمات ه اإليه

ترتكـز علـى الإيمـان بشـرعية القـوانين والقواعـد التـي  "مـاكس فيبـر"ية في نظرفالشرعية البيروقراط

طة كـولاء لـه ولا يخضـعون لمالـك السـل المرؤوسـين لا ن المالك للسلطة من الأمر والنهي، أيتمكّ 

وإنمـا يخضـعون لأوامـره لكـون القـوانين والقواعـد  السلطة وفاءا للتقاليـد والعـادات، يخضعون لمالك

هــذا الــنمط مــن التنظــيم العقلانــي، غيــر المشــخص، ، ية هــي التــي تفــرض ذلــكالتّســيير ميــة و التنظي

 الأخــرى لتنبــؤ والكفــاءة يعتبــر أرقــى بكثيــر مــن الأنمــاطالمبنــي علــى الجديــة والدقــة والانضــباط وا

 3.يةلمذكورة خاصة فيما يتعلق بالفاعال

مراحــل تطــور  "مــاكس فيبــر" قســم): البيروقراطــي التّســييرمراحــل : (شــكال الســلطةأ -2-3-1

  : المجتمعات حسب مؤهلات شاغلي الوظائف القيادية فيها إلى ثلاث مراحل هي

ية القــــادة تتســــم المجتمعــــات التــــي تمــــر بهــــذه المرحلــــة بــــأنّ شــــرع :التقليديــــةمرحلــــة الســــلطة  -

فــي  الوراثــة، والجــاه، والنســب، أمــا أداء الإدارة بــع مــن أصــول تقليديــة مثــلنالسياســيين الإداريــين ت

 .هذه المرحلة فيكون بدائيا وغير كفء

ســـلطة تكـــون فيهـــا تتميّـــز المجتمعـــات فـــي هـــذه المرحلـــة بـــأنّ ال: مرحلـــة الســـلطة الكارزماتيـــة -

لأشخاص يتمتعون بصفات قيادية خاصة تجعلهـم قـادرين علـى حشـد الجهـود والمـوارد ممـا يـؤدي 
                                                           

1 -Cambemale Pascal et Alberto Tony, Comprendre L’entreprise, France : Nathan, 1999, P25. 
  .89أحمد صقر عاشور، مرجع سابق،  -2

3- Cambemale et Alberto,op.cit, p25. 
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جيـدة نوعـا مـا، ولكـن المشـكلة الرئيسـية للـدول والمجتمعـات فـي هـذه المرحلـة هـي إلى وجود إدارة 

ة إلـــى عـــدم وجـــود مؤسســـيه، إذ أنـــه ومـــا إن يختفـــي مثـــل هـــؤلاء القـــادة حتـــى يعـــود مســـتوى الإدار 

  1.مستوى متدني من حيث الكفاءة والدقة

تقـــوم هـــذه الســـلطة علـــى أســـس موضـــوعية، وتمـــارس مـــن خـــلال  :مرحلـــة الســـلطة القانونيـــة -

الرسـمية المنظمـة ب هذه السـلطة شـرعيتها مـن كـون القواعـد سمنظمات رسمية في المجتمع، وتكت

ممــن تتــوافر فــيهم المــؤهلات ويشــغل الوظــائف الإداريــة فــي هــذه المرحلــة أشــخاص  2،لهــا عادلــة

والشروط المحددة في القـوانين، وتمتـاز الإدارة فـي هـذه المرحلـة التـي سـماها بمرحلـة البيروقراطيـة 

  عاليــا الإنتــاجفكلمــا كــان التنظــيم الإداري بيروقراطيــا كــان  ،بالكفــاءة والإنجــاز والدقــة فــي العمــل

علــى مســتوى الــدول ولــيس علــى مســـتوى ا بــالإدارة الحكوميــة نيــفــي دراســاته مع "فيبــر"وقــد كــان 

، الــنمط البيروقراطــي "فيبــر "، وقــد اعتبــر "تــايلور فريــدريك"كمــا كــان شــأن  ،المصــنع أو الورشــة

لـم تكـن النظريـة البيروقراطيـة تصـويرا  إذ ،ا وليس صورة للإدارة في بلد معـيناليا افتراضيثنمطا م

  3.لواقع إداري موجود في دولة ما

خصــائص النظريــة  "فيبــر"لقــد حــدد : "فيبــر"البيروقراطــي حســب  التّســييرخصــائص  -2-3-2

  :البيروقراطية على النحو التالي

التسلسل الرئاسـي أو التـدرج الرتبـوي أي وجـود نظـام هرمـي للسـلطة يوضـح مكـان كـل شـخص  -

  .في التنظيم

  .التخصص الدقيق أي أن لكل شخص مجال اختصاص معين وفقا للنصوص واللوائح -

العقلانـي للأشـخاص وفقـا للمـؤهلات المطلوبــة والتـي تكـون علـى أسـاس الكفـاءة وفــي  اريـالاخت -

  .ظل المنافسة ويتم ذلك باشتراط الشهادات، وتنظيم المسابقات

  .لأقدمية في التنظيملدوام المرتب الذي يتحدد وفقا لمرتبة الشخص و  -

                                                           

  .80، 79مرجع سابق، ص ص، 4، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  -1
  .90 ،89أحمد صقر عاشور، مرجع سابق، ص -2
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  1.نظيم، ولا يملك منصبه نفسهإذ لا يملك الموظف وسائل الت التّسييرفصل الملكية عن  -

تتطلـــب البيروقراطيـــة تــــدريبا متخصصـــا، وينطبـــق هــــذا الأمـــر علـــى المــــديرين التنفيـــذيين كمــــا  -

  .على الموظفين ينطبق

الوقـت  عـن يتطلب أداء النشاط الرسـمي قـدرة الموظـف الكاملـة علـى أداء العمـل بغـض النظـر -

  .المحدد له

، لأنّ نفيظأو يتبــادل الخــدمات مــع زملائــه مــن المــو  وظيفتــه يســتغل يجــب علــى الموظــف ألا -

  2.أداء الوظيفة هو أن يقبل الموظف القيام بالتزام خاص نحو الإدارةمعنى 

بيــة والوثــائق الرســمية المحفوظــة، وكــذا وجــود القواعــد والإجــراءات غيــر اوجــود المســتندات الكت -

أجهـزة وأشـخاص وملفـات ووثـائق وقـد تشتمل عليـه مـن  الشخصية، وبالتي وجود المكاتب بكل ما

  Buro(.3أو  Bureau( كتب ذاتهماشتق اسم هذا النوع من التنظيم من ال

  المدرسة النيوكلاسيكية  -3

   :الإنسانيةبالعلاقات  التّسيير -3-1

بمثابة الواقع الأول لظهورهـا  الإنسانيةجاءت ظروف العصر التي نشأت فيه نظرية العلاقات    

، فقد ظهـرت منذ العقود الأولى للقرن العشرين الإنتاجيةوتطورها في دراسة التنظيمات الصناعية 

ـــأثير الصـــناعة أو غيرهـــا مـــن الظـــواهر  ـــات المفســـرة  لطبيعـــة ت ـــة كغيرهـــا مـــن النظري هـــذه النظري

ا جـــاءت لـــتعكس لنـــا مـــدى والمشـــكلات علـــى نوعيـــة البنـــاءات والـــنظم والأنســـاق الاجتماعيـــة كمـــ

، ولا سيما علمـاء الاجتمـاع الصـناعي الـذين  والمتخصصين في العلوم الاجتماعيةحرص العلماء 

تنســـب اهتمامـــاتهم وانتمـــاءاتهم إلـــى مؤسســـات أكاديميـــة وعلميـــة مثـــل الجامعـــات ومراكـــز البحـــث 

مـــن أهـــم  تباراتهـــاواع الإنســـانيةالعلمـــي المختلفـــة، وهـــذا بالفعـــل مـــا عـــزز أهميـــة نظريـــة العلاقـــات 

  كافـــةالنظريــات التـــي يهـــتم بدراســـتها وتحليلهــا كثيـــر مـــن المتخصصـــين فــي فـــروع علـــم الاجتمـــاع 

                                                           

  .81، مرجع سابق، ص1ج ،4، طمدخل للتسييررفيق الطيب، محمد  -1
  .118، ص)ب ت(دار غريب للطبعة والنشر والتوزيع، : ، القاهرةعلم الاجتماع الصناعيطلعت إبراهيم لطفي،  -2
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مثــل علــم التنظيمــات، وعلــم الاجتمــاع الصــناعي منــذ أن ظهــرت فــي أوائــل الثلاثينــات مــن نهايــة 

الاتجـــاه وقـــد اســـتفاد هـــذا الاتجـــاه الاجتمـــاعي مـــن النتـــائج التـــي توصـــل إليهـــا  1،القـــرن العشـــرين

قــد انحصــر فــي تنظــيم حركــات العامــل والــزمن ) المــادي( الســابق، فقــد تبــين أنّ الاتجــاه التــايلوري

يـأتي لـم  وبطبيعـة الحـال ،ل فهـم سـلوك العمـالفقـد حـاو ) الاجتماعي( اللازم لها بينما هذا الاتجاه

  2.عدة سنوات هذا الاتجاه فجأة بل استغرق

 المؤسّســــاتتــــدهور الصــــناعة فــــي  ،هــــذا الاتجــــاه ومــــن بــــين العوامــــل التــــي ســــاهمت فــــي ظهــــور

العوامـــــل الرئيســـــية التـــــي شـــــغلت اهتمامـــــات كـــــل مـــــن أصـــــحاب هـــــذه واعتبارهـــــا أحـــــد  الإنتاجيـــــة

أو رؤوس الأمـــــوال، والقـــــائمين علـــــى إدارة الشـــــركات الصـــــناعية، وأيضـــــا اهتمامـــــات  المؤسّســــات

رات ورســـم الاســـتراتيجيات الطبقـــات العاملـــة، وكثيـــر مـــن الأوســـاط السياســـية المهتمـــة بصـــنع القـــرا

القوميــة داخــل أوربــا الغربيــة والولايــات المتحــدة، كمــا  ظهــرت كثيــر مــن الخســائر فــي المنتوجــات 

الاقتصـــادي والتجـــاري ســـواء للشـــركات  الإفـــلاسوتـــدهور أنواعهـــا وجودتهـــا، وحـــدوث العديـــد مـــن 

 الإنتـــاجتـــدهور  بازدهـــار الصـــناعية والبنـــوك والشـــركات التجاريـــة والخـــدمات التـــي تـــرتبط عمومـــا

والإدارة  الإنتـــاجالصــناعي، أدت هـــذه العوامـــل مجتمعـــة إلـــى ضـــرورة إعـــادة التفكيـــر فـــي أســـاليب 

داخل هذه الشركات وذلك عن طريق استخدام الأساليب العلمية الحديثة والمتطورة وهـذا مـا ظهـر 

بالرغم من أهميـة النتـائج تي لا... في اهتمامات أصحاب نظرية الإدارة العلمية، والتكوين الإداري

وجـدوا  الإنسـانيةأن أصـحاب نظريـة العلاقـات  إلاّ  نتييوالعلميـة التـي توصـلت إليهـا النظـر العمليـة 

وقــد جــاءت كــرد فعــل لوجــود نظريــة الإدارة ... والإنتــاجأنفســهم مهتمــين بدراســة قضــايا الصــناعة 

التـــي تـــم إهمالهـــا مـــن قبـــل يا وقـــد اهتمـــت القضـــا... العلميـــة ونظريـــة التكـــوين الإداري ونتائجهمـــا

 الإنتاجيـةداخـل مكـان العمـل ودورهـا فـي زيـادة  الإنسـانيةوركزوا علـى دراسـة العلاقـات  نتييالنظر 

  3.المصانع داخل

                                                           

  .105، ص1999 دار النهضة العربية،: ، بيروت)النشأة والتطورات الحديثة(علم الاجتماع الصناعيعبد االله محمد عبد الرحمن،  -1
  .24 ،23المولى الدقس، مرجع سابق، ص ص محمد عبد -2
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داخــل مكــان العمــل  الإنســانيبالجانــب وقــد بــرز عــدة مفكــرين فــي هــذا الاتجــاه حــاولوا الاهتمــام   

 لويـــدوارنر ،chester Bernard، شســـتر برنـــارد Elton Mayoمـــايو التـــون" مـــن أبـــرزهم
L.Warner".        

ة غرفــة المعروفــة بتجربــ" نرو ثهــاو "لقــد جــاءت ": لتــون مــايوا" ـلــ نرو ثتجــارب هــاو  -3-1-1

لصـناعة أجهـزة التلفـون التـابع  "نرو ثهـاو "وزملائـه بمصـنع " مـايولتـون ا" الاختبار، التي قام بهـا

 دعـــى، ممــا الإنتـــاج، حيــث كـــان المصــنع يعــاني مـــن مشــكلات فــي "إلكتريـــك ويســتيرن"لشــركة 

 خمــسعالجتهــا، وقــد اســتغرقت الدراســة للقيــام بالدراســة لوضــع تفســير لهــذه المشــكلات وم "مــايو"

مؤلفـــة مــن ســـت عــاملات، تـــم وقــد أجريـــت التجربــة علـــى مجموعــة  )1927،1932(ســنوات مـــن 

 حثون لهــن الهــدف مــن إجــراء الدراســةالبــامســؤولة عــن العمــل مــن بيــنهن، وقــد وضــح ل هناختيــار 

، وقـد اشـتملت التجربـة علـى عـدة مراحـل الإنتاجوهو التعرف على أثر العوامل المؤدية إلى زيادة 

بالإضـافة إلـى تقـديم وجبـة  الإنتـاجوكانت تطبق فترات الراحة المختلفة، مـع ملاحظـة مـدى زيـادة 

يــزداد، وفــي المرحلــة الثانيــة  الإنتــاجوكــان إفطــار، ثــم تتابعــت التجــارب مــع تغييــر أوقــات العمــل، 

عيـــد نظـــام العمـــل الســـابق، وكـــان مـــن عشـــر الأخيـــرة تـــم إلغـــاء فتـــرات الراحـــة ووجبـــات الطعـــام وأ

 الإنتــــاجلــــدى العــــاملات إلاّ أن المفاجــــأة كانــــت فــــي ارتفــــاع مســــتوى  الإنتــــاجالمتوقــــع انخفــــاض 

ولهـذا تأكـد للبـاحثين أنّ  الإنتـاجوى فتوصلت الدراسة إلى أن الظـروف الفيزيقيـة لـم تـؤثر فـي مسـت

إنّمـــا تعـــود إلـــى العلاقـــات الاجتماعيـــة الطيبـــة التـــي تـــربط الفتيـــات ببعضـــهن فهـــي  الإنتـــاجزيـــادة 

  1.الإنتاجأي أن الظروف الاجتماعية للعمل هي التي ساهمت بزيادة  الإنتاجالسبب في زيادة 

 أوعلـــى أنّ العمـــال لا يســـتجيبون كـــأفراد  "مـــايو"وفـــي الأخيـــر دلـــت الحقـــائق التـــي توصـــل إليهـــا 

منعزلــــة وإنمــــا هــــم يســــتجيبون كأعضــــاء فــــي جماعــــات عمــــل وتــــؤثر إلــــى حــــد كبيــــر شخصــــيات 

 ســلوكهم، كمــا تتــأثر إنتاجيــة العمــال بعلاقــتهم مــع زملائهــمى علاقــاتهم المباشــرة مــع زملائهــم علــ

من ناحيـة أخـرى علـى أنّ  "مايو" ى إليهاإنتهقرانهم، كما دلت الحقائق التي الآخرين وبانفعالات أ

الحــافز الاقتصــادي لا يمثــل القــوة الدافعــة الوحيــدة التــي يســتجيب لهــا العامــل، ذلــك لأنّــه غالبــا مــا 
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، حتـى عنـدما الإنتـاجعـن مقـدرتهم الطبيعيـة فـي  ولا يقـليحتفظ العمال بمستوى محدد لإنتـاجيتهم 

  .بالفعلتكون محاسبتهم على الإنتاج في ضوء عدد القطع المنتجة 

 أنه حينما يعمل الأفراد معا يميلون إلى تكوين تنظيم غير رسـمي قـد لا "مايو"أكدت أيضا جهود 

، بحيـــث يوجــــد هـــذا النســـق الاجتمـــاعي ليقــــيم ه الإدارةبـــع خطـــوط التنظـــيم الرســــمي الـــذي تقيمـــيت

ومــا إليهــا فــي كــل تنظيمــات  معــايير متفــق عليهــا وأهــدافا وقيمــا،علاقــات اجتماعيــة غيــر رســمية و 

   1.العمل، وتكون له آثاره الهامة على الأداء والإنتاج

فــي التأكيــد " Bernard برنــارد"ـ يعــود الفضــل لــ :شســتر برنــارد والأنظمــة التعاونيــة -3-1-2

على ضرورة النظر للتنظيم على أنه كيان تعاوني لا يعتمد فقط  على السلطة الرسمية الممنوحـة 

بتوقيع العقوبات وغير ذلك فـي الحـوافز السـلبية فقـد على التهديد   إصدار الأوامر ولاللرئيس في 

علــى أنّ الســلطة الحقيقيــة للمــدير لا تعتمــد فقــط علــى حقــه فــي إصــدار الأوامــر، بــل  "برنــارد" أكــد

علــــى رغبــــة المرؤوســــين فــــي قبــــول قيادتــــه والتعــــاون معــــه، ومــــن هنــــا جــــاء التأكيــــد علــــى أهميــــة 

ر التنظيمــات غيــر الرســمية بشــكل يفــوق أهميــة التنظــيم الرســمي وعلــى أن يكــون دور المــدير دو 

ا علـى تسـهيل عمليـة الاتصـالات، وتحفيـز المرؤوسـين بمختلـف دجاهـ القائد للفريـق الـذي يحـرص

علــى فكــرة  "برنــارد" ، وقــد ركــزز المعنويــة ليبــذلوا أقصــى طاقــاتهمالطــرق وخاصــة اســتعمال الحــواف

يمكنـه أن يعطـي للمنظمـة إلاّ إذا اعتقـد  التوازن التنظيمي وضرورة أن تـدرك الإدارة أن العامـل لا

يقدمـــه لهـــا وأن أي إخـــلال بهـــذا التـــوازن ســـيعني تـــدني رغبـــة  مقابـــل مـــاأنّـــه يتلقـــى حـــوافز عادلـــة 

هـذه علـى خبرتـه كمـدير   أفكـارهفـي  "برنـارد"العامل في بذل طاقة القصوى في العمـل، وقـد اعتقـد 

للاتصـالات، وقـدم خلاصـة تلـك الخبـرة فـي كتابـه  )AT et A(بـل وشـركة  "نيوجرسـي" فـي شـركة

  2."وظائف المدير"

وبالتحديـد  الإنسـانيةتطورت دراسات مدرسـة العلاقـات : شيكاغولويد وارنر ومدرسة  -3-1-3

ـــــــد"عنـــــــدما شـــــــكلت لجنـــــــة علميـــــــة أو فريـــــــق بحـــــــث أكـــــــاديمي بقيـــــــادة  1954خـــــــلال عـــــــام   لوي

                                                           

  .67، ص2003دار المعرفة الجامعية، : الإسكندرية، علم الاجتماع الصناعيعلي عبد الرزاق جلبي،  -1
  .85مرجع سابق، ص، 4، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  -2
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ــز"و "Gardnerجــاردنر"، وضــمت كــلّ مــن شــيكاغوجامعــة ب  " L.Warnerوارنــر  "Davisدافي

لتشــــكل هيئــــة متخصصــــة للبحــــوث الصــــناعية ، "Huger هــــوجير"، و"Harbison هاربســــون"و

 المؤسّســـاتنســـانية لــيس فقـــط داخــل وبـــدأت هــذه اللجنـــة تــدرس العلاقــات الإ ،بالجامعــة المــذكورة

فعلــت وركــزت التجــارب الســابقة خــلال العشــرينيات وحتــى الأربعينيــات مــن القــرن الصــناعية، كمــا 

ذاتهـا، والتركيـز عمومـا علـى  المؤسّسـاتخـارج  الإنسـانيةالحالي، ولكـن اهتمـت بدراسـة العلاقـات 

أو المصــنع  المؤسّســةدراســة العلاقــات الاجتماعيــة ســواء للأفــراد أو الجماعــات أو أيضــا علاقــة 

وفريــق بحثــه  "وارنــر لويــد" بينهمــا كمــا اســتعان ككــل بــالمجتمع المحلــي ومــدى التــأثير المتبــادل 

قبــــل علمــــاء الاجتمــــاع عنــــد دراســــة بمجموعــــة مــــن المفهومــــات السوســــيولوجية المســــتخدمة مــــن 

ــــدور، المكانــــة، الثقافــــة عنــــد تحليــــل ــــي مثــــل ال  البنــــاء الاجتمــــاع للمصــــنع ككــــل ،المجتمــــع المحل

أيضـا علـى ذلـك والاهتمام عموما بدراسة العلاقة المتبادلـة بـين المصـنع والبيئـة الخارجيـة، عـلاوة 

العوامــل الخارجيــة، وهكــذا جــاءت دراســة العمليــات والبيئــة الداخليــة للمصــنع ذاتــه ومــدى تأثرهــا ب

بضرورة أن تتجه البحـوث والدراسـات نحـو معرفـة العلاقـة المتبادلـة بـين وزملاؤه  "وارنر" تصورات

فيــه والــذي يعتبــر أكثــر الــذي يوجــد ) المجتمــع(كبــرالأالمصــنع كنســق أو نظــام اجتمــاعي والنســق 

   1.شمولا من الأنساق الفرعية الأخرى

نقــيض الاتجــاه  إنّ هــذا الاتجــاه الســلوكي هــو: النظريــات الســلوكية وتفســيراتها للتســيير -3-2

بــدوره  راضــات المــنهج الكلاســيكي الــذي ركــز، حيــث جــاء كــردة فعــل علــى افتالكلاســيكي وأفكــاره

 فـي مصـانع  "نرو ثهاو "وكية التي ظهرت نتيجة لتجارب الاقتصادي، فالمناهج السل على الحافز

الأهــم ها بوصــف إنســانيةوبخلــق علاقــات الأمريكيــة اهتمــت بالعنصــر البشــري  "إلكتريــكويســتيرن "

بقا وقـــد ســـميت كمـــا ذكرنـــا ســا 2"إلتـــون"والأكثــر تـــأثيرا علــى العمـــل ومـــن أبــرز رواد هـــذا المــنهج 

نسانية بينما هذا الاتجاه السلوكي فقد ركز أصحابه على دراسة وفهم طبيعـة بمدرسة العلاقات الإ

 العامــة مــا الإدارةالعمليــة الإداريــة وديناميكيتهــا فــي ضــوء الاتجاهــات الســلوكية علــى اعتبــار أنّ 
                                                           

  .118 ،117عبد االله محمد عبد الرحمن، مرجع سابق، ص ص -1
2-Christian Marmuse, Politique Générale (langages, intelligence, Modèle et choix stratégique), Paris:   
Economica, 1992, pp179 ,180. 
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فــي المنظمــات المختلفــة، وأنّ المنظمــة تجمــع إنســاني فــي المقــام  الإنســانيهــي إلاّ إدارة للعنصــر 

  .الأول

علمـــاء الـــنفس والاجتمـــاع بمـــا تحتويـــه مـــن مفـــاهيم  وإســـهاماتأثـــرى هـــذا المـــدخل كتابـــات  ولقـــد

أبراهــام "ومــن أبــرز رواد هــذا الاتجــاه نــذكر ، 1بصــفة عامــة التّســييرم توظيفهــا لدراســة تــمنــاهج و 

 هيرزبـرغ فريدريك، Douglas Mac Gregorماكريجورس دوجلا، Abraham Maslowماسلو

Frédéric Herzberg".  

تصــنيفا لاحتياجــات الفــرد مــن  "ماســلو"اقتــرح : "أبراهــام ماســلو" ـنظريــة الحاجــات لــ -3-2-1

، الاجتماعيـة، التقديريـة، تحقيـق القـدرات الذاتيـة، وأكـد الأمنيـة يزيولوجيـة،الأولية إلى المجـردة، الف

التـأثير تـم إشـباعها تصـبح عديمـة ي قد باع الحاجيات الأولية، وبما أنّ الرغبة التلى ضرورة إشع

نّ ويــرى بــأ ،2فيقتضــي الأمــر اللجــوء إلــى محفــزات أكثــر فعاليــة وبالتــالي إلــى الحاجيــات المجــردة

باع الحاجــات الاقتصــادية فقــط، بــل أنّ الحاجــات الإنســانية الفــرد لا يســعى للعمــل نحــو تحقيــق إشــ

فــــي أهميتهــــا عــــن الحاجــــات الاقتصــــادية وفــــي بعــــض الأحيــــان قــــد تحتــــل هــــذه  الأخــــرى لا تقــــل

ولهــذا قــدم ، 3الحاجــات موقــع متقــدم فــي ســلم الحاجــات الإنســانية بالمقارنــة بالحاجــات الاقتصــادية

 ملسـيات للحاجـات الإنسـانية تنـدرج فـي تحتوي علـى خمسـة مسـتو  "هرم الحاجات"نظرية  "ماسلو"

  4.هرمي طبقا لأهميتها النسبية على النحو الموضح

  

  

  

  

  

                                                           

   .109 ،108ص ص، مرجع سابقإبراهيم عبد الهادي محمد المليجي،  -1
2-Raymand AlainTrietart, Le Management, 7éme Edition, Alger : Dahleb, 1995, P76. 

  .27، ص2008دار الجامعة الجديدة ، : الإسكندرية، السلوك التنظيميمحمد إسماعيل بلال،  -3
  .144طارق طه، مرجع سابق، ص  -4
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  -هرم الحاجات لماسلو -)15(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

  .146، ص2008دار الفكر الجامعي، : الإسكندرية الإدارة،طارق طه،  :المصدر

تتضـــمن جميـــع الحاجـــات الإنســـانية الضـــرورية للفـــرد مثـــل الحاجـــة : الحاجـــات الفيزيولوجيـــة  - أ

كممارســــة ( الجنســــي، وأي متطلبــــات جســــدية أخــــرى الإشــــباعللبقــــاء، الطعــــام، الشــــراب، النــــوم، 

  .)الرياضية، الاستحمام، تلقي العلاج

تتمثـل فـي شـعور الفـرد بالأمـان والحمايـة مـن التهديـدات التـي يمكـن أن : الحاجة إلى الأمـن  -  ب

يبــدأ فــي التفكيــر حــول إشــباع تلــك الحاجــة، إلا  لهــا وتفتــرض هــذه النظريــة أنّ الفــرد لا يتعــرض

  ...عندما يتم إشباع الحاجات الفيزيولوجية له

ــة - ج تتمثــل فــي الحاجــة نحــو التفاعــل مــع الآخــرين، وحاجــة الفــرد إلــى  ...: الحاجــة الاجتماعي

ن يكــون الفــرد مقبــولا الحاجــة لأالانتمــاء لجماعــة تضــمنه وتــدافع عــن مصــالحه المشــتركة معــه، و 

  .من الآخرين، وأن يكون له أصدقاء ويتمتع بسلطة

دير واحتــرام مــن المجتمــع تعنــي حاجــة الفــرد لأن يشــعر بأنّــه محــل تقــ :الحاجــة إلــى التقــدير - د

وهـو  الفـرد لذاتـه فيه، ويرى علماء السلوك أنّ إشباع حاجات التقـدير يبـدأ مـن احتـرام الذي يعيش

 الحاجة 
 إلى 

 تحقيق الذات 

 حـــاجات التقديـــــر 

 الحــــــاجـــات ا0جتمــاعية

 الحـــاجـــــــة إلى ا&مــــــــن

)الحيوية(الحـــــاجـــــة الفيزيولوجية    

اجة ا&على عندما يتم السعي �شباع الح
دنى منھا مشبعةتكون الحاجة ا&  
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وتقـدير الآخـرين للفـرد بالتقـدير  ويطلـق علـى احتـرام لي إلى احترامه وتقديره،اتلن باما يدفع الآخري

 ... الخارجي

مـا  أقصـى إلـىتعبـر هـذه الحاجـات عـن رغبـة الفـرد فـي الوصـول ... :حاجات تحقيق الذات -ه

 الرياضــــيين الأبطــــالتســــمح بــــه قدراتــــه ومواهبــــه، وفــــي هــــذا الصــــدد يــــرى الــــبعض أن يمكــــن أن 

 إشـباعومتسلقي الجبال، وكبار مديري الشركات العالمية، هـم نمـاذج مـن الأفـراد الـذين اسـتطاعوا 

  1.حاجات تحقيق الذات

ـــ  )Y(و )X(نظريــة  -3-2-2  )1964 -1906(" مــاكريجور"توصــل ": دوجــلاس مــاكريجور"ل

 آخــر إلــىأن طبيعــة الســلوك البشــري تختلــف مــن فــرد  إلــى "للمؤسّســةالبعــد البشــري " فــي كتابــه

التنظيميـة والتـي لا تعـد أن السـلوكية فـي ممارسـاتهم  الأنمـاطوغالبا ما يعتمد المسيرون على هذه 

، واســـتنادا علـــى ذلـــك يميـــز الأعمـــال إدارةتكـــون افتراضـــات حدســـية لتـــنعكس مباشـــرة علـــى نمـــط 

قــدمت النظريتــان  وقــد Y(،2(و )X( بــين نــوعين مــن الافتراضــات يطلــق عليهــا نظريــة" مــاكريجور"

المختلفـة، حيـث قـدمت النظريـة  المؤسّساتللعاملين ب الإنسانيةعدد من الاقتراحات حول الطبيعة 

)X( الافتراضات التقليدية حول العاملين، والتي تقدم نظرة متشائمة عنهم.  

تقدم الافتراضـات الحديثـة المتفائلـة حـول العـاملين بمنظمـات  )Y(بينما في المقابل نجد نظرية    

  :وعموما يمكننا تحديد أهم افتراضات النظريتين كما يلي 3،الأعمال

 تكاســــلية ذو طبيعــــة : نظرتهــــا ســــلبية حــــول العامــــل ففــــي نظرهــــا أنــــه: )X(افتراضــــات نظريــــة  - أ

يشمئز من العمل، ويعمل كل ما بوسـعه لاجتنابـه، يعجـز عـن كـل مبـادرة، لا تحفـزه إلا المكافـآت 

 4.المادية، ويحبذ أن تمارس عليه السلطة والحكم

العامل على العمل ومراقبته بشكل دقيق، وتهديده بالعقوبات مـن  إجبار الإدارةيتوجب على  -

 .جل ضمان قيامه بالعملأ

                                                           

   .148 ،147طارق طه، مرجع سابق، ص ص  - 1
2 - Raymand AlainTrietart, Op, cit, P16. 

3
 .144طارق طه، مرجع سابق، ص  - 

4 - Raymand AlainTrietart, Op, cit, P16. 
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 .المسؤولية ويفضلون أن يتم توجيههم مباشرة وبشكل تفصيلييكره العاملون تحمل  -

 الـــوظيفي وللحـــوافز الماديـــة ويظهـــرون  الأمـــنالكبـــرى لعنصـــر  الأهميـــةيعطـــي العـــاملون  -

 1.مستوى متدني من الطموح

 :نظرتها ايجابية للعامل ففي نظرها أن :)Y(نظرية  فتراضاتا  -  ب

 يكـــون مصـــدر  أنالعمـــل هـــو نشـــاط طبيعـــي مثـــل الراحـــة واللهـــو والرياضـــة، فمـــن الممكـــن  -

 .للرضا

التنظيميــة التــي شــاركوا فــي تحديــدها، وبالتـــالي  الأهـــدافلــديهم القــدرة علــى تحقيــق  الأفــراد -

 ، وفــي هــذه الحالــة سيصــبحون مــوجهين أنفســهمفســوف يمارســوا نــوع مــن الرقابــة الذاتيــة علــى 

 .الأهدافتلك  ذاتيا نحو تحقيق

إذا ما تم مكافأة الأفراد على تحقيق الأهداف التنظيمية، فسوف يصبحون أكثر التزاما نحـو  -

تحقيقهـا، أمــا نقــص الطمــوح والتركيــز علــى الأمـان فهــي نتــاج خبــرات مكتســبة وليســت طبيعــة 

 .إنسانية متأصلة

الطبيعيـــــة يســـــعى الشـــــخص العـــــادي نحـــــو التعلـــــيم وتحمـــــل المســـــؤولية فـــــي ظـــــل الظـــــروف  -

 .والصحيحة

  2.يتمتع بصفة عامة معظم أفراد المجتمع بالقدرة على التخيل والابتكار والإبداع -

  :)التّسييرمدرسة (الحديثة  الإسهامات -4

: أمثـــــــال التّســـــــييربـــــــارزين فـــــــي مجـــــــال لقـــــــد تطـــــــورت هـــــــذه المدرســـــــة علـــــــى يـــــــد البـــــــاحثين ال   

وغيــــرهم مــــن أنصــــار نظريــــة   "Mintzberg منتزبــــرج" "Chandler دلرنــــج" "Simonســــيمون"

ر هـؤلاء البـاحثين عـددا مـن أفكـار المـدارس التـي سـبقتهم بالاسـتفادة مـن جوانـب ، وقد طـوّ التّسيير

، وجاءت هذه المدرسة بمبـادئ يالتّسيير لواقع لفيها والبحث عن الدراسة المثلى  الضعف والنقص

أشـــكال جديـــدة لتنظـــيم وير تطـــ هو لبعضـــه ومـــن مبادئـــأالكمـــال  معـــا نحـــووقديمـــة ممتزجـــة جديـــدة 
                                                           

  .86، مرجع سابق، ص 4، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  -1
  .145طارق طه، مرجع سابق، ص  -2
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تخطـيط  ،لحـل المشـاكل التنظيميـة "اقتصـادية -واجتماعيـة تقنية،-اجتماعية" تطبيق طرق: العمل

  1: التغيير، ومن أبرز مداخلها

ـــنظم 4-1 العلمـــي الـــذي اســـتمد مـــن  والتقـــدم الحديثـــة الفكريـــة التطـــورات أســـهمت لقـــد: مـــدخل ال

الفاعلــة دورا أساســـيا فــي خلـــق نظريــة الـــنظم بعــد أن أثبتـــت طــر البحثيـــة المســارات التجريبيـــة والأ

لقـد  ،النظريات الكلاسـيكية والسـلوكية عجزهـا عـن مواكبـة حقيقـة الواقـع المنظمـي وإفرازاتـه الهادفـة

 اجتماعيـــةانطلقـــت فكـــرة الـــنظم وأبعادهـــا الفكريـــة مـــن حقيقـــة إنســـانية مفادهـــا بـــأن المنظمـــة وحـــدة 

والمركــب الــذي يجمــع  الكيــان المــنظم"هومــه مــن خــلال كونــه هادفــة حيــث تــم تعريــف النظــام ومف

 برتلانفـي" وقـد اسـتحدث . 2"جزاء التي تكون بمجموعها تركيبا كليا موحداشياء والأويربط بين الأ

Bertlanfy" ن هنـاك نمـاذج وقواعـد عامـة تنصـرف أتي تقول بـلنظرية العامة للنظم اللا مصطلح

كـــان مجـــال اهتمامهـــا فهنـــاك أمـــور متوازيـــة فـــي كـــل نـــواحي  أيـــاإلـــى كـــل أنـــواع العلـــوم والمعرفـــة 

علــى كــل المعــارف وتطورهــا المعرفــة أيــا كــان مجالهــا ويمكــن أن تكــون إطــار فكريــا واحــدا يهــيمن 

  فـــرد، تنظـــيم"ئـــل بأنـــه لا يمكـــن فهـــم أي شـــيء ويقـــوم مـــدخل الـــنظم علـــى المفهـــوم القا ،وحقائقهـــا

وســع ذلــك يتــأثر بالبيئــة الأفــإن الشــيء نفســه فقــط  إلــىإذا وجــه الفــرد جــل اهتمامــه ...." مشــكلة 

  3.التي يرتبط أو يتعلق بها هذا الشيء

المحيطة ويتكون مـن مجموعـة  دارة نظاما مفتوحا يؤثر ويتأثر بالبيئةى هذه النظرية في الإوتر    

   4.جزاء التي تعمل سويا لتحقيق هدف محدد مسبقامن الأ

ــري جــودين"وقــد عــرف  شــياء المرتبطــة بــبعض أنــه مجموعــة أو تجمــع مــن الأام علــى النظــ "جيف

 :فقــد عــرف النظــام علــى أنــه "تــاجرت"، أمــا داء وظيفــة معينــةتفــاعلات المنتظمــة أو المتبادلــة لأال

فـي حـين  ،"مجموعة من النظم الفرعية وعلاقتها المنتظمة في بيئـة معينـة لتحقيـق أهـداف محـددة"

هــداف المترابطــة مــع بعضــها الــبعض مــن الأ مجموعــة" :يعــرف النظــام علــى أنــه "شــانون"جــد ن

                                                           

 .10، 09بق ، ص ص ، الواحد مرجع ساناصر دادي عدون ، عبد االله قويدر -1
 .85، 84خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق،  ص ص  -2
  95محمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع سابق ص  -3
 . 80، ص 2000الدار العلمية الدولية للنشر والتوزيع، : ، الأردنمدخل إلى إدارة الأعمالبيان هاني حرب،  -4
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و أمجموعـــة مـــن الحقـــائق أو المبـــادئ " ف بأنـــهكمـــا عـــرّ " قـــات تنظيميـــة لتنفيـــذ وظيفـــة معينـــةبعلا

  1."بطة في حقل معين من حقول المعرفةجزاء المرتالأ

بــالرغم مــن تبــاين البــاحثين والمفكــرين للنظــر للنظــام شــكليا إلا أنــه مــن حيــث المضــمون يكــاد أن 

بتكاملهـا كيانـا منظمـا يتفقوا على أن النظام عبارة عن مجموعة متفاعلة من الـنظم الفرعيـة تشـكل 

  : عناصر أساسية هيوهو يشتمل على ثلاث  2،نت منهجزاء التي تكوّ كبر من الأأ

 .جزاء والعلاقات المتبادلةمجموعة من الأأن يتكون من  -

  .علاقات متبادلة أو متداخلة أو معتمدة بعضها على بعض الأجزاءن يكون بين هذه أ -

 3.عمل معا في سبيل تحقيق هدف مشتركأنها ت -

تتميــز المنظمــة بشــكل عــام بأنهــا عبــارة عــن نظــام مفتــوح يشــمل  :خصــائص أو ســمات النظــام - أ

ذاتهــا  الإنســانيةمختلــف العلاقــات الســائدة بينــه وبــين البيئــة التــي يعمــل بهــا ولكــي تحقــق المنظمــة 

مجمـل بوتتمكن من البقاء في ظل احترام المنافسة والصراعات القائمـة لا بـد لهـا أن تـؤثر وتتـأثر 

ف والملائمــة مــع متغيراتهــا التأثيريــة فــي يضــا مــن التكيّــأ جيــة، ولا بــدّ التفــاعلات فــي البيئــة الخار 

   :وهينظام سمات وخصائص تميزه عن سواه للمجمل مخرجات  تلك المنظمة، ولذا فإن 

كبـر منهـا أل مجموعهـا نظامـا شـكّ يأصـغر و  أجـزاءوتمثـل  :نظمة فرعيةأأن النظام يتكون من  -

  .كبر الذي يتألف منهمن النظام الأأصغر  م هو جزءلنظااوهذا 

إن كــل نظــام لــه حــدود فاصــلة وواضــحة عــن البيئــة التــي يعمــل بهــا ولــذا  :الكليــة والاســتقلالية -

  .خرى السائدةنظمة الأتميز بالاستقلالية والكلية عن الأفإنه ي

جـزاء التـي يتـألف ن الأالسـائدة حيـث أ الأنظمـةزة لكـل تعتبر حالة التفاعـل صـفة مميّـ :التفاعل -

هــداف الكليــة التــي يســعى النظــام لبلوغهــا ولا يســتطيع لنظــام تتفاعــل مــع بعضــها لتحقيــق الأمنهــا ا

  .جواءزل عن صور التفاعل مع غيره من الأهداف بمعأن يحقق تلك الأالجزء 
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والشــكل  1يتــألف النظــام مــن مجموعــة مــن المــدخلات والعمليــات والمخرجــات والتغذيــة العكســية -

 .الموالي يبيّن ذلك

   -مكونات النظام -) 16(الشكل رقم                        

  

  

  

  

  .80مرجع سابق، ص  ،بيان هاني حرب :المصدر

سـواء كـان الـخ ...وطاقـات وبيانـاتم مـن عناصـر ومـواد وهي كـل مـا يـدخل النظـا :المدخلات  ����

 أنفالمهم هنـا ...مصدر هذه العناصر البيئة التنظيمية الداخلية للمنظمة أو البيئة الخارجة لها

  .ساسية لعمل واستمرار وجود النظامأتكون هذه العناصر مستلزمات 

هـــا لغـــرض تحويــــل ز المطلـــوب إنجاوغيــــر الوظيفيـــة هـــي كـــل الأنشـــطة الوظيفيـــة  :العمليـــات  ����

 ةالمدخلات إلى مخرجات تحقق أهداف النظام المحددة أي أن التفاعـل بـين المكونـات الخاصـ

ـــتحكم فـــي ،بالنظـــام ـــل يـــتم فـــي أطـــر مـــن ال ـــتم بشـــكل عشـــوائي ب ـــد  لا ي تلـــك التفـــاعلات وتحدي

لمـــدخلات لغـــرض تحويلهـــا إلـــى جرائـــه علـــى اإها بغيـــة الوصـــول إلـــى مـــا هـــو مطلـــوب مســـارات

 .مخرجات

نشــطة التحويليــة التــي عــن النظــام نتيجــة العمليــات والأونعنــي بهــا كــل مــا ينــتج  :المخرجــات  ����

ـــ أو شـــبه مصـــنعة أو و ســـلع تامـــة الصـــنع أى المـــدخلات وهـــي قـــد تكـــون معلومـــات جـــرت عل

  2.الخ...خدمات 

                                                           

 .86، 85، مرجع سابق ص ص خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي -1
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وتمثـــل مجموعـــة المعـــارف والمعلومـــات التـــي تناســـب النظـــام عبـــر البيئـــة  :التغذيـــة العكســـية  ����

حــول المخرجــات الســلعية ) المجتمــع(دقــة ردود أفعــال البيئــة الخارجيــة  الخارجيــة وبمعنــى أكثــر

لبية لفـــــرض قيـــــام النظـــــام باتخـــــاذ يجابيـــــة والســـــالمقدمـــــة مـــــن المنظمـــــة بأبعادهـــــا الإ والخدميـــــة

  .لحاجات الفعلية للبيئة  الخارجيةف الملائم ببيئته وبين اجراءات الكفيلة بتحقيق التكيّ الإ

 الاعتبــاريســية التــي ينبغــي أن تأخــذ بعــين حــد المرتكــزات الرئأل البيئــة الخارجيــة تشــكّ  :البيئــة  ����

هادف حيث أن المنظمة العاملة في النظام المفتوح من شـأنها أن ة نظام إنساني ستمرارية أيّ لا

ف مـن شـأنه أي يـؤدي كيّـبين البيئة الخارجيـة وأن عـدم التّ تحقق قدرا هادفا من الموازنة بينها و 

ف مـــع البيئـــة الخارجيـــة بكافـــة كيّـــالنظـــام واضـــمحلاله وزوالـــه حتمـــا إذا لـــم يســـتطع التّ إلـــى قتـــل 

  1.الخ...حضاريةراتها الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والمتغيّ 

 .أي أن النظام يوجه لتحقيق هدف معين :الهدف  ����

 .أي أن مخرجات النظام يجب أن تكون أكبر من المدخلات :الشمولية  ����

 .أن النظام يتفاعل مع أنظمة أكبر منه تنتهي بالنظام البيئي أي :الانفتاح  ����

 .جزاء في النظام ينبغي أن توجه لتحقيق شيء ذو قيمةأي أن عمل الأ :التحويل  ����

المختلفــة فـي النظـام تتــرابط فيمـا بينهـا وتنســجم مـن حيــث  الأجـزاءأي أن  :التـرابط والانســجام  ����

 2 .أداء الوظيفة

ــــف الاســــتقرار  ���� ــــوازن والتكي ــــ :والت ــــز الــــنظم المفتوحــــة بالاســــتقرار والتــــوازن والتّ تتميّ ف مــــع كيّ

الخ وهي تقـوم بتجهيزهـا ...والطاقةها تستورد من البيئة الخارجية المواد نّ أة إذا يالمعطيات البيئ

المتوازنـة  تـهح مسـتقرا فـي عطـاءه المتفاعـل وحركظام المفتو بالسلع والخدمات وهذا يعني أن النّ 

لهـا  نظمـة المفتوحـة اسـتمرار وجودهـا لابـدّ ات البيئيـة ولكـي تحقـق الأيفه المستقر مع المـؤثرّ وتك

 .ومستقرة في عطاءها المتفاعل معها ةف مع البيئكيّ التّ  دائبةأن تكون 

                                                           

 .88ص  ،، مرجع سابقخضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي -1
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ســــم بهــــا كافــــة حــــالات التلاشــــي والاضــــمحلال حالــــة طبيعيــــة تتّ  إنّ  :لالتلاشــــي والاضــــمحلا   ����

نظـــام يتلاشـــى ويضـــمر ويمـــوت حينمـــا يفقـــد إمكانيـــة الاســـتمرار ال، حيـــث أن نظمـــة الكونيـــةالأ

نظـــام فـــي ، وكـــذلك إخفـــاق الوتوظيفهـــا، بمـــا فيهـــا المعلومـــات يـــة للبقـــاءباســـتيراد الطاقـــة الحرك

ن يـؤدي بالنظـام المفتـوح إلـى أاستيعاب البيئة الخارجية والتوازن والتكيف معها، من شأن ذلـك 

   1.الضمور أو الزوال

قـدرة النظـام علـى تحقيـق الموازنـة فيمـا بـين بيئتـه الداخليـة  إنّ  :ؤثرة علـى النظـامالعوامل المـ -ب

ه يعلــب دورا أساســيا فــي قــدرة ، كمــا أنّــجحساســية للنظــام النــامــات الأوالخارجيــة يعتبــر مــن المقوّ 

كفـاءة وفاعليـة تعـدد العوامـل التـي تـؤثر فـي تالاستمرار والنمو في البيئة الديناميكيـة و  النظام على

  : حصر هذه العوامل في مجموعتين هما هدافه وقد تمّ ألنظام في تحقيق ا

وهي العوامل البيئية التي يعمل فيهـا النظـام وتـؤثر فـي مدخلاتـه ومخرجاتـه  :العوامل الخارجية -

  : حد سواء وأهم هذه العوامل ما يليعلى 

تشـمل علـى عـادة ي جانـب المـدخلات وهـي فـتـؤثر علـى فاعليـة النظـام  :الظروف الاقتصـادية ����

 .ظروف العرض والطلب

وهــي تــؤثر أيضــا تــأثيرا واضــحا علــى مــدخلات النظــام وتتمثــل فــي القــيم  :العوامــل الاجتماعيــة ����

رح ها قد تؤثر على المخرجات وذلك فيما يتعلق بقـدرة  النظـام علـى طـإنّ  ثمّ  ،والعادات والتقاليد

 .مخرج يلبي الاحتياجات البيئية

قــف صــدره الدولــة مــن قــوانين وأنظمــة ولــوائح قانونيــة ويتو تفيمــا ل تتمثّــ :القــوانين والتشــريعات ����

ســباب طبيــق القــوانين والتشــريعات ضــمن الأفــي تفســير وت تــهنجــاح النظــام هنــا علــى مــدى مقدر 

 .رة لهاالمبرّ 

بــع مــن داخــل النظــام ويكــون لهــا قــدر معــين تنوهــي مجموعــة العوامــل التــي  :العوامــل الداخليــة -

علــى جميــع حلقــات النظــام بــدءا بالمــدخلات ومــرورا لــك العوامــل ر تمــن الســيطرة عليهــا وتــؤثّ 

 : بالمخرجات وأهم تلك ما يلي وانتهاءابالعمليات 
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  .للموارد النادرة المادية والبشرية الأمثلقدرة النظام على الاستخدام  -

 .درجة التكامل بين الهيكل التنظيمي للنظام وأهدافه -

 .النشاطات المختلفة لأجزائهق بين مدى قدرة النظام على التنسي -

  .درجة التكامل بين نظم الاتصالات ونظم المعلومات في النظام -

ـــى تبنـــي قواعـــد موضـــوعية فـــي التوظيـــف - ـــة بالنســـبة للكـــادر  مـــدى قـــدرة النظـــام عل والترقي

 .البشري

ــــ - ــــى حصــــر المتغيّ ــــى اســــتخدام التخطــــيط القــــائم عل رات المســــتقبلية مــــدى قــــدرة النظــــام عل

 1.لمناسبة للتعامل معهاداث الخطط اواستح

 روبــرت ميرتــون" "Talcot Parsonsبارســونر تــالكوت": أبــرز المســاهمين فــي هــذا الاتجــاه ومــن

Robert Mirton"  كاتز وكان"و Katz et Kahn".  

ر التنظــيم بوصــفه نســقا مــن تصــوّ  "زبارســون" انطلــق:  "زبارســون تــالكوت" إســهامات -4-1-1

ن هذا التنظـيم يعـد إ و ... والإدارات والأقساماجتماعيا يتألف من أنساق فرعية مختلفة كالجماعات 

أن  "زبارســون" أوضـحولقــد ، لمجتمعبـدوره فرعيـا يــدخل فـي إطـار نســق اجتمـاعي أكبـر وأشــمل كـا

هذا التنظيم طابعا شرعيا لأنها هي التي تؤكـد  أهدافالقيم السائدة في التنظيمات هي التي تمنح 

) وهـو المجتمـع(ي تحقيق المتطلبات الوظيفية التي يسعى النسق الأكبـر فإسهام النسق التنظيمي 

النســق  أجــزاءبمحاولــة تركيــب نمــوذج لعمــل كــل  "زبارســون تــالكوت" هــتمالــذا فقــد ، 2إلــى تحقيقهــا

نسـق " :فـي التنظيمـات، وهـو يعـرّف المنظمـة بأنّهـا، بحيـث قـدّم نموذجـا لحالـة التـوازن الاجتماعي

، وتـرتبط بـالمجتمع عـن طريـق نسـق القيمـة وعـن الأهدافم لتحقيق نمط معين من منظّ اجتماعي 

، والتــي ينبغــي إشــباعها لا يمكــن إشــباعها عــن طريــق المجتمــعطريــق الاحتياجــات الوظيفيــة التــي 

ف ار فــي الوجــود مــن القــدرة علــى التكيّــ، وتتكــون شــروط الاســتمر كــي تســتمر المنظمــة فــي الوجــود
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دعــم نســق القيمــة  أي، إلــى جانــب دعــم الــنمط المكونــة متكاملــة الأجــزاءوجعــل  الأهــدافوتحقيــق 

   1.السائدة وأنماط التفاعل على تجددها

 أنن علــى كــل نســق تعــيّ ي أساســيةإلــى أن هنــاك أربعــة متطلبــات وظيفيــة  "زبارســون"ويــذهب     

علقــان ويت الأهــدافالموائمــة وتحقيــق : منهــا ذو طــابع آلــي وهمــا اثنــان، يواجههــا إذا مــا أراد البقــاء

ران عـن الظـروف والكمـون ويعبّـ كامـلمـا المطلبـان الآخـران فهمـا الت، أأساسا بعلاقـة النسـق ببيئتـه

للنســق وعلــى التنظــيم بوصــفه نســقا اجتماعيــا أن يواجــه هــذه المتطلبــات وأن يضــمن لهــا  ةالداخليــ

كــل ر عنــه مشــكلة تــدبير فمطلــب الموائمــة فــي التنظــيم تعبّــ، ائفــهتحقيــق وظ أرادالتحقيــق إذا مــا 

  .ة الضرورية لتحقيق أهداف التنظيميالموارد البشرية والماد

قيـق أهـداف التنظـيم أم جـل تحأثل في حشد الموارد التنظيمية من أما مطلب تحقيق الأهداف فيتم

تضـمن تحقيـق ت، وخاصـة تلـك العلاقـات التـي ل فيشـير إلـى العلاقـات بـين الوحـداتكامـمطلب الت

  .الفرعية الأنساقأعلى مستوى من التضامن والتماسك بين 

الفرعيـة للظـروف فـي  الأنسـاقوأخيرا يشير مطلب الكمون إلى مدى ملائمة الظروف السائدة في 

   2.الأكبرالنسق 

 يــة التنظــيماســماها متميــزا فــي نظر  "ونرتــمي"م لقــد قــدّ : "ونيرتــروبــرت م"إســهامات  -4-1-2

كبيـرا بالاتجـاه البنـائي ، الذين تأثروا تـأثرا مها علماء التنظيمالتي قدّ  الإسهاماتيختلف عن أغلب 

جمـــود : التنظـــيم إلـــى ثلاثـــة نقـــاط هـــيته عـــن فـــي علـــم الاجتمـــاع إذ يســـتند إطـــار دراســـ الـــوظيفي

 أعضـاء التنظــيم، والصــراع الـذي يمكـن أن ينشــأ بـين ف مــع مهـام الوظيفـةكيّـصـعوبة التّ  ،السـلوك

   3.نة من الضبط والموازنةوهي نقاط تفرض بطبيعتها درجة معيّ 

                                                           

ص ، 2001، الإسـكندرية المكتـب الجـامعي الحـديث، )مـدخل سوسـيولوجي(الاجتماعيـة  المؤسّسـاتإدارة ،  ارعبد الهادي الجوهري ، إبـراهيم أبـو الغـ -1
  .131 ،130ص
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، ولكــي عليــه بالنظريــة متوســطة المــدى أطلــقبتطــوير وتنقــيح مــا  الأصــله قــد اهــتم فــي كمـا أنّــ   

أدوات تحليليــــة هــــي الوظــــائف الكامنــــة أو غيــــر  أويقســــم هــــذه النظريــــة اســــتحدث ثلاثــــة مفــــاهيم 

وقــات الوظيفيــة فــي مقابــل الوظيفيــة، وأخيــرا البــدائل ، والمعالوظــائف الظــاهرةالمتوقعــة فــي مقابــل 

لمواقـف سـتجيبون منذ البداية فكـرة أساسـية هـي أن أعضـاء التنظـيم ي "ميرتون"د ، كما أكّ الوظيفية

وحينما يحدث ذلك تنشـأ نتـائج  ،منذ الاستجابة على مواقف مماثلة مون، ثم يعمّ نة في التنظيممعيّ 

بعـد ذلـك فكـرة أخـرى مؤداهـا  "ميرتـون" دأكّـغير متوقعة أو غير مرغوب فيها بالنسبة للتنظـيم ثـم 

البنـاء التنظيمـي ل كامنـة فـي التغيير الذي يطرأ على شخصية أعضاء التنظيم ينشأ عن عوامـ أنّ 

  .ذاته

فهـــو بـــدأ بقضـــية أساســـية هـــي ضـــرورة وجـــود ضـــبط تمارســـه المســـتويات الرئيســـية العليـــا فـــي     

تحديـد (خذ هذه الضرورة شكل التأكيـد المتزايـد والمسـتمر لثبـات السـلوك داخـل التنظـيم التنظيم وتتّ 

ـــ) المســـؤولية والاختصـــاص إلـــى  الأولـــى فتشـــيرالنتيجـــة  مـــاأ: ب علـــى ذلـــك ثلاثـــة نتـــائجولقـــد ترتّ

تشــير إلــى زيــادة اســتيعاب أعضــاء ف، أمــا النتيجــة الثانيــة تنــاقص أو تضــاؤل العلاقــات الشخصــية

  1.التنظيم لقواعده ومعاييره

علمـاء الـنفس الاجتمـاعي  مـن "روبـرت كـان"و  "كـاتز"يعتبر  :"كاتز وكان" إسهامات -4-1-3

ات ومواجهــبنــوا عــدة أســباب كنظــام مفتــوح وتدا علــى ضــرورة النظــرة للتنظــيم ذان أكّــ، اللّــالتنظيمــي

ف مـــع كيّـــ، ولــتفحص علاقـــات التنظــيم مـــع البيئـــة المحيطــة والتّ للنظــر للتنظـــيم مــن هـــذا المنظـــور

ـــدّ 2الظـــروف المناســـبة مـــن أجـــل التنظـــيم واســـتقراره  ا إســـهاما نظريـــا فـــي فهـــم التنظيمـــاتم، لـــذا ق

هما أفـادا ، بيد أنّ الوظيفي في دراسة التنظيملبنائي جاه اللاتّ  ي واضحعن تبنّ  الإسهامويكشف هذا 

نســـاقا أدة هـــي تحديـــد خصـــائص التنظيمـــات التـــي تمثـــل مـــن هـــذا الاتجـــاه فـــي تطـــوير نقطـــة محـــدّ 

هــذا  أن، فــذكرا هما بمنظــور النســق المفتــوح بالــذاتتبريــر اســتعانت" كــاتز وكــان"مفتوحــة ثــم حــاول 

م الاســتقرار والــدوام مــن يحقــق للتنظــييكشــف عــن الطريقــة التــي مــن خلالهــا  أنالمنظــور يســتطيع 

                                                           

  .88ص  ،، مرجع سابقالنظرية الاجتماعية ودراسة التنظيم، الحسينيالسيد  -1

  .89ص  ،مرجع سابق ،محمد عبد الفتاح الصيرفي -2
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تصـنيفا " كـاتز وكـان"واسـتنادا إلـى ذلـك قـدم ، صل عليه من البيئة من سـلع وخـدماتا يحمخلال 

 أوضـــح، وفضـــلا عــن ذلــك سياســيةو  إداريــة، إنتاجيــة وتدعيميـــة: ظيمــات يتضــمن أربـــع فئــاتللتن

، فهــو يفســح فتــوح الــذي تبنيــاهمنظــور النســق المالقيمــة الحقيقيــة التــي ينطــوي عليهــا  "كــاتز وكــان"

المجـــال للكشـــف عـــن تـــأثير البنـــاء علـــى الســـلوك ممـــا يتـــيح الفرصـــة لإيجـــاد تكامـــل متميـــز بـــين 

   1.يق الذي يتبناه عالم النفس، والمنظور الضّ ع الذي يتخذه عالم الاجتماعالمنظور الواس

 المــدارس الحديثــةنوعيــة متميــزة فــي يعتبــر المــدخل المــوقفي مســاهمة  :الاتجــاه المــوقفي -4-2

عرضــــها فــــي المــــدارس التقليديــــة والســــلوكية يمكــــن اعتبارهــــا  أغلــــب المــــداخل التــــي تــــمّ  أنحيــــث 

فـي حـين يقتـرح المـدخل  المؤسّسـاتتبحـث عـن أفضـل طريقـة لإدارة  امنظورات عامة شاملة لأنهـ

مـيم لا يمكـن تع لـذلكوبيئتـه، د فـي خصائصـه الموقفي أن كل مؤسسة يمكن اعتبارها نظامـا متفـرّ 

ويتــأثر بالعديــد مــن العوامــل الموقفيــة  مــا لكــل موقــف ســلوك إداري يلائمــهوإنّ  طــرق شــاملة للنجــاح

ونــــوع  مؤسّســــةالمثــــل الحجــــم والبيئــــة والتكنولوجيــــا المســــتخدمة وطبيعــــة الأفــــراد والجماعــــات فــــي 

   2.العليا وغيرها الإدارةالاستراتيجيات وقيم 

ين وبـــــ الإداريـــــةعلاقـــــة الوثيقـــــة بـــــين التصـــــرفات وتركـــــز هـــــذه النظريـــــة علـــــى الارتبـــــاط القـــــوي وال

تهــا ئينبغــي أن تــتلاءم مــع بي فــالإدارة، تم فيــه هــذه التصــرفاتتــالخصــائص المعينــة للموقــف الــذي 

العوامــــل الخاصــــة  أول حســــب المتغيــــرات المعينــــة يتشــــكّ  -أيــــا كــــان – الإدارةوأي تصــــرف مــــن 

ال هـــو الـــذي يشـــكل أعمالـــه ويعنـــي هـــذا مـــن الناحيـــة العمليـــة أن المـــدير الفعّـــ ،بـــالمواقف المعـــين

وأن فاعليتـه تتحـدد بقدرتـه علـى تحقيـق  3،وتتماشى مع الموقف المعين بكاملهوتصرفاته  لتتلاءم 

، فهـــو لا بشـــأنها خـــاذ قـــراربـــين متطلبـــات الموقـــف وطبيعـــة المشـــاكل المطلـــوب اتّ  الأمثـــلالتوفيـــق 

ق التـــوازن بـــين إلـــى الحلـــول المثلـــى ولكنـــه قـــد يقنـــع بحلـــول مرضـــية تحقّـــ لالأحـــوايســـعى فـــي كـــل 

  : ، ومن أبرز مفكري هذا الاتجاه نذكرالأطرافمختلف 

                                                           

 .291ص  ،، مرجع سابقإسماعيلقباري محمد  -1
 .64، ص مرجع سابق ،صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور العالمي -2

 .75ص  مرجع سابق،العلاق، عباس بشير  -3
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مـــن الناقـــدين لســـذاجة الافتراضـــات  "ســـيمون"يعتبـــر : "H.Simon" هربـــرت ســـيمون -4-2-1

والتي تنطلق من أن التنظيمات تهدف إلـى  التّسييرالتي جاء بها أنصار المدرسة الكلاسيكية في 

فـي نمـط اتّخـاذ القـرارات، فهـو يـرى أن الحـديث عـن العقلانيـة تحقيـق أعلـى مسـتوى مـن العقلانيـة 

ـــة  ـــة مأمـــر غيـــر واقعـــي لأن للعقلاني ، حيـــث تقتضـــي تطلبـــات لا يمكـــن لأي مـــدير توفيرهـــاالكامل

خـاذه وبكافـة ة أو بـالقرار المطلـوب اتّ العقلانية أن يحيط المـدير بكافـة الظـروف المحيطـة بالمشـكل

 ومحـاذير كـل بـديلخاذها للتعامل مع المشكلة ومـن ثـم القـدرة علـى تحليـل مزايـا البدائل الممكن اتّ 

وهـو يـرى أن ، ويتجنـب أغلـب المحـاذيروصولا إلى اتّخاذ القـرار الأمثـل الـذي يحقـق أكبـر المزايـا 

لوقـت الكـافي ولا ، إذ لا يتـوفر للمـدير لا امـدير لأير فـي عـالم الإدارة مثل هذه الظـروف لا تيسّـ

، بـل إن جـزءا كبيـرا مـن عمـل المـدير هـو كل المال الـلازم، ولا كـل المعلومـات حـول أي موضـوع

 ن ينتظــر حتــى تتــوافر كــل المعلومــاتيقن لأنــه يســتطيع أالتعامــل مــع بعــض  الغمــوض وعــدم التــّ

، وأن أفضـل مـا يمكـن للمـدير توقعـه القـرار خـاذوأن هناك دائما درجـة مـن المخـاطرة فـي عمليـة اتّ 

لتنظيميـة لا تتحقـق ، حيـث يـرى أن العقلانيـة امثاليـا اهو القدرة على اتخاذ قرار مقبول ولـيس قـرار 

  .إلا بشكل جزئي

الصــناعات  "ورد وود"ف صــنّ  :"Joan Wood Ward" ورد جــوان وود إســهامات -4-2-2

  : هيبع إلى ثلاث مجموعات المتّ  الإنتاجحسب نظام 

  .عدد محدود من السلع ، وهي التي تنتج سلعة واحدة أوالصغيرة الإنتاجمصانع  -

  .، سواء من حيث التشكيلة أو الكميةالكبيرة الإنتاجمصانع  -

 .شكل أوتوماتيكيبع أسلوب إنتاج العمليات وبمصانع تتّ  -

بــع فيهــا المتّ ط التنظيمــي موقــد أوضــحت أن هنــاك ارتباطــا بــين كــل نــوع مــن الصــناعات وبــين الــن

هنــاك علاقــة بــين الفاعليــة التنظيميــة ودرجــة التوافــق بــين التكنولوجيــا والهيكــل التنظيمــي  نكمــا أ

  .التكنولوجية المستعملةو  الإداريةوبين حجم التكاليف 

أن كل نـوع مـن أنـواع التكنولوجيـا المسـتعلمة  "ورد وود"بها  ات التي قامنت الدراسولذا فقد بيّ     

 الإنتــاجكيــز علــى فــي الصــناعات الكبيــرة فــإن التر و  ،أساســية هــي البحــث والتطــوير وظيفــةيــرتبط ب
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العمليــات فـإن أســاس دة يكــون هـو أســاس النجـاح أمــا فـي حالــة أسـلوب بتكلفـة معقولـة ونوعيــة جيّـ

  .القدرة على التسويقهو النجاح 

ــــرو" إســــهامات -4-2-3 ــــرو" اهــــتمّ : "تشــــارلز بي علــــى الهياكــــل  االتكنولوجيــــبدراســــة أثــــر  "بي

م التكنولوجيــا وفقــا وقــد قسّــ "المعرفــة ولــيس الآلــة" :هــاوقــد نظــر إلــى التكنولوجيــا علــى أنّ  ةالتنظيميــ

  : أنواع أربعةإلى  الأساسلهذا 

  .نما مهام سهلة الحلإ استثنائية ومتنوعة و  أعمالاهي التي ليس فيها  :التكنولوجيا الروتينية  - أ

 .وهي التي تتصف بكثرة وتنوع الأعمال وصعوبة التعامل معها :التكنولوجيا غير الروتينية -  ب

وهـــي تتميـــز بوجـــود عـــدد كبيـــر مـــن المشـــاكل المختلفـــة التـــي يجـــب  :التكنولوجيـــا الهندســـية -جــــ

 .امل معها بطريقة عقلانيةالتع

ـــرا ويمكـــن  :التكنولوجيـــا الحرفيـــة -د وهـــي التـــي تتعامـــل مـــع قضـــايا متكـــررة وغيـــر متنوعـــة كثي

ـــرو"تلخـــيص العلاقـــات التـــي توصـــل إليهـــا  مـــن التكنولوجيـــا والهياكـــل التنظيميـــة فـــي الجـــدول  "بي

   1:التالي

  -"بيرو"العلاقة بين التكنولوجيا ونمط الهيكل التنظيمي عند  - )01(جدول رقم ال

  التنسيق والرقابة  الإشرافنطاق   درجة المركزية  درجة الرسمية  نوع التكنولوجيا

 روتينية  -

 هندسية -

 حرفية -

  غير روتينية -

 متدنية  -

 متدنية  -

 متوسطة  -

  متدنية  -

 عالية -

 عالية -

 متدنية -

  متدنية -

 كبير -

 متوسط -

ـــــين متوســـــط  مـــــا - ب

 وكبير

ـــــين متوســـــط  مـــــا - ب

  وضيق

 والإجــــــــراءاتالتخطـــــــيط  -

 الصارمة

 التقارير والاجتماعات -

 الاجتماعات والتدريب -

الاجتماعـــــــات ومعـــــــايير  -

  الجماعة

  .134ص  ،مرجع سابق ،محمد عبد الفتاح الصيرفي :المصدر

                                                           

1
  .134، 133، مرجع سابق، ص د عبد الفتاح الصيرفيمحم -
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تبلــورت آفــاق التطــورات : )بالأهــداف التّســيير(ية مــن منظــور هــدفي التّســيير النظريــات  -4-3

كــرد فعــل  بالأهــداف التّســييرالفلســفية والفكريــة عبــر حقــب طويلــة مــن الــزمن وقــد جــاءت نظريــة 

والقــوانين واللــوائح التــي بقيــت فتــرة طويلــة مــن الــزمن تــتحكم  بالأنظمــة الإدارةهــادف حــول أســلوب 

لكلاســـيكي االتـــي كانـــت تـــدين بـــالولاء للفكـــر  الإنســـانيةبالســـلوك المنظمـــي للعديـــد مـــن المنظمـــات 

أهــداف  وتقــوم هــذه النظريــة علــى أســاس المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار ومــن خــلال تحديــد 1،آنــذاك

، فهـي تقـوم علـى فلسـفة لمـرؤوس ليعملـوا سـويا علـى تحقيقهـامن الـرئيس وا ونتائج يتفق عليها كل

طي يأخـذ بعـين الاعتبـار العوامـل النفسـية تسـلّ غيـر  أسـلوبخـاذ القـرار وهـي بـذلك المشاركة في اتّ 

 Durker داركــر بيتــر": اد هــذا الاتجــاهبــرز روّ أومــن  2 .والاتجــاه الســلوكي ومــا يفرضــه المجتمــع

Peter" ريتشارد سكوت"و Richard Scott".  

 التّسـييرل مـن اسـتخدم مفهـوم أوّ  "داركـر"يعتبـر : "بيتـر داكـر"عند  بالأهداف التّسيير -4-3-1

نجـــاز المنظمـــات العاملـــة هـــو تحقيـــق النجـــاح مـــن خـــلال إ أن مـــا تســـتهدفه حيـــثمـــن  بالأهـــداف

العـــــاملين وعـــــن  الأفـــــرادر كامـــــل حـــــول مـــــن خـــــلال خلـــــق تصـــــوّ  ، وأن هـــــذا لا يتـــــأتى إلاّ أهـــــدافها

للمسؤولية المناطة بها وأن يتم تقديم تصوّر شامل وكامـل المنظمات ذاتها وتحديد صورة واضحة 

ى الهـــدف المزمـــع إنجـــازه والمتطلبـــات الكفيلـــة ببلوغـــه وأن يتبنّـــعـــن الجهـــود المـــراد تعبئتهـــا باتجـــاه 

هــداف المنظمــة وأهــداف العــاملين وأن وفــق تناســق بــين أ الأداءالانجــاز فــرق عمــل متجانســة فــي 

  : لال تحديد جملة من المتطلبات وهيتوافر مثل هذه لا يتم إلا من خ

 .التفويض الشامل والكامل للسلطات الممنوحة للعاملين اعتماد أسلوب -

 .والتخطيط والتنفيذ الأهدافوضع  للعاملين كافة في يالفعل الإسهام -

 بــاعإتّ اعتمــاد أســلوب التغييــر فــي الإجــراءات المثبتــة إذا اقتضــت ضــرورة الإنجــاز ذلــك أي  -

 .)المرونة في التنظيم(مبدأ 

                                                           

  .23ص  ،، مرجع سبقيز ، موسى سلامة اللو خضير كاظم محمود -1
  .10ص  ، مرجع سابق، الواحد االله قويدرناصر دادي عدون، عبد  -2
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الإبقاء علـى شـكل بسـيط مـن ممارسـتها لمتابعـة الحد من الرقابة إلى قدر معين مع ضرورة  -

 .إنجاز الأداء بغية تصحيح الانحراف في العمل

 .مكافأة وتحفيز العاملين القيام بإتباع أسلوب أو نظام -

 .اعتماد نظام الإدارة الذاتية أو الإضباط الذاتي -

إتبـــاع نظـــام متطـــوّر للمعلومـــات الـــذي يضـــمن تحقيـــق التغذيـــة العكســـية بصـــورة فعالـــة وأن  -

 :الشروع باعتماد هذا الأسلوب من شأنه أن يتطلب توفير المهارات الأساسية الآتية

 .المهارة في وضع الأهداف -1

 .المهرة في تطبيق الأهداف -2

 .المهارة في القياس والمتابعة والتصحيح -3

إنّ انتهاج السبل الواردة أعلاه من شأنه أن يحقـق العديـد مـن الإنجـازات التـي تسـهم بشـكل فاعـل 

ـــات التـــي يتضـــمنها تطبيـــق أســـلوب  ـــد مـــن الايجابي ـــراد العدي بالأهـــداف ومـــن هـــذه  التّســـييرفـــي إي

  :الايجابيات

الزيــادة فــي الانجــاز مــن خــلال عمليــات دفــع وحفــز العــاملين علــى الأداء الإنتــاجي أو تحقيــق  -

 .الخدمي بشكل هادف

 .حالات فاعلة من الوضوح في عمليات التخطيط الكلي والجزئي لأنشطة المنظمةإضفاء  -

 .في إنجاز الأداء ةالمساهمة في خلق حالات التنسيق حيثما تتشابك وتتداخل القوى التشغيلي -

 .ساهمة في بناء أسس عادلة في التقويم ومنح المكافآتالم -

 ...المساهمة في بناء علاقات تنظيمية للسلطة في مختلف المستويات أفقيا وعموديا -

عدم بروز الجوانب السلبية التي ينطوي عليها العمل البيروقراطي سواء ما تعلق منها بـالجمود  -

 1.أو التعقيد أو عدم المبالاة

                                                           

 .94 ،93وزي، مرجع سابق، ص ص خضير كاظم حمود، موسى سلامة الل -1
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تصــنيفا مختلفــا للتنظيمــات  "ريتشــارد"قــدّم ": Richard Scottريتشــارد "إســهامات  -4-3-2

  :يضم ثلاث فئات وضمن فترات تاريخية مختلفة كما يلي

ينظـر للتنظيمـات مـن هـذا : 1930-1900) عقلانيـة(التنظيمات باعتبارها أنظمـة رشـيدة  - أ

إلــى تحقيــق أقصــى درجــة مــن العقلانيــة التنظيميــة المتمثلــة فــي المنظــور علــى أنّهــا آليــات تهــدف 

الوصول إلى تحقيق الأهداف المحددة لها بأقل تكلفة ممكنة، ويتم ذلك مـن خـلال الاعتمـاد علـى 

 نظريـة الإدارة العلميـة لــ "سـكوت"وضع القواعد والإجراءات التي تكفل الدّقة في العمل، ويصنّف 

 .ضمن هذه الفئات" فايول" ونظرية" ماكس فيبر" و" ربرت سيمونه" ونظرية" فريديريك تايلور"

للتنظيمـات باعتبارهـا أنظمـة طبيعيـة علـى  تؤكـد النّظـرة: التنظيمات باعتبارها أنظمـة طبيعيـة -  ب

ــة وقائمــة بــذاتها، وأنّ دورهــا لا يقتصــر علــى تحقيــق الأهــداف  أنّ التنظيمــات كيانــات طبيعيــة حيّ

وجماعـــات لهـــم  أفـــراد، بـــل يشـــتمل علـــى تحقيـــق أهـــداف العـــاملين فيهـــا مـــن المحـــددة لهـــاالرســـمية 

ضـمن هـذه  "سـكوت"يـدرج و ... لا تكون بالضـرورة أهـداف التنظـيم أهدافهم الخاصة بهم والتي قد

 "شســتر برنــارد"وحركــة العلاقــات الإنســانية و "التــون مــايو"الفئــة مــن النظريــات الهدفيــة دراســات 

جـــب علـــى التنظيمـــات الرســـمية تـــوفير مـــات كجماعـــات تعاونيـــة، يتو لتأكيـــدها علـــى مفهـــوم التنظي

وكــذلك تــدخل ضــمن هــذه ... مان مســاهمتهم الفعالــة فــي الإنتــاجوافز كافيــة للعــاملين فيهــا لضــحــ

 تماعيـةدوا علـى الجوانـب الاجهـم أكّـلأنّ  "سـلزينيك فليـب"و "زبارسـونت تـالكو "كل مـن  أفكارالفئة 

  .يطةللتنظيمات وعلاقتها بالبيئة المح

ينظـــر للتنظيمـــات مـــن وجهـــة النظـــر هـــذه بأنهـــا : التنظيمـــات باعتبارهـــا أنظمـــة مفتوحـــة -4-4

عديــد مــن الأنظمــة مفتوحــة تتفاعــل مــع البيئــة المحيطــة تــأثيرا، وأنهــا كيانــات معقــدة تشــتمل علــى 

هم والمصــالح والأهــداف الخاصــة الأنظمــة الفرعيــة ومكوناتهــا مــن أفــراد وجماعــات، والعلاقــات بيــن

  .1...وتشمل النظريات ضمن هذه الفئة النظريات الموقفية المختلفة بهم

لـــى الإســـهامات ســـالفة الـــذكر، فـــإن هنــــاك إإضــــافة : التّســـييرالإســـهامات المعاصـــرة فـــي  -5

أبـرز ، ومـن المؤسّسـةالتنظـيم بو  التّسـييراصرة جاءت لإعطاء نظرتها الخاصة حـول إسهامات مع
                                                           

 .93 – 90مرجع سابق، ص ص ، 4، طنظرية المنظمة والتنظيم قريوتي،محمد قاسم ال -1



يالمؤسّسات التّسييرالفصل الرابع                                                              

 

213 

 

ـــة  )A(اليابانيـــة ونظريـــة  )J(نظريـــة : هـــده النظريـــات ، إضـــافة إلـــى النظريـــة الكميـــة )Z(ونظري

  .فيما يلي شرح ذلك بنوع من الاختصار مع إبراز افتراضات كل نظرية وسنحاول

منطوق هذه النظرية أن مشاركة العـاملين فـي الإدارة هـو ": الطريقة اليابانية )J(نظرية  -5-1

  :هذه النظرية على مجموعة من الافتراضات هيالأساس في الارتقاء بمستوى الإنتاج، وتقوم 

إيمانـا كـاملا بقـدرة كـل فـرد علـى هنـاك الإنتاجية والثقة مفهومـان لا يفترقـان إذ يجـب أن يكـون  -

ـــى الإشـــراف ـــدقيق مـــن قبـــل رئيســـه مـــع  حســـن تقـــدير الأمـــور والعمـــل المســـتقل دون الحاجـــة إل ال

 .جيةنه كلما زادت درجة الثقة بالعامل زادت الإنتاأملاحظة 

توظيـف العـاملين مـدى الحيــاة فالعامـل الـذي يـتم تعيينــه فـي منظمـة مـا يبقــى فيهـا لحـين بلوغــه  -

 1.سن التقاعد

لعملهــم والتــي تنتهــي  الأولــىيــتم تقــويم العــاملين الجــدد مــن قبــل عــدة مشــرفين فيــه خــلال الفتــرة  -

بعــد عشــر ســنوات ثــم بعــد ذلــك يــتم تقــويمهم بكــل رســمية مــن قبــل أحــد المســؤولين حيــث يمكــن أن 

 .تتم الترقية بعد ذلك إلى وظيفة أعلى يترتب عليها زيادة الراتب

الــــذي يتــــيح للعــــاملين التحــــدث للعــــاملين، الأمــــر  تمــــاعيتشــــجيع تكــــوين علاقــــات الــــدعم الاج -

ب بشـيء مـن التعـاطف و نفـس الوقـت للـرئيس إمكانيـة التجـا بحريـة ويتـيح فـي ير عـن آرائهـمعبوالت

 .مع مرؤوسيه

 .الاهتمام بالعمل الجماعي التعاوني -

 ...ع الآخرين على الابتكارتم عملية صنع القرارات بالطريقة التي تشجّ تيجب أن  -

 .هارةمقة والتهذيب والحذاقة والز العلاقات التنظيمية بالرّ يجب أن تتميّ  -

 ...ة بما يعرف باسم حلقات الجودةناعيجب الاست -

 ...ضرورة العمل على تطوير الحياة الوظيفية للعاملين -

عــــدم التخصــــص فــــي المهنــــة الواحــــدة أي أن الموظــــف يمــــارس أكثــــر مــــن مهنــــة فــــي الجهــــاز  -

 .الإداري
                                                           

 .140مرجع سابق، ص  ،محمد عبد الفتاح الصيرفي -1
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ز هـــــذه النظريــــة علـــــى أن الوظــــائف تبنـــــى علــــى أســـــاس تركّــــ: الأمريكيـــــة )A(نظريــــة  -5-2

والتقسيم الدقيق للعمل مع ضرورة وجود نظم محكمة للرقابة، وتقوم علـى الافتراضـات التخصص 

  :التالية

 .التوظيف قصير المدى بما يتيح للموظف حرية الانتقال بين المنظمات المختلفة -

 .المسؤولية الفردية -                .اتخاذ القرارات بصورة فردية -

 .الرقابة الرسمية والصريحة -                     .التقييم والترقية السريعة -

 .المسار الوظيفي المتخصص -

الاهتمــام الجزئــي بــالموظف بمــا يضــعف مــن الدافعيــة تجــاه المنظمــات وتكــوين الصــداقات  -

 .الشخصية تصبح ضعيفة

بــين المهــارات فــي التكامــل والتــرابط بــين الأنشــطة و  تــرى ضــرورة مراعــاة: )Z(نظريــات  -5-3

الخاصة بالأفراد والذي يعتبر أسـاس تكـوين فـرق العمـل وإن تكـوين هـذا الفـرق هـو خاذ القرارات اتّ 

  :الافتراضات التالية الأهداف وتستند علىلتكامل بين المعلومات والموارد و ة وإدارة اأساس القوّ 

 .الاهتمام الشمولي بالموظف وأسرته -.                         التوظيف طويل المدى -

 .التقييم البطيء والترقية البطيئة -                               .الفرديةالمسؤولية  -

 .خاذ القراراتجماعية اتّ  -. القياس الرسمي وغير الرسمي الصريح والضمني -

 1.عدم اللجوء إلى التقييم الدوري -

  

 

 

  

                                                           

1
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 خلاصة

 المؤسّسـاتيمكننـا القـول أن موضـوع تسـيير  التّسـييرمن خلال مـا سـبق مـن عرضـنا لعناصـر    

الاقتصــادية يعتبــر مــن أهــم المواضــيع التــي نالــت اهتمــام العديــد مــن الاختصاصــات كاختصــاص 

، وعلم اجتماع المنظمات وعلم النفس التنظـيم والعمـل ذلـك لمـا لهـذا للموضـوع مـن أهميـة التّسيير

ييرا فعـالا قـادرا علـى تحقيـق أهـداف تسـ المؤسّسـةكبيرة في تنمية المجتمعات، حيث كلما انتهجـت 

كلمــا أمكنهــا الوصــول مــن التنميــة المســتدامة للمجتمعــات فمســتقبل أي مجتمــع وتطــوّره  المؤسّســة

فـــي تحقيـــق أهـــدافها، لهـــذا ظهـــرت العديـــد مـــن  المؤسّســـاتمرهـــون ومـــرتبط أساســـا بمـــدى فعاليـــة 

التــي يمكــن مــن خلالهــا  يةالتّســيير النظريــات التــي حاولــت كلهــا معرفــة واكتشــاف الطــرق والســبل 

 .ةيالمؤسّساتتحقيق الفاعلية 

ومفاهيمــه العامــة، إضــافة إلــى  التّســييروقــد كنــا قــد تطرقنــا فــي هــذا الفصــل لكــل مــا يتعلــق ب    

 المؤسّســاتب التّســييرتطرّقنـا للعديــد مــن النظريـات الكلاســيكية والحديثــة التـي عالجــت كلهــا مفهـوم 

  .    ن أو ثلاث في كل نظريةالاقتصادية مركّزين في ذلك على مفكري
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  لــــدخــم

هـي ، و التنّظيمـي التّغييـرنشـطة تعـرف بعمليـة ؤسسات من حين لآخر عمليـة حيويـة و تشهد الم   

أن  جيـة التـي توجـد فيهـا المؤسسـة بحكـمعن مجموعة من المتغيرات فـي البيئـة الخار  ةناتج عملية

أداة هـو وسـيلة و  التنّظيمي التّغييرا، فهذه الأخيرة لا يمكن أن توجد بمعزل عن البيئة المحيطة له

مخططـة هداف المسطرة، فهـو عمليـة هادفـة وواعيـة و تحقيق الأالمؤسسة لتحسين الأداء و تتخذها 

، الغــرض منهــا هــو التخلــي عــن المــديرين فــي هــذه المؤسســات مســبقا مــن قبــل المتخصصــين أو

، مــن شــأنه أن هــاج نظــام جديــد متكيــف مــع التطــوراتالوضــع الحــالي الــذي تعيشــه المؤسســة وانت

 سـتوى المنافسـة الخارجيـة فـي السـوق، لهـذا كـان لاأكبـر حتـى يكـون م فعاليـةنحو  ؤسسةفع الميد

 مؤسســاتيةحتــى الثقافــة المكونــات النظــام مــن هيكــل وأهــداف وأفــراد و  التّغييــرأن تمــس عمليــة  بــدّ 

عضـــاء أو قـــد ، إلا أن هـــذه العمليـــة قـــد تلاقـــي دعـــم وموافقـــة مـــن الأمؤسســـةفهــو عمليـــة شـــاملة لل

  .في حدّ ذاته مقاومة سواء من العمال أو من التنظيمو  عكس ذلك من رفضتلاقي 

عمليـــة هنـــا ف ،فـــي حالـــة دخـــول ثقافـــات أخـــرى أجنبيـــة التّغييـــروتشـــهد المؤسســـة خصوصـــا عمليـــة 

إلزاميــة حتــى يكــون هنــاك اتفــاق وتوافــق مــا بــين الثقــافتين  تكــون عمليــة حتميــة التنّظيمــي التّغييــر

مؤسسـة مسـتوردة للتسـيير الأجنبـي فـإن لهـذا التسـيير دور كبيـر فـي هـي  "سيال"وبما أن مؤسسـة 

  .لكل ما يتعلق بالمؤسسة ما عدى الأهداف العامة لها التّغييرإجرائه لعملية 

مــن  التنّظيمــي التّغييرومــن خــلال مــا ســيأتي ســيتم التطــرق للعديــد مــن النقــاط التــي تتعلــق بــ    

 التّغييروالعديـــــد مـــــن العناصـــــر ذات العلاقـــــة بـــــ... حيـــــث مفهومـــــه، مجالاتـــــه، أشـــــكاله، مقاومتـــــه

   " متعددة الثقافات"هادفين من هذا الفصل إلى تبيين هذا المفهوم ودوره بالمؤسسات  التنّظيمي
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   )مفهومه، خصائصه، أهميته، أهدافه( التّنظيمي التّغيير - أولا

  :التّنظيمي التّغييرمفهوم  -1

، فقـد عليـهيـة و حية فـي المنظمـات الإدار مـن الظـواهر الصـ نظيمـيالتّ  التّغييريعتبر التطوير أو    

ـــاب والدارســـون تحـــت  ـــه الكت ـــه وتناول ـــر الحـــديث عن ـــدة منهـــاكث ، التطـــوير التّغييـــر: مســـميات عدي

البحــث وعرفــوه تعريفــات مختلفــة، فقــد بالدراســة و  التنّظيمــي التّغييــرثون التحــديث لقــد تنــاول البــاح

ــي الســلمي"ذكــر أو فــي أي  سياســات الإدارة،غييــرات وتعــديلات فــي أهــداف و إحــداث ت: "أنــه "عل

أو  ،ملائمــة أوضــاع التنظــيم: مــرين همــامســتهدفة أحــد الأ التنّظيمــيالعمــل  عنصــر مــن عناصــر

"  أوجـه نشـاط جديـد يحقـق للمنظمـة سـبقا عـن غيرهـاأوضاع تنظيميـة وأسـاليب إداريـة و  استحداث

ــدرة" كمــا عــرف ــد البــاري ال أو تطــوير علــى عمليــة  إدخــال تحســين " :بأنــه مــيالتنّظي التّغييــر "عب

بحيـــث تـــتمكن مـــن تحقيـــق أهـــدافها بشـــكل و  المنظمـــة بحيـــث تكـــون مختلفـــة عـــن وضـــعها الحـــالي،

هـو عمليـة تسـعى إلـى " :فقـد عرفـاه بقولهمـا "الاسمـارك جـي و "و"أندرودي سزولقي"أمـا  ،"أفضل

ة التنّظيميـهـداف التطـور مـع الأنمـو و ريـق توحيـد حاجـات الأفـراد للة عـن طالتنّظيميـزيادة الفعالية 

للتعلـيم  إسـتراتيجية متطـورة" :بأنـه "بيـنس"ويعرفه 1"أساليب من العلوم السلوكيةباستخدام معارف و 

ة لتتناسـب مـع الاحتياجـات التنّظيميـكذلك قـيم الهياكـل تستهدف تغيير العقائد والاتجاهات والقيم و 

الهائلــة فــي البيئــة الاجتماعيــة  فرضــها التغيــراتتســتطيع التعــايش مــع التحــديات التــي تالجديــدة و 

بالإضــافة إلــى بــاحثين آخــرين الــذين قــدموا تعريفــات عديــدة لمفهــوم ...  2"الثقافيــة والاقتصــادية و 

هـــو عمليـــة تغييـــر  التنّظيمـــي التّغييـــر"ن بـــأمـــن بينهـــا ذلـــك التفريـــق الـــذي يقـــول  التنّظيمـــي التّغييـــر

ليتوافــق مــع  التنّظيمــيداث تغييــر جــذري فــي الســلوك إحــللعــاملين و ملمــوس فــي الــنمط الســلوكي 

عمليـــة تعـــديل التنظـــيم : "آخـــر يـــرى أنـــهو  ،3"الخارجيـــةمتطلبـــات ومنـــاخ وبيئـــة التنظـــيم الداخليـــة و 

ديل قـد ، مثـل هـذا التعـ"لي بغرض زيادة مستويات  فعالية وقدرته على تحقيق أهدافه المحددةالحا

                                                           

  .50ص  مرجع سابق،موسى اللوزي،  -1
  .55، ص 2002دار هومة للطباعة  النشر، : ، الجزائر والتطوير الإداري التّنظيميالسلوك جمال الدين لعويسات،  -2
  . 53، ص 2006دار الحامد، : ، الأردنوالتحديات العصرية للمدير التّغييرإدارة محمد بن يوسف النمران العطيات،  -3
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ـــى أي قطـــاع تنظيمـــي ـــه فـــييتطـــرق إل ـــب يتركـــز حـــول خطـــوط الســـلطة والمســـؤولية ا ، إلا أن لغال

  1،ة الداخليةالتنّظيميأشكال العلاقات والاتصالات والأساليب وإجراءات العمــل و 

لتحقيــق التكيــف البيئــي  واع يســعىعبــارة عــن تغيــر موجــه ومقصــود وهــادف و  التّغييره فــمنــو      

عـن ...قـدرة علـى حـل المشـكلات ظيمية أكثرالخارجي، بما يضمن الانتقال إلى حالة تنالداخلي و 

أن يـتم ذلـك مـن خـلال إحـداث تطـوير طريق مجهود طويل المدى لتجدد المنظمـة عملياتهـا علـى 

ادة فاعليــة جماعــات العمــل شــامل فــي المنــاخ الســائد فــي المنظمــة، مــع التركيــز الخــاص علــى زيــ

المنظمـة بضــرورة  الـذي يقــوم بإقنـاع أعضـاء التّغييـرذلـك بمسـاعدة مستشـار أو خبيــر فـي فيهـا، و 

 2.التّغيير

  أهم خصائصهاو  التّنظيمي التّغييرعناصر عملية  -2

ــة  -2-1 ــة لعملي ــرالعناصــر المكون ليــة تغييــر يــرى بعــض العلمــاء أن أي عم: التّنظيمــي التّغيي

لتعــرف علــى اوإحداثــه دراســتها و  التّغييــر، ينصــح كــل مــن يتعامــل مــع تتكــون مــن عناصــر رئيســية

  : هذه العناصر هيو  كيفية التعامل معها،

أو الســبب الرئيســي الــذي دفــع المؤسســة  التّغييــرأي الموضــوع الــذي يتناولــه : التّغييــرموضــوع  -

  ...التّغييرإلى ضرورة إحداث 

، فهــو ويقودهــا ،يــة وينــادي بهــا ويبــدأ فــي ممارســتهاالتّغيير الــذي يطالــب بالعمليــة هــو و : المغيــر -

  .التنّظيمي التّغييرالأساس الذي تقوم عليه عملية 

المســاهمة ، مـن خـلال التّغييـرالمسـاعدة لعمليـة وهـو الـذي يؤيـد ويقــدم الـدعم و : المؤيـد للتغييـر -

  .في ذلك أو المطالبة بها

  .يةالتّغيير ، أو يتبنى موقفا واضحا تجاه العملية وهو الذي لم يشكل رأيا: المحايد -

ـــاوم - يســـعى إلـــى إفشـــالها أو المنظمـــة و داخـــل  التّغييـــروم عمليـــة يقـــاوهـــو الـــذي يـــرفض و : المق

  .تأخيرها أو تشويهها

                                                           

  .47، مرجع سابق، ص التّغييرة و التّنظيميالثقافة جمال الدين المرسي،  -1
  .21، ص 2006دار كنوز المعرفة والنشر، : ، الأردنوالتطوير التّغييرإدارة زيد منير عبوي،  -2
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مؤيــــدوه و  التّغييــــروإدارة  التّغييــــرات التــــي يقــــوم بهــــا قــــادة هــــي الممارســــو : مقاومــــة المقاومــــة -

   1.لترويض المقاومة أو إجهاضها أو القضاء عليها

لخصــائص هنــاك مجموعــة مــن ا التنّظيمــي التّغييــرالعناصــر المكونــة لعمليــة  ذهإضــافة إلــى هــو    

  : هي كالتاليو  التي تميز هذه العملية عن غيرها

هامــة يتعــين الإلمــام  بعــدة خصــائص التّغييــرتتصــف إدارة : التّنظيمــي التّغييــرخصــائص  -2-2

  : انبها المختلفةالإحاطة بجو ومعرفتها و 

ركــة منظمــة تتجــه إلــى غايــة مرجــوة ، يــتم فــي إطــار حاعــل ذكــيحركــة تف التّغييــر :الاســتهداف -

  ...اف محددةأهدو 

ــــة - يــــتم فــــي إطــــار قع العملــــي الــــذي تعيشــــه المنظمــــة، و عمليــــة مرتبطــــة بــــالوا التّغييــــر :الواقعي

  .ومواردها وظروفها التي تمر بها إمكانياتها

وبـــين رغبـــات  التّغييـــرمناســـب مـــن التوافـــق بـــين عمليـــة يجـــب أن يكـــون هنـــاك قــدر  :التوافقيـــة -

  .رالتّغيياحتياجات القوى المختلفة لعملية و 

لهــا لقــدرة علــى التحــرك بحريــة مناســبة و فعالــة أي لهــا ا التّغييــريتعــين أن تكــون إدارة : الفعاليــة -

حـوادث الإداريـة المسـتهدف الالقدرة على التأثير على الآخرين وتوجيه قوة الفعل فـي الأنظمـة و 

  .تغييرها

لأطــراف التــي تتــأثر ام ذلــك بالمشــاركة الواعيــة للقــوى و يــتأي التفاعــل الإيجــابي، و : المشــاركة -

  .التّغييروتتفاعل مع قادة  التّغييرب

  .في إطار الشرعية القانونية والأخلاقية في آن واحد التّغييريجب أن يتم : الشرعية -

ا هــــو قــــائم مــــن عيــــوب ذلــــك بإصــــلاح مــــبالإصــــلاح، و  التّغييــــريجــــب أن يتصــــف : الإصــــلاح -

  .موجود من الاختلافات في المنظمة معالجة ما هوو 

، إن يخضـــع كـــل قـــرار أو تصـــرف إداري لاعتبـــارات التّغييـــرهـــو صـــفة لازمـــة لإدارة : لرشـــدا -

  .خسائر لا يمكن تغطيتها بعائد يفوق الخسارة التّغييرالكلفة والعائد، أي أن لا يحدث 

                                                           

  .100ت، مرجع سابق، ص محمد بن يوسف النمران العطيا - 1
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... ى إيجـاد قـدرات تطويريـة أفضـليعمـل علـ التنّظيمـي التّغييـر: الابتكـارالقدرة على النظرية و  -

  .لارتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونهويعمل نحو ا

م بــالتكيف مــع الأحــداث هــتت التّغييــرذلــك أن إدارة : القــدرة علــى التكيــف الســريع مــع الأحــداث -

حـداث بــذاتها تصـنع الأو  قـد تقـودوالـتحكم فـي اتجاهاتهـا ومســارها بـل و تحـاول السـيطرة عليــها و 

   1.فاعلية المنظمةللإبقاء على حيوية و 

  التّنظيمي التّغييرأهمية  -3

لاثـة في المؤسسات أمر طبيعي في هذا العصـر، إلا أن هنـاك ث التنّظيمي التّغييرإن حدوث     

  :هية خاصة في العشرين سنة الأخيرة و بالغعناصر جعلت له أهمية خاصة و 

  :بالنسبة للعاملين التّنظيمي التّغييرأهمية  -3-1

ت مسـتقرة، فـي حـين أن لهـم طاقـائـة ثابتـة و ي بعض الأحيـان فـي البييجد العاملون أنفسهم ف     

التـي أثبتـت نتائجهـا وضحته إحدى الدوريات الأمريكيـة و هذا ما أتحتاج إلى تفعيل وإلى دينامية، و 

وجــود انخفــاض ملحــوظ فــي حالــة الرضــا عــن العمــل لعــدة أســباب منهــا أن النــاس أكثــر اختلافــا 

بـــر حجمـــا فقـــد أصـــبحت أقـــل مـــات أكالمنظ، و متعـــددةعــن الماضـــي يريـــدون أشـــياء مختلفـــة و الآن 

فالعمـــال فـــي ... العـــالم يتغيـــر بســـرعة فائقـــة بحيـــث لا يســـتطيع الكثيـــرون التكيـــف معـــهإنســـانية و 

ــــهم هـــذه ل التنّظيمـــي التّغييـــرالمنظمـــات يريـــدون اســـتغلال عمليـــة  صـــالحهم، بحيـــث تغطــــي طموحـ

لين فــــي منظمــــاتهم قــــد أمكــــن تســــجيل هــــذه الفجــــوات بــــين توقعــــات العــــاموأهــــدافهم وتوقعــــاتهم، و 

  : والأوضاع القائمة فيها حيث كانت على الوجه التالي

  .وظائف تتحدى مهاراتهمشخصياتهم و يريد العاملون تنمية  -

ظمــة تتبنــى هياكــل تنظيميــة طويلــة ومتعــددة حيــث يــرون أن المن التنّظيمــيالمســاواة فــي المنــاخ  -

  .تضع حواجز اجتماعية بين المراكز الوظيفيةالطبقات و 

  .مدى احترام الإدارة لكرامته الإنسانيةرؤية العامل للعمل الذي يؤيده و  -

                                                           

  .24 -22ص - زيد منير عبوي، مرجع سابق، ص - 1
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يريــد العــاملون مزيــدا مــن الاهتمــام ســواء المعنــوي أو المــادي كتحقيــق الــذات والشــعور بالــدفء  -

   1...الاجتماعي

  : بالنسبة للعملاء التّنظيمي التّغييرأهمية  -3-2

، ةالتنّظيميــنـاك تغييـرات فـي البيئـة عــات العـاملين فهتوقالإضـافة إلـى التغيـرات فـي حاجـات و ب    

ا، أيـن سـاعدت حيث العالم من حولنـا يتغيـر بسـرعة هائلـة، يجـد الأفـراد صـعوبة فـي التكيـف معهـ

ى تحويـــل العـــالم إلـــى قريـــة صـــغيرة وســـوق مفتـــوح الاتصـــالات الحديثـــة علـــأســـاليب المواصـــلات و 

مــا يحــدث فيهــا مــن ظــروف تــؤثر لفــة و ضــروري التعامــل مــع شــعوب  مختأصــبح مــن الللجميــع، و 

بطريقة مباشرة أو غيـر مباشـرة علـى العديـد مـن البلـدان الأخـرى مـن هنـا تضـاعف تـأثير العمـلاء 

ا للمتغيــــرات البيئيــــة كاحتياجــــات وهــــذا يتــــرجم مــــدى تحقيــــق المنظمــــة لاســــتجابته علــــى المنظمــــة،

حتـــل رضـــاء العميـــل مكـــان لـــذلك ا...  2التنّظيمـــي التّغييـــرتوقعـــات العمـــلاء عـــن طريـــق عمليـــة و 

يريـد الجـودة  عميل يريد منتوجـه خـالي مـن العيـوب، أي أنـهالصدارة في إستراتيجية المنظمات، فال

ـــة ... الشــاملة  أصــبحت الجــودة المعنويــة و و ذلــك أن الــبعض يتحــدث عــن جــودة الخــدمات المــادي

  . تعرف بأنها كل ما يلي حاجات ومطالب العملاء

  :)الجودة الشاملة(بالنسبة للمنظمة تّنظيميال التّغييرأهمية  -3-4

متميــزة يجــب أن تعمــل كــل عناصــرها وأنظمتهــا بطريقــة صــحيحة لكــي تكــون المنظمــة حقيقــة    

لغة واحدة في كل أنحـاء حيث يوفر منهج هذه الأخيرة أي عن طريق الجودة الشاملة ...ومتكاملة

كـــل أعضـــاء المنظمـــة، فـــي كـــــل  ءالتقـــاهـــي التحســـين كمـــا تمكـــن الجـــودة الشـــاملة مـــن المنظمـــة و 

، فـالجودة الشـاملة 3على هدف مشترك وهـو التحسـين المسـتمر لـلأداء أعلى المستوياتو الإدارات 

أداء المنظمــة، أي بمعنــى آخــر يتفــق خبــراء  ات مــن أجــل تحســين التّغييــر ة إحــداث تــؤمن بضــرور 

الحيويــة للمؤسســة، و  متطلــب لضــمان الاســتمرارية التّغييــرالمنظمــة بصــفة عامــة علــى أن إحــداث 

                                                           

  .63، 62محمد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سابق، ص ص  -1

  .47، مرجع سابق، ص التّغييرة و التّنظيميالثقافة المرسي، محمد جمال الدين  2-

  .65 ،64محمد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سابق، ص ص  3-
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تـــدعيم مفهـــوم المؤسســـة المتعلمـــة، ومـــن ثـــم زيـــادة فـــرص التحســـين يســـاعد علـــى  التّغييـــرذلــك أن 

    1.زيادة فاعلية المنظمةالكفاءة و  مدعمة لتحسينباعتباره أداة مساعدة و  اتي لهاالذوالتطوير 

                    

  - التّغييرأهمية  - )17( الشكل رقم

  

  

  

  . 65، صوسف النمران  العطيات، مرجع سابقمحمد بن ي :المصدر

  :التّنظيمي التّغيير أهداف -4

كــــون عمليــــة هادفــــة إنمــــا تلا تــــأتي بطريقــــة عفويــــة وارتجاليــــة و  التنّظيمــــي التّغييــــرعمليــــة  إن   

  : ما يلي التّغييرمن أهداف برامج ومدروسة ومخططة، و 

ع البيئة المحيطة بها وتحسين قـدرتها علـى البقـاء  ادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكيف مزي -

  .والنمو

زيـــادة مقـــدرة المنظمـــة علـــى التعـــاون بـــين مختلـــف المجموعـــات المتخصصـــة مـــن أجـــل إنجـــاز  -

  .اف العامة للمنظمةالأهد

 . ة وتحقيق الرضا الوظيفي لهمالتنّظيميتشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف  �

 .ع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أساليب الإدارة التقليديةتمكين المديرين من إتبا �

، باســتخدام الأســلوب 2توجيهــه بشــكل يخــدم المنظمــةعــن الصــراع بهــدف إدارتــه و الكشــف  �

 .علمي لحل المشكلاتال

 .بمستوى الأداء وتقليل معدلات الدوران الوظيفي الارتقاء �
                                                           

  .47مرجع سابق، ص  ،التّغييرة و التّنظيميالثقافة المرسي، محمد ل الدين جما 1-

  .26زيد منير عبوي، مرجع سابق، ص  2-

 المنظمة والجودة

 التّغييرمثلث 

 العم�ء

 العاملون
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 1.ماتتطوير أنماط السلوك في المنظترشيد النفقات وتحديث و  �

 التّنظيمي التّغييرآليات إحداث عملية  -ثانيا

  التّنظيمي التّغييرمجالات  -1

تطويرهـــــا عمليـــــة شـــــاملة مخططـــــة تســـــتهدف تحســـــين قـــــدرة هـــــذه  تعتبـــــر تنميـــــة التنظيمـــــات و     

ئيســي بتغيــرات فــي ســلوك العــاملين التنظيمــات علــى تحقيــق أهــدافها عــن طريــق الاهتمــام بشــكل ر 

ات يـتم التّغييـر إحـداث هـذه ، و 2نمـط الاتصـالاتو  التنّظيمييرات في الهيكل رها تغهي تستلزم بدو و 

الدراســـات والمســـوحات  علـــى ضـــوء التشـــخيص الـــذي يفتـــرض أن يكـــون قـــد تـــم مســـبقا مـــن خـــلال

لتطــال كــل أو بعــض  التّغييــرتتجــه عمليــة ، و 3غيرهــا مــن الأســاليب العلميــة المعروفــةالميدانيــة و 

أثير متغيرات قوى المحيطات أيا كانت طبيعـة هـذه التـأثيرات سـلبية ة استجابة لتالتنّظيميالمواطن 

  :هي التنّظيمي التّغييرمواطن ، وأبرز مجالات و 4أم إيجابية 

  :الأهداف-1-1

هـداف التـي تأكيـد تحقيـق الأي منظمة هو ضمان و إن الهدف الأساسي من وجود الإدارة في أ   

يط أداء هــو تخطــن وتأكيــد تحقيــق الأهــداف نشــأت المنظمــة مــن أجلهــا، والســبيل الأساســي لضــما

لكـي يـتم الأداء علـى من بذل جهود للوصول إلـى النتـائج، و  ، إذ لا بدالأنشطة الموصلة إلى هذه

يجـــب والبشـــرية والمعنويـــة، و الوجـــه الأفضـــل حســـب التخطـــيط يجـــب تـــوفير المســـتلزمات المـاديــــة 

عــايير المير المعلومــات والإرشــادات و ة والإداريــة، ويجــب تــوفالتنّظيميــيئــة الظــروف والأوضــاع ته

لا تســـتطيع الإدارة أن تنتظـــر إلـــى الموجهـــة لـــلأداء أي تهيئـــة وتوجيـــه الظـــروف لإمكـــان الأداء، و 

قــد تحققــت أم لا، بــل يجــب متابعــة ومراجعــة الأداء نهايــة الأداء لتكشــف عمــا إذا كانــت الأهــداف 

ـــــين احتمـــــالات النجـــــاحو  ـــــث  تبي ـــــر الأوضـــــاع المســـــتهدفة وحي ـــــدل الأســـــاليب  والظـــــروفتتغي وتتب

ء مــن فتــرة لأخــرى تتغيــر الأهــداف تختلــف كفــاءة العناصــر المســتخدمة فــي الأداوالتكنولوجيــات و 
                                                           

  .50مرجع سابق، ص  موسى اللوزي، -1
  .56جمال الدين لعويسات، مرجع سابق، ص  -2
  .259مرجع سابق، ص ، 1، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  -3
  .254، 2006 دار المنهل اللبناني،: ، لبنانالاتجاهات الحديثة في الإدارة وتحديات المديرينر، كامل برب -4
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ــــا لتطــــور تســــتحدث تطلعــــات متجــــددة، فــــإن الأمــــر يقتضــــي التطــــوير المســــتمو  ــــي الأداء وفق ر ف

  1.المعوقات المتغيرة باستمرارو المــوارد الظروف و 

   :التّنظيميالهيكل  -1-2

لقـدرة علـى اي تناولتها الدراسات بسبب زيـادة من أبرز النقاط الت التنّظيميالهيكل تعتبر أهمية    

  ؟"التنّظيميالهيكل " كن ما الذي نعنيه بالضبط باصطلاحلو  التّغييرالابتكار والاستحداث و 

ليــات التوزيــع الرســمي لأدوار العمــل والآ:"بأنــه التنّظيمــيبتعريــف الهيكــل  "جــون شــيلد"قــام وقــد 

يتضـــمن ذلـــك تلـــك الأنشـــطة التـــي تتعـــدى ، و وتحقيـــق تكامـــل أنشـــطة العمـــل ،الإداريـــة للـــتحكم فـــي

هـــو تنظـــيم رســـمي داخـــل المنظمـــة يصـــنف مـــن بـــين  التنّظيمـــيومنـــه فالهيكـــل  2"حـــدود المنظمـــة

الــذي يــؤثر فــي  التّغييــر، مــن بينهــا التــي تتــأثر وتــؤثر فــي بعــض العوامــلأشــكال القــوى الداخليــة 

فقـد اهتمـت المـداخل الكلاسـيكية  ،التنّظيمـيرسمي، فمـن ناحيـة الهيكـل لفرعية للتنظيم الالأنظمة ا

حيـــث اســـتند المـــدخل الكلاســـيكي للتغييـــر علـــى  ،التّغييرالحديثـــة اهتمامـــا كبيـــرا بـــوالنيوكلاســـيكية و 

تفـويض سـؤولية والنطـاق المحـدد للإشـراف و مبادئ مثل وحدة السلطة الآمـرة، تسـاوي السـلطة والم

فهـــذا المـــدخل يعتبـــر بغايـــة البســـاطة وتجاهـــل العديـــد مـــن المتغيـــرات الســـلوكية  ور الروتينيـــةالأمـــ

ويســتند المــدخل النيوكلاســيكي  التّغييــرإدارة ا زال يلعــب دورا هامــا فــي تحليــل و الهامـة رغــم ذلــك مــ

ـــة، ـــاهيم أخـــرى كالمركزي ـــة والاستشـــارية فـــي  وتكـــون الإدارات، علـــى مف ـــات الســـلطة التنفيذي وترتيب

نجـد أن هـذا الأخيـر  التنّظيمـي خلال هذا العرض التاريخي للهيكـل منو .. .3التّغييرإدارة ليل و تح

ـــة وعـــدم الثبـــاتيقتضـــي  ـــاؤه فـــي المؤسســـات بعـــض المرون ـــة مســـتمبن رة للتغييـــر وذلـــك ، أي قابلي

بعــض مكونــات التنظــيم، أو قــد  التّغييــربالتــالي قــد يطــال لمواجهــة ظــروف وعوامــل المحيطــات و 

إذ يتم هنا إعادة النظر في الصلاحيات الممنوحة للمسـتويات ...  4ة تصميمه بالكامليشمل إعاد

م تغييـــر الارتباطـــات الإداريـــة أو نظـــابعضـــها أو لـــبعض المســـؤولين فيهـــا، و الإداريـــة المختلفـــة أو 
                                                           

  .34، ص 1998دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، : ، مصرتطوير أداء وتجديد المنظمات، علي السلمي -1
دار المــريخ للنشــر : حســن حســيني محمــود، الســعودية: ترجمــة ،)منظمــاتلل انتقــاديدليــل ( التّغييــرو  الابتكــارإدارة أنشــطة  ،نيجــل كــنج، نيــل أندرســون -2

  .203، ص 2004
  . 317، ص 1997الدار الجامعية، : ، الإسكندريةالتّنظيميالسلوك محمد صالح الحناوي، محمد سعيد سلطان،  -3
  .254كامل بربر، مرجع سابق، ص  -4
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قــد تــتم عمليــة إعــادة التنظــيم لتشــمل إلغــاء أو اســتحداث وظــائف التسلســل الإداري المعمــول بــه، و 

ة، بهدف تغيير نمط القيادة وتركيزها على الأمور المهمـة وإعطـاء مزيـد أو أقسام إداري وحدات أو

كـــذلك قـــد ريـــة مـــن المســـتوى الإداري الثـــاني، و مـــن المرونـــة وتـــوفير فـــرص لتـــدريب القيـــادات الإدا

وإعـــــادة تصـــــميم الأعمـــــال بشـــــكل يتوافـــــق مـــــع  ،ات تعـــــديل التوصـــــيفات الوظيفيـــــةالتّغييـــــر تشـــــمل 

ه أو توضـيحه بغرض تحديـد التنّظيمييتم في الهيكل  التّغيير، كل هذا 1دة للعملالمتطلبات الجدي

عـــدم وضـــوح عمليـــة اتخـــاذ لمســـؤوليات والاختصاصـــات للأعضـــاء و ابســـبب عـــدم وضـــوح نطـــاق 

  .هيكل تنظيمي يتماشى مع ظروفها وأهدافها واحتياجاتها لمؤسسةامنه تتبنى و  2القرار

بـإجراء دراسـة لمجموعـة مـن الشـركات البريطانيـة التـي " ربـورنس، سـتالك"كـل مـن  قـام كما قد   

اسـتنادا إلـى ذلـك ذكـر الباحثـان أن الهيكـل و ....من الصناعات في الخمسـيناتتنتمي إلى تشكيلة 

التــي تعمــل مــن خلالهــا المنظمــة، وحيثمــا تكــون  البيئــة  يجــب أن يكــون مرتبطــا بالبيئــة التنّظيمــي

ال يعرفــون مــا هــو ، فالعمــالهيكــل الميكــانيكي هــو المناســبون يكــ ،يمكــن التنبــؤ لهــامســتقرة جــدا و 

 ي الوقــت الــذي قامــا فيــه بدراســتهمايســتطيعون التركيــز علــى مهــامهم بكفــاءة ففــالمتوقــع مــنهم، و 

حيثمـا تكـون البريطانية تعمل بهذه الطريقة، ومن ناحية أخـرى و كانت معظم الصناعات التحويلية 

قـر إلـى المرونـة فـإن الهياكـل الميكانيكيـة تفتالقابلية للتنبـؤ بهـا  ة تتسم بالتغير وعدمالتنّظيميالبيئة 

يصــبح الهيكــل العضــوي هــو المطلــوب فالهيكــل العضــوي يمكــن المنظمــة مــن للتماشــي مــع ذلــك و 

" سـتالكر ،بورنس"منه كانت أبحاث كل من و ...3تغيير الاتجاه بسرعة استجابة لمتطلبات السوق

علاقتــه ببيئــة و  التنّظيمــييحات فيمــا يخــص الهيكــل ن توضــذات أهميــة فــي فتــرة مــا لمــا قــدماه مــ

مستقرة تكون ذات هيكـل تنظيمـي ميكـانيكي بخصائصـه فإذا كانت بيئة المنظمة ثابتة و  المنظمة،

ى هـــذه المنظمـــة هيكـــل عضـــوي المـــذكورة، أمـــا إذا كانـــت متغيـــرة بتغيـــر الظـــروف المحيطـــة فتتبنـــ

بإتبـاع بـرامج التغيـر الهيكليـة واسـعة النطـاق التـي مدعم للتغيرات، كما قد تقوم المؤسسة مواكب و 

ــــــات  تأخــــــذ اهتمامــــــا ــــــق الكيان ــــــا واســــــعا عــــــن طري والاتحــــــادات الإســــــتراتيجية  ،المشــــــتركةتنظيمي
                                                           

  .260رجع سابق، ص م ،1، طنظرية المنظمة والتنظيم ،القريوتيمحمد قاسم  1-

  .130، ص 2005مكتبة لبنان ناشرون، : ، لبنانالتّغييرإدارة يورك برس،  2-

  .204نيجل كنج، نيل أندرسون، مرجع سابق، ص  3-
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عمل المؤسسات معا نحـو هـدف عـام ستراتيجيات التعاون بين المؤسسات، حيث يسهل تعاون و وا

 جديـــدا نســـبيا التّغييـــرالبرنـــامج عـــن هـــذا يعتبـــر مثـــل بـــدلا مـــن التنـــافس فيمـــا بينهـــا، و  التّغييـــرمـــن 

بـــالرغم مـــن نـــدرة وجـــود الـــدليل العملـــي الـــذي يصـــور التـــأثير الأكبـــر للتعـــاون الإســـتراتيجي علـــى و 

يتحقـق  التنّظيمـيإلا أن هناك كتابات عمليـة قليلـة أوضـحت أن النجـاح ... المنافسة الإستراتيجية

مـن أهـم و … التنّظيمـير مناسب مؤيد للهيكـل طاة تستلزم توافر إالتنّظيميات التّغيير من خلال أن 

هــــو أنهــــا تتطلــــب تفويضــــا، واســــتقلالا نتــــائج البحــــث العلمــــي علــــى الكيانــــات المشــــتركة الناجحــــة 

  الالتــزام والــولاء مــن كــل المســتوياتتعاونــا داخليــا بــين الأعضــاء ومســتويات عاليــة مــن مســؤولا، و 

مـــن  المؤسســـات تحقـــق منـــافع هائلـــة، تتـــراوحإن الـــدليل الـــواقعي يؤكـــد أن الكيانـــات المتحـــدة بـــين 

الهيكلــي وتــوفر أساســا متينــا  التّغييرلقيــام بــالمواهــب إلــى تســهيل اأقصــى اســتخدام فعــال للمــوارد و 

، حيث تعتبر فكرة الكيانات المتحـدة بـين المؤسسـات مـن أحـداث 1التنّظيمي التّغييرتدعيم لتأكيد و 

الهيكلي الناجح خاصـة مـع ظهـور مفهـوم الجـودة  رالتّغييالطرق للتعاون الإستراتيجي فيما يخص 

ي التقليــدي العمــود التنّظيمــيالشــاملة فــي المنظمــات العصــرية التــي لــم تعــد تعتمــد علــى الهيكــل 

الـذي لـم يعـد مناسـبا لمنهجيـة المسـتويات الإداريـة المتعـددة، و  ذو الطويل الذي يسمى بالهيراريكية

، بحيـث وتعقيد وبطء فـي العمـل فـي المنظمـة عمومـا كـلإدارة الجودة الشاملة  لما يسببه من مشـا

العمــودي الطويــل تتناســب مــع المنظمــة  التنّظيمــيلــم تعــد المنظمــة التقليديــة الطويلــة ذات الهــرم 

مشـاكل مـا يسـببه هـذا الهيكـل مـن معوقـات و المعاصرة التي تطبق منهجية إدارة الجودة الشاملة، ل

  : معروفة أهمها

، حيـث يكـون نشـاط كـل منهـا منفصـلا عـن ات أو التقسـيمات الإداريـةن الوحـديضـع حـواجز بـي -

  .التخصصنظرا للمبالغة في تقسيم العمل و  الأخرى

وجــود حــواجز بــين الوحــدات الإداريــة تصــبح النظــرة يجــة التركيــز علــى التخصــص الضــيق، و نت -

  .ة للعمل داخل المنظمة نظرة جزئيةالسائد

                                                           

 -ص ،1999دار الفجــر للطباعــة والنشــر، : ، مصــر2عمــارة تحيــة، ط: ترجمــة ،)التّغييــرمفــاهيم ومنــاظرات فــي (إســترتتيجية التغيــر دافيــد ويلســون،  -1

  . 190 - 185 ص
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  .ات ضمن كل وحدة إدارية على حدىالاهتمام انحصارضعف الترابط نتيجة  -

هـــذا مــا يضــعف مـــن طــوط الاتصــال، و عــن قاعدتــه بســـبب طــول خ التنّظيمـــيبعــد قمــة الهــرم  -

 بسـبب هـذه المشـاكل التـي خلقهـا. 1التنّظيمـيقاعـدة الهـرم الاجتماعيـة بـين الإدارة العليـا و الروابط 

 التنّظيمــيتخلــي عــن الهيكــل ، كــان لابــد علــى المؤسســة مــن الةالتنّظيميــهــذا النــوع مــن الهياكــل 

التـــي لمنهجيـــة الجــودة الشـــاملة و التقليــدي العمـــودي الطويـــل وضــرورة البحـــث عـــن هيكــل مناســـب 

الأساســية فــي  التنّظيمــي التّغييــرأصــبحت مطلــب العمــلاء والمنظمــات العصــرية المشــجعة لعمليــة 

فقــد اقتــرح أحــد ، لاعتبــاره أســاس لأي مؤسســة التنّظيمــيالمنظمــة خاصــة تلــك التــي تمــس الهيكــل 

الـــذي لـــدى المنظمـــات و  المطلـــوب التنّظيمـــياعتبـــره الهيكـــل و  التنّظيمـــيلبـــاحثين نمـــوذج للهيكـــل ا

الكلـي علـى  التنّظيمـيهيكلهـا الـذي ينظـر إلـى المنظمـة و " مدخل النظام الكلي المتكامـل"يدعى بــ 

ف كلــي أنــه مكــون مــن هياكــل تنظيميــة فرعيــة متكاملــة مــع بعضــها الــبعض فــي ســبيل تحقيــق هــد

فالهياكل الفرعية هي عبارة عـن فـرق عمـل متكاملـة  يتحـول بموجبهـا  مشترك هو هدف المنظمة،

ـــل إلـــى هيكـــل أفقـــي بحيـــث يشـــجع التنّظيمـــيالهيكـــل  ـــى أن ينظـــروا  العمـــودي الطوي المـــديرين عل

ـــة ة الفالتنّظيميـــ، تعمـــل الأنظمـــة أو الهياكـــل للخطـــة وللعمـــل فيهـــا نظـــرة كليـــة وليســـت جزئيـــة رعي

جــود ذلــك بســبب و الجميــع بــأي مشــكلة تحــدث، و  ، حيــث يتــأثروأفقيــاطــة مــع بعضــها عموديــا متراب

مشـاركة فـي كافـة أنحـاء الهذا الترابط الذي يزيد من أواصر التعاون والتنسيق والعمل الجماعي، و 

العمـل بشـكل أفقـي  انسـيابالجديد يؤدي إلـى  التنّظيميبالتالي يمكن القول أن الهيكل المنظمة، و 

 المعلومـات بسـرعة ويسـرالتوجيهات و و عمودي بآن واحد بشكل يسهل معه انتقال الأوامر  وبشكل

عموديـا معتمـدا علـى أسـلوب تنظيمـي انسـياب العمـل أفقيـا و وتخف حدة الـروتين الـذي كـان يعيـق 

علــى كافــة المســتويات تكــاملا بــين التقســيمات الإدارة و  الــذي يحــدث" بالتقــاطع الــوظيفي" يــدعى

فقد يلاقي مدخل النظام الكلـي المتكامـل نجاحـا عنـد المنظمـات ...2الكلي تنّظيميالضمن الهيكل 

لتحقيــق  التنّظيمــيخاصــة منهــا العصــرية التــي تــؤمن بفكــرة التوافــق بــين الأنظمــة الفرعيــة للهيكــل 

                                                           

  .88 ،87، ص ص2004افة للنشر والتوزيع، مكتبة دار الثق: الأردن ،)المدخل والمفاهيم والعمليات(الإدارة الإستراتيجية نعمة عباس الخفاجي،  -1

  .89، 88ص ص، 2002دار وائل للنشر، : ، الأردنالمنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وصفي عقيلي،عمر  2-
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أهـدافها  لـىة أيـة وسـيلة للوصـول إوعموما قد تستخدم المؤسسات الناجح ،وتحسين أدائهاأهدافها 

الحفـاظ علـى حيويـة الذي يسـتهدف بـدوره  التنّظيمي التّغييرنموها بتطبيقها لمنهاج ا، و واستمراريته

لـى قـدرتها علـى التكيـف مـن فاعلية المنظمة، ذلك لأن بقاء أي منظمة يعتمـد بالدرجـة الأولـى عو 

شـاملا  التّغييـرات المطلوبة مـن ناحيـة أخـرى، فيجـب أن يكـون التّغيير قدرتها على إحداث ناحية و 

أن يشـــــمل العناصـــــر الهيكليـــــة التـــــي تتعلـــــق بأنمـــــاط الســـــلطة مســـــتوياتها و  ظمـــــة علـــــى كافـــــةللمن

نوعيـــة و  ة والمســـؤوليات،وحرية الوصـــول إلـــى المعلومـــات وأنمـــاط الاتصـــالالتنّظيميـــوالمســـتويات 

والثقافــة  تلا بــد أن تشــمل النــواحي الســلوكية المتعلقــة بــالقيم والاتجاهــاالتكنولوجيــا المســتخدمة، و 

ات التّغييـر التي لا بد أن تتواءم هي الأخرى مع و  التنّظيمية السائدة وكافة عوامل المناخ يالتنّظيم

  1.مؤسسيافعالا و  التّغييرما أريد أن يكون الهيكلية إذ 

  :الإستراتيجية -1-3

الــذي يحصــل فــي الإســتراتيجية  التّغييــرهــو يجي، و الإســترات التّغييــرمــا يســمى  أو الإســتراتيجية   

، أو تتبنـى إســتراتيجية جديـدة، تكــون قــد دخلـت فــي مجــال ل المنظمـة مــن إســتراتيجيتهاما تعــدفعنـد

ة النمــو إلــى مــثلا قــد تتحــول المنظمــة مــن إســتراتيجي ،الإســتراتيجي علــى مســتوى المنظمــة التّغييــر

إلــى إســتراتيجية الثبــات ، أو قــد تتحــول منظمــة أخــرى مــن إســتراتيجية التراجــع إســتراتيجية التراجــع

  . ، أو تضيف وحدة جديدةمنظمة إحدى الوحدات الإستراتيجيةقد تستبعد البالمثل و 

الــــدفاع إلــــى إســــتراتيجية  ، قــــد تتحــــول المنظمــــة مــــن إســــتراتيجيةأمــــا علــــى إســــتراتيجية النشــــاط   

ظـروف إذا كانـت الظـروف التشـغيلية و  ومن إستراتيجية الاقتحام إلـى إسـتراتيجية التحـوط الاقتحام

ح بــذلك كــذلك قــد تغيــر المنظمــة واحــدة أو أكثــر مــن إســتراتيجياتها الوظيفيــة البيئــة الخارجيــة لتســم

حتــــــى الإنتــــــاج أو التمويــــــل أو البحــــــوث والتنميــــــة أو القــــــوى العاملــــــة أو  الخاصــــــة بالتســــــويق أو

ات التــي التّغييــر الإســتراتيجي قــد يتمثــل مــثلا فــي  التّغييرفــ ،2التنّظيمــيإســتراتيجية تصــميم البنــاء 

ســلعة أو الخدمــة التــي تقــدمها المنظمــة أو تغييــر الأســواق الــذي لــه خصــائص تطــرأ علــى مــزيج ال

                                                           

  .256مرجع سابق، ص  ،1، طنظرية المنظمة والتنظيم مد قاسم القريوتي،مح -1
  .331، 330، ص ص 1998الدار الجامعية، : ، الإسكندريةالمدخل المعاصر في مبادئ الإدارةعلي شريف، محمد سلطان،  -2
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يمكـــــن ذكـــــر بعـــــض و  الإداريـــــة ات التشـــــغيلية أوالتّغييـــــر معينـــــة تختلـــــف عـــــن أي نـــــوع آخـــــر مـــــن 

  : في الافتراضات التالية التّغييرخصائص هذا النوع من 

ث الخلاق الـذي خلال البحإن اكتشاف البدائل الجديدة في مجالات السلع أو الأسواق يتم من  -

 .يتطلب وقتا وتكلفة

  .ديدة يختلف باختلاف نطاق البحث ومجالاتهإن اكتشاف الأفكار الج -

موجهــا  التّغييــريتطلــب نجاحهــا أن يكــون الإســتراتيجي تحتــاج إلــى تخطــيط و  التّغييــرإن عمليــة  -

الإسـتراتيجي  التّغييرحظة أن التي اقترحتها الإدارة العليا، هذا مع ملا ية السلعة، السوقبإستراتيج

ـــك شـــركات أخـــرىيأخـــذ عـــدة أشـــكال منهـــا التوســـع   ، التنويـــع للنشـــاط أومـــن خـــلال شـــراء أو تمل

متكاملـــة تحـــدد ســـير المنظمـــة أن الإســـتراتيجية هـــي خطـــة شـــاملة و  بمـــا...1الأســـواق العمليـــات أو

العليـا تضـع الخطـة  بطريقة عقلانيـة لتحقيـق أهـدافها، فهـي شـاملة للمنظمـة ككـل، ذلـك أن الإدارة

، مــع نفــذونها عــن طريــق القيــام بوظــائفهمعلــى يــد أشــخاص مختصــين فــي هــذا المجــال والأفــراد ي

القابليـــة للتغييـــر فـــي حالـــة عـــدم نجاحهـــا باختيـــار علـــى أن تكـــون فيهـــا بعـــض المرونـــة و  الحـــرص

خــــر تغييــــر تشــــغيلي وآ: التّغييــــريمكــــن التمييــــز بــــين نــــوعين مــــن  البــــديل الإســــتراتيجي الأنســــب،

الشـــكل ات يحـــدثان ضـــمن الإســـتراتيجية  و التّغييـــر إســـتراتيجي، فكثيـــرون هـــم الـــذين يـــرون أن كـــلا 

  :التالي يوضح ذلك
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  -الإستراتيجي  التّغييرالتشغيلي و  التّغيير - )18(الشكل رقم 

  : أي تغيير يحدث مثلا في       

  

  

  

  

  يعتبر تغيير تشغيلي   

  : الذي يحدث في التّغييرأما 

  

  

  

  

  يعتبر تغيير إستراتيجي 

  .22، ص مرجع سابق ،عبد السلام أبو قحف :المصدر

  : الثقافةو  التّنظيميالمناخ  -1-4

ث النـاجح حيـ الابتكـارالتسـعينات تحـولا فـي التركيـز البحثـي علـى مقـدمات شهدت الثمانينات و    

ـــالهياكـــل ابتعـــدت عـــن دراســـة خصـــائص البشـــر و  ـــى البحـــث فـــيالتنّظيمي الســـمات الملموســـة  ة إل

الفعـال يشـتمل  التنّظيمـي التّغييرأن  "غارن مورغان"قد ذكر و  ،والثقافةللمنظمات خاصة المنــاخ 

مـن طـرف الكتـاب والاستشـاريين فـي  قـد تـم حفـظ هـذه الرسـالة جيـدا،و  ات في الثقافة،التّغيير على 

  أساليب و أدوات الإنتاج أو نظم العمل  •

 آليات التعامل مع الأفراد •

لتســـــــــويقي  أســـــــــاليب ممارســـــــــة و إنجـــــــــاز المـــــــــزيج ا •

 ...)المنتجات، التوزيع(

 أساليب إدارة النشاط المالي •

في الأساليب و آليات  التّغيير

 إنجاز الأنشطة الوظيفية

 الأهداف طويلة الأجل   •

 نظام الإدارة   •

 ة التنّظيميالهياكل   •

 السلع   •

 الأسواق   •

  القيم السائدة  •

في التوجيھات وا�ھداف  التّغيير
 ...القيمأو القوى الدافعة أو 
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يمكـن تعريفهمـا و  التّغييـرة صران هامان في عمليالمناخ عنحيث تعتبر الثقافة و ... 1مجال الإدارة

، بدرجــة مقبولــة لأغلبيــة التعريفــات تعريفــات تعتبــر ممثلــة "نيســتروم"لقــد قــدم : علــى النحــو التــالي

فتراضــــات التــــي يعتنقهــــا والمعتقــــدات والا المعــــايرالقــــيم، و :" ة بأنهــــاالتنّظيميــــالثقافــــة فهــــو يعــــرف 

لتـــي ، اف والاتجاهـــات الســـلوكيةالمشـــاعر والمواقـــ:" عـــرف المنـــاخ علـــى أنـــه ، كمـــا ي"المشـــاركون

مــن و "... يـا مــن خـلال إدراك أفـراد المنظمـةالتــي يمكـن قياسـها عملة و التنّظيميـتتصـف بهـا الحيـاة 

المنـاخ وهــذا مـا يــراه مشـتركة أو متقاربـة بــين الثقافـة و خـلال هـذا التعريفــان نلاحـظ وجـود عناصــر 

يجاهـد الـبعض الآخـر للحفـاظ علـى  للثقافـة بينمـا ب ذلك لاعتبـارهم أن المنـاخ مـرادفبعض الكتا

ن واقـع إدراك أعضـاء ينشـأ مـن المناخ هو إحدى سـمات المنظمـة و الانفصال بينهما، لاعتبارهم أ

اسـتخدمت طرائــق المســح لاختبــار وقــد فضــلت معظــم البحـوث وجهــة النظــر الأخيــرة و ... المنظمـة

العلاقــة بــين متغيــرات المنــاخ مــن ناحيــة والأداء الإبــداعي مــن ناحيــة أخــرى والتوصــيات الشــائعة 

المســوح وجــود تفــتح وانبثقــت مــن هــذه البحــوث و  الاســتحداث،للابتكــار و الخاصــة بالمنــاخ  الــداعم 

ل الطريقــة التــي يــرتبط بهــا ذلــك أن المنــاخ ينبثــق مــن خــلا...وتعمــل المخــاطرة  التّغييــرأجــل مــن 

التفـاعلات بالإضـافة إلـى التطـورات في النشاط اليومي أي العلاقـات و  الأفراد مع بعضهم البعض

اعتماد الطرائق النوعيـة التـي تتميـز بالحساسـية و  ،التنّظيميوالشكل  التنّظيميتحدث بالهيكل لتي 

  ... 2للطف المعاملة خلال التفاعل في مكان العمل

  : اهج الهيكلية للثقافةالمن -1-5

ـــد مـــن الكتـــاب و     ـــاول العدي ـــاحتن يكـــل ويســـتخلص مـــن الهثين موضـــوع العلاقـــة بـــين الثقافـــة و الب

ـــ الدراســـات العديـــدة ـــة  التنّظيمـــية تـــؤثر فـــي نـــوع الهيكـــل أن الثقاف ـــات والممارســـات الإداري والعملي

 ر يمس بالضرورةه العناصفي هذ، وأن أي تغيير ...)القيادة، اتخاذ القرارات الاتصالات وغيرها(

العمليـات الإداريـة للثقافـة المنظمـة يسـاعد علـى و  التنّظيمـيوأن مواءمـة الهيكـل  ة،التنّظيميـالثقافة 

عـزز الثبـات فـي هنا لا بد من الإشارة إلـى أن الثقافـة القويـة تقيق مزيد من الفاعلية للمنظمة، و تح

                                                           

  .109، 108نيجل كنج، نيل أندرسون، مرجع سابق، ص ص  1-
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ـــوب و الســـلوك للأفـــراد، و  ـــة  ولالمقبـــتحـــدد مـــا هـــو الســـلوك المطل ـــى نـــوع مـــن الرقاب وهـــذا يـــؤدي إل

ئل نتيجــة لــذلك تقــل الحاجــة إلــى الوســاالثقافــة القويــة علــى ســلوك الأفــراد، و الضــمنية التــي تحققهــا 

هـا الثقافـة هـي رقابـة علـى العقـل والـروح والجسـد الرقابـة التـي تحققالهيكلية الرقابية في المنظمـة، و 

، هكـذا 1التعليمات الرسمية لتوجيـه سـلوك الأفـرادو ظمة نتيجة لذلك يقل اهتمام الإدارة بوضع الأنو 

يسـمى بمنـاهج  التـي جسـدها ويلسـون فيمـاو  التنّظيمـيللثقافة بالنسبة للهيكل كانت الأهمية البالغة 

مــن النمــاذج ، و التنّظيمــيهــا تركــز علــى الصــلة بــين الثقافــة والهيكــل الــذي يــرى أنالثقافــة الهيكليــة و 

علاقتهـا فا على أربعـة أنـواع مـن الثقافـة و اللذان تعر " هاندي"و" رلزشا"الهيكلية الشهيرة ما اقترحه 

  :وهي كالتالي التنّظيمي التّغييرو  بالابتكار

كـل واحـد مـن طبقـات متعـددة ، فيـه هينمـوذج بيروقراطـي كلاسـيكي للمنظمـةهـو : ثقافة الـدور -

ا، فـالغموض يـؤدي إلـى أدوار تـم تعريفهـالخبرة في إطـار يتم التمسك بالقيم الأساسية، و ...الهرمية

، فهــي بيئــة مســتقرة، يمكــن أن يكــون هــذا الابتكــاركــل هــذه الخصــائص تمنــع الأفــراد مــن ...تهديــد

، فهـي غيـر مرنـة بحيـث ات غيـر الجذريـة التـي لا تهـدد الهيكـلالتّغيير النموذج ناجحا عند إدارات 

  . الجذري التّغييرلا يمكن التكيف مع 

ل مسـبق ة مركزية تميل إلى العمل من خـلال قـرارات معـدة بشـكنموذج فيه السلط: ثقافة القوة -

لــوائح، إن هــذا الوضــع يمكــن للتعامــل مــع ظــروف معينــة، ولــيس مــن خــلال فــرض قواعــد ثابتــة و 

بشـــكل أســـرع ممـــا هـــو عليـــه الحـــال مـــع ثقافـــة  التّغييرالبـــدء بـــالاســـتجابة و مثـــل هـــذه الثقافـــات مـــن 

  ... الدور

ى المرونـة هـي تؤكـد علـلهياكـل التـي تأخـذ شـكل المصـفوفة و تكـون مصـحوبة با: ثقافة المهمة -

ة  كبيـــرة إعطـــاء قيمـــوالقــدرة علـــى التكيـــف، والمســـاواة داخـــل فـــرق العمــل والاتصـــالات الجانبيـــة، و 

  ... التّغييرالجماعة، وتعتبر الأكثر تشجيعا للابتكار و لإنجاز الفرد و 

                                                           

  .340حسين حريم، مرجع سابق، ص  -1
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بهياكل غير رسـمية ودرجـة كبيـرة مـن تكون مصحوبة  تركز على استقلالية الفرد،: ثقافة الفرد -

..." الشــركات المهنيــة ،الجمعيــات التعاونيــة للعــاملين: "كمثــال علــى ثقافــة الفــرد...عــدم المركزيــة

، نجــد أن ثقافــة الشــخص تســاعد علــى تيســير وجــود مســتويات مرتفعــة بســبب الحــرص الشخصــي

  ... 1التنّظيمي الابتكارمن الإبداع الفردي و الذي يترجم بالضرورة 

  :)المورد البشري(تغيير الأفراد -1-6

بالاعتبـار قبـل مـن أهـم المجـالات التـي يجـب علـى المـديرين أخـذها  تعتبر عملية تغيير الأفراد   

الأفـــراد إن تغييـــر  لـــيس مانعـــا لـــه،، وذلـــك لتحـــويلهم إلـــى عامـــل للتغييـــر و التّغييـــرموعـــد إحـــداث 

ق كفـــاءة أكبــر عــن طريـــة بفاعليــة و مــل داخـــل المؤسســمســاعدتهم للعوالجماعــات تعنــي دعمهـــم و 

مـن خـلال  التّغييـريتم هذا النوع من و  2،حثهم على العمل الجماعيتغيير سلوكياتهم واتجاهاتهم و 

اسـتغلال نمـط تعانة بطـرف ثالـث لتقـديم الخبـرة وبنـاء الفريـق و الاسـإتباع نمط المشورة والمشاركة و 

يـتم ذلـك الأقسـام المختلفـة، و ن الـدوائر و بي تحسين نمط العلاقةق، و التحليل للمشاكل بواسطة الفري

ات التّغييـر تأخـذ ، و 3من خلال التخطيط السليم للعمل على اعتباره مهنة يشـغلها الفـرد مـدى الحيـاة

التعيـين أو تخفـيض حجمهـا لقوى العاملة عـن طريـق الاختيـار و في هذا المجال شكل زيادة حجم ا

، لتطـــوير 4التنميـــةن خـــلال بـــرامج التـــدريب و هاراتهـــا مـــ، أو زيـــادة مالفصـــلعـــن طريـــق التســـريح و 

ـــاجي و  ـــرقـــد تتجـــاوز فكـــرة و  العلاقـــات الإنســـانية بالمنظمـــة،الســـلوك الإنت الأفـــراد  التنّظيمـــي التّغيي

قــدرات عــن ذلــك اخــتلاف أنمــاط المــديرين وأســاليب و  العــاملين لتشــمل المســتويات الأخــرى وينــتج

علــى الفــرد عــد عمليــة نشــطة تحــدث فــي المنظمــة، و ي بهــذا التنّظيمــي التّغييرفــ...5القــادة الإداريــين

ه لكـي لصـالح مؤسسـتوذلـك لصـالحه و  التّغييـرالقناعة بضرورة إحـداث  العامل هنا أن تكون لديه

تمكـن فـي الـتخلص  التّغييـرالمهـم أن العامـل يعلـم أن نجـاح عمليـة تسيطر على تحسـين الأداء، و 

الأفــراد بشــر يســتطيعون ب إلــى الاعتقــاد بــأن تراقــالأفــراد آلات يجــب أن تــدار و  مــن الاعتقــاد بــأن
                                                           

  .213 - 211ص –نيجل كنج، نيل أندرسون، مرجع سابق، ص  1-

  .254كامل بربر، مرجع سابق، ص  2-

  .60 ،59الدين لعويسات، مرجع سابق، ص صجمال  3-
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ة إلى التوازن بين كل من تقسيم وتكامل العمل بـين بالإضافة إلى الحاج التّغييرإحداث الابتكار و 

للعاملين أيضا التخلص مـن التنظـيم  التنّظيمي التّغييرمن بين مظاهر المتخصصين والعاملين، و 

مـــدة حـــول تـــدفق القـــرار إلـــى التنظـــيم علـــى أســـاس علـــى أســـاس المســـتويات الرأســـية الهيكليـــة الجا

م الأمثـل لتكنولوجيـا المستويات الأفقيـة الشـبكية المرنـة حـول تـدفق العمـل، زد علـى ذلـك الاسـتخدا

أي ...د العمــال، بــل لإتاحــة المعلومــات وتأهيــل الأفــرادتهديــالمعلومــات والاتصــالات لــيس لرقابــة و 

 التّغييـــرمـــن أهـــم مـــواطن ولـــو نســـبيا علـــى الأفـــراد، و  إيجابيـــة التنّظيمـــي التّغييـــرمليـــة أن تكـــون ع

  : بالنسبة للأفراد نجدها في مستويات هي

 غيرهـا علـيهمو ...التصـنيع ،فـي المبيعـات، التسـويق، البحـوث: العاملين فـي الخطـوط الأماميـة -

 ن الاعتمـاد علـى أدوار المتخصصـين، ويتعلمـوا كيـفالفنية بدلا مأن يتعلموا المهارات الوظيفية و 

تحسـين ؤساءهم الآخـرين فـي حـل المشـكلات و جماعات العمل بالاستفادة من ر يكونوا قادة لفرق و 

  . عمليات العمل الرئيسية

مـــوا كيـــف يكونـــوا مـــديرين نـــاجحين، ومتخـــذي قـــرارات يجـــب أن يتعل: أعضـــاء الإدارة الوســـطى -

المهارات اللازمـة  ، بالإضافة إلى1كيفية إتاحة المعلومات بفاعلية لأعضاء المنظمةومفوضين، و 

  ...بين تحديات أداء الفردلتمييز بين تحديات أداء الفريق و لتعلم كيفية ا

الـذين يحتـاجون و ...مثـل النـواحي الماليـة، التخطـيط، المراجعـة: أعضاء الوظـائف الاستشـارية -

ابق الأداء مــــــع السياســــــات والتوجيهــــــات بالأســــــاليب إلــــــى تعلــــــم كيــــــف يحصــــــلون علــــــى أن يتطــــــ

يقـود الآخـرين  الحاجـة إلـى اكتسـاب مهـارات ليتعلمـوا كيـف يقومـوا بـدور المسـهل الـذيو ...المتاحة

  ... دور الخبير الذي يقدم إجاباتو  لاكتشاف أنفسهم

فــي ضــرورة  التنّظيمــي التّغييــرتتمثــل مظـاهر و  :ون التنفيــذيونالمــديرون العــامّ الإدارة العليــا و  -

مـع  مليـةيميـز أداء العيشكل تميز الأداء الـوظيفي و الذي فهم الأفراد العاملين في هذه الأقسام ما 

يم إتاحــة ســلوكهم فــي تــدعبالإضـافة إلــى اســتثمار جهــودهم ووقـتهم و ...تعلـم كيفيــة حــل المشــكلات

                                                           

إيتـراك  :، مصـر2عبـد الحـاكم أحمـد الخزامـي، ط:ترجمـة  ،)الإسـتراتيجيات والـرؤىلمبـادئ و ا( الأداء كيف؟ إدارة تغيير الأفراد و سميث، . ك.دوجلاس  -1
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زيــــادة تحســــين أداءهــــا و هــــذا كلــــه يــــدفع المؤسســــة إلــــى ...المعلومــــات عــــن الأهــــداف والتوجيهــــات

 تغييـــر ســـلوكاتهم للأفضـــلمهـــارات جديـــدة و  د العـــاملين بـــتعلمفعاليتهـــا، مـــن خـــلال ســـماحها للأفـــرا

 ات فــــي المهــــاراتالتّغييــــر هــــذه تــــى تكــــون لهــــم الفرصــــة فــــي الترقيــــة والاســــتفادة مــــن خبــــراتهم و ح

  ... 1نالتنّظيميالأداء مجال العمل هي الوقود للتغيير و  العلاقات فيوالسلوكيات و 

التكنولــوجي إلــى مواكبــة  التّغييــرأدت مظــاهر : ات فــي التكنولوجيــا المســتخدمةالتّغييــر  -1-7

رفــع المســتوى ، كتغييــر عــدد الآلات و 2تطلعــات وإبــداعات المــديرين فــي إدخــال تكنولوجيــا جديــدة 

ـــوجي المســـتخدم بهـــا مـــع تغييـــر المـــــواد الأوليـــــة  الاعتمـــاد علـــى المعـــدات المتطـــورة أو و  3التكنول

ـــى المركـــز التنافســـي لمؤسســـاتهم كمـــا أن مـــ ـــة للحفـــاظ عل ات التّغييـــر ن أكثـــر أســـاليب عمـــل حديث

ة التنّظيميــــالتكنولوجيـــة حداثــــة هـــي ظــــاهرة تكنولوجيـــا المعلومــــات ممـــا ســــهل مـــن تــــرابط المواقـــع 

بغـــض النظـــر عـــن  ،دل المعلومـــات بـــين مراكـــز القـــراراتبعضـــها بـــبعض، ممـــا أتـــاح بســـرعة تبـــا

 )العمــلفــرق ( القــرارات اتخــاذوالإبــداع فــي  الابتكــارمــواقعهم الجغرافيــة ممــا ســاعد علــى عمليــات 

ات إلـــى اســـتخدامها كخيـــار تغييـــري كمــا لا ننســـى أنـــه أخيـــرا أدت المكننــة فـــي كثيـــر مـــن المؤسســ

بــالآلات لضـمان كفــاءة أداء بعــض المهــام كاسـتخدام الروبــوت فــي تجميــع  وذلـك باســتبدال الأفــراد

  4.أجزاء السيارات
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  - ة للتغييرالتّنظيميالغايات  -)19(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .67مرجع سابق، ص  موسى اللوزي، :المصدر

  التّنظيمي التّغييرمراحل عملية خطوات و  -2

كمـا سـبق تعريفهـا هـي عمليـة تحـول مـن الوضـع الـراهن إلـى وضـع مسـتقبلي  التّغييـرإن عملية   

هــذا الأمــر يتطلــب أن تــتم سســة، وتحســين بيئــة العمــل فيهــا، و أفضــل ترمــي إلــى زيــادة فعاليــة المؤ 

يــة بنجــاح التّغيير العمليــة  منهــاج و مراحــل محــددة تــؤدي بالنهايــة إلــى إنجــاز وفــق التّغييــرعمليــة 

بهـا  واضحة سوف تعـرض أهـم الخطـوات التـي تمـروضيح هذه المراحل بطريقة مبسطة و لتتام، و 

  :التّغييرعملية 

  

وضع أو تعديل الغايات : الأهداف

 .المحددة  للإدارة

توضيح وإيجاد : الإستراتيجية

 .خطوط شكلية وإستراتيجية

توضيح وإيجار المعتقدات : الثقافة

  .والقيم الجوهرية 

  تنفيذ التعيين : الأفراد

وممارسات الاختيار تحقيق 

 التدريب والتنمية

 تنفيذ تصميمات العمل: المهام

 .بالنسبة للأفراد والجماعات 

 التنّظيميالتصميم تنفيذ : الهيكل

 .وتنسيق الآليات

تحسين التجهيزات : التكنولوجيا

 .التسهيلات وتدفقات العملو 

توضيح أو إيجاد الرسالة : الغاية

 والأهداف

  

  غايات 

  التّغيير
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   :التّغييرشعور بالحاجة إلى الخلق مرحلة التهيؤ و  -2-1

ن يميــل إلــى التصــرف حســب العــادات فالإنســا ة للتغييــرالتهيئــالإعــداد و  هــذه المرحلــة يــتم فــي   

تصبح المشكلة في كيفية تغيير تلـك يصبح ما تعود عليه عملا راسخا، و بمرور الزمن والتقاليد، و 

 التّغييــر، لأن لا يرتــاح كثيــرون للتغييــر المطلــوب، فمــن الطبيعــي أن 1الأنمــاط الســلوكية الراســخة

الأعمـال، فهـو عمليــة  بـالطرق المتعـارف عليهـا لأداءئم و شـكاله يعنـي المـس بالوضـع القـابأبسـط أ

بعـدة طـرق منهـا  ذلـك بالقيـامو  التّغييـرخلق شعور بالحاجة إلـى  ، لذلك كان لابد منفيها مفاجآت

يـتم مقارنـة المؤسسـة المعنيـة بالمؤسســات زمـة عـن أوضـاع المؤسسـات المماثلـة، و المسـوحات اللا

هــذا الوضــع كفيــل و ...ن حيــث الســلع والخــدمات والإنتــاجبعمليــة التغيــر، مــ المنافســة التــي قامــت

و التســـاؤل عـــن كيفيـــة اللحـــاق بهـــذه المؤسســـات المنافســـة بـــل وحتـــى  بخلـــق شـــعور بعـــدم الراحـــة،

اك الإدر ة يســعون إلـى حـث الأفـراد للشــعور و بالإضـافة إلـى أن الخبــراء فـي هـذه المرحلـ  2تجاوزهـا

قـــادة إنشـــاء العلاقـــات ى الإداريـــين مـــن مـــديرين و ينبغـــي علـــعليـــه ، و التّغييـــرالحاجـــة إلـــى  رارلإقـــ

حيـــث لـــن يكـــون للتغييـــر  ،التّغييـــرالوطيـــدة مـــع العـــاملين مـــن أجـــل زيـــادة الشـــعور بالحاجـــة إلـــى 

النجــــاح علــــى المــــدى الطويــــل مــــا لــــم يكــــن هنــــاك اعتبــــار ومراجعــــة للأهــــداف  المخطــــط فرصــــة

داد للعمــل بطــرق مختلفــة عــن عاســتوالاتجاهــات والســلوك القــديم، وأن يكــون هنــاك قبــول إيجــابي و 

  .السابق

  :التّغيير مرحلة إحداث -2-2

 التّغييـري المؤسسـة بعمليـة فـ التّغييـرالمطلوب حيث يقوم خبراء  التّغييريتم الشروع في إحداث   

العنصر البشري، المهـام، الهيكـل (وهي  ت ومكونات التنظيم السابق ذكرهاوذلك من خلال مجالا

كأمثلـة و ... 3تحديـد البـدائل الممكنـةللمشـاكل و المتعمـق خلال التشخيص  ذلك منو ...) التنّظيمي

  :على ذلك

   
                                                           

  .107محمد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سابق، ص  -1

  .258مرجع سابق، ص ، 1، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  2-

  .108، 107طيات، مرجع سابق، ص صمحمد بن يوسف النمران الع  3-



التنّظيمي التغّيير                                    الفصل الخامس                                           

 

239 

  

      .       في محتوى الوظائف  التّغييرإحداث  -

  .في أنظمة الحوافز التّغيير -

  .                       يل الأفراد المس بمداخ -

  . في المواقع الجغرافية للعمل التّغيير -

  .      الدوام  فتراتوف العمل و في ظر  التّغيير -

  .القيم السائدةتغيير في المعتقدات و  -

  .تغيير في تركيب الجماعات الحالية و إنشاء جماعات جديدة -

  : التّغييرمرحلة تثبيت  -2-3

الحفـــاظ عليـــه وعلـــى المهـــم جـــدا حمايـــة مـــا تـــم  إنجـــازه و ، بـــل مـــن اتالتّغييـــر لا يكفـــي إحـــداث    

ي فـ وتقييمهـا والاسـتمرار التّغييـرالمستمرة لنتـائج عمليـة ن خلال المتابعة المكاسب الناتجة عنه م

، كمــا أن مــن المهــم جــدا إنشــاء أنظمــة وتطــوير أنظمــة حــوافز لهــم التّغييــرتــدريب المشــاركين فــي 

ات التّغييــر لتأكيــد علــى ات التّغييــر ممــا يســاعد فــي تثبيــت شــجيع الاقتراحــات الخاصــة بــالتطوير، و ت

ة نتيجــــ ،1القــــيم الســــائدةلاقــــة بــــين أنمــــاط الســــلوك الجديــــدة و توضــــيح العاهــــات و الاتجفــــي القــــيم و 

ي أدت إلـــى حـــدوث نـــوع مـــن التحـــديث التـــللتغيـــرات التـــي شـــهدها العـــالم، ومـــا يعـــرف بالعولمـــة و 

اشــــتداد ، ممــــا أدى والتطــــوير فــــي مختلــــف المجـــــالات والأنظمــــة والتــــي مســــت حتــــى المؤسســــات

، كان لا بـد عليهـا مـن ن هذه المنظمات في مستوى التنافسو حتى تكالمنافسة بينها في السوق، و 

ــــاع خطــــط ومــــنهج إســــتراتيجي لتحســــين أداءهــــا و إت ات  التّغييــــر كإحــــداث بعــــض  فاعليتهــــازيــــادة ب

بالمراحــل  التّغييــرعــادة تمــر عمليــة و ... لص مــن حالــة الجمــود التــي تعيشــها وتحقــق أهــدافها للــتخ

بيكهـارد "بعمليـة تغييـر تنظيمـي أساسـي كمـا يسـميه هناك مثال لمؤسسة قامـت التي سبق ذكرها و 

لخطـــوي فقـــد قـــدم مـــدير إدارة متوســـطة فـــي شـــركة عالميـــة تنـــتج معـــدات علـــى عكـــس ا "ريتشـــارد

بواســـــطة الشـــــركة الأم  جراء تغييـــــرات رئيســـــية فـــــي الهيكـــــل والثقافـــــةبـــــدأ بـــــإوخـــــدمات المكاتـــــب، و 

كانـت للتغييرات قاعدة إستراتيجية، و  نمو في سوق متزايد التنافسية، وكان الأمريكية بغرض إنتاج

                                                           

  .264 -262ص  -مرجع سابق، ص، 1، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  1-
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ات مــن إدراك أن معــدات الأعمــال لــم تكــن التّغييــر ازدهــرت وعلــى مســتوى التنظــيم كلــه، و مخططــة 

مهيكلـة تسـاعد النـاس إنمـا كانـت أي شـيء لـه معلومـات دات الأعمال التـي كانـت قبـل ذلـك و كمع

مــواقفهم فــي التنظــيم لأفــراد و يــة اليــوم كانــت ســلوكيات ا، توضــح الحالــة أن فــي نهافــي الاتصــالات

الــذي ج تطــوير التنظــيم المعقــدة نســبيا و تبــين كيــف يســتخدم مــنه، و التّغييــرحتــاج إلــى هــي التــي ت

مـن المهـم ملاحظـة أن  منفـذا لـه فـي نفـس الوقـتلأفراد الـذي كـان مسـتقبلا للتغييـر، و أدركه أحد ا

ة تبنـي طريقــد الفعـل للأزمـات و مسـتقبل بـدلا مـن ر ات عـن طريـق بنـاء الالتّغييـر رغـم التحفيـز لهـذه 

كــان يمكــن تجنــب بعضــها بعــد و  ، فقــد كانــت هنــاك لحظــات مقاومــة للتغييــر،التّغييــرالأمثلــة فــي 

  1.حدوثها

  التّنظيمي التّغييرمقاومة  - 3

ب الأمـور التـي تحـدث فـي المنظمـة والتـي يصـعب التعامـل من أصـع التنّظيمي التّغييريعتبر     

لو كان سـيئا  ولـذا فـإن رد وا عليه، حتى و أن العمال يحبون ما تعودذلك بسبب بسيط هو معها و 

أنمــــاط يهــــدد  التّغييرهــــو مقاومتــــه فــــي البدايــــة بــــالقوة فــــ التنّظيمــــي التّغييــــرالفعــــل الطبيعــــي علــــى 

  : مييز بين ثلاث أنواع من المقاومةهنا يمكن الت، و 2المصالح القائمةالعلاقات والأساليب و 

  :ةيالتّنظيمالمقاومة  -3-1

ة المنســــجمة مـــــع قــــوى التنّظيميــــكلهــــا فــــي الوقــــت الــــذي تســــعى فيــــه المؤسســــات إلــــى بنــــاء هيا   

ســلوكا ، و التنّظيمــييــولات  معاكســة لتوازنهــا متغيراتهــا إلا أنهــا تواجــه اتجاهــات أو مالمحيطــــات و 

يـــد عمومــا يمكــن تحد هــذه الميــول خـــلال دورات بقاءهــا واســتقرارها ونموهـــا مقاومــا للتغييــر مقابـــل

  : أسباب مقاومة التنظيم للتغيير في

   .أو ظهور خلل ما في التنظيمة التنّظيميالقصور في البيئة  -

   .التّغييرقوة الجماعات المتحكمة في اتجاهات  -

                                                           

المملكة  م سرور،سرور علي إبراهي: ترجمة ،)التّغييراستخدم النظرية والخبرة في تنفيذ (بنجاح  التّغييرإدارة وارد وآخرون،  آلان وليمز، سالي وود -1

  .72، 71، ص ص2004 ار المريخ للنشر،د: لسعوديةالعربية ا

  .60جمال الدين لعويسات، مرجع سابق، ص  2-
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   .يمثل مختلف الأساليب التي تهدد خبرة الجماعات التخصيصية، و تهديد الخبرة -

                  .         تهديد لعلاقات القوة في المؤسسة -

  1.تهديد تخصيص الموارد -

  :المقاومة على مستوى الجماعة -3-2

يمكــن أن يكــون ســبب المقاومــة مــن العوامــل الملازمــة لهيكــل وتكــوين علاقــات العمــل لجماعــة    

عـدة عوامـل مثـل مـدى تماسـك يشـتمل ذلـك علـى ذي يقلـل مـن قيمـة الوضـع الـراهن، و ما الأمر ال

فعـــــال المتعلقـــــة الاســـــتقلالية الأكة فـــــي صـــــنع القــــرار و المشــــار لاجتماعيـــــة و الجماعــــة، والمعـــــايير ا

مـة سـوف يلطـف السلطة في المنظبالتصميم الذاتي وعقد النية، ومرة أخرى نجد أن توزيع القوى و 

علــى وجــه الخصــوص نجــد أن مــن مســتويات المقاومــة، التــي تشــهدها تحــت مختلــف الظــروف، و 

فكــر "المتوقــع حــدوثها عنــدما تعــاني الجماعــة مــن ظــاهرة  شــكل المقاومــة المتأصــلة والعنيــدة مــن

  لمنظمـــة متمركــزة بعيـــدا عـــن الجماعـــةوحيثمــا تكـــون قـــوة  ا" جـــانيس"التـــي أشـــار إليهــا  "الجماعــة

المنبثـــق مـــن خـــارج الجماعـــة مـــن المحتمـــل أن ينظـــر إليـــه  التّغييـــروفـــي ظـــل هـــذه الظـــروف فـــإن 

اعــــة ســــوف تحظــــى بقيمــــة مرتفعــــة مــــن حيــــث باعتبــــاره تهديــــدا محققــــا للوضــــع الــــراهن لأن الجم

وعلـــى  ،التّغييـــرتفاعلاتهـــا الاجتماعيـــة ولكنهـــا تمتلـــك قـــدرا محـــدودا مـــن قـــوة التـــأثير علـــى عمليـــة 

ة لجماعــــات العمــــل المســــتقلة تشــــتمل علــــى الطريقــــة التنّظيميــــالجانــــب الآخــــر نجــــد أن الهياكــــل 

لهــذا الأثــر وخاصــة حيــث تكــون الابتدائيــة لعمــل المنظمــة وتكــون أيضــا علــى وجــه التحديــد ميالــة 

  2.جماعات العمل مستقلة تتمتع بدرجات واسعة من الاستقلالية

   :المقاومة الإنسانية -3-3

ـــى نـــوع    ـــر فـــي المؤسســـة لتحقيـــق مـــا تصـــبو إليـــه يعتمـــد اعتمـــادا أساســـيا عل إن نجـــاح أي تغيي

حيث ينظر الأفراد فـي  ،3ومدى دعمه وعدم مقاومته التّغييرالسلوك الذي يقرره الأفراد حيال هذا 

  .من منظار سلبي سببها الخصائص الأساسية للأفراد التّغييرمؤسساتهم إلى 
                                                           

  .253 ،252كامل بربر، مرجع سابق، ص ص  -1

  .310 ،309ص  ل كنج، نيل أندرسون، مرجع سابق، صنيج 2-
  .113مران العطيات، مرجع سابق، ص نمحمد بن يوسف ال -3
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  :إلى مقاومة الإنسانية هي كالآتي أبرز الأسباب التي تؤدي من إن    

  ...الطباع والعادات والتقاليد والاتجاهات التي تعود عليها الأفراد -

 ...ى الغموضيؤدي إل التّغييرف الخوف من المجهول، -

 ...لدخل والمزايا المادية والمعنويةالتخوف من انخفاض مستوى ا -

 ...1تهديد الأمان الذي يشكل حاجة قوية على سلوكه -

  :بعض مظاهر المقاومة الإنسانية كالآتي "بول لورنس"ويصف        

  .تخفيض مستمر في الإنتاجية -

 .وعدد طالبي النقل زيادة عدد طالبي الاستقالة، -

 .مناقشات ومعارك مستمرة -

 .إضرابات -

   2.التّغييرانتحال أسباب لعدم إمكانية إحداث  -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  .252كامل بربر، مرجع سابق، ص  -1 
  .318مرجع سابق، ص  محمد سعيد سلطن،حمد صالح الحناوي، م - 2
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 -على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة  التّغييرالتعبير عن مقاومة  -)20(الشكل رقم 

     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  .316ص مرجع سابق، نيل أندرسون، نيجل كنج، :المصدر

  

ن المقاومة
ع
 التعبير 

العلنية                      الم
ستترة

 

وط الحافز،خفض ھب
  ا�داء المستتر

إزاحة أنشطة التخريب 
وصور ا-حت,ل الوظيفي 

المقاومة المباشرة 
للجماعة والمقاومة 

المخططة للجماعة ونقص  

الصدام بين 
الجماعات،الضغوط 

المفرطة للتطابق داخل 
الجماعة لجدول أعمالھا 

للقاعدة قاعدة العمل طبقا 
في الع,قات الصناعية 

ا7ضراب عن 
والمقاومة بين .....العمل

المنظمات من خ,ل أفعال 
 صناعية إقليمية أو قومية

  توزيع المقاومة

 الجماعة                المنظمةالفرد             
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   التّنظيمي التّغييروالوقاية من طرق العلاج  -4

فقـــد ...التّغييـــرقـــد تواجـــه المنظمـــة صـــعوبات تصـــل إلـــى حـــد التشـــاؤم فـــي مواجهـــة مقاومـــات    

كمــا تعــددت الآراء  ،التّغييــرتعــددت الآراء والمقترحــات بصــدد إجــراءات مواجهــة حــالات مقاومــة 

 التثقيـــــف والإعـــــلام :يــــةفقـــــد اقتــــرح الـــــبعض مــــثلا الإجـــــراءات التال والمقترحــــات بصـــــدد أســــبابها،

إلـى جانـب ذلــك ...الاتفــاق والمنـاورة والاحتـواء المسـاومة، التسـهيل والـدعم، والمشـاركة والانـدماج،

أشـــار الـــبعض إلـــى عـــدد مـــن الإجـــراءات التـــي يمكـــن أن تـــؤدي إلـــى إزالـــة أو تقلـــيص حـــالات أو 

  :كالآتي التّغييراحتمالات مقاومة 

الإداري المعنـي بالأسـلوب المناسـب بـأنهم أصـحاب برنـامج  إشعار العاملين والقادة في الجهاز -

  .وأنه ليس مفروض عليهم من الخارج التّغيير

 ...التّغييرالحصول على تأييد القيادات المسؤولة في الجهاز الإداري المعني لبرنامج  -

داري اختــزال أعبــاء العمــل بالنســبة للعــاملين فــي الجهــاز الإ التّغييــرجعــل أحــد أهــداف برنــامج  -

 .المعني قدر الإمكان

 .بأكبر قدر ممكن من القيم السائدة بين العاملين في الجهاز الإداري التّغييرتطعيم برنامج  -

أكبـر عـدد ممكـن مـن العـاملين فـي الجهـاز الإداري المعنـي فـي عمليـات  اشتراكالحرص على  -

 .التّغييرصياغة برنامج 

عـــة وبـــين الأهـــداف والمصـــالح الخاصـــة للعـــاملين قـــدر المتوق التّغييـــرالـــربط بـــين نتـــائج برنـــامج  -

 .المستطاع

  .يل طبقا لمستلزمات الواقع العمليقابل للتعد التّغييرجعل برنامج  -

مـن حيـث الجـوهر إجـراءات وقائيـة وعلاجيـة لاحتمـالات القول بأن الإجراءات أعلاه تعتبر يمكن 

يمكـن أن تثمـر فـي حـالات المقاومـة العلنيـة وبـالطبع  ة،التنّظيميـالمقاومة الفردية أو الجماعية أو 

   1.أو الخلفية علما بأن الكثير منها يساعد على جعل المقاومة ذات طابع مكشوف غير خفي

     

                                                           

  .289 - 287ص -، ص1995ار الفكر للطباعة والنشر،د: عمان ،)منظور تطبيقي(دراسات معاصرة في التطوير الإداري  عاصم الأعرجي، 1-
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  ةـــلاصــخ

أصــــبح مطلــــب الجماعــــات والأفــــراد وكــــذا  التنّظيمــــي التّغييــــر أن مفهــــوم مـــن خــــلال مــــا تقــــدم    

ل فتــرة إنعــاش ضــرورية فــي حيــاة المنظمــات فهــو يمثــّ المؤسســات لمــا لــه مــن أهميــة كبيــرة عليهــا،

عــن طريــق الاســتحداث والابتكــار للحفــاظ  الثبــات وانتهــاج نــوع مــن الديناميــةللتخلــي عــن الجمــود و 

لـه  لا بـدّ  في الخطـى الصـحيحة والسـليمة، التّغييروحتى يسير  رها واستمراريتها،ها وتطوّ على نموّ 

الســليم مــن حيــث وقــت  التّغييــرلأبعــاد وأســس مــن أفــراد مختصــين فــي هــذا المجــال وإدارة واعيــة 

سـواء مـا يمــس الجانـب الإنسـاني أو المـادي فيــه  والأسـاليب والطـرق التـي تتبــع فـي ذلـك، إحداثـه،

  .عملية ناجحة التّغييرحتى تكون عملية 

نمــاذج لــبعض ال فقــد تطرّقنــا التنّظيمــي التّغييرالمتعلقــة بــوقــد تناولنــا فــي هــذا الفصــل مجموعــة    

الأهميــة القصــوى لهــذه العمليــة ســواء مــن ناحيــة الأفــراد أو و  مها البــاحثونقــدّ التــي عريفــات لتمــن ا

، كمــا لا ننســى أن التنّظيمــي التّغييــرالعمــلاء أو المنظمــة وأهــم الأهــداف المرجــوة لهــم مــن عمليــة 

في أي مجال من المجـالات المـذكورة يكـون علـى شـكل مراحـل مخططـة ومدروسـة مسـبقا  التّغيير

الأخطـــاء ولكـــي تـــتم هـــذه العمليـــة بنجـــاح بـــدءا مـــن مرحلـــة التهيـــؤ إلـــى تبيـــان المشـــكلة ثـــم  لتفـــادي

بنجـــاح لا  التّغييـــربـــاع هــذه المراحـــل والقيـــام بعمليــة ن إتّ أإلا  وصـــولا إلــى تثبيتـــه، التّغييـــرإحــداث 

م يحبون الثبات والاسـتقرار وعـد يمنع من وجود معارضين لها وهم الذين لا يؤمنون بهذه العملية،

  .        التّغييرالتخلي عن عاداتهم ويجسدون معارضتهم من خلال ما يسمى بمقاومة 
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 ل ـــدخــم

روع فيه بحث علمي بعدة مراحل بدءا من أول تصور للموضوع والش على الأغلب يمر أي   

قصي المنّظم ، وهكذا فإن البحث العلمي هو التإلى الوصول لتحقيق الأهداف المنطلق منها

أو بقصد  ،كشف على ما لم يتم الكشف عنه بعدبإتباع أساليب ومناهج علميّة محدّدة بقصد ال

  .و تعديلها أو إضافة الجديد إليهاأكد من صحتها أالت

التّقصي أو الفحص الدّقيق من أجل اكتشاف " :هو" Rommelروميل "والبحث العلمي حسب

  ".حقق منهامعلومات أو علاقات جديدة، ونمو المعرفة الحالية والتّ 

وصل إلى قة الناقدة للتقيالمحاولة الد:" فهو " Van Dalen فان دالين"أمّا البحث العلمي عند 

  1."رهق الإنسان وتحيحلول للمشكلات التّي تؤرّ 

تقرير واف يقدّمه باحث عن :" البحث العلمي بأنّه"  Arther Cole آرثر كول"في حين يعرف 

مراحل الدراسة منذ كانت فكرة حتى صارت نتائج  مل تعهده وأتمّه،على أن يشمل التقرير كلع

   2".الأسانيدلحجج و مؤيدة با بة،مدونة، مرت

دة بحث علمي يمرّ بمسار بحثي بهدف الوصول إلى النتائج المحدّ  فإذن يمكننا القول بأن أي   

وعرض  قدم نحو هدف من الأهداف،فالمسار هو كيفية الت ،يةفرضيات بحثفي شكل أهداف و 

نفيذ في عمل المسار العلمي يرتكز على تحديد المبادئ الأساسية التّي ينبغي وضعها موضع التّ 

وتنكبّ دروب مختلفة صمّمت لتكون أكثر  ة للمسار،لات خاصتشكّ  بحثي، وما المناهج إلاّ 

وافق لا يعفي الباحث من مسؤوليته في إلاّ أنّ هذا التّ  ،الظواهر أو الميادين المدروسة توافقا مع

" غاستون باشلار"ي أوجزها بادئ التهذه الم... أمينا لمبادئ المسار العلمي الأساسية  أن يظل

  "الواقعة العلمية تغزى وتبنى، وتعاين: " في قوله

 .ص من الأحكام المسبقةتغزى وتخل -

 .العقلتبنى ب -

 .تعاين في الواقع -

                                                 
  . 20، 19، ص ص )ب ت( ،ر العلوم للنشر والتوزيعدا :الجزائر ،منهجية البحث العلمي ،صلاح الدين شروخ -1
 .121ص  ،2004المكتب الجامعي الحديث،: ، الإسكندرية10ط  ،ميادين علم الاجتماع و مناهج البحث العلميحسين عبد الحميد رشوان،  -2
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ة تسمى بغي احترام تسلسلها، وهذه العملية قوامها أفعال ثلاثة ينففكرة المسار إذن عملي    

القطع، البناء، المعاينة : ل فيتتمث يفعال التهذه الأ )تيمولوجياالابس(ةالمعرفي ب الأفعالبترتي

  1.)التجريب(

 .Rريمو كيفي"في دراستنا فقد خضعت لمراحل البحث العلمي كما حدّدها  إتباعهتمّ  وهذا ما   

Quivy "ر ا من التّصوّر الأولي للموضوع حتى الوصول لنتائج هذا التصور الذي شهد تغيبدء

دراسة  -متعدد الثقافات في الجزائر التّسييرنجاعة  "موضوع الانطلاق من  في تحديده فقد تمّ 

ونتيجة الدراسة  ولكن نتيجة القراءات والمقابلات الاستكشافية" ميدانية بمؤسسة السوناطراك

الموضوع  فكرة تمّ تغيير 2012بشهر سبتمبر  بحاسي مسعودالاستكشافية لميدان الدراسة 

  ".التّسييرقافي داخل المؤسسة الجزائرية وعلاقته بفعاليّة التّعدّد الثّ "على  التّركيزميدانه و و 

وسنحاول ممّا سيأتي التطرق لخطوات البحث العلمي التي تم إتباعها في دراستنا من خلال    

 .خطوة ومراحلها على حده عرض كل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

1-Rymond  Quivy, luc-Van  campenhoudt, Manuel De recherche en sciences sociales ,Paris: Dunod,1988  
PP13,14.   
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  : خطوات البحث الموضوعي والمنهجي للدراسة -أولا

المستقصـى مـن ي الاكتشـافات حـول الموضـوع بحـث الميـداني تنمّـقياس في المة هي المنهجيّ     

  1.خلال استعمال الملاحظة مثلا أو المقابلة كأدوات بحث

 2البحـوث والدراسـات العلميـة فـيوتشير بصفة عامة إلى دراسة الطرق والإجراءات التي تسـتخدم 

إتباعهـــا فـــي هـــذه  ركيـــز علـــى الخطـــوات المنهجيـــة التـــي تـــمّ ومـــن خـــلال هـــذه النقطـــة ســـنحاول التّ 

 .راسةالد

  :الاستكشافيةالمرحلة   -1

للعمـــل تـــأتي مرحلـــة جمـــع  المناســـب للدراســـة والـــذي يشـــكل دلـــيلابعـــد عمليـــة صـــياغة الســـؤال   

هـذه المرحلـة التـي تتضــمن البحـث  إشـكاليةول ـر حـصـوّ ناء التّ ـدان لبــواستكشـاف الميـ المعلومـات،

مـا ترمـي  وإنّ  والمرتبطـة بـه مـة لـهالمنـاهج المتمّ ة وبعـض عمليات القراءة والمقـابلات الاستكشـافيّ 

في طـرح الأسـئلة بينمـا تسـاعد المقـابلات ة وعيّ هو بصورة جوهرية ضمان النّ  القراءةات إليه عمليّ 

  3.ونمة الباحث خصوصا على الاحتكاك بالواقع كما يعيشه الفاعلون الاجتماعيّ والمناهج المتمّ 

   :وغرافييالبحث البيبل  - 1-1

أي تجميـع مـواد " الكتابـة عـن الكتـب" فصارت تعني م 19وم البيبليوغرافيا في القرن تحدّد مفه   

وطــة أو الإنتــاج الفكــري المســتخدمة فــي الإعــلام والــتّعلم والبحــث، ســواء كانــت هــذه المــواد مخط

د تــــربط بــــين موادهــــا صــــفة مشــــتركة ، فــــي قــــوائم ذات نظــــام موحّــــمطبوعــــة، مســــموعة أو مرئيــــة

ان أو مكــان، بشــكل عــام أو ـ، زمــن تكــون حــول شــخص أو موضــوعكــأ ،معــينيحكمهــا غــرض و 

  4.دموح

                                                 
1- Luc Albarllo et Al, Pratique et méthodes de recherche en  sciences sociales, Paris : Armond colin Editeur, 1995 
P63.  

  .59، ص 2007، قرأإمكتبة : ، قسنطينة ، الجزائر)سلسلة البحوث الاجتماعي( في منهجية البحث الاجتماعي، نفيروز زرارقة وآخرو  -2
3  - Rymond  Quivy, luc-Van  campenhoudt, Op, cit, P 39. 

  .207، ص 1996المكتبة الأكاديمية، : ، القاهرة09، ط أصول البحث العلمي و مناهجهأحمد بدر،  -4
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 كتـــب( صـــوصوغرافي فهـــذا يعنـــي الإلمـــام بمختلـــف النّ يـــم عـــن البحـــث البيبلما نـــتكلّ عنـــدلـــذا فإننـــا 

فعـــــة فـــــي ذا أهميـــــة ومن أساســـــي يعـــــدّ مرجـــــع  أن ننســـــى أيّ  ك دونذلـــــو ...) مقـــــالات، معطيـــــات

   1.جع الملائمةار لأفصل المراكما يكون الاختي الموضوع،

ن علـــى الباحـــث الحصـــول علـــى بيانـــات بحثـــه مـــن خـــلال المصـــادر والمراجـــع المختلفـــة لـــذا يتعـــيّ 

ــنــه مــن جمــع المــادّ الموجــودة بالمكتبــات بمــا يمكّ   ...بحثــهي لهــا علاقــة بموضــوع ة التـّـة العلميّ

مــن أهــم هــذه الإحاطــة بهــا و ي يفتــرض غويــة التــّة واللّ أدنــى مــن المعــارف العامّــ والارتكــاز إلــى حــدّ 

  2.صةالموسوعات المتخصّ  ، الموسوعات ودوائر المعارفغويةالمعاجم الل ةالعلميّ  المراجع

ي ي قمنـا بهـا العديـد مـن المراحـل والخطـوات والتـّوغرافي فـي دراسـتنا التـّيحيث عرف البحث البيبل

ي يجـب مراحل التّ ، إضافة إلى الةة للإشكاليّ هائيّ ياغة النّ ساعدتنا في تحديد وبناء الموضوع والصّ 

بموضـــوع لة راســـة ويشـــمل هـــذا البحـــث قـــراءة مختلـــف الكتـــب والمراجـــع ذات الصّـــباعهـــا فـــي الدّ إتّ 

وقصــدنا فــي البدايــة جــامعتي  ،التّســييرالتّعــدّد الثقّــافي داخــل المؤسســة الجزائريــة وعلاقتــه بفعاليّــة 

 هنـا إلـى البحـثلـى توجّ جمع كل ما له علاقة بالموضوع إضافة إ وتمّ الأغواط و الجزائر العاصمة

ا مــن بينهــا كانــت غائبــة عنّــ ة أمــوري ســاعدتنا فــي اكتشــاف عــدّ والتّــ فــي بعــض مواقــع الانترنيــت

هنـــا ي أســـهمت فــي تحديـــد توجّ ابقة والتـّـراســات السّـــهـــذا إضــافة إلـــى الدّ  ،التنــوع الثقـــافي بــالمجتمع

  .البحثي

وجهــة نظــر أخــرى  لــدينا كانــت عــديل فــي الموضــوع والخطــوات حيــثالتّ  ونتيجــة هــذه القــراءات تــمّ 

إلـى أي : لوجهـة فانطلقنـا مـن السـؤال التـاليعـديل فـي هـذه االتّ  عن الموضوع ونتيجة القـراءات تـمّ 

  ؟مدى يؤثر التعدد الثقافي بالمؤسسة الجزائرية على نجاعتها وتحقيق أهدافها

لــى التركيــز علــى هنــا فــي مرحلــة أخــرى إرنــا كثيــرا مــن الســؤال وتوجّ ولكــن بعــد زيــادة القــراءات غيّ 

ـــة التّســـيير ـــافي وعلاقتـــه بفعاليّ فقـــط دون التطـــرق إلـــى النجاعـــة، لأننـــا وجـــدنا أن هـــذا  التّعـــدّد الثقّ

 وهكـذا تـمّ يصـعب جـدا قياسـه،  متغيّـركمـا أنـه  مـن علـم الاجتمـاع يـرتبط بالاقتصـاد أكثـر متغيّرال

                                                 
1 - Luc Albarllo et Al, Op, cit, p21. 

  .117، 116، ص ص 2008للنشر والتوزيع، دار الجسور : ، الجزائرمنهجية البحث في العلوم الاجتماعية والإنسانية، امد خالدخ - 2
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الدراسـة التـي  إجراءى مكان الاطلاع علأيضا نتيجة و غيير في الموضوع نتيجة زيادة القراءات التّ 

شـملت  وهكـذا  أيضـا اتـم تغييرهـ والتـي" السوناطراك بحاسي مسـعود"بمؤسسة  كنا بصدد إجرائها

وهـران، الجلفـة  ،مسـتغانم، قسـنطينة :ة بعـض الولايـاتر زيـا فيما بعد مرحلة البحث البيبليوغرافي

   :يإشكاليتنا ألا وهنا أخيرا بنيّ وهكذا ت برج بوعريريج، البليدة

متعــدّدة كمؤسســة " SEAALســيال "إلــى أي مــدى اســتطاعت مؤسســة تصــفية وتوزيــع الميــاه    

قافة الأجنبية الفرنسية من خلال أسلوب ونـوع تسـييرها قافة المحلية الجزائرية والثّ قافات تضم الثّ الثّ 

ـــدماج الثقـــافي لتحقيـــق أهـــدافها وغايوكـــذا مـــن خـــلال الثّ  اتهـــا قافـــة المؤسســـاتية المتبنـــاة خلـــق الان

  الخدماتية ؟

  :الاستكشافيةالمقابلات   - 1-2

اءات ة البحـــث فـــالقر ة علـــى تكـــوين إشـــكاليّ ينبغـــي أن تســـاعد القـــراءات والمقـــابلات الاستكشـــافيّ    

، والمقــابلات ســؤال الانطــلاق قــة بالســؤال الأولــي أوالمتعلّ  تســاعد علــى تحديــد العناصــر المعرفيــة

ل حقـل الاستقصـاء تعـدّ ع أو عـين الاعتبـار وتوسّـي ينبغـي أخـذها بفي اكتشاف الجوانـب التـّتسهم 

ــــالقراءات إنّ  ــــي بعضــــها بعضــــا،هــــا الخــــاص ب ــــا ويغن ــــالقراءات تمــــنح تتكامــــل علائقي ــــابلات  ف المق

  .لموضوع البحث الإطار، والمقابلات تنير أذهاننا حول ملائمة هذا الاستكشافية إطارا

غيـــر المجديـــة علـــى صــــعيد  نفاقـــاتالإة هـــو تقليـــل الهـــدف مـــن وراء المقابلـــة الاستكشـــافيّ  إنّ    

  .بناء الفرضيات وإجراء المعاينات اقة والوقت المخصصين للقراءة، وكذلك عل صعيدالطّ 

ة هـــي تبيـــان جوانـــب الظـــاهرة المدروســـة مـــا كـــان ة وظيفـــة رئيســـيّ إذن للمقـــابلات الاستكشـــافيّ    

ي مجــالات العمــل التّــ وصــول بهــذه الطريقــة إلــى تكملــةالر فيهــا مــن تلقــاء نفســه و أن يفكّــللباحــث 

 1.رتهاهابقة قد أظتكون قراءاته السّ 

بس حــــول وهكــــذا فقــــد ســــاعدتنا المقــــابلات الاستكشــــافية كثيــــرا فــــي تبيــــان بعــــض جوانــــب اللّــــ    

 مــن الجزائـــر فــي علـــم الاجتمــاع رهة بــاحثين ودكــاتمناقشـــة الموضــوع مــع عـــدّ  ، وقــد تــمّ الموضــوع

                                                 
1  -  Rymond  Quivy, luc-Van  campenhoudt, Op, cit, P60. 
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عمـار  جامعـة( جوزة عبـد االله ،)ورقلةمرباح ب قاصديجامعة ( محمد المهديبن عيسى : أمثال

، عبـــد الســـلام )يـــد ابـــن بـــاديس بمســـتغانممجامعـــة عبـــد الح(مصـــطفى راجـــي  ،)الأغواطبـــ ثليجـــي

، عبـــد الرحمــان محمـــد ســالم صـــالح )جامعــة ناصـــر الأمميــة بليبيــا(محمــد خلــف االله البعبـــاع 

فقـد تـم مناقشـة الموضـوع  التّسـييرسنا لمـدة ثـلاث سـنوات بقسـم علـوم وكوننا درّ  )الجامعة اليمنية(

هـذا  عبـد العـالي بشـير ،معمـرقربـة  :مـن الجزائـر أيضـا أمثـال التّسييرقسم علوم  من دكاترة مع

جامعــة (  Vatin Françoisخــارج الــوطن أمثــال مــن ودكــاترة بــاحثين ته مــع إضــافة إلــى مناقشــ

ركـز كثيـرا فـي دراسـاته علـى والذي تكلـم كثيـرا عـن مجـال علـم الاجتمـاع التنظـيم والعمـل و  )فرنسا

   .قيم العمل بالمؤسسة حيث استفدنا كثيرا منه في هذه النقطة التي ترتبط بموضوع دراستنا

عبـد الرحمـان " الكبير في بناء الموضوع يعود للأستاذ الدكتور والمشرفالأول و الفضل  أنّ  إلاّ   

وكــذلك  البنــاء العلمــي للموضــوعلصــحيحة فــي ة اظريّــة والنّ ني بــالأطر المنهجيّــالــذي أمــدّ  "بوزيــدة

  .في توضيح بعض جوانب الغموض

  :فيل ة جوانب من الموضوع تتمثّ هذه المقابلات والمناقشات قد ساعدتني في تحديد عدّ  إنّ    

 .للموضوعالعلمي والدقيق الضبط  -1

 متغيّـر: ات الغامضة والواسعة والتـي كانـت سـتعرقل سـير البحـث مثـلمتغيّر استبعاد بعض ال  -2

   عةالنجا

 .ن نفكر بإدراجها في البحثات التي لم نكمتغيّر بعض المفاهيم واللضرورة التطرق  -3

 .دراستهمجتمع البحث الذي ينبغي مكان الدراسة وكذا تحديد  -4

  .عيّنةوذلك نظرا لكبر حجم ال هاتبنيكتقنية ينبغي  ستمارةالاتحديد   -5

ة إجــراء مقــابلات استكشــافيّ  بعــد الوصــول إلــى هــذه الاســتنتاجات والملاحظــات حــول الموضــوع تــمّ 

، ةاختيارهـا كتقنيّـ ي تـمّ ق بمجتمـع البحـث وتجريـب الاسـتمارة التـّ، وهي مقـابلات تتعلـّمن نوع آخر

 وتـمّ  )إطـار أجنبـي مـن عمـال الإدارة وكـذا 5إطارات جزائريـة،  3( المقابلات معإجراء  وهكذا تمّ 

  :استنتاجاتة الوصول إلى عدّ 

 :ة أسبابوذلك لعدّ  في المرحلة التجريبية الأولى العمّالمع  قابلةستمارة بالمالا ضرورة تبني -
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تســاعد الاســتمارة بالمقابلــة فــي إفــادة الباحــث بــأمور مــا كــان لــه معرفتهــا لــو اعتمــد علــى   �

 اولتـه التلاعـب فـي الإجابـة ملاحظـة إيمـاءات المبحـوث عنـد مح: الاستمارة فقط، مثال ذلـك

 .ياغة النهائية للاستمارةهذا ما يساعد الباحث كثيرا عند الص

بالمقابلــة تســاعد الباحــث فــي معرفــة بعــض الأســئلة التــي قــد تكــون أهــم مــن إن الاســتمارة   �

  .الأسئلة التي تطرق إليها

تساعد الاستمارة بالمقابلة الباحث في اكتشاف نقـاط هامـة تخـص موضـوع بحثـه مـا كـان   �

  .له اكتشافها لو اعتمد على الاستمارة لوحدها

التجريبيــة والتــي كــان عــددها خمســون مفــردة  عيّنــةفقــد تــم اعتمــاد الاســتمارة المقابلــة مــع ال وهكــذا  

وتــم تفريغهــا وتحليلهــا تحلــيلا سوســيولوجيا وســاعدتنا هــذه الاســتمارة بالمقابلــة فــي اكتشــاف العديــد 

  :من الأمور منها

والـذي  عيّنـةجـم الضرورة الاعتمـاد علـى الاسـتمارة كتقنيـة لجمـع المعلومـات وذلـك نظـرا لكبـر ح  -

لا يســمح باعتمــاد المقابلــة التــي نحبــذ كثيــرا اعتمادهــا فــي دراســاتنا والتــي كنــا قــد اعتمــدنا عليهــا 

وبشكل كبير في دراساتنا السابقة إلا أننـا هـذه المـرة اعتمـدنا علـى الاسـتمارة وذلـك نظـرا لموضـوع 

 .ومجتمع البحث اللذان فرضا ذلك

 .ها أن تفيدنا في دراستناتجنب بعض الأسئلة التي ما كان ل  -

 .إضافة أسئلة عديدة ذات فائدة وأهمية علمية لموضوع الدراسة  -

 .اكتشاف أمور عديدة تتعلق بالمؤسسة وسمعتها الوطنية  -

ــــا القــــول أنّ    ــــللبحــــث البيبل إذن يمكنن ت وأيضــــا وغرافي بمــــا فيــــه مــــن قــــراءات للكتــــب والمجــــلاّ ي

قــة أو المتعلّ  التّســييروعلــوم لبــاحثين فــي علــم الاجتمــاع قــة باالمقــابلات الاستكشــافية ســواء المتعلّ 

راســـة، وهـــذا مـــا حـــدث فعـــلا فـــي فـــي تحديـــد وضـــبط حـــدود الدّ  لهـــا أهميـــة كبيـــرةبمجتمـــع البحـــث 

 .موضوعنا
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 :لبحثالمناهج المستعملة في ا  -2

، ومــن أجــل ملاحظــة أفضــل فهــذا لا العلــم بمســاعدة الاســتدلال العلمــي لــو طرحنــا أســئلة فــي   

د هنـا ، وهـذا المـنهج محـدّ وفـق مـنهجذلـك  ، بـل يـتمّ نا نقوم بذلك وفق مسعى غيـر واضـحأنّ يعني 

  .لمتبناة من أجل الوصول إلى نتيجةقيقة اق الدّ بمجموعة من الإجراءات والطرّ 

الإجـراءات المسـتخدمة أثنـاء إعـداد البحـث وتنفيـذه  ، كما أنّ لمنهج في العلم مسألة جوهريةا إنّ   

عريـف مـن أشـملها التّ  لعـلّ متعـدّدة تعريف منهج البحـث بتعريفـات  ، وقد تمّ 1النتائجد ي تحدّ هي التّ 

ــرحمن"الــذي أورده  ــد ال ــدوي عب ريــق المــؤدي إلــى مــنهج البحــث العلمــي يعنــي الطّ  إنّ : " بقولــه "ب

د العقـل وتحـدّ  ن علـى سـيريمهـة تبواسطة طائفة من القواعـد العامّـالكشف عن الحقيقة في العلوم 

   .2" ى يصل إلى نتيجة معلومةتّ اته حعمليّ 

أشـار  كمـا الإنسـانيةثلاث أنواع في العلوم وهي  المواضيعتتعدّد أنواع المناهج بتعدّد أنواع و     

، مـــنهج المـــنهج التـــاريخي ،هـــذه المنـــاهج فـــي المـــنهج التجريبـــي تتمثـــلو  "مـــوريس أنجـــرس"إليـــه 

ســـة ظـــواهر بدرا ىه يعنـــحيـــث أنّـــ هـــذا الأخيـــر أكثـــر ملائمـــة لدراســـتناويعتبـــر  ،3البحـــث العلمـــي 

، يســتطيع الباحــث أن البــا علــى مجموعــة كبيــرة مــن الســكانق غ، يطبّــموجــودة فــي الوقــت الــراهن

فكيــر بدراســة طــرق العمــل والتّ  ه يســمح، كمــا أنّــمــا يريــد أن يكشــف عنــه يأخــذ منهــا بالتقريــب كــلّ 

قــافي داخــل المؤسســة التّعــدّد الثّ "وهــذا مــا يلائــم موضــوع  4،لــدى هــذه المجموعــات والإحســاس

ــة  ــه بفعاليّ ــة وعلاقت ــ عيّنــةكمــا نســتطيع مــن خلالــه أخــذ ال ،"التّســييرالجزائري ي تليــق وتناســب التّ

  .راسةالدّ 

المـنهج الكمـي : إلـى منهجـين أساسـين وهمـا) العلمـي مـنهج البحـث(وعادة ينقسـم هـذا المـنهج    

  .المنهج الكيفيو

                                                 
 .36، ص موريس أنجرس، مرجع سابق -1
 .58، ص جع سابقفيروز زراقة وآخرون، مر  -2
 .102، ص موريس أنجرس، مرجع سابق -3
 .106، ص نفس المرجع -4
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ـــى قيـــاس الظـــاهرة حيـــث يهـــدف :المـــنهج الكمـــي  - 2-1 وقـــد تكـــون هـــذه موضـــوع الدراســـة،  إل

أو عدديـة وذلـك باسـتعمال " أكثر من أقل مـن"، مثل )Ordinales( الترتيبي الطراز القياسات من

 ، وكــذلك حينمـا يــتمّ الكمـي العلـوم الإنسـانية تســتعمل القيـاس ة البحـوث فــيأغلبيّـ لـذا فــإنّ  الحسـاب

موضـــوع دراســـتنا فقـــد تـــم اعتمـــاد  كمـــا هـــو الحـــال فـــي طاتســـب، المتوسّـــ، النّ راتاســـتعمال المؤشّـــ

البحـــث التـــي تتطلـــب الاعتمـــاد علـــى  عيّنـــةالمـــنهج الكمـــي وذلـــك نظـــرا لطبيعـــة الموضـــوع وحجـــم 

  .المنهج الكمي

 راسـةفـي الأسـاس إلـى فهـم الظـاهرة موضـوع الدّ  ةالكيفيّـ المنـاهجتهـدف  :المنهج الكمـي - 2-2

 يأو الســلوكات التــّ جمعهــا مّ ي تــمعنــى الأقــوال التــّ وعليــه ينصــب الاهتمــام هنــا أكثــر علــى حصــر

وكــذا بيانــات وقــد تــم اعتمــاد هــذا المــنهج الكيفــي فــي تحليــل بيانــات الملاحظــة  1ملاحظتهــاتمّــت 

  .الوثائق الرسميةوأيضا بعض   "SEAALسيال "مقال صحفي لمدير مؤسسة 

  :تقنيات جمع وتحليل المعطيات -3

  :تقنيات جمع المعلومات  - 3-1

ـــ الاســـتمارة، الملاحظـــة، فـــي دراســـتنا علـــى تقنيـــة اعتمـــدنا    قنيـــات لطبيعـــة أنســـب التّ  ي تعـــدّ والتّ

  :التفصيلقنيات بنوع من عرض لهذه التّ التّ  الآن الموضوع المدروس وسنحاول

 :الملاحظة •

تميـز  عيّنـةضـاعا م، فبـدءا مـن الملاحظـة يسـتنتج الباحـث أو ينتهـي بهـابدأ العلـم بالملاحظـة و ي   

تمكنــــه مــــن التحقــــق أكثــــر فــــأكثر مــــن خصــــائص تلــــك المتابعــــة بالملاحظــــة عــــن أخــــرى و  ظــــاهرة

 2.الظاهرة

حــو الــذي هــو عليــه النّ  يشــير لفــظ الملاحظــة إلــى المعاينــة المباشــرة للشــيء أو مشــاهدته علــىو   

علـى  غـوي حيـث تعـرفالمفهـوم عـن معنـاه اللّ  وجه عام يختلـف معنـىبوفي مجال البحث العلمي 

                                                 
 .100نفس المرجع ، ص  -1
مجموعـة النيــل : هرة، القـا)الــدكتوراهدليـل إرشــادي فـي كتابــة البحـوث وإعـداد رســائل الماجسـتير و ( ، قواعــد ومراحـل البحــث العلمـيمـدحت أبـو النصـر -2

 .157، ص 2004العربية، 
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الملاحظـــة هـــي المشـــاهدة أو المعاينـــة  ،جتمـــاعيهـــا المعاينـــة المباشـــرة، وفـــي مجـــال البحـــث الاأنّ 

 .الخ...فاعل المباشرة للموقف الاجتماعي وأشكال السلوك أو أنماط التّ 

وهـذا مـا طرحـه الكثيـر  1،ي تـرتبط بموضـوع البحـثهنا تكون بقصد جمع البيانـات التـّ ةوالملاحظ

شـاط العقلـي للمـدركات نّ ال الملاحظـة هـي" :ي تـرى أنّ التـّ يسلوى الصديقمن الباحثين من بيـنهم 

فاعـــل بـــين العقــل والحـــواس فهـــي مـــن خــلال التّ  ي تعتمــد علـــى ســـلامة الجوانــب وتـــتمّ ية والتــّـالحسّــ

مسـموعة ف علـى كلمـات المبحـوث العـرّ ي تفيـدنا فـي التّ المشاهدة المقصـودة وغيـر المقصـودة والتـّ

الملاحظــة فــي  أنّ " الــذي يقــول عبــد الباســط محمــد حســنإضــافة إلــى تعريــف "وغيــر المســموعة 

ي تبـــدو قاصـــرة فـــي محـــيط دة والتــّـتقـــف عنـــد بعـــض المواقـــف العلميـــة  المحـــدّ  ،جريبيـــةالتّ المعرفـــة 

ل العقــل يكــون بســيط فــي الملاحظــة الســاذجة بخــلاف الحــال فــي تــدخّ  ، كمــا أنّ ظــريفكيــر النّ التّ 

ــالملاحظــة العلميّــ وإيجــاد  اب كبيــر فــي ملاحظــة الظــواهر وتفســيرهييقــوم فيهــا العقــل بنصــ ية التّ

د الحــواس بــل ة لا تقتصــر علــى مجــرّ الملاحظــة العلميّــ العلاقــات القائمــة بينهــا بالإضــافة إلــى أنّ 

تـائج وموضـوعيتها مـن ناحيـة وتفاديـا لقصـور ة النّ ة دقيقة القياس ضمانا لدقـّتستعين بأدوات علميّ 

 2.الحواس من ناحية أخرى

 "نصـامو ويلسـو" حد تعبيـر م بالبحث علىالمناسب لتفكيك لغز القيا فالملاحظة هي المفتاح   

فها بــل يعمــل جاهــدا يفالباحــث لا يكتفــي فــي المرحلــة الأولــى بتجميــع الملاحظــات وترتيبهــا وتصــن

ك ينـدرج فـي الإطـار الميتــافيزيقي ذلــ علـى تفسـير الظـواهر ولـيس البحــث عـن معرفـة حقيقتهـا لأنّ 

ليل ل الـدّ البحـث لكونهـا تمثـّ الظـاهرة محـلّ  ي يعتمـدها بغيـة تفسـيرفهو بذلك يقوم بتقـديم الفكـرة التـّ

  3.جريبفي التّ 

وقــد  الملاحظــة بالمشــاركة، الملاحظــة بــدون مشــاركة: م البــاحثون الملاحظــة إلــى نــوعينويقسّــ   

، حيث يقـوم الباحـث بمراقبـة الجماعـة عـن كثـب دون منا للأخيرة نظرا لطبيعة الموضوعاستخد تمّ 

                                                 
 .345، ص )ب ت( دار المعرفة الجامعية، : ، الإسكندريةمنهجية البحث في العلوم الاجتماعية، محمد جابر سامية -1
 .114، ص 2005المكتب الجامعي الحديث، : ، الإسكندريةللأخصائي الاجتماعي المهنيّةالمهارات محمد البدوي الصافي خليفة،  -2
  ، ص 1996، ، دار هومــه للطبــع والنشــر والتوزيــع، الجزائــرد فــي المنهجيــة وتقنيــات البحــث العلمــيالمرشــد المفيــ، الهــادي خالــدي، عبــد المجيــد قــدي -3

24. 
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ـــالجماعــة موضــع الم وم بــه هــذهنشــاط تقــ أن يشــترك فــي أيّ  ـــ، فلاحظةـ هي لا تتضــمن أكثــر مــن ـ

ــدظــر والاســتماع ومتابعــة موقــف اجتمــاعي معــين، النّ  ة فيــه، ويحــاول الباحــث ونمــا مشــاركة فعليّ

يسـمعه ومــا يلحظــه  مــا يــراه أو جيلـويقــوم بتسـ... وقف ـــيظهــر فــي الم ألاّ  الإمكـانالملاحـظ قــدر 

 أوســبة للظــاهرة المشــاهد بالنّ  أوج لباحــث دور المتفــرّ ايلعــب  أن أي 1،لــم المبحــوثين بــذلكعدون 

 المؤسســةنــا علــى ترددّ  أنّ فــي موضــوعنا، حيــث  باعــهإتّ  وهــذا مــا تــمّ  2،راســةالحــدث موضــوع الدّ 

مــا يتعلــق بقواعــد وقــيم وقــوانين هــذه ة خاصّــة ملاحظــات حــول الموضــوع و ســمح لنــا بتســجيل عــدّ 

الأفراد الأجانـب إلـى المؤسسـة إلا بعـد طلـب  فأهم ما تم ملاحظته مثلا صعوبة دخول، المؤسسة

الإذن من قبل الشخص الذي يريد ذلك الفرد الدخول إليه، إضافة إلى منحنـا بطاقـات تعلـق تبـين 

  .هوية الشخص إن كان متربصا أم زائرا أم غير ذلك

الأجانــــب واتخــــاذ  العمّــــالالجزائــــريين مــــن  الإدارةف بعــــض عمــــال لتخــــوّ نــــا ملاحظت إلــــى إضــــافة

  .مشاكل معهمالطة الكبيرة لتفادي الوقوع في الحي

فـي البحـوث  استخداما وشيوعاجمع البيانات  أدوات أكثرتعتبر استمارة البحث من  :الاستمارة •

 أمالجهــد  لاقتصــارســواء بالنسـبة  الأداةقهــا هـذه ي تحقّ زات التــّـالميـ ىـإلــع ذلـك ـويرجــ الاجتماعيـة،

  .ئياإحصاسهولة معالجة بياناتها  أمكلفة التّ 

صـــول علـــى جـــل الحأالمبحـــوثين مـــن  إلـــىه توجّـــ أســـئلةمجموعـــة  واســـتمارة البحـــث نمـــوذج يضـــمّ 

ـــــــف يـــــــتمّ  أومشـــــــكلة  أومعلومـــــــات حـــــــول موضـــــــوع   الاســـــــتبيانتســـــــمى ملؤهـــــــا مباشـــــــرة و  موق

)Questionnaire( ترســـل عـــن طريـــق البريـــد د عنهـــا مباشـــرة وقـــ ابةـالإجـــوث ـيطلـــب مـــن المبحـــ

ــ ،يــديالبر ان ـالاستبيــ وتســمّى ـــا قـــصــد بهــقا اســتمارة المقابلــة فيـأمّ ي الاســتمارة التـّـة أو ـائمة الأسئل

  . بينة وبين المبحوث يقوم الباحث باستيفاء بياناتها من خلال مقابلة تتمّ 

نـوع مـن أنـواع البيانـات  ق كلّ ، بحيث يتعلّ إلى بيانات ترتبط بطبيعة الموضوعتنقسم هذه الأسئلة 

  .ات البحثمتغيّر من  تغيّرمبجانب من جوانب الموضوع أو ب

                                                 
 .124، 123، ص ص 2004، المكتب الجامعي الحديث: سكندرية، الإ، الإعدادالبحث العلمي الأسسشفيق محمد،  -1
 .52، ص 2002دار وائل للنشر والتوزيع، : عمان: 3، طأساليب البحث العلمي في الاجتماعية والإنسانيةغرايبة فوزي وآخرون،  -2
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ق وفرضياته بحيـث تتعلـّارتباطه الوثيق بإشكالية البحث  د هوروط الأساسية للسؤال الجيّ ومن الشّ 

الوافيـــة  الإجابـــةوذلـــك بهـــدف الحصـــول علـــى  عيّنـــةمجموعـــة مـــن الأســـئلة باختيـــار فرضـــية م كـــلّ 

  1.قيقة عنهاوالدّ 

ر جمعهـــا عـــن طريـــق أدوات جمـــع ي تعسّـــة التــّـوعـــادة تســـتخدم الاســـتمارة لجمـــع البيانـــات الميدانيـــ

  :وتنقسم إلى قسمين الأخرى،البيانات 

الجامعــــة والمعهــــد، عنــــوان  ي تضــــمّ الاســــتمارة والتــّــ مــــنق بالصــــفحة الأولــــى يتعلّــــ :القســــم الأول

  .ةة الجامعيّ السّن، ملاحظة عن الموضوع الدكتور إشراف، البحث، ونوع الرسالة، إعداد الطالب

  :المحاور التّي يجب أن تغطّي جوانب الموضوع وعادة تكون كالآتي ويضمّ  :القسم الثاني

  مثلا  السّن وة للمبحوث كالجنس امّ خصية والعق بالبيانات الشّ يتعلّ  :الأولالمحور 

ي جميــع فصــول تغطّــي يجــب أن جميــع الأســئلة التــّ ضــمّ يالرابــع مــثلا و ث و الثالــ :الثــانير المحــو 

  2.خصيص الاستمارة لهااد تالبحث المر  وأسئلة فرضياتو 

   :ومثال ذلك هو استمارة موضوعنا التي تم تقسيمها كالتالي

  .الدّراسةمن ملاحظات عن موضوع يتعلق بواجهة الاستمارة بما فيها  :الأولالقسم 

   :محاورتقسيمه إلى ثلاث  وتمّ  :الثانيالقسم 

  .للمبحوثق بالبيانات الشخصية يتعلّ  :الأولالمحور  -

   .قافاتالثّ متعدّدة بالمؤسسات  التّسييرية هوّ  :الثانيالمحور  -

  .قافاتالثّ بالمؤسسات متعدّدة  التّسييرأسس ومبادئ  :الثالثالمحور  -

 .قافاتالثّ بالمؤسسات متعدّدة  التّسييرعن  العمّالرضا  :المحور الرابع -

 .قافاتالثّ بالمؤسسات متعدّدة  التّسييرة فعاليّ  :المحور الخامس -

كانت ولا تزال مصادر المعلومات وأوعيتهـا المختلفـة تمثـل أدوات مهمـة  :تحليل وثائق رسمية •

 مــــن أدوات جمــــع المعلومــــات فــــي البحــــث العلمــــي، حيــــث يقــــوم الباحــــث بجمــــع هــــذه المصــــادر

                                                 
 .117،  ص 1985، المكتب الجامعي الحديث: ، الإسكندرية)الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الاجتماعية(البحث العلمي ، شفيق محمد -1
 . 184 -182ص ص ، 2000ع والنشر، ه للطبدار هوم: ، الجزائرتدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، زرواتي رشيد -2
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والوثائق، بأشكالها وأنواعها المختلفة، ومن ثم يبدأ بفرز مـا يحتاجـه منهـا، وبعـد أن يقـوم بتسـجيل 

مـن  1،بدأ بتحليل تلـك المعلومـات وإبـداء الملاحظـات المطلوبـة عليهـاالمعلومات المستلمة منها، ي

، تصـدر عـن الذي يطبق على مادة مكتوبة أو مسموعة أو سمعية بصـرية تحليل المحتوىخلال 

أفـــراد أو جماعـــات أو تتنـــاولهم، والتـــي يعـــرض محتواهـــا بشـــكل غيـــر رقمـــي، إنهـــا تســـمح بالقيـــام 

لمحتــوى هــي مــن دون شــك أشــهر التقنيــات المطبقــة فــي إن تقنيــة تحليــل ا. بســحب كمــي أو كيفــي

تحليــل المعطيــات الثانويــة، إنهــا أفضــل التقنيــات لتحليــل لــيس المــواد المنتجــة حاليــا، بــل محتــوى 

فـــي الماضـــي لأنهـــا تســـمح بتســـليط الأضـــواء علـــى حادثـــة أو فعـــل فـــردي أو  أنتجـــتالمـــواد التـــي 

 2.جماعي توجد حوله آثار مكتوبة

إضـافة إلـى تحليـل  ،"سـيال"قد تم تحليل وثيقة خاصة بالقانون الداخلي لمؤسسة وفي دراستنا ف   

  ". Jean-Marc-Johnجون مارك جوان"مقال صحفي للمدير العام للشركة 

  :المعطياتتقنيات فرز وتحليل   - 3-2

ســير تلــك بعــد أن ينتهــي الباحــث مــن جمــع البيانــات بوجــه عــام يوجّــه اهتمامــه نحــو تحليــل وتف   

ـــات ال ـــة يجـــب أن يضـــع فـــي الاعتبـــار إشـــكالية البحـــث متحصّـــل عليهـــاالبيان ـــد هـــذه المرحل ، وعن

، لأنّهــا تمثّــل الإجابــة عــن إشــكالية البحــث أي أن تكــون لديــه نظــرة ي انطلــق منهــاوالتّســاؤلات التّــ

  3.شاملة عن الموضوع

وســيولوجي وقبـل عمليّـة التّحليـل والتّفسـير تخضــع المـادّة التـّي تـمّ جمعهــا فـي إطـار البحـث الس   

ت المســار البحثــي بــل هــي ، وهــذه العمليّــة ليســت مســتقلّة عــن بــاقي خطــواحليــللعمليّــة الفــرز والتّ 

البحـــوث عنهـــا فـــي  البحـــوث الكيفيـــةرز وتحليـــل المعطيـــات فـــي ـية فــــلف عملــــ، وتختـــنتيجـــة لهـــا

         "Lazarsfeldلازرســـــفيلد "ها الباحــــثـما أشــــار إليـــــيث خصوصــــيتها كـــــن حـــــي مـــــ، فهــــالكميــــة

  4."ر مشاكل جديدة وتكشف ظواهر مهمّةملاحظة مدهشة تثي"

                                                 
 .325، ص 2008دار اليازوري، : ، اAردنالبحث العلمي الكمّي والنوّعيعامر قنديلجي، إيمان السامرائي،  - 1
 .218موريس أنجرس، مرجع سابق، ص  - 2
  .103، حامد، مرجع سابق خالد -3

4  -  Madeleine Grawitz, Methods des sciences socials, 8eme Edition, Paris : Edition, Dalloz, 1990, P505. 
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ـــةويمكـــن أن تأخـــذ   Notes(شـــكل أقـــوال مســـجّلة أو معلومـــات مـــن الملاحظـــة  المعطيـــات الكيفي

D’observation (اعتمـدنا علـى كما هـو الحـال فـي دراسـاتنا فقـد 1،مدوّنة في دفتر المشاهدات ،

كمـا اعتمـدنا علـى  خدم البحث ولها علاقة وطيدة بـهت تسجيل كل الملاحظات التّي من شأنها أن

-Jean جـــون مـــارك جـــوان"تحليـــل مقـــال بصـــحيفة النهـــار مقابلـــة أجريـــت مـــع المـــدير الفرنســـي 

Marc-John"  سيال"لمؤسسة SEAAL " المضـمون الـذي هاتين التقنيتين اللتان تتطلبان تحليـل

تحليــل المضــمون مهمّــات يتنــاول : "يــث يقــولح  Rymond Quivy"ريمــو كيفــي"أشــار إليــه 

 معية والبصـــرية، والبـــرامج السّـــســـمية، ومقـــالات الصـــحف والوثـــائق الرّ ةمتنوّعـــة كالأعمـــال الأدبيّـــ

وفــي دراســتنا نعتمــد  ،2"والتّصــريحات السّياســية  وتقــارير الاجتماعــات أو المقــابلات شــبه الموجّهــة

الوثـائق الرسـمية التـي وبعـض لى تحليـل الملاحظـات المسـجلة إضافة إ مقال صحفيتحليل على 

  .من بياناتحتويه ي تتطلب كلها تحليل المضمون لما توالتتتعلق بالقانون الداخلي للمؤسسة 

الـذي يناسـب دراسـتنا والـذي يتطلـّب الكشـف والتّصـنيف والمقارنـة لمـادّة  التّحليـل الكيفـيعـن هذا 

لســيرورة  الظـاهرة ة أومـا وهـذا للسّــماح ببنـاء تــدريجي لفرضـيات أو لمخطــط أدقّ وأوضـح لوضــعيّ 

ملائمــة لموضــوعنا إذ يحــاول  ويعتبــر هــذا التّحليــل الأكثــر 3،موضــوعه فــي مجــال إمبريقــي معــين

أو أحكام المخاطـب انطلاقـا مـن فحـص  قافاتالثّ  ةدمتعدّ بالمؤسسات  التّسييربشكل رئيسي إبراز 

  4.بعض العناصر التّكوينية للخطاب

ــــيأنّنــــا اســــتعملنا  كمــــا  الإدارةعمــــال فــــي تقنيــــة الاســــتمارة التّــــي تــــمّ إجراءهــــا مــــع  التّحليــــل الكمّ

، وسـيتمّ التّطــرّق الأجانـب العمّـالالجزائريـة، وبعـض التقنيـين، إضـافة إلـى إجرائهـا مـع  والإطـارات

  .لذلك بنوع من التّفصيل لاحقا

  : في فتتمثل الكميةأمّا بالنّسبة للخطوات التّي تمّ إتبّاعها في عمليّة فرز وتحليل المعطيات 

                                                 
  .382، ص ، مرجع سابقموريس أنجرس -1

2  -  Rymond  Quivy, luc-Van  campenhoudt, Op, cit, P216. 
3  -  Luc Albarllo et Al, op.cit, P83. 
4 - Rymond  Quivy, luc-Van  campenhoudt, Op, cit, P266. 
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فـــي الـــدّفتر الخـــاص بـــذلك فقـــد تــــمّ الملاحظـــة المعلومـــات  تـــدوينب أســـلو بمـــا أنّنـــا اســـتخدمنا  -

 . عناصر ثم قمنا بتحليلها بشكل منظمتنظيمها لاحقا في شكل 

  .تحليل المعلومات الملاحظة والمدونة في الدفتر أثناء عملية تحليل بيانات الاستمارة -

مجموعـة مـن المفـاهيم : "التـّي تعـرّف علـى أنّهـا - - Grille d’analyseشـبكة التّحليـل  بنـاء -

  1."تسمح بمقارنة وتصنيف مادّة البحثالوصفية والتّحليلية التّي 

التـّي يجـب تحليلهـا لخدمـة أهـداف البحـث وكــان  أي أنّنـا قمنـا فـي هـذه الخطـوة بتحديـد العناصـر

وتتمثّــل هــذه العناصــر فــي تحديــد هــذه العناصــر  أســئلة الاســتمارةذلــك مــن خــلال الاعتمــاد علــى 

  : فيما يلي

   .الثقّافاتمتعدّدة القائم بالمؤسسات  التّسييرهوية  �

 .قافاتد الثّ متعدّ القائم بالمؤسسات  التّسييرأسس ومبادئ  �

 . الثقافاتمتعدّدة بالمؤسسات  للعمّالالرضا المادي  �

 .الثقافاتمتعدّدة بالمؤسسات  للعمّالالرضا المعنوي  �

 .التّسييرقافي داخل المؤسسة الجزائرية وعلاقته بفعاليّة التّعدّد الثّ  اعليةف �

وتـمّ بعـد ذلـك  خاصـة،بعدما قمنا بتحديد عناصر التّحليل تـمّ وضـع هـذه العناصـر فـي فصـول  -

 .إدراج مؤشّرات كلّ عنصر على حده

الصـيغة تفريغ المعطيات والمعلومات بالطّريقة اليدوية والتّي تتطلّب تحويل هذه المعطيات من   -

التــّـي يمكـــن عــــرضها فــــي جـــداول أو أشـــكال أو رســـوم بيانيّـــة كمـــا  الصـــيغة الكميّـــةإلـــى  اليدويّـــة

 2.تصبح خاضعة إلى إمكانية حسابها وإجراء الاختبارات الإحصائية عليها

وذلــك فــي جــداول  ؤشّــرات التّــي كانــت فــي صــيغة أســئلةتفريــغ إجابــات المبحــوثين عــن هــذه الم  -

 . بسيطة وجداول مركبةجداول : أخذت شكلين

  .جدولالتّحليل السوسيولوجي لكلّ القيام بالتحليل الإحصائي وكذا  -

                                                 
1 - Luc Albarllo et Al, Op, cit, P91. 

 .291، ص ي رشيد، مرجع سابقتزروا -2
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 . الخروج باستنتاج عن كل جدول والذي يعبّر عن عنصر ما من الموضوع -

ــة التّحليــل وهــي خطــوة ترافــق المســار    ــة الفــرز كانــت أساســيّة قبــل وأثنــاء عمليّ وهكــذا فــإنّ عمليّ

  .تائجحتّى الوصول إلى النّ  البحثي ككل منذ بدايته

 "SEAALسيال "خطوات عملية البحث الميداني بمؤسسة  -ثانيا

 :مفاهيم عامة حول المؤسسة محل الدراسة  -1

هــي  ،"مؤسســة الميــاه والصــرف الصــحي للجزائــر العاصــمة" ":ســيال"تعريــف مؤسســة   - 1-1

والـديوان  )ADE(للميـاهمؤسسة عمومية جزائرية مملوكة للدولة الجزائرية، فرع من فروع الجزائرية 

  .   (ONA) الوطني  للصرف الصحي

لخمــس ســنوات ونصــف، لمؤسســة دوليــة مشــهورة فــي تســيير المــوارد إدارة المؤسســة أوكلــت  وقــد

  .للبيئة (SUEZ)المائية والصرف الصحي 

هـي مؤسسـة ، و في جميع تخصصات الميـاه والصـرف الصـحي تخصصم 4500تشغل أكثر من 

 :)(SPAذات أسهم 

  دج 1741000.000.00: مال قدرهرأس  -

  0680973312: سجل تجاري -

فـــي مجـــال المـــوارد المائيـــة  ن تصـــبح علامـــة مرجعيـــة إلـــى أ" SEAAL ســـيال"مؤسســـة تطمـــح و

  :ومن أهم عوامل نجاحها، والصرف الصحي  في الجزائر

 .، وعلى مستوى طموحات المشروعالمتاحة من طرف السلطة العمومية الوسائل -

تكنولوجي لتكون عامـل مرجعـي للخدمـة التنظيمي و ي والالتّسيير مستوى دعم خبراتي وعلى  -

 .في الجزائر

 .يد عاملة مؤهلة ونشيطة تؤمن بالنجاح في هذا التحدي -
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 : SEAALتاريخ مؤسسة  - 1-2

صــيف لجفــاف كبيــر، حيــث بلغــت الســدود التعرضــت ولايــة الجزائــر خــلال  ،2002فــي ســنة     

المصــدر الوحيـد للمــاء الــذي بقــي متــوفرا هــي الميــاه و ثيــة، التـي كانــت تغــذي المدينــة مســتويات كار 

مــن جهــة أخــرى، شــبكات الميــاه تطــرح مشــاكل كبيــرة علــى مســتوى توزيــع الميــاه لســكان  الجوفيــة

  .الجزائر العاصمة وهذا لعشرية كاملة

 SUEZخبيـر ب الاستعانة رادتأإنشاء مشروع لتحديث الإنشاءات الموجودة، و  قررت الحكومة لذا

  .ة لكي يقوم بعملية تقديرية للإنشاءاتللبيئ

، ثم تم تأكيده ببروتوكـول اتفـاق تـم إمضـائه فـي فيفـري 2002سنة في أكتوبر تم تشكيل المشروع 

للبيئـــــة بعـــــد  (SUEZ)والـــــديوان الــــوطني للتطهيـــــر و ،)(ADE، بواســــطة الجزائريـــــة للميـــــاه 2003

للبيئـــة قامــت بعمليــة تقـــدير  (SUEZ)بطلـــب مــن الســلطات الجزائريــة،  ،مصــادقة مجلــس الــوزراء

تبنيهــا علــى الــدوام لحــل المشــاكل التــي لهــا علاقــة بتوزيــع  الحلــول التــي ينبغــي عملاتيــة، أظهــرت

  .المياه على مستوى مدينة الجزائر العاصمة

وتوفيــق كبيــر ســمح بوضــع مخطــط  ،ONA ،ADEهــذه التقــديرات التــي تمــت بواســطة إطــارات 

  :للعملية يهدف إلى

 .لخمس سنوات مبدئية م وتحسين عملية توزيع المياه  باستمرار لمدةتحديث النظ -  

 ، صـادق علـى هـذه المقاربـة2004 يالمجلس الوزاري وبالتنسيق مع الوزارت المعنية فـي مـا -  

اجتمـــاع فـــي المجلـــس المشـــترك  علـــى إمكانيـــةكـــذالك  وأكـــدوكـــذالك الميزانيـــة التوقعيـــة المرفقـــة، 

 .ة الجزائر العاصمةلمياه والتطهير لولايالمصالح 

ـــة الناتجـــة عـــن هـــذا الجهـــد هـــي مؤسســـة جزائريـــة ذات أســـهم -   ـــاه  ،)(SPAالهيكل مؤسســـة المي

الشZZZركة الجزائريZZZة (: مـــن خلالهـــا أول المســـاهمين هـــم ،)(SEAALوالتطهيـــر للجزائـــر العاصـــمة 

  .على حد سواء )ONAالدّيوان الوطني للصّرف الصّحي (و  )ADEللمياه

المدير  " Chaussade Jean-Louis" ، بحضور2005نوفمبر  28ية في الاتفاقء تم إمضا 

  .للبيئة والسلطات الجزائرية SUEZالعام لمؤسسة 
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 .2006مارس  01الاتفاقية سارية المفعول منذ وأصبحت    

 : SEAALمؤسسة مهام   - 1-3

 .تحديث مجموع مقومات الخدمة لفائدة الزبائن -

  .موظفيها د البشري في المؤسسة لفائدةو تطوير المر  -

 .سا 24/24دائمة المياه التأمين خدمة  -

نوعيـة  –سرعة في الأشغال  –تسيير فعال للزبائن (نوعية عالية و تقديم خدمة ذات جودة  -

 ....)المياه

 .إدارة التراث المائي بشكل فعال والمحافظة عليه -

 ...)، التكوينالتّسييرإجراءات (حديثة وملائمة توفير منظومة  -

  .ة مرجعية لمصالح المياه  والتطهير في الجزائرتصبح علامحتى   -

 :لمياه كافية إذا تم تدعيم وتنظيممصادر ا -

  .حاجات السكان من الماءيلبي بما نظام نقل المياه  -

 .عمالة مؤهلة ونشيطة -

 .مجال المياهالتجارب والتكنولوجيات في عملية تبادل للخبرات و  -

 .هوامش الرقي -

 .وكذا المؤسساتة من طرف الزبائن  توقعات كبير  -

  :"سيال"بمؤسسة  للعمّال ةالعامّ الخصائص   - 1-4

تجوبين وأيضــا بــبعض ســالم للعمّــاليتعلــق هــذا الجــزء فــي دراســتنا بجانــب البيانــات الشخصــية     

فصـول الأخـرى للعناصـر وإشـكالات موضـوع دراسـتنا  التي تخدمنا في تحليـل ات الأساسيةمتغيّر ال

النقــاط ء لهــذا الجانــب حتــى تســهل لنــا عمليــة تحليــل ص جــز يلــذا كــان مــن الضــروري علينــا تخصــ

 العمّـــال، كمـــا أن هـــذا العنصـــر يتضـــمن البيانـــات العامـــة المتعلقـــة بالرئيســـية للموضـــوع المـــدروس

  .الفرنسيين العمّالالجزائريين وكذا 
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 الجنس متغيّر �

لمعرفـة  غيّـرمتوقد تـم أخـذ هـذا ال "سيال"إلى نسب الذكور والإناث بمؤسسة  متغيّريشير هذا ال   

  .جنسين أكثر اعتمادا بهذه المؤسسةأي ال

 -الجزائريين للعمّالبالنسبة  الجنس متغيّر - )02(الجدول 

  النسبة  التكرار  الجنس

  %63.66  191  ذكر

  %36.33  109  أنثى

  %100  300  موعمجال

 %63.66نلاحظ من خلال هذا الجدول أن نسـبة الـذكور تفـوق نسـبة الإنـاث حيـث نجـد نسـبة    

  .فقط %36.33، بينما نسبة الإناث فنجد نسبة لذين يعملون بهذه المؤسسةمن الذكور ا

 العمّــالضــم نســبة ت" SEAALســيال"مــا يمكننــا ملاحظتــه مــن خــلال هــذه النســب أن مؤسســة  •

ســبة عمالــة الرجــال ، ولعــل ذلــك راجــع لطبيعــة نشــاط المؤسســة الــذي يتطلــب نأكثــر مــن العــاملات

نسـاء ، بينمـا تمركـز الة الرجال بجميع القطاعات المؤسسةعمالد نسبة ، حيث نجأكثر من الإناث

ولعـــل هـــذا هـــو ســـبب وجـــود نســـبة الرجـــال أكثـــر مـــن وجـــود نســـبة  ،فنجـــده فـــي جانـــب الإدارة فقـــط

  .النساء

 -الأجانب للعمّالبالنسبة  الجنس متغيّر - )03(الجدول 

  النسبة  التكرار  الجنس

  %60  12  ذكر

  %40  08  أنثى

  %100  20  موعمجال

نلاحظ من خلال هذا الجدول أن نسبة الذكور الأجانب تفوق نسبة الإناث حيـث نجـد أن نسـبة   

   .%40 بينما نسبة الإناث فنجد نسبة %60الذكور 
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علـى نسـبة الـذكور الأجانـب أكثـر  "سـيال"يتضح لنا من خلال هذه النسب أن اعتماد مؤسسـة  •

طلـب يـد عاملـة ذكوريـة أكثـر منهـا لمؤسسة التـي تتمن الإناث ولعل أن ذلك راجع لطبيعة نشاط ا

إدارة  جـــل المشـــاركة فـــي عمليـــةمـــن أ ناثيـــة، إلا أنـــه لا يمكننـــا أن ننفـــي تواجـــد بعـــض الأجنبيـــاتإ

  ".سيال"وتسيير شؤون مؤسسة 

 السّن متغيّر  �

وذلـــك بهـــدف " SEAALســـيال"إلـــى الفئـــة العمريـــة المتواجـــدة بمؤسســـة  متغيّـــريشـــير هـــذا ال  

  .الفئات المتواجدة أكثر بهذه المؤسسة لمعرفة فاعلية أداء الفئة المنتشرة أكثرمعرفة أي 

  - الجزائريين للعمّالبالنسبة  السّن متغيّر -  )04(لجدول رقم ا

  النسبة  التكرار  السّن

]20 -30]  102  34%  

]30 -40]  166  55.33%  

  %10.66  32  [فأكثر 40[

  %100  300  موعمجال

ــالالمــن  %55.33إن نســبة     وهــي تمثــل أعلــى  [سZZنة 40 -30[الــذين يتــراوح ســنهم مــا بــين  عمّ

 [سZZنة 30-20[فــي ســن العمّــالمــن  %34نســبة مقارنــة بالفئــات العمريــة الأخــرى حيــث نجــد نســبة 

  .[فأكثرسنة  40[بالنسبة لفئة % 10.66 ونسبة

علــى نســبة الشــباب  "SEAAL ســيال"يتضــح لنــا جليــا مــن خــلال هــذه النســب اعتمــاد مؤسســة  •

هــذه الفئــة العمريــة التــي بإمكانهــا العمــل أكثــر والتــي تمتلــك  [سZZنة40-30[ثــر وخاصــة فــي ســن أك

نـــا أن ننفـــي فاعليـــة لا يمكن ه، غيـــر أنـــة والفاعليـــة فـــي أداء الأعمـــالالكثيـــر مـــن القـــدرات الحيويـــ

ة ، فبالنســبة للفئــعطــاء أكثــر مقارنــة بالفئــات الأخــرى، إلا أن هــذه الفئــة بإمكانهــا الالفئــات الأخــرى

 [سـنة فـأكثر 40[والفئة الأخيرة [ سنة 40-30[قد تنقصها الخبرة مقارنة بفئة  [سنة 30-20[الأولى 

، بينمـا ل طويلـة بـنفس المؤسسـة ونفـس العمـلقد تعاني من الملل خاصة إذا كان للعامل مـدة عمـ

 .فهي فئة ذات أداء فعال أكثر مقارنة بالفئات العمرية الأخرى [سنة 40-30[فئة 
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  - الجزائريين للعمّالبالنسبة  السّن متغيّر -  )05(رقم لجدول ا

  النسبة  التكرار  السّن

]25 -35]  06  30%  

]35 -45]  09  45%  

  %25  05  [فأكثر 45[

  %100  20  موعمجال

مـا  أعمارهمهم الذين تتراوح  الأجانب العمّالنلاحظ من خلال هذا الجدول أن أكبر نسبة من    

فنجـد  [سـنة35-25[بينمـا الـذين تتـراوح أعمـارهم مـا بـين  ،%45 وذلـك بنسـبة [سـنة 45-35[بين 

   .%25فنجد نسبة  [فأكثرسنة  45[في حين أن الذين تتراوح أعمارهم في سن  %30نسبة 

الأجانب ذوي الأعمار المتوسـطة للعمـل بمؤسسـة  العمّالتواجد ما يمكن أن نفسّره لهذه النسب  •

خبـرة ودرايـة بمجـال العمـل لـذا فـإن وجـود أكبـر نسـبة  أكثـر السّـنفـي هـذا  العمّالكون أن  "سيال"

     .  من هذا العمر سيعود بالفائدة الايجابية للمؤسسة لذا نجد أكبر نسبة منهم متواجدة بالمؤسسة

 المستوى التعليمي متغيّر  �

ذا لقيـاس مـدى هـبالمؤسسـة، و  للعمّـاللمستوى التعليمي معرفة ا متغيّرنحاول من خلال هذا ال    

 .علية التي بالإمكان أن يمدها العامل ذو المستوى التعليمي العالي في أداء عمله المهنيالفا

  -الجزائريين للعمّالالمستوى التعليمي  – )06(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  المستوى التعليمي

  %75.66  227  جامعي

  %14.66  44  ثانوي

  %9.66  29  تقني

  %100  300  موعمجال

 ســيال"بشــركة يعملــون المتحصــلين علــى شــهادة ليســانس  العمّــالهــي مــن  %75.66إن نســبة    

SEAAL "حيـــــث نجـــــد نســـــبة رنـــــة بالمســـــتويات التعليميـــــة الأخـــــرىكبـــــر نســـــبة مقاأ وهــــي تمثـــــل ،
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المتحصـلين علـى شـهادة  العمّـالمـن  %9.66ونسـبة  ،ذوي المستوى الثانوي العمّالمن % 14.66

  .تقني سامي

لــى ذوي الشــهادات ع" SEAAL ســيال"اعتمــاد شــركة  ا ســبقخــلال مــمــا يمكــن أن نتبينــه مــن  •

، فهـي تسـعى إلـى البحـث عـن الجـودة ال عمل الشركة، وأغلبهم مهندسين في مجالعليا في العمل

ـــة الشـــركةوالفاعليـــة فـــي العمـــل مـــن خـــلال الســـعي نحـــو توظيـــف ال  مهندســـين بهـــدف رفـــع إنتاجي

 .ه النسب بالجدول أعلاهتنبيّ وهذا ما مسيرين يبدوا مهما جدا، فالمستوى العلمي بالنسبة لل

  -الأجانب للعمّالالمستوى التعليمي  – )07(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  المستوى التعليمي

  %100  20  جامعي

  00  00  ثانوي

  00  00  تقني

  %100  20  موعمجال

الأجانب الذين لهم مستوى جامعي وأغلبهم مهندسين، هذا  العمّالمن  %100إن نسبة    

  .مقارنة بالمستويات الأخرى حيث انعدمت النسبة عندهما

الأجانب ذوي المستوى  العمّالعلى  "سيال"يتضح لنا من خلال ما سبق اعتماد مؤسسة  •

ر الأجنبي راجع للرغبة الشديدة في تكوين الإطارات الجزائرية العالي، حيث أن استنادها بالمسيّ 

ة التنظيمية، ولا يتم ذلك إلا من خلال الاستناد وأيضا راجع لرغبتها في الوصول إلى الفاعلي

 . ذو مستوى تعليمي عالي أجنبير بمسيّ 
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 المهنيّةالأقدمية  متغيّر �

مهـم فــي تحليـل عناصــر موضـوع دراسـتنا، حيــث نحـاول مــن خلالـه معرفــة  متغيّــريعتبـر هـذا ال   

بشـركة  العمّـالعرفة مدى أداء ، لملكها أكبر نسبة متواجدة بالمؤسسةالتي تمت المهنيّةمدى الخبرة 

  ".SEAAL سيال"

 –الجزائريين للعمّالبالنسبة  المهنيّةالأقدمية  -  )08(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  المهنيّةالأقدمية 

  %47.33  142  سنوات 05أقل من 

  %32.33  97  سنوات5-10

  %20.33  61  فأكثر 10

  %100  300  موعمجال

نســبة  أكبــر وهــي )ســنوات 05أقــل مــن (الــذين لهــم مــدة عمــل  العمّــالمــن  %47.33إن نســبة    

بينمــا الــذين ، %32.33حيــث نجــد نســبة  )ســنوات 10-5(مقارنــة بالــذين تراوحــت مــدة عملهــم مــن 

هـــي نســـبة قليلـــة جـــدا مقارنـــة ف% 20.35فنجـــد نســـبة  )ســـنوات 10أكثـــر مـــن (دامـــت مـــدة عملهـــم 

  .بالفئتين الأولى والثانية

هـم عمـال " SEAAL سـيال"بمؤسسـة  العمّـال، أن ل هـذه النسـبنلاحظه من خـلا ما يمكن أن •

ة تزامنــت بوجــود الأجانــب وهــذه الخبــر " SEAAL ســيال"ذوي خبــرة قليلــة بمجــال العمــل فــي شــركة 

، أي أن تــوظيفهم إلــى الشــركة العمّــالحــاق العديــد مــن ، حيــث أن تواجــدهم ســاهم فــي التبــالجزائر

 العمّــالنســبة قليلــة ممــا يــدل علــى أن  مثلــتئــة الأخيــرة ف، بينمــا الفبالشــركةارتــبط بوجــود الأجانــب 

، وهـذا مـا بـين أيضـا قليـل" SEAAL سـيال"الجزائريين ذوي الخبـرة الطويلـة بمجـال عمـل الشـركة 

 ".SEAAL سيال"أن فئة الشباب هي أكثر فئة تعمل بشركة 
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 –الأجانب للعمّالبالنسبة  المهنيّة الأقدمية -  )09(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  المهنيّةة الأقدمي

  %15  03  سنوات 05أقل من 

  %30  06  سنوات5-10

  %55  11  فأكثر 10

  %100  300  موعمجال

) سنوات 10أكثر من (الذين لهم مدة عمل طويلة أي  الأجانب العمّالمن  %55إن نسبة    

بينما  ،%15حيث نجد نسبة ) سنوات 5أقل من ( أيهذا مقارنة بالذين لهم مدة عمل قليلة 

   .%15ة فنجد نسب) سنوات 10- 5من (الذين لهم مدة عمل متوسطة أي 

الطويلة  المهنيّة الأقدميةذوي  الأجانب العمّاليتضح لنا من خلال هذه النسب تواجد نسبة  •

هذه  أداءكفاءة  أكثروذلك مما يؤكد لنا " سيال"القليلة بمؤسسة  قدميةذوي الأ العمّالمن  أكثر

كفاءة في عمل و  أداء أكثركلما كانوا  العمّاللدى  المهنيّة الأقدميةزادت  الفئة، حيث كلما

  .  تتحقق الفاعلية التنظيميةوبالتالي 

 المهنيّةالدرجة  متغيّر �

 التّســييرمعرفــة الإضــافات التــي جــاء بهــا هــذا النــوع مــن نحــو  متغيّــرمــن خــلال هــذا ال ســعىن   

علـى الإداريـين أكثـر مـن  متغيّـركزنـا أكثـر فـي هـذا ال، لـذا ر لقطـاع تسـيير الميـاه) دد الثقافاتمتع(

الأجانـب فهـم يمثلـون كلهـم  العمّـالالجزائريين، أما  للعمّالوذلك بالنسبة  الأخرى المهنيّةالدرجات 

  .فئة الإطارات المسيّرة للشركة
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  -الجزائريين للعمّال المهنيّةالدرجة  -  )10(جدول رقم ال

  نسبةال  التكرار  المهنيّةالدرجة 

  %35  105  إطار

  %59.66  179  إداري

  %5.33  16  تقني سامي

  %100  300  موعمجال

تمثـل أعلــى " SEAAL سـيال"الإداريـين الـذين يعملـون بشـركة  العمّـالمـن  %59.66إن نسـبة    

مـــن  %05.33مـــن الإطـــارات ونســـبة  %35نســـبة مقارنـــة بالإطـــارات والتقنيـــين حيـــث نجـــد نســـبة 

  .التقنيين

ـــالعلـــى  "SEAAL ســـيال"حظتـــه مـــن خـــلال هـــذه النســـب احتـــواء شـــركة مـــا يمكننـــا ملا •  العمّ

، ولعل هذا راجع أيضـا لموضـوع دراسـتنا حيـث ركزنـا أكثـر ات والتقنيينالإداريين أكثر من الإطار 

وعلاقتــه قافــات د الثّ تعــدّ ": الإطــارات لأننــا بصــدد دراســة موضــوعفــي بحثنــا علــى فئــة الإداريــين و 

ــة التّســيير والثقافــة الســائدة بمؤسســة  التّســييرركزنــا خصيصــا علــى الإداريــين لمعرفــة  لــذا "بفعاليّ

  .هاب التّسييرنحو الإدارة و كان تركيزنا  وهكذا فإن، "SEAAL سيال"

دراسـة سـطحية نوعـا دراسـته التقنـي ولكـن سـتكون  التّسـييرإلا أنه لا يمكننـا أن نتجاهـل دراسـة    

علـى الجانـب الإداري للمؤسسـة لـذا كانـت أكبـر فئـة  ما وليس معمقة فموضوع دراستنا يركز أكثـر

 .تم استجوابها هي فئة الإداريين

  :الاستطلاعيةراسة الدّ  -2

ة الميــدان واســتطلاعه قبــل الشــروع فــي المقــابلات ار راســة الاســتطلاعية هــو زيــمــا نقصــده بالدّ     

ختلفـــة لهـــذا ل الوســـائل المهائيـــة وذلـــك بهـــدف بنـــاء وتحديـــد مجتمـــع البحـــث مـــن خـــلال اســـتعماالنّ 

هــذا إضـــافة إلـــى مســـاعدة  ،اســـتمارة المقابلـــةاعتمـــدنا علــى الملاحظـــة و  وفـــي موضـــوعنا التحديــد،

ومجتمــع البحــث  عيّنــةمــديرة قســم إدارة المــوارد البشــرية وأيضــا إطــار عامــل بالمؤسســة فــي تحديــد 

  .وأيضا في تحديد العديد من النقاط التي كنا قد أهملناها في استمارة المقابلة
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نـا ركزنـا فـي ملاحظتنـا أنّ  غيرة إلاّ ـكبيـرة وصـ لّ ـظ كـكنا نلاح بالمؤسسة أثناء تواجدنا :لاحظةالم  -

متعــدد الثقافــات، إضــافة إلــى أننــا  التّســييرأهــم القواعــد والقــيم والقــوانين التــي يتبناهــا علــى معرفــة 

ل المؤسسـة الأجانـب داخـ العمّـالها ركزنا في ملاحظتنـا علـى أهـم الأفعـال والسـلوكات التـي يسـلك

لقــيم وعــادات  الأجانــبالجزائــريين وذلــك بهــدف معرفــة مــدى احتــرام  العمّــالوأيضــا التــي يســلكها 

الجزائــريين فقــد كنــا نركــز فــي ملاحتنــا عــل أفعــالهم بهــدف معرفــة  العمّــالأمــا المجتمــع الجزائــري 

نتــائج الأجنبــي وفــي الأخيــر توصــلنا لمجموعــة مــن ال التّســييرمــدى تخــوف العامــل الجزائــري مــن 

 .سنقوم بتحليلها في فصل آخر وعلى العموم فقد دامت فترة الملاحظة لوحدها سنة كاملة

 :"سيال"دور مديرة الموارد البشرية والإطار العامل بمؤسسة  •

ترددنـا الكبيـر علـى المؤسسـة بهـدف قبـول إجـراء الدراسـة عنـدهم ونتيجـة ترددنـا الكبيـر  نتيجة    

بـــالكثير مـــن المعلومـــات القيمـــة التـــي ســـاعدتنا رئيســـة هـــذا القســـم علـــى قســـم المـــوارد البشـــرية فقـــد 

تخـــص الموضـــوع كمـــا أننـــا صـــدفة التقينـــا بأحـــد إطـــارات المؤسســـة وهـــو الآخـــر لـــم يبخـــل علينـــا 

   .من النقاط والأمور التي لم نكن نفكر بالتطرق إليهابتزويده بالعديد 

  :استمارة المقابلةتجريب  •

مـن جهـة وعـن نا فكرة عامة عن المؤسسـة يبالمؤسسة تكونت لدسنة كاملة من الملاحظة بعد    

الموضوع من جهة أخرى، اتجهنا بعدها إلى محاولة بناء استمارة مقابلة ولكن قبل تصـميمها فـي 

عامـل بالمؤسسـة  جزائـريوإطار مقابلة مع رئيسة قسم الموارد البشرية شكلها النهائي قمنا بإجراء 

المقابلــة النهائيــة، توجهنــا بعــدها مباشــرة إلــى إجــراء المقــابلات مــع  أفــاداني كثيــرا فــي بنــاء اســتمارة

بتفريــغ هـــذه  ثـــم قمنــا 2013فيفــري وبالتحديــد فــي شـــهر عمــال أجانـــب  05عــاملا جزائريــا و 50

بعــض النقــاط  إلغــاءأو  الإضــافاتالبيانــات وتحليلهــا تحلــيلا مبــدئيا حتــى نــتمكن مــن زيــادة بعــض 

علا فقد أفادتنا هذه الاستمارة بالمقابلة بزيادة العديد من الأسـئلة التي لم يكن هناك أي داع لها وف

 أيالتـي لـم تكـن لهـا  الأسـئلةالعديد مـن  بإلغاءالتي تفيد بشكل ايجابي في الموضوع وأيضا قمنا 

    .فائدة علمية للموضوع
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ة بعـض تعديل بعض الأسئلة وإلغـاء أخـرى وزيـاد ساهم فيالمقابلة  استمارةتجريب  وهكذا فإن   

  .، وفي الأخير تم اعتماد الاستمارة كتقنية في دراستناأذهانناي لم تكن واردة في الأسئلة التّ 

  :الدراسة عيّنة -3

الدراسـة  عيّنـةالجزائريين وكذا الأجانب فإن اختيارنـا ل العمّالمع  الاستمارة نا اخترنا تقنيةبما أنّ    

دون أن تكــون طريقــة قصــدية عمديــة بــل تلبــي احتياجــات البحــث  بســيطةكانــت بطريقــة عشــوائية 

    .ا بالمؤسسة في فترة الدراسة الميدانيةالذين تواجدو  العمّالعشوائية لعدد من  عيّنةكانت 

 تـمّ فقـد  التّسـييرالتّعدّد الثّقافي داخل المؤسسة الجزائرية وعلاقتـه بفعاليّـة وفي دراستنا حول    

ل هــذه للمبحــوثين تخــدم أهــداف البحــث وتتمثـّـومختلفــة  أساســيةالأخــذ بعــين الاعتبــار وضــعيات 

  : الوضعيات في

علاقـــة لهـــذا العامـــل  دورا أساســـيا فـــي موضـــوعنا حيـــث أنّ  متغيّـــرلهـــذا ال إنّ  :الجـــنس متغيّـــر  �

كبيــرة بدرجــة رضــا أو عــدم رضــا كــلا الجنســين عــن الظــروف الماديــة والمعنويــة التــي توفرهــا 

 .المؤسسة

ـــق بجانـــب ترقيـــة فيمـــا وبالخصـــوص ي موضـــوعنا يلعـــب دورا أساســـيا فـــ :السّـــن متغيّـــر  � يتعل

 .العمّالوتكوين 

كبيـــرا فـــي عمليـــة الترقيـــة وتكـــوين دورا أيضـــا  متغيّـــرذا الـلهـــ إنّ  :للعامـــلعليمـــي المســـتوى التّ  �

دوي المسـتويات المختلفـة  العمّـال، إضافة إلـى النظـرة السـلبية أم الإيجابيـة التـي يكونهـا العمّال

 .فاتمتعدد الثقا التّسييرعن 

متعــــدد  التّســــييرات ذات الصــــلة بمتغيّــــر مــــن أهــــم ال متغيّــــريعتبــــر هــــذا ال :المهنيّــــةالأقدميــــة  �

الجديــد  التّسـييرالثقافـات حيـث أننـا نســتطيع مـن خلالـه معرفــة أهـم الإضـافات التـي ســاهم هـذا 

 .الجزائري التّسييربإضافتها إلى 

رفـة الحقيقـة التـي جـاء مـن أجلهـا مع متغيّـرنحـاول مـن خـلال هـذا ال :المهنيّـةالمكانـة  متغيّر �

 .الأجنبي التّسييرهذا 
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ــذا     عامــل  300الجزائــريين أي  العمّــالمــن  %56.81بنســبة عشــوائية  عيّنــةفقــد تــم اختيــار ول

ــــم توزيــــع  528جزائــــري مــــن أصــــل  اســــتمارة  328اســــتمارة ولكــــن أرجعــــت  350عامــــل حيــــث ت

أي  %71.42جانــب فقــد تــم اختيــار نســبة الأ العمّــالتكملتهــا، بينمــا اســتمارة لعــدم  28واســتبعدت 

  .عامل أجنبي 28عاملا من أصل  20

   :الدراسةصعوبات   -4

ظريــة إلــى راســة النّ نهايتــه منــذ الدّ  حتــىايــة البحــث دة صــعوبات وعراقيــل منــذ بقــد واجهتنــا عــدّ ل  

  :يليهذه الصعوبات فيما  إيجازويمكن  الميدانيّة،راسة الدّ 

ـــنقـــص المـــادّ  حيـــث أنّ  ،الإشـــكاليةبنـــاء  هـــي عنـــدل صـــعوبة واجهتنـــا أوّ  إنّ  - ـــة العلميّ ة ة والخلفيّ

دعـم ومسـاعدة  أنّ  ، إلاّ للإشـكاليةم البنـائي قدّ تنا نواجه صعوبة في التّ لة للموضوع جعالبيبليوغرافيّ 

 .ةالإشكاليالأستاذ المشرف لنا بالعديد من الأفكار سهّل لنا من السير في عملية بناء 

ثقافـــة المؤسســـة فـــي مرحلـــة ليســـانس والـــذي يـــرتبط ارتباطـــا وثيقـــا  بـــالرغم مـــن تناولنـــا لموضـــوع -

بموضــوع التعــدد الثقــافي إلا أننــا وجــدنا صــعوبة فــي تناولنــا لهــذا الموضــوع وذلــك راجــع لارتباطــه 

التي جعلت منا نستغرق مدة طويلة في قـراءة وفهـم هـذه المفـاهيم  اتمتغيّر بالعديد من المفاهيم وال

بشكل ممنهج فـي الموضـوع، إلاّ أنّ  إدراجهابالموضوع وكيف يمكننا  وأيضا معرفة مدى علاقتها

ات متغيّــر زيــارة الميــدان والتّعمــقّ فــي دراســة الموضــوع مــن الناّحيــة التّطبيقيــة ســهّل لنــا فهــم هــذه ال

  .ومدى ارتباطها ببعضها وبالموضوع ككل

ب علينـــا عّ حـــول الموضـــوع صـــ التّســـييرنقـــص الدراســـات فـــي علـــم الاجتمـــاع وأيضـــا فـــي علـــوم  -

 .متعدد الثقافات التّسييرالدراسة من حيث تزويدنا ولو بفكرة بسيطة عن 

من أهم الصعوبات التي أعاقت فعلا سير الدراسة والتي ساهمت في تعجيزنا فعلا عـن السـير  -

بــإجراء الدّراســة  "ســيال"لعــدم قبــول مؤسســة الدراســة وذلــك  إجــراء نهــو ميــدا الموضــوعفــي تكملــة 

  .الجزائريين العاملين بالمؤسسة العمّالعدة أحد عندهم لولا مسا
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 ةـــــلاصــخ

ــي ينبغــي تعلّمهــا، بــل هــو إضــافة إلــى ذلــك      ــم لــيس مجــرّد مجموعــة مــن المعــارف التّ إنّ العل

إنّ المواقـف والاسـتعدادات الذّهنيـة الخاصّـة . نشاط منتج للمعرفـة عـن طريـق البحـوث والدّراسـات

التــّي تميّزهــا  بــالرّوح العلميّــةي أن يتميّــز بهــا كــل باحــث علمــي نســميها بهــذا النشــاط، والتــّي ينبغــ

الملاحظـــة والمســـاءلة والاســـتدلال والمـــنهج والتّفـــتح الـــذّهني والموضـــوعيّة والتّـــي تســـمح بممارســـة 

  1.البحث العلمي بنجاح

تــّي ميّــزت كــلّ وهكــذا فــإنّ المســار البحثــي الــذي تــمّ إتبّاعــه فــي دراســتنا اتّســم بــالرّوح العلميّــة ال   

  .خطوات البحث العلمي، رغم وجود عدة صعوبات وعراقيل من بداية البحث إلى نهايته

وقد تـمّ التّعـرّض لمختلـف مـا يميّـز منهجيّـة البحـث العلمـي بـدءا مـن تحديـد الإشـكالية وأهـداف    

هيم التــّي ارتــبط الدّراســة، ثــمّ بنــاء نمــوذج التّحليــل وتحديــد المفــاهيم اللازمــة فــي الدّراســة هــذه المفــا

تحديدها بالجانب النّظري للدّراسة، ثمّ تمّ التّعرّض للمنهج والتّقنيات المستخدمة والتّي تعتبـر أكثـر 

حيث يربط هـذا الفصـل بـين الفصـول النظريـة والميدانيـة اللاحقـة ويعـدّ . ملائمة لطبيعة الموضوع

لـــذي يقـــوم بـــه الباحـــث أهـــم فصـــل مـــن بـــين جميـــع الفصـــول لأنّـــه أســـاس نجـــاح البحـــث العلمـــي ا

  . الاجتماعي
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  ل ـــــدخــم

ثقافـــة نـــوع عـــن  فإننـــا نـــتكلم ،لمؤسســـات متعـــددة ثقافـــاتالمؤسســـة با هوّيـــةعنـــدما نـــتكلم عـــن     

 التّسـيير هوّيـة، وعندما نتكلم عن ثقافة المؤسسـة فإننـا أيضـا نـتكلم عـن المؤسسة بهذه المؤسسات

المؤسســـة  هوّيـــة(ن هـــذه المفـــاهيم الـــثلاث أحيـــث  ،الثقّافـــاتة دعـــدّ القـــائم بهـــذه المؤسســـات أي المتّ 

، وعنـدما نـتكلم عـن أي مفهـوم مـن هـذه المفـاهيم هـي كـل متكامـل) التّسـيير هوّيـة ،ؤسسةثقافة الم

بـين  التّعـدّدإلـى  كمـا لا بـد مـن الإشـارة ،لآخـرينامفهـومين ال إلـى فإنـه لا بـد مـن التطـرق والإشـارة

علـى نظـرة  الضـروري المحافظـة أعضـائها لأنـه عنـدما تبنـى المؤسسـات مـن قبـل الأفـراد فإنـه مـن

شـير يفـي المؤسسـات اليـوم  يالواقـع الحـال حيـث أن ههـؤلاء الأعضـاء علـى حـد مسـتقلة لكـل مـن

أن مفتاح خلق ميزة تنافسية للمؤسسة يستند مباشرة إلى احترام تنوع أعضـاءها والسـماح لكـل  إلى

  .أقصى الحدود ته ومهاراته إلىامنهم بأن يستخدم قابلي

ه لا بـد لنـا أيضـا فإنّـالتّعـدّد الثقّـافي وعلاقتـه بفعاليـة التّسـيير وبما أننا بصدد دراسة موضـوع      

الأفــراد فــي  الــذي نقصــد بــه الاختلافــات الموجــودة بــين الثقّــافي عــدّدالتّ مــن أن نشــير إلــى مفهــوم 

أو الـدين أو القـدرة الجسـمية أو الجـنس أو العـرف أو الأقليـة  المنظمة الواحدة من حيث العمـر أو

  .د السياسية والاجتماعية أو غيرهاتوجهات الفر 

أن بـــفـــراد العـــاملين يرغبـــون الأوأن  بشـــكل مباشـــر بثقافـــة المؤسســـة خاصـــة وهـــو مصـــطلح يـــرتبط

كـان هنـاك تمييـز وإقصـاء  ، وإذا مـاالمؤسسـة بـدون تمييـزو ين فـي العمـل منـدمجيكونوا محترمين و 

مصـدر أساسـي لنجـاح  الثقّافي التّعدّد، لذا فإن غير سليمةهذا الأمر يرتبط بثقافة مؤسساتية  فإن

مـــن النـــاس المتمـــايزين فـــي  الأعمـــال خاصـــة وأنـــه يـــؤطر ويمـــزج المهـــارات والمعـــارف لعـــدد كبيـــر

  1.تعقيدتهم، وبالتالي يعطي هذا المزيج المؤسسة القدرة في التعامل مع الاقدراتهم وقابلي

  

                                                           

 .129، ص لغالبي، مرجع سابقاصالح مهدي محسن العامري، الطاهر محسن منصور  -1



  الثقّافات ةمتعدّد ساتالمؤسب التسّيير ھوّية                                الفصل السابع               

   

278 

 

 الأجنبيـــة الثقّافـــاتمـــن ي أي يـــرتبط بمـــزيج قـــتنـــوع عر  هـــو التّعـــدّدوبالخصـــوص إذا كـــان هـــذا    

 إلا أن لـه مزايـا عديــدة التّعـدّداء هـذا تلقاهـا المؤسسـة مـن جـرّ تالأخـرى، فـرغم الصـعوبات التـي قـد 

كوجود كفاءات وإطارات تمتلك أفكار تساعد المؤسسة في تحقيق الفائدة والربحيـة وخاصـة إذا مـا 

 هوّيـــةالأجنبـــي ذات فائـــدة أكثـــر مـــن  التّســـيير هوّيـــة، فقـــد تكـــون التّســـييربيـــرتبط  التّعـــدّدكــان هـــذا 

الأجانـب ولكـن بمجـرد  الخاصـة بهـا قبـل التحـاقلمؤسسـة هويتهـا لالمحلي، كمـا قـد تكـون  التّسيير

 التـي تسـهم فـي هوّيـةهـذه ال ،أجنبـي تسـيير هوّيـة ،أخـرى هوّيـةوتمتـزج ب هوّيـةالدخولهم تتغير تلـك 

الأجنبيــة، وإنمــا مــزيج  الثقّافــةالســابقة وليســت ب الثقّافــة، ليســت بنــاء ثقافتهــا المؤسســاتية الخاصــة

  .الثقّافي عدّدالتّ ة مؤسساتية في ظل بينهما أي ثقاف

وأيضــا  "SEAALســيال "القــائم بمؤسســة  التّســيير هوّيــةومــن خــلال مــا ســيأتي ســنحاول معرفــة 

 الثقّــافي التّعــدّد، وكيفيـة إدارة هــذا التّســييرليهـا هــذا قــوم عيحاول معرفــة الأســس والمبـادئ التــي سـن

 .ة مؤشرات تدل على ذلكبهذه المؤسسات وذلك من خلال عد
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  تعدّد الثقّافاتم اتمؤسسالبالتّسيير  هوّية -أولا

، وقـــد نبـــه لعلـــوم الاجتماعيـــة منـــذ الســـبعينياتدا فـــي حقـــل انجاحـــا مطـــر  هوّيـــةعـــرف مفهـــوم ال   

"Cuche Denys " هوّيـــةوتتحـــدد ال التأويـــل،وإعـــادة دا مـــن التعريفــات مفهـــوم عـــرف عـــدالعلــى أن 

 إلــى انتمائــهالتــي تســمح لشــخص أن يتعــرف علــى  الثقّافــةو  بصــفتها مجمــوع قــوائم الســلوك واللغــة

 هوّيــةت المجتمــع فهنــاك البتعــدد مجــالا هوّيــةال أنــواعوتتعــدد  ،1والتماثــل معهــا اجتماعيــةجماعــة 

وفـــي الموضـــوع ... المهنيـــة هوّيـــةالتنظيميـــة، ال هوّيـــةالوطنيـــة، ال هوّيـــةة، الالثقّافيـــ هوّيـــةالدينيـــة، ال

المؤسســـة التـــي تـــرتبط أهميـــة الحـــديث عنهـــا بأهميـــة الاهتمـــام بالبعـــد  هوّيـــةدراســـتنا ســـنركز علـــى 

 نشـــاط فـــيالن ، ثـــم إالموجـــودين بهـــا الأفـــراد، فالمؤسســـة تتكـــون مـــن داخـــل التنظيمـــات الإنســـاني

، فهـذه السـمة تتشـكل مـر الـذي يميزهـا عـن بـاقي المؤسسـات، الأبالانسـجامالمؤسسة غالبا مـا يـتم 

، وتســـمح لأي فـــرد ريتهاســـتمراإد علـــى عامـــل الـــزمن فتعطـــي للمؤسســـة تؤكـــد وجودهـــا بالاعتمـــاو 

يســمى  ، وفــي حــالات أخــرى التمييــز بهــا وهــذا مــاالمؤسســة التــي تميزهــا هــذه وصــيةبتحديــد خص

  2.هوّيةبال

إنـه  ،ي الصورة الجماعية لما تمثله المؤسسة بالنسبة لكل الذين يعملون فيهاالمؤسسة ه هوّيةف   

والصــورة الخارجيــة المدركــة لــدى أطــراف مــن خــارج  هوّيــةيــتم الخلــط بــين ال الأحيــانفــي كثيــر مــن 

فهي صورة جد مركبـة ومعقـدة هي أبعد من ذلك  هوّية، إن ال)مثلا الموردين الزبائن أو(المؤسسة 

  3.، والتي لا يمكن أن تخلط أبدا مع تلك الصورة الخارجيةللغاية

مجموعــة مميــزات المؤسســة " :نهــاالمؤسســة بأ هوّيــةننــا أن نعــرف كســبق يم مــن خــلال كــل مــا   

مجمـوع القـيم " :كمـا نقصـد بهـا 4،"ومتناسقة وبالتالي تميزهـا تجعلها ذات خصوصية ومستقرة التي

  5."يا والمعبر عنها بسلوكات متماثلةالمتناسقة ضمن

                                                           

  .                  14، ص2003 ،الدار المصرية اللبنانية لقاهرة،ا عبد الجليل الأزدي،:ترجمة ،وأسئلة الديمقراطية الثّقافةعولمة ير قارنيي،يجان ب -1
2
- Strategor, Stratégie, Structure, Décision, identité, Paris : inter Edition, 1988, P401. 

3
- Ibid, P532. 

4
- Pascal lurent, Op, cit, P245. 

5
- Georges Nizard, Op, cit, P90. 
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بالاسـمنت التنظيمـي  نعن ذلك المفهوم الأساسي الـذي يمـوّ عبارة " :هوّيةويعتبر البعض أن ال   

فــالرمز ، 1"امانســجامهالــداخلي ويــربط هــذا الأخيــر بالاتصــال الخــارجي ويؤســس بــذلك  للاتصــال

صـادق  ، يجـب أن يكـونذي تحمله المؤسسـة يعبـر عـن هويتهـا، ولكـي يكـون لـه معنـىوالشعار ال

د فيـه ، لأن كـل واحـد يمكـن أن يقـرأ تـاريخ مؤسسـة مثـل نـص وأن يجـوالتاريخ وحده يجعله صادقا

  .صور المستقبل الممكنة فشتضر ويسالحا إلىالخيط الناقل الذي يقود 

" Le slogan"مــن هويتهــا مــن خــلال الشــعار  ازءجــعنــدما أعلنــت " SONY" لمثــ مؤسســة إن   

لـم يكـن لـه  أنتجتـههـذا الرمـز الـذي  فـإن " C’est Nouveau, C’est Sonyين، إنه صو إنه جديد"

علـى  ،الإبـداعمهمـة، علـى نجاحـات فـي  إسـتراتيجية، علـى قـرارات لم يرتكز على تاريخ معنى لو

  2.الإبداعهيكلة تسمح بهذا 

  :من ثلاث عناصر وهي المؤسسة هوّية وتتكون    

ــالمه"رة الاعتمــاد علــى ضــرو : الأهــداف -1 للمؤسســة وذلــك لارتبــاط الماهيــة  هوّيــةن اللتكــوي" ةمّ

 )؟أي من أجل ماذا( بالفعل 

المبــــادئ  ، وهــــي عبــــارة عــــندوافــــع عمــــل المؤسســــة وشــــكل أدائهــــاد هــــي التــــي تحــــد: القــــيم -2

 )أي لماذا وكيف؟( ت والتصورات والاعتقادا

تقاليـــد فـــي شـــكل العـــرف أو العـــادات وال هوّيـــةوهـــي التـــي تشـــكل البعـــد العملـــي لل: الســـلوكات -3

  .ة كينونتهارادالمشخصة لإ

لسياســة  انطــلاقإن تكامــل هــذه العناصــر هــو الــذي يعطيهــا قوتهــا ويمكنهــا مــن تشــكيل نقطــة    

ؤسسـة، صـورة خاصـة وقابلـة صـورة منسـجمة عـن الم لشـكّ ت هوّيـة، فتكون النـاتج الةة فعّ مؤسساتي

وتكـــوين كـــل ســـام ، المؤسســـة انســـجامالعمـــل علـــى تـــوفير  عنـــيت هوّيـــةال ذا فـــإنكـــ، وهللتشـــخيص

نمـط هندسـتها يختلف عـن مجمـوع الأجـزاء، إن هـذا الانسـجام يجـب أن يعكسـه فضـاء المؤسسـة، 

                                                           
1
- Schwebing Philippe, Op, cit, P29. 

2- Maurice Thévent, Op, cit, P193. 



  الثقّافات ةمتعدّد ساتالمؤسب التسّيير ھوّية                                الفصل السابع               

   

281 

 

ن هنـا تـأتي ، ومـها وطرق اتصالها الكتابي والشفوي، كما أنـه يجـب أن يـرى ويعـرفكل تنظيموهي

  1.التي ترمز للمؤسسة الإشارات، ومختلف أهمية الاسم، الشعار

ــــاقي  ؤسســــةســــة الســــائدة بتلــــك المثقافــــة المؤس والتــــي تشــــكل كلهــــا نمــــط    والتــــي تميزهــــا عــــن ب

أو لنقـــل أن ثقافـــة  المؤسســـة هوّيـــة، وهكـــذا فـــإن ثقافـــة المؤسســـة تـــرتبط ارتباطـــا وثيقـــا بؤسســـاتالم

ا تظهــر وتتجلــى فــي أنهــ": "بتيغريــو"فكمــا عرفــه ، تنظيميــةال هوّيــةالمؤسســة هــي اللــب الأساســي لل

، كمـا تظهـر مـن خـلال الممارسـات الطقوس، الأساطير والهندسة المعماريةاللغة، : الرموز التالية

اللــذان " شــواريز"و "وافــي" مــنوهــي فكــرة أكــدها كــل  "ميــة ومعــايير الســلوك المرتبطــة بهــاالتنظي

  ، التكـــوينالتوظيـــف، ســـة الممارســـات التنظيميـــةاستخلصـــا مبـــادئ ثقافـــة المؤسســـة مـــن خـــلال درا

وهـــي فـــي نفـــس  .2، العلاقـــات بـــين الزبـــائن والمنافســـيننظـــام الحـــوافز، نســـق الأهـــداف التنظيميـــة

لتــي تميزهــا واؤسســة ا يشــكلان الصــورة العامــة للمهمــســة لــذا فكلاالمؤس هوّيــةر تشــكل الوقــت أمــو 

  .عن غيرها من المنظمات

تحقيـــق  إلـــىالقـــائم بالمؤسســـة ويعتبـــر عمليـــة تهـــدف  التّســـييرتعنـــي نمـــط  التّســـيير هوّيـــةبينمـــا    

وهكــــذا مــــن خــــلال هــــذا ، 3باســــتخدام مواردهــــا المتاحــــةالمؤسســــة الأهــــداف الموضــــوعة مــــن قبــــل 

المتميــز فـــي عمليـــة  الأســـلوبهـــا بالتـــي نقصــد  التّســـيير هوّيــةمفهـــوم  تبــين لنـــايالتعريــف للتســـيير 

، وتختلـف أخـرى إلـىمن مؤسسـة  التّسيير هوّية، وهكذا تتميز تسيير الموارد المتاحة لأي مؤسسة

  .نوع ونشاط المؤسسة باختلاف

 هوّيــة لأنبشــكل طفيــف  التّســيير هوّيــةو ثقافــة المؤسســةمــن هنــا ومــن خــلال تكلمنــا عــن    

 المؤسســة هوّيــةيمكننــا القــول أنهمــا وجهــان وشــكلان مــن ، المؤسســة هوّيــةتنــدرج ضــمن  التّســيير

تظهـــر بهـــا داخـــل المجتمـــع وتميزهـــا عـــن بـــاقي مؤسســـات المجتمـــع تـــي ، والوالصـــورة العامـــة لهـــا

  .الكلي

                                                           

  .56 ،55، ص ص 2003، دار الفجر للنشر والتوزيع: ، الجزائر)إشهار، علاقات عامة، علاقات مع الصحافة( مؤسسة اتصال ال ،فضيل دليو -1

 .274 ،273سابق، ص ص عبد الحفيظ مقدم، مرجع  -2
3
- Gaston Guendet, Op, cit, P12. 
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  : اصر سنحاول معرفة النقاط التاليةعنومن خلال ما سيأتي من 

أم ) فرنســي( تســيير أجنبــي بمعنــى هــل هــو "  SEAAL الســي"القــائم بمؤسســة  التّســيير هوّيــة ����

 ).ليمحأجنبي و ( الثقّافاتتسيير متعددة  أم) جزائري(محلي تسيير 

 .بهذه المؤسسةالسائد  التّسييرد هذا النمط من من وجو  الأساسيمعرفة الهدف  ����

 )اختياري؟ أم إجباريهل هو تسيير (التّسييرمعرفة نوع  ����

 .التزام العمال بميادين العملة و عدم وجود الرقابة بهذه المؤسس أممعرفة وجود  ����

أم لا وذلــك ) ائريــة الجز (المحليــة كات منافيــة للثقافــة الأجانــب يســلكون ســلو كــان  إذامعرفــة مــا  ����

أم جـزء منهـا فقـط والـذي يتعلـق  ،هم كلهـا علـى العمـال بالمؤسسـةميقم بهدف معرفة فرض نظا

  .جانب العملب

  : التّسييرالهدف الأساسي من وجود هذا  -1

 الـدّيوان الـوطني للصّـرف الصّـحي نيتكالمبرمـة مـابين الشـر  إن الهدف الأساسـي مـن الشـراكة    

)ONA(  والجزائرية للمياه)ADE(  هو نقل المعرفـة للجزائـريين مـن خـلال تنميـة قـدراتهم وتعلـيمهم

، اء فــي العقــد المبــرم بــين الشــريكين، وهــذا مــا جــفــي مجــال تصــفية وتوزيــع الميــاه التّســييركيفيــة 

كة مــن امــن هــذه الشــر  الغايــات والأهــداف الفعليــة معرفــة )11(الجــدول رقــم خــلال وســنحاول مــن 

  .النسب المعبر عنها من قبل العمالخلال 

سيال "بمؤسسة  التّسييرهذا النمط من الهدف الأساسي من وجود  -  )11(م جدول رقال

SEAAL"-  

  

  .نفس العامل دلتعدد الإجابة عنإن زيادة عدد العينة راجع : ملاحظة

  النسبة  التكرار  الهدف

  %58.94  201  العصري التّسيير

  %41.05  140  أخلاقيات العمل المهني

  %100  341  موعمجال
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مـن  الهـدف الأساسـي مـن وجـود هـذا الـنمطن أبـ اأجـابو من العمال الـذين % 58.94 إن نسبة     

أي تعلــيمهم  "SEAALســيال "كيفيــة إدارة وتســيير العمــل بمؤسســة هــو عنــد الجزائــريين  التّســيير

تعلـــيمهم أخلاقيـــات  منـــه هـــو بـــأن الهـــدف الأســـاس أجـــابوا، هـــذا مقارنـــة بالـــذين العصـــري التّســـيير

  .%41.05العمل المهني حيث نجد نسبة  

 سـيال"بمؤسسـة الأساسي من تواجد الأجانب  يتضح لنا جليا من هذه الإجابات الدور والهدف •

SEAAL " ا هـــو مـــا جعـــل منهـــ) قطـــاع الميـــاه( عـــن تســـيير هـــذا القطـــاع ن عجـــز الجزائـــرأحيـــث

خصيصــا مــن أجــل تكــوين الكفــاءات  الأجنبــي الــذي جــاء التّســييرهــذا  د وبشــكل قــانوني إلــىتســتن

المســتقبلي لهــذه المؤسســة بصــفة خاصــة وهــذا  التّســييروالإطــارات الجزائريــة بهــدف تمكيــنهم مــن 

 .ةبصفة عام) قطاع المياه (القطاع 

 :الأجنبي التّسيير اتّباعإجبارية  -2

تواجـــد الأجانـــب بـــالجزائر تكلمنـــا فـــي نقطـــة ســـابقة عـــن الهـــدف الأساســـي مـــن قـــد بعـــدما كنـــا    

نســعى مــن خــلال هــذا العنصــر إلــى معرفــة مــا إذا كــان "  SEAAL ســيال"وخصيصــا بمؤسســة 

  .عند العمال اختياري اتبّاعإجباري أم  اتبّاعالأجنبي هو  التّسييرهذا  اتبّاع

ـــة      ـــك مـــن خـــلال النســـب المعبـــرة عـــن إجباري ـــالي سنكتشـــف ذل ـــاعومـــن خـــلال الجـــدول الت  اتبّ

  .هاتبّاعأم عدم إجبارية  التّسيير

  -الأجنبي التّسيير اتّباعإجبارية  -  )12(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  التّسيير اتبّاع إجبارية

  %69.66 209  إجباري

  %30.33  91  اختياري

  %100  300  موعمجال

هــو إجبــاري  التّســييرهــذا الــنمط مــن  اتبّــاعمــن العمــال الــذين أجــابوا بــأن % 69.66 إن نســبة    

  .فقط% 30.33ختياري حيث نجد نسبة ا وليس اختياري، هذا مقارنة بالذين أجابوا بأنه
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حيــث أن ، الــنمط مــن التّســييرهــذا  اتبّــاعيمكننــا أن نتبينــه مــن خــلال هــذه النســب إلزاميــة مــا  •

المحلـــي  التّســـييرو ) الفرنســـي(الأجنبـــي  التّســـييرك بـــين بهـــذه المؤسســـة هـــو تســـيير مشـــتر  التّســـيير

يــتم مناقشــة الأفكــار مــع بعضــهم  ،ر جزائــرير أجنبــي مســيّ كــل مســيّ  عمــل مــعي حيــث) الجزائــري(

ـــبعض وفـــ ـــر يـــتم تطبيـــق مـــا أتّ ال ـــتم الأخـــذ بأفكـــار و  ،فـــق عليـــهي الأخي ـــه فـــي الغالـــب ي آراء إلا أن

مـن وهكـذا فـإن هـذا الـنمط ) ميـدان تسـيير الميـاه(ذا الميـدان الفرنسيين باعتبارهم أكثر خبـرة فـي هـ

دليــل ه اتبّاعــة فــي عمليــة تســيير المؤسســة، فإجابــة الأغلبيــة بإجباريــة الثقّافيــيفــرض قيمــه  التّســيير

 التّســييرأيضــا علــى صــرامة ودليــل " SEAALســيال" مؤسســةالســائدة ب التّســييرية الثقّافــةوة قــعلــى 

المؤسسـة ومـا  بـين مـا فهو يفرض السير بمـا تـنص عليـه اتفاقيـة العمـل الداخليـة المبرمـة الأجنبي

 التّســـيير، لـــذا فـــإن هـــذا وعـــة مـــن الحقـــوق والواجبـــات لكليهمـــابـــين العمـــال والتـــي تـــنص علـــى مجم

  .يفرض على العمال إلزامية وإجبارية السير بما تمليه هذه الاتفاقية

  :الأجنبي التّسيير اتّباعإجبارية بالجنس  متغيّر ارتباط  - 2-1

 اتبّـاعالجـنس وإجباريـة  متغيّـرمعرفة مدى الارتباط مـا بـين إلى نسعى من خلال هذا العنصر    

حيـث أنـه مـن المعـروف عنـد الجميـع وجـود هـامش  " SEAAL سيال"القائم بمؤسسـة  التّسييرهذا 

النظـرة مختلفـة مــا  كــونتلـذا يمكـن أن ، ه جــنس الرجـال أكثـر مـن جــنس الإنـاثمـن الحريـة يمارسـ

  .تي سنحاول معرفة ذلكل الجدول الآبين الجنسين ومن خلا
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 سيال"القائم بمؤسسة  التّسيير اتّباعإجبارية ب الجنس متغيّر ارتباط-  )13(الجدول رقم 

SEAAL"-  

  الجنس              

  التّسيير اتبّاع

  المجموع  أنثى  ذكر

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  209  %40.66  85  %59.33  124  إجباري

  %100  91  %26.37  24  %73.62  64  اختياري

  %100  300  %36.33  109  %63.66  191  المجموع

هـــو ) الثقّافـــاتمتعـــدد (التّســـييرهـــذا  اتبّـــاعحوا بـــأن الـــذين صـــرّ  مـــن الـــذكور %73.62 إن نســـبة   

  %.59.33حوا بأنه اختياري حيث نجد نسبة تسيير إجباري هذا مقارنة بالذين صرّ 

ه إجباري حيـث نجـد نسـبة اتبّاعبأن  نّ صرحممّن  ناث فنجد أن أعلى نسبة منهنّ بينما عند الإ   

  .%26.37 بينما اللواتي صرحن بأنه اختياري فنجد نسبة% 40.66

حيـث أن  متناقضة مـا بـين الجنسـينكانت سبق أن الإجابات  نقوله من خلال ما ما يمكننا أن •

جـنس هـو اختيـاري عكـس  التّسـيير متعـدّد الثقّافـاتهـذا  اتبّـاعأكبر نسبة من الذكور صرحت بأن 

نس الرجـــال بـــين لنـــا ممارســـة جـــيأنـــه إجبـــاري، ممـــا  تأن أكبـــر نســـبة مـــنهن صـــرحالإنـــاث حيـــث 

فـرغم إجباريـة  ، "التحليـل الاسـتراتيجي"فـي نظريـة  "كروزيـه"كمـا قـال  لهامش مـن الحريـة عنـدهم

 ، بينمــا جــنس الإنــاثك هــامش مــن الحريــة عنــد جــنس الرجــالإلا أن هنــا التّســييرة هــذا موصــرا

لا حــالات حريــة داخــل مكــان العمــل إأي وكمــا هــو معــروف لــدى الجميــع تخــوفهن مــن ممارســة 

  .دولالنسب المعبر عنها في هذا الج بينتهقليلة فقط وهذا ما 

قواعـــد وقـــوانين أي تســـيير فبإمكـــان أي عامـــل ممارســـة صـــرامة  كـــذا يمكننـــا القـــول أنـــه رغـــموه   

  . الحرية دون المماس بالقواعد والقوانين العامة للمؤسسةمن هامش 
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  :الأجنبي التّسيير اتّباعبإجبارية  السّن متغيّرارتباط   - 2-2

ونظرة العامـل للتسـيير علـى أنـه إجبـاري أم اختيـاري لـذا  اتبّاعدور في  السّن متغيّرقد يكون ل    

ين أم لا متغيّـر نسعى من خلال هذه النقطة معرفة ما إذا كـان هنـاك علاقـة فعليـة مـا بـين هـذين ال

ي قــد تثبــت هــذا ، والجــدول التــالي يوضــح ذلــك أكثــر مــن خــلال النســب التــتوجــد أي علاقــة بينهمــا

  .الافتراض أم تنفيه

سيال "القائم بمؤسسة  التّسيير اتّباعبإجبارية  السّن متغيّرارتباط  -)14(الجدول رقم 

SEAAL"-  

  السّن         

  التّسيير اتبّاع

  المجموع  [سنة فأكثر40 [    [سنة 40 - 30[   [سنة 30- 20[ 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  209  %09.09  19  %63.15  132  %27.75  58  إجباري

  %100  91  %14.28  13  %37.36  34  %48.35  44  اختياري

  %100  300  %31  32  %31  166  %30.66  102  المجموع

 التّسـييرسنة ممـن صـرحوا بـأن هـذا  [40 ـ30[من العمال الذين هم في سن  %63.15 إن نسبة  

، حيـث السّـن هفـي هـذ أنـه إجبـاريب امقارنـة بالـذين نفـو  إجباري على جميـع العمـال، هـذا هو تسير

  .%37.36نجد نسبة 

هـــذا  اتبّـــاعســـنة صـــرحوا بـــأن  [30-20[مـــن العمـــال فـــي ســـن% 48.35نســـبة  فـــي حـــين نجـــد أن 

  %.27.75بينما الذين أجابوا بأنه إجباري فنجد نسبة  إجباريوليس  اختياريهو أمر  التّسيير

نسـبة صـرحت بأنـه اختيـاري حيـث الفنجـد أن أغلـب  [فـأكثرسـنة  40[بالنسبة للفئـة الأخيـرة فئـةو   

  .%09.09بينما الذين أجابوا بأنه إجباري فنجد نسبة  %14.28نجد نسبة 

بــأن  [ســنة 40-30[مــا يمكننــا تفســيره مــن خــلال هــذه النســب أن إجابــة أغلــب العمــال فــي ســن  •

يكــون  السّــنل فــي هــذا مــادليــل علــى أن الع هــو أمــر إجبــاري ولــيس اختيــاري التّســييرهــذا  اتبّــاع
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فهو يرى العمـل  أداء وأكثر رغبة في العمل حتى يثبت قدراته وإمكانياته ومواهبه العملية لذاأكثر 

 اتبّـــاعيصـــل إلـــى تحقيـــق غاياتـــه ورغباتـــه لـــذا نجـــده أكثـــر التزامـــا بحتـــى  مـــن وجهـــة نظـــر خاصـــة

فإنـه  [فـأكثرسـنة  40[بالمؤسسة، بينما العامـل فـي سـن القائم التّسييرها يسنّ القواعد والقوانين التي 

داخـل العمـل  ةوأهدافه الشخصـي خاصة إذا لم يستطع تحقيق طموحاتهيكون أقل رغبة في العمل 

، لذا نجـده يـرى الصعبة بحجة عدم فهمه ، لذا نجده يتجنب أداء بعض الأعمالبالشكل المطلوب

يكـون أكثـر احتكاكـا  السّـنا يس إجبـاري، كمـا أن العامـل فـي هـذاختياري ولـ التّسييرهذا  اتبّاعأن 

  . أمر إجباري القائم بالمؤسسة هو التّسيير اتبّاع بأنيرى بالجزائريين وليس بالأجانب لذا فهو لا 

  :التّسيير اتّباعبإجبارية  التّعليميالمستوى  متغيّرارتباط  -2-3

وبــين  التّعليمــينحــاول مــن خــلال هــذا العنصــر معرفــة العلاقــة التــي قــد تــربط مــا بــين المســتوى    

لذا سيتم الكشف عن ذلك مـن خـلال هـذا " SEAAL سيال"القائم بمؤسسة التّسيير  اتبّاعة إجباري

  .ينمتغيّر رتباط مابين هذين الدرجة الالنا الجدول والذي يبين 

  -التّسيير اتّباعبإجبارية  التّعليميالمستوى  متغيّرارتباط -  )15(الجدول رقم 

  التّعليمي .م        

  التّسيير اتبّاع

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  209  %8.61  18  %11.96  25  %79.42  166  إجباري

  %100  91  %12.08  11  %18.68  17  %67.03  61  اختياري

  %100  300  %9.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع

ــــاعمــــن العمــــال ذوي المســــتوى الجــــامعي ممــــن صــــرحوا بــــأن % 79.42إن نســــبة      التّســــيير اتبّ

قارنـة بالـذين صـرحوا بأنـه اختيـاري حيـث نجـد م هـو أمـر إجبـاري هـذا "SEAALسـيال "بمؤسسة 

  %.67.03نسبة 
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هـو  التّسـييرهـذا  اتبّاعأن أعلى نسبة من ذوي المستوى الثانوي صرحوا بأن وفي المقابل نجد    

بالنســبة للــذين  %11.96الــذين صــرحوا بأنــه إجبــاري حيــث نجــد نســبة ب أمــر اختيــاري هــذا مقارنــة

، بينمـــا ذوي المســـتوى التقنـــي إجبـــاريلنســـبة للـــذين أجـــابوا بأنـــه با %18.68أجـــابوا بأنـــه إجبـــاري و

بينما الـذين صـرحوا بأنـه % 12.08سامي فنجد أن أعلى نسبة صرحت بأنه اختياري وذلك بنسبة 

  %.8.61فنجد نسبة إجباري

هـذه النسـب أن هنـاك احتمـال كثـرة العمـل والرقابـة والصـرامة علـى الجـامعيين ل تفسيره ما يمكن •

هـذا مـا جعلهـم  خـر يتعلـق بكثـرة العمـل عنـدهمآال أكثر من المستويات الأخرى أو أن هناك احتم

 حيـث ،داريـينللعمـال الإ ، هـذا بالنسـبةلتسـيير أكثـر مـن المسـتويات الأخـرىأكثر استيعابا وفهما ل

 الإدارةولكـــن ركزنـــا علـــى عمـــال ) جـــامعي، ثـــانوي، تقنـــي ســـامي(ثلاث مســـتويات الـــلل تطرقنـــاأننـــا 

أكثــر رقابــة مــن  ونالــذين قــد يكونــ التنفيــذيعمــال الآخــرين مــن المســتوى الولــم نركــز علــى أكثــر 

ء العمــل مــن تصــفية داالعمــال الآخــرين بحكــم أنهــم فــي مجــال تنفيــذ وتطبيــق الأوامــر المتعلقــة بــأ

 .  مياهللتوزيع و 

  ":SEAALسيال " بمؤسسة التّسيير اتّباعبإجبارية  الأقدمية المهنية متغيّرارتباط   - 2-4

المهنيـــة  قدميـــةي الأمتغيّـــر نســـعى مـــن خـــلال هـــذا العنصـــر قيـــاس العلاقـــة التـــي تـــربط مـــا بـــين    

 لأقدميةمعرفة ما إذا كان للك بهدف وذل" SEAAL سيال"القائم بمؤسسة  التّسيير اتبّاعوإجبارية 

أم أن لـــيس لـــذلك أي  التّســـيير  اتبّـــاعدور فـــي  إجبـــاره علـــى  المهنيـــة ولمـــدة العمـــل لـــدى العامـــل

  .علاقة
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القائم بمؤسسة  التّسيير اتّباعبإجبارية  الأقدمية المهنية متغيّرارتباط  -  )16(الجدول رقم 

  -"SEAALسيال"

  المهنية. أ         

  التّسيير اتبّاع

  المجموع  سنوات فأكثر 10  سنوات 10-5  سنوات 5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  209  %20.57  43  %34.44  72  %44.97  94  إجباري

  %100  91  %19.78  18  %27.47  25  %52.74  48  اختياري

  %100  300  %20.33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع

بمجـال العمـل  )سـنوات 5أقـل مـن ( قليلـة مدة عملمن العمال الذي لهم  %52.74إن نسبة      

هــو أمــر اختيــاري ولــيس إجبــاري هــذا  التّســييرهــذا  اتبّــاعأجــابوا بــأن " SEAALســيال "بمؤسســة 

  %.44.97مقارنة بمن أجابوا بأنه إجباري حيث نجد نسبة 

بمجــال ) ســنوات 10 -5( المتوســطة  ذوي الأقدميــةالعمــال  مــن% 34.44بينمــا نجــد أن نســبة    

مقارنــة ، هــذا هــو أمــر إجبــاري التّســييرهــذه  اتبّــاعأجــابوا بــأن " SEAAL ســيال"العمــل بمؤسســة 

  %.27.47بالذين أجابوا بأنه اختياري  حيث نجد نسبة 

    كبيــرة مهنيــةأقدميــة نســبة ممــن أجــابوا بأنــه إجبــاري لــدى الــذين لهــم  فــي حــين نجــد أن أعلــى    

بينمـا الـذين أجـابوا % 20.57حيـث نجـد نسـبة " SEAALسـيال "بمؤسسـة ) سنوات 10أكثر من (

  . %19.78نسبة فنجد بأنه اختياري 

القـائم  التّسـييرفسر به هذه النسب هو عـدم  تخـوف العمـال الجـدد مـن هـذا ن لعل ما يمكننا أن •

أو مـــن هـــو  التّســـييرأو أنهـــم غيـــر واعـــين جيـــدا بمـــا جـــاء بـــه هـــذا  ،"SEAAL ســـيال" بمؤسســـة

العمــال القــدامى واعــين كــل الــوعي بالهــدف أن فــي حــين أننــا نجــد  ،التّســييرالمســؤول الفعلــي عــن 

مـــن هـــذا  الأجنبـــي لـــذا نجـــدهم أكثـــر التزامـــا وتخوفـــا التّســـييرذي جـــاء مـــن أجلـــه هـــذا الأساســـي الـــ

 .القائم، على عكس العمال الجدد التّسيير
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  :"SEAAL سيال" بمؤسسة التّسيير اتّباعالمهنية بإجبارية  الدّرجة متغيّر ارتباط  - 2-5

 ســـيال" بمؤسســـة التّســـيير تبّـــاعمعرفـــة مـــا إذا كـــان لاإلـــى نهـــدف مـــن خـــلال هـــذا العنصـــر      

SEAAL "ف وجــود أم شــتسنكومــن خــلال الجــدول التــالي  ،أم لاالمهنيــة للعامــل  الدّرجــةعلاقــة ب

  .عدم وجود  هذه العلاقة

 سيال"بمؤسسة  التّسيير اتّباعالمهنية  بإجبارية  الدّرجة متغيّرارتباط  -  )17(الجدول رقم 

SEAAL"-  

  المهنية. د         

         التّسيير اتبّاع

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  209  %6.22  13  %55.98  117  %37.79  79  إجباري

  %100  91  %3.29  3  %68.13  62  %29.57  26  اختياري

  %100  300  %5.33  16  %59.66  179  %35  105  المجموع

ـــين ممـــن  %68.13 إن نســـبة    ـــاعأجـــابوا أن مـــن العمـــال الإداري بمؤسســـة  الأجنبـــي التّســـيير اتبّ

أجـابوا بأنـه اختيـاري حيــث بالـذين هـو أمـر إجبـاري ولـيس اختيـاري هــذا مقارنـة " SEAALسـيال "

  %.55.98نجد نسبة 

ه هــو اتبّاعــأن بــأجــابوا ممــن  مــن العمــال ذوي المناصــب العليــا% 37.79 نســبة بينمــا نجــد أن   

  %.29.57نجد نسبة ف ين أن الذين أجابوا بأنه اختياري، في حأمر إجباري

% 06.22أجابـت بأنـه إجبـاري وذلـك بنسـبة المنفذين فنجد أن أعلـى نسـبة مـنهمبالنسبة للعمال و   

  %. 03.29فنجد نسبة  بينما الذين أجابوا بأنه اختياري

مـــن المعـــروف لـــدى الجميـــع أن العمـــال بـــالإدارة يمارســـون هامشـــا مـــن الحريـــة لـــذا نلمـــس مـــن  •

لعــل هــذا مــا يمكننــا أن و  ،ة والاهتمــام وذلــك بجميــع المؤسســاتمبــالااللاعــدم  طــرفهم جانــب مــن

القــــائم بمؤسســـــة  التّســــيير هــــذا اتبّــــاع بــــه إجابــــة أغلــــب العمــــال الإداريــــين بعـــــدم إجباريــــة نفســــر
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ه اتبّاعـ في حين أننا وجدنا أغلب النسبة من الإطارات والمنفذين أجابوا بإجبارية" SEAALسيال"

 مسـيرين الأجانـبطـرف الوهذا ما يجعلنا نفسر أن هذين المستويين من العـاملين أكثـر رقابـة مـن 

لابـد مـن الالتـزام بهـا لذا فهم يفرضون نظام قيم وقواعد أو لأن الإطارات هم أصلا من المسيرين 

 ســــيال"بنســــبة قليلــــة فقــــط بمؤسســــة  إلالكــــن العمــــال فــــي جانــــب الإدارة لا يعطــــون لــــذلك أهميــــة 

SEAAL "إجبــاري  هاتبّاعــالإداريــين الــذين أجــابوا بــأن  بــين لأننــا وجــدنا نســبة معتبــرة ومتقاربــة مــا

   .بأنه اختياري والذين أجابوا

وقواعــده مــه اســتطاع فــرض قي) الثقّافــاتمتعــدد ( التّســييرلــنمط مــن لــذا يمكننــا القــول أن هــذا ا   

لـيس  همـن أجـابوا بأنـه اختيـاري إلا أنـمن وجدنا أن هناك نسبة من الإداريين إ حتى و  على العمال

  .فوق من أجابوا بأنه إجباريالتي تالكبيرة بالنسبة 

  :الثقّافاتالرقابة بالمؤسسات متعددة  -3

أن الرقابــة تكمــن فــي التحقــق " :عــن الرقابــة بقولــه" هنــري فــايول"بــالقول مــن حيــث انتهــى  نبــدأ   

دئ والمبـــا ،برنـــامج المحـــدد، والأوامـــر المعطـــاةفيمـــا إذا كـــان كـــل شـــيء يســـير أو يجـــري وفـــق ال

مــن أجــل تصــحيحها، وتجنــب  وتهــدف الرقابــة إلــى اكتشــاف الأخطــاء والانحرافــات ،المعمــول بهــا

 كالرقابــة علــى كــل مــا هــو فــي المؤسســة مــن أشــخاص وأشــياء وغيــر ذلــمجــددا وتطبــق  حــدوثها

عـدم  ،ونتائجهـا ،التقنـي يجـب ملاحظـة سـير العمليـات فمثلا من وجهـة نظـره فيمـا يخـص الجانـب

وحتــى تكــون الرقابــة فعالــة يجــب أن  ،الــخ... والآلات  اصحالــة الصــيانة عمــل الأشــخ ،تكافؤهــا

  1."وأن تكون متبوعة بالعقابنفذ في الوقت المناسب ت

هـدف ب الثقّافـاتالمؤسسات متعـددة بخاصة و  را لأهميتهظن من هنا جاء اهتمامنا بهذا العنصر   

إذا كـــان لهـــذا  مـــاو  لا عامـــة أمة بصـــفة بـــقار معرفـــة مـــا إذا كـــان هنـــاك نظـــام فعـــال فـــي مجـــال ال

  .لا التنظيمية أم عاليةلعنصر دور في عملية تحقيق الفا

  

  
                                                           

1
- Henri Fayol, Administration industrielle et générale, Alger : ENAG, 1990, PP174, 175. 
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  -الثقّافاتنظام الرقابة بالمؤسسات متعددة  - )18( جدول رقم

  النسبة  التكرار  الرقابة

  %72  216  نعم

  %28  84  لا

  %100  300  موعمجال

 التّسـييرابـة التـي يمارسـها هـذا ك نظـام للرقن هنـاأبـ اأجـابو من العمال الـذين  %72إن النسبة     

هذا مقارنة بالذين أجابوا بعدم وجود أي نظام للرقابة حيـث نجـد نسـبة   "SEAAL سيال"مؤسسة ب

  .وهي نسبة قليلة جدا مقارنة بالنسبة الأولى  28%

حيـث أن فـرض نظـام " SEAAL سـيال"السـائدة بمؤسسـة  التّسـييرية الثقّافةة يتضح لنا جليا قوّ  •

  .بأي مؤسسة التّسييرية الثقّافةالرقابة من المؤشرات التي تدل على قوة 

بهـذه  التّسـييرن ذلـك يـدل علـى قـوة إتفرض هـذا النظـام، فـ" SEAALسيال "ن مؤسسة أوبما     

  نظام الرقابة على العمال دور في إمكانية تحقيق الأهداف وهذا ما جاء في نظريـةلالمؤسسة، ف

)X( ن تحقيق أهداف المؤسسة مـرتبط أساسـا بفـرض أوالتي تنص على " دوجلاس ماكريجور: "ـل

  .وأيضا باستعمال أسلوب الترهيب معهم الرقابة على العمال

  الجنس بالرقابة  متغيّرارتباط  -3-1

الجـــنس ( يمتغيّـــر التـــي تـــربط مـــا بـــين  معرفـــة العلاقـــةإلـــى نســـعى مـــن خـــلال هـــذا العنصـــر      

بـــنفس علـــى العمـــال  ن هنـــاك التـــزام بالرقابـــة المفروضـــةوذلـــك بهـــدف معرفـــة مـــا إذا كـــا )والرقابـــة

  .عرفة هذا الاختلاف في حالة وجوده، كما نريد مهناك اختلافأن أم لدى كلا الجنسين  الدّرجة
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  -الجنس بالرقابة متغيّرارتباط  - )19(الجدول رقم 

  سالجن            

  الرقابة

  المجموع  أنثى  ذكر

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  216  %40.74  88  %59.25  128  نعم

  %100  84  %25  21  %75  63  لا

  %100  300  %36.33  109  %63.66  191  المجموع

 ســـــيال"مـــــن الـــــذكور الـــــذين صـــــرحوا بعـــــدم وجـــــود الرقابـــــة داخـــــل مؤسســـــة  %75إن نســـــبة     

SEAAL" 59.25 هذا مقارنة بالذين صرحوا بوجود الرقابة حيث نجد نسبة%.  

ة بالــذين بوجــود الرقابــة هــذا مقارنــ نحصــرّ  لــواتيال الإنــاثمــن  %40.74 نســبةأن بينمــا نجــد    

  .%25 حيث نجد نسبة هاصرحوا بعدم وجود

عـــدم وجـــود الرقابـــة هـــو  وأوجـــود مـــا يمكننـــا أن نفســـر بـــه هـــذا الاخـــتلاف بـــين الجنســـين فـــي  •

ئيــة ، أو ممارســة جــنس الرجــال للحريــة الجز لــى جــنس الإنــاث أكثــر مــن الــذكورعالســلطة ممارســة 

أغلــبهم يصــرحون بوجــود الرقابــة، إلا أنــه لا يمكننــا أن نغفــل أن  أكثــر مــن النســاء هــذا مــا جعــل

بـأن هنـاك فئـة  ،ذلـكر من صرحوا بوجود الرقابـة ممـا يجعلنـا نفسّـمهناك نسبة معتبرة من الرجال 

مناصب معينة لذا يمارسون هامشا من الحريـة داخـل  إلىالوصول  إلىمعينة من العمال يسعون 

  .رض تحقيق أهدافهم الشخصيةغؤسسة بالم

  :بالرقابة السّن متغيّر ارتباط -3-2

دم عــوجــود أو لبهــا تصــريح العمــال س نقــي ات التــي يمكننــا أنمتغيّــر مــن ال السّــن متغيّــريعتبــر     

معرفـة لـذا نحـاول " SEAAL سـيال"بمؤسسـة  التّسيير متعـدّد الثقّافـاتوجود الرقابة التي يمارسها 

 .ذلك من خلال الجدول التالي
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  -بالرقابة السّن متغيّر ارتباط -  )20(الجدول رقم 

  السّن         

  الرقابة

  المجموع  [سنة فأكثر40 [   [سنة 40 - 30[   [سنة 30 - 20[ 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  216  %8.33  18  %58.33  126  %33.33  72  نعم

  %100  84  %16.66  14  %47.61  40  %35.71  30  لا

  %100  300  %10.66  32  %55.33  166  %34  102  المجموع

صـــرحوا بوجــــود  [ســـنة 40ـ30OOO[تـــراوح أعمــــارهم مـــابينتالعمـــال الـــذين  م222ن %58.33 إن نســـبة   

  .%47.61ها حيث نجد نسبةد، هذا مقارنه بالذين صرحوا بعدم وجو الرقابة

م صــرحوا بعــدم مــنه %35.71نســبة نجــد أن إلــى [ســنة 30ـ20OO[ح ســنهم مــابينبينمــا الــذين يتــراو    

  .%33.33 جد نسبةنين صرحوا بوجودها حيث هذا مقارنة بالذ وجود أي رقابة

     فـــنفس الشـــيء بالنســـبة للفئـــة [فـــأكثرســـنة  40[تتـــراوح ســـنها مـــن التـــي وبالنســـبة للفئـــة الأخيـــرة   

هـذا  %16.66 رقابـة وذلـك بنسـبةالحيث أن أعلى نسبة منهم صرحوا بعـدم وجـود ، [ةسن 20-30[

  .%08.33 مقارنة بالذين صرحوا بوجود الرقابة حيث نجد نسبة

والفئـــة  ،[ســـنة 30-20[ الأولـــىمـــا يمكننـــا أن نقولـــه مـــن خـــلال هـــذه النســـب هـــو ممارســـة الفئـــة  •

هــذا مقارنــة بالفئــة " SEAAL ســيال"لهــامش مــن الحريــة داخــل مؤسســة  [فــأكثر س22نة 40[ الأخيــرة

هذا ما يجعلنا نقول أن هذه الفئـة المتوسـطة هـي الفئـة الأكثـر عمـلا  [سنة 40-30[العمر متوسطة

لـذا تـرى بـأن هنـاك رقابـة  التّسـيير وهـي الفئـة المشـاركة فـي عمليـةوالأكثر نشاطا داخل المؤسسة 

تحقيـق أهــداف  إلـىفئـة تهــدف هـي  وأيضــاالتـي تفــرض وجـود الرقابـة  داخـل المؤسسـة لأنهــا الفئـة

 .بعكس الفئات العمرية الأخرىالخاصة افها العامة أكثر من أهد المؤسسة
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  :"SEAAL سيال"بالرقابة بمؤسسة  التّعليميالمستوى  متغيّر ارتباط -3-3

لدى العامـل علاقـة بوجـود  التّعليميذا العنصر معرفة ما إذا كان للمستوى هنحاول من خلال    

لــذا تــم إدراج هــذا العنصــر ومــن خـــلال " SEAAL ســيال" عــدم وجــود الرقابــة داخــل مؤسســة أو

  .الجدول التالي سيتضح ذلك

  -"SEAAL سيال"بمؤسسة  بالرقابة التّعليميالمستوى  متغيّر ارتباط-)21(جدول رقم 

  التّعليمي.م       

  الرقابة

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  216  %7.40  16  %15.27  33  %77.31  167  نعم

  %100  84  %15.47  13  %13.09  11  %71.42  60  لا

  %100  300  %9.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع

ـــة، هـــذا مقارنـــة بالـــذين الصـــرحوا بوجـــود  الـــذينمـــن العمـــال الجـــامعيين  %77.31إن نســـبة   رقاب

  .%71.42صرحوا عكس ذلك حيث نجد نسبة 

الثــــانوي ممــــن صــــرحوا بوجــــود  التّعليمــــيذوي المســــتوى مــــن العمــــال  %15.27 ونجــــد أن نســــبة  

  .%13.09 نسبةوجودها حيث نجد  حوا بعدم، هذا مقارنة بالذين صرّ الرقابة

، هـذا وجـود الرقابـةعدم ب من العمال التقنيين ممن صرحوا %15.47 كما نلاحظ أيضا أن نسبة  

  .%07.40حيث نجد نسبة  قارنة بالذين صرحوا بوجودهام

الإكثــار مــن الرقابــة علــى العمــال ذوي المســتوى الجــامعي  ،يتضــح لنــا مــن خــلال هــذه النســب •

تقني سامي ولعل أن ذلك راجـع للهـدف الأساسـي الـذي جـاء الوالمستوى الثانوي أكثر من مستوى 

الأجنبي والذي يتمثـل أساسـا فـي تكـوين الإطـارات والكفـاءات الجزائريـة لـذا نجـد  التّسييرمن أجله 

أن تركيز اهتمامهم على هذين المسـتويين اللـذان سـيتوليان تسـيير المؤسسـة مـن بعـد انتهـاء العقـد 
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ومغـادرة  )للميـاه الجزائريـةالشـركة (و )يوان الـوطني للصـرف الصّـحيالـدّ ( شـركتينالمبرم ما بـين ال

  .لذا نجد أن الرقابة مرتكزة أساسا عند هذين المستويين ،الأجانب

  :بالرقابة الأقدمية المهنية متغيّر ارتباط -3-4

 خلالهــا معرفــة ات التــي يمكننــا مــنمتغيّــر مــن ال) المهنيــة قدميــةالأ(العمــل  مــدة متغيّــريعتبــر     

ة تمكننـا التـي يقضـيها العامـل داخـل المؤسسـ العمـل ، ذلـك لأن لمـدةوجود الرقابة أو عدم وجودها

 ســيال"داخــل مؤسســة  متعــدّد الثقّافــاتالتّســيير للرقابــة وبالخصــوص  التّســييرمعرفــة ممارســة  مــن

SEAAL".  

  -بالرقابة الأقدمية المهنية متغيّر ارتباط -)22(جدول رقم 

  المهنية.أ         

  الرقابة

  المجموع  سنوات فأكثر 10  سنوات 10-5  سنوات 5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  216  %18.98  41  %34.25  74  %48.14  104  نعم

  %100  84  %23.80  20  %27.38  23  %45.23  38  لا

  %100  300  %20.33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع

ممـن صـرحوا  )سـنوات 5أقـل مـن (قليلـة  مـدة عمـلمن العمـال الـذين لهـم  %48.14 إن نسبة    

  .%45.23 حيث نجد نسبة بوجود الرقابة هذا مقارنة باللذين صرحوا بعدم وجودها

هم نمـحيـث أن أعلـى نسـبة  )سـنوات 10-5مـن (ونفس الشيء بالنسبة للذين دامت مدة عملهـم    

 هـذا مقارنـة بالـذين صـرحوا بعـدم وجودهـا حيـث نجـد %34.25 وذلك بنسبةصرحوا بوجود الرقابة 

  .%27.38نسبة 

فـالأمر يختلـف تمامـا حيـث أن أعلـى  )فـأكثرسـنوات  10( ة أير كبيـبينما الـذين لهـم مـدة عمـل    

ة بالــذين صــرحوا بعــدم هــذا مقارنــ %23.80صــرحت بعــدم وجــود الرقابــة وذلــك بنســبة مــنهم نســبة 

  .%18.98حيث نجد نسبة  هاوجود
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التّسـيير ف العمـال الـذين لهـم خبـرة مهنيـة قليلـة مـن به هذه النسب هو تخوّ  رنفسّ  ما يمكننا أن •

عمـل  ةبعكس الفئة الأخيـرة التـي لهـا مـد الحريةمن وأيضا عدم ممارستهم لهامش  متعدّد الثقّافات

ر ذلــــك نفسّــــجعلنــــا ي هــــذا ممــــا ،أغلــــب نســــبة منهــــا صــــرحت بعــــدم وجــــود الرقابــــة نكبيــــرة حيــــث أ

مــدة عمــل كبيــرة فالرقابــة قليلــة علــى هــذه الفئــة  لهــاأن بممارســتها لهــامش مــن الحريــة وأيضــا بمــا 

وذلك بما أنها فئة عمـال جديـدة لـذا لا بـد  الرقابةعملية لأخرى التي تمارس عليها بعكس الفئات ا

  .تمكن من أداء عمل فعال وجيدتحتى من ممارسة الرقابة عليها 

  :المهنية بالرقابة الدّرجة متغيّرط ارتبا -3-5

عــدم وجودهــا  وطيــدة بوجــود الرقابــة أو بيــرة وجــدّ المهنيــة علاقــة ك الدّرجــة متغيّــرإن لعامــل أو    

مارســتها علــيهم وعلــى بــاقي تهم للرقابــة ومل حســب درجــاتهم المهنيــة تختلــف نظــر ن العمــاذلــك لأ

  .العمال

  .من نسب ستتضح هذه الفكرة أكثرول الجدهذا ومن خلال ما سيأتي في      

  -بالرقابة المهنية الدّرجة متغيّرارتباط  -)23(الجدول رقم 

  المهنية.د        

  الرقابة

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  216  %6.01  13  %54.16  117  %36.57  79  نعم

  %100  84  %3.57  3  %73.80  62  %30.95  26  لا

  %100  300  %5.33  16  %59.66  179  %35  105  المجموع

هـذا مقارنـة بالـذين  ،ن صرحوا بعـدم وجـود الرقابـةالعمال الإداريين الذيمن  %73.80 إن نسبة   

  .%54.16 صرحوا بوجود الرقابة حيث نجد نسبة

بوجـود الرقابـة  صرحوا) إطارات(المستوى العاليمن العمال ذوي  %36.57بينما نجد أن نسبة    

  .%30.95 هذا مقارنة بالذين صرحوا بعدم وجودها حيث نجد نسبة
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وذلـــــك  نيـــــين فنجـــــد أن أعلـــــى نســـــبة مـــــنهم صـــــرحت بوجـــــود الرقابـــــةبالنســـــبة للعمـــــال التقأمـــــا    

  .%03.57 نجد نسبةحيث هذا مقارنة بالذين صرحوا بعدم وجودها  %06.01بنسبة

 التّسـيير متعـدّد الثقّافـات ضالجـدول ومـن خـلال هـذه النسـب فـر هـذا خلال  جليا منيتضح لنا  •

 الإطـــاراتذلـــك لأن أكبـــر نســـبة مـــن فئـــة " SEAAL ســـيال"للرقابـــة علـــى العمـــال داخـــل مؤسســـة 

بة مــنهم أيضــا نســ فعلــت الفئــة الأخيــرة مـن التقنيــين، حيــث أن أغلـب كمـا ،صـرحت بوجــود الرقابــة

مـــن القـــيم والقواعـــد داخـــل نظـــام معـــين  ضمـــا يـــدل أكثـــر علـــى فـــر  هـــذا ،صـــرحت بوجـــود الرقابـــة

  .نسب عند هاتين الفئتين من العمالأن نفسر هذه ال يمكنناكيف فالمؤسسة وإلا 

فــإن أغلــب نســبة مــنهم صــرحت بعــدم وجــود الرقابــة ومــا يمكننــا أن  الإداريــينأمــا بالنســبة لفئــة    

ـــ ـــات التـــي تمـــارس هـــامش نفسّ ـــر الفئ ـــة مـــن أكث ـــك أن هـــذه الفئ ـــه ذل ـــع مـــن ر ب ـــدى جمي ـــة ول الحري

لا أنـــه لا يمكننـــا أن إ، ســـبة مـــنهم صـــرحت بعـــدم وجـــود الرقابـــةالمؤسســـات لـــذا وجـــدنا أن أغلـــب ن

هـو  التّسـييرالعمـال أجابـت بـأن الهـدف مـن هـذا نسبة كبيرة مـن  هناكمقابل ذلك أن نتجاهل في 

المســؤوليين مــن جهــة  احتــرام ،هنــي مــن قــيم التواصــل مــابين العمــالالعمــل المتعلــيمهم أخلاقيــات 

 ...الدينامكيـة ،الثقـة ،الانضـباط  فـي الوقـت ،أخـرىواحتـرام العمـال لبعضـهم الـبعض مـن جهـة 

بينمـا  ي والفعـال فـي المؤسسـة،وغيرها من القيم التي ركزت أساسـا علـى أخلاقيـات العمـل الايجـاب

كيفيـــة : العصـــري مثـــل التّســـييرالتـــي تعلقـــت ب الأخـــرى التّســـييرية الأمـــورفـــي المقابـــل بعـــض  نجـــد

 إدخــال ،الحقــوق والواجبــات ،الإداريــةتنميــة الكفــاءات  ،تطــوير طــرق العمــل ،التخطــيط للأهــداف

  .بض الأنظمة المعلوماتية الجديدة

علـى الوحــدة تسـييرية قويــة تعمـل  علــى ثقافـة التّسـييرومـن هنـا يتضــح  لنـا جليـا  اعتمــاد هـذا     

  .المسطرة أهداف المؤسسة التنظيمية داخل المؤسسة وبالتالي هذا ما يساعدها على تحقيق

  :منافية للثقافة المحلية بالمؤسسةسلوك الأجانب سلوكات  -4

ــذا نحــتمع الجزائــري عــن المجتمــع الفرنســيتختلــف عاداتنــا وتقاليــدنا وديننــا بــالمج     ول مــن ا، ل

وكاتنا ومنافيــة لعاداتنــا إذا كــان الأجانــب يســلكون ســلوكات غيــر ســلخــلال هــذه النقطــة معرفــة مــا 
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بهدف معرفة فرض جميع قـيمهم علينـا أم فـرض  هذاو  أم أن هناك احترام من قبلهم لذلك، ،وديننا

  :تم معرفته من خلال الجدول التاليوهذا ما سي فقط ، القيم جانب من

  -المحلية بالمؤسسةسلوكات منافية للثقافة  الأجانبسلوك  -  )24(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الأجانب سلوكات

  %40.66  122  نعم

  %59.33  178  لا

  %100  300  موعمجال

مــن العمــال الــذين أجــابوا بعــدم ســلوك الأجانــب لأي ســلوكات منافيــة لقــيم  %59.33 إن نســبة   

، هــــذا مقارنــــة بالــــذين أجــــابوا بعكــــس ذلــــك حيــــث نجــــد نســــبة وعــــادات وتقاليــــد المجتمــــع الجزائــــري
40.66%.  

 ميمهلكـل قـ م، وعـدم فرضـهلقيم المجتمع الجزائري الأجانباحترام  من خلال ما سبق لنا يتبين •

، فبـــالرغم مـــن عمـــال الأجانـــبالقـــيم التـــي يتحلـــى بهـــا ال ، فمبـــدأ احتـــرام الغيـــر مـــنعلـــى الجزائـــريين

 جانـباحتـرام  متبـادل مـا بـين الأ أنهم فـي جانـب مـن الجوانـب هنـاكتعارض عاداتنا وتقاليدنا إلا 

ــــا الهــــدف الأساســــي مــــن تواجــــد الأجانــــب بمؤسســــة  ،والجزائــــريين ــــك يؤكــــد لن  ســــيال"كمــــا أن ذل

ALSEA ''والذي يتمثل في تكوين الكفاءات والإطارات. 

  :الثقافات ةمتعدّدالقائم بالمؤسسات التّسيير ومبادئ  أسس -ثانيا

مؤسسـة ب القـائم التّسـيير هوّيـةركزنـا علـى و  في نقطة سـابقة عـن ثقافـة المؤسسـة، تكلمنا كنا قد   

نســعى مــن خــلال هــذا العنصــر ، و التّســيير هوّيــة إلــىطفيفــة  إشــارةشــرنا أكمــا  "SEAAL ســيال"

التـــي تنـــدرج كلهـــا و  التّســـيير متعـــدّد الثقّافـــاتعليهـــا  التـــي يقـــوم الأســـسالمبـــادئ و  أهـــممعرفـــة  إلـــى

تســـيير (ذي هــو تســـيير مخــتلط مـــابين والـــ التّســييرعرفنـــا نـــوع  أننــافبمـــا  ،التّســييرية الثقّافـــةضــمن 

مـن وجـود هـذا  الأساسـيبالهـدف تتعلـق التـي  الأموربعض  أيضاكنا قد عرفنا و  ،)محليو  أجنبي
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أهــــم الأســــس معرفــــة  نالآل و نحــــا الثقّافــــاتالرقابــــة الموجــــودة بهــــذه المؤسســــة متعــــددة و  ،التّســــيير

  :النقاط التالية إلى، لذا سيتم التطرق التّسييرادئ التي يقوم عليها هذا لمباو 

 .ل هذه المؤسسةالعمال للمشاكل داخ تعرّضأم عدم  تعرّضمعرفة   -1

 الأقدميــة المهنيــة، التّعليمــيتوى ، المســالسّــنالجــنس، (ات متغيّــر ين معرفــة مــدى الارتبــاط مــاب -2

 .العمال للمشاكل تعرّض متغيّرب) يةالمهن الدّرجة

، أم أنهـا تعـالج سيير الأجنبي في حل مشاكل العمالتدخل المباشر للتالعدم  معرفة تدخل أم -3

 .الجزائريين المسئولينمن قبل 

 .للظّلمالعمال  تعرّضأم عدم  تعرّضمعرفة  -4

هــــل هــــي تتعلــــق بقــــيم وقواعــــد  ،علــــى العمــــال الظّلــــمســــببة فــــي ممارســــة معرفــــة الجهــــات المت -5

 ؟تتعلق بأشخاص عاملين بالمؤسسة أم، التّسيير

 الأقدميـة المهنيـة، التّعليمـيالسّـن، المسـتوى الجـنس، ( اتمتغيّـر لارتبـاط مـا بـين معرفـة مـدى ا -6

 .على العمال الظّلمممارسة  متغيّرب) المهنية الدّرجة

 :العمال للمشاكل تعرّض  -1

ختلـف تو  ،العمـل للعديد من المشـاكل داخـل مكـان تعرّضالجميع أن كل عامل ي لدىلا يخفى    

 لعامــل نفســهلالقــائم بهــا، وأيضــا  التّســييرسســة و اط كــل مؤ نــوع نشــ بــاختلافأســباب هــذه المشــاكل 

، عــدم الصــرامة فــي العمــل: م بالمؤسســة مثــلفقــد تكــون هــذه المشــاكل راجعــة لطبيعــة النظــام القــائ

، فبــالرغم مـن أنهــا تشـكل نقــاط وغيرهـا....الشــديدة علـى العمــال ، الرقابـةالخطــأالتسـامح فــي حالـة 

عمـال إلا أنها في المقابل تشكل مصدر مشاكل بالنسـبة لل ،السائدة بالمؤسسة التّسييريةقافة قوة للث

، وفـي المقابـل أيضـا قـد تكـون هـذه المشـاكل راجعـة للعامـل فـي حـد خاصة بالنسبة للعامل الجديد

، التمـارض، افتعـال ، التغيـبه لـه جيـدا، وأيضـا لأسـباب التـأخروعدم فهمـذاته كعدم إتقانه للعمل 

، لـذا ومـن خـلال عتبر عناصر مشـاكل بالنسـبة للعامـلكلها تو ... المشاكل مع زملائه أو الرؤساء

  ."SEAAL سيال"العمال للمشاكل بمؤسسة  تعرّضعدم  أو تعرّضهذا العنصر نحاول معرفة 
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  -العمال للمشاكل تعرّض -)25(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  المشاكل

  %50  150  نعم

  %50  150  لا

  %100  300  موعمجال

العمـــال للمشـــاكل  تعـــرّضلاحـــظ مـــن خـــلال هـــذا الجـــدول تعـــادل النســـب بـــين الاحتمـــالين فـــي ن   

ممــــن أجــــابوا بعــــدم  %50نســــبة وا للمشــــاكل وأيضــــا تعرّضــــمــــنهم ممــــن  %50نجــــد نســــبة حيــــث 

  .هم لأي مشاكلتعرّض

 محلــي ،ؤسســة مهمــا كــان نــوع تســييرها أجنبــيمــن تعــادل النســب أن كــل م فســرهمــا يمكــن أن ن •

  مشــاكل مــن الحجــم الكبيــرفــلا بــد مــن وجــود مشــاكل حتــى وإن لــم تكــن ) الثقّافــاتمتعــدد (مخــتلط 

، وقــد مــلعلــق هــذه المشــاكل بنــوع العت، فقــد تالمشــاكل حتميــة موجــودة بــأي مؤسســة وجــودإلا أن 

إلا أننـا فـي المقابـل ... مـال فيمـا بيـنهم ، أو قـد تكـون مشـاكل مـع العالمسيرينتتعلق بمشاكل مع 

مهمـا كـان نوعـه   التّسييري مشاكل لذا يمكننا القول أن وا لأتعرّضنجد نسبة كبيرة أيضا ممن لم ي

كمـا هـو موجـود  ،تفاقمها مشاكل إلا أنه يمكنه أن يحد منوجود ال يمنعبأي مؤسسة لا يمكنه أن 

  ."SEAALسيال"بمؤسسة 

 :سهولة حل المشاكل �

، وذلــك وجــد العمــال ســهولة فــي حــل المشــاكل نحــاول مــن خــلال هــذا العنصــر معرفــة مــا إذا   

العمــال الــذين  أي نســبة 150 وا فعــلا للمشــاكل لــذلك ســتكون العينــةتعرّضــعمــال الــذين لل بالنســبة

  .وا للمشاكلتعرّض
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  -سهولة حل المشاكل -)26(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  سهولة حل  للمشاكل

  %45.33  68  نعم

  %54,66  82  لا

  %100  150  موعمجال

  .وا فقط للمشاكل بالعملتعرّض الذينالعمال  لاتخاذنانقص عدد العينة راجع  :ملاحظة

وا تعرّضـفـي حـل المشـاكل التـي  من العمال الذين صـرحوا بوجـود صـعوبة% 54.66 إن نسبة    

  .%45.33هذا مقارنة بالذين وجدوا سهولة في حلها حيث نجد نسبة  لها،

ة مالعمـال، وأيضـا صـرا لهـا تعـرّضل التي عوبة المشاكما يمكن ملاحظته من هذا الجدول ص •

 وا لهــاتعرّضــالمشــاكل التــي حــل ، فتصــريح أغلــب العمــال بوجــود صــعوبة فــي بالمؤسســة التّســيير

علـى الدقـة فـي  ودليـل أيضـا علـى تركيـز المسـيرين بالمؤسسـةالتلاعب في العمل عدم ى دليل عل

وهــذا مــا يحــاولون  تقــديس العمــل عنــد الفرنســيين ، فمــن المعــروف عنــد الجميــعالعمــل والتفــاني لــه

وا صـعوبة فـي الـذين وجـد جابـات كانـت عنـد العمـالجزائريين لذا وجدنا أن أغلـب الإغرسه عند ال

  .حل مشاكلهم بالمؤسسة

مشـــاكل التـــي هـــذه الوفـــي المقابـــل أيضـــا نجـــد نســـبة كبيـــرة مـــن الـــذين وجـــدوا ســـهولة فـــي حـــل     

، حيـث لا يسـمحون بوجـود لين الجزائـريين الـذين يرأسـونهمؤو وأرجعـوا سـبب ذلـك للمسـ وا لهـاتعرّض

إلـى الجزائــريين بمؤسســة  جانــبالمشـاكل وهــذا مــا يبـين لنــا توريــث فكـرة تقــديس العمــل مـن قبــل الأ

  ."SEAAL سيال"

 :سبب وجود سهولة في حل المشاكل �

ثـــم تكلمنـــا عـــن ، "SEAALســـيال"مؤسســـة بلمشـــاكل لالعمـــال  تعـــرّضعـــن تكلمنـــا فيمـــا ســـبق    

ول فيمـا ا، وسـنحوا لـذلكتعرّضـالنسـبة للعمـال الـذين سـهولة فـي حـل هـذه المشـاكل ب إمكانية وجود

لهـا العمـال لـذا  تعـرّضالمشـاكل التـي هـذه حـل  دور في سـهولةيأتي معرفة ما إذا كان للتسيير س
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ســتكون النســبة قليلــة، فهــي تمثــل عــدد العمــال الــذين وجــدوا فقــط ســهولة فــي حــل المشــاكل التــي 

  .بالمؤسسة وا لهاتعرّض

  -العمال عند سهولة حل المشاكل سبب -  )27(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  سبب سهولة حل  للمشاكل

  %64.70  44  راجع للتسيير

  %35.29  24  راجع للتسييرليس 

  %100  68  موعمجال

التـي سـهولة فـي حـل المشـاكل جع لاتخاذنـا العمـال الـذين وجـدوا نقص عدد العينة را :ملاحظة   

  .وا لها بالعملتعرّض

 وا لهـــاتعرّضــمــن العمــال الــذين صــرحوا بـــأن ســهولة حــل المشــاكل التــي  %64.70 إن نســبة    

حيــث نجــد  التّســييرطبيعــة  إلــى، هــذا مقارنــة بالــذين نفــوا أن ذلــك راجــع التّســييرطبيعــة  ىإلــراجــع 

  .%35.29نسبة 

أن  ، حيـث"SEAAL سـيال"القائم  بمؤسسـة  التّسييريتضح لنا من خلال هذه النسب صرامة  •

دليـل علـى  التّسـييرطبيعـة  إلـى إعترضـتهمحـل المشـاكل التـي  إرجـاع أغلـب العمـال سـبب سـهولة

، لأن وجــود المشــاكل بالعمـــل جــود المشــاكل وأيضـــا تدخلــه فــي حلهــابو  التّســييرعــدم ســماح هــذا 

  .لب على أهداف المؤسسة ككلسبالرجع يعرقل أداء العمال بفعالية مما ي

مشــاكل التفــادي وجــود  إلــىفهــو يســعى جاهــدا  التّســييرين لنــا أيضــا صــرامة قواعــد هــذا يبــكمــا    

  .لباحثين أثناء الدراسة الميدانيةبه أغلب اوحلها إن وجدت بأسرع ما يمكن هذا ما صرح 

 :سيير الأجنبي في حل مشاكل العمالالتدخل المباشر للت  -2

، أو لنقـل الحـد مـن تفاقمهـا وذلـك مشـاكلالحـد مـن وجـود ال إلـىيسعى المسيرين بأي مؤسسـة     

مــن خــلال  نحــاولأســلوب الترهيــب لــذا ب مرغيــب أبشــتى الطــرق والوســائل ســواء كانــت بأســلوب الت
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التـدخل  إلـىيسـعى " SEAAL سـيال"القائم بمؤسسة  التّسييرهذا العنصر معرفة ما إذا كان هذا 

  .الجزائريين فقط دشكلات أم أنه بيالمباشر في حل الم

  -التدخل المباشر للتسيير الأجنبي في حل مشاكل العمال -  )28(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  التدخل المباشر للتسيير

  %53.33  160  نعم

  %46.66  140  لا

  %100  300  موعمجال

حـــل  تـــدخل المباشـــر للتســـيير الأجنبـــي فـــيالب مـــن العمـــال الـــذين صـــرحوا %53.33 إن نســـبة    

أي عــدم تــدخلهم فــي ذلــك  عكــسصــرحوا ، هــذا مقارنــة بالــذين عمــلتكــون داخــل الالمشــاكل التــي 

  .%46.66حيث نجد نسبة  ذلك

 الثقّافــةخــر علــى قــوة آالعمــال تــدخلا مباشــرا دليــل مشــاكل  حــل فــيالأجنبــي  التّســييردخل تــ إن •

لــذا فهــو يســعى مباشــرة ح بوجــود المشــاكل حيــث أنــه لا يســم" SEAALســيال"بمؤسســة  التّســييرية

  .إلى حلها في حالة وجودها للحد من زيادتها وتأثيرها على سير أداء العمل

مباشــــرا وإنمــــا يســــعى تــــدخلا كمــــا أن هنــــاك نســــبة كبيــــرة أيضــــا ممــــن صــــرحوا بعــــدم تــــدخلهم    

الأجانـب وهـذه كانـت  إلـىالبحث عن حل لهذه المشـاكل دون وصـولها  إلىلين الجزائريين ؤو المس

  .المفتوحة بالاستبيان الأسئلةأغلب إجابات المبحوثين في إحدى 

 :الجنس بحدوث المشاكل عند العمال متغيّرارتباط   -1-1

ا للمشـاكل بهـدف معرفـة تعرّضـمعرفـة أي الجنسـين أكثـر إلـى خـلال هـذا العنصـر  نسعى من    

  .الكامنة وراء ذلك الأسباب
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 -الجنس بحدوث المشاكل عند العمال متغيّرارتباط  - )29(جدول رقم 

  الجنس             

  حدوث المشاكل

  المجموع  أنثى  ذكر

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  150  %40  60  %60  90  نعم

  %100  150  %32.66  49  %67.33  101  لا

  %100  300  %35.33  108  %64  191  المجموع

هــذا مقارنــة  ،ذكور الــذين صــرحوا بعــدم حــدوث أي مشــاكل عنــدهمالــمــن  %67.33 إن نســبة    

  .%32.66ن للمشاكل حيث نجد نسبة تعرّضلم يالإناث اللواتي بنسبة 

هـذا مقارنـة  ،حـدوث المشـاكل عنـدهمب ذكور الـذين صـرحواالـمـن  %60نلاحـظ أن نسـبة  كمـا    

  %.40 حيث نجد نسبةداخل المؤسسة  ن للمشاكلهتعرّضالإناث اللواتي  بنسبة

مقارنـــة قليلـــة  عرضـــوا للمشـــاكليالـــذكور الـــذين لـــم نســـبة النســـب أن  مـــا يمكـــن تفســـيره مـــن هـــذه •

ن للمشـاكل أكبـر مـن اللـواتي تعرّضـأن نسـبة الإنـاث اللـواتي نجـد ، فـي حـين وا لـذلكتعرّضبالذين 

أو عــدم  تعــرّضأن لعامــل الجــنس دور فــي ال بــه ذلــك فســرأن نن للمشــاكل ومــا يمكــن تعرّضــلــم ي

 الالتزامـات، حيث أن المرأة تكون أكثر عرضة للمشاكل من الرجل وذلك بحكم للمشاكل تعرّضال

العمــل زاد مــن  إلــى، فخــروج المــرأة وخاصــة فــي عصــرنا الحــالي نشــغالات الكثيــرة لــدى المــرأة،والا

اهتماماتهـــا ممــا جعلهـــا أكثـــر عرضـــة للمشـــاكل لعـــدم انشـــغالاتها و بهـــذا فهـــي زادت مـــن و واجباتهــا 

والمتمحـور فـي " SEAAL سـيال"مؤسسـة ، أو لنقـل أيضـا أن مجـال عمـل بيـر بالعمـلتركيزها الك

حتـــى وإن عملــن بهـــذا  ،نســـبة الرجــال أكثــر مـــن نســبة النســاءتســيير قطــاع الميـــاه مجــال يتطلــب 

 .تي تتعلق بمجال العمل في حد ذاتهالمجال فهن أكثر عرضة للمشاكل ال
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 :بحدوث المشاكل السّن متغيّر ارتباط  -1-2

ه للمشاكل داخـل مكـان تعرّضم العامل أو عد تعرّضدور وعلاقة ب السّنيمكن أن يكون لعامل   

 مـــا إذا كـــان لـــذلك أي علاقـــة أم لا ، لـــذا فـــإن الهـــدف الأساســـي مـــن هـــذا العنصـــر معرفـــةالعمـــل

  .والجدول التالي يوضح ذلك

  -بحدوث المشاكل السّن متغيّرارتباط  -  )30(الجدول رقم 

  السّن         

  المشاكل. ح

  المجموع  [سنة فأكثر40 [   [سنة 40- 30[   [سنة 30- 20[ 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  150  %09.33  14  %70  105  %20.66  31  نعم

  %100  150  %12  18  %40.66  61  %47.33  71  لا

  %100  300  %10.66  32  %55.33  166  %34  102  المجموع

 صــرحوا بوجــود المشــاكل [ســنة 40-30[ هم مــابينمــن العمــال الــذين يتــراوح ســنّ  %70إن نســبة    

  .%40.66ها حيث نجد نسبة د، هذا مقارنه بالذين صرحوا بعدم وجو عندهم

صــرحوا  ممــن [ســنة 30-20[يتــراوح ســنهم مــابينالــذين عمــال مــن ال %47.33 بينمــا نجــد نســبة   

جــــد نســــبة نصــــرحوا بوجودهــــا حيــــث  بالــــذينمــــع مقارنــــة بالهــــذا  ،بعــــدم وجــــود المشــــاكل عنــــدهم
20.66%.  

حيـث أن أعلــى  [فـأكثرسـنة  40[ها مـا بـينتــراوح سـنّ يالأخيـرة التـي ونفـس الشـيء بالنسـبة للفئـة    

الــذين مــع مقارنــة بالهــذا  %12 وذلــك بنســبة أي مشــاكل عنــدهابعــدم وجــود  تصــرح انســبة منهــ

  .%09.33حيث نجد نسبة هم للمشاكل تعرّضعكس ذلك أي صرحوا 

هـو أنّ  [سـنة 40-30[الثانيـة فئـة الإن تفسير أكبـر نسـبة صـرحت بوجـود المشـاكل عنـدها لـدى  •

العامـل فــي الفـرد حيـث أن مؤسسـة الداخـل  إبـراز هـذه الفئـة وجودهــا ومكانتهـاراجـع لمحاولـة ذلـك 

ر عرضـــة ، لـــذا نجـــده أكثـــفـــه الخاصـــةأهدا إلـــىيكـــون أكثـــر طموحـــا ورغبـــة للوصـــول  السّـــنهـــذا 



  الثقّافات ةمتعدّد ساتالمؤسب التسّيير ھوّية                                الفصل السابع               

   

307 

 

 غم رغبتـه فـي تحقيـق أهدافـه إلا أن، بينما العامل في الفئة الأولى ور الفئات الأخرىللمشاكل من 

  .يةناثحظا من العامل في الفئة ال يكون أقل طموحا من الفئة الثانية وأقل السّنالعامل في هذا 

 :بحدوث المشاكل التّعليميالمستوى  متغيّر ارتباط -1-3

لـدى العامـل دور  التّعليمـيإذا كان لعامل المستوى  ما اكتشافنحاول من خلال هذا العنصر    

  .ه لها، أم أن ليس لذلك أي علاقةتعرّضفي حدوث المشاكل عنده و 

  .خلال ما سيأتي في الجدول التالي لذا سيتم معرفة ذلك من      

  -بحدوث المشاكل التّعليميالمستوى  متغيّرارتباط  -  )31(الجدول رقم 

  التّعليمي.م        

  المشاكل. ح

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  150  %8.66  13  %14.66  22  %84.66  127  نعم

  %100  150  %10.66  16  %14.66  22  %66.66  100  لا

  %100  300  %9.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع

هـذا  ،هم للمشـاكلتعرّضـبمن العمال ذوي المستوى الجامعي ممن صرحوا  %84.66 إن نسبة    

  .%66.66 حيث نجد نسبة لذلكهم تعرّضبعدم مقارنة بالذين صرحوا 

 %14.66 حيــث نجــد أن نســبةثــانوي تســاوية بالنســبة للــذين لــديهم مســتوى م النســبأن  نجــدو    

  . هم للمشاكلتعرّضهم للمشاكل ونفس النسبة أيضا ممن صرحوا بعدم تعرّضممن صرحوا ب

نسـبة ب وذلـك، هم للمشـاكلتعرّضـبعدم صرحوا  عند التقنيين ممن وفي المقابل نجد أن أعلى نسبة

  .%08.66 هم للمشاكل حيث نجد نسبةتعرّضهذا بالمقارنة مع الذين صرحوا ب 10.66%

ات الأخـرى راجـع المسـتوي من الآخرينالعمال الجامعيين للمشاكل أكثر من العمال  تعرّضإن  •

لهــم لــذا نجــدهم أكثــر عرضــة المكانــة المهنيــة  العمــال فــي تحقيــق ءرغبــة هــؤلالعامــل أساســي هــو 

هـدف معـين تجعلـه يتخـبط فـي العديـد مـن  إلـىنجد أن رغبة العامل في الوصول  ، حيثللمشاكل
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 للعمــل أداءفــي الترقيــة لــذا نجــدهم أكثــر  منافســة مــا بــين العمــال والرغبــةالمشــاكل ومــن أهمهــا ال

عكـــس المســـتويات بة للمشـــاكل بهـــدف الوصـــول لغايـــاتهم وأهـــدافهم هـــذا ممـــا يجعلـــه أكثـــر عرضـــ

ذلـك لأن أغلــب  ،، كمـا أن الطالـب الجـامعي يجـد العديـد مـن المشـاكل عنـد دخولـه للعمـلالأخـرى

ما يتلقاه أثناء فترة الدراسة هذا إن لم نقل كل ما يتلقاه أثناء الدراسـة هـي أمـور نظريـة أكثـر منهـا 

ر ما يتلقوه أثناء فتـرة التـربص ة لذا نجده يواجه العديد من المشكلات بينما التقنيين فإن أكثتطبيقي

 .ية، أكثر منها نظر تطبيقية، هي أمور ميدانية

 :بحدوث المشاكل عند العمال الأقدمية المهنية رمتغيّ  اطارتب -1-4

وث المشــاكل خبــرة المهنيــة عنــد العامــل مــن العوامــل التــي قــد تقلــل مــن حــدالن أن تكــون كــيم   

، لـــذا نحــاول جاهـــدين مــن خـــلال مــا ســـيأتي معرفــة مـــا إذا كــان للخبـــرة عنــده داخــل مكـــان العمــل

 لمشــاكل أو عـدم حــدوث المشــاكل عنــدهافـي حــدوث دور فعلــي المهنيـة ولمــدة العمــل عنـد العامــل 

   .يكون أقل عرضة من العامل الجديد عملهعامل الذي يكتسب الخبرة في مجال لأن ال

  -بحدوث المشاكل عند العمال الأقدمية المهنية متغيّرارتباط  - )32(جدول رقم 

  المهنية. أ          

  المشاكل .ح

  المجموع  سنوات 10أكثر من   سنوات 10-5  سنوات 5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  150  %18  27  %48.66  73  %32.66  49  نعم

  %100  150  %22.66  34  %16  24  %62  93  لا

  %100  300  %20.33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع

وا تعرّضـــلـــم ي )ســنوات 5أقـــل مـــن (قليلــة المهنيـــة ال قدميـــةمـــن العمــال ذوي الأ %62 إن نســبة    

 المــــدة حيــــث نجــــد نســــبة وا للمشــــاكل فــــي هــــذهتعرّضــــ، هــــذا مقارنــــة بالــــذين لأي مشــــاكل بالعمــــل
32.66%.  
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وا تعرّضـــة المتوســطة الــذين المهنيـــ قدميــةمـــن العمــال ذوي الأ %48.66كمــا نلاحــظ أن نســبة    

وهـي  %16 المـدة حيـث نجـد نسـبةوا لأي مشاكل في هـذه تعرّضهذا مقارنة بالذين لم ي ،للمشاكل

  .مقارنة بالنسبة الأولى ة جداقليل

وا لأي تعرّضـالمهنيـة العاليـة فنجـد أن أعلـى نسـبة هـي عنـد الـذين لـم ي قدميـةلذوي الأوبالنسبة    

وا للمشاكل في هذه المدة المهنيـة فنجـد نسـبة تعرّضبينما الذين  %22.66 مشاكل حيث نجد نسبة
18%.  
 قدميـــةفـــي هـــذا الجـــدول الـــذي يبـــين ارتبـــاط المشـــاكل بالأ النســـب المئويـــةيتضـــح لنـــا مـــن هـــذه  •

 سـنةالمهنية أن وجود المشاكل كانت أكثر عند العمال الذين تـزامن دخـولهم مـع دخـول الأجانـب 

لهـــذه دخولـــه وتســـييره  أثنـــاء التّســـييرهـــذا الـــذي قـــام بـــه  التنظيمـــي ممـــا يوضـــح لنـــا التغييـــر 2006

وهـذا مـا  "SEAALسـيال "بمؤسسـة  جميـع مجـالات العمـل التغييـر مـسّ ذا ، حيـث أن هـلمؤسسةا

جعل العاملين الجـدد فـي هـذه المرحلـة يتلقـون العديـد مـن المشـاكل التـي صـرح أغلـبهم فـي إحـدى 

             بينمــا العمــال الجــدد، العمــل وصــعوبته فــي البدايــةدان الأســئلة المفتوحــة أنهــا مشــاكل متعلقــة بميــ

 الإطـاراتقـدرة الفرنسـيين علـى تكـوين  افهم أقل عرضة للمشاكل مما يبين لن )سنوات 5أقل من (

  .مل عندهمفي تكوين العمال الجدد وهكذا قلت مشاكل الع تساعد الجزائرية التي

دهم نظـرا لقـدرتهم علـى أداء في حين أن العمال ذوي الخبرة العالية فقـد كانـت المشـاكل قليلـة عنـ 

هم جـودو عرضة للمشاكل هـم العمـال الـذين تـزامن دخـولهم و  كانوا أكثر، بينما العمال الذين العمل

  ."SEAAL سيال"الأجانب بمؤسسة  دخول ووجود

 :كل للعمالالمهنية بحدوث المشا الدّرجة متغيّر ارتباط -1-5

والمكانــة  الدّرجــة ، ولعــل مــن أهمهــا عامــلالمشــاكل عنــد العمــال بعوامــل عديــدةتــرتبط حــدوث    

   .داخل المؤسسة ملعاالالمهنية التي يحتلها 

 الدّرجــة(ن يمتغيّــر أتي معرفــة العلاقــة التــي تــربط مــا بــين هــذين النحــاول مــن خــلال مــا ســيلــذا    

  .)المهنية وحدوث المشاكل
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  -المهنية بحدوث المشاكل الدّرجة متغيّرارتباط  -)33(الجدول رقم 

  المهنية. د       

  المشاكل .ح

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  150  %6.66  10  %52.66  79  %40.60  61  نعم

  %100  150  %4  6  %66.66  100  %29.33  44  لا

  %100  300  %5.33  16  %59.66  179  %35  105  المجموع

ــــذين صــــرحو  %66.66 إن نســــبة     للمشــــاكل داخــــل هم تعرّضــــعــــدم ب امــــن العمــــال الإداريــــين ال

  .%52.66 وا للمشاكل عند هؤلاء حيث نجد نسبةتعرّض، هذا مقارنة بالذين المؤسسة

هـــذا  ،%40.66 بنســـبة للمشـــاكل اهتعرّضـــصـــرحت ب الإطـــاراتبينمـــا نجـــد أن أكبـــر نســـبة مـــن    

 وهكــــذا فــــإن، %29.33 حيــــث نجــــد نســــبة وا للمشــــاكلتعرّضــــالــــذين لــــم ي الإطــــاراتمقارنــــة مــــع بال

  .وا للمشاكلتعرّضكثر من الذين لم يوا للمشاكل أتعرّضالذين  الإطارات

 وا للمشــاكل وذلــك بنســبةتعرّضــهــم الــذين  أكبــر نســبة مــن التقنيــينأن وفــي المقابــل نجــد أيضــا    

  .%04 مشاكل حيث نجد نسبةلأي هم تعرّضعدم هذا مقارنة مع الذين صرحوا ب ،06.66%

 التّسـييرتبـين لنـا صـرامة  والتـييتضح لنا جليا من خلال هذه النسب المعبر عنها في الجدول  •

بوجـود مشـاكل عنـدهم دليـل علـى الهـدف السـامي  الإطـارات، فتصريح أغلب العمـال مـن الأجنبي

الجزائريــة حيــث أن  الإطــاراتتكــوين ي الأجنبــي والــذي يتمثــل فــ التّســييرا مــن أجلــه هــذ ءالــذي جــا

بهــدف تعلــيمهم كيفيــة  الإطــاراتهـذه المهمــة التــي جــاءوا مــن أجلهــا تتطلــب الوقــوف خاصــة علــى 

 كــاريزميين ، لــذا نجــد أنهــم جــدّ ة المحــددة فــي العقــدوانتهــاء المــدّ  درتهماأداء العمــل خاصــة بعــد مغــ

المشــاكل التــي  إلــىبالخصــوص  الإطــارات تعــرّض إلــى، وهــذا مــا يــؤدي مهمــتهم العمليــةفــي أداء 

، هـذا مـا جعـل مـنهم يواجهـون بعـض المشـاكل ي تكـون مـن جـراء الأخطـاء فـي العمـلتنجم أو التـ
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فــي بعــض قــيم وقواعــد وقــوانين راء التعــارض أو قــد تكــون أيضــا هــذه المشــاكل مــن جــفــي عملهــم 

  .العمل

هم للمشـاكل دليـل علـى أن صـلة التواصـل بـين تعرّضبعدم  الإداريين لبينما إجابة أغلب العما   

 والإداريـين جانـبهي أكبر من أن تكون بين المسيرين الأ جانبرين الأالجزائرية والمسيّ  الإطارات

  .جنبيالأ التّسييرهذا من أجله ي الذي جاء الجزائريين، وهذا ما يبين لنا أكثر الهدف الأساس

عـل هم للمشـاكل ولتعرّضـمـن أجـابوا ب نمـن التقنيـيأغلـب العمـال وفي المقابل أيضا نلاحـظ أن    

وتطبيـق العمـل لـذا فهـم يتلقـون  تنفيذ، حيث نجد أنهم في مجال ذلك راجع لطبيعة عملهم الصعبة

  .ين أو من جراء العمل في حد ذاتهولؤ من قبل المس صعوبات عديدة سواء

 :للظّلمالعمال  تعرّض  -3

بنـوع  الظّلـم، ويختلـف نـوع العمـل داخـل مكـان الظّلـمشـتى أنـواع  إلـىالعمال باستمرار  تعرّضي   

، إلا أن كـــل مؤسســـة تحـــاول القـــائم بالمؤسســـة التّســـييروطبيعـــة  ،أيضـــا شخصـــية العامـــلمـــل و الع

كــل وســائل الراحــة  تــوفيروذلــك بالســعي نحــو  ،الظّلــمهــذا قــدر المســتطاع تجنيــب العمــال جاهــدة 

  .معنويالالجانب  أومادي الللعمال سواء كان الجانب 

 تهسـلوكاو  تهشخصـي ةيرجـع لطبيعـ يأ ،د يكون من فعل العامل في حد ذاتـهق الظّلمهذا  نأ إلا  

معرفــة ممارســة ) الظّلــمعنصــر (، لــذا نحــاول مــن خــلال هــذا العنصــر داخــل مكــان العمــل أفعالــهو 

تـوفير الجـو  إلـىيسـعى  التّسـييركـان هـذا  إذاومـا  "SEAAL سـيال"مؤسسـة بعامـل العلـى  الظّلم

  . أنواعهبشتى  للظّلمالملائم للعامل من خلال عدم تعريضه 

  -للظّلمالعمال  تعرّض - )34(الجدول 

  النسبة  التكرار  للظّلمالعمال  تعرّض

  %45  135  نعم

  %55  165  لا

  %100  300  موعمجال
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" SEAAL ســيال"بمؤسســة  للظّلــمهم تعرّضــمــن العمــال الــذين صــرحوا بعــدم  %55نســبة  إن    

  .%45 نسبةلذلك حيث نجد  او تعرّضمقارنة بالذين هذا 

العمـــال  تعـــرّضعـــدم  أو تعـــرّضتبينـــه مـــن خـــلال هـــذه النســـب التـــي تعبـــر عـــن أن نمـــا يمكـــن  •

ممــا " SEAALســيال"مؤسســة ظلــم داخــل  لأيهم تعرّضــغلــب العمــال صــرحوا بعــدم أ نأ، للظّلــم

  .قبلهمب العمال الوقوع في أي ظلم من ينحو تجن التّسييرن لنا سعي هذا يبيّ 

 وفعـلا الظّلـمحتـى لا يشـعروا بـأدنى أنـواع  وأيضا سعيهم نحو توفير مناخ العمل المناسب للعمـال

ســــعي العمــــال نحــــو إرضــــاء  ن هــــذه النســــب أيضـــاكمــــا تبــــيّ  ،تحقيــــق ذلـــك التّســــييراســـتطاع هــــذا 

هم تعرّضـــة أيضــا ممــن أجــابوا بهنــاك نســبة كبيـــر  نألا يمكننـــا أن ننفــي  وفــي المقابــل .المســئولين

ن عرف من طرف من إلا من خلال الجـدول التـالي الـذي يبـيّ لا يمكننا أن ن الظّلم، لكن هذا للظّلم

  .المتسبّبة في ذلكالجهة 

 :للظّلمالعمال  تعرّضبة في ت المتسبّ الجها �

ووجـدنا  "SEAAL سـيال"داخـل مؤسسـة  للظّلـمت تعرّضـكنا قد تكلمنا سابقا عن النسـب التـي    

ســبة كبيــرة أيضــا ممــن ، وفــي المقابــل نللظّلــموا تعرّضــمــن العمــال ممــن لــم ي أن هنــاك نســبة كبيــرة

 الظّلـــمســنحاول معرفـــة الجهــة المتســببة فــي  )35(، ومــن خــلال هـــذا الجــدول رقــم للظّلــموا تعرّضــ

للعمــال قليلــة أي  الإجماليــةتكون النســبة ســلــذا  للظّلــموا فقــط تعرّضــوذلــك بالنســبة للعمــال الــذين 

  .للظّلم فقط ينتعرّضتمثل العمال الم

  -للظّلمالعمال  تعرّضالجهات المتسببة في  - )35(لجدول ا

  النسبة  التكرار  الظّلمأسباب 

  %28.14  38  التّسييرقواعد وقوانين 

  %71.85  97  شخص معين بالمؤسسة

  %100  135  موعمجال

  .للظّلموا فقط تعرّضالعمال الذين  لاتخاذنانقص عدد العمال راجع  :ملاحظة
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أشـخاص عـاملين معهـم من قبـل  للظّلمهم تعرّضبمن العمال الذين صرحوا  %71.85نسبة  إن   

 التّســــييرنين مــــن قبــــل قواعــــد وقــــوا للظّلــــمهم تعرّضــــ، هــــذا مقارنــــة بالــــذين كــــان ســــبب بالمؤسســــة

  .ي نسبة قليلة جدا مقارنة بالأولىوه %28.14نسبة المؤسساتي حيث نجد 

 كمــا وجــدناها فــي الجــداول الســابقة إلا" SEAAL ســيال"قواعــد وقــوانين مؤسســة  رغــم صــرامة •

راجـع  للظّلـمهم تعرّضـأن سـبب بـالعمـال  أغلبية، حيث أن إجابة أنها ليست ظالمة بالنسبة للعمال

كــافي علــى أن دليــل كبيــر و وقــوانين المؤسســة المؤسســة ولــيس لقواعــد بلأشــخاص عــاملين معهــم 

دليل أيضا على سـعي و ، يست بالقواعد الظالمة لحق العاملالأجنبي ل التّسييرقوانين هذا قواعد و 

القـــائم بـــين  للظّلـــم، وبالنســـبة ى تـــوفير جـــو العمـــل المناســـب للعامـــلنحـــو العمـــل علـــ التّســـييرهـــذا 

بين العاملين فيمـا بيـنهم  مالظّلالأشخاص فهو أمر بديهي ومعروف عند الجميع بوجود المشاكل و 

نـــه لا يمكنـــه نفـــي وجودهـــا أ إلـــى الظّلـــمنحـــو الحـــد مـــن هـــذه المشـــاكل وهـــذا  التّســـييرفـــرغم ســـعي 

  .نهائي

  :بالمؤسسة الظّلمالجنس بوجود  متغيّر ارتباط -5-1

علـى  الظّلـمسـة الجـنس علاقـة بممار  متغيّـرنحاول من خلال هذا العنصر معرفة ما إذا كان ل    

  :يوضح ذلك تاليوالجدول ال  ،"SEAAL سيال"مؤسسة العمال أم لا داخل 

  - الظّلمالجنس بوجود  متغيّرارتباط  -  )36(جدول رقم ال

  الجنس               

  الظّلم

  المجموع  أنثى  ذكر

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  135  %48.14  65  %51.85  70  نعم

  %100  165  %26.66  44  %73.33  121  لا

  %100  300  %36.33  109  %63.66  191  المجموع
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 التّســييرمـن قبــل  للظّلــم ممارسـة يأ وجــودذكور الــذين صـرحوا بعــدم الـمــن  %73.33إن نسـبة    

  .%51.85هذا مقارنة بالذين صرحوا بوجود ذلك حيث نجد نسبة  ،بالمؤسسة

 الظّلــمبوجــود  تصــرحلجــنس الإنــاث حيــث أن أعلــى نســبة مــنهم  بالنســبة بينمــا نجــد العكــس    

  .%26.66حيث نجد نسبة حن بعدم وجود ذلك صرّ اللواتي بهذا مقارنة  ،%48.14 وذلك بنسبة

وممارسـته علـى  الظّلـمعـن وجـود أو عـدم وجـود  ةر يتضح لنا جليا من خلال هـذه النسـب المعبّـ •

لعــدم  أكثــر مــن الــذكور ولعــل ذلــك راجــع الإنــاثيمــارس علــى جــنس  الظّلــمكــلا الجنســين أن هــذا 

أن يكــون عائقــا أمــام  مــن تحقيــق أهــدافهن الشخصــية مقارنــة بجــنس الــذكور الــذي يمكــن تمكــنهنّ 

 .أكثر من جنس الذكور عليهنّ  الظّلملذا يمارس  نّ وغاياته نّ ، أي أمام تحقيق أهدافهذلك

  :"SEAAL سيال"بمؤسسة  الظّلمبوجود  السّن متغيّرارتباط  -5-2

 الظّلــمعلاقــة بممارســة  السّــن متغيّــرمعرفــة مــا إذا كــان لنحــو نســعى مــن خــلال هــذا العنصــر     

  .علاقةأي على العمال أم أن ليس لذلك 

  -الظّلمبوجود  السّن متغيّرارتباط  -)37(الجدول رقم 

  السّن        

  الظّلم

  المجموع  [سنة فأكثر40[   [سنة 40 - 30[   [سنة 30 - 20[ 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  216  %08.14  11  %69.62  94  %21.48  29  نعم

  %100  84  %12.72  21  %43.63  72  %44.24  73  لا

  %100  300  %10.66  32  %55.33  166  %34  102  المجموع

 الظّلــمبممارســة صــرحوا ممــن [ ســنة 40ـ30OO[مــن العمــال متوســطي العمــر  %69.62 إن نســبة   

  .%43.63، هذا مقارنه بالذين صرحوا بعدم ممارسة ذلك حيث نجد نسبة عليهم

 [سنة فـأكثر 40[ الأخيرةوالفئة العمرية  [سنة 30-20[ بينما نجد أن أعلى نسبة من الفئة العمرية 

ـــيهم الظّلـــمممـــن صـــرحوا بعـــدم ممارســـة  ـــةمـــن  %44.24 حيـــث نجـــد نســـبة ،عل تـــي ال الأولـــى الفئ
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 حيــث نجـد نســبة الظّلـمرنـة بالــذين صـرحوا بممارســة هــذا مقا ،عليهـا الظّلــمصـرحت بعــدم ممارسـة 
21.48%.  

الـذين هـذا مقارنـة ب ،علـيهم الظّلـمممارسـة عدم ن صرحوا بممّ  من الفئة الأخيرة %12.72 ونسبة  

  .%08.14 حيث نجد نسبة عليهم الظّلمصرحوا بممارسة 

 [سـنة 40-30[الثانيـة الفئة العمريـة نسب هو ممارسة الرقابة علىالما يمكننا أن  نفسر به هذه  •

، وذلك راجع لعدم قـدرتها اعليه الظّلمل منها تصرح بممارسة أكثر من الفئات الأخرى هذا ما جع

، ففــرض نظــام الرقابــة عليهــا أكثــر مــن الفئــات الأخــرى تحقيــق أهــدافها وغاياتهــا الشخصــية علــى

جعلهــا تصــرح  ، وهــذا مــاعامــة قبــل الأهــداف الخاصــةتحقيــق الأهــداف ال إلــىجعــل منهــا تســعى 

ا تمارســان مــفإنه [ســنة فــأكثر 40[و [ســنة 30-20[ الأخيــرتين، بينمــا الفئتــين عليهــا الظّلــمبممارســة 

ــــة  ــــميصــــرحان بعــــدم ممارســــة  المؤسســــة هــــذا مــــا جعلهمــــا داخــــلهامشــــا مــــن الحري  علــــيهم الظّل

  .الظّلمرحت بعدم وجود صمنهم تحقيق أهدافهم الخاصة لذا وجدنا أن أعلى نسبة  فباستطاعتهم

  ":SEAAL سيال"بمؤسسة  الظّلمبوجود  التّعليميالمستوى  متغيّرارتباط  -5-3

بــأي  الظّلــمجــود أو عــدم وجــود ات التــي تــرتبط بو متغيّــر مــن ال التّعليمــيالمســتوى  متغيّــريعتبــر    

 ممارسـته عليـهأو عـدم  الظّلـم لـدى العامـل دور فـي ممارسـة التّعليمي، ذلك لأن للمستوى مؤسسة

اتجاهــه أم  الظّلــم بممارســة شــعورهو  نظرتــهب علميــة التــي يمتلكهــا العامــل علاقــةحيــث أن للمكانــة ال

  .دى وجود أو عدم وجود هذه العلاقةومن خلال الجدول التالي سنعرف م .لا

  -الظّلمبوجود  التّعليميالمستوى  متغيّرارتباط  -  )38(الجدول رقم 

  التّعليمي. م       

  الظّلم

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  135  %11.11  15  %12.59  17  %76.29  103  نعم

  %100  165  %08.48  14  %16.36  27  %75.15  124  لا

  %100  300  %09.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع
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 ضــدهم الظّلــمبممارســة  مــن العمــال ذوي المســتوى الجــامعي ممــن صــرحوا %76.29 إن نســبة   

وهـي نسـب متقاربـة  ،%75.15 ظلـم حيـث نجـد نسـبةأي ممارسة  هذا مقارنة بالذين صرحوا بعدم

  .لبعضها البعض

ن صـرحوا بعـدم مـن العمـال الـذين لهـم مسـتوى ثـانوي ممـ %16.36 كما نلاحظ أيضا أن نسـبة   

ضـــدهم حيـــث نجـــد نســــبة  الظّلـــمصــــرحوا بممارســـة  بالـــذين هـــذا مقارنـــة، ضـــدهم الظّلـــمممارســـة 

12.59% .  

ضـدهم وهـذا  الظّلـم عنـد التقنيـين الـذين صـرحوا بممارسـة %11.11وفي المقابل نجـد أن نسـبة    

  .%08.48مقارنة بالذين صرحوا عكس ذلك حيث نجد نسبة 

 الظّلـملعل من الأسـباب التـي جعلـت أغلـب نسـبة مـن الجـامعيين والتقنيـين يصـرحون بممارسـة  •

يــاتهم وأهـــدافهم أيضـــا راجــع لعــدم تحقيـــق الجــامعين لغا ، أوكثــرة العمـــل عنــدهم مــثلاضــدهم هــو 

 شــــهادات ليســــانسعــــدم إعطــــاءهم حقهــــم الكامــــل كجــــامعيين وحــــاملي  أو ؤسســــةداخــــل هــــذه الم

  . ضدهم الظّلمرحون بممارسة وبالنسبة للتقنيين فإن كثرة العمل عندهم هو ما جعل منهم يص

 الظّلـــميصـــرحون عكـــس ذلـــك أي عـــدم ممارســـة  المســـتوى الثـــانويبينمـــا نجـــد فـــي المقابـــل فئـــة    

  .تينير خعكس الفئتين الأداخل المؤسسة ب ضدهم وذلك راجع لتحقيق غاياتهم وأهدافهم

  :"SEAALسيال"بمؤسسة  الظّلمبوجود  الأقدمية المهنية متغيّرارتباط  -5-4

المهنيــة  قدميــةالأ متغيّــرقــد تــربط مــا بــين ل هــذا العنصــر قيــاس العلاقــة التــي نحــاول مــن خــلا   

والجـدول التـالي هـذا العنصـر  إدراجلـذا تـم  ، "سيال"بمؤسسة  الظّلم ممارسة متغيّرو ) مدة العمل(

  .يوضح ذلك
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  -الظّلمبوجود  الأقدمية المهنية متغيّرارتباط  -)39(جدول رقم 

  المهنية.أ         

  الظّلم

  المجموع  سنوات فأكثر 10  سنوات 10-5  سنوات 5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  135  %19.25  26  %41.48  56  %35.55  48  نعم

  %100  165  %21.21  35  %24.84  41  %56.96  94  لا

  %100  300  %20.33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع

صـرحوا بعـدم ) سـنوات 5أقـل مـن(قليلـة  أقدمية مهنيـةين لهم ن العمال الذم% 56.96 إن نسبة   

  .%35.55 بممارسة ذلك حيث نجد نسبةمقارنة بالذين صرحوا هذا  ،عليهم الظّلمممارسة 

حيـث أن أغلـب نسـبة ) سـنوات فـأكثر 10(مهنيـة كبيـرة  أقدميةونفس الشيء بالنسبة للذين لهم    

بينمــا الـذين صــرحوا عكــس  %21.21حيــث نجـد نســبة  اضـده الظّلــممـنهم صــرحت بعـدم ممارســة 

  .%19.25ذلك فنجد نسبة

تين ير خـعكـس الفئتـين الأ فنجدها) سنوات 10-5(متوسطة أما الفئة الثانية والتي لها مدة عمل    

مــع  هــذا بالمقارنــة %41.48 بنســبة وذلــك الظّلــمحيــث نجــد أن أعلــى نســبة مــنهم صــرحت بوجــود 

  .%24.84حيث نجد نسبة  الظّلم ا بعدم وجودالذين صرحو 

للفتــرة ى راجـع خـر الفئـات الأ مـن )سـنوات أكثـر 10-5(الثانيـة علـى هـذه الفئـة الظّلـمإن ممارسـة  •

فلعـــل فتـــرة التغييـــر  "SEAAL ســـيال"تســـيير مؤسســـة ل مـــع دخـــول الأجانـــب مدخـــوله التـــي تـــزامن

 مـل علـى العمــال وخاصـة الجــددغوط عضــ لسـاهم فــي تشـكي التّسـييربـه هــذا  التنظيمـي الـذي قــام

حيــث أن التغييــر الــذي شــهدته المؤسســة ودخــول  )ســنوات 10-5(أي الــذين لهــم فتــرة عمــل مــا بــين

، علــى عكــس ضــدهم الظّلــم ، لــذا شــعروا بممارســةال الجــدد كــان التركيــز علــيهم أكثــرهــؤلاء العمــ
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لـذي مما يبـين أيضـا التغييـر التنظيمـي الكبيـر ا )سنة فأكثر 40(و) سنة 30-20(تينيخر الفئتين الأ

  .عند دخوله التّسييره هذا قدم

  :"SEAALسيال"بمؤسسة  الظّلمالمهنية بوجود  الدّرجة متغيّرارتباط  -5-5

المهنيــة ووجــود  الدّرجــة يمتغيّــر نحــاول مــن خــلال هــذا العنصــر معرفــة درجــة الارتبــاط مــا بــين    

  .والجدول التالي يبين ذلك، "SEAAL سيال"بمؤسسة  الظّلم

  -الظّلمالمهنية بوجود  الدّرجة متغيّرارتباط  -  )40(الجدول رقم 

  المهنية.د         

  الظّلم

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  135  %07.40  10  %58.51  79  %36.29  49  نعم

  %100  165  %03.63  6  %60.60  100  %33.93  56  لا

  %100  300  %05.33  16  %59.66  197  %35  105  المجموع

ـــين الـــذين% 60.60إن نســـبة     ا ، هـــذضـــدهم الظّلـــمصـــرحوا بعـــدم ممارســـة  مـــن العمـــال الإداري

  .%58.51حيث نجد نسبة مقارنة بالذين صرحوا بوجود ذلك

 وذلــك بنســبة الظّلــمصــرحت بوجــود  فنجــد أن أعلــى نســبة مــنهم )الإطــارات(الأولــىبينمــا الفئــة    

  .%33.93وجوده حيث نجد نسبة  مقارنة بالذين صرحوا بعدم، هذا 36.29%

 الظّلـمحيـث أن أعلـى نسـبة مـنهم صـرحت بوجـود  )التقنيين(للفئة الأخيرة ونفس الشيء بالنسبة   

  .%03.63 هذا مقارنة بالذين صرحوا بعدم وجوده حيث نجد نسبة %07.40 وذلك بنسبة

مــــنهم  جعــــل هــــو مــــا الإداريــــينفئــــة أكثــــر مــــن لعــــل أن ممارســــة الرقابــــة علــــى هــــاتين الفئتــــين  •

لتســيير ومــن ل امــن أكثــر الفئــات قربــ الإطــاراتحيــث أن فئــة  ،ضــدهم الظّلــميصــرحون بممارســة 

، كمــا أن فئــة التقنيــين مــن أكثــر ضــدها الظّلــما نجــدها صــرحت بممارســة أكثــر الفئــات عمــلا  لــذ

ؤسســة التــي يتعلــق الفئــات رقابــة علــى أداء عملهــا باعتبارهــا الفئــة المنفــذة للعمــل خاصــة بهــذه الم
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ممارســة  فباســتطاعتها الإداريــينبينمــا فئــة  ،لــذا فهــي أكثــر رقابــة توزيــع الميــاهنشــاطها بتصــفية و 

 .ضدها الظّلمبعض من الحرية في أداء العمل لذا نجدها تصرح بعدم ممارسة ال

  ":سيال"حقوق وواجبات العمال حسب القانون الداخلي لمؤسسة  -4

يتضمن هذا القانون الداخلي للمؤسسة العديد من القوانين التي تخص مجال العمل والعمال    

حقوق وواجبات من بينها على حد سواء، وقد ركزنا على بعض النقاط التي تخص الموضوع 

من والتي سنقوم بتحليل البعض منها فقط  "سيال"العمال التي حدّدها القانون الداخلي لمؤسسة 

  :ما يليخلال 

  ":سيال"حقوق العمال حسب القانون الداخلي لمؤسسة  -4-1

  :، أن العامل يتمتع بالحقوق التاليةعن حقوق العمال الأساسية  :31المادة  حسب 

وهــو مــا تــم ملاحظتــه أثنــاء تواجــدنا بالمؤسســة، حيــث أن الجماعــات  :ممارســة الحــق النقــابي -

النقابيــة كانــت تجتمــع دائمــا لمناقشــة مشــاكل العمــال، خصوصــا أن رئــيس المصــلحة الــذي كــان 

يتـــابع موضـــوع دراســـتنا والـــذي ســـاعدنا فـــي إنجـــازه ينخـــرط فـــي هـــذه الهيئـــة النقابيـــة، فكـــان دائـــم 

لنا ننتبه أكثر للجماعات النقابية التـي كانـت تفـرض رأيهـا الاجتماعات في هذه الهيئة، هذا ما جع

  .التي تتمثّل في مطالب العمال وتحقق مطالبها

ــاوض الجمــاعي - حســب بعــض المقــابلات مــع بعــض المــوظفين بالمؤسســة أثنــاء تواجــدنا  :التف

يســــمح بالتفـــــاوض الجمــــاعي لكـــــن دون أن يأخــــذ بـــــرأي  التّســـــيير متعــــدّد الثقّافـــــاتبهــــا، أن هــــذا 

خبـــرة ودرايـــة بمجـــال  أكثـــرلأنهـــم  الأجانـــبيكـــون بيـــد  الأخيـــرمســـيرين الجزائـــريين، وإنمـــا القـــرار ال

  .تسيير المياه

الجزائريـة لـذا فــإن  و حـق يتمتــع بـه كـل العمـال بالمؤسســاتوهـ :الضـمان الاجتمـاعي والتقاعــد -

  .تعطي العمال الحق في ذلك "سيال"

ل العمــال الجزائــريين بــأي حــق يتمتــع بــه كــ أيضــاوهــو  :مــن وطــب العمــلالأو الوقايــة الصــحية  -

  .توفّر لعمالها الوقاية الطبية اأيض "سيال"مؤسسة مؤسسة و 
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ـــةو الراحـــة الأســـبوعية  - ـــة والعطل المناســـبات الدينيـــة  "ســـيال"تحتـــرم مؤسســـة  :الراحـــة القانوني

أنهــم يحترمــون جــدا المناســبات  إلا الأجانــبمؤسســة تضــم المســيرين  أنهــاللجزائــريين فبــالرغم مــن 

والعطـــل فهـــي حـــق يتمتـــع بـــه كـــل عامـــل جزائـــري بـــأي  الأســـبوعيةالدينيـــة والوطنيـــة، أمـــا الراحـــة 

  .مؤسسة

كنــا قــد تكلمنــا فــي نقطــة ســابقة عــن  :المشــاركة فــي الوقايــة مــن نزاعــات العمــل وتســويقها -

جاهــدة نحــو الحــد مــن التــدخل المباشــر للتســيير فــي حــل النزاعــات ومشــاكل العمــال فهــي تســعى 

  .النزاعات والمشاكل في حالة وجودها

يان الأولـي، إلا أننـا تفاجأنـا بـذلك فـي الاسـتبكنا قد وضعنا سؤالا يتعلق  :اللجوء إلى الإضراب -

هـذا ممـا يجعلنـا نفسّـر " الإضـراباتيمنـع منعـا باتـا وجـود "المبحوثين الذين أجابوا بقولهم  بإجابات

 إعاقــة للعمــل، والعمــال يستســلمون لهــذاالتــي تــرى فيهــا  الأجنبــي للإضــرابات التّســييرذلــك بــرفض 

   .  أهدافهمالرفض ولكن لاعتمادهم على النقابات التي تحقق لهم 

بالنسـبة لهـذا : اهمقتهم واسـتحقالقـائم علـى أهليـ الحماية مـن أي تمييـز لشـغل منصـب عمـل -

د متعــــدّ " التّســــييرالعنصــــر ســــيتم التحقــــق منــــه فــــي الفصــــل الثــــامن المتعلــــق برضــــا العمــــال عــــن 

  ."الثقّافات

نفـس الشـئ بالنسـبة للعنصـر  :التكوين المهني والترقية في العمل فـي إطـار تطـور المؤسسـة -

عتبارهمـا حــق قــانوني لا بــدّ العمــال باالتكــوين المهنـي وترقيــة السـابق حيــث ســيتم مناقشـة كــل مــن 

  .أن يتم دون تمييز

تم استجوابنا لهذه النقطة لبعض العمـال الـذين كنـا : الدفع الشهري والمنتظم للأجرة المستحقة -

  .الدراسة الميدانية، وأجابوا بالتزام المؤسسة بهذا القانون أثناءنتواجد بمكتبهم 

وهــــذا مــــا تــــم  "ســــيال"تــــنقص كثيــــرا الخــــدمات الاجتماعيــــة بمؤسســــة  :الخــــدمات الاجتماعيــــة -

  . ملاحظته، وسيتم مناقشة ذلك أيضا في الفصل الثامن
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  ":سيال"العمال حسب القانون الداخلي لمؤسسة  واجبات -4-2

  :، يتوجب على العمال ما يليعن الواجبات الأساسية للعمال  :32المادة حسب 

الواجبـات المرتبطـة بمنصـب عملهـم ويعملـوا بعنايـة و لـديهم مـن قـدرات،  أقصى ما بذلواأن ي -

حسـب ملاحظتنـا لـبعض العمـال أثنـاء : ر تنظـيم العمـل الـذي تضـعه المؤسسـةومواظبة في إطـا

 الأجانــبحيــث يتخوفــون كثيــرا مــن  الأجنبــي التّســييرة بالمؤسســة تبــيّن لنــا صــرامة وفعاليــ تواجــدنا

الدراســـة  لإجــراءيل علــى هــذا رفــض رئيســة المــوارد البشــرية لنــا العمــل، والــدلمجــال فيمــا يتعلــق ب

الــذي تعمــل كشــريكة  الأجنبــيوذلــك نظــرا لــرفض المســير . عنــدهم بعــدما كنــا قــد باشــرنا فــي ذلــك

  ".سيال"هذه الدراسة بمؤسسة  لإجراءمعه 

اء ممارسـتها نـأثنهـا المسـتخدم أن ينفذوا التعليمات الصادرة عـن السـلطة السـلمية التـي يعيّ  -

ننفـي وجودهـا إلا أن  أننؤكد هذه الفكرة كما لا يمكننـا  أنلا يمكن  :التّسييريةالعادية لسلطاتها 

مؤسســـة مـــن شـــأنه تنفيـــذ العمـــال للتعليمـــات الصـــادرة عـــن  أيلنظـــام العقوبـــات الـــذي قـــد تعتمـــده 

عمــال يتخوفــون ن الجــدا فــي قواعــدها وقوانينهــا لــذا فــإ صــارمة "ســيال"الســلطة الســلمية، ومؤسســة 

  .رين الأجانبمن تعليمات المسيّ 

بمـا  :أن يراعوا تدابير الوقاية الصحية والأمن التي تعدها المؤسسـة طبقـا للتشـريع والتنظـيم -

تعمل بنشاط تصـفية وتوزيـع الميـاه، فـإن لهـا العديـد مـن التـدابير الوقائيـة التـي  "سيال"أن مؤسسة 

  .ذا ما تم ملاحظتههيحترمون ذلك و " سيال"تلزمها على العمال، وعمال مؤسسة 

أن يشـــاركوا فـــي نشـــاطات التكـــوين وتحســـين المســـتوى وإعـــادة التكـــوين التـــي تباشـــرها  -

إن فــ جــل تحســين الوقايــة الصــحية والأمــنأر تحســين الأداء والفعاليــة أو مــن فــي إطــا :المؤسســة

  هـــو تكـــوين العمـــال تكوينـــا صـــحيحا يمكـــنهم مـــن أداء فعـــال الأجنبـــي التّســـييرمـــن أهـــم أهـــداف 

دون إلــزام  يحترمــون كثيــرا ذلــك ويحرصــون علــى عمليــة التكــوين المهنــي "ســيال"وعمــال مؤسســة 

  .رينالمسيّ 
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  ة ــلاصــخ

القـــائم بالمؤسســـات التّســـيير  هوّيـــةبنـــاء علـــى مـــا ســـبق مـــن تحليلنـــا لـــبعض العناصـــر المتعلقـــة ب  

، يمكننـا التّسـييرالـنمط مـن وأيضـا لأهـم المبـادئ والأسـس التـي يقـوم عليهـا هـذا ، الثقّافـات ةمتعدّد

جعـل مـن  قطـاع الميـاهر هـذا القول بأن نقص الكفاءات والإطارات الجزائرية التـي يمكنهـا أن تسـيّ 

 -مشـكل الميـاه –ر أجنبـي يسـهر علـى حـل هـذا المشـكل الاستناد بمسـيّ تلجأ إلى الدولة الجزائرية 

  .الجزائر العاصمة، وهران قسنطينة: تصفيته وتوزيعه، وخصوصا بالولايات التاليةمن حيث 

القـائم  التّسـيير هوّيـةلذا حاولنا من خلال هذا الفصل استكشاف العديد من النقاط التي تتعلـق ب   

أم تســــيير محلــــي ) فرنســـي(فهــــل هــــو تســـيير أجنبــــي " SEAAL ســــيالمؤسســـة "بهـــذه المؤسســــة 

هــو تســيير  التّســييرهــذا  هوّيــةلنا لنتيجــة مفادهــا أن توصّــف مشــترك بينهمــا؟ ، أم تســيير)جزائــري(

الجزائـــري، حيـــث أنـــه يـــتم  التّســييرالفرنســـي و  التّســـييرأي تســـيير مشـــترك مــا بـــين  الثقّافـــاتمتعــدد 

 التّســــييرمناقشــــة الأفكــــار مــــع بعضــــهم الــــبعض إلا أن القــــرار الأول والأخيــــر يرجــــع دائمــــا إلــــى 

كمــا أننــا  .لأكثــر خبــرة فــي هــذا الميــدان، وهــذا حســب تصــريحات المبحــوثينالفرنســي بحكــم أنــه ا

مـا تـنص  اتبّـاعيفرض نظام قيم وقواعد خاصة به فهو يفرض  التّسييرتوصلنا أيضا إلى أن هذا 

، كما يفرض نظام الرقابة وذلك بالنسبة لجميـع العمـال إضـافة إلـى كـل هـذا التّسييرية الثقّافةعليه 

بـادئ خاصـة تتمثـل فـي تجنيـب العامـل المشـاكل مـن حيـث أنـه يسـعى جاهـدا فإنه يتبنى أسس وم

إلا مـــا صـــدر مـــن  الظّلـــمإلـــى حلهـــا فـــي حالـــة وجودهـــا، كمـــا أنـــه لا يمـــارس أي نـــوع مـــن أنـــواع 

 التّســييرأشــخاص عــاملين مــع بعضــهم الــبعض، أمــا مــن حيــث ظلــم القواعــد والقــيم التــي يتبناهــا 

لا يتبنــى قــيم وقواعــد ظالمــة وإنمــا قــيم  التّســييروالتــي يفرضــها علــى العمــال فتوصــلنا إلــى أن هــذا 

ومــن جهــة أخــرى فقــد  .وقواعــد تخــدم كــلا الطــرفين بالمؤسســة مــن جهــة والعمــال مــن جهــة أخــرى

حاولنـا أيضــا معرفـة مــا إذا كـان الأجانــب يسـلكون ســلوكات منافيـة للثقافــة المحليـة ولتعــاليم الــدين 

وهــذا الــدّين ممــا يبــين لنــا أن هــذا  الثقّافــةالإســلامي داخــل المؤسســة فوجــدنا بــأنهم يحترمــون هــذه 

  .لا يفرض قيمه وثقافته كلها على العمال بالمؤسسة وإنما ما تعلّق بجانب العمل فقط التّسيير
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  ل ـــــدخـــم

أنواعهــا  اخــتلافحظــي موضــوع الرضــا الــوظيفي للعــاملين فــي المؤسســات والمنظمــات علــى    

ي وأحجامها بأهمية بالغة من الباحثين والدارسين في العلوم الإدارية والدراسات السـلوكية وحتـى فـ

القرن الماضـي  يم وذلك منذ مطلع الثلاثينيات مناجتماع التنظمجال علم النفس الصناعي وعلم 

وقـد غطـت دراسـات عديـدة العمل والعـاملين وانجـازاتهم لما له من أثر كبير على  ، وذلكوما يزال

وكـذلك بيئـة العمـل فـي ات والعوامـل الموجـودة متغيّـر جوانب الرضا عن العمـل وعلاقتـه بمختلـف ال

، ومــع كثــرة هــذه الدراســات إلا أنهــا علــى ســلوك الأفــراد فــي المنظمــات أثــر الرضــا وعــدم الرضــا

  . اختلفت في تعريفاتها وتفسيراتها لمفهوم الرضا

مفهــوم متعــدد الأبعــاد يتمثــل فــي الرضــا الكلــي الــذي هــو فمــنهم مــن يــرى بــأن الرضــا الــوظيفي    

، ورؤســـائه الـــذين يخضـــع لإشـــرافهم يعمـــل معهـــا التـــيمـــل مـــن عملـــه وجماعـــة العمـــل ايســـتمده الع

، وطبيعــي أن يتــأثر هــذا الرضــا بــالنمط التكــويني مؤسســة والبيئــة اللتــين يعمــل فيهمــاوكــذلك مــن ال

  1.لشخصية هذا العامل

، أن تهـتم وإنتاجهـاق فـي خـدماتها يز والتفـوّ يا لأي مؤسسة ترغب في تحقيق التمّ وقد أصبح جل   

، فــإن اســتطاعت تحقيــق الأهــداف الماليــة بــر الأســاس فــي تحقيــق ذلــكالــذي يعت بــالمورد البشــري

فـــاءة فـــي ، أي مـــدى الكا مرتبطـــة بتحقيـــق الهـــدف الاجتمـــاعيفعاليتهـــ والتســـويقية تبقـــى والإنتاجيـــة

رية، حيــث رد البشــارورة إعطــاء الأهميــة الكافيــة للمــو مــن هنــا ظهــرت ضــو  ،تســيير المــوارد البشــرية

ذلك من خـلال تحقيـق الرضـا الـوظيفي لأي فـرد عامـل بالمؤسسـة فهـو  تسعى المؤسسات لتجسيد

ـــىبحاجـــة  ـــة إل ـــد الإنصـــاف، الشـــعور بالعدال ـــع العوائ ـــة، توزي ـــوفير الجـــو والمســـاواة فـــي المعامل ، ت

الملائــم للعمــل وغيرهــا مــن العوامــل ذات التــأثير المباشــر أو غيــر مباشــر علــى الفــرد بهــدف بلــوغ 

يـــة وفقـــا لمـــا يدركـــه وحتـــى المتنام متعـــدّدةالحاجـــات المتباينـــة وال المتوافقـــة مـــع الإشـــباعدرجـــة مـــن 

  .ويتوقعه الفرد

                                                           

 .82ص  ،1982السعودية، ، العدد الثالث، مجلة العلوم الاجتماعية، "العمل لدولة الكويت تاجيةإنالرضا الوظيفي وأثره على "، عبد الخالق ناصف -1
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ذلـك لمـا لـه مـن أهميـة ودور " الرضـا الـوظيفي"ت ضرورة الاهتمام بهذا المفهوم من هنا جاء    

حيــث أن وجـــود  الثقّافــات متعـــدّدةسســات ؤ التنظيميـــة بالمؤسســة، خاصــة بالم فعاليّــةلفــي تحقيــق ا

الفعـال  التّسـييرلـذا نجـد أن  ،العمّالنه خلق نوع من التوتر بين بمؤسسة ما من شأ الثقّافي التّعدّد

مــن خــلال السـعي نحــو خلــق مــا يحتاجــه وتر التــّ الحــد مــن شـدة إلــىالــذي يسـعى  التّســييرهــو هنـا 

  .أي إرضاءه وظيفياالعامل من أمور مادية ومعنوية داخل مكان العمل 

ـــه" هالســـي"وكمـــا جـــاء فـــي تعريـــف    ـــذي يجعـــل الموظـــف يقبـــل : "للرضـــا بأن ذلـــك الاســـتعداد ال

يقصـد بـأن  فهـو، 1ويجعلـه أقـل تـأثيرا بـالمؤثرات الخارجيـة ،طهمبحماسـة مشـاطرة زملائـه فـي نشـا

 مـع غيـره مـن الأفـراد العـاملين معـهتحقيق الرضا الوظيفي للعامل يجعله في مجال منافسة دائمـة 

 متعـــدّدةوخاصـــة بالمؤسســـات ، لتـــي قـــد تـــأتي مـــن الخـــارجمـــؤثرات اكمـــا يجعلـــه أقـــل تـــأثيرا بكـــل ال

   أمــور عديــدة التّســييرن ، حيــث أننــا وجــدنا فــي الفصــل الســابق أن مــا يميــز هــذا الــنمط مــالثقّافــات

مـن قبـل القواعـد  ، عدم ظلم العامـلعال المشاكل، والحد منها في حالة وجودهافتكالرقابة، عدم ا(

د متعـــدّ (التّســـييرتطلـــب مـــن هـــذا تهـــذه الأمـــور  كـــل...) تّســـييرالهـــا هـــذا ســـتند إلييوالقـــوانين التـــي 

مـن خـلال خلـق كـل مـا يتطلبـه العامـل حتـى نحو إرضـاء العامـل ماديـا ومعنويـا  السعي) الثقّافات

  .التّسييرل الإيجابي والفعال لهذا يكتمل العم

المعنـوي للعامـل بمؤسسـة و  ناصـر سـنحاول معرفـة الرضـا المـاديومن خلال ما سيأتي مـن ع    

الجـــنس (ات متغيّـــر قمنـــا بـــربط بعـــض ال ، كمـــاوذلـــك بنـــاءا علـــى عـــدة مؤشـــرات" SEAAL ســـيال"

تمكن مـن نـبالمفـاهيم الأساسـية حتـى ) المهنيّة الدّرجة، المهنيّة الأقدميّة، المستوى التعليمي، السّن

  .لماالوظيفي للعضا أو عدم الرضا ات علاقة بالر متغيّر معرفة ما إذا كان لهذه ال

  

  

  
 

                                                           

 .141، ص 1980، ، الأردن، دار العلومالقيادة الإداريةنواف كنعان،  -1



 بالمؤسسات متعدّدة الثقّافات العمّالالرضا الوظيفي لدى         ل الثامن                      الفص

 

326 

 

  :الثقّافات متعدّدةالرضا المادي للعمال بالمؤسسات  -أولا

، وجــب عليهــا وضــع الرجــل المناســب فــي المكــان تــنجح المؤسســة فــي تحقيــق أداء فعــالحتــى    

، بمـا يتوافـق وإثارة تلـك الـدوافع الكامنـة بـهالمناسب حتى تتمكن من دفعه نحو العمل بكل طاقاته 

 يعـــرف بــالنموذج التقليـــدي قــد اعتقــد أن إثـــارة الــدافع إلـــى النظريـــة التقليديــة أو مــا، فنجــد وشــدتها

ماديـــة بحتـــة يتعـــين إشـــباعها مـــن ول أن دوافـــع الفـــرد بمجمـــل القـــ ،العمـــل أساســـه الحـــوافز الماديـــة

ذلــك خــلال حــوافز ماديــة بحتــة لتبــرز النظــرة الإنســانية فــي فحــوى النمــوذج الإنســاني الــذي أبــرز 

ماديـــة دوافـــع و لأحاســـيس، ، المشـــاعر، الطموحـــات، االإرادةرد الـــذي يتمتـــع بـــالحقيقـــي للفـــالكيـــان 

ع مـن ، ويـأتي بعـدها النمـوذج الـذي رفـا أوجد ضرورة التنويع في الحوافز، هذا ماجتماعيةو  نفسية

 علـــى التجديـــد ، تشـــجيعهتـــه، تنميصـــيانتهم اســـتدعى الأمـــر ري هـــاشـــمكانـــة الفـــرد وأبـــرزه كمـــورد ب

هـا كلمـا توافقـت مـع ، التـي تتجسـد فاعليتبقاء وملازمة التنويع فـي الحـوافزلابتكار مع الإالتنويع وا

  .الدافع المثار

تعلـق بمكانـة العنصـر البشـري يد وجهـات النظـر فيمـا ا ارتـبط بتعـدّ دهوعليه فتنوع الحوافز وتعدّ    

أبــرزت مفهــوم عــاريف التــي ، وفــي ذلــك نجــد تعــدد التبــه بالمؤسســة عبــر مختلــف مراحــل الاهتمــام

نهـا واحـد وهـو تحفيـز العامـل ودفعـه نحـو أداء فعـال دت واختلفت يبقى الهدف م، وإن تعدّ الحوافز

  .هة وهدف المؤسسة ككل من جهة أخرىهدف الفرد العامل من ج: الهدفين كلا بما يحقق

 يــار التصــرف المناســبلاختالعوامــل التــي تــدفع الفــرد  مجموعــة: "الحــوافز علــى أنهــا فــتوقــد عرّ 

  1."لتحقيق الهدف

المتاحـة التـي توفرهـا البيئـة المحيطـة بـالفرد والتـي يمكـن الحصـول  اتكانـالإم: "تعنـي هـاكما أن   

عليهـا واسـتخدامها لتحويــل دوافعـه نحـو ســلوك معـين وأدائـه لنشــاط أو مجموعـة معينـة بالشــكل أو 

  2."ب الذي يشبع رغباته ويحقق أهدافهالأسلو 

                                                           
1
- Alain Meignant, Op, cit, P226. 

 .149، ص 2000 ،الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، دار الإدارة علم وتطبيقوسي، جميلة جاد االله، يمحمد رسلان ج -2
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تتخـــذها إدارة العمـــل فـــي شـــكل مـــادي  مجموعـــة مـــن الإجـــراءات التـــيبأنهـــا : " وتعـــرف أيضـــا   

وإشــباع ، كمــا ونوعــا العــاملين ودفعهــم لزيــادة إنتــاجهمبهــدف تحفيــز معــا ، أو همــا معنــوي كالتقــدير

  1."حاجاتهم المادية والنفسية

طـــاع القــيم الماديـــة والمعنويــة الممنوحــة للعامـــل فــي ق مجموعـــة: "خـــر نجــدها تمثــلآوفــي تعريــف 

  2."سلوك معين، وتوجههم إلى ن التي تشبع الحاجة لديهممعي

مــن خــلال مــا ســبق مــن تعريفــات للحــوافز نســتنتج أنهــا تشــمل العديــد مــن الأنــواع ومــن أبرزهــا    

هـذا  فـي، وسـنحاول لاقـة كبيـرة بزيـادة إنتاجيـة الفـردالحوافز المادية والحوافز المعنويـة التـي لهـا ع

مــل وشــعوره بالتقــدير علــى الحــوافز الماديــة التــي تتوقــف علــى أساســها رضــا العا زالفصــل التركيــ

ي المقبلة على مدى ملائمة العوائد بشقيها المادي والمعنوي للمجهود الذي بذله فـ تهوكذلك إنتاجي

لعـــل مـــن أهـــم هـــذه العوائـــد و  ،ســـتفادة مـــن العائـــد وملائمـــة توقيتـــه، وعلـــى مـــدى ســـرعة الاهتـــوظيف

وقائية وليست مـن العوامـل الدافعـة، ولـذلك ، وتعتبر الأجور من العوامل الجور النقديةلأا ،المادية

، ومـع ذلـك فإنـه يتوجـب الاهتمـام بهـا لكافة العاملين وغير مرهونـة بمسـتوى أداء متميـزتقدم فهي 

 رومهمــا كــان نظــام الأجــ ،اســتياء العــاملين لأن اخــتلال نظــام الأجــور والتعويضــات ســيؤدي إلــى

يتناسـب الأجـر ، حيـث يجـب أن لعدالـة فـي تحديـد الأجـور وتوزيعهـامراعـاة اهو فإن المهم المتبع 

، كمـــا أن مــل فـــي عــدم شـــعوره بالإجحــاف والظلـــم، لأن ذلـــك يســـاعد العامــع مـــا يقدمــه مـــن عمــل

، حتـــى لا واضـــحة للعـــاملينو ن لأســـباب موضـــوعية تفـــاوت الأجـــور بـــين العـــاملين يجـــب أن يكـــو 

 ممـاستياء التـي قـد تـؤدي إلـى نتـائج سـيئة كالتغيـب ونقـص الإنتاجيـة يترتب على ذلك مشاعر الا

، وقــد ينتهــي الأمــر إلــى تــرك العمــل ممــا يعنــي خســارة المؤسســة قــد يــؤدي إلــى عرقلــة عمــل الغيــر

  3.لكفاءات استثمرت فيها الكثير من الموارد

                                                           

 .497ص ، 2005دار الفكر العربي، : ، القاهرةالصناعي والتنظيمي علم النفسمحمود السيد أبو النيل،  -1
 .420ص ، )ب ت( ، دار النهضة العربية: ، بيروتوالعلاقات الإنسانيةإدارة الأفراد ، صلاح الشناوي -2
 عمـان  ،)الرشـد العلمـي فـي تطبيـق الأسـاليب العلميـة فـي إدارة شـؤون العـاملين فـي القطـاعين العـام والخـاص(إدارة الأفـراد  ،تيمحمد قاسم  القريو  -3

  .26 ، ص1990، شركة المطابع النموذجية
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ــــر  ــــة غي ــــة تشــــمل التعويضــــات أو الحــــوافز المادي ــــراد مباشــــرة الكمــــا أن الحــــوافز المادي كــــون الأف

  .صلون عليها دون إنجازهم لأي عمليح

الحـــوافز الماديـــة وتأثيرهـــا علـــى عـــن وســـيتم توضـــيح ذلـــك مـــن خـــلال مـــا ســـيأتي مـــن عناصـــر    

  . الأداء

 :الثقّافات متعدّدةل بالمؤسسات اممستوى أجر الع  -1

 قوم به وأيضا حسـبتإلى أخرى وذلك حسب نشاطها الذي  يختلف مستوى الأجر من مؤسسة  

إضــافة إلــى ... فــي العمــل الأقدميّــةتوى التعليمــي و ، وكــذا المســتواجــد بهــا المؤسســةتالدولــة التــي 

  .اتمتغيّر  عدة

بهــدف  الثقّافــات متعــدّدةومــن خــلال الجــدول التــالي حاولنــا معرفــة مســتوى الأجــر بالمؤسســات    

الجزائـري أم أنهـا نفـس جتمع معرفة ما إذا كان هناك فرق ما بينها وبين المؤسسـات الأخـرى بـالم

ض  ، إلا بعــائريــة قليــل مقارنــة بالــدول الأخــرى، حيــث أن مســتوى الأجــر بالمؤسســات الجز الشــيء

  . أو بعض المؤسسات الخاصة "لغازناسو ال"و "سوناطراكال"ـ المؤسسات ك

  "SEAAL سيال"يوضح لنا مستوى هذا الأجر بمؤسسة  )41(والجدول رقم 

 -الثقّافات متعدّدةمستوى أجر العامل  بالمؤسسات  -  )41(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  مستوى الأجر

  %1  3  مرتفع

  %61  183  متوسط

  %38  114  متدني

  %100  300  موعمجال

هــذا بالمقارنــة مــع ، متوســطة اصــرحوا بــأنهم يتقاضــون أجــور الــذين  العمّــالمــن % 61إن نســبة   

بينمــا الــذين صــرحوا بــأنهم  ،%01الــذين صــرحوا بــأنهم يتقاضــون أجــورا مرتفعــة حيــث نجــد نســبة 

  .%38يتقاضون أجورا متدنية فنجد نسبة 
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فهــي  الثقّافــات متعــدّدةالمؤسســات  بهــذه يتضــح لنــا جليــا مــن خــلال هــذه النســب مســتوى الأجــر •

، فـالأجر لـدى ي المؤسسـاتدنيـة مثلهـا مثـل بـاقأجور على العموم متوسطة وليسـت مرتفعـة ولا مت

جميع المؤسسات عدا الـبعض منهـا كالمؤسسـات الخاصـة أو بالعامل الجزائري هو أجر متوسط و 

بهذه المؤسسات هو أجـر مرتفـع  جنبيإلا أن أجر العامل الأ ،"طراكاسون"و  "سونلغاز"مؤسستي 

ؤسسـة التـي هـم تــابعين أجـره مــن قبـل الم تقاضـيهيفـوق أجـر العامـل الجزائـري بكثيــر وذلـك راجـع ل

  .)ONA( أي مؤسسة اله

 :مستوى الأجر الذي يتقاضاه العاملالمستوى التعليمي ب متغيّرارتباط  -1-1

 متغيّــروطيــدة مــا بــين أن هنــاك علاقــة أثبتــت العديــد مــن الدراســات المتعلقــة بالرضــا الــوظيفي    

، لـــذا نهـــدف مـــن خـــلال هـــذا العامـــل مســـتوى الأجـــر الـــذي يتقاضـــاهالمســـتوى التعليمـــي للعامـــل و 

 التّسـييرذات أي  الثقّافـات متعـدّدةالعنصر إثبـات أو نفـي هـذه العلاقـة وبالخصـوص بالمؤسسـات 

  .دالمتعدّ 

  .نا وجود أو عدم وجود هذه العلاقةوالجدول التالي يوضح ل 

 -المستوى التعليمي بمستوى الأجر متغيّرارتباط  -  )42(الجدول رقم 

  التعليمي.م      

  الأجر .م

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  03  00  00  00  00  %100  03  مرتفع

  %100  183  %06.55  12  %16.93  31  %76.50  140  متوسط

  %100  144  %14.91  17  %11.40  13  %73.68  84  متدني

  %100  300  %09.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع
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صــــرحوا بــــأنهم يتقاضــــون أجــــرا ذوي المســــتوى الجــــامعي ممــــن  العمّــــالمــــن  %100إن نســــبة    

النســبة  انعــدمت، حيــث مســتوى ثــانوي ومســتوى تقنــي ســامي ، هــذا مقارنــة بالــذين هــم مــنمرتفعــا

  .عندهما

رحوا بـــأنهم يتقاضـــون الجـــامعيين أيضـــا ممـــن صـــ العمّـــالمـــن  %76.50كمـــا نلاحـــظ أن نســـبة    

 ونســـبة %16.93 نســـبة الـــذين هـــم مـــن مســـتوى ثـــانوي حيـــث نجـــدمقارنـــة ب ، هـــذامتوســـطة أجـــورا

   .نيين الذين يتقاضون أجورا متوسطةمن التق 06.55%

رحوا بــأنهم يتقاضــون أجــورا وفــي المقابــل أيضــا نجــد أن أعلــى نســبة مــن الجــامعيين ممــن صــ   

، ونســــبة التقنيــــين الــــذين صــــرحوا بــــذلك أيضــــا مــــن %14.91 ونســــبة %73.68 نســــبةأي  متدنيــــة

  .رحوا بأنهم يتقاضون أجورا متدنيةمن الثانويين الذين ص 11.40%

 ســـيال"بمؤسســـة  العمّـــالمـــن خـــلال هـــذا الجـــدول وهـــذه النســـب أن مســـتوى أجـــور  يتضـــح لنـــا •

SEAAL " ،ــالنســبة مــن  أعلــىحيــت أن هــي أجــور متوســطة رهــا صــرحت بــأن مســتوى أج العمّ

فـإن نفـس الفئـة صـرحت بتقاضـيها لأجـور متدنيـة وفـي نفـس الوقـت هـي عنـد الجـامعيين، متوسط 

مســتوى الثــانوي والتقنيــين حيــث أن أدنــى نســبة صــرحت بــأن مســتوى الذوي  العمّــالهــذا مقارنــة ب

عنــد  يصــرحت بــأن أجرهــا متــدن ن أدنــى نســبةالتقنيــين وأيضــا أ العمّــالأجرهــا متوســط هــي عنــد 

، حيـث ة مسـتوى الأجـر بالمسـتوى التعليمـي، هذا ممـا يبـين لنـا علاقـذوي المستوى الثانوي العمّال

ذلــك أن ولعـل  ،تعليمـي الجـامعي علـى مسـتوى أجـورهمذوي المسـتوى ال العمّـالرضـا نلاحـظ عـدم 

  .عناصر أخرىراجع لأسباب ما سيتم توضيحها في 

 :بمستوى الأجر لدى العامل المهنيّة الأقدميّة متغيّرارتباط   -1-2

ــة الأقدميّــة متغيّــرمــابين  العلاقــة التــي قــد تــربطنحــاول مــن خــلال هــذا العنصــر معرفــة      المهنيّ

معرفــة مــا إذا لهــادفين بــذلك " SEAAL ســيال"بمؤسســة  ى الأجــر الــذي يتقاضــاه العامــلومســتو 

 الأقدميّـــــةذو نفـــــس الأجــــر مــــع العامــــل  القليلـــــة فــــي العمــــل يتقاضــــى الأقدميّــــةكــــان العامــــل ذو 

  .ا الجدول سيتم توضيح هذه العلاقةومن خلال ما سيأتي في هذ، المتوسطة أو الكبيرة
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 -بمستوى الأجر لدى العامل المهنيّة الأقدميّة متغيّرارتباط  - )43(جدول رقم 

  المهنيّة.أ       

  الأجر .م

  المجموع  سنوات فأكثر 10  سنوات 10-5  سنوات 5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  03  %100  3  00  00  00  00  مرتفع

  %100  183  %20.76  38  %37.70  69  %41.53  76  متوسط

  %100  144  %17.54  20  %24.56  28  %57.89  66  متدني

  %100  300  %20.33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع

مسـتوى  نمـن أجـابوا بـأعمـل م) سـنوات 10مـن  أكثـر(الـذين لهـم  العمّالمن  %100إن نسبة    

مـــــن            ومـــــدة عمـــــل) ســـــنوات 5أقـــــل مـــــن ( أجـــــرهم مرتفـــــع، هـــــذا مقارنـــــة بالـــــذين لهـــــم مـــــدة عمـــــل

  .الفئتين النسبة عند هاتين انعدمتحيث ) سنوات 5-10(

ممـــن ) ســـنوات 5أقـــل مـــن (ذين لهـــم مـــدة عمـــل الـــ العمّـــالمـــن  %41.53 ن نســـبةكمـــا نلاحـــظ أ  

حيــث ) ســنوات 10مــن أكثــر(أجــابوا أن نســبة أجــورهم متوســطة هــذا مقارنــة بالــذين لهــم مــدة عمــل 

  .)سنوات10-5(عند الذين لهم مدة عمل من % 37.70 ونجد أيضا نسبة% 20.76 نجد نسبة

) سـنوات 5أقـل مـن (  م مدة عمل قليلةالذين له العمّالمن  %57.89 أن نسبة ونجد في المقابل 

 ن لهــم مــدة عمــل أكثــر مــن هــذه المــدةممــن أجــابوا بــأن مســتوى أجــورهم متدنيــة هــذا مقارنــة بالــذي

ونســــبة ) ســــنوات 10أكثــــر مـــن (الــــذين لهـــم مــــدة عمـــل  العمّـــالعنــــد  %17.54 حيـــث نجــــد نســـبة

  ).سنوات 10-5(عند الذين لهم مدة عمل من  24.56%

الــذين لهــم خبــرة  العمّــاليد منهــا مــن خــلال مــا ســبق أن أكبــر نســبة مــن الأجــور يســتف تبــين لنــاي •

 مــثلا التّرقيــةيكــون مــرتبط بعمليــة  ، هــذا مــا قــدالقليلــة المهنيّــةرة بــمــن ذوي الخأكثــر  كبيــرةة يّــنهم

أول  الالتحـاقتبين لنا أيضا أن نسبة الأجور تكون قليلة عنـد ي، كما وأيضا طول المدة في العمل

 .ةبالتزايد بتزايد المدّ  أمرة بالعمل ولكن تبد
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  :بمستوى الأجر لدى العامل  المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  -1-3

كانــة والم الدّرجــةعامــل وعامــل هــو ين بــمــا جــر يختلــف الأمــن الأســباب التــي تجعــل أن لعــل    

بمعرفــة وجــود أو عــدم وجــود علاقــة مــا  ، لــذا ســنقوم فــي هــذا العنصــرالتــي يحتلهــا العامــل المهنيّـة

  .التي يتموقع بها المهنيّة الدّرجةو بين مستوى أجر العامل 

  -بمستوى الأجر لدى العامل  المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  -  )44(الجدول رقم 

  المهنيّة.د      

  الأجر .م

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  03  00  00  00  00  %100  03  مرتفع

  %100  183  %02.18  04  %53  97  %44.80  82  متوسط

  %100  144  %10.52  12  %71.92  82  %17.54  20  متدني

  %100  300  %05.33  16  %59.66  179  %35  105  المجموع

  بــأن أجــورهم مرتفعــةصــرحوا يــة ممــن العال المهنيّــة الدّرجــةذوي  العمّــالمــن  %100 إن نســبة  

  .تقنيين حيث انعدمت النسبة عندهماالإداريين وال العمّالبهذا مقارنة 

الإداريـــين ممـــن صـــرحوا بـــأن أجـــورهم متوســـطة هـــذا  العمّـــالمـــن  %53ن نســـبة أكمـــا نلاحـــظ    

  .التقنيين عند% 02.18 ونسبة %44.80 مقارنة بالإطارات حيث نجد نسبة

صــرحوا بــأن أجــورهم متدنيــة هــذا  الإداريــين ممــنفــي المقابــل نجــد أيضــا أن أعلــى نســبة مــن و    

  .عند التقنيين %10.52 ونسبة %17.54مقارنة بالإطارات حيث نجد نسبة 

الإطـارات ونقصـها عنـد  العمّـالالمرتفعـة عنـد  الجـدول نسـبة الأجـورهـذا يتضح لنـا مـن خـلال  •

حيــث " SEAAL ســيال"بمؤسســة  العمّــال، ممــا يبــين لنــا مســتوى الأجــور عنــد يــينالإداريــين والتقن

ذوي الخبـــرة  العمّـــالمـــن المعـــروف أن ف ،قي المؤسســـات فـــي المجتمـــع الجزائـــريأنـــه مثلـــه مثـــل بـــا
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ن أجـرا مرتفعـا مـن و قاضـالعاليـة يت المهنيّـة الدّرجـةوي ذ العمّـالفي العمل وأيضا  الأقدميّةالعالية و 

 . الآخرين العمّال

 :م مع طبيعة الأعمال التي يؤدونهافي ملائمة أجوره العمّالرأي   -2

، كمــا كنــا قــد مســتوى الأجــر الــذي يتقاضــاه العامــلكنــا قــد تطرقنــا فــي العنصــر الســابق إلــى     

 الأقدميّــةالمســتوى التعليمــي، (ات متغيّــر عــض التطرقنــا إلــى معرفــة العلاقــة التــي قــد تــربط مــا بــين ب

، ولكـن "SEAAL سـيال"بمستوى الأجر الذي يتقاضاه العامل بمؤسسة ) المهنيّة الدّرجة، المهنيّة

ملائمــة أجــورهم مــع طبيعــة الأعمــال التــي  ىفــي مــد العمّــالصــر نحــاول معرفــة رأي فــي هــذا العن

ــذا تــم إدراج هــذا العنصــر بهــدف معرفــة ملائمــة مســتوى أجــور  مــع طبيعــة  العمّــاليقومــون بهــا ل

  .الأعمال التي يؤدونها

 -في ملائمة أجورهم مع طبيعة الأعمال التي يؤدونها العمّالرأي  -  )45(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  ملائمة الأجر

  %11.66  35  نعم

  %88.33  265  لا

  %100  300  موعمجال

م مــع طبيعــة الأعمــال التــي الــذين صــرحوا بعــدم ملائمــة أجــوره العمّــالمــن  %88.33 إن نســبة   

 انسـبة قليلـة جـدّ  يوهـ% 11.66سـبة الـذين صـرحوا عكـس ذلـك حيـث نجـد نب، هـذا مقارنـة يؤدونها

  . نييئر اجز مقارنة بالنسبة الأولى مما يبين الفرق الشاسع ما بين الأجانب وما بين ال

وعـــدم ملاءمتهـــا مـــع  العمّـــاليتبــين لنـــا مـــن خـــلال هـــذه النســـب صـــعوبة الأعمـــال التـــي يؤديهـــا  •

العامـل داخـل مؤسسـة  طبيعة الأجور التي يتقاضاها هذا ما يفسر لنا نقص الأجر الذي يتقاضـاه

، هـذا مـا قـد يعـود ر لـدى العامـل الجزائـري بصـفة عامـةأو بالأحرى نقص الأجـ" SEAAL سيال"

فـي تحفيـز ، حيـث أن لعامـل الأجـر دور كبيـر التنظيميـة فعاليتهـامؤسسـة وتحقيـق بالسلب علـى ال
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 )عامـل الأجـر(ام أكثر بهـذا العامـللذا لا بد من الاهتم، ل أكثر على أداء مهامه كما ينبغيالعام

 .المسطرةها أهدافمؤسسة من تحقيق لا مكنتتحتى 

  :المستوى التعليمي بملائمة الأجر متغيّرارتباط   -2-1

نهــدف مــن خــلال هــذا العنصــر إلــى معرفــة العلاقــة التــي قــد تــربط مــا بــين المســتوى التعليمــي    

، وذلـك بغيـة الوصـول إلـى معرفـة مـا إذا كانـت هـذه عـة العمـل الـذي يؤديـهوملائمة الأجر مـع طبي

  .لرجل المناسب في المكان المناسب أم لاالمؤسسة تنتهج منهج وضع ا

  -المستوى التعليمي بملائمة الأجر رمتغيّ ارتباط  -  )46(الجدول رقم 

  التعليمي.م      

  الأجر. م

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  35  %08.57  03  %08.57  03  %82.85  29  نعم

  %100  265  %.09.81  26  %15.47  41  %74.71  198  لا

  %100  300  %09.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع

م مـع طبيعـة ممن صـرحوا بملائمـة أجـوره ذوي المستوى العالي العمّالمن  %82.85 إن نسبة   

، ونفـس %08.57نسبة الذين لهم مستوى ثانوي حيث نجد مع ، هذا مقارنة الأعمال التي يؤدونها

  .النسبة لدى التقنيين حيث صرحوا بملائمة أجورهم مع طبيعة أعمالهم

م مـع طبيعـة ملائمـة أجـورهبعـدم ممـن صـرحوا  نالجـامعيي العمّالمن  %74.71كما نجد نسبة    

ممـن  %15.47، هذا مقارنة بالذين هـم مـن مسـتوى ثـانوي حيـث نجـد نسـبة التي يؤدونها الأعمال

تقنيـــين الـــذين صـــرحوا بـــنفس لـــدى ال %09.81 ونســـبة عملهـــم،بعـــدم ملائمـــة أجـــورهم مـــع  صـــرحوا

  . الإجابة

هـذا ملائمة أجـورهم مـع طبيعـة أعمـالهم الجامعيين ممن صرحوا ب عندنلاحظ  أن أغلب نسبة  •

بـين لنـا مسـتوى أجـر العامـل حيـث يتمسـتوى التقنـي سـامي، ثـانوي و من مسـتوى هم مقارنة بالذين 
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 ذا، هــيعــة مهامــه ممــا يجعلــه راض عــن عملــهالعــالي فهــو يتقاضــى أجــرا مناســبا لطب مســتوىالذو 

ممــا يجعلهمــا ا فهــو ضــعيف وقليــل مبــين لنــا مســتوى الأجـر عنــدهيتين ممــا يمقارنـة بــالفئتين الأخــر 

  .وغير مرضين للعمل غير راضيين عن عملهم

مســتوى ال، فالعامــل ذو العامــل رأجــى التعليمــي فــي تحديــد مســتوى كمــا يتبــين لنــا دور المســتو    

ـــر مـــن العامـــل ذو  لرضـــا عـــن الأجـــر ، إلا أن درجـــة اقليـــلالمســـتوى الالعـــالي يتقاضـــى أجـــرا أكث

فقـد نجـد  ،وجي لـهالسوسـيولترتبط أكثـر بالجانـب السـيكولوجي و  فهيإلى عامل تختلف من عامل 

خـر يركـز علـى الجانـب آ، ونجـد فـي نفـس الوقـت عـاملا املا يركـز فـي رضـاه أكثـر عـن الأجـرع

المكانــة  يحقــق لــه بط بالجانــب النفســي لــه بمــاتأي مــا يــر ... مــثلا أو الاحتــرام  التّرقيــةالمعنــوي ك

يـــرتبط بتحقيـــق ا كمـــا أننـــا نجـــد الـــبعض يركـــز علـــى الجانـــب السوســـيولوجي أي مـــا، التـــي يريـــده

  . الغايات والأهداف الاجتماعية

  .إلى آخرلرضا عن العمل يختلف من عامل لذا يمكننا القول أن عامل ا

  :بملائمة الأجر المهنيّةالأقدمية  متغيّرط ارتبا  -2-2

تــربط مــا بــين مــدة العمــل ومــدى قــد نســعى مــن خــلال هــذا العنصــر إلــى معرفــة العلاقــة التــي    

العامـل  أجـر، فقـد تكـون لمـدة العمـل علاقـة بملائمـة مسـتوى ملائمة أجر العامل مع طبيعة عمله

  .معرفة ذلك من خلال الجدول التالييتم سمع طبيعة العمل الذي يقوم به و 

  - بملائمة الأجر المهنيّة الأقدميّة متغيّرارتباط  -  )47(الجدول رقم 

  المهنيّة.أ        

  الأجر. م

  المجموع  سنوات فأكثر 10  سنوات 10-5  سنوات 5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  35  %17.14  06  %17.14  06  %65.71  23  نعم

  %100  265  %20.75  55  %34.33  91  %44.90  119  لا

  %100  300  %20.33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع
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صــرحوا  ممــن) ســنوات 5أقــل مــن (قليلــة  الــذين لهــم مــدة عمــل العمّــالمــن  %65,71إن نســبة    

 رنــة بالــذين لهــم مــدة عمــل متوســطة، هــذا مقاالتــي يؤدونهــام مــع طبيعــة الأعمــال أجــوره بملائمــة

حيـث نجـد أن النسـبة متسـاوية بينهمـا ) سـنوات 10أكثـر مـن (مدة عمـل كبيـرة و  )سنوات 10 -5(

  .%17.14أي نسبة 

كمــا نلاحــظ أن أكبــر نســبة أيضــا ممــن صــرحوا بعــدم ملائمــة أجــورهم مــع طبيعــة أعمــالهم هــي    

هـــذا مقارنـــة ، %44.90 وذلـــك بنســـبة) ســـنوات 5مـــن  قـــلأ( أي دة عمـــل قليلـــة عنـــد الـــذين لهـــم مـــ

عنـد % 20.75 ونسـبة %34.33حيث نجـد نسـبة ) سنوات 10 -5(بالذين لهم مدة عمل متوسطة 

  .الذين لهم مدة عمل كبيرة

ــالإن وجــود أكبــر نســبة مــن  • ــةذوي  العمّ ممــن ) ســنوات 5أقــل مــن (العمــل  فــيالقليلــة  الأقدميّ

ملائمـة أجـورهم  ممع أعمـالهم وأيضـا أكبـر نسـبة مـنهم ممـن صـرحوا بعـدصرحوا بملائمة أجورهم 

القليلــة الــذين هــم راضــين عــن  قدميّــةذوي الأ العمّــالمــع طبيعــة أعمــالهم يبــين لنــا وجــود نســبة مــن 

ع لطبيعـة أعمالهم وفي نفـس الوقـت وجـود نسـبة كبيـرة مـنهم غيـر راضـين عـن أعمـالهم وذلـك راجـ

فئــة مــنهم تتناســب أجــورهم مــع أعمــالهم وهنــاك نســبة أخــرى كبيــرة يؤدونهــا فهنــاك  الأعمــال التــي

راجـع  وذلـك ،أيضا لا تتناسب أجورهم مع طبيعة أعمالهم هذا ما يجعلهم راضين أو غير راضين

تين مـن حيـث ير النسـب القليلـة لـدى الفئتـين الأخـ نجد أن ، وفي المقابللطبيعة العمل في حد ذاته

أجورهم مع طبيعة أعمالهم هذا ما قد يرجع إلى أن الأعمـال فـي إجابتهم بملائمة أو عدم ملائمة 

بادئ الأمر تكون صعبة ولكـن مـع الوقـت قـد تقـل صـعوبة أدائهـا مـع التعـود عليهـا ولكـن ذلـك لا 

  . صعبة وأنهم غير راضين عن ذلكأنها نفي ي

  :بملائمة الأجر المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  -2-3

، حيــث طبيعــة عملــهلأجــر العامــل  ملائمــة ارتباطــا وثيقــا بمــدى المهنيّــة الدّرجــة متغيّــريــرتبط     

لائمـة أجـره مـع طبيعـة عملـه بمدى رضـاه ونظرتـه لمكبير للعامل دور  المهنيّةأن لعامل المكانة 

  .يأتي سيتم تبيين واكتشاف ذلكسما  ومن خلال ،أم لا
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  -بملائمة الأجر المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  -  )48(الجدول رقم 

  المهنيّة.د       

  الأجر. م

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  35  00  00  %40  14  %60  21  نعم

  %100  265  %.06.03  16  %62.26  165  %31.69  84  لا

  %100  300  %05.33  16  %59.66  179  %35  105  المجموع

، هـذا الإطـارات ممـن صـرحوا بملائمـة أجـورهم مـع طبيعـة أعمـالهم العمّالمن  %60إن نسبة    

الإداريـــين ممـــن  العمّـــالعنـــد  %40 ونجـــد نســـبة، لتقنيين حيـــث انعـــدمت النســـبة عنـــدهمبـــا مقارنـــة

  .صرحوا بملائمة أجورهم مع أعمالهم

مـع  الإداريـين ممـن صـرحوا بعـدم ملائمـة أجـورهم العمّـالمـن  %62.26 وفي المقابل نجـد نسـبة  

 %31.69 ونســبة %06.03 ســبة، هــذا مقارنــة بــالتقنيين حيــث نجــد نطبيعــة الأعمــال التــي يؤدونهــا

  .عند الإطارات

 المهنيّـةمكانـة لليتضح لنا من خلال هذا الجـدول زيـادة نسـبة الأجـور عنـد الإطـارات حيـث أن  •

خـرى ممـا يجعلهـم لدى العامل علاقة بمستوى أجره فهم يتقاضون أجورا مرتفعة مقارنة بالفئات الأ

، لـذا متوسـطة مقارنـة مـع طبيعـة أعمـالهم ، بينما الفئات الأخرى فـإن أجـورهمراضين عن أعمالهم

  .طاراتجد أن الرضا عندهم قليل مقارنة بفئة الإن

 :عن الأجر العمّالرضا   -3

، حيــث يلعــب هــذا عملــهالعامــل عــن أو عــدم رضــا دور الأجــر فــي رضــا كنــا قــد تكلمنــا عــن     

لعامـل تحفـزه علـى أداء باع الحاجـات الماديـة لشـلأن إ العامل دورا كبيـرا فـي عمليـة رضـا العامـل

، لـذا تـم إدراجنـا لهـذا فعاليّـةت الوبالتـالي قلـّ ،رضـاه مسـتوى الأجـر قـلّ  ولكن إن قـلّ  ،الأكثر وفعّ 

  ."SEAAL سيال"عامل عن أجره بمؤسسة لالعنصر وذلك بهدف معرفة مدى رضا ا
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 -عن الأجر العمّالرضا  -  )49(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  العمّالرضا 

  %11  33  نعم

  %89  267  لا

  %100  300  موعمجال

ذين ، هـــذا مقارنـــة بالـــلهماعمـــأعـــن الـــذين صـــرّحوا بعـــدم رضـــاهم  العمّـــالمـــن  %89إن نســـبة    

  .سبة قليلة مقارنة بالنسبة الأولىنوهي  %11حيث نجد نسبة  ذلكصرحوا بأنهم راضين عن 

 ســـيال"يتضـــح لنـــا جليـــا مـــن خـــلال هـــذه النســـب قلـــة الأجـــر الـــذي يتقاضـــاه العامـــل بمؤسســـة  •

SEAAL" دور مـن للأجـر  مافبالرغم  ير راضين عن أعمالهم وعن وظائفهم،هذا مما يجعلهم غ

لا تـولي اهتمامـا كبيـرا بـذلك هـذا " SEAAL سـيال"لعامل إلا أن مؤسسة اإنتاجية كبير في زيادة 

أجـــور أكبـــر مـــن هـــذه الأجـــور  إلـــىفهـــم يطمحـــون ، غيـــر راضـــين عـــن أجـــورهم العمّـــالجعـــل  مـــا

 .لا تجعل العامل راض عن عمله "SEAAL سيال"والأجور التي تمنحها مؤسسة 

 :عن أجورهم العمّالرضا أو عدم رضا سبب  �

 ملائمــةأو عــدم  بملائمــةد أســباب رضــا أو عــدم رضــا العامــل عــن أجــره، فقــد يــرتبط ذلــك تتعــدّ    

جر يتناسب مع هـذه ، أو أن الألي، أو أيضا راجع لغلاء المعيشةأجره مع مستواه العلمي أو العم

ى دور فـــي عـــدم ة الأجـــر بالمقارنـــة مـــع المؤسســـات الأخـــر كمـــا أن لســـبب قلــّـ، ةيالظـــروف المعيشـــ

مؤسســـات الأخـــرى دور فـــي رضـــا الأجـــر مـــع ال ملائمـــةن لعامـــل أ وأ ،رضـــا العامـــل عـــن أجـــره

سيتم معرفة سبب رضا أو عدم رضـا العامـل التاليين في الجدولين من خلال ما سيأتي و ، العامل

  ."SEAAL سيال"بمؤسسة 
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  -"سيال"عن الأجر بمؤسسة  العمّالسبب رضا  -  )50(الجدول رقم 

  عن الأجر العمّالضا سبب ر 

  لأنه يتناسب مع

  النسبة  التكرار

  %72.72  24  المستوى العلمي والعملي

  %27.27  09  ظروف المعيشة

  0  0  أكثر من المؤسسات الأخرى

  %100  33  المجموع

  .الذين صرحوا بأنهم راضين عن أجورهم العمّالراجع لاتّخاذنا  العيّنةنقص عدد  :ملاحظة

أنهـا تتناسـب مـع  إلـىعـن أجـورهم الذين أرجعـوا سـبب رضـاهم  العمّالمن  %72.72 إن نسبة   

عــدم ، هــذا بالمقارنــة مــع الــذين أرجعــوا ســبب رضــاهم إلــى بيعــة عملهــم وأيضــا مســتواهم العلمــيط

، وانعــدمت عنــد الــذين أرجعــوا ســبب ذلــك إلــى %27.27 ظــروف المعيشــة حيــث نجــد نســبةغــلاء 

  .جور التي تمنحها المؤسسات الأخرىأنها أجور أكثر من الأ

الـذين صـرحوا برضـاهم عـن عملهـم   العمّـالما يمكن أن نتبينه من خلال هذه النسـب أن أكثـر  •

مسـتواهم نها وأيضـا مـع ملائمة أجورهم مع حجم طبيعة الأعمال التي يؤدو  إلىأرجعوا سبب ذلك 

أكثــر مــن الأجــور التــي تمنحهــا المؤسســات الأخــرى  اوانعــدمت عنــد الــذين صــرحوا بأنهــ، التعليمــي

ــالمؤسســات الأخــرى وأنهــا لا تزيــد و هــذه المؤسســة نفــس منهــاج  انتهــاجممــا يبــين لنــا  مــن  للا تقلّ

 .ها مثل المؤسسات الأخرى بالمجتمعأجر العامل وإنما مثل
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  -"سيال"عن الأجر بمؤسسة  العمّالرضا عدم سبب  -  )51(الجدول رقم 

  عن الأجر العمّالضا ر عدم سبب 

  يتناسب معلا لأنه 

  النسبة  التكرار

  %34.08  91  المستوى العلمي والعملي

  %57.67  154  ظروف المعيشة

  %08.23  22  من المؤسسات الأخرى أقل

  %100  267  المجموع

  .الذين صرحوا بأنهم غير راضين عن أجورهم العمّالراجع لاتّخاذنا  العيّنةنقص عدد  :ملاحظة

الــذين صــرحوا بعــدم ملائمــة أجــورهم مــع طبيعــة الأعمــال التــي  العمّــالمــن  %57.67نســبة  إن  

، هـذا بالمقارنـة مـع الـذين أرجعـوا سـبب ذلـك راجـع لسـبب غـلاء الظـروف المعيشـيةوذلـك  يؤدونهـا

، كمــا نلاحــظ %34.08حيــث نجــد نســبة  لهــمأعمــالهم مــع المســتوى التعليمــي عــدم ملائمــة  إلــى

ـــالمـــن  %08.23 أيضـــا أن نســـبة أن  إلـــىعـــن أجـــورهم الـــذين أرجعـــوا ســـبب عـــدم رضـــاهم  العمّ

  .م قليلة مقارنة بالمؤسسات الأخرىأجوره

ـــة ن إ • ـــب إجاب ـــالأغل ـــك رّ الغيـــر  العمّ ـــذين أرجعـــوا ســـبب ذل ـــىاضـــين عـــن أجـــورهم وال غـــلاء  إل

، كمــا أنــه دليــل ؤسســة لــنفس منهــاج المؤسســات الأخــرىالمخــر علــى انتهــاج هــذه آالمعيشــة دليــل 

أيضــا علــى عــدم ظلمهــا للعامــل وإنمــا غــلاء المعيشــة هــو مــا جعلهــم غيــر راضــين عــن أجــورهم 

 . دف سد ما تتطلبه الحياة المعيشيةأجور أكثر من هذه الأجور به إلىوجعلهم يطمحون 

  :عن الأجر العمّالالجنس برضا  متغيّرارتباط  -3-1

  ى رضـــا أو عـــدم رضـــا العامـــل عـــن أجـــرهعلاقـــة بمـــد) أنثـــى ذكـــر،(الجـــنس  متغيّـــريكـــون ل قـــد  

عنــدهن  فعــادة مــا نجــد رضــا الإنــاث عــن الأجــر أكثــر منهــا عنــد الــذكور وذلــك لــنقص المســؤولية

  .ضح وجود أو عدم وجود هذه العلاقةوالجدول التالي يو ، مقارنة بالذكور
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  -عن الأجر العمّالالجنس برضا  متغيّرارتباط  -  )52(الجدول رقم 

  الجنس               

  الأجرالرضا عن 

  المجموع  أنثى  ذكر

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  33  %69.69  23  %30.30  10  نعم

  %100  267  %32.20  86  %67.79  181  لا

  %100  300  %36.33  109  %63.66  191  المجموع

هــذا مقارنــة بنســبة  ،نعــن أجــوره نحن برضــاهت اللــواتي صــر مــن العــاملا %69.69 إن نســبة   

  %.30.30لهم حيث نجد نسبة اعمأالذكور الذين صرحوا بأنهم راضين عن  العمّال

الـــذكور الـــذين صـــرحوا بعـــدم رضـــاهم عـــن  العمّـــالمـــن  %67.79وفـــي المقابـــل نجـــد أن نســـبة    

  .%32.20أجورهم هذا مقارنة بنسبة الإناث اللواتي صرحن بعدم رضاهن حيث نجد نسبة 

، ولعـل ذلـك راجـع العمّـالن يتضح لنا من خلال ما سبق رضا العاملات عن أجـورهن أكثـر مـ •

الأمور المادية بالبيـت  مسؤولية علىال، حيث أن رة التي يتحملها الرجل عن المرأةللمسؤولية الكبي

كمــا صــرح ، خاصــة مــع غــلاء المعيشــة رجــل تجعلــه غيــر راض دائمــا عــن أجــرهوالتــي يتحملهــا ال

جعـــل يهـــذا مــا  الأغلبيــة فــي الجـــدول الســابق الـــذين أرجعــوا ســـبب عــدم رضــاهم لغـــلاء المعيشــة،

ومســؤولية  المــرأة أيضــا دور ل، ولكــن لا يمكننــا أن ننفــي أن الرجــل أقــل رضــا عــن أجــره مــن المــرأة

، كمــا أن الســبب ، لــذا نجــدهن أكثــر رضــا عــن أجــورهنالرجــل يتحملــه لــذيلكــن ليســت بــالحجم ا

  .لإثبات الذات أكثر من أي شيء آخرالكبير في خروج المرأة للعمل هو 

  :عن الأجر العمّالبرضا  السّن متغيّرارتباط  -3-2

ـــا برضـــا العامـــل عـــن أجـــره كـــون أن العامـــل ذو  السّـــن متغيّـــريـــرتبط       الأقدميّـــةارتباطـــا وثيق

القليلـــة إلا بالنســـبة  المهنيّـــة الأقدميّـــة، مقارنـــة بالعامـــل ذو يكـــون أكثـــر رضـــا عـــن العمـــل المهنيّـــة

كــون كبيــرا عنــد التحاقــه بــأي للعامــل الــذي عــان مــن أزمــة البطالــة حيــث أن الرضــا عــن الأجــر ي

  .مؤسسة
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  .اف وجود أو عدم وجود هذه العلاقةيتم اكتشسومن خلال ما سيأتي    

  -عن الأجر العمّالبرضا  السّن متغيّرارتباط  -)53( الجدول رقم

  السّن             

  الرضا عن الأجر

  المجموع  [سنة فأكثر 40[   [سنة 40- 30[   [سنة 30- 20[ 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  33  %09.09  03  %66.66  22  %24.24  08  نعم

  %100  267  %10.86  29  %53.93  144  %35.20  94  لا

  %100  300  %10.66  32  %55.33  166  %34  102  المجموع

ممــن صــرحوا برضــاهم عــن  [ســنة 40-30[الــذين هــم فــي ســن العمّــالمــن  %66.66 نســبةإن    

ــــي  ، هــــذاأجــــورهم ــــذين هــــم ف ــــة بال  ونســــبة %24.24حيــــث نجــــد نســــبة  [ســــنة 30-20[ســــن مقارن

ــالمــن  09.09% ممــن صــرحوا برضــاهم عــن  [ســنوات 10أكثــر مــن [الــذين لهــم مــدة عمــل  العمّ

  .أجورهم

صـرحوا بعـدم ممـن  [سـنة 40-30[الـذين هـم فـي سـن العمّالمن  %53.93كما نلاحظ أن نسبة    

 %35.20 حيــث نجــد نســبة [ســنة 30-20[ بالــذين هــم فــي ســنرضــاهم عــن أجــورهم، هــذا مقارنــة 

  .عملهمممن صرحوا بعدم رضاهم عن  [سنة فأكثر 40[عند الذين هم في سن %10.86 ونسبة

اجـا للجانـب ييكـون أكثـر احت السّـنلعامـل فـي هـذه بـه هـذه النسـب هـو أن ا ما يمكننـا أن نفسـر •

هذا ما يفسر لنا عـدم  الجانب المادي إلىالمادي لأنه في فترة تكوين نفسه لذا نجده يحتاج بكثرة 

فـي  العمّـالوجـدنا نسـبة معتبـرة مـن أننـا كمـا  ،أجـورهم فهـم يطمحـون لأكثـر مـن ذلـك رضاهم عـن

وين كــت تــرةف بــه أيضــا بــأنهم فــي الأولــى غيــر راضــين عــن أجــورهم هــذا مــا يمكننــا أن نفســر السّــن

  .أنفسهم

ت يكونـون فـي فتـرة إثبـا عمـال هـم [سـنة فـأكثر 40[الأخيـر  السّـنفـي  العمّـالوفي المقابل فـإن    

معنويـة ال اتتحفيـز الالبحـث عـن  إلـى، لـذا قـد نجـدهم يطمحـون اتالماديـ الحاجـة إلـى المكانة أكثر

  .مثلا التّرقيةنها مادية كأكثر م
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  :عن الأجر العمّالى التعليمي برضا المستو  متغيّرارتباط  -3-3

 متغيّــرمعرفــة مــدى وجــود أو عــدم وجــود علاقــة مــا بــين  إلــىمــن خــلال هــذا العنصــر  نســعى    

لكـه الفـرد تالـذي يم علمـيمكانـة والمسـتوى اللل، حيث أن وى التعليمي ورضا العامل عن أجرهالمست

  .من أزمة البطالةلعامل الذي عانى جعله يرضى بمهنته وأجرها وبالخصوص عند ات

  -عن الأجر العمّالالمستوى التعليمي برضا  متغيّرارتباط  -  )54(الجدول رقم 

  التعليمي.م          

  الرضا عن الأجر

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  33  %06.06  02  %12,12  04  %81.81  27  نعم

  %100  267  %10.11  27  %14.98  40  %74.90  200  لا

  %100  300  %09.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع

، هـــذا مقارنـــة همأجـــور  الجـــامعيين الـــذين صـــرحوا برضـــاهم عـــن العمّـــالمـــن  %81.81إن نســـبة   

 العمّــاللــدى التقنيــين مــن  %06.06 ونســبة، %12.12 نســبة ســتوى ثــانوي حيــث نجــدبالــذين لهــم م

  .صرحوا بأنهم راضين عن الأجر الذي يتقاضونه الذين

اهم عـن الجـامعيين ممـن صـرحوا بعـدم رضـ العمّـالنسبة من  أن أعلى نجد وفي المقابل أيضا   

 ذوي المســــتوى الثــــانوي حيــــث نجــــد نســــبة العمّــــالهــــذا مقارنــــة ب ،%74.90 أجــــورهم وذلــــك بنســــبة

  .ن التقنيين غير راضين عن أجورهمم %10.11 ونسبة 14.98%

مـع  ، هذا مقارنـةلكبير للعمال التقنيين عن أجورهمرضا االما يمكن قوله عن هذه النسب عدم  •

صـرحوا ممـن  الثـانويذوي المسـتوى كبيرة من الجامعيين و  نسبةحيث أننا وجدنا  ،الآخرين العمّال

كبيـــرة مـــنهم ممـــن صـــرحوا بعــــدم ، وفـــي نفـــس الوقـــت وجــــدنا أيضـــا نســـبة برضـــاهم عـــن أجـــورهم

، ولعل ذلك ما يفسر لنا عدم ملائمة هذه الأجور مع مستواهم العلمي أو العملي أو عـدم رضاهم

 .نسبة كبيرة ممن صرحوا بعدم رضاهمة لذا وجدنا يمناسبتها مع الظروف المعيش
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  :عن الأجر العمّالبرضا  المهنيّة الأقدميّة متغيّرارتباط  -3-4

ورضــا  المهنيّــة الأقدميّــةي متغيّــر نحــاول مــن خــلال هــذا العنصــر معرفــة درجــة الارتبــاط مــا بــين 

  . عن أجورهم العمّال

 -عن الأجر العمّالبرضا  المهنيّة الأقدميّة متغيّرارتباط  -  )55(الجدول رقم 

  المهنيّة.أ            

  الرضا عن الأجر

  المجموع  سنوات فأكثر 10  سنوات 10-5  سنوات 5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  33  %18.18  06  %27.27  09  %54.54  18  نعم

  %100  267  %20.59  55  %32.95  88  %46.44  124  لا

  %100  300  %20,33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع

ممن صـرحوا ) سنوات 5أقل من (القليلة في العمل الأقدميّةذوي  العمّالمن  %54.54إن نسبة   

 نجــدحيــث ) ســنوات 10-5(أي  عمــل طويلــة أقدميــة، هــذا مقارنــة بالــذين لهــم هم عــن الأجــربرضــا

لــدى الــذين لهــم مــدة عمــل  %18.18 ممــن صــرحوا برضــاهم عــن أجــورهم ونســبة %27.27 نســبة

  ).سنوات10أكثر من (

عنـد  أجـورهمالذين صرحوا بعـدم رضـاهم عـن  العمّالمن  %46.44وفي المقابل نجد أن نسبة    

  أقدميــة عمــل عنــد الــذين لهــم  %32.27ونســبة ) ســنوات 5أقــل مــن(عمــل قليلــة أي ين لهــم مــدة الــذ

  ).سنوات 10من أكثر( مدة عمل عند الذين لهم %20.59نسبة و ) سنوات 10-5(متوسطة أي

ذوي  العمّــالنســبة الرضــا عــن الأجــر لــدى  مــن خــلال هــذا الجــدول أن ن نلاحظــهمــا يمكننــا أ •

ــة مــن الــذين لهــم أقدميــة كبيــرة فــي العمــل وذلــك راجــع أكثــر ) ســنوات 5قــل مــنأ( القليلــة الأقدميّ

 ، حيــث أنهــم يفضــلون العمــل بــأي أجــر أفضــل مــن البطالــة وخاصــةلأزمــة البطالــة لــدى الشــباب

بـأي ة مـا، لـذا فإنـه سـرعان مـا يلتحـق لمـد) البطالـة(اب الذي قـد عـانى مـن هـذه الأزمـة لدى الش

ذوي  العمّـالإجابـة أغلبيـة في مكان العمل ولعل هذا ما يفسـر لنـا  عمل يرضى بكل ما قد يجده
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طويلـة فـإنهم يطمحـون لأجـور أكبـر  أقدميه، بينما الذين لهم القليلة برضاهم عن الأجر الأقدميّة

  . ا لذا نجدهم غير راضين عن أجورهممن الأجور التي يتقاضونه

غيـــر  ةالقليلـــ الأقدميّـــةذوي  العمّـــالمـــن  وفـــي المقابـــل لا يمكننـــا أن ننفـــي وجـــود نســـبة كبيـــرة     

، بعكــس الــذين لهــم ليلــة مقارنــة بالــذين هــم غيــر راضــينراضــين عــن أجــورهم ولكــن تبقــى نســبة ق

الراضـين عـن أجـورهم  العمّالراضين أكثر من الغير  العمّالفإن ) سنوات 10-5(عمل من أقدميه

حيــث نجــد أيضــا أن نســبة غيــر  ،)ســنوات 10أكثــر مــن (ونفــس الشــيء عنــد الــذين لهــم مــدة عمــل

    تفــوقأجــور ي فــ الأقدميّــةذوي  العمّــال، هــذا ممــا يوضــح لنــا رغبــة ن الراضــينراضــين أكثــر مــال

ا للمكانــة العلميــة التــي يحتلهــمعيشــة وأيضــا ســبب ذلــك راجــع لغــلاء ال يتقاضــونه حاليــا ولعــل مــا

  .المهنيّة الأقدميّةالعاملين ذوي 

  :عن الأجر العمّالبرضا  المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  -3-5

 الدّرجــة متغيّــربــين مــا  معرفــة مــا إذا كانــت هنــاك علاقــة إلــىمــن خــلال هــذا العنصــر نســعى     

قـل عنـده يكـون فـي منصـب أعلـى قـد تالـذي ، حيـث أن العامـل للعامل ورضـاه عـن الأجـر المهنيّة

س العامــل الـذي يكــون ذو مكانـة أكثــر مـن الأجــر بعكـالفهــو يبحـث عــن الرغبـة فـي الأجــر العـالي 

  .يتم معرفته من خلال ما سيأتيسوهذا ما  ،منصب بسيط

  -عن الأجر العمّالبرضا  المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  -  )56(الجدول رقم 

  المهنيّة.د          

  الرضا عن الأجر

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  33  00  00  %45.45  15  %54.54  18  نعم

  %100  267  %05.99  16  %61.42  164  %32.58  87  لا

  %100  300  %05.33  16  %59.66  179  %35  105  المجموع
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، هذا مقارنـة الذين صرحوا بعدم برضاهم عن أجورهم الإداريين العمّالمن  %61.42 إن نسبة   

ممــن صــرحوا بعــدم لــدى التقنيــين % 05.99 ونســبة ،%32.58 نســبة نجــدبنســبة الإطــارات حيــث 

  .رضاهم عن أجورهم

ـــة  %54.54بينمـــا نجـــد نســـبة     مـــن الإطـــارات ممـــن صـــرحوا برضـــاهم عـــن أجـــورهم هـــذا مقارن

  . وانعدمت نسبة الرضا عند التقنيين %45.45الإداريين حيث نجد نسبة ب

، مقارنـــة بالفئـــات الإطـــارات تتقاضـــى أجـــورا جيـــدة النســـب أن فئـــة مـــا يمكـــن أن نفســـر بـــه هـــذه •

فـإن نسـبة ) الإداريـين والتقنيـين( ى هذا ما يجعلها راضية عن أجورهـا، بينمـا الفئـات الأخـرىالأخر 

ا   نهــ، كمــا أمــا يجعلهــا غيــر راضــية عــن أجورهــا الأجــور عنــدها قليلــة مقارنــة بفئــة الإطــارات، هــذا

  .أجورا أعلىى ضحتى تتقامناصب أعلى  إلىتطمح  

أجرهـا القليـل ونلاحظ أن نسـبة الرضـا عـن الأجـر انعـدمت  لـدى التقنيـين ممـا يبـين لنـا مسـتوى   

  .هذا ما جعل النسبة منعدمة عندها )الإطارات والإداريين( تينيخر الأمقارنة بالفئتين 

بــاقي مــع  ىتســاو يوالــذي  الثقّافــات متعــدّدةهــذا كلــه مــا يفســر لنــا مســتوى الأجــر بالمؤسســات    

 .مؤسسات المجتمع الجزائري

 :تأثير الأجر على الأداء -4

زاد حيــث كلمــا  ،ء العامــل مهمــا كــان مســتواه مرتفعــا، متوســطا، متــدنيايــؤثر الأجــر علــى أدا    

الأحيـان  ، ولكننا نجد فـي كثيـر مـنقل أداءه هفعاليته، وكلما قل أجر أداءه وزادت  ر العامل زادأج

المهنــي  دهما يتعلــق بشخصــية العامــل وضــميرهأحــ ،وذلــك راجــع لعــاملين عــدم تــأثيره علــى الأداء

  .مؤسسة من حيث الرقابة على الأداءوثانيهما يتعلق بصرامة قواعد وقوانين ال

 .ه العلاقة من خلال الجدول التاليوسيتم اكتشاف وجود أو عدم وجود هذ
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 -تأثير الأجر على الأداء -  )57(ل رقم الجدو

  النسبة  التكرار  تأثير الأجر

  % 60  180  نعم

  %40  120  لا

  %100  300  موعمجال

مقارنـة هـذا بالأثير الأجر على أداءهم المهني الذين صرحوا بعدم ت العمّالمن  %60 إن نسبة   

  .%40مع الذين صرحوا بتأثيره على أدائهم داخل المؤسسة حيث نجد نسبة 

الأداء المهنـــي الجيـــد للعامـــل فبـــالرغم مـــن عـــدم  ،مـــا يمكننـــا أن نتبينـــه مـــن خـــلال هـــذه النســـب •

كنــا قــد وجــدنا فــي الجــداول الســابقة، إلا أن ذلــك لا يــؤثر علــى أدائهــم رضــاهم عــن أجــورهم كمــا 

لا ، الــذي الثقّافــاتمتعــدد  التّســييرام نظــأيضــا علــى صــرامة قواعــد وقــوانين  هــذا دليــلو ، لأعمــالهم

ــال، هــذا أيضــا مــا قــد جعــل رقابــةلل عمــل وأنــه أيضــا يفــرض نظــامل فــي الســيســمح بالتكا لا  العمّ

، إلا فئة ما حيـث عبـرت نها وهم يؤدون أعمالهم كما ينبغيبمستوى الأجور التي يتقاضو  يتأثرون

  " أكثر أعمل أكثر امنحوني"مبحوثين بتأثير الأجر على أدائها المهني وكما جاء في إجابة أحد ال

  :أثرون بأجورهم وذلك راجع لعاملينلا يت العمّاللذا ومن خلال ما سبق يمكننا القول أن      

فـرغم قلـة الأجـر لـديهم إلا أن ذلـك  العمّـاليتعلـق بالضـمير المهنـي لـدى بعـض  :العامل الأول -

  .يؤثر على أدائهم المهني لأعمالهملا 

 وفرضــه لنظــام الرقابــة الصــارم الثقّافــاتمتعــدد  التّســييرصــرامة قواعــد وقــوانين  :انيالعامــل الثــ -

  .داء السيئ للعملبالأالذي لا يسمح 

  :بتأثير الأجر على الأداء المهنيّة الأقدميّة متغيّرارتباط  -4-1

 أم لا ير الأجـــر علـــى أداء العامـــلعلاقـــة بمـــدى تـــأث المهنيّـــة الأقدميّـــة متغيّـــرقـــد يكـــون لعامـــل و   

 الأقدميّـةذو رضـا عـن أجـره مقارنـة بالعامـل  قـد يكـون أكثـر المهنيّـة الأقدميّـة حيث أن العامـل ذو

فبـالرغم مــن ، الأداءم فــي قلـة تــأثير الأجـر علــى يسـهضــا عـن الأجــر عامـل الر القليلـة وهكـذا فــإن 
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ــةذو مســتوى الأجــر إلا أن العامــل  داءه دون أن يــؤثر الأجــر علــى يكــون فعــالا فــي أهنــا  الأقدميّ

  .توضيح ذلكسيتم يأتي ، ومن خلال ما سعمله

  -بتأثير الأجر على الأداء المهنيّةالأقدميّة  متغيّرارتباط  - )58(الجدول رقم 

  المهنيّة.أ          

  الرضا عن الأجر

  المجموع  سنوات فأكثر10  سنوات 10-5  سنوات 5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  180  %20.55  37  %28.88  52  %50.55  91  نعم

  %100  120  %20  24  %37.50  45  %42.50  51  لا

  %100  300  %20.33  61  %31.33  97  %47.33  142  المجموع

ممـن صـرحوا ) سـنوات 5أقـل مـن(قليلـة  أقدمية مهنيـةالذين لهم  العمّالمن  %50.55 إن نسبة   

        كبيـــــرة أي أقدميـــــة مهنيـــــة، هـــــذا بالمقارنـــــة مـــــع الـــــذين لهـــــم المهنـــــي بتـــــأثير الأجـــــر علـــــى أدائهـــــم

 أقدميـة مهنيـةلدى الـذين لهـم  %28.88 ونسبة %20.55، حيث نجد نسبة )سنوات 10أكثر من (

  ).سنوات 10-5(من

ـــــــل نجـــــــد أن نســـــــبة    ـــــــالمـــــــن  %42.50 وفـــــــي المقاب ـــــــذين لهـــــــم العمّ ـــــــة ال ـــــــة مهني ـــــــة  أقدمي            قليل

هـذا بالمقارنـة مـع الـذين على أدائهم المهني،  ممن صرحوا بعدم تأثير الأجر) سنوات 5أقل من (

عنـــد  %37.50 نســبة ونجـــد، %20بنســبة  وذلـــك) ســنوات 10أكثـــر مــن (لهــم مــدة عمـــل أكبــر أي 

  ).سنوات 10-5(الذين لهم مدة عمل متوسطة  أي

ن نفســر بــه هــذه النســب فــي هــذا الجــدول الــذي يبــين العلاقــة التــي تــربط مــا بــين أمــا يمكننــا  •

للعمـــل  االقليلـــة يكونـــون أكثـــر أداء الأقدميّـــةذوي  العمّـــال، أن تـــأثير الأجـــر متغيّـــرو  السّـــن متغيّـــر

رة أو عمــل كبيــ أقدميــةالــذين لهــم  العمّــالقواعــد وقــوانين النظــام بعكــس  وأكثــر تخوفــا مــن صــرامة

، كمــا أن العامــل فــي الفتــرة الأولــى مــن العمــل يكــون فــي فتــرة أقــل تخوفــا ونيكونــمتوســطة حيــث 

لذا نجده أكثـر التزامـا إلا أنـه لا يمكننـا أن نتجاهـل أن  الأقدميّةعلم بعكس العامل ذو ربص والتّ تّ ال
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ــالهنــاك نســبة كبيــرة جــدا مــن  ــةذو  العمّ علــى أدائهــم  بتــأثير الأجــر القليلــة ممــن صــرحوا الأقدميّ

عـن أعمـال  أكثـر علـى الأجـر والرغبـة فـي البحـث العمّـال، هذا ما قد يرجـع لتركيـز هـؤلاء نيالمه

، بعكـس الفئـات الأخـرى التـي فترة الأولى مـن العمـلالمازالوا في باعتبارهم  أخرى تمنح أجرا أكثر

مـا سـيتم  وهـذا .قد تكون أكثر تمسكا بالمؤسسة والعمل فيها بالرغم من الأجر القليـل الـذي تمنحـه

  .لاحقامعرفته 

  :بتأثير الأجر المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  -4-2

ي متغيّـــر اكتشـــاف وجـــود أم عـــدم وجـــود علاقـــة مـــا بـــين إلـــى هـــدف مـــن خـــلال هـــذا العنصـــر ن    

العاليـــة  المهنيّـــة الدّرجـــةللعامـــل وتـــأثير الأجـــر علـــى الأداء حيـــث أن العامـــل ذو  المهنيّـــة الدّرجـــة

 إلـــىالعمـــل الفعـــال بهـــدف الوصـــول  إلـــىيســـعى جاهـــدا فهـــو ، بـــالأجر فـــي أدائـــهرا يكـــون أقـــل تـــأث

ائريــة الجز (عــد مغــادرة الأجانــب وانتهــاء العقــد المبــرم مــا بــين الشــركتين خاصــة بو ب العليــا المناصــ

 .)الدّيوان الوطني للصّرف الصّحي(و) للمياه

  -بتأثير الأجر المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  -  )59(الجدول رقم 

  المهنيّة.د           

  الرضا عن الأجر

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  180  %05.55  10  %64.44  116  %30  54  نعم

  %100  120  %05  06  %52.50  63  %42.50  51  لا

  %100  300  %05.33  16  %59.66  179  %35  105  المجموع

، هـذا بتـأثير الأجـر علـى أدائهـم المهنـي الإداريين ممن صرحوا العمّالمن  %64.44 إن نسبة   

ن صـرحوا بتـأثير ممـ اتلدى الإطار  %30ونسبة  %05.55مقارنة بنسبة التقنيين حيث نجد نسبة 

  .الأجر على أدائهم



 بالمؤسسات متعدّدة الثقّافات العمّالالرضا الوظيفي لدى         ل الثامن                      الفص

 

350 

 

بعــدم تــأثير ممــن صــرحوا الإداريــين أيضــا  العمّــالمــن  %52.50وفــي المقابــل نجــد أن نســبة     

 %42.50 ونســبة %05 علــى أدائهــم المهنــي هــذا مقارنــة بنســبة التقنيــين حيــث نجــد نســبة الأجــر

  .الإطاراتلدى 

بـه هـذه النسـب مـن خـلال هـذا الجـدول هـي أن قلـة نسـبة تـأثير الأجـر لـدى  ما يمكن أن نفسر •

ا فئـة الإداريـين مـ، بينصها لدى فئة الإطارات والإداريـينالتقنيين راجع للرقابة الشديدة عندهم ونق

الفئــــة بالمســــيرين    هــــذه الأجــــر علــــى أدائهــــم راجــــع لارتبــــاط  فــــإن إجابــــة الأغلبيــــة عنــــدهم بتــــأثير

 ، أمــا فئــة الإطــارات فــيمكننقص الرقابــة عنــدهمتــالفرنســيين كمــا الجزائــريين أكثــر مــن المســيرين 

 ، حيــث تزيــد الرقابــةبالمســيرين الفرنســيين ارتباطهــا إلــىإرجــاع ســبب تــأثير الأجــر علــى أدائهــا 

 ة مــع أجــورمقارنــبال وخصوصــا أجــور أعلــى إلــىعنــدهم ويزيــد العمــل عنــدهم لــذا فهــم يطمحــون 

  .أجور العامل الجزائري بكم من مرةالأجانب الذين يتقاضون أجورا تضاعف 

الأجــر  الإطــارات هــي ممــن صــرحت بعــدم تــأثيرولكــن فــي المقابــل فــإن أكبــر نســبة لــدى فئــة    

، لـذا فـإن المناصـب التـي يحتلونهـا على أدائها لذا فهي ترغب وتطمح في أمـاكن ومناصـب تفـوق

  .المنصب والمكانة العليا إلىالأجر بمثل ما تسعى  إلىتسعى  هذه الفئة لا

 :الثقّافات متعدّدةماعية بالمؤسسات تقديم الخدمات الاجت -5

 همون عليهــا دون إنجــاز يحصــل العمّــالمباشــرة كــون أن الغيــر يطلــق عليهــا الحــوافز الماديــة     

، وتشـبع إنجـازهمار نشـاطهم أو ، وهـي تقـدم لجميـع العـاملين بغـض النظـر عـن مقـدلأعمال معينة

ـــــأن الإ ـــــدى العـــــاملين وتشـــــعرهم ب ـــــة ل  همدارة ترعـــــى وتهـــــتم بمصـــــالحهـــــذه الحـــــوافز حاجـــــات ذاتي

تــــوفير مســــتلزمات  وتســــاعدهم علــــى حــــل مشــــاكلهم الخاصــــة، وتشــــمل هــــذه الحــــوافز ،الشخصــــية

مســــكن ملائــــم، إنشــــاء ، والمســــاعدة فــــي إيجــــاد اســــتهلاكية طريــــق جمعيــــة تعاونيــــةالمعيشــــة عــــن 

العامــل عائلــة مركــز صــحي يسـاعد أفــراد تقــديم خـدمات طبيــة عــن طريــق إنشـاء  ادخــار، صـندوق
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افيتيريــا تقـدم المــأكولات ، إنشـاء كإنشـاء نــاد للعـاملين وأفــراد أسـرهم، للعـاملين تقـديم خـدمات ثقافيــة

 1.عاملين خاص بالشركةال، توفير النقل لنقل الخفيفة

  -الثقّافات متعدّدةتقديم الخدمات الاجتماعية بالمؤسسات  -  )60(لجدول رقم ا

  النسبة  التكرار  الخدمات

  %46  138  نعم

  %54  162  لا

  %100  300  موعمجال

مؤسسـة مـن قبـل اجتماعيـة الذين صرحوا بعدم وجـود أي خـدمات  العمّالمن  %54إن نسبة     

  %.46، هذا مقارنة مع الذين صرحوا بوجودها حيث نجد نسبة "SEAAL سيال"

، لكـن تي تحفز العامل على أدائه المهنـييعتبر عامل الخدمات الاجتماعية من أهم العوامل ال •

لبيـــة بعـــدم وجـــود غتهمـــل نوعـــا مـــا هـــذا الجانـــب، حيـــث أن إجابـــة الأ" SEAAL ســـيال"مؤسســـة 

دهــا هنــاك نســبة كبيــرة أيضــا ممــن صــرحوا بوجو  ، لكــنلخــدماتي دليــل علــى ذلــكاجانــب بالام اهتمــ

ـــة  ـــين أهـــم الخـــدمات التـــي توفرهـــا هـــذه  امـــع الـــذين نفـــو ولكنهـــا تبقـــى قليلـــة مقارن وجودهـــا ومـــن ب

ــالنقــل "المؤسســة  التــأطير الجيــد وهــذا مــا قــد تــم ملاحظتــه أثنــاء ينقصــه  فــي نفــس الوقــتو " العمّ

  مــثلاأي منحــات تخــص الــرحلات الصــيفية تواجــدنا بالمؤسســة، إضــافة إلــى أنهــا لا تقــوم بتقــديم 

بعـد المؤسسـة عـن خاصـة ل العمّـال، أو أنهـا تـوفر مطعمـا خـاص بكما تقوم بـه بعـض المؤسسـات

من أزمة التنقل والخـروج وقـت كثيرا  العمّال، وأيضا لكبر حجمها حيث يعاني المحلات والمطاعم

 . الميدانية اء وهذا ما لاحظناه أثناء الدراسةدالغ

  

  

                                                           

    .53 ص، 2000الشروق، : عمان ،)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشرية ، مصطفى نجيب شاويش -1
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  :الثقّافات متعدّدةللعمال بالمؤسسات  عنويمالرضا ال -ثانيا

" SEAAL سـيال"كنا قد تكلمنا في النقطة السـابقة عـن الحـوافز الماديـة التـي تمنحهـا مؤسسـة    

أجــر متوســط  هــو "SEAAL ســيال"ووجــدنا أن مســتوى الأجــر الــذي يتقاضــاه العامــل بمؤسســة 

ذلــــك بعــــض  إلا أننــــا وجــــدنا أنهــــا تراعــــي فــــي، بــــاقي المؤسســــات بــــالمجتمع الجزائــــريمثلــــه مثــــل 

  .في العمل الأقدميّة، المهنيّة الدّرجة، كالمستوى التعليمي، العمّالالفروقات ما بين 

ومـدى مسـاهمتها  "سـيال"ومن خلال ما سيأتي سنركز على بعض الحـوافز المعنويـة بمؤسسـة    

الميدانيــة فــي تحقيــق الرضــا الــوظيفي لــدى العامــل، حيــث أثبتــت العديــد مــن الدراســات والأبحــاث 

ر مــن الأحيــان عــن الحــوافز ، بــل ونجاحهــا فــي كثيــفــي مجــال العمــلالمعنويــة مــدى قيمــة الحــوافز 

  .المادية

، السـلوكية بهـدف رفـع ات الفـرد النفسـيةقصد بالحوافز المعنوية تلك الحوافز التي تشبع حاجنو    

يـادة الأداء وهكـذا ز  إلـىمعنوياتهم لتحقيق الرضـا لـديهم وبالتـالي خلـق الدافعيـة عنـدهم ممـا يـؤدي 

  .المؤسسة أهدافتحقيق 

لنفســـي الاجتمـــاعي وتشـــمل الحـــوافز المعنويـــة مجموعـــة مـــن المؤشـــرات التـــي تتعلـــق بالجانـــب ا   

الإنجـــازات الجيـــدة للأعمـــال، تـــوفير جـــو العمـــل ي حالـــة ، التكريمـــات فـــالتّرقيـــةللعامـــل كـــالتكوين، 

الرؤساء والمرؤوسـين مـن جهـة  ، العلاقات الجيدة بين العاملين فيما بينهم من جهة وبينالمناسب

  .أخرى

وجــود أو عــدم كعنصــر  صــل الســابق الــبعض مــن هــذه المؤشــراتوقــد كنــا قــد وضــحنا فــي الف   

لتـدخل المباشـر فـي حلـه حالـة ، واع العامـل بـهايتفـادى إيقـ التّسييرلمشاكل الذي وجدنا أن وجود ل

 ســيال"غيــر متواجــد بمؤسســة  اوجــدنا أنهــ تــينــا عــن ظلــم القواعــد والقــوانين ال، وأيضــا تكلمحدوثــه

LAASE".  

توضــيح بعــض المؤشــرات الأخــرى والتــي تــرتبط أكثــر بسياســة ســيتم ومــن خــلال مــا ســيأتي       

  .وأيضا عنصر التكريمات" SEAAL سيال"بمؤسسة  التّرقيةالتكوين و 
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 :العمّالما بين  التّمييزو  العنصريّة  -1

فـــي المؤسســـات  اكثيـــر  ه، كمـــا نســـمع بوجـــودالعنصـــري بـــالمجتمع التّمييـــزبوجـــود  نســـمع الكثيـــر   

علـى رين ممن يميزون ما بين عامل وعامـل ويفرقـون بيـنهم ولكـن حيث أننا نجد الكثير من المسيّ 

 :سيتم الإجابة عن ذلك من خلال الجدولين التاليين. نصريعال التّمييزيكون هذا  سأي أسا

 -العمّالما بين  التّمييزو  العنصريّةعامل  – )61(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  العنصريّةوجود 

  %73.66  221  نعم

  %26.33  79  لا

  %100  300  موعمجال

، هــــذا وعامــــل بوجــــود تفريقــــات مــــا بــــين عامــــلالــــذين صــــرحوا  العمّــــالمــــن  %73.66 إن نســــبة  

  .%26.33نجد نسبة  بالمقارنة مع الذين صرحوا بعدم وجود أي تفريقات حيث

داخــل مؤسســة  العمّــالين مــا بــ التّمييــزذه النســب وجــود عنصــر يتضــح لنــا جليــا مــن خــلال هــ •

، وقـد يرجـع مـا بـين عامـل وعامـل التّفرقـة الثقّافاتمتعدد  التّسييرحيث يمارس  "SEAAL سيال"

خـلال مـا سـيأتي مـن مـن ات التـي سـيتم توضـيحها ومعرفتهـا متغيّـر العديـد مـن الأبعـاد وال إلـىذلـك 

مـا بـين  التّفرقـةوعنصـر  متغيّـربت أو تنفي وجود هـذه العلاقـة التـي قـد تـربط مـا بـين الثعناصر ت

  .العمّال

هــو عنصــر يســود كــل المؤسســـات  التّمييــزكمــا يتبــين لنــا أيضــا مــن هــذه النســب أن عنصــر    

مـــا بـــين  التّفرقـــةأن عنصـــر  إلاالســائد بتلـــك المؤسســـة  التّســـييرالجزائريــة بغـــض النظـــر عـــن نـــوع 

  . مل وعامل موجود بوجود الجزائريينعا
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 : العمّالبين ما  التّمييزو  العنصريّةسبب وجود  �

العنصــري مــا  التّمييــزوجــود أو عــدم وجــود التفريقــات و  عــنكنــا قــد تكلمنــا فــي العنصــر الســابق    

ونسعى من خلال هـذا العنصـر نحـو معرفـة سـبب وجـود  ،"SEAAL سيال"بمؤسسة  العمّالبين 

 ." EAALS سيال"العنصري بمؤسسة  التّمييزهذه التفريقات وعلى أي أساس يكون 

 -العمّالبين  التّمييزو  العنصريّةسبب وجود  -)62(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  العنصريّة سبب

  %75.56  167  المحسوبية

  %24.43  54  المكانة العلمية

  %100  221  موعمجال

مـا  التّفرقـةبوجـود فقـط رحت الفئة التي صـ نافي الجدول راجع لسبب إدراج العيّنةنقص  :ملاحظة

  .العمّالبين 

عامــل  إلــىمــا بــين عامــل وعامــل  التّفرقــةســبب الــذين أرجعــوا  العمّــالمــن  %75.56 إن نســبة    

 إلــىراجعــة  التّفرقــةالــذين صــرحوا بــأن  العمّــال ة، هــذا مقارنــة مــع نســبالمحســوبية داخــل المؤسســة

  %.24.43 عامل المكانة العلمية حيث نجد نسبة

رجـع إليهـا أعامـل المحسـوبية مـن العوامـل التـي ما يمكننا أن نتبينـه مـن خـلال هـذه النسـب أن  •

حيـث أن وجـود علاقـات قرابـة أو " SEAAL سـيال"مؤسسـة داخـل  التّمييـزو  التّفرقـةسـبب  العمّال

  ين يفرقــون ويميــزون عــاملا عــن عامــلصــدقات أو مصــالح خاصــة هــي مــا قــد يجعــل مــن المســير 

  .العمّالما بين  التّفرقةساسه تكون لكن عامل المكانة العلمية ليس بالعامل الكبير الذي على أ

ي مــن العوامــل التــ العمّــالأن لعامــل العلاقــات الخاصــة مــا بــين المســيرين و  لــذا يمكننــا القــول هنــا

ــــاقي  "SEAAL ســــيال"، حيــــث أن مؤسســــة يميــــز فــــردا عــــن فــــرد التّســــييرتجعــــل  مثلهــــا مثــــل ب

  .موجود لا محال التّفرقةو  التّمييز ، فعنصرلمؤسسات بالمجتمع الجزائريا
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 :العمّالما بين  التّمييزو  العنصريّةس بوجود الجن متغيّر ارتباط  - 1-1

، لــذا تــم إدراج هــذا العنصــري بــأي مؤسســة التّمييــزبوجــود وثيقــا  ارتباطــاالجــنس  متغيّــريــرتبط     

والجــدول المــوالي يوضــح ، "SEAAL ســيال"العنصــر وذلــك بهــدف معرفــة هــذه العلاقــة بمؤسســة 

 .ذلك

  -العمّالما بين  التّمييزو  العنصريّةالجنس بوجود  متغيّر ارتباط -  )63(الجدول رقم 

  الجنس               

  العنصريّةوجود 

  المجموع  أنثى  ذكر

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  33  %33.93  75  %66.60  146  نعم

  %100  267  %43.03  34  %56.96  45  لا

  %100  300  %36.33  109  %63.66  191  المجموع

، هـذا بوجود تفريقات ما بين عامـل وعامـلالذكور الذين صرحوا  العمّالمن % 66.06 إن نسبة  

  %.33.93 مقارنة بنسبة الإناث حيث نجد نسبة

الــذكور الـــذين صـــرحوا بعـــدم وجـــود تفريقـــات وذلـــك  العمّـــالمـــن  كمــا نجـــد أيضـــا أن أكبـــر نســـبة  

  .%43.03 مقارنة بنسبة الإناث حيث نجد نسبة، هذا %56.96بنسبة 

، أو بمــا تفريقـات راجــع لتهميشـهم مــثلاالوجــود مــن الـذكور ممــن صـرحوا بإن وجـود أكبــر نسـبة  •

الإنــاث جــنس ، بعكــس العمّــالوجــود التفريقــات مــا بــين  لعــدم أنهــم أكثــر احتكاكــا ورؤيــة لوجــود أو

  .عن رؤية هذه التفريقات نّ قد يغفل لواتيال

خــر لعــدم آبعــدم وجــود التفريقــات دليــل  نّ إن أدنــى نســبة مــن الإنــاث ممــن صــرحفــوفــي المقابــل    

ــالدم وجــود التفريقــات مــا بــين بوجــود أو عــ التّمييــزقــدرة هــذا الجــنس علــى   أيضــا راجــع  ، أوالعمّ

 إثبات الذات أكثـر مـن الأمـور الأخـرى لـذا فقـد لا تـرى الـبعض مـن الإنـاثرغبة هذا الجنس في ل
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 ناهتمامـا لـذلك بعكـس جـنس الرجـال الـذي تـوليلا أو  العمّـالمـا بـين  التّفرقـةوجود أو عدم وجـود 

  .الكبير بهذه النقطة ملك لاهتمامهذلضا للتمييز ورؤية أكثر تعرّ  ونقد يكون

  : العمّالما بين  التّمييزو  العنصريّةالمستوى التعليمي بوجود  متغيّر ارتباط  - 1-2

مـل ذو المسـتوى ، فالعائما أساسـا علـى المسـتوى التعليمـي للعامـلالعنصري قا التّمييزقد يكون    

امــل ذو المســتوى الثـــانوي عامــل بهــا العمعاملـــة التــي ياليعامــل معاملــة غيــر  دالتعليمــي العــالي قــ

  .هذه الفكرة صحيحة أم لا تإذا كان ومن خلال ما سيأتي سيتم توضيح ما ،والتقني

ما بين  والتميز العنصريّةالمستوى التعليمي بوجود  متغيّرارتباط  -  )64(الجدول رقم 

 -العمّال

  التعليمي.م         

  العنصريّةوجود 

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  221  %11.31  25  %17.19  38  %71.49  158  نعم

  %100  79  %05.06  04  %07.59  06  %87.34  69  لا

  %100  300  %09.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع

 العمّــالبعـدم وجـود تفريقـات مـا بـين حوا الجــامعيين الـذين صـرّ  العمّـالمـن % 87.34 إن نسـبة   

 %05.06 ونسـبة %07.59ذوي المسـتوى الثـانوي حيـث نجـد نسـبة  العمّـالهـذا مقارنـة بهـا عنـد 

  .لدى التقنيين

حوا بوجود تفريقـات مـا الجامعيين الذين صر  العمّالعلى نسبة من أأن أيضا في المقابل نجد و    

ــــين  ــــالب ــــة بالعمّ ــــال، هــــذا مقارن ــــث نجــــد نســــبة  العمّ ــــانوي حي  ونســــبة %17.19ذوي المســــتوى الث

  .لدى التقنيين 11.31%

هـذا  التّمييـزعنصـر  ىإلـالقليلـة ذوي المسـتويات  العمّـالما يمكننا ملاحظته مما سـبق تعـرض  •

، ولكـــن لا يمكننـــا أن نتجاهـــل أن هنـــاك فئـــة كبيـــرة ذوي المســـتوى الجـــامعي العمّـــالة مـــع بالمقارنـــ



 بالمؤسسات متعدّدة الثقّافات العمّالالرضا الوظيفي لدى         ل الثامن                      الفص

 

357 

 

ولكن نسـبة  الـذين صـرحوا بعـدم  ،هذه التفريقاتبوجود جامعيين ممن صرحوا ال العمّالأيضا من 

 العمّــال، لــذا يمكننــا القــول أن هــايين أكبــر مــن الــذين صــرحوا بوجودوجــود التفريقــات عنــد الجــامع

  ."SEAAL سيال" بمؤسسة التّمييزالأكثر تعرضا لعنصر  العمّالذوي المستويات القليلة هم 

مــا  التّمييــزو  التّفرقــة بوجــود أو عــدم وجــود عنصــر ارتباطيــهلمســتوى التعليمــي علاقــة لف وهكــذا   

 .العمّالبين 

 : العمّالما بين  التّمييزو  العنصريّةبوجود  المهنيّة الأقدميّة متغيّر ارتباط  - 1-3

، لــذا قــد نجــده يعامــل لعمــل مكانــة خاصــة يحتلهــا بالمؤسســةالطويلــة فــي ا الأقدميّــةللعامــل ذو    

القليلـة  الأقدميّـةمعاملة احترام كون أنه أكثر فهما لظروف ذلك العمل بالمؤسسة بينما العامل ذو 

العنصــري  التّمييــزنجــده يشــعر بوجــود فقــد لــذا  المهنيّــةمــن بعــض الضــغوطات  قــد يعــاني نوعــا مــا

  .الطويلة الأقدميّةر من العامل ذو أكث

  -العمّالما بين  التّمييزو  العنصريّةبوجود  المهنيّة الأقدميّة متغيّرارتباط  -  )65(الجدول رقم 

  المهنيّة.أ           

  العنصريّةوجود 

  المجموع  سنوات فأكثر 10  سنوات 10-5  سنوات 5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  221  %21.71  48  %33.03  73  %45.24  100  نعم

  %100  79  %16.45  13  %30.37  24  %53.16  42  لا

  %100  300  %20.33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع

ممـن صـرحوا  )سـنوات 5أقل من (القليلة في العمل الأقدميّة ذو العمّالمن % 53.16 إن نسبة   

ــــات مــــا  ــــين بعــــدم وجــــود تفريق ــــالب ــــذين لهــــم العمّ ــــه، هــــذا مقارنــــة بال ــــي العمــــل أقدمي ــــرة ف أي        كبي

ــــد الــــذين لهــــم أقدميــــة  %30.37 ونســــبة% 16,45 حيــــث نجــــد نســــبة )ســــنوات 10أكثــــر مــــن ( عن

  .%30.37في العمل حيث نجد نسبة  )سنوات 10 -5(من  متوسطة
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ممـــن صـــرحوا  ي العمـــلقليلـــة فـــ أقدميـــهالـــذين لهـــم  مـــن %45.24مقابـــل ذلـــك نجـــد نســـبة وفـــي    

حيـــث نجـــد ) ســـنوات 10أكثـــر مـــن ( طويلـــة أي أقدميـــة، هـــذا مقارنـــة بالـــذين لهـــم بوجـــود تفريقـــات

  .)سنوات 10-5( من الذين لهم مدة عمل متوسطة أي لدى %33.03 ونسبة %21.71نسبة

راجــع لعــدم  العمّــالفريقــات مــا بــين القليلــة بعــم وجــود ت الأقدميّــةذوي  العمّــالإن إجابــة أغلبيــة  •

مــن  أكثــرالمهنــي  والاســتقرارهتمــام هــذه الفئــة بالجانــب المعنــوي وتركيــزهم علــى الجانــب المــادي ا

 ، كمــا نجــد فــي المقابــل نســبة كبيــرة أيضــا ممــن صــرحوا بوجــود التفريقــات ولكــنالعوامــل الأخــرى

  .تفريقاتالع الذين صرحوا بعدم وجود م قليلة مقارنة

المتوســـطة أكبـــر نســـبة مـــنهم صـــرحت بوجـــود  دميّـــةالأقذوي  العمّـــالمقابـــل ذلـــك نجـــد أن وفـــي    

تفــوق الــدرجات التــي يتموقعــون  درجــات مهنيــة إلــىراجــع لــرغبتهم فــي الوصــول  التفريقــات وذلــك

الكبيــرة حيــث أن نظــرتهم تفــوق الجانــب المــادي  الأقدميّــة، ونفــس الشــيء بالنســبة للعمــال ذوي بهــا

 الأقدميّـــةن الفئـــة ذات مـــ التّمييـــزبعنصـــر  اهتمامـــاالجانـــب المعنـــوي لـــذا فهـــي أكثـــر  إلـــىوتطمـــح 

  .ةلقليال المهنيّة

 :العمّالما بين  التّمييزو  العنصريّةبوجود  المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  - 1-4

حتـرام والتقـدير مـن قبـل المسـيرين الا العاليـة درجـة كبيـرة مـن المهنيّـةة يحتل العامـل ذو المكانـ  

العنصــري  التّمييــزو نجــده لا يعــاني مــن مشــكل التفريقــات قــد ، لــذا وأيضــا مــن قبــل العــاملين معــه

م معرفتــه مــن خــلال القليلــة وهــذا مــا ســيت المهنيّــة الدّرجــة، بعكــس العامــل ذو داخــل مكــان عملــه

  :الجدول التالي
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 -العمّالما بين  التّمييزو  العنصريّةبوجود  المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  -  )66(الجدول رقم 

  المهنيّة.د          

  العنصريّةوجود 

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  221  %05.42  12  %59.27  131  %35.29  78  نعم

  %100  79  %05.06  04  %60.75  48  %34.17  27  لا

  %100  300  %05.33  16  %59.66  179  %35  105  المجموع

وجـــود تفريقــات مـــا بــين عامـــل  الــذين صـــرحوا بعــدم الإداريـــين العمّــالمـــن  %60.75 إن نســبة   

  .الإطاراتفئة لدى % 34.17 نسبةو   %05.06، هذا مقارنة بالتقنيين حيث نجد نسبة وعامل

صـرحوا بوجـود التفريقـات وذلـك ممـن مقابل ذلك نجد أيضـا أن أكبـر نسـبة مـن الإداريـين وفي   

لــدى فئــة  %35.29 ونســبة %05.42هــذا مقارنــة بفئــة التقنيــين حيــث نجــد نســبة  ،%59.27بنســبة 

  .الإطارات

ما بـين فئـة الإطـارات التـي صـرحت بوجـود وعـدم النسب نلاحظ من خلال هذا الجدول تقارب  •

ونفس الشيء بالنسبة لفئة الإداريين وفئة التقنيـين فالنسـب متقاربـة  العمّالتفريقات ما بين الوجود 

، ولكـن هنـاك فـرق مـا بـين هـاوالـذين صـرحوا بعـدم وجود تفريقـاتالجدا بـين الـذين صـرحوا بوجـود 

ود تفريقـات هـي تصريحات الإداريـين والإطـارات والتقنيـين حيـث أن أكبـر نسـبة صـرحت بعـدم وجـ

 للمســاواة لــدى هــذه الفئــة بينمــا فئــة الإطــارات فهنــاك نســبة كبيــرة، ولعــل ذلــك راجــع عنــد الإداريــين

أمــاكن أعلــى  إلــىلرغبتهــا فــي الوصــول تفريقــات ولعــل أن ذلــك راجــع الممــن صــرحوا بوجــود  مــنهم

ولكن الإداريين فنسـبة الوصـول ) أي مناصب الأجانب( العليا هذه المناصب من نها قريبةبحكم أ

لـــذا فـــإن تركيـــز اهتمامهـــا لـــيس علـــى الجانـــب  مقارنـــة بفئـــة الإطـــاراتصـــب قليلـــة هـــذه المنا إلـــى

 ولهــذا فهــيهــذه المناصــب  إلــىالمعنــوي مثــل فئــة الإطــارات التــي لهــا الحــظ الكبيــر فــي الوصــول 

مــن الإداريــين  ، ولكــن لا يمكننــا أن ننفــي وجــود نســبة كبيــرةأكثــر مــن الفئــات الأخــرى التّمييــزى تــر 
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داخـــل  العمّـــالمـــا بــين  التّمييـــزهــذه التفريقـــات ممـــا يبــين لنـــا وجـــود عنصــر وجـــود ممــن صـــرحوا ب

 ."SEAAL سيال"مؤسسة 

 :الثقّافات متعدّدةبالمؤسسات  العمّالتكوين  -2

والتـي  االمؤسسـات النشـطة حقـتسـتعملها مـن أهـم السياسـات التـي  العمّالتعتبر سياسة تكوين   

وتعتبـر هـذه ) تكـوينالسياسـة (تكـاليف تلـك السياسـة ما كانت هتحقيق أهداف معينة م نحوتسعى 

بالتـالي تحقيـق رضـاهم المهنـي و مـال التي تسهم فـي زيـادة الـروح المعنويـة للعمن العوامل العملية 

ه المؤسسـة ومن خـلال الجـدول التـالي سـيتم معرفـة مـدى اعتمـاد هـذ، لذا يتطلب حقا الاهتمام بها

 .على هذه السياسة أم لا

  -العمّالتكوين  -)67( الجدول رقم

  النسبة  التكرار  العمّالتكوين 

  %82.66  248  نعم

  %17.33  52  لا

  %100  300  موعمجال

، هـذا اسـة التكـوينيعلى س التّسييراد هذا الذين صرحوا باعتم العمّالمن  %82.66 إن نسبة   

     %. 17.33ينية للعمال حيث نجد نسبة السياسة التكو هذه مقارنة بالذين صرحوا بعدم وجود 

علـى سياسـة تكـوين  الثقّافـاتمتعدد  التّسييريتبين لنا جليا من خلال هذا الجدول اعتماد هذا  •

، وهـــو مبـــدأ تكـــوين الأجنبـــي التّســـيير بهـــائ التـــي جـــاء هـــذا مـــن أهـــم المبـــادأن ، ولعـــل العمّـــال

عقـد المبـرم مـا بـين المؤسسـة التمكن من تسيير المؤسسة عند مغادرتهم وانتهـاء تالإطارات حتى 

وجــدنا أن أكبــر نســبة أجابــت باعتمــاد ، لــذا والــدّيوان الــوطني للصّــرف الصّــحيالجزائريــة للميــاه 

  .العمّالعلى سياسة تكوين  التّسييرا هذ

علـى  هأيضـا تسـاعدوتعتبر هذه السياسة من أهم المبادئ التي تحفز العامـل علـى أداء مهامـه و   

 الـــذين ليســـت لهــــم خبـــرة مهنيـــة ســــابقة، و عاب العمـــل، خاصــــة بالنســـبة للعمـــال الجــــدديســـتافهـــم و 
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اســـتيعابه للعمـــل وهكـــذا يـــؤدي  فالتحـــاق العامـــل الجديـــد بالعمـــل يتطلـــب ضـــرورة تكوينـــه حتـــى يـــتم

  .طيع أداء مهامه الوظيفية كما يجب، أما إذا لم يتلقى أي تكوين فإنه لا يستبغينكما ي عمله

تركـز فـي  كمـا أشـرنا سـابقا الثقّافات متعدّدةهي مؤسسة و " SEAAL سيال"لذا وجدنا أن مؤسسة 

  . عملها على تكوين العامل

 :الثقّافات متعدّدةمن التكوين بالمؤسسات  العمّالاستفادة  �

وعرفنــــا مــــدى اهتمــــام هــــذه " SEAAL ســــيال"بعــــدما تكلمنــــا عــــن وجــــود التكــــوين بمؤسســــة    

الأجنبـي  التّسـييرالمؤسسة بهذه السياسة خصوصـا بعـدما عرفنـا الهـدف الأساسـي مـن تواجـد هـذا 

يهـــدف نحـــو تكـــوين الإطـــارات  التّســـييروجـــدنا أنهـــا تـــولى أهميـــة كبيـــرة لعمليـــة التكـــوين لأن هـــذا 

ونحـاول فـي هـذه النقطـة معرفـة مـا إذا كـان  ،الجزائرية لذا فهو يهتم اهتمامـا كبيـرا بعمليـة التكـوين

  .فئة معينةعلى بالمؤسسة أم أنه يركز  العمّالهذا التكوين يمس جميع 

  -من التكوين العمّالاستفادة  -  )68(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  من التكوينستفادة الا

  %73.38  182  العمّالجميع 

  %26.61  66  فئة معينة

  %100  248  المجموع

  .بوجود التكوينفقط الذين صرحوا  العمّال نالاتخاذراجع  العيّنةنقص عدد  :ملاحظة

بالشـــركة مـــن  العمّـــالالـــذين صـــرحوا بتلقـــي واســـتفادة جميـــع  العمّـــالمـــن  %73.38 إن نســـبة   

وهـــي فئـــة  فقـــط الـــذين صـــرحوا باســـتفادة فئـــة معينـــة العمّـــال، هـــذا مقارنـــة بنســـبة سياســـة التكـــوين

  %.26.61الإطارات حيث نجد نسبة 

 العمّـالعلـى سياسـة تكـوين  "SEAAL سـيال"نـا فـي النقطـة السـابقة اعتمـاد مؤسسـة كنـا قـد بيّ  •

حيــث أن إجابــة الأغلبيــة  ،مــن هــذه السياســة العمّــالفادة جميــع وهــذا الجــدول يبــين لنــا مــدى اســت

دليـل واضـح   ه، كمـا أنـم جميعـا  للتكـوين ولـيس فئـة معينـةدليـل علـى تلقـيه العمّـالباستفادة جميع 
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فهـــو لا يفـــرق بـــين عامـــل وعامـــل مـــن حيـــث  العمّـــاليـــولي أهميـــة لجميـــع  التّســـييرعلـــى أن هـــذا 

يـرة للعمـل ومـن يتـولى كبإعطـاء قيمـة ل و الاهتمـام الكبيـر للعمـعلـى اخـر آليـل ، كمـا أنـه دالتكوين

، كمــا دون أي تفرقـة أو تمييـز العمّـاليـع يهــتم بتكـوين جم التّسـيير، لـذا وجـدنا أن هـذا ذلـك العمـل

وخاصـة الإطـارات الجزائريـة حتـى  العمّـاليبين لنا أيضا الهدف الأساسي من تواجده وهـو تكـوين 

  .بعد مغادرتهم "SEAAL سيال"نوا من تسيير مؤسسة يتمكّ 

  :العمّالالجنس بتكوين  متغيّررتباط ا -2-1

) نثـىأ ،ذكـر(الجـنس متغيّـرقد تربط مـا بـين نحاول من خلال هذا العنصر معرفة العلاقة التي  

ها تركـز علـى إحـداها وتتجنـب ، أم أنبهذه السياسة كلا الجنسين ىل يعن، فهالعمّالتكوين بعملية 

    ؟خرالآ

  -العمّالالجنس بتكوين  متغيّرارتباط  -  )69(لجدول رقم ا

سياسـة تكـوين علـى  التّسـييرالذكور الذين صرحوا باعتماد هـذا  العمّالمن  %67.33 إن نسبة   

  .%32.66 نجد نسبةحيث  العمّال، هذا مقارنة بنسبة الإناث اللواتي صرحن بعدم تكوين العمّال

تكـوين هـذا المـن الإنـاث اللـواتي صـرحن بعـدم وجـود  %53.84 مقابل ذلك نجـد أن نسـبةوفي   

علــى سياســة التكــوين حيــث نجــد  التّســييرمقارنــة بنســبة الــذكور الــذين صــرحوا بعــدم اعتمــاد هــذا 

  .%46.15 نسبة

  الجنس             

  العمّالتكوين 

  المجموع  أنثى  ذكر

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  221  %32.66  81  %67.33  167  نعم

  %100  79  %53.84  28  %46.15  24  لا

  %100  300  %36.33  109  %63.66  191  المجموع
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مــا بـــين الجنســـين فـــي سياســـة  التّســـييرمــا يمكـــن أن نتبينـــه مـــن خـــلال هــذه النســـب تفرقـــة هـــذا  •

اث العــاملات الإنــ ســبة الــذكور العــاملين أكثــر مــنالتكــوين المهنــي حيــث أنــه يركــز علــى تكــوين ن

ولعــل وجــود هــذه النســب راجــع لتموقــع الــذكور أكثــر فــي فئــة الإطــارات والتقنيــين اللــذان يتطلبــان 

  ، والإدارة لا تتطلــب التكــوين بمثــلفهــي تتواجــد أكثــر فــي الإدارةفعــلا التكــوين بينمــا نســبة الإنــاث 

ن الـــذي ســـيكو أو العامـــل الـــذي يحتـــل منصـــب مـــن المناصـــب العليـــا و  يمـــا يتطلبـــه العامـــل التقنـــ

هـذين الفئتـين فـي الأجنبي يركز أكثـر علـى  التّسيير، لذا فإننا نجد في يوم من الأيام بيده التّسيير

  .بادئه وأهدافه التي جاء من أجلها، وذلك بحسب ما تمليه عليه مامتكوينه

  :العمّالمستوى التعليمي بتكوين ال متغيّرارتباط  -2-2

المســـتوى  يمتغيّــر رتبـــاط مــا بـــين الانســعى مـــن خــلال هـــذا العنصــر نحـــو معرفــة مـــدى درجــة   

تركـز هـذه السياسـة علـى فهل تتلقى كل المسـتويات سياسـة التكـوين أم ت ،العمّالالتعليمي وتكوين 

  ؟ما هو هذا المستوى في حالة وجوده؟ و مستوى معين

  -العمّالمستوى التعليمي بتكوين  متغيّرارتباط  -)70(الجدول رقم 

  التعليمي.م       

  العمّالتكوين 

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  248  %07.66  19  %16.53  41  %75.80  188  نعم

  %100  52  %19.23  10  %05.76  03  %75  39  لا

  %100  300  %09.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع

 بمؤسسـة العمّـالتكـوين معيين الذين صرحوا بوجود سياسة الجا العمّالمن  %75.80 إن نسبة   

 ونســبة %16.53 ذوي المســتوى الثــانوي حيــث نجــد نســبة العمّــال، هــذا مقارنــة ب"SEAAL ســيال"

  .التقنيين العمّاللدى  07.66%
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وفــي المقابــل نجــد أن أكبــر نســبة أيضــا لــدى الجــامعيين الــذين صــرحوا بعــدم وجــود أي سياســة  

 %05.76هذا مقارنـة بـذوي المسـتوى الثـانوي حيـث نجـد نسـبة  ،%75وذلك بنسبة  العمّاللتكوين 

  .لدى التقنيين %19.23 ونسبة

الجـامعيين أكثـر مـن الفئـات ين و علـى تكـ التّسـييرالجـدول تركيـز هـذا يتضح لنا من خلال هذا  •

لأجنبـي والـذي ا التّسـيير، وهذا ما يبين لنا أكثر الهدف الأساسي الذي جاء من أجله هـذا الأخرى

، كمـا يتبـين لنـا أيضـا بهدف تسيير المؤسسةالجزائرية وين الإطارات وهو تك ألايركز على تأديته 

فـي عمـل  ذوي المستوى الثانوي فهـم يتموقعـون العمّالالمناصب التي يحتلها الجامعيين بينما فئة 

الأجنبــي الاهتمــام  التّســييرلــه هــذا  يينهم لــيس بالهــدف الأكبــر الــذي يــولالإدارة لــذا نجــد أن تكــو 

  .الكبير

  :العمّالبتكوين  المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  -2-3

تمــس جميــع  التّســييرمعرفــة مــا إذا كانــت عمليــة  نحــو نســعى مــن خــلال إدراجنــا لهــذا العنصــر  

ــةالــدرجات  ؟ كمــا نحــاول أيضــا معرفــة مــا إذا كانــت هــذه العمليــة أم أنهــا تعنــي فئــة معينــة المهنيّ

  ؟تمارس عدة مراتتمارس على العامل لفترة معينة فقط أم أنها 

  -العمّالبتكوين  المهنيّة الدّرجة متغيّرارتباط  -  )71(الجدول رقم 

  المهنيّة.د        

  العمّالتكوين 

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  248  %05.24  13  %60.08  149  %34.67  86  نعم

  %100  52  %05.76  03  %57.69  30  %36.53  19  لا

  %100  300  %05.33  16  %59.66  179  %35  105  المجموع
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علـى سياســة تكــوين  التّســيير الإداريـين ممــن صــرحوا باعتمـاد هــذا العمّــالمــن  %60.08 إن نسـبة

  .لدى التقنيين %05.24 ونسبة %34.67 الإطارات حيث نجد نسبة، هذا مقارنة بنسبة العمّال

 التّســييروفــي المقابــل نجــد أن أكبــر نســبة أيضــا مــن الإداريــين ممــن صــرحوا بعــدم اعتمــاد هــذا 

مقارنة مـع نسـبة الإطـارات حيـث نجـد بالهذا  ،%57.69على سياسة التكوين المهني وذلك بنسبة 

  .التقنيينلدى  %05.76 ونسبة %36.53 نسبة

علــى تكــوين عمــال الإدارة إلا أن  التّســييررغــم تفســيرنا للجــداول الســابقة علــى عــدم تركيــز هــذا  •

سياســة ل التّســييربــين لنــا عكــس ذلــك فإجابــة أغلبيــة عمــال الإدارة علــى اعتمــاد هــذا يهــذا الجــدول 

لا يمكننــا أن  ، إلا أنــهالعمّــالالأجنبــي علــى تكــوين جميــع  التّســييرالتكــوين دليــل علــى تركيــز هــذا 

  .ود هذه السياسة التكوينيةوج اننفي وجود نسبة كبيرة من عمال الإدارة ممن نفو 

لسياســـة  التّســـييرعـــدم اعتمـــاد هـــذا بأكبـــر نســـبة مـــن الإطـــارات صـــرحت  وفـــي المقابـــل وجـــدنا 

ابقا فـــي الوصـــول إلـــى كمـــا قلنـــا ســـ ئـــة التـــي صـــرحت بـــذلك فئـــة ترغـــبهـــذه الفأن التكـــوين ولعـــل 

الأمـور ، ومن بين هـذه التّسييرلذا فهي تنفي الأمور الإيجابية التي جاء بها هذا  ،مناصب معينة

ممـا  ولكن هناك نسبة متقاربة منهم ممن صرحوا بوجود هـذه السياسـة التكوينيـة" التكوين سياسة"

  . "SEAAL سيال"بين لنا أكثر وجود هذه السياسة بمؤسسة ي

 :الثقّافات متعدّدةبالمؤسسات  التّرقية -3

عـــن  ورضـــا داءأالمعنويـــة التـــي تجعـــل العامـــل أكثـــر مـــن أهـــم الحـــوافز  التّرقيـــةعمليـــة  تعتبـــر  

كمـا أنهـا ضـرورة حتميـة علـى المؤسسـة  ،يـةلذا نجد العديد من المؤسسات تهـتم بهـذه العمل ،عمله

  ).الوصول للترقية(لغايتهم  العمّالحتى تصل لغايتها بعد وصول 

بهــــذه  "SEAAL ســــيال"تفســــيرا لمــــدى اهتمــــام هــــذه المؤسســــة الجــــدول المــــوالي تعبيــــرا و  ويعتبــــر

  . السياسة
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  -الثقّافات متعدّدةبالمؤسسات  التّرقية -  )72(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  التّرقية

  %87.33  262  نعم

  %12.66  38  لا

  %100  300  موعمجال

" SEAAL سيال"بمؤسسـة  التّرقيةالذين صرحوا بوجود سياسة  العمّالمن  %87.33 إن نسبة   

 .% 12.66نسبة كس ذلك حيث نجد عهذا بالمقارنة مع الذين صرحوا 

 ةالمعنويـ وهي حـافز مـن الحـوافز )التّرقيةسياسة ( على التّسييروح اعتماد هذا تبين لنا بوضي •

ه السياســة تجعــل ، فاعتمــاد أي مؤسســة لهــذلعملــه وولاء لــه أيضــا أداءالتــي تجعــل العامــل أكثــر 

لكـن و  ،التّرقيـةالزيادة في  سعيا نحوله لعم أداءما يجعله أكثر مر طموحا هذا أكثمتفائلا و العامل 

فهــو ن كــان هنــاك أداء إ قليــل الأداء و السياســة يجعــل العامــل أكثــر كســلا و إهمــال المؤسســة لهــذه 

 بهاغي على كل المؤسسات الاهتمام من أهم الحوافز المعنوية التي ينب التّرقيةتعتبر ال و غير فعّ 

 :الثقّافات متعدّدةبالمؤسسات  التّرقيةالمسئول عن  �

ل ؤو ن معرفـة المسـبهـا نحـاول الآ" SEAAL سـيال"واهتمـام مؤسسـة  التّرقيـةبعدما تكلمنا عن   

  هم الأجانب أم الجزائريين أم كلاهما ؟ التّرقيةول عن ؤ ، هل المسعن هذه العملية

  -الثقّافات متعدّدةبالمؤسسات  التّرقيةالمسئول عن  -  )73(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  التّرقيةالمسئول عن 

  %07.63  20  الأجانب

  %15.64  41  الجزائريين

  %76.71  201  معا

  %100  262  موعمجال

  .التّرقيةالذين صرحوا فقط بوجود  العمّالراجع لاعتمادنا  العيّنةنقص عدد   :ملاحظة
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هـــم كـــلا  "التّرقيـــةسياســـة "وا بـــأن المســـئول عـــنالـــذين صـــرح العمّـــالمـــن  %76.71 إن نســـبة   

ليـة مقارنـة مـع الـذين صـرحوا بـأن المسـئول عـن هـذه العمبالهـذا  "جانـبالجزائـريين والأ" رينالمسيّ 

الـذين صـرحوا بـأن المسـؤول عـن لـدى  %15.64 ونسـبة %07.63، حيـث نجـد نسـبة الأجانـب مه

  .الجزائريينذلك هم المسيّرين 

رين المســيّ رين الجزائــريين و رك مــا بــين المســيّ المشــت التّســييريتضــح لنــا مــن خــلال هــذه النســب  •

رين عــن عمليــة بمســؤولية كــلا المســيّ  العمّــالحيــث أن إجابــة أغلبيــة  التّرقيــةعــن عمليــة الأجانــب 

 التّســييرخــر علــى عــدم اتخــاذ هــذا آ، كمــا أنــه دليــل المشــترك بينهمــا التّســييردليــل علــى  التّرقيــة

  .  رين الجزائريينمناقشتها مع المسيّ ، وإنما يتخذ قراراته بعد الأجنبي لقراراته بمفرده

 :الأجانب نير يّ سملاعند  التّرقيةأساس  �

فـي حالـة مـا  التّرقية، نحاول الآن معرفة أساس هذه ل عنهاؤو والمس التّرقيةتكلمنا عن بعدما    

فـــي هـــذه الحالـــة علـــى أســـاس علمـــي  التّرقيـــة، فهـــل تكـــون هـــم الأجانـــب ل عنهـــاؤو إذا كـــان المســـ

أم على أساس  ،أم على أساس صدقات وعلاقات خاصة ،خاصةأم على أساس مصالح وعملي 

  ؟آخر ما هو

  -الأجانبرين يّ مسلاعند  التّرقيةأساس  -)74(الجدول رقم

  النسبة  التكرار  عند الأجانب التّرقيةأساس 

  %43.08  137  علمي وعملي

  %20.75  66  مصالح خاصة

  %26.41  84  خاصةصدقات وعلاقات 

  %09.74  31  آخر

  %100  318  موعمجال

  .لمبحوثين عن أكثر من احتمال واحدراجع لإجابة بعض ا العيّنةزيادة  :ملاحظة
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أسـاس علـى عند الأجانب هو  التّرقيةالذين صرحوا بأن أساس  العمّالمن  %43.08 إن نسبة   

 علـى أسـاس مصـالح خاصـة حيـث نجـد نسـبة اهذا مقارنـة مـع الـذين صـرحوا بأنهـ ،علمي وعملي

 خاصة ونسـبةنها على أساس صدقات وعلاقات من الذين صرحوا بأ %26.41ونسبة  20.75%

  .ىممن صرحوا بأنها على أسس أخر  09.74%

بـــأن أســـاس  ، حيـــث أن إجابـــة الأغلبيـــةخـــلال مـــا ســـبق نزاهـــة العمـــل الأجنبـــييتضـــح لنـــا مـــن  •

على نزاهة العمل الأجنبـي وأيضـا  كبيردليل أساس علمي وعملي  ي علىعند الأجانب ه التّرقية

فهــو يســعى حقــا إلــى وضــع الرجــل المناســب  التّســييردف الــذي جــاء مــن أجلــه هــذا دليــل علــى الهــ

 الأســسلــى ع التّرقيــةلــذا فهــو يركــز فــي عمليــة  ،مناســب قبــل مغادرتــه وانتهــاء العقــدفــي المكــان ال

 .ة والعملية للعاملالعلمي

 :الجزائريين نير يّ سملاد عن التّرقيةأساس  �

علـــى أســـاس علمـــي فهـــل هـــو رين الجزائـــريين عنـــد المســـيّ  التّرقيـــةنحـــاول الآن معرفـــة أســـاس    

  ؟هو خر، ماآأنها على أساس أم  جانبالأرين لدى المسيّ  هاوعملي كما وجدنا

  -نيير ئاز جال نير يّ سملاعند  التّرقيةأساس  -  )75(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  عند الجزائريين التّرقيةأساس 

  %22.43  81  علمي وعملي

  %26.86  97  مصالح خاصة

  %45.88  145  ةخاصصدقات وعلاقات 

  %10.52  38  آخر

  %100  361  المجموع

  .لمبحوثين عن أكثر من احتمال واحدلإجابة بعض ا عةزيادة عينة البحث راج :ملاحظة

 ي علـــىهـــ عنـــد الجزائـــريين التّرقيـــةبـــأن أســـاس الـــذين صـــرحوا  العمّـــالمـــن  %45.88 إن نســـبة 

علــى أســاس علمــي  هــاالــذين صــرحوا بأن العمّــالمقارنــة ب هــذا أســاس صــدقات وعلاقــات خاصــة،
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صرحوا بأنها على أسـاس مصـالح من الذين  %26.86 نسبةو  ،%22.43وعملي حيث نجد نسبة 

  .أسس أخرى عند الجزائريين هي على التّرقيةممن صرحوا بأن  %10.52 ، ونسبةخاصة

ـــين لنـــا مـــن خـــلال هـــذه النســـب طبيعـــة وأســـاس  • ـــد ا التّرقيـــةيتب  الـــذين ينالجزائـــري يينر لمســـيّ عن

عضــهم الــبعض فعلــى بعلــى وجــود مصـالح وعلاقــات خاصــة تـربطهم ب التّرقيـةعمليــة فــي يركـزون 

رين الأجانـــب الـــذين يركـــزون فـــي عمليـــة عنـــد الجزائـــريين بعكـــس المســـيّ  التّرقيـــةهـــذا الأســـاس تـــتم 

، هكـــذا وبنـــاءا علـــى مـــا قـــد يكـــون مـــا بـــين ي للعامـــللـــمي والعمـــلالعالجانـــب علـــى أســـاس  التّرقيـــة

العامل من صداقة أو صـلة قرابـة تـتم ترقيتـه وفـي المقابـل نجـد أيضـا أن هنـاك ر الجزائري و يّ المس

  ائــريين تكــون علــى أســاس مصــالح خاصــةعنــد الجز  التّرقيــةنســبة معتبــرة مــن الــذين صــرحوا بــأن 

عنـدهم تتجـاوز الجانـب العلمـي والعملـي الموضـوعي الـذي ينبغـي أن  التّرقيـةا يبين لنـا أن هذا مم

 .على أساسه التّرقيةتكون 

  :التّرقيةارتباط عامل الجنس بوجود  -3-1

عنـد  التّرقية، وأساس هي على أساس علمي وعملي جانبلأرين اعند المسيّ  التّرقيةإذا كانت    

كـلا أي  الثقّافاتمتعدد  التّسيير، فهل يميز هي على أساس صدقات وعلاقات خاصة الجزائريين

كلا الجنسين وأنهـا تكـون علـى أسـاس  تمس ؟ أم أنهاالتّرقيةما بين الجنسين في عملية  ينالتّسيير 

  علمي وعملي؟

  -التّرقيةارتباط عامل الجنس بوجود -)76(الجدول رقم 

  الجنس            

  التّرقية

  المجموع  أنثى  ذكر

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  262  %39.31  103  %60.68  159  نعم

  %100  38  %15.78  06  %84.21  32  لا

  %100  300  %36.33  109  %63.66  191  المجموع
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مقارنــة مــع بال، هــذا التّرقيــةر الــذين صــرحوا بعــدم وجــود الــذكو  العمّــالمــن  %84.21 إن نســبة    

  %.15.78 حيث نجد نسبة التّرقيةجنس الإناث اللواتي صرحن بعدم وجود 

نجــد هــي عنــد الــذكور حيــث  التّرقيــةوجــود وفــي المقابــل نجــد أيضــا أن أعلــى نســبة ممــن صــرحوا ب

  %.39.31مقارنة مع جنس الإناث حيث نجد نسبة بالهذا ، %60.68نسبة 

وا بعــدم نســبة كبيــرة مــن الــذكور ممــن صــرحمــا يمكــن ملاحظتــه مــن خــلال مــا ســبق أن هنــاك  •

الوصــول إلــى المناصــب التــي لعــدم تمكــن الــبعض مــنهم فــي راجــع ذلــك أن ولعــل  ،التّرقيــةوجــود 

ممــن صـــرحوا مــنهم يـــرة مقابـــل ذلــك أن هنــاك نســبة كبهــا، لكــن لا يمكننـــا أن ننفــي فــي بيرغبــون 

حيــث  التّرقيــةاللــواتي صــرحن بعــدم وجــود  هــذا بالمقارنــة مــع جــنس الإنــاث ،بوجــود هــذه السياســة

 ، وعلـى هـذا الأسـاس يمكننـا القـولالتّرقيـةصـرحن بوجـود  مقارنـة مـع اللـواتينجد نسـبة قليلـة جـدا 

لا تميـــز بـــين الجنســـين إن كـــان رجـــلا أو  "SEAAL ســـيال"بمؤسســـة  التّرقيـــةأن أســـاس عمليـــة 

 . امرأة

  : التّرقيةالمستوى التعليمي  بوجود  متغيّرارتباط  -3-2

ــريعتبــر     ات التــي يمكننــا مــن خلالهــا معرفــة أســاس متغيّــر المســتوى التعليمــي مــن أهــم ال متغيّ

، فهــل يــتم علــى أســاس علمــي وعملــي أم لا ؟ وذلــك الثقّافــاتد متعــدّ  المؤسســاتعنــد حقــا  التّرقيــة

  .يوضح لنا هذه العلاقة الإرتباطيةمن خلال عرضنا للجدول التالي الذي 

  -التّرقيةالمستوى التعليمي بوجود  متغيّرارتباط  -  )77(الجدول رقم 

  التعليمي.م      

  التّرقية

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  262  %10.30  27  %14.12  37  %75.57  198  نعم

  %100  38  %05.26  02  %18.42  07  %76.31  29  لا

  %100  300  %09.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع
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 سياســةذوي المســتوى الجــامعي ممــن صــرحوا بعــدم وجــود أي  العمّــالمــن  %76.31 إن نســبة   

 ذوي المسـتوى الثـانوي حيـث نجـد نسـبة العمّـالهـذا مقارنـة مـع  "SEAAL سيال"للترقية بمؤسسة 

  .التّرقيةيين ممن صرحوا بعدم وجود لدى التقن %05.26 ونسبة 18.42%

، هـــذا التّرقيــةجــامعيين ممـــن صــرحوا بوجـــود ال العمّـــالمــن  %75.57وفــي المقابـــل نجــد أن نســـبة 

ـــالمقارنـــة مـــع بال لـــدى  %10.30 ونســـبة %14.12نســـبة  ذوي المســـتوى الثـــانوي حيـــث نجـــد العمّ

  .التّرقيةقنيين الذين صرحوا بوجود الت

ذوي المسـتوى الجـامعي بـين  العمّـالما يمكن قوله من خلال مـا سـبق أن النسـب متقاربـة لـدى  •

ذلـك راجـع لاسـتفادة الـبعض منهـا أن وجودهـا ولعـل  اوبـين الـذين نفـو  التّرقيـةالذين صرحوا بوجود 

رنـــة مـــع ا، فـــي حـــين أنـــه بالمقوجـــدنا أن النســـب متقاربـــة بينهمـــا اوعـــدم اســـتفادة الـــبعض منهـــا لـــذ

 العمّــالأكثــر مــن  التّرقيــةذوي المســتوى الجــامعي مــن  العمّــالالمســتوى الثــانوي فإننــا نجــد اســتفادة 

ذوي المســـتوى الثـــانوي ونفـــس الشـــيء بالنســـبة للعمـــال التقنيـــين حيـــث نجـــد أن أغلـــب نســـبة مـــنهم 

ممــا يبــين لنــا أكثــر وجــود ، التّرقيــةمــنهم صــرحت بعــدم وجــود  وأقــل نســبة التّرقيــةصــرحت بوجــود 

ذوي المسـتويات العليـا بهـدف  العمّـالوأنها تركز علـى  ،"SEAAL سيال"بمؤسسة  التّرقيةسياسة 

ألا وهــو تكــوين الإطــارات الجزائريـــة ، الأجنبــي التّســييرهـــذا مــن أجلــه دف الــذي جــاء تحقيــق الهــ

 .مستقبلامكينهم من تسيير المؤسسة بهدف ت

  :التّرقيةبوجود  المهنيّة الأقدميّة متغيّرط ارتبا -3-3

 التّرقيـةإذا كانـت مـا يمكـن مـن خلالهـا معرفـة  ات التـيمتغيّر أهم المن ة العمل أيضا تعتبر مد  

 الأقدميّـةهـي علـى أسـاس علمـي وعملـي أم لا ؟ حيـث أن للعامـل ذو " SEAAL سيال" بمؤسسة

  .القليلة الأقدميّةرنة بالعامل ذو مقا التّرقيةفي عملية  الأحقية المهنيّة

  .خلال ما سيأتي في الجدول التالي يتم إكتشافة منسوهذا ما    
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  -التّرقيةبوجود  المهنيّة الأقدميّة متغيّرارتباط  -  )78(الجدول رقم 

  المهنيّة.أ         

  التّرقية

  المجموع  سنوات فأكثر10  سنوات10-5  سنوات5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  262  %20.99  55  %35.87  94  %43.12  113  نعم

  %100  38  %15.78  06  %07.89  03  %76.31  29  لا

  %100  300  %20.33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع

ممن صـرحوا ) سنوات 5أقل من (العمل  القليلة في الأقدميّةذوي  العمّالمن % 76.31إن نسبة  

ـــــــة"بعـــــــدم وجـــــــود أي  ـــــــذين لهـــــــم بال، هـــــــذا "سياســـــــة للترقي ـــــــهمقارنـــــــة مـــــــع ال ـــــــ أقدمي ة أي            طويل

 أقدميــــهلــــدى الــــذين لهــــم  %07.89 ونســــبة %15.78حيــــث نجــــد نســــبة ) ســــنوات 10أكثــــر مــــن (

   .متوسطة

ممـــن ) ســـنوات 5أقـــل مـــن (القليلـــة  الأقدميّـــةذوي  العمّـــالمـــن  %43.12 كمـــا نلاحـــظ أن نســـبة 

) ســنوات 10-5(متوســطة أي مــن  أقدميــةالــذين لهــم  العمّــال، هــذا مقارنــة بالتّرقيــةصــرحوا بوجــود 

فـــي العمـــل أي  طويلـــةال الأقدميّـــةذوي  العمّـــاللـــدى  %20.99 ونســـبة %35.87 حيــث نجـــد نســـبة

  .)سنوات 10 أكثر من(

ــةمــا يمكــن أن نلاحظــه ممــا ســبق أن أكبــر نســبة مــن ذوي  • يلــة ممــن صــرحوا بعــدم القل الأقدميّ

فـــي  الأقدميّـــةتأخـــذ بعـــد " SEAAL ســـيال"بمؤسســـة  التّرقيـــة، هـــذا مـــا يبـــين لنـــا أن التّرقيـــةوجـــود 

إلا أنـه بالمقارنـة  التّرقيـة، وبالرغم من أننا وجدنا أيضا أن أكبر نسبة مـنهم صـرحت بوجـود العمل

وجودهـــا أكبـــر مـــن الـــذين  ابـــين الـــذين صـــرحوا بوجودهـــا وعـــدم وجودهـــا فإننـــا نجـــد أن الـــذين نفـــو 

  .الأقدميّةتأخذ بعد  التّرقيةا فإن صرحوا بوجودها لذ

 )سـنوات 10 -5(المتوسطة أي مـن  الأقدميّةذوي  العمّالكما أننا نلاحظ أن أكبر لا نسبة من    

، هـذا مـا يبـين ارنـة مـع الـذين صـرحوا بعـدم وجودهـامقبالهـذا  التّرقيـةهم من الذين صرحوا بوجود 
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دى هــذه الفئــة التــي تــزامن لــوبالخصــوص  التّرقيــةمــل وعلاقتــه بفــي الع الأقدميّــةلنــا أكثــر عامــل 

، لـذا نجـد أن أكبـر نسـبة مسـيّرين الأجانـبالوجود الأجانب أي أن تكـوينهم كـان علـى يـد وجودها 

أي  الطويلــة فــي العمــل الأقدميّــةفــس الشــيء بالنســبة للعمــال ذوي ون التّرقيــةمــنهم صــرحت بوجــود 

ممـــا يبـــين لنـــا أكثـــر  التّرقيـــةحيـــث أن أكبـــر نســـبة مـــنهم صـــرحت بوجـــود ) ســـنوات 10أكثـــر مـــن (

 ."EAALS سيال"في مؤسسة  التّرقيةفي العمل بسياسة  الأقدميّة متغيّرارتباط 

 :الثقّافات متعدّدةتكريم الموظفين  بالمؤسسات  -4

وح التـــي تســـهم فـــي رفـــع الـــر يعتبـــر تكـــريم المـــوظفين مـــن أهـــم العوامـــل أو الحـــوافز المعنويـــة    

تحقيـق الكفـاءة أداءه وبالتـالي  زيـادةوبالتالي هـذا مـا يسـاعد فـي  ،المعنوية للعامل داخل المؤسسة

، لذا فمن المفروض أن تهتم كل مؤسسة بهـذا العنصـر حتـى تـتمكن فعليـا مـن الإنتاجية للمؤسسة

هــذه المؤسســة ذات تســـيير ، بالخصــوص إذا كانــت ول إلــى غاياتهــا وأهــدافها الإســتراتيجيةالوصــ

زاعـات حـول بعـض الذي يسوده الكثير من الصراعات والن التّسييرهذا النوع من ، الثقّافاتد متعدّ 

  . معايير وقيم العمل

 سـيال"لذا تم إدراجنا لهذا العنصر حيث نهـدف مـن خلالـه إلـى معرفـة مـا إذا كانـت مؤسسـة    

LSEAA "والجدول الموالي يوضح لنا ذلك تنتهج منهج تكريم الموظفين أم لا؟:  

  -تكريم الموظفين -  )79(الجدول رقم 

  النسبة  تكرار  تكريم الموظفين

  %26.33  79  نعم

  %73.66  221  لا

  %100  300  موعمجال

لسياسـة  الثقّافـاتد متعـدّ  التّسييرالذين صرحوا بعدم انتهاج هذا  العمّالمن  %73.66 إن نسبة   

 المهنيّــة الأقدميّــة منتـه العلميــة أالإنجـازات الجيــدة للعمــل أو نظــرا لمكاعنــد ســواء تكـريم المــوظفين 

  %.26.33الذين صرحوا بوجود هذه التكريمات حيث نجد نسبة  العمّالهذا بالمقارنة مع 
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، بـالرغم مـا العمّـاللسياسـة تكـريم  التّسييرهذه النسب إهمال هذا خلال ما يمكن أن نتبينه من  •

هــذا مــا يزيــد رضــاه وبالتــالي أداءه ، ال فــي رفــع الــروح المعنويــة للعامــللهــذه السياســة مــن دور فعــ

لا " SEAAL سـيال"مؤسسـة ن إلا أ، للمؤسسـةهكذا يعود إيجابيا على الكفاية الإنتاجية و المهني 

أي أنهـا تنـتهج وتطبـق  العمّـالرقابـة كثر لتحقيق إنتاجيتها على عنصر تراعي هذا المبدأ وتركز أ

دفــع العامــل نحــو العمــل لا يكــون إلا مــن  والتــي تقــول بــأن "دوجــلاس مــاكريجور"ـ لــ )X(نظريــة 

أيضـا  "ماكريجور دوجلاس"ـ ل )Y( أما نظرية رقابة شديدة حتى تزيد الإنتاجية خلال فرض نظام

ـــدأين أساســـيين وهمـــا " SEAAL ســـيال"فتطبقهـــا مؤسســـة  سياســـة "و "تكـــوينالسياســـة "فـــي مب

، وهــذا مــا تــم إثباتــه اهمة فــي تحقيــق الإنتاجيــة للمؤسســةالعوامــل المســحيــث يعتبــران مــن " رقابــةال

 ."التكوين والرقابة"بهما ن السابقين المتعلقين من خلال العنصري

 :حالة الأجر المرتفع بمؤسسة أخرى للمؤسسة في العمّالاحتمال تغيير  -5

بــالرغم مــن انتمــاء هــذا العنصــر إلــى الحــوافز الماديــة بالمؤسســة إلا أننــا قمنــا بإدراجــه فــي هــذا  

الأجــر حالــة ســة فــي يــر المؤسيذلــك بهــدف معرفــة احتمــال تغو ، المحــور المتعلــق بــالحوافز الماديــة

سـبب عـدم تغييـر فـي حالـة وجـود نسـبة مـن كما أننا سنقوم بمعرفـة  ،أم لا المرتفع بمؤسسة أخرى

 تههو الـولاء التنظيمـي للعامـل لمؤسسـ ذلك ، فهل سيكون سببالتّغييرصرحوا بعدم الذين  عمّالال

أم أنه راجع للحوافز المعنوية التـي قـد تجعلـه يتمسـك بالمؤسسـة بـالرغم مـن الأجـر الـذي يتقاضـاه 

الحـوافز لذا تم إدراج هذا العنصر بهذا المحور المتعلق بالحوافز الماديـة كونـه يـربط مـا بـين  .بها

  .ة والحوافز المعنوية من جهة أخرىالمادي

 -للمؤسسة في حالة الأجر المرتفع بمؤسسة أخرى العمّالاحتمال تغيير  -)80(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  المؤسسة تغيير

  %83  249  نعم

  %17  51  لا

  %100  300  موعمجال
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الــذين صــرحوا بتغييــر المؤسســة فــي حالــة احتمــال وجــود مؤسســة  العمّــالمــن  %83إن نســبة    

ة للعمــال الــذين صــرحوا نســب، هــذا مقارنــة بجــرا أكثــر مــن الأجــر الــذي يتقاضــونهأخــرى تمــنحهم أ

مـن الـذين  %17، حيث نجد نسبة مواليفي العنصر ال اخرى سيتم معرفتهلأسباب أ التّغييربعدم 

  .التّغييررفضوا 

حتمـال مؤسسـة فـي حالـة ا التّغييـرفـي  العمّـاليتبين من خلال هـذا الجـدول وهـذه النسـب رغبـة  •

، أو أنـه راجـع "SEAAL سيال"، وذلك راجع إما لقلة الأجر كثيرا بمؤسسة ح أجرا أكثرمنأخرى ت

التــــي تجعلهــــم راجــــع لقلــــة الحــــوافز المعنويــــة أيضــــا  وأ، جــــم العمــــل الكبيــــر الــــذين يقومــــون بــــهلح

وجـود مؤسسـة أخـرى تمـنح أجـرا  فـي حالـة احتمـال التّغييـر، لـذا فهـم يفضـلون بالمؤسسة يتمسكون

 .أكبر

حتمــال مؤسســة أخــرى فــي حالــة ا" SEAAL ســيال"لمؤسســة   العمّــالســبب عــدم تغييــر  �

 :تمنح أجرا أكثر

ــالأو عــدم تغييــر  لتغييــر ابعــدما كنــا قــد تطرقنــ  للمؤسســة فــي حالــة وجــود مؤسســة أخــرى  العمّ

نســبة للعمــال وذلــك بال التّغييــرتــنمح أجــرا أكبــر ســيتم مــن خــلال هــذا العنصــر معرفــة ســبب عــدم 

  .التّغييرالذين رفضوا 

  -للمؤسسة العمّالسبب عدم تغيير  -)81(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  التّغييرسبب عدم 

  %41.17  21  الولاء التنظيمي

  %58.82  30  المعنويةالظروف 

  %100  51  موعمجال

  .الذين صرحوا بعدم تغيير المؤسسة العمّالنقص عينة البحث راجع لاتخاذنا فقط  :ملاحظة

فـي حـال  "سـيال"مؤسسـة رحوا بـأن سـبب عـدم تغييـر الذين ص العمّالمن  %58.82 إن نسبة  

المؤسسـة هـذه نويـة التـي توفرهـا احتمال وجود مؤسسة أخرى تمنح أجـرا أكثـر راجـع للظـروف المع
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، هذا بالمقارنة مع الذين أرجعوا سبب ذلك إلى الولاء التنظيمي للمؤسسـة حيـث نجـد نسـبة للعامل

  .وهي نسب متقاربة نوعا ما 41.17%

لتغيير المؤسسـة التـي يعملـون  العمّالبعض ن نفسر به هذه النسب أن سبب رفض أما يمكن  •

بـين لنـا أن هنـاك نـوع مـن الاسـتقرار يتوفرهـا المؤسسـة، هـذا مـا  يـة التـيبها راجع للظروف المعنو 

، كما أننا وجـدنا أن هنـاك نسـبة كبيـرة ، مما قد يجعله يتمسك بها"سيال"المعنوي للعامل بمؤسسة 

ممن أرجعوا سبب ذلك إلى الولاء التنظيمي للمؤسسـة ممـا يمكننـا القـول هنـا أنـه رغـم وجـود أيضا 

فرصــة  بمجــرد وجــود" SEAAL س::يال"الــذين صــرحوا بتغييــرهم لمؤسســة  العمّــالمــن نســبة كبيــرة 

الـــذين يتحلـــون بصـــفة الـــولاء  العمّـــال، إلا أن هنـــاك الـــبعض مـــن لأجـــر أكثـــراأخـــرى يكـــون فيهـــا 

  .تجعل العامل يتمسك أكثر بالمؤسسة قلة الحوافز المادية التي قد التنظيمي للمؤسسة بالرغم من

  :بعامل تغيير المؤسسة السّن متغيّر ارتباط -5-1

 السّـن متغيّـر نحاول من خلال هذا العنصر معرفة ما إذا كانت هنـاك علاقـة ارتباطيـه مـا بـين   

  .ل الجدول الموالي سيتم معرفة ذلكومن خلا ، وعامل تغيير المؤسسة

 -بعامل تغيير المؤسسة السّن متغيّرارتباط  -  )82(الجدول رقم 

  السّن           

  التّغيير

  المجموع  [فأكثر سنة 40[   [سنة 40- 30[   [سنة 30- 20[ 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  249  %07.63  19  %58.63  146  %33.73  84  نعم

  %100  51  %25.49  13  %39.21  20  %35.29  18  لا

  %100  300  %10.66  32  %55.33  166  %34  102  المجموع
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ممـن صـرحوا بتغييـرهم للمؤسسـة فـي  [سـنة 40-30[السّـنمتوسطي  العمّالمن  %58.63 إن نسبة

أكثـر [الـذين لهـم  العمّـالمقارنـة مـع بال، هـذا تمـنحهم أجـرا أكثـرجود مؤسسة أخـرى حالة احتمال و 

   الــــذين هــــم فــــي ســــن العمّــــاللــــدى  %33.73، ونســــبة %07.63 حيــــث نجــــد نســــبة [ســــنة 40مــــن 

  .[سنة 20-30[

ـــالأيضـــا مـــن  %39.21 وفـــي المقابـــل نجـــد أن نســـبة    ـــذين هـــم فـــي العمّ ممـــن  [ســـنة 40-30[ال

، هـــذا وجـــود مؤسســـة أخـــرى تمـــنح أجـــرا كبيـــراصـــرحوا بعـــدم تغييـــرهم للمؤسســـة فـــي حالـــة احتمـــال 

لـدى % 35.29 ونسـبة %25.49 حيـث نجـد نسـبة [فـأكثر سـنة 40[مقارنة مع الذين هـم فـي سـنبال

  .[سنة 30-20[الذين هم في سن  العمّال

فــي  التّغييــرفــي  السّــنمتوســطي  العمّــالأن نتبينــه مــن خــلال هــذه النســب هــي رغبــة  مــا يمكــن •

لرغبــات التـي تتعلــق ، وقـد يكــون هـذا راجــع لعـدم قــدرتهم علـى تحقيــق بعـض احالـة الأجـر المرتفــع

ـــذا هـــم يطمحـــون لأجـــور أكبـــر ،بظـــروف المعيشـــة ـــل الـــذي يتقاضـــونه، ل ، هـــذا نظـــرا للأجـــر القلي

ادي فـوق الجانـب المـحيـث أن لهـم طموحـات ت [سـنة 40أكثـر مـن[الـذين لهـم  العمّـالبالمقارنة مع 

ـــالبينمـــا  ـــذين  [ســـنة 30-20[ الأول السّـــنفـــي  العمّ ـــة مـــع ال     فـــي ســـنهـــم فنجـــد أن النســـبة متقارب

وبهـذا لذا فهم أيضا يطمحون لرغبات لا يسـتطيع الأجـر الـذي يتقاضـونه توفيرهـا  ،[سنة 30-40[

كمـا ، [سـنة 40-30[التـي تفـوق أصـحاب سـن  الدّرجـةولكن ليسـت ب التّغييرفهم أيضا يرغبون في 

سـن فـي هـم ين أننا نجد أيضا أن أعلـى نسـبة مـن الـذين صـرحوا بعـدم تغييـرهم للمؤسسـة لـدى الـذ

رغــب فــي الاســتقرار أكثــر مــن كــل شــيء، وأيضــا ، وذلــك راجــع لوجــود فئــة معينــة ت[ســنة 30-40[

  . للمؤسسة ولاء

  :وى التعليمي بعامل تغيير المؤسسةالمست متغيّرارتباط  -5-2

المســـتوى التعليمـــي مـــن العوامـــل التـــي تجعـــل العامـــل أكثـــر طموحـــا ورغبـــة فـــي  متغيّـــريعتبـــر     

ر المســتويات تــأثرا بكــلا ، حيــث أن ذوي المســتويات العليـا مــن أكثــاديــة المعنويــةتحقيـق أهدافــه الم
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، لــذا تــم إدراجنــا لهــذا العنصــر وذلــك بهــدف معرفــة وجــود أو عــدم وجــود علاقــة مــا بــين الجــانبين

  .  خرآالمؤسسة في حالة وجود اختيار المستوى التعليمي وتغيير  متغيّر

 -المستوى التعليمي بعامل تغيير المؤسسة متغيّرارتباط  -  )83(الجدول رقم 

  التعليمي.م       

  التّغيير

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  249  %08.03  20  %14.85  37  %77.10  192  نعم

  %100  51  %17.64  09  %13.72  07  %68.62  35  لا

  %100  300  %09.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع

ذوي المسـتوى الجـامعي ممـن صـرحوا بقبـولهم لتغييـر المؤسسـة  العمّالمن  %77.10 إن نسبة   

مـع المسـتوى الثـانوي حيـث  مقارنـةبال، هـذا وجود مؤسسة أخرى تمـنح أجـرا أكثـر في حالة احتمال

  .لدي التقنيين% 08.03 ونسبة %14.85 نجد نسبة

ذوي المســتوى الجــامعي ممــن صــرحوا بعــدم  العمّــالمــن  %68.62وفــي المقابــل نجــد أن نســبة    

الـذين  العمّـال، هـذا بالمقارنـة مـع وجود مؤسسة أخرى تمنح أجـرا أكثـر ةتغييرهم للمؤسسة في حال

  .لدى التقنيين %17.64 ونسبة %13.72هم من مستوى ثانوي حيث نجد نسبة 

 التّغييـرالجـامعيين عـن أجـورهم هـذا مـا جعلهـم يقبلـون  العمّـالما يمكن أن نلاحظه عدم رضـا  •

وفـي المقابـل ، هذا مقارنة مع المستويات الأخـرىو  تمنح أجرا أكثر، في حالة وجود مؤسسة أخرى

، ولكــن نســبة الــذين لتغييــرلن ممــن صــرحوا بعــدم قبــولهم نجــد أيضــا أن أكبــر نســبة مــن الجــامعيي

، ولكــن بالنســبة للعمــال التّغييــرســبة التــي صــرحت بعــدم قبــول أكبــر مــن الن التّغييــرصــرحوا بقبــول 

أفضـل  راتخيـالعدم وجـود  راجع ذلكأن لعل و  التّغييرأن أعلى نسبة منهم رفضت  التقنيين فنجد
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، أي عــدم وجــود مؤسســات أخــرى فعــلا تمــنحهم أجــورا أكبــر مــثلهم يتواجــدون بــهمــن الخيــار الــذين 

   .ذوي المستوى الثانوي العمّالمثل 

  :بعامل تغيير المؤسسة المهنيّة الأقدميّة متغيّرارتباط  -5-3

هــو عامــل  ،وعــدم التمســك بالمؤسســة التّغييــرفــي إن مــن العوامــل التــي تــرتبط برغبــة العامــل     

مقارنـة  التّغييـرالكبيرة يكون أقـل رغبـة فـي  المهنيّة الأقدميّة، حيث أن العامل ذو المهنيّة الأقدميّة

  .أكثر ، فهم يبحثون عن الاستقرارالقليلة المهنيّة الأقدميّةذوي  العمّالب

  .ينمتغيّر العلاقة ما بين هذين ال أتي معرفةيسوسنحاول مما       

 -بعامل تغيير المؤسسة المهنيّة الأقدميّة متغيّرارتباط  - )84(الجدول رقم 

  التعليمي.م       

   التّغيير

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  249  %08.03  20  %14.85  37  %77.10  192  نعم

  %100  51  %17.64  09  %13.72  07  %68.62  35  لا

  %100  300  %09.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع

ممـن صـرحوا ) سـنوات 5أقـل مـن (القليلـة  المهنيّـة الأقدميّةذوي  العمّالمن  %48.59 إن نسبة  

ذوي  العمّـال، هـذا بالمقارنـة مـع مؤسسـة أخـرى تمـنحهم أجـرا أكثـر جـودفي حالـة و  التّغييربقبولهم 

ـــــة ـــــة الأقدميّ  ونســـــبة، %17.67 ، حيـــــث نجـــــد نســـــبة)ســـــنوات 10أكثـــــر مـــــن (أي  الطويلـــــة المهنيّ

  .)سنوات 10-5( المتوسطة أي من الأقدميّةذوي  العمّاللدى  33.37%

ــــــالمــــــن  %41.17وفــــــي المقابــــــل نجــــــد أن نســــــبة       ــــــةذوي  العمّ ــــــة الأقدميّ ــــــة أي المهنيّ             القليل

 المهنيّــة الأقدميّــةمقارنــة مــع ذوي بالممــن صــرحوا بعــدم قبــولهم للتغييــر هــذا ) ســنوات 5أقــل مــن  (
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 العمّـــاللـــدى  %33.33 ونســـبة %25.49 حيـــث نجـــد نســـبة )ســـنوات 10-5(  أي مـــن المتوســـطة

  ).سنوات 10أكثر من ( الطويلة أي  المهنيّة الأقدميّةذوي 

القليلــة يبحثــون عــن  المهنيّــة الأقدميّــةذوي  العمّــاليتضــح لنــا تمامــا مــن خــلال هــذه النســب أن  •

حيـــث أنهـــم متمســـكين نوعـــا مـــا الطويلـــة  المهنيّـــة الأقدميّـــةالأجـــر أكثـــر مـــن الفئـــات الأخـــرى ذات 

قـل نسـبة أ، لذلك وجـدنا أن لملائمة بعض الظروف المعنوية لهمأو أيضا  هوذلك وفاءا ل ،بعملهم

مقابــل ذلــك ولكــن لا يمكننــا أن ننفــي فــي ، الطويلـة الأقدميّــةذوي  العمّــالعنــد هــي  التّغييــرتـرفض 

اجـع لـرغبتهم فـي ذلك ر أن ولعل  التّغييرالقليلة ممن يرفضون  الأقدميّةوجود نسبة كبيرة من ذوي 

  .الاستقرار المهني

 وتغييــر المهنيّــة الأقدميّــة متغيّــرارتباطيــه كبيــرة مــا بــين علاقــة وهكــذا يمكننــا القــول أن هنــاك     

  .حالة الأجر المرتفع بمؤسسة أخرى المؤسسة في العامل
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  ة ـــلاصــخ

، يمكننـا القـول العناصـر المتعلقـة بالرضـا المهنـي بناءا علـى مـا سـبق مـن عرضـنا للعديـد مـن    

التي نالت اهتماما مشتركا ما بين علـوم الإدارة بأن موضوع الرضا الوظيفي يعتبر من المواضيع 

امـل التـي تـؤثر علـى الرضـا وذلك سعيا نحو فهم السلوك الإنساني ومعرفة العو  ،وم الإنسانيةوالعل

أساسـية ، لكنهـا تـدور حـول محـاور ج الدراسـات فـي تحديـد تلـك العوامـلنتائالوظيفي، ولذا تباينت 

خــرى مــن حيــث تقســيمها إلــى مجموعــات كعوامــل ومــن دراســة لأ ،خــرولكنهــا تختلــف مــن بحــث لآ

  .وهذا حسب طبيعة وأهداف كل دراسة، لى شكل عناصر كعوامل فرعية للرضاأو ع ماليةإج

ومــن هنــا جــاءت أهميــة موضــوع الرضــا الــوظيفي بالمؤسســة واهتمــام كــل التخصصــات دون     

انـــت الماديـــة منهـــا أو ء كاســـتثناء بهـــذا الموضـــوع الـــذي تـــرتبط بتحقيقـــه العديـــد مـــن الحـــوافز ســـوا

ارتباطــــا وثيقــــا بالنجــــاح فــــي العمــــل، والعمــــل محــــور  ، كــــون أن الرضــــا الــــوظيفي يــــرتبطالمعنويــــة

لأنـه المظهـر الـذي يعطيـه المكانـة، ويربطـه بـالمجتمع  ،جوهري، ومجال حيـوي فـي حيـاة الإنسـان

ويتحقـق ذلـك إذا كـان ، عن ميولاتـه واسـتعداداته وقدراتـه وطموحاتـه جد فيه فرصة كبيرة للتعبيريو 

لات وصـــيانتها وإصـــلاحها الـــذي يقـــع علـــى كاهلـــه تشـــغيل الآ صـــر الإنســـانيهنـــاك اهتمـــام بالعن

   1.لإنتاج وزيادته وتحسينه وتطويره، والمسئول الأول عن اوتطويرها

ام الاهتمـــو ، تحســـين نوعيتـــه، و المـــوظفين ودفعهـــم لزيـــادة الإنتـــاج لـــذا ينبغـــي علـــى الإدارة حفـــز   

الماديـــــة  ذ بـــــالحوافز، أي الأخـــــه وطموحاتـــــه، والأخـــــذ بمشـــــاعر تعاملهـــــا معـــــهو  لبشـــــريبالعنصـــــر ا

ايـات وأهـداف المؤسسـة مـن جهـة ، وغهدف تحقيق غاياته وأهدافـه مـن جهـة، وذلك بوالمعنوية له

  .أخرى

وبالخصـوص ور الـذي يعتبـر الأسـاس فـي دراسـتنا، دراجنـا لهـذا المحـإمن هنا جاءت ضرورة     

ــافي وعلاقتــه بفعاليّــة التّســيير"اســة موضــوع بمــا أننــا بصــدد در  هــذا الموضــوع الــذي " التّعــدّد الثقّ

ـــت ـــا الثقّافـــات متعـــدّدةوظيفي بالمؤسســـات تطلـــب فـــي دراســـته معالجـــة موضـــوع الرضـــا ال ـــذا قمن ، ل
                                                           

1
 .109، ص 1994مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع، : ، بيروتعلم النفس الصناعيعويد سلطان المشعان،  -
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تحقيـق الرضـا بتحليل العديد من النقاط المتعلقة بالحوافز الماديـة والمعنويـة والتـي تسـهم كلهـا فـي 

ن الرضــــا الــــوظيفي يتوقــــف أساســــا علــــى مــــدى تحقيــــق أهــــذا إن لــــم نقــــل  العامــــل الــــوظيفي لــــدى

  .المادي والمعنوي العمّالسسة لرضا المؤ 

القــــائم  التّســــييروقــــد قمنــــا بتحليــــل كــــل عنصــــر علــــى حــــدى بهــــدف معرفــــة مــــا إذا كــــان هــــذا    

  ل أم لا ؟ايوفر كلا الحافزين للعم الثقّافاتد متعدّ بالمؤسسات 

   الجــــنس(ة بالخصــــائص العامــــة للعمــــال ات الأساســــية المتعلقــــمتغيّــــر بعــــض ال كمــــا قمنــــا بــــربط   

ــــة الدّرجــــةمســــتوى التعليمــــي، ، الالسّــــن ــــة، المهنيّ ــــة الأقدميّ بالعناصــــر الأساســــية المتعلقــــة ) المهنيّ

  :ائج العامة تمثلت عموما فيما يلي، وتوصلنا لمجموعة من النتوافزبالح

، فلــيس للعمــال مثلهــا مثــل بــاقي المؤسســات متوســطةأجــورا " SEAAL ســيال"تمــنح مؤسســة  ����

أو بعـــض ) طراكاســـونو لغازاســـون(عـــدا مؤسســـة هنـــاك أي فـــرق مـــع غيرهـــا مـــن المؤسســـات 

 .ت الخاصة التي تمنح أجورا مرتفعةالمؤسسا

، فالعمل بهذه المؤسسـة لـيس بالعمـل السـهل هـذا مـا "SEAAL سيال" صعوبة العمل بمؤسسة ����

 .ناسب مع طبيعة العمل الذي يؤدونهيرون بأن أجورهم لا تت العمّالجعل العديد من 

، ولعل أن ذلـك راجـع خصوصـا إلـى "SEAAL سيال"عن أجورهم بمؤسسة  العمّالعدم رضا  ����

 .م مع طبيعة الأعمال التي يؤدونهاعدم ملائمة أجوره

ا ذا مــ، هــم تــأثير الأجــر علــى أدائهــم المهنــيممــن صــرحوا بعــد العمّــالوجــود نســبة كبيــرة مــن  ����

 : يرتبط بعاملين أساسيين هما

  .بالضمير المهني حلىالجانب الشخصي المتعلق بالفرد والذي يجعله يت -         

    .عنصر الرقابة المفروض من قبل المؤسسة والذي لا يسمح بالتكاسل في العمل -         
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 .المؤسسة للعامل قبلة المقدمة من نقص الخدمات الاجتماعي ����

 .العمّالالعنصري ما بين  التّمييزو  من التفريقاتممارسة نوع  ����

لـذي ، وهـو الهـدف الأساسـي االعمّـالعلـى سياسـة تكـوين  الثقّافاتمتعدد  التّسييراعتماد هذا  ����

، لــذا فهــو يركــز دف إلــى تكــوين الإطــارات الجزائريــة، فهــو يهــالأجنبــي التّســييرجــاء مــن أجلــه 

تعتبر من أهم الحوافز المعنوية، التـي تزيـد مـن  خصيصا على هذا المبدأ وهذه السياسة التي

 .إنتاجية العامل

كـــلا المســـيرين هـــذه السياســـة التـــي يعتبـــر " SEAAL ســـيال"بمؤسســـة  التّرقيـــةوجـــود سياســـة   ����

، بينمـا على أساس علمي وعملـي عنـد الأجانـبلا عنها، فهي تكون ؤو مس) الجزائري والأجنبي(

 .أساس صداقات وعلاقات خاصةون على رين الجزائريين تكعند المسيّ 

أصحاب الإنجـازات  بتكريم الموظفين سواء القدامى، أو "SEAAL سيال"عدم اهتمام مؤسسة  ����

 .، فبالرغم من أهمية ذلك إلا أنها لا تولي لذلك أي أهميةالعملية

وجــود  لمؤسســة فــي حالــة احتمــالافــي تغييــر " SEAAL ســيال"بمؤسســة  العمّــالرغبــة أغلــب  ����

 ءا وولاءنســبة قليلــة مــنهم ممــن صــرحوا بــرفض ذلــك وفــاإلا ، مؤسســة أخــرى تمــنح أجــرا أكثــر

 . ي الاستقرار الوظيفي من جهة أخرى، ورغبة فللمؤسسة من جهة
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  لــــدخــم

ــةاليقتــرن مفهــوم  الكفايــة بمفهــوم     قتصــادي فــي لكــن الكفايــة تشــير أساســا إلــى البعــد الاو  فعاليّ

ـــى نســـبة المخرجـــات للمـــدخلات، إذ يتوجـــب علـــى الطريقـــة تحقيـــق الأهـــداف و  تحقيـــق  مؤسســـةإل

 هـــي مـــوارد محـــدودة ممـــا يســـتلزم إدارتهـــا بشـــكل اقتصـــاديهـــداف المحـــددة للمـــوارد الموجـــودة و الأ

إلـى مؤشـرات نوعيـة  فعاليّـةاليعكسه مستوى المخرجات قياسـا إلـى المـدخلات، بينمـا يشـير مفهـوم 

كنـا دائمـا لـيس ممتحقيق الأهـداف مـن مؤشـرات أخـرى، و تتمثل أساسا في القدرة على النجاح في 

عمــل الأشــياء  فعاليّــةالتعنــي و  1،الكفايــة معــا علــى الــرغم مــن أهميــة ذلــكو  فعاليّــةالتحقيــق هــدفي 

ـــا"يحـــدد كـــل مـــن ة، و الصـــحيح ـــاث"و "مرايان مـــدى  الحكـــم الإنســـاني عـــن: "أنهـــاعـــل مفهومهـــا  "ن

ر التنظيمـي يـالأسـاس للتغيهـذه الأحكـام للمـديرين لعملها بشكل مرض، وتشكل  ؤسسةممارسة الم

يؤكد هذا المفهـوم ثـلاث نقـاط و  ،"مقنعة تكون التغييرات ضرورية فعاليّةالعندما لا تكون الأول، و 

  :   ة هيأساسي

  .وليس بالمديرين المؤسسةب فعاليّةالارتباط  -1

  .مؤسسةحكما شخصيا لمدى أداء ال فعاليّةالتمثل  -2

  2.المؤسسةآراء مجموعات مختلفة من الأفراد عن  فعاليّةالتعكس  -3

  : المؤسسة فعاليّةلمن العوامل المحددة و     

  .ائفطريقة تصميم الوظ -1

  .تحديد أدوار العاملين -2

  .علاقات العمل فيما بينهم -3
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المـــديرين الأكثـــر اســـب مـــع ظـــروف معينـــة أكثـــر مـــن غيرهـــا و إذ أن هنـــاك أنمـــاط تنظيميـــة تتن   

   1.نجاحا هم الذين يفهمون الأنماط التنظيمية التي تتناسب أكثر مع الظروف

فها لأهــــدا ؤسســــةمــــن المؤشــــرات المهمــــة فــــي قيــــاس مــــدى تحقيــــق الم فعاليّــــةاليعــــد معيــــار و      

     كمــا قــد أشــار ،أو تكييفــا مــع البيئــة التــي تعمــل بهــا مــن حيــث اســتغلال المــوارد المتاحــة انســجاما

ــارد" " تحقيــق أهــدافها المؤسســةع فيهــا الدرجــة التــي تســتطي" :هــي فعاليّــةالإلــى أن  "Bernard برن

ا إذا فشـلت ، أمـع تحقيـق أهـدافهاحينمـا تسـتطي فعاليّةالبتتسم  المؤسسةبمعنى أكثر وضوحا فإن و 

علــى وفــق هــذا المفهــوم تــرتبط  فعاليّــةالهكــذا فــإن و  فعاليّــةالفــي ذلــك فإنهــا تتصــف بعــدم  المؤسســة

    قــد شــاع اســتعمال هــذا المفهــومعلــى تحقيــق أهــدافها وبــدرجات متفاوتــة، و  لمؤسســةأساســا بقــدرة ا

ـــةال" فـــي تقيـــيم أداء اعتمـــاده مؤشـــرا أساســـيا  تـــمّ بـــين العديـــد مـــن البـــاحثين والمتخصصـــين و  "فعاليّ

  .عاليّتهاقياس سبل فو  مؤسسةال

ـــةالإلـــى أن   "Alvar ألفـــار"أشـــار كمـــا      علـــى البقـــاء والتكيـــف مؤسســـة قـــدرة ال: " تعنـــي فعاليّ

 فعاليّـةلجليا ظهـور مفهـوم جديـد ل يتّضحمن هنا و " النمو بغض النظر عن الأهداف التي تحققهاو 

دافها مــع تتعامــل فــي إطــار بلــوغ أهــ المؤسســة، فاءي والنمــو والبقــيــرتبط بمتطلبــات التكييــف البيئــ

 ، ممـــا يعنـــي أن الإمكانيـــة التـــي تتطلبهـــا فـــي الاســـتمرار أو الاســـتقرارأوســـاط بيئيـــة غيـــر مســـتقرة

 فعاليّـةالمنـه فو ... التكييف البيئي وخلق التوازن المتحرك معه وهـو مـن مسـتلزمات وجودهـاتجعل 

خداما قـادرا علـى المالية والمعلوماتية المتاحـة اسـتبشرية و ة باستخدام الموارد التتعلق بالسبل الكفيل

   2.التطورتحقيق الأهداف والتكييف والنمو و 

طلوبــة كمــا أشــرنا ســابقا هــي ذلــك المــدى الــذي يحقــق  بــه المــدير المخرجــات الم فعاليّــةالف...     

لتكيـف رة علـى االقـدو  مؤسسـةعلى تحقيق أهداف الالذي يرتبط بالقدرة من الوظيفة التي يشغلها، و 

 فعاليّــةالالإداريــة و  فعاليّــةالكــلا مــن  فعاليّــةال، لــذلك تتضــمن مــع بيئــات العمــل الداخليــة والخارجيــة

                                                           

  .83محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص  - 1
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الظــاهرة تتضــمن و الشخصــية فالإداريــة تشــير إلــى ضــرورة التركيــز علــــى الأداء  فعاليّــةالالظــاهرة و 

نظــر للشخصــية علــى أنهــا المــدى كــذلك يالإداريــة، و  فعاليّــةاليــادة ســلوكيات الأفــراد التــي تســاهم بز 

إدراك أهميـة ، كمـا لا ننسـى أن درجـة فهـم و 1الذي يحقق فيه المدير أو الأفراد أهـدافهم الشخصـية

أصــبح هنــاك تفهمــا فــي الــدول المتقدمــة، و  الانتشــارأصــبح واســع  ؤسســةفــي الم عاليّتهــافو   الثقّافــة

   2.للمنظمة فعاليّةالي تحول دون تحقيق الت الثقّافةكافيا بين المديرين فيما يتعلق بكيفية تغيير 

المؤسســـاتية ونمـــط  الثقّافـــةســـعت هـــي الأخـــرى نحـــو تغييـــر " ســـيال"لـــذا نجـــد هنـــا أن مؤسســـة    

 التّسـييرالذي كانت تتبناه بتبني ثقافة تسييرية أجنبيـة أخـرى وأيضـا بتوكيـل شـؤون عمليـة  التّسيير

التنظيميـة، ومـن خـلال مـا سـيأتي سـيتم معرفـة  فعاليّـةاللهذا المسيّر الأجنبي وذلك بغرض تحقيق 

الجزائـريين فـي ذلـك، وكـذا  العمّـالمن خلال أخـذنا آراء  "سيال"بمؤسسة  التّسييرهذا  فعاليّةمدى 

للمؤسســـة ســـواء مـــا تعلـــق منهـــا  التّســـييرمـــن خـــلال معرفـــة أهـــم الإضـــافات التـــي جـــاء بهـــا هـــذا 

ـــا تصـــوّر كـــلا ي أو التكنولـــوجي أو التّســـيير بالجانـــب التنظيمـــي أو  التفكيـــري، إضـــافة إلـــى معرفتن

لمستقبل المؤسسة هـادفين مـن ذلـك إلـى معرفـة مـدى قـدرة هـذا " الجزائريين أو الفرنسيين"الطرفين 

الأجنبــي فعــلا فــي تحقيــق الأهــداف التــي مــن أجلهــا جــاء والــذي يتمثــل أساســا فــي تكــوين  التّســيير

  .لمؤسسة من بعد مغادرة الأجانبالإطارات الجزائرية بهدف تمكينهم من إدارة شؤون ا
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  "سيال"الجزائريين بمؤسسة  العمّالمن قبل  الثقّافات ةمتعدّدبالمؤسسات  التّسييرتقييم  -أولا

 والاقتصـــاد التّســـييرالعديـــد مـــن المفكـــرين والبـــاحثين فـــي مجـــال  اهتمـــام التّســـييرنـــال موضـــوع    

بيــرة علــى أهميــة بالغــة وكمــن ذا الموضــوع ذلــك لمــا لهــ الاجتمــاع موأيضــا فــي مجــال الإدارة وعلــ

ضــوع بحســب افها وغاياتهــا المرجــوة، وقــد عــالج كــل مفكــر هــذا المو نجــاح المؤسســة وتحقيــق أهــد

 محمـد" الاقتصـاديف بعـدة تعريفـات ولعـل مـن أشـملها تعريـف عرّ و ، التخصص الذي ينتمي إليه

قة والمتكاملـة سّـنلك العمليات المت التّسييريشمل " :بقوله التّسييرالذي عرف مفهوم " برفيق الطي

، فهـو باختصـار تحديـد الأهـداف وتنسـيق نظيم، التوجيـه، الرقابـة، التالتخطيط: التي تشمل أساسا

فـي ذلـك شـأن اتخـاذ ، إن التنسـيق شـأنه رلوغها، هـذا هـو جـوهر مهمـة المسـيّ جهود الأشخاص لب

  لتخطـــيط حتـــى الرقابــــةالوظــــائف مـــن ا القـــرارات وظيفـــة تســـييرية مســــتمرة تصـــادف فـــي مختلـــف

تصــميم بنيــة المنشــأة أو هيكلهــا بمــا تشــتمل  ية،التّســيير ينتــاول التنظــيم باعتبــاره جــزءا مــن العمليــة 

ع تّســيمكــن أن ي ، غيــرهو  ومناصــب عمــل وعلاقــات ســلطة إداريــة، مــن تقســيمات البنيــةعليــه هــذه 

ية وأثرهـــا العملــــي ســــيير التّ العمليـــة  جنتــــا باعتبـــاره ،التنظـــيم ليشــــمل منشـــأة الأعمــــال ككـــلمفهـــوم 

  1."المحسوس

هـــو جهـــد مشـــترك فيمـــا بـــين  التّســـييرلنـــا أن موضـــوع  يتبـــيّنمـــن خـــلال هـــذا التعريـــف الســـابق    

ـــال حيـــث يعمـــل علـــى تســـخير جهـــد كافـــة العـــاملين لتحقيـــق الأهـــداف المخططـــة وباعتبـــاره  العمّ

السياســات وتحديــد  العليــا مــن خــلال رســمالإدارة  :مســتويات الــثلاثالعي فهــو يمــارس علــى جمــا

صـل متابعـة ومراقبـة التنفيـذ وتعمـل كحلقـة و  يات الوسطى مـن حيـثو والمست) التخطيط(الأهداف 

علـــى ترجمـــة السياســـات فـــي شـــكل أمـــا المســـتويات الـــدنيا فتعمـــل  ،بـــين المســـتويات العليـــا والـــدنيا

  .ملموس

                                                           

1
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فهـــو يشـــمل  الثقّافـــات ةمتعـــدّدالقـــائم بالمؤسســـات  التّســـييربينمـــا  ،بصـــفة عامـــة التّســـييرهـــذا عـــن 

ء إلــى هــذا النــوع وعــادة مــا يــتم اللجــو  ،ين فــأكثر فــي عمليــة تســيير المؤسســةاشــتراك وانــدماج ثقــافت

  :حالتين همافي  التّسييرمن 

  ).جانب المادي أكثرالالتركيز على (شراكة بين شركتين في نشاط واحد ال -    

ء إلــى للجــو لــذا يتعــين عليهــا ا ،عــينا أو دولــة مــا مــن تســيير قطــاع معــدم كفــاءة مؤسســة مــ -    

هنـا لتلـك المؤسسـة  التّسـييرفيكـون  التّسييرمن أجل عملية  من خرج دول أخرى معينينأشخاص 

 .وهذا ما يشمل موضوع دراستنا الثقّافات تعدّدقائم على تسيير 

 سـييرالتّ عـن هـذا  العمّـالوأيضـا رضـا  ،التّسـييرل سابقة لمبادئ وقـيم هـذا وقد تطرقنا في فصو    

بالمؤسســة  التّســيير فعاليّــةهــذا العنصــر معرفــة ونحــاول الآن مــن خــلال هــذا الفصــل ومــن خــلال 

 التّســييروجــودة وكفــاءة هــذا  فعاليّــةالجزائــريين حــول  العمّــالوذلــك بمعرفــة أراء  "الثقّافــات ةمتعــدّد"

  .الأجنبي التّسييروبالخصوص 

 ":سيال"تقييم تسيير مؤسسة   -1

وقـد تـم  ،"سـيال"القـائم بمؤسسـة  التّسـيير فعاليّـةه النقطة معرفة جـودة و نحاول من خلال هذ    

لنـا مـدى جـودة أو عـدم  يبيّنوالجدول الموالي ، في موضوع دراستنا تهالعنصر لأهمي إدراج هذا

  .التّسييرجودة هذا 

 -"سيال"تقييم تسيير مؤسسة  -  )85(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  التّسييرتقييم 

  %70  210  جيد

  %30  90  غير جيد

  %100  300  موعمجال
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ســائد بمؤسســة ال التّســييرالجزائــريين الــذين صــرحوا بــأن تقيــيم هــذا  العمّــالمــن  %70إن نســبة    

فقــط  %30، هــذا مقارنــة بالــذين صــرحوا بأنــه غيــر جيــد حيــث نجــد نســبة هــو تســيير جيــد "ســيال"

  .صرحوا بعدم جودته ممن

هــو تســيير جيــد وفعــال حيــث أن مــا  التّســييرذا الــنمط مــن أن هــ اتالإجابــلنــا مــن خــلال  يتبــيّن •

جاء به من قيم ثقافية في مجال العمل وقيم إدارية جديدة ساهمت في جعله تسـييرا يتسـم بـالجودة 

ـــةالو  الـــذي يتســـم  التّســـييرالمبحـــوثين فهـــم يـــرون فيـــه  وهـــذا مـــا عبـــرت عنـــه أغلـــب ايجابـــات فعاليّ

هـو  التّسـييريـث نجـد نسـبة قليلـة جـدا ممـن عبـرت بـأن هـذا ، بعكس الذين نفوا فعاليتـه حجاعةبالنّ 

  .تسيير غير جيد

 :الراجعة للتسيير الأجنبي الثقّافات ةمتعدّدبالمؤسسات  التّسييرجودة  �

، نحاول الآن من خـلال هـذا وجودته "سيال"القائم بمؤسسة  التّسييربعدما كنا قد تطرقنا لنوع     

ـــ التّســـييرالعنصـــر معرفـــة جـــودة  ـــه فـــي تحقيـــق أهدافـــه مـــنالأجنب جهـــة وأهـــداف  ي ومـــدى فعاليت

  .المؤسسة من جهة أخرى

 -الراجعة للتسيير الأجنبي الثقّافات ةمتعدّدبالمؤسسات  التّسييرجودة  -)86(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الأجنبي التّسييرجودة 

  %82.38  173  نعم

  %17.61  37  لا

  %100  210  موعمجال

هـو تسـيير  التّسـييرالذين صرحوا فقط بأن هذا  العمّال لاتخاذنانة راجع نقص عدد العي :ملاحظة

  .جيد

م بالمؤسســة القــائ التّســيير جــودةوا بــأن الجزائــريين الــذين صــرح العمّــالمــن % 82.38إن نســبة    

الأجنبـي  التّسـييرلهـذا راجـع  لـيس ، هذا مقارنة مع الذين صـرحوا بـأن ذلـكراجع للتسيير الأجنبي

  .%17.61ة بحيث نجد نس
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ا والراجــع أساســ "ســيال"القــائم بمؤسســة  التّســييرلنــا جليــا مــن خــلال هــذه النســب جــودة  يتّضــح •

، فبـالرغم مـن المؤسسـاتية فعاليّـةاللـك فـي تحقيـق ، حيـث سـاهم ذللتدخل الأجنبـي فـي هـذه العمليـة

، إلا أن ذلـــك لـــم يمنـــع لظـــروف كمـــا وجـــدنا فـــي الفصـــل الســـابقعـــن بعـــض ا العمّـــالعـــدم رضـــا 

   .التّسييرلتدخل الأجنبي في عملية ، وذلك راجع أساسا لسة من تحقيق فعاليتها المؤسساتيةمؤسال

خـر علـى عـدم انتهـاج آالقائم بالمؤسسة دليـل  التّسييرعلى جودة  العمّالكما أن إجابة أغلبية    

ه ا تمنحـ، وإنمـا ذلـك راجـع أساسـا للدولـة الجزائريـة ومـلقواعـد ظالمـة فـي حـق العامـل التّسـييرهذا 

، فالهــــدف الأساســــي مــــن تواجــــدهم هــــو تحقيــــق وتكــــوين مــــن أجــــور ولــــيس راجــــع إلــــى الأجانــــب

  .لا أكثر ولا أقل التّسييرلى جانب الأجنبي يركز ع التّسييرالإطارات الجزائرية لذا فإن هذا 

 :التّسييربتقييم  الأقدمية المهنيةارتباط متغير   - 1-1

 الأقدميـةغيـر ى العلاقة التـي قـد تـرتبط مـا بـين متمعرفة مدإلى نسعى من خلال هذا العنصر    

وذلــك بهــدف معرفــة مــا إذا كــان هــذا  "ســيال"قــائم بمؤسســة  التّســيير فعاليّــةوتقيــيم جــودة و  مهنيــةال

  .فعالا حقا أو لا التّسيير

  -التّسييربتقييم  الأقدمية المهنيةارتباط متغير  -)87(الجدول رقم 

  المهنية.أ       

  التّسييرتقييم 

  المجموع  سنوات فأكثر 10  سنوات 10-5  سنوات 5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  210  %25.71  54  %26.66  56  %47.61  100  جيّد

  %100  90  %07.77  07  %45.55  41  %46.66  42  غير جيّد

  %100  300  %20.33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع

صــرحوا بــأن الــذين ) ســنوات 5أقــل مــن ( ذوي الأقدميــة القليلــة  العمّــالمــن %  47.61إن نســبة  

، هــذا مقارنــة بالــذين صــرحوا بأنــه غيــر جيــد هــو تســيير جيــد "ســيال"القــائم بمؤسســة  التّســييرهــذا 

  .% 46.66حيث نجد نسبة 
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) ســـنوات 10 -5( ةالـــذين لهـــم مـــدة عمـــل متوســـط العمّـــالمـــن  %45.55أن نســـبة  حـــظنلا كمـــا  

مقارنــة مــع الــذين صــرحوا بأنــه جيــد حيــث نجــد بال، هــذا غيــر جيــد التّســييرن صــرحوا بــأن هــذا ممــ

  .%26.66نسبة 

 التّسـييرهـذا  صـرحت بـأن مل كبيرة فنجد أن أعلى نسبة منهمبالنسبة للعمال الذين لهم مدة عو   

  .%07.77نسبة مقارنة مع الذين صرحوا بأنه غير جيد حيث نجد بالهو تسيير جيد، هذا 

 الـذين لهـم مـدة عمـل متوسـطة العمّـالما يمكننا أن نلاحظه من خـلال هـذه النسـب عـدم رضـا  •

    تين يبعكــــس الفئتــــين الأخــــر " ســــيال"القــــائم بمؤسســــة  التّســــييرعــــن هــــذا ) ســــنوات 10-5( أي مــــن

ولعــل ســبب ذلــك راجــع إلــى أن هــذه الفئــة تعتبــر ) ســنوات 10أكثــر مــن ( و) ســنوات 5أقــل مــن (

ه لأجانــب وفــرض الأجانــب لنظــام قواعــدفئــة التــي تــزامن دخولهــا والتحاقهــا بالعمــل مــع دخــول اال

تكوين وتعلم العمـل لـذا فـإن الفي عملية  ت كثيرا هذه الفئة وخصوصامسّ التي في العمل  هوقوانين

 هذه الفئة من أكثر الفئات التي عانت من تعلم الأنظمة الجديدة في العمل لذا فهي ترى بـأن هـذا

هــو تســيير غيــر جيــد بــالرغم مــن تمكنهــا مــن تعلــم أداء العمــل بطريقــة جيــدة إلا أنهــا تــرى  التّســيير

أنه تسيير غير فعال ولعـل ذلـك راجـع لعـدم تمكنهـا أيضـا مـن الوصـول إلـى مراتـب ومراكـز عمـل 

  .الأجانب خصوصبالالآخرين و  العمّال ترى بأنها تستحقها أكثر من

 :التّسييرة بتقييم ارتباط متغير الدرجة المهني  - 1-2

قــد تكــون هنــاك علاقــة جــد وثيقــة مــا بــين الدرجــة المهنيــة للعمــال وبــين تقيــيمهم للتســيير القــائم    

  .د يكون عند بعض الفئات دون غيرهاالكبير الذي ق للاحتكاكوذلك نظرا  "سيال"بمؤسسة 

  .ذلك يبيّنوالجدول الموالي        
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  -التّسييربتقييم  لدرجة المهنيةاارتباط متغير  -)88(الجدول رقم 

  المهنية.د         

  التّسييرتقييم 

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  210  %04.28  09  %59.04  124  %36.66  77  جيّد

  %100  90  %07.77  07  %61.11  55  %31.11  28  غير جيّد

  %100  300  %05.33  16  %59.66  179  %35  105  وعالمجم

القــائم بالمؤسســات  التّســيير اصــرحوا بــأن هــذالــذين الإداريــين  العمّــالمــن  %61.11إن نســبة    

الـذين صـرحوا بأنـه جيـد حيـث نجـد نسـبة مـع مقارنـة بال، هـذا جيدغير هو تسيير  الثقّافات ةمتعدّد
59.04%.  

هـو تسـيير  التّسـييرممن صـرحوا بـأن هـذا لدى التقنيين بة نسأعلى أن  وفي المقابل نجد أيضا   

  .%04.28الذين صرحوا بأنه جيد حيث نجد نسبة ب، هذا مقارنة %07.77وذلك بنسبة غير جيد 

هــو  التّســييرهــذا  نجــد أن أعلــى نســبة مــنهم صــرحت بــأنحيــث  لفئــة الإطــاراتبالنســبة  العكــسو 

مــع الــذين صــرحوا بأنــه غيــر جيــد حيــث نجــد مقارنــة بال، هــذا %36.66 وذلــك بنســبة تســيير جيــد

  .%31.11نسبة 

 التّسـييرذوي الدرجات المهنية العالية عـن  العمّالمن خلال هذه النسب رضا  لنا جليا  يتّضح •

ا مــلــنمط المهــام لــدى كــل منهســبب ذلــك راجــع أن ولعــل  ى،ت الأخــر امؤسســة بعكــس الفئــالبالقــائم 

علـى  الثقّافـات متعدّد التّسييرته وصرامة الأجانب و ن وضرورة دقتقنييحيث أن حجم العمل عند ال

نفـس الشـيء ، و التّسـييرتقنيـين غيـر راضـين عـن هـذا ال العمّـالبشكل جيد جعل من  ائهأدضرورة 

فصـــرامة القواعـــد والقـــوانين ونظـــام الرقابـــة المفـــروض مـــن العوامـــل التـــي   بالنســـبة لعمـــال الإدارة

عنـدهم لا  التّسـيير، أمـا فئـة الإطـارات فمهمـة سـييرالتّ لإدارة غيـر راضـين عـن هـذا جعلت عمال ا

 .متمسكين بهجد ، وإنما القائم التّسييرراضين عن تجعلهم غير 
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 :للتّسيير الأجنبي الإضافات التقنية -2

ارة فـي مجـال تسـيير وإد التّسـييركنا قد اكتشفنا من خلال العناصـر السـابقة مـدى إيجابيـة هـذا    

معرفـة مـا إذا كـان لهـذا نحـو ، والآن نسعى من خـلال هـذا العنصـر ةالمؤسسة من الناحية الإداري

  .مجال التقني أم لاالدور فعال أيضا في  التّسيير

  - للتّسيير الأجنبي الإضافات التقنية -  )89(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الإضافات التقنية

  %90.66  272  نعم

  %09.33  28  لا

  %100  300  موعمجال

 التّســييرالجزائـريين الـذين صــرحوا بتقـديم وجلـب هـذا النـوع مـن  العمّـالمـن  %90.66إن نسـبة    

أيــة إضــافات  ه، هــذا مقارنــة مــع الــذين صــرحوا بعــدم جلبــلــبعض الإضــافات علــى الجانــب التقنــي

  .فقط %09.33حيث نجد نسبة 

، بالجانــب التقنــي فــي العمــل الأجنبــي التّســيير اهتمــاملنــا جليــا مــن خــلال هــذه النســب  يتّضــح •

ي فقــد ســاهم أيضــا بجلــب التّســيير الجانــب الإداري و  تخــصبــه مــن إضــافات  جــاءإضــافة إلــى مــا ف

بعــض الإضــافات علــى الجانــب التقنــي والعملــي بهــدف الوصــول إلــى الغايــة التــي جــاء مــن أجلهــا 

  .وهو نظام جديد في تسيير قطاع المياه "يتويكنظام ال"من بين هذه الإضافات و 

 :الجزائري العمّالحسب رأي  ةفعاليّ  الأكثر العمّال  -3

ـــاليـــؤدي كـــل مـــن     ـــالالأجانـــب و  العمّ ـــك حســـب  العمّ ـــارزا فـــي المؤسســـة وذل الجزائـــريين دورا ب

 ائهـمأدلـدى كـل مـنهم وقـد تـم إدراجنـا لهـذا العنصـر بهـدف معرفـة مـدى المنوطة الوظيفة والمهمة 

ــة، وأيضــا معرفــة مــن منهمــا الأكثــر الفعــال حقــا فــي ذلــك أم لا ــالذلــك بحســب نظــرة و  فعاليّ  العمّ

  .الجزائريين
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  -الجزائري العمّالحسب رأي  فعاليّةالأكثر  العمّال -)90(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  فعاليّةالأكثر  العمّال

  %35  105  الجزائريين

  %15.66  47  الأجانب

  %49.33  148  معا

  %100  300  موعمجال

 العمّـــالالجزائــري و  العمّـــال(أن كــلا الطــرفين الــذين صــرحوا بـــ العمّـــالمــن  % 49.33إن نســبة    

 فعاليّــة، هـذا بالمقارنـة مـع الـذين صـرحوا بـأن الأجانـب هـم الأكثـر فعـال فـي أداء عملـه )الأجانـب

  .فعاليّةالجزائريين هم الأكثر  العمّالممن صرحوا بأن  % 35ونسبة  ،%15.66حيث نجد نسبة 

 التّسـييرمهام الموكلة إليه، الأجانب من حيـث الء طرفين في أداكلا ال فعاليّةلنا بوضوح  يتبيّن •

 التّســــيير، فكــــل منهمــــا يكمـــل الآخــــر العمــــل التقنـــي وكـــذا التّســــيير، والجزائــــريين مـــن حيــــث أكثـــر

 ن مــن حيــث التنفيــذ أكثــري، والجزائــريالتقنيــةو والإداريــة  يةالتّســيير الأجنبــي مــن حيــث أفكــاره وأرائــه 

ال أيضــا ديــد مــن الإطــارات الجزائريــة التــي تتــولى دور فعــولكــن لا يمكننــا أن ننفــي أن هنــاك الع

  .التّسييروأساسي في عملية 

يســعى نحــو تحقيــق هــدف المؤسســة مــن خــلال تنفيــذ  "ســيال"لــذا فــإن كــلا الطــرفين بمؤسســة     

  .دور الموكل إليهال

  :الأجانب الذين يعملون معهم العمّالأداء الجزائريين في  العمّالأي ر  - 3-1

ــــال، نحــــاول الآن معرفــــة رأي ا علــــى الــــدور الفعــــال لكــــلا الطــــرفيند تعرفنــــبعــــدما كنــــا قــــ     العمّ

  .، وذلك بغرض معرفة نوع العلاقة التي تسود ما بين الطرفينالأجانب العمّالالجزائريين ب
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  - الأجانب الذين يعملون معهم العمّالأداء الجزائريين في  العمّالرأي  -  )91(الجدول رقم 

  النسبة  لتكرارا  الأجانب فعاليّة

  %51.66  155  كفوئين

  %05.66  17  غير كفوئين

  %42.66  128  متوسطي الكفاءة

  %100  300  موعمجال

، هــذا الأجانــب هــو عمــال كفــوئين العمّــالن الــذين صــرحوا بــأ العمّــالمــن  %51.66إن نســبة    

ممـن  %42.66ونسـبة  %05.66مقارنة مع الذين صـرحوا بـأنهم غيـر كفـوئين حيـث نجـد نسـبة بال

  .صرحوا بأنهم متوسطي الكفاءة 

الأجانـب فــي أداء مهـامهم الموكلــة إلــيهم  العمّــاللنــا جليـا مــن خـلال هــذه النســب كفـاءة  يتّضـح •

ه هـذه النسـب فـي بينتـوهذا ما  ،من أجله جاءواالذي لنا سعيهم نحو تحقيق الهدف  يتّضحوأيضا 

الأجانـب هـم كفـوئين فـي أداء  العمّـالن الجزائـريين بـأ العمّـال، حيث أن إجابة أغلبيـة الجدولهذا 

عملهم دليل على كفاءتهم وأيضا فعاليتهم العملية ودليل آخر علـى العلاقـة الطيبـة التـي تسـود مـا 

 .داخل مكان العملبين الجزائريين والأجانب 

 :أداء العامل الجزائريالجزائريين في  العمّالرأي   - 3-2

الجزائـريين فـي أداء مهـامهم داخـل  العمّـال يّـةفعالنحاول من خـلال هـذا العنصـر معرفـة مـدى    

  .هم البعض فيما يتعلق بأداء العملالمؤسسة وذلك من خلال تعبيرهم عن رأيهم في بعض
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  -أداء العامل الجزائريالجزائريين في  العمّالرأي  -  )92(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الجزائريين فعاليّة

  %36.66  110  كفوئين

  %07.33  22  غير كفوئين

  %56  168  متوسطي الكفاءة

  %100  300  موعمجال

، هـذا الجزائـريين هـم متوسـطي الكفـاءة العمّـالالذين صرحوا بأن  العمّالمن  % 56إن نسبة     

مـن  %36.66، ونسـبة %07.33مقارنة مع الذين صرحوا بأنهم غير كفوئين حيث نجد نسـبة بال

  .الذين صرحوا بأنهم كفوئين

كفــاءة الأجانــب وكفــاءة الجزائــريين ن خـلال هــذه النســب الفــرق مــا بـين حظــه مــمـا يمكــن أن نلا •

الجزائـريين هـم متوسـطي الكفـاءة، وإجابـة أغلـبهم أيضـا  العمّـالبـأن  العمّـالحيث أن إجابة أغلـب 

العامـــل الجزائـــري الأجانـــب هـــم كفـــوئين دليـــل علـــى هـــذا الفـــرق فـــي الكفـــاءة مـــا بـــين  العمّـــالبـــأن 

 .يتعلم والعامل الأجنبي الذي يعلما بين العامل الجزائري الذي ، موالعامل الأجنبي

 :الجزائريين العمّاللمؤسسة من قبل تقييم سير نجاح ا  -4

 فـي عملـه بــالجزائرالأجنبـي  التّسـييرهـذا  فعاليّـةتـم إدراجنـا لهـذا العنصـر بغـرض معرفـة مـدى    

بقــى بــنفس ، أم أنــه نقصــانزيــادة أم فــي ح المؤسســة فهـل هــو وذلـك مــن خــلال معرفتنــا لســير نجــا

  .الجزائري وحده التّسييرليه أثناء الحجم الذي كان ع
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  -تقييم سير نجاح المؤسسة -)93(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  سير نجاح المؤسسة

  %25.33  76  بقي

  %73.66  221  زاد

  %01  03  قل

  %100  300  موعمجال

اح المؤسســـة يزيـــد مـــن ســـنة إلـــى ير نجـــالـــذين صـــرحوا بـــأن ســـ العمّـــالمـــن  %73.66إن نســـبة   

الـــذين مـــن  %25.33ونســـبة  %1، هـــذا مقارنـــة بالـــذين صـــرحوا بأنـــه قـــل حيـــث نجـــد نســـبة أخـــرى

  .صرحوا بأنه بقي بنفس الحجم

الراجـع إلـى  الثقّافـات ةمتعـدّدبالمؤسسـات  التّسـييرلنا جليـا مـن خـلال هـذه النسـب جـودة  يتّضح •

الأجانــب بالمؤسســة  التحــاقحيــث أن  "ســيال"جيــة مؤسســة الأجنبــي فــي زيــادة إنتا التّســييرتــدخل 

، بعكـس الـذين العمّـالسـة، وهـذا مـا صـرح بـه أغلـب ساهم بشكل إيجـابي فـي زيـادة إنتاجيـة المؤس

، وهـذا مـا نا نسـب قليلـة جـدا ممـن صـرحوا بـذلكصرحوا بأنـه قـل أو بقـي بـنفس الحجـم حيـث وجـد

  .الثقّافات ةدمتعدّ بالمؤسسات  التّسييروجودة  فعاليّةيدل على 

 :بتقييم سير نجاح المؤسسة الأقدمية المهنيةمتغير ارتباط   - 4-1

مــــن أهــــم المتغيــــرات التــــي قــــد تــــرتبط بمعرفتنــــا لســــير نجــــاح  الأقدميــــة المهنيــــةمتغيــــر يعتبــــر    

المهنيـــة قـــد يكونـــون أكثـــر معرفـــة ودرايـــة بســـير نجـــاح  ذوي الأقدميـــة العمّـــالذلـــك لأن  ،المؤسســـة

  .الأجانب التحاقالمؤسسة بعد 
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  -المؤسسةنجاح بتقييم سير  الأقدمية المهنيةارتباط متغير  -  )94(الجدول رقم 

  المهنية.أ        

  المؤسسة.جن

  المجموع  سنوات فأكثر10  سنوات10-5  سنوات5أقل من 

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  76  %27.63  21  %38.15  29  %34.21  26  بقي

  %100  221  %18.09  40  %30.76  68  %51.13  113  زاد

  %100  03  00  00  00  00  %100  03  قل

  %100  300  %20.33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع

ممــن صــرحوا بــأن ) ســنوات 5أقــل مــن( ذوي الأقدميــة القليلــة  العمّــالمــن  %51.13إن نســبة     

بقــي بــنفس  أنــه، هــذا مقارنــة بالــذين صــرحوا بخــرىمــن ســنة إلــى أ مســتوى نجــاح المؤسســة يزيــد

  .%34.21الحجم حيث نجد نسبة 

ممـــن ) ســـنوات  10-5(المتوســـطة ذوي الأقدميـــة  العمّـــالمـــن  %38.15كمـــا نلاحـــظ أن نســـبة    

، هــذا مقارنــة بالــذين صــرحوا بأنــه يزيــد لمؤسســة بقــي بــنفس الحجــم ولــم يتغيــرصــرحوا بــأن نجــاح ا

ونفس الشيء بالنسبة للفئة الأخيرة ذات الأقدميـة  ،% 30.76نسبة من سنة إلى أخرى حيث نجد 

حيـــث أن أعلـــى نســـبة عنـــدها صـــرحت بـــأن الإنتـــاج بقـــي بـــنفس ) ســـنوات 10أكثـــر مـــن ( الكبيـــرة 

  .%18.09أما الذين صرحوا بأنه زاد فنجد نسبة  ،%27.63الحجم وذلك بنسبة 

قليلـة ممـن صـرحوا بـأن الإنتـاج دميـة الذوي الأق العمّـالمـن  %100وفي المقابل نجد أن نسبة    

  .بذوي الأقدمية المتوسطة والكبيرة، هذا مقارنة قل

 للتســـييرنظـــرة الإيجابيـــة للعمـــال ذوي الأقدميـــة القليلـــة الره لهـــذه النســـب هـــو يفســـتا يمكننـــا أن مـــ •

ي بـنفس ين فهمـا يريـان أن الإنتـاج بقـت، بينمـا الفئتـين الأخـريوفعاليتـه الثقّافات ةمتعدّد بالمؤسسات

، لـذا تولـدت لـديهم النظـرة مكنهم مـن الوصـول إلـى مراكـز معينـةالحجم ولعل أن ذلك راجع لعدم ت

 .الثقّافات متعدّدالسلبية للتسيير الأجنبي وال
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 :المهنية بتقييم سير نجاح المؤسسةارتباط متغير الدرجة   - 4-2

بـين متغيـر الدرجـة نحاول من خلال هذا العنصر معرفة مـدى وجـود أم عـدم وجـود علاقـة مـا    

أكثـر  واالعاليـة يكونـالمهنيـة ذوي الـدرجات  العمّـال، ذلـك لأن المهنية وتقييم سير نجـاح المؤسسـة

  .الأجانب التحاقالمؤسسة بعد أو عدم نجاح معرفة بنجاح 

  - المؤسسةنجاح ارتباط متغير الدرجة المهنية بتقييم سير  -  )95(الجدول رقم 

  المهنية.د         

  سةالمؤس.جن

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  76  %13.15  10  %48.68  37  %38.15  29  بقي

  %100  221  %02.71  06  %64.25  142  %33.03  73  زاد

  %100  03  00  00  00  00  %100  03  قل

  %100  300  %05.33  16  %59.66  179  %47.33  142  المجموع

مـــن عمـــال الإدارة ممـــن صـــرحوا بـــأن إنتــاج المؤسســـة يزيـــد مـــن ســـنة إلـــى  %64.25إن نســبة    

 وانعــدمت، %48.68نســبة  جــده بقــي بــنفس الحجــم حيــث نأخــرى هــذا مقارنــة بالــذين صــرحوا بأنــ

  .قلعند الذين صرحوا بأنه 

 ممــن صــرحوا بــأن ذوي الــدرجات المهنيــة العاليــة العمّــالمــن  %38.15كمــا نلاحــظ أن نســبة    

 ،% 33.03، هذا مقارنة بالذين صرحوا بأنه زاد حيث نجد نسـبة نجاح المؤسسة بقي بنفس حجم

بأن نجاح المؤسسة بقـي بـنفس التقنيين الذين صرحوا  العمّالمن  %13.15 نسبةأن ونجد أيضا 

  .% 02.71مقارنة مع الذين صرحوا بأنه في تزايد حيث نجد نسبة بال، هذا الحجم

وهــذا راجــع إلــى أن  الإطــارات الــذين صــرحوا بــأن الإنتــاج قــلّ  العمّــالمــن  %100أن نســبة  نجــدو 

قليلـة مقارنـة بالـذين صـرحوا بأنـه زاد أو  ،نسبة الإجمالية للذين صرحوا بـأن نجـاح المؤسسـة قـلّ ال

هــم  الــذين صــرحوا بــذلك العمّــالهــي لــدى الإطــارات ولكــن عــدد  %100بقــي لــذا وجــدنا أن نســبة 

  .فقط 03
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صـــرحت بـــأن الإنتـــاج بقـــي بـــنفس بـــالنظر إلـــى النســـب نلاحـــظ أن أعلـــى نســـبة عنـــد الإطـــارات  •

، لــذا يمكننــا أن أعلــى نســبة مــنهم صــرحت بأنــه زاد، لكــن بــالنظر إلــى عــدد العينــة نلاحــظ الحجــم

ى د، ونفــس الشــيء لــد مســتمر مــن ســنة إلــى أخــرىيــهــو فــي تزا "ســيال"ح مؤسســة االقــول أن نجــ

تـاج فـي تزايـد، بينمـا التقنيـين فـإن أعلـى على نسبة منهم صـرحت بـأن الإنعمال الإدارة حيث أن أ

طـارات والإداريـين هـم الإ العمّـال، لـذا يمكننـا القـول أن بـنفس الحجـمبقـي هم صرحت بأنه نمنسبة 

، لـذا فهمـا يريـان بـأن الإنتـاج يـادة أو عـدم زيـادة إنتـاج المؤسسـةتكاكا ومعرفـة بز احالأكثر  العمّال

  .الثقّافات ةمتعدّدالقائم بالمؤسسات  التّسيير فعاليّةيفسر لنا أيضا جودة و  في تزايد مما

 :ل مؤسسة سيال بعد مغادرة الأجانبالجزائريين لمستقب العمّالتصور   -5

ـــةبعـــدما تعرضـــنا لكـــل العناصـــر ســـابقة الـــذكر والتـــي تثبـــت      الأجنبـــي فـــي أداء  التّســـيير فعاليّ

مــن بعــد مغــادرة  "ســيال"الجزائــريين لمســتقبل مؤسســة  الالعمّــمهامــه نحــاول الآن معرفــة تصــور 

الأجانــب وذلــك بغــرض معرفــة مــدى أداء الأجانــب لــدورهم فعــلا أم لا مــن خــلال نظــرة الجزائــريين 

  .)الجزائرية، الفرنسية(العقد المبرم ما بين الشركتين  انتهاءلمستقبل المؤسسة من بعد 

  -بعد مغادرة الأجانب" سيال"مستقبل المؤسسة الجزائريين ل العمّالتصور  -)96(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  مؤسسةالمستقبل 

  %54.66  164  زاهر

  %45.33  136  متدهور

  %100  300  موعمجال

، هـذا هو مستقبل زاهـر "سيال"الذين يرون أن مستقبل مؤسسة  العمّالمن  %54.66إن نسبة    

  . %45.33نسبة  مقارنة بالذين صرحوا بأنه مستقبل متدهور حيث نجد

حيــث أن  التّســييروتعلــم الجزائــريين لمهــارات وفــن  اكتســابلنــا مــن خــلال هــذه النســب  يتّضــح •

هــو مســتقبل زاهــر راجــع للثقــة التــي يمتلكونهــا فــي قــدراتهم  "ســيال"تصــورهم بــأن مســتقبل مؤسســة 

بل بـــأن مســـتق ، لـــذا فهـــم يتصـــورونعمـــل بشـــكل جيـــد بعـــد مغـــادرة الأجانـــبوأداء ال التّســـييرعلـــى 
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، بعكس الذين يتصورون بأنه مسـتقبل متـدهور ولعـل ذلـك راجـع لعـدم ثقـة مؤسستهم مستقبل زاهر

الجزائــريين فــي إدارة وتســيير المؤسســة  العمّــالهــذه الفئــة التــي صــرحت بهــذه الإجابــة علــى قــدرة 

دّيوان والـالجزائريـة للميـاه (بشكل جيد بعـد مغـادرة الأجانـب وانتهـاء العقـد المبـرم مـا بـين الشـركتين 

  ).الوطني للصّرف الصّحي

 :"سيال"زائريين لمستقبل مؤسسة الج العمّالارتباط متغير المستوى التعليمي بتصور   - 5-1

نحــاول مــن خــلال إدراجنــا لهــذا العنصــر معرفــة العلاقــة التــي تــربط مــا بــين متغيــر المســتوى    

الأجانـب، وذلـك لأجـل بعـد مغـادرة  "سـيال"الجزائـريين لمسـتقبل مؤسسـة  العمّالالتعليمي وتصور 

، لـذا فإننـا قـد ير المؤسسـةأكثر رغبة فـي إدارة وتسـي ونأن ذوي المستوى التعليمي العالي قد يكون

  .هو تصور إيجابي لمستقبل المؤسسة نجد أن تصورهم

  - "سيال"الجزائريين لمستقبل مؤسسة  العمّالارتباط متغير المستوى التعليمي بتصور  - )97(الجدول رقم 

  التعليمي.م         

  المؤسسة.مس

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  164  %10.97  18  %08.53  14  %80.48  132  زاهر

  %100  136  %08.08  11  %22.05  30  %69.85  95  متدهور

  %100  300  %08.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع

مسـتقبلا  ذوي المستوى الجامعي ممن صـرحوا بـأنهم يتصـورون العمّالمن  %80.48إن نسبة    

نهم يتصـــورون مســــتقبلا ، هــــذا مقارنـــة بالــــذين صـــرحوا بــــأاهـــرا للمؤسســــة عنـــد مغــــادرة الأجانـــبز 

  .%69.85، حيث نجد نسبة متدهورا لها

صـــرحوا بـــأنهم يتصـــورون  بينمـــا ذوي المســـتوى الثـــانوي فنجـــد أن أعلـــى نســـبة هـــي عنـــد الـــذين   

صــرحوا بــأنهم هــذا بالمقارنــة مــع الــذين ، % 22.05مســتقبلا متــدهورا للمؤسســة حيــث نجــد نســبة 

  .%08.53ا لها حيث نجد نسبة ر يتصورون مستقبلا زاه
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م يتصــورون مســتقبلا صــرحوا بــأنه التقنيــين الــذين العمّــالمــن  %10.97نســبة أن ونجــد أيضــا    

  .%08.08مع الذين صرحوا عكس ذلك حيث نجد نسبة  ، هذا مقارنةزاهرا للمؤسسة

نظــرة الإيجابيــة للعمــال ذوي المســتوى الجــامعي لمســتقبل المؤسســة المــا يمكــن أن نلاحظــه هــو  •

ذوي المسـتوى الجـامعي فـي  العمّـال، ولعـل ذلـك راجـع لرغبـة ذوي المسـتوى الثـانوي العمّالبعكس 

ى الكبيــرة فــي قدرتــه علــ ثقــةلوأيضــا لالأجانــب، اســتلام عمليــة إدارة وتســيير المؤسســة بعــد مغــادرة 

ثقـتهم  ذوي المسـتوى الثـانوي فـإن العمّـال، بينمـا د للمؤسسـة مـن بعـد مغـادرة الأجانـبالجيـ التّسيير

مسـتقبل متـدهور بعـد مغـادرة  "سيال"، لذا يتصورون بأن مستقبل مؤسسة الجزائريين قليلة العمّالب

  .تّسييرالستلام الجزائريين لعملية الأجانب وا

 ":سيال"الجزائريين لمستقبل مؤسسة  العمّالبتصور  الأقدمية المهنيةارتباط متغير   - 5-2

الجزائــريين لمســتقبل المؤسســة بعــد  العمّــالعلاقــة بتصــور  الأقدميــة المهنيــةقــد يكــون لمتغيــر    

ة أكبـــر مـــن غيـــرهم لمســـتقبل مغـــادرة الأجانـــب ذلـــك لأن ذوي الأقدميـــة المهنيـــة العاليـــة لهـــم معرفـــ

 .والجدول التالي يوضح لنا ذلك، المؤسسة

الجزائريين لمستقبل  العمّالبتصور  الأقدمية المهنيةارتباط متغير  -)98(الجدول رقم 

 -"سيال"مؤسسة 

  المهنية.أ           

  المؤسسة.مس

  المجموع  سنوات فأكثر 10  سنوات 10-5  سنوات 5أقل من

  النسبة  التكرار  بةالنس  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  164  %25.60  42  %28.65  47  %45.73  75  زاهر

  %100  136  %13.97  19  %36.76  50  %49.26  67  متدهور

  %100  300  %20.33  61  %32.33  97  %47.33  142  المجموع

ممــن ) ســنوات 5ل مــن قــأ( لــة فــي العمــل ذوي الأقدميــة القلي العمّــالمــن  %49.26إن نســبة    

، هــذا مقارنــة بالــذين صــرحوا بأنــه مســتقبل ل المؤسســة هــو مســتقبل متــدهورمســتقبصــرحوا بــأن 

  .%45.73زاهر حيث نجد نسبة 
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ممــن  )ســنوات 10-5(مــن   ذوي الأقدميــة المتوســطة العمّــالمــن  %36.76نســبة  كمــا نجــد أن   

مقارنــة مــع بال، هــذا هــو مســتقبل متــدهور "ســيال"صــرحوا بــأنهم يتصــورون بــأن مســتقبل مؤسســة 

  .%.28.65رحوا بأنه مستقبل زاهر حيث نجد نسبة الذين ص

فنجــد أن أعلــى نســبة مــنهم صــرحت ) ســنوات 10أكثــر مــن (بينمــا الــذين لهــم مــدة عمــل طويلــة   

هــذا مقارنــة بالــذين  ،%25.60وذلــك بنســبة لمســتقبل المؤسســة هــو مســتقبل زاهــر بــأن تصــورهم

  .%13.97يتصورون بأن مستقبل المؤسسة هو مستقبل متدهور حيث نجد نسبة  بأنهمصرحوا 

المهنيـة الكبيــرة مـا يمكننـا أن نقولـه عـن هــذه النسـب هـو النظـرة الإيجابيــة للعمـال ذوي الأقدميـة  •

، وذلـك راجـع لرغبـة ة المهنية القليلـةبالنسبة للعمال ذوي الأقدمي ، ونفس الشيءلمستقبل المؤسسة

ا تتصــور بــأن ، لــذا نجــدهمؤسســةال تســييرفــي اســتلام عمليــة ) ســنوات 10كثــر مــن أ( هــذه الفئــة 

الكفــاءات الكافيــة لتســيير ، كمــا أن هــذه الفئــة تــرى بــأن لــديها زاهــرهــو مســتقبل مســتقبل المؤسســة 

فهـــم يتصـــورون بـــأن مســـتقبل ) ســـنوات 10-5( ذوي الأقدميـــة المتوســـطة  العمّـــال، بينمـــا المؤسســـة

، ولعــل أن ذلــك راجــع لتــزامن مــدة عمــل هــذه ا مــن بعــد مغــادرة الأجانــبن متــدهور المؤسســة ســيكو 

لـذا فهـي تتصـور بـأن  التّسـييرالفئة مع تواجد الأجانـب والتـي رأت الإيجابيـات التـي جـاء بهـا هـذا 

  .هر بتواجد الأجانب وليس مغادرتهممستقبل المؤسسة سيكون زا

 ":سيال"ين لمستقبل مؤسسة الجزائري العمّالبتصور  ارتباط متغير الدرجة المهنية  - 5-3

ــالمــا بــين متغيــر الدرجــة المهنيــة وتصــور  ارتباطيــهقــد تكــون هنــاك علاقــة     الجزائــريين  العمّ

فـي  وأمـلاأكثـر رغبـة  نذوي الدرجات المهنية العالية يكونـو  العمّال، ذلك لأن لمستقبل المؤسسة

فــي الجــدول  ةلنســب المعبــر امــن خــلال تســيير وإدارة المؤسســة بعــد مغــادرة الأجانــب لــذا قــد نجــد 

  .لدى هذه الفئة عن مستقبل المؤسسةالتالي النظرة الإيجابية 
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جزائريين لمستقبل ال العمّالبتصور  ارتباط متغير الدرجة المهنية -  )99(الجدول رقم 

  -"سيال"مؤسسة 

  المهنية.د          

  المؤسسة.مس

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  كرارالت  النسبة  التكرار

  %100  164  %05.48  09  %56.70  93  %37.80  62  زاهر

  %100  136  %05.14  07  %63.23  86  %31.61  43  متدهور

  %100  300  %05.33  16  %59.66  179  %35  105  المجموع

ل المؤسسـة مسـتقبالإداريين الذين صرحوا بأنهم يتصورون بـأن  العمّالمن  %63.23إن نسبة    

بأنــــه مســـتقبل زاهــــر حيـــث نجــــد نســــبة  ، هــــذا بالمقارنـــة مــــع الــــذين صـــرحواهـــو مســــتقبل متـــدهور
56.70%.  
العاليـــة حيــث نجـــد أن أعلـــى المهنيـــة ذوي الــدرجات  العمّـــالبينمــا نجـــد العكـــس بالنســبة لفئـــة    

ذين هذا مقارنة بالـ، %37.80وذلك بنسبة للمؤسسة نسبة منهم صرحت بتصورهم مستقبلا زاهر 

  .%31.61صرحوا بأنه مستقبل متدهور حيث نجد نسبة 

اوت النســـبة عنــدهم بــين الـــذين صــرحوا بتصــورهم مســـتقبلا تســالتقنيــين  العمّـــالفــي حــين أن    

 الـذين يتصـورون بأنـه مسـتقبل زاهـر لـدى %05.48نسبة ، حيث نجد هرا أو متدهورا للمؤسسةزا

  .تدهورممستقبل لدى الذين يتصورون بأنه  %05.14ونسبة 

ؤسسة حسـب لمستقبل الم العمّالعن نظرة  ةما يمكننا أن نلاحظه من خلال هذه النسب المعبر  •

ذوي المستويات والدرجات العالية يتصورون مسـتقبلا زاهـرا  العمّال، أن درجات المهنية المختلفةال

فتهم التامـة من بعد مغادرة الأجانب وأيضا معر  التّسييرللمؤسسة وذلك لرغبتهم في استلام عملية 

ـــوين قيـــام المســـيرين الأجانـــب بإتمـــام مهمـــتهم ألا وهـــي بعـــد  التّســـييرة مـــن تمكـــنهم مـــن عمليـــ تك

ــة هــو  "ســيال"الإداريــين فهــم لا يتصــورون أن مســتقبل مؤسســة  العمّــالبينمــا ، الإطــارات الجزائري



 الثقّافات متعدّدةبالمؤسسات  التسّييرفعالية              الفصل التاسع                                 

 

406 

 

أن نفسـر بـه  ما يمكننـا والإطارات الجزائرية لعل هذااهر وذلك لعدم ثقتهم في المسيرين ز مستقبل 

 .هذه النسب

 :"لسيا"مؤسسة لتسيير الأجانب  العمّالتواجد الجزائريين في ضرورة  العمّالرأي   -6

ـــالنحـــاول الآن مـــن خـــلال هـــذا العنصـــر معرفـــة نظـــرة     جـــد لضـــرورة أو عـــدم ضـــرورة توا العمّ

ـــة، وذلـــك بهـــدف معرفـــة مـــدى التّســـييرالأجانـــب مـــن أجـــل عمليـــة   يرالتّســـيوجـــود أداء هـــذا  فعاليّ

  .في أداء مهامه تهالأجنبي أو عدم فعالي

مؤسسة لتسيير الأجانب  العمّالالجزائريين في ضرورة تواجد  العمّالرأي  -)100(الجدول رقم 

  -"سيال"

  النسبة  التكرار  ضرورة تواجد الأجانب

  %44.66  134  نعم

  %55.33  166  لا

  %100  300  موعمجال

 رة تواجــد الأجانــب لتســيير المؤسســةحوا بعــدم ضــرو الــذين صــر  العمّــالمــن  %55.33إن نســبة    

  .%44.66هذا مقارنة بالذين صرحوا بضرورة تواجدهم حيث نجد نسبة 

ر هــذه النســب عـن ضــرورة أو عــدم ضـرورة تواجــد الأجانــب مـن أجــل تســيير وإدارة مؤسســة تعبّـ •

 العمّــال لنــا قــدرة يبــيّن، وهــذا مــا رت عــن عــدم ضــرورة تواجــدهمهــي مــن عبّــوأغلــب نســبة  "ســيال"

ـــى اكتســـابهم  الجزائـــريين فـــي تســـيير وإدارة هـــذه المؤسســـة بعـــد مغـــادرة الأجانـــب وأيضـــا دليـــل عل

  .ستوكل إليهم التي ية في أداء المهام التّسيير للقدرات الإدارية و 

  :"سيال"رة تواجد الأجانب بمؤسسة الجزائريين  في سبب ضرو  العمّالرأي  �

الأجانـب فـي أداء  فعاليّـةم أم عـد فعاليّـةعـن مـدى  ينمـواليال ينر كـل الإجابـات فـي الجـدولتعبّ    

ن لنـــا مـــدى تبـــيرورة تواجـــدهم أم عـــدم تواجـــدهم ، ذلـــك أن كـــل الإجابـــات عـــن ســـبب ضـــمهـــامهم

  .توضيح ذلك أكثر من خلال ما سيأتيوسيتم  فعاليّةال
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ؤسسة ملتسيير تواجد الأجانب  الجزائريين  في سبب ضرورة العمّالرأي  -)101(الجدول رقم 

  -"سيال"

  النسبة  التكرار  سبب ضرورة تواجد الأجانب

  %23.13  31  الجزائريين العمّالتكوين 

  %76.86  103  المحافظة على مستوى المؤسسة

  %100  134  المجموع

ــــذين  العمّــــالمــــن  %76.86إن نســــبة     ــــأن ضــــرورة تواجــــد الأجانــــب هــــال لغــــرض  وصــــرحوا ب

رض ذلـك هـو الـذين صـرحوا بـأن غـ العمّـالمقارنـة بالمحافظة على مسـتوى نجـاح المؤسسـة، هـذا 

  .%23.13تكوين الإطارات الجزائرية حيث نجد نسبة 

ــةلهــذه النســب هــي  تفســيرهكننــا ممــا ي • الأجنبــي فــي أداء مهامــه، وهــذا مــا  التّســيير ةوجــود فعاليّ

هــو لغــرض  الأجانــب هم بــأن ســبب ضــرورة تواجــدعنــد تصــريح العمّــالأغلــب عنــه إجابــة  تر عبّــ

مـن جـرّاء  "سـيال"، حيث أن النجاح الـذي توصّـلت إليـه مؤسسـة فظة على مستوى المؤسسةالمحا

الجزائــريين يــرون فــي أن تواجــد الجانــب ضــرورة حتميــة  العمّــالتواجــد الأجانــب جعــل العديــد مــن 

  . للإبقاء على نجاح المؤسسة

لتسيير نب ضرورة تواجد الأجاعدم الجزائريين  في سبب  العمّالرأي  -)102(الجدول رقم 

  -"سيال"مؤسسة 

  النسبة  التكرار  ضرورة تواجد الأجانبعدم سبب 

  %77.10  128  لدينا كفاءات جزائرية

  %22.89  38  بالمستوى المطلوب ليسوا الأجانب

  %100  166  المجموع
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وذلــك نظــرا لوجــود الــذين صــرحوا بعــدم ضــرورة تواجــد الأجانــب  العمّــالمــن  %77.10نســبة  إن  

، هــــذا بالمقارنــــة مــــع الــــذين صــــرحوا بــــأنهم ليســــوا المؤسســــة الكافيــــة لتســــييرئريــــة الكفــــاءات الجزا

  .%22.89بالمستوى المطلوب وذلك بنسبة 

المؤسسـة لوجود الكفاءات الكافيـة لتسـيير  ة الأجانب هودر في مغا العمّالبعض سبب رغبة  إن •

الـذي لغـرض وتحقـيقهم ل لنا أيضا كفـاءة الأجانـب يبيّنوليس لأنهم ليسوا بالمستوى المطلوب ممّا 

يصــرحون بــأن  العمّــالمــن أجلــه جــاءوا ألا وهــم تكــوين الإطــارات الجزائريــة، هــذا مــا جعــل أغلبيــة 

وســبب ضــرورة عــدم نجــاح المؤسســة المحافظــة علــى مســتوى ســبب ضــرورة تواجــدهم هــو لغــرض 

ليلـــي ولــيس لأن الأجانــب ق الكافيــة هـــو لغــرض أنــه لــدينا الكفـــاءات العمّــالتواجــدهم عنــد بعــض 

 .الكفاءة

الجزائـريين فـي ضـرورة تواجـد الأجانــب  العمّـالمسـتوى التعليمـي بـرأي الارتبـاط متغيـر   - 6-1

 :"سيال"ؤسسة بم

المســـتوى التعليمـــي للعامـــل ونظرتـــه لضـــرورة أم عـــدم متغيـــر قـــد تكـــون هنـــاك علاقـــة مـــا بـــين    

عليــا قــد يكونــون ذوي المســتويات ال العمّــال، ذلــك لأن التّســييررة تواجــد الأجانــب مــن أجــل ضــرو 

  .التّسييرفي بقاء الأجانب من أجل سلبية  نجد أن نظرتهمقد لذا  التّسييرأكثر رغبة في عملية 

  -مستوى التعليمي بضرورة تواجد الأجانبالارتباط متغير  -)103(الجدول رقم 

  التعليمي.م        

  تواجد الأجانب

  المجموع  تقني سامي  ثانوي  جامعي

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  كرارالت  النسبة  التكرار

  %100  134  %12.68  17  %15.67  21  %71.64  96  نعم

  %100  166  %07.22  12  %13.85  23  %78.91  131  لا

  %100  300  %09.66  29  %14.66  44  %75.66  227  المجموع

رة تواجـــد ذوي المســـتوى الجـــامعي ممـــن صـــرحوا بعـــدم ضـــرو  العمّـــالمـــن  %78.91إن نســـبة    

  .%71.64، هذا مقارنة بالذين صرحوا بضرورة تواجدهم وذلك بنسبة الأجانب لتسيير المؤسسة
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ذوي المســـتوى الثـــانوي فنجـــد أن أعلـــى نســـبة مـــنهم صـــرحت بضـــرورة تواجـــدهم  العمّـــالبينمـــا    

هـــذا مقارنــــة مـــع الـــذين صـــرحوا بعــــدم ضـــرورة تواجـــدهم وذلـــك بنســــبة  ،%15.67وذلـــك بنســـبة 

حيـث نجـد أن أعلـى نسـبة  تقنـي سـاميالبالنسبة للعمال ذوي المسـتوى ونفس الشيء  ،13.85%

هــذا مقارنــة مــع الــذين صــرحوا عكــس  ،%12.68مــنهم صــرحت بضــرورة تواجــدهم وذلــك بنســبة 

  .%07.22ذلك حيث نجد نسبة 

ذوي المســتوى الجــامعي فــي تســيير  العمّــالوثقــة  ســب الســابقة قــدرةليــا مــن خــلال النلنــا ج يتبــيّن •

لــذلك وجــدنا  التّســييرســة مــن بعــد مغــادرة الأجانــب ورغبــتهم الشــديدة أيضــا فــي عمليــة وإدارة المؤس

، بينمــا نجــد العكــس بالنســبة للعمــال م صــرحت بعــدم ضــرورة تواجــد الأجانــبأن أغلــب نســبة مــنه

ذوي المسـتوى الثـانوي والتقنـي سـامي حيـث نجــد أن أغلـب نسـبة مـنهم صـرحت بضـرورة تواجــدهم 

مـــن بعـــد مغـــادرة  التّســـييرة فـــي الإطـــارات الجزائريـــة التـــي ســـتتولى عمليـــ وذلــك لعـــدم ثقـــتهم التامـــة

  .الأجانب

ــرأي   - 6-2 ــة ب ــر الدرجــة المهني ــاط متغي ــالارتب ــي ضــر  العمّ ــريين ف ــب الجزائ ورة تواجــد الأجان

 :"سيال"بمؤسسة 

بط مـا بـين متغيـر الدرجـة المهنيـة نحاول من خلال هذا العنصر اكتشاف العلاقة التـي قـد تـر    

وســيتم معرفــة ذلــك ، التّســييررة بقــاء الأجانــب مــن أجــل فــي ضــرورة أم عــدم ضــرو  عمّــالالونظــرة 

  .يمن خلال الجدول التال

  - بضرورة تواجد الأجانب ارتباط متغير الدرجة المهنية -)104(الجدول رقم 

  المهنية.د          

  تواجد الأجانب

  المجموع  تقني سامي  إداري  إطار

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  سبةالن  التكرار  النسبة  التكرار

  %100  134  %05.22  07  %54.47  73  %40.29  54  نعم

  %100  166  %05.42  09  %63.85  106  %30.72  51  لا

  %100  300  %05.33  16  %59.66  179  %35  105  المجموع
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جــد الأجانـــب مـــن الإداريـــين الــذين صـــرحوا بعــدم ضـــرورة توا العمّــالمـــن  %63.85إن نســبة    

  .%54.47مقارنة مع الذين صرحوا بضرورة تواجدهم وذلك بنسبة ال، هذا ير المؤسسةأجل تسي

فنجــــد أن أعلــــى نســــبة مــــنهم صــــرحت بضــــرورة تواجــــدهم وذلــــك بنســــبة  بينمــــا فئــــة الإطــــارات  

  .%30.72هذا بالمقارنة مع الذين صرحوا بعدم ضرورة تواجدهم وذلك بنسبة ، 40.29%

والـــذين بضـــرورة تواجـــدهم  واصـــرحلنســـب متســـاوية بـــين الـــذين االتقنيـــين فنجـــد أن  العمّـــالأمـــا   

 هـــي عنـــد الـــذين صـــرحوا بعـــدم ،%05.42نســـبة أن صـــرحوا بعـــدم ضـــرورة تواجـــدهم حيـــث نجـــد 

  .%05.22تواجدهم وذلك بنسبة  بضرورة من الذين صرحوا %05.42نسبة و  ،تواجدهم ضرورة

بقــاء فــي  جات المهنيــة العاليــةالــدر ذوي  العمّــال رغبــةالنســب هــذه لنــا جليــا مــن خــلال  يتّضــح  •

، بعكـس المؤسسـة مـن النجـاحالأجانب ولعل ذلك راجع لسبب رغبتهم في المحافظة على مستوى 

ي ولعــــل ســــبب ذلــــك راجــــع إلــــى ذوي المســــتوى الثــــانوي حيــــث لا يــــرون أن ذلــــك ضــــرور  العمّــــال

بعــــد مغــــادرة ة المؤسســــة مــــن الكافيــــة مــــن الجزائــــريين لتســــيير وإدار الكفــــاءات تصــــورهم لامتلاكنــــا 

  .الأجانب

ــالمــن قبــل  الثقّافــات ةمتعــدّدبالمؤسســات  التّســييرتقيــيم  -ثانيــا " الفرنســيين بمؤسســة  العمّ

   " SEAALسيال

الجزائـريين فـي تواجـد الأجانـب بمؤسسـة  العمّـالبعدما كنا قد تكلمنـا فـي نقطـة سـابقة عـن رأي    

ل هـــذا العنصـــر نحـــوى معرفـــة رأي ية نســـعى الآن مـــن خـــلاالتّســـيير ودورهـــم فـــي العمليـــة  "ســـيال"

وكيـــف تـــم تـــأقلمهم مـــع ثقافـــة أجنبيـــة أخـــرى  الثقّافـــات ةمتعـــدّدبالمؤسســـات  التّســـييرالأجانـــب فـــي 

تختلف معهم في جميع مجالات الحياة، لذا وبناءا على الاستبيان الذي تم توزيعـه علـى الأجانـب 

 ةمتعــــدّدبالمؤسســــات  ييرالتّســــســــيتم تحليــــل بعــــض العناصــــر التــــي تبــــين لنــــا رأي الأجانــــب فــــي 

       .الثقّافات

  :قهم بالعملاعند التح" SEAAL سيال"النقائص التي وجدها الأجانب بمؤسسة  -1

هـــو كمـــا وجـــدنا ســـابقا لســـبب  "ســـيال"بمؤسســـة  الأجانـــبمـــن تواجـــد  الأساســـيإن الغـــرض      

درتهم وانتهــاء بعــد مغــاالمؤسســة الجزائريــة بهــدف تمكيــنهم مــن تســيير  الإطــاراتوتكــوين  التّســيير
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لـذا فـإن التحـاق . والدّيوان الوطني للصّرف الصّحيالعقد المبرم ما بين الشركتين الجزائرية للمياه 

صادفه وجود العديد من النقائص فـي جميـع مجـالات العمـل لـذا نسـعى  "سيال"بمؤسسة  الأجانب

  .من خلال هذا العنصر معرفة أهم المجالات التي وجد بها الأجانب النقائص

 : الجانب التنظيمي  - 1-1

 فعاليّـــةالتحقـــق المؤسســـة  أنالتـــي يمكـــن مـــن خلالهـــا  الأساســـيةيمثـــل هـــذا الجانـــب الركيـــزة    

ـــق بالجانـــب التنظيميـــة ـــه كلمـــا اســـتطاعت المؤسســـة أن تحقـــق نـــوع مـــن النظـــام فيمـــا يتعل ، إذ أن

إذا لـــم تســـتطع مـــا أأمكنهـــا ذلـــك مـــن تحقيـــق أهـــدافها التنظيميـــة، ...ي والتســـويقيالتّســـيير الإداري و 

 )105(ومــن خــلال هــذا الجــدول رقــم  التنظيميــة فعاليّــةالتحقيــق هــذا النظــام فإنهــا لــن تصــل إلــى 

  . سيتم معرفة ما إذا وجد الأجانب نقائص في هذا الجانب أم لا

  -"سيال"نقص الجانب النظامي لمؤسسة  -)105(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الجانب النظامي

  %85  17  نعم

  %15  03  لا

  %100  20  المجموع

ص تتعلق بالجانب التنظيمي الذين صرحوا بوجودهم لنقائ الأجانب العمّالمن  %85إن نسبة    

  .%15للمؤسسة، هذا مقارنة بالذين صرحوا بعدم وجود ذلك حيث نجد نسبة 

ما يمكننا أن نلاحظه من خلال هذه النسب نقص التأطير والكفاءة للجانب التنظيمي لمؤسسة  •

الأجانب بوجود هذا النقص دليل على عدم كفاءة  العمّالحيث أن تصريح أغلب  "السي"

في هذا  الأجانبالإطارات الجزائرية في تولي شؤون تنظيم المؤسسة لذا فإن استفادتهم من 

  .التنظيمية فعاليّةالالجانب ستكون استفادة كبيرة تعود بالفائدة الايجابية للمؤسسة في تحقيق 

 :ينولوجالجانب التك  - 1-2

، كمــا تشــير الأساسـيةتعتبـر التكنولوجيــا أحــد العوامـل المــؤثرة والمحــددة لطبيعـة التنظــيم وســماته   

أي والعمليـات التــي يـتم مـن خلالهــا تحويـل المـدخلات فــي  والأسـاليبالمعلومــات  إلـىالتكنولوجيـا 
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المعــدات  مفهــوم التكنولوجيــا لا يقتصــر علــى التطــور فــي أنمخرجــات، ويبــدو واضــحا  إلــى نظــام

المعرفــــة الفنيّــــة كجــــزء أساســــي مــــن  إلــــىتــــداولا، بــــل يشــــير أيضــــا  الأكثــــروالآلات وهــــو المفهــــوم 

 الإنتـــاج وتقـــديم الخـــدماتإذ يـــدخل ضـــمن نطـــاق هـــذا التعريـــف الطـــرق المتبعـــة فـــي . التكنولوجيـــا

تتـابع العمـل، ونظـام ال أساليب إليهوخصائص المواد المستعملة فيها والنظام المعرفي الذي تستند 

ة، والعلاقــات المتبادلــة بــين الأنظمــة الفرعيــة المكونــة للنظــام المســتمر فــي العمــل، وعمليــة الأتمتــ

   1.الكلي

ومن خلال ما سيأتي لنا بوضوح من خلال ما سبق أهمية التكنولوجيا في مجال العمل  يتّضح

بل التحاق ق" سيال"سيتم اكتشاف مدى تطور أو نقص نسبة تطور الجانب التكنولوجي لمؤسسة 

  .الأجانب

  -"سيال"نقص الجانب التكنولوجي لمؤسسة  -)106(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الجانب التكنولوجي

  %70  14  نعم

  %30  06  لا

  %100  20  المجموع

للمؤسسة  التكنولوجيالذين صرحوا بنقص في الجانب  الأجانب العمّالمن  %70 إن نسبة   

وهي نسبة قليلة مقارنة بالنسبة  %30س ذلك حيث نجد نسبة هذا مقارنة مع الذين صرحوا عك

  .الأولى

الجزائريين بالتطور التكنولوجي الذي  العمّاللنا من خلال هذه النسب عدم اهتمام  يتبيّن •

 إلاالتنظيمية  فعاليّةاليحدث بالبيئة الخارجية، فرغم ما للجانب التكنولوجي من مزايا في تحقيق 

  دخولهم والتحاقهم بالمؤسسة عند الأجانبن لذلك أهمية وهذا ما لاحظه الجزائريين لا يولو  أن

دة الجزائريين من التطورات التكنولوجية التي تحدث يوميا حيث أنهم لاحظوا عدم استفا

                                                           

 .200مرجع سابق، ص ، 4ط، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  -1
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وبالخصوص في جانب عملهم الذي يتعلق بتصفية وتوزيع المياه، هذا الجانب الذي يتطلب 

  .يةتكنولوجيات وتقنيات تسهل هذه العمل

 :يالتّسيير الجانب   - 1-3

، كما كنا قد تحقيق المؤسسة لأهدافهافي  يةالتّسيير كنا قد تكلمنا سابقا عن أهمية العملية   

في تكوين  أساساوالذي يتمثل  الأجانبالذي من أجله جاء  الأساسيالهدف تكلمنا عن 

ن خلال هذه النقطة تهم، لذا نسعى مر الجزائرية لتمكينهم من تسيير المؤسسة بعد مغاد الإطارات

  .ي أم لاالتّسيير فعلا نقص في الجانب  الأجانبوجد  إذامعرفة ما  إلى

  -"سيال"لمؤسسة  يالتّسيير نقص الجانب  – )107(الجدول       

  النسبة  التكرار  يالتّسيير الجانب 

  %85  17  نعم

  %15  03  لا

  %100  20  المجموع

، هذا مقارنة يالتّسيير بنقص الجانب  لذين صرحواالأجانب ا العمّالمن  %85إن نسبة    

  .%15بالذين صرحوا عكس ذلك حيث نجد نسبة 

غلب الفرنسيين أ إجابة أني من قبل الجزائريين، حيث التّسيير لنا بوضوح نقص الجانب  يتبيّن •

الجزائرية من تسيير المؤسسة  الإطاراتي دليل على عدم تمكن التّسيير بوجود نقص في الجانب 

ولعل هذا هو . الذي يتطلب كفاءات وقدرات عالية طبيعة نشاطها هذا النشاطتسييرا يليق ب

 إلىمسير أجنبي لتتمكن من الوصول بالسبب الرئيسي الذي جعل السلطات الجزائرية تستند 

  .التنظيمية فعاليّةال

 :الجزائريين العمّال ذهنيات  - 1-4

غاياته وأهدافه أو عدم  إن لطبيعة التفكير التي يمتاز بها فرد ما دور في وصوله إلى   

وصوله لذلك، ونفس الشئ بالنسبة لأي مؤسسة فإن لطبيعة التفكير التي يمتاز بها عمالها دور 
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في وصولها لغاياتها أم عدم وصولها لذلك، ومن خلال هذا العنصر نحاول اكتشاف وجود 

  .مع الذهنيات الجزائرية التأقلمفي  هم لصعوبةأم عدم وجود الأجانب

  -الجزائريين العمّالذهنيات  – )108(قم الجدول ر 

  النسبة  التكرار  العمّالذهنيات 

  %70  14  نعم

  %30  06  لا

  %100  20  المجموع

 العمّالالذين صرحوا بوجودهم لنقص في ذهنيات  الأجانب العمّالمن  %70 إن نسبة   

  .%30الجزائريين، هذا مقارنة بالذين صرحوا عكس ذلك حيث نجد نسبة 

الجيد لمستقبل المؤسسة نا من خلال هذه النسب لوجود ذهنيات متأخرة في التفكير ل يتبيّن •

، حيث أن لطبيعة التفكير الأجانبقبل وصول  فعاليّةال إلىولعل هذا ما أعاقها من الوصول 

التنظيمية وهذا ما وجده  فعاليّةال إلىيرين دور في التأخر للوصول الذي قد يكون عند المس

  ".سيال"حاقهم بمؤسسة عند الت الأجانب

  ":الجزائرية والفرنسية" ثقافة التّسييروجود فروقات ما بين   -2

 ثقافة التّسيير بينما نحاول من خلال هذا العنصر معرفة وجود فروقات ثقافية أم لا    

  .وذلك حسب رأي الأجانب في ذلك" الجزائرية والفرنسية"

  -الجزائرية والفرنسيةالتّسيير  ثقافةوجود فروقات ما بين  – )109(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  فروقات ثقافية

  %25  05  نعم

  %75  15  لا

  %100  20  المجموع
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 قافةثالذين صرحوا بعدم وجود فروقات ثقافية ما بين  الأجانب العمّالمن  %75 إن نسبة  

د فروقات ثقافية حيث الفرنسية، هذا مقارنة بالذين صرحوا بوجو التّسيير  قافةثالجزائرية و التّسيير 

   .%25نجد نسبة 

 أنل الطرفين للعمل مع بعضهما البعض حيث ر به هذه النسب هو تقبّ ما يمكننا أن نفسّ  •

ل الجزائريين فروقات ثقافية ما بين الطرفين دليل على تقبّ  أيلعدم وجود  الأجانبتصريح 

نهما، حيث أنه من للفرنسيين وأيضا دليل على عدم وجود صعوبة في حدوث التأقلم ما بي

 أنالفرنسية إلا التّسييرية  افةالتّسييرية الجزائرية عن الثقّ قافةالثّ المعروف لدى الجميع اختلاف 

الجزائريين في الاستفادة من  العمّالا يدل أكثر على رغبة ر الفرنسي نفى وجود ذلك ممّ المسيّ 

  .الكفاءات الفرنسيةخبرات و ال

 ":SEAAL سيال"ئر قبل العمل بمؤسسة للجزا الأجانب العمّالمعرفة   -3

نسعى من خلال هذا العنصر نحو معرفة ما إذا كان للعمال الأجانب معرفة بالجزائر قبل العمل 

وذلك بهدف التحقق من مدى الرغبة الجدية في العمل بالمؤسسة أم لا، حيث  "سيال"بمؤسسة 

  .ع تماما بذلك المكانلا يمكن لشخص ما أن يتقبّل العمل بمكان ما إذا لم يكن مقتن

  -"سيال"الأجانب للجزائر قبل الالتحاق بمؤسسة  العمّالمعرفة  – )110(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  معرفة الأجانب للجزائر

  %55  11  نعم

  %45  09  لا

  %100  20  المجموع

ل للعم لتحاقهمالأجانب الذين صرحوا بمعرفتهم للجزائر قبل ا العمّالمن  %55 إن نسبة   

  .%45هذا مقارنة بالذين صرحوا عكس ذلك حيث نجد نسبة  "سيال"بمؤسسة 

بالرغم من عدم وجود فرق كبير ما بين النسبتين إلا أن أكبر نسبة من الأجانب الذين صرحوا  •

 "سيال"كبر نسبة، وهذا دليل على رغبتهم الجدية في العمل بمؤسسة أبمعرفتهم للجزائر هي 

 .التنظيمية والرفع منها فعاليّةالبهدف الوصول إلى وقدرتهم على العطاء أكثر 
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  ":SEAAL سيال"التي قدّمها المسيرين الأجانب لمؤسسة  الإضافات  -4

نحاول الآن من خلال هذا العنصر نحو معرفة أهم الايجابيات التي قدمها المسيرين    

من قبل  ريين منهاكما نحاول معرفة النقاط التي تمت استفادة الجزائ "سيال"الأجانب لمؤسسة 

  .الأجانب

  -"سيال"التي قدّمها المسيرين الأجانب لمؤسسة  الإضافات - )111(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار   الفرنسي التّسييرايجابيات 

  %31.42  11  الجانب التقني 

  %11.42  04  الجانب الإداري

  %17.14  06  الجانب التنظيمي 

  %28.57  10  يالتّسيير الجانب 

  00  00  أخرى

  %100  35  المجموع

    .زيادة نسبة العينة راجع لإجابة المبحوثين عن أكثر من اقتراح :ملاحظة 

الأجانب الذين صرحوا بتقديمهم للعديد من المساعدات التي  العمّالمن  %31.42إن نسبة    

تتعلق بالجانب التقني للمؤسسة، هذا مقارنة مع الذين صرحوا بتقديمهم لمساعدات تخص 

عند الذين صرحوا بتقديمهم  %17.14ونسبة  %28.57ي حيث نجد نسبة التّسيير انب الج

   .%11.42لمساعدات تخص الجانب التنظيمي، أما الجانب الإداري فنجد نسبة 

من الجانب التقني كثيرا، فبما  "سيال"لنا جليا من خلال هذه النسب استفادة مؤسسة  يتّضح •

مام بالجانب التقني فإن استفادتها من هذا الجانب كان من تطلب كثيرا الاهتت "سيال"أن مؤسسة 

أكبر النسب التي صرح بها الأجانب، وفي مقابل ذلك لا يمكننا أن ننفي وجود نسبة معتبرة من 

ي للمؤسسة التّسيير الأجانب الذين صرحوا بتقديمهم للعديد من المساعدات التي تتعلق بالجانب 
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لما هي عليه  "سيال"لأجانب دور كبير في وصول مؤسسة ومن هنا يمكننا القول أن لوجود ا

 . إسهامات ايجابية بهتنظيمية فلم تترك جانبا ولم تسهم  فعاليّةمن 

 ":SEAAL سيال"رين الأجانب بمؤسسة التي واجهت المسيّ  صعوباتال  -5

ا عند تواجه الفرد من التيمشاكل الصعوبات و العديد من اللا يكننا أن ننفي أو نتجاهل وجود     

عمل آخر   إلى مكانعمل التحاقه بمكان عمل جديد، فكيفما إذا كان هناك انتقال من مكان 

فنفس الشئ بالنسبة للعمال الأجانب حيث أن انتقالهم من بلد إلى . آخر من مجتمع إلى مجتمع

  .التعرض للعديد من المشاكل وبالخصوص التي تتعلق بمجال العمل إلىبلد آخر قد يؤدي بهم 

عند  الأجانب تالتي واجه الصعوباتلهذا العنصر معرفة أهم  إدراجنالذا حاولنا من خلال    

  .وهذا ما سيتم معرفته من خلال النسب المعبرّة في الجدول الموالي ،"سيال"التحاقهم بمؤسسة 

  -"سيال"الصعوبات التي واجهت المسيرين الأجانب بمؤسسة  - )112(الجدول رقم 

  لنسبةا  التكرار  الصعوبات

  %39.13  09  الجانب الاجتماعي

  %47.82  11  الجانب التقني

  %13.04  03  أخرى

  %100  23  المجموع

الأجانب الذين صرحوا بمواجهتهم للعديد من الصعوبات التي  العمّالمن   %47.82 إن نسبة   

تخص الجانب التقني، هذا مقارنة بالذين صرحوا بأنهم واجهوا صعوبات تخص الجانب 

بينما الذين صرحوا بأنهم واجهوا صعوبات تخص  ،%39.13ماعي حيث نجد نسبة الاجت

  .%13.04جوانب أخرى فنجد نسبة 

كن تفسيره لهذه النسب التي تتعلق بأهم الصعوبات التي واجهت الأجانب أن أكبر نسبة مما ي •

عدم صرحت بمواجهتها للعديد من الصعوبات التي تخص الجانب التقني وهذا دليل على  هممن

وتسيير المؤسسة وخصوصا ما تعلق بالجانب التقني، لذا  إدارةقدرة المسيرين الجزائريين من 

 التقنيصرحوا بمواجهتهم لصعوبات تتعلق بالجانب  نبالأجا العمّالأكبر نسبة من  أنوجدنا 
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 فعاليّةالجله جاءوا والذي يتمثل في تحقيق الذي من أ الأساسيالهدف  أيضالنا  يتبيّنكما 

نسبة معتبرة ممن صرحوا  أيضاأما الجانب الاجتماعي فوجدنا  ،"سيال"لتنظيمية لمؤسسة ا

في هذا الجانب  الأجانبدور على  أيضابوجود صعوبات تخص هذا الجانب مما يدل 

 .التنظيمية فعاليّةال إلىفي الوصول  أساسياالاجتماعي والذي يلعب هو الآخر دورا 

 :بعد مغادرتهم" SEAAL سيال"تصور الأجانب لمستقبل مؤسسة   -6

بعد مغادرة الأجانب نحاول الآن  "سيال"بعدما كنا قد عرفنا رأي الجزائريين لمستقبل مؤسسة    

  .لنا ذلك يبيّنذلك، والجدول الموالي في معرفة رأي الأجانب 

  - بعد مغادرتهم" سيال"تصور الأجانب لمستقبل مؤسسة  - )113(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  ةتصور مستقبل المؤسس

  %85  17  تطور أكثر

  %15  03  تدهور

  00  00  أخرى

  %100  20  المجموع

الأجانب الذين صرحوا بتصورهم لمستقبل زاهر ومتطور للمؤسسة  العمّالمن  %85 إن نسبة  

حيث نجد لها من بعد مغادرتهم، هذا مقارنة بالذين صرحوا بأنهم يتصورون مستقبلا متدهورا 

  .ما انعدمت في وجود حالات أخرىبين ،%15نسبة 

الأجانب في تكوينهم للإطارات الجزائرية، حيث  العمّاللنا من خلال هذه النسب ثقة  يتّضح •

غلبهم بتصورهم لمستقبل زاهر ومتطور للمؤسسة دليل على ثقتهم الكبيرة في أداء أأن إجابة 

  ة قادرة على تسيير المؤسسةالمهام الموكلة إليهم وأيضا دليل على وجود إطارات جزائرية مؤهل

الأجانب يتصورون بأن هناك مستقبل  العمّالولعل هذا ما جعل اغلب  .الأجانببعد مغادرة 

 ".سيال"زاهر لمؤسسة 
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" سيال"حسب رأي المدير العام لمؤسسة  الثّقافات ةمتعدّدبالمؤسسات  التّسيير فعاليّة  -7

 : "جون مارك جوان"

لآراء كل  أخذنامن خلال  الثقّافات ةمتعدّدبالمؤسسات  التّسيير يّةفعالبعدما كنا قد تطرقنا ل    

محمد "نحاول الآن ومن خلال هذا المقال الصحفي لـ  الأجانب العمّالالجزائريين و  العمّالمن 

 .فعاليّةالهذه حول  "سيال"معرفة رأي المدير العام لمؤسسة  "شريف لحشيشي

لمؤسسة  تكلم فيه المدير العام "الحرية"صحيفة  عنوان مقال من*،"الماء هو قضية الجميع"

عن العديد من القضايا التي تخص مجال تسيير قطاع المياه بالجزائر العاصمة وقد  "سيال"

  :تطرق للنقاط التالية

 إبرامعند  2006في سنة أنه على تجميع وتحويل ومعالجة المياه، حيث  "سيال"قدرة مؤسسة  -

وصلت قنوات الصرف ) الديوان الوطني للصرف الصحي(و) مياهالجزائرية لل(الشراكة ما بين 

لنا  يتبيّن: %60لىنسبتها إفقط بينما اليوم فتصل  %06الصحي للماء بالجزائر العاصمة إلى 

في تسيير قطاع المياه حيث  الثقّافات ةمتعدّدبالمؤسسات  التّسيير فعاليّةمن خلال هذا التصريح 

ن الفرق بين النسب كما أ فعاليّةالدليل واضح على هذه اه ن ارتفاع نسبة قنوات صرف الميأ

هذا القطاع هذا ما جعل  إدارةقدرة المسيرين الجزائريين لوحدهم من  ملنا عد يبيّنكبير جدا مما 

 .السلطات الجزائرية تستند بهذا الشريك الفرنسي الذي ساهم فعلا في تحقيق هدف المؤسسة

عطاء الجزائر وهكذا إ شاطئ 71شواطئ والقدرة على فتح القضاء على القمامة المنتشرة بال -

لنا من هذا التصريح اعتزاز وافتخار  يتّضح :العاصمة الصورة المثالية في قطاع تسيير المياه

 .داءفي الأ فعاليّةالسيير قطاع المياه كما تتضح لنا أيضا ية في تالتّسيير المدير بقدراتهم 

توفير المياه للسكان، حتى أن هذا النجاح لم يصدقه في  سا24/24نجاح نظام القدرة على إ -

ية لقطاع التّسيير من قدراتهم  "سيال"يبدوا واضحا ثقة المدير العام لمؤسسة : سكان العاصمة

 .دارة هذا المجالواضح على فعاليتهم وقدراتهم في إ تصريح المياه فهذا التصريح

                                                           

  .07، ص 2014جوان  23، الجزائر، صحيفة الحرية، "الماء هو قضية الجميع"محمد شريف لحشيشي،  *
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درتنا على الوصول لما نحن عليه من تعقّد وضع المياه في البداية كان سبب في تحفيزنا وق -

 "سيال"لنا من خلال هذا التصريح الاعتراف الكلي والتام لمدير مؤسسة  يتبيّن: فعاليّةنجاح و 

على قدراتهم في نجاح قطاع المياه بالعاصمة، هذا القطاع الذي كان جدّ متدهورا ولكن بفضل 

 .التنظيمية فعاليّةاللى الوصول إ "يالس"استطاعت  "الثقّافات متعدّد"بالمؤسسات  التّسييرهذا 

التي وصلنا إليها اليوم راجع لقيام كل الأطراف المتعاقدة بالأدوار  فعاليّةالالوصول إلى  -

كل الجهات المتعاقدة في  في هذا التصريح للمدير اعتراف تام من قبله لدور: الموكلة إليهم

جانب فقط رات الأو قدلقدراته فقط أفهو لا يرجع نجاحها  "سيال"ليه الوصول إلى ما وصلت إ

 ".سيال"وإنما راجع لكل العاملين المتعاقدين والعاملين بمؤسسة 

شهر القادمة، لأن مصادر المياه جود مشاكل فيما يخص المياه في الأبعدم و المدير صرح  -

دامت موجودة فالباقي كله سهل، وركز كثيرا على مشكلة النفايات الموجودة في  موجودة وما

نوا من ومساعدة السكان لهم حتى يتمكّ  )اليد في اليد(لى ضرورة وضع إدعى فاري المياه، مج

جون مارك "هنا يبدوا أيضا واضحا ثقة المدير : تسيير هذا القطاع تسييرا جيّدا وكما ينبغي

ي مشاكل، سوى وجود مشكل النفايات الذي أفي قدرتهم على تسيير هذا القطاع دون  "جوان

لى ضرورة وضع اليد في اليد للحد من هذه الظاهرة إالعمل من قبلهم لذا دعى يتطلب دائما 

       .التي لها العديد من الآثار السلبية وخصوصا على تسيير قطاع المياه

في  الثقّافات ةمتعدّدبالمؤسسات  التّسيير فعاليّةلنا جليا  يتبيّنمن هنا ومن خلال ما سبق    

الجزائريين بذلك، وأيضا تصريح  العمّالودليل ذلك كله تصريح أداء المهام الموكلة إليهم، 

  .الأجانب، وفي الختام تصريح تام للمدير العام للشركة
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  خلاصة

ومؤشــراتها، يمكننــا القــول أن هــذا  التنظيميــة فعاليّــةال مفــي ضــوء مــا ســبق عــن تحديــدنا لمفهــو    

مفكـرين والبـاحثين فـي مجـال المؤسسـة المفهوم قـد لقـي العديـد مـن الاهتمـام مـن قبـل الكثيـر مـن ال

، أم علماء النفس التنظيمي، أم علماء الاجتماع، هـادفين التّسييرسواء من قبل علماء الاقتصاد و 

، هــذا التنظيميــة فعاليّــةالبــذلك إلــى معرفــة السّــبل والطّــرق التــي يمكــن مــن خلالهــا الوصــول إلــى 

، حيـث أن تواجـد الثقّـافي التّعـددم المفهوم الذي يصعب قياسـه وخصوصـا بالمؤسسـات التـي تضـ

ــد لنــا العديــد مــن  ثقافــات مختلفــة نعمــل مــع بعضــها الــبعض فــي مؤسســة واحــدة مــن شــأنه أن يولّ

التي قد تكون قائمة بالمؤسسـة  التّسييرالصراعات والنزاعات حول مفاهيم العمل، إلا أن لصرامة 

ية قــد يحــد مــن شــدّة التــّوتر لتّســيير امــن خــلال ثقافتهــا  الوحــدة التنظيميــةوالتــي تســعى إلــى تحقيــق 

  .والصّراع

وفيما تتمثـل أهـم  "سيال"الأجنبي بمؤسسة  التّسيير فعاليّةوقد كنا قد بيّنا في هذا الفصل مدى    

، مركـزين فـي ذلـك علـى التنظيميـة فعاليّـةاللغـرض تحقيـق  التّسـييرالإضافات التي جاء بها هـذا 

  .   صورات الأجانب لمدى تحقيقهم لذلكالجزائريين، إضافة إلى ت العمّالآراء 

 

  

  

  

 

  

  



 

       

  

  

  

  

  

  خلاصة  

  الدراسة
 



  ةـــــ�صـــخ

 

422 

 

  خلاصة

بشرية مختلفة من مجتمعات مختلفة  أجناستعايش  إلىبالمجتمع  الثّقافي التّعدّديشير مفهوم   

المجتمعات وهي ت كل اء ظاهرة مسّ من جرّ  الثقّافي التّعدّدفي مجتمع واحد، وينتج عادة هذا 

الكبير سواء السلبي أم الايجابي على تطور  الأثرالتي كان لها  الأخيرة، هذه العولمةظاهرة 

الذي قد يكون نتيجة عولمة  الثّقافي التّعدّدوتقدم المجتمعات، ومن نتائج هذه العولمة وجود 

، أو من خلال انتقال الموارد البشرية أخرىوانتشار السلع التي تحمل معها ثقافات مجتمعات 

  للأفراد ةالثّقافيية الهوّ الذي يمس  لثقّافيا التّعدّدبين المجتمعات وهكذا يحدث ما يعرف ب

ن انتقال الموارد البشرية لغرض أحب كثيرا بمجال العمل،  الثقّافي التّعدّدوأيضا يرتبط وجود 

بالمؤسسات، هذه  الثّقافي التّعدّدوجود  إلىالتي تؤدي  الأسبابمن  أخرىالعمل بمجتمعات 

 أنوالذي لا يمكن  الثّقافي التّعدّدالتي قد تواجه العديد من المشاكل لضبط وتوحيد هذا  الأخيرة

القوية التي تحد  المؤسساتية الثّقافةمن خلال وجود نظام تسييري قوي يستطيع تحديد  إلايكون 

مؤسسة  بآيمن وجود المشاكل والصراعات ما بين العمال، وهكذا فإن لنمط التسيير القائم 

يكون مصدر قلق وتوتر  أنالذي عوض  الثّقافي التّعدّدر الكبير والفعال في ضبط وتوحيد الدو 

الفعالية لهام بيد المسيرين الذين يستطيعون من خلاله تحقيق إ مصدر نجاح و للمسيرين سيكون 

  .التنظيمية

 تعدّد الثّقافات داخل المؤسسة"وهكذا فإن موضوع دراستنا والذي يتمحور حول موضوع     

عدد التّ ، وسييرالتّ : هما أساسيينيركز على متغيرين  "الجزائرية وعلاقته بفعاليّة التّسيير

وهي مؤسسة خدماتية تعمل  "سيال"هذه الدراسة بمؤسسة  إجراءوقد تم  بالمؤسسة الثقّافي

تضم نوعين من  أنها أيلغرض تصفية وتوزيع المياه، وتضم هذه المؤسسة تنوع بشري ثقافي، 

الفعالية تعمل كلها لغرض تحقيق ) ثقافة أجنبية فرنسية(و) ثقافة محلية جزائرية( الثقّافة

مشكل المياه وعدم  أنفي توفير المياه للسكان، حيث  أساساللمؤسسة والتي تتمثل  التنظيمية

التي جعلت السلطات الجزائرية تبحث عن  الأسبابتوفرها لدى سكان الجزائر العاصمة من 

  :التالية للأغراض الأجنبيالاستناد بهذا الشريك أو لنقل المسيّر  إلىلجأت  السبب في ذلك ولذا
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 .نقص المياه عند السكان إلى أدتالتي  الأسبابالبحث عن  -1

 .معالجة مشكل توفر المياه لدى السكان -2

 .الأجانبالجزائرية لغرض استلام عملية التسيير من بعد مغادرة  الإطاراتتكوين  -3

هنا نحو توجّ  الأجنبيالتي جعلت الدولة الجزائرية تستند بهذا الشريك  للأسباببعد معرفتنا 

لهذه الدراسة بالمؤسسة وقد تم التوصل  إجرائنامن خلال  الأهدافمعرفة مدى تحقيق هذه 

التي تم وضعها في بداية الدراسة والتي  الأسئلةللعديد من  إجاباتللعديد من النتائج التي كانت 

  :يما يليف أساساتتمثل 

نه تسيير مشترك ما أ أيهو تسيير متعدد الثقافات " سيال"التسيير القائم بمؤسسة  إن -1

 .والمسيرين الجزائريين الأجانببين المسيرين 

قافات نظام قيم وقواعد خاصة به فهو الثّ  ةدمتعدّ القائم بالمؤسسات سيير يفرض هذا التّ  -2

التسييرية، من نظام للرقابة، وتجنيب العمال الوقوع  الثقّافةما تنص عليه  إتباعيفرض 

 .في المشاكل من خلال تبني نظام قيم وقواعد منصفة وغير ظالمة

 .منافية للثقافة المحلية وأفعالسلوكات  أيسلوك  الأجانبتفادي  -3

  أجورا متوسطة للعمال مثلها مثل باقي المؤسسات" SEAALسيال "تمنح مؤسسة  -4

أو ) سوناطراكو سونالغاز(فليس هناك أي فرق مع غيرها من المؤسسات عدا مؤسسة 

 .بعض المؤسسات الخاصة التي تمنح أجورا مرتفعة

، فالعمل بهذه المؤسسة ليس بالعمل السهل "SEAALسيال "صعوبة العمل بمؤسسة  -5

الذي  هذا ما جعل العديد من العمال يرون بأن أجورهم لا تتناسب مع طبيعة العمل

 .يؤدونه

، ولعل أن ذلك راجع "SEAALسيال "عدم رضا العمال عن أجورهم بمؤسسة  -6

 .خصوصا إلى عدم ملائمة أجورهم مع طبيعة الأعمال التي يؤدونها

قافات على سياسة تكوين العمال، وهو الثّ  ةدمتعدّ القائم بالمؤسسات سيير اعتماد هذا التّ  -7

الهدف الأساسي الذي جاء من أجله التسيير الأجنبي، فهو يهدف إلى تكوين الإطارات 
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الجزائرية، لذا فهو يركز خصيصا على هذا المبدأ وهذه السياسة التي تعتبر من أهم 

 .الحوافز المعنوية، التي تزيد من إنتاجية العامل

هذه السياسة التي يعتبر كلا المسيرين " SEAALسيال "سسة وجود سياسة الترقية بمؤ  -8

مسؤولا عنها، فهي تكون على أساس علمي وعملي عند الأجانب ) الجزائري والأجنبي(

 .بينما عند المسيرين الجزائريين تكون على أساس صداقات وعلاقات خاصة

حتمال في تغيير المؤسسة في حالة ا" SEAALسيال "رغبة أغلب العمال بمؤسسة  -9

وجود مؤسسة أخرى تمنح أجرا أكثر، إلا نسبة قليلة منهم ممن صرحوا برفض ذلك وفاءا 

 . وولاء للمؤسسة من جهة، ورغبة في الاستقرار الوظيفي من جهة أخرى

 :قافات وذلك نظرا لما يليالثّ  ةدمتعدّ القائم بالمؤسسات سيير ة التّ فعاليّ  -10

  .التسيير هو تسيير جيدغلب العمال الجزائريين بأن هذا أتصريح   �

  .التقنية الإضافاتجلب هذا التسيير للعديد من  �

من خلال الزيادة في نسبة  الأجنبيغلب العمال الجزائريين بكفاءة التسيير أتصريح   �

  .أخرى إلىنجاح المؤسسة من سنة 

بنقص في جميع قطاعات المؤسسة عند التحاقهم وتغطيتهم  الأجانبتصريح العمال   �

  .التنظيمية عاليةساهم في تحقيق الفهذا النقص ل

 الأجانبدليل على قيام  الأجانبيجابي لمستقبل المؤسسة من بعد مغادرة التصور الإ  �

التي  الجزائرية الإطاراتوجه وخصوصا تكوين  أكملعلى  إليهمبالمهام الموكلة 

  .جانبالمؤسسة بعد مغادرة الأ إدارةستتولى 

م للفعالية التي كانت على مدى تحقيقه "سيال"التصريحات العلنية لمدير مؤسسة   �

 .تنقص مؤسسة
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        قـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجعقـائمة المراجع
  :القرآن الكريم

  .03الآية  سورة الأنبياء، .1

  باللغة العربية قائمة الكتب

ترجمـة عبـد الهـادي  الجـوهري، أحمـد الـنكلاوي وآخـرون، الإسـكندرية  ، التغير الاجتمـاعي،دوب-س-إ س .1

 .1998المكتب الجامعي الحديث، 

دار المعرفـــة : ، الإســـكندريةوأنواعهـــا، عملياتهـــاالإدارة مفاهيمهـــا، إبـــراهيم عبـــد الهـــادي محمـــد المليجـــي،  .2

 .2005الجامعية، 

 .1978دار النهضة العربية، : بيروت محاضرات في الأنثروبولوجيا الثقافية،أحمد أبو زيد،  .3

 .1996المكتبة الأكاديمية، : ، القاهرة09، ط أصول البحث العلمي و مناهجهأحمد بدر،  .4

 .1979النهضة العربية،  دار: بيروت ،)خل بيئي مقارنمد( الإدارة العامةأحمد صقر عاشور،  .5

ـــروة الأمـــمآدم ســـميث،  .6 ـــة ث ـــي أســـباب وطبيع معهـــد الدراســـات : حســـيني زينـــه، بيـــروت: ، ترجمـــةبحـــث ف

 .2007الإستراتيجية، 

، محمــد منيــر ســعد الــدين بــرامج التلفزيــون والتنشــئة التربويــة و الاجتماعيــة للأطفــالأســامة ظــافر كبــارة،  .7

 .2003النهضة العربية، دار : بيروت

ديـوان المطبوعـات : الجزائـر ،)أهميـة، التنظـيم، ديناميكيـة الهياكـل(اقتصاد المؤسسة إسماعيل عرباجي،  .8

  .1996الجامعية، 

دار مكتبــة : ، مصــر2، طالميــاه والتنميــة الاقتصــاديةأشــرف صــبحي عبــد العــاطي، عمــرو علــي حســن،  .9

 .1999الإسراء، 

 )استخدم النظريـة والخبـرة فـي تنفيـذ التغييـر(إدارة التغيير بنجاح آخرون، آلان وليمز، سالي وود وارد و  .10

 .2004دار المريخ للنشر،: سرور علي إبراهيم سرور،المملكة العربية السعودية: ترجمة

مؤسسـة ترجمـان : فايز الصـياغ، لبنـان: ، ترجمة4ط ،)مع مدخلات عربية(علم الاجتماع أنتوني غدنز،  .11

2005. 

ترجمـة  ،)المفـاهيم والمصـطلحات الأساسـية(موسـوعة النظريـة الثقافيـة يتـر سـيدجويك، أندرو إدجـار وب .12

 .2009المركز القومي للترجمة، : هناء الجوهري ومحمد الجوهري،،عمان
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ــة  والعولمــة والنظــام العــالمي،أنطــوني كيــنج،  .13 المشــروع : شــهرت العــالم وآخــرون، القــاهرة: ترجمــة الثقاف

 .2001القومي للترجمة، 

 .2008دار اليازوري للنشر والتوزيع، : عمان ،)نظريات ومفاهيم(الإدارة الحديثة بشير عباس العلاق،  .14

مكتبــة : عبــد الكــريم العقيــل، فلســطين: ، ترجمــةطريقــة لشــحن طاقــات المــوظفين 1001بــوب نيلســون،  .15

 .2001الجرير، 

 .2000 ،دولية للنشر والتوزيعالدار العلمية ال: ، الأردن  مدخل إلى إدارة الأعمالبيان هاني حرب،  .16

 .1997دار المعرفة الجامعية، : ، الإسكندريةالثقافة والثقافات الفرعيةتهاني حسن عبد الحميد الكيال،  .17
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 الإنســــانيةمجلــــة العلــــوم ، "للمؤسســــة العموميــــة الجزائريــــة الإداريــــةالقيــــادة "لوكيــــا الهاشــــمي، بغلــــول زهيــــر،  .3

  .1996، قسنطينة، 07العدد

 .2014جوان  23، الجزائر، صحيفة الحرية، "الماء هو قضية الجميع"محمد شريف لحشيشي،  .4

إنشــاء الوكالــة الوطنيــة لميــاه الشــرب والصــناعة والتطهيــر، الجريــدة  يتضــمن ،85-164مرســوم وزاري رقــم  .5

 .1985 جوان، 12 الصادرة في تاريخ ،للجمهورية الجزائرية الرسمية

للجمهوريـــــة  ، يتضـــــمن إنشـــــاء الوكالـــــة الوطنيـــــة للســـــدود، الجريـــــدة الرســـــمية163-85مرســـــوم وزاري رقـــــم  .6

 .1985 جوان، 12الجزائرية، الصادرة في تاريخ 

 ، يتضــمن إعــادة هيكلــة المؤسســات، الجريــدة الرســمية للجمهوريــة الجزائريــة24-80: م وزاري رقــممرســو  .7

 .04/10/1980: الصادرة في

، العدد مجلة المجاهد الأسبوعية، "نحو تعميق وتوسيع تنظيم التسيير الاشتراكي للمؤسسات"نذير بولقرون،  .8

 .، الجزائر1997، نوفمبر 1007
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ـــة فـــي مجـــال ، بـــودراف مصـــطفى .2 ـــة الجزائري ـــاهالتســـيير المفـــوض والتجرب رســـالة مقدمـــة لنيـــل شـــهادة (، المي
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Ministère de l’enseignement Supérieure et  la Recherche Scientifique 

Université d’Alger -2- 

Département de la sociologie 

Questionnaire 

N.B :Dans le but de rassembler des données pour qui est sujet thème, notre sujet 
d’étude de thèse de doctorat, nous attendons votre aimable participation pour 
l’enrichir et ce en répondant aux questions de ce questionnaire. 

Nous précisons que votre inestimable participation  nous aidera considérablement 
dans notre travail et se fera, par ailleurs dans le plus grand secret. 

Veillez accepter d’avance notre salutation et remercîment pour votre coopération. 

 

Titre du thème 

La multiculturelle au sein de l’entreprise Algérienne 

Et sa relation avec l’efficacité de la gestion 

Etude sur terrain dans l’entreprise « SEAAL» 

  

Résumé du thème : 

A travers notre étude, nous essayons de traiter le sujet de la multiculturelle au sein de 
l’entreprise Algérienne  et sa relation avec l’efficacité de la gestion cela dans le but 
de savoir comment faire la coordination entre deux cultures ( locale et étrangère) et 
savoir aussi les plus importants des principes et bases de la culture de gestion 
étrangère ainsi que son rôle dans l’établissement de l’efficacité dans l’organisation 
c’est précisément dans cette optique que nous avons choisi votre entreprise 
notamment pour ce qu’elle porte comme diversité culturelle. 

 

Sous la supervision du professeur : Le Docteur Bouzida Abderrahmane  

Réalisé par l’étudiante : Seddiki  Fatna  

Année universitaire : 2014/2015 



 

Poser l’insigne (X) devant la réponse qui correspond.

Premier chapitre

1- Sexe:     Masculin                     
2- Age :……………… 
3- Diplôme obtenu:………………………………… 

4- D’année de travail :     

5- Le grade dans la fonction
Deuxième chapitre

6- Suivre ce type de gestion est
7- Est-ce que ce type de gestion met les travailleurs sous surveillance

                                                                      
8- Quelles sont les autres choses que les employés doivent apprendre autre que l

coté technique ? la gestion moderne  
9- Est que les gestionnaires 

locale?      Oui                    
      - Si c’est la première réponse, ce quoi ces action?.
       …………………………………………………………………………………

Troisième chapitre 

10- Avez-vous rencontré un 
-Si c’est oui de quel genre? 

-Est ce que vous l’avez facilement 
-Dites comment?...............
11- Est-ce que cette gestion entre directement dans la r

                                                                    
-Si c’est non, dites pourquoi?

12- Est-ce que vous étiez victime d’une 
-Si c’est oui de qui

multiculturelle    
 

Quatrième chapitre 

de l’entreprises multiculturelle

13- Est-ce que votre salaire

14- Est-ce que votre salaire correspond à votre travail

2 

devant la réponse qui correspond. 

Premier chapitre : les coordonnées personnelles.

                     Féminin     

Diplôme obtenu:…………………………………  

      moins de 5  ans     5-10 ans   

Le grade dans la fonction:   Cadre        Administratif  
Deuxième chapitre : l’identité de la gestion au sien de l’entreprise

multiculturelle 

Suivre ce type de gestion est-il ? obligatoire      facultatif     
ce que ce type de gestion met les travailleurs sous surveillance

                                                                       oui        non
Quelles sont les autres choses que les employés doivent apprendre autre que l

la gestion moderne         les valeurs de travail
que les gestionnaires étrangères ont des actions qui s’opposent à la culture 

               non       
Si c’est la première réponse, ce quoi ces action?.................
…………………………………………………………………………………

 : les Instaurer et les principe de la gestion

l’entreprise  multiculturelle 

 

vous rencontré un problème dans votre travail ?  oui   
Si c’est oui de quel genre? ......................................................................................

que vous l’avez facilement résolu ?     Oui            non 
........................................................................................................

gestion entre directement dans la résolution des problèmes

                                                           Oui           non
dites pourquoi?....................................................................................

ce que vous étiez victime d’une injustice ?    oui 
Si c’est oui de qui ?      -La nature des règles et des lois de la gestion 

multiculturelle                    -d’une personne particulière

 : la satisfaction des travailleurs de 

l’entreprises multiculturelle 

salaire?        haut        moyen                

ce que votre salaire correspond à votre travail ?     oui   

: les coordonnées personnelles. 

  plus de 10 ans  

  Technicien   
au sien de l’entreprise 

facultatif      
ce que ce type de gestion met les travailleurs sous surveillance ? 

   
Quelles sont les autres choses que les employés doivent apprendre autre que le 

les valeurs de travail     
opposent à la culture 

........................................ 
………………………………………………………………………………… 

Instaurer et les principe de la gestion au sien de 

oui       non  
............................................................................. 

non  
......................................................................................... 

ésolution des problèmes?  

non                   
..................................................  

         non    
La nature des règles et des lois de la gestion 

d’une personne particulière   

 la gestion au sien 

           bas    

oui          non    



 

15- Est-ce qu’il y a une différence entre le salaire de l’algérien et l’étranger

oui             non 
- Si c’est oui dites pourquoi? ……………………………………

16- Etes-vous satisfait de ce salaire?
- dites pourquoi?....................................

17- Ce salaire a-t-il une influence sur votre travail
- Dites comment? …………………………….

18- Y-a-t’il de discrimination entre les travailleuses
- Si c’est oui sur quelle base

19- Est-ce que on donne de l’importance  à 

entreprise ?           oui  
- Si c’est oui, cette formation concerne 
catégorie particulière

20- Cette gestion se base
- Si c’est oui, qui le responsable de cette 

Algériens           Étrangers
- Si ce sont les étrangers

- Sur une base scientifique et professionnelle

- Sur des profits personnels

- Sur des amitiés et de 
- Si ce sont les Algériens, sur quelle base est

- Sur une base scientifique et professionnelle

-Sur des profits personnels

- Sur des amitiés et d
21- Est-ce que cette entreprise s’intéresse aux besoins des travailleurs

oui          non  
22- Est que cette gestion donne des récompenses aux travailleurs

oui          non  
23- Si une autre entreprise vous offre un solaire plus intéressant est ce que vous 

changez d’entreprise ?  
- Dites pourquoi ? est ce qu’il y a d’aut
………………………………………………………………
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ce qu’il y a une différence entre le salaire de l’algérien et l’étranger

                   
oui dites pourquoi? ……………………………………

vous satisfait de ce salaire?      oui               non  
?.................................................................................

il une influence sur votre travail ?      oui  
…………………………….……………………………….

de discrimination entre les travailleuses ?  oui   
quelle base ? ……………………………………………...

on donne de l’importance  à la formation des travailleurs dans cette

oui                 non             
Si c’est oui, cette formation concerne telles tous les travailleurs
catégorie particulière ? Dites pourquoi ?  ...................................................

Cette gestion se base-t-elle sur la promotion ?       oui          
Si c’est oui, qui le responsable de cette opération ?                                

Étrangers            les deux  
étrangers, sur quelle base est-elle fondé chez eux

tifique et professionnelle                                              

personnels                                 

Sur des amitiés et de relations personnelles          - autre 
Si ce sont les Algériens, sur quelle base est-elle fondé chez eux

ntifique et professionnelle                                                  

personnels                                                         

Sur des amitiés et de relations personnelles            -autre  
ce que cette entreprise s’intéresse aux besoins des travailleurs

 
Est que cette gestion donne des récompenses aux travailleurs

            
autre entreprise vous offre un solaire plus intéressant est ce que vous 

?      oui                   non    
? est ce qu’il y a d’autres raisons ?.................

………………………………………………………………

ce qu’il y a une différence entre le salaire de l’algérien et l’étranger ?                                                   

oui dites pourquoi? ………………………………………………… 

                      
............................................ 

          non    
………………………. 

             non    
……………... 

la formation des travailleurs dans cette 

tous les travailleurs ou une 
..................................... 

        non    
                              

chez eux ?  

                                           

autre  
elle fondé chez eux ?  

                                             

                    

autre   
ce que cette entreprise s’intéresse aux besoins des travailleurs ?                               

Est que cette gestion donne des récompenses aux travailleurs ?                                  

autre entreprise vous offre un solaire plus intéressant est ce que vous 

........................................ 
………………………………………………………………………………… 



 

Cinquième chapitre

24- Comment évaluez- vous votre établissement

-Si c’est la première réponse, est ce que c’est du à la gestion
-Si c’est vrai, comment ?...........................
-Si c’est non, faut-il changer le type de gestion
………………………………………………………………………………………
25- Est-ce que cette gestion a apporté de nouveau sur le côté technique

oui     non   
- Si c’est oui dites comment?..........
………………………………………………………………………………….....
26- Quelles sont les travailleurs qui ont plus d’efficacité

Algériens         étrangers 
      -Dites pourquoi?...........................
       ………………………………………………………………….…………………

- Quelle est votre opinion sue les travailleurs étrangers
- Quelle est votre opinion sue les travailleurs Algériens
27- Quel est le degré de la réussite de cette entreprise

     en progression         
28- Comment vous imaginez l’avenir de SEAAL

…………………………
29- A votre avis est-il nécessaire de faire appel à ces étrangers dans l’entreprise

        oui                   
- Si c’est oui pourquoi ? et pour combien de temps
……………………………………………………………………………………
……………………………………………
- Si c’est non, dites aussi pourquoi? 
……………………………………………………………………………………
…………….……………………………
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chapitre : l’efficacité de la gestion au sien de l’entreprise

multiculturelle 

vous votre établissement ?  bon       

Si c’est la première réponse, est ce que c’est du à la gestion ?  Oui  
...........................................................................................

il changer le type de gestion ? Dites pourquoi?
………………………………………………………………………………………

ce que cette gestion a apporté de nouveau sur le côté technique

Si c’est oui dites comment?....................................................................................
………………………………………………………………………………….....

Quelles sont les travailleurs qui ont plus d’efficacité ?                          

étrangers        Les deux          
Dites pourquoi?.......................................................................................................
………………………………………………………………….…………………
Quelle est votre opinion sue les travailleurs étrangers ? …………………….
Quelle est votre opinion sue les travailleurs Algériens ? …………………….......

l est le degré de la réussite de cette entreprise ?  

    constant              Diminuer    
Comment vous imaginez l’avenir de SEAAL ? .......................

…………………………………………………………………………………
il nécessaire de faire appel à ces étrangers dans l’entreprise

                non    
? et pour combien de temps ?............................

……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………….
Si c’est non, dites aussi pourquoi? ………………………………

……………………………………………………………………………………
…………….………………………………………………………………………
                                            

                                                                                         Merci pour votre coopération

au sien de l’entreprise 

     n’est pas bon   

?  Oui     non  
................................................................ 

? Dites pourquoi?........................ 
……………………………………………………………………………………… 

ce que cette gestion a apporté de nouveau sur le côté technique ?              

................................................................ 
…………………………………………………………………………………..... 

                          

.................................................................. 
………………………………………………………………….………………… 

…………………….….. 
? ……………………....... 

  
.............................................. 

……………………………………………………… 
il nécessaire de faire appel à ces étrangers dans l’entreprise ? 

?............................................. 
……………………………………………………………………………………

…………………………. 
…………………………………………....... 

……………………………………………………………………………………
………………………………………… 

Merci pour votre coopération 
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 وزارة�التعليم�العاي�والبحث�العلمي

 جامعة�الجزائر�-2-

 قسم�علم�!جتماع
 استمارة�بحث

: م(حظة  

تحض�BCرسالة��إطار والذي�نحن�بصدد�معالجته�>ي�;دف�جمع�البيانات�حول�ا3وضوع�ا3شار�إليه�أدناه�+     

خ(ل�ا3ساهمة�>ي�Oجابة�عن�،�من�يم�ا3ساهمة�Oيجابية�>ي�إثرائه،�نلتمس�من�شخصكم�الكر الدكتوراه

 Sسئلة�ا3حتواة�>ي�هذه�!ستمارة:  

 .ت�ال[\�ستقدمها�ستكون�محل�السرية،�و�أن�البياناتأكد�أن�مساهمتك�ستكون�ثرية�لنا -

-  B_ى�تعاونك�معناتقبلوا�فائق�!حdام�و�شكرا�مسبقا�ع. 

  

 عنوان�ا3وضوع

                                                                                                                             

                                                                                                                                                                                       

                                                                                                                                                                                                      

                                                                                                    

 

 

 ملخص�ا3وضوع

سيBCدراسة�نحاول�معالجة�موضوع�ه�المن�خ(ل�هذ�����
ّ
 متعدّ با3ؤسسات�� الت

ّ
قافات�بالجزائر�وذلك�د�الث

ة�أهم�مبادئ�ـــــوأيضا�معرف�) وSجنبيةة�ــا3حلي( ام�ما�بCن�الثقافتCن�ـــــــــــ!نسج�إحداثف�معرفة�كيفية�د+;

سيBCة�ـــوأسس�ثقاف
ّ
ذا�تم�اختيارنا�ـــــل،التنظيميةاعلية�ـــــق�الفـــــد�ما�>ي�تحقيــــــح�إىم�ـــــف�ساهــــوكي�Sجنw\ الت

را�yمت(كها�للتنوع�الثقا>ي،�ـــنظة�ــــلهذه�ا3ؤسس  

 

: الدكتور �Sستاذإشراف���������                                                        :                                              إعداد�الطالبة   

       نابوزيدة�عبد�الرحم�                                                             ة������������������������������������صديقي�فاطن 

  2015/ 2014: السنة�الجامعية

قا>ي�داخل�ا3ؤسسة�الجزائرية�
ّ
عدّد�الث

ّ
  وع(قتهالت

سيBCبفعاليّة��
ّ
  الت

  "SEAALسيال�" دراسة�ميدانية�بمؤسسة�_ 
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  ....).................: (.......الشهادة�ا3تحصل�عل�;ا -3
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ّ
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ّ
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ّ
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       BCسي
ّ
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................................................................................................................................................... 
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             الجزائريCن         Sجانب�������� ة؟�إذا�كانت�إجابتك�بنعم،�من�ا3سؤول�عن�هذه�العملي -
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..................................................................................................................................................  
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Ministère de l’enseignement Supérieure et  la Recherche Scientifique 

Université d’Alger -2- 

Département de la sociologie 

Questionnaire 

N.B :Dans le but de rassembler des données pour qui est sujet thème, notre sujet d’étude de thèse de 

doctorat, nous attendons votre aimable participation pour l’enrichir et ce en répondant aux questions 

de ce questionnaire. 

   Nous précisons que votre inestimable participation  nous aidera considérablement dans notre 

travail et se fera, par ailleurs dans le plus grand secret. 

     Veillez accepter d’avance notre salutation et remercîment pour votre coopération. 

 

Titre du thème 

La multiculturelle au sein de l’entreprise Algérienne 

Et sa relation avec l’efficacité de la gestion 

Etude sur terrain dans l’entreprise « SEAAL» 

  

Résumé du thème : 

Nous cherchons, travers cette étude, à saisir scientifiquement les éléments objectifs de la 

multiculturelle dans leurs interaction quotidiennes réales. 

    Nous vous remercions d’avance de votre précieuse collaboration et nous vous assurons par 

ailleurs que les informations collectées seront strictement utilisées à des fins scientifiques.   

 

 

 

 

Sous la supervision du professeur :     Le docteur Bouzida Abderrahmane  

Réalisé par l’étudiante : Seddiki Fatna 

 

Année universitaire : 2014/2015 



 

Poser l’insigne (X) devant la réponse qui correspond.

Premier chapitre : les coordonnées personnelles.

1- Sexe:     Masculin                      

2- Age :……………… 

3- Diplôme obtenu:………………………………… 

4- D’année de travail :      moins de 

5- Le grade dans la fonction:

Deuxième chapitre :     

6- Avez-vous constaté des insuffisances au sien de 

       a- Concernant l’organigramme

- Si oui les quilles…………………………………………………………………………

- Si non les quilles…………………………………………………………………………

            b- Concernant la technologie

- Si oui les quilles…………………………………………………………………………

- Si non les quilles…………………………………………………………………………

            c- Concernant la gestion : oui  

- Si oui les quilles…………………………………………………………………………

- Si non les quilles…………………………………………………………………………

           d- Concernant la mentalité du travailleur

- Si oui les quilles…………………………………………………………………………

- Si non les quilles…………………………………………………………………………

7- Avez rencontré des difficultés 

- Si oui : au sien de l’autre

les quilles……………………………………………………………………………………..

8- Est-ce que vous connaissez l’Algérie avant d’effectuer cette mission 

9- Est-ce que vous avez travaillé

10- A votre avis quels sont les avantages de votre mission pour 

administratifs     organisationnels     

11- Quels sont les avantages de votre propre entreprise pendant cette mission

……………………………………………………………………………………………………..

12- Quels sont les problèmes 

sur le plan social              

les quels ?.............................................................................................................................

13- Comment concevez vous l’évolution de après votre 

plus compétitive     D

Les quels ?............................................................................................................................

…………………………………………………………………………………………………
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evant la réponse qui correspond. 

: les coordonnées personnelles. 

                  Féminin       

Diplôme obtenu:…………………………………  

moins de 5  ans     5-10 ans   plus de 10 ans 

:   Cadre        Administratif    Technicien 

vous constaté des insuffisances au sien de SEAAL ? 

l’organigramme : oui   non  

Si oui les quilles…………………………………………………………………………

Si non les quilles…………………………………………………………………………

a technologie : oui   non  

Si oui les quilles…………………………………………………………………………

Si non les quilles…………………………………………………………………………

: oui   non  

Si oui les quilles…………………………………………………………………………

Si non les quilles…………………………………………………………………………

a mentalité du travailleur: oui   non  

quilles…………………………………………………………………………

Si non les quilles…………………………………………………………………………

Avez rencontré des difficultés culturelles pendant votre mission ?       oui

: au sien de l’autre : oui                   non                 autre  

les quilles……………………………………………………………………………………..

ce que vous connaissez l’Algérie avant d’effectuer cette mission ?  

travaillé en Algérie avant cette mission ?              

quels sont les avantages de votre mission pour SEAAL?  techniques

organisationnels             managérial           

de votre propre entreprise pendant cette mission

……………………………………………………………………………………………………..

 les plus importants que votre mission à rencontré

         sur le plan technique        autres 

.............................................................................................................................

Comment concevez vous l’évolution de après votre départ ?                                              

Décadent        autre     

?............................................................................................................................

…………………………………………………………………………………………………

                                                                                                                Merci pour votre coopération

plus de 10 ans  

Technicien  

Si oui les quilles…………………………………………………………………………  

Si non les quilles………………………………………………………………………… 

Si oui les quilles…………………………………………………………………………  

Si non les quilles………………………………………………………………………… 

Si oui les quilles…………………………………………………………………………  

Si non les quilles………………………………………………………………………… 

quilles…………………………………………………………………………  

Si non les quilles………………………………………………………………………… 

oui      non   

autre   

les quilles…………………………………………………………………………………….. 

   oui   non   

              oui   non  

techniques       

         autre      

de votre propre entreprise pendant cette mission? ………………… 

……………………………………………………………………………………………………..  

les plus importants que votre mission à rencontré ?                      

    

........................................................................................................................................ 

                                            

?....................................................................................................................................... 

…………………………………………………………………………………………………. 

Merci pour votre coopération 
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SEAAL, Société de l’Eau et de l’Assainissement d’Alger, est une Société Publique de Droit Algérien, 

filiale de  l’Algérienne Des Eaux (ADE) et de l’Office National de l’Assainissement (ONA). 

Le management de l’entreprise a été confié, pour une durée de 5 ans et demie à un leader international 

de la gestion des services de l’Eau et de l’Assainissement, SUEZ Environnement. 

Elle emploie plus de 4 500 professionnels dans l’ensemble des métiers de l’eau et de l’assainissement.  

La SEAAL donc est une Société Par Action (SPA). 

  Au Capital :   1  741 000 000 .00 DA.          

  Registre de Commerce : 06B0973312 

  Siège social   :   97, Parc   - Ben Omar  -   Kouba  - ALGER- . 

  Cette dernière est placée sous la tutelle du Ministère des Ressources en Eau. 

SEAAL a pour ambition de devenir un acteur de référence des services de l’eau et de l’assainissement 

en Algérie.  

Elle  a pour priorités : 

- La modernisation de l’ensemble des composantes du service, au profit des clients ; 

- Le développement du potentiel humain au sein de la société, au profit de ses salariés ; 

Elle a pour atouts : 

- Des moyens mobilisés par les pouvoirs publics à la hauteur des ambitions du projet ; 

- Un appui en expertise managériale, organisationnelle et technologique par un acteur de référence du 

secteur.  

- Un personnel compétent et motivé qui croit en la réussite de ce formidable défi.  
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2-1 Historique et mission : 

2-1-1 Historique de la SEAAL : 

Durant l’été 2002, la Wilaya d’Alger a subi une sécheresse importante pendant laquelle le principal  

barrage alimentant la ville avait atteint un niveau critique. 

Les seules sources d’eau alors disponibles étaient les nappes phréatiques. Par ailleurs, l’état du réseau 

d’eau posait déjà d’importants problèmes de distribution aux Algérois depuis une dizaine d’année.    

Le gouvernent a donc décidé de mener un programme de modernisation d’installations existantes et 

souhaité faire appel à l’expertise de SUEZ Environnement pour établir un diagnostic des installations. 

Le projet a été initié en octobre 2002, puis formalisé par un protocole d’accord signé en février 2003 par 

l’Algérienne Des Eaux (ADE), l’Office National de l’Assainissement (ONA) et SUEZ Environnement 

après validation du conseil des ministres. 

A la demande des autorités algériennes, SUEZ Environnement a effectué un diagnostic opérationnel 

présentant les solutions pour éliminer durablement les difficultés liées à la distribution de l’eau, dans la 

wilaya d’Alger. 

Ce diagnostic, effectué avec les cadres de l’ONA et de l’ADE qui ont été fortement impliqués, a permis 

l’élaboration d’un plan d’actions visant la : 

    A - Modernisation des systèmes et le rétablissement de la distribution d’eau en continu sur une  

période initiale de 5 ans. 

    B - Un conseil interministériel en mai 2004 a permis de valider cette approche, ainsi que les budgets 

prévisionnels associés, et a confirmé la proposition de réunir dans un ensemble commun les 

services d’eau et d’assainissement de la Wilaya d’Alger. 

    C - La structure retenue à cet effet est une Société Algérienne Par Actions (SPA), la Société des    

Eaux et de l’Assainissement d’Alger (SEAAL), dont les premiers actionnaires sont l’ADE et 

l’ONA à parité. 
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    Le contrat a été signé le 28 novembre 2005, en présence de Jean-Louis CHAUSSADE, directeur 

général de SUEZ Environnement, et des autorités algériennes. 

     Le contrat est opérationnel depuis le 1
er 
mars 2006.     

Tableau 1 : les faits marquants de la SEAAL  

ANNEES LES FAITS MARQUANTS 

 

 

 

 

 

2006 

-SEAAL a vue le jour le 1
er
 mars 2006 ; 

-Inscription au registre du commerce le 28 mars 2006 ; 

-Prise en main progressive : 

-Diagnostic des ouvrages de pompage, de stockage……….. ; 

-Recensement des points noirs, assainissement et préparation du plan d’action estival ; 

-Lancement de l’étude de satisfaction clientèle ; 

-Lancement des grands projets et plans d’actions : macro comptage, plan H24 ; 

-Lancement du projet télécontrôle eau et assainissement ; 

-Amélioration de la qualité bactériologique de l’eau distribuée et risque sanitaire aux 

algérois ; 

-Démarrage effectif du plan comptage (objectif 140 000 compteurs en 2007) ; 

-Application rigoureuse du plan d’économie d’eau (anticipation sécheresse). 

 

 

2007 

-Le changement de SEAAL est devenu visible ; nouvelle organisation, rapidité des 

interventions pour travaux, plan H 24 et recouvrement des encaissements ; 

-Accélération du nettoyage des ouvrages de stockage (réservoirs, châteaux d’eau) ; 

-La mise en route des grands projets (macro comptage et clientèle avec le démarrage 

du Système d’Information clientèle SIC/X7). 
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2008 

-Lancement de la campagne estivale de protection des plages ; 

-Hygiène et Sécurité, Médecine du travail : le plan d’action et les principaux 

indicateurs sont conformes aux recommandations des audits et aux objectifs ; 

-Réparation de fuites : le délai moyen a été réduit à 1,1 jour, avec un délai de réfection 

des chaussées de 4 jours ; 

-Remplacement de près de 103 000 compteurs en 2008, l’objectif très ambitieux de 

SEAAL pour 2009 est ainsi dépassé.  

 

 

2009 

-Déploiement du plan de maîtrise des volumes perdus en réseau et réduction des Eaux 

Non Facturées ; 

-Cellule de l’audit interne en activité depuis octobre 2008. Lancement de 3 audits ; 

-Système d’Information clientèle –SIC- : migration des bases clients réussie ; 

-Près de 5 milliards de dinars devrons être mobilisés annuellement jusqu’en 2025 en 

investissement patrimoniaux.  

 

 

 

2010 

-Célébration de la journée Mondiale de l’Eau à Alger « De l’eau propre pour un 

monde sain » ; 

-Participation remarquée de SEAAL au « Congrès International des Métier de SUEZ 

Environnement » ; 

-Le Laboratoire Central de SEAAL se confirme comme étant une référence en Algérie. 

-Lancement de l’audit contractuel SEAAL. 

-Projet FLOR (Finance Logistique Organisation). 

-Approbation du budget SEAAL 2011 du conseil d’administration ; 

-Mobilisation du TOP SEAAL sur les objectifs stratégiques du PMT 2011-2013 ; 
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2-1-2 Les missions de la SEAAL : 

    - Assurer un service continu = H24. 

    - Offrir une bonne qualité de service (gestion efficace de la clientèle, qualité et rapidité des   

travaux, qualité de l’eau…). 

    - Gérer efficacement le patrimoine. 

    - Se doter d’une organisation moderne et adéquate (procédures de gestion, formation…). 

    - Devenir l’acteur de référence des services de l’eau et de l’assainissement en Algérie.  

    - Une ressource en eau suffisante en cours de renforcement à bien gérer. 

    - Un système d’adduction conforme aux besoins. 

    - Un personnel compétent et motivé. 

    - Un transfert de savoir-faire et de technologies. 

    - Des attentes très fortes des clients et des institutions. 

    - Des marges de progrès. 
1
 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 Site intranet SEAAL (www.TSF.Siege.Seaal). 
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2-2 Structure et activités : (Schéma 6) 
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*Description de l’organigramme : 

1 - Direction Générale : 

La direction générale a autorité sur l'ensemble des directions (opérationnelles / supports). Elle assure 

l'organisation et la coordination. Elle rend compte aux actionnaires et diverses instances externes 

(Wilaya). Elle assure la répartition et le suivi des objectifs et trace la politique de l’entreprise  

2 - Direction de l’exploitation Eau Potable :  

C’est une direction qui regroupe deux directions qui sont la distribution et la production. Elle trace et 

veille à l’avancement des activités selon les objectifs prés fixés auparavant. 

2.1 - Direction de Distribution :  

La direction de distribution, est mobilisés en permanence, pour assurer la distribution d’une eau de 

qualité 24h/24 à tous les clients de la Wilaya d’Alger, et de façons durables pour la préservation de la 

ressource.   

2.2 - Direction de Production : 

La direction de production, est mobilisés en permanence, pour garantir une production d’eau de qualité à 

partir des différentes ressources disponibles de façons optimale et durable, dans le respect des 

allocations fixées par les Autorités. 

3 - Direction Clientèle :  

La direction clientèle, est en charge du cœur du métier (l’accueil des clients, la relève des compteurs, la 

facturation et l’encaissement). Pour être en parfaite cohérence avec l’engagement de SEAAL pour la 

mise en place d’un service public moderne et efficace et construire une relation de confiance exemplaire 

avec ses clients dans la durée. 

4 - Direction Technique : 

La direction technique est une direction support au diverses directions opérationnelles. (Distribution/ 

Production/ Clientèle/ Assainissement) qui travail en transverse. Parmi ces activités : 



Chapitre II : Présentation de l’entreprise 

 

 

29 

4.1 -Le Laboratoire Central : elle regroupe des analystes expérimentés mobilisés en permanence et des 

équipements performants pour contrôler, conformément aux normes internationales, la qualité de l’eau 

potable produite et distribuée, ainsi que les eaux usées rejetées dans les milieux naturels. 

4.2 -Le Centre de Télécontrôle : c’est un outil de supervision globale des réseaux d’eau et 

d’assainissement de référence internationale, pour optimiser la gestion du patrimoine hydraulique de 

SEAAL et assurer un service public efficace pour tous les usages.  

4.3 -L’Hygiène et la Sécurité : est un réseau d’animateurs chargé de prévention des risques et de 

l’amélioration des conditions de travail, pour protéger les salariés et améliorer la qualité du service 

public. 

4.4 -TSF (Transfert de Savoir-faire) : est une démarche objective et rationnelle développée par SUEZ 

Environnement, qui mesure au fil du contrat, les progrès réalisés sur l’ensemble des métiers de SEAAL, 

et le niveau de salariés par rapport à des standards internationaux.  

4.5 – Le Reporting Central : est la structure qui a la charge d’animer le réseau des chargés reporting dans 

les diverses directions, et qui veille à la cohérence des données pour l’élaboration des rapports 

d’activités (mensuels / annuels / tableaux de bord…).  

5 - Direction des Investissements : 

La direction des investissements a pour mission le suivi des projets et l’état d’avancement des 

investissements planifiés par la société. 

6 - Direction du Patrimoine : 

La direction du patrimoine a pour mission l’organisation et structuration de l’ensemble du patrimoine 

visible et invisible géré par la SEAAL. Elle est garante de sa maintenance et de son entretien pour 

assurer une véritable gestion patrimoniale sur le long terme.  

7 - Direction des Finances & Comptabilité : 

La DFC a pour missions :  

-Le suivi des Finances de l’entreprise ; 

-Le contrôle de gestion financier ; 
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-La comptabilité analytique. 

8 - Direction des Ressources Humaines :  

La direction des ressources humaines est en charge d’évaluer, d’anticiper et d’accompagner les besoins 

en nouvelles compétences et expertises, indispensables au développement de l’activité de SEAAL et à sa 

modernisation. 

9 - Direction des Achat & Logistique : 

La DAL a pour mission d’assurer l’approvisionnement de la société et le suivi du parc auto (flotte) de la 

SEAAL.  
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Recrutements mensuels par catégories socio professionnelles

CDI & CDD à fin mars 2011
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2-3 Ressources humaines : 

La DRH suit ces activités grâce à des indicateurs qu’on peut trouver dans le rapport d’activités mensuel 

(RAM). En voici quelques exemples : 

Suivi des mouvements SEAAL :  

Schéma 7 : Recrutement mensuel par catégories socio professionnelles CDI & CDD 

 

 

 

 

 

 

Schéma 8 : Les départs (en cumul) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Commentaires et Analyses : 

*Montée en puissance du taux de recrutement des agents de maitrises et cela pour le projet du 

recensement des abonnées ainsi que pour le renforcement des équipes sur le terrain (voir le schéma 7) ; 

*Hausse préoccupante du taux de sortie en cumul 2011 par rapport aux sorties 2010 (62 par rapport à 

33), cela veut dire que l’entreprise est instable sur le plan personnel (turn-over important) voir schéma 8. 
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Schéma 9 : La pyramide des âges  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Schéma 10 : Répartition des effectifs par groupe Socio Professionnel & statut 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Commentaires et Analyses : 

*La tranche d’âge la plus importante pour les hommes : entre 45-49 ans (19,36%) et entre 40-44 ans 

19,04%, pour les femmes : entre 30-34 ans (25,2%) et entre 35-39 ans (21,86%) (voir schéma 9). 

*Dans le schéma 10 on peut distinguer entre les effectifs par groupe sociaux professionnel et par type de 

contrat. 
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2-4 Situation financière : 

Comme pour La DRH la DFC Direction Finance et Comptabilité suit de très près les indicateurs 

financiers de la société, on retrouve ci-dessous quelques indicateurs pris du rapport annuel de l’année 

2010 de la SEAAL. 

Schéma 11 : Chiffre d’Affaires  

 

 

 

 

 

 

 

 

Schéma 12 : Opex 

 

 

 

 

 

 

 

 

Commentaires et Analyses : 

*En remarque que le taux de croissance entre chaque année varie de : 1,33% entre 2006 et 2007, de 

1,18% entre 2007 et 2008, de 1,14% entre 2008 et 2009, et de 1,05% entre 2009 et 2010 (voir schéma 

11) ; 

*MDA : millions de dinars. 

*OPEX : Les dépenses d'exploitation (souvent abrégées en OPEX) sont les coûts courants pour 

exploiter un produit, des entreprises, ou un système. 
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Indicateurs logistiques : 

Schéma 13 : Parc par Direction 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Commentaires et Analyses : 

Dans cet indicateur on trouve la situation du parc Véhicules SEAAL (par type et origine). 
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*Focus : (Chiffres clés de la SEAAL) 

��  EEaauu  ppoottaabbllee::    
  

♦♦  44  660055  kkmm  ddee  rréésseeaauu    

♦♦  1122  cceennttrreess  dd’’eexxppllooiittaattiioonn  ddiissttrriibbuuttiioonn    

♦♦  99  cceennttrreess  ssuuppppoorrttss  eexxppllooiittaattiioonn  ddiissttrriibbuuttiioonn          

♦♦  226633  ffoorraaggeess    

♦♦  226688  oouuvvrraaggeess  ddee  ssttoocckkaaggee,,    pplluuss  ddee    

          889933  220099  mm
33
  ssttoocckkééss    

♦♦  8888  ssttaattiioonnss  ddee  ppoommppaaggee    

♦♦  22  uussiinneess  ddee  ttrraaiitteemmeenntt  dd’’eeaauu  ssuuppeerrffiicciieellllee::    

          ((BBoouuddoouuaaoouu  eett  SSAAAA))    

    

��    AAssssaaiinniisssseemmeenntt::      

  

♦♦  33  229955  kkmm  ddee  rréésseeaauu    

♦♦  99  cceennttrreess  dd’’eexxppllooiittaattiioonn    

♦♦  44  ssttaattiioonnss  dd’’ééppuurraattiioonn  ::    

GGéérrééeess  ppaarr  SSEEAAAALL  ::  

--  BBeennii  MMeessssoouuss  ::  225500  000000  ééqq..hhaabb..  

--  SSttaaoouueellii  ::  1155  000000  ééqq..hhaabb..  

RReepprriisseess  ppaarr  SSEEAAAALL  eenn  aavvrriill  22001111  ::  

--  BBaarraakkii  ::  775500  000000  ééqq..hhaabb..    

--  RRéégghhaaiiaa  ::  440000  000000  ééqq..hhaabb..  

♦♦  3399  ppoosstteess  ddee  rreelleevvaaggee    

  

��    CClliieennttèèllee::        

  

♦♦  552222  003344  cclliieennttss    

♦♦  66  cceennttrreess  ooppéérraattiioonnnneellss    

♦♦  1144  aaggeenncceess  cclliieennttèèllee    

♦♦  2266  ppooiinnttss  dd’’aaccccuueeiill    

♦♦  11  cceennttrree  dd’’aaccccuueeiill  ttéélléépphhoonniiqquuee  ooppéérraattiioonnnneell    

  

  

  

©  
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**DDoonnnnééeess  dd’’eexxppllooiittaattiioonn  ddee  ll’’aannnnééee  22001100  ::  

��  EEaauu  ppoottaabbllee::    

  

♦♦  332277  mmiilllliioonnss  ddee  mm
33
  pprroodduuiittss  ppaarr  aann    

♦♦  22  226622  ffuuiitteess  rrééppaarrééeess  //  mmooiiss    

♦♦  336633  bbrraanncchheemmeennttss  nneeuuffss  //  mmooiiss    

♦♦  881122  rreemmiisseess  àà  nniivveeaauu  ddee  bboouucchheess  àà  cclleeff  //  mmooiiss    

♦♦  110000  %%  ddee  ccoonnffoorrmmiittéé  bbaaccttéérriioollooggiiqquuee    

♦♦  3344  886699  ccoonnttrrôôlleess  cchhlloorree  //  mmooiiss    

♦♦  1166  kkmm  ddee  rréésseeaauu  rreennoouuvveellééss    

♦♦  3388  558844  ccoommpptteeuurrss  ppoossééss    

  

��    AAssssaaiinniisssseemmeenntt::      

      

♦♦  552211  rreehhaauusssseess  ddee  rreeggaarrddss  //  mmooiiss    

♦♦  4444,,77  kkmm  ddee  rréésseeaauu  rreennoouuvveellééss  eenn  aannnnééee  55    

♦♦  11  110088  kkmm  ddee  rréésseeaauu  ccuurrééss  eenn  aannnnééee  55    

♦♦  22  447766  kkmm  ddee  rréésseeaauu  ddiiaaggnnoossttiiqquuééss  eenn  aannnnééee  55    

  

��    CClliieennttèèllee::        

  

♦♦  1166  880000  aappppeellss  ttéélléépphhoonniiqquueess  pprriiss  eenn  cchhaarrggee    

          //  mmooiiss    

♦♦  22  664477  rrééccllaammaattiioonnss  ttrraaiittééeess  //  mmooiiss    

♦♦  44  444477  ccoouuppuurreess  ppoouurr  iimmppaayyééss  //  mmooiiss    

♦♦  55  339966  MM  DDAA  eennccaaiissssééss  eenn  TTTTCC    

  

  

  

  

 

 

©  
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ARTICLE 112  : De l’exécution des accords conclus sous les auspices de l’Inspection du  

                              Travail 
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                         Paragraphe 3 : De la  médiation et de l’arbitrage 
 

ARTICLE  113 : Du recours à la médiation et à l’arbitrage 

ARTICLE  114 : Des conditions de recours à l’arbitrage 
 

 

 Chapitre  2 : Les conflits individuels de travail 
 

ARTICLES  :115 à 119 

 
TITRE VIII - DU  DROIT  DE  GREVE : 

 
Chapitre 1 : Des règles et conditions  dans l’exercice  du  droit  de  grève 
 

ARTICLE  120 :  Du droit des Travailleurs de recourir à la grève 

ARTICLE  121 :  Du respect des dispositions légales en vigueur 

ARTICLE  122 :  Des conditions d’approbation du recours à la  grève 

ARTICLE  123 :  Du préavis de grève 

ARTICLE  124 :  De la protection du Travailleur en cas de grève. 
 

Chapitre  2 : Du  service  minimum 
 

ARTICLE   125 : De l’organisation du service minimum  
 

Chapitre  3 : Des  mesures en cours de grève  
 

ARTICLE  126 : De la poursuite des négociations durant  le préavis de grève 

ARTICLE 127 : Du droit de l’Employeur en cas de non respect des dispositions légales en  

                             vigueur  

 
TITRE IX - DES OEUVRES SOCIALES : 
 

 

ARTICLE 128:  De la contribution de l’Entreprise au fonds  des Oeuvres Sociales 

ARTICLE 129 : De la gestion des Oeuvres Sociales 

 
TITRE X-  REGLES  GENERALES DE DISCIPLINE : 

 
Chapitre 1 :Règles générales et Règlement Intérieur 

 
ARTICLE  130  : Des règles générales de discipline  

ARTICLE  131  : De l’application des règles disciplinaires 

ARTICLE  132  : Du Règlement Intérieur 

ARTICLE  133  : Du degré des  fautes 

ARTICLE  134  :  Des sanctions 

 

 

 

Chapitre 2 :  Du Conseil Consultatif de Discipline ( C.C.D ) 
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ARTICLE 135 : De la composante du Conseil Consultatif de Discipline 

ARTICLE 136 : De la désignation des membres du Conseil Consultatif de Discipline 

ARTICLE 137 : Des réunions du conseil consultatif de discipline 

ARTICLE 138 : Missions  et attributions du Conseil Consultatif de Discipline  
ARTICLE 139 :  ِ◌Composante , Missions  et attributions du Conseil Consultatif de Discipline   

                            de recours  

ARTICLE 140 : Décision de sanction 

ARTICLE 141:  Recours 

ARTICLE 142 : Mesure conservatoire 

 
TITRE XI - HYGIENE – SECURITE ET MEDECINE DU TRAVAIL : 

 
Chapitre 1 : De l’Hygiène et de la Sécurité 
 

ARTICLE 143 :  Des obligations de l’Employeur 

ARTICLE 144 : L’Hygiène et la Sécurité dans le Règlement Intérieur 

 

Chapitre 2 : De la Médecine du Travail 
 

ARTICLE  145 : Du rôle de la médecine du travail 
 

TITRE XII - DES AVANTAGES SOCIAUX : 
 

ARTICLE  146 : De la mutuelle 

ARTICLE  147 : De la sécurité sociale et de la retraite 

ARTICLE  148:  Du départ à la retraite 

ARTICLE  149 : De la gratuité de l’eau 

 
TITRE XIII - CLASSIFICATION – REMUNERATION – REGIME             

                                     INDEMNITAIRE 
  

Chapitre 1 : De la classification des postes de travail 
 

ARTICLE  150 :  Du référentiel des emplois 

ARTICLE  151 :  Des fiches de poste 

ARTICLE  152 :  Des groupes socioprofessionnels 

ARTICLE  153 :  De l’évaluation et classification des postes 

ARTICLE  154  : De la classification catégorielle 

 
Chapitre 2 :De la rémunération 
 

ARTICLE  155 :  De la composante de la rémunération 

ARTICLE  156  : De la forme du salaire du Travailleur 

ARTICLE  157 :  De la régularité et de la protection de la rémunération 

ARTICLE  158 :  De la notification des changements de salaire au Travailleur 

ARTICLE  159 :  Du calcul du salaire selon le temps de présence 

ARTICLE  160 :  De la grille des salaires. 

ARTICLE  161 :  De l’architecture de la grille des salaires. 
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Chapitre 3 : Du régime indemnitaire 

 
 

                                                       INDEMNITES   COMMUNES  
 

ARTICLE 162 : Indemnité d’Expérience Professionnelle (IEP) 

ARTICLE 163 : Indemnité de congé annuel 

ARTICLE 164 : Personnel temporaire affilié à la CACOBATPH   

ARTICLE 165 : Indemnité Compensatrice de  Salaire (ICS)  

 

                                  INDEMNITES  ET PRIMES  LIEES AUX CONDITIONS 

                                   DE TRAVAIL ET  AUX SUJETIONS PARTICULIERES 

 

 

ARTICLE 166  : Indemnité de nuisances 

ARTICLE 167  : Indemnité de Travail Posté (ITP) 

ARTICLE 168  : Indemnité Forfaitaire de Service Permanent (I.F.S.P)   

ARTICLE 169  : Indemnité pour heures supplémentaires 

ARTICLE 170  : Prime  de responsabilité  

ARTICLE 171  : Indemnité forfaitaire de fonction  

ARTICLE 172  : Indemnité de disponibilité  

ARTICLE 173  : Indemnité Différentielle Forfaitaire de Fonction « IDFF » 

ARTICLE 174  : Indemnité d’installation pour changement de résidence  

ARTICLE 175  : Indemnité de renforcement  clientèle  

ARTICLE 176  : Indemnité d’astreinte  

ARTICLE 177  : Indemnité de sujétions et de risque  

ARTICLE 178  : Indemnité de sujétions pour « maître chien »  

ARTICLE 179  : Cas de suppression 

ARTICLE 180  : Indemnité de Permanence  
ARTICLE 181  : Prime de caisse  

ARTICLE 182  : Prime de relèvement et de distribution de factures 

ARTICLE 183  : Prime de bilan comptable 

ARTICLE 184  : Prime d’inventaire (investissements  et stocks) 

 

 

                     PRIMES – AVANTAGES LIES AU RENDEMENT , A LA  STIMULATION 

                                                                  ET  AU MERITE 

                                                                

 

ARTICLE 185 : Prime de Rendement Collectif (PRC)  

ARTICLE 186 : Prime d'Incitation à la  Performance (PIP) 

ARTICLE 187 : Prime de stimulation  

ARTICLE 188 : Prime de « CHALLENGE »  

ARTICLE 189 : Prime de Rendement Individuel (PRI)  

ARTICLE 190 : Récompense ou prime exceptionnelle 

ARTICLE 191 : Médailles de mérite 

ARTICLE 192 : Tableau d'honneur 

ARTICLE 193 : Prime anti-fraude 
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                             PRIMES ET INDEMNITES  DE  REMBOURSEMENT DE FRAIS 
 

ARTICLE  194  : Prime de panier 

ARTICLE  195  : Prime de transport 

ARTICLE  196  : Indemnité Forfaitaire de Conventionnement de Véhicule (IFCV)  

ARTICLE  197  : Indemnité forfaitaire de frais de mission  sur le territoire national 

ARTICLE  198  : Indemnité de frais de mission à l’étranger 
 

                                 INDEMNITES LIEES AU DOMAINE DE LA FORMATION 

                                   

ARTICLE 199 : Indemnité d’enseignement 

ARTICLE 200 : Indemnité de parrainage  ou de  tutorat 

ARTICLE 201 : Prime de documentation 

  ARTICLE 202 : Indemnité de formation 

 

                                                        PRIMES ET AIDES  D’ORDRE SOCIAL 
 

ARTICLE 203 : Indemnité de salaire unique 

ARTICLE 204 : Prime de scolarité  

ARTICLE 205 : Bonification Moudjahidine et ayants droit 

ARTICLE 206 : Allocation de décès 

ARTICLE 207 : Avance  sur le fonds des Oeuvres Sociales  

ARTICLE 208 : Avance  pour aide « arrêt de travail de maladie longue durée ». 

 

                                       ALLOCATION ET INDEMNITE POUR RETRAITE 

 

 

ARTICLE 209 : Allocation de départ à la retraite  

ARTICLE 210 : Positionnement préretraite et Indemnité préretraite  

ARTICLE  211 : Cérémonies de départ à la retraite et de médaille de mérite  
 

 
TITRE XIV - DISPOSITIONS FINALES : 
 

ARTICLE  212  :  Dépôt de la Convention Collective 

ARTICLE  213  :  Mise en œuvre  de la Convention Collective 

ARTICLE  214  : Visas des membres de la Commission Paritaire 
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TITRE  IV : DROITS ET OBLIGATIONS DES TRAVAILLEURS 
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Chapitre 1  

Des Droits Fondamentaux Des Travailleurs 
 

ARTICLE 31 : Des droits fondamentaux des  travailleurs. 
 

Les travailleurs jouissent des droits fondamentaux suivants :  
 

• Exercice du droit syndical. 

• Négociation collective. 

• Participation dans l’organisme employeur , (Représenter les Travailleurs en Entreprise par 

le biais du Comité de participation)  

• Sécurité Sociale et retraite. 

• Hygiène, sécurité et médecine du travail. 

• Repos hebdomadaire, repos légal et congé. 

• Participation à la prévention et au règlement des conflits de travail. 

• Recours à la grève. 
 

Dans le cadre de la relation de travail, les travailleurs ont également le droit :  
 

• A  une occupation effective 

• Au respect de leur intégrité physique et morale et de leur dignité ; 

• A une protection contre toute discrimination pour occuper un poste autre que celle fondée 

sur leur aptitude et leur mérite ; 

• A la formation professionnelle et à la promotion dans le travail, dans le cadre du 

développement de l’Entreprise ; 

• Au versement mensuel et à terme échu de la rémunération qui leur est due ; 

• Aux Oeuvres Sociales ; 

• A tout avantage découlant spécifiquement de la relation de travail et prévu dans la 

Convention Collective. 

 

Chapitre 2  

Des obligations fondamentales des travailleurs  
 

ARTICLE 32 : Des obligations fondamentales des travailleurs. 
 

Les Travailleurs ont les obligations suivantes au titre de la relation de travail   : 
 

− Accomplir, au mieux de leurs capacités, les obligations liées à leur poste de travail en 

agissant avec diligence et assiduité dans le cadre de l’organisation du travail mise en 

place par l’Entreprise. 
 

−  Contribuer aux efforts de l’Entreprise, en vue d’améliorer l’organisation, la   

productivité  
 

− Mettre tout en œuvre pour l’atteinte des objectifs de l’Entreprise, ou d’un collectif de 

Travailleur 
 

− Exécuter les instructions données par la hiérarchie désignée par l’Employeur dans 

l’exercice normal de ses pouvoirs de direction. 
 

−   Accepter et exécuter les instructions découlant des sujétions de service public. 
 

− Observer les mesures d’hygiène et de sécurité établies par l’Entreprise en conformité 

avec la législation et la réglementation. 
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− Accepter les contrôles médicaux internes et externes qui peuvent être engagés dans le 

cadre de la médecine du travail ou du contrôle médical. 
 

− Respecter le planning, des contre-visites médicales internes et externes se soumettre au 

contrôle d’assiduité avec le cas échéant le concours de l’assistance sociale de 

l’Entreprise. 
 

− Participer aux actions de formation, de perfectionnement et de recyclage que 

l’établissement engage dans le cadre de l’amélioration du fonctionnement, de 

l’efficacité ou, pour l’amélioration de l’hygiène et de la sécurité. 
 

− Ne pas avoir d’intérêts directs ou indirects dans une Entreprise ou société concurrente 

cliente ou sous-traitante, sauf accord expresse et écrit de l’employeur  et du Partenaire 

Social.  
 

− Ne pas divulguer des informations d’ordre professionnel relatives aux techniques, 

technologies, processus de fabrication, mode d’organisation et d’une façon générale ne 

pas divulguer les documents internes à l’Entreprise sauf s’ils sont requis par l’autorité 

hiérarchique ou par la loi. 
 

−   Observer les obligations découlant du contrat de travail. 
 

− Avoir un comportement irréprochable et véhiculer l’image de marque de l’Entreprise. 
 

− Respecter toute  réglementation  en Entreprise. 
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  فھرس                               
  
  

  تمھيد
  
 

  الموضوع و ا1حكام العامة : ا1ولالباب 
 
 

 الفصل ا1ول 
 الموضوع و مجال التطبيق

 
 

  .عن ا1طراف المتعاقدة : 01المادة 
  .التطبيقفي مجال   : 02 المادة
  .عن المستخدمين غير المعنيين  : 03 المادة
  .عن المطابقة للقانون : 04 المادة
  .عن المحتوى  : 05 المادة
  .عن الغاية من العمل  : 06 المادة

  
  

  الفصل الثاني 
  التنفيذ- النقض-المراجعة-المدة

  
  

  عن المدة وتاريخ السريان   :  07المادة
  .عن المراجعة  : 08المادة 

  .عن النقض  : 09دة الما
  .عن التنفيذ   : 10المادة 

  
  

  الثالث  الفصل
  تفسير ا-تفاقية الجماعية 

  
  

  .عن اللجنة المتساوية ا1عضاء المكلفة بالتفسير : 11المادة 
  
  

  للعمل الع]قات الجماعية : الثاني الباب 
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  الرابع الفصل
  ممارسة الحق النقابي 

  
  

  .ال في التنظيم النقابيعن انخراط العم  : 12المادة 
  .عن حمايتھم  : 13المادة 
 .عن عدم  تدخل المستخدم في النشاطات النقابية  :   14المادة
  .عن حرية ا-نخراط في نقابة ما  : 15المادة 
  .ص]حيات التنظيم او التنظيمات النقابية  : 16المادة 
  .عن تزويد النقابة بالوسائل المادية  : 17المادة 
  .عن تلصيق اaع]نات النقابية   : 18  المادة

  .عن توفير محل   : 19المادة 
  عن حماية المندوبين النقابيين  : 20المادة 
 . عن مباشرة إجراء تأديبي ضد المندوب النقابي  : 21المادة 
  .عن اaجراء التحفظي ضد المندوب النقابي  : 22المادة 
  .ملعن احترام تشريع و تنظيم الع  : 23المادة 
  .عن التسھي]ت المنصوص عليھا في القانون  : 24المادة 
  .عن انتداب المندوبين النقابين   : 25المادة 
  .عن إع]ن التمثيلية  : 26المادة 
  .تنظيم التمثيلية  : 27المادة 

  
  

  الخامس  الفصل
  مندوبو المستخدمين و لجنة المشاركة 

  
  

  .عن لجنة المشاركة  : 28المادة 
  
  

  حقوق وواجبات المستخدم :الثلثا الباب
  
  

  .عن حقوق المستخدم  : 29المادة 
  .عن واجبات المستخدم  : 30المادة 

  
 

  العمالحقوق وواجبات  : الرابعالباب   
 
 

 الفصل ا1ول 
  .عن حقوق العمال ا1ساسية

  
  .عن حقوق العمال ا1ساسية  : 31المادة 
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  ل الثانيالفص
  واجبات العمال ا1ساسيةعن 

  
  

  .عن الواجبات ا1ساسية للعمال  : 32المادة 
  
  

  ل الثالثالفص
  عن حماية العمال 

  
  

  .عن حماية العامل من طرف المستخدم  : 33المادة 

 

  الع]قات الفردية للعمل : سلخاماالباب 
  
  

  ل ا1ول الفص
  شروط التوظيف و كيفياته

  
  

  .عن شروط التوظيف  : 34المادة 
  .وظيفعن موضوع الت  : 35المادة 
  .عن ملف الترشيح   : 36المادة 
  .عن اعتبارات الممنوعة  : 37المادة 
  التعيين عن  : 38المادة 
  .عن الفترة التجريبية  : 39المادة 
  .عن توظيف العمال ا1جانب  : 40المادة 
  "باحث"عن توظيف    : 41المادة 

 
  
  

  ل الثانيالفص
  العمل مواقيت  –المدة القانونية للعمل  –عقد العمل 

  
  

  .عن عقد العمل و مضمونه  : 42المادة 
  .عن عقد العمل محدد المدة وغير محددة المدة  : 43المادة 
 . عقد العمل محدد المدة مدة : 44المادة 
  .عقد غير محددة المدة إلىحالة التحويل : 45المادة 
   .العمل  بالتوقيت الجزئي: 46المادة 
   عن تعديل عقد العمل   : 47المادة 
  عن المدة القانونية ا1سبوعية للعمل : 48المادة 
  عن زيادة و تخفيض مدة العمل ا1سبوعية   : 49المادة 
  عن مواقيت عمل الفرقة العادية  :  50المادة
  مواقيت العمل في الصيف وخ]ل شھر رمضان    : 51المادة 
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  امتداد يوم العمل   : 52المادة 
  عن العمل الليلي   : 53المادة 
  عن الساعات اaضافية   :   54المادة
   عن العمل ألتناوبي   : 55المادة 

  
  

  ل الثالثالفص
  سيران المسار المھني 

  
  

  عن التقدم    : 56المادة 
  عن الترقية    : 57المادة 
  عن شغور منصب العمل    : 58المادة 
  .عن ميدالية ا-ستحقاق  : 59المادة 
  .التعيين بالنيابة  : 60المادة 
  نيابة التعويض المؤقتة  : 61المادة 
          تنزيل الرتبة  : 62المادة 
  التعيين 1سباب صحية إعادة   : 63المادة 
  إعادة التعيين تبعا aعادة التنظيم داخل المؤسسة    : 64المادة 
  التحويل   : 65المادة 
   إنھاء مھام المسؤولية   : 66المادة 

  
  
 

  ل الرابعالفص
  نوية، العيابات، الراحة القانونية، المناوبةالعطلة الس

  
  

  العطلة السنوية   : 67 المادة
  عن ا-حتفاظ بالعامل خ]ل العطلة  : 68 المادة
  العطل  : 69 المادة
   مأجورة تغيا با  : 70 المادة
      عن الغيابات لظروف خاصة   : 71 المادة
    عن الغيابات للتدريس خارج المؤسسة :  72 المادة
   عن الغيابات لممارسة مھمة عمومية انتخابية   : 73 المادة
  عن الترخيص بالغيابات المدفوعة ا1جر  : 74 المادة
  عن المناوبة   : 75 المادة

  
  

  ل الخامس الفص
  ا-نتداب – عا-ستيدااaحالة على  –ع]قة العمل  تعليق

  
  

  عن تعليق ع]قة العمل  : 76 المادة
  لة دون اجرعن العط  : 77 المادة
 عن حقوق وواجبات اaحالة على ا-ستيداع   : 78 المادة
  عن ا-نتداب  : 79 المادة
  عند إعادة اaدماج بعد نفاد فترة اaحالة على ا-ستيداع  : 80 المادة
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  ل السادسالفص
  انتھاء ع]قة العمل

  
  

  عن شروط إنھاء ع]قة العمل  : 81 المادة
  عن ا-ستقالة  : 82 المادة

  ز التام عن العمل جالع عن  : 83 لمادةا
  فيما يخص قرارات العدالة في مجال المنازعات ا-جتماعية  : 84 المادة
  التقاعد عن : 85 المادة

  
  

  ل السابع الفص
  تقليص عدد العمال 

  
   عن تقليص عدد العمال  : 86 المادة
  عن كيفيات تقليص عدد العمال  : 87 المادة
  ام المختلفة المتعلقة بتقليص عدد العمال عن ا1حك  : 88 المادة

  
  
 

  عن التكوين المھني والتمھين:  سالساد الباب
  
  

  ل ا1ولالفص
  عن التكوين المھني 

  
  

  عن التكوين بوصفه نشاطا ذا أولوية  : 98 المادة
  التكوين أھدافعن   : 90 المادة
  عن تمويل التكوين   : 91 المادة
  الغير المسطر من طرف المؤسسة عن تمويل التكوين  : 92 المادة
  عن عقد التكوين  : 93 المادة
  عن إلزامية مشاركة العامل    : 94 المادة
  عن إلزام المتضمن في التشريع المعمول به   : 95المادة 
  عن مساھمة العمال في نشاطات التكوين  : 96المادة 
  عن الشروط الخصوصية المتعلقة بالمكون  : 97المادة 
  عن شروط ا-لتحاق بالتكوين  : 98المادة 
  العامل أثناء التكوين عن أجرة   : 99المادة 
  عن التكوين في الخارج  : 100المادة 
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  ل الثانيالفص
  و عقود ما قبل التشغيل  –التكوين الميداني   -  عن التمرن

  
  

   عن تنظيم نشاطات التمھين  : 101المادة 
  التكوين الميداني   : 102 المادة

  على الشھادات المحصلينإدماج    : 103 لمادةا
  
  
  

  ية نزاعات العمل والوقاية وتس :الباب السابع 
  
  

 

  ل ا1ولالفص
  وتسويتھا لعن الوقاية من النزاعات الجماعية للعم

  
  

  النزاع الجماعي العمل عن تعريف  : 104 المادة
  
  

  إجراءات الوقاية :1الفقرة 
  وريةعن ا-جتماعات الد  : 105 المادة
  عن محاضر ا-جتماعات المخصصة للع]قات ا-جتماعية المھنية   : 106 المادة
  .عن آجال إجابة السلطة التسلسلية  : 107 المادة
  عن المصالحة :2الفقرة 
  عن لجنة المصالحة  : 108 المادة
  عن اختصاص لجنة المصالحة : 109 المادة
  ا}جال لzجراءات المصالحة  : 110 المادة

  مفتشية العمل إلى عن اللجوء  : 111 دةالما
  عن تنفيذ ا-تفاقات المبرمة تحت إشراف مفتشية العمل  : 112 المادة

  
  
  

  :و التحكيمعن الوساطة  :3الفقرة 
  
  

  و التحكيم عن اللجوء إلى الوساطة  : 113 المادة
  التحكيمعن شروط اللجوء إلى   : 114 المادة

  
  

  لية للعمالنزاعات الفرد الثاني   لالفص
  
  

  119الى 115المواد من 
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  حق في اaضراب       :  نالباب الثام                
  
  
  

  ل ا1ولالفص
   عن ممارسة الحق في اaضراب  

  
  

  عن حق العمال في اللجوء إلى اaضراب   : 120 المادة
  عن احترام ا1حكام القانونية السارية المفعول  : 121 المادة
  عن شروط الموافقة على اللجوء إلى اaضراب  : 122 المادة
  عن اaشعار باaضراب : 123 المادة
  عن حماية العامل في حال اaضراب  : 124 المادة

  
  

  ل الثاني الفص
  الحد ا1دنى من الخدمة نع
  
  

  عن تنظيم الحد ا1دنى من الخدمة  : 125 المادة
  
  
  

  :ل الثالثالفص                                           

  عن إجراءات أثناء  أaضراب                                        
  

  عن مواصلة المفاوضات إثناء اaشعار باaضراب  : 126 المادة
   عن حق المستخدم في حال عدم احترام ا1حكام القانونية السارية المفعول : 127 المادة

 
  
 

 عن الخدمات  ا-جتماعية: التاسع بالبا
  
  
 

  ساھمة المؤسسة في صندوق الخدمات ا-جتماعية عن م  : 128 المادة
  عن تسيير الخدمات ا-جتماعية  : 129 المادة
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 عن القواعد العامة ل]نضباط :العاشر بالبا 

  
 

  ل ا1ول الفص
  القواعد العامة و النظام الداخلي

  
  

  عن القواعد العامة ل]نضباط  : 130 المادة
  عن تطبيق القواعد ا-نضباطية  : 131 المادة
  عن النظام الداخلي   : 132 المادة
  عن سلم ا1خطاء  : 133 المادة
 عن العقوبات  : 134 المادة

  
 

  ل الثاني الفص
  عن المجلس ا-ستشاري للتأديب 

  
  

  تشكيلة المجلس ا-ستشاري للتأديب   : 135 المادة
  ري للتأديبتعيين أعضاء المجلس ا-ستشاعن   : 136 المادة
  عن اجتماعات المجلس ا-ستشاري للتأديب  : 137 المادة
 صاصات المجلس ا-ستشاري للتأديب للوحدات و مقر المؤسسةواخت مھام عن  : 138 المادة
  عن مھام واختصاصات المجلس ا-ستشاري للتأديب و الطعون : 139 المادة
   عن قرار العقوبة : 140 المادة
  عنعن الط  : 141 المادة
  عن اaجراء التحفظي   : 142 المادة

  

  الصحية وا1من و طب العمل الوقاية عن :الحادي عاشر  بالبا 
  
  

  ل ا1ولصالف
  عن الوقاية الصحية وا1من

  
  ستخدمعن التزامات الم  : 143 المادة
  النظام الداخلي في الصحية وا1منأحكام عن    : 144 المادة

 

  ل الثانيالفص
  عن طب العمل 

  عن دور طب العمل   : 145 ادةالم
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  عن ا-متيازات ا-جتماعية :الثاني عاشر  بالبا 
  
  

  عن التعاضدية  : 146 المادة
  عن الضمان ا-جتماعي والتقاعد  : 147 المادة
  عن اaحالة على التقاعد   : 148 المادة
  عن مجانية الماء   : 149 المادة

  
  

   نظام التعويضات  -ةا1جر –التصنيف  :الثالث عاشر بالبا 
 
  

  ل ا1ولالفص
  مناصب العمل  عن تصنيف

  
  الوظائف عن مرجعية  : 150 المادة
  عن بطاقات المنصب    : 151 المادة
  عن المجموعات ا-جتماعية المھنية   : 152 المادة
  عن تقييم و تصنيف المناصب  : 153 المادة
  عن التصنيف الفئوي  : 154 المادة

  

  ل الثاني الفص
  ن ا1جرةع
  

  عن مكونات ا1جرة  :155 المادة
   عن شكل اجر العامل  : 156 المادة 

   عن انتظام و حماية ا1جرة  : 157 المادة
  عن إشعار العامل بالتغيرات الطارئة على ا1جر  : 158 المادة
  عن حساب ا1جر حسب زمن الحضور  : 159 المادة
  عن شبكة ا1جور  : 160 المادة
  عن ھيكلة شبكة ا1جور  : 161 المادة

 

  ل الثالثالفص
  عن نظام التعويضات 

  
  التعويضات المشتركة

  )IEP(تعويض الخبرة المھنية  : 162 المادة
  التعويض عن العطلة السنوية  :163 المادة
  )CACOBATPH(المستخدمون المنتسبون للصندوق الوطني للعطل المدفوعة ا1جر  :164 المادة
  )أ.م.م(ل�جرة  المكملةة المنح   : 165المادة 

  
  
  
  
  



 11

  ات العملتبعالتعويضات الخاصة بظروف و
  
  

  التعويض عن الضرر  : 166 المادة
  )ITP(التعويض عن العمل ألتناوبي   : 167 المادة
    IFSPالتعويض الجزافي عن الخدمة الدائمة  : 168 المادة
  التعويض عن الساعات اaضافية  : 169 المادة
  عن منحة المسؤولية  : 170 المادة
   IFFالتعويض الجزافي عن الوظيفة  : 171 المادة
  Indemnité de disponibilité  ا-ستعدادمنحة  : 172 المادة
  IDFF :الجزافي للمھنة  التعويض قرفا " : 173 المادة

   تعويض تغيير مكان  ا�قامة  : 174 المادة
 clientèle nité de renforcement «Indem « الزبائنة مصلح تعويض دعم :  175 المادة
  التعويض عن اaلزام   : 176 المادة

  المادة 177 : تعويض الخطـر و تبعاته
   "المشرف على الكلب"تبعات ل  تعويض : 178 المادة

  حالة الحذف  : 179 المادة

   مــــــــــــــــــــــةوـمـداال تعويض    : 180 المادة

  دوق منحة الصن  : 181 المادة
 Prime de relèvement et de distributionمنحة التسجيل والتوزيع  : 182 المادة
  منحة الحصيلة الختامية المحاسبية  : 183 المادة
   )تا-ستثمارات و المخزونا( منحة الجرد : 184 المادة

  
  

 منح المر دودية و التحفيز  و مزايا ا-ستحقاق 
 
 
 

  ) PRC(اعيمنحة المردود الجم : 185 المادة
  )incitation à la  performance(منحة الحث على الفعالية    : 186المادة
  Stimulation    التحفيزمنحة  : 187 المادة
 » CHALLENGE «  التحدي  منحة   :188 المادة
  ) PRI(منحة المردودية الفردية  : 189 المادة
   ا-ستثنائية )منحة  الأو (المكافئة   : 190المادة 

 Médaille et gratificationو جائزتھا الماليةميدالية ا-ستحقاق   : 191مادة ال
  لوحة الشرف  : 192المادة 
  المنحة المضادة للغش  : 193 المادة

  
  

  تعويضات ذات طابع تسديدي 
  
  

  منحة السلة  : 194 المادة
  منحة النقل   : 195 المادة
  )IFCV(مال السيارةالتعويض الجزافي الناجم عن استع  : 196 المادة
  المنحة الجزافية لمصاريف المھمات في التراب الوطني  : 197 المادة
  عن مصاريف المھمات في الخارج التعويض : 198 المادة
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  تكوين لتعويضات متعلقة با
  
  

     التعويض عن التدريس:199المادة
     tutorat  arainnage oup  أو عن التولي   التعويض عن اaشراف  : 200 المادة
 منحة التوثيق  : 201 المادة
  تعويض التكوين  : 202المادة

  
  

  منح و إعانات اجتماعية 
  
  

  التعويض عن ا1جر الوحيد  : 203 المادة
  منحة الدراسة   : 204 المادة
   وذوي الحقوق منحة المجاھدين   : 205 المادة
 منحة الوفاة  : 206المادة
  ب الخدمات ا-جتماعيةدفع مسبق على حسا : 207المادة
     "توقف عن العمل لمرض ذو المدى الطويل " دفع مسبق aعانة : 208المادة

  
  

  ع]وة و تعويض من أجل التقاعد
  
  

  ع]وة اaحالة على التقاعد : 209المادة 
  تصنيف ما قبل التقاعد و التعويض   : 210المادة 

  
  

   )سنة 60(التقاعد القانوني  
   التقاعد التناسبي

  ا-ستحقاق تو ميداليا حفل اaحالة على التقاعد  : 211المادة 
  
 

 أحكام ختامية   :الرابع عشر  الباب
  
 

  إيداع ا-تفاقية الجماعية   : 212المادة 
  دخول ا-تفاقية حيز التنفيذ  : 213المادة 
  توقيعات أعضاء اللجنة متساوية ا1عضاء  : 214 المادة
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  العمالحقوق وواجبات  : الرابعالباب 
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 الفصل ا1ول 
  .ا1ساسيةعن حقوق العمال 

  
  .عن حقوق العمال ا1ساسية  : 31المادة 

  
   : يتمتع العمال بالحقوق اEساسية التالية

  
  .ممارسة الحق النقابي-
  
  .التفاوض الجماعي-
  

  .)جنة المشاركة عن طريق ل( المشاركة في الھيئة المستخدمة
  
  .الضمان اZجتماعي و التقاعد-
  
  .وطب العمل ا`منالوقاية الصحية، -
  
  .القانونية والعطلة ةاEسبوعية، الراحالراحة -
  
  .في الوقاية من نزاعات العمل وتسويقھا المشاركة-
  
   .اللجوء إلى اiضراب-
  

  : عlقات العمل إطارفي  أيضايحق للعمال 
  
  .الفعليالتشغيل -
  
  .احترام سlمتھم البدنية والمعنوية وكرامتھم-
  
  .استحقتاھمو  أھليتھمعمل ما غير ذلك القائم على الحماية من أي تمييز لشغل منصب -
  
  .تطور المؤسسة إطارالتكوين المھني والترقية في العمل في -
  
  .المستحقة لxجرةالدفع الشھري و المنتظم -
  
  .الخدمات اZجتماعية-
  
  .ناجم بصفة خاصة عن عlقة العمل والمنصوص عليه في اZتفاقية الجماعية كل امتياز-
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  ل الثانيالفص
  ا1ساسيةواجبات العمال عن 

  
  

  .عن الواجبات ا1ساسية للعمال  : 32المادة 
  

  : مل، للواجبات التاليةعlقة الع إطاريخضع العمال في 
  
لواجبات المرتبطة بمنصب عملھم ويعملوا بعناية و مواظبة في إطار تنظيم العمل الذي أن يؤذوا بأقصى مالديھم من قدرات، ا-

  .تضعه المؤسسة
  
  .أن يساھموا في مجھودات المؤسسة لتحسين التنظيم و اiنتاجية-
  
  .تسييريةالتممارستھا العادية لسلطاتھا  إثناء المستخدمعينھا يالتعليمات الصادرة عن السلطة السلمية التي  ينفذوا أن-
  
  .الخدمة العمومية متطلباتيقبلوا وينفذوا التعليمات الناجمة عن  أن-
  
  .التي تعدھا المؤسسة طبقا للتشريع والتنظيم واEمنيراعوا تدابير الوقاية الصحية  أن-
  
  .طب العمل إطارالرقابة الطبية الداخلية والخارجية التي يمكن اتخاذھا في يتقبلوا  أن-
  
 مصلحة الرعايةبالتعاون مع  المواظبةمراقبة   يتقبلوالطبي الداخلي والخارجي و للفحص  النظر إعادة نامج بر ايحترمو أن-

  .اZجتماعية للمؤسسة
  
 أووالفعالية  اEداءتحسين  إطارالتكوين التي تباشرھا المؤسسة في  وإعادةيشاركوا في نشاطات التكوين وتحسين المستوى  أن-

  .واEمنالصحية من اجل تحسين الوقاية 
  
وجد اتفاق  إذا أZمقاولة من الباطن، أوشركة منافسة ، زبونة  أوغير مباشرة في مؤسسة  أوZ تكون لديھم مصالح مباشرة  أن-

  .من طرف المستخدم و الشريك اZجتماعي ةمكتوب ة وصريح  ةبموافق وللمؤسسة في مجال نشاطه 
  
-Zيكشفوا مضمون  بصفة عامةو الصنع وطرق التنظيم، وأساليبقنيات، تكنولوجيات يفشوا المعلومات المھنية المتعلقة بت إ Zإ

  .الوثائق الداخلية الخاصة بالمؤسسة إZ إذا فرضت ذلك السلطة التسلسلية أو القانون
  
  .يراعوا اZلتزامات الناجمة عن عقد العمل أن-
  
  .يتحلوا بسلوك يحفظ سمعة المؤسسة أن-
  
  .قانوني في المؤسسة كل تنظيميحترموا  أن-
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


