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  الفصل الرابع 

  المقاربات التنظيرية في دراسة الخلل الوظيفي في المنظمات 

  

يش��ير إذ رؤي��ة علم��اء ا�جتم��اع للتنظ��يم ينقص��ھا الكثي��ر م��ن معرف��ة ا�بع��اد ا�قتص��ادية إن   :تمھي��د 

 دراسةال تكمنالباحثين في المجال إلى أن أھمية النظريات ا�قتصادية بالنسبة للنظرية ا�جتماعية في 

كم�ا تعتب�ر قض�ية الخل�ل  دورھ�ا ف�ي اس�تمرار التنظ�يم و فعاليات�ه، و العوامل التي لھا   تنظيملل الدقيقة

ال��وظيفي ف��ي التنظيم��ات م��ن القض��ايا الھام��ة الت��ي تش��د انتب��اه الب��احثين ف��ي عل��م ا�جتم��اع و ا�قتص��اد 

لخلل الوظيفي وخاصة وا5دارة على حد سواء ، إذ ينصب  جھود ھؤ�ء الباحثين على دراسة أشكال ا

فبق�در م�ا   ا�ستخدام غير الكفء للتكنولوجيا و تأثير ذلك على أداء المس�تخدمين و الكفاي�ة التنظيمي�ة،

يس��تفيد علم��اء ا�جتم��اع م��ن إس��ھامات علم��اء النظري��ات ا�قتص��ادية ف��ي دراس��ة التنظ��يم، ي��زداد تفھ��م 

  .مؤشرات الخلل الوظيفي و أبعاد البنية الرشيدة للتنظيم و ما يحويھا من نظام غير الرسمي موازِ◌ٍ 

  

  : منظمات المقاربة ا�دارية و ا�قتصادية في دراسة الخلل الوظيفي في ال -1. 4

  

ن المزج بين نت�ائج الدراس�ات الميداني�ة و التط�ور ال�ذي ط�رأ عل�ى الرؤي�ة النظري�ة ف�ي دراس�ة إ      

يع�د  'نظري�ة ت�ايلور ' اھتم�ام إذ أنقد أحدث نقلة مؤثرة في الفك�ر ا5داري،  و الخلل الوظيفي  التنظيم

العم��ل، اھتم��ت النظري��ات مقتص��را عل��ى البع��د ا5قتص��ادي م��ع إغف��ال العام��ل ا5نس��اني ف��ي موق��ع 

م��اكس فيب��ر "دارة بالبع��د ا�قتص��ادي ا5نس��اني م��ع ا�س��تفادة م��ن إس��ھامات ل��FالكEس��يكية المتط��ورة 

Max Weber "  ف�ي زي�ادة ا5ھتم�ام بالبني�ة ا5داري�ة للتنظ�يم م�ع إعط�اء ق�در م�ن  'تايلور'و نظرية

إ� أن ق�در ھ�ذا ا5ھتم�ام  .ا5ھتمام بالمؤثرات البيئية على التنظيم، التي أغفلتھا النظريات الكEس�يكية 

كان محدودا جدا كما جاءت المعالجة للعEق�ة ب�ين التنظ�يم و البيئ�ة م�ن الجان�ب الوص�في دون التعم�ق 

  .ل المتأني لتلك العEقةوالتحلي

إيب���������روزي  "و تتمث���������ل النظري���������ات النيوكEس���������يكية ف���������ي دراس���������ة التنظ���������يم بإس���������ھامات

(1952)"Abruzziمين���ار و آخ���رون "وet autres  "Maynar)(1948"  ش���و" Show 

دراسة البنية التنظيمي�ة  تحاول و الخلل الوظيفي  في دراسة التنظيم المقارباتا هإن ھذ  .]1[1952)(

إدارية تركزت على المديرين  مقارباتوعمليات التنظيم كمتغيرين مستقلين يمكن تفسيرھما من خEل 

إن م�نھج دراس�ة الحال�ة ك�ان ف� الناحي�ة المنھجي�ة ا5مبريقي�ة أم�ا م�نو خبراتھم وسلوكھم و ق�راراتھم، 

ه بالبيئ�ة و اتخ�اذ الوض�ع التنظيم�ي كوح�دة ا�كثر استعما� و التركي�ز عل�ى التنظ�يم م�ع إھم�ال عEقت�

 إن النظريات الكEسيكية و م�ا اتص�فت ب�ه م�ن قص�ور م�ن حي�ث محدودي�ة المعالج�ة النظري�ة .تحليلية

فإن تلك ا5سھامات النظرية أفسحت مجا�   في بيئة ستاتيكية ينتجلتنظيم باعتباره ا للخلل الوظيفي في
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بش��كل أكث��ر واقعي��ة و عمق��ا ف��ي و الخل��ل ال��وظيفي تنظ��يم رحب��ا لمقارب��ات نظري��ة  �حق��ة تناول��ت ال

ف��ي دراس��ة  ة ا�قتص��ادية تحليEتھ��ا و معالجاتھ��ا وھ��ذا م��ا تتص��ف ب��ه النظري��ات ا5داري��ة الحديث��ة

  .التنظيمات

  

  : المقاربات ا�دارية في دراسة الخلل الوظيفي في المنظمات– 1.  1. 4

  

  :   المقاربة ا�دارة العلمية – 1.  1.  1. 4

  

ه المعن��ون كتاب��م��ن خ��Eل   "Frederik Winslow Taylor فري��دريك وينس��لو ت��ايلور " اھ��تم    

حمل في طياته نظريته المشھورة ف�ي تقس�يم العم�ل ،  الذيم ،1911سنة» مبــادئ ا5دارة العلــمية «

ا كم�"   L’organisation Scientifique du Travailالتنظ�يم العلم�ي للعم�ل " التي عرفت بـ  

، كم�ا تحم�ل ھ�ذه الطريق�ة المقترح�ة ] Scientific Management ]"2  "  ا�م  ظھ�رت بلغتھ�ا

 و التي تتلخص في الفصل و التمييز بين تخطيط و برمجة"   Le Taylorismeالتايلورية "   اسمه

و م�ن جھ�ة أخ�رى التطبي�ق الحرف�ي للمخط�ط ف�ي مختل�ف   إنج�از العم�ل م�ن جھ�ة  مراح�ل  مختلف 

  .مراحل تنفيذ العمل 

 

المورد البشري للمؤسسة و يقسمه إلى قسمين رئيس�يين عل�ى أس�اس مس�توى " تايلور " كما يميز      

نشاط الجسمي و الذھني للعامل ، فالمرحل�ة ا�ساس�ية المتمثل�ة ف�ي تخط�يط و برمج�ة مختل�ف مراح�ل 

د للمختص��ين و المستش��ارين ال��ذين يعتم��دون ف��ي بن��اء تص��ميماتھم المختلف��ة عل��ى إنج��از العم��ل تس��ن

للح�ل الوحي�د " كم�ا يمك�نھم ا�س�تعانة بتج�ارب العم�ال المھني�ة ف�ي بل�ورتھم   .معلوماتھم العلمية أو�ً 

لحل كل مشاكل التي قد تتعرضھم في إنجاز العمل المطل�وب ، "  The One Best Wayوا�مثل 

التنفيذية فتسند للعمال المطالبين بالتطبيق الحرفي للتعليمات المسلمة لھ�م  ف�ي ھ�ذا الص�دد  أما المرحلة

أنت ھنا لتنفيذ خطوات عمل محددة و قبض « :موجھا كEمه لQحد العمال في المصنع " تايلور"يقول 

في نفس ، » ]3[أجر عليھا ، لست ھنا للتفكير، أشخاص غيرك يقومون بالتفكير ويقبضون أجرا عليه 

على العامل التطبيق الحرفي لتوجيھات المختصين ف�ي الطريق�ة الت�ي يج�ب « " : تايلور"الصدد يقول 

أن يتبعھا في إنجازه لعمله ، عليه تطبي�ق الق�وانين المنص�وص عليھ�ا و التب�اع الط�رق المنھجي�ة لم�رة 

دم��ة م��ن ط��رف ف��ي تطبي��ق الطريق��ة المق.. واح��دة عل��ى ا�ق��ل قب��ل تق��ديم أي معارض��ة بھ��ذا الش��أن

المختصين ، و للعامل اقتراحات من شأنھا أن تعدل ا�مور مھم�ا كان�ت طبيعتھ�ا ، م�ن واج�ب ا5دارة 

  .  »] 4[استقباله و أخذ بجدية كل اقتراح مقدم لھا 
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: كما يمكننا إيجاز نظريته في تقسيم العمل لديه على مستويين ا�فقي و العمودي على النحو التالي    

ين من التقسيم للمھام و ھما التقسيم عل�ى المس�توى العم�ودي و آخ�ر أفق�ي  يتمث�ل التقس�يم يميز مستواي

على المستوى العمودي للمھام عل�ى أس�اس الفص�ل ب�ين البرمج�ة و التنفي�ذ ، بمعن�ى أن ا5دارة العام�ة 

التي تملى تتكلف بكل العوامل المتعلقة بالمعارف العلمية في غير أن العمال يكتفون بتطبيق التعليمات 

عليھم ؛ أما التقسيم ا�فقي للمھام يعتمد على توزيع ا�عمال حسب تخصص العمال، المتصلين بأماكن 

عملھم الثابتة التي يقـومون فيھا بمجموعة إجراءات أوليـة  في حين أن تقنيات مثل المراقبة والميقاتية 

  . يقوم بھا المفتشون المراقبون –توقيت الحركة و الزمن  –

  

لخف�ض مس�توى الخل�ل إلى اس�تعمال ا5دارة العلمي�ة ف�ي تس�يير الم�وارد البش�رية " تايلور"لقد دعا     

، با�ختيار العلمي  و تطوير معارف العمال  و تدريبھم �داء نش�اطاتھم بش�كل  الوظيفي في المؤسسة

لمسيرين والعمال أكثر مردودية  و تقسيم العمل داخل المؤسسة و تنظيمه ، با5ضافة إلى الفصل بين ا

  . في المؤسسة

  

يتمث�ل حس�به لخفض مستوى الخلل الوظيفي ف�ي المؤسس�ة أھم عنصر في تسيير الموارد البشرية      

إن عم�ل ك�ل ف�رد مخط�ط تخطيط�اً ك�امEً م�ن « : تتض�ح ھ�ذه الفك�رة ف�ي قول�ه " الوظيف�ة " فكرة قي 

معظ�م الح�ا�ت يتس�لم العام�ل معلوم�ات طرف المسيرين المكلفين بذلك يوما مسبقا على ا�ق�ل  و ف�ي 

و ھ�و م�ا ي�دعو إل�ى تص�نيف المناص�ب ف�ي »  كاملة مكتوب�ة ، تش�رح تفاص�يل العم�ل المطل�وب من�ه 

  .المؤسسة  و توزيعھا على العمال  وفق قدراتھم   و إمكانياتھم 

يناس�ب إن كل عامل يجب أن يعطى له أعلى مستوى م�ن العم�ل «  : تتضح ھذه الفكرة في قوله      

جزء من : كما يتصف النموذج اVلي بنظام ا�جور مصمم بالطريقة التالية » قدرته و حالته الجسمية 

دراس�ة "المبلغ الكلي لQجر ھو الجزء الثابت و يح�دد حس�ب مع�ايير دقيق�ة ق�ائم عل�ى الميقاتي�ة بمعن�ى 

تمثل في مجموعة من لتحقيق متوسط إنتاج يومي و جزء من ا�جر مكمل ومتغير ي" الحركة و الزمن

لخف��ض مس��توى الخل��ل ال��وظيفي ف��ي  الح��وافز تح��دد ھ��ي ا�خ��رى حس��ب أعل��ى مس��توى أداء ممك��ن

  . المؤسسة

  

بالعام�ل و حركات�ه ف�ي المؤسس�ة  و ض�رورة " ھن�ري غان�ت "و" جلب�رت فران�ك " كما اھتم ك�ل     

تسلسل حركات العمل و معرفة أحسن الظروف للعامل ، و قد حددا خرائط العمل التي تبين ما إذا ق�ام 

ل و العام��ل بعمل��ه الي��ومي المطل��وب  أم � ، و ھ��و ب��ذلك يض��ع نوع��ا م��ن أس��اليب الرقاب��ة عل��ى العم��ا

 Eزم منھا مسبقا  و يقارن مع الشيء المحقق فعEحركاتھم ، بواسطة التقرير للشيء ال.  
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ف��ي تس��يير المؤسس��ات                ) مب��دأً  14(ف��ي نف��س الفت��رة ليق��دم المب��ادئ المش��ھورة " ف��ايول"ي��أتي       

، و ل ال�وظيفي بھ�الخف�ض مس�توى الخل� إذ يتجه فيھ�ا 5ط�ار الع�ام لتس�يير و تنظ�يم وظ�ائف المؤسس�ة

كما  نج�د . حول أساليب التسيير ، و متابعة العمل على كمستوى التنفيذ " تايلور"بالتالي يكمل نظرية 

تس�عة منھ�ا تھ�تم و ت�دعو إل�ى ا�لتف�ات للعام�ل و  تنـ�ـظيم العم�ل  " فايول"من بين ا�ربعة عشر مبدأً لـ

المص�لحة الشخص�ية ف�ي المؤسس�ة للمص�لحة  بتقسيـمه و توجيھه  و التعاون فيما بين العمال بخض�وع

العامة  و العدالة في معاملة العمال و تقديم ا�جور ، حتى تضمن المؤسسة بذلك احترامھم و تع�اونھم  

  .و استمرارھم  فيھا 

  

لخف�ض إن كل المفكرين السابق ذكرھم في إطار نشأة النم�وذج اVل�ي ف�ي تس�يير الم�وارد البش�رية     

، يتفقون على تنظيم و تھيئة ا�فراد ، بالتوجيه و التنسيق و ھ�ي يفي في المؤسسة مستوى الخلل الوظ

عناصر مھمة في عملية التسيير و ھي مرتبطة بالعامل البشري و متابعته ، كما تضمن تكييف ا�فراد 

م��ع الھيك��ل التنظيم��ي للمؤسس��ة بت��دعيم مركزي��ة الس��لطة  و وح��دة ا�م��ر بمستش��ارين و مس��اعدين 

إن النم��وذج اVل��ي ف��ي تس��يير الم��وارد البش��رية يكم��ن ف��ي مجموع��ة منظم��ة م��ن العملي��ات . للمس��ؤول 

المجدية تھدف لتحقيق أكبر قدر من الربح ، غير أنھا في نفس الوقت تنقص من قيمة العامل و ترھق�ه  

ن فالعامل ما ھو إ� حلقة ف�ي عملي�ة طويل�ة 5نت�اج و كمس�تھلك للمنت�وج الخ�الص ، و م�ا ي�دفع ا5نس�ا

  .للعمل حسب ھذا المنظور ھو المقابل المادي فقط � غير 

  

ص�احب العم�ل ف�ي ھ�ذا النم�وذج � يطل�ب م�ن العام�ل أي تعھ�د أو  كما نشير في نفس الس�ياق أن     

إلتزام نفسي أو أخEقي غير أنه يطالب�ه بض�مير مھن�ي ال�ذي يلزم�ه ب�دوره عل�ى ب�ذل أقص�ى جھ�د ف�ي 

  ] .5[ن بمقدار مالي يتوافق و كمية و جودة العمل المنجزالعمل ، ھذا الضمير المھني يثم

   

يرس�م لخف�ض مس�توى الخل�ل ال�وظيفي ف�ي المؤسس�ة إن النموذج اVلي في تسيير الموارد البشرية     

ص��ورة آلي��ة لFنس��ان ف��ي إنج��ازه للعم��ل  باعتب��ار أن ا5نس��ان يحف��ز ك��الحيوان ال��ذي يتق��دم ب��الجزرة و 

سب ھذا المنظور � يطمح إ�ّ إلى أمر و احد و ھو العمل ببذل أدنى قدر يتوقف بالعصا ، فا5نسان ح

مجھود فكري و بالتالي القيام بأبسط المھام الممكنة ، و المادة ھي وح�دھا الكفيل�ة بتحريك�ه   ممكن من

 ] .6[و تحفيزه حسب الطلب

  

الرج�ل " ت بمص�طلح بنظري�ة اVل�ة ، حي�ث ارتبط� "فريدريك تايلور" توصف ا5دارة العلمية لدى    

و ھ��ذا المص��طلح يغف�ل تمام��ا البُع��د ا5نس�اني لشخص��ية العام��ل بينم�ا يرك��ز عل��ى البع��د " ا5قتص�ادي  
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الفيزيقي بشكل تام ، كما يمكننا تلخيص أھم مبادئ ا5دارة العلمية فيما يخ�ص تس�يير و إدارة الم�وارد 

  : اط التاليةالبشرية لخفض مستوى الخلل الوظيفي في المؤسسة من خEل النق

إن الغرض ا�ساسي من و جود قسم لتسيير الموارد البشرية يجب أن يكون الحصول على  .1

 .أكبر رفاھية ممكنة لصاحب العمل مصحوب بأكبر رفاھية ممكنة للعامل 

قسم تسيير الموارد البشرية يتحمل مسؤولية جمع المعلومات التقليدية التي كان العمال   .2

يملكونھا ، ثم تبويبھا و صياغتھا في شكل قوانين ، و قواعد و معاد�ت تساعد العامل بشكل 

  كبير في إنجازه لعمله 

و ذلك من أجل تقسيم العمل و تحديده كميا ، إن أمكن ذلك ، و تجزئته إلى أبسط أشكاله ،  .3

 .تحقيق أعلى منتوج و ضمان فاعلية في ا�داء 

ينبغي اختيار العمال مطابقا لمستلزمات العمل ، الذي يقومون به في أماكن عملھم  بحيث  .4

 .يكون في مستوى نشاطھم الجسمي و الذھني 

 تدريب العمال �داء مھامھم و فق ما تتطلبه خطط تحليل العمل ، با5ضافة إلى المراقبة .5

 .المباشرة للعمل ، ھذه المھمة يقوم بھا المشرفون المسيرون للموارد البشرية 

المكافأة المالية اليومية للعامل كحافز مادي ، لضمان امتثالھم لQوامر و ا5جراءات المفصلة  .6

 .و المتعلقة بأداء العمل 

  

   : ظيفي في المؤسسةلخفض مستوى الخلل الو  دارة العلميةالتطبيقات العملية ل– 2.  1.  1. 4

  

و غي��ره م��ن المفك��رين  أب��رزھم " فري��دريك ت��ايلور" م��ن أفك��ار  المقارب��ة ا5دارة العلمي��ةإن مب��ادئ    

ال�ذي تبل�ورت تطبيقات�ه العملي�ة اعتم�ادا عل�ى مب�ادئ نظري�ة اVل�ة أو م�ا يع�رف أيض�ا " ھنري ف�ورد"

في تطبيقه العملي لنموذج اVلي في تس�يير و إدارة الم�وارد " تايلور"بالنموذج اVلي في تنظيم العمل لـ

 Fدارة العلمي��ةإن أش��ھر التطبيق��ات العملي��ة ل��  .للمؤسس��اتالخل��ل ال��وظيفي  لخف��ض مس��توى البش��رية

يمثلھ�ا  النم�وذج اVل�ي ف�ي ا5دارة و التس�يير ، ھ�ي تل�ك لخفض مستوى الخلل الوظيفي في المؤسس�ة 

لص��ناعة و تركي��ب الس��يارات ، و غيرھ��ا م��ن المص��انع " ف��ورد"المعم��ول بھ��ا ف��ي مص��انع ورش��ات 

ؤسسات متعددة الجنس�يات ، مترامي�ة ا�ط�راف عل�ى مس�توى المعم�ورة ، فق�د الناجحة و المشھورة لم

من خEل منطقه في تقسيم العمل المتسلسل أو العمل في السلسلة يعرف ھذا الن�وع م�ن " فورد"اشتھر 

و ھو ما نجده عند ا�لمان  بمعن�ى "   Le Travail à la Chaîne" التنظيم عند الفرانكفونيين  بـ 

ن�وع م�ن ط�رق « " :  Friedmannفريد مان " كما يعرفه "  Fliessarbeitواصل  العمل المت" 

، و ف�ي »ا5نت�اج الت�ي يك�ون فيھ�ا المنف�ذ للعملي�ات و وس�ائل العم�ل آح�دھما متح�رك بالنس�بة لZخ�ر   

دراسة لوزارة العمل الفرنسية الخاصة بظروف العمل و اليد العامل�ة ، الت�ي أجري�ت ف�ي أفري�ـل س�ـنة 
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نعتبر كل عامل « : و التي شملت خمس مEيين شخص ، عُرف العمل في السلسلة كما يلي م  1974

في السلسلة كل عامل يقوم خEل فترة زمنية محددة ، بعمل مُكرر على منتوج يتحرك أمامه أو يص�له 

و بتطبي�ق مب�دأ الميقاتي�ة »  من ط�رف ج�اره دون أن يك�ون بينھم�ا انقط�اع أو تخ�زين مؤق�ت للمنت�وج

بمراعاة الزمن و الحركة يعد العمل في السلسلة الحل العلمي و العملي ا�مثل لEقتصاد في " ايلورت"لـ

علين��ا بجل��ب العم��ل للعام��ل ب��دل أن نجل��ب العام��ل « ": ف��ورد"الجھ��د و الوق��ت ، ف��ي ھ��ذا الش��أن يق��ول 

  .»للعمل

  

ف�ي نظ�ام تحدي�د " ف�ورد"د إن ما يميز التطبيق العملي 5دارة العلمية م�ن خ�Eل النم�وذج اVل�ي عن�    

عل�ى العم�ال أن ينتج�وا أعل�ى مس�توى ممك�ن و أن يتقاض�وا « ":ف�ورد"ا�جور ، في ھذا الشأن يقول 

  » ]7[أعلى أجـر ممكن 

ف�ي نظ�رتھم الس�طحية ا5نس�ان ال�ذي يكفي�ه " ت�ايلور"و"ف�ورد"تتضح لنا الفكرة المشتركة بين كل م�ن 

يتسامح أكثر من غيره في تحديد ا�جر الي�ومي للعام�ل حس�ب " فورد"التحفيز المالي للعمل ، غير أن 

عطائ��ه و إتقان��ه لعمل��ه ، �ن��ه ي��رى أبع��د م��ن غي��ره ، فھ��و ي��رى العام��ل كمس��تھلك لمنتوج��ه الخ��الص  

باعتبار أن رف�ع ا�ج�ر م�ن ش�أنه أن ي�دفع العام�ل �س�تھEك و ب�ذلك تنطل�ق عجل�ة ا5نت�اج ، علم�ا أن 

  .�ستثمار با�ستھEك ينشط ا�قتصاد و ا

  

دو�رات لليوم  5« ": فورد"م يقول  1914جانفي  1في خطابه الشھير بتاريخ " فورد"لقد أعلن     

دو�رات لليوم الواحد ، في ح�ين أن  5، و ھو بذلك يعلن عن رفع ا�جر ا�دنى لعماله إلى » الواحد 

" م الواح�د ؛ ف�ي مقاب�ل نظ�امدو�رات للي�و �3 يتع�دى "  Detroitديت�روا " متوسط ا�جر اليومي ب�ـ

الكريم في تحديد ا�جور الثابتة ، يلزم من عماله أقصى درجات ا�نضباط ، ب�ا�لتزام بقواع�د " فورد 

و قوانين صارمة مما يفسر تخلي عدد معتبر من العمال عن مناص�ب عملھ�م ، فيم�ا يخ�ص الظ�روف 

في " فورد"الرسمي في مؤسساته ، يقول العمل و بشأن العEقات ا5نسانية و كل مايخص التنظيم غير 

ل��يس م��ن الض��روري إقام��ة « : م��ا يل��ي  104: م ف��ي الص��فحة رق��م  1925خطاب��ه الش��ھير س��نة 

اجتماع��ات لبن��اء عEق��ات ودي��ة ب��ين الشخص��يات المس��يرة    و المص��الح ا�خ��رى ، كم��ا ل��يس م��ن 

قة يمكن أن تؤثر سلباً على إن عEقات الصدا(..)  الضروري أن يحب الناس بعضھم لكي يعملوا معاً 

عن�دما (..) سير العمل ، فقد تؤدي إلى تغطية أخطاء البعض  و ھو م�ا ي�نعكس س�لبا عل�ى س�ير العم�ل

نعمل يجب أن نكون في العمل و حينما نلعب و نتسلى يجب أن نكون ف�ي مك�ان اللع�ب و التس�لية ، � 

ر على تفكيرنا و نركز في�ه جھودن�ا ھ�و يمكن الخلط بين ا�مرين ، فا�مر الوحيد الذي يجب أن يسيط

في . »إنجاز العمل و قبض ا�جر المرافق له  و عندما ينتھي العمل يمكننا أن نلعب  و ليس قبل ذلك 

على ضرورة خلو أماكن العمل من كل وسائل التسلية و الترفي�ه " تايلور"و "  فورد "ھذا الشأن يتفق 
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كم�ا .   8فالعامل � يحضر للعمل إ�ّ للعمل و العمل فقط و من أي شيء أخر ليست له عEقة بالعمل ،

� يشجعان إنشاء عEقات إنسانية بين رفق�اء العم�ل و أي ن�وع م�ن الص�داقة ، بالنس�بة لھم�ا ف�إن رب�ط 

العEقات ا5نسانية بين العمال من شأنه أن يحول دون رفع مستوى ا5نجاز المطلوب   كم�ا يظھ�ر لن�ا 

نحن � نعتقد أبداً بضرورة العEقات ا5نس�انية و « : قوله " فورد"لبشرية لدى نموذج تسيير الموارد ا

تزكي��ة المظ��اھر العاطفي��ة الحميم��ة اتج��اه مس��تخدمينا ، إن زم��ن ھ��ذه الس��لوكيات ق��د م��رّ ، فالعم��ال 

الخل�ل ال�وظيفي ف�ي المؤسس�ة الن�اتج أما فيم�ا يخ�ص . »يحتاجون شيء أخر � إلى العواطف الطيبة  

عات الفردية أو الجماعي�ة ف�ي العم�ل نتيج�ة ا5ختEف�ات ب�ين العم�ال و أص�حاب العم�ل ، بم�ا النزاعن 

يسمى بالمنازعات الجماعية في العمل الناتج�ة ع�ن ص�راع النظ�ام ا�قتص�ادي و النظ�ام ا�جتم�اعي ، 

 لخفض مستوى الخلل الوظيفي في المؤسسة من خEل تطبيق فمن و جھة نظر تسيير الموارد البشرية

�ن م��ع ك��ل مؤش��رات الخل��ل ال��وظيفي  ، م��ن المف��روض أن تختف��ي ھ��ذه النزاع��ات]9[لنم��وذج اVل��ي ا

إن العلم ھو ال�ذي يخط�ط « : إذ يقول " تايلور"التنظيم العلمي للعمل يستند على قاعدة علمية ، حسب 

ي حقيق�ة الطريقة المثلى 5نجاز العمل ، � يمكن معارضتھا أو الش�ك فيھ�ا ، كم�ا � يمك�ن معارض�ة أ

الخل�ل ال�وظيفي ف�ي  ف�ي ظ�ل النم�وذج اVل�ي زوال" ت�ايلور" على ھ�ذا ا�س�اس ي�رى» علمية أخرى  

باعتبارھا غير ضرورية ، �ختفاء أسباب نشأتھا  –النقابات  –المنظمات العمالية  المؤسسة مع زوال

زاوية ا�جتماعية في بسيطرة العلم  و سيادته في تنظيمه العلمي للعمل ، و من ھذا المنظور تتقلص ال

النم��وذج اVل��ي ، لتحص��ر ف��ي مُحاول��ة إقن��اع ع��الم الش��غل بفك��رة نموذجي��ة مثالي��ة ترتك��ز عل��ى القيم��ة 

  .المصداقية للعلم في تخطيط و تنظيم العمل 

  

ف��ي ظ�ل النم��وذج للقض��اء عل�ى الخل��ل ال�وظيفي ف��ي المؤسس�ة إن ا5دارة العلمي�ة للم��وارد البش�رية     

ام صارم لقواعد السلوك ا5نساني  بدأَ بمنع التدخين و المش�روبات و بتفت�يش دقي�ق اVلي يتوافق و نظ

أي عام�ل � يرض�ى با�متث�ال لھ�ذه « : في قوله " فورد"ومراقبة صارمة للحضور و الغياب  حسب 

  .» القواعد � يبقى له سوى التخلي عن منصب عمله

  

في ظل النم�وذج توى الخلل الوظيفي في المؤسسة لخفض مسإن ا5دارة العلمية للموارد البشرية       

اVلي  كما بيّنا ، يبقى النم�وذج ا�كث�ر واقعي�ة و ال�ذي يع�رف تنفي�ذاً واس�عا ف�ي المص�انع و الورش�ات 

طالما يضن أصحاب العمل أن المقاب�ل الم�ادي و ح�ده كفي�ل ب�دفع العم�ال إل�ى ب�ذل قص�ارى جھ�دھم ، 

لخف�ض مس�توى الخل�ل ال�وظيفي ف�ي ة و تسيير الم�وارد البش�رية وباعتباره القاعدة ا�ساسية في معامل

مؤسساتھم ، مرتكزين على تغير المجتمع�ات و تض�خم الم�دن الص�ناعية و انش�طار الع�ائEت الكب�رى 

 لت�زالوضعف الوازع الديني و ا�خEقي مما أدى إلى ضعف العEقات ا�جتماعية وتغل�ب الفرداني�ة  

الدراسات ا�مبريقية  تصل بصعوبة إل�ى إثب�ات ض�عف ا5غ�راء الم�ادي عل�ى ا5نس�ان كم�ا نلم�س أن 
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التطبيق العملي لھذا النموذج منتش�ر ف�ي المص�انع و الورش�ات أي�ن يص�عب اس�تبدال ا5نس�ان ب�ا�Vت 

، ق��د  التكنولوجي��ة الحديث��ة ، أي��ن العـ��ـمل ي��دوي يف��رض وج��ـوده  و يق��ل العم��ل الفك��ري  و ا5ب��داعي

   .   يختلف تنظيم العمل في الظاھر غير أنه في جوھره يرتكز على مبادئ إن ا5دارة العلمية

  

  :  المقاربة ا�دارية الحديثة  - 3.  1.  1. 4

  

يمكن تصنيف النظريات ا5دارية الحديثة في دراسة التنظيم وفق الرؤي�ة التحليلي�ة لعEقت�ه المتبادل�ة    

فيما  موعتين و إن تداخلتا بعض الشيء من حيث الخلفية التاريخية لكل منھمابالبيئة المحيطة على مج

  ] : 10[ يلي 

  

تعمقت منذ بداية الخمسينات و أوائل الستينات في القرن :  ا�دارية المجموعة ا(ولى من النظريات-أ 

خ�Eل  العشرين، في دراسة الجوان�ب الداخلي�ة للتنظ�يم كمتغي�رات معتم�دة تتش�كل بدرج�ة واض�حة م�ن

 كم�ا. و ما تنتجه م�ن خل�ل وظيف�ي  داخل البيئة المحيطة بالتنظيم –كمتغير مستقل  –القوى المتأصلة 

) المص�طلحات ( يعد أھم إسھام لنظريات ھذه المجموعة في تراث علم التنظيم مشكلة تحديد المف�اھيم 

ما توجد جوانب كثيرة للبيئة ، كو الخلل الوظيفي من نظرة شاملةالمرتبطة بالبيئة في عEقتھا بالتنظيم 

لم يتم اكتشافھا و تحديدھا بدقة بما تتصف به من ديناميكية و مرون�ة يمك�ن أن تس�مح للب�احثين إج�راء 

مقارنات بين التنظيم�ات و تحدي�د أفض�ل أداة منھجي�ة مEئم�ة لدراس�ة العEق�ة المتبادل�ة ب�ين التنظ�يم و 

.  تنتجه ھذه العمليات من مؤش�رات للخل�ل ال�وظيفي بھ�ا و ما البيئة و تأثيرھا على العمليات التنظيمية

و تبق��ى ]  Emry and trist )1965(]"11إيم��ري و تريس��ت  "يب��رز ف��ي ھ��ذا الص��دد إس��ھامات

اھتمامات علماء ا5دارة المحدثين حول العوام�ل البيئي�ة المحتمل�ة ذات الت�أثير عل�ى التنظ�يم و عمليات�ه 

 م�ارش  ھن�ري": زمني�ة الطويل�ة الت�ي اس�تغرقتھا ب�دءا بإس�ھامات قائمة إلى وقتنا الراھن رغم الفترة ال

Henry March " 1958ھيرب��رت س��يمون "و) "Herbert Simon ( ،" (1969)واي��ك 

Weik،" جيلبريتGalbraith (1974)" ، "ھننجنز Hinings " كما تب�رز  .  (1974)و آخرون

نظري��ة ص��نع " إس��ھامات س��يمون ب��ـ  الخل��ل ال��وظيفي نظري��ات ف��ي دراس��ة  إس��ھامات ھ��ذه المجموع��ة

  :لسببين" القرار 

  

واح�دة إل�ى الرؤي�ة  ةالتحول من الرؤي�ة الكEس�يكية الت�ي تق�وم عل�ى دراس�ة بُع�د واح�د أو سِ�م .1

المستويات ا5دارية  الخلل الوظيفي في التحليلية التي تقوم على دراسة أكثر من بعد في تحليل

  .داخل التنظيم

  



141 
 

الخاصة بالخلل الوظيفي م�ن خ�Eل  استطاعة إن تجمع بين دراسة "نظرية صنع القرار " إن  .2

با5ض��افة إل��ى  –الكف�اءة –المرتبط�ة بالكفاي��ة  -التقني��ة  –العوام��ل الفني�ة  تس�ليط الض��وء عل�ى

التركيز على العمليات ا�جتماعية و النفسية ، و ھذا م�ا جع�ل م�ن ھ�ذه النظري�ة ھم�زة وص�ل 

ليل المستويات ا5دارية العليا و دورھ�ا ف�ي اتخ�اذ الق�رار لربطھا بين الدراسات السابقة في تح

ف�ي دراس�ة  -الرس�مية و غي�ر الرس�مية  –مع التركيز على الجوانب الرشيدة و غي�ر الرش�يدة 

  .التنظيم

  

تت�داخل زمني�ا المجموع�ة الثاني�ة م�ع المجموع�ة ا�ول�ى الس�ابقة م�ن نظري�ات :  المجموعة الثانية-ب 

التنظيمات فقد اھتمت نظريات المجموعة الثانية بدراس�ة الخلل الوظيفي في ة ا5دارة الحديثة في دراس

المتغي��ر المتب��ادل م��ن جان��ب التنظ��يم عل��ى البيئ��ة الخارجي��ة، حي��ث لعب��ت نت��ائج العدي��د م��ن الدراس��ات 

،  المحيط�ة لتنظ�يم بالبيئ�ةل الخل�ل ال�وظيفي ا5مبريقية الدور الرئيسي في ظھور ا5تجاه التحليلي لعEقة

لع��دد م��ن التنظيم��ات الص��ناعية ،  Hirsh " (1975) ھ��رش"م��ن أوائ��ل تل��ك الدراس��ات دراس��ة  و

 فق�د. ) Pittz "(1977بت�ز  "عل�ى تنظيم�ات حكومي�ة ، و دراس�ة  )  Stigler" (1971س�تجلر "و

لھ�ا ت�أثير عل�ى الخل�ل ال�وظيفي  كشفت تلك الدراسات عن عوامل بيئية وليدة ظروف معينة أو طارئ�ة

لتلك العوامل تأثير متوقع على السلوك التنظيمي، و يتطلب ذلك أن  ما  و .الذي تعاني منه المنظمات 

تك��ون عملي��ات ص��نع الق��رار ق��ادرة عل��ى التنب��ؤ با�بع��اد الطارئ��ة ، فض��E ع��ن تعاملھ��ا م��ع العوام��ل 

ت فيما يع�رف ف�ي ت�راث عل�م ا�جتم�اع التنظيم�ي المتأصلة في البيئة الخارجية و تمثلت تلك ا5سھاما

كما نشير أن ظھور النم�اذج التوافقي�ة ترج�ع إل�ى أواخ�ر الخمس�ينات و  ] 12[' النظريات التوافقية'ب

 بيرن�ز "و "Stalker ستوكر"أوائل الستينات من القرن الماضي، متمثلة بأعمال سيمون  و دراسات 

Burns  "(1961)   .  

  

 المھتمة بالخل�ل ال�وظيفي ف�ي المنظم�ات النظرية و نتائج الدراسات ا5دارية الحديثة قارباتتثير الم   

في عقد الثمانينات، الكثير من القضايا في مجال عEقة التنظ�يم ببيئ�ة خارجي�ة متغي�رة، فم�ثE م�ن ب�ين 

درت�ه تلك القضايا ما يثار حول ق�وة الوح�دات التنظيمي�ة الفرعي�ة للتنظ�يم و كي�ف يمك�ن أن ت�ؤثر ف�ي ق

و كيفي��ة تحلي��ل مؤش��رات الخل��ل ال��وظيفي ف��ي  عل��ى التكي��ف م��ع البيئ��ة الخارجي��ة بحا�تھ��ا الراھن��ة

ن لFسھامات ا5دارية الحديثة تيا�ساسي المقاربتينو يبرز في ھذا ا5تجاه نظريتان تمثEن المنظمات، 

   : على التوالي  ، و ھماو الخلل الوظيفي في مجال القوة و السلطة التنظيمية

  ). (1971و زمEئه " Hickson ھكسون"نظرية المتوافقات ا5ستراتيجية التي اقترحھا  -

  سالنيك"و"  Pfefferبفيفر"نظرية القوة السياسية و نموذج المتوافقات ا5ستراتيجية التي اقترحھا  -

Salanick ." 
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لعدد من الدراسات الميدانية التي اھتمت بدراسة الق�وة للوح�دات التنظيمي�ة الفرعي�ة الداخلي�ة  ةً إضاف   

كم�ا نش�ير أن ا5س�ھامات الحديث�ة ف�ي  .وعEقة ذل�ك ب�ا�داء التنظيم�ي ف�ي مواجھ�ات التح�ديات البيئي�ة

علمائھ�ا  تشھد تداخل واضحا ب�ين التخصص�ات العلمي�ة و اھتمام�اتو الخلل الوظيفي  دراسة التنظيم 

وباحثيھم، فقد صار مألوفا أن نجد باحث في علم ا�قتصاد يھتم با�بعاد ا�جتماعية ف�ي دراس�ة بع�ض 

   .القضايا ا5دارية، كذلك بنسبة لعالم ا�جتماع أو علماء السلوك و علماء النفس ا�جتماعيين

  

ي تشد انتباه الباحثين ف�ي عل�م كما تعتبر قضية الخلل الوظيفي في التنظيمات من القضايا الھامة الت    

ا�جتماع و ا�قتصاد و ا5دارة على حد سواء ، إذ ينصب  جھود ھؤ�ء الباحثين عل�ى دراس�ة أش�كال 

الخل��ل ال��وظيفي و خاص��ة ا�س��تخدام غي��ر الك��فء للتكنولوجي��ا و ت��أثير ذل��ك عل��ى أداء المس��تخدمين 

ات، تطورت نماذج نظرية من واقع نتائج العديد والكفاية التنظيمية، و خEل الثمانينات و أوائل التسعين

و ق���د اھتم���ت تل���ك الدراس���ات بالخل���ل ال���وظيفي و ت���أثيره عل���ى ا�داء . م���ن الدراس���ات ا5مبريقي���ة 

 "،"Mitchellميتش������ل "،  " Gilbertجلب������رت   "نم������وذج: ، مث������ال ذل������ك ]13[التنظيم������ي

نورت�ون   "و  " Kaplan ك�ابEن"، ) Weick "(1990 وايك  "،)Goodman )1982"جودمان

Norton  "1992) (.  

  

  : المقاربة الاقتصادية في دراسة الخلل الوظيفي في المنظمات -  2.  1. 4
  

، "  Ricardoريك�اردو " انطلقت النظريات ا�قتص�ادية ف�ي بداي�ة الق�رن العش�رين م�ن إس�ھامات    

وتق��وم االمقارب��ات ا�قتص��ادية عل��ى نظري��ة " Adam Smithأدم س��مث "و "  Malthusم��الثز "

و من ثمة ت�رفض م�ا ذھ�ب . أساسية مفادھا أن الفرد يمتلك القدرة الذاتية على اتخاذ القرارات الرشيدة

بضرورة ا�ھتمام بالعEقات ا5نسانية و أشكال الصداقة الت�ي ت�ربط  Elton Mayoإلتون مايو "إلية 

و أن التنظ�يم إذا فق�دھا ف�E ش�يء . -نرى ف�ي المبح�ث الم�والي كم�ا س� -"بين ا�ف�راد ف�ي موق�ع العم�ل

  ] .14[ يعوضه عنھا، حيث � يتحقق للعامل الضمان كما � تتحقق المكاسب المادية المرجوة 

  

من المنظور التحليلي يستخدم ا�قتصاديون التنظيمات ا5نتاجية كوح�دة تحلي�ل أساس�ية م�ع اقت�راح     

العمليات ا�قتصادية، يسعى �تخاذ القرارات الرش�يدة ف�ي تل�ك العملي�ة بم�ا  التنظيم مشاركا أساسيا في

و إذا كان اھتم علماء ا�قتص�اد . يحقق له وضعا اقتصاديا متميزًا و صيتا ذائعاً في السوق ا�قتصادي

منصبا على التنظيم ا5نتاجي أو المشروع ا�قتص�ادي ف�ي قط�اع ا�عم�ال، ف�إن نم�اذجھم و نظري�اتھم 

] 15[ تصادية يمكن تطبيقھا على مختلف ا�نماط التنظيمية العاملة في مجا�ت النشاط ا�قتص�ادي ا�ق

.  
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خEل النصف ا�ول من القرن العشرين، بدأ اھتمام علماء ا�قتصاد في دراسة التوافق بين التنظيم     

تص�ادي يرك�ز و ما ينتجه من خلل وظيفي من جھة و البيئة من جھة أخ�رى ، ك�ل ھ�ذا م�ن منظ�ور اق

على معالجة بسيطة في مض�مونھا لتعظ�يم ال�ربح، و ح�ديثا م�ن خ�Eل م�ا يث�ار م�ن قض�ايا ھام�ة منھ�ا 

قضية الخلل الوظيفي في التنظيمات و التح�ول الرام�ي نح�و اقتص�اديات الخ�دمات ف�ي ال�دول المتقدم�ة 

ات ف�ي قط�اع الخ�دمات يقدم الباحثين مداخل كثيرة تناقش العEق�ة ب�ين مع�د�ت تن�امي إنتاجي�ة التنظيم�

و دور عملي�ات ص�ناعة الق�رارات ا�قتص�ادية داخ�ل . وتوقع زيادة الطلب عليھ�ا م�ن قب�ل المس�تھلكين

 -اVل�ة -التنظيمات بھذا الخصوص، كما يركزون اھتماماتھم على دراسة التقانة و الكنولوجيا كمتغير 

و نذكر من بين . في تلك العملياتليس كمتغير وسيط، بل كمصدر من مصادر القوة ا�ساسية المؤثرة 

"  Henkoffھ�انكوف "ا5سھامات ا�قتصادية الحديثة الخاصة بالخلل الوظيفي في التنظيمات إس�ھام 

؛ فقد س�اھمت ھ�ذه الدراس�ات ف�ي تس�ليط الض�وء عل�ى م�دى ] 16[و آخرون "  Zeithamlزايثامل  "

ب���التنظيم و عمليات���ه، و المف���اھيم حاج���ة التق���دم التقن���ي المعلوم���اتي لتعريف���ات أكث���ر تط���ورا ت���رتبط 

والمصطلحات المرتبطة بالخلل ال�وظيفي و بتط�ور أش�كال المجتم�ع ا�نس�اني و ظھ�ور مف�اھيم حديث�ة 

مثل المجتمع العالمي  و مجتمع ما بعد الحداثة، و مجتم�ع المعلوم�ات و المجتم�ع المب�رمج و المجتم�ع 

  .ا�فتراضي و غير ذلك

  

الحوار العلم�ي البن�اء ب�ين الب�احثين ف�ي علم�ي ا�جتم�اع و ا�قتص�اد يثي�ر  كما أن الجدل المثار و     

تس��اؤ�ت عدي��دة تتعل��ق ب��التنظيم و عEقات��ه بالبيئ��ة ف��ي أطُ��ر جدي��دة تفرض��ھا ت��داعيات النظ��ام الع��المي 

  .المعاصر 

  

علم�اء  إن  أھمية النظريات ا�قتصادية بالنسبة للنظرية ا�جتماعي�ة ف�ي دراس�ة التنظ�يم ،إن رؤي�ة    

ا�جتماع للتنظيم ينقصھا الكثير من معرفة ا�بعاد ا�قتصادية و دورھا في استمرار التنظيم وفعالياته، 

فبقدر ما يستفيد علماء ا�جتماع من إسھامات علماء النظريات ا�قتص�ادية ف�ي دراس�ة التنظ�يم، ي�زداد 

  .تفھم أبعاد البنية الرشيدة و غير الرشيدة للتنظيم

  
  :مقاربات علم النفس ا�جتماعي لدراسة الخلل الوظيفي في المنظمات – 2.  4
  

ف��ي أواخ��ر  مقارب��ة عل��م ال��نفس ا5جتم��اعي ف��ي دراس��ة الخل��ل ال��وظيفي ف��ي المنظم��اتظھ��رت       

تتخ�ذ مقارب�ة عل�م ال�نفس العشرينيات من القرن الماضي ، كرد فعل لظھور مقاربة ا5دارة العلمية، إذ 

سطاً بين علم النفس، وعلم ا�جتم�اع ل�ذا فھ�ي تس�تمد منھم�ا المف�اھيم ا�ساس�ية ف�ي ا5جتماعي موقفاً و

  .دراسة الظاھرة ا�جتماعية ذات المظھر الجماعي بھدف الكشف عن السلوك ا5نساني
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وتشتمل مداخل علم النفس ا5جتماعي على تنوع واسع من ا5سھامات في مج�ال دراس�ة التنظ�يم م�ن  

  .منظور مشكEته

اش��تراك ا5س��ھامات ف��ي الھ��دف الع��ام، فإنھ��ا تختل��ف فيم��ا بينھ��ا م��ن حي��ث أس��اليب المعالج��ة  ورغ��م 

كما يوجد تباين بين تلك ا5س�ھامات . المنھجية والتعامل مع المشكEت القائمة في عEقة الفرد بالتنظيم

ريتش��ارد ھ��ال "، وPugh"بي��ر "؛ ل��ذلك يص��نف وح//دة التحلي//لف��ي دراس��تھا لتل��ك العEق��ة م��ن حي��ث 

"R.Hall  نظريات علم النفس ا5جتماعي إلى مجموعتين :  

  "نظريات الجماعة "نظريات تتخذ من الجماعة وحدة التحليل، وتعرف بـ -1

  ."نظريات الفرد "نظريات تتخذ من الفرد وحدة للتحليل، وتعرف بـ-2 

  

س ا5جتم�اعي ف�ي دراس�ة التنظ�يم، أما فيما يتص�ل ب�التنوع والتب�اين ف�ي إس�ھامات م�داخل عل�م ال�نف   

يوجود مجا�ت اتفاق ومجا�ت اختEف ف�ي مح�اور ا5ھتم�ام وط�رق المعالج�ة المنھجي�ة ب�ين مدرس�ة 

أم�ا ف�ي . و� يزال التباين بينھما ملموساً ف�ي المملك�ة المتح�دة. علم النفس ا5جتماعي ومدرسة السلوك

  . انحسر التباين بين المدرستين إلى أقل مستوى الو�يات المتحدة ا�مريكية ومنذ بداية السبعينات

  

فيما يخص بنشأة مداخل علم النفس ا5جتماعي نجد أنھا ب�دأت ك�رد فع�ل ا�فك�ار وف�روض مدرس�ة    

ومس�اعديه ف��ي  Elton Mayo"إلت��ون م�ايو " كم�ا تعتب��ر دراس�ات. ا5دارة العلمي�ة لفري�دريك تيل��ور

ذا الق�رن المنھ�ل الرئيس�ي لنش�أة تل�ك الم�داخل ، خEل عش�رينات ھ�"Hawthorneھوثورن "مصنع 

  .وبخاصة مدخل العEقات ا5نسانية الذي تناول من خEل طوره الكEسيكي رؤية التنظيم كنسق مغلق

ي�انكي "ودراسته الشھيرة لـ Liyod Warner"لويد وارنر "وخEل ا�ربعينات ومن خEل إسھامات 

مدرس�ة العEق�ات ا5نس�انية للتنظ�يم كنس�ق مغل�ق ، تطورت رؤية ) Yankee City)"1945سيتي  

إلى رؤيته كنسق مفتوح قامت على ا5ھتمام بدراسة تأثير العوامل البيئية الخارجية على سلوك ا�فراد 

الطريق أمام الباحثين �ستخدام تعريفات اجتماعية مستخدمة " وارنر" فقد فتحت دراسة. داخل التنظيم

عن��د تحلي��ل البن��اء ا5جتم��اعي للمص��نع، ) ل��دور، والمكان��ة، والثقاف��ةكا(ف��ي دراس��ة المجتم��ع المحل��ي 

  ]. 17[والعEقة بين التنظيم والبيئة 

  

كما تندرج مدرسة العEقات ا5نسانية ضمن مداخل عل�م ال�نفس ا5جتم�اعي حت�ى بع�د أن تط�ورت     

ي الثمانينات مث�ل رؤيتھا للتنظيم كنسق مغلق إلى رؤيته كنسق مفتوح، وظھور اتجاھات حديثة بدأن ف

مدخل دراسة التنظيم غير الرسمي الذي يستمد معظم فرضياته من مناقشات عالمين من علماء ال�نفس 

كم�ا أنن�ا ل�و تفحص�نا إس�ھامات علم�اء ). Katz" )1966ك�اتز "، و"Kahnك�ان :" ا5جتماعيين ھم�ا

س ف�ي دراس�ة ، وإسھامات علماء النفWilliam Foot Whyte"وليم فوت وايت " السلوك وبخاصة
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وذلك رغم وق�وع  "Mc Grogerماكجروجر "، وLikert"ليكرت " ،Argyris"أرجريس "التنظيم 

ويكف�ي أن نش�ير ھن�ا إل�ى علم�اء الم�دخل التف�اعلي . ا5ختEف بين تلك ا5سھامات في المنھج التحليل�ي

واط��ف، الع: ال��ذي يت��ألف م��ن ثEث��ة عناص��ر أساس��ية ھ��ي" النس��ق المت��وازن"عن��دما ناقش��وا مفھ��وم 

ت��نھض المدرس��ة الكEس��يكية المتط��ورة لعل��م ال��نفس ا5جتم��اعي ف��ي دراس��ة .   والنش��اطات، والتفاع��ل

التنظ��يم عل��ى الفرض��يات ا�ساس��ية  لمقارب��ة عل��م ال��نفس ا5جتم��اعي ف��ي دراس��ة الخل��ل ال��وظيفي ف��ي 

  :المنظمات

ة ھيراركي����"وتت����درج تل����ك الحاج����ات ف����ي . لك����ل ف����رد حاجات����ه الشخص����ية ودوافع����ه العام����ة -1

Hiérarchie "بدايتھا الحاجات النفسية وا�من ثم تتجه فوق ذلك نحو تحقيق الذات.  

 .إمكانية تفھم الحاجات الشخصية والدوافع من خEل تأثيرھما المباشر على السلوك -2

 .إمكانية تفسير السلوك إذا تم التعرف على الحاجات والدوافع التي تتشكل على أساسھا -3

 .حاجات ا�فراد ومتطلبات التنظيمحدوث صراعات أساسية بين  -4

إمكانية حل الصراعات بين حاجات ا�فراد ومتطلب�ات التنظ�يم م�ن خ�Eل تغيي�ر البني�ة التنظيمي�ة  -5

 .أفضل من حله باستخدام أساليب العEقات ا5نسانية

الحكم بأفضلية شكل تنظيمي معين يقاس بمدى قدرت�ه عل�ى تحقي�ق المس�توى ا�مث�ل م�ن حاج�ات  -6

ويأتي ذل�ك بإتب�اع أس�اليب منھ�ا التش�جيع . ضائھم، مع تعظيم إنجاز ا�ھداف التنظيميةا�فراد ور

على تشكيل جماعات عمل مستقرة، ومشاركة ا�فراد في عملية صنع القرار، وتوفير ا5تصا�ت 

 . ] 18[الجيدة وا5شراف الواعي 

  

جتم��اعيين ، و المعني��ين فق��د أس��ھم ف��ي تط��وير ھ��ذه مقارب��ة ، علم��اء ال��نفس و علم��اء ال��نفس ا�     

بالدراسات السلوكية بصفة عامـة  و على الرغم من تنوع إسھامات ھؤ�ء الباحثين و تعددھا ،إ�̂ أنھا 

تتفق عموما  على  الفرضيات ا�نفة الذكر و في نقطة أساسية و ھي انطEقھا م�ن مف�اھيم عل�م ال�نفس 

  .  ا�جتماعي ، و بعض مفاھيـم علم ا5دارة 

  

  :ثEث فرعية أساسية تعبر عموما عن ھذه االمقاربة في دراسة التنظيم و ھي ھناك 

 .الدراسات النفسية ا�جتماعية للعEقات ا5نسانية  -

  .الدراسات النفسية ا�جتماعية التفاعلية  -

 . الدراسات النفسية ا�جتماعية لعملية صنع القرار -

 

برغم اختEف موضوعھم  ، و مناھج البحث المستخدمة فيھم ، نتط�رق إل�ى ك�ل م�نھم بش�يء م�ن     

  .التوضيح  في المباحث اVتية
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  التنظيمدراسة لالدراسات النفسية ا�جتماعية للع0قات ا�نسانية  - 1.  2.  4

  

لم يبدأ إلتون أبحاثه الميدانية في مصنع ھوثورن، بل قام بأبحاث سابقة في مصنع نس�يج ف�ي مدين�ة    

وكان الھدف الرئيسي من إجراء ا�بحاث محاولة دراس�ة مؤش�رات . 1923وذلك في عام " فيEديفيا"

العم�ال، ، وزيادة مع�دل تنق�ل The Turnover"دوران العمل " الخلل الوظيفي المتمثلة في مشكEت

وخرج�ت الدراس�ة بتوص�يات ھام�ة . ثم تقديم حلول مناسبة للتغلب على أو التقلي�ل م�ن تل�ك المش�كEت

تتعلق بالعمال كض�رورة ا5ھتم�ام برف�ع روحھ�م المعنوي�ة، وأن تتخل�ل س�اعات العم�ل الي�ومي فت�رات 

مك�ن التغل�ب عل�ى وق�د أ. الراحة للعمال مع وضع نظام للحوافز المالي�ة لتش�جيعھم عل�ى زي�ادة ا5نت�اج

إذ تعتبر نتائج دراسة مصنع . مشكEت العمل وزيادة ا5نتاجية إثر وضع توصيات مايو موضع التنفيذ

في دراسة مش�كEت العم�ل بمثاب�ة انطEق�ة فكري�ة مھ�دت لنق�د الفرض�يات "إلتون مايو "النسيج ومنھج 

ي ف�ي الص�ناعة، أو م�ن جان�ب السائدة الخاصة ببيئة العمل سواء من جانب علم�اء عل�م ال�نفس التطبيق�

إذ استخدمت دراس�ة إلت�ون م�ايو . ا5دارة العلمية عند تيلور والتي قننت آلياً شروط تقدير كفاية العامل

و�ول م�رة ت�رتبط بكفاي�ة العام�ل وكيفي�ة دراس�تھا، بع�د أن ك�ان تق�دير الكفاي�ة وفق�اً . مفھومات جدي�دة

ن ج�راء س�وء تنظ�يم موقع�ه، وس�وء أح�وال موق�ع لشروط وحسابات معينة للوقت الضائع في العمل م

العمل من حيث توزيع ا5ضاءة وسوء التھوية، ونق�ص التدفئ�ة، وارتف�اع نس�بة الرطوب�ة، وت�أثير ذل�ك 

  .كله في خلق مشكEت نفسية وجسدية للعمال كانت مجا�ً لتجارب علم النفس التطبيقي في الصناعة

  

 Western   الكتري�ك  وس�ترن  "م ب�ـ 1924تعود ش�ھرة  نم�وذج العEق�ات ا5نس�انية إل�ى س�نة    

Electric  " شيكاغو " مؤسسة تقع قرب مدينةChicago  " ھاوثرن "ا�مريكية ، و بضبط بـمدينة

Hawthorne  " فق���د عھ���د الم���دير المس���ئول ف���ي ھ���ذه المؤسس���ة إل���ى المھندس���ين الت���ابعين إل���ى ،

مھمة القيام "  Massachussetts Institute of Technologyاشوسيت للتكنولوجيا ماس"معھد

بتج��ارب ف��ي مؤسس��ته لدراس��ة عوام��ل رف��ع ا5نت��اج و عEقتھ��ا بظ��روف إنج��از العم��ل ، تلخ��ص ھ��ذه 

التج��ارب الميداني��ة ف��ي تغيي��ر الظ��روف المادي��ة الملموس��ة و الت��ي لھ��ا عEق��ة مباش��رة أو غي��ر مباش��رة 

قام الباحثين بفصل المعمل إلى قسمين ، أحدھما يبقى على م�ا ھ�و . اليومي للمؤسسة  بمستوى ا5نتاج

عليه و اعتباره العنصر الشاھد في التجربة و على أساس�ه تق�اس النت�ائج المحص�لة  أم�ا الج�زء الث�اني 

 فيمثل العينة المختارة و الت�ي س�تطبق عليھ�ا مختل�ف التغي�رات ف�ي الظ�روف المادي�ة المحيط�ة بالعم�ل

ومقارنة النتائج المحصلة ب�ين القس�مين و محاول�ة تفس�يرھا ؛  تعرض�ت العين�ة المخت�ارة إل�ى تغي�رات 

خاصة مثل شدة و قلة مستوى ا5ضاءة في الورشة ، تغيير مواقيت العمل و ا�س�تراحة ، كم�ا ش�ملت 

  .]19[التغيرات رفع و خفض مقدار المنح و المكافآت المرتبطة بالعمل الجماعي
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إن رفع مستوى ا5ضاءة يؤدي إلى رفع مستوى ا�داء بي�د أن : ل الباحثين إلى النتائج التالية توص    

خف��ض ش��دة ا5ض��اءة م��ن ش��أنه أن ي��ؤدي إل��ى خف��ض ا5نت��اج ؛ كم��ا أن رف��ع المق��دار الم��الي للم��نح و 

المكافآت  المكافآت الخاصة بالعمل الجماعي تؤدي إلى تحسين ا�داء و رفع ا5نتاج ، بيد أن إلغاء ھذه

من شأنه أن يؤدي إلى نفس النتيجة ؛ ھذه النتائج المتناقضة و غير المفھومة آنذاك  دفع بالباحثين إلى 

إلت��ون م��ايو " البح��ث ع��ن تفس��ير منطق��ي لھ��ذه الظ��واھر المدروس��ة ، ت��م اس��تدعاء أس��تاذ عل��م ال��نفس 

ELTON MAYO" التج�ارة بمعھ��د" الباح�ثGRADUATE SCHOOL OF BUSINESS "   الت��ابع

و بص�حبته مجموع�ة م�ن مس�اعديه إل�ى المؤسس�ة    "إلتون "  دخـل"  Harvardھارفرد "   لجامعة

و ق��ام ب��دوره بسلس��لة منھجي��ة م�ن التج��ارب ، ش��ملت التحفي��زات و المكاف��آت المادي��ة   و  1928س�نة 

ا على رفع مستوى إلى نتائج ، أھمھا أن التحفيزات المادية تأثر إيجابي" إلتون"توصل ]. 20[ المعنوية  

ا�داء و تحسين ا5نتاج إلى حد مُعين ، عند بلوغه تستقر و � تتغير مھما كان ا5غراء المادي مرتفعا  

المشاكل ا5نسانية للمدين�ة الص�ناعية " م ، حيث أكد في كتابه 1946سنة " إلتون مايو"تبلورت أفكار 

ا�قتصادية ، ب�رغم م�ن أھمي�ة ھ�ذه الحاجي�ات بأن الحاجيات ا�جتماعية للعامل ، أھم من الحاجيات " 

  .ا�قتصادية

  

فتحت ھذه الدراسة الباب أمام العديد من الدراسات ا�خرى لفھم الكثي�ر م�ن الجوان�ب الت�ي كان�ت      

غير واضحة في العمل ، و التي بينت أنه � يمكن فھ�م تص�رفات العم�ال بعي�دا ع�ن ش�عورھم فحس�ب 

"Argyris  " و  "Bakke  "إل��ى أن الف��رد ك��ائن معق��د ، بمعن��ى أن��ه يتك��ون م��ن  ، و Eالل��ذان توص��

و أحاسيس ، و اتجاھات و معتقدات تتض�ح  بيولوجية ، بسيكولوجية ، اجتماعية و له عادات: قدرات 

الف�رد � يس�لك س�لوكا رش�يدا، خاض�عا « لنا الفكرة من خEل ھذا المقطع المقتبس من نتائج دراستھما 

ل ا�حيان ، ب�ل ت�ؤثر في�ه المش�اعر و العواط�ف الت�ي � تتماش�ى م�ع المنط�ق و للمنطق و العقل في ك

العقل و ھو � يخلع مشاعره كما يخلع رداءه ، و إنما يحمل ھذه المش�اعر أينم�ا ذھ�ب  وم�ن الص�عب 

عليه أن يسلك سلوكا معينا بدون أن يعبر عن تلك المشاعر و ا�حاسيس ، كما يتأثر بص�ورة مباش�رة 

  .» ]21[شرة للجماعة التي ھو عضو فيھا أو غير مبا

  

لقد قدمت ھذه ا�بحاث صورة واضحة لطبيعة الحياة ا�جتماعية بين العمال في المؤســسات وبينت    

إلتون "تواجد الزُمَر ا�جتماعية و جماعات العمل و عEقات الصداقة كل ھذا كان موجودا قبل بحوث 

ي�ة  فھ�ذه البح�وث و غيره ، بيد أنھا كانت تعتبر ظواھر � صلة لھ�ا با5نتاجي�ة و ال�روح المعنو" مايو

كشفت عن مدى تأثير القيم الجماعية في سلوك ا�عضاء ، و حينما نأخذ بعين ا�عتبار ھذه الحقيق�ة ، 

نستطيع على ضوئھا سلوك العمال  و استجابتھم المختلفة للقواعد و ا�وامر التس�يير ا5داري ، طالم�ا 

  .رة للموارد البشرية توجد معايير جماعية يمكن أن تتعارض مع منطق ا5دارة المسي
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فغالبا ما  )تقيد ا5نتاج و كبحه في أحيان أخرى   (من الشواھد الواقعية على ھذا التعارض ظاھرة     

تحدد كل جماعة قدرا معينا من ا5نتاج اليومي �عضائھا ، بحي�ث إذا تخط�ى أي ف�رد منھ�ا ھ�ذا الق�در 

Eل كبحھا لFنتاج  تبح�ث لھ�ا ع�ن وس�يلة يُعرض لجزاءات سلبية من طرفھا ؛ كما أن الجماعة من خ

ضغط تتمثل في صورة لسلطة غير رسمية في المؤسسة من جھة ، و من جھة أخرى تبحث عن تلبية 

مطالبھ��ا ا�جتماعي��ة ف��ي موق��ع �ج��ل التف��اوض م��ن موق��ع الق��وة ، و ھ��ذه الزاوي��ة ھ��ي الت��ي رك��زت 

تل�ك الدراس�ات أظھ�رت ] 22[ماع�ة ، الدراسات التنظيمي�ة للعنص�ر البش�ري عل�ى مس�توى الف�رد و الج

أھمية دراسة الس�لوك البش�ري الف�ردي و الجم�اعي ف�ي التنظ�يم ، و أك�دت نت�ائج دراس�تھا عل�ى ال�دور 

الحاس��م ال��ذي تلعب��ه الجوان��ب النفس��ية و ا�جتماعي��ة ف��ي تش��كيل ھ��ذا الس��لوك    و تكييف��ه م��ع أھ��داف 

  .التنظيم

  

  :التنظيم�جتماعية للع0قات ا�نسانية في دراسة أھمية الدراسات النفسية ا  - 1.  1.  2.  4

  

الدراس��ات النفس��ية ا�جتماعي��ة للعEق��ات ا5نس��انية ف��ي دراس��ة الخل��ل ال��وظيفي ف��ي ت��أتي أھمي��ة     

،كمنطل��ق ومص��در أساس��ي لمدرس��ة العEق��ات ا5نس��انية خاص��ة ولنظري��ة التنظ��يم عام��ة المنظم��ات 

  :لEعتبارات التالية

 .  تٌعد ھذه  دراسات ا�ولى من نوعھا التي تم إجراؤھا على بيئة تنظيمية أو مؤسسة  )أ (

 .داخل التنظيم الصناعي"جماعة العمل "يرجع إلى ھذه الدراسات الفضل في تخصيص مصطلح   )ب (

، م��ع تق��ديم "تيل��ور"التنظيمي��ة وف��ق نظري��ة ا5دارة العلمي��ة ل��ـ) للھيراركي��ة(تح��دي المفھ��وم الخ��الص   )ج (

وقد وضح ذل�ك م�ن خ�Eل م�ا ت�م نش�ره م�ن نت�ائج لدراس�ات . للمصنع كتنظيم اجتماعيتصور جديد 

وق��د تض��من ". إلت��ون م��ايو"ر والث��اني ل��ـ"وروثل��ز ب��رج" "لديكس��ون" ف��ي م��ؤلفين أولھم��ا" ھوث��ورن"

، والرؤي��ة المتط��ورة للنظري��ة ا5جتماعي��ة ع��Eوة عل��ى ال��رؤى "ھوث��ورن"المؤلف��ان نت��ائج تج��ارب 

 .ات الصلة بالنتائجالفلسفية المتنوعة ذ

تعد ھذه الدراسات ا�ولى من نوعھا من حيث نوعية البحث الھادف إلى تغيي�ر الممارس�ات ا5داري�ة  )د (

فقد أسفرت نتائج تلك الدراسات عن وجود فجوة كبيرة بين العم�ال وا5دارة وم�ا يح�دث م�ن . القائمة

عب�ر الت�درج الھرم�ي ) س�فل�عل�ى و�(جراء تلك ا5نعزالية م�ن مش�كEت ف�ي ا5تص�ا�ت الرأس�ية 

ومما يجدر التأكيد علي�ه أن إج�راء دراس�ات ھوث�ورن ت�م بن�اء عل�ى طل�ب م�ن . للمستويات التنظيمية

 .إدارة المصنع ويدعم من جامعة ھافارد لبحث مشكEت انخفاض ا5نتاجية وأداء العمال

ي��ة بدراس��ة العEق��ات من��ذ ھ��ذه التج��ارب ، ب��دأ اھتم��ام علم��اء ال��نفس ف��ي الو�ي��ات المتح��دة ا�مريك  )ه (

ا5جتماعية بين أعضاء الجماعة وبنيتھ�ا وثقافتھ�ا وحجمھ�ا فض�Eً ع�ن دراس�ة معنوي�ات واحتياج�ات 

، ويبرز في ھذا الصدد إسھامات مدرسة علم النفس الكEس�يكية المتط�ورة فيم�ا قدمت�ه ]  23. [ا�فراد
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ق�ة ف�ي تطبي�ق الم�نھج من تج�ارب ودراس�ات ح�ول الفع�ل وم�ا ي�رتبط ب�ه م�ن مفھوم�ات، ودرج�ة الد

ا5جرائي عند إجراء التجارب النفسية، ويرى بعض الباحثين أن مدرسة عل�م ال�نفس التنظيم�ي تمث�ل 

 ]. 24[في جوھرھا رؤية متطورة للعEقات ا5نسانية

فأجريت بح�وث . من قضايا ومشكEتھذه الدراسات أيضا اھتم علماء العEقات ا5نسانية بما أثارته   )و (

تصنيفھا وفق اتجاھاتھ�ا ف�ي دراس�ة المش�كلة ونوعيتھ�ا إل�ى ثEث�ة اتجاھ�ات عل�ى النح�و عديدة يمكن 

 :التالي

 

مجموع��ة بح��وث اھتم��ت ب��التغير ف��ي تخط��يط موق��ع العم��ل و��ـأثيره ف��ي زي��ادة إنتاجي��ة العم��ال  .1

 .Lك�وش "وم�ن البح�وث الش��ھيرة ض�من ھ�ذه المجموع�ة بح�ث ق��ام ب�ه . ومق�اومتھم لھ�ذا التغي�ر

"Cochفرنش "، و"French )1948(بسEوأھ�م م�ا كش�ف عن�ه البح�ث أن . ، على مصنع للم

جماعات العمل التي أتيح�ت أمامھ�ا فرص�ة المش�اركة ف�ي إع�ادة تخط�يط موق�ع العم�ل، كان�ت أق�ل 

مقاومة للتغير، وأكث�ر الجماع�ات إنج�ازا وانتاجي�ة وبخاص�ة بع�د إتم�ام التغيي�ر ف�ي تخط�يط موق�ع 

 .العمل

ث��م . ي��ل المتواص��ل لبني��ة وظ��ائف الجماع��ة الص��غيرة ف��ي الص��ناعةمجموع��ة بح��وث اھتم��ت بالتحل .2

تطور التحليل ليشمل التنظيم كله، وإمكانية تطوير إطار تحليلي لدراسة التنظيم يقوم عل�ى دراس�ة 

 G. Homans"ھوم��انز . ج"وم��ن أب��رز ا�عم��ال ف��ي ھ��ذه المجموع��ة قي��ام . التفاع��ل بداخل��ه

بخاصة بيانات تجربة غرف�ة مEحظ�ة تجمي�ع ا�س�Eك و –بإعادة تحليل نتائج ھوثورن ) 1951(

، Interaction" التفاع�ل"، و Action" الفع�ل"وذلك باستخدام ث�Eث مفھوم�ات أساس�ية ھ�ي  –

ثم قارن تلك النتائج بما أسفرت عند بحوث أجريت على جماعات . Sentiments" العواطف"و

يانات إلى وضع فرضيات عامة للجماعة وقد مكنته المقارنات والتحليل المتأني للب. صغيرة أخرى

وضمن ھذه المجموعة، تبرز إسھامات وليم فوت وايت الذي سار على نھج مماث�ل لم�ا . الصغيرة

سار عليه ھومانز، ومن خEل عدد أكبر من الدراسات في المجال الصناعي، اكتشف وايت الكثير 

ھي العEقات ب�ين النقاب�ة وا5دارة، من المشكEت التي تجاھلھا بعض علماء العEقات ا5نسانية، و

ا�نماط المختلفة للتفاعل، تأثير نمط سير العمل والتغي�ر التقن�ي عل�ى ك�ل م�ن التفاع�ل والعواط�ف 

داخل الجماعات والتنظيمات، وتداعيات تطبيق نظم الحوافز �فراد والجماع�ات  وا�س�س العام�ة 

ل منھج�ه وتص�وره النظ�ري ف�ي دراس�ة وقد قدم واي�ت م�ن خ�E. لتلك النظم  على مستوى التنظيم

  .التنظيم تحليEً دينامياً يصلح للتنبؤ وتغير حركة النسق ا5جتماعي

المجموعة الثالثة من البحوث وتمثل تياراً فكرياً اھتم بدراسة العEقة بين التنظيم والمجتمع المحلي  .3

ويتصدر ھذا . ت ا5جتماعيةوكيف يتأثر الوضع التنظيمي بالتغيرات ا5قتصادية الكبيرة وبالتغيرا

 Newني�و إنجلن�د "ومس�اعدوه ف�ي مجتم�ع " لوي�د وارن�ر" التي�ار الدراس�ة الش�ھيرة الت�ي ق�ام بھ�ا
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"England Communityيانكي سيتي " ، أوYankee City" وفسر فريق . كما أشاروا إليه

وھيراركي�ة  البحث إضراب العمال بد�لة عوامل داخلية، حي�ث ح�دثت تغي�رات ف�ي البني�ة المھني�ة

المھارة داخل المصنع، وعوامل خارجية حيث حدثت تغيرات في أسواق ا5نت�اج ال�وفير، وغي�اب 

 .  الملكية، والتغير في مكانه إدارة المصنع داخل المجتمع المحلي

  

  : التنظيمالدراسات النفسية ا�جتماعية التفاعلية للع0قات ا�نسانية في  - 2.  2.  4

  

، إض��افة "ھوث��ورن"، ونت��ائج تج��ارب "إلت��ون م��ايو"ت��أثرت أفك��ار المقارب��ة التفاعلي��ة بإس��ھامات    

5سھامات مدرسة علم ال�نفس ف�ي دراس�ة التنظ�يم، ورغ�م التب�اين الق�ائم ب�ين علم�اء ھ�ذا الم�دخل ح�ول 

اسة التنظ�يم فإنھم يتفقون على أن در. وفي ا�سلوب المتبع منھجياً في دراسة أنماطه" التفاعل"مفھوم 

وإنه يجب تحلي�ل التنظ�يم بد�ل�ة التفاع�ل . تتطلب مزيداً من ا5ھتمام بدراسة مشاعر أفراده وعواطفھم

 Activities، وا�نشطة )Homans"ھومانز "أو ا5تصا�ت الشخصية بين ا�فراد على حد تعبير (

وأن الثEثة متغيرات يؤثر ) تجاه العالم حولھم(في مجال العمل، وعواطف ا�فراد  Tasksأو المھام 

 The Environment ofك��ل منھ��ا ف��ي اVخ��ر كم��ا يت��أثرون ف��ي مجم��وعھم ببيئ��ة التنظ��يم 

Organization  التي تتضمن التقانة كأحد عواملھا ا�ساسية)Silverman, 1971 :101.(  

  

  : و مقاربته التفاعلية في دراسة التنظيم" إليوت تشابل"إسھامات    -1 2.  2.  4

  

 E. Chappleي��دين الم��دخل التف��اعلي بالفض��ل ف��ي ظھ��وره وتط��وره 5س��ھامات إلي��وت تش��ابل    

ويمك�ن تص�ور إس�ھامات علم�اء الم�دخل . من جامع�ة ھارف�ارد C. Arensbergوكونارد أرنسبرج 

التفاعلي على متصل يقع على طرفه ا�ول إھتمام إليوت تشابل وتقع إسھامات ھوم�انز عل�ى الط�رف 

ومن أھم تلك . وبين الطرفين تتنوع وتتباين ا5سھامات التي تتأثر كل منھا باVخر. المتصلالثاني لھذا 

، إض�افة لك�ل م�ن تش�ابل، Leonard Saylesا5سھامات إسھام وليم ف�وت واي�ت، وليون�ارد س�ايلز 

  :تاليةوھومانز؛    كما نشير إلى الفرضيات ا�ساسية للمقاربة التفاعلية عند إليوت تشابل في النقاط ال

  

  .يعتبر التنظيم نسقاً من العEقات المتبادلة بين ا�فراد بداخله -1

نم��ط ) وتش��مل ا�س��اليب الفني��ة، والعملي��ات، ونس��ق الوث��ائق والتعليم��ات(تح��دد ثقاف��ة التنظ��يم  -2

 .ا5تصال للفرد داخل التنظيم
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بداخله في أن يدور السؤال البحثي الفعلي حول كيفية مEحظة التنظيم كظاھرة يمتزج ا�فراد  -3

وسط م�ن ال�روتين بفع�ل العEق�ة ب�ين التقان�ة و ا�نس�اق الفرعي�ة، وط�رق ال�تحكم، والعملي�ات 

 .الداخلية التي تكون الشكل البنائي المتصف بتقسيم العمل و المسؤولية

 .   رؤية التنظيم من خEل مEحظة سلوك ا�فراد وعEقاتھم أثناء أداء العمل -4

 

إلى أربع�ة أنم�اط م�ن  –" تشابل" في مناقشة لرؤية – "Frank Millerر فرانك ميل"كما يشير       

  : ھي على التوالي ] 25[ التفاعEت 

  .ا5شرافية للتنظيم) الھيراركية(التفاعEت بين الرؤساء والمرؤوسين عبر ) أ(

 .Lineوالخطى  StaffالتفاعEت بيت أعضاء التنظيمين الھيئة ) ب(

 .العمل من خEل متطلبات العمل وإلتزاماتهالتفاعEت بين زمEء ) ج(

  .التفاعEت بين العمال على المستويين الشخصي وشؤون العمل الروتينية) د(

  

  :و مقاربته التفاعلية في دراسة التنظيم" وليم فوت وايت"إسھامات  -2.  2.  2.  4

  

ي دراس�ة التنظ�يم وبخاص�ة ف�" ھومانز"في مناقشته للوضعية التقنية بآراء " وليم فوت وايت" تأثير   

ف�ي تحليل�ه للتفاع�ل عل�ى " وايت"وتقوم رؤية . فيما يتعلق ببداية التفاعل ومجاله داخل البيئة التنظيمية

بمعنى أن وايت يھتم في دراسته للتفاعل بين ال�رئيس والم�رؤوس . "متغيرين ھما المبادأه وا5ستجابة 

أيھم��ا يب��ادر بالتفاع��ل م��ع اVخ��ر ھ��ل ال��رئيس أم الم��رؤوس؟ وكي��ف تك��ون  –عل��ى س��بيل المث��ال  –

ا5ستجابة لھذا التفاعل؟ وبقدر ما يتصف به حال�ة ا5س�تجابة م�ن اس�تقرار خ�Eل س�ريان العم�ل داخ�ل 

التنظيم، تكون حالة التوازن أو الEتوازن التي تقضي إلى ردود أفعال كالصراع والتوترات في مج�ال 

، في تحليل التنظيم كنسق يت�ألف م�ن ثEث�ة "ھومانز"مثل " وايت" ويذھب. رفي التفاعلالعEقة بين ط

ف�ي ارتباطھ�ا بالبيئ�ة الخارجي�ة الت�ي ) العواط�ف، النش�اطات، والتفاع�ل:( عناصر أساسية متفاعلة ھي

  . تمثل التقانة أھم عواملھا

  

ي خطأ واضح عندما اعتقد للوضعية التقنية عن وقوعه ف" وايت"من جھة أخرى، تكشف تفسيرات    

" واي�ت"وھ�ذه الرؤي�ة المح�دودة عن�د . أن السلوك والدوافع نواتج لتأثيرات التقانة وح�دھا دون غيرھ�ا

   .]26[وقع  فيھا سائر علماء العEقات ا5نسانية في دراستھم للتنظيم 
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   :يمو مقاربته التفاعلية في دراسة التنظ" ليونارد سايلز" إسھامات  - 3. 2.  2.  4

  

ت��ألف  ف��ي تص��نيف جماع��ات العم��ل ف��ي تنظيم��ات ص��ناعية إذ " ليون��ارد س��ايلز" تلخص��ت محاول��ة   

مجتم��ع البح��ث م��ن ثEثمائ��ة جماع��ة عم��ل داخ��ل ثEث��ين منش��أة ص��ناعية تعم��ل عل��ى أنش��طة ص��ناعية 

وعل��ى أس��اس المEحظ��ة والمق��ابEت وبيان��ات متعلق��ة بالجماع��ات . متنوع��ة داخ��ل الو�ي��ات ا�مريكي��ة

وف��ي ك��ل حال��ة ظ��ل س��لوك الجماع��ة الممي���ز . الم��ذكورة، أمك��ن تحدي��د أربع��ة أنم��اط متمي��زة منھ���ا

ف�ي نت�ائج " ليون�ارد س�ايلز"لخصائصھا لفترة زمنية حتى لو تغير بعض أف�راد الجماع�ة ب�آخرين، مي�ز

  :دراسته بين أربعة أنماط من جماعات العمل وسلوكھا على النحو التالي

  

وتتص��ف تل��ك الجماع�ات بح��د أدن��ى م�ن التوح��د ال��داخلي ب��ين : رجماع/ات عم//ل ف//اترة الش/عو -1

أعض��ائھا، و� تتع��اون م��ع ا5دارة كم��ا � تمث��ل مص��دراً ھام��اً لFنتاجي��ة العالي��ة قياس��اً بب��اقي 

  .ا�نماط ا�خرى من جماعات العمل فضEً عن أنھا قليلة الشكوى

). ى خ�ط تجمي�ع الس�ياراتمثال تل�ك الجماع�ات، العم�ال عل�: (جماعات العمل غريبة ا(طوار -2

تتصف ھذه الجماعات بكثرة شكواھا وعدم ال�تحكم ف�ي س�لوكھا وغم�وض ارتباط�ه بأھ�دافھا، 

كما تتصف تلك الجماعة بالمركزية العالية، كما تصنف في مستوى غي�ر مرض�ي م�ن جان�ب 

 .وكان لھذه الجماعة دور نشط في النقابات وبخاصة داخل التنظيم. ا5دارة

): الجماع��ات ا�ساس��ية الت��ي تض��م فني��ين مث��ل لح��ام المع��ادن( �س//تراتيجيةجماع//ات العم//ل ا -3

م��ع . يتص��ف س��لوك ھ��ذه الجماع��ة بممارس��تھا لض��غوط رش��يدة وجماعي��ة لتحقي��ق مص��الحھا

اتص��اف الجماع��ة بدرج��ة عالي��ة ج��داً م��ن التوح��د ال��داخلي م��ع مش��اركتھا القوي��ة ف��ي ا�نش��طة 

كم�ا أنھ�ا . على المدى البعيد بروابط جيدة مع ا5دارةالنقابية، وتساند بقوة قيادتھا، كما تحتفظ 

 .أكثر ميEً للشكوى

تتص��ف تل��ك الجماع��ات بأنھ��ا أكث��ر الجماع��ات اھتمام��اً م��ن جان��ب : جماع//ات عم//ل محافظ//ة -4

ا5دارة، مع ا�تصاف بدرجة عالية نسبياً من التوحد بين أعضائھا، وتستخدم ضغوطا مس�بقة 

 .شؤون النقابات 5عEن شكواھا و ينخفض نشاطھا في

 

للتباينات القائمة في سلوك الجماعات ا�ربعة من خEل دراسة تأثر العEق�ات " سايلز"وجاء تفسير    

كم�ا كش�فت نت�ائج الدراس�ة ت�أثر . ا�جتماعية بكل م�ن التقان�ة، وتقس�يم العم�ل داخ�ل المنش�أة الص�ناعية

ت أخ�رى داخ�ل المنش�أة حي�ث كان�ت مستوى الميل للشكوى بمكانة جماعة العم�ل ف�ي عEقتھ�ا بجماع�ا

، ا�كث��ر م��يE للش��كوى ع��ن غيرھ��ا م��ن ]27[الجماع��ات الواقع��ة ف��ي الم��دى المتوس��ط م��ن تل��ك العEق��ة 

  .الجماعات كما أن نمط الضغط الذي تمارسه الجماعة يرتبط بالتنظيم الداخلي لھا 
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   :ظيمو مقاربته التفاعلية في دراسة التن" لبتون " إسھامات  - 4. 2.  2.  4

  

محاولة تفسير سلوك جماعات العمل مع ا5ھتمام بالعوامل الخارجية  في" لبتون " تلخصت محاولة    

، و اختار مصنعين أحدھما يعم�ل ف�ي مج�ال تجمي�ع المح�و�ت الكھربائي�ة ص�غيرة . والداخلية للتنظيم

على موقع ا5نتاج داخل مع تركيز الدراسة . الحجم، وثانيھما يعمل في صناعة الرداء الواقي من الماء

واستخدم لبتون أداة المEحظ�ة بالمش�اركة ف�ي جم�ع البيان�ات؛ أس�فرت الدراس�ة ع�ن . كل مصنع منھما

ح�ول تفس�ير ) غرفة مEحظة تجميع أسEك الھ�اتف" (ھوثورن"نتائج مناقضة لما أسفرت عنه دراسة 

اقي للمط��ر، أش��ارت نت��ائج فف��ي ص��ناعة ال��رداء ال��و"  منطقي��ة العواط��ف"س��لوك جماع��ة العم��ل بد�ل��ة 

حي�ث افتق�د العم�ال ال�تحكم بش�كل جم�اعي ف�ي . الدراسة إلى ت�أثير عوام�ل خارجي�ة ف�ي س�لوك العم�ال

العملية ا5نتاجية التي كانت تتصف بتقسيم العمل ال�دقيق، ويتخللھ�ا فت�رات راح�ة ب�ين ك�ل دورة إنت�اج 

وم�ن ث�م ك�ان للزم�ر . ا5نت�اج بالقطع�ةكما كان نظام ا�جور والح�وافز يق�وم عل�ى أس�اس . والتي تليھا

  .ا5جتماعية تأثيرات جماعية واضحة سواء في كمية المنتج أو في ا�جور وزيادتھا

  

ومن جھة أخرى، كشفت نتائج الدراسة على جماعات العمل في مصنع المحو�ت الكھربائية، تأثير    

بھم وجھ�ودھم وف�ي تقلي�ل اس�تجابتھم الخبرة اليدوية للعمال في أداء عمل متناغم، عل�ى اس�تقرار مكاس�

وأش�ار لبت�ون إل�ى .  وافتقدت عملية ا5نتاج لضوابط واضحة في تحديد كمي�ة المن�تج. لضغوط ا5دارة

أن التباين بين المجموعتين � يرجع أسبابه لمستويات ا5ش�راف أو لنظ�ام الح�وافز المطب�ق أو لمھ�ارة 

ب�ل ك�ان الس�بب الرئيس�ي والج�وھري حال�ة . أو إش�رافيالقيادة ا5دارية، أو لكف�اءة أي مس�توى إداري 

التناغم القائم في أداء العمل من جانب العمال بأساليب تتضمن استقرار أجورھم ب�التحكم ف�ي جھ�ودھم 

الق�وى ا5جتماعي�ة " م�ن النت�ائج العام�ة للدراس�ة ، اس�تخلص لبت�ون أن]. 28[وبالتالي في كمي�ة المن�تج 

  .الفاعلين، وإن كانت تحققھما في الممارسة الفعلية تعد منفصلة عن توجھات وأھداف"

  

إذا كان لبتون قد شرح تفصيليا مصادر ا5ستقرار في إنساق الدور داخل تنظيم�ين ف�إن تحليل�ه ج�اء    

حت�ى عن�دما تفح�ص . محدوداً عندما ح�اول التركي�ز عل�ى خص�ائص التنظ�يم ذات�ه كمص�در للتوجھ�ات

مام�ه عل�ى الجوان�ب ا5قتص�ادية للبيئ�ة أكث�ر م�ن إھتمام�ه بجوانبھ�ا لبتون العوامل البيئية، فقد ركز إھت

منطلق��اً لدراس��ات ميداني��ة " لبت��ون"ا5جتماعي��ة ف��ي عEقتھ��ا ب��التنظيم وكان��ت ا5ستخEص��ات الھام��ة ل��ـ

،داخ�ل ) 1966(س�نة   Sheila Cannison"ش�يE كنيس�ون "أخرى منھا الدراسة الت�ي قام�ت بھ�ا 

ء يھدف دراسة الطريقة التي ينتقد بھا ا�فراد سمات التنظ�يم والت�ي ت�ؤثر مصنع الرداء الواقي من الما

  ]. 29[على التفاعل بينھم في مواقع العمل 
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و مقاربت//ه التفاعلي//ة ف//ي دراس//ة "  Kurt Lewinكي//رت ليق//ين " إس//ھامات  - 5. 2.  2.  4

   :التنظيم

  

بع��د قدوم��ه إل��ى الو�ي��ات المتح��دة  –) 1943(س��نة  Kurt Lewin"كي��رت ليق��ين " ق��ام الع��الم   

ب���إجراء دراس���ة تجريبي���ة لحرك���ة  – Lippet"ليب���ت "و "Whiteواي���ت "ا�مريكي���ة م���ع مس���اعديه 

وديناميكي��ة الجماع��ة، مس��تخدما ف��ي ذل��ك خبرت��ه وأفك��اره الت��ي أنزلن��ه مكان��ة ا�ب الروح��ي لمدرس��ة 

العEقة بين السلطة والدافعية، ورغم  العEقات ا5نسانية حيث أضاف ليقين بعداً جديداً تمثل في دراسة

أن تجرب��ة ليق��ين أجراھ��ا عل��ى مجموع��ة م��ن التEمي��ذ ول��يس داخ��ل تنظيم��ات ص��ناعية، إ� أنھ��ا نقل��ت 

مدرسة العEقات ا5نسانية من الرؤية المحدودة لعEقة الرضا عن العمل بين العمال وإنت�اجيتھم، وم�ن 

ف�ي  –فيم�ا بع�د  –فق�د أس�ھمت بق�در م�ا . ث�ر ش�موليةرؤية التنظيم كنسق اجتماعي مغلق إلى رؤي�ة أك

الحاجات، ومدخل القيادة والس�لوك ) ھيراركية(ظھور مداخل جديدة في العEقات ا5نسانية مثل مدخل 

كما نعتقد أن أفكار ليقين قد أسھمت ف�ي إعط�اء المزي�د م�ن التفس�يرات للجماع�ة وديناميتھ�ا . التنظيمي

بي�و "و" ريتش�ارد ھ�ال"كما ي�رى ك�ل م�ن .   العEقات ا5نسانية وظھور نظريات الجماعة في مدرسة

"Pugh ومس�اعديه ھ�م المؤسس�ون الحقيقي�ون لنظري�ات " كيرت ليقين"ومساعديه و" إلتون مايو" أن

  ] . 30[الجماعة في مدرسة العEقات ا5نسانية 

  

دافع�اً قوي�اً ومعين�اً أساس�ياً 5ج�راء " ھوث�ورن"على ص�عيد آخ�ر ك�ان، م�ا نٌش�ر م�ن نت�ائج دراس�ات    

المزيد من أبحاث علماء العEقات ا5نسانية التي أفضت نتائجھا إلى توص�يات أق�رب للتعميم�ات ت�دعو 

الدراس�ة الت�ي ق�ام وھنا ظھرت أھمية ". ا5دارة بالمشاركة"إلى " المركزية"إلى تغير نمط ا5دارة من 

وأش�ارت . عل�ى أوض�اع جماع�ة العم�ل والت�دريب للعم�ال" ليبيت"و"وايت " وھما" ليقين" بھا مساعدا

بين الجماعات داخل التنظيم مع إمك�ان التغل�ب عل�ى تل�ك المش�كEت " ا5تصال"الدراسة إلى مشكEت 

  .الجة المشكEتبين المديرين بما يجعلھم قادرين على مع" مستوى الجدارة"من خEل رفع 

  

ف��ي أنھ��ا ألق��ت الض��وء عل��ى أھمي��ة ا5دارة الديمقراطي��ة، " ليبي��ت"و" واي��ت" وتب��دو أھمي��ة تج��ارب    

فضE عن دورھا في تقريب وجھات النظر بين متطلبات كل من العم�ال وا5دارة، م�ع إعط�اء العم�ال 

 ةا5دارة ا�وتوقراطي�� وأوص��ت التجرب��ة ب��أن مزاي��ا. إحساس��ا بالمس��ؤولية وإكس��ابھم الدافعي��ة للعم��ل

ويمك�ن الق�ول أن م�ا خلص�ت إلي�ه تجرب�ة واي�ت وليبي�ت م�ن نت�ائج، فض�E ع�ن نت�ائج . والتنافسية مع�ا

  .دراسات أخرى وفي مقدمتھا ھوثورن قد أدى إلى إعطاء مدرسة العEقات ا5نسانية دفعة جديدة
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الكEس�يكية لعل�م ال�نفس تق�ديم فشلت في تحررھا من فرضيات النظرية الكEس�يكية ل�Fدارة والنظري�ة  

  ]:  31[حلول لمشكEت التنظيم لعل من أھمھا في مجال ا5دارة ما يلي 

  

عند ) فئة العمال(بين أفراد التنظيم ومستوياته حتى المستوى ا�دنى  "المشاركة "ضرورة تحقيق  )1(

  .البحث عن حلول للمشكEت التنظيمية

أكبر من الثقة المتبادلة والعEقات ا5جتماعي�ة التوصية بضرورة خلق مناخ تنظيمي يتصف بقدر  )2(

 .السوية بين ا�فراد والجماعات عبر المستويات التنظيمية داخل التنظيم 

  

  :الدراسات النفسية ا�جتماعية لعملية صنع القرار في دراسة التنظيم  –3 . 2.  4

  

على دراسة العEقات ا5نس�انية لم تقتصر جھود علماء النفس ا�جتماعيين المھتمين بالتنظيمات ،      

، و لكنھم أسھموا في ميدان آخر و ھو ميدان صنع القرار في التنظيم ، وقدموا في ھذا المجال إسھاما 

ھرب�رت " عظيما كان له أبلغ ا�ثر في منح دراسة التنظيم مزيدا من الجدي�ة و العم�ق و الث�راء   ق�دم 

رب�ط الجوان�ب الرش��يدة بالجوان�ب غي��ر الرش�يدة ف��ي إس�ھاما ف��ي نظري�ة التنظ��يم يتمث�ل ف��ي "  س�يمون 

ھرب�رت " التنظيم ، كما ق�دم إط�ارا تص�وريا للخص�ائص الواقعي�ة للكائن�ات ا5نس�انية ؛ حي�ث ينطل�ق  

من قضية أساسية ھي أن السلوك في التنظيم ھو أو�ً ھادف ، فالناس ينتظمون في تنظيمات " سيمون 

ق ھذا الھدف تنسيقا واعيا و دقيقا بين النشاطات التي يؤدونھا لكي يحققوا ھدفا مشتركا و يتطلب تحقي

عل�ى ھ�ذه القض�ية قض�ية أخ�رى ھ�ي أن ص�نع الق�رار ھ�و مح�ور أي " ھرب�رت س�يمون " يرتب  كما

يعتم�د ص�نع الق�رار عل�ى   .]32[تنظيم ، ذلك �ن التنسيق بين النشاطات يتطلب صنعا دائم�ا للق�رارات

  : ھي على التوالي  نوعين من المعطيات على أساسھا يصدر الفرد أو المجموعة قرارھا 

  

معطيات واقعية تخضع 5ختبار ا�مبيريقي لتحقق من صدقھا أو عدم صدقھا :  المصدر ا(ول -

.  

معطيات قيمية � تخضع لمثل ھذا ا5ختبار ، �نھا � تتعلق إ�̂ بما ينبغي أن :  المصدر الثاني -

 .يكون 

يعتم��د المص��در ا�ول عل��ى معطي��ات مرتبط��ة بالوس��ائل ، ف��ي ح��ين أن المص��در الث��اني م��رتبط       

 بالغايات و ا�ھداف المسطرة ؛ إن ا�تجاھين يكشفان عن وجود ف�روق ملحوظ�ة بينھم�ا ، فك�ل منھم�ا

قام بدراسة مشكEت تنظيمية معينة وجه إليھا اھتمامه ؛  لق�د درس ھ�ذا ا�تج�اه ت�أثير العواط�ف عل�ى 

النشاطات ، و الدور الذي تلعبه في تحقيق التوازن الضروري للتنظيم مع ا�خذ بعين ا�عتبار توزي�ع 

  .ثارالقوة و السلطة في التنظيم ، و ما يرتبط بھا من عمليات و ما ينجم عنھا من آ
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و مقاربته النفسية ا�جتماعية لعملية صنع القرار في  "ھربرت سيمون"إسھامات  1 –3 . 2.  4  

  :  دراسة التنظيم

  

: ينص��رف اھتم��ام علم��اء نظري��ات الق��رار كم��دخل لدراس��ة التنظ��يم إل��ى دراس��ة قض��يتين أساس��يتين   

والثاني�ة رؤي�ة التنظ�يم . ا�ولى، طبيع�ة عملي�ة ص�نع الق�رار ف�ي عEقتھ�ا باس�تقرار أو نم�و التنظيم�ات

. تنظ�يمكنسق مفتوح تحد البيئة من صنع القرار الرش�يد وذل�ك م�ن خ�Eل القي�ود الت�ي تفرض�ھا عل�ى ال

  ":ھربرت سيمون"ونعرض فيما يلي للفرضيات ا�ساسية لنظرية صنع القرار عند  

  

يمكن استخEص سمات التنظيم ووظائف�ه م�ن خص�ائص عملي�ات ح�ل المش�كEت ا5نس�انية، وم�ن  .1

ا5ختي��ار ا5نس��اني الرش��يد و� يمك��ن النظ��ر إل��ى أعض��اء التنظ��يم باعتب��ارھم أدوات أو آ�ت، ب��ل 

كم��ا يتص��فون بق��درات مح��دودة وق��در مح��دود م��ن . رغب��اتھم ومتطلب��اتھم وتطلع��اتھمك��أفراد لھ��م 

ل�ذلك يك�ون التنظ�يم عل�ى ض�وء خص�ائص أف�راده، . المعرفة وبطاقات مح�ددة ف�ي ح�ل المش�كEت

 .امتداداً لھم في اتخاذ البدائل أو ا5ختيارات وتكون تصرفاته مقيدة بتفھم ببيئتھم ومتطلباتھم

  

ولما كان ا�فراد . ر والقائمين بھا يمثEن أفضل المداخل لفھم وتحليل التنظيمإن عملية صنع القرا .2

يلتقون بالتنظيمات من أجل تحقيق أھدف خاص�ة، ل�ذا � يك�ون س�لوك الف�رد داخ�ل التنظ�يم رش�يداً 

كم�ا تح�دد . على إطEقه، نظراً لوجود دوافع � شعورية توجه ھذا السلوك لتحقي�ق أھ�داف خاص�ة

ع البدائل والخيارات التي يتعين عليه أن يختار من بينھا م�ا ي�راه مEئم�ا لتحقي�ق تل�ك له تلك الدواف

 .ا�ھداف

 

من ھذه الرؤية ا�زدواجية لدراسة التنظيم في مقابل ما تتطلبه الوظيفة ا�ساس�ية ل�ه م�ن ض�رورة     

ة الت�وازن ب�ين التحديد الواضح لFطار الذي يتح�رك في�ه الف�رد عن�د ص�نع قرارات�ه، يق�دم س�يمون فك�ر

في التنظ�يم، وي�رى أن تحقي�ق الت�وازن يعتم�د عل�ى معي�ار ذات�ي  –كعضو  –الحوافز ومشاركة الفرد 

كما أن استمرارية مشاركة الف�رد ف�ي . كدرجة رضا الفرد عما يقوم به من أدوار رسمية داخل التنظيم

  .الرسميةالتنظيم مرھونة بما يحققه من مكاسب والرضا الذي يشعر به تجاه أدواره 

  

وتمث�ل ھ�ذا البع�د . بعداً ھاماً إلى جانب فكرة التوازن ب�ين الح�وافز ومش�اركة الف�رد" سيمون " يضيف

في خصائص البنية التنظيمية التي � تخلو من توترات وصراعات، ومحاولة التنظيم استخدام أساليب 

  .ضبط مقننة تحكم مجال صنع القرارات
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أن الق�رارات تعتم�د "سيمون "ويرى ). الخ..سق متدرج من السلطةمن ھذه ا�ساليب تقسيم العمل، ن( 

  :على نوعين من المعطيات

  .النوع ا�ول معطيات امبيريقية، تتعامل مع الظواھر الخارجية وأساليب معالجتھا  -

  .النوع الثاني يتمثل في معطيات قيمة ذات طابع أخEقي وترتبط با�ھداف -

  

ومن الوجھة التحليلية، يرى سيمون أن إصدار القرار . مبيريقية بالوسائلبينما ترتبط المعطيات ا�    

الرشيد ينھض على إلمام الفرد كامEً بكافة المعطيات ا�مبيريقية، وإدراكه للمعطيات القيمية المرتبطة 

م�ن ھ�ذا ]. 33[إ� أن ھذا � يحدث بشكل تام في الممارسة الفعلي�ة داخ�ل التنظيم�ات  . بجوھر المشكلة

لمنطلق يتضح أن ھربرت سيمون يختلف في رؤيته عما تذھب إليه رؤي�ة علم�اء ا5قتص�اد وزعمھ�م ا

فيرى سيمون أن البن�اء الھرم�ي . بوجود معطيات جاھزة بشكل مسبق بحيث يبني الفرد عليھا قراراته

أم�ام  للسلطة يجعل معظم القرارات تعتمد على المعطيات ا�مبيريقية التي � تكون متاحة بشكل مسبق

وھذا يتطلب من الفرد ضرورة البحث عن تلك المعطيات واتخاذ أفضل الوسائل . الفرد لصنع قراراته

ف��ي ث��Eث فئ��ات " س��يمون" لتحقي��ق ا�ھ��داف، إ� أن��ه خ��Eل ھ��ذا البح��ث يواج��ه بقي��ود عدي��دة ص��نفھا

  : ھي]34[

وم�ا يس�بق ذل�ك قيود آلية تفرضھا الدوافع الEش�عورية والع�ادات والمھ�ارات عل�ى أداء الف�رد  -1

  .من قرارات

قيود تفرضھا عمليات ا5تصال وما تتصف به من اختناقات تحد من س�يولة ونق�ل المعلوم�ات  -2

 . الEزمة لعملية اتخاذ القرارات على مختلف مستويات التنظيم

قيود مرتبطة بمقدار المعرف�ة ا�ساس�ية الت�ي ل�دى الف�رد والمعلوم�ات المتاح�ة وقدرت�ه العقلي�ة  -3

 . على مدى استيعاب تلك المعرفة وتطبيقھا 

 

الفرضية ا�خيرة والھامة عند سيمون تتمثل في وجود عEقة مستمرة بين الوسائل وا�ھداف عبر     

التنظيمي�ة عن�دما تتح�د، ف�إن الق�رار ال�ذي ي�تم اتخ�اذه عن�د  بمعن�ى أن ا�ھ�داف. البنية الرسمية للتنظ�يم

وكلما استمرت عملية صنع . مستوى تنظيمي معين إنما يضع ا�ھداف للمستويات التنفيذية ا�دنى منه

ل�ذا تص�بح الوس�ائل . القرارات ھبوطا عبر المستويات ا�قل فا�قل، فإنھا تص�بح أكث�ر تحدي�دا وتقارب�ا

  ]. 35[ھدافا للمستويات التي تليه عند المستوى الواحد أ
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عل//م ال//نفس ا�جتم//اعي ف//ي دراس//ة الخل//ل ال//وظيفي ف//ي  الخص//ائص العام//ة لمقارب//ة  –4.   2.  4

  المنظمات 

نموذج  علم النفس ا5جتماعي في دراسة الخلل الوظيفي على  الخصائص العامة لمقاربةرتكز ت     

أن العامل يمثل رأسمال  يمكن استثماره ، بمعنى أن كل عامل  من خEل اعتبارھاالعEقات ا5نسانية 

عبارة عن مورد مستقل يحمل و يخزن معلومات و إمكانيات كامنة و يعبر عنھا بسلوكيات ، قامت 

ھذه النظرية بتوضيح أھمية العامل البشري لتنمية المنظمة ، و من ھذا المنظور يعتبر تكوين و 

بالعEقات "كما أن تسمية النموذج بـ.  ن التكاليف بل يعد استثماراً تدريب المستخدمين � يعتبر م

لخفض مستوى الخلل  ، نابعة من الزاوية التي تسير من خEلھا الموارد البشرية للمؤسسة"ا5نسانية

، ھي على العموم تھتم بعEقة ا5نسان العامل  أو� بًنظرته و تقديره للعمل ، ثانيا بموقعه  الوظيفي بھا

و عEقاته المختلفة بالجماعات في ظل التنظيم غير الرسمي ، ثالثا بتقديره لموقعه في البناء الھيكلي 

ي إطار تسيير نموذج فال ھذا  مما سبق يمكننا إيجاز أھم مبادئ و خصائص  ].36[لتنظيم الرسمي 

  ]: 37[للمؤسسة في النقاط التالية لخفض مستوى الخلل الوظيفي الموارد البشرية 

  

مختصين  يجب أن يتولى مسؤولية تسيير الموارد البشرية في التنظيم مھما كان نوعه و ھدفه .1

ذوي مؤھEت عليا و تكوين في أحد العلوم ا�جتماعية أو التنظيمية على ا�قل مما يؤھلھم 

و رصد مختلف السلوكيات المتوقعة و التعامل مع نظام غير رسمي يتمشى بشكل  لفھم

موازي في إطار التنظيم الرسمي مما يسھل للمسيرين فھم و استيعاب الواقع مما يساھم 

بطريقة مباشرة في القدرة على تسيير الموارد البشرية من انتقاء وتكوين و قيادة بما يخدم 

 . أھداف التنظيم 

�ساليب العلمية الحديثة في عمليات التوظيف و التكوين و بصفة عامة التسيير            تطبيق ا .2

          - الكفاءة في ا�داء –و ذلك عن طريق استخدام اختبارات الذكاء و اختبارات المقدرة 

و رصد الميول و مدى انسجام المرشحين في شغل المناصب المطلوبة في سلسلة من عمليات 

لتوظيف  باختيار أكفئ و أحسن العناصر التي من شأنھا أن ترفع مستوى المؤسسة  ا�نتقاء

 ].38[وتعمل من أجل خدمة و تحقيق أھداف المنظمة  

ا�عتماد على ا�ساليب العلمية الحديثة و ا�ھتمام بالجانب ا�جتماعي للوسط المھني يتم ذلك  .3

قي للعمل بالتركيز على حركات التي تھتم بدراسة التنظيم المنط" بتطبيق أخر دراسات

طب العمل  "  Ergonomieوظروف إنجاز العمل و تأثيرھا على أداء العامل و صحته  

الضمان ا�جتماعي ،تشكيل خEيا و جمعيات لحل ا�زمات ا�جتماعية تنظيم  المنح            

 ]. 39[و المكافآت التقديرية المعنوية للمستخدمين
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جب استثماره و تنميته بتكييف و تحسين أساليب التدريب و التكوين اعتبار العامل رأسمال ي .4

مع التكنولوجيات و آليات ا�تصال الحديثة لتلبية متطلبات السوق وذلك برفع مستوى اليد 

 .للمؤسسة  و لخفض مستوى الخلل الوظيفيالعاملة 

تقسيم المھام بين  إقامة عEقات إنسانية مباشرة مؤيدة لمبدأ �مركزية القرار ،  تقوم على  .5

المصالح التنفيذية و المسئولين في الميدان ، تھدف إلى حل المشاكل الميدانية في مواقعھا مع 

أولوية العEقات المباشرة مع ا�عضاء دون اعتبار لدراجاتھم في السلم الوظيفي و ما يتبعھا 

بدل أن يستدعي  من مسئوليات ، بمعنى أن رئيس المصلحة ينزل إلى الورشة لمتابعة العمل

العمال إلى مكتبه أو يعتمد على المراسEت الكتابية أو الوسائط ، و أن يسأل عن أحوالھم 

الصحية و اھتماماتھم و � يكتفي بالحديث فقط عن العمل ، فالنظرة ا5نسانية للعامل من 

 .شأنھا تعطي القيمة ا�عتبارية للعامل و تشعره بأھميته في التنظيم 

لخفض مستوى الخلل في تخطيط الموارد البشرية  -البعد الزمني–الزمني فتح المجال  .6

للمؤسسة ، على المدى المتوسط  و البعيد ، فبعض المھام التسيير ممكن أن تنفذ في  الوظيفي

الوقت الحالي ، و أخرى تدمج في برنامج عام يوضع في إطار استراتيجية عامة لتنمية 

سنوات بمعنى دراسة توقعية لتنمية  5إلى  3وى أبعد بـالموارد البشرية للمنظمة على مست

 .  للمؤسسة  لخفض مستوى الخلل الوظيفي الموارد البشرية

  

عل/م ال/نفس ا�جتم/اعي ف/ي دراس/ة الخل/ل ال/وظيفي ف/ي  اتلمقارب/التطبيقات العملي/ة   –5.   2.  4

  المنظمات 

  

إن التحفيز المادي كما سبق و أن أوضحنا في المبحث السابق من ھذه الدراسة ، يزول تأثيره        

وتقل أھميته أمام تلبية الحاجيات ا�جتماعية و النفسية للعامل و بدعم الضمير المھني الذي يقوى 

ض مستوى الخلل لخفتختلف نظرة ھذا النموذج للعامل في إطار شامل للموارد البشرية ].  40[بالعمل

لخفض  فالتطبيقات العملية لنموذج العEقات ا5نسانية في تسيير الموارد البشرية،للمؤسسة  الوظيفي

للمؤسسة تنطلق من قاعدة أساسھا أن لكل مستخدم في المؤسسة يعتبر عضوا  مستوى الخلل الوظيفي

لخصائص و ا5مكانيات كامل الحقوق فيھا و ھو يملك موارد مختلفة و متعددة تضم مجموعة من ا

والقدرات و المواھب و المعتقدات و المبادئ تعمل إدارة الموارد البشرية إلى تنميتھا و تحفيزھا لتلبي 

  ] .41[حاجياتھا و توحد أھدافھا مع أغراض و أھداف المنظمة 

  

مستوى الخلل لخفض التطبيقات العملية لنموذج العEقات ا5نسانية في تسيير الموارد البشرية       

للمؤسسة يظھر لنا جليا في طرق ا�نتقاء لتوظيف و التي تعتمد على فحص و كشف الجانب  الوظيفي
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النفسي و ا�جتماعي للمرشح  و محاولة انتقاء أحسن العناصر التي من شأنھا رفع مستوى المؤسسة 

و تحقيق أھدافـھا من مھمة مسيري الموارد البشرية في ظل ھذا النموذج مراعاة Vراء أعضاء 

فيشر  "التنظيم في كل ما يخص ظروف إنجاز العمل و البيئة المحيطة به ، كما يوضح لنا 

FISCHER "  يجب على المؤسسات أن تقوم بسلسلة من المجھود لتحسين « :م في قوله  1980سنة

من ناحية ا�لوان ، ا5ضاءة ، الموسيقى و كل ما له عEقة بالجانب    -محيط العمل–أجواء العمل 

أي   –المستخدمين –الذي يجب أن يعكس ميول و ذوق المســتعملين للمـكان  –الديكور  –الجمالي 

، ھناك عEقة جدلية بين المحيط (..)  -مكان العمل–لمستغلين �ماكن يوميا نظرا لطبيعة عملھم ا

، في مجال تسيير »] 42[الذي يجب أن يعكس تركيبة ا5نسان الشخصية و الوظيفة التي يقوم بھا 

في ظل ھذا النموذج على المؤسسة ،فللمؤسسة  لخفض مستوى الخلل الوظيفي الموارد البشرية 

راعاة ا�ذواق و الميول الشخصية للمستخدمين و العمل على خلق أفضل جو ممكن لQداء العمل م

والسماح للمستخدمين بإضفاء اللمسات الشخصية في أماكن عملھم مع استشارتھم في كل ما يخص 

الشكل و المظھر الخارجي و الجمالي لمؤسستھم ، حتى يشعروا بالراحة و اVمان �قصى درجة 

، مما يمكنھم بأداء عملھم في أحسن الظروف الممكنة  يمكن أن نشير إلى بعض التطبيقات ممكنة 

العملية في ھذا المجال بالسماح للموظفين مثE بوضع و تزيين مكاتبھم بنباتات و شجيراتھم الخاصة ، 

  ].  43[أو وضع صورھم الشخصية أو صور عائEتھم على مكاتبھم

  

بمعنى » ]Faire des Relations Humaines ]44قات إنسانية  إنشاء عE«تطبيق مبدأ       

التحرك بمراعاة ا�جواء ا�جتماعية السائدة في المؤسسات لفھم النقائص الموجودة في الورشات        

و المكاتب ، حيث تكلف ا5طارات المسيرة بإنشاء عEقات مع أعوان التنسيق و التنفيذ  فتفضل 

�وامر المكتوبة ، أو ا�تصال الھاتفي بين الرؤساء و المرؤوسين من ھذه المقابEت الشخصية على ا

الناحية يفضل أن يتجه الرئيس إلى أعوانه و من ھم أقل مرتبة تنظيمية و سلطوية منه بتنقله إلى 

أماكن عملھم بدل أن يستدعيھم إلى مكتبه و أن � يقتصر الحديث على مھام العمل فقط بل يحبذ أن 

ل عن أحواله الصحية عامة و اھتماماته الشخصية ؛ في ھذا النموذج من مھمة المسيرين تتسع للسؤا

للموارد البشرية في المؤسسات جعل مُھِمة ا5طارات المسيرة للتنظيم و التسيير ، أقرب ما تكون إلى 

قوانين المنشطين الموجھين لعمل أعوانھم من مجرد مسئولين قياديين لتنفيذ مجموعة من القواعد  و ال

  ] .45[التقنية التي يكلفون بھا أعوانھم 

  

لخفض مستوى الخلل إن التطبيق العملي لنموذج العEقات ا5نسانية في تسيير الموارد البشرية       

يتم با�عتماد على نظام لEتصال الذي يسمح بمرور المعلومات من الجانبين  للمؤسسة  الوظيفي

مان أكبر قدر من الشفافية مع ا�عتماد على ا�ساليب العلمية بھدف إزالة الغموض حول المھام و ض
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التي تھتم بدراسة " الحديثة و ا�ھتمام بالجانب ا�جتماعي للوسط المھني يتم ذلك بتطبيق أخر دراسات

التنظيم المنطقي للعمل بالتركيز على حركات و ظروف إنجاز العمل و تأثيرھا على أداء العامل 

طب العمل ، الضمان ا�جتماعي  و توظيفھا في "Ergonomie" نفسيةوصحته الجسمية و ال

،تشكيل خEيا وجمعيات لحل ا�زمات ا�جتماعية تنظيم  المنح و المكافآت التقديرية المعنوية 

  ].46[للمستخدمين

  

لخفض مستوى الخلل إن التطبيق العملي لنموذج العEقات ا5نسانية في تسيير الموارد البشرية      

يتناسب أكثر مع المؤسسات المتوسطة الحجم ، فھو يدمج في معظم ا�حيان إلى جانب  ظيفيالو

النماذج ا�خرى كالبيروقراطي أو اVلي ، لتغطية الجانب ا5نساني فيھا مدعما بتقنيات حديثة و دقيقة 

 .يعتمد عليھا في تسيير الموارد البشرية نذكر منھا التخطيط و المراقبة 

  

  :  مقاربة النسق ا�جتماعي الفني في دراسة الخلل الوظيفي في المنظمات - 3.  4

  

م�ن  لغي�رھممنھج�اً خاص�اً ف�ي دراس�ة التنظ�يم يق�وم عل�ى رؤي�ة مناقض�ة  قارب�ةيتخذ علم�اء ھ�ذا الم   

على افت�راض إغف�ال العام�ل ا5نس�اني باعتب�ار أن الف�رد ج�زءا م�ن اVل�ة أو أن  تالباحثين، والتي قام

المس�تخدمة ف�ي عملي�ات  Technology"التقان�ة "ياره اختي�اره للعم�ل ت�أتي وفق�ا لمتطلب�اتعملية اخت

إذ قام ا5تجاه التقليدي في تصميم العمل على ا�ختي�ار المس�تقل أو�ً للتقان�ة المEئم�ة لFنت�اج، . ا5نتاج

م�ن (ه بع�ض الب�احثين ويبدو ھذا ا�تج�اه التقلي�دي فيم�ا أش�ار إلي�. ثم يتم تجميع ا�فراد حولھا فيما بعد

ف�ي  بقولھم تعليقا على ارتباط ا�ف�راد بالتقان�ة) Thorows"ثورو "، و"Emirsonإميرسون "بينھم 

  ".أصبح ا�فراد كا�دوات في خدمة أدوات"موقع العمل 

  

إن مقاربة النسق ا�جتماعي الفني لدراسة الخلل الوظيفي في التنظيم تنطلق من مس�لمة مفادھ�ا أن     

م نس�ق اجتم�اعي ذو ا�بع�اد تنظيمي�ة ، إن مح�ور اھتم�ام ھ�ذه المقارب�ة النظري�ة أنھ�ا تنظ�ر إل�ى التنظي

التنظيم بوصفه نسقا تسود فيه عEقات متبادلة بين التكنولوجيا ، البيئ�ة المحيط�ة ، عواط�ف ا�عض�اء   

  ] . 47[قاؤه  و الشكل التنظيمي و أن طبيعة ھذه العEقات ھي التي تحدد مدى استقرار التنظيم و ب

  

س��نة " روب��رت بل��ونر " إن أھ��م محاول��ة درس��ت ت��أثير التكنولوجي��ا عل��ى التنظ��يم تل��ك الت��ي ق��دمھا     

، حيث قدم بحثا شامE لEغتراب الناشئ عن أنماط التكنولوجيا المختلفة ، مستندا على وجه  م 1964

الخصوص على الدراسات التي أجريت على نظام خ�ط التجمي�ع ، و الت�ي انطلق�ت م�ن قض�ية أساس�ية 

ھي أن التكنولوجي�ا الحديث�ة تع�د الس�بب الرئيس�ي المح�دد لEغت�راب ، كم�ا أوض�حت ھ�ذه الدراس�ة أن 
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نساق الفنية في التنظيم تخلق لدى العامل إحساسا بالضعف وشعورا ب�ا�غتراب ال�ذاتي ، كم�ا أش�ير ا�

  .في مطلع الدراسة إلى دور العوامل ا�جتماعية في إحداث ھذا ا�غتراب 

  

لق��د انطلق��ت ھ��ذه المقارب��ة م��ن نقط��ة أساس��ية تمثل��ت ف��ي أن المح��او�ت النظري��ة الت��ي أدخل��ت ف��ي     

: عد التكنولوجي في دراسة التنظيم لم تقدم إجابة واضحة و حاسمة على سؤالين ھامين ھمااعتبارھا الب

كيف يضمن النسق استقراره لكي يحقق أھدافه ؟ و كيف ينظم النسق عEقته بالبيئة المحيطة به ؟  كي 

يجي��ب أص��حاب ھ��ذا ا�تج��اه النظ��ري ع��ن الس��ؤالين ، ذھب��وا إل��ى أن دراس��ة التنظ��يم يج��ب تأخ��ذ ف��ي 

عواطف أعضاء التنظيم والشكل التنظيمي ؛  ،التكنولوجية ، البيئة : عتبارھا التساند بين ا�بعاد التاليةا

و ھنا نجد ھذا ا�تجاه يتخ�ذ م�ن فك�رة النس�ق نقط�ة بداي�ة يح�اول بع�دھا الكش�ف ع�ن دور ھ�ذه ا�بع�اد 

أن�ه يھ�تم بدراس�ة التنظيم�ات المتساندة في تحقيق ا�ستقرار في التنظيم و إنجاز أھدافه المق�ررة   كم�ا 

تمكن ھذا ا�تجاه أن يشق طريقه في تحقيق المزيد م�ن ا�س�تقEلية ، حي�ث . ذات ا�ھداف ا�قتصادية

حاول دراسة التنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا فنيا حيث ترتبط فيه التكنولوجيا بعواطف ا�ف�راد ارتباط�ا 

مباش��را  ويترت��ب ع��ن ذل��ك أن التكنولوجي��ا و البن��اء منظم��ا ، ث��م يرتبط��ان س��ويا بالبيئ��ة ارتباط��ا وثيق��ا 

الرسمي يحددان مبلغ ا5شباع و الرض�اء ا5نس�اني ال�ذي يمك�ن أن يتحق�ق م�ن خ�Eل المش�اركة ، كم�ا 

استطاع ھذا ا�تجاه أن يخطو خطوة إلى ا�مام حينما كشف عن وجود عEق�ات متبادل�ة ب�ين الجوان�ب 

، ث��م خط��ى بع��د ذل��ك خط��وة أخ��رى حينم��ا تن��اول ]48[تنظ��يم الرس��مية و الجوان��ب غي��ر الرس��مية ف��ي ال

  . بالدراسة و التحليل العEقات المتبادلة بين ا�بعاد التنظيمية  و البيئة

 

  : الخلفية التاريخية لمقاربة النسق ا�جتماعي الفني – 1. 3.  4

من تحليEت مستمدة من النظرية  المقاربات التظرية ا�خرىعلى النقيض مما تنھض عليه  

ا�جتماعي الفني، والذي بدأ في أواخر الخمسينات، على  مقاربة النسقنھض تا5جتماعية العامة 

وقد أمكن . تحليل كم ھائل من البيانات ا�مبيريقية تتعلق بسلوك ا�فراد داخل التنظيمات ا5قتصادية

لعEقات ا5نسانية أن يستخلصوا عددا من لفريق من الباحثين في معھد تافستوك البريطاني ل

الفرضيات ا�ساسية من نتائج الدراسات التي أجريت على مناجم الفحم خEل الفترة مابين 

 ةالفني ةا5جتماعي قاربةوكونت ھذه الفرضيات في مجموعھا ما يعرف بالم. )1958 -1950(عامي

 Socio Technical Systems"نية ا�نساق ا5جتماعية الف"في دراسة التنظيم، وظھور مصطلح 

وفيما يلي سوف . ] Trist )1960- 1969( ]49تريست "و Emery"إمري  "بداية في إسھامات

  .نتناول أھم العوامل التي ساعدت على تطور مفھوم ا�نساق ا5جتماعية الفنية
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المتنوعة والمركبة، إزاء ا�عتماد المتزايد من جانب التنظيمات ا�قتصادية على التقانة بأنماطھا  -1

ازداد اھتمام علماء ا5جتماع بھذه الظاھرة ومحاولتھم معرفة مدى تأثيرھا في تحديد الخصائص 

ولم يتوقف اھتمام العلماء عند ھذا المجال من الرؤية . البنائية والتنظيمية للمشروعات ا5قتصادية

وأن التقانة التي تتطور . متغيرةالتحليلية، بل حاولوا دراسة عEقة التقانة بالتنظيم في بيئات 

وحول ھذه العEقة الدينامية بين التقانة والبنية . بمعد�ت عالية تحدث تغيرات في البيئة التنظيمية

التنظيمية أثيرت تساؤ�ت حول مدى تحقيق التوازن وا�ستقرار للتنظيم كما تناقشھا نظرية 

فتوح يستخدمه علماء مدخل النسق لذلك يمكن القول أن مفھوم التنظيم كنسق م. ا�نساق

ا�جتماعي الفني ضمن العEقة المتداخلة بين كل من التقانة والبنية التنظيمية والسلوك 

  "ا�نساق ا5جتماعية الفنية"ونعتقد أن ھذه الرؤية التحليلية تمثل جوھر مفھوم . ]50[ا5نساني

للعEقة بين الفرد واVلة والمجتمع  في بريطانيا رؤية جديدة متطورة  "تافستوك"تبنى علماء معھد  -2

"Man- Machine- Society" وتناقض ھذه . أطلقوا عليھا مدخل ا�نساق ا�جتماعية الفنية

 . الرؤية تماما الرؤية العلمية السابقة الداعية إلى تكيف الفرد مع متطلبات بيئات العمل

ركاً في العملية ا�نتاجية التي وتقوم رؤية علماء معھد تافستوك على ضرورة أن يكون الفرد مشا

 Job"و من الضروري إعادة تصميم العمل . تستفيد من طاقتھا المثلى بما في ذلك حاجاته ا5جتماعية

Redesign"  للعملية الصناعية بما يخول لھا التمتع بقسط أكبر من الحرية قياساً بما كانت تتمتع به

من إعادة تصميم العمل ھو تعظيم البعد ا�جتماعي  وأن الغرض. في ظل النظم السابقة لتصميم العمل

أما العلقة وا�رتباطية ثEثية ا�بعاد بين الماكينة والفرد والمجتمع فتنھض . للفرد العامل داخل التنظيم

على مقولة مفادھا أن الفرد � يقتصر تعامله مع التقانة على بيئة التنظيم الداخلية وحدھا بل يستمر 

ولعل ھذه الرؤية . رج التنظيم وعلى مدى الحياة ا5جتماعية للفرد داخل المجتمعالتعامل معھا خا

العلمية الواعية كانت منطلقا ھاما فيما بعد �ھتمام علماء العلوم ا�جتماعية بتحسين نوعية الحياة 

حيث تتبنى معظم المجتمعات الحديثة العديد من برامج الرعاية . �فراد التنظيم خارج حدوده

تماعية وتقديم تسھيEت في مجال ا5سكان وا5عاشة والخدمات المتنوعة بما يحقق في النھاية ا�ج

ويعكس . ] 51[تعظيم ا�نتماء التنظيمي لدى أفراد التنظيم وتحقيق الحد ا�مثل من ا5نتاجية التنظيمية 

 .ظم دور مؤسساتهھذا ا�تجاه على مستوى المجتمع تزايد ا�ھتمام با�بعاد ا�جتماعية للعمل وتعا

الذي أجرى في دولة النرويج بھدف  ")I.D(للديمقراطية الصناعية  "نشر نتائج المشروع الضخم -3

دراسة واختبار ا�شكال التنظيمية البديلة وتأثيرھا على مشاركة العاملين في مستويات مختلفة من 

 .العمل
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إعادة تصميم العمل في  انطلق ھذا المشروع من نتائج العديد من الدراسات الميدانية حول

دراسة ( "تافستوك "، ودراسات معھد)Devis )"1957- 1960ديفيز "الو�يات المتحدة ا�مريكية 

وينھض المشروع على أربعة أسس ). 1958( Rics"رايس  "، دراسة)1963وزمEئه  "تريست"

 Commitment، ا�نتماء Involvement، ا�ندماجية Information   المعلومات: حيوية ھي

وقد أشارت نتائج ھذا المشروع إلى عدد من القضايا الھامة . Social Actionوالفعل ا�جتماعي 

باعتبارھا  Partly Autonomous Work Group)(" نسبيا"من بينھا جماعات العمل المستقلة 

كما أبرزت . لعملجانباً ھاماً من ا�شكال البديلة للتنظيم، والمشاركة المحدودة للعاملين في تصميم ا

النتائج عدداً من الشروط ا�ساسية لزيادة ا5دماجية وتحقيق الحاجات ا5نسانية مما أثرى مدخل 

  .ا�نساق ا�جتماعية الفنية

وتبرز أھمية نتائج المشروع السابق وما تEه من دراسات امبيريقية واستخEصات عامة 

مي وتحقيق الرضا لدى العاملين، من أنھا نقلت تختص بالعEقة بين المستوى التقني والشكل التنظي

إلى مستويات إدارية أعلى، وفي ) "تافستوك"معھد  كما في إسھامات(التحليل في مستوى العمال 

مجا�ت اقتصادية متنوعة، والتعامل مع مجموعة جديدة من المشكEت واستطاعت إسھامات المدرسة 

لQنساق ا�جتماعية الفنية لتشمل التنظيم كوحدة تحليلية النرويجية أن تنقل مستوى المناقشة والتحليل 

من ھذه المؤشرات، . كما خلصت المدرسة إلى مؤشرات ھامة تتعلق بمفھوم النسق ا5جتماعي الفني

والسبب في ذلك يرجع لمفھوم التقانة . أن ما تعنيه التقانة على مستوى ا5دارة أو التنظيم ككل

عند مستوى العمال يختلف عما ھو مستخدم عند مستوى ا5دارة العليا فما ھو مستخدم منھا . ]52[ذاته

  .و ما لذلك من عEقة مع الخلل الوظيفي للتنظيم للتنظيم

 

  : الفرضيات ا(ساسية لمقاربة النسق ا�جتماعي الفني  – 2. 3.  4

في عالم على افتراض أن الفرد � يعيش . وببساطة شديدة قاربةالم هتقوم الفكرة ا�ساسية لھذ -1

لذلك يجب أن . اجتماعي تقني داخل التنظيم الرسمي فقط بل وخارجه، حيث العالم ا�جتماعي

وحديثاً يطور . يوجد توازن مناسب بين البيئتين بما يحقق للفرد ا5حساس بالرضا والضبط

نة المدخل من فكرته ا�ساسية على مستوى التنظيم فيضيف إليھا أن تصميم ا�نساق الفنية أو تقا

العمل داخل التنظيم قد بلغت حدا أو مستوى من الرقي حيث تEشت القيود أو المحددات الخاصة 

. بتقانة الماكينات لتحل محلھا تقانة ذات مرونة عالية مثل تقانة ا5لكترونات والحاسبات اVلية

بات أو وھذا يتطلب إعادة تصميم العمل للعملية الصناعية بما يحقق فرصا أفضل لتلبية المتطل

. وتحقيق مشاركة أوسع للفرد في ا5نتاج مع استغEل أمثل لطاقته ا5بداعية. الحاجات ا5جتماعية

من ھذه الفرضية ا�ساسية، يرى علماء مدخل النسق ا�جتماعي الفني أن با5مكان وضع 
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محددات الحاجات ا5جتماعية للفرد بحيث يمكن تحديد متى وكيف تتحقق تلك الحاجات داخل 

خارج التنظيم، وبالتالي إمكانية التحكم في عدم التأكد التي تتصف بھا البيئة الخارجية بما يحقق و

  . ]53[ تعظيم الطاقات ا�جتماعية للفرد

تمثل مقولة إنجاز المھمة ا�ساسية للتنظيم الفرضية ا�ساسية الثانية التي يجب أن تصمم من  -2

ويعتبر النمط الفني الدقيق والمEئم ). التنظيم(الكلي أجلھا المكونات الفنية ا�جتماعية للنسق 

لتحقيق المھمة ا�ساسية متغيرا كما ھو الحال بالنسبة للبنية ا�جتماعية التي تتواءم معه في شكل 

وأن نجاح . اندماجي بحيث يقوم تصميم العمل عليھما دون أفضلية أو أسبقية �حدھما على اVخر

د جوھريا على مدى التوافق المستمر الذي يحققه بين الحاجات التنظيم في تحقيق ھدفه يعتم

ا5نسانية وأداء المھمة ا�ساسية للتنظيم ويتمثل الھدف ا�ساسي بالمھام ا�ساسية التي يجب على 

  ] 54[التنظيم القيام بھا حتى يضمن بقاءه واستمراريته

داء الكلي للمھمة ا�ساسية يقوم النسق ا�جتماعي على دور الجماعات المستقلة نسبيا في ا� -3

سواء (للتنظيم بأقل قدر من التداخل بين أداء أفراد المجموعة الذين يجمعھم حيزا مكانيا معينا 

 ]55[على مستوى ا5دارة أو في موقع ا5نتاج بين العمال

وتبدو ھذه المماثلة العضوية أكثر وضوحا في مؤلف رايس . تشبيه التنظيمات بالكائنات العضوية -4

إن الھدف ا�ساسي لھذا الكتاب ھو تحديد مجموعة من المفاھيم وتطوير نظرية في "ما يقول عند

 ].56[" المشروعات الصناعية تعبر عن ھذه المشروعات بوصفھا كائنات عضوية حية

النسق ا�جتماعي الفني  قاربةتأسيسا على الفرضيات السابقة تتبلور المشكلة البحثية الرئيسية لم      

ة ا�داء الكفء �ي مھمة أساسية للتنظيم في ارتباطھا بمتطلبات التقانة وا�فراد كأعضاء في دراس

ومن المنظور التحليلي، يفترض علماء ھذا المدخل ضرورة . في التنظيم فضE عن البيئة الخارجية

فراد، وحاجات ا�) البيئة الخارجية(ا�رتباط القوي بين متغيرات ثEثة جوھرية ھي التقانة، السوق 

  .وأن تلك العEقة تحدد الشكل التنظيمي. كأعضاء داخل لتنظيم

  

لمقارب//ة النس//ق ا�جتم//اعي الفن//ي ف//ي دراس//ة الخل//ل ال//وظيفي ف//ي  التطبيق//ات العملي//ة – 3. 3.  4

  : المنظمات 

ا�جتماعيين بالخلل الوظيفي رغم اھتمام مدرسة العEقات ا5نسانية وإسھامات علماء النفس 

ردود الفعل ا5نساني في الصناعة، فإن تحسن أحوال العمل وأجور العمال  من خEل دراسة 

والمحافظة على الحقوق المدنية في مجال التفاوض مع أصحاب المشروعات الصناعية وارتفاع 

ثين بمؤشرات الخلل ، مثلت محور اھتمام الباح ا�صوات المطالبة بالمحافظة على حقوق العمال



166 
 

ومن ھنا بدأت مراكز . الوظيفي و دراستھا بالتحليل المرتكز على مُقاربة النسق ا�جتماعي الفني

إعادة تصميم العمل وابتكار ب بالخلل الوظيفي الدراسات والبحوث في ا�ھتمام بالتفكير الجاد نحو

الفرد، التقانة، والبيئة : (ھي  وثEث ركائز أساسية ب ربط الخلل الوظيفي أساليب جديدة تقوم على

، مع ضرورة أن ينھض تصميم العمل )البيئة الخارجية(وعEقة الثEثة بمتطلبات السوق )التنظيمية 

التقانة في آن واحد، بما و على الربط المتوازي في الوقت ذاته بين عمليتي اختيار كل من ا�فراد 

  . المثلى للتنظيم باعتباره نسقاً اجتماعياً مفتوحاً  ا5نتاجيةخفض مستوى الخلل الوظيفي و دعم  يحقق

المتمثلة في تداعيات الخلل  من ھذا التحول الواضح في الرؤية التحليلية لمشكEت التنظيم

ومن خEل ا5ھتمام المتزايد من جانب علماء . "النسق ا5جتماعي الفني"ظھر مصطلح  الوظيفي

افقي يحدد الخصائص البنائية والتنظيمية، بدأت منذ أواخر ا�جتماع بالتقانة المستخدمة، كمتغير تو

الخلل  الخمسينات وبداية الستينات ظھور دراسات ميدانية متنوعة وإسھامات نظرية انطلقت من تحليل

 ةالفني ا�جتماعية قاربةنتائج تلك الدراسات لتكون ما يعرف في نظرية التنظيم بالم الوظيفي من خEل

الميدانية التي قام على نتائجھا ھذا المدخل دراسة عالمة ا5جتماع البريطانية ومن أبرز الدراسات 

ستوكر "، وBurns"بيرنز "ودراسة ) Joan Woodward ")1956- 1965جوان وودوارد "

Stalker" )1961 .(  

، "Trist Emry  إمري تريست"إسھامات  ھذه المقاربةومن أھم ا5سھامات النظرية في 

) Rice" )1963ورايس "، Miller"ميلر "ومفھومھما للنسق العضوي المفتوح، وإسھامات 

وإسھامات في تنميط  R. Blauner"روبرت بلونر  "ومفھومھا للمھمة ا�ساسية للتنظيم ، ودراسة

شارلز "ودراسة . التقانة وتأثير كل نمط منھا على الخصائص التنظيمية والعEقات بين أفراد التنظيم

،و غيرھم من ]57[للعEقة بين التقانة وبنية القوة داخل التنظيم ) Charles Perrow" )1965يرو ب

  .الباحثين

شملت مؤشرات الخلل الوظيفي النسق ا�جتماعي الفني إسھامات عديدة  قاربةقدم علماء م

شيوعا منذ أواخر  توازداد تي ظھرتال ةالتوافقي قاربةما يعرف في نظرية التنظيم بالم تكون

من خEل تطور الرؤية العلمية في مجال تأثير  قاربةالمه ت ا�نطEقات ا�ساسية لھذموقا. الخمسينات

وتبرز في ھذا المجال دراستان لھما الريادة في تطوير . التقانة كمتغير بيئي على شكل البنية التنظيمية

ولى جوان وودوارد، وتم انجاز الدراسة الثانية قامت بالدراسة ا�. مضمون ا�نساق ا�جتماعية الفنية

، وسوف نركز فيما يلي على ھاتين الدراستين "ستوكر"، وT. Burns"توم بيرنز "ـبجھد مشترك ل

في مجال التطبيقات العملية الخاصة بالخلل الوظيفي في  وا�ستخEصات النظرية لكل منھما

   .المنظمات 
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لمقاربة  العمليةو تطبيقاته " Joan Woodwardجوان وودوارد "إسھامات  –1.  3. 3.  4

  : النسق ا�جتماعي الفني في دراسة الخلل الوظيفي في المنظمات 

  

الخلل  رتبط يفحص العملية ا5دارية لمعرفة إلى أي مدى  "وودوارد"حاولت  1953في عام 

 مؤسساتالممارسات ا5دارية في إنجاح المشروع الصناعي اقتصاديا مع اختيار الوظيفي عبر 

فريقا من الباحثين وقع اختيارھم على  "وودوارد"لتحقيق ھذا الغرض، كونت . اقتصادية متنوعة

حيث مجتمع البحث الذي شمل جميع الشركات  South Essex"إسكز "منطقة جغرافية في جنوب 

مشتغل وبذلك  100عد فريق البحث الشركات التي يقل عدد العمال بھا عن وقد استب. الصناعية بھا

من إجمالي الشركات في %) 91(أصبحت العينة التي اشتملھا المسح ا�جتماعي تمثل 

ھو رؤية  "وودوارد"كان الھدف ا�ساسي من المسح ا�جتماعي الذي قامت به ]. 58"[إسكز"جنوب

نتھا دورات التدريب ا5دارية للتطبيق العملي، والممارسة مدى صEحية ا�سس وا�فكار التي تضم

ا5دارية الفعلية؟ وإلى أي حد تحقق تلك ا�سس وا�فكار نجاح المشروع الصناعي في ظل استخدام 

المتغيرات ا�ساسية التي اھتمت بھا إن   .و عEقة كل ذلك بالخلل الوظيفي التقانة في العملية ا5نتاجية

  .)التقانة، نطاق الضبط، ونجاح المشروع الصناعي:( ھيثEثة  "وودوارد"

لتحقيق الھدف ا�ول، بدأت المرحلة ا�ولى من المسح بمEحظة التنظيمات الصناعية، وإلى 

أي حد تمثلت ا�سس وا�فكار ا5دارية في البنية والعمليات الداخلية للتنظيم وعEقة ذلك بتحقيق 

  .المسح في ھذه المرحلة على عشرين منشأة صناعيةأجري . النجاح ا5قتصادي للمشروع

ن أسس إ«:من نتائج المرحلة ا�ولى من المسح إلى التشكك في مقولة "وودوارد "خلصت 

لذلك بدأ فريق البحث في تصور أسس أخرى ينھض . »ا5دارة تصلح لكل أنماط ا�نساق ا5نتاجية

وتطلب ھذا . نظيمات الصناعية الممثلة لعينة المسحعليھا التباين القائم في ممارسات ا5دارية داخل الت

ا�فتراض من الباحثين ضرورة التعمق في دراسة خصائص البنية التنظيمية وعEقتھا با�ساليب 

إلى  -قيد المسح–وكان ا�قتراح المتميز من جانب فريق البحث محاولة تقسيم المصانع . الفنية لFنتاج

وتم تقسيم الشركات وفق نسق ا5نتاج . دم في العملية ا5نتاجيةمجموعات وفق نمط التقانة المستخ

  :أساسية ھي ] 59[المستخدم بھا إلى ثEث مجموعات

وضمت ھذه المجموعة الشركات ) .القطعة (ـمصانع تستخدم نسق ا5نتاج الصغير ب -1

الصناعية العاملة في مجال ا�جھزة ا5لكترونية، شركات صناعة مEبس للعمEء، صناعة 

  ).والتي تخضع لمواصفات من جانب العمEء(سفن والطائرات ال
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وضمت ھذه المجموعة مكونات أو أجزاء ). الوحدة كبير الحجم( ـب نسق ا�نتاج الوفير -2

 ).إنتاج محركات البنزين(ا�جھزة ا5لكترونية وفق القياسات المتعارف عليھا في السوق، 

 .وشملت مجموعة الصناعات الكيماوية وتكرير النفط )المستمر (نسق ا5نتاج المتكرر  -3

من نتائج المرحلة ا�ولى حيث رأي فريق البحث أنه من المفيد إعادة الثانية انطلقت المرحلة 

الدراسة التحليلية برؤية جديدة تركز على دراسة الخصائص التنظيمية للمنشآت بعد تصنيفھا وفق 

وكان . وذلك داخل كل نمط من أنماط ا5نتاج الثEثة). ھكذاا�على نجاحا فا�قل و(مؤشرات النجاح 

و الخلل ھدف الدراسة في المرحلة الثانية الحصول على تفصيEت أكثر لعEقة التقانة التنظيمية 

إلى أي مدى يؤثر النمط التقني لنسق : من خEل محاولة ا5جابة على سؤال رئيسي مفادهالوظيفي 

نية التنظيمية؟ وفي تحديد أي أشكال التنظيم أكثر مEئمة لكل نمط من ا5نتاج في تحديد مEمح الب

رتباطية بين 5ا�نماط ا5نتاجية الثEثة؟ ويستند ھذا التساؤل على مقولة أساسية تؤكد على العEقة ا

 60[الصناعي ؤسسةالخصائص التنظيمية، التقانة، والنجاح ا5قتصادي للم: ثEثة متغيرات أساسية ھي

تعكس قوة العEقة بين الثEثة مدى نجاح ا�فكار والمبادئ ا5دارية في تحقيق النجاح  ، كما ]

  .ؤسسة للم و تدني مستوى الخلل الوظيفي ا�قتصادي 

  

  :على النحو التالي صناعية موزعة ؤسسةوأجري المسح على مئة م

   .منشأة تتصف بنيتھا بالتنظيم الخطي  35)  1(

   .منشأتان ذوات تنظيم وظيفي )  2(

  . منشأة صناعية ذات بنية تتصف بالتنظيمين الخطي، والھيئة معا 59)  3(

  .غير مصنفة مؤسساتأما باقي العينة وعددھم أربعة 

منشآت العينة إلى ثEث  "وودوارد"ومن المنظور التحليلي لعEقة السوق بالتقانة، صنفت 

 مستوى الخلل الوظيفي" وودوارد "واھتمت . مجموعات تبعا لنمط ا5نتاج السائد في كل منھا

بالقيود التي يفرضھا السوق على كل نمط من أنماط ا5نتاج من حيث معدل البيع، ؤسسة و للم

ي ا5نتاج بالعملية، أو وفق والتخزين، وا�لتزام بالمواصفات القياسية المأخوذ بھا تجاريا وبخاصة ف

مواصفات نوعية من جانب العمEء المستھلكين كما ھو شائع في كثير من حا�ت نسق ا5نتاج 

أن حالة التوازن تعد ضرورية بين ا5نتاج  "وودوارد"في ھذا الصدد ذكرت . بالوحدة أو بالقطعة

ذاته يحدد نسق ا5نتاج نوعية وفي الوقت . تجارياً ؤسسة وا�ستھEك وفق أوضاع السوق لنجاح الم
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وأن ا�جھزة وا�دوات التقنية المEئمة لكل نمط إنتاجي ترتبط . التقانة المستخدمة لتقليل تكلفة المنتج

فمثE يستخدم في نمط ا5نتاج بالقطعة ماكينات عالمية . بأوضاع السوق وتحقيق التوازن المشار إليه

ن نظم إنتاج أخرى تعتمد على إ. العملية ا5نتاجيةفي ) من وظيفة نوعية(ا�غراض تؤدي أكثر 

مثل خطوط التجميع، ومنھا ما تستخدم ماكينات تؤدي أغراض خاصة يتم  "Automationا�تمتة "

  .] 61[التخطيط لھا بحيث تحقق تكاملية في عملية تشغيل وتصنع المنتج الصناعي

، تم ؤسسة للم ستوى الخلل الوظيفيو م ولدراسة العEقة بين التقانة وأشكال البنية التنظيمية

، ونسق ا5نتاج المصنف إلى )ھيئة أو وظيفي –خطي أو خطي (البحث العEقة بين الشكل التنظيمي 

أكثر في دراسة عEقة الخصائص التنظيمية، مثل طول مسار  "وودوارد"ثم تعمقت. ثEثة تصنيفات

سبة المئوية لدوران العمل في عEقته با�جور نطاق الضبط للمدير التنفيذي، الن، التعليمات والطلبات 

والمھايا، ونسبة المديرين إلى كل من المشتغلين في الجھاز ا5داري، والعمال اليدويين، والعمالة 

أيضا . الصناعية ؤسسةالمباشرة، ولFشراف المؤھل وغير المؤھل علميا داخل ا�قسام ا5نتاجية للم

  ]62[ظائف التي تمارسھا أفراد ا5دارة التنفيذية بالعوامل التقنية بث مدى تطور أو تأثر ا�دوار والو

و مؤشرات  كشفت نتائج تلك المرحلة عن وجود عEقة مباشرة بين الخصائص التنظيمية

السابق ا5شارة إليھا، والتطور التقني وكلما ازداد ھذا التطور ازداد عدد  مستوى الخلل الوظيفي

كما أشارت نتائج الدراسة إلى . م ا5نتاجية ذات الصلة المباشرة با5نتاجالمستويات ا5دارية في ا�قسا

 و مستوى الخلل الوظيفي المصنع والحجم النسبي لجماعته ا5دارية آ�توجود الصلة التي تربط بين 

وأشار الباحثون إلى أن حجم ا5دارة . مع ازدياد نسبة المديرين والمشرفين إلى إجمالي عدد العاملين

  .أكثر من ا�خذ بحجم العمالة التنظيمية ذاتھا مؤسسةيعد مؤشراً جيداً لكبر حجم ال

أشارت نتائج الدراسة إلى وجود بعض جوانب التماثل وعدم التماثل من حيث مستويات كما 

رة وعدد العمال وبين ا�نماط ا5نتاجية الثEثة، وكذلك بالنسبة لعEقة تلك ا�نماط بالخصائص المھا

  : ومن بين تلك الجوانب ما يلي. ؤسسةللم و مستوى الخلل الوظيفي الصناعية ؤسسةالتنظيمية للم

أسفرت  و الخلل الوظيفي ، فيما يختص أوجه التماثل والتنافر بين ا�نماط ا5نتاجية الثEثة -1

  :دراسة عما يليال

يزداد نسبيا عدد عمال ا5نتاج المھرة في نمط ا5نتاج بالقطعة والمتكرر عنه في نمط ا5نتاج   ) أ(

  .الوفير

. يمثل العمال المھرة الجماعة ا�صغر في فئة عمال ا5نتاج في نمط ا5نتاج الوفير  ) ب(

المھرة أكثر ارتباطا في  من جھة أخرى، كان عمال. وتركيز دورھم الرئيسي في عمليات الصيانة
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أما في . أدوارھم بالعملية ا5نتاجية مباشرة بينما يتولى عمال شبه المھرة أداء بعض ا�عمال اVلية

كما كانوا يقومون . نمط ا5نتاج الوفير، فكان عدد العمال شبه المھرة يفوق بكثير عدد الحرفيين

 .با�دوار ا5نتاجية المباشرة

في نمط  و مستوى الخلل الوظيفي) صعوداً أو ھبوطاً (النجاح التجاري  توىمس فيما يتعلق بتحقيق -2

صناعية تحقق  ؤسسةإنتاجي من ا�نماط الثEثة، كشفت نتائج الدراسة عن وجود سبعة عشر م

 ؤسساتمنھا خمس م) على المقياس المقترح من جانب فريق البحث(نجاحاً تجارياً دون المتوسط 

نھا ذات نسق إنتاجي كمي وفير وأربع منشآت تتصف بنمط ا5نتاج تعمل بنظام القطعة وستة م

 .المتكرر، واثنين يتصفان بنسق ا5نتاج المختلط من ا�نماط الثEثة

مع  ناجحة تجارياً  مؤسساتعلى مستوى كل نمط إنتاجي، كشفت نتائج الدراسة عن وجود 

أما . مرتفع الخلل الوظيفي تجارياً مع مستوى وأخرى غير ناجحة منخفض مستوى الخلل الوظيفي

الصناعية التي تقوم على نمط ا5نتاج المتكرر  ؤسساتفرص النجاح ا�كبر فكانت من نصيب الم

مع إعادة فحص السمات التنظيمية، أعطت الدراسة  .قياساً بتلك التي تعمل بالنظم ا5نتاجية ا�خرى

في تحقيق  ؤسسةنجاح الملل الوظيفي و ببالخ مؤشرات ھامة جديرة بالتحليل والمناقشة تتعلق بعEقة 

أھدافھا بنمط ا5نتاج فالمنشآت الصناعية الناجحة ذات نمط إنتاجي بالقطعة كانت ذات خصائص 

 مؤسساتتعمل بنظام ا5نتاج الوفير وستة  مؤسساتتنظيمية مماثلة وعامة وبالمثل كانت خمس 

  .] 63[لFنتاج المتكرر

محمود من نطاق الضبط في نمطي ا5نتاج المتكرر، كشفت نتائج الدراسة عن وجود نمط 

تقسيم القوى العاملة  با5ضافة إلى انخفاض مستوى الخلل الوظيفي وكانت د�لة ذلك. وا5نتاج بالقطعة

إلى جماعات عمل صغيرة ونتيجة لذلك كانت العEقات بين أفراد كل جماعة ومشرفھا المباشر غير 

  .]64[الوفير، وربما كان ذلك مبررا لتحسين العEقات الصناعية رسمية أكثر منھا في نظام ا5نتاج

ؤسسة للم مستوى الخلل الوظيفي إلى تباين  "وودوارد"ـأشارت نتائج الدراسة الھامة والرائدة ل

وأن التنظيمات الناجحة العاملة في مجا�ت صناعية . نمط ا5دارة تبعا للتباينات التقنيةمع تباين  

واكتشفت . التنظيمية بناياتھاتباين في  ؤسستھا معلم ض مستوى الخلل الوظيفيبانخفا متنوعة تتصف

أن معظم شركات الناجحة التي تعمل بنسق ا5نتاج بالقطعة أو صغير الحجم، تتصف  "وودوارد"

وبانخفاض في عدد مستويات داخل بھا  بارتفاع مستوى الخلل الوظيفيبنطاق ضبط إشرافي أوسع، 

 ية قياساً بالشركات الصناعية الناجحة التي تتصف بنسق ا5نتاج المتكررالرسم) الھيراركية(

  .بھا وبانخفاض مستوى الخلل الوظيفي
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  :فيما يلي " وودوارد"العامة لدراسة  الملخصاتأھمية يمكن استنتاج  

الرؤية التحليلية الواعية التي قامت على فرضيات متوسطة المدى � تتسم بالعموميات وبھذا  -1

قد نقلت نظرية التنظيم نقلة واسعة،عندما ذكرت أن التنظيمات الناجحة  "وودوارد"تكون 

وتستخدم تقنيات متباين  ذات مستوى الخلل الوظيفياقتصاديا في مجا�ت صناعية متنوعة 

  .متباينة تتصف بخصائص بنائية متباينة أيضا

ماط ا5نتاج الفنية عندما تصورت وضع أن) تشريحية(على القيام بدراسة  "وودوارد"قدرة   -2

بالتنظيم الرسمي  بمستوى الخلل الوظيفي و على متصل، ثم حاولت أن تجد عEقة كل منھا

ثم اھتمت بعد ذلك بالبنية التنظيمية عندما تناولت عدداً من . بنوعية الخطي والھيئة

وكشفت نتائج دراسة . و مؤشرات الخلل الوظيفي بھا خصائصھا وعEقتھا بالتقانة

عن وجود عEقة مباشرة بينھما، وكان ذلك بمثابة انطEقة غير مسبوقة لرؤية  "دوودوار"

فني بحيث يصعب تحليل  –جدل  من متغيرين مرتبطين اجتماعي  البنية التنظيمية كنسق من

النجاح  الخلل الوظيفي و عEقته أحدھما دون اVخر إذا كان الھدف ا�ساسي ھو دراسة

 .ا5قتصادي للتنظيم

مع ربطه مستوى  وضع النسق ا5نتاجي من منظور تقني على متصل "وودوارد"اقتراح  -3

، قد أفسح المجال لدراسات كثيرة ناقشت ھذا ا5طار التصوري، وحاولت  الخلل الوظيفي

ھارفي "مثال ذلك دراسة . (تطبيقه وتكرار الدراسة في تنظيمات اقتصادية أخرى

"Harvey وحاول دراسة الروابط بينھا وبين للتقانة  "وودوارد "الذي طور تنميط

مع محاولته الربط بين تلك الخصائص ومتغيرات أخرى كالحجم، . الخصائص التنظيمية

وعدد من  مع مؤشرات الخلل الوظيفي للمنظماتوالموقع، والبيئة، وشكل الميكنة، والتحكم، 

 .] 65[العوامل التاريخية العامة 

ا�نطEق من المتصل المقترح للتقانة من جانب  "Thompsonثومبسون "بالمثل حاول 

إ� أنه لم . لھا يغطي أنماطھا المستخدمة في جميع التنظيمات "Typologyتنميط "إلى  "وودوارد"

كما وز مؤشرات الخلل الوظيفي  يھدف إلى محاولة الربط بين أنماط التقانة والبنية التظيمية 

   ."وودوارد"فعلت
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لمقاربة  العمليةفي تطبيقاتھما "Stalkerستوكر "و "Burnsبيرنز "إسھامات  –1.  3. 3.  4

  :النسق ا�جتماعي الفني في دراسة الخلل الوظيفي في المنظمات 

بدراسة كشفية . 1960سنة  عالما ا5جتماع الصناعي البريطانيان "كروست"و "بيرنز"قام 

روعي في اختيارھا أن تكون في بيئات للممارسات ا5دارية في عشرين شركة صناعية بريطانية 

وتم اختيار عشرين شركة صناعية ). دينامية، متغيرة، وأكثر استقرار، ومستقرة(صناعية متباينة 

تعمل في مجا�ت صناعية متباينة شملت صناعة الحرير، وصناعة إنتاج أجزاء وقطع غيار أجھزة 

، وشركات صناعية حديثة العھد ترتبط ضمت العينة ثمان شركات تعمل في ھذا المجال(إلكترونية 

  ).في إنتاجھا بصناعة ا5لكترونيات

) للھراركية(استخدم الباحثان أسلوب المقابلة مع الشخصيات البارزة عبر المستويات ا5دارية 

ولم تستخدم الدراسة في جمع البيانات وتحليلھا وسائل قياس أو . التنظيمية للشركات في العينة البحثية

  .عينةمقاييس م

مرت الدراسة بمرحلتين أولھما التعرف على درجة العEقة التي يرتبط بھا نمط الممارسات 

الشركة الصناعية، مع العوامل التي تتصف  و ما تنتجه من خلل وظيفي داخل ا5دارية داخل تنظيم

للشركات  بھا البيئة الخارجية وبالذات معاملين ھما ا�ساليب الفنية العلمية، وا�سواق المفتوحة

  .الصناعية وفق مجال النشاط الذي يقوم به

و مستويات وأسفرت نتائج المرحلة ا�ولى عن وجود أنماط متباينة من الممارسات ا5دارية 

  .من مجال صناعي Vخر تبعاً لتباين خصائص البيئة الخارجية مختلفة للخلل الوظيفي

بعاد البنائية مثل توصيف الدور وفق وخEل المرحلة الثانية، ركزت الدراسة على عدد من ا�

التنظيمية، ) الھيراركية(للقواعد الرسمية، ونطاق الضبط ا5شرافي، ومستويات صنع القرار داخل 

 و مؤشرات الخلل الوظيفي بھاوا�ساليب وا5جراءات الرسمية التي تتصف بھا البنية التنظيمية،

ن عليھا البنية الخارجية من استقرار أو تغير أو ثبات ومدى تأثر تلك ا�بعاد البنائية بالحالة التي تكو

  .ةكيودينامي

ات  فيما يخص التطبيقات العملية لمقاربة النسق ا�جتماعي الفني في دراسة وخلصت الدراس

  :إلى النتائج الھامة التاليةالخلل الوظيفي في المؤسسات الصناعية 

لبنية التنظيمية أكثر اتصافاً بالقواعد كلما كانت البيئة الخارجية أكثر استقراراً، تكون ا -1

، مما  كما يكون نطاق الضبط ا5شرافي محدد النطاق. الرسمية الفاعلة والروتينية في ا�داء

يتم وضع القرارات في أعلى المستويات ا5دارية  كما  .يؤثر على مستوى الخلل الوظيفي
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 "بيرنز" ماارية، أطلق عليھالتنظيمية وھذا الشكل من ا�نساق ا5د) الھيراركية(داخل 

  ).النموذج اVلي( "ستوكر"و

ة، يقل ا�ھتمام با�ساليب كيمن جھة أخرى، كلما كانت البيئة الخارجية أكثر دينامي -2

مما يؤثر على مستوى الخلل  وا�جراءات الرسمية، ويتسع نطاق الضبط ا5شرافي،

الرسمية ) الھيراركية(رية داخل كما يتم صنع القرارات عند معظم المستويات ا5دا. الوظيفي

وھذا الشكل من ا�نساق ا5دارية . للتنظيم الرسمي التي غالبا ما تكون غير محددة المEمح

 .)النموذج العضوي(ر "ستوك"و "بيرنز "أطلق عليه

أن التأكد من المعلومات حول ا�حداث في البيئة  امفادھ ةھام نتيجة، بما سبق يرتبط  -3

و مستوى الخلل الوظيفي  الخارجية يمثل بعداً ھاماً يؤثر على المتغيرات التنظيمية

  .بالمؤسسة

فيما  الخلل الوظيفي في المنظماتالنسق ا5جتماعي الفني في دراسة  مقاربةتكتمل أھمية    

بنية التنظيمية في ظل بيئات متباينة للنموذجين اVلي من تصور لحالة ال "ستوكر"و "بيرنز"قدمه 

ھذا ا�تجاه يعد اختراقاً صريحاً وتداخEً علمياً ھاماً لمجال الرؤية السابقة للتنظيم . ]66[  والعضوي

أولھما رؤية التنظيم كأداة : الذين انتھجوا في دراسته مسارين ا�جتماعيةمن جانب المشتغلين بالعلوم 

ماكس "وتنطلق ھذه الرؤية من النموذج المثالي للبيروقراطية عن . ھداف بفعاليةرشيدة تحقق ا�

في  "سيلزنيك"بينما يتمثل المسار الثاني في رؤية التنظيم كنسق طبيعي ، والذي أشار إليه . "قيبر

  ."T.V.Aتنيسي قالي  "دراسته لمنظمة
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  الرابع ملخص الفصل 

من منظور مشكEته في ھذا  التنظيرية في دراسة الخلل الوظيفي في المنظماتمقاربات تكتمل     

مقاربات علم الفصل تطرقنا إلى مختلف المقاربات التنظيرية بدأ با5دارية و ا�قتصادية مرورا ب

 ،النسق ا5جتماعي الفني الدراسات النفسية ا�جتماعية ختاما بمقاربةالتي غطت  النفس ا5جتماعي

التنظيم و تفاعله في البيئتان الداخلية و الخارجية و ما لعEقة ذلك  قنطرة تصل بين شكل ھذا ما

بالخلل الوظيفي الذي تعاني منه المؤسسات ، من خEل المقاربات السابقة الذكر سلطنا الضوء 

الخلل و  التقانة، سلوك و عواطف ا�فراد والبنية التنظيمية  يھ يةأساسات متغيربالدراسة والتحليل ل

رؤية التنظيم كنسق مفتوح يتفاعل مع بيئة خارجية متباينة من حيث درجة إذ برزت  الوظيفي 

 Parkinson’s Lawفمن خEل فرضية تنھض على قانون باركنسون . ا�ستقرار ومدى التغير

من خلل مفادھا أن الجھاز ا5داري ينمو أسرع من التنظيم الرسمي ككل، وما يترتب على ذلك 

دراستھا من خEل نماذج تصورية لQنماط  المنظرين في المقاربات التنظيرية المختلفةحاول  وظيفي،

فحص الممارسات ا5دارية التي تقوم على  با5ضافة إلى التقانة البنائية ترتبط بالتباينات في المھام و

لى النجاح التجاري ع م، وتأثيرھو ا�قتصادية و النفسية ا�جتماعية  أفكار ومبادئ النظرية ا5دارية

من جھة و من جھة أخرى تأثيرھم  على ضبط مستوى الخلل  للمؤسسات والشركات الصناعية

  .الوظيفي للمؤسسات عن طريق اقتراحات شملت تطبيقاتھم العملية على المؤسسات
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  السادسالفصل 

  ا�طار المنھجي العام للدراسة الميدانية

  

فق��د تع��ددت المن��اھج بتع��دد و تن��وع  –كم��اً و كيف��اٌ  –لق��د ش��ھد عل��م المن��اھج تط��وراٌ معتب��راٌ   :تمھي��د 

ا-ختصاصات العلمية، بل إننا قد نجد العلم الواحد يستعين بمناھج مختلفة بحسب ما يقتضيه موضوع 

ب�التطورات  كم�ا ت�أثرت العل�وم ا-جتماعي�ة. البحث و طبيع�ة البيان�ات المس�تھدفة، و ك�ذا تبع�اً .ھداف�ه

الحاصلة في مجال العلوم الطبيعية و خاصة بالمناھج المتبعة فيھا، بحي�ث أص�بحت تس�تعين بالتقني�ات 

كتقنيات و أدوات التحليل و ا8حصاء و الرياضيات وا8ع7م ا6لي ، و ذلك للتعبير : وا.دوات العلمية

اس م�ن أج�ل الوص�ول إل�ى نت�ائج يقيني�ة عن المواضيع ا-جتماعية الكيفية تعبيراً كيفياً يعتمد على القي�

وموضوعية يسھل التعبير عنھا بدقـة  عل�ى ھ�ذا ا.س�اس اعتم�دنا ف�ي الج�زء المي�داني لدراس�تنا ال�ذي 

يضم الفص�ل الخ�امس الخ�اص با8ط�ار المنھج�ي الع�ام للدراس�ة الميداني�ة و ال�ذي يحت�وى عل�ى ث�7ث 

ت المتبعة في الدراسة ، المعاينة ، عرض وتحليل المناھج والتقنيا: مباحث رئيسية و ھي على التوالي 

ميدان إج�راء الدراس�ة ا8مبريقي�ة " Sonalgazسونلغاز "تنظيم مؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائرية 

؛ نقوم فيم�ا يل�ي  بع�رض وتحلي�ل المعطي�ات المقدم�ة ف�ي محاول�ة من�ا لحص�ر ا8ط�ار المنھج�ي الع�ام 

  .للدراسة الميدانية 

  

  المناھج و التقنيات المستخدمة في الدراسة  - 1 . 6

  

  المناھج المستخدمة في الدراسة - 1. 6.1

  

الطريقة التي يسلكھا العقل في دراسة موضوع أي علــم م�ن العل�وم للوص�ول إل�ى « : المنھج ھو     

 » ]1[حقائق�ه  القضايا الكلية، أي القوانين العلمية أو الطريقة التي يبني بـھا العلم قواعده و يص�ل إل�ى 

إن اختيار المناھج التي تستخدم في الدراسة يعتمد على طبيعة مشك�ـلة البح�ث  وا.ھ�داف الت�ي ترم�ي 

منھج دراسة : ،  لذا كان من ا.نـسب في ھـذه الدراسـة أن نـستخدم المناھج التالية]  2[إليـھا الدراسـة 

  .الحالة ، المنھج الوصفي التفسيري و منھج تحليل المحتوى 
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  :  منھج دراسة الحالة   1. 1. 1.  6

  

يتميز منھج دراسة الحالة ع�ن المن�اھج ا.خ�رى بكون�ه يھ�دف إل�ى التع�رف عل�ى وض�عية واح�دة      

و بعبارة أخرى  فالحالة التي يتعذر علينا أن نفھـمھا أو يصعب علينا . معينة و بطريقة تفصيلية دقيقة 

طيات التي تضم كل إصدار حكم عليھا نظراً لتشعبھا ، يمكننا أن نركز عليھا بمفردھا ، بجمع كل المع

البيانات و المعلومات المتعلقة بھاو نقوم بتحليلھا و التعرف على جوھر موضوعھا ، ثم التوص�ل إل�ى 

؛ لقد استخدمنا ھذا المنھج في دراستنا للمؤسسة ا-قتصادية الجزائري�ة ، ]    3[نتيجة واضحة بشأنھا 

بقص�د الوص�ول "  س�ونلغاز "ء و الغ�از بتعمقنا في دراسة نموذج واحد و المتمثل في مؤسسة الكھربا

إلى تعميمات خاص�ة بالثقاف�ة التنظيمي�ة ف�ي تس�ييرا لم�وارد البش�رية بالمؤسس�ة الجزائري�ة ا-قتص�ادية  

كحالة نتوصل إلى ما ھو أوسع و ھو فھم " سونلغاز " وظاھرة الخلل الوظيفي بھا  فمن خ7ل دراسة 

تص�ادية عام�ةً ، ع�ن طري�ق دراس�ة النم�وذج المخت�ار ، الظاھرة المدروسة السائدة في المؤسس�ات ا-ق

  :كما  يمكننا إيجاز الخطوات التي تتبعناھا في تطبيقنا لھذا المنھج في دراستنا ھذه فيما يلي 

  

إن موضوع و طبيعة مشكلة البحث المتمثلة ف�ي إب�راز م�دى ع7ق�ة التس�يير السوس�يولوجي للم�وارد  .1

ؤسس��ة ا-قتص��ادية الجزائري��ة  يقتض��ي من��ا التح��ري و جم��ع البش��رية و مس��توى الخل��ل ال��وظيفي بالم

مستخدم كحد  300المعلومات حول كل المؤسسات ذات الطابع ا-قتصادي  و التي تضم على ا.قل 

أدنى و شرط أساسي  لضمان توفر قس�م أو مص�لحة مختص�ة ف�ي تس�يير الم�وارد البش�رية ، و عل�ى 

تص�ادية الجزائري�ة المت�وفرة الش�روط ، و بع�د ھذا ا.ساس حص�رنا ع�دد ض�خم م�ن المؤسس�ات ا-ق

كنم�وذج يمكن�ه تمثي�ل ب�اقي " س�ونلغاز "مؤسسة الكھرباء و الغ�از  انتقاءإجراء الدراسات ا.ولية تم 

 .المؤسسات ا-قتصادية الجزائرية بنسب متفاوتة ، و ھذا لتوفيھا كل الشروط المطلوبة 

 

" س�ونلغاز "بدراستھا و المتمثلة في مؤسسة الكھرباء و الغاز بعد تحديدنا بدقة المؤسسة التي سنقوم  .2

قمن��ا بجم��ع المعلوم��ات ا8حص��ائية الخاص��ة ، قمن��ا بجم��ع المعطي��ات الخاص��ة بفرض��يات الدراس��ة ،

 ، با8ض�افة إل�ى) م2010 –م2000( بمؤشرات الخلل الوظيفي بالمؤسسة خ7ل العشرية ا.خي�رة 

مس��يرين للم��وارد البش��رية للمؤسس��ة ع��ن طري��ق س��ج7ت تحص��يلنا لمعلوم��ات خاص��ة ب��الموظفين ال

المستخدمين  و مثل تلك المعلومات ا.صل الجغرافي الذي يعكس ثقافة مرجعية معينة للموظف ، و 

معلومات أخرى خاصة بالمناصب المقلدة طيلة الحي�اة المھني�ة للم�وظفين المش�كلين لعين�ة الدراس�ة و 

السائدة في المؤسسة وھ�و م�ا س�عينا لتحق�ق من�ه ف�ي الفرض�ية  ھو ما يعكس لنا مدى ع7قتھا بالثقافة

الثاني��ة الفرعي��ة للدراس��ة ، كم��ا ت��م تحص��يلنا لمعلوم��ات دقيق��ة م��ن خ��7ل س��جل ا.ج��ور فيم��ا يخ��ص 
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ظاھرة التغيب الذي تعد أحد أھم مؤشرات الخلل الوظيفي للمؤسسة ، و بإط7عنا عل�ى س�جل ا.م�ن 

 .ت الكافية لتغطية الخلل الوظيفي للمؤسسة من تلك الناحية و حوادث العمل حصلنا على المعلوما

  

و بالمقاب��ل ف��ي عملي��ة تحص��يلنا للمعلوم��ات و المعطي��ات الخاص��ة بتص��ورات الم��وظفين المس��يرين  .3

استخدمنا تقنيات خاصة منھا ا-ستمارة و التي ت�م م�لء بعض�ھا ع�ن طري�ق البري�د و أخ�رى بمقابل�ة 

جم��ع أرائھ��م و س��بر تص��وراتھم ح��ول تس��ير الم��ورد البش��ري  الم��وظفين المعني��ين بالدراس��ة بغ��رض

للمؤسسة، كما دعمنا ھذه التقني�ة بالمقابل�ة الشخص�ية لع�دد ھ�ام م�ن رؤس�اء ا.قس�ام الخاص�ة بتس�يير 

 .المستخدمين 

  

بعد جمع المعلومات الخاص�ة بالدراس�ة قمن�ا بتنظيمھ�ا و تبويبھ�ا ف�ي ج�داول إحص�ائية قص�د تحليلھ�ا  .4

ة بين مختلف المتغيرات ، المقترحة في فرضيات الدراسة فا-ستد-ل ا8حصائي والكشف عن الع7ق

ساعدنا في فھم ظاھرة الخلل الوظيفي كجزء ھام في الفرضية العامة للدراسة مع إبراز مدى الع7قة 

 . التي تربطه بالثقافة التنظيمية المسيرة للموارد البشرية في المؤسسة ا-قتصادية قيد الدراسة

  

المعالجة النھائية للفرضيات المقترحة و الوصول إلى النتائج النھائية للدراسة المتمثلة ف�ي إب�راز بعد  .5

مدى ع7قة التس�يير السوس�يولوجي للم�وارد البش�رية للمؤسس�ة و مس�توى الخل�ل ال�وظيفي بھ�ا  قمن�ا 

و  بتحرير جملة م�ن ا-قتراح�ات تمثل�ت ف�ي خط�وات منھجي�ة اختص�رناھا ف�ي مجموع�ة م�ن النت�ائج

 –التعميمات الخاص�ة بتس�يير السوس�يولوجي للم�وارد البش�رية بالمؤسس�ات ذات الط�ابع ا-قتص�ادي 

و تكيفيه بما يس�اھم بانخف�اض مس�توى الخل�ل ال�وظيفي للمؤسس�ة ففھ�م الع7ق�ة  –النشاط ا-قتصادي 

 . يمكن من التحكم في الظاھرة المدروسة والطموح للقضاء النھائي على ظاھرة الخلل الوظيفي

  

كما يعتبر تسليط الضوء على الثقافة التنظيمية المس�يرة للم�وارد البش�رية للمؤسس�ة الجزائري�ة م�ن     

زاوية جديدة تأخذ بع�ين ا-عتب�ار العام�ل الثق�افي كعام�ل ج�وھري ھ�و أھ�م نتيج�ة متوج�ة لھ�ذا البح�ث 

  .السوسيولوجي 
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  :المـنھج الوصـفي   2. 1. 1.  6

  

بوصف الظاھرة و التعبي�ر عنھ�ا س�واءًَ◌ كم�ـياً أو كيفي�اً، حي�ث يھ�تم بتجمي�ع « يھتم ھذا المنھج       

إن    »]4[الشواھد من الظروف السائدة فع7ً لغرض الوصـول إلى استنتاجات ت�ـساھم ف�ي فھ�م الواق�ع

ريق�ة اتبعناھ�ا  و ھ�و ط.  استخدامنا .سلوب الوصفي مبني عل�ى اعتب�اره أح�د أس�اليب البح�ث العلم�ي 

وفقا لخطة مرسومة بطريقة علمية مفصلة  فيما يلي أھم الخطوات المتبعة في ھذه الدراسة كما ي�نص 

  : المنھج الوصفي المتبع 

  

شعورنا بمشكلة البحث و المتمثلة في إبراز مدى ع7قة مستوى الخل�ل ال�وظيفي كظ�اھرة ملموس�ة  -1

التنظيمي�ة المس�يرة للم�وارد البش�رية بھ�ا ، انط7ق�ا م�ن ھ�ذه في أغلب المؤسسات ا-قتصادية و الثقافة 

المشكلة قمنا بجمع كل المعلومات و البيانات عن الظاھرة المدروسة في شكل دراسة أولية  و احتكاك 

مي��داني س��مح باس��تعمال تقني��ة ھام��ة م��ن تقني��ات البح��ث المي��داني و المتمثل��ة ف��ي الم7حظ��ة المباش��رة 

الموظفين المسيرين للموارد البش�رية حي�ث احت�وى دلي�ل المقابل�ة عل�ى نق�اط والمقاب7ت الشخصية مع 

عمومية و أخرى محددة بدقة ، كان الھدف من استعمال التقنيتين اكتف�اء الدراس�ة ا-ستكش�افية ا.ولي�ة 

  .للدراسة 

  

ش�كل قمنا على ضوء الدراسة ا-ستكشافية ا.ولية بتحديد دقيق لمشكلة البحث و بصياغتھا عل�ى  – 2

فالمشكلة المعالجة في ھذه الدراسة تھدف إلى معرفة مدى ع7ق�ة و الثقاف�ة : أسئلة   على النحو التالي 

التنظيمية المسيرة للموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية بمستوى الخلل الوظيفي بھا؛  كما قمنا بتحليل 

  :ساؤ-ت التاليةالمشكلة التي تبنى عليھا ھذه الدراسة في محاولة ا8جابة على الت

ھل تؤثر الثقافة التنظيمية في تكييف ذھنيات و تصورات المستخدمين لتھيئة عملي�ات التغيي�ر  -

 التنظيمي بمساھمتھا في ضبط مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة؟ 

ثقافي��ة خاص��ة بالتھيئ��ة الثقافي��ة للمس��تخدمين لتقب��ل و تس��ھيل عملي��ات  إس��تراتيجيةھ��ل لغي��اب  -

 مستوي الخلل الوظيفي بالمؤسسة؟ بارتفاعالتغيير التنظيمي ع7قة 

ھل تؤثر الثقافات التنظيمية الفرعية للفئات المھنية المختلفة على مدى انسجام الثقافة التنظيمية  -

 يير التنظيمي؟العامة للمؤسسة بتكييف عمليات مقاومة التغ

ھ��ل ت��ؤثر عملي��ات التغيي��ر التنظيم��ي المختلف��ة عل��ى م��دى انس��جام الثقاف��ة التنظيمي��ة العام��ة  -

 للمؤسسة و تكييفھا لضبط مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة ؟ 
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ھ��ل الخل��ل ال��وظيفي ف��ي المؤسس��ة الجزائري��ة ن��اتج ع��ن مع��ايير تنظيمي��ة إداري��ة أم مع��ايير  -

 لتنظيمي؟ سوسيوثقافية فرضھا التغيير ا

 

على ضوء ھذه ا.سئلة قمنا بصياغة مجموع�ة م�ن الف�روض اقترحناھ�ا كحل�ول مبدئي�ة للمش�كلة  – 3

ت�ؤثر الثقاف�ة «:المطروحة، بھدف الوصول للحل المنشود؛ قمنا بص�ياغة فرض�ية عام�ة للدراس�ة وھ�ي

وتس�اھم ف�ي  التنظيمية في تكيي�ف ذھني�ات و تص�ورات المس�تخدمين لتھيئ�ة عملي�ات التغيي�ر التنظيم�ي

، ث�م قمن�ا بتحليلھ�ا إل�ى مجموع�ة م�ن الفرض�يات الفرعي�ة  »ضبط مستوى الخلل ال�وظيفي بالمؤسس�ة 

  :التالية 

الثقاف�ة التنظيمي�ة  انس�جامتؤثر الثقافات التنظيمية الفرعية للفئ�ات المھني�ة المختلف�ة عل�ى م�دى  -

 . ھا الداخليالعامة للمؤسسة بضبطھا لعمليات مقاومة التغيير التنظيمي في محيط

لتقبل و تسھيل عمليات التغيير  للمستخدمينثقافية خاصة بالتھيئة الثقافية  إستراتيجيةإن غياب  -

 . التنظيمي ع7قة بارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة

تؤثر عمليات التغيير التنظيمي المختلفة على مدى انس�جام الثقاف�ة التنظيمي�ة و تكييفھ�ا لض�بط  -

 . وظيفي بالمؤسسةمستوى الخلل ال

إن الخل���ل ال���وظيفي ف���ي المؤسس���ة الجزائري���ة ن���اتج ع���ن مع���ايير تنظيمي���ة إداري���ة و مع���ايير  -

 سوسيوثقافية التي فرضھا التغيير التنظيمي     

  

بعد صياغة الفرضيات المذكورة أع7ه ، قمنا باختيار العينة التي ستجرى عليھا الدراسة ، وطبقا  – 3

  :لطبيعة و أھداف البحث اخترنا العينة الطبقية و التي قمنا بحصرھا على مراحل كما يلي

  

 –العينة ا.ص�لية –" سونلغاز " قمنا با-ط7ع على سج7ت المستخدمين لمؤسسة الكھرباء و الغاز  -

 .مستخدم موزعين على فروع الشركة في أقطار الوطن  25455أين قدرنا المجتمع الكلي للبحث  بـ 

 

التوزيع الجغرافي ، التصنيف المھني وبنسبة سبر قدرة : باستعمال متغيرات المراقبة و المتمثلة في  -

س��تخدم  نظ��را لمحدودي��ة م 3055، ح��ددنا عين��ة البح��ث  كخط��وة اول��ى و الت��ي ق��درت ب��ـ  %20ب��ـ 

ا8مكانيات المتوفرة لدينا و مراعاةً منا للمصداقية العلمية و المجال الزمني المحدد 8جراء ھذا البح�ث 

م�ن العين�ة ا.ولي�ة ، لنحص�ل  %60العلمي ، قمنا في الخطوة الموالية بتحديد عين�ة البح�ث النھائي�ة ب

المركز (ستخدم  موزعين حسب الموقع الجغرافي م 1825على عينة البحث  النھائية و التي قدرت بـ 

و التصنيف المھني   )البليدة ، المدية تيزي وزو،البويرة    و بومرداس: العاصمة و ضواحيھا الوسط :

، قمنا با8ط7ع و الوصف  و تفسير كل الوث�ائق الت�ي   )ا8طارات ،أعوان التنسيق ، أعوان التنفيذ  (
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التغي��ب ، ح��وادث العم��ل (يفي للمؤسس��ة الخاص��ة ب��الظواھر التالي��ةاحت��وت عل��ى مؤش��رات الخل��ل ال��وظ

  )وا.مراض المھنية ،ا8ضراب با8ضافة إل�ى حركي�ة المس�تخدمين أي دخ�ول و خ�روج المس�تخدمين 

محلل���ين مفس���رين لمختل���ف  )م  2010-م  2 000 (اس���تغلينا ك���ل ا8حص���ائيات العش���رية ا.خي���رة 

 .الع7قات بين ھذه المتغيرات 

 

موظ�ف ف�ي ا.قس�ام و المص�الح المختلف�ة بالمؤسس�ة اعتم�ادا  1825بتوزيع ا-س�تمارات عل�ى  قمنا -

الھيك�ل ال�وظيفي لتوزي�ع " على متغيرات المراقب�ة و ھ�ي التص�نيف المھن�ي و موق�ع المص�لحة ف�ي    

، حي��ث قمن��ا بتوزي��ع ھ��ذه ا8س��تمارات بمرك��ز التك��وين الخ��اص بمس��تخدمين " المس��ؤوليات و المھ��ام 

التابع��ة لو-ي��ة الجزائ��ر العاص��مة و مدرس��ة " ب��ن عكن��ون " الواق��ع بض��احية " س��ونلغاز "  مؤسس��ة

 . التطبيقية بو-ية البليدة " سونلغاز"

 

 .و- ئمس 60كما أجرينا المقاب7ت الشخصية مع رؤساء المصالح و الفروع و الذين قدر عددھم بـ  -

 

قمنا بتحليل و تفسير البيان�ات و المعطي�ات المتحص�ل عليھ�ا بالتقني�ات المختلف�ة و الت�ي قمن�ا ب�ذكرھا  -

أع7ه و اعتمدنا على اقتراب إحصائي ساعدنا في جمع المعطيات و تبويبھا في جداول إحصائية ، كما 

باس��تعمال مختل��ف اعتم��دنا ف��ي عملي��ات تحليلين��ا للمعطي��ات بترجمتھ��ا إل��ى أرق��ـام و تحليلھ��ا رياض��يا  

المؤش��رات ا8حص��ائية المس��تخدمة ف��ي العل��وم -جتماعي��ة و باس��تخدام تقني��ة برمجي��ات ا8ع��7م ا6ل��ي 

للكشف على مدى الع7قة بين مستوى الخل�ل ال�وظيفي للمؤسس�ة و الثقاف�ة )   SPSS 0.17برنامج (

ش�ف ع�ن ع7ق�ات ض�منية ب�ين التنظيمية المُسيرة للموارد البشرية بالمؤسسة قيد الدراسة ، محاول�ة الك

 . التنظيم و ا-تصال ، و تفسير الثقافة المرجعية و ع7قتھا بالثقافة التنظيمية السائدة في مجتمع البحث 

  

كم��ا قمن��ا بتنظ��يم و تص��نيف النت��ائج النھائي��ة للدراس��ة الت��ي تمثل��ت ف��ي إب��راز م��دى ع7ق��ة  الثقاف��ة   -

و مس�توى الخل�ل ال�وظيفي بھ�ا ، قمن�ا بتحري�ر جمل�ة م�ن التنظيمية المُسيرة للموارد البشرية للمؤسس�ة 

ا-قتراح�ات تمثل��ت ف��ي خط�وات منھجي��ة اختص��رناھا ف�ي مجموع��ة م��ن النت�ائج و التعميم��ات الخاص��ة 

و تكيفي��ه بم��ا يس��اھم  –النش��اط ا-قتص��ادي  –الثقاف��ة التنظيمي��ة بالمؤسس��ات ذات الط��ابع ا-قتص��ادي 

ففھ��م الع7ق��ة يمك��ن م��ن ال��تحكم ف��ي الظ��اھرة المدروس��ة بانخف��اض مس��توى الخل��ل ال��وظيفي للمؤسس��ة 

 .والطموح للقضاء النھائي على ظاھرة الخلل الوظيفي 
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كما يعتبر تسليط الضوء على الثقافة التنظيمية المُسيرة للموارد البش�رية للمؤسس�ة الجزائري�ة م�ن      

ھ�م نتيج�ة متوج�ة لھ�ذا البح�ث زاوية جديدة تأخذ بع�ين ا-عتب�ار العام�ل الثق�افي كعام�ل ج�وھري يع�د أ

  .السوسيولوجي

  

  : منھج تحليل المضمون  3.  1. 1. 6

  

يعتب��ر م��نھج تحلي��ل المض��مون أح��د من��اھج البح��ث ف��ي العل��وم ا-جتماعي��ة، يتمي��ز ع��ن غي��ره م��ن      

المناھج من ناحية أن البيانات التي يعتمد عليھا ھي عبارة عن المعاني و الرموز و ا.فكار التي تشكل 

تحليل المضمون مضمون المادة قيد التحليل بوجه عام و من ناحية أخرى تتبع ا8جراءات المتبعة في 

خطة منظمة واضحة لمعالجة محتوى المادة المحللة و تصنيفھا و التعبير عنھا تبع�اً .غ�راض البح�ث 

و أھداف��ه ، لق��د اس��تخدمنا م��نھج تحلي��ل المحت��وى ف��ي دراس��تنا لم��دى ع7ق��ة الثقاف��ة التنظيمي��ة المُس��يرة 

ك بتحليلن��ا للوث��ائق ا8داري��ة للم��وارد البش��رية بمس��توى الخل��ل ال��وظيفي للمؤسس��ة ا-قتص��ادية، و ذل��

المواثيق الرسمية -ستمارات، المقاب7ت وكل مصادر المعلومات و المعطيات أخض�عناھا وفق�ا لخط�ة 

منظمة و دقيقة لھذا المنھج و ذلك باعتماد مضمونھا كبيانات أساسية في مختل�ف مراح�ل  ھ�ذا البح�ث 

لمعطيات التي لجأنا في استخدامنا لھا لمنھج لمزيد من التوضيح نوجز فيما يلي أھم مصادر ا. العلمي 

  : تحليل المحتوى

تمكنا من خ7ل تحليله إلى معلومات قيمة أفادتنا بشكل جلي، في تش�كيل فك�رة : سجل المستخدمين �

واضحة و دقيقة عن مجتمع البحث مما س�مح لن�ا بتحدي�د أھ�م المعطي�ات الكيفي�ة و الكمي�ة ال7زم�ة ف�ي 

ب الم��ورد البش��ري للمؤسس��ة لت��وفره عل��ى الش��روط ال7زم��ة المقي��دة م��ادة البح��ث، خاص��ة م��ن جان��

لمتغيرات المراقبة كالعنوان، المستوى التعليمي ا.قدمية، المناصب المھنية المقلدة طيلة الحي�اة المھني�ة 

و غيرھا من المعلومات الھامة التفسيرات التي قمنا بھا في مختلف مراحل البح�ث ومث�ال ذل�ك معرف�ة 

رافي للمستخدمين وما يعكسه من تصور لثقافتھم المجتمعية كعامل مفس�ر لم�دى ان�دماجھم ا.صل الجغ

 .في الثقافة السائدة في المؤسسة

 

تمكنا من خ7ل تحليله على مراحل من إحصاء الع�دد ال�دقيق لح�وادث العم�ل : سجل حوادث العمل �

تمثيلھا و عرض�ھا ف�ي منحني�ات ، تبويبھا و ترتيبھا ثم )م 2 010 –م  2 000 (المسجلة خ7ل فترة 

بياني��ة، و م��ن ث��م تفس��يرھا با-س��تناد إل��ى التق��ارير والمحاض��ر المدون��ة ب��الملف، باعتبارن��ا أن مؤش��ر 

 .حوادث العمل أساسي في تحديد مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة
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لوح���ة القي���ادة ، س���جل الت���دقيق أو  (نقص���د بھ���ا :  تقني%%%ات تس%%%يير الم%%%وارد البش%%%رية بالمؤسس%%%ة �

استخدمنا المعلومات     التي قدرنا أنھا  )المراجعة، الحصيلة ا-جتماعية و غيرھا من تقنيات التسيير 

أساسية في بحثنا سواءً لتأكد من صحة معلوم�ات ق�دمت لن�ا ش�فھياً م�ن بع�ض المبح�وثين أو -حظناھ�ا 

خ7ل فترات زمنية خ7ل تواجدنا في المؤسسة ، كما استخدمنا بعضھا بغرض المقارنة بين المعطيات 

متباينة كخطوة ھامة في التحليل للوصول إلى تفسيرات منطقية لتطور مؤشرات الخلل الوظيفي خ7ل 

منھا حركية الموظفين، التغيب ، حركات و ط�رق ا8ض�راب وغيرھ�ا م�ن  )م2010–م2000 (فترة 

 .مؤشرات الخلل الوظيفي

 

الدس�اتير الت�ي اعتم�دتھا و تعتم�دھا الدول�ة  اس�تنادا عل�ى المواثي�ق و: النصوص القانونية الرسمية �

م إلى تاريخ إنجاز ھذه الدراسة العلمي�ة الت�ي  1962الجزائرية منذ استق7لھا عن الدولة الفرنسية سنة 

م با8ض�افة إل�ى ا.مري�ات والمراس�يم التنفيذي�ة المتعلق�ة بالعم�ل  2011قدمت للمناقشة بت�اريخ ج�انفي 

المتعل�ق بالوقاي�ة  1990فيف�ري  06الم�ؤرخ ف�ي  02-90قانون رق�م  (خ7ل نفس الفترة نذكر أھمھا 

الم�ؤرخ  11-90من المنازعات الجماعية في العمل وتسويتھا و ممارسة حق ا8ض�راب، ق�انون رق�م 

المتعل�ق  1988الم�ؤرخ ف�ي ج�انفي 07-88المتعلق بع7قات العمل قانون رق�م  1990أفريل  21في 

مق��ر الدراس��ة  –" س��ونلغاز " افة إل��ى النظ��ام ال��داخلي لمؤسس��ة بالوقاي��ة الص��حية وط��ب العم��ل با8ض��

و ا-تفاقية الجماعية لنفس المؤسسة و غيرھا من نصوص واردة في أع�داد مختلف�ة   -الميدانية للبحث 

موض�وع  -من الجريدة الرسمية تناولت في مواضيعھا الخل�ل ال�وظيفي أو التس�ييري للم�وارد البش�رية 

يق منھج تحليل المحتوى عل�ى أغل�ب الوث�ائق الس�ابقة ال�ذكر ، و ذل�ك م�ن خ�7ل قمنا بتطب ) -الدراسة 

في تسليطنا الض�وء عل�ى الجان�ب الق�انوني ف�ي " سونلغاز"معالجتنا لمؤشرات الخلل الوظيفي لمؤسسة 

ممارسة حق ا8ضراب و حوادث العمل و غيرھا من مؤشرات الخلل الوظيفي و تسيير نظام ع7قات 

ة بين ما ھو ممارس في الواقع و المنصوص عليه في القوانين التش�ريعية و التنظيمي�ة العمل و المقارن

 .قانون العمل و قانون الضمان ا-جتماعي و القانون المدني : المعدلة والمتممة منھا 
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      :مصادر معطيات الدراسة   - 2.  1.  6

  

يمك��ن أن نلخ��ص أھ��م مص��ادر المعطي��ات و المعلوم��ات المعتم��د عليھ��ا 8ج��راء رس��التنا العلمي��ة      

م�دى ع7ق�ة الثقاف�ة التنظيمي�ة المُس�يرة للم�وارد البش�رية ف�ي المؤسس�ة ا-قتص�ادية  « الخاصة بدراسة 

  :فيما يلي » ومستوى الخلل الوظيفي بھا

 

لمعطيات التي حص�لنا عليھ�ا م�ن في اثلين تمالم )لمؤسسة الموارد البشرية ل ( )المبحوثين(الميدان -

من خ7ل استخدام تقنيات البحث العلم�ي المي�داني  و تحلي�ل بياناتھ�ا الت�ي  –عينة الدراسة  –موظفين 

تمثلت في استمارات التي وزعت و ملئت بالمقابلة الفردية و الجماعية للمبحوثين، با8ضافة إلى تقنية 

المقابلة التي خصت رؤساء الفروع و المص�الح، كم�ا اس�تندنا عل�ى تقني�ة الم7حظ�ة المباش�رة ف�ي فھ�م 

 . المشاھدة مولة تفسير تصورات الموظفين بناءا على سلوكياتھومحا

  

تمكنا من خ7ل تحليله إلى معلومات قيمة أفادتنا بشكل جل�ي، ف�ي تش�كيل فك�رة  : سجل المستخدمين -

واضحة و دقيقة عن مجتمع البحث مما سمح لن�ا بتحدي�د أھ�م المعطي�ات الكيفي�ة و الكمي�ة ال7زم�ة ف�ي 

جان��ب الم��ورد البش��ري للمؤسس��ة لت��وفره عل��ى الش��روط ال7زم��ة المقي��دة م��ادة البح��ث، خاص��ة م��ن 

لمتغي��رات المراقب��ة ك��العنوان، المس��توى التعليم��ي، ا.قدمي��ة، المناص��ب المھني��ة المقل��دة طيل��ة الحي��اة 

المھنية و غيرھا من المعلومات الھامة لتفسيرات التي قمنا بھا في مختلف مراح�ل البح�ث ومث�ال ذل�ك 

لجغرافي للمستخدمين وما يعكس�ه م�ن تص�ور لثق�افتھم المجتمعي�ة كعام�ل مفس�ر لم�دى معرفة ا.صل ا

  .اندماجھم في الثقافة السائدة في المؤسسة

 

عل�ى مراح�ل م�ن إحص��اء الع�دد ال�دقيق لح��وادث  اتمكن��ا م�ن خ�7ل تحليلھ��:  س%ج+ت ح%وادث العم%ل -

، تبويبھ�ا و ترتيبھ�ا ث�م تمثيلھ�ا و عرض�ھا ف�ي )  م 2 010 –م 2 000 (العمل المسجلة خ7ل فت�رة 

منحني�ات بياني�ة، و م�ن ث�م تفس�يرھا با-س�تناد إل�ى التق�ارير و المحاض�ر المدون�ة ب�الملف، باعتب��ار أن 

 .مؤشر حوادث العمل أساسي في تحديد مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة

 

ة القي�ادة، س�جل الت�دقيق أو المراجع�ة لوح� (نقص�د بھ�ا :  تقنيات تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة -

اس�تخدمنا المعلوم�ات الت�ي ق�درنا أنھ�ا أساس�ية ف�ي  )الحصيلة ا-جتماعية وغيرھا من تقني�ات التس�يير 

بحثنا سواءً لتأكد من صحة معلومات قدمت لنا شفھياً من بعض المبحوثين أو -حظناھا خ7ل تواجدنا 

قارن��ة ب��ين المعطي��ات خ��7ل فت��رات زمني��ة متباين��ة ف��ي المؤسس��ة، كم��ا اس��تخدمنا بعض��ھا بغ��رض الم

 كخطوة ھامة في التحليل للوصول إلى تفسيرات منطقية لتطور مؤش�رات الخل�ل ال�وظيفي خ�7ل فت�رة
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منھ��ا حركي��ة الم��وظفين، التغي��ب، حرك��ات و ط��رق ا8ض��راب ) م  2 010 –م 2 000 ( الزمني��ة

 .وغيرھا من مؤشرات الخلل الوظيفي

  

ق�انون رق�م (المتعلق�ة بالعم�ل أھمھ�ا  :القانونية الرسمية و ا-مريات و المراسيم التنفيذيةالنصوص  -

المتعلق بالوقاية من المنازعات الجماعية في العمل وتسويتھا  1990فيفري  06المؤرخ في  90-02

المتعل��ق بع7ق��ات  1990أفري��ل  21الم��ؤرخ ف��ي  11-90و ممارس��ة ح��ق ا8ض��راب، ق��انون رق��م 

المتعلق بالوقاية الصحية وطب العمل با8ض�افة  1988المؤرخ في جانفي 07-88انون رقم العمل، ق

و ا-تفاقية الجماعية ل�نفس  -مقر الدراسة الميدانية للبحث  –" سونلغاز " إلى النظام الداخلي لمؤسسة 

ا المؤسسة و غيرھا من نصوص واردة في أعداد مختلفة م�ن الجري�دة الرس�مية تناول�ت ف�ي مواض�يعھ

قمن�ا بتطبي�ق م�نھج تحلي�ل  ) -موض�وع الدراس�ة  -الخلل الوظيفي أو التسيير الثقافي للموارد البش�رية 

المحت��وى عل��ى أغل��ب الوث��ائق الس��ابقة ال��ذكر ، و ذل��ك م��ن خ��7ل معالجتن��ا لمؤش��رات الخل��ل ال��وظيفي 

و ح�وادث  في تسليطنا الضوء على الجانب القانوني في ممارسة حق ا8ضراب" سونلغاز " لمؤسسة 

العم��ل و غيرھ��ا م��ن مؤش��رات الخل��ل ال��وظيفي وتس��يير نظ��ام ع7ق��ات العم��ل و المقارن��ة ب��ين م��ا ھ��و 

قانون :ممارس في الواقع و المنصوص عليه في القوانين التشريعية و التنظيمية المعدلة و المتممة منھا

  . العمل وقانون الضمان ا-جتماعي و القانون المدني 

  

  : مع و تحليل معطيات الدراسة تقنيات ج -3.  1. 6

  

إن كل باحث في علم ا-جتماع يجد من الض�رورة ا-س�تعانة بتقن�ـيات معين�ة ف�ي ب�ـحثه  و تقني�ات     

ھ�ذه التقني�ات تمث�ل الوس�ائل .. الوس�ـائل الت�ي تم�ـكن م�ن ج�ـمع المعطي�ات م�ن الواقـ�ـع« : البحث ھي

ا-تصال أو : را.ساسية للتقصي من الواقـع ا-جـتماعي و التي نستـطيع أن نصفھا حسب سبعة مـعايي

غياب ا-تصال نوع ا-تصال، شكل المعطيات،مصـدر المعلومات درجة الحرية للمبحوثين، محتويات 

بنسبة .دوات جم�ع المعطي�ات الموظف�ة ف�ي دراس�تنا الت�ي نتن�اول فيھ�ا   »]5[الوثائق و طريقة سحبھا

نظيمي�ة للمؤسس�ة ا-قتص�ادية م�دى ع7ق�ة الثقاف�ة الت" بالدراسة ، التحليل التفسيري و أخيرا العرض لـ

  :تمثلت تقنيات البحث الميداني فيما يلي" ومستوى الخلل الوظيفي بھا 

  

o  المقابلة المنظمة. 

o  ا-ستبيان (ا-ستمارة( . 

o  الم7حظة المباشرة.  
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تعتبر المقابلة من ا.دوات الرئيسية لجمع المعلومات والبيانات في دراسة ا.ف�راد : المـــــقابلــــة  �

كم��ا أنھ��ا تع��د م��ن أكث��ر وس��ائل جم��ع المعلوم��ات ش��يوعا و فعالي��ة ف��ي . الجماع��ات ا8نس��انية و 

المقابلة بأنھا محادثة موجھة " انجلز "؛ ما عرف]6[الحصول على البيانات الضرورية .ي بحث 

يقوم بھا فرد مع أخر أو م�ع أف�راد ، بھ�دف حص�وله عل�ى أن�واع م�ن المعلوم�ات -س�تخدامھا ف�ي 

ت�م إج�راء المقابل�ة . ]7[أو ل7ستعانة بھا في عمليات التوجيه والتشخيص  و ا-قتراح بحث علمي 

رؤس�اء أقس�ام و مص�الح ف�روع تس�يير الم�وارد ( مع أفراد العينية المسحوبة م�ن مجتم�ع الدراس�ة 

؛  في شكلھا النھ�ائي بع�د أن أجري�ت ف�ي )  أي قادة  التنظيم الرسمي" سونلغاز"البشرية لمؤسسة 

كعين�ة تجريبي�ة ،س��محت لن�ا ب�التعرف عل��ى م�دى اس�تجابة المبح��وثين  %5ا.ولي�ة عل��ى  ص�يغتھا

وتعديل بعض ا.سئلة و توضيح أو إلغاء بعضھا ا.خر  و تنقيحھا من كل الشوائب ، لتص�اغ ف�ي 

نھاية ا.مر بالدقة و الوضوح الكفيلين بتحقيق ا.ھداف العلمية الدقيقة التي تھدف المقابلة لتحقيقھا  

 : محاور تحتوي على أسئلة ضمنية موزعين كالتالي  10حتوى دليل المقابلة على ا

 

I. للمبحوث أسئلة حول البيانات الشخصية . 

II.  سؤال حول النماذج والتقنيات المعمول بھا في لتسيير الموارد البشرية في إطار عمليات التغيير

 .التنظيمي الساري في المؤسسة

III. س��مية الت��ي يق��وم بھ��ا المس��يرين للم��وارد البش��رية ف��ي إط��ار س��ؤال ح��ول المھ��ام و النش��اطات الر

 .مراحل التغيير التنظيمي المطبق في المؤسسة لتھيئة المستخدمين لتقبل التغيير

IV.  س��ؤال ح��ول أھمي��ة الثقاف��ة التنظيمي��ة ف��ي تنمي��ة و تط��وير الم��وارد البش��رية للمؤسس��ة -س��تجابة

 .للتغيير التنظيمي و التقليل من عمليات مقاومته

V. ؤال حول أھم المؤشرات لتمييز الثقافات التنظيمية الفرعية المميزة للفئات المھنية ودورھا في س

 . تسيير النظام غير الرسمي

VI.  سؤال حول أھمية و جود أنماط لتسيير موازية لتنظيم الرسمي لمقاومة التغيير التنظيمي. 

VII.  ثقاف�ة المس�تخدم ف�ي ظ�ل سؤال حول ا8س�تراتيجية المتبع�ة م�ن ط�رف النظ�ام لمراع�اة ذھني�ة و

 .إستراتيجية ثقافية خاصة بتھيئة المستخدمين لقبول التغيير التنظيمي

VIII.  سؤال حول مقاييس اندماج الموظف في إطار إستراتيجية التغيير التنظيمي المتبعة في المؤسسة 

IX.  سؤال حول مؤشرات الخلل الوظيفي الدالة على مقاومة المستخدمين لعمليات التغيير التنظيمي  

X.  سؤال حول الحوصلة العامة لموضوع المقابلة. 

 

تم تسجيل المقاب7ت و ترتيبھا  ثم تـحليل محـتوياتھا و تسجيل م7حظات خاصة بكل مبحوث قبل      

و بع��د ك��ل مقابل��ة  ، و محاول��ة رب��ط الع7ق��ات ب��ين المتغي��رات الجوھري��ة للدراس��ة مم��ا ك��ان ل��ه ا.ث��ر 
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ا8لم��ام بجوان��ب و زواي��ا ك��ان لھ��ا ال��دور ا.ساس��ي نظرتن��ا  الواض��ح ف��ي تفس��ير بع��ض الس��لوكيات و

لموضوع ا.طروحة العلمية ، و ھو ما أفادنا في تفسيرنا لمختلف الع7ق�ات ب�ين المتغي�رات ا.ساس�ية 

  .بضبط و تحليل المعطيات وصو-ً للنتائج النھائية للدراسة

  

تعتبر أكثر وسائل جمع المعلوم�ات فعالي�ة و ش�يوعا و ھ�ي عب�ـارة ع�ن  : )ا0ستبيان(ا0ستمارة   �

عمــلية «توظـيف مجموعة من ا.سئلة بمقابلة المبحوث وجھا لوحه و يعرفھا حسن محمد لحسن بأنھا 

ال��ذي يس��ـتلم المعلوم��ات و يجمعھ��ا  Interviewاجتماعي��ة صدف��ـة   تح��دث ب��ين   شخص��ين بالمقاب��ل 

ال�ذي يع�ـطي المع�ـلومات إل�ى الباح�ث بع�د إجابت�ه عل�ى ا.س�ئلة   Répondantيص�نفھا و المبح�وث

فا-س�تمارة ھ�ي وس�يلة عملي�ة الت�ي وظفناھ�ا لجم�ع الحق�ائق » ] 8[الموجھة إليه خ7ل عملية المقابلة  

والمـعلومات مـن المبحوثين خ7ل عملية المقابل�ة و ھ�ي الوس�يلة الت�ي فرض�ت علين�ا التقيّ�د بموض�وع 

مدى ع7قة التسيير السوسيولوجي للم�وارد البش�رية ف�ي المؤسس�ة " ث العلمي للكشف عنرسالة  البـح

و عدم الخروج عن أطر العريضة للموض�وع و مض�امينه " ا-قتصادية و مستوى الخلل الوظيفي بھا 

التفـسيرية و م�ـساراته النظـري�ـة والتطبيقية،بواس�طة اس�تمارة ا-س�تبيان  ت�م توزي�ع ا-س�تمارات عل�ى 

في شكلھا النھائي بع�د أن وزع�ت ) أعضاء التنظيم الرسمي( راد عينية مسحوبة من مجتمع الدراسة أف

كعين��ة تجريبي��ة ،س��محت لن��ا ب��التعرف عل��ى م��دى اس��تجابة المبح��وثين  % 25ف��ي ش��كلھا ا.ول��ي عل��ى

ة وتعديل بعض ا.سئلة و توضيح أو إلغاء بعضھا ا.خر و تنقيحھا من كل الشوائب ، لتصاغ في نھاي�

. ا.م��ر بالدق��ة و الوض��وح الكفيل��ين بتحقي��ق ا.ھ��داف العلمي��ة الدقيق��ة الت��ي تھ��دف ا-س��تمارة لتحقيقھ��ا 

 :التالية الرئيسية على المحاور ة، موزعأسئلةاحتوت ا-ستمارة النھائية على 

 

I. الخاصة بالمبحوث البيانات الشخصية . 

II. بالمعايير ا8دارية و السوسيوثقافية  البيانات الخاصة 

III. البيانات الخاصة بنظام ا-تصال المؤسساتي و ا.داء الوظيفي 

IV.  و التغيير التنظيمي بتقنيات تسيير الموارد البشرية البيانات الخاصة 

V.  البيانات الخاصة بالثقافة التنظيمية و تصورات المستخدمين و مستوى أدائھم 

VI. البيانات الخاصة بمقاومة المستخدمين لعمليات التغيير التنظيمي 

VII.  لبيانات الخاصة بالثقافة السائدة في المؤسسة و مستوى ا.داء الوظيفيا 

VIII. و مستوى الخلل الوظيفي البيانات الخاصة بالثقافة السائدة في المؤسسة 

IX.  و مستوى ا.داء الوظيفيالبيانات الخاصة بالتغيير التنظيمي . 

X. البيانات الخاصة بمقاومة التغيير التنظيمي و مستوى الخلل الوظيفي. 
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  : أما فيما يخص نوع ا.سئلة التي وظفناھا في ا-ستمارة، فھي على الشكل التالي 

  

الغرض منھا الحصول على معلومات محددة يس�ھل تكميمھ�ا و وض�عھا ف�ي ج�داول : أسئلة مغلقة  �

 .إحصائية و تحليلھا تحلي7 إحصائيا 

حول الظاھرة قيد الـدراسة الغرض منھا إعطاء الفرصة للمبحوثين 8بداء أرائھم :  أسئلة مفتوحة  �

بكل حرية و الحصول عل�ى معلوم�ات كي�ـفية ت�ـساعد ف�ي الت�ـحليل و التفس�ير و ف�ي إب�راز حق�ائق 

 .الظاھرة بصورة واضحة 

استعملناھا للحصول على معـلومات إحـصائية محددة و مقيـدة لYجابات موضوعة :  أسئلة ترتيبية �

اء الم��وظفين ف��ي مختل��ف أقس��ام ومص��الح تس��يير مس��بقا ، و ھ��ي تس��اعد ف��ي تحلي��ل و تف��ـسير آر

 .الموارد البشرية للمؤسسة 

  

و ترمي�ز ا8جاب�ات  تم جمع البيانات من الميدان كما قمنا بـفرز ا-ستمارات و تـحليل محـتوياتھا      

ليسھل وضعھا في جداول إحصائـية بغرض تبويبھا ثم تحليلھ�ا و تفس�يرھا و أخي�را عرض�ھا وص�و- 

  .لنھائية للدراسة  للنتائج ا

  

لتحلي��ل المعلوم��ات و المعطي��ات اعتم��دنا عل��ى أس��لوبين للتحلي��ل و ھم��ا التحلي��ل الكيف��ي للمعطي��ات     

تبع�ا للمراح�ل المعتم�دة تحليلن�ا للمعطي�ات عل�ى  والتحليل الكمي لھا، و ن�وجز أھ�م ا.دوات المس�تعملة

، قمنا بمرجعتھ�ا بتحلي�ل محتواھ�ا كم�ا قمن�ا بعد استرجاع كل ا-ستمارات و المقاب7ت :   النحو التالي

بتفريغھ��ا ف��ي ج��دول الف��رز المس��طح ، أي��ن قمن��ا بعمليت��ين الف��رز و الترمي��ز حت��ى ن��تمكن م��ن ترتي��ب 

وتصنيف  المعطيات الخام المحتواة في ا-ستمارات ؛  قمنا بعد تنظيم المعطيات بوضعھا ف�ي ج�داول 

ليب التبويب التي تعتمد أساساً على التقويم الزمني ، و تم إحصائية و ذلك بتبويبھا ، كما وظفنا أھم أسا

كظ��اھرة التغي��ب حي��ث قمن��ا " س��ونلغاز " ذل��ك ف��ي دراس��تنا .ھ��م مؤش��رات الخل��ل ال��وظيفي لمؤسس��ة 

بتحليلھا بعد تبويبھا و تقويمھا على أساس عامل الزمن الذي حددناه بفت�رة الزمني�ة الخاص�ة بالعش�رية 

، كما قمنا بالمقارنة بين المعطي�ات المت�وفرة لظ�اھرة التغي�ب  )م 2010 –م 2000(ا.خيرة  ما بين 

بين الفترات الزمنية المتتالية و المتساوية ، بھـدف تحليـلھا و إعطاء تفسيرات بشأنھا ، كما قمنا بإتباع 

نف�س خط��وات و أدوات التحلي��ل لك�ل الظ��واھر الت��ي اعتم�دنا كمؤش��رات ف��ي حص�رنا ال��دقيق لمس��توى 

كم�ا وظفن�ا أھ�م أس�اليب .  وظيفي كدوران العمل التغيب ،التأخر  ا8ضراب ، ح�وادث العم�ل الخلل ال

التبويب التي تعتمد أساساً على التقويمين الجغرافي و الكمي و تم ذلك باعتمادنا في توزي�ع المبح�وثين 

و مراك�ز تولي�د الطاق�ة التابع�ة لمؤسس�ة الممثل�ة لعين�ة  تحسب الموقع الجغراف�ي للمؤسس�ات، الورش�ا

  ." س�����������������������������������������������������������������������������������������������ونلغاز " الدراس�����������������������������������������������������������������������������������������������ة 
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حيث اعتمدنا المنطقة الجغرافية كمتغير أساسي في تحديد المجال البشري للدراسة الميداني�ة ، مم�ا     

س��اعدنا لتحدي��د و حص��ر عين��ة الدراس��ة بدق��ة ؛  كم��ا اعتم��دنا عل��ى بع��ض تقني��ات وأدوات التحلي��ل 

- توج��د ع7ق��ة ب��ين الثقاف��ة التنظيمي��ة «:  ئي و أدوات التحلي��ل ا8حص��ائي لتحق��ق مم��ا يل��ي ا8حص��ا

بحساب الف�روق ا8حص�ائية ب�ين   »المسيرة للموارد البشرية بالمؤسسة و مستوى الخلل الوظيفي بھا 

متغيرات الفرضية لتحقق من مدى صحة الفرضية الصفرية  حتى وصلنا با-ستد-ل برفض الفرضية 

لصــفرية و قبول الفرضية العكسية مما يعن�ي وج�ود ع7ق�ة ب�ين متغي�رات الفرض�ية ، و ھ�و م�ا يع�د ا

كما اس�تعنا ف�ي تحليلن�ا لمعطي�ات الخل�ل ال�وظيفي بالمؤش�رات .  النتيجة الرئيسية لھذه الرسالة العلمية 

  : ]9[ا8حصائية التالية 

 )عدد اليد العاملة الخارجة+ لعاملة الداخلة عدد اليد ا(                                        

  .x 100ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =     نسبة حركية المؤسسة= مؤشر دوران العمل 

  العدد المتوسط للمستخدمين                                                                 

  

--------------------------------------------------------------------  

  

 عدد ساعات الغياب                                              

  .x 100ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   =      مؤشر التغيب  

  العدد المتوسط للمستخدمين         Xعدد ساعات العمل النظرية                           

  

-------------------------------------------------------------------  

  

  عدد حوادث العمل                                           

   X  100ـــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=      مؤشر حوادث العمل

  متوسط عدد أيام العمل                                      

  

  

  عدد أيام التوقف عن العمل بسبب ا8ضراب                                                          

   X100ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= مؤشر ا�ضراب= مؤشر المنازعات الجماعية في العمل  

  متوسط عدد أيام العمل                                                                         
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  ـ المــعايــــنة    2.  6

  

  : تعريف العينة و مواصفاتھا -1.  2.  6

  

إنن���ا نع���يش ف���ي عص���ر يص���عب الحك���م في���ه عل���ى ص���حة ا.ش���ياء ب���دون ا.دل���ة الموضـ���ـوعية                  

و البحث الواسع ، عصر مليء بالمشاكل العلمية المختلف�ة  و الظ�واھر ا-جتماعي�ة المت�ـعددة  لدراس�ة 

من معلوم�ات   أي مشكلة علمية أو ظاھرة اجتماعية ، نحتاج إلى جمع كل ما يتعلق بموضوع الدراسة

بما أنه ليس من   ] 10[و تسمى مجموعة العناصر المتعلقة بموضوع الدراسة ، المـــجتمع ا8حصائي

السھل عادة عند القيام بدراسة الظاھرة معينة في المجتم�ع أن يق�وم الباح�ث ب�إجراء دراس�ته عل�ى ك�ل 

أف��راد المجتم��ع ، نظ��را لمحدودي��ة ال��زمن و ا8مكاني��ات المادي��ة  و البش��رية المت��وفرة لدي��ه ، ل��ذا  يلج��أ 

تمكن م�ن أخ�ذ ص�ورة مص�غرة عن�ه الباحث إلى أسلوب أخذ العين�ات م�ن المج�ـتمع ا.ص�لي  بحي�ث ي�

باعتب��ار أن العين��ة ھ��ي وح��دة إحص��ائية تك��ون ممثل��ة للمجتم��ع ا.ص��لي ، ي��تم الحص��ول عليھ��ا بط��رق 

مختلفة فطبيعة و أھداف الدراسة ھي التي تحدد نوع العينة الواجب توظيفھا   من ھنا تبدأ أي�ة دراس�ة 

 11[المت�وفرة ع�ن الدراس�ة   Raw Data  إحصائية بالبيانات و المعلومات التي تشكل الم�ادة الخ�ام

" س�ونلغاز"من موظفي مؤسس�ة  –المجال البشري  –؛ بالنسبة لھذه الدراسة ، فستتكون عينة البحث ]

ب�اخت7ف المنطق��ة الجغرافي��ة لموق�ع ف��روع و ورش��ات المؤسس�ة الموزع��ة عب��ر ت�راب و-ي��ات الدول��ة 

ؤسس��ة ف��ي توزيعھ��ا لمواق��ع نش��اطھا بمراع��اة الجزائري��ة أي��ن يزاول��ون فيھ��ا وظ��ائفھم ، حي��ث تتب��ع الم

  : الھيكل التنظيمي العام لھا على النحو التالي 

  مقر المديرية العامة  -

     )مركز البليدة و العاصمة   (منطقة الوسط  -

 . )قسنطينة ، عنابة ، سطيق : يضم المراكز التالية  (منطقة الشرق  -

 . )وھران ، شلف ، ورقلة : يضم المراكز التالية  (منطقة الغرب  -

 . )بشار : يضم مركز (منطقة الجنوب  -

 

  : عـــلى التوالي "  سونلغاز " كما يختلف التصنيف المھني لموظفين مؤسسة 

  ا8طارات -

  أعوان التنسيق  -

 أعوان التنفيذ  -
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اعتماداً على المعلومات السابقة الذكر ، با8ضافة إلى قائمة مفصلة لكل المس�تخدمين ف�ي المؤسس�ة ،  

قمنا باعتماد على المتغيرات التالية في حصر العينة بھدف التحديد الدقيق للمجال البشري لھذه الرسالة 

  :العلمية على النحو التالي 

 ) .، إطار  عون تنفيذ ، عون المھارة( التصنيف المھني  -

الوس���ط ، الش���رق ، الغ���رب                 : المق���ر الع���ام و المن���اطق ( الموق���ع الجغراف���ي لف���رع المؤسس���ة  -

 ) . و الجنوب  

  

   :طريقة اختيار العينة -2.  2.  6

  

لسحب عينة البحث، إذ تشمل ھ�ذه الطريــ�ـقة عل�ى " العينة الطبقية بالحصص " استخدامنا طريقة     

؛ تكمن أھ�م ا.س�باب الت�ي تحثن�ا ] 12[اد من بين جماعات أو فئات ذات خصائص معينة  اخـتيار أفر

   :على اعتماد ھذا النوع من العينات في دراستنا ما يلي

 .، الذي يمثل كل مجتمع البحث" سونلغاز " توفر قائمة مفصلة عن كل مستخدمين مؤسسة   -1

 .توفر الھيكل التنظيمي العام لمجتمع البحث حسب التقسيم الجغرافي   -2

 :وجود متغيرات المراقبة تساعد على سحب العينة من الميدان تتمثل في  -3

 ) .عون تنفيذ ، عون المھارة ، إطار ( التصنيف المھني   - أ

الغ��رب الوس��ط ، الش��رق ، : المق��ر الع��ام و المن��اطق ( الموق��ع الجغراف��ي لف��رع المؤسس��ة   - ب

 ) .لجنوب  او

 

ت�تم بس�رعة أكب��ر نس�بيا م�ن ب�اقي الط�رق المعتم�دة ف��ي " العين�ة الطبقي�ة بالحص�ص " إن طريق�ة  -4

 سحب العينة كما أنھا تتميز بقدرتھا على إعطاء معلومات و أدلة كافية عن طبيعة مجتمع البحث 

  

علوم ا-جتماعي�ة إذ من أھم طرق سحب العينات في ال" العينة الطبقية بالحصص " تعتبر طريقة  -5

 .يمكن  الحصول عن طريقھا على نسبة ممثلة نسبياً للمجتمع ا.صلي 

اعتماداً على المعلومات السابقة الذكر ، با8ضافة إلى قائمة مفصلة لكل المستخدمين في المؤسسة ،    

ري لھ��ذه قمن��ا باعتم��اد عل��ى المتغي��رات التالي��ة ف��ي حص��ر العين��ة بھ��دف التحدي��د ال��دقيق للمج��ال البش��

  .ا.طروحة العلمية
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على مراحل ، بما يتوافق وأھداف " العينة الطبقية بالحصص " بناءً على ما سبق قمنا باستخدام طريقة

  :البحث ، اعتمادا على متغيرات المراقبة التالية

 

 ) .عون تنفيذ ، عون المھارة ، إطار ( التصنيف المھني   - أ

الوس�ط ، الش�رق ، الغ�رب  : مق�ر الع�ام و المن�اطق ال( الموقع الجغرافي لفرع المؤسس�ة    - ب

 ) . والجنوب  

جمع و تبويب كل المعطي�ات الخاص�ة بمجتم�ع البح�ث الم�وزع حس�ب التص�نيف المھن�ي   - ت

 . للمبحوثين و المناطق الجغرافية لعملھم، كما ھو موضح في الجدول أدناه

  

حسب الموقع    -"سونلغاز " مستخدمين مؤسسة  -توزيع المجتمع ا.صلي  :  11الجدول رقم 

  و حسب التصنيف المھني للمبحوثين     –الجغرافي 

  

       

  عل�ى مراح�ل " العينة الطبقية بالحصص " قمنا باستخدام طريقة المعطيات المتوفرة لدينا ،بناءً على   

  :  بما يتوافق وأھداف البحث ، نوجز فيما يلي أھم الخطوات المتبعة 

I.  مستخدم  455 25= المجتمع ا.صلي 

II.  12قدرنا نسبة السبر بـ   % 

III.  455 25 = مجتمع البحث  X 12  %  =3 055  مستخدم 

   المجموع

 الجنوب

 

 الغرب

  

 الوسط

  

 الشرق

        

   المنطقة

النس%%%%%%%%بة 

%  

  قسنطينة عنابة سطيف الجزائر البليدة شلف وھران ورقلة بشار  العدد

  

 التصنيف

  المھني  

  إطارات 599 654 587 507 986 897 956 792 386 6364  25%

43% 10946 887 1458 1 255 1 025 2337 2124 1690 1425 1025 

 أع��وان

 التنسيق

32% 8145 655 549 956 1301 1596 987 676 579 846 

 أع��وان

 التنفيذ

 المجموع 2470 2658 2953 3618 4919 2198 1912 2799 1928 25455 100%
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IV.  توزي�ع مس�تخدمين  –مما سبق فإن الجدول الموالي يمثل توزي�ع عين�ة البح�ث حس�ب المن�اطق

 حسب الموقع الجغرافي    -"سونلغاز" مؤسسة 

 

حسب الموقع    - "سونلغاز " مستخدمين مؤسسة  -توزيع عينة البحث ا-ولية :  12الجدول رقم 

  و حسب التصنيف المھني للمبحوثين  –افي الجغر

 

V.  نظرا لمحدودية ا8مكانيات المتوفرة لدينا و ضيق الوق�ت و المعوق�ات البيروقراطي�ة با8ض�افة

بالمؤسسة ، إ-ً أن عددا معتبرا من لكون معظم ا-ستمارات وزعت عن طريق البريد الخاص 

ا-ستمارات فد ردت إلينا و ھي ناقص�ة  أو غي�ر ممل�ؤة كلي�ا أو جزئي�ا أو غي�ر واض�حة و ل�و 

و عليه قمنا بحصر لعدد ا-ستمارات الص�الحة لدراس�ة حي�ث ق�درت . جزئيا مما يجعلھا ملغاة 

 .الفئات المھنية  إستمارة قابلة للفرز مع احترام النسبة المئوية لتوزيع 1825بـ 

  

VI. بناءا على ما سبق قمنا بحساب نسبة السبر بالطريقة التالية: 

 .استمارة إضافية 700استمارة با8ضافة إلى  3055مجموع ا-ستمارات الموزعة  �

 

اس��تمارة غي��ر ص��الحة للف��رز  233اس��تمارة منھ��ا   2058مجم��وع ا-س��تمارات المٌس��تردة  �

لعلمية المتعامل بھا ف�ي الدراس�ات ا8مبريقي�ة للعل�وم وذلك نظرا لعدم توفرھا على الشروط ا

ا-جتماعي��ة م��ن إلزامي��ة ت��وفر المعلوم��ات المص��رح بھ��ا م��ن ط��رف المبح��وثين بش��كل كام��ل 

 . وواضح و صريح غير قابل للبس ، لYنجاز الجزء ا8مبريقي لھذه ا.طروحة العلمية 

  

         الشرق   الوسط  الغرب    الجنوب المجموع

   المنطقة

النس%%%%%بة 

% 

  قسنطينة عنابة سطيف الجزائر البليدة شلف وھران ورقلة بشار  العدد

  

   التص%نيف

  المھني

  إطارات 64 77 61 51 241 73 76 51 76 770 25%

43% 1303 119 164 150 120 195 98 188 148 121 

 أع�����وان

 التنسيق

 التنفيذ أعوان 118 98 103 126 158 96 110 98 75 982 32%

 المجموع 303 323 352 275 594 289 336 313 270 3055 100%
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حسب الموقع    -"سونلغاز " مستخدمين مؤسسة  -توزيع عينة البحث النھائية :  31الجدول رقم 

  و حسب التصنيف المھني للمبحوثين –الجغرافي 

  

  

  

  ": Sonelgazسونلغاز" ـ عرض و تحليل تنظيم مؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائرية  3.   6

  

لكل دراسة اجتماعية علمية ميدانية مكان�اً تج�رى في�ه   و علي�ه ت�م إنج�از ھ�ذا البح�ث العلم�ي ف�ي      

ش�ركة  -س�ونلغاز "مؤسسة من المؤسسات ا-قتصادية الجزائري�ة ، و ھ�ي مؤسس�ة الكھرب�اء و الغ�از 

  "  . -ذات أسھم 

  

  

  

  

  

 المنطقة         الشرق   الوسط  الغرب    الجنوب المجموع

  

النس%%%%%%بة 

% 

  قسنطينة عنابة سطيف الجزائر البليدة شلف وھران ورقلة بشار  العدد

  

   التص%%نيف

  المھني

  إطارات 45 49 32 45 130 51 25 25 45 447 24%

 التنسيق أعوان 81 69 75 89 190 75 82 88 69 818 45%

 التنفيذ أعوان 34 38 57 95 125 68 60 48 35 560 31%

 المجموع 160 156 164 229 445 194 167 161 149 1825 100%

       )ا0ستمارات غير الصالحة للفرزمجموع    - مجموع ا0ستمارات المستردة  (    

= ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  نسبة السبر
)3055(

)2332058(
60

−=   % 

 جموع ا0ستمارات الموزعةم                   
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   : "Sonelgazسونلغاز "نشأة مؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائرية  -1.  3.  6

  

و ف�ي س�نة   ]13[ "لب�ون " ك�ان إنت�اج الكھرب�اء أثن�اء ا-ح�ت7ل الفرنس�ي م�ن مس�ؤولية مؤسس�ة      

من أجل تطوير ا-قتص�اد، قام�ت الدول�ة الفرنس�ية بتطبي�ق   م تأسست مؤسسة الكھرباء العامة 1942

م بت�أميم 1947 م؛ ث�م قام�ت الدول�ة الفرنس�ية ف�ي 1943/ 08/04المؤرخ ف�ي  628 –  48قانون  

 E G )  1962ھذا النشاط في الجزائر بتبعيتھا لھا؛ أنشأت مؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائري في 

A) م يصادف إنشاء المؤسسة الوطنية للكھرباء  و الغ�از01/08/1969بعد ا-ستق7ل و بالضبط في 

ت��م "   وناطراك س��" ث��اني أكب��ر مؤسس��ة ف��ي الجزائ��ر بع��د ش��ركة " س��ونلغاز"تع��د مؤسس��ة  ؛  ] 14[

م ، وتع��د ب��ذلك م��ن أق��دم المؤسس��ات الجزائري��ة ،حي��ث اتخ��ذت 1962تأسيس��ھا بع��د ا-س��تق7ل س��نة 

" م ع��ن إنش��اء مؤسس��ة  تح��ت  اس��م    1962ديس��مبر  31ف��ي   175 – 62الجزائ��ر ق��رار  رق��م 

 59-69م في الوثيقة رقم 1969ثم غيرت تسميتھا سنة "  * E . G .Aكھرباء  و الغاز الجزائري  

م بع�د توقي�ف مؤسس�ة  1969أوت  01م صدرت في الجريدة الرسمية بت�اريخ 1969جويلية  28في 

 "E . G .A  " م تغي�ر نم�ط المؤسس�ة 1991ف�ي س�نة ]. 15"  [سونلغاز "و تسميتھا بالمؤسسة ا.م

تس��مى " س��ونلغاز"أص��بحت مؤسس��ة م��ن مؤسس��ة ش��عبية إل��ى نم��ط مؤسس��ة ص��ناعية و تجاري��ة حي��ث 

نية 8نتاج  و نقل و توزيع الطاقة ذات الطابع  التجاري و الصناعي الت�ي تش�رف عل�ى المؤسسة الوط

الص�ادر  475 – 91ف�ي الق�رار .] 16[ تسيير  و تبقى السياسة الطاقوية على الدولة و تح�ت رقابتھ�ا

 17الصادر في  280-95م صدر القرار الوزاري رقم 1995م  و في سنة 1991وديسمبر  14في 

حي��ث تق��رر تغي��ر نم��ط المؤسس��ة الق��ديم و أص��بحت مؤسس��ة عم��ومي ذات ط��ابع  م 1995ديس��مبر 

  ].17[اقتصادي 

 

 "سونلغاز " الشركة الجزائرية للكھرباء و الغاز   :تسميتھا  -

  

 .مؤسسة   عمومية اقتصادية ذات أسھم :شكلھا -
  

ملي�ار دين�ار  150شركة ذات أسھم يحكمھا القانون التجاري رأس�مالھا يق�در ب�ـ :  الشكل القانوني -

 .جزائري
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  : عرض و تحليل التنظيم العام للمؤسسة   -2.  3.  6

  

بالعاصمة الجزائري�ة ، و يمك�ن أن يح�ول إل�ى أي مك�ان ) مقر المديرية العامة (يقع مقر المؤسسة     

آخر من التراب الوطني الجزائري ، كما تنص المادة الرابع�ة م�ن الق�انون ال�داخلي للمؤسس�ة عل�ى أن 

مس�ين موزع�ة عل�ى مئ�ة و خ 150. 000.000. 000رأس مالھا يقدر بـ مئة و خمسين مليار دين�ار

تكتبھ���ا و تحررھ���ا الدول���ة  1. 000.000قيم���ة ك���ل س���ھم ملي���ون دين���ار  150.  000أل���ف س���ھم  

  " : سونلغاز " نلخص فيما يلي أھم مبادئ و أسس مؤسسة  ].18[الجزائرية دون سواھا 

  .الدولة مسئولة على خدمة الشعب  -

 .تطوير المجا-ت السياسة و ا-قتصادية و الطاقوية في الب7د  -

 .المنافسة في مستوى ا8نتاج الكھربائي و توزيعه على المواطنين تقديم  -

إيصال الكھرباء و الغاز دون انقطاع على مستوى العمليات العمومية و الخاصة تحت نظ�ام   -

         .التشريع ا8نتاج الكھربائي و كيفية توزيعه 

 .إطارات شرعية و مؤھلة و نظامية ، قادرة على تسيير ا.موال الخاصة  -

 .تنظيمات معروفة تعمل بشفافية في نشاطھا  -

 .ابتكار طرق جديدة في التسيير و إدارة الموارد العامة  -

  

  : كما نوجز فيما يلي أھم المھام الموكلة للمؤسسة فيما يلي 

  

إنت��اج الكھرب��اء س��واء ف��ي ال��داخل أو الخ��ارج و نقلھ��ا و توزيعھ��ا و تس��ويقھا إل��ى الم��واطنين م��ع  .1

 . ر الناجمة عنھا حمايتھم من ا.ضرا

 .نقل الغاز لتلبية السوق الوطنية  .2

 .توزيع الغاز عن طريق القنوات سواء داخل أو الخارج و تسويقه  .3

 .تطوير و تقديم الخدمات الطاقوية بكل أنواعھا  .4

 .دراسة كل شكل و مصدر للطاقة و ترقيته و تثمينه  .5

لكھربائي�ة و الغازي�ة و ك�ل نش�اط تطوير كل نشاط له ع7ق�ة مباش�رة أو غي�ر مباش�رة بالص�ناعة ا .6

، وبصفة عامة كل عملية مھما كانت طبيعتھا ترتبط بصفة " سونلغاز"يمكن أن يترتب عنه فائدة لـ

مباشرة أو غير مباش�رة بمھ�ام الش�ركة -س�يما البح�ث ع�ن المحروق�ات و استكش�افھا و إنتاجھ�ا و 

 .توزيعھا 

و ف��ي الخ��ارج م��ع ش��ركات جزائري��ة أو تط��وير ك��ل ش��كل م��ن ا.عم��ال المش��تركة ف��ي الجزائ��ر أ .7

 .أجنبية
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إنش��اء ف��روع و أخ��ذ المس��اھمات و حي��ازة ك��ل حقيب��ة أس��ھم و غيرھ��ا م��ن الق��يم المنقول��ة ف��ي ك��ل  .8

 . المؤسسة موجودة أو سيتم إنشاؤھا في الجزائر أو في الخارج 

  

إلى مناطق حس�ب الموق�ع الجغراف�ي للدول�ة الجزائري�ة و حس�ب طبيع�ة " سونلغاز"قسمت مؤسسة     

المھام الموكلة لكل منطقة و قد أجريت الدراسة الميدانية في منطقة توزيع الوس�ط الت�ي تظ�م ا8دارات 

  :التالية 

  

   )ية،إدارة الع7قات التجاريةإدارة التوزيع، إدارة المالية و المحاسبة ،إدارة تسيير الموارد البشر( 

  

إن مناطق التوزيع أصبحت موجودة في عدة مناطق و لھذا فإن لكل منطقة مھام أساسية تتمثل في     

التنسيق و المساعدة و المراقبة؛ ن المھام أيضا إجراء الدراسات لتنمية المؤسسة   و ضمان يد عامل�ة 

ي�زات ال7زم�ة كفؤة و مؤھلة و قادرة  على تولي المناصب الحساسة في المؤسسة و كذا ض�مان التجھ

ل7ستثمارات الثقيلة أو لخدمات الن�ادرة، كم�ا  تأخ�ذ عل�ى عاتقھ�ا عملي�ات التحوي�ل لمراك�ز التوزي�ع و 

  .وحدات الميزانية و ھي في أوج عملھا  و ھذا إطار تخطيط التوزيع

  

ع ضمان السياسة الخاصة بالموظفين في المراكز و مناطق التوزي�:  إدارة تسيير الموارد البشرية    

و إل��زام الم���وظفين بالق���انون ال���داخلي للمؤسس���ة و الش���روط المتعلق���ة بالعم���ل م���ع إج���راءات التس���يير 

الك7سيكية الخاصة بھذه ا8دارة كالتوظيف و التكوين و تحديد و دفع ا.ج�ور ، تتب�ع المس�يرة المھني�ة 

  .للعامل حتى الخروج أو التقاعد و غيرھا من المھام

  

  : ارد البشرية  في المؤسسة ھي إن فروع إدارة تسيير المو 

  

  قسم التكوين  -

 تنمية الموارد البشرية  -

 المراقبة و التسيير  -

ھذه ا.بحاث تدرس نوعية ا.عمال المقدم�ة ) : ذات نوع خاص ( با8ضافة إلى ا.بحاث النوعية  -

أو الجارية و ضمان استمراريتھا في أحسن الظروف مع ضمان تقديم المعلوم�ات ح�ول ا6-ت و 

 . .دوات الخاصة بالنشاط و صيانتھا و المحافظة عليھاا
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  :من بين مھام إدارة تسيير الموارد البشرية للمؤسسة  ما يلي  

  

  .متابعة تحليل ا8حصائيات المتعلقة بالعمال -

وضع تصميم للشبكات ا.رضية و خطط للشبكات التي تحت ا.رض في خط�ط مص�ممة ف�ي  -

  .المدن الكبرى

  .ي للعمال و العمال المستخلفينوضع جدول عمل يوم -

  .ضمان سير مشروعات تسيير العمال -

  .إخضاع سلسلة الموظفين إلى تطبيق قواعد العمل -

سھر المؤسسة على إعداد إحصائيات للموظفين داخل المراكز و المن�اطق ح�ول م�دى إتق�انھم  -

  .للعمل

  .سھر المؤسسة على س7مة الموظفين في كل مناطق و مراكز التوزيع -

  .المشاركة في ا.بحاث و الدراسات التي تخص تسيير الموارد البشرية -

  .ضمان التسيير للموظفين في كل منطقة -

استمرارية المراقبة على م�دى الت�زام الم�وظفين بش�روط العم�ل و ھ�ذا ي�دخل ض�من سياس�ات  -

  .الموظفين داخل المؤسسة

يير الم�وظفين م�ن ترقي�ة، كذا ضمان التنسيق و ربط المراقب�ة عل�ى النش�اطات ا8داري�ة و تس� -

  .الخ...رسكلة، تكوين 

  .إعداد مراقبة للمؤسسة بمختلف الخطط الخاصة بالموظفين مثل الترقية، التربصات -

  .تخصيص ميزانية للموظفين و إجراء عقود التسيير في مخطط كل منطقة للموظفين -

  .التوزيع السھر على تطبيق النظام الداخلي و مراقبة العمال داخل المراكز و مناطق -

و ف��ي ا.خي��ر ف��إن المھم��ة ا.ساس��ية لقس��م الم��وظفين تترك��ز ح��ول مراقب��ة الم��وظفين و م��دى  -

نجاعتھم و م�ردود ي�تھم ف�ي العم�ل م�ع ض�مان الحماي�ة لھ�م داخ�ل مراك�ز العم�ل أثن�اء أدائھ�م 

  . لعملھم

  

إطار منظم�ة  إنط7قا من أن كل الدراسة ا-جتماعية التي تھتم بسلوك ا8نسان ضمن الجماعات في   

للبحث من ناحيته الميدانية ضمن مجموعة  ذات حدود مبينة ، بحاجة إلى عينة تغطي  المجال البشري

من الشروط و المقاييس المضبوطة ، ف�ي محاول�ة علمي�ة لحص�ر الظ�اھرة المدروس�ة بط�رق ومن�اھج 

  .  علمية دقيقة و موضوعية 
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لYعتبارات "  سونلغاز"علمي حصر موظفي مؤسسة بناءًا على ما سبق فالمجال البشري لھذا البحث ال

  :التالية 

  

النضج العقلي و الشخصية المستقلة ، مما يدل على الق�درة عل�ى إص�دار الحك�م عل�ى ا.ش�ياء   -

 .و إبداء ا6راء السليمة بكل حرية و استق7لية  

ر بھ��ا ب��اب النق��د و الح��وار مفت��وح ف��ي ك��ل مس��تويات النظ��ام بس��بب الفت��رة الحالي��ة الت��ي تم�� -

المؤسسة باعتبارھا فترة انتقالية نح�و مؤسس�ة با.س�ھم ، مم�ا يطم�ئن المس�تخدمين و يجعلھ�م 

يعبرون عن أرائھم بكل حرية حتى أمام رؤساءھم الس�لميين ، مم�ا يخ�دمنا بش�كل و اس�ع ف�ي 

 . الدراسة 

مساھمة جل المستخدمين في ظواھر اعتبرناھا مؤشرات أساسية ف�ي تحدي�دنا لمس�توى الخل�ل  -

 . الوظيفي للمؤسسة كا8ضراب 

يمثلون المستخدمين المثاليين لمؤسسة اقتصادية وطنية شھدت تغيير السياسة الوطني�ة لتس�يير  -

ا-قتصادي ففي عشرية ا.خيرة  أين تم ا-نتقال من ا-قتصاد الموجه إلى الحر بم�ا تب�ع ذل�ك 

  .من تغيرات مست ھيكلة و إعادة ھيكلة بعض المؤسسات و حل أخرى  
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  : ملخص الفصل السادس 

  

الخاص با8طار المنھجي الع�ام  السادسبالفصل  افتتحتاهاعتمدنا في الجزء الميداني لدراستنا الذي     

المن�اھج و التقني�ات : للدراسة الميدانية و الذي احتوى على ث7ث مباحث رئيسية  و ھي على الت�والي 

س�ونلغاز "المتبعة في الدراسة ، المعاينة ، عرض و تحليل تنظيم مؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائرية 

Sonelgaz "ذ قمنا بعرض و تحليل المعطيات المقدمة في محاولة ميدان إجراء الدراسة الميدانية ؛ إ

   . منا لحصر ا8طار المنھجي العام للدراسة الميدانية 
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  المراجع
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  السابعالفصل 

  تحليل معطيات الدراسة الميدانية عرض و

  

لتس
يير السوس
يولوجي للم
وارد البش
رية بالمؤسس
ة ل ثقافة المنظمة تشكل المح
ور الرئيس
ي إن :تمھيد 

إستراتيجية التغيير التنظيمي المطبقة ف
ي أنجع طرق و أساليب التسيير التي تتوافق ذلك من يشمل بما 

س
عى إل
ى حص
ر تتخ
دم أھ
داف المنظم
ة و  الت
يالمؤسسة  السائدة في ثقافةالمع المؤسسة بما يتماشى 

عمليات مقاومة التغيير التنظيمي الظ
اھرة منھ
ا و الكامن
ة و الت
ي يمك
ن اعتمادھ
ا  تكاليف الناتجة عن

ح
وادث  ،التغي
ب   :كمؤشرات تعكس مستوى الخلل الوظيفي الذي تنتجه و تع
اني من
ه المؤسس
ة مث
ل

العمل المستمر على التقليل من معد;ت المنازع
ات الفردي
ة أو الجماعي
ة ف
ي العم
ل  والتأخر  ،العمل 

والحث على رصدھا وتتبع تطورھا بالبحث عن الح
ل المناس
ب ف
ي الوق
ت المناس
ب والحيلول
ة دونم
ا 

تخمرھا و تطورھا إلى مستوى ا<زمات ، نقوم ف
ي ھ
ذا الفص
ل بع
رض  و تحلي
ل معطي
ات الدراس
ة 

للثقافة التنظيمية السائدة يدانية با;ستناد على المعطيات النظرية التي شكلت القاعدة التحليل النظري الم

تدعيمھا بالمعطيات المتحصل عليھا من المي
دان بتطبي
ق  مع في المؤسسةللموارد البشرية  و المسيرة 

رباء و الغ
از الجزائري
ة أساليب البحث العلمي من خ?ل دراسة حالة تمثلت في المؤسسة الوطنية للكھ

حيث تم تقسيم ھذا الفصل إلى ث
?ث مباح
ث رئيس
ية حي
ث ش
مل المبح
ث ا<ول ع
رض " سونلغاز " 

وتحليل المعطيات العامة لعينة البحث الممثلة للدراسة الميدانية ، في حين اشتمل المبح
ث الث
اني عل
ى 

لتس
يير ل لت
ي تش
كل المح
ور الرئيس
يبالثقاف
ة التنظيمي
ة  اعرض و تحليل المعطيات ا<ولي
ة الخاص
ة 


ة 

رية بالمؤسس

وارد البش

يولوجي للم

ين،  السوس

ي ح

ث  ف

ثأن المبح

ل  الثال

رض و تحلي

مل ع
ش

و بع
د   )م  2010  -م 2000(المعطيات الثانوية الخاصة بمؤشرات الخلل الوظيفي خ?ل الس
نوات 

لثقاف
ة التغيي
ر التنظيم
ي  المح
ددةيمية للثقافة التنظحصرنا ثم عرضنا و أخيرا تحليلنا <ھم المؤشرات 

بالخل
ل ال
وظيفي للمؤسس
ة ، قمن
ا  التسيير السوسيولوجي للموارد البشرية مع كش
ف م
دى ع?قتھ
ا في

  .بمحاولة لقراءة سوسيولوجية <ھم نتائج ھذه الدراسة 
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  : عرض و تحليل المعطيات العامة للدراسة الميدانية – 1. 7

  

  : يف المھني التصن – 1. 1. 7

  

من خ
?ل المعطي
ات المتحص
ل عليھ
ا م
ن المي
دان بأس
اليب البح
ث العلم
ي ، المنھجي
ة و الس
ابق      

حصر ، عرض و تحليل أھم : التعرض لھا في الفصل السابق من ھذه الدراسة القيام بالعمليات التالية 

  . مؤشرات المحددة للمعطيات العامة لعينة البحث الميداني 

  

  توزيع أفراد العينة حسب التصنيف المھني: 12رقم الجدول 

  

  

  

  

  

  

     

     

  


از     

اء و الغ

تخدمين بمؤسس
ة الكھرب

ة ف
ي مس

ة المتمثل

ر أن أف
راد العين

ي المعطي
ات يظھ
الت
دقيق ف

حي
ث " أع
وان التنس
يق " ، يتبين لنا أن أعلى نسبة يشكلھا المستخدمين من فئ
ة " سونلغاز"الجزائرية 

مھنية ؛ مُستخدم مبحوث يمثلون الموظفين على اخت?ف فئاتھم ال  1825من مجموع  %  45تقدر بـ


ن فئ
ة  

ا المس
تخدمين م

ة يحتلھ

ين أن المرتب
ة الثاني

ذ " ف
ي ح

وان التنفي

بة " أع

ن % 31و ھ
ذا بنس
م

مستجوب يمثلون الموظفين المسيرين للموارد البشرية على اخ
ت?ف فئ
اتھم المھني
ة ؛  1825مجموع  


يري

وظفين المس

دد الم

ي ع

ت ف

بة تمثل

ض نس

دول أن أخف

س الج

?ل نف

ن خ

ظ م

ا ن?ح

وارد كم
ن للم

و ھذا بنسبة ضئيلة ق
درت ب
ـ "  اHطارات " البشرية المشكلة للعينة و المتمثلة في المستخدمين من فئة

مبحوث  يمثلون المُستخدمين بمؤسسة الكھرب
اء و الغ
از الجزائري
ة 1825فقط  من مجموع  %  24

 .على اخت?ف فئاتھم المھنية "  سونلغاز"

  


دول أن     

ن ھ
ذا الج

ات  نس
تنتج م

ي عملي

بة مش
اركتھا ف

ة تعك
س نس

ة لك
ل فئ

ام الموكل
طبيع
ة المھ

  . التسيير المختلفة 

 التصنيف المھني العدد % النسبة

 إطارات 447 24%

 أعوان التنسيق 818 45%

 أعوان التنفيذ 560 31%

 المجموع  1825 100%
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  : المستوى الثقافي – 2. 1. 7

  

من خ
?ل المعطي
ات المتحص
ل عليھ
ا م
ن المي
دان بأس
اليب البح
ث العلم
ي ، المنھجي
ة و الس
ابق      

حصر ، عرض و تحليل أھم : التعرض لھا في الفصل السابق من ھذه الدراسة القيام بالعمليات التالية 

قافي العام لكل مؤشرات المحددة للمعطيات العامة لعينة البحث الميداني و الخاصة بحصر المستوى الث

  . فئة مھنية 

  

  توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي و التكويني لكل فئة المھنية: 15الجدول رقم 

  

    

توزي
ع أف
راد العين
ة حس
ب : " تحت عن
وان 13من خ?ل تحليلنا للمعطيات المقدمة في الجدول رقم   

يتبين لنا أن أعلى نسبة م
ن أف
راد العين
ة المتمثل
ة ف
ي مس
تخدمين " المستوى التعليمي والفئات المھنية 

، يش
كلھا المس
تخدمين الح
ائزين عل
ى ش
ھادات م
ن " س
ونلغاز"بمؤسسة الكھرب
اء و الغ
از الجزائري
ة 

نھائي ثانوي باHضافة إلى تكوين ; تقل مدته عن س
نتين و التي تعادل مستوى " تقني سامي" مستوى

و نصف متوج بنج
اح موث
ق بش
ھادة رس
مية ص
ادرة ع
ن ھيئ
ة تعليمي
ة أو تكويني
ة معت
رف بھ
ا عل
ى 

م
ن مجم
وع %  39مستوى وزارات الدول
ة الجزائري
ة و الوظي
ف العم
ومي ، فق
د فق
درت نس
بتھم ب
ـ


ة1825

رية للمؤسس

وارد البش

ون الم

وث يمثل

تخدمين  مبح

ا المس

ة ؛ يليھ

اتھم المھني

ت?ف فئ

ى اخ
عل

و أكثر و ھ
م " الليسانس " الحائزون على شھادات صادرة من المعاھد العليا و الجامعات من مستوى 

مبح
وث 1825م
ن مجم
وع %  21إذ قدرت نسبتھم ب
ـ" مستوى جامعي" المستخدمين المصنفين في 

  .فئاتھم المھنية يمثلون الموارد البشرية للمؤسسة على اخت?ف 

  

  التصنيف المھني إطارات أعوان التنسيق أعوان التنفيذ  المجموع 

 

 المستوى التعليمي


بة 






النس

 العدد %النسبة  العدد %


بة 






النس

 العدد %


بة 





النس

 العدد %

 متوسطال شھادة التعليم - %- 16 2% 129 23% 145 8%

 أولى ثانوي - %- 33 4% 302 54% 335 18%

 نھائي ثانوي 9 2% 106 13% 129 23% 244 13%

 تقني سامي  54 12% 663 81% - %- 716 39%

 جامعي 384 86% - %- - %- 384 21%

  المجموع 447 100% 818 100% 560 100% 1825 100%



277 
 


تخدمين     

ا المس

ة احتلھ

ة و التكويني

تويات التعليمي

ع المس

ي توزي

ة ف

ة الثالث

ظ أن المرتب

ا ن?ح
كم


توى 

ى مس

ائزين عل

انوي"الح

ى الث

نة ا<ول

بة  " الس

وع % 18بنس

ن مجم

ون 1825م

وث يمثل
مبح

نھ
ائي "ن الح
ائزين مس
توى  الموارد البشرية للمؤسسة على اخت?ف فئاتھم المھنية ، يليھا المس
تخدمي


انوي

بة " ث

ذا بنس

وع %  13و ھ

ن مجم

ى 1825م

ة عل

رية للمؤسس

وارد البش

ون الم

وث يمثل
مبح

ش
ھادة " اخت?ف فئاتھم المھنية ، في حين أن أخفض نسبة مثلھا المس
تخدمين الح
ائزين عل
ى مس
توى 

مبح
وث يمثل
ون 1825 فقط من مجموع من مجموع%  8بنسبة  ضئيلة قدرت بـ"  التعليم  المتوسط 

  الموارد البشرية للمؤسسة على اخت?ف فئاتھم المھنية 

  

من خ?ل تعمقن
ا بالتحلي
ل ال
دقيق للمعطي
ات و بتناولن
ا للمس
تويات التعليمي
ة و التكويني
ة لك
ل فئ
ة      


عل
ى ح
دا ، ن?ح
ظ ف
وارق نس
بية ب
ين  ةمھنية من ب
ين فئ
ات التص
نيف المھن
ي للمس
تخدمين بالمؤسس

  : ت المھنية  و المبينة في الشكل التوضيحي التالي الفئا

  

  
  المدرج التكراري لتوزيع الفئات المھنية حسب المستوى التعليمي و التكويني:  20الشكل رقم 

   

أن أعل
ى " اHط
ارات المس
يرة"يتبين لنا من خ?ل التدقيق ف
ي المعطي
ات المقدم
ة و الخاص
ة بفئ
ة     


ائزون

ا ح

بة منھ

توى  نس

ن مس

ا م

د العلي

ات و المعاھ

ن الجامع

ادرة م

ھادات ص

ى ش

انس   " عل
الليس

% 86و ھذا بأغلبية س
احقة ش
كلت نس
بة " مستوى جامعي" ، و ھم الموظفون الممثلون بفئة "وأكثر 


وع  

ن مجم

تويات   447م

ب مس

ي ترتي

ة ف

ة الثاني

ت المرتب

ين احتل

ي ح

ة ؛ ف

ير بالمؤسس

ار مس
إط

" تقن
ي س
امي" ية بالمؤسسة تمثلت في اHطارات الحائزة على شھادات م
ن مس
توىالتعليمية و التكوين

والتي تعادل مستوى نھائي ثانوي باHضافة إلى تكوين ; تقل مدته عن سنتين  و نصف متوج بنج
اح 

موثق بشھادة رسمية صادرة عن ھيئ
ة تعليمي
ة أو تكويني
ة معت
رف بھ
ا عل
ى مس
توى وزارات الدول
ة 

86%
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إطار مسير بالمؤسسة،   447من مجموع  % 12لوظيف العمومي حيث قدرت نسبتھم الجزائرية و ا


توى

ى  مس

ائزين عل

ي الح

ت ف

ة تمثل

يرة للمؤسس

ارات المس

ن اHط

بة م

ض نس

ر أن أخف

ائي " غي
نھ


انوي

ـ " ث

درت ب

ئيلة ق

بة ض

رة بنس

ة ا<خي

بتھم المرتب

ت نس

ث احتل

وع  % 2حي

ن مجم

ط م
  447فق


ة

ير بالمؤسس

ار مس

ى  .إط

ا  عل

ة و بتركيزن

ات المقدم

ا للمعطي

?ل تحليلن

ن خ

بق و م

ا س

رار م
غ

  : يتبين لنا ما يلي " فئة أعوان التنسيق"على

  

المسيرة للمؤسسة ھم الحائزين على شھادات " أعوان التنسيق"إ ن أعلى نسبة من المستخدمين لفئة     

إل
ى تك
وين ; تق
ل مدت
ه ع
ن و التي تعادل مستوى نھ
ائي ث
انوي باHض
افة " تقني سامي" من مستوى

سنتين و نصف متوج بنجاح موثق بشھادة رس
مية ص
ادرة ع
ن ھيئ
ة تعليمي
ة أو تكويني
ة معت
رف بھ
ا 

م
ن مجم
وع  % 81على مستوى وزارات الدولة الجزائرية و الوظيف العمومي ،حي
ث بلغ
ت نس
بتھم 

مستوى الموظفين التعليمي عون منسق  بالمؤسسة ؛  في حين احتلت المرتبة الثانية في ترتيب   818

مس
توى نھ
ائي " المسيرة للمؤسسة الح
ائزون عل
ى " أعوان التنسيق"و التكويني من المستخدمين لفئة 

عون منسق  بالمؤسس
ة ؛  يليھ
ا ف
ي المرتب
ة الثالث
ة   818من مجموع  % 13و ھذا بنسبة "   ثانوي

% 4و ھذا بنسبة " سنة ا<ولى ثانوي مستوى ال" الحائزين  على "أعوان التنسيق "الموظفين من فئة 

أعوان التنسيق " عون منسق  بالمؤسسة ؛ غير أن أخفض نسبة من الموظفين لفئة  818من مجموع  

و ب
ذلك احتل
ت نس
بتھم "ش
ھادة التعل
يم المتوس
ط " المتمثل ف
ي مس
توى " المستوى ا<دنى " من ذوي"

  .عون منسق  بالمؤسسة   818موع  فقط من مج% 2المرتبة ا<خيرة بنسبة ضئيلة قدرت  بـ 

  

ما سبق  يتبين لنا من خ
?ل تحليلن
ا للمعطي
ات المقدم
ة ف
ي نف
س الج
دول و ب
التركيز ف
ي تحليلن
ا م    


ى 

ذ "عل

وان التنفي

ة أع

ي "  فئ

ا يل

وظفين  : م

ن الم

بة م

ى نس

ذ "إ ن أعل

وان التنفي

ة أع
" ذوي "  لفئ


ط

توى المتوس

تويات التعل" المس

ع المس

ي توزي

ة ف

تخدمين بمؤسس

ة للمس

ة و التكويني

ونلغاز"يمي
" س

م
ن مجم
وع  % 54بنسبة عالي
ة ق
درت ب
ـ "   مستوى السنة الثالثة نھائي ثانوي " المتمثل في مستوى

عون منسق بالمؤسسة ؛ في حين احتلت المراتب الدنيا على حد س
واء  ف
ي ترتي
ب المس
تويات   560

و ف
ي نف
س  " الس
نة ا<ول
ى ث
انوي"من مستوى " أعون تنسيق"التعليمية و التكوينية للموظفين من فئة 

و ھ
ذا بنس
بة ض
ئيلة ق
درت "  شھادة التعل
يم المتوس
ط" المرتبة و بنفس النسبة الحائزين على مستوى 

  .عون منسق بالمؤسسة  560فقط من مجموع  % 23بـ

    

يا م
ع مس
توى الفئ
ة المھني
ة نستنتج من ھذا الجدول أن المستوى التعليمي و التكويني يتناسب طرد    

  .وموقعھا في الھيكل التنظيمي العام لتوزيع المسؤوليات و المھام المتبع في المؤسسة 
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  توزيع أفراد العينة حسب ا.قدمية لكل فئة مھنية: 16الجدول رقم 

  

  

يظھر لن
ا أن " لكل فئة مھنية لتوزيع أفراد العينة حسب ا<قدمية" 14من خ?ل تحليلنا للجدول رقم    

أعلى نسبة من ق
دماء المؤسس
ة ھ
م أف
راد العين
ة المتمثل
ة ف
ي المس
تخدمين المش
كلين للم
وارد البش
رية 

الذين تقدر خبرتھم المھني
ة ف
ي  ، يمثلھا المستخدمين " سونلغاز"بمؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائرية 

حي
ث ق
درت "   س
نة 20إل
ى  15م
ن " ت
ي تت
راوح مجال تخصصھم المرافقة لمدة حي
اتھم المھني
ة ال

مبحوث يمثلون الموارد البش
رية للمؤسس
ة عل
ى اخ
ت?ف فئ
اتھم  1825من مجموع %  37نسبتھم بـ

المھنية ؛ يليھ
ا المس
تخدمون ال
ذين تق
در خب
رتھم المھني
ة ف
ي مج
ال تخصص
ھم المرافق
ة لم
دة حي
اتھم 

مبح
وث  1825من مجموع %  33قدرت نسبتھم بـ"  سنوات 10إلى  5من  " المھنية لتي تتراوح  

يمثلون الموارد البشرية للمؤسسة على اخ
ت?ف فئ
اتھم المھني
ة، يليھ
ا ف
ي المرتب
ة الثالث
ة ف
ي تص
نيف 

ا<قدمية المستخدمين الذين تق
در خب
رتھم المھني
ة ف
ي مج
ال تخصص
ھم المرافق
ة لم
دة حي
اتھم المھني
ة 


راوح

ي تت

ن "الت

ى  10م

نة 15إل

ث"   س

ـ حي

بتھم ب

درت نس

وع %  13ق

ن مجم

وث  1825م
مبح

يمثلون الموارد البشرية للمؤسسة على اخت?ف فئاتھم المھنية ؛ كما احتل المرتبة الرابعة في تص
نيف 

 20م
ن " ا<قدمية للمستخدمين الذين تقدر خبرتھم المھنية المرافقة لمدة حي
اتھم المھني
ة الت
ي تت
راوح 

مبح
وث يمثل
ون الم
وارد البش
رية  1825م
ن مجم
وع %  11م ب
ـحيث قدرت نسبتھ"   سنة 25إلى 

  .للمؤسسة على اخت?ف فئاتھم المھنية 

  

التصنيف المھني  إطارات أعوان التنسيق أعوان التنفيذ  المجموع 

 

 المھنية ا<قدمية 


بة





 النس

 العدد %


بة 






النس

 العدد %


بة 




النس

 العدد %


بة 



النس

 العدد %

  سنوات 5أقل من  36 8% 16 2% - %- 52 3%

 سنوات 10إلى  5من  103 23% 458 56% 45 8% 606 33%

 سنة 15إلى 10من  103 23% 33 4% 84 15% 220 12%

 سنة 20إلى 1 5من  103 23% 172 21% 386 69% 661 37%

 سنة 25إلى 20من 45 10% 123 15% 45 8% 212 11%

 سنة 25أكثر من  58 13% 16 2% - %- 74 4%

 المجموع 447 100% 818 100% 560 100% 1825 100%
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يليھا في المرتبة الخامسة ف
ي تص
نيف ا<قدمي
ة المس
تخدمين ال
ذين تق
در خب
رتھم المھني
ة المرافق
ة     

 1825مجم
وع م
ن %  4حيث قدرت نس
بتھم ب
ـ"  ة سن 25<كثر من "لمدة حياتھم المھنية المقدرة  

مبحوث يمثلون الم
وارد البش
رية للمؤسس
ة عل
ى اخ
ت?ف فئ
اتھم المھني
ة ؛ ف
ي ح
ين أن أخف
ض نس
بة 


ل 

ة بأق

اتھم المھني

دة حي

ة لم

ة المرافق

رتھم المھني

در خب

ذين تق

تخدمين ال

ا المس

ن"مثلھ

نوات 5 م
"   س

ة للمؤسس
ة عل
ى مبحوث يمثلون الم
وارد البش
ري 1825فقط من مجموع %  3بنسبة ضئيلة قدرت بـ

 اخت?ف فئاتھم المھنية

  

من خ
?ل تعمقن
ا بالتحلي
ل ال
دقيق للمعطي
ات و بتناولن
ا تص
نيف ا<قدمي
ة للمس
تخدمين ال
ذين تق
در     

خبرتھم المھنية المرافقة لمدة حياتھم المھنية المقدرة بالسنوات و الموافقة لتخصص كل فئة مھنية على 

، ن?ح
ظ ف
وارق نس
بية نوعي
ة ب
ين الفئ
ات  ةن المتب
ع بالمؤسس
حدا وفق التص
نيف المھن
ي للمس
تخدمي

  :المھنية  و المبينة في الشكل التوضيحي التالي 

  

  
  

  المدرج التكراري لتوزيع أفراد العينة حسب ا.قدمية لكل فئة مھنية: 21الشكل رقم

  

فق
ط بتناولن
ا " اHطارات المس
يرة"يتبين لنا من خ?ل التدقيق في المعطيات المقدمة و الخاصة بفئة    


درة 

ة المق

اتھم المھني

دة حي

ة لم

ة المرافق

رتھم المھني

در خب

ذين تق

تخدمين ال

ة للمس

نيف ا<قدمي
تص


تخدمي

ي للمس

نيف المھن

ق التص

دا وف

ى ح

ة عل

ة مھني

ل فئ

ص ك

ة لتخص

نوات و الموافق

ع بالس
ن المتب




الي  ةبالمؤسس

و الت

ى النح

بية عل

وارق نس

ظ ف

يرة : ،ن?ح

ارات المس

ل اHط

ا تمث

بة منھ

ى نس
إن أعل

 5 م
ن"للموارد البشرية الذين تقدر خبرتھم المھنية في مجال تخصصھم المرافقة لمدة حياتھم المھني
ة 

باHض
افة إل
ى "   ة س
ن  15إل
ى  10 م
ن"  و فئة إطارات التي تقدر مدة خ
دمتھم"  سنوات  10إلى 

لك
ل م
نھم % 23نس
بة متس
اوية بلغ
ت "  س
نة  20إل
ى  15 م
ن"فئة إطارات التي تقدر مدة خ
دمتھم 

8%

23%

10%
13%

56%

4%

21%

15%

2% 8%
15%

69%

8%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

إطارات أعوان تنسيق أعوان تنفيذ

الفئات المھنية

أقل من 5 سنوات

من 5 إلى 10
سنوات

من 10إلى 15 سنة

من 5 1إلى 20 سنة

من20إلى 25 سنة

أكثر من 25 سنة
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إطار مسير في المؤسسة ؛  في حين احتلت المرتبة الثانية من ب
ين اHط
ارات  447وھذا من مجموع 

مرافق
ة لم
دة حي
اتھم المھني
ة المسيرة الذين تق
در خب
رتھم المھني
ة ف
ي مج
ال تس
يير الم
وارد البش
رية ال


درة 

ن "المق

ر م

ن 25<كث

بتھم "  ة س

درت نس

ث ق

وع  % 13حي

ن مجم

ي  447م

ير ف

ار مس
إط

المؤسسة ؛  تليھا فئة  اHطارات المسيرة الذين تقدر خبرتھم المھنية المرافقة لمدة حياتھم المھنية الت
ي 

إط
ار مس
ير ف
ي  447وع  م
ن مجم
% 10حي
ث ق
درت نس
بتھم "  ة س
ن 25إل
ى  20م
ن " تتراوح 

المؤسسة ؛ في حين أن أخفض نسبة مثلتھا اHطارات المس
يرة ال
ذين تق
در خب
رتھم المھني
ة ف
ي مج
ال 

فق
ط م
ن %  8بنسبة ض
ئيلة ق
درت ب
ـ"   سنوات 5 من"تخصصھم المرافقة لمدة حياتھم المھنية بأقل 

  .إطار مسير في المؤسسة 447مجموع  

  

ل تحليلنا للمعطيات المقدمة في التوزيع التكراري أع?ه و من خ
?ل على غرار ما سبق و من خ?   


ى

ا عل

يق"تركيزن

وان التنس

ة أع

ي " فئ

ة ف

نوات الخدم

دد س

ة لع

ة الموافق

رتھم المھني

ص خب

ا يخ
فيم

ال
ذين تق
در خب
رتھم " أعوان التنس
يق"إ ن أعلى نسبة من الموظفين لفئة : المؤسسة،  يتبين لنا ما يلي 

حيث " واتسن 10إلى  5من " ل تخصصھم المرافقة لمدة حياتھم المھنية التي تتراوح المھنية في مجا

بالمؤسس
ة ؛  تليھ
ا ف
ي تص
نيف ا<قدمي
ة لفئ
ة " ع
ون منس
ق"  818من مجموع % 56بلغت نسبتھم 

الذين تقدر خبرتھم المھنية ف
ي مج
ال تس
يير الم
وارد البش
رية المرافق
ة لم
دة حي
اتھم " أعوان التنسيق"

ع
ون "  818م
ن مجم
وع % 22حي
ث بلغ
ت نس
بتھم " ة سن 20إلى  15من " ة التي تتراوح المھني


ال " منس
ق
بالمؤسس
ة ، تليھ
ا ف
ي تص
نيف ا<قدمي
ة ل
نفس الفئ
ة و ال
ذين تق
در خب
رتھم المھني
ة ف
ي مج

حي
ث بلغ
ت نس
بتھم "  ة س
ن 25إل
ى  20م
ن " تخصصھم المرافقة لمدة حياتھم المھنية التي تتراوح  


وع  % 15

ن مجم

ق"  818م

ون منس

ة " ع

ة لفئ

نيف ا<قدمي

ي تص

ا ف

ة ؛ تليھ

وان "بالمؤسس
أع

ة س
ن 15إلى  10من " الذين تقدر خبرتھم المھنية المرافقة لمدة حياتھم المھنية التي تتراوح " التنسيق

ين أن أخفض النسب بالمؤسسة ؛  في ح" عون منسق"  818من مجموع  % 4حيث بلغت نسبتھم " 

مثلھا المستخدمين من نفس فئة المھنية الذين تقدر خبرتھم المھنية في مج
ال تخصص
ھم المرافق
ة لم
دة 

و ھ
ذا " س
نة  25أكث
ر م
ن " ذوي أقدمية قدرت بـ " سنوات  5أقل من "حياتھم المھنية التي تقدر ب 

  .بالمؤسسة " عون منسق"  818فقط من مجموع  % 2بنسبة ضئيلة و متساوية للفئتين قدرت بـ 

  

على غرار ما سبق  يتبين لنا من خ?ل تحليلنا للمعطيات المقدمة في التوزي
ع التك
راري أع
?ه و      

فيما يخص خبرتھم المھنية الموافقة لعدد سنوات الخدمة في " فئة أعوان التنفيذ"من خ?ل تركيزنا على

ال
ذين تق
در خب
رتھم " أع
وان التنفي
ذ "لم
وظفين لفئ
ة أن أعلى نسبة م
ن ا: المؤسسة،  يتبين لنا ما يلي 

حيث "   سنة 20إلى  15من " المھنية في مجال تخصصھم المرافقة لمدة حياتھم المھنية تتراوح بين 

أعوان " عون منسق بالمؤسسة؛ تليھا في تصنيف ا<قدمية لفئة 560من مجموع  % 69بلغت نسبتھم 
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 15إل
ى  10م
ن " المرافقة لمدة حياتھم المھني
ة الت
ي تت
راوح ب
ين  الذين تقدر خبرتھم المھنية" التنفيذ

ع
ون منس
ق بالمؤسس
ة ؛ ف
ي ح
ين أن أخف
ض  560من مجم
وع  %  15حيث بلغت نسبتھم "   سنة

النسب في تصنيف ا<قدمية لھذه الفئة الذين تقدر خبرتھم المھني
ة ف
ي مج
ال تخصص
ھم المرافق
ة لم
دة 

و ھ
ذا بنس
بة ض
ئيلة " ةسن 25إلى  20من " و " واتسن 10إلى  5من  "حياتھم المھنية تتراوح بين 

  .عون منسق بالمؤسسة 560فقط من مجموع  % 8ومتساوية قدرت بـ 

  

نستنتج من ھذا الجدول أن المؤسسة تسعى ف
ي الس
نوات ا<خي
رة إل
ى خف
ض مع
دل دوران العم
ل     

خارج
ة م
ن و إل
ى المؤسس
ة  و ھ
ذا بتجمي
د لديھا و ذلك ب
التحكم ف
ي حركي
ة الي
د العامل
ة الداخل
ة و ال

عملية التوظيف و تقديم التسھي?ت ال?زمة بمنح ما قبل السن القانوني لتقاعد  و ھو التفس
ير المنطق
ي 

س
نة و انخف
اض ملح
وظ لفئ
ة المس
تخدمين ذوي خب
رة أق
ل م
ن  20لقلة اليد العاملة ذات أقدمية تفوق 

  . سنوات 10

  

                اد العينة حسب عدد المناصب المقلدة خ3ل الحياة المھنيةتوزيع أفر: 17الجدول رقم 

  لكل فئة مھنية

  

  التصنيف المھني إطارات أعوان التنسيق أعوان التنفيذ المجموع

 

 عدد المناصب المقلدة 


بة 

النس

 العدد %


بة 



النس

 العدد %


بة 







النس

 العدد %


بة 







النس

 العدد %

 المنصب الحالي 299 67% 695 85% 482 86% 1476 81%

 منصبين  67 15% 98 12% 78 14% 244 13%

 ث?ث مناصب 36 8% 25 3% - %- 60 3%

 أربع مناصب وأكثر 45 10% - %- - %- 45 2%

 المجموع 447 100% 818 100% 560 100% 1825 100%

  

توزيع أفراد العينة حسب عدد المناصب " من خ?ل تحليلنا للمعطيات الواردة في الجدول أع?ه لـ     


ة

ة مھني

ل فئ

ة  لك

اة المھني

?ل الحي

دة خ

ي "  المقل

ة ف

ة المتمثل

راد العين

ن أف

بة م

ى نس

ظ أن أعل
ن?ح

 ، يشكلھا المستخدمين " سونلغاز " مستخدمين و الموارد البشرية لمؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائرية 

الذين شغلوا مناصب كونت خبرتھم المھنية في مجال تخصصھم المرافق لعدد المناصب التي ش
غلوھا 

م
ن %  81حي
ث  ق
درت نس
بتھم ب
ـ"  المنص
ب الح
الي  " خ?ل حي
اتھم المھني
ة الت
ي ل
م تتج
اوز ح
د

ليھا الموظفون الذين شغلوا مبحوث يمثلون المستخدمين على اخت?ف فئاتھم المھنية ؛ ي1825مجموع 
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مناصب كونت خبرتھم المھنية المرافقة لعدد المناصب التي شغلوھا خ?ل حياتھم المھنية الت
ي ق
درت 

مبحوث يمثل
ون المس
تخدمين عل
ى 1825من مجموع %  13حيث قدرت نسـبتھم بـ"  منصـبين " بـ 


دد المناص
ب المقل
دة الموظف
ون ال
ذين اخت?ف فئاتھم المھنية ؛ يليھا في المرتبة الثالث
ة ف
ي تص
نيف ع

شغلوا مناصب كونت خبرتھم المھنية في مجال تخصصھم المرافقة لعدد المناصب التي شغلوھا خ?ل 


ـ 


درت ب


ي ق


ة الت


اتھم المھني


ب " حي


?ث مناص


ـ"  ث


بتھم ب


درت نس


ث ق


وع %  3حي


ن مجم

م

1825
ين أن أخف
ض نس
بة مثلھ
ا مبحوث يمثل
ون المس
تخدمين عل
ى اخ
ت?ف فئ
اتھم المھني
ة ؛  ف
ي ح

المستخدمين الذين شغلوا مناصب كونت خبرتھم المھنية المرافق
ة لع
دد المناص
ب الت
ي ش
غلوھا خ
?ل 


ـ 

درت ب

ي ق

ة الت

اتھم المھني

أكثر" حي

ب ف

ة مناص

ـ"  أربع

درت ب

ئيلة ق

بة ض

ن %  2بنس

ط م
فق

  .مبحوث يمثلون المستخدمين على اخت?ف فئاتھم المھنية 1825

  

من خ?ل تعمقنا بالتحليل الدقيق للمعطيات و بتناولنا عدد المناصب المقلدة للمستخدمين الذين تقدر     

خبرتھم المھنية الموافقة لتخصص كل فئة مھنية على حدا وف
ق التص
نيف المھن
ي للمس
تخدمين المتب
ع 

  :كل التوضيحي التالي ، ن?حظ فوارق نسبية نوعية بين الفئات المھنية  و المبينة في الش ةبالمؤسس

  

  
  

المدرج التكراري لتوزيع أفراد العينة حسب عدد المناصب المقلدة خ3ل الحياة : 22الشكل رقم 

  المھنية  لكل فئة مھنية

  

فق
ط بتناولن
ا " اHطارات المس
يرة"يتبين لنا من خ?ل التدقيق في المعطيات المقدمة و الخاصة بفئة    

عدد المناصب المقلدة للمستخدمين الذين تقدر خبرتھم المھنية الموافقة للتخص
ص و التص
نيف المھن
ي 

  ."  اHطارات المسيرة"و الخاص بفئة  ةالمتبع بالمؤسس

  

  

67%

15%
8%

85%

12%
3%

86%

14%

إط-ارات أعوان تنس-يق أعوان تنفي-ذ

الفئات المھنية

المنصب الحالي منصبين  ث?ث مناصب أربع مناصب وأكثر
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  : بية على النحو التالي ن?حظ فوارق نس كما

   

للموارد البشرية الذين شغلوا مناصب كونت خبرتھم المھنية " اHطارات المسيرة"إن أعلى نسبة من   


اوز 

م تتج

ي ل

ة الت

اتھم المھني

?ل حي

غلوھا خ

ي ش

ب الت

دد المناص

ة لع

ھم المرافق

ال تخصص

ي مج
ف

إطار مس
ير بالمؤسس
ة ،يليھ
ا   447من مجموع  % 67حيث قدرت نسبتھم "  المنصب الحالي  "حد

ال
ذين ش
غلوا مناص
ب " اHطارات المسيرة"في المرتبة الثانية في تقدير عدد المناصب المقلدة من بين 


درت 

ي ق

ة الت

اتھم المھني

?ل حي

غلوھا خ

ي ش

ب الت

دد المناص

ة لع

ة المرافق

رتھم المھني

ت خب
كون


بين"ب

بتھم " منص

درت نس

ث ق

وع  % 15حي

ن مجم

ي  447م

ار مس

ة ؛ إط

ي .ر بالمؤسس

ا ف
يليھ

ال
ذين ش
غلوا مناص
ب "اHط
ارات المس
يرة "المرتبة الثالث
ة ف
ي تق
دير ع
دد المناص
ب المقل
دة م
ن ب
ين 

أربع "  كونت خبرتھم المھنية المرافقة لعدد المناصب التي شغلوھا خ?ل حياتھم المھنية التي قدرت بـ

إطار مسير بالمؤسسة ؛في ح
ين أن   447من مجموع  % 10حيث قدرت نسبتھم " مناصب و أكثر 

للموارد البشرية الذين شغلوا مناصب كونت خبرتھم المھنية في " اHطارات المسيرة" أخفض نسبة من

ث?ث
ة " مجال تخصصھم المرافقة لعدد المناصب الت
ي ش
غلوھا خ
?ل حيات
ـھم المھني
ة الت
ي ق
درت ب
ـ 

  .إطار مسير بالمؤسسة  447فقط من مجموع  %  8بنسبة ضئيلة قدرت بـ"  مناصـب 

  

فقط بتناولنا عدد " أعوان التنسيق"يتبين لنا من خ?ل التدقيق في المعطيات المقدمة و الخاصة بفئة     

المناصب المقلدة للمستخدمين الذين تقدر خبرتھم المھنية الموافقة للتخصص و التصنيف المھني المتبع 

إن أعل
ى نس
بة    :، ن?حظ فوارق نسبية على النحو التالي "أعوان التنسيق"و الخاص بفئة  ةبالمؤسس

الذين شغلوا مناصب كونت خبرتھم المھنية في مج
ال تخصص
ھم " أعوان التنسيق"من الموظفين لفئة 

"  المنص
ب الح
الي " المرافقة لعدد المناصب التي شغلوھا خ
?ل حي
اتھم المھني
ة الت
ي ل
م تتج
اوز ح
د

بالمؤسس
ة ؛ تليھ
ا نس
بة مثلھ
ا " ع
ون منس
ق" 818م
ن مجم
وع % 85بأغلبية س
احقة بلغ
ت نس
بتھم 

المستخدمين من نفس الفئة والذين شغلوا مناصب كونت خبرتھم المھنية في مجال تخصصھم المرافقة 

ب
ـ و ھ
ذا بنس
بة ق
درت "منص
بين " لعدد المناصب الت
ي ش
غلوھا خ
?ل حي
اتھم المھني
ة الت
ي ق
درت ب
ـ

بالمؤسسة ؛  ف
ي ح
ين أن أخف
ض نس
بة مثلھ
ا المس
تخدمين " عون منسق" 818من مجموع   % 12


دد 

ة لع

ھم المرافق

ال تخصص

ي مج

ة ف

رتھم المھني

ت خب

ب كون

غلوا مناص

ذين ش

ة وال

س الفئ

ن نف
م

و ھذا بنسبة ض
ئيلة ق
درت "ث?ث منصب " المناصب التي شغلوھا خ?ل حياتھم المھنية التي قدرت بـ

  .بالمؤسسة " عون منسق" 818من مجموع    %3بـ 

  

فق
ط بتناولن
ا " أع
وان التنفي
ذ"يتبين لنا من خ?ل التدقيق في المعطيات المقدمة و الخاص
ة بفئ
ة كما    

عدد المناصب المقلدة للمستخدمين الذين تقدر خبرتھم المھنية الموافقة للتخص
ص و التص
نيف المھن
ي 
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أن ا<غلبي
ة : ، ن?حظ فوارق نسبية عل
ى النح
و الت
الي"عوان التنفيذأ"و الخاص بفئة  ةالمتبع بالمؤسس


ة 

ن فئ

تخدمين م

ن المس

احقة م

ذ"الس

وان التنفي

م " أع

ة  ل

اتھم المھني

يرة حي

ل مس

?ل تحلي

ن خ
و م


د 

اوزوا ح

الي  " يتج

ب الح

بتھم " المنص

درت نس

ث  ق

وع  % 86حي

ن مجم

ذ"560م

ون منف
"  ع

مثلھا المس
تخدمين م
ن نف
س الفئ
ة وال
ذين ش
غلوا مناص
ب كون
ت بالمؤسسة، في حين أن أخفض نسبة 

خبرتھم المھنية في مجال تخصصھم المرافقة لعدد المناصب التي ش
غلوھا خ
?ل حي
اتھم المھني
ة الت
ي 

"  ع
ون منف
ذ"560فق
ط م
ن مجم
وع  %  14و ھ
ذا بنس
بة ض
ئيلة ق
درت ب
ـ "منصبين فق
ط" قدرت بـ

  .بالمؤسسة

   

دول أنه كلما ارتفعت رتبة الفئة التي ينتمي إليھا الموظ
ف كلم
ا زادت حظوظ
ه نستنتج من ھذا الج    

في الترقية و شغل مناصب جدي
دة بمعن
ى أن لموق
ع الموظ
ف ف
ي الس
لم الھرم
ي لتوزي
ع المس
ؤوليات 

والمھام دور ھام في بلورة خبرته و زيادة حظوظه في تقلد مناصب من شأنھا ضمان الرقي في الرتبة 

  .سؤولية مما يتناسب و ا;رتفاع في الھرم التنظيمي للمؤسسة و مستوى الم

  

                     توزيع أفراد العينة حسب المدة الزمنية لدورات التكوين  و التربص: 18الجدول رقم 

  لكل فئة مھنية

  

 أعوان التنفيذ  المجموع 


وان 

















أع

  التصنيف المھني إطارات التنسيق

 

  و التربص دورات التكوين


بة 


النس

 العدد %


بة 


النس

 العدد %


بة 


النس

 العدد %


بة 


النس

 العدد %

 قصير المدى:  ينأقل من أسبوع 0 %- 286 35% 380 75% 666 37%

 طويل المدى:أشھر  3أكثر من  317 71% 0 %- - %- 317 17%

 متوسط المدى:أشھر  3أقل من  130 29% 532 65% 180 25% 841 46%

 المجموع 447 100% 818 100% 560 100% 1825 100%

    

توزيع أف
راد العين
ة حس
ب الم
دة الزمني
ة " من خ?ل تحليلنا للمعطيات المقدمة في الجدول أع?ه لـ    


ة 

ة مھني

ل فئ

ربص لك

وين و الت

دورات التك

ي " ل

ة ف

ة المتمثل

راد العين

ن أف

بة م

ى نس

ر أن أعل
يُظھ

ذين تابعو تكوينا ال ، يشكلھا المستخدمين " سونلغاز"المستخدمين بمؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائرية 

تكوين " و ھو ما يوافق " أشھر  3أقل من أكثر من أسبوعين و " في مجال تخصصھم  لمدة قدرت بـ

مبحوث يمثلون الموارد البشرية  1825من مجموع %  46حيث  فقدرت نسبتھم بـ"   متوسط المدى
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مج
ال تخصص
ھم  لم
دة  للمؤسسة على اخت?ف فئاتھم المھنية ،يليھا الموظفون الذين تابعو تربصا في

م
ن %  37بنس
بة ق
درت ب
ـ"  الم
دى تك
وين قص
ير" و ھ
و م
ا يواف
ق " م
ن أس
بوعين أقل " قدرت بـ

  . مبحوث يمثلون الموارد البشرية للمؤسسة على اخت?ف فئاتھم المھنية  1825مجموع 

  

" دة قدرت بـفي حين أن أخفض نسبة مثلھا المستخدمين الذين تابعو تكوينا في مجال تخصصھم  لم   

فق
ط %  17ق
درت نس
بتھم  الض
ئيلة  ب
ـ"   الم
دى تكوين طويل" و ھو ما يوافق " أشھر  3من أكثر 

  .مبحوث يمثلون الموارد البشرية للمؤسسة على اخت?ف فئاتھم المھنية  1825من مجموع 

  

لتك
وين و الت
ربص من خ?ل تعمقنا بالتحليل الدقيق للمعطي
ات و بتناولن
ا للم
دة الزمني
ة ل
دورات ا     


ع 

تخدمين المتب

ي للمس

نيف المھن

ق التص

دا وف

ى ح

ة عل

ة مھني

ل فئ

ص ك

ق لتخص

داخلي و المواف
ال

  : ، ن?حظ فوارق نسبية نوعية بين الفئات المھنية  و المبينة في الشكل التوضيحي التالي  ةبالمؤسس

  

  
مدرج تكراري لتوزيع أفراد العينة حسب المدة الزمنية لدورات التكوين و التربص : 32الشكل رقم 

  لكل فئة مھنية

فقط  ن?حظ " اHطارات المسيرة"يتبين لنا من خ?ل التدقيق في المعطيات المقدمة و الخاصة بفئة     

لم
وارد البش
رية ال
ذين إن أعلى نسبة منھا تمث
ل اHط
ارات المس
يرة ل: فوارق نسبية على النحو التالي 

 تك
وين طوي
ل" و ھو م
ا يواف
ق " أشھر  3من أكثر " تابعو تكوينا في مجال تخصصھم لمدة قدرت بـ

إطار مسير بالمؤسس
ة ف
ي ح
ين احتل
ت المرتب
ة  447من مجموع % 71بأغلبية شكلت نسبة " المدى

أق
ل أكث
ر م
ن أس
بوعين و " رتالثانية اHطارات المسيرة للموارد البشرية الذين تابعو تربصا  لمدة قد

من مجموع  م
ن % 29حيث قدرت نسبتھم "   متوسط المدىتكوين " و ھو ما يوافق " أشھر  3من 

كما  يتب
ين لن
ا م
ن خ
?ل تحليلن
ا ل
نفس المعطي
ات المقدم
ة ف
ي   .إطار مسير بالمؤسسة 447مجموع 

أع
وان " لنس
ب ھ
ي م
ن م
وظفي فئ
ةإ ن أعل
ى ا: الشكل السابق، بتحليلنا لفئة أع
وان التنس
يق م
ا يل
ي 

أشھر  3أقل من أكثر من أسبوعين و " الذين تابعو تربصا في مجال تخصصھم  لمدة قدرت"  التنسيق

29%

71%
65%

35%

25%

75%

إطارات أعوان تنسيق أعوان تنفيذ

الفئات المھنية

أقل من 3 أشھر :متوسط المدى أكثر من 3 أشھر :طويل المدى أقل من أسبوعين : قصير المدى
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ق " 

ا يواف

وين " و ھ
و م

دىتك

ط الم

بتھم "   متوس

ت نس

ث بلغ

وع  % 65حي

ن مجم

ون   818م
ع

فئ
ة و  ال
ذين ت
ابعو تكوين
ا منسق  بالمؤسسة ؛ في حين أن أخفض نسبة مثلھا المستخدمين م
ن نف
س ال

بنس
بة ض
ئيلة ق
درت ب
ـ "  الم
دىتك
وين قص
ير " و ھو م
ا يواف
ـق " من أسبوعين أقل " لمدة قدرت بـ

  . عون منسق  بالمؤسسة  818من مجموع % 35

فئ
ة أع
وان "على غرار ما سبق  يتبين لنا من خ
?ل تحليلن
ا للمعطي
ات المقدم
ة و بتركيزن
ا عل
ى      

<غلبية العظم
ى م
ن المس
تخدمين المص
نفين ف
ي ھ
ذه الفئ
ة المھني
ة ، ال
ذين  ت
ابعو تكوين
ا أن ا" التنفيذ

 الم
دى تكوين قصير" و ھو ما يوافق " من أسبوعين أقل " داخليا في مجال تخصصھم  لمدة قدرت بـ


ـنسبة " 

وع  % 75ب

ن مجم

ا   560م

بة مثلھ

ض نس

ين أن أخف

ي ح

ة، ف

ذي  بالمؤسس

ون تنفي
ع

أكثر من أسبوعين " ن نفس الفئة و  الذين تابعو تكوينا في مجال تخصصھم  لمدة قدرتالمستخدمين م

فق
ط م
ن % 25حي
ث بلغ
ت نس
بتھم "   متوس
ط الم
دىتك
وين " و ھو ما يواف
ق " أشھر  3أقل من و 

  .عون تنفيذي  بالمؤسسة  560مجموع  

   


رار       

درج التك

?ه و الم

دول أع

ن الج

تنتج م

ه أن ينس

ق ل

ربص  المواف

وين و الت
دورات التك

المخططة لصالح المستخدمين تتواف
ق م
ع مس
توى ك
ل فئ
ة مھني
ة ف
ي إط
ار إس
تراتيجية تس
يير تغيي
ر 

  .عامة تطبقھا المؤسسة 

     

من خ?ل عرضنا و تحليلنا للمعطيات العامة للدراسة الميدانية الت
ي ش
ملت أعض
اء العين
ة  :الملخص 

 :استخلصنا ما يلي 

 


ة       

يير المختلف

ات التس

ي عملي

اركتھا ف

بة مش

س نس

ة تعك

ة مھني

ل فئ

ة لك

ام الموكل

ة المھ
إن طبيع

فالمستوى التعليم
ي و دورات التك
وين و الت
ربص المخطط
ة  تتواف
ق م
ع مس
توى ك
ل فئ
ة مھني
ة مم
ا 




ي إط

ام ف

ؤوليات و المھ

ع المس

ام لتوزي

ي الع

ي الھرم

ل التنظيم

ي الھيك

ا ف

ع موقعھ

ق م
ار يتراف

إستراتيجية تسيير عامة تتبعھا المؤسسة،  تھدف إلى  خف
ض مع
دل دوران العم
ل و ذل
ك ب
التحكم ف
ي 

حركية الي
د العامل
ة الداخل
ة و الخارج
ة م
ن و إل
ى المؤسس
ة  و ھ
ذا بتجمي
د عملي
ة التوظي
ف و تق
ديم 

الي
د العامل
ة ذات  التسھي?ت ال?زمة بم
نح م
ا قب
ل الس
ن الق
انوني لتقاع
د و ھ
و التفس
ير المنطق
ي لقل
ة

سنوات؛ كم
ا يتب
ين  10سنة و انخفاض ملحوظ لفئة المستخدمين ذوي خبرة أقل من  20أقدمية تفوق 

لنا جليا أنه كلما ارتفعت رتبة الفئة التي ينتمي إليھا الموظف كلما زادت حظوظه ف
ي الترقي
ة و ش
غل 

مسؤوليات و المھام دور ھ
ام ف
ي مناصب جديدة بمعنى أن لموقع الموظف في السلم الھرمي لتوزيع ال


توى 

ة و مس

ي الرتب

ي ف

مان الرق

أنھا ض

ن ش

ب م

د مناص

ي تقل

ه ف

ادة حظوظ

ه و زي

ورة خبرت
بل

  .المسؤولية مما يتناسب و ا;رتفاع في الھرم التنظيمي للمؤسسة 
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التسيير السوسيولوجي  الثقافة التنظيمية في عرض وتحليل المعطيات ا
ولية الخاصة - 2. 7

  :للموارد البشرية  بالمؤسسة 

  

  :السائدة في المؤسسة التنظيمية الثقافة  -1.  2.  7

   

م��ن خ�� ل المعطي��ات المتحص��ل عليھ��ا م��ن المي��دان بأس��اليب البح��ث العلم��ي، المنھجي��ة و الس��ابق      

حص�ر ، ع�رض و : التعرض لھا في الفصل السابق من ھذه الدراسة قمنا في ما يلي بالعمليات التالية 

لموض��حة تحلي��ل أھ��م مؤش��رات الممي��زة لثقاف��ة التنظيمي��ة العام��ة و الثقاف��ات الفرعي��ة بالمؤسس��ة و ا

  .لتصورات الموظفين و ا7جواء ا5جتماعية السائدة في المؤسسة

  

  الجزائري المؤسسة بثقافة المجتمعفي السائدة  التنظيمية ع&قة الثقافة: 91الجدول رقم  

  

 ع&قة الثقافة السائدة في المؤسسة بثقافة المجتمع العدد %النسبة 

 الجزائري المجتمعثقافة المؤسسة ھي إنعكاس لثقافة  1564 90%

 "خاصة"ثقافة المؤسسة تختلف تماما عن ثقافة المجتمع  261 10%

 المجموع 1825 100%

  

الت���دقيق ف���ي المعطي���ات المقدم���ة يظھ���ر أن أعل���ى نس���بة م���ن المس���تجوبين يؤك���دون عل���ى أن                      

م�ن % 90و ھ�ذا بنس�بة " الثقافة السائدة في المؤسسة ھي انعكاس مباشر لثقافة المجتمع الجزائري " 

فقط % 10ين أن مستخدم مستجوب ، في ح 1825مجموع أفراد العينة المستجوبة و التالي قدرت بـ 

الثقاف��ة الس��ائدة ف��ي المؤسس��ة تختل��ف ع��ن ثقاف��ة المجتم��ع و ھ��ي ب��ذلك ثقاف��ة خاص��ة " م��نھم ي��رون أن 

  " . بالمؤسسة 

  

يمكنن��ا تفس��ير اعتب��ار خصوص��ية ثقاف��ة المؤسس��ة ع��ن الثقاف��ة العام��ة للمجتم��ع فھ��ي نت��اج اجتھ��اد      

القائم��ة ب��ين المكان��ة ا5جتماعي��ة للف��رد جم��اعي ف��ي ظ��روف معين��ة  باCض��افة إل��ى أن الع ق��ة الجدلي��ة 

ومستواه ا5قتصادي ؛ علما أن اCطار المسير في المؤسسة مث  له سلوك خاص في المؤسس�ة وثقاف�ة 

و موقعه في التنظيم و طبيعة عمله فھي إذا ثقافة تنظيمية في إط�ار  همعينة تفرضھا مستوى مسؤوليات

جتم��ع فمس��تواه ا5قتص��ادي ھ��و ال��ذي يح��دد مكانت��ه ح��دود المؤسس��ة و ھ��ي ب��ذلك تختل��ف عنھ��ا ف��ي الم
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ا5جتماعية و يحدد دوره في ثقافة أھم مميزاتھا ھو مظھر المادي للفرد المنتمي إليھا من جھ�ة أخ�رى  

باعتبارھ�ا " ثقاف�ة المجتم�ع الع�ام " و" ثقاف�ة المنظم�ة " يمكننا  تفسير الع قة الوطيدة التي ت�ربط ب�ين 

جتمع ا7م على ثقافة وحدة مشكلة ل�ه  فالمؤسس�ة بمحيطھ�ا الثق�افي ج�زء ت�ابع انعكاس مباشر لثقافة الم

من المجتمع العام تأخذ منه مبادئھا و قيمھا فھي تعد القيمة المرجعي�ة لتقي�يم س�لوك أفرادھ�ا  ؛ أم�ا  إذا 

أن استش��ھدنا بالت��اريخ ف��ي محاول��ة من��ا لتفس��ير الع ق��ة ب��ين ثقاف��ة المنظم��ة و ثقاف��ة المجتم��ع ، ن ح��ظ 

المراحل التي مرت بھا المؤسسة منذ فترة ا5ستعمار مرورا بمرحلة ا5ستق ل و ما تبعھا من حم ت 

التأميم الوطنية و صو5 إلى التغيرات ا5قتص�ادية الحالي�ة ھ�ي نفس�ھا المراح�ل الحاس�مة الت�ي م�ر بھ�ا 

ع ق��ة ت��أثير متب��ادل المجتم��ع الجزائ��ري ، و باعتب��ار الثقاف��ة ھ��ي حص��يلة ت��اريخ ا7م��ة نج��د أن ھن��اك 

وانعكاس مباشر بين تبلور ثقافة المجتم�ع الع�ام و ثقاف�ة المنظم�ات الص�غيرة الناش�ئة ف�ي ظل�ه و تح�ت 

حدوده ؛ كما ن حظ أن تصورات ا7شخاص و تبلور شخصيتھم داخل التنظيم ھي نفس�ھا خارج�ه م�ع 

  .     اخت ف بسيط يفرضه قانون المنظمة و التنظيم بصفة أشمل 

  

  ع&قة الثقافة الشخصية للعامل بمدة اندماجه في فريق العمل و ثقافة المؤسسة: 20دول رقم الج 

  

    

  

 المجموع

لثقاف�����ة الشخص�����ية دور 

  ثانوي  في ا5ندماج

   

تلع����ب الثقاف����ة الشخص����ية 

دور أساس������ي ج������دا ف������ي 

 ا5ندماج 

  ثقافة الموظف

  

  مدة اندماجه

 العدد %النسبة  العدد %النسبة  العدد %النسبة  في فريق العمل  

 منذ اليوم ا7ول 15 1% 17 6% 32 2%

 بعد أسبوع 15 1% 17 6% 32 2%

 يوم  15بعد  31 2% 17 6% 48 3%

 بعد شھر 46 3% 17 6% 63 3%

 أشھر 3بعد  62 4% 30 11% 92 5%

 أشھر  6بعد  232 15% 17 6% 249 14%

 بعد سنة على ا7قل  387 25% 17 6% 404 22%

 بعد أكثر من سنة و نصف 682 44% 30 11% 712 39%

 إجابات أخرى 77 5% 116 42% 193 11%

 المجموع 1549 100% 276 100% 1825 100%
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ب�ـعد "إن أعلى نسبة من المستخدمين تحدد مدة اندماج العامل الجدي�د ف�ي مح�يط وثقاف�ة المؤسس�ة      

 1825م��ن مجم��وع %  39م��ن انض��مامه إل��ى فري��ق عمل��ه و ھ��ذا بنس��بة " أكث��ر م��ن س��نة و نص��ف 

م�ن مجم�وع %  22بنس�بة " بعد سنة على ا7ق�ل " بالمؤسسة ؛  تليھا مدة ا5ندماج المحددة  مستخدم 

بالمؤسسة،  كم احتل  المرتبة  الثالثة   المستـجوبون الذين قاموا بتق�دير م�دة ان�دماج  مستخدم  1825

%   14بعد انضمامه إلى فريق عمله  و ھذا بنسبة " أشھر  6بـ " العامل في ثقافة  و محيط المؤسسة 

  .من مجموع المستجوبين 

  

" ا5ندماج في ثقاف�ة المؤسس�ة و المح�ددة بم�دة  كما ن حظ أن أقل نسبة مسجلة خاصة بتقدير نسبة    

م�ن العم�ل ف�ي " أشھر  3" إلى " اليوم ا7ول ا5نضمام إلى فريق العمل " أي بين " أشھر  6أقل من 

م�ن مجم�وع أف�راد العين�ة المس�تجوبة ، كم�ا %  2نفس الفريق و ذلك بنسب ض�ئيلة و متقارب�ة ب�ين و 

س�نوات إل�ى  3ت مدة ا5ندماج في ثقافة المؤسسة ما ب�ين حدد%   11احتلت اCجابات ا7خرى نسبة 

للجمھورية الجزائرية  –سنوات نظرا لضخامة المؤسسة بفروعھا التي تغطي كامل التراب الوطني  5

فھذه المدة الطويلة نسبيا تمثل المدة ال زمة ليحدد العامل الجديد البعد الحقيقي لموقعه و منصبه مما  –

  . اندماجه في ثقافة المؤسسة  يساھم بشكل مباشر في

  

ن حظ من خ ل نفس الجدول أن مدة ا5ندماج في ثقافة المؤسسة طويلة نسبيا فھي مح�ددة بنس�بة      

يمكننا تفسير ذلك على اعتبار أنھا نفس المدة القانونية المحددة للترسيم الموظفين " أشھر  6"ضئيلة ب

المح�ددة ف�ي الق�انون ال�داخلي للمؤسس�ة و ا5تفاقي�ة  –س�مي الجدد ، و منه نستنتج أن مدة ا5ن�دماج الر

كم�ا . 5 تتوافق و مدة ا5ندماج  غير الرسمي في ثقافة المؤسسة  و التي تحدد بالسنوات  - 1الجماعية

يظھر لنا بوضوح أن أعلى نسبة من المستجوبين تؤكد أن الثقافة الشخصية للعامل ت�ؤثر بنس�بة عالي�ة 

 1825م��ن مجم��وع %  85المؤسس��ة المتمثل��ة ف��ي فري��ق عمل��ه وذل��ك بنس��بة  ف��ي اندماج��ه م��ع ثقاف��ة

منھم يؤكدون أن الثقافة الشخصية للعامل تعد عامل ثانوي %   15بالمؤسسة،  في حين أن  مستخدم 

في مدى اندماج الموظف في فريق عمله و ذلك نظرا لMھمية عوامل أخرى تشكل محيط العم�ل منھ�ا 

لمستقبلة و مدى تماسكھا فاختراق عامل جديد لھذه الجماعة يع�د مستعص�يا ظروف العمل و الجماعة ا

  .  مھما كانت ثقافته الشخصية   

  

نستنتج من ھ�ذا الج�دول أن�ه كلم�ا كان�ت م�دة العم�ل م�ع نف�س الفري�ق طويل�ة كلم�ا ارتفع�ت نس�بة       

ة ، كم�ا يب�دو لن�ا أن الثقاف�ة اندماج العامل المنظم حديثا في ثقافة جماعة العمل وبالتالي ثقافة  المؤسس�

  . الشخصية للعامل الحديث تلعب دورا حاسما في تقليص مدة اندماجه في فريق العمل 
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  ه والمحيط الثقافي للمؤسسةفي فريق عمل عامل عدم اندماج ال مؤشرات  أھم :21الجدول رقم  

  

  

  

  

 

 

 

  

 

يتبين لنا من الجدول أع ه أن أعلى نسبة من المستجوبين تأكد أن أھ�م مؤش�ر عل�ى ع�دم ان�دماج       

م�ن   % 42و ذلك  بنسبة " تسجيل انخفاض واضح في مردوده المھني  " العامل في فريق عمله ھو

  % 27بنس�بة  "المبالغ فيھما "و التغيب  أخرتالمستخدم مستجوب بالمؤسسة ؛ يليه    1825مجموع 

كمؤشر " طلب التحويل " مستخدم بالمؤسسة ؛  كما يحتل المرتبة الثالثة مؤشر    1825من مجموع 

م�ن  % 24رسمي و رغبة معلنة للعام�ل ف�ي طلب�ه لتحويل�ه م�ن منص�ب عمل�ه الح�الي و ھ�ذا بنس�بة  

ؤش�رات مستخدم بالمؤسسة  ، كما ن حظ م�ن خ� ل ھ�ذا الج�دول أن أخف�ض نس�بة لم 1825مجموع 

عدم اندماج العامل في فريق عمله كان�ت ف�ي مبادرت�ه بس�لوك غي�ر مرغ�وب في�ه ف�ي المؤسس�ة و ھ�ذا 

مستخدم بالمؤسسة ، باCضافة إلى إجابات أخرى تمثل�ت ف�ي معان�اة  1825من مجموع   % 5بنسبة 

ش�ر العامل من ظروف شخصية لھا ع قة مباشرة بعدم اندماجه في فريق العمل أو شكوى شفھية كمؤ

م�ن  % 2واضح لعدم اندماجه في فري�ق عمل�ه و بالت�الي ف�ي المح�يط الثق�افي للمؤسس�ة و ھ�ذا بنس�بة 

  .مستخدم بالمؤسسة  1825مجموع 

  

نستنتج من ھذا الجدول أن مستوى ا7داء ھ�و المؤش�ر ا7ھ�م لم�دى ان�دماج أو ذوب�ان العام�ل ف�ي       

الشكوى الشفھية تشير إلى رغبة العامل في تغيير المحيط الثقافي للمؤسسة ، غير أن طلب التحويل أو 

علم�ا أن ھ�ذا .  فريق عمله و لو ك�ان  ل�ذلك نت�ائج س�لبية ف�ي حيات�ه المھني�ة كفق�دان الدرج�ة الوظيفي�ة 

اCجراء اCداري 5 يلجئ إليه العام�ل إ5ّ عن�د اكتف�اء الش�روط المح�ددة ف�ي الق�انون ال�داخلي للمؤسس�ة 

نفس المنصب و وجود منصب خالي ينقل إليه مع موافقة رئيسه السلمي كمرور سنتين على ا7قل في 

المباشر ؛ و غيرھ�ا م�ن الش�روط اCداري�ة الواج�ب اكتمالھ�ا لقب�ول طل�ب التحوي�ل  أم�ا الس�لوك الغي�ر 

مرغوب فيه كردة فعل عن استياء العامل و تذمره من فريق عمله  فھو س�لوك ن�ادر ج�داً وھ�ذا راج�ع 

المؤسسة يظھر ذلك في لجوئھم إلى طرق إدارية سلمية لتبليغ عن عدم رض�ائھم لمستوى العاملين في 

 لعاملعدم اندماج ا مؤشرات  أھم العدد %النسبة 

 "المبالغ فيھما "التغيب أخر و تال 493 27%

 طلب التحويل 438 24%

 المھني مردودالانخفاض واضح في مستوى  767 42%

 سلوك غير مرغوب فيه بالمؤسسة 91 5%

 إجابات أخرى  37 2%

 المجموع 1825 100%
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و ذلك إما بكتاب�ة ش�كوى لرؤس�اء الس�لميين أو بتك�وين مل�ف مس�توفي الش�روط ل�رئيس المس�ير للف�رع 

  .التابع للمؤسسة ، إلى حين البث في موضوع التذمر المقدم من طرف العامل المتضرر 

  

                  تصورات المستخدمين حول بعضھم البعض وم&مح الثقافة السائدةع&قة : 22الجدول رقم 

  في المؤسسة

  

من خ ل المعطيات ن حظ أن أعلى نسبة سجلت تص�ف أھ�م م م�ح الثقاف�ة الس�ائدة ف�ي المؤسس�ة     

م�ن مجم�وع %  22و ھ�ذا بنس�بة " ا5حترام المتبادل ب�ين الم�وظفين ف�ي أم�اكن العم�ل و خارجھ�ا "بـ

تب�ادل التھ�اني ف�ي " و "   تضامنية بين الموظفين بخصوص واحد م�نھم مواقف" ليھا المستجوبين ، ت

% 19كثاني أھم ميزتين لثقافة السائدة داخل المؤسسة بنسبة متس�اوية ق�درت ب�ـ "  المناسبات المختلفة

  .مستخدم بالمؤسسة 1825من مجموع 

 متكاملة المجموع 

تمليھ�ا "مزيفة 

مص����������������لحة 

 "معينة 

متغي��رة حس��ب 

          ا7دوار

 و المناصب

 التصورات

  

  

  

 م مح ثقافة المؤسسة 

النس���بة 

 العدد %

النس���بة 

 العدد %

النس���بة 

 العدد %

النس���بة 

 العدد %

19% 353 29% 31 24% 140 16% 182 

تض��������امنية ب��������ين  مواق��������ف

الم����وظفين بخص����وص واح����د 

 منھم

19% 353 14% 15 21% 122 19% 216 

تب��ادل التھ��اني ف��ي المناس��بات 

 المختلفة

18% 335 14% 15 16% 93 20% 227 

إم�����داد ي�����د المس�����اعدة داخ�����ل 

 و خارجه    الوسط المھني 

 متبادل لا5حترام ا 306 27% 64 11% 31 29% 402 22%

18% 331 14% 15 25% 146 15% 170 

تك�������وين و المش�������اركة ف�������ي 

جمعي���ات ذات ط���ابع ثق���افي و 

 رياضي 

 إجابات أخرى  34 3% 17 3% - %- 52 3%

  المجموع  1135 100% 583 100% 107 100% 1825 100%
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"   و خارج�ه دة داخل الوس�ط المھن�يإمداد يد المساع" في حين أن أخفض نسبة تمثلت في الميزتين     

اللت�ين ش�كلتا نس�بتين متس�اويتين "  تكوين و المشاركة ف�ي جمعي�ات ذات ط�ابع ثق�افي و رياض�ي" و  

م�ن % 3مستخدم بالمؤسسة؛ كم�ا بلغ�ت نس�بة اCجاب�ات ا7خ�رى  1825من مجموع % 18قدرتا بـ 

كش�راء المس�تحقات "اط اقتص�ادي تكوين جمعيات ذات نش" مجموع اCجابات المفروزة و تمثلت في  

مواقف تضامنية في المناسبات "اليومية بالتقسيط يستفيد منھا كل المشتركين من عمال المؤسسة كذلك 

التي تمس أحد عمال المؤسسة كالمساھمة المادية والمعنوية في احتفا5ت ال�زواج أو " العائلية المختلفة

  .وفاة قريب وغيرھا من المناسبات اCجتماعية 

  

على اعتبار أن  " إمداد يد المساعدة داخل الوسط المھني و خارجه " يمكننا تفسير انخفاض ميزة       

ھ��ذا الجان��ب م��ن الع ق��ات ي��دخل ف��ي الع ق��ات غي��ر الرس��مية ب��ين ا7ف��راد و الجماع��ات ف��ي المنظم��ة 

الرس�مية الرسمية ، فكلما خرجنا عن محيطھا الرسمي نج�د ص�عوبة ف�ي حص�ر امت�داد الع ق�ات غي�ر 

بين أعضاء نفس المنظمة الرسمية ؛ كما يتبين لنا من نفس الجدول أن أعلى نس�بة لوص�ف تص�ورات 

و ھ�ذا بنس�بة " تص�ورات متغي�رة حس�ب ا7دوار و المناص�ب " الموظفين حول بعض�ھم ال�بعض ھ�ي 

م��ن % 32بنس��بة " تص��ورات مزيف��ة تمليھ��ا مص��لحة معين��ة" م��ن مجم��وع اCجاب��ات ، تليھ��ا % 62

تص�ورات الم�وظفين المتكامل�ة ح�ول بعض�ھم " اCجابات ، في حين أن أخفض نس�بة س�جلتھا  مجموع

  . مستخدم مستجوب بالمؤسسة  1825من مجموع % 6بنسبة " البعض 

  

كما يمكننا تفسير ا5رتفاع النسبي 7ھم ميزات ثقافة المؤسسة إلى وجھت�ين مختلفت�ين و مت�وازيتين     

تب��ادل التھ��اني ف��ي المناس��بات "ممي��زات الثقاف��ة الرس��مية للمؤسس��ة  و ھم��ا الجان��ب الرس��مي فم��ن أھ��م

المس�اعدات "  "تس�ليم ش�ھادات ش�رفية لنھاي�ة الخدم�ة " ، "تقليد الميداليات اCستحقاقية " ، " المختلفة 

وغيرھا  تعتبر تقلي�د رس�مي للمؤسس�ة و ھ�ي "  -كالز5زل و الفيضانات–في حالة الكوارث الطبيعية 

جانب الرسمي لم مح ثقافتھ�ا ، و ب�الموازاة ھن�اك م م�ح الثقاف�ة  غي�ر الرس�مية و الت�ي بذلك تشكل ال

تنظيم و " تكونھا ع قات الجماعات غير الرسمية و تتماشى بشكل متوازي مع الجانب الرسـمي منھا 

تك�وين جمعي��ات ذات نش��اط "أو "  المش�اركة ف��ي حف� ت لتودي��ع أح�د أف��راد المنظم��ة و حف�ل الت��ـقاعد 

" اقتص��ادي كش��راء المس��تحقات اليومي��ة بالتقس��يط يس��تفيد منھ��ا ك��ل المش��تركين م��ن عم��ال المؤسس��ة 

  . وغيرھا من النشاطات التي تبرز ممارسات لثقافة غير رسمية في المنظمة 

  

تفسير ارتفاع نسبة تقدير تصورات الم�وظفين ح�ول بعض�ھم ال�بعض عل�ى أنھ�ا ف�ي أغل�ب أما عن     

و ھ�و م�ا يتناس�ب طردي�ا ف�ي اCرتف�اع م�ع أھ�م مي�زات " ب الدوار و المناصب متغيرة حس" ا7حيان 

باس���تعمال التحلي���ل " ا5حت���رام المتب��ادل و الس���ائد ب���ين الم���وظفين " الثقاف��ة الس���ائدة ف���ي المؤسس���ة ب���ـ
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فمنطقة الشك في حالتنا ھذه ھي ج�و الح�ذر "    Michel Crozierميشال كروزي "ا5ستراتيجي لـ 

تبادل السائد في المؤسس�ة ، أم�ا الرھان�ات المتن�ازع عليھ�ا فتمليھ�ا التص�ورات المتغي�رة و ا5حترام الم

حس��ب ا7دوار و المناص���ب ، يفرض���ھا تغي���ر مس��توى المس���ؤوليات تح���ددھا الض���غوطات الممارس���ة 

وشخصية الموظف و مستوى مسئوليته في بلورة إستراتيجيته الخاصة  و ھذا عل�ى مس�توى الف�رد أو 

  .الجماعة 

  

مدى تحقيق الثقافة السائدة ل6ھداف المؤسسة ونوعية الع&قة ا5جتماعية : 21جدول رقم ال

  الرابطة بين المستخدمين

  

 المجموع

5 تحق��������ق أھ��������داف 

 المؤسسة

تحق�����������ق أھ�����������داف  

 المؤسسة

ثقافة المؤسسة 

  

   الع قة

  ا5جتماعية

 العدد %النسبة  العدد %النسبة  العدد %النسبة  بين الموظفين 

 ع قة جيدة أو صداقة 375 24% 47 18% 422 23%

 ا5حترام المتبادل  344 22% 47 18% 391 21%

20% 360 18% 47 20% 313 

زمال���ة مھني���ة طويل���ة 

 المدى

14% 250 12% 31 14% 219 

مص��������الح شخص��������ية 

 متبادلة

 ع قة قرابة  172 11% 31 12% 203 11%

 ع قة مھنية فقط 109 7% 31 12% 141 8%

 إجابات أخرى 31 2% 26 10% 57 3%

 المجموع 1564 100% 261 100% 1825 100%

  

من خ ل ھذا الجدول يظھر لنا أن أعل�ى نس�بة مس�جلة ف�ي و ص�ف الع ق�ة الرابط�ة ب�ين الم�وظفين   

م�ن مجم�وع % 23و ثقافة السائدة في المؤسسة لما يخ�دم أھ�دافھا ق�درت ب"  ع قة جيدة أو صداقة"

تب��ة ، ف��ي المر%  21بنس��بة " ب��ين الم��وظفين  ا5حت��رام المتب��ادل" مس��تخدم مس��تجوب ، تليھ��ا 1825

مصالح شخصية متبادلة داخ�ل الوس�ط " ، تليھا %    20بنسبة "  زمالة مھنية طويلة المدى " الثالثة 

.                                                              %   14بنس�������������������������بة " المھن�������������������������ي و خارج�������������������������ه ب�������������������������ين الم�������������������������وظفين 
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، ف�ي ح�ين أق�ل نس�بة س�جلت ف�ي وص�ف الع ق�ة %  11بنس�بة " ع قة قرابة " في المرتبة الخامسة 

بنس�بة " ع ق�ة مھني�ة فق�ط " الرابطة بين الموظفين ف�ي ظ�ل ثقاف�ة تخ�دم أھ�داف المؤسس�ة تمثل�ت ف�ي 

فق�ط م�ن مجم�وع اCجاب�ات المس�جلة %  3، كما بلغت نسبة اCجابات ا7خرى نس�بة %  8قدرت بـ  

مبحوث ،أكدت كلھا على نوع من الع قات التي تربط بين الموظفين في إط�ار ثقاف�ة   1825مجموع ل

  " . الع قة المھنية  الظرفية " أو" ع قة الجيرة " تخدم أھداف المؤسسة منھا 

  

كما ن حظ من خ ل نفس الجدول أن أعلى نسبة من الموظفين المس�تجوبين تؤك�د عل�ى أن الثقاف�ة     

م�ن  مجم�وع %    86دة في المؤسس�ة تس�عى إل�ى تحقي�ق أھ�داف ھ�ذه ا7خي�رة بنس�بة ق�درت ب�ـ السائ

مستخدم ، مما يفسر نجاحھا و صمودھا رغم  18258المستخدمين المستجوبين و الذي قدر عددھم ب

تغير سياسات التسيير مراعاة مع مستجدات الس�وق ا5قتص�ادية ، ف�ي ح�ين أن نس�بة ض�ئيلة ق�درت ب�ـ 

  .أن الثقافة السائدة في المؤسسة تتنافى و ا7ھداف المسطرة لھا  ترى%  14

  

يمكننا تفسير النسبة المنخفضة لع قة الموظفين المبنية على مصالح شخصية متبادلة داخل الوسط     

، فالمصالح الشخصية ھي على العموم محددة وقليلة %   14بنسبة " المھني و خارجه بين الموظفين 

فھي 5 تدوم و تزول بزوال المصلحة القائمة ، عادة ما يقوم ھذا النوع  –آنية  –زمنية محدودة بفترة 

من الع قات تحت الضغط أو حتى اCكراه أحيانا على الطرف ا7ضعف من الع قة و ھو ما 5 يخ�دم 

  .أھداف المؤسسة 

  

كما يمكننا تفسير قلة القرابة الدموي�ة أو العش�ائرية ب�ين الم�وظفين ك�ون المجتم�ع المش�كل للمؤسس�ة    

مبنية على أسس علمية عقلي�ة غي�ر منح�ازة ، لم�ا  -التوظيف –مجتمع متحضر ، عوامل ا5نتماء إليه 

  .لمكانة المؤھ ت العلمية و التقنية من أھمية في عمليات ا5نتقاء و الترقية 

  

نستنتج من ھذا الجدول أن ع قة الزمالة الطويلة المدى و ا5حترام المتبادل بين العمال وحده كفيل    

  . بتشكيل ثقافة تنظيمية تحقق أھداف التنظيم 

  

أنه كلما كانت المؤھ ت العلمية و التقنية المطلوبة في عملية التوظيف و الترقي�ة  ،كما نستنتج أيضا  

  .ت القرابة الدموية و العشائرية بين أفراد نفس التنظيمعالية كلما قلة ع قا
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  توزيع عوامل الخلل الوظيفي حسب تصنيف المھني للمستخدمين: 24الجدول رقم 

  

يظھر أن أعل�ى نس�بة م�ن المبح�وثين تؤك�د عل�ى اعتب�ار أن أھ�م  24من خ ل تحليلينا للجدول رقم    

، و ھ�ذا بنس��بة " الس�يئ  اCش�راف" عام�ل مس�اھم ف�ي ارتف�اع مس��توى الخل�ل ال�وظيفي للمؤسس�ة ھ��و 

مستخدم في مختلف ا7قسام و المصالح بالمؤسس�ة ، تليھ�ا ع�ام ن مھم�ان 1825من مجموع  % 22

نظ�ام " في عملية تسيير الموارد البشرية مساھمان في ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة و ھما 

و يش�ك ن م�ا نس�بنه "  الت�دريب التك�وين و دورات قلة" و " ا5تصال و عوائقه لنجاح عملية التسيير 

م�ن مجم��وع % 15يحت�ل المرتب��ة الثالث�ة بنس�بة  "   قل�ة التنظ�يم "لك�ل م�ن ھم�ا ، ف�ي ح��ين أن% 16

الرقابة المفرطة " تليھا .  اCجابات الخاصة بأھم عوامل المؤثرة في مستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة 

م�وع اCجاب�ات و ھ�ي ب�ذلك تحت�ل المرتب�ة لك�ل منھم�ا م�ن مج%  9بنسبة " عدم التوافق المھني"و " 

  .الرابعة في ترتيب أھم العوامل المساھمة في ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 

  

قل�ة  "و "  إتب�اع سياس�ات غي�ر واض�حة: "أن أخفض النسب مس�ت ع�املين ھم�ا  أيضا كما ن حظ    

%  1لغ نس�بة اCجاب�ات ا7خ�رى على التوالي ، كما ب% 5و % 7حيث سج  نسب " وسائل التحفيز 

باCضافة إلى إع�ادة " إعطاء القيمة الحقيقية للعامل و اعتباره أغنى مورد للمؤسسة" و قد أكدت على 

  المجموع

 

  أعوان التنفيذ 

 

  أعوان التنسيق

 

  إطارات

 

التصنيف المھني 

 

  

  عوامل الخلل الوظيفي

النس::::بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

 الرقابة المفرطة 54 12% 57 7% 45 8% 156 9%

 اCشراف السيئ 67 15% 164 20% 168 30% 399 22%

 قلة التنظيم  58 13% 213 26% - %- 271 15%

 عدم التوافق المھني 45 10% 74 9% 45 8% 163 9%

 عوائق ا5تصال 76 17% 90 11% 129 23% 295 16%

 قلة دورات التكوين و التدريب 94 21% 123 15% 84 15% 301 16%

 إتباع سياسات غير واضحة 27 6% 49 6% 45 8% 121 7%

 قلة وسائل التحفيز  18 4% 33 4% 45 8% 95 5%

 إجابات أخرى  9 2% 16 2% - %- 25 1%

  المجموع  447 100% 818 100% 560 100% 1825 100%
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النظر و السعي إلى تع�ديل نظ�ام تقس�يم ا7رب�اح و الح�وافز لتحقي�ق أكب�ر نس�بة ممكن�ة لض�مان العدال�ة 

  " . ا5جتماعية بين الموظفين 

  

نفس الجدول مع التركيز على أھمية الفئات المھنية المختلفة للمستخدمين المس�تجوبين  من خ ل        

ن ح��ظ ف��رق واض��ح ب��ين أوج��ه نظ��ر مختل��ف الفئ��ات يمكنن��ا تفس��يره ب��اخت ف مس��توى المس��ؤوليات 

وا7دوار بين القيادة و المتابعة مع اCشراف على العمل المنجز ، ففئة اCطارات المسيرة تؤكد أن أھم 

وھذا "  والتدريب  التكوين دورات قلة" امل مساھم في ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة ھو ع

إط�ار مس�تجوب مس�ير 7قس�ام و مص�الح المؤسس�ة و ھ�و م�ا يعك�س  447م�ن مجم�وع % 21بنسبة 

ه اھتمام ھذه الفئة و وعيھا بأھمية ا5ستثمار في العامل البشري عن طريق تكوينه  و تدريبه و اعتبار

أھم مورد للمؤسسة من شأنه أن يحدد مستوى الخلل الوظيفي بھ�ا  ؛ تليھ�ا عوام�ل أخ�رى أھمھ�ا عل�ى 

؛ "  قل�ة التنظ�يم "، " الس�يئ  اCش�راف"  " نظام ا5تصال  و عوائقه لنجاح عملية التسيير :" التوالي 

ھ��ي تعك��س أولي��ات كلھ��ا عوام��ل لھ��ا ع ق��ة مباش��رة بالمناص��ب القيادي��ة العلي��ا ف��ي عملي��ة التس��يير و 

اCطارات المسيرة و ترتيبھا حسب ا7ھمية 7ھم العوامل التي من شأنھا تحديد مستوى الخلل الوظيفي 

تؤكد "  أعوان التنفيذ "و"  أعوان التنسيق "بالمؤسسة  ؛  كما ن حظ  أن فئتين المھنيتين المتمثلتين في

اCش�راف " ل�ل ال�وظيفي للمؤسس�ة ھ�و كل من ھما على أن أھم عامل مس�اھم ف�ي ارتف�اع مس�توى الخ

و ھي طريقة غير مباشرة تعكس عدم رضا ھذه الفئ�ات المھني�ة عل�ى أس�اليب " قلة التنظيم"و "السيئ 

  .   وطرق التسيير المتبعة من طرف رؤسائھا السلميين 

  

ي بھ�ا ، نستنتج مما سبق  أن ھناك ع قة بين نظام تسيير المتبع بالمؤسسة و عوامل الخلل الوظيف    

كانعكاس مباشر لسياس�ة مركزي�ة الق�رار الت�ي تتبعھ�ا المؤسس�ة  ن ح�ظ ن�وعين مت�وازيين م�ن أنظم�ة 

التسيير أحد ھما نظام تس�يير موج�ه و يب�دو ذل�ك واض�حا بتحدي�د المس�تويات العلي�ا م�ن الھ�رم القي�ادي 

أھمي�ة نظ�ام التس�يير  7ھداف محددة من المستويات ا7دنى و المتمثلة في الم�دراء المنف�ذين أي�ن تظھ�ر

نصف الموجه الذي يكمن في مجال من الحرية يستفيد منھا المدراء المنفذين للوصول إلى تلك النت�ائج 

المحددة ، حيث تتكفل القيادات العليا بتوفير الوسائل المادية ال زمة للوصول إلى النتائج المحددة على 

المتبع في إنجازھا مما يدعم مج�ال الحري�ة ل�دى مستويات أعلى دون التدقيق في الطريقة أو ا7سلوب 

المدراء المنفذين بص حيات رسمية و أخرى غير رسمية مع إتباع أساليبھم الخاصة ف�ي التس�يير مم�ا 

يفسر الع قة بين الفئات المھنية و تصنيف أھم العوامل  المساھمة في تحدي�د مس�توى الخل�ل ال�وظيفي 

  .بالمؤسسة 
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  ع&قة تصورات المستخدمين بمستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة:   25الجدول رقم 

  

  المجموع 

  

 

  متكاملة

  

 

  مزيفة 

تمليھا مص�لحة (

 ) معينة

متغي������رة حس������ب 

 ا7دوار

 والمناصب

  التصورات

  

  

  

 مستوى الخلل الوظيفي

النس�������بة 

 العدد %

النس�������بة 

 العدد %

النس�������بة 

 العدد %

النس�������بة 

 العدد %

 منخفض )    3إلى  1(من  57 5% 122 21% 77 72% 256 14%

 متوسط)   7إلى  4( من 919 81% 152 26% 15 14% 1086 60%

 عالي)  10إلى  8( من 159 14% 309 53% 15 14% 483 26%

 المجموع  1135 100% 583 100% 107 100% 1825 100%

  

إن التدقيق في المعطيات يظھر أن أعلى نسبة من المبحوثين تؤكد من خ ل سلم تقيمي  مدرج م�ن    

تصورات الموظفين حول بعض�ھم ال�بعض " خاص بإعطاء درجة تقديرية للع قة بين  ) 10إلى  1 (

" تص�ورات الم�وظفين"في محاولة منا لحصر م�دى انعك�اس " درجة الخلل الوظيفي بالمؤسسة " و " 

و ھذا " مستوى  متوسط "تمثلت بلوغ الخلل الوظيفي      " مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة " على 

المستخدم المستجوب  ، في حين أن ثاني مرتبة مثل�ت درج�ة الخل�ل  1825من مجموع % 60بنسبة 

من مجموع المبحوثين ، في حين أن أخفض نسبة ھي % 26و ھذا بنسبة " بمستوى عالي "الوظيفي 

  " .بمستوى منخفض "مثلت درجة الخلل الوظيفي %  14

  

كم��ا يتب��ين لن��ا م��ن خ�� ل نف��س الج��دول أن أعل��ى نس��بة م��ن المس��تجوبين ال��ذين يؤك��دون عل��ى أن      

لھ�ا ع ق�ة بدرج�ة " تصورات الم�وظفين ح�ول بعض�ھم ال�بعض متغي�رة حس�ب ا7دوار و المناص�ب "

المس�تجوب 1135من مجم�وع % 81ھذا بنسبة  و" المتوسط" الخلل الوظيفي حيث تقدره بالمستوى 

ف��ي ح��ين أن أعل��ى نس��بة م��ن  ؛ " تغي��ر التص��ورات بتغي��ر ا7دوار و المناص��ب"ال��ذين يتفق��ون ح��ول 

تمليھ��ا  –تص��ورات الم��وظفين ح��ول بعض��ھم ال��بعض بأنھ��ا مزيف��ة " المس��تجوبين ال��ذين يؤك��دون أن 

و ھ�ذا بنس�بة " المتوس�ط" ره بالمس�توى لھا ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقد"   –مصالح معينة 

و ال�ذي " مزيفة"من مجموع المستجوبين الذين يتفقون على و صف تصورات الموظفين بأنھا % 26

  .مستخدم يتفقون على نفس الرأي  583قدر عددھم ب 
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تص�ورات الم�وظفين " غير أننا ن حظ بالمقاب�ل أن أعل�ى نس�بة م�ن الم�وظفين ال�ذين يؤك�دون أن      

" الم�نخفض" لھا ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره بالمستوى  " حول بعضھم البعض متكاملة 

م��ن مجم��وع المس��تجوبين ال��ذين يتفق��ون عل��ى و ص��ف تص��وراتھم ح��ول بعض��ھم % 72و ھ��ذا بنس��بة 

مس�تخدم يتفق�ون عل�ى وص�ف تص�ورات المس�تخدمين ح�ول  107ض بأنھ�ا متكامل�ة م�ن مجم�وع البع

  " .متكاملة" بعضھم البعض على أنھا 

  

  ع&قة الثقافة التنظيمية بمستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة:  26الجدول رقم 

  

 المجموع

5 تحق����������ق أھ����������داف 

 تحقق أھداف المؤسسة  المؤسسة

ثقافة المؤسسة 

  

 

 مستوى الخلل الوظيفي 

النس���بة 

 العدد %النسبة  العدد %النسبة  العدد %

 منخفض )    3إلى  1(من  250 16% 44 17% 295 16%

 متوسط)   7إلى  4( من 938 60% 65 25% 1004 55%

 عالي)  10إلى  8( من 375 24% 151 58% 527 29%

 المجموع 1564 100% 261 100% 1825 100%

  

أن أعل�ى نس�بة م�ن المبح�وثين تؤك�د م�ن ف�ي الج�دول أع� ه  يتبين لنا من خ ل المعطيات المقدم�ة    

الثقافة الس�ائدة " خاص بإعطاء درجة تقديرية للع قة بين  ) 10إلى  1 (خ ل سلم تقيمي  مدرج من 

ف�ي محاول�ة " درجة الخلل الوظيفي بالمؤسس�ة " و " في المؤسسة و مدى تحقيقھا لMھداف المخططة 

عل�ى  " الثقاف�ة الس�ائدة ف�ي المؤسس�ة و م�دى تحقيقھ�ا لMھ�داف المخطط�ة " منا لحص�ر م�دى انعك�اس 

% 55و ھذا بنس�بة " مستوى  متوسط "فقد بلغ الخلل الوظيفي  " ة مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسس"

مس��تخدم مس��تجوب ، ف��ي ح��ين أن ث��اني مرتب��ة مثل��ت درج��ة الخل��ل ال��وظيفي  1825م��ن مجم��وع 

من مجموع المبحوثين المستجوبين ؛ في حين أن أخف�ض نس�بة % 29وھذا بنسبة "  بمستوى عالي "

مس�تخدم يش�كلون  1825م�ن مجم�وع " م�نخفض  بمس�توى"مثلت درجة الخلل ال�وظيفي %  16ھي 

يتب��ين لن��ا م��ن خ�� ل نف��س الج��دول و ب��التركيز ف��ي  ؛ وك��ل المس��تجوبين عل��ى اخ��ت ف فئ��اتھم المھني��ة

الثقاف��ة الس��ائدة ف��ي المؤسس��ة ھ��ي ف��ي المس��توى " التحلي��ل عل��ى  المس��تجوبين ال��ذين يؤك��دون عل��ى أن 

ة الخل��ل ال��وظيفي ن ح��ظ أن أعل��ى نس��بة م��ن لھ��ا ع ق��ة بدرج��" المطل��وب لتحقي��ق أھ��داف المؤسس��ة  

و ھذا بأغلبي�ة ق�درت " متوسط " الوظيفي الذي تعاني منه مؤسستھم بالمستوى  لالمبحوثين تقدر الخل

الثقاف��ة " مس��تخدم يش��كلون المس��تجوبين ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن   1564م��ن مجم��وع %  60بنس��بة  
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؛ ف�ي ح�ين أن م�ا نس�بته  " ق أھ�داف المؤسس�ة السائدة في المؤسسة ھي ف�ي المس�توى المطل�وب لتحقي�

؛ بي���د أن أخف���ض نس���بة م���ن " المس��توى المتوس���ط" م��نھم تح���دد ع ق���ة الخل���ل ال���وظيفي ف���ي % 24

الثقاف��ة الس��ائدة ف��ي المؤسس��ة ف��ي المس��توى المطل��وب لتحقي��ق " المس��تجوبين ال��ذين يؤك��دون عل��ى أن 

و ھ�ذا بنس�بة ض�ئيلة " مس�توى م�نخفض ب"لھ�ا ع ق�ة بدرج�ة الخل�ل ال�وظيفي حي�ث تق�دره " ا7ھداف 

مستخدم يشكلون المستجوبين ال�ذين يتفق�ون عل�ى أن الثقاف�ة  1564فقط من مجموع %  16قدرت بـ 

  . السائدة في المؤسسة في المستوى المطلوب لتحقيق ا7ھداف المخططة 

  

ة في المؤسسة دون الثقافة السائد" في حين أن أعلى نسبة من المستجوبين الذين يؤكدون على أن      

"  المستوى الع�الي "له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره بـ" المستوى المطلوب لتحقيق أھدافھا 

مستخدم يشكلون المستجوبين الذين يتفقون على  261من مجموع %  58و ھذا بأغلبية قدرت بنسبة  

ف�ي ح�ين أن م�ا " ھ�داف المؤسس�ة الثقافة السائدة في المؤسسة دون المستوى المطل�وب لتحقي�ق أ" أن 

؛ بي�د أن أخف�ض نس�بة م�ن " المس�توى المتوس�ط " منھم تحدد ع قة الخل�ل ال�وظيفي ف�ي % 25نسبته

الثقاف��ة الس��ائدة ف��ي المؤسس��ة دون المس��توى المطل��وب لتحقي��ق " المس��تجوبين ال��ذين يؤك��دون عل��ى أن 

و ھ�ذا بنس�بة "  المستوى الم�نخفض ب"له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره " أھداف المؤسسة 

الثقافة الس�ائدة " مستخدم يشكلون المستجوبين الذين يتفقون على أن  261من مجموع % 17قدرت بـ

  : نستند للشكل التوضيحي الموالي  و ".في المؤسسة دون المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة
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ثقافة المؤسسة   الخل�ل الوظيف�ي 

  
  . نظيمية و الخلل الوظيفي للمؤسسةمدرج تكراري للع&قة بين ثقافة الت:  24شكل رقم  

  

المبين للع قة الرابط�ة ب�ين ثقاف�ة )26(نستنتج من خ ل تحليل المعطيات المقدمة في الجدول رقم     

كلم�ا تماس�كت الثقاف�ة  « :أن�ه  )24(المؤسسة و مستوى الخلل الوظيفي بھا الموضحة في الشكل رقم 

  . »ض مستوى الخلل الوظيفي بھااالسائدة في المؤسسة و توحدت صفوف أفرادھا كلما إنخف
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 بالمعايير ا<داري:ة و السوس:يوثقافية ف:ي تس:ييرعـرض وتحـلـيل المعطـيات الخاصة   -  2 . 2.  7

  :للمؤسسةالموارد البشرية 

  

المي��دان بأس��اليب البح��ث العلم��ي، المنھجي��ة و الس��ابق م��ن خ�� ل المعطي��ات المتحص��ل عليھ��ا م��ن     

حص�ر ، ع�رض و : التعرض لھا في الفصل السابق من ھذه الدراسة قمنا في ما يلي بالعمليات التالية 

الم�وارد  لVلي�ات و المع�ايير اCداري�ة و السوس�يوثقافية الخاص�ة  بتس�يير تحليل أھم مؤشرات الممي�زة

  .للمؤسسةالبشرية 

  

                            ا<جراءات و المعام&ت المكتبية (مميزات المعايير ا<دارية أھم :  72م الجدول رق

  )-البيروقراطية –

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يتب�ين لن�ا أن أعل�ى نس�بة م�ن  أع� ه ،من خ ل عرض و تحليل المعطي�ات المقدم�ة ف�ي الج�دول       

الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية بالمؤسس��ة يؤك��دون أن أھ��م ص��فات اCج��راءات و المع��ام ت 

مع�ام ت ض�رورية " المتعامل ف�ي إطارھ�ا بالمؤسس�ة تمثل�ت ف�ي اعتبارھ�ا " البيروقراطية" المكتبية 

��د م��ن وجودھ��ا  Wَان الس��ير الحس��ن لمختل��ف مراح��ل لض��م" لس��ير عملي��ة تس��يير مواردھ��ا البش��رية  5ب

من مجموع الموظفين المسيرين للموارد %  48عمليات و مھام التسيير و ھذا بنسبة مرتفعة قدرت بـ 

ف�ي ح�ين تحت�ل ث�اني مرتب�ة ؛ شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  1825البشرية الذي بلغ عددھم 

المتعامل في إطارھا بالمؤسس�ة " بيروقراطيةال" من بين أھم صفات اCجراءات و المعام ت المكتبية 

تق�وم بتعطي�ل مختل�ف مراح�ل عملي�ات و مھ�ام التس�يير و ھ�ذا "معام ت بطيئة " تمثلت في اعتبارھا 

  .على اخت ف فئاتھم المھنية 1825من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم % 21بنسبة 

 العدد %النسبة 

 ا<جراءات و المعام&ت المكتبيةمميزات  أھم

 " البيروقراطية "

 -5بWَد من وجودھا في اCدارة -ضرورية   876 48%

 بطيئة 383 21%

 روتينية 237 13%

 في المستوى المطلوب  146 8%

 طرق قديمة 5 تتماشى و عصر العولمة  146 8%

 إجابات أخرى  37 2%

 المجموع  1825 100%
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المسيرين للموارد البشرية بالمؤسس�ة يؤك�دون  ف�ي كما ن حظ من خ ل نفس الجدول أن الموظفين  -

" البيروقراطي��ة" تص��نيفھم أن مرتب��ة الثالث��ة م��ن ب��ين أھ��م ص��فات اCج��راءات و المع��ام ت المكتبي��ة  

تعم�ل  "معام ت بيروقراطية روتيني�ة " المتعامل في إطارھا بالمؤسسة تمثلت في وصفھا و اعتبارھا 

Cبداع مما يؤدي إلى جمود   و تحجر مختلف مراح�ل عملي�ات  على إضفاء طابع التكرار دون تحفيز

عل�ى  1825من مجموع الموظفين المستجوبين ال�ذي بل�غ ع�ددھم % 13و مھام التسيير و ھذا بنسبة 

اCج��راءات و المع��ام ت المكتبي��ة  ممي��زاتالموالي��ة ك��أھم  ، أم��ا المؤش��راتاخ��ت ف فئ��اتھم المھني��ة

مع��ام ت " الم��وارد البش��رية تمثل��ت ف��ي وص��فھا و اعتبارھ��ا  عل��ى مس��توى تس��يير" البيروقراطي��ة"

اعتب�ار ھ�ذه الطريق�ة اCج�راءات " و "  بيروقراطية في المستوى المطلوب لتحقي�ق أھ�داف المؤسس�ة 

عل�ى ح�د س�واء حي�ث بلغ�ت نس�بة " والمعام ت المكتبية قديمة 5 تتماشى و عصر العولمة و الحداثة 

بشرية و التي صنفت ھ�ذه اCج�راءات و المع�ام ت المكتبي�ة و أعطتھ�ا الموظفين المسيرين للموارد ال

لك�ل ص�فة م�ن ھم�ا م�ن ب�ين الص�فات المقترح�ة اCج�راءات % 8قيم متساوية و ضئيلة ق�درت بنس�بة 

والمعام ت المكتبية المتبعة في تسيير الموارد البشرية و ھذا من مجموع الموظفين المسيرين للموارد 

  .شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  1825ددھم البشرية الذي بلغ ع

  

باCض��افة إل��ى إجاب��ات أخ��رى ق��دمھا الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية المس��تجوبين بالمؤسس��ة .-

عل�ى مس�توى تس�يير " البيروقراطي�ة" يؤكدون على أن أھم صفات اCجراءات و المـعام ت المكتبي�ة 

مختلفة و متغيرة حسب ا7قسام  و المصالح و بالتالي " عتبارھا الموارد البشرية تمثلت في وصفھا و ا

تختلف باخت ف فري�ق العم�ل و المس�توى القي�ادي لتوزي�ع المھ�ام و المس�ؤوليات ف�ي الھ�رم التنظيم�ي 

عل��ى  1825م��ن مجم��وع الم��وظفين المس��تجوبين ال��ذي بل��غ ع��ددھم % 2و ھ��ذا بنس��بة " للمؤسس��ة 

  : ين لنا في الشكل التوضيحي الموالي كما يتب  .اخت ف فئاتھم المھنية

  
                ا<جراءات و المعام&ت المكتبية مميزاتأھم  مدرج إحصائي لتوزيع  : 52 ل رقم شكال

  -البيروقراطية –

أھم مميزات ا<جراءات و المعام&ت المكتبية- البيروقراطية-

2%

8% 8%
13%

21%

48%

إجابات أخ:رى  طرق قديمة 5
تتماشى و عصر

العولمة 

في المستوى
المطلوب 

روتينية بطيئة  ضرورية " 5بBَد من
وجودھا ف::ي ا<دارة " 
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اCج�راءات و المع�ام ت المكتبي�ة  (مميزات المع�ايير اCداري�ة أھم  "الجدول المبين لـ يمكننا تفسير   

   :و الشكل التوضيحي المتمثل في المدرج اCحصائي المرافق له في ما يلي)" -البيروقراطية –

  

ارتف��اع نس��بة الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية بالمؤسس��ة ال��ذين يؤك��دون أن أھ��م ص��فات إن  -

المتعامل في إطارھا بالمؤسسة تمثلت في اعتبارھ�ا " البيروقراطية" اCجراءات و المعام ت المكتبية 

�د م�ن وجودھ�ا "  Wَلحس�ن لض�مان الس�ير ا" معام ت ضرورية لسير عملية تسيير مواردھا البشرية 5ب

لمختلف مراحل عمليات و مھام التسيير ، و ھذا لتفادي البطش و استغ ل المراك�ز و النف�وذ م�ن قِب�ل 

المستويات العليا القيادية من الھيكل التنظيمي لتوزيع المس�ؤوليات و المھ�ام المتب�ع ف�ي المؤسس�ة فھ�ذه 

و ضمان لح�ق العام�ل ف�ي  اCجراءات و المعام ت المكتبية تعد ضرورية في حالة تذمر المستخدمين

  .الجواب و متابعة قانونية لقضيته 

  

 -البيروقراطي��ة –اCجراءات و المع��ام ت المكتبي��ة باCض��افة إل��ى أن المع��ايير اCداري��ة الخاص��ة ب�� -

لت�رك ا7ث�ر بالوث�ائق " اCدارة وثائق "ضرورية لسير مختلف مراحل عملية تسيير على أساس اعتبار

مم�ا يفس�ر " التخطيط و المتابعة " و حتى عمليتين " المراجعة و التدقيق " الة اCدارية الرسمية في ح

  .اعتبار ھذه معام ت ضرورية لضمان دقة سير عمليات تسيير مواردھا البشرية  

  

كما يمكننا تفسير نسبة الموظفين المسيرين للموارد البش�رية بالمؤسس�ة ال�ذين يؤك�دون عل�ى أن أھ�م  -

على مستوى تسيير الموارد البش�رية تمثل�ت " البيروقراطية" معام ت المكتبية صفات اCجراءات و ال

" و " معام ت بيروقراطية في المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسس�ة " في وصفھا و اعتبارھا 

" و اعتبار ھذه الطريقة اCجراءات و المعام ت المكتبية قديمة 5 تتماشى و عصر العولمة و الحداثة 

حد سواء ، ھذا لنقص ملحوظ في عدد الموظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية بالمؤسس�ة و نق�ص على 

أخر مسجل على مستوى توفر وسائل العمل اCدارية ال زمة في عملية التسيير ك�الكمبيوتر ، فب�رامج 

  . ھذه ا7خيرة قديمة نسبيا مما يقف عائقا حقيقيا في طريق الحداثة 

  

ممي�زات المع�ايير اCداري�ة أھ�م  "وتفسير البيانات المبوبة ف�ي الج�دول المب�ين ل�ـ بعد تحليلستنتج      

و الش��كل التوض��يحي المتمث��ل ف��ي الم��درج )" -البيروقراطي��ة –اCج��راءات و المع��ام ت المكتبي��ة (

عل��ى  -البيروقراطي��ة -إن اCج��راءات و المع��ام ت المكتبي��ة «   :م��ا يل��ي  اCحص��ائي المراف��ق ل��ه،

ير الموارد البشرية بالمؤسسة مختلفة و متغيرة حسب ا7قسام و المصالح و بالتالي تختلف مستوى تسي

 .»باخت ف فريق العمل و المستوى القيادي لتوزيع المھام و المسؤوليات في الھرم التنظيمي للمؤسسة
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بالمعالجة اDلية للمعلومات " الكتابية"توزيع ع&قة ا<جراءات الك&سيكية :   82الجدول رقم  

  حسب التصنيف المھني للموظفين

 

  

أن أعل�ى نس�بة م�ن المس�تخدمين بالمؤسس�ة  02ن حظ من خ ل تحليلنا للمعطيات المبينة في الجدول 

المتعام��ل بھ��ا ف��ي  للمعلوم��ات ا]لي��ةبالمعالج��ة " الكتابي��ة"ع ق��ة اCج��راءات الك س��يكية يؤك��دون أن 

"  للمعلوم�ات ت�وازي ف�ي ا7ھمي�ة المع�ام ت الكتابي�ة ا]لي�ةالمعالجة  "المؤسسة تمثلت في اعتبار أن 

%  42لضمان السير الحسن لمختلف مراحل عمليات و مھام التسيير و ھذا بنس�بة مرتفع�ة ق�درت ب�ـ 

  .مستخدم شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية 1825من مجموع المستخدمين البالغ عددھم 

  

 ا]لي��ةبالمعالج��ة " الكتابي��ة"ع ق��ة اCج��راءات الك س��يكية ف��ي ح��ين تحت��ل ث��اني مرتب��ة ف��ي ترتي��ب  

 من للمعلومات أكثر أھمية ا]ليةالمعالجة  "المتعامل بھا في المؤسسة تمثلت في اعتبار أن  للمعلومات

ف�ي مختل�ف مراح�ل  لضرورة و جود وثائق إدارية في المعام ت اCداري�ة و ھ�ذا" المعام ت الكتابية

عمليات و مھام التسيير حيث قدرت نس�بة الم�وظفين المتفق�ين عل�ى أھمي�ة المعالج�ة ا]لي�ة للمعلوم�ات 

مس�تخدم عل�ى  1825م�ن مجم�وع المس�تخدمين الب�الغ ع�ددھم % 35دون إلغاء المعام ت الكتابية ب�ـ

  .اخت ف فئاتھم المھنية  

  

 أعوان التنفيذ  المجموع 

أع�������������������وان 

 إطارات التنسيق

التصنيف المھني 

  ع قة

  المعالجة ا]لية

  باCجراءات للمعلومات 

 "الكتابية"الك سيكية  

النس:::بة 

 العدد %

النس����بة 

 العدد %

النس����بة 

 العدد %

النس����بة 

 العدد %

22%  403 23% 129 22% 180 21% 94 

المعالج��ة ا]لي��ة للمعلوم��ات تن��وب 

 عن كل المعام ت الكتابية

43% 778 54% 302 33% 270 46% 206 

المعالج��ة ا]لي��ة للمعلوم��ات ت��وازي 

 في ا7ھمية المعام ت الكتابية

35% 644 23% 129 45% 368 33% 148 

المعالج���ة ا]لي���ة للمعلوم���ات أكث���ر 

 أھمية من المعام ت الكتابية

 المجموع  447 100% 818 100% 560 100% 1825 100%
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كما ن حظ من خ ل نفس المعطيات أن الموظفين المسيرين للموارد البشرية بالمؤسسة يؤكدون  من  

 ا]لي�ةبالمعالج�ة " الكتابي�ة"ع قة اCج�راءات الك س�يكية خ ل تصنيفھم أن المرتبة الثالثة في ترتيب 

 ا]لي��ةالمعالج��ة ن إ :"المتعام��ل بھ��ا ف��ي المؤسس��ة تمثل��ت ف��ي وص��فھا و اعتبارھ��ا م��ا يل��ي  للمعلوم��ات

كأح��د أھ��م ش��روط ض��مان الدق��ة   و الحداث��ة ف��ي "  المع��ام ت الكتابي��ة تن��وب ع��ن ك��لللمعلوم��ات 

المعلوم��ات و التع��ام ت و انعك��اس مباش��ر لعص��ر العولم��ة م��ع س��يطرة المعلوماتي��ة باجتياحھ��ا أغل��ب 

المس�تخدمين الب�الغ  م�ن مجم�وع% 22المجا5ت ، فقد بلغ عدد الموظفين المؤيدين لھ�ذه الفك�رة نس�بة 

  .مستخدم على اخت ف فئاتھم المھنية  1825عددھم 

  

أما إذا أخذنا كل فئة مھنية من ب�ين فئ�ات التص�نيف المھن�ي للم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية     

  : للمؤسسة، ن حظ فوارق نسبية بين الفئات المھنية على النحو التالي 

  

يظھر أن أعلى نسبة من اCطارات المسيرة للموارد البشرية يؤكدون  التدقيق في المعطيات المقدمة    

المتعام��ل بھ��ا ف��ي المؤسس��ة  للمعلوم��ات ا]لي��ةبالمعالج��ة " الكتابي��ة"ع ق��ة اCج��راءات الك س��يكية أن 

لض�مان "  للمعلوم�ات ت�وازي ف�ي ا7ھمي�ة المع�ام ت الكتابي�ة ا]لي�ةالمعالج�ة  "تمثلت في اعتب�ار أن 

إط�ار   447م�ن مجم�وع  % 46لمختلف مراحل عمليات و مھام التسيير و ھذا بنس�بة  السير الحسن

ع ق�ة اCج�راءات مسير للموارد  البش�رية ف�ي مؤسس�ة ؛ ف�ي ح�ين احتل�ت المرتب�ة الثاني�ة ف�ي ترتي�ب 

 "المتعام�ل بھ�ا ف�ي المؤسس�ة تمثل�ت ف�ي اعتب�ار أن  للمعلوم�ات ا]لي�ةبالمعالج�ة " الكتابية"الك سيكية 

لض��رورة و ج��ود وث��ائق إداري��ة ف��ي " المع��ام ت الكتابي��ة م��ن للمعلوم��ات أكث��ر أھمي��ة ا]لي��ةعالج��ة الم

المعام ت اCدارية و ھ�ذا ف�ي مختل�ف مراح�ل عملي�ات و مھ�ام التس�يير حي�ث ق�درت نس�بة الم�وظفين 

بة المتفق��ين عل��ى أھمي��ة المعالج��ة ا]لي��ة للمعلوم��ات دون إلغ��اء المع��ام ت الكتابي��ة حي��ث بلغ��ت نس��

اCط�ارات المس�يرة للم�وارد البش�رية و الت��ي ص�نفت ھ�ذه الع ق�ة ف�ي المرتب��ة الثاني�ة م�ن ب�ين ص��فات 

م�ن % 33الع قات المقترح�ة ب�ين المعالج�ة ا]لي�ة و الكتابي�ة للمعلوم�ات ف�ي عملي�ات التس�يير بنس�بة 

ط��ارات إط�ار مس��ير للم�وارد  البش�رية ف��ي المؤسس�ة ؛ غي�ر أن أخف��ض نس�بة م�ن اC  447مجم�وع  

ع قة اCجراءات المسيرة للموارد البشرية يتفقون من خ ل تصنيفھم على أن مرتبة الثالثة في ترتيب 

المتعام��ل بھ��ا ف��ي المؤسس��ة تمثل��ت ف��ي وص��فھا   للمعلوم��ات ا]لي��ةبالمعالج��ة " الكتابي��ة"الك س��يكية 

كأح��د أھ��م "  ت الكتابي��ةالمع��ام  تن��وب ع��ن ك��لللمعلوم��ات  ا]لي��ةالمعالج��ة إن  :"م��ا يل��ي  اواعتبارھ��

شروط ضمان الدقة و الحداثة في المعلومات و التعام ت و انعكاس مباشر لعصر العولمة مع سيطرة 

إط�ار   447م�ن مجم�وع  % 21المعلوماتية  و اجتياحھا أغلب المجا5ت و ھذا بنسبة ض�ئيلة بلغ�ت 

  . مسير للموارد  البشرية في المؤسسة  
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أن أعل�ى نس�بة م�ن م�وظفين  02تحليل البيانات المبوبة ف�ي الج�دول رق�م  كما ن حظ أيضا من خ ل 

ع ق��ة اCج��راءات الك س��يكية لفئ��ة أع��وان التنس��يق المس��يرة للم��وارد البش��رية يؤك��دون ف��ي ترتي��ب 

 ا]ليةالمعالجة  "المتعامل بھا في المؤسسة تمثلت في اعتبار أن  للمعلومات ا]ليةبالمعالجة " الكتابية"

لضرورة و جود وثائق إدارية ف�ي المع�ام ت اCداري�ة " المعام ت الكتابية من للمعلومات أكثر أھمية

و ھذا في مختلف مراحل عملي�ات و مھ�ام التس�يير حي�ث ق�درت نس�بة الم�وظفين المتفق�ين عل�ى أھمي�ة 

  818م�وع  م�ن مج% 45المعالجة ا]لية للمعلومات دون إلغاء المعام ت الكتابية حي�ث بلغ�ت نس�بة 

عون منسق لتسيير الموارد  البشرية في المؤسس�ة ؛ ف�ي ح�ين احتل�ت المرتب�ة الثاني�ة م�ن ب�ين ص�فات 

المعالج�ة  "الع قات المقترحة بين المعالجة ا]لية  و الكتابية للمعلومات في عمليات التسيير تمثلت في

لس��ير الحس��ن لمختل��ف مراح��ل لض��مان ا"  للمعلوم��ات ت��وازي ف��ي ا7ھمي��ة المع��ام ت الكتابي��ة ا]لي��ة

عمليات و مھام التسيير حيث بلغت نسبة الموظفين لفئة أعوان التنسيق المسيرة للموارد البشرية والتي 

صنفت ھذه الع قة  في المرتبة الثانية من بين صفات الع قات المقترحة بين المعالجة ا]لية والكتابية 

عون منسق لتسيير الموارد  البشرية   818مجموع  من% 33للمعلومات في عمليات التسيير  بنسبة 

  .في المؤسسة 

  

كما ن حظ أن أخفض نسبة م�ن م�وظفين لفئ�ة أع�وان التنس�يق المس�يرة للم�وارد البش�رية يتفق�ون م�ن  

بالمعالج�ة " الكتابي�ة"ع ق�ة اCج�راءات الك س�يكية خ ل تصنيفھم عل�ى أن مرتب�ة الثالث�ة ف�ي ترتي�ب 

 ا]ليةالمعالجة إن  :"متعامل بھا في المؤسسة تمثلت في وصفھا و اعتبارھا ما يلي ال للمعلومات ا]لية

كأحد أھم شروط ضمان الدقة  و الحداثة في المعلومات "  المعام ت الكتابية تنوب عن كلللمعلومات 

 و التعام ت و انعكاس مباشر لعصر العولمة مع سيطرة المعلوماتي�ة  و اجتياحھ�ا أغل�ب المج�ا5ت و

عون منسق لتسيير الموارد  البش�رية ف�ي المؤسس�ة    818من مجموع % 22ھذا بنسبة ضئيلة بلغت 

.  

 

على غرار ما سبق يتبين لنا من خ ل تحليل معطيات نفس الجدول  أن أعلى نس�بة م�ن م�وظفين      

 للمعلوم��ات ي��ةا]لبالمعالج��ة " الكتابي��ة"ع ق��ة اCج��راءات الك س��يكية لفئ��ة أع��وان التنفي��ذ يؤك��دون أن 

للمعلوم��ات ت��وازي ف��ي ا7ھمي��ة  ا]لي��ةالمعالج��ة  "المتعام��ل بھ��ا ف��ي المؤسس��ة تمثل��ت ف��ي اعتب��ار أن 

لض��مان الس��ير الحس��ن لمختل��ف مراح��ل عملي��ات  و مھ��ام التس��يير و ھ��ذا بنس��بة "  المع��ام ت الكتابي��ة

ن احتلت المرات�ب عون منفذ في تسيير الموارد  البشرية للمؤسسة  في حي  560من مجموع  % 54

الدنيا من بين صفات الع قات المقترحة بين المعالجة ا]لية  و الكتابية للمعلومات في عمليات التسيير 

                  :المتعامل بھا في المؤسسة تمثلت في وصفھا  و اعتبارھا على حد سواء على الشكل التالي 
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كأح�د أھ�م ش�روط ض�مان الدق�ة  "  ع�ام ت الكتابي�ةالم تن�وب ع�ن ك�لللمعلوم�ات  ا]ليةالمعالجة إن  "

والحداث��ة ف��ي المعلوم���ات و التع��ام ت و انعك��اس مباش���ر لعص��ر العولم��ة م���ع س��يطرة المعلوماتي���ة  

واجتياحھ�ا أغل��ب المج��ا5ت ؛ نف��س الفئ�ة و ب��نفس الع��دد م��ن الم��وظفين م�ن أع��وان التنفي��ذ يتفق��ون ف��ي 

المتعام�ل بھ�ا ف�ي المؤسس�ة  للمعلومات ا]ليةبالمعالجة " يةالكتاب"ع قة اCجراءات الك سيكية ترتيب 

؛ نظ�را لض�رورة و ج�ود " المعام ت الكتابي�ة من للمعلومات أكثر أھمية ا]ليةالمعالجة  "باعتبار أن 

الوثائق إدارية في المعام ت اCدارية و ھذا في مختلف مراحل عمليات و مھ�ام التس�يير حي�ث ق�درت 

لمتفقين على أھمية المعالجة ا]لية للمعلومات دون إلغاء المعام ت الكتابية حيث نفس نسبة للموظفين ا

اCجراءات بلغت نسبة الموظفين لفئة أعوان التنفيذ المسيرة للموارد البشرية المتفقة على تصنيف ھذه 

 عون  560من مجموع % 23و أعطتھا قيم متساوية بنسبة ضئيلة بلغت نسبة  و المعام ت المكتبية

  .منفذ لتسيير الموارد  البشرية للمؤسسة  

 

لص�فات الع ق�ة المقترح�ة ب�ين  يمكننا تفسير اخت ف تقدير الموظفين المسيرين للموارد البش�رية      

المعالجة ا]لية و الكتابية للمعلومات في عمليات التسيير المتعامل بھا في المؤسسة يكمن ف�ي اخ�ت ف 

الفئة المھنية أي التصنيف المھني للمستجوبين و ما يستلزم عنه من اخت ف في مس�توى المس�ؤولية و 

ظيمي الھرمي للمؤسسة مما يفسر ا]راء المختلفة و ھ�و توزيع المھام المكلفة  و الموقع  في السلم التن

م��ا ي��نعكس مباش��رة ف��ي تق��دير الفئ��ة المھني��ة 7ھمي��ة المع��ام ت و اCج��راءات المكتبي��ة مس��تخدمة ف��ي 

مختل��ف مراح��ل عملي��ة تس��يير الم��وارد البش��رية للمؤسس��ة عل��ى مس��تواھا أكث��ر م��ن غيرھ��ا مم��ا يفس��ر 

الممي��زة و المقترح��ة Cج��راءات المكتبي��ة الموظف��ة لتس��يير  إعطائھ��ا أھمي��ة تف��وق ب��اقي المواص��فات و

  . المورد البشري للمؤسسة 

  

  : ما يلي  ما سبقمن التحليل السوسيولوجي ل نستنتج      

  

في عمليات التسيير المتعام�ل بھ�ا ف�ي المؤسس�ة " الع قة بين المعالجة ا]لية و الكتابية للمعلومات«   

بش��رية مختلف��ة و متغي��رة حس��ب ا7قس��ام و المص��الح و علي��ه تختل��ف عل��ى مس��توى تس��يير الم��وارد ال

ف�ي الھ�رم التنظيم�ي للمؤسس�ة  تباخت ف فريق العمل و المستوى القيادي لتوزيع المھام و المس�ؤوليا

بحي��ث تعم��ل المس��تويات العلي��ا م��ن الھيك��ل التنظيم��ي لتوزي��ع المس��ؤوليات ب��تحكم و س��يطرت اCدارة 

م��ات حي��ث تمن��ع نش��رھا و ت��داولھا عل��ى مس��توى المنظم��ة و حت��ى داخ��ل المركزي��ة عل��ى بن��ك المعلو

  .»حدودھا المادية و المعنوية و تعتمد عليھا في بسط نفوذھا على بقية أعضاء المنظمة 
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بمستوى   بالمعالجة اDلية للمعلومات" الكتابية"ا<جراءات الك&سيكية ع&قة :  92الجدول رقم  

 الخلل الوظيفي للمؤسسة

  

    

 1(التدقيق في المعطيات يظھر أن أعلى نسبة من المبحوثين تؤكد من خ ل سلم تقيمي مدرج من     

خ��اص بإعط��اء درج��ة تقديري��ة للع ق��ة ب��ين المع��ايير التنظيمي��ة اCداري��ة و المتمثل��ة ف��ي  ) 10إل��ى 

" درجة الخلل الوظيفي بالمؤسسة " و  "بالمعالجة ا]لية للمعلومات -الكتابية–الك سيكية اCجراءات "

اCج�راءات الك س�يكية "  في محاولة منا لحصر مدى انعكاس المعايير التنظيمية اCدارية الخاصة ب�ـ 

فق�د " ؤسس�ة الخل�ل ال�وظيفي بالم"عل�ى مس�توى تق�دير درج�ة "  بالمعالجة ا]لية للمعلومات -الكتابية–

  :5حظنا ما يلي 

  

% 64و ھذا بنس�بة مرتفع�ة مثل�ت ا7غلبي�ة حي�ث ق�درت ب�ـ" مستوى  منخفض "بلغ الخلل الوظيفي  -

موظ��ف  مس��تجوب ،  ف��ي ح��ين أن ث��اني مرتب��ة مثل��ت درج��ة الخل��ل ال��وظيفي 1825م��ن مجم��وع 

بة ق�درت م�ن مجم�وع المبح�وثين ، ف�ي ح�ين أن أخف�ض نس�% 23و ھ�ذا بنس�بة " بمستوى متوس�ط "

م�ن مجم�وع " بالمس�توى الع�الي"فقط مثلت درجة الخلل الوظيفي الذي تعاني من�ه المؤسس�ة %  13بـ

موظ�ف مس�ير للم�وارد البش�رية  يش�كلون ك�ل المس�تخدمين المس�تجوبين عل�ى اخ�ت ف فئ��اتھم  1825

فروقا نوعية كما ن حظ أيضا من خ ل تحليلنا للمعطيات المبينة في نفس الجدول  أن ھناك ؛ المھنية 

قيما يخص تق�دير المس�تخدمين بالمؤسس�ة فيم�ا يتعل�ق بالمع�ايير التنظيمي�ة اCداري�ة  المتعام�ل بھ�ا ف�ي 

  ."المعالجة ا]لية للمعلوماتو -الكتابية–اCجراءات الك سيكية " الجزء الخاص ب

  

المعالج���ة ا]لي���ة  المجموع

أكث��ر أھمي��ة م��ن 

اCج�������������راءات 

 الك سيكية

ت���وازي المعالج���ة 

ا]لي��ة اCج��راءات 

 الك سيكية

المعالج��ة ا]لي��ة 

تن��������وب ع��������ن 

 الك سيكية

ع قة اCجراءات الك سيكية 

  بالمعالجة ا]لية  "الكتابية"

   للمعلومات 

  

 النس::بة  مستوى الخلل الوظيفي

% 

 النس��بة العدد

% 

  العدد % النسبة العدد % النسبة العدد

 منخفض )    3إلى  1(من  262 65% 428 55% 483 75% 1173 64%

 متوسط)   7إلى  4( من 121 30% 195 25% 97 15% 412 23%

 عالي)  10إلى  8( من 20 5% 156 20% 64 10% 240 13%

 المجموع  403 100% 778 100% 644 100% 1825 100%
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  : تظھر ھذه ا5خت فات في التقدير بين المستخدمين على النحو التالي  

" الكتابي��ة"ع ق��ة اCج��راءات الك س��يكية ى نس��بة م��ن المس��تخدمين بالمؤسس��ة يؤك��دون أن إن أعل�� -

 ا]لي���ةالمعالج���ة  "المتعام���ل بھ���ا ف���ي المؤسس���ة تمثل���ت ف���ي اعتب���ار أن  للمعلوم���ات ا]لي���ةبالمعالج���ة 

لضمان السير الحس�ن لمختل�ف مراح�ل عملي�ات و "  للمعلومات توازي في ا7ھمية المعام ت الكتابية

 1825م�ن مجم�وع المس�تخدمين الب�الغ ع�ددھم %  42ام التس�يير و ھ�ذا بنس�بة مرتفع�ة ق�درت ب�ـ مھ

مس���تخدم ش���املين ف���ي ذل���ك مختل���ف الفئ���ات المھني���ة ، و يختل���ف تق���دير درج���ة الخل���ل ال���وظيفي ب���ين 

 للمعلومات توازي في ا7ھمي�ة المع�ام ت الكتابي�ة ا]ليةالمعالجة  "المستخدمين الذين يتفقون على أن 

  : لضمان السير الحسن لمختلف مراحل عمليات و مھام التسيير، على النحو التالي " 

  

و ھ�ذا بنس�بة مرتفع�ة مثل�ت " مستوى  منخفض "بلغ تقدير مستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة   -

المعالج�ة  "الذين يتفقون عل�ى أن 778من مجموع المستخدمين % 55ا7غلبية حيث قدرت بـ

لض��مان الس��ير الحس��ن لمختل��ف "  للمعلوم��ات ت��وازي ف��ي ا7ھمي��ة المع��ام ت الكتابي��ة ا]لي��ة

  .مراحل عمليات و مھام التسيير 

% 25و ھ�ذا بنس�بة " بمس�توى متوس�ط "في حين أن ثاني مرتبة مثلت درجة الخلل الوظيفي  -

ي ف�ي للمعلوم�ات ت�واز ا]لي�ةالمعالج�ة  "الذين يتفقون على أن 778من مجموع المستخدمين 

  " . ا7ھمية المعام ت الكتابية

مثل��ت درج��ة الخل��ل ال��وظيفي ال��ذي تع��اني من��ه %  20ف��ي ح��ين أن أخف��ض نس��بة ق��درت ب��ـ  -

المعالج�ة  "الذين يتفق�ون عل�ى أن 778من مجموع المستخدمين " بالمستوى العالي"المؤسسة 

لض��مان الس��ير الحس��ن لمختل��ف "  للمعلوم��ات ت��وازي ف��ي ا7ھمي��ة المع��ام ت الكتابي��ة ا]لي��ة

  . مراحل عمليات و مھام التسيير 

  

 ا]لي��ةبالمعالج�ة " الكتابي�ة"ع ق�ة اCج��راءات الك س�يكية ف�ي ح�ين تحت�ل ث�اني مرتب��ة ف�ي ترتي�ب     

 من للمعلومات أكثر أھمية ا]ليةالمعالجة  "المتعامل بھا في المؤسسة تمثلت في اعتبار أن  للمعلومات

لضرورة و جود وثائق إدارية في المعام ت اCداري�ة و ھ�ذا ف�ي مختل�ف مراح�ل " الكتابيةالمعام ت 

عمليات و مھام التسيير حيث قدرت نس�بة الم�وظفين المتفق�ين عل�ى أھمي�ة المعالج�ة ا]لي�ة للمعلوم�ات 

مس�تخدم عل�ى  1825م�ن مجم�وع المس�تخدمين الب�الغ ع�ددھم % 35دون إلغاء المعام ت الكتابية ب�ـ

 ف فئاتھم المھنية  ، و يختلف تقدير درجة الخلل الوظيفي بين المستخدمين الذين يتفقون عل�ى أن اخت

لض�رورة و ج�ود وث�ائق إداري�ة ف�ي " المع�ام ت الكتابي�ة م�ن للمعلومات أكثر أھمي�ة ا]ليةالمعالجة  "

  .المعام ت اCدارية و ھذا في مختلف مراحل عمليات و مھام التسيير 
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  :  على النحو التالي  يل و تفسير ھذا التفاوت في التقدير بين الموظفين،يمكننا تحل

  

و ھ�ذا بنس�بة مرتفع�ة مثل�ت " مستوى  منخفض "بلغ تقدير مستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة   -

 "ال�ذين يتفق�ون عل�ى أن  644م�ن مجم�وع المس�تخدمين % 75ا7غلبية الساحقة إذ ق�درت ب�ـ

لضرورة و ج�ود وث�ائق إداري�ة " المعام ت الكتابية من أھمية للمعلومات أكثر ا]ليةالمعالجة 

  .في المعام ت اCدارية و ھذا في مختلف مراحل عمليات و مھام التسيير 

% 15و ھذا بنسبة " بمستوى متوسط "في حين أن ثاني مرتبة مثلت درجة الخلل الوظيفي    -

 للمعلومات أكث�ر أھمي�ة ا]لية المعالجة "الذين يتفقون على أن  644من مجموع المستخدمين 

لض��رورة و ج��ود وث��ائق إداري��ة ف��ي المع��ام ت اCداري��ة و ھ��ذا ف��ي " المع��ام ت الكتابي��ة م��ن

 .مختلف مراحل عمليات و مھام التسيير 

فقط مثلت درجة الخل�ل ال�وظيفي ال�ذي تع�اني من�ه المؤسس�ة % 10أما أخفض نسبة قدرت بـ  -

 ا]لي��ةالمعالج�ة  "ال�ذين يتفق��ون عل�ى أن  644مين م�ن مجم��وع المس�تخد" بالمس�توى الع�الي"

لضرورة و جود وث�ائق إداري�ة ف�ي المع�ام ت " المعام ت الكتابية من للمعلومات أكثر أھمية

 .  اCدارية و ھذا في مختلف مراحل عمليات و مھام التسيير

  

ين المسيرين للم�وارد كما ن حظ من خ ل نفس المعطيات الواردة في الجدول أع ه ، أن الموظف     

ع ق��ة اCج��راءات البش��رية بالمؤسس��ة يؤك��دون  م��ن خ�� ل تص��نيفھم أن المرتب��ة الثالث��ة ف��ي ترتي��ب 

المتعام��ل بھ��ا ف��ي المؤسس��ة تمثل��ت ف��ي وص��فھا و  للمعلوم��ات ا]لي��ةبالمعالج��ة " الكتابي��ة"الك س��يكية 

كأح�د أھ�م ش�روط ض�مان "  المع�ام ت الكتابي�ة تنوب عن ك�لللمعلومات  ا]ليةالمعالجة  :"ناعتبار أ

الدقة   و الحداثة في المعلومات و التعام ت و انعكاس مباشر لعصر العولمة مع س�يطرة المعلوماتي�ة 

م�ن مجم�وع % 22باجتياحھا أغل�ب المج�ا5ت ، فق�د بل�غ ع�دد الم�وظفين المؤي�دين لھ�ذه الفك�رة نس�بة 

لى اخت ف فئاتھم المھني�ة ،و يختل�ف تق�دير درج�ة الخل�ل مستخدم ع 1825المستخدمين البالغ عددھم 

 تن�وب ع�ن ك�لللمعلوم�ات  ا]لي�ةالمعالج�ة إن  :"الوظيفي بين المستخدمين الذين يتفقون على م�ا يل�ي 

كأحد أھم شروط ضمان الدقة   و الحداثة في المعلومات و التعام ت و انعك�اس "  المعام ت الكتابية

يطرة المعلوماتية باجتياحھا أغلب المجا5ت في المعام ت اCدارية و ھذا مباشر لعصر العولمة مع س

  :  في مختلف مراحل عمليات و مھام التسيير ، على النحو التالي 

  

و ھذا بنسبة مرتفعة مثلت ا7غلبية " مستوى  منخفض "بلغ تقدير مستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة   -

 ا]لي��ةالمعالج��ة " ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن  403خدمين م��ن مجم��وع المس��ت% 65الس��احقة إذ ق��درت ب��ـ

كأح��د أھ��م ش��روط ض��مان الدق��ة   و الحداث��ة ف��ي "  المع��ام ت الكتابي��ة تن��وب ع��ن ك��لللمعلوم��ات 
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المعلوم��ات و التع��ام ت و انعك��اس مباش��ر لعص��ر العولم��ة م��ع س��يطرة المعلوماتي��ة باجتياحھ��ا أغل��ب 

  .مختلف مراحل عمليات و مھام التسييرالمجا5ت في المعام ت اCدارية و ھذا في 

  

م�ن % 30و ھ�ذا بنس�بة " بمس�توى متوس�ط "في حين أن ثاني مرتبة مثلت درج�ة الخل�ل ال�وظيفي  - 

 تن���وب ع���ن ك���لللمعلوم���ات  ا]لي���ةالمعالج���ة " ال���ذين يتفق���ون عل���ى أن  403مجم���وع المس���تخدمين 

في المعلومات و التعام ت و انعك�اس  كأحد أھم شروط ضمان الدقة   و الحداثة"  المعام ت الكتابية

مباشر لعصر العولمة مع سيطرة المعلوماتية باجتياحھا أغلب المجا5ت في المعام ت اCدارية و ھذا 

  .في مختلف مراحل عمليات و مھام التسيير

  

فق��ط مثل��ت درج��ة الخل��ل ال��وظيفي ال��ذي تع��اني من��ه المؤسس��ة % 05أم��ا أخف��ض نس��بة ق��درت ب��ـ - 

للمعلوم�ات  ا]لي�ةالمعالج�ة " الذين يتفقون على أن  403من مجموع المستخدمين " لعاليبالمستوى ا"

كأح��د أھ��م ش��روط ض��مان الدق��ة   و الحداث��ة ف��ي المعلوم��ات و "  المع��ام ت الكتابي��ة تن��وب ع��ن ك��ل

التع��ام ت و انعك��اس مباش��ر لعص��ر العولم��ة م��ع س��يطرة المعلوماتي��ة باجتياحھ��ا أغل��ب المج��ا5ت ف��ي 

  .ت اCدارية و ھذا في مختلف مراحل عمليات و مھام التسييرالمعام 

  

  : كما يتبين لنا في الشكل التوضيحي الموالي    

 

  
بالمعالجة اDلية " الكتابية"ا<جراءات الك&سيكية المدرج ا<حصائي لتوزيع ع&قة :  29الشكل رقم 

  بمستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة  للمعلومات
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  توزيع مستوى نظام ا5تصال بالمؤسسة على أھم مميزاته :  27الجدول رقم 

  

  

يتب��ين لن��ا أن أعل��ى نس��بة م��ن الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية  30م��ن تحلي��ل الج��دول رق��م     

بالمؤسسة يؤكدون أن أھ�م مي�زة لنظ�ام ا5تص�ال بالمؤسس�ة ف�ي مج�ال تس�يير الم�وارد البش�رية تتمث�ل 

الم��وظفين  م��ن مجم��وع%  31و ھ��ذا بنس��بة " حداث��ة الوس��ائل المس��تعملة ف��ي عملي��ة ا5تص��ال  "ف��ي

  .شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  1825المستجوبين الذي بلغ عددھم 

  

في ح�ين تحت�ل ث�اني مرتب�ة م�ن ب�ين أھ�م الص�فات المقترح�ة لنظ�ام ا5تص�ال المس�تعمل ف�ي المؤسس�ة 

ت�وفر نظ�ام ا5تص�ال عل�ى مي�زة احت�رام " بمعن�ى" الميقاتي�ة " تسيير الموارد البشرية تتمثل في بمجال

م�ن مجم�وع الم�وظفين المس�تجوبين % 27و ھذا بنس�بة "  الزمن المناسب لوصول المعلومة المناسبة

بالس�رعة ال زم�ة " تليھ�ا تمي�ز نظ�ام ا5تص�ال  ، على اخت ف فئاتھم المھنية 1825الذي بلغ عددھم 

م��ن % 19ھ�ذا بنس�بة " لم�رور و تب�ادل المعلوم�ات و المعطي�ات الخاص�ة بعملي�ات التس�يير المختلف�ة 

موظ�ف مس�ير للم�وارد البش�رية ش�املين ك�ل  1825مجموع الموظفين المستجوبين ال�ذي بل�غ ع�ددھم 

 عالي   متوسط منخفض المجموع

 

 

 

 مستوى  نظام ا5تصال  

  بالمؤسسة

  أھم   

    نظام مميزات

 النس::بة  بالمؤسسة  ا5تصال

% 

 النس��بة العدد

% 

 العدد % النسبة العدد % النسبة العدد

 وسائل   .حديثة  ا5تصال 187 33% 291 38% 79 16% 557 31%

11% 199 16% 79 12% 92 5% 28 

  الوضوحعدم 

 "واض�حة  غي�ر لغة استعمال

" 

 السرعة ال زمة 45 8% 123 16% 187 38% 355 19%

 دقة المعلومات 28 5% 77 10% 123 25% 228 12%

27% 486 5% 25 24% 184 49% 278 

احت�����رام ال�����زمن المناس�����ب  

  لوصول المعلومة 

100%  1825 100% 491 100% 767 100% 567 
 المجموع
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تحت�ل نس�بة الم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية ال�ذين يتفق�ون عل�ى أن أھ�م مي�زة ؛ و الفئات المھنية

ف��ي تب��ادل الدق��ة ال زم��ة " لنظ��ام ا5تص��ال بالمؤسس��ة ف��ي مج��ال تس��يير الم��وارد البش��رية تتمث��ل ف��ي 

% 12المرتبة الرابعة حيث بلغت نسبتھم " المعلومات و المعطيات الخاصة بعمليات التسيير المختلفة 

  .شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية   1825من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 

  

فق�ون عل�ى أن أھ�م مي�زة كما سجلت أخفض نسبة من الموظفين المسيرين للموارد البشرية الذين يت    

اس��تخدام لغ��ة واض��حة ف��ي  "لنظ��ام ا5تص��ال بالمؤسس��ة ف��ي مج��ال تس��يير الم��وارد البش��رية تتمث��ل ف��ي

و بذلك احتلت نسبتھم المرتبة ا7خيرة بنس�بة ض�ئيلة ق�درت ب�ـ "  عمليات ا5تصال المختلفة و المتعددة

املين في ذلك مختلف الفئات ش 1825فقط من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم % 11

إذا ركزن��ا ف��ي تحليلن��ا ل��نفس الج��دول عل��ى تق��دير المس��يرين لمس��توى نظ��ام ا5تص��ال، أم��ا  .المھني��ة   

  :ن حظ فوارق نسبية في تقدير مميزاته على النحو التالي 

  

صال إن أعلى نسبة من الموظفين المسيرين للموارد البشرية بالمؤسسة يؤكدون أن مستوى نظام ا5ت- 

م�ن مجم�وع %  42و ھ�ذا بنس�بة " المس�توى المتوس�ط " في مجال تسيير الموارد البشرية تمثل في  

شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية ، كما ن حظ  و  1825الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 

  : جود فروق نوعية بين أراء المبحوثين على النحو التالي 

  

بالسرعة ال زمة لمرور و تبادل المعلومات و " كد على تميز نظام ا5تصال  إن أعلى نسبة منھم تؤ- 

 767م���ن مجم���وع  % 38حي���ث بلغ���ت نس���بتھم " المعطي���ات الخاص���ة بعملي���ات التس���يير المختلف���ة 

  " .المتوسط"مستجوب يتفقون على وصف نظام ا5تصال ب

  

ع��دم وض��وح اللغ��ة : " م��اغي��ر أخف��ض النس��ب م��نھم  وص��فت نظ��ام ا5تص��ال بافتق��اده لص��فتين و ھ -

% 5و ھ�ذا بنس�بة متس�اوية ق�درت ب�ـ " انخفاض مستوى الدقة في المعلومات المتبادلة" و" المستعملة 

من مجموع الموظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية بالمؤسس�ة يؤك�دون أن مس�توى نظ�ام ا5تص�ال ف�ي 

  . موظفا 767بلغ عددھم و الذي "  المستوى المتوسط " مجال تسيير الموارد البشرية تمثل في

  

تس�يير الم�وارد  كما يحتل ثاني مرتبة من بين المستويات المقترحة مستوى نظام ا5تص�ال ف�ي مج�ال-

من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ % 31و ھذا بنسبة "  المستوى العالي "البشرية تمثل في 

  .على اخت ف فئاتھم المھنية  1825عددھم 
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  : ن حظ و جود فروق نوعية بين أراء المبحوثين على النحو التالي  سبق، باCضافة إلى مال

  

بالس�رعة ال زم�ة لم�رور و تب�ادل المعلوم�ات " إن أعلى نسبة م�نھم تؤك�د عل�ى تمي�ز نظ�ام ا5تص�ال-

 567م���ن مجم���وع % 49حي���ث بلغ���ت نس���بتھم " والمعطي���ات الخاص���ة بعملي���ات التس���يير المختلف���ة 

  " .العالي"ظام ا5تصال بالمؤسسة بالمستوى مستجوب يتفقون على وصف ن

  

حي�ث بلغ�ت " بحداثة الوسائل المستعملة في عمليات ا5تص�ال المختلف�ة " تليھا تميز نظام ا5تصال،  -

عدم وضوح :" في حين أخفض النسب  وصفت نظام ا5تصال بافتقاده لصفتين و ھما %  33نسبتھم 

و ھذا بنسبة متقارب�ة ق�درت ب�ـ " ة في المعلومات المتبادلة انخفاض مستوى الدق" و"  اللغة المستعملة 

على التوالي  من مجموع الموظفين المسيرين للموارد البشرية بالمؤسسة يؤكدون أن %  12و% 10

و ال�ذي بل��غ " المس�توى الع�الي " مس�توى نظ�ام ا5تص�ال ف�ي مج�ال تس�يير الم��وارد البش�رية تمث�ل ف�ي

  .موظفا  567عددھم 

  

أخفض نسبة من الموظفين المسيرين للموارد البشرية الذين يتفقون حول  مستوى نظ�ام  كما سجلت   

ا5تص��ال ف��ي مج��ال تس��يير الم��وارد البش��رية دون المس��توى المطل��وب و المناس��ب لتحقي��ق ا7ھ��داف 

و ب��ذلك احتل��ت نس��بتھم المرتب��ة ا7خي��رة بنس��بة " الم��نخفض " المخطط��ة و ھ��و م��ا يتواف��ق و المس��توى

ش�املين ف�ي  1825فقط من مجموع الم�وظفين المس�تجوبين ال�ذي بل�غ ع�ددھم % 27بـ  ضئيلة قدرت

  : ذلك مختلف الفئات المھنية ، كما ن حظ و جود فروق نوعية بين أراء المبحوثين على النحو التالي 

  

 بالسرعة ال زمة لمرور و تبادل المعلومـ�ـات" إن أعلى نسبة منھم تؤكد على تميز نظام ا5تصال  - 

 491م��ن مجم��وع % 38حي��ث بلغ��ت نس��بتھم " و المعطي��ات الخاص��ة بعملي��ات التس��يير المختلف��ة 

  ".المنخفض"مستجوب يتفقون على وصف نظام ا5تصال بالمؤسسة بالمستوى 

  

% 25حيث بلغت نسبتھم "انخفاض مستوى الدقة في المعلومات المتبادلة "تليھا تميز نظام ا5تصال  -

  ".المنخفض"فقون على وصف نظام ا5تصال بالمؤسسة بالمستوى مستجوب يت 491من مجموع 

  

ع��دم وض��وح اللغ��ة : " ف��ي ح��ين أخف��ض النس��ب  وص��فت نظ��ام ا5تص��ال بافتق��اده لص��فتين و ھم��ا   -

بالسرعة ال زم�ة لم�رور و تب�ادل المعلوم�ات و المعطي�ات " و% 16حيث بلغت نسبتھم " المستعملة 

فق�ط م�ن مجم�وع الم�وظفين المس�يرين % 6ھ�ذا بنس�بة ق�درت ب�ـ  "الخاصة بعمليات التسيير المختلفة 
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للموارد البشرية بالمؤسسة يؤكدون أن مستوى نظام ا5تصال في مجال تس�يير الم�وارد البش�رية تمث�ل 

  . مستخدما مستجوبا  491و الذي بلغ عددھم " المستوى المنخفض " في

  

رغم ت�وفر المؤسس�ة عل�ى وس�ائل ا5تص�ال  « :ما سبق ما يلي ن التحليل السوسيولوجي لنستنتج م   

حديثة تتميز بالسرعة ال زمة مع احت�رام ال�زمن المناس�ب لوص�ول و تب�ادل المعلوم�ة ، غي�ر أن ع�دم 

عدم وضوح اللغ�ة المس�تعملة " تمكن المستخدمين من التحكم فيھا جعلھا تفتقد لعنصرين ھامين و ھما 

  .»" ادلة انخفاض مستوى الدقة في المعلومات المتب"و " 

 

 التصنيف المھنيي  حسب فيداء الوظا
ا5تصال بمستوى نظام  ع&قة توزيع:   31الجدول رقم 

  للمستخدمين

  

 أعوان التنفيذ المجموع

أع������������������وان 

 إطارات التنسيق

  التصنيف المھني

  

  ا5تصال  ع قة

 يفيداء الوظا7بمستوى 

النس���بة 

 العدد %

النس���بة 

 العدد %

النس���بة 

 العدد %

النس���بة 

 العدد %

83% 1520 77% 431 91% 744 77% 344 

يت���أثر ا7داء ال���وظيفي بمس���توى 

 ا5تصال  نظام

17% 305 23% 129 9% 74 23% 103 

 5 يتأثر ا7داء الوظيفي بمستوى

 ا5تصال  نظام

 المجموع  447 100% 818 100% 560 100% 1825 100%

  

ن حظ بعد تحليل المعطيات أن أعل�ى نس�بة م�ن الم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية بالمؤسس�ة      

مس�توى نظ�ام ا5تص�ال ف�ي مج�ال تس�يير "و " مس�توى ا7داء ال�وظيفي " يؤكدون أن ھناك ع قة بين

م�ن مجم�وع الم�وظفين المس�تجوبين %  83و ھذا بنسبة مرتفعة قدرت بـ " ؤسسةالموارد البشرية للم

مستخدم في مختلف الفئات المھنية ؛ كما سجلت أخف�ض نس�بة م�ن الم�وظفين  1825الذي بلغ عددھم 

" مستوى ا7داء لدى الموظفين " المسيرين للموارد البشرية الذين يتفقون على عدم و جود ع قة بين  

و ھ�ذا بنس�بة ض�ئيلة ق�درت ب�ـ " م ا5تصال في مجال تسيير الموارد البش�رية للمؤسس�ةمستوى نظا"و 

مس�تخدم عل�ى اخ�ت ف فئ�اتھم  1825فقط من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم % 17

  .المھنية 
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تابع ف�ي  كمتغير" فئة مھنية" في تحليلنا للمعطيات المبوبة في الجدول أع ه أخذينا بعين ا5عتبار     

تحليل فئات التصنيف المھني للم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية للمؤسس�ة،  ن ح�ظ ف�وارق نس�بية 

  :بين الفئات على النحو التالي 

  

مس�توى " ن أعلى نسبة من اCطارات المسيرة للموارد البشرية يؤكدون على أن ھن�اك ع ق�ة ب�ينإ - 

و ھ�ذا " صال في مجال تسيير الم�وارد البش�رية للمؤسس�ةمستوى نظام ا5ت"و " ا7داء لدى الموظفين 

إطار مسير للموارد  البشرية في المؤسسة  ؛  في   447من مجموع  %  77بنسبة مرتفعة قدرت بـ 

حين أن أخفض نسبة من اCطارات المسيرة للموارد البشرية ال�ذين يتفق�ون عل�ى ع�دم  و ج�ود ع ق�ة 

مس�توى نظ�ام ا5تص�ال ف�ي مج�ال تس�يير الم�وارد البش�رية "و " مس�توى ا7داء ل�دى الم�وظفين " بين 

إطار مسير للموارد  البش�رية   447فقط من مجموع  % 23و ھذا بنسبة ضئيلة قدرت بـ " للمؤسسة

  .في المؤسسة 

  

كما ن حظ أن أعلى نسبة من الموظفين لفئة أعوان التنسيق المسيرة للموارد البشرية يؤكدون على     

مس��توى نظ��ام ا5تص��ال ف��ي مج��ال تس��يير "و "مس��توى ا7داء ل��دى الم��وظفين " ة ب��ينأن ھن��اك ع ق��

ع�ون منس�ق   818م�ن مجم�وع  %  91و ھ�ذا بنس�بة مرتفع�ة ق�درت ب�ـ " الموارد البشرية للمؤسسة

لتسيير الموارد  البشرية في المؤسسة؛ ف�ي ح�ين أن أخف�ض نس�بة م�ن الم�وظفين لفئ�ة أع�وان التنس�يق 

و " مستوى ا7داء لدى الموظفين " بشرية الذين يتفقون على عدم و جود ع قة بين المسيرة للموارد ال

% 9و ھذا بنسبة ضئيلة قدرت بـ " مستوى نظام ا5تصال في مجال تسيير الموارد البشرية للمؤسسة"

  .عون منسق لتسيير الموارد  البشرية في المؤسسة   818فقط من مجموع  من مجموع  

  

م�ن خ� ل تحلي�ل نف�س الج�دول أن أعل�ى نس�بة م�ن الم�وظفين لفئ�ة أع�وان التنفي�ذ يضا أيتبين لنا       

مس�توى "و "  مستوى ا7داء لدى الموظفين " المسيرة للموارد البشرية يؤكدون على وجود ع قة بين

م�ن %  77و ھذا بنسبة مرتفعة ق�درت ب�ـ " نظام ا5تصال في مجال تسيير الموارد البشرية للمؤسسة

عون منسق لتسيير الموارد  البشرية ف�ي المؤسس�ة  ف�ي ح�ين أن أخف�ض  560من مجموع  مجموع  

نسبة من الموظفين لفئة أعوان التنفيذ المسيرة للموارد البش�رية ال�ذين يتفق�ون عل�ى ع�دم وج�ود ع ق�ة 

مس��توى نظ��ام ا5تص��ال ف��ي مج��ال تس��يير الم��وارد البش��رية "و " مس��توى ا7داء ل��دى الم��وظفين " ب��ين

ع�ون منس�ق لتس�يير الم�وارد    560فقط من مجم�وع  % 23و ھذا بنسبة ضئيلة قدرت بـ " سةللمؤس

  . البشرية في المؤسسة
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يمكننا تفسير النسبة العالية من الموظفين المسيرين للموارد البشرية بالمؤسس�ة ال�ذين يؤك�دون أن      

ى نظ�ام ا5تص�ال ف�ي مج�ال مس�تو"و " مس�توى ا7داء ال�وظيفي ل�دى المس�تخدمين " ھناك ع ق�ة ب�ين

بحيث يتأثر أحداھما ب�ا7خر ، عل�ى أس�اس أن الس�رعة ف�ي اCنج�از " تسيير الموارد البشرية للمؤسسة

والدقة في ا7داء مرتبطان حتما بمستوى نظام ا5تصال ؛ فمستوى ا5تص�ال الع�الي م�ن ش�أنه تحس�ين 

اء  الموظفين المسيرين للموارد البش�رية مستوى أداء الموظفين  ، في حين أننا  نعتمد في تفسيرنا ]ر

مستوى نظام "و " مستوى ا7داء لدى الموظفين " بالمؤسسة الذين يتفقون على عدم و جود ع قة بين

كك���بح اCج���راءات و المع���ام ت المكتبي���ة " ا5تص���ال ف���ي مج���ال تس���يير الم���وارد البش���رية للمؤسس���ة

  .م ا7داء الوظيفي أكثر من مستوى نظام ا5تصال البيروقراطية الثقيلة و التي تؤثر سلبا على تقيي

  

مس�توى نظ�ام ا5تص�ال "و " مستوى ا7داء لدى الموظفين " ھناك ع قة بين  «: نستنتج ما يلي      

  .»و ذلك على اخت ف فئاتھم المھنية " في مجال تسيير الموارد البشرية للمؤسسة

  

المعلوماتية الداخلية للمؤسسة حسب التصنيف توزيع مستوى استغ&ل الشبكة : 32الجدول رقم  

  المھني للمستخدمين

  

 أعوان التنسيق أعوان التنفيذ المجموع

  

  

 إطارات

  التصنيف المھني

   استغ ل

   شبكةال

  المعلوماتية 

 الخاصة بالمؤسسة

"Réseaux  

Informatique Interne" 

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

 في المستوى المطلوب  179 40% 139 17% 45 8% 363 20%

 فوق المتوسط  139 31% 229 28% 129 23% 496 27%

 متوسط 85 19% 303 37% 213 38% 600 33%

 ضعيفة 45 10% 147 18% 174 31% 366 20%

 المجموع  447 100% 818 100% 560 100% 1825 100%
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أن أعلى نسبة من الموظفين المس�يرين  32يتبين لنا من خ ل المعطيات المقدمة  في الجدول رقم     

للم��وارد البش��رية بالمؤسس��ة يؤك��دون أن مس��توى اس��تغ ل الش��بكة المعلوماتي��ة الداخلي��ة للمؤسس��ة ف��ي 

م��ن مجم��وع %  33و ھ��ذا بنس��بة " المس��توى المتوس��ط " لبش��رية تمث��ل ف��يمج��ال تس��يير الم��وارد ا

في حين يحتل  ؛ شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية 1825الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 

 ثاني مرتبة من ب�ين المس�تويات المقترح�ة 5س�تغ ل الش�بكة المعلوماتي�ة الداخلي�ة للمؤسس�ة ف�ي مج�ال

من مجموع الم�وظفين % 27و ھذا بنسبة "  مستوى فوق المتوسط "شرية تمثل في تسيير الموارد الب

  . على اخت ف فئاتھم المھنية 1825المستجوبين الذي بلغ عددھم 

  

اس��تغ ل الش��بكة " كم��ا تحت��ل نس��بة الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن     

تسيير الموارد البشرية ھو في المستوى المطل�وب و المناس�ب المعلوماتية الداخلية للمؤسسة في مجال 

م���ن مجم���وع الم���وظفين % 15المرتب���ة الثالث���ة حي���ث بلغ���ت نس���بتھم " لتحقي���ق ا7ھ���داف المخطط���ة 

شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية ؛كم�ا س�جلت نف�س النس�بة  1825المستجوبين الذي بلغ عددھم 

اس�تغ ل الش�بكة المعلوماتي�ة الداخلي�ة " الذين يتفقون عل�ى أن من الموظفين المسيرين للموارد البشرية

للمؤسس��ة ف��ي مج��ال تس��يير الم��وارد البش��رية دون المس��توى المطل��وب و المناس��ب لتحقي��ق ا7ھ��داف 

فق���ط م���ن مجم���وع الم���وظفين % 20بنس���بة " المخطط���ة و ھ���و م���ا يتواف���ق و المس���توى الض���عيف 

  .ذلك مختلف الفئات المھنية شاملين في  1825المستجوبين الذي بلغ عددھم 

  

كل فئة مھنية من بين فئات التصنيف المھني للم�وظفين المس�يرين للم�وارد في تحليلنا أما إذا أخذنا     

  :  البشرية للمؤسسة ، ن حظ فوارق نسبية بين الفئات على النحو التالي 

  

لم�وارد البش�رية يؤك�دون عل�ى يتبين لنا من الجدول أع ه ،أن أعلى نس�بة م�ن اCط�ارات المس�يرة ل   

استغ ل الش�بكة المعلوماتي�ة الداخلي�ة للمؤسس�ة ف�ي مج�ال تس�يير الم�وارد البش�رية ھ�و ف�ي المس�توى "

إطار مسير   447من مجموع  % 40و ھذا بنسبة "المطلوب و المناسب لتحقيق ا7ھداف المخططة 

في ترتي�ب مس�تويات اس�تغ ل الش�بكة  للموارد  البشرية في المؤسسة ، في حين احتلت المرتبة الثانية

ف�ي " المعلوماتية الداخلية للمؤسسة بمجال تسيير الموارد البشرية في المؤسسة تمثل ف�ي اعتب�ار أنھ�ـا 

إطار مسير للموارد  البشرية في المؤسس�ة   447من مجموع  % 31بنسبة " مستوى فوق المتوسط 

اخلي��ة للمؤسس��ة ف��ي مج��ال تس��يير الم��وارد البش��رية اس��تغ ل الش��بكة المعلوماتي��ة الد" ؛ يليھ��ا تص��نيف 

" ف�ي المرتب�ة الثالث�ة ف�ي ترتي�ب اCط�ارات المس�يرة للم�وارد البش�رية لمس�توى " بالمستوى المتوس�ط 

إط��ار مس��ير   447م��ن مجم��وع  % 19بنس��بة "  اس��تغ ل الش��بكة المعلوماتي��ة الداخلي��ة للمؤسس��ة 

من اCطارات المسيرة للموارد البش�رية يتفق�ون عل�ى  للموارد  البشرية في المؤسسة ؛ غير أن أخفض
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استغ ل الشبكة المعلوماتية الداخلية للمؤسس�ة ف�ي مج�ال تس�يير الم�وارد البش�رية دون المس�توى " أن 

و ب��ذلك " المطل��وب و المناس��ب لتحقي��ق ا7ھ��داف المخطط��ة و ھ��و م��ا يتواف��ق و المس��توى الض��عيف 

إط��ار مس��ير   447فق��ط م��ن مجم��وع  % 5ض��ئيلة ق��درت ب��ـ احتل��ت نس��بتھم المرتب��ة ا7خي��رة بنس��بة 

 .للموارد  البشرية في المؤسسة  

  

  :على غرار ما سبق  يتبين لنا بتحليلنا لفئة أعوان التنسيق ما يلي 

  

إن أعلى نسبة م�ن الم�وظفين لفئ�ة أع�وان التنس�يق المس�يرة للم�وارد البش�رية يؤك�دون ف�ي ت�رتيبھم     

المعلوماتية الداخلية للمؤسسة بمجال تس�يير الم�وارد البش�رية ف�ي المؤسس�ة  لمستويات استغ ل الشبكة

ع�ون منس�ق لتس�يير   818من مجم�وع  % 37بنسبة " في مستوى المتوسط " تمثل في اعتبار أنھـا 

مس�توى اس�تغ ل الش�بكة "الموارد  البشرية في المؤسسة ؛  في حين احتلت المرتبة الثانية في ترتي�ب 

و ھذا بنسبة " لداخلية للمؤسسة في مجال تسيير الموارد البشرية بالمستوى فوق المتوسط المعلوماتية ا

ف�ي " عون منسق لتسيير الموارد  البشرية في المؤسسة ؛  يليھ�ا تص�نيف   818من مجموع  % 28

بشرية استغ ل الشبكة المعلوماتية الداخلية للمؤسسة في مجال تسيير الموارد ال" المرتبة الثالثة لترتيب

المس���توى  "دون المس���توى المطل���وب و المناس���ب لتحقي���ق ا7ھ���داف المخطط���ة و ھ���و م���ا يتواف���ق و

  .عون منسق لتسيير الموارد  البشرية في المؤسسة   818من مجموع  % 18بنسبة " الضعيف

  

اس�تغ ل " غير أن أخفض الموظفين لفئة أع�وان التنس�يق المس�يرة للم�وارد البش�رية يتفق�ون عل�ى أن  

شبكة المعلوماتي�ة الداخلي�ة للمؤسس�ة ف�ي مج�ال تس�يير الم�وارد البش�رية ھ�و ف�ي المس�توى المطل�وب  ال

و ب�ذلك احتل�ت نس�بتھم المرتب�ة ا7خي�رة بنس�بة ض�ئيلة ق�درت  " والمناسب لتحقيق ا7ھداف المخطط�ة 

  .عون منسق لتسيير الموارد  البشرية في المؤسسة   818فقط من مجموع  % 17بـ

  

  :ما يلي " فئة أعوان التنفيذ"تبين لنا من خ ل تحليلنا للمعطيات الخاصة بـكما ي    

  

إن أعل��ى نس��بة م��ن الم��وظفين لفئ��ة أع��وان التنفي��ذ المس��يرة للم��وارد البش��رية يؤك��دون ف��ي ت��رتيبھم    

لمستويات استغ ل الشبكة المعلوماتية الداخلية للمؤسسة بمجال تس�يير الم�وارد البش�رية ف�ي المؤسس�ة 

ع�ون منس�ق لتس�يير   560من مجم�وع  % 38بنسبة " في مستوى المتوسط " ثل في اعتبار أنھـا تم

الموارد  البشرية في المؤسسة؛ ف�ي ح�ين احت�ل المرتب�ة الثاني�ة ف�ي ترتي�ب مس�تويات اس�تغ ل الش�بكة 

س�ب المعلوماتية الداخلية للمؤسسة ف�ي مج�ال تس�يير الم�وارد البش�رية دون المس�توى المطل�وب و المنا

                    % 31نس����بة و ھ����ذا ب " لتحقي����ق ا7ھ����داف المخطط����ة و ھ����و م����ا يتواف����ق و المس����توى الض����عيف 
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ع�ون منس�ق لتس�يير الم�وارد  البش�رية ف�ي المؤسس�ة ؛ كم�ا احت�ل المرتب�ة الثالث�ة   560من مجم�وع  

الش�بكة المعلوماتي�ة مس�توى اس�تغ ل "لنسبة الموظفين من فئة أعوان التنفيذ الذين يتفق�ون ف�ي ترتي�ب 

من % 28و ھذا بنسبة " الداخلية للمؤسسة في مجال تسيير الموارد البشرية بالمستوى فوق المتوسط 

عون منسق لتسيير الموارد  البشرية ف�ي المؤسس�ة؛ غي�ر أنن�ا ن ح�ظ أن أخف�ض م�ن   560مجموع  

اس�تغ ل الش�بكة المعلوماتي�ة "  الموظفين لفئة أعوان التنفيذ المسيرة للم�وارد البش�رية يتفق�ون عل�ى أن

الداخلية للمؤسس�ة ف�ي مج�ال تس�يير الم�وارد البش�رية ھ�و ف�ي المس�توى المطل�وب و المناس�ب لتحقي�ق 

فق��ط م��ن % 8و ب��ذلك احتل��ت نس��بتھم المرتب��ة ا7خي��رة بنس��بة ض��ئيلة ق��درت ب��ـ " ا7ھ��داف المخطط��ة 

  .عون منسق لتسيير الموارد  البشرية في المؤسسة  560مجموع  

  

يمكننا تفسير نسبة العالية من اCط�ارات المس�يرة للم�وارد البش�رية المتفق�ة ف�ي تق�ديرھا لمس�توى        

استغ ل الشبكة المعلوماتية الداخلية للمؤسسة في مجال تسيير الموارد البشرية بتصنيفه في المستوى "

تل�ف مراح�ل عملي�ات مما يضمن السير الحس�ن لمخ" المطلوب و المناسب لتحقيق ا7ھداف المخططة 

ومھام التسيير و ھ�ذا يختل�ف ف�ي تق�دير الفئ�ات المھني�ة ا7خ�رى عل�ى أس�اس ارتف�اع مس�تواھا الثق�افي 

والعلمي المدعم بشاھدات عليا موثقة من ھيئات علمية على مستوى رفيع  باCضافة إلى تتبعھ�ا 7خ�ر 

د البش�رية ع�ن طري�ق دورات التطورات و المستجدات في ميدان عملھا الخاص بمج�ال تس�يير الم�وار

التكوين أو بالمشاركة في الملتقيات الدولية ، إذا أضفنا إلى ما سبق الخبرة المعتبرة التي تع�د بس�نوات 

المحققة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في مجال تسيير الموارد  تالعمل المرادفة ا7قدمية و اCنجازا

رة على تقدير مستوى اس�تغ ل ش�بكة المعلوماتي�ة الداخلي�ة البشرية يتبين لنا قدرة ھذه اCطارات المسي

الخاصة بالمؤسسة عل�ى مس�تواھا و ھ�ذا ل�تفطن و وع�ي ھ�ذه الفئ�ة 7ھمي�ة المعلوم�ات المت�وفرة عل�ى 

مستوى ھذه الشبكة الحديثة مقارن�ة بالفئ�ات 7دن�ى منھ�ا مس�توى ف�ي الھيك�ل التنظيم�ي للمؤسس�ة ؛كم�ا 

غ ل المعلوم��ات المت��وفرة عل��ى مس��توى ش��بكة المعلوماتي��ة الداخلي��ة يمكنن��ا تفس��ير انخف��اض نس��بة اس��ت

والخاصة بالمؤسسة نظرا لقدم معدات الحاسوب المتوفرة على مستواھا مما ي�ؤثر بش�كل مباش�ر عل�ى 

باCضافة إلى ما سبق ن ح�ظ . سرعة الكمبيوتر و قدرته على معالجة المعلومة المراد اCط ع عليھا 

الش�بكات المعلوماتي�ة  "الفئات الدنيا من الھرم التنظيمي في التحكم و اس�تغ ل  انخفاض مستوى تكوين

Les Réseaux  " ؛ كما ن حظ أنه كلما ابتعدنا عن المستويات العليا من الھيكل التنظيمي للمؤسسة

و اتجھن��ا نح��و ا7س��فل ف��ي الف��روع  و الوح��دات التابع��ة للمؤسس��ة ن ح��ظ ع��دم اكتم��ال مھ��ام التركي��ب 

و ھ�ذا رغ�م م�رور أكث�ر م�ن س�نة عل�ى ق�رار "   Le Réseauلش�بكة المعلوماتي�ة  "ائي و التام النھ

  . تعميم تركيب و استعمال مستوى شبكة المعلوماتية الداخلية و الخاصة بالمؤسسة 
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نس��تخلص مم��ا س��بق أن اس��تغ ل المعلوم��ات المت��وفرة عل��ى مس��توى ش��بكة المعلوماتي��ة الداخلي��ة                  

ف��ي الھ��رم  تالخاص��ة بالمؤسس��ة لھ��ا ع ق��ة مباش��رة بالمس��توى القي��ادي لتوزي��ع المھ��ام و المس��ؤوليا و

التنظيم��ي للمؤسس��ة بحي��ث تعم��ل المس��تويات العلي��ا م��ن الھيك��ل التنظيم��ي لتوزي��ع المس��ؤوليات ب��تحكم 

وسيطرت اCدارة المركزية على بنك المعلومات بوضع نظ�ام م�ن الش�فرات الس�رية يص�عب عل�ى أي 

عضو في المنضمة أن يحصل على أي معلومة و لو كانت معلومات عامة دون إذن مباشر م�ن القم�ة  

التي تعمل عل�ى من�ع نش�ر و ت�داول المعلوم�ات عل�ى مس�توى المنظم�ة و حت�ى داخ�ل ح�دودھا المادي�ة 

  .والمعنوية و تعتمد عليھا في بسط نفوذھا على بقية أعضاء المنظمة

  

ا ارتفع مستوى الموظف في الھيكل التنظيمي الع�ام للمؤسس�ة كلم�ا ارتفع�ت كلم «: نستنتج ما يلي     

   . »نسبة استغ له للمعلومات المتوفرة على مستوى شبكة المعلوماتية الداخلية الخاصة بالمؤسسة

  

  على نظام ا5تصال بالمؤسسة التعدي&ت المقترحةأھم : 33الجدول رقم 

  

  : يتبين لنا أن من خ ل تحليل المعطيات المبوبة في الجدول أع ه ، ما يلي     

  

إن  أعلى نسبة من الموظفين المسيرين للموارد البشرية بالمؤسسة يركزون من خ ل اقتراحاتھم في -

تح��ديث و س��ائل ا5تص��ال بم��ا يتناس��ب و حج��م " تع��ديل نظ��ام ا5تص��ال المتب��ع ف��ي المؤسس��ة عل��ى  

ارد من مجموع الموظفين المسيرين للم�و%  61و ھذا بنسبة مرتفعة قدرت بـ "  المؤسسة و مكانتھا 

  .شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  1825البشرية الذي بلغ عددھم 

  

لنظ�ام ا5تص�ال المتب�ع ف�ي مج�ال تس�يير التعدي ت المقترحة في حين تحتل ثاني مرتبة من بين أھم  -

م��ن % 19و ھ��ذا بنس��بة "  العم��ل عل��ى تحس��ين س��رعة تنق��ل المعلوم��ة "الم��وارد البش��رية تمث��ل ف��ي 

  .على اخت ف فئاتھم المھنية 1825مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 

 على نظام ا5تصال بالمؤسسةالتعدي&ت المقترحة  العدد %النسبة 

 تحديث وسائل ا5تصال 1113 61%

 العمل على تحسين سرعة تنقل المعلومة 347 19%

 تغيير جزء من وسائل ا5تصال 329 18%

 إجابات أخرى  37 2%

 المجموع 1825 100%
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على غرار ما سبق ، يحتل اقتراح التعديل على مستوى الوسائل المستعملة في نظام ا5تص�ال ال�ذي - 

المرتبة الثالثة " تصال فقط ا7قدم و ا7كثر إعاقة لعملية ا5 تغيير جزء من وسائل ا5تصال" تمثل في 

على نظام ا5تص�ال المتب�ع ف�ي مج�ال تس�يير الم�وارد البش�رية بحي�ث التعدي ت المقترحة من بين أھم 

ش�املين ف�ي ذل�ك  1825فقط من مجموع الم�وظفين المس�تجوبين ال�ذي بل�غ ع�ددھم % 18شكل نسبة 

  .مختلف الفئات المھنية

  

لنظام التعدي ت المقترحة فض نسبة سجلت في تحديد أھم كما يتبين لنا من خ ل نفس الجدول أن أخ -

ا5تصال المتبع في مجال تسيير الموارد البش�رية تمث�ل ف�ي اCجاب�ات المقترح�ة م�ن ط�رف الم�وظفين 

تغيي�ر معظ�م وس�ائل ا5تص�ال باعتبارھ�ا 5  "المسيرين للموارد البش�رية المس�تجوبين و الت�ي ش�ملت  

فق�ط م�ن % 2و ھذا بنسبة ضئيلة ق�درت ب�ـ " ي التعامل بالمعلومة تتناسب و عصر السرعة و الدقة ف

  . على اخت ف فئاتھم المھنية  1825مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 

  

  : كما يتبين لنا في الشكل التوضيحي الموالي  

  

  
 

  ا5تصال بالمؤسسةعلى نظام  التعدي&ت المقترحةالمدرج ا<حصائي لتوزيع  أھم :  27الشكل رقم 

  

       

التعدي&ت المقترحة لنموذج تسيير الموارد البش:ريةالمطبق ف:ي المؤسس:ة

5% 4%

12%

24%

55%

إجابات أخرى  يبقى ا
مر على ما ھو
عليه  

تعديل القانون الداخلي
للمؤسسة

تحديث النموذج مع
متطلبات الساحة العالمية 

زيادة نسبة مشاركة
الموظفين في اتخاذ

القرار
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و الش�كل " على نظام ا5تص�ال بالمؤسس�ة التعدي ت المقترحةأھم " يمكننا تفسير الجدول الخاص ب  

  :التوضيحي المتمثل في المدرج اCحصائي المرافق له ، على النحو التالي 

  

التع��دي ت أھ��م إن النس��بة العالي��ة م��ن الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية ف��ي تأكي��دھم عل��ى أن -

تح�ديث و س�ائل ا5تص�ال بم�ا يتناس�ب " في تعديل نظام ا5تصال المتبع ف�ي المؤسس�ة عل�ى المقترحة 

" وحجم المؤسسة و مكانتھا و يخدم عملية تسيير الموارد البشرية و بذلك يحقق ا7ھداف المخطط لھا 

خص�ائص و الممي�زات الت�ي ، لوجود ع ق�ة ب�ين س�رعة اCنج�از و ب�ين الدق�ة ف�ي ا7داء و ھم�ا م�ن ال

يجب أن يتوفر عليھا نظام ا5تصال و ھو م�ا يعم�د إل�ى تحقي�ق أھ�داف المؤسس�ة و ھ�و الوص�ول إل�ى 

مستوى المؤسسات العالمية خاصة مؤسسات البحر ا7بيض المتوسط باحت لھا للمرتبة الخامسة ضمن 

  .مؤسسات إنتاج و توزيع الطاقة 

  

عل�ى  التع�دي ت المقترح�ةأھ�م " يات المبوبة الج�دول الخ�اص بنستنتج بعد تحليل و عرض المعط   

  : و الشكل التوضيحي المتمثل في المدرج اCحصائي المرافق له ، ما يلي" نظام ا5تصال بالمؤسسة

ن أھم خصائص و مميزات نظام ا5تصال ھو ضمان أعلى سرعة ل\نجاز ممكنة مع ضمان أعلى إ «

  .»نسبة من الدقة في ا7داء

  

بمستوى الخلل  لموارد البشريةا تسيير ع&قة نظام ا5تصال على مستوى: 43دول رقم  الج

  الوظيفي للمؤسسة

  

  

 المجموع

  

 

5 يحقق أھ�داف 

 المؤسسة

يحق���������ق أھ���������داف 

 المؤسسة

نظام ا5تصال      

  

 

  

 مستوى الخلل الوظيفي 

  النسبة

 % 

   النسبة العدد

% 

  النسبة العدد

%  

 العدد

 منخفض )    3إلى  1(من  640 48% 108 22% 748 41%

 متوسط)   7إلى  4( من 454 34% 167 34% 621 34%

 عالي)  10إلى  8( من 240 18% 216 44% 456 25%

 المجموع  1334 100% 491 100% 1825 100%
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 1(التدقيق في المعطيات يظھر أن أعلى نسبة من المبحوثين تؤكد من خ ل سلم تقيمي مدرج من     

 الم�وارد تس�يير نظ�ام ا5تص�ال عل�ى مس�توى"خ�اص بإعط�اء درج�ة تقديري�ة للع ق�ة ب�ين  ) 10إلى 

ف�ي محاول�ة من�ا " درج�ة الخل�ل ال�وظيفي بالمؤسس�ة " و " و مدى تحقيقه لMھداف المخططة  البشرية

و م�دى تحقيق�ه  البش�رية الم�واردنظ�ام ا5تص�ال المتب�ع عل�ى مس�توى تس�يير " لحص�ر م�دى انعك�اس 

مس�توى  "فق�د بل�غ الخل�ل ال�وظيفي  " مستوى الخلل ال�وظيفي بالمؤسس�ة " على  " لMھداف المخططة 

  .موظف  مستجوب 1825من مجموع % 41و ھذا بنسبة " منخفض 

  

م�ن % 34و ھ�ذا بنس�بة " بمس�توى متوس�ط "في حين أن ثاني مرتبة مثلت درجة الخلل ال�وظيفي     

بمستوى عالي "مثلت درجة الخلل الوظيفي %  25في حين أن أخفض نسبة ھي مجموع المبحوثين ، 

موظ��ف مس��ير للم��وارد البش��رية  يش��كلون ك��ل الم��وظفين المس��تجوبين عل��ى  1825م��ن مجم��وع " 

  .اخت ف فئاتھم المھنية 

  

م نظ�ا" كما يتبين لنا من خ ل نفس الجدول أن أعلى نسبة من المستجوبين الذين يؤكدون على أن     

المتعامل به في المؤسس�ة ھ�و ف�ي المس�توى المطل�وب لتحقي�ق  البشرية الموارد تسيير ا5تصال بمجال

و ھذا بأغلبي�ة " منخفض " له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره بالمستوى " أھداف المؤسسة  

ظ�ام ن"موظف يشـكلون المستجوبين ال�ذين يتفق�ون عل�ى أن  1334من مجموع %  48قدرت بنسبة  

  " .ا5تصال على مستوى الموارد البشرية ھو في المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة 

  

؛ بي�د أن " المس�توى المتوس�ط" منھم تحدد ع ق�ة الخل�ل ال�وظيفي ف�ي % 34في حين أن ما نسبته    

ة نظ�ام ا5تص�ال عل�ى مس�توى الم�وارد البش�ري" أخفض نسبة من المستجوبين الذين يؤكدون عل�ى أن 

ل�ه ع ق�ة بدرج�ة الخل�ل ال�وظيفي حي�ث تق�دره  " ھو في المستوى المطل�وب لتحقي�ق أھ�داف المؤسس�ة 

موظ�ف يش�كلون  1334فق�ط م�ن مجم�وع %  18و ھذا بنسبة ضئيلة ق�درت ب�ـ " بالمستوى العالي "

المستجوبين الذين يتفقون على أن نموذج التسيير المتعامل ب�ه عل�ى مس�توى الم�وارد البش�رية ھ�و ف�ي 

  .المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة

  

نظام "كما يتبين لنا من خ ل نفس الجدول أن أعلى نسبة من المستجوبين الذين يؤكدون على أن       

ل��ه " ا5تص��ال عل��ى مس��توى الم��وارد البش��رية ھ��و دون المس��توى المطل��وب لتحقي��ق أھ��داف المؤسس��ة 

 491من مجموع % 44و ھذا بنسبة  " ستوى العالي الم"ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره بـ

نظام ا5تصال على مستوى الموارد البش�رية ھ�و " موظف يشكلون المستجوبين الذين يتفقون على أن 

م�نھم تح�دد ع ق�ة % 34؛ ف�ي ح�ين أن م�ا نس�بته " دون المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة 
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د أن أخفض نسبة م�ن المس�تجوبين ال�ذين يؤك�دون عل�ى ؛ بي" المستوى المتوسط " الخلل الوظيفي في 

نظ��ام ا5تص��ال عل��ى مس��توى الم��وارد البش��رية ھ��و دون المس��توى المطل��وب لتحقي��ق أھ��داف " أن 

و ھذا بنسبة قدرت بـ "  بالمستوى المنخفض "له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره " المؤسسة 

نظ�ام ا5تص�ال عل�ى "ال�ذين يتفق�ون عل�ى أن موظ�ف يش�كلون المس�تجوبين  491من مجم�وع % 22

 ھ�و موض�ح ف�ي كم�ا  ".مستوى الموارد البشرية ھو دون المستوى المطلوب لتحقيق أھ�داف المؤسس�ة

  :الشكل الموالي 

  

  
مدرج تكراري لتوزيع مستوى نظام ا5تصال  المؤسساتي على مستوى الخلل :  28الشكل رقم  

  الوظيفي للمؤسسة

  

نستنتج من خ ل عرض و تحليل المعطيات المقدم�ة ف�ي الج�دول المب�ين لع ق�ة مس�توى نظ�ام         

ا5تصال  و مس�توى الخل�ل ال�وظيفي بالمؤسس�ة ، و الش�كل المراف�ق ل�ه أن أھ�م خص�ائص و ممي�زات 

نظام ا5تصال ھو ضمان أعلى سرعة ل\نجاز ممكنة مع ضمان أعلى نسبة من الدق�ة ف�ي ا7داء غي�ر 

ح��ظ عل��ى أرض الواق��ع أن��ه رغ��م ت��وفر المؤسس��ة عل��ى وس��ائل اCتص��ال الحديث��ة الت��ي تتمي��ز أنن��ا ن 

بالسرعة ال زمة باحترام الزمن المناسب لوصول و تبادل المعلومة ، غير أن عدم تمكن المستخدمين 

انخف�اض " و" ع�دم وض�وح اللغ�ة المس�تعملة :" من التحكم فيھا جعلھا تفتق�د لعنص�رين ھ�امين و ھم�ا 

مما يؤدي بالضرورة إلى العجز في تحقيق ا7ھداف المس�طرة " توى الدقة في المعلومات المتبادلة مس

  .و ھو ما يفسر إرتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 

مستوى الخلل الوظيف::ي: 
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  :الملخص 

من خ ل عرضنا و تحليلنا للمعطيات ا7ولية الخاصة بالمعايير اCدارية و الجزء الخ�اص  بنظ�ام     

  :ي نستخلص ما يلي اCتصال المؤسسات

  

كلم��ا ارتف��ع مس��توى الموظ��ف ف��ي الھيك��ل التنظيم��ي الع��ام للمؤسس��ة كلم��ا ارتفع��ت نس��بة اس��تغ له     

للمعلومات المتوفرة على مستوى شبكة المعلوماتية الداخلية الخاصة بالمؤسسة مم�ا يعن�ي أن اس�تغ ل 

خاص�ة بالمؤسس�ة لھ�ا ع ق�ة مباش�رة المعلومات المتوفرة على مستوى شبكة المعلوماتي�ة الداخلي�ة و ال

في الھرم التنظيمي للمؤسس�ة بحي�ث تعم�ل المس�تويات  تبالمستوى القيادي لتوزيع المھام و المسؤوليا

العلي���ا م���ن الھيك���ل التنظيم���ي لتوزي���ع المس���ؤوليات ب���تحكم و س���يطرت اCدارة المركزي���ة عل���ى بن���ك 

و في المنضمة أن يحصل عل�ى أي المعلومات بوضع نظام من الشفرات السرية يصعب على أي عض

معلوم�ة و ل�و كان�ت معلوم�ات عام�ة دون إذن مباش�ر م��ن القم�ة  الت�ي تعم�ل عل�ى من�ع نش�ر و ت��داول 

المعلومات على مس�توى المنظم�ة و حت�ى داخ�ل ح�دودھا المادي�ة و المعنوي�ة و تعتم�د عليھ�ا ف�ي بس�ط 

  .نفوذھا على بقية أعضاء المنظمة 

  

نظ�ام ا5تص�ال ھ�و ض�مان أعل�ى س�رعة ل\نج�از ممكن�ة م�ع ض�مان  إن أھم خصائص و مميزات    

أعلى نسبة من الدقة في ا7داء غير أننا ن حظ على أرض الواقع أنه رغم توفر المؤسسة على وسائل 

5تصال حديثة تتميز بالسرعة ال زمة و احترام الزمن المناسب لوص�ول و تب�ادل المعلوم�ة  غي�ر أن 

ع��دم وض��وح اللغ��ة " ال��تحكم فيھ��ا جعلھ��ا تفتق��د لعنص��رين ھ��امين و ھم��ا ع��دم تمك��ن المس��تخدمين م��ن 

مما ي�ؤدي بالض�رورة إل�ى العج�ز ف�ي " و انخفاض مستوى الدقة في المعلومات المتبادلة " المستعملة 

  . تحقيق ا7ھداف المسطرة و ھو ما يفسر إرتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 
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توزيع نسبة مساھمة كل نموذج مقترح لتسيير الموارد البشرية  في النموذج :  35الجدول رقم  

  للمستخدمينالمطبق للمؤسسة حسب التصنيف 

  

إن أعلى نسبة من الموظفين المسيرين للموارد البشرية بالمؤسسة يؤكدون أن أعلى نسبة لمشاركة     

و ھذا بنس�بة مرتفع�ة ق�درت ب�ـ " النموذج ا]لي " أھم نماذج المتبعة لتسيير الموارد البشرية تمثلت في

ش�املين ف�ي ذل�ك مختل�ف الفئ�ات  1825ع الم�وظفين المس�تجوبين ال�ذي بل�غ ع�ددھم من مجمو% 48

  .المھنية

نم��وذج  "لتس��يير الم��وارد البش��رية تمث��ل ف��ي  ف��ي ح��ين يحت��ل ث��اني مرتب��ة م��ن ب��ين النم��اذج المقترح��ة 

 1825من مجموع الموظفين المستجوبين ال�ذي بل�غ ع�ددھم % 29و ھذا بنسبة " الع قات اCنسانية 

المرتب�ة الثالث�ة م�ن " بيروقراط�يالنم�وذج ال" خت ف فئاتھم المھنية؛ كما يحت�ل اقت�راح مس�اھمة على ا

م�ن مجم�وع % 22ف�ي مج�ال تس�يير الم�وارد البش�رية حي�ث بلغ�ت النس�بة المقترح�ة  بين أھم النماذج

ت ش�املين ف�ي ذل�ك مختل�ف الفئ�ات المھني�ة  ، كم�ا احتل� 119الموظفين المستجوبين الذي بلغ ع�ددھم 

و النم�وذج " التس�يير با7ھ�داف" فقط ش�ملت % 1أخفض نسبة ب" ا5قتراحات لنماذج تسيريه جديدة"

  . موظف مستجوب  1825من مجموع " ألتشاركي

  

لمؤسس�ة ، ن ح�ظ للمس�تخدمين با يةك�ل فئ�ة مھني�ة م�ن ب�ين فئ�ات التص�نيففي تحليلن�ا أما إذا أخذنا     

  : فوارق نسبية بين الفئات على النحو التالي 

   

إن التدقيق ف�ي المعطي�ات المقدم�ة يظھ�ر أن أعل�ى نس�بة م�ن اCط�ارات المس�يرة للم�وارد البش�رية  -  

يؤكدون على أن نموذج التسيير ا7كثر و ا7ھم استخداما في عملية تس�يير الم�وارد البش�رية للمؤسس�ة 

  التصنيف المھني إطارات أعوان التنسيق أعوان التنفيذ المجموع

  

 النموذج

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

 النموذج البيروقراطي 94 21% 180 22% 129 23% 403 22%

 نموذج الع قات اCنسانية  134 30% 270 33% 129 23% 533 29%

 النموذج ا]لي  206 46% 368 45% 302 54% 876 48%

 نماذج أخرى 13 3% - %- - %- 13 1%

 المجموع  447 100% 818 100% 560 100% 1825 100%
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إط��ار مس��ير للم��وارد  البش��رية ف��ي   447م��ن مجم��وع  % 46و ھ��ذا بنس��بة "  ي النم��وذج ا]ل��" ھ��و

  .مؤسسة 

  

، في حين احتل المرتب�ة الثالث�ة كنم�وذج % 30بنسبة قدرت بـ "  " الع قات اCنسانيةنموذج "يليھا  -

حي�ث بلغ�ت " بيروقراط�يالنم�وذج ال"  المس�تخدمينتسيير الموارد البش�رية ا7كث�ر اس�تخداما م�ن قب�ل 

نسبة اCطارات المسيرة للموارد البشرية و التي صنفت ھذا النموذج في المرتبة الثالثة من بين نم�اذج 

% 21التسيير ا7قل استخداما في عملية تسيير الموارد البش�رية للمؤسس�ة و ھ�ذا بنس�بة ض�ئيلة بلغ�ت 

ت لنم��اذج ا5قتراح��ا"إط��ار مس��ير للم��وارد  البش��رية ف��ي مؤسس��ة ؛ كم��ا احتل��ت   447م��ن مجم��وع  

م��ن " و النم��وذج ألتش��اركي" التس��يير با7ھ��داف" فق��ط ش��ملت % 3أخف��ض نس��بة ب" تس��يريه جدي��دة

  . إطار مستجوب  447مجموع 

  

يؤكدون على أن نموذج التسيير " أعوان التنسيق" كما ن حظ أيضا أن أعلى نسبة من موظفين لفئة    

و ھ�ذا "  النم�وذج ا]ل�ي " ش�رية للمؤسس�ة ھ�و ا7كثر و ا7ھم استخداما ف�ي عملي�ة تس�يير الم�وارد الب

عون منسق لتس�يير الم�وارد  البش�رية ف�ي مؤسس�ة ، ف�ي ح�ين احت�ل  818من مجموع  % 45بنسبة 

المرتب��ة الثاني��ة كنم��وذج تس��يير الم��وارد البش��رية ا7كث��ر اس��تخداما ف��ي المؤسس��ة عل��ى مس��توى تس��يير 

ث بلغت نسبة الموظفين لفئة أعوان التنسيق المسيرة حي" نموذج الع قات اCنسانية " الموارد البشرية 

من بين النماذج المشاركة % 33للموارد البشرية و التي صنفت ھذا النموذج في المرتبة الثانية بنسبة 

في التسـيير ؛ غير أن أخفض نسبة من موظفين لفئة أعوان التنسيق المسيرة للموارد البشرية يؤكدون 

النم��وذج " ق��ل اس�تخداما ف�ي عملي��ة تس�يير الم�وارد البش��رية للمؤسس�ة ھ�و عل�ى أن نم�وذج التس�يير ا7

ع��ون منس��ق لتس��يير الم��وارد    818م��ن مجم��وع % 22و ھ��ذا بنس��بة ض��ئيلة بلغ��ت "  بيروقراط��يال

  . البشرية في مؤسسة  

  

على غرار ما س�بق يتب�ين لن�ا م�ن خ� ل الت�دقيق ف�ي المعطي�ات المقدم�ة يظھ�ر أن أعل�ى نس�بة م�ن    

ين لفئة أعوان التنفيذ المسيرة للموارد البشرية يؤكدون على   أن نموذج التسيير ا7كثر و ا7ھ�م موظف

و ھذا بنس�بة عالي�ة ق�درت "  النموذج ا]لي " استخداما في عملية تسيير الموارد البشرية للمؤسسة ھو

ؤسس�ة ؛ ف�ي عون منسق لتسيير الموارد  البش�رية ف�ي م  818شكلت ا7غلبية من مجموع  % 54بـ 

حين احتلت المراتب ا7خرى كأھم نماذج لتسيير الموارد البشرية ا7كثر استخداما ف�ي المؤسس�ة عل�ى 

عل�ى ح�د " نم�وذج الع ق�ات اCنس�انية "  و " بيروقراط�يالنم�وذج ال"مستوى تسيير الموارد البش�رية 

رية و الت��ي ص��نفت ھ��ذه س��واء حي��ث بلغ��ت نس��بة الم��وظفين لفئ��ة أع��وان التنفي��ذ المس��يرة للم��وارد البش��



329 
 

لكل نموذج من ھما من بين النماذج المقترحة في تسيير %  23النماذج و أعطتھا قيم متساوية  بنسبة 

 .عون منفذ لتسيير الموارد  البشرية للمؤسسة    560الموارد البشرية و ھذا من مجموع 

 

فيم��ا يخ��ص نم��اذج تس��يير   ةيمكنن�ا تفس��ير اخ��ت ف تق��دير الم�وظفين المس��يرين للم��وارد البش��ري      

الموارد البشرية حول نموذج التسيير ا7كثر و ا7ھم استخداما في عملية تسيير يكمن في اخت ف الفئة 

المھني��ة أي التص��نيف المھن��ي للمس��تجوبين و م��ا يس��تلزم عن��ه م��ن اخ��ت ف ف��ي مس��توى المس��ؤولية و 

م�ي للمؤسس�ة مم�ا يفس�ر نس�بة اس�تخدام ك�ل توزيع المھام المكلفة  و الموق�ع  ف�ي الس�لم التنظيم�ي الھر

نموذج في عمليات التسيير المختلفة و ھو ما ينعكس مباشرة على تقدير الفئة المھني�ة 7ھمي�ة النم�وذج 

المتبع  لتسيير مستخدم على مس�تواھا أكث�ر م�ن غيرھ�ا مم�ا يفس�ر إعطائ�ه أھمي�ة تف�وق ب�اقي النم�اذج 

كم��ا يمكنن��ا تفس��ير تق��دير الم��وظفين المس��يرين للم��وارد الموظف��ة لتس��يير الم��ورد البش��ري للمؤسس��ة ؛ 

البشرية لنسبة مشاركة كل نموذج مقترح ف�ي النم�وذج الع�ام لتس�يير الم�وارد البش�رية للمؤسس�ة فيب�دو 

م��ن خ� ل إتب�اع المؤسس�ة لھ�ذا النم��وذج ف�ي حس�اب ا7ج�ور و تق��دير " النم�وذج ا]ل�ي " بش�كل جل�ي 

جر إلى قسم ثابت و أخ�ر مكم�ل و متغي�ر و تق�دير المكاف�ـأة ال�ـمالية المكافئات و اعتماد على تقسيم ا7

اليـومية للـعامل كحافز مادي  لضمان امتثالھم لMوامر و اCجراءات المفصلة و المتعلقة بأداء العمل ؛ 

بتطبي�ق " Taylorت�ايلور " و "  Fordف�ورد "ن حظ أنه نفس النموذج الذي و صفه و اتبعه كل من 

ة العلمية في تقسيم العمل  و بلورتھما لنموذج ا]لي         و نمو التخصصات في العم�ل ھما  الطريق

كما تختص مصالح و  أقسام تسيير الموارد البش�رية بتحم�ل مس�ؤولية جم�ع المعلوم�ات التقليدي�ة الت�ي 

عام�ل كان العمال يملكونھا ، ثم تبويبھ�ا  و ص�ياغتھا ف�ي ش�كل ق�وانين  و قواع�د و مع�اد5ت تس�اعد ال

بشكل كبير في إنجازه لعمله م�ع تقس�يم العم�ل و تحدي�ده كم�ـيا  إن أمك�ن ذل�ك ، و تجزئت�ه إل�ى أبس�ـط 

أشكاله ، من أجل تحقيق أعلى نسبة نجاح و ضمان فاعلي�ة ف�ي ا7داء، كم�ا يظھ�ر النم�وذج ا]ل�ي ف�ي 

ن ب�ه ف�ي أم�اكن المؤسسة من خ ل اختيار العمال الذي يك�ون مطابق�ا لمس�تلزمات العم�ل ال�ذي يقوم�و

عملھم  بحيث يكون في مستوى نشاطھم الجسمي  و الذھني كما يتم تدريب العمال 7داء مھامھم  وفق 

م��ا تتطلب��ه خط��ط تحلي��ل العم��ل ، باCض��افة إل��ى المراقب��ة المباش��رة للعم��ل ، ھ��ذه المھم��ة يق��وم بھ��ا 

لتس�يير عل�ى الفص�ل ب�ين  المشرفون المسيرون للم�وارد البش�رية ؛ كم�ا يعتم�د ھ�ذا الن�وع م�ن النم�اذج

الفئ��ات المھني��ة حي��ث تكتف��ي فئ��ة اCط��ارات المس��يرة ب��التخطيط و المتابع��ة  و ھ��و م��ا يمي��ز يخ��ص 

على " أعوان التنفيذ" المستويات القيادية العليا من التنظيم الھرمي للمؤسسة في حين المستويات الدنيا 

تعليمات المقررة  و ھو ما يفسر و يؤكد مستوى الفروع و وحدات المؤسسة تكتفي بالتطبيق الحرفي لل

  . تتبع المؤسسة لسياسة مركزية القرار 
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كما يمكننا تفسير النسب العالية من الموظفين المسيرين للموارد البشرية م�ن فئ�ة اCط�ارات و فئ�ة     

وارد أعوان التنسيق و تأكيدھم على أن نموذج التسيير ا7كثر و ا7ھ�م اس�تخداما ف�ي عملي�ة تس�يير الم�

حيث يظھر ذل�ك ف�ي اتب�اع  المؤسس�ة و نظرتھ�ا " نموذج الع قات اCنسانية " البشرية للمؤسسة ھو  

للعامل في إط�ار ش�امل للم�وارد البش�رية ، فالتطبيق�ات العملي�ة لنم�وذج الع ق�ات اCنس�انية ف�ي تس�يير 

ض�وا كام�ل الحق�وق الموارد البشرية تنطلق من قاعدة أساسھا أن لك�ل مس�تخدم ف�ي المؤسس�ة يعتب�ر ع

فيھ��ا و ھ��و يمل��ك م��وارد مختلف��ة و متع��ددة تض��م مجموع��ة م��ن الخص��ائص و اCمكاني��ات و الق��درات 

والمواھب و المعتقدات و المبادئ تعمل إدارة الموارد البشرية إلى تنميتھ�ا و تحفيزھ�ا لتلب�ي حاجياتھ�ا 

  .وتوحد أھدافھا مع أغراض و أھداف المؤسسة 

ف��ي تس��يير الم��وارد البش��رية يظھ��ر لن��ا جلي��ا ف��ي ط��رق " لع ق��ات اCنس��انيةا"حي��ث يعتب��ر نم��وذج     

ا5نتقاء لتوظيف و التي تعتمد على فحص و كشف الجانب النفس�ي و ا5جتم�اعي للمرش�ح  و محاول�ة 

انتقاء أحسن العناص�ر الت�ي م�ن ش�أنھا رف�ع مس�توى المؤسس�ة و تحقي�ق أھ�دافھا ؛ م�ن مھم�ة مس�يري 

ھذا النموذج مراعاة ]راء أعضاء التنظيم ف�ي ك�ل م�ا يخ�ص ظ�روف إنج�از  الموارد البشرية في ظل

العمل كما يظھر ھذا النموذج في تحسين ظروف العم�ل و إش�راف مختص�ين ف�ي ط�ب العم�ل و ب�ذلك 

ا5ھتمام بالجانب اCنساني للعمال و يخطط ھذا كله على المستويات العليا من الھيكل التنظيمي لتوزيع 

ھام المتبع في المؤسسة حيث تتحكم و تسيطر اCدارة المركزية ف�ي بن�ك المعلوم�ات المسؤوليات و الم

  .حيث تمنع نشرھا و تداولھا على مستوى المنظمة و حتى داخل حدودھا المادية  و المعنوية 

  

كما يمكننا تفسير تأكي�د الم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية م�ن فئ�ة اCط�ارات و فئ�ة أع�وان        

ق و التنفيذ و تأكيدھم على أن نموذج التسيير ا7قل استخداما في عملي�ة تس�يير الم�وارد البش�رية التنسي

حيث يظھر ذلك في إتباع المؤسسة للمنظام الھرم�ي أي ھيك�ل " نموذج البيروقراطي " للمؤسسة ھو  

ح�ظ اتج�اه و يح�دد المھ�ام  ، كم�ا ن  تتنظيمي ھرمي لتوزيع المسؤوليات و المھام و يملي المسؤوليا

الق��رارات القيادي��ة فھ��ي م��ن ا7عل��ى نح��و ا7س��فل ، فالش��خص ي��ذوب ف��ي ھ��ذا النم��وذج ، فھ��و مھم��ل 

كشخص مستقل ، و يعتبره النظام كموظف في درجة معينة يق�وم بمھ�ام دقيق�ة و مح�ددة ، و ا5تص�ال 

ان الش�خص في ظل ھذا النموذج 5 ي�تم ب�ين ا7ش�خاص إنم�ا ب�ين ا7قس�ام  و المص�الح مم�ا يفس�ر ذوب�

وراء الوظيفة التي يقوم بھا و على أساسھا يتح�رك و ينش�ئ ع ق�ات مح�ددة تخض�ع للمراقب�ة الش�ديدة 

داخ��ل التنظ��يم الرس��مي حي��ث تك��ون المع��ام ت ب��ين ا7قس��ام و المص��الح و ل��يس ب��ين ا7ش��خاص ، 

لمكاف�آت قائم�ا يظھر جليا من خ ل آلية توزي�ع ا7رب�اح و ا" نموذج البيروقراطي " باCضافة إلى أن 

عل��ى أس��اس الت��درج المرتبط��ة بالمنزل��ة ا5جتماعي��ة للمراك��ز العلي��ا، أي إعط��اء مخصص��ات س��كنية 

وصحية و اجتماعية 7صحاب المراكز العليا، لكي يستطيعوا العيش بنفس المستوى الذي يتناس�ب م�ع 

ود ص�� حيتھا مراك��زھم اCداري��ة العلي��ا ؛  ف��ي ھ��ذا النم��وذج البيروقراط��ي تض��من المؤسس��ة ف��ي ح��د
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للموظف العمل الدائم بانتمائه للنظ�ام م�ع الح�ق ف�ي مع�اش التقاع�د بع�د انتھ�اء الم�دة القانوني�ة لس�نوات 

الخدم��ة المخلص��ة   بي��د أنھ��ا متش��ددة ف��ي مرحل��ة ا5نتق��اء و التوظي��ف باش��تراطھا لكف��اءات مدعم��ة 

مس�ابقات تأكيدي�ة  كم�ا  بشھادات موثقة وصادرة عن ھيئات رسمية ، و اجتياز المرش�ح 5متحان�ات و

إمكانية الرقي في الس�لم ال�وظيفي بتحدي�د موض�وعي و دقي�ق لش�روط "البيروقراطي "يضمن النموذج 

التقدم في ھذا النظام ، من بينھا شرط ا7قدمي�ة كانعك�اس لتبل�ور الحكم�ة م�ن خ� ل الخب�رة الت�ي تق�در 

زاً أمام كل تمييز شخصي مبني على  غالبا بالسنوات ، على اعتبار أن ھذا الشرط ا7ساسي يشكل حاج

أي  مجھود أو  ع قات شخص�ية و ب�ذلك ف�الموظف محم�ي و ل�و ص�وريا م�ن أي ت ع�ب أو تفض�يل 

لرؤساء السلميين المباشرين ؛ ا7جور المدفوعة 7عضاء التنظيم البيروقراطي ھي على العموم زھيدة 

عملية تقسيم ا7رباح عل�ى أعض�اء التنظ�يم  ، أين الزيادة فيھا ھي ا7خرى مقيدة   و محددة ، حتى في

يراعى فيه التدرج في السلم الوظيفي حيث يحصل أعضاء القاعدة في الھيكل الھرمي على أدنى نسبة 

  .في توزيع ا7رباح كما ترتفع النسبة كلما اتجھنا عموديا  نحو قمة الھيكل الھرمي التنظيمي للمؤسسة 

  

المھني  حسب التصنيف  تسيير الموارد البشريةلذج انمتوزيع اقتراح :  36الجدول رقم  

  للمستخدمين

  

يتب��ين لن��ا م��ن خ�� ل ھ��ذا الج��دول أن أعل��ى نس��بة م��ن الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية        

المحافظة على النـموذج الحالي المتبع في تسيير الموارد البشرية للمؤسسة " بالمؤسسة يؤكدون على  

% 68حسن لمختلف مراحل عمليات و مھام التسيير و ھذا بنسبة مرتفعة قدرت بـ لضمان السير ال"  

ش�املين ف�ي ذل�ك مختل�ف  1825من مجموع الموظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية ال�ذي بل�غ ع�ددھم 

  التصنيف المھني إطارات أعوان التنسيق أعوان التنفيذ المجموع

  

  اقتراح نماذج

 تسيير الموارد البشريةل 

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

32% 591 23% 129 9% 74 87% 389 

لتس��يير  أخ��رىذج انم�� اقت��راح

 الموارد البشرية 

68% 1234 77% 431 91% 744 13% 58 

  

 يبقى النموذج الحالي

100% 1825 100% 560 100% 818 100% 447 

  

 المجموع 
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لنماذج تسيير أخرى غير " الفئات المھنية ؛ في حين يحتل ثاني مرتبة اقتراح ضرورة إتباع المؤسسة 

 1825من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بل�غ ع�ددھم % 32بنسبة قدرت بـ"   لي النموذج الحا

  .على اخت ف فئاتھم المھنية

  

إذا أخ�ذنا ك�ل فئ�ة مھني��ة م�ن ب�ين فئ��ات التص�نيف المھن�ي للم��وظفين المس�يرين للم�وارد البش��رية       

  : للمؤسسة ، ن حظ فوارق نسبية بين الفئات على النحو التالي 

  

ن حظ من خ ل الجدول أع ه أن أعلى نسبة من اCطارات المسيرة للموارد البشرية يؤك�دون عل�ى   

غي�ر النم�وذج الح�الي لض�مان الس�ير الحس�ن "لنماذج تس�يير أخ�رى " اقتراح ضرورة إتباع المؤسسة 

إط�ار   447م�ن مجم�وع  %   87لمختلف مراحل عمليات و مھام التسيير بنس�بة مرتفع�ة ق�درت ب�ـ 

مسير للموارد  البشرية في المؤسسة؛ غير أن أخف�ض نس�بة م�ن اCط�ارات المس�يرة للم�وارد البش�رية 

بنسبة ضئيلة بلغت "  بقاء النـموذج الحالي المتبع في تسيير الموارد البشرية للمؤسسة " يتفقون على  

  .إطار مسير للموارد  البشرية في المؤسسة   447من مجموع  % 13

  

ما س�بق و م�ن خ� ل تحلي�ل نت�ائج الفئ�ات المھني�ة ا7خ�رى يتب�ين لن�ا م�ن خ� ل نف�س على غرار      

" الجدول  أن أعلى نسبة من الموظفين لفئة أعوان التنس�يق المس�يرة للم�وارد البش�رية يؤك�دون عل�ى  

لض�مان الس�ير الحس�ن "  المحافظة على النـموذج الحالي المتبع في تسيير الم�وارد البش�رية للمؤسس�ة 

  818م�ن مجم�وع %   91تلف مراحل عملي�ات و مھ�ام التس�يير و ھ�ذا بنس�بة مرتفع�ة ق�درت ب�ـ لمخ

عون منسق لتسيير الموارد  البشرية في المؤسسة ؛ غير أن أخف�ض نس�بة م�ن الم�وظفين لفئ�ة أع�وان 

لنم�اذج تس�يير أخ�رى " التنسيق المسيرة للموارد البشرية يتفقون على اقتراح ضرورة إتباع المؤسسة 

عون منسق لتسيير الموارد    818من  مجموع  % 9غير النموذج الحالي و ھذا بنسبة ضئيلة بلغت "

كما يتبين لنا أيضا أن أعلى نسبة موظفين لفئة أعوان التنفيذ المسيرة للموارد  ؛ البشرية في المؤسسة 

"  البشرية للمؤسسة  المحافظة على النـموذج الحالي المتبع في تسيير الموارد" البشرية يؤكدون على  

%   77لضمان السير الحسن لمختلف مراحل عمليات و مھام التسيير و ھذا بنس�بة مرتفع�ة ق�درت ب�ـ 

عون منفذ لتسيير الموارد  البشرية في مؤسسة  ؛ غير أن أخف�ض نس�بة م�وظفين   560من مجموع  

لنم�اذج " إتب�اع المؤسس�ة  لفئة أع�وان التنفي�ذ المس�يرة للم�وارد البش�رية يتفق�ون عل�ى اقت�راح ض�رورة

ع�ون منف�ذ   560م�ن مجم�وع % 23غير النموذج الحالي و ھذا بنس�بة ض�ئيلة بلغ�ت "تسيير أخرى 

  .لتسيير الموارد  البشرية في المؤسسة
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يمكنن��ا تفس��ير نس��بة العالي��ة م��ن اCط��ارات المس��يرة للم��وارد البش��رية و اقتراحھ��ا لض��رورة إتب��اع      

غير النموذج الحالي لضمان السير الحسن لمختلف مراح�ل عملي�ات "أخرى لنماذج تسيير " المؤسسة 

و مھ��ام التس��يير دون الفئ��ات المھني��ة ا7خ��رى عل��ى أس��اس ارتف��اع مس��تواھا الثق��افي و العلم��ي الم��دعم 

بش��اھدات علي��ا موثق��ة م��ن ھيئ��ات علمي��ة عل��ى مس��توى رفي��ع، باCض��افة إل��ى تتبعھ��ا 7خ��ر التط��ورات 

عملھا الخاص بمج�ال تس�يير الم�وارد البش�رية ع�ن طري�ق دورات التك�وين أو والمستجدات في ميدان 

بالمشاركة في الملتقيات الدولية ، و إذا أضفنا إلى م�ا س�بق الخب�رة المعتب�رة الت�ي تع�د بس�نوات العم�ل 

المحقق��ة بطريق��ة مباش��رة أو غي��ر مباش��رة ف��ي مج��ال تس��يير الم��وارد  تالمرادف��ة 7قدمي��ة و اCنج��ازا

ب��ين لن�ا ق��درة ھ�ذه اCط��ارات المس��يرة عل�ى اقت��راح نم�اذج لتس��يير الم�وارد البش��رية يمكنھ��ا البش�رية يت

" تحقيق أھ�داف المخطط�ة بض�مان الس�ير الحس�ن لمختل�ف مراح�ل عملي�ات و مھ�ام التس�يير ك�اقتراح 

بمعن�ى تش�اوري ب�ين ھيئ�ات التس�يير و مس�توياتھا المختلف�ة بم�ا يتواف�ق م�ع " نموذج تشاوري توافقي 

ائل المتوفرة و ا7ھداف المسطرة ، و نماذج أخ�رى تعم�ل عل�ى إعط�اء القيم�ة الحقيقي�ة للموظ�ف الوس

اجتماعيا ، علما أن أھم رغبة يعمل على تحقيقھا العامل ھي ا5عتراف ا5جتم�اعي لمجھ�وده بالمكان�ة 

  .   ا5جتماعية المرافقة  

  

  : ما سبق ما يلي ن التحليل السوسيولوجي لنستنتج م     

  

أن الموقع في الھيكل التنظيمي لتوزيع المسؤوليات و المھ�ام يح�دد م�دى النج�اح ف�ي تطبي�ق مب�ادئ  «

نموذج تسير الموارد البشرية غير أن المستويات العليا من الھيكل التنظيم�ي تح�تفظ بحري�ة نس�بية ف�ي 

  .»ء المنظمةتطبيق طرقھا و أساليبھا الخاصة و التي تعتمد عليھا في بسط نفوذھا على بقية أعضا
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 أھم التعدي&ت المقترحة لتعديل النموذج الحالي للمؤسسة:   37الجدول رقم  

  

المب�ين 7ھ�م التع�دي ت المقترح�ة م�ن  )37(رق�م التدقيق في المعطيات المقدمة من خ� ل الج�دول     

طرف المستخدمين المستجوبين، لتعديل النموذج الحالي للمؤسسة ،اخت ف في التقديرات النس�بية ب�ين 

  : المستخدمين تظھر جليا في التحليل التالي  

  

 التع�دي ت المقترح�ةإن أعلى نسبة م�ن الم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية يؤك�دون عل�ى أن أھ�م -

بم�ا يخ�دم عملي�ة تس�يير الم�وارد البش�رية و ب�ذلك  تسيير الموارد البشرية المتب�ع ف�ي المؤسس�ة نموذجل

و ھ�ذا "   زي�ادة نس�بة مش�اركة الم�وظفين ف�ي اتخ�اذ الق�رار "يحقق ا7ھداف المخط�ط لھ�ا تتمث�ل ف�ي  

ل�ف ش�املين ف�ي ذل�ك مخت 1825م�ن مجم�وع الم�وظفين المس�تجوبين ال�ذي بل�غ ع�ددھم % 55بنسبة 

  .الفئات المھنية 

  

عل�ى نم�وذج التس�يير المتب�ع ف�ي مج�ال التع�دي ت المقترح�ة في حين تحتل ثاني مرتبة من بين أھم   -

و ھ�ذا " متطلب�ات الس�احة العالمي�ة  بم�ا يتواف�ق وتحديث النم�وذج  "تسيير الموارد البشرية تمثلت في 

  .على اخت ف فئاتھم المھنية 1825من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم % 24بنسبة 

  

كما يحتل اقتراح التعديل على النظام الداخلي و مدى توافقه مع نموذج تس�يير الم�وارد البش�رية ال�ذي  

التع��دي ت ال��ذي احت��ل المرتب��ة الثالث��ة م��ن ب��ين أھ��م "  تع��ديل الق��انون ال��داخلي للمؤسس��ة" بتمث��ل ف��ي 

م�ن مجم�وع % 12ل تسيير الموارد البشرية ش�كل نس�بة على نموذج التسيير المتبع في مجاالمقترحة 

  .شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  1825الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 

  

 العدد %النسبة 

 التعدي&ت المقترحة لنموذج تسيير الموارد البشرية

 في المؤسسة المطبق

 زيادة نسبة مشاركة الموظفين في اتخاذ القرار 1004 55%

 تحديث النموذج مع متطلبات الساحة العالمية  438 24%

 تعديل القانون الداخلي للمؤسسة 219 12%

 ھو عليه   يبقى ا7مر على ما 73 4%

 إجابات أخرى  91 5%

 المجموع 1825 100%
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كم�ا يتب�ين لن�ا أن أخف��ض نس�بة س�جلت مثل��ت الم�وظفين المس�يرين للم��وارد البش�رية ال�ذين 5 ي��رون  -

يبق�ى ا7م�ر عل�ى  "جال تسيير الموارد البشرية بـضرورة 7ي تعديل على نموذج التسيير المتبع في م

فق�ط م�ن % 4و ھ�ذا بنس�بة ض�ئيلة ق�درت ب�ـ " في المؤسس�ة  فيما يخص النموذج المطبقھو عليه  ما

  .على اخت ف فئاتھم المھنية  1825مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 

  

على نموذج التس�يير المتبع�ة التعدي ت المقترحة احتلت نسبة اCجابات ا7خرى الخاصة بتحديد أھم  -

من مجموع الموظفين المستجوبين ال�ذي % 5في مجال تسيير الموارد البشرية شكلت نسبة  قدرت بـ 

تعديل نظ�ام توزي�ع الم�نح و المس�تحقات " على اخت ف فئاتھم المھنية  تمثلت في   1825بلغ عددھم 

تع�ديل النم�وذج لض�مان مش�اركة ك�ل الفئ�ات المھني�ة ف�ي " و  " عل الفئات المھنية ليكون أكثر عد5ً  

فص�ل تق�دير م�ردود عم�ل الف�رد و ع�دم " و " بلورة التعديل النھ�ائي لنم�وذج تس�يير الم�وارد البش�رية 

  ".تكوين اCطـارات المسـيرة و مراقبتھا" و" تحديده بمردود فريق العمـــل

  :  بين  في الشكل التوضيحي المواليھو مُ كما    

 

  
  أھم التعدي&ت المقترحة لتعديل النموذج الحالي للمؤسسة:  29لشكل رقم 

  

" مؤسس��ةلل لتع��ديل النم��وذج الح��الي التع��دي ت المقترح��ةأھ��م " يمكنن��ا تفس��ير الج��دول الخ��اص ب   

  :والشكل التوضيحي المتمثل في المدرج اCحصائي المرافق له ، على النحو التالي 

  

عل�ى التعدي ت المقترحة أعلى نسبة من الموظفين المسيرين للموارد البشرية يؤكدون على أن أھم  - 

بم�ا يخ�دم عملي�ة تس�يير الم�وارد البش�رية و ب�ذلك  تسيير الموارد البشرية المتبعة ف�ي المؤسس�ة نموذج

التعدي&ت المقترحة لنموذج تسيير الموارد البش:ريةالمطبق ف:ي المؤسس:ة

5% 4%

12%

24%

55%

إجابات أخرى  يبقى ا
مر على ما ھو
عليه  

تعديل القانون الداخلي
للمؤسسة

تحديث النموذج مع
متطلبات الساحة العالمية 

زيادة نسبة مشاركة
الموظفين في اتخاذ

القرار
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، وعليه "اذ القرارزيادة نسبة مشاركة الموظفين في اتخ" يحقق ا7ھداف المخطط لھا و الذي يتمثل في

فالنموذج المتبع في تسيير الموارد البشرية يجب أن يتوافق و التغيرات التي مست ا5قتصاد الوطني ، 

  .دون تھيئة مسبقة و فعالة يضر مصلحة المؤسسة أكثر من أن يفيدھا   تفإصدار القرارا

  

ال��ذي يع��د ص��ارما كم��ا يس��جل علي��ه بع��ض "النظ��ام ال��داخلي للمؤسس��ة "إن اقت��راح التع��ديل عل��ى  - 

تع�ديل الق�انون النقائص التي تحول دون توافق�ه الت�ام م�ع نم�وذج تس�يير الم�وارد البش�رية كم�ا ش�مل  ال

ي معام تھا لعدم توافق القانون الداخلي بما يتماشى مع وضعية المؤسسة الحالية ف" الداخلي للمؤسسة"

م�ع البن��وك و المؤسس�ات ا5قتص��ادية ، ال��ذي يفس�ر بوج��ود ف��راغ ق�انوني س��اد فت��رة معتب�رة ف��ي بداي��ة 

ا7لفية الحالي�ة نظ�را لت�ردد ف�ي التحدي�د ال�دقيق لرأس�مال المؤسس�ة بش�كل نھ�ائي رس�مي مم�ا أدى إل�ى 

و رس��مي م��ن  تعطي��ل المع��ام ت و تأجي��ل بع��ض المش��اريع ، بل��غ ھ��ذا ا5خ��ت ف ح��د ت��دخل شخص��ي

  .الذي يمثل الوزارة الوصية على المؤسسة لغرض ضمانھا لدى المتعاملين " وزير الطاقة و المناجم"

  

لتع�ديل  المقترح�ةالتعدي ت أھم " نستنتج بعد تحليل و عرض المعطيات المبوبة الجدول الخاص ب   

  : و الشكل التوضيحي المتمثل في المدرج اCحصائي المرافق له ، ما يلي"  مؤسسةلل النموذج الحالي

    

  .  »دون تھيئة مسبقة و فعالة يضر مصلحة المؤسسة أكثر من أن يفيدھا تإن إصدار القرارا « 

  

بمستوى الخلل الوظيفي ع&قة  مستوى نموذج تسيير  الموارد البشرية : 38الجدول رقم 

 للمؤسسة

 

 المجموع

  

 

5 يحقق أھ�داف 

 المؤسسة

يحق������ق أھ������داف 

 المؤسسة

نموذج  تسيير  الموارد البشرية      

  

 

 النس��بة العدد % النسبة  مستوى الخلل الوظيفي 

% 

 النس��بة العدد

% 

 العدد

 منخفض )    3إلى  1(من  835 77% 111 15% 946 52%

 متوسط)   7إلى  4( من 163 15% 245 33% 407 22%

 عالي)  10إلى  8( من 87 8% 385 52% 472 26%

 المجموع  1084 100% 741 100% 1825 100%
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بعد الت�دقيق ف�ي المعطي�ات المقدم�ة يظھ�ر لن�ا أن أعل�ى نس�بة م�ن المبح�وثين تؤك�د م�ن خ� ل س�لم     

 الم�وارد تس�يير نم�وذج" خاص بإعطاء درجة تقديرية للع ق�ة ب�ين  ) 10إلى  1 (تقيمي  مدرج من 

ف�ي محاول�ة من�ا " ل�ل ال�وظيفي بالمؤسس�ة درجة الخ" و " و مدى تحقيقھا لMھداف المخططة  البشرية

و م�دى تحقيق�ه  البش�رية الم�واردالمتب�ع عل�ى مس�توى تس�يير   تس�يير نم�وذج" لحص�ر م�دى انعك�اس 

مس�توى  "فق�د بل�غ الخل�ل ال�وظيفي  " مستوى الخلل ال�وظيفي بالمؤسس�ة " على  " لMھداف المخططة 

في حين أن ثاني مرتبة مثلت . المستجوبالموظف 1825من مجموع % 52و ھذا بنسبة " منخفض 

  .من مجموع المبحوثين% 26و ھذا بنسبة " بمستوى عالي "درجة الخلل الوظيفي 

  

من مجموع " بمستوى متوسط "مثلت درجة الخلل الوظيفي %  22في حين أن أخفض نسبة ھي     

ت ف فئ��اتھم موظ��ف مس��ير للم��وارد البش��رية  يش��كلون ك��ل الم��وظفين المس��تجوبين عل��ى اخ�� 1825

  .المھنية 

  

 البش�رية الم�وارد تس�يير نم�وذج" كما يتبين لنا أن أعلى نسبة من المستجوبين الذين يؤك�دون عل�ى أن 

له ع قة بدرجة الخلل " المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة   المتعامل به في المؤسسة ھو في

 1084م�ن مجم�وع %  77درت بنسبة  و ھذا بأغلبية ق" منخفض " الوظيفي حيث تقدره بالمستوى 

نموذج التسيير المتعامل به عل�ى مس�توى الم�وارد "موظف يشكلون المستجوبين الذين يتفقون على أن 

م�نھم % 15؛  ف�ي ح�ين أن م�ا نس�بته  " البشرية ھو في المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسس�ة 

أن أخف�ض نس�بة م�ن المس�تجوبين ال�ذين ؛ بي�د " المس�توى المتوس�ط" تحدد ع قة الخل�ل ال�وظيفي ف�ي 

نم��وذج التس��يير المتعام��ل ب��ه عل��ى مس��توى الم��وارد البش��رية ھ��و ف��ي المس��توى " يؤك��دون عل��ى أن 

" بالمس�توى الع�الي "له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تق�دره " المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة 

يشكلون المستجوبين الذين يتفقون  موظف 1084فقط من مجموع %  8و ھذا بنسبة ضئيلة قدرت بـ 

على أن نموذج التسيير المتعامل به على مستوى الموارد البشرية ھو ف�ي المس�توى المطل�وب لتحقي�ق 

  .أھداف المؤسسة

  

نم�وذج " كما يتبين لنا من خ ل نفس الجدول أن أعلى نسبة من المستجوبين الذين يؤك�دون عل�ى أن  

لم��وارد البش��رية ھ��و دون المس��توى المطل��وب لتحقي��ق أھ��داف التس��يير المتعام��ل ب��ه عل��ى مس��توى ا

و ھ�ذا بأغلبي�ة ق�درت "  المس�توى الع�الي "له ع قة بدرجة الخلل ال�وظيفي حي�ث تق�دره ب�ـ" المؤسسة 

نموذج التسيير " موظف يشكلون المستجوبين الذين يتفقون على أن  741من مجموع %  52بنسبة  

ف�ي "  بشرية ھو دون المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة المتعامل به على مستوى الموارد ال

  ." المستوى المتوسط " منھم تحدد ع قة الخلل الوظيفي في % 33حين أن ما نسبته  
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نم�وذج التس�يير المتعام�ل ب�ه عل�ى " بيد أن أخفض نسبة م�ن المس�تجوبين ال�ذين يؤك�دون عل�ى أن     

له ع قة بدرجة الخلل " المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة مستوى الموارد البشرية ھو دون المستوى 

موظ�ف  741من مجموع % 15و ھذا بنسبة قدرت بـ "  بالمستوى المنخفض "الوظيفي حيث تقدره 

نموذج التسيير المتعامل به على مستوى الم�وارد البش�رية "يشكلون المستجوبين الذين يتفقون على أن 

  ".  داف المؤسسةھو دون المستوى المطلوب لتحقيق أھ

  

  : كما نستند على الشكل التوضيحي الموالي  

  

  
و الخلل الوظيفي  البشرية الموارد تسيير مدرج تكراري للع&قة بين نموذج:  03شكل رقم ال

  للمؤسسة

  

نس�تنتج م�ن المعطي��ات المقدم�ة ف�ي الج��دول أع� ه المب��ين لع ق�ة مس�توى نم��اذج تس�يير الم��وارد       

  :البشرية المتعامل بھا و مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة ، و الشكل المرافق له ما يلي 

  

بتعد نس�بيا إن ا5عتماد على الجانب النظري للنماذج التسيير التي تعكس أنماط ثقافية غير محلية  ت « 

عن الواقع المعاش في المؤسسة بتجاھلھا للجانب ا5جتماعي و الثقافي للمس�تخدمين ي�ؤدي بالض�رورة 

  .»إلى العجز في تحقيق ا7ھداف المسطرة و ھو ما يفسر ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 

 

مستوى الخلل الوظيف::ي: 
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الموارد البشرية  ع&قة الھيكل التنظيمي للمؤسسة بالنموذج المطبق لتسيير:  93الجدول رقم 

  لتحقيق أھداف المؤسسة

  

   المجموع

  

  

 

  يتناسب    5

و أھ��������������������داف 

  المؤسسة

 

  يتناسب 

و أھ����������������������داف  

  المؤسسة

  

 

  "المنظام"الھيكل التنظيمي 

  

  

  

  

 نموذج تسيير الموارد البشرية

النس��������بة 

 العدد %

النس�����بة 

 العدد %

النس�����بة 

 العدد %

 5 يحقق أھداف المؤسسة 354 30% 386 60% 741 41%

 يحقق أھداف المؤسسة 827 70% 258 40% 1084 59%

 المجموع 1181 100% 644 100% 1825 100%

  

ن ح��ظ م��ن خ�� ل تحلي��ل المعطي��ات المبوب��ة ف��ي الج��دول أع�� ه ،أن أعل��ى نس��بة م��ن الم��وظفين        

نموذج تسيير الموارد البشرية المطيق في المؤسسة "المسيرين للموارد البشرية بالمؤسسة يؤكدون أن 

رين م�ن مجم�وع الم�وظفين المس�ي%  59و ھذا بنس�بة مرتفع�ة ق�درت ب�ـ " يحقق ا7ھداف المخطـطة 

شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية ، كما ن حظ أن نسبة  1825للموارد البشرية الذي بلغ عددھم 

نموذج تسيير الموارد البشرية المطيق في المؤسسة يحول دون تحقيق ا7ھداف "ضئيلة منھم ترى أن 

ال��ذي بل��غ  م��ن مجم��وع الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية%  41بنس��بة ق��درت ب��ـ  " المخط��ـطة 

  .موظف من مختلف الفئات المھنية  1825عددھم 

  

كم��ا يتب��ين لن��ا م��ن خ�� ل نف��س الج��دول أن أعل��ى نس��بة م��ن الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية -  

يتناس��ب و ا7ھ��داف  –المنظ��ام  –الھيك��ل التنظيم��ي المتب��ع ف��ي المؤسس��ة " بالمؤسس��ة يؤك��دون أن 

ذج تسيير الموارد البشرية المطيق في المؤسسة يحق�ق ا7ھ�داف نمو"كما يتفقون على ان " المخطـطة 

من مجموع الموظفين المسيرين للم�وارد البش�رية %  70و ھذا بنسبة مرتفعة قدرت بـ "  المخطـطة 

في حين أن نسبة ض�ئيلة م�نھم ت�رى ؛ شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  1181الذي بلغ عددھم 

و ھ�ذا بنس�بة "  شرية المطيق في المؤسس�ة 5 يحق�ق ا7ھ�داف المخط�ـطة أن نموذج تسيير الموارد الب

                                   م��������ن مجم��������وع الم��������وظفين المس��������يرين لم��������وارد البش��������رية%  30منخفض��������ة ق��������درت ب��������ـ 
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الھيك��ل "ش��املين ف��ي ذل��ك مختل��ف الفئ��ات المھني��ة  ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن  1181ال��ذي بل��غ ع��ددھم 

  " .يتناسب و ا7ھداف المخطــطة  –المنظام  –تبع في المؤسسةالتنظيمي الم

  

كم��ا يتب��ين لن��ا م��ن خ�� ل نف��س الج��دول أن أعل��ى نس��بة م��ن الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية  

5 يتناس��ب م��ع ا7ھ��داف  –المنظ��ام  –الھيك��ل التنظيم��ي المتب��ع ف��ي المؤسس��ة " بالمؤسس��ة يؤك��دون أن

نم��وذج تس��يير الم��وارد البش��رية المطي��ق ف��ي المؤسس��ة 5 يحق��ق "ن كم��ا يتفق��ون عل��ى إ" المخط��ـطة 

م��ن مجم��وع الم��وظفين المس��يرين %  60و ھ��ذا بنس��بة منخفض��ة ق��درت ب��ـ "  ا7ھ��داف المخط��ـطة 

نس�بة ض�ئيلة ؛ كم�ا أن شاملين في ذل�ك مختل�ف الفئ�ات المھني�ة 644للموارد البشرية الذي بلغ عددھم 

و ھذا "  د البشرية المطيق في المؤسسة يحقق ا7ھداف المخطـطة نموذج تسيير الموار" منھم ترى أن

م�ن مجم�وع الم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية ال�ذي بل�غ ع�ددھم % 40بنسبة منخفضة قدرت ب�ـ 

الھيك�ل التنظيم�ي المتب�ع ف�ي "شاملين في ذل�ك مختل�ف الفئ�ات المھني�ة و ال�ذين يتفق�ون عل�ى أن  644

  ".اسب و ا7ھداف المخطـطة 5 يتن –المنظام  –المؤسسة 

  

كما يتب�ين لن�ا م�ن خ� ل تحليلن�ا ل�نفس المعطي�ات أن أعل�ى نس�بة م�ن الم�وظفين المس�يرين للم�وارد   -

يتناس�ب و ا7ھ�داف –المنظ�ام  –الھيكل التنظيمي المتبع في المؤسسة "البشرية بالمؤسسة يؤكدون أن 

وع الموظفين المسيرين للم�وارد البش�رية من مجم%  65و ھذا بنسبة مرتفعة قدرت بـ "  المخطـطة 

شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  كما ن حظ أن نسبة ضئيلة منھم ترى  1825الذي بلغ عددھم 

بنس��بة "  5 يتناس�ب  و ا7ھ��داف المخط�ـطة  –المنظ��ام  –الھيك�ل التنظيم��ي المتب�ع ف��ي المؤسس�ة "أن 

موظ�ف  1825لم�وارد البش�رية ال�ذي بل�غ ع�ددھم من مجموع الموظفين المسيرين ل%   35قدرت بـ

  . من مختلف الفئات المھنية 

  

يمكننا تفسير النسبة العالية من الموظفين المسيرين للموارد البشرية و المتفقين أن نموذج التسيير      

المتبع في مجال تسيير الموارد البشرية للمؤسس�ة يحق�ق أھ�داف المؤسس�ة غي�ر أن التحس�ين 5ب�د من�ه 

واكبة التطورات ا5قتصادية على المستوى المحلي و الدولي؛ كما  يمكنن�ا تفس�ير النس�بة العالي�ة م�ن لم

الموظفين المسيرين للموارد البشرية و المتفقين أن المنظام أو الھيكل التنظيمي المتبع في مجال تسيير 

و تحدي�د  تيع المسؤولياالموارد البشرية للمؤسـسة بوصف الھيكل التنـظيمي للمؤسسة المتبع في تـوز

المھ��ام القيادي��ة و التنفيذي��ة ببطئ��ه ف��ي س��ير المع��ام ت نظ��را لتطبيق��ه مب��ادئ النم��وذج البيروقراط��ي ، 

باCضافة إلى كبر حجم المؤسسة المادي و تغطيتھا لكامل تراب الجمھورية الجزائرية مم�ا يفس�ر ثق�ل 

تھ��ا و التبعي��ة المباش��رة لك��ل الف��روع المع��ام ت المكتبي��ة الت��ي تتعام��ل عل��ى أس��اس مركزي��ة قرارا

  . والوحدات
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باCض�افة إل��ى م�ا س��بق يمكنن��ا تفس�ير نس��بة الض�ئيلة م��ن الم��وظفين المس�يرين للم��وارد البش��رية         

والمتفق��ين أن نم��وذج التس��يير المتب��ع ف��ي مج��ال تس��يير الم��وارد البش��رية للمؤسس��ة 5 يحق��ق أھ��داف 

أن  المؤسس��ة و ھيكلھ��ا التنظيم��ي 5 يتناس��ب و ا7ھ��داف المخطط��ة ، عل��ى أس��س أنھ��م يتفق��ون عل��ى

و تحدي�د المھ�ام القيادي�ة و التنفيذي�ة،  تبوصف الھيكل التنظيمي للمؤسسة المتبع في توزيع المس�ؤوليا

بط�يء و معرق��ل لس�رعة س��ير المعلوم��ات ف�ي ح��ين نم��وذج التس�يير المتب��ع ف��ي مج�ال تس��يير الم��وارد 

  .ر البشرية للمؤسسة قديم و 5 يساير مع فترة ا5نفتاح ا5قتصادي الذي تعيشه الجزائ

 

  بمستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة" المنظام"الھيكل التنظيمي ع&قة  : 40الجدول رقم 

  

  

بعد الت�دقيق ف�ي المعطي�ات المقدم�ة يظھ�ر لن�ا أن أعل�ى نس�بة م�ن المبح�وثين تؤك�د م�ن خ� ل س�لم     

 -الھيك��ل التنظيم��ي" خ��اص بإعط��اء درج��ة تقديري��ة للع ق��ة ب��ين  ) 10إل��ى  1 (تقيم��ي  م��درج م��ن 

الھيك��ل " ف��ي محاول��ة من��ا لحص��ر م��دى انعك��اس " درج��ة الخل��ل ال��وظيفي بالمؤسس��ة " و "  -المنظ��ام

" و م�دى تحقيق�ه لMھ�داف المخطط�ة  البشرية المواردالمتبع على مستوى تسيير   -المنظام -يميالتنظ

و ھذا بنسبة " مستوى  منخفض "فقد بلغ الخلل الوظيفي  " مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة " على  

في حين أن ثاني مرتبة مثل�ت درج�ة الخل�ل ال�وظيفي . الموظف المستجوب1825من مجموع % 55

%  21من مجموع المبحوثين ، في ح�ين أن أخف�ض نس�بة ھ�ي % 24و ھذا بنسبة " ستوى عالي بم"

موظ�ف مس�ير للم�وارد البش�رية   1825م�ن مجم�وع " بمستوى متوسط "مثلت درجة الخلل الوظيفي 

  .يشكلون كل الموظفين المستجوبين على اخت ف فئاتھم المھنية 

 المجموع

  

 

  5 يتناسب و

  أھداف المؤسسة 

  

 

  يتناسب 

  و أھداف المؤسسة 

  

 

  "المنظام"الھيكل التنظيمي 

  

  

  

 العدد % النسبة العدد % النسبة العدد % النسبة  مستوى الخلل الوظيفي

 منخفض )    3إلى  1(من  909 77% 97 15% 1006 55%

 متوسط)   7إلى  4( من 177 15% 213 33% 390 21%

 عالي)  10إلى  8( من 94 8% 335 52% 429 24%

 المجموع   1181 100% 644 100% 1825 100%
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 -المنظ�ام -الھيك�ل التنظيم�ي"  ال�ذين يؤك�دون عل�ى أن  كما يتبين لن�ا أن أعل�ى نس�بة م�ن المس�تجوبين

المستوى المطلوب لتحقيق أھ�داف  المتعامل به في المؤسسة ھو في البشرية الموارد تسيير المتبع في 

و ھ�ذا بأغلبي�ة ق�درت " م�نخفض " له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره بالمس�توى " المؤسسة 

الھيك��ل " ظ��ف يش��كلون المس��تجوبين ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن مو 1181م��ن مجم��وع %  77بنس��بة  

المتعام��ل ب��ه عل��ى مس��توى الم��وارد البش��رية ھ��و ف��ي المس��توى المطل��وب لتحقي��ق  -المنظ��ام -التنظيم�ي

  " .أھداف المؤسسة 

  

؛ بي�د أن " المس�توى المتوس�ط" منھم تحدد ع ق�ة الخل�ل ال�وظيفي ف�ي % 15في حين أن ما نسبته    

المتعام�ل ب�ه عل�ى  -المنظ�ام -الھيك�ل التنظيم�ي" لمستجوبين الذين يؤكدون عل�ى أن أخفض نسبة من ا

له ع قة بدرج�ة الخل�ل " مستوى الموارد البشرية ھو في المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة 

فق��ط م��ن مجم��وع %  8و ھ��ذا بنس��بة ض��ئيلة ق��درت ب��ـ " بالمس��توى الع��الي "ال��وظيفي حي��ث تق��دره 

المتب��ع ف��ي  -المنظ��ام -الھيك��ل التنظيم��ي"ن المس��تجوبين ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن موظ��ف يش��كلو1181

ھ��و ف��ي المس��توى المطل��وب لتحقي��ق أھ��داف " التس��يير المتعام��ل ب��ه عل��ى مس��توى الم��وارد البش��رية

  .المؤسسة

  

كما يتبين لنا من خ ل نفس الجدول أن أعل�ى نس�بة م�ن المس�تجوبين ال�ذين يؤك�دون عل�ى أن الھيك�ل  

المتعام�ل ب�ه عل�ى مس�توى الم�وارد البش�رية ھ�و دون المس�توى المطل�وب لتحقي�ق  -المنظام -ميالتنظي

و ھ�ذا بأغلبي�ة "  المس�توى الع�الي "له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حي�ث تق�دره ب�ـ" أھداف المؤسسة 

الھيك�ل " موظف يشكلون المستجوبين الذين يتفق�ون عل�ى أن  644من مجموع %  52قدرت بنسبة  

دون المس�توى المطل�وب لتحقي�ق " ھ�و" المتعامل به على مستوى الموارد البشرية -المنظام -نظيميالت

  "  .أھداف المؤسسة

  

؛ بي�د أن " المس�توى المتوس�ط " م�نھم تح�دد ع ق�ة الخل�ل ال�وظيفي ف�ي % 33في حين أن ما نسبته  

المتعام�ل ب�ه عل�ى  -منظ�امال -الھيك�ل التنظيم�ي" أخفض نسبة من المستجوبين الذين يؤكدون عل�ى أن 

ل�ه ع ق�ة بدرج�ة " دون المس�توى المطل�وب لتحقي�ق أھ�داف المؤسس�ة "ھ�و "مستوى الموارد البش�رية

 644م�ن مجم�وع % 15و ھذا بنس�بة ق�درت ب�ـ "  بالمستوى المنخفض "الخلل الوظيفي حيث تقدره 

به عل�ى مس�توى الم�وارد نموذج التسيير المتعامل "موظف يشكلون المستجوبين الذين يتفقون على أن 

  ".البشرية ھو دون المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة
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  : لشكل التوضيحي الموالي على نستند 

  

  
  

  و الخلل الوظيفي للمؤسسة-المنظام–مدرج تكراري للع&قة بين الھيكل التنظيمي :  13شكل رقم ال

  

نستنتج من المعطيات المقدمة في الجدول أع ه المبين لع قة مستوى الھيكل التنظيم�ي المتعام�ل       

  :به و مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة ، و الشكل المرافق له ما يلي 

  

ن ا5عتم��اد عل��ى الجان��ب النظ��ري و التطبي��ق الحرف��ي للھيك��ل التنظيم��ي الرس��مي للمؤسس��ة ين��تج إ « 

يكل تنظيمي غير رسمي يعكس أنماط ثقافية غير محلية  تبتعد نسبيا ع�ن الواق�ع التنظيم�ي بالموازاة ھ

الرسمي في المؤسسة بتجاھله للجانب ا5جتماعي و الثقافي للمستخدمين يؤدي بالض�رورة إل�ى العج�ز 

  .»في تحقيق ا7ھداف المسطرة و ھو ما يفسر ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 
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توزيع أولوية استخدام تقنيات تسيير الموارد البشرية حسب تصنيف المھني : 41جدول رقم  ال

  مستخدمينلل

  

 إطارات أعوان التنسيق أعوان التنفيذ المجموع
  التصنيف المھني

  

  تقنيات

  تسيير 

 الموارد البشرية  

النس:::::بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

 الحصيلة ا5جتماعية  67 15% 245 30% 258 46% 570 31%

 لوحة القيادة 206 46% 319 39% 174 31% 698 38%

 اCجتماعي التدقيق 45 10% 98 12% 45 8% 188 10%

 ا5جتماعي التخطيط 130 29% 155 19% 84 15% 369 20%

 المجموع  447 100% 818 100% 560 100% 1825 100%

  

ن حظ من خ ل تحليل المعطيات المبوبة في الجدول أع ه أن أعلى نسبة من الموظفين المسيرين     

للموارد البش�رية يؤك�دون عل�ى أن تقني�ة التس�يير ا7كث�ر و ا7ھ�م اس�تخداما ف�ي عملي�ة تس�يير الم�وارد 

م�ن مجم�وع الم�وظفين المس�تجوبين ال�ذي % 38و ھذا بنس�بة "  لوحة القيادة " ؤسسة ھيالبشرية للم

كم�ا تحت�ل ث�اني مرتب�ة م�ن ب�ين تقني�ات  ؛ شاملين في ذلك مختل�ف الفئ�ات المھني�ة  1825بلغ عددھم 

الحص�يلة " التسيير المتبعة و ا7كثر استخداما بالمؤسسة في عملية تسيير الموارد البش�رية تمثل�ت ف�ي 

ش�املين  1825من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ ع�ددھم % 31و ھذا بنسبة " 5جتماعية ا

  .في ذلك مختلف الفئات المھنية 

  

المرتبة الثالثة من بين تقنيات التسيير المتبعة و ا7كثر اس�تخداما " التخطيط " في حين تحتل تقنية     

م��ن مجم��وع الم��وظفين % 20ذا بنس��بة ق��درت ب��ـ ف��ي عملي��ة تس��يير الم��وارد البش��رية بالمؤسس��ة و ھ��

  .شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  1825المستجوبين الذي بلغ عددھم 

  

يتب��ين لن��ا أن أخف��ض نس��بة س��جلت ف��ي تحدي��د تقني��ات تس��يير الم��وارد البش��رية ا7كث��ر أھمي��ة        

فق�ط م�ن % 10ة ق�درت ب�ـ و ھ�ذا بنس�بة ض�ئيل" عملي�ة الت�دقيق " واستخداما في عملية تسير خص�ت 

  . على اخت ف فئاتھم المھنية  1825مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 
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كم��ا ن ح��ظ بتركيزن��ا ف��ي التحلي��ل عل��ى فئ��ات مھني��ة ف��ي التص��نيف المھن��ي للم��وظفين المس��يرين      

   :للموارد البشرية للمؤسسة ، ن حظ فوارق نسبية بين الفئات على النحو التالي 

  

من خ ل نفس الجدول يظھر أن أعلى نسبة من اCطارات المسيرة للموارد البش�رية يؤك�دون عل�ى    

لوح��ة " أن تقني�ة التس�يير ا7كث�ر و ا7ھ�م اس�تخداما ف�ي عملي�ة تس�يير الم�وارد البش�رية للمؤسس�ة ھ�ي 

ة ؛ تليھ�ا إط�ار مس�ير للم�وارد  البش�رية ف�ي مؤسس�  447من مجم�وع  % 46و ھذا بنسبة "  القيادة 

، ف��ي ح��ين احتل��ت المرتب��ة الثالث��ة كتقني��ة تس��يير الم��وارد % 29بنس��بة ق��درت ب��ـ " التخط��يط " تقني��ة 

" الحصي�ـلة ا5جتماعي�ة " البشرية ا7كثر استخداما من قبل الموظفين المسيرين للموارد البشرية تقنية 

التقني�ة ف�ي المرتب�ة الثالث�ة حيث بلغت نس�بة اCط�ارات المس�يرة للم�وارد البش�رية و الت�ي ص�نفت ھ�ذه 

م�ن ب�ين التقني�ات الموظف�ة ف�ي التس�يير ، غي�ر أن أخف�ض نس�بة م�ن اCط�ارات المس�يرة % 18بنسبة 

للم��وارد البش��رية يؤك��دون عل��ى أن تقني��ة التس��يير ا7ق��ل اس��تخداما ف��ي عملي��ة تس��يير الم��وارد البش��رية 

إط�ار مس�ير   447م�ن مجم�وع  % 10و ھ�ذا بنس�بة ض�ئيلة بلغ�ت "  عملية التدقيق " للمؤسسة ھي 

  . للموارد  البشرية في مؤسسة 

  

أما فيما يخص موظفين لفئة أع�وان التنس�يق المس�يرة للم�وارد البش�رية ، ن ح�ظ أن أعل�ى نس�بة م�نھم  

لوحة " تؤكد أن تقنية التسيير ا7كثر و ا7ھم استخداما في عملية تسيير الموارد البشرية للمؤسسة ھي 

ع�ون منس�ق لتس�يير الم�وارد  البش�رية ف�ي مؤسس�ة   818م�ن مجم�وع  % 39ذا بنسبة و ھ"  القيادة 

م�ن ب�ين التقني�ات الموظف�ة ف�ي التس�يير ف�ي % 30بنسبة قدرت بـ " الحصيـلة ا5جتماعية "تليھا تقنية 

 حين احتلت المرتبة الثالثة كتقنية تسيير الموارد البشرية ا7كثر استخداما من قبل الموظفين المس�يرين

حيث بلغت نسبة الم�وظفين لفئ�ة أع�وان التنس�يق المس�يرة للم�وارد " التخطيط " للموارد البشرية تقنية 

م��ن ب��ين التقني��ات الموظف��ة ف��ي % 19البش��رية و الت��ي ص��نفت ھ��ذه التقني��ة ف��ي المرتب��ة الثالث��ة بنس��بة 

شرية يؤكدون على التسيير ، غير أن أخفض نسبة من موظفين لفئة أعوان التنسيق المسيرة للموارد الب

"  عملي�ة الت�دقيق " أن تقنية التسيير ا7قل استخداما في عملية تسيير الم�وارد البش�رية للمؤسس�ة ھ�ي   

  .عون منسق لتسيير الموارد  البشرية في مؤسسة   818من مجموع % 12وھذا بنسبة ضئيلة بلغت 

 

لمقدمة أن أعلى نس�بة م�ن م�وظفين على غرار ما سبق يتبين لنا من خ ل التدقيق في المعطيات ا     

لفئة أعوان التنفيذ المسيرة للموارد البشرية يؤكدون على أن تقنية التسيير ا7كثر و ا7ھم استخداما في 

من مجموع  % 46و ھذا بنسبة "  الحصيـلة ا5جتماعية " عملية تسيير الموارد البشرية للمؤسسة ھي 

بنس�بة ق�درت "  لوح�ة القي�ادة " ة للمؤسس�ة ؛ تليھ�ا تقني�ةعون منفذ ف�ي تس�يير الم�وارد  البش�ري  560

، ف��ي ح��ين احتل��ت المرتب��ة الثالث��ة كتقني��ة تس��يير الم��وارد البش��رية ا7كث��ر اس��تخداما م��ن قب��ل % 31ب��ـ
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حيث بلغت نسبة الموظفين لفئة أع�وان التنفي�ذ " التخطيط " الموظفين المسيرين للموارد البشرية تقنية 

م�ن ب�ين التقني�ات % 15ية و التي صنفت ھذه التقنية في المرتب�ة الثالث�ة بنس�بة المسيرة للموارد البشر

الموظفة في التسيير ، غير أن أخفض نسبة من موظفين لفئة أع�وان التنفي�ذ المس�يرة للم�وارد البش�رية 

عملية "يؤكدون على أن تقنية التسيير ا7قل استخداما في عملية تسيير الموارد البشرية للمؤسسة ھي  

ع��ون منف�ذ لتس��يير الم��وارد  البش��رية   560م��ن مجم��وع % 8و ھ��ذا بنس��بة ض��ئيلة بلغ�ت "  الت�دقيق 

 .للمؤسسة  

  

فيم��ا يخ��ص تقني��ات تس��يير  يمكنن��ا تفس��ير اخ��ت ف تق��دير الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية     

يكمن ف�ي اخ�ت ف الفئ�ة الموارد البشرية حول تقنية التسيير ا7كثر و ا7ھم استخداما في عملية تسيير 

المھنية أي التصنيف المھني للمستجوبين و ما يستلزم عنه من اخت ف في مستوى المسؤولية وتوزيع 

  .المھام المكلفة  و الموقع  في السلم التنظيمي الھرمي للمؤسسة 

  

ق�دير الفئ�ة مما سبق يمكننا تفسير نسبة استخدام تقنيات التسيير المختلفة الذي ينعكس مباش�رة ف�ي ت    

المھنية 7ھمية تقنية تسيير مستخدمة على مستواھا أكث�ر م�ن غيرھ�ا مم�ا يفس�ر إعطائھ�ا أھمي�ة تف�وق 

باقي التقنيات الموظفة لتسيير المورد البشري للمؤسسة ؛ كما يمكننا تفسير تقدير الم�وظفين المس�يرين 

بن�اءا عل�ى ال�زمن المس�تغرق ف�ي  للموارد البشرية 7ھمية كل تقنية موظفة في تسيير الموارد البش�رية

التعامل مع كل تقنية باخت ف الفئة المھنية للموظف على اعتبار أن التعامل ا7كثر بين الم�وظفين ف�ي 

فھ�و تعام��ل ش��ھري مم��ا يفس��ر النس�ب العلي��ا الت��ي احتلتھ��ا ب��ين " لوح��ة القي��ادة " المس�تويات العلي��ا م��ع 

سيير المستخدمة على مستوى الموارد البشرية ف�ي ح�ين الموظفين في تصنيفھا كأھم و أكثر تقنيات الت

أش�ھر ، أم�ا  3التعامل بھا ث ثي بمعنى ك�ل " الحصيلة ا5جتماعية أو الموازنة ا5جتماعية " أن تقنية 

نظ�را لبرمجتھ�ا 7ھ�داف " عملي�ة التخط�يط "فھ�ي ت�تم ع�ادة ف�ي نھاي�ة الس�نة ، أم�ا " عملية الت�دقيق " 

ى القص�ير و المتوس�ط و البعي�د تعام�ل الم�وظفين ف�ي ھ�ذه التقني�ة يك�ون ف�ي الواجب تحقيقھا على المد

بداي��ة الس��نة و ھ��ي تخ��ص ع��ادة المس��تويات القيادي��ة العلي��ا م��ن التنظ��يم الھرم��ي للمؤسس��ة ، ف��ي ح��ين 

على مس�توى الف�روع و وح�دات المؤسس�ة تكتف�ي ب�التطبيق الحرف�ي " أعوان التنفيذ" المستويات الدنيا 

  . ررة  و ھو ما يفسر و يؤكد تتبع المؤسسة لسياسة مركزية القرار للتعليمات المق

  

كم��ا يمكنن��ا تفس��ير النس��ب العالي��ة م��ن الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية م��ن فئ��ة اCط��ارات                  

و فئ��ة أع��وان التنس��يق و تأكي��دھم عل��ى أن تقني��ة التس��يير ا7كث��ر و ا7ھ��م اس��تخداما ف��ي عملي��ة تس��يير 

، مم�ا يعك�س انحص�ار التقنيت�ين " عملي�ة الت�دقيق " تليھا  " التخطيط " موارد البشرية للمؤسسة ھي ال

ف��ي المس��تويات العلي��ا م��ن الھيك��ل التنظيم��ي لتوزي��ع المس��ؤوليات و المھ��ام المتب��ع ف��ي المؤسس��ة حي��ث 
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س��توى ت��تحكم و تس��يطر اCدارة المركزي��ة ف��ي بن��ك المعلوم��ات حي��ث تمن��ع نش��رھا و ت��داولھا عل��ى م

  .المنظمة و حتى داخل حدودھا المادية و المعنوية 

   

  :نجد التفسير السوسيولوجي محقق في ھذه الدراسة و الذي ينص على ما يلي 

  

  »من يملك المعلومة يملك السلطة و النفوذ في المنظمة «  

  

الوظيفي البشرية   بمستوى الخلل  الموارد تسيير ع&قة  مستوى تقنيات:  42الجدول رقم 

  للمؤسسة

  

  

التدقيق في المعطيات المقدمة من خ ل الجدول أع� ه يظھ�ر أن أعل�ى نس�بة م�ن المبح�وثين تؤك�د     

مس�توى " خاص بإعطاء درجة تقديرية للع قة ب�ين    ) 10إلى  1 (من خ ل سلم تقيمي  مدرج من 

درج��ة الخل��ل ال��وظيفي " و " و م��دى تحقيقھ��ا لMھ��داف المخطط��ة  البش��رية الم��وارد تس��يير تقني��ات

و م�دى   البش�رية الم�وارد تس�يير تقني�اتمس�توى " في محاولة منا لحص�ر م�دى انعك�اس " بالمؤسسة 

ن ح�ظ ف�روق تقديري�ة ب�ين " مستوى الخل�ل ال�وظيفي بالمؤسس�ة " على " تحقيقھا لMھداف المخططة 

  : المبحوثين على النحو التالي 

  

إن أعلى نسبة من المستجوبين تؤكد على انخفاض مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسس�ة ،إذ بل�غ الخل�ل  -

  .موظف ستجوب  1825مجموعمن % 53و ھذا بنسبة " مستوى  منخفض "الوظيفي 

  

 المجموع

  

 

 المس�توى  دون

 المطلوب

 المس���توى ف���ي

 المطلوب

البشرية  الموارد تسيير تقنيات    

  

 

  

 مستوى الخلل الوظيفي 

 النس::بة

% 

 النس��بة العدد

% 

 العدد % النسبة العدد

 منخفض )    3إلى  1(من  769 76% 203 25% 972 53%

 متوسط)   7إلى  4( من 162 16% 382 47% 544 30%

 عالي)  10إلى  8( من 81 8% 228 28% 309 17%

 المجموع  1012 100% 813 100% 1825 100%
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م�ن % 30و ھ�ذا بنس�بة " بمس�توى متوس�ط "في حين أن ثاني مرتبة مثلت درج�ة الخل�ل  ال�وظيفي  -

بمستوى عالي "مثلت درجة الخلل الوظيفي %  17مجموع المبحوثين ، في حين أن أخفض نسبة ھي 

تجوبين عل��ى موظ��ف مس��ير للم��وارد البش��رية  يش��كلون ك��ل الم��وظفين المس�� 1825م��ن مجم��وع " 

يتب��ين لن��ا م�ن خ�� ل نف��س الج�دول أن أعل��ى نس��بة م�ن المس��تجوبين ال��ذين  ؛ واخ�ت ف فئ��اتھم المھني�ة 

المستوى المطلوب  المتعامل بھا في المؤسسة ھي في البشرية الموارد تسيير تقنيات"يؤكدون على أن 

، على " منخفض " ستوى له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره بالم" لتحقيق أھداف المؤسسة  

  : النحو التالي 

  

موظ�ف يش�كلون  1012م�ن مجم�وع %  76إن أغلبية المستخدمين المستجوبين التي قدرت بنسبة  -

المستجوبين الذين يتفقون على أن تقنيات التسيير المتعامل بھا على مستوى الم�وارد البش�رية ھ�ي ف�ي 

المس�توى " تح�دد ع ق�ة الخل�ل ال�وظيفي ف�ي  م�نھم% 16في حين أن ما نسبته  ؛ المستوى المطلوب 

  " .المتوسط

  

 البش��رية الم��وارد تس��يير تقني��ات" بي��د أن أخف��ض نس��بة م��ن المس��تجوبين ال��ذين يؤك��دون عل��ى أن  -

ل�ه ع ق�ة بدرج�ة " المس�توى المطل�وب لتحقي�ق أھ�داف المؤسس�ة   المتعامل بھا في المؤسسة ھ�ي ف�ي

فق�ط م�ن مجم�وع %  8و ھذا بنسبة ضئيلة ق�درت ب�ـ " عالي بالمستوى ال"الخلل الوظيفي حيث تقدره 

موظف يشكلون المستجوبين الذين يتفقون على أن تقنيات التسيير المتعام�ل بھ�ا عل�ى مس�توى  1012

  .الموارد البشرية ھي في المستوى المطلوب 

  

على غرار ما سبق ، يتبين لنا من خ ل نفس الجدول أن أعلى نسبة من المستجوبين الذين يؤكدون    

المس�توى المطل�وب  المتعام�ل بھ�ا ف�ي المؤسس�ة ھ�ي دون البش�رية الم�وارد تس�يير تقني�ات" عل�ى أن 

، عل�ى "المتوس�ط " له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره بالمس�توى" لتحقيق أھداف المؤسسة  

  :النحو التالي

  

موظ��ف يش��كلون المس��تجوبين ال��ذين  813م��ن مجم��وع  %  47إن ا7غلبي��ة و الت��ي ق��درت بنس��بة  - 

يتفقون على أن تقنيات التسيير المتـعامل بھا عل�ى مس�توى تس�يير الم�وارد البش�رية ف�ي المؤسس�ة ھ�ي 

  .دون المستوى المطلوب

  

؛ بي�د أن " المس�توى الع�الي " الخل�ل ال�وظيفي ف�ي  منھم تح�دد ع ق�ة % 28في حين أن ما نسبته   -

المتعامل بھا ف�ي  البشرية الموارد تسيير تقنيات" أخفض نسبة من المستجوبين الذين يؤكدون على أن 
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ل�ه ع ق�ة بدرج�ة الخل�ل ال�وظيفي " المس�توى المطل�وب لتحقي�ق أھ�داف المؤسس�ة   المؤسسة ھي دون

موظ�ف يش�كلون  813من مجموع % 25ا بنسبة قدرت بـ و ھذ"  بالمستوى المنخفض "حيث تقدره 

المستجوبين الذين يتفقون على أن تقنيات التسيير المتعامل بھا على مستوى الموارد البشرية ھ�ي دون 

  .المستوى المطلوب 

 تس�يير تقني�ات" ن حظ من خ ل ھذا الج�دول أن أعل�ى نس�بة م�ن المس�تجوبين يؤك�دون عل�ى أن     

" المس�توى المطل�وب لتحقي�ق أھ�داف المؤسس�ة   المتعام�ل بھ�ا ف�ي المؤسس�ة ھ�ي ف�ي البشرية الموارد

موظ�ف مس�ير للم�وارد البش�رية  يش�كلون ك�ل  1825م�ن مجم�وع % 55وھذا بأغلبية قدرت بنس�بة 

الموظفين المستجوبين على اخت ف فئاتھم المھنية ؛ في حين أن أخفض نسبة من المستجوبين يؤكدون 

المس�توى المطل�وب  المتعام�ل بھ�ا ف�ي المؤسس�ة ھ�ي دون البش�رية الم�وارد ييرتس� تقني�ات" عل�ى أن 

موظف مسير للموارد البشرية   1825من مجموع %  45بنسبة قدرت بـ " لتحقيق أھداف المؤسسة  

  .يشكلون كل الموظفين المستجوبين على اخت ف فئاتھم المھنية 

  

  : نستند للشكل التوضيحي الموالي  و 

  

  
  

و الخلل  البشرية الموارد تسيير تقنياتمدرج تكراري للع&قة بين مستوى :  23رقم  شكل ال

  الوظيفي للمؤسسة

  

   

مستوى الخلل الوظيف::ي: 
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نستنتج بعد تحليل و عرض المعطيات المبوبة الجدول المبين لع قة مس�توى تقني�ات تس�يير الم�وارد   

  :البشرية المتعامل بھا و مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة، و الشكل المرافق له ما يلي

  

إن الثقاف��ة الس��ائدة ف��ي المؤسس��ة تخ��دم تقني��ات التس��يير المطبق��ة فيھ��ا و بالت��الي تس��عى إل��ى تحقي��ق  «

ا7ھداف المسطرة على مستويات عليا التي تتكفل ب�التخطيط و التس�يير و المتابع�ة ،الت�ي تنحص�ر ف�ي 

س�ة حي�ث ت�تحكم المستويات العليا من الھيكل التنظيمي لتوزيع المس�ؤوليات و المھ�ام المتب�ع ف�ي المؤس

وتسيطر اCدارة المركزية في بنك المعلومات و تمنع نشرھا و تداولھا عل�ى مس�توى المنظم�ة و حت�ى 

  . »داخل حدودھا المادية و المعنوية ، مما يؤدي إلى ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بھا

  

تسيير الموارد  على مستوى -مميزات نظام القيادة  –توزيع السلطات و المھام :  43دول رقم الج

  البشرية للمؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

التدقيق في المعطيات المبوبة في الجدول أع ه ، يظھر فروق إحصائية تقديرية بين المس�تخدمين      

في ما  لمؤسسةالمتبع في ا مميزات نظام القيادة على مستوى تسيير الموارد البشريةالمستجوبين حول 

  : يلي 

عل�ى  -ممي�زات نظ�ام القي�ادة  –توزيع السلطات  و المھام  " إن  أعلى نسبة من المبحوثين تؤكد أن -

يختل�ف م�ن قس�م ]خ�ر و م�ن مص�لحة 7خ�رى ف�ي نف�س " مستوى تس�يير الم�وارد البش�رية للمؤسس�ة 

تليھ��ا فئ��ة المس��تخدمين الت��ي ؛ مس��تخدم مس��تجوب  1825م��ن مجم��وع % 56المؤسس��ة و ھ��ذا بنس��بة 

نظ��ام ق��ـيادي " تص��ف نظ��ام القي��ادة ف��ي المؤسس��ة و عل��ى مس��توى تس��يير الم��وارد البش��رية عل��ى أن��ه

تصف  توزيع %  16من مجموع المستجوبين ، في حين أن ما نسبته % 21بما نسبته " ديكتاتوري 

  " .نظام قيادي ديمقراطي " السلطات و المھام بأنه 

 العدد  %النسبة 

مميزات نظام القيادة على مستوى تسيير الموارد 

   للمؤسسة البشرية

  غير واضح المعالم 128 7%

  ديمقراطي 292 16%

 ديكتاتوري 383 21%

 يختلف من قسم 7خر  1022 56%

 المجموع 1825 100%
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" كما ن حظ أن أقل نسبة من فئة المستخدمين المستجوبين   تصف  توزيع الس�لطات و المھ�ام بأن�ه  -

فقط م�ن المبح�وثين المس�تجوبين و ال�ذي % 7و ھذا بنسبة و قدرھا " لمعالم نظام قيادي غير واضح ا

  .مستخدم مستجوب 1825بلع عددھم 

  

  : كما يتبين لنا في الشكل التوضيحي الموالي    

  

  
  

تسيير الموارد  على مستوى -مميزات نظام القيادة  –توزيع السلطات و المھام :  33 الشكل رقم

  البشرية للمؤسسة

  

  على مستوى -مميزات نظام القيادة  –توزيع السلطات و المھام "  يمكننا تفسير الجدول الخاص بـ    

و الشكل التوضيحي المتمثل ف�ي الم�درج اCحص�ائي المراف�ق ل�ه ، "  تسيير الموارد البشرية للمؤسسة

  :على النحو التالي 

  

نظام قيادي غي�ر واض�ح " م و المصالح بـإن النسبة الضئيلة التي تصف نظام القيادة في بعض ا7قسا-

استنادا على شخصية المسئول المسير الت�ي تختل�ف م�ن قس�م 7خ�ر  انط ق�ا " ديكتاتوري " و"المعالم 

م��ن س��لوك بع��ض المس��ئولين و رؤس��اء ا7قس��ام بارتك��ابھم أخط��اء ف��ي التس��يير أو بتطب��يقھم الحرف��ي 

ة أو 7ي اعتب�ارات أخ�رى مم�ا ي�دفع بع�ض والتعسفي لقانون المنظمة دون مراعاة لظ�روف الشخص�ي

  "  .ديكتاتوري "و " نظام قيادي غير واضح المعالم " المستخدمين لوصف نظام التسيير المؤسسة  بـ

  

مميزات نظام القيادة على مستوى تسيير الم:وارد البش:رية للمؤسس:ة 

56%

21%

16%

7%

يختلف من قسم 
خر  ديكتاتوري ديموقراطي  غير واضح المعالم
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 -مميزات نظام القيادة  –توزيع السلطات و المھام " في حين أن نسبة معتبرة من المبحوثين تؤكد أن -

5س�تناد المؤسس�ة " نظ�ام قي�ادي ديمقراط�ي " بأن�ه "  سس�ة على مستوى تسيير الم�وارد البش�رية للمؤ

على قوانين و لوائح تنظيمية منصوص عليھا في ا5تفاقية العام�ة للمؤسس�ة  و قانونھ�ا ال�داخلي ي�ردع 

الديكتاتوري��ة و أي س��لوك فوض��وي أو تعس��في باس��تخدام وس��ائل و ط��رق ودي��ة ف��ي تق��ديم الش��كاوى و 

حلول الودية ، مما يضمن للعمال مھما كانت فئتھم المھنية م�ن بط�ش التظلمات و متابعتھا و تفضيل ال

  . مسئولھم السلمي المباشر 

  

في نظام القيادة  على مستوى تسيير  المعايير التنظيمية ا<دارية المؤثرةأھم :   44الجدول رقم 

  الموارد البشرية للمؤسسة

  

التدقيق في المعطيات المقدمة في الجدول أع ه ، يظھر فروق إحصائية ف�ي تق�دير المس�تجوبين        

ف��ي نظ��ام القي��ادة  عل��ى مس��توى تس��يير الم��وارد البش��رية  المع��ايير التنظيمي��ة اCداري��ة الم��ؤثرةھ��م 7

  : ، على النحو التالي  للمؤسسة

  

عل��ى   نظ��ام القي�ادة "  ر ف�يثم��ؤنظيم�ي إداري معي�ار تأھ��م إن نص�ف المبح�وثين يؤك��دون عل�ى أن  -

% 30و ھذا بنس�بة "  شخصية اCطار المسير" يتمثل في " مستوى تسيير الموارد البشرية للمؤسسة 

  .موظف مسير للموارد البشرية بالمؤسسة 1825من مجموع 

  

تس�يير الم�وارد عل�ى مس�توى   نظ�ام القي�ادة "  ر فيثمؤتليھا فئة المستخدمين التي ترى أن أھم عامل 

من مجموع % 28و ھذا بنسبة "  اCدارية التنظيمية  اتلسياساتغيير " يتمثل في " البشرية للمؤسسة 

  .موظف مسير للموارد البشرية بالمؤسسة 1825

 العدد %النسبة 

الم::ؤثرة ف::ي نظ::ام القي::ادة  المع::ايير التنظيمي::ة ا<داري::ة  أھ::م 

 على مستوى تسيير الموارد البشرية للمؤسسة

 لوائح و قوانين  النظام الرسمية  456 25%

  اCداريةالتنظيمية  اتلسياساتغيير  511 28%

 المناصب و صتغيير ا7شخا 274 15%

 شخصية اCطار المسير 548 30%

 إجابات أخرى  37 2%

 المجموع 1825 100%
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عل�ى مس�توى تس�يير الم�وارد   نظام القي�ادة "  ر فيثمؤثالثا فئة المستخدمين التي ترى أن أھم عامل  

م�ن مجم�وع % 25و ھ�ذا بنس�بة "   لوائح و قوانين  النظ�ام الرس�مية" يتمثل في " البشرية للمؤسسة 

  موظف مسير للموارد البشرية بالمؤسسة ؛ 1825

  

عل�ى مس�توى تس�يير الم�وارد  نظ�ام القي�ادة " ر فيثمؤرابعا فئة المستخدمين التي ترى أن أھم عامل  

تغيي��ر "أو  "  -الم��وظفين المس��يرين –لMش��خاص تغيي��ر المف��اجئ  "يتمث��ل ف��ي " لمؤسس��ة البش��رية ل

  .موظف مسير للموارد البشرية بالمؤسسة  1825من مجموع % 15و ھذا بنسبة "  المناصب

  

خبرة اCطار " إجابة شملت 1825فقط من مجموع  % 2في حين بلغت نسبة اCجابات ا7خرى      

، كما " محيط العمل و مستوى فريق العمل الذي تحت قيادته "باCضافة إلى " ه المسير و درجة تمرن

تم اCشارة إلى حا5ت خاصة لھا تأثير مباشر عل�ى نظ�ام توزي�ع المس�ئوليات و المھ�ام  عل�ى مس�توى 

تتمثل في لجان خاصة وھيئات "   نظام القيادة "ر فيثمل المؤعاأھم تسيير الموارد البشرية  كما تعد ك

لية المستوى لھا ص حيات واسعة التي يفوق نفوذھ�ا الرس�مي نف�وذ رؤس�اء ا7قس�ام و ال�دوائر مم�ا عا

يسمح لھا بالتدخل المباش�ر ف�ي الش�ؤون الخاص�ة داخ�ل المص�لحة ، ن�ذكر م�ن بينھ�ا لج�ان التحقي�ق أو 

ن�ا ف�ي الش�كل كم�ا يتب�ين ل  .فريق الباحثين الت�ابعين لمكات�ب ا7بح�اث و الدراس�ات المحلي�ة أو الدولي�ة 

  : التوضيحي الموالي 

 

 
في نظام القيادة   المعايير التنظيمية ا<دارية المؤثرةأھم المدرج ا<حصائي لتوزيع  :  43الشكل رقم 

  على مستوى تسيير الموارد البشرية للمؤسسة

  

أھم العوامل المؤثرة في نظام القيادة  على مس:توى تس:يير الم:وارد البش:رية للمؤسس:ة

2%

30%

15%

28%

25%

إجابات أخرى  شخصية ا<طار المسير تغيير ا
شخاص و
المناصب

تغيير السياسات
التنظيمية ا<دارية

لوائح و قوانين  النظام
الرسمية 
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  بمستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة لموارد البشريةا تسييرع&قة نظام قيادة و:  54الجدول رقم 

  

بعد الت�دقيق ف�ي المعطي�ات المقدم�ة يظھ�ر لن�ا أن أعل�ى نس�بة م�ن المبح�وثين تؤك�د م�ن خ� ل س�لم     

 تس�يير نظ�ام القي�ادة و" خاص بإعط�اء درج�ة تقديري�ة للع ق�ة ب�ين  ) 10إلى  1 (تقيمي  مدرج من 

ف�ي " درج�ة الخل�ل ال�وظيفي بالمؤسس�ة " و " و م�دى تحقيقيھم�ا لMھ�داف المخطط�ة  البشرية الموارد

و م�دى تحقيقيھم�ا لMھ�داف  البش�رية الم�وارد تس�يير نظام القيادة و" محاولة منا لحصر مدى انعكاس 

  :على النحو التالي " مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة " على  " المخططة 

  

الموظ��ف 1825م��ن مجم��وع % 52و ھ��ذا بنس��بة " مس��توى  م��نخفض "فق��د بل��غ الخل��ل ال��وظيفي  -

% 31و ھذا بنسبة " بمستوى عالي "في حين أن ثاني مرتبة مثلت درجة الخلل الوظيفي . المستجوب

بمس�توى "مثلت درجة الخل�ل ال�وظيفي %  17من مجموع المبحوثين ، في حين أن أخفض نسبة ھي 

موظف مسير للموارد البشرية  يشكلون كل الموظفين المستجوبين على  1825موع من مج" متوسط 

نظ�ام " كما يتبين لنا أن أعلى نس�بة م�ن المس�تجوبين ال�ذين يؤك�دون عل�ى أن ؛ اخت ف فئاتھم المھنية 

المستوى المطلوب لتحقيق أھداف  المتعامل بھما في المؤسسة ھما في البشرية الموارد تسيير القيادة و

و ھذا بأغلبي�ة ق�درت " منخفض " له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره بالمستوى " لمؤسسة  ا

نظ�ام القي�ادة " موظف يشكلون المستجوبين الذين يتفقون عل�ى أن  1089من مجموع %  75بنسبة  

المس�توى المطل�وب لتحقي�ق أھ�داف  المتعام�ل بھم�ا ف�ي المؤسس�ة ھم�ا ف�ي البش�رية الم�وارد تس�يير و

  " .المؤسسة  

    

 المجموع

  

 

5 يحقق أھ�داف 

 المؤسسة

يحق���������ق أھ���������داف 

 المؤسسة

  نظام القيادة و التسيير      

  

 

  

  مستوى الخلل الوظيفي

  النسبة

 % 

   النسبة العدد

% 

  النسبة العدد

%  

 العدد

 منخفض )    3إلى  1(من  817 75% 132 18% 949 52%

 متوسط)   7إلى  4( من 185 17% 383 52% 568 31%

 عالي)  10إلى  8( من 87 8% 221 30% 308 17%

 المجموع  1089 100% 736 100% 1825 100%
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؛ بي�د أن " المس�توى المتوس�ط" م�نھم تح�دد ع ق�ة الخل�ل ال�وظيفي ف�ي % 17في ح�ين أن م�ا نس�بته  

المتعام�ل  البشرية الموارد تسيير نظام القيادة و" أخفض نسبة من المستجوبين الذين يؤكدون على أن 

ل��ه ع ق�ة بدرج��ة الخل��ل " المس�توى المطل��وب لتحقي��ق أھ�داف المؤسس��ة   بھم�ا ف��ي المؤسس�ة ھم��ا ف��ي

 1089فقط من مجم�وع %  8و ھذا بنسبة ضئيلة قدرت بـ " بالمستوى العالي "الوظيفي حيث تقدره 

موظف يشكلون المستجوبين الذين يتفقون على أن نموذج التسيير المتعام�ل ب�ه عل�ى مس�توى الم�وارد 

من خ ل تحليلنا لنفس أيضا ا يتبين لن ؛ و البشرية ھو في المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة

 البش�رية الم�وارد تس�يير نظام القيادة و"الجدول أن أعلى نسبة من المستجوبين الذين يؤكدون على أن 

ل�ه ع ق�ة بدرج�ة " المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة   المتعامل بھما في المؤسسة ھما دون

م�ن مجم�وع %  52ھذا بأغلبية قدرت بنسبة   و"  المستوى المتوسط " الخلل الوظيفي حيث تقدره بـ

 البش�رية الم�وارد تس�يير نظ�ام القي�ادة و" موظ�ف يش�كلون المس�تجوبين ال�ذين يتفق�ون عل�ى أن  736

ف�ي ح�ين أن م�ا "  المستوى المطلوب لتحقيق أھ�داف المؤسس�ة   المتعامل بھما في المؤسسة ھما دون

بي��د أن أخف��ض نس��بة م��ن "  . المس��توى الع��الي"م��نھم تح��دد ع ق��ة الخل��ل ال��وظيفي ب��ـ% 30نس��بته  

المتعامل بھما في المؤسسة  البشرية الموارد تسيير نظام القيادة و" المستجوبين الذين يؤكدون على أن 

له ع قة بدرجة الخل�ل ال�وظيفي حي�ث تق�دره " المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة   ھما دون

موظف يشكلون المس�تجوبين  736من مجموع % 18رت بـ و ھذا بنسبة قد"  بالمستوى المنخفض "

 المتعام�ل بھم�ا ف�ي المؤسس�ة ھم�ا دون البش�رية الم�وارد تس�يير نظام القي�ادة و" الذين يتفقون على أن 

   :، كما يتبين لنا في الشكل التوضيحي الموالي "المستوى المطلوب لتحقيق أھداف المؤسسة  

  

  
على  لموارد البشريةا تسييرالمدرج التكراري لتوزيع مستوى نظام قيادة و:  35الشكل رقم 

  مستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة 

مستوى الخلل الوظيف::ي: 
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   : الملخص  

  

لتس�يير بالمع�ايير اCداري�ة و السوس�يوثقافية  من خ ل عرضنا و تحليلنا للمعطيات ا7ولية الخاص�ة   

 باCضافة إلى نظام القي�ادة الجزء الخاص  بتقنيات و نماذج التسيير المتعامل بھا فيلموارد البشرية وا

  :المؤسسة استخلصنا ما يلي ب المطبق و المتبع في التسيير اCداري للموارد البشرية

  

مب�ادئ نم�اذج و تقني�ات  أسلوب القيادة و التسيير المبني على إن الثقافة السائدة في المؤسسة تخدم     

و التالي تسعى إلى تحقيق ا7ھداف المسطرة وذلك من خ ل  الخاصة بتسيير الموارد البشرية ييرالتس

تحدي��دھا و ض��بط مراح��ل التخط��يط المبني��ة عل��ى جان��ب نظ��ري يبتع��د نس��بيا ع��ن الواق��ع المع��اش ف��ي 

اف المؤسسة بتجاھل الجانب ا5جتماعـــي و الثقافي مما يؤدي بالضرورة إلى العجز في تحقي�ق ا7ھ�د

و ھو ما يفسر إرتفاع مستوى الخلل الوظيفي بھا ، فالنموذج المتبع في تس�يير الم�وارد البش�رية يج�ب 

دون تھيئ�ة مس�بقة و فعال�ة  تأن يتوافق و التغي�رات الت�ي مس�ت اCقتص�اد ال�وطني ، فإص�دار الق�رارا

علي�ا تتكف�ل  يضر مصلحة المؤسسة أكثر من أن يفي�دھا؛ ھ�ذه العملي�ات و غيرھ�ا  ت�تم عل�ى مس�تويات

بالتخطيـــط و التسيير و المتابعة  مم�ا يعك�س انحص�ارھا ف�ي المس�تويات العلي�ا م�ن الھيك�ل التنظيم�ي 

للمؤسسة فالموقع ف�ي الھيك�ل التنظيم�ي لتوزي�ع المس�ؤوليات و المھ�ام يختل�ف ف�ي تق�دير م�دى النج�اح 

  .المحقق في تطبيق تقنيات و مبادئ نموذج تسير الموارد البشرية 

  

أن المستويات العليا من الھيك�ل التنظيم�ي تح�تفظ بحري�ة نس�بية ف�ي تطبي�ق  يتبين لنا و بشكل جليكما 

حيث ت�تحكم ؛طرقھا و أساليبھا الخاصة و التي تعتمد عليھا في بسط نفوذھا على بقية أعضاء المنظمة

منظم��ة و تس�يطر اCدارة المركزي��ة ف�ي بن��ك المعلوم�ات حي��ث تمن��ع نش�رھا و ت��داولھا عل�ى مس��توى ال

  .وحتى داخل حدودھا المادية و المعنوية ھو ما يفسر ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 
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  01مراجع الفصل السابع
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  ".شركة ذات أسهم " للكهرباء و الغاز      
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و الخلل الوظيفي في  يإستراتيجية التغيير التنظيم عـرض وتحـلـيل المعطـيات الخاصة - 3. 2.  7
    :تسيير الموارد البشرية 

  

م��ن خ�� ل المعطي��ات المتحص��ل عليھ��ا م��ن المي��دان بأس��اليب البح��ث العلم��ي، المنھجي��ة و الس��ابق      

حص�ر ، ع�رض : التعرض لھا في الفصل السابق من ھذه الدراسة قمنا ف�ي م�ا يل�ي بالعملي�ات التالي�ة 

مؤش�رات أھ�م م�ع  المؤسس�ة المتبع�ة ف�ي  يإستراتيجية التغيير التنظيم�وتحليل أھم مؤشرات المميزة ب

مركزين��ا ف��ي تحليلين��ا ف��ي ھ��ذا المؤسس��ة  المتبع��ة ف��ي يس��تراتيجية مُقاوم��ة التغيي��ر التنظيم��4الممي��زة 

على أھم العوامل في التنظيم غير مستندينا غير الرسمي  ين الرسمي والمجالعلى  المستوى من البحث

  . المؤسسة للخلل الوظيفي الذي تعاني منه التأثير المتبادل و المولد  اتالرسمي ذ

  

  التغيير التنظيمي في تسيير الموارد البشرية   تقييم مراحل تطبيق إستراتيجية :  46الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يتبين لنا أن من خ ل تحليل المعطيات المبوبة في الجدول أع ه ، و الخاص بتقييم المستجوبين        

  : @ھم مراحل تطبيق إستراتيجية التغيير التنظيمي بالمؤسسة قيد الدراسة ، ما يلي 

  

يجية إن أعلى نسبة من الموظفين المستجوبين في المؤسسة الذين ق�اموا بتقي�يم مراح�ل تطبي�ق إس�ترات-

و ھذا "   بطيئة اCنتشار و التوسع"التغيير التنظيمي بالمؤسسة  يتفقون على وصف مراحل تطبيقھا بـ 

م�ن مجم�وع الم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية ال�ذي بل�غ ع�ددھم %  42بنسبة مرتفعة ق�درت ب�ـ 

  .شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  1825

  

المتبعة في المؤسسة  يتقييم مراحل تطبيق إستراتيجية التغيير التنظيمفي حين تحتل ثاني مرتبة في  -

م�ن مجم�وع % 25و ھ�ذا بنس�بة "  في المستوى المطلوب  ل نتشار و التوسع  "وصفين إياھا بـأنھا 

  .على اخت ف فئاتھم المھنية 1825الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 

 التغيير التنظيمي   تقييم مراحل تطبيق إستراتيجية العدد %النسبة 

 سريعة اCنتشار و التوسع 383 21%

 بطيئة اCنتشار و التوسع 767 42%

 المطلوب  ل نتشار و التوسعفي المستوى  456 25%

 تختلف من مرحلة إلى أخرى حسب عامل الزمن 91 5%

 تختلف من مرحلة إلى أخرى حسب الفئات المھنية 128 7%

 المجموع 1825 100%
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س�رعة  "متمثل في وصف مراحل تطبي�ق ھ�ذه ا4س�تراتيجية ب�ـعلى غرار ما سبق ، يحتل التقييم  ال- 

من مجموع الموظفين المستجوبين الذي % 21المرتبة الثالثة بحيث شكلت نسبة "  اCنتشار و التوسع

  .شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية 1825بلغ عددھم 

  

سة الذين ق�اموا بتقي�يم مراح�ل كما يتبين لنا جليا أن أخفض نسبة من الموظفين المستجوبين في المؤس-

تختل�ف م�ن  "تطبيق إستراتيجية التغيير التنظيمي بالمؤسسة  يتفقون عل�ى وص�ف مراح�ل تطبيقھ�ا ب�ـ 

 "، تليھ�ا وص�فھم لھ�ا ب�ـأنھا %  7و ھ�ذا بنس�بة ق�درت ب�ـ "   مرحلة إلى أخرى حسب الفئ�ات المھني�ة

فقط من %  5منخفضة جدا، قدرت بـ ھذا بنسبة "    تختلف من مرحلة إلى أخرى حسب عامل الزمن

شاملين في ذل�ك مختل�ف الفئ�ات  1825مجموع الموظفين المسيرين للموارد البشرية الذي بلغ عددھم 

  : نستند في تحليلنا على  الشكل التوضيحي الموالي ، كما المھنية 

  

  
التغيير التنظيمي  في تسيير  مراحل تطبيق إستراتيجية المدرج ا+حصائي لتوزيع:   40الشكل رقم 

  الموارد البشرية

بتقي��يم المس��تجوبين @ھ��م مراح��ل تطبي��ق إس��تراتيجية التغيي��ر  "يمكنن��ا تفس��ير الج��دول الخ��اص ب��ـ    

و الشكل التوضيحي المتمث�ل ف�ي الم�درج ا4حص�ائي المراف�ق ل�ه ، عل�ى النح�و " التنظيمي بالمؤسسة 

  :  التالي 

  

تقييم مراحل تطبيق إستراتيجية التغيير التنظيمي

7% 5%

25%

42%

21%

تختلف من مرحلة إلى)
أخرى حسب الفئات

(المھنية

تختلف من مرحلة إلى)
أخرى حسب عامل

(الزمن

 في المستوى المطلوب"
"ل4نتشار و التوسع

بطيئة ا5نتشار و التوسع سريعة ا5نتشار و
التوسع
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لعمال المستجوبين لوتيرة تطبيق مراحل إستراتيجية التغيير التنظيم�ي المتبع�ة يمكننا تفسير تقييم ا     

في المؤسسة أن معظم العم�ال ف�ي الفت�رة ا@ول�ى م�ن تطبي�ق إس�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي ل�م يلمس�وا 

ت��أثيرا مباش��را لھ��ذه ا4س��تراتيجية عل��ى أدائھ��م ف��ي العم��ل الي��ومي ، إذ  ل��م يك��ن ل��ديھم ال��وعي الك��افي 

دراك بض��رورة التغيي��ر الھ��ادف لمواكب��ة مس��تجدات ا4طلب��ات و مس��تلزمات التغيي��ر و C يمتلك��ون بمت

المحيط ، مما دعم شعورھم ب�أن عملي�ة التغيي�ر بطيئ�ة اCنتش�ار و التوس�ع و C تعن�يھم بص�فة مباش�رة 

  .على ا@قل في الفترات ا@ولى من تطبيق إستراتيجية التغيير التنظيمي للمؤسسة

  

تقنيات تسيير الموارد البشرية المتبعة في المؤسسة ى لعأھم التعدي4ت المقترحة : 47 رقمالجدول 

  لمسايرة التغيير التنظيمي

  

   

         

  

  

  

  

  

  

  

بع��د الت��دقيق ف��ي المعطي��ات المقدم��ة ف��ي الج��دول أع�� ه ،يظھ��ر لن��ا أن أعل��ى نس��بة م��ن الم��وظفين     

التع�دي ت المقترح�ة لتقني�ات تس�يير الم�وارد البش�رية المسيرين للموارد البشرية يؤكدون على أن أھ�م 

بما يخدم عملية تسيير الموارد البشرية لمس�ايرة التغيي�ر التنظيم�ي و ب�ذلك تحق�ق  المتبعة في المؤسسة

م��ن مجم��وع % 55و ھ��ذا بنس��بة "   تكثي��ف الدراس��ات الميداني��ة "ا@ھ��داف المخط��ط لھ��ا تتمث��ل ف��ي 

شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية ف�ي ح�ين تحت�ل  1825الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 

التسيير المتبعة في مجال تس�يير الم�وارد البش�رية  التعدي ت المقترحة لتقنياتمن بين أھم ثاني مرتبة 

من مجموع الم�وظفين المس�تجوبين ال�ذي % 24و ھذا بنسبة " ت المسيرة اتكوين ا4طار "تمثلت في 

ف�ي على اخت ف فئاتھم المھنية؛ كما يحتل اقتراح التعديل عل�ى إج�راءات المح�ددة  1825بلغ عددھم 

المرتب�ة الثالث�ة م�ن ب�ين أھ�م " تع�ديل الم�دة الزمني�ة ال زم�ة لتطبي�ق " تقنيات تسيير الم�وارد البش�رية 

% 12التسيير المتبعة في مجال تسيير الموارد البشرية تمثل�ت ف�ي بنس�بة  التعدي ت المقترحة لتقنيات

؛ ل�ف الفئ�ات المھني�ة شاملين في ذل�ك مخت 1825من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 

 العدد %النسبة 

أھم التعدي4ت المقترحة لتقنيات تسيير الم9وارد البش9رية 

 لمسايرة التغيير التنظيمي  المتبعة في المؤسسة

 تكثيف الدراسات الميدانية  1004 55%

 تكوين ا4طارات المسيرة  438 24%

 تعديل المدة الزمنية ال زمة لتطبيق  219 12%

 تعديل المحتوى  110 6%

 إجابات أخرى  54 3%

 المجموع 1825 100%
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التس�يير المتبع�ة ف�ي  التع�دي ت المقترح�ة لتقني�اتكما يتبين لنا أن أخفض نسبة سجلت ف�ي تحدي�د أھ�م 

تع��ديل محت��وى تقني��ات التس��يير الج��اري التعام��ل بھ��ا ف��ي  "مج��ال تس��يير الم��وارد البش��رية تمثل��ت ف��ي 

ين المستجوبين الذي بلغ عددھم فقط من مجموع الموظف% 6و ھذا بنسبة ضئيلة قدرت بـ " المؤسسة 

على اخت ف فئاتھم المھنية ؛ في حين  احتلت نسبة ا4جابات ا@خرى و الخاص�ة بتحدي�د أھ�م  1825

التس�يير المتبع�ة ف��ي مج�ال تس��يير الم�وارد البش�رية ش��كلت نس�بة  ق��درت  التع�دي ت المقترح�ة لتقني��ات

عل��ى اخ��ت ف فئ��اتھم المھني��ة ،   1825م��ن مجم��وع الم��وظفين المس��تجوبين ال��ذي بل��غ ع��ددھم % 3ب��ـ

تع��ديل التقني��ات " و " تحس��ين دور عملي��ة الت��دقيق و تكثيفھ��ا لمختل��ف مراح��ل التس��يير " تمثل��ت ف��ي 

" لض��مان مش��اركة ك��ل الفئ��ات المھني��ة ف��ي بل��ورة التع��ديل النھ��ائي لتقني��ات تس��يير الم��وارد البش��رية 

تس�يير الم�وارد البش�رية بتخفي�ف ثق�ل المع�ام ت تبسيط محت�وى الوث�ائق ا4داري�ة  الممثل�ة لتقني�ات "و

كم���ا يتب���ين لن���ا ف���ي الش���كل " .  الكتابي���ة وتعويض���ھا بالمعالج���ة اMلي���ة  و ا@وتوماتيكي���ة للمعلوم���ات 

  : التوضيحي الموالي 

  

  
  

تقنيات تسيير الموارد البشرية المتبعة في المؤسسة ى لعأھم التعدي4ت المقترحة : 37 الشكل رقم

  التغيير التنظيميلمسايرة 

تقني�ات تس�يير الم�وارد البش�رية ى ل�عأھ�م التع�دي ت المقترح�ة  "يمكننا تفسير الج�دول الخ�اص ب�ـ     

و الشكل التوضيحي المتمث�ل ف�ي الم�درج ا4حص�ائي " لمسايرة التغيير التنظيمي المتبعة في المؤسسة 

  :المرافق له على النحو التالي 

  

أھم التعدي4ت المقترحة على تقنيات تسيير الموارد البشرية لمسايرة التغي9ير التنظيم9ي

3%

6%

12%

24%

55%

إجابات أخرى  تعديل المحتوى  تعديل المدة الزمنية
ال4زمة لتطبيق 

تكوين ا+طارات
المسيرة 

تكثيف الدراسات
الميدانية 
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التع��دي ت فين المس��يرين للم��وارد البش��رية ف��ي تأكي��دھم عل��ى أن أھ��م إن النس��بة العالي��ة م��ن الم��وظ-

بما يخدم عملية تس�يير الم�وارد البش�رية  المقترحة لتقنيات تسيير الموارد البشرية المتبعة في المؤسسة

" تكثي�ف الدراس�ات الميداني�ة "لمسايرة التغيير التنظيمي و بذلك يحقق ا@ھداف المخطط لھا تتمثل في 

حت��وى الوث��ائق ا4داري��ة  الممثل��ة لتقني��ات تس��يير الم��وارد البش��رية عل��ى معلوم��ات مك��ررة لت��وفر م

تك��وين "ومس��احات فارغ��ة عل��ى ك��ل مس��تويات التس��يير مم��ا يفس��ر النس��بة المعتب��رة المص��رة عل��ى 

ا4طارات المسيرة بما يضمن أعلى نسبة م�ن الدق�ة ف�ي التعام�ل م�ع تقني�ات التس�يير المتعام�ل بھ�ا ف�ي 

و ھو ما ينعكس بالض�رورة عل�ى إش�ارة الم�وظفين لض�رورة التكثي�ف م�ن عملي�ة الت�دقيق "  المؤسسة

على كل مراحل التس�يير حي�ث ي ح�ظ نق�ص كبي�ر ف�ي المراجع�ة و المتابع�ة بع�د ك�ل تطبي�ق لمختل�ف 

تقني��ات تس��يير الم��وارد البش��رية ، ل��ذا ن ح��ظ تش��ديد الم��وظفين عل��ى إعط��اء ا@ھمي��ة ال زم��ة لعملي��ة 

لضمان السير الحسن لمختلف مراح�ل عملي�ة التس�يير و ذل�ك بتكثي�ف ال�دورات الزمني�ة بش�كل  التدقيق

يخ��دم عملي��ة التس��يير دون عرقلتھ��ا م��ع تكثي��ف ع��دد المختص��ين و تنظ��يم ھيئ��ات خاص��ة مش��رفين 

ومساعدين مع الص حيات ال زم�ة لض�مان أعل�ى نس�بة م�ن الدق�ة ف�ي عملي�ات الت�دقيق عل�ى مختل�ف 

   .مراحل التسيير

     

على غرار ما سبق فإن أغلبية الموظفين المسيرين للموارد البشرية من فئة ا4طارات المس�يرة تؤك�د -

و ھ��ذا نظ��را لموق��ع اCس��تراتيجي الھ��ام للمؤسس��ة عل��ى " تكثي��ف الدراس��ات الميداني��ة " عل��ى أھمي��ة 

ما يفس�ر ض�رورة   المستوى الوطني حيث تعتبر المؤسسة الوحيدة 4نتاج و نقل و توزيع الطاقة و ھو

خض��وع ھ��ذه المؤسس��ة لمق��اييس علمي��ة عالمي��ة ف��ي تس��يير ش��ؤونھا فھ��ي تتعام��ل كك��ل المؤسس��ات 

اCقتص��ادية م��ن ھ��ذا المس��توى م��ع مكات��ب و ھيئ��ات للدراس��ات ذات المس��توى الع��المي و الدراس��ات 

ت خاصة أقًيمت تحت وصاية مكاتب دراسا )م 2010  -م   2000(الميدانية خ ل العشرية ا@خيرة 

با@بحاث العلمية اCقتصادية في مجال التسيير تابعة لدول أجنبية متطورة اقتصاديا  و نظرا للوضعية 

السياسية المضطربة للدولة الجزائرية آنذاك ، و ما شھدته من تدھور ف�ي الوض�ع ا@من�ي ،  ا@س�باب 

لمق��ر المكات��ب الموكل��ة  الس��ابقة ال��ذكر و غيرھ��ا أقيم��ت تل��ك الدراس��ات بن��اءا عل��ى إحص��ائيات أرس��لت

بالبح��ث و ل��م تج��رى دراس��ات ميداني��ة تأخ��ذ بع��ين اCعتب��ار الثقاف��ة الس��ائدة ف��ي المؤسس��ة الجزائري��ة 

والمجتمع الجزائري مع مراعاة مكانة مؤسسة كھذه في استقرار الدولة الجزائرية و ھو ما يفسر نسبة 

                              لمكات�������بفش�������ل عملي�������ة التس�������يير ف�������ي تحقي�������ق ا@ھ�������داف المخطط�������ة م�������ن ط�������رف ھ�������ذه ا

فالفشل في تحديد ا@ھداف وضبط مراحل التخطيط المبنية على جانب نظ�ري يبتع�د نس�بيا ع�ن الواق�ع 

المعاش في المؤسسة بتجاھل الجانب اCجتم�اعي و الثق�افي  ي�ؤدي بالض�رورة إل�ى العج�ز ف�ي تحقي�ق 

   .ا@ھداف المسطرة  
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  ا;ھداف ا5قتصادية للتغيير التنظيمي  بالمؤسسة  أھم تصنيف: 48الجدول رقم  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

يتب������ين           

م�����������ن  لن�����ا أن 

تحلي����ل  خ����� ل 

المعطيات المبوبة في الجدول أع ه ، و الخاص بترتيب المس�تجوبين @ھ�م ا@ھ�داف اCقتص�ادية الت�ي 

  : تھدف إليھا إستراتيجية التغيير التنظيمي المتبعة في المؤسسة قيد الدراسة ، ما يلي 

  

لمؤسس�ة ف�ي ترتي�ب أھ�م ا@ھ�داف اCقتص�ادية الت�ي إن  أعلى نس�بة م�ن الم�وظفين المس�تجوبين ف�ي ا-

و ھ�ذا بنس�بة "   زي�ادة ا4نت�اج "المتبعة في المؤسس�ة عل�ى    يترمي إليھا إستراتيجية التغيير التنظيم

 1825من مجموع الم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية ال�ذي بل�غ ع�ددھم %  45مرتفعة قدرت بـ 

  . شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية

  

 يفي حين تحتل ثاني مرتبة من بين ا@ھداف اCقتصادية التي ترمي إليھا إستراتيجية التغيير التنظيم -

من مجم�وع الم�وظفين المس�تجوبين ال�ذي % 25و ھذا بنسبة "  خدمة الزبائن  "المتبعة في المؤسسة 

  .على اخت ف فئاتھم المھنية 1825بلغ عددھم 

  

"  تك�وين الش�راكة م�ع مؤسس�ات أجنبي�ة "على غرار ما سبق ، يحتل الھدف ا4قتصادي المتمثل ف�ي- 

المتبع�ة ف�ي  يالمرتبة الثالثة من بين ا@ھداف اCقتصادية التي ترمي إليھا إس�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�

شاملين  1825من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم % 18المؤسسة بحيث شكل نسبة 

  .في ذلك مختلف الفئات المھنية

 ا;ھداف ا5قتصادية للتغيير التنظيمي   العدد %النسبة 

 زيادة ا4نتاج  821 %45

 تكوين الشراكة مع مؤسسات أجنبية  329 18%

 ترشيد النفقات 201 11%

 خدمة الزبائن  456 25%

 إجابات أخرى  18 1%

 المجموع 1825 100%
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كما يتبين لنا جليا أن أخفض نسبة من الموظفين المستجوبين ف�ي المؤسس�ة ف�ي ترتي�ب أھ�م ا@ھ�داف -

"  ترش�يد النفق�ات"المتبعة ف�ي المؤسس�ة عل�ى  ياCقتصادية التي ترمي إليھا إستراتيجية التغيير التنظيم

فق�ط م�ن مجم�وع الم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية %  11و ھذا بنسبة منخفضة جدا، قدرت ب�ـ 

نس�تند ف�ي تحليلن�ا عل�ى  الش�كل و .ش�املين ف�ي ذل�ك مختل�ف الفئ�ات المھني�ة  1825ال�ذي بل�غ ع�ددھم 

  : التوضيحي الموالي 

  

 
    ا;ھداف ا5قتصادية للتغيير التنظيمي  بالمؤسسة  أھم المدرج ا+حصائي لتوزيع:  38الشكل رقم 

  

" ا@ھ�داف اCقتص�ادية للتغيي�ر التنظيم�ي  بالمؤسس�ة  أھم تصنيف"يمكننا تفسير الجدول الخاص بـ    

  :  والشكل التوضيحي المتمثل في المدرج ا4حصائي المرافق له ، على النحو التالي 

  

 إن أغلب التغيرات التنظيمية التي ش�رعت ف�ي تطبيقھ�ا المؤسس�ات الجزائري�ة ف�ي العش�رية ا@خي�رة -

والتي تنطوي عليھا ا4س�تراتيجيات المختلف�ة لعملي�ات التغيي�ر التنظيم�ي الرس�مي ، تن�درج تح�ت ظ�ل 

توجيھات اقتصاد السوق ، تركز في الدرجة ا@ولى على أسبقية ا@ھداف اCقتصادية ، و ھذا ما يفسر 

ذ يعتبرون��ه ف��ي تص��نيف المبح��وثين ، إ" زي��ادة ا4نت��اج "ص��دارة العام��ل اCقتص��ادي و المتمث��ل ف��ي  

باعتبارھا مؤسسة يغل�ب  -سونلغاز-العامل ا@ساسي و الھدف ا@ول المسطر ضمن أولويات مؤسسة  

  .عليھا الطابع الصناعي

  

تصنيف أھم  ا;ھداف ا5قتصادية للتغيير التنظيمي  بالمؤسسة

1%

25%

11% 18%

45%

إجابات أخرى  خدمة الزبائن  ترشيد النفقات تكوين الشراكة مع
مؤسسات أجنبية 

زيادة ا+نتاج 
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ال�ذي يعتب�ر إح�دى أھ�م " خدم�ة الزب�ائن"يمكن تفسير ا@ھمية الكبيرة الت�ي يوليھ�ا المبح�وثين لعام�ل  -

بي�ع  –باعتبارھ�ا مؤسس�ة ذات ط�ابع تج�اري  -لغازس�ون-ا@ھداف اCقتصادية ذات ا@ولوية لمؤسسة  

تأمين الخدمة العمومية الضرورية للزبائن من أصناف  ىا@ول او خداماتي ، وظيفتھ  -وصيانة الطاقة

  ).الكھرباء و الغاز( الطاقة 

  

تك��وين الش��راكة م��ع "نس��تند ف��ي تفس��يرنا ف��ي تص��نيف المبح��وثين للعام��ل ا4قتص��ادي المتمث��ل ف��ي    -

م��ن أھ��م العوام��ل ،نظ��را للجھ��ود المعتب��رة المبذول��ة م��ن ط��رف إط��ارات الس��امية " أجنبي��ة مؤسس��ات 

منھ�ا ) الكھرب�اء و الغ�از( للمؤسسة قصد تكوين شراكات مع شركات أجنبي�ة رائ�دة ف�ي مج�ال الطاق�ة 

  .الشركات الفرنسية و ا@لمانية و ا4نجليزية 

  

، ضمن أولويات " ترشيد النفقات"ي المتمثل في نفسر التصنيف الضئيل للمبحوثين للعامل ا4قتصاد -

المؤسسة التي تھدف إليھا إستراتيجية التغيير التنظيمي ، لمحاولة تفادي تبذير الطاقة و تبدي�د ا@م�وال 

  . العمومية 

  

  ا;ھداف ا5جتماعية للتغيير التنظيمي  بالمؤسسة  أھم تصنيف:  94الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

أن م��ن  يتب���ين لن���ا   

تحلي����ل  خ���������������� ل 

المعطي�����ات 

المبوبة في الجدول أع ه، والخاص بترتيب المستجوبين @ھ�م ا@ھ�داف اCجتماعي�ة الت�ي تھ�دف إليھ�ا 

  : إستراتيجية التغيير التنظيمي المتبعة في المؤسسة قيد الدراسة ، ما يلي 

  

 ا;ھداف ا5جتماعية للتغيير التنظيمي   العدد %النسبة 

 تطوير الموارد البشرية  730 40%

 تنمية روح المسؤولية 401 22%

 تنمية روح التعاون بين ا@فراد  365 20%

 تشجيع روح المبادرة  329 %18

 المجموع 1825 100%
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ب أھ�م ا@ھ�داف اCجتماعي�ة الت�ي إن  أعلى نس�بة م�ن الم�وظفين المس�تجوبين ف�ي المؤسس�ة ف�ي ترتي�-

"  تط��وير الم��وارد البش��رية  "المتبع��ة ف��ي المؤسس��ة عل��ى    يترم��ي إليھ��ا إس��تراتيجية التغيي��ر التنظيم��

م��ن مجم��وع الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية ال��ذي بل��غ %  40وھ��ذا بنس��بة مرتفع��ة ق��درت ب��ـ 

ين تحت�ل ث�اني مرتب�ة م�ن ب�ين ا@ھ�داف في ح؛ شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  1825عددھم 

تنمي���ة روح   "المتبع���ة ف���ي المؤسس���ة  ياCجتماعي���ة الت���ي ترم���ي إليھ���ا إس���تراتيجية التغيي���ر التنظيم���

عل�ى  1825م�ن مجم�وع الم�وظفين المس�تجوبين ال�ذي بل�غ ع�ددھم % 22و ھ�ذا بنس�بة "  المسؤولية

  .اخت ف فئاتھم المھنية

  

المرتبة " تنمية روح التعاون بين ا@فراد  "اCجتماعي المتمثل في على غرار ما سبق ، يحتل الھدف- 

المتبعة في المؤسس�ة  يالثالثة من بين ا@ھداف اCجتماعية التي ترمي إليھا إستراتيجية التغيير التنظيم

ش�املين ف�ي ذل�ك  1825من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم % 20بحيث شكل نسبة 

  .مھنيةمختلف الفئات ال

  

كما يتبين لنا جليا أن أخفض نسبة من الموظفين المستجوبين ف�ي المؤسس�ة ف�ي ترتي�ب أھ�م ا@ھ�داف -

تش�جيع روح "المتبع�ة ف�ي المؤسس�ة عل�ى  ياCجتماعية الت�ي ترم�ي إليھ�ا إس�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�

المسيرين للموارد البشرية من مجموع الموظفين %  18و ھذا بنسبة منخفضة ، قدرت بـ "  المبادرة 

نس�تند ف�ي تحليلن�ا عل�ى  الش�كل  و .ش�املين ف�ي ذل�ك مختل�ف الفئ�ات المھني�ة  1825الذي بلغ عددھم 

  : التوضيحي الموالي 

  
  ا;ھداف ا5جتماعية للتغيير التنظيمي  بالمؤسسة   أھم المدرج ا+حصائي لتوزيع:  39الشكل رقم  

  

ا;ھداف ا5جتماعية للتغيير التنظيمي

18%
20% 22%

40%

تشجيع روح المبادرة  تنمية روح التعاون بين
ا;فراد 

تنمية روح المسؤولية تطوير الموارد البشرية 
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" ا@ھ�داف اCجتماعي�ة للتغيي�ر التنظيم�ي  بالمؤسس�ة  أھم تصنيف"يمكننا تفسير الجدول الخاص بـ    

  :  والشكل التوضيحي المتمثل في المدرج ا4حصائي المرافق له ، على النحو التالي 

  

عتب�ر ال�ذي ي" تط�وير الم�وارد البش�رية" يمكن تفس�ير ا@ھمي�ة الكبي�رة الت�ي يوليھ�ا المبح�وثين لعام�ل -

نظ��را لوعيھ��ا بأھمي��ة العام��ل   -س��ونلغاز-إح��دى أھ��م ا@ھ��داف اCجتماعي��ة ذات ا@ولوي��ة لمؤسس��ة  

البش�ري ف��ي العم��ل بص��فة عام�ة و ف��ي التس��يير و ا4دارة عل��ى وج�ه الخص��وص  و اعتب��اره المح��رك 

لكف�اءة الفعلي @ي عملية تغيير مقصودة ، لذا تسعى المؤسسة باستمرار إل�ى رف�ع مس�توى المھ�ارة و ا

  . المھنية لمستخدميھا  عن طريق التكوين المستمر 

  

من " تنمية روح المسؤولية" نستند في تفسيرنا في تصنيف المبحوثين للعامل ا4جتماعي المتمثل في -

أھ��م العوام��ل ، إيمان��ا و تطبيق��ا للفك��رة الرائ��دة ف��ي ھ��ذا المج��ال و الت��ي ت��نص عل��ى ض��رورة تحس��يس 

حت�ى يق�در  وتوعية كل مستخدم في المؤسسة على اخت ف فئته المھنية ، بأھمية ال�دور ال�ذي يق�وم ب�ه

المس��ؤولية الت��ي تق��ع عل��ى عاتق��ه ، و يتع��ود عل��ى تحم��ل نت��ائج تص��رفاته ، كم��ا نش��ير إل��ى أن طبيع��ة 

م�ن أعل�ى المج�اCت خط�ورة نظ�را لتفلھ�ا بتوزي�ع و ص�يانة أص�ناف الطاق�ة م��ن  -س�ونلغاز–مؤسس�ة 

  .  و يتكبد ھذا المجال من مخاطر  ) الكھرباء و الغاز(

  

ح��وثين @ھ��م العوام��ل اCجتماعي��ة الت��ي تھ��دف لھ��ا إس��تراتيجية التغيي��ر يمكنن��ا تفس��ير تص��نيف المب -

، نظرا إلى اCعتقاد الراسخ في "تنمية روح التعاون بين ا@فراد"التنظيمي المتبعة في المؤسسة بعامل 

الحاجة التنظيم الرس�مي و غي�ر الرس�مي إل�ى تك�اثف جھ�ود ك�ل المش�اركين م�ن أج�ل إنج�از ا@ھ�داف 

  .ميةالتنظيمية الرس

  

، ض�من "تش�جيع روح المب�ادرة "نفسر التصنيف الضئيل للمبحوثين للعامل ا4جتماعي المتمث�ل ف�ي  -

أولويات المؤسسة التي تھدف إليھا إستراتيجية التغيير التنظيمي ، نظ�را لم�ا تتطلب�ه ھ�ذه المرحل�ة م�ن 

ل المزي�د م�ن الجھ�د تشجيع المبادرات الفردية و الجماعية و ھذا قصد تحفيز جماع�ات العم�ل عل�ى ب�ذ

  .والتفاني في العمل
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  بمستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة أھداف التغيير التنظيميع4قة :   50الجدول رقم  

  

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

بعد التدقيق في المعطيات المقدمة يظھر لنا أن أعلى نسبة م�ن المبح�وثين تؤك�د م�ن خ� ل س�لم تقيم�ي  

أھ�م ا@ھ�داف الت�ي ترم�ي إليھ�ا " خاص بإعطاء درجة تقديرية للع ق�ة ب�ين  ) 10إلى  1 (مدرج من 

ف�ي محاول�ة من�ا " الخلل الوظيفي بھ�ا"جة و تقدير مستوى در" إستراتيجية التغيير التنظيمي للمؤسسة 

مس��توى الخل��ل ال��وظيفي " عل��ى  " ا@ھ��داف ا4س��تراتيجية التغيي��ر التنظيم��ي " لحص��ر م��دى انعك��اس 

م��ن % 75بأغلبي��ة س��احقة مثل��ت نس��بة " مس��توى  م��نخفض "فق��د بل��غ الخل��ل ال��وظيفي  " بالمؤسس��ة 

" بمستوى متوس�ط "الخلل الوظيفي ثاني مرتبة مثلت درجة  ؛ أما الموظف المستجوب1825مجموع 

فق�ط مثل�ت درج�ة %  5في ح�ين أن أخف�ض نس�بة ھ�ي  ؛ من مجموع المبحوثين % 20و ھذا بنسبة 

موظ�ف مس�ير للم�وارد البش�رية  يش�كلون ك�ل  1825م�ن مجم�وع " بمس�توى ع�الي "الخلل الوظيفي 

ن أعلى نسبة من المستجوبين  يضاكما يتبين لنا أ.  الموظفين المستجوبين على اخت ف فئاتھم المھنية 

أھ��م ا@ھ��داف الت�ي ترم��ي إليھ�ا إس��تراتيجية التغيي��ر التنظيم�ي للمؤسس��ة ھ��ي " ال�ذين يؤك��دون عل�ى أن

مس��تجوب و ال��ذين  1825م��ن مجم��وع % 82تمث��ل نس��بة " ا@ھ��داف اCقتص��ادية بالدرج��ة ا@ول��ى 

             "م��نخفض " ه بالمس��توى يؤك�دون ف��ي نف�س الس��ياق أن لھ�ا ع ق��ة بدرج�ة الخل��ل ال�وظيفي حي��ث تق�در

موظ�ف يش�كلون المس�تجوبين ال�ذين يتفق�ون  1496م�ن مجم�وع %  74و ھذا بأغلبية قدرت بنس�بة  

أھ��م ا@ھ��داف الت���ي ترم��ي إليھ��ا إس��تراتيجية التغيي���ر التنظيم��ي للمؤسس��ة ھ��ي ا@ھ���داف " عل��ى أن 

  " .اCقتصادية بالدرجة ا@ولى 

  

؛ بي�د أن " المس�توى المتوس�ط" منھم تحدد ع قة الخلل ال�وظيفي ف�ي % 21في حين أن ما نسبته    -

أخفض نسبة من المستجوبين الذين يؤكدون على أن  أھم ا@ھداف التي ترمي إليھا إستراتيجية التغيير 

 المجموع

ھ�������������������داف ا@

Cجتماعيةا 

ا@ھ��������������������داف  

 اCقتصادية

  أھداف التغيير التنظيمي

  

 

 مستوى الخلل الوظيفي 

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد  %

 منخفض )    3إلى  1(من  1108 74% 261 79% 1369 75%

 متوسط)   7إلى  4( من 314 21% 51 16% 365 20%

 عالي)  10إلى  8( من 74 5% 17 5% 91 5%

 المجموع 1496 100% 329 100%  1825 100%
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له ع قة بدرج�ة الخل�ل ال�وظيفي حي�ث " التنظيمي للمؤسسة ھي ا@ھداف اCقتصادية بالدرجة ا@ولى 

موظ��ف  1496فق��ط م��ن مجم��وع %  5و ھ��ذا بنس��بة ض��ئيلة ق��درت ب��ـ " ى الع��الي بالمس��تو"تق��دره 

يشكلون المستجوبين الذين يتفقون على أن أھم ا@ھداف التي ترمي إليھا إستراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي 

أن أعل�ى  المعطي�اتكما يتبين لنا من خ ل نف�س  ؛ للمؤسسة ھي ا@ھداف اCقتصادية بالدرجة ا@ولى

أھ��م ا@ھ��داف الت��ي ترم��ي إليھ��ا إس��تراتيجية التغيي��ر "المس��تجوبين ال��ذين يؤك��دون عل��ى أن نس��بة م��ن 

فق�ط م�ن مجم�وع % 18تمث�ل نس�بة " التنظيمي للمؤسس�ة ھ�ي ا@ھ�داف اCجتماعي�ة بالدرج�ة ا@ول�ى 

مستجوب و الذين يؤكدون في نفس السياق أن لھا ع ق�ة بدرج�ة الخل�ل ال�وظيفي حي�ث تق�دره  1825

موظ��ف يش��كلون  329م��ن مجم��وع %  79و ھ��ذا بأغلبي��ة ق��درت بنس��بة  "  الع��الي  المس��توى"ب��ـ

أھ��م ا@ھ��داف الت��ي ترم��ي إليھ��ا إس��تراتيجية التغيي��ر التنظيم��ي "  المس��تجوبين ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن 

م�نھم تح�دد ع ق�ة % 16في حين أن ما نسبته  "  للمؤسسة ھي ا@ھداف اCجتماعية بالدرجة ا@ولى 

بيد أن أخفض نسبة من المستجوبين ال�ذين يؤك�دون عل�ى   " .المستوى المتوسط " في في الخلل الوظي

أھم ا@ھداف التي ترمي إليھا إستراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي للمؤسس�ة ھ�ي ا@ھ�داف اCجتماعي�ة "  أن 

ة و ھ�ذا بنس�ب"  بالمس�توى الم�نخفض "له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تق�دره " بالدرجة ا@ولى 

أھ�م ا@ھ�داف " موظف يش�كلون المس�تجوبين ال�ذين يتفق�ون عل�ى أن  329من مجموع % 5قدرت بـ 

". التي ترمي إليھا إستراتيجية التغيير التنظيم�ي للمؤسس�ة ھ�ي ا@ھ�داف اCجتماعي�ة بالدرج�ة ا@ول�ى 

  : نستند على الشكل التوضيحي الموالي و

  

  
  

مستوى الخلل الوظيفي على  أھداف التغيير التنظيميلتوزيع   المدرج التكراري:  45الشكل رقم 

  للمؤسسة

  

مستوى الخلل الوظيفي: 
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التغيير التنظيمي مع أھداف  تقييم المستخدمين لتوافق إستراتيجيةع4قة :  51الجدول رقم 

  المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

لم���دى تواف���ق إن تحلي���ل المعطي���ات المبوب���ة ف���ي الج���دول أع��� ه ، و الخ���اص بتقي���يم المس���تجوبين    

  : التغيير التنظيمي  بتحقيق أھداف المؤسسة  قيد الدراسة ، يُظھر لنا ما يلي  إستراتيجية

  

إن أعلى نسبة من الموظفين المستجوبين في المؤسسة الذين قاموا بتقييم لمدى تواف�ق مراح�ل تطبي�ق -

التواف�ق " إستراتيجية التغيير التنظيمي مع ا@ھداف المخط�ط لھ�ا بالمؤسس�ة  يتفق�ون ف�ي تق�يمھم عل�ى 

م�ن مجم�وع الم�وظفين المس�تجوبين ال�ذي بل�غ ع�ددھم % 41و ھذا بنس�بة مرتفع�ة ق�درت ب�ـ  " جزئي

  .على اخت ف فئاتھم المھنية 1825

  

المتبع��ة ف��ي  يف�ي ح��ين تحت��ل ث��اني مرتب��ة ف��ي تقي��يم م�دى تواف��ق تطبي��ق إس��تراتيجية التغيي��ر التنظيم��-

من مجموع الموظفين % 42افق التام بنسبة  المؤسسة و أھداف المؤسسة على وصف مدى نجاح التو

  شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية 1825المسيرين للموارد البشرية الذي بلغ عددھم 

   

كما يتبين لنا جليا أن أخفض نسبة من الم�وظفين المس�تجوبين ف�ي المؤسس�ة ال�ذين ق�اموا بتقي�يم م�دى -

عة في المؤسسة و أھداف المؤسسة على التنافر و عدم المتب يتوافق تطبيق إستراتيجية التغيير التنظيم

التواف��ق  مم��ا يفس��ر ارتف��اع مس��توى الخل��ل ال��وظيفي بالمؤسس��ة خ�� ل نف��س المرحل��ة و ھ��ذا  بنس��بة 

فقط من مجموع الموظفين المسيرين للموارد البشرية ال�ذي بل�غ ع�ددھم %  7منخفضة جدا، قدرت بـ 

  .ة شاملين في ذلك مختلف الفئات المھني 1825

  

  

  

  

 التغيير التنظيمي و أھداف المؤسسة إستراتيجية العدد %النسبة 

 تتوافق مع أھداف المؤسسة   748 41%

 تتوافق جزئيا مع أھداف المؤسسة   949 52%

 C تتوافق مع أھداف المؤسسة    128 7%

 المجموع 1825 100%
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  : نستند في تحليلنا على  الشكل التوضيحي الموالي كما 

  

  
التغيير التنظيمي   المدرج ا+حصائي لتوزيع تقييم المستخدمين لتوافق إستراتيجية: 14لشكل رقم ا

  مع أھداف المؤسسة

  

التغيير التنظيمي مع أھ�داف  تقييم المستخدمين لتوافق إستراتيجية "يمكننا تفسير الجدول الخاص بـ    

  :  و الشكل التوضيحي المتمثل في المدرج ا4حصائي المرافق له ، على النحو التالي " المؤسسة 

  

لTستراتيجية التغيير التنظيمي لتسيير الموارد ن اCعتماد على الجانب النظري و التطبيق الحرفي إ «

ءات التس��ييرية وف��ق نم��وذج مس��تورد م��ن البش��رية وف��ق مجموع��ة عملي��ات تظ��م مجموع��ة م��ن ا4ج��را

عك�س أنم�اط ثقافي�ة غي�ر ت ةغي�ر رس�مي إس�تراتيجية لتغيي�ر التنظيم�يين�تج ب�الموازاة  مجتمعات أجنبي�ة

للجان�ب اCجتم�اعي و الثق�افي  امحلية  تبتعد نسبيا عن الواقع التنظيمي الرسمي في المؤسس�ة بتجاھلھ�

 ف��ي تحقي��ق ا@ھ��داف المس��طرة و ھ��و م��ا يفس��ر  الجزئ��ي للمس��تخدمين ي��ؤدي بالض��رورة إل��ى العج��ز

  .»ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة  المقاومة غير الرسمية لTستراتيجية المتبعة و 

  

  

  

  

  

  

إستراتيجية التغيير التنظيمي و أھ9داف المؤسس9ة

7%

52%

41%

5 تتوافق مع أھداف المؤسسة    تتوافق جزئيا مع أھداف المؤسسة   تتوافق مع أھداف المؤسسة  
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  بمستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة إستراتيجية التغيير التنظيميع4قة :   52  الجدول رقم

 

 

 1(التدقيق في المعطيات يظھر أن أعلى نسبة من المبحوثين تؤكد من خ ل سلم تقيمي مدرج من     

درج�ة الخل�ل "و  "إس�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي"خاص بإعطاء درجة تقديرية للع قة ب�ين  ) 10إلى 

في محاولة منا لحصر مدى انعك�اس مس�اھمة إس�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي ف�ي " سة الوظيفي بالمؤس

فق�د " الخلل الوظيفي بالمؤسس�ة "و مدى تأثيره على مستوى تقدير درجة " تحقيق ا@ھداف المخططة 

  :Cحظنا ما يلي 

  

بة مرتفع�ة و ھ�ذا بنس�" مس�توى  م�نخفض "بلغ الخلل ال�وظيفي المُق�در ف�ي مج�ال التغيي�ر التنظيم�ي  -

موظف  مستجوب ،  في حين أن ث�اني مرتب�ة 1825من مجموع % 77مثلت ا@غلبية حيث قدرت بـ

من مجموع المبحوثين ، في حين % 19و ھذا بنسبة " بمستوى متوسط "مثلت درجة الخلل الوظيفي 

ى بالمس�تو"فقط مثلت درجة الخلل الوظيفي الذي تعاني من�ه المؤسس�ة %  3أن أخفض نسبة قدرت بـ

موظ�ف مس�ير للم��وارد البش�رية  يش�كلون ك�ل المس�تخدمين المس��تجوبين  1825م�ن مجم�وع " الع�الي

كما ن حظ أيضا من خ ل تحليلنا للمعطي�ات المبين�ة ف�ي نف�س الج�دول   ؛ على اخت ف فئاتھم المھنية 

ف أن ھن��اك فروق��ا نوعي��ة قيم��ا يخ��ص تق��دير المس��تخدمين بالمؤسس��ة فيم��ا يتعل��ق بم��دى تحقي��ق أھ��دا

  ." تطبيق مراحل التغيير التنظيمي" المؤسسة  في الجزء الخاص ب

  

  المجموع 

  

  

  

 

C تتواف����ق م����ع 

أھ����������������������داف 

  المؤسسة  

  

 

  تتوافق جزئيا

م������ع أھ������داف  

  المؤسسة  

  

 

تتواف���������ق م���������ع 

  أھداف المؤسسة  

  

 

إستراتيجية 

  التغيير التنظيمي

  

  

  

  

  مستوى الخلل الوظيفي

النس�������بة 

 العدد %

النس�������بة 

 العدد %

النس�������بة 

 العدد %

النس�������بة 

 العدد %

 منخفض )    3إلى  1(من  538 72% 778 82% 96 75% 1412 77%

 متوسط)   7إلى  4( من 180 24% 142 15% 28 22% 350 19%

 عالي)  10إلى  8( من 30 4% 29 3% 4 3% 63 3%

 المجموع  748 100% 949 100% 128 100% 1825 100%
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  : تظھر ھذه اCخت فات في التقدير بين المستخدمين على النحو التالي  

  

إس�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي تتواف�ق جزئي�ا "إن أعلى نسبة من المستخدمين بالمؤسسة يؤك�دون أن  -

م�ن مجم�وع المس�تخدمين الب�الغ ع�ددھم %  52مرتفعة قدرت بـ و ھذا بنسبة "  مع أھداف المؤسسة 

مستخدم شاملين في ذلك مختلف الفئات المھني�ة ، و يختل�ف تق�دير درج�ة الخل�ل ال�وظيفي ب�ين  1825

" إستراتيجية التغيير التنظيمي تتوافق جزئيا مع أھداف المؤسسة   "المستخدمين الذين يتفقون على أن 

ف مراح��ل عملي��ات و مھ��ام التس��يير،لخفض مس��توى الخل��ل ال��وظيفي لض��مان الس��ير الحس��ن لمختل��

    :بالمؤسسة ، على النحو التالي 

  

و ھ��ذا بنس��بة مرتفع��ة مثل��ت " مس��توى  م��نخفض "بل��غ تق��دير مس��توى الخل��ل ال��وظيفي للمؤسس��ة   -

إستراتيجية " "الذين يتفقون على أن  949من مجموع المستخدمين  % 82ا@غلبية حيث قدرت بـ

 ".ر التنظيمي تتوافق جزئيا مع أھداف المؤسسة التغيي

 

م�ن % 15و ھ�ذا بنس�بة " بمس�توى متوس�ط "في حين أن ثاني مرتبة مثلت درجة الخلل الوظيفي  -

إستراتيجية التغيير التنظيمي تتوافق جزئيا م�ع " الذين يتفقون على أن  949مجموع المستخدمين 

 ".أھداف المؤسسة 
  

فقط مثلت درجة الخلل الوظيفي الذي تعاني منه المؤسسة %  3ـفي حين أن أخفض نسبة قدرت ب -

إس��تراتيجية التغيي��ر "ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن 949م��ن مجم��وع المس��تخدمين " بالمس��توى الع��الي"

  "التنظيمي تتوافق جزئيا مع أھداف المؤسسة 

  

ني�ة ف�ي تق�يم الع ق�ة كما يتبين لنا أيضا أن  نسبة المستخدمين بالمؤسسة الذين يحتل�ون المرتب�ة الثا    

بين م�دى تحقي�ق إس�تراتيجية التغيي�ر المتبع�ة @ھ�داف المؤسس�ة  و انعك�اس ذل�ك عل�ى مس�توى الخل�ل 

إس��تراتيجية التغيي��ر التنظيم��ي تتواف��ق توافق��ا تام��ا م��ع أھ��داف "ال��وظيفي للمؤسس��ة ،يؤك��دون عل��ى أن 

مس�تخدم ش�املين ف�ي  1825من مجموع المستخدمين الب�الغ ع�ددھم %  41و ھذا بنسبة "  المؤسسة 

  . ذلك مختلف الفئات المھنية 
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إس��تراتيجية   "يختل��ف تق��دير درج��ة الخل��ل ال��وظيفي ب��ين المس��تخدمين ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن  كم��ا   

لض��مان الس��ير الحس��ن لمختل��ف مراح��ل " التغيي��ر التنظيم��ي تتواف��ق توافق��ا تام��ا م��ع أھ��داف المؤسس��ة 

  : الخلل الوظيفي بالمؤسسة ، على النحو التالي  عمليات و مھام التسيير،لخفض مستوى

  

و ھ��ذا بنس��بة مرتفع��ة مثل��ت " مس��توى  م��نخفض "بل��غ تق��دير مس��توى الخل��ل ال��وظيفي للمؤسس��ة   -

إستراتيجية " "الذين يتفقون على أن  748من مجموع المستخدمين  % 72ا@غلبية حيث قدرت بـ

  ".مؤسسة التغيير التنظيمي تتوافق توافقا تاما مع أھداف ال

م�ن % 24و ھ�ذا بنس�بة " بمس�توى متوس�ط "في حين أن ثاني مرتبة مثلت درجة الخلل الوظيفي  -

إستراتيجية التغيير التنظيمي تتوافق توافقا تاما " الذين يتفقون على أن  748مجموع المستخدمين 

 ".مع أھداف المؤسسة 

ي الذي تعاني منه المؤسسة فقط مثلت درجة الخلل الوظيف%  4في حين أن أخفض نسبة قدرت بـ -

إس��تراتيجية التغيي��ر "ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن 748م��ن مجم��وع المس��تخدمين " بالمس��توى الع��الي"

  "التنظيمي تتوافق توافقا تاما مع أھداف المؤسسة 

  

إس�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي C تتواف�ق "إن أخفض نس�بة م�ن المس�تخدمين بالمؤسس�ة يؤك�دون أن    

فق�ط م�ن مجم�وع المس�تخدمين %   7و ھ�ذا بنس�بة منخفض�ة ق�درت ب�ـ "  ف المؤسس�ة نھائيا مع أھدا

مستخدم شاملين في ذلك مختل�ف الفئ�ات المھني�ة ، و يختل�ف تق�دير درج�ة الخل�ل  1825البالغ عددھم 

إس�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي C تتواف�ق نھائي�ا م�ع   "الوظيفي بين المستخدمين الذين يتفقون عل�ى أن 

لعرقلة السير الحسن لمختلف مراحل عمليات و مھ�ام التس�يير،لرفع مس�توى الخل�ل " المؤسسة أھداف 

  : الوظيفي بالمؤسسة ، على النحو التالي 

  

و ھ��ذا بنس��بة مرتفع��ة مثل��ت " مس��توى  م��نخفض "بل��غ تق��دير مس��توى الخل��ل ال��وظيفي للمؤسس��ة   -

إستراتيجية " "تفقون على أن الذين ي 128من مجموع المستخدمين  % 75ا@غلبية حيث قدرت بـ

 ".التغيير التنظيمي C تتوافق نھائيا مع أھداف المؤسسة 

م�ن % 22و ھ�ذا بنس�بة " بمس�توى متوس�ط "في حين أن ثاني مرتبة مثلت درجة الخلل الوظيفي  -

إستراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي C تتواف�ق نھائي�ا " الذين يتفقون على أن  128مجموع المستخدمين 

 ".أھداف المؤسسة مع 
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فقط مثلت درجة الخلل الوظيفي الذي تعاني منه المؤسسة %  3في حين أن أخفض نسبة قدرت بـ -

إس��تراتيجية التغيي��ر "ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن 128م��ن مجم��وع المس��تخدمين " بالمس��توى الع��الي"

  "التنظيمي C تتوافق نھائيا مع أھداف المؤسسة 

  

  :موضح في الشكل الموالي كما ھو 

  

 
  

مستوى الخلل على  إستراتيجية التغيير التنظيميالمدرج التكراري لتوزيع :  42الشكل رقم 

  الوظيفي للمؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مستويات الخلل الوظيف9ي
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5 تتوافق م9ع أھ9داف المؤسس9ة   تتوافق جزئيا م9ع أھ9داف المؤسس9ة   تتوافق م9ع أھ9داف المؤسس9ة  

إستراتيجية التغي9ير التنظيم9ي
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  العوامل البشرية المُقاومة  للتغيير التنظيمي  بالمؤسسة أھم تصنيف:   53الجدول رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

يتب��ين لن���ا أن م���ن خ��� ل تحلي���ل المعطي���ات المبوب���ة ف���ي الج���دول أع��� ه ، و الخ���اص بترتي���ب        

المستجوبين @ھم العوامل البش�رية المُقاوم�ة 4س�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي المتبع�ة ف�ي المؤسس�ة قي�د 

  : الدراسة ، ما يلي 

  

ترتي�ب أھ�م العوام�ل البش�رية إن  أعلى نسبة من الم�وظفين المس�تجوبين ف�ي المؤسس�ة متفق�ون عل�ى -

"  تخوف العمال من التغيير "المُقاومة 4ستراتيجية التغيير التنظيمي المتبعة في المؤسسة  على عامل  

م��ن مجم��وع الم��وظفين المس��يرين للم��وارد البش��رية ال��ذي بل��غ %  53و ھ��ذا بنس��بة مرتفع��ة ق��درت ب��ـ 

  .شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  1825عددھم 

في حين تحتل ثاني مرتبة في ترتيب أھم العوام�ل البش�رية المُقاوم�ة 4س�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي  -

م���ن مجم���وع الم���وظفين % 25و ھ���ذا بنس���بة " نق���ص التجرب���ة و الخب���رة   "المتبع���ة ف���ي المؤسس���ة 

  .على اخت ف فئاتھم المھنية 1825المستجوبين الذي بلغ عددھم 

المرتب�ة الثالث�ة " تغلب المصلحة الشخص�ية  "على غرار ما سبق ، يحتل العامل البشري المتمثل في- 

في ترتيب العوامل البشرية المُقاومة 4ستراتيجية التغيير التنظيم�ي المتبع�ة ف�ي المؤسس�ة بحي�ث ش�كل 

تل��ف ش��املين ف��ي ذل��ك مخ 1825م��ن مجم��وع الم��وظفين المس��تجوبين ال��ذي بل��غ ع��ددھم % 13نس��بة 

  .الفئات المھنية

  

كما يتبين لنا جليا أن أخفض نسبة من الم�وظفين المس�تجوبين ف�ي المؤسس�ة ف�ي ترتي�ب أھ�م العوام�ل -

س��وء فھ��م الق��رارات  "البش��رية المُقاوم��ة 4س��تراتيجية التغيي��ر التنظيم��ي المتبع��ة ف��ي المؤسس��ة عل��ى 

وع الم�وظفين المس�يرين للم�وارد فقط من مجم�%  8و ھذا بنسبة منخفضة جدا، قدرت بـ "   ا4دارية

  .شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية  1825البشرية الذي بلغ عددھم 

 العوامل البشرية المُقاومة  للتغيير التنظيمي     العدد %النسبة 

 سوء فھم القرارات ا4دارية 146 8%

 تخوف العمال من التغيير 967 53%

 تغلب المصلحة الشخصية  237 13%

 نقص التجربة و الخبرة  456 25%

  إجابات أخرى  18 1%

 المجموع 1825 100%
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كما يتبين لنا جليا أن أخفض نسبة من الموظفين المستجوبين في المؤسس�ة ف�ي ترتي�ب أھ�م العوام�ل  -

جاب��ات أخ�رى تمثل��ت عل�ى  إ"البش�رية المُقاوم�ة 4س��تراتيجية التغيي�ر التنظيم��ي المتبع�ة ف�ي المؤسس��ة 

 )..(" نق�ص وس�ائل التحفي�ز"، "تدني الروح المعنوية لجماعات العم�ل" ، "سوء التسيير: ("أھمھا في 

فقط من مجموع الموظفين المس�يرين % 1و ھذا بنسبة منخفضة جدا، قدرت بـ ) وغيرھا من العوامل

نس�تند ف�ي تحليلن�ا و .لمھني�ة شاملين في ذلك مختلف الفئ�ات ا 1825للموارد البشرية الذي بلغ عددھم 

  : على  الشكل التوضيحي الموالي 

العوامل البشرية المُقاومة  للتغيير التنظيمي   أھمالمدرج ا+حصائي لتوزيع :  44الشكل رقم 

 بالمؤسسة

أھ��م العوام��ل البش��رية المُقاوم��ة 4س��تراتيجية التغيي��ر  تص��نيف"يمكنن��ا تفس��ير الج��دول الخ��اص ب��ـ    

و الشكل التوضيحي المتمثل في المدرج ا4حصائي المرافق له ،على " التنظيمي المتبعة في المؤسسة 

  :  النحو التالي 

للعوام��ل البش��رية المُقاوم��ة للتغيي��ر التنظيم��ي يمك��ن تفس��ير ا@ھمي��ة الكبي��رة الت��ي يوليھ��ا المبح��وثين   -

، نظ��را لتخ��وف ال��ذي ت��م تص��نيفه ك��أھم عام��ل " تخ��وف العم��ال م��ن التغيي��ر "عام��ل مثل��ة ف��ي المت

المس������تخدمين م������ن ش������بح التس������ريح ، و م������ن أھ������م التفس������يرات الت������ي أدى بھ������ا المبح������وثين                          

عم�ال إن التغيرات التي تشھدھا المؤسسة ستؤدي في المستقبل القريب إلى تخف�يض ع�دد ال «: ما يلي 

شيئا فشيئا ،و ربما إلى تسريح عدد كبير منھم ، على غرار ما حدث ف�ي مؤسس�ات أخ�رى إث�ر إع�ادة 

و نشر في ھذا الصدد أننا سنتناول ھذا العامل بمزي�د م�ن اCستفاض�ة ف�ي التحلي�ل و التفس�ير  »ھيكلتھا

ركي��ة الي��د ح"ف��ي الفص��ل الم��والي م��ن ھ��ذا البح��ث العلم��ي ،الخ��اص بالتحلي��ل السوس��يولوجي لمؤش��ر 

العوامل البشرية المُقاومة  للتغيير التنظيمي

1%

25%

13%

53%

8%

إجابات أخرى  (نقص التجربة و الخبرة) تغلب المصلحة الشخصية  تخوف العمال من) 
(التغيير

سوء فھم القرارات
ا+دارية
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خ� ل الفت�رة الزمني�ة  -سونلغاز–كأحد أھم مؤشرات الخلل الوظيفي بمؤسسة " -دوران العمل–العاملة

    ).م2010-م2000(

  

للعوامل البشرية المُقاومة للتغيير التنظيمي المتمثل�ة ف�ي نستند في تفسيرنا في تصنيف المبحوثين   -

،نظرا لما تنط�وي علي�ه إس�تراتيجية التغيي�ر في ثاني أھم العوامل " نقص التجربة و الخبرة"عامل

التنظيمي المتبعة من استيراد المعدات حديثة ، ناھيك عن طرق و أدواة الخاص�ة بمج�ل ا4دارة و 

التسيير ، لمواكبة الشركات ا@جنبية الرائدة في المجال ،و التي تطمح المؤسسة بعقد شراكة معھ�ا 

دم لھ�ذه التقني�ات بالس�رعة و الدق�ة ال زم�ين لمواكب�ة ، غير أن عدم توافق العامل البشري المستخ

المتس�رع با4ض�افة إل�ى ع�دم الفرص�ة @ص�حاب اCختص�اص أحيان�ا ، أدى إل��ى  يالتغي�ر التنظيم�

البش�رية المُقاوم�ة للتغيي�ر التنظيم�ي و  ث�اني أھ�م العوام�ل" نقص التجربة و الخبرة"تصنيف عامل

  .ني منه المؤسسةثاني أھم مؤشرات الخلل الوظيفي الذي تعا

  

تغل�ب المص�لحة "المتمث�ل ف�ي البشري المُق�اوم للتغيي�ر التنظيم�ينفسر التصنيف للمبحوثين للعامل  -

، نظرا لما يترتب عن ھذا العامل من اھتمام بعض ا4طارات السامية في المؤسس�ة و " الشخصية

ل اCجتماعي��ة بع�ض مس��ئولي الوح�دات و الف��روع ، بمص��الحھم الشخص�ية و ع��دم التكف�ل بالمش��اك

البش�رية المُقاوم�ة للتغيي�ر  @غلبية للعمال ، مم�ا يفس�ر تص�نيف المبح�وثين ل�ه كثال�ث أھ�م العوام�ل

 .التنظيمي و ثالث أھم مؤشرات الخلل الوظيفي الذي تعاني منه المؤسسة 

 

ھ�م سوء ف" المتمثل في البشري المُقاوم للتغيير التنظيمينفسر التصنيف الضئيل للمبحوثين للعامل  -

نظ��را للغم��وض ال��ذي يكتن��ف ق��وانين اقتص��اد الس��وق ال��ذي تري��د المؤسس��ة ،  "الق��رارات ا4داري��ة

مجاراته من خ ل استراتيجيھا للتغيير التنظيمي ، و ما تتميز به م�ن ط�ابع مرك�زي ، مم�ا يع�زز 

ف�ي نفوذ ا4طارات العليا للمؤسسة ، و ما قد ينجر علي�ه م�ن تابعي�ات ف�ي الغال�ب C تخ�دم العم�ال 

، مما يفسر تصنيف و المھام التابع للمؤسسة  تالقاعدة الھرمية للھيكل التنظيمي لتوزيع المسؤوليا

البشرية المُقاومة للتغيير التنظيمي و أخفض مؤشرات الخلل ال�وظيفي  المبحوثين له كأقل العوامل

 .الذي تعاني منه المؤسسة 
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  لمُقاومة  للتغيير التنظيمي  بالمؤسسةالعوامل التقنية ا أھم تصنيف:  54الجدول رقم 

  

  

 

 

  

  

  

  

من خ� ل تحلي�ل المعطي�ات المبوب�ة ف�ي الج�دول أع� ه ، و الخ�اص بترتي�ب المس�تجوبين @ھ�م         

  : العوامل التقنية المُقاومة 4ستراتيجية التغيير التنظيمي المتبعة في المؤسسة قيد الدراسة ، ما يلي 

  

متفق��ون عل��ى ترتي��ب أھ��م العوام��ل التقني��ة  إن  أعل��ى نس��بة م��ن الم��وظفين المس��تجوبين ف��ي المؤسس��ة-

ظروف العمل غير مناسبة   "المُقاومة 4ستراتيجية التغيير التنظيمي المتبعة في المؤسسة  على عامل  

من مجموع الم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية ال�ذي بل�غ %  52و ھذا بنسبة مرتفعة قدرت بـ "  

  .المھنية  شاملين في ذلك مختلف الفئات 1825عددھم 

في حين تحتل ثاني مرتب�ة ف�ي ترتي�ب أھ�م العوام�ل التقني�ة المُقاوم�ة 4س�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي  -

من مجموع % 36و ھذا بنسبة " نقص التكوين على اCMت المستوردة حديثا   "المتبعة في المؤسسة 

  .المھنيةعلى اخت ف فئاتھم  1825الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم 

" آث�ار ح�وادث العم�ل و ا@م�راض المھني�ة "على غرار م�ا س�بق ، يحت�ل العام�ل التقن�ي المتمث�ل ف�ي- 

المرتبة الثالثة في ترتيب العوامل التقنية المُقاومة 4ستراتيجية التغيير التنظيم�ي المتبع�ة ف�ي المؤسس�ة 

ش�املين ف�ي ذل�ك  1825 من مجموع الموظفين المستجوبين الذي بلغ عددھم% 10بحيث شكل نسبة 

  .مختلف الفئات المھنية

  

كما يتبين لنا جليا أن أخفض نسبة من الم�وظفين المس�تجوبين ف�ي المؤسس�ة ف�ي ترتي�ب أھ�م العوام�ل -

على  إجابات أخرى تمثلت أھمھا "التقنية المُقاومة 4ستراتيجية التغيير التنظيمي المتبعة في المؤسسة 

و ھذا بنسبة منخفضة ) و غيرھا من العوامل".. ا4شراف الميداني" ، " سؤ استخدام التقنيات  :("في 

 1825فقط من مجم�وع الم�وظفين المس�يرين للم�وارد البش�رية ال�ذي بل�غ ع�ددھم % 2جدا، قدرت بـ 

   .شاملين في ذلك مختلف الفئات المھنية 

  

 العوامل التقنية المُقاومة  للتغيير التنظيمي     العدد %النسبة 

 ظروف العمل غير المناسبة   949 52%

 نقص التكوين على اCMت المستوردة حديثا  657 36%

 آثار حوادث العمل و ا@مراض المھنية 182 10%

 إجابات أخرى 37 2%

 المجموع 1825 100%
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  : نستند في تحليلنا على  الشكل التوضيحي الموالي

  

  
العوامل التقنية المُقاومة  للتغيير التنظيمي   أھمالمدرج ا+حصائي لتوزيع :  45الشكل رقم 

  بالمؤسسة

 

أھم العوامل التقنية المُقاومة 4ستراتيجية التغيير التنظيمي  تصنيف"يمكننا تفسير الجدول الخاص بـ    

ل�ه ،عل�ى النح�و و الشكل التوض�يحي المتمث�ل ف�ي الم�درج ا4حص�ائي المراف�ق " المتبعة في المؤسسة 

  :  التالي 

  

للعوام��ل التقني��ة المُقاوم��ة للتغيي��ر التنظيم��ي يمك��ن تفس��ير ا@ھمي��ة الكبي��رة الت��ي يوليھ��ا المبح��وثين   -

ظروف العم�ل غي�ر "و ھو ما اختصر في -مكان العمل–المحيطة بالجانب المادي عوامل المتمثلة في 

  -س�ونلغاز–@عم�ال الموكل�ة لعم�ال مؤسس�ة  الذي ت�م تص�نيفاه ك�أھم عوام�ل، نظ�را لطبيع�ة ا"مناسبة 

خاصة فئة أعوان التنفيذ ، إذ تعد من أصعب و أخطر ظروف عمل ،تلك المكلف بھا عمال توصيل و 

للزب��ائن ف��ي ك��ل مك��ان م��ن ت��راب ) م��ن أس�� ك  الكھرب��اء و أنابي��ب الغ��از( ص��يانة أص��ناف الطاق��ة 

الطاقة و مھما ك�ان المن�اخ و طبيع�ة المك�ان عل�ى الجمھورية الجزائرية بحاجة إلى ھذه ا@صناف من 

م��دار فص��ول الس��نة ،  و ھ��و م��ا يفس��ر خط��ورة ظ��رف العم��ل المرفق��ة بارتف��اع مع��دل ح��وادث العم��ل 

الفردية و الجماعية و التي قد تكون خطيرة و تؤدي إلى العاھات المستديمة أو الوفاة في المناطق ذات 

و نش�ر ف�ي ھ�ذا الص�دد أنن�ا س�نتناول  .لمرتفع بالنسبة للكھرباء الضغط العالي بالنسبة للغاز و التوتر ا

 ھذا العامل بمزي�د م�ن اCستفاض�ة ف�ي التحلي�ل و التفس�ير ف�ي الفص�ل الم�والي م�ن ھ�ذا البح�ث العلم�ي 

العوامل التقنية المُقاومة  للتغيير التنظيم99ي

2%

10%

36%

52%

إجابات أخرى آثار حوادث العمل و ا;مراض
المھنية

نقص التكوين على ا5Dت
المستوردة حديثا 

ظروف العمل غير مناسبة  
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كأحد أھم مؤشرات الخلل الوظيفي بمؤسسة " حوادث العمل"الخاص بالتحليل السوسيولوجي لمؤشر و

    ).م2010-م2000(زمنية خ ل الفترة ال -سونلغاز–

  

للعوام�ل التقني�ة المُقاوم�ة للتغيي�ر التنظيم�ي المتمثل�ة ف�ي نستند في تفس�يرنا ف�ي تص�نيف المبح�وثين   -

ف�ي ث�اني أھ�م العوام�ل ،نظ�را لم�ا تنط�وي علي�ه "  نقص التكوين على اCMت المس�توردة ح�ديثا"عامل

دات حديث�ة ، ناھي�ك ع�ن ط�رق و أدواة الخاص�ة إستراتيجية التغيير التنظيمي المتبعة من استيراد المع

بمجل ا4دارة و التسيير ، لمواكبة الشركات ا@جنبية الرائدة في المجال ،و التي تطم�ح المؤسس�ة بعق�د 

شراكة معھا ، غير أن عدم توافق العامل البشري المستخدم لھ�ذه التقني�ات بالس�رعة و الدق�ة ال زم�ين 

ع با4ضافة إلى عدم الفرصة @صحاب اCختصاص أحيانا ، أدى إل�ى المتسر يلمواكبة التغير التنظيم

التقنية المُقاومة للتغيير  ثاني أھم العوامل"  نقص التكوين على اCMت المستوردة حديثا"تصنيف عامل

    .التنظيمي و ثاني أھم مؤشرات الخلل الوظيفي الذي تعاني منه المؤسسة

  

آث�ار ح�وادث العم�ل "المتمث�ل ف�ي تقن�ي المُق�اوم للتغيي�ر التنظيم�يالنفسر التصنيف للمبحوثين للعامل  -

في ثالث أھم العوامل ،نظرا لما تنطوي عليه إستراتيجية التغيير التنظيمي المتبعة " وا@مراض المھنية

–يتناس��ب ولطبيع�ة ا@عم��ال الموكل�ة لعم��ال مؤسس��ة  و بش�كل أساس��يم�ن اس��تيراد المع�دات حديث��ة ، 

أعوان التنفيذ ، إذ تعد من أصعب و أخطر ظروف عمل ،تلك المكلف بھا عمال  خاصة فئة  -سونلغاز

للزب�ائن ف�ي ك�ل مك�ان م�ن ) م�ن أس� ك  الكھرب�اء و أنابي�ب الغ�از( توصيل و صيانة أصناف الطاقة 

تراب الجمھورية الجزائرية بحاجة إلى ھذه ا@صناف من الطاقة و مھما كان المن�اخ و طبيع�ة المك�ان 

ول السنة ،  و ھو ما يفسر خطورة ظرف العمل المرفقة بارتفاع مع�دل ح�وادث العم�ل على مدار فص

الفردية و الجماعية و التي قد تكون خطيرة و تؤدي إلى العاھات المستديمة أو الوفاة في المناطق ذات 

   .الضغط العالي بالنسبة للغاز و التوتر المرتفع بالنسبة للكھرباء 

  

أننا سنتناول ھ�ذا العام�ل بمزي�د م�ن اCستفاض�ة ف�ي التحلي�ل و التفس�ير ف�ي  نشر في ھذا الصدد كما   

كأح�د " حوادث العم�ل"الفصل الموالي من ھذا البحث العلمي ،الخاص بالتحليل السوسيولوجي لمؤشر 

   ).م2010-م2000(خ ل الفترة الزمنية  -سونلغاز–أھم مؤشرات الخلل الوظيفي بمؤسسة 

  

  

  

  



381 
 

بمستوى الخلل الوظيفي  ا+ستراتيجية التغيير التنظيمي المُقاومة عواملع4قة :    50 الجدول رقم

  للمؤسسة

 

بعد الت�دقيق ف�ي المعطي�ات المقدم�ة يظھ�ر لن�ا أن أعل�ى نس�بة م�ن المبح�وثين تؤك�د م�ن خ� ل س�لم     

أھ�م العوام�ل المُقاوم�ة " خاص بإعط�اء درج�ة تقديري�ة للع ق�ة ب�ين  ) 10إلى  1 (تقيمي  مدرج من 

ف�ي محاول�ة من�ا "الخلل الوظيفي بھا"و تقدير مستوى درجة " 4ستراتيجية التغيير التنظيمي للمؤسسة 

مس�توى الخل�ل " عل�ى  " العوام�ل المُُ◌قاوم�ة ا4س�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي " لحصر م�دى انعك�اس 

% 67بأغلبي�ة س�احقة مثل�ت نس�بة " مستوى  منخفض "فقد بلغ الخلل الوظيفي  " الوظيفي بالمؤسسة 

ف��ي ح��ين أن ث��اني مرتب��ة مثل��ت درج��ة الخل��ل ال��وظيفي  ؛ الموظ��ف المس��تجوب1825م��ن مجم��وع 

%  27أن أخف�ض نس�بة ھ��ي ؛ كم�ا م�ن مجم��وع المبح�وثين % 20و ھ�ذا بنس�بة " بمس�توى متوس�ط "

موظف مسير للموارد البش�رية   1825من مجموع " بمستوى عالي "فقط مثلت درجة الخلل الوظيفي 

  . المھنية يشكلون كل الموظفين المستجوبين على اخت ف فئاتھم 

  

أھ�م العوام�ل المُقاوم�ة " أن أعلى نسبة من المستجوبين ال�ذين يؤك�دون عل�ى أنأيضا كما يتبين لنا     

م�ن % 66تمثل نس�بة " 4ستراتيجية التغيير التنظيمي للمؤسسة ھي العوامل البشرية بالدرجة ا@ولى 

درجة الخلل الوظيفي حي�ث مستجوب و الذين يؤكدون في نفس السياق أن لھا ع قة ب 1825مجموع 

موظ��ف  1205م��ن مجم��وع %  73و ھ��ذا بأغلبي��ة ق��درت بنس��بة  " م��نخفض " تق��دره بالمس��توى 

أھ��م العوام��ل المُقاوم��ة 4س��تراتيجية التغيي��ر التنظيم��ي " يش��كلون المس��تجوبين ال��ذين يتفق��ون عل��ى أن 

  " .للمؤسسة ھي العوامل البشرية بالدرجة ا@ولى 

  

العوامل المُقاومة  للتغيير   العوامل البشرية  العوامل التقنية المجموع

التنظيمي  

 

  مستوى الخلل الوظيفي

النس��������بة 

 العدد %

النس������بة 

 العدد %

النس�������بة 

 العدد  %

 منخفض )    3إلى  1(من  880 73% 347 56% 1227 67%

 متوسط)   7إلى  4( من 253 21% 248 40% 501 27%

 عالي)  10إلى  8( من 72 6% 25 4% 97 5%

 المجموع 1205 100% 620 100% 1825 100%
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؛ بي�د أن " المس�توى المتوس�ط" منھم تحدد ع قة الخلل ال�وظيفي ف�ي % 21ه  في حين أن ما نسبت  -

أھ��م العوام��ل المُقاوم��ة 4س��تراتيجية التغيي��ر "أخف��ض نس��بة م��ن المس��تجوبين ال��ذين يؤك��دون عل��ى أن 

له ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره " التنظيمي للمؤسسة ھي العوامل البشرية بالدرجة ا@ولى 

موظ�ف يش�كلون  1205فق�ط م�ن مجم�وع %  6و ھ�ذا بنس�بة ض�ئيلة ق�درت ب�ـ " الع�الي  بالمستوى"

أھم العوامل المُقاومة 4ستراتيجية التغيير التنظيمي للمؤسسة ھ�ي "المستجوبين الذين يتفقون على أن  

كم��ا يتب��ين لن��ا م��ن خ�� ل نف��س الج��دول أن أعل��ى نس��بة م��ن  ، "العوام��ل البش��رية بالدرج��ة ا@ول��ى 

أھم العوامل المُقاومة 4ستراتيجية التغيير التنظيمي للمؤسسة ھي "بين الذين يؤكدون على أن المستجو

مس��تجوب و ال��ذين  1825فق��ط م��ن مجم��وع % 34تمث��ل نس��بة " العوام��ل التقني��ة بالدرج��ة ا@ول��ى  

ذا و ھ�"  المستوى العالي "يؤكدون في نفس السياق أن لھا ع قة بدرجة الخلل الوظيفي حيث تقدره بـ

موظ�ف يش�كلون المس�تجوبين ال�ذين يتفق�ون عل�ى أن  620من مجم�وع %  56بأغلبية قدرت بنسبة  

في "أھم العوامل المُقاومة 4ستراتيجية التغيير التنظيمي للمؤسسة ھي العوامل التقنية بالدرجة ا@ولى"

  " .المستوى المتوسط " منھم تحدد ع قة الخلل الوظيفي في % 40حين أن ما نسبته  

  

أھ�م العوام�ل المُقاوم�ة 4س�تراتيجية "  بيد أن أخفض نسبة من المس�تجوبين ال�ذين يؤك�دون عل�ى أن  -

ل�ه ع ق�ة بدرج�ة الخل�ل ال�وظيفي " التغيير التنظيمي للمؤسس�ة ھ�ي العوام�ل التقني�ة بالدرج�ة ا@ول�ى  

ش�كلون موظ�ف ي 620م�ن مجم�وع % 4و ھذا بنسبة ق�درت ب�ـ "  بالمستوى المنخفض "حيث تقدره 

أھم العوامل المُقاومة 4ستراتيجية التغيير التنظيمي للمؤسسة ھ�ي " المستجوبين الذين يتفقون على أن 

   :كما نستند على الشكل التوضيحي الموالي  ".العوامل التقنية بالدرجة ا@ولى  

  
على  لتنظيميا+ستراتيجية التغيير ا المُقاومة المدرج التكراري لتوزيع العوامل:  46الشكل رقم 

  مستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة

مستوى الخلل الوظيفي: 
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  : نستنتج من تحليل و عرض المعطيات السابقة ما يلي 

  

نية ھندسية فحسب ب�ل يع�د موض�وعا اجتماعي�ا إنس�انيا بالدرج�ة تقليس مسألة   يالتغيير التنظيمإن  «

 ي�ؤدي إل�ىمم�ا ي مح�ض C ي�ؤدي الغ�رض المطل�وب من�ه تقن�ا@ولى لذا فإن محاولة فھمه من جان�ب 

ن التغيي�ر أالدراسة الميدانية بحيث توص�لنا إل�ى  تؤكده ھذهعد عن جوانبه ا@ساسية و ھذا ما بُ تخلي و 

التنظيمي له انعكاساته على البناء اCجتماعي داخل المنظمة إC انه C يض�من تحس�ين وض�عية العم�ال 

  » برفع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة  كما C يحقق الطموحات المرجوة منه في أغلب ا@حيان

  

  

 يم��ن خ�� ل عرض��نا و تحليلن��ا للمعطي��ات ا@ولي��ة الخاص��ة بإس��تراتيجية التغيي��ر التنظيم�� :الملخ99ص 

  :والخلل الوظيفي في تسيير الموارد البشرية استخلصنا ما يلي 

  

الجزائرية والمجتمع الجزائري ككل إن عدم ا@خذ بعين اCعتبار الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة 

مع مراعاة مكانة مؤسسة كھذه في استقرار الدول�ة الجزائري�ة و ھ�و م�ا يفس�ر نس�بة فش�ل و ل�و أعتب�ر 

جزئيا  في عملية التسيير ا4ستراتيجي للتغيير التنظيم�ي  ف�ي تحقي�ق ا@ھ�داف المخطط�ة ،فالفش�ل ف�ي 

انب نظري يبتعد نسبيا عن الواق�ع المع�اش ف�ي تحديد ا@ھداف وضبط مراحل التخطيط المبنية على ج

المؤسسة بتجاھل الجانب اCجتماعي و الثقافي  يؤدي بالضرورة إلى العج�ز ف�ي تحقي�ق ك�ل ا@ھ�داف 

  .المسطرة  

  

إن اCعتماد على الجانب النظري و التطبي�ق الحرف�ي لTس�تراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي لتس�يير الم�وارد 

ت تظ��م مجموع��ة م��ن ا4ج��راءات التس��ييرية وف��ق نم��وذج مس��تورد م��ن البش��رية وف��ق مجموع��ة عملي��ا

مجتمعات أجنبي�ة ين�تج ب�الموازاة إس�تراتيجية لتغيي�ر التنظيم�ي غي�ر رس�مية تعك�س أنم�اط ثقافي�ة غي�ر 

محلية  تبتعد نسبيا عن الواقع التنظيمي الرسمي في المؤسس�ة بتجاھلھ�ا للجان�ب اCجتم�اعي و الثق�افي 

ض��رورة إل��ى العج��ز الجزئ��ي  ف��ي تحقي��ق ا@ھ��داف المس��طرة و ھ��و م��ا يفس��ر للمس��تخدمين ي��ؤدي بال

  .المقاومة غير الرسمية لTستراتيجية المتبعة و ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 

  

   

  

  
 

  



384 
 

ع��رض و تحلي��ل المعطي��ات الثانوي��ة الخاص��ة بمؤش��رات  الخل��ل ال��وظيفي بمؤسس��ة     -    3.  7

  )م  2010  -م 2000(خ'ل الفترة الزمنية " سونلغاز"الجزائرية للكھرباء و الغاز 

  

"  س��ونلغاز"تحلي�ل معطي��ات الخل��ل ال��وظيفي الخاص��ة بمؤش��ر دوران العم��ل بمؤسس��ة   -  1. 3.  7

  :)م  2010  -م 2000(خ'ل الفترة الزمنية  )املة بالمؤسسةحركية اليد الع(

  

و تغيراته حسب الزمن أحد أھم المؤشرات الخاصة بض�بط مس�توى * يعد تتبع مؤشر دوران العمل   

الخل��ل ال��وظيفي بالمؤسس��ة ، قمن��ا ف��ي دراس��تنا الميداني��ة ھ��ذه بجم��ع معطي��ات خاص��ة بالمؤسس��ة قي��د 

رات التي تؤثر ف�ي حج�م الق�وى العامل�ة ال�ذي يتمث�ل ف�ي مجموع�ة م�ن الدراسة  ، إذ يُعتبر رصد التغي

حركية اليد العاملة  -العمليات تختصر في حساب و تتبع التغيرات التي تطرأ على مؤشر دوران العمل

بالمؤسسة خ8ل الزمن ، كما نشير أن إدارة المنظمة تسعى إلى التقليل من معدل دوران العمل فيھ�ا  -

تفاع المعدل يعني أن ھناك حالة دخول و خروج واسعة من و إلى المنظمة  و بالت�الي ، 9عتبار أن ار

فإن نسبة المعينين الج�دد إل�ى إجم�الي ع�دد ا=ف�راد ف�ي المنظم�ة س�تكون مرتفع�ة مم�ا يعن�ي أن درج�ة 

 .كفاءة قوة العمل ستكون منخفضة بسبب الحداثة و نقص الخبرة 

  

إل�ى م�ا يق�ارب الص�فر يعن�ي أيض�ا ارتف�اع نس�بة التك�اليف  غير أن انخف�اض مؤش�ر دوران العم�ل    

بسبب نقص اليد العاملة المؤھلة ، باDضافة إلى الضغط الممارس عليھا Dنجاز ا=عمال المطلوبة ف�ي 

أقصر وقت ممك�ن، م�ع ض�مان مس�توى م�ن الج�ودة  و بأق�ل ع�دد ممك�ن م�ن المس�تخدمين مم�ا يجع�ل 

أي مؤسس�ة اقتص�ادية ناجح�ة للتخف�يض من�ه بإتب�اع أنج�ح  المؤسسة تتحمل تك�اليف تمث�ل عب�ئ تس�عى

  .أساليب و طرق التسيير التي تتوافق و ثقافة المؤسسة وبما يخدم أھدافھا

  

ت�دفع المؤسس�ة تك�اليف مرتفع�ة  نوجز فيم�ا يل�ي أھ�م ا=عب�اء المترتب�ة ع�ن عملي�ة التوظي�ف حي�ث     

  ]: 1[اط التالية لتغطية أعباء عملية التوظيف آخذة بعين ا9عتبار النق

  

  .ا=عباء المتعلقة بمرحلة اDع8ن ، ا9نتقاء، ا=جور و المصاريف ا9جتماعية -)1

  .ا=عباء المتعلقة بالمصاريف المباشرة المفوترة -)2

  .المصاريف المتعلقة با=عباء الوظيفية اDدارية -)3
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حة الموارد البشرية و المس�ؤولين إن إنجاح عملية التوظيف تمر بتناسق و تضافر القوى بين مصل    

الس��لميين المباش��رين، يمكنن��ا ع��رض أھ��م المھ��ام اDداري��ة التس��ييرية الت��ي تعتب��ر م��ن تك��اليف عملي��ة 

  : التوظيف التي تتمثل في اDجراءات اDدارية التالية 

  .ةالمتعلقة بالنصوص التنظيمية و التعاقدية و اDجراءات الداخلي :تكاليف ا,جراءات المطابقة -

  .مراقبة المھام ا=ساسية الواجب تنفيذھا نوعا و بأقل تكلفة  :تكاليف ا,جراءات الفعالية -

  .مراقبة مدى م8ئمة سياسة التوظيف مع إستراتيجية المؤسسة :تكاليف ا,جراءات إستراتيجية -

فالمؤسس��ة تتحم��ل تك��اليف أخ��رى تمث��ل عب��ئ تس��عى أي مؤسس��ة  تك��اليف التوظي��فباDض��افة إل��ى     

تصادية ناجحة للتخفيض منه بإتباع أنجح أساليب و طرق التس�يير الت�ي تتواف�ق و ثقاف�ة المؤسس�ة و اق

يخدم أھدافھا ، من بين ھ�ذه التك�اليف و الت�ي لھ�ا ع8ق�ة مباش�رة ب�دوران العم�ل و أح�د أھ�م مؤش�رات 

  :     الخلل الوظيفي بالمؤسسة ما يلي 

  

  .انخفاض الكفاءة اDنتاجية   -

  .ادث العمل ارتفاع عدد حو -

  .ارتفاع نسبة التلف في المواد ا=ولية  -

 . ارتفاع عدد العط8ت  -

 . زيادة تكاليف الصحة  -

  

ف��ي حص��رنا و تتبعن��ا بالت��دقيق و التحلي��ل السوس��يولوجي للمعطي��ات المقدم��ة لن��ا م��ن المؤسس��ة قي��د     

رس�مية موثق�ة م�ن مص�ادر   )م 2010  -م  2000(الدراسة و التي ش�ملت الفت�رة العش�رية ا=خي�رة 

ش��ملت دراس��ات إحص��ائية دقيق��ة ل��Nداء مص��لحة الم��وارد البش��رية للمؤسس��ة ،و ھ��ذا بغ��رض التحلي��ل 

، بالمؤسسة خ�8ل الفت�رة الزمني�ة المُح�ددة  –حركية اليد العاملة  -السوسيولوجي لمؤشر دوران العمل

و عليه الجزائرية ،  بھدف تحديد و حصر أحد أھم مؤشرات الخلل الوظيفي الذي تعاني منه المؤسسة

لمؤش�ر دوران قمنا بالخطوات المنھجية التالية في تقسيم المراحل المعتمدة في التحلي�ل السوس�يولوجي 

   )م 2010  -م  2000( بالمؤسسة خ8ل الفترة الزمنية –حركية اليد العاملة  -العمل
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متمثل في رصد التغي�رات الت�ي ت�ؤثر بالمؤسسة، ال –حركية اليد العاملة  -يعد مؤشر دوران العمل    

، م��ن أھ��م المعطي��ات اDحص��ائية ف��ي للمؤسس��ة خ��8ل فت��رات زمني��ة مح��ددة  ف��ي حج��م الق��وى العامل��ة

و عليه تعد دراسته المعتمدة في التحليل السوسيولوجي لضبط مستوى الخلل الوظيفي في المؤسسات ، 

تمدة في التحلي�ل السوس�يولوجي لمؤش�رات المعو تحليله سوسيولوجيا كأھم خطوة مبدئية من المراحل 

، إذ يُعتب�ر رص�د )م 2010 -م2000( خ�8ل الفت�رة الزمني�ة" س�ونلغاز"الخلل الوظيفي في المؤسس�ة 

التغيرات التي تؤثر في حجم القوى العاملة الذي يتمثل في مجموعة من العمليات تختص�ر ف�ي حس�اب 

بالمؤسس�ة خ�8ل ال�زمن  -حركي�ة الي�د العامل�ة  -و تتبع التغيرات التي تطرأ على مؤشر دوران العم�ل

فمن أھم المؤشرات المعتمدة في قيادة و تسيير الموارد البشرية في المؤسسة في إطار مواكب�ة التغيي�ر 

  . الثقافي التنظيمي في إستراتيجية مُحكمة 

  

ار أن ارتف�اع كما نشير أن إدارة المنظمة تسعى إل�ى التقلي�ل م�ن مع�دل دوران العم�ل فيھ�ا ، 9عتب�    

المعدل يعني أن ھناك حالة دخول و خروج واسعة من و إل�ى المنظم�ة  و بالت�الي ف�إن نس�بة المعين�ين 

الجدد إلى إجمالي عدد ا=فراد في المنظمة ستكون مرتفعة مما يعني أن درجة كفاءة قوة العمل ستكون 

ن العم�ل إل�ى م�ا يق�ارب منخفضة بس�بب الحداث�ة و نق�ص الخب�رة ؛     غي�ر أن انخف�اض مؤش�ر دورا

الصفر يعني أيضا ارتف�اع نس�بة التك�اليف بس�بب نق�ص الي�د العامل�ة المؤھل�ة ، باDض�افة إل�ى الض�غط 

الممارس عليھا Dنجاز ا=عمال المطلوبة في أقص�ر وق�ت ممك�ن، م�ع ض�مان مس�توى م�ن الج�ودة  و 

ب�ئ تس�عى أي مؤسس�ة بأقل عدد ممك�ن م�ن المس�تخدمين مم�ا يجع�ل المؤسس�ة تتحم�ل تك�اليف تمث�ل ع

اقتصادية ناجحة للتخفيض منه بإتباع أنجح أساليب و طرق التسيير التي تتوافق و ثقافة المؤسسة وبما 

  .يخدم أھدافھا

  

في حصرنا و تتبعن�ا بالت�دقيق و التحلي�ل السوس�يولوجي للمعطي�ات المقدم�ة لن�ا م�ن المؤسس�ة قي�د      

م�ن مص�ادر رس�مية موثق�ة   )م 2010  -م  2000(ة الدراسة و التي ش�ملت الفت�رة العش�رية ا=خي�ر

ش��ملت دراس��ات إحص��ائية دقيق��ة ل��Nداء مص��لحة الم��وارد البش��رية للمؤسس��ة ،و ھ��ذا بغ��رض التحلي��ل 

، بالمؤسسة خ�8ل الفت�رة الزمني�ة المُح�ددة  –حركية اليد العاملة  -السوسيولوجي لمؤشر دوران العمل

و عليه الجزائرية ،  الوظيفي الذي تعاني منه المؤسسةبھدف تحديد و حصر أحد أھم مؤشرات الخلل 

 –حركي��ة الي��د العامل��ة  -مؤش��ر دوران العم��لقمن��ا ب��الخطوات المنھجي��ة التالي��ة ف��ي حس��اب و تق��دير 

اDحص�ائية التالي�ة  تبا9عتم�اد عل�ى المعطي�ا )م 2010  -م  2000( بالمؤسسة خ8ل الفترة الزمني�ة

  )د اليد العاملة الخارجة ، متوسط عدد المستخدمين عدد اليد العاملة الداخلة ، عد(:

  

  



387 
 

  : التي نوظفھا في المعادلة الرياضية التالية  

  

  

  

  

 -قمنا في المرحلة الموالية بجمع المعطيات اDحصائية ال8زمة لحساب و تقدير مؤشر دوران العم�ل  

و عليھا قمنا بتبويبھا  )م 2010  -م  2000(بالمؤسسة خ8ل العشرية ا=خيرة  –حركية اليد العاملة 

وفقا للمعاد9ت الرياضية و اDحصائية الخاصة بحساب مؤشر دوران العمل و من ثم قمنا بتخط�يط و 

  :  رسم المنحني البياني الموافق لھذه العمليات و الممثل في الشكل التالي 

  

  
  

لمؤسسة  –يد العاملة حركية ال –منحنى بياني لتوزيع لمعدل  دوران العمل ):  47( الشكل رقم 

  )م 2010 –م 2000( سونلغاز خ'ل الفترة الزمنية 

  

  

  

  

  

 معدل دوران الي�د"
%العاملة" ;  19

  خروج اليد العاملة; 
25%

  خروج اليد العاملة; 
44%

  خروج المستخدمين; 
8%

  خروج اليد العاملة; 
23%

 ;" دخول اليد العاملة"
12%

 ;" دخول اليد العاملة"
28%

 ;" دخول اليد العاملة"
45%

 ;" دخول اليد العاملة"
15%

 معدل دوران"
 ;"اليد العاملة

 معدل دوران"
"اليد العاملة
; 27%

(2009م - 2010 م) (2006م - 2008 م) (2003م - 2005 م) (2000م - 2002 م)

الزمن /الس�نوات

"  خروج اليد العامل�ة " دخول اليد العامل�ة " "معدل دوران اليد العامل��ة

 )عدد اليد العاملة الخارجة+ عدد اليد العاملة الداخلة (                                               

   x 100ـــــــــــــــــــــــ= نسبة حركية اليد العاملة  = مؤشر دوران العمل 

  لمستخدميناعدد   متوسط                                                               
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حسب التصنيف المھني  –حركية اليد العاملة –توزيع مؤشر دوران العمل) :  56( الجدول رقم 

  )م 2003  -م 2000 (خ'ل الفترة الزمنية

  

  

توزي�ع " تح�ت عن�وان ) 54(  يتبين لنا من خ8ل التدقيق في المعطيات المقدم�ة ف�ي الج�دول رق�م     

  -م 2000 (حسب التصنيف المھني خ8ل الفترة الزمني�ة –* حركية اليد العاملة–مؤشر دوران العمل

  : ما يلي" )م 2003

  

ھ��و  )م  2010 –م  2000 (ع��دل س��جله مؤش��ر دوران العم��ل خ��8ل العش��رية ا=خي��رة إن أعل��ى م-

م�ن مع�دل ع�ام لحركي�ة % 8.14بنس�بة ق�درت ب�ـ  " أعوان التنسيق"الذي شمل المستخدمين من  فئة 

 –م  2000 (خ8ل الفترة الزمنية قيد الدراسة%  5.74اليد العاملة بالمؤسسة و التي بلغ معدلھا العام

  .   )م  2010

  

تليھا في المرتبة الثانية في ترتيب مؤشر دوران العمل المسجل في المؤسسة خ8ل العش�رية ا=خي�رة -

بنس�بة ق�درت ب�ـ " اDطارات المس�يرة"ھو الذي شمل المستخدمين من  فئة   )م  2010 –م  2000 (

خ�8ل نف�س %  5.74من المعدل العام لحركية الي�د العامل�ة بالمؤسس�ة و الت�ي بل�غ مع�دلھا %  6.46

  .الفترة الزمنية 

  

  العام معدلال

 دورانل������������������ 

  *العمل

 -م (2009

  )م 2010

  

  

م 2006(

- 2008 

  )م

  

  

 -م 2003(

  )م 2005

  

 

 -م 2000(

  )م 2002

  

  

  الفترة                  

   الزمنية                   

  التصنيف المھني 

 إطارات %6.38 7.25% 7.24% 4.96%  6.46%

 أعوان تنسيق  %11.30 %6.35   %8.94  %5.97   %8.14

 أعوان تنفيذ   %1.13 %2.21 %5.00 %2.19  %2.63

%5.74 %4.37 %7.06  %5.27 %6.27  

الي��د  الع��ام لحركي��ةمع��دل ال

 *العاملة
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 –م  2000 (ف���ي ح���ين أن أخف���ض مع���دل س���جله مؤش���ر دوران العم���ل خ���8ل العش���رية ا=خي���رة  -

م�ن % 2.63بنس�بة ض�ئيلة ق�درت ب�ـ" فئ�ة أع�وان التنفي�ذ"ھو ال�ذي ش�مل المس�تخدمين م�ن  )م2010

رية ا=خي��رة س��جله مؤش��ر دوران العم��ل خ��8ل العش��%  5.74مع��دل ع��ام س��جلته المؤسس��ة قُ��دِر ب��ـ

  . )م  2010 –م  2000(

  

كما يبدو لنا من خ8ل تحليلنا ل�نفس الج�دول أخ�ذينا بع�ين ا9عتب�ار العام�ل الزمن�ي بالمقارن�ة ب�ين      

للمؤسسة الخ�اص بك�ل قت�رة زمني�ة عل�ى ح�دا ، ن8ح�ظ ف�وارق * النسب المسجلة لمؤشر دوران العمل

  : نسبية كما ھو موضح في الشكل الموالي 

  

  
  

حسب  –حركية اليد العاملة –مدرج إحصائي لتوزيع مؤشر دوران العمل ) : 48(  لشكل رقم ا

  )م 2003  -م 2000 (التصنيف المھني خ'ل الفترة الزمنية

  

م��درج ) "  48( م��ن تحليلين��ا للبيان��ات الموض��حة ف��ي الم��درج اDحص��ائي أع��8ه ، الش��كل رق��م     

حس�ب التص�نيف المھن�ي خ�8ل الفت�رة  –الي�د العامل�ة حركي�ة –إحصائي لتوزيع مؤش�ر دوران العم�ل 

  :يتبين لنا ما يلي  ")م 2003  -م 2000 (الزمنية
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ن8حظ أن أعلى معدل لدوران العمل سجل في المؤسسة ھو ذاك الذي سُ�جل خ�8ل الفت�رة الزمني�ة     

التي بل�غ من معدل عام لحركية اليد العاملة بالمؤسسة و %  7.06حيث بلغ  )م 2008 –م  2006(

و بإمعاننا في تحليل )م  2010 –م  2000 (خ8ل الفترة الزمنية قيد الدراسة%  5.74معدلھا العام 

  : البيانات الخاصة بكل فئة مھنية ن8حظ فوارق نسبية ذات د9لة إحصائية على النحو التالي 

  

ھ�و ال�ذي  )م  2008 –م  2006 (إن أعلى معدل سجله مؤشر دوران العمل خ�8ل الفت�رة الزمني�ة -

م�ن مع�دل ع�ام لحركي�ة الي�د % 8.94بنس�بة ق�درت ب�ـ  " أع�وان التنس�يق"شمل المستخدمين من  فئ�ة 

  .خ8ل نفس الفترة الزمنية قيد الدراسة%  7.06العاملة بالمؤسسة و التي بلغ معدلھا العام 

    

خ�8ل الفت�رة الزمني�ة تليھا في المرتبة الثانية في ترتي�ب مؤش�ر دوران العم�ل المس�جل ف�ي المؤسس�ة -

بنس�بة ق�درت ب�ـ " اDط�ارات المس�يرة"ھو الذي شمل المستخدمين من  فئ�ة   )م  2008 –م  2006(

خ�8ل %  7.06من المعدل الع�ام لحركي�ة الي�د العامل�ة بالمؤسس�ة و الت�ي بل�غ مع�دلھا الع�ام % 7.24

  .نفس الفترة الزمنية 

    

ھ�و  )م2008 –م 2006(ل خ8ل الفترة الزمنية في حين أن أخفض معدل سجله مؤشر دوران العم-

فقط من معدل عام س�جلته % 5بنسبة ضئيلة قدرت بـ " فئة أعوان التنفيذ"الذي شمل المستخدمين من 

  خ8ل نفس الفترة الزمنية ؛  %  7.06المؤسسة قدُِر ب 

  

ف�ي بداي�ة  كما ن8حظ أن ثاني أعلى مع�دل ل�دوران العم�ل س�جل ف�ي المؤسس�ة ھ�و ذاك ال�ذي سُ�جل   

م��ن % 6.27حي��ث بل��غ  )م 2002 –م  2000(العُش��رية قي��د الدراس��ة و ال��ذي ش��مل الفت��رة الزمني��ة 

 (المعدل العام لحركية اليد العاملة بالمؤسسة و التي بلغ معدلھا العام خ8ل الفت�رة الزمني�ة قي�د الدراس�ة

ات الخاص��ة بك��ل فئ��ة و بإمعانن��ا ف��ي تحلي��ل البيان��%  5.74نس��بة ق��درت ب��ـ   )م  2010 –م  2000

  : مھنية ن8حظ فوارق نسبية ذات د9لة إحصائية على النحو التالي 

  

ھ�و ال�ذي  )م 2002 –م  2000(إن أعلى مع�دل س�جله مؤش�ر دوران العم�ل خ�8ل الفت�رة الزمني�ة -

م�ن مع�دل ع�ام لحركي�ة الي�د % 11.30بنسبة قدرت ب�ـ  " أعوان التنسيق"شمل المستخدمين من  فئة 

  . خ8ل نفس الفترة الزمنية قيد الدراسة%  6.26بالمؤسسة و التي بلغ معدلھا العام العاملة 

  

تليھا في المرتبة الثانية في ترتي�ب مؤش�ر دوران العم�ل المس�جل ف�ي المؤسس�ة خ�8ل الفت�رة الزمني�ة -

بنس��بة ق��درت " اDط��ارات المس��يرة"ھ��و ال��ذي ش��مل المس��تخدمين م��ن  فئ��ة  )م 2002 –م  2000(
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خ�8ل %  6.27من المعدل العام لحركية اليد العاملة بالمؤسس�ة و الت�ي بل�غ مع�دلھا الع�ام % 6.38بـ

  . نفس الفترة الزمنية 

  

 )م 2002 –م  2000(في حين أن أخفض معدل س�جله مؤش�ر دوران العم�ل خ�8ل الفت�رة الزمني�ة -

فقط من معدل عام  %1.13بنسبة ضئيلة قدرت بـ " فئة أعوان التنفيذ"ھو الذي شمل المستخدمين من 

  . خ8ل نفس الفترة الزمنية %  6.27سجلته المؤسسة قدُِر ب 

  

كما ن8حظ أيضا أن المرتبة الثالثة في ترتيب معدل دوران العمل سجل في المؤسسة ھو ذاك ال�ذي    

م�ن مع�دل ع�ام لحركي�ة الي�د %  5.27حي�ث بل�غ  )م 2005 –م  2003(سُجل خ8ل الفترة الزمنية 

 –م  2000 (خ�8ل الفت�رة الزمني�ة قي�د الدراس�ة%  5.74لمؤسسة و التي بلغ مع�دلھا الع�ام العاملة با

و بإمعانن��ا ف��ي تحلي��ل البيان��ات الخاص��ة بك��ل فئ��ة مھني��ة ن8ح��ظ ف��وارق نس��بية ذات د9ل��ة )م  2010

إحصائية على غرار ما ورد في تحليلنا للفترات الزمنية السابقة الخاص�ة بتوزي�ع مع�دل دوران العم�ل 

المختلف ھذه المرة و 9 يوافق ترتيب الفئات المھنية للفترات السابقة و الفترة ال8حقة ، إذ يظھ�ر ذل�ك 

  : جليا في القراءة اDحصائية التالية 

  

ھ�و ال�ذي  )م 2005 –م  2003(إن أعلى مع�دل س�جله مؤش�ر دوران العم�ل خ�8ل الفت�رة الزمني�ة -

م�ن مع�دل ع�ام لحركي�ة الي�د % 7.25بنسبة قدرت ب�ـ " اDطارات المسيرة"شمل المستخدمين من فئة 

  .  خ8ل نفس الفترة الزمنية قيد الدراسة%  5.27العاملة بالمؤسسة و التي بلغ معدلھا العام 

تليھا في المرتبة الثانية في ترتي�ب مؤش�ر دوران العم�ل المس�جل ف�ي المؤسس�ة خ�8ل الفت�رة الزمني�ة -

% 6.35بنسبة قدرت بـ " أعوان التنسيق"ستخدمين من فئةھو الذي شمل الم )م 2005 –م  2003(

خ�8ل نف�س الفت�رة %  5.27من المعدل العام لحركية اليد العاملة بالمؤسسة و التي بل�غ مع�دلھا الع�ام 

  .الزمنية 

    

ھو  )م2005 –م  2003(في حين أن أخفض معدل سجله مؤشر دوران العمل خ8ل الفترة الزمنية -

فق�ط م�ن مع�دل ع�ام % 2.21بنسبة ض�ئيلة ق�درت ب�ـ " فئة أعوان التنفيذ"ن من الذي شمل المستخدمي

  .  خ8ل نفس الفترة الزمنية %  5.27سجلته المؤسسة قدُِر ب 

   

يتبين لنا من استقراء البيانات الواردة في المدرج اDحصائي أع8ه أن أخفض معدل ل�دوران العم�ل    

حي�ث بل�غ نس�بة  )م2010–م  2009(لفت�رة الزمني�ة سجل في المؤسس�ة ھ�و ذاك ال�ذي سُ�جل خ�8ل ا

م��ن مع��دل ع��ام لحركي��ة الي��د العامل��ة بالمؤسس��ة و الت��ي بل��غ مع��دلھا الع��ام %  4.37ض��ئيلة ق��درت ب��ـ 
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و بإمعانن��ا ف��ي تحلي��ل البيان��ات )م  2010 –م  2000 (خ��8ل الفت��رة الزمني��ة قي��د الدراس��ة%  5.74

  : ت د9لة إحصائية على النحو التالي الخاصة بكل فئة مھنية ن8حظ فوارق نسبية ذا

  

ھو الذي )م2010–م  2009(إن أعلى معدل سجله مؤشر دوران العمل خ8ل الفترة الزمنية  �

من مع�دل ع�ام لحركي�ة % 5.97بنسبة قدرت بـ  " أعوان التنسيق"شمل المستخدمين من فئة 

لفت��رة الزمني��ة قي��د خ��8ل نف��س ا%  4.37الي��د العامل��ة بالمؤسس��ة و الت��ي بل��غ مع��دلھا الع��ام 

 .الدراسة

  

تليھا في المرتبة الثاني�ة ف�ي ترتي�ب مؤش�ر دوران العم�ل المس�جل ف�ي المؤسس�ة خ�8ل الفت�رة  �

بنس�بة " اDطارات المس�يرة"ھو الذي شمل المستخدمين من فئة )م2010–م  2009(الزمنية 

مع�دلھا الع�ام  من المعدل الع�ام لحركي�ة الي�د العامل�ة بالمؤسس�ة و الت�ي بل�غ% 4.96قدرت بـ 

  .  خ8ل نفس الفترة الزمنية %  4.37

–م  2009(ف��ي ح��ين أن أخف��ض مع��دل س��جله مؤش��ر دوران العم��ل خ��8ل الفت��رة الزمني��ة  �

% 2.19بنسبة ضئيلة ق�درت ب�ـ " فئة أعوان التنفيذ"ھو الذي شمل المستخدمين من )م2010

 . رة الزمنيةخ8ل نفس الفت%  4.37فقط من معدل عام سجلته المؤسسة قدُِر ب 

 

تمكنا من التحليل السوسيولوجي لمؤشر دوران العم�ل  اس�تنادا عل�ى الت�دقيق ف�ي المعطي�ات المبين�ة    

منحن�ى بي�اني لتوزي�ع لمع�دل  دوران  "تح�ت عن�وان )  47( بوضوح في المنحنى البي�اني لش�كل رق�م

و  "  ) 2010 – 2000( لمؤسس��ة س��ونلغاز خ��8ل الفت��رة الزمني��ة  –حركي��ة الي��د العامل��ة  –العم��ل 

حركي�ة الي�د –توزيع مؤشر دوران العمل " المعنون ) 56( تحليلنا للمعطيات الواردة في الجدول رقم 

   " )م 2003  -م 2000 (حسب التصنيف المھني خ8ل الفترة الزمنية –العاملة 

  

لمتض�من غير أنن�ا اعتم�دنا و بش�كل أساس�ي عل�ى تحلي�ل البيان�ات الموض�حة ف�ي الم�درج اDحص�ائي ا

 –حركية اليد العاملة –مدرج إحصائي لتوزيع مؤشر دوران العمل " تحت عنوان )  48(الشكل رقم 

يمكنن��ا تق��ديم ا9س��تنتاجات "   )م 2003  -م 2000 (حس��ب التص��نيف المھن��ي خ��8ل الفت��رة الزمني��ة

  :التالية 

  

ت عل��ى تقلي��ل خ��8ل إن المؤسس��ة  في��د الدراس��ة ، ق��د تحكم��ت بمع��دل دوران العم��ل ل��ديھا و عمل��   

م  2000س�نة %  6.27، فق�د عمل�ت عل�ى خفض�ه م�ن  )م  2010 –م  2000 (العشرية ا=خي�رة 

م  ،  مما يعدS انتصارا للسياس�ة المتبع�ة و اDس�تراتيجية المخطط�ة ، غي�ر  2010سنة %  5.74إلى 
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تعتب�ر ال�دليل عل�ى أن الحلول المؤقتة   و المتبعة لتخف�يض م�ن مؤش�ر حركي�ة الي�د العامل�ة بالمؤسس�ة 

نجاح في مجال تسيير الموارد البشرية و ھذا بفضل كبح و بالت�الي ال�تحكم ف�ي أع�داد الي�د العامل�ة ف�ي 

  .المؤسسة ، غير أنه نجاح يمثل انخفاض في تكاليف المورد البشري للمؤسسة بشكل مؤقت 

  

املة للمؤسس�ة أس�اليب و ط�رق بإعتبار أن ا=ساليب  و الطرق المتبعة للتحكم في حركية اليد الع      

ظرفية و التقديرات المستقبلية تؤكد أن التكاليف ستجل أرقام مضاعفة إذا استندنا على الحصيلة العامة 

  : م التي تضمنت المعلومات التالية  2010لسنة 

توزيع المھام التنفيذية الميدانية على مؤسسات و شركات خاصة ، دون العمل على التأكد من مدى  -

ام المقاييس و الشروط ال8زمة من طرف ھذه المؤسسات ما أدى إلى ارتف�اع ف�ي نس�بة تل�ف احتر

العتاد المستعمل في الورش�ات و مي�ادين العم�ل المختلف�ة و ال�ذي ن�تج عن�ه باDض�افة إل�ى اDھم�ال 

وسوء تقدير أبعاد ا=عمال المختلفة الذي أدى إلى ارتفاع في نسبة ح�وادث العم�ل و ب�ذلك ارتف�اع 

نسبة إسھامات المؤسسة في صندوق الضمان ا9جتماعي ، و بذلك الزيادة في تكاليف الص�حة  في

مع زيادة مرافقة لعدد ساعات الغياب المسجلة بسبب حوادث العمل مع انخفاض مسجل في درجة 

الكفاءة نتيجة إنجاز بعض ا=عمال من طرف عمال بد9ء مؤقتين حديثي الخبرة في المجال ، م�ع 

 .  عات العمل الضائعة لتعليمھم و تدريبھم =عمال الواجب إنجازھا تسجيل سا

 

أما فيما يخص الموظفين المؤقتين ال�ذين تس�تعين بھ�م المؤسس�ة لتغطي�ة عجزھ�ا لع�دد الي�د العامل�ة  -

ال8زمة 9نجاز مھامھا العادية ، و الذين يمثلون الموظفين المؤقتين و المتعاقدين مع المؤسسة ف�ي 

كافح��ة البطال��ة المس��طر م��ن ط��رف وزارة العم��ل و الحماي��ة ا9جتماعي��ة للدول��ة إط��ار ب��رامج مُ 

و ك�ذا " برن�امج تش�غيل الش�باب " من ض�منھم  )م 2010 – م2000 (الجزائرية  خ8ل العشرية

الموظفين المؤقتين المتعاقدين مع المؤسسة  بناءاً على عقود ما قبل التشغيل ، تعتبر كلھا يد عاملة 

لزام من الطرفين  و على إثر ذلك يمكن أن تتخلى عنھم المؤسسة في أي وقت و ظرفية دون أي إ

دون أي إشعار كما يحق للموظف ف�ي ھ�ذا اDط�ار أن يت�رك منص�ب عمل�ه ف�ي أي وق�ت دون أي 

إنذار أو إع8م مسبق و ليس للمؤسسة أي حق بملزم نص تشريعي قانوني تلزم به الموظف بالعقد 

ة لتوازن و ضمان نجاح المؤقت تجاھھا و بالتالي  Vتشكل ھذه الفئة من الموظفين اليد العاملة المُھدِد

 .مھام المؤسسة 

  

كم��ا أدى انخف��اض ي��د العامل��ة ف��ي الس��نوات ا=خي��رة إل��ى ارتف��اع ف��ي ع��دد ح��وادث العم��ل نظ��راً   -  

الباقية  ،  ل8نخفاض ملحوظ في نسبة اليد العاملة المؤھلة و الضغط النفسي الممارس على اليد العاملة

مع تركيز العمل و تكثيفه على فئة قليلة نسبياً في وقت زمني قصير و محدد  و ما لھذا من انعكاسات 
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خطيرة في مجال حساس خاص بإنتاج و نق�ل و توزي�ع الطاق�ة عل�ى أرج�اء الدول�ة الجزائري�ة و الت�ي 

مل الضائعة بس�بب ح�وادث تتعدى مساحتھا المليونين كيلومتر مربع  وھذا ما يفسر ارتفاع ساعات الع

العمل مع كثرة العطل المرضية ارتفاع نسبة العتاد المعطل و م�ا يل�زم م�ن تك�اليف الص�يانة و ھ�و م�ا 

 .يترافق مع ارتفاع نسب ساعات التغيب و التأخير 

  

  :الملخص 

  

 )م 2010 – م2000 (من خ8ل تحليلنا لمؤشر دوران العمل بالمؤسس�ة خ�8ل العش�رية ا=خي�رة    

ين لنا أن نجاح المؤسسة في خفض و كبح مؤشر حركية اليد العاملة يعتبر نجاح قصير المدى نظراً تب

م ف�أھم نتائج�ه  2010لنتائج الخلل الوظيفي الظاھرة في نھاية الم�دة المُق�رَرَة و الت�ي تمثل�ت ف�ي س�نة 

جيع على خروج ھي الخلل الوظيفي الناتج عن الفشل واضح في تسيير المورد البشري للمؤسسة فالتش

الموظفين ذوي أقدمية و ا=كثر تأھي8 يؤدي إلى الضغط على اليد العاملة الباقية مما يؤدي إلى ارتفاع 

 . واضح لمستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 
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مؤسس�ة التحليل السوسيولوجي لمعطيات الخلل الوظيفي الخاصة مؤشر حوادث العم�ل ب- 2.  3. 7

  :)م 2010 -م 2000(خ'ل الفترة الزمنية "سونلغاز"الغاز الجزائرية  الكھرباء و

  

يع��د تتب��ع مؤش��ر ح��وادث العم��ل و تغيرات��ه حس��ب ال��زمن أح��د أھ��م المؤش��رات الخاص��ة بض��بط       

إذ قمن�ا ف�ي دراس�تنا الميداني�ة ھ�ذه بجم�ع و تحلي�ل المعطي�ات  ،] 2[ مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة

الدراس�ة ، إذ تع�د ح�وادث العم�ل م�ن أھ�م المؤش�رات المح�ددة لمس�توى الخل�ل الخاصة بالمؤسس�ة قي�د 

الوظيفي بالمؤسسات نظرا للنتائج المترتب�ة عنھ�ا و الت�ي ت�نعكس ف�ي ارتف�اع التك�اليف المالي�ة لتغطي�ة 

ا=عباء المترتبة عن الحوادث المھنية ، إن أنجع الطرق و ا=ساليب المتبعة في اس�تراتيجيات التس�يير 

تتوافق مع ثقافة المؤسسة و تخدم أھداف المنظمة ھي تلك الت�ي تس�عى إل�ى التقلي�ل و حص�ر م�ن  التي

  ] . 3[تكاليف الحوادث المھنية و العمل على تخفيض المعدل العام لمؤشر حوادث العمل

  

خ�8ل الفت�رة  "س�ونلغاز"مؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائرية بلقد اعتمدنا في تحليل حوادث العمل     

] 4[و تص��نيفھا قانوني��ا عل��ى النص��وص الرس��مية للمش��رع الجزائ��ري  )م 2010  -م 2000(الزمني��ة

 13-83،في كل ما يخ�ص ح�وادث العم�ل و ا=م�راض المھني�ة المنص�وص عليھم�ا ف�ي الق�انون رق�م 

يعتب�ر " الوقاية في مجال حوادث العمل و ا=م�راض المھني�ة" ،المتعلق بـ  1983المؤرخ في جويلية 

عم��ل و يص��نف ك��ذلك ،ك��ل ح��ادث انج��رت عن��ه إص��ابة بدني��ة ،الناتج��ة ع��ن س��بب مف��اجئ و  كح��ادث

خارجي، وطرأ في إطار ع8قة العمل ،و يعتبر أيض�ا كح�ادث عم�ل الح�ادث ال�ذي ط�رأ ف�ي الح�ا9ت 

  : التالية

  

  .القيام خارج المؤسسة بمھمة ذات طابع استثنائي أو دائم طبقا لتعليمات صاحب العمل -

 .ب سياسي انتخابي أو في إطار منظمة جماھيريةممارسة انتدا -

 .مزاولة الدراسة بانتظام خارج ساعات العمل -

 .نشاط رياضي ينظم في إطار الجمعيات -

 .أو ا9تحاديات المھنية ةا=عمال و النشاطات المطلوبة التي ينظمھا الحزب أو منظمات الجماھيري -

 .خطر تأدية خدمة من أجل المصلحة العامة أو إنقاذ شخص في -

الحادث الذي يطرأ أثناء المسافة التي يقطعھا السائق للذھاب إلى عمله ،أو اDي�اب من�ه، وذل�ك أي�ا  -

كانت وسيلة النقل المستعملة شريطة أن 9 يكون قد انقطع أو انحرف عن الطري�ق المتف�ق علي�ه ، 

المس�ار إ9ََ◌ّ◌ إذا كان ذلك بحكم اس�تعجال لض�رورة أو ظ�رف ع�ارض أو لNس�باب ق�اھرة منھ�ا 

المضمون بين مكان العمل و مكان اDقامة و المسار المضمون بين مكان العمل و مكان مُشابه له 

 .لتناول الطعام أو =غراض عائلية
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ساعة ، V9 في  24كما يجب التنبيه أنه يتم التصريح عن حادث العمل في اDدارة المستخدمة خ8ل     

 48دمة أن تبل�غ ھيئ��ة الض�مان اDجتم��اعي بالح�ادث خ��8ل حال�ة أس�باب ق��اھرة و عل�ى الھيئ��ة المس�تخ

س�نوات للتص�ريح بالح�ادث لھيئ�ة الض�مان  4، و في حالة اDھمال إما للضحية أو =ھله لم�دة  5ساعة

ا9جتماعي ،تقوم ھذه ا=خيرة بإجراء بحث إداري، و يجب عليھا على ضوء ھذا التحقيق في الطبيعة 

و في حال�ة تج�اوز ھ�ذه الم�دة يعتب�ر ھ�ذا الح�ادث ح�ادث عم�ل بش�كل يوم ،  20المھنية للحادث خ8ل 

ع�دم الق�درة المؤقت�ة، ع�دم الق�درة ( نھائي على آثره ملف يحدد م�ا يج�ب أدائ�ه للض�حية حس�ب الحال�ة 

  )  و غيرھا من الحا9ت.. الدائمة ، وفاة الضحية 

  

راتب المرجعي ابتداء من ال% 100يؤدى للضحية تعويض بنسبة :  في حالة عدم القدرة المؤقتة �

 . من اليوم ا=ول حتى الشفاء أو الوفاة

 

يك��ون التع��ويض عل��ى ش��كل إي��راد أو دخ��ل يحس��ب بد9ل��ة رات��ب : ف��ي حال��ة ع��دم الق��درة الدائم��ة �

 .الضحية و معدل العجز المحدد من طرف الطبيب المعالج

 

ع�ويض الوف�اة و قيم�ة لحظة الحادث أو خ8ل الع8ج يستفيد الورثة من ت :في حالة وفاة الضحية  �

مرة من قيمة أخر راتب شھري كان يتقاضاه بالمقاب�ل  12ھذا التعويض يدفع مرة واحدة محددة بـ

 ]. 6[من متوسط ا=جر السنوي % 90يدفع للورثة دخل في حدود 

    

إن حصرنا و تتبعنا بالتدقيق و التحليل السوس�يولوجي للمعطي�ات المقدم�ة لن�ا م�ن المؤسس�ة قي�د        

من مصادر رسمية موثقة شملت دراس�ات  )م 2010-م 2000(لدراسة و التي شملت الفترة الزمنية ا

إحصائية دقيقة لNداء مصلحة الموارد البشرية للمؤسسة ،و ھذا بغرض التحليل السوسيولوجي لمؤشر 

 بھ�دف تحدي�د  و حص�ر أح�د أھ�م مؤش�رات، حوادث العمل بالمؤسس�ة خ�8ل الفت�رة الزمني�ة المُح�ددة 

و علي��ه قمن��ا ب��الخطوات المنھجي��ة التالي��ة ف��ي الجزائري��ة ،  الخل��ل ال��وظيفي ال��ذي تع��اني من��ه المؤسس��ة

 تمؤشر حوادث العمل بالمؤسسة خ�8ل نف�س الفت�رة الزمني�ة با9عتم�اد عل�ى المعطي�احساب و تقدير 

  :اDحصائية التالية 

  

) م�ا سنوض�حه ف�ي مح�ل اس�تعمالهعدد حوادث العمل ، متوسط عدد أيام العمل النظري�ة  و غيرھ�ا م(

التي نوظفھ�ا ف�ي المعادل�ة الرياض�ية و المعطي�ات اDحص�ائية للفت�رة الزمني�ة قي�د الدراس�ة عل�ى النح�و 

  : التالي 
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سونلغاز "توزيع مؤشر حوادث العمل بمؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائرية :  55الجدول رقم  

  )م 2010-م 2000(خ'ل الفترة الزمنية 

، مھام  ")م2010-م 2000( ،دراسة إحصائية" -سونلغاز  - المديرية العامة لمؤسسة الكھرباء و الغاز : المصدر 

 . 28، ص  2011تسيير الموارد البشرية ، مطبعة سونلغاز ، الجزائر ،

 

يُع��د مؤش��ر ح��وادث العم��ل أح��د أھ��م المؤش��رات المتبع��ة ف��ي ض��بط مس��توى الخل��ل ال��وظيفي ف��ي     

توزي�ع مؤش�ر ح�وادث "ردة في الجدول أع�8ه تح�ت عن�وان المؤسسة، من خ8ل تحليل المعطيات الوا

" )م2010-م2000(س��ونلغاز خ��8ل الفت��رة الزمني��ة "العم��ل بمؤسس��ة الكھرب��اء و الغ��از الجزائري��ة 

الموضح لتغيرات مؤشر حوادث العمل خ8ل العشرية ا=خيرة ، إذ يتبين لنا بوضوح أن المعدل العام 

كمع�دل ع�ام % 77ق�در ب�ـ" س�ونلغاز "عمال  متضررين منلمؤشر حوادث العمل المصرح بھا من ال

يوما من متوسط ع�دد  2904من مجموع عام لعدد حوادث العمل المسجلة و الذي بلغ لحوادث العمل 

-م2000(أي��ام العم��ل النظري��ة للعم��ال المتض��ررين ج��راء ح��وادث العم��ل خ��8ل العش��رية ا=خي��رة 

ص�ائية ب�ين الفت�رات الزمني�ة المختلف�ة عل�ى النح�و ، كما ن8حظ فوارق نس�بية ذات د9ل�ة إح) م2010

  : التالي 

المعدل 

 العام

  

  المجموع

-م2009

 م  2010

-م2006

 م  2008

-م2003

 م  2005

-م2000

 ية الفترة الزمن م 2002

583 2330 242 660 756 672 

  

 عدد حوادث العمل

726 2904 528 792 792 792 

متوس�����ط ع�����دد أي�����ام 

 العمل 

 مؤشر حوادث العمل 85% 95% 83% 46% 80% 77%

                                     

  عدد حوادث العمل                                        

  X  100ـــــــــــــــــــــ =  مؤشر حوادث العمل

  متوسط عدد أيام العمل النظرية       

  :  علماً أن

  يوم  22= متوسط عدد أيام العمل النظرية خ8ل شھر  •

 يوم  264= سنة متوسط عدد أيام العمل النظرية خ8ل ال •
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) م2005-م2003(إن أعلى نسبة بلغھا مؤشر حوادث العمل ھي تلك المس�جلة خ�8ل الفت�رة الزمني�ة 

من مجموعٍ ع�ام لمؤش�رات ح�وادث العم�ل قُ�در % 95حيث سجل المؤشر معدل مرتفع جداً قُُ◌در بـ

؛ تليھ��ا ف��ي المرتب��ة الثاني��ة ف��ي ترتي��ب مؤش��ر )م2010-م2000(العش��رية ا=خي��رة خ��8ل % 80ب

-م2000(ح��وادث العم��ل النس��بة الت��ي بلغھ��ا مؤش��ر ح��وادث العم��ل المس��جلة خ��8ل الفت��رة الزمني��ة 

من مجموعٍ عام لمؤشرات ح�وادث %  85حيث سجل المؤشر معدل مرتفع نسبياً قُُ◌در بـ) م2002

 ).م2010-م2000(العشرية ا=خيرة خ8ل % 80العمل قدُر ب

كما احتلت المرتب�ة الثالث�ة ف�ي ترتي�ب مؤش�ر ح�وادث العم�ل النس�بة الت�ي بلغھ�ا مؤش�ر ح�وادث العم�ل 

حي��ث س��جل المؤش��ر مع��دل مرتف��ع نس��بياً قُُ◌در ) م2008-م2006(المس��جلة خ��8ل الفت��رة الزمني��ة 

-م2000(العش�رية ا=خي�رة خ�8ل % 80من مجموعٍ عام لمؤشرات ح�وادث العم�ل قُ�در ب% 83بـ

غير أن أخفض نسبة بلغھ�ا مؤش�ر ح�وادث العم�ل ھ�ي تل�ك المس�جلة خ�8ل الفت�رة الزمني�ة ؛ )م2010

فق��ط م��ن مجم��وعٍ ع��ام %  46حي��ث س��جل المؤش��ر مع��دل م��نخفض ً قُُ◌در ب��ـ) م2010-م2009(

 .)م2010-م2000(العشرية ا=خيرة خ8ل % 80لمؤشرات حوادث العمل قدُر ب

  

توزيع مؤشر حوادث "المقدمة في الجدول أع8ه تحت عنوان كما يبدو لنا من خ8ل تحليلنا للمعطيات 

" )م2010-م2000(س��ونلغاز خ��8ل الفت��رة الزمني��ة "العم��ل بمؤسس��ة الكھرب��اء و الغ��از الجزائري��ة 

الموضح لتغيرات مؤشر حوادث العمل خ8ل العشرية ا=خيرة ، بتركيزنا على العامل الزمني و ذل�ك 

جلة لمؤشر حوادث العمل خ�8ل الم�دة الزمني�ة قي�د الدراس�ة ،ن8ح�ظ بالمقارنة بين النسب المئوية المس

تقارب نسبي في ترتيب المؤشرات المقدرة لح�وادث العم�ل المص�رح بھ�ا نظامي�ا و الخاص�ة بمؤسس�ة 

  : ،و ھذا ما يتجلى لنا من خ8ل الشكل البياني التالي " سونلغاز"

  

 
ث العمل بمؤسسة الكھرباء و الغاز المدرج ا,حصائي  لتوزيع مؤشر حواد: 49الشكل رقم 

 )م2010-م  2000(سونلغاز خ'ل الفترة الزمنية "الجزائرية 
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كم��ا نش��ير ف��ي ھ��ذا الص��دد أن أنج��ع ط��رق و أس��اليب التس��يير الت��ي تتواف��ق م��ع ثقاف��ة المنظم��ة    

دل العام وإستراتيجية التغيير المتبعة بما يخدم أھداف المنظمة بما تسعى إليه من ضبط ثم تخفيض المع

لمؤشر حوادث العمل ،إذ يُعد من أھم المؤشرات المح�ددة لمس�توى الخل�ل ال�وظيفي بالمؤسس�ات نظ�را 

للنتائج المترتبة عنه و التي تنعكس من خ8ل ارتفاع التكاليف المالي�ة لتغطي�ة ا=عب�اء الناتج�ة بطريق�ة 

  : مباشرة أو غير مباشرة عن حوادث العمل التي نوجز فيما يلي

  

اھم ارتفاع عدد المستخدمين المتضررين من حوادث العمل إلى ارتفاع نسبة التغيب عن العمل و يُس   

باDضافة إلى انخفاض ملحوظ في اليد العاملة المؤھلة مع اDشارة إلى الضغط النفسي المم�ارس عل�ى 

ت�ي خلف�ت ح�وادث اليد العاملة الباقية من آثار تركيز العمل و تكثيفه، إذ يُطل�ب منھ�ا إنج�از ا=عم�ال ال

العمل في أقصر مدة زمنية ممكنة و بأعلى درجة م�ن الدق�ة ، م�ع اDش�ارة أن مي�دان العم�ل ھ�و نفس�ه 

مكان حادث العمل السابق ، مما يصعب من مھم�ة ھ�ذه الفئ�ة م�ن العم�ال خاص�ةً أن مج�ال العم�ل ج�د 

" س�ونلغاز"اعتب�ار أن حساس و خطير ، المتمثل في توصيل و صيانة الطاقة الكھربائي�ة و الغازي�ة ،ب

ھي المؤسسة الوحيدة المتكفلة بھذا النوع من المھام في الجمھوري�ة الجزائري�ة الت�ي تترب�ع عل�ى أكث�ر 

م��ن ملي��ونين كيل��ومتر مرب��ع؛ مم��ا يفس��ر ارتف��اع مؤش��ر ح��وادث العم��ل وم��ا ي��نعكس عن��ه م��ن ارتف��اع 

لمرض�ية الناتج�ة ع�ن ح�وادث ساعات العمل الضائعة بسبب الغيابات و م�ا يرافقھ�ا م�ن كث�رة العط�ل ا

العم��ل م��ع ارتف��اع واض��ح ف��ي نس��بة تل��ف العت��اد المس��تعمل ف��ي الورش��ات و مي��ادين العم��ل المختلف��ة 

باDضافة إلى اDھمال و سوء التقدير و خلل في تقدير ا=بعاد الحقيقية ا=عمال المطلوب Dنجازھا في 

ا ساھم بوضوح في ارتفاع عددھا و بذلك المھام الموكلة ، ھي من أھم أسباب حوادث العمل ، وھذا م

ارتفاع نسبة إسھامات المؤسسة في ص�ندوق الض�مان ا9جتم�اعي ،و ب�ذلك زي�ادة تك�اليف الص�حة م�ع 

انخفاض واضح في درجة الدقة و الكفاءة المھنية للعمال نتيجة إنجاز بعض ا=عمال من طرف عم�ال 

عات العم��ل المض��افة لتعل��يمھم و ت��دريبھم ب��د9ء م��ؤقتين ح��ديثي الخب��رة ف��ي المج��ال ، م��ع تس��جيل س��ا

تكاليف التسيير الناتجة عن إعادة أو تنقيح ب�رامج =عمال الواجب انجازھا ، ويضاف إلى كل ما سبق 

العم�ل ،الخ�اص بتوجي�ه و ت�أطير الم�ال الب�د9ء بتع�ويض العم�ال المتض�ررين ف�ي ح�وادث العم�ل م��ع 

ي البحث البديل المناسب Dنجاز العمل المؤجل أو احتساب الوقت الضائع من ساعات العمل الرسمية ف

المعطل إثر حادث العمل ، مع احتساب تكاليف التسيير اDدارية في تحضير الملفات و إعط�اء الص�فة 

القانونية إجراءات و المعام8ت في ھ�ذا اDط�ار و الخاص�ة بح�وادث العم�ل و م�ا يترت�ب عنھ�ا بص�فة 

  . عامة
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مؤسس��ة يولوجي لمعطي��ات الخل��ل ال��وظيفي الخاص��ة مؤش��ر التغي��ب بالتحلي��ل السوس�� -3.  3.  7

  :م2010خ'ل سنة  "سونلغاز"الكھرباء و الغاز الجزائرية 

  

يع�د تتب�ع مؤش�ر التغي�ب ع�ن العم�ل و تتب�ع تغيرات�ه حس�ب ال�زمن أح�د أھ�م المؤش�رات الخاص��ة       

اني��ة ھ��ذه بجم��ع و تحلي��ل إذ قمن��ا ف��ي دراس��تنا الميد ،]7[بض��بط مس��توى الخل��ل ال��وظيفي بالمؤسس��ة

المعطيات الخاصة بالمؤسسة قيد الدراسة ، إذ يعد التغيب من أھم المؤش�رات المح�ددة لمس�توى الخل�ل 

الوظيفي بالمؤسسات نظ�را للنت�ائج المترتب�ة عن�ه و الت�ي ت�نعكس ف�ي ارتف�اع التك�اليف المالي�ة لتغطي�ة 

لطرق و ا=ساليب المتبعة في استراتيجيات ا=عباء المترتبة عن ساعات التغيب عن العمل ، إن أنجع ا

التسيير التي تتوافق مع ثقافة المؤسسة و تخدم أھداف المنظمة ھي تلك التي تسعى إلى التقليل وحصر 

  ] . 8[من تكاليف التغيب و العمل على تخفيض المعدل العام لمؤشر التغيب عن العمل 

  

 "سونلغاز"مؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائرية بمل لقد اعتمدنا في تحليل ظاھرة التغيب عن الع       

و تصنيفھا قانونيا على النصوص الرسمية للمشرع الجزائري من مصادر وأسس م 2010خ8ل سنة 

م�ؤرخ  11 – 90في القانون المعدل و المتمم رقم " ع8قات العمل"أھم أحكام من الدستور المنظمة لـ

ف التغي��ب ب��التوقف ع��ن العم��ل خ��ارج نط��اق الراح��ة ،إذ عُ��ر] 9[م  1991أفري��ل م��ن س��نة  21ف��ي 

ا=سبوعية و أيام ا=عياد و العطل السنوية، فإلى جانب العطل القانونية الت�ي يتمت�ع بھ�ا العام�ل ض�من 

حقوقه ،ھناك عدة غيابات خاصة يستفيد منھا العامل في الحا9ت و المناس�بات المنص�وص عليھ�ا ف�ي 

و التي كفلھ�ا المش�رع الجزائ�ري ، حي�ث ص�نفت الغياب�ات حس�ب  ] 10[القوانين و النظم المعمول بھا

  : نوعھا و طبيعتھا إلى ما يلي 

  .غيابات خاصة مدفوعة ا=جر -

 .غيابات خاصة غير مدفوعة ا=جر -

غياب�ات يق�وم بھ��ا العام�ل أو يتس��بب فيھ�ا ل��م يفص�ح ع�ن ج��زء منھ�ا المش��رع الجزائ�ري و ق��د  -

ة المنص�وص عليھ�ا ف�ي نظامھ�ا ال�داخلي ، حي�ث يتضمن ج�زء منھ�ا ا9تفاقي�ة العام�ة للمؤسس�

تعتبر الغيابات غي�ر قانوني�ة يعاق�ب، ف�ي حال�ة ثبوتھ�ا الق�انون الس�اري ، يمك�ن أن ن�ذكر منھ�ا 

، الخ�روج قب�ل الوق�ت الرس�مي للعم�ل ، ) التغيب =قل م�ن س�اعة( تالتأخيرا: بإيجاز ما يلي 

، )عم�ل أثن�اء التوقي�ت الرس�مي للعم�ل ا9نقطاع ع�ن ال(الخروج أثناء ا=وقات الرسمية للعمل 

انعزال العامل عن محيط عمله =ي سبب خارج أسباب العمل كتصفح ( الحضور ا9فتراضي 

و ھ�و م�ا يعك�س ) الجرائد، التجمع مع الزم8ء أو التفكير في أمور خارجة عن نط�اق العم�ل 

 .   غياب العمال الحاضرين بالفعل
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أجره، إذا قام بإع8م إدارته خ8ل الم�دة القانوني�ة المتعام�ل يمكن للعامل أن يتغيب دون فقدان  -

، يمكن ذكر 11بھا، مع تقديم المبررات المقنعة مرفقة بالوثائق ال8زمة لتبرير كل حالة غياب

 : بإيجاز بعض ھذه الحا9ت فيما يلي 

  

 .تأدية مھام مرتبطة بتمثيل نقابي  �

 متابعة دورات التكوين  �

 ).يمنح العامل ث8ثة أيام مدفوعة ا=جر( الفروع أحداث عائلية =صول أو  �

 ).تمنح ث8ثين يوما متتالية مدفوعة الجر مرة واحدة خ8ل الحياة المھنية( تأدية فريضة الحج  �

 عطل ا=مومة و الرضاعة  �

إمكانية منح رخص تغيب خاصة، غير مدفوعة ا=جر، للعمال الذين لھم حاج�ة ماس�ة للتغي�ب  �

 . لھم لقضاء حاجياتھم خارج نطاق العمللظروف قاھرة، لسماح 

 

9 يمكن للعامل أن يتقاضى أجر لفت�رة ل�م يعم�ل فيھ�ا مھم�ا تك�ن وض�عيته ف�ي الترتي�ب الس�لمي م�ا     

  ]. 12[عدى الحا9ت التي ينص عليھا القانون صراحة و دون اDخ8ل بالنظام الداخلي للمؤسسة

  

ة لمستوى الخلل ال�وظيفي بالمؤسس�ة المعتم�دة ف�ي يُصنف مؤشر التغيب من أھم المؤشرات المحدد    

،نظ��را للنت�ائج المترتب�ة عن��ه و الت�ي ت�نعكس ف��ي "  س�ونلغاز"الحص�يلة ا9جتماعي�ة الس��نوية للمؤسس�ة 

ارتفاع التكاليف المالية لتغطية ا=عباء المترتبة عن الغياب عن العم�ل ، إن أنج�ع الط�رق و ا=س�اليب 

ر التي تتوافق مع ثقافة المؤسسة و تخدم أھداف المنظمة ھي تل�ك الت�ي المتبعة في استراتيجيات التسيي

تسعى إلى التقليل و حصر من تكاليف التغيب عن العمل بتخفيض المعدل العام لمؤشر التغيب ؛ يمكننا 

إيجاز ھذه التكاليف و التي لھا ع8قة مباشرة أو غير مباشرة بالتغيب عن العمل و التي تعد إحدى أھم 

  : فيما يلي ] 13[الخلل الوظيفيمؤشرات 

  

الت�ي ) غي�اب م�دفوع ا=ج�ر (التكاليف الناتجة عن دفع ا=جور و اش�تراكات الض�مان ا9جتم�اعي  �

 . كفلھا المشرع الجزائري

تكاليف نقص اDنتاج و الخدمات و ما يرافقھا من انخفاض الكف�اءة اDنتاجي�ة و الخدماتي�ة ، نتيج�ة  �

 .ء مؤقتين حديثي الخبرة في المجالبعض ا=عمال من طرف عمال بد9

تكاليف الساعات اDضافية خارج التوقيت الرسمي اليومي و التي عادة أجرھا مرتفع بنسبة مئوية  �

 ].14[محددة سلفا مقارنة با=جر المحدد في التوقيت الرسمي اليومي
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الم�ال الب�د9ء تكاليف التسيير الناتجة عن إعادة أو تنقيح ب�رامج العم�ل ،الخ�اص بتوجي�ه و ت�أطير  �

بتعويض العمال المتغيبين عن العمل مع احتساب الوقت الض�ائع م�ن س�اعات العم�ل الرس�مية ف�ي 

البحث الب�ديل المناس�ب Dنج�از العم�ل المؤج�ل أو المعط�ل إث�ر التغي�ب ع�ن العم�ل ، م�ع احتس�اب 

مع�ام8ت ف�ي تكاليف التسيير اDدارية في تحضير الملفات و إعطاء الصفة القانونية إجراءات و ال

 .ھذا اDطار و الخاصة بالتغيب عن العمل و ما يترتب عنه

انخفاض درجة كف�اءة العم�ال الب�د9ء لتع�ويض العم�ال المتغيب�ين ي�ؤدي إل�ى ارتف�اع ع�دد ح�وادث  �

العم��ل و م��ا ين��تج عن��ه م���ن ارتف��اع نس��بة اDس��ھامات المالي���ة للمؤسس��ة ف��ي ص��ندوق الض���مان 

لص��حة و م��ا يرافق��ه م��ن ت��أخير زمن��ي ف��ي إنج��از ا=عم��ال ا9جتم��اعي م��ع الزي��ادة ف��ي تك��اليف ا

المس��طرة مم��ا ي��ؤدي بالض��رورة إل��ى تحم��ل المؤسس��ة الش��روط الجزائي��ة القانوني��ة المترتب��ة عل��ى 

 .إثرھا

انخف��اض درج��ة كف��اءة العم��ال الب��د9ء أو الم��ؤقتين لتع��ويض العم��ال المتغيب��ين ي��ؤدي إل��ى ارتف��اع  �

 ).وسائل اDنتاج(تكاليف صيانة العتاد 

انخفاض درجة كفاءة العمال البد9ء لتعويض العمال المتغيبين يؤدي إل�ى ارتف�اع نس�بة التل�ف ف�ي  �

 .  المواد ا=ولية 

 

معدل توزيع ساعات التغيب عن العمل بالمؤسسة ، من أھم المعطيات اDحص�ائية ف�ي حس�اب  يعد    

يل��ه سوس��يولوجيا ك��أھم خط��وة مؤش��ر التغي��ب ال��ذي تع��اني من��ه المؤسس��ة ، و علي��ه تع��د دراس��ته و تحل

المعتم��دة ف��ي التحلي��ل السوس��يولوجي لمؤش��رات الخل��ل ال��وظيفي ف��ي المؤسس��ة مبدئي��ة م��ن المراح��ل 

  .م 2010خ8ل سنة " سونلغاز"

  

إن حصرنا و تتبعنا بالتدقيق و التحليل السوس�يولوجي للمعطي�ات المقدم�ة لن�ا م�ن المؤسس�ة قي�د        

م من مصادر رسمية موثقة شملت دراس�ات إحص�ائية دقيق�ة ل�Nداء 2010الدراسة و التي شملت سنة 

مصلحة الموارد البشرية للمؤسسة ،و ھ�ذا بغ�رض التحلي�ل السوس�يولوجي لمؤش�ر التغي�ب ع�ن العم�ل 

بھدف تحديد و حصر أحد أھم مؤشرات الخلل الوظيفي الذي ، بالمؤسسة خ8ل الفترة الزمنية المُحددة 

مؤش�ر و علي�ه قمن�ا ب�الخطوات المنھجي�ة التالي�ة ف�ي حس�اب و تق�دير ية ، الجزائر تعاني منه المؤسسة

  :اDحصائية التالية  تالتغيب عن العمل بالمؤسسة خ8ل نفس الفترة الزمنية با9عتماد على المعطيا

مجم��وع ع��دد س��اعات الغي��اب ، متوس��ط ع��دد أي��ام العم��ل النظري��ة ، الع��دد المتوس��ط للمس��تخدمين  و (

التي نوظفھا في المعادلة الرياض�ية و المعطي�ات اDحص�ائية ) ه في محل استعمالهغيرھا مما سنوضح

  : للفترة الزمنية قيد الدراسة على النحو التالي 
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  :     تنص على ما يلي" سونلغاز"م لمؤسسة 2010أن إحصائيات علماً 

o     طاراتDإطار مُسير                   6364=  عدد ا 

o  عون منسق                     10946   = عدد أعوان التنسيق  

o  عون منفذ     8145=   عدد أعوان التنفيذ  

o   جمالي للمستخدمينDمستخدم       25455=  عدد ا . 

o  ساعات في اليوم لكل مستخدم 8= عدد ساعات العمل النظرية 

o  يوم في الشھر لكل مستخدم 22= عدد أيام العمل النظرية خ8ل الشھر 

o ساعة لكل مستخدم 528= عمل النظرية خ8ل ث8ثة أشھر عدد ساعات ال 

o  م 2010عدد ساعات الغياب للمستخدمين حسب التصنيف المھني لسنة 

  

- توزيع مؤشر التغيب عن العمل حسب التصنيف المھني للمستخدمين مؤسسة :  63الجدول رقم 

  م2010المتغيبين  خ'ل سنة  - سونلغاز

، مھام تسيير " م2010الحصيلة ا9جتماعية لسنة "،-سونلغاز  -الكھرباء و الغاز   المديرية العامة لمؤسسة: المصدر 

  34  ، ص 2011الموارد البشرية ، مطبعة سونلغاز ، الجزائر ،

      

      

      

      

      

      

      

      

      

     

  

يُعد مؤشر التغيب عن العم�ل، أح�د أھ�م المؤش�رات المتبع�ة ف�ي ض�بط مس�توى الخل�ل ال�وظيفي ف�ي    

توزي�ع مؤش�ر التغي�ب "المؤسسة، من خ8ل تحليل المعطيات الواردة في الج�دول أع�8ه تح�ت عن�وان 

الموض�ح لتغي�رات " م2010س�ونلغاز خ�8ل س�نة "ة الكھرب�اء و الغ�از الجزائري�ة عن العم�ل بمؤسس�

مؤشر التغي�ب ع�ن العم�ل خ�8ل الفت�رة الزمني�ة قي�د الدراس�ة ، إذ يتب�ين لن�ا بوض�وح أن المع�دل الع�ام 

لمؤشر التغيب عن العمل للعمال المتغيبين عن العمل أثناء التوقيت الرسمي للعمل م�ن عم�ال مؤسس�ة 

معدل  الع�ام ال

لمؤش����������������ر 

 تغيبال

  

 

الث8ث��������ي 

الراب����������ع 

-أكت����وبر(

 )ديسمبر

الث8ث��������ي 

الثال����������ث 

-جويلي���ة(

 )سبتمبر

الث8ث��������ي 

الث�����������اني 

-أفري������ل(

 )جوان

              ث���ي ا=ول الث8

-ج�������������انفي( 

 )مارس

 أشھر سنة 

 م2010

 

 

 التصنيف المھني

 إطارات 0.17% 0.12% 0.14% 0.18% 0.15%

  أعوان تنسيق 0.20% 0.20% 0.21% 0.21% 0.20%

 أعوان تنفيذ  0.21% 0.29% 0.28% 0.23% 0.25%

0.20% 0.21% 0.21% 0.20% 

 

           تغيبلامعدل مؤشر  0.19%
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، كم��ا ن8ح��ظ ف��وارق نس��بية ذات د9ل��ة العم��ل  التغي��ب ع��نكمع��دل ع��ام % 0.20ق��در ب��ـ"  س��ونلغاز"

إحصائية بين الفئات المھنية المختلفة للعمال المتغيب�ين ع�ن العم�ل أثن�اء التوقي�ت الرس�مي للعم�ل عل�ى 

  : النحو التالي 

  

س�تخدمين م�ن م يُمث�ل الم2010إن أعلى قيمة بلغھا مؤشر التغيب عن العمل المس�جل خ�8ل س�نة  -

%  0.20من معدل عام لمؤشر التغيب بلغ  % 0.25بمعدل تغيب قدُر ب " أعوان التنفيذ " فئة 

 .على اخت8ف فئاتھم المھنية " سونلغاز " يعكس غياب عمال مؤسسة 

 

م 2010يليھا ف�ي المرتب�ة الثاني�ة ف�ي ترتي�ب ق�يم مؤش�ر التغي�ب ع�ن العم�ل المس�جل خ�8ل س�نة   -

م�ن مع�دل % 0.20بمع�دل تغي�ب قُ�در ب " أعوان التنس�يق""ستخدمين من فئة يُمتلك المسجلة للم

ع��ام لمؤش��ر التغي��ب بل��غ  نف��س القيم��ة مم��ا يعك��س غي��اب متوس��ط لھ��ذه الفئ��ة م��ن عم��ال مؤسس��ة 

 .خ8ل الفترة قيد الدراسة " سونلغاز "

  

م يُمثل 2010و أخيرا يتبين لنا أن أخفض قيمة بلغھا مؤشر التغيب عن العمل المسجل خ8ل سنة  -

فق��ط م��ن مع��دل ع��ام % 0.15بمع��دل تغي��ب قُ��در ب " اDط��ارات المس��يرة "المس��تخدمين م��ن فئ��ة 

عل��ى اخ��ت8ف فئ��اتھم " س��ونلغاز " يعك��س غي��اب عم��ال مؤسس��ة %  0.20لمؤش��ر التغي��ب بل��غ  

 .م2010المھنية خ8ل سنة 

  

وزي�ع مؤش�ر التغي�ب ع�ن لت:  57كما يظھر لن�ا الت�دقيق ف�ي المعطي�ات ال�واردة ف�ي الج�دول رق�م      

م  ، م�ع تركيزن�ا ف�ي التحلي�ل عل�ى العام�ل 2010خ�8ل س�نة  -س�ونلغاز-العمل للمس�تخدمين مؤسس�ة 

م إلى أربعة فترات تغطي كل فترة منھا ،ث8ثة أش�ھر م�ن الس�نة قي�د 2010الزمني بتقسيم شھور سنة 

، كم�ا "سونلغاز"مين مؤسسة الدراسة ، لتفحص و تتبع المعدل العام لمؤشر التغيب عن العمل لمستخد

نشير أن تحليلنا يشمل كافة الفئات المھنية للعمال المتغيبين عن العمل خ8ل الفترة الزمنية قيد الدراسة 

، ن8حظ فروق ذات د9لة إحصائية ب�ين الفت�رات الزمني�ة ، نس�تدل بھ�ا و نوض�حھا م�ن خ�8ل الش�كل 

  : التوضيحي التالي
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المدرج ا,حصائي لتوزيع مؤشر التغيب عن العمل حسب التصنيف المھني : 50الشكل رقم 

  م2010خ'ل سنة  -سونلغاز-للمستخدمين المتغيبين بمؤسسة 

  

يعد مؤشر التغيب عن ساعات العمل الرسمية في تقدير المستخدمين المتغيبين ،من أھم المؤشرات     

ل��وظيفي بالمؤسس��ة المعتم��دة ف��ي الحص��يلة ا9جتماعي��ة الس��نوية للمؤسس��ة المح��ددة لمس��توى الخل��ل ا

نظرا للنتائج المترتبة عنه و التي تنعكس في ارتفاع التكاليف المالي�ة لتغطي�ة ا=عب�اء ] 15"[سونلغاز"

المترتبة عن الغياب عن العمل ، إن أنجع الط�رق و ا=س�اليب المتبع�ة ف�ي اس�تراتيجيات التس�يير الت�ي 

ع ثقافة المؤسسة و تخدم أھداف المنظمة ھي تلك التي تسعى إلى التقليل و حصر من تكاليف تتوافق م

التغيب عن العمل بتخفيض المعدل العام لمؤشر التغيب ؛ يمكننا إيجاز ھذه التكاليف و التي لھا ع8ق�ة 

فيم�ا ] 16[مباشرة أو غير مباشرة بالتغيب عن العمل و التي تعد إحدى أھم مؤشرات الخلل ال�وظيفي 

  : يلي 

غي�اب م��دفوع (يمك�ن احتس�اب التك��اليف الناتج�ة ع�ن دف��ع ا=ج�ور و اش�تراكات الض��مان ا9جتم�اعي  

التي كفلھا المشرع الجزائري باDضافة إلى تكاليف نقص اDنتاج و الخدمات و ما يرافقھا من ) ا=جر 

عم�ال ب�د9ء م�ؤقتين ح�ديثي انخفاض الكفاءة اDنتاجية و الخدماتية ، نتيجة بعض ا=عمال م�ن ط�رف 

الخبرة في المجال، م�ع احتس�اب تك�اليف الس�اعات اDض�افية خ�ارج التوقي�ت الرس�مي الي�ومي و الت�ي 

  ].17[عادة أجرھا مرتفع بنسبة مئوية محددة سلفا مقارنة با=جر المحدد في التوقيت الرسمي اليومي

  

0.14%

0.25%

0.21%

0.15% 0.17%
0.12%

0.18%

0.21%0.20% 0.21% 0.20%
0.20%

0.28% 0.29%
0.23%

0.00%

0.05%

0.10%

0.15%

0.20%

0.25%

0.30%

0.35%

معدل المؤشر الع�ام للتغي��ب

الث8ثي ال��رابع (أكتوبر-ديسمبر)

الث8ثي الثال��ث (جويلية-سبتمبر)

أفريل-جوان) لث8ث�ي الث�اني (

الث8ث���ي ا=ول (  جانفي-مارس)

الزمن/أشھر سنة 2010م

إط�ارات أعوان تنس�يق أعوان تنفي�ذ  معدل المؤشر العام للتغي�ب
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امج العمل ،الخ�اص بتوجي�ه و ت�أطير الم�ال باDضافة تكاليف التسيير الناتجة عن إعادة أو تنقيح بر   

البد9ء بتعويض العمال المتغيبين عن العمل مع احتساب الوقت الضائع من ساعات العمل الرسمية في 

البحث البديل المناسب Dنجاز العمل المؤجل أو المعطل إثر التغيب عن العم�ل ، م�ع احتس�اب تك�اليف 

طاء الصفة القانونية إجراءات و المعام8ت في ھ�ذا اDط�ار التسيير اDدارية في تحضير الملفات و إع

و الخاصة بالتغيب عن العمل و ما يترتب عنه ، مع ا=خذ بعين ا9عتبار انخفاض درجة كفاءة العمال 

البد9ء لتعويض العمال المتغيبين يؤدي إلى ارتفاع عدد حوادث العمل و ما ينتج عنه من ارتفاع نسبة 

للمؤسس��ة ف��ي ص��ندوق الض��مان ا9جتم��اعي م��ع الزي��ادة ف��ي تك��اليف الص��حة و م��ا اDس��ھامات المالي��ة 

يرافق��ه م��ن ت��أخير زمن��ي ف��ي إنج��از ا=عم��ال المس��طرة مم��ا ي��ؤدي بالض��رورة إل��ى تحم��ل المؤسس��ة 

الشروط الجزائية القانونية المترتبة على إثرھا؛ مع اDشارة أن انخفاض درجة كفاءة العمال البد9ء أو 

و ھ�و م�ا ) وس�ائل اDنت�اج(يض العمال المتغيبين يؤدي إلى ارتفاع تكاليف صيانة العتاد المؤقتين لتعو

 .  يؤدي إلى ارتفاع نسبة التلف في المواد ا=ولية 

 

و علي��ه فحس��اب و تق��دير مؤش��ر التغي��ب ع��ن العم��ل ال��ذي تع��اني من��ه المؤسس��ة ،دراس��تاً و تحل��ي8ً  

السوس�يولوجي =ح�د أھ�م مؤش�رات الخل�ل ال�وظيفي ف�ي عتمدة في التحلي�ل سوسيولوجيا كأھم مرحلة مُ 

   .خ8ل الفترة الزمنية قيد الدراسة " سونلغاز"المؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائرية 

  

التحليل السوسيولوجي لمعطيات الخلل ال�وظيفي الخاص�ة مؤش�ر المنازع�ات الجماعي�ة  - 4.  3.  7

  )م 2010  -م 2000(الفترة الزمنيةخ'ل  "سونلغاز"مؤسسة ب* )ا,ضراب(  ∗∗∗∗18في العمل

  

و تغيرات�ه حس�ب ال�زمن أح�د أھ�م * )اDض�راب(يعد تتبع مؤشر المنازعات الجماعية ف�ي العم�ل       

المنازع�ات الجماعي�ة ف�ي المؤشرات الخاصة بض�بط مس�توى الخل�ل ال�وظيفي بالمؤسس�ة حي�ث تعتب�ر 

س واضح عن خ8ف كامن و ض�غط العمل بصفة عامة و اDضراب بشكله العلني بصفة خاصة انعكا

متراكم على مرور الزمن ، ليظھر أخيرا على شكل انفجار و تمرد ، في أغلب ا=حي�ان بع�د نف�اذ ك�ل 

لن�زاع الق�ائم و  لمصالحة  الوساطة و التحكيم،  بھدف الوصول إلى  الحل ا=مث: وسائل التسوية من 

  .محاولة إرضاء كل ا=طراف المشاركة في النزاع 

  

ل��م يض��ع المش��رع الجزائ��ري تعريف��ا مح��ددا ل\ض��راب و إنم��ا اكتف��ى بتنظ��يم كيفي��ة ممارس��ته                      

م  1990فيف�ري  06 المؤرخ في 90-02القانون رقم قانون العمـل ، و تبيين حدوده و إجراءاته في 

حسب  الق�انون  المتعلق بتنظيم المنازعات الجماعية للعمل و ممارسة حق اDضراب ، معدل والمتمم 

  .م  1991ديسمبر  21المؤرخ في    91-27رقم 
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يعرف اDضراب أنه توقف العمال المتعمد عن أداء نش�اطھم المعت�اد ف�ي مج�ال العم�ل الت�ابع           

وقفا جماعيا ، بغية الضغط على الجھة التي تعيق مجرى مصالحھا ، على نحو مباشر أو غير مباش�ر 

  ] .19[اه المطالب التي يضعھا ھؤ9ء العمال، 9تخاذ موقف إيجابي تج

  

اDضراب ھو وقف جماعي و متعمد عن العم�ل يھ�دف « " : شاب توما منصور " كما عرفه ا=ستاذ 

إلى إرغام رب العمل أو إدارة المؤسسة أو أي جھة مسئولة أخرى عل�ى وجھ�ة نظ�رھم ف�ي المواجھ�ة 

الع��ام للمش��اركة بثقل��ه ف��ي مس��اندة وجھ��ة النظ��ر القائم��ة بينھم��ا ، كم��ا يھ��دف إل��ى ج��ذب اھتم��ام ال��رأي 

 .» ]20[العمالية 

  

يعتب��ر اDض��راب حق��ا ف��ي الجزائ��ر طبق��ا لم��ا نص��ت علي��ه المواثي��ق و الدس��اتير الجزائري��ة من��ذ      

الجزائ�ري  أن اDض�راب حق�ا أساس�يا يم�ارس ف�ي إط�ار  1963ا9ستق8ل فقد ن�ص الميث�اق ال�وطني 

اDضراب و مساھمته في تسيير المؤسسات معترف بھ�ا و يم�ارس ف�ي الحق النقابي و حق « القانون 

 1976م ، كم��ا ن��ص دس��تور  1965غي��ر أن ھ��ذا الدس��تور ألغ��ي ف��ي ع��ام »  ] 21[إط��ار الق��انون

، أما » ] 22[حق  اDضراب معترف به في القطاع الخاص و مُقَنَن قانوناً « : الجزائري  على ما يلي

عدي8ت و التحديدات  فقد نص على ممارسة حق اDض�راب الجزائري  شمل بعض الت 1989دستور 

الحق في اDضراب معترف به و يمارس في إطار القانون  يمك�ن أن « : في إطاره القانوني فيما يلي 

يمنع القانون ممارسة ھذا الحق أو يجعل حدودا لممارسته في ميادين الدفاع الوطني  و ا=م�ن  أو ف�ي 

،  و على ھذا ا=ساس صدر القانون » ] 23[ عمومية ذات المنفعة العامةجميع الخدمات أو ا=عمال ال

فيف��ري  06 الم��ؤرخ ف��ي 90-02الق��انون الخ��اص بتنظ��يم ممارس��ة ح��ق اDض��راب و المتمث��ل ف��ي 

  .م 1990

  

الجزائ�ري ال�ذي ن�ص فيم�ا  1996بيد أن الدستور الساري حاليا ھي نص�وص الدس�تور ال�وطني      

الح�ق ف�ي اDض�راب معت�رف ب�ه « : في العمل و اDضراب على ما يل�ي يخص المنازعات الجماعية 

ويمارس في إطار القانون ، يمكن أن يمنع القانون ممارسة ھ�ذا الح�ق أو يجع�ل ح�دودا لممارس�ته ف�ي 

مي��ادين ال��دفاع ال��وطني و ا=م��ن ، أو ف��ي جمي��ع الخ��دمات أو ا=عم��ال العمومي��ة ذات المنفع��ة الحيوي��ة 

  .»]24[للمجتمع  

  

كما منح المشرع الجزائري للعمال و الم�وظفين ح�ق اDض�راب كوس�يلة ش�رعية لتس�وية نزاع�اھم     

الجماعي الذي لم يتم تسويته بالطرق ا=خرى ، فق�د قُي�د ھ�ذا الح�ق بش�روط و إج�راءات وج�ب تتبعھ�ا 



408 
 

تنفيذه  ، فيما يلي اDجراءات و الشروط الواجب ا9لتزام بھا قبل تنفيذ اDضراب و أثناء]25[لممارسته

  ]:  26[وھي 

  

نقص���د بھ���ا الش���روط الت���ي يلت���زم بھ���ا العم���ال :  الش���روط ا,جرائي���ة الس���ابقة لتنفي���ذ ا,ض���راب -1

 : والموظفين قبل اللجوء إلى اDضراب و ھي محددة قانونا كما يلي 

 

المص��الحة ، الوس��اطة  : اس��تنفاذ جمي��ع وس��ائل تس��وية النزاع��ات الجماعي��ة و المتمثل��ة ف��ي  - أ

  .والتحكيم 

 .فقة أغلبية العمال و الموظفين على اDضراب موا - ب

 . انتھاء المدة القانونية Dشعار المسبق  - ت

 

نقص�د بھ�ا الش�روط و اDج�راءات الواج�ب إلت�زام العم�ال : الشروط الموضوعية أثناء ا,ضراب  -2

والموظفون بھا أثناء ممارسة حق اDضراب ، =ن انع�دامھا يخل�ق الفوض�ى ف�ي المؤسس�ة ، كم�ا 

ت��ؤدي إل��ى انھيارھ��ا و يجع��ل ھ��ذا الح��ق غي�ر م��نظم ، يمكنن��ا إيج��از ھ��ذه الش��روط فيم��ا يمك�ن أن 

 ]:  27[يلي

  

  .عدم عرقلة حرية العمل للعمال غير المضربين  - أ

 .عدم احت8ل أماكن العمل المستھدف منھا عرقلة حرية العمل - ب

 .ضمان الحد ا=دنى من الخدمة  - ت

 . إحترام إجراءات التسخير  - ث

  

التي تؤدي إلى نشؤ اDضراب و تخرج ھذه ا=سباب عن نطاق الحياة المھني�ة ھ�ذا  تتنوع ا=سباب    

التعدد في ا=سباب مكن من تصنيف المنازعات الجماعي�ة ف�ي العم�ل ال�ذي ش�مل اDض�رابات الت�ي ل�م 

  ]:28[و عليه ميزنا أربع أشكال من ھذه المنازعات و ھي على التوالي  يكن لھا تنظيم قانوني

  

و ھو إضراب علني واضح يتوقف العم�ال و الم�وظفين ع�ن العم�ل خ�8ل :  ظما,ضراب المن �

  .أوقات العمل المعتادة و ذلك باDتفاق الجماعي للعمال و ينظم من طرف المنظمة النقابية 

ف��ي ھ��ذا الن��وع م��ن اDض��راب ينف��ذ العم��ال و الم��وظفين عملھ��م :  ا,ض��راب بالعم��ل المتب��اطئ �

تنفيذ العمال ليس على وجه كامل سواء من الناحية العملي�ة بصورة بطيئة و بتقاعس أو يكون 

 .أو النوعية 
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يت�رك العم�ال مناص�ب عملھ�م و أماكنھ�ا و 9 يع�ودون إليھ�ا إV9  إذا اتفق�وا :  ا,ضراب العادي �

 .على إنھاء اDضراب بمزاولة نشاطھم المعتاد 

ظفين ف��ي مح��ل عملھ��م و 9 يس��محون =ح��د يبق��ى في��ه العم��ال و الم��و :ا,ض�راب ا,عتص��امي  �

 .غيرھم بدخول مكان العمل 

 

اDضراب حق معترف به قانونا لذا فھ�و يحض�ا بحماي�ة قانوني�ة و ذل�ك بتطبيق�ه ف�ي إط�ار الق�انون     

والمفاوضات الجماعية للمؤسسة ، فالتشريع الجزائري يحمي المضربين في حالة اDض�راب النظ�امي 

  : لنقاط التالية المستوفي الشروط في ا

  عدم انقطاع ع8قة العمل  -

 .منع استخ8ف العمال و الموظفين المضربين  -

 . عدم تنفيذ عقوبات تأديبية ضد العمال و الموظفين المضربين  -

  

حت����ى 9 يفض����ي اDض����راب إل����ى طري����ق مس����دود و ض����مانا لحماي����ة المص����الح ا9قتص����ادية                      

د ، فإن الق�انون يل�زم أط�راف الن�زاع بإتخ�اذ و مواص�لة إج�راءات التس�وية و ا9جتماعية الحيوية للب8

ومنع المسئول عن المؤسسة العمومية و ا9قتصادية اللجوء إلى اDغ�8ق كوس�يلة لمواجھ�ة اDض�راب 

إج�راءات للتس�وية ]29[وإرغامھم على التفاوض أو الرضوخ لمطالبھم ، لذا وضع المشرع الجزائري

  ]: 30[داع اDشعار المسبق باDضراب متدرجة كما يليتبدأ منذ تاريخ إي

 ًBالتفاوض :    أو.  

 .الوساطة :  ثانيـاً 

 ً   . اللجوء إلى لجنة التحكيم الوطنية :  ثالثـا

  

و تغيرات��ه حس�ب ال��زمن أح�د أھ��م  )اDض�راب(يع�د تتب�ع مؤش��ر المنازع�ات الجماعي��ة ف�ي العم��ل      

المنازع�ات الجماعي�ة ف�ي يفي بالمؤسس�ة حي�ث تعتب�ر المؤشرات الخاصة بض�بط مس�توى الخل�ل ال�وظ

العمل بصفة عامة و اDضراب بشكله العلني بصفة خاصة ، أھم مؤشر للخلل الوظيفي بالمنظمة  كما 

يعتبر انعكاس واضح و نتيجة متوقعة عن خ8ف كامن و ضغط متراكم على مرور الزمن الناتج عن 

ق��ي المنظم��ة المتمث��ل ف��ي انفج��ار و تم��رد ، ف��ي أغل��ب  س��وء التس��يير السوس��يولوجي للم��وارد البش��رية

مصالحة ، الوساطة و التحكيم،  بھدف الوصول إل�ى  الح�ل : ا=حيان بعد نفاذ كل وسائل التسوية من 

  .لنزاع القائم و محاولة إرضاء كل ا=طراف المشاركة في النزاع  لا=مث
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ات نظ��را للنت��ائج المترتب��ة عن��ه و الت��ي يع��د اDض��راب أعل��ى مس��توى للخل��ل ال��وظيفي بالمؤسس��       

تنعكس في ارتفاع التكاليف المالية لتغطية ا=عباء الناتجة عنه ، إن أنجع طرق و أساليب التسيير التي 

تتوافق مع ثقافة المؤسسة و تخدم أھداف المنظمة ھ�ي تل�ك الت�ي تس�عى إل�ى ح�ل النزاع�ات ف�ي وقتھ�ا 

   .ھاما في رصد النزاعات داخل المنظمة  والتنبؤ بما قد يشكل سببا و يكون مؤشرا

  

عرض و تحليل معطيات الخلل الوظيفي الخاص�ة مؤش�ر المنازع�ات الجماعي�ة ف�ي  –1.  4.  3.  7

  )م 2010-م 2000(خ'ل الفترة الزمنية "سونلغاز"مؤسسة ب )ا,ضراب(العمل 

  

ع��ام للعم��ال الجزائ��ريين  المُعل��ن ع��ن طري��ق ا9تح��اد ال) اDض��راب(إن الن��زاع الجم��اعي ف��ي العم��ل    

يعتبر إضراباً نظامياً موفي لكل الش�روط و ا9لتزام�ات خ�8ل كام�ل مراح�ل " سونلغاز"وممثله عمال 

م و الخ��اص بتنظ��يم 1991ج��وان  02الص��ادر ف��ي  14-90تطبيق��ه اس��تنادا إل��ى ق��انون العم��ل رق��م 

راب الممارس من طرف المنازعات الجماعية في العمل و ممارسة حق اDضراب؛ الم8حظ أن اDض

عم�ال ش�ركة س�ونلغاز 9 يعتب�ر وس�يلة ض�غط ض�د اDدارة المركزي�ة للمؤسس�ة، ب�ل ھ�و خ�8ف عل��ى 

بخص��وص " وزارة الطاق��ة و المن��اجم " مس��توى أعل��ى يمث��ل عم��ال الش��ركة ض��د ال��وزارة الوص��ية 

ح المستثمر المشروع ا=ولي الخاص بإعادة ھيكلة المؤسسة و تخلي الدولة عن جزء من أسھمھا لصال

الخاص المتمثل في المؤسسات ا=جنبية و المحلية في إطار خوصصة الشركة و ف�تح الس�وق الوطني�ة 

أمام الرأسمال المحلي و الدولي؛  إن نقاب�ة العم�ال و نزاعھ�ا م�ع وزارة الطاق�ة و المن�اجم ن�زاع عل�ى 

رئ�يس مجل�س ا=م�ة  رئ�يس الجمھوري�ة و: أعلى مستويات القرار في الدولة، تحت وصاية و وساطة 

ورئيس المجلس الشعبي الوطني و رئيس الحكومة، مع عرض الخ8ف على أعضاء المجلس الش�عبي 

الوطني و مجلس ا=مة في محاولة الض�غط و الت�أثير قب�ل المص�ادقة النھائي�ة عل�ى المش�روع المقت�رح 

النقاب�ة الوطني�ة  لتعديل المؤسسة ؛  إن ھذا اDضراب النظ�امي يعب�ر ع�ن مطال�ب مح�ل دف�اع م�ن قب�ل

  . "سونلغاز " لعمال المؤسسة الوطنية للكھرباء و الغاز 

  

فم��ن خ��8ل تحليلين��ا لمحت��وى الوثيق��ة الرس��مية المقدم��ة م��ن ط��رف ممث��ل نقاب��ة العم��ال الجزائ��ريين    

العريضة المقدمة لمجلس ا=م�ة و النس�خ الموزع�ة عل�ى " سونلغاز "والمتمثلة في نقابة عمال مؤسسة 

كومة و السادة الوزراء بشأن النزاع القائم ب�ين وزارة الطاق�ة و المن�اجم و معارض�ة العم�ال رئيس الح

  .لمشروع خوصصة و إعادة ھيكلة المؤسسة 

إن عام8ت و عم�ال  مؤسس�ة س�ونلغاز «   : فيما يلي" سونلغاز"يتلخص نداء نقابة عمال مؤسسة    

لم�واطنين و ھ�ذا من�ذ ا9س�تق8ل، و خاص�ة عل�ى الذين ضمنوا دوما الخدمة العمومي�ة بالنس�بة لجمي�ع ا

مدار العشرية الفارطة التي تميزت بھج�وم إرھ�ابي شِ�رس ض�د الق�درات البش�رية و المادي�ة للمؤسس�ة 
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وبالت��الي ض��د جھ��د الدول��ة الجزائري��ة المب��ذول لص��الح الم��واطنين، ينتظ��رون م��نكم ت��دخ8 لص��الح 

ماعي على مستوى مؤسستنا اDستراتيجية، استعادة انشغا9تھم المشروعة بغية ضمان ا9ستقرار ا9جت

الثقة، تمكين الشريك ا9جتماعي من مرافقة التغيرات التنظيمية حفاظا على مناصب الشغل و الحق�وق 

  .»]31[ا9جتماعية والمھنية للعمال

  

        كم��ا تج��در بن��ا اDش��ارة إل��ى أن اDض��راب المعل��ن ع��ن طري��ق ا9تح��اد الع��ام للعم��ال الجزائ��ريين      

يعتبر إضراب نظامي موفي لكل الشروط و ا9لتزامات خ8ل كامل مراحل " سونلغاز"و ممثله عمال 

م و الخ��اص بتنظ��يم 1991ج��وان  02الص��ادر ف��ي  14-90تطبيق��ه اس��تنادا إل��ى ق��انون العم��ل رق��م 

 المنازعات الجماعية في العمل و ممارسة حق اDضراب؛ الم8حظ أن اDضراب الممارس من طرف

عم�ال ش�ركة س�ونلغاز 9 يعتب�ر وس�يلة ض�غط ض�د اDدارة المركزي�ة للمؤسس�ة، ب�ل ھ�و خ�8ف عل��ى 

بخص��وص " وزارة الطاق��ة و المن��اجم " مس��توى أعل��ى يمث��ل عم��ال الش��ركة ض��د ال��وزارة الوص��ية 

المشروع ا=ولي الخاص بإعادة ھيكلة المؤسسة و تخلي الدولة عن جزء من أسھمھا لصالح المستثمر 

لمتمثل في المؤسسات ا=جنبية و المحلية في إطار خوصصة الشركة و ف�تح الس�وق الوطني�ة الخاص ا

أمام الرأسمال المحلي و الدولي؛  إن نقابة العمال و نزاعھ�ا م�ع وزارة الطاق�ة  و المن�اجم ن�زاع عل�ى 

و رئيس الجمھورية و رئيس مجلس ا=مة : أعلى مستويات القرار في الدولة، تحت وصاية و وساطة 

رئيس المجلس الشعبي الوطني و رئيس الحكومة، مع عرض الخ8ف عل�ى أعض�اء المجل�س الش�عبي 

الوطني و مجلس ا=مة في محاولة الض�غط و الت�أثير قب�ل المص�ادقة النھائي�ة عل�ى المش�روع المقت�رح 

 لتعديل المؤسسة ؛  إن ھذا اDضراب النظ�امي يعب�ر ع�ن مطال�ب مح�ل دف�اع م�ن قب�ل النقاب�ة الوطني�ة

يمكن تلخيص أھم المحاور المطالب بھا من " .  سونلغاز " لعمال المؤسسة الوطنية للكھرباء و الغاز 

  :في النقاط التالية " سونلغاز " قبل النقابة الوطنية لعمال المؤسسة الوطنية للكھرباء والغاز 

  

يتھ��ا للخدم��ة ض��مان ديموم��ة س��ونلغاز باعتبارھ��ا وح��دة متكامل��ة، اDبق��اء عل��ى اس��تق8ليتھا، تأد -

 .العمومية، تشجيع و تطوير الشراك اDنتاجية

رفض إدراج لبنود ضمن مشروع ق�انون الكھرب�اء يخ�ص تنظ�يم مؤسس�ة س�ونلغاز و ھ�و م�ا يع�د  -

من الضروري منح المؤسسة قانونا،  هعائق أساسي في مواجھة التحو9ت ا9قتصادية، و عليه فإن

إعادة تنظيم و تكييف المؤسسة وفقا لقواعد التج�ارة على أن تتكفل ھيئاتھا بضبط و مباشرة مسار 

 .و المنافسة

تجنيب كل تفريع بواسطة القانون، 9سيما فيما يتعلق بالمجال اDنتاجي و ھذا بھدف ع�دم تف�ويض  -

 .مؤسسة سونلغاز و ھي توجه الضغوطات المفروضة من قبل قوانين السوق 

 .السلبي على الشغل و خطر تسريح العمال  رفض سحب ا9متياز في مجال التوزيع نظرا لتأثيره -
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  :ما يلي " سونلغاز " كما تقترح النقابة الوطنية لعمال المؤسسة الوطنية للكھرباء و الغاز  -

اDبقاء على توزيع الطاقة الكھربائي�ة و الغازي�ة م�ن ص�8حية س�ونلغاز و ھ�ذا مھم�ا ك�ان  •

 .نوع التنظيم

 .أو بموجب اتفاق يضمن الشغل •

 

حظ بعد حصرنا و تتبعنا بالتدقيق و التحليل السوسيولوجي للمعطيات المقدمة لنا من المؤسسة ن8      

م�ن مص�ادر رس�مية موثق�ة ش�ملت ) م2010-م 2000(قيد الدراسة و الت�ي ش�ملت العش�رية ا=خي�رة 

دراس���ات إحص���ائية دقيق���ة ل���Nداء مص���لحة الم���وارد البش���رية للمؤسس���ة ،و ھ���ذا بغ���رض التحلي���ل 

بھدف تحديد و حص�ر أح�د ، لمؤشر اDضراب بالمؤسسة خ8ل الفترة الزمنية المُحددة السوسيولوجي 

و علي�ه قمن�ا ب�الخطوات المنھجي�ة الجزائرية ،  أھم مؤشرات الخلل الوظيفي الذي تعاني منه المؤسسة

مؤشر اDضراب بالمؤسسة خ8ل نفس الفترة الزمنية با9عتماد ف�ي الخط�وة التالية في حساب و تقدير 

ع�دد أي�ام التوق�ف ع�ن العم�ل بس�بب اDض�راب (: اDحصائية التالية  ت=ولى بجمع و تبويب المعطياا

و عم�دنا ) ومتوسط عدد أيام العمل ،عدد أيام اDضراب   و غيرھا مما سنوض�حه ف�ي مح�ل اس�تعماله

لزمنية قيد في الخطوة الموالية على توظف ھذه المعطيات  في المعادلة الرياضية و اDحصائية للفترة ا

  : الدراسة على النحو التالي 

  

  

  

  

     

  

م 2000(للفت�رة الزمني�ة  " سونلغاز"علماً أن إحصائيات الواردة في الحصيلة ا9جتماعية لمؤسسة    

  :     ،تنص على ما يلي)  م2010-

  0) =م2002-م 2000(عدد أيام اDضراب في الفترة الزمنية •

 :=شھر ھي كالتاليم حسب ا2003عدد أيام اDضراب سنة  •

 أيام  3= م 2003شھر فيفري  -

 يومين = م 2003شھر أفريل  -

 يوم واحد = م 2003شھر ماي   -

 

  عدد أيام التوقف عن العمل بسبب ا,ضراب                                                           
   X100 ـــــــــــــــــــــ= مؤشر ا,ضراب= مل مؤشر المنازعات الجماعية في الع

  متوسط عدد أيام العمل                                                                   
  

  : علما أن
 .يوم  22= متوسط عدد أيام العمل خ8ل الشھر  •
 .يوم  264=  السنةمتوسط عدد أيام العمل خ8ل  •
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 :م حسب ا=شھر ھي كالتالي2004عدد أيام اDضراب في سنة  •

 . أيام متتالية  3= م 2004شھر مارس  -

 . يوم واحد= م 2004شھر سبتمبر -

  

 :ھو كالتاليم حسب ا=شھر 2005عدد أيام اDضراب في سنة  •

  .يوم واحد= م 2005شھر فيفري -

  

  0) =م2010-م 2006(عدد أيام اDضراب في الفترة الزمنية •

  

" سونلغاز"مؤسسة ل )ا,ضراب(توزيع مؤشر المنازعات الجماعية في العمل  :   58الجدول رقم 

  )م2010-م2000(خ'ل العشرية اCخيرة 

-م2000(اعية للسنوات الحصيلة ا9جتم"،  -سونلغاز –المديرية العامة لمؤسسة الكھرباء و الغاز : المصدر 

 . 42م، ص2011، مھام تسيير الموارد البشرية ، مطبعة سونلغاز ، الجزائر ، ")م2010

  

لتوزي�ع مؤش�ر المنازع�ات الجماعي�ة ف�ي " 58يتبين لن�ا م�ن خ�8ل تحليلين�ا لمعطي�ات الج�دول رق�م    

المنازع�ات  أن)" م2010-م2000(خ�8ل العش�رية ا=خي�رة  -س�ونلغاز-مؤسس�ةل )اDضراب(العمل  

 الجماعية في العمل من خ8ل تقدير و ضبط مؤش�ر الخل�ل ال�وظيفي الت�ابع لھ�ا   المنحص�ر ف�ي الفت�رة

فقط و ھي الفترة التي واكبت إستراتيجية التغيي�ر التنظيم�ي ال�ذي اتبعت�ه ) م2005-م 2003(الزمنية 

عل�ى اخ�ت8ف فئ��اتھم المؤسس�ة ، إذ يع�د اDض�راب النظ�امي المعل�ن و المنف��ذ م�ن ط�رف المس�تخدمين 

المھنية ، الش�كل الظ�اھر لمقاوم�ة التغيي�ر التنظيم�ي ،و الظ�اھرة الملموس�ة للخل�ل ال�وظيفي بالمؤسس�ة 

- م2000  السنوات

  م2002

  

  م2003

  

  م2004

  

  م2005

- م2006

  م2010

المجموع 

الع������������ام 

  لDضراب

المع�������دل 

الع������������ام 

  لDضراب

ع���دد أي���ام التوق���ف 

ع���ن العم���ل بس���بب 

 4 11 - 1 4 6 - اDضراب

مؤش���ر المنازع���ات 

 الجماعية في العمل

 %17 %52 %- %5 %19 %28 %- -ا,ضراب-
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م�ع ا9رتك�از ف�ي التحلي�ل عل�ى ،فمن خ8ل تمعنن�ا ف�ي المعطي�ات المبين�ة و المبوب�ة ف�ي نف�س الج�دول 

  : ا يلي يتضح لنا مالنسب المئوية المسجلة في حساب توزيع مؤشر اDضراب 

ق��در " س��ونلغاز " النظ��امي الم��نظم م��ن ط��رف نقاب��ة عم��ال إن المع��دل الع��ام لمؤش��ر اDض��راب  •

من مجموع عام =يام اDضراب و ال�ذي بل�غ كمعدل عام للمنازعات الجماعية في العمل % 17بـ

، كم��ا ) م2010-م2000(يوم��ا م��ن اDض��راب النظ��امي موزع��ة خ��8ل العش��رية ا=خي��رة  11

م  حيث سجل معدل 2003أعلى نسبة بلغھا مؤشر اDضراب تلك المسجلة في سنة يظھر لنا أن 

أي��ام  3: خ��8ل س��تة أي��ام ل\ض��راب المنظم��ة خ��8ل نف��س الفت��رة الزمني��ة، عل��ى الت��والي %  28

م 2003احتج�اجيين م��ن ش�ھر أفري��ل  م،تلتھ�ا 2003خ�8ل ش�ھر فيف��ري متتالي�ة م�ن اDض��راب 

  .م 2003شھر ماي  وأخيرا يوم احتجاجي واحد منظم في

خ�8ل الس�نة " س�ونلغاز "كما ن8ح�ظ  انخف�ض مؤش�ر المنازع�ات الجماعي�ة ف�ي العم�ل بمؤسس�ة  •

خ8ل أربع�ة أي�ام ل\ض�راب المنظم�ة خ�8ل نف�س الفت�رة % 19م حيث بلغ نسبة 2004الموالية 

جي يوم احتجا و م2004مارس خ8ل شھر أيام متتالية من اDضراب  3: الزمنية ،على التوالي 

  .م 2004واحد منظم في شھر سبتمبر

% 5حتى بلغ " سونلغاز "ثم تزداد درجة انحدار مؤشر المنازعات الجماعية في العمل بمؤسسة  •

ف�ي " س�ونلغاز " فقط خ8ل اليوم ا9حتجاجي Dضراب النظ�امي الم�نظم م�ن ط�رف نقاب�ة عم�ال 

-م 2006(الموالي��ة م ، لينع��دم مؤش��ر اDض��راب خ��8ل الفت��رات الزمني��ة 2005ش��ھر فيف��ري 

 : كما يتبين لنا من خ8ل الشكل التوضيحي التالي ، ) م2010

  

 
 )ا,ضراب(المدرج ا,حصائي لتوزيع مؤشر المنازعات الجماعية في العمل  :   51الشكل رقم 

 )م2010-م2000(خ'ل العشرية اCخيرة " سونلغاز"مؤسسة ل

 

4
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6

0
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لتوزي��ع مؤش��ر المنازع��ات الجماعي��ة ف��ي " 58ق��م  المعطي��ات المقدم��ة ف��ي الج��دول ريمكنن��ا تفس��ير    

و الشكل البياني ،)" م2010-م2000(خ8ل العشرية ا=خيرة  -سونلغاز-مؤسسةل )اDضراب(العمل  

انحص�رت " س�ونلغاز"أن المنازعات الجماعية في العمل خ8ل العشرية ا=خيرة بمؤسسة :المرافق له 

ي نف��س الفت��رة الت��ي رافق��ت إس��تراتيجية التغيي��ر فق��ط و ھ��) م2005-م 2003(ف��ي الفت��رة الزمني��ة 

التنظيمي الذي اتبعته المؤسسة ، و ما اDضراب الممارس إ9َ النتيج�ة الملموس�ة لمقاوم�ة المس�تخدمين 

للتغير المف�روض عل�يھم م�ن ط�رف التنظ�يم الرس�مي المؤسس�ة و المعب�ر عن�ه بالش�كل الظ�اھر للخل�ل 

  .  المعلن و المنفذ الوظيفي و المتمثل في اDضراب النظامي

  

الفت��رة يمكنن��ا تفس��ير النس��ب المختلف��ة الت��ي بلغھ��ا مؤش��ر اDض��راب للمؤسس��ة قي��د الدراس��ة خ��8ل     

" سونلغاز " حسب نقابة العمال الجزائريين نقابة عمال الكھرباء و الغاز  )م2010-م2000(الزمنية 

اجئ ث��م ا9نخف��اض الت��دريجي لمؤش��ر ، أن ا9رتف��اع المف�� الھيئ��ة الممثل��ة للعم��ال و المنظم��ة Dض��راب

اDضراب يعود إلى كونه إضراب تحذيري لقص�ر مدت�ه و تباع�دھا ، يع�ود إل�ى س�وء اDع�8م و ع�دم 

إط8ع العمال على المشروع ا=ولي المطروح على مستويات عليا من القرار في الحكوم�ة الجزائري�ة 

ادة ھيكل�ة المؤسس�ة م�ع ف�تح الش�راكة ، و ما يتضمنه ھذا المش�روع ال�وزاري م�ن بن�ود م�ن ش�أنھا إع�

بالمساھمة في رأسمال الشركة بعد تخلي الدولة عن جزء م�ن أس�ھمھا و ب�ذلك تص�بح مؤسس�ة خاص�ة 

بع��د أن كان��ت من��ذ نش��أتھا إح��دى أول��ى المؤسس��ات الوطني��ة المؤمم��ة ؛ فبمقتض��ى المش��روع ال��وزاري 

و م�ا ينج�ر ع�ن ذل�ك م�ن مواكب�ة  تتخلى المؤسسة عن صفتھا العمومية –موضوع النزاع  –المقترح 

السوق الحرة من مع انخفاض الضمانات إزاء تسريح العمال ، مع تقس�يم المؤسس�ة مم�ا يھ�دد وح�دتھا 

  .ومن شأنه تعطيل و عرقلة مھامھا 

  

كم��ا نظ��م المش��رع الجزائ��ري أس��باب و ظ��روف ممارس��ة ح��ق اDض��راب اس��تنادا لق��انون العم��ـل      

المتعل���ق بتنظ���يم المنازع���ات الجماعي���ة للعم���ل , م 1990فيف���ري  06 الم���ؤرخ ف���ي 90-02الق���انون 

) م 1991ديس�مبر  21الم�ؤرخ ف�ي  91-27قانون ( وممارسة حق اDضراب،معدل والمتمم  حسب 

م  المتض�من ص�8حيات ممارس�ة  1990جوان  02 المؤرخ في  90–14 رقمباDضافة إلى القانون 

نظامية  و ش�رعية اDض�راب الم�نظم نج�ده يخض�ع لح�ق الحق النقابي ، معدل و منقح ؛ نجد أنه رغم 

إلى ضمان حد أدن�ى " سونلغاز " الذي بموجبه يضطر عمال مؤسسة الكھرباء و الغاز ] 32[التسخير

م���ن الخدم���ة لض���مان الس���ير الحس���ن لقط���اع الطاق���ة ب���الب8د نظ���را لحساس���ية و Dس���تراتيجية القط���اع 

لي للمؤسس�ة و اتفاقيتھ�ا العام�ة ، مم�ا يح�د م�ن نس�بة المستھدف و ھذا المقرر أيض�ا ف�ي الق�انون ال�داخ

العم��ال المش��اركين ف��ي اDض��راب خاص��ة إذا علمن��ا حس��ب مؤش��ر دوران العم��ل الس��ابق تناول��ه ف��ي 

المطلب ا=ول من ھذا الجزء من دراستنا الميدانية ، مع العمل على تخفيض معدل حركية اليد العامل�ة 
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دراسة بإتباع المؤسس�ة لسياس�ة تخف�يض تك�اليف الم�ورد البش�ري بالمؤسسة خ8ل الفترة الزمنية قيد ال

وھذا بتخفيض عدد اليد العاملة إلى أقل عدد ممكن لضمان قدر من سير ا=عمال بھا ،و ھ�ذا م�ا راف�ق 

إستراتيجية التغيير التنظيمي ال�ذي اتبعت�ه المؤسس�ة ، و م�ا اDض�راب المم�ارس إ9َ النتيج�ة الملموس�ة 

للتغي��ر المف��روض عل��يھم م��ن ط��رف التنظ��يم الرس��مي المؤسس��ة و المعب��ر عن��ه  لمقاوم��ة المس��تخدمين

  . بالشكل الظاھر للخلل الوظيفي و المتمثل في اDضراب النظامي المعلن و المنفذ

  

المنازعات الجماعية في العمل بصفة عام�ة و اDض�راب بش�كله العلن�ي بص�فة خاص�ة ، أھ�م تعتبر    

كما يعتبر انعكاس واض�ح ع�ن خ�8ف ك�امن و ض�غط مت�راكم عل�ى  مؤشر للخلل الوظيفي بالمنظمة ،

م��رور ال��زمن ، ليظھ��ر أخي��را عل��ى ش��كل انفج��ار و تم��رد ، ف��ي أغل��ب ا=حي��ان بع��د نف��اذ ك��ل وس��ائل 

لنزاع القائم و محاولة  لمصالحة ، الوساطة و التحكيم،  بھدف الوصول إلى  الحل ا=مث: التسوية من 

الة انتھى النزاع بع�د خط�اب وزي�ر الطاق�ة و المن�اجم الموج�ه لعم�ال إرضاء كل ا=طراف في ھذه الح

المضربين في توضيح و تعديل للمشروع المقترح بما يتوافق مع مصالح و مطالب المورد " سونلغاز"

  .البشري للمؤسسة 
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  التحليل التركيبي لمعطيات الدراسة الميدانية   -  4.  7

  

تحليلن�ا للمعطي�ات الثانوي�ة و الخاص�ة بع�رض و تحلي�ل أھ�م مؤش�رات الخل�ل  من خ8ل عرضنا و    

  )م 2010 – م2000 (خ�8ل الس�نوات" س�ونلغاز " الوظيفي بالمؤسسة الكھرباء و الغاز الجزائري�ة 

التي شملت حركية اليد العاملة ، التغيب ، التأخير ، حوادث العمل و أخيرا اDضراب ،  استخلصنا ما 

  :يلي 

  

ن خ8ل تحليلينا لمؤشرات الخلل الوظيفي تبين لنا إمكانية ضبط التس�يير السوس�يولوجي و الثق�افي  م  

للم�وارد البش�رية للمؤسس�ة بتحلي��ل مؤش�رات الخل�ل ال��وظيفي بھ�ا حي�ث  يع��د إع�8ن إف�8س المؤسس��ة 

ن ف�ي وخروجھا من دنيا ا=عمال أو تعرضھا لمنازعات جماعية ف�ي العم�ل المتمث�ل ف�ي أغل�ب ا=حي�ا

مھما كانت طبيعته و طريقة ممارسته الدليل الواض�ح عل�ى بل�وغ أعل�ى درج�ات " اDضراب "صورة 

أھ�م الخلل الوظيفي كنتيج�ة حتمي�ة لفش�لھا ف�ي التس�يير السوس�يولوجي و الثق�افي  للم�وارد البش�رية  و 

م��ن  أھ��م " الت��أخر " و " التغي��ب "و تع��د ظاھرت��ا  مؤش��رات مقاوم��ة التغيي��ر التنظيم��ي المباش��رة ، 

المؤشرات المحددة لمستوى الخلل الوظيفي الكامن بالمؤسسات نظ�را  للنت�ائج المترتب�ة عنھم�ا و الت�ي 

تنعكس في ارتفاع التكاليف المالية لتغطية ا=عباء الناتجة عنھما ، فإن أنجع ط�رق و أس�اليب التس�يير 

ا ھ�ي تل�ك الت�ي تس�عى إل�ى حص�ر التي تتوافق مع ثقافة المنظمة السائدة ف�ي المؤسس�ة و تخ�دم أھ�دافھ

تكاليف التغيب و العمل على التقليل من معدل التغيب فيھا يمكننا إيجاز ھذه التكاليف و التي لھا ع8قة 

مباشرة أو غير مباشرة بالظاھرتين في المؤسسة ،  يُساھم ارتفاع نسبة عدد المستخدمين المتغيب�ين أو 

لتوقي�ت الرس�مي  إل�ى ارتف�اع مس�توى الخل�ل ال�وظيفي المتأخرين عن ا9لتحاق بمناص�ب عملھ�م ف�ي ا

و نش�ير أيض�ا إل�ى أن م�ن أنج�ع ط�رق و أس�اليب التس�يير الت�ي تتواف�ق م�ع ثقاف�ة المنظم�ة . بالمؤسسة

وإستراتيجية التغيير المتبعة بما يخدم أھداف المنظمة بما تسعى إليه من ضبط ثم تخفيض المعدل العام 

أھم المؤشرات المح�ددة لمس�توى الخل�ل ال�وظيفي بالمؤسس�ات نظ�را  لمؤشر حوادث العمل ،إذ يُعد من

للنتائج المترتبة عنه و التي تنعكس من خ8ل ارتفاع التكاليف المالي�ة لتغطي�ة ا=عب�اء الناتج�ة بطريق�ة 

مباشرة أو غير مباشرة عن حوادث العمل ، يُساھم ارتفاع عدد المستخدمين المتض�ررين م�ن ح�وادث 

نسبة التغيب عن العمل و باDضافة إلى انخفاض ملحوظ في اليد العاملة المؤھلة مع  العمل إلى ارتفاع

اDشارة إلى الضغط النفسي الممارس على اليد العاملة الباقية من آثار تركيز العمل و تكثيفه، إذ يُطلب 

لدقة مع منھا إنجاز ا=عمال التي خلفت حوادث العمل في أقصر مدة زمنية ممكنة و بأعلى درجة من ا

اDشارة أن ميدان العمل ھو نفسه مكان ح�ادث العم�ل الس�ابق ، مم�ا يص�عب م�ن مھم�ة ھ�ذه الفئ�ة م�ن 

العم��ال ، مم��ا ي��ؤدي إل��ى ارتف��اع مؤش��ر ح��وادث العم��ل وم��ا ي��نعكس عن��ه م��ن ارتف��اع س��اعات العم��ل 

م�ع ارتف�اع الضائعة بسبب الغيابات و ما يرافقھا من كثرة العطل المرضية الناتجة عن حوادث العمل 
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واضح في نسبة تلف العتاد المستعمل ف�ي الورش�ات و مي�ادين العم�ل المختلف�ة باDض�افة إل�ى اDھم�ال 

وسوء التقدير و خلل في تقدير ا=بعاد الحقيقية ا=عمال المطلوب Dنجازھ�ا ف�ي تحدي�د المھ�ام الموكل�ة  

تم��اعي ،و ب��ذلك زي��ادة وم��ا يراف��ق ذل��ك ارتف��اع نس��بة إس��ھامات المؤسس��ة ف��ي ص��ندوق الض��مان ا9ج

تك��اليف الص��حة م��ع انخف��اض واض��ح ف��ي درج��ة الدق��ة و الكف��اءة المھني��ة للعم��ال نتيج��ة إنج��از بع��ض 

ا=عمال من طرف عمال بد9ء مؤقتين حديثي الخبرة في المجال ، مع تسجيل ساعات العمل المضافة 

ليف التس�يير الناتج�ة ع�ن تك�التعليمھم و تدريبھم =عمال الواجب انجازھا ، ويضاف إلى كل م�ا س�بق 

إعادة أو تنقيح برامج العمل ،الخاص بتوجيه و تأطير المال البد9ء بتع�ويض العم�ال المتض�ررين ف�ي 

ح��وادث العم��ل م��ع احتس��اب الوق��ت الض��ائع م��ن س��اعات العم��ل الرس��مية ف��ي البح��ث الب��ديل المناس��ب 

يف التسيير اDدارية في تحض�ير Dنجاز العمل المؤجل أو المعطل إثر حادث العمل ، مع احتساب تكال

الملفات وإعطاء الصفة القانونية إجراءات و المعام8ت في ھذا اDطار و الخاصة بحوادث العمل وما 

فم��ن أنج��ع ط��رق و أس��اليب التس��يير الت��ي تتواف��ق م��ع ثقاف��ة المنظم��ة يترت��ب عنھ��ا بص��فة عام��ة؛ ل��ذا 

بما تسعى إليه من ضبط ثم تخفيض المعدل العام وإستراتيجية التغيير المتبعة بما يخدم أھداف المنظمة 

    مما يساھم في ضبط ث�م تخف�يض مس�توى الخل�ل ال�وظيفي بالمؤسس�ة؛ كم�ا أن ، لمؤشر حوادث العمل 

المنازعات الجماعية في العم�ل بص�فة عام�ة و اDض�راب بش�كله العلن�ي بص�فة خاص�ة أھ�م مؤش�رات 

للخلل الوظيفي بالمنظمة ، كما يعتب�ر انعك�اس واض�ح مقاومة التغيير التنظيمي المباشرة و أھم مؤشر 

عن خ8ف كامن و ضغط متراكم على مرور الزمن  ، ليظھر أخيرا على شكل انفج�ار و تم�رد ، ف�ي 

مصالحة ، الوس�اطة و التحك�يم  بھ�دف الوص�ول إل�ى  : أغلب ا=حيان بعد نفاذ كل وسائل التسوية من 

اء كل ا=طراف ،ھنا نلمس ضرورة إستراتيجية ثقافية ترافق لنزاع القائم و محاولة إرض لالحل ا=مث

مشروع التغيير التنظيمي المقترح بھ�دف تھيئ�ة المس�تخدمين لتقب�ل المش�روع المقت�رح بم�ا يتواف�ق م�ع 

مما يساھم في ضبط ثم تخفيض مستوى الخلل ال�وظيفي  مصالح و مطالب المورد البشري للمؤسسة، 

   .بالمؤسسة 

  

  ع ملخص الفصل الساب
 

قمنا في ھذا الفصل بعرض و تحليل معطيات الدراسة الميدانية با9ستناد على المعطيات النظرية     

التي شكلت القاعدة التحليل النظري لثقافة لتسيير السوسيولوجي للموارد البشرية للتنظيمات و تدعيمھا 

8ل دراسة حالة تمثلت في بالمعطيات المتحصل عليھا من الميدان بتطبيق أساليب البحث العلمي من خ

و بعد حصرنا ثم عرضنا و أخيرا تحليلنا " سونلغاز " المؤسسة الوطنية للكھرباء و الغاز الجزائرية 

=ھم المؤشرات المحددة لثقافة التنظيمية المحددة لمؤشرات التسيير السوسيولوجي الثقافي للموارد 

، نقوم فيما يلي بقراءة سوسيولوجية =ھم البشرية مع كشف مدى ع8قته بالخلل الوظيفي للمؤسسة 

  .نتائج ھذه الدراسة 
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  :قراءة سوسيولوجية لنتائج الدراسة    -5.  7

  

ثقافة التنظيمية السائدة في للعلى المعطيات النظرية التي شكلت قاعدة التحليل النظري  با9ستناد    

شرية و تدعيمھا بالمعطيات المتحصل الب ھاالسوسيولوجي لموارد لتسييرالمؤسسة و المحددة ل_ليات ا

من خ8ل دراسة حالة تمثلت في المؤسسة اDمبريقي وعليھا من الميدان بتطبيق أساليب البحث العلمي 

وبعد حصرنا ثم عرضنا و أخيرا تحليلنا =ھم " سونلغاز " الوطنية للكھرباء و الغاز الجزائرية 

البشرية مع  ھالتسيير السوسيولوجي لمواردا المحددةو ثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة لاالمؤشرات 

كشف مدى ع8قتھا بالخلل الوظيفي ، قمنا بمحاولة لقراءة سوسيولوجية =ھم نتائج ھذه الدراسة والتي 

  :نستعرضھا فيما يلي 

  

ئدة في إنط8قا من أن  الثقافة السا" ثقافة المجتمع العام " و" ثقافة المنظمة " توجد ع8قة وطيدة بين - -

المنظمة  ھي انعكاس مباشر لثقافة المجتمع ا=م مع اعتبارھا ثقافة فرعية لوحدة نسقية مشكلة له ، 

فالمؤسسة بمحيطھا الثقافي جزء تابع من المجتمع العام تأخذ منه مبادئھا و قيمھا فھي تعد القيمة 

ا لتفسير الع8قة بين ثقافة إذا استشھدنا بالتاريخ في محاولة من.  المرجعية لتقييم سلوك أفرادھا 

المنظمة و ثقافة المجتمع ، ن8حظ أن المراحل التي مرت بھا المؤسسة منذ فترة ا9ستعمار مرورا 

بمرحلة ا9ستق8ل و ما تبعھا من حم8ت تأميم الثروات الوطنية و صو9 إلى التغيرات ا9قتصادية 

مع الجزائري ، و باعتبار الثقافة ھي حصيلة الحالية ھي نفسھا المراحل الحاسمة التي مر بھا المجت

تاريخ ا=مة نجد أن ھناك ع8قة تأثير متبادل و انعكاس مباشر بين تبلور ثقافة المجتمع العام و ثقافة 

المنظمات الصغيرة الناشئة في ظله و تحت حدوده ؛ مع ا=خذ بعين اDعتبار أھم شروط اDنتماء إلى 

نه كلما كانت المؤھ8ت العلمية و التقنية المطلوبة في عملية حيث ن8حظ أ - المؤسسة-المنظمة

  التوظيف و الترقية عالية كلما قلة ع8قات القرابة الدموية و العشائرية  بين أفراد نفس التنظيم

باDضافة إلى أن  تصورات ا=شخاص و تبلور شخصيتھم داخل التنظيم ھي نفسھا خارجه مع 

نظمة و التنظيم بصفة أشمل فكلما تماسكت الثقافة السائدة في المنظمة اخت8ف بسيط يفرضه قانون الم

  .و توحدت صفوف أفرادھا كلما انخفض مستوى الخلل الوظيفي بھا

  

سير المنظمة وفق نظام تسيير سوسيولوجي يشمل فرعين متوازيين متكاملين من نظم التسيير يستند ت -

لنظام التسيير السوسيولوجي يرسم الواجھة أحد ھما رسمي و آخر غير رسمي ، فاDطار الرسمي 

الرسمية لنظام المؤسسة في حين أن م8مح نظام التسيير السوسيولوجي غير الرسمية ھي الكفيلة 

و ھي ذاتھا م8مح الثقافة التنظيمية السائدة في بتفسير عوامل و مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 

من خ8ل توكيل و توزيع المھام و السلطات بقرارات  تبدو لنا م8مح التنظيم الرسميالمؤسسة  إذ 
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رسمية لرؤساء المصالح و ا=قسام حيث توكل لھم مھمة التسيير و اDشراف على فريق معين من 

تحدده الثقافة التنظيمية  ا=شخاص  ؛ غير أننا ن8حظ على أرض الواقع أن ھناك تنظيم غير رسمي

المھام و السلطات في فريق العمل  فا=شخاص ا=كثر  تسري تحت إشرافه عملية توزيع و توكيلو

تحكما في التقنية و أكثرھم تفوقا في التعامل و التنسيق ما بين المتطلبات و القدرات ھو الذي يتحكم 

بزمام القيادة و قد 9 يكون بالضرورة الموكل الرسمي بالمھمة في ھذه الحالة ن8حظ عملية تبادل 

والعامل الفعلي الذي يقوم بالمھمة و ھو "  رئيس القسم أو المصلحة"مي ا=دوار بين الموكل الرس

بذلك قائد غير رسمي ، و يتم ھذا التبادل في ا=دوار و المھام بصفة غير رسمية مقابل إمتيازات 

خاصة يستفيد منھا العامل لقاء قيامه بأعمال غيره  قد تلبي ھذه ا9متيازات رغبات نفسية منھا 

،ا9ستفادة من بعد اجتماعي أعلى  التقرب من الرؤساء بالمشورة المستمرة ؛ أو  الشعور بالرضا

رغبات مادية عينية كا=سبقية في ا9ستفادة من السكن الوظيفي أو استغ8ل سيارة رئيسه السلمي 

و ھذا ما يمثل مؤشرات المباشر في نھاية ا=سبوع و غيرھا من ا9متيازات ا9جتماعية و المادية 

  . للثقافة التنظيمية المحددة لمستوى الخلل الوظيفي الكامن وغير الرسمي للمؤسسة  بارزة

  

نظام التسيير  الثقافات التنظيمية الفرعية المميزة للفئات المھنية من خ8ل  ھناك ع8قة بين- -

السوسيولوجي للموارد البشرية و عوامل الخلل الوظيفي ، إستناداًَ◌ إلى التحليل ا9ستراتيجي لـ 

فمنطقة الشك في دراستنا ھي جو الحذر و ا9حترام "    Michel Crozierميشال كروزي "

المتبادل السائد بين المستخدمين  في المؤسسة ، أما الرھانات المتنازع عليھا فتمليھا التصورات 

المتغيرة حسب ا=دوار و المناصب يفرضھا تغير مستوى المسؤوليات و تُحددھا الضغوطات 

و شخصية الموظف و مستوى مسؤوليته في بلورة إستراتيجيته الخاصة  و ھذا على الممارسة 

لتشمل الفئة المھنية بغية تحقيق أھدافھا كما برھنا على ذلك بتحليلنا  مستوى الفرد أو الجماعة

السوسيولوجي لNھم مؤشرات الخلل الوظيفي العلني و المتمثل في المنازعات الجماعية للعمل 

باDضافة إلى ما سبق ن8حظ كانعكاس مباشر لسياسة مركزية القرار التي تتبعھا   . ) اDضراب(

المؤسسة في نظام تسييرھا السوسيولوجي لمواردھا البشرية نوعين متوازيين من أنظمة التسيير أحد 

ھما نظام تسيير موجه و يبدو ذلك واضحا بتحديد المستويات العليا من الھرم القيادي =ھداف محددة 

ن المستويات ا=دنى و المتمثلة في المدراء المنفذين أين تظھر أھمية نظام التسيير نصف الموجه م

الذي يكمن في مجال من الحرية يستفيد منھا المدراء المنفذين للوصول إلى تلك النتائج المحددة ، 

لمحددة على مستويات حيث تتكفل القيادات العليا بتوفير الوسائل المادية ال8زمة للوصول إلى النتائج ا

أعلى دون التدقيق في الطريقة أو ا=سلوب المتبع في إنجازھا مما يدعم مجال الحرية لدى المدراء 

المنفذين بص8حيات رسمية و أخرى غير رسمية مع إتباع أساليبھم الخاصة في التسيير مما يفسر 

نية وتصنيف أھم العوامل  المساھمة في الفئات المھ الثقافات التنظيمية الفرعية السائدة في الع8قة بين
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علما أن طبيعة المھام الموكلة لكل فئة مھنية تعكس نسبة ، تحديد مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة

مشاركتھا في عمليات التسيير المختلفة  فالمستوى التعليمي و دورات التكوين والتربص المخططة  

موقعھا في الھيكل التنظيمي الھرمي العام لتوزيع تتوافق مع مستوى كل فئة مھنية مما يترافق مع 

المسؤوليات و المھام في إطار إستراتيجية تسيير عامة تتبعھا المؤسسة  تھدف إلى  خفض معدل 

دوران العمل و ذلك بالتحكم في حركية اليد العاملة الداخلة و الخارجة من و إلى المؤسسة  و ھذا 

8ت ال8زمة بمنح ما قبل السن القانوني لتقاعد  و بذلك خفض بتجميد عملية التوظيف و تقديم التسھي

مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة، غير أننا ن8حظ من خ8ل تحليلنا لمؤشر دوران العمل بالمؤسسة 

أن نجاح المؤسسة في خفض  و كبح مؤشر حركية اليد  )م 2010 – م2000 (خ8ل السنوات

لنتائج الخلل الوظيفي الظاھرة في نھاية المدة المُقرَرَة و التي  العاملة يعتبر نجاح قصير المدى نظراً 

م فأھم نتائجه ھي الخلل الوظيفي الناتج عن الفشل واضح في تسيير المورد  2010تمثلت في سنة 

البشري للمؤسسة فالتشجيع على خروج الموظفين ذوي أقدمية و ا=كثر تأھي8 يؤدي إلى الضغط 

  .ة مما يؤدي إلى ارتفاع واضح لمستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة على اليد العاملة الباقي

  

إن ا9عتماد على التطبيق الحرفي  للجانب النظري للنماذج التسيير التي تعكس أنماط ثقافية غير  -

محلية  تبتعد نسبيا عن الواقع المعاش في المؤسسة بتجاھلھا للجانب ا9جتماعي و الثقافي للمستخدمين 

إلى العجز في تحقيق ا=ھداف المسطرة و ھو ما يؤدي إلى ارتفاع مستوى الخلل  يؤدي بالضرورة

الثقافة السائدة في المؤسسة تخدم مبادئ النماذج و تقنيات التسيير المطبقة فيھا ؛ فالوظيفي بالمؤسسة 

و بالتالي تسعى إلى تحقيق ا=ھداف المسطرة وذلك من خ8ل تحديدھا و ضبطھا لمراحل التخطيط 

بنية على جانب نظري يبتعد نسبيا عن الواقع المعاش في المؤسسة بتجاھل الجانب السوسيولوجي الم

الذي يشمل الجانب ا9جتماعي  و الثقافي  للمستخدمين ، مما يؤدي بالضرورة إلى العجز في تحقيق 

وارد ا=ھداف و ھو ما يفسر إرتفاع مستوى الخلل الوظيفي بھا ، فالنموذج المتبع في تسيير الم

دون تھيئة  تالبشرية يجب أن يتوافق والتغيرات التي مست اDقتصاد الوطني ، فإصدار القرارا

لمستخدميھا وعلى كل المستويات يؤدي إلى إرتفاع نسبة مقاومة المستخدمين لكافة مسبقة و فعالة 

تكفل بالتخطيط ؛ ھذه العمليات و غيرھا  تتم على مستويات عليا ت المؤسسة أشكال التغيير التنظيمي 

و التسيير و المتابعة ؛ مما يعكس انحصارھا في المستويات العليا من الھيكل التنظيمي للمؤسسة 

فالموقع في الھيكل التنظيمي لتوزيع المسؤوليات والمھام يختلف في تقدير مدى النجاح المحقق في 

ستويات العليا من الھيكل تطبيق تقنيات و مبادئ نموذج تسير الموارد البشرية  كما ن8حظ أن الم

التنظيمي تحتفظ بحرية نسبية في تطبيق طرقھا و أساليبھا الخاصة و التي تعتمد عليھا في بسط 

حيث تتحكم  و تسيطر اDدارة المركزية في بنك المعلومات حيث .نفوذھا على بقية أعضاء المنظمة
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لمادية و المعنوية ھو ما يؤدي تمنع نشرھا و تداولھا على مستوى المنظمة  و حتى داخل حدودھا ا

  .إلى ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 

  

الذي يمثل الشريان النابض لحياة الثقافة  إن أھم خصائص و مميزات نظام ا9تصال المؤسساتي- -

مع المعلومات الرسمية و غير الرسمية  لنقل المعطيات و على سرعة ممكنة= هضمانب التنظيمية

من الدقة في ا=داء غير أننا ن8حظ على أرض الواقع أنه رغم توفر المؤسسة على  ضمان أعلى نسبة

وسائل Dتصال حديثة تتميز بالسرعة ال8زمة و احترام الزمن المناسب لوصول و تبادل المعلومة  

عدم وضوح " ھما   غير أن عـدم تمـكن المستخدمين من التحكم فيھا جعلھا تفتـقد لعنصـرين ھامين

مما يؤدي بالضرورة إلى العجز " و انخفاض مستوى الدقة في المعلومات المتبادلة " المستعملة  اللغة

في تحقيق ا=ھداف المسطرة و ھو ما يؤدي إلى إرتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة ، كما 

ن8حظ أنه كلما ارتفع مستوى الموظف في الھيكل التنظيمي العام للمؤسسة كلما ارتفعت نسبة 

ستغ8له للمعلومات المتوفرة على مستوى شبكة المعلوماتية الداخلية الخاصة بالمؤسسة مما يعني أن ا

استغ8ل المعلومات المتوفرة على مستوى شبكة المعلوماتية الداخلية و الخاصة بالمؤسسة لھا ع8قة 

سة بحيث تعمل في الھرم التنظيمي للمؤس تمباشرة بالمستوى القيادي لتوزيع المھام و المسؤوليا

المستويات العليا من الھيكل التنظيمي لتوزيع المسؤوليات بتحكم و سيطرت اDدارة المركزية على 

بنك المعلومات بوضع نظام من الشفرات السرية يصعب على أي عضو في المنضمة أن يحصل على 

نشر و تداول  أي معلومة و لو كانت معلومات عامة دون إذن مباشر من القمة التي تعمل على منع

المعلومات على مستوى المنظمة و حتى داخل حدودھا المادية و المعنوية و تعتمد عليھا في بسط 

  .نفوذھا على بقية أعضاء المنظمة 

  

إن عدم ا=خذ بعين ا9عتبار الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة الجزائرية والمجتمع الجزائري  -

على الجانب النظري  ي استقرار الدولة الجزائرية  ف8عتمادككل مع مراعاة مكانة مؤسسة كھذه ف

والتطبيق الحرفي ل\ستراتيجية التغيير التنظيمي لتسيير الموارد البشرية وفق مجموعة عمليات تظم 

مجموعة من اDجراءات التسييرية وفق نموذج مستورد من مجتمعات أجنبية ينتج بالموازاة 

رسمية تعكس أنماط ثقافية غير محلية  تبتعد نسبيا عن الواقع  إستراتيجية لتغيير التنظيمي غير

التنظيمي الرسمي في المؤسسة بتجاھلھا للجانب ا9جتماعي و الثقافي للمستخدمين يؤدي بالضرورة 

إلى العجز الجزئي  في تحقيق ا=ھداف المسطرة و ھو ما يفسر المقاومة غير الرسمية ل\ستراتيجية 

نية ھندسية تقليس مسألة   يالتغيير التنظيمف؛توى الخلل الوظيفي بالمؤسسة المتبعة و  ارتفاع مس

ي محض تقنفحسب بل يعد موضوعا اجتماعيا إنسانيا بالدرجة ا=ولى لذا فإن محاولة فھمه من جانب 

 تؤكده ھذهعد عن جوانبه ا=ساسية و ھذا ما بُ تخلي و  مما يؤدي إلى9 يؤدي الغرض المطلوب منه 
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الثقافة التنظيمية السائدة  ن التغيير التنظيمي له انعكاساته علىألميدانية بحيث توصلنا إلى الدراسة ا

9 يحقق المستخدمين ويضمن تحسين وضعية  فإن لم  يا9جتماعي داخل ھابناء في المؤسسة و

ت ترتفع نسبة مقاومة المستخدمين له و على كل المستويا في أغلب ا=حيانفالطموحات المرجوة منه 

 . رفع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة  مما يؤدي إلى

  

من خ8ل تحليلينا لمؤشرات الخلل الوظيفي تبين لنا إمكانية ضبط التسيير السوسيولوجي و الثقافي   -

للموارد البشرية للمؤسسة بتحليل مؤشرات الخلل الوظيفي بھا حيث  يعد إع8ن إف8س المؤسسة 

عرضھا لمنازعات جماعية في العمل المتمثل في أغلب ا=حيان في وخروجھا من دنيا ا=عمال أو ت

مھما كانت طبيعته و طريقة ممارسته الدليل الواضح على بلوغ أعلى درجات " اDضراب "صورة 

أھم الخلل الوظيفي كنتيجة حتمية لفشلھا في التسيير السوسيولوجي و الثقافي  للموارد البشرية  و 

من  أھم " التأخر " و " التغيب "و تعد ظاھرتا  تنظيمي المباشرة ، مؤشرات مقاومة التغيير ال

المؤشرات المحددة لمستوى الخلل الوظيفي الكامن بالمؤسسات نظرا  للنتائج المترتبة عنھما و التي 

تنعكس في ارتفاع التكاليف المالية لتغطية ا=عباء الناتجة عنھما ، فإن أنجع طرق و أساليب التسيير 

افق مع ثقافة المنظمة السائدة في المؤسسة و تخدم أھدافھا ھي تلك التي تسعى إلى حصر التي تتو

تكاليف التغيب و العمل على التقليل من معدل التغيب فيھا يمكننا إيجاز ھذه التكاليف و التي لھا ع8قة 

المتغيبين أو  مباشرة أو غير مباشرة بالظاھرتين في المؤسسة ،  يُساھم ارتفاع نسبة عدد المستخدمين

المتأخرين عن ا9لتحاق بمناصب عملھم في التوقيت الرسمي  إلى ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي 

  . بالمؤسسة

  

كما نشير أيضا إلى أن من أنجع طرق و أساليب التسيير التي تتوافق مع ثقافة المنظمة وإستراتيجية  -

ن ضبط ثم تخفيض المعدل العام لمؤشر التغيير المتبعة بما يخدم أھداف المنظمة بما تسعى إليه م

حوادث العمل ،إذ يُعد من أھم المؤشرات المحددة لمستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسات نظرا للنتائج 

المترتبة عنه و التي تنعكس من خ8ل ارتفاع التكاليف المالية لتغطية ا=عباء الناتجة بطريقة مباشرة 

ارتفاع عدد المستخدمين المتضررين من حوادث العمل أو غير مباشرة عن حوادث العمل ، يُساھم 

إلى ارتفاع نسبة التغيب عن العمل و باDضافة إلى انخفاض ملحوظ في اليد العاملة المؤھلة مع 

اDشارة إلى الضغط النفسي الممارس على اليد العاملة الباقية من آثار تركيز العمل و تكثيفه، إذ 

لفت حوادث العمل في أقصر مدة زمنية ممكنة و بأعلى درجة من يُطلب منھا إنجاز ا=عمال التي خ

الدقة مع اDشارة أن ميدان العمل ھو نفسه مكان حادث العمل السابق ، مما يصعب من مھمة ھذه 

الفئة من العمال ، مما يؤدي إلى ارتفاع مؤشر حوادث العمل وما ينعكس عنه من ارتفاع ساعات 

ما يرافقھا من كثرة العطل المرضية الناتجة عن حوادث العمل مع  العمل الضائعة بسبب الغيابات و
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ارتفاع واضح في نسبة تلف العتاد المستعمل في الورشات و ميادين العمل المختلفة باDضافة إلى 

اDھمال وسوء التقدير و خلل في تقدير ا=بعاد الحقيقية ا=عمال المطلوب Dنجازھا في تحديد المھام 

رافق ذلك ارتفاع نسبة إسھامات المؤسسة في صندوق الضمان ا9جتماعي ،و بذلك الموكلة  وما ي

زيادة تكاليف الصحة مع انخفاض واضح في درجة الدقة و الكفاءة المھنية للعمال نتيجة إنجاز بعض 

ا=عمال من طرف عمال بد9ء مؤقتين حديثي الخبرة في المجال ، مع تسجيل ساعات العمل المضافة 

تكاليف التسيير الناتجة عن و تدريبھم =عمال الواجب انجازھا ، ويضاف إلى كل ما سبق لتعليمھم 

إعادة أو تنقيح برامج العمل ،الخاص بتوجيه و تأطير المال البد9ء بتعويض العمال المتضررين في 

حوادث العمل مع احتساب الوقت الضائع من ساعات العمل الرسمية في البحث البديل المناسب 

از العمل المؤجل أو المعطل إثر حادث العمل  مع احتساب تكاليف التسيير اDدارية في تحضير Dنج

الملفات وإعطاء الصفة القانونية إجراءات و المعام8ت في ھذا اDطار و الخاصة بحوادث العمل وما 

نظمة فمن أنجع طرق و أساليب التسيير التي تتوافق مع ثقافة الميترتب عنھا بصفة عامة؛ لذا 

وإستراتيجية التغيير المتبعة بما يخدم أھداف المنظمة بما تسعى إليه من ضبط ثم تخفيض المعدل 

  .العام لمؤشر حوادث العمل ، مما يساھم في ضبط ثم تخفيض مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 

 

 المنازعات الجماعية في العمل بصفة عامة و اDضراب بشكله العلني بصفة خاصة أھم  تعد -

مؤشرات مقاومة التغيير التنظيمي المباشرة و أھم مؤشر للخلل الوظيفي بالمنظمة ، كما يعتبر 

انعكاس واضح عن خ8ف كامن و ضغط متراكم على مرور الزمن  ، ليظھر أخيرا على شكل 

مصالحة ، الوساطة و التحكيم  : انفجار و تمرد ، في أغلب ا=حيان بعد نفاذ كل وسائل التسوية من 

لنزاع القائم و محاولة إرضاء كل ا=طراف ،ھنا نلمس ضرورة  لدف الوصول إلى  الحل ا=مثبھ

إستراتيجية ثقافية ترافق مشروع التغيير التنظيمي المقترح بھدف تھيئة المستخدمين لتقبل المشروع 

ض مما يساھم في ضبط ثم تخفي المقترح بما يتوافق مع مصالح ومطالب المورد البشري للمؤسسة، 

  .مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 

  

للموارد البشرية بالمؤسسة يشمل أنجع طرق و أساليب التسيير التي  الثقافي إن التسيير السوسيولوجي -

و تخدم أھداف المنظمة و يسعى إلى حصر تكاليف الناتجة عن التغيب  التنظيمية تتوافق مع ثقافة

ى التقليل من معد9ت المنازعات الفردية أو الجماعية وحوادث العمل و التأخير مع العمل المستمر عل

في العمل و الحث على رصدھا و تتبع تطورھا بالبحث عن الحل المناسب في الوقت المناسب 

  . والحيلولة دونما تخمرھا و تطورھا إلى مستوى ا=زمات 
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  خــــــاتـــــمة

  

يل بھدف تفسير الظواھر ا9جتماعية وإيج�اد من بين المجا9ت الھامة في السوسيولوجية لفھم و تحل   

الطرق و ا=ساليب العلمية المناسبة لتس�يير الم�وارد البش�رية ف�ي المنظم�ات ھ�و عل�م اجتم�اع  ، ال�ذي 

ل وتع�ود أص�وله إل�ى المقارب�ات التنظيري�ة  الت�ي س�لطنا الض�وء عليھ�ا بالتحلي�ل و المناقش�ة ف�ي الفص�

أھمي�ة الثقاف�ة التنظيمي�ة و م�ا تتض�منه م�ن المؤش�رات  دت علىھذا البحث العلمي ،و التي أكل النظرية

المش�اركة ف�ي عملي�ات التس�يير و أھمي�ة عام�ل  أھمي�ة حاجيات الفرد المنتمي إلى التنظيم فيب الخاصة

وج�ود تنظ�يم  م�عفي الكشف عن ت�أثير الخل�ل ال�وظيفي  ات التنظيريةالتيار هھذ تا9ندماج، كما أسھم

تفس�ير بع�ض الظ�واھر الت�ي  م�علرسمي مھما كان ن�وع  و ھ�دف التنظ�يم ، غير رسمي مواز لتنظيم ا

توزيع السلطة و النفوذ ، آلي�ات تش�كل الجماع�ات الض�اغطة  في تنشئ في التنظيم  و تعد أھم مميزاته

خل النظري�ات والمقارب�ات ااس�تدعت ت�د التي وأساليب مفاوضتھا حول أھدافھا  و غيرھا من الظواھر

تعميم�ات ، بھ�دف التوص�ل إل�ى ثقافية لفھمھا و تحليلھا و إعطاءھ�ا تفس�يرا منطقي�ا السوسيولوجية و ال

الجزائرية ا9قتصادية وظاھرة الخلل الوظيفي بھا  فم�ن  بالثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسةخاصة 

كحالة نتوصل إلى ما ھو أوس�ع و ھ�و فھ�م الظ�اھرة المدروس�ة الس�ائدة ف�ي " سونلغاز " خ8ل دراسة 

م��ن خ��8ل تحلي��ل التركيـب��ـي لمعطي��ات الدراس��ة ال��ذي تمث��ل ف��ي ق��راءة لمؤسس��ات ا9قتص��ادية عام��ةً  ا

سوسيولوجية لنتائج الدراسة  للكشف على مدى الع8قة بين مستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة والتسيير 

ال  السوس��يولوجي للم��وارد البش��رية ، و محاول��ة الكش��ف ع��ن ع8ق��ات ض��منية ب��ين التنظ��يم و ا9تص��

ثقاف��ة " وتفس��ير الثقاف��ة المرجعي��ة و ع8قتھ��ا بثقاف��ة المؤسس��ة ،إنط8ق��ا م��ن وج��ود ع8ق��ة وطي��دة ب��ين 

م��ع =خ��ذ بع��ين ا9عتب��ار أن  الثقاف��ة الس��ائدة ف��ي المنظم��ة  ھ��ي " ثقاف��ة المجتم��ع الع��ام " و " المنظم��ة 

مش��كلة ل��ه ، فالمؤسس��ة انعك��اس مباش��ر لثقاف��ة المجتم��ع ا=م م��ع اعتبارھ��ا ثقاف��ة فرعي��ة لوح��دة نس��قية 

بمحيطھا الثقافي جزء تابع من المجتمع العام تأخذ منه مبادئھا و قيمھا فھي تعد القيمة المرجعية لتقييم 

سلوك أفرادھا باDضافة إلى أن  تصورات ا=شخــاص و تبل�ور شخص�يتھم داخ�ل التنظ�يم ھ�ي نفس�ھا 

فة أشمل فكلما تماسكت الثقاف�ة الس�ائدة خارجه مع اخت8ف بسيط يفرضه قانون المنظمة و التنظيم بص

؛ م�ا لھ�ذا م�ن ت�أثير في المنظمة و توحدت صفوف أفرادھا كلما انخفض مستوى الخل�ل ال�وظيفي بھ�ا 

عملي�ات مختل�ف تھيئ�ة ثقافي�ة للمس�تخدمين لتزداد حدته مع تطبي�ق إس�تراتيجية للتغيي�ر التنظيم�ي دون 

تقب�ل التغيي�ر التنظيم�ي و ب�ذلك العم�ل عل�ى خف�ض  التغيير التنظيمي على مراحل قصد تكييفھم بھ�دف

التغيي�ر التنظيم�ي، فكلم�ا انخف�ض مس�توى  لتغيير التنظيمي ، باعتماد ثقاف�ةلمستوى مُقاومتھم لمختلف 

  .  مُقاومة المستخدمين للتغير التنظيمي كلما انخفض مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 
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 المختلف�ة لتطبيق الحرفي  للجانب النظري للنم�اذج التس�ييرا9عتماد على اباDضافة Dلى ما سبق ف    

التي تعكس أنماط ثقافية غير محلي�ة  تبتع�د نس�بيا ع�ن الواق�ع المع�اش ف�ي المؤسس�ة بتجاھلھ�ا للجان�ب 

ف�ي تحقي�ق ا=ھ�داف  و ل�و ك�ان جزئ�ي ا9جتماعي  و الثقافي للمستخدمين يؤدي بالضرورة إلى عج�ز

  .تفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة المسطرة و ھو ما يؤدي إلى ار

  

لتسيير السوسيولوجي للموارد البشرية بالمؤسسة يشمل أنجع طـــرق و أساليب التس�يير الت�ي ا إن     

عملي�ات  تتوافق مع ثقافة المؤسسة و تخ�دم أھ�داف المنظم�ة و يس�عى إل�ى حص�ر تك�اليف الناتج�ة ع�ن

كامنة و التي تمثل أھم مؤشرات الخلل الوظيفي الذي تنتجه مُقاومة التغيير التنظيمي الظاھرة منھا و ال

ات الفردي��ة أو الجماعي��ة ف��ي المنازع��و الت��أخير ،ح��وادث العم��ل ،التغي��ب ك و تع��اني من��ه المؤسس��ة

 يعمل خفض مؤش�رات الخل�ل ال�وظيفي  السوسيولوجي للموارد البشرية بالمؤسسة العمل،فثقافة التسيير

من معد9ت المنازعات الفردي�ة أو الجماعي�ة ف�ي العم�ل و الح�ث عل�ى  مع العمل المستمر على التقليل

رص��دھا وتتب��ع تطورھ��ا بالبح��ث ع��ن الح��ل المناس��ب ف��ي الوق��ت المناس��ب والحيلول��ة دونم��ا تخمرھ��ا 

  . وتطورھا إلى مستوى ا=زمات 

  

زاوية  كما يعتبر تسليط الضوء على التسيير السوسيولوجي للمورد البشري للمؤسسة الجزائرية من   

جديدة تأخذ بعين ا9عتبار العامل الثق�افي كعام�ل ج�وھري ھ�و أھ�م نتيج�ة متوج�ة لھ�ذا البح�ث العلم�ي 

  .السوسيولوجي 
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  ملخص

  

إن تطور و تحديث المنظمات � يمكن فصله عن مستوى التطور الفكري و السلوكي للمجتمع بكل فئاته    

وإن فھم ا?طر الثقافية و ا�جتماعية و السياسية و الجذور التاريخية لھذا المجتمع و التفاعل فيما بينھا وما 

ثيره المميز التي تتجسد في أنماط ينتجه ھذا التفاعل من نسق قيمي له طبيعته و عناصره و مكوناته و تأ

التي تعد جوھر عملية و المؤسسة  التنظيمية السائدة في ثقافةالسلوك وتفكير و اتجاھات ا?فراد التي تشكل 

التسيير السوسيولوجي لمواردھا البشرية و مدى تأثيرھا على كفاءة وفعالية المؤسسات على اعتبار إن أھم 

ي سواء كعامل أو موظف في مؤسسات أو كمسير و منظم لعليات ا�نتاج موارد للمؤسسة ھو العنصر البشر

يحتاج في تسييره وتنظيم مختلف مجا�ت نشاط المؤسسة، إلى خبرات ومؤھ ت، يفترض أن يكتسبھا 

ا�داريون من ناحية توفير الظروف الم ئمة للعمل، حتى تقدم الموارد البشرية ما لديھا من طاقات وتبذل 

ية لرفع مردودية ا�ستثمار العنصر البشري، و بھذا فإن موضوع الدراسة ھو أحد أھم مجھودات كاف

ودورھا الحاسم في تحديد ا�طار العام  التنظيميةثقافة الالملم ب العلوم ا�جتماعيةالمواضيع المتناولة في 

قتھا بمستوى الخلل لماھية التسيير السوسيولوجي للموارد البشرية بالمؤسسات ا�قتصادية الجزائرية و ع 

 سبعةوعليه اقتض إنجاز ھذا البحث العلمي تقسيمه منھجيا إلى  المؤسسة و تعاني منه الوظيفي الذي تنتجه

  :فصول تضم مباحث مقسمة و منظمة و متكاملة على النحو ا?تي

  

ولة منا احتوى ھذا الجزء على الجانب النظري للدراسة، حيث خصصنا ھذا الفصل في محا: الفصل ا?ول -

ا�طار : لتحديد ا�طار المنھجي العام للدراسة الذي قسمناه منھجيا إلى ث ثة مباحث رئيسية ھي على التوالي

إشكالية الدراسة صياغة فرضيات الدراسة، : النظري و المفاھيمي العام للدراسة الذي احتوى على ما يلي

اسة و تحديد ا�طار النظري للدراسة با�ضافة إلى تحديد البعد المفاھيمي ا?ھم المصطلحات الواردة في الدر

أسباب اختيار الموضوع وأخيرا أھداف الدراسة ، فقد اعتمدنا ھذا الفصل كقاعدة تمثل الخلفية النظرية في 

  .إنجازنا لمختلف أجزاء و فصول ھذه الرسالة العلمية

  

نب النظري الذي يشمل الفصل الثاني ركزنا في ھذا الجزء من الرسالة العلمية على الجا: الفصل الثاني -

ضمت أھم مؤشرات و مصادر الثقافة التنظيمية قسمناه إلى مباحث رئيسية  "الثقافة التنظيمية '' الخاص بـ 

  . وكذا أھم آليات إدارتھا ،و اختتمناه بمميزات الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات ا�قتصادية الجزائرية

  

ثقافة التغيير التنظيمي في المؤسسات ا�قتصادية كما تطرقنا فيه ذا الفصل النظري يضم ھ: الفصل الثالث -

إلى أھم دوافعه و مميزاته و كذلك مؤشرات مقاومة الموارد البشرية كشكل من أشكال الخلل الوظيفي للتغيير 

  .التنظيمي 



من الدراسة على الخلفية التي تمثل القاعدة النظرية  ينالفصل ينشمل ھذي:   الخامسو  الرابعالفصل  -

لمنظمات فقد ضم ھذا الجزء من الدراسة أھم دراسة الخلل الوظيفي في اللدراسات ا?مبريقية الخاصة ب

التنظرية للعلوم ا�جتماعية المختلفة في الفصل الرابع و اقتصرنا في الفصل الموالي على  المقاربات

 إلى مباحث رئيسية  ماقسمناھ في دراسة الخلل الوظيفي للمنظمات ،إذلسوسيولوجية ا المقاربات التنظيرية

وختمناه  التنظيمات الخلل الوظيفي في أھم المقاربات السوسيولوجية في دراسة و فرعية ركزنا على

  .التنظيمات دراسة الخلل الوظيفي في ا�قتراب الثقافي فيب

  

جتماعية بالتطورات الحاصلة في مجال العلوم ا?خرى وخاصة نظرا لتأثر العلوم ا�: الفصل السادس -

كتقنيات و أدوات التحليل : بالمناھج المتبعة فيھا، بحيث أصبحت تستعين بالتقنيات و ا?دوات العلمية

وا�حصاء والرياضيات وا�ع م اMلي، و ذلك للتعبير عن المواضيع ا�جتماعية الكيفية تعبيرا كيفيا يعتمد 

ياس من أجل الوصول إلى نتائج يقينية و موضوعية يسھل التعبير عنھا بدقة على ھذا ا?ساس ضم على الق

الجزء الميداني لدراستنا الذي افتتحناه بالفصل الخامس الخاص با�طار المنھجي العام للدراسة الميدانية 

لمتبعة في الدراسة، المناھج و التقنيات ا: والذي احتوى على ث ث مباحث رئيسية و ھي على التوالي

ميدان إجراء  ''Sonelgazسونلغاز ''المعاينة، عرض و تحليل تنظيم مؤسسة الكھرباء والغاز الجزائرية 

الدراسة الميدانية، إذ قمنا بعرض و تحليل المعطيات المقدمة في محاولة منا لحصر ا�طار المنھجي العام 

  .للدراسة الميدانية

   

اص بعرض و تحليل معطيات الدراسة الميدانية با�ستناد على المعطيات ھذا الفصل خ: السابع الفصل-

وتدعيمھا  للمؤسسةللموارد البشرية  ةرمسيلا للثقافة التنظيمية النظرية التي شكلت القاعدة التحليل النظري

بالمعطيات المتحصل عليھا من الميدان بتطبيق أساليب البحث العلمي من خ ل دراسة حالة تمثلت في 

و بعد حصرنا ثم عرضنا و أخيرا تحليلنا ?ھم " سونلغاز"مؤسسة الوطنية للكھرباء و الغاز الجزائرية ال

المؤشرات المحددة للتسيير السوسيولوجي للموارد البشرية مع كشف مدى ع قته بالخلل الوظيفي للمؤسسة، 

دراسة بقائمة المراجع العلمية ختمنا ھذه الو ,قمنا بمحاولة لقراءة سوسيولوجية ?ھم نتائج ھذه الدراسة

المعتمدة باللغة العربية و أخرى باللغات ا?جنبية با�ضافة إلى وتزويدنا البحث بقائمة الم حق المكملة 

  .للمحتوى العام لھذه المذكرة العلمية

  

  

  

  

  



  و تقدير شـكـر

  

  

ا?ستاذ " نتوجه بالشكر لOستاذ المشرف  بعد شكر N تعالى الذي وفقنا في الدراسة و طلب العلم ،    

الذي لم يدخر جھدا  لمساعدتنا و مرافقتنا طيلة فترة إنجاز ھذا البحث العلمي " الدكتور كشـاد رابـح 

  .اقتراحاته العلمية المختلفة و توجيھاته  القيّمة في كل المجا�ت  بنصائحه و

  

الذين ساعدونا "  سونلغاز"سة الكھرباء و الغاز كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى عمال ومسيري مؤس    

بإمدادنا بالمعلومات و المعطيات الكمية و الكيفية �نجاز ھذا البحث العلمي وإلى كل ا?ساتذة الذين ساھموا 

في تكويننا و مدنا بالمراجع العلمية المختلفة  و كل من ساعدنا بصفة مباشرة أو غير مباشرة لQنجاز ھذا 

  . ي البحث العلم

  

  

  

  

  قـاسـم سـمية  
 



1 
 

  مقدمة

  

من بين المجات الھامة في السوسيولوجيا لفھم و تحليل بھدف تفسير الظواھر اجتماعي�ة وإيج�اد    

جتماع  ھذا العلم الطرق و ا$ساليب العلمية المناسبة لتسيير الموارد البشرية في المنظمات ھو علم ا

للثقاف�ة التنظيمي�ة  التحلي�ل النظ�ريالذي استندنا عليه في بلورة المعطي�ات النظري�ة الت�ي ش�كلت قاع�دة 

لتسيير السوسيولوجي للموارد البشرية بالمؤسسة ل تشكل المحور الرئيسيالسائدة في المؤسسات والتي 

إستراتيجية التغيير التنظيمي المطبقة ف�ي أنجع طرق و أساليب التسيير التي تتوافق ذلك من يشمل بما 

س�عى إل�ى حص�ر تتخ�دم أھ�داف المنظم�ة و  الت�يالمؤسسة  يالسائدة ف ثقافةالمع المؤسسة بما يتماشى 

عمليات مقاومة التغيير التنظيمي الظ�اھرة منھ�ا و الكامن�ة و الت�ي يمك�ن اعتمادھ�ا  تكاليف الناتجة عن

حوادث العمل  ،التغيب  كمؤشرات تعكس مستوى الخلل الوظيفي الذي تنتجه و تعاني منه المؤسسة ك

و الثقاف�ة  و غيرھا من مؤشرات الخل�ل ال�وظيفي  الجماعية في العمل والمنازعات الفردية  ؛التأخر  ،

ھ��ذه الدراس��ة الت��ي تعتب��ر بح��ث علم��ي كم��ي و كيف��ي ، $ح��د أھ��م  اال��ذي تن��درج ف��ي ظلھ��التنظيمي��ة 

المؤسس��ات الجزائري��ة بتعمقن��ا بالدراس��ة و التحلي��ل لنم��وذج المؤسس��ة الجزائري��ة للكھرب��اء و الغ��از 

الثقاف�ة تلخص�ت إش�كالية الدراس�ة ف�ي عDق�ة  )م  2010 –م 2000 (للفت�رة الممت�دة ب�ين" نلغاز سو"

  .في المؤسسة الجزائرية بمستوى الخلل الوظيفي بھا التنظيمية

 

ضم الجزء النظري من الدراسة الخلفية التي تمثل القاعدة النظرية للدراس�ات ا$مبريقي�ة الخاص�ة      

المنظم��ات فق��د ض��م ھ��ذا الج��زء م��ن الدراس��ة أھ��م المقارب��ات الخل��ل ال��وظيفي ف��ي الثقاف��ة التنظيمي��ة و ب

أھ�م مع تركيزن�ا عل�ى الجان�ب النظ�ري ال�ذي يش�مل  للثقافة التنظيمية و الخلل الوظيفيالسوسيولوجية 

ھ�ذا البح�ث ل النظري�ةل وسلط الضوء عليھا بالتحلي�ل و المناقش�ة ف�ي الفص�نالمقاربات التنظيرية  التي 

حاجيات الفرد ب أھمية الثقافة التنظيمية و ما تتضمنه من المؤشرات الخاصة على تؤكدالعلمي ،و التي 

 هھذ تالمشاركة في عمليات التسيير و أھمية عامل اندماج، كما أسھم أھمية المنتمي إلى التنظيم في

نظ�يم غي�ر رس�مي م�واز لتنظ�يم وج�ود ت م�عفي الكشف عن ت�أثير الخل�ل ال�وظيفي  ات التنظيريةالتيار

تفسير بعض الظواھر التي تنشئ في التنظيم  و تعد أھم  معالرسمي مھما كان نوع  و ھدف التنظيم ، 

توزي�ع الس�لطة و النف�وذ ، آلي�ات تش�كل الجماع�ات الض�اغطة و أس�اليب مفاوض�تھا ح�ول  في مميزاته

اس�تدعت  الت�ي بالمؤسسات و الخلل الوظيفي التغيير الثقافي التنظيمية الظاھر إلى باIضافة أھدافھا  

  .خل النظريات والمقاربات السوسيولوجية و الثقافية لفھمھا و تحليلھا و إعطاءھا تفسيرا منطقيااتد

  

نظرا لتأثر العلوم اجتماعية ب�التطورات الحاص�لة ف�ي مج�ال العل�وم ا$خ�رى و خاص�ة بالمن�اھج     

: تقني��ات و أدوات العلمي��ة  الج��زء المي��داني للبح��ث اIمبيريق��يض��م عل��ى ھ��ذا ا$س��اس  المتبع��ة فيھ��ا
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، و ذل�ك  SPSS.11بتوظي�ف  كتقنيات و أدوات التحليل و اIحصاء  والرياضيات و اIعDم اKل�ي

كيفياً يعتمد على القياس من أجل الوصول إلى نتائج يقيني�ة كميا وللتعبير عن موضوع الدراسة تعبيراً 

ير عنھا بدقـة  ؛و عليه قمنا في المرحلة الموالية بضبط ع�ن طري�ق الع�رض و موضوعية يسھل التعب

لتس�يير ل تش�كل المح�ور الرئيس�يالثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة والتي و التحليل $ھم مؤشرات 

الثقاف��ة (: و المتمثل��ة ف��ي ثDث��ة مؤش��رات رئيس��ية و ھ��ي  السوس��يولوجي للم��وارد البش��رية بالمؤسس��ة

إس��تراتيجية التغيي��ر و  لم��وارد البش��ريةاف��ي تس��يير المع��ايير السوس��يوثقافية و ي المؤسس��ة الس��ائدة ف��

العين�ة الطبقي�ة بالحص�ص حي�ث وظفن�ا ) لموارد البش�ريةافي تسيير  الخلل الوظيفي أخيراو  يالتنظيم

مسيرين للموارد البشرية في المؤسسة ستخدمين ومبحوث من م 1825لسحب عينة البحث متمثلة في 

معمقة مع رؤس�اء  ةمقابل 65استبيان باIضافة إلى استمارة على اختDف فئاتھم المھنية وزع عليھم 

  .المصالح و أقسام  

  

بالمقابل قمنا في المرحلة الموالية بدراسة وصفية إحص�ائية تحليلي�ة للمؤسس�ة الجزائري�ة للكھرب�اء     

ش��ملت العين��ة ك��ل عم��ال المؤسس��ة  )م  2010 –م 2000 (للفت��رة الممت��دة ب��ين" س��ونلغاز "والغ��از 

وبنسبة سبر قدرة . التوزيع الجغرافي ، التصنيف المھني : باستعمال متغيرات المراقبة و المتمثلة في 

ع�ن طري�ق الع�رض و التحلي�ل $ھ�م مؤش�رات الخل�ل ال�وظيفي ف؛ من مجموع المستخدمين   %12بـ 

  -حركي��ة المؤسس��ة –دوران العم��ل   (: بالمؤسس��ة  و المتمثل��ة ف��ي أربع��ة مؤش��رات رئيس��ية وھ��ي 

باس��تعمال الم��نھج   ) -اIض��رابات  - ،الغياب��ات ، ح��وادث العم��ل ، المنازع��ات  الجماعي��ة ف��ي العم��ل

 –م2000 (حتوى للوثائق الرسمية للمؤسسة للفترة الممتدة بينالوصفي مع استعانة بمنھج تحليل الم

  .)م  2010

  

الجزائري�ة اقتص�ادية  بالثقافة التنظيمية الس�ائدة ف�ي المؤسس�ةقصد الوصول إلى تعميمات خاصة     

كحالة نتوصل إلى ما ھو أوسع و ھو فھم " سونلغاز " وظاھرة الخلل الوظيفي بھا  فمن خDل دراسة 

لمدروس�ة الس�ائدة ف�ي المؤسس�ات اقتص�ادية عام�ةً  م�ن خ�Dل تحلي�ل التركيـب�ـي لمعطي�ات الظاھرة ا

الدراسة الذي تمث�ل ف�ي ق�راءة سوس�يولوجية لنت�ائج الدراس�ة  للكش�ف عل�ى م�دى العDق�ة ب�ين مس�توى 

يير لتسل تشكل المحور الرئيسيالثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة والتي الخلل الوظيفي للمؤسسة و 

التنظيمي�ة الس�ائدة  محاولة تفسير الثقافة المرجعية و عDقتھا بثقاف�ة مع السوسيولوجي للموارد البشرية

تسليط الضوء على التسيير السوسيولوجي للمورد البشري للمؤسسة الجزائرية  دكما يع ،المؤسسة  في

من زاوية جديدة تأخذ بعين اعتبار العامل الثقافي كعامل جوھري ھو أھم نتيجة متوج�ة لھ�ذا البح�ث 

  .العلمي السوسيولوجي 
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  الفصل ا�ول

  ا�طار المنھجي العام للدراسة

  

  

  

السوسيولوجية، تحديد اIطار المنھجي العام الذي يجسد تصور تقتضي الدراسة العلمية : تمھيد 

الباحث و تحديده بأعلى مستوى ممكن من الدقة لPبعاد النظرية و المنھجية Iشكالية دراسة و عليه 

فقد ركزنا في ھذا الجزء من ھذه الرسالة العلمية على الجانب النظري للدراسة، حيث خصصنا ھذا 

حديد اIطار المنھجي العام للدراسة الذي قسمناه منھجيا إلى ثDثة مباحث الفصل في محاولة منا لت

الطرح : اIطار النظري والمفاھيمي العام للدراسة الذي احتوى على ما يلي: رئيسية ھي على التوالي

اIشكالي لموضوع الدراسة ، صياغة الفرضيات السوسيولوجية و تحديد البعد المفاھيمي $ھم 

اردة  باIضافة إلى تحديد اIطار النظري العام  للدراسة وأخيرا عرض أسباب المصطلحات الو

  .اختيار الموضوع وا$ھداف التي ترمي إليھا  ھذه الدراسة العلمية

  

  :الطرح ا�شكالي لموضوع الدراسة- 1.  1

  

عرف العالم تطورات تقنية و تحوت اقتصادية و اجتماعية جذرية دفعت بالمؤسسات إلي إدخال     

إصDحات على أنظمتھا التسييرية و ھياكلھا القاعدية لتتأقلم خارجيا مع ظروف المحيط الخارجية وما 

المحيط تفرضه من تغيرات ،نظرا  لتواجدھا ضمن تنظيم أوسع و ھو المجتمع العام الذي يمثل 

، و ما يُشكله من ضغوطات خارجية  ،ھذا من )حالة ديناميكا(الخارجي المتميز بالتغيير المستمر 

جھة  و من جھة أخرى اھتمام أكثر بمواردھا البشرية في حدود محيطھا الداخلي حيث تسعى 

لسائدة في لتتDءم مع محيطھا اجتماعي و الثقافي الداخلي ، من خDل سعى الثقافة التنظيمية ا

المؤسسات بما تحويه  من مبادئ و سلوكيات و مفاھيم أخDقية متفق عليھا ضمنيا بين أعضاء التنظيم 

  ) .حالة ستاتيكا(إلى تدعيم النظام القائم بتأكيده و العمل على استقراره وثباته 

  

ظوظ استمرار فضمن إستراتيجية المؤسسة للحفاظ على توازنھا في الحالتين و لضمان أكبر قدر لح   

وجودھا في المجتمع ، تلتزم المؤسسة بالقيام بعمليات التغيير الDزمة من أجل تلبية حاجات عمDئھا، 

الذي  يمكنه أن يتم بنجاح دونما العمل على التھيئة السليمة لمواردھا البشرية لتقبل و تسھيل عمليات 

تي تتماشى مع خطة محددة لتحقيق أھداف التغيير في المؤسسات الذي يشمل التنظيم وفق القوانين ال

إستراتيجية محددة سلفا، ضمن ثقافة تنظيمية تشمل مجموعة عمليات تربط بھا مجموعة من المبادئ 
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و السلوكيات و المفاھيم ا$خDقية التي ينبغي تعديلھا استنادا إلى خطط إستراتيجية تھدف في أولى 

رية لتقبل بھدف تسھيل عمليات التغيير الداخلي الذي يشمل مراحلھا إلى التھيئة السليمة لمواردھا البش

المحيط اجتماعي للمنظمة بما يخدم أھداف المؤسسة ويعمل على خفض مستوى الخلل الوظيفي بھا 

  .من أجل المحافظة على استمرار وجود المؤسسة وتوازنھا في المجتمع 

  

مية السائدة في المؤسسات كعامل جوھري من خDل تحليلنا لما سبق نلمس أھمية الثقافة التنظي   

يمكن من خDل حصر جوانبه بالدراسة العلمية المتخصصة، الوصول إلى نتائج تمكننا من التحكم 

فيه، و تسخيره لغرض تحقيق النجاح الDزم في تحقيق أھداف المؤسسة، و خفض نسبة الخلل 

التعبير المباشر أو غير المباشر الوظيفي الذي تنتجه ھذه المؤسسات في أغلب ا$حيان في شكل 

لمقاومة كل العمليات التغيير المفروضة من المحيط الخارجي و الداخلي بأشكالھا المختلفة و التي 

تشمل أحد أجزاء التنظيم أو كله، حيث تعتبر تھديدا لتواجد المؤسسة  نفسھا ،كما قد يخل بتوازنھا 

  .ومصالح أفرادھا

  

بحث أساسا على اIجابة عن سؤال ذي أھمية خاصة في التھيئة السليمة وعليه تبنى مشكلة ھذا ال    

للموارد البشرية لتقبل بھدف تسھيل عمليات التغيير الداخلي للمؤسسات بكبح عمليات مقاومة التغيير 

التي تتمثل في الخلل الوظيفي الذي تنتجه و تعاني منه المؤسسات، و ھذا ما يمكن اختزاله في مسألة 

قافة التنظيمية بمستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة، حيث تقوم المؤسسات بممارسة ا$عمال عDقة الث

التي أنشئت من أجلھا، و لكل منھا ھدف أو مجموعة من ا$ھداف تسعى إلى تحقيقھا تحت وطأة 

ضغوط خارجية تلزم المؤسسة على القيام بعمليات التغيير الDزمة من أجل تلبية حاجات عمDئھا، 

نجح بعض المؤسسات في تحقيق أھدافھا من النمو  و توسع مع القدرة على إشباع حاجات حيث ت

عمDئھا و النجاح في اختراق أسواق جديدة و إنتاج منتجات جديدة، مما يعني بقاءھا و استمرارھا 

وفي نفس الفترة تتعثر مؤسسات أخرى نتيجة ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بھا، إذ تفشل تحقيق 

ھا مما يؤدي بھا إلى إشھار إفDسھا مما يعني خروجھا من دنيا ا$عمال، قد يكون من الحالة أھداف

ا$ولى و الحالة الثانية  مؤسستين تعمDن في نفس البيئة و نفس المجال و تتعرضان إلى نفس القيود و 

تحقيق نفس الضغوط البيئية المفروضة عليھما و نفس الفرص المتاحة لھما، بل و تقوم كل منھما ب

أنواع المنتجات و لكن تنجح ا$ولى و تفشل الثانية من ھذا المنطلق يDحظ في الجزائر أن بعض 

المؤسسات تعاني من النتائج الخلل الوظيفي بھا ذلك لتجاھلھا $ھمية الثقافية التنظيمية كأھم  ركيزة 

المؤثرة في مسيرة العمل  من شأنھا تحديد مستوى نجاح المؤسسة و أھم عامل من العوامل الرئيسية

  .ونجاح المؤسسة عموما
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مما سبق فإن المشكلة المعالجة في ھذه الدراسة تھدف إلى معرفة مدى عDقة الثقافية التنظيمية    

للمؤسسة الجزائرية بمستوى الخلل الوظيفي بھا، يمكننا تحليل المشكلة التي تبنى عليھا ھذه الدراسة 

 :اؤت التاليةفي محاولة اIجابة على التس

  

ھل تؤثر الثقافة التنظيمية في تكييف ذھنيات و تصورات المستخدمين لتھيئة عمليات التغيير  �

 التنظيمي بمساھمتھا في ضبط مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة؟ 

 

ھل لغياب إستراتيجية ثقافية خاصة بالتھيئة الثقافية للمستخدمين لتقبل و تسھيل عمليات  �

 الثقافي عDقة بارتفاع مستوي الخلل الوظيفي بالمؤسسة؟ التغيير التنظيمي

  

ھل تؤثر الثقافات التنظيمية الفرعية للفئات المھنية المختلفة على مدى انسجام الثقافة التنظيمية  �

 العامة للمؤسسة بتكييف عمليات مقاومة التغيير التنظيمي حسب ما تمليه مصالحھا؟

  

مختلفة على مدى انسجام الثقافة التنظيمية العامة ھل تؤثر عمليات التغيير التنظيمي ال �

 للمؤسسة و تكييفھا بضبط مستوى الخلل الوظيفي للمؤسسة ؟ 

  

ھل الخلل الوظيفي في المؤسسة الجزائرية ناتج عن معايير تنظيمية إدارية أم معايير   �

 سوسيوثقافية فرضھا التغيير التنظيمي؟ 
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  :صياغة الفرضيات  - 2.  1

  

  : الفرضية العامة للدراسة 

  

تؤثر الثقافة التنظيمية في تكييف ذھنيات و تصورات المستخدمين لتھيئة عمليات التغيير التنظيمي  «

  »وتساھم في ضبط مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 

  

  :  الفرضيات الجزئية

  

الثقافة التنظيمية  تؤثر الثقافات التنظيمية الفرعية للفئات المھنية المختلفة على مدى انسجام -

 . العامة للمؤسسة بضبطھا لعمليات مقاومة التغيير التنظيمي في محيطھا الداخلي

  

إن غياب إستراتيجية ثقافية خاصة بالتھيئة الثقافية للمستخدمين لتقبل و تسھيل عمليات التغيير  -

 . التنظيمي عDقة بارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة

  

ر التنظيمي المختلفة على مدى انسجام الثقافة التنظيمية و تكييفھا لضبط تؤثر عمليات التغيي -

 . مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة

 

إن الخلل الوظيفي في المؤسسة الجزائرية ناتج عن معايير تنظيمية إدارية و معايير  -

 .     سوسيوثقافية التي فرضھا التغيير التنظيمي
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  :البعد المفاھيمي للمصطلحات ا�ساسية المستخدمة في الدراسةتحديد  - 3. 1

    

يختلف المفھوم والمصطلح في ذاته باختDف المدارس اجتماعية والفكرية، لذلك وجب تحديد  

وتوضيح المفاھيم والمصطلحات ذات الصلة المباشرة لبعض جوانب الموضوع لما ذلك من فوائد في 

لنا اكتمال التصور، وإسھام بفعالية في وضوح الرؤية لدى القارئ وتحديد أبعاد الموضوع، لقد استعم

في ھذه الدراسة بعض المصطلحات التي وجب تحديد مفاھيمھا بدقة تجنبا $ي لبس أو غموض، 

  : ونستعرضھا فيما يلي

  

  : مفھوم الثقافة التنظيمية -  1.  3.  1

  

   :التعريف اللغوي للثقافة - 1.  1.  3. 1

  

أو ظفر به أو ھي من مصدر ثقف أي صار حاذقا وخفيفا، نقول ثقف الكDم أي فھمه بسرعة    

كما تعني التھذيب والصقل يُـقال ثقف الشيء أو الرمح، معناه سواه وأقامه، والشخص المثقف . أدركه

  ]. 1[ھو المھذب المصقول في أخDقه وسلوكه العام 

  

   :التعريف اIصDحي للثقافة التنظيمية  – 2.  1.  3. 1

  

"  ELLIOTE. Jجاك إليوت  " إن أول من استخدم مفھوم الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة     

أنه ظھر $ول مرة في الويات "  CUCHE. Dكيش ديس  "حتى و إن أكد ] 2[م 1951سنة 

المتحدة ا$مريكية في السبعينيات من نفس القرن وأنه لم ينتقل إلى فرنسا على  لسان و أقDم 

من نفس القرن ،و لم يوظف في الجزائر إّ ] 3[إ في بداية الثمانينات "  Managersرين المسي"

؛ يصنف المصطلح  ] 5" [ومزوار بلخضر " عبد X بندي "إذا استثنينا مقالي ] 4[م 1997في سنة 

الثقافة التنظيمية من بين المصطلحات الخاصة بالتسيير في المؤسسة، بالرغم من صعوبة ھذا 

؛ و فيما يلي أھم ] 6[المصطلح وتعدد تعاريفه لما يعتقد في قدرته تسھيل التغيير والتجديد التنظيمي

  :التعاريف الواردة في تعريف و تحديد مفھوم ھذا المصطلح العلمي 

  

إن الثقافة طريقة التفكير « : الثقافة  فيما يلي'' C. KHUCKHOHMكوخھوم . س''يعرّف  -

عبارة عن مجموعة المعارف التي حصلت عليھا الجماعة واختزنتھا في والشعور والعقيدة، وھي 

ذاكرة أفرادھا وكتبھم وأشيائھم لكي تستخدم مستقبD، لكي نلم بھا وندرس إنتاج ھذا النشاط الذي 
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يتضمن السلوك العلني وا$حاديث والرموز والنتائج الملموسة التي تصدر عن كل ھذا، والتي 

 . »]7[ثل ا$دوات والمباني وغيرھا تشمل ا$شياء المادية م

 

تتألف من مجموعة الرموز والطقوس « بأنھا "  William Ouchiوليام أوشي ''كما يعرفھا   -

وا$ساطير التي تنتقل من خDلھا القيم والمعتقدات التنظيمية إلى العاملين في المؤسسة، ويكون 

 D8[إيمان موظفيھا بھذه المعتقدات إيمانا كام [«. 

 
نمط « : في تعريفه التالي للثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة'' Scheinشاين '' عم ھذا المعنى يد

اIفتراضات ا$ساسية المشتركة بين الجماعة تتعلم من خDلھا الجماھير حل المشاكل الداخلية 
لتفكير والشعور والتكيف الخارجي، يتم تلقينھا لPعضاء الجدد باعتبارھا ا$سلوب السليم لYدراك وا

إن : ، كما نجده يحددھا أكثر في جانب آخر من عمله كاتبا ما يلي»] 9[في التغلب على تلك المشاكل 
ثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة ھي تلك القيم التي تأخذ بھا إدارة المؤسسة والتي تحدد نمط 

موظفين من خDل تصرفاتھم كما النشاط واIجراء والسلوك، وھي ذلك النمط الفكري السائد بين ال
الثقافة ''وفي جزء آخر من كتابه .»]10[تتسرب ھذه ا$فكار إلى ا$جيال الDحقة من العاملين

مجموع المبادئ ا$ساسية التي اخترعتھا الجماعة أو اكتشفتھا أو « يعرفھا بأنھا '' التنظيمية والقيادة 
ماج الداخلي، والتي أثبتت فعاليتھا ومن ثم تعليمھا طورتھا أثناء حل مشكDتھا للتكيف الخارجي واند

حيث يقصد بالمبادئ » ] 11[لPعضاء الجدد كأحسن طريقة للشعور بالمشكDت وإدراكھا وفھمھا 
احترام المحيط الطبيعي أو التفتح على العالم الخارجي ، القيم التي تساعد على التكيف :(  ا$ساسية

 ] .12 )[و احترام القواعد الداخلي نجد مبدأ استماع للغير

  

ھي البرمجة الذھنية الجماعية « : الثقافة التنظيمية كما يلي "  Hofstedeھوفستيد "كما يعرف  -

الخصائص « ، كما يرى أيضا بأنھا »] 13[التي تميز أفراد منظمة معينة عن أفراد منظمة أخرى 

 .»] 14[والقيم المشتركة التي تميز مجموعة من ا$فراد عن مجموعة أخرى

 
أن الثقافة التنظيمية ھي نسق القيم المشتركة، " : Bro Uttalبرو يوتال "كما يـرى -

والمعتقدات المتفاعلة، ھي البيئة التنظيمية وأشـكال الرقابة الداخلية، والمجموعة 

 ].15[البشرية المتواجدة في المنظمة، من أجل إنتاج المعايير السلوكية

  

الثقافة التنظيمية تشير إلى منظومة المعاني والرموز « ": محمد قاسم القريوتي"يعرفھا  -

والمعتقدات والطقوس والممارسات التي تطورت واستقرت مع مرور الزمن وأصبحت سمة 

خاصة للتنظيم بحيث تخلق فھما عاما بين أعضا التنظيم حول ماھية التنظيم والسلوك المتوقع من 

 . »]  16[ا$عضاء فيه 
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الثقافة التنظيمية بمعناھا الواسع ھي ذلك القدر من المعارف « ": يقمحمد نجيب توف"يعرفھا  -

والمفاھيم التي يمكن إيصالھا إلى العمال من أجل تزويدھم بالوعي والمھارات الDزمة في حياتھم 

 . »] 17[العملية 

 

ھا مجموعة القيم والمعتقدات التي يمتلك« : الثقافة التنظيمية بأنھا "جمال الدين المرسي"يعرف  -

كما نجده يحددھا أكثر في  »أعضاء التنظيم نحو غاياته الرئيسية وأساليب تحقيق تلك الغايات 

الثقافة التنظيمية، مجموعة اIيديولوجيات والفلسفات والقيم « : جانب آخر من عمله كاتبا ما يلي

د في تنظيم والمعتقدات و افتراضات و اIتجاھات المشتركة وأنماط التوقعات التي تميز ا$فرا

 .»]18[ما 

 

كما نجد عدد من المفكرين يربطون مفھوم ثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة كمفھوم معنوي  -

ثامر محمد '' يرتبط بالسلوك ويضع أصوله وقواعده ويعمل على توجيھه، وفي ھذا الشأن يعرفھا 

خDلھا اIنتاج الثقافي $عضائھا القيم السائدة في المؤسسة والتي يتضح من « : على أنھا'' العديلي

، كما نجد نفس »]19[والذي يتمثل في الحكايات وا$ساطير والعادات الموجودة في المؤسسة 

نظام يتكون من مجموعة من العناصر « : يعرف على أنھا'' Bosemanبوسمان '' المعنى لدى 

المحصلة الكلية للكيفية التي أو القوى التي لھا تأثير شديد على سلوك ا$فراد داخل المؤسسة، ھي 

 .»]20[يفكر ويعمل بھا ا$فراد كأعضاء عاملين بالمؤسسة 

  

 Pierreبيار لورات '' و '' Yves – Frédéric LIVIANياف فريدريك ليفيان '' كما يرى  -

LAURAT '' : » ثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة ھي في ا$ساس مجموعة من العوامل

، إذ تعتبر »] 21[لتي تؤثر وتوجه سلوك ا$فراد والجماعات داخل المنظمة الخاصة بالمؤسسة وا

ثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة في أغلب ا$حيان أنھا المرجع ا$ساسي لفھم ما يحدث داخل 

 .المنظمة 

 

ذلك النظام الذي ينقل التجربة الموجودة  « :على أنھا "  Edgar Morinإدغارد مورن"يعرفھا  -

القيم و المعايير , )المعتقدات($فراد و المعرفة الجماعية المركبة التي تتمثل في اIتجاھات لدى ا

  .»]22[ا$ساطير و تاريخ المنظمات و الطقوس الجماعية , السائدة بين الجماعات

  



10 
 

في   " Jaques Mullerجاك ميلور   " و " Jean Langatteجون لونغات   " حسب  -

, تتكون من مجموع مفاھيم المديرين«: عرفا ثقافة التنظيمية على أنھا" اقتصاد المؤسسة"كتابھما 

 .»]23[القيم اIجتماعية الموجودة لدى أفراد المؤسسة , )المعتقدات(اتجاھاتھم 
  

استراتيجيات المؤسسة و عدم التأكد "فتعرفھا في كتابھا " Hélene Denisھيلين دونيز "أما  -

الحركة بطريقة , الشعور, تلك المجموعة التي تربط كل من طريقة التفكير « :أنھا " حيطمع الم

و أن ھذه الطرق تركب , حيث تتقاسم و توزع بواسطة أغلبية ا$فراد, )متعارف عليھا(مقننة 

حيث أن , ھذا التعريف واسع جدا»]24[ھؤء ا$فراد في مجموعة متعاونة خاصة و متميزة 

ھذا , مية ھي التي تربط ببين ا$فراد فيما يخص تصرفاتھم و إحساسھم و ذكائھمالثقافة التنظي

ترصد , بمعنى يمكن للثقافة أن تدرس, ارتباط الذي تبنيه الثقافة ھو في نفس الوقت موضوعي

و في نفس الوقت رمزي أي بالمستوى الذي يأخذ ويوزع , من طرف مDحظ خارجي من المحيط

ن ھناك اشتراكية داخل المؤسسة؛ و ھذه تترجم بواسطة ميكانيزمات إذ, بين أفراد الجماعة

مثال الترقيات التي تعوض , و بواسطة الحركات الملموسة, )رسمي أو غير رسمي(استقبال 

 .التصرفات المُجھدة

  

في حين يعرف الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة المختصين في علوم التسيير في التعريف  -

نظام يبنى على قيم مشتركة تعتبر أساسية وتتضمن كل المعاني، الرموز المظاھر  «: التالي 

 .»] 25[تشكل كلھا ھيئة بنيوية متجانسة وغير مادية 

  

نDحظ أن ھناك اتفاق عام بين الكتاب و الباحثين على أن الثقافة التنظيمية تشير إلى نظام من  -

وتميز المنظمة عن المنظمات ا$خرى وأن ھذا النظام المعاني المشتركة التي يتمسك بھا ا$عضاء 

  .للمعاني المشتركة ھو عبارة عن خصائص أساسية للقيم التنظيمية

  

  :  التعريف اIجرائي  لثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة – 3.  1.  3. 1

  

ثل العليا، والمعتقدات إن ثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة تشير إلى مجموعة القيم والرموز والم   

وافتراضات الموجھة والمشكلة لYدراك والتقدير والسلوك والمساعدة على التعامل في مختلف 

       الظواھر والمتغيرات، فھي تمثل روح المؤسسة والبعد الخفي الذي يشكل الطابع المميز لھويتھا
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  :كما يمكننا وصف الثقافة السائدة في المؤسسة بما يلي

  .نتاج تاريخ المؤسسة و تختصر في إنتاج اللحظة تعتبر -

 .ميراث من المھارات وطرق التصرف والتفكير باIضافة إلى كونھا تمثل وجھة نظر موحدة -

 .مرجع جوھري وأساسي لفھم ما يحدث داخل المؤسسة -

 .إسمنت يضم كل مكونات المؤسسة -

 .نموذج يمكن من وصف وتمييز المؤسسة -

  

السائدة في ) الثقافة التنظيمية الفرعية(المفھوم اIجرائي لPنماط الثقافية التنظيمية  -4.  1.  3.  1

   :داخل المنظمة ) الفئات المھنية/ الجماعات (

  

نعني بھا كل ما يشكل الثقافة الفرعية السائدة في الجماعات و في الفئات المھنية، من مجموعة     

القيم والمعايير النابعة عن عملية التفاعل اIجتماعي بين أفراد الجماعة وھي التي تساھم في تشكيل 

  . سلوك الفرد وتضبط تصرفاته داخل الجماعة أو فئته المھنية 

  

  فھوم التغيير التنظيمي م  -  2.  3.  1

  

  :التعريف اصطDحي  للتغيير التنظيمي    -1.  2.  3.  1

كل تغير يطرأ على البناء اIجتماعي في الوظائف  «يعرف معجم العلوم اجتماعية التغيير  -

والقيم و ا$دوار اجتماعية خDل فترة زمنية محددة ، و قد يكون ھذا التغيير إيجابيا أي تقدما 

 »]26[د يكون سلبيا أي تخلفا ،وق

 

التغيير التنظيمي ھو إحداث تعديDت في « :يقصد بالتغيير التنظيمي من وجھة نظر علماء التنظيم -

يستھدف إما تعديل (..) أھداف و سياسة اIدارة، أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي 

وضاع المجتمع و البيئة في أوضاع التنظيم حتى يستطيع التكيف أو التوافق مع ظروف و أ

الطبيعية المحيطة، أو محاولة استثارة التغير في المجتمع ذاته لكي يتوافق مع ا$ھداف 

   »]27[واIمكانيات المتوفرة في إدارة التنظيم 

  

انتقال من حالة إلى حالة أخرى مغايرة «التغيير التنظيمي على أنه " مصطفى عشوي" يعرف -

و عادة ما يفترض أن يكون التغير لما ھو أحسن من الوضعية السابقة و ھو خطوة من     لھا

الخطوات التغير و يھدف إلى إنجاز المھام عن طريق إتباع إستراتيجية انتقال من الجزئي إلى 
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أحسن و فعالية أفضل لغرض إشباع  الكلي وا$ھداف التي تأسست من أجلھا المنظمة بمنھجية

   » ] 28[الحاجات المادية والمعنوية لPفراد اللذين ينشطون داخل المؤسسة 

  

التغير الحادث في التنظيم يھدف إلى تعديل سياسات اIدارة أي عنصر «فإن " أحمد زايد"أما عند  -

ما باستبدالھم بآخرين من عناصر العمل التنظيمي و بالتالي فھو يحدث تغيير ا$فراد العاملين إ

أكثر أو برفع و تنمية مھاراتھم من خDل نظم التدريب و تطبيق قواعد المكافآت و الجزاءات 

الوقت و الجھد    النظم و اIجراءات و تطوير النظم بھدف تخفيض   التنظيمية أو تغيير في

يشمل للھيكل  والموارد المستخدمة $داء ا$عمال التنظيمية و صو إلى كفاءة عالية أيضا

خطوط    مع إعادة تصميم  و ھذا بھدف توزيع اختصاصات و تجميع الوظائف  التنظيمي

وقد تشمل إعادة ھيكلة التنظيم و زيادة وحدات تنظيمية    تدفق السلطة  اتصات و قنوات

  »29][جديدة

  

اختDف حجم التنظيم من  «:فيشير مفھوم التغيير التنظيمي إلى "  عبد الرزاق جلبي"أما  حسب  -

فقد يتغير حجم . وقت Kخر و تباين بنائه عبر الزمن واستبدال أھدافه ووظائفه مع الوقت

المشاركين في التنظيم و تتباين خصائصھم المھنية و القواعد القانونية و تتحسن التكنولوجيا و 

يستبدل التنظيم أھدافه تتباين أسباب اتصال ،و تتنوع التخصصات ويتعقد تقسيم العمل ،و قد 

  »]30[بأخرى جديدة ،و يلتزم بمستويات مغايرة تجاه بيئته 

 

ظاھرة طبيعية، « التعريف التالي و الخاص بالتغيير التنظيمي بأنه " علي محمد منصور"يقدم  -

تقوم على عدة عمليات إدارية متعمدة ،ينتج عنھا إدخال تطوير بدرجة ما على عنصر أو أكثر 

كسلسلة من المراحل التي يتم من خDلھا انتقال من الوضع الحالي إلى وضع  ،ويمكن رؤيته

     »]31[جديد ،وذلك من أجل استجابة لعدة عوامل للتأقلم مع البيئة الخارجية و الداخلية للمؤسسة 

 

عملية تعديل التنظيم الحالي بغرض زيادة « التغيير التنظيمي بأنه " جمال الدين المرسي"يعرف  -

 . »]  32[مستويات فعاليته وقدرته على تحقيق أھدافه المحددة 
  

  

  

  

  :التعريف اIجرائي  للتغيير التنظيمي  - 2. 2.  3.  1
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أي تعديل جزئي أو كلي يحدث في بناء  «: التغيير التنظيمي من وجھة نظرنا السوسيولوجية يعني    

المنظمة من حيث القوة و التوازن أو نمط التنظيم  خDل فترة زمنية محددة و يشير إلى أوضاع جديدة 

تطرأ على المنظمة من الناحية المادية بما يشمل ذلك من البناء المادي من أدوات و تقنيات و وسائل 

التنظيمية  ، و الناحية المعنوية من العادات و القيم الناتجة عمل المنظمة و حتى ھياكلھا القاعدية و 

عن صدور تشريعات و قواعد جديدة لضبط أو تعديل السلوك ، أو نتيجة لتغيير أو تعديل إما في بناء 

  . »فرعي معين أو جانب من جوانب البيئة التنظيمية الداخلية أو البيئة الخارجية للمنظمة

  

   : اصطDحي  للتغيير التنظيمي الثقافي   التعريف  - 4. 2.  3.  1

  

التغير الثقافي التنظيمي ھو نتاج ما يضفيه أعضاء التنظيم على الثقافة التنظيمية من خبرات وأنماط    

سلوكية، وبفضل ما يحذفه من أساليب وأفكار، وعناصر ثقافية غير قادرة على تحقيق التكيف في 

لعناصر، المادية والمعنوية لكن بنسب تأثر مختلفة ، غير أن ، ويشمل التغيير كافة ا]33[المنظمة

ا$فراد والجماعات  و الفئات المھنية عامة تتميز بمستوى مقاومة أقل للتغيير في ا$دوات وا$جھزة 

والتقنيات ، و بمستوى مقاومة مرتفع للتغيير في العادات والتقاليد والقيم، يجعل التغيير يحدث بسرعة 

  ].34[لمادية للثقافة التنظيمية وببطء شديد في العناصر المعنوية للثقافة التنظيمية في العناصر ا

  

  :مفھوم الخلل الوظيفي في المنظمات -  3.  3.  1

  

  :التعريف اصطDحي الخلل الوظيفي - 1.  3.  3.  1

  

الخلل الوظيفي في المنظمات على '' Renaud SAINSAULIEUرونو سان سوليو ''يعرف  -

مجموعة من النتائج الثانوية التي ترافق تنفيذ مخططات التسيير العقDنية والتي تعرقل أو «  :أنه

  .»]35[تحول دونما تحقيق ا$ھداف المحددة من طرف المسيرين 

  

إن الخلل الوظيفي في « : '' Jean-Marie PERETTIجون ماري بيرتي ''كما يعرفه  -

عن إھدار في موارد المنظمة وا$عباء المادية الكامنة  التنظيمات يتمثل في تلك التكاليف الناتجة

]36[«.  
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إن الخلل الوظيفي في التنظيمات ھو «   :التعريف اIجرائي للخلل الوظيفي  - 2.  3.   3.  1

مجموعة من المشكDت التي تشكل عائقا للتسيير الحسن لمھام المنظمة والتي تعرقل أو تحول دونما 

وتتمثل في تلك التكاليف الناتجة عن إھدار في موارد المنظمة وا$عباء تحقيق ا$ھداف المخططة، 

  .»المادية الكامنة 

  

  : اIطار النظري العام للدراسة - 4.  1

  

كل الدراسات السوسيولوجية في حاجة إلى انطDق من نظرية أو نظريات اجتماعية، فالنظرية     

اجتماعية ھي الركيزة ا$ساسية التي بفضلھا يكتسب البحث الطابع العلمي وتزيد من قيمته وھذا 

    .»إطار فكري يفسر مجموعة من الفروض العلمية ويضعھا في نسق علمي مرتبط « عتبارھا 

الثقافة التنظيمية والخلل الوظيفي بالمؤسسة «بالنسبة لموضوع دراستنا المتعلق بموضوع 

، فقد اعتمدنا في حصرنا لYطار النظري العام للدراسة على عدة مُقاربات سوسيولوجية »الجزائرية

البعد : بناءا على مستوى الرؤية السوسيولوجية لموضوع الدراسة ذات بعدين أساسيين و ھما

 Micro الميكرو سوسيولوجي"و البعد " Macro sociologie الماكرو سوسيولوجي "

sociologie  " نعرضھما فيما يلي بشيء من التفصيل ، :  

  

يعتمد تحليلنا لموضوع الدراسة، بتحديدنا Iطار النظري العام للموضوع ھذا البحث العلمي على    

الماكرو "مستوى المُقاربات النظرية ذات البعد الواسع و الشامل المتمثلة في البعد 

بمحيطھا  -موضوع الدراسة-والخاصة بإضفاء تفسير سوسيولوجي لعDقة المنظمة"سوسيولوجي

لممثل ببيئتھا الخارجية ، بمعنى العDقة السوسيوثقافية المتبادلة بين المنظمة و المجتمع الخارجي ا

العام ، في ھذا المستوى من التحليل إعتمدنا  في مقارباتنا على فكر التنظيم اIجتماعي و كذا البنائية 

العام و المناسب  الوظيفية  باIضافة إلى النظرية النسقية في محاولة منا Iعطاء اIطار النظري 

للتفسير الماكرو سوسيولوجي الخاص بالثقافة التنظيمية على مستوى المؤسسات اقتصادية في 

  .المجتمع الجزائري

  

تتمحور ھذه ا$فكار في نظرتھا وتحليلھا للمجتمع باعتبار أن المجتمع الجزائري يتشكل من    

تشكل أنظمة مستقلة عن بعضھا البعض مجموعة من ا$نساق، تربط بينھا مجموعة من العDقات ل

بنائيا ومرتبطة ومتكاملة وظيفيا، لتشكل مع بعضھا الوحدة النسقية للمجتمع ا$م، كما تنصب ھذه 

ا$فكار كذلك على تفسير وجود المنظمة في ضوء الوظيفة التي تؤديھا ، على اعتبار أن المجتمع ھو 

محافظة على استمرار وجود ه وتوازنه ؛  فكلما توسع الذي ينشئ المنظمة  لتلبية حاجاته و من أجل ال
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المجتمع في حجمه وكثرة تنظيماته اجتماعية والصناعية مال إلى استخدام التنظيمات اجتماعية 

لتنظيم أعماله وإنتاجه والعكس صحيح، بمعنى آخر كلما زاد المجتمع في سكانه وتكثف في المدن 

لتنظيم حياة الناس اليومية ولتنسيق بين أنشطتھم الممارسة الكبرى، ظھرت المنظمات اجتماعية 

يوميا، و ظھرت المنظمات اقتصادية لتلبية الحاجات اقتصادية للناس و الحاجات التي أوجدھا 

المجتمع لھا ، و تكثر و تتعدد المنظمات لتعرض منتجھا من سلع و خدمات تلبي به الطلب المتزايد 

و تشتد المنافسة بين المنظمات وتزداد بذلك حاجة ھذه المنظمات إلى  من أفراد المجتمع ،فتزداد

التغيير التنظيمي الثقافي، يضمن ثقافة تنظيمية تشمل مجموعة عمليات تربط بھا مجموعة من المبادئ 

و السلوكيات و المفاھيم ا$خDقية التي ينبغي تعديلھا استنادا إلى القيم و التقاليد و المعتقدات 

للتمايز بھدف التوافق و التكيف مع متطلبات البيئة .ات و المثل العليا السائدة في المجتمعواتجاھ

  . الخارجية و المجتمع العام و ما يحمله من ثقافة مميزة

  

و في نفس السياق يعتمد تحليلنا لموضوع الدراسة، بتحديدنا Iطار النظري العام للموضوع ھذا    

الميكرو "اربات النظرية ذات البعد المحدد المتمثلة في البعد البحث العلمي على مستوى المُق

بمحيطھا  -موضوع الدراسة-والخاصة بإضفاء تفسير سوسيولوجي لعDقة المنظمة"سوسيولوجي

المتبادلة داخل حدود المنظمة و بين   ةالداخلي الممثل ببيئتھا الداخلية ، بمعنى العDقة السوسيو ثقافي

تنظيمات فرعية على شكل مجموعات غير رسمية أو فئات مھنية مميزة  أعضائھا أفرادا أو ضمن

اقتراب ضمن تنظيم رسمي ، في ھذا المستوى من التحليل اعتمدنا  في مقارباتنا على 

، في محاولة منا ةالسوسيولوجي في التحليل استراتيجي باIضافة إلى المقاربات السوسيو ثقافي

و المناسب للتفسير الميكرو سوسيولوجي الخاص بالثقافة التنظيمية Iعطاء اIطار النظري  المحدد 

  .على مستوى المؤسسات اقتصادية الجزائرية

  

إن نجاح المنظمات اقتصادية يعتمد بشكل أساسي على التسيير السوسيولوجي الناجح لمواردھا     

فادة القصوى من قدرات البشرية،ما يتطلب من ھذه التنظيمات الكفاءة والدقة في العمل باست

وتخصصات الموارد البشرية والتحكم في التنظيم غير الرسمي لنظام بتحديد و التحكم في مناطق 

الشك و النفوذ $عضاء التنظيم وإخضاع العDقات الرسمية إلى التسيير السوسيولوجي الكفء الذي 

قتصادية التي يصبو إليھا يوازي تسيير التنظيم الرسمي في الكفاءة لصالح المصالح المالية وا

التنظيم، وفي نفس الوقت تحدد مكانة الفرد الوظيفية داخل بنائھا من خDل إعطائه مسؤوليات 

وصDحيات محددة ومرتبطة مع وظائف التنظيم كافة حسب تدرجھا السلمي، وتحدد دخله اIقتصادي 

اھر سلبية تسمى بالخلل الوظيفي ومنزلته اجتماعية ؛ إضافة إلى ما تقدم تنتج  ھذه المنظمات ظو

التي يدفع ثمنھا الفرد داخل المنظمة والمجتمع الذي يضم ھذه المنظمات، فعدم تطابق الحاجات الثقافية 
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واجتماعية والوجدانية للفرد مع حاجات التنظيم الفكرية والمادية يولد صراعا بين الفرد والمنظمة، 

ظة على ذاته الثقافية بسبب أولوية إشباع حاجات المنظمة ومن فالفرد  يستطيع في ھذه الحالة المحاف

ثم إشباع جزء من حاجاته وليس جميعھا، وھو ما يشير إلى خلل في التسيير السوسيولوجي لمنظمة 

مما ينتج بالضرورة خلل على مستوى ا$داء الوظيفي للمنظمة على مستوى بيئتھا الداخلية والخارجية 

  . على حد سواء

  

  :أسباب اختيار الموضوع وأھداف الدراسة - 5.  1

  

  :أسباب اختيار الموضوع - 1.5.1

  

لكل دراسة علمية أسباب موضوعية وأخرى ذاتية Iجرائھا، وفيما يتعلق بموضوع دراستنا ھذه    

الثقافة التنظيمية و ظاھرة «فتكمن إجمالي ا$سباب التي أدت بنا اختيار ھذا الموضوع الخاص 

  :بإيجاز في العوامل التالية »الخلل الوظيفي بالمؤسسة اقتصادية  الجزائرية 

  

اقتناع الداخلي والرغبة في تناول الموضوع، خاصة وقد كنا من بين : من ا$سباب الذاتية -

دنا على اIطDع على المستخدمين المسيرين للموارد البشرية في مؤسسة اقتصادية جزائرية، مما ساع

أھم الممارسات اIدارية ومDحظتھا عن قرب، خاصة تلك التي تتعلق بتصورات الموظفين حول 

بعضھم البعض ضمن ثقافة تنظيمية سائدة في المؤسسة ومدى عDقة الخلل الوظيفي الذي يمكن 

  .منظمةحصره بمؤشرات اقتصادية ذات دلة إحصائية بجانب سوسيولوجي غير رسمي يسود ال

  

أما فيما يخص ا$سباب الموضوعية Iجراء ھذه الدراسة، فتتمثل في توجيه اIھتمام لموضوع  -

وطبيعة مشكلة البحث المتمثلة في إبراز مدى عDقة الثقافة التنظيمية غير الرسمية و التي يمكن أن 

ة ومستوى الخلل نستشف مؤشراتھا من خDل آليات التسيير السوسيولوجي  الخاص بالموارد البشري

الوظيفي بالمؤسسة اIقتصادية الجزائرية، وھو ما يقتضي منا التحري بجمع المعلومات والمعطيات، 

عرضھا وتحليلھا و إعطاء التفسير المناسب لكل حالة و لكل المؤسسات الجزائرية ذات الطباع 

سع وھو فھم ظاھرة كحالة نتوصل إلى ما ھو أو'' سونلغاز''اIقتصادي، فمن خDل دراسة مؤسسة 

المدروسة السائدة في المؤسسات اIقتصادية عامة، وذلك من خDل التشخيص الصحيح المشكل 

المطروح بتحليله للوصول إلى النتائج النھائية وتقديم الحلول و اقتراحات المناسبة للتحكم في 

  .مستوى الخلل الوظيفي للمؤسسات
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  :وعا$ھداف العلمية والعملية للموض - 2.5.1

  

  :يمكننا التطرق $ھم أھداف إجراء ھذه الدراسة العلمية والعملية فيما يلي   

  

إثراء البحث العلمي وسيما قلة الدراسات اجتماعية على ھذا المستوى في تغطية جانب من  -

جوانب التسيير داخل المنظمات خاصة إذا كانت ھذه المنظمات تتمثل في المؤسسات اقتصادية، 

التسيير السوسيولوجي للموارد البشرية أھم ركيزة من شأنھا تحديد مستوى نجاح أي يعد 

  .المؤسسة في سوق العمل

  

تطبيق تقنيات البحث العلمي اIجتماعي، بطريقة منھجية بمجاليھا النظري و ا$مبريقي، وعليه  -

  .قسمت ھذه الدراسة العلمية منھجيا إلى فصول ومباحث متكاملة

  

راء دراستنا ھذه يتمثل في تسليط الضوء حول العDقة التي تربط الثقافة إن الھدف العملي و -

التنظيمية من خDل مؤشرات التسيير السوسيولوجي للموارد البشرية ومستوى الخلل الوظيفي 

بالمؤسسة اقتصادية الجزائرية بالتركيز على الثقافة السائدة في المؤسسة مع ا$خذ بعين 

ھم اIجتماعي واقتصادي من خDل التطرق لرأسمالھم الثقافي اIعتبار الموظفين بمحيط

ومكانتھم في الھيكل التنظيمي العام لتوزيع المسؤوليات والمھام بالمؤسسة، ومعرفة ا$سباب 

والدوافع الرئيسية التي تدفعھم Iتباع أساليب مختلفة ومتنوعة في إطار تسطير إستراتيجية تھدف 

  .ى تتحد أھداف المؤسسةلخدمة مصالحھم الخاصة، ومت

  

من أھم ا$ھداف العملية تكمن في الكشف عن أساليب وطرق التسيير المطبقة ضمن نماذج  -

وتقنيات مستوردة، قت نجاحا في الحضارة الغربية عامة وفي الدول الصناعية خاصة، غير 

مختلفة منھا أنھا لم تحقق نفس المستوى من النجاح المسطر في المؤسسات المستقبلة للمجتمعات 

المؤسسات الجزائرية رغم  التزام ھذه ا$خيرة بتوفير الشروط المالية و العلمية بتوفيرھا 

Iطارات مسيرة ذات مؤھDت علمية عالية و الغDف المالي الDزم ، فاعتماد على التطبيق 

سبيا عن الواقع الحرفي للجانب النظري لنماذج التسيير التي تعكس أنماط ثقافية غير محلية تبتعد ن

المعاش في المؤسسة بتجاھلھا للجانب اIجتماعي والثقافي للمستخدمين يؤدي بالضرورة إلى 

العجز في تحقيق ا$ھداف المسطرة وھو ما يؤدي إلى ارتفاع مستوى الخلل الوظيفي بالمؤسسة 

  .وھو موضوع ھذا البحث العلمي
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  الفصل الثاني

  الثقافة التنظيمية

  

  

، وال��ذي ينبغ��ي عل��ى الق��ادة ؤسس��اتتع��د الثقاف��ة التنظيمي��ة عنص��را أساس��يا ف��ي النظ��ام الع��ام للم :تمھي��د

ات وال�ذي ؤسس�والمسيرين أن يفھموا أبعادھا وعناصرھا لكونھا الوسط البيئي الذي تعيش فيه ھ�ذه الم

 ؤسس�اتعلى نوع الس�لوك ال�ذي تتفاع�ل ب�ه م�ع غيرھ�ا أو م�ع الع�املين فيھ�ا، ورف�ع مس�توى الم يؤثر

الثقافة التنظيمية ووظائفھا ة مرھون بفھم الثقافة السائدة فيھا، لذلك حاولنا في ھذا الفصل أن نحدد أھمي

ى كيفي��ة ، والعناص��ر المكون��ة لھ��ا وك��ذا مص��ادرھا ومميزاتھ��ا وخصائص��ھا تطرقن��ا إل��ؤسس��ةداخ��ل الم

إلى مناقشة أھم الدراس�ات  وأخيرا و أھم أساليب و طرق إدارتھا و تسييرھا تكوينھا ومراحل تطورھا

  .السوسيولوجية التي شملت الثقافة التنظيمية في المؤسسات الجزائرية

  

  :أھمية الثقافة التنظيمية  1. 2

  

تب�ين أن دراس�ة ا=ط�ار الثق�افي أصبحت الثقافة التنظيمية م�ن أھ�م اھتمام�ات المنظم�ات ح�ديثا، حي�ث 

نفسياتھم والقيم التي يؤمنون بھا كأھمية  وا?جتماعي للمنظمة يساعد على فھم وتفسير سلوك ا<فراد و

ال�خ، وھ�ي كلھ�ا س�مات ... الوقت، السلوك المنظم، المثابرة والرغبة في ا=نجاز وإتقان العمل والو?ء

د رج�ال التس�يير عل�ى تحلي�ل تص�رفات العم�ال والتنب�ؤ للنجاح في أي ميدان، كل ھذه المعطيات تس�اع

كيفية تأثير ا<فراد في سلوك بعضھم البعض وكيفية تفسير الظواھر  ةبھذا السلوك والتحكم فيه ومعرف

ا=نسـانية المتمثلة في مشكGت أو اعتراضات يثيرھا ا<فراد في المؤسسة، كما تع�رف دواف�ع ا<ف�راد 

وا?جتماعي، ومن ھنا تظھر أھمية دراسة ھذا المجال الذي يسمح للمسيرين المتأثرة بإطارھم الثقافي 

بتنظيم العمل بطريقة تك�ون أكث�ر اس�تجابة للحاجي�ات الذاتي�ة لKف�راد وم�ن ث�م يك�ون لھ�ا أھمي�ة وقيم�ة 

ا=جتم��اعي يس�اعد عل��ى تحدي��د  و كم��ا أن معرف�ة ا=ط��ار الثق�افي .كبي�رة ف��ي تحفي�زھم ورف��ع كف�اءتھم

ماھية المنظمة وا?تجاه الذي تريد أن تتحرك ف�ي اتجاھ�ه، وبالت�الي يمك�ن المس�يرين م�ن إع�ادة البن�اء 

التنظيمي للمنظمة وإعادة النظر في أس�اليب القي�ادة والرقاب�ة حت�ى تك�ون مناس�بة ومتفق�ة م�ع شخص�ية 

  .دا<فرا

  

'' البح�ث ع�ن التميي�ز'' في كتابھم�ا  Waterman "مانوتر "و" Petersبيترز  "أكد كل من كما   

أ ھي التي تتماسك وتترابط ثقافتھا التنظيمية وھو عنص�ر الج�ودة .م.أن الشركات ا<كثر نجاحا في الو

يعط�ون ا<ولوي�ة وا?ھتم�ام بالثقاف�ة التنظيمي�ة <نھ�م يعتبرونھ�ا كأص�ل  باحثينفالكثير من ال.  ]1[ فيھا
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تمت ا=شارة إلى أن المنظمات التي لديھا ثقافة متكيفة ترتكز عل�ى إرض�اء  ھام، ففي بعض الدراسات

وإشباع الحاجيات المتغيرة للعمال يمكنھا أن تتجاوز بأدائھا المنظم�ات ا<خ�رى، حي�ث ? توج�د ل�ديھا 

  :فيما يلي ؤسساتوتكمن أھمية الثقافة التنظيمية في الم .اتلك القيم الثقافية التي تدعم استراتيجياتھ

  

ھ��ي بمثاب��ة دلي��ل ل��Mدارة والع��املين تش��كل لھ��م نم��اذج الس��لوك والعGق��ات الت��ي يج��ب إتباعھ��ا  -

  .وا=سترشاد بھا

  .ھي ا=طار الفكري الذي يوجه أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعمالھم وعGقاتھم وإنجازاتھم -

لمتوقع م�نھم وتح�دد ھي بمثابة ا=طار التنظيمي الموحد للجماعة، تحدد لKفراد سلوكھم الوظيفي ا -

له أنماط العGقات بينھم وبين بعضھم البعض وفي حل مشكGتھم، وحتى ملبسھم ومظھرھم واللغة 

التي يتكلمون بھا ومستويات ا<داء ومنھجيتھم في حل النزاعات فتدربھم على ھذه الثقافة وتكافئھم 

  .على إتباعھا

ة عن غيرھا من المنظمات، وھي كذلك مصدر تعتبر الثقافة التنظيمية من المGمح المميزة للمنظم -

فخر واعتزاز ا<فراد العاملين بھا وخاصة إذا كانت تعزز قيما تنظيمي�ة معين�ة كا=بتك�ار وال�و?ء 

  .وا?نضباط والتميز والمنافسة

تساعد الثقافة التنظيمية ا=دارة على تحقيق أھدافھا وطموحاتھا، كما تسھل على قادة الفرق عملھم  -

  .ون إلى ا=جراءات الرسمية والصارمة لتعزيز سلوك معينفG يلجئ

تعتب�ر ثقاف�ة المنظم�ة مي�زة تنافس�ية للمنظم�ة إذا كان�ت تؤك�د عل�ى س�لوكيات أخGقي�ة كالتف�اني ف��ي  -

العمل وجودة الخدمة، ولكنھا قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد على الطاعة التامة وا=لتزام الحرفي 

  .         ]2[  بالرسميات

 ةب��ر الثقاف��ة التنظيمي��ة عنص��را ج��ذريا ي��ؤثر عل��ى قابلي��ة المنظم��ة للتغيي��ر وق��درتھا عل��ى مواكب��تعت -

التطورات الجارية من حولھا، فكلما كانت ثقافة المنظم�ة مرن�ة كان�ت المنظم�ة أق�در عل�ى التغيي�ر 

وأحرص على ا=فادة، وكلما كانت ثقافة المنظمة تميل إل�ى الثب�ات والح�رص وال�تحفظ قل�ت ق�درة 

  .لمنظمة على تحقيق أھدافھاا

تعب��ر ثقاف��ة المنظم��ة ع��امG ف��ي اس��تقطاب ا<ف��راد المGئم��ين، فالمنظم��ات الرائ��دة تج��ذب الع��املين  -

الطموحين والمنظمات التي قيم ا=بتكار والتفوق فيھا عالية تستھوي العاملين المبدعين والمنظمات 

ھدون الذين يرتفع لديھم حافز أو دفع إثبات التي تكافئ التميز والتطوير ينضم إليھا العاملون المجت

 .الذات
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وتحتاج كل ثقافة تنظيمي�ة ك�أي عنص�ر ف�ي حي�اة المنظم�ات إل�ى مجھ�ودات واعي�ة تغ�ذيھا وتقويھ�ا    

وتحافظ على استقرارھا النسبي ورسوخھا في أذھان العاملين وضمائرھم وإتباعھا لتعلمھا في سلوكھم 

  .وعGقاتھم

  

وج�ود ثقاف�ات تنظيمي�ة ممي�زة ف�إن  " جمال الدين المرسي" أما من وجھة نظر ا<ستاذ الدكتور        

  : ]3[يساعد على تحقيق العديد من المزايا للمؤسسة أھمھا ما يلي 

 .تحقيق الھوية التنظيمية -

 .تنمية الو?ء وا=نتماء للمؤسسة -

 .تحقيق ا=ستقرار التنظيمي -

 .والقضايا المحيطةتنمية الشعور با<حداث  -

 .تحديد مجا?ت ا=ھتمام المشترك -

 .التعرف على ا<ولويات ا=دارية -

 .التنبؤ بأنماط التصرفات ا=دارية في المواقف الصعبة وا<زمات -

 .تعزيز ا<دوار القيادية وا=رشادية المرغوبة -

 .ترسيخ أسس تخصيص الحوافز والمراكز الوظيفية -

 . يار والترقية وا=ستغناءتحديد معايير ا=ستقطاب وا=خت -

 .توفير معايير لما يجب أن يقوله أو يفعله العاملين -

 . توفير أداة رقابية ذاتية للسلوك وأنماط ا=تجاھات المرغوبة -

 

  :مصادر الثقافة التنظيمية - 2.2

  

 تع��د المعتق��دات والق��يم وا<نظم��ة ا=جتماعي��ة والسياس��ية والل��وائح الداخلي��ة لك��ل مجتم��ع م��ن المص��ادر

ا<ساس��ية الت��ي تنب��ع منھ��ا الثقاف��ة بص��فة عام��ة، و يس��تمد منھ��ا الع��املين رؤي��تھم ح��ول نوعي��ات الق��يم 

وا?تجاھات المرغوبة وأنماط السلوك الوظيفي المفضلة ؛ وتنتشر الثقاف�ة التنظيمي�ة ب�ين الع�املين م�ن 

  ]. 4[خGل وسائل وقنوات متعددة الرسمية منھا وغير الرسمية 
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  ' Scheinشين 'در الثقافة التنظيمية حسب مصا - 1.  2. 2

  

مص��ادر  ثGث��ةيمك��ن تحدي��د محت��وى الثقاف��ة التنظيمي��ة م��ن خ��Gل أھ��م ' Scheinش��ين ' حس��ب     

  ]:5[كالتالي

تأثير بيئة ا<عمال بصورة عامة وقطاع الصناعة على وجه الخصوص فمثG الشركات التي تعمل  -1

في الصناعة تتصف بالتغير التكنولوجي السريع مثل صناعة الكومبي�وتر أو ا=لكترون�ات، فھ�ي تمل�ك 

  .ثقافة تنظيمية ترتكز على قيمة ا=بداع التكنولوجي 

  

حملون معھم نمط معين من ا=فتراض�ات عن�دما يرتبط�ون بالمنظم�ة، تأثير القادة ا=داريين الذين ي -2

ھذه ا=فتراضات تس�تند ف�ي معظ�م ا<حي�ان عل�ى التجرب�ة الخاص�ة لھ�ؤ?ء ا<ف�راد ض�من إط�ار ثقاف�ة 

  .المجتمع

  

التجربة العملي�ة لھ�ؤ?ء ا<ف�راد ف�ي المنظم�ة وم�ا يحملون�ه م�ن خب�رة ف�ي تق�ديم الحل�ول للمش�اكل   -3

   .نظيما<ساسية للت

  

   Deal 'ديل 'و  'Bolmarبولمار 'مصادر الثقافة التنظيمية حسب  - 2.  2. 2

  

  ] : 6[ مصادر الثقافة التنظيمية فيما يلي  Deal ',ديل 'و  Bolmar'بولمار 'ويحدد كل من     

وھ�ي تمث�ل ق�يم المجتم�ع ال�ذي يع�يش في�ه الف�رد وھ�ي تع�د م�ن أھ�م  :الع�ادات والتقالي�د وا ع�راف -1

مصادر الثقافة التنظيمية حيث تصبغ الموظ�ف بثقاف�ة المنظم�ة س�واء ك�ان م�ديرا أو مش�رفا أو موظف�ا 

بسيطا أو عامG، كما أنھ�ا ت�ؤثر ف�ي شخص�ية الف�رد وتح�دد نمط�ه الس�لوكي وف�ق ھ�ذه التقالي�د وحس�ب 

  .ة التي يعيش فيھا الفرد وتتواجد فيھا المنظمةالمواقع الجغرافية والبيئي

  

وھي تتمثل في ا=حتف�ال بالعي�د ف�ي بع�ض ا<جھ�زة والمؤسس�ات  :الطقوس واحتفا#ت المناسبات -2

بع��د ع��ودة الم��وظفين والع��املين إل��ى العم��ل والتق��ائھم ببعض��ھم ف��ي احتف��ا?ت بداي��ة الع��ام الدراس��ي أو 

أو تودي��ع م��وظفين انتقل��وا إل��ى مك��ان آخ��ر أو أحيل��وا عل��ى  نھايت��ه، أو حت��ى تع��ارف الم��وظفين الج��دد

التقاعد، وتتمثل ھ�ذه الطق�وس وا=حتف�ا?ت ك�ذلك ف�ي حف�Gت ج�وائز للم�وظفين الن�اجحين وال�رحGت 

  .وحفGت التخرج أو النشاطات ا=جتماعية
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اTخ�ر وھي حكايات خرافية تستخدم كرم�وز اجتماعي�ة ولھ�ا وجھ�ان أح�دھما إيج�ابي و :ا ساطير -3

س��لبي ويتجس��د الجان��ب ا=يج��ابي ف��ي رب��ط ا=نس��ان بتراث��ه وثقافت��ه القديم��ة ومجتمع��ه وتق��ديم ال��دروس 

أم�ا الجان�ب الس�لبي فيتجس�د ف�ي خل�ط . والعبر لMستفادة منھا ف مواجھة مشكGت الحاضر والمستقبل

تب��اك وإخف��اء ا<س��اطير ب��ين الحق��ائق والخي��ا?ت المب��الغ فيھ��ا وتولي��د ح��ا?ت م��ن الص��راع أو ا=ر

  .المعلومات الحقيقية، غير أن لKساطير أھمية خاصة في منظمات العمل

  

يجري استخدامھا كأساليب رمزية للتعبير عن المحبة وا<لف�ة  :المجاز والطرائف والنكت وا لعاب -4

ع�د والتخفيف من الصراعات بين العاملين وتنقية القلوب من المشاحنات أو سوء الظن أو عدم الثقة وت

  .    بمثابة وسائل إنسانية تستخدم في ا=حتفا?ت وا=جتماعات

  

وتتمثل في قصص الق�ادة ف�ي مج�ال ا=دارة وتؤخ�ذ كق�دوة ومث�ال  :البطو#ت والرموز ا*جتماعية -5

  . يحتذى به في منظمات العمل الحديثة

  

ين كيفي�ة تط�ور وتستخدم غالب�ا ل�تعكس رس�الة معين�ة مث�ل أن تحك�ى للم�وظف :القصص والحكايات -6

جھاز إداري أو منظمة معينة والصعوبات التي واجھت تطور ونمو ھذا الجھ�از أو المنظم�ة أو كيفي�ة 

تنظيمية وعدد ا<فراد العاملين بھا ومقارنتھا بالوضع الحالي للمنظمة، ويمكن عرض قصة حي�اة أح�د 

ج�ل أعم�ال مش�ھور أو أكبر المس�ؤولين من�ذ أن ك�ان ص�غيرا وطريق�ة كفاح�ه ومعانات�ه حت�ى أص�بح ر

   ]. 7[مديرا ناجحا يضب به المثل 

  

  :'جمال الدين المرسي'مصادر الثقافة التنظيمية حسب  - 3.  2. 2

  

جم�ال 'بناءا عل�ى نت�ائج الدراس�ات والتج�ارب للمؤسس�ات الناجح�ة الت�ي تمتل�ك ثقاف�ة قوي�ة، يُح�دد      

مصادر الثقافة التنظيمية و يلخصھا ف�ي ثماني�ة مص�ادر أو مكون�ات عل�ى ا<ق�ل والت�ي ' الدين المرسي

  : يعرضھا الجدول التالي 
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 'جمال الدين المرسي'مصادر الثقافة التنظيمية حسب  - :  01الجدول رقم 

  ] 25،ص  2006، الدار الجامعية ، ا=سكندرية، " الثقافة التنظيمية و التغيير"جمال الدين المرسي ، : [  المصدر

  

  الوصف العام  المصدر

  ا*حتفاليات

Ceremonies 

ھ��ي مناس��بات خاص��ة يحتف��ل فيھ��ا أعض��اء التنظ��يم با<س��اطير والبط��و?ت 

  .لمؤسستھموالشخصيات الرمزية 

  الشعائر/الطقوس

Rites 
 ھي أنشطة احتفالية تستھدف توصيل أفكار معينة أو إنجاز أغراض محددة

  التقاليد

Rituals 

ھ��ي أنش��طة ذات ص��بغة متك��ررة والت��ي تعك��س وتع��زز الق��يم الرئيس��ية ف��ي 

التنظيم ومجا?ت التركيز فيما يتعل�ق با<ھ�داف، وا<ھمي�ة النس�بية للمراك�ز 

  . وا<فراد

  الحكايات/القصص

Stories 

عرض للوقائع أو ا<حداث التاريخية في حياة المؤسس�ة والت�ي تنق�ل وت�دعم 

  .القيم والعادات وا<عراف الثقافية

  ا ساطير

Myths 

ھي قصص من وح�ي الخي�ال والت�ي تس�اعد ف�ي ش�رح وتفس�ير ا<نش�طة أو 

  .التفسيرا<حداث أو المواقف التي تتسم بالغموض في غياب مثل ھذا 

  ا بطال

Heroes 

الشخص���يات الممي���زة الت���ي ترك���ت بص���مات واض���حة ف���ي حي���اة المؤسس���ة 

ونجح��ت ف��ي غ��رس بع��ض الق��يم وا<ع��راف الت��ي س��اھمت ف��ي تطورھ��ا 

  .وشھرتھا

  الرموز

Symbols 

ھي أشياء وتصرفات أو أحداث والتي تمتل�ك معن�ى خ�اص وتمك�ن أعض�اء 

  .ئل العاطفيةالتنظيم من تبادل ا<فكار المعقدة والرسا

  اللغة

Language 
  .ھي مجموعة من الرموز الكGمية التي تعكس الثقافة الخاصة بالمنظمة

  

وقد اعتبر باحثون آخرون في المجال أن القصص وا?حتفا?ت رموزا <نھا تجس�د قيم�ا تنظيمي�ة كم�ا 

تنظيمية معينة تفوق  اعتبروا ا<وسمة التي تقدمھا كثر من المنظمات لمسؤوليتھا من أھم طرق نقل قيم

  ]. 8[قيمتھا المادية 

      

كما تضيف جماعة ثالثة من الباحثين المھتمين بمجال الثقافة التنظيمية إلى ما سبق، الشعارات التي    

تتك��ون م��ن جم��ل وعب��ارات ع��ادة م��ا تك��ون مختص��رة وبليغ��ة تعب��ر ع��ن ق��يم المنظم��ة والممارس��ات 
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مم�ا يعن�ي ض�رورة اس�تغGل الوق�ت وع�دم ) الوق�ت م�ن ذھ�ب(المرغوبة لتأكيد ھذه القيم ومن أمثلتھ�ا 

  ].9[ إھداره وغيره من الشعارات

 

  : أسس نشأة و تطور الثقافة التنظيمية في المؤسسة - 3.  2

  :   أھم المقاربات النظرية في نشأة الثقافة التنظيمية  -  1.  3. 2 

يتف�ق الب�احثون أن الثقاف��ة التنظيمي�ة ? تنش��أ م�ن الع��دم أو مُص�ادفة ،ب��ل ھ�ي نتيج��ة تفاع�ل مكون��ات    

عديدة ، اختلفوا حول تركيبھا و السياق الزمن�ي لتفاع�ل مكوناتھ�ا ، فحاولن�ا فيم�ا يل�ي تق�ديم ملخص�ات 

  .      المؤسسات  توجز أھم المقاربات النظرية في تفسير أسس نشأة و تطور الثقافة التنظيمية في

في نشأة الثقافة '     OBIKARCEL MEAN J جون مارسال كوبي 'مقاربة  -  2 - 3.  2

      :التنظيمية 

إن الثقافة التنظيمية تنشأ عن '    JEAN MARCEL KOBIجون مارسال كوبي 'حسب الباحث    

طريق القيم ا=نسانية ،  الخبرات القيم ا<ساسية و الفرعية ،القواعد و اTراء السديدة، التصرفات 

ا<فعال التي تھدف إلى  نجاح المؤسسة ، و لتوضيح وجھة نظره يقترح الباحث الشكل الحلزوني 

  ] .10[الموالي لتوضيح نشأة الثقافة التنظيمية 

  
حول نشأة الحلزونية  OBIKARCEL MEAN 'J   جون مارسال كوبي 'نظرية :  01الشكل رقم 

  للثقافة التنظيمية

 Source :[ JEAN MARCEL KOBI , ‘’ Culture d'entreprise –Mode d'action, 

 diagnostique et intervention’’, Nathan, Paris , 1991, p23]  
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�ية -1��يات ا ساس�تعتب��ر الفرض��يات ا<ساس��ية أول م��ا تنش��أ علي��ه الثقاف��ة التنظيمي��ة والت��ي :    الفرض

 : ترتبط بالبدايات ا<ولى لتأسيس المؤسسة و تتكون الفرضيات المُؤسِسَة ، مما يلي

 ) .حسن، متوسط، جيّد( طبيعة و خاصية ا=نسان  -

 )سيطرته على الطبيعة(عGقة ا=نسان مع الطبيعة  -

 ) ماضي ،الحاضر، المستقبلال( المرجع الزمني  -

  ..) يُعامل بالمثل، الفردية ، القيادية( الشخصية ا=نسانية  -

  

 .تضم أساسيات كل ثقافة و ھي مكونة من ا?قتناعات و ا?عتقادات:  القيم ا ساسية  -2

  

تتشكل عند تعرض المنظمة لمشكلة معينة تبرز بع�ض الق�يم الجدي�دة و أخ�رى تختف�ي    :الخبرات -3

 .أو تعدل و ھذا النمط يشكل الخبرات التي بدورھا ينجر عنھا العنصر التالي 

  

ھذه القيم ا=ستراتيجية تمثل مخطط  يضم المع�ايير و القواع�د و تص�رفات :  القيم ا*ستراتيجية   -4

معينة <فراد المنظمة ، ترتبط بفعاليتھا و تھدف إل�ى بل�وغ ذروة نجاحھ�ا ،فالثقاف�ة التنظيمي�ة تنش�أ 

بفعل تراكم ھذه العناصر مع ا<خذ بعين ا?عتبار العامل الزمني حسب ترتيب ا<حداث التي تم�ر 

وذلك بشكل متتالي يلفُ حول الفرضيات المُؤسِسَة والتي تُشكل بُؤرة الشكل حلزون�ي  بھا المنظمة

 . الذي يؤدي في نھايته لبلوغ نجاح أھداف المؤسسة

  

     : في نشأة الثقافة التنظيمية 'جمال الدين المرسي 'مقاربة   - 2. 3. 2

جمال الدين 'نشأة الثقافة التنظيمية حسب ا<ستاذ الدكتور يلخص الشكل المرفق الموالي كيفية 

  .' المرسي

  

  

  

  

  

  . 'جمال الدين المرسي'ا=طار العام لنشأة الثقافة التنظيمية حسب :  02الشكل رقم 

  ]28، ص  2006،الدار الجامعية ،ا=سكندرية ، " الثقافة التنظيمية و التغيير "الدين المرسي ،جمال [: المصدر 

تصرفات ا=دارة 
 العليا

  التأقلم 
 ا=جتماعي

  الثقافة
 التنظيمية

  معايير 
 ا=ختيار

  فلسفات 
 المؤسسين
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  :   في نشأة الثقافة التنظيمية ' ماجدة عطية'مقاربة  – 3.   3.  2

  

أن الثقافة ' ماجدة العطية' على غرار ما سبق من مقاربات تنظيرية في نشأة الثقافة التنظيمية ،ترى    

  ] : 11[ ية يمكن إنشاء الثقافة التنظيمية بثGث طرق و ھي التنظيم

  

على المؤسسون توظيف و استخدام العاملين الذين يماثلونھم في طريقة التفكير و عل�يھم ا?حتف�اظ  .1

 .بھم في المنظمة

 

 .على المؤسسون تنشئة العاملين على التفكير والشعور بنفس طريقتھم .2

  

ع�ن الع�املين و الت�ي تتن�اقض م�ع النم�وذج ال�ذي يتحل�ى ب�ه  تغيير الس�لوك و ا<فع�ال الت�ي تص�در .3

المؤسسون مع العمل على إدم�اج ف�يمھم و معتق�داتھم و فرض�ياتھم ا<ساس�ية ض�من الس�لوك الع�ام 

للمؤسسة ،و عندما تنجح المؤسسة ف�ي تحقي�ق أھ�دافھا تص�بح رؤي�ة المؤسس�ون المح�دد ا<ساس�ي 

  .من خGل نشأة ثقافة المنظمةللنجاح و بذلك تشكل شخصية و ھوية المؤسسة 

  : مقاربة التطبيع ا#جتماعي في نشأة الثقافة التنظيمية  – 4.   3.  2

  

' كما يتفق مجموعة من الباحثين فيما يخص نشأة الثقافة التنظيمية في المؤسسات على نظرية     

على اعتبار أن التطبيع ا=جتماعي التنظيمي داخل التنظيمات ھو السبيل الوحيد ' التطبيع ا=جتماعي

دم الجديد لنقل ثقافة المنظمة إلى ا<فراد الجدد، والھدف من ھذه العملية ھو كسب قبول القا

=يديولوجية التنظيم التي بعد قبولھا تخلق نوعا من الحاجز السيكولوجي الذي يحول دون ھجر الفرد 

للتنظيم و<ننا ننظر إلى التنظيمات باعتبارھا منتجا للمعرفة وا=يديولوجية وتحاول تطوير وتغيير 

لتنظيمية حسب ھذه المقاربة وتمر الثقافة ا ]. 12[شخصية العامل بطريقة تنسجم مع مصالح التنظيم 

  :  النظرية ،عبر قنوات رسمية تتجلى في العمليات الثقافية داخل التنظيم والتي تبرز في عمليتين ھما

  

إن القائمين على اختيار العمال الجدد يبحثون عن مرشحين لديھم استعداد : ا#ختيار التنظيمي -1

ملية =يديولوجية خبراء التوظيف التي تترجم وميل نحو قبول الثقافة التنظيمية، وتخضع ھذه الع

ا<دوار التنظيمية إلى أسلوب متحرر قيميا وذلك بما تتضمنه إعGنات الوظائف الشاغرة ومقابGت 

ا?ختيار واختبارات السمات الشخصية والمھارات الفردية والمؤھGت العلمية، وھم يحاولون بھذا 
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يار وإضفاء الطابع الحيادي عليھا و بالتالي تترجم العناصر إخفاء الطابع ا=يديولوجي لعملية ا?خت

الثقافية إلى سمات شخصية ومھارات  فردية، وھي تعكس ثقافة القائمين على ا?ختيار وإصرارھم 

على أھمية معرفة الشخص المرشح بالقيم والمعايير والمعتقدات السائدة داخل التنظيم وال تكمن وراء 

  .ظيميةا<حداث والقرارات التن

  

بعد انتھاء عملية ا?ختيار يدخل ا<فراد الجدد في عملية التطبيع التنظيمي من : التطبيع ا*جتماعي -2

أجل ا=لمام بثقافة التنظيم وا?لتزام التام بمعاييرھا وقيمھا، وتتم ھذه العلمية رسميا بواسطة إجراء 

Gل عمليات ا?تصال بالجماعات وا<فراد تدريبات تعليمية للقادمين الجدد وبطريقة غير رسمية من خ

اTخرين داخل التنظيم وإخفاق الفرد في ا=لمام بھذه الثقافة يضعه في موقف محرج ويمكن أن يؤدي 

  .إلى فشله في التكيف

وھكذا تشكل عملية ا?ختيار جھودا ثقافية للعمل على تقليل الفوارق بين أعضاء التنظيمي والثقافة    

ء التنظيم ? يدخلون التنظيمات عشوائيا وإنما وفقا ?ستراتيجيات خاصة؛ وبمجرد التنظيمية، فأعضا

التحاق الفرد بالتنظيم يحاول أن يكون عضوا فعا? فيه ويبدأ تدريجيا في إقامة عGقات اجتماعية 

 وطيدة مع زمGئه القدامى، ويعتمد نجاحه على مدى قبوله والتزامه بقيم وثقافة التنظيم؛ فالعGقات

الشخصية تنتظم بطرق تعمل على تعزيز القضايا التنظيمية المتعلقة بالو?ء والمثابرة، والتنظيمات 

  .    عبارة عن جماعات صغيرة تمارس تأثيرا على السلوك وتقوم بغرس قيم ا<غلبية في أعضائھا 

رع وفي حا?ت عديدة تساھم قيم الجماعة في تحقيق أھداف التنظيم وفي بعض الحا?ت تتصا

معھا ويلعب طموح الفرد وتطلعه =رساء خط مھني محدد دورا ھاما في تحقيق إلمامه بثقافة التنظيم، 

كما يعلم ھؤ?ء ا<فراد أن طريقة تقييمھم أثناء فترة تدريبھم ا<ولى تؤثر على مسارھم المھني داخل 

ات عدائية يمثل خطرا كبيرا التنظيم، لذلك فإن اعتبار العامل الجديد غير متعاون ومتمرد أو له اتجاھ

على مستقبله المھني، بالتالي يحاول ھؤ?ء ا<فراد ا=نغماس في الحياة التنظيمية وا?لتزام بالثقافة 

  .التنظيمية، وھكذا يشترك ا<فراد الجدد مع زمGئھم القدامى في تطوير ثقافتھم التنظيمية

فة التنظيمية التي تؤكد مجموعة من ويعمل ا?تصال دورا فعا? في الوصول إلى ترسيخ الثقا

القيم المھنية والتوقعات والطموحات والمعتقدات المشتركة التي يجب على كل عضو في التنظيم 

ا?لتزام بھا وبالتالي فإن الھدف من عملية التطبيع ا=جتماعي التنظيمي ھو تحقيق الضبط التنظيمي 

  .من خGل ھذه المعتقدات والقيم الثقافية

ذه العملية تعمل على تشكيل الواقع ا=جتماعي للفرد وتحدد مكانته فيه وتوجه سعيه نحو إن ھ   

ا=شباع وھي تمثل تحقيقا للذات وانعكاسا لقدرة الشخص على حسم المتطلبات المتعارضة وا?ستفادة 
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 من الفرص المتاحة وخلق فرص جديدة والعثور على نوع من التوازن بين الثبات والتغيير وتحقيق

  .ا?ستقGل الذات

أما فيما يخص ا<عضاء القدامى في تنظيمات العمل، فيحاولون الحفاظ على ثقافتھم التنظيمية، 

تلك الثقافة التي ينتمون إليھا ويلتزمون بھا منذ بداية عملھم ومنذ تطبعھم من طرف المؤسسين 

  .والمعرفة الثقافية للتنظيما<وائل، وبالتالي يحاولون طبع ا<عضاء الجدد على نفس القيم 

إن عملية التطبيع ا=جتماعي التنظيمي ما ھي إ? تمھيد خفي لمحاو?ت فرض ا=يديولوجيات 

        )1(.التي تحدد القيم والمعايير والمعارف الثقافية المختلفة لكل ا<دوار التنظيمية

مات السابقة التي تشكل والثقافة التنظيمية ھي نتاج بصمات مؤسسيھا ا<وائل ونتاج التراك

ھويتھا وثقافتھا التي يشترك فيھا ا=داريون والعمال، وھي نتاج جملة المواقف الجماعية والرموز 

والقيم واTراء الخاصة وطرق التفكير التي يطورھا أعضاء كل منظمة وكل مصلحة، بحيث تصبح 

سلوك أعضائھا وداعي صراعھا تعبر عن الخصائص الثقافية لھذه البنيات ومحددة لمصالحھا وأنماط 

  .وتعاونھا وتضامنھا واستقرارھا

كما لوحظ بأن الجماعة تتشكل تصاعديا من خGل التفاعGت والصراعات بين أعضائھا 

وتشكل جملة من المعايير الجماعية التي تنظم عمل الجماعة وسيرھا وديناميكية التكيف ا?ندماج، 

ت مع البيئة الخارجية التي تجبر ا<عضاء على لتضامن أو فثقافة الجماعة تتشكل من خGل الصراعا

على ا<قل الوعي بالتعاون في إطار جماعة محلية، وھذه الصراعات إيجابية لتGحم الجماعة 

وتعاونھا، وما يدعم ھذا التعاون ا=حساس المشترك بالفشل والنجاح وا=نتماء إلى تاريخ معين 

صراع وأن الجماعة تتعاون وتتضامن لما تحس أن قيمھا ومشترك، ويتولد التعاون من خGل ال

  ] . 13[وثقافتھا مھددة في جوھرھا <نھا بھا تحيا وتستمر وتعبر عن وجودھا وكيانھا

  

  :مكونات الثقافة التنظيمية - 4.  2

    :مكونات الثقافة التنظيمية-1.  4.  2

  :يتفق مجموعة من الباحثين في المجال على أن الثقافة التنظيمية تتكون و تتركب من ما يلي   

  .القيم و المعايير السائدة بين الجماعات, )المعتقدات(ا=تجاھات  -1

 . (rites)الطقوس الجماعية  -3  .                  (Mythe)ا<ساطير و تاريخ المنظمات  -2

 .المحرمات -6        .صرفاتالت -5    الشفافية -4

  .الرموز -8      .اللغة -7

  :و يقصد با?تجاھات  : ا*تجاھات -1

  .ميل و استعداد ذھني و عصبي نحو ا<شياء من حوله •
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  ميل ذھني للتصرف بطريقة معينة؛ •

  .تمھيد ذھني للفرد يسبق تصرفه نحو شيء معين إيجابا أو سلبا •

  .نحو موقف أو فرد أو حدث معينميول مسبقة تشكل رد الفعل الذي يتخذه الفرد  •

  .تھيأ فكري و شعوري سبق سلوك الفرد نحو شيء معين •

ف�إذا , إذن ا=تجاھات تعبر عن حالة فكرة أو مجموعة من اTراء في ذھن الفرد نحو ا<شياء من حوله

عل�ه ا<م�ر ال�ذي يج, أحب الفرد وظيفته و كانت فكرته عنھا إيجابية و يكون لديه اتجاه مساند للوظيف�ة

و من ث�م فھ�و يقب�ل , يرى الجوانب الحسنة فيھا و يتغاضى عن صعوباتھا و يدافع عنھا إذ انتقدھا أحد

و , و ربما أبدع فيھا, على أدائھا بشغف ة يحرص على القيام بأعبائھا حسب مستويات ا=دارة المقررة

  .العكس صحيح

و يمك��ن أن تنقس��م , و تتك��ون ل��دى الف��رد عل��ى مراح��ل مختلف��ة م��ن حيات��ه, إن ا?تجاھ��ات مكتس��بة    

جماع�ات , عوام�ل موقفي�ة, اجتماعي�ة, تعليمي�ة, العوامل التي تؤثر في ا?تجاھات إل�ى عوام�ل تربوي�ة

  .العمل

ك ا<ف��راد إذن ا?تجاھ��ات ش��يء ملم��وس ? نس��تطيع التع��رف علي��ه إ?ّ م��ن خ��Gل انعكاس��ه عل��ى س��لو

و لكن من المھم في كثير من المواق�ف , وعGقاتھم في العمل و نحو الزمGء و الرؤساء و المرؤوسين

م�ثG عن�د إدخ�ال آ?ت جدي�دة , و بالنسبة لكثير من لقضايا أن تتع�رف ا=دارة عل�ى اتجاھ�ات الع�املين

 ًGأو قد تريد التعرف , اتجاھھاو ترى ردود أفعالھم أو تصرفاتھم , دون أن تنتظر حتى دخول آ?ت فع

ما  من أھم السبل إلى ذلك  ]. 14[على شعور العاملين نحو سياسة أو أسلوب من ا<ساليب التي تتبعھا

  :يلي 

  .إعطاء المعلومات و الحقائق الصحيحة عن المواقف أو الحدث الذي يواجھه ا<فراد -1

الح�وافز الت�ي يمك�ن أن تع�ود عل�ى و ب�ين , الربط بين تغيير ا?تجاھات في المسار السلم المرغوب -2

 .ا<فراد نتيجة ذلك

فإن الجماعة م�ن خ�Gل المناقش�ات واللق�اءات , إن لجماعة العمل أثر كبيراً على اتجاھات أعضائھا -3

 .تعتبر وسيلة فعّالة لتعديل اتجاھات ا<فراد

 ).مثG آلة جديدة(إعطاء الفرصة لتجربة الشيء  -4

ناس على قدرة عقولھم مع استخدام مصادر المعلوم�ات الموث�وق إبراز الحاجة للتغيير و مخاطبة ال -5

  ].15[بھا

و يعتب�ره أح�د أس�باب , الق�يم عب�ارة ع�ن ش�يء يح�رص الف�رد عل�ى اكتس�ابه و الحف�اظ علي�ه: القيم -2

, ع�دم التفض�يل و التفض�يل, كما ينظر للق�يم عل�ى أنھ�ا تجم�ع لن�واحي الك�ره و الح�ب, سعادته الحياتية

والنزعات الداخلية و الحكم الرشيد و غير الرشيد التي ترس�م للف�رد ص�ورة , حيزةووجھات النظر المت

  .العالم من حوله
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, ا?تجاھ�ات, ا=قت�داء, المGحظة, التعليم: ذلـك من خGل, إذ تكتسب القيم من المجتمع الذي نعيش فيه

وا?فتراض��ات مجموع��ة م��ن الفلس��فات والمعتق��دات «ويع��رف كلم��ان الق��يم بأنھ��ا . الخب��رات العلمي��ة

و ص�نف بع�ض الب�احثين ف�ي المج�ال الق�يم عل�ى .»والمبادئ والتوقعات وا?تجاھات وقواع�د الس�لوك 

  :النحو التالي

فھو يھتم بكشف , يعطي الفرد ا<ھمية الكبيرة في ھذه القيم للبحث عن الحقيقة: القـيم النـظرية •

عن المعلومات الموضوعية  و يعزل حطمه الشخصي, القوانين التي تحكم الظواھر و ا<شياء

  ].16)[? ينظر إلى القيمة العلمية(

و تتمثل في اھتمام الفرد بكل ما ھو نافع محققا للكسب المادي و النظر إلى : القيـم ا#قتصادية •

 ].17[العالم باعتباره مصدراً لزيادة الثروة و تنميتھا 

فھ�و ي�رى قيم�ة الش�كل , الفني�ة للحي�اةينظر الفرد تبعا لھذه القيم إلى الجوانب : القيـم الجماليـة •

 .والبعد و الحجم و ا?نسجام الشكلي و اللوني

والنظر , و تقديم العون و المساعدة لھم, و تتمثل في اھتمام الفرد باTخرين: القيـم ا#جتماعية •

 .إليھم باعتبارھم غايات و السعي لخدمتھم

, و قيادتھم و التحكم ف�يھم, على اTخرين و تتمثل في اھتمام الفرد بالسيطرة: القيـم السياسيـة •

و ينجح الفرد الذي يعطي القيم السياسية وزنا كبيرا في المناصب التي يتمتع فيھا بالنفوذ على 

 .اTخرين

, و السعي =تباع التعاليم الديني�ة, و تتمثل في اھتمام الفرد بعGقة ا=نسان بربه: القيـم الدينيـة •

 .و تأمل غايات خلقه

الق��يم , بينم��ا الق��يم السياس��ية, ق��يم تقليدي��ة موروث��ة, الق��يم الجمالي��ة, الق��يم الديني��ة, الق��يم النظري��ةتعتب��ر 

كما , والقيم ا=جتماعية قيم معاصرة تظھر باستمرار نتيجة التفاعل و التجديد الحضاريين, ا?قتصادية

  ).الھذا ما يفسر وجود صراعات بين ا<جي(أنھا معاصرة لواقع الفرد وإشغا?ته 

فالقيم المحلية ھي نتيجة تفاعل العناصر الداخلية و , و ھناك ما يسمى بالقيم المحلية و القيم المستوردة 

تماشيا مع واقع المجتمع و مشاكله و اھتمامات�ه و طموحات�ه؛ أم�ا الق�يم , التي ظھرت و تطورت محليا

أم غربي�ة بقيمھ��ا و , قيةش��ر, المس�توردة فھ�ي تل��ك الت�ي تظھ��ر و تتط�ور ف��ي أوس�اط حض��ارية أجنبي�ة

و تتمثل ھذه الق�يم , ثم نقلت إلى مجتمعنا رغم اختGف الحضارات و المجتمعات, انشغا?تھا و أھدافھا

  ].  18[في طرق ا=دارة و التنظيم و التسيير المستوردة مع التكنولوجيا

?خ��تGف و مم�ا س��بق ف��إن ا?خ�تGف و الص��راع ب��ين الحض�ارات ينق��ل إل��ى داخ�ل التنظيم��ات نتيج��ة ا

فعندما تتن�اقض التوقع�ات أو المتطلب�ات الت�ي يمليھ�ا الم�دير أو ال�رئيس المباش�ر أو , التناقض بين القيم

مع القيم ا<ساسية التي يعتنقھا الفرد و س�يعاني ھ�ذا ا<خي�ر ف�ي ھ�ذه الحال�ة ص�راعا و , إدارة المنظمة
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و لكنه من جھة أخرى ? يريد , رئيسهفھو من ناحية يريد أن يطيع أوامر , "نزاع الدور"نزاعا يسمى 

  .أن يسلك سلوكا ? يتسق مع قيمه

ف�ي قس�م , قد يحدث نفس الشيء بين الجماعات أو المنظمات أو ا=دارات أو ا<قسام المختلفة, و أيضاً 

فق��د يح��دث ن��زاع ب��ين م��دير ا=نت��اج و م��دير . و غي��ر ذل��ك, ا=نت��اج و الج��ودة و الس��رعة و التنس��يق

نم�ا يرك�ز ا<خي�ر عل�ى قيم�ة ال�ربح و المنافس�ة و ا?نتش�ار الجغراف�ي و زي�ادة المبيع�ات فبي, المبيعات

  ]. 19[يركز ا<ول على عنصر الكفاءة و ضغط التكاليف و تنميط المنتج , وتنويع المنتج

كمث�ال عل�ى ذل�ك ن�ذكر أھ�م و أكب�ر ا<ح�داث الت�ي نجح�ت  فيھ�ا  : ا ساطير و تاريخ المؤسس�ات -3

و ھ�ذا , الجوائز التي تحصلت عليھ�ا المؤسس�ات, نجاحات الماضي" كنا نحن ا<وائل" مثG, المؤسسة

  ]. 20[سيحفز ا<فراد على العمل و زيادة ا=نتاج 

�ة -4�التع��ريض عل��ى التص��رفات , طريق��ة المخاطب��ة, ھ��ي ج��زء من��دمج داخ��ل عالمن��ا المرك��ب: اللغ

  .الممارسات, ل ا<سماءاستعمال أو كيفية استعما, استعمال بعض المفردات, المختلفة

, الج�وائز, ملحق�ات ا<لبس�ة, الص�نف :و تشمل بكل ما يرمز إلى خصوصية المؤسسة م�ن: الرموز-5

  المكافآت و غيرھا

م��ثG , أس��رار الش�خص, تش��مل ك�ل م��ا ھ�و محظور،مش��كلة ب�ذلك المن��اطق الحساس�ة: المحظ�ورات -6

  .أسرار المھنة, ھفوات المدير في الماضي

  

  ' Scheinشين 'مكونات الثقافة التنظيمية حسب  -2. 4.  2
  

إلى ثGث مكونات '' شين'' لقد تباين تركيز الباحثين على تحديد مكونات الثقافة التنظيمية، حيث أشار 

  : وھي

للمنظمة  ا?جتماعيةتعد المكتسبات أوضح مستويات الثقافة في المنظمة وفي البيئة  :المكتسبات -1

  .واللغة التي تستخدمھا المنظمة في كتاباتھا وانتماء ا<فراد وسلوكھم وا?بتكارات

وھي النظريات التي تستخدمھا المنظمة والتي تعمل على توجي�ه ا<عض�اء وتق�ودھم  :ا#فتراضات -2

 وأا<ساس�ية غي�ر قابل�ة للنق�اش  ا?فتراض�اتللنظر والتفكير بدقة في ا<مور وا<شياء المحيطة، وتع�د 

غي��ر الواقعي�ة فإنھ��ا ت��ؤدي إل��ى مواق��ف ونت�ائج س��لبية تعي��ق تحقي��ق أھ��داف  ا?فتراض��اتأم��ا  المجابھ�ة

  .   المنظمة

تعد القيم الثقافة التنظيمية، وكلما كانت قيم الفرد منسجمة مع قيم التنظيم في العمل كلما كان : القيم -3

  ]. 21[ذلك مؤشرا على التكيف 
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يم أساسية كتلك التي ت�رتبط ببذل�ه واس�تعداده لض�رورة إنج�از بين القيم حيث اعتبرھا ق' شين'كما ميز 

العمل في وقت محدد وا?لتزام بقواعد وتعليمات النظ�ام، وق�يم ش�كلية أو محيط�ة ت�رتبط بس�لوك الف�رد 

  .خارج العمل كتفضيل استھGك إنتاج الشركة التي يعمل بھا دون سواھا

ولى تعني التشكيلة الفكرية لKفراد أما الثاني�ة أي ق�يم ويمكن أن نميز بين قيم ا<فراد وقيم التنظيم، فا<

ويمكن . التنظيم فتضم الجوانب التنظيمية والسلوكية للمؤسسات وما يتبناه من قواعد وتعليمات وقوانين

القول أن القيم للمؤسسات ھي مجموعة من التصورات وا?عتقادات والمبادئ التي يكتس�بھا الف�رد م�ن 

  .يطخGل تفاعله مع المح

  

   :  ] 22[ھي كالتاليالقيم التنظيمية إلى ثGث أنواع ' شين'وقسم 

  .مثل التي ترتبط بإنجاز العمل: قيم أساسية -1

 .مثل ارتداء بد?ت معينة: قيم مناسبة -2

 .مثل استھGك إنتاج الشركة التي يعمل بھا: قيم ھامشية -3

  

وقد أكدت الدراسات أن ا<نظمة القيمية تعتبر العامل المحرك والموجه للسلوك في العمل، لھذا أص�بح 

من الضروري التعرف على القيم المتعلقة بالعمل وا?تجاھات التي تتخذھا ھذه القيم عن�د المس�تخدمين 

  . الذين يتصفون بمستوى عالي من ا<داء

  

  :'جمال الدين المرسي 'حسب  مكونات الثقافة التنظيمية- 3. 4.  2

  

تتلخص فيما ' جمال الدين المرسي 'توجد ستة عناصر تساھم في تكوين الثقافة التنظيمية حسب    

  ] : 23[يلي

  .للمجموعة أو التنظيم ا?نتماءنموذج السلوك الظاھر الذي يعكس   : ا نماط السلوكية .1

 .''الجودة خدمة العمGء''التنظيم المعتقدات المميزة للمجموعة أو : القيم السائدة  .2

�لوكية .3��راف الس��ايير أو ا ع�النم��اذج العام��ة للس��لوك الت��ي يج��ب إتباعھ��ا بواس��طة ا<عض��اء : المع

 ''الخ... ا?بتسامةتحية العميل مثG أو نظرة العين أو ''

إنھ�ا تمث�ل أنم�اط التص�رفات الملزم�ة ... ھي تعليمات محددة بش�أن م�ا ال�ذي يج�ب عمل�ه: القواعد .4

 .لKعضاء والتي يجب على العاملين التوافق معھا

�فة  .5��ة ( الفلس�ھ��ي ا=ط��ار الع��ام ال��ذي يعك��س السياس��ات والممارس��ات الت��ي تواج��ه ): ا*يديولوجي

 .ا<عضاء وتساعد في تشكيل الثقافة والعمليات التنظيمية
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صميمات أماكن يعكس التنظيم المادي للمباني، وترتيب أماكن العمل وتسھيGت الترفيه وت: المناخ .6

 . ونماذج العGقات داخل المؤسسة ا?جتماعات

  

  :' Helfer et autre  آخرونھلفور و ' مكونات الثقافة التنظيمية حسب -3. 4.  2

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ' Helfer et autre آخرونھلفور و ' حسب مكونات الثقافة التنظيمية : 03الشكل رقم 

Source : [-J.P.Helfer et M.Kalika et J.Orsoni ,Management : stratégie et 

organisation , Vuibert , Paris ,1998 , P302 .]  

  

  : خصائص ومحددات الثقافة التنظيمية - 5.  2

  

  :لثقافة التنظيميةل ا#جتماعية خصائصال – 1. 1 . 5. 2

تستمد خصائصھا من التنظيمية على أنھا خصائص الثقافة يتفق مجموعة من الباحثين حول   

من جھة في المؤسسات من ناحية ومن خصائص المنظمات ا=دارية  ا?جتماعيةخصائص الثقافة 

   :أخرى، ومن أبرز ھذه المميزات

يعد ا=نسان ھو الكائن الوحيد الذي يصنع الثقافة ويبدع عناصرھا ويرسم محتواھا عبر  :ا*نسانية -أ

العصور والثقافة بدورھا تصنع ا=نسان وتشكل شخصيته، والثقافة التنظيمية تحمل ھذه الصفة فھي 

لديھم  تتشكل من المعارف والحقائق والمعاني والقي التي يأتي بھا ا<فراد إلى التنظيم أو التي تتكون

ا=نسان بقدرته العقلية على ا?بتكار، والتعامل مع الرموز واختراع ف .خGل تفاعلھم مع التنظيم

  القيم

  ا
بطال

  العادات و التقاليد

 الرموز

  الشبكة 
 الثقافية

  ا
ساطير

  مكونات الثقافة التنظيمية
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ا<فكار، التي من شأنھا إشباع حاجاته وتحقيق تكيفه مع بيئته، وانتقاء القيم والمعايير التي تحدد 

، ]24[اھا عبر العصورسلوكه، أصبح الكائن الوحيد المنتج للثقافة، ويبدع عناصرھا ويرسم محتو

ھي شكل  ة، فالثقافة التنظيمي]25[فا=نسان ھو المصدر الرئيسي للثقافة، وبدونه ? تكون ھناك ثقافة

من المعارف والحقائق، والمعاني والقيم التي يأتي بھا ا<فراد إلى التنظيم، تتكونت لديھم خGل 

  .] 26[ تفاعلھم مع النظم

  

الثقافة التنظيمية ليست غريزة فطرية ولكنھا مكتسبة من المجتمع المحيط  :ا*كتساب والتعلم -ب

بالفرد فلكل مجتمع إنساني ثقافة معينة ومحددة ببعد زماني وآخر مكاني، والفرد يكتسب ثقافته 

التنظيمية عن طريق التعلم المقصود أو غير لمقصود من خGل الخبرة والتجربة ومن خGل عGقاته 

Tل عملية التفاعل، وا?حتـكاك بيـن ا<فراد تُ ؛ إذ خرينوتفاعله مع اGكتسب الثقافة التنظيمية من خ

داخل المنظمة، وعندما يكتسبھا الفرد تصبح جزءا من سلوكه، من خGلھا نستطيع التنبؤ بسلوك 

منـھا ، من خGل تفاعل الفرد في المنظمة بعامة، أو فـي أي قـسم ]27[ا<فراد معتمدين على ثقافتھم

بخاصة، يتعلم من قادته أسلوب العمل، والمھارات الGزمة للعمل، والطريقة التي يتعاون بھا مع 

   .زمGئه، ومن يكتسب ا<فكار والقيم، وأنماط السلوك المختلفة، التي يحقق بھا أھدافه وأھداف المنظمة

ت الثقافية تحتفظ بكيانھا لعدة تتسم الثقافة التنظيمية بخاصية  ا=ستمرارية، فالسما :ا*ستمرارية -ج

على الرغم من ،  ] 28[  أجيال رغم ما تتعض له المنظمات ا=دارية من تغيرات مفاجئة أو تدريجية

فناء ا<جيال المتعاقبة إ? أن الثقافة تبقى من بعدھم لتتوارثھا ا<جيال وتصبح جزءا من ميراث 

والتقاليد وطرق التفكير، وا<نماط السلوكية لتدعيم ، يتـمثل في استمرار العادات  ]29[ الجماعة

يساعد على استمرار الثقافة قدرتھا كما   ].30[استمرار السمات الثقافية لتميز المنظمة عن غيرھا

على ا=شباع وتزويد ا<فراد بالحد ا<دنى من التوازن، وھذا ا=شباع ھو الذي يدعم استمرار العادات 

  .ا<نماط السلوكية و، ويؤدي ا=شباع إلى تدعيم القيم والخبرات والمھاراتوالتقاليد وطرق التفكير و

والثقافة التنظيمية رغم تواجدھا لدى ا<فراد إ? أنھا تستمر في تأثيرھا على إدارة المنظمات 

ا=دارية حتى بعد زوال جيل من العاملين وذلك ?نتقالھا من جيل Tخر متى كانت قادرة على إشباع 

عاملين وتحقيق أھداف المنظمة التي يعملون فيھا، ويترتب على استمرار الثقافة تراكم حاجات ال

  .  ]31[السمات الثقافية وتشابكھا وتعقدھا

  

تراكمات، تعزز السلوك انتقال كأنماط <فراد يترتب على استمرار ا<نماط السلوكية  :التراكمية -د

كوجه  التراكم وطبيعتھا تGحظ في ا<نماط السلوكية،ثقافية، بين أفراد مجتمع المنظمة، فطريقة 

تراكم السمات الثقافية خGل عصور من استمرار الثقافة حركي وتحسسي لتلك التراكمات و ما ينتجه 

، ھذا ا?جتماعيةطويلة من الزمن وتعقد وتشابك العناصر الثقافية المكونة لھا وانتقالھا إلى ا<وساط 
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اكم بھا خاصية ثقافية معينة عن الطريقة التي تتراكم بھا خاصية ثقافية وتختلف الطريقة التي تتر

أخرى، فاللغة تتراكم بطريقة تختلف عن الطريقة التي تتراكم بھا التقنية والقيم التنظيمية تتراكم 

بطريقة مختلفة عن تراكم أدوات ا=نتاج، بمعنى أن الطريقة التراكمية للثقافة تGحظ بوضوح في 

   .]32[لمعنوية لھا العناصر ا

  

أدى تراكم الخبرات ا=نسانية إلى تزايد السمات الثقافية، والعناصر المكونة لھا بصورة  :يةئا#نتقا -ھـ

معھا ا<جيال البشرية عن ا?حتفاظ بالثقافة في ذاكرتھا كاملة، فالمجتمع  جزكثيرة ومتنوعة، تع

ا=نساني له القدرة على انتقاء الخبرة من رصيدھا المتراكم عبر ا<جيال، يكون بھا رأسمال اجتماعي 

الذي يتعامل به الفرد عن المنظمة، فالخبرات التي مرت بھا المنظمة تشكل تراكما ثقافيا يخضع 

ت انتقاء العناصر الثقافية، التي يتأثر بھا القادة والعاملون في المنظمة، فكل قائد ينتقي من لعمليا

العناصر الثقافية ما يزيد من قدرته على التكيف، والتوافق مع الظروف المتغيرة التي تواجه المنظمة 

عبر الزمن يقوم  ي تجمعتالعناصر الثقافية التفعبر العملية ا?نتقائية الواسعة من  .]33[التي يعمل فيھا

    . ]34[والطبيعية المحيطة به  ا?جتماعيةما يحقق إشباع حاجاته وتكيفه مع البيئة الجيل الجديد بانتقاء 

  

يتم انتقال العناصر الثقافية بطريقة انتقالية واعية داخل الثقافة نفسھا من جزء : القابلية ل;نتشار - و

مباشرة عن طريق احتكاك  ا?نتشارإلى أجزاء أخرى ومن ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر، ويتم 

ا<فراد والجماعات بعضھا ببعض داخل المنظمة الواحدة عن طريق احتكاك المنظمات مع بعضھا 

كما  العناصر المادية للثقافة أكثر من انتشار العناصر المعنوية راتشانھذا التفاعل يؤدي إلى  ؛البعض

  ، ]35[القدرة على حل المشكGت جماعيا، أو إشباع بعض الحاجاتيؤدي أيضا إلى 

وتنتشر الثقافة التنظيمية بين المنظمات وداخل الوحدات بالمنظمة الواحدة، كما أن انتقال 

 وا?تجاھاتيمية وا=جراءات وا<نماط القيادية يتم بصورة أسرع من انتقال المفاھيم الھياكل التنظ

فا<نماط القيادية ا=دارية تعبر عن المفاھيم وا?تجاھات، والعادات والعادات السلوكية وغيرھا 

   .السلوكية التي تتصل بالسلوك التنظيمي

تتميز الثقافة التنظيمية بخاصية التغير استجابة لKحداث التي تتعرض لھا المجتمعات  :التغير -ز

وتجعل من ا<شكال الثقافية السائدة غير المناسبة =شباع ا=حتياجات التي تفرضھا خبرات وأنماط 

سلوكية وبفضل ما تحدثه من أساليب وأفكار وعناصر ثقافية غير قادرة على تحقيق التكيف مع 

  .    جتمعالم

يحدث التغير الثقافي بفضل ما يضفيه أعضاء التنظيم على الثقافة من خبرات وأنماط سلوكية، 

، ]36[وبفضل ما يحذفه من أساليب وأفكار، وعناصر ثقافية غير قادرة على تحقيق التكيف للمجتمع

ماعات وتقبلھم ويحدث التغيير في كافة العناصر، المادية والمعنوية ، غير أن أجيال ا<فراد والج
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للتغيير في ا<دوات وا<جھزة والتقنيات ، ومقاومتھم للتغيير في العادات والتقاليد والقيم، يجعل التغيير 

يحدث بسرعة في العناصر المادية للثقافة وببطء شديد في العناصر المعنوية للثقافة ، مما يتسبب في 

  . ]37[حدوث ظاھرة التخلف الثقافي

  

المكونات الثقافية إلى ا=تحاد وا?لتحام لتشكل نسقا متوازنا، ومتكامG مع السمات ميل  :التكاملية -ي

، ويستغرق التكامل الثقافي ]38[الثقافية لتحقيق التكيف مع المتغيرات التي يشھدھا مجتمع المنظمة

انتشار زمنا طويG، حيث يساعد نمط ا?تصا?ت والحوافز الطبيعية المناخ التنظيمي للمنظمة على 

العناصر الثقافية من جماعة إلى أخرى داخل المنظمة، بتعزيز مختلف السلوكات من طرف القيادة 

  ].39[ا=دارية، إ? أن التكامل الثقافي ? يتحقق بشكل تام، <ن المنظمة معرفة <حداث ذلك التكامل

ض السمات التي تميزھا على الرغم من الثقافة التنظيمية تتفق مع تلك الخصائص، إ? أنھا لھا بع   

، تشكل مدارك العاملين والمديرين، للمؤسسات ذات الطابع ا=قتصادي باعتبارھا نسق فرعي 

 ') OTT( 'أوت 'وتزويدھم بالطاقة الفاعلة وتحدد أنماط سلوكھم، وتنفرد الثقافة التنظيمية حسب 

  : ]40[بالخصائص التالية

 .المجتمعيةأنھا توجد في المنظمات بشكل يماثل الثقافة  -

 .أنھا تمثل في القيم والمعتقدات، وا=دراك والمعايير السلوكية، وإبداعات ا<فراد وأنماط السلوك -

 .أنھا الطاقة التي تدفع أفراد المنظمة للعمل، وا=نتاجية كقدرة جماعية -

 .أنھا الھدف الموجه، والمؤثر في فعالية المنظمة -

  

  

  :'جمال الدين المرسي 'التنظيمية الفعالة حسب لثقافة اخصائص - 2.  1.  5.  2

  

توجد عشر سمات والتي تكون في مجملھا مستوى فاعلية الثقافة السائدة في تنظيم معين حسب     

 :]41[ لخصھا في الخصائص التالية' جمال الدين المرسي'

 .التنظيممدى الحرية وا=ستقGلية والصGحيات المتوافرة لعضو : المبادرة الفردية-1

 .مدى تشجيع ا<عضاء على ا=بتكار وتحمل المخاطر والمغامرة: تحمل المخاطر-2

 .مدى قيام التنظيم بتحديد أھداف ومعايير واضحة لKداء : ا*تجاه-3

 .مدى قيام ا=دارة بتشجيع التعاون والتنسيق بين الوحدات التنظيمية المختلفة: التكامل-4

 . كمية ا=شراف المباشر على تصرفات وسلوكيات العاملينعدد القواعد وا=جراءات و: الرقابة-5

مدى قيام ا=دارة بتوفير الدعم والمساندة وإتاحة المعلومات وتشجيع أعضاء : الدعم ا*داري-6

  .التنظيم
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درجة تعريف ا<عضاء <نفسھم با=نتماء إلى المؤسسة ككل وليس وحدة أو مجال : الھوية-7

 .تخصص أو مجال مھني معين

 . مدى تخصيص المكافآت والحوافز وفقا لKداء وليس أي اعتبارات شخصي آخر: مكافأةنظام ال-8

 .مدى تشجيع ا<عضاء على عرض وجھات نظرھم وتقبل النقد: تقبل ا*خت?ف-9

  .مدى اقتصار عمليات ا=تصال على القنوات الرسمية لMتصال من دعمه :نماذج ا*تصال -10

 

  : العامة لثقافة التنظيمية اخصائص - 3.  1.  5.  2

 

الباحثين في مجال أھم خصائص ثقافة المنظمة التي يتفق عليھا كثير من  نوجز في النقاط التالية   

  :  ]42[كاTتي ثقافة المنظمة السائدة في المؤسسات ذات الطابع ا=قتصادي 

فحينما يتفاعل أفراد المنظمة مع بعضھم البعض يستخدمون لغة  :ا*لتزام بالسلوك المنظم -أ

  .والتصرف با?حترامومصطلحات وعبارات وطقوسا مشتركة ذات صلة 

  .توجد معايير سلوكية بما فيھا توجيھات حول مقدار العمل الواجب إنجازه :المعايير -ب

أفرادھا أن يلتزموا بھا منھا على ھناك قيم أساسية تتبناھا المنظمة وتتوقع من  :القيم المتحكمة -ج

  .جودة عالية، قلة الغيابات، كفاءة عالية: سبيل المثال

ھناك تعليمات صارمة تتعلق بكيفية تعايش الفرد مع المنظمة وعلى الموظفين الجدد أن  :القواعد -د

  .يتعلموا تلك القواعد لكي يقبلوا كأعضاء عاملين في المنظمة

ثل في الشعور وا=حساس العام الذي يساعد على لتخطيط والتدريب ويتم :المناخ التنظيمي -ھـ

  .المكاني لKفراد والطرق التي يتعامل بھا ا<فراد مع العمال

  

   الثقافة التنظيمية مُحددات - 2.  5. 2

  

    :حسب البعد الثقافي  مُحددات الثقافة التنظيمية - 1.  2.  5. 2

 

أھداف الفرد، وأھداف المنظـمة، تعبر عن حـدود لھا، كطريقة  إن الثقافة التنـظيمية في توسطـھا   

للضبط ا?جتماعي، وكطريقة لتحقيق الدمج ا?جتماعي، لتصبح قدرة جماعية، في نمط التفاعGت 

  :من خGل المُحددات التالية  للكيان ا?جتماعي، تعرف تلك الحدود المنظمة كثقافة فرعية في المجتمع

إن المعتقدات وا?قتراحات والرموز، والمفاھيم والقيم المشتركة، داخل المنظمة    :الثقافة كھوية – أ

تشكل النسيج ا<ساسي للثقافة التنظيمية، التي تـحدد إلى حد بعيد السلوك التنظيمي، في مجا?ت أنمـاط 



40 
 

ل مع ا?تصال، وأساليب حل المشاكل، وتطبق الحوافز، وطبيعة المناخ التنظيمي، وفي كيفية التعام

  .]43[أعضاء التنظيم

ھذه المضامين المشتركة التي تكونت عند العاملين في المنظمة عبر الزمن، ھي تبني للمنظمة ھويتھا 

المميزة، ھذا أن لكل منظمة ثقافة خاصة بھا، تكونت عبر الزمن تضم في ثنـاياھا، وغالبا ما تكون 

تصبح المنظمة ھيئة للتنشئة ا?جتـماعية، ، ل)44(بشكل مكتوب، القيم والمشاعر والقواعد والتشريعات

لبـناء الشخصية ا?جتـماعية، أي تنميـة روح ا?نتماء إلى المجموعة، ولتحدد الھوية بصفتھا مجموعة 

قوائم السلوك واللغة، فالثقافة تسمح لشخص أن يتعرف على انتماءه، إلى جماعة اجتماعية والتماثل 

ني الشعور بالوجود، ككائن متماسك، ومتميز ومعروف، كما ھو فالھـوية بالنسبة للفرد تع؛ ]45[معھا

من طرف اTخرين، أما بالنسبة للمنظمة فھي نظام من الخصائص المطورة، من طرف المنظـمة 

الـتي تعطيھا تمثيل، أو صورة خاصة، تشكل مدلول عميق للثقافة، في شكل الصورة الواعية وغير 

  .ظمته، وعن الحياة التنظيميةالواعية، التي يشكلھا ا<فراد عن من

، في صورة جماعية، لما تمثله المنظمة لكل الذين ]46[فجوھر الھوية يمنح أساسا للظواھر الثقافية   

يعملون فيھا، تتجسد على مستوى ا<فكار والمعتقدات، بينما نجد الھوية على مستوى ا?نفعا?ت، 

والتي تعطيھا تصـورا خاصا مستقرا  عبارة عن نظام من الخصائص المطورة بواسطة المنظمة،

ا=سمنت التنظيمي لGتصال الداخلي، ويربط ھذا ا<خير با?تصال  بمثابة ،فھي]47[ومنسجما

فمراجعة ھوية المنظمة تھتـم بداية بتاريخھا، والحاضر يسجل . الخارجي، ويؤسس بذلك انسجامھا

عرفة متراكمة، التي ھي إحدى أعمدة بالضرورة تيار في التـاريخ، فالمنظمة حاملة في تاريخھا لم

، عبارة عن منتوج للزمن، الذي يسمح بتحقيق ا?نسجام، والتوافق لمجموعة المنظمة، ]48[ھويتھا

  .لتصبح ثقافة فرعية في المجتمع

إن تطور المنظمة با?عتماد على تغيير ثقافتھا، وتطوير الذھنيات  :لضبط ا#جتماعيا ثقافة -ب 

يعني عدم ا?عتماد على التوزيع الحرفي لKدوار، وتقسيمھا بصورة بيروقراطية، والعقليات السائدة، 

أي ا?عتماد على ا<طر الرسمية والقانونية، لتوجيه السلوكات الفردية والجماعية لتحقيق الھدف 

المشترك، لكن الجھاز البيروقراطي غير قادر على تحقيق التأقلم الخارجي، وا?ندماج الداخلي، مما 

ا?عتماد على الثقافة التنظيمية كبديل للرسمية لضبط الروابط، والعGقات ا?جتماعية لتشكـيل  يجب

  .كيان اجتماعي، يعبر عن قدرة جماعية

  :حيث أن ھذا الضبط ا?جتماعي الذي تقوم به المنظمة، يضمن ثGث آليات

فيه، يشير إلى العمل  اقتسام القيم المشتركة، التي تعبر عن الرغبة الجماعية للسلوك المرغوب -

  .الجماعي، والتفوق وا?بتكار، و ا?نسجام مع ا<فراد

ا?عتماد على أطر مرجعية واحدة، لتوجيه السلوك التنظيمي، لتعبر عن القدرة الجماعية في حل  -

  .المشكGت
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الشعـور با?نـتماء إلى جمـاعة واحـدة، مما ينتج ھوية مشـتركة، و ثقافات فرعية متضامنة،  -

 .عايشة في ثقافة مشتركةومت

 

ھذه اTليات الثGث تعبر عن التوافق الثقافي <عضاء التنظيم، مما يعبر عن مضامين توحد    

  .السلوكات، وكبديل عن الرسمية لضبط التفاعGت، نحو تحقيق الھدف، وتوازن واستقرار النسق

  

التنظيمية، لبناء وتشكـيل، كيـان اجتماعي إن دمـج ا<فـراد في الثقافـة  :الدمج ا#جتماعيثقافة  – ج

منتـج لھـوية، وأسلوب موحد للحلول، والتجارب، في مواجھة عمليات التكيف الخارجي، وا?ندماج 

الداخلي، كانت تعتمد على آليات التحفـيز كعامل أساسي في تحقيق النجاعة، والفعـالية التنظـيمية، 

لكن الثـقافة التنظـيمية  .]49[ لي، كمقابل للعقلنة التايلوريةوكذلك با?عتماد على تحقيق الرضا العما

ھي مرحـلة للدمج الثقافي، يجـعل العاملين يشعـرون با?نتساب، وا?نتماء والو?ء للمنظمة، با?عتماد 

  :]50[على مضامين الثقافة، والتي تتجسد في

  .مفھوم العمل كقناعة، وقيمة في حد ذاته -

 .قناعة العامل وحبه، وإحساسه بالمھنة، مما تشكل مصدر قناعة في العمل، وانتساب للمنظمة -

البنية التنظيمية لعGقات العمل، ودورھا في دمج الفرد في المحيط ا?جتماعي، وما يتولد عليھا من  -

 . قيم ومعايير اندماجية

 .نوع المنتوج الذي قد يشكل قيمة، ينجذب إليھا -

شبكة القيم التنظيمية، من شأنھا إيجاد صيغ للدمج الجماعي لKفراد، في التشكيل ا?جتماعي  -

  .للمنظمة

  

  :بالمؤسسة بعاد ھيكلية وسلوكيةحسب ا  الثقافة التنظيمية مُحددات - 2.   2.  5. 2

  

الثقافة التنظيمية، فـمن ا<ھمية بمكان إدراك أنه ? توجد منظمة  و خصائص بعد ذكر مكونات   

ثقافتھا مشابھة لمنظمة أخرى، حتى ولو كانت تعمل في نفس القطاع، فجوانب عديدة تختلف فيھا، 

، فمن جوانب ا?ختGف التي تعتبر ]51[فكل منظمة تحاول تطوير ثقافتھا الخاصة بھا وتعزيزھا

  :وتعبر عن نمط نسقھا الثقافي السائد ما يليمحددات لھا في المنظمة، 

  

أي درجة تشجيع العاملين على ا=بداع والمخاطرة، حتى يكونوا مبدعين ولديھم : ا*بداع والمخاطرة -

  .]52[روح مبادرة، أي مدى الذي يكون فيه العاملين جسورين و يسعون للمخاطرة
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العاملين أن يكونوا دقيقين منتبھين إلى الدرجة التي يتوقع فيھا من : ا?نتباه إلى التفاصيل -

  .]53[التفاصيل

درجة تركيـز ا=دارة على النتائج أو المخـرجات، وليس على التقنيات، : ا#نتبـاه نحو النتـائج -

  .والعمليات المستخدمة لتحقيق ھذه النتائج

  .درجة اھتمام ا=دارة بتأثيرھا على ا<فراد داخل المنظمة: التوجه نحو الناس -

  .درجة تنظيم فعاليات العمل دون الفريق ? ا<فراد: التوجه نحو الفريق -

  .درجة عدوانية ا<فراد وتنافسھم، ? سھولة وودية  التعامل معھم: العدوانية -

  .درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة على الحالة الراھنة بد? من النمو: الثبات -

أي مدى توجه المنظمة في وضع أھداف وتوقعات  : العاملين درجة وضوح ا ھداف والتوقعات من -

 .]54[ ةأدائية واضح

 .بين الوحدات المختلفة في التنظيم للعمل بشكل منسق درجة التكامل -

، في قدرتھا على توفير اتصا?ت واضحة و مساعدة ومؤازرة مدى دعم ا*دارة العليا للعاملين -

 . العاملين

 .ي ا=جراءات والتعليمات، وأحكام ا=شراف الدقيق على العاملينالمتمثلة ف مدى الرقابة -

 .وتغليبه على الو?ءات التنظيمية الفرعية الذي يعبر عن الھوية مدى الو#ء للمنظمة -

 .، فيما إذا كانت تقوم على ا<داء أو معايير ا<قدمية والوساطةطبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت -

ماع وجھات نظر معارفه، أي درجة تشجيع العاملين على إعGن بس درجة تحمل ا#خت?ف -

 .النزاعات وا?نتقادات بصورة مكشوفة والتسامح

وفيما إذا كانت قاصرة على القنوات الرسمية التي يحددھا نمط السلم  طبيعة نظام ا#تصا#ت -

  .]55[الرئاسي، أو نمط شبكيا يسمح بتبادل المعلومات في كل ا?تجاھات

 

تمثل ھذه المحددات أبعاد ھيكلية وسلوكية مترابطة فيما بينھا، لتحديد النسق الفرعي للثقافة     

، حيث تظھر ھذه الخصائص في المنظمة بمستويات مخـتلفة من العالي إلى ] 56[ التنظيمية

 ،]57[ التنظيميةالمنخـفض، وتقيـيم المنظمة بھذه المـحددات، يعـطي صورة متكاملة على الثـقافة 

وتصبح ھذه الصورة ا<ساس في الشعور بالفھم المشترك لدى ا<عضاء، حول المنظمة كيف تتم 

ا<شياء، وأسلوب ممارسة السلوك، ليعبر في ا<خير عن نظام من المعاني المشتركة التي يتمسك بھا 

  .أعضاء المنظمة

  

  جمال الدين المرسي 'حسب محددات الثقافة التنظيمية 3.   2.  5. 2
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جمال 'حسب  تشير نتائج الدراسات والبحوث التي استھدفت تحليل وتشخيص الثقافة التنظيمية    

  :]58[ موضحة في الشكل التالي إلى وجود ستة محددات للثقافة التنظيمية  'الدين المرسي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  'جمال الدين المرسي 'حسب محددات الثقافة التنظيمية:  04الشكل رقم 

  ] 15 ، ص 2006،الدار الجامعية ،ا=سكندرية ، " الثقافة التنظيمية و التغيير "جمال الدين المرسي ،[: المصدر 

  

يعكس تاريخ تطور المؤسسة ونوعيات القيادات التي تبادلت إدارتھا جزءا من : التاريخ والملكية  - أ

ثقافتھا، كما يعكس نوعية الملكية وھل ھي عامة أم خاصة، محلية أم دولية جانبا آخر من الثقافة 

 . السائدة في المنظمة

 

ا يعكس ? يعني بالضرورة اختGف الثقافة بين المؤسسات الكبيرة والصغيرة، بقدر م: الحجم  - ب

أسلوب ا=دارة وأنماط ا=تصا?ت ونماذج التصرفات في مواجھة المواقف والتي تتأثر باعتبارات 

 .الحجم

على سبيل المثال، تركز المؤسسات المتخصصة في استخدام التكنولوجيا المتقدمة : التكنولوجيا  - ت

ية، في حين تركز في عملياتھا على القيم الخاصة بالمھارات الفنية في صياغة ثقافتھا التنظيم

 .المؤسسات الخدمية مثل المؤسسات على ثقافة خدمة العمGء والمھارات الشخصية

 

تتأثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات وا<ھداف التي تسعى المؤسسة إلى : الغايات وا ھداف  - ث

ء سوف على سبيل المثال، فإن المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق الريادة في خدمة العمG. تحقيقھا

 .تركز على غرس القيم الخاصة بعGقات العمGء في ثقافتھا التنظيمية

  

 ا<فراد

 البيئة

 الغايات وا<ھداف

 التاريخ والملكية

 الحجم

 التكنولوجيا

الثقافة 
 التنظيمية
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فالطريقة التي تختارھا المؤسسة في التعامل مع عناصر بيئتھا الداخلية والخارجية من : البيئة  - ج

الخ، سوف تؤثر في الكيفية التي تنظم بھا مواردھا ... عمGء ومنافسين وموردين وعاملين

 .ا ثقافتھاوأنشطتھا وتشكل بھ

  

تؤثر الطريقة التي يفضلھا أعضاء ا=دارة العليا في ممارسة العمل، وكذلك تفضيGت : ا فراد  - ح

العاملين لKساليب المستخدمة في التعامل معھم في تشكيل قيم العمل السائدة في المنظمة وكذلك 

 . لعكس صحيحفا=دارة يصعب عليھا فرض ثقافة ? يؤمن بھا العاملون وا. ثقافتھا المميزة

  

  : الثقافة التنظيمية أصناف  - 6.  2

  

     : ا#نتماء ا*جتماعي  الثقافة التنظيمية حسب مستوى تصنيف - 1. 6. 2

  

إن الثقافة التنظيمية ھي ثقافة لكيان اجتماعي، أو نسق اجتماعي قائم بذاته، ومما ? شك فيه أن كل  

محمG بالثقافة التي اكتسبھا عن طريق التنشئة عضو في ھذا الكيان ا?جتماعي،يدخل المنظمة 

ا<سرية وا?جتماعية، التي عملت على تطبيع سلوكه، وتوجيھه أينما وجد، فھي طريقة للتعبير 

فالفرد قبل دخوله المنظمة لديه مرجع قاعدي يستند إليه  ].59[والتفكير، والتحرك وحل المشاكل

القاعدي عن طريق التنشئة ا?جتماعية وا<سرية، ھذه لتوجيه سلوكه، وأفعاله، كون ھذا المرجع 

، ]60[العوامل الثقافية التي يحملھا الفرد إلى المنظمة، لھا ا<ثر الكبير على تكوين الثقافة التنظيمية

ھذا يعني أن ھناك ثقافة خارجية تحيط بالمنظمة، وتؤثر فيھا من خGل برمجة مختلف الذھنيات، 

المنظمة، تعيش في مناخ اجتماعي، وثقافي له خصوصياته على المستوى والعقليات التي ستكون في 

، ]61[الوطني والجھوي، التي تكون أصول وبرمجة ثقافية للمؤسسين تعتبر كمؤشرات ثقافية خارجية

  . ]62[تؤثر على ثقافة المنظمة، في مقابل كون المنظمة تتميز بثقافة خاصة بھا تحدد ھويتھا

  

  

  :ثقافة التنظيمية حسب مستوى ا?نتماء ا=جتماعي  ال أصنافأھم فيما يلي  

إن الخصوصية الثقافية النوعية التي يتميز بھا مجتمع عن اTخر، تلعب دور  :الثقافة الوطنية- 1

عامل في دفع كل منظمة إلى تبني أشكال ھيكلية، وطرق تنظيمية تتماشى ومجمل أنماط السلوكات 

أي لھا أثر كبير على تحديد  .]63[وذلك وفق نموذج ثقافي ضمنيالمكتسبة الخاصة بالبلد المعني، 
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آليات الدمج الداخلي، والتأقلم الخارجي، الذي تتبناه كل منظمة في تفاعلھا مع ھذه الثقافة الخارجية، 

التي تميز المجتمع الذي ھي موجودة فيه، فثقافة المجتمع ا<مريكي تختلف عن ثقافة المجتمع الياباني، 

مجتمع الجزائري والفرنسي، فمثG ما وقعت فيه المنظمة الجزائرية الصناعية تبنيتھا لمختلف وثقافة ال

نماذج التسيير، التي أثبتت نجاحھا في مجتمع غير مجتمعھا، جعلھا ھجين لتلك التجارب، ولم تستطع 

  .بناء تجربة تقوم على قدراتھا و خبرتھا، في عملية التكيف، وحل المشكGت التي تواجھھا

، يبين أن الطابع التسييري ) W.OUCHIS( لـ ) z(الوطنية من خGل نظرية  ةتبرز أھميته الثقاف     

، نموذج ينطلق في مبادئه وآلياته، من السمات الثقافية التي )Z(للمنظمة اليابانية أطلق عليه نظرية 

من جھة ثانيـة، مGمح ]64[ةتطبع المجتمع الياباني من جھة، وتأثير ذلك على الثقافة التنظيمية للمنظم

الثـقافة الوطـنية اليابـانية، تشغل أھميـة كبيرة في كفـاءة المنظمة واستمرارھا، وكذلك بالنسبة للمنظمة 

  . ∗ا<مريكية، التي تستمد ھويتھا من الميزات الثقافية العامة للمجتمع ا<مريكي

  

للمتغيرات الثقافية التي تميز منطقة جھوية معينة، كمحيط خارجي تنشط فيه   : الثقافة الجھوية-2

المنظمة الصناعية، تأثر على الثقافة التنظيـمية لتلـك المنظمات، بـما يميز الجھـة التي ھي موجودة 

ا فيھا، ويـبرز جليا في اختGف الثقافات الجھوية الفرنسية، وتأثيرھا على ثقافة المنظمة، وعلى نمطھ

وحتى ھذه الصورة يمكن أخذھا  ،]65[التسييري، من خGل نتائج الدراسات التي أجريت في فرنسا

في الجزائر، والتي حتى أنھا طبعت سلوكات داخل منظماتنا كالو?ء للجھة، أو العمل وانتھاج مختلف 

  .السلوكات داخل المنظمة و?ء للجھة

لمحيط الثقـافي الخارجي <ي منظمة، ويترك بذلك إن ھذين النوعين السـابقين اللذين يشكGن ا    

أثـره على النسق الثقافي، كذلك أن للمنظمة ھوية، واستقGلية نسبية عن محيطھا، تتفاوت حسب درجة 

قوة ھذه المتغيرات الثقافية الخارجية من جھة، وحسب درجة تشكل وقوة ھذا النسق الثقافي في حد 

ھوية البناء ا?جتماعي للمنظمة، ھي في استقGلية نسبية عن المحيط ذاته، لكن ھذه الثقافة التي تميز 

يبرز دور الثقافات الفرعية أو التحتية للنسق الثقافي، التي تكون كما  .الثقافي الخارجي، تأثر وتتأثر به

غالبا متفرعة من التنوع المھني  المتمثل في الخاصية، والنوعية التي تشكل النشاط ا=نتاجي 

  ].66[للمؤسسة

ھذه الثقافات التحتية دورھا في تحقيق الدمج، والشعور با?نتساب للمھنة، أو الشخص المھني، أو ل    

قطاع النشاط للمنظمة، يصبح من العوامل المساعدة على تشريب الثقافة التنظيمية، التي من وظائفھا 

  .تحقيق ا?نسجام الداخلي
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دائم بين الثقافة الوطنية، والجھوية، والثقافات الفرعية، ما سبق يتضح أن ثقافة المنظمة فـي تفاعل    

المنظمة، فالشكل الموالي يوضح العGقة التفاعلية، بين  هوحتى ثقافـة القطاع، أو النشاط الذي تؤدي

           .الثقافة التنظيمية والثقافات ا<خرى

     

           

  

  

  

  

  ][ الع?قة التفاعلية بين الثقافة التنظيمية و الثقافات ا خرى:  05الشكل رقم 

Source  : [PIERRE MORIN et ERIC DELVALLEE,’’ Le Manger A L'écoute du 

Sociologue’’ , Paris , ed . organisation , Paris , 2000 , P 46 ]. 

  

يوضح الشكل أن الثقافة التنظيمية ليست نسق مفتوح على ا<نساق الفرعية المشكلة للمنظمة فقط،    

بل ھي نسق متفتح كذلك على المحيط الداخلي والخارجي، فمكانة الثقافة التنظيمية بين المستويين 

، والثقافات الداخلية التي تعيش داخل المنظمة، مصدرھا )الوطنية، والثقافية الجھوية الثقافة (السابقين 

الجماعات المختلفة، ھذه الثقافات ليس بالضرورة منسـجمة مع بعضھا البعض، أو با<حرى مع 

الصورة التي تنشرھا ثقافة المنظمة، فھي على خGف الثقافات الفرعية تعني بالجماعية ا?جتماعية 

ي تعيش داخل حدود المنظمة، فعلى المراجع للثقافة التنظيمية أن يبحث في الثقافة الخارجية، وفي الت

   .الثقافات الفرعية الداخلية، عن العناصر التي تسمح له بتبيان الخطوط الغالبة للثقافة

  

جاك مي?ر ' و '  Jeun Langatteجون لونقات 'تصنيف الثقافة التنظيمية حسب  2. 6. 2

es Muller,Jaqu':   

يمكن , "اقتصاد المؤسسة"في كتابھما  ,JEUN LANGATTE, JAQUES MULLERحسب      

  تصنيف ثقافة المنظمة السائدة في المؤسسات ضمن مجموعة من الثقافات المحيطة و المتفاعلة معھا 

 الثقافة القطاعية

 الثقافات التحتية

 الثقافة الوطنية

الثقافات التحتية 
 المھنية

 الثقافة التنظيمية
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   :  ]67[ على المحور ا<فقي كالتالييمكن تمثيلھا  

  

جاك ' و '  Jeun Langatteجون لونقات 'تصنيف الثقافة التنظيمية حسب :  06الشكل رقم 

  ,',Jaques Mullerمي?ر 

Source :[ JEAN LANGATTE, JAQUES MULLER, ‘’ Economie d’entreprise’’, 2ème édition, 

Dunod, Paris, 1999, P 96].  

 

و التقارب الموجود بين , لكل بلد ثقافة خاصة به, بما فيھا الثقافة الجھوية: الثقافة الوطنية •

  .الدول ھو جد مھم

تاريخ المؤسسة يجعل إظھار للواجھة , لكل مؤسسة تجربة ثقافية خاصة بھا :تاريخ المؤسسة •

  .ا<حداث الكبيرة من أجل تحفيز العمال في الحاضر

  .لكل مھنة تركب على أساس القيم الموجودة حولھا: الثقافات المھنية •

 . كل فرد ھو وحيد: الثقافات الفردية •

 

 

  :ا*دراك التنظيمي تصنيف الثقافة التنظيمية حسب مستوى  -  3.  6.  2

،يمكن تصنيف الثقافة التنظيمية حسب المستوى الذي  'جمال الدين مرسي'حسب ا<ستاذ الدكتور    

تبلغه في المؤسسة على اعتبار أنھا تمثل إدراكا أو مشتركا لدى أعضاء التنظيم اتجاه ما يجب عمله 

يه، فإنه من المتوقع أن يظھر ا<فراد في المواقع التنظيمية المختلفة أو ذوي وعل. في المواقف المختلفة

كما أن ا?عتراف بأن الثقافة . الخلفيات المختلفة أنماطا سلوكية متشابھة في المؤسسة الواحدة

 الثقافات المھنية الثقافات الفردية تاريخ المنشأة المجتمعثقافة  - الثقافة الوطنية

  تنظيميةالثـقافـة ال
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التنظيمية تعكس أنماطا سلوكية متشابھة ? يعني عدم وجود ثقافات فرعية أو خاصة، حيث أن 

  :]68[بيرة يتوافر لديھا نوعين أو مستويين رئيسيين من الثقافة وھما على التوالي المؤسسات الك
  

إنھا . وتعكس القيم الرئيسية التي تغلف سلوكيات الغالبية من أعضاء التنظيم : الثقافة السائدة  - أ

 .وجھة النظر العامة والتي تمنح التنظيم شخصيته وھويته المحددة

أنماط الثقافات التي تنشأ داخل ا<قسام أو ا=دارات أو الوحدات وتتمثل في : الثقافة الفرعية  - ب

وھي تشمل القيم الرئيسية العامة، با=ضافة على بعض القيم الخاصة . الجغرافية التابعة للمؤسسة

 .بأعضاء الوحدة التنظيمية

 

الذي قد تكمن الخطورة في عدم وجود ثقافة عامة سائدة لدى أعضاء التنظيم في نفس الوقت     

تتواجد فيه ثقافات فرعية مستقلة، حيث أن ذلك يعني عدم وجود اتفاق حول ماھية التصرفات المGئمة 

إن ذلك يعني . أو غير المGئمة في المواقف أو القضايا العامة أو ا=ستراتيجية التي تواجه التنظيم

لدى العاملين، مما يفرغ  وبالتالي عدم وجود أنماط سلوكية موحدة'' المعنى المشترك '' غياب عنصر 

 .مفھوم الثقافة ذاته من مضمونه

 

  : التنظيمي تصنيف الثقافة التنظيمية حسب الشكل -  4.  6.  2

  

تأخذ الثقافة يمكن تصنيف الثقافة التنظيمية حسب الشكل التنظيمي ، إذ  حسب بعض الباحثين    

   :]69[ما يلي  التنظيمية أشكا? متعددة نذكر منھا

  

وتنظر المنظمة التي تحمل  ):عالية ا*جتماعية، منخفضة ا*تحاد(الثقافة التنظيمية الشبكية  -أو#

ھذا النوع من الثقافة إلى ا<فراد على أنھم أصدقاء وعائلة واحدة، وا<فراد يعرفون بعضھم البعض 

ل وتسود المحبة بينھم، ويساعدون بعضھم البعض ويشاركون اTخرين في تبادل المعلومات بك

وضوح وصراحة، والصفة السلبية المرتبطة بھذه الثقافة أنھا تتركز على الصداقات ويمكن أن تؤدي 

 .إلى انخفاض ا<داء وخلق الشلل والسلبية داخل المنظمة
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تتميز المنظمة الحاملة لھذا  ):منخفضة ا*جتماعية، عالية ا داء(الثقافة التنظيمية المرتزقة  -ثانيا

النوع من الثقافة بالتركيز على الھدف بشدة وا<فراد يتميزون بتصميم عال على تحقيق ا<ھداف 

ولديھم حماس كبير =نجاز العمل بسرعة، وھي ?  تعني تحقيق الربحية فقط ولكن تدمير اTخرين 

ى حد من ممارسة السياسة، ومن سلبيات ويؤدي ھذا التركيز على ا<ھداف إلى أدن) المنافسين(أيضا 

ھذا النوع من الثقافة أنھا يمكن أن تؤدي إلى الGإنسانية في التعامل مع ا<فراد الذين يكون أدائھم 

 .    ] 70[منخفض

   

تنمي ھذه الثقافة الصداقة  ):منخفضة ا*جتماعية، عالية ا*تحاد(الثقافة التنظيمية المتجزئة  -ثالثا

وا<داء لدى ا<فراد شعورا با=نتماء مع التركيز على تحقيق الھدف، ويميل القادة في ھذه الثقافة <ن 

يتميزوا با=يحاء والكارزماتية ولديھم رؤية واضحة لمستقبل المنظمة وسعى ھؤ?ء القادة لخلق 

   .]71[ وس العبادةحواريين وليس تابعين مما يؤدي إلى مناخ مشابه لطق

  

 : '   Handyھاندي 'تصنيف الثقافة التنظيمية حسب النموذج التنظيمي لـ -  5.  6.  2

  

أربعة أنواع للثقافة التنظيمية معتمدا على '  Handy ھاندي 'يقترح الباحث  على غرار ما سبق،     

تاريخ المنظمة ،الملكية ،الھيكل الھرمي لتوزيع السلطات و المھام ،التقانة : عدة عوامل منھا

،التكنولوجيا ،ا<حداث الھامة التي مرت بھا المنظمة ؛ و با?عتماد على ذلك توصل إلى أربعة نماذج 

ثقافة النفوذ، ثقافة الدور ، ثقافة الوظيفة و ثقافة الفرد؛ قام : الي للثقافة التنظيمية صنفھا على التو

  :بمثيلھا كما ھو موضح في الشكل الموالي 
  

  

  

  ' Handyھاندي 'تصنيف أنواع الثقافة التنظيمية حسب :  06الشكل رقم 
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مقدمة لنيل شھادة الماجستير في إدارة ،رسالة " دور القيادة في تغيير الثقافة التنظيمية"حنان علي ضاضا ، [ : المصدر

  ] .28،ص  2002ا<عمال ،غير منشورة ، كلية ا?قتصاد و السياسة ،جامعة القاھرة ،

ثقافة النفوذ بنسيج العنكبوت ،إذ ينعكس ھذا النوع من الثقافة '  Handyھاندي 'شبه : ثقافة النفوذ   

أو كبيرة الحجم ،حيث مركز السيطرة التنظيمية لدى ا<سر التي تمتلك مؤسسات سواء صغيرة 

والنفوذ في يد ا<سرة المالكة و عليه فإن المسؤولية تنحصر بين أعضائھا بدل عن الخبراء في ھذا 

في يد مجموعة محدودة من ا<فراد ا?ستراتجيين  تالمجال ، و عليه يكون النفوذ و اتخاذ القرارا

تبط قدرة ھذه الثقافة على التكيف مع متغيرات محيطھا ا<ساسيين ، ذوي مركز التأثير و القوة ،كما تر

الداخلي و الخارجي بمدى وعي و إدراك ا<عضاء ا=ستراتيجيين لضرورة التأقلم و التغيير و ھذا ما 

 .   يفسر سرعة تكييفھا أو فشلھا في تحقيق ذلك ، نظرا لمستجدات البيئية المحيطة 

 

بالمعبد اليوناني القديم وغيره يشبھه ' ھاندي'تنظيمية شبھه ھذا النمط من الثقافة ال:  ثقافة الدور .1

أما أعمدة  تبالثقافة البيروقراطية في شكلھا الحقيقي حيث تمثل قمة المعبد مركز اتخاذ القرارا

المعبد فھي تمثل الوحدات الوظيفية للمنظمة و التي يقع تحت عاتقھا تنفيذ القرارات التي يتم 

م عملية التفاعل بين التخصصات الوظيفية من خGل تواصل الوظائف اتخاذھا في القمة ، و تت

ا<كثر انتشار و ' ھاندي'وا=جراءات حسب قواعد و نظم محددة سلفا ،و يعتبر ھذا التنظيم حسب 

 .استعما? في المؤسسات

 

بھا يعتبر ھذا الشكل من الثقافة التنظيمية من الخصائص التي تتسم   «: )العمل(ثقافة الوظيفة  .2

المنظمات التي تھتم جدا بأنشطة البحوث و تطوير ھذه المنظمات يكون أكثر ديناميكية و تكون 

معرضة باستمرار للتغير و تضطر إلى إيجاد فرق وظيفية مؤقتة لمواجھة أو لتلبية احتياجاتھا 

من تعطي ھذه الثقافة أھمية كبيرة جدا للمعلومات و الخبرات و تعتبرھا .  »]72[المستقبلية  

ا<شياء التي ? تقدر بثمن، كما أنھا تتميز بوجود اتصا?ت كثيفة بين الوظائف و ا<قسام مما 

بالشبكة ،لكثرة ا?تصال و ' ھاندي'يدعم ويقوي الصلة بين أعضاء التنظيم لذا يسميھا و يصفھا 

سرعة؛ التداخل بين الوظائف و ا<قسام،ھذه الخاصية تمكنھا من التكيف مع متغيرات المحيط ب

كما يعتمد ا<فراد المنتمين إلى ھذا الشكل من أشكال الثقافة التنظيمية على الخبرة و المعلومات 

الحديثة أين تكون الثقافة الشبكية أكثر انسجاما ،و من بين المؤسسات التي تتبنى ھذا النوع من 

 .الثقافة التنظيمية ، مخابر البحث و مراكز ا?ستشارة
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يعتبر ھذا الشكل من الثقافة التنظيمية  بمثابة خاصية مميزة و لنموذج ا=دارة   «: :ثقافة الفرد  .3

الواعي ،حيث نجد أن ا<فراد داخل الھيكل التنظيمي يحددون بشكل جماعي الطريق الذي تسير 

فإنه يميل لخدمة احتياجات ا<فراد داخل التنظيم    فيه المنظمة ، فإذا كان ھناك ھيكل رسمي

ومن بين خصائص ھذه الثقافة ذات الشكل العنقودي أنھا ترفض البناء الھرمي و ما ينجر  »]73[

عنه من ممارسات و تقارير رسمية ?نجاز المھام ،فھي تعمل على تلبية حاجات أعضاءھا ، إن 

رفض الرقابة الرسمية لMدارة يجعل ھذه الثقافة مGئمة لخدمة المجموعات مثل الجمعيات و ? 

Gئمة لمنظمات ا<عمالتكون م . 

 

  : مستوى التكيف مع المحيطتصنيف الثقافة التنظيمية حسب  -6.   6.  2

ونج�اح , إن معظم المراجع حول ثقافة المؤسسة تفترض وج�ود عGق�ة مباش�رة ب�ين ثقاف�ة المؤسس�ة   

منھ�ا , فاتكما نميز في تصنيف عدة أنواع من الثقا. و الذي يتجسد من خGل أدائھا المرتفع, المؤسسة

 حس�ب ا<س�تاذ ال�دكتور جم�ال ال�دين مرس�ي ،, و منھ�ا م�ن ? يحق�ق ذل�ك, ما يضمن النجاح المس�تمر

و التميي�ز  ، حيث يمك�ن التفرق�ةالتنظيمية يمكن التمييز بين الثقافات و تصنيفھا من حيث مستوى القوة

  ]: .74[بين الثقافات على النحو التالي  و أخيرا التصنيف

  

الثقافة القوية ھي تلك النوعية التي تنتشر فيھ�ا الق�يم الرئيس�ية   :التكيف مع المحيط القويةالثقافات -1

يساعد وجود ثقافة تنظيمي�ة قوي�ة عل�ى تحقي�ق ، كما لبية أعضائه وتؤثر على سلوكياتھمللتنظيم بين غا

ا=نتاجي��ة ، ال��و?ء، التماس��ك، انخف��اض مع��دل دوران الع��املين، ا?لت��زامارتف��اع مس��تويات (  :م��ا يل��ي

  :التنظيمية قوة الثقافة مدى ھناك عامGن أساسيان يحددانكما نشير إلى أن   )المرتفعة

أو مدى المشاطرة ل�نفس الق�يم المھم�ة، والحيوي�ة ف�ي المنظم�ة م�ن قب�ل ا<عض�اء، حي�ث  :ا#جتماع -أ

تك��ون قوي��ة كلم��ا ك��ان ھن��اك إجم��اع أكب��ر م��ن ا<عض��اء عل��ى الق��يم، والمعتق��دات الحيوي��ة ف��ي الثقاف��ة 

التنظيمي�ة، ويعتم�د ھ�ذا ا=جم��اع عل�ى تن�وير الع��املين، وتع�ريفھم ب�القيم الس��ائدة ف�ي المنظم�ة، وكيفي��ة 

العمل بعملية اتصالية، وكذا بنظم المكافآت، والحوافز التي تعزز التزام بتل�ك الق�يم، ويس�اعد اTخ�رين 

 .على تعلمھا

وتشير إلى مدى قوة تمسك ا<عضاء في المنظمة بالقيم والمعتقدات المھمة،حيث تزداد قوة  :الشدة -ب

فنجـد أن أفـراد المنظمة  .]75[ة في سلوكھمثقافة المنظمة يتزايد شدة التمسك العاملين بتلك القيم الحيوي

يتقاسمون مجمـوعة م�ن الق�يم والس�لوكات المتش�ابھة والمتم�ـاثلة، ويمل�ون عل�ى زرعھ�ا وترس�يخا ف�ي 

ا<عضاء الجدد بمجرد انضمامھم إليھم، وأي فرد يخالف تلك السلوكات المشتركة يكون محل مراقبة، 

  :]76[ ما يلي  ترتكز على نتائج الثقافة القوية نشير أنكما  .لعدم تمثلھم في السلوك المتوقع منھم
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توجيه ا<فراد نحو ھدف مشترك، حيث ك�ل ا<ف�راد لھ�م س�لوك تنظيم�ي مش�ترك  : التوجيه -

 .لتحقق الھدف

تساعد على استقرار وتوازن المنظمة، وذل�ك بتحفي�ز ا<ف�راد عل�ى العم�ل، م�ن  : ا*ستقرار -

 .خGل ا?حتكام إلى مجموعة من القيم المشتركة مما يخلق نوع من ا?نسجام

�اركة -�مب��دأ المش��اركة ف��ي وض��ع ا<ھ��داف، ال��ذي يبع��ث الش��عور ب��ا?لتزام لتحقي��ق :  المش

 .ا<ھداف التنظيمية بنجاح

ز بذھنيات متفتح�ة عل�ى المخ�اطرة وح�ب التع�رف، حت�ى يق�وم ا<ف�راد تلقائي�ا تتمي :  التفتح -

 .بتجديـد جھودھم، من أجل إيجاد حلول للمشكGت وكذا تنفيذھا

 .مسايرة التغير، والتكيف معه : التكيف -

  .، مما يوفر الشعور ا?نتماءالمسئولا?عتراف المتبادل و :ا=نتماء   -

  

خ��Gل عم��ل القي��ادة ا=داري��ة باتص��ال بك��ل ا<عض��اء، ولش��رح رس��الة  ت��دوم ھ��ذه الس��لوكات م��ن    

المنظمة، وتعزيز مختل�ف س�لوكات التع�اون، وتحفيزھ�ا لزي�ادة ق�وة التمس�ك بھ�ا، ھ�ذا بتك�ريس معظ�م 

وقتھم لذلك، فالمنظمة ذات الثقاف�ة القوي�ة ترتك�ز عل�ى مجموع�ة م�ن المب�ادئ والتط�ـبيقات الواض�ـحة، 

Tخرين، والكل يعمل في مناخ تسوده الثقة المتبادلة لتحقيق ھدف مشتركفكل فرد يحترم عمل ا.  

  

يخص حشو الدماغ الثقافي، ال�ذي يق�ود ا<ف�راد إل�ى التفكي�ر والتص�رف بنمطي�ة وف�ي  أما فيما

اتج�اه واح�د، حي�ث عن��دما يك�ون ذل�ك ا?تج�اه إيج��ابي يمك�ن تص�ور أنھ�ا ثقاف��ة قوي�ة تس�اھم ف�ي نج��اح 

 .الطريقة المختارة سيئة يتجه أعضاء المنظمة إلى النكبة و تضطرد التح�دياتالمنظمة، لكن إذا كانت 

ن ھذا كله يتعلق بحشو الدماغ الثقافي للمنظمة الذي يعبر عنھا ككـيان قائم بذاته، فالثقاف�ات إاختصار ب

آث�ار  داخل المنظمة، أو يمكن أن تكون لھا للخلل الوظيفيالقوية يمكن أن تمارس تأثيرا سلبيا، بخلقھا 

إيجابية بإحداث توازن و تكامل المنظمة، فالثقافة القوية ليست بالضرورة مؤھل نجاح في السباق إل�ى 

  .]77[التفوق والتميز والنجاح

ھناك عGقة تبادلية بين الثقافة القوية وتوازن و استقرار المنظمة، لك�ن ق�د تص�بح تل�ك الثقاف�ة 

  .]78[والتكي���ف، وتمن���ع م���ن تنفي���ذ التوجھ���ات الجدي���دةإل���ى ثقاف���ة خانق���ة ومتص���لبة، وكابح���ة للتغيي���ر 

و ھي نتاج قيمھ�ا الت�ي تتمي�ز , فالمؤسسة ذات الثقافة القوية تكتسب شھرة تستمد من خصوصية معينة

أو تحديد مھمة عم�ل , فتنشئ ھذه المؤسسات قيمھا و فلسفتھا من خGل تبني مشروع مؤسسة, بالثبات

أفراد المؤسسة يتقاسمون مجموعة من السلوك و القيم المتشابھة و فنجد أن  .يعمل الجميع على تحقيقھا

و أي ف�رد , و يعملون على زرعھا و ترسيخھا في ا<عضاء الج�دد بمج�رد انض�مامھم إل�يھم, المتماثلة

  :يمكن تلخيص أھم إيجابياتھا في النقاط التالية ،  يكون دوما محل المراقبة, يخالف قانون المؤسسة
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من خGل ا?حتكام إلى مجموع�ة م�ن الق�يم و ال�نظم المش�تركة مم�ا , لى العملتحفيز ا<فراد ع •

  .يخلق نوعا من ا=نسجام

 .مما يقوي الشعور با=نتماء, ا?عتراف المتبادل و المسؤول •

 .مما ينتج عنه رضا نفسي مرتفع با?ستغGل الكامل لطاقاتھم و قدراتھم, المساواة و التكامل •

 .تثمين العمل و تطويره •

الت�ي يبع�ث الش�عور ب�ا=لتزام لتحقي�ق ا<ھ�داف التنظيمي�ة , مبدأ المشاركة في وض�ع ا<ھ�داف •

 .بنجاح

 .تفترض فلسفة للتنظيم •

حتى يقوم ا<فراد تلقائي�ا بتجدي�د , الثقة و حب التصرف, تتميز بذھنيات مفتحة على المخاطرة •

 .جھودھم من أجل إيجاد حلول للمشكGت و كذا تنفيذھا

 .ر و التكيف معهمسايرة التغي •

  

 John P.Koutter&James 'ھن�اك مجموع�ة م�ن ا<بح�اث الت�ي ق�ام بھ�ا, ف�ي ھ�ذا الص�دد     

Keskett '   صة مھمة وواضحةلھما سمحتGبالوصول إلى خ.  

  

و , مؤسس�ة م�ن أكب�ر المؤسس�ات ا<مريكي�ة 207أج�رى الباحث�ان دراس�ة عل�ى , في المرحل�ة ا<ول�ى

, باعتب�ار أن ھن�اك عGق�ة ض�عيفة ب�ين الثقاف�ة القوي�ة و امتي�از ا<داء, النتائج كانت معاكس�ة للتوقع�ات

و ذل��ك راج��ع بالدرج��ة , حي��ث تب��ين أن بع��ض المؤسس��ات ذات الثقاف��ات القوي��ة حقق��ت نت��ائج متوس��طة

و ھذا كان سببا في النت�ائج الس�لبية , لبيروقراطية الثقيلةا<ولى بسبب المركزية في اتخاذ القرارات و ا

  .المحققة

لھ�ا ق�درة , فالثقافات القوية يمكن أن تأثر سلبا على ا<داء من خGل خلق وظيفة سلبية داخ�ل المؤسس�ة

كم�ا يمك�ن أن ي�نجم عنھ�ا أث�راً إيجابي�ا يتجس�د ف�ي , غي�ر معق�ول على حث ا<فراد عل�ى اعتم�اد س�لوك

وال�و?ء  ا?نتماءفضG عن تنمية روح , إثراء ا=بداع و تطويره, الرفع من الجودة, ناتإحداث التحسي

     ' John P.Koutter&James Keskett 'ق�ام الباحث�ان, ف�ي المرحل�ة الثاني�ة   .للمؤسس�ة

أي التس�اؤل ح�ول , مؤسسة محل الدراسة لغرض معرفة أھمية القيادة ف�ي المؤسس�ة 22بدراسة حول 

, و توص�لوا إل�ى أن س�بب نج�اح المؤسس�ة ا<كث�ر أداء, ي تمنحھا ثقافة المؤسسة إلى القي�ادةالمكانة الت

, ا=ب���داع و المرون���ة, التف���تح, ا?س���تعداد و المخ���اطرة, روح المؤسس���ة, يع���ود إل���ى قي���ادة المس���يرين

=ھتم��ام و ا, واس�تنتجوا أن ھن��اك عGق��ة س��ببية مباش�رة ب��ين الثقاف��ة الت��ي ت�ثمن القائ��د و ا<داء المرتف��ع

, عكس المؤسسات ا<قل أداء التي تمت�از بالبيروقراطي�ة ).موارد بشرية –مساھمين  -زبائن(بالثGثية 
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زبائن ( إضافة إلى أنھا ? تولي اھتماما بالغا بالثGثية , و البحث عن النتائج في المدى القصير فحسب

  ).موارد بشرية –مساھمين  –

ففك�رة أن ,  الباحثان إلى أن ھ�ذه الفرض�ية ليس�ت خاطئ�ة تمام�اً توصل , و اعتماداً على كل ما سبق   

تمث�ل ق�وة محتمل�ة يمك�ن أن , فريقا من ا<فراد منظم ز مسير من خGل مجموع�ة م�ن المب�ادئ و الق�يم

مھم�ا ك�ان , كما أن للقائد دور ھام في الثقافات ا=يجابي�ة و المتط�ورة, تساھم في رفع ا<داء و تحسينه

و ھو تنفيذ و تش�جيع التغي�رات ا=س�تراتيجية و التكتيكي�ة الت�ي تف�رض , لمتواجد فيهالمستوى السلمي ا

  .الموارد البشرية, الزبائن, لكونھا كفيلة بإرضاء كل المساھمين, نفسھا

  :التكيف مع المحيط الثقافات الضعيفة -2

  ' John P.Koutter&James Keskett 'ق�ام الباحث�ان , لدراسة العGق�ة ب�ين الثقاف�ة ب�ا<داء   

و ق��د وج��دا أن ثقافتھم��ا مختلف��ة ع��ن , 1970-1980مؤسس��ة ف��ي الفت��رة م��ا ب��ين  20بتحلي��ل ت��اريخ 

  .ا<نظمة الثقافية المتبناة في المؤسسات ذات ا<داء المرتفع في تلك الفترة

ا و نظ�ر, و لھ�ا رؤي�ة واض�حة مس�تقبلية, و اس�تراتيجيتھا فعّال�ة, في بداية تاريخھا نجد مسيريھا أكف�اء

  . تحوز المؤسسة على وضعية مسيطرة في السوق أو عدة أسواق, لغياب منافسة حادة و فعلية

مم�ا اس�توجب تجني�د الم�وارد البش�رية و إع�ادة , غير أن استمرار النمو أحدث تقلب�ات داخ�ل المؤسس�ة

وظي�ف و لمواجھ�ة ھ�ذه التغي�رات قام�ت ا=دارة بت, و ھو ما ساھم ف�ي تعقي�د التس�يير الي�ومي, ھيكلتھا

و لك�ن يفتق��رون لرؤي��ة واض��حة , إط�ارات يملك��ون المعلوم��ات الGزم��ة فيم�ا يخ��ص التس��يير و المالي��ة

  .و قدرة على وضع استراتيجية تعتمد على الثقافة, مستقبلية للمؤسسة

أدى إل�ى إھم�ال و نس�يان الق�يم الثقافي�ة , فتغيير ا<فراد و سھولة تحقيق النجاح في ظل غياب المنافسة

  :و من أھم خصائصھا أو سلبياتھا, فبدأت الثقافة السلبية بالظھور شيئاً فشيئاً , ت بنجاحھمالتي سمح

و اعتب��ار أنفس��ھم ح��املين , و النج��اح المتك��رر للمؤسس��ة, س��لوك تحي��ز المس��ؤولين <فك��ارھم •

  .للحقيقة

و ك��ذا متطلب��ات , مص��الح المس��اھمين, ع��دم أخ��ذ المس��يرين بع��ين ا=عتب��ار متطلب��ات الزب��ائن •

 .ارد البشريةالمو

 .و ذھنية اتخاذ القرار, اتسام ھذه الثقافات بالعدائية •

  

و نظ�را , باعتبار أن�ه ? يس�اعد عل�ى التغيي�ر, و بعد ھذا النوع من الثقافة رھان لمستقبل المؤسسة    

و رف��ض تحم��ل المس��ؤولين إزاء , =ص��دار المس��يرين عل��ى تطبي��ق اس��تراتيجيات تجاوزتھ��ا ا<ح��داث

أو لكونھم يفتقدون , أو لخشية ا=صطدام بمعارضة اTخرين, قتراب نھاية حياتھم المھنيةإما ?, التغيير

  .الشجاعة

  :المُحيطة الثقافات المتكيفة مع ا*ستراتيجية - 3
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ترك��ز أكث��ر عل��ى تكيي��ف الثقاف��ة م��ع , إن الدراس��ات الت��ي تھ��تم بالعGق��ة ب��ين ا<داء و الثقاف��ة  

و الذي يتجسد من خ�Gل الحال�ة العام�ة , و إنما في تكييفھا, الثقافةفجوھرھا ? يكمن في قوة , محيطھا

أي أن الغ�رض ا<ساس�ي  .و شكل ا?س�تراتيجية المق�ررة, ا<ھداف التي تعمل على تحقيقھا, للمؤسسة

أخ�ذ بع�ين ا=عتب�ار طبيع�ة ا=ط�ار ال�ذي , لوجود الثقافة ھو تحفيز الم�ورد البش�ري و توجي�ه نش�اطاته

ي ھ��ذا الس��ياق تب��ين أن امتي��از ا<داء ھ��و نت��اج الثقاف��ة المحترم��ة لMس��تراتيجية و ف��. تن��درج ض��منه

  .و العكس صحيح, بحيث كلما كان التكيف مرتفع كلمـا كان ا<داء متميـز, المحترمة

  

و تعتب�ر مكمل�ة , ق�ت ص�دى كبي�ر ف�ي العدي�د م�ن المؤسس�ات?إل�ى أن الفرض�ية , و نشير ف�ي ا<خي�ر

إض�افة إل�ى أن�ه عن�دما , الموجه لھا كونھا غير فعّالة بمجرد تغي�ر المح�يط نتقادا?إ? أن , للفرع ا<ول

  .و يؤدي إلى إنخفاض ا<داء, نجد أن الثقافة تتطور ببطء, يتغير مصير المؤسسة

  

حي�ث اخت�ار م�ن ,   J. Heskett & J. kotterفي ھذا الصدد نشير إلى الدراسات التي قام بھا     

و اس�تنتج م�ا , قطاعات مختلفة و تمتلك كلھا ثقافة قوية 10ة تنتمي إلى مؤسس 22مؤسسة  207بين 

  :يلي

و أث�ر س�لبي ف�ي المؤسس�ات ا<ق�ل , أن لثقافة المؤسسة أثر إيجابي في المؤسسات ا<كث�ر أداء •

  .و ھذا راجع لنوع الثقافة المطبقة التي تعد مصدر النجاح أو الفشل, أداء

, التنافس�ي, م�ع المح�يط, متكيف�ة م�ع اس�تراتيجيتھا م�ع الس�وقثقافة المؤسسات ا<كثر أداء جدّ  •

 .المحيط التكنولوجي و البيئة بمختلف أبعادھا

  

إن العGقة بين الثقافات التنظيمية وتوازن واس�تقرار المنظ�ـمة ? يعتم�ـد ف�ي ھ�ذا عل�ى قوتھ�ا، 

ا لس��ياق الوض��عية ، أي م��دى مGءمتھ��]79[وتكيفھ��ا مع��ه) المح��يط ( وإنم��ا عل��ى م��دى مGءمتھ��ا للبيئ��ة 

  .العامة التي توجد فيھا المنظمة، أو الھدف الذي تسعى إلى تحقيقه

الغرض ا<ساسي لھذه الثقافة ھو تحفي�ز الم�ورد البش�ري، وتوجي�ه س�لوكاته، م�ع ا<خ�ذ بع�ين 

ا?عتبار طبيعة ا<فكار الذي تندرج فيه، فكلما ك�ان التكي�ف م�ع البيئ�ة المحيط�ة، كلم�ا زاد م�ن ت�وازن 

النس��ق ا?جتم��اعي للمنظم��ة، ھ��ذه النظ��رة تب��ين أن��ه توج��د ثقاف��ة مثالي��ة تص��لح لك��ل المنظم��ات وك��ل 

، <ن المنظمة تعيش اليوم في محيط أصبح فيه التغي�ر ھ�و القاع�دة ا=داري�ة، الت�ي تعم�ل ]80[الظروف

Tت�ي بع�د ، والش�كل ا]81[على تعزيز، وتطوير ذلك النسق الثقافي للمنظمة، للتكي�ف م�ع البيئ�ة الجدي�دة

  .تعديله، يوضح نشأة وأثر ثقافة، غير متوافقة مع إستراتيجية المنظمة

  

  



56 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  غير متوافق مع ا=ستراتيجية  ثقافي ر نموذجيأثتنشأة و  :  )06(شكل رقم ال

Source : [ John P.Koutter and James Keskett , “corporate culture and 

performance”, the free press, New York ,1992,p 50] . 

  

  :للتكيف مع المحيطالثقافة المتطورة - 4

  

ھ��ذه الثقاف��ة ھ��ي ا<خ��رى تھ��تم بمش��كل التكي��ف، يتمث��ل منطلقھ��ا ف��ي ض��مان النج��اح ال��دائم 

ويضيف رالف كليمان  ،]82[والمستمر للمنظمة، في كونھا تساعدھا على توقع التغيرات والتكيف معھا

)Ralph Kilmann ( م��ن التن��ـظيم، وم��ن العقل��ـيات أو إن الثق��ـافات المتط��ورة تفت��ـرض فلس��ـفة

الذھنيات، تتمحور حول تذوق الخطر، الثقة وحب التص�رف، ا<ف�راد يش�تركون عفوي�ا، جھ�ودھم م�ن 

أجل حل مشاكل معينة، وجـعل قيد التـنفيذ حلو?، فيسود داخ�ل المنظم�ة ش�عورا بالثق�ة، وال�ذي يعط�ي 

اق ك��ل الص��عوبات، وال��تحكم ف��ي ك��ل لك��ل واح��د الض��مان، وا<م��ان بأن��ه ق��ادر عل��ى تج��اوز، و اخت��ر

الوضعيات التي تكون حاضرة، الجميع يتقاس�مون الحم�اس، ونف�س الش�عور بالواج�ب، م�ن أج�ل قي�ادة 

  .المنظمة إلى طريق النجاح، أعضاء المنظمة متكيفون ومبدعون

  

إن الثقافات المتطورة عكس الثقاف�ات الص�لبة، والج�ـامدة الت�ي ھ�ي م�ن الن�وع البي�ـروقراطي، 

<فراد ? يشتركون في ا<حداث، ويرفضون تحمل ا<خطار، و? يملك�ون روح ا=ب�داع، وك�ذا س�وء فا

 .تنقل المعلوم�ة، وتتمي�ز ك�ذلك ب�ا=فراط ف�ي المراقب�ة، م�ن يجعلھ�ا مث�ـبطة للح�وافز، ومكبت�ة للحم�اس

ي��دة، فالثقاف��ة المتط��ورة ت��ثمن وتش��جع روح المنظم��ة، ال��ذي يمس��ح باكتش��اف، واس��تغGل إمكاني��ات جد

  .]83[للتكيف في فترات التحول

 المنظمة تملك ثقافة مت?ئمة مع إستراتيجيتھا

 المنظمة تحقق نتائج ممتازة

 )اشتداد و المنافسة ( تغير السياق ا#قتصادي

 السياقغياب إستراتيجية و سياسات جديدة ، الثقافة # تتبع تطور 

 اخت?ل توازن النسق ا#جتماعي المنظمة
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يركز على أھمية القيادة أكثر م�ن روح الم�ـنظمة، فالوظيف�ة ا<ول�ى )  Kotter( بينما كوثر  

) الرتبوي�ة(للمسير ھ�ي تولي�د التغيي�ر، و<ن فلس�فة المنظم�ة ت�رخص المب�ادرة، عل�ى كاف�ة المس�تويات 

  .تصال وإشراك ا<فرادالتنظيمية، فإن ذلك يسھل ركـوب المخاطر، وا=بداع، ا?

  

تقوم الثقافة المتطورة على التكيف مع المتغيرات التي تحص�ل، و? يتحق�ق ھ�ذا إ? م�ن خ�Gل 

، فالش�كل اTت�ي يوض�ح كيفي�ة تط�ور، وديموم�ة الثقاف�ة م�ن ]84[قيادة قوية للمنظمة، مما يحقق كفاءتھا

  .خGل قيادتھا ا=دارية

  

   حسب مستوى التكيف مع المحيط التنظيميةات الفرق بين الثقاف:  02لجدول رقم ا
Source : [ John P.Kotter et James L . Heskett ,’’ le second souffle de l'entreprise 

culture et performances’’ , traduit par lanrence micolait , ed , d'organisation , Paris 
, 1993 , P60  . ]  

  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :   الثقافة التنظيمية   ترسيخ والحفاظ علىأھم المقاربات النظرية في .7.  2

   

  في ترسيخ والحفاظ على الثقافة التنظيمية 'جمال الدين المرسي '  مقاربة -1.  7.  2

  

لھا من خGل مجموعة من  ا?ستقراربعد تكوين الثقافة، فإن المنظمات تسعى إلى ترسيخھا وتحقيق    

 :]85[ الممارسات والتي تقع في معظمھا في مجال إدارة المواد البشرية والتي تشمل

  -السلبية –الثقافات المحافظة   -ا*يجابية–الثقافات المتطورة   المُسيرون

الق����������������������يم 

  ا<ساسية

ي��ولي المس��يرون ا?ھتم��ام بالثGثي��ة  -

  .موارد بشرية –مساھمين–زبائن 

تثمين ا<فراد و المسارات التي م�ن  -

  .المحتمل أن تقدم تغيير إيجابي

? ي�����ولي المس�����يرون اھتمام�����ا  -

  .بالثGثية

  .تفضل الحذر على المبادرة -

المسيرون با?عتب�ار العناص�ر يأخذ  -  السلوك

م��ع التركي��ز عل��ى , )المف��اتيح(ال��ثGث 

  .الزبائن

كما يشجعون التغيير الذي  -

م��ن المحتم��ل أن يك��ون إيجابي��ا و أن 

  حمل مخاطر

المس�������������يرون يتص�������������رفون  -

  .بأتوقراطية و بيروقراطية

يق����ف المس����يرين ع����اجزين عل����ى  -

تكيي���ف   ا?س���تراتيجية م���ع تقلب���ات 

  .البيئة
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  .عمليات ا=ختيار والتعيين -

 .أنظمة تقييم ا<داء -

 .سياسات وممارسات الحفز وتنمية الدافعية للعمل -

 .أنظمة التدريب وتنمية المسار الوظيفي -

 .ظيفيةأنظمة الترقية وشغل المراكز الو -

 

على سبيل المثال يجب التركيز في عمليات ا=ختيار على أولئك ا<فراد الذين يتوافر لديھم ھيكل    

. قيم عامة يتسق مع ھيكل القيم السائد في المنظمة، أو على ا<قل يمكن أن يتوافق مع الثقافة العامة لھا

المنظمة من خGل استبعاد ا<فراد الذين قد كذلك، فإن عملية ا=ختيار يمكن أن تدعم الحفاظ على ثقافة 

  .يھاجمون أو يعارضون أو ? يدعمون قيمھا وأعرافھا الرئيسية

 

. كذلك يمكن ترسيخ ثقافة المنظمة عن طريق التصرفات ا=دارية خاصة تصرفات ا=دارة العليا   

ال أو ا<فعال، كما تضع إطارا فا=دارة العليا تمتلك تأثيرا قويا على ثقافة التنظيم سواء من خGل ا<قو

 :لنماذج التصرف في المواقف المختلفة مثل

  .مدى الميل للمخاطرة -

 .درجة الحرية في اتخاذ القرارات -

 .المظھر الGئق -

 .و غير ذلك التصرفات التي تستوجب المكافأة أو الترقية أو العGوة -

 

أخيرا، يمكن ترسيخ الثقافة التنظيمية عن طريق عملية التطويع أو التأقلم ا=جتماعي لKفراد الجدد    

  : ، وتمر ھذه العملية بعدة مراحل والتي يوضحھا الشكل التالي

  

  

  

  

 

  

  في المنظمة الثقافي نموذج التأقلم ا=جتماعي:  70الشكل رقم 

] 27،ص  2006، الدار الجامعية ، ا=سكندرية،  ''الثقافة التنظيمية و التغيير''، جمال الدين المرسي : [  المصدر  

  

 ا=نتاجية

 ا=لتزام
 

 ا=ستقرار

  التوافق
  أو

 التحول

  
 المواجھة

  ما 
  قبل

 ا=لتحاق



59 
 

ھي فترة التعلم في عملية التأقلم ا=جتماعي والتي تحدث قبل التحاق الموظف : ما قبل ا*لتحاق -

وتعترف ھذه المرحلة بأن لكل فرد الحق في امتGك قيمه واتجاھاته . الجديد للعمل بالمؤسسة

 .وتوقعاته الشخصية المميزة

وھي تلك المرحلة من عملية التأقلم ا=جتماعي والتي يواجه فيھا حقيقة القيم  :مرحلة المواجھة -

لرؤساء وبين ما يحدث في الواقع الرئيسية في المنظمة ويقارن بين توقعاته للوظيفة والزمGء وا

 .العملي

وھي تلك المرحلة من عملية التأقلم ا=جتماعي والتي بمقتضاھا يقوم  :مرحلة التوافق أو التحول -

الموظف بإحداث التكيف أو التوافق مع القيم وا<عراف السائدة في التنظيم أو المجموعة التي 

 .ينتمي إليھا

  

كما يقلل من  وا?لتزامتوافق ا=يجابي يساعد على زيادة ا=نتاجية يGحظ من الشكل أن تحقيق ال   

  .احتما?ت ترك المؤسسة

  

  في ترسيخ والحفاظ على الثقافة التنظيمية'ماجدة عطية'مقاربة  – 2.  7.  2 

  

عندما تنجح المنظمة و تصبح رؤية المؤسسون المحدد ا<ساسي لشخصية و ھوية المؤسسة من خGل 

  : ]86[ مGمح ثقافتھا التنظيمية ، وجب ترسيخ و الحفاظ عليھا وذلك عن طريق ما يلي 

  

تعد عملية اختيار العاملين من المحددات ا<ساسية في المحافظة على ثقافة :  #ختيارا  .1

المنظمة شريطة أن تأخذ بعين ا?عتبار المرشحين الذين يحملون صفات و خصائص تتوافق 

مع الثقافة التي تريد الحفاظ عليھا ،و بالمقابل يتم إبعاد ا<فراد الذين من الممكن أن يھاجموا 

 .قيم المنظمةأو يھددوا وجود 

 

تؤثر ممارسات و تصرفات ا=دارة العليا بشكل كبير على ثقافة :  ممارسات ا*دارة العليا .2

التنظيمية خاصة المنفذين ا<ساسيين الذين يمثلون قيم و معايير تنتشر من أعلى إلى أسفل 

 المؤسسة ، مثل حجم المخاطرة المسموح بھا ، مساحة حيز الحرية الممنوحة للعاملين ،

ترقية ،لذا وجب دراسة الاللباس المناسب ،النوعية وكذا السلوك المحبذ للحصول على مكافآت 

سلوك ا=داريين بدقة و حذر بغية الوصول إلى الممارسات التي تتوافق و الرؤية 

 .ا=ستراتيجية العامة للمؤسسة
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ية في ترسيخ على أھمية  التنشئة ا?جتماع' ماجدة العطية'تؤكد :  التنشئة ا#جتماعية .3

? يمكن تعلم الثقافة بشكل كامل  «: والمحافظة على مكتسبات الثقافة التنظيمية فيما يلي 

بالرغم مما يمكن أن تفعله المنظمة أثناء عملية ا?ختيار و التعيين و قد يكون ذلك بسبب أن 

عتقدات و العاملين الجدد غير معتادين على الثقافة التنظيمية و قد يقاومون و يخربون الم

العادات السائدة في المنظمة ،و بذلك فإن المنظمة تعمل على مساعدة العمال الجدد على 

 . »]87 [التكيف مع ثقافتھا و يطلق على عملية التكيف ھذه بالتنشئة ا?جتماعية للعاملين
  

 

  في ترسيخ والحفاظ على الثقافة التنظيمية'حسين حريم ' مقاربة   – 3.  7.  2

  

عملية ترسيخ و المحافظة على الثقافة التنظيمية من خGل ' حسين حريم'على غرار ما سبق ، يلخص 

  :  الشكل الموالي 

 

  في ترسيخ والحفاظ على الثقافة التنظيمية'حسين حريم ' مقاربة  : 08الشكل رقم 

  ]271، ص  1997،دار زھران ،عمان  "السلوك ا<فراد و المنظمات"حسين حريم  [ : المصدر

حسب ھذه المقاربة ، يجب أن يعمل المُسيرون للثقافة التنظيمية بالمؤسسات بتدعيم التنظيم غير    

الرسمي داخل حدود المؤسسة و ذلك بالعمل على و بناء ا=حساس بالتاريخ المشترك بين العاملين في 

فيھا ،مع تعزيز الشعور با?نتماء إلى أعضاء المؤسسة  المؤسسة بإحياء المناسبات الھامة و التاريخية

 سبتشجيع العضوية في مختلف تنظيماتھا الرسمية و غير الرسمية  و العمل الدائم على تطوير ا=حسا

با?نتماء و العضوية و العزة ضمن عمال المؤسسة مع تشجيع و تحفيز التفاعل و التبادل بين 

  .  عد على ترسيخ و الحفاظ على الثقافة التنظيمية الفعّالة في المؤسسةاأعضاءھا ، ھذا ما يس
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  : وظائف الثقافة التنظيميةأھم -  8. 2   

  

من خGل العناصر السابقة، يتبين أن مُحددات الثقافة التنظيمية تعد من أھم المكونات ا<ساسية    

وط على العاملين بھا للمعنى قدما في للمنظمة، فھي تحدد نجاح المنظمة إلى حد كبير، و تولد ضغ

التفكير، و التعرف بطريقة تتسم و تتناسب معھا فتوجد شعورا بالھوية، و إيجاد ا?لتزام بين العاملين 

كمرشد للسلوك المGئم و تعزز استقرار المنظمة، و تعمل كإطار مرجعي ?ستخدامه مع نشاطات 

أن سر نجاح المنظمة  في '  Wermanوترمان  ' &' Petersبيتر '،  فحسب ] 88[المنظمة 

  .سيطرة وسيادة و تماسك و ترابط الثقافة التنظيمية

إن  النسق الثقافي الذي يحتوي خصائص التشكل ا?جتماعي، بما يميزه عن غيره ويعيد إنـتاجه في    

، وا?ندماج نفـس الوقت، كان له ذلك من خGل الوظائف اTتية التي يؤديھا لحل مشـاكل التكيف

  ]:  89[وتنظيم الروابط، والعGقات ا?جتماعية، كما أن ھذه الوظائف تعبر عن أھميته وھي

  

تعطي <فراد المنظمة ھوية تنظيمية، فمشاركة العاملين في نفس المعايير والقيم، والمدركات  -

  .يمنحھم الشعور بالتوحد، مما يساعد تطوير ا=حساس بغرض مشترك

 

لـيل لMدارة والعاملـين، تشكل لھم نماذج السـلوك والعGقات التي يجب إتباعھا، ھي بمـثابة د -

وا?سترشاد بھا، كإطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة، وينظم أعمالھم وعGقاتھم 

  ].90[وإنجازاتھم

 

يع بالتنسيق والتعاون الدائمين بين أعضاء المنظمة، وذلك من خGل تشج: تعزز استقرار النظام -

  ].91[الشعور بالھوية المشتركة، وا?لتزام الجماعي

 

العاملون بالمنظمة ? يؤدون أدوارھم فرادى، أو كما يرون، وإنما في إطار تنظيمي واحد، لذلك فإن  -

الثقافة بما تحويه من قيم، وقواعد سلوكية تحدد لھؤ?ء العاملين السلوك الوظيفي المـتوقع منھم، 

Gقات بينھم، حتى ملبسـھم، واللغتة التي يتكلمونھا ومستويات ا<داء، ومنھجيتھم وتـحدد لھم أنمـاط الع

في حل المشكGت، تحددھا الثقافة التنظيمية وتدربھم عليھا، فھي تشكل السلوك بمساعدة ا<فراد على 

  ].92[فھم ما يدور حولھم، كمصدر للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث ا<شياء على نحو ما
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تعتبر الثقافة التنظيمية من المGمح المميزة للمنظمة عن غيرھا من المنظمات، وھي كذلك مصدر  -

، ةفخر واعتزاز للعاملين بھا، وخاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثل ا?بتكار، والتميز والرياد

 .والتغلب على المنافسين

تحقيق التكامل الداخلي بين أفراد المنظمة، من خGل تعريفھم بكيفية ا?تصال ببعضھم البعض  -

والعمل معا، والتكيف بينھم والبيئة الخارجية، من خGل تعريفھم بأسلوب وسرعة ا?ستجابة 

  ].93[?حتياجات، واتجاھات ا<طراف في البيئة الخارجية ذوي العGقات بالمنظمة

 

فة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير، وقدرتھا علـى مواكبة تعتبر الثقا -

التطورات الجارية من حولھا، فكلما كانت قيم المنظمة مرنة ومتطلعة لKفضل، كانت المنظمة أقدر 

علـى التغيير، وأحـرص على ا=فادة منه، ومن جھة أخرى كلما كانت القيم تميل إلى الثبات، 

  .ص والتحفظ، قلت قدرة المنظمة واستعدادھا للتطويروالحر

 

أن الثقافة التنظيمية تخدم أربع وظائف )  Kinicki & Kreinter( فمن جھة أخرى يرى الباحثان    

  ]:94[ھي 

تعطي ا<فراد العامـلين ھوية جماعية أو ھوية المنظـمة، وإعGمھا لجميع ا<عضاء،  - 

 .<فراد لھذه المعاني، لتنمي الشعور بالھدفبخلق عادات وقيم مشتركة، و إدراك ا

 

بنمو الغرض العام عن طريق اتصا?ت قوية، وقبول الثقافة : تسھل ا?لتزام الجماعي - 

 .المشكلة

 

تعزز استقرار النظام الجماعي، من خGل تشجيع الثقافة على التكامل، والتعاون بين  - 

 .أعضاء المنظمة وتطابق الھوية 

 

ي، وحدوث ا<شياء بطريقة واحدة بين أعضاء النسق، وفھم تشكل السلوك التنظيم - 

 .المعاني بمفھوم واحد
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ا=سمنت، الذي يربط /من خGل تحقيق الوظائف السابقة، تعمل الثقافة التنظيمية بمثابة الصمغ    

، وتصبح ]95[أفراد المنـظمة ببعـضھم البعض، ويساعد على تعزيز السلوك العقـGني داخل المنظمة

المنظمة تعكس صورة المنظمة داخليا وخارجيا، فھي تساھم بدرجة كبيرة في تحسين صورة  ثقافة

المنظمة، بتنمية عGقات الثقة مع شركائھا، وتثقيف العاملين وإكسابھم ثقافة، لتصبح المنظمة مؤسسة 

  :]96[ منھاتؤدي الثقافة التنظيمية عددا من الوظائف داخل المنظمة كما  .تربوية كالعائلة والمدرسة

   .بين المنظمة ومنظمات أخرى ا?ختGفاتلھا دور في تعريف الحدود أي أنھا تخلق  -

 .شعورا بالھوية ،تمنح أعضاء المنظمة -

 .الشخصية للفرد ا?ھتماماتباھتمامات المنظمة أكب من  ا?لتزامتؤدي إلى  -

بط رالتي تساعد على  ماعيةا?جتتعزز ثبات النظام ا=جتماعي، إذ أن الثقافة التنظيمية ھي المادة  -

 .المنظمة عن طريق توفير المعايير المناسبة لما يجب على العامل قوله وفعله

  ].  97[ تساعد على توفير آلية السيطرة المنطقية =رشاد وتشكيل ا=تجاھات وسلوك العاملين -

بھا، وكل  تعرف الثقافة التنظيمية بقواعد اللعبة <نھا مراوغة غير ملموسة وھي ضمنية ومسلم -

منظمة تطور مجموعة من التصورات الجوھرية، والفھم والقواعد الضمنية التي تحكم السلوك 

ھو العامل ا<ساسي في الحصول على  ةاليومي في موقع العمل، ويصبح ا?لتزام بقواعد اللعب

 .المكافآت والترقية

 .  تساھم في تحقيق عملية ا?ستقرار داخل المنظمة بحيث تؤكد وجودھا كنظام اجتماعي متكامل -

 .ھي بمثابة ا=طار المرجعي للعاملين لGستعانة به =عطاء معنى واضح وفاعل لنشاط المنظمة -

ر تنمي الشعور بالذاتية لKفراد وتدفعھم إلى ا?لتزام والو?ء للمنظمة ويعدھا آخرون مصدر فخ -

واعتزاز للعاملين بھا خاصة وإذا كانت تؤكد على قيم معينة كا?نضباط والمنافسة، كما تؤدي 

الثقافة التنظيمية إلى التقليل من دوران العاملين وزيادة الثبات في سلوك العاملين وتقلل الغموض 

 .   ]98[الموجود في المنظمة

 . ةتمكن من التقليل من احتما?ت ترك العمل ودوران العمال -

 .تحدد معايير سلوك وأقوال وأفعال ا<عضاء -

 .تحقق التوازن بين مصالح ا<فراد الشخصية ومصالح المنظمة -

  .   تمكن المنظمة من التحكم اTلي في اتجاھات وسلوكيات ا<فراد -
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  :إدارة و تسيير الثقافة التنظيمية في المؤسسات  – 9.  2

  

تنشأ نتيجة التنظيمية السائدة في المؤسسات  فإن الثقافة ةو التسييري من وجھة النظر ا=دارية    

بمعنى أنھا تنشأ تلقائيا وبمرور . ليب إنجاز المھاماسيطرة ا<عراف والتقاليد غير الرسمية على أس

الزمن وبدون تعمد ا=دارة وضع خطط أو برامج للتنفيذ، ومن ثم فإن الثقافة تؤثر في اتجاھات 

نتيجة لذلك يرى البعض أنه من الصعب ؛ بھم في أداء مھامھم الوظيفيةوسلوكيات العاملين وأسالي

  :] 99[ ما يلي  تحقيق السيطرة على الثقافة أو إدارتھا لعدة اعتبارات أھمھا

 

الثقافة ظاھرة اجتماعية تنشأ بشكل عفوي عبر فترات ممتدة من الزمن ومن ثم يصعب  

 .تشخيصھا أو التحكم فيھا بدقة

المتعمقة والنظرة الشخصية الثاقبة لتحقيق الفھم الحقيقي للثقافة التنظيمية،  الحاجة إلى الخبرة 

 .مما يجعل إدارتھا عملية صعبة في غالبية ا<حوال

قد يوجد العديد من الثقافات الفرعية مما يعقد من مھمة إدارة الثقافة التنظيمية العامة أو  

 .يجعلھا صعبة التحقيق، ومن ثم ا=دارة

أعضاء التنظيم با?ستمرارية وا?ستقرار، وبالتالي من المحتمل أن تكون ھناك  تزود الثقافة 

 .مقاومة عند محاولة ا=دارة تغيير أو تعديل الثقافة الحالية

  

  :المداخل النظرية *دارة و تسيير الثقافة التنظيمية في المؤسسات  – 1.  9.  2

  

التطوير التنظيمي يرون أن الثقافة التنظيمية على الرغم من أھمية ھذه الصعوبات إ? أن خبراء    

  :يمكن إدارتھا من خGل مرحلتين رئيسيتين ھما

 

وفقا لھذا المدخل فإن ا=دارة يمكنھا محاولة التأثير في القيم وا<عراف : ا*دارة الرمزية  - 1

استخدام وأنماط السلوك <عضاء التنظيم من خGل تشكيل عناصر الثقافة الشكلية أو الظاھرة مثل 

ويمكن لMدارة تدعيم ھذه القيم  .ا=حتفاليات والقصص والبطو?ت وغيرھا من عناصر الثقافة

  :الناشئة من خGل

 .تصميم رسالة مكتوبة حول رؤيتھا مستقبل المؤسسة �

 .تأليف قصص رمزية عن ا=دارة والمؤسسة بوجه عام �

 .  استخدام لغة خاصة بالمؤسسة �
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أن يساھم ھذا المدخل في إدارة الثقافة التنظيمية من خGل يمكن : التطوير التنظيمي  -2

  :مساعدة ا<فراد على التقدم من خGل إتباع الخطوات التالية

 .تحديد ا<عراف والقيم الحالية �

 .التعرف على ا=تجاھات الجديدة للتنظيم �

 .تحديد القيم وا<عراف الجديدة أو المرغوبة �

 .تحديد الفجوة الثقافية �

 .لثقافيةسد الفجوة ا �

  

  :التنظيمية  الثقافةو تسيير ويعرض الشكل التالي نموذجا =دارة 

  

  

  

  

  

  

  نموذج *دارة و تسيير الثقافة التنظيمية: 09الشكل رقم 

] 37،ص  2006، الدار الجامعية ، ا=سكندرية،  "الثقافة التنظيمية و التغيير "جمال الدين المرسي ،: [  المصدر  

  

  : مزايا ا*دارة الجيدة للثقافة التنظيمية في المؤسسات – 2.  9.  2

  

  :تساعد في تحقيق العديد من المزايا أھمھاالتنظيمية إن ا=دارة الفعالة للثقافة    

 .عمليات الرقابةتسھيل  �

 .تدعيم ا<نماط السلوكية المرغوبة �

 .تحقيق ا=لتزام التنظيمي �

  

  :يمكن أن يؤدي إلى التنظيمية في المقابل فإن ا=دارة غير الفعالة للثقافة  

 .مقاومة التغيير على جميع المستويات �

 .ضعف الثقة وا=لتزام التنظيمي �

  .الغموض حول إمكانية وفرص تحقيق ا<ھداف �

 

  إدارة الثقافة
  

  ا=دارة الرمزية •
 التطوير التنظيمي •

ترسيخ 
 الثقافة

نشأة 
 الثقافة

تكيف 
 الثقافة
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  :نماذج الثقافة التنظيمية   - 10 . 2

  

إذا كان��ت المنظم��ة كي��ان اجتم��اعي متمي��ز، من��تج لثقافت��ه ع��ن طري��ق التفاع��ل، لض��بط ال��روابط     

وتوازنھا، فإن�ه  خGل سلوكھا التنظيمي، وضمان استقرارھا  ا?جتماعية، التي تعيد إنتاج المنظمة من

الثقاف�ة التنظيمي�ة ف .ع�ن غيرھ�ا م�ن المنظم�اتتميزھا  صظھرت نماذج لثقافة المنظمة تعرف بخصائ

، لكل مجتمع من المجتمعات تجربت�ه، وبالت�الي لك�ل تجرب�ة خص�ائص المؤسساتليست واحدة في كل 

تخلق استجابتھا الخاصة في الثقافة التنظيمية لمنظماتھا، فتج�در ا=ش�ارة إل�ى أن جمي�ع التج�ارب الت�ي 

كي�ف يمك�ن لھ�ا أن تس�تفيد م�ن ك�ل ا<س�اليب : ي ھ�وسارت على طريق التطور، كان ھاجسھا ا<ساس

وال�نظم والتكنولوجي��ا، ف��ي إط�ار ھويتھ��ا الوطني��ة، وخصوص�يتھا ا?جتماعي��ة والتاريخي��ة، والمحافظ��ة 

   .]100[على نظامھا القيمي الخاص

  

ض��من م��ا أطل��ق علي��ه باقتص��اديات الثق��ة، أن��ه  ]F.FUKUYAMA ']101فوكيام��ا   'في��رى ف��ي ھ��ذا    

مطلوب من كل بلد أن يتعلم استثمار القيم، التي تساھم في نوع رأس المال ا?جتم�اعي، وأن�ه ? ي�زال 

فمن  .أمامنا الكثير، لكي يتوصل كل بلد إلى الميزة التنافسية، في رأس ماله ا?جتماعي وتميزه الثقافي

، يتبين أن لكل بلد ثقافته التنظيمي�ة، ت�رتبط بالخص�ائص الداخلي�ة ف�ي خGل النماذج التي سنتعرض لھا

لظروفھ�ا، ومكوناتھ�ا الثقافي�ة وا?جتماعي�ة،  وتعبر عن استجابة متميزة ذات بعد ت�اريخي  كل تجربة،

ومحاولة تبيين خصائص الثقافة التنظيمية في تلك المنظمات، تلك الخص�ائص تش�ير إل�ى كيفي�ة تنظ�يم 

  .وابط ا?جتماعية، من خGل أنماط التفاعل المنظمة للسلوك التنظيميالعGقات والر

  

  :نموذج الثقافة اليابانية -1.  10.  2

  

تعتبر التجربة اليابانية نوع من التكيف ا?جتماعي داخل المنظمة، بما يتوافق وينسجم مع القيم    

وا?قتناع بالعمل الجماعي،  السائدة بين أعضائھا، تتصف بخاصية ا?ستقرار والتماثل لحد كبير،

والجھد الجماعي التعاوني، الذي تندمج فيه أنماط السلوك الفردي، في كيان اجتماعي واحد متآلف 

ھذا ا<سلوب الياباني للمنظمة يعبر في خصائصه الثقافية عن التكيف ا?جتماعي، ؛ ]102[ومنسجم

  :، الذي يتميز ھذا ا<خير بالقيم الروحية التالية ]103[مع القيم السائدة في المجتمع الياباني

  

ھي أسلوب لـغرس ا?نتماء والـو?ء فـي نفوس العـاملين، من خGل العمل : الصفة العشائرية -

  .]104[الجماعي التعاوني، وا?حترام،  تربطھم مصالح مشتركة
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بالفرد، مما ينمي مشاعر الثقة ھذه الصفة العشائرية، تقوم على ا?ھتمام المتكامل : ا لفة والمودة -

  .]105[المتبادلة، وأواصر ا<لفة، والمودة، وتوجد ا?نضباط، والتعاون والمسؤولية الجماعية

الثقة وا=نتاجية أمران متGزمان، وتأتي ھذه الثقة عن طريق المصارحة، والمشاركة : الثقة -

  .]106[ةوالتعاون، لذا يجب أن تنمو الثقة في كافة المستويات ا=داري

تركز المنظمة اليابانية في نظرة أفرادھا على المصلحة العامة قبل المصلحة  :المصلحة العامة-

  .الخاصة، وھذه تتيح ارتفاع درجة الثقة في المنظمة اليابانية

العدالة والمساواة أمران حتميان في أسلوب ا=دارة اليابانية، فالمعاملة واحدة، والمكافآت : العدالة -

  .]107[ا على أساس الجھد الجماعي المبذول في العملأسس منحھ

إن ھذا القيم الروحية أثرت على الممارسات ا=دارية للمنظمة، أصبحت مرجع لسلوكھا التنظيمي 

داخل المنظمة، وتنظيم الروابط والتعامGت ا?جتماعية، لتعبر عن تشكل اجتماعي على درجة من 

ابانية، التي التعاون، والثقة وا<لفة والعمل الجماعي، ھذا التشكيل ا?جتماعي أعاد إنتاج المنظمة الي

  : أصبحت رائدة في تجربتھا، فمن بين تلك الممارسات التنظيمية أو سلوكاتھا التنظيمية ما يلي

  

o ينظم اليابانيون أنفسھم من منظور التعاون المشترك، فھم يعملون على : العمل الجماعي والتعاون

 .أوساط العاملينحل مشاكلھم كوحدة بشرية متعاونة، القائمة على أساس الثقة، والتآلف في 

o يكون على أساس المشاركة الجماعية، بالتشاور بين مختلف  :المشاركة في اتخاذ القرار

، حيث يشترك ا<فراد المتأثرون بالقرار ]108[المديرين، لتجسيد فلسفة التعاون والعمل الجماعي

عبر المستويات في اتخاذه، فتقدم خطة المشروع من قبل ا<فراد أسفل الھيـراكية، ثم يتم تمريرھا 

مستوى ا=دارة العليا وتنفيذھا با=جماع  ىالمختلفة ذات الصلة بموضوع الخطة، ثم يتم تقييمھا عل

 .]109[التام

o من أبرز خصائصھا التأكيد على روح الجماعة، والعمل كفريق  :المسؤولية الجماعية  

وح الفردية مرغوب واحد، يعني ھذا سيطرة روح الفريق على الروح الفردية، ومع ذلك فإن الر

فيھـا، إذا كانت تعمل وفـقا لفلسفة وروح الجماعة، فانتظام العGقات والسلوكات يعتمد على 

أسلوب الجماعة، فعضوية الفرد في الجماعة تعتمد على توطيد ا<لفة والتعاون مع أكبر عدد 

نتائج القرار  لتحم ممكن من العاملين، كذلك توزيع المسؤولية، واتخاذ القرار تقع المسؤولية على

 ].110[على الجميع

o تعتمد ا=دارة على أسلوب الرقابة الضمنية، أو الذاتية، يراقب العامل نفسه بنفسه،  :الرقابة الذاتية

بد? من الرقابة الخارجية المباشرة من قبل الرؤساء، ويعكس ھذا ا<سلوب الرقابي ثقة الرؤساء 

 .]111[زيادة ا=نتاجيةبمرؤوسيھم، مما يؤدي إلى رفع معنوياتھم و
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o ل موقعه واحتكاكه المباشر مع  :المشرف المباشرGتركز على المشرف المباشر، من خ

مرؤوسيه، يمكن من معرفة خصائصھم الشخصية، وتفسير أنماطھم السلوكية، وبالتالي فھو في 

موقع أفضل، لبث روح التعاون والمحبة، والثقة في صفوفھم، وتكوين فريق عمل 

 .]112[متجانس

o يقوم على نظام موحد للقسم، منھا المرونة والمجاملة، والتعاون والثقة، مما : المناخ التنظيمي

  يطبع على مناخھا درجة عالية من ا?ستقرار، الذي كذلك مصدره ضمان الوظيفة، و استقرارھا 

قة ، و مما يزيد و?ء الفرد لمجتمع المنظمة، يعمل كأسرة تربطھم عG -التوظيف مدى الحياة  –

 .]113[الو?ء وا?نتماء

 

  تـلك الخصائص التي طـبعت المنظمة اليابانية من خGل سلوكھا  باختصار فإن   

المشـاركة، الثـقة، روح الفـريق، المسؤولية الجماعية، ا=شراف المبـاشر، والرقـابة الـذاتية، "

لھا، وأثر المجتمع الياباني على ، تعبر عن الثقافة التنظيمية "التعاون، الو?ء، ا?نتماء، ا?حترام 

  .منظماته

  

  :نموذج الثقافة ا مريكية والتبادل العادل  -2 . 10.  2

  

، التي قارن ' P.Diribarneديربيارن   .ف  'يتم توضيح ھذا النموذج من خGل دراسة لـ   

، فكرة انطGقه )الھولندية(فرنسا، الو?يات المتحدة ا<مريكية، البلدان المنخفضة : فيھا بين ثGث بلدان

في ذلك أن طبيعة الممارسات ا=دارية تترسم في ا=طار المرجعي التقليدي الذي يمتد عبر التاريخ، 

حيث يتميز نمط  .فانبسطت تحليGته للممارسات ا=دارية على ا<رضية التاريخية التي تخص كل بلد

قدي، فتأخذ العGقات التسلسلية شكل العGقة تسيير ا=دارة ا<مريكية حسب الباحث با?قتراب التعا

ھي ميزة وثيقة ا?رتباط بطريقة العيش ا<مريكية، أين تحتل ا=جراءات العدلية، ) ممون –زبون (

وشبه العدلية مكانة مركزية، فيرجع ھذا ا?قتراب التعاقدي إلى فجر التاريخ ا<مريكي، إثر نزول 

-ھرية طُ را الجـديدة، تم تدوين عقد تھيمن عليه ا<فكار الالمھاجرين ا<وربيين على سواحل إنجلت

Puritanisme - يصرح فيه بضرورة تشكيل مجتمع سياسي يشمل مجموعة أفراد يتصفون ،

بالحرية والمساواة، رغم اختGفھم في درجة الثراء والسلطة، يوحد بينھم ا=خGص الذي يولونه إلى 

في المؤسسات ا<مريكية بالتباد?ت  ةت التسلسليالمجتمع، وعلى ھذا النحو تتميز العGقا

، التي تشير ھذه ا<خيرة إلى كل ما ھو منصف ومخلص، يرجعنا إلى فكرة العدالة ]114[العادلة

البديلة، إذ ? ينبغي في حال من ا<حوال أن يحرم الفرد من ثمرة جھوده، ھذا المفھوم يوحي 

  ].115[بضرورة احترام كرامة كل شخص
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أما عن المساواة فيتم قياسھا بالنسبة لعدم تفاوت المراتب، حيث كل من يشعر بالحاجة إلى التحدث     

، فيمكن إيراد مقارنة بين الثقافة ]116[إلى أعضاء أعلى منه مرتبة، توفر له كل ا=مكانيات لذلك

   :الجدول التالي التنظيمية اليابانية وا<مريكية في 

  

  

  

  

  

  

  رنة بين الثقافة التنظيمية ا<مريكية و اليابانيةامق:   03الجدول رقم 

  ] .419مرجع سابق، ص ، "إدارة السلوك التنظيمي رؤية معاصرة"أحمد سيد مصطفى [ :المصدر 

  

  خصائص الثقافة التنظيمية اليابانية  خصائص الثقافة التنظيمية ا مريكية

  .توظيف الفرد لفترة محددة  -

 .صناع القرار فردي  -

 .الفردية المسؤولية  -

 .سرعة التقييم و الترقية  -

 .رقابة تفصيلية مباشرة و رسمية  -

 .مسار وظيفي متخصص  -

  اھتمام جزئي بالموظف كموظف -

  .توظيف مدى الحياة  -

 .صنع القرار جماعي  -

 .المسؤولية الجماعية  -

 .بطء التقييم و الترقية  -

 .رقابة ضمنية مباشرة و رسمية  -

 .مسار وظيفي غير متخصص  -

  .شامل بالموظف كإنسان اھتمام  -

  

 ' WATERMAN وترمان'و  ' PETERS بـيترز'كما أنه على ضوء الدراسة التي أجراھا كل من      

، تم تحديد العديد من الصفات، والخصائص ذات العGقة بالثقافة التنظيمية، المميزة للشركات الرائدة 

  :]117[في الو?يات المتحدة ا<مريكية تتمثل في

أي التعامل السـريع مع المشاكل المطروحة، و إيجاد حلـول آنيـة لھا، بد?  :نحو التصرف ا#نحياز -

من ا=جراءات الروتينية التي تتم عن طريق قنوات رسمية، أي ا?عتماد على مبدأ المرونة في أداء 

  .المھام

ن، والذي من شأنه أن وذلك من خGل إيجاد حلول من ا?ستقGلية لدى العاملي: تحقيق ا*دارة الذاتية -

  .يشجع التفكير الخGق، وا?بتكار وا=بداع، والتطوير المستمر <داء الفرد
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بإيمان المنظمة بأھمية ا<فراد، وا?ھتمام بھم، واعتبارھم رأس  :تعظيم ا*نتاجية من خ?ل ا فراد -

داف المـنظمة، مال حقيقي، يمثل جوھر العملية ا=نتاجية، وتزويدھم بالمعلومات الخاصة بأھ

ورسالتھا، والمھام المطلوبة منھم، والسعي لتلبية متطلباتھم، مما من شأنه أن يحفزھم لتحقيق أداء 

  .متميز

وذلك بالعمل على  :تحديد مجموعة من القيم والمعتقدات، وقـواعد السلوك الخـاصة بالمنظمة-

ة، وفعاليتھا، بغية تمكينھم من إنجاز ترسيخھا لدى العاملين واعتبارھا الموجه الرئيسي <نشطة المنظم

 .أنشطة وعمليات المنظمة، وتحقيق أھدافھا

لتوزيع ا<نشطة، ومنتجات المنظمة بغية توزيع المخاطر، وتدعيم القدرة  استخدام إستراتيجية -

  .التنافسية

وتقليل ، واستخدام الھيئة ا=دارية البسيطة، السعي إلى تحقيق ا#ستقرار في البنية التنظيمية -

المسافة التنظيمية بين مختلف المستويات ا=دارية، مما يسھل من عملية ا?تصال داخل المنظمة على 

 .المشكGت التي تواجھھا، وتمكينھا من التكيف مع المتغيرات البيئية لح

ا?ستقGلية ، من خGل التحسيس بملكية المنظمة، وإيجاد تحقيق التوازن بين المركزية وال?مركزية -

  .في الممارسات ا=دارية في جو من ا=بداع، والخلق لدى ا<فراد

 

من خGل ھذا نجد أن الثقافة التنظيمية ا<مريكية تسودھا أخGقيات التنافس الفردي من أبرز    

الصفات، فالعديد من المنظمات تسيطر عليھا فكرة الفوز، أو الربح، والحاجة إلى معاقبة سلوك 

ا<مريكيين يفھمون ا<داء ا?قتصادي «: أن 'EZRA-VOGLإزرا فوقل '، فيؤكد ]118[الفاشل

الصناعي على أنه نوع من الخيارات، وأن التثقيف العام في أغلب المنظمات ھو أن تـجيد لعب 

المباراة بكل ما تستطيع، من حيث وضع ا<ھداف، وتحديد المسؤوليات، ثم التنفيذ، ومن ينجح يكافأ 

  .»]119[الذي يفشل له العقاببسخاء، أما 

  

  :نموذج الثقافة الفرنسية و منطق الشرف  -3.  10.  2

  

النمط الثقافي الذي يطبع المنظمات الفرنسية في عبارة  'P.D'iribarneديريبارن فليب  'يلخص     

، أين يكرس على فرد أن يعمل ويتصرف، وفق ) LA LOGIQUE DE HENNEURمنطق شرف (

مصالحه المباشرة، لذلك يتوجب إيجاد أشكال تحريضية خاصة، بحيث ? أحد أھداف تتجاوز حلة 

  ].120[يشعر بفقدان استقGليته بطريقة تذله إلى مرتبة دنيئة

فالمقصود بمنطق الشرف ھو أن ينجز العامل مھمته دون أن يحط من نفسه، كما أن الباحث يستمد 

ة فھم وتحليل طريقة سير المنظمات ، بغي MONTESQUIEU'مونتسكيو  'فكرة الشرف من أعمال  
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الفرنسية، أين نلتمس منطق الشرف، الذي يتم فيه ا=لحاح على الواجبات التي يحددھا العرف، والتي 

، الذي يحرض )LA VERTUالفضيلة  (تسمح لكـل جماعة بالتمييـز عن غيرھا، إلى أكثـر منه منطق 

  .]121[على احترام القوانين التي تنطبق على الجميع

  

الشرف أن يـمتنع عن المدافعة عن رتبته، ومصالحه  قفرد في إطـار منط ليتـوجب على ك عليهو    

وحقوقه بطريقة خسيسة وفضة، إذ يتخذ كامل معانيه، من خGل العGقات التسلسلية بين اTمر 

حرة، فG يكون خاضعا  حوالمأمور، بحيث يمكن للمطيع أن يخضع لKمر، لكن بالمحافظة على رو

لMكراه، بقدر ما يكون خاضعا إلى الشغف والحب، فالشرف يمنع منعا باتا أن يتم ذلك بدافع الخوف، 

، وھذا ينطبق على المسئول، <ن ھذا ا<خير عليه أن ]122[أو المصلحة، واستجابة لKوامر المسئول

ق يلتزم أيضا باحترام الواجبات التي يحددھا الشرف، وتشجيع ذوي الرتب ا<دنى عن طري

  ].123[الشغف

  

على العGقة التي تربط الفرد بالمنظمة، التي تتولد   W.Ouchi 'أوشي  ' يشيرومن جھة أخرى     

عن مفھوم المجتمع للعدل والحق، فحدد ثGث اتفاقات ممكنة كما أشرنا سابقا، فنمط المنظمات 

التدريجية، وكذا القواعد ، الذي ينجم عن العGقة ]124[الفرنسية يتم ا?تفاق على طريقة بيروقراطية

وا=جراءات ا=دارية، بحيث ينجز كل عضو عمله بإخGص، شريطة أن يحس بأنه يعامل باحترام 

مقارنة جد ھامة بين الثقافة التنظيمية  Brilman'برلمان'ويورد في ھذا الصدد  .]125[وشرف

لجماعة، السلمية أو الرتبوية، الفرد، ا( الفرنسية والثقافة التنظيمية اليابانية، في تطورھما لمفاھيم 

ويوضح الشكل اTتي مقارنة مختصرة للمفاھيم السابقة الذكر، والخصائص الثقافية  )المجتمع والدين

   .لكل بلد، واستعمالھا في أحد أھم أجزاء مجتمع المنظمة

  

  مقارنة بين الثقافة الفرنسية و الثقافة اليابانية:  04الجدول رقم 

Source : [Brilman .M ‘’ Modéles culturels et performances économiques’’, paris , 

1982 , P 271] . 

  

  الثقافة اليابانية  الثقافة الفرنسية

  ) الفرد محور كل شيء( كل شيء يدور حول الفرد  -

 ).الرتبوية( احترام محدود للسلمية  -

 .الرئيس بعيد أو متحفظ  صورته استثنائية  -

  .عن المجتمع  تباين و تنافر إيديولوجي -

 .الجماعة تغلب عن الفرد  -

 ).الرتبوية( احترام الفوارق السلمية  -

  . الرئيس وسيط أبوي  -

  .تجانس إيديولوجي مع المجتمع  -
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    :نموذج الثقافة الھولندية و التراضي  -  4. 10.  2

  

في المنظمات الھولنـدية، من تقاليد  'D'iribarneديريبان 'تنحدر الممارسات ا=دارية حسب     

وعـادات ھذا المجتمع وخصوصـياته ا?جتماعية، والسياسية التي ترجع بنا إلى أصول البلدان 

 Démocratieالديمقراطية ا?جتماعية بالتراضي "المنخفضة، نذكر من بين ھذه الخصوصيات 

consociationnelle  ." أن المجتمع يتكون من عدة كتل فالفكرة التي يوردھا ھذا ا?قتراب ھو

بمثابة ركائز منفصلة عن بعضھا البعض لكل منھا حقوقھا، ويكون تجمعھا وإجماعھا ضروري 

، ]126[لتوجيه البنية الوطنية، ومنه تتم قيادة ا لبGد عن طريق اتفاق مجمع علـيه بين مختلف الكـتل

     .ا<رثوذكس، ا<حرار وا?شتراكيين إذ تشـمل ھـذه ا<خيـرة على الكاثوليكيين، البروتستانتيين،

من المنشآت، ومن خGل  دبحيث تحاول كل كتلة الحصول على مكانتھا المستحقة من خGل تسيـير عد

مشاركة ھذه الكتل في تسيير الشؤون العامة تقتضي الوصول إلى الحلول السليمة، واستمرار 

تحام والتراضي فيما بينھا والحفاظ عليھا، على التراضي واستبعاد مبدأ الحكم لKقوى، بل تسمح با?ل

ھذا النحو تشجع المنظمات البلدان المنخفضة روح التراضـي بين أعضـائھا، وھنا تجدر ا=شارة إلى 

 Gالتراضي الھولندي يختلف في عدة جوانب عن التراضي الذي تعتمد عليه المنظمات اليابانية، ف

كراه الصارم الـذي تمارسه الجماعة على أفراد خاضعين، بل يشير في البلدان المنخفضة إلى ذلك ا=

في الواقع من بين .]127[تلك العملية التي تتوافق وتتقارب من خGلھا أفكار البعض مع البعض اTخر

القيم الثقافية النظمية التي يعرف بھا الھولنديون على أنھم ينفرون من الضغوطات و ا<وامر، لكن ? 

بل يكمن في شكل عمليات ا?ستماع، التفسير وا=قناع التـي يلجـأ إليھا  يرجعون ھذا للسلطة،

المسئول، حـتى أنه يتـم تبرير سوء تصرف فرد ما بسوء فـھمه، با?ستـماع، التكلم، التشاور، 

التفسير، ا?متناع عن العنف اللفظي و إقامة حجج استبدادية، تجنب فرض القرارات بدون إتاحة 

ا<مر لفھمھا و تقبلھا، كلھا تعتبر أبعاد جد ھامة للثقافة التنظيمية الھولندية ?حترام الوقت للمعنيين ب

اTخرين، نضيف إلى تلك الخصائص الثقافية أن العGقات الشخصية بين أعضاء المنظمة، ? تحددھا 

و ا?نتماءات ا?جتماعية و ? التسلسGت الھرمية حتى أنه يعتبر المسؤولون كأعضاء عاديين، 

? يبدون أي ھيبة  ما?تصال بھم ? يرغم الفرد على استعمال قواعد إتيكيت خاصة، فمرؤوسيھ

إزاءھم وعند ا?قتضاء ? يتردد الرؤساء في عكس ا<دوار قصد تزويدھم بمعارف تخص كفاءاتھم 

فمجل تلك الخصائص تعبر عن كيفية تنظيم الروابط والعGقات ا?جتماعية داخل  .]128[الخاصة

المنظمة الھولندية، بتأثير القيم الثقافية للمجتـمع، حيث أن انتظام تلك التفاعـGت وفقا للخصائص 

المذكورة، يعبر عن الثقافة النظامية الھولندية التي أعادت إنتاج تلك المنظمات في تشكيGتھا 
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دمجھا وفق تعايشھا في ثقافة  تتماعية، رغم الثقافات الفرعية المشكلة عن تلك الكتل استطاعا?ج

  .مشتركة

   :نموذج الثقافة الكورية -5.  10.  2

  

حققت كوريا الجنوبية المعجزة ا?قتصادية رغم الحروب ا<ھلية، حيث نجاح منظماتھا حظي     

لمعرفة دوافع النجاح للمنظمات الكورية، التي تدار من  باھتمام ا?قتصاديين والصناعيين وا=داريين

خGل عقيدة إدارية، وقيم ثقافية تأثرت بأساليب ونظم العمل اليابانية، وبالنظام ا=داري 

، تشترك المنظـمات الكورية في الـعديد من الخصائص مع الثـقافة التنظيمية اليابانية، ]129[ا<مريكي

  :ما يلي  التي تسود المجتمع الكوريحيث من بين القيم الروحية 

طيقا لفلسفتھا فإن العGقة بين الرئيس والمرؤوسين : سيطرة ا خ?ق الكونفوشوسية في العمل -

تحكمھا مبادئ العدالة وا<خGق، إن مثل ھذه المبادئ تؤثر على السلوك التنظيمين وھي ا?تصا?ت 

وس و?ء كبير للرئيس، ويقوم الرئيس في المقابل والعGقات ا?جتماعية بين ا<فراد، فيظھر المرؤ

  .بمعاملة المرؤوسين معاملة طيبة والعمل على مساعدتھم

في ظل الكنفوشيسية فإن عGقات أفراد ا<سرة بعضھم ببعض تعتمد على دور ا<ب، : قيم ا سرة  -

دي إلى إحداث حيث ا<ب صاحب السلطة الوحيدة في ا<سرة، وعندما يكون ا<ب قويا فإن ذلك يؤ

توازن وتآلف بين أفراد ا<سرة، وعلى رب ا<سرة أن يرعى أفراد أسرته، فتنطبق ھذه العGقة على 

طاعته، احترامه  نالمنظمات الكورية، فصاحب المنظمة ومالكھا يعتبر بمثابة ا<ب، وعلى المرؤوسي

 ].130[والوثوق به، وعلى المالك أو الرئيس الوفاء بمطالب المرؤوسين

ينطبق مفھوم ا<سرة في الثقافة التقليدية الكورية على مجال : ظام التعاقب وا*رث التقليدي ن -

ا<عمال، فا?بن ا<كبر في ا<سرة ھو المسئول، وإليه ترجع جميع شؤون إدارتھا، بينما بقية ا<شقاء 

لمنظمات الكورية ا<قل يتولون مناصب إدارية متقدمة في المنظمة وفقا <عمارھم، وھكذا فإن معظم ا

  .]131[الجنوبية تدار من خGل السلطة المتمركزة في أيدي أصحابھا

  :]132[أما فيما يخص تأثير تلك القيم على الثقافة التنظيمية لتلك المنظمات فيمكن عرضھا كاTتي

يضمن للعامل العمل في المنظمة مدى الحياة حتى سن التقاعد، و? يتم : التوظيف مدى الحياة -

 .اء عنه إ? إذا ثبت أنه غير قادر بشغل الوظيفةا?ستغن

إن روح الفريق أو الجماعة شعار قوي، حيث يتم التأكيد على العمل من خGل : روح الجماعة -

الفريق الواحد المتضامن، رغم ذلك ? تھمل المنظمات الكورية الروح الفردية، من منطق إقناعھا 

 .ا<ھداف المرسومة بأھميتھا في ا=بداع، وقدرتھا على تحقيق

ھذه سمة المنظمات الكورية، فعملية اتخاذ القرار تتركز في مستويات : المركزية في اتخاذ القرار -

ا=دارة العليا، وإن القرارات الرئيسية يجب أن تخضع لموافقة ا=دارة العليا، ومع ذلك تطرح بعض 
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ية، على نحو مشابه للنظام الياباني، ولكن المواقف للنقاش من قبل العاملين با=دارة الوسطى والتنفيذ

 .تبقى السلطة الفعلية في يد ا=دارة العليا

نمط القيادة ا<بوي استبدادي، ?عتبار أن المنظمة امتداد لمفھوم ا<سرة، ھذا النمط : القيادة ا بوية -

المرؤوسين اتجاه  ظھر في ظل التنظيم المركزي، كما أن القيادة التسلطية تزداد إيجابية في إيجابية

تصرف القائد، ومن جھة أخرى تتأثر القيادة ا=دارية بالقيم ا=دارية السائدة في المنظمات الكورية، 

فمعظم المديرين يركزون على تنمية جو التآلف بين العاملين، ومن ھنا يسير أسلوب اتخاذ القرارات 

حسن العGقات بين المرؤوسين، والحفاظ  وفقا لنمط القيادة التوجيھية التآلفية، وذلك للمحافظة على

 .على استقرار العمل و توازنه

? ترتكز السلطة في المستويات العليا فقط، بل في أيدي مجموعة : السلطة و البناء غير الرسمي -

من المديرين، ھذا الشكل من السلطة، ينطلق من واقع المنظمة التي ? ينفصل مGكھا على إدارتھا، 

عب دور ا<سرة المـالكة للمنظـمة دور كبير في تحريك إدارة المنظمة، ومن المGحظ أن وبالتـالي تل

أصحاب المنظمات الكورية يميلون إلى تعيين مديرين، وأفراد يضمنون و?ئھم، وإخGصھم =دارة 

،كما أن ا=دارة ]133[المنظمة، وغالبا ما يتم اختيارھم على أساس القرابة، أو المنطقة الجغرافية

لكورية تعتبر العنصر البشري من أھم العناصر لتحقيق أھداف المنظمة، ويتم تنمية قدرات عامليھا، ا

ن الثقافة التنظيمية الكورية المتأثرة بالقيم الوطنية، ھي إ .وتطوير أدائھم من خGل التدريب الداخلي

أضحى بھا تحقيق ما  التي خلقت الميزة التنافسية والتوازن مع النسق ا?جتماعي، ومتطلباتھا مما

  .سمي بالمعجزة ا?قتصادية

  

   :يةجزائرالالثقافة التنظيمية في المؤسسات  - 11. 2

  

  :خصائص ومحددات الثقافة التنظيمية في المؤسسات الجزائرية  - 1. 11.  2

  

إن الدراسات العلمية المھتمة بالثقافة التنظيمية في المؤسسات الجزائرية أجمعت على بعض     

الخصائص المGحظة على السلوك التنظيمي في المؤسسة الجزائرية على أنه نتاج عوامل ذات عGقة 

بالسياق الثقافي الذي عرفه المجتمع الجزائري، فالطابع المميز للتغيرات التنظيمية التي حدثت في 

بھذا التغيير  الجزائر ھو طابع إصدار القرارات ا=دارية دون إجراء دراسات ودون استشارة المعنيين

استشارة حقيقية أي أن الطابع ا=يديولوجي ھو السم البارزة في التغير دون دراسة معمقة لثقافة 

ورغم الطابع  .المجتمع ولنماذج الثقافة التنظيمية التي يمكن أن تنجح في المؤسسات الجزائرية

المركزي للقرارات والسلطة والنصوص فإن ھناك محاولة =دخال مفاھيم جديدة كقاعدة لثقافة 
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تنظيمية، ولقد تجلى ذلك بوضوح في ميثاق التسيير ا=شتراكي للمؤسسات والنصوص المصاحبة له 

   .ح والتسيير الجماعيومن أھم ھذه المفاھيم التعاون والمشاركة العملية في اتخاذ القرار وتوزيع ا<ربا

  

إن ھذه الوضعية المركزية للسلطة في المنظمة الجزائرية راجع إلى تكوين شريحة بيروقراطية     

ذات امتيازات ومصالح تتناقض مع صالح العمال، ذلك أن العمال الجزائريين في الغالب ذوو منشأ 

تقاد الديني الذي يدعو إلى التعاون زراعي أو ريفي فقير كانت تسود فيه قيم اجتماعية نابعة من ا=ع

    .]134[والتآزر وا<خوة والتضامن ا=جتماعي والشورى  والتوفير الكبير 

  

مجموعة من العوامل  العوامل المكونة للثقافة التنظمية في المؤسسات الجزائرية فييمكن تحديد    

  :  أھمھا ما يلي وتحدد سلوكاته وتصرفاته  العاملالتي تؤثر على 

  العوامل الدينية

  العوامل التاريخية

  العوامل السياسية

  العوامل ا=قتصادية

  العوامل ا=جتماعية

  و ا=دارية التنظيمية العوامل

  في المؤسسات الجزائريةيحدد مكونات الثقافة التنظيمية ): 09(الشكل رقم 

   ]119،ص  2007، ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،" الثقافة و التسيير في الجزائر"بشير محمد ، [ : المصدر

  

وتتمثل في تقديس واحترام العامل لمقدساته، إذ أن أھم قاعدة ثقافية للعامل : العوامل الدينية -1.

تتمثل في الدين ا=سGمي الذي يوجه السلوكات ويحدد التصرفات الجزائري ھي معتقداته الدينية التي 

في كل المجا?ت ا=جتماعية والمھنية، لھذا فG غرابة أن يتأثر العامل بھذا المخزون القيمي في حياته 

المھنية فھو يتأثر بالحGل والحرام وما يتبع ذلك من جزاء وعقاب وھو ما يساھم في تحديد قيم الفرد 

  .نحو العمل واتجاھاته

إن ما نشاھده اليوم من سلوكات وتصرفات واتجاھات العمال ھو نتيجة : العوامل التاريخية -2

المراحل التاريخية التي مر بھا المجتمع عبر مراحل تطوره كا=نتقال من ا=ستعمار إلى ا=ستقGل 

  .مما ساھم في تشكيل اتجاھات العامل نحو العمل

تؤثر في تحديد طريقة الحكم والتنظيم في مختلف المؤسسات السياسية وھي : العوامل السياسية -3

وا=جتماعية وا=قتصادية وللطبيعة الخيار السياسي انعكاسات على تنظيم العمل وسلوكات 

  .المستخدمين

  النسق         القيم الثقافة التنظيمية   
 القيمي للعامل                             
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وتتمثل في مستوى الدخل الذي يحدد مدى إمكانية تلبية الحاجات الضرورية : العوامل ا*قتصادية - 4

لتالي مدى رضاه عن العمل وا=جتھاد فيه كما أن نقص وصعوبات وسائل ا=تصال تؤثر للعامل وبا

  .على مدى احترام العامل لوقت العمل

وتنتقل الثقافة ا=جتماعية إلى أفرادھا ع طريق التنشئة ا=جتماعية حيث يتم نقل القيم والمعايير 

والتسلط ويعد الفرد فاقدا ?ستقGليته،  وا=تجاھات، وتتسم التنشئة في ا<سرة الجزائرية بالصرامة

   ] 135[وھذا القمع والتسلط يطبع الفرد بالتردد وعدم الثقة

إن البيئة ا=جتماعية والثقافية للمجتمع الجزائري تحدد معنى المواقف :  العوامل ا*جتماعية - 5

سلوك التنظمي للعامل وا=تجاھات والقيم وا<ھداف التي يؤمن بھا العامل و تفرز عدة مؤثرات على ال

مع اTخرين، فكلما كانت  وعلى رأس ھذه المؤثرات القيم التي يؤمن بھا ا<فراد وتظھر في عGقاتھم

فيما يلي ملخص  تأثير ] 136[ھذه القيم إيجابية نجحت في تحقيق التقدم ا=قتصادي والعكس صحيح

  :العامل في نقاطالعوامل الثقافية وا=جتماعية للمجتمع الجزائري على سلوك 

  

عGقات أسرية قوية عGقات تربط أعضا  العربية<فراد المجتمعات  :العائلة الممتدة والو#ء -أو#

ا<سرة بمفھومھا الواسع الذي يضم القبلية والعصبية والجھوية، وھو ما يؤثر على عGقات ا<فراد 

إن  ].137[القبائل والمناطق داخل التنظيمات وعGقة المسؤولين والمشرفين بالعمال من مختلف

المجتمع الجزائري في أصله مجتمع ريفي يقوم على ا<سرة الممتدة من حيث العGقات والتفاعGت 

إن للعائلة الممتدة آثارھا المباشرة على الفرد والعمل، حيث أن  .وا=لتزامات والحقوق والواجبات

جتماعي وتربطه بقدر من ا=لتزامات التبادلية، العائلة الكبيرة تعطي للفرد قدرا من ا<مان المادي وا=

كما أن الحصول على الوظيفة العامة وما سيتبعھا من التزام واحترام والحصول على الترقية والتدرب 

إن نجاح المؤسسات  متصل بمسائل قبلية وعشائرية كان لھا آثارھا على تحديد نمط السلوك للعامل،

و ا<سرة  ئھم للمؤسسة، إن ذلك قد يتعارض مع الو?ء للقبيلةمتوقف على مستوى انتماء العمال وو?

والجھة حسب ما ھو معمول به وفق ا<عراف السائدة في المجتمع ووجود ھذه العGقات  الممتدة

  .ا<سرية والقبلية يؤثر على مستوى احترام السلم ا=داري وقرارات المؤسسة

 138[ ا<غلبية يكون للعGقات ا<ولية الذي كان السبب المباشر للحصول على وظيفية يفالو?ء ف     

139[ إن مدى تأثير العائلة الممتدة على أفرادھا تتوقف على ا=حتما?ت التالية .]
 [:  

إذا كانت ا<سرة والعGقات القرابية وليس عGقات العمل ھي محور النشاط في المجتمع المتوقع أن  -

ف قيم ا<سرة ورغباتھا في مرتبة أكثر أھمية من القيم الرسمية الوظيفية و? يجد مبررا يضع الموظ

في تسيير مصالح ا<سرة من خGل العمل ويصبح رضاءه على العمل ليس مقرونا با=نجاز الوظيفي 

  .وإنما بإنجاز مصالح ا<ھل والعشيرة
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في المجتمع ولكنه يتعادل مع أھمية عGقات أما إذا كانت ا<سرة والعGقات القرابية لھا دور مھم  -

  .العمل، في ھذه الحالة نجد الو?ء الوظيفي موزعا بين ا<سرة والعمل

بينما في المنظمات المتطورة تكون ا<سرة الممتدة والعGقات القرابية لھا دور ضئيل في المجتمع  -

يكون تسيير العمل بقدر كبير من  و? تمارس ا<سرة تأثيرا ملموسا على الوظيفية، وفي ھذه الحالة

  .الموضوعية

إن مفتاح العصر ھو الوقت والفرق بين الدول المتقدمة والدول المتخلفة يكمن  :مفھوم الوقت -ثانيا

بينما نGحظ أن العامل الجزائري  . ]140[ في نظرة كل منھما للوقت وف المدى الزمني الفاصل بينھما

دقيقة في اليوم، فالوقت ھو أقل ا<شياء قيمة وما أكثر  27? يبذل إ? الثلث أو أقل وأنه  يشتغل إ? 

في « و » كل عطلة فيھا خير«و»لديك متسع من الوقت « ا<مثال الشعبية التي تنص على ذلك مثل 

وقت تتجلى في عدم ا=حترام لمواعيد الحضور أو إن ظاھرة عدم ا=ھتمام بال. »ا=عادة إفادة 

ا=نصراف من العمل وعدم التواجد في أماكن العمل وعدم التواجد في مناصب عملھم أو يحضرون 

إن  .دون أن يقوموا بأي عمل، قد يرجع ذلك إلى الطبيعة الريفية وھيمنة عGقات الصداقة والقرابة

، حيث يجدون صعوبة في ضبط أوقاتھم، فا=لتزام مفھوم الوقت فضفاض لدى ذوي ا<صل الريفي

وا=نضباط مسائل مستحدثة بالنسبة إلى ھذه الفئات التي اعتادت القيام بأعمالھا با<سلوب الذي يرونه 

في مثل ھذه .  مناسبا، كما أنھم لم يعتادوا على تنظيم الوقت و? على المساءلة من قبل الرؤساء

ساسيا بين السلوك المتوقع والسلوك الحقيقي ومن ھنا ركنت إلى المواقف نجد أن ھناك تعارضا أ

التسيب والGمبا?ة والجمود وقلة الدافع للعمل وضعف روح المبادرة وا=بتكار وا=ستقGل الوظيفي 

وانخفاض القدرات والمھارات وانتشار ظاھرة التغيب والتمارض وغيرھا من الظواھر المرضية 

  .  ]141[   والسلبية

  

  :الخلل الوظيفي في تناقض قيم الثقافة التنظيمية في المؤسسات الجزائرية  - 2.  11.  2 

تعاني التنظيمات في الجزائر من تداعيات الخلل الوظيفي الراجع إلى أسباب الثقافية والقيمية 

مما شكل مجموعة من ا?نعكاسات  خاصة، عامة و التنظيمية ا?جتماعيةأفرزھا  تناقض تفاعل القيم 

السلبية المميزة لسلوك العامل الجزائري و المنتجة لمؤشرات الخلل الوظيفي في المؤسسة الجزائرية 

  :نلخص أھمھا، فيما يلي

إن عدم وجود إدارة قوية تستطيع معاقبة العامل والقيام با=جراءات المناسبة  :التغيب عن العمل -أ

ئل النقل الذي يجعل من الصعوبة احترام وقت العمل، إ? أنه حتى عند ضده إضافة إلى سوء وسا

توفر وسائل النقل فإن العمال تعودوا على ا=ھمال والGمبا?ة نتيجة لقلة ا=نضباط السائد في غالبية 



78 
 

المؤسسات حتى أصبحت عادة التغيب ھي السائدة أما ا=نضباط واحترام الوقت فأصبح عادة نادرة 

   ].142[  وغير عادية

تعاني بعض المنظمات وخاصة ا=نتاجية منھا من ارتفاع في  :ارتفاع مستوى حوادث العمل -ب

نسب ا=صابة بحوادث العمل وا<مراض المھنية وذلك نتيجة غياب سياسة سليمة للوقاية من الحوادث 

من جھة وغياب الوعي بالمخاطر المھنية وعدم أخذ العامل لMحتياطات ا<منية الضرورية من جھة 

  .أخرى

عادة ما تكون ھناك صراعات بين ا=دارة والعمال وصراعات بين أفراد مختلف  :صراعات العمل -ج

المناطق والجھات وصراعات بين مختلف القبائل وغيرھا من الصراعات التي يكون سببھا الخلفية 

  .الثقافية لKفراد

لتقليدية دون تتأثر العGقات بين المسيرين والعمال بالثقافة ا=جتماعية والقيم ا :طبيعة الع?قات -د

اعتبار للقدرات المھنية، فالعGقات ا<سرية والقبلية ھي التي تحدد عGقات ا<فراد في مواقع العمل 

ففي غالبية الحا?ت يرفض بعض المسيرين بسبب انتمائھم إلى قبائل مختلفة عن تلك التي ينتمي إليھا 

  .غالبية عمال المنظمة

سلبية في العمل مما يخل بالمصلحة الخاصة للفرد بطريقة تشير ھذه النزعة إلى ال :المصلحية -ھـ

لدى المرؤوسين أن  ا?قتناعمباشرة، ولقد ترسخت قيم التضاد بين المنظمة والمجتمع حيث تولد 

اھتمام الرؤساء يكمن في استغGل مواقعھم في السلطة وفي خدمة ا<غراض الخاصة على حساب 

على السواء في الحصول على أكبر قدر  والمسئولينالعمال الخدمة العامة للمجتمع، واقتصر تفكير 

المادية التي تمنحھا المنظمة، وقد رافق ھذه الظاھرة تمركز ا<فراد في  ا?متيازاتممكن من 

 ا?نتفاعالمناصب ا=دارية على حساب الخدمات التقنية والوظائف الفنية قصد التعرف من مصادر 

]143[   .   

في ظل افتقار نظام الحوافز في المؤسسات إلى الفعالية نتيجة  :واب والعقابعدم فعالية نظام الث - و

لعدم وجود آلة مؤثرة تنطلق من مبدأ ربط الكفاءة والحوافز بالنتائج فكانت السلبية والGمبا?ة وظھرت 

، واختلفت القدرة على المبادرة وا=بتكار وروح المنافسة ''تشتغل كثير تخطئ'' قيم سلبية مثل 

  .لتجديد والتطويروا

إن البحث عن واقع العمال وظروف عملھم وواقعھم المھني يؤدي بنا  :انخفاض الرضا المھني -ز

إلى مGحظة نوع من التذمر العمالي وعدم الرضا المھني وھو ما يسبب مجموعة من المشاكل وسوء 

   .التكيف وانتشار ظاھرة التسيب وا=ھمال
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منھا ارتفاع مستويات حوادث العمل والتغيب وانخفاض الروح المعنوية وتدني مستوى الرضا المھن 

من العمل ويعود السبب إلى إھمال ربط  وا?نسحابوانتشار ا=شاعات وطغيان التنظيم غير الرسمي 

يمات في اختGف ، إذ أسھم الجانب الثقافي داخل التنظ]  144[بالقيم التنظيمية ا?جتماعيةالقيم الثقافة 

الثقافية  وا?نتماءاتالمظاھر الثقافية والسلوكية بين ا=طارات والعمال عادة وبين مختلف التيارات 

بينما تنتشر ا<مية  الفرنسيةللعمال، وھكذا نجد غالبية ا=طارات تتبنى الثقافة الغربية وتتعامل باللغة 

  . ةيعادة بين العمال ويميلون إلى التحدث باللغة المحل

  

والباحثون إثارتھا وھي تخفي  المسئولونتثير حساسيات ويتجنب  و غيرھا كل ھذه المظاھر   

واختGف التصورات والقيم  ا?تصا?توراءھا اختGفات فكرية وعقدية معيقة وھو ما يؤدي إلى سوء 

  .وصعوبة التعايش داخل التنظيمات
  : ملخص الفصل  

  

للمنظمة يساعد على فھم، وتفسير السلوك ا?جتماعي، والفعل إن دراسة ا=طار الثقافي     

ا?جتماعي، ومعرفة قدرتھا على التحقيق ا?ندماج الداخلي، يعبر ھذا ا=طار عن عقلنة جماعية 

<سلوب العمل داخل المنظمة، في حل المشاكل التي تواجھھا، في إطار نسق تفاعلي متكامل لبرمجة 

ائدة داخل النسق ا?جتماعي، ھذه الذھنيات تعـمل على تطـوير، وخلق الفكرية، لتلك الذھنيات الس

إ? أن تلك ؛ أساليب وطرق لصنع نجاح، وتميز المنظمة، =عطائھا ھوية تعرف بھا داخل المجتمع

الذھنيات يمكن مGحظتھا من خGل أنماط السلوك، والفعل ا?جتماعي للمنظـمة، التي قد تعبر عن 

النسق الثقافي للمنظمة لخلق ذھنية جماعية  في إطاروحل مشاكلھا بنفسھا، قدرة جماعية للفعل، 

  .للعمل، تعبر عن توازن النسق ا?جتماعي، وا?ندماج الداخلي <عضائه

  

و على المختصين في ، للعامل  فإن الثقافة التنظيمية إطار مرجعي للسلوك التنظيمي مما سبق    

و العمل للمنظمة، بالعمل على فھم أبعاده، وعناصره  ةالفرعي يةذو البن ا?ھتمام بھذا النسق المجال

و توجيھھا لما يخدم  اعلى تحديد و تأطير مؤشرات الخلل الوظيفي ذات ا<بعاد الثقافية باحتوائھ

أھداف المؤسسة و ويُساير مرجعھا الثقافي، بما يكفل انخفض مستوى الخلل الوظيفي لKقل مستوى 

  .ممكن 
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  الفصل الثالث

  يالثقافة التغيير التنظيم

  

إن ثقافة التغيير التنظيمي عبارة عن إستراتيجية تتبعھ	ا المنظم	ات بص	فة عام	ة و المؤسس	ات  :تمھيد 

ذات الط		ابع ا%قتص		ادي بص		فة خاص		ة ،إذ يعتب		ر ف		ي ھ		ذا ا%ط		ار تغيي		را تنظيمي		ا ذو أبع		اد ثقافي		ة أي 

ي	ة ع	ن طري	ق ب	رامج تكوين -على اخت1ف فئاتھم و مستوياتھم المھني	ة–تعديل في سلوك المستخدمين 

لزرع الضمير المھني ا9نضباط، و الفعالية، و السعي لتحقيق ذلك في الواقع فمن الصعب ال	تحكم ف	ي 

سلوك أفراد لھم أفك	ار و تج	ارب و قناع	ات مختلف	ة و ثقاف	ات ممي	زة فس	لوك الف	رد يمك	ن تعديل	ه ع	ن 

نھا تع	ديل طريق فرض نظام رقابة مراف	ق لنظ	ام م	ن الح	وافز و 9ئح	ة م	ن الق	وانين الردعي	ة م	ن ش	أ

  .سلوك الفرد بما يخدم ثقافة تنظيمية يحددھا التنظيم و فق إستراتيجية تخدم أھدافه 

  

  :  أھمية ثقافة التغيير التنظيمي في المؤسسات-  1. 3

  

تكتسب ثقافة التغيير التنظيمي أھمية بالغة في إطار التعدي1ت الم1زم	ة للمؤسس	ة ف	ي تعاملھ	ا م	ع     

محيطھا الداخلي و الخارجي في سلسلة من التعدي1ت تھدف إلى تكييف المؤسسة مع محيطھا لضمان 

المؤسس	ة، إ9 استمرارھا في دنيا اAعمال، مثل ھذه التعدي1ت ق	د تتط	رق إل	ى أي قط	اع تنظيم	ي ف	ي 

أن		ه ف		ي الغال		ب يرتك		ز ح		ول خط		وط الس		لطة والمس		ؤولية وا9تص		ا9ت وأس		اليب وإج		راءات العم		ل 

وأش		كال الع1ق		ات التنظيمي		ة الداخلي		ة، كم		ا يتف		ق الخب		راء بص		فة عام		ة عل		ى ض		رورة اكتس		اب ثقاف		ة 

ف	ي " الدين المرس	ي جمال"،و ھذا لCھمية التي تكتسبھا ھذه العملية و التي يلخصھا  يالتغيير التنظيم

  ] : 1[العوامل و الميزات التالية 

 .تعتبر ثقافة التغيير التنظيمي متطلبا لضمان ا9ستمرارية وحيوية المؤسسة -

يعتبر التغيير ضروريا لتحقيق ا9ستجابة للمتغيرات البيئية مثل احتياجات وتوقعات العم1ء،  -

 .التطورات التكنولوجية، التشريعات الحكومية

مسيرون إلى التغيير باعتباره أداة حيوية لتحقيق النجاح للمؤسسة، وھم لذلك يشجعون ينظر ال -

 .العاملين على تنمية وتطبيق اAفكار التي تساعد على تطوير وتحسين اAداء

 .قد يعكس التغيير حاجة شخصية لبعض المسيرين وأحد المداخل لتحقيق التمييز ا%داري -

 .جابة للضغوط ا9جتماعية ومواجھة توقعات فئات المجتمع للمنظمةيمثل التغيير أداة لتحقيق ا9ست -

المؤسسة "تساعد ثقافة التغيير التنظيمي على تقبل عمليات التغيير التنظيمي و تدعيم مفھوم  -

 .ومن ثم زيادة فرص التحسين والتنمية الذاتية" Learning Organizationالمتعلمة 

 .    بارھا أداة مدعمة لتحسين الكفاءة وزيادة فاعلية المؤسسةينظر إلى ثقافة التغيير التنظيمي باعت -
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 ثقافة التوازن بين ا�ستقرار التنظيمي و التغيير التنظيمي  – 2. 3

  

إن الحاجة للتغيير التنظيمي، تولد بالمقابل الحاجة إلى تحقيق ا9ستقرار التنظيمي في آن واحد،     

يتمثل التحدي ا%داري في مجال تسيير إذ  .وذلك لضمان تحقيق الفعالية التنظيمية في اAجل الطويل

والحاجة إلى تحقيق الثقافي للمؤسسات في كيفية تحقيق التوازن الثقافي بين الحاجة إلى التغيير 

 :ا9ستقرار، ويعرض النموذج التالي بدائل تحقيق ذلك التوازن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

جمال الدين 'حسب  التنظيمينموذج تحيق التوازن بين ا9ستقرار و التغيير :  10الشكل رقم 

  . 'المرسي

  ]48، ص  2006،الدار الجامعية ،ا%سكندرية ،  "الثقافة التنظيمية و التغيير"، جمال الدين المرسي  : [المصدر

  

  :أع1ه ما يلي)  10( تعكس اAرقام في الشكل رقم

 

  .احتمال كبير لتدھور التنظيم -1

 .احتمال كبير 9ستمرارية التنظيم -2

 .كبير 9ستمرارية ونمو التنظيماحتمال  -3

 .تأكد تدھور التنظيم سريعا -4

 

  
  مرتفع

  
  
  
  

  ا%ستقرار
  
  

  منخفض
 مرتفع        )التكييف(التغيير        منخفض 

2 3 1 

5 4 
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  : ، في النقاط التالية  أع1ه)  10( الشكل رقميمكننا تحليل 

 

يركز النموذج على حقيقة أن تحقيق ا9ستمرارية والنمو يكون أكثر احتما9 عندما تكون مستويات  -

 ).3الخلية(ا%ستقرار والتكييف أو التغيير مرتفعة 

المقابل، فإن المؤسسة التي 9 يتحقق لھا ا%ستقرار الكافي 9ستكمال التغيير وجني ثماره، قد في  -

  .تتعرض للتدھور

 .كذلك، عندما يكون ا%ستقرار بطيئا، فإن احتمال تحقيق ا%ستقرار والنمو يكون محدودا -

والضغوط مما  إن ت1حق التغييرات بدون النظر على اعتبارات ا%ستقرار يتولد عنه سوء الفھم -

 .  يؤدي إلى تعدد مشك1ت اAداء وتعرض التنظيم إلى التدھور

  

فالتغير الثقافي التنظيمي الفعال يضمن ل1نتق	ال م	ن حال	ة الت	ـوازن الحالي	ة إل	ـى الت	وازن المقص	ود    

للمنظمة، لتحقيق التطوير الثقافي من خ1ل ضبط الروابط والع1قات ا9جتماعية ف	ي المنظم	ة للتعبي	ر 

كم إل	ى قواع	د ومع	ايير عن قدرة جماعية للفعل، وتطوير الذھنيات الفردية في إطار نسق تفاعلي لتح	ت

 .جماعية في ضبط سلوكھا التنظيمي والفعل ا9جتماعي بما يخدم أھداف المؤسسة

  

  : القوى الدافعة لتشكيل ثقافة التغيير التنظيمي  -  3.3

  

ثقافة التغيير التنظيمي إستراتيجية تنظيمية تضم مجموعة من ا%جراءات العملية ،إذ تعد عملية  إن   

 ذلك بھا المحيطة الظروف مع التأقلم إلى خ1لھا من المؤسسة مقصودة تھدف عملية التنظيمي التغير

 التنظيم علماء طرف من اليھ ينظر كان كما مغلق، مفتوح وليس نسق عن عبارة المؤسسة أن

 الثقافي المحيط 9جتماعي(مكونات من وما يحتويھ الخارجي المحيط أن بما و.نالك1سيكيي

 على فيتوجب متغير محيط إذ يعتبر ) ، و غيرھا من مكوناتالتكنولوجي ، السياسي  ،ا9قتصادي

 إلى بھا يؤدي ما وھذا محيطھا عن معزولة نفسھا تجد سوف وإ9 التغيير ھذا مع التأقلم المؤسسة

تصنيف القوى الدافعة لتشكيل ثقافة التغيير التنظيمي في  و حصر يمكن وباختصار. الزوال

  :مجموعتين رئيسيتين ھما

  القوى الخارجية -

  القوى الداخلية -
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  . 'جمال الدين المرسي'حسب القوى الدافعة لتشكيل ثقافة التغيير التنظيمي :  11الشكل رقم 

  ]49، ص  2006،الدار الجامعية ،ا%سكندرية ،  "الثقافة التنظيمية و التغيير"، جمال الدين المرسي  [: المصدر 

  

  : القوى الخارجية الدافعة لتشكيل ثقافة التغيير التنظيمي  -1.  3.3

  

تتضمن القوى الخارجية الداعمة لثقافة التغيير التنظيمي بما تشمله من كافة العوامل أو المؤثرات    

التي تقع خارج سيطرة ا%دارة وتؤثر في قدرتھا على تحقيق أھدافھا، وفي مقدمتھا قوى السوق 

  .والمنافسة والتكنولوجيا والثقافة العامة للمجتمع

  

دائما إلى متابعة التغيرات في احتياجات ورغبات وتوقعات عم1ئھا، تحتاج المؤسسة :  العم'ء  -1

وترجمة ذلك في شكل منتجات أو خدمات جديدة أو تحسين المنتجات الحالية، إضافة إلى دعم 

وا9رتقاء بأساليب ا9تصا9ت وأنظمة خدمة العم1ء، حتى يمكنھا الحفاظ على مكانتھا السوقية أو 

 الحديثة المؤسسة في يشكل - المستھلك أو الزبون -العميل أصبح حيث تحسين موقعھا السوقي؛ إذ

 ھذا على يركزون أصبحوا التسويق مجال في المتعاملين كل فان عليھ و للتغيير ارئيس اسبب

 ثقافتھ و المستھلك سلوك فھم و تحليل أجل من كبيرا تطورا التسويق علم عرف لھذا،المتغير

 بمختلف المؤسسة تزويد أجل من بھ وا9ستعانة النفس علمإلى  اللجوء تميكما  . ] 2[ ا9ستھ1كية

   .التجارية استراتجياتھا أساسھا على المؤسسة تبني والتي ، المجال ھذا في المعلومات

  

  الرب قبل من تخلق اAسواق 9 نإ «:  " Peter Drucker  دريكر بيتر"   يقول الصدد ھذا في   

 القوى الدافعة لثقافة التغيير التنظيمي

 القوى الداخلية القوى الخارجية

  ثقافة نافسةمال التكنولوجيا العم1ء
 المجتمع

  الھيكل  ياتالعمل
الثقافة  التنظيمي

 التنظيمية
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 ك	ل ف	ي اAعم	ال، رج	ال قب	ل م	ن لك	ن و ، ا9قتص	ادية الق	وى ط	رف م	ن 9 و الطبيع	ة قبل من و9  

 » ] 3[ العمل ھذا سيكون ماذا يحدد بدوره الذي العميل قتخل التي ھي اAعمال ذهھ الحا9ت

  

 -الزب�ائن و المس�تھلكون–لعم�	ء ا أن عل�ى ؤك�دت عم	ئھ�او المؤسس�ة ب�ين الجدلي�ة الع	ق�ة ھ�ذه نإ   

ف�ي إنج�اح عملي�ة  المؤسس�ة التغيي�ر التنظيم�ي الثق�افي الت�ي تتبناھ�ا إس�تراتجية ف�ي ھام�ة مكانة ونيحتل

  .تأقلمھا في محيطھا الخارجي

  

 الفردية الحرية على يؤكد الذي الرأسمالي النظام بظھور مرتبط المنافسة عامل إن: المنافسون  -2

 في المطلقة الحرية ھذه »يمر دعھ يعمل دعھ«" سميث آدم"ـل المشھور المبدأ في جليا ذلك ويظھر

 فيھ تتوقف لم متوحش رأسمالي نظام ظھور الى الماضي في أدت العمل و ا%نتاج وسائل إمت1ك

 الحصول في الدول مستوى إلى أي أعلى مستوى الى انتقلت بل ا9قتصادية المؤسسات بين المنافسة

 يعد لم الرأسمالي النظام أن من وبالرغم والبشرية المادية ثرواتھا واستغ1ل المستعمرات على

 إشكا9ت عرفت المنافسة ان ا9 اليھ الموجھة ا9نتقادات بسبب الماضي في عليھا كان التي بالصفة

 للمؤسسات ا9قتصادية التكت1ت في للمنافسة الجديدة ا%شكا9ت ھذه تتمثل أخرى ومجا9تأخرى 

 أو السوق في الحصص على تقتصر تعد فلم المنافسةف مجالال أو، ففي ھذا المستوى   ا9قتصادية

المتمثل  le savoir faire" المعارف "منبع أو مصدر على المنافسة أصبحت بل اAولية المواد على

 يتأتى لن ھذا  "النادر العصفور"أو " الرمادية المادة"ـب تسميتھ على أصطلح ما أو البشريالمورد في 

 استقطاب على قادر حوافز نظام إنشاء عليھا كما الداخلي تنظيمھا على بتغييرات تقم لم إذا للمؤسسة

عادة ما يسعى المنافسون للحفاظ على مكانتھم إذ  . التنافسي الفارق خلق على القادرة المبدعة الطبقات

السوقية أو تنمية قاعدة عم1ئھم أو زيادة عائد معام1تھم مع عم1ئھم الحاليين، وذلك من خ1ل 

ة أو زيادة أنشطة ا%ع1ن والترويج أو تخفيض اAسعار أو تحسين مستويات منتجات أو خدمات جديد

الجودة والخدمة و غير ذلك من أمثلة 9 تحصر في ھذا المجال ، وفي كل حالة يجب على المنظمة 

 المنافسة فان وعليھ .تحقيق ا9ستجابة الم1ئمة لھذه التغيرات حتى 9 تتأثر سلبا بتصرفات المنافسين

 اختفاء إلى بين تؤدي قد المنافسة ذهھ ، التنظيمي التغير عملية في ثقيلة متغيرة و املع تعتبر

  . أخرى مؤسسات ظھور و الوجود من مؤسسات

  

 البخارية اQلة ظھور منذ ا9قتصادية المؤسسة في استعمل التكنولوجي العامل إن: التكنولوجيا  -3

 تطوير في مھما دورا لعبت التكنولوجية فا9ختراعات ھذا يومنا إلى الصناعية والثورة بريطانيا في

ساھم التطور التكنولوجي المتسارع في تكنولوجيا المعلومات و ا9تصا9ت إلى إحداث  إذ،  ا%نتاج

تغييرات جوھرية في مضمون اAنشطة التنظيمية وأساليب إنجازھا ونوعية المھارات التي يجب أن 
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يكتسبھا العاملون وأنماط ا9ستجابة ا%دارية المطلوبة للتعامل الفعال مع تلك التغيرات؛ على سبيل 

إن ا%دارة يجب المثال، مع تقدم الخبرات والمھارات الحالية للعاملين نتيجة للتطور التكنولوجي، ف

كذلك، فإن إح1ل رقابة . عليھا زيادة استثماراتھا الموجھة إلى التعليم والتدريب وإعادة التأھيل

الحاسب بد9 من الرقابة الشخصية المباشرة قد ساھم في اتساع نطاق ا%شراف ا%تجاه نحو الھياكل 

  . التنظيمية المسطحة

   

 أن أظھر العالم في المؤسسة تاريخ أن حيث التنظيمي لتغيرا في محدد عنصر التكنولوجيا تعتبركما   

 حيث منا%نتاج   على تأثيرھا حيث من شيوعا العوامل أكثر كانت ا%نتاج في المستعملة التكنولوجيا

إضافة إلى ذلك، فإن تعقد تكنولوجيا المعلومات وتطورھا قد ساھم في جعل المنظمات  .والكيف الكم

  .ا9ستجابة لقوى السوق والمنافسةأكثر قدرة على 

  

  

 الكتابات من العديد 1980 سنوات في المجال ھذا في ورد لقد:  الثقافة السائدة في المجتمع  -4

 ا9ستراتيجي بالتأقلم يسمى ما أو للمؤسسة الخارجي للضغط كاستجابة الثقافي يريالتغ تضمنت والتي

 المؤسسة بين الع1قة حول منھا جزء كان التنظيمي بالتغير تھتم كانت التي اAبحاث معظم إن؛ الثقافي

السائدة في المجتمع و التي أنشأة المؤسسة لتلبي  الثقافة ھميةأ تأثير و حول ھام والجزء والمحيط

حاجاتھا المتغيرة و التي تلزم المؤسسة باAخذ بعين ا9عتبار تغيراتھا على المستوى الثقافي 

 .ية التكيف ا9جتماعي الذي من شأنه أن يضمن بقاء و نجاح المؤسسة والمجتمعي لضمان نجاح عمل

  

با%ضافة إلى تأثيرات القوى الخارجية السابقة، فإنه يوجد العديد من المؤثرات الخارجية اAخرى    

في البيئة العامة للمنظمة تميز و تكون الثقافة السائدة في المجتمع  والتي قد تفرض على المنظمة 

  :ييرات للتوافق أو تحقيق ا9ستجابة معھا، ومن أھم ھذه القوىإحداث تغ

  

 .التغيرات في سياسات واستراتيجيات الموردين -

 .الظروف ا9قتصادية العامة -

 .البيئة السياسية والتشريعية -

 .تطورات البيئة الثقافية وا9جتماعية -

  .ا9تفاقيات الدولية -

  

  :  القوى الداخلية الدافعة لتشكيل ثقافة التغيير التنظيمي  -2.  3.3
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تمارس ھذه النوعية من القوى أو العوامل تأثيراتھا داخل المؤسسة، وتفرض على ا%دارة الحاجة    

وي1حظ أن ھذه القوى الداخلية إما أن تعكس شك1 من أشكال المبادرة . للتغيير لتحقيق التوافق معھا

التغيير رغبة في الوصول إلى مستويات أعلى من اAداء أو اAھداف، أو أنھا تعكس شك1 من  %حداث

وتسمى الحالة اAولى بالتغيير المخطط وھو أكثر فعالية من النوعية الثانية والذي . أشكال رد الفعل

خلية ويمكن تصنيف القوى الدا. يحدث كنوع من ا9ستجابة أو رد الفعل لم يحدث داخل المنظمة

  : الدافعة للتغيير إلى ث1ث مجموعات ھي

  

تعديلھا أو تغييرھا الكلي  في التنظيمي الثقافي التغييرإستراتيجية  صطدمت قد: الثقافة التنظيمية  -1

 للمؤسسة التقليدية ثقافةلامع  وا9تصال ا%نتاج ووسائل والقوانين لھياكلابما يتناسب و أھدافھا ب

إذا لم تتماشى مع إستراتيجية التغيير الثقافي  الثقافة ھذهف  ،على سبيل المثال البيروقراطية كالثقافة

 متغيرات مع تتماشى تعد لم كونھا التغيير عملية فشل عرقلة أو إلى تؤدي قد  التنظيمي المتبعة

 ناجعة جديدة ثقافة خلق على تركز اAمريكية خاصة المؤسسات أصبحت بالتالي و الخارجي، المحيط

 الجودة، حلقات ، الذاتية العمل فرق  في تجسدت والتي ، والمبادرة والعدالة الحرية على مبنية وفعالة

، مع اAخذ بعين ا9عتبار جوھر الثقافة التنظيمية السائدة داخل المؤسسة و ھم الشاملة الجودة

على اخت1ف فئاتھم المھنية ،و مستوياتھم في السلم التنظيمي 9تخاذ القرار، بمراعاة ] 4[المستخدمين 

  : التنظيم غير الرسمي ، الملخص في النقاط الھامة التالية 

  

 .تفاوت ھيكل القيم بين مجموعات العاملين -

 .تزايد مساھمة المرأة في تركيبة العمالة -

 .اAقليات والمجموعات العرقية -

 .ظيفي ومعد9ت دوران العملالرضاء الو -

  

 عن محيطھا مع تتأقلم لم إذا الوجود في تبقى لن لمؤسسةمن البديھي أن ا :العمليات وا-نظمة  -2

 لم التي و ، التنظيمية المستويات كثرةب يتميز كان الذي التنظيمي الھيكل حجم حيث من التغير طريق

يمكن تلخيص أھم  ، القرار واتخاذ المعلومة سرعة على يعتمد الذي الحديث التسيير مع تتماشى تعد

النقاط الواجب أخذھا بعين ا9عتبار %نجاح عملية التغيير التنظيمي بما يخدم أھداف المؤسسة في 

  : النقاط الھامة التالية 

 

 .اللوائح وا%جراءات -
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 .أنظمة ا%تصا9ت -

 .أنظمة خدمة العم1ء -

 .أنظمة الرقابة والجودة -

 .واتخاذ القرارات و غير ذلك مما يشمل التنظيم الرسمي للمؤسسة أنظمة ا%تصا9ت -

  

التنظيمي  التغييريجب أن تشمل إستراتيجية : الھيكل التنظيمي لتوزيع المھام و المسؤوليات -3

الھيكل التنظيمي لتوزيع المھام  تعديلھا أو تغييرھا الكلي بما يتناسب و أھدافھا في الثقافي

والمسؤوليات ، فمراعاة البنية التنظيمية الرسمية العامة ، بالتعديل أو التغيير الكلي يجب أن يأخذ 

  : بعين ا9عتبار لنجاح إستراتجيته المتبعة لمرافقة التغيير التنظيمي الثقافي المنشود النقاط التالية 

 الرسمية -

 المركزية -

 )تضخيم  الحجم/ تقليص الحجم( يكل التنظيمي للمؤسسة التحكم في حجم الھ -

 تفويض السلطة -

 نطاق ا%شراف -

 تمكين المستخدمين -

الھيكل التنظيمي لتوزيع توضيح أسس بناء الوحدات و المصالح و اAقسام غير ذلك مما يشمل  -

  .المھام والمسؤوليات

  

با%ضافة إلى ما سبق نشير في نفس السياق الخاص بأسباب و دوافع التغيير التنظيمي إلى رؤية    

 »نتائج إلى اAفكار تحويل أدوات التغيير «كتاب مؤلفا"  روبنسن جايمس"و "روبنسن جايمس دانا"

  : ] 5[ يلي كما تلخيصھا يمكن للمؤسسة التنظيمي للتغيير أسباب أربعة اكھن بأن

  

 من التغيير للخروج أحداث المؤسسة على يتحكم وھنا أزمة إلى المؤسسة تتعرض أن أي: ا-زمة  .1

  .اAزمة ذهھ

التي  الصورة أي للمستقبل واضحة رؤية لتحقيق يكون التغيير إجراء أن أي:  المستقبلية الرؤية .2

 .التغيير طريق عن المؤسسة عليھا تكون سوف

 9 فرصة أنھ على ليھإ ينظر وبالتالي اAحسن إلى المؤسسة سيطور التغيير اعتبار أي : الفرصة .3

   .تفويتھا يجب

 .ستمراريتھاإ و المؤسسة على سلبا سيؤثر المستقبل في ما شيء بحدوث لتنبأ أي: التھديد  .4

 :خصائص و مميزات التغيير التنظيمي - 4.  3
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إن التغيير التنظيمي ھو ظاھرة مصاحبة للتحول ا9قتصادي و ا9جتماعي و الثقافي الذي أجبر    

المؤسسات بصفة عامة و ا9قتصادية منھا بصفة خاصة على البحث عن مواطن الضعف في تنظيمھا 

، و يظھر من اجل إعادة التوازن لھا من جھة و تحقيق المزيد من الفعالية و الكفاية في النظام الجديد

  :ذلك في الخصائص و الميزات تتعلق بالقدرة على إنجاز اAھداف العامة و ھي كالتالي 

  

  .تغير الھيكل التنظيمي وفقا لتغيير حجم التنظيم من جھة أو لتحقيق الفعالية من جھة أخرى -

اخت1ف حجم التنظيم بمعنى زيادة أو نقصان عدد المشاركين و ذلك بفتح أو غلق ورشات أو  -

سام إنتاجية تغير اAھداف أي استبدال التنظيم Aھدافه بأخرى و التزامه بمسؤوليات مغايرة تجاه أق

  . بيئته

تغير الوظائف و ينجز ذلك من إدخال آ9ت و تقنيات جديدة للعمل مما يستوجب إعادة تقسيم  -

طريق أي تغيير تنظيمي مھما كان نوعه سواء عن «أن" بارنس" و"جرينس "العمل كما يرى 

ھيكلة جديدة أو عن طريق برامج تكوينية ھي في القاعدة محاولة دفع العمال لتبني  تصميم

  »]6[سلوكية جديدة و خلقية و قواعد تنظيم الع1قة بين بعضھم البعض     أنماط

  

  : كالتالي اختصارھا يمكن الخصائص من مجموعة التنظيمي التغير يشمل

  

إحداث  يتضمن ، معينة ومواقف ظروف لمواجھة مخططة عملية عن عبارة التنظيمي التغير .1

خطة  وفق يتم التنظيمي التغيير إن أي تعديلھا اAمر يتطلب المنظمة جوانب احد في تعدي1ت

 . عمل متكاملة

  

تجديد الھيكل التنظيمي و ذلك بإعادة تصميمه بشكل يضمن المؤسسة تحقيق أھدافھا بطريقة  .2

أحسن التغير في اAنساق التنظيمية للمؤسسة، كنسق المشاركة العمالية، ا9تصال التكوين الترقية 

 فاعلية زيادة إلى التغيير التنظيمي يھدف«حيث و غير ذلك  مما يتوافق و أھداف المؤسسة 

 التعامل على قادرة المنظمة  بما يجعل بيئة المنظمة مع المرغوبة المواءمة وتحقيق نظمةالم

 .» [7] الخارجية العمل بيئة  في المستمرة التغيرات مع تواجھھا التي والقيود الفرص مع الفعال

  

 ،فھي أو مصلحة معينة أو قسم معين معين إداري مستوى على التنظيمي التغير عملية 9 تقتصر .3

 . بمستويات مختلفة التنظيمية ا%دارية والوحدات المستويات جميع تشمل
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المنظمة  في فقط واحد جانب 9 تخص فھي ، متكاملة خطة بأنھا التغيير التنظيمي عملية تتصف .4

 عنصر تغيير يصعب أنھ ذلك للمنظمة المشكلة العناصر كافة تشمل ،بل منھا محدد أو جزء

  . اAخرى العناصر بقية بمعزل عن

 

التغير في الدور الذي تمارسه نقابة العمال إضافة إلى التغير في الع1قات ا9جتماعية الذي ينجم  .5

عن التغيير التنظيمي ظھور اتجاھين متضاربين لدى العمال اتجاه يدفع إلى التغير و ھو المستفيد 

يد من اAوضاع الراھنة من عملية التغيير التنظيمي و إتجاه يرفض و يقاوم التغيير و ھو المستف

 من بالمقاومة يتميز أنھ ھو التنظيمي التغيير تميز التي الخصائص أھم ،تعتبر ھذه النقطة من

المنظمة خاصة  بھا تقوم التي التغيرات يقاومون التنظيم أعضاء أن أي .التنظيم  أعضاء طرف

 أسباب لعدة ذلك و سسة،في كل ما يتعلق بالجانب الثقافي الذي يمثل ھوية العامل و ھوية المؤ

  .العنصر ھذا عند معالجة إليھا سنتطرق

  
  :  -وكيل التغيير–خصائص المُسير لثقافة التغيير التنظيمي   - 1.  4.  3
  

إن ثقافة التغيير التنظيمي في حاجة إلى مُدير مُسير قائد و مشرف على كل المراحل المنھجية التي    

 سيقود من التغيير التنظيمي أول لعملية كقائد9بد و أن يحترمھا التغيير المخطط، إذ يعتبر المُسير 

 الراھن الوضع من با9نط1ق وذلك التغيير، إلى الحاجة ھو يدراكھأن  يجب ما التغيير و أول عملية

 عملية هستواج التي والصعوبات ، التغيير تحقيقھا يھدف إلى التي  نتائج إلى التخطيط و للمؤسسة

 مؤلفھ في "سويدان طارق" وردھا أوالتي  بالتغيير الخاصة المعادلة في ذلك اختصار ويمكن التغيير،

 ] :  8["المنظمات في التغيير منھجية"

C = A x B x D > X 

- : C التغيير نجاح احتمالية.  

- : A الحالي الوضع عن الرضى عدم. 

- : B التغيير بعد عليھا الحصول المرجو النتائج.  

- : D ولى الخطواتAاليھ الوصول المراد الھدف نحو الثابتة ا.  

- : X التغيير تكلفة.  

 

 أن يع	ي جي	دا و المتغي	رات لھ	ذه التغيي	ر كما تجدر ا%شارة في ھذا المقام إلى ضرورة  وعي قائد    

المكونة للمعادلة الرياضية الخاص	ة المتغيرات  من يتصدر قائمة التغيير ھي أول إلى الحاجة أيضا أن

 في اAمريكية ميتشيغان بجامعة اAعمال أستاذ"  تيكي ام نويل"يؤكد بالتغيير التنظيمي المخطط ، كما 

 يفع	ل أن قب	ل مصيرك حدد"تحت عنوان  اليكتريك جنرال شركة في التغيير تاريخ عن الشھير كتابھ
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ف	ي م	ا يخ	ص م	دى أھمي	ة ا%دراك ال	واعي للحاج	ة للتغيي	ر التنظيم	ي ، ف	ي م	ا "  آخ	ر ش	خص ذل	ك

 ف	ي الرع	ب يس	بب و المش	اعر يح	رك مفھ	وم أقوى ھو التغيير إلى الحاجة تعي المؤسسة جعل«:يلي

نفس	ھ  ف	ي ب	التفكير يق	وم أن علي	ھ التغيي	ر إل	ى الحاج	ة الم	دير يع	ي أن وبع	د   »[9] مؤسس	ة أي تغيير

 يح	دد س	وف ذل	ك إل	ى با9س	تناد Aن	ھ لدي	ھ والض	عف الق	وة نق	اط ، مھارات	ھ ، وكفاءات	ھ قدرات	ھ وتقي	يم

 يج	ب الت	ي الصفات ومن .التغيير عملية انجاز في يساعده سوف الذي العمل لفريق المشكلين اAفراد

  : النقاط التالية الفعال المخطط و التتغيير لعمليةالمسير مدير شخصية  في تتوفر أن

 .وأسبابھا المشاكل تحديد على القدرة -

 .الحرجة المواقف اثناء اAعصاب في والتحكم بالصبر يتحلى أن -

 . الضرورة عند اQخرين مشاركة على الحرص -

 .وشاملة واضحة أھداف وضع على ا9زّمة والكفاءة القدرة لديھ تتوفر أن -

 . وقدراتھم طاقاتھم من وا9ستفادة اAفراد تحفيز على القدرة -

  . القرار باتخاذ المتعلقة المعلومات كافة عن البحث -

 

 وجود أي الذكر، السابقة الصفات كل على يتوفر قائد نجد 9 نشير في ھذا الصدد أنه و في الواقع   

  : كاQتي تصنيفھم ويمكن المُسيرين القادة أو المدراء أنماط محددة لشخصية عدة نجد لذا مثالي قائد

 

 : يلي ما شخصيته العملية  مميزات من : الماھر شخصية القائد المُسير ذو النمط –أ

 . الروتينية المھام أداء في بالتفاصيل يھتم 9 -

 . بمھامھم القيام في اAفراد قدرات يراعي -

 . بنفسھ العمل في المشاركة يجند -

 . اQخرين وبين بينھ الحواجز وضع إلى 9 يميل -

 . والزبائن ا%نتاج على كثيرا يركز -

 . الرسمية ا9تصا9ت يجند -

  .اليوم لعالم الحالي ا9سم وھو البقاء شعاره -

 

 :شخصيته العملية ما يلي مميزات من -ا-سطوري و المُسير البطل–شخصية القائد المُسير   -ب

 .العمل إدارة في وقتھ معظم يقضي -

 .لUدارة الروتينية ا%جراءات كل على يشرف -

 . لVخرين وتقديمھا جديدة افكار على والحصول العمل، في و مھاراتھ قدراتھ بتطوير يھتم -

 .أسطوري بطل أنھ على اQخرين اليھ ينظر -
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 .مجرياتھا و اAمور بزمام ا%مساك يجيد -

 .اAزمات أثناء وقدراتھ طاقاتھ تظھر - 

اتخاذ  على اQخرين بتدريب 9يھتم وبالتالي الماھر القائد عكس لنفسھ الرئيسية بالمھام يحتفظ -

 . بأنفسھم  القرارات

 تتطلبھا التي المعد9ت من اقل نمو بمعدل ولكن اAحسن، الى المنظمة أداء تغيير على القدرة لديھ -

 مع والتعامل المستقبل في التفكير ،أي ا9ستراتيجي للتفكير الكافي الوقت امت1ك عدم بسبب ذلك البيئة

  . بفاعلية التغيير

  

  :شخصيته العملية ما يلي مميزات من  : الفضولي شخصية القائد المُسير ذو النمط -ج

 9 جدد إ9ّ انّھ أعضاء تعيين أو التدريب طريق عن ،أما ا%دارية المھارات مستوى بتنمية يھتم -

 . الروتينية والمھام اAمور التسيير من يتمكن

 . ضرورية 9تكون قد التي ا9دارية النظم وتعديل اقتراح في الوقت من الكثير يضيع -

 لمنع ويتدخل مراقبتھم في وقتھ معظم يقضي المھام ببعض للقيام لVخرين السلطة يفوض عندما -

 . الخطأ حدوث

 . معارفھ بتطوير يھتم -

 تدخلھ أن كما ، الروتينية اAعمال تسيير في عيوبھ تكمن ، يغادره من واخر للعمل يحضر من اول -

  .للتغيير فعالة إستراتجية وضع إمكانيات من يحد ومراقبتھم، ا9خرين أعمال في المستمر

  

 م1ئمة اAنماط أكثر ا9ستراتيجي النمط يعتبر: ا�ستراتيجي النمط ذو شخصية القائد المُسير -د 

شخصيته  مميزات من من و اAزمة، بالص1حيات وتزويدھم اAفراد تحفيز و التغيير، عملية %دارة

 :العملية ما يلي

 . ممكن حد أقصى الى العمل فريق وقدرات مھارات تطوير -

  .-المستقبل في التفكير - ا9ستراتيجي للتفكير وقتھ من الكافي الوقت يخصص -

 وتطويروتوجيھ تحفيز في الثاني الثلث والمشاكل  وحلفي مُتابعة  وقتھيخصص ما يقارب ثُلث  -

  .ا9ستراتيجي التفكير في الثالث والثلث اAفراد

 

 التغيير ووضعيات الحا9ت لكل صالح قيادي نمط يوجد 9 نشير في ھذا الصدد أنه و في الواقع    

 لعمليةالذكر في شخصية القائد المسير  اAربعة السابقة اAنماط بين التوازن تحقيق يجب لذا التنظيمي،

  . التغيير التنظيمي
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  :  خصائص الفرقة المُسيرة لثقافة التغيير التنظيمي  - 2.  4.  3

 

 على تقوم 9 يمكن أن التغيير المتعددة و المتفاعلة و التي عمليات ثقافة التغيير التنظيمي تضم إن   

 الذي العمل فريق تعيين التغيير من عملية على القائم أو التغيير قائد على 9بد لذا ، واحد شخص

 التغيير قائدو جب على  التغيير لذا عملية حول ا9قتراحات و اAفكار تقديم في العون بمثابة سيكون

  : يلي كما ذلك ويتم فائقة بعناية معاونين اختيار

 

 .العمل لفريق والثقافية الشخصية الخصائص تحليل -

 . العمل فريق أعضاء عن واضحة صورة تكوين -

  . ومتناسق متوازن منسجم فعالّ  كفئ عمل فريق تشكيل -

  :يلي كما يصنفون والذين اAفراد من اAربعة اAنماط بين الموازنة يجب العمل فريق اختيار عند -

  

  خصائص الفرقة المُسيرة لثقافة التغيير التنظيمي: 05لجدول رقم ا
عبد  ترجمة ،" -نتائج الى ا<فكار تحويل أدوات  - التغيير "، روبنسن جيمس و  روبنسن جاينس دانا [: المصدر

  ]50، ص  2000،  القاھرة ، بيميك إصدارات ، توفيق الرحمان

  

  أھم خصائصھا العملية  تصنيف فرقة العمل

 . جديدة مستقبلية ورؤية ابتكاريه أفكار دائما يقدم -  الصنف المُبتكر

 . المألوفة غير الجديدة اAمور على دائما يبحث -

  أفكاره لتجربة ويتحمس المخاطرة يتحمل - -

 . اAفراد و تشجيع تحفيز على قادر -  الصنف المُلھم 

 . القيادة و موھبة بالجاذبية يتمتع -

  العمل في اQخرين يوجھ - -

 واقعي -  الصنف العملي

  تحليلي - -

 . جدوى ذات أشياء الى اAمور يحول -  الصنف التنفيذي

 النتائج الى دائما يسعى -

  التنفيذية الجوانب يجيد - -
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تصنيف شامل لكل أنماط فرق العمل المكلفة بتسيير  يوجد 9 نشير في ھذا الصدد أنه و في الواقع   

 يجب لذا التنظيمي، التغيير ووضعيات الحا9ت كل ثقافة التغيير التنظيمي قادرة على تسيير و إدارة

التغيير  لعمليةالذكر في خصائص الفرقة المسيرة  اAربعة السابقة اAصناف بين التوازن تحقيق

   .ومتكامل فعال التغيير فريق يكون حتى التنظيمي

  

  التنظيمي التغير مجا�ت - 5.  3 

 

 الوقت نفس وفي ، التنظيم عناصر من مختلفة مجا9ت على تؤثر التنظيمي التغيير عملية إن    

 ھذه و أول المجا9ت ھذه بين المتداخلة للع1قات نتيجة ، معقدة طبيعة ذو دائما يكون التغيير الحقيقي

  : ھي العناصر

  

 تستطيع فلن التغيير عملية في صعوبة المجا9ت أكثر من اAفراد يعتبر:  )المستخدمين( ا-فراد -أ

 تعقيدا، الكائنات أكثر من فا%نسان تدريبي برنامج أو ودي حديث طريق عن أو قرار بمجرد تغييرھم

 حيث من يختلفون كما التغيير عن الخاصة أفكاره يحمل شخص فكل متماثلين ليسوا اAفراد أن كما

 "يقول الصدد وفي التغيير، في ورغبتھم استعدادھم مدى وكذلك التغيير مسؤولية تحمل على قدراتھم

 يتحمل أن يجب ، آخر شخص سلوك ما شخص يغير أن 9 يستطيع " «  :"سميث.ك. دوق1س

 ذاتك تشكيل في ھدفك يتحدد أن يجب (..) ھمكتغيير سلو أحداث مسؤولية بأنفسھم اAشخاص

 واقعا اAداء و التغيير يجعل أن يمكن الذي -نحن -الضمير تستخدم متماسكة مجموعة في وتشكيلھم

  ..  [10] » ملموسا

    

 اAفراد مقاومة تتمثل في التغيير جوانب من الجانب ھذا في الحقيقية كما نشير إلى أن الصعوبة   

  . تفصيل وأكثر دقة بأكثر يأتي فيما عنھ سنتحدث الذي العنصر ھذا ، للتغيير

 

 الذي ا%طار التنظيمي التنظيمي يعتبرالھيكل :لتوزيع المھام و المسؤوليات  التنظيمي الھيكل -ب 

 للمؤسسة 9نھ التنظيمي الھيكلتغيير  السھلفمن  من؟ ؟ومع وكيف ومتى؟ يعمل؟ من يتحدد خ1لھ من

 يوجد 9 كما اAوقات، كل وفي المنظمات لكل يصلح امثل تنظيم ھناك وليس التقني بالجانب يتعلق

  .المنظمة تستخدمھا التي التنظيمية الھياكل تنوع على يدل وھذا ، أمثل تنظيمي ھيكل

 

 ونشاطھا، المنظمة أھداف مثل محددات بعدة مرتبط المنظمة للمؤسسة التنظيمي الھيكل بما أن   

 ھي المحددات أو العناصر ھذه وكل المستخدمة التكنولوجيا للمنظمة، والخارجية البيئة الداخلية
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 ليت1ءم التنظيمي الھيكل في التغيير يتطلب العناصر ھذه في التغيير فان ثابتة، وليست عناصر متغيرة

 اتفاقھ عدم في تتمثل المشكلة إ9 أن التنظيمي يكلتغييرالھ السھل من انھ وبالرغم الحادث مع التغيير

 بعين اAخذ مع ودقيقة واضحة بطريقة تصميمھ يجب لذا ، المحيط في تغيير من ما يحدث مع

   .للمؤسسة الجديد التوجھ ا9عتبار

 

 مثل المؤسسة داخل العمل سير تنظم رسمية قواعد من عادة التنظيم يتكون:  التنظيمية القواعد -ج 

 ،ومن  و مغادرتھ العمل إلى الدخول ،أوقات والمرؤوسين الرئيس بين الع1قة ، العمل ع1قات:

 بالقواعد اAفراد  ھو ما مدى إلتزامالمطروح  المشكل لكن العمل التغيير في قواعد كذلك السھل

 و تحديدھا يصعب واضحة وغير رسمية غير قواعد ھناك ذلك إلى ؛ با%ضافة الجديدة التنظيمية

 اAفراد يتخلى أن السھل من ليس وقوية راسخة جذور رسمية الغير للقواعد يكون ما وغالبا بھا التحكم

 ا9عتبار بعين اAخذ يجب رسمي الغير للتنظيم دراسة عند "مايوإلتون " أشار إليھ ما وھذا عنھا

 على تأثيرھا مدى لمعرفة بدقة وندرسھا نحللھا أن و رسمية الرسمية والغير القواعد بين الع1قة

  . سلبيا أم ايجابيا ذلك كان سواء ، التغيير

 

 بالجانب تتعلق كونھا وحساسة دقيقة النقطة ھذه تعتبر: المؤسسة  التنظيمية السائدة داخل ثقافة–د 

 من تتشكل وھي المؤسسة ھوية عن تعبر التنظيمية فالثقافة المؤسسة روح أو للمؤسسة المعنوي

 المكونات وھذه ، التنظيم أفراد تميز التي و السلوكات الطقوس الرموز، ، والمعتقدات القيم مجموعة

 تمر التي اAجيال عبر متوارثة وھي ، الزمن من طويلة سنين عبر وتتطور نسبيا ثابتة للثقافة

 9 آنھ 9 يعني ھذا ولكن. المؤسسةالتنظيمية السائدة في  ثقافةالتغيير  الصعب من لذا ، بالمؤسسة

 اAفراد يجد الحالة ھذه في وجودھا تھدد أزمة إلى المؤسسة تتعرض فعندما ، أبدا تغييرھا يمكن

 و يسعون أنفسھم ھم بل المحيط، متغيرات مع تتماشى تعد لم التي ثقافتھم لتغيير مضطرون أنفسھم

  . م1ئمة جديدة ومعايير ثقافة خلق إلى يبادرون بالتالي ، البقاء من يمكنھم الذي التغيير عن يبحثون

  

 توفير على النظم ھذه وتعمل بينھا فيما المتكاملة النظم من مجموعة المؤسسة تضم:  النظم –م 

 و الخ...الحوافز ا9تصال، نظام و الرقابة نظام مثل والمتابعة الرقابة لعمليات الضرورية المعلومات

 يطور ا%نتاج لوسائل التكنولوجي التطور المحيط، في متغيرات من يحدث بما تتأثر النظم بدورھا ھذه

 التطور الذي تواكب حتى اAنظمة ھذه في التغيير المؤسسة على يحتم وھذا.وا9تصال ا%ع1م وسائل

 كما التقنية أو الفنية تغيير النواحي في التغيير صعوبة على القائمون 9 يواجھ وقد المحيط يجري في

 ا9لتزام حيث من وذلك ، ا%نسانية الجوانب في تكمن يواجھونھا قد التي الصعوبة ولكن ، النظم

  .النظم بتطبيق



101 
 

 عملية إدارة و تسيير مراحل التغيير التنظيمي - 6.  3
  

عل		ى  'جم		ال ال		دين المرس		ي'حس		ب يج		ب أن تق		وم عملي		ة إدارة و تس		يير ثقاف		ة التغيي		ر التنظيم		ي     

  ]:11[نموذج متكامل %دارة ثقافة التغيير التنظيمي على ا9فتراضات اAساسية 

  

يمكن تقسيم عملية إدارة التغيير إلى مجموعة من الخطوات الفرعية، والتي تبلغ ف	ي مجملھ	ا س	بع  -

 .خطوات منطقية متتابعة

دعيمھا عندما تقوم ا%دارة وفقا لھذا النموذج فإن عملية المبادرة بالتغيير والحد من مقاومته يمكن ت -

 .وتقديمه لعاملين بشكل رسمي ومن خ1ل تلك الخطوات المتتابعة. بالتخطيط لذلك

يعت		رف الم		دير المحت		رف بخاص		ية تع		دد الب		دائل وع		دم تحي		زه لب		ديل مع		ين عل		ى حس		اب الب		دائل  -

 .اAخرى

ھذا النموذج وھو م	ا تلعب الموازنة بين اعتبارات التغيير واعتبارات ا%ستقرار أھمية خاصة في  -

 .يجب على المدير الفعال أخذه في الحسبان

يفترض النم	وذج أن ق	وى التغيي	ر تم	ارس تأثيرھ	ا عل	ى المنظم	ة بش	كل مس	تمر، وھ	و م	ا يعك	س  -

في ذات الوق	ت، تق	ع عل	ى الم	دير مس	ؤولية فح	ص . الطبيعة الديناميكية كبيئة المؤسسة المعاصرة

نظ	ام الرقاب	ة والمص	ادر اAخ	رى والتع	رف عل	ى د9لتھ	ا م	ن وتحليل المعلومات التي يتلقاھ	ا م	ن 

 .منظور التغيير

 .تمثل ھذه المعلومات اAساس في ا%عتراف بالحاجة للتغيير من عدمه -

بمج		رد التع		رف عل		ى المش		كلة والمتمثل		ة ف		ي الحاج		ة إل		ى التغيي		ر، ف		إن الم		دير يج		ب علي		ه تحدي		د  -

 .البدائل الممكنة %حداث التغيير

افر ف	ي الب	ديل المخت	ار %ح	داث التغيي	ر الق	درة عل	ى تحقي	ق أھ	داف التغيي	ر ف	ي ظ	ل يجب أن يت	و -

 .الظروف المقيدة المحيطة

يجب أن 9 يھمل برنامج التغيير حقيقة أن اختيار إستراتيجية التغيير 9 تقل أھمية على مداخل أو  -

 .أساليب التغيير المقترحة

ن		امج التغيي	ر ومتابعت	ه للتع	رف عل	ى النت	ائج واتخ		اذ ف	ي النھاي	ة، يج	ب أن تب	ادر ا%دارة بتنفي	ذ بر -

ولذلك، فإنه من الضروري وجود نظام للمعلومات المرتدة خاصة ف	ي مراح	ل . القرارات المناسبة

 .اختيار ا%ستراتيجية ومراقبة البيئة
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  معلومات مرتدة              معلومات مرتدة       

  

  . 'جمال الدين المرسي'حسب عملية إدارة و تسيير ثقافة التغيير التنظيمي : 12الشكل رقم  

  ]70، ص  2006،الدار الجامعية ،ا%سكندرية ،  "الثقافة التنظيمية و التغيير"، جمال الدين المرسي  [: المصدر 

  

أع		1ه ، و الت		ي نحللھ		ا بالش		رح المراف		ق لھ		ا  عل		ى مراح		ل )  12( تعك		س اAرق		ام ف		ي الش		كل رق		م   

  :  ،يمكن استدراجھا حسب التسلسل الرقمي الموافقة للرسم التخطيطي  في النقاط التالية 

  

I - يمكن تصنيف قوى التغيير في مجموعتين ھما) التعرف على قوى التغيير ( المرحلة ا-ولى:  

  :وتشمل العوامل التالية  :القوى الخارجية -1

  العم1ء -

  التكنولوجيا -

  المنافسون -

  الظروف البيئية العامة -

  :وتشمل العوامل التالية  :الداخليةالقوى  -2

  الھيكل  -

  اAفراد -

  العمليات -

  اAنظمة -

II - وى ): إدراك الحاجة للتغيير ( المرحلة الثانية	أثير الق	ة وت	م د9ل	ي فھ	تساعد المعلومات ا%دارة ف

الدافعة للتأثير، كما تتعدد مصادر الحص	ول عل	ى المعلوم	ات بش	أن متغي	رات البيئ	ة الخارجي	ة والبيئ	ة 

 :  الداخلية ومن أھمھا

 نظام المعلومات ا%دارية -

 بحوث التسويق و ا%ستخبارات التسويقية -

  تحديد
  القيود
 

اختيار اAسلوب 
 وا%ستراتيجية

  التنفيذ 
 والتقييم

)5( )6(           )7( 

تحديد أساليب 
 التغيير

إدارة الحاجة  تشخيص مجا9ت
 للتغيير

تحديد القوى 
 لتغييرالدافعة ل

)4( )3( )2( )1( 
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 أنظمة الرقابة الداخلية -

 .ودة والقوائم الماليةأنظمة الج -

 .أنظمة الشكاوى وخدمة العم1ء -

 

III - كلة ) : تشخيص المشكلة( المرحلة الثالثة	راض المش	خيص أع	قبل اتخاذ أي قرار فإنه يجب تش

تتمثل اAھداف . وتفيد الخبرة والتجربة الشخصية للمديرين في ھذا الجانب. للتعرف عليھا بشكل دقيق

  :على اAسئلة التالية في ھذه المرحلة في ا%جابة

  ما ھي المشكلة على وجه التحديد ؟ -

  ما الذي يجب تغييره لحل المشكلة ؟ -

  ما ھي النتائج المتوقعة من التغيير ؟ -

 كيف يمكن قياس ھذه النتائج ؟  -

  

  :من اAساليب التي يمكن استخدامھا لتشخيص المشكلة ما يلي

  .استقصاءات ا%تجاھات •

  .تاللقاءات الفردية وا9جتماعا •

 .اللجان وفرق المھام الخاصة •

  

VI -  كلة ) : تحديد أساليب التغيير البديل<ة( المرحلة الرابعة	ة المش	ى طبيع	ر عل	لوب التغيي	د أس	يعتم

ومن ثم يج	ب عل	ى ا%دارة تحدي	د أي الب	دائل أكث	ر ق	درة عل	ى تحقي	ق النت	ائج . ونوعية الحاجة للتغيير

 :مداخل %حداث التغيير ھي بصفة عامة، يوجد ث1ثة أساليب أو. المرغوبة

  

يستند ھذا النوع من التغيير إلى إدخال تعدي1ت ف	ي الھيك	ل التنظيم	ي وع1ق	ات : التغيير الھيكلي  -1

من أبرز التغيي	رات الھيكلي	ة الحديث	ة م	ا قام	ت ب	ه . الخ... السلطة والمسؤولية وأنظمة اتخاذ القرارات

وح	دة ب	د9  19ت اAعمال ا%ستراتيجية لديھا ف	ي عندما بادرت بإعادة ھيكلة وحدا AT & Tمؤسسة 

  .وحدات فقط) 6(من ست 

يشير التغيير الھيكلي من منظور التغيير التنظيمي إلى التصرفات ا%دارية التي تستھدف تحسين اAداء 

  .من خ1ل تغيير ھيكل الع1قات الرسمية لمواقع السلطة والمسؤولية

  :أھمھايأخذ التغيير الھيكلي عدة أشكال 

  

  :تغيير طبيعة الوظيفة وذلك من خ1ل استخدام أساليب أو تكنولوجيا عمل جديدة، مثل -أ
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  ا%ثراء الوظيفي  -

  تبسيط الوظيفة  -

 توسيع نطاق الوظيفة  -

  

يك		ون ذل		ك ع		ادة م		ن خ		1ل إنش		اء : التغيي	ر ف		ي طبيع		ة ع1ق		ات الس		لطات التنفيذي		ة وا9ستش		ارية  -ب

ويتم ذلك في المواقف التي تواجه فيھا المنظمة نموا سريعا . ة أو دائمةأجھزة دعم العاملين بصفة مؤقت

  .في عملياتھا أو العكس

  

 :التغيير في اAنظمة ا%جتماعية الفنية  -ج

يش		ير ھ		ذا المفھ		وم إل		ى جھ		ود التغيي		ر الت		ي تس		تھدف إح		داث مس		توى أعل		ى م		ن التواف		ق ب		ين  -

  .ي الوحدة التنظيميةالتكنولوجيا والھيكل وأنماط التفاعل ا%جتماعي ف

يكمن مجال التركيز الرئيسي في التغيير ا%جتماعي الفني في مشاركة العاملين مسؤولية المب	ادرة  -

 .الخ... بالتغيير واAنظمة المرتبطة مثل تصميم الوظيفة، جداول العمل، أنظمة الحوافز

  

المح		او9ت الت		ي تس		تھدف ترك		ز م		داخل تغيي		ر اAف		راد عل		ى : ) الم<<دخل الس<<لوكي(تغيي<<ر ا-ف<<راد  -2

ويعتبر تدريب الحساسية ،أحد اAس	اليب الرئيس	ية الت	ي . تحسين معارف ومھارات واتجاھات العاملين

ك	ذلك، يس	تند م	دخل تغيي	ر اAف	راد إل	ى . يرتكز عليھا جھود التغيير التنظيمي من خ1ل تغيي	ر اAف	راد

  :بعض اAساليب اAخرى مثل

  فرق العمل  -

  يفي تخطيط المسار الوظ -

 إدارة الجودة الشاملة  -

  

يتضمن ھذا المدخل تطبيق طرق جديدة لتحويل الموارد إلى سلع أو خدمات : التغيير التكنولوجي  -3

وبمعناھ	ا الع	ام، ف		إن التكنولوجي	ا تعن		ي اس	تخدام أدوات أو وس	ائل عم		ل جدي	دة والت		ي تس	تھدف زي		ادة 

  .ا%نتاجية أو تخفيض التكاليف أو تحسين الجودة

  :التغيير التكنولوجي في إحداث تغييرات فيما يلي يساھم

 .مضمون الوظيفة -

 .الع1قات ا%جتماعية بين العاملين -

 .ظروف العمل المادية -

 .أساليب ومھارات ا%شراف و ا%تصال -
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 .أنظمة الترقية والحوافز -

 د. اAمان الوظيفي -

  

  :ن حيثيلخص الجدول التالي كيفية التمييز بين مداخل التغيير الث1ثة م   

  طبيعة المدخل •

  مجا9ت التركيز •

  النتائج المتوقعة •

  مقارنة مداخل التغيير البديلة:  06الجدول رقم 

  ]75، ص  2006،الدار الجامعية ،ا%سكندرية ،  "الثقافة التنظيمية و التغيير"، جمال الدين المرسي  [: المصدر 

  

  النتائج المتوقعة  مجا�ت التركيز  المدخل

  الھيكل

 العملتبسيط  -

 ا%ثراء الوظيفي -

 التوسيع الوظيفي -

 ع1قات السلطة -

  اAنظمة ا%جتماعية الفنية -

 تحسين الرضاء الوظيفي -

 الحد من الغياب -

 الحد من دوران العمل -

  تحسين اAداء -

  سلوك ا-فراد

 تدريب الحساسية -

 بناء الفرق -

 تخطيط المسار الوظيفي -

  إدارة الجودة الشاملة -

 تحسين ا%تجاھات -

 ا%تصا9تتحسين  -

  جودة القرارات -

  التكنولوجيا

 الروبوت -

 المعدات الجديدة -

  ا%نتاج الكبير -

 تحسين ا%نتاجية -

 تحسين الجودة -

 تخفيض التكاليف -

  تخفيض الوقت -

  

-V يتوقف اختيار أحد مداخل أو أساليب التغيير على ) : تحدي الظروف المقيدة  ( المرحلة الخامسة

وظ	روف الموق	ف، إ9 أن ھن	اك ث1ث	ة جوان	ب أخ	رى تس	اھم ف	ي عدة اعتبارات منھ	ا طبيع	ة المش	كلة 

  :تحديد مستوى فاعلية التغيير ھي
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. يشير إلى طبيعة مناخ العمل الناتج عن نماذج ا%دارة والقيادة السائدة في التنظيم: المناخ اAداري  -أ

ن الصعب أن يتحقق إن أي برنامج للتغيير والذي 9 يحصل على الدعم المناسب و ا%لتزام ا%داري م

  . له النجاح

  

يتمثل ذلك في تأثيرات مناخ العمل الناتج	ة ع	ن فلس	فة وسياس	ات ا%دارة العلي	ا : التنظيم الرسمي  -ب

وبالطبع ف	إن ك	ل م	ن ھ	ذه الجوان	ب ق	د . وكذلك اللوائح وا%جراءات والھيكل التنظيمي وأنظمة الرقابة

  .يكون مجال التركيز في عملية التغيير ذاتھا

  

تشير إلى تأثير البيئة التنظيمية الناتجة عن القيم والمعتقدات والفلسفات السائدة : الثقافة التنظيمية  -ج

  .في التنظيم على مستوى اAفراد والجماعات، والتي يمكن أن تمثل أداة ميسرة أو عائقا ضد التغيير

  

-IV ة بدائل لتنفيذ إستراتيجية التغييرتوجد ث1ث): تحديد إستراتيجية تنفيذ التغيير( المرحلة السادسة:  

  

وبمقتضاه تقوم ا%دارة بغ	رض التغيي	ر عل	ى اAف	راد وتحدي	د مس	ؤولياتھم ف	ي : المدخل اAنفرادي  -1

  .تنفيذه

  

ويتض		من مش		اركة المس		تويات اAول		ى بش		أن تحدي		د المش		كلة أو ب		دائل الحل		ول : الم<<دخل القاع<<دي  -2

  .الممكنة أو أفضل مداخل التنفيذ

  

وبمقتض		اه يتحم		ل الع		املين المس		ؤولية بش		أن إح		داث التغيي		ر المتوق		ع ف		ي كاف		ة : م<<دخل التف<<ويض  -3

  . مراحله أو في بعض المراحل

  

تعكس نتائج الدراسات الميدانية أن المداخل القائمة على المستخدمين ھي اAكث	ر فاعلي	ة ف	ي تحقي	ق    

  .أشكال المقاومة بالنسبة للمدخل ا%نفرادي أھداف التغيير التنظيمي، حيث قد يظھر العاملين بعض

  

  

-IIV ت ) : التنفيذ والتقييم (المرحلة السابعة	ا التوقي	يوجد بعدين أساسيين لتنفيذ التغيير المقترح وھم

  :والنطاق
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يقص	د ب	ه اختي	ار الوق	ت المناس	ب للب		دء ف	ي تنفي	ذ الكت	اب، وال	ذي بمقتض	اه يتوق	ف ع		دة :  التوقي<ت -أ

  :اعتبارات ھي

  ا%ستعداد للتغيير مدى -

  دورة العمليات -

 .خطورة المشكلة وأھميتھا -

  

يقص		د ب		ه اختي		ار النط		اق المناس		ب للتغيي		ر و م		دى ش		موله ،ويتوق		ف ذل		ك عل		ى ع		دة : النط<<اق  -ب

  :اعتبارات أھمھا

 إستراتيجية التغيير  -

 مدى المقاومة المحتملة  -

  

تم من خ1ل مقارنة النت	ائج الفعلي	ة باAھ	داف يعتبر التقييم أحد العوامل الھامة في عملية التغيير،و ي   

  : توجد ث1ثة أنواع من المعايير لتقييم التغيير و ھي. أو النتائج المستھدفة بالتغيير

 

وترتبط مباشرة بأسس الكتاب ومن أمثلتھا مدى زيادة مستوى تبادل المعلوم	ات : المعايير الداخلية  -أ

الع	املين ف	ي برن	امج ا%ث	راء ال	وظيفي عل	ى المع	الم الرئيس	ية الوظيفية بين الع	املين، أو م	دى تع	رف 

  .للوظيفة

  

وترتبط بمدى فاعلية اAداء قبل وبعد تنفيذ التغيير، و من أمثلتھا مدى الزيادة : المعايير الخارجية  -ب

  الخ ....في كميات ا%نتاج أو المبيعات أو تحسين الجودة أو تخفيض التكاليف

  

وتعكس ھذه النوعية من المع	ايير م	دى ش	عور الع	املين بأھمي	ة التغيي	ر : املين معايير رد فعل الع -ج

  .والمنافع التي تحققت من وراء تنفيذه

  

إن متابع		ة التط		ورات ف		ي الھيك		ل أو التكنولوجي		ا أو الس		لوك المس		تخدمين وتأثيراتھ		ا عل		ى اAداء    

  .  لمنشودة من عدمهالتنظيمي يمثل الدليل القوى على مدى تحقيق التغيير Aھدافه ا
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  أھم مراحل التغيير التنظيمي المخطط - 1.  6.  3

  

 حساس	ة عملي	ة وھ	ي المؤسس	ة حي	اة ف	ي وحاس	مة ھام	ة عملية المخطط التنظيمي التغير عملية إن   

 ك	ل تراع	ي أن يج	ب لذا التغيير، عملية نتائج على و استمراريتھا المؤسسة مستقبل يتوقف فقد للغاية

 و يرى الب	احثون منطقي ترتيب وفق ذلك يتم وان التغيير عملية في تؤثر أن شأنھا من التي الجوانب

  : ھي بالتغيير القائمين عليھا يمر أن يجب مرحلة أول أن التنظيمي التغير مجال في

  

   الذاتية والتھيئة النفسي مرحلة ا�ستعداد - 1. 1.  6. 3

 

 اAم	ور تب	دو البداي	ة ف	ي %حداث	ھ، خطة إعداد في التفكير يبدأ التغيير بضرورة الشعور يبدأ عندما   

 و مھ	اراتھم  ق	دراتھم م	ن التأك	د محاول	ة عل	ى التغيي	ر ف	ي الق	ائمين يب	دأ ل	ذا؛و مبھم	ة  واض	حة غي	ر

المنظمة  مستوى على أو الشخصي المستوى على سواء التغيير، إدارة مسؤولية تحمل على الشخصية

 و المس	ئول التغيي	ر عملي	ةو وكي	ل   قائ	د باعتب	اره المُس	ير الم	دير ھ	و ذل	ك يمسھ شخص وأول .ككل

 مبدئية فكرة وتكوين ، ونفسيا ذھنيا استعداده ومدى مھاراتھ اكتشاف عليھ لذا ، العملية ھذه عن اAول

  : ] 12[ القيام بالخطوات الموالية عليھ يجب لذا التغيير عملية عن عامة وصورة

 . التغيير محور تصبح التي المستقبلية الرؤية تكوين -

 في"كوتر جون" يقول حيث التغيير عملية نجاح في جدا مھم شيء وھذا التغيير من الھدف تحديد -

 الفرق مثل واضحة غير اAھداف التغييرھي ببرامج المتعلقة لاكبر المشاك من إن« : الصدد ھذا

 .»[13]  إيجادھا تم التي راAفكا عدد أو تحريكھا يتم التي

 . التغيير تحقيق على تساعد التي الرئيسية الفرص تحديد -

 . المرغوب التغير تحقيق دون تحول التي العوائق تحديد -

بأعض	اء  ا9تص	ال عل	ى المھ	ارة و الق	درة لديھ وھل ، إليھ الوصول يريد الذي في العميق التفكير -

 . معھ سيعمل الذي الفريق

 عملي	ة س	تقاوم الت	ي العناص	ر او الجماع	ة وتوق	ع مع	ھ س	يعمل ال	ذي الفريق أعضاء معرفة يجب -

 . التغيير

 

   مرحلة اAعداد لعملية التغيير التنظيمي المخطط – 2.  1.  6. 3

 

  : التالية ، الخطوات المنھجية ا%عداد لعملية التغيير التنظيمي المخطط مرحلة تتضمن    

 .المستقبلية والرؤية المشكلة تشخيص و تحليل .1
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 . الممكنة والبدائل والحلول الفرص إيجاد .2

 .ووضوح بدقة النظر وجھات مختلف أو اAفكار حصر .3

  . بدقة اAولويات تحديد .4

 .التغيير تطبيق تعيق قد التي المشك1ت تحديد .5

 . المحددة أوقاتھا في اAعمال انجاز .6

 . التنظيم أفراد على التغيير تأثير مدى دراسة .7

 . القرارات وتنفيذ التغيير عملية على يشجع والتفاھم بالتعاون يتميز مناخ خلق على الحرص .8

 

   مرحلة تطبيق عملية التغيير التنظيمي المخطط – 3.  1.  6. 3

  

  :، الخطوات المنھجية التالية مرحلة تطبيق عملية التغيير التنظيمي المخطط تتضمن

 . المناسبين اAفراد إلى و المھام اAعمال توكل .1

 . بفاعلية واAنشطة المھام بين التنسيق .2

 . العمل سير وتقدم المھام 9نجاز المناسب الوقت تحديد .3

 . وانفتاح بوعي المشك1ت احتواء محاولة .4

 . بالمؤسسة يجري ما كل على خ1لھا من اAفراد يطلع و إتصال إع1م سياسة على ا9عتماد .5

 . النجاح لتحقيق اAفراد تحفيز خ1ل من وذلك والتقدم النجاح على ا%صرار .6

 . الجماعي والعمل التعاون روح بناء .7

 . التغيير %حداث الكافي الوقت أخذ .8

 وروح بالكف	اءة يتمتع	ون الذين لCفراد تفويضھا طريق عن السلطة مركزية 9 ىا9عتماد عل .9

  .المسؤولية

  

  " كيرت لوين"ا�ستراتيجي لـ  مرحلة التغيير – 2.  6. 3

  

ظھورھ	ا  أن م	ن ب	الرغم ، الح	ديث التس	يير مج	ال ف	ي الشائعة الموضوعات من ا%ستراتجية تعتبر   

و عل	وم ال	نفس و ا9جتم	اع التس	يير و ا%دارة  عل	وم إل	ى اس	تخدامھا انتق	ل وق	د الحربي	ة ب	العلوم تعل	ق

داف ق أھ	يقتح  Aجل الطويل المتوسط و المستوى على المنظمات التخطيط  أجل من العمل التنظيم و

  .التغيير بعملية المتعلقة ا9ستراتجيات حول كثيرةو ال معمقةالالدراسات المنظمة ، فمن خ1ل 



110 
 

 قدم	ھ ال	ذي النم	وذج عل	ى أساس	ية بص	فة أجري	ت اعتم	دت الت	ي والبحوث الدراسات أن معظم إ9    

 ث	1ث م	ن تتك	ون يا%س	تراتيج التغيي	ر عملي	ة أن إل	ى في	ھ يشير الذي و م 1947سنة "لوين كيرت"

  :و التي يمكن تلخيصھا في النقاط التالية [14] ؛ ومتكاملة متتابعة رئيسية مراحل

 

  والتحرر  التحليل مرحلة –1.  2.  6. 3

  

 يحدث ما عن كاملة صورة رسم بغرض وتحليلھ يحدث فيما عميق تفكير تتطلب مھمة مرحلة وھي   

 تتغي	ر كم	ا أن يج	ب الت	ي الجوان	ب وم	اھي المؤسس	ة منھا تعاني التي والنقائص المشاكل لنا تشخص

 م	ن ك	الخوف النفس	ية العوائق من التخلص يجب كما ، السلبية وا9فتراضات القيود من التحرر يجب

 فل	ن ب	التغيير مقتن	ع يك	ن ل	م إذا Aن	ھ التغيي	ر عملي	ة عل	ى الق	ائم أو المؤسسة، مدير لدى خاصة الفشل

  .المرحلة الموالية.بذلك اQخرين إقناع يستطيع

 

   التغيير مرحلة –2.  2.  6. 3

  

وا%ج	راءات  والحل	ول الب	دائل إيج	اد ف	ي المبتك	رة اAفك	ار و المب	ادرات مرحل	ة ھ	ي المرحل	ة ھ	ذه   

ال1زم	ة  والبش	رية المادية الموارد توفير يجب كما ، السابقة المرحلة في تشخيصھا تم التي للمشك1ت

  .ومتطلباتھ العمل خطط في والتفكير والتطوير للتغيير والم1ئمة الصالحة البيئة وتھيئة لذلك

 

   والتثبيت البناء إعادة  مرحلة –3.  2.  6. 3

  

 اAنس	ب الح	ل نخت	ار التقي	يم ھ	ذا خ	1ل م	ن و ، المقترح	ة Aفك	ار و الحل	ول تق	يم المرحل	ة ھ	ذه    

اAھ	داف  و ات ھ	ا9تجا و الق	يم عل	ى وا9تف	اق التنفي	ذ خط	ة وض	ع ي	تم ذل	ك أس	اس وعلى ، واAفضل

 الوضع محل لتحل ودعمھا لتثبيتھا اAزمة ا%مكانات وتوفير ، إليھا الوصول في نرغب التي الجديدة

،كم	ا ھ	ي التغيير بعملي	ة الخاص	ة ا9س	تراتجيات م	ن مجموع	ة يل	ي وفيم	ا.تغيي	ره نري	د ال	ذي الق	ديم

  .موضحة في الجدول التالي 
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  التنظيميالتغيير  بعملية الخاصة ا9ستراتجيات أھم : 70 رقم الجدول
عبد  ترجمة ، -"نتائج الى ا<فكار تحويل أدوات  - التغيير "، روبنسن و  جيمس روبنسن جاينس دانا[:  المصدر

  ]. 102-100، ص  2000،  القاھرة ، بيميك إصدارات ، توفيق الرحمان

  

  السلبيات  اAيجابيات  المحتوى  اAستراتيجية

 والمشورة النصح -  التحليلية -

 النفسي الع1ج -

 الداعمة المجموعات -

  الذاتي النمو -

 ومكثفة مركزة -

 محدد وقت -

  الخصوصية -

 التطوع على تعتمد -

 الشخصي

 عل			ى التركي			ز -

 اتھا9تجا

 اAذى تس	بب ق	د -

  لVخرين

 ا9جتماعات -  المواجھة

 المفاوضات -

  ثالث طرف وجود - -

 واقعية -

 مص	ادر عل	ى تعتم	د -

  القوة

 العدائية

 العزلة -

  الفردية -

 ا9ستشارات -  المستوردة

  . المساعدة - -

 جديدة وحلول أفكار -

 . الموضوعية -

  . الخاصة الخبرات -

 التكلفة ارتفاع -

 . الضعيفة الحلول -

 . التأخيرات -

  . المتناھية الدقة -

 . الموارد زيادة  ا9قتصادية

  . الحوافز نظم تغيير -

 . السريع التطابق -

 . ا9ستمرارية -

  

 . العدالة مشك1ت -

 . ا9ستثمار مخاطر -

  الوقت استھ1ك -

 ال	نظم م	ع التواف	ق -

 . اAخرى

 الض		غط جماع		ات -

  والخارجية الداخلية

 . التدريب  التعليمية -

 . الندوات -

  الجامعية البرامج -

 مع			ارف و مھ			ارات -

   جديدة

  التأثير استمرارية - -

 للحاج	ة ا9س	تجابة -

 . غير المطلوبة

 . مسبقا معدة البرامج -

  اAجل قصير التأثير -
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  السلبيات  اAيجابيات  المحتوى  اAستراتيجية

 رس	مية التغيي	رات -  ا%جرائية

 . العمل سير في

 ا%جرائية التصحيحات -

  والقوانين القاعد تغيير -

 . المرونة-

 . الكفاءة على التركيز -

 . والوضوح السرعة -

  

 . السطحية

أعراض  على التركيز -

 . المشك1ت

  التنفيذ عدم مخاطر -

 العسكرية -

  

 التھدي		دات خل		ق -

  لCعداء

 . ا%جباري ا9لتزام -

الق				رارات  اتخ				اذ -

  الجماعية

 . والوضوح السرعة

 . المشترك العدو -

  الھيكل تعزيز -

 . المقاومة

 . العدائية -

 . الحساسية -

  النفوذ على ا9عتماد -

 الھيكلية -

  

 . التنظيم إعادة -

  ا%شراف نطاق توسيع -

 الجان	ب عل	ى التركي	ز -

 . العلمي

 الوضوح -

  القوة على التركيز -

  

 . جديدة نظم - التكنولوجية

 . جديدة آ9ت -

  جديدة تكنولوجيا -

 . الكفاءة تحسين -

 . التحديث -

 . التحدي إثارة -

 ا9يجابية التأثيرات -

 العم	ل جودة من الجانبية

  . والس1مة

 مش			اعر تھدي			د -

 . العمل في ا9ستقرار

 . الدوري التحديث -

 فت	رة أثن	اء المقاوم	ة -

 . التعلم

  

 
  
 إدارة و التسيير الناجح لعملية تغيير الثقافة التنظيمية      – 3.  6.  3

 

م		ن وجھ		ة النظ		ر ا%داري		ة ف		إن الثقاف		ة تنش		أ نتيج		ة س		يطرة اAع		راف والتقالي		د غي		ر الرس		مية عل		ى    

بمعنى أنھا تنشأ تلقائيا وبمرور الزمن وبدون تعمد ا%دارة وضع خطط أو برامج . أسليب إنجاز المھام

 .أداء مھامھم الوظيفي	ة للتنفيذ، ومن ثم فإن الثقافة تؤثر في اتجاھات وسلوكيات العاملين وأساليبھم في

نتيج		ة ل		ذلك ي		رى ال		بعض أن		ه م		ن الص		عب تحقي		ق الس		يطرة عل		ى الثقاف		ة أو إدارتھ		ا لع		دة اعتب		ارات 

  ]:15[أھمھا
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الثقاف		ة ظ		اھرة اجتماعي		ة تنش		أ بش		كل عف		وي عب		ر فت		رات ممت		دة م		ن ال		زمن وم		ن ث		م يص		عب  

 .تشخيصھا أو التحكم فيھا بدقة

والنظرة الشخصية الثاقبة لتحقيق الفھم الحقيقي للثقاف	ة التنظيمي	ة، الحاجة إلى الخبرة المتعمقة  

 .مما يجعل إدارتھا عملية صعبة في غالبية اAحوال

ق		د يوج		د العدي		د م		ن الثقاف		ات الفرعي		ة مم		ا يعق		د م		ن مھم		ة إدارة الثقاف		ة التنظيمي		ة العام		ة أو  

 .يجعلھا صعبة التحقيق، ومن ثم ا%دارة

نظيم با%ستمرارية  و ا%ستقرار، وبالتالي من المحتمل أن تكون ھناك تزود الثقافة أعضاء الت 

  .مقاومة عند محاولة ا%دارة تغيير أو تعديل الثقافة الحالية

    

  إدارة و التسيير الناجح لعملية تغيير الثقافة التنظيمية     أھم مداخل  – 1. 3.  6.  3

  

على ال	رغم م	ن أھمي	ة ھ	ذه الص	عوبات إ9 أن خب	راء التنمي	ة التنظيمي	ة ي	رون أن الثقاف	ة التنظيمي	ة    

  :يمكن إدارتھا في إطار عملية التغيير الثقافي في المنظمة من خ1ل مرحلتين رئيسيتين ھما

  

واAع	راف وأنم	اط  وفقا لھذا المدخل فإن ا%دارة يمكنھا محاولة الت	أثير ف	ي الق	يم: اAدارة الرمزية -1

السلوك Aعضاء التنظيم من خ1ل تشكيل عناصر الثقافة الشكلية أو الظاھرة مثل استخدام ا%حتفاليات 

  :ويمكن لUدارة تدعيم ھذه القيم الناشئة من خ1ل. والقصص والبطو9ت وغيرھا من عناصر الثقافة

 .تصميم رسالة مكتوبة حول رؤيتھا مستقبل المؤسسة -

 .رمزية عن ا%دارة والمؤسسة بوجه عامتأليف قصص  -

 .  استخدام لغة خاصة بالمؤسسة -

  

يمك		ن أن يس		اھم ھ		ذا الم		دخل ف		ي إدارة الثقاف		ة التنظيمي		ة م		ن خ		1ل مس		اعدة : التنمي<<ة التنظيمي<<ة  -2

  :اAفراد على التقدم من خ1ل إتباع الخطوات التالية

 .تحديد اAعراف والقيم الحالية -

 .الجديدة للتنظيم التعرف على ا%تجاھات -

 .تحديد القيم واAعراف الجديدة أو المرغوبة -

 .تحديد الفجوة الثقافية -

 .سد الفجوة الثقافية -
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       %دارة و تسيير عملية تغيير الثقافة التنظيميةكما يعرض الشكل التالي نموذجا 

  

  

  

  

  

  

  

  مخطط إدارة و تسيير عملية تغيير الثقافة التنظيمية     : 13الشكل رقم 

  .]37، ص  2006،الدار الجامعية ،ا%سكندرية ،  "الثقافة التنظيمية و التغيير"، جمال الدين المرسي  [: المصدر 

  

 تحدث التي واAنشطة اAحداث كل لتفسير اAفراد إليھ يلجأ مرجعيا إطارا التنظيمية الثقافة إذ تعتبر  

 الظواھر لمختلف اAفراد استيعاب توسيع على تعمل التنظيمية الثقافة فإن وبالتالي في التنظيم

 فإنھّم معين موقف أو مشكلة تواجھھم عندما والجماعات اAفراد بسلوك للتنبؤ وسيلة التنظيمية و 

التنبؤ  في تساعد الفرد إليھا ينتمي التي الثقافة معرفة فإن وعليھ.يعتنقونھا التي للثقافة يتصرفون وفقا

 تكون أن أجل ومن ، الشديدة والمنافسة التحو9ت عصر اليوم، نعيشه، في ظل ما   بسلوكھ

التغيرات بنجاح عليھا تبني سلسلة من ا%جراءات  ھذه مع وتتأقلم منظمات  منافسةالمؤسسات، 

المنظمة، في ھذا  و أھداف إستراتيجية مع معينة بما يتوافق تنظيمية لية الخاصة بتغيير ثقافةالعم

 شروطھا ضمن اAفراد سلوك جعل على التنظيمية الثقافة تعمل «العميان  سلمان محمود الشأن يرى

 على وبناءا بالرفض سيواجھ بعكسھا والعمل الثقافة بنود على أحد اعتداء أي أنّ  ذلك وخصائصھا

  »]16[آخر إلى وضع من اAفراد أوضاع تغيير إلى يھدف .من  مقاومة في كبير دور للثقافة فإن ذلك

تغيير الثقاف	ة التنظيمي	ة ك	أھم "  Jean Marcel kobiجون مارسيل كوبي " في ھذا الصدد ،يعتبر 

 سريع عالم في اليوم نعيش نحن«: ذھنيات أعضاء المنظمة ،إذ يقول  سلوك و تغيير في محدد عامل

 المؤسس	ات نج	د ل	ذا الزب	ون رغب	ات ف	أكثر أكث	ر تتب	ع أج	ل من جھودھم يبذلون فالصناعيين التغيير،

 ذھني	ات ف	ي تغيي	ر يص	احبھ أن يج	ب التغيي	ر ھذا  » ]17[ والتجديد التغيير عن دوما تبحث الكبرى

  . معينة ثقافة بدورھا تجسد التي اAفراد وسلوك

  

و التغيير ا%س	تراتيجي  التسيير في عملية مفتاحي عنصر كما تعتبر عملية التغيير الثقافي التنظيمي   

 العم	ال لوظيف	ة بالنس	بة المؤسس	ة تط	وير إط	ار ف	ي مھ	م عنص	ر المؤسس	ة ثقاف	ة تعتب	ر«، إذ  الثقافي

  »]18[تنافسية  قوى ووجود التقني التطور سرعة بسبب المؤسسة إستراتيجية ومراقبة

  إدارة الثقافة
  

  ا%دارة الرمزية •
 التنمية التنظيمية •

ترسيخ 
 الثقافة

نشأة 
 الثقافة

تغيير 
 الثقافة
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 ، المح	يط ف	ي تح	دث الت	ي التغيرات لمواكبة استراتيجيھا مراجعة على الدوام على فالمؤسسة تعمل  

 م	ع معين	ة بم	ا يتواف	ق تنظيمي	ة يتطل	ب إج	راء مجموع	ة م	ن العملي	ات الخاص	ة بتغيي	ر ثقاف	ة وھ	ذا

  .ككل المنظمة و أھداف إستراتيجية

  

نشير في ھذه النقطة إلى أن المنافسة الشديدة بين المنظمات ف	ي مي	دان اAعم	ال ، تل	زم المؤسس	ات    

 تتمي	ز مُ	ديرة و مُس	يرة كوكيل	ة لعملي	ة التغيي	ر التنظيم	ي الثق	افي ، شخص	يات عل	ى للحص	ول بس	عي

 الرس	مية والمراقب	ة الت	أثير غي	اب وال	ى بق	وة، ال1مركزي	ة تطب	ق تكون استثمارية والتحفيز بالحماسة

 الثقافة عن مضمونھا في تختلف ا%داري للتسيير كأداة تستخدم جديدة ثقافة تنظيمية عن عبارة وھذه.

 القرارات اتخاذ في وال1مركزية الحرية وغياب الھرمي والبناء والخضوع على السلطة المبنية القديمة

 التنظيمية المشاكل من جزء بتجنب اAقل على تسمح القوية المؤسسة ثقافة« ذلك فان إلى وبا%ضافة 

و ھ	ذا م	ا يجع	ل م	ن  » ] 19[ أم	ان ب	أكثر القرارات بأخذ للمسيرين يسمح مما...والمراقبة  والبشرية

  . ا%داري الناجح  للتسيير عملية التغيير الثقافي التنظيمي أداة

 

  التنظيمية  الثقافة أھم مراحل عمليات تغيير – 2.   3.  6.  3

 

أو  قوي	ة كان	ت س	واء المنظم	ة ثقافة فان أسلفنا وكما واحدة، ثقافية قيم لديھم جميع المنظمات ليس«   

م	ديريھا  عل	ى يتع	ين م	نخفض أداء ل	ديھا الت	ي فالمنظم	ات المنظم	ة وفاعلي	ة اAداء عل	ى ت	ؤثر ضعيفة

    » ]20[ منظماتھم ثقافة تغيير على العمل

 

ا9فتراض	ات  تغيي	ر علين	ا التنظيمي	ة الثقاف	ة ف	ي التغيي	ر أردن	ا إذا أن	ھ "العمي	ان س	لمان محمود "يرى  

 الغي	ر الس	لوك تحدي	د يج	ب كم	ا ، م	ا موض	وع أو توج	ھ ح	ول اAف	راد ل	دى والمعتق	دات واAساسيات

 التغيي	ر لعملي	ة ھناك ث1ث	ة مراح	ل" "E . Delavalléeوحسب  منھ التخلص نريد الذي مناسب أو

  :  باختصار،فيما يلي نذكرھا التنظيمية الثقافة في

 

 ويتقبل التغيير وفائدة وضرورة بأھمية الواعي الشخص نحدد المرحلة ھذه : الجليد   إذابة مرحلة -1

 التحض	ير للتغيي	ر ھ	ذه المرحل	ة ف	ي يك	ون الھ	دف«التغيي	ر عملي	ة س	يقود التغيي	ر نفس	ھا وال	ذي فك	رة

  » ] 21[  وظروفھ التغيير إظھار إمكانية بواسطة
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 التنظيمي	ة المرحل	ة م	ن الم	رور طري	ق ع	ن الوص	ول إل	ى ھ	ذه المرحل	ة  ي	تم:  الحركي<ة  مرحلة -2

 إلى اAشياء لفعل جديدة طريقة تجريب خ1ل المرحلة تكون ھذه « جديدة تنظيمية مرحلة إلى القديمة

  »[22] الجديد اكتساب

  

و ال	ذي تھ	دف إلي	ه عملي	ة  الس	لوك المطل	وب ودعم بلورة تتم المرحلة خ1ل ھذه : البلورة مرحلة-3 

 الظروف وھي ھامة نقطة إلى  "حسين حريم "يتعرض الموضوع ھذه وفي . التغيير التنظيمي الثقافي

ھ	ذه العملي	ة ، و الت	ي يمك	ن تلخيص	ھا ف	ي  %ج	راء اتخاذھ	ا ي	تم التي وا%جراءات ، توفرھا يجب التي

 :النقاط التالية 

 

 القادة لدى تتوفر أن شريطة :)وك'ء عملية التغيير الثقافي ( البارزين  المنظمة قادة في التغيير -

 . بھ عليھم القيام يجب لما واضحة رؤية الجدد

 

 أو الس	ريع ك	النمو ھام	ة انتق	ال بمرحل	ة المنظمة مرور أي : المنظمة حياة دورة مُراعاة مرحلة -

 .المنظمة ثقافة تغيير على تشجعان مرحلتان وھما ، العكس ا9نحدار

 

 النش	أة حديث	ة المنظمات في للتغيير قابلية أكثر المنظمة ثقافة تكون بحيث :المنظمة مُراعاة عمر -

 .صغيرة السن مُقارنة بمثي1تھا في نفس المجال أو

 

 الحج	م ذات المنظمات في التنظيمية الثقافة تغيير السھل من يكون بحيث : المنظمة مراعاة حجم -

 .المجالالصغير مُقارنة بمثي1تھا في نفس 

  

 زادت القديم	ة الثقافة وشدة قوة زادت كلما أنھ بحيث :الحالية الثقافة التنظيمية قوة مدى مراعاة -

 . التغيير التنظيمي الثقافي نسبة نجاح عمليةتزيد صعوبة  وبالتالي للتغيير المقاومة

  

التغيي	ر اAخ	ذ  التنظيمي الثقافيالتغيير  عمليةعلى  للقائمين يوكل بناءا على العوامل السابقة الذكر،   

 مواتي	ة ف	إذا اعتب	رت  التغيي	ر التنظيم	ي الثق	افي و العوام	ل المحيط	ة بعملي	ة الظ	روف بعين ا9عتب	ار

 فالبداية«  بنجاح التغيير بعملية للقيام ومنسقة شاملة بوضع إستراتجية عليھم المنظمة ثقافة في للتغيير

 و مقارنتھا الحالية الثقافة وتقييم تفحص ذلك ويتضمن)..( بأبعدھاالحالية  الثقافة تحليل ھي الصحيحة

 التغيي	ر إل	ى تحتاج التي الثقافية اAبعاد و العناصر أي بينھما لتقرير الفجوة وتقييم ، المنشود بالوضع

  »] 23[الفجوة  تلك ا%جراءات لمعالجة تلك إلى التطرق ثمة ومن
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الثقاف	ة  ع	ن الجلي	د إذاب	ة ،  التغيي	ر التنظيم	ي الثق	افي لنجاح عملي	ة المقترحة ا%جراءات بين فمن     

 أن الع	املين جمي	ع ي	درك أن بد ف1 التغيير بضرورة العاملين توعية طريق عن ،   الحالية التنظيمية

 ذلك للمنظمة جديد رئيس تعيين طريق عن ذلك تحقيق الممكن ومن ، المنظمة وجود تھدد ھناك أزمة

 جدي	دة رؤي	ة ل	ھ س	تكون ال	ذي تغيي	ر ھ	ذا س	ترافق جوھرية تغييرات ھناك أن يعني الرئيس أن تغيير

تس	اعد ف	ي  الن	اجح ن ا%دارة الفعالة للتغيير الثقافي في المنظم	ات. جديدة سلوكية ومعايير تتضمن قيم

  :تحقيق العديد من المزايا أھمھا

 .تسھيل عمليات الرقابة -

 .تدعيم اAنماط السلوكية المرغوبة -

 .تحقيق ا%لتزام التنظيمي -

  

  :في المقابل فإن ا%دارة غير الفعالة للتغيير الثقافي في المنظمات  يمكن أن يؤدي إلى   

 .مقاومة التغيير على جميع المستويات -

 .ضعف الثقة وا%لتزام التنظيمي -

  .الغموض حول إمكانية وفرص تحقيق اAھداف -

 

با9عتم	اد " جمال الدين المرس	ي" قافة التنظيمية بنجاح حسب أھم العوامل التي يسھل فيھا تغيير الث   

على العديد من المؤشرات التي تعك	س حقيق	ة أن الثقاف	ة يمك	ن تغييرھ	ا عن	د تحق	ق واح	د أو أكث	ر م	ن 

  ]: 24[الظروف الموالية 

 وجود أزمات مؤثرة  -

 تغيير القيادات  -

 حداثة التنظيم  -

 صغر حجم التنظيم  -

 ضعف الثقافة الحالية  -

  

  :كن تلخيص ثمانية متطلبات للتغيير التنظيمي الثقافي الناجح و الفعال في العوامل التاليةيم

 .ترسيخ الدور الرمزي لUدارة مع إرساء القدوة .1

 .خلق رموز وحكايات ونماذج جديدة للسلوك .2

 .تخير وتشجع العاملين الذين يظھرون القيم والسلوكيات المرغوبة .3

 .ا%جتماعي لربطھا بالقيم واAعراف الجديدةإعادة تنظيم عملية التأقلم  .4

 .تصمم أنظمة المكافأة التي تشجع العاملين على تقبل وممارسة القيم الجديدة .5
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 .قم بصياغة القيم الجديدة في شكل قواعد وإجراءات رسمية للعمل وحاول تفعيلھا .6

 .قلل من تأثير الثقافات الفرعية من خ1ل ا%ستخدام المكثف للتعاقب الوظيفي .7

  . حاول الحصول على تأييد العاملين للثقافة الجديدة من خ1ل القارئ وخلق مناخ للثقة المتبادلة .8

  

  :مقاومة التغيير الثقافي التنظيمي  - 7.  3

  

 التنظيم أعضاء المؤسسات و من فبل قبل التغيير من مقاومة ھي بالتغيير القائمين ما يتفق عليه إن   

 ش	خص ك	ل«:يخص مقاومة اAف	راد لعملي	ة التغيي	ر الثق	افي التنظيم	يما  في "أوتول جيمس" ويقول 

 ف	ي والغري	ب التغيير، أعمال معظم ينفذوا أن عليھم الذين الناس أولئك خصوصا التغيير يقاوم تقريبا

 المصلحة واضح كان الذي التغيير حتى ولكن ، فقط الضار أو السيئ للتغيير تكن لم أنھا المقاومة تلك

 منطقي	ة غي	ر أحيان	ا تك	ون الت	ي المقاومة هذھ » [25]  المقاومة Aصحاب الشخصية للمصالح حتى بل

 بالعملي	ة أو الس	ھلة بالعملي	ة ليس	ت التغيي	ر عملي	ةعلى اعتبار أن  التغيير، عملية فشل إلى تؤدي قد،ف

 أخ	رى بعب	ارة أو البش	ري بالعنص	ر أكث	ر تتعل	ق ب	ل التغيي	ر س	ھل التقن	ي الجانب Aن ، البحتة التقنية

 التغيير مجال في الباحثين قبل من عليھا المتفق اAسباب أھمو فيما يلي  . المنظمة ثقافة بتغيير تتعلق

  : لمحاولة حصر و تلخيص ما يدفع بأعضاء المنظمة إلى مقاومة عملية التغيير الثقافي التنظيمي 

 

 لھا سيحدث التي الجماعة أو الفرد أن توقع في و تتلخص : التغيير لعملية السلبية النتائج توقع  -.1

 اAف	راد، ل	دى التغيي	ر أھداف وضوح عدم إلى يرجع وھذا التغيير، بذلك سلبا تتأثر سوف التغيير

 الخ	ط عل	ى والم	وت الحي	اة " بعن	وان كتاب	ھ ف	ي "ديف	رز. أد.اف مانفري	د " الصدد يقول ھذا وفي

 وفق	دان المجھ	ول م	ن الخ	وف مش	اعر م	ن ھ	ائ1 كم	ا يطل	ق التغيي	ر  «:"التنفيذي للمدير السريع

 الجيدة العمل ظروف وفقدان والمسؤوليات الص1حيات وفقدان مراكز أو الميزات وفقدان الحرية

  »[26] الجيد المادي والدخل

 

 تؤدي التي اAسباب أحد من العمل حجم زيادة من الخوف يعتبر:  العمل حجم زيادة من الخوف  -.2

 الجھ	د زي	ادة وبالت	الي العمل حجم بزيادة لCفراد توحي التغيير فكرة أن حيث التغير، مقاومة إلى

  .أقل مادي عائد على والحصول المبذول

  

 اAوض	اع تغيي	ر إل	ى ي	ؤدي التغيي	ر إن:  للمؤسس<ة الشخص<ية ا-وض<اع تغيي<ر م<ن الخ<وف   -.3

 : وھي اAوضاع لتلك شائعة أبعاد ث1ثة حددت وقد اAفراد عليھا اعتاد التي الشخصية
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 تح	دد حس	بما واAداء بالمس	ؤولية المتعلق	ة ا9لتزام	ات مجموع البعد ھذا ويشمل:   الرسمي البعد  - أ

 : ھي حولھا ويتساءلون العاملون بھا يفكر التي الرسمية الجوانب مواثيقھا، ومن في المؤسسة

 ؟ للمؤسسة يقدموه أن بھم يفترض الذي ما -

 ؟العمل بتنفيذ يلزمھم الذي المقابل ھو ما -

    العمل؟ في واAداء اAجر بين الربط سيتم وھل ؟ العمل تقسيم سيتم ومتى كيف -

  

 الجھ	د مق	دار مث	ل للوظيف	ة الض	منية الع1قات حول اAفراد يتساءل في ھذا البعد  :البعد النفسي   - ب

 .المبذول الجھد نتيجة اAخرى الشخصية والمنافع المتوقعة الحوافز نوعية المبذول،

 

 الطعام تناول عادات مثل المؤسسة داخل العمال وعادات قيم البعد ھذا ويشمل :البعد اAجتماعي   - ت

 الع1قات ومختلف الصداقة وع1قات العمل جماعات وتماسك والعطل وا%جازات الحديث وتبادل

 باAفراد يؤدي الث1ثة اAبعاد ھاتھ على التغيير تأثير إن. عليھا تعودوا والتي العمال لدى الراسخة

 .التغيير مقاومة إلى

 

 عملي	ة فش	ل أو نج	اح إل	ى ت	ؤدي التي العوامل أھم من ا9تصال يعتبر:  ا�تصال عملية ضعف   -.4

 الفھ	م س	وء إل	ى ي	ؤدي الع	املين واAف	راد التغيي	ر قي	ادة ب	ين ا9تص	ال ض	عف أن حي	ث ، التغيي	ر

 التأوي	ل إل	ى ي	ؤدي مم	ا التغيي	ر و أھ	داف اAس	باب ح	ول أي التغيي	ر، عملي	ة ح	ول والغم	وض

 م	ن تع	اني المؤسس	ات أغلب إن «: ما يلي  في ھذا الصدد" كوتر جون" يقول حيث والشائعات،

 1000 % بنس	بة وبعض	ھا % 100 بنس	بة الع	املين ال	ى التغيي	ر ع	ن المعلوم	ات توص	يل قل	ة

 الكلمات بعض بإلقاء إ9 يقومون 9 التغيير قادة أن حيث(..) %  10000بنسبة  روالبعض اQخ

 غموض في العاملين يترك وھذا ذلك فوق و 9 يزيدون،  المذكرات بعض و إرسال التغيير حول

 لعملي	ة ش	ديدة مقاوم	ة يول	د ،وھ	ذا من	ھ والھ	دف وأس	بابھ التغيي	ر كيفي	ة ح	ول أم	رھم م	ن وحي	رة

  .»] 27[التغيير

 

 عليھم مفروض التغيير بأن اAفراد شعور إن:  التغيير خطة في كل أعضاء التنظيم إشراك عدم   -.5

 التغيير، خطة إعداد في  كل أعضاء التنظيمأو استبعاد  إشراك عدم بسبب وھذا يقاومونھ يجعلھم

 حيث المؤسسة خارج من المجال ھذا في باحثين أو المستشارين طرف من الخطط ھذه تعد وغالبا

  . المؤسسة داخل اAفراد يعيشھا التي الحقيقية الظروف يجھلون
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     مقاومة التغيير الثقافي التنظيميجوانب  – 1.  7. 3

  

م		ن اAم		ور الت		ي 9 يوج		د اخ		ت1ف عليھ		ا ب		ين الكت		اب والب		احثين ف		ي مج		ال الس		لوك التنظيم		ي أن    

وقد تكون مقاوم	ة التغيي	ر ظ	اھرة ص	حية ذات جوان	ب إيجابي	ة . المؤسسات و اAفراد يقاومون التغيير

  ]:  28[وذلك ل1عتبارات التالية 

ف		إذا ل		م توج		د بع		ض . التغيي		ر ف		ي ت		وفير درج		ة م		ن ا%س		تقرار والتنب		ؤ بالس		لوكتس		اعد مقاوم		ة   - أ

 .المقاومة فإن السلوك التنظيمي قد يصبح مشوشا أو عشوائيا

  

يمكن أن تكون مقاومة التغيير مصدرا %ثارة وجھات النظر الفردية والوظيفية مم	ا ق	د يس	اھم ف	ي   - ب

لتنظيم أو إحداث تغييرات في خطوط المنتج قد التوصل إلى قرارات جيدة، فمقاومة خطة %عادة ا

يولد نقاشا صحيا حول جدوى تلك اAفكار ومن ثم يساعد في التوصل إلى قرارات تتمت	ع ب	الجودة 

 .والقبول

  

بالمقابل ھناك جوانب سلبية لمقاومة التغيير التنظيمي الثقافي في المؤسسات نلخصھا ف	ي العوام	ل     

  : التالية 

جوانبھا السلبية والتي قد تتلخص في إعاقة التكيف والق	درة عل	ى تحقي	ق اAھ	داف  لمقاومة التغيير  - أ

 .أو إنجاز المھام التنظيمية

 

إن مقاومة التغيير 9 يتم التعبير عنھا بطرق نمطية أو موحدة، حيث قد يكون ذلك صريحا كما قد   - ب

الس	ھل عل	ى ا%دارة وبصفة عامة، من . يكون ضمنيا، وقد يكون مباشرا كما قد يكون غير مباشر

فمقاوم	ة التغيي	ر الت	ي تأخ	ذ ش	كل . التعامل مع مقاومة التغيير عندما يكون ذل	ك ص	ريحا ومباش	را

الشكاوى أو ا%بطاء في العمل أو التھديد با%ضراب، يمكن التعامل معھ	ا بطريق	ة أفض	ل م	ن تل	ك 

ي	اب وكث	رة أخط	اء التي تأخذ شكل ضعف ال	و9ء وانخف	اض الدافعي	ة للعم	ل وارتف	اع مع	د9ت الغ

  ].29[ العمل 

  

  :مقاومة المؤسسات للتغيير الثقافي التنظيمي  – 2.  7.  3

  

على س	بيل . 9 تقتصر ظاھرة مقاومة التغيير على اAفراد فقط، بل قد تمتد لتشمل المؤسسات كذلك   

المثال، ترغب المؤسسات الحكومية في ا9ستمرار في ا9عتماد على أساليبھا في تقديم الخدمات العامة 

ؤسس	ات الديني	ة بغض النظر عن تغيير الحاجة لتل	ك الخ	دمات م	ن عدم	ه؛ عل	ى س	بيل المث	ال، ف	إن الم
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التعليمية تميل إل	ى مقاوم	ة التغيي	ر، ويحت	اج تغيي	ر أنم	اط الثقاف	ة وأنظم	ة العم	ل المطبق	ة  توالمؤسسا

   .بتلك المؤسسات إلى قدر كبير من الصبر والمثابرة

 

  :رئيسية ھي تاعتبارا) 6(بصفة عامة، قد تقاوم المؤسسات التغيير لست 

  الجمود الھيكلي -5

 يرالنطاق المحدود للتغي -6

 العادات والتقاليد الجماعية -7

 تھديدات الخبرات التخصصية -8

 تھديدات ع1قات القوة -9

  تھديدات أولويات تخصيص الموارد -10

  

 ينجسد ا9عتبارات التي تجعل المؤسسات تقاوم عملية التغيير التنظيم	ي م	ن خ	1ل  الش	كل التوض	يح

  :التالي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  أھم عوامل مقاومة المؤسسات لعملية التغيير التنظيمي  الثقافي :  14الشكل رقم 

  ]59، ص  2006،الدار الجامعية ،ا%سكندرية ،  "الثقافة التنظيمية و التغيير"، جمال الدين المرسي  [: المصدر 

  

عادة م	ا ت	تمكن المنظم	ات م	ن بن	اء أنظم	ة مس	تقرة للعم	ل ف	ي مج	ا9ت النش	اط : الجمود الھيكلي  -1

المختلف		ة مث		ل التعي		ين والترقي		ات والح		وافز غيرھ		ا م		ن العملي		ات الخاص		ة بتس		يير الم		وارد البش		رية 

وعن	دما يواج	ه التنظ	يم بتح	ديات التغيي	ر ف	إن ھ	ذه . للمؤسسة و التي تش	ملھا عملي	ة التغيي	ر التنظيم	ي 

  . قاوم ذلك التغيير للحفاظ على ا%ستقرار الحالياAنظمة ت

تھديدات أولويات 
 تخصيص الموارد 

تھديدات ع1قات 
 القوة

تھديدات الخبرات 
 التخصصية

 الھيكليالجمود 

محدودية نطاق 
 التغيير

العادات والتقاليد 
 الجماعية

مقاومة 
المؤسسات 

 للتغيير



122 
 

تتك	ون المؤسس		ة م		ن مجموع	ة م		ن اAنظم		ة الفرعي	ة المترابط		ة والت		ي : محدودي<ة نط<<اق التغيي<<ر  -2

عل	ى س	بيل المث	ال، إذا قام	ت ا%دارة بتغيي	ر . يصعب تغيير إحداھا دون التأثير على اAنظمة اAخ	رى

ل	ك تغيي	ر الھيك	ل التنظيم	ي، فإن	ه م	ن المحتم	ل أن ت	تم مقاوم	ة تكنولوجيا العمليات دون أن يصاحب ذ

  .التغيير التكنولوجي

  

عل		ى ال		رغم م		ن أن الف		رد ق		د يرغ		ب ف		ي تغيي		ر س		لوكه، إ9 أن : الع<<ادات والتقالي<<د الجماعي<<ة  -3

على سبيل المث	ال، ق	د يرغ	ب أح	د اAف	راد وال	ذي يمث	ل . اAعراف والقيم الجماعية قد تحول دون ذلك

في النقابة في قب	ول التغيي	رات الت	ي تقترحھ	ا ا%دارة بش	أن وظيفت	ه، إ9 أن أع	راف وتعليم	ات عضوا 

  .النقابة تفرض عليه مقاومتھا، ومن ثم فإنه من غير المحتمل أن تجد التغييرات طريقھا للواقع

  

ق		د تمث		ل تغيي		رات أنظم		ة وتكنولوجي		ا العم		ل تھدي		دا للخب		رات : تھدي<<دات الخب<<رة المتخصص<<ة  -4

المتخصص		ة ف		ي مج		ال مح		دد، وھ		ذا م		ا ح		دث بالض		بط عن		د محاول		ة العدي		د م		ن المنظم		ات تطبي		ق 9 

مركزي		ة تش		غيل الحاس		ب ف		ي بداي		ة الثمانين		ات، وال		ذي تم		ت مقاومت		ه بواس		طة الخب		راء ف		ي أنظم		ة 

  .المعلومات Aنه يمثل تھديدا لخبراتھم و مكاناتھم الوظيفية في وحدات أنظمة المعلومات المتخصصة

  

إن أي إعادة لتوزيع سلطات اتخاذ القرارات يمكن أن يمثل تھدي	دا لع1ق	ات : تھديد ع'قات القوة  -5

على سبيل المثال، يمثل تقديم مفاھيم الق	ارئ ف	ي اتخ	اذ الق	رارات وف	رق . القوة المستقرة داخل التنظيم

ن وأعض	اء ا%دارة الوس	طى العمل المستقلة نماذج للتغييرات التنظيمية التي تمثل تھديدا لق	وة المش	رفي

  .في المنظمات

  

ق		د تنظ		ر المجموع		ات التنظيمي		ة الت		ي تس		تحوذ عل		ى ق		در : تھدي<<دات أولوي<<ات تخص<<يص الم<<وارد  -6

على سبيل . ملموس من الموارد إلى عمليات التغيير على أنھا تمثل تھديدا لوزنھا أو أدوارھا التنظيمية

وح	دات الش	ؤون المالي	ة أو العملي	ات إل	ى مقاوم	ة أي  المثال، يميل بعض المجموع	ات التنظيمي	ة مث	ل

تغيير قد يترتب عليه تقليص في الموازنة أو أع	داد الع	املين المنتم	ين لھ	ا، إدراك	ا منھ	ا ب	أن مث	ل ھ	ذا 

  .التغيير في تخصيص الموارد يؤثر سلبا على مكانتھا التقليدية

  
  مقاومة ا-فراد  للتغيير الثقافي التنظيمي  – 3.  7.  3
  

يق		اوم اAف		راد التغيي		ر بحك		م طبيع		تھم البش		رية والت		ي تتمث		ل ف		ي اخ		ت1ف احتياج		اتھم و إدراكھ		م      

وبصفة عامة يعزى مقاومة اAفراد للتغيير إلى ا9عتبارات الموضحة في الشكل . وأنماطھم شخصيتھم

  : التوضيحي الموالي
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  أھم عوامل مقاومة اAفراد لعملية التغيير التنظيمي  الثقافي :  15الشكل رقم 

  ]58، ص  2006،الدار الجامعية ،ا%سكندرية ،  "الثقافة التنظيمية و التغيير"، جمال الدين المرسي  [: المصدر 

 

  :باخت1ف الجوانب التالية ]  30[قد تختلف درجة أو مستوى مقاومة التغيير

  ).الخ... تكنولوجيا-سياسات-أنظمة-ھياكل(نوع التغيير  -

  ).محدود - شامل (نطاق التغيير  -

  .طريق التطبيق -

  .توقيت إدخال التغيير -

 

عضو Qخر حسب  من الثقافي التنظيمي تختلف التغيير عملية اتجاه أعضاء التنظيم أفعال ردود إن    

 درج	ة حس	ب وذل	ك Qخ	ر ش	خص ترتيبھم ف	ي س	لم توزي	ع المس	ؤوليات و المھ	ام بالمؤسس	ة ، و م	ن

 الدراس	ات أھ	م ومن ، نظرھم وجھات و وقيمھم و أھدافھم مراكزھم وحسب التغيير لعملية استيعابھم

 السوس	يولوجي الجان	ب إل	ى ب	التطرق وذل	ك العمي	ق التحلي	ل م	ن بن	وع الموض	وع اھ	ذ تناول	ت الت	ي

 ي	رى حي	ث " والنسق الفاعل " في كتابه  "  M.CROZIERكروزيي  ميشال" ھو والسوسيوثقافي

 ل	ھ فاع	ل ك	ل اجتم	اعيين ف	اعلين عن عبارة التنظيم وأعضاء اجتماعي نسق عن عبارة المؤسسة بأن

 يبق	ى 9 الفاع	ل التنظ	يم ف	ي الوض	عيات بع	ض ف	ي وج	وده واثن	اء ب	ھ الخاصة و أھدافھ وقيمھ منطقھ

 م	ن يس	تطيع والت	ي الحري	ة من الدرجة بعض على الحفاظ دائما يحاول ،بل الوضعية ھذه جامدا أمام

 م	ن ومخزون	ھ المھني	ة الخب	رة بواس	طة وذل	ك"  منطق	ة الش	ك "  عليھ	ا يطل	ق م	ا أو المراقب	ة خ1لھ	ا

  .القواعد تفسير في قدراتھ بواسطة ببساطة أو الخارجي المحيط مع واتصالھ المعلومات

الخوف من 
 المجھول 

 ضعف الثقة

 نقص المعلومات

 تھديدات المصالح

 المخاطرة/اAمان

تغيير /تقادم
 المھارات

مقاومة 
اAفراد 
 للتغيير
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 اAھداف ھذه أھدافھ إلى الوصول بھدف إستراتجية يضع فھو ثابت غير سلوكھ الفاعل على اعتبار أن

 . ب	اQخر م	رتبط منھم	ا ك	ل والتنظ	يم الفاع	ل ف	ان ذل	ك خ	1ل الرسمي التنظيم أھداف مع تتطابق التي

 معظ	م أن ،حي	ث الع1ق	ة ھ	ذه تحط	يم إل	ى س	يؤدي ذل	ك ف	ان النظ	ام تغيي	ر ف	ي أو بتحوي	ل القي	ام وعن	د

 بين الع1قة في التوازن بعض خلق على يعملون لذا ، الشخصية أھدافھم تحقيق إلى يصلوا لم الفاعلين

 لھ	م آخ	رون ف	اعلون فھناك لوحده يكون 9 والفاعل ،"-البناء التنظيمي الرسمي –النسق "و "الفاعل"

 ع	ن ويبحث	ون تفاع	ل ف	ي يكونون الفاعلين كل إذن.إليھا الوصول إلى يرمون وأھداف يلعبونھا ادوار

 م	ع المفاوض	ات ف	ي اس	تعمالھا يس	تطيعون والت	ي الس	لطة وظيف	ة ف	ي )الرھ	ان( الض	اغطة الورق	ة

 بالنس	بة الس	لطة رھ	ان بمثاب	ة تعتب	ر والقواع	د الرس	مية التس	يير ونظ	ام التنظ	يم م	ن ك	ل إن.اQخ	رين

 مج	ال ف	ي الكتاب	ات ض	عف ف	إن " كروزي	ي" سبفح .إستراتجياتھم من اAكبر القسم وتشكل للفاعلين

 ويقول –سوسيوثقافي  –ثقافي   إجتماعي مشكل التغيير التنظيمي  أن اعتبار رفض إلى راجع التغيير

 يتغي	رون ولك	ن، يتغي	رون الذين وحدھم وليس يغيرون الذين ھم اAفراد  إن « :في ھذا الصدد ما يلي

 وإنم	ا ف	ردي يك	ون 9 ف	التغيير  »]31[ ويتغي	رون ك	ذلك كجماع	ة  ) جم	اعتھم داخ	ل ( مجموعھم في

  . ا9جتماعي والتنظيم الفاعلين ومع البعض بعضھم مع الفاعلين من المكونة الع1قة يكون داخل

  

التغيير التنظيمي الثق	افي بنظ	ام و النس	ق التنظيم	ي  كك	ل ف	ي مجموع	ة   "كروزيي ميشال" يربط     

ب	ين أعض	اء التنظ	يم  ) الفع	ل و رد الفع	ل ( من العمليات التي تظم مجموعة م	ن ا%ج	راءات التفاعلي	ة 

 ا9نساني للتطور منطقية مرحلة ليس التغيير : « للتغيير التنظيمي  تعريفھ فيفي نفس الصدد  ويقول

 بين للصراع طبيعية نتيجة كذلك وليس أكثر عق1نية، 9نھ أفضل اجتماعي تنظيم نمط علوض ليس و

 يمس	ھا أن يج	ب عناص	ر ث1ث	ة ھن	اك لذا،  »] 32[اAفعال  نظام في ھوتحول التغيير أو9..)( اAفراد

 طبيع	ة ذو التغيي	ر Aن ذل	ك ا9جتماعي	ة، الرقاب	ة وش	كل الض	بط نم	ط الرھان،  طبيعة : وھي التغيير

  . ومقاومة نسقية

  

الذي يطال الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة ،يتميز  التغيير التنظيمي  "كروزيي ميشال" حسب   

 ف	إذا؛ التغيي	ر ھ	دف ب	اخت1ف تختلف والتي ، التغيير عمليات تجاه التنظيم أعضاء أفعال ردود بتباين

 مق	اوم غي	ر فعلھ	م رد س	يكون ، الف	اعلين خ1لھ	ا م	ن يتح	رك الت	ي الحرية منطقة 9 يمس التغيير كان

 بالمقاوم	ة سيواجھ التغيير ھذا فان ، الحرية منطقة 9 يمس التغيير كان إذا صحيح ، والعكس للتغيير

 من جزء امت1ك إلى الفرد حاجة إلى يعود المقاومة ھذه وأصل -أعضاء التنظيم  -الفاعلين طرف من

 ميش	ال" في نفس الصدد يؤكد  ، السلطة رھانات على المفاوضة Aجل التنظيم داخل السلطة و النفوذ

 التنظ	يم قل	ب يم	س والتغيي	ر  سلطة بدون فاعل يوجد و9 سلطة بدون تنظيم 9 يوجد « :  "كروزيي

  »[33]ا9جتماعية الحياة قلب يمس إذن فيھ والفاعلين
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 تج	اه اAف	راد أفع	ال ردود أن عل	ى التنظيمي التغيير مجال في الباحثون يؤكدبا%ضافة إلى ما سبق   

 تستعمل التي البدائل حسب وذلك آخر إلى باحث من المراحل ھذه وتختلف بمراحل تمر التغيير عملية

 أفع	ال ردود أن  "روبنس	ن ج	يمس"و "روبنس	ن داناج	انس "ك	ل م	ن  وي	رى المراح	ل تل	ك تقس	يم في

 المح	ور يش	ير ، أساس	يين مح	ورين ذل	ك ف	ي معتم	دين مراح	ل بسبعة تمر التغيير عملية تجاه اAفراد

  التغيير لعملية المستغرق الوقت على فيعتمد الثاني المحور  أما ا9حترام إلى الحاجة تطور إلى اAول

  : ]  34[يلي  في ما المراحل نلخص ھذه

 مص	ابون ك	أنھم و داAف	را يش	عر حي	ث ، والش	لل بالص	دمة المرحل	ة ھ	ذه تتمي	ز: التح<ذير مرحلة 1-

  . للتغيير تلقائي فعل كرد التصرف على قدرتھم بعدم فيشعرون بالشلل

 التفاص	يل ومعرف	ة التغيي	ر بعملية المبا9ة وعدم ا9ھتمام بقلة المرحلة ھذه تتميز:  اAنكار مرحلة 2-

  . التغيير إنكار عملية إلى اAمر يصل وقد

 إدراك وبمج	رد ، من	ھ مف	ر و9 مفروض	ا واقع	ا التغيي	ر يص	بح المرحة ھذه في:  الضعف مرحلة 3-

 وع	دم ، والغض	ب والش	ك التأك	د وع	دم الغم	وض بمش	اعر يش	عرون الواض	حة الحقيق	ة لھ	ذه اAف	راد

  . انفعا9تھم على السيطرة في قدرتھم

 وعيا أكثر ويصبحون ، اAفراد لدى والغموض الشك ومشاعر الصدمة تزول ھنا:  القبول مرحلة 4-

 بالماض	ي التمس	كھم م	ن ت	دريجيا التح	رر ف	ي ون ويب	دأ ، ل	ھ قب	ولھم درج	ة وت	زداد التغيي	ر بعملي	ة

  .معھا التعامل من 9بد واقعة حقيقة التغيير ان عندھا ويدركون

 الفض	ول م	ن ن	وع وينت	ابھم ونشاطھم حيويتھم اAفراد يسترجع المرحلة ھذه في: ا�ختبار مرحلة 5-

مث	ل  الس	لبيات بع	ض ھن	ا تظھ	ر و ، إليھ ينتقلون الذي الجديد الوضع و التغيير يجربون أن فيحاولون

 اAفك	ار بع	ض تظھ	ر ق	د ذل	ك م	ع ب	الموازات ولك	ن اQخ	رين م	ن و مش	اعر ا%حب	اط  الفھ	م س	وء

  .ا9بداعية

 جدي	د معن	ى إيج	اد إل	ى اAف	راد حاج	ة تظھ	ر المرحلة ھذه في: التغيير  معاني عن البحث مرحلة 6-

  . التغيير عملية في ا9ستمرار إلى تدفعھم جديدة وقيم

 الحقيق	ي معن	اه يس	توعبون 9 و التغيي	ر اAف	راد يتقب	ل 9 ف	ي ھ	ذه المرحل	ة :  المقاوم<ة مرحل<ة 7-

يحاولون المحافظة و فرض الق	يم الثقافي	ة  ،وبالتالي اليومية العملية حياتھم  من جزء وتصبح المُقاومة

التي تعارفوا عليھا مع مقاومة و رفض القيم الثقافية الجديدة المصاحبة لعملية التغيير التنظيمي ، و قد 

  .تستغرق ھذه المرحلة وقتا طوي1 ،قبل الوصول إلى مرحلة ا9ندماج

 جزء ويصبح الحقيقي معناه يستوعبون و التغيير اAفراد يتقبل في ھذه المرحلة:  ا�ندماج مرحلة - 8

 التأقلم من تمكنھم التي الثقافة لھذه جديدة تنظيم وثقافة جديدة قيم يكتسبون ،وبالتالي اليومية حياتھم من

 اAف	راد بع	ض 9 يص	ل وقد طوي1 وقتا المرحلة هذھ إلى الوصول يستغرق وقد الخارجي التغيير مع

   .المرحلة ھذه إلى
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كما نشير في ھذا الصدد إلى نقطة ھامة ف	ي م	ا يخ	ص ردود أفع	ال أعض	اء التنظ	يم اتج	اه عملي	ات    

 9 يك	ون التغيي	ر عملي	ة ف	ي الب	دء بمج	رد إنھالتغيير التنظيمي تختلف من عضو Qخر ، على اعتبار 

 المرحل	ة سنف في سيكونون الجميعفو عليه  التغيير، عملية تقبل مراحل من المرحلة نفس في اAفراد

 التغيي	ر قائ	د م	ن يتطل	ب وھ	ذا ، Qخ	ر وق	ت من المراحل ھذه بين يتحركون فاAفراد. واحد وقت في

 مناس	بة أس	اليب اس	تخدام علي	ھ يج	ب كم	ا ، ل1س	تيعاب الك	ل الك	افي الوق	ت و إتاح	ة بالص	بر التحل	ي

تھدف نجاح عملية التغيير التنظيمي و التقلي	ل ق	در ا%مك	ان  المختلفة والمواقف الوضعيات مع للتعامل

 .  من مضاعفات مقاومة التغيير التنظيمي الثقافي لدى أعضاء التنظيم

  

   إدارة و تسيير مقاومة التغيير الثقافي التنظيمي - 8. 3

  

لضمان تحقي	ق النج	اح للتغي	رات المزم	ع إدخالھ	ا، ف	إن ا%دارة يج	ب أن يت	وافر ل	ديھا الق	درة عل	ى     

، إذ تش		ير نت		ائج الدراس		ات ] 35[التغل		ب أو الح		د م		ن مقاوم		ة الع		املين أو الوح		دات التنظيمي		ة لھ		ا  

  :أساليب يمكن استخدامھا للتصدي لمقاومة التغيير وھي) 6(المتخصصة إلى وجود ستة 

  

وم	ن . تقل مقاومة اAفراد للتغيير عندما يتفھمون دوافعه ومبررات	ه الحقيقي	ة: التعليم و ا�تصال  -أو�

ث		م ف		إن ا9س		تخدام الفع		ال ل1تص		ا9ت يس		اعد ف		ي تعري		ف الع		املين بمنط		ق التغيي		ر خاص		ة إذا كان		ت 

%قن	اع ب	التغيير ع	ن ويمك	ن تحقي	ق الفھ	م وتولي	د ا. المقاومة ترجع إلى نقص المعلومات أو سوء الفھ	م

  :طريق استخدام الوسائل التالية

  المناقشات والحوارات الشخصية -

 المذكرات -

 التقارير -

 .العروض الجماعية  -

 

 بمنطق التعرف على لمساعدتھم بالعاملين ا9تصال خ1ل من المقاومة تقليل «مكنفقد    

 ھدف لشرح وذلك التنظيم، أفراد و بالتغيير القائمين بين لقاءات عقد طريق عن ھذا تمي »]36[التغيير

 في العاملين جميع اللقاءات ھذه تضم بان وينصح إليھا، يرمي التي والنتائج التغيير و أسباب

مجمع  عقدتھ الذي ا9جتماع ھو المجال ھذا في قامت التي ا9جتماعات اكبر بين ومن المؤسسة،

  . وموظف عامل 2200 ا9جتماع في اشترك حيث 1994 سنة "فورد" صناعة السيارات
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إن ا9تصا9ت الفعالة تساعد العاملين في ا%جابة على التساؤ9ت التالية والتي تولد لديھم ا%حساس    

  : بالقلق وعدم اAمان و التي تصنف كأھم دافع لمقاومة التغيير التنظيمي الثقافي

  ھل سوف أفقد وظيفتي ؟ -

 ھل من الممكن أن تتقادمن مھارتي ؟ -

 تحقيق مھامي الوظيفية بكفاءة في ظل النظام الجديد ؟ ھل يمكنني -

 ھل سوف يتأثر راتبي ونوعية الحوافز التي أحصل عليه اQن ؟ -

 ھل سوف يتأثر وضعي أو مكانتي أو ص1حياتي الوظيفية ؟ -

 ھل سوف تزداد مسؤولياتي وأعبائي الوظيفية ؟ -

 ھل سوف تمتد ساعات العمل ؟ -

 لمجموعات التي أنتمي إليھا حاليا ؟ ھل سوف تتغير ع1قات العمل أو ا -

  

 التغيي	ر وتص	ميم التخط	يط ف	ي بالمس	اعدة لVخ	رين الس	ماح وتتض	من«: المشاركة الجماعي<ة  -ثانيا

 وف	رق لج	ان تش	كيل أو و مش	وراتھم وأفك	ارھم مقترح	اتھم تق	ديم اAف	راد م	ن والطل	ب وتنفي	ذه،

 أط	راف ط	رف م	ن عليھم مفروض وليس ھذا التغيير من جزء بأنھم اAفراد يشعر عندھاف»]37[عمل

فم			ن الص		عب عل			ى الع		املين أو الوح			دات التنظيمي		ة أن يق			اوموا التغيي		ر إذا تمكن			وا م			ن  آخ		رين ؛ 

المشاركة في صناعته وعليه، فإنه ينصح قبل الشروع في اتخاذ إجراءات التغيير أن يتم دعوة اAفراد 

النظ		ر ح		ول ج		دوى ونط		اق وأس		اليب التغيي		ر والجماع		ات التنظيمي		ة للمش		اركة ف		ي تب		ادل وجھ		ات 

وبافتراض أن المشاركين يمتلكون الخبرات ال1زمة %ضافة قيمة حقيقي	ة للح	وار، ف	إن ذل	ك . المحتملة

  :سوف يتولد عنه

  الحد من المقاومة •

 الحصول على الدعم والتأييد •

 زيادة جودة قرارات التغيير •

  

ة تسھيل عملية قبول التغيير من خ1ل تقديم أشكال الدعم يمكن لUدار: التسھيل والدعم اAداري  -ثالثا

  :والتسھي1ت المختلفة والتي قد تشمل

  التوجيه وا%رشاد -

 التدريب والتطوير -

 أنظمة الحوافز وتنمية الدافعية -

 إرساء القدوة ونماذج التصرف المرغوبة -

 ا%نصات ومعالجة الشكاوى -
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إن أساليب الدعم والتسھيل تستمد فاعليتھا بوجه خاص في حا9ت الخوف والقلق من وجود آثار    

  .سلبية للتغيير من منظور العاملين

  

يمكن الحد من مقاومة التغيي	ر م	ن خ	1ل التف	اوض، وال	ذي ق	د يتمث	ل ف	ي  :التفاوض واAتفاق  -رابعا

 ح	ول التف	اوض بمعن	ى . ظھر مقاوم	ة للتغيي	رعرض شيء ذو قيمة على اAفراد أو الجماعات التي ت

 ع	دد ك	ان إذا خاص	ة شخص	ية، قيم	ة ذي مقاب	ل على والحصول التغيير وعرقلة المقاومة عن التخلي

  .التغيير ومقاومة رفض بعدم والمكافآت الحوافز ربط أي قليلين، التغيير يقاومون الذين اAفراد

على سبيل المثال، إذا تمثلت معارضة التغيير في عدد محدود من اAشخاص اAقوي	اء، فإن	ه يمك	ن     

ق	د تش	مل . الحد من مقاومتھم عن طريق عرض حزمة من المنافع التي قد تشبع احتياجاتھم الشخصية

  :ھذه المنافع ما يلي

 .المزيد من الحوافز المالية -

 .المزيد من الص1حيات أو السلطات -

  .الخ... لمشاركة في اتخاذ القراراتا -

 

ا9ستمالة نقصد بھا منح بعض اAفراد البارزين في مقاومة التغيير : المناورة و ا�ستمالة  -خامسا

أدوارا رئيسية في تصميم وتنفيذ برنامج التغيير و تتضمن المناورة استخدام أساليب ملتوية أو غير 

  :ومن أمثلة المناورة ما يلي. في مصلحتھم مباشرة %قناع اQخرين بأن التغيير يصب

 .تحوير الحقائق لجعلھا أكثر جاذبية من منظور العاملين -

 .كتمان المعلومات غير المرغوبة -

 .نشر ا%شاعات التي تعكس منافع وأھمية التغيير -

  

يواجه ھذا اAسلوب في مواجھة والتغلب على مقاومة التغيير ببعض المشك1ت والقضايا اAخ1قية     

  .التي تجعل بعض المؤسسات تحجم عن استخدامه

  

 ھ	و التغيي	ر مقاوم	ة م	ن لتقلي	ل اس	تخدامھ يمك	ن أس	لوب آخ	ر: اAجب<ار الص<ريح والض<مني  -سادس<ا

 أح	د بغل	ق كالتھدي	د والعق	اب التھدي	د أس	لوب باستخدام وذلك التغيير، على اAفراد إجبار أي ا%جبار،

وم	ن أمثل	ة  .لUدارة السيئ التقييم أو والمكافآت الترقية من الحرمان أو بالنقل التھديد المؤسسة، فروع

  ] : 38[ ما يلي أسلوب التھديد أو القوة %جبار العاملين على قبول التغيير

 .التھديد بتخفيض الراتب -

 .بتخفيض الحوافز أو المكافآت أو تجميدھاالتھديد  -
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 .النقل إلى وظائف أخرى أقل جاذبية -

 .إعاقة فرص الترقية -

 .التنزيل لوظائف في مستويات أدنى -

 .تقييمات اAداء السلبية -

 .فقدان بعض أو كل المزايا الوظيفية -

  

ت	ي يج	ب دراس	تھا و مما 9شك فيه أن لكل أس	لوب م	ن اAس	اليب الس	تة الس	ابقة مزاي	اه وعيوب	ه وال   

وبصفة عامة، يمك	ن ل	Uدارة اس	تخدام تل	ك اAس	اليب . والتعرف على تأثيراتھا قبل المبادرة باستخدامه

في مواقف مختلفة وبتشكيلة مختلفة بحيث يتولد عنھا الھ	دف النھ	ائي ف	ي الح	د م	ن مقاوم	ة التغيي	ر أو 

  . التغلب عليه تماما

 

با%ضافة إلى اAساليب  : ساعد في الحد من مقاومة التغيير بعض اAرشادات اAدارية التي ت: سابعا 

  ]: 39[السابقة يمكن لUدارة استخدام القواعد ا%رشادية التالية للحد من مقاومة العاملين للتغيير 

 .تجنب المفاجآت في إحداث التغيير -

 .وتفھمه بد9 من مصارعته... ا9ستعداد لمواجھة الموقف بد9 من التھرب منه -

 .ا%تجاه ا%يجابي لUدارة نحو التغيير تدعم -

 .تحديد فترة انتقالية قبل تنفيذ التغيير -

 .وضع بدائل للتغيير كلما كان ذلك ممكنا -

 .إمداد اAفراد بالمعلومات الصحيحة وا%جابة عن استفساراتھم  -

 .التدرج في تطبيق التغيير -

 .اختيار الوقت الم1ئم للتغيير -

 .والمعنوية الم1ئمة لدفع اAفراد على قبول التغييرتوفير الحوافز المادية  -

 .إمداد اAفراد بالتوجيه والتدريب المناسبين -

 .تدريب المشرفين والرؤساء في كيفية ممارسة مھامھم كوسطاء ومسھلين لعملية التغيير -

 .التعامل الفوري مع المشك1ت والقضايا التي تبرز في المراحل اAولى لتطبيق التغيير -

  . س المستمر 9تجاھات ومستويات رضاء اAفراد عن التغييرالقيا -

  

 أھداف على تأثيرھا بسبب وذلك سلبية، نظرة التغيير مقاومة إلى ينظر الغالب في أنھ من بالرغم   

 لمقاومة بأن يرون من والباحثين الكتاب من ھناك إ9ّ أن التغيير عملية من المرتقبة والنتائج التغيير

 :منھا ا9يجابيات بعض التغيير
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 .التغيير خطة وتفحص مراجعة من التغيير على بالقائمين تؤدي -

التغيير  يسببھا أن يمكن التي والصعوبات المشك1ت مواطن اكتشاف في تساھم أن للمقاومة يمكن -

 .الوقائية ا%جراءات اتخاذ وبالتالي

 . معينة قضية حول الجماعات وتماسك الرأي وحدة حول واضحة بصورة ا%دارة المقاومة تزود -

 . التغيير موضوع حول للمناقشة واسع مجال تفتح أنھا كما -

 

إدارة وتس	يير عملي	ة " -منظ	ور كل	ي-إدارة المنظمات "في مؤلفه  "ن حريميحس"يلخص  اAخير وفي 

أعض	اء  –اAف	راد  ب	ين طبيعي أمر التغيير إن مقاومة «: مقاومة التغيير الثقافي التنظيمي في ما يلي 

 مقاوم	ة مس	ببات ب	تفحص ذل	ك وي	دركوا تع	وا أن التغيي	ر و المكلف	ين بعملي	ة ا%دارة وعلى ،-المنظمة

ب	ين  اAنس	ب التواف	ق يحق	ق ال	ذي(..) الم	نھج  اختي	ار عل	ى حرص	واي وأن وأبع	اده، ودوافع	ھ التغيي	ر

  »] 40[ بالتغيير ثقافيا يتأثرون سوف الذين اAفراد المواقف وظروف التنظيميالتغيير 

  

  : ملخص الفصل الثالث 

  

 التنظيمي	ة إن ثقافة التغيير التنظيمي ترتبط بأحد أھم مج	ا9ت التغي	ر التنظيم	ي و الت	ي تمث	ل الثقاف	ة   

السائدة في المؤسسة ،و العنصر الجوھري  لھا يتمث	ل ف	ي الم	ورد البش	ري للمؤسس	ة ، و انط1ق	ا م	ن 

لعملي	ة  -عم	ا9 و مس	يرين– المنظم	ة أعض	اء اس	تيعابتعم	ل عل	ى  فثقافة التغيي	ر التنظيم	يھذا المبدأ 

 خ	1ل م	ن ذل	ك و يظھ	ر ا و وع	يھم بم	دى ض	رورتھا و أھميتھ	الھ	 وتق	بلھم التنظيمي الثق	افيللتغيير 

 بدورھا والتي نحو مراحل وا%جراءات المختلفة التي يحتويھا التغيير و سلوكھمو إتجاھاتھم  مواقفھم

 ھ	و الثق	افي التنظيم	ي التغيي	ر م	ن فالھ	دف  ، التنظيمي	ة الس	ائدة ف	ي المؤسس	ة بالثقاف	ة مرتبط	ة تكون

،من أعضاء المنظمة ضمن بيئتھ	ا الداخلي	ة  و م	ن  والفاعلية الكفاءة إلى  أقصى مستوى من الوصول

  . ما تمثله و تنتجه المؤسسة في تلبيتھا لحاجات المجتمع كعضو فعال في بيئتھا الخارجية 
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  لفصل الخامس ا

  المقاربات السوسيوثقافية لدراسة الخلل الوظيفي في المنظمات 

  

من بين المجا�ت الھامة في السوسيولوجية لفھم و تحليل بھ�دف تفس�ير الظ�واھر ا�جتماعي�ة :  تمھيد 

وإيجاد الطرق و ا$س�اليب العلمي�ة المناس�بة لتس�يير الم�وارد البش�رية ف�ي المنظم�ات ھ�و عل�م اجتم�اع  

الثقافي عامة و علم اجتماع التنظيم خاصة ، الذي تعود أصوله إلى المقاربات التنظيري�ة  الت�ي س�لطنا 

الض��وء عليھ��ا بالتحلي��ل و المناقش��ة ف��ي الفص��ل الس��ابق م��ن ھ��ذا البح��ث العلم��ي ،و الت��ي أك��دت عل��ى 

ن�دماج، كم�ا حاجيات الفرد المنتمي إلى التنظ�يم ف�ي المش�اركة ف�ي عملي�ات التس�يير و أھمي�ة عام�ل ا�

أسھم ھذا التيار في الكشف عن تأثير الخلل الوظيفي و وجود تنظيم غير رسمي مواز لتنظيم الرسمي 

مھما كان نوع  و ھدف التنظيم ، غير أن ھذه ا�قترابات أظھرت حدودھا و عجزھا في تفسير بعض 

، آلي�ات تش�كل الجماع�ات  الظواھر التي تنشئ في التنظيم  و تعد أھم مميزاته توزيع السلطة و النف�وذ

الضاغطة و أساليب مفاوضتھا حول أھدافھا  و غيرھ�ا م�ن الظ�واھر الت�ي اس�تدعت ت�دخل النظري�ات 

والمقاربات السوسيولوجية و الثقافية لفھمھا و تحليلھا و إعطاءھ�ا تفس�يرا منطقي�ا ، فق�د اھ�تم الب�احثين 

الوظيفي�ة  و علي�ه –بينھا الثقافية و البنائي�ة في علم اجتماع بالتنظيم  و استعملوا مختلف المقاربات من

نسلط الضوء في ھذا الفصل من الدراسة على أھم المقاربات السوس�يولوجية لتس�يير الم�وارد البش�رية 

أھم المقاربات السوسيولوجية لدراسة الخل�ل :  حيث نقسمه إلى ثAثة مباحث رئيسية ھي على التوالي 

السوسيولوجي في التحليل ا�ستراتيجي لدراسة الخلل الوظيفي في الوظيفي في التنظيمات ، ا�قتراب 

  .التنظيمات و أخيرا ا�قتراب الثقافي لدراسة الخلل الوظيفي في التنظيمات

  
 المقاربات السوسيولوجية في دراسة الخلل الوظيفي في المنظمات - 1 . 5
  

عل��ى ال��رغم م��ن أن الدراس��ة المنظم��ة للتنظيم��ات حديث��ة نس��بيا، إ� أنن��ا نس��تطيع أن نل��تمس بداي��ة    

ا�ھتمام بالميدان ، كدراسة لھا قيمتھا في علم ا�جتماع ، بين علماء ا�جتماع ا$وائ�ل ،ال�ذين أدرك�وا 

وم�ن أب�رز ھ�ؤ�ء   أھميته ، في أعقاب الثورة الفرنسية ، ومن ث�م أعط�وا ل�ه أھمي�ة ف�ي ت�اريخ العل�م 

، الذي اھتم بتتبع تطور ا$نماط التنظيمية الحديثة وح�اول أن يح�دد بع�ض " سان سميون"العلماء نجد 

ھو ا�رتب�اط الوثي�ق "سان سيمون "خصائصھا ، وأكد أھميتھا البالغة في المجتمع ، وأھم ما شار إليه 

، كما أكد على أن مجتمع الغد ، ل�ن يعتم�د  بين ظھور العلم الحديث وا�تجاه نحو المھن التقنية والفنية

على ا$ساليب اGدارية المعتمدة فيه على القھر ، والقوة كم�ا أن س�لطة الھيئ�ة اGداري�ة العلي�ا ل�ن تق�وم 

، فم�ع أن�ه يم�نح " أوغس�ت كون�ت"على المولد أو الورث�ة ، إنم�ا س�تركز عل�ى المعرف�ة العلمي�ة ؛  أم�ا 

، إ� أنه ألـتفت إلى الميكانيزمات التـلقائية في الج�ـماعة   و الواق�ع أن  التنظيم ، ا$ھمية التي يستحقھا

ھو أول من قدم صياغة منظمة ، لنظري�ة البيروقراطي�ة الحديث�ة حي�ث ح�دد الخص�ائص " ماكس فيبر"
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القديمة  وأضفى عليھا طابعا علميا ، " سان سيمون "العقلية ، والقانونية للتنظيم الحديث ، وعدل آراء 

إن لھذا الميدان أص�و� نظري�ة . بمعالجة العAقة بين التنظيمات والبناء ا�جتماعي للمجتمع ككل  اھتم

قديمة م�ن الت�راث السوس�يولوجي، غي�ر أن اتس�اع نط�اق ا�ھتم�ام ب�ه ، والتأكي�د علي�ه ، كف�رع متمي�ز 

  . دريس في الجامعاتللدراسة في علم ا�جتماع  له مكانته ا$كاديمية ، سواء تعلق ا$مر بالبحث أو الت

  

  :المقاربة البيروقراطية في دراسة الخلل الوظيفي في المنظمات  - 1.  1. 5

  

لمفھوم ا$جھزة اGدارية الرسمية ، لدى الباحثين في علم ا�جتماع خاصةً ، معنى محدد يقصدون      

م اGنس�انية عل�ى أن يتف�ق الب�احثون ف�ي العل�و].  1[به تنظيم ھذه ا$جھ�زة و ھ�و مفھ�وم البيروقراطي�ة

بمعن��اه الح��الي ،ال��ذي ورد $ول م��رة ع��ام " Bureaucratieالبيروقراطي��ة  " اس��تعمال مص��طلح 

 VINCENT deفانس����ان دي غ����ورني   " م ف����ي مؤلف����ات لAقتص����ادي الفرنس����ي1745

GOURNAY " و ھ�و أول م�ن نظ�ر إل�ى »  دعه يعمل ، دعه يم�ر« الذي تنسب له  أيضا عبارة ،

أي فئ��ة "  بيروقراط�ي  " ة باعتبارھ�ا ا$داة العامل�ة ف�ي الحكوم�ة و تح�دث عنھ�ا باس�م المكات�ب العام�

ا$ول����ى : يتك����ون مص����طلح البيروقراطي����ة م����ن كلمت����ين  ] .2[الع����املين ف����ي المكات����ب اGداري����ة

"Bureau" بمعن���ى  مكت���ب  أو ال���ديوان  و الثاني���ة "Cratie " و ھ���ي كلم���ة مش���تقة  م���ن ا$ص���ل

معناه القوة أو سلطة المكتب ، أو بعبارة أخ�رى ممارس�ة الس�لطة ع�ن طري�ق  و" krati "  اGغريقي 

نش��أت البيروقراطي��ة بنش��وء الدول��ة و عرفتھ��ا بع��ض الش��عوب القديم��ة من��ذ N�ف الس��نين  .المكات��ب 

؛ و يتجل�ى ] 3[واتخذتھا وسيلة لخدمة الحاكم  و قھر المحكوم بحيث تھدف لزيادة دخ�ل الطبق�ة الثري�ة

كتاب��ات بع��ض الفAس��فة ا�جتم��اعيين ال��ذين م��ا فتئ��وا يؤك��دون عل��ى الس��لطة  و الق��وة ذل��ك م��ن خ��Aل 

السياسية بعد تأسيس اGمبراطورية الرومانية  حيث كان نشوء البيروقراطية واضحا و يمثل اس�تجابة 

لمتطلب��ات اتس��اع مس��احة اGمبراطوري��ة  كم��ا كان��ت الب��ـيروقراطية كنظ��ام ل��Pدارة مص��در ق��وة لق��درة 

تھا على و حدة اGمبراطورية  المتعددة النزاعات ، و في نفس الوقت أص�بحت مص�در ض�عف محافظ

كان لسيطرة الثقافة القانونية و . $نھا سحقت بتكاليفھا صغار المنتجين و المزارعين من أبناء الشعب 

مبادئ القانونية دراسة القانون الروماني أثرھما الكبير في الدعوة القوية إلى توحيد القوانين و تجميع ال

على أساس من القانون الروماني بالنسبة لدول الكتلة الAتينية ، و قد انعك�س ھ�ذا الت�أثير عل�ى اGدارة  

فرنسا  و ألمانيا اللتين كانتا في ھذا الخصوص قدوة لدول القارات : و الوظيفة العامة لھذه الدول منھا 

  . ا$خرى 
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  :  في دراسة الخلل الوظيفي" ماكس فيبر "قراطية لـ مُقاربة البيرو  – 1. 1.  1. 5

  

من علماء ا�جتماع ا$لمان أفضل م�ن ) م 1920–م  Max Weber  ) "1864ماكس فيبر"يعتبر 

إن الممارس�ة الحق�ة «أوضحَ مفھ�وم البيروقراطي�ة ف�ي التنظيم�ات الرس�مية، فھ�و يق�ول ف�ي ھ�ذا الش�أن

قراطية، حيث يكون رئيس التنظيم ش�اغA مرك�زا س�لطويا للسلطة الشرعية، تكمن في اGدارات البيرو

حص��ل علي��ه ع��ن طري��ق ا�نتخاب��ات، أو ع��ن طري��ق مع��ين م��ن قب��ل س��لطة أعل��ى من��ه، Gش��غال ھ��ذا 

المنصـب  أو عن طريق الكفاءة المتخصـصة التي يتمتع بھا، حيث يقـوم بالقيادة  و التوجيه والسيطرة 

تكم�ن أھمي��ة أعم�ال فيب��ر ف�ي تجاوزھ��ا كم��ا  .»] 4[ه درج�ة عل�ى كاف�ة المراك��ز المھني�ة الت��ي أق�ل من��

إذ أض�اف فيب�ر إليھ�ا . لSساليب التي كانت متبعة في دراسة البيروقراطية وما يرتبط بھا من تعريفات

. بعداً سوسيولوجياً ھاماً، فضAً عن تجاوزه $سلوب الوثائق وارتباط البيروقراطي�ة بالخ�دمات المدني�ة

 وبا آخر يقوم على المسح التاريخي للبيروقراطية عبر العصور الوسطى والحديثة؛ إذ استخدم فيبر أسل

للنظم البيروقراطية ف�ي الحض�ارات القديم�ة لمص�ر، الص�ين، الھن�د، روم�ا و " ماكس فيبر"إن دراسة 

المجتمعات الصناعية الرأسمالية، حيث اعتبر البيروقراطية، إحدى أشكال التنظيم ا�جتماعي الرسمي 

  ]: 5[التالية  القائم على أساس التدرج التصاعدي، و في نظره أخذت البيروقراطية ا$شكال الرئيسية

  

التي أرجع السلطة فيھا إلى الفرد الذي يتميز بسمات شخصية  ):الكارزماتية(البيروقراطية المُنقذ  �

القائ��د : ف��ذة، تختل��ف ع��ن ص��فات شخص��ية اGنس��ان الع��ادي، فھ��و يمل��ك ق��وة خAق��ة مبدع��ة، مث��ل

تك�ون مس�ؤو�ً  ع�ن  ھذا الشكل للبيروقراطي�ة، �. العسكري، أو الزعيم السياسي، و النبي الديني

 .المجتمع و أھدافه و طموحاته، بل يحقق غاياته لنفسه فقط

 

يستمد الفرد أو القائد سلطته م�ن الت�وارث، و ك�ان ھ�ذا النم�وذج واض�حا : البيروقراطية التقليدية- �

في عھد اGقطاع الذي مرت به فرنسا، كما يؤمن ا$فراد بالتقاليد و قداسة السلطة، $نھم يرون أن 

 .الحاكم ھو اGله المفوض في ا$رض، و ھذا ما يدفعھم إلى طاعة أوامره

  

ف�ي ھ�ذا الن�وع م�ن الس�لطة، ي�ؤمن ا$ف�راد بس�لطة الق�انون  ):المنطقي#ة( البيروقراطية القانونية - �

وھذه السلطة تخص المجتمعات الحديثة، التي تتميز بالنظام الحكومي و تقوم عل�ى أس�اس التنظ�يم 

و التسيير حيث تكون طاقة السلطة و قابليتھ�ا موجھ�ة لخدم�ة جمي�ع أف�راد المجتم�ع العقلي لPدارة 

  ]. 6[بالطريقة التي يحددھا المجتمع نفسه 
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ا�س�تقراء الت�اريخي المعتم�د عل�ى المقارن�ة أس�فر ع�ن د��ت أش�ارت  أسلوب" فيبر"استخدام إن 

. Bureaucratisationي�ة إلى توجه المجتمعات الحديثة نحو اكتس�اب بالخص�ائص البيروقراط

الرش�ادة :" كما مكنه ھ�ذا ا$س�لوب م�ن ص�ياغة نموذج�اً وظيفي�اً يق�وم عل�ى قاع�دة ثنائي�ة ا�رتك�از

، وي��ربط ف��ي الوق��ت ذات��ه ب��ين الخص��ائص البنائي��ة " la Rationalité Légale والق��انون 

  ".Efficacitéالكفاءة "للبيروقراطية  و

  

الس���يادة "، وPouvoir"ذج يج���ب أن يك���ون ض���من تفس���يرات فيب���ر للق���وة اإن فھ���م ھ���ذه النم���    

Dominance" .النموذج المثالي للبيروقراطية"ويقترن ھذا النموذج باسم ماكس فيبر ويعرف بـ 

Le type idéal de la Bureaucratie  " م�اكس "؛ وھو ذاك النموذج المثالي الذي وص�فه

التي و صلت إليھا اGنسانية في مجال تقسيم  و تنظيم العمل  في أبحاثه بأنه الحتمية المنطقية" فيبر

، أين تسود سلطة المكت�ب و اGج�راءات المكتبي�ة ، المقنن�ة و المض�بوطة ض�من قواع�د و ق�وانين 

موضوعية تضمن الدقة و الس�ير الحس�ن لكاف�ة المع�امAت و اGج�راءات ب�ين ا$قس�ام  والمص�الح 

. و السلطة المركزية مع مراعاة  ا�ختAف ب�ين المس�تويات  باحترام التدرج السلمي في الوظائف

، يكون مناسبا Gدارة تبحث ع�ن ال�ربح أو "ماكس فيبر"كما أن النموذج البيروقراطي الذي يصفه 

الفائدة المادية أو تابعة لقطاع الخدمات ، و تمثل النموذج ا$مثل للبيروقراطي�ة اGداري�ة، كم�ا ھ�ي 

المطل��ق لكنھ��ا تختل��ف حس��ب الدرج��ة � حس��ب الن��وع، مس��تھدفة تطبي��ق  بھ��ذا المعن��ى تمث��ل الحك��م

درجة عالية في الدقة و الس�يطرة عل�ى أعض�ائھا ف�ي تطبي�ق نظمھ�ا و قواع�دھا؛ و نج�د م�ثA ھ�ذا 

ف��ي المكات��ب الحكومي��ة ، الجي��وش العس��كرية ، الكنيس��ة ا$ح��زاب " م��اكس فيب��ر"النم��وذج  حس��ب 

فيم��ا يخ��ص وص��فه . جمي��ع التنظيم��ات الخاص��ة ك��النواديالسياس��ية  والمص��الح ا�قتص��ادية، و 

، فھ��و ي��رى أن العAق��ات الحميم��ة ب��ين ]7[لنم��وذج البيروقراط��ي م��ن ناحي��ة العAق��ات اGنس��انية

ا$ش��خاص ف��ي المجتمع��ات التقليدي��ة ت��زول ف��ي ظ��ل ھ��ذا النم��وذج لتح��ل محلھ��ا العAق��ات الجاف��ة 

ذا النم��وذج   فھ��و مھم��ل كش��خص والب��اردة المض��بوطة وغي��ر شخص��ية ، الش��خص ي��ذوب ف��ي ھ��

مستقل  ويعتبره النظام كموظف في درجة معينة يقوم بمھام دقيقة و محددة   و ا�تصال ف�ي ظ�ل 

ھذا النموذج � يتم بين ا$شخاص إنما بين ا$قســـام و المصالح مم�ا يفس�ر ذوب�ان الش�خص وراء 

دة تخضع للمراقبة الشديدة داخل الوظيفة التي يقوم بھا و على أساسھا يتحرك وينشئ عAقات محد

  .تنظيم رسمي 

  

في النموذج البيروقراطي تض�من اGدارة العام�ة ف�ي ح�دود ص�Aحيتھا ، للموظ�ف العم�ل ال�دائم        

بانتمائه للنظام مع الحق في معاش التقاعد بع�د انتھ�اء الم�دة القانوني�ة لس�نوات الخدم�ة المخلص�ة ، بي�د 
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ء و التوظيف باشتراطھا لكفاءات مدعمة بش�ھادات موثق�ة وص�ادرة ع�ن أنھا متشددة في مرحلة ا�نتقا

  . ھيئات رسمية ، و اجتياز المرشح �متحانات  و مسابقات تأكيدية 

  

كما يضمن النموذج البيروقراطي إمكانية الرقي ف�ي الس�لم ال�وظيفي بتحدي�د موض�وعي و دقي�ق        

قدمي�ة كإنعك�اس مباش�ر لتبل�ور الحكم�ة م�ن خ�Aل لشروط التقدم في ھ�ذا التنظ�يم ، م�ن بينھ�ا ش�رط ا$

على اعتبار أن ھذا الشرط ا$ساسي يشكل حاجزاً أمام كل تمييز  -التي تقدر غالبا بالسنوات  -الخبرة 

شخص��ي مبن��ي عل��ى  أي  مجھ��ود  عAق��ات شخص��ية و ب��ذلك ف��الموظف محم��ي  ل��و ص��وريا م��ن أي 

  ]. 8[السلميين المباشرين  لرؤساءتAعب أو تفضيل 

  

ا$جور المدفوعة $عضاء التنظيم البيروقراطي ھ�ي عل�ى العم�وم زھي�دة ، أي�ن الزي�ادة فيھ�ا ھ�ي      

ا$خرى مقيدة و محددة ، حتى في عملية تقسيم ا$رباح على أعض�اء التنظ�يم يراع�ى في�ه الت�درج ف�ي 

زيع ا$رباح كما السلم الوظيفي حيث يحصل أعضاء القاعدة في الھيكل الھرمي على أدنى نسبة في تو

  ] .   9[ترتفع النسبة كلما اتجھنا عموديا ، يحترم نفس النظام في تحديد ا$جور

  

ف��ي ح��ين أن اGدارة الموظف��ة تل��زم موظفيھ��ا بالوف��اء و اGخ��Aص للنظ��ام و مبادئ��ه و ذل��ك بتنمي��ة     

ت��رام الت��درج وتزكي��ة مراع��اة الض��مير المھن��ي ف��ي إنج��از الوظ��ائف الموكل��ة لھ��م كم��ا تل��زمھم عل��ى اح

السلطوي ؛ ما ھو متعارف على النموذج البيروقراط�ي أن�ه غي�ر منح�از للعAق�ات الشخص�ية غي�ر أن 

أن ص��بغة المنافس��ة ب��ين الم��وظفين الض��يقة  "  Simon"   و  " March"   مAحظ��ات ك��ل م��ن

روح والمح��ددة ض��من الق��وانين و القواع��د التنظيمي��ة م��ع إلغ��اء العAق��ات الشخص��ية أدى إل��ى تنمي��ة 

الجماع��ة داخ��ل الفئ��ات الرس��مية ف��ي ك��ل مس��توى م��ن مس��تويات التنظ��يم ، ھ��ذه ال��روح الجماعي��ة الت��ي 

تتجسد في أقليات لھا أھداف و مصالح ، تدفع بمسيريھا إلى تبني مواقف صارمة كوسيلة دفاعية ض�د 

ين يتف��ق ج��ل الب��احثين و الم��ؤلفين ا$وروبي�� كم��ا ]. 10[أي ھج��وم خ��ارجي يھ��دد مص��الحھا الخاص��ة

   ]:11[ خاصة منھم الفرنسيين على أن البيروقراطية توجد لدى تعايش ثAثة عناصر

 

و ھو مبني  " une organisation administrative structurée إداري مھيكل "  تنظيم  - أ

و التسلسل الرئاسي "   Subordination hiérarchiqueمبدأ الخضوع السلمي " عادة على 

الذي يعتبر وسيلة تحقق عAقة الترابط بين الرئيس و المرؤوس حيث يتلق�ى ك�ل موظ�ف تعليمات�ه 

 . من رئيسه فقط و يكون مسؤو� أمامه 
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التفكي��ر، اتخ�اذ الق��رارات ، وض�ع القواع��د العام�ة  القي��ام (إعط�اء ھ��ذا التنظ�يم ص��Aحيات مختلف�ة   - ب

وعليه يخضع تقسيم الوظائف و طول الدوائر و . تنطبق مع بعض التخصصات ) بالمھام المادية 

أن�ه توج�د  ذات أھمية  إ�W  الموكلة له و قد تكون المھام . فاعلية التنسيق إلى أبعاد التنظيم و تعقده 

 .البيروقراطية إذا كانت ممارسة بعض الصAحيات على ا$قل تقديرية 

 

 l’indépendance deاس����تقAل التنظ����يم البيروقراط����ي إزاء الس����لك ا�نتخ����ابي   "  - ت

l’organisation bureaucratique à l’égard du corps électoral " � ال��ذي

راطي��ة ع��ادة إل��ى اGن��دفاع الخ��ارجي $جھ��زة و يرج��ع وج��ود البيروق. يخض��ع $ي ت��أثير مباش��ر 

حي��ث أن اGدارة البيروقراطي��ة تنحص��ر . منبثق��ة ع��ن ا�نتخ��اب  أو خاض��عة لمراقب��ة المنتخَب��ين 

و أن أعوانھ���ا معين���ون متحص���لون عل���ى مناص���ب مس���تقرة ض���من التنظ���يم . مھمتھ���ا ف���ي التنفي���ذ

الحال المشاكل البيروقراطية الت�ي البيروقراطي   و استقرار الوظائف ھو الذي تتولد عنه بطبيعة 

 .ينبثق عنھا التدھور الخفي في اGدارة العامة 

  

يتضح لنا حسب المكونات السابقة الذكر في تشكل البيروقراطية على أنھا بالضرورة تنظيم ذو         

 أبعاد كبيرة إ�W أن البعض من مميزات البيروقراطية كما ھو مع�روف تتخ�ذ ص�بغة خاص�ة ف�ي تنظ�يم

مما يعكس التخوف من الرأي الذي يش�ك ف�ي فعالي�ة ھ�ذا النم�وذج م�ن " hypertrophiéeمشلول  "

  ].  12[وتضحيتھا لفائدة المصلحة العامة و يجعله حقيقة ملموسة

  

أن السلطة الكارزمتية قوية و مرسخة في التنظيمات البيروقراطية الحديث�ة " فكتور تومس "يرى      

�عتب��ار ا�جتم��اعي الملتص��ق بمراك��ز التنظ��يم خاص��ةً عن��دما يك��ون دور بس��بب الت��درج الس��لطوي و ا

العضو غير واض�ح أو مح�دد  و ھ�ذا الغم�وض ف�ي الواق�ع ھ�و أح�د ا�ختAف�ات الجوھري�ة ب�ين أدوار 

المتخصصين و أصحاب المراكز في التدرج السلطوي  فكلما كان الف�رد ف�ي التنظيم�ات الكبي�رة بعي�داً 

ي���ا زادت عقوب���اتھم  و محاس���بتھم و ق���ل نف���وذھم الس���لطوي و العك���س ع���ن أص���حاب المراك���ز العل

؛ إن التدرج السلطوي من أھم صفات التنظيمات البيروقراطية الحديثة ، كما يعد العام�ل ] 13[صحيح

ا$ساس��ي ف��ي توزي��ع المكان��ة ا�جتماعي��ة و النف��وذ الس��لطوي و ال��دخل الم��الي عل��ى أعض��اء التنظ��يم 

و التنظيم سلم الت�درج الس�لطوي زادت مس�ؤولياته و أنش�طته المح�ددة ، البيروقراطي فكلما تسلق عض

كما يعطي التدرج السلطوي للمراكز العليا اتصا�ت رسمية مع جميع المراكز التي تحتھا أو أقل منھا 

قوة وسلطة ، كما تملك الصفوة المختارة داخل التنظيم معلومات غزيرة و كافية ح�ول سياس�ة التنظ�يم 

ءه ،لذلك تكون لھا القدرة الواسعة على طرح أي موضوع يريدون مناقشته أو التي تھ�م ونوعية أعضا

أعضاء التنظيم  و تكون لھم صAحيات واسعة لمواجھة المش�كAت و المعض�Aت الت�ي تحص�ل داخ�ل 
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التنظيم ، و لھم القدرة الكافية على ممارسة الض�غوط و الت�أثيرات عل�ى أعض�اء التنظ�يم ، كم�ا يظھ�ر 

  .  خل اجتماعات و ندوات و مؤتمرات التنظيم ذلك دا

  

إن دراس��ة م��اكس فيب��ر لنم��وذج البيروقراط��ي مح��ددة، بعش��ر خص��ائص أخ��رى ، تظھ��ر فيھ��ا       

 الرس�مية الكبي�رة  ض�من ھ�ذا النم�وذج المتبن�ى ف�ي التنظيم�ات  ا�جتماعي للتنظيم   الصفات المميزة

  . والمؤسسات ا�جتماعية الضخمة 

  

  ]: 14[ نوجز فيما يلي أھم خصائص النموذج البيروقراطي و ھي على التوالي  

  

يك���ون الموظف���ون مس���تغلين شخص���يا، إ� أنھ���م مس���ئولون أم���ام الق���انون ف���ي عملھ���م الرس���مي                 .1

 .و المكتبي

 .يكون الموظفون اGداريون منظمين، حسب التدرج الوظيفي و المكتبي، واضح و محدد .2

كتب صAحيات مكتوب�ة و معلوم�ة و واض�حة ل�دى جمي�ع أعض�اء التنظ�يم و تعك�س تكون لكل م .3

 .نظم النموذج البيروقراطي

تشغل المراكز الوظيفية اGدارية، من قبل أفراد مختص�ين يعين�ون فيھ�ا، حس�ب اختب�ارات معين�ة  .4

ومقابAت حرة لجميع المتقدمين لAش�تغال، دون اعتب�ار شخص�ي، ب�ل حس�ب كف�اءتھم و ق�درتھم 

 .لتخصصيةا

تكون العAقات عقدية، ب�ين الم�وظفين المعين�ين و التنظ�يم البيروقراط�ي، أي تتس�م العAق�ة بي�نھم  .5

 .حسب عقود مكتوبة و معلومة عند الطرفين

يتم اختيار المرشحين Gشغال الوظائف على أساس نوعياتھم الفنية و المھنية المختصة وخبراتھم  .6

  .و شھاداتھم التخصصية

و .ددة للموظفين المعينين و تؤخذ نسبة معينة م�ن روات�بھم لض�مان تقاع�دھمتخصص رواتب مح .7

يكون معيار الرواتب قائما على أساس التدرج المرتبطة بالمنزلة ا�جتماعية للمراك�ز العلي�ا، أي 

إعطاء مخصصات سكنية و صحية و اجتماعية $صحاب المراكز العليا، لكي يس�تطيعوا الع�يش 

  .اسب مع مراكزھم اGدارية العليابنفس المستوى الذي يتن

تعيين موظفين دون ) خاصة في التنظيمات الخاصة(تحت ظروف خاصة تستطيع إدارة المكاتب  .8

الرجوع إلى مستلزمات و شروط اGدارة، و عدم ا$خذ بعين ا�عتبار التحص�يل العلم�ي التقن�ي، 

مكت�ب ھ�و المخ�تص بح�ق و الخبرات السابقة، بل يعين حسب رغب�ة المكت�ب نفس�ه، لك�ن يبق�ى ال

 ].15[عزله أو فصله في أي وقت يشاء
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يكون نظام ترقية لموظفين قائما على ا$ولوية في التحسين و اGنجاز في العم�ل، و يخض�ع ھ�ذا  .9

 .إلى الحكم و تقييم الرؤساء

تك��ون ا$عم��ال اGداري��ة منفص��لة بش��كل ت��ام ع��ن مال��ك التنظ��يم أو وس��ائل اGدارة، بمعن��ى أن  .10

اGدارية أو مراك�ز اGدارة � يملكھ�ا الموظف�ون، $ن المراك�ز � تخض�ع لAم�تAك، ب�ل الوظيفة 

 .حسب متطلباته و شروطه

 

  :رؤية نقدية للنموذج المثالي للبيروقراطية   - 2.  1. 1.  5

  

اس�تخدم نموذج�ه المث�الي للبيروقراطي�ة ك�أداة تحليلي�ة ف�ي دراس�ته المقارن�ة " ماكس فيب�ر" رغم أن    

لتطورھا كظاھرة، لم يسلم ھذا النموذج من ا�نتقادات الت�ي تت�راوح ب�ين الغل�و ف�ي التقي�يم والنق�د دون 

ي ذل�ك م�داخل البنائي�ة وآي�ة ف�. المستوى له وفي كل فائ�دة � يمك�ن إنكارھ�ا ف�ي إث�راء أدبي�ات التنظ�يم

الوظيفية التي تقف من النموذج المثالي موقف الناق�د ال�واعي ال�ذي يع�ي تمام�ا القيم�ة العلمي�ة للنم�وذج 

وباختص��ار يمك��ن تص��نيف ال��رؤى النقدي��ة . فتص��نفه أحيان��ا، وتنتق��ده بش��دة دون رفض��ه أحيان��ا كثي��رة

  .و ھذا التقييم بقدر من التعسفللنموذج المثالي إلى ثAثة اتجاھات وإن كنا � ننكر عدم خل

  

اھتم الرأي النقدي بالمجا�ت السياسية وا�قتصادية التي حاول فيبر دراستھا وصاغ : ا*تجاه ا)ول -أ

في سياقھا نموذجه المثالي إذ يمكن أن تتمثل الخصائص التي يتضمنھا النموذج وبشكل شبه كامل ف�ي 

 F. Burin"فردري��ك بي��رن "فم��ثA انتق��د . عين��ةالتنظيم��ات العس��كرية والسياس��ية ف��ي ظ��ل ظ��روف م

استنتاجات فيبر الذاھبة للزعم بأن البيروقراطية في مراحل تطورھا التاريخي اتسمت بخصائص ثابتة 

إل��ى دع��م مص��داقية ھ��ذا ال��زعم نظ��راً لم��ا أس��فرت عن��ه نت��ائج دراس��ة تط��ور "بي��رن "فأش��ار . وعام��ة

ت�أثرت الخص�ائص البيروقراطي�ة ب�الظروف السياس�ية البيروقراطية في كل من فرنسا وألماني�ا، حي�ث 

وبالمث�ل . ففي فرنسا، اتصفت تلك الخصائص بثباتھا خAل الفت�رة الت�ي س�بقت حك�م ن�ابليون. المحيطة

أما بعد . اتصفت البيروقراطية بثبات خصائصھا في ألمانيا خAل فترة ما قبل ظھور مؤسسات النازية

ثت تع��ديAت جوھري��ة ف��ي مع��ايير الس��لوك والمن��اخ الرش��يد س��يطرة النازي��ة عل��ى مقالي��د الحك��م ح��د

وھذا الجانب من التغير ف�ي الخص�ائص البيروقراطي�ة، أغفل�ه . لبيروقراطية السلطة القضائية ا$لمانية

  ]. 16[ ماكس فيبر في تحليAته 

قيق أعلى يركز أصحاب ھذا اGتجاه النقدي على رؤية فيبر للبيروقراطية كأداة لتح: ا*تجاه الثاني -ب

ف��ي ح��ين أظھ��رت الدراس��ات . فعالي��ة بحي��ث أي انح��راف عن��ه ي��ؤثر عكس��يا عل��ى ا$ھ��داف التنظيمي��ة

وعب�ر . ا�مبيريقية جوانب غير رش�يدة مألوف�ة � يمك�ن تجاھلھ�ا عن�د تحلي�ل التنظيم�ات البيروقراطي�ة

  .علماء الوظيفية عن الجوانب غير الرشيدة بالوجه اNخر للبيروقراطية
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تي��ار نق��دي يرك��ز عل��ى دراس��ة : قس��م ھ��ذا ا�تج��اه النق��دي ذاتي��ا إل��ى تي��ارين ف��رعيين أولھم��اكم��ا ان    

الخصائص البيروقراطية في محاولة لصياغة نم�اذج بديل�ة للنم�وذج المث�الي، مث�ال ذل�ك إس�ھامات ك�ل 

  . Gerth"جيرت "، وConstas"كونستاس "، "جولدنر" من

  

امه على المقارنة م�ن منظ�ور وظيف�ي ب�ين القال�ب النظ�ري في حين يركز ا�تجاه النقدي الثاني اھتم  

" ميرت��ون"المج��رد للبيروقراطي��ة النم��وذج الفعل��ي لھ��ا، وم��دى التف��اوت بينھم��ا، مث��ال ذل��ك إس��ھامات

  ". أودي"و" بندكس"

  

ويوجه أصحاب ا�تجاه الثالث في نقد النموذج المث�الي فيم�ا تناول�ه م�ن مناقش�ات :   ا*تجاه الثالث -ج

إضافة إلى نقد تصورات فيبر . عالية التنظيمية وجدوى ا�ستفادة منھا في ظل القواعد الرشيدةحول الف

ق��د خ��اط ب��ين النمط��ين المھن��ي " فيب��ر"إل��ى أن " جول��دنر"فم��ثA أش��ار . ح��ول ا$نم��اط الثAث��ة للس��لطة

ار قانوني إلى أن فعالية السلطة تقوم على أساس أن أي معي" جولدنر"والبيروقراطي للسلطة؛ إذ أشار 

يستوجب ا�متثال أو الطاعة كحد أدنى م�ن قب�ل الجماع�ة وأن�ه يج�ب أن يق�وم عل�ى أس�اس ا�تف�اق أو 

فعالي�ة : تج�اه العدي�د م�ن القض�ايا منھ�ا" فيب�ر"الت�زام الص�مت م�ن جان�ب " جولدنر"كما انتقد  . اGلزام

�ل��ة ا$ھ��داف التنظيمي��ة، الس��لطة البيروقراطي��ة، وج��وى ا�س��تفادة م��ن القواع��د الرس��مية ونتائجھ��ا بد

أغفل بعداً ھاماً يتعلق بتباين درجة الفعالية البيروقراطية وخصائصھا " فيبر"إلى أن " جولدنر"وأشار 

ا$خرى بتباين أساليب اتخ�اذ القواع�د خاص�يتي اGل�زام وا�تف�اق، كم�ا  يس�تند عل�ى أس�اس أن الس�ياق 

و� يمك�ن تجاھ�ل الت�أثير الثق�افي عل�ى . اذ القواع�دالثقافي � يقف حياديا إزاء الط�رق المتبع�ة ف�ي اتخ�

م��ن أكث��ر " بارس��ونز"إذا ك��ان ؛ ف�� ديناميكي��ة التنظ��يم عن��د ا�ختي��ار ب��ين أس��اليب اتخ��اذ تل��ك القواع��د

في مشكلة الخلط بين نمطين من " فيبر"ومناقشته فإن ا$ول أشار إلى وقوع " فيبر"المتفھمين لنموذج 

  : السلطة

  

عل�ى الخب�رة التخصص�ية لل�رئيس ويخض�ع لھ�ا الم�رؤوس المفتق�د لھ�ا بص�ورة يستند  النمط ا)ول -

في ھذه الحالة تعمل السلطة . اختيارية لثقته الشخصية فيما يتمتع به صاحب السلطة من خبرة فنية

 Professional Auhority"الس�لطة المھني�ة "وأبرز مثال على ذلك نمط . لمصلحة المرؤوس

مھارات الفنية وحدھا للرئيس بل عل�ى أس�اس الموافق�ة الطوعي�ة م�ن الذي � يستمد شرعيته من ال

 . جانب المرؤوس، وھذا ما أغفله فيبر

 

الذي يُع�رف الس�لطة ب�النمط البيروقراط�ي ال�ذي يس�تمد ش�رعيته م�ن خ�Aل المرك�ز  النمط الثاني  -

ة تحدد الرسمي داخل التنظيم، وإلزام المرؤوس بضرورة إتباع أوامر رئيسه في ظل قواعد رسمي
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" جول��دنر" بالمث��ل أب��رزت دراس��ة. قانوني��ة العAق��ة ومعاقب��ة الم��رؤوس ف��ي حال��ة مخالفت��ه للقواع��د

 .البيروقراطية العقابية والبيروقراطية النيابية : نمطين للبيروقراطية ھما

  

  لدراسة الخلل الوظيفي في المنظمات التطبيقات العملية للمقاربة البيروقراطية - 3. 1.  1.  5

  

في دراسته  تك�ون مناس�بة " ماكس فيبر"إن خصائص النموذج البيروقراطي الحديث التي طرحھا     

Gدارة تبحث عن الربح أو الفائدة المادية، و تمثل النموذج ا$مثل للبيروقراطية اGدارية، كما ھي بھذا 

 عالية درجة   بيقالمعنى تمثل الحكم المطلق لكنھا تختلف حسب الدرجة � حسب النوع، مستھدفة تط

نج�د م�ثA  "ماكس فيب�ر"و قواعدھا؛  حسب   في تطبيق نظمھا  على أعضائھا الدقة و السيطرة  في  

و الجيوش العسكرية  و الكنيسة و ا$حزاب السياسية و المصالح  المكاتب الحكومية  :ھذا النموذج في

  .ا�قتصادية، و جميع التنظيمات الخاصة كالنوادي

  

] 17[ ذج البيروقراطي يعتبر النموذج المثالي لPدارات العمومية ، التابعة لقطاع الخدماتإن النمو    

بصفة عامة فھذا النموذج موجود في جميع المنظمات المتوسطة و الكبيرة بمعايير و مق�اييس متفاوت�ة 

أي�ن أبع�اد المص�الح و ا$قس�ام ف�ي ظ�ل التنظ�يم    ة الحجم ، كبير  مؤسسات  ثقيل في  ، فھو ضخم و

اGداري تستلزم جـــھود عقAنية بضبط و تقنين اGجراءات و المعامAت المكتبية ، كما تس�تلزم أيض�ا 

مركزية في التنظيم و سلم وظيفي ، متوافق يحقق الغرض في تجاوز التشابكات المحتملة $طول فترة 

أن ھن�اك تنظيم�ات � يش�ملھا النظ�ام البيروقراط�ي مث�ل اللج�ان ؛  مع ذل�ك نAح�ظ ] 18[زمنية ممكنة

البرلماني��ة و الحك��ام العلماني��ة و غي��رھم؛ كم��ا يض��يف م��اكس فيب��ر أن ا$س��اس ا$ول لس��يادة النظ��ام 

البيروقراطي، يكمن في درجة المعرفة التقنية التي تتمثل في السيادة التكنولوجية و ا$س�اليب اGداري�ة 

ف�ي ھ�ذا ا�عتب�ار . ج السلع التي أصبحت في الوقت الحاضر صفة �زمة و ضروريةالمتقدمة في إنتا

� يوجد فرق جوھري، بل سواء كان ا�قتصادي قائم�ا عل�ى القاع�دة الرأس�مالية أو ا�ش�تراكية أو أي 

نظ���ام اقتص���ادي آخ���ر   طالم���ا تبح���ث ھ���ذه ا$نظم���ة ع���ن الدق���ة ف���ي العم���ل التقن���ي   و التخص���ص 

  ].19[العلمي

  

إن سيطرة الحكم المطلق يشير إلى حصر السيطرة بيد شخص واحد غير متخصص في ا$م�ور       

التقنية، و مما � شك فيه أن النظام ا�قتصادي المتبع يلعب دورا ھاما في مدى  ضبط  و تحديد حدود 

  .و نفوذ النموذج البيروقراطي
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  يفي في المنظمات المقاربة البنائية الوظيفية في دراسة الخلل الوظ- 2.  1. 5

  

تعتبر المقاربات البنائية قلب نظريات السوسيولوجية التي اھتمت بالتنظيم  و الخل�ل ال�وظيفي ال�ذي    

وم��ن . تنتج��ه والملتق��ى ا$رح��ب ل��رؤى علم��اء العل��وم ا�جتماعي��ة عل��ى اخ��تAف اھتمام��اتھم العلمي��ة

التحليلي�ة ف�ي نظري�ات السوس�يولوجية المنظور التحليل�ي س�تبقى الم�داخل البنائي�ة أھ�م وأق�وى ا$دوات 

لسبب جوھري وبسيط في الوقت ذاته، إذ أن المداخل البنائية تعد أقوى المنھجية في إبراز التباين ب�ين 

فالمقارب��ات البنائي��ة عن��د علم��اء ا�جتم��اع، تغ��وص ف��ي خض��م اGس��ھامات النظري��ة . تنظ��يم وآخ��ر

المنظم�ات إل�ى جان�ب ا$نش�طة المتنوع�ة كالمھ�ام  والدراسات الميدانية التي تھ�تم بالخل�ل ال�وظيفي ف�ي

التنظيمية، وممارسة السلطة والتنسيق بين الوظائف وانتشارھا جميعا عبر قنوات وخطوط متباينة مع 

وذل�ك ض�من بني�ة . وجود أفراد يعملون ض�من أوض�اع اجتماعي�ة ورس�مية ت�ؤثر عل�ى عAق�ات ال�دور

لھم�ا، التأكي�د عل�ى ا�لت�زام ا$ف�راد بمتطلب�ات التنظ�يم أو: تنظيمية تؤدي نوعين أساسيين من الوظائف

ممارس�ة عAق�ات الق�وة الت�ي م�ن خAلھ�ا ي�تم ص�نع الق�رارات، وأداء مختل�ف : وثانيھم�ا. وليس العكس

  .النشاطات التنظيمية

  

تط��ورت ف��ي الو�ي��ات المتح��دة ا$مريكي��ة خ��Aل بمراع��اة الخلفي��ة التاريخي��ة للمقارب��ة ،نش��ير أنھ��ا    

ا$ربعينيات و الخمسينيات من الق�رن الواح�د  والعش�رون ، و الت�ي ك�ان مح�ور تس�ائلھا ح�ول سنوات 

الدور ، الوظيفة ،القيادة ا�ن�دماج :الظواھر المتعددة و المختلفة التي شملت التنظيمات الصناعية  مثل 

لوظ�ائف مجموع�ة م�ن ا« : ھ�ذه النظري�ات اعتب�رت التنظ�يم عل�ى أن�ه. و غيرھا من مميزات التنظيم 

المحددة بحاجيات، ھذه ا$خيرة تحدد من طرف البيئة المحيطة، و عل�ى ا$ف�راد المنتم�ين إل�ى التنظ�يم 

  . »] 20[ اGمتثال لSدوار الموكلة لھم ، باعتبار أن ا$فراد يعرفون ضمنيا حاجيات التنظيم 

  

ر البح�وث السوس�يولوجية كما تمثل المقاربة  البنائية أھم المصادر التي ساھمت ف�ي بل�ورة و تط�وي   

ف��ي مج��ال الخل��ل ال��وظيفي ف��ي التنظ��يم ، فھ��ي تعتم��د أساس��ا عل��ى النظري��ات والمف��اھيم ، وم��ن أھمھ��ا 

وتس�عى ھ�ذه البح�وث عموم�ا إل�ى اختي�ار محت�وى ھ�ذه " وروبرت ميشلز" و "ماكس فيبر "صياغات 

شترك في خاصية أساس�ية النظريات في ضوء دراسة تنظيمات واقعية ، ومن ثم فإن البحوث البنائية ت

، وھي أنھا � تھتم كثيرا ، بدارسة العAقات الشخصية ، وتحليل السلوك ا�جتماعي في مواقف العمل 

التي اھتمت بدراسة التنظيمات " وترو " ،"كولمان "، " ليبست:" يمثل ھذا ا�تجاه دراسات كل من .  

في السلطة والعمل في الصناعة ، واھ�تم " ديكس بان"النقابية ، إضافة إلى ذلك ، الدراسة التي أجراھا 

فيھا تحلي�ل العAق�ة ب�ين اGيديولوجي�ة اGداري�ة ، وأنس�اق الس�لطة ، وعAق�ة العم�ال ب�اGدارة ، وك�ذلك 

الدراسات التي ركزت على التوافق بين التنظيم والبيئة ا�جتماعية وا�قتصادية وكشفت عن الضغوط 
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على بناء التنظيم  وأھدافه  إن ھذه الدراسات تلتقي عن�د نقط�ة معين�ة   التي يمكن أن يمارسھا المجتمـع

تتمث��ل ف��ي تركيزھ��ا عل��ى دراس��ة الوح��دات ا�جتماعي��ة، منطلق��ة م��ن النظري��ات التنظيمي��ة الكب��رى ، 

، لكنھا اھتمت في الوق�ت ] 21[والعامة مباشرة ، فإن ھناك دراسات أخرى تنتمي إلى النموذج البنائي

ء التنظيم على مستوى العAقات ا�جتماعية في موقع العمل ، فقد حصر بعض الباحثين ذاته بتحليل بنا

ع�ن البيروقراطي�ة بدارس�ة حال�ة " Weberفيب�ر "نطاق دراستھم في اختيار بعض متضمنات نظرية 

م��اكس "معمق��ة ، وق��د اعتم��د وا عل��ى ھ��ذه المقارب��ة بال��ذات ف��ي دراس��تھم مس��تخدمين نف��س النظري��ة ل��ـ 

، "فيب�ر"صعيد آخر، انبثق من خAل الرؤية التحليلية للتنظيم الرسمي على ض�وء نم�وذج على ؛ "فيبر

اتج�اه تقلي�دي يھ�تم بالجوان�ب غي��ر الرش�يدة أو م�ا تع�رف بمقارب�ات الخل��ل ال�وظيفي الت�ي انطلق�ت ف��ي 

ون��اقش م�ن خAلھ�ا البني��ة " بارس�ونز"الوق�ت ذات�ه م�ن خ��Aل نظري�ة النس�ق اGجتم��اعي الت�ي ص�اغھا 

  .يميةالتنظ

  

تحظ��ى أدبي��ات البنائي��ة الوظيفي��ة ف��ي دراس��ة التنظ��يم بكث��رة ھائل��ة م��ن باGض��افة إل��ى م��ا س��بق ،    

، وإسھامات تدعمھا نتائج "ميرتون"، و"تالكوت بارسونز"اGسھامات النظرية المجردة مثل إسھامات 

ممن ح�اولوا ،  ، وغيرھم" P .Blau بيتربAو"سلزنيك، و"، "جولدنر"دراسات إمبيريقية كإسھامات 

دارسة التنظيم�ات و الخل�ل ال�وظيفي ال�ذي تنتج�ه  با�س�تفادة م�ن قض�ايا ا�تج�اه البن�ائي ال�وظيفي ف�ي 

صيغة أطر نظرية محددة تAءم دراسة التنظيمات ، و توجيه البحوث و الدراسات ا$مبريقية الخاصة 

ين الماضيين ، شجع عل�ى ذل�ك ل الوظيفي في التنظيمات و التي شھدت نموا ملحوظا خAل العقدلبالخ

نمو ھذه المقاربة اتساع نطاقھا و وضوح مفاھيمھا و قدرتھا على تفس�ير ا$نس�اق ا�جتماعي�ة تفس�يرا 

شامA متك�امA ؛  م�ن المؤك�د أن ھ�ذه المقارب�ة أث�رت عل�ى النظري�ات و البح�وث الحديث�ة ف�ي التنظ�يم  

سھامات نماذج من أبرزھا وأكثرھا تأثيراً ف�ي أن نختار من بين تلك اGفيما يلي نحاول بشكل واسع،  

  . يبقسميھا النظري و ا$مبيريق إثراء الرؤية البنائية التحليلية في دراسة الخلل الوظيفي في المنظمات

  

  دراسة الخلل الوظيفي في المنظماتفي  بنائية الوظيفيةالمُقاربات النظرية لل – 2.  5

  

  ". ARSONSP.  alcottTتالكوت بارسونز "مُقاربة النسق ا/جتماعي لـ - 1.  2.  5

  

إس��ھاماً متمي��زاً ف��ي تفھ��م التنظيم��ات المركب��ة م��ن خ��Aل نظريت��ه ف��ي ا$نس��اق " بارس��ونز"ق��دم     

ف�ي تأكي�د الوظ�ائف " إمي�ل دورك�ايم"، و"ماكس فيب�ر"اGجتماعية التي يبدو فيھا تأثره الواضح بأفكار 

حليلي�ة للتنظ�يم م�ن ف�ي رؤيت�ه الت" بارس�ونز"المعيارية كالقيم والمثل في الحياة اGجتماعية؛ فقد انطلق 

فالطابع النظامي الذي تتخذه القيم في سياق أداء الوظ�ائف يج�ب أن يتس�ق " نظامية ثقافية"وجھة نظر 
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وأن الق�يم التنظيمي�ة ھ�ي الت�ي تم�نح أھ�داف التنظ�يم الش�رعية م�ن خ�Aل . مع قيم المجتمع بصفة عامة

تس�ھم الش�رعية ف�ي إعط�اء التنظ�يم أس�بقية و. إلتزام التنظيم بالوفاء بالمتطلبات الوظيفية للنسق ا$كب�ر

فق�د طب�ق نظريت�ه الش�ھيرة ف�ي النس�ق ا�جتم�اعي  ؛] 22[أھدافه عن أھداف أنساقه الفرعي�ة المختلف�ة 

م�ن " بارسونز  " انطلق  ؛ فقد] 23[ على التنظيم ، ثم كشف بعد ذلك عن بناء التنظيمات و وظائفھا 

تصور التنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا يتألف من أنساق فرعية مختلفة كاجماعات و ا$قسام و اGدارات 

ودواليك  كما يرى أن ھذا التنظيم يعد بدوره نسقا فرعيا يدخل في إطار نس�ق اجتم�اعي أكب�ر وأش�مل 

مؤكدا على التوجيھ�ات القيمي�ة الس�ائدة ف�ي  كالمجتمع ، ثم حلل التنظيم من وجھة نظر ثقافية نظامية ،

أن القيم السائدة في التنظيم ھي التي تمنح $ھ�داف ھ�ذا " بارسونز  " التنظيمات المختلفة  كما أوضح 

التنظيم طابعا شرعيا ، $نھا ھي التي تؤكد إسھام النسق التنظيمي في تحقيق المتطلبات الوظيفية التي 

إل��ى تحقيقھ��ا ، و ھ��ذا يفت��رض ب��دوره ق��درا م��ن ا�نس��جام ب��ين ق��يم  – المجتم��ع -يس��عى النس��ق ا$كب��ر 

التنظيم   و قيم المجتمع الذي يوجد فيه ، و من خAل الشرعية التي يحققھا التنظيم ، يستطيع أن يضع 

أھدافه ا$ساسية في ا$ولوية تسبيق أھداف ا$نساق الفرعية المكونة له ، و علي�ه يمكن�ه تحدي�د مكانت�ه 

  .تمع ، و أن يحدد مواقفه أمام أي منافسة خارجية تھدد كيانه في المج

  

التحليلي�ة للتنظ�يم كنس�ق اجتم�اعي مفت�وح، ن�رى أن نع�رض " بارس�ونز"لكي نوضح أكث�ر رؤي�ة      

أن النس�ق " بارسونز"إذ يرى . بإيجاز شديد $ھم المبادئ التي تنھض عليھا نظريته للنسق اGجتماعي

تنشأ بينھم عAقات تفاعل اجتماعي في موقف يتخذ  Actors"فاعلين "وعة اGجتماعي يتألف من مجم

اGشباعات "كما يدفع الميل من قبل ھؤ�ء الفاعلين إلى تحقيق الحد ا$مثل من . مظھرا فيزيقيا أو بيئيا

"Gratifications ت بين الفاعلين وفق لنسق من الرم�وز الثقافي�ة المش�تركةAويعتب�ر . وتتحدد الص

أما عند استخدام المفھ�وم $غ�راض . النسق اGجتماعي معقدا ويصعب مناقشته بصورة شموليةمفھوم 

  :التحليل على مستوى التنظيمات خاصة، فيمكن تحديده من خAل ثAثة عناصر أساسية ھي

  

النس�ق " يمك�ن رؤي�ة الفاع�ل كوح�دة مح�ددة تعم�ل داخ�ل كلي�ة أكب�ر تمث�ل" The actorالفاع#ل " -أ

ويش��تمل الفاع��ل عل��ى مجموع��ة م��ن الح��وافز، . The Organizational System"التنظيم��ي 

  .ويعتبر الفاعل المفرد الوحدة ا$ساسية للتحليل الوظيفي. والدوافع، والقابلية، والطموحات، والطاقات

  

يمك�ن التعبي�ر ع�ن المكان�ة بالوض�ع الخ�اص داخ�ل النس�ق الق�ائم عل�ى  "The statusالمكانة " -ب

، والتحدي�د الواض�ح للحق�وق والواجب�ات Expectations"بالتوقع�ات "رتبط المكانة وت. تقسيم العمل

  .في ضوء أھداف التنظيم
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يعتبر الدور الجانب الدينامي بقدر متكافئ لكل من المكانة والفاعل $ن كThe role"  Aالدور " -جـ

  .باط بهمن الدور والمكانة يقعان على عاتق الفاعل وإن تباينت أساليبھما في اGرت

ومن منظور وظيفية النسق تتخ�ذ العناص�ر الثAث�ة أبع�اداً أكث�ر تحدي�داً، فال�دور � يمك�ن تأديت�ه ب�دون  

  ]. 24. [ فاعل أو بدون بنية مكانة

  

أن طبيعة الفعل اGجتم�اعي نقط�ة البداي�ة ا$ساس�ية ف�ي دراس�ة النس�ق اGجتم�اعي " بارسونز"يرى    

مش��كلة النظ��ام اGجتم��اعي، وم��ا يمك��ن أن يص��احب ذل��ك م��ن : ال��ذي يمك��ن رؤيت��ه م��ن ج��انبين أولھم��ا

وثانيھم�ا محاول�ة تط�وير مف�اھيم مج�ردة للنس�ق اGجتم�اعي ض�من . Orderتغيرات في النظ�ام الع�ام 

إطار نظري مرجعي لتوقعات الفاعلين في المواقف اGجتماعية العديدة، ومن خ�Aل رؤي�ة م�ن خ�ارج 

فبع��د تحدي�د مفھ�وم النس�ق واخ��تAف ]. 25.[ النس�ق اGجتم�اعي التنظ�يم للعوام�ل الرئيس�ية الت��ي تحك�م

التنظيم عن باقي ا$نساق الفرعية ا$خرى من حيث إنج�ازه لھ�دف أو مجموع�ة أھ�داف مح�ددة بش�كل 

. إلى خطوة ثانية في التحليل الوظيفي بدراس�ة العAق�ة ب�ين ا$نس�اق ا$خ�رى" بارسونز"مسبق، ينتقل 

عدة مفھومات ھامة لعل من أبرزھا مفھوم�ات ثAث�ة رئيس�ية " بارسونز" ولتحقيق ھذه الغاية، استخدم

  .ھي النظام العام، والتكاملية،  والتوازن

  

فلكل نسق من ا$نساق الفرعية . التوازن من منظور دينامي وليس كنمط آلي" بارسونز"كما تناول    

ولم��ا ك��ان تحقي��ق اGش��باع الكام��ل م��ن . مش��كAته الخاص��ة واتجاھات��ه النوعي��ة نح��و التكام��ل والت��وازن

ر مرغوب�ة الحاجات يتعذر حدوثه فعليا، فمن المتوقع أن تظھر توترات تفض�ي ب�دورھا إل�ى نت�ائج غي�

في بناء النسق لذلك يسعى للتغلب عليھا حتى يستطيع أن يحقق توازنه وتكامله م�ع النس�ق اGجتم�اعي 

في الوقت ذاته يسعى النسق ا$كبر من جانبه لتطوير قيم أساسية كھدف أساسي لمواجھ�ة تل�ك . ا$كبر

متع��ددة عل��ى مس��توى المش��كAت الت��ي � يس��تطيع معھ��ا النس��ق المرك��زي للق��يم النھ��وض بالوظ��ائف ال

ويلتزم النسق ا$كبر بالدأب المستمر من أجل الحص�ول عل�ى وس�ائل تحق�ق التكام�ل . ا$نساق الفرعية

والت��وازن ب��ين مع��ايير ا$نس��اق الفرعي��ة والنس��ق المرك��زي للق��يم وبالت��الي تقلي��ل ح��دة الص��راعات 

تتولى مھمة التنسيق وتنظيم  عن تلك الوسائل، بالضرورات البنائية التي" بارسونز"وعبر . والتوترات

ف�إذا ك��ان النس�ق التنظيم�ي يق�وم بالفع�ل فل�يس م��ن ] 26[العAق�ات ب�ين ا$نس�اق اGجتماعي�ة المختلف�ة  

وم�ع اخ�تAف . المنطق أن تكون استجابته ممثلة بالتكيف دوما مع عوامل التغير الخارجية أو الداخلي�ة

ت السائدة داخل النسق متعارضة؛   كما أن المصالح وحدوث صراعات بينھا، تصبح مجموعة التوقعا

أي تغير في تلك التوقعات ل�يس ش�رطاً ض�رورياً ف�ي اس�تقرار النس�ق، بمعن�ى أن التغي�ر ق�د ينش�أ ع�ن 

  .طريق الصراع والتناقض
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ليتض�من رؤي�ة النوعي�ات النس�قية " The Functionالوظيف�ة "مفھ�وم " بارس�ونز"أيضا استخدم     

النس��ق المرك�زي للقيم��ة " كم�ا اس��تخدم مص�طلح. ة بم�ا ف��ي ذل�ك التنظيم��اتللمجتم�ع وأجزائ�ه ا$ساس��ي

Central Value System " جتم�اعي م�ن تماس�ك أو توجھ�اتGليدل على ما يتص�ف ب�ه النس�ق ا

يعتبر تعري�ف " بارسونز"وعند . ويعتبر النسق المركزي للقيمة أساس أي مجتمع. مشتركة نحو الفعل

حدي��ده قب��ل أن ي��تم تحدي��د وظ��ائف النس��ق، وبالمث��ل يج��ب ا�ھتم��ام نس��ق القيم��ة مس��ألة أولي��ة يج��ب ت

بتعريفات قيم وأھداف التنظيم ف�التنظيم كنس�ق اجتم�اعي، وي�رتبط التنظ�يم ب�المجتمع ع�ن طري�ق نس�ق 

القيم وعن طريق ا�حتياج�ات الوظيفي�ة الت�ي � يمك�ن إش�باعھا إ� ع�ن طري�ق المجتم�ع حت�ى يض�من 

و اھتم بتفسير العAقات بين النسق الثقافي، النسق اGجتماعي، ونسق ]. 27[ التنظيم استمراره وبقاءه 

كما اھتم بالروابط بين نس�ق اجتم�اعي وآخ�ر ف�ي ش�كل تك�املي بحي�ث . الشخصية، والنسق البيولوجي

يحقق كل نسق إشباعات اNخر، من ھذا المنظور يرتبط التنظيم بالمجتمع من خAل نسق القيم�ة ال�ذي 

  . ن خAل المتطلبات الوظيفية للتنظيم من المجتمع أو البيئة الخارجيةيشتركان فيه، وم

      

إلى أنه كي يحقق التنظيم كنسق اجتماعي وظائفه وأھدافه أن يضمن تحقيق أربعة " بارسونز"أشار    

أو المحافظ��ة عل��ى ال��نمط، واحت��واء (متطلب��ات أساس��ية ي��رتبط اثن��ان م��نھم ھم��ا التكام��ل، والكم��ون 

التكيف أو المواءمة ، وإنجاز الھدف : بالبيئة الداخلية للنسق، ويرتبط ا�ثنان اNخران وھما) التوترات

  ] :  28[بالبيئة الخارجية، التي سنوضحھا فيما يلي 

  

يعني ھذا المطلب تأسيس مستوى من التضامن داخل النسق حتى يتمكن من أداء وظيفت�ه : التكامل) أ(

ي بارسنوز التكامل اھتماما خاصا من خAل تحليAته لتوازن النس�ق وكما ذكرنا سابقا، أول. كما ينبغي

   ] 29[ وتغيره البنائي في ظل حالة التوازن الدينامي الذي يعتبر حجر الزاوية في تحليل الوظيفي

  

يش��ير المحافظ��ة عل��ى ال��نمط إل��ى مش��كلة : الكم##ون أو المحافظ##ة عل##ى ال##نمط واحت##واء الت##وترات) ب(

وتتطل�ب المطابق�ة وج�ود آلي�ات . دوار التي يؤديھا الفرد داخل التنظ�يم وخارج�هالتطابق بين نوعي ا$

احت�واء (بينم�ا يش�ير المتطل�ب الث�اني . تحقق التناغم أو ا�نسجام بين التوقعات داخل التنظ�يم وخارج�ه

 ، إلى العمليات التي تؤكد على وج�ود انتمائي�ة الف�رد لتأدي�ة م�ا يكل�ف ب�ه م�ن أدوار أو مھ�ام)التوترات

  .تنظيمية

  

يعتب�ر التكي�ف متطلب�ا مس�تمرا ي�تم م�ن خAل�ه ت�دبير متطلب�ات التنظ�يم م�ن  :التكيف أو المواءم#ة) ج(

م�وارد بش�رية ومادي��ة ومھ�ارات متنوع��ة تع�د ض��رورية لتحقي�ق ا$ھ��داف التنظيمي�ة وذل��ك م�ن خ��Aل 

  .التفاعل بين التنظيم والبيئة الخارجية



193 
 

  

. يش��تمل ھ��ذا المتطل��ب عل��ى التنس�يق ب��ين ا$نش��طة Gنج��از ا$ھ��داف التنظيمي��ة : تحقي#ق ا)ھ##داف) د(

ويتض�من ھ�ذا المتطل�ب عملي�ة ص�نع . ويتوقف نجاح تحقي�ق ا$ھ�داف عل�ى مAئم�ة الوس�ائل لSھ�داف

  ]. 30[القرار والمعايير المنظمة لھا 

  

  :أنساق أساسية أيضا صنف بارسنوز ا$نساق الفرعية داخل النسق التنظيمي الكلي إلى ثAثة

  

الذي يختص بالنشاطات ذات الطبيعة الفنية والتي تسھم في إنجاز " Technicalالنسق الفني " -1

 .أھداف التنظيم بشكل مباشر

  

ال��ذي يخ��تص بالش��ؤون الداخلي��ة للتنظ��يم م��ن حي��ث ت��دبير  Managerial"النس��ق اGداري " -2

 . بين النسق الفني والبيئة المباشرة ويربط ھذا النسق. الموارد البشرية والمادية وتسويق المنتج

 

ال���ذي يخ���تص ب���الربط ب���ين النس���قين الفن���ي واGداري ف���ي  "Institutionalالنس���ق النظ���امي " -3

 .عAقتھما بالبيئة الخارجية

 

عن حقيقة أساسية مفادھا أن لك�ل نس�ق فرع�ي وظائف�ه الت�ي " بارسونز"يكشف ھذا التصنيف عند     

، إذا أمعنا النظ�ر ] 31[ يحاول من خAلھا مواجھة متطلبات الوظيفية  يؤديھا ويتضمن ترتيبات بنائية

لدراس��ة التنظ��يم �حظن��ا أن��ه يؤك��د بص��فة خاص��ة "  PARSONSبارس��ونز  " ف��ي اGط��ار ال��ذي قدم��ه 

  .المظاھر التكاملية في التنظيم و الميكانيزمات التي من خAلھا يتحقق ھذا التكامل 
  

، "  PARSONSبارسونز  " اGطار الذي قدمه  نحوموجه كما نشير في ھذا الصدد إلى النقد    

مؤداه أن التصورات التي تضمنھا ھذا اGطار قد بلغت حدا من التجريد ، يصعب معه الوصول إلى 

، و اشتقاق فروض منھا ، و ھذا ما يطبع ] 32[القضايا  التي يمكن تطويعھا للبحث ا$مبيريقي 

  .Gطار النظري المجرد ويبعده عن أن يشكل نظرية شاملة ا

  "Robert King Mertonمرتون   كينغ روبرت"مُقاربة الخلل الوظيفي لـ  -  2.  2.  5

من بين علماء البنائية الوظيفية، بيد أنه لم ينتهج منهجهم في استخدام " روبرت مرتون"يعتبر      

إسھاما متميزا في نظرية التنظيم " مرتون " قدم إذ  التحليلية للتنظيم،المماثلة العضوية في الدراسة 

يختلف عن أغلب اGسھامات التي قدمھا المنظرين في التنظيم الذين تأثروا تأثرا كبيرا با�تجاه البنائي 
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الوظيفي في علم ا�جتماع حيث  أكد منذ البداية على فكرة أساسية تكمن في أن أعضاء التنظيم 

ون لموافق معينة في إطاره ، ثم يعممون ھذه ا�ستجابة على المواقف المماثلة فحين يحدث يستجيب

 "مرتون"قدم ذلك تنشأ نتائج غير متوقعة أو غير مرغوب فيھا بالنسبة للتنظيم ،على غرارھم  

  .تصوراً نظرياً ھاماً، تمثل في تطوير نظرية متوسطة المدى

  ] :  33[ي على ثAث مفاھيم وأضدادھا في تحليل التنظيم ھي للخلل الوظيف" مرتون "وتقوم نظرية  

  الوظائف الكامنة أو غير المقصودة مقابل الوظائف الظاھرة ) 1(

  ، Les Fonctions "الوظائف "مقابل " Le dysfonctionnementالخلل الوظيفي ) "2(

التقليدية التي تزعم أن مقابل الفرضية " Les fonctions Alternatives" البدائل الوظيفية) 3(

  .أي مجتمع � يستطيع أداء وظائفه بشكل أفضل مما ھو قائم في ظل أنماط جديدة من العAقات

النموذج المثالي للبيروقراطية عند ماكس فيبر دون رفضه " مرتون"من خAل ھذه المفاھيم انتقد    

ة، والبناء التنظيمي خاصة ما ارتبط وقدم إسھاما متميزا في مجال فھم البناء اGجتماعي عام. بالطبع

  .في أدبيات التنظيم بنموذج يدور حواره الداخلي في فلك العAقة بين التنظيم والشخصية

على أن التغير الذي يطرأ على شخصية أعضاء التنظيم ينشأ عن عوامل كامنة " مرتون " كما أكد    

محددة عن التنظيم ، فھو يبدأ بقضية أساسية  وجھة نظر  "مرتون "في البناء التنظيمي ذاته ؛ كما قدم 

ھي ضرورة وجود ضبط تمارسه المستويات الرئاسية العليا في التنظيم و تتخذ ھذه الضرورة شكل 

  ] . 34[التأكيد المتزايد و المستمر للمحافظة على ثبات السلوك داخله 

  

أما ضمان ثبات السلوك و التنبؤ به ، فيتطلبان توفر إجراءات مقننة تتخذ باستمرار طابعا نظاميا ،    

  : ]35[كما يتطلبان أيضا متابعة تنفيذ ھذه اGجراءات ، و رتب على ذلك ثAث نتائج نذكرھا فيما يلي

 .تناقص العAقات الشخصية   .1

 .ره زيادة استيعاب أعضاء التنظيم لقواعده و معايي .2

 .استخدام التنظيم لمقو�ت محددة يستند إليھا في اتخاذ القرارات  .3

  

أن النتائج الثAثة السابقة الذكر تساھم ف�ي إمكاني�ة التنب�ؤ بس�لوك أعض�اء " مرتون  " كما أوضح      

ق�د كش�فت " مرت�ون " إن وجھ�ة نظ�ر . التنظيم ، و إذا ما تحقق ھذا التنبؤ ، أصبح ھ�ذا الس�لوك ثابت�ا 

، فإذا " ماكس فيبر " صورة أخرى للتنظيم البيروقراطي ، صورة تختلف عن تلك التي قدمھا لنا عن 

إلى ثب�ات الس�لوك التنظيم�ي و الق�درة عل�ى "  فيبر"كان الضبط الذي تمارسه القواعد يؤدي كما أشار 
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د و ع��دم ق��د كش��ف أن ھ��ذا الثب��ات يش��ير ف��ي نف��س الوق��ت إل��ى الجم��و" مرت��ون  " التنب��ؤ ب��ه ، إ�W أن 

  .  المرونة ، و ما يرتبط بذلك من تحول الوسائل إلى غايات 

ھو اكتشافه للجوانب غير الرشيدة للسلوك التنظيمي المتمثلة في الخلل " مرتون  " إن أھم ما قدمه     

 مثل" فيبر " الوظيفي الذي ينتجه التنظيم ، فقد أوضح أن العناصر البنائية في التنظيم التي أشار إليھا 

الضبط الدقيق الذي تمارسه القواعد واللوائح قد يكون لھا نتائج وظيفية مثل القدرة عل�ى التنب�ؤ  و ف�ي 

نفس الوقت ينطوي أيضا على نتائج الخلل الوظيفي مثل الجمود وذلك في ض�وء م�دى تحقي�ق التنظ�يم 

لمث�الي ال�ذي قدم�ه ل�م ينف�ي تمام�ا ص�دق النم�وذج ا" مرتون  "لSھداف التي يسعى إليھا ، و منه فإن  

غير أنه سعى إلى توضيح جانب أخ�ر يتمث�ل ف�ي النت�ائج الت�ي تتخ�ذ اتجاھ�ا معاكس�ا $ھ�داف "  فيبر "

  .الفعل  و أسُسه  المتمثلة في مؤشرات و نتائج الخلل الوظيفي 

  

ك إذ قدم من خAل دراسته للخلل الوظيفي  إطارا تصوريا أوضح فيه أن النظام الذي يتطلبه السلو     

المقنن في التنظيم يشجع على استبدال ا$ھداف ، و أن البيروقراطيين يكشفون عن اتجاھ�ات طقوس�ية 

تجعل من العسير مواجھة المشكAت و التكيف  معھ�ا ، و من�ه ف�المAحظ إذا درس�نا ھ�ذا اGط�ار ال�ذي 

  ]: 36[من زاوية أخرى أنه يستند أساسا  إلى النقاط الثAثة التالية " مرتون  " قدمه   

 .جمود السلوك   �

 .صعوبة التكيف مع مھام الوظيفة   �

 .الصراع الذي ينشأ بين أعضاء التنظيم   �

 

ھذه النقاط تفرض بطبيعتھا درجة معينة من الضبط و الموازنة ، ذلك $ن النت�ائج غي�ر المتوقع�ة أو   

  .  المعيقة تدعم في النھاية موقف أعضاء التنظيم

  

مما يجدر اGشارة إليه فيما يتصل بنم�وذج الخل�ل ال�وظيفي أن�ه رغ�م قيام�ه عل�ى تص�ورات نظري�ة    

مج��ردة يمث��ل ھم��زة الوص��ل ب��ين النظري��ات الكAس��يكية، والمحدث��ة عن��دما ق��دم تص��ورا ھام��ا للتنظ��يم 

ط�ور الفك�ر البيروقراطي، يعد منھA لدراسات إمبيريقية كثيرة تناولت التنظيم في المراح�ل الموالي�ة لت

  .التنظيمي في علم ا�جتماع
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  :لنظرية الخلل الوظيفي  الجذور الفكرية  - 3.  2.  2.  5

  

، De-Tocqueville"دي توكفي�ل "بآراء عدد من الب�احثين والمفك�رين أمث�ال " مرتون"تأثر فكر    

روقراطية عند ، ونقد النموذج المثالي للبي"روبرت ميشيلز"و " Veblen فبلين"، " Dewey ديوى"

أنه اھتم بالخلل الوظيفي للنظام الديمقراطي داخ�ل " توكفيل"بآراء " مرتون"وآية تأثير ". ماكس فيبر"

ومدى الخطر الذي يھدد النظام مستد� على ذلك بأمثلة كثيرة ب�رزت م�ن . الو�يات المتحدة ا$مريكية

إض�افة إل�ى ]. 37[ ق�تھم بمرؤوس�يھملسلوكيات السياسيين المحليين وعA" دي توكفيل"خAل تحليAت 

من تنامي توجه الحكومة الفيدرالية نحو مركزية السلطة ا$مر الذي سيھدد " دي توكفيل"ما أشار إليه 

 Aل الذاتي للمحليات مستقبAا�ستق.  

  

ح�ول اس�تبدال ا$ھ�داف م�ن جان�ب قي�ادات التنظ�يم " ميشلز"بمناقشات " مرتون"كما يبدو تأثر فكر    

م��ن قن��وات ا�تص��ال وترك��ز الس��لطة والق��وة ف��ي ح��وزة القي��ادات، فنتيج��ة �س��تقرار وت��دعيم  وتحكمھ��ا

مراكز القيادات التنظيمية واكتسابھا المتراكم لجوانب معرفية متخصصة ومھ�ارات سياس�ية تس�ھم ف�ي 

إبع��اد الق��ادة ت��دريجيا ع��ن المش��كAت الفعلي��ة للتنظ��يم ف��ي ال��ذي تتج��ه في��ه لت��أمين مص��الحھا الذاتي��ة 

تح��ول ع��ن " ميش��يلز"وبالت��الي يح��دث كم��ا أش��ار ]. 38[ والمحافظ��ة عل��ى أوض��اعھا الوظيفي��ة الھام��ة

واس�تخدامه  "دوى " ب�آراء" مرت�ون"ا$ھداف الديمقراطية للتنظيم؛ باGض�افة إل�ى م�ا س�بق يب�دو ت�أثر 

وھو مرض عقل�ي ق�د يص�يب الف�رد نتيج�ة " Occupational Psychosisالذھان المھني"لمفھوم 

إذ يش�عر الف�رد بش�يء م�ن ال�بAدة والفت�ور إزاء أش�ياء .صف ب�ه س�ير العم�ل م�ن رتاب�ة وروتيني�ةما يت

وق��د تص��ل أع��راض ھ��ذا . بعينھ��ا فيع��ف ع��ن ممارس��تھا، بينم��ا يش��عر بالرغب��ة ف��ي أداء أش��ياء أخ��رى

. المرض إلى اتجاه عدد من ا$فراد للتحيز ضد أشياء معينة بينما يبدون اھتماما خاص�ا بأش�ياء أخ�رى

وقد ينجم الذھان من جراء ممارسة الض�غوط م�ن جان�ب التنظ�يم عل�ى ا$ف�راد للقي�ام ب�ا$دوار المھني�ة 

  ]. 39[الموكلة إليھم

  

 Trained"ح�ول اص�طAح قص�ور الطاق�ة المدرب�ة  "فبل�ين "بمناقش�ات " مرت�ون"ك�ذلك اس�تفاد     

Incapacity ."ل الخب��رة فيش��ير ھ��ذا المص��طلح إل��ى ع��دم اس��تخدام الف��رد لقدرات��ه المAكتس��بة م��ن خ��

والتدريب بطريقة سليمة في أداء العمل، من منطلق أن ما قد يك�ون مناس�با م�ن طاق�ة تدريبي�ة مس�تغلة 

وبالت�الي ي�ؤدي ع�دم ].  40[في أداء عمل سابق، قد � يصبح مناسبا $داء العم�ل ف�ي ظ�روف متغي�رة

  .العملمAئمة الطاقة المدربة إلى ارتكاب الفرد بعض ا$خطاء في أداء 
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  ":ميرتون"النموذج النظري للخلل الوظيفي حسب   -  4.  2.  2.  5

  

أن يربط بين الفعل وا�ستجابة $فراد " مرتون"ن حاول "فبلي"و" دوي"من خAل الجمع بين آراء    

التنظ��يم ف��ي ظ��ل ظ��روف متغي��رة، واس��تخلص م��ن ذل��ك الفك��رة الرئيس��ية ا$ول��ى لنم��وذج المعوق��ات 

و باختص��ار ت��نھض الفك��رة ا$ساس��ية للنم��وذج النظ��ري للخل��ل ال��وظيفي عل��ى أن أعض��اء . الوظيفي��ة

ونتيجة لھذا . تنظيم يستجيبون بطريقة ثابتة في المواقف المماثلة دون مراعاة للتغير بين موقف وآخرال

الجمود وعدم المرونة في عAقة الفعل وا�ستجابة، تنشأ نتائج غير رش�يدة الت�ي تتجس�د ف�ي مؤش�رات 

لناجح��ة ف��ي الخل��ل ال��وظيفي و تداعيات��ه عل��ى مس��توى التنظ��يم، موض��حا ف��ي آن واح��د  أن ا$فع��ال ا

الماضي على أساس من التدريب والمھارة، يمكن أن تنتج الخلل الوظيفي ع�ن طري�ق اس�تجابات غي�ر 

  .مAئمة في ظل ظروف متغيرة

  

إض��افة لنت��ائج و مؤش��رات الخل��ل ال��وظيفي المتمثل��ة ف��ي الجم��ود وع��دم المرون��ة ف��ي عAق��ة الفع��ل    

بش�أن الرش�ادة والكف�اءة " فيب�ر"قصور مناقش�ات  "مرتون"وا�ستجابة للسلوك التنظيمي الرشيد، انتقد 

وھذا أمر يعد غير مقب�ول إذ أن . التنظيمية، في توضيح الحد الذي يمكن أن يبلغه التنظيم في تحقيقھما

وكما ينس�حب ھ�ذا الق�ول . واقع التنظيم يقتضي وجود حدود لكل من الكفاية، الخبرة، والدقة، والصدق

فعن�دما يم�ارس التنظ�يم أنماط�ا م�ن الض�غط عل�ى أف�راده فإن�ه . ف�رادعلى التنظيم ككل ينسحب على ا$

يحدث عن قصد لضمان التزامھم بقوالب محددة من السلوك مع ضمان و�ئھ�م للتنظ�يم وتحقي�ق أعل�ى 

من ھنا تبرز أھمية الضبط وحاجة اGدارة الماسة إليه حت�ى تض�من ]. 41[درجة من الرشادة والنظام 

بن�اء عل�ى ذل�ك ف�إن تحقي�ق المطلب�ين يس�تلزم اس�تمرار . إمكاني�ة التنب�ؤ ب�هثبات الس�لوك التنظيم�ي م�ع 

الرقابة والمتابعة في تنظيم القواعد الرسمية واGجراءات المقننة نظاميا، التي سوف تفضي إلى النتائج 

  ":مرتون"التالية كما رتبھا 

  

العAق��ات القائم��ة ب��ين  انحس��ار العAق��ات غي��ر الرس��مية $ن التنظ��يم البيروقراط��ي يمث��ل مجموع��ة م��ن -1

الوظائف أو ا$دوار، وتكون ا�ستجابة بين ا$فراد على أساس ا$وضاع الرسمية التي يشغلونھا داخل 

 .التنظيم، ويحدث الصراع داخل التنظيم ضمن إطار محدد تماما

  

ازدياد استيعاب أعضاء التنظيم لقواعد وتعليم�ات التنظ�يم الت�ي تق�نن كوس�ائل لتحقي�ق أھ�داف المنظم�ة  -2

ويقصد با�ستيعاب ھنا أنه في . ومن ثم فإن ذلك يجعل لھا قيمة إيجابية مستقلة عن أھداف التنظيم ذاته

في مشاعر ا$فراد نح�و  قد يحدث تحول. ظل استمرارية التأكيد على التزام بالنظام والشعور القوي به

من ث�م تتح�ول . التنظيم إلى ا�ھتمام بتفصيAت ما يقومون به من عمل وفق ما تحدده القواعد الرسمية
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، ال�ذي يترت�ب علي�ه ف�ي ] 42[القواعد من مجرد وسائل إلى غاية في ذاتھا، ويحدث اس�تبدال ا$ھ�داف

د الفرد معھا مما يجعله قادرا على الدفاع عن ظل التأكيد على ا�متثال واGتباع الكلي للقواعد أن يتواج

 .نفسه من خAل استيعابه الجيد للقواعد وتطويعھا بما يخدم تحقيق أغراضه الخاصة

  

أن البني�ة التنظيمي�ة تحم�ل ف�ي داخلھ�ا مثي�رات الخل�ل " مرتون"من خAل ذلك التحليل الواعي يرى    

م�ن خ�Aل " مرت�ون"ويب�دو ھ�ذا ا�س�تخAص ل�ـ. الوظيفي، كما ت�ؤدي إل�ى انخف�اض الكف�اءة التنظيمي�ة

  : تحليله الوظيفي لبعض الخصائص البيروقراطية عند ماكس فيبر، على النحو التالي

  

قد يؤدي تقسيم العمل إل�ى أن يص�بح الف�رد غي�ر ق�ادرا عل�ى معرف�ة م�ا ھ�و الھ�دف  : تقسيم العمل) أ(

الفعلي ا$مثل للتنظيم، ا$مر الذي يفضي إلى إحساس الفرد با�غتراب ليس فقط عما يقوم به من عمل 

  .بل عن التنظيم ككل

  

راطي�ة لتؤك�د عل�ى تحك�م المكت�ب تس�تخدم الھيراركي�ة داخ�ل البيروق): الھيراركية(تدرج السلطة ) ب(

عل�ى التنس�يق ب�ين ) الھيراركية(وتؤكد . ا$على في المكتب ا$دنى وتوجيھه من قبل مستويات ا$على

ف�ي ترك�ز المعرف�ة الفني�ة والخب�رة ) الھيراركي�ة(ا$نشطة داخل التنظيم Gنجاز أھدافه؛ تتمث�ل مظ�اھر 

أما إذا . إذا تواجد التنظيم في ظروف بيئية مستقرة المتخصصة عند قمة التنظيم ويعد ھذا ا$مر مقبو�

كانت الظروف غير مستقرة فقد � تتحقق الكف�اءة التنظيمي�ة ف�ي حال�ة ترك�ز الخب�رة المتخصص�ة عن�د 

في ھذه الحالة قد يحدث خلل وظيفي من خAل إصرار من ھم في قمة التنظيم على ). الھيراركية(قمة 

  .رھم من قبل من ھم دونھم في المستويات التنظيميةوجوب الو�ء لھم وا�متثال $وام

  

المثالي للبيروقراطية، أن القواع�د تتواج�د لتغط�ي " فيبر"من فرضيات نموذج : القواعد المجردة) جـ(

وأن لكل موقف أساليبه المفروضة نظامي�ا بحي�ث تقل�ل . جميع المواقف الممكنة التي قد تظھر فيما بعد

إ� أنه قد تظھر مواقف يطوع فيھ�ا الف�رد القواع�د وفق�ا . ات غير رشيدةمن فرص اتخاذ ا$فراد لقرار

فقد يستخدم الفرد تلك القواعد كمظلة واقية له يدافع بھا . لما تتيحه له حرية التصرف في تلك المواقف

في ھ�ذه الحال�ة يك�ون الف�رد أم�ام ث�Aث . عن موقفه، أو قد يلتزم بھا حرفيا إذا اقتضت الضرورة لذلك

والب�ديل . في مواجھة الموقف، البديل ا$ول، أن يستخدم الفرد من القواعد ما قد يناس�ب الموق�ف بدائل

أم�ا الب�ديل ا$خي�ر أن يب�ادر الف�رد باتخ�اذ الق�رار . الثاني أن يحي�ل الف�رد المش�كلة إل�ى رئيس�ه المباش�ر

ظ��ر و� يخل��و التص��رف ا$خي��ر م��ن وجھ��ة ن].  43[المناس��ب م��ن وجھ��ة نظ��ره لمواجھ��ة الموق��ف

  .من حدوث الخلل الوظيفي وما يرافقه من انخفاض الكفاية التنظيمية" مرتون"
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 ": Philip Selznick فيليب سيلونيك "لـ تفويض السلطةا/مبريقية ل  المُقاربة-3.  2.  5

  

" روبرت مرتون"و" تالكوت بارسونز"من بين علماء النسق الطبيعي مثل " فيليب سيلزنيك"يعتبر     

اعتم�د ف�ي " س�يلزنيك"إ�ّ أن وجھة ا�ختAف بينھم في الرؤية التحليلية الوظيفية للتنظيم تتمثل في أن 

لتنيس��ي ف��الي ا"وض��ع نظريت��ه عل��ى نت��ائج دراس��ته اGمبريقي��ة الش��ھيرة الت��ي أجراھ��ا عل��ى منظم��ة 

Tennesse Valley Authority )T.V.A ."( بينما كانت الرؤية التحليلية للتنظيم نظرية مج�ردة

من " سيلزنيك"و" مرتون"كما تختلف الرؤية التحليلية للتنظيم بين ". مرتون"و" بارسونز"عن كل من 

لث��اني بوظيف��ة تف��ويض حي�ث تركي��ز ا$ول ف��ي تحليل��ه عل��ى القواع��د الرس�مية وت��داعياتھا، بينم��ا اھ��تم ا

على الضبط من منظور التسلس�ل الرئاس�ي " مرتون"أيضا ركز ]. 44[السلطة والنتائج المترتبة عليھا

" فيب�ر" م�ن منظ�ور مفھ�وم الخب�رة الفني�ة وف�ق تعريفھ�ا ف�ي نم�وذج" س�يلزنيك"والتقنين، بينم�ا تناول�ه 

ينھض اGطار .   قصودة لھذا التعريفالمثالي، ثم مناقشتھا من خAل التطبيق الوظيفي للنتائج غير الم

  : على الفرضيات ا$ساسية التالية "لسيلزنيك "التصوري 

  

أن مفھ���وم التنظيم���ات كأنس���اق تعاوني���ة، وبن���اءات اجتماعي���ة متكيف���ة تش���كل ا$ف���راد المتف���اعلين  -1

ر فمن منطل�ق مفھ�وم ت�دعيم النس�ق ال�ذي يش�ي. والجماعات الفرعية والعAقات الرسمية وغير الرسمية

إل�ى أن مش��كلة " س�يلزنيك"إل�ى المحافظ�ة عل�ى تكامل�ه واس�تمراره م�ن خ�Aل حتمي�ات أساس�ية، أش�ار 

لذلك كانت الحاجة ض�رورية . التدعيم بين ا$فراد كأعضاء داخل التنظيم تؤدي إلى نتائج غير متوقعة

ف��إذا . ةالرس��مي) للھيراركي��ة(لممارس�ة الض��بط ع��ن طري��ق تف��ويض للس��لطة عب��ر المس��تويات المتتالي��ة 

كانت الرؤية الرشيدة لبنية السلطة كما يعكسھا النموذج المثالي للبيروقراطية، تتضمن عملي�ة تف�ويض 

السلطة بين المراكز الرسمية وا$دوار المقننة في شكل تدرجي ھ�ابط م�ن أعل�ى إل�ى أس�فل م�ع إغف�ال 

ن��ة، قام��ت رؤي��ة العنص��ر البش��ري الش��اغل للمراك��ز والمم��ارس ل��Sدوار وم��ا ل��ه م��ن تطلع��ات متباي

وأن ينطب�ق تف�ويض الس�لطة . للتنظيم كنسق تعاوني يھ�تم بالعنص�ر البش�ري داخ�ل التنظ�يم" سيلزنيك"

و$ن لھ��ؤ�ء ا$ف��راد مص��الحھم الخاص��ة الت��ي ق��د � . عل��ى المراك��ز أو المناص��ب الرس��مية وا$ف��راد

ة م��ن جان�ب ھ��ؤ�ء تتط�ابق م�ع أھ��داف التنظ�يم، تح��دث نت�ائج وظيفي��ة غي�ر متوقع��ة، م�ع توق��ع مقاوم�

 ].  45[ا$فراد لنمط الضبط الرسمي الممارس عليھم داخل التنظيم 

  

بالحاج�ات ا$ساس�ية ) مث�ل ا$ھ�داف(إن التحليل البنائي الوظيفي ي�ربط الجوان�ب المتغي�رة للتنظ�يم  -2

لمفھ�وم حاج�ات ا$نس�اق " س�يلزنيك"وتعك�س ھ�ذه الفرض�ية، اس�تخدام . المستقرة وآليات الدفاع الذاتي

قب�ل أعض�اء  الذي يتألف من الحاجة إلى استمرار السياس�ة العام�ة والقي�ادة، وإل�ى نظ�رة متجانس�ة م�ن

. التنظيم، وقبول ما ھو قائم وا�قتناع بما ھو موجود، والحاجة إلى مشاركة أعضاء التنظ�يم ونع�اونھم
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كا$قسام (دراسة كيف يحقق تنظيم تلك الحاجات، تبين أن الوحدات الفرعية " سيلزنيك"وعندما حاول 

م��رد أو مقاوم��ة م��ن جان��ب ق��د تق��اوم الحاج��ات الت��ي � تخ��دم مص��الحھا وم��ن ث��م يح��دث ت) واGدارات

إل�ى م�ا �قت�ه ف�ي تحقي�ق ) TVA(على منظمة ال�ـ " سيلزنيك"وأشارت نتائج دراسة ]. 46[ الوحدات 

أھدافھا المتمثلة في تنمية المنطقة الريفية ورف�ع مس�توى الش�بكة الكھربائي�ة، م�ن مقاوم�ة واض�حة م�ن 

نجاز أھ�دافھا ض�رورة امتص�اص تل�ك وكان على إدارة المنظمة �. قبل الصفوة المتعلمة من الفAحين

المقاومة التي تمثل شكل من أشكال الخلل الوظيفي م�ن خ�Aل إتب�اع أس�اليب غي�ر رس�مية ب�أن أش�ركة 

 . صفوة الفAحين في عملية اGشراف على توزيع المخصبات

  

من خAل نتائج دراس�ته قض�ية تنظيمي�ة ھام�ة مفادھ�ا أن النس�ق الرس�مي وم�ا " سيلزنيك"استخلص    

وأن السلوك غير الرسمي . يشتمل عليه من بنية اجتماعية، يتعرض لضغوط تمارسھا البيئة الخارجية

بإشراك الصفوة من القرويين قد ھيأ آلي�ة إداري�ة جدي�دة مكن�ت التنظ�يم م�ن ) TVA(لPدارة في تنظيم 

  .نشر معاييره وقواعده فيما بعد على مستوى المحلي

  

م�ع بيئت�ه وتحقي�ق ت�وازن مؤق�ت معھ�ا ) TVA(إلى تكي�ف تنظ�يم  "سيلزنيك"في نفس الصدد أشار    

وأن ظھ�ور ب�دائل الوظيفي�ة يح�دث عن�د مواجھ�ة مش�كلة إش�باع الحاج�ات . كانت له نتائج غير متوقعة

ا$ساس��ية باس��تخدام ا$س��اليب الرس��مية أو القواع��د البيروقراطي��ة الرش��يدة وقص��ور تل��ك ا$س��اليب ف��ي 

اNليات غير الرسمية قد تؤدي وظائف إيجابية للتنظيم أكث�ر مم�ا تؤدي�ه  وأن. تحقيق احتياجات التنظيم

م���ن الفرض���يتين ا$ول���ى والثاني���ة الت���ي ق���ام عليھم���ا اGط���ار التص���وري .دافعي���ة أعض���اءه أو أف���راده

تحلي�ل التنظ�يم م�ن خ�Aل " س�يلزنيك"ع�ن تف�ويض الس�لطة، يمك�ن أن ن�تفھم كي�ف تن�اول " سيلزنيك"لـ

. أن كل نسق تنظيمي يعتبر نس�قا اقتص�اديا: ، أولھما]47[ ليا ومتكاملتين واقعيا رؤيتين متباينتين تحلي

  .وثانيتھما أنه يمثل في الوقت ذاته بناء اجتماعيا متوافقا

  

. مما سبق يتضح مدى ا�ھتم�ام الكبي�ر ال�ذي أولت�ه البنائي�ة الوظيفي�ة للف�رد ف�ي دراس�تھا للتنظيم�ات   

تنظيم فإنه ينقل معه شخصيته وتكون له مصالح وأھداف خاصة قد � فعندما ينتقل الفرد للعمل داخل ال

تتواءم بالضرورة مع ا$ھداف الخاصة لSفراد فإنھم قد يقاومون بأساليب متعددة ما يص�در إل�يھم م�ن 

كأھم الظواھر » تدعيم النسق«ومن ھذا المنظور، يؤكد سيلزنيك على ظاھرة ]. 48[تعليمات رسمية 

  :تدعيم النسق المتطلبات الخمسة التاليةواقترح ل. التنظيمية

  .أھمية السرية التامة للتنظيم وعAقته بالبيئة الخارجية ككل -1

 .ضرورة العمل على استقرار في خطوط السلطة ووسائل ا�تصال -2

 .أھمية العAقات غير الرسمية كميكانيزم يساعد على استقرار التنظيم -3
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 .المختلفةوضع سياسة تنظيمية وتحديد مصادرھا  -4

 ] .  49[ضرورة التناغم بين ا$دوار المختلفة  -5

  

تعد م�ن اGس�ھامات الرائ�دة ف�ي عل�م ا�جتم�اع  و أول�ى الدراس�ات اGمبريقي�ة " سيلزنك"إن دراسة    

التجري�د «":س�يلزنك"للخلل الوظيفي في التنظيمات ، بوضعھا للنظري�ة قي�د التطبي�ق العمل�ي ، فحس�ب 

اسة التفاعAت غير الرسمية بين الفاعلين داخل حدود التنظ�يم م�ن جھ�ة و فدر..  »] 50[يشوه الواقع 

إل�ى تبن�ي مُقارب�ة النس�قية ف�ي دراس�ة " س�يلزنك"من جھة أخرى بين التنظ�يم و البيئ�ة الخارجي�ة ، ق�اد 

  .التنظيمات و ما تفرزه من تداعيات الخلل الوظيفي بھا

  

  ":  Alvin Gouldnerن جولدنر فلآ "لـ لنسق الطبيعيا/مبريقية   المُقاربة - 4.  2.  5

  

م�ن علم�اء البنائي�ة الوظيفي�ة، ال�ذي اس�تخدم ألمعيت�ه ف�ي  "Alvin Gouldnerآلفن جول�دنر " يعتبر  

تحليل الدراسات ا$مبريقية وإجراء مسح دقيق لتراث نظرية التنظيم فاستطاع من خAلھا التميي�ز ب�ين 

حي�ث ي�رتبط النم�وذج . ج الرش�يد  ونم�وذج النس�ق الطبيع�يالنم�وذ:مستويين متباينين من التحليل ھم�ا 

بينما يتساءل النموذج الطبيعي عن الكيفية . الرشيد بمنھج النظرية الكAسيكية للبيروقراطية في التحليل

  .التي تحافظ بھا التنظيم على بقائھا ضمن إطار من المماثلة العضوية بتعبير علماء الوظيفية

  

م��ن خ��Aل إط��ار نظ��ري تص��وري يرتك��ز عل��ى بع��ض مفھوم��ات البيروقراطي��ة " جول��دنر"ح��اول    

فيلي�ب "للض�بط والقواع�د الرس�مية، ومناقش�ة " روب�رت مرت�ون"و رؤي�ة " ماكس فيبر" ووظائفھا عند

للنموذج الطبيعي، أن يربط بين النموذجين الرشيد والطبيعي في دراسته اGمبريقية الشھيرة " سيلزنيك

التابعة لو�ي�ة نيوي�ورك بالو�ي�ات المتح�دة " بافالو"ى منجم للجبس ومصنع لتصنيعه يقع في مدينة عل

في دراسته بما يمكن أن يسفر عن اس�تخدام القواع�د البيروقراطي�ة ك�أداة " جولدنر"إذ اھتم . ا$مريكية

س�تخدامه لم�دخل من خ�Aل ا" جولدنر"وخلص . للضبط يحقق التوازن بين المكونات ا$ساسية للتنظيم

مماث��ل تمام��ا لم��دخل الفع��ل ف��ي تحلي��ل التنظ��يم، إل��ى تص��ور نظ��ري ھ��ام ل��ديناميكيات الجماع��ة، وم��ا 

  . يتمخض عن التطبيق الفعلي للقواعد الرسمية من نتائج مقصودة وأخرى غير مقصودة

  

؛  »ت�وترات الجماع�ة«تصوره النظري الذي يعرف في أدبيات التنظ�يم بنظري�ة " جولدنر"استخلص   

، ونخت��تم المناقش��ة "جول��دنر"نع��رض فيم��ا يل��ي وبإيج��از النس��ق الطبيع��ي ث��م الدراس��ات اGمبريقي��ة ل��ـ

  .»توترات الجماعة«بنظريته 
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   ":آلفن جولدنر" النماذج المتبعة في الدراسة التحليلية للتنظيم حسب   - 1. 4.  2.  5

  

  : ميز جولدنر بين نموذجين متباينين في الدراسة التحليلية للتنظيم ھما

  

يركز ھذا النموذج على البنية الرسمية وعمليات صنع الق�رار للتنظ�يم م�ن : النموذج النسق الرشيد-أ 

و الذي " ماكس فيبر"ويكاد يطابق ھذا النموذج المثالي للبيروقراطية عند . أجل تحقيق ھدفه أو أھدافه

  .و أن تعرضنا له بالمناقشة و التحليل في الجزء ا$ول لھذا الفصل من الدراسة سبق

  

تقوم فكرة النسق الطبيعي عن�د علم�اء الوظيفي�ة عل�ى التماث�ل ب�ين البني�ة : نموذج النسق الطبيعي  -ب

ت بمعن�ى أن تك�ون لھ�ا متطلب�ا. إذ توص�ف البني�ة التنظيمي�ة بالعض�وية. البيولوجية والبنية ا�جتماعية

البقاء والحياة والتكيف مع بيئتھا الخارجية بإتباع نمط خاص من ا�رتباطات البينية بين أجزاء التنظيم 

فم�ن منظ�ور أنس�اق الطبيعي�ة، تت�ألف التنظيم�ات م�ن سAس�ل م�ن العملي�ات ي�رتبط ك�ل منھ�ا . الداخلية

فA ينظ�ر . سطة العملية ككلبا$خرى ارتباطا تبادليا معتمدا بحيث تتشكل ا$جزاء الداخلية للتنظيم بوا

إل��ى التنظ��يم ك��أجزاء مس��تقلة داخلي��ة ب��ل تؤك��د الرؤي��ة التحليلي��ة عل��ى الت��رابط العض��وي ل��ه ابت��داء م��ن 

ف�ي  Outputs ثم تشغيلھا أو تصنيعھا داخل التنظيم ث�م المخرج�ات  ImptutsالمداخAت التنظيمية 

  ].  51[كلية � تتجزأ 

  

التنظ��يم يس��تلزم أن � ي��تم التحلي��ل باس��تخدام أح��د النم��وذجين ب��ل  إل��ى أن فھ��م" جول��دنر"كم��ا أش��ار    

وھذا من منطلق أن البيروقراطية الرشيدة عند تطبيقھا عمليا تك�ون مص�حوبة بمش�كAت . با�ثنين معا

ل�ذا ف�إن الواق�ع التنظيم�ي . كثيرة قد يتطلب عAج معظمھا استخدام أساليب غير رسمية أو غير رشيدة

  ].52[ ع بين النموذجين الرشيد والطبيعييتطلب ضرورة الجم

  

  ": آلفن جولدنر" الدراسة التحليلية لمنجم ومصنع الجبس لـ -  2.  4.  2.  5

  

دراس��ته عل��ى م��نجم للج��بس ومص��نع لتص��نيعه م��ن إط��ار تص��وري اس��تمد منطلقات��ه " جول��دنر"ب��دأ    

اط ب��ين القواع��د الرس��مية ا$ساس��ية م��ن مش��كلة التعاق��ب ف��ي البيروقراطي��ة عن��د فيب��ر ومش��كلة ا�رتب��

حاول دراسة ظاھرة التعاقب في محاولة للتعرف على معد�تھا داخل التنظيمات الص�ناعية . وا�متثال

وإلى أي حد يؤثر المعدل العالي للتعاقب على نسق الجماعات غير . الحديثة في المجتمعات الرأسمالية

يفضي إليه التعاقب من السلبيات المقصودة ف�ي الرسمية، وفي إعاقة التكامل بين الفرد وعمله، وما قد 

السلوك الجمع�ي الرش�يد؟ وم�ا م�دى ت�أثير وظيف�ة القواع�د ووض�حھا ف�ي ح�دوث نت�ائج وظيفي�ة وغي�ر 
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دراس��ة الس��لوك التنظيم��ي وم��دى ت��أثره " جول��دنر" وظيفي��ة داخ��ل التنظ��يم البيروقراط��ي؟ أيض��ا ح��اول

Aق�ة القواع�د الرس�مية با�متث�البالتعاقب البيروقراطي وتباين أنم�اط الض�بط م�ن خ�Aوذل�ك م�ن . ل ع

مرحل��ة : خ��Aل دراس��ة تتبعي��ه لم��نجم الج��بس ت��م تقس��يمھا وف��ق نم��ط ا$ح��داث إل��ى أرب��ع مراح��ل ھ��ي

  ].53[ ا�ستقرار، مرحلة عدم ا�ستقرار، محاولة إعادة لAستقرار، ومرحلة ا�ستقرار الجديدة 

  

أن تلك المرحلة تمثل مرحلو ما قبل بداي�ة التعاق�ب ف�ي أشار جولدنر إلى : مرحلة ا*ستقرار ا)ولى -أ

حيث ت�م تجمي�ع عم�ال الم�نجم . واتصفت المرحلة بشيوع نمط التساھل البيروقراطي. القيادة التنظيمية

من مناطق ريفية صغيرة الحجم واعتم�دت المكان�ة ا�جتماعي�ة للف�رد ب�داخلھا عل�ى ط�ول م�دة إقامت�ه، 

ديرين والعم�ال عAق�ات الجي�رة الس�كنية، وعAق�ات الص�داقة خ�ارج وكانت تربط الم. ووضعه المھني

وكان أھ�م م�ا يمي�ز العAق�ة ب�ين الم�ديرين والعم�ال ف�ي موق�ع العم�ل م�ا أس�ماھا جول�دنر ب�نمط . العمل

واتص�ف ھ�ذا ال�نمط باتج�اه اGدارة نح�و التس�اھل م�ع العم�ال م�ن حي�ث درج�ة . التساھل ف�ي العAق�ات

مسموح به للعمال كالتدخين أثناء العم�ل، واس�تخدام ا$دوات المخصص�ة  الضبط واGشراف، و ما ھو

للعم��ل الرس��مي ف��ي أداء أعم��ال خاص��ة خ��ارج موق��ع العم��ل وحض��ور العم��ال قب��ل موع��د ب��دء العم��ل 

و�قى ھذا ا�تجاه ارتياحا كبيرا لدى العمال، في حين لم . الرسمي، طمعا في أجور إضافية من العمل

  ]. 54[ضغوط على العمال لوقف تلك التجاوزات  تحاول اGدارة ممارسة

  

مما ساعد على شيوع نمط التساھل البيروقراطي خAل مرحلة ا�ستقرار ا$ولى الخلفية ا�جتماعية    

والفنية للمدير فكان المدير أحد قادة المجتمع المحلي غير الرسميين، وملما بكل خصائص ھذا المجتمع 

لمدير إ� على قدر محدود جدا من التعليم وكان يكره ا$عمال المكتبية ولم يحصل ا. الذي يعمل بداخله

واتخذ نمط الضبط القائم . ويعتمد على خبرته في إدارة العمل والتعامل مع العمال با$سلوب المتساھل

على القواعد الرسمية شكA غير تعسفي، فكان إذا أخطأ أحد العمال تمنحه اGدارة فرص�ة أخ�رى دون 

وبذلك سادت بيئة العمل مناخ من ا�سترخاء ال�ذي تح�ول بم�رور الوق�ت إل�ى ح�ق أو . تعاقبه تھدده أو

إ� أن�ه م�ع تق�دم . مسلمة في العAقات بين اGدارة والعمال � يج�ب مساس�ھا أو إدخ�ال تع�ديAت عليھ�ا

الكف�اءة، السن للمدير الحالي وصعوبة تقويمه من جانب المكتب الرئيسي لPدارة مع الرغبة في زي�ادة 

تم استبدال المدير بآخر يتمتع بخلفية علمية أعلى حاول استخدام أساليب جديدة تعيد الضبط إل�ى ش�كله 

وكان ذلك التحول في أسلوب اGدارة . البيروقراطي والقضاء على حالة ا�سترخاء السائدة بين العمال

  .بمثابة البداية لظھور التوترات وبداية المرحلة الثانية

  

ب��دأ جول��دنر خ��Aل ھ��ذه المرحل��ة مAحظ��ة كي��ف تتبل��ور اGتجاھ��ات : ل##ة ع##دم ا*س##تقرارمرح -ب 

البيروقراطية في ظل التعاقب المتمثل في إحAل مدير جديد يتمتع بالقدرة على تنفي�ذ الل�وائح والقواع�د 
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ت وكشفت مAحظات جولدنر أن حالة عدم ا�ستقرار في العAقات بين العمال واGدارة ظھر. الرسمية

نتيجة لSسباب الرئيس�ية التالي�ة، الت�ي أفض�ت بع�د م�رور ع�امين إل�ى اGض�راب العني�ف ال�ذي ق�ام ب�ه 

  : عمال المنجم والمصنع، على ا$سس التالية 

  

 .أن تعيين المدير الجديد تم من خارج التنظيم .1

. العم�لإتباع مدير الجديد لSساليب البيروقراطية كما تقضي اللوائح الرس�مية ف�ي اGش�راف عل�ى  .2

فق��د أص��ر الم��دير تعليمات��ه للمش��رفين عل��ى العم��ال بإع��داد أكب��ر ع��دد م��ن التق��ارير تتعل��ق بالعم��ل 

كم��ا أص��در الم��دير تعليم��ات ص��ريحة بع��دم التغي��ب ع��ن العم��ل وح��دد . وس��لوك العم��ال ف��ي العم��ل

كما صدرت تعليمات تحظر على العمال ا�س�تفادة . أساليب جديدة لعقاب كل من يخالف التعليمات

زمن ثم بدأت سياسة الم�دير . بأدوات العمل خارج حدود التنظيم، وحظر التدخين في مواقع العمل

 .الجديد في تضييق الخناق على نمط التساھل البيروقراطي

  

من خAل مناقش�ته لنت�ائج مرحل�ة ع�دم ا�س�تقرار إل�ى نم�ط م�ن البيروقراطي�ة " جولدنر"كما أشار     

ويص��ف ھ��ذا ال��نمط م��ن القواع��د المفروض��ة م��ن جھ��ات . ة الكاذب��ةاص��طلح عل��ى تس��ميته البيروقراطي��

وأعط�ى جول�دنر . أخرى خارج التنظيم وتقابل بسخرية وعدم تقبل من قبل المطبق عليھم تلك القواعد

مثا� لھذا النمط البيروقراطي عن�دما أص�رت ش�ركة الت�أمين تعليم�ات بع�دم الت�دخين ف�ي مواق�ع العم�ل 

إلى نمط من البيروقراطية يAقي قبو� " جولدنر"من جھة أخرى أشار . ھافتجاھلھا العمال وسخروا من

م��ن الط��رف الملتق��ي للتعليم��ات ف��ي ح��ين يحق��ق ذل��ك أھ��داف الط��رف اNخ��ر ال��ذي يص��در التعليم��ات 

. على ھذا النمط البيروقراطي اصطAح البيروقراطية النيابية أو التمثيلية" جولدنر"وأطلق ). اGدارية(

مثا� لھذا النمط عندما أص�درت اGدارة تعليم�ات أم�ن ص�ناعي خاص�ة بالعم�ل داخ�ل وأعطى جولدنر 

  ].55[ المنجم �قت قبو� من جانب عماله 

  

ازداد التوتر ف�ي س�لوك العم�ال م�ن ج�راء انحس�ار نم�ط التس�اھل البيروقراط�ي خاص�ة بع�د أن ت�م     

فأدخ�ل أس�اليب جدي�دة ف�ي اGش�راف . ةاستبدال المدير الثاني بثالث أكثر من سابقه خبرة ودراية إداري�

والض��بط أس��ماھا جول��دنر بأس��لوب ا�س��تبدا�ت اGس��تراتيجية  وق��د يرج��ع أس��باب إح��Aل م��دير ثال��ث 

محاولة المدير الثاني إزاء ما واجھه من مقاوم�ة متزاي�دة م�ن جان�ب العم�ال والمش�رفين التق�رب إل�يھم 

ي��ة متع��ددة، ويش��اركھم أف��راحھم وأح��زانھم، ك��أن يھن��أ العم��ال ف��ي مناس��بات عائل. بط��رق غي��ر رس��مية

إضافة لعدم قدرته على حسم المقاومة من جانب العمال لصالح إدارة المكتب الرئيس�ي وتنفي�ذ القواع�د 

  .الرسمية كما يجب
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قام أسلوب ا�ستبدا�ت اGستراتيجية على إلقاء اللوم ف�ي الس�لوك الغي�ر الرش�يد م�ن جان�ب العم�ال،    

م الت��زامھم بتطبي��ق الل��وائح الرس��مية وتنفي��ذ مقتض��يات اGش��راف المباش��ر عل��ى عل��ى المش��رفين وع��د

مما خلق نوعا من التماسك بين المشرفين والعمال ف�ي مج�ال المقاوم�ة ض�د توجيھ�ات الم�دير . العمال

كم��ا أح��دث اس��تبدا�ت ب��ين أف��راد اGدارة . إض��افة ل��ذلك ق��ام الم��دير الجدي��د باس��تبدال أم��اكنھم. الجدي��د

من منطلق فكرة أساسية مفادھا أن تطبي�ق سياس�ة جدي�دة يس�تلزم نجاحھ�ا إدخ�ال شخص�يات  الوسطى،

  . جديدة في مواقع التنفيذ واGشراف

  

مما زاد من حدة التوتر ما استحدثه المدير الجديد من أساليب تقنية جديدة ف�ي مج�ال العم�ال تتعل�ق     

بزيادة معدل التشغيل وا$داء، مع تض�ييق نط�اق اGش�راف إل�ى الت�وتر ومظ�اھر ا�س�تياء ب�ين العم�ال 

ف م�ن جان�ب من جھة أخ�رى رفض�ت اGدارة ھ�ذا التص�ر. انعكست بداية في تقليل نشاطھم في العمل

واعتب��رت مظ��اھر ا�س��تياء والس��لوك غي��ر ال��وظيفي للعم��ال ض��د الش��رعية تح��ديا للس��لطة . العم��ال

وبالتالي تمخض ھذا الموقف غير المستقر عن زرع الشكوك في نوايا كل فريق من الجانبين . اGدارية

ى موقف�ه ودخل الفريق�ان ف�ي حلق�ة مفرغ�ة تض�من إطارھ�ا إص�رار ك�ل ط�رف عل�). اGدارة والعمال(

ونظراً لعدم تفھم نقابة العمال لموض�وع الخ�Aف، . وتولد عن ذلك اGضراب العنيف من جانب العمال

وبالتالي سلبية موقفھا مع العمال وعل�م اGدارة ب�ذلك جعلھ�ا تزي�د م�ن ح�دة ا�لت�زام والتقي�د بالتعليم�ات 

  .عالرسمية وإتباع ا$ساليب العقابية لحسم ھذا النمط الخطير من الصرا

  

م��ن خ��Aل ھ��ذه الحال��ة نمط��ا م��ن البيروقراطي��ة اص��طلح عل��ى تس��ميته ب��النمط " جول��دنر"اس��تخلص    

حيث ينشأ ھذا النمط كاستجابة لضغط اGدارة أو من جانب العم�ال Gجب�ار أي . العقابي للبيروقراطية 

اGدارة م�ن  فمن جانب العمال كما حدث في الدراسة حاولوا الض�غط عل�ى. منھما على ا�متثال ل_خر

خ��Aل تقلي��ل نش��اطھم وبالت��الي إنخف��اض مس��توى اGنت��اج مم��ا اض��طر اGدارة لقب��ول اش��تغال العم��ال 

  ]. 56[ساعات زائدة مقابل أجور إضافية

  

كان من النتائج غي�ر المتوقع�ة لAض�طراب التوص�ل إل�ى اتف�اق :  مرحلة محاولة إعادة ا*ستقرار -ج

فف�ي ھ�ذا . على النحو الذي أشار إليه جول�دنر بالحلق�ة المفرغ�ةزاد من اتصاف التنظيم بالبيروقراطية 

الوضع كان يصعب على أحد الطرفين توقع ما سيقوم به الطرف اNخر م�ن ردود أفع�ال عل�ى ص�عيد 

آخر كانت الصراع اGيجابي � يجد قبو� من جميع ا$ط�راف مھم�ا اختلف�ت توجھ�اتھم، فيح�ين كان�ت 

فك��ان إتج��اه العم��ال التقلي��دين . ض��ي جمي��ع ا$ط��راف متباين��ة أيض��ارؤي��تھم لش��كل ا�س��تقرار ال��ذي ير

والقدامى ھو العودة للبيروقراطية المتساھلة بينما كان اتجاه كل م�ن الم�ديرين الج�دد ومس�ئولي النقاب�ة 
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وجود بنية بيروقراطية، تتيح لھم ممارسة السلطة، كم�ا ت�م تھيئ�ة ب�اقي العم�ال لتقب�ل العAق�ة التعاقدي�ة 

  .ين اGدارة مع إعادة النظر في رفع أجورھمبينھم وب

  

خAل ھذه المرحلة تطور الشكل البيروقراطي للتنظ�يم حي�ث تمث�ل ف�ي : مرحلة ا*ستقرار الجديدة -د 

زيادة التوجه نحو العAقة التعاقدية من جانب العمال الذين اندمجوا آداتيا في العمل داخل التنظيم وساد 

م�ن جھ�ة . والتوجھات لجميع أف�راد ف�ي نح�يط تف�اعلھم م�ع نس�ق ال�دور نمط من التوافق بين التوقعات

والس�بب ف�ي . أخرى أشار جولدنر إلى استمرار حالة التوتر رغم حدوث التوافق ب�ين العم�ال واGدارة

حدوث التوتر اختفاء النسق غير الرسمي من العAقات بين اGدارة وبين من يتم تعبئتھم لمساندة الفع�ل 

تحولت ا�تص�ا�ت الرأس�ية إل�ى نم�ط اتص�ف بالح�د ا$دن�ى م�ن المش�كAت م�ع احتم�ال كما . اGداري

  ]. 57[الصراع من جراء تأثر المكاسب المادية للعمال � سيما في حا�ت الكساد ا�قتصادي 

  

كش��فت نت��ائج الدراس��ة ع��ن مؤش��رات ھام��ة ج��دا لوظ��ائف القواع��د والتعليم��ات : نت##ائج الدراس##ة -ج 

ق�دمت معالج�ة تحليلي�ة ھام�ة لSنم�اط البيروقراطي�ة الت�ي ق�د تتواج�د داخ�ل التنظ�يم  كما. البيروقراطية

  .النيابية، والكاذبة، العقابية: بدرجات متفاوتة، فأشار جولدنر إلى ثAث أنماط من البيروقراطية ھي

  

. دةإلى أن لوظائف القواعد الرسمية نتائج رشيدة ونتائج غير مقص�و" جولدنر"كما أشارت دراسة     

فف��ي مرحل��ة ع��دم ا�س��تقرار، عن��دما ق��اوم العم��ال والمش��رفين القواع��د الت��ي قي��دت م��ن بيروقراطي��ة 

التساھل، استخدم المدير سلطته الوظيفية في إنكاره تحمل مسئولية إصدار تلك القواعد وإنھ�ا ص�درت 

ر القواع��د إلي��ه لتنفي��ذھا م��ن قب��ل المكت��ب الرئيس��ي للش��ركة لكون��ه المس��ئول ا$ول ع��ن الض��بط وإص��دا

  .الرسمية

  

إذ . كما أكدت نتائج الدراسة إلى الجانب غير الرشيد في السلوك المصاحب لتطبيق القواعد الرسمية   

ألمحت البيروقراطية الكاذبة إلى انحراف وظيفي في السلوك من جانب العمال ورفضھم تنفيذ تعليمات 

. ب�ل المكت�ب اGداري الرئيس�ي للمص�نع$نھا صادرة من شركة التأمين ول�يس م�ن ق" ممنوع التدخين"

  . إلى أن ارتفاع معدل التعاقب يمثل أحد اNليات لتطور التنظيم البيروقراطي"جولدنر " وأشار

  

  "  : آلفن جولدنر"نظرية  توترات الجماعة لـ   - 3. 4.  2.  5

  

نر لنت�ائج دراس�ته وم�ن خ�Aل تفس�يرات جول�د. باستخدام المنھج التحليلي للفعل ،في دراس�ة التنظ�يم   

الميدانية الھامة على منجم للجبس ومصنع لتصنيعه، قدم جولدنر نظريته توترات الجماعة التي تعتب�ر 
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م��ن وجھ��ة نظ��ره نموذج��ا امبيريقي��ا يتض��من ع��ددا م��ن العناص��ر الھام��ة ف��ي تفس��ير م��ا يح��دث داخ��ل 

  : التنظيمات وتقوم نظرية توترات الجماعة على ثAثة عناصر أساسية ھي

  

يتصل بھذا العنصر توقعات الدور من قبل القائمين به، والذي يمكن مAحظته من خAل   :ا)دوار) 1(

فعلى أساس المتطلبات ا$ساس�ية لل�دور، تح�دث الش�كوى . ما يثيرونه من شكاوي ضد بعضھم البعض

ات ال�دور م�ن وتبرز توقع. من جراء عدم التزام فرد في أداء دوره بالكيفية التي يتوقعھا منه فرد آخر

حي��ث ك��ان المھن��دس كثي��ر التوع��د للعم��ال . خ��Aل عAق��ة مھن��دس اGنت��اج بالعم��ال ف��ي مص��نع الج��بس

وتھديدھم بتغيير ما ألفوه من أسلوب اGش�راف المتس�اھل معھ�م، ف�ي ح�ين ك�ان العم�ال غي�ر مكت�رثين 

ص�Aحيات الس�لطة  بالتھديد، بل كانوا قلقين من نمط ا$سلوب اGشرافي الجديد وقدرت�ه عل�ى اس�تخدام

وكشفت نتائج دراسة جولدنر عن وجود تباين في درجات السلوك الرس�مي $ف�راد . لمصلحته الخاصة

الجماعات بحيث يصعب التكھن بما سيكون عليه ھذا السلوك في مواقف مختلفة لما اعتادوا علي�ه م�ن 

  .أسلوب إشرافي

  

من��ذ ب��دأ جول��دنر البح��ث ع��ن تفس��ير للج��ذور ا�جتماعي��ة للص��راع جع��ل   :الظ##روف ا*جتماعي##ة) 2(

اھتمامه ا$ساسي بتوترات الجماعة كمحصلة $شكال خاصة للموقف اGجتماعي أكثر من كونھا نتيجة 

لسمات شخصية $عضاء الجماعة فمن بين الظروف التي تزيد من حدة الصراع، ما يق�ع م�ن تباين�ات 

قادرا على تحقي�ق توقعات�ه رغ�م مقاوم�ة ) Ego(بين الفاعلين كأن يصبح ا$نا  كثيرة في القوة النسبية

  ).Alter(الغير 

  

تذھب فرضية نموذج النسق الطبيع�ي إل�ى أن ت�وازن الجماع�ة وظيف�ة لم�دى   :توترات الجماعة) 3( 

  .مع توقعات بعضھم البعض) Alterوالغير  Egoا$نا (تكيف أعضاء الجماعة 

  

ا$ن�ا (الفرضية ذھب جولدنر إلى القول بأن طبيع�ة العAق�ة ب�ين الق�ائمين ب�ا$دوار  تأسيسا على ھذه   

سوف تٌظھر صراعات تأخذ في التفاقم إلى الدرج�ة الت�ي يح�دث عن�دھا تع�ارض ف�ي توقع�ات ) والغير

الدور لكليھما إما $نھما متعارضان أو لحدوث تغيرات في الوقف دون علمھما أو ا$خ�ذ برأيھم�ا قب�ل 

  ]. 58[ ھاحدوث
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   :أھم المٌقاربات السوسيولوجية الحديثة لدراسة الخلل الوظيفي في التنظيمات  -5.  2.  5

  

    : نشير في ھذا الجزء من ھذا البحث العلمي إلى أھم المدارس  الحديثة التي تناولت التنظيمات   

ھ��ي مدرس��ة فرنس��ية، ظھ��رت ف��ي أواخ��ر الثمانين��ات، تظ��م علم��اء اجتم��اع :  مدرس##ة ا*تفاقي##ات -أ 

واقتص��اديين، يقترح��ون نم��وذج ع��ام للعAق��ات ا�جتماعي��ة، ال��ذي يبح��ث لPجاب��ة ع��ن مس��ألة تنظ��يم 

النشاطات الصناعية من أجل فھم كيف يتشكل المنطق الجماعي، وم�ا ھ�ي الوس�ائل ال�Aزم اس�تخدامھا 

فمنظ�ري مدرس�ة ا�تفاقي�ات . خير ل�تحكم ف�ي مس�توى الخل�ل ال�وظيفي لتنظ�يممن اجل استقرار ھذا ا$

يرفضون التفسيرات الفردية والجماعية للخلل الوظيفي إذ يبحثون عن طرق بناء اجتماعي م�ن خ�Aل 

ھو عبارة عن مجموعة من العناص�ر «اختيار نموذج اتفاق ، الذي يحتل في ھذه النظرية مكانة ھامة 

وا�تفاقية ھي نسق من التوقعات المتبادل�ة ح�ول الق�درات  )..(ا�تفاق في كل وقت تسمح للمشاركين ب

والمؤھAت والتصرفات ومصممة على أنھا تصدر من الذات من أجل أن تلجأ إلى الذات وھنا ا�تفاق 

بب�روز مؤش�رات  تكمن أھمية ھ�ذا البن�اء النظ�ري الجدي�د ف�ي التبري�رات الت�ي تس�مح.  » ] 59[فعال 

إظھار الخAفات، كما تسمح بفھم كيف تتكون ا$حكام ؛  فنظرية ا�تفاقيات  لوظيفي عن طريقالخلل ا

تسعى إلى تحديد النظرة حول المنظمة سواء كانت مؤسسة أم �، فھي � تضع في المركز صراعاتھم 

 ، ب�ل تحل��ل م��ا يجع�ل العAق��ات متماس��كة، كم��ا أن ا�تفاقي�ات تس��مح بفھ��م كي�ف وعل��ى أي أس��اس تق��ام

      .]  60[ا$حكام ، و كيف يمكن التحكم في مستوى الخلل الوظيفي لتنظيم 
  

والتجدي�د التقن�ي، قب�ل أن  ھ�ذه النظري�ة كان�ت نتيج�ة $بح�اث ف�ي عل�م اجتم�اع :نظرية الترجم#ة  -ب 

جوھر ھذه  النظرية يكمن ف�ي فك�رة أن الفع�ل ل�يس ل�ه منفع�ة ؛ تصبح نموذج في علم اجتماع التنظيم 

]   61[و� يحمل قوة ، إ� بالقدر الذي يكون في سلطة أو في شبكة مع المجموعة من الفاعلين،  باطنة

، فبدراستھا و تحليلھا يمكن ال�تحكم ف�ي مس�توى الخل�ل  فالمھم ھو العAقة المتبادلة بين ھؤ�ء الفاعلين

       .الوظيفي لتنظيم 
  

ذا المدخل على فرضية أساسية مفادھا يقوم ھ: مدرسة باريس ومقاربة الضبط ا*جتماعي المرن -ج 

أن الضبط ا�جتماعي � يتم تقنينه بصورة مسبقة على أساس مجموع�ة م�ن القواع�د الواض�حة الثابت�ة 

ويعتبر الض�بط ا�جتم�اعي . أو حتى على أساس افتراض المساواة بين المشاركين في عAقات الضبط

، إذ يرى علماء اجتماع العمل ف�ي المدرس�ة ظيم مستوى الخلل الوظيفي لتنكعملية له آثار مباشر على 

الباريسية أن تصوراتھم النظرية للضبط ا�جتماعي المرن تعد مناسبة لدراسة العAقات الدولي�ة نظ�را 

التع�ارض ف�ي  «لAفتراضات ا$ساس�ية الت�ي تق�وم عليھ�ا تل�ك التص�ورات،التي يمك�ن اختص�ارھا ف�ي 

تفھ�م ا�عتب�ارات المرض�ية ف�ي تس�وية مؤش�رات الخل�ل  » ]62[ رؤى المشتركين ف�ي عملي�ة الض�بط
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الوظيفي المتمثلة في النزاعات التي يضعھا كل فاع�ل م�ع ا�لت�زام باحترامھ�ا و�لت�زام بھ�ا م�ن جان�ب 

   .خفض مستوى الخلل الوظيفي لتنظيم جميع ا$طراف بھدف 

  

  نظمات قاربة التحليل ا/ستراتيجي في دراسة الخلل الوظيفي في الممُ  - 3.  5

  

  نشأة ا*قتراب السوسيولوجي في التحليل ا*ستراتيجي    -1.  3.  5

  

تعتبر ا�نتقادات الموجھة للنظريات السابقة للتنظيم ، التي كانت تصور الفرد أو الجماعة بمع�زل      

 Michelميش��ال  كروزي��ي"  ع��ن إس��تراتيجية المنظم��ة ، بمثاب��ة نقط��ة انط��Aق لSعم��ال ك��ل م��ن 

Crozier    " إرھ��ارد فري��دبارغ  "وErhard Friedberg "الفاع��ل والمنظم��ة « اف��ي مؤلفيھم��

L’acteur et le Système   « م، فھذان الباحثان أول من حاو� دراس�ة  1977الذي صدر سنة

و المنظمة التي  -فردا كان أو جماعة–التنظيم كظاھرة مستقلة ، مع توضيح طبيعة العAقة بين الفاعل 

، لم تتمكن أي نظرية من النظريات السابقة في مجال التنظيمات تسليط الض�وء و التحلي�ل  ينتمي إليھا

" Bernouxبرن�و " بطريقة منطقية و شاملة لنظام تسيير المنظمة كما يع�ود الس�بب ف�ي ذل�ك حس�ب 

كل النظريات السابقة تتناسى المب�دأ ا$ساس�ي ف�ي تش�كل المنظم�ة ، و ال�ذي يتمث�ل ف�ي أن « : إلى أن 

تنطل�ق ھ�ذه  )...(لمنظمة ھي بلورة أھداف مجموعة من ا$شخاص في شكل إستراتيجية خاص�ة بھ�م ا

النظرية من الفاعل ، و أھدافه الخاصة ، و موقع�ه مواجھ�ا متطلب�ات و التزام�ات المنظم�ة ، فالتحلي�ل 

يقط�ع ا�ستراتيجي مع احتفاظه ببعض مؤش�رات التحلي�ل النفس�ي ا�جتم�اعي  و ا�جتم�اعي التقن�ي ، 

الص��لة م��ع العل��وم ا�نس��انية ا$خ��رى ف��ي تفس��يراتھم الخاص��ة بالتوقع��ات ا$ولي��ة للطبيع��ة اGنس��انية أو 

  .» ]63[التوقعات المتبادلة لعAقة الفاعل  بالمنظمة 

  

و عليه فالتحليل ا�ستراتيجي للتنظيمات يسجل في التيار الذي يعتبر الفاعل ، فرداَ كان أو جماعة      

ادر على تشكيل إس�تراتيجية خاص�ة ب�ه ، بن�اءا عل�ى م�ا تقدم�ه ل�ه المنظم�ة ، م�ع اس�تخدام ، على أنه ق

الحديثة و اعتمادا على سلم القيم و المقاييس المح�ددة  تالموارد و اGمكانيات التي توفرھا التكنولوجيا

ع�ل كم�ا يساھم كل ذلك في بناء إس�تراتيجية الفاع�ل ، فالمنظم�ة م�ن منظ�ور الفا  .من طرف المنظمة 

المنظم�ة م�ن وجھ�ة نظ�ر أفرادھ�ا م�ا ھ�ي إ�ّ بن�اء مع�زول يخض�ع إل�ى قواع�ده «" برن�و"يوضح ذلك 

  .»]  64[ الخاصة في التسيير و ليست محددة بالتزامات خارجية 

  

يعتبران المنظمة ظاھرة مستقلة و اص�طناعية ، يج�ب " فريدبارغ  " و " كروزيي " إن كل من       

تفس��ير تواج��دھا كبن��اء محتم��ل ، و معن��ى ذل��ك أن س��ير التنظ��يم ف��ي داخلھ��ا يعتم��د عل��ى اس��تراتيجيات 
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متع���ددة  و مختلف���ة ، فلك���ل فئ���ة أو جماع���ة إس���تراتيجيتھا الخاص���ة بھ���ا ، كم���ا أن لك���ل ف���رد عام���ل ، 

إستراتيجيته الخاصة به ، فھذا الفاعل ھو الذي يملك ھامشاَ من الحرية ،بالنسبة للنسق الموج�ود في�ه ، 

التحليل  «يركزان على فكرة " فريدبارغ  " و " كروزيي  "مرتبط بمتابعة أعماله ؛  كما أن كل من  

كم�ا يمل�ك الق�درة ف�ي بمعنى أن الشخص في أداءه لعمل�ه يمل�ك نوع�ا م�ن ا�س�تقAلية ،  »ا�ستراتيجي

الحكم على ا$شياء وا$مور ، على ھذا ا$س�اس يق�وم بتخط�يط لس�لوكه حس�ب مص�الحه ف�ي إط�ار م�ا 

تمنحه له المنظمة  وكل ذلك وفق مبادئ عقAنية محدودة ، على أساسھا يتبن�ى إس�تراتيجية خاص�ة ب�ه 

ث�ا� عل�ى ذل�ك ، ف�إذا ق�در للتوضيح أكث�ر نأخ�ذ م]. 65[تسمح له بالوصول إلى ا$ھداف التي حددھا  

الموظف أن المھام التي ينجزھا � تتناسب و المقدار المالي الذي يتقاضاه إذ يعتبره زھيدا ، فھو يعمل 

أق��ل مم��ا يج��ب حت��ى يص��ل إل��ى المس��توى ال��ذي يتناس��ب و ا$ج��ر ال��ذي يتقاض��اه ، ف��ي ض��وء ھ��ذه 

أعضاءھا ؛ فالمنظمة من ھذه الزاوية مرتبط بالمنظمة و ما تجازي به " فمنطق الفاعل "اGستراتيجية 

تتشكل من مجموع�ة م�ن الف�اعلين لك�ل م�نھم أھداف�ه الخاص�ة ب�ه ، و الت�ي يس�عى إل�ى تحقيقھ�ا ببل�ورة 

  .في إطار خاضع لملتزمات و الظروف المحيطة و الخاصة بمجال العمل  إستراتيجية خاصة به

  

يعتبر " التحليل ا�ستراتيجي"و "  ا$داء"و  "حرية الفعل"إن اGستراتيجية تكمن في المحافظة على    

كل فاعل يمتلك قدرات للفعل خاصة به ، يستعملھا في المنظمات التي ينتم�ي إليھ�ا  و علي�ه أن ي�تمكن 

، حت��ى و ل��و كان��ت ھ��ذه المنطق��ة ص��غيرة نس��بيا  لي��تمكن م��ن ف��رض " من��اطق الش��ك"م��ن ال��تحكم ف��ي 

كل فاع�ل ، ف�ردا ك�ان أو جماع�ة ، يمتل�ك " كروزيي"حسب ] . 66[رھاناته الخاصة و تحقيق أھدافه 

مساحة من ا�ستقAلية ، التي يستعملھا في ا�ستجابة إلى أمر يوجه إليه من طرف رئيسه المباشر في 

إطار المھام الموكلة له  و بذلك فللفاعل الحرية في ردّة فعل�ه ، فبإمكان�ه أن يعم�ل بحم�اس ، أو بص�فة 

  . بأي سلوك من شأنه إثارة رئيسهعادية ، كما يمكنه أن يقوم 

    

، و ك�ذا " ب�اريس "وكالة المحاسبة بـ" بدراسة لـ " فريدبارغ   "و " كروزيي " لقد قام  كل من       

" التحلي�ل ا�س�تراتيجي" ، و من خAل ھذه الدراسات توصA إل�ى نم�وذج " ثAث مصانع لسيارات " 

  :  ]67[ي الذي يرتكز على ثAث مسلمات أساسية تتمثل ف

أن ا$ف��راد � يقبل��ون أب��دا أن يع��املوا كوس��ائل ، تُس��تغل لتحقي��ق أھ��داف المنظم��ة ، المس��طرة م��ن  .1

طرف المسئولين ، إنما لكل فرد أھدافه ، و طموحاته الخاصة به ، التي يمكن أن تكون معارض�ة 

 . ن لھاأم � $ھداف المنظمة ، فھذه ا$خيرة تسير على ضوء تعدد أھداف ا$فراد المكوني

وجود حرية نسبية للفاعل في أي نوع من المنظمات، الفاعلين يملكون مجا�ً من الحرية يمارسون  .2

 .فيه نوعا من ا�ختيار 

 .  ]68[إستراتيجية الفاعل ، تنبثق دوما من عقAنية ، بشرط أن تكون ھذه العقAنية محدودة   .3
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دراسة الخلل الوظيفي في لستراتيجي  مبادئ ا*قتراب السوسيولوجي في التحليل ا* -  2.  3.  5

   المنظمات

  

دراس��ة الخل���ل ال���وظيفي ف���ي لترتك��ز مب���ادئ ا�قت���راب السوس��يولوجي ف���ي التحلي���ل ا�س���تراتيجي    

عل��ى مف��اھيم و مص��طلحات أساس��ية  وج��ب علين��ا اGش��ارة إليھ��ا بش��يء م��ن التوض��يح ،    المنظم��ات

  :]69[ا�قتراب في النقاط التاليةسنتطرق إلى أھم المفاھيم الواردة في ھذا 

  

أن اGس���تراتيجية تع���ـني "  فري���دبارغ  " و " كروزي���ي  "حي���ث يعتب���ر ك���ل م���ن : ا/س###تراتيجية  - أ

تصـرفات و سلوك الفاعلين قي مواقع عملھم و ھ�ذه التص�رفات ، ق�د تك�ون فردي�ة ، يق�وم بھ�ا الـ�ـفرد  

ھامشا من الحرية ، بالنسبة للنس�ق الموج�ود في�ه  ويسمى الفاعل ، كما سبق ذكر ذلك و ھو الذي يملك 

الفرنس�ية ، كم�ا ي�أتي "  RENAULT رون�و"فئة عم�ال الص�يانة ف�ي مص�انع : وقد تكون جماعية مثل 

حتى لو لم يكن مرغوبا فيه أو   تفصيل ذلك �حقا ، إذن فإستراتيجية الفاعل ھي كل تصرف له معنى

  .صدر من الفاعل عن غير قصد 

  

بحيث أن كل تنظيم خاضع بصفة مستمرة لمناطق عدم اليقين   :)منطق الشك (م اليقين منطق عد -ب

ف���ي ك���ل المي���ادين التقني���ة ، أو اGداري���ة ، فال���ذي ي���تحكم أحس���ن ف���ي ھ���ذه المن���اطق ، بفض���ل قدرات���ه               

لس��لطة      و مؤھAت��ه و بش��بكة عAقات��ه ،و اتص��ا�ته ، يس��تطيع أن يتنب��أ و يس��تحوذ عل��ى أكث��ر من��ابع ا

لذلك و من أجل فھم إستراتيجية الفاعل ، ف�رداً ك�ان أو جماع�ة ، يج�ب التط�رق إل�ى دراس�ة و معرف�ة 

مناطق عدم اليقين ، التي تتيح إيجاد  الحرية النسبية للفاعل ، و تسمح له بالحركية و الديناميكية داخل 

" كروزي�ي  "كما و ص�فھا ك�ل م�ن النسق التنظيمي و تتحكم في مستوى الخلل الوظيفي في التنظيم ، 

بمعن���ى أن منطق���ة ع���ـدم اليق���ين ھ���ي منطق���ة الش���ك  و ف���ي تعري���ف لھ���ذه ا$خي���رة "  فري���دبارغ  " و

  .  »] 70[تمثل مناطق غير المحددة في اGطار الرسمي داخل النسق  -عدم اليقين-مناطق الشك«:كتبا

يعتبر ھذا المفھوم من إحدى المفاھيم المركزية في التحليل ا�ستراتيجي ، و يعب�ر ع�ن  :السلطة  -ج 

فق��د اھ��تم . عAق��ات غي��ر متوازي��ة ، تف��رض التب��ادل و التف��اوض ب��ين جماع��ات العم��ل داخ��ل المنظم��ة 

بدراسة الظاھرة البيروقراطية ، بھدف تفسير الخلل الوظيفي الذي تتمثل أھم مؤشراته ف�ي " كروزي"

شكل الصراع في العAقات حيث أنه اعتبر السلطة المشكل ا$ساس�ي ف�ي سوس�يولوجية التنظيم�ات ، مُ 

إذ استطاع أن يفسر و يحلل عAقات السلطة  على أساس استراتيجيات ا$فراد ، و المجموعات للتحكم 

عل�ى في اNخرين ، بل يعني ال�دخول معھ�م ف�ي عAق�ة ، ھ�ذه ا$خي�رة تتط�ور ب�داخلھا س�لطة ال�بعض 

البعض ا$خر ، كما توصل أيضاً ، إل�ى أن عم�ال الص�يانة يتمي�زون بالوص�اية عل�ى عم�ال اGنت�اج ، 

نظرا لعدم توازي المؤھAت بين أطراف العAقة ا�جتماعية المھنية ، فھذا ا�متياز يمكنھم من خوض 
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م للتفاوض مع الصراع و ھو ما يمثل أقصى درجات الخلل الوظيفي في المنظمة، و يستعملون سلطتھ

الس��لطة اGداري��ة للحص��ول عل��ى امتي��ازات ، فھ��م يمارس��ون الس��لطة عل��ى ال��رغم م��ن ع��دم ش��رعيتھا 

  .  ورسميتھا ، عن طريق إخفاء الرسوم البيانية ل_�ت، و استعAمات الصيانة  

  

في توضيحه لمفھوم السلطة غير الرسمية خاصة حالة عم�ال الص�يانة ال�ذين " كروزيي"كما ركز     

أص��بحت ل��ديھم س��لطة ت��وازي س��لطة اGدارة ، و بم��ا أن الص��يانة تمث��ل نش��اط جم��اعي  يأخ��ذ ص��بغة 

التحالف ب�ين أف�راد مجموع�ات العم�ل ، لح�ل بع�ض المش�اكل المادي�ة و البح�ث ع�ن مكان�ة تس�مح لھ�م 

بالتفاوض من موقع قوة ، لذلك فك�ل بني�ة للنش�اط الجم�اعي ، يعتب�ر نس�ق للس�لطة ، و ك�ل تحلي�ل $ي 

النش�اط –اط جماعي داخل المنظمة �بد له من وضع السلطة في مركز اھتمام�ه ، $ن ھ�ذا ا$خي�ر نش

ما ھو إ�W سياسة يومية ، و السلطة مادته ا$ولية ، و نتيجة لسعي ا$فراد لتحقيق حريتھم  -ا�جتماعي

دخولھم في ص�راع   النسبية داخل التنظيم فبعتبارھم أطرافا فاعلة في إنتاج الخلل الوظيفي عن طريق

من أجل السلطة التي تعتبر حسب ھذا اGقتراب السوسيولوجي مصدر الخلل ال�وظيفي بكونھ�ا مص�در 

إن السعي لتحقيق أي ھدف ، يتطلب دائما تخطيط و إستراتيجية  و لدى فئة ].  71[ لكل الصراعات 

اكل الص��يانة و اGعط��اب و مش��: عم��ال الص��يانة ترتك��ز عل��ى بع��ض مؤش��رات الخل��ل ال��وظيفي أھمھ��ا

اGصAح التي يجب أن تبقى سرية و تقوم على ضبط ف�ردي � يعرف�ه أح�د غي�رھم  والمحافظ�ة عل�ى 

ھذا النظ�ام ، يش�كل قاع�دة إس�تراتيجيتھم وھ�و مقب�ول م�ن ط�رفھم و يش�كل ض�رورة قص�وى � يمك�ن 

  .ا�ستغناء عنھا 

  

ال��وظيفي ف��ي دراس��ته اGمبريقي��ة  بن��اءا عل��ى م��ا تق��دم م��ن خ��Aل تحليل��ه و تفس��يره لمؤش��رات الخل��ل   

إن مشكل الصيانة ليس مشكل تقني فحسب، بل مسئول ع�ن ذل�ك « : ما يلي " كروزيي   .م" استنتج 

  .»  ]  72[ھو نظام العAقات اGنسانية و نظام السلطة

 

بشأن السلطة بإعتبارھا مصدر الخلل الوظيفي في " فريدبارغ"و " كروزيي"الخAصة التي قدمھا      

السلطة تبنى على أساس مقدرة الفاعل على التحكم « : الدراسة اGمبريقية ، تتمثل في الملخص التالي 

و المAحظ أن » ]  73[في مناطق الشك ، أي المناطق غير المحددة في اGطار الرسمي داخل النسق 

" كروزي�ي"حس�ب ھناك عAقة طردية بين منطقة الشك و مقدار السلطة الناتجة عنھا ، و يبدأ الفاع�ل 

، بناء إستراتيجية على الرھانات القابلة للتحويل و فق المعنى الذي يعطيه لھا ، و على " فريدبارغ"و 

حسب طريقة أو قواعد اللعب القابلة للتغيير ،و المستعملة Gبقاء السيطرة على ھذه الرھان�ات و ح�دود 

  . اللعبة 
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  ]: 74[أربعة منابع أساسية للسلطة ھي " فريدبارغ" و"  كروزيي"باGضافة إلى ما تقدم ، حدد       

  .يرتكز على القدرة ، أو التخصص الوظيفي الذي � يمكن تعويضه :  المنبع ا)ول-

  .مؤسس على التحكم في العAقات مع المحيط :  المنبع الثاني-

  .مؤسس على التحكم في ا�تصال الداخلي : المنبع الثالث -

  .على استعمال القواعد التنظيمية يرتكز : المنبع الرابع -

  

بعد أن تطرقن�ا إل�ى أھ�م المف�اھيم المس�تخدمة ف�ي ھ�ذا ا�قت�راب بش�يء م�ن التفص�يل ،نلخ�ص أھ�م     

مبادئ ا�قتراب السوس�يولوجي ف�ي التحلي�ل ا�س�تراتيجي لدراس�ة الخل�ل ال�وظيفي ف�ي التنظيم�ات م�ن 

  :  خAل النقاط التالية

  

  .ن التنظيم الرسمي إن التنظيم الحقيق يختلف ع �

كل فرد ينتمي للمنظمة يملك نوعا من ا�ستقAلية، فھو يعتبر فاعل يتب�ع إس�تراتيجية الخاص�ة  �

 .به

 .لتمكن من فھم فاعل يجب معرفة إستراتيجيته الخاصة �

إن العAق��ات ب��ين الف��اعلين تبن��ى عل��ى أساس��ھا المفاوض��ات الت��ي تتمي��ز بش��روط و التزام��ات          �

 .لحرية و الرھانات و مساحات من ا

إن التنظيم الحقيقي يتمث�ل ف�ي مجموع�ة م�ن الرھان�ات عل�ى الس�لطة و النف�وذ ال�ذي ين�تج عن�ه  �

 .نوعا من التوازن المؤقت 

 .إن الحلول الخاصة باGشكاليات التنظيمية � يمكن أن توضح إ�W من طرف الفاعلين �

 ] . 75[الخاصة  لكل فاعل ردة فعل اتجاه، أي تغيير من منطلق إستراتيجية  �

  

من منطلق أن الظروف من طبيعتھ�ا التغيي�ر ، فا�س�تراتيجيات المتبع�ة م�ن ط�رف الفاع�ل تتغي�ر      

ھي ا$خرى و تتغير معھا مؤشرات الخل�ل ال�وظيفي ، و لك�ي ت�تمكن م�ن الع�يش ف�ي المنظم�ة ، فھ�ي 

بحاج��ة إل��ى تع��ديAت بص��فة مس��تمرة تش��كل و تنف��ذ ھ��ذه التع��ديAت بواس��طة التنظ��يم الرس��مي و غي��ر 

  .الرسمي  

  

مما سبق فإن إدارة تسيير الموارد البشرية ، تكمن في ا$ساس في المحافظ�ة عل�ى الحال�ة الجي�دة       

و الظ�روف المAئم��ة لPنج�از وظيف��ة التنظ��يم بالعم�ل عل��ى ت�دني مس��توى الخل��ل ال�وظيفي إل��ى أقص��ى 

  .  درجة و بالمحافظة على أقصى حد من التوازن داخل التنظيم وخارجه 
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دراس##ة الخل##ل لالتطبيق##ات العملي##ة ا*قت##راب السوس##يولوجي ف##ي التحلي##ل ا*س##تراتيجي  - 3.  3. 5

   الوظيفي في المنظمات

 

بالنسبة للتطبيقات العملية الميدانية ا�قتراب السوسيولوجي في التحليل ا�س�تراتيجي س�نركز عل�ى     

ف�ي دراس�ته للمجم�ع الص�ناعي المتمثل�ة ف�ي ث�Aث مص�انع "  يكروزي�  "دراس�ة الحال�ة الت�ي ق�ام بھ�ا 

م�ن أفك�اره الت�ي " كروزي�ي"الفرنس�ية ، لق�د انطل�ق  "   RENAULT رون�و"لس�يارات تابع�ة لمؤسس�ة 

م ، أي�ن ق�ام بتأكي�د عل�ى نف�س التش�خيص ال�ذي 1963س�نة " الظ�اھرة البيروقراطي�ة " تضمنھا كتابه 

م�ن خ�Aل ھ�ذه الدراس�ة " المجمع الص�ناعي " �حظه في كل الورشات التابعة للمصانع التي يضـمھا 

نظرية شاملة " كروزيي"على مـراحل متتالية  و منطقية عرض واعتبارا لھذا التشخيص الذي اعـتمد 

  : ]76[و التي أوجزھا فيما يلي" نظرية التحليل ا�ستراتيجي " و ھي 

  

إن الفاعل الذي يتحكم في مناطق الشك ، ھو الذي يستحوذ على السلطة و النفوذ ، بمعنى أن الفاعل  -

ة من الحرية ، و ھو المجال الذي يتحكم فيه أكثر ،فردا كان أو جماعة ، الذي يملك و يتحكم في مساح

من غيره ، و الذي يجعل اNخرين يحسبون له حسابا ، مبني على كفاءته و قدراته  ، أو مقدار أھمي�ة 

معلوماته ، أو اختصاصه الفني أو العلمي أو تحكمه في عAقات و قواعد التنظيم الداخلي�ة أو الخاص�ة 

من ھذه الزاوية كل فاعل يستخدم منطق�ة الش�ك ليح�تفظ بجان�ب م�ن الحري�ة بالبيئة المحيطة بالتنظيم ، 

  ] . 77[لPعطاء قيمة ، تعتبر نقطة ضغط يستند إليھا ليضع رھاناته الخاصة  

  

و مما سبق فحالة عمال الصيانة ، تمثل قانون عام يحكم رھانات و أ�عيب لAستحواذ على الس�لطة  -

  .و النفوذ في المنظمة 

  

ف��ي دراس��ته اGمبريقي��ة ، علي��ه تش��خيص " التحلي��ل ا�س��تراتيجي"ة للمAٌح��ظ ال��ذي يس��تعين ب��ـبالنس��ب -

الفاعلين ، و مٌحاولة فھم رھاناتھم ، و بمعرف�ة ا$س�اس ال�ذي تس�تند علي�ه ق�وة س�لطانھم ونف�وذھم ، و 

يھ�ا الطريقة التي يستخدمونھا للضغط و المفاوضة و بذلك الكشف عن منطق�ة الش�ك الت�ي يس�تندون عل

  . للوصول إلى أھدافھم 

  

في تشخيصه للتطبيقات العملي�ة ا�قت�راب " كروزيي"سنقوم بعرض  $ھم الخطوات التي طبقھا       

  .السوسيولوجي في التحليل ا�ستراتيجي ، قام بذلك على مراحل نوجزھا في الجدول الموالي 
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  ي التحليل ا*ستراتيجيالتطبيقات العملية ا*قتراب السوسيولوجي ف:  07الجدول رقم 

Source  : [JEAN-MICHEL MORIN, ‘’Précis de sociologie ‘’ , Nathan , Paris , 1997, p59] 

  

 مراحل التشخيص تنظيم الورشة تمثيل الھيكل التنظيمي

   )رسمي(الھيكل التنظيمي

  

  رئيس الورشة         

  

  عمال                      عمال

  اGنتاج                   الصيانة 

  

  .رئيس الورشة القائد و المتحكم -

  .اGنتاج الذي يتتابع بانتظام  -

الص���يانة الت���ي تت���دخل ف���ي ب���ين  -

  .مراحل اGنتاج 

م��ع إمكاني��ة وج��ود تض��امن ب��ين  -

 .العمال 

  1 المرحلة

انطAق���ا م���ن الھيك���ل 

التنظيم���������ي الع���������ام 

 للورشة   

  )غير الرسمي(الھيكل ا�جتماعي

                                

عمال                     عمال                      

 اGنتاج                  الصيانة

  . استقالة رئيس الورشة  -

  منازعات بين عمال اGنتاج   -

 و  عمال الصيانة      

  2لمرحلةا

نAح����ظ ف����ي الواق����ع         

  -الميدان-

  المنطق الخفي 

  رئيس  الورشة                  

  

                        

    

  عمال الصيانة                     

  

 عمال اGنتاج                 

عمال الصيانة ھ�م فق�ط بإمك�انھم  - 

  . طوبة تصليح اN�ت المع

  

و عل����ى ھ����ذا ا$س����اس يقوم����ون  -

بض�����بط مس�����توى اGنت�����اج و م�����دة 

 وتوقيت العطل لكامل الورشة

   3المرحلة

 يبدو أن الواقع

  

تھتم بالخلل الوظيفي و آثاره و تھ�تم   ,بصفة عامة، فإن تيارات البحث الحالية في السوسيولوجية      

أكثر بالفاعل داخل التنظيمات المختلفة ، بعدما كان تركيزھ�ا و لم�دة طويل�ة عل�ى ال�دوافع ا�جتماعي�ة 

فقط في تفسير الخلل الوظيفي و مختل�ف الظ�واھر الخاص�ة بالتنظيم�ات ؛ ف�ي الوق�ت الح�الي و بت�أثير 

ح�ول الخل�ل ال�وظيفي مؤش�راته و نتائج�ه  و ح�ول ال�ـدور العلوم المعرفية ا$خرى و توضيح الـرؤى 
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في المنظمات و كيف يؤثروا يتأثر فيھا بالتركيز أكثر على  -فردا كان أو جماعة –الذي يلعبه الفاعل 

الفع�ل الم�نظم ، الفع�ل الجماع�ـي  « " :  G . De TERSSACترس�اك  . ج "التفاعل المتبادل ، يقول 

�  )..(نماذج أساسية في دراسة التجمعات الت�ي تتش�كل ف�ي أم�اكن العم�ل و الفعل ا�جتماعي ، تعتبر 

كم���ا � يوج���د تنظ���يم مس���بق دون ت���دخل الفاعل���ـين بق���راراتھم و  )..(يوج���د فع���ل دون تنظ���يم مس���بق 

  .»]  78[قدراتھم

  

إن التحليل ا�ستراتيجي الموظف لدراسة الخلل الوظيفي في المنظمات معروف بث�راء المعلوم�ات     

 –ا�مبريق�ي –ي يوفرھا ، في فھم أنواع مختلفة من التنظيمات ، غير أن التطبيق الفعلي و العمل�ي الت

لھذا النوع من التحليل يتطل�ب ش�روط خاص�ة ، فھ�و يق�وم عل�ى التحلي�ل و التفتي�ت العمي�ق لك�ل أن�واع 

سلطة الموجودة العAقات التي تشكل بناء التنظيم بھدف إظھار و إيضاح عAقات و رھانات النفوذ و ال

، باGضافة إلى التحلي�ل ال�دقيق لك�ل مؤش�رات  ]79[ و المتصارعة و وضعھا في إطار بھدف تحليلھا

الخلل الوظيفي  و العمل على تفسيرھا في Gطار اGستراتيجي العام للتحلي�ل ؛ و ك�ل ھ�ذا � يمك�ن ل�ه 

  .دقيقة  ةأن ينجز دون القيام بدراسة إمبيريقي

  

  :المقاربات الثقافية في دراسة الخلل الوظيفي في المنظمات  - 4.  5

  

يتميز اGقتراب الثقافي الموظف في دراسة الخلل الوظيفي في التنظيمات عن غيره من اGقترابات     

السوس��يولوجية بثرائ��ه ،ش��موليته وس��عة مص��طلحاته  و مفاھيم��ه ، فف��ي ح��ين يقتص��ر إقت��راب التحلي��ل 

لخل��ل ال�وظيفي عل��ى تحلي��ل عAق��ات الق�وة و النف��وذ و دافعي��ة ا$ف��راد داخ��ل اGس�تراتيجي ف��ي دراس��ة ا

حدود المنظمة المادية والمعنوية ، يتخطى اGقتراب الثقافي تل�ك الح�دود و يتجاوزھ�ا إل�ى أبع�اد تص�ل 

إلى جذور المنظمة و المجتمع بتحليل مختلف العوامل التي تتمثل في البيئة المحيطة بھ�ا  م�ع التركي�ز 

المرجعي��ة الثقافي��ة $فرادھ��ا و تأثيرھ��ا عل��ى ثقاف��ة مختل��ف الفئ��ات المھني��ة ف��ي تحدي��دھا لھويتھ��ا عل��ى 

بتمايزھا و تكاملھا و تأثيرھ�ا المباش�ر ف�ي بل�ورة ثقاف�ة المنظم�ة الت�ي تح�دد مع�الم الھوي�ة خاص�ة بك�ل 

  . منظمة 

 

  '' SAINSAULIEURenaudرونو سان سوليو ''مُقاربة الھوية الثقافة لـ  – 1.  4.  5

         

في إطار الدراسات السوسيولوجية اGمبريقية المھتمة بالجاني الثقافي للمنظمة بشكل واسع وبثقافة      

العامل بشكل أدق ، نسلط الضوء في ھذا الجزء من الدراس�ة عل�ى تل�ك البح�وث الت�ي  أنجزھ�ا مرك�ز 

والتي قام بإنجازھا فريق من الباحثين السوسيولوجيين   ’GSCI‘ ]∗[البحوث السوسيولوجية الفرنسي 
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 Renaudرون�و س�ان س�وليو ''تحت رئاسة وإشراف أحد أھم الباحثين المعاصرين في ھ�ذا المي�دان 

SAINSAULIEU '' التي شملت مختلف المؤسسات من مصانع، مخ�ابر مكات�ب ومؤسس�ات أخ�رى

ھا لمساحات شاسعة من أرض الدول�ة الفرنس�ية، باختAف أھدافھا وأساليب ووسائل تسييرھا مع تغطيت

م حت���ى 1980س���نوات، حي���ث ب���دأ العم���ل ف���ي س���نة ) 06(اس���تغرقت ھ���ذه البح���وث ح���والي س���ت 

، والتي تعتبر أعم�ال مكمل�ة ومعمق�ة لبح�وث أخ�رى تناول�ت بالدراس�ة والتحلي�ل خاص�ة ]80[م1986

اختص���ت ھ���ذه البح���وث ب��نفس المج���ال والت���ي ب���دأت ف��ي س���نوات الس���تينات حت���ى بداي��ة الس���بعينات، 

بالمؤسس��ات الص��ناعية م��ن منظ��ور عل��ى ال��نفس اGجتم��اعي الخ��اص بدراس��ة الس��لوك اGنس��اني ف��ي 

 .المنظمات

 

سAس�ل متباين�ة ومتكامل�ة ف�ي البح�ث السوس�يولوجي ) 04(خلصت نتائج ھ�ذه ا$بح�اث إل�ى أرب�ع     

  ]:  81[خص كل منھا ما يلي 

  

ي الن��اتج ع��ن منط��ق المنظم��ة وبنيتھ��ا الق��ادرة عل��ى بح��وث ودراس��ات ش��ملت اGنت��اج اGجتم��اع. 1

المواجھ��ة الفعال��ة لتس��يير إش��اكلية العم��ل اGنس��اني ف��ي المؤسس��ة عل��ى اخ��تAف المراح��ل الزمني��ة م��ع 

  ].82[مراعاة للوضع التقني للمؤسسة

  

دراس��ات خاص��ة بمحاول��ة الكش��ف ع��ن أبع��اد خط��وات الخط��ط اGس��تراتيجية المتبع��ة ف��ي تس��يير  .3

  .د النظم اGجتماعية الناتجة عن تفاعلھاالمؤسسة وأبعا

  

البحوث التي تقوم على تحليل العمليات واGجراءات الثقافية السائدة في المؤسسة والت�ي لھ�ا ت�أثير  .4

مباشر وحاسم في تشكيل الفئات والجماع�ات الرس�مية وغي�ر الرس�مية والممي�زة ثقافي�ا لك�ل فري�ق 

  .عمل وھو ما يشكل أبعاد ھويته
  

راسات التي تخص المشاكل اGجتماعية في المؤسسة والتي لھ�ا عAق�ة مباش�رة أو غي�ر بحوث ود.  5

مباشرة بكل ما يخص اGختراع، اGب�داع والتجدي�د والتح�ديث بص�فة عام�ة لمس�اندة المجھ�ود التنموي�ة 

التي تبذلھا المنظمة لمواجھة المنافس�ة الخارجي�ة وض�غوط البيئ�ة المحيط�ة بھ�دف الحف�اظ عل�ى كيانھ�ا 

  ]. 83[جودھا في المجتمع وو
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كدليل سوسيولوجي  خاص لتحلي�ل "  R. Sainsaulieuسان سوليو   .ر" يمكننا اعتبار أعمال     

فھو يقدم بطرق منھجية نتائج أبحاث قائمة على أمثلة توضيحية   و فھم التغيرات البنيوية للمؤسسات ،

  : ]84[يلي  فيما  المؤسسات يمكنھا مساعدة الباحثين في مجال سوسيولوجيا 

  

فح��ص المكون��ات ا$ولي��ة و أس��س البني��ة التنظيمي��ة و الثقافي��ة الناتج��ة ع��ن العم��ل الم��نظم داخ��ل  �

 .المؤسسة 

التشخيص بالتعرف و التمييز ب�ين مختل�ف العملي�ات و اGج�راءات داخ�ل المنظم�ة  و الت�ي ت�ؤدي  �

 .إلى تغيير في البنية أو في المنطق التسييري للمؤسسة المعاصرة 

وض��يح مختل��ف أس��س السياس��ات التنظيمي��ة الت��ي تتغي��ر و تتواج��ه ض��من مجموع��ة م��ن العوام��ل ت �

 .المنظمة و المتناسقة يشملھا المشروع الخاص و المميز لكل مؤسسة

  

س�ان   .ر" سنركز في الج�زء الح�الي م�ن دراس�تنا ھ�ذه عل�ى الدراس�ات و البح�وث الت�ي ق�دمھا        

" الھوية في العمل " ملت ثقافة المؤسسة و المتجھة أكثر نحو و التي ش"  R. Sainsaulieuسوليو 

بمعنى ثقافة الجماعة التي تسمح لھا التكيف مع بيئة و محيط العمل س�واء ك�ان ھ�ذا المح�يط ورش�ة أو 

  مكاتب أو مخابر ، فھو يختلف باختAف طبيعة المؤسسة و أھدافھا و مستوى العمل الموكل $عضائھا 

  

ثقاف�ة الجماع�ة خاص�ة و ممي�زة لك�ل فئ�ة "   R. Sainsaulieuس�ان س�وليو   .ر" م�ن منظ�ور     

مھنية و في ا$بعاد التي تتبلور من خAلھا ھوية الجماعة ، غي�ر أن ھ�ذه الثقاف�ة المح�ددة لمع�الم ھوي�ة 

ھذه الفئات المھنية � تؤثر بشكل مباشر على الثقافة الس�ائدة ف�ي المؤسس�ة و ب�ذلك � يك�ون لھ�ا ت�أثير 

ھوية المؤسسة كمنظمة خاصة ؛  بناءا على ما سبق فإن ثقافة المؤسسة تحدد أبعاد و معالم ھوية  على

المؤسسة كما تعتبر نتاج تكامل و تماثل و تصادم مواقع الجماعات الرسمية و غي�ر الرس�مية بثقافاتھ�ا 

 l’Apprentissage[** ] التمھي�ر الثق�افي " المرجعية و المكتس�بة ف�ي مح�يط العم�ل الناتج�ة ع�ن  

Culturel  " س���ان س���وليو   .ر" يؤك���د   كم���ا  .و الممي���زة لفئ���ات مھني���ة متباين���ة الھوي���ةR. 

Sainsaulieu  " ل�ه الثقاف�ة الخاص�ةAأن العمل ضمن المنظمة ينتج عنه سلوك جماعي نميز م�ن خ

  ].85[ بكل فئة مھنية 
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  : نلخص أھمھا فيما يلي  فا�نتماء إلى ثقافة معينة في المؤسسة مبني على عدّة عوامل 

  

يش�مل ذل�ك الج�ذور التاريخي�ة للف�رد و ثقافت�ه المرجعي�ة و انتمائ�ه  : الثقافة الخاص#ة ب#ا)فراد .1

 .ا�جتماعي 

  

 –يمثل موقعه على الس�لم الھرم�ي التنظيم�ي :  موقع الفرد ضمن التنظيم الرسمي للمؤسسة .2

الخاص بالمؤسسة لتوزيع المسؤوليات و المھام و ھو ما يعك�س الفئ�ة  –المنظام /الھيراركية 

 .المھنية التي ينتمي إليھا ضمن المنظمة 

  

يمث�ل  موقف�ه بن�اءا عل�ى :  موقع الفرد ا/ستراتيجي ضمن التنظ#يم غي#ر الرس#مي للمؤسس#ة .3

�جتماعي�ة موقعه من نظام التسيير المتبع و النِزاعات الجماعية في العمل و نوعية عAقات�ه ا

 ] . 86[داخل المنظمة 

  

تعد النقاط السابقة الذكر ا$بعاد ا$ساسية التي تساھم في تكتل و تشكل الجماعات المتمايزة ، عل�ى     

اعتبار أن ا$شخاص المشتركين ف�ي نف�س الص�فات المح�ددة أع�Aه م�ؤھلين أكث�ر م�ن غي�رھم لتش�كيل 

الثقافة الخاصة بكل جماعة داخ�ل المنظم�ة و عل�ى  زمر في شكل جماعة ، فھذه ا$بعاد ھي التي تميز

حسب نفس الباحث ف�إن ثقاف�ة . أساسھا يمكننا تمييز النموذج الثقافي الذي ينتمي إليه الفرد في المنظمة

  : و ھما] 87[ الجماعة في المؤسسة تتشكل على مستويين 

  

ھم اليومية و التي تمليھا مستوى ا�حتكاك و التبادل اليومي بين أعضاء التنظيم أثناء أداء مھام .1

 . طبيعة ا$عمال الموكلة لھم في المنظمة

 

 . مستوى ا�ندماج و التحالف بين رفقاء العمل لتشكيل جماعة متمايزة ثقافيا .2

 

إن نتاج تفاعل و تداخل المستويين يولد ثقافات مختلفة و مميزة لكل فئة مھنية كما يمكننا مAحظة      

و تمييز جماعات مختلفة تنتمي كلھا إلى نفس الفئة المھنية ، يمكننا تفسير ذلك بتداخل عوامل أساس�ية 

تنظيم��ي الع��ام لتوزي��ع تش��كل طبيع��ة المنظم��ة تتمث��ل أھمھ��ا ف��ي عAق��ات الق��وة و الض��عف ف��ي الس��لم ال

  .المسؤوليات و المھام ضمن النظام الھرمي العام للمؤسسة وموقع الجماعة غير الرسمي ضمنه 
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نAحظ أن النتاج الثقافي لھذه الجماعات يختلف في الرتبة و القوة ف�ي بس�ط نفوذھ�ا و س�لطتھا غي�ر    

ي تش�ترك كلھ�ا ف�ي وج�ود م�ادة تظھ�ر أن ما نAحظه أنه مھما اختلف النتاج الثقافي لھذه الجماعات فھ

كما تحقق ثقافة الجماعة عل�ى ].   88[من خAلھا في أغلب ا$حيان بصفة غير مقصودة من مُشكليھا 

ھذا المستوى الفعل اGزدواجي في الربط بين نظرتھم الحالية للواقع المعاش و بين اختيار إستراتيجية 

بھ��دف تغيي��ر الواق��ع أو لف��ت ا�نتب��اه لتحقي��ق أغ��راض  الAزم��ة و المناس��بة ق��و�ً أو فع��Aً أو كليھم��ا

أن مقاييس العAقات بين رفقاء العمل وبين "  R. Sainsaulieuسان سوليو   .ر" كما  يؤكد .معينة

رؤسائھم السلميين المباشرين بتش�كل جماع�ات حي�ث تك�ون العAق�ات بي�نھم عل�ى مس�توى التح�الف أو 

ثقافية الناتجة عن تفاعل الناتج عن التمھير الثقافي و المعدل لسلم  التصادم ، و ھذا ما يولد أربع نماذج

  . القيم في محيط العمل و الشكل الموالي يوضح ذلك 

  

  جماعي                                                 

                                                  

  

  

  

  التحالف                                                                                     التصادم     

  

  

  

  

                                             

  فردي                                                  

  "سان سو ليو .ر "النماذج الثقافية الناتجة عن عIقات العمل حسب :    16الشكل رقم   

Source  :[Jean-Michel Morin, ’’Précis de Sociologie’’, NATHAN ,Paris,1997,p51 ].  

 

يبين أن ھناك عAقة بين الثقاف�ة الممي�زة للجماع�ات "   R. Sainsaulieuسان سوليو   .ر" إن     

 و المش��كلة لمع��الم ھويتھ��ا و ب��ين الفئ��ة المھني��ة الت��ي تنتم��ي إليھ��ا ، م��ع ا$خ��ذ بع��ين ا�عتب��ار ع��املين

أساسيين و المتمثلين في السلطة و النفوذ إلى جانب المخططات اGستراتيجية المتبعة بھدف الربط بين 

، عل�ى أس�اس أن أي عAق�ة ]89[النظام ا�جتماعي السائد في المؤسسة و السلوك المنطقي $عضائھا 

بين أعضاء المنظمة مھما كانت طبيعتھا تقوم على حد معين من الرشد على اخ�تAف درج�ات ال�وعي 

  التجانس 
  

الفئة      
الوحدة   

   الرفقة

  التفاوض 
  

المھنة    
 المناقشة 

   ا*نعزال
القانون        

القواعد    
ا�قتصاد     

البيئة 
  الخارجية

  تجاذب 
  

الشخصية   
 المودة
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و الطريق��ة المتبع��ة Gقامتھ��ا با�س��تناد عل��ى م��دى ال��تحكم ف��ي من��اطق الش��ك و اليق��ين ف��ي إط��ار خط��ة 

  . عينة إستراتيجية $عضاء المنظمة للمحافظة على كيانھا و لبلوغ أھداف م

  

  العIقة بين الفئة المھنية و النماذج الثقافية الناتجة عن عIقات العمل: 09الجدول رقم    

  "سان سو ليو .ر"حسب

Source  :[Renaud Sainsaulieu ,’’ L’identité au travail’’ , presses de la fondation 

national des sciences politiques, Paris ,1977 ,p  393].  

  

  الفئة المھنية  النموذج الثقافي

  الموظفين  التجانسي

  اGطارات ، العمال المھرة و المختصين ذوي أقدمية   التفاوضي

  العمال المختصين ، المغتربين ، النساء العامAت  اGنعزالي

  التقنيين ، العمال الجدد  التجاذبي

   

إن ا�س��تغAل ف��ي المؤسس��ات ل��ه عAق��ة ش��ديدة بالتب��اين الملح��وظ ف��ي المرجعي��ة الثقافي��ة $عض��اء    

المنظم��ة و عAق��ة ك��ل ذل��ك بض��بط عAق��ات الس��لطة و النف��وذ ف��ي المؤسس��ة ، ف��بعض الجماع��ات غي��ر 

 الرسمية تستفيد من عجز غيرھا على التعبير الصحيح و الAزم ف�ي مواق�ف معين�ة باس�تغAل ذل�ك ف�ي

بسط السلطة لما يخدم مصالحھا في حين أن جماعة أخرى تستمد شرعية سلطتھا من مرجعھا الثق�افي 

الذي يمثل رصيدھا الثقافي المتميز و الناتج من أصولھا التاريخية إلى جان�ب ت�راكم خبراتھ�ا الحياتي�ة 

لذي يمثل ك�أھم الناتجة عن مختلف عمليات التعامل و ا�حتكاك اليومي في محيط العمل و خارجه و ا

  ] . 90[نتيجة لعملية التمھير الثقافي 

  

مما سبق يمكننا اعتبار نظرية التنظيمات المبنية على دراسة و تحليل عAقات النفوذ و السلطة في     

الوس��ط المھن��ي تس��مح للب��احثين بإع��ادة ھيكل��ة النس��ق ا�جتم��اعي للعAق��ات اGنس��انية ف��ي إط��ار مح��يط 

فردا كان أو جماع�ة  –ليل مختلف اGستراتيجيات المتبعة من طرف الفاعلين المنظمة ، و ھذا يتم بتح

مع ا$خذ بعين ا�عتبار مصادر السلطة و النفوذ التي يتحكمون فيھا و يسيطرون عليھا داخل حدود  –

  . المنظمة المادية و المعنوية ، و بالنسبة لرھانات و مضاربة بقية أعضاء المنظمة في إطار مِنظَامِھَا 
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  )الوطنية( مُقاربة الثقافة المحلية  – 2.  4.  5

  

فيما يخص المُقاربة المحلية أو ما يعرف بدراسة تأثير الثقافة الوطنية و تأثيرھا على الثقافة العامل    

و ينجر عنھا من تداعيات الثقافة التنظيمية ، نشير إلى دراسات عديدة أسھمت كلھ�ا ف�ي اتس�اع زاوي�ة 

يولوجي الثق��افي ف��ي دراس��ة الخل��ل ال��وظيفي ف��ي التنظيم��ات، ن��وجز فيم��ا يل��ي أھ��م اGقت��راب السوس��

  .اGسھامات في المجال

  

  : ''G. HOFSTEDEھوفستيد . ج''مُساھمة  – 1.  2. 4.  5

  

س��نة  –م 1967س��نة (الدراس��ات المقدم��ة م��ن ط��رف الباح��ث الت��ي ق��ام خ��Aل الفت��رة الممت��دة ب��ين     

وھي عبارة عن بحث علمي كمي وكيفي شمل فروع أھم الشركات المتعددة الجنسيات، وقد ) م1973

 116.000(اس��تخدم ط��رق وأس��اليب منھجي��ة لجم��ع المعلوم��ات المطلوب��ة م��ن المي��دان تمثل��ت ف��ي 

  ] :91[تلخصت إشكالية الدراسة فيما يلي) قارات 5بلد  72لغة،  20استمارة، 

  

Aفات الثقافية بين البلدان أن تؤثر في نظام التسيير المتبع في كل فرع من فروع كيف يمكن لAخت -   

  الشركة رغم استعمال نفس وسائل اGنتاج والحصول على نفس المنتوج ؟

  

إن أھم نتيج�ة لھ�ذه الدراس�ة تمثل�ت ف�ي وج�ود أرب�ع مؤش�رات ثقافي�ة يمك�ن م�ن خAلھ�ا ض�بط الموق�ع 

  :يير المختلفة لكل بلد، وھي على التواليالثقافي وتأثيره على عمليات التس

  

  .الموقع في السلم الھرمي لتوزيع المسؤوليات والمھام •

 .مدى التحكم في مناطق الشك •

 .الفردانية •

 .الرجولية •

   

في حين أن الجانب التطبيقي من الدراسة يستخلص الباحث نتائج متعددة ومختلفة خاص�ة كلھ�ا بمج�ال 

  .أثر بالثقافة السائدة في المجتمع أين يقام فرع الشركةتسيير الموارد البشرية الذي يت

  

أن المنظمة مرتبطة بالثقافة، وأن كل شخص بثقافة معينة، سيفض�ل نوع�ا معين�ا " ھوفستاد "حسب    

، تعد مرجع قاعدي فكري، بقيم ومبادئ يستند ]92[ من ھيكـلة المنظمة، يتسق مع قيمه ويلبي حاجاته



223 
 

اله وآرائ�ه، وأقوال�ه وس�لوكاته، أو ب�ا$حرى تحك�م عAقات�ه وتفاعAت�ه داخ�ل إليھا لتوجيه أفكاره، وأفع

فھي التفاعAت اGجمالية للخصائص المشتركة، تؤثر ف�ي .  المنظمة، وتضفي الصفة ا�جتماعية عليه

استجابة مجموعة من ا$شخاص لبيئتھم،كبرمجة فكرية على مستوى المجموعة، ف�ي نظ�ام للم�داو�ت 

ان العديد من ا$فراد، إذ كل ف�رد يحم�ل كمي�ة مح�ددة م�ن البرمج�ة الذھني�ة، الت�ي يمك�ن الموجودة بأذھ

أھ��م "  Hofestedeھوفس��تاد "وم��ن ھ��ذا المنطل��ق تع��د دراس��ة . ]93[مAحظتھ��ا م��ن خ��Aل س��لوكه

الدراسات، التي سعت نحو وضع إطار متكامل لتحديد ا$بعاد، أو العناصر الثقافية، في أربع متغيرات 

اGحس��اس بالمش��اركة ف��ي الس��لطة، : قطبي��ة، انطل��ق فيھ��ا م��ن فرض��ية أن اGدارة تحكمھ��ا أربع��ة أبع��اد

$دوار ا�جتماعي�ة ب�ين ، ودرج�ة الفردي�ة، وتقاس�م ا)مراقب�ة ع�دم التأك�د(الرغبة في السيطرة والتحكم 

  : ، التي نلخصھا فيما يلي )درجة الذكورية (الرجال و النساء 

  

أو الفاصل الرتبوي، الذي يقاس من مدى تسليم وتقبل العامل للسلطة ) : الھرمي ( البعد التدرجي  -1

Aل Aمس�اواة، الممارسة من قبل المسؤول، فھو بعد تسلسلي، يكون في�ه الف�رد ا$ق�ل س�لطة، وأكث�ر تق�ب

، أو الشكل، أو الطريقة ]95[فيعكس ھذا البعد فكرة تقبل فجوة القوة والنفوذ.]94[باعتبارھا شيئا عاديا

التي يتعامل بھا أفراد المنظمة مع الفروقات الموجودة بينھم، فيما يتعلق بعدم المساواة في الس�لطة، أو 

رس��مي أو� رس��مي لظ��اھرة نج��د بع��ض المجتمع��ات ھن��اك تقب��ل بش��كل . ]96[الق��وة الموزع��ة بي��نھم

السيطرة، الذي ينعكس على أس�لوب عم�ل المنظم�ة، فالمجتمع�ات ذات البع�د الت�درجي الق�وي كالبل�دان 

الAتينية، طبيعة التقييم تأخذ النمط الھرمي، أين يكون الفرد مقتنعا بالوضع الذي يوجد فيه من ناحي�ة، 

ى، بينما البلدان المتمـيزة بالمسافة التسلسلـية وتدرج السلطة يكون التمركز متواجد بقوة من ناحية أخر

و  ف�ي ھ�ذا الخص�وص �ح�ظ . القصيرة، توجد مركزية قصيرة، واتجاه ضعيف لبعد فروقات الس�لطة

عAقة وطيدة بين بعد السلطة، وبعد الفرديـة، حيث أن المجتمعات ذات التوجه الثق�افي الف�ردي، يغل�ب 

، وأن معظ�م ال�دول )ديمقراطي�ة(أي تظھ�ر طريق�ة اGدارة أكث�ر عليھا ا�تجاه المنخفض لبعد السلطة، 

  .الفقيرة ھي ذات التوجه الجماعي، مع توجه قوي تجاه بعد فروقات السلطة، أين النمط ا$بوي لPدارة

  

تفس��ر العAق��ة الس��ائدة المس��يطرة داخ��ل المنظم��ة، أي درج��ـة ) الھرم��ي ( وفق��ا لھ��ذا البع��د الثق��افي    

طة، حيث كلما كانت غير سائدة كلما كانت اGدارة أكثر مركزية في المنظم�ة، تن�تج المشاركة في السل

نفس العAقة للسيطرة ا�جتماعية، تفسر ھذه العAقة مثA ا�نتماء إلى مجموعة متميزة اجتماعي�ا، كم�ا 

س�ا أن رفض السيطرة ا�جتماعية تعكس �مركزية للمنظمة، مثل منظمات البل�دان ا$س�كندنافية، وفرن

  .مثA ذات توجه قوي كبير

أو بعد تجنب المخاطرة وظروف عدم التأك�د، يش�ير ھ�ذا البع�د إل�ى م�دى : بعد مراقبة عدم التأكد  -3

   ]97[شعور ا$فراد بعدم ا�رتياح للمواقف الغامضة، أو المخاطرة، وعدم التأكد والنفور منھا
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ا للجان�ب الAت�وقعي، والمحي�ر ل�بعض يسمح ھذا المتغير الثقافي بقي�اس درج�ة تقب�ل أف�راد المنظم�ة م� 

ا$حداث، فا$فراد ذوو مراقبة عالية لعدم اليق�ين يش�عرون بن�وع م�ن القل�ق إزاء الوض�عيات الغامض�ة 

التي يتعذر توقعھا، لذا يلجئون إلى سلوكيات صارمة، للتخفيف من ح�دة ع�دم اليق�ين، وك�ذا التص�ـديق 

عل�ى الممارس�ات أكث�ر م�ن  زوضع م�ريح، ب�التركي، يحاولون بذلك ا�حتفاظ ب]98[على حقائق مطلقة

وبعب��ارة أخ��رى يش��ير ھ��ذا المتغي��ر إل��ى م��دى ك��ون . ]99[المب��ادئ، كم��ا أن ا�نحراف��ات غي��ر مقبول��ة

، أي  ھ��ذا المتغي��ر ]100[لمواجھ��ة وض��عيات غي��ر مھيكل��ة) مب��دعون ( أعض��اء ثقاف��ة م��ا مبرمج��ون 

تخط�يط للمس�تقبل، برس�م التط�ورات يعكس درج�ة اض�طراب المنظم�ات، ف�البعض منھ�ا بحاج�ة إل�ى ال

الممكنة في ش�أنه تخف�يض ا�ض�طراب والقل�ـق، وال�بعض اNخ�ر عك�س ذل�ك ي�ـحب ع�دم التأك�د ال�ذي 

  .يظھر كتحدي يجعله يبرھن على قدرته على التكيف

  

أي م��دى اتج��اه س��لوك ا$ف��ـراد إل��ى ا�ھت��ـمام بحي��اتھم الخاص��ة، : بع##د الفردي##ة مقاب##ل الجماعي##ة -3

إلى ا�ستقAليـة، فالفردية ھي درجة تعلم أفراد المنظمة للعمل بش�كل مس�تقل ع�ن اNخ�رين، والنـزوح 

وليس كأعضاء ف�ي جماع�ة متماس�كة، وتقاب�ل الثقاف�ة الفردي�ة ثقاف�ة العم�ل الجم�اعي، الت�ي يك�ون فيھ�ا 

اGخ��Aص نح��و الجماع��ة ومص��الحھا أكث��ر م��ن المص��الح الفردي��ة؛ ف��الروح الجماعي��ة تفض��ل العم��ل 

مـاعي، وھو ما يفسر نجاح حلقات الجـودة في اليـابان، وأھمية العAقات غير رسمية في منظم�ات الج

فوف��ق الثقاف��ة . ]101[أمريك��ا الAتيني��ة، واGفريقي��ة، فھ��ذه تقل��ص المس��افة ب��ين ال��رئيس والمرؤوس��ين

اھتم�ام الفردية يكون ھناك تفضيل للعAقات ا�جتماعية المتباعدة، أي ترابط اجتم�اعي ض�عيف يك�ون 

الفرد منصب حول مصالحه الشخصية، بينمـا في ثقافة العمل الجماعي توجد عAقات اجتماعية قوي�ـة 

  .]102[بين أعضائھا، ودرجة اھتـمام بعضه بالبعض اNخر تكون عالـية، وا$ولية $ھداف الجماعية

  

فئ��ة ف��ي الوظ��ائف تمث��ل ھ��ذه الثنائي��ة درج��ة تقب��ل المش��اركة المتكا : بع##د الذكوري##ة مقاب##ل ا)نوثي##ة -4

، � تبنى ھذه الثنائية )103(ا�جتماعية، بين الرجال والنساء في المنظمة، والقيم المرتبطة بالعمل

على تقسيم العمل حسب الجنس فقط، بل تسمح بقياس ا$ھمية التي يعطيھا ك�ل ف�رد إل�ى مص�الحه 

ا$نوثي�ة تح�دد نم�ط  الشخصية، مقارنة بالمصالح الجماعية $عضاء المنظمة، فدرجة الذكورية أو

التأنيس الذي يتخذه العمل، في الثقافات المذكرة العم�ل الم�ؤنس ھ�و ذل�ك ال�ذي يس�مح للف�رد بتلق�ي 

، أي ھن�اك مي�ل إل�ى اس�تخدام الق�وة للحي�ازة، ]104[التقديرات المستحقة في تحقيق الذات والنجاح

طولة، والنج�اح الم�ادي، ،  لتعكس القيم وصفات الب]105[وا�ستحواذ على كافة الماديات الحياتية

  .]106[واتجاه منخفض نحو رفاھية لSعضاء اNخرين
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أما ثقـافات ا$نثى ترمي إل�ى سياس�ـة ت�أنيس الع�ـمل، بت�ـوليد روح التع�ـاون ل�دى العم�ال، وإقام�ة   -5

، أي تش���ير إل���ى العAق���ات ا�جتماعي���ة المتس���امحة، والم���ودة والليون���ة، ]107[اجتماع��ات ممتع���ة

  .]108[تركيز وا�ھتمام بجودة الحياة اGنسانية، ومساعدة الضعفاءوالتAطف مع ضرورة ال

  

ويض��يف بع�د خ��امس وھ�و التوج��ه نح�و الم��دى الطوي�ل، والم��دى   :بع#د الحاض#ر مقاب##ل المس#تقبل -5

القصير، وھي ا�تجاھات الثقافية المتعاكس�ة، واح�دة تغف�ل الق�يم الم�رتبط بالمس�تقبل، ك�روح ا�قتص�اد 

تش��ير الثقاف��ة اNني��ة، أو المتوجھ��ة . ]109[و الق��يم الت��ي ترك��ز عل��ى الحاض��روالمث��ابرة، وا$خ��رى نح��

بالحاضر إلى تركيز، واھتمام واضحين في منظمة معيـنة، عند تناولھا أمرا ب�التفحص والمعالج�ة بم�ا 

يحيط ب�الموقف اNن�ـي، أم�ا التوج�ه نح�و م�د الرؤي�ة إل�ى م�ا ق�د يتوق�ع حدوث�ه مس�تقبA، حي�ث تص�نف 

صين واليابان، وكوريا الجنوبية بثقافات طويلة اNجال، بينما على النقيض من ذلك في المنظمات في ال

لق��د أش��ارت العدي��د م��ن الدراس��ات إل��ى ص��Aحية أبع��اد . ]110[الو�ي��ات المتح��دة وبريطاني��ا وكن��دا

، وتم استخدام ھذه ا$بع�اد الثقافي�ة م�ن قب�ل العدي�د م�ن الب�احثين، ف�ي دراس�ة " Hofstedeھوفستاد "

الثقاف��ة والھيك��ل التنظيم��ي، الثقاف��ة ونظ��ام الرقاب��ة : العAق��ة ب��ين الثقاف��ة ومواض��يع إداري��ة مختلف��ة مث��ل

اGدارية، بينما ھذه الدراسة محاولة لربط الثقافة التنظيمية وتطويرھا بالقيادة اGدارية، التي تعمل على 

  .لتنظيميةتطوير وتحديد درجة تلك ا$بعاد، من خAل تعزيز مختلف السلوكات ا

  

اNتي يعرض تلخيص لھذه ا$بعاد، مع المقارنة بين طرفي كل مجال، يوضح  10إن الجدول رقم     

طريق��ة تش��ـكل الس��ـلوكات ف��ي الن��ـمط ال��ذي تض��ـفيه، م��ن خ��Aل اGحس��ـاس بالمش��اركة ف��ي الس��لطة، 

ـاضر أو مس�تقبل والرغبة في الس�يطرة وال�تحكم، ودرج�ة تقاس�م ا$دوار ا�جتماعي�ة، وا�ھتم�ـام بالح�

  .المنظمة

  

، فقد قام بإع�داد "Culture Mapsالخرائط الثقافية "فكرة " Hofstedeھوفستاد  "تولد عن جھود 

، الت�ي " Two Dimensional Cultural Mapsالخ�رائط الثقافي�ة ذات البع�دين "مجموع�ة م�ن 

د متكون من ثنائي�ة باعتبار الفر.]111[يمكن استخدامھا في تشخيص الخصوصيات التنظيمية للمنظمة

، الشيء ال�ذي يل�زم تحقي�ق الت�وازن بينھم�ا، وإ� طغ�ت إح�داھما عل�ى ا$خ�رى، )الجماعية والفردية (

فمثA المجتمع الياباني حقق التوازن، وذلك بفعل أس�لوبه ف�ي الحي�اة عك�س م�ا نش�اھده ف�ي المجتمع�ات 

لجماع��ة، مم��ا جع��ل الف��رد ينس��ى الفرنس��ية وأمريك��ا وكن��دا، الت��ي طغ��ت النزع��ة الفردي��ة عل��ى مكون��ة ا

الجماعية، ويتجاھل اNخرين متمركزا ح�ول ذات�ه، متناس�با واج�ب التض�امن والمس�اعدة، ھ�ذه النزع�ة 

الفردية منغرسة تماما في العقيـدة الثقافيـة ا$ورأمريكية، وتبرز بوضوح من خ�Aل تش�جيع المنافس�ة، 

  .]112[لتملكودور المكافأة المادية التي تنمي ا�ستقAلية وحب ا
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على ھذا النح�و ق�اطع  ھوفس�تاد ب�ين متغي�ر البع�د التسلس�لي والفرداني�ة، فتوص�ل إل�ى إب�راز خمس�ة    

، فم�ثA اGدارة الجزائ�ري يب�دوا أنھ�ا "بل�دان الع�الم الثال�ث " أنماط قيادية تنطلق من النمط ا�ستبدادي 

. ]113[الذاتي�ة والتن�افس فيم�ا بينھ�اتعمل على تنمية عدة مراكز للسلطة، تتمتع بن�وع م�ن ا�س�تقAلية 

، )البل��دان الجرماني��ة واGس��كندنافية(بينم��ا تنھ��ي إل��ى اGدارة بالمش��اركة ع��ن طري��ق اس��تفتاء الجم��ـاعة 

و�ح��ظ أن ھن��اك عAق��ة ت��ربط الجماعي��ة بالبع��د الت��درجي الق��وي، إ� أن البع��د الت��درجي الض��عيف � 

فردية، بل نجده في منظمات البلدان الAتينية خاصة، يخص كل منظمات البلدان التي تطبعھا الذھنية ال

تلك المتموقعة في أوربا، كما أن التقاطع بين الذكورية ومراقبة ع�دم اليق�ين، يمس�ح باس�تخراج أش�كال 

تحفيز يعتمد على الحماية ورغبة ا�نتماء، أي النجاح الجماعي بإعط�اء ا$ولوي�ة إل�ى نوعي�ة : التحفيز

Gطار المعيشي، أم�ا ال�ربط ب�ين متغي�ري البع�د التسلس�لي ومراقب�ة ع�دم اليق�ين، العAقات اGنسانية، وا

نمـوذج موضع الس�ـوق، نم�ـوذج : فيضفي بنا إلى نماذج وھياكل التنظيم، التي تحدد في النماذج التالية

  . ]114[اNلة المزينة، نمـوذج الھـرم، نمـوذج العائلة الممتدة

ع�اد يمك�ن م�ن تحدي�د طبيع�ة النس�ق الثق�افي للمنظم�ة، ومعرف�ة م�دى فالثقافة التنظيمية وفق ھذه ا$ب   

القدرة الجماعية للمنظـمة، أو مـدى تكوين القيم ا$سـاسية للعم�ل مش�تركة، ومقبول�ة م�ن ط�رف جمي�ع 

المكون��ات البش��رية للمنظم��ة، ودرج��ة التمس��ك وا�لت��زام بھ��ا، الت��ي ھ��ي س��مة تتمي��ز بھ��ا المنظم��ات 

ثA إذا كانت المنظمة ذات إستراتيجية تسويقية، فتكون الثقاف�ة التنظيمي�ة تعب�ر المتوازنة والمستقرة، فم

عن قيم روح المبادرة، وقبول المخاطرة، وتقبل ا�خـتAف، والتعددية مما يؤدي إلى درجة عالي�ة م�ن 

  .]115[التنسيق ا$فقي، والتعامل العمودي بين مختلف الوحدات اGدارية

  

لرتبوي الكبير تفضل، وتشجع التوجه نحو تعميم المنظم�ات البيروقراطي�ة، إن الثقافة ذات الفاصل ا   

من خAل تأكيدھا على مركزي�ة الس�لطة، كم�ا يوج�د ف�ي المنظم�ات العامل�ة ف�ي ھ�ذا الن�وع م�ن الثقاف�ة 

صراع خفي بين المدير والمرؤوسين، وشك دائم بين الطرفين، وإحس�اس بع�دم المس�اواة ب�ين ال�رئيس 

ر الذي يصعب تحقيق المشاركة الفاعل�ة ب�ين الع�املين ف�ي المنظم�ة، وعل�ى العك�س والمرؤوسين، ا$م

من ذلك نجد الثقـافات ذات الفاصـل التربـوي القليل تفضل الAمـركزية، تترجم التسلسل الرتبوي على 

أنه عدم المساواة في ا$دوار، وبالعكس بل ھو نتيجة للتفاھم بين الرئيس والمرؤوسين، وھناك تماسك 

  .خطي بين أولئك الذين بيدھم السلطة، وأولئك الذين يخضعون لھا

  

، فاGنس��ان يول��د ليم��دد العائل��ة، وي��دعم الجماع��ة العش��يرة الت��ي )نـح��ـن(تمي��ل الثقاف��ات الجمعي��ة إل��ى    

معنويا، وتسيطر الجماعة على ) الجماعة(ستحميه مقابل وفاءه لھا، إن ا�ندماج الشخصي في التنظيم 

صة للفرد، وتمنحه مقابل ا�نتم�اء، الق�وة وا$داء وا$م�ن، كم�ا أن الثقاف�ات الجمعي�ة تفض�ل الحياة الخا

التحفـيز الجماعي، وبـناء الجماعة الصغيرة ذات العائلية، وعلى عكس من ذلك نج�د الثقاف�ات الفردي�ة 



227 
 

يكون ) الجماعة(م ، فالفرد يھتم فقط بنفسه، وبعائلته بينما ا�ندماج الشخصي في التنظي"أنـا"تميل إلى 

  .محسوبا، وفق معايير اقتصادية، وتأتي قوة الفرد من إنجازاته الفردية

  

تفض��ل الثقاف��ات الذكوري��ة التن��افس، واخ��تAف ا$دوار، ويظ��ل الرج��ل مسي��ـطر ف��ي ك��ل الح��ا�ت،    

$دوار ويشكل النجاح المعيار ا$ساسي عند تقي�يم أداء الف�رد، وتفض�ل الث�ـقافات ا$نثوي�ة التض�امن، وا

  .المتبادلة، والتعاطف مع  الضعيف

  

ويAحظ على الثقافات التي تتجنب حالة عدم التأكد تفضيلھا $ن يكون لديھا قواعد، ومبادئ صارمة    

واجبة التطبيق على الجميع، حفاظا على الوضع الق�ائم، ف�ي ح�ين تبح�ث المنظم�ات الت�ي تبن�ي ثقاف�ات 

, وتعتمد على التخطيط اGستراتيجي، وتنش�د الس�لوكات الس�ويةتؤمن بعدم التأكد عن الفرص الجديدة، 

وم���ن الس���ھولة خ���رق القواع���د التنظيمي���ة مت���ى ق���دم الف���رد الع���ذر المقب���ول م���ن ط���رف الجماع���ة 

  .]116[)المنظمة(

  

مـن خAل ھذه ا$بعاد يتبين ھناك فوارق كبيرة بين المنظم�ات ف�ي ثقافتھ�ا، الت�ي ت�ؤثر عل�ى ص�ياغة، 

  .ممارسات السلوكية داخل منظمتھاوبلورة ا$فكار، وال
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  ".ھوفستاد"توظيف أبعاد الثقافة التنظيمية حسب : 10الجدول رقم  

، داينمك "إدارة التنوع الثقافي في إدارة الموارد البشرية"،عبد الناصر محمد علي حمودة [: المصدر 

  ]139ص ،2005،القاھرةللطباعة،

  النفوذمدى تقبل التوزيع غير متساوي للقوة و  -1

  ثقافة متقبلة للبعد التدرجي  ثقافة رافضة للبعد التدرجي

ثقاف��ة تعم��ل عل��ى تدني��ه ع��دم المس��اواة ف��ي توزي��ع الق��وة ب��ين 

أف��راد المنظم��ة، وتجع��ل طري��ق الس��مو والتف��وق متاح��ا أم��ام 

الجمي��ع، وبالت��الي فھ��ي � تعتب��ر أو تحب��ذ وج��ود ف��روق ف��ي 

  . توزيع القوة والنفوذ بين أعضائھا

نح��و تم��ايز قيم��ي مغ��اير تمام��ا لSولى،يع��د التب��اين ف��ي تنح��و 

توزي��ع الق��وة والنف��وذ أم��را مقب��و� أوطبيعي��ا، كم��ا أن��ه م��ن 

المقبول عدم فتح طريق التمييز أم�ام الجمي�ع م�ع إلغ�اء مزي�د 

  .من ا�ھتمام، وا�عتبار نحو تمايز ا$فراد من حيث القوة 

  مدى تجنب المخاطرة و ظروف عدم التأكد -2

  ثقافة مخاطرة  افة متجنبة للمخاطرةثق

تعطي أھمية كبيرة للقواعد وتشريعات المنظم�ة للعم�ل الج�اد 

أو الشاق، وا�متثال أو الطاعة و ا$من و ا�لت�زام بس�لوكات 

  .صارمة 

� تلق��ي أھمي��ة أو قيم��ة نح��و ا$ش��ياء الس��ابقة، و� تنظ��ر إل��ى 

العم��ل الج��اد أو الش��اق كفض��يلة ف��ي ح��د ذات��ه، تعط��ي قيم��ة 

مغامرة الدخول ف�ي مواق�ف خط�رة ( عالية لتحمل المخاطرة 

  )  أو عدم التأكد 

  مدى التوجه بالذكورية مقابل ا)نوثية -3

  ثقافة أنثوية التوجه  ثقافة ذكورية التوجه

تميل بوض�وح نح�و التمي�ز ب�ين دور الجنس�ين ، والمي�ل نح�و 

دعم سيطرة الرجال، عAوة عل�ى تركي�ز واض�ح عل�ى ا$داء 

  .ا�قتصادي 

تركز على قبول شيوعية دور الجنسين و المساواة بينھما مع 

  .تركيز أكبر على تحسين جودة الحياة كقيمة في حد ذاتھا 

  الجماعية مدى التوجه نحو الفردية في مقابل -4

  ثقافة جماعية التوجه  ثقافة فردية التوجه

التركي���ز عل���ى ا�س���تقAلية والمب���ادرة الشخص���ية واحت���رام 

  .حقوقية الفرد 

تفض��يل التع��اون وا�عتم��اد المتب��ادل و ال��و�ء نح��و الفري��ق 

  .المنتمي إليه 

  )الطويل ا)جل ( مقابل التوجه إلى المستقبل ) )جل قصير ( مدى التوجه بالحاضر  -5

  )ا)جل الطويل ( ثقافة موجھة كالمستقبل   )ا)جل القصير ( ثقافة موجھة بالحاضر 

تركز على الثبات و ا�ستقرار الشخصي و حف�ظ م�اء الوج�ه 

  .وغيرھا من الدقائق و التفاصيل ا�جتماعية 

تركز على بعض القيم مثل المثابرة واGصرار، وا�دخار أو 

تركي���ز أكب���ر عل���ى ف���روق المكان���ة المحافظ��ة والت���وفير م���ع 

  .ا�جتماعية 
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   '' e. D’IRIBARNEPhillipأريبان. ف'' مُساھمة  – 1.  2. 4.  5

  

الت�ي ق�ام بھ�ا خ�Aل '' PH. D’IRIBARNEأريب�ان . ف'' الدراس�ة المقدم�ة م�ن ط�رف الباح�ث     

كيف�ي ش�مل أرب�ع سنوات الثمانينات من القرن الواحد والعشرين، وھي عب�ارة ع�ن بح�ث علم�ي كم�ي 

  ]:117[فروع لشركة متعددة الجنسيات، تلخصت إشكالية الدراسة فيما يلي) 04(

  

  كيف يمكن للعادات والتقاليد الوطنية أن تؤثر في نظام تسيير المؤسسة ؟ -

  

تتلخص ھذه الدراسة، على العموم في مواجھة ثقافتين مختلفتين تميز كل واحدة الثقافة المحلية للبلد    

" فرنس�ا"م�ن خ�Aل ف�رع الش�ركة المق�ام ف�ي " الثقاف�ة الفرنس�ية"فيه، في ھذه الحالة ق�ارن ب�ين  السائدة

، ت�م ھ�ذا بمقارن�ة "الو�يات المتح�دة ا$مريكي�ة"من خAل فرع الشركة المقام في " الثقافة ا$مريكية"و

  .منھانظام التسيير في الفرعين و الدراسة الدقيقة للثقافة التنظيمية المميزة لكل فرع 

  

  ]:118[إلى النتائج التالية'' Philipe. D’IRIBARNEأريبان . ف'' توصل الباحث    

  

عل�ى مقي�اس '' La logique de l’honneurمنط�ق الش�رف ''يتصرف العمال الفرنسيين حس�ب  -

السلوك المشرف والسلوك غير المشرف، حسب ھذه الثقافة كل فرد يقوم بالدور الموكل إليه، وبالتالي 

  .العمل ھو بمثابة القيام بالمھام والواجبات التي تحددھا بحكم العادة، الفئة المھنية المنتمي إليھا فأداء

  

حي�ث '' La logique du contratمنط�ق العق�د '' ف�ي ح�ين يتص�رف العم�ال ا$م�ريكيين حس�ب  -

المتعاق�دة،  يضبط سلوك ا$فراد على أساس اGحترام المتبادل لبنود عقد قانوني عادل، يلزم ا$ط�راف

  .حسب ھذه الثقافة يعد إنجاز العمل بمثابة القيام بتطبيق الشروط المتفق والمتعاقد عليھا

  

إل�ى '' ت�وك في�ل'' كما قام بتوظيف المنھج المقارن المستخدم في الدراسة المقدمة من طرف الباحث    

م��ن ط��رف الباح��ث  المس��تخدم ف��ي الدراس��ة المقدم��ة –المونوغرافي��ا  –جان��ب م��نھج دراس��ة الحال��ة 

على اGنعكاس�ات المختلف�ة لثقاف�ة المجتم�ع '' PH. D’IRIBARNEأريبان . ف'' يؤكد '' كروزي.م''

سير الحياة المھني�ة، التس�يير : والبيئة المحيطة على سير مختلف عمليات التسيير بالمؤسسة خاصة في

  . با$ھداف، صنع الثروات
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  المقاربات الثقافية المعيارية في مجال التسيير و المانجمنت  – 3.  4. 5

  

في ھذا الجزء من الدراسة وجب علين�ا اGش�ارة إل�ى نظري�ات معياري�ة ك�ان لھ�ا الص�دى و الش�ھرة    

إحت��ل مص��طلح الثقاف��ة التنظيمي��ة "   Managementالمانجمن��ت "الواس��عة  ف��ي مج��ال التس��يير و 

السائدة في المؤسسة مركزا حساسا و بالغ ا$ھمية في أس�اليب و ط�رق التس�يير ا$نج�ع الت�ي تقترحھ�ا 

وتنص عليھا ھذه النظريات المعيارية نذكر من بينھ�ا النظري�ة المقترح�ة م�ن ط�رف مكت�ب الدراس�ات   

نظام�ا " ية المس�تقبلية عل�ى م�نھج يجع�ل الق�يم و الت�ي تقت�رح بن�اء التنافس�" Mc Kinsey   ماكنزي"

باعتبارھا ا$ساس العميق $ي عنصر م�ن عناص�ر  م�اكنزي  و الت�ي "  Focal System    بؤريا

لنج�اح المؤسس�ات ، فثقاف�ة "   -Approach The Seven-Sإقت�راب الق�يم الس�بعة " تتمث�ل ف�ي 

تعامل بل أيضا تنعكس ھذه الثقافة في الھيكل المؤسسة � تؤثر فقط في سلوك العاملين و أسلوبھم في ال

التنظيم���ي الق���ائم ، نم���ط اGدارة الس���ائد و نظ���م ا�تص���ا�ت و المعلوم���ات و ط���رق ا$ف���راد ف���ي ح���ل 

المشكAت و اتخاذ القرارات ، بل و أيضا لھا تأثير لنجاح أو فشل الخطة اGستراتيجية المطلوبة ، فقد 

Gس�تراتيجية المطلوب�ة و ق�د تك�ون مص�در ض�عف و تق�ف عائق�ا يكون مصدر قوة و تدعيم التغيرات ا

؛  فالثقافة ھي الطاقة ا�جتماعي�ة الت�ي ت�دفع المؤسس�ة للعم�ل أو تعج�ز  ]119[أمام تنفيذ اGستراتيجية

عن دفعھا للعمل ، فإغفال موضوع الثقافة و ا�لتفات له وضوح أخر يؤكد ا�فتراض مرة أخرى ب�أن 

لبيانات الرسمية و نظم الحوافز لتوجيه السلوك البشري في الفھم المشترك الوثائق و Gستراتيجيات و ا

 .]120[و ا�فتراضات الخفية و القوانين غير المكتوبة

  

  
    S-Approach The Seven-�قتراب القيم السبعة " ماكنزي"تمثيل :   17الشكل رقم 

Source : [ A.G Cowling , ‘’Science For Managers “, England Educational Low 

Priced Books  England, 1990 , p 213 .  ]  
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الس��ائدة ف��ي المؤسس��ة ف��ي نف��س المرتب��ة الت��ي " الثقاف��ة التنظيمي��ة"إن ا�ھتم��ام بالدراس��ة و التحلي��ل     

تحتلھ��ا إس��تراتيجيتھا العام��ة أو ھيكلھ��ا التنظيم��ي ، فھ��ي ت��ؤثر عل��ى الس��لوك  و ا$داء الي��ومي للق��وى 

ض��ع ا$س��اس لفھ��م مواق��ف ا$ف��راد و تحفي��زھم و إدراكھ��م   و تعم��ل عل��ى مس��اعدة العامل��ة ، حي��ث ت

كم�ا توص�ل ك�ل م�ن . المؤسسة في التعام�ل م�ع الض�غوطات الداخلي�ة و الخارجي�ة الت�ي تتع�رض لھ�ا 

ف�ي دراس�ة لھم�ا أن المؤسس�ات الت�ي تتمت�ع بثقاف�ة "    Peterبيت�ر "  Waterman "&واترم�ان "

ھي المؤسس�ات ا$كث�ر إب�داعا ف�ي ك�ل ش�يء و أن المؤسس�ات غي�ر المبدع�ة  تنظيمية متماسكة و قوية

تميزت بوجود ثقافة تنظيمية تميل إلى التركيز عل�ى الق�وة و النف�وذ داخ�ل المؤسس�ة ب�د� م�ن اGھتم�ام 

بالزبائن كما تميل إلى التركيز على الكم على حساب الكيف و تھمل العنصر البشري و تتجنب اGبداع 

مؤسس��ات القوي��ة ترك��ز ل��ى حاج��ات و مطال��ب الزب��ائن ال��داخليين و الخ��ارجيين و ا$ھ��داف ، بينم��ا ال

القص��يرة و الطويل��ة ، و عل��ى إش��باع كبري��اء الع��املين كم��ا تمت��از بثقاف��ة المش��اركة ، تتمي��ز مس��تويات 

ھ�ا أداءھا ليس بكونھا ا$فضل عن مستويات تلك التي تفتقر إلى ھذه الثقافة و إنما أيض�ا بمس�توى أداء

  ] . 121[ مع الزمن  –طرديا  -الذي يزداد تفاوتا

  

إن التنظيم��ات ف��ي ك��ل مجتم��ع تحم��ل ط��ابع ثقاف��ة ھ��ذا المجتم��ع ، فالثقاف��ة التنظيمي��ة الس��ائدة ف��ي     

المؤسس��ة ج��زء � يتج��زأ م��ن ثقاف��ة المجتم��ع المحل��ي ال��ذي تع��يش في��ه ، و � ش��ك ف��ي أن الخص��ائص 

ف�ي تش�كيل ا�جتماعية و الثقافية و السياسية  و ا�قتصادية ، لمجتمع معين تلعب دورا ب�ارزا و مھم�ا 

السلوكيات و الممارسات الفعلية للمؤسسات ، حيث نج�د أن م�ا يص�در م�ن الم�وظفين أو الع�املين م�ن 

  . تصرفات فعلية ھو في واقع ا$مر إفراز و نتاج البيئة الخارجية المحيطة 

  

التي  إن دراسة اGطار الثقافي و ا�جتماعي للمنظمة يساعد على فھم و تفسير سلوك ا$فراد و القيم   

يؤمن��ون بھ��ا فأھمي��ة الوق��ت  الس��لوك الم��نظم  المث��ابرة ، الرغب��ة ف��ي اGنج��از و غيرھ��ا م��ن الس��مات 

كل ھذه ].  122[الضرورية للنجاح في أي ميدان، غير أن كيفية استخدامھا تختلف باختAف الثقافات 

لتحكم فيه ومعرفة المعلومات تساعد المسيرين على تحليل تصرفات العمال ، و التنبؤ بھذا السلوك و ا

كيفية تأثير ا$فراد في سلوك بعضھم البعض  و كيفية تفسير الظواھر اGنسانية المماثلة ف�ي مش�كAت 

  .أو اعتراضات يثيرھا العمال ضد ما تحدثه المؤسسة من تعديAت في أنظمة العمل 

  

و الكفيل�ة بتوجي�ه و بناء على ما سبق من معطيات يمك�ن Gدارة المؤسس�ة رس�م السياس�ات الناجع�ة    

سلوك ا$فراد بما يخدم أھداف المنظمة ؛ كما يتبين لنا أن معرفة نسق القيم السائد في المنظم�ة يس�اعد 

و بالتالي يسمح للمسيرين بالتفكير في ]  123[ على تحديد ماھيتھا و ا�تجاه الذي تتحرك في اتجاھه 

القيادة و الرقابة حتى تكون مناس�بة و متفق�ة  إعادة البناء التنظيمي للمؤسسة و إعادة النظر في أساليب
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مع متطلبات و طموح العامل إن القيم في مجال تسيير المنظمات تتأثر تأثيرا كبي�را ب�القيم الس�ائدة ف�ي 

إذا أمعنا النظر في  المجتمع بنظرة تحليلية ، فإننا نج�ده يتك�ون م�ن العدي�د م�ن ال�نظم ن�ذكر ؛ فالمجتمع

و الذي يتعلق بالقيم ا�جتماعية و العقائد و التقاليد و المث�ل العلي�ا و الع�ادات  منھا النظام ا�جتمــاعي 

المنتشرة في المجتمع و النظام التكنولوجي و الذي يتعل�ق ب�النواحي التكنولوجي�ة و م�ا اس�تحدثت منھ�ا 

وفھ�ا ومدى استغAلھا و ا�ستفادة منھا ، و النظ�ام الجغراف�ي المتعل�ق بالمن�اخ و طبيع�ة ا$رض و ظر

وم��دى اس��تغAل مواردھ��ا و النظ��ام السياس��ي و نوع��ه و أث��ره عل��ى التغيي��ر و خ��ط س��يره ، وفق��ا لھ��دا 

التحلي��ل و بن��اءا عل��ى نظري��ة التفاع��ل و تب��ادل الت��أثير ب��ين المنظم��ة باعتبارھ��ا نظام��ا مفتوح��ا والبيئ��ة 

  : ، يمكن تصوير ھذا التفاعل حسب الشكل التالي  -المجتمع –الخارجية 

  

  
  التفاعل المتبادل بين البيئة و المنظمة:  18ل رقم الشك

الثقافة " ، دراسة مقدمة للملتقى الدولي "المؤثرات الثقافية على التسيير و التنمية ''عبد الحميد مقدم ، [ :المصدر 

  .]7، ص 1992نوفمبر   28/30، معھد علم النفس و علوم التربية ، جامعة الجزائر ، الجزائر ، " والتسيير

  

يتضح لنا من شبكة العAقات التي تربط بين المنظمة و العوامل البيئية المحيطة بھا كما ھو مب�ين      

قي الشكل رقم ثAثة  أعAه ، أنه إذا ما أردنا دراسة المنظمة دراسة دقيق�ة ،  � يج�ب أن نتوق�ف عن�د 

زي�ع ا�ختصاص�ات  و غيرھ�ا دراسة المتغيرات الداخلية للمنظمة كالبناء التنظيمي ، نظام العمل و تو

من ا$نظمة الداخلية للمنظمات ، بل يجب أن تشمل دراسة  و فھم عوامل البيئة الخارجية المؤثرة في 

عمل المنظمة و انعكاساتھا عليه ؛ بمعنى دراسة العAقة بين المتغيرات و العوامل البيئية من جھة من 

ل و المتغيرات   الفحص المتعم�ق لت�أثير المتب�ادل جھة أخرى من منظور القيم التي تنتجھا ھذه العوام
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بين المنظمة و بيئتھا يوضح أن جزءا من تفاعل العوامل  و المتغيرات البيئية مع بعضھا البعض ينتج 

نسق من القيم ذو طبيعة متعددة الجوانب تؤثر إيجابا أو سلبا على عمل المنظمة كم�ا نوض�ح ذل�ك م�ن 

  ]:   124[خ���������������������������������������������������������Aل الش����������������������������������������������������������كل الم����������������������������������������������������������والي 

  

  
  

تفاعل العوامل البيئية فيما بينھا و ما ينتجه ھذا التفاعل من نسق قيم يؤثر على :   19الشكل رقم 

  المنظمة

القيم " ، دراسة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول "القيم و تأثيراتھا على التنظيم الجيد " سمير محمد فريد ،[ : المصدر

  . 10]، ص 1986مارس  28/  25، جامعة فرحات عباس ، سطيف ، " ا�جتماعية الثقافية 

دم نج�اح نستنتج مما سبق أن تجاھل الخصائص المحلية ف�ي مختل�ف العملي�ات التنموي�ة أدى إل�ى ع�   

العديد من النظم و أساليب التسيير التي تم و يتم نقلھا من مجتمعات أخرى ؛ فھذه التكنولوجيا الخاصة 

بالتس��يير و المس��توردة ل��م يراع��ى ف��ي اختيارھ��ا م��دى مAئمتھ��ا م��ع نس��ق الق��يم الس��ائدة ف��ي المجتم��ع 

ب�ذلك مش�اكل كثي�رة  و خاص�ة المستقبل ، كما لم تبذل أي محاولة جادة لتكييفھ�ا م�ع ھ�ذه الق�يم محدث�ة 

  ] . 125[منھا المتعلقة بتنظيم و تسيير الموارد البشرية في المؤسسات الصناعية 

  

لتطبيق أي نموذج تنظيمي �بد من القيام ببحوث قاعدية تمكننا من الحصول على مختلف البيانات     

ير و م�ا يمك�ن أن يتخ�ذ م�ن ا$ساسية المتعلقة بكل ما يتضمنه سلوك الفرد من اتجاھ�ات و ق�يم و مع�اي
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تقنيات و أساليب لتـعديل ھذا الـسلوك و تشكـيل الفرد أو تطبـيعه سلوكيا و اجتماعيا على النح�و ال�ذي 

  . ]126[يخدم أھداف المنظمة

  

  المقاربة الثقافوية في دراسة المنظمات  – 4. 4.  5

  

يركز ھذا المنظور الثقافي للمنظمة على القيم والرموز والتماثل، فأھمية ا$حداث في المنظمة تكمن    

فيما تعنيه وترمز إلي�ه تل�ك ا$ح�داث أكث�ر م�ن ا$ح�داث نفس�ھا، فالح�دث نفس�ه يعن�ي أش�ياء مختلف�ة � 

ا$ف�راد إل�ى الرم�وز أفراد مختلف�ين، إذ أكث�ر ا$ح�داث الرئيس�ية ف�ي المنظم�ة غامض�ة ومعق�دة، فيلج�أ 

والطق�وس لتفس�ير ھ�ذه ا$ح�داث و إعطائھ�ا معن�ى لتوض�يح المس�ارات  تواللغة والقص�ص، والحكاي�ا

، حي�ث ش�ھدت المنظم�ة خ�Aل ]  127[ا$فراد، ھذا المنظور يعتب�ر ا$كث�ر حداث�ة ب�ين الم�داخل كلھ�ا 

ييرات تتجه نحو تشكيل ، ھذا ا�ھتمام راجع لحدوث تغ]   128[فترة الثمانينات اھتمامات جد معتبرة

مؤسس����ة "جدي���د لض����بط العAق����ات ا�جتماعي����ة، انتقل���ت المنظم����ة فيھ����ا م����ن منظم���ة بس����يطة إل����ى 

Institution" نت�اج ا�جتم�اعي الثق�افي، ھ�ذا التح�ول ك�ردGمن إنتاج السلع المادية والخدمات إل�ى ا ،

جديدة من العم�ال ونم�ط جدي�د م�ن فعل لتغيير طبيعة العمل وفعالية نھاية الطبقة العمالية، وظھور فئة 

  .المسيرين كعامل رئيسي لفرض نظرة جديدة للمؤسسة 

  

[Segrestin سغرس�تان  "متفق�ا م�ع "   Sainsaulieuس�ان س�وليو"دف�ع ھ�ذا التح�ول      ٍ"129   [

، ق��ادرة عل��ى )Institutionمنش��أة جماعي��ة ( ف��ي مناقش��ة التح��ول الج��ذري للنس��ق، باعتب��ار المؤسس��ة

مس�توى : عAقات ا�جتماعية، ھ�ذا ا�قت�راب المؤسس�اتي، يق�ر أن الض�بط يتجس�د عل�ىإعادة وضبط ال

  :التي  يمكن تلخيصھا كاNتي ]130[الھوية والمستوى الثقافي ومستوى التغيير 

  

تشكل المؤسسة مركز من مراكز إنتاج الھوية، يتم فيھا إعادة النظر في الھوي�ات الجماعي�ة الت�ي �   -

  .أثر بعناصر محيطھاتبرز من العدم بل تت

  

تعتبر خلية موحدة، يتحقق التحامھا من خAل الثقافة، مشكلة من مجموع�ة م�ن الق�يم المش�تركة الت�ي  -

تشكل الرابط الرمزي الذي يجمع بين كل عناصر المؤسسة، ومنه فھي حقل اجتماعي أي�ن ينبث�ق من�ه 

  . ثقافة تنظيمية وتتشكل فرق العمل

 

. جماع��ة المجتم��ع( Aقتھ��ا ب��المجتمع، انطAق��ا م��ن الثنائي��ة الش��ھيرة تتح��رك المؤسس��ة ف��ي إط��ار ع -

communauté/societé(ت���ونيس  " ، الت���ي يع���ود الفض���ل إل���ى ك���ل م���نF.TONNIES  " ف���ي
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اص��طAحھا، ق��ارن ب��ين ن��وعين م��ن المجتمع��ات يختلف��ان حس��ب الترابط��ات ب��ين أعض��ائھا، فالعAق��ات 

داخ��ل الجماع��ة ذات ط��ابع عض��وي روح��اني وع��اطفي، عل��ى عك��س المجتم��ع تھ��يمن علي��ه التب��اد�ت 

ال�ذي أث�رى ھ�ذا التحلي�ل، مي�ز ب�ين "  M.Weberفيب�ر "وإلى . العقAنية عن طريق القوانين والعقود

كعAقة اجتماعية تركز على الشعور الذاتي با�نتماء إلى جماع�ة ) Communalisation(ة الجماع

انطAق�ا م�ن المص�الح الموض�وعية وا$ھ�داف ) Sociation(معينة، بينما تتشكل في نمط المجتمعية 

  . العقAنية $فراد المجتمع

  

التي تشكلت في البداي�ة بعي�دا ديناميكية تحو�ت المؤسسة،" سغرستان"ففي طي ھذه الثنائية يوضح    

ع��ن الق��يم اGنص��ھارية للجماع��ة، ھ��ذا ا�نقط��اع نج��م ع��ن العقلن��ة واGف��راط ف��ي الق��وانين والتش��ريعات 

اGدارية في العمل، فلم يك�ن م�ن الس�ھل إخ�راج المؤسس�ة م�ن تش�كيلتھا الجماعي�ة، وم�ع ب�روز بع�ض 

ھ�ا إل�ى ال�نمط اNخ�ر، يوض�ح ھ�ذه العب�ور العوامل ا�قتصادية في سنوات الثمانينات، ق�د حف�زت انتقال

لق��د انقلب��ت الم��وازين إذ يAح��ظ حالي��ا انبث��اق بني��ة جماعي��ة للمؤسس��ة ت��م م��ن خAلھ��ا فص��ل  « :بقول��ه

، ال��ذي يس��ير نح��و بل��ورة نم��وذج مرجع��ي لض��بط العAق��ات " الجمعي��ة" و " الجماعي��ة " وارتب��اط 

أعض�ـاء المؤسس��ة، ب��اختAف فئ��اتھم كم��ا رك��ـز عل�ى اخ��تAف وتب��اين س��لوكات . »)131(ا�جتماعي�ة

السوس��يومھنية، واس��تنتج أن ف��ي المؤسس��ة الواح��دة تتع��ايش ب��داخلھا الثقاف��ات، وتت��داخل بق��در تع��ددھا 

  .واختAفھا

  

ركـز من جھة أخرى على الظواھر المرتبطة بالھويـة، وبالخصوص ثقافة "  سان سوليو" في حين   

بل سبقتھا بحوث ومرادفات انجلوسكسونية لثقافة المؤسسة، المؤسسة، والتي لم تكن ا$ولى من نوعھا 

 culture الثقاف����ة التنظيمي����ة(و    )   corporate cultureثقاف����ة النقاب����ة (ن����ذكر منھ����ا 

organisationnelle( وغيرھا    .  

  

رؤى ثقافي��ة بتوظيف��ه �قت��راب اجتم��اعي "  M.Crozierك��روزي   "فف��ي ھ��ذا الص��دد نش��ير أن ل��ـ   

واعتباره أن الثقافة تعد نموذجا نظير $س�لوب المنظم�ة ف�ي القواع�د، والق�وانين واGج�راءات اGداري�ة 

الصارمة، فھ�ي الطريق�ة المثل�ى تس�مح بتج�اوز المركزي�ة بتنظ�يم، وتحقي�ق اس�تقAلية ك�ل ف�رد، وذل�ك 

إذ ل���م ي���تمكن م���ن إدارة ا$ف���راد بالقواع���د  « :يق���ولبالحف���اظ عل���ى القس���ط ال���Aزم م���ن اGك���راه، ف

وا$وامر،فالحل الوحيد للحفاظ على أدنى نسبة م�ن اGك�راه، أو نس�بة تناس�ق الجھ�ود، با�رتك�از عل�ى 

الثقاف��ة الت��ي تعززھ��ا جماع��ة بش��رية ف��ي تحقي��ق أھ��دافھا، فاكتش��اف أھمي��ة و دور الثقاف��ة ف��ي توجي��ه 

  .»]  132[ميدان البحث حول الفعل ا�جتماعي  السلوكات جعل منه عنصرا جد ھام في
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ھذا التصور ف�ي اس�تبدال الق�وانين واGج�راءات الرس�مية ب�القيم و المب�ادئ الثقافي�ة، جع�ل البح�وث     

فاع��ل ( ، إل��ى)Agent sotionnelفاع��ل عقAن��ي (ا�جتماعي��ة تنتق��ل ب��الفرد م��ن تص��ويره كمج��رد 

ف��ـرض نفس��ـه بمجم��ل حاج��ـاته، طبيع��ـته  ال��ذي) Acteur social complexeاجتم��اعي معق��د 

وثقافـته، فأصبحت الثقافة محور المواضيع الت�ي تتمرك�ز حولھ�ا البح�وث ا�جتماعي�ة، $ن لھ�ا الق�درة 

على تفسير وتحلي�ل الخل�ل ال�ذي يح�ل ب�البنى التنظيمي�ة داخ�ل المؤسس�ة، قص�د ح�ل مش�اكلھم بط�رقھم 

ى تحري�ر العAق�ات ا�جتماعي�ة الت�ي تج�ري سعى ف�ي تحليAت�ه إل�"   كروزي"إن ]  . 133[الخاصة 

داخل المؤسسة، من المنظور الساذج الذي حبست بداخله، فقد توصل إل�ى إب�راز ا$ولي�ة الت�ي �ب�د أن 

 .تحظى بھا الموارد البشرية للمؤسسة عن طريق الربط بين العنصر البشري والعنصر التنظيمي

 

كل فاعل يحمل في ذاته النسق  « :باGضافة إلى ما سبق ،يتبين مدى تداخلھا يوضح ھذا في قوله     

 ال����ذي ينتم����ي إلي����ه، بحريت����ه النس����بية وعقAنيت����ه المح����دودة، وبالت����الي فك����ل فاع����ل يعتب����ر مخط����ط

Stratège]134[« . ا�جتماعية فمعايـير السلوك � تتحكم فيھا المحددات الفردية فقـط، و� الحتمية

والتنظيمية، ب�ل ھ�ي عملي�ة تفاعل�ـية ب�ين المجال�ـين، بمفھوم�ات جدي�دة، وھ�ـي الفاع�ل ع�وض العم�ل، 

وا�ستقAلية عوض الحتمية التكنولوجية، وحتمية العقلية المطلقة، واGستراتيجية عوض الحاج�ة الت�ي 

ظور يعم�ل عل�ى تحلي�ل و ؛  إن ھذا المن]   135[تحكم السلوك معتمدة على الفاعل والنسق التنظيمي 

،والتبعي��ة وإس��تراتيجية الف��اعلين الت��ي تش��كلت عل��ى خلفي��ة من��اطق ]     136[فھ��م عAق��ات الس��لطة 

  .ا�رتياب، التي لم يستطع النسق التنظيمي أن يشملھا

  

إلى العAقة التي تربط الفرد بالمؤسسة، والتي تتولد "  W.ouchiأوشي  "من جھة أخرى يتطرق    

  :، نلخصھا في النقاط التالية]    137[جتمع للعدل والحق، تحددھا ثAث اتفاقيات ممكنةعن مفھوم الم

  

يرتك��ز ھ��ذا ال��نمط التب��ادلي عل��ى العق��د إذ � ت��تم التس��ويات : ا*تف##اق عل##ى طريق##ة الس##وق  - أ

ا�جتماعية على شكل تعھد غير محدود ا$جل، وإنما طريق اتفاق�ات مح�دودة ومتسلس�لة نج�د 

 .في مؤسسات أمريكا الشمالية ھذا النمط الثقافي

 

ينج���ـم ع���ن التدرجي���ة وك���ذا الق���ـواعد، واGج���ـراءات : ا*تف###اق عل###ى الطريق###ة البيروقراطي###ة  - ب

اGداري��ة، بحي��ث ينج��ز ك��ل عض��و عمل��ه، بإخ��ـAص ش��ريطة أن يح��س بأن��ه يعام��ل ب��احترام 

، ، وذلك من خAل العAق�ات الت�ي تربط�ه بزمAئ�ه ف�ي العم�ل و مس�ئوليه]    138[وشـرف  

 .وأعضاء ا$قسام ا$خرى، ھذا النمط في المؤسسات الفرنسية
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ھ��ذا ال��نمط يخ��ـص الش��ركات الياباني��ة الت��ي يتح��دث ع��ـنھا : ا*تف##اق عل##ى طريق##ة العش##يرة  - ت

، حي��ـث يمك��ن المطابق��ة ب��ـين ا$ھ��داف الفردي��ـة للعم��ال، وت��ـلك الت��ي تس��عى إليھ��ا "أوش��ـي"

اجھ�ة ع�دم اليق�ين، والعوام�ل المحيط�ة المعق�دة، المؤسسة، فيعتبرھا أوشي الطريقة ا$مثل لمو

 .لكن بناء عشيرة يستلزم توفر الوقت، المثابرة باستمرار واستقرار أفراد المؤسسة

 

ال�ذي داف�ع ط�ويA عل�ى المقارب�ة الثقافوي�ة،يعرف الثقاف�ة عل�ى "  Ph.D'iribarneديريبان  "أما     

  أنھ���ا مرجعي���ة المع���اني، إذ يتع���ذر علين���ا فھ���م الس���لوك وأف���ـعال جماع���ة م���ا ب���دون الرج���وع إل���ى 

، فيؤك�د عل�ى نس�بية نم�اذج المنظم�ة، وأن لك�ل بل�د تقالي�ده وطرق�ه ف�ي تحدي�د حق�وق ]   139[ثقافتھا 

  . حكم و الطاعة، في المساھمة والمواجھةوواجبات كل فرد، وطريقته في ال

  

بدراس�ة مقارن�ة $ربع�ة وس�تين ش�ركة فرعي�ة "  G.Hofstedeھوفستاد  "على نفس المنوال قام    

تابع��ة لمؤسس��ة أمريكي��ة متع��ددة الجنس��يات، وم��ن النت��ائج الرئيس��ية الت��ي خ��رج بھ��ا أن الممارس��ات 

البرمجة الذھنية  «" ھوفستاد"ھلة بما أطلق عليھا التنظيمية تختلف من بلد Nخر، وأنھا تتأثر بصفة مذ

، فھ��ذه الدراس��ة تعتب��ر نموذج��ا تحليلي��ا مقارن��ا ك��ان يس��عى م��ن خAل��ه تبي��ين اخ��تAف »]140[للعم��ال 

الممارسات في مجال المنظمة با�عتماد على أربع متغيرات تعدد ا$بعاد الثقافية لكل بلد، عرضھا في 

مقابل الجماعية، بعد تدرجي طويل أم قصير، ا$نوثة مقابل الذكورة، الفردية ( شكل ثنائيات تتمثل في 

إن ھذا ا�قتراب الجماعي يھدف إلى تحقيق الضبط ا�جتماعي للعAق�ات، ). مراقبة مشددة أم مخفضة

وال��روابط ا�جتماعي��ة، وت��دارك ا�ض��طرابات، مم��ا ب��رز أھمي��ة الم��وارد البش��رية، وض��رورة منحھ��ا 

  .يجية العامة للمنظمةا$ولية ضمن اGسترات

  

إن التنوع لھذا المورد البشري من حث ثقافته، أو سلوكه س�بب إش�كالية تش�غيل المنظم�ة، مم�ا ب�رز    

أن تحقيق فعالية المنظمة من خAل ثقافتھا ك�أداة تس�ييرية ق�ادرة عل�ى تعبئ�ة أفرادھ�ا بق�يم ثقافي�ة ت�أطر 

ة ك��ل م��ا ھ��و مح��ول ومقتن��ى داخ��ل المؤسس��ة، س�لوكھم التنظيم��ي، بھ��ذا يعط��ي مفھ��وم الثقاف��ة التنظيمي��

ويسـاھم في تماثلھا، بعبارة أخـرى كل التطويرات لجماعـية والسلوكات، والعادات المشتركة بواسطة 

ال���ذين يعمل���ون فيھ���ا، لتص���بح المنظم���ة فض���اء تنظيم���ي بداخل���ه ت���دور و ت���تم لعب���ة معق���دة ا$ع���وان 

  ]  .141[ا�جتماعيين

  

فيما سبق اGشارة إليه ، يمكن اعتبار المنظـمة الصناعية عـلى أنھا  على أساس ما عرض من أفكار   

بناء اجتماعي، تـؤسس عليه معرفة علمية، انطAقا من نظرة تفاعلية تأخذ بالحسبان ا$فراد، والعوائق 

  ] . 142[التي تواجھھم على أنھم تشكل لبناء اجتماعي 
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شكل اجتم�اعي من�تج لثقافت�ه التنظيمي�ة المتجس�دة نAحظ من ھذه المقاربة أن المنظمة الصناعية بناء ل 

كم�ورث لمع�ايير وقواع�د الس�لوك، م�ن التص�رفات النابع�ة م�ن التج�ارب  لفي سلوكھا التنظيمي، تعم�

ومن تاريخ المنظـمة، من نجاحاتھا وإخفاقاتھا، تعكس ف�ي ا$حادي�ث ع�ن ا$ح�داث وا$فع�ال الماض�ية 

فلمعرف�ة ماھي�ة ھ�ذه المقارب�ة الثقافي�ة للمنظم�ة ف�ي . المتعلقة بما يقال من المؤسسين، المسيرين، الق�ادة

  :  الفاعلين ا�جتماعي، في ما يلي تأطير سلوك

  

إن ھ��ذه المقارب��ة الثقافي��ة أك��دت الخاص��ية ا�جتماعي��ة اGنس��انية : ماھي##ة المقارب##ة الثقافوي##ة للمنظم##ة

للمنظمة، التي تنجم عن سلسلة من التشكيAت ا�جتماعية تنطل�ق م�ن عملي�ة اGدم�اج وت�Aءم ا$ف�راد، 

اعي إلى التجمع، تلك التشكيAت تزود الكيان اGجتماعي ف�ي بما يؤول ھذا ا�ندماج اGجتماعي والجم

خضم تبلورھا بين خصوصيات المؤسسة، وتل�ك المتعلق�ة ب�التجمع، م�ا يتول�د علي�ه مؤسس�ة اجتماعي�ة 

منتج��ة لكيان��ات اجتماعي��ة تحكمھ��ا رواب��ط اجتماعي��ة كامل��ة؛ فبتحقي��ق ذل��ك الت��رابط ا�جتم��اعي تص��بح 

ة، من�تج لكي�ان ا�جتم�اعي جدي�د بآليات�ه، مض�امينه الثقافي�ة كمجتم�ع المؤسسة نسق للروابط ا�جتماعي

، ا�جتماعي�ةمنظـمة، ومجال للتنشـئة ا�جتماعيـة وتشريب للقيم، والمعايير الت�ي تعي�د إنت�اج ال�روابط 

  . التي في نفس الوقت إعادة Gنتاج المنظمة الصناعية ذاتھا

  

جتماعية من عAقة تفاعلية، إلـى رابط اجتماعي داخ�ل لكن تجدر اGشارة أن تحول تلك الروابط ا�   

المنظمة، $ن الرابطة ا�جتماعية تعبر عن عAق�ة نوعي�ة تتج�اوز إط�ار العAق�ة المھني�ة القائم�ة عل�ى 

  .التعاقد، أو على الزمالة والعAقة اGنسانية في العمل، أو عAقة الترابط القائمة على السلطة والتبعية

بمستوى العAقة ا�جتماعية التي تربط أفراد العائل�ة الواح�دة أو العش�يرة الواح�دة، في�تم إن ھذه العAقة 

ا�نتقال من ا$نا الفردي إلى ا$نا الجماعي أو النحن، وھنا تص�بح المؤسس�ة مص�در Gعط�اء الھوي�ة، 

دون��يس "و"  س��ان س��وليو" ومك��ان من��تج لثقاف��ة نوعي��ة خاص��ة بالمؤسس��ة، حس��ب م��ا ي��رى ك��ل م��ن

، ليصبح الفاعلون فيھا أعضاء ينتمون إلى ھ�ذه المؤسس�ة ا�جتماعي�ة، لتش�كل ]   143[  "تانسغريس

بذلك مجموعة انتماء لديھم ؛  فحسب ھذا الطرح  ، المنظمة الص�ناعية ھ�ي ھيئ�ة للتنش�ئة ا�جتماعي�ة 

ح ومكان لغرس قيم ومعايير تعط�ي للعام�ل ف�ي النھاي�ة شخص�يته الفردي�ة و ا�جتماعي�ة تنم�ي في�ه رو

] Bernoux] "144فيلي�ب برن�و "ا�نتماء، فالميزة الحاسمة التي تبني ا�نتماء إلى المجموعة حسب 

تتمثل في حصول الفرد على المعرفة الحدسية للمجموعة التي ينتمي إليھا، ھذه المعرفة الحدسية تعني 

إ� أن . إليھ�اأخذ على عاتقه ماضي وحاضر، والمشروع المستقبلي للمجموعة الت�ي ينتم�ي  لأن العام

أساس بناء الروابط ا�جتماعية ھو إعط�اء الھوي�ة وتش�كيل مجموع�ة ا�نتم�اء ف�ي أي مج�ال تنظيم�ي، 

–فيكي��ف تس��تمر تل��ك ال��روابط ا�جتماعي��ة وت��دوم بم��ا يحف��ظ اس��تقرار و ت��وازن النس��ق ا�جتم��اعي 

   .في تعزيزھا لمختلف السلوكات -المنظمة
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" سان سوليو"تنظيمية المنتجة عن كيانھا ا�جتماعي،  يتضح عند إن ھذا يتجسد من خAل ثقافتھا ال   

،أن الثقافة التنظيمية تعبر عن القدرة على العم�ل والفع�ل " ميشال كروزي"، اتفاقا مع "فيليب برنو"و 

جماعي��ا، تس��مح لSف��راد المنتم��ين ل��نفس الجماع��ة أن يج��دوا الط��رق والوس��ائل الت��ي تس��مح لھ��م ب��دمج 

جيھ��اتھم م��ع بعض��ھم ال��بعض، بطريق��ة تمك��نھم م��ن ا�س��تمرار ف��ي العAق��ة لتحقي��ق إس��تراتيجياتھم وتو

الھدف المشترك، ھذه القدرة الجماعية ليست عملية ميكانيكية أو ولي�دة ظ�روف آني�ة، ب�ل ولي�دة قواع�د 

يتضح أن ھذه الثقافة المنتجة ع�ن الكي�ان ا�جتم�اعي، تعب�ر ]   .  145[وضعھا ا$فراد لھذا الغرض 

عل��ى الفع��ل والعم��ل الجم��اعي، م��ن أج�ل إنج��از و تحقي��ق الھ��دف المش��ترك، بالتغل��ب عل��ى  ع�ن قدرت��ه

  .اGشكاليات اليومية التي تواجه أعضائه، و إيجاد الحلول المناسبة لھا

  

" المح�يط و المجتم�ع"إن المؤسس�ة مك�ان مس�تقل ع�ن  «": فلي�ب برن�و"في ھذا اGط�ار يق�ول    

منتجة للض�وابط الت�ي تحك�م العAق�ات ا�جتماعي�ة، ناحت�ة للھوي�ة ومنتج�ة للثقاف�ة تجع�ل م�ن أعض�ائھا 

يش��عرون با�نتم��اء إليھ��ا، ل��يس مج��رد ا�نتس��اب اGداري، فنجاع��ة المنظم��ة أص��بح يحكمھ��ا مس��توى 

  . »]  146[ته كما ھو الحال في التنظيم العلمي للعملالتشكل ا�جتماعي، وليس القدرة على تجزئ

  

ف�ي ھ�ذه الدراس��ة نس�تخدم المفھ�وم السوس��يولوجي للمنظم�ة كظ�اھرة تنظيمي��ة، وكبين�ة ثقافي��ة وأداة     

،كنسق اجتماعي يكون فيه الكل ]  147[اصطنعھا فاعلون اجتماعيون بھدف ضبط وتنظيم تفاعAتھم 

الجماعي�ة لSف�راد بغرس�ه آلي�ات التفاع�ل وكيان�ات  ةأكثر من المجموع أجزائه، فيتج�اوز ب�ذلك التش�كيل

  ].148" [سان سوليو"اجتماعية جديدة، بإعادة إنتاج ھويات و ذھنيات جديدة كما يرى  

  

تماعيا وجزءا من الكل، ھذا الفضاء المنظمة الصناعية فضاء اجتماعي أي يشكل كل فرد فاعA اج    

ا�جتماعي � يتحـدد بمجموعة من ا$فراد تـربطھم بنية تطفو بداخل محيط مكره فحسب، بل يض�اف 

إلى ذلك أنھا عبارة عن جماع�ة يطبعھ�ا ت�اريخ، ويش�كلھا أف�راد ين�دمجون داخ�ل المنظم�ة باحتياج�اتھم 

منظمة لكنه انطAقا من اللحظة التي يسجل انتماءه ، فالفرد � يولد داخل ال]  149[المتنوعة والمعقدة 

إليھا فھو يكون بذلك قد مضى تعھدا وھميا، يربط�ه بالمنظم�ة عل�ى المس�توى ا�جتم�اعي والتنظيم�ي، 

، ب��ل ھ��ي )التكنولوجي��ا، المعلوم��ات التقني��ة ( فالثقاف��ة التنظيمي��ة ليس��ت مستحض��رة كب��اقي ا$نس��اق 

مش�تركة، كموج�ه للس�لوك عن�د مجموع�ة م�ن ا$ف�راد Gحس�اس مجموعة من ا�عتقادات، والتجارب ال

  ]   .  150[با�نتماء والھوية 
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ھ��ذه الثقاف��ة الس��ائدة ف��ي المؤسس��ات ھ��دفھا إيج��اد الحل��ول للمش��اكل اليومي��ة الت��ي تواج��ه الف��اعلين    

المتواجدين في المؤسسة، وذلك بجھد جماعي وص�ورة مس�تقرة نس�بيا، ذات غ�رض عمل�ي يجع�ل م�ن 

الحل��ول للمش��اكل ش��يئا إجرائي��ا، وإنت��اج جم��اعي با�تف��اق العلن��ي  أو الض��مني ،وليس��ت عملي��ة إيج��اد 

يض��بطھا النظ��ام الرس��مي الق��ائم، فإيج��اد تل��ك الحل��ول يك��ون ع��ن طري��ق العAق��ة الت��ي تجم��ع ا$ف��راد 

ه ع��ن واتفاق�اتھم المس��تمرة والدائم��ة، لھ��ذا ين��درج معن��ى  الكي��ان ا�جتم��اعي المن��تج لثقافت��ه، ف��ي تعبي��ر

  .قدرته على الفعل والعمل الجماعي، ومكان لتشكل الھوية وا�تفاقات الجماعية

  

لكن ھل لدينا منظمة صناعية ذات بن�اء اجتم�اعي من�تج لثقافت�ه الت�ي تعب�ر ع�ن ھويت�ه متجس�دة ف�ي    

تأخ�ذ  سلوكاتھا التنظيمية، تلك الثقافة الناتجة عن البناء ا�جتم�اعي لھ�ذه المنظم�ة وف�ق عملي�ة تفاعلي�ة

بالحسبان ا$فراد، والعوائق التي ت�واجھھم عل�ى أنھ�م تش�كل بن�اء اجتم�اعي، و تعب�ر ع�ن الق�درة عل�ى 

روح المب���ادرة ،تحم��ل المس���ؤولية، المخ���اطرة  « :الفع��ل و العم���ل الجم��اعي ف���ي الخص���ائص التالي��ة

داتھ�ا اGداري�ة، تلك السلوكات يتم تعزيزھا من ط�رق قيا »والمنافسة، روح الفريق، اGبداع، المبادرة 

فكم��ا أن لك��ل دول��ة دس��تور ي��نظم عAق��ات الس��لطة و ھيئاتھ��ا التش��ريعية والتنفيذي��ة والقض��ائية ويحم��ي 

الحريات الفردية والجماعية، فإن للمنظمة كذلك دستور يتمثل في ثقافتھا التنظيمية التي تعبر عن قدرة 

  .ن من خAلھا قياس كفاءة المنظمةجماعية للفعل وفق نسق تفاعلي منظم للروابط ا�جتماعية، يمك

  

إن ھذه المقاربة تھدف إلى تحرير الفرد من عوائق الروتين و ا�بتعاد عن منظور اGنسان آلة من     

أجل تركه يبدع ويتطور، فA تنظر ھذه الدراسة للمنظمة على أنھا ملتقى لفقدان الموارد م�ن ا$م�ـوال 

عي لجماع�ة اجتم�ـاعية ل�ـھا أھ�داف مح�ددة، تربط�ـھم نس�ق والمعلومات والخدمات، إنھا تش�كيل اجتم�ا

التعـاون، اGب�ـداع والمش�اركة، المخ�اطرة، روح الفري�ق، ( ثـقافي مشتـرك كمرجع للسـلوك التنظيمي 

، تل��ك الس��لوكات الت��ي ھ��ي إنت��اج ثق��افي لتنظ��يم ال��روابط )العAق��ات اGنس��انية، تحم��ل المس��ؤولية، الثق��ة

  .عضاء النسق ا�جتماعي ا�جتماعية التفاعلية $
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  : ملخص الفصل الخامس

  

س��لطنا الض��وء ف��ي ھ��ذا الفص��ل م��ن الدراس��ة عل��ى الخلفي��ة الت��ي تمث��ل القاع��دة النظري��ة للدراس��ات     

ا$مبريقية الخاصة بالمنظمات؛ فقد ضم ھذا الجزء من الدراسة أھم المقارب�ات السوس�يولوجية لتس�يير 

أھ���م المقارب���ات :  إل���ى ثAث���ة مباح���ث رئيس���ية ھ���ي عل���ى الت���والي  الم���وارد البش���رية حي���ث قس���مناه

السوس����يولوجية ف����ي دراس����ة التنظيم����ات ، ا�قت����راب السوس����يولوجي ف����ي التحلي����ل ا�ستراتيج����ـي              

  .  و أخيرا ا�قتراب الثقافي في التنظيمات 

  

ليھ�ا س�ابقا ف�إن تط�وير و تح�ديث انطAقا من كل  المُقاربات السوسيوثقافية وا�عتبارات المش�ار إ     

المنظمات و القضاء على الخلل الوظيفي بھا ،� يمكن فصله عن مستوى التطور الفك�ري و الس�لوكي 

للمجتم��ع بك��ل فئات��ه ، كم��ا أن فھ��م ا$ط��ر الثقافي��ة و ا�جتماعي��ة والسياس��ية و الج��ذور التاريخي��ة لھ��ذا 

تفاعل من نسق قيمي له طبيعته و عناصره و مكوناتــه المجتمـع و التفاعل فيما بينھا و ما ينتجه ھذا ال

و تأثيراته المميزة التي تتجسد في أنماط سلوك وتفكير واتجاھات ا$فراد ، و مدى ت�أثير ھ�ذه ا$نم�اط 

الس��لوكية و ا�تجاھ��ات عل��ى كف��اءة  و فعالي��ة المؤسس��ات و ذل��ك بالعم��ل عل��ى خف��ض مس��توى الخل��ل 

  . الوظيفي بھا 
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