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 الـــــدراسة ةــــــــمقدم

 و فعيال فيً كيل المجيالات ،لهيا دورحٌيويو ،عظم القوى المإثرة فيً عالمنياأرة من داأصبحت الإ      

لحاضير حالية مين التغٌٌير دارة فيً الوقيت احٌث ٌسيودعالم الإ ،ابتكاروإبداع و ،فإدارة الٌوم إدارة تغٌٌر

ملامي  هيذه الحالية السيابدة هيم سيمات وأوتتبليور  ،دارةشمل كيل عناصير الإالتطور الدابب لٌو ،المستمر

حٌيث تتمثيل  ، دارة، طالت أغلب عناصير نظيام الإالتحولات العالمٌة، وفً سلسلة متلاحقة من التغٌرات

 رتفاع الجودة .، وإونةالمروالتً تتسم بالسرعة ، دارة فً عملٌة تطوٌر نظم الإ

ثييورة التكنولوجٌييا و و منجييزات العلييم و، التحييولات العالمٌيية فييً وقتنييا الحاضيير مثييل العولميية و      

هذه التحولات تضيغط عليى  ،المستقبلٌةل العدٌد من التحدٌات المعاصرة وتحم ، المعلوماتو الاتصالات

 ،بمية لهياٌيات الملامسيتخدمة فيً ذليلآ ا ل، التكٌيف معهيا ولمواجهتهيا  ،قدرات القيابمٌن عليى المنظميات

 ،دارٌييةهندسيية نظييم العملٌييات الإ عييادةسييتراتٌجٌات وإعييادة التنظٌمييات وإالإعييادة رسييم السٌاسييات وكإ

الييذي ، التفاعييل وازن والضييروري و ماشييابه ذلييلآ لتحقٌييق التيي، والتحييدٌث الحتمييً التجدٌييد والتطييوٌر وو

 . ٌولد حركٌة للأنظمة

ليى وام إومين اليد ،شيكال المإقتية فيً مجيال التنظيٌمليى الأإ ،بسيرعة مين الأشيكال الثابتيةننتقيل ننا إ      

 ،سيتمر المتصيارعصٌغا فً ظل التغٌٌير المتتخذ أشكالا و ، المعاصرةن المنظمات ٌعنً أوهذا  ،الزوال

 ،المسيتفادةاليدروس و ترتبط بالماضيً لمعرفية الاتجاهيات ،دارة تغٌٌرحٌث إدارة الٌوم هً إ المتلاحقو

 . ترتبط بالحاضر و تحدٌاته على جمٌع الأصعدةو

 ،المحلٌيةوالتطيورات العالمٌية ونتٌجة التغٌٌيرات ، عدٌدا من التحدٌات دارٌة جه المإسسات الإاوتو      

سيالٌب وأ ،عادة النظر فً كافة مكوناتهياإ ٌفرض علٌنا ضرورة ، التً باتت جمٌعها تشكل واقعا جدٌداو

 ،لنيا تعكيس التغٌٌيرفهنيالآ عواميل كثٌيرة مين حو ،وأنه أصب  سمة أساسٌة فً حٌاتنا الٌومٌة ،ممارساتها

 .حداث التغٌٌرحٌان إمر فً بعض الأوقد ٌتطلب الأ

صب  مطلوبا من كيل بليد إجيراء أ ، قة التً تشهدها المجتمعات الٌومومع التغٌٌرات العدٌدة المتلاح      

داري فيً المسيتقبل بالوظيابف الربٌسية التيً فمن المحتمل أن ٌحيتفظ النظيام الإ ،داريإصلاح لنظامه الإ

دارة ى قيدرتنا عليى الحفياظ عليى جيودة الإعلي ،نه سوف ٌتوقف بقاإه بشيكل أساسيًلا أإ ،طلع بها الٌومٌ

 .ملاءمتها لمتطلبات العصرو
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الاجتماعٌية و لاقتصيادٌةة افيً كيل مجيالات الحٌيا ،وتعٌش مجتمعات الٌوم عصر التغٌير المتسيارع      

ن ومين الملاحيظ أ ،لوجٌيا المعلومياتوخص تكنوبيالأ ،جًبفضل التطور التكنوليو ،دارٌةوالإ ،السٌاسٌةو

البشييرٌة فضييل مييا ٌمكيين تحقٌقييه ميين اسييتخدام المييوارد لتحقٌييق أ ،تطلييب ممارسيية وظييابف معٌنييةدارة تالإ

 تييوافر مجموعييية ميين الشيييروط ، لابيييد ميينولبليييول ذلييلآ  ،هييداف المرجييوةليييى الأللوصييول إ ،المادٌييةو

 . ٌة بالاستراتٌجٌةسمثم التقوٌم وهذا مان ،تابعةالمالتوجٌه ولتنظٌم ولتخطٌط واكا

فييً مختلييف المسييتوٌات  ،ساسييا علييى وجييود قٌييادات متطييورةن الإدارة تقييوم أأ هوميين المسييلم بيي      

ليى الإدارة الحدٌثية تسيعى دابميا إن متطلبيات كميا أ ،هيدافاب النجياح لتحقٌيق الأسيبتهٌؤ لهم أ، التنظٌمٌة

 المتطورة .سالٌب الحدٌثة وحتى تستطٌع أن تسٌر شإونها بالأ ،سات الموارد البشرٌةتطوٌر ممار

اعتبييار ميية التخمييٌن و التطييوٌر بن المييورد البشييري هييو دعادارة فييً أوتتمثييل القناعيية الأساسييٌة لييإ      

بتكار و هتميام فيً لإمين أجيل ذليلآ ٌتعياظم ا ،التكنولوجٌياٌر وو أصل التطيو ،ختراعالإالإنسان مصدر الإ 

المهيارات ، ولتكيوٌن الطاقيات ،استثمار الخبراتوالتدرٌب و ،، بتطوٌر نظم وأسالٌب الادارةجمعالعالم أ

 .على التعامل مع مختلف المستجدات التً تطرأ القادرة  ،البشرٌة

باعيث و الميورد البشيري هيو العنصير المحيرلآن أ ،داريالدارسون فً المجيال الإن ووأكد الباحثو      

 ،هييً التييً تحييدد نجيياح أي عمييل كمييا تحييدد بقيياءه ،أداء المييورد البشييريفكفيياءة و ،الحٌيياة فييً كييل عمييل

رفٌيية تطبٌييق لٌيية المتعلقية بحعليى النييواحً ا  ،لادارٌيية مازالييت تركيز فييً العمييل الإداريالممارسيات او

 ،كثير مين الكلٌياتأكميا تركيز عليى الجزبٌيات  ،حً الانسيانٌةاللواب  أكثير مين النيواالقواعد و، والقوانٌن

   .بتكارالإالتطوٌر و، ومن التغٌٌر والتجدٌدأكثر  ،جراءوعلى التسٌٌر و الإ

تقنٌاتييه فييً ظييل ، وً السييلٌموتجاهييل التخطييٌط العلميي ،دارٌييةو بالتييالً غيياب الإبييداع فييً العملٌيية الإ      

لتطييوٌر فييً اطييار منطييق جزبييً ، التربييوي المناسييب ، وداريكييوادر إدارٌيية غٌيير مإهليية التؤهٌييل الإ

مميا ٌيإدي ، تٌجٌة تنظٌمٌية واضيحة ااسيتروكذا غٌاب الدافعٌة فً تبنيً  ،اممارسات الموارد البشرٌة به

، التنظيٌم، والتخطيٌط دارٌية مثيل :بالإضيافة إليى المشيكلات الإ ،تجاهيات سيلبٌة نحيو التغٌٌيرإلى تكوٌن إ

 ،هييدافالأغمييوض الفلسييفة ووعييدم دقيية ، وومشييكلات نقييص المعلومييات ،التقييوٌم، والمتابعيية، والتوجٌييهو

 .دارة التغٌٌر بالإضافة إلى غٌاب المداخل الإدارٌة الفاعلة لقٌادة عملٌات إ
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سييات المييوارد البشييرٌة بالمإسسيية طروحيية لتسييلط الضييوء علييى تطييوٌر ممارلييذا جيياءت هييذه الأ      

سيتمرار ٌيث أصيب  إح ،حتى ٌتم مواكبة تحدٌات العصر ،ستراتٌجًباستخدام مدخل التنظٌم الا ،دارٌةالإ

، لٌيات لتفعٌلهميا اسيتحداث  ، و، و أضيحى تطبٌقهمياسيمة أساسيٌة مين سيمات العصير ،التقوٌمالتطوٌر و

واكبيية للتغٌييرات المعاصييرة مو ،ضييرورة لا غنييى عنهييا فييً كييل منيياحً الحٌيياة تحقٌقييا للجييودة الشيياملة

اسيتثمار الخبيرات  ،لٌيات التالٌية : القيوانٌن التنظٌمٌيةالهدف تم التركٌيز عليى ا لول هذا لبو ،المستقبلٌةو

 . ، الثقافة التنظٌمٌةالعلاقات التنظٌمٌةالاتصال و ،التنظٌمٌة

اليذي سيندٌر حوليه  ،وضيوعالتصيورات المتصيلة بالمفكيار وخذتيه الأومحافظة على السٌاق اليذي أ      

المحددة بدقة فيً الفهيرس العيام و ،تباع الخطة المعلن عنهالجؤ إلى إفإننا ن ،تفسٌراتتحلٌلات ونقاشات و

حاطية نهيا سيتقودنا إليى الإالتيً نيرى فٌهيا أ ،العملٌيةدوات العلمٌية والأ، ولٌيات، كما نسيتخدم ا للدراسة 

 ،داريوالتييً ٌرتكييز علٌهييا النظييام الإ ،للعملٌييات التييً سييبق وأن أفصييحنا عنهييا، المتناسييقة المتكامليية و

 . دارات المختلفةبالإ دراٌٌنومنها الإ ،الحٌاة للأطراف الفاعلةوتتوقف علٌها مناشط 

الاقييرار مسييبقا بوجييود عواميييل مييع   ،تفاقييا مييع ماتملٌييه روح الموضييوعٌة فييً علييم الاجتميياعاو      

لييى مسييتوى ميين لكيين بعييزم إرادة التطلييع إ ،الكشييفسييتعترض سييبٌلنا فييً مشييوار البحييث و صييعوباتو

بحكميية التييدبٌر فييً الاشييكالٌات ، ونييا سيينتطرق بعمييق النظييرفإ ،العلمٌيية حييول هييذا الموضييوعالمعرفيية 

مييع  فيً معظييم المكونيات التييً تشيتمل علٌهييا ،طييار الدراسييةومنهييا الوقيوف علييى الظياهرة إ ،المطروحية

وهييً تشييكل واقعييا عاشييه  ،لييى النتييابج التييً تلٌييق بهيياثييم وصييولا إ ،متغٌراتهاخٌص وتفسييٌرتشييوصييفها و

  .داري على مدار خمسة عقود من الزمن حتى الوقت الحاضرٌٌن فً المجال الإالإدار
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 تمهٌـــــــد 

خٌر الذي ٌكون المحدد هذا الأ ،طار العام لهان رسم الإبد ملافً أي دراسة سوسٌولوجٌة        

ومنها على وجه  من خلال التطرق لمختلف الجوانب التً تتعلق بموضوعها، ،والموجه للباحث

ضبط مفاهٌم البحث،الدراسات  ،تحدٌد مشكلة البحث، أهمٌة مشكلة البحث،أهداف البحث،التحدٌد

 . ساسٌة التً بنٌت علٌها الدراسةوفً الأخٌر الفرضٌات الأ ،التً لها علاقة بالموضوع،السابقة

من الموضوع  تمكنهن ذللآ ٌنم على فإ ،ضبط مشكلة البحث بدقة متناهٌة ذا ماتمكن الباحث منوإ       

نصر التً تعتبر العو ،البحث لها علاقة مباشرة بمشكلة ،وبالتالً العناصر المتوالٌة ، المراد دراسته

 .ساسً و الحٌوي للدراسة ككل الأ

 نفادراسة من خلال العناصر المذكورة  طار العام للالتمهٌدي لرسم الإوعلٌه جاء الفصل        
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 موضوع الدراسة  تحدٌدأولا : 

ٌحصل الذي لا الأخٌرهذا ، التنظٌم  إلىتنطلق الدراسة الحالٌة من فكرة جوهرٌة تمتد مباشرة         

  فً المجتمع . ،ٌتحقق قوامها من دونه أن ،مإسسة لأٌة

كما هو   الإدارٌةالمإسسة  بالأحرى وأ ،ن المنظمةٌمكن القول أ، وٌة النظر هذه وبعمق من زاو        

سوسٌو الفً المجال  ،الباحثٌن والدارسٌنو ،من العلماء والمفكرٌن ،متداول بٌن ذوي الاختصاص

قابمة ، ومقاصد محددة  ،أبعادتحمله هذه العبارة من  بكل ما ،حقٌقة تنظٌمٌةتشكل كٌان أو، تنظٌمً 

  إطارهتنشط خارج أوتنفصل عنه  أنلا ٌمكن  إذ، داخل المجتمع الذي تكونت فٌه 

ترتكز فً بنابها على  ما لأو، الأخرىوكغٌرها من المإسسات  الإدارٌةومادامت المإسسة        

تستمد منه حصانة  ،تبقى وفً جمٌع الحالات فإنها ،ونظرا للعلاقة الضرورٌة الجارٌة بٌنهما، المجتمع

 التنظٌمٌة.وخصوصا من الناحٌة  ،مكانتها

والتً ٌفترض ، والإنتاجٌة، ، بٌن باقً المإسسات الخدمٌة منهاسٌتعٌن موقعها أٌضاوبالتنظٌم        

 ،فً المجتمع الأفرادتلبً الطلبات التً ٌحتاجها  أو، من الخدمات أنواعالتقدم  ،تتكامل فٌما بٌنها أنها

 . الإدارٌةوبالضبط المنظمات  ، الموارد البشرٌة العاملة بهذه المنظماتفٌها  بما

فً هٌكلها التنظٌمً نجدها محكومة بمجموعة  ،ن المإسسة الإدارٌةأ، لكن الجدٌر بالإشارة إلٌه       

 من الموارد والشروط وهً :

 الموارد البشرٌة -1             

 الموارد المالٌة -2             

 الموارد المادٌة -3             

 الشروط التنظٌمٌة -4             

 الشروط الفنٌة -5             

 الشروط التقنٌة  -6             
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  علٌهاالتً تستند ، التً تتدخل كلها فً تحدٌد البنٌة التنظٌمٌة و، و غٌرها من العناصر والعوامل

سوف ٌكون من  ، ا نسبٌاثابت، وقوٌا الإدارٌةالذي ٌحكم المإسسة ، وحتى ٌصب  الهٌكل التنظٌمً       

صحابها أالتً ٌنظر ، تجاهات الإو الأطروحاتغلب المتفق مع أو، تنظٌمً  إجراءما هو و ،الواجب

 مسار هذا التنظٌم . أو ،فللآتتحرلآ فً  أن ،للتنظٌم الاستراتٌجً الحدٌث

 أنلابد  كبٌراأومتوسطا  أوسواء كان حجمها صغٌرا ، بالذات  الإدارٌةفً المإسسة  الأصلن لأ       

وتمتاز  ،الأهدافومتكاملة وواضحة  ،المبنً على خطة شاملة ،التنظٌم الاستراتٌجً أساستقوم على 

والتً ، ضبط التسلل الهرمً للسلطة التنظٌمٌة  إلىبحٌث ٌتم التوجه فٌها  ،ةــــبدرجة عالٌة من المرون

 وهً : إدارات أوتتعٌن فً ثلاث مستوٌات 

 العلٌا [ الإدارةالمستوى التنظٌمً القٌادي ] -1            

 الوسطى [ الإدارة]  الإشرافًالمستوى التنظٌمً  -2            

 السفلى [ الإدارةالمستوى التنظٌمً للعاملٌن ]  -3            

فراد من تعٌٌن مواقع الأ ،شإون المنظمة وتسٌٌر إدارةعلى ، القابمٌنوتسهم بالتالً فً تمكٌن        

متناسقة مع  ،وبصورة منتظمة وموجهة، المختلفة والأدوار المهامو ،وتوزٌع المستوٌات، داخل التنظٌم 

 بعضها البعض .

هو التركٌز على ، الاستراتٌجً  الإطارفً  ،الإدارٌةكان من متطلبات نجاح المإسسة  وإذا       

تستمر المنظمة بغٌابه  أنٌحدث  كما لا، المال الذي لا ٌندثر  الرأستمثل  لأنها، الموارد البشرٌة 

 .  عدم وجودهأو

مسالة تطوٌر القدرات التً  أن، لدراسات فً الحقل السوسٌو تنظٌمًا أثبتتوفً هذا السٌاق لقد        

 أجودختٌار ٌتدرج بإ ،تستدعً توجها إستراتٌجٌا منظما ،تتوفر علٌها الموارد البشرٌة ، وٌمتلكها

زمات قوٌة ٌمٌكان إرساءمع  ،طرق التدرٌب العلمً والعملً أفضلوانتقاء ، التكوٌن المتواصل  أسالٌب

 إلى الإدارٌةوفعال ٌقود كل الفرق العاملة بالمإسسة ، ورقابً وتحفٌزي متنوع  إشرافًلنظام 

 داخل المنظمة . ،وب مع العملٌات التنظٌمٌة الجارٌةروح التجا وإبداء ،الاستقرار

، تتوفر إدارٌةالنشاطات فً بٌبة  أوللقٌام بالممارسات  ،استقطاب الموارد البشرٌة أوومع استمالة        

، وٌساعد على بروز المهارات والكفاءات، التفاعلات التبادلٌة على تنظٌم ٌعزز الاتصال والعلاقات و

ثبات الجدارة وكل هذه العوامل وغٌرها سٌكون لها وإ ، وٌمن  فرص الترقٌة،  والأداءنضباط فً الإ
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والطاقات الخلاقة التً تمتلكها الموارد  ،والمواهبرات بالنسبة للقد ،الاٌجابً والملموس تؤثٌرها

 البشرٌة .

رغوب والذي تنتهجه المعٌار والمقٌاس الحقٌقً للتنظٌم الاستراتٌجً الم أن، تض  بشكل جلًإذا إ       

السٌطرة فً ، درجة القدرة والتحكم وفً بلول الموارد البشرٌة أكثرٌتمثل ، الحدٌثة  الإدارٌةالمإسسة 

خلال مدة زمنٌة محددة وفً ظل ظروف  إداريها كل التً ٌنجز ،والأعمالالممارسات والنشاطات 

 ومخطط لها . ،مادٌة و معنوٌة مدروسة

ومن  فً علم اجتماع التنظٌم  ،الرصٌد المعرفً النظري إلىهذه التصورات التً تمتد  ماموأ       

لقد ، الجزابري  المجتمعفً  الإدارٌةفً واقع المإسسات ، لما ٌجري فعلا  إسقاطاجهة ثانٌة تشكل 

 دراسة هذا الموضوع والذي صٌغ عنوانه ب : إلىعمدنا 

  الإدارٌةالتنظٌم الاستراتٌجً وتطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة بالمإسسة        

عليى  طرأتالتً نه الموضوع الذي ٌعكس مضامٌن مختلف التغٌرات أ، مدركٌن فً نفس الوقت        

جانيب الواقيع  إليى فٌما ٌخص الميداخل القابمية حيول البحيث فيً التنظٌميات الحدٌثية  ، الساحتٌن الفكرٌة

سيٌما والوضيع الحيالً فيً لا ،دٌنامٌكٌية الإدارٌيةتشيهد فٌيه معظيم المإسسيات  أوالذي تعيٌش  ،التنظٌمً

 ٌتطلب عناٌة فابقة بتطوٌر قدرات الموارد البشرٌة . أصب ،  الإدارةالجزابر وفً قطاع 

 وتمكٌن مواردها البشيرٌة وتؤهٌل،  الإدارٌةهو تحقٌق النجاح للمنظمة  ،والهدف الربٌسً من ذللآ       

حيدود رغبيات  إليى، النشاطات على النحو الذي ٌرقى بنوعٌة الخيدمات المقدمية الممارسات و أداءمن  ،

بواسييطة التنظييٌم الاسييتراتٌجً  ،إلٌهيياوهييً العملٌييات التييً ٌمكيين الوصييول ، المتوقعيية  الأفييرادوحاجييات 

تجيياوب مييع التنظٌمييات الموجييودة فييً و،  داخلٌيياوالييذي ٌجعييل المإسسيية تتفاعييل ، المخطييط والمييدروس 

 البٌبة المجتمعٌة .

 لإحييداثفييً الجزابيير  الأخٌييرةفييً السيينوات ،  الإداريظييل التغٌييرات التييً ٌشييهدها القطيياع  وفييً       

 .وتماشٌا مع التوجهات الحدٌثة، بٌن القوى التً تتوفر علٌها مإسسات هذا القطاع  ، التوازن

التيً تمكين مين تطيوٌر ممارسيات الميوارد البشيرٌة  ،الفعالة ا لٌةهل ٌصب  التنظٌم الاستراتٌجً        

 لها َ؟ والمخططالمنشودة والمرغوبة  للأهدافوبلوغها  ،الإدارٌةفً البٌبة 
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 أسباب اختٌاره ثانٌا : أهمٌة موضوع الدراسة و

مجموعيية ميين تعييٌش  ،ة نفسييهاالمجتمعييات البشييرٌغلييب لقييد وجييدت أ ،قييرن الحييالًمنييذ مطلييع ال        

، بياتبما فٌهيا متطلو ، جتماعٌة أو ثقافٌةأو إ قتصادٌةوإسواء كانت تكتلات سٌاسٌة ، التحدٌات المختلفة 

 .رهانات المنظمات العالمٌة  و

لمسياٌرة مختليف التغٌيرات  ،اليذي بلغتيه اليدول، عن ميدى درجية اليوعً هذه القوى لتعبرجاءت و       

قلٌمٌية الإ، وعليى المسيتوٌات المحلٌية ،لحهاسيتراتٌجٌات تخيدم مصياو ذللآ بوضيع إ ، الحاصلة فً العالم

 الدولٌة و القارٌة .و

 : البشرٌة، المادٌة، المالٌة، المعلوماتٌة،...العوامل الداخلٌة    

   ...،الإدارٌة ،الاجتماعٌة ،السٌاسٌة ،: الاقتصادٌة العوامل الخارجٌة    

سييتراتٌجٌات ميين أجييل ٌفييرض التغٌٌيير فييً الإلييذي ٌسييتدعً ومتواصييل، الشييًء افييً تغٌيير مسييتمر و     

 على الواقع . إفرازاتهامساٌرة ، وو من ثم التحكم فً التغٌرات،  الأهداف إلىالوصول 

، المنيافع السيلع ولأجيل تبيادل المعلوميات و، المإسسات دٌات ثورة المعلومات بٌن الدول ومع تحو      

، مين فبية الميدٌرٌن و القيادة  الإدارٌيٌنأصيب  لزاميا عليى ، الصيناعٌة  الأقمارنترنت وبواسطة شبكة الأ

 . الإدارٌةالمناهج و الأفكار مع مختلف الثقافات و، تفهم و التعامل مع هذا العصر بتفت  و العٌش

الميوارد البشيرٌة لتطيوٌر ممارسيات ٌسيتدعً وضيع اسيتراتٌجٌات تنظٌمٌية ،  توجه كهيذا أصيب و       

وضياع والينظم والأ  التلاإم ميع الظيروفماتٌة ولمعلوا تكنولوجٌالمواكبة موجات بمختلف المإسسات ، 

الخبيرات  واسيتثمار ، سيها القيوانٌن التنظٌمٌيةلٌيات وعليى رأا تى باتبياع العدٌيد مين وهذا ٌتؤ ، والقواعد

والمحييرلآ  ، عتبيياره العميود الفقيريالاسيتثمار فيً المييورد البشيري عليى إو ميا ٌسيمى حييدٌثا أ ، ٌةالبشير

،  ليى تعزٌيز الاتصيال وتوثٌيق العلاقيات التنظٌمٌيةإضيف نتاجٌة ...، عملٌات الخدمٌة والإساس لكل الالأ

 تتماشى و متطلبات المرحلة الراهنة . ، لى ثقافة تنظٌمٌةسة، وصولا إوالمناف المشاركة دعم و

تكمن فً  داريإو دارس أ، أو ن أهمٌة هذه الأطروحة بالنسبة لكل باحثفإ ،لهذه الأفكاروتؤكٌدا        

 :براز النقاط التالٌةإ

 ركضرورة حتمٌة لا بد منه لتطوٌ، جً درالآ لمفهوم التنظٌم الاستراتٌالإالوعً و -       

 دارٌةالموارد البشرٌة بالمإسسة الإسات ممار         

 لتتلاءم مع ، دارٌة فً مإسساتناالإوعادة صٌاغة الكثٌر من المفاهٌم التنظٌمٌة إ -       
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 المتغٌرات و التحدٌات المختلفة         

 للتعامل مع المستجدات بكفاءة وفعالٌةهٌل ممارسات الموارد البشرٌة، أهمٌة تدرٌب وتؤ -       

 دارٌة وكشف، داخل المإسسة الإ تفسٌر التنظٌم الاستراتٌجًومحاولة التعمق فً تحلٌل  -       

 الحقابق عن مدى زٌادة تفاعل الموارد البشرٌة معها         

 اتستراتٌجٌة التً تعمل على تطوٌر ممارستقدٌم جدٌد لمفهوم التنظٌم، من خلال الإ -       

 قل وقت ممكنع الأهداف وبؤوضبطها م، الموارد البشرٌة          

 ستراتٌجٌة التنظٌمٌة، التً تسلط الضوء على الإلابل قتعتبر هذه الدراسة من الدراسات ال -      

 دواروموجهة لضبط النشاطات والأعمال والأ، محكمة  لٌةوضع خطة أو  من خلال        

 . الموارد البشرٌةعلى مستوى ممارسات حداث تغٌٌرات ، لإوالمهام والتفاعلات         

ستاذ والباحث والمسإول على حد مد الأ ،ٌود الباحث من خلال هذه الأطروحة ،قدملى ماتإضافة إ      

ات التغٌرات الحاصلة ٌتماشى ومتطلب ،ستراتٌجًلبناء تنظٌم إ ،بمختلف القطاعات تصورا جدٌدا ،سواء

 .من الناحٌة النظرٌة والتطبٌقٌةتً فً هذه الدراسة وذللآ من ربط ما سٌؤ ،على جمٌع الأصعدة
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 دراسةـــــٌم الـــــــــــــــــــــــــــثالثا : مفاه

 Organisation Stratigiqueمفهوم التنظٌم الاستراتٌجً  -3-1

 Organisation مفهوم التنظٌم -أ-3-1

 الباحثٌن تناولوه برإى مختلفةحٌث نرى أن كثٌرا من ، حول تحدٌد مفهوم التنظٌم  ا راءختلفت إ       

بحٌث لا ٌمكننا تصور منظمة معٌنة دون تنظٌم ، فً الحٌاة العملٌة  القصوى أهمٌته إلىالسبب ٌعود و ،

  جامعة أو،مدرسة ستشفى أوأو م، مصنعا إدارة، أو  سواء أكانت هذه المنظمة، 

 عرض أهم التعارٌف أو المفاهٌم التً أخذها التنظٌم : إلى ا نو سنؤتً       

 تتمتع ،اموس علم اجتماع التنظٌم بؤنه "...جماعة منظمة على مستوى عالٌعرف ق -   

المحددة ..." الأدوارو لواب  مقررة رسمٌا و نسق قواعد واضحة و بؤهداف     
 (1) 

 الاجتماعتعرٌف قاموس علم مقاربا با فٌعطً تعرٌف، محمد حسن الدكتور عبد الباسط  ماأ -   

 و تتمثل فً المدٌرٌن ، التنظٌم ٌتكون من مجموعة المستوٌات التنظٌمٌة أن: "... فٌرى     

 ٌشتمل و اللواب مجموعة من التعلٌمات و إلىٌن ٌخضعون الذ، العمال فٌن والمشرالفنٌٌن وو     

 ..."الأفرادمن  غٌرهالتً تحدد علاقة الفرد و ،ى السٌاسات والقواعدعل     

 مستوٌٌن:لتنظٌم نلم  أن للأخٌر و حسب التعرٌف ا    

 رٌن، الفنٌٌن، المشرفٌن و العمال:ٌتمثل فً المدٌالمستوى الأول

 ٌتمثل فً مجموعة التعلٌمات و اللواب  و القواعد التً تحدد العلاقة بٌنهم :المستوى الثانً

 "... التنظٌم الذي ٌتقرر مننه:أالتنظٌم على  والإدارةوٌعرف معجم مصطلحات التنظٌم  -   

 بموجب الخرابط، بٌن العاملٌن  الإدارةوٌقصد به العلاقة التً ترسمها ، العلٌا  الإدارة     

بٌن مدٌري  أوالمختلفة بعضهم ببعض، الإداراتالتنظٌمٌة وغٌرها كالعلاقة التً تربط بٌن مدٌري      

والعاملٌن... الإدارة
 (2)

 

 الأساسٌةالبٌروقراطٌة الحدٌثة فً قاموس المصطلحات ، وجاء فً كتاب محمد علً محمد  -   

 الذي ٌتحدد وفقا لقواعد ومعاٌٌر وتوقعات، سم من بناء التنظٌماتذللآ الق التنظٌم هو:"... أن     

 الأدوارالسلولآ و  أنماطالتً تحدد  ، والأهدافهو نسق القواعد أو  واضحة ومحددة تماما،     

                                                           
(1)

 312، ص  1979ػبغف غٛش : لبيٕط ػهى الاعزًبع ، انٓٛئخ انًصشٚخ نهكزبة ، يصش ،  -
(2)

 78، ص  1984يصش ،   -انمبْشح ، داس انُٓعخ انؼشثٛخ،  يؼغى يصطهؾبد انزُظٛى ٔ الإداسح:  كًبل يؾًذ ػهٙ -
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 تصالالعمل و تفوٌض السلطة وقنوات الإ وٌرتكز على تقسٌم وفقا لنمط مقرر رسمٌا،     

والتنسٌق..."     
 (1)

 

 للتنظٌمرائً ـــــــعرٌف الإجــــــــــــــالت

ٌمكن أن نخرج بتعرٌف إجرابً على حسب ما ، من خلال ما سبق من تعارٌف متعددة للتنظٌم     

 تهدف إلٌه الدراسة 

تصدر من طرف الهٌبات العلٌا التً  ، الرسمٌة لٌاتا القوانٌن و" مجموعة  القواعد و :فالتنظٌم هو

 ،كذا ضبط سلولآ الأفرادو ،الوظابف المنوطة لكل فردو ،ف إلى ضبط المهامهدالذي تو ،الإدارة ()

 " . قصد تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة

 Strategie الإستراتٌجٌةمفهوم  -3-2

عبر مختلف عصور التارٌخ العسكري وفقا لاختلاف ،  الإستراتٌجٌةتطور مفهوم وتعرٌف كلمة     

 والإستراتٌجٌةمفكر ووفقا لتباٌن المدارس الفكرٌة والسٌاسٌة لكل قابد أو ، وتطور التقنٌة العسكرٌة

 العلوم . تتطور تبعا لتطور الاقتصاد والسٌاسة و

 من الكلمة الٌونانٌة  أصلامشتقة  إستراتٌجٌةوكلمة  ،وكانت تعنً فن قٌادة القوات     

STRATEGOS،  تعنً : بؤنهامن مفهوم عسكري نجد  ، الإستراتٌجٌة إلىشبنا النظر  إذاوعلٌه 

التهدٌد بها لغرض تحقٌق السٌاسة أو ،القوات المسلحةوتوزٌع واستخدام  ،" فن وعلم فً تهٌبته    

العلٌا..."
 (2)

 

 أنها:ٌمكن تعرٌفها كذللآ على  و    

لتحقٌق  ستخدام القوى السٌاسٌة والدبلوماسٌة والاقتصادٌة والمعنوٌة للدولةوإ ،فن وعلم وتطوٌر "   

.."والأهداف.الغاٌات 
 (3) 

على العوامل  ،معٌنة خاصة بها تتوقف إستراتٌجٌةلكل دولة  أن ، ٌتض  من خلال التعرٌف    

ادة من الخبرة والاستفتبنى على  أنٌجب ، فعالة إستراتٌجٌة يأن وأقتصادٌة والسٌاسٌة والجغرافٌة، الا

 مناسب للمستقبل . إطارفً ، توضع ن تصال ووأ ،دروس الماضً
                                                           

(1)
 79كًبل يؾًذ ػهٙ ، يشعغ عجك ركشِ ، ص  -

(2)
 19ػبغف غٛش : يشعغ عجك ركشِ ، ص  -

(3)
 174، ص  2011نجُبٌ  -ثٛشٔد ٛغٛخ ، انًإعغخ انغبيؼٛخ نهُشش ٔانزٕصٚغ، رٛش٘ د٘ يَٕجشٚبل ٔ عبٌ كهٍٛ : يٕعٕػخ الإعزشار -
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المستقبلٌة  أهدافهالتنفٌذ ، ة واضحة لدى المإسس إستراتٌجٌةعن جدوى وجود وقد ٌتساءل البعض     

 خارجٌا،تستطٌع تسوٌق خدماتها داخلٌا و إستراتجٌتهاتضع المإسسة  أنفمنذ  ،نعم بالتؤكٌدوالجواب 

وبالمقابل فالرإٌة الإستراتجٌة  قابمة خدماتها إلىتضٌف خدمات جدٌدة مبتكرة،  أنتستطٌع  أنهاكما 

عامة  إرشاداتبل تمثل  العملٌة  القراراتو التنبإ بعواقب أ ،ٌس الغرض منها التكهن بما سٌحصلل

  تسٌر المإسسة على هداها .

 بؤنها:للمإسسة  الإستراتٌجٌةوعلٌه ٌمكن بٌان معنى     

على المدى الطوٌل  أهدافهاو ،لتحقٌق رسالتها ،اه المإسسةــــ"تحدٌد المسار الربٌسً الذي تتبن  

خارجٌة..."وأكانت داخلٌة  ، سواءفً ضوء ظروف البٌبة العامة ،القصٌروالمتوسط و
 (1) 

والطموحات العامة التً ٌسعى  ا مالهً مإسسة،  لأيبالنسبة  الإستراتٌجٌة أنوٌمكن القول     

 للمإسســـة.فً ضوء ظروف البٌبة العامة  ، على المدى القصٌر والمتوسط والبعٌد ، لتحقٌقها الأفراد

 كبـــٌرا فًالا وــعب دورا فعــأن تل، ة ـالمعتمدة بالمإسس الإستراتٌجٌةعلٌه أصب  لزاما على  و    

 عن الإبداعى ــدرة علـــها أكثر قــتجعل، ورق تفكٌرهمــبالتالً طو ، تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة

 :طرٌق

 ٌبٌة الدورات و المإتمرات التدر من خلال ،التدرٌب المستمر -1           

 اعد على تنمٌة التفكٌر و تطوٌره الذي ٌس، والتعلٌم المستمر -2           

 لال رصد مٌزانٌات تساعد على ذللآ من خ ،الاهتمام بالبحوث و التطوٌر -3           

أن  إلىص خلن تقدمو بناءا على ما  الإستراتٌجٌة،بالفهم السلٌم لعناصر  إلاو كل هذا لا ٌتحقق    

تحقٌق الوصول إلى غرض محدد ، ولإدرالآهً مجموعة من الوسابل التً تستخدم ،  الإستراتٌجٌة

 سلفا.

شهرها :للاستراتٌجٌة عدة تعارٌف و من أهمها و أ     
 (2)

 

  ALFRID CHANDLERالفرٌد شاندلٌر تعرٌف  -

                                                           
(1)

   216ص،2006الأسدٌ، –داس انؾبيذ نهُشش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ ئداسح انزغٛٛش ٔانزؾذٚبد انؼصشٚخ نهًذٚش: يؾًذ ثٍ ٕٚعف انًُشاٌ -
                                                   

(2)-  
 176، 175رٛش٘ د٘ يَٕجشٚبل ٔعبٌ كهٍٛ  : يشعغ عجك ركشِ ، ص. ص،
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تمثل وبالمإسسة الاقتصادٌة ،  الاستراتٌجٌةو وابل المهتمٌن بموضوع التنظٌمالذي ٌعتبر من أ     

تخصٌص الموارد إختٌار خطط العمل ، و، وساسٌة للمإسسة ات الأالغاٌهداف وعداد الأإ...:"

 "...الضرورٌة لبلول الغاٌات 

   JAUCH GLEUCK 1988جوش جلوك تعرٌف  -

لتحدٌات البٌبٌة ستراتٌجٌة للمنظمة با، تربط المنافع الإ متكاملةبكونها خطة موحدة وشاملة و "...    

 "...من خلال التنفٌذ المناسب  ،ساسٌة للمنظمةوالتً تبنى لتؤكٌد تحقٌق الأهداف الأ

  PEARE AND ROBINSONبٌار و روبٌرسون تعرٌف  -

  بٌن البٌبة التنافسٌة ،الانسجام، تتعلق بتحقٌق التوافق وشاملة جل وخطط مستقبلٌة طوٌلة الأ..."    

 " ...هدافعلى تحقٌق الأدارة العلٌا درة الإقو

بصورة شاملة  ، ط الانسانًالنشافكاروالمبادئ، التً تتناول مٌدانا من مٌادٌن "... هً مجموعة الأ   

حداث تغٌٌرات بقصد إ ،راتهتجاهات مسامتطلباته وإو ،تكون ذات دلالة على وسابل العملو ، متكاملة

لى تحقٌق التً تهدف إ ،مجموعة من الأفعال كما أنها أفعال أو ،وصولا الى أهداف محددة، فٌه 

 هداف المرسومة ..."الأ

تكون قابلة و حتمالات متعددة لاحداثهخذ بعٌن الإعتبار إراتٌجٌة معنٌة بالمستقبل فانها تؤن الاستوبما أ   

 للتعدٌل وفقا للمستجدات 

 وظائف الاستراتٌجٌة :

 والعلاقات المباشرة ،السلبٌةٌجابٌة والإعوامله و ،تحدٌد عناصرهراهن وتشخٌص الوضع ال -   

 . غٌر المباشرة بٌن هذه العوامل اٌجابا و سلباو     

 كثر ملاءمة من بٌنها ختٌار الأإ، والوسابل المتاحة ى وحشد القوتعببة و -   

 تاحة الظروف المناسبة لنموها ، و إستغلال العوامل الاٌجابٌة إ -   

 بمة لحصرها الظروف الملاووضع الخطط و، تحدٌد العوامل السلبٌة  -   

 الظروف المناسبة و، توفٌر الشروط  -   

 ابطة ووضعها فً منظومة واحدة متر، تنسٌق استخدام العوامل والوسابل والظروف والقوى -   

 تحقق التكامل و التفاعل      

 و القدرة على ،المتجددةفق الظروف والمرونة و، تغٌرةمراعاة المواءمة مع المواقف الم -   
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 بسرعة كافٌة ،الحركة الواسعة     

:لى، ٌمكن أن نصل إومن خلال ماسبق           

 

      للإستراتجٌةالتعرٌف الإجرائً        

متطلبات و التً تضعها المعطٌات، هدافء عقلً تنظٌمً ٌعمل على تحقٌق الأنها :" بناعلى أ   

فان هنالآ ضرورة ومن ثم  ،طوٌر الممارساتداء ولتحسٌن ا  ،الجودةشى مع معاٌٌر بما ٌتما ،المرحلة

، مع وذللآ من خلال تكتٌكات متلابمة ،ستراتٌجٌة محددةبصورة مستمرة ووفق إرتقاء ولإ، ملحة

 " لى الهدف المنشود، للوصول إستراتٌجٌة المقترح نموذج الإ

 :لى مما سبق نصل إومنه و   

 الاستراتٌجًجرائً للتنظٌم ٌف الإالتعر

 رسم سٌاستها و ،تصور مبدبً لمستقبل المنظمة أو المإسسة : "منه فالتنظٌم الاستراتٌجً هوو   

بما ٌسهم فً بٌان  و بٌن بٌبتها، تحدٌد أبعاد العلاقات المتوقعة بٌنها و وتحدٌد غاٌتها على المدى البعٌد،

القرارات تخاذ و ذللآ بهدف إ ،الممٌزة لهاالضعف ونقاط القوة و، المخاطر المحٌطة بها و ،الفرص

 مراجعتها و تقوٌمها ."الإستراتٌجٌة المإثرة و

 Devlopment  وٌرـــــــوم التطـــــــــــــمفه -3-3

طار كإ organizationa developmentمفهوم التطوٌر التنظٌمً خلال العقدٌن الماضٌٌن برز    

ٌعد التطوٌر و ،على التكٌف مع المتغٌرات فً البٌبة المحٌطة ،للتغٌٌر المخطط لمساعدة التنظٌمات

 هم التعرٌفات الخاصة بمفهوم التطوٌر          فً ماٌلً أو ،دارٌةالمشكلات الإمدخلا لتشخٌص 

 لى طور التغٌٌر أو التحوٌل من طور إ :كلمة التطوٌرتعنً    

حدث فً بنٌة فً الكابنات الحٌة التغٌر الذي ٌو تعنً كلمة "التطور"  ،هو تعنً كلمة تطور من طور    

 سلوكها و

القٌم أو النظمً تركٌبة المجتمع، أو العلاقات أوالذي ٌحدث ف ،و تطلق كذللآ على التغٌر التدرٌجً    

 السابدة فٌه .
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 ، بصورة أكثر كفاءة المرجوة الأهدافتحقٌق  إلىهو :التحسٌن وصولا  صطلاحاٌر إوالتط

ٌتضمن و مة ككلللتغٌٌر على مستوى المنظ الأجلطوٌلة  ،عملٌة مخططة : "كذللآوالتطوٌر ٌعنً  

ٌلً : برنامج التطوٌر ما
 (1)

 

 دقٌق و منظم تشخٌص علمً  -    

 ستراتٌجٌات لتطوٌرها الإتوفٌر الأهداف و -    

 لتحقٌق ذللآ الهدف  ،البشرٌةدٌة والإمكانٌات الماتوفٌر -    

طوٌر ٌهتم فنقول أن الت ،محصورا فً تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌةبما أن موضوع الدراسة     

بالتالً فالتطوٌر ٌركز على و ،داخل التنظٌم ،والجماعات ،قٌم الأفراد، وإتجاهات وبتغٌٌر أنماط السلولآ

 العناصر التالٌة:

 و تغٌٌر مستوى دوافعه و قدراته  ،تطوٌر الفرد -    

 مهاراتهم القٌادٌة قدراتهم ودة زٌا، والأفرادتطوٌر العلاقات بٌن  -    

 تطوٌر العمل الجماعً -    

 تطوٌر التفاعل بٌن المجموعات  -    

 تصالاتتطوٌر نظام الإ -    

 الراهنة تطوٌر القوانٌن تماشٌا مع متطلبات الفترة  -    

 تطوٌر الخبرات -    

 العملٌة التنظٌمٌة تكون الأساس فً ،تنظٌمٌة موحدةلى ثقافة بلوغا إ ،تطوٌر مفهوم الثقافة -    

 داخل المنظمة      

كمله وٌدار وٌدعم ٌشمل التنظٌم بؤ ،التطوٌر :" بؤنه جهد مخطط Back-hardهارد  بالآ كما عرف   

ستخدام ، بإمن خلال تدخل مخطط فً عملٌات المنظمة ،لزٌادة فعالٌة المنظمة ،دارة العلٌابواسطة الإ

" بالعلوم السلوكٌةالمعرفة 
(2) 

 ساسٌة للتطوٌر التنظٌمً :والملاحظ على هذا التعرٌف أنه حوى أربع عناصر أ   

 للتغٌٌر على مستوى المنظمة ككل ،جلطوٌلة الأ ،التنظٌمً عملٌة مخططةالتطوٌر  -    

 هدافووضع الأ ،تشخٌص علمً دقٌق للمنظمة ،وٌتضمن برنامج التطوٌر التنظٌمً       

                                                           
(1)

 80، ص 1983،نجُبٌ -انزًُٛخ الإداسٚخ ثٍٛ انُظشٚخ ٔ يكَٕبد انزغشثخ انؼهًٛخ،داس انغٛم ، ثٛشٔد:  ؽغٍ أثشش انطٛت -
(2)

 83ص  ؽغٍ أثشش انطٛت، يشعغ عجك ركشِ، -
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 .ستراتٌجٌات لتطوٌرهاالإو       

 هدافالأو ،الثقافة التنظٌمٌةو ،جزاء التنظٌم كتغٌٌر القوانٌنتشمل أنشطة التطوٌر جمٌع أ -    

 جراءات الإو      

 عانة بمستشارٌن من داخل المنظمةستبالإ ،دارة العلٌا، من قبل الإدعم التطوٌردارة وتتم إ -    

 و خارجها أ      

 بحٌث ٌكون لدٌها القدرة على التكٌف ،التطوٌر التنظٌمً لزٌادة فعالٌة المنظمة ٌهدف -    

  .للتعامل مع التغٌرات  فً البٌبة المحٌطة التهٌؤو      

 داري خل التغٌٌر فً برنامج التطوٌر الإمدا -

التطوٌر:هنالآ ثلاث مداخل لبرنامج     
 (1)

 

  مدخل التغٌٌر  للهٌكل التنظٌمً -

وترتكز عملٌة التغٌٌر فً  ،التنظٌم المختلفة بعضها البعض طار الذي ٌربط عناصروٌقصد به الإ       

عادة تصمٌم خطوط إ، و تجمٌع الوظابف والاختصاصاتو ،عادة توزٌع السلطات، على إهذا المدخل

ٌمٌة ظوحدات تنستحداث انت قابمة وإلغاء وحدات تنظٌمٌة ك، إتشمل عملٌة التغٌٌر كذللآو ،الاتصالات

  .جدٌدة

 خل التغٌٌر للجوانب التكنولوجٌة مد -

تشكل التكنولوجٌا و ،لٌب العملساالمهام وأأو ،المعداتلات و م هذا المدخل بالجانب التقنً كاٌهت       

 و ذللآ من خلال سرعة تطوراتها و تطبٌقاتها  ،ي تنظٌمالمصادر الهامة المإثرة على عمل أحد أ

  للجوانب السلوكٌة مدخل التغٌٌر -

للمدخل و ،الجماعات داخل التنظٌمفراد وقٌم الأتجاهات وإو ،ماط السلولآو ٌهتم بتغٌٌر أن       

 دور مإثر فً تطوٌر المنظمات من خلال : ،السلوكً

 قدراتهٌر الفرد و تغٌٌر مستوى دوافعه وتطو -   

 مهاراتهم القٌادٌة ، وزٌادة قدراتهم وفرادتطوٌر العلاقات بٌن الأ -   

 تطوٌر العمل الجماعً -   

 تطوٌر التفاعل بٌن المجموعات -   

                                                           
(1)

 88ؽغٍ أثشش انطٛت، يشعغ عجك ركشِ، ص  -



- 15 - 

 

 
 

 ساس من عملٌة التطوٌر و الهدف الأ      

 لزٌادة فعالٌتها بحٌث ٌكون لدٌها القدرة على ،تغٌٌر ممارسات الموارد البشرٌة بالمنظمة -   

  مع التغٌرات فً البٌبة المحٌطة التمٌز، والتكٌف     

 وٌر:ـــــل التطـــــــــــمراح

لذا كان  بمدة زمنٌةبدلا أن تكون برنامجا محددا ،عملٌة مستمرةتعتبر عملٌة التطوٌر جهد منظم و       

باحثٌن قد تعرض العدٌد من الو ،أن ٌمر برنامج التطوٌر بمراحل تدرٌجٌة لبلول الأهداف ،لابد

لورنس و تحلٌل المراحل المختلفة فقد مٌز كلا من الباحثٌن لى وصف وإ ،الدارسٌن لحقل التطوٌرو

هً :، أربع مراحل لبرنامج التطوٌر و Loransse / Lorche ،1969لورش 
 (1)

 

 مرحلة التشخٌص -1

 المرغوبة النتابجالفعلٌة، وٌتم خلالها التعرف على الاختلافات بٌن النتابج و            

  مرحلة التخطٌط -2

ستراتٌجٌات الملابمة الإ لٌات واتحدٌد و ،تحقٌقهاالمؤمول التغٌٌرو،التطوٌرخطط فٌها رسم  ٌتمو

 لبلول الأهداف .

  مرحلة التنفٌذ -3

 فً مدة زمنٌة محددة  ،لى سلولآ فعلًتحوٌل الخطة إ، وتتضمن ترجمةو 

 التقوٌممرحلة  -4

أسباب تشخٌص ، ولتً ٌتم تحقٌقهاا ،هدفها مقارنة الأهداف الموضوعة بالنتابج الفعلٌةو 

 نحرافالإمصادر و

 :لىإسبق ذكره نصل  و خلاصة هذا المفهوم وعلى حسب ما      

 للتطوٌر رائً ــــــــــالتعرٌف الاج

موجهة أساسا لتغٌٌر ممارسات الموارد البشرٌة التطوٌر هو : عملٌة مخططة ودقٌقة وبــــؤن       

  لٌات و هً : أربعنطلاقا من ضمن التوجه الإستراتٌجً إ ،بالمإسسة الإدارٌة

 الثقافة التنظٌمٌة. -،الاتصال و العلاقات التنظٌمٌة -،استثمار الخبرات التنظٌمٌة -،القوانٌن التنظٌمٌة -

                                                           
(1)

 112، ص  يشعغ عجك ركشِ:  ؽغٍ أثشش انطٛت -
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 Practice مفهوم الممارسات -3-4 

ٌحاول بشكل مستمر  أساسٌة مإداها أن الكابن الإنسانً على فكرة ،النظري للممارسة الأساسٌقوم      

و ٌحقق التوازن فً التفاعل مع المجتمع بؤقسامه  ،و ٌنمً خبراته و مهاراته ،حتٌاجاتهأن ٌشبع إ

 المختلفة.

من البٌبة التً ٌعٌش ٌعتبر جزءا أساسٌا  الإنسانأن  ،مإداهاهذا المفهوم قابم على حقٌقة أساسٌة     

ٌعٌش بمفرده فً هذا لا الإنسانو حٌث أن  ،تإثر فٌه و ٌتؤثر بها ،التفاعل مستمر معها نه فًفٌها فإ

من خلال مجموعة من العلاقات  ،فهو ٌتعامل مع الأفراد و الجماعات الموجودة فً المجتمع ،الكون

 .التً تتسم بالتعقٌد و التشعب و التداخل الإنسانٌة

أو نتٌجة الضغوط التً قد تنتج  ،متكاملبشكل  هحتٌاجاتإ إشباععلى  الإنسانن عدم قدرة من هنا فإو    

    صال المقد تحدث نتٌجة لتعقد العلاقات و مع البٌبة أو نتٌجة الصراعات التً ،من نوع التفاعل

قدرات  فًتإثر ن هنالآ مشكلات تظهروو من هنا فإ ،مستوٌات القوة و التؤثٌرنتٌجة لعدم التوازن فً أو

 تمعات .الأفراد و الجماعات و المإسسات و المج

عتماد على المفهوم الانتقابً فً التدخل هو الإ ،ي تقوم علٌه فكرة الممارسةمبدأ الذالو علٌه فان     

 ،ٌرونه مناسبا للفردختٌار ماالفرصة للأخصابٌٌن الإجتماعٌٌن لإ إتاحةالذي ٌقوم على أساس  ،المهنً

أسالٌب مهنٌة قابمة على المداخل ( من ...،مإسسة مجتمع صغٌر، ،جماعة )شخص، بمستوٌاته المختلفة

المتوافرة لدٌه ذللآ أن النماذج و النظرٌات التً تعتمد علٌها الممارسات  ،والنظرٌات العلمٌة المختلفة

تختلف فٌما بٌنها فً كثٌر من الجوانب مثل:
 (1) 

 أهداف التدخل  -        

 نوعٌة الأسالٌب  -        

 طرق التقدٌر  -        

 مدة التدخل -        

 : لىإو مما سبق نصل ، تتوافق مع واقع الحٌاة التنوٌعاتو هذه 

 

 

                                                           
(1)

 20، ص 2005،يصش -عبيؼخ الأصْش،انمبْشح،يزكشاد ػهى انُفظ انزؼهًٛٙ:ئػذاد لغى ػهى انُفظ انزؼهًٛٙ،كهٛخ انزشثٛخ -
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  لممارساتلجرائً التعرٌف الإ 

 ،بخطوات هادفة ثابتة متزنة ،السٌر فٌهالتدرج فً العمل وو ،ستمرار فٌهالار والقٌام بالأم "        

عمل وتجاوب طوٌل هادئ وذ هً نتاج تفكٌر إ ،أفق رحبو ،مستقبل بعٌن واسعةاللى تنظر إ

 ماسة أو ردة فعل تجاه موقف معٌن ".و لٌست مجرد ح ،متخصص

لتطوٌر ممارسات الموارد الرامً  ،و موضوعنا دقٌق و محصور ضمن التنظٌم الاستراتٌجً    

بالنسبة للموارد البشرٌة بالمنظمات  ،خرتغٌٌرا  لابد من أن تؤخذ نظرة و ذا فالممارسات التًإ ،البشرٌة

 هً :

 الرإٌة الجدٌدة فً عملٌة صناعة القرار )صٌاغة القوانٌن ( -        

 الإنسانٌة داخل المنظماتعملٌة الاتصال و العلاقات  -        

  التعلٌم        ا من عملٌات التكوٌن واستثمار الخبرات البشرٌة بالمنظمة انطلاقتطوٌر و -        

 تماشٌا مع متطلبات الفترة الراهنة. ،والتدرٌب المتواصل          

 المنافسة التنظٌمٌة و ،التنظٌمٌةفً العملٌة  المجال لمشاركة الأفراد إتاحة -        

 جه الأساس فً العملٌة التنظٌمٌة و الموتكون المحدد  ،بلول ثقافة تنظٌمٌة ربٌسة -        

 موارد البشرٌة بالمإسسة الإدارٌةالعناصر نقول بؤن هنالآ تطوٌر فً ممارسات الو إذا ما بلغنا هذه 

  Rousource Humaine: مفهوم الموارد البشرٌة    :3-5 

 ،هذا المفهوم الجدٌد  بالنسبة لدول العالم  الثالث ،لكً ٌحصل ما ٌسمى بتنمٌة الموارد  البشرٌةو        

 1970ة لقد كانت سني كان سابدا أو القوى العاملة، والذ ،الأفرادمصطل  لأن هذا المصطل  حل محل 

 الأمرٌكٌة لإدارةالجمعٌة  ن قبلإلى الموارد البشرٌة، م ،الذاكرة السلفنقطة التحول من التسمٌات 

ة للموارد ستراتٌجٌالأدوارالإ،ومع والتغٌراتٌتماشى هذا المصطل  مع التحولات، حتى  ،الأفراد

وبالأخص  ،حتى ٌؤخذ هذا المفهوم دلالته خاصة فً الدول النامٌةو ،المنظماتوالبشرٌة فً المإسسات 

الموارد معنى  لكً ٌفهمو ،المورد البشريبهتمام  لإ ،التً تسعى بكل جهودهاة هذه الدول ،فً الجزابر
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دور أساسً فً التنمٌة ت بد من الدولة التركٌز على المإسسات التالٌة كمإسسات طلٌعٌة ذاالبشرٌة لا

 البشرٌة :

 عن إعداد المواطن، م مسإولٌتهابحك، والفنٌة العلٌا المعاهد التخصصٌةالجامعات و -     

 التعٌٌن فً الوظٌفةمن المعرفة و المهارة، بالقدرالذي ٌإهله لدرجة  ،تنمٌة  حصٌلتهو       

 التً تتناسب ومإهلاته .       

 و توجد فً البلاد العربٌة تحت ،المسإولة عن التخطٌط للقوى العاملةالأجهزة المركزٌة  -     

 العملارة التشغٌل، وزارة وز ،القوى العاملةمٌات عدٌدة: وزارة العمل، إدارة تس        

 ...،والضمان الاجتماعً        

 اجاتتعمل على توفٌر الإحتٌوتقوم هذه الأخٌرة برصد الكفاءات والمهارات المتوفرة، و     

 لمإسسات التعلٌمٌة و التكوٌنٌة والتدرٌبٌة ابالتعاون مع  ،المطلوبة     

 متكلفة بمهام التدرٌب التكوٌنًهً المراكز التدرٌب الإداري، ولعامة ومعاهد الإدارة ا -     

 القطاعأو ،فً مختلف المستوٌات فً الخدمة العامة ،التجدٌدي و التؤهٌلًالإنعاشً وو        

 بالقٌام بالبحوثلمإسسات الذاكرة السلف المطالبة إلى جانب هذا على هذه ا ،الاداري        

 تحوٌلها إلى حقابقلتً تعمل على الكشف عن الخباٌا والمٌدانٌة  ا        

 إلى جانب تقدٌمها  لمختلف ،السابقةالعملٌة الممكنة لتجنب الأخطاء  ن تضع البدابلأ -     
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 ، من النظمبالقدر الذي ٌعٌن هذه الأجهزة فً الإفادة الكاملة ،جهات الوصٌةستشارات للالإ       

 جدواها ا فً حالات مماثلةالإدارٌة المتجددة، والتجارب العملٌة التً أثبتت والأسالٌب        

 كل ما ٌجري من بحوث ،عتبارالأخذ  بعٌن الإ الأجهزة المختصة،و ،وعلى المإسسات       

 المجال .فً هذا        

لأهداف المرجوة اتها واالذٌن ٌساهمون فً تحدٌد نشاط ،ٌوجد لدى المإسسة عدد من المشاركٌن       

نه ٌؤتً نتٌجة إف ،أما التوزٌع أو التقسٌم للعمل ،من ثم توزٌع النشاطات على الأفراد بعد تصنٌفهاو ،منها

أو كل مجموعة من الوظابف تستدعً  ،بحٌث أن كل وظٌفة أو نشاط ،النشاطاتلتعدد الوظابف أو

 .أحٌانا أخرى محددة للقٌام بهاو ،مهارات متنوعة

هتمام كبٌر ونتج عن ذللآ إ ،ٌعها على الأفرادو من ثم فً كٌفٌة توز ،لقد أدى تزاٌد عدد الأدوار       

 .عمالمات الأدوار، بهدف تلبٌة مستلزالأكثر قدرة على فهم الأ ،الأفراد باٌجاد السبل الكفٌلة بتوظٌف

كان لزاما علٌها  ،التطورات الحاصلة فً مجال العملولكً تساٌر المإسسات التحدٌات و       

 :التدرٌب و التوجٌه و علٌه ٌعرف  استقطاب الأفراد الذٌن بوسعهم القٌام بمستلزمات

رسم أهداف  الموارد البشرٌة على أنها :"...مجموعات الأفراد المشاركة فً د/حسن ابراهٌم بلوط

نجاز الأعمال التً تقوم بها المإسسات ..."إونشاطات و ،سٌاساتو
 (1) 

 نها :الموارد البشرٌة على أ خروند/علً غربً وآو ٌعرف 

 ناسبة، لأنواع معٌنة من الأعمالذوي المهارات والقدرات الم ،"...تللآ الجموع من الأفراد المإهلٌن

اقتناع..."الراغبٌن فً تللآ الأعمال بحماس و و
 (2) 

 لى صفتٌن أساسٌتٌن فً تركٌب الموارد البشرٌة و هما :و حسب المإلفٌن ٌمكن التعرف إ

 Ability صفة القدرة علً أداء الأعمال -   

 Motive  صفة الرغبة فً أداء الأعمال  -  

                                                           
(1)

 17ص ، 2002نجُبٌ ، –ثٛشٔد ،ثهٕغ:ئداسح انًٕاسدانجششٚخ يٍ يُظٕس ئعزشارٛغٙ،داس انُٓعخ انؼشثٛخؽغٍ ئثشاْٛى  -
(2)

 19، ص  2002انغضائش،  –رًُٛخ انًٕاسد انجششٚخ، داس انٓذٖ نهطجبػخ ٔ انُشش، ػٍٛ يهٛهخ :  ػهٙ غشثٙ ٔ آخشٌٔ -
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كما أن  ،غنى للواحدة عن الأخرىلاو، ، على حسب المإلفٌنمتفاعلتانو الصفتان متلازمتان و      

 داء العمل .غباتها فً أ، ورت الموارد البشرٌةالتكامل بٌن قدراٌتوقف على التفاعل و ،داء العملأ

 : و بناءا على ما تقدم نخلص الى    

 للموارد البشرٌة الاجرائً تعرٌف ال 

قادرة على رسم  ،كفاءاتتمتاز بمهارات و ،فراد المشكلة لمإسسة أو منظمة"مجموعة من الأ      

 ،د البشرٌةالتنمٌة للموار، والتدرٌب وتى عن طرٌق التعلموهذا ٌتؤ ،المنظمةأهداف المإسسة أو

زمة للتعامل مع لاالخبرات الو ،كسابها المهاراتبهدف إ ،المتاحة والمستهدفة للمنظمةالمتوافرة و

تتمكن  ،الخبرةفاءة وذات الك ،وعن طرٌق الموارد البشرٌة الماهرة ،خصابص موارد المنظمة المتغٌرة

 ". خرى على المخاطر التً قد تتعرض لهاوالتغلب من ناحٌة أ ،ستغلال الفرص المتاحةالمنظمة من إ

 Enterprise Administratif:مفهوم المإسسة الإدارٌة 6 -3

و أجهزة أداري فهً المكونة للنظام الإ ،دارٌةهذه المإسسات تعتبر نوع من أنواع الأنماط الإ       

 ،حٌث تموٌلها ( والقانون المالً من ،داري فً طرٌقة تسٌٌرهاخاضعة للقانون العام )القانون الإهٌبات 

 . دارٌةٌتجسد فٌها أسلوب اللامركزٌة الإ ،وتتمتع بمقومات وأسس النظام الإداري اللامركزي

تتمتع  ،فة واللازمة للمجتمعهو تقدٌم الخدمات المختل،نشاء هذه المإسساتوالهدف الأساسً من إ       

 جلها.حتى تتمكن من أداء وظابفها التً أنشبت من أ ،بالإستقلال الإداري والمالً

التعرٌف التالً :"....المإسسة الإدارٌة هً منظمة ن المتفق علٌه هو إلا أ ،وتوجد تعرٌفات كثٌرة       

وترتبط  ،كذللآ بالإستقلال المالً والإداريو ،تتمتع بالشخصٌة القانونٌة والمعنوٌة العامةدارٌة عامة، إ

وهً  ،دارٌة )الوصاٌة(دارٌة المركزٌة المختصة برابطة التبعٌة والخضوع للرقابة الابالسلطات الإ

هداف محددة فً نظامها القانونً ..."تدار بالأسلوب الإداري اللامركزي لتحقٌق أ
 (1)

 

 ن نورد التعارٌف التالٌةوٌمكن أ     

 سلوب اللامركزي"تدار بالأ ،ظمة عامة مملوكة للدولةدارٌة هً :"منالمإسسة الإ     

 ا للرقابةمرفق عام تتمتع بالشخصٌة المعنوٌة مع خضوعه " :دارٌة عبارة عنالمإسسة الإ     

 لقاعدةعمال معٌنة طبقا أوتتخصص فً  ،الادارٌة                                         

 "التخصص الوظٌفً                                          

                                                           
(1)

 36، ص  1995انغضائش،  –رششٚغ انؼًم فٙ انغضائش، لبنًخ :  يؾًذ انصغٛش ثؼهٙ -
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ٌمكن أن نحدد خصابص المإسسة الإدارٌة فً النقاط ، جاء فً التعارٌف السابقةومن خلال ما     

 تالٌة:ال

 عبارة عن مرفق عام -               

 تخضع للوصاٌة الادارٌة  -               

 تتمتع بالشخصٌة المعنوٌة  -               

 شباع الحاجاتتتمثل فً تقدٌم خدمات عامة لإ ،ةهداف عامتسعى لتحقٌق أ -               

 لٌس هدفها تحقٌق ،العامة والمعنوٌة، وتحقٌق أهداف التنمٌة الوطنٌة، ادٌةالم                 

  الرب                  

 لى :و بناءا على ما تقدم نخلص إ    

 للمإسسة الإدارٌةالتعرٌف الاجرائً  

كٌان إجتماعً، ٌخضع للوصاٌة الإدارٌة، ٌسعى لتحقٌق أهداف للصال  العام، و تتمثل هذه  "   

الأهداف فً نوعٌة الخدمات الموجهة لإشباع الحاجات المادٌة و المعنوٌة للأفراد، ومنه تحقٌق 

 ٌةدمٌة ، ولٌست ربحالأهداف العامة ) التنمٌة الوطنٌة (، وهً مإسسات خ
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 داف الدراسةـــــــهرابعا:أ

فً المجال التكنولوجً الحاصلة بفضل التطورات  ،لى قرٌة صغٌرةإتحول العالم الٌوم وقد         

قوى بالمعنى اللغوي لٌس الأو ،الأصل البقاء للأقوى ور السابد فٌه، صبحنا نعٌش فً كوكب الشعاأو

 :رقام هًالأوبلغة  ،قوى الٌومإنما الأو ،القوة العضلٌة

 ...،دارةالإ،السٌاسة،قتصادالإ،التكنولوجٌا قوة 

 التغٌٌر ؟، من ٌمللآ قوة التؤثٌر وذالآو من هذا و    

سباب لمجاراة للأخذ بتللآ الأ ،فً العالم العربً من هنا تنبع بالضرورة المسإولٌة الكبرىو        

مساٌرة لو ،ب غلى مختلف المشاكل على جمٌع الأصعدةللتغل ،ستراتٌجٌاتوإدخال الإ، العالم المتقدم

       ل المتقدمة طورتن الدوإنطلاقا من فكرة أ ،ورات السرٌعة الحاصلة فً العالمالتطالتغٌرات و

التً ، وهتمت بنظام إدارة الجودة الشاملةظمها الإدارٌة واهداف نلخدمة أ ،طوعت الفكر الإداريو

 هً : اصر وربع عنتشمل أ

 العنصر البٌبً  -لبشري،العنصر ا -العنصر المادي، -العنصر التكنولوجً، -                             

سواء فً  ،الخدمات المتمٌزة لمن ٌطلبهاأفضل السلع و فً تقدٌم ،باعتبارها ذات الأثر الأكبر        

 الدولً .والقاري وقلٌمً الإ، على المستوى الوطنً والخاصالقطاع العام أو

ٌإهلها للأخذ  ما ،والمالٌة ،مكانٌات المادٌةوالإ ،مكانات البشرٌةالدول العربٌة لها من الإو        

وماعلٌها إلا  ،رتقاء إلى مصاف تللآ الدول، والإستفادة من كل التجارب لإوالمضً قدما ،بالأسباب

 ،ٌةسالسٌا ،دارٌةالعدٌد من المشاكل الإللتغلب على  ،سالٌب سلٌمةوتبنً أ ،تخاذ قرارات جادةإ

 الاجتماعٌة...... ،الاقتصادٌة

 سترعىً والذي إنتقٌناه للبحث، ولأسباب مقصودة إن الموضوع الحالأوالجدٌر بالذكر         

ساس عتبار أن الباعث التنظٌمً هو أ، على إالمكانٌة والزمانٌة وذللآ فً سٌاق التحولات ،هتمامًإ

 لى :ن هذه الدراسة تهدف إت السابقة فإولتوطٌن مجمل التصورا ،التطوٌرالتغٌٌر و 

 البشرٌة سات المواردلابد منه لتطوٌر ممار ،همٌة التنظٌم الاستراتٌجً كضرورة حتمٌةشرح أ -   

 دارٌةبالمإسسة الإ     

 الإدارٌة أهمٌته للمإسسات، ورة موضوع التنظٌم الاستراتٌجًالمساهمة بشكل علمً فً بلو -   

 مر بتطوٌر ممارسات الموارد البشرٌةخاصة عندما ٌتعلق الأو     

 الموجهة لٌاتمن خلال ا  ،وفعالٌةزٌادة قدرة الموارد البشرٌة للتعامل مع المستجدات بكفاءة  -   

 لذللآ     

 همٌة الموارد البشرٌة لفت الإنتباه إلى أ -   

 التنظٌم إعتماد مبدأمن خلال  ،مارسات الموارد البشرٌةالبحث فٌما قد ٌقف وراء عرقلة تطوٌر م -   

 الاستراتٌجً      

 المردودٌة تحسٌنو ،ستراتٌجً فً تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌةمدى مساهمة التنظٌم الإ -    
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 دارٌة فً المإسسات الإ ،نظرا و تطبٌقا ،فانوعا و كٌ       

 خامسا: الدراسات السابقة   

 جنبٌة:الدراسات الأ5-1

ولىالدراسة الأ
(1) 

 

  Herz-Berge 1957دراسة هٌرز بٌرغ  

ت مع مجموعة من العاملٌن لتحدٌد نموذج العاملٌن بعد قٌامه باجراء مقابلاطور هٌرز بٌرل       

 ن الموظفٌن ٌمكن تحفٌزهم من خلال عاملٌن فلاحظ أ ،لوظٌفًسباب الرضى وعدم الرضى اأ

 نجازالوظٌفة نفسها وهً المسإولٌة والإمور توجد فً : وهً أ المحفزات الداخلٌةا/  

 لكن وجودها ،توى الرضا الوظٌفً: وهذه المحفزات لا تزٌد من مس المحفزات الخارجٌةب/ 

 و سٌاسات ،ظروف العمل ،الراتبزٌادتها ٌمنع عدم الرضا مثل وأ                             

 الشركات بشكل عام.                             

م العلاقة بٌن الرضا الوظٌفً تقٌٌلم ٌحاول صاحبها معرفة، و ،ومما ٌإخذ على هذه الدراسة      

 20-18لغالب فً الفترة بٌن ن الاشخاص عندما ٌبدإون العمل على اأ بٌرغهٌرز، وٌوض  والأداء

قل س ٌبدأ بالتضاإل تدرٌجٌا أٌضا حٌث ٌصل إلى أولكن هذا الحما ،نهم ٌقومون بعملهم بحماسفإ ،سنة

 .ت من العمرو بداٌة الثلاثٌنا ،نقطة فً نهاٌة العشرٌنات

ع نسبة الرضا عنه حتى ٌصل الفرد إلى وترتف ،المواقف تجاه العمل بالتحسن بعد هذه النقطة تبدأ      

ولكن النقطة الأكٌدة و  ،وعدمه فهً غٌر مإكدةأما بعد ذللآ فان حالة الرضا أ ،قلسن الخمسٌن على الأ

 .قل رضا عن عملهاسنة هً الفبة الأ 30و 20من ن الفبة العمرٌة الصحٌحة هً أ

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

 88 -19ص ص ،1998نجُبٌ،  -ْٛشص ثٛشؽ:أعجبة انشظٗ ٔػذو انشظٗ انٕظٛفٙ،انًإعغخ انغبيؼٛخ نهُششٔانزٕصٚغ،ثٛشٔد -
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 : الدراسات العربٌة5-2

لثانٌةاالدراسة  -
(1)

 

، "والتحدٌات العصرٌة للمدٌر دارة التغٌٌرإ:"  بدراسة حول محمد بن ٌوسف النمران العطٌات قام     

حوت الدراسة إحدى عشرا فصلا وركزت أساسا على  ،الواحد والعشرٌنرإٌة معاصرة لمدٌر القرن 

ركز الخدمات الجامعٌة الجبٌهة و تمت الدراسة المٌدانٌة بم ،داري الحدٌث و تحدٌات المستقبلالفكر الإ

كان هدف الدراسة  و ،2005/2006الدراسٌة الدكتور محمد خلٌفات للسنة تحت إشراف  ،ردنالأ

 محصورا فً النقاط التالٌة :

  غنى عنها للتعامل مع التغٌٌرلا ،دارة التغٌٌر كمهارة ومفهوم عصريشرح أهمٌة إ -    

 تحدٌاته العصرٌة المختلفة و      

 وخاصة ،ا للمإسساتهمٌتهوأ ،فً بلورة موضوع إدارة التغٌٌر المساهمة بشكل علمً -    

 مر بدور المدٌر فً ذللآ عندما ٌتعلق الأ      

 دارة التغٌٌراتالتً ٌمكن الإعتماد علٌها عند إ ،سس والقواعدالأ بعض لىالوصول إ -    

 المختلفة من قبل المدٌرٌن      

 لمواجهة ذللآ ،سالٌب العملحداث تغٌٌرات فً نظم وأ، لإلمعاصرةهم التحدٌات اتحدٌد أ -    

 بفعالٌة      

 كٌفٌة مواجهة تحدٌاته علىو ،دارة التغٌٌرلى بعض التجارب الناجحة فً مجال إالتعرف ع -    

  .المستوى العربً و العالمً       

لباحث حدد ن افإ ،هداف التً تم إٌرادهاوتحقٌقا للأ ،انطلاقا من اشكالٌة وأهمٌة هذه الدراسةو     

تحدٌاته و ،عند التعامل مع التغٌٌر ،المباشرجانب المهم ونهما تمثلان الٌرى أ ،قضٌتٌن ربٌستٌن

تتمثل فً فرضٌتً البحث التالٌتٌن وهما بالنسبة للمدٌر وهاتان القضٌتان كما ٌراها الباحث  ،العصرٌة

 :على الترتٌب

 دارٌة بطرٌقة سلٌمة منكمفهوم ومهارة إ ،هنالآ علاقة إٌجابٌة بٌن ممارسة إدارة التغٌٌر -    

 حداثها فً المإسسات بفعالٌةوبٌن نجاح التغٌٌرات المراد إ ،نقبل المدٌرٌ      

                                                           
(1)

 انٕاؽذسؤٚخ يؼبصشح نًذٚش انمشٌ  -ئداسح انزغٛٛش ٔ انزؾذٚبد انؼصشٚخ نهًذٚش : يؾًذ ثٍ ٕٚعف انًُشاٌ انؼطٛبد  -

 ، أغشٔؽخ دكزٕساِ، ئششاف انذكزٕس يؾًذ خهٛفبد، يشكض انخذيبد-ٔانؼششٍٚ                                                 

 118 -01ص ص،  2005/2006الأسدٌ، -انغبيؼٛخ ، انغجٛٓخ                                                 
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 بٌنو ،لمن ٌطلبها ،تقدم المإسسات فً تقدٌم خدمات ممٌزةٌجابٌة بٌن نجاح وهنالآ علاقة إ -    

 و كٌفٌة التعامل معها بفعالٌة ،العصرٌة الملحة اتقدرتها على تحدٌد تحدٌات التغٌٌر      

نها سوف تحقق الهدف التً برأٌه ٌرى أو ،ن لتفسٌر ظاهرة بحثهالباحث منهجٌن بحثٌٌاتبع و     

 المرجو من دراسته والمنهجان هما :

 والمنهج التحلٌلً ،المنهج الوصفً -    

التعبٌر عنها كما وكٌفا و ،و الظواهر كما هً موجودة فً الواقعحٌث قام الباحث بوصف الظاهرة أ     

، ضع الحلولوو ساسٌا فٌهاوامل والمتغٌرات التً تلعب دورا أكما وصف جمٌع الع ،مكانبقدر الإ

 التوصٌات المناسبة لهاو

–الثانوٌة و -البحث المٌدانً– ،ولٌةمن مصادرها الأالتً جمعها الباحث المعلومات  كما قام بتحلٌل    

ٌدة التوصل لنتابج عدو الوسابلالملاحظة وغٌرها من ستبانة والمقابلة ومستخدما الإ ،-البحث المكتبً

، سبابتفسر العلاقات و الأالتً توض  و ،الرسوم البٌانٌةشكال والأ، والجداول ودعمها بالحجج

 .التً تمت دراستها ،لمسببات للظواهر المختلفةو

فقد توخى  ،لٌهاالوصول إ و سلبا على النتابج المرادحكامها إٌجابا أا كانت عٌنة البحث تإثر ألمو    

كما  ،فً الخطوط الجوٌة العربٌة السعودٌة ،الوسطىدارة العلٌا والباحث إختٌار عٌنة عشوابٌة من الإ

 .فً نفس المإسسة ،الوسطىعلٌا وتقع ضمن مستوى الادارة الار الباحث مجموعة ثالثة تاخ

وتعتبر الخطوط السعودٌة من المإسسات  ،دارة التغٌٌرإلا أنها أخذت دورات علمٌة تدرٌبٌة فً إ    

فراد العٌنة كما أن أكثر من نصف أ ،تحدٌاته بفعالٌة كبٌرةو ،رعالتً تتابع وتتعامل مع التغٌٌر المتسا

 ةدارٌلى حضورهم العدٌد من الدورات الإضافة إ، بالإالعلٌاامعٌة الأولى وممن ٌحملون الشهادة الج

 محافظة جدة.عهم من العاملٌن فً وجمٌ ،المختلفة

وقد كانت تركٌبة العٌنة على النحو  ،بالمبة من مجموع العاملٌن فً المحافظة 5تقدر نسبة العٌنة و    

 التالً

 بالمبة من مجموع الادارة الوسطى  15 -    

 بالمبة من مجموع المدٌرٌن الذٌن حضروا دورة ادارة التغٌٌر 50 -    

 العلٌابالمبة من مجموع الادارة  15 -    

 وكانت نتابج الدراسة على النحو التالً :
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الدراسة كانت على النحو  فراد عٌنةابات أجإ ،ثٌرهاختبار تؤوالمراد إ المتغٌرات التً تم اعتمادها

 التالً: 

عدد الدورات  -،عمر الموظف -،المإهل العلمً -،مدة الخدمة الوظٌفٌة -،داريالمستوى الإ -    

 التدرٌبٌة

 وبعد تبوٌب البٌانات وتحلٌلها توصل الباحث 

 وبٌن نجاح ،دارٌةرسة إدارةالتغٌٌر كمفهوم ومهارة إٌجابٌة بٌن مماهنالآ علاقة إ -    

 داري ومدة الخدمة والمإهل العلمًحداثها إنطلاقا من المستوى الإالمراد إالتغٌٌرات       

 وعدد الدورات التدرٌبٌة فً المإسسات بفعالٌة  ،وعمر الموظف      

 ٌجابٌة بٌن نجاح وتقدم المإسسات فً تقدٌم خدمات ممٌزة لمن ٌطلبها، وبٌنهنالآ علاقة إ -   

 وكٌفٌة التعامل معها بفعالٌة. ،ملحقةقدرتها على تحدٌد تحدٌات التغٌٌر العصرٌة ال     

 ثالثةالالدراسة  -
(1)

 

عمال فً المنظمات وإنجاز الأ، " أثر التدرٌب على تحسٌن الأداءبدراسة حول،  دمالطٌب آقام      

 ،تحسٌن أداء الأفرادر التدرٌب على ثتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أهمٌة وأ، التطوعٌة "

 .عمال فً المنظمات التطوعٌةوإنجاز الأ

والذي ٌضم  خمسة  -السودان –جراء الدراسة فً منظمة رعاٌة الطفولة البرٌطانٌة وقد تم إ     

 .فرد 212ن عدد الموظفٌن فً المنظمة ٌقدر بحوالً وأ ،مكاتب

رقما من أفراد  82العٌنة تتكون من  ،ةقامت الدراسة على عٌنة طبقٌة تم اختٌارها بطرٌقة عشوابٌ     

 .فً المستوٌات الادارٌة الوسطى والدنٌا ،والموظفٌنولٌن عن برامج التدرٌب والمسإ ،دارة العلٌاالإ

دارة تم تعمٌم نوعٌن من الاستبٌانات أحدها ٌحتوي على عدد من الأسبلة خاص بؤفراد الإ ولقد      

 .دارٌة الوسطى والدنٌاى خاص بالموظفٌن فً المستوٌات الإخرالأو ،العلٌا والمسإولٌن عن التدرٌب

وتحسٌن  همٌة التدرٌببٌن اٌمان وقناعة المنظمة بؤ ،ابٌةٌجإ وقد تم الإفتراض بؤن هنالآ علاقة      

ورفع كفاءة  ،زٌادةفً  ٌجابٌةدرٌب القوى البشرٌة ٌسهم مساهمة إن توأ ،عمالوإنجاز الأ ،فرادأداء الأ

  .خطاءالٌف العمل والأوتخفٌض تك ،العاملٌن

                                                           
(1)

 انطٍب آدو: أحر انتذرٌب عهى تحسٍٍ الأداء و إَجبز الأعًبل فً انًُظًبث انتطىعٍت،دار انُهضت انعربٍت  -

 95 -22، ص. ص  1995يصر،  -انقبهرة                    
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له مساهمة  ،وتنفذ وفق الخطط والبرامج ،ن قسم التدرٌب من خلال البرامج التدرٌبٌةأٌضا وأ      

 .فً تنمٌة مهارات الموارد البشرٌةواضحة 

لمسإولٌن عن دارة العلٌا وافراد الإوخاصة أ، وتشٌر نتابج الدراسة إلى أن غالبٌة عٌنة الدراسة      

مة ي منظوترى أن نجاح أ ،ٌب فً المنظمة بؤنها مهمة جدالى سٌاسات التدرتنظر إ ،برامج التدرٌب

 .هتمام المنظمة بهاوسمعتها ٌعتمد على مدى إ

تساهم فً رفع  ،مهمة جدا نهاوتقدم للعاملٌن بؤ ،لى البرامج التدرٌبٌة التً تعدكما تنظر الإدارة إ      

تباطا وثٌقا بتحقٌق أهداف رنها ترتبط إوأ ،وتحسٌن الأداء ،ٌفً وزٌادة المهاراتداء الوظمستوى الأ

إلا أن مشكلة  ،مج التدرٌب ٌعد استثمارا طوٌل الأجلن الانفاق فً براٌتهم ترى أكما أن غالب ،المنظمة

 .التدرٌب فً تنفٌذ برامج ،هم المعوقات التً تواجه المنظماتتعد من أ ،التحوٌل

فراد تحسن واض  فً أداء الأن هناللآ أن أغلب أفراد العٌنة تتفق بؤ ،ٌضاوتشٌر نتابج الدراسة أ      

 دارة ترى أن التحسن الذي ٌطرأغٌر أن الإ ،حضورهم الدورات التدرٌبٌةبعد  ،عمالنجازهم للأوإ

 .جزبًللعاملٌن بعد التدرٌب تحسن 

ظمة وتخفٌض ن التدرٌب ٌساهم فً حماٌة موارد المنأ ،فراد العٌنة المبحوثةكما ٌرى أغلب أ      

الأفراد فً وسٌلة الوحٌدة لتحسٌن أداء أنه الدارٌة، والإلأخطاء المهنٌة ونخفاض االتكالٌف الإدارٌة وإ

العاملٌن من أجل تحسٌن الأداء و أن غالبٌتهم ترى أن التدرٌب ٌهدف إلى رفع كفاءة و ،المنظمات

 .، و كفاءة العاملٌنوى البشرٌةٌجابٌة بٌن تدرٌب القعلاقة إ مما ٌستنتج من ذللآ وجود، عمالنجاز الأإ

تدرٌبٌة فً نفس مجال قد نالوا دورات  ،فراد العٌنةغالبٌة أن ت نتابج الدراسة، أكدٌرا أخأو      

 ن مدة الدورات التدرٌبٌة غٌر كافٌة.العمل، غٌر أن الغالبٌة ترى أ

متابعة وتقٌٌم و ،تدرٌب المواد البشرٌةظمات بهتمام المنإ ،الدراسةالتً أكدتها  توصٌاتالهم أو      

دارة من التعرف على الإ مٌم نظام خاص ٌمكنفراد قبل و بعد التدرٌب، عن طرٌق تصأداء الأ

ف ٌمكن علاج المشاكل، مرتبطة بالأداء وتفعٌل أسالٌب التدرٌب أثناء كٌو ،مستوٌات أداء الأفراد

، هٌل مدربٌن داخل المنظمةذللآ بتؤو ،الوقتالمال والجهد و ن ذللآ ٌوفر كثٌر منالخدمة، حٌث أ

 .التدرٌبٌةستفادة منهم فً تقدٌم البرامج الإو
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رابعةالالدراسة 
(1)

 

ثٌر كل من الولاء بعنوان "بناء نموذج لدراسة تؤ ،1992العمري عبٌد بن عبد الله دراسة قام بال     

ة التنظٌمٌة "، تم جمع الفعالٌ، وداء الوظٌفًضغوط العمل على الأ، ورضا الوظٌفًال، والتنظٌمً

 ،نولآ السعودٌة بمدٌنة الرٌاضبالب ،عشوابٌة من العاملٌنستبٌان وزع على عٌنة البٌانات، من خلال إ

 .قترحمختبار النموذج الإستخدم أسلوب تحلٌل المسار لإو

ن متغٌر حٌث إتض  أ ،ببٌة المعنوٌة فً النموذجوقد كشفت النتابج عن مجموعة من العلاقات الس      

، غموض الدورصراع الدور وو ،يالراتب الشهرو ،الخدمةو ،الرضا الوظٌفً ٌتحدد بكل من العمر

 .متغٌر الأداء الوظٌفًو

الخدمة بكل من العمر و افتحدد ،ضغوط العملمتغٌر و ،ن متغٌر الولاء التنظٌمًكما تبٌن أ      

 .متغٌر الولاء التنظٌمًو ،غموض الدورو ،صراع الدورو ،الراتب الشهريو

 ،متغٌر ضغوط العملو ،الولاء التنظٌمًداء الوظٌفً ٌتحدد بكل من كما إتض  بؤن متغٌر الأ     

 .العمر والخدمةو

ٌتحدد بكل من  ،كمتغٌر نهابً فً النموذج ،ن متغٌر الفعالٌة التنظٌمٌةوأخٌرا أوضحت النتابج أ     

 داء الوظٌفً متغٌر الأوضغوط العمل و ،الرضا الوظٌفً والولاء التنظٌمً

الخامسة الدراسة 
(2)

 

ثرها على أبعنوان :"نظم الحوافز و 2003ان حمد عثمإبراهٌم أوبخصوص هذه الدراسة فقد قدمها      

  –السودان  –الرضا الوظٌفً "دراسة حالة كلٌة التجارة بجامعة النٌلٌن 

الخروج و نظم الحوافز على درجة الرضا الوظٌفً للموظفٌنثر أ ،وٌهدف هذا البحث إلى توضٌ      

وتوصلت  ،ٌن فً الجامعةٌنال رضا الموظف ،توصٌات تساهم فً وضع نظام للحوافزو ،قترحاتمب

 : لى النتابج التالٌةالدراسة إ

ومن بٌن  ،جامعةغلبٌة عن نظام الحوافز المطبق فً البالأالموظفٌن العاملٌن غٌرراضٌن ن إ     

طبق فً مفً نظام الحوافز ال ،ن هنالآ العدٌد من السلبٌاتجماع الموظفٌن على أإ ،النتابج الهامة أٌضا

 الجامعة مثل :

                                                           
(1)

 ػهٗثُبء ًَٕرط نذساعخ رأصٛش كم يٍ انٕلاء انزُظًٛٙ ٔ انشظب انٕظٛفٙ ٔ ظغٕغ انؼًم : انؼًش٘ ػجٛذ ثٍ ػجذالله  -

 150 -19ص ص،  1992انغؼٕدٚخ،  -الأداء انٕظٛفٙ ٔ انفؼبنٛخ انزُظًٛٛخ ، انشٚبض                                     
(2)

 2003انغٕداٌ،  -َظى انؾٕافض ٔ أصشْب ػهٗ انشظب انٕظٛفٙ ، كهٛخ انزغبسح ، عبيؼخ انُٛهٍٛ: ئثشاْٛى أؽًذ ػضًبٌ  -

 147 -28ص ص                                 
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 الشعور بعدم وجود حوافز -                

 داء الموظفٌنعدم وجود معاٌٌر ثابتة لتقٌٌم أ -                

 عدم تطبٌق الحوافز بالعدل -                

 لى أن الحرمانإلذللآ توصل البحث  ،وجود عوامل شخصٌة فً تطبٌق الحوافز -                

 ثٌر على درجة التعاون بٌن الزملاء ٌإدي إلى التؤ ،من الحافز                 

 زٌادة حدة الصراع -                

 ثٌر على درجة الولاء للمنظمة على درجة الاستقرار فٌهاالتؤ -                

 الدراسات الجزائرٌة

 سادسةلالدراسة ا
(1)

 

الفعالٌة التنظٌمٌة داخل المإسسة الصناعٌة "بعنوان: ،ارونبن  صالح الدراسة فقد أنجزهاأما هذه      

مركب  ،نتاج العتاد الفلاحًبالمإسسة الوطنٌة لإمٌدانٌة  دراسةالمشرفٌن، و نظر المدٌرٌنجهة و من، "

وهً رسالة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه دولة فً علم الاجتماع  ،المحركات والجرارات بقسنطٌنة

 .اشراف أ / د لوكٌا الهاشمً، 2004/2005للسنة الجامعٌة  ،التنمٌة

 ،ٌتمثل فً تحدٌد بعض الجوانب التنظٌمٌة الواجب الاعتناء بها، من هذه الدراسة كان الهدفو     

وعلى حسب الباحث فان بلول هذا  ،العام للمإسسةداء درجات مقبولة من الفعالٌة فً الأ حتى تتحقق

بمعنى ماهً العوامل   وهنا تكمن المشكلة  ،الهدف ٌتطلب توفٌر جملة من الشروط والعوامل المساعدة

 . وكٌف ٌمكن تحدٌدها

نظٌم المإسسً الفعال ٌنطلق ن التجاءت على النحو التالً :" إ ،عامة احتوت الدراسة فرضٌةكما      

 ،هداف المإسسة"م فً تحقٌق أهعلى إعتبار أنها المحرلآ الأ ،المتزاٌد بالموارد البشرٌة هتماممن الإ

جاءت على النحو التالً فقد استنبطت مجموعة من الفرضٌات الجزبٌة  ،وانطلاقا من الفرضٌة العامة

 : وبالترتٌب

 داء العام فعالاكلما كان الأ ،نت العلاقات الانسانٌة بٌن جمٌع أعضاء المإسسة جٌدةكلما كا -    

 ٌساهم فً ،تصال خصوصا النازل منهالانفتاح على ا خرعن طرٌق فت  قنوات الإن إ -    

 همٌته داخل المإسسةإحساس المرإوس بؤ      

                                                           
(1)

 انفؼبنٛخ انزُظًٛٛخ داخم انًإعغخ انصُبػٛخ، أغشٔؽخ دكزٕساِ، ئششاف انذكزٕس نٕكٛب انٓبشًٙ: صبنؼ ثٍ َٕاس   -

 200 -01ص ص،  2004/2005عبيؼخ لغُطُٛخ ،                           
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 قبل اتخاذ القرارات الهامة التً تعنٌهم  ،عندما ٌستشارون ،ٌرتبط العاملون بالمإسسة -    

 داإه بالفعالٌة العالٌةكلما اتصف أ ،وضعه داخل المإسسة العامل راضٌا علىكلما كان  -    

 ،نسب لبلول الهدفباعتباره الأ ،لجة موضوع الدراسةاستخدم الباحث المنهج الوصفً لمعاو     

الدراسات السوسٌولوجٌة ، وغلب الدراسات العلمٌة فً مجال البحوثالمنهج الذي تعتمد علٌه أوهذا

 .دٌدعلى وجه التح

ب الفرضٌات الموضوعة ٌرى الباحث وعلى حس ،لى نتابج دقٌقةلمعالجة الموضوع والوصول إو     

 ن طبٌعة البحث تفرض علٌه العٌنة الطبقٌة العشوابٌة أ

 دارٌةبة الاطارات المتعلمة الدابمة الإنها اكتفت بفطبقٌة : لأ    

ن ٌكون بمعنى أن كل اطار مسإول بامكانه أ ،عٌنن طرٌقة اختٌارها لم ٌسبقه ترتٌب معشوابٌة : لأ   

 . ضمنها

 توصل الباحث الى النتابج التالٌة: ،بعد الدراسة المٌدانٌة و اختبار الفروض السابقة الذكرو     

  من بٌن أهم المحفزات  ،داخل التنظٌمات الصناعٌةتعتبر العلاقات الانسانٌة الجٌدة  -    

 لٌها جهد لإنجاح المإسسة التً ٌنتمً إ بذللى إ ،تقود العامل التً      

 لأنه ٌساعد ،المفتوح من العوامل الربٌسٌة فً إشاعة روح الجماعةتصال عتبر الإٌ -   

 التً تخصهم مما ٌزٌد من دافعٌتهم ،رابهم فً المسابل التنظٌمٌةالعمال على إبداء       

 هتمام بهٌجب الإ ،اءو هذا فً حد ذاته إجراء فعال لتحسٌن الأد ،للعمل      

      ذا ماطلب منهم لما سبل المبحوثون عن شعورهم إ ،ما فٌما ٌخص الفرض الثالثأ -   

 بؤن هذا غلبهم ٌرى أ ،التً تعنٌهم مباشرة، التً ستتخذ ومناقشة القراراتفً المشاركة      

 لى العمل على تنفٌذها فً المٌدان سٌسعدهم و سٌدفعهم إ     

 نٌر ى أغلب المبحوثٌن أ ،فٌما ٌتعلق بالبند الخاص بحالة الرضى لدى العاملٌنما أ -   

 سٌتم التخلً عنهم عندما تفت  الأسواق  ن معظمهملأ ،المإسسة لٌست مإسستهمهذه      

  المحلٌة أمام رأس المال الأجنبً، سواء عن طرٌق الشراكة، أو عن طرٌق فت  المجال     

 هل لهوحٌنها لن ٌبقى فً سوق العمل إلا من هو أ ،اتجمٌع القطاع ستثمار فًأمام الإ     

 ةسابعالالدراسة 
(1)

 

                                                           
(1)

 انشعًٛخ فٙ انًُشأح الإلزصبدٚخ انؼلالبد انزذسعٛخ ٔ أصشْب فٙ ظٕٓس انؼلالبد غٛش: ؽغُٛٙ صفٕاٌ ػصبو   -
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معالجة موضوع العلاقات ساس امت الدراسة على أق ،عصام حسٌنً صفوانالدراسة أنجز     

فً المنشؤة الاقتصادٌة الجزابرٌة، عبر تنظٌمها  ،التدرٌجٌة وأثرها فً ظهور العلاقات غٌر الرسمٌة

للسنة  ،اجتماع العملفً علم  وهً رسالة مقدمة لنٌل درجة الدكتوراهالرسمً للعمل، 

وتمت الدراسة المٌدانٌة بوحدة انتاج الكبرٌت  ،علً الكنز، اشراف الدكتور 1991/1992الجامعٌة

 .)سطٌف(

عتمد عدة مإشرات ومتغٌرات قصد تجسٌد هذه الظاهرة، إ ،والباحث خلال دراسته لهذا الموضوع     

وحدة الخضوع لقانون ال ،التحكم فً العمل ،الاشراف على العمل،  -الاتصالات-نذكر منها المشاركة

عتمد كٌفٌة تنظٌم التنظٌم الرسمً للعلاقات الرسمً فً تحدٌد المهام والأدوار، إضافة على أنه إ

العلاقات القابمة  مع دراسة ثره فً ظهور العلاقات غٌر الرسمٌةأسمً، ووالتنظٌم غٌر الر ،الاجتماعٌة

 ثر المتبادل بٌن النمطٌن.والأ ،بٌنهما

 ،والعلاقات الرسمٌة ،واقع التنظٌمنتابج ملموسة عن للى الوصول لدراسة تهدف أساسا إكانت ا     

كما ٌسعى البحث إلى تحقٌق أهداف نظرٌة،  ،وغٌر الرسمٌة فً المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة

 خرى ملموسة عملٌة.وأ

لى مشكلة التنظٌم بصفة عامة ودوره إ ،فالنظري منها هو محاولة جلب أنظار الطلاب والباحثٌن     

مكانات الإما الملموسة فٌها تتجلى فً أ ،نتاجثرها على الإالعمالً لخلق علاقات اجتماعٌة وأ فً الوسط

ة الاقتصادٌة احتكاكه بالمٌدان الواقعً للمنشؤ من خلال ،نتابج التً سٌحصل علٌها الباحثالتطبٌقٌة لل

 الجزابرٌة.

ن وحسب رأٌه فإ ،ث المنهج الوصفً التحلٌلًستخدم الباحفقد إ ،و النتٌجةللوصول إلى الهدف أو     

ساسٌة التً ثم تحلٌل كل السمات الأ على وصف ،طبٌعة المنهج كان ملابما لطبٌعة الدراسة القابمة

 .والعلاقة القابمة بٌنهما ،غٌر الرسمٌة والكشف عن طبٌعتهاو ،تكون العلاقات التدرٌجٌة

من معلومات وبٌانات عن  ،لٌهباحث التدقٌق فٌما توصل إحاول ال ،لى الوصف والتحلٌلإضافة إ     

كً ٌتحقق من قوة العلاقة بٌن مختلف  ،رتباط لهذه النسبثم معامل الإ ،طرٌق النسب المبوٌة

 .حصابً ٌجسد هذه العلاقةالعكس وهذا حتى ٌكون لدٌه مدلول إو أ ،المتغٌرات

                                                                                                                                                                                                    

 190 -01ص .ص، ،1991،1992انغضائشٚخ، أغشٔؽخ دكزٕساِ، ئششاف انذكزٕس ػهٙ انكُض، عبيؼخ عطٛف ،      
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فالمقابل سٌظهر  ،ٌمات الرسمٌةظبتعقٌد التننه بتوسٌع العلاقات التدرٌجٌة وتوصل الباحث إلى أو     

كثر فً الجماعات وتتمثل أ ،الجزابرٌة قتصادٌةتنشؤ بٌن العمال داخل المنشؤة الإ ،علاقات غٌر رسمٌة

 ،شكال العلاقات والتفاعلاتا وسوسٌولوجٌا بالخلٌة التً تبدأ فٌها أوالتً ٌعبر عنها علمٌ ،غٌر الرسمٌة

الجماعة، والتً النشاط الذي ٌصدر عن وأ ،وحا لإكتمال الظاهرة فً تؤدٌة الفعلكثر وضبصورة أ

 . فردٌنوأتكون لها فعالٌة أكثر مما ٌقوم به فرد 

كل تنظٌم رسمً وعلاقات رسمٌة داخل نه على أ ،لهذا خلص الباحث إلى النتٌجة التً مإداها     

مٌة، لأن العمال من خلال هذا ٌمكنهم وعلاقات غٌر رس ،ها تنظٌم غٌر رسمًسٌقابل ،الوحدة الصناعٌة

 شباعها.ٌستطٌع التنظٌم الرسمً إ، التً لاالاجتماعٌةشباع كل الحاجات النفسٌة وإ
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 تقرٌب الدراسات السابقة من الدراسة الحالٌةسادسا: 

 الدراسة الأولى

بحٌث أنه كلما كانت الفبة العمرٌة محصورة  ،علاقة السن بالعطاء الوظٌفً أكدت الدراسة الأولى      

حتى ٌصل  ،بالتضاإل ، ولكن هذا الحماس ٌبدأنجد العمال ٌقومون بعملهم بحماس سنة 20 -18بٌن 

 .و بداٌة الثلاثٌنٌات من العمر ،إلى أقل نقطة فً نهاٌة العشرٌنٌات

لى إحتى ٌصل الفرد  ،نهوترتفع نسبة الرضا ع ،المواقف تجاه العمل بالتحسن تبدأ ،بعد هذه النقطة      

 ،الصحٌحةدة وولكن النقطة الأكٌ، ة ن حالة الرضا غٌر مإكدأما بعد ذللآ فإ ،قلسن الخمسٌن على الأ

 . سنة هً الفبة الأقل رضا عن عملها 30و 20هً أن الفبة العمرٌة من 

الطرٌق نحو معرفة الأسباب التً تجعل العامل غٌر راض  ،ومن هنا فقد رسمت لنا هذه الدراسة      

هل المشكل ٌكمن فً القوانٌن أو فً عدم الاهتمام بالعلاقات  ،و أٌن تكمن مواطن الخلل ،عن عمله

أو فً الثقافة التنظٌمٌة ، أم العمر له دور كذللآ فً الرضا  ،أو الاستثمار فً المورد البشري ،الانسانٌة

 أو عدم الرضا عن العمل 

 الدراسة الثانٌة

وركزت أساسا على الفكر  ،غٌٌرإدارة الت تلتقً الدراسة الحالٌة مع الدراسة الثانٌة حول موضوع     

  .الإداري الحدٌث و تحدٌات المستقبل

علاقة إٌجابٌة بٌن من منطلق أنه توجد ،جه الاستراتٌجً الداعً للتغٌٌروفً تبنً الت ان كذللآوتلتقٌ     

من المستوى حداثها إنطلاقا المراد إالتغٌٌر كمفهوم ومهارة إدارٌة، وبٌن نجاح التغٌٌرات  ممارسة إدارة

وعمر الموظف وعدد الدورات التدرٌبٌة فً المإسسات  ،ومدة الخدمة والمإهل العلمً ،الإداري

  .بفعالٌة

ٌجابٌة بٌن نجاح وتقدم المإسسات فً تقدٌم خدمات ممٌزة لمن الإعلاقة ال ومن منطلق كذللآ     

 فٌة التعامل معها بفعالٌة.ٌطلبها، وبٌن قدرتها على تحدٌد تحدٌات التغٌٌر العصرٌة الملحقة وكٌ
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أساسها التغٌٌر من منطلق  لٌات  ،فرسمت لنا الدراسة الطرٌق نحو تبنً استراتٌجٌة تنظٌمٌة     

 .تنظٌمٌة موجهة لتطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة

 الدراسة الثالثة

وإنجاز الأعمال،  فراد،بؤهمٌة التدرٌب وتحسٌن أداء الأ تشترلآ الدراسة الحالٌة بالدراسة الثالثة     

ورفع كفاءة العاملٌن وتخفٌض تكالٌف  ،زٌادةفً  وأن تدرٌب القوى البشرٌة ٌسهم مساهمة إٌجابٌة

 . ) الاستثمار فً المورد البشري (العمل والأخطاء 

، له مساهمة واضحة فً ممنهجةمدروسة وخطط وأنه كلما وجد تدرٌبا من خلال برامج تنفذ وفق      

 موارد البشرٌة .تنمٌة مهارات ال

تساهم فً رفع  ،كما تنظر الإدارة إلى البرامج التدرٌبٌة التً تعد، وتقدم للعاملٌن بؤنها مهمة جدا      

رتباطا وثٌقا بتحقٌق أهداف نها ترتبط إمستوى الأداء الوظٌفً وزٌادة المهارات، وتحسٌن الأداء، وأ

       .التدرٌب ٌعد استثمارا طوٌل الأجلالمنظمة، كما أن غالبٌتهم ترى أن الانفاق فً برامج 

ظمة وتخفٌض فً حماٌة موارد المن الإستثمار فً المورد البشري ٌساهمأن  ضف إلى ذللآ      

الأفراد فً أنه الوسٌلة الوحٌدة لتحسٌن أداء دارٌة، والإلأخطاء المهنٌة ونخفاض اوإ ،التكالٌف الإدارٌة

 .المنظمات

نجاز إ، من أجل تحسٌن الأداء والعاملٌنأن غالبٌتهم ترى أن التدرٌب ٌهدف إلى رفع كفاءة و      

، وربما كفاءة العاملٌن، وٌجابٌة بٌن تدرٌب القوى البشرٌةعلاقة إ مما ٌستنتج من ذللآ وجود، الأعمال

ر م فً تطوٌإستراتٌجٌة تنظٌمٌة تسهبتبنً  ،ستثمار فً الموارد البشرٌةالشا المستفاد منه هو الإ

 ممارسات الموارد البشرٌة

 الدراسة الرابعة

حسب  ٌتحدد الذي متغٌر الرضا الوظٌفً من منطلق تلتقً الدراسة الرابعة بالدراسة الحالٌة      

متغٌر الأداء صراع الدور، وغموض الدور والراتب الشهري،وو الخدمة،بكل من العمر، والدراسة 

 .الوظٌفً

الراتب الخدمة وضغوط العمل فتحدد بكل من العمر ومتغٌر  ،كما تبٌن أن متغٌر الولاء التنظٌمً      

 .متغٌر الولاء التنظٌمًو ،غموض الدورو ،و صراع الدور ،الشهري
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ٌتحدد بكل من الولاء التنظٌمً، ومتغٌر ضغوط العمل، كما إتض  بؤن متغٌر الأداء الوظٌفً      

 .العمر والخدمةو

أن متغٌر الفعالٌة التنظٌمٌة كمتغٌر نهابً فً النموذج ٌتحدد المتوصل إلٌها أوضحت النتابج كماو    

ونخلص أنه كلما   متغٌر الأداء الوظٌفًلرضا الوظٌفً والولاء التنظٌمً وضغوط العمل، وبكل من ا

 كان التنظٌم المتبع فعالا كلما أدى ذللآ إلى تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة

 الدراسة الخامسة

 أثرها على الرضا الوظٌفً نظم الحوافز وصوص هذه الدراسة التً ركزت على، وبخ     

لى درجة الرضا الوظٌفً للموظفٌن، وأكدت الدراسة بؤن أثر نظم الحوافز ع من خلال دراسة

 من خلالوهذا  ،غٌر راضٌن بالأغلبٌة عن نظام الحوافز المطبقالموظفٌن، 

 وجود معاٌٌر ثابتة لتقٌٌم أداء الموظفٌنعدم  -         

 لى أن الحرمان من إوجود عوامل شخصٌة فً تطبٌق الحوافز، لذللآ توصل البحث  -         

 ٌإدي إلى التؤثٌر على درجة التعاون بٌن الزملاء  ،الحافز           

 زٌادة حدة الصراع -         

 على درجة الاستقرار فٌها التؤثٌر على درجة الولاء للمنظمة -         

 وربما التقت الدراستان فً النقاط التالٌة:

 كلما ،لتقٌٌم  داء الموظفٌنكلما وجدت قوانٌن تنظٌمٌة واضحة تعطً معاٌٌر ثابتة  -         

 أدى ذللآ إلى الرضا الوظٌفً            

 تشعر ،فة تنظٌمٌة ربٌسةوثقا ،كلما وجدت علاقات تنظٌمٌة ) التعاون بٌن الزملاء ( -         

 ، وقلة الصراع داخلكلما أدى ذللآ إلى الرضا الوظٌفً ،صاحبها بالولاء للمنظمة           

 المنظمة           

 الدراسة السادسة

 :تشترلآ الدراسة الحالٌة بالدراسة السادسة فً النقاط التالٌة     

 التً تقودمن بٌن أهم المحفزات ،  المنظمات،تعتبر العلاقات الانسانٌة الجٌدة داخل  -         

 العامل، إلى بذل جهد لإنجاح المإسسة التً ٌنتمً إلٌها            

 تصال المفتوح من العوامل الربٌسٌة فً إشاعة روح الجماعة، لأنه ٌساعدٌعتبر الإ -         
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 التً تخصهم مما ٌزٌد من دافعٌتهم ،العمال على إبداء  رابهم فً المسابل التنظٌمٌة           

 هذا فً حد ذاته إجراء فعال لتحسٌن الأداء، ٌجب الإهتمام بهللعمل، و           

 

 مباشرةالعمال  التً تعنً، التً ستتخذ وفً مناقشة القرارات الجماعٌة المشاركةعتبرت -        

 سٌدفعهم إلى العمل على تنفٌذها فً المٌدان سٌسعدهم و          

 الدراسة السابعة

واقع التنظٌم، والعلاقات الرسمٌة، وغٌر الرسمٌة فً المإسسة الجزابرٌة،  تلتقً الدراستان حول     

كل نه على أ  من خلال معرفة كما ٌسعى البحث إلى تحقٌق أهداف نظرٌة، وأخرى ملموسة عملٌة

، سٌقابلها تنظٌم غٌر رسمً وعلاقات غٌر رسمٌة، لأن المنظمةتنظٌم رسمً وعلاقات رسمٌة داخل 

الاجتماعٌة التً لا ٌستطٌع التنظٌم الرسمً شباع كل الحاجات النفسٌة والعمال من خلال هذا ٌمكنهم إ

 إشباعها.

مٌة داخل المإسسة وإعطابها وبالتالً فالرإٌة الإستراتٌجٌة، تعمل على تفعٌل العلاقات التنظٌ    

 الأهمٌة القصوى خدمة للمصلحة الخاصة والعامة فً  ن واحد. 
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 : فرضٌات الدراسة  سابعا

 ،والعوامل المرتبطة بها ،تعتبر الفروض بمثابة فكرة مبدبٌة تربط بٌن الظاهرة موضوع الدراسة      

و عن ، أسواء عن طرٌق الدراسة النظرٌة ،ختبارلٌة البحث، وتخضع لإوالتً تكون مبٌنة فً اشكا

شكالٌة مثل الحل لإنها تعتبار أعلى إ اشرة بنتٌجة البحثوللفرضٌة علاقة مب ،طرٌق الدراسة المٌدانٌة

  كونت مشكلا...:
(1)

 

ستراتٌجً وتطوٌر حول التنظٌم الإكونه ٌدور ،ن موضوع البحث ٌتمٌز بطبٌعة خاصةوالواقع أ      

صحاب الخبرة لذي استدعى من الفرق المإهلة وأالشا ا ،دارٌةالموارد البشرٌة بالمإسسة الإسات ممار

وما كان علٌهم سوى اللجوء إلى  ،ٌثًسلوب التحدمعان إلى هذا الأذوي القرار النظر بإلو ،الطوٌلة

واستثمار  ،الموارد البشرٌة من قوانٌن تنظٌمٌةوٌرممارسات طلٌات التنظٌمٌة الموجهة لتترتٌب ا 

 ،عتبارها تنظٌما استراتٌجٌابا والثقافة التنظٌمٌة ،والاتصال والعلاقات التنظٌمٌة،للخبرات التنظٌمٌة

 .ساسا على تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة ٌعمل أ

ستفاقة المتصفة بها الطاقات لا تترجم فعلٌا تللآ الإ ،ؤن هذه الإنطلاقةب به دلاءوماٌص  الإ      

سٌما  ،مرا سهلادارٌة لٌس أكزة علٌها القاعدة الإفً كل البنى المرت ،حداث تغٌٌر جذريإ نلأ ،البشرٌة

نظرا لهذه الأهمٌة و داريالمجال الإ ،وبالأخص منها ،زابر تعٌش نقطة تحول على جمٌع الأصعدةوالج

 ستنادا لموضوع الدراسة الحالً الذي ٌحمل عنوان :وإ ،التً تكتسٌها الفرضٌات

 " دارٌةسات الموارد البشرٌة بالمإسسة الإظٌم الاستراتٌجً و تطوٌر ممارالتن"      

العلاقات الثقافة الإتصال و،استثمار الخبرات ،لٌات "القوانٌنفقد حاولنا من خلال ذللآ إبراز أهم ا     

فً  ،دارٌةمإسسة الإلمدى مساهمتها فً تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة با، و" كتنظٌم استراتٌجً

 دارٌة التحولات التً تعرفها المإسسة الإظل 

 ٌلً :ربع فرضٌات جزبٌة وتتلخص فٌماق تمت صٌاغة فرض عام لتنبثق منه أومن هذا المنطل      

 

 

 

 

                                                           
(1)

 94، ص  2000رذسٚجبد ػهٗ يُٓغٛخ انجؾش انؼهًٙ فٙ انؼهٕو الإعزًبػٛخ، انغضائش، :  سشٛذ صسٔارٙ -
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  ةامــــــــالع ٌةرضـــــالف -      

 سٌحدث تطوٌرا  ،داريفً الحقل الإ ،إن تطبٌق ا لٌات الخاصة بالتنظٌم الإستراتٌجً        

 ممارسات الموارد البشرٌة فً        

 ولىالفرضٌة الجزئٌة الأ -      

 حدث تطوٌرا فً ٌمٌة فً البٌبة الإدارٌة، كلما أكلما تم التحكم فً القوانٌن التنظ        

 ممارسات الموارد البشرٌة        

     ٌة الجزئٌة الثانٌةالفرض -      

 كلما أحدث تطوٌرا فً ،العلاقات التنظٌمٌة فً المإسسة الإدارٌة كلما تم توجٌه        

  ممارسات الموارد البشرٌة        

 الفرضٌة الجزئٌة الثالثة -     

 كلما أحدث تطوٌرا فً ،ستثمار فً الخبرات التنظٌمٌة فً المإسسة الإدارٌةالإكلما تم         

 ممارسات الموارد البشرٌة         

 الفرضٌة الجزئٌة الرابعة -    

 حدث تطوٌرا فًكلما أ ،قافة تنظٌمٌة ربٌسة فً البٌبة الإدارٌةكلما تم ترسٌخ ث         

 الموارد البشرٌة ممارسات         
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 ةــــــــــــــخلاص

 ٌمكن عرضها فً النقاط التالٌة  ،لى عدة ملاحظاتٌمكن الوصول إ ماتم عرضهل من خلا      

 فنلاحظ أنه ،و طرقا عدٌدة للمعالجةخذ سبلا وٌؤ ،التنظٌم موضوع واسع ومتشعب نإ -     

 جلمن أ ،ساتذة و باحثون و طلابالدراسات والبحوث التً قام بها أ خذ قسطا منأ       

 الكشف عن خباٌا هذا الموضوع        

 وكل عالجه على ،هتم به الكثٌر من الباحثٌن التنظٌم داخل المإسسات موضوع إ -     

 قى دوما ٌفت  علاماتنه ٌبإلا أ ،دراسته والهدف المراد تحقٌقه حسب ما تملٌه علٌه       

 فالتنظٌم الاستراتٌجً ،ء تنظٌمً استراتٌجً فعاللى بنااستفهام من أجل الوصول إ       

 ثٌر خاصله تؤ ،إسسات الادارٌة بصفة خاصةداخل المإسسات بصفة عامة والم       

 رمن خلال الدراسات السابقة ٌإدي الى ظهو ،على تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة       

 . ثٌر على التنظٌم الرسمً تنظٌمات غٌر رسمٌة تحاول هً الأخرى التؤ       

كفاء لهم خبرة فً مجال استقٌناها من أساتذة أفكار التً  وكذا الأ ،على الدراسات السابقة وبناء      

ن والإحتكالآ بمسإولٌن إدارٌٌن توصلت إلى نتٌجة مفادها أ ،ا من خلال المسٌرة العلمٌةوكذ ،التنظٌم

نطلاقا إ ،دارٌةق المهمة داخل المإسسة الإخر لمواجهة كل التحدٌات التً تعوأخذ شكلا  على التنظٌم 

 .ستراتٌجٌا فً صٌاغته للقوانٌنٌكون التنظٌم إ نمن أ

هتمام بالعنصر البشري بالاستثمار فٌه الإ ،من المشاركة الجماعٌة فً صٌاغة و اتخاذ القرار وكذا      

 ( ....،التكوٌن ،)التدرٌب

شاركة عطاء فرصة المتصال بإالإهتمام بموضوع الإهتمام بالعلاقات الانسانٌة من خلال الإ      

 ،ساسظٌمٌة موحدة تكون العنصر الأفة تنلى ثقابلوغا إ ،المنافسة التنظٌمٌة بٌن أعضاء التنظٌمو

 .الموجه و المسٌر داخل المنظمة

تطوٌرا كلٌا فً  ،من منطلق ما قٌل سابقا ،وهذا كله ٌعطً على حسب التصور الذي بنٌناه      

  ،دارٌة و التً هً موضوع الدراسةخصوصا بالمإسسة الإ ،ممارسات الموارد البشرٌة

لى نتابج واقعٌة ملموسة من وبعد الدراسة المٌدانٌة سنخلص إ ،لذا ومن خلال فرضٌات الدراسة      

فكار سواء الأجنبٌة أو العربٌة أو الجزابرٌة وسواء من الأ ،نطلق الدراسات السابقة المعروضة أمامنام
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لذا كانت هذه الدراسة تحلٌلا و طرحا واقعٌا للتنظٌم  ،ساتذة و مسإولٌنأرض الواقع من أالمستقاة من 

 .ستراتٌجٌة حتى ٌبلغ الهدف الذي وجدت من خلاله المنظمة وإعطابه صورة الإ ،سساتداخل المإ
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 القسم النظري للدراسة
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 ولل الأــــــــــالفص

 لتنظٌمل المفسرة النظرٌات

 تمهٌد -             

 نظرٌة التنظٌم الكلاسٌكٌة: أولا             

 نظرٌة العلاقات الانسانٌة: ثانٌا              

 : نظرٌة التنظٌم المعدلةثالثا              

 : نظرٌة التنظٌم الحدٌثة رابعا             

 : نظرٌة التنظٌم الاستراتٌجً خامسا             

 خلاصة -             

   

 

 

 



- 43 - 

 

 
 

 تمهٌد

مجتمعات والتً تعرفها مختلف ال ،تشخٌص مفرداتهاو الظاهرة التً نحن بصدد معالجتها نإ          

وقد أولى الكثٌر من المفكرٌن  ،هتمامالإلهً جدٌرة بالعناٌة و ،تخلفةالمالبشرٌة المتطورة منها و

لما لها من تؤثٌر مباشر على الموارد البشرٌة  ،أهمٌة كبٌرة لموضوع التنظٌمات ،الدارسٌنالمنظرٌن وو

 .بمختلف المإسسات 

هتمام متزاٌد من جانب الباحثٌن فً علم الاجتماع، و هيو ميا نلحظيه فيً التنظٌمات بإ كما حظٌت    

 كبٌيراالباحثٌن قطعوا شوطا هذا الإطار الكثٌر من العلماء و حٌث فً ،الكثٌر من الدراسات التً أجرٌت

 :إشكال فً بما بقً هنالآ و ر ،ومدى تؤثٌره  على ا خرٌن ،حقابق  هذا التنظٌم لكشف

 دارٌٌنالإ أم أن هنالآ علاقة وطٌدة تربط ،؟أن التنظٌم ٌتؤثر أو ٌإثر فً ا خرٌن هل -   

 بالتنظٌمات المطبقة من قبل المإسسات      

 إضافة إلى أن هذا التنظٌم ٌساٌر التطورات السرٌعة التً تحصل فً الواقع المعٌش  -   

 النظرٌات المفسرة للتنظٌمن و الذي ٌتضم ،سنتطرق فً هذا الفصل ،وكإجابة أولٌة     

 إلى:      

 نظرٌة التنظٌم الكلاسٌكٌة  

 نظرٌة العلاقات الانسانٌة  

 التنظٌم الحدٌثة نظرٌة  

 نظرٌة التنظٌم الاستراتٌجً  

 وضحت و فصلت فً موضوع التنظٌمالتً أ
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  ولا : نظرٌة التنظٌم الكلاسٌكٌة أ

لكنهيا تيً تيم اتباعهيا وتختليف فيً تفاصيٌل المنهجٌية ال ،تجاه عيدة تفرعيات و نظرٌياتٌضم هذا الإ      

 تجاه الفكري كل من :وٌنطوي تحت لواء هذا الإ ،تتفق فً إفتراضها حول ماهٌة الإنسان

 فرٌدٌرٌلآ تاٌلور (مدرسة الادارة العلمٌة )  -   

 النظرٌة البٌروقراطٌة ) ماكس فٌبر ( -   

مركيزا هتمامهيا متلنظرٌيات كيان إن مجميل هيذه اٌلاحظ أ ،الباحث فً مجال التنظٌملكن الدارس و       

وهذا الإعيلان  ،رى فٌه كابنا اقتصادٌاحٌث ت ،نسانوكانت نظرتها محدودة لإ ،حول كٌفٌة زٌادة الإنتاج

 .الصرٌ  جاءت به مدرسة الإدارة العلمٌة

ول مدرسة علمٌة منظمة أ أو المدرسة باعتبارها ،هتمامنا مركزا على هذا الاتجاهوبالتالً سٌكون إ      

خيير كانييت بداٌيية الاهتمييام بالعنصيير البشييري ) المييورد وميين جانييب   ،ميين جانييبهييذا فييً مجييال التنظييٌم 

  .البشري (

  حركة الادارة العلمٌة - 1-1

هيو  ،ً بداٌية القيرن الماضيًدارة الموارد البشرٌة فإن من أبرز الأمور التً ساهمت فً تطوٌر إ       

 F –TAYLORدارة العلمٌة التً تزعمها فرٌدٌرٌلآ تاٌلور حركة الإ

 .جتماعًالانسانٌة و العلوم السلوكٌة و تؤثٌر فلسفة الرخاء الإوحركة العلاقات  ،(1865-1915)

سييتخدامها ميين خييلال إ ،و الإدارة  مييالة تصييورا محييددا بييٌن العدارة العلمٌييعطييت حركيية الإفقييد أ       

دراسةة الوقةت ستخدام " إو إختٌار الإنسان الأفضل للعمل ومنهج العلمً فً تحدٌد مواصفات الأعمال ال

و كيان  ،و المعيدل المطليوببالسيرعة أرق المحددة ول وفقا للطعماوتشجٌعهم على أداء الأ ،" و الحركة

 جل تحقٌقلصٌقة و دقٌقة من أ لرقابةالعمال ٌخضعون 

تللآ المعاٌٌر الطرد من العمل وترتب على من لا ٌفً ب ،دارةسلفا من الإالمعاٌٌر المحددة هذه       
(1) 

                                                           
(1)

 الأسدٌ –ئداسح انًٕاسد انجششٚخ،ػبنى انكزت انؾذٚش نهُششٔانزٕصٚغ، ػًبٌ :  ػبدل ؽششٕػ صبنؼ ٔ يإٚذ عؼٛذ انغبنى -
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 ن قٌام حركة الادارة العلمٌة على مجموعة مبادئ :و الملاحظ أ      

 التوصٌف الدقٌق للحركة و حذف الحركات غٌر اللازمة  -      

 التوصٌف الدقٌق للزمن اللازم لكل حركة  -      

 جور بكمٌة الانتاجفز المادٌة للانتاج بربط كمٌة الأعلى الحواعتماد الإ -      

ل المإسسييات علييى نشيياطات التوظٌيييف نحصييرت وظٌفيية التنظيييٌم داخييإ ،كنتٌجيية لهييذه الفلسييفةو       

ولييٌس ميين منطلييق تطييوٌر  ،نتاجٌييةلكيين ميين منطلييق تحقٌييق أفضييل إو ،السييلامة والتييدرٌب والصييحة و

نطلاقيا مين إللفيرد العاميل  ،ليذا وجيب التيدقٌق فيً موضيوع الرإٌية الممٌيزة ،ممارسات الموارد البشرٌة

  .دارة العلمٌةولٌس من زواٌا ضٌقة كما إتض  أساسا من حركة الإ ،جوانب متعددة

 النظرٌة البٌروقراطٌة - 2 -1

انتشيارها فيً تسياع نطياق ظياهرة التنظيٌم وٌكشف عن مدى إ ،النظري السوسٌولوجًن الطرح إ         

ا سياهم فيً ممي ،نظرٌيةتبناها كل تختلاف و جهات النظر التً وٌتجلى ذللآ من خلال إ ،مع الحدٌثالمجت

هيو ميازاد نظرٌية و ،عليم الادارةو ،سيةاعليم السٌو ،لتقاء العدٌيد مين العليوم و المشيارب كعليم الاقتصيادإ

 .تشعباالتنظٌم تعقٌدا و

وحٌنيا  ،ه شكلا من أشكال البٌروقراطٌة حٌناتعتبرفاالنظرٌة البٌروقراطٌة دراسة التنظٌم  تتناول        

ظييٌم ن: " التوقامييت البٌروقراطٌيية علييى ،وكلاهمييا شييٌبا واحييدا ،البٌروقراطٌييةخيير مييزٌج بييٌن التنظييٌم و 

إبعيياد كييل العوامييل المراقبيية بداء العمييل ٌقييوم علييى التخطييٌط والضييبط وفييؤ ،الرشييدوالقواعييد الرسييمٌة و

.."الإنسانٌة.
 (1)

 

فيً  و ٌمكين تلخٌصيها  ،نيذالآ هيً التيً سياعدت عليى نميو البٌروقراطٌيةوربما طبٌعة الظروف         

 :النقاط التالٌة

 فً كل ،دوار و المتطلبات النظامٌةالٌة من التباٌن فً المراكز و الأوجود درجة ع -      

                                                                                                                                                                                                    

 6، ص  2002                                                           
(1)

 16، ص  1975يصش ،  –انجٛشٔلشاغٛخ انؾذٚضخ، داسانكزت انغبيؼٛخ ،الإعكُذسٚخ :  يؾًذ ػهٙ يؾًذ -
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 تمع مج        

 سس عامة و مستمرة أ، وفقا لمعاٌٌر ودوار الربٌسٌةلأتجاه نحو تحدٌد االإ -      

 ي جماعة خاصة قبل مصال  أ ،تؤكٌد مصال  المجتمع -      

 زٌادة تعقد الحٌاة الاجتماعٌة و تشابلآ نظمها  -      

 لا تقتصر فقط على مصالحها  ،جتماعٌةإهتمام الجماعات بؤداء و ظابف إدارٌة و إ -      

 الخاصة         

 هداف فٌما ٌتعلق بتحقٌق الأن الجماعات شٌوع التنافس بٌ -      

 تحدد ،نجد أن ماكس فٌبر حرر خمس مبادئ أساسٌة ،متتبع للنظرٌة البٌروقراطٌةالو       

 :ي مإسسةبدقة ماذا ٌجب أن ٌتوفر فً البناء التنظٌمً لأ        

 ن وهو معجب بها لأ ،لمجتمعر اوٌربط البٌروقراطٌة كظاهرة ملازمة تطورت بتط -      

 إلخ...،الخدمٌة،الادارٌة ،السٌاسٌة ،روقراطٌة ظهرت فً كل المإسسات : الاقتصادٌةٌالب       

 شرافالإ فالمسإول ٌقوم بعملٌة ،ظابفوو القراطٌة تنظٌم ترابطً تحدد المهام البٌرو -      

 ... وما ٌقوم به المسإول عمل محدد بدقة ووضوح ،الرقابة ،القٌادة        

 فعل عقلانً مإسساتً  -      

 خرٌن تنسٌق و تنظٌم مهام ا  -      

 لى زٌادة تقسٌم العملحٌث ٌإدي ذللآ إ ،ٌم واجبات رسمٌةعمال التنظإعتبار أ -      

 بدرجة عالٌة من التخصص          

وهذا الإنعيدام ٌسيم  بترتٌيب  ،ومن خلال هذا العرض نجد أن الفاعلٌة تبدو أكثر فً إنعدام الذاتٌة       

 عمال التً ٌإدٌها التنظٌم كل نتابج الأ ،و حساب النتابج ،حٌث ٌمكن التوقع ،مراقبة جٌدةكبٌر و
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ٌمييثلان تنظييٌم الوظٌفيية التقنٌيية  جييدولٌننقييدم  ،ولمزٌييد ميين التوضييٌ  حييول نظرٌيية فٌبيير للتنظييٌم      

 وكذا الجانب البشري للمإسسة  ،للمإسسة

على التوالً ( 02رقم  الجدول ،01رقم  الجدول) 
 (1) 

 الجانب البشري للمإسسة :21رقم  الجدول

 التوظٌف

Recrutment 

 التمهٌن

Approntissage 

 جورالأ

retribution 

 الاتصبلالاعلام

Information 

 التقسٌم البشري

Evaluation 

 اتخاذ القرارات

Decision 

 ترقٌة

Promotion 

 امتحانات

 ومسابقات

 طرٌقعن 

 ٌةالدروس المسائ

 حتى ٌرتقً

 حسب المنصب

 الذي ٌحتله

 الموظف

 التقسٌم بواسطة تصال رسمًإ

 التخطٌط الرسمً

 قرارات

 وتعلٌم الادارة

 حسب الشهادات

 والحٌاة المهنٌة

  

الوظٌفة التقنٌة للمإسسة : تنظٌم 22رقم  الجدول
(2)

 

 

 الاستقلالٌة

Autonomie 

 

 البناء الهرمً

hiérarchique 

 

 تقسٌم العمل

Divisio du 

Travail 

 

 انتأهٍم

Qualification 

 

 الإنتاجٌة

Productivité 

 

 أشكال التحولات

Formes de 

Transformation 

 فردٌة وغٌر

 رسمٌة

 

 هرمً

 تقاطع

 المصالح

 

 

 التكٌف مع

 التركٌز

 غٌر محسوبة

 مفهوم الخدمة

 خدمة عمومٌة

 بطٌئة من

 خلال تكٌف

 القواعد

  

سيواء المإسسيات  التنظيٌمشيكال أن تطيور التنظٌميات تميس كيل أفٌبيرٌيرى  ،حسب الشيكلٌنوعلى        

ستصيب  ضيرورٌة أكثير مهميا كيان للعيالم المتحضير و فهيً سيمة السٌاسيٌة ...، والإدارٌية أالصناعٌة أو

 .سواء ذللآ فً الرأسمالً أوالاشتراكً ،ن التنظٌمشؤ

 ،اليذي ٌكمين فيً مزٌيد مين الرقابية ليى التنظيٌمتيإدي إ ،قراطٌة ذاتهيا حالية عقلانٌيةن البٌروذللآ لأ      

   .التنسٌقدارٌة القابمة على التقنٌن ورفع الكفاٌة الإو

                                                           
(1)
-

(2)
 Renaude sainlieu : sociologie de l organisation et de l enterpris، Edition presse de la fondation 

                                       nationale des science politique .dolloz paris. Annee.1987.pp 81-82 
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 ٌا  : نظرٌة العلاقات الانسانٌة ثان

 ،العاطفٌيةو مٌيولاتهم الشخصيٌة و هداف العمال ورغباتهمجاهل نظرٌة التنظٌم الكلاسٌكٌة لأدى تأ       

، وهيو غفلتيه النظرٌيات السيابقةحاوليت تغطٌية الجانيب اليذي أ ،1920سينة لى بروز مدرسة جدٌدة بعد إ

 .M- Iltonانٌة بزعامة " التون ماٌو "وهً مدرسة العلاقات الانس ،نسانالجانب المعنوي لإ

النتيابج جية للتجيارب ونتٌ ،خيذ ميداه فيً تطيوٌر ممارسيات الميوارد البشيرٌةبدأ تؤثٌر هذه الحركة ٌؤ      

حٌيث  ،مرٌكٌيةرن بشٌغاغو بالولاٌات المتحيدة الأبمصانع هاوثو ،التون ماٌو و زملاإه لٌهاالتً توصل إ

وذلييلآ " أن  ،ب أن تمارسييه الإدارة مييع العيياملٌنسييلوب الييذي ٌجييدمت تلييلآ النتييابج مإشييرات جدٌييدة للأقيي

الأجير الطرٌقة التيً نقيٌم بهيا العملٌية أو عليى أسيلوب دابه لا تقرر فقط فً ضوءكفاءة  إنتاجٌة العامل و

جتماعٌة و نفسٌة تساهم فً ذللآ "ولكن إلى جانب ذللآ هنالآ مإشرات إ ،الذي تقرره الإدارة
(1)

 

و تلبٌية حاجياتهم  ،سيعادهمفيراد ميورد ثميٌن لا بيد مين إٌة مين أن الأنسانوٌنطلق منهج العلاقات الإ      

ليوظٌفً وزٌيادة الرضيا ا من حٌيث تحقٌيق ،هداف المنظمةوهو ماٌحقق فً النهاٌة أهدافهم و أ ،نسانٌةالإ

  .نتاجٌة العملإ

 

:و بشكل عام على النحو  التالً ،لرواد هذه المدرسةوٌمكن تلخٌص نتابج الجهود البحثٌة       
(2)

 

 بل هنالآ محددات اجتماعٌة ،نتاجالجسمٌة للعامل المحدد الربٌس لإالقدرة لاتعتبر  -      

 وبخلفٌته الاجتماعٌة وروحه المعنوٌة  ،لٌها العاملتتمثل بإرادة الجماعة التً ٌنتمً إ        

 عضابهاو سلولآ أ ،تلعب القٌادة الإدارٌة دورا أساسٌا فً التؤثٌر على الجماعات -      

 منفردٌن و مجتمعٌن         

 دارة ، أسلوبا فعالا فً تحقٌق أهداف الإتنظٌمات غٌر الرسمٌة فً التنظٌمتعتبر ال -      

 للآ ٌعتبر من وسابل المشاركة ذ نلأ        

                                                           
(1)

 7، ص  يشعغ عجك ركشِ:  يإٚذ عؼٛذ انغبنىػبدل ؽششٕػ صبنؼ ٔ  -
(2)

 38، ص2003، انغضائش -،ثغكشح 05علاغُٛخ ثهمبعى:انؼلالبد الإَغبَٛخ فٙ انًإعغخ،يغهخ انؼهٕو الاَغبَٛخ،انؼذد  -
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 وطا اجتماعٌة علىن هنالآ ضغحٌث أ ،دارة كجماعاتل سٌاسات الإٌواجه العما -      

 ثٌر مهم للتنظٌمات الرسمٌة على سلولآ العاملٌن مصدرها تؤ ،الفرد        

عطابهم فرصيا من خلال إ ،و المورد البشريخر للفرد أا حركة العلاقات الإنسانٌة فتحت مجالا  ذإ      

المتمثلية فيً تليلآ المشياعر منية وهيداف الكاوتكيوٌن جماعيات بغٌية تحقٌيق الأ ،رللمشاركة و اتخياذ القيرا

سياس بعٌدا عين التصيور السيابق اليذي أعطيى أهمٌية للحيافز الميادي باعتبياره أ ،حاسٌس عند العمالوالأ

 نتاجٌة فعالٌة التنظٌمٌة و منه زٌادة الإزٌادة ال

بداٌيية  داري منييذالانسييانٌة مهٌمنيية علييى التفكٌيير الإلييم تعييد فلسييفة العلاقييات  ،خييذذه المآو نتٌجيية لهيي      

 .لاء للمنظمةنتاجٌة و تحقٌق الودارة لتزٌد من الإولم تعد الملجؤ الذي تعود إلٌه الإ ،1970

و إنميا لا بيد لهيا  ،فيً موقيع العميلن تهمل العلاقيات الانسيانٌة ولكن هذا لا ٌعنً أن الإدارة ٌجب أ      

 ،ختٌيارو التعٌيٌنو طيرق الإ ،الخاصة بطرق العمل و أسيالٌب تقٌيٌم الأداء ،أن تطور الكثٌر من الأنظمة

 .لى التمٌز فً عالم الٌومذا كان الهدف هو الوصول إإ ،و تصمٌم الوظابف
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 ثالثا : نظرٌة التنظٌم الحدٌثة 

  نظرته للتنظٌم البٌروقراطًو Mechel Krezi مٌشال كروزٌٌه  - 1 -3

نميا المهيم هيو و إ ،هيو أنيه ليٌس مهميا مفهومهيا، للبٌروقراطٌةٌنطلق مٌشال كروزٌٌه فً دراسته و      

الذي ٌتطور داخل التنظٌمات الكبرى  ،محاولة تفسٌر الخلل الوظٌفً
(1)

 

خاصية الوكيالات والتجمعيات الصيناعٌة التيً  ،هتم بالتفسٌر من خلال دراسيته لحيالات واقعٌيةلذا إ      

 تحوي عددا هابلا من العمال .

 نهيا "...عليى أسياس أ ،مفهوميا شياملا للبٌروقراطٌية تصيور كروزٌٌيه ،ومن خيلال هيذه الدراسيات      

صبحت المعوقات الوظٌفٌية عنصيرا غٌر قادر على تصحٌ  نفسه فً ضوء أخطابه حٌث أنسق تنظٌمً 

" ...ازنهاما من عناصر التو
(2)

 

أخيذت بعيدا  وكثيرة المعوقيات الوظٌفٌية  ،كبرهياعها وان البٌروقراطٌة كنسق تنظٌمً لاتسيبمعنى أ      

ن هذا التعرٌف للبٌروقراطٌية أغٌر  ،ظٌفًصل بعد وتتمثل فً تللآ المعوقات وهً فً الأ ،خر للتوازن 

 .جودها كتنظٌم فً بلد دون  خربمدى وٌرتبط 

لى القيول فيً هو الذي دفع كروزٌٌه إ ،ترتب عنه وجود صفة خاصة للبٌروقراطٌةختلاف وهذا الإ      

ن هنييالآ مصييدره أسييباب خاصيية أفرزهييا الواقييع الثقييافً وٌضييٌف أ ،وجييود بٌروقراطٌيية لهييا نمييط خيياص

 سببٌن حاسمٌن هما :

 التبعٌييية وضييياعالتيييً ٌمكييين أن تجييير إليييى الصيييراعات أو إليييى أو ،ن علاقيييات النيييد للنيييدالخيييوف مييي -   

 الخضوع و

 ي فعل جماعًة للسلطة و التً بدونها لا ٌمكن أن ٌنج  أالنظرة المطلق -   

 ،هذان السببان ناتجان عن عوامل ثقافٌة مختلفة مين بٌنهيا النسيق التربيوي اليذي ٌلعيب دورا هامياو      

 زمة وهذا حسب فً الأتتمثل  ،الوسٌلة الوحٌدة فً اعتقاده لضبط ظاهرة البٌروقراطٌةو

                                                           
(1)

إعغبد الإداسٚخ،:  لجبس٘ يؾًذ ئعًبػٛم - ًِ  يُشأح انًؼبسف ػهى الاعزًبع الإداس٘ ٔيشكلاد انزُظٛى فٙ ان

 269، ص1982يصش ، –الاعكُذسٚخ                                    
(2)
- Schied.J.C : Grande hauteur en organitation. Dolloz paris annee.1990 .pp 11-12 
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 .نه لٌس هنالآ تكٌف تدرٌجً ممكن للتنظٌم البٌروقراطًلأ ،ضعٌة السابدة فً المجتمعات و الدولالو

الييذي حييدث فييً التنظٌمييات البٌروقراطٌيية بٌنمييا  ،ٌييذكره كروزٌٌييه ٌبييٌن ذلييلآ التطييور الملحييوظ ومييا      

فيً  نهيا كانيتمعنيى أب ،تتجه نحو الإهتمام بالأفراد داخلهان فهً ا  ،مراحلها ملازمة للدولة كانت بداٌة

فانهييا تعتمييد علييى التعيياون بييٌن  ولييذللآ ،ن تصييلهاالبداٌيية تسييعى إلييى تحقٌييق الأهييداف التييً ترٌييد الدوليية أ

 .عضاءالأ

التعياون ولكين الهيدف هيو  ٌضا علىتعتمد أ ،ً وذللآ بعد التطور الحاصلنجدها فً الوقت الحال و      

 هييدافهماسييتطاعوا أن ٌحققييوا أذا مييا و إ ،علييٌهمن البٌروقراطٌيية لا تسييٌطر وهييذا ٌعنييً أ ،حماٌيية الأفييراد

   .غترابٌعانوا من الإفهم بذللآ لن  ،ٌبعدو سٌطرة التنظٌم علٌهمو

  ظرته للتنظٌم البٌروقراطًون Allen- touren لان توران آ -3-2

ن إلى أ ،لى ثلاث مراحلإ ،فً التظٌمات الصناعٌة المعاصرة وقد قسم المراحل التً مر بها العمل      

ن اللغية المسيتخدمة لهيذا المفهيوم تعنيً حقيابق ثلاثية مختلفية فلاحظ أ ،تشخٌص البٌروقراطٌة إلى وصل

   :وهً

 شخاصالنسبة للوظابف و لٌس بالنسبة للأباعتباره نسقا محددا و متدرج بنمط من التنظٌم المحدد  -   

  وبالروتٌن الذي  ،وٌتمٌز بتمسكه الشدٌد بالنظام ،اتتمثل البٌروقراطٌة نمطا من سٌر التنظٌم -   

 ٌصمد لكل تحول ٌصٌب النظام      

الكبرى س التنظٌماتٌمارسها القادة الموجودون على رأ البٌروقراطٌة عبارة عن سلطة -   
(1)

  

 

 

 

 

                                                           
(1)
-
 
Schied.J.C : op - cit .pp 14 
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 لا بتوفر ثلاث شروط :ٌمكننا التحدث عن البٌروقراطٌة إ نه لاغٌر أ    

 المراقبة ط الدخول فً المنصب وٌعنً ذللآ شروو ،الواجباتالحقوق و ،دوارالأالمكافآت و ا/    

 غٌر شخصٌةو تكون  ،ٌجب تحدٌدها بدقة و ثبات ،الجزاءاتو      

 ن ٌكون محددا فً علاقته بالوظابف والمناصب المتضمنةٌجب أ ،وظٌفة كل منصب ب/   

 داخل التنظٌم        

 قوم لا  نسق ٌلأن هذا الأخٌر ما هو إ ساسٌة خارج التنظٌمالقرارات الأٌجب أن تتخذ  ج/  

ساسً بنقل المعلومات من مصدرها الأ       
(1)

 

داف محيددة هيلٌسيت سيوى أ ،ووصل إلى هذه الشروط إنطلاقا من الأهيداف التيً وضيعتها الإدارة      

 كتنظٌم :ن المإسسة من قبل النسق السٌاسً أي أ

حٌيان ، إذن فالمإسسة تراقيب فيً أغليب الأهدافعن مجموعة وسابل توضع لتحقٌق الأ هً عبارة      

 ٌم والنظام .طار القوانٌن والمراسفً إفكل نشاطها ٌتم  ،من طرف النسق السٌاسً العام

هيداف التنظيٌم ميادام أ ،تنظيٌم بٌروقراطيًٌمكننا التكلم عين المإسسية ك، أنه لاومن هنا ٌرى توران      

ر رب المإسسيية حاكمييا ولا والمتمثلية فييً الهٌبييات السٌاسييٌة، ففٌهيا لا ٌعتبيي ،خييارج المإسسييةمحيددة ميين 

بل هو مسإول عن مصال  الطبقية  ،ولا ٌمثل كذللآ ربٌسا لجماعة ضغط ٌمللآ نفوذا معٌنا ،قلٌةممثلا للأ

 .الحاكمة

سيلولآ رشيٌد داخيل  إليى ،ف "توران" كتحوٌيل مين بٌروقراطٌية إدارٌية تنظٌمٌيةتعتبر كل تعارٌ ذاإ      

 ابع من المجتمع الصناعً الرأسمالً.كل ذللآ نلكن  ،عتباره عملا سٌاسٌاإلى إ ،التنظٌم

تجاهييات ميين خييلال التحلٌييل : أنييه لا نقلييل ميين أهمٌيية الإوخلاصيية هييذا الطييرح مييا ٌسييعنا قولييه هييو      

 على نقابص وجهات النظيرٌبنً توجهات جدٌدة بناء أن  وسٌولوجً، بل هذا التحلٌل ٌمكنه والتفسٌر الس

فكييل الإستبصييارات العلمٌيية  ،كثيير عمقييا ودقييةذلييلآ بتوسييع نطيياق إجييراء الدراسييات الأ ،التنظٌمٌيية عاميية

                                                           
(1)
-
 
Schied.J.C : op - cit .pp 5 
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وٌخيييدمنا فييً الجانيييب  بتعييدد مضيييمونه النظييري ،بحثنيييامسييار تضيييعنا فييً إطيييار  ،لدقٌقييةجتماعٌيية االإ

 .لى نتابج علمٌة عملٌة دقٌقة نسبٌاللوصول إ ،الإمبرٌقً

 Talkote-  Persons تالكوت بارسونز -3-3

ن مثيل هيذه ذليلآ أ ،منهجٌة عامة للسيلولآ البشيري طالب بوضع نظرٌة ،بارسونز من خلال سٌرته      

 .مبرٌقً الوصف والتحلٌل والبحث الإٌسرت ،النظرٌة

طرحيه حيول النسيق الاجتمياعً  حٌييث  برزهيا مياأ ،مين المسياهمات العملٌية والفكرٌية وقيدم العدٌيد      

ن ، وأدوات...طلق من تصور التنظٌم بوصفه نسقا إجتماعٌا ٌتؤلف من أنسياق مختلفية كالجماعيات والأنإ

وهيذا ميا جعيل فكيره ٌتمٌيز  ،جتميعهيو الم ،شملر وأكبد بدوره نسقا فرعٌا فً إطار كلً أهذا التنظٌم ٌع

هيذا التحلٌيل اليذي جعليه ٌعتبير التنظيٌم نسيقا فرعٌيا مين  ،اليوظٌفًنه وظٌفة نفسٌة متماثلة فيً التحلٌيل بؤ

هداف معٌنة واضحة نسبٌاى تحقٌق ألسعى فً مجموعها إنساق متعددة تو ٌحتوي بدوره أ ،المجتمع
(1)

   

أن القٌمية السيابدة هيً التيً تمين   ،وٌتض  مين خيلال تحلٌليه للتنظيٌم مين وجهية نظير ثقافٌية نظامٌية    

وٌتجيه إليى أن كيل تنظيٌم ٌسيعى إليى تحقٌيق أهيداف معٌنية حتيى وإن  ،م طابعيا شيرعٌاذا التنظٌهداف هأ

إهتماما من أجل البقاء ن ٌلٌها والتً على هذا الأخٌر أ ،عضاء التنظٌمتضاربت هذه الأهداف مع حاجة أ

كثير بقوليه: سيونز أوٌوضي  بار ي تنظيٌمالتكاميل و التنسيٌق الاجتمياعً فيً أجيل تحقٌيق ومن أ ،والدوام

لق التعامل والاستقرار..."خ"...النظام هو العملٌة التً ٌ
 (2)

  

هيو  ،أي تنظيٌم لا بيد أن ٌكيون هدفيه الحقٌقيً نإليى أ ،والمتتبع لهذا التحلٌل ٌجيد أن بارسيونز ٌرميً    

لأن هيذا الأخٌيير ٌيإدي بيدوره إلييى تيلاإم وتظييافر  ،نسيجام والتكٌييف والتكاميلكبير درجيية مين الإتحقٌيق أ

 . التنظٌم من رجوةهداف المالأ الجهود لتحقٌق

 ربع نوجزها إلى أ ،أي نسق  إلٌهاالتنظٌمات الوظٌفٌة التً ٌسعى  وقسم بارسونز    

 ما ٌلً:فً 

                                                           
(1)

 انغضائش –انًصُغ كزُظٛى ئعزًبػٙ) دساعخ نهغٕاَت انجُبئٛخ انٕظٛفٛخ نهًصُغ (، لغُطُٛخ :  خبنذ ػًش ثٍ لمخ -

 17، ص 1988                            
(2)

 يصش –َظشٚخ ػهى الاعزًبع ) يشاعؼخ ٔ رمذٚى يؾًذ ػبغف غٛش (، داس انًؼبسف، انمبْشح :  َٛكٕلا رًٛبشٛف -

 296ص ، 1975                           
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 التكٌف -أ 

لبشيرٌة المادٌية الضيرورٌة لتحقٌيق مشكلة تدبٌر كيل الميوارد ا ،ومطلب التكٌف فً التنظٌم تعبر عنه    

نماط المعٌارٌة المنظمة لعملٌة التموٌل وضمان الحصول على إلى الأبٌره فإنه ٌشٌر وتع ،هداف التنظٌمأ

المهارات الضرورٌة، وما ٌتطلبه من موارد
(1)

 

 ق الأهداف تحقٌ -ب

تخيياذ ميين أجييل تحقٌييق أهييداف التنظييٌم، بالإضييافة إلييى عملٌيية إ ،شييد المييوارد التنظٌمٌييةوٌتمثييل فييً ح    

 ،تلفيةنساقه المخأن مشكلة التنظٌم أو القوة داخل التنظٌم لأ لتنظٌم والعملٌات المختلفة لها، أيالقرار فً ا

هدافجل تحقٌق الأمقتصرة على حشد الموارد من أ
(2)

 

 مطلب التكامل -ج

أعلييى مسييتوى ميين  ،ة تلييلآ العلاقييات التييً تضييمن تحقٌييقلييى العلاقييات بييٌن الوحييدات، وخاصييٌشييٌر إ    

الفرعٌةنساق بٌن الأ ،التضامن والتماسلآ
(3)

  

 الكمونمطلب  -د

للظيروف السيابدة فيً النسيق  رعٌيةنسياق الفالأ، ة الظروف السيابدة فيً التنظيٌملى مدى ملاءمٌشٌر إ    

 .ٌنٌلى مطلبٌن وظٌف، وٌشٌر كذللآ إالأكبر

بيٌن  ،ق بميدى الانسيجام والتطيابق: وهيو ٌتعليمطلةب تةدعٌم الةنمطول منهميا طلق بارسيونز عليى الأأ    

 الجماعات الخارجٌة عن نطاق التنظٌمدوار التً ٌقوم بها فً الأ

وٌتحقييق ذلييلآ ميين خييلال ضييمان وجييود  ،حتةةواء التةةوترات التنظٌمٌةةة و اسةةتٌعابهاإالمطلييب الثييانً: فهييو 

داء مهامه التنظٌمٌة كً ٌستطٌع أ ،فعٌة كافٌة لدى الفرددا
(4)

 

                                                           
(1)

 53يشعغ عجك ركشِ ، ص :  خبنذ ػًش ثٍ لمخ -
(2)

-
(3)

 380،53يشعغ عجك ركشِ ، ص .ص. :  َٛكٕلا رًٛبشٛف -
                            

                            
(4)

 53يشعغ عجك ركشِ ، ص :  خبنذ ػًش ثٍ لمخ -
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وظٌفٌية للمتطلبيات الليى المعالجية الشياملة مسيتندا إ ،ظٌمياتومن خلال هذا قدم بارسونز تصنٌفا للتنن    

بيٌن  ،مين التضيامن والتماسيلآعليى مسيتوى اٌجياد العلاقيات التيً تضيمن تحقٌيق أٌتحقق هيذا بو ،للتنظٌم

 نظمة.جمٌع الأ

 والواقع الداخلً للبٌروقراطٌةRoberte- Mertone روبرت مٌرتون  - 4 -3 

ٌية وجهة نظيره فيً التنظيٌم ليم تسيتند إليى أ نمتمٌزا فً نظرٌة التنظٌم، ورغم أ سهاماإهو ا خرقدم     

 . ثٌرا فٌما بعد على الدراسات التً تناولت التنظٌمإلا أن كان لها تؤ ،قعٌةشواهد وا

 "،البنةاء البٌروقراطةً والشخصةٌةتحت عنيوان " 1940لقد عرض وجهة نظره فً مقال نشره عام     

 ،للبٌروقراطٌيةالنميوذج المثيالً  غفلهياأحٌث استطاع مين خلاليه الكشيف عين الكثٌير مين الجوانيب التيً 

مجموعية مين القضياٌا حيول التنظيٌم  هوتضيمن مقالي ،اد من خلاله تغطٌة هذه الجوانيب بإسيهامه هيذاروأ

وهً: 
(1)

 

 و المعاٌٌر ،الرشد والتعقل حٌنما ٌرتكز الضبط على المعرفة الفنٌة المتخصصة -   

 عضاءالأوالطابع غٌر الشخصً لعلاقات  ،الموضوعٌة     

 لوظابفستقرار االتنظٌمً، وبمجرى الحوادث نتٌجة إالقدرة على التنبإ بالسلولآ  -   

 عضاء والعلاقات السابدة بٌن الأ     

ليى جعل التنظٌم أقل مرونة لأن الوسابل هنا تتحيول إ ،ن هاتان الخاصٌتان من شؤنهماوعلى حسبه فإ    

 رتب عن ذللآ ثلاث نتابجتولقد  ،غاٌات
(2) 

 

 ن التنظٌمتشٌر إلى تناقض أو تضاإل العلاقات الشخصٌة أو الخاصة، لأ ولى:الأ   

 دوارقات التً تنشؤ بٌن الوظابف أو الأالبٌروقراطً فً حد ذاته مجموعة العلا            

                                                           
(1)

-
(3)

 203 - 202يشعغ عجك ركشِ ، ص ص : صبنؼ ثٍ َٕاس -
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 عضاء التنظٌم لقواعده ومعاٌٌرهتشٌر إلى زٌادة إستٌعاب أف :الثانٌة   

 تخاذ القراراتفً عملٌة إلٌها سٌستند إ ،ولات محددةتتمثل فً إستخدام التنظٌم لمٌ الثالثة:   

و القيييدرة علييى التنبيييإ بالسيييلولآ أ ،الوصيييولوميين خيييلال الطييرح ٌمكييين القيييول أنييه ليييٌس بالإمكييان      

 .بٌن الأفراد زٌادتهاو ،لعلاقات الشخصٌةبا مرتبط لأنه ،التنظٌمً

 فٌبروالنموذج البٌروقراطً لAlfen- Goldner لفن جولندر آ -5 -3

نيييه ٌمثيييل نسيييقا مييين القيييوى ه للتنظيييٌم مييين خيييلال تصيييوره لهيييذا الأخٌييير، عليييى أدراسيييتفيييً نطليييق إ     

بٌنهيا وبيٌن  ،بسبب التعارض بٌن مصال  جماعات العميل عليى المسيتوى اليداخلً  للتنظيٌم ،المتصارعة

 .كبرعلى مستوى المجتمع الأغٌرها من الجماعات 

نمةةاط أً تلييلآ التييً تضييمنها كتيياب الشييهٌر "مبرٌقٌيية قييدمها فييً هييذا المجييال، هييأهييم دراسيية إ وإن     

والتً حددها وفيق  ،نماط للبٌروقراطٌةتطاع من خلاله التمٌٌز بٌن ثلاث أواس ،"البٌروقراطٌة الصناعٌة

المعطٌات المٌدانٌة:
 (1)

 

 البٌروقراطٌة المزٌفة -1

من هٌبيات أو جهيات خارجٌية، بمعنيى أن لا دخيل لإدارة  ،التنظٌمٌةعد واللواب  وفٌها تفترض القوا     

جهيات خارجٌية الخاصية ومين هٌبيات أ ،و تحدٌد القواعد واللواب  التنظٌمٌيةعماله فً وضع أ، أوالتنظٌم

 .بالمنظمة

   التمثٌلًالبٌروقراطٌة ذات الطابع  -2

لهيم،  نها مليلآوالنظر إلٌها على أ ،والعمال فً وضع القواعد التنظٌمٌة رة ادوهنا تشترلآ كل من الإ     

 عتبار هذا النمط دٌمقراطٌاوهكذا ٌمكن إ ،وبطاعة العمال لهادارة مما ٌجعلها تحظى بتدعٌم الإ

 

  

                                                           
(1)

  210يشعغ عجك ركشِ ، ص :  صبنؼ ثٍ َٕاس -
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   البٌروقراطٌة ذات الطابع العقابً -3

ليذللآ  ،منظمية )العميال،الادارة(الحد طرفً إستجابة لضغط أ ،القواعد واللواب  فً هذا النمط تصال     

رات داخيل ٌثا ٌإدي إليى صيراعات و تيؤمم ،لواب  مفروضة علٌهان الجهة التً لا تساهم فً وضعها فإ

 .التنظٌم

ً الذي قدمه "جولندر" لنظرٌة التنظيٌم وتقدٌميه ليبعض الجوانيب السيلبٌة التي سهامالملاحظ على الإو     

 .نه لم ٌهتم بمسؤلة التساند الوظٌفًأن البعض أكدوا أظهرت فً النموذج البٌروقراطً، إلا 

الكلاسيٌكٌة فيً النظرٌيات  ،ن سيلبٌات ونقياط الضيعفلنظرٌات التنظيٌم الحدٌثية نقيول بيؤ وكخلاصة     

ى زٌادة كفياءة وفاعلٌية التنظيٌم بإدخيال ل، وتوجٌه أنظارهم إالباحثٌن لتطوٌر النظرٌاتفتحت الباب أمام 

 سالٌب جدٌدة منها:أ

 هدافالإدارة بالأ -   

 دارةالمشاركة فً الإ -   

 هداف الفرد والمإسسةالتوفٌق بٌن أ -   

 اعتبار مإثرات البٌبة على التنظٌم -   

 ثرها على العملدراسة الدوافع وأ -   

 ستراتٌجًالتنظٌم الإ : نظرٌةرابعا

 ننتقل إلى عيرض نظرٌية التنظيٌمر ظاهرة التنظٌم درس و تفسبعد عرضنا معظم النظرٌات التً ت       

 .ستراتٌجًالإ

والخارجٌية،  فً كيل مين بٌبية العميل الداخلٌية ،عدٌد من التحدٌاتبداٌة تواجه المنظمات المختلفة ال       

هم هذه التحدٌات ماٌلً:ولعل من أ ،مما ٌزٌد من حاجتها إلى إدارة مواردها البشرٌة إستراتٌجٌا
 (1)

   

                                                           
(1)

 الأسدٌ –الإداسح الإعزشارٛغٛخ ٔ رًُٛخ انًٕاسد انجششٚخ، داس انًغٛشح نهُشش ٔ انزٕصٚغ ،ػًبٌ :  يؾًذ عًٛش أؽًذ -

 26ص ، 2009                             



- 58 - 

 

 
 

 التحدٌات الداخلٌة -1

 ،ميام نميو المنظميةالتيً قيد تقيف حيابلا أ ،هم التحدٌات والعوابق الداخلٌةتعد الموارد البشرٌة من أ       

لييى التغٌيير فييً وٌرجييع السييبب فييً ذلييلآ إ ،وخاصيية التغٌييرات التكنولوجٌيية ،لمواجهيية التحييدٌات المختلفيية

 متمثلة فً : ،ممارساتهم المتعلقة بالعمل

 جور و المزاٌا الممنوحة لهمإنخفاض رضا الأفراد عن الأ -     

 مؤمولال داء العمل بالشكلواللازمة لأ، لمعلومات المتاحة لهمفراد بنقص اشعور الأ -     

 الناتج عن النقص فً بعض مهاراتهم  ،مان الوظٌفًإنخفاض شعور الأفراد  بالأ -     

 نتٌجة التطور التكنولوجً السرٌع ،المطلوبة للعمل       

 فراد للمنظمةولاء الأ إنخفاض -     

 ستغلالا كاملا إعتقاد الأفراد بعدم إستغلال المنظمة لقدراتهم إ -     

 دابهمشعور الأفراد بعدم الوضوح فً طرق تقٌٌم   -     

 شباعها من العمل التً ٌتوقع الأفراد إ ،لاف طبٌعة الحاجاتختإ -     

 زٌادة درجة التنوع فً العمالة -     

 توقعات العمالةتغٌر  -     

 التحدٌات الخارجٌة -2

الإدارة تواجه المنظمة فيً بٌبية العميل الخارجٌية  العدٌيد مين التحيدٌات والتيً تيإثر بيدورها عليى        

 : هم تللآ التحدٌات ماٌلًلعل من أ ،اتٌجٌة لمواردها البشرٌةسترالإ

 التطور التكنولوجً السرٌع وثورة المعلومات  -     

 التحولات العالمٌة فً مجال العلاقات الدولٌة  -     
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 نتقال العمالة وفق النظام العالمً الجدٌدإحرٌة  -     

 نشطة المنظمات المختلفة عدد القوانٌن الحكومٌة المنظمة لأت -     

 عادة تنظٌم المنظماتإ -     

 صبحت عالمٌة زٌادة حدة المنافسة لدرجة أنها أ -     

 الدٌمغرافٌة للقوى العاملة فً سوق العملالتغٌرات  -     

بمثابية ميدخل إسيتراتٌجً  ،على مستوى المنظمة وتعتبر دراسة تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة       

 ،عالٌية المهيارة-ل توظٌيف عماليةوبما ٌحقق مٌزة تنافسٌة للمنظمية مين خيلا ،صول المنظمةلإدارة أهم أ

سرٌعة التغٌرلتزام فً ظل بٌبة دٌنامٌكٌة والإ
(1)

 

دارة الموارد البشرٌة فٌختلف عن الدور التقلٌدي فيً عدٌيد مين الجوانيب نيذكر أما الدور الإستراتٌجً لإ

منها ماٌلً:
 (2)

 

 تحقٌق تكٌف نظام الموارد البشرٌة مع الظروف البٌبٌة المحٌطة  -    

 العامة للمنظمة ستراتٌجٌةالموارد البشرٌة والإ ستراتٌجٌة تحقٌق التكامل بٌن إ -    

 تخاذ القراراتالإهتمام بالجوانب المتعلقة بالأجل الطوٌل فً إ -    

 ف بٌن الدور التقلٌديختلاكن توضٌ  بعض أوجه الإضاٌا التغٌٌر وٌمهتمام بقالإ -    

  دارة الموارد البشرٌة من خلال الجدول التالًوالدور الإستراتٌجً فً إ      

 

 

 

                                                           
(1)

 46ص ، 2000، الأسدٌ -ئداسح انًٕاسد انجششٚخ، داس انًغٛشح نهُشش ٔ انزٕصٚغ، ػًبٌ :  أؽًذ عٙ يصطفٗ -
(2)

 30يشعغ عجك ركشِ، ص: يؾًذ عًٛش أؽًذ -
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 23الجدول رقم
(1)

 ٌوض  الدور التقلٌدي والدور الإستراتٌجً فً إدارة الموارد البشرٌة :

 ستراتٌجًالدور الإ

 دارة الموارد البشرٌةفً إ

 الدور التقلٌدي

 البشرٌةدارة الموارد فً إ

 المجالات

 المدى الزمنً جل القصٌرالإهتمام بالأ جل الطوٌلالإهتمام بالأ

 المنظمة ككل مع مراعاة المشاركة فً

 ستراتٌجٌة العامة للمنظمةتصمٌم الإ

 ملٌات التنفٌذٌة و حفظ السجلاتعال

 و دعم الجوانب التشغٌلٌة

 

 مجال التركٌز

 دارة العامة العلٌاٌعتبر جزء من الإ

 خرى مثل :بالمنظمة شؤن الوظائف الأ

 ...،التموٌل ،الانتاج ،التسوٌق

  دارة التنفٌذٌةٌعتبر جزء من الإ

 المستوى التنظٌمً

 الكامل و التنسٌق بدرجة مرتفعة مع -

 خرىالوظائف التنفٌذٌة الأ

 تكامل و تنسٌق بدرجة مرتفعة بٌن -

 جزاء نظام الموارد البشرٌةأ

 و متوسطةالتكامل بدرجة منخفضة أ-

 خرىمع بقٌة الوظائف الأ

 التكامل و التنسٌق بدرجة متوسطة -

 جزاء نظام المواردأو منخفضة بٌن أ

 البشرٌة

 

 

 التنسٌقحدود 

 - التكامل –

 تجاهات و قضاٌاالإهتمام بتقٌٌم إ -

 الموارد البشرٌة

 نشغال بعملٌة تخطٌط و تطوٌرالإ -

 الموارد البشرٌة

 عادة الهٌكلةالمساعدة فً عملٌات إ -

 و تخفٌض العمالة

 تقدٌم النصح و المشورة فً عملٌات -

 ندماج و الاستحواذالإ

 وضع استراتٌجٌات و خطط -

 التعوٌضات بالمنظمة

 طراف المختلفة ذات تقدٌم الخدمات للأ -

 المصلحة فً التعامل مع المنظمة

 ت و برامج التعوٌضالإهتمام بمكافآ -

 للعاملٌن

 فراد فً ظلإستقطاب و إختٌار أ -

 الظروف الراهنة

 جراءات المواردتفسٌر سٌاسات و إ -

 البشرٌة

 عداد تقارٌر عادلة عن العمالةإ -

 بالمنظمة

 عداد و تنفٌذ برامج تدرٌبٌةإ -

 حل مشكلات العاملٌن -

 تقدٌم الخدمات للعاملٌن بالمنظمة -

 فقط

 

 

 

 

 نشطة محلالأ

 هتمامالإ

هتمام بالموارد البشرٌة مين خيلال تطيوٌر د على ضرورة الإكًٌ ضوء المقارنة السابقة ٌمكن التؤوف     

 : ممارساتهم بالمنظمة وذللآ من خلال ما ٌلً

 تنمٌة وتطوٌر قدراتهم -    

                                                           
(1)

 31يشعغ عجك ركشِ، ص:  يؾًذ عًٛش أؽًذ -
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 داء التً تتناسب مع هذا الأ ،المكافآتوووضع الحوافز ،قٌاس الأداء -    

 ستراتٌجًي كحافز هام فً عملٌة التخطٌط الإالمعنوهتمام بالجانب الإ -    

ليذللآ مين  فيً العملٌية التنظٌمٌية ،لا بوجود مورد بشري كفإ وفعيالق تنظٌما إستراتٌجٌا إلا ٌتحق إذا     

ومين  ،المإسسيةوبالمنظمية أ ،ارسيات الميوارد البشيرٌةبٌن شروط نجاحه لا بد من عملٌة تطوٌر فيً مم

ساسٌة للتطوٌر التنظٌمً ماٌلً:بٌن العناصر الأ
 (1)

 

 جهد شمولًٌعتبر -

سيتراتٌجٌات بل تسيتند إليى خطيط وإ ،شاملة، فهً لٌست جهودا إرتجالٌةتطوٌر التنظٌم عملٌة  لكون     

 وبرامج زمنٌة

 دارةالدور الرئٌسً للإ -

وٌطبيق أٌضيا اسيتبدادا  ،بتخطٌط من القٌادة الإدارٌةن التغٌٌر ٌبدأ ٌعتبر دور الإدارة ربٌسٌا، ذللآ لأ     

إذا  ،تحظيى بيرغم القٌيادة الإدارٌية نٌجيب أ ،ستلزم وقتا ومالا وتدرٌبان مثل تللآ الجهود تعلٌها، حٌث أ

 دارة لا بد من:ولنجاح دور الإ ،ما أرٌد له النجاح

 فً تحقٌق التغٌٌر المطلوب ،مسإولٌة من جمٌع العاملٌن -     

 هملباطفً التغٌٌر لتحقٌق م ،شرالآ العاملٌنإ -     

 دارةزٌادة فرص تعاونهم مع الإ -     

 ساسٌة فً الأذات طبٌعة سلوك ،ستراتٌجٌات سلوكٌة للتغٌٌرإعتماد إ -     

وذلييلآ  ،وبالتييالً فييً سييلولآ العيياملٌن ،ثٌر فييً القييٌم والاتجاهيياتتهييدف هييذه التغٌييرات لإحييداث تييؤ      

كثير كفاٌية بشيكل أ هيداف التنظٌمٌية وإليى تحقٌيق الأ ،لى التغٌٌيرابل تدرٌبٌة عدة، بحٌث ٌإدي ذللآ إبوس

 .وفعالٌة 

 حداث التغٌٌر التركٌز على دور الجماعة فً إ -     
                                                           

(1)
 329، ص2003الأسدٌ ، –انغهٕن انزُظًٛٙ، داس انششٔق نهُشش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ : يؾًذ لبعى انمشٕٚرٙ  -
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 فً المإشر، وهو دور ٌفوق الفرد مهما كان همٌة دور الجماعةور لأالدوٌعود هذا        

 هتدرٌب مستوى       

 و ما ٌسمى بالبحث العلمًالربط بٌن البحث العلمً وبٌن إستراتٌجٌات التطبٌق أ -     

وميين ثييم ٌييتم  ،جمييع المعلومييات عيين التنظييٌم ميين خييلال مسييوحات ،سييتراتٌجٌةٌييتم وفييق هييذه الإ       

نيه أ ،" JohonCHerwoodشةٌروود" جةونوٌلخيص  ،ستخدامها فً تخطٌط اسيتراتٌجٌات التطيوٌرإ

هيداف التطيوٌر التنظٌميً وٌمكين تلخٌصيها فيً النقياط ٌمكن الوصول إليى أ ،ستراتٌجً ً التنظٌم الإتبنب

التالٌة:
 (1)

 

 شاعة جو من الثقة بٌن العاملٌن عبر مختلف المستوٌات فً التنظٌمإ -     

 زمة لمتخذ القرار بشكل مستمر ودون تشوٌه لاتوفٌر المعلومات ال -     

 هداف التنظٌمٌةالعمل على إٌجاد التوافق والتطابق بٌن الأهداف الفردٌة والأ -     

 هدافهاوبالتالً زٌادة درجة الإنتماء للمنظمة الإدارٌة وأ       

 اد وجماعات، وتشجٌع روح المنافسة ٌجاد علاقات تبادلٌة وتكاملٌة بٌن العاملٌن كؤفرإ -     

 ضمن روح الفرٌق، مما ٌزٌد من فاعلٌة الجماعات       

 من خلال زٌادة ،سبابهازٌادة فهم عملٌات الإتصال وأسالٌب القٌادة والصراعات وأ -     

 الوعً بدٌنامٌة الجماعة        

 للرقابة ساس والإعتماد علٌها كؤ ،تعوٌد المورد البشري على ممارسة الرقابة الذاتٌة -     

 الخارجٌة ومكملا لها.      

 الجدول التالًوٌمكن تلخٌص هذه الأهداف فً 

                                                           
(1)

    326 - 325يشعغ عجك ركشِ، ص ص: يؾًذ لبعى انمشٕٚرٙ  -
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24الجدول رقم 
(1)

 : ٌوض  أهداف التطوٌر التنظٌمً

 

ليى ظميات المسيتقبلٌة والقيادرة عليى الإسيتمرار إحتٌياج المنالتنظٌم الإستراتٌجً ٌعكس ميدى إإن         

 التحلً 

بالخصابص التالٌة:
 (1)

 

                                                           
(1)

 326، ص عجك ركشِيؾًذ لبعى انمشٕٚرٙ:يشعغ  -
                            

 الأسلوب المتبع فً عملٌة  الهدف من عملٌة التغٌٌر   

 التغٌٌر 

 المكون الرئٌسً لبرنامج التغٌٌر

 نواحً معرفٌه أو سلوكات  

 تغٌٌر سلوكً بسٌط :

تغٌٌر فً أنماط التفاعل بٌن العملٌتٌن فمً 

 التنظٌ  

 

 تغٌٌر فً التوقعات التً  

 ٌملٌها الدور الوظٌفً

 

 

 

 

 

 تغٌٌر القٌ  و الاتجاهات 

 

 

 

 

 

 

 

 تغٌٌر فً الدوافع و منها

 زٌادة الشعور بالحاجة  

 للإنجاز و الإنتماء للجماعة

  

 

 تغٌٌر فً البرامج و المٌزانٌات 

 وأنظمة الاتصالات و طرق العمل 

 برامج إدارٌة  تدرٌبٌة 

 تغٌٌر فً نمط السلطة 

 نظا  تقسٌ  جدٌد للعمل 

 تعدٌلات فً المها  الموكلة للعاملٌن .

 تغٌٌر نظا  المكافآت  

 إتباع أسالٌب جدٌدة فً القٌادة .

 تغٌٌر الأسالٌب القدٌمة للاتصالات.

 تباع معاٌٌر جدٌدة فً تعٌٌن إ

 وترقٌة العاملٌن 

 تغٌرات رئٌسٌة فً 

 الاستراتٌجٌات المتبعة 

 

 معرفة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 سلوكات     
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 المرونة -        

 التركٌز على توفٌر فرص التطور الذاتً للعاملٌن -        

 عتماد على نمط الفرٌقالإ -        

 و نقاط القوة التً تتوفر فً التنظٌمأ ،ةساسٌكٌز على الاستفادة من المزاٌا الأالتر -        

 كٌد على التنوعالتؤ -        

سيب تإهلهيا لك ،على تيوفٌر بٌبية خاصية للميوارد البشيرٌة، ستراتٌجًوٌجب أن ٌحرض التنظٌم الإ      

بحٌيث الملاحيظ عليى جيل  ،خبرات ومهارات جدٌدة باستمرار، وتصب  ثقافة التعلم والتجدٌيد فٌهيا سيابدة

 ،على المإسسيةتطرأالعاملٌن فً مإسسات مختلفة لمدة طوٌلة لا ٌمكنهم معاٌشة مختلف التطورات التً 

نفسيها لا مكانية لهيا فيً   نظرا للخبرة القدٌمة التً لا زاليوا ٌسيٌرون بهيا، ومين ثيم تجيد هيذه المإسسيات

 عمال مستقبلاعالم الأ

نواع من القراراتوللوصول إلى الإختٌار الإستراتٌجً لا بد من إختٌار ثلاث أ
(2)

 

     لى محور البٌبة والتنظٌمقرارات إستراتٌجٌة تكون موجهة إ -1     

 ستراتٌجٌة قرارات عملٌة تتضمن الإعداد للقرارات الإ -2     

 ستراتٌجٌة التً تهدف إلى الربط بٌن الإ ،من مٌكانزمات التنسٌقدارٌة تتضقرارات إ -3     

 والعملٌات على المدى القصٌر ،على المدى الطوٌل        

ٌنيا المرحلية التيً نعٌشيها مين السلسيلة سيتراتٌجٌا وفيق ميا تملٌيه علوعلٌه لا بد من صٌاغة تنظٌما إ      

 التطورٌة

هييداف عمييل علييى التوجييه نحييو تبنييً توجهييات إسييتراتٌجٌة لبلييول الأسييهمت للوميين بييٌن النظرٌييات التييً أ

 المنشودة لكل منظمة

 

 

 

                                                                                                                                                                                                    
(1)

 398يشعغ عجك ركشِ، ص  يؾًذ لبعى انمشٕٚرٙ: -
                    

(2)
 333ص،يصش –الأٚذنٕعٛب ٔ َظشٚخ انزُظٛى، داس انًؼبسف انغبيؼٛخ ، انمبْشح  عؼٛذ ػجذ يشعٙ ثذس: -
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ادارة الجودة الشاملة  -
(1)

 

عتمادا عليى مشياركة إ ،الطوٌلداري للنجاح على المدى تعرف إدارة الجودة الشاملة بؤنها مدخل إ        

ة التيً ٌعمليون فٌهيا، فراد المنظمة فيً التحسيٌن المسيتمر للعملٌيات والمنتجيات والخيدمات والثقافيجمٌع أ

 دارة الجودة الشاملة:ومن بٌن من أسهموا فً تطوٌر إ

  Fisher ، فٌشرEdward Deving ، إدوارد دٌفٌنجPhilip Crosphyفٌلٌب غروسفً 

النظرة الشيمولٌة لجمٌيع عملٌيات وأنشيطة المنظمية هو ،الشاملةدارة الجودة ترتكزعلٌه إ إن أهم ما       

 .نشطةن المتواصل فً جمٌع العملٌات والأوالتحس ،جراءات العمل فٌهاوإ

نطلاقييا ميين عملٌييات التطييوٌر هييا علييى مواهييب وقييدرات وممارسييات الأفييراد إوٌتوقييف نجيياح برامج   

هيداف ضع رإٌة واضحة للمنظمة وتوضيٌ  الأدارة مطالبة بوومنه فالإ ،المستمرة على الموارد البشرٌة

كيل  فيراد، وتقيدٌمغيرس هيذه القيٌم ليدى جمٌيع الأ للعاملٌن وبناء قٌم ثقافٌة تحث على الجودة والتؤكد مين

 ومن مرتكزاتها ماٌلً: - الجودة الشاملة  - دارةدعم ومساندة لبرامج وجهود الإ

 تقان والبراعة فً العملالعامل بالإعتزاز ثقة إ -   

 عتماد على الرقابة الذاتٌة ولٌس الرقابة الخارجٌةالإ -   

 ستقلالٌة للعاملٌن والسٌطرة على ظروف عملهممن  الإ -   

 دارة ماٌلً:وعلى الإ

 جراءات التً ترسخ وتعزز هذه الاستقلالٌة والتمكٌنتطوٌر السٌاسات والبرامج والإ -   

 دوات اللازمةالتدرٌب والأتوفٌر المعرفة و -  

 تقدٌر قرارات العاملٌن بتحسٌن الجودة وتطبٌقها -  

 

 

 

 

 

 
                                                           

(1)
 78،ص2006الأسدٌ ، –داس يكزت انؾبيذ ، ػًبٌ   ،ؽغٍٛ ؽشٚى:يجبدئ الإداسح انؾذٚضخ -
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 دارة التقلٌدٌةص الجدول التالً المقارنة بٌن إدارة الجودة الشاملة والإلخوٌ

دارة الجودة الشاملةمقارنة بٌن الإدارة التقلٌدٌة وإ
(1)

 

 وادارة الجودة الشاملةمقارنة بٌن الادارة التقلٌدٌة :  25الجدول رقم 

 دارة التقلٌدٌةالإ دارة الشاملةالإ

 رقابة ذاتٌة -

 العمل جماعً -

 التركٌز على النظام -

 اندماج الموظفٌن -

 تمكٌن الموظفٌن -

 التحسٌن المستمر -

 مشاركة الموردٌن -

 التركٌز على رضا العملاء -

 الخطؤ فرصة للتطوٌر والتحسٌن -

 رقابة مكثفة خارجٌة -

 العمل فردي -

 التركٌز على المنتج -

 مشاركة الموظفٌن -

 تفوٌض الموظفٌن -

 لتحسٌن عند الضرورة ا -

 الموردون مستغلون -

 رباحالتركٌز على زٌادة الأ -

 خطاءلوم ا خرٌن بسبب الأ -

 

 دارة المعرفةنظرٌة إ -

المعرفية باعتبارهيا ليى ٌنظير إ صيب أ ،ة والتحول نحيو الاقتصياد المعرفيًمع تصاعد ظاهرة العولم     

تحقٌيق مٌيزة تنافسيٌة هم ميورد لكونيه ٌسيتطٌع بل و ٌعتبرها الكثٌرون أ ،لمنظمةحد الموارد الهامة فً اأ

و هكذا إستقطب موضيوع إدارة المعرفية  ،لا بد من إدارة هذا المورد بنجاحلا ٌمكن تقلٌدها، و ،مستدامة

جوانبهيا و بعادهيا دارة المعرفية وأالذٌن تطرقيوا إليى عملٌية إ ،كتاب و الباحثٌنهتماما متزاٌدا من قبل الإ

 :الربٌسٌة و هً 

ولا تييزال هييذه  ،تطبٌقهييانقلهييا ومشيياركتها وتقاسييمها و، والمحافظيية علٌهييا وترمٌزهيياة وبنيياء المعرفيي     

   .النظرٌة فً بداٌاتها ولم تتبلور بعد

إسيتجابة  ،نؤتً على ذكر بعض نمياذج التغٌٌير ،فً موضوع التنظٌم الاستراتٌجً وخلاصة لما جاء     

هتميام بالعلاقيات والإ من خلال القيوانٌن المتبعية ،ستراتٌجً الذي ٌفرض فرص البقاء للمنظمةللتوجه الإ

                                                           
(1)

 80يشعغ عجك ركشِ، ص:ؽغٍٛ ؽشٚى -
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وكيل هيذا لا   ،تطيرأعدادها لكل المتغٌرات التً ار المتواصل و المستمر للخبرات لإالاستثمو ،التنظٌمٌة

 و المسٌر لمختلف نشاطات المإسسة. ،ثقافة تنظٌمٌة ربٌسة تكون الموجهلى ٌتؤتى إلا بالوصول إ

 بعض نماذج التغٌٌر

21: الشكل رقم  ونمثله بالشكل التالً: ولا : نموذج هلرٌكال و سلوكوم أ
(1)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

 377ص ،2000َظشٚخ انًُظًخ، داس انًغٛشح نهُشش ٔانزٕصٚغ، الأسدٌ ،خهٛم ؽغٍ يؾًذ انشًبع: -
                      

                            

الحاجة  تقدٌر

 للتغٌٌر
تشخٌص 

مشكلات 

 المنظمة

التغلب على 

 مقاومة

 التغٌٌر

وضع 

إستراتٌجٌات 

 التغٌٌر 

تنفٌذ الخطة 

خلال مدة 

 معٌنة

متابعة الخطة 

والتقٌٌم   
تخطٌط الجهود 

 اللازمة للتغٌٌر

معرفة مصادر 

 التغٌٌر:

البٌئة الخارجٌة  -  
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 ثانٌا : نموذج لورنس و لورش للتغٌٌر 

22: الشكل رقم  ونمثله بالشكل التالً
(1)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

 378يشعغ عجك ركشِ، ص:خهٛم ؽغٍ يؾًذ انشًبع -
                      

                            

مرحلة 

 تشخٌص

 مرحلة التنفٌذ

ضبط التغٌٌر -  

تعاقب  -

 التغٌٌر
 التنفٌذ الفعلً

الالتزام -  

المتابعة  -  

 التقٌٌــــم
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 ثالثا : نموذج كاست ورونز وٌك  للتغٌٌر 

23ونمثله بالشكل التالً: الشكل رق  
(1)

 

 مسعى المنظم   

 

                     الإحساس بالمشكلة          

 تنفٌذ التغٌٌر                          التحدٌد التنظٌمً    ( لحاجة للتغٌٌرا) مرحلة معرفة 

   النقد       

 المتابعة       

           حل المشكلة          تحدٌد المشكلة            

 إٌجاد البدائل                    الطرٌقة الحالٌة

        تقٌٌم البدائل   الطرق المرغوبة           

 ختٌار الإ                     

 تخطٌط الحل المطلوب       

 مقاٌٌس الأدات          

عطياء صيورة خاصية لبنياء نميوذج ، و التً إرتؤٌنا مين خلالهيا، إومن منطلق نماذج التغٌٌر المقدمة     

لا بد مين  ،ي تغٌٌرتطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة ومنه فؤساسا لٌعمل و ٌهدف أ ،تنظٌمً استراتٌجً

 ٌراعً النقاط التالٌة :

 معرفة مصادر التغٌٌر  -   

 مرحلة التشخٌص  -   

                                                           
(1)

 378خهٛم ؽغٍ يؾًذ انشًبع:يشعغ عجك ركشِ، ص -
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 حساس بالمشكلة و معرفة الحاجة للتغٌٌر الإ -   

نتهاجييه دورا مهمييا نحييو قضييٌة وذلييلآ بإ ،التنظييٌم الإسييتراتٌجً أسيياس التطييوٌر وٌبقييى ميين خلالييه        

وتنمٌية الميوارد البشيرٌة فيً  ،بما ٌتناسب و الرإى الجدٌدة لليتحكم فيً كيل المتغٌيرات ،الموارد البشرٌة

 الذي ٌبقى على حسب دراستنا رهٌن ، وظل التنظٌم الاستراتٌجً

 القوانٌن التنظٌمٌة  -   

 نسانٌة م أكثر بالعلاقات الإهتماالإ -   

 سالٌب حدٌثة و متطورة ر الجٌد للخبرات و الكفاءات وفق أستثماالإ -   

 ختلف تكون المسٌرة لم ،قتناع بوجود ثقافة تنظٌمٌة ربٌسة ترسخ فً مجال العملالإ -   

 عن الصراعات بعٌدا  ،المرجوةو هداف المنشودةنشاطات المإسسة حتى تبلغ الأ     

  المحاباةالثقافات الفرعٌة القابمة على الموالاة و والنزاعات والخلافات و     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



- 71 - 

 

 
 

 ة ــــــــــــخلاص

تجاهضضات التضضً تناولضضت بالدراسضضة و التحلٌضضل ول كمضضا جضضات فٌضضه إبضضرا   مختلضضف الإحاولضضت فضضً الفصضضل  الأ 

معاملتها للمورد البشري الذي أصضبح و من ثم كٌفٌة  ،داخل المؤسسات )المنظمات( الاستراتٌجًالتنظٌم 

 .لغة العصر الحدٌث

راطٌضة  الحدٌثضة البٌروقٌكٌة وتجاهات الكلبسضالفصل من خلبل ما سبق عرضه من الإو توجت هذا       

الذي ٌنبغً على المؤسسضات فضً  ،ستراتٌجًنظرة مستقبلٌة و هو الإتجاه الإبإتجاه حدٌث و،و الرادٌكالٌة

 داريالإوبالخاصضة التغٌضرات الحاصضضلة علضى الصضضعٌد  ،علضى مختلضف الأصضضعدةظضل التغٌٌضرات الحاصضضلة 

 .فً التسٌٌر  ةستراتٌجٌإعتماد  أسلوب أو طرٌقة الإ،

سضضتثمار المضضوارد و كٌفٌضضة  إ ،وطبٌعضضة العلبقضضات ،قواعضضدو ذلضضك  مضضن خضضلبل سضضن القضضوانٌن ووضضضع ال     

  سضتراتٌجًإموحدة داخل مجال العمل، وكل هذه النقاط كتنظٌم ، إلى جانب اعتماد  ثقافة رئٌسة والبشرٌة

 الداخلً .الحاصلة على الصعٌدٌن الدولً  و جمٌع مراعاتها، مساٌرة للتطوراتالعلى 
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 انًـــــــــل الثـــــالفص

 هٌكلة المنظومة الادارٌة فً الجزائر

 تمهٌد -      

 إلى الإصلاح الإداري: الأسباب التً أدت ولا أ        

 صلاح الاداريسس المعتمدة لبناء استراتٌجٌة الإ: الأنٌاثا        

 دارٌةلتنظٌم الاستراتٌجً بالمإسسات الإ: واقع اثالثا        

 دارٌة و استثمار الموارد البشرٌةالتنظٌمً للمإسسة الإ: تغٌٌر البناء  رابعا       

 خلاصة -          
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 تمهٌد: 

 ،سضتقلبلأو بعضد الإل سضوات كضان ذلضك قبض ،دارٌة الج ائرٌة بعضدة مراحضل تنظٌمٌضةمرت المؤسسة الإ        

لبل، كضضان المحتضضل الفرنسضضً ٌعتنضضً بإسضضتغلبل القطاعضضات سضضتقنجضضد فضضً الفتضضرات الأولضضى أي قبضضل الإبحٌضضث 

 على حساب القطاعات الأخرى.دارٌة الإ

ٌقول  ،المإسسات الاشتراكٌة ذات الطابع الاقتصادي فً الجزائر فً كتابه، علً زغدودإذ حسب       

 ،تنظٌمها أو أهضدافهاسوات من ناحٌة ملكٌتها أو ،دهأن المؤسسات فً هذه الفترة كانت تخدم المستعمر وح

 جتماعٌة والثقافٌة. من الناحٌة  الإدارٌة والإقتصادٌة والإ ،ح الشعب الج ائريلا تنسجم ومطام

ل دائمضضا مضضع نفضضس المرجضضع، لجضضس المسضضٌرون الفرنسضضٌون للمؤسسضضات إلضضى إتضضلبف وتخرٌضضب وبعضضد الاسضضتقلب 

خلضق صضعوبات فضً وجضه الدولضة الج ائرٌضة ة الحسابٌة الخاصة بالمؤسسضات، ممضا وحرق الوثائق الإدارٌ

 .أوتشغلٌها  ،من حٌث تنظٌم وإدارة هذه المؤسسات

 ،دارٌضضة للدولضضة الج ائرٌضضة المسضضتقلةكٌفٌضضة تسضضٌٌر الشضضؤون الإ ،الج ائرٌضضةوبعضضد ذلضضك رسضضمت القٌضضادة       

وأخضذت  ،جتماعٌضة والثقافٌضة للضبلبدٌق وقوانٌن مستوحاة من الظروف الإقتصادٌة والإفسصدرت عدة مواث

 الدولة على عاتقها تسٌٌر المؤسسات بتنظٌمات أملبها الواقع الاجتماعً المعٌش.

معرفضضة لدارٌضضة فضضً الج ائضضر هٌكلضضة المنظومضضة الإ العنضضون ب فضضً هضضذا الفصضضل  وهضضذا مضضا سضضنحاول معرفتضضه 

،وكضضذا داريالأسضس المعتمضضدة لبنضات إسضضتراتٌجٌة الإصضلبر الإالأسضباب التضضً أدت إلضى الإصضضلبر الإداري، 

تغٌٌضر البنضات التنظٌمضً للمؤسسضضة  ، وأخٌضضراواقضع التنظضٌم الإسضتراتٌجً بالمؤسسضضات الإدارٌضة فضً الج ائضر

 .الإدارٌة وإستثمار الموارد البشرٌة

  داريالإصلاح الإ الأسباب الت أدت إلىولا : أ

أن هنيالآ إلا داريصيلاح الإو محتوى مفهوم الإحول تحدٌد معنى  ،رغم اختلاف و جهات النظر        

 .حول الاطار العام لهتفاقا عاما إ

إدخيال ذات الإعيداد الخياص اليذي ٌهيدف إليى  ،ٌعنً للبعض تللآ المجهوداتداري فالإصلاح الإ        

و عليى أ ،مين خيلال إصيلاحات عليى مسيتوى النظيام جمٌعيه ،العامية دارةتغٌٌرات أساسٌة فً أنظمية الإ
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قيد ٌعنيً لليبعض ا خير أو الربٌسيٌة  ،كثر مين عناصيرهمن خلال وضع معاٌٌر لتحسٌن واحد أو أقل الأ

، جتماعٌيييةالإ، ورٌجً فيييً ظيييل الظيييروف السٌاسيييٌةدالقيييابم لعملٌييية تغٌٌييير تييي ،داريإخضييياع الواقيييع الإ

 دارٌة القابمة رفع كفاءة النظم الإو أداء العملٌة الإدارٌة ،حسٌن مستوٌاتتالقابمة بما ٌكفل  ،القانونٌةو

سييتراتٌجٌة ، و ذلييلآ بوضييع إسييتجابة للتغٌٌييرأن الإصييلاح الإداري هييو إ ،فييً حييٌن ٌييرى  خييرون       

وجعلهيييا أكثييير ملاءمييية ميييع التوجيييه  ،هٌكيييل التنظيييٌمالقيييٌم وو ،الاتجاهيييات، وتثقٌفٌييية لتغٌٌييير المعتقيييدات

:ساسٌن هما وٌؤخذ الإصلاح الإداري مدخلٌن أ ،ابمستراتٌجً القالإ
 (1)

 

 المدخل التقلٌدي الجزبً  -   

 المدخل الشامل  -   

تواجيييه معالجييية جزبٌييية للمشيييكلات الطاربييية التيييً  ،داريلإصيييلاح الإ المةةةدخل التقلٌةةةديٌتضيييمن      

علييى أسييس علمٌيية سييلٌمة تكفييل تحقٌييق  ،داري فييً الدولييةاز الإهييوتنصييب علييى تنظييٌم الج ،الحكوميية

داء المهمة الضخمة الملقاة لأ ،صال التنظٌم إعداد جهاز إداري سلٌم ووٌقصد ب، اض المرجوة منهغرالأ

 على عاتقه 

 :نهو المدخل التقلٌدي ٌنظر إلى الإصلاح الإداري على أ

 العلاقة فٌما بٌنها داري من حٌث تكوٌنه و تشكٌلاته والجهاز الإتنظٌم  -   

 سالٌب و طرق العمل تنظٌم أ -   

 تنظٌم شإون العاملٌن  -   

اميا ٌتكيون ن المجتميع نظحٌث ٌرى أ ،) المعاصر ( على تحلٌل النظم دخل الشاملمالفً حٌن ٌقوم      

ٌقيود إليى إخيتلال  ،إخيتلال فيً إحيدى الوظيابفن أي وأ ،من هٌاكل مختلفية ٌيإدي إليى وظيابف متنوعية

 .ذللآ بسبب الترابط و التنافس بٌن تللآ الوظابف مجتمعة، وخرىالوظابف الأ

                                                           
(1)

 15،ص1981يذَٙ ػجذ انمبدس ػلالٙ :الإداسح دساعخ رؾهٛهٛخ نهٕظبئف ٔ انمشاساد الإداسٚخ، عذح، -
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لآ حييدثتها تلييالتييً ألييى النتييابج الثانوٌيية وإنمييا ٌتعييداها إ ،لاج المشييكلة لا ٌقتصيير علٌهييا فقييطن عييوإ     

ابج عيدة متغٌيرات نهيا نتيبؤ ،المفهيوم الشياملسياس وبذللآ تكون عملٌة الإصلاح الإداري على أ ،المشكلة

  .بالإضافة إلى الواقع الإداري، مترابطة تنتمً لأوضاع سٌاسٌة و إجتماعٌة معٌنة

التييً تتشييكل ميينهم أجهييزة الإدارة وطرٌقيية  ،الجماعيياتفييراد وكمييا أنهييا تتضييمن تغٌٌيير إتجاهييات الأ     

...( لعملٌيية ،السٌاسييٌة ،الحضييارٌة ،جتماعٌييةالإمييع الأخييذ بالإعتبارالمضييامٌن غٌيير الإدارٌيية )  ، دابهييم

تً ما ٌؤداري بلعملٌة الإصلاح الإوبذللآ ٌمكن تلخٌص نظرة المدخل الشامل  ،التغٌٌر
(1)

 

 الذي ٌتصدى له الجهاز ،الجدٌد نواع النشاطتلابم أ ،إدخال أنماط تنظٌمٌة جدٌدة -   

 لموافاة  ،رٌة و التقلٌدٌة مناسبةداالتً لم تكن الأشكال التنظٌمٌة و الإو ،داريالإ    

 حتٌاجاته تنظٌمٌا إ    

 فً  وذللآ ،نماط الجدٌدةداخل هذه الأ ،إدخال نظم و قواعد و إجراءات جدٌدة للعمل -   

 هداف هذه التنظٌماتلتحقٌق أ ،و النظم الإدارٌة ،وإجراءات العمل ،مجال لواب  الأفراد     

   الجدٌدة     

  التنظٌمات ٌمات الجدٌدة وبٌن التنظ ،ستشارٌةالعلاقات الإشرافٌة و الإدارٌة و الإتحقٌق  -   

 القدٌمة      

 ،س علمًساو الواعٌة لها على أ ،توفٌر القٌادة النشطة المإمنة بالسٌاسات الجدٌدة -   

 مكانٌات النجاح بحٌث تضمن أقصى إ     

  ،رها العنصر الحاسم فً تنفٌذ تللآ السٌاساتاهمٌة الموارد البشرٌة باعتبالتركٌز على أ -   

 حداث التغٌٌر المطلوب إو     

                                                           
(1)

 38يذَٙ ػجذ انمبدس ػلالٙ :يشعغ عجك ركشِ، ص -
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 خص الجدٌدةالتركٌز المكثف على أن تكون مخرجات منظمات الجهاز الإداري و بالأ -   

 مة الفاعلة فً تحقٌق الرفاهٌة الإجتماعٌة تتسم بالنوعٌة و الجودة لتحقٌق المساه ،منها     

 قتصادٌة الإو     

تراعيييً  ،سيييتراتٌجٌة مدروسيييةليييى إعملٌيييات الإصيييلاح لا بيييد أن تسيييتند إ نوفيييً كيييلا الميييدخلٌن فيييإ     

و تكيون هيذه الإسيتراتٌجٌة محيددة بسيقف زمنيً  ،مكانٌات المتاحة و المجالات المسيتهدفةالأولوٌات والإ

  .نجاز المراحل المتعاقبة فٌهالإ

 بشييييييييييييييييكل عيييييييييييييييياموٌمكيييييييييييييييين القييييييييييييييييول أن الإصييييييييييييييييلاح فييييييييييييييييً الجزابيييييييييييييييير              

 تفتقييير إليييى الرإٌييية الواضيييحة لطبٌعييية المشيييكلات التيييً ،والإصيييلاحات الإدارٌييية بشيييكل خييياص    

 و عييييييدم قييييييدرة الأجهييييييزة الإدارٌيييييية علييييييى تحقٌييييييق أهييييييداف ،تميييييير بهييييييا الإدارة فييييييً الجزابيييييير

 كييييييييل هييييييييذا ،ةعييييييييدم قٌامهييييييييـا علييييييييى أسييييييييس علمٌيييييييية وعملٌييييييييالبييييييييرامج التنموٌيييييييية نظييييييييرا ل

 .الراسيييييخة فيييييً أجهيييييزة بٌروقراطٌييييية الإدارة الجزابرٌيييييةٌرجيييييع أساسيييييا إليييييى تليييييلآ الخصوصيييييٌات 

الخصوصٌات و المظاهر السلبٌة ٌمكن تحدٌدها فً العناصر التالٌةهذه         
(1)

 : 

 ن هذاوقد أقتر ،لى هٌكل هشإزٌادة التضخم التنظٌمً والوظٌفً للجهاز الحكومً و تحوله  -

 تفاقم مشكلة التنسٌق علىو ،أجهزتهختصاصات إزدواج فً إالتضخم المإسسً بتداخل و   

 مختلف المستوٌات   

 الجمودو ،فراط فً الرسمٌة و الشكلٌةمن إ ،ٌة للبٌروقراطٌة الجزابرٌةنمو الأعراض المرض -

 .لى غاٌاتمقاومة التغٌٌر و تحوٌل الوسابل إو  

 ،تعيييالج مشيييكلات الإدارة البٌروقراطٌييية فٌهيييا ،سيييدة الحكيييمة فيييً وأصيييبحت الحكوميييات المتعاقبييي      

 الضوابط القانونٌة التً غالبا ما تنفذستصدار المزٌد من اللواب  وبإ

 لى مركز قوة فً المجتمع الجزابريالحكومً إتحول الجهاز البٌروقراطً  -

                                                           
(1)

 13،  ص1991:أخلالٛبد انٕظٛفخ انؼًٕيٛخ، يغهخ الإداسح، انًغهذ انغبثغ ، انؼذد الأٔل ،انغضائش ،عؼٛذ يمذو  -
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شيرٌعٌة نتٌجية عيدم وجيود سيلطة ت ،دون رقابة خارجٌة فعالية ،على موارد الأمةٌسٌطر وهذا جعله      

ة ختلال للنخبة البٌروقراطٌية أن تتحصين وأن تكتسيب مناعيومكن هذا الإ ،لطة قضابٌة مستقلةوس ،فعالة

 دارٌةالتنمٌة الإ، والحساب وكذا الإصلاح وضد المساءلة

  حقٌق أهداف ذاتٌة من أجل الحصول على مناصب قٌادٌة لت ،ستغلال النفوذ و الصراعإ -

أصيب  بعيد ذليلآ هيم القٌيادة و ،المصيلحة العامية المصيلحة الشخصيٌة عليى ليى تقيدٌموهذا مياٌإدي إ      

نميا الأمير عليى العكيس مين ذليلآ هيو جميع الثيروة بكيل إ ،لٌس تفعٌل القرارات و السيلولآ ،البٌروقراطٌة

وهييذا ماٌفسيير  ،و التزوٌيير فييً أوسيياط المييوظفٌن ،لاقٌيية كالرشييوةالأخفانتشييرت المظيياهر غٌر ،الوسييابل

 .ة التً ٌتصف بها الأعوان العمومٌون فً الجزابرالصفات غٌر الحمٌد

 إن الادارة العامة الجزابرٌة هً إدارة مقلدة أكثر منها أصلٌة -

و  ،داري الفرنسً الاسيتعماريالنموذج الإخاصة  ،راطٌة الغربٌةذ تحاول أن تنقل صورة البٌروقإ      

الأمير اليذي  ،داريره عليى التنظيٌم الإثٌمظهيرا مسيتمرا فيً تيؤ ،ٌشمل هذا التراث الإداري الإستعماري

 صلاح لا ٌتماشى و مصالحها حدودة نخبوٌة متسلطة معرقلة لكل إٌجعله ٌقتصر على فبة م

 ٌة فً الجهاز الإداري نتاجلة السادسة فهً تتمثل فً وجود الإتجاهات غٌر الإأما المشك -

 لىضافة إ، بالإرجوة منهاداري لخدمة أهداف أخرى غٌر الأهداف المٌوجه النشاط الإ وهنا  

 على حساب المصلحة ،تحقٌق مصالحهم الفردٌةالبٌروقراطٌٌن فً تفضٌل تمرٌر و رغبة  

 العامة   

 الكوادر الماهرةوافتقارها من  ،دارٌة الجزابرٌةلسابعة تتمثل فً هجرة الكفاءة الإالمشكلة ا -

 المشكل الى أكثر من سبب و منوٌرجع هذا  ،القادرة على تخطٌط و تنفٌذ البرامج التنموٌة  

 ذللآ   

 فنظام ،اءة رسمٌارغم مراعاة نظام الكف ،عملٌة التوظٌف تتؤثر بالاعتبارات الشخصٌة -

 ولكنه عملٌا ٌقوم ،دارة الجزابرٌة ٌعتمد شكلٌا على الكفاءة فً الامتحاناتالتوظٌف فً الإ  
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 ٌم أهل الثقة قبل أهلوتقد ،التوظٌفلى الوساطة فً حٌث ٌلجؤ عادة إ ،تجاوز المإهلٌنعلى   

 كان هذا مناسبا فً مناصب معٌنة فإنه ٌصب  غٌر مناسب فً الوظابفن وإ ،الخبرة  

 .دارٌةالإ  

مثييل هييذا و ،نييذارالإقاليية دون سييابق إ وهييذا مييا جعييل الموظييف فييً حاليية شييعور دابييم بييالخوف ميين      

الشعور لا ٌجعله ٌبدع أو ٌطور ممارساته 
(1)

 

 العزل تً تلعب دورا كبٌرا فً الترقٌة وال ،عتبارات الشخصٌةمادام الأمر ٌقوم على الإ      

المسيياومة علييى حسيياب ، وو انتشييار ظيياهرة الثييراء بييلا سييبب ،تييؤثٌر الوسييط الاجتميياعً و الاقتصييادي -

 برام الصفقات وهذا واض  فً مجال العقود و إ ،ةلكسب منافع خاص ،المصلحة العامة

فيً  رات المياهرة، ذات الكفياءة العالٌيةطياو الينقص فيً الإ ،ة الجزابرٌيةدارٌهجرة الكفاءة الإإن         

هيذه الميوارد  بيل المشيكلة تكمين فيً كٌفٌية تسيٌٌر ،لاٌعنً عيدم وجيود طاقيات بشيرٌة ،التسٌٌر و التنظٌم

سيتثمار فيً لا ٌمكين معالجية مشيكلة القيدرة الإدارٌية إلا بالإ و ،تملٌيه طبٌعية المرحليةوفقيا لميا  ،البشرٌة

ع مراعياة مي ،على قدر المساواة أميام حياملً الشيهادات الجامعٌيةوفت  مجال التوظٌف  ،د البشرٌةالموار

 تكثٌف الجهود التدرٌبٌة للموظفٌن إصلاح النظام التربوي و

 تحللنحسار المد القٌمً الأخلاقً وإنتٌجة  ،المظاهر السلبٌة فً المإسسات الإدارٌة نتشارإ -

 تحكم قراراتهمو ،من القٌم المهنٌة و الأخلاق الوظٌفٌة التً توجه سلوكهم ،العاملٌن فٌها  

  .غٌر الرسمٌةلرسمٌة، وترشد تصرفاتهم او  

 دارةالبٌروقراطٌة لإمستوٌات التكال فً مختلف وإنتشار أسالٌب الإ ،التهرب من المسإولٌة -

 و هذا ما ٌإدي إلى ،و غٌرهم ٌجنً الثمار ،عتقادهم بؤنهم ٌعملونمن الواجبات لإ التهربو  

   .بتكارإنعدام روح المبادرة والإ  

                                                           
(1)

 عؼٛذ يمذو :ٔالغ ٔيمزعٛبد رًُٛخ الإداسح انؼًٕيٛخ فٙ انغضائش، يغهخ الإداسح، انًغهذ انضبنش ، انؼذد انضبَٙ ،انغضائش -

 7-6ص ص ،1993                   
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 سهام العدٌد من المإسساتتتمثل فً إ ،خطورة عن سابقتهاالظاهرة الأخرى التً لا تقل  -

 من التراث الحضاري للأمةة المستمدة ٌلٌجابٌة الأصفً التخفٌف من وطؤة القٌم الإ ،رٌةالادا  

 التً ،التً لاتقترفها العناصرالضعٌفة ،التواطإ مع الممارسات السلوكٌة الشاذة و المنحرفةو  

 .أن تقفز الى المواقع القٌادٌة بؤسالٌب ملتوٌة وغٌر مشروعةستطاعت إ  

إدارٌية إسيتعمارٌة  لا إستمرار لقٌم متؤصلة ومكتسبة مين ثقافيةإن شٌوع هذه الممارسات، ما هو إ        

افة إليييى ذليييلآ الفيييرال السٌاسيييً ضيييمييين جهييية، وإليييى عيييدم تجدٌيييد الإدارة وتحيييدٌثها مييين جهييية ثانٌييية، إ

ٌدٌولوجً الذي ٌستطٌع فيرض إذ أن غٌاب العامل السٌاسً والأ ،ٌدٌولوجً الذي تمر به البلاد حالٌاوالأ

 فً نوع من الفرال الجزبً . خٌرة تتحرلآوٌوجهها لٌجعل هذه الأ ،بٌروقراطٌةرقابة شدٌدة على ال

 السلبٌة للبٌروقراطٌةدى الى تفشً الظواهر أ ،دارة الجزابرٌةغٌاب الرقابة الفعالة فً الإ -

 داري، والرشوة، والمحسوبٌة، والتحاٌل على القوانٌن، والغٌابات غٌر الشرعٌةكالفساد الإ  

 واحتقار العمل كقٌمة حضارٌة .  

 الظهور بما ٌجب أن تكون علٌه الرسمً والواقع، وٌتجلى هذا فً التناقض الكبٌر بٌن الوضع -

 .مور خلافا لما هو علٌه الواقعالأ  

صدار القيوانٌن التيً لا ٌيتم عن طرٌق إ ،بٌن التوقعات والحقابق خفاء هذه الفجوةالغرٌب أن ٌتم إ        

والإعيييلان عيين تفيييوٌض تجاوزهييا، تطبٌقهييا، والعمييل بتنظٌميييات تتعلييق بشيييإإن التوظٌييف، ولكيين ٌيييتم 

اء رقابية المركيز محكمية، وحصير حيق إتخياذ القيرارت فٌيه وإصيدار التقيارٌر بقمع إ ،صلاحٌات إدارٌة

 لا جزبٌا .ما الحقٌقة أن النتابج لم تتحقق إبٌن ،هداف المرجوةبؤن النتابج قد حققت الأ

 لى غاٌةوإ 1988مرت بها الجزابر منذ سنة  عدم استقرار الحكومة، بسبب الظروف التً -

 سنة كاملة نلاحظ عدد الحكومات المتعاقبة بلغ  19، والمدة تقترب من تسعة عشر2007  

 وتشٌر الأرقام ،حكومة، وكل حكومة بفرٌق عمل جدٌد سواء قٌادة جدٌدة أو مناصب جدٌدة11  
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 وزٌر، متوسط العمل فً  190رإساء حكومة،  10لى تعٌٌن إ 2002إلى 1988فً الفترة من   

قل من شهرٌنٌوما، أي أ 57شهرا و 13وزارة ال  
(1)

   

خييرى، وميا ٌترتييب عيين ذليلآ ميين تبعييات الفتييرة ظيياهرة دميج وزارات وتجزبيية أوقيد شييهدت تليلآ         

ثيرت سيلبا عليى وعلٌيه فظياهرة عيدم الاسيتقرار أ ،تسيتغرق وقتيا طيوٌلاعادة تنظٌم قد مادٌة وبشرٌة، وإ

هيذا زٌيادة  ،وتضيارب الصيلاحٌات ،زدواجٌة فيً المهيامالتابعة لها من إوالفروع  ةدارفعالٌة ورشادة الإ

 ثارا لدى المنفذٌن على مستوى الولاٌات والبلدٌات ، وخلق أخٌر حل المشكلاتوتؤ ،عن ضعف الرقابة

والتيً  ،دارة الجزابرٌيةالتً تبصم بٌروقراطٌية الإ ،لمشكلاتهم الخصوصٌات وابعد إبراز أإذا          

سيينحاول تحدٌييد  ،عمييل تنمييوي اجتميياعً سٌاسييً وإداري، أوأي عثييرة أمييام أي إصييلاحتقييف حجييرة 

 .دت الى ظهور تللآ الخصوصٌات السلبٌةالأسباب الربٌسٌة التً أ

خير المتنوعية بعضيها تيارٌخً واليبعض ا لقد تظيافرت جملية مين العواميل والظيروف الداخلٌية          

 :سباب فٌما ٌلًوتتلخص هذه الأ ،وسٌاسً واقتصاديمنها ذو طابع قانونً 

   سباب التارٌخٌةالأ -1

اليذي  ،رث التارٌخًللآ الإفً ذ ،ساساتتمثل الأسباب التارٌخٌة لبٌروقراطٌة الإدارة الجزابرٌة أ         

هيذه الحقيب التارٌخٌية كيان لهيا  ،ثم مرحلة ميا بعيد الاسيتقلال ،والحقبة الفرنسٌةورثته عن العهد التركً 

لييى ظهييور جهيياز الأميير الييذي أدى إ ،ً تفشييً المظيياهر السييلبٌة علييى الإدارة الجزابرٌييةفيي ثيير كبٌييرأ

 .قبٌروقراطً مركزي منغل

جل القضاء عليى من أ ،ً قامت بها الدولة الجزابرٌةجراءات التوعلى الرغم من التعدٌلات والإ         

 ،على المظاهر السيلبٌة المادٌيةن كانت قد تمكنت فً التغلب والقضاء وإ ،للآ المظاهر السلبٌة الموروثةت

لتيً غرسيها الاسييتعمار ه مين الصيعب اليتحكم والتغليب عليى القضيياٌا والمظياهر السيلوكٌة والفكرٌية افإني

، وقيد تعميق ذليلآ جٌيال المتعاقبيةوٌنقليون مظاهرهيا للأ ،افعون عنهياعد لها قادة مخلصٌن ٌدوأ ،الفرنسً

   .لمجتمع بقوانٌن و تعلٌمات فوقٌةمحاولة تغٌٌر او ،صٌلة و البناءةة الإدارٌة الأبغٌاب الثقاف

                                                           
(1)

 32،  ص1999سشٛذ ثٍ ٕٚة :دنٛم انغضائش انغٛبعٙ، انًإعغخ انٕغُٛخ نهفٌُٕ انًطجؼٛخ، انغضائش ، -
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 ،ر منصور بن لرنب قوله :"لاٌمكين لأي باحيث متميرسستاذ الدكتووقد أورد فً هذا الإتجاه الأ         

على الأقل  ،الجزابرٌةدارة على الإ ،لإدارة العثمانٌة أو الفرنسٌة ،إنكار التؤثٌر المباشر أو غٌر المباشر

ا فيً رسيم الإسيتراتٌجٌات التنموٌية التً كان لها تيؤثٌر كبٌير ،ستقلال السٌاسًفً المراحل الأولى من الإ

المحيدد فيً الميرحلتٌن السيابقتٌن  ،دارة الجزابرٌية و ماضيٌهاوهنا تبرز العلاقة بٌن حاضر الإ ،ةدارٌالإ

"
(1)

 

لا زالييت تعييانً ميين  ،دارة الجزابرٌييةالقييول أن بٌروقراطٌيية الإوليية ٌمكيين انطلاقييا ميين هييذه المقو         

لازال المييواطن، ٌشييعر  و ،غٌيياب قييٌم العمييل الحضييارٌةو ،المحسييوبٌة، وةكالرشييو ،المظيياهر السييلبٌة

خٌر لا ٌقيوى عليى تجنٌيد و تعبيؤة الطاقيات مما جعل هذا الأ ،الإنفصال عن الجهاز الإداريبالإغتراب و

غاٌتهيا  ،بناء عامل الثقة بٌن الإدارة والمواطن فلا بد من إتخاذ قرارات عقلانٌيةحتى ٌمكن لذا  ،البشرٌة

نسان الذي و الإهتمام بالإ ،ن الخطاب السٌاسً المزدوجو التخلً ع ،زالة مظاهر التسٌب البٌروقراطًإ

 .ٌعد ثروة الأمم

   الأسباب القانونٌة -2

انٌن لييى عييدم صييلاحٌة الكثٌيير ميين القييوإ ،الجزابرٌيية المظيياهر السييلبٌة لبٌروقراطٌيية الإدارة  تعييود       

ن معظييييم القييييوانٌن لا تتماشييييى والتغٌٌييييرات الاجتماعٌيييية والسٌاسييييٌة واللييييواب  السييييارٌة المفعييييول، إذ أ

 .والاقتصادٌة

وانٌن نجيد القي ،فٌه المجتمع بتغٌرات وتحولات عمٌقية عليى كافية المسيتوٌاتففً الوقت الذي ٌمر        

دارة العلمٌية ذي ٌجعلها معرقلة لكل تغٌر، مما إنعكس سلبا على دور الإمر الٌرات، الألا تساٌر هذه التغ

 .الحدٌثة

ثٌر سيلبً خاصية فٌميا لهيا تيؤ ،والإنجيازات ،والأدوات القانونٌية ،إن التمسلآ بتليلآ الأنظميةوعلٌه ف       

عيادة النظير فيً المنظومية ليذا ٌسيتلزم الأمير إ ،نمابٌية والتربوٌيةبتحقٌق المشارٌع الاقتصيادٌة والإ ٌتعلق

ماليه هيذا مين وحتيى تواكيب تتطلعيات الشيعب و  ،حتى تتماشى والتحولات الاجتماعٌة الكبرى ،القانونٌة

                                                           
(1)

 ئعزشارٛغٛخ انزًُٛخ الإداسٚخ، أغشٔؽخ دكزٕساِ دٔنخ، يؼٓذ انؼهٕو انغٛبعٛخ ٔانؼلالبد انذٔنٛخ  يُصٕس ثٍ نشَت : -

  3، ص1988انغضائش،عبيؼخ                              
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ومن جهة أخرى لابد من تغٌٌر القٌم الإدارٌة السابدة بإصلاحات سٌاسٌة وإدارٌة تمكين مين تغٌٌير  ،جهة

 قلانٌا.الإداري تغٌٌرا أساسٌا وعالنظام 

لفيرد المناسيب همهيا وضيع اأ ،ون قٌم إدارٌية إنمابٌية، دو إقتصادٌةفلا تنمٌة إجتماعٌة أو سٌاسٌة أ       

 فً المكان المناسب 

   سباب السٌاسٌةالأ -3

و عييدم قييدرة الجهيياز  ،الطييابع البٌروقراطييً لعلاقتهييا معييه، ون سييٌطرة الدوليية علييى المجتمييعإ       

أوصيل المجتميع إليى حالية  ،على ترجمة مطالب الفبات الإجتماعٌة إلى مخرجات ،منغلقروقراطً الٌالب

 .نسدادمن الإ

، نتشييار التعلييٌمت بسييرعة بفعييل إالتييً تناميي ،أن التحييولات الاجتماعٌيية الداخلٌيية ،كمييا أثبييت الواقييع       

ناسيب مين الجهياز ليم تليق رد الفعيل الم ،تعقيدهاوتزاٌيد متطلبيات المعٌشية و ،التفت  على العيالم المتقيدمو

 .ا و تلبٌتهاستعابهجد فٌه متنفسا حقٌقٌا قادرا على إو لم ت ،البٌروقراطً

خاصية مبيدأ تقرٌيب الإدارة  ،تحقٌق الأهداف التً وعيد بهيا داري عاجزا علىبل أصب  النظام الإ       

تيوقراطً هذا بالإضيافة إليى هٌمنية الينمط القٌيادي الأو ،من المواطن
(1)

مبيدأ السيٌطرة مين بم عليى االقي، 

ان علييى حسيياب أهييداف ولييو كيي ،و المعتمييدة علييى حرفٌيية القييوانٌن ،لييى أسييفل قاعدتييهأعلييى قميية الهييرم إ

 .التنظٌم

سيلولآ أن  ،رتخياذ القيراالجادة لسيلولآ القٌيادة فيً إحدى الدراسات كما ذهبت إ ،بالإضافة إلى ذللآ       

 ،عليى حسياب الكفياءة و تسٌٌس المناصب القٌادٌة ،خرٌنتتصف بانعدام الثقة فً ا  ،لجزابرالقٌادة فً ا

 .ٌدٌولوجٌةو خضوعها للأ

بييل هييً قٌييادة  ،عيين كونهييا قٌييادة دٌمقراطٌيية ،ومثييل هييذه المواصييفات تبعييد القٌييادة فييً الجزابيير       

ٌية و المتسيٌبةتوقراطلأومتؤرجحة بيٌن ا
(

*
)
زاليت لا  ن مردودٌية القٌيادة البٌروقراطٌيةو فيً الحيالتٌن فيإ ،

                                                           
(1)

 عبد ٔانجؾٕس الإعزشارٛغٛخيشكض الايبساد نهذسا ،عًبل عُذ انغٕٚذ٘ ٔآخشٌٔ :انمٛبدح ٔ الإداسح فٙ ػصش انًؼهٕيبد -

  52،ص2001أثٕظجٙ،                                          
(

*
 لشرٌة غٌر المحدودة ٌتمٌز هذا النوع من القٌادة بإنفراد المسإول بالرأي ، و إتباع أسلوب الزجر و النهً، لاٌشجع المبادرة و الإبتكار ، وٌعطل الطاقات ا -(

 وهذا النوع من القٌادة نجد سلبٌاته تفوق بكثٌر إٌجابٌاته      
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سيتجابة وعدم قدرتها الإ ،تٌجة عجزها المتواصل على قدرة الإنجازن ،عن تحقٌق رغبات المواطن بعٌدة

لآ النتٌجيية الحتمٌيية لييذلو ،الأصييعدةنتٌجيية التغٌييرات و التحييولات علييى مختلييف  ،للمطالييب و الضييغوطات

 نعدام الثقة فٌها من طرف أغلب فبات المجتمعافتقادها لشرعٌتها و بالتالً إ

 الاقتصادٌةالأسباب  -4

فييً سييلولآ  ،الرشييادةوبييوادر الفعالٌيية و ،ماٌزٌييد عيين خمسييٌن سيينة ،سييتقلال الجزابييرعلييى إلقييد مر       

ا ٌتجليى فيً انعيدام وهيذ ،دارة الاقتصاد لم تظهر بعدعلى مستوى إ ،التكنو قراطٌةاطٌة والقٌادة البٌروقر

و  ،م تطبٌقهييا فييً حييالات أخييرىعييدمييع تنيياقض القييوانٌن و ،قتصييادٌةالشييفافٌة وسييوء تسييٌٌر الشييإون الإ

 .لٌةاانعدام الكفاءات العلمٌة و الم

واسييتفحال   للجهيياز السٌاسييً ،تبعٌيية العدالييةو ،طبٌعيية نظييام الحكييم المركزٌيية ،وميين جهيية أخييرى       

وفيً  غٌرهيا سياهمت فيً الإخيلال بالإقتصياد اليوطنًهذه المظياهر وكل  ،المحسوبٌةظاهرة الجهوٌة  و

الضعف الذي طيرأ عليى دور الدولية وفيً الوقيت نفسيه نجيدها تفسير وفً  ،بالمجتمعالانحطاط الذي ألم 

البٌروقراطٌيية المسييٌرة لشييعب وبييٌن ا ،وهييً ثمييرة غٌيياب الثقيية ،الهييوة الشاسييعة بييٌن الحيياكم و المحكييوم

 لأجهزة الدولة .

ٌيية أصييبحت بٌروقراط ،روف معقييدةلقييد خلقييت بٌروقراطٌيية الدوليية فييً الجزابيير تناقضييات و ظيي       

، الييذي سييٌطرت علٌييه ،عتمادهييا علييى قاعييدة الرٌييع البترولييًنتٌجيية إ ،ارة عيياجزة عيين الييتحكم فٌهييادالإ

ستراتٌجٌة الصناعة المصنعة التً نادى بها عالم الاقتصاد الفرنسيً " كإ ،واتباعه سٌاسات تنموٌة دخٌلة

فتيرة السيبعٌنٌات ابير خيلال عتهيا الجزبتإ" والتيً  Jerar Destin Debernisجةرار دسةتان دبةرنٌس 

 .همال الفلاحة ونشوء فبة التقنوقراطٌة فً القطاع الصناعًوالتً أدت إلى إ

المتعلقية بيالتوظٌف والمرتبيات فيً  ،اتٌنات والتسيعاسات المتبعية، خيلال فتيرة الثمانٌنين السٌكما أ       

ن المإسسييات أ ،بالإضييافة إلييى ذلييلآ، لييم تعكييس أي ضييرورة إقتصييادٌة، إسسييات الإقتصييادٌة العامييةالم

وليٌس  ،الجزابر عرفيت إدارة إقتصيادٌة مإسسية ،جتماعً والسٌاسًالوطنٌة كان ٌغلب علٌها الطابع الا

عة لييذللآ كانييت المشييارٌع الاقتصييادٌة فييً الواقييع خاضيي ،دارة اقتصييادٌة قابميية علييى الجييدوى والنجاعييةإ

 .ستقرارلتقلبات القرارات والأحكام السٌاسٌة الإدارٌة التً لا تعرف الإ
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بعية البعٌيدة عين القواعيد المت ،وٌية للتسيٌٌرٌضاف إلى السلبٌات السابقة الإعتماد عليى الطيرق النخب      

واللجييوء الزابييد عيين الحييد إلييى المإسسييات  ،لمتطييورةسييتعمال المفييرط للتكنولوجٌييا ادولٌييا، ومنطييق الإ

كيل هيذه العواميل سياعدت عليى تعزٌيز المزاٌيا غٌير  ،جنبٌة، وتمركز سلطة القيرار فيً دوابير محيددةالأ

 القانونٌة غالبا لصال  مجموعة محدودة من المسإولٌن فً القطاع الاقتصادي 

ٌتحكمون فيً مما جعلهم لا ،دارٌٌن ومسٌري المإسساتمن جانب  خر عدم الاستمرارٌة بالنسبة لإ     

سيواء مين  ،ى علٌهيا التسيرعحٌيث ٌطغي ،والمشيارٌعالتسٌٌر، ونفس الشًء بالنسيبة للقيوانٌن والقيرارات 

 .قدام علٌها أو فً تغٌٌرهاحٌث الإ

عييدة مييرات تحييت  ،الفلاحييًوحسيين مثييال علييى ذلييلآ محيياولات تنظييٌم القطيياع الاقتصييادي ولعييل أ     

نعيدام ناهٌيلآ عين إ ،ومع ذللآ النتابج تكياد تكيون واحيدة وسيلبٌة فيً كيل ميرة ،تسمٌات وشعارات مختلفة

ذليلآ أن هيذه  ،ٌرٌندارٌٌن والمسالإلعلمٌة والموضوعٌة، فً إختٌاروتعٌٌن وإقالة المسإولٌن ولمقاٌٌس اا

و إنمييا تبنييى علييى  ،النزاهييةالقييدرة و الكفيياءة ولا علاقيية لهييا ب ،لييى حسييابات و مسييابلالعملٌيية تخضييع إ

 الجهوٌةو ،و الولاء ،القرابة ،عتبارات المحاباةإ
(1)

   

بيذل الجهيد مين أجيل الصيال  العيام اليوطنً وهيو ميا ، والقدرة على التضحٌةلى ذللآ غٌاب ٌضاف إ     

المسيإولٌات تتحييول هيذا مييا جعيل المناصييب و ،و ظياهرة اللامبييالاة ،أفيرز تفشيً أزميية الضيمٌر المهنييً

خاصة الثراء غٌير المشيروع عليى حسياب أداء المهمية كميا أفيرزت البٌروقراطٌية  ،للمصلحة الشخصٌة

السلبٌة التً شوهت صورة كل ماهو حكومً فً نظر المواطن 
(2)

  

لرفيع  ورغم النواٌيا و المحياولات المتعيددة ،و غٌرها مجتمعة كانت أو منفردة ،ن كل هذه الأسبابإ     

حٌييث  ،قييد أدت إلييى تفشييً الظيواهر المرضييٌة فييً الإدارة الجزابرٌيية ،الأداء الإداري، ومسيتوى الكفيياءة

، تراكميت مشياكل الفبيات المحروميةهميال وال الإو اسيتفح ،تسياع الهيوة بيٌن القمية و القاعيدةفً إ زادت

من الثيروة  ،ما توفره لها من فرص الاستفادة، من خدمات، وبكل ماتقدمه أجهزة الدولة االمرتبطة تمامو

 .الوطنٌة

                                                           
(1)
- Morad Ben Achenhou : Dette Exterieure Corrution Et Responsabilite Politique.   

                                            Imprimerie Dahleb. Alger.1988.p75 
  
(2)

  92،ص1995، انغضائش، دٕٚاٌ انًطجٕػبد انغبيؼٛخ آساء عٛبعٛخ ٔ لبََٕٛخ فٙ ثؼط لعبٚب الأصيخ، : صذٔق ػًش -
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مين خيلال البحيث عين الوسيابل الناجعية  ،دارة الجزابرٌية الراهنيةلذا ٌتطلب إصلاح بٌروقراطٌة الإ     

مارسيات الميوارد دارة لتطيوٌر مووضع إستراتٌجٌة إدارٌة بدٌلة هدفها بنياء إ ،لكفٌلة لمعالجتها من جهةا

 .من جهة ثانٌة ةوازنالمتامة والمستدراتٌجٌة بدٌلة للتنمٌة الشاملة وستمن خلال إعتماد إ ،البشرٌة

رمةزي سيتاذ اليدكتور "، كميا ٌقيول الأعملٌية التخليفمشكلة الربٌسٌة التً تواجيه تجاوزن الباعتبار أ     

ليى ضيرورة ة التنمٌة بالإضافة إلقٌادة عملٌ ،كتشاف النمط الذي تكمن فٌه مواطن القوة": هً فً إ زكً

كيل منهيا فيً  ،مكانياتتواجد هذه الأنماط وتستفٌد من إستراتٌجٌة واعٌة تراعً فً ظل إ ،الإستفادة منها

العطاء لعملٌة التنمٌة 
(1)

. 

غلال كيل الميوارد المتاحية وترشيٌد سيتوحسين إ ،ل تنمٌة القدرة التخطٌطٌيةلا من خلالا ٌكون إ وهذا     

ساسييٌة الخطييط الأ لاسييتراتٌجً الييذي ٌعنييًلا بييالتخطٌط اإسييتخدامها بشييكل إسييتراتٌجً، وهييذا لا ٌكييون إ

هيداف ولكنهيا تتعليق بتحدٌيد وهيً لا تتعليق بوسيابل تحقٌيق الأ ،دارة العلٌاوالتً تتم من قبل الإ ،للمنظمة

نفسها هداف لأا
(2)

. 

كانييت التجربيية الجزابرٌيية فييً التنمٌيية  ،لييى السييبعٌناتات السييابقة ابتييداءا ميين السييتٌنات إخييلال الحقبيي     

 ،ليى جانيب غٌياب البعيد اليدٌمقراطًسيتراتٌجً مين جهية، إهذا الطيرح الإ كل البعد عن ةبعٌدوالتخطٌط 

 .جهة ثانٌةفً تعزٌز التخطٌط ورسم الخطط الاستراتٌجٌة من 

وذلييييلآ عيييين طرٌييييق تشييييجٌع الأسييييلوب الشييييوري  ،البشييييريكييييذللآ ضييييرورة الإهتمييييام بالعنصيييير      

تماعٌييية ٌيييرات الاجوتطيييوٌر النظيييام اليييوظٌفً عليييى ضيييوء التغ ،دارٌيييةفيييً الأجهيييزة الإ ،واليييدٌمقراطً

حرٌية  وتقيدٌم مقترحياتهم بكيل ،دارةحة الفرصة للعاملٌن للمساهمة فً إدارة شإون الإتاوإ ،والاقتصادٌة

 .مما ٌشجع على تحسٌن أسالٌب العمل الإداري ،وجرأة

مين خيلال تبنٌهيا  ،ليهداري فً الدولية لإصلاح الإ ،ٌادة السٌاسٌة العلٌالى جانب دعم وتبنً القهذا إ     

نها وتقٌٌمها للانجازات المتحققة بشؤ ومتابعتها ،صلاحالربٌسٌة لخطة الإوالمحاور، للأهداف
(3).

 

                                                           
(1)

 فكش الأصيخ ) دساعخ فٙ أصيخ ػهى الالزصبد انشأعًبنٙ ٔانفكش انزًُٕ٘ انغشثٙ (،يكزجخ يذثٕنٙ: سيض٘ صكٙ  -

  100، ص1987يصش ،  –انمبْشح                       
                            

(2)
                    709ص1981يذَٙ ػجذ انمبدس ػلالٙ :الإداسح دساعخ رؾهٛهٛخ نهٕظبئف ٔانمشاساد الإداسٚخ، عذح ، -

(3)
 انؼشثٛخ فٙ ٔانزًُٛخ الإداسٚخ آفبق ئعزشارٛغٛخ نلإصلاػ الإداس٘ –أؽًذ صمش ػبشٕس : ئصلاػ الإداسح انؾكٕيٛخ  -
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لامبييالاة لالييى ضييرورة العمييل علييى تغٌٌيير الحاليية الذهنٌيية للمييوظفٌن الييذٌن ٌتصييفون ببالإضييافة إ     

 تخياذ القيرارات واطلاعهيم عليى كيل ميا ٌجيريوذللآ بتوسٌع مشياركتهم فيً إ ،سلبًوالعزوف والحٌاد ال

فييً عملٌيية التنمٌيية  ،ةن تكييون لهييم الفاعلٌيية فييً المشيياركممييا ٌسييم  أ ،ت وتغٌٌييرات تنظٌمٌييةميين تعييدٌلا

مين  ،بيٌن القٌيادة والقاعيدة ،والتحكم فيً عملٌية قنيوات الإتصيال ،ٌمةدارٌة الشاملة والمستدالسٌاسٌة والإ

 .وضع الفرد المناسب فً المكان المناسب والإلتزام بمبدأ ،والتعاون المتبادل بٌنهما جل خلق الثقةأ

م ذلييلآ بتوسييٌع نطيياق التفييوٌض فييً دارٌيية، وٌييتلعمييل علييى التخفٌييف ميين المركزٌيية الإكمييا ٌجييب ا     

المجيالس دارٌيٌن، وتشيجٌع لمنع فرض سلطة الرإسياء الإ ،جماعٌةمع تقرٌر مبدأ القٌادة ال ،ختصاصالإ

ادة النظير فيً التنظيٌم عيوإ ،ربية البٌروقراطٌية الهجٌنيةمحاسيهام بيدورها فيً عليى الإ ،الشعبٌة المنتخبية

 .ن المجتمع الجزابري ٌعرف تحولات جوهرٌةخاصة وأ ،الهٌكلً لإدارة وطرق تسٌٌرها

عملٌة تفرضيها طبٌعية  ،دارين عملٌة إحداث إصلاح فً الهٌكل التنظٌمً فً الجهاز الإفإوبالتالً      

ٌتوجييب تطييوٌر الهٌكييل التنظٌمييً لييإدارة حتييى ٌواكييب الأهييداف  لييذللآ ،المرحليية التييً تعٌشييها الييبلاد

 دوار الجدٌدة.والأ

 ساسٌٌن: تحقٌق هدفٌن أ وهذا بهدف ،هذا بالإضافة إلى ضرورة الإهتمام بالعنصر القٌادي الكفإ    

 خم البٌروقراطًوتجنب التض ،العامة للجمهور المتعامل معهاتقدٌم وتحسٌن الخدمة  -    

 .الة المقنعةوالبط      

ب التطييورات تواكيي ،دارٌيية جدٌييدةوتطعٌمهييا بعناصيير إ ،هٌاكييل الادارٌييةهييذا بييدوره ٌتطلييب تجدٌييد ال     

 تعتبير عملٌية فعالية ،سيتثمار فيً الميورد البشيرين أهمٌية الإمين هيذا ٌتبيٌن لنيا أ ،الحاصلة فيً المجتميع

هيداف التنمٌية وضرورٌة لرفع ا داء الإداري وتطوٌره وفً الأخٌر لإحداث تنمٌة إدارٌية تتجياوب ميع أ

 الشاملة .

 تقوم برسم وتنفٌذ إستراتٌجٌات الإصلاح الإداري داري،ٌجاد هٌبة علٌا لإصلاح الإإ -    

                                                                                                                                                                                                    

 1995يصش ،  -انمبْشح ،يٕاعٓخ انزؾذٚبد انؼبنًٛخ، انًُظًخ انؼشثٛخ نهزًُٛخ الإداسٚخ                              

 115-113ص.ص                               
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 المسطرة ضمن لتحقٌق الأهداف ،الملابم تخاذ القراروتمتللآ القدرة اللازمة من إ      

 لإصلاح. إستراتٌجٌة      

عن مشييياركة جمٌيييع قطاعيييات الإدارة المعبيييرو ،ن تتمتيييع هيييذه الهٌبييية بالتمثٌيييل الكيييافًكميييا ٌجيييب أ     

وتتطلب هذه الهٌبة تنمٌة قدراتها الفنٌة وتوفٌر الوسيابل الضيرورٌة لجميع  ،طارات العلمٌة والوطنٌةوالإ

ولهييذا تعتبيير عملٌيية إنشيياء هٌبيية علٌييا  ري وتنفٌييذهاداالإصييلاح الإاذ سٌاسييات تخييلإ ،وتحلٌييل المعلومييات

دارٌيية التييً تتخييبط فٌهييا المكتبٌيية والمشييكلات الإمييراض نظييرا للأضييرورة ملحيية  ،داريلإصييلاح الإ

ملابمية والوسيابل الضيرورٌة ذ تعمل هيذه الهٌبية عليى التخفٌيف مين حيدتها وتيوفٌر الظيروف الإ ،دارتناإ

 هداف وطموحات الدولة والمجتمع. رة على تحقٌق ألة وقاددارة فعالبناء إ

دون أن تلٌهييا عملٌيية  ،ٌة شيياملة ومتوازنيية ومسييتدٌمةنييه لا مجييال للحييدٌث عيين تنمٌيية سٌاسييوعلٌييه فإ     

تتوقيف عليى ميدى  صلاح والتحدٌث السٌاسًوبعبارة أدق أن نجاح عملٌة الإ ،داري الشاملالإصلاح الإ

مدعمية  ،على خطية إسيتراتٌجٌة تنموٌية محيددة الأهيداف ودقٌقية التصيورالقابمة  ،دارٌةتحقٌق التنمٌة الإ

)  داري والتقلييٌص ميين السييٌطرة النخبوٌييةللقضيياء علييى الاغتييراب السٌاسييً والإ ،دارة الشييعبٌةبمبييدأ الإ

قيد  ،مجهيود تنميوي سٌاسيً شياملبة التيً تعيرف بعرقلتهيا لكيل هذه الف ،(البٌروقراطٌٌن والتقنوقراطٌٌن

 جتماعٌة. السٌاسٌة والإقتصادٌة والإدارٌة والإ ،ن مراكزها ومصالحهاو ٌقلص مأ ٌهدد

لى ذللآ حٌن تتحقق هذه الخطوات الإصلاحٌة وتستوعب هذه المنطلقيات فيإن تؤثٌرهيا ٌمكين عوبناءا     

دارٌيية وتصييرفات ثييه فييً سييلولآ المنظمييات والهٌبييات الإتطييور الييذي ٌتوقييع حدوالن ٌتييابع ميين خييلال أ

              العاملٌن فٌها. 

قيوٌم هيذه النتيابج والتيً خضياعها لتالتيً ٌمكين إ ،ٌميا ٌليً بعيض المإشيراتانطلاقا من ذللآ نورد ف     

فً النقاط التالٌة   عامر الكبٌسً ستاذ الدكتور لخصها الأ
(1)

: 

 وفً سلم ،والمنظماتة للمإسسات هداف المحددفً الأ ،مدى التغٌٌر الكمً والنوعً -1   

 ستعداد لتحقٌقها.والإ ،ن بهاٌماالتً تعطى لها، ودرجة وضوحها والإولوٌات الأ       

                                                           
(1)

 46-8، ص.ص2005انغؼٕدٚخ،  -انفغبد ٔ انؼٕنًخ، انًكزت انغبيؼٙ انؾذٚش، انشٚبض: ػبيش انكجٛغٙ -
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 حدثته ، ومقارنة ما أتً تعتمدها المإسساتال ،سالٌبمدى التغٌٌر فً الوسابل والأ -2   

 القٌم الجدٌدة فً مستوٌات الكفاءة والفعالٌة .       

 موضحة لتوزٌعوخاصة تللآ ال ،فً النظم والسٌاسات واللواب  ،ورمدى التغٌٌر والتط -3   

 والمحددة لحقوق العاملٌن وواجباتهم . ،تصالالصلاحٌات ولطرق الإ       

 فراد داخل المإسسات بعضهم التً تربط الأ ،الحاصل فً العلاقاتمدى التطور  -4   

 المإسسة .مع المتعاملٌن معهم خارج وتللآ التً تربطهم  ،ببعض       

 أو الخدمات  ،نتاج المتحققلتحسن النوعً الناجم فً مستوى الإوا ،مدى الزٌادة الكمٌة -5   

 قل تكلفة .وأبسط جهد المقدمة بؤقصر وقت وأ       

وظٌفً سٌكفل توفٌر المناخ ال ،دارٌة لتبنٌهً الذي تطم  المإسسات الإهمٌة النظام القٌمأن وأخٌرا فإ    

   .مانة والتجرد والموضوعٌةللعاملٌن الأجور القابمة على الإٌثار والأاللابق، وٌوفر 

لا ٌسيياهم فييً العملٌيية التنموٌيية  ،ن عملٌيية بنيياء جهيياز بٌروقراطييً فعييال ورشييٌدفييإ ،وصييفوة القييول    

 ،دارة العاميةأداء وتنظيٌم الإتتطلب مراعاة العوامل البٌبٌة التً تيتحكم فيً  ،السٌاسٌة الشاملة والمتوازنة

لوضييع جييراءات حاسييمة وجرٌبيية لييذا ٌجييب إتخيياذ إ  ،ميين بٌنهييا العوامييل السٌاسييٌة والاجتماعٌيية والثقافٌيية

 تراتٌجٌة بدٌلة للتنمٌة الإدارٌة.إس

 ،بعياد الحضيارٌة والبٌبٌية للمجتميع الجزابيريق من فهم الأنطلاوالإ ،هذا لن ٌتم إلا بتؤصٌل الإدارةو    

قوانٌنهيا للغيرب، وٌشيمل فيً نظامهيا و ،دارة مقليدةالمستضيعفة هيً إ هذا إذا علمنا أن الإدارة فً اليدول

داري الجزابيري، اليذي ليم ٌيتخلص التراث الإداري الفرنسً مظهرا مسيتمرا فيً تيؤثٌره عليى النظيام الإ

اليذي  ،بالمثيل وليم ٌتجنيب بعيد أسيلوب العيلاج  دارٌية والإ ،و القانونٌية ،الثقافٌية بعد مين ظياهرة التبعٌية

 .متغرب عن المجتمعداري تابع و مستغل وٌجعله مجرد جهاز إ
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 ،ٌرٌيد لنيا غٌير ميا نرٌيده لأنفسينا ،أكثير مين أي وقيت مضيىصا و أننا نعلم أن الغيرب الٌيوم وخصو    

 ،نا على قبول التبعٌةنحن نرٌد السٌادة على أرضنا وهو ٌجبر ،وهو ٌرٌد لنا التحدٌث ،نحن نرٌد الحداثة

سم الدٌمقراطٌة وحقوق الانسانوهو ٌفرض علٌنا الدكتاتورٌة بإ ،ى الوحدةلنحن نصبو إ
(1)

  

المناخ العام الملابم لتطبٌق الإصلاحات الأمر اليذي  هو توفٌر ،ٌجب القٌام به ن أول عمل من هذا فإ    

النظير فيً بنياء و أداء الجهياز الإداري حتيى ٌواكيب التحيولات الإقتصيادٌة و الإجتماعٌية  عيادةٌستلزم إ

اري تتم بمعزل عن هذه التحيولات دذللآ أن أي محاولة لإصلاح الجهاز الإ ،ٌة العمٌقةالسٌاسٌة و الثقافو

 التؤثٌرات البٌبٌة محكوم علٌها بالفشل .و

ودراسية الواقيع الاجتمياعً   ،لإستفادة مين الأخطياء السيابقةلذا ٌجب على مخططً التنمٌة الإدارٌة ا     

 ومراعاة العوامل البٌبٌة المحٌطة بالإدارة .

 من البٌبة السٌاسٌة و الإجتماعٌة و الإقتصادٌة ...،ذا فالبٌبة الإدارٌة هً جزء لا ٌتجزأإ     

 .فً العملٌة التنموٌة السٌاسٌة الشاملة ،الإخفاقي حتما بحكم التجارب إلى الفشل وأي خلل فٌها سٌإدو 

أن ٌنظروا إلى العامل البٌبيً بعيٌن  –الإستراتٌجٌة  –مما ٌستلزم على صانعً القرارات الإرتٌادٌة      

ونحين  خاصية ،ً اليدولًبيل وعليى المسيتوى الخيارج ،نً فقيطالداخلً الوط لا على المستوى ،الإعتبار

و المنظميات المالٌية و  ،السٌطرة عليى المإسسيات، والحضرٌةالصراعات فً عصر التكتلات الدولٌة و

 .الثقافٌة الدولٌةدارٌة والإ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

  30، ص1993، 175انًضمفٌٕ انؼشة ٔ انغشة فٙ َٓبٚخ انمشٌ انؼششٍٚ، يغهخ انًغزمجم انؼشثٙ، انؼذد : ْشبو ششاثٙ -
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  داري صلاح الإمدة لبناء إستراتٌجٌة الإسس المعتثانٌا : الأ

، المسيتجدات المطلوبيية، لمواكبية التطييورات ودارٌيةهييوض بكفياءة و فعالٌية مإسسيياتنا الإجيل النمين أ    

فييإن المبييادئ و الأسييس المعتمييدة فييً إسييتراتٌجٌة  ،المشيياكل و المعوقييات الشخصييٌةجيياوز تولإسييتعاب و

 داري تتضمن ماٌلً :الإصلاح الإ

 مدبد من إتباع إستراتٌجٌة ذات أ فلا  ،داريالمإسسٌة لإصلاح الإالنظرة الشمولٌة و -   

 لمتغٌرات فًعتبار امع الأخذ بعٌن الإ ،صلاحمتابعة برامج الإلتفحص وتقٌٌم و ،بعٌد     

 ستجابة لمتطلبات التغٌٌر و التكٌف مع تللآ المتغٌرات لكً ٌتم الإ ،البٌبة     

 التنمٌة ن تحقٌقحٌث أ ،دارٌة و تنمٌة الموارد البشرٌةالعلاقة الوثٌقة بٌن التنمٌة الإ -   

 ٌة و تنمٌتهادارة التً تستطٌع النهوض بالموارد البشرتهٌبة الإٌة من شؤنه الإدار     

  المإسسةهداف بالصورة التً تحقق أ     

 إقرار تطبٌقه على مراحل، وٌةسسس تشرٌعإعتماد مبدأ اللامركزٌة الشاملة على أ -   

 جود هٌبة رقابٌة، مع ولا مركزٌة الموارد، ومركزٌة المسإولٌاتوإٌجاد توازن بٌن لا     

 فعالة      

 و فً المتابعة الفعالة للمستوٌاتأ ،صلاحالشفافٌة فً عملٌة الإ ،هزة الدولةجإعتماد أ -   

 العلٌا المشرفة على العملٌة برمتها القٌادٌة      

 فً الجهاز أو المإسسات الإدارٌة من خلال عقد ،وم الثقافة التنظٌمٌةشاعة مفهإ -   

 علامٌة المتاحة وإستخدام الوسابل الإ ،ندوات     

 داري فً ماٌلً : إستراتٌجٌة الإصلاح الإوتتحدد رسالة     

 وٌستجٌب ،هداف التنمٌة الشاملةعلى تنفٌذ أ، قادرالسعً إلى بناء جهاز إداري كفء -   
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  .لمتطلبات التغٌٌر بمرونة عالٌة     

 ٌمكن تجسٌد هذه الرسالة من خلال الغاٌات التالٌة :و    

 داء الخدمات العامة تحسٌن مستوى أ -   

 فضل للموارد المتاحة الإستثمار الأ -   

 داري فً منظمات الجهاز الإ ،ارد البشرٌةهٌل و تطوٌر الموتؤ -   

 داف ــــــــــهالأ  

هيداف غاٌة إسيتراتٌجٌة الإصيلاح الإداري مجموعية مين الأساسٌة لرسالة، ووتنبثق من المجالات الأ    

 ٌمكن تحدٌدها بالتالً :  ،العامة

 ل تنمٌة قدراتمن خلا ،ستراتٌجٌة فً مختلف مجالات العملتوجهات الإدارة الإ تبنى -   

 على التعامل مع البٌبة الداخلٌة و الخارجٌة  ،داريمنظمات الجهاز الإ     

 اكل التنظٌمٌةعادة تصمٌم الهٌإو ،ستراتٌجٌة فً البناء التنظٌمًتبنً التنظٌمات الإ -   

 تحقٌق :داري للمنظمات الجهاز الإ     

 المرونة -   

 التطور تغٌٌر وستجابة لمتطلبات الالإ -   

 متغٌرات البٌبة ، والتكٌف مع عوامل -   

 دارٌة مهارات التفوٌض لدى القٌادات الإ وتنمٌة ،تخاذ القرارالإبتعاد عن مركزٌة إ -   

 على مع التركٌز ،هداف المحددة لهاإعتماد شمولٌة تقوٌم أداء المنظمات من خلال الأ -   

 بما ٌشمل تقوٌم الجوانب ا دابٌة ،مجتمعلتللآ المنظمات نحو ال ،جتماعٌةالمسإولٌة الإ     

 ربطها بمتطلبات، وداء العاملٌنو حجم الاستثمار و أ ،عمال المنجزةالأ، وللعملٌات     
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 تطوٌر الممارسات      

 من حٌث الكم  ،الموارد البشرٌةالمتوقعة فً حجم ستٌعاب المتغٌرات الحاصلة وإ -   

 التطوٌر بداع وتعزٌز الإوتنمٌة قدراتها و ،على مستوى المإسسات الإدارٌة ،وعالنو     

 التدرٌبالتؤهٌل وٌجابٌة نحو العمل فً مجالات :العمل على تنمٌة الإتجاهات الإ -   

 التنفٌذٌة ات العلٌا والوسطى ودارالتطوٌر لإ -   

 ذات العلاقة  ،التشرٌعاتداري، والقوانٌن وإجراءات العمل الإ أسالٌب وتطوٌر صٌغ و -   

 تخاذ القراراتفً تحقٌق السرعة و الدقة فً الإنجاز و إ ،بما ٌسهم     

 تكوٌن وتنمٌة الكفاءات الإدارٌة 

وٌرمً إليى  ٌمثل التنظٌم الإستراتٌجً المحور الأساس، فً تنظٌم العلاقة، بٌن المنظمة والإدارٌٌن      

وٌتم ذللآ من خلال مجموعة أنشطة وبيرامج خاصية بالحصيول عليى الميوارد  تحقٌق أهدافها، وأهدافهم،

 البشرٌة وتنمٌتها، وتوظٌفها ، وتقوٌم أدابها.

إن تنفٌذ الإسيتراتٌجٌة ٌتطليب، إسيتخدامات مختلفية للعنصير البشيري، وتتضيمن عملٌية الإدارة هنيا       

الإستغناء عن بعض الأفراد غٌير المناسيبٌن، ممين ليم الخاصة بتوظٌف مهارات جدٌدة، أو كل المواضٌع

تعييد مهيياراتهم تفٌييد المنظميية، فييً ضييوء إسييتراتٌجٌتها، كمييا تتضييمن تييدرٌب وتطييوٌر قابلٌييات الأفييراد 

 لإكسابهم مهارات جدٌدة.

فإذا كنا مقبلٌن على تطبٌق إستراتٌجٌات، وجب علٌنا إجراء تدرٌب وتنمٌة لقدرات الإدارٌيٌن، مين       

أجل إكسابهم مهيارات جدٌيدة، كميا قيد تكيون هنيالآ حاجية، إليى ترقٌية بعيض الأفيراد ممين ليدٌهم الخبيرة 

 الضرورٌة لشغل وظابف جدٌدة.والمهارات، 

قٌيييادة ا خيييرٌن، وتمكٌييينهم مييين إسيييتخدام قيييدراتهم ومهييياراتهم  كميييا ٌتطليييب تنفٌيييذ الإسيييتراتٌجٌة،      

فييدون   التييً تييم إعتمادهييا ،وخبييراتهم، بييؤكبر درجيية ميين الكفيياءة والفاعلٌيية لتحقٌييق أهييداف الإسييتراتٌجٌة
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توجٌييه ٌمٌييل الأفييراد إلييى أداء الأعمييال، وفقييا لوجهيية نظييرهم الخاصيية، أوٌسييتخدمون طرقييا لا تييتلاءم، 

 الجدٌدة. ومتطلبات الإستراتٌجٌة

وٌؤخييذ التوجٌييه أشييكالا، مختلفيية ومتكامليية، منهاالقٌييادة، وأسييلوب السييلولآ الموجييه بثقافيية المنظميية،       

والإتصال والعلاقات التنظٌمٌة، والعمل الجماعً من خلال المشاركة الجماعٌة فً عملٌة إتخياذ القيرار، 

مار فيً الخبيرات والكفياءات التنظٌمٌية الموجيود بالمنظمية مين خيلال الإسيتث ،والإهتمام بالمورد البشري

 ، وتقدٌم خدمات جٌدة للمتعاملٌن.وهذا كله حرصا على النوعٌة والجودة ،الموجودة

وحتى ٌمكن تطبٌق الإستراتٌجٌة، بصورة جٌدة وجب التحضٌر لها من خلال إعيداد كيوادر إدارٌية       

خير  جانيب ومين جانيب  قد لا تتفق مع غٌرها من الإسيتراتٌجٌات، هيذا مين ،ذات مواصفات وخصابص

له المنظمةوجدت من خلا تًال ةمساهمة فعالة فً تحقٌق الأهداف الأساسٌ الكوادر الإدارٌة،تساهم 
 (1)

 

 أهيداففً تحقٌيق  ،سلبٌاوأٌجابٌا إ ،المساهمة درتها علىقو ،للكوادر الإدارٌةونظرا للأهمٌة الفابقة      

تخطيٌط وذليلآ مين خيلال،  الكيوادر الإدارٌيةهتماميا مناسيبا بقضياٌا إستراتٌجً ٌولً التنظٌم الإ ،المنظمة

 .تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة، والموارد البشرٌة

فً مجموعة الأسيس التالٌية التيً ٌتضيمنها الفكير  لها،قتناع الكامل بالدور الأساس لإوقد تبلور هذا ا     

 الإداري الحدٌث:

 وعنصر فاعل ،ة فكرٌةقدرطاقة ذهنٌة و ،فً الدرجة الأولى الكفاءات الإدارٌةأن  -  

 القرار. على المشاركة الفعلٌة فً عملٌة صنعوقادر    

 نادإسو ا،تدرٌبهو امن خلال إعداده ا،ستثمار فٌهإذا أحسن الإ الكفاءات الإدارٌةأن  -  

 نه بذللآ ٌعمل على تطوٌر وتحسٌنإف ا،كفاءاتهو ارغباتهو االمتوافق مع مهاراته العمل    

 التنظٌمٌة داخل المنظمة. هاتاممارس    

 من خلال تفعٌل علاقاته ،أن المورد البشري ترتفع كفاءاته إذا عمل فً مجموعة -   

                                                           
(1)

  164، ص2009الأسدٌ، -َؼٛى ئثشاْٛى انظبْش:الإداسح الإعزشارٛغٛخ،ػبنى انكزت انؾذٚش نهُشش ٔانزٕصٚغ،ػًبٌ -
 

                    



- 94 - 

 

 
 

 ستثمار قدراتهإو ،حترام الإنسانإاس فً ضرورة ٌتلخص المنطق الأسو ،التنظٌمٌة     

 عتباره شرٌلآ فً العمل ولٌسإها فً مجالات العمل الأنسب له، وبتوظٌف ،طاقاتهو     

 .أجٌر مجرد     

 نظٌمٌةمن خلال بناء ثقافة ت ،عمل على إٌجاد بٌبة عمل توافقٌةت الكوادر البشرٌةأن  -   

 على ،فً الأخٌر ،ستراتٌجً ٌعملإلبناء تنظٌم  ،الأهدافتتقارب من خلالها الرإى و     

 ت الموارد البشرٌةتطوٌر ممارسا     

    إستراتٌجٌةبناء  مراحل  

ن تصور مفهوم الإستراتٌجٌة، أومعرفة حقٌقة إستراتٌجٌة المنظمة، لاٌكون حقٌقٌا وشمولٌا إلا مين إ     

 خلال، معرفة الأبعاد الأساسٌة، التً ٌتم فً ضوبها، صٌاغة وتنفٌذ هذه الإستراتٌجٌة ورقابتها.

كما أن الإخيتلاف فيً إسيتراتٌجٌات المنظميات، إنميا ٌعيود إليى الإخيتلاف فيً اليرإى والتصيورات،     

والأسييالٌب والفلسييفة، التييً تشييملها هييذه الأبعيياد، بمعنييى وجييود إخييتلاف لواحييدأولأكثرمن هييذه الأبعيياد 

 لأماكن.الربٌسٌة بٌن المنظمات، أوبٌن إستراتٌجٌات المنظمة الواحدة عبر إختلاف الأزمان وا

:ماٌلًولبناء إستراتٌجٌة تنظٌمٌة للمإسسة، وجب إعتماد     
 (1)

 

   تحدٌد الفرص والتهدٌدات فً البٌئة الخارجٌة أولا :

تتكييون البٌبيية الخارجٌيية، ميين المإسسييات والأفييراد والقييوى الإجتماعٌيية، والسٌاسييٌة والإقتصييادٌة،     

 فً حٌن أن المنظمة لٌس لها تؤثٌر علٌها. والثقافٌة، والتكنولوجٌة، التً تإثر على المنظمة،

 ،أنهييا تقييع بييدرجات مختلفيية  خييارج نطيياق السييٌطرة البٌبيية الخارجٌيية،الصييفة الأساسييٌة  لعناصيير و    

بٌنمييا تسييتطٌع تلييلآ العناصيير الخارجٌيية التييؤثٌر بييدرجات  ،سييتراتٌجً مباشيير علييى التنظييٌم الإوالتييؤثٌر ال

 .الموارد البشرٌة ممارساتفً  ،مختلفة

                                                           
(1)

  62َؼٛى ئثشاْٛى انظبْش: يشعغ عجك ركشِ، ص -
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 ،تاحية  أوالمحتمليةستراتٌجً على الفيرص المتعرف التنظٌم الإ ،البٌبة الخارجٌةٌترتب على تحلٌل و    

 .المهددات القابمة أوالمتوقعةأو ،المخاطرأو

وٌمكين إختصييار ذلييلآ بييالقول، أن الفيرص هييً التغٌييرات المواتٌيية فيً البٌبيية الخارجٌيية، والتييً تييإثر     

إٌجابا علٌها، والتهدٌدات هً التغٌرات التً تحدث، فً الببة الخارجٌة، فً غٌر صال  المنظمية، وتيإثر 

 سلبا.

 وتقاس الفرص والتهدٌدات بالنسبة لنقاط القوة والضعف للمنظمة   

 المنظمة تقوٌم المواردالمتاحة، تحدٌد قوة وضعف: ثانٌا

وتتكون مين الخصيابص المادٌية والمعنوٌية التيً تمٌيز وحيدات المنظمية الإدارٌية ومواردهيا البشيرٌة     

، وذليلآ والمادٌة والتً تمٌز الثقافة السابدة فٌها، والقٌم والعيادات التيً تحكيم ممارسيات الميوارد البشيرٌة

 من خلال معرفة ماٌلً:

 المنظمة مصادرالتمٌز فًو، التعرف على نقاط القوة -    

 التً تعانً منها المنظمة، التخلفمصادرو ،الضعفعلى نقاط القوة و التعرف -    

بمييا ٌتمتييع بييه المنافسييون،  نقيياط القييوة هييً المزاٌييا والإمكانييات، التييً تتمييع بهييا المنظميية بالمقارنيية       

وتتمثل نقاط الضعف فً قصور الإمكانات ، والمشكلات التً تعوق المنظمية عين المنافسية بفاعلٌية كميا 

 الهدف الأساس منها تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة. ،أنها تقلل من رضاء المتعاملٌن معها

 تطوٌر البدائل الإستراتٌجٌةثالثا : 

   الإستراتٌجً الملائمإختٌار البدٌل رابعا : 

لتحقٌيييق أهيييداف  ،الميييداخلالتيييً تحيييدد السيييبل و ،الخطييية العامييية للمنظمييية الإسيييتراتٌجٌة عييينتعبر       

 المنظمة.
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 تنفٌذ الإستراتٌجٌةخامسا : 

 ،تعبير كيل منهيا عين الأنشيطة التيً ٌجيب تنفٌيذها ،بيرامجشكل خطط و ٌكون تنفٌذ الإستراتٌجٌة فً     

 لمييدى،متوسييط ا ،المييدى"طوٌييل  ،البييرامج ميين حٌييث المييدى الزمنييً الييذي تغطٌييهوتتفيياوت الخطييط و 

 ." لمدىاوقصٌر

 تنفٌذ الإستراتٌجٌة تعتمد على كفاءة و سلامة التنظٌم الذي ٌعهد إلٌه بذللآ.و     

 الرقابة وتقوٌم الإستراتٌجٌة :سادسا

منييتظم ميين المعلومييات السييلٌمة، و ،هييو إنتيياج تييدفق مسييتمر الرقابيية والتقييوٌم،الأسيياس فييً عملٌيية و     

 والهدف الأساسً منه:

 لبدٌلة للوصول إلى مستوى التنفٌذوضع الحلول ا -   

 ومستوٌات المهارة ،الخبراتالإعداد والمإهلات و ،موارد البشرٌة من حٌثتحلٌل ال -   

 .والكفاءة     

 تطور الظروف هٌكل تنظٌمً عملً واقعً، بسٌط ومرن قابل، للتعدٌل والتكٌف، مع -   

 تنسٌقو ،توزٌع المهام الذاتٌة للمنظمة، وماٌحٌطها من متغٌرات خارجٌة، ٌسهل عملٌة     

 .العلاقات التنظٌمٌة     

 أفراد تم إختٌارهم بعناٌة، ٌتمتعون بالصفات والقدرات، المناسبة لأنواع العمل، وعلى -   

 علىتعبرالتً ، تجاهاتالإو القٌم إستعداد لقبول التغٌٌر، وهذا ٌتسنى من خلال معرفة     

 ) الثقافة التنظٌمٌة (المستوى المعرفً السابد فً المنظمة      

العوامييل علييى مكوناتهييا و ،بييالتعرف الييدقٌقٌهييتم  وعلييى هييذا الأسيياس، فييإن التنظييٌم الإسييتراتٌجً     

برامجها فيً و تفعٌل خططها و ،فً التؤثٌر على كفاءة الموارد البشرٌة ،ستثمارهاإبغرض  ،مإثرة فٌهاال

 هذا الخصوص .
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وتيييإثر عملٌييية تنفٌيييذ الإسيييتراتٌجٌة، فيييً جمٌيييع أجيييزاء المنظمييية، وٌتطليييب ذليييلآ، ميييدراء ٌفهميييون      

 الإستراتٌجٌة، ولدٌهم ولاء عالً للمنظمة، بشكل ٌجعل أهدافهم، مرتبطة بتحقٌق أهدافهم.

، ومييدى تييوفر المييوارد عملٌيية تنفٌييذ الإسييتراتٌجٌة لمجموعيية عوامييل منهييا أسييالٌب التنفٌييذ المتبعييةو     

   البشرٌة الماهرة والمدربة جٌدا، فضلا عن الثقافة التنظٌمٌة.
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 دارٌة فً الجزائر لتنظٌم الاستراتٌجً بالمإسسات الإثالثا: واقع ا

سسياتنا داء التنظٌميً المعميول بيه فيً مإونظيم و أسيالٌب ا  ،التنظٌمٌيةالوظٌفٌية و ن معظم الهٌاكلإ    

واقتفٌنيا أثيره منيذ  ،ارثناه تابع عين تيابعرث متجمد توبعضها إ ،وأصول مختلفة ،ٌعود إلى منابت متعددة

ن الحضييارة الغربٌيية خيير نقلنيياه مييوهنييالآ بعييض   ،تحييت وطييؤة النظييام الفرنسييً ،الاسييتعماريأٌييام القهر

الضيياربة فييً أعميياق التييارٌخ ذات الجييذور  ،صييولنا الراسييخةوفتنييا بييه فتنيية أبعييدتنا عيين أ ،الشييرقٌةو

 .نسانًالإ

التيً سيمة بٌنية لكثٌير مين المراحيل  ،سيالٌبالأ، من الهٌاكيل والينظم ولمتناقضلقد ظل هذا التشتٌت ا    

التيً  ،لعناصير التجيانس المطليوبفتقاره لإ ،لتنظٌم جسما غرٌبا لا طابل منهوبقً ا ،مرت بها مإسساتنا

 .داريوالفعالٌة فً ا داء التنظٌمً الإ ،هً من أبجدٌات التوافق

هتميام ومنيه جياء إ ،تطلعاتنيان واقعنيا وسيتراتٌجً نيابع ميتوجه جدٌد إ ،ومن هنا تنبع ضرورة إنتهاج    

كانييت هييذه  عاشييتها المإسسيية الجزابرٌيية عبيير مراحييل متعييددة حٌييث ،الدراسيية بتقييدٌم صييورة واقعٌيية

مين خيلال ميدى  ليى حقٌقيةو تحوٌليه إللكشيف عين خباٌيا التنظيٌم  ،ضياء دربنياالتغٌٌرات الطرٌيق اليذي أ

 .لمقومات هذا التغٌٌردرالآ المورد البشري و استعابهم إ

ة الحال من خيلال وهذا بطبٌع ،المتغٌرات المرتبطة بذللآوالعوامل و ،ٌجابٌاته و سلبٌاتهوتصورهم لإ    

م فيً ظيٌم أكيان فيً التنليى حقيابق لمعرفية الخليل أللتغٌٌر للوصيول إ ،نظر أعضاء التنظٌممعرفة وجهة 

 ،ماميه مين تغٌيراتالإستٌعاب و الإدرالآ لما ٌحصل أودرة على الفهم الذي لٌست له الق ،المورد البشري

 .جاهٌل كثٌرة ٌصعب حلهامن م ،وهً كمعادلة فً الرٌاضٌات

سييبلة و الجييواب ٌكييون عيين طييرح أ ،الجييواب عيين طرٌقيية الحييل لنجييد لبحثنييا ،ردنييا المعرفييةلكيين لييو أ    

التيً شيهدت تغٌٌيرات كثٌيرة عليى  ،صٌاغة فرضٌات عن الواقع التنظٌمً داخل المإسسات الجزابرٌيةو

د تخياذ القيرار ليم ٌعيبالنسيبة لعملٌية المشياركة فيً إ ،فنجيد عليى سيبٌل المثيال لا الحصير ،عدة مسيتوٌات

و  ،تياح الفرصية لجمٌيع الفبيات العمالٌية بالمشياركة فيً اتخياذ القيرارشيمل و أعلى فبة معٌنية بيل ٌقتصر

 .سم الخارطة التنظٌمٌة للمإسسةر
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لكين ليم تعيد مشيكلا فيؤي عاميل ليه الحيق فيً  ،كانت صيعبة العمالدارة وإضافة إلى الإتصال بٌن الإ    

الوظييابف ، وا ٌتعلييق بالمهييامفٌميي ،لتبقييى التقسييٌمات داخييل المإسسيية ،دارة لطييرح انشييغالاتهالإتصييال بييالإ

   .مجرد وضع كل واحد فً مكانه

تطيوٌر ستراتٌجً عليى هو كٌف ٌعمل التنظٌم الإ ،ر الجدٌدن التفكٌذا ٌمكن القول بؤذا و من خلال هإ    

إليى تحقٌيق  ،ومن خلالها ٌمكن أن نصل ،داخل المإسسةساس بإعتبارها الأ ،ممارسات الموارد البشرٌة

 هداف المإسسةأ

 ستثمار الموارد البشرٌة غٌٌر البناء التنظٌمً للمإسسة الإدارٌة و إرابعا : ت

بحٌث ليه  ،وهو من أهم وأبرز العوامل بها ،مود الفقري المحرلآ لهاٌعتبر التنظٌم داخل المإسسة الع    

م كٌفٌيية داة الملابميية لفهييإلييى جانييب أنييه الأ ،مثييل للمييوارد البشييرٌةالإسييتغلال الأ، وأثيير فييً رفييع الكفيياءة

..."،العلاقات ،العمل و مراكزه ،فراد" الأالتعامل داخل المإسسة مع الثلاثٌة 
(1)

 

حييدى الوظييابف بإعتبيياره إ ،ي تنظييٌمحسييب المييإلفٌن و البيياحثٌن مرتكييز أ تشييكل هييذه الثلاثٌيية علييىو    

عبييارة عيين : البنيياء التنظٌمييً لييذللآ ٌكييون  ،التوجٌييه والرقابييةلييى جانييب التخطييٌط وإ ،دارةالأساسييٌة لييإ

ات إنسيييٌاب السيييلطة و اتجاهيييميييال و تحدٌيييد علاقييياتهم الوظٌفٌييية وع"...أسيييلوب توزٌيييع الأفيييراد بيييٌن الأ

..."المسإولٌة
 (2)

 

 ،هيو ذليلآ البنياء اليذي ٌعكيس ،ن البناء التنظٌمً للمإسسيةومن خلال هذا المفهوم ٌمكن أن نتصور أ    

 ،هيداف المرجيوة مين خلاليهمن أجيل الوصيول إليى تحقٌيق الأ ،و تلاإم المورد البشري معهمدى تفاعل 

التً تإثر على البناء التنظٌمً و تشكله ومن بٌنها : ،وهنالآ مجموعة من العوامل
 (3)

 

 نشطتها طبٌعة أ، وحجم المإسسة -  

 الظروف البٌبٌة المواقف و -  

                                                           
(1)

  169يشعغ عجك ركشِ، ص: ػهٙ غشثٙ ٔ آخشٌٔ -
                    

(2)
-

(3)
 175َفظ انًإنف ٔ انًشعغ، ص -
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 تكنولوجٌا العمل  -  

 ستراتٌجٌة المتبعةالإ -  

 هداف الأ -  

 نتشار الجغرافًالإ -  

 نظٌمٌة المعتمدة من قبل المإسساتشكال النماذج التوسنعطً بعض أ

الهٌكل التنظٌمً المسطح:   24شكل رقم 
(1)

 

 

 

 

 

 

الهٌكل التنظٌمً الطوٌل : 25رقم شكل 
(2)

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

-
(2)

  170يشعغ عجك ركشِ، ص: ػهٙ غشثٙ ٔ آخشٌٔ-
                    

       

 المدٌر العا 

 مدٌر الإدارة مدٌر الإنتاج

 رئٌس قس  رئٌس قس  رئٌس قس  رئٌس قس 

 موظف موظف موظف موظف موظف موظف موظف موظف

المإسسة مدٌر  

 رئٌس قس  رئٌس قس  الموظفٌن

 المستوى التنظٌمً الأول

6 5 4 3 2 1 6 5 4 3 2 1 

الثانًالمستوى التنظٌمً   
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 الوظٌفًتصمٌم الهٌكل التنظٌمً وفق النموذج :  26شكل رقم   
(1)

  

 

 

 

 

 

 

 الأجور      البٌع            التخطٌط       

 الترقٌة              التسعٌر            التصمٌم  

 العلبوات             الإعلبن   هندسة الإنتاج       

 تقٌٌم الوظائف     النقل            الهندسة       

 العطل             التخ ٌن   رقابة الإنتاج       

 التدرٌب             التخطٌط السلمً   الصٌانة        

 ختبار والتعٌٌنالإ    بحوث السوق   دراسة العمل      

 التحوٌل     شراتال      

 الجدولة      

و هٌكل العلاقات الرسمٌة المعتمدة من قبيل أ ،ها العامة تمثل البناء التنظٌمًشكال فً صورتوهذه الأ    

ن البنييياء على إعتبيييار أ،ن تكيييون نفسيييها فيييً كيييل المإسسييياتلكييين لٌسيييت بالضيييرورة أ ،إسسييية معٌنيييةم

 .ٌختلف باختلاف المرحلة التً ٌوجد فٌها البناء التنظٌمً ،التنظٌمً

                                                           
(1)

  171يشعغ عجك ركشِ، ص: ػهٙ غشثٙ ٔ آخشٌٔ-
                    

 المدٌر العا 

نائب المدٌر    

 قس  الموارد

 البشرٌة 
 قس  الإنتاج  قس  التسوٌق

 نائب المدٌر 
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سيتثمار بحٌث ٌعمل عليى إ ،المرحلة الزمنٌة ن ٌكون ولٌدلا بد أ ،منه ٌمكن القول أن البناء التنظٌمًو   

كيل الصيراعات التيً بيذللآ ٌبعيد ، وداء اليدور المنيوط بيهحتى ٌكيون فعيالا فيً أ ،المورد البشري بداخله

   .و بناء تنظٌمً معٌنإعتماد نموذج تنظٌمً أستنجر من خلال 

هتمامهييا جييل إصييب  أ ،عن طبٌعتهيياالمإسسييات بغييض النظيير ن جييلأ ،الملاحييظ فييً العصيير الحييدٌثو   

سيتثمار فعيال ليه القيدرة عليى إ ،هٌكيل تنظٌميًمنصب على الكٌفٌة التً ٌمكن من خلالها صيٌاغة  ،الٌوم

  .هدافكٌفٌة التعامل معه حتى تتحقق الأ فً ،عتباره لغة العصر الحدٌثبإ ،المورد البشري

لييى عرقليية الييذي أدى إ، و  و تفسييٌر الخلييل الموجييودلتوضييٌ ،مامنييا طييرق عدٌييدةا المبحييث ٌفييت  أوهييذ   

هيذا ميا ، وم فيً الميورد البشيريل كيان الخليل فيً البنياء التنظٌميً أه ،المسٌرة التنموٌة داخل مإسساتنا

 سٌتم الكشف عنه فً فصولنا اللاحقة
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 خلاصــــــــــة 

ومسيت طالت مختليف جوانيب الحٌياة  ،سرٌعة تحولات وتغٌرات ،شهد العالم خلال السنوات الأخٌرة    

على درجة اختلافها فيً  ،فً دول العالم ،الاقتصادٌة والاجتماعٌة والسٌاسٌةو ،كافة المإسسات الإدارٌة

 .التقدمو وتٌرة النمو

 ،مين خيلال تصيور بنٌية تنظٌمٌية ،على نسيق العلاقيات الاجتماعٌية ،التغٌراتوأثرت هذه التحولات و   

بمييا ٌييتلاءم وٌتييواءم مييع طبٌعيية  ،سييتثمارهاعمييل علييى تحرٌيير الطاقييات البشييرٌة وإذات إسييتراتٌجٌة  ت

 .المرحلة التً نعٌشها من السلسلة التطورٌة للمجتمع

ودخييول  العولمييةالخصخصية والهابييل، و التسييارع التكنوليوجًو تمثليت فييً النميو الاقتصييادي السيرٌع   

تراتٌجٌة الأفضيل نحيو الإسيوالتطوٌر أو ،اد أسلوب التنمٌةعتمإمرحلة التصنٌع و ،نامٌةكثٌر من الدول ال

 .مستقبل أفضل

بيل  ،ستخدام التكنولوجٌا فيً المنظميات فحسيبأو إ ،تحدث نتٌجة لزٌادة رأس المالالتغٌرات لم  هذهو   

 ،فالعنصيير البشييري المإهييل لعامليية فييً هييذه  المنظميياتميين خييلال القييوى البشييرٌة ا ،بالدرجيية الأولييى

سيتطاعت أن تيتحكم  و تسيٌطر عليى كيل المٌكانزميات  إكميا  ،هو أهم عناصر الإنتياج فا،المدرب والكو

 .التً  تحكم و تسٌر وتوجه المجتمع

التً لا تزال  دول العالم الثاليث  تعيانً على رأسها " التنظٌم " إذ ٌعتبر هذا الأخٌر أحد المشاكل و      

م البحيييوث منييه، رغيييم التحييولات و التقلبيييات السييرٌعة الحاصيييلة فييً العيييالم، ضييف إليييى ذلييلآ أن معظييي

 ،وعليى رأسيها التنظيٌم داخيل المجيال الإداري ،هتماما بالغا بالتنظٌماتوالدراسات التً تجرى  إهتمت إ

 داء .دودٌة و تحسٌن الألما  له من أهمٌة على المر

والرإٌة الإستراتٌجٌة للتنظٌمات، حسب ما توصلت  إلٌه  الدراسات و البحوث الاجتماعٌية الجارٌية فيً 

 ،هذا  المجال أصبحت تصال بطرٌقة خاصة، وذللآ بمشاركة كل أعضاء التنظٌم دون إقصاء أي عضيو

 .ودة من خلال ذللآباعتبار أن الكل مسإول عن المإسسة التً ٌعمل بها، ومن ثم تحقٌق الأهداف المنش

باعتبيياره العقبيية التييً تعٌييق مسييٌرة  ،هتمامهييا البييالغ  فييً ذلييلآ التركٌييز علييى عنصيير التنظييٌموكييان إ     

 التطور و التقدم الإداري و الصناعً و الاقتصادي... 
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لبييالغ هتمييام الحيياق بالركييب الحضيياري، ميين خييلال الإالجزابيير إحييدى هييذه الييدول التييً حاولييت الو      

 ،ولكن تزاٌد مشيكلات التنظيٌم ،عتمدتهابٌن ذللآ المراحل التنظٌمٌة التً إما ٌنحو التنظٌمات، والموجه و

 .السٌاسات المتوالٌةالتً كانت جلٌة فً هذه 

أو عليى  ،نخفاض روحهم المعنوٌيةإأو ،سواء على مستوى المشاركٌن فً التنظٌم وضعف مهاراتهم     

تكنولوجٌية التنظيٌم و  مسيتوى أو على ،لإدارٌة وزٌادة الخسابرانخفاض الفعالٌة إمستوى إدارة التنظٌم و

و متطلبييات التوفٌييق بييٌن أهدافييه ى بٌبيية التنظييٌم و صييعوبة التكٌييف وأو علييى مسييتو ،تكالٌفهييا  الباهضيية

 .البٌبة

وذليلآ مين  ،حليول لهيا لإٌجياد ،ضرورة لتوجٌيه العناٌية لهيذه المشيكلات ،العوامل كلهاواعتبرت هذه     

وتتيؤقلم  ،بإضفاء الصبغة الإستراتٌجٌة لها حتى تسياٌر مختليف التطيورات ،خلال رإٌة جدٌدة للتنظٌمات

 مع مختلف المستجدات 

لتنظيٌم الإداري فيً الجزابير، وذليلآ إنطلاقيا ه من خلال تطرقنيا لحاولنا فً هذا الفصل إبرازما وهذا    

جٌة الإصيلاح سيتراتٌو الأسيس المعتميدة لبنياء إ ، اريمعرفة الظروف التيً أدت إليى الإصيلاح الإدمن 

خٌيرا تغٌٌير ، وأدارٌية فيً الجزابيرستراتٌجً بالمإسسيات الإلتنظٌم الإواقع ارفة لى جانب معإ ،داريالإ

فيً ظيل التحيدٌات الراهنية التيً تعٌشيها  ،سيتثمار الميوارد البشيرٌةدارٌية وإناء التنظٌمً للمإسسية الإالب

 الجزابرٌة . دارةالإ
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 ث :ـــــــل الثالـــــالفص

 

 الآلٌات التنظٌمٌة التً تسند تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة

 تمهٌد -               

 القوانٌن التنظٌمٌة: ولاأ               

 

 الاتصال والعلاقات التنظٌمٌة: ثانٌا               

 

 التنظٌمٌةالخبرات فً ستثمار الإ: ثالثا               

 

 الثقافة التنظٌمٌة: رابعا               

 

 خلاصة -              
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 تمهٌد 

ة الموجهيية لتطييوٌر ممارسييات لٌييات التنظٌمٌييإلييى توضييٌ  مجمييل ا  ،سيينتطرق فييً هييذا الفصييل        

والتيً  ،المقصيودةوٌقصيد بالتنمٌية :"... تليلآ التغٌٌيرات  ،دارٌيةمن قبل المإسسيات الإ ،الموارد البشرٌة

و التغلب على مشكلات بعٌنها ..." ،حلال وضع تنظٌمً محل غٌرهٌخطط لها بهدف إ
 (1)

 

ضييعف و فييً التنظييٌم سييواء علييى مسييتوى المشيياركٌن ،تنييوع المشييكلات واضييحاوكييان تزاٌييد و       

و علييى مسييتوى تكنولوجٌيية أ ،دارة التنظييٌمأو علييى مسييتوى إ ،نخفيياض روحهييم المعنوٌييةأوإ ،مهيياراتهم

 .التوفٌق بٌن أهداف التنظٌم و متطلبات البٌبةومحدودٌة التكٌف و على مستوى بٌبة التنظٌموأ ،التنظٌم

وهيذا ميا اسيتدعى ضيرورة العناٌية  ،دارٌيةانت عابقا اصطدمت به المإسسيات الإمور ككل هذه الأ      

بغٌيية  ،نظٌمٌييةإسسييات الإدارٌيية عييدة إجييراءات تواعتمييدت الم ،البحييث عيين حييل لهييا، وهييذه المشييكلاتب

 .وٌر ممارسات مواردها البشرٌةومن بٌنها تط ،هدافالوصول إلى تحقٌق الأ

المقصيود و القيوانٌن التنظٌمٌية ،لٌات التنظٌمٌة الموجهة لتطوٌر ممارسات الموارد البشرٌةوأهم ا       

دارة وكيل ميا ٌتعليق بيإ ،مإسسية الادارٌيةداخيل ال ،به كل التغٌٌيرات المسيتحدثة فيً مجيال تشيرٌع العميل

 .قوى المإسسة

اسييتقرارهم البشييرٌة والمييوارد نييدماج تنظٌمٌيية لنتعييرف علييى مييدى تفاعييل و إوكييذللآ العلاقييات ال      

ف من خلالها على رإٌة المإسسية التً سنتعرو ،ثم نتعرف على الخبرات التنظٌمٌة ،دارٌةبالمإسسة الإ

 اخلهااداء بدكفاءات ومهارات و  ، منرد البشرٌةستثمار خبرات المواالإدارٌة لإ

 .هداف المإسسةة ومعرفة مدى خدمة هذه الثقافة لألى الثقافة التنظٌمٌوأخٌرا نتطرق إ     

 

 

 

                                                           
(1)

  316، ص2002يصش،  –انمبٌَٕ الإداس٘، داس انُٓعخ، انمبْشح  : صشٔد ثذٔ٘ -
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 القوانٌن التنظٌمٌة  -ولاأ

ة و فعالية بقيدر ميا تكيون فلسيفة فهً متقدم ،دارة و فلسفتهاس سٌاسات الموارد البشرٌة فكر الإتعك      

الميإثرة فيً سيلوكه و فً مختلف المجالات المتصلة بالعنصر البشيري ،بالمفاهٌم الحدٌثةخذ تؤو ،دارةالإ

 .و  دابه

بطرٌقيية  ،لٌييات التنظٌمٌيية الموجهيية لتطييوٌر ممارسييات المييوارد البشييرٌةولا بييد ميين النظيير إلييى ا       

أجييود سسيية علييى لييى حصييول المإبحٌييث تتكامييل هييذه ا لٌييات بمييا ٌييإدي إ ،منظييور شيياملمتكامليية وميين 

 .اءةعلى كفو تطوٌرها و دفعها للعمل بؤ العناصر البشرٌة ثم تنمٌتها

ن ٌعميل وٌطيور لابيد مين أ ،منياخ عميل جٌيد، ومناسيبة قٌيادةدارة وتحيت إ ،فالمورد البشيري الجٌيد      

نهييا لتنظٌمٌيية المتبعيية الملاحييظ علٌهييا أوالمتتبييع للقييوانٌن ا ،تماشييٌا مييع متطلبييات الفتييرة الراهنيية ،نفسييه

(1)
وأعميالهم أٌضيا وذليلآ بغيرض  ختصاصيات عليى المرإوسيٌنإعادة ميا تعتيرف للرإسياء بممارسية :"

 .ضمان عمل إداري أفضل

الميإرخ فيً  ،133 /66مين الأمير رقيم   ،17ٌلاحيظ أن نيص االميادة  ،والمتتبع للقانون الجزابري      

ع رالمشييين تجعلنيييا أميييام قناعييية أ ،المتضيييمن القيييانون الأساسيييً للوظٌفييية العمومٌييية ،1966جيييوان  02

 .خ فكرة السلطة الرباسٌة على المستوى الوظٌفًسر ،الجزابري

وكيل  ،وكل مس بالطاعة عن قصيد ،إن كل تقصٌر فً الواجبات المهنٌة ،فجاء فً المادة المذكورة      

نييد الإخييلال ععقوبيية تؤدٌبٌيية دون  أو أثناءهييا ٌعرضييه إلييى ،خطييؤ ٌرتكبييه الموظييف فييً ممارسيية مهامييه

 . اللزوم بتطبٌق قانون العقوبات

كييل " :ميين نفييس القييانون التييً جيياء فٌهييا 19أٌضييا فييً المييادة  ،وتييم  ترسييٌخ فكييرة السييلطة الرباسييٌة      

 "عن تنفٌذ المهام التً تناط به مسإول  ،موظف مهما تكن مرتبته فً التسلسل الإداري

 سلطة الدولة"." ٌجب على الموظف أن ٌحترم  :20وفً المادة    

                                                           
(1)

 لغى انمبٌَٕ انؼبو –انذاًَبسن  -الأعظ انؼبيخ نهزُظٛى الإداس٘، يؾبظشاد انمبٌَٕ الإداس٘، انًذسعخ انؼهٛب : ػًبس ثٕظٛبف -

 4،ص 2009/2010انغضائش،                           
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27حٌث جاء فً المادة ، 1978وذات الروح تم  تؤكٌدها فً القانون الأساسً العام للعامل    
(1)

" ٌنبغً :

عً و بيو ،أن ٌقيوم بجمٌيع المهيام المرتبطية بمنصيبه ،مهما كانت رتبته فً التنظيٌم السيلمً ،على العامل

 التعلٌمات السلمٌة". والانضباط و ،الأحكام التنظٌمٌةو ،فعالٌة مع مراعاة القانون

جمٌيع  ،من القانون أعيلاه " ٌنفيذ العاميل بكيل ميا لدٌيه مين إمكانٌية مهنٌية 36المبدأ فً المادة  وتكرس   

 التعلٌمات المتعل قة بالعمل الذي ٌتسلمه من الأشخاص المإهلٌن سلمٌا ". 

دٌسمبر المتضيم ن القيانون  5المإرخ فً  ،224- 89رقم  ،المرسوم التنفٌذي  ولمثل هذا التوجه ذهب   

لإدارات العمومٌية اإليى الأسيلالآ المشيتركة للمإسسيات والأساسً الخاص المطبق على العمال المنتمٌن 

 منييه بوضييع المتصييرف الإداري )كموظييف إطييار( تحييت السييلطة 16فييؤقرت المييادة   ،مالمعييدل و المييتم

 .الرباسٌة من نفس المرسوم بوضع المساعد الإداري تحت السلطة 32وذهبت المادة  ،الرباسٌة

تكرس ذات المبدأ )مبدأ السلطة الرباسٌة(و   
 (

*
)
فً مواد كثٌيرة مين نفيس المرسيوم  التيً حيددت مهيام  

المهندسيٌن المحاسيبٌن، المتيرجمٌن،  ،الأعيوان الإدارٌيٌن ،المعياونٌن الإدارٌيٌن ،كتاب المدٌرٌية :كل من

 سييللآ الأعييوان التقنييٌن ،سييللآ المعيياونٌن التقنٌييٌن ،لتقنييٌن السييامٌناو ،التقنٌييٌن فييً الإحصيياء ،التطبٌقٌييٌن

 و غٌرها من النصوص كثٌر.  ،المهندسٌن فً الإعلام ا لً ،محللً الاقتصاد

ام المتضييمن القييانون الأساسييً العيي ،2006جوٌلٌيية  15المييإرخ  ،03 – 06وأخٌييرا صييدر الأميير رقييم   

لٌكييرس مبييدأ  ،2006جوٌلٌيية  16بتييارٌخ ، 46رقييم  ،المنشييور فييً الجرٌييدة الرسييمٌة ،للوظٌفيية العمومٌيية

المييادة و ،24وهييو مييا ٌتجلييى بوضييوح فييً المييادة  ،السييلطة السييلمٌة كآلٌيية ميين  لٌييات التنظييٌم الإداري

 .ومواد أخرى كثٌرة، 48و  47و، 44 المادةو،40

 

 

                                                           
   (1)

 5ػًبس ثٕظٛبف : يشعغ عجك ركشِ، ص -
 

(
*

)
 يٍ شأَٓب أٌ رغؼم ٚزًزغ ثٓب كم سئٛظ فٙ يٕاعٓخ يشؤٔعّٛ، ،يغًٕػخ يٍ انغهطبدٚمصذ ثبنغهطخ انشئبعٛخ    - 

 ٔئًَب ،يزٛبصا أٔ ؽمب يطهمب نهشئٛظ الإداس٘ئٔنٛغذ انغهطخ انشئبعٛخ  ،ٚشرجطٌٕ ثّ ثشاثطخ انزجؼٛخ ٔانخعٕع ْإلاء        

   ٔ ؽغٍ عٛش انًشافك انؼبيخ ،خزصبص  ًُٚؾّ انمبٌَٕ سػبٚخ نهًصهؾخ انؼبيخئْٙ         
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ه لا ٌمكين ليإدارة العامية أن تميارس مهامهيا كتلية نيغٌرهيا نسيتنتج أمٌيع هيذه النصيوص و ومن ج      

التنظٌميات تنظيٌم تتيولى القيوانٌن و ،ٌحتيوي عليى ربيٌس وميرإوس ،واحدة، بل فً شكل تسلسل وظٌفً

 فً مجال التعٌٌن ،وذللآ بالاعتراف للربٌس الإداري بممارسة صلاحٌات معٌنة ،العلاقة بٌنهما

وصيلاحٌات أخيرى تخيص الأعميال  ،الانتداب و التؤدٌيبو ،والإحالة على الاستٌداع ،لترقٌةاوالتثبٌت و 

 .التً ٌقوم بها المرإوس

علميً و لهيا أساسيا فنيً و أن ،أسياس قيانونً إليى جانيب ،ومنها ٌتض  أن لفكيرة السيلطة الرباسيٌة      

لمركزٌيية الإدارٌيية و ٌؤخييذ وجهييان ا ،التنظييٌم الإداري فييً الدوليية المعاصييرة فييإنوبنيياءا علٌييه  ،سٌاسييً

 . اللامركزٌة الإدارٌة

 زٌة الإدارٌةـــالمرك

 وهيم ،قصر الوظٌفة الإدارٌية فيً الدولية عليى ممثليً الحكومية فيً العاصيمة ،ٌقصد بالمركزٌة الإدارٌة

فهً بالتالً تقوم على توحٌد الإدارة و جعلها تنبثيق مين مصيدر  ،وزراء دون مشاركة من هٌبات أخرى

واحد مقره العاصمة.
 (1)

   

عن طرٌق ممثلٌها فيً  ،المحلٌةلسلطة المركزٌة الشإون الوطنٌة وتباشر ا ،ففً ضوء النظام المركزي 

أو هٌبيية  ،وتجمٌعهييا فييً ٌييد شييخص واحييد ،تقييوم علييى اسييتقطاب السييلطات الإدارٌيية افهييً إذ ،العاصييمة

 واحدة. 

:من المفهوم السابق ذكره نستنتج أن  النظام المركزي ٌقوم على دعامتٌن هما
 (2)

   

 تركٌز السلطة بٌن ٌدي الإدارة المركزٌة - 

 ع ممثلً الحكومة للسلطة الرباسٌةخضو - 

 عنيهٌترتب ما وهذابكل السلطات المخولة لها إدارٌا،  ،طالما استؤثرت الإدارة المركزٌة فً العاصمة    

 .النواحً من سلطة القرار و التفرد بهو ،فً مختلف الأجهزة ،تجرٌد أعوان الإدارة

                                                           
(1)

-
(2)

 2ػًبس ثٕظٛبف : يشعغ عجك ركشِ، ص -
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لأن هيذا الأمير مين المحيال  ،المختص بكل صغٌرة وكبٌرة فً إقلٌم الدوليةوهذا لا ٌعنً أن ٌقوم الوزٌر 

مهميا  ،ى معاونٌيهتحقٌقه فً أرض الواقع العملً، بل القصد مين ذليلآ أن ٌتيولى الإشيراف و الهٌمنية علي

 .  فً ولاٌة أخرىأو  ،وسواء وجدوا فً العاصمة اختلفت مستوٌاتهم

مرتبطية أشيد الارتبياط بيالإدارة  ،الإدارٌيةالمرافيق ومجميوع الوحيدات وعلى أساس هذا، سنلحظ أن     

ٌتجسيييد فيييً سيييلم إداري ٌعليييوه السيييلطة فيييإن هيييذا الخضيييوع و ،سيييلطتهاخاضيييعة لقرارهيييا و ،المركزٌييية

 .الموظف مرتبة المرإوس أو التابع ٌحتل فٌهو ،الوزٌرالذي ٌمللآ سلطة التعٌٌن

فٌكيون ليه  ،عليى أعميال الميرإوس ،أن تجعيل لليربٌس هٌمنية تامية ،هذه السلطة الرباسٌة من شؤنهاو    

 .عتراضدون أن ٌكون للمرإوس حق الإ ،ستبدالهاإأو  ،أو تعدٌلها ،أو إلغابها ،علٌهاحق المصادقة 

تبدأ بتعٌٌنه وتتواصيل  ،الموظفعلى الشخص المرإوس أو ،لطة إدارٌةكما ٌمللآ الربٌس الإداري س    

 ،ميا ٌجعيل فيً النهاٌيةوهو و التؤدٌيب ،الترقٌيةو ،كالنقيل ،خيرىليتمس سيلطات أ ،مساره اليوظٌفًطوال 

 المرإوس خاضعا فً شخصه وأعماله للربٌس الإداري.

علييى أشييخاص  ،تخييول الييربٌس جمليية ميين الاختصاصييات ،نسييتنتج أن السييلطة الرباسييٌة وممييا سييبق   

 البعض ا خر على أعمالهم.و ،مرإوسٌه

 هو تؤدٌب ،نقلهو ،و ترقٌته ،بٌس فً تعٌٌن المرإوسفً سلطة الر أما الأولى فتتجلى -  

 وإنما هً نوع من الاختصاص ٌمارسه ،ولما كانت هذه السلطة لٌست امتٌازا للربٌس    

 من قرارات الربٌس ،أن ٌتظلم إدارٌا ،فً حدود القانون، فإنه من حق المرإوس    

متى أصٌبت بعٌب إساءة استعمال السلطة. ،الإداري وأن ٌطعن فٌها قضابٌا    
 (1)

 

 ٌمللآ سلطة على شخص المرإوس ،إلى جانب ما ٌتمتع به الربٌس الإداري من سلطة والثانٌة -  

 ٌمكن رده إلى سلطة  فالبعض منها ،وتؤخذ هذه الاختصاصات مظهرٌن ،أخرى تتعلق بؤعماله    

 ممارسة الرقابة على هذه الأعمال. والبعض ا خر ٌعود إلى حقه فً ،الربٌس فً توجٌه مرإوسٌه     
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 أولا: سلطة التوجٌه

عين طرٌيق الأوامير و التعلٌميات  ،ةالوجهية السيلٌموٌقصد بها ملاحظة جهود العياملٌن بغٌية توجٌههيا    

أو كما عرفها الدكتور عمار عوابدي " عملٌة إدارٌة تتحقق عين طرٌيق  ،الإرشادات الشفهٌة و الكتابٌةو

ميين قبييل رإسييابهم  ،لمراقبيية وملاحظيية أعمييال العيياملٌن العييامٌن المرإوسييٌن ،التييدخل الييدابم و المطييرد

لتزام الأسالٌب الصحٌحة".إم نحو ودفعه ،الإدارٌٌن وتوجٌه جهودهم
(1)

  
 

كميا تمكين  ،فً تقوٌة العلاقة بيٌن الرإسياء والمرإوسيٌن ،عملٌة التوجٌه تلعب دورا بارزا ولا شلآ أن  

السييٌطرة علييى جمٌييع الجهييود التييً و ،ميين الييتحكم فييً القييدرات البشييرٌة لييإدارة العاميية ،الطابفيية الأولييى

 تتوافر علٌها المنظمة الإدارٌة.

تسوقنا إلى ذكر واجب الطاعة ورسم  ،نودارٌتوجٌه التً ٌتمتع بها الرإساء الإالحدٌث عن سلطة الو   

 حدوده القانونٌة.

 واجب الطاعة - أ

ولا ٌملييلآ  ،ٌملييلآ سييلطة إصييدار الأواميير والتوجٌهييات لمرإوسييٌه ،الييربٌس الإداري أنسييبق القييول     

 ٌطرح إشكالا قانونٌا فً غاٌة من العمق ٌتمثل:  ،وتنفٌذ هذه الأوامر والتوجٌهات ،هإلاء إلا تنفٌذها

حتيى وليو كانيت  اليربٌسوتنفٌيذ أوامر ،هل ٌلزم المرإوس وفً جمٌع الحالات بتقدٌم واجيب الطاعية    

  حترام تنفٌذ الأوامر القانونٌة دون غٌرهاإٌلزم بأو ،نوموضوعها مخالفة للقانو ،فً متنها

 مشروعة.الغٌر الأوامر و ،ٌن الأوامر المشروعةالتمٌٌز ب وجب وعلى أساس هذا التساإل 

 

 

 

 

                                                           
(1)
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 المشروعةالأوامر -

فيلا شيلآ  ،ٌتماشيى فيً موضيوعه ميع مقتضيٌات القيانون ،إذا كان الأمر صادر من الربٌس الإداري     

ٌراجعيه و ،ذليلآ لا ٌمنيع الميرإوس مين أن ٌنياقش ربٌسيه الإداري أنغٌر ،أن طاعة المرإوس له واجبة

ٌ نة فً حدود أخلاقٌات الوظٌفةبشؤن مسؤلة   .مع

أي  ،قبل إصدار القرارتكون من جانب المرإوس  ،ولقد رأى الفقهاء أن  أفضل مرحلة لإبداء الرأي     

ا إذا صدر القرار فإن  تنفٌذه واجب ،مرحلة التمهٌد من جانب المرإوس  و لٌس أن ٌعرقله وأن ٌقيف  ،أم 

 . ضد تنفٌذه

 للقانونالمخالفة وامرلأا -

 : المشرع الجزابريوعة جدلا على مستوى أثارت الأوامر غٌر المشر    

 تخاذإإذا بادر الربٌس الإداري إلى  ،الأوامر غٌر المشروعة لٌست ملزمة للمرإوس -

 لأنه إذا خالف  ،فلا ٌلزم المرإوس بتنفٌذها ،أوامر منافٌة فً مضمونها للقانون  

 وقد تبنى هذا الرأي ،فلٌس للثانً أي المرإوس أن ٌتبعه ،أي الربٌس القانون الأول  

.المشرع  
 (1)

  

و السييعً إلييى إعييدام  ،ولا خييلاف أن العمييل بهييذا الييرأي ٌيينجم عنييه المحافظيية عيين مبييدأ المشييروعٌة    

إليى  أن تجسٌده فً أرض الواقع ٌيإدي ،غٌر أن ه ٌعاب عنه ،القانون خالفوإبطال مفعول الأوامر التً ت

تقيدٌر أوامير اليربٌس الإداري تخوٌل المرإوس سيلطة فحيص وو ،عرقلة سٌرهو ،الإداريتعطٌل الجهاز

وهيو ميا ٌزعيزع مبيدأ السيلطة الرباسيٌة و ٌخيل  ،إذا ميا اقتنيع بعيدم مشيروعٌتها ،و الامتناع عين تنفٌيذها

 بالتنظٌم الإداري. 

 أن  المرإوس  ،إلى القولوذهب مناصروه ،  الأوامر غٌر المشروعة ملزمة للمرإوس - 

 ولو كانت غٌر مشروعة فلٌس له ،ملزم بتنفٌذ الأوامر الصادرة عن ربٌسه الإداري   
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  المشرعوقد تبنى هذا الرأي  ،محاولة عرقلة تنفٌذهاأو ،وتقدٌرها أمر فحصها   

ووجه هيذا  ،ال ذي أعطى أولوٌة لعنصر الطاعة على مبدأ المشروعٌة ،  M- Horyouهورٌو مورٌس

 نتشييار ظيياهرةإعنييه  رتطبٌقييه فييً الواقييع العملييً ٌنجيي و قييال إن ،نتقييادا كبٌييرا للييرأي الأولإ ،لمشييرعا

ٌخيول  ،للمشيروعٌة   كما أنيه ٌجعيل الميرإوس بمثابية قياض ،فً المرافق والمإسسات العامة ،الفوضى

 صلاحٌة فحص أوامر ربٌسه.

 تبناهو، الفرنسً تصدره القضاء ،تجاه وسطإذهب ،  ٌر المشروعة ملزمة فً حدود معٌنةالأوامر غ -

 مبدأ عاما ٌقضً بتنفٌذ أوامر فوضع ،الثانًبٌن الرأي الأول و ،الفقه الألمانً إلى محاولة التوفٌق  

 على أن ٌتؤكد من أن الأمر صادر ،بتنفٌذها   عندها ٌلزم، متى كانت مكتوبة واضحة دقٌقة ،الربٌس  

 وتبعا لهذا الرأي فإن الأضرار التً تنجم ،نطاق اختصاصه وأن تنفٌذه ٌدخل فً ،عن سلطة مختصة  

        ٌتحملها المرفق لا الموظف.  عن تطبٌق هذا الأمر  

    ثانٌا: سلطة الرقابة و التعقٌب

فهيو مين ٌتيولى إجيازة عميل الميرإوس  ،القٌام بمجموعة صلاحٌات ،وتتٌ  هذه السلطة للربٌس الإداري

نفصيل و ،كما ٌمليلآ سيلطة فيً الحليول محليه للقٌيام بؤعميال معٌنية ،وٌمللآ سلطة تعدٌله و إلغابه و سحبه

 (1) على النحو التالً : ذللآ كله

  سلطة الإجازة أو المصادقة -أ

وقيد ٌكيون الإقيرار ضيمنٌا ٌسيتدل  ،وتتمثل فً حق الربٌس الإداري فً إجازة و إقرار أعميال مرإوسيه

إقيراره خيلال ميدة زمنٌية معٌنية مميا ٌيدل عليى  ،من خلال سكوت الربٌس بيالتعبٌر عين إرادتيه صيراحة

كمييا قييد ٌكييون صييرٌحا بصييدور قييرار أو مقييرر ميين الييربٌس ٌجٌييز فٌييه  ،وإجازتييه للعمييل بصييفة ضييمنٌة

 .وٌصادق على عمل المرإوس
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  سلطة التعدٌل -ب

 بهيدف جعلهيا أكثير مسياٌرة للقيانون ،الإداري حق تعدٌل تصرفات وأعميال مرإوسيٌه ٌمللآ الربٌس     

فٌجييوز للييربٌس الإداري تغٌٌيير مييا ٌييراه مناسييبا  ،وحسييب مييا تسييتوجبه ظييروف و طبٌعيية العمييل الإداري

الأعمال المشروعة أٌضا وفً هذا النوع الثيانً تنصرف لتمس الأعمال غٌر مشروعة ووسلطة التعدٌل 

 ٌفترض أن تبادر السلطة المركزٌة أولا إلى إلغاء الأعمال المشوبة بعٌب فً المشروعٌة. من الأعمال

 سلطة الإلغاء  -ج

بييؤثر فييوري  ،أثييار القييرارات الإدارٌيية وٌقصييد بهييا قٌييام السييلطة الإدارٌيية المختصيية بالقضيياء علييى     

فالمركز السامً للسلطة الإدارٌة ٌفيرض علٌهيا أن  ،بالنسبة للمستقبل فقط مع ترلآ أثارها الماضٌة قابمة

 .الأنظمةإذا قدرت عدم مشروعٌته ومخالفته للقوانٌن و ،القرار الإداري إلغاءتسارع إلى 

معطٌيات و ظروف و ،مةءة أٌضا لاعتبارات تمس جانب الملاكما ٌجوز لها إلغاء الأعمال المشروع    

فيالنوع  ،الإلغياء القضيابًالإدارٌية و ،غياء الإداري للقيراراتبيٌن الإل المشيرعلذللآ مٌز  ،العمل الإداري

القييرارات المشييروعة، بٌنمييا الإلغيياء القضييابً ٌقتصيير علييى لأول ٌشييمل القييرارات غٌيير مشييروعة وا

 الأعمال و القرارات غٌر المشروعة.

 سلطة السحب -د

 وٌقصد بها إزالة وإنهاء ا ثار القانونٌة للمقررات والتصرفات الإدارٌة    

 سلطة الحلول - هـ

ٌتيول ى كيل شيخص إداري القٌيام بالمهيام المنوطية بيه  ،الأصل العام و طبقا لمبدأ توزٌع الاختصياص    

بحكيم  ،سيلطة الحليول محيل مرإوسيٌهم ،غٌر أنه فيً مواضيع وحيالات معٌنية ٌمليلآ الرإسياء الإدارٌيٌن

مالهم من هٌمنة على هإلاء و أعمالهم كما بٌنا.
 (1) 
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 النظام المركزيوعٌوب مزاٌا 

  فً النقاط التالٌة:من المزاٌا ٌمكن حصرها  للمركزٌة الإدارٌة جملة 

   من الناحٌة السٌاسٌة -    

مختلف أجيزاء فرض هٌمنتها على و ،تقوٌة نفوذ السلطة المركزٌة فً تكمن النظام المركزيفمزاٌا      

و تحكمها فً زمام الأمور. ،الإقلٌم و المصال 
 (1)

   

 .تفرد الوزراء بسلطة اتخاذ القرار أما فٌما ٌخص العٌوب فتكمن فً

اء الإقليٌم وإن كان ٌإدي كما رأٌنا إلى تقوٌة نفوذ السلطة المركزٌة، وبسط هٌمنتها على مختليف أجيز   

ميين  ،المنتخبييةأو ،دون شييلآ حرمييان السييلطة الشييعبٌة إلا أن ذلييلآ سييٌتبعه ،بشييؤن كييل صييغٌرة و كبٌييرةو

المشاركة فً صنع القرار و تسٌٌر الشإون المحلٌة.
 (2)

 

 من الناحٌة الإدارٌة  -   

خييتلاف إعلييى  ،إلييى تحقٌييق المسيياواة بييٌن الأفييراد المتعيياملٌن مييع الإدارة ،ٌييإدي النظييام المركييزي      

ومين ثيم   ،لأن سيلطة القيرار تيم تركٌزهيا ،إذا ما طبيق هيذا النظيام ،ٌتصور أن ٌسودلا زمٌٌفالت ،مناطقهم

 .مناطقغٌرها من الو ،فلا مجال للتمٌٌز من حٌث الأصل بٌن المقٌمٌن فً العاصمة مثلا

لأنيه ٌضييمن تجانسيا فييً  ،النظيام المركييزي هيو أقييرب إليى تحقٌييق العدالية ميين الزاوٌية الإدارٌيية نإ      

فشروط الانتفاع بخدمة ما وإجراءاتها تظل واحدة بالنسيبة لجمٌيع المتعياملٌن  ،تركٌز السلطةالعمل بحكم 

 عيدم التركٌيز كصيورة مين صيور المركزٌية نأ Charles Brun بةرن شةارلليذللآ أشيار ،ميع الإدارة

 توحٌد لنمطه...ٌإدي إلى وضوح فً العمل و
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عنيه حالية مين الاختنياق فيً  رٌنجي ،الواقع العمليًتطبٌق النظام المركزي فً أما عٌوبه فتكمن فً       

و تركٌييز السييلطة بٌييد شييخص واحييد أو مجموعيية  بسييبب الإجييراءات و كثييرة الملفييات، ،الوسييط الإداري

 نتشار ظاهرة البٌروقراطٌة بالمفهوم السلبً.إالأمر الذي ٌنتج عنه ، أشخاص

 ،المعطٌيات المحلٌيةالتجاهل التيام للحقيابق وحالة من ٌخلف  ،وفضلا عن ذللآ فإن النظام المركزي      

قييد لا ٌكييون عالمييا بكييل شييإون هييذه المنطقيية المعنٌيية  ،فييالوزٌر حييٌن ٌصييدر قييرار ٌخييص منطقيية معٌنيية

 بالقرار

 ركزٌة الإدارٌةـــــــــاللام

ٌن بييو ،توزٌييع الوظييابف الإدارٌيية بييٌن الحكوميية المركزٌيية فييً العاصييمة ،قصييد باللامركزٌيية الإدارٌييةٌ  

هنيييا ٌتبيييٌن لنيييا أن النظيييام المركيييزي ٌقابليييه تماميييا النظيييام  ومييين ،أو مصيييلحٌة مسيييتقلة ،هٌبيييات محلٌييية

 الثانً ٌقوم على توزٌعها.ظاهرة تركٌز الوظٌفة الإدارٌة و إذ الأول ٌعتمد على ،اللامركزي

 لامركزٌة الإدارٌة جانبٌنللو  
(1)

:  

   جانب سٌاسً -

تسيٌٌر شيإونها بٌيدها مميا ٌحقيق مبيدأ و ،مين قبيل الشيعب ،المنتخبيةٌتمثل فيً تمكيٌن الأجهيزة المحلٌية   

 .الدٌمقراطٌة الإدارٌة

    قانونًجانب  -

و الهٌبيات المسيتقلة ذات الطيابع  ،ٌتجسد فً توزٌع الوظٌفة الإدارٌة فً الدولة بٌن الأجهيزة المركزٌية  

وحتييى  ،أكثيير ميين الجمهييورأن ٌقيرب الإدارة وهييو مييا ميين شييؤنه  ،المرفقيً أو المصييلحً ميين جهيية ثانٌية

ٌتسنى لنا تقرٌب مفهوم اللامركزٌة الإدارٌة بشكل جٌيد ٌقتضيً الأمير منيا تمٌٌزهيا عين الينظم المشيابهة 

 لها خاصة نظام عدم التركٌز الإداري 

و النظام المركزي وهو ما سنوضحه فٌما ٌؤتً
(1)

   

                                                           
(1)

-
(2)

 13الأعظ انؼبيخ نهزُظٛى الإداس٘، يشعغ عجك ركشِ، ص : ػًبس ثٕظٛبف -
                    



- 117 - 

 

 
 

  اللامركزٌة الإدارٌة و عدم التركٌز الإداري -

خاصيية وأن كلاهمييا ٌعييد أسييلوبا ميين  ،عييدم التركٌييز الإدارياللييبس قييد ٌثييور بييٌن اللامركزٌيية و لعييل    

خييتلاف بييٌن النظييامٌن لتتضيي  بشييكل أكثيير لييذللآ تعييٌن علٌنييا إبييراز نقيياط الإ ،أسييالٌب الوظٌفيية الإدارٌيية

 وبصورة أعمق فكرة اللامركزٌة. 

ٌخيول بمقتضياه ممثيل  ،رأٌنيا إن عدم التركٌز الإداري ٌشكل صورة من صور النظام المركزي كما     

 وإصدار القرارات بتفوٌض منها.  ،صلاحٌة القٌام ببعض الأعمال ،السلطة المركزٌة

ييهإلفكييرة المركزٌيية تييم  ،المييرنتطييور ووهييذا الأسييلوب الم    ميين المتعييذر عملٌييا  ،عتميياده عنييدما ثبييت أن 

ليذا   ،بالصيورة المطلقية التيً رأٌناهيا )المركزٌية المتوحشية كميا أطليق علٌهيا( ،النظيام المركيزي تطبٌق

 . تفوٌض و نقل جزء من صلاحٌتها إلى ممثلٌها المنتشرٌن فً كل الأقالٌم ،تعٌن على الإدارة المركزٌة

إنميا هيو اسيتقلال عيارض فرضيته  ،وإذا كان ممثلو السلطة المركزٌة ٌتمتعون بشيًء مين الاسيتقلالٌة   

ٌمكن حصرها فً صعوبة تحكم السلطة المركزٌة فً كل صغٌرة و كبٌرة تحيدث  ،عوامل فنٌة ومنطقٌة

 .فً كل جزء أجزاء الإقلٌم

 ،كما أن ممثل السلطة المركزٌة ٌمارس مهاميه تحيت إشيراف ورقابية اليوزٌر بحكيم السيلطة الرباسيٌة   

وهييذا خلافييا لاسييتقلال الوحييدات  ،ى أشييخاص المييوظفٌن وأعمييالهمالتييً تخولييه ممارسيية صييلاحٌات عليي

فهو استقلال أصٌل لا تستطٌع السلطة المركزٌية أن تينقص منيه أو أن تفيرض تبعٌية  ،الإدارٌة و المحلٌة

 . بحكم تمتع هذه الأخٌرة بالشخصٌة المعنوٌة ،الهٌبة المحلٌة لها

السيلطة لسيلطة المركزٌية رابطية التبعٌية أواو ،لا تربط بٌن  مسٌري الأجهيزة المحلٌية هوتبعا لذللآ فإن   

ربطهم بهييا فكييرة الرقابيية وإنمييا تيي ،مثلمييا هييو الشييؤن عنييد تطبٌييق نظييام عييدم التركٌييز الإداري ،الرباسييٌة

.الوصابٌة
 (

*
)
 

                                                                                                                                                                                                    
(

*
) 

 . انًصهحت انعبيت وٌقصذ بهب يجًىع انسهطبث انتً ٌقررهب انقبَىٌ نسهطت عهٍب عهى أشخبص انهٍئبث انلايركسٌت وأعًبنهى بقصذ حًبٌت -
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وربمييا  لإدارٌييةطييوة فييً سيبٌل اللامركزٌيية اقييد ٌكيون خ ،غٌير أن التركٌييز الإداري كمييا ٌيرى الييبعض   

 ،بيٌن الهٌبية المسيتقلة ذات الطيابع المحليً ،لتكون بمثابة همزة وصيل ،تحدث الدولة هٌبات عدم التركٌز

 . وجهة وصابٌة مثلما هو الأمر عندنا فً نظام الدابرة

 

فييرأى الييبعض أن اسييتقلال  ،ولقييد احتييرم النقيياش فييً الفقييه بشييؤن مفهييوم الاسييتقلال وأدواتييه القانونٌيية    

ٌ ر عييين طرٌيييق الانتخييياب بيييدلٌل أن إ ٌسيييتوجب بالضيييرورة الهٌبيييات المحلٌييية لا ختٌيييار العنصييير المسييي

 .رغم أن مسٌروها معٌنون ،المإسسات العامة تتمتع باستقلالٌتها عن الأجهزة المركزٌة

أي هل من الناحٌية العملٌية نلاحيظ فعيلا  ،بل الاستقلالٌة الحقٌقٌة تكمن فً الناحٌة الوظٌفٌة أو الفعلٌة    

فإذا ما تؤكد ذللآ كنا أمام فصيل بيٌن هٌبتيٌن فصيلا قانونٌيا  ،استقلالا للهٌبة المحلٌة عن السلطة المركزٌة

ولا عبرة بشكل الهٌبة المسٌرة على المستوى المحلً عما إذا كانيت تتكيون مين منتخبيٌن فقيط أو معٌنيٌن 

 ة المهام.بل العبرة فً ممارس ،و منتخبٌن

ورة مين صيور عيدم التركٌيز المإسسيات العامية التيً عيٌن مسيٌروها تمثيل صي وتبعا لهذا الرأي فإن    

إذا كان سكان  ،وذهب أصحاب هذا الرأي أبعد من ذللآ إلى القول أن الانتخاب قد ٌكون ضارا ،الإداري

الإدارة المحلٌة. التؤهٌل المطلوب لتسٌٌر شإونٌبلغوا درجة من الوعً السٌاسً و لم المنطقة
 (1)

          

إلى القول أن استقلال الأجهزة المحلٌة عن السيلطة  ،التشرٌعتجاه  خر فً إوخلافا للرأي الأول ذهب    

 فهو الضمانة الحقٌقٌة والوحٌدة لتجسٌد فكرة الاستقلالٌة. ،المركزٌة ٌقتضً تطبٌق نظام الانتخاب

الاختصياص بيٌن الأجهيزة المركزٌية توزٌع و ،الفصل الوظٌفًفالعبرة لضمان الاستقلال لا تكمن فً    

هذه الأخٌيرة  ،وإنما العبرة أساسا تكون فً شكل الهٌبة المدٌرة على المستوى المحلً ،الأجهزة المحلٌةو

 .ضمن عدم تبعٌتهم للسلطة المركزٌةالتً ٌنبغً أن تتكون من منتخبٌن حتى ن

" إن  اللامركزٌة تمٌل إلى إحيداث مراكيز إدارٌية عامية   Moris Horyouمورٌس هورٌولذللآ قال   

ختٌار أفضل السبل لإدارة الوحدات المحلٌة وإنميا إشخاصها بطرٌق الانتخاب لٌس بهدف ٌعٌن أ ،مستقلة

 "مشاركة أكثر دٌمقراطٌة للمواطنٌنمن أجل 
                                                           

(1)- (2) - 
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جيية أٌضييا إلييى ولكيين الييوطن بحا ،ا علييى الصييعٌد الإداري إدارة حسيينةفالمركزٌيية قييد تييوفر لنيي      

النيياخبون لا و ،لشييعب فييً الحكييم بواسييطة السٌاسييٌةحرٌييات سٌاسييٌة تفييرض مشيياركة واسييعة ميين ا

تكتمل ثقافتهم إلا عن طرٌق الانتخابات المحلٌة.
 (1)

  

ً المحافظية عليى أنه أٌا كانت مزاٌيا النظيام المركيزي، سيواء في ،بهذا الفقٌه ٌرٌد القول وكؤن      

نميط لعميل الإداري بكٌفٌية وصٌانتها، أو تحقٌق العدالة بيٌن الجمهيور، أو تجسيٌد االأموال العامة و

بإشيرالآ الشيعب  ،أنه ٌجسد فكيرة الدٌمقراطٌية ،إلا أن النظام اللامركزي ٌكفه شرفا  وفخرا واحد،

ه فً البلدٌة تكمن قوة الشعب الحر.حتى أن البعض قال أن ،المجالس المنتخبةفً تكوٌن 
 (2)

 

هذه الأخٌيرة  ،وسٌلة المثلى لتحقٌق الدٌمقراطٌةالانتخاب هو الضمانة الأساسٌة و ال لاشلآ فٌه أنومما   

لأن القيول بخيلاف ذليلآ  ،التً تفرض أن ٌشارلآ الشعب فً تسٌٌر الشإون المحلٌة عبير مجليس منتخيب

هٌبيات محلٌية اٌية مين وجيود وهيو ميا ٌفقيد فيً النهاٌية الغ ،مدعاة لتيدخل السيلطة المركزٌية فيً شيإونهم

 مستقلة.

 التمٌٌز بٌن الوصاٌة الإدارٌة و السلطة الرئاسٌة 

  :تختلف الوصاٌة الإدارٌة عن السلطة الرباسٌة من عدة نواح أبرزها         

 هذه الرقابة تجعلو ،تحكمها كثٌر من ا لٌات القانونٌة ،الرقابة الرباسٌة رقابة معقدة نإ -  

  سواء كانوا فً ،فً موقع ٌإهله من إصدار الأوامر إلى مرإوسٌه ،الربٌس الإداري   

 كما أنه ٌراقب هذا ،وذللآ بغرض تنفٌذها ،حدات الإدارٌةغٌرها من الوأو ،الوزارة    

 التنفٌذ.   

 لأنها من ،فهً رقابة بسٌطة من حٌث الإجراءات و الممارسة ،أما سلطة الوصاٌة        

 من فرض ،الذي لا ٌمكن سلطة الوصاٌة من حٌث الأصل ،اللامركزيموجبات النظام     
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بحكم استقلالٌة الهٌبة المحلٌة أو المرفقٌة. ،أوامرها و توجٌهاتها   
 (1)

  

 أن ٌطعن فً قرار ربٌسه الإداري بسبب ،لا ٌمللآ المرإوس فً ظل النظام المركزي -  

 للربٌس الإداري بسلطة إصدار ،جهةولأن ه لا ٌعقل أن نعترف من  ،السلطة الرباسٌة    

 ثم نعطً بالمقابل لهإلاء حق الطعن ،بغرض تنفٌذها ،و التوجٌهات للمرإوسٌن ،الأوامر   

 وخلاف ذللآ ٌجوز للهٌبة ،لة رإسابهم أمام السلطة القضابٌةومساء ،فً هذه الأوامر   

 أن تطعن قضابٌا فً قرار الجهة المركزٌة.  ،المحلٌة   

  لأنه ٌفترض فٌه  ،أن ٌسؤل الربٌس عن أعمال المرإوس ،موجبات السلطة الرباسٌةمن  -  

 بٌنما لا تتحمل سلطة  ،التوجٌهوالإشراف ووأن له حق الرقابة  ،أنه هو مصدر القرار    

 ة مسإولٌة بشؤن الأعمال الصادرة عن الجهاز المستقل.أٌ ،الوصاٌة    
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 مظاهر الرقابة الإدارٌة التً تمارسها الإدارة المركزٌة على الإدارة المحلٌة 

 ،للهٌبية التيً تتمتيع بالشخصيٌة المعنوٌية ،سيتقلال التيام المطليقلا تعنيً الإ ،البٌان أن اللامركزٌةسبق   

 بييل تعنييً تمتييع الجماعييات ،وهييً لا تعنييً أٌضييا الخضييوع والتبعٌيية ،وانفصييالها عيين السييلطة المركزٌيية

مييع خضييوعها لنييوع ميين  ،إزاء الإدارة المركزٌيية ،فييً ممارسيية مهامهييا ،المحلٌيية بقييدر ميين الاسييتقلال

وتتجليى مظياهر هيذه  ،(Contrôle de Tutelleأطليق علٌهيا اصيطلاحا بالرقابية الوصيابٌة ) ،الرقابة

ورقابة على الأعمال. ،ورقابة على الهٌبة ،الرقابة فً مجالات ثلاث رقابة على الأشخاص
 (1) 

 الرقابة على الأشخاص –  

 ،السلطة المركزٌة من ممارسية الرقابية لا تمنع قانون ،المجموعات المحلٌةاستقلالٌة فتكمن فً أن       

فتملييلآ السييلطة المركزٌيية صييلاحٌة  ،علييى التسييٌٌر علييى المسييتوى المحلييً علييى الأشييخاص المشييرفٌن

 ،أمييا بالنسييبة للمنتخبييٌن ،التنفٌييذٌٌن علييى مسييتوى الولاٌيياتن كييالولاة والمييدٌرٌ ،تعٌٌيينهم ونقلهييم وتييؤدٌبهم

 فٌجوز لها وقفهم أو إقصابهم من المجالس المنتخبة وفقا لإجراءات التً حددها القانون.

   الرقابة على الهٌئة -  

و ٌقصد بيه الإعيدام القيانونً  ،الهٌبة تتمثل فً الحل ممارسة صلاحٌة على ،تمللآ السلطة المركزٌة     

فقيد تيم ضيبطه مين  ،ونظيرا لخطيورة هيذا الإجيراء ،رٌد الأعضاء من صفتهم )كمنتخبيٌن(تجو ،للمجلس

وتملييلآ السييلطة المركزٌيية  ،تبٌييان حالاتييه وإجراءاتييهو ،م رسييمكمييا تيي ،حٌييث الجهيية المختصيية بممارسييته

 فً دعمه مالٌا فً حالة العجز.وتساهم  ،استثنابٌةحق دعوة المجلس للانعقاد فً دورة  ،أٌضا

 الرقابة على الأعمال - 

 فً المصادقة و الإلغاء و الحلول تتجلى هً الأخرى    

 فً الدول العربٌة إخضاع ،أوجبت مختلف قوانٌن الإدارة المحلٌةفقد  المصادقةأما  -

 قدو ،وقد أطلق على هذا الإجراء بالمصادقة ،قراراتها لتزكٌة السلطة المركزٌةبعض   

                                                           
(1)
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 تكون صرٌحة أو ضمنٌة وفق ما ٌنص علٌه القانون.  

أو جهة الوصاٌة إلى إصدار قيرار تفصي   ،ونكون أمام مصادقة صرٌحة عندما تلجؤ السلطة المركزٌة  

فتكيون  ،أميا المصيادقة الضيمنٌة ،ادر عين الجهية التابعية لهيا وصيابٌافٌه صراحة عن تزكٌتها لقيرار صي

هييذا وقييد اعتبييرت  علٌهييا ،أو القييرار المعييروض ،ء العمييللصييمت إزاعنييدما تلتييزم سييلطة الإشييراف ا

المحكمة العلٌا فً الجزابر أن للقرار الضمنً نفس  ثار القرار الصحٌ 
 (1)

   

 إبطال ،تفرض على سلطة الإشراف ،مقتضٌات النظام اللامركزي نإ ،الإلغاء -

 .الصادرة عن الهٌبات المحلٌة ،روعةالمشغٌر القرارات  

عادة ما نجد القانون ٌتيدخل لحصير  ،الجهاز المحلًو ،صطدام بٌن الجهاز المركزيالإ وحتى لا ٌحدث 

على المسيتوى المحليً ،تخاذهياإمين إلغياء قيرارات تيم  ،هياز المركيزيٌتمكن بموجبها الج ،حالات معٌنة

 . وكانت مشوبة بعٌب فً المشروعٌة

 التً تصدر ،الإٌجابٌة لا تمارس رقابتها فقط على الأعمال ،سلطة الوصاٌة نأ فتكمن فً الحلولأما  -

 عندما تبادر إلى القٌام ،لهذه الهٌبات ،ها تراقب أٌضا الأعمال السلبٌةولكن ،عن الهٌبة المستقلة المحلٌة  

 سمٌة هذا العمل القانونً بالحلولأصطل  على ت وقد ،التً فرضت علٌها قانونا ،واجباتهاببعض   

 به حلول السلطة المركزٌة أو سلطة الوصاٌة محل السلطة اللامركزٌية فيً اتخياذ القيراراتوٌقصد      

التً تإمن وتضمن سٌر المصال  العامة.
 (2)

  

من ليذا وجيب أن ٌقٌيد هيو ا خير ،ٌعيد إجيراءا خطٌيرا ،أن الحليول ،وٌتض  من خلال هذا التعرٌيف     

تكمين فيً  ،والحكمية مين إقيرار هيذا الإجيراء ،ومين حٌيث الموضيوع ،و الإجراءات ،صاصحٌث الاخت

و بيٌن  ،عتراف بالشخصٌة المعنوٌة للسلطات اللامركزٌةالتً فرضت الإ ،ٌةالتوفٌق بٌن المصال  المحل

 .تبقى بمعزل عن الخلافات المحلٌة التً ٌجب أن ،فكرة المصلحة العامة

                                                           
(1)

-
(2)
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خاصية  ،مين جانيب السيلطات المحلٌية ،ضد كل تقاعس قد ٌحدث ،كما ٌجب تؤمٌن المصال  المحلٌة     

أن تتخيذ مين  ،ليذا وجيب عليى السيلطة الوصيٌة ،ٌٌنوالأمين العميوم ،إذا تعل ق الأمر بمسابل تمس النظيام

هييذا تحييت عنييوان الحلييول ضييمن و ،عمييل معييٌن رعاٌيية للمصييلحة العامييةمييا ٌضييمن أداء  ،الإجييراءات

  .الأشكال التً حددها القانون

   :اللامركزٌةوعٌوب مزاٌا 

  :التالٌةمجالات الاللامركزٌة فً  وعٌوب ٌمكن حصر مزاٌا 

 من الناحٌة الاجتماعٌة -     

التعاون فٌما بيٌن ظهور نوع من التضامن و ،ٌترتب على النظام اللامركزي من الناحٌة الاجتماعٌة     

فالمجيالس المنتخبية عليى  ،ودهم مين أجيل بليول هيدف واحيد منشيودفتتظيافر جهي ،أفراد الجماعة الواحدة

وٌنتميون ربميا إليى  ،ٌحملون ميإهلات مختلفيةضم أشخاصا ٌقٌمون فً مكان واحد وت ،المستوى المحلً

من أجل التنمٌة المحلٌة. ،تحدإورغم هذا جهدهم  ،ت سٌاسٌة مختلفةطبقات و تمثٌلا
 (1)

   

  ةــمن الناحٌة السٌاسٌ - 

عين طرٌيق  ،مبيدأ الدٌمقراطٌية بتمكيٌن الشيعب مين تسيٌٌر شيإونه بنفسيه ،ٌكرس النظام اللامركيزي    

 بل هنالآ من قال  ة فعالة لتجسٌد فكرة الدٌمقراطٌةفاللامركزٌة أدا ،بةممثلٌه فً المجالس المحلٌة المنتخ

 .إذا لم تلازمها دٌمقراطٌة إدارٌةتظل نظاما أجوفا  ،الدٌمقراطٌة من الناحٌة السٌاسٌة إن

فقٌل أن اللامركزٌية تتيٌ  اسيتقلالٌة للوحيدات الإدارٌية  ،عتبر هذه المٌزة عٌباإهنالآ من  والحقٌقة أن    

وهو ما من شؤنه أن ٌشكل خطرا على وحدة الدولة و تماسكها. ،المختلفة
 (2)

   

تفقيد معناهيا إذا طبيق النظيام اللامركيزي عليى أفضيل صيورة  ،الذي لا رٌب فٌه أن هذه الانتقياداتو    

لأن المقصييود بهييا هييو الاعتييراف للوحييدات  ،فمييا كانييت اللامركزٌيية ٌومييا خطييرا علييى الدوليية ،ووجييه

 .بالاستقلال الإداري ولٌس بالاستقلال السٌاسً ،الإدارٌة
                                                           

(1)
-

(2)
-

 
 22الأعظ انؼبيخ نهزُظٛى الإداس٘، يشعغ عجك ركشِ، ص : ػًبس ثٕظٛبف

                    

  
                    



- 124 - 

 

 
 

ولا  ،وتنظٌماتهيا المختلفية ،الهٌبة المستقلة خاضيعة لقيوانٌن الدولية ،فتظل وبوجود النظام اللامركزي    

 .عملهالا علاقة لها بالسلطة القضابٌة والنشاط التشرٌعً، وبالشإون السٌاسٌة و ،علاقة لإدارة المحلٌة

كل جزء من الإقليٌم ٌيتمكن مين  وعند اعتماد وتطبٌق اللامركزٌة الإدارٌة، فإن ،وعلى خلاف الوضع   

التيً تعيود  ،وذليلآ بحكيم اسيتقلالٌة التسيٌٌر ،بمعزل عين العاصيمة ،راف على تسٌٌر شإونه المحلٌةالإش

علٌها أهالً المنطقة.
 (1)

  

هٌمنية السيلطة ٌضمن نفيوذ وو ،شرحه ٌكفل وحدة الدولة ،إذا كان النظام اللامركزي على النحو السابق 

مين جيراء  ،أنيه ٌيإدي إليى المسياس بوحيدة الدولية ،فقد عاب البعض عين النظيام اللامركيزي ،المركزٌة

و تمتعهيييا بالشخصيييٌة  عييين الدولييية، ،الإقلٌموالاعتيييراف باسيييتقلالٌة بعيييض أجيييزاء ،توزٌيييع الوظيييابف

.المعنوٌة
(2)

   

 نفصييال عيين الدولييةحييق الإ ،لا تعطييً للهٌبيية المحلٌيية المسييتقلة ،غٌيير أن هييذه الاسييتقلالٌة كمييا رأٌنييا   

لا تسيتطٌع فقيط إلا و بل تظل تابعة للدولة الأم فً كثٌير مين المسيابل، ،مثلا تعترف لها بسلطة التشرٌعو

 تاركة المسابل الوطنٌة للسلطات المركزٌة. ،الحاجات المحلٌةو ،أن تدٌر شإون الإقلٌم

 من الناحٌة الإدارٌة -

بحكيم  ،الإجراءاتبسٌط كما ٌكفل ت ،المواطنٌضمن النظام اللامركزي تطبٌق مبدأ تقرٌب الإدارة من   

وعلييى هييذا النحييو  ،البلدٌيية()الولاٌيية أو،مسييتوى المحلًالفييً كثٌيير ميين القييرارات علييى  ثإمكانٌيية البيي

تعنً التخفٌف من أعباء السلطة المركزٌة. ،فاللامركزٌة
 (3)

  

 فيً اتخياذ القيرار ،لنشياط والمشياركةاتعنً المرونة والحركة و أنها  ،عن اللامركزٌة وإذا كان قد قٌل  

 الخدمٌييةالاجتماعٌيية أو ميياتعلق بالقضيياٌاسييواء  مصييدرهافالمركزٌيية تحصيير سييابر أوجييه النشيياط فييً 

 ... ،الإدارٌةأو

                                                           
(1)

  33، ص1982الإداسح انًؾهٛخ انًمبسَخ، دٕٚاٌ انًطجٕػبد انغبيؼٛخ، انغضائش، :ؽغٍٛ يصطفٗ ؽغٍٛ -
                    

(2)
 23الأعظ انؼبيخ نهزُظٛى الإداس٘، يشعغ عجك ركشِ، ص : ػًبس ثٕظٛبف-

                    
(3)

  23،ص1978أعظ انزُظٛى الإداس٘ ٔ الإداسح انًؾهٛخ، دٕٚاٌ انًطجٕػبد انغبيؼٛخ، انغضائش، : لبعى عؼفش أَظ -
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فضيلا عميا  ،دون الأخيذ بعيٌن الاعتبيار المعطٌيات المحلٌية ،وتخول لإدارة المركزٌة أمر الفصل فٌهيا  

القضياء علٌهيا بتطبٌيق النظيام اللامركيزي  وكل هذه المساوئ ٌتم ،ستؤخذه عملٌة الفصل من زمن طوٌل

وأٌين ٌيتم التخفٌيف مين حيدة  ،مين المسيتوى المركيزي إليى المسيتوى المحليً  ،أٌن تتحول سيلطة القيرار

 الإجراءات. 

 علييى العمييل الإداري ،ٌكفييل النظييام اللامركييزي للمنتخبييٌن فرصيية للتييدرٌب ،وميين الناحٌيية الإدارٌيية  

 رتقاء لمهام القٌادة الإدارٌة. الإ و ٌمكن هإلاء من ،المحلٌة واتخاذ القرارالمشاركة فً دراسة الشإون و

فيً  ،كونيه ٌيإدي إليى ظياهرة عيدم التجيانس ،عليى النظيام اللامركيزي حلليٌن،مالعاب بعض فً حٌن   

وذلييلآ بسييبب لجييوء ممثلييً الإدارة المحلٌيية خاصيية المنتخبييٌن ميينهم إلييى تفضييٌل  القٌييام بالعمييل الإداري،

، وهذا ٌعكس طبٌعة الثقافة التنظٌمٌة المكتسبة لإدارٌٌن.لمحلٌة على الوطنٌةالشإون ا
  
 

 زٌةـاللامركة وـالجمع بٌن المركزٌ

عٌيوب سيبق لما لهما من مزاٌا و ،ه اتض  ا ن أنه من الصعب تفضٌل أحد النظامٌن على ا خرلعل     

هيو أنه ٌنبغيً اعتمياد كيلا النظيامٌن و ،وهذا الأمر لا شلآ ٌجعلنا أمام حقٌقة لا مفر منها ،الوقوف عندها

.المحلٌلٌن و الدارسٌن فً هذا المجالما ذهب إلٌه غالبٌة 
 (1)

    

الصييعوبات ال تييً ٌواجههييا النظييام اللامركييزي فييً الييدول النامٌيية خاصيية، لا ترتقييً إلييى  والحقٌقيية أن    

   محاولة التقلٌل من مساوبهبل ٌنبغً تدعٌمه و ،أٌا كانت عٌوبه من الناحٌة العملٌة ،درجة الاستغناء عنه

ميين أجييل تييوفٌر الخييدمات  ،عتميياد اللامركزٌيية كؤسييلوب إداريإتسيياع وظييابف الدوليية نييتج عنييه إوإن    

وتمكييٌن الشييعب ميين تسييٌٌر شييإونه بنفسييه  ،وتقرٌييب الإدارة ميين المييواطن ،للجمهييور بؤبسييط الإجييراءات

 . الصعٌد المحلً ومن ثم اتخاذ القرار المناسب فً مدة معقولةعلى 

وإن كان ٌشكل صورة متطورة للنظيام المركيزي، و ٌحتيوي  ،أسلوب عدم التركٌز الإداري ونعتقد أن   

ه لا ٌمكن أن ٌحل محل النظام اللامركزي لأن ممثيل السيلطة المركزٌية لا ٌمليلآ إلا أن ،على مزاٌا كثٌرة

                                                           
(1)

-
(2)
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وهيو ميا ٌوقعنيا  ،عٌنة تخص الشإون المحلٌة، بل ٌنبغً علٌه اللجوء للسلطة المركزٌيةالبت فً مسابل م

 .  فً مساوئ النظام المركزي السابق الإشارة إلٌه

بيل عكيس  ،وٌنبغً أن لا نفهم ذللآ كله أننا ندعو إلى الإعراض نهابٌا عين تطبٌيق المركزٌية الإدارٌية   

ولأن الإفيراط   ،...الاتصيالاتو المالٌية و ،اليدفاع و ،كيالأمن ،نةنحن ندعو لتطبٌقها فً مٌادٌن معٌذللآ 

أمير ٌغيرق القيادة الإدارٌيٌن فيً  ،المبالغة فً تطبٌقها خاصة فيً الصيورة الأوليى )المركزٌية المطلقية(و

 .مما ٌشغلهم عن قضاٌا أهم ،مسابل دقٌقة وتفصٌلٌة

 ،الضيبط المركيزيتقل ل من التخطٌط وزٌة وإن كانت أن اللامرك ،ولقد ثبت من خلال دراسات إدارٌة   

وبالكٌفٌية التيً  ،الذي له أن ٌقودها متى شاء فيً الطرٌيق ،فالقابد الإداري ٌشبه دوره دور سابق السٌارة

طالما ظل ملتزما بالحدود التً فرضتها أنظمة المرور. ،ٌراها مناسبة له
 (1)

   

 :لى التساإل الجوهري التالً إماسبق نصل  ومن خلال  

 بالمإسسة  ،دورا فً تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة ،هل لعبت القوانٌن التنظٌمٌة -    

 ؟دارٌة الإ      

لى تحلٌل هذه القوانٌن و بخاصة تللآ القوانٌن التيً كان ٌسعى إ ،Back باك ن ففً هذا الصدد نجد أ    

.كانت تربط الفرد و التنظٌم معا
 (2)

 

ن جيودة العميل وعلٌيه فيإ ،تنظٌمفراد الأن تكون نابعة من تفاعل أ ،القوانٌنونلم  من طرحه أن على     

سالٌبطلاقا من خلال ثلاث أتتحقق ان ،داريالإ
(3) 

  الأسلوب الأول

 تباعها أهم البرامج التً ٌجب على الإدارة إ    

                                                           

                                                                                                                                  
     

(2)
  56، ص1988يصش، -ػهى ئعزًبع انزُظٛى، داس انًؼشفخ انغبيؼٛخ، الإعكُذسٚخ : ػهٙ ػجذ انشصاق ؽهجٙ  -

                    
(3)

 87،ص2008الأسدٌ،  -الإداسح الإعزشارٛغٛخ ٔرًُٛخ انًٕاسد انجششٚخ،داس انًغٛشح نهُششٔانزٕصٚغ،ػًبٌ:يؾًذ عًٛش أؽًذ -
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 دارة بالمشاركةالإ -   

 قتراحات و الشكاوى  نظام الإ -   

 تصمٌم الوظٌفة -   

 فضلالإستقطاب والإختٌار الأ -   

 التدرٌب -   

 التطوٌر المستمر للمناخ التنظٌمً -   

 تنفٌذ دوابر الجودة -   

   الأسلوب الثانً

 العمل على حلها التً تساعد على تشخٌص المشاكل و ،العلمٌة الحدٌثةإستخدام الأسالٌب العملٌة و    

   الأسلوب الثالث

 الموجهة لتنمٌة الموارد البشرٌةا لٌات أهم السٌاسات و    

دارة فيً عيدد هيذه وقيد إختلفيت كتيب عليم الإ ،القرار تمر بخطيوات معٌنية تخاذوالملاحظ أن عملٌة إ    

وإنما فيً تفضيٌل تقيدٌم  ،ٌكمن فً حذف خطوةتلاف وجهات النظر لكن الإشكال لانظرا لإخ ،لخطواتا

 ٌبقى الهدف واحد وهو:  ،ن اختلفت وجهات النظروإ ،خطوة على أخرى

 ؟ة المرحلةطبٌعلى صٌاغة قرار ٌتماشى وإ ،كٌف ٌمكننا الوصول -   

 ،الأولى مختصرة والثانٌية تفصيٌلٌة ،ذ القراراتخلخطوات عملٌة إعطاء مثالٌن ٌمكن إ، وفً هذا الصدد 

 محددة فً الشكلٌن التالٌٌن :
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27شكل رقم 
(1)

 تخاذ القرار بطرٌقة مختصرة ٌوضح خطوات عملٌة إ : 

              

 

                       

28رقم  شكل
(2)

 تخاذ القرار بطرٌقة مفصلة: ٌوضح خطوات عملٌة إ 

 

 

 

 

  

 

سيتراتٌجً فما عليى التنظيٌم الإ ،فً ظل التوجه الاستراتٌجً ،ذا هذه خطوات عملٌة اتخاذ القرارإ       

تً مين بعيض القيوانٌن التيً تيؤفيً معرفية المشياكل  ،المشيرفٌنسنه للقوانٌن من قبل الميدٌرٌن و فً ظل

 لى حل لهذه المشاكل . للوصول إ ،تحسٌنهاقٌام بتعدٌلها وال، والصارمة

رات لٌسييت فقييط بواسييطة والقييرا ،خييذ بييالقرارت الجماعٌييةالأ ،وميين جانييب  خيير أصييب  ٌعتمييد الٌييوم    

خيرٌن مين و ٌعتميد الميدٌرٌن فيً بعيض الأحٌيان عليى رأي ا  ،ٌضا بواسطة الجماعياتوإنما أ ،فرادالأ

 ،ن القيرارات غٌير المبرمجيةوالسيبب فيً ذليلآ ٌرجيع إليى أ ،المناسيبة  جتماعيات، والإخلال عقد اللجان

ي ذوي الييرأ، والتقٌييٌم ميين الخبييراءو والمناقشيية ،راء البدٌلييةتتسييم بالتعقييد وتحتيياج إلييى العدٌييد ميين ا 

 .صٌنتخالمو

                                                           
(1) 

- 
(2)

                    285ص ، 2004يصش، -ٔانًٓبساد، انذاس انؾبيؼٛخ ، انمبْشح انًجبدئ -الإداسحؽًذ يبْش :أ-

 

                                                                                                                                    
                    

 تحدٌد المشكلة

ختٌار الحل وتطبٌقهإ  

ل الحلـتحدٌد بدائ  

مشكلةالوعً بوجود   

 البحث عن بدائل

 تعرٌف المشكلة

البدائلتقٌٌم   

 اختٌار البدٌل الامثل

 تطبٌق ومتابعة الحل
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حسيب ميا توصيلت   الرإٌية الإسيتراتٌجٌة للتنظٌميات،وكما سبق ذكره فً ملخص الفصل السيابق، أن    

أصيبحت تصيال بطرٌقية خاصية، وذليلآ  ،البحوث الاجتماعٌة الجارٌة فيً هيذا  المجيالإلٌه  الدراسات و

بمشاركة كل أعضاء التنظٌم دون إقصاء أي عضو، باعتبار أن الكل مسيإول عين المإسسية التيً ٌعميل 

 .بها، ومن ثم تحقٌق الأهداف المنشودة من خلال ذللآ

مسييٌرة باعتبيياره العقبيية التييً تعٌييق  ،لبييالغ  فييً ذلييلآ التركٌييز علييى عنصيير التنظييٌموكييان إهتمامهييا ا     

  ، لكن التركٌز كان حول ماذا؟الاقتصاديالتطور و التقدم الإداري والصناعً و

الجزابر إحدى الدول التيً حاوليت اللحياق بالركيب الحضياري، مين على إعتبار وهنا ٌكمن الإشكال،    

ميا ٌبيٌن ذليلآ المراحيل التنظٌمٌية التيً إعتميدتها، ولكين والموجه نحو التنظٌميات، ولبالغ خلال الإهتمام ا

 .السٌاسات المتوالٌةالتً كانت جلٌة فً هذه  تزاٌد مشكلات التنظٌم

أوعليى نخفياض روحهيم المعنوٌية، إأو سواء على مستوى المشاركٌن فً التنظٌم وضعف مهاراتهم،     

تكنولوجٌية التنظيٌم  مسيتوى الإدارٌية وزٌيادة الخسيابر، أو عليىنخفاض الفعالٌية إمستوى إدارة التنظٌم و

متطلبييات و ،التوفٌييق بييٌن أهدافييهى بٌبيية التنظييٌم وصييعوبة التكٌييف وتكالٌفهييا  الباهضيية، أو علييى مسييتوو

 وعلى هذا الأساس عملت الجزابر من أجل النهوض بمإسساتها. .البٌبة

حليول لهيا، وذليلآ مين  لإٌجياد ،رة لتوجٌيه العناٌية لهيذه المشيكلاتضرو ،عتبرت هذه العوامل كلهااو    

بإضفاء الصبغة الإستراتٌجٌة لها حتى تسياٌر مختليف التطيورات، وتتيؤقلم  ،خلال رإٌة جدٌدة للتنظٌمات

 مع مختلف المستجدات 

كٌفٌضضة تسضضٌٌر الشضضؤون  ،رسضضمت القٌضضادة الج ائرٌضضةكمضضا ورد فضضً الجضض ت النظضضري مضضن الفصضضل الثضضانً و    

عيييدة مواثٌيييق وقيييوانٌن مسيييتوحاة مييين الظيييروف الإقتصيييادٌة الإدارٌضضضة للدولضضضة الج ائرٌضضضة ، فسصضضضدرت 
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والإجتماعٌيية والثقافٌيية للييبلاد، وأخييذت الدوليية علييى عاتقهييا تسييٌٌر المإسسييات بتنظٌمييات أملاهييا الواقييع 

 الاجتماعً المعٌش.

ا دون المسيييتوى ميييلمبذولييية إلا أن النتيييابج كانيييت دولكيين الإشيييكال المتبقيييى رغيييم كيييل هيييذه الجهييود ا    

بقيدر ميا  ،المطلوب، وعلٌه ٌمكن مرده إلى  لٌة القوانٌن التنظٌمٌة والتً لم تكن دوميا فيً صيال  العاميل

 خدمت أطرافا دون غٌرها

تمر بها ، تفتقر إلى الرإٌة الواضحة لطبٌعة المشكلات التً كانتالإصلاحات الإدارٌة جل و    

نظرا لعدم  ،البرامج التنموٌة فً الجزابر، و عدم قدرة الأجهزة الإدارٌة على تحقٌق أهداف الإدارة

  .ةقٌامهـا على أسس علمٌة وعملٌ

  الجزابرٌة سخة فً أجهزة بٌروقراطٌة الإدارةٌرجع أساسا إلى تللآ الخصوصٌات الرا كل هذا     

ومكتسيبة مين ثقافية إدارٌية إسيتعمارٌة مين  لا إسيتمرار لقيٌم متؤصيلةإن شٌوع هذه الممارسيات، ميا هيو إ

جهة، وإلى عدم تجدٌد الإدارة وتحدٌثها من جهة ثانٌة، إضيافة إليى ذليلآ الفيرال السٌاسيً والأٌيدٌولوجً 

الذي تمر به البلاد حالٌا، إذ أن غٌاب العامل السٌاسً والأٌدٌولوجً اليذي ٌسيتطٌع فيرض رقابية شيدٌدة 

 هذه الأخٌرة تتحرلآ فً نوع من الفرال الجزبً .وٌوجهها لٌجعل  ،على البٌروقراطٌة

 السلبٌة للبٌروقراطٌةغٌاب الرقابة الفعالة فً الإدارة الجزابرٌة، أدى الى تفشً الظواهر  -

 داري، والرشوة، والمحسوبٌة، والتحاٌل على القوانٌن، والغٌابات غٌر الشرعٌةكالفساد الإ  

 واحتقار العمل كقٌمة حضارٌة .  

 الكبٌر بٌن الوضع الرسمً والواقع، وٌتجلى هذا فً الظهور بما ٌجب أن تكون علٌه التناقض -
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وعلٌه وكما جاء فً عرضنا  لٌة القوانٌن التنظٌمٌية وجيب التركٌيز  .الأمور خلافا لما هو علٌه الواقع  

 على المشاركة الجماعٌة فً عملٌة إتخاذ القرار.
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 تصال والعلاقات التنظٌمٌة الا -ثانٌا

ٌتوقييف نجيياح المنظميية و الحاليية المعنوٌيية للأفييراد فييً مختلييف المسييتوٌات التنظٌمٌيية، علييى مييدى        

الأعبياء الخاصية بالعميل ، وحٌيث ٌحقيق هيذا بصيفة أساسيٌة تبٌيان الواجبيات ،فعالٌة الإتصال فً التنظٌم

مين  ،تحقٌيق العميل الجمياعًاد والتعياون بيٌن الأفيرنجازها، كما ٌساهم على الطرٌقة الملابمة لإللفرد، و

لوميات عين طرٌييق الاتصيال الرسييمً، أجيل تحقٌيق نجيياح المنظمية، وٌتيزود الأفييراد داخيل التنظييٌم بالمع

 هذا الأخٌر الذي ٌساعد على قٌام العلاقات الإنسانٌة ،غٌر الرسمًو

فييً ظييل التنظييٌم  ،التنظٌمٌيية وميين خييلال هييذا جيياء المبحييث الثالييث لٌوضيي  مييدى تطييور العلاقييات       

تبنً سٌاسة الإنفتاح داخل المإسسة، وميدى فعالٌتهيا فيً تطيوٌر ، والذي ٌدعو إلى التغٌٌر ،الإستراتٌجً

 ممارسات المواردالبشرٌة .

 علاقة الإتصال غٌر الرسمً بالعلاقات الانسانٌة  -2-1

بالإتصيالات غٌير الرسيمٌة حٌيث الإتصالات ضرورٌة للمنظمة بدرجية كبٌيرة، خاصية ميا تعليق بهيا     

عن طرٌق هذه الأخٌرة تنشؤ و تقوم علاقات إجتماعٌة و إنسانٌة، و التنظٌم الناج  الٌوم هو الذي ٌعاميل 

عيواطفهم، و لا ٌتصيدى ليه بالمقاومية فٌها مشاعر العميال و تراعى ،معاملة إنسانٌة مرنة ،هذه العلاقات

 .و العنف والإحباط

فيً أي  ،الإنسانٌة على التداخل الذي ٌتم بٌن الأفراد، وهم فً شيكل مجموعيات ٌطلق لفظ العلاقاتو    

 مجال سواء فً مجال العمل أو غٌره

: بؤنها دراسة الأفراد أثناء العمل،..." Salton" سالتونوٌمكن تعرٌفها حسب " 
(1)

، وليٌس منفصيلٌن و 

كؤعضياء فيً مشيروعات ذات  إنما كؤعضياء فيً مجموعيات غٌير رسيمٌة ، الأفيراد كميدٌرٌن و الأفيراد

 .أهداف اقتصادٌة

أن أسيياس العلاقييات الانسييانٌة هييو وجييود الاتصييالات غٌيير  ،ميين خييلال هييذا التعرٌييف ٌمكيين القييولو    

    لا ٌمكيين أن نتصييور علاقييات انسييانٌة، وبهييذا الشييكل  ،الرسييمٌة، بحٌييث أنييه بإنعييدامها داخييل المنظميية

                                                           
(1)

 انغضائش -، عبيؼخ يؾًذ خٛعش،  ثغكشح5يغهخ انؼهٕو الاَغبَٛخ، انؼذد،انزُظًٛبد غٛش انشعًٛخ َشأح ٔركٍٕٚ:  ؽغٍ انغٛلاَٙ-

                   80ص  ،2003                         
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محيييور التنظيييٌم الاسيييتراتٌجً داخيييل المإسسيييات وجماعيييات العميييل، وهيييذه  ،نعتبييير العلاقيييات الإنسيييانٌة

 .العلاقات لا تنشؤ إلا من تكرار تفاعلات الأفراد بعضهم ببعض

وإذا ليم ٌوجيد هيذا الاطيار،لا  ٌنتج عن هذه المداومة على هذه التفاعلات اطار معٌن من التوقعيات،و    

اصييطلاحا العلاقييات الاجتماعٌيية، التييً  ،بٌيينهم الييذي ٌييتم ،ٌمكيين أن نطلييق علييى أي نييوع ميين الاتصييال

 ها الهٌكل التنظٌمً فً المإسسة.ٌتضمن

نظرا للتعقٌدات التً تتم بها العلاقات التنظٌمٌة بٌن الأفراد داخل المنظمات، فإن مهمية الإدارة هيً و    

ٌنبغيً علٌهيا أن تنسٌق جهود هإلاء الأفراد لتحقٌق هدف مشترلآ، ولتشجٌع الإدارة قٌادة هإلاء الأفيراد 

تفهم العلاقات فٌما بٌنهم، وتعمل على تحقٌق التوازن الصحٌ  بٌن حاجٌات ومتطلبات الأفراد من جهية، 

ومتطلبات المشروع من جهة أخرى
(1)

 . 

العلاقات الإنسانٌة تمكن  المورد البشري من إشباع حاجاتيه الاقتصيادٌة، والاجتماعٌية، والنفسيٌة ، و    

   .هو المصدرالربٌسً للعلاقات الانسانٌة ،ن الاتصال غٌر الرسمًى أومنه ٌمكن الحكم عل

تؤدٌية مهامهيا وأدوارهيا ، لضيمان اسيتمرار المإسسية وومن ثم أتخذت فً هذا المجال عدة إجيراءات    

على أكمل وجه، وإعطاء مكانة خاصة للعامل، و ٌمكن عرض هذه الإجراءات فً النقاط التالٌة:
 (2)

 

 من حٌث الحقوق والواجبات والمكانة ،تنظٌم ٌحدد العلاقات بٌن هذه الجماعاتوجود  -     

 وتنظم العلاقات القابمة بٌنهم من ناحٌة ،وجود قوانٌن تحكم سلولآ أعضاء الجماعة -    

 وبٌنهم وبٌن غٌرهم من أعضاء الجماعات الخارجٌة من ناحٌة أخرى       

 اء والمعتقدات والقٌم، تدعم قواعد السلولآ وتحكمإتفاق الجماعة على مجموعة من ا ر -    

 ألوان النشاط الذي ٌمارس الأفراد      

 والأحداث ،والأفكار ،وجود نظام لإتصال بٌن الأعضاء، ٌوفقهم على مختلف ا راء -    

                                                           
(1)

 1994يصش، -يإعغخ شجبة انغبيؼخ نهطجبػخ ٔانُشش، الاعكُذسٚخ،ئداسح الأفشاد ٔانؼلالبد الاَغبَٛخ:  صلاػ انشُٕاَٙ-

                    498ص                           
 
(2)

 انغضائش -،عبيؼخ يؾًذ خٛعش، ثغكشح5يغهخ انؼهٕو الاَغبَٛخ،انؼذد،انؼلالبد الاَغبَٛخ فٙ انًإعغخ:  علاغُٛخ ثهمبعى-

                   41-40 . ص ص ،2003                         
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 التً لها صلة بتماسلآ الجماعة      

 وللعلاقات التنظٌمٌة أهدافا ثلاثا هً:   

 التعاون بٌن العاملٌنتحقٌق  -    

 الإنتاج -    

 إشباع حاجات الأفراد الاقتصادٌة والنفسٌة والاجتماعٌة -   

تختلف مين مإسسية لأخيرى بيإختلاف الجماعية المكونية للميورد  ،لكن الملاحظ أن العلاقات التنظٌمٌة   

 البشري، وٌمكن ذكر ذللآ فً:

 تماسلآ الجماعة -   

تماسكها، وٌرجع لعدة أسباب و هً :تختلف الجماعات فً مقدار 
 (1)

 

  كثافة الاتصال -1   

 إزدادو تماسكا فكلما زاد الاتصال بٌن أفراد الجماعة، زادت العلاقات بٌنهم وكلما   

  تشابه أفراد الجماعة -2   

، والتعلييٌم والخبييرة الجيينس، واد تشييابه أفييراد الجماعيية بعضييهم بييبعض، ميين ناحٌيية العمييردزإكلمييا    

 من ثم زاد تماسكهم ، وا مال، زادت علاقاتهم ببعضهم البعضو

  الحجم -3   

 ،زادت العلاقيات تشيابكا ،زاد بصيفة عامية تماسيكهم، وكلميا كبيرت الجماعية ،كلما قل حجيم الجماعية   

 وزادت إمكانٌة الخلاف 

  الخطر -4   

 موجود ٌتهدد الجماعات، برزت تللآ العلاقات فً زٌادة تماسكها ، وكلما كان هنالآ خطر مشترلآ   

                                                           
(1)

                    437ركشِ،صيشعغ عجك ؽًذ يبْش : أ-



- 135 - 

 

 
 

   تحقٌق الهدف -5   

سييتتٌ  للعامييل  ،غٌرهيياوهييذه العوامييل و زاد تماسييكها، ،كلمييا اسييتطاعت الجماعيية أن تحقييق أهييدافها   

سيم  روحيا، إذا ميا بالتالً ٌعمل بهيا جسيدا وحساسه بؤنه جزء لا ٌتجزأ منها، و، وإالاستقرار بالمإسسة

   .له تشكٌل علاقات تنظٌمٌة تكون له أمنا و حماٌة، من كل الأخطار التً تواجهه فً مجال العمل

فيً تقوٌية العلاقيات التنظٌمٌية داخيل المإسسية باعتبياره  ،الاتصال أحيد الأسيس، ٌعتبرومم سبق ذكره   

علاقيات التيً تلعيب فً ربط المورد البشري بيالتنظٌم، و معرفتيه بميدى حاجيات العميال لتليلآ ال ،الأساس

  .دورا لإندماج العامل بصورة كاملة

ثر كبٌير عليى الانيدماج، و بحاجية مرتبطية بنجياح الإدارة فيً لما له من أ فالاتصال هو روح التنظٌم،   

بييٌن  كسيب ثقيية المييورد البشييري، علييى إعتبيار أنييه ٌشييٌر إلييى "...درجيية معٌنية ميين التفاعييل الاجتميياعً،

قييد تتخييذ صييورة  ،سييتجابةفعييل هنييا إالفعييل، والوف تحدٌييد مجييرى السييلولآ أٌسييتهد ،فييراد والجماعيياتالأ

الإتجاه أو قبول فكرة، أو الإحجام عن القٌام بسلولآ معٌن بالذات
(1)

 

ومنييه علييى ضييوء الاتصييال و كٌفٌاتييه تتحييدد المواقييف و الإتجاهييات داخييل التنظييٌم و بكلميية تتحييدد    

 العلاقات التنظٌمٌة 

 :نى علٌها العلاقات التنظٌمٌة فهًتوافرها بٌن العاملٌن والتً تبأما أهم المبادئ الواجب 

   التواضع -1

 أصحاب المسإولٌة ، وصفة لا بد من توفرها فً المدراء   

   التشجٌع -2

 ما ٌناسب العاملٌن معه ،لا بد أن ٌختار من أسالٌب التشجٌع ،فالمسإول الجٌد    

   التعاون -3

 وأنه واحد منهم  ،على العمل الجماعً ،تشجٌع العاملٌن فلابد للمسإول أن ٌعمل على    

                                                           
(1)

                    90ص يؾًذ ثٕيخهٕف:انٛذ انؼبيهخ انشٚفٛخ فٙ انصُبػخ انغضائشٚخ،دٕٚاٌ انًطجٕػبد انغبيؼٛخ، انغضائش،دٌٔ عُخ َشش،-
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  الشورى -4

حٌث أنيه أسيلوب ٌعميق جيو العلاقيات الانسيانٌة، مين خيلال توثٌيق  ،للشورى أهمٌة كبٌرة فً العمل     

الطمؤنٌنية التيً تإدٌيان إليى مما ٌإدي إلى تحقٌق الرضا و بٌن المدٌر و العاملٌن، ،المحبةلفة ورابطة الأ

 .العمل على تنفٌذه بالصورة المطلوبة، وتقبل القرارسرعة 

   العدالة -5

 من أهم الصفات الإنسانٌة  ،الإبتعاد عن التحٌزإن الموضوعٌة و    

   القدوة الحسنة -6

 لٌكون قدوة لمن هو أدنى منه  ،فلابد للمسإول أن ٌتحلى بالسلولآ الراقً   

 المسإولٌة -7

 ٌإدي إلى الإحساس بالإٌثار وحب ا خرٌن  ،إن الشعور بالمسإولٌة   

 الرحمة -8

 فالرحمة بٌن العاملٌن فً مجال العمل، تعتبرمن أهم ركابز العلاقات التنظٌمٌة   

أنيه لنجياح المإسسية الإدارٌية لا بيد مين التركٌيز عليى العلاقيات التنظٌمٌية كييركن  ،وٌتضي  مميا سيبق   

كيين ٌجيدر بنيا أن نتعيرض لييبعض اليدعابم والأسيس التييً أساسيً مين أركيان نجيياح التنظيٌم و إدارتيه، ول

ٌنبغً مراعاتها والأخذ بها لتوفٌر جو العلاقات الانسانٌة أهمها ما ٌلً:
 (1)

 

دارة قوة دافعة للعاملٌن -     بتهٌبة جو العمل، من إضاءة وتهوٌة وهدوء، مع  ،أن تكون الإ 

 داخل بٌبة العمل وخارجها  ،تتبع حالة العاملٌن الشخصٌة     

 فلا تعامل الجمٌع معاملة واحدة  ،أن تراعً الإدارة الإختلافات الفردٌة -   

 فً ،للتؤكد من صلاحٌة أداء الفرد لدوره ،ضمان حسن إختٌار وتوظٌف جهاز العمل -   

                                                           
(1)

                    287، ص ركشِ جكيشعغ عؽًذ يبْش : أ-
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 التنظٌم وهذا سٌستدعً القٌام ب:     

 تحلٌل العمل الذي ٌقوم به كل شخص -   

 ومعرفة الوقت الذي تحتاجه عملٌاته ،وصٌف العمل وتوفٌر المعدات اللازمة لهت -   

 فٌهملها وٌقصر فً ،فً الوظٌفة المناسبة، فلا تكون فوق مستواه وضع الفرد الكفإ -   

 أدابه )واجبه(، ولا تكون أقل من كفاءته فٌحتقرها، أي ٌجب أن تكون عملٌة شغل الوظٌفة     

 دقٌقة قدر الإمكان      

 أن تراعى الكرامة الإنسانٌة فً المعاملة، فٌجب معاملة الفرد باحترام وتقدٌر، وأن -   

 تحفظ له كرامته     

 سٌساعد ،وضع اللواب  وأسالٌب التنظٌم التً ٌطبقها التنظٌم، بؤن تكون ذات أثر طٌب -   

 وٌزٌد من حماسهم ،على رفع الروح المعنوٌة     

 بحٌث ٌفٌد التنظٌم الأفراد من ناحٌة  ،تحقٌق مبدأ المنفعة المتبادلة بٌن الأفراد والتنظٌم -   

  على قٌام العاملٌن  ،ضمان الحقوق، وأن ٌكون ذللآ بنفس مستوى حرص التنظٌم     

 لواجباتهم بتؤدٌتهم     

سيتثمارها كعنصير فعيال وبنياء، حيول العلاقيات التنظٌمٌية وطرٌقية إ ومن خلال هذه الرإٌية النظرٌية    

فإنهيا سيتجنً ثميار ذليلآ، مين خيلال  ،نقول بؤن المإسسسة التً عملت على هذا المبدأ ،داخل المإسسات

 .بالإضافة إلى إستفادتها من قدراتهم ومهاراتهم بمستوى أعلى ،حصولها على تقدٌر ا خرٌن ومودتهم

إنها تحقق لإدارة سلطة غٌير رسيمٌة أقيوى بكثٌير ف ،والعلاقات التنظٌمٌة حسب التوجه الإستراتٌجً    

من السلطة الرسيمٌة، تعميل عليى دعمهيا ومسياعدتها عليى ممارسية القٌيادة الناجحية وتقبيل ا خيرٌن لهيا 

 ولتوجٌهاتها الهادبة، والتً تسٌطر علٌها الصبغة الإنسانٌة.
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 الخبرات التنظٌمٌة ستثمارفً الإ:  ثالثا

مسياٌرة التطيورات ومنيه سيتثمار فيً الخبيرات وهيذا طبعيا لمعرفية الإوفً الجيزء التيالً سينحاول       

  ٌمكن القول

 ،طرف المإسسة ن تحقٌق هذا الهدف المنشود منوعلٌه فإ ،إن أداء المإسسة مرهون بؤداء أفرادها     

الإسييتراتٌجٌة فييً ، وتكميين هييذه ٌتطلييب وضييع إسييتراتٌجٌة محكميية ،ي نموهييا وتطورهييا واسييتمرارٌتهاأ

 .ستثمار فً خبرات مواردها البشرٌةلإا

مورد البشري الذي ٌعد الركٌزة الأساسٌة لا وهو الأ ،تؤتى ذللآ إلا من خلال وجود عنصر مهمولا ٌ     

المفكيرة  ،ستراتٌجٌة التنافسٌة المعاصرة مبنٌية عليى العقيول البشيرٌةحٌث أصبحت الإ، لقٌام أي مإسسة

 .بالمإسسةوالمبدعة 

، تييدرٌبهم ،ختٌييارهمٌن ٌحسيين إعيامل ،ساسيا فييً : مسييٌرٌن فيً كييل المسييتوٌاتهيذه العقييول المتمثليية أ    

اليذي  ،وتيوجٌههم بالشيكل ،وكذا منحهم فيرص المبيادرة ،داء الجٌدحفٌزهم لخلق الرغبة لدٌهم على ا تو

 .ٌولد لدٌهم القدرة على التوجٌه الذاتً

ن توجيه معظيم أ ،إدارة الميوارد البشيرٌة ،بالمإسسية : إدارة علٌياٌتعيٌن عليى المسيإولٌن جل هذا لأ     

ٌعميل عليى  مين خيلال وضيع نظيام تسيٌٌر محكيم ،و تنمٌتيهس المال البشيري ستثمار فً رأإل ،مواردها

ٌخليق الرغبية فيً العميل ، وبيداعاليذي ٌحيث عليى الإ ،التحفٌيز ،الجٌيدالتيدرٌب  ،التعليٌم ،ختٌار السيلٌمالإ

 ،تسييلٌحه بييالعلم، وحسيين توجٌهييهفالعنصيير البشييري إذا أ ،لتقٌييٌم الفعييالوٌضييع قواعييد ل ،لتييزامبجدٌيية وإ

 هداف سٌضمن تحقٌق الأ ،المعرفة البناءةو

  سمال البشريماهٌة الرأ

لييى زٌييادة إ ،معظييم المنظمييات علييى مسييتوى العييالمتتجييه  ،منييذ ظهييور مفهييوم المنظميية دابميية الييتعلم     

 ولإضافة قٌمة  ،المنظمة معاو من أجل مصلحة الفرد ،معارف العاملٌن بهامهارات، و
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البشةر هةم أكثةر الإسةتثمارات ٌر من المنظمات شعار " لذللآ تبنت الكث ،س المال الفكري الذي تمتلكهلرأ

" همٌةأ
(1)

 

  س المال البشريمفهوم الرأ

وهيذا ماتإكيده  ،وابل الستٌنات من القيرن العشيرٌنمنذ أ ،بدأ إستخدام  مصطل  الرأس المال البشري    

ٌن اليذوهنيالآ بعيض البياحثٌن  ،1964سنة  Bicerوكتابات بٌكر ،1961سنة Choltase كتابات شولتز 

وتيم  ،فً القرن الثامن عشيرAdam- smithدم سمٌثآإلى  ،ٌعٌدون بداٌة الإهتمام برأس المال البشري

كؤسيلوب لجيذب و توجٌيه الإنتبياه نحيو  ،و تقدٌمه إلى السوق ومنظمات الأعمال ،إستخدام هذا المصطل 

 داء المنظمات مساهمة العمل فً أ

 ،ن هنييالآ الكثٌييير مييين المفييياهٌمٌلاحيييظ أ ،س المييال البشيييريبمراجعيية الأدب النظيييري لموضيييوع رأ    

 التعرٌفات لهذا المصطل  :و

  س المال البشريرأ -  

 ،الخصابص المختلفةوالصفات هو المعرفة و المهارات، والامكانات والقدرات، و       

 داري التً لها صلة وارتباط بالنشاط الإفراد، والكامنة فً الأ    

 الثروة ،وهو عصر المعلومات ،فً العصر الذي نعٌشس المال البشري ٌعتبر رأ -  

 ومن بٌن أهم ماٌمٌز رأس المال ،مم باعتباره أساس الإبداع و الإبتكارالحقٌقٌة للأ    

 ٌتمٌز  ،لٌدس المال البشري غٌر قابل للتقهو كون رأ ،لمال الماديس االبشري عن رأ    

 ، على عكس العلاقةالزمن هً علاقة طردٌةن العلاقة بٌن المعرفة والندرة لأبالوفرة لا    

 وٌمكن حصر دور الكفاءات البشرٌة فً النقاط التالٌة : ،الزمنبٌن المادة و    

 جتماعٌةالإً مفتاح التنمٌة الإدارٌة وه ،الخبٌرةعداد الكفاءات البشرٌة المإهلة وإ -  

                                                           
(1)

 ئٚزشان نهُششٔانزٕصٚغ،انمبْشح،يصش،الإعزشبسٌٕٚ:ػبئذ الإعزضًبس فٙ سأط انًبل انجشش٘ئرؾبد انخجشاء ٔالإداسٌٕٚ -

                    178 -176ص  ،ص.2000                                                     
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 وتوظٌف نتاجاته  ،ساس البحث العلمً و تقنٌاتهالكفاءات البشرٌة هً أ -  

 ساس التنافسٌةالمورد البشري هو أساس الإبداع و الإبتكار والتً تعتبر أ -  

 المادٌة نتاجبٌن مختلف عناصر الإ ،ساس التنظٌم و التنسٌقالعنصر البشري هو أ -  

 البشرٌة و    

س الميال مين أجيل بنياء نميوذج متكاميل ليرأ ،ثٌر من الباحثٌن جهيودا مكثفيةلفٌن ٌبذل الكومنذ عام أ      

مين خيلال مسياٌرة  ،دارٌةوعلى رأسها المإسسات الإ ،ٌكفل تحقٌق النجاح لمختلف المإسسات ،البشري

 .التطورات المختلفة 

وفيً ظيل هيذه الطرٌقية  ،فً كثٌير مين المنظميات ومنهيا الإدارٌية ،رةٌستخدم التطور من خلال الخب     

و عليى أ ،طيرقهم الخاصية، وتعلم بمعيرفتهمثيم ٌسيم  لهيم بيال ،دارٌيةفإنه ٌتم ترقٌة الأفراد إلى وظيابف إ

مسإولٌة الفرد الخاصة 
(1)

 

ن وربما مميا سيبق ٌمكين القيول بيؤ ،ملقدمٌة فً مجال العالأبرة تكتسب عن طرٌق الاحتكالآ، وفالخ     

لكين بالمقابيل نجيد أنيه لا ٌسيتطٌع أن  ،جال معٌن ٌرقى إلى وظيابف إدارٌيةفً م ،الفرد من خلال خبرته

 .شٌاء كثٌرةٌلم بؤ

ومين  ،داء الجٌد للعميلالأ، وهذا الأخٌر الذي ٌكسبه المهارة ،ٌجعله ٌحتاج دوما للتدرٌبالشا الذي      

و بالتيالً  ،لتحقٌيق تنمٌية بشيرٌة عالٌية ،ن تيربط بٌنهيا جمٌعياة القوٌية التيً ٌجيب أٌن ميدى العلاقيهنا تتب

 جودة عالٌة للعنصر البشري .

 

 

 

 

                                                           
(1)

                    88، ص ركشِ جكيشعغ ع:  يؾًذ عًٛش أؽًذ-
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 والشكل التالً ٌوض  العلاقات المتداخلة و المترابطة لسٌاسات تنمٌة الموارد البشرٌة    

 29 شكل رقم 
(1)

 الأفراد: ٌوضح العلاقات بٌن سٌاسة التوظٌف ببقٌة سٌاسات 

 علاقة الارتباط بٌن سٌاسة التوظٌف ببقٌة سٌاسات الأفراد

      

 

                                                                                   out                   

                                                                                                                                                

                                                                                                                                                 

                                       Out pu t  

 

 

 

  

 

  

 

سيات الميوارد البشيرٌة الموجهة لتطوٌر ممار لٌاتوفً هذا العنصر الذي نعرض فٌه  لٌة من ا          

، كٌفٌية الإسيتفادة منهياو ،سيتثمار الخبيرات التيً تحوٌهيا المإسسيةالتيً تكمين فيً إ، وبالمإسسة الإدارٌة

ومين خيلال الشيكل  ،التيً تواجيه المإسسية مسيتقبلا ،الصيعوباتعيدادها لمواجهية كيل التحيدٌات وكيذا إو

 البشرٌة هً:ات تنمٌة الموارد سهم سٌاالسابق فان أ

 
                                                           

(1)
                    88، ص ركشِ جكع يشعغ:  يؾًذ عًٛش أؽًذ-

فـتوصٌ  حصــر تحلٌــل 

 تخطٌط الموارد البشرٌة

 التدرٌب

 الإنتقاد

 التدرٌب

ستقطابالإ  

 تقوٌم الأداء

 الترقٌــة

 الأجور والحوافز
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 تخطٌط الموارد البشرٌة -   

 تحلٌل الوظٌفة  -   

 ستقطاب الإ -   

 ختٌارالإ -   

 تنمٌة المسار الوظٌفً -   

 التدرٌب -   

  تخطٌط الموارد البشرٌة -

عيين طرٌييق وضييع البييرامج  ،مثييل للمييوارد البشييرٌة المتاحييةهييً العملٌيية التييً تسييتهدف الإسييتخدام الأ    

لتحدٌييد ، ولييى التنبييإ بالمسييتقبلطييار خطيية زمنٌيية محييددة فهييً وسييٌلة وأداة ترمييً إفييً ا ،المناسييبة لييذللآ

 .من واقع معاٌٌر ومإشرات معٌنة  ،الاحتٌاجات المستقبلٌة من القوى العاملة تحدٌدا دقٌقا

لتحقٌيق  ،البيرامج الموضيوعٌةوالسٌاسيات ، وهيدافارد البشرٌة ٌتطلب فهميا كياملا للأوتخطٌط المو    

ميين الأفييراد علييى مختلييف  ،حتٌاجييات المسييتقبلٌةتلييلآ الأهييداف حتييى ٌمكيين التوصييل إلييى تحدٌييد دقٌييق لإ

والتيدرٌب الواجيب  ،ن هذه الاحتٌاجات تعكس بدرجة كبٌرة طاقات اليتعلمإذ أ ،التخصصاتالمستوٌات و

 .جتهابغٌة العمل على معال ،اتتحدد مواطن الضعف فً تللآ الطاقتنمٌتها، وو ،توفٌرها

التييً تييدخل فييً علاقييات متداخليية مييع  ،التحلٌييل للمتغٌييراتو، الييذي ٌتطلييب مزٌييدا ميين الدراسييةمرالأ    

 على مختلف المستوٌات التنظٌمٌة ،الموارد البشرٌة

   التحلٌل الوظٌفً - 

مين  ،الاتجاهيات المطلوبية، والمعرفية، وو تحدٌد المهارات ،دوار التدرٌب و التنمٌةأي تحلٌل مهام وأ   

و ٌتحييدد هييذا ميين خييلال مجموعيية ميين المعاٌٌرنوجزهييا فييً النقيياط  ،خييلال وصييف و توصييٌف الوظٌفيية

 التالٌة:

 الأفراد فًآت، والغرض الربٌس هو :" تنمٌة الطاقات الكامنة للفرد لمساعدة المنش -   
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 دوار للتدرٌب و التنمٌةإنجاز أهدافها "، وقد حددت أربعة أ     

 دارة استراتٌجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة إ -   

 دارة عملٌات التدرٌبإ -   

 مقابلة احتٌاجات التدرٌب بشكل عام -   

 مقابلة احتٌاجات التدرٌب المتخصص -   

  مجالات الجدارة -

 ي ماهو المطلوب لتحقٌق الهدف الربٌسأ   

تيً ٌد مجالات الجيدارة مكونية مين ا حدلت ،ستخدمت الجماعة دابرة نظامٌة للتدرٌبولإجابة على ذللآ إ

:
 (1)

 

 حتٌاجات التدرٌب والتنمٌةتحدٌد إ -   

 التنمٌة تخطٌط وتصمٌم التدرٌب و -   

 توفٌر فرص التعلم و الموارد -   

 التنمٌةتقٌٌم مخرجات التدرٌب و -   

  

   ستقطابالإ -

 ساسٌتٌن :عملٌة الإستقطاب من مرحلتٌن أ وتتكون    

 ولىالأ -

 ،تحدٌييد الوظييابف الشيياغرة ،راد جييددفييالتييً تخلييق الحاجيية لأ، وظٌمٌييةنالتوٌييرات البٌبٌيية غمراقبيية الت    

 نواع المرشحٌن لشغل تللآ الوظابفوأ
                                                           

(1)
                   89ركشِ، ص جكيشعغ ع: أؽًذ يؾًذ عًٛش-



- 144 - 

 

 
 

   الثانٌة -

 الذٌن ٌفتقدون الخصابص المطلوبة  ،تكوٌن عدد كبٌر من المرشحٌن    

(12)والشكل رقم
 (1)

  ٌوضح عملٌة الاستقطاب  :

 

 تدفـــع المعلومـــات          

 المرشحٌن المحتملٌن                                                                المنشاة والحاجة إلى          

     جودة عالٌة للأفراد                      المرشحٌن من الداخل                لحاجة إلى وظابف          ا            

 مناسبة                    

 جتماعٌة التكنولوجٌة السٌاسٌةالبٌبة الإقتصادٌة الإ                                   

و جب البحث عن إٌجاد أفضيل العناصير البشيرٌة التيً تتصيف  ،ستقطابإذا حتى ٌتحقق هدف الإ       

 بخصابص الفرد المنتج الذي تتوفر لدٌه مهارات و قدرات عالٌة

  ختٌار و التعٌٌنالإ -

لتكيوٌن  ،ت لتحقٌقيهمن الأهداف التً تسعى كافة المنشيآٌمثل هدفا  ،ن الاختٌار الفعال للقوى العاملةإ    

، ختٌيارفيً عملٌية الإ ولكيً ٌتحقيق ذليلآ وجيب التركٌيز ،راغبة فٌهمل وقوة عمل راضٌة قادرة على الع

د فيً المكيان اليذي ٌيلاءم قدراتيه ٌمكين مين خلالهيا وضيع الفيرد الجٌي ،ضوابط موضيوعٌةعلى معاٌٌر و

 .مإهلاته و خبراتهو

 ،هيدافٌمثيل هيدفا مين الأ ،ل للقيوى العامليةالفعياختٌارتطلب ضرورة توصٌف بناء برنامج الإوهذا ٌ    

ولكييً  ،قييادرة علييى العمييل وراغبيية فٌييه ،لتكييوٌن قييوة عمييل راضييٌة ،التييً تسييعى كافيية المنشييآت لتحقٌقييه

ٌمكن من خلالهيا وضيع  ،ختٌار على معاٌٌر وضوابط موضوعٌةحقق ذللآ وجب التركٌز فً عملٌة الإٌت

نيياء وصييٌف بوهييذا ٌتطلييب ضييرورة ت ،الفييرد الجٌييد فييً المكييان الييذي ٌلابييم قدراتييه ومإهلاتييه وخبراتييه

 ختٌار الفعال .برنامج الإ

                                                           
(1)

                   92ركشِ، ص جكيشعغ ع: أؽًذ يؾًذ عًٛش-
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  تنمٌة المسار الوظٌفً -

 ،بر عن تللآ الجهود التيً تبيذلها الإدارةوٌع ،دارة الموارد البشرٌةهو مفهوم حدٌث نسبٌا فً مجال إو   

بمعنيى أن طموحيات  ،عنيد إتخياذ القيرارات ،فراد وطموحاتهم الوظٌفٌةكً تؤخذ فً الاعتبار حاجات الأ

بييم قدراتييه ختٌييار المسييار الييوظٌفً الييذي ٌلاا لييم ٌوفييق الشييخص منييذ البداٌيية فييً إذوإ ،الأفييراد متباٌنيية

 وهذا ٌتطلب ،عادة النظر فً وضعه الوظٌفًفقد ٌضطر لإ ،ومهاراته

 وذللآ من خلال ،دفراكشف عن القدرات والاستعدادات والإهتمامات للأضرورة ال -  

 توفٌر المعلومات       

 وبالتالً فان شغل الوظابف ٌهتم ،لى فرص وظٌفٌةلاستعدادات إترجمة تللآ القدرات وا -  

 بما ٌلً :     

 طار مساره الوظٌفًمدى تقدمه فً إ ،دافعٌته ،اهاتهتجإ ،كفاءته ،جودة العنصر البشري -  

ميين خييلال مفهييومٌن  ،المسييار الييوظٌفًلتنمٌيية  ،دارةالإ ،المييدٌر ،ولٌات كييل ميين الفييردوتتحييدد مسييإ   

ساسٌن وهما :أ
 (1) 

 

  التخطٌط للمسار الوظٌفً -

هيداف المسيار لٌحقيق أ ،ٌحيدد وٌطبيق خطيوات معٌنيةن ملٌية التيً مين خلالهيا ٌمكين للفيرد أوهً الع    

 الوظٌفً.

 دارةالمسار الوظٌفً للإ -

ميإهلٌن )جيودة  فيرادلتيوفٌر أ ،تنمً ،تعٌن ،تقٌم ،ن تختارٌة التً من خلالها ٌمكن للمنشؤة أهً العمل    

 حتٌاجات المستقبللمقابلة إ ،عالٌة(

                                                           
(1)
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  التدرٌب -

 ،مطلوبيةفيراد ليدٌهم المهيارات والقيدرات الإختٌيار أ ،ةؤذا اسيتطاعت المنشيإ ،التدرٌب ٌكمل الإختٌيار    

لى تزوٌد الميورد البشيري بالمعلوميات الضيرورٌة لضيمان و ٌإدي التدرٌب إ ،قلت الحاجة إلى التدرٌب

  .ةؤتحتاج إلٌها المنش ،إدارٌةأو خلق مهارات فنٌة أو ،بدقابق العمل و ظروفهالمامهم 

 المسييتمرة التييً تكسييب الفييرد معرفيية: هييو تلييلآ العملٌيية المنظميية ن التييدرٌبوٌمكيين كييذللآ القييول بييؤ    

أو بلييول هييدف محييدد وهييو إحييدى  ،داء عمييل معييٌن راء لازميية لأ، وأو أفكييار ،قييدرات، أومهيياراتأو

من خلال تزوٌيد العياملٌن بالمعيارف  ،التً تستخدم لرفع جودة العنصر البشري، دارةمة لإالأدوات الها

داء العمل سلوكٌات اللازمة لأو المهارات و ال
(1)

 

تعهدها بالرعاٌية ، وصلها فً الواقع بذرة تم زرعهاإذ أن أي ثمرة أ ،ستثمار فً البشر ٌبدأ بفكرةفالإ    

، زرعيه تيم ،صيلها فيرع صيغٌر رفٌيعإن الشيجرة الضيخمة الباسيقة أ ،الٌانعيةاملة حتى تإدي ثمارهيا الك

 صب  تللآ الشجرة ...حتى أ ،بٌبةونما فً ظروف و

طييوال فتيرات حٌاتييه و  ،المسياندةالييدعم، وو ،التعهيدو ،الحماٌيية، وسييان ٌحتياج إلييى الرعاٌيةوهكيذا الان   

نتياجً اليذي ٌسياوي و طول عميره الإ ،التً تإدي إلى تفوقه وإبداعه ،ر  البٌبة الصالحة لهو توفٌ ،نموه

 .ٌعادل تماما حٌاته

مين خيلال وضيع قواعيد  ،سيتثمار فيً البشيرٌبيدأ بالإ ،ستثمار الحقٌقً داخل المإسسة الإدارٌيةفالا إذا   

ن المإسسية وبالتيالً نقيول بيؤ ،بيرات المسيتقبللخوكيذا قواعيد انطيلاق  ،التنظٌمٌة للاستفادة من الخبرات

الأداء  ،المهيارة ،ا مين خيلال الخبيرةسيتثمار البشير ليدٌههً التً تعرف كٌف ٌمكين لهيا حسين إ الناجحة

 .ثناء العملالجٌد أ

 

 

 

                                                           
(1)

                   96ركشِ ، ص جكيشعغ ع: أؽًذ يؾًذ عًٛش-



- 147 - 

 

 
 

 

 رابعا: الثقافة  التنظٌمٌة

هيً قيٌم ٌيتم تعلٌمهيا و تلقٌنهيا ف ،ٌمكن تشبٌه عملٌة خلق الثقافة التنظٌمٌة بالتنشبة الاجتماعٌة للطفل      

ما كانيت القيٌم وكل ،الممارسات الٌومٌة للوالدٌنطفال فً البٌت من خلال وٌتعلمها الأ ،لأفراد منذ البداٌةل

 .لما كانت أمتن و أقوىمغروسة مبكرا ك

ن المسإولٌن ٌلعبون دورا مهما فً خلق العادات و التقالٌيد و طيرق فإ ،وكذللآ الأمر فً المنظمات      

دورا الفلسفة التيً ٌإمنيون بهيا حٌث تلعب الرإٌة و ،وخاصة فً فترات التشكٌل الأولى للمنظمة ،عملال

 .إسسونعتبارهم المكبٌرا فً تنمٌة القٌم الثقافٌة بإ

 ،وليى لنشيوبها ٌسيهل عملٌية التيؤثٌرفيً المراحيل الأ ،كما أن الحجم المتواضع والصيغٌر للتنظٌميات     

بفعيييل التفييياعلات اذ أن الثقافييية تنشيييؤ  ،س القيييٌم فيييً الجماعيييةووضيييع البصيييمات وفيييرض الرإٌييية وغييير

ٌييتم مكافؤتهييا فتعييزز  ،التييً ٌييروا أنهييا سييلوكات، والتييً ٌميير بهييا العيياملون ،الخبييراتوالممارسييات و

  .طرٌق لاكتساب المزٌد من المزاٌا ،باعتبارها

 ،التيً تتبناهيا المنظمية ،ساسيٌةلتشيمل منظومية القيٌم الأ ،تتعدى التعارٌف لمفهوم الثقافية التنظٌمٌيةو     

 فتراضياتالإنجاز المهام وٌقة التً ٌتم بها إالطرتً تحكم سٌاستها تجاه الموظفٌن والعملاء، والفلسفة الو

عضاء التنظٌمتفاف حولها ألالإو ،التً ٌشارلآ فً الإٌمان بها ،المعتقداتو
(1)

   

 : ا ٌمكن تعرٌفها على النحو التالًساسالتنظٌمٌة فؤلفة بالنسبة للثقافة ٌا كانت وجهات النظر المختأو     

التعاميل ميع الميإثرات جيل التكٌيف ومين أ ،ة التً تطورها جماعة معٌنةساسٌالقٌم الأالافتراضات و     

ا للعياملٌن الجيدد فيً التنظيٌم مين عليى ضيرورة تعلٌمهي، وو التً ٌتم الاتفاق علٌهيا ،الخارجٌة و الداخلٌة

هداف الرسمٌة ٌقة معٌنة تخدم الأو التفكٌر بها بطر ،شٌاءأجل إدرالآ الأ
(2) 

 

                                                           
(1)

-
(2)

                   159، ص2003الأسدٌ،  -انغهٕن انزُظًٛٙ،داس انششٔق نهُشش، ػًبٌ:  لبعى انمشٕٚرٙيؾًذ  -
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 الإعتقييادات:" بؤنهييا مجموعيية ميين الإفتراضييات وثقافيية المنظميية  Cur- lwin كٌرلةةوٌنكمييا عييرف    

ها أفراد المنظمة "فٌالتً ٌشترلآ  ،المعاٌٌرالقواعد ووالقٌم و
(1)

 

التيً ٌشيترلآ  ،التوقعيات، والمعيانً، والافتراضيات، والاعتقادات، و: مزٌج من القٌمخروفً تعرٌف     

ٌستخدمونها فً توجٌه سلوكٌاتهم و حل مشكلاتهمو ،بها أفراد منظمة أو وحدة معٌنة
(2)

 

التقنٌية التيً تصيف و النواحً المادٌية و ،خلاقالأوالقٌم ومجموعة من الخصابص  خر: وفً تعرٌف    

تمٌزها عن غٌرها من المنظمات "و ،منظمة ما
(3)

 

مييع الييذي تعتمييده المنظميية فييً تعاملهييا  ،السييلوكًخلاقييً والأً تعرٌييف  خيير : " الاطييار القٌمييً ووفيي  

طراف "مختلف الأ
(4) 

الأعمال التً توجيه جهيود الأفيراد الذهنٌات و ،سلوكات المشتركةخر : " مجموع القٌم و الوفً تعرٌف  

هداف المشتركة :نجاز الأنحو إ
 (5)

 

الفاعلٌية ، فيً النجياح المإسسيً وهمٌة القٌم الثقافٌة فً التنظيٌمأ، فً إبرازالأوابلومن بٌن السباقٌن      

 لان كنٌةديوآ Ternis- delle، وتٌةرنٌس دٌةل Robert- Wotrben روبرت ووتربةان" ،التنظٌمٌة

Alen- Cinidis " 

مين صيٌاغة  ٌةدارظٌم الإستراتٌجً داخل المإسسة الإلتنلكٌف ٌمكن  ،ستراتٌجًوفً ظل التوجه الا    

ليى هيذا وربميا ٌمكين الوصيول إ ،ساسا على تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة بهياتعمل أ ،ثقافة تنظٌمٌة

إليى  وٌكيون الوصيول ،دارٌيةداخل المإسسية الإ ،ثقافة التنظٌمٌةعطاء تعرٌف محدد للخلال إالهدف من 

 .و الثقافات الفرعٌةتحاد الثقافات الربٌسٌة بعد إ ،هذا

و التيً تشيكل هوٌية  ،غلبٌية التنظيٌمق علٌها أساسٌة التً ٌتفة الربٌسٌة فً التنظٌم بالقٌم الأقافتمثل الث    

الوحيدات م السيابدة فيً الأنظمية الفرعٌية أوفتتمثيل بيالقٌ ،عٌيةما الثقافات التنظٌمٌة الفرأ ،واضحة للجمٌع

                                                           
(1)

-
(2

-
(3)

                   262، ص 2003الأسدٌ،  -ئداسح انًُظًبد، داس انؾبيذ نهُشش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ:  ؽغٍٛ ؽشٚى -
(4)

- 
(5)

 غبْش يؾغٍ يُصٕس انغبنجٙ، صبنؼ يٓذ٘ يؾغٍ انؼبيش٘: انًغإٔنٛخ الإعزًبػٛخ ٔأخلالٛبد الأػًبل،  -

             21 -20، ص.ص 2005الأسدٌ،  -داس ٔائم نهُشش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ                                                     
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خيرى بٌن الثقافية مين ناحٌية أو بٌنها و ،التً تتفاوت فٌما بٌنها من ناحٌةو ،كبرالأخرى ضمن التنظٌم الأ

(1)
 

أصبحت سيببا مباشيرا فيً إفشيال ، إلا وبحٌث كلما تعددت ،افات الفرعٌةٌبقى المشكل فً تعدد الثقو     

نجده متنوعا من حٌث الثقافيات  ،ن المورد البشري الذي ٌعمل بمإسسة معٌنةتبار أعبإ ،أهداف المإسسة

 .عشٌرتهلى انتمابه وإ جماعات كلجدهم ٌشكلون عصبٌات وفن

عضيابه خلون فيً صيراعات سيواء ميع التنظيٌم أو ميع أفراد التنظٌم من خلال هذه الثقافات ٌدفنجد أ     

 صناع القرار.صحاب أ عندو نجد هذه الثقافات حتى  ،خرىو الثقافات الأذو

تفياوت المسيتوٌات و التركٌيب الطبقيً و ،ما ٌرتبط بها من عادات و تقالٌيدو ،جتماعٌةفالموارٌث الإ     

ابياة التيً تيتم بيدوافع حزبٌية شيكال المحأرقٌية والوسياطة والتثٌر ذللآ على نظم التعٌيٌن ووتؤ ،الاقتصادٌة

اتخياذه و ،نفراد المسإول بصينع القيراروإ ،طابفٌةأو
(2)

، صيبحت تعٌشيها المإسسيةربميا الكارثية التيً أ ،

  .هو نابع من هذه الثقافات الفردٌةو

ليى ثقافية تنظٌمٌية لمحاولية الوصيول إ ،سيتراتٌجًظيٌم الإلتنل الرإٌية أوالتصيورالجدٌد تيؤتًهنيا من و    

لا  ،هذه الثقافية التيً تعميل عليى تطيوٌر ممارسيات الميوارد البشيرٌة ،فراد التنظٌم حولهاة للم كل أموحد

متقدمية عليى وٌية ولأ ،المحابياة الفرعٌيةواليولاءات و نتمياءاتخذ هيذه الإوالمطلوب ألا تإ ،خٌرهاعلى تؤ

   .الوطن ككلالولاء للمإسسة و

تجمييع مييواطنٌن ميين  ،معييات فسٌفسييابٌةفهييً مجت ،سييرابٌلدولا مثييل الولاٌييات م.أ وإ خييذتفييإذا مييا أ    

المواطنية  لكينهم عنيدما ٌكتسيبون صيفة ،بقياع العيالمبيل بالقرعية مين كيل  ،دٌنٌية مختلفيةوصول عرقٌية أ

أما أوطيانهم  ،فسهم مواطنٌن أمرٌكٌٌن أو إسرابلٌٌن أولاٌرون فً أنو ،ٌنصهرون فً المجتمع الأمرٌكً

نفسهمعندهم عند التعرٌف بؤ تبة ثانٌةخذ مرفتؤ ،الأصلٌة وجذورهم الثقافٌة
(3)

 

ولا   ذ ٌعييرف المواطنييون أنفسييهم بالإنتميياءات الضييٌقة أولاإ ،نمييا نجييد العكييس فييً الييدول النامٌييةبٌ    

ه نيا فيً مجتمعاتنيا لأوهيذا السيلولآ بطبٌعية الحيال ليٌس غرٌبي ،ولىٌعرفون أنفسهم مواطنون بالدرجة الأ

                                                           
(1 )

-
(3)-

                   154 -153يشعغ عجك ركشِ،  ص ص:  لبعى انمشٕٚرٙيؾًذ  
(2)

                   16،ص2000دٔس انمٛبدح فٙ ئرخبر انمشاس خلال الأصيبد، يطجؼخ الإًٚبٌ ، :  سعت ػجذ انؾًٛذ انغٛذ-
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 ،ٌقيوي الشيعور بالمواطنيةسيمنت اليذي ٌميتن وحت المصلحة هيً الإصبأو ،تحصٌل لثقافة مكنت بنواتها

ليى معنيى قٌقية إقد وصلت ح ،مة واحدةأالقول بؤنها تتكون من مابة شعب والدول التً ٌنطبق علٌها  ففً

 .الثقافة التنظٌمٌة

هيل وصيلت حقٌقية  ،ستراتٌجٌات فيً التسيٌٌرتبنٌها لإه مإسساتنا من تحولات وونحن الٌوم وما تعرف    

 تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة  علىلى ثقافة تنظٌمٌة موحدة تعمل إ

   ة الثقافة التنظٌمٌةهمٌأ

فً النقاط التالٌة :أهمٌتها ٌمكن حصر 
 (1)

 

 توفٌر شعور بوحدة الهوٌة من قبل العاملٌن  -   

 تحسٌن علاقات العمل  ،الولاء للتنظٌمنتماء وزٌادة الشعور بالإ -   

 دارة العلٌا التً تإمن بها الإ ،لقٌم التنظٌمٌةالمساندة لتوفٌر الدعم و -   

 عتزاز للعاملٌن بها  إومصدر فخر و ،الممٌزة للمنظمة ٌة من الملام الثقافة التنظٌمتعتبر -   

 وٌنظم أعمالهم و علاقاتهم  ،طار الفكري الذي ٌوجه أعضاء المنظمةأنها بمثابة الإ -   

علييى تحقٌييق أهييدافها  ،مسيياعدا للمإسسيية، ومإٌييدا وعنصييرا فعييالا تعتبيير الثقافيية التظٌمٌيية الربٌسيية    

ا قواعييدهحكامهييا وأبقٌمهييا ووٌرتضييون  ،ٌيية العيياملٌنذا كانييت مقبوليية ميين طييرف غالبهييذا إ ،وطموحاتهييا

جييراءات فييلا تلجييؤ إلييى الإ ،وبالتييالً تسييهل مهميية الإدارة، لاقيياتهمعوٌتبعييون كييل ذلييلآ فييً سييلوكٌاتهم و

 .لتؤكٌد السلولآ المطلوب ،الرسمٌة

قيدرتها عليى مواكبية و ،عنصرا جذرٌا ٌإثر على قابلٌية المنظمية للتغٌٌير ،كما تعتبر الثقافة التنظٌمٌة    

وعليى  ،فضل كانت المنظمة أقدر على التغٌٌرطلعة إلى الأمتفكلما كانت قٌم المنظمة مرنة و ،التطورات

سييتعدادها وإ ،الييتحفظ قلييت قييدرة المنظمييةلييى الثبييات والحييرص وعكييس كلمييا كانييت قييٌم المنظميية تمٌييل إال

   .للتطوٌر

                                                           

 
(1)

                                 153يشعغ عجك ركشِ، ص:  لبعى انمشٕٚرٙيؾًذ -
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 خصائص الثقافة التنظٌمٌة
(1)

 

 عن العمل ،مسإولٌة ذاتٌة، من حرٌة والموظفونما ٌتمتع به و ،درجة المبادرة الفردٌة -   

 حرٌة التصرف و     

 و لدٌهم روح  ،ن ٌكونوا مبدعٌنعلى أ ،تشجٌع الموظفٌنالمخاطرة و درجة قبول -   

 المبادرة      

 التوقعات هداف ووضوح الأدرجة  -   

 دارة العلٌا للعاملٌنمدى دعم الإ -   

 و تغلٌبه على الولاءات التنظٌمٌة الفرعٌة  ،مدى الولاء للمنظمة -   

 شراف الدقٌق على العاملٌنأحكام الإ، والمتمثل بالقوانٌن ،مدى الرقابةشكل و -  

 قدمٌة على معاٌٌر الأ وأ ،وفٌما إذا كانت تقوم على الأداء ،طبٌعة أنظمة الحوافز -  

 الوساطة و المحسوبٌة و    

 لتً ٌحددها نمطا ،ذا كان قاصرا على القنوات الرسمٌةوفٌما إ ،طبٌعة نظام الاتصالات -  

 تجاهات ٌسم  بتبادل المعلومات فً كل الإ نمطا شبكٌاوأالتسلسل الرباسً،     

 ستجابة لمطالبالتكٌف إفهً تتصف بالمرونة و القدرة على  ف،الثقافة لها خاصٌة التكٌ -  

 تطورو ،لكً تكون ملابمة للبٌبة الجغرافٌةو ،النفسٌةالمورد البشري البٌولوجٌة و    

 ما ٌحدث فٌهاو ،ستجابة لخصابص بٌبة المنظمةمن جانب وإالثقافات المحٌطة بالفرد     

   .خرمن تغٌر من جانب      

                                                           
(1)

                   153يشعغ عجك ركشِ، ص:  لبعى انمشٕٚرٙيؾًذ -
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وهيذه مٌيزة  ،لتزام الميورد البشيري بالثقافية التنظٌمٌية الربٌسيٌةإدرجة تماسلآ و ة التنظٌم تبرز فًوقو   

   .التنظٌمات المستقرة والقوٌة

 نواع الثقافة التنظٌمٌةأ

 للثقافة نوعان : 

 سم ثقافة تنظٌمٌة ربٌسة : وهو ماٌصطل  علٌها إ ثقافة قوٌة

 سم ثقافة تنظٌمٌة فرعٌة : وهو ماٌصطل  علٌها إ ثقافة ضعٌفة

وتعتمد الثقافة القوٌة على ماٌلً : 
(1)

 

  عنصر الشدة -

 عتقدات مال، بالقٌم وعضاء المنظمةوٌرمز هذا العنصر إلى قوة أو شدة تماسلآ أ    

   جماع و المشاركةعنصر الإ -

فيراد بيالقٌم ٌعتميد الإجمياع عليى تعرٌيف الأدات فً المنظمة مين قبيل الأعضياء، والمعتقلنفس القٌم و    

   .الملتزمٌن فرادتمن  للأ ،مكافاتوعلى الحوافز من عوابد و ،السابدة فً المنظمة

أدت دٌها ثقافيية قوٌيية بييٌن أعضييابها إذا ليي ،ة عالٌييةداء و فعالٌييهنييا تكييون مردودٌيية المإسسيية ذات أو    

 .هفراد ٌعرفون ماٌجب القٌام بفالأ ،القواعدنظمة والتعلٌمات وعلى الأ ،الثقافة القوٌة إلى عدم الإعتماد

غٌيير واضييحة المعييالم وٌتلقييون  ،طييرق مبهمييةفييراد ٌسييٌرون فييً بٌنمييا فييً الثقافييات الضييعٌفة فييإن الأ    

ومين هنيا  ،فراد العياملٌنوبالتالً ٌفشلون فً إتخاذ قرارات مناسبة لقٌم وإتجاهات الأ ،ت متناقضةتعلٌما

فالثقافية القوٌية لا تسيم   ،تعميل عليى الوحيدة التنظٌمٌية ،ربٌسيةهمٌة ظهور ثقافية تنظٌمٌية قوٌية وتبرز أ

 بتعدد ثقافات فرعٌة متباٌنة

 

                                                           
(1)

  2003الأسدٌ،  -انغهٕن انزُظًٛٙ فٙ يُظًبد الأػًبل، ٔائم نهُشش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ:  عهًبٌ انؼًٛبٌد ٕيؾً-

                   317 -316ص.ص                                                                                                               
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 ستراتٌجً :افة المإسسة فً ظل التنظٌم الإتغٌٌر ثق   

و إدارٌييية أ، خدماتٌييية أوصيييناعٌة أوبيييإختلاف أنواعهيييا ،لا ٌمكييين أن نتصيييور أن جمٌيييع المإسسيييات    

ضيعٌفة واء كانيت قوٌية أووكما عرفنا سيابقا فيإن ثقافية المنظمية سي ،ٌمٌة واحدةلها ثقافة تنظ ،تجارٌة....

ن تكون هذه الثقافة لها دور مباشير قبل أ ،على المورد البشري ككلو ،المنظمةفاعلٌة الأداء وتإثر على 

عيابق مين عوابيق التنمٌية المسيتدامة للميوارد البشيرٌة ك تصيب  ،فً تطيوٌر ممارسيات الميوارد البشيرٌة 

 داخل مإسساتنا 

 : كٌف ٌمكن تغٌٌر ثقافة المإسسة ؟والسإال المطروح   

ٌات لا دوما ٌفرضه مين تحي ،تغٌٌر الثقافة فً ظل التنظٌم الاستراتٌجً ،ولول الأعندما ٌحاول المسإ   

جانييب تحدٌييد السييلولآ غٌيير لييى إ ،المعتقييدات لييدى المييورد البشييريفتراضييات وبييد علييٌهم ميين تغٌٌيير الإ

   .ي منظمةالمناسب لأ

تسهم فً تغٌٌر ثقافة المنظمة و هً : ،ربع وسابلأ Broter- Wistresوقد قدم بروتر و سترس    
 (1)

 

 دارة عمل رٌادي الإ -1  

ً سيلوب فيكيل ذليلآ ٌعتبير كؤ ،عتقدات الثقافٌيةمال، بغٌة دعم القٌم وعمالهاإن وضوح نظرة الإدارة وأ    

ومين أجيل ذليلآ عليٌهم  ،عرفة ماهو ضيروري فيً العميلفراد ٌرغبون فً مفالأ ،تطوٌرهاتغٌٌر الثقافة و

وأفعيال الإدارة التيً تعيزز  ،ليى أنمياط ثابتيةفيالمورد البشيري ٌتطليع إ ،دارة العلٌا بعناٌية فابقيةمتابعة الإ

  .ٌإمنون بما تقوله لهم، وفراد ٌصدقونهاتجعل الأ ،أقوالها

 مشاركة العاملٌن  -2

ة المإسسية فالمإسسيات تغٌٌير ثقافيسيس الهامية، فيً تطيوٌر والألٌة إشرالآ العاملٌن من المبيادئ وعم   

، عمييالهمتحفٌييزهم علييى أداء أ، ولمعنوٌيية للعيياملٌنتعمييل علييى رفييع الييروح ا ،المشيياركة  التييً تهٌييؤ مبييدأ

 .زٌادة انتمابهم لهٌة تجاه العمل وبالتالً تتبلور لدٌهم المسإولو

  خرٌن المعلومات من الأ -3

                                                           
(1)

                   317يشعغ عجك ركشِ، ص:  عهًبٌ انؼًٛبٌيؾًذ -
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 ،وٌن الثقافييةتعتبيير عنصييرا هامييا فييً تكيي ،فييراد العيياملٌن فييً المنظمييةإن المعلومييات المتبادليية بييٌن الأ   

فإنييه سييٌتولد لدٌييه تكييوٌن  ،ميين خييلال تزوٌييده بالمعلومييات ،ون بييهنييرٌن ٌعتن ا خييفعنييدما ٌشييعر الفييرد بييؤ

 جتماعً قوي للواقع من خلال تقلٌص التفسٌرات المتباٌنةإ

  تكافآمالعوائد و ال -4

بييالولاء ، حتييى ٌشييعر دٌر للفييردالتقييحتييرام والقبييول ووإنمييا ٌشييمل الإ ،وٌقصييد بالعابييد لييٌس فقييط المييال   

ليذا مين  ،سياس كيل مإسسيةفالثقافة التنظٌمٌة أ ،المعنوٌة رفع روحه، التً ٌعمل بها، ونتماء للمنظمةالإو

مين أجيل  ،الخارجٌيةالبٌبٌية الداخلٌية وتماشيٌا ميع المتغٌيرات  ،التغٌٌيرن تكيون قابلية للتطيوٌر والواجب أ

 هداف المنظمة تحقٌق أ

الخطوات التالٌة :ستخدام طوٌر بإجراء التغٌٌر و التوٌتم إ
 (1)

 

 السلولآ المتبع فً المنظمة من قبل العاملٌن حصر وتحدٌد الثقافة، و -  

 التً ترغب بها المنظمة  ،تحدٌد المتطلبات الجدٌدة -  

 وفق المتطلبات المرغوبة للمنظمة  ،تعدٌل و تطوٌر السلوكٌات الجدٌدة -  

 ثٌرها علىومدى تؤ ،السلوكٌات الجدٌدة، وٌةختلاف بٌن الثقافة الحالالإتحدٌد الفجوة و -  

 المنظمة بشكل عام     

 تجاه التغٌٌري الجدٌر ) ثقافة جدٌدة ( تبنً الإ ،إتخاذ خطوات من شؤنها -  

 المحافظة على ثقافة المإسسة  -5

:ل تلعب دورا كبٌرا فً المحافظة، والبقاء على ثقافة المإسسة وهًعوامهنالآ ثلاث     
 (2) 

 

 

                                                           
(1)

-
(2)

                   314يشعغ عجك ركشِ، ص:  عهًٛبٌ انؼًٛبٌيؾًذ  -
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 الادارة العلٌا  -أ

طار المورد لها دور بارز فً إرساء ثقافة تنظٌمٌة قوٌة فً إ ،دارٌةفالادارة العلٌا داخل المإسسة الإ    

طقييوس ، ومصييطلحات وعبييارات وسييتخدام لغيية واحييدةوذلييلآ ميين خييلال إ ،لييذي ٌتعامييل معهيياالبشييري ا

 .مشتركة

دارة العلٌييا علييى فييإذا ماحافظييت الإ ،التعلٌميياتالأنظميية و ، وسٌاسييتها حييول تنفٌييذ القواعييد وكييذللآ    

 ن هذا سٌإثر على ثقافة المإسسة فإ ،النواحً التً تخص المنظمة ككل فً جمٌع ،فلسفتهاسٌاستها و

 ختٌار المورد البشري إ -ب

و الهدف  ،دورا كبٌرا فً المحافظة على ثقافة المإسسة ،تعٌٌنهمتلعب عملٌة جذب المورد البشري و    

دٌية مهيام لتؤ ،القيدراتالخبيرات وهم المعرفية وٌفراد الذٌن ليدإستخدام الأ، ومن عملٌة الإختٌار هو تحدٌد

 .فً المإسسة بنجاحالعمل 

ة ليدى المعرفية المتيوفر، مواءمة بٌن المهارات والقدرات ون ٌكون هنالآوفً عملٌة الإختٌار وجب أ    

فيراد بسيبب الأ ،معنيى الكيلام أنيه قيد ٌتيؤثر أداء وفاعلٌية المإسسية ،أفرادهيا، مع فلسيفة المإسسية والفرد

 فراد المنظمة الحالٌٌن لا تتناسب مع ثقافة أ ،الجدد الذٌن ٌحملون ثقافة

   المخالطة الاجتماعٌة -ج

بالتيالً ٌقيع عليى عياتق و ،لا تعيرف ثقافتهيافإن هذه العناصير ،عناصر جدٌدة فً المإسسةختٌارعند إ   

ميير هييذا أ، وعلييى ثقافيية المإسسييةو ،فييراد العيياملٌنظييٌم تعرٌييف المييوظفٌن الجييدد علييى الأالتنوأ ،الإدارة

 .داء داخل المإسسة ى لاٌتغٌر الأضروري حت

مين خيلال العناٌية  ،إسسيةداء الكليً للمثقافية المنظمية ٌفتيرض أن تعيزز ا  والشكل التالً ٌوض  أن   

تقيع  إسسيةن المفيإ ،أما إذا كان الأمر عكيس ذليلآ ،للعاملٌنو السلوكٌة جتماعٌة نسانٌة و الإبالجوانب الإ

 .لٌهحساب العناٌة بالسلولآ الأخلاقً المإدي إداء على فً إشكالٌة الإهتمام المفرط بالأ

أكثر من إهتماماتهيا  ،خلاقًسسات بكونها تركز كثٌرا على وضع  لٌات لمعاقبة السلولآ غٌر الأالمإو   

 .خلاقٌةالمحفزة للسلوكٌات الأالداعمة و سالٌبالأبالإجراءات و
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نسانً: ثقافة المنظمة بٌن بعدي الأداء و التوجه الإ 11رقم  الشكل
(1)

 

 

 منخفض                                                                                                 

        عالً                                                             منخفض                                       

وهيذه الثقافية الوصيول  ،تنظٌمٌية قوٌية سيتراتٌجً ٌفيرض تبنيً ثقافيةومم سبق عرضه فيالتنظٌم الإ      

 ،انصهار كل الثقافات الفرعٌية وذللآ من خلال ،بل هً مسإولٌة الجمٌع ،ٌكون على طرٌق واحدإلٌها لا

 ن تعمل على تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة مكانها أمٌع لتشكٌل ثقافة قوٌة بإالج تحادوإ

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1 )

 41، ص2006 ،يصش –عًبل انذٍٚ انًشعٙ : انضمبفخ انزُظًٛٛخ ٔ انزغٛٛش، انذاس انغبيؼٛخ، الإعكُذسٚخ  -

 

 الحالة المتكاملة 

 المثالٌة

 

 فرادالاعتناء بالأ

 داءعلى حساب الأ

 عالً

 

 داء الاهتمام بالأ

 على

 دفراحساب الأ

 

 لامبالً
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 خلاصة:

 ،لٌيات التنظٌمٌية الموجهية لتطيوٌر ممارسيات الميوارد البشيرٌةأهم ا حاولت فً هذا الفصل إبيراز      

وذليلآ لميا لهيا مين  ،والتً أصبحت لزاما على جل المنظمات الإهتميام بهيا ،الجتها برإٌة إستراتٌجٌةومع

 .لى الموارد البشرٌةمباشرة عهمٌة أ

ليذا وجيب التركٌيز  ،ٌية قصيوىهمو التيً لهيا أ ،التحلٌيلخيذناها بالدراسية وومن بٌن ا لٌات التيً أ      

 .وأهم ا لٌات التنظٌمٌة الموجهة لتطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة ،ها داخل مإسساتناعلٌ

القييوانٌن التنظٌمٌيية، و المقصييود بييه كييل التغٌٌييرات المسييتحدثة فييً مجييال تشييرٌع العمييل، داخييل       

رأٌنييا أن التوجييه الجدٌييد ٌحييث علييى والتً المإسسيية الادارٌيية، وكييل مييا ٌتعلييق بييإدارة قييوى المإسسيية،

المشاركة الجماعٌة فً عملٌة صنع القرار، الذي ٌجعل الفرد ٌحس بؤن له إنتماء مإسسً ، ٌجعله قادرا 

 على العطاء، من أجل المصلحة العامة.

اسيييتقرارهم البشيييرٌة وإنيييدماج الميييوارد نيييا عليييى ميييدى تفاعيييل وتعرف ،وكيييذللآ العلاقيييات التنظٌمٌييية      

هييذا بطبٌحيية الحييال إذا أعطٌنييا إهتمامييا كبٌييرا لهييذا العنصيير الييذي نييراه ٌمثييل قييوة الإدارٌة،بالمإسسيية 

 المإسسة.

ضيمن مين خلالهيا عليى رإٌية المإسسية الإدارٌية  نياالتً تعرفو على الخبرات التنظٌمٌة، ناتعرفثم       

داء ومهييارات و ، ميين كفيياءات خبييرات المييوارد البشييرٌةفييً لإسييتثمار التوجييه الإسييتراتٌجً لابييد ميين ا

 .بداخلها

 إلى الثقافة التنظٌمٌة ومعرفة مدى خدمة هذه الثقافة لأهداف المإسسة ناتطرقوأخٌرا       

فالثقافيية التنظٌمٌيية الربٌسيية،هً التييً تسييتمد المإسسيية قوتهييا منها،وعلٌييه لابييد أن نبلييغ ، هييذه الثقافيية فييً 

حتى نرقيى إليى مصياف اليدول المتطيورة، وسينبلغ هيذا إذا ميا إبدعيدنا عليى الثقافيات الفرعٌية مإسساتنا 

 المبنٌة على المحاباة والقرابة .
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 ع ــــــــل الرابــــــــــالفص                         

 الإجراءات المنهجٌة للدراسة                            

 تمهٌد -                              

 الدراسةمنهج أولا :                          

 مجالات الدراسة ثانٌا :                          

 دوات جمع البٌاناتأثالثا :                             

 رابعا : السجلات و الوثائق                           

 خلاصة                             
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 تمهٌد 

إن  ،عنهبحٌث لا ٌمكن لأي باحث أن ٌتخلى  ،ٌعتبر الإطار المنهجً للبحث أحد الجوانب الهامة       

 م أهداف البحث و ٌمكن  مرده إلى عملٌة التفكٌر فً تسسٌس عمل منهجً منظم بإمكانه أن ٌترجم معظ

ونوع الأدوات التً سنجمع من خلبلها  ،المنهج الذي سنوظفه، و العٌنة التً تنصب علٌها الدراسة      

 ،تتطلب تدرجا منهجٌا محكما ،ن المشكلة القائمة فً الدراسة الحالٌةوكما ٌبدو أ ،المعلومات من المٌدان

  ،دارٌة ...تداخل العملٌات   التنظٌمٌة و الإلى والتً ترجع إ ،ظرا لتعدد جوانبهاوذلك ن

جراتات المنهجٌة التً الموجه من خلبل مجموعة الإو ،بهن أي جهد سنقوم ومما لاشك فٌه أ     

منظما ومتعمقا ومدققا  ن ٌكونلابد أ ،متوقفة علٌها مشكلة البحثسنتخذها لتغطٌة معظم المتغٌرات ال

و  ،لًصلات الدراسة وخصوصٌات مجتمعها الأمجا، مع طبٌعة، وبعد الحدود التطبٌقٌةأومتفقا إلى 

جل تفكٌك الكثٌر من المركبات لأ ،الأدوات الأخرى التً سنوظفهاو ،العٌنة التً ستمثله بشكل أفضل

 .التً ٌحتوي علٌها الموضوع 

 ،الدراسةحٌث ٌحتوي على طبٌعة المنهج المطبق فً  ،من ثم جات الفصل الرابع لتوضٌح ذلكو     

بط وض ،البشريو ال مانً وحث  المتمثلة فً المجال المكانً كما تطرقنا فٌه إلى عر  حدود الب

 صة بحصر المعلومات كما تطرقنا كذلك إلى الأدوات التقنٌة الخا ،العٌنة
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 منهج الدراسة  -ولاأ

جتماعٌضة ع الدراسضات الإانضومضن أ ،المٌدانٌضةو لضى محضدداتها النظرٌضةتعد الدراسة الحالٌة بالنظر إ         

المنهجٌضضة فضضً ضضضبط المضضنهج الضضذي ٌعضضد مضضن بضضٌن الاجضضراتات  ،لضضذلك فهضضً تتطلضضب منضضا التضضدقٌق ،الوصضضفٌة

بجمع البٌانضات مضن مجتمضع  ،دوات الخاصةمع الأ ،وطبٌعة هذا الأخٌر تفر  علٌنا توثٌق صلته ،المهمة

 .ساسٌة للظاهرة التً تشكل موضوع الدراسة وذلك بهدف تغطٌة الجوانب الأ ،حثالب

بضل  ،عمضل لا ٌنفضرد بضه الباحضث الاجتمضاعً ،نوعٌة الدراسةو الذي ٌتناسبن تعٌٌن المنهج ٌبدو أ         

نفسضه ملض م علضى إجضادة  ،العلضوم المختلفضة ٌجد معه كل باحث فضً مجضال مضن مجضالات ،جرات منهجًهو إ

لضى مضدى ٌجدر بنضا أن نشضٌر إ ،المنطقًر المنهجً ووفً ظل هذا التصوٌ ،سائلهوالتحكم فً و ،ستعمالهإ

 ،الطبٌعٌضة ات دراسضتهم للظضواهر،نضثٌقضوم بضه البضاحثٌن أ ،كنشاط علمً منظم ،المنهجالقٌمة التً ٌمتا  بها 

لضضى تحقٌضضق نتضضائج تتصضضف بنضضوع مضضن الصضضحة و الدقضضة ٌهضضدف إصضضل الاجتماعٌضضة ...، وهضضو فضضً الأ ،سضضٌةالنف

 العلمٌة 

تحكمهضضا الجدٌضضة  ،المضضنهج ،الباحضضث ،بضضٌن  الظضضاهرةف القائمضضة طضضرالهضضذا فضضإن المعادلضضة الثلبثٌضضة الأ         

ٌكضون و ،ر ٌحتوٌهضاخٌضوجعل هضذا الأ ،لمنهجلوٌع الظاهرة التً ٌبدٌها الباحث فً محاولته لتط ،المثابرةو

   وفً هذه الحالة تتحول الصلة بٌن ،داة مساعدةكس

النظرٌضات  ،ٌتمكن الباحضث فٌهضا مضن تضوطٌن المفضاهٌم ،ساسٌةالمنهج إلى عملٌة علمٌة أالظاهرة و         

 .ٌات التً حددها فً البحث العلمًالفرض

جضضوهري فضضً  بمبضضدأ ،التضضً نرٌضضد مضضن خلبلهضضا الإقضضرارو ،وعٌةنطلبقضضا مضضن هضضذه الرؤٌضضة الموضضضوإ         

 ،بعهضا الباحضث فضً دراسضته للمشضكلةإن المنهج هو الطرٌقة التضً ٌت نقول  "...  ،منهجٌة الممارسة العلمٌة

وهضو البرنضامج  ،علضى الأسضئلة والاستفسضارات التضً ٌثٌرهضا موضضوع البحضث ،للئجابضةكتشاف الحقٌقضة ولإ

 "كتشافهاطرق إل للوصول إلى تلك الحقائق والذي ٌحدد لنا السبٌ
(1)
  

                                                           
(1)

                                    78،ص 1986،انخطىاث انًُهجٍت لإعذاد انبحىث الاجتًبعٍت،انًكتب انجبيعً انحذٌج،يصر-يحًذ شفٍق:انبحج انعًهً - 
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نتضائج بطرٌقضة علمٌضة عضه الباحضث للوصضول إلضى تعمٌمضات أوولهذا ٌعتبر المنهج العلمً، الطرٌق الضذي ٌتب

و كذلك مجموعة القواعد العامة التً توجه البحث للوصول إلى الحقٌقة العلمٌة  ،دقٌقة
(1)
  

الضضذي ٌسضضتخدمه فضضً الباحضضث أن ٌختضضار المضضنهج الملبئضضم فعلضضى  ،العلمضضًونظضضرا للدقضضة المطلوبضضة فضضً البحضضث 

المضضوارد البشضضرٌة  وبمضضا أن موضضضوع الدراسضضة هضضو التنظضضٌم الاسضضتراتٌجً و تطضضوٌر ممارسضضات ،دراسضضته

التنظٌمٌة الموجهضة لتطضوٌر ممارسضات المضوارد البشضرٌة و هضً ) بحصري الآلٌات و ،دارٌةؤسسة الإبالم

دورهضضا فضضً تحقٌضضق و ،الثقافضضة التنظٌمٌضضة( ،الخبضضرات التنظٌمٌضضة ،العلبقضضات التنظٌمٌضضة ،القضضوانٌن التنظٌمٌضضة

 .الأهداف

وتطبٌضق أسضلوب المسضح الشضامل  ،التحلٌضل طرٌقضةب سضتعانةمع الإالمنهج الوصفً  توظٌففقد تم        

 فً إختٌار مفردات الدراسة.

سضة حقضائق راهنضة متعلقضة بظضاهرة أوموقضف أو لدرا ،   " الطرٌقضة المنظمضةوٌعتبر المنهج الوصفً       

أو التحقٌضق مضن صضحة حقضائق قدٌمضة و  ،كتشضاف حقضائق جدٌضدةبهضدف إ ،أوضضاع معٌنضةأو أحضداث  ،أفراد

و تفسٌرها و كشف الجوانب التً تحكمها  ،تتصل بهاو العلبقات التً  ،آثارها
(2)
 

ووصضضضفها و تحلٌلهضضضا و  ،المعلومضضضاتٌسضضضتخدم فضضضً جمضضضع الحقضضضائق ووعلٌضضضه فضضضإن المضضضنهج  الوصضضضفً        

للوصول إلى تعلٌمات مقبولة  ،تفسٌرها
(3)
 

فضً الأطضر المنظضرٌن ذلك بإجماع الكثٌضر، مضن العلمضات وو ،نظرا  لأهمٌته فً الدراسات السوسٌولوجٌةو

العملٌضضة الأخضضرى، كمضضا  العلمٌضضة نتقٌتضضه للدراسضضة مضضن بضضٌن المنضضاهجفقضضد إ ،نهجٌضضة، سضضٌما علمضضات الاجتمضضاعالم

 الرئٌسٌة للمشكلة القائمة للبحث .أنه ٌستوفً التعبٌر عن المضامٌن أدركت 

 

 

                                                           
(1)

 296، ص   1997ػهٙ شزٗ:  انًُٓظ انؼهًٙ ٔ انؼهٕو الاعزًبػٛخ، يكزجخ ٔ يطجؼخ الإشؼبع انفُٛخ  ،  -
(2)

- 
(3)

 84، ص عجك ركشِيؾًذ شفٛك  : يشعغ  -
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 مجالات الدراسة  -ثانٌا

وتطوٌر ممارسات الموارد  البشرٌة،  ،كانت هذه الدراسة تهدف إلى التعرف على التنظٌم الاستراتٌجً 

هذه الدراسة بمختلف  رتسٌت  أن أجريالهدف، إقٌق هذا ٌمٌة المتخذة لتحفضلب عما ٌمكن للآلٌات التنظ

 دارٌة و الخدمٌة المتواجدة بولاٌة باتنة .المؤسسات الإ

 :المجال المكانً -2-1

ٌعود إلى مجموعة  ،رنا لهذه الولاٌة بالذاتختٌاوإ ،باتنة مدٌنة ساسا ب  ٌتمرك  مجتمع الدراسة أ     

التً ٌتوفر علٌها  التنظٌمٌة ... ،حٌن ذكرها بالعناصر   الجغرافٌةتفٌد فً نفس الوقت  ،سبابمن الأ

 ساسً و هً  هذا المجال الأ

 م1974ذلك سنة بعد الاستقلبل، و ولٌة باتنة فً التقسٌم الإداري الأجاتت ولا -    

 كلم 12.192جمالٌة تقدر ب  احة إتتربع على مس -    

 مٌلة ،سطٌف ،المسٌلة ،بسكرة ،خنشلة ،م البواقً  ألها حدود مع كل من ولاٌة  -    

 بلدٌة  61 ،دائرة 21تضم  -    

 وبها  –مدٌنة باتنة  –المسافات التً تفصل المدٌنة الكبٌرة و التً تمثل المرك  وهً  -    

 و المحٌطة  ،و الصغٌرة ،وباقً المدن المتوسطة ،ٌرٌات الولائٌةدوكل الم ،مقر الولاٌة      

 كلم100كلم إلى  20تنحصر مابٌن  ،بها      

 المتواجدة بمقر عاصمة الولاٌةالخدمٌة دارٌة وهذه الدراسة بمختلف المؤسسات الإ أجرٌت 

 بمدٌنة باتنة(  لنشاط الاجتماعًمدٌرٌة ا ،لبلديالمجلس الشعبً ا ،الولائًالمجلس الشعبً  ) 
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 المجال البشري -2-2

جضدنا أنفسضنا نقضف أمضام إذ و إتضح لنا بعد التعرف علضى المجضال المكضانً للدراسضة، وهضو مضا توقعنضاه      

وٌمكضن ، سضٌطرتنا علضى مجرٌضات الدراسضة المٌدانٌضةما قد تحد مضن تحكمنضا وعوامل تشكل من الصعوبة، 

 .التً تتصف بها الجوانب التً تتوقف علٌها مشكلة الدراسة ،ردها إلى درجة التعقٌد والتشعب

تطضضوٌره لممارسضضات  ،ونظضضرا لأن الدراسضضة ركضض ت علضضى دراسضضة التنظضضٌم الاسضضتراتٌجً مضضن خضضلبل      

التركٌضض  علضضى الإدارٌضضٌن، متصضضرف رئٌسضضً،  نضضاالمضضوارد البشضضرٌة بالمؤسسضضة الإدارٌضضة، حاولنضضا فضضً إختٌار

شضضرفٌن ، وهضضذا تماشضضٌا مضضع طبٌعضضة الدراسضضة المحضضددة فضضً المؤسسضضة متصضضرف إداري، رؤسضضات مصضضالح، م

 .الإدارٌة

ن فقضضط، وعلضضى هضضذا الأسضضاس ٌتضضضح لنضضا جلٌضضا أن أفضضراد دارٌضضوممضضا ٌعنضضً أن المعنضضً بالدراسضضة هضضم الإ      

متمركضضض ون فضضضً منطقضضضة جغرافٌضضضة، ومو عضضضون علضضضى مختلضضضف  –الإدارٌضضضون  –مجتمضضضع البحضضضث و هضضضم 

ٌشضغلون  ،عا تغطً بدورها الإطار المكانً، كما ٌظهر من جهته أن الادارٌٌنجمٌو المؤسسات الإدارٌة،

 مو عون بشكل غٌر متجانس .و من جهتهم المناصب وٌؤدون المهام الإدارٌة فً مؤسساتهم الإدارٌة

، لأن الدراسضة محضددة أسلوب المسح الشماملستخدام مام هذه الحالة تعٌن علٌا كباحث اجتماعً إوأ      

إختٌارنضضا لهضضا جضضات و المؤسسضضة الإدارٌضضة، و كمضضا سضضبق الضضذكر أن المعنضضً بالدراسضضة هضضم فئضضة الإدارٌضضٌن،فضضً 

 .تتوٌجا لل ٌارات المٌدانٌة الأولٌة التً قمنا بها

  لأن المعنً بالدراسة هم فئة الإدارٌٌن على النحو التالً  أسلوب المسح الشاملوجات إختٌار       

د على عتماٌمكن الإ ،ون بتعدادهم مجتمعا غنٌاذ ٌشكلإ ،اسة فئة الإدارٌٌنماٌعنٌنا فً هذه الدر     

من جهتها فً التعرٌف لى جانب توفر عدة عوامل تساعدنا إ ،عناصره فً مواجهة المشكلة إطار البحث

 بهذا المجال الحٌوي ومنها 

 ... مختلفةرقابٌة  ،شرافٌةإ ،قٌادٌة ،ارسون مهام   تنظٌمٌةٌم -   

 حتٌاجات كلوذلك على حسب إ ،ون بشكل منظم على كل المؤسسات الإدارٌةمو ع -   

  أسلوبإدارٌا ، وهو ماجعلنا نلجس إلى  149، إضافة إلى العدد الإجمالً واحدة منها لهم     
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 الشامل. المسح    

 والجداول التالٌة توضح العملٌة    

  الولائً:ٌوضح الطاق  الإداري للمجلس الشعبً  26جدول رق  

 العدد الطاقم الاداري

 7 الإدارٌٌن المنتدبٌن من مستخدمً الإدارة المحلٌة

 47 الهٌئة المنتخبة

 54 المجموع

 

  : ٌوضح الطاق  الإداري للمجلس الشعبً البلدي 27جدول رق  

 العدد الطاقم الاداري

 23 الإدارٌٌن المنتدبٌن من مستخدمً الإدارة المحلٌة

 01 الرئٌس

 06 النواب

 14 مندوب خاص

 07 رؤسات لجان

 18 إداري فرعً

 69 المجموع
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  : ٌوضح الطاق  الاداري لمدٌرٌة النشاط الاجتماعً 28جدول رق  

 العدد الطاق  الاداري

 2 متصرف رئٌسً

 5 متصرف

 1 تقنً سامً فً الإعلبم الآلً

 3 ملحق رئٌسً للئدارة

 3 كاتب مدٌرٌة

 2 رئٌسً عون إدارة

 2 عون إدارة

 2 عون مكتب

 1 كاتب

 2 عون حفظ البٌانات

 1 محاسب إدارة رئٌسً

 1 مساعد محاسب

 1 تقنً فً الإحصات

 26 المجموع

 

    : ٌوضح الطاق  الاداري للهٌئات الثلاث  29جدول رق  ٌوضح 

 عدد الأعضاء الطاق  الاداري

 54 المجلس الشعبً الولائً

 69 البلدي المجلس الشعبً

 26 مدٌرٌة النشاط الاجتماعً

 149 المجموع
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، المجلضس الشضضعبً -باتنضة  –الدراسضة أخضذت مباشضرة مضن المجلضس الشضعبً البلضدي مفضردات وبمضا أن      

وعلى ضوت الشروط الفنٌضة التضً حضددناها فضً المجضال البشضري مضن الولائً، مدٌرٌة النشاط الاجتماعً، 

والضذي ٌعنضً  أسلوب المسح الشماملقبل، ونظرا لحصر الدراسة فً الفئات المذكورة آنفا قمنا بإستخدام 

جمع الحقائق، بصورة مطردة ومنتظمة عضن النضاس الضذٌن ٌعٌشضون فضً منطقضة جغرافٌضة وثقافٌضة وإدارٌضة 

معالجة عدد كبٌر من الجوانب المتصلة بإحضدى المشضاكل الإجتماعٌضة بالإجتماعٌة، معٌنة، وتهتم المسور 

وهضضً تضضوفر البٌانضضات التضضً تحتضضاج إلٌهضضا الإدارة أكثضضر، والتضضً تضضوفر البٌانضضات اللب مضضة لتنمٌضضة النظرٌضضة 

السوسٌولوجٌة، وهً تتضمن دائمضا مضادة توضضٌحٌة أو وصضفٌة، إلا أنهضا علضى العمضوم كمٌضة، وبضذلك فضإن 

رٌخ المسور الإجتماعٌة ٌرتبط إرتباطا قوٌا بتطور الإحصاتتا
(1)

أسلوب المسضح وتجدرالإشارة إلى أن ، 

مضن مجتمضع مرتضب و مضنظم، ونضرى مضن خضلبل ذلضك أنضه  خضذقضد أ،للدراسة المٌدانٌضة  ً ضبطناهالت الشامل

 ٌمكننا بلوغ أهداف الدراسة بدقة لأجل  

 صغناها بشكل علمً  ،فرضٌاتالتً قابلتها ختبار كل المتغٌرات، وإ -

 الموضوع القائمتحقٌق نتائج تكون فً مستوى  -

  المجال الزمنً  -

ضبطه  ولكن من الصعب ،تقدٌر الوقت بالنسبة للباحث الاجتماعً و هو ٌقود عملب علمٌا مهم جدا     

تنال حٌثٌاته و ،موضوعطرر التفكٌر فً بلورة ونه ٌمر بمرحلة على إعتبار أ ،ما تقرٌبا فقطبدقة  وإ

د من العملٌات المعقدة التً ٌقف هٌدٌة تعمهذه الخطوة الت ،لى قناعته مدى قابلٌته للدراسةحتى تصل إ

 نطلبقة العملٌة فً الممارسة البحثٌة .ولكنها من جهة ثانٌة لا تعتبر الإ ،مامهاأ

ٌخضع لهٌئات  ،لنوععداد دراسات من هذا اٌصبح تقنٌن الوقت فً إ ،ا التصورنطلبقا من هذإ      

على مستوٌات  (البحث العلمً الاجتماعً  )بما فٌها  ،رسمٌة تشرف و تسٌر شؤون البحث العلمً

لذلك  ،ها مقدر ب من معٌنرتباطه بٌصبح إ ،دع فٌها مشروع البحثوومن اللحظة التً ٌ  ،دراسٌة علٌا

دارته إلى جانب إ ،دون هدر وقتبصورة عقلبنٌة و ستغلبلهمع إ ،وره ٌبر  فً تنظٌم هذا الوقتن دفإ

تقدٌم إنجا ه فً الموعد ، والمرور بباقً الخطواتو له بكٌفٌة تمكنه من تغطٌة موضوع الدراسة

 .المحدد

                                                           
(1)

                                    216،ص 1981يصر،-الاسكُذرٌتعبذ انهبدي انجىهري: قبيىش عهى الاجتًبع،انًكتب انجبيعً انحذٌج،  – 
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ة للدراسة فً و قتها ما فً جعلنا نواجه المشكلة القائمإ ،همٌةندرك مسبقا ما لعامل ال من من أ      

تقلل من نجاعتها  تً مستجدات فتطغى علٌها وبحٌث قد تس ،وإما أن نتعطل فً الإحاطة بها ،المناسب

 دة ـــو الطول المفرط للمل أـــة أنه فً حالة القصر المستعجـــــــلهذا ٌمكن الإقرار بحقٌق

وهو ما حاولنا  ،عدادهاالتً نحن بصدد إ ،ات الدراسةال منٌة المخصصة كلبهما سٌؤثر على مجرٌ

 .مرارا التحكم فٌه لتجنب أي خلل 

لى  التنظٌم والتً تعود إ ،التً نواجهها حالٌا ،المشكلة لى التناسب بٌن طبٌعةحٌن النظر إ      

ً كنا جادٌن مع المدة ال منٌة الت ،دارٌةسات الموارد البشرٌة بالمؤسسة الإممارالاستراتٌجً وتطوٌر

رور بدات استدعت منا إما وهً ،بل شاقة ،نجدها لٌست بالعملٌة السهلة ،لت ام بحدودها المتوسطةفً الإ

 ،ملتها عوامل متعددة   معرفٌةالتً أ ،لإجتٌا  الكثٌر من الصعوبات ،على العمل ةالنشاط والمثابر

 تقنٌة     ،منهجٌة ،تنظٌمٌة

دق وبس ،و التً إنتقلنا بها إلى محك الواقع ،هرة القائمة للمعالجةن الظاٌنبغً أن نشٌر هنا على أ      

ستثمار إ ،العلبقات ،القوانٌن لقد قادتنا حسب  ،صلً للدراسةعلٌه ب   المجتمع الأ ٌر ما نطلقهالتعب

جرات  ٌارات رسمٌة ى التدخل المسبق عن طرٌق إبها إل التً تتصف ،الثقافة التنظٌمٌة... ،الخبرات

 لكل من  

 مقر المجلس الشعبً الولائً -   

 مقر المجلس الشعبً البلدي -   

 الاجتماعً  مدٌرٌة النشاط -   

لقد أهلتنا أن نصل إلى الوقت  ،التنظٌمٌة التً قمنا بها جراتاتالإنه على ضوت هذه الأعمال وإ      

ٌنا فٌها مدى المحدد بفترة  منٌة راعو ،ستعداد التام للشروع فً العمل المٌدانًأٌن أظهرنا الإ ،الحاسم

لى غاٌة منتصف شهر جوٌلٌة من سنة جوان إمن بداٌة شهر ذ نجدها تمتد إ ٌانات،كفاٌتها فً جمع الب

2013 . 
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تضمن بها تغطٌة  ،مامنا فرصانكون قد أتحنا أ ،نً المقدر بشهر و نصفبمجالها ال موقٌاسا       

 ،وفوق هذا كله بلوغ الهدف الرئٌسً ،دارٌةالإالتشكٌلة البشرٌة المو عة على مختلف المؤسساتت 

 صبحنا نعٌش متغٌراتها مٌدانٌا لجوانب المشكلة التً أالكاملة تغطٌة الالذي ٌتمثل فً و

ظه ٌمتا  نلبح ،والتً عملنا على برمجتها ،ال منً فً ظل هذه الشروط المتوفرة العامل إذا       

ص وهو ماجعلنا نحر ،المٌدانٌةسة الحالٌة من الناحٌة النظرٌة وطاري الدرابالتناسب فً تو عه على إ

سسنا علٌه الذي أ ،الظروف لصالح خدمة الموضوعمكانات وفً الإ ،تبصرعلى التصرف بحكمة و

 . الدراسة

 15إلى  2013جوان  01من نصف سلفنا الذكر شهرا وكما أ ،ستغرقت الدراسة المٌدانٌةلقد إ       

 قد تمت على ثلبثة مراحل هً   ، و2013  جوٌلٌة

 المرحلة الأولى 

خلبل مقابلتنضا موضضوع الدراسضة  وضحنا لهموأ ،مقابلة مسؤولٌهاو المؤسسات السالفة الذكرقمت ب ٌارة 

  ٌاموأستغرقت ثمانٌة أ فوجدنا منهم كل الترحٌب والإستعداد لمساعدتنا على إتمام هذا العمل ،هاهدافأو

 المرحلة الثانٌة 

وذلك لأخذ  ،كما قمت بالإطلبع على مجمل الوثائق ،دارٌٌنالإوقمنا خلبلها بإجرات مقابلبت حرة مع 

 . ٌامعشرة أواستغرقت  ،دارٌةتسٌٌر المؤسسات الإالمعلومات الهامة حول 

 المرحلة الثالثة 

بعد ملؤها من  ،ستماراتثم جمع الإ ،ٌامودامت العملٌة أربعة أ ،ستبٌانتو ٌع إستمارة الإوتم خلبلها  

 . ٌوما  27وقد دامت  ،دارٌٌنقبل الإ

 الأدوات التقنٌة لجمع البٌانات  -ثالثا

جضضدولتها، وهضضً ترجمضضة للكلمضضة مة فضضً جمضضع البٌانضضات أو تصضضنٌفها والأداة هضضً الوسضضٌلة المسضضتخد          

سضتخدام وٌمكضن إ ،تخدم للحصول على البٌاناتوهناك كثٌر من الأدوات التً تس ،Techniqueالفرنسٌة 
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لدراسة الظاهرة من كافة الجوانب و  لتجنب عٌوب إحداها  ،عدد من هذه الوسائل معا فً البحث الواحد

(1)
 

البحضث ، ركٌ ة أساسٌة ٌتوقف علٌها نجار جتماعٌةالمعلومات فً البحوث الإبٌانات ومن ثم  فجمٌع الو  

وعمومضا  ٌتعضٌن أن تقضٌم الأدوات المختلفضة لجمٌضع  ، ومضدى دقضة نتائجضه ،لمٌةوقٌمته الع ،فً تحقٌق أهدافه

فً القٌام بالوظٌفة التً لها ،فً ضوت كفاتة كل منهاالبٌانات 
(2)
  

ختٌضضار الباحضضث لضضلؤدوات اللب مضضة تحتضضاج إلضضى عناٌضضة كبٌضضرة مضضن خضضلبل إ ،لضضذلك فضضإن عملٌضضة جمضضع البٌانضضات 

وجمهضور البحضث،  ،وطبٌعضة المشضكلة، التً تتوقف على عوامضل كثٌضرة منهضا طبٌعضة الموضضوعو ،لجمعها

 .الدراسةالمناهج المتبعة فً و

 ،المشضكلة المطروحضة طبٌعضة ، التضً تتوافضق وختٌضار الأدوات الدقٌقضةعلى هذا الأساس ٌحاول الباحث إو 

 ستخدمت الأدوات التالٌة لحصر المعلومات .فقد أ ومن ثم

 الملاحظة  -3-1

البٌانضات، هضً تفٌضد فضً جمضع و ،تعتبر الملبحظة من الطرق الهامة لجمع البٌانضات فضً العلضوم الاجتماعٌضة 

تجاهضضاتهم  ومشضضاعرهم، وكضضذلك تفٌضضد فضضً وإ ،تتصضضل بسضضلوك الأفضضراد الفعلضضً فضضً بعضض  المواقضضف الواقعٌضضة

الحصضول علضى  لضذلك فهضً تٌسضر ،ٌرفضضون الإجابضة علضى الأسضئلةأو ،الأحوال التً ٌقاوم فٌها المبحوثٌن

كسضضلوك ، ائل أخضضرىبوسضض و التضضً لا ٌمكضضن الحصضضول علٌهضضا ،البٌانضضات المطلوبضضةكثٌضضر مضضن المعلومضضات و

 ،عنضضد عضض وف المبحضضوثٌن عضضن التعضضاون مضضع الباحضضث أو مقضضاومتهم لضضهأو ،الأطفضضال ومشضضاعرهم واتجاهضضاتهم

وعدم رغبتهم فً الإدلات  بسٌة معلومات 
(1)
 

اسضضة، وكضضذا تشضضخٌص وفحضضص المٌضضدان، فرضضضٌات الدردمت هضضذه الأداة بغضضر  التسكضضد مضضن سضضتخوقضضد إ

وكضذلك أهضم الآلٌضات  ،الضذي تجضري فٌضه الدراسضة ،جضال البحضثالتعرف عن قرب وعلضى المباشضر علضى مو

 التنظٌمٌة المتوفرة بالمؤسسة .

                                                           
(1)

 - 
(2)

 104ص  ،عجك ركشِيؾًذ شفٛك : يشعغ  - 

 
(1)

 119ص  ،عجك ركشِيؾًذ شفٛك : يشعغ  - 
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 مضضن ،سضضتجوابهمعنضضد إ ،ن قبضضل المؤسسضضةسضضتجابات العمضضال مضضع مختلضضف الآلٌضضات الموجهضضة مضضوملبحظضضة إ   

كانضت ملبحظضاتً متمركض ة و ،نسجامهم مع هضذه الآلٌضات المسضتحدثةخلبل ملبمحهم التً تعبر عن مدى إ

 حول 

 المؤسسة ب السائدةالقوانٌن  التنظٌمٌة  فراد معتجاوب الأ -      

   دارٌٌنالإالخبرة لدى و ،المستوى العلمً -      

 ن بطبٌعة المرحلة التً ٌعٌشونها مدى وعً الموظفٌ -      

 سلوك وتصرفات الأفراد داخل المؤسسة  -      

 طبٌعة العلبقات التً تحكم المورد البشري  -      

 

 ستبٌانإستمارة الإ -3-2

بمثابضة الموجضه للعمضل الإداري  ،لى بع  المؤسسضات الإدارٌضةمنا بها إتعد ال ٌارات الأولٌة التً ق       

فضً موقضضف منهجضضً  نفسضضًوجضدت  ،مثقفضضةوهضو موجضضه لفئضضة متعلمضة و ،طبٌعضة الموضضضوعن أدركنضضا حٌضث أ

جمضع مضن فضا مشضاركا فضً إدارة الأداة، التضً أكضون طرحتضى لاأ ،لةلى استعمال المقابلست معه فً حاجة إ

 .خلبلها البٌانات التً ٌقدمها المبحوثٌن 

عناصضر تفكٌضك لضى توضضٌح وتقودنا أكثضر إ ،ٌنا أنه من الأفضل إختٌار أداة قوٌةفً هذه الحالة إرتس       

ن عملٌضضة جمضضع البٌانضضات المٌدانٌضضة التضضً كضضون أ ،مضضع إعطضضات حرٌضضة التصضضرف لأفضضراد العٌنضضة ،هضضذه الظضضاهرة

  ستبٌانإستمارة الإستعمال إ، لاتكون إلا بواسطة ،إٌجاد حلول لها، وجه بها نسبٌا المشكلة القائمةسنوا

 ،العلضوم الاجتماعٌضةالخاصضة فضً ع البٌانضات، من أكثر الأدوات المستخدمة فً جمستمارة تعتبر الإ       

التضً تشضكل المعطٌضات جل الحصول على إجابات لهضا ومن أ ،فهً عبارة عن مجموعة أسئلة معدة مسبقا

 .التً ٌنطلق منها الباحث فً تفسٌر الظاهرة موضوع الدراسة ،الأساسٌة

، وذلضك نتوجضه للمبحضوثٌ ،ٌمكن التعبٌر عنها بسنها عبارة عن   دلٌل ٌضمن مجموعة من الأسضئلةو       

أداة مضن أدوات جمضع بالإضافة إلى كضون الاسضتمارة  ،بٌانات التً تخدم الموضوعالبهدف الحصول على 

 البٌانات فهً  
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و فضً  ،مٌضة قدراتضه فضً الملبحظضةالتً تساعد الباحث علضى تن ،" أداة من أدوات البحث الاجتماعً       

مطلوبضضة علضضى حضضد كبٌضضر، كمضضا بالإضضضافة  إلضضى موضضضوعٌة البٌانضضات ال ،سضضتبٌانالإجضضع البٌانضضات عضضن طرٌضضق 

 "ستمارة  تقسٌم البٌانات إلى أج ات لدراسة كل ج ت منها على حدىتسهل الإ
(1)
 

 تعرف كذلك على أنها  و       

بغٌضة  ،فضرادالأالتضً توجضه إلضى  ،ٌضضم مجموعضة مضن الأسضئلة، و" نموذج ٌستخدم فً مناهج البحضث       

سضتمارة )إ المقابلضةأو توجضه لهضم أثنضات  ،إسضتبٌان –ستمارة إ –على بٌانات  معٌنة ترسل بالبرٌد  الحصول

"مقابلة (
(2)
 

 نها  وٌمكن أن نقدم تعرٌفا شاملب لإستمارة الإستبٌان على أ       

لٌضه كمضا تفضر  ع ،ً تساعد الباحث على جمع الحقائق و المعلومات من البحضوثالوسٌلة الت .."..       

 ،مضضضامٌنه التفصضضٌلٌةو ،طضضره العرٌضضضةالخضضروج عضضن أ وعضضدم ،جضضراتهالتقٌضضد بموضضضوع البحضضث الم مضضع إ

ومساراته النظرٌة والتطبٌقٌة... "
(3)
 

ق، وبعضضضها متعلضضق بالحقضضائوالأخضضرى مغلقضضة  ،مجموعضضة مضضن الأسضضئلة بعضضضها مفتوحضضة إذن الاسضضتمارة هضضً

التضً عتبضارات عام والآخر متخصضص ووفضق هضذه الإها وبعض ،المواقفوبعضها الآخر متعلق بالآرات و

 ساسٌة جاتت على النحو التالً  الذي جات مقسما إلى خمسة محاور أ ،اعدتنا فعلب على بنات الإستبٌانس

   وللأا المحور -

وكٌفٌضضة الضضتحكم فضضً تطبٌقهضضا وتحدٌضضد درجضضة مضضا  ،الضضذي ٌتضضضمن البٌانضضات التضضً تخضضص القضضوانٌن التنظٌمٌضضةو

 08إلى السؤال  01أسئلة بدتا من السؤال  08وٌشمل  ،الموارد البشرٌة ممارساتفً تطوٌر تحدثه من 

  الثانًا المحور -

                                                           
(1)

-
(2)

 356،ص 1984يصش، -ؼخ انُٓعخ انؼشثٛخ،انمبْشحيطجثذٔ٘:يؼغغ يصطهؾبد انؼهٕو الإداسٚخ،أؽًذ صكٙ  -
(3)

 250ص  ، 2001يصش ،  -انمبْشح ،داس انًصطفٗ نهطجبػخ، انجؾش الاعزًبػٙ:   انخٕاعخ يؾًذ ٚبعش 

 
(1)

 356،ص    1984أؽًذ صكٙ ثذٔ٘ :  يؼغغ يصطهؾبد انؼهٕو الإداسٚخ، يطجؼخ انُٓعخ انؼشثٛخ، يصش ،  
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الفرضضضٌة الثانٌضضة، و التضضً تخضضص الطرٌقضضة التضضً ٌضضتم بهضضا توجٌضضه الضضذي ٌتضضضمن البٌانضضات التضضً تعكضضس  و

و  ،المضوارد البشضرٌة ممارسضاتالمؤسسة الإدارٌة، و تقضدٌر تسثٌرهضا علضى تطضوٌر العلبقات التنظٌمٌة فً 

 16إلى السؤال  09ٌشمل على ثمانٌة أسئلة بدتا من السؤال 

   الثالث المحور -

 ،ؤسسضة الإدارٌضةالتنظٌمٌة بالمً تخص الأسلوب المتبع فً استثمارالخبرات و الذي ٌتضمن البٌانات الت 

بدتا مضن السضؤال  ،ثمانٌة أسئلةٌحتوي ة والموارد البشرٌتطوٌر فً ممارسات حجم ما تحدثه من وتعٌٌن 

 من الخبضرات المتضوفرة لضدى المؤسسضة، ،و هً أسئلة تكشف عن مدى الاستفادة ،24انتهاتا بالسؤال  17

 ما ٌتضمنه الأسئلة الفرعٌة .و هو ما ٌعكس الفرضٌة الثالثة و

  الرابع المحور -

المؤسسضة ترسضٌخ الثقافضة التنظٌمٌضة فضً  ،م مضن خلبلهضاتو الذي ٌتضمن البٌانات التً تخص الكٌفٌة التً ٌ

أسضئلة،  09و ٌحتضوي المضوارد البشضرٌة  ممارساتفً  تطوٌرالوقوف على مدى ما تتركه من الإدارٌة، و

، هضذه الثقافضة داخضل المؤسسضة، وهضً أسضئلة تكشضف عضن مضدى وجود33إلضى السضؤال  25بدتا من السضؤال 

 ة فرعٌة .ما تضمنه من أسئل، وهو ما ٌعكس الفرضٌة الرابعةو

  الخامس المحور -

أسضئلة  لكشضف الصضفات العامضة  09ٌحتوي على بٌانضات تخضص الحالضة الشخصضٌة لأفضراد العٌنضة، وتشضمل 

السضضن، الحالضضة العائلٌضضة، عضضدد أفضضراد الأسضضرة، المسضضتوى التعلٌمضضً، الشضضهادات المتحصضضل  ،للعمضضال  الجضضنس

 المؤسسة.علٌها، سنة الالتحاق بالمؤسسة، طرٌقة التعٌٌن، مقر السكن من 

 السجلات و الوثائق -رابعا

ات على جمع المعلوم ،والمساعدة فً نفس الوقت ،الأدوات الهامةتعتبرالسجلبت والوثائق، من       

ي ٌظهر فً  ٌارتنا المٌدانٌة العمل المٌدانً، والذلذلك وضعنا فً مقدمة  ،من المجتمع الأصلً للدراسة
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البلدي، مدٌرٌة النشاط المجلس الشعبً  الإدارٌة  الجلس الشعبً الولائً والمتكررة لمختلف المرافق 

 الإجتماعً.

الموجودة بالمرافق الإدارٌة  ،رٌةأٌن تحصلنا على سجلبت خاصة حول مجمل المناصب الإدا      

إطلبعنا على العدٌد ، إضافة إلى التً مكنتنا مباشرة من عملٌة إختٌار أسلوب المسح الشامل، والثلبث

الذي ٌضبط عمل الهٌئات الإدارٌة الثلبث،  ،المتعلقة أساسا بالقانون الأساسً والداخلًمن الوثائق و

وكذا مجمل القوانٌن التنظٌمٌة التً تسٌر مختلف الأنشطة الإدارٌة، إضافة إلى الهٌاكل الإدارٌة 

 الأنشطة على الموظفٌن.ٌتحدد من خلبلها تو ٌع المهام والأدوار، و والتً ،ات الثلبثسللمؤس

التً تحصلنا وإطلعنا علٌها ، كما أجدنا  ،الوثائقت وٌفٌة كانت إستفادتنا من السجلببهذه الك    

بالمرافق الثلبث، ح الإدارٌة الموجودة لإستعمالها على النحو المنهجً السلٌم، مع الإشارة إلى كل المصا

 والذٌن قدموا لنا كل العون و المساعدة، لإكمال إنجا  هذا العمل العلمً الذي نحن بصدد إنجا ه.

 

 

 

 

 

 

 



- 174 - 

 

 
 

 خلاصة 

نظرنا بتمعن إلى فرضٌات، ومجالات الدراسة، ندرلآ تمام الإدرالآ أنها تتطلبت منيا توظٌيف المينهج إذا 

الوصيفً، مييع الإسيتعانة بطرٌقيية التحلٌييل، وتطبٌيق أسييلوب المسيي  الشيامل، وقييد تمكنييا عين طرٌقهييا ميين 

 ضبط الأدوات التقنٌة للدراسة.

كيون الظياهرة قابمية  ٌنا أنهيا تغنٌنياعن المقابليةعلى إستعمال إستمارة الإستبٌان، ورأإضافة إلى تركٌزنا 

مع أصحابها وهم الإدارٌون، ولدٌهم أسرار ووجهات نظر، وتفسيٌرات حولهيا، لاٌمكين الحصيول علٌهيا 

 إلا بإتقان توظٌف مثل هذه الأداة الربٌسٌة.

ٌما ٌخيص وتكون متبوعة بإعطاء عامل الحرٌة، التً لا تخرج عن نطاق الموضوعٌة، والدقة العلمٌة، ف

وكلها  إلى جانب إعتمادنا على السجلات و الوثابق الأساسٌة، مع المبحوثٌن، الكٌفٌة التً ٌتم بها التعامل

  إجراءات خدمتنا مٌدانٌا ، وأفادتنا فً الوصول إلى التغطٌة الكاملة لمجرٌات الدراسة ككل
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 ســــــــــل الخامـــــــــــالفص

 الدراسة المٌدانٌة ٌاناتتحلٌل و تفسٌر ب

 تمهٌد                      

 أولا   تحلٌل و تفسٌر البٌانات                    

 نتائج البحثثانٌا                         

 خلبصة                           
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 تمهٌد 

معتمضضدا فضضً ذلضضك علضضى مختلضضف  ،البٌانات المٌدانٌضضة  للبحضضث، وتفسضضٌرسضضيتً فضضً هضضذا الفصضضل إلضضى تحلٌضضل

كما سسقوم بعر  النتائج التً خلص إلٌهضا البحضث فضً ضضوت الفضرو   ،المبحوثٌنالإجابات التً أبداها 

 . فر وصولا إلى نتٌجة خاصة بكل  الإجابة على الفرو  الفرعٌة،وذلك بدتا ب ،المعتمدة

عرضضً  ، وتفسضٌريً وٌكضون تحلٌلضرتسٌضت  أن إ ،ونظرا لما لهذا الفصل من أهمٌضة فضً البحضوث العلمٌضة 

مضدى تطبٌقضه و تجسضٌده فضً ا فضً ذلضك إلضى مضا جضات فضً النظضري، ومحتكم ،للنتائج بكل موضوعٌة وحٌاد

 .أر  الواقع

مضن خضلبل الأسضئلة  ،موقضف أبضداه العمضال، أورأي أوإضافة إلى إعطات الأهمٌة القصوى لكل جضواب      

إٌمانضا  ،تفسضٌر الجضداول بعضٌن الاعتبضار فضً تحلٌضل  و  أخضذت، وفضر  ج ئضًالفرعٌة التً احتواهضا كضل 

بحٌضضث لضضم أتضضرك أي شضضاردة  ،الوصضضول إلضضى الحقٌقضضة أو الهضضدف الضضذي بنضضً علضضى أساسضضه هضضذا البحضضثبمنضضً 

 .التوجه الجدٌدحتى نفهم حقٌقة المرحلة أو  ،واردة إلا ووضعت  أمامها علبمة استفهامأو

ل علٌهضضا فضضضً كضضل جضضدول، إلضضى دوائضضر نسضضبٌة أوأعمضضضدة وللتوضضضٌح أكثضضر ترجمنضضا النسضضب المتحصضض      

ٌبانٌة،حتى تساعدنا على التفسٌر و التحلٌل أكثر ، إلى جانب التوضٌح وتقرٌضب الفهضم، ولبلضوغ الهضدف و 

 تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة .و المتمثل فً التنظٌم الإستراتٌجً
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 تحدٌدوكٌفٌة التحك  فً تطبٌقها و، مٌةتحلٌل البٌانات التً تخص القوانٌن التنظٌ -1

 وٌر فً ممارسات الموارد البشرٌة درجة ما تحدثه من تط    

 وانٌن تنظٌمٌة ق ٌتطلب وجود الإدارٌٌنالذي ٌقو  به : ٌوضح ما إذا كان العمل ( 12الجدول رق  ) -

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 100 149 نعم نعم

 6 09 لنوعٌة  المهنة الادارٌة 

 9 13 لوضع كل عامل فً مكانه المناسب 

 50 74 لتحدٌد المهام المطلوب القٌام بها 

لمعرفة الواجبات و الحقوق فً 
 نطاق العمل

53 35 

    / /00 لالالا

 %100 149 المجموع  %100 149 المجموع

 

 قوانٌن طبٌعة العمل الذي ٌقوم به الإدارٌٌن ٌتطلب، وجود توضح نسبٌةدائرة : 12الشكل رقم  

 توزٌع الإحتمالات التً تبعت الإجابة بنعم تنظٌمٌة من خلال                  

 

6 9 

50 

35 

 لنوعٌة  المهنة الادارٌة 

 لوضع كل عامل فً مكانه المناسب 

 لتحدٌد المهام المطلوب القٌام بها 

 لمعرفة الواجبات و الحقوق فً نطاق العمل
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وكما أوضحته اليدابرة  ،من التحلٌل المبسطوذللآ بنوع  ،علاهتناول البٌانات التً فً الجدول أ فً        

 ن :كونها تظهر أ النسٌبة فً الشكل أعلاه

 المهام المطلوب لتحدٌد، ن وجود القوانٌن التنظٌمٌةأجابوا على أقد  ، 74وعددهم  الإدارٌٌنأغلب  -   

 لتمثلهم %50المقدرة ب:على نسبة فً الجدول ووتؤتً أ ،القٌام بها     

 الحقوق فًو الواجبات لمعرفة ،جابواأ ،%35وتمثلهم نسبة  ، 55وهم  الإدارٌٌنعدد معتبر من  -   

 نطاق العمل      

 وضع كل ،ٌمكن التنظٌمٌة ن بوجود القوانٌنأوضحوا أ ،13البالغٌن و الإدارٌٌننسبٌا من  أقل عدد -   

 % 9 وتمثلهم نسبة ،فً مكانه المناسب فرد      

 وجاءت دارٌةالإالمهنة  أجابوا لنوعٌة ،09لإدارٌٌن وهم مقارنة بالعدد الإجمالً عدد قلٌل جدا  -  

 لتمثلهم  %6النسبة      

 على النحو التالً: ،ساسٌةالأسوف نقوم بتفسٌر بعض القضاٌا  ،على ضوء هذه المعطٌات       

ٌتطليب وجيود قيوانٌن  الإدارٌيٌن،اليذي ٌقيوم بيه ميا إذا كيان العميل  ،الذي ٌوضي من خلال الجدول و -  

ميا أخيذت عيدة  ،عانذه الإجابة سرإلا أ ن ه ،%100وذللآ بنسبة  ،تنظٌمٌة، جاءت إجابة الإجماع بنعم

 .لإدارٌٌنمن خلال الاقتراحات الموجهة  ،تحتمالاإ
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أجيابوا عليى أن وجيود  إدارٌيا 74أي بعيدد  ،%50المقدرة بيـ و ، همحٌث نرى أن نسبة الأغلبٌة من     

أجيابوا  ،%35أي نسبة  إدارٌا53فً حٌن نجد أن  ،هً لتحدٌد المهام  المطلوب القٌام بها ،هذه القوانٌن

لوضيع كيل  %9أي بنسيبة الإدارٌيٌن مين  13بٌنميا عبير  ،لمعرفة الواجبات و الحقوق فً نطياق العميل

أجيابوا لنوعٌية  ،%6بنسيبة  الإدارٌيٌنمين  09و جياءت النسيبة الأخٌيرة بعيدد  ،فيً مكانيه المناسيب فرد

 . الإدارٌةالمهنة 

و هيذا إن دل عليى شيًء  فإنميا ٌيدل عليى أنيه لا  ،عيدد المجٌبيٌن بيلا غٌير موجيودفً حٌن نجيد أن      

 أن نتصورها دون قوانٌن تنظٌمٌة. ، بغض النظرعن طبٌعة نشاطهاٌمكن لأي مإسسة

نفهيم أن الإدارٌيٌن بالمإسسيات  ،تفسيٌريفيً قاليب تحلٌليً و ،فً تقدٌرنا للبٌانات التيً تيم عرضيها     

، إليى ن تقيوم للمإسسية قابميةالإدرالآ، غاٌة وجود القوانٌن التنظٌمٌة التً بدونها لدركوا تمام أ ،الإدارٌة

 لقوانٌن الممارسة من قبل التنظٌم.جانب خضوع جل الإدارٌٌن ل

 من القانون 36ما أوردته المادةفٌما ٌخص  لٌة القوانٌن التنظٌمٌة  وبالربط بما جاء فً النظري     

قيية بالعمييل الييذي ٌتسييلمه ميين تعلٌمييات المتعلجمٌييع ال ،" ٌنفييذ العامييل بكييل مييا لدٌييه ميين إمكانٌيية مهنٌيية 

 الأشخاص المإهلٌن سلمٌا ". 

دٌسييمبر المتضييم ن  5المييإرخ فييً  ،224- 89رقييم  ،المرسييوم التنفٌييذي  ولمثييل هييذا التوجييه ذهييب     

لإدارات االأسيلالآ المشيتركة للمإسسيات و إليىالقانون الأساسً الخياص المطبيق عليى العميال المنتميٌن 

منييه بوضييع المتصييرف الإداري )كموظييف إطييار( تحييت  16فييؤقرت المييادة   ،مالمييتمو العمومٌيية المعييدل

 .الرباسٌة من نفس المرسوم بوضع المساعد الإداري تحت السلطة 32وذهبت المادة  ،الرباسٌة السلطة
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تكرس ذات المبدأ )مبدأ السلطة الرباسٌة(و     
 

كيل فً مواد كثٌرة من نفس المرسوم  التً حددت مهيام 

 الإدارٌٌن بجمٌع أصنافهم.

بغيض النظير  ،وعلى هذا الأساس ٌلتزم وٌحتكم كل الإدارٌٌن للتنظيٌم العيام للمإسسية المنتمٌيٌن إلٌهيا    

ب وجيبمعنضى آخضر  ،عن طبٌعة نشاطها، وبالتالً فالوعً الجماعً لا ٌخرج عين نطياق الإمتثيال للقيوانٌن

ٌجيب ، وعن تنفٌذ المهيام التيً تنياط بيه مسإول ،موظف مهما تكن مرتبته فً التسلسل الإداري على كل

وجود القوانٌن التنظٌمٌية التيً بيدونها لين تقيوم وبالتالً ضرورة التنظٌم، على الموظف أن ٌحترم سلطة 

    .للمإسسة قابمة
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 المناشٌر بعض، والداخلً للعمل على دفتر النظا  الإدارٌٌنٌوضح تحصل : ( 11الجدول رق  )

 داري تحدد نشاطه  الإتنظ  والتً  ،القوانٌنو                       

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 100 1491 نعم

 61.1 91 المسؤول الأولبواسطة 

 32.9 49 بواسطة رئٌس المصلحة  

 6.0 09 بواسطة المشرف  

 / / / / // لالالا

 %100 149 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 توزٌع توضح طرٌقة إستلام دفترالنظام الداخلً للعمل من خلال نسبٌةدائرة : 13الشكل رقم 

 الرد بالإٌجابالإحتمالات التً تبعت                   

 

 سييلوب ميينوذلييلآ بؤوميين خييلال الشييكل أعييلاه،  ،فٌهييا بٌانييات هييذا الجييدولفييً العملٌيية التييً نتنيياول       

 ن :التحلٌل الجزبً سوف ٌتبٌن منها أ

 ى دفترعل كانت طرٌقة تحصلهم ،%61.1وممثلٌن بنسبة  ،دارٌاإ 91عددهم ، والإدارٌٌنمعظم  -   

 عن ،دارينشاطهم الإ تحددانٌن التً تنظم والقوو، وبعض المناشٌر دارةالنظام الداخلً للعمل بالإ     

61,1 

32,9 

6 

 بواسطة المسإول الأول

 بواسطة رئٌس المصلحة  

 بواسطة المشرف  
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  المسإول الأول عن المإسسة.طرٌق      

 دفتر على تحصلهم قةٌكانت طر ،%32.9وممثلٌن بنسبة  ،دارٌاإ 49وهم  ،منهمعدد معتبر  -   

 بواسطة ربٌس المصلحة  ،النظام الداخلً     

 كان ،النظام الداخلً على طرٌقة تحصلهم على دفترجابوا أ ،9وهم  ،الإدارٌٌنعدد قلٌل نسبٌا من  -   

 لتمثلهم %6.0وجاءت النسبة  ،بواسطة المشرف      

دارة ى دفتير النظيام اليداخلً للعميل بيالإدارٌٌن عليالتً تتعلق بتحصل الإ ،المعلوماتبناء على هذه       

 هييذا، سيينلحظ أن الكييلوعلييى أسيياس  ،داريتحييدد نشيياطهم الإانٌن التييً تيينظم والقييو، ووبعييض المناشييٌر

ٌتجسيد فيً سيلم السيلطة فيإن هيذا الخضيوع و ،سيلطتهالقرارهيا و اخاضع أشد الارتباط بالإدارة ، مرتبط

ومنيه   ٌحتل فٌيه الموظيف مرتبية الميرإوس أو التيابعو سٌٌر،الذي ٌمللآ سلطة التالمسإول إداري ٌعلوه 

 فالمعرفة التامة بالقوانٌن تجعل من الإدارٌٌن: 

 تحصر، والمناشٌرالتً تحدد وعلى كل القوانٌن، واطلاعهم المستمرهو معرفتهم لهمالشغل الشاغل  -   

 لخدمة ،علٌهم من حقوقامواجبات و ، والعمل فً ظل مالهم منحتى ٌتمكنوا فً التحرلآ ،نشاطهم     

  .الصال  العام و الخاص     

 اطلاعهم الكلًمعرفتهم و منطلق من ،للقوانٌنتوجب المعرفة الكلٌة  ،نظٌمتبنً استراتٌجٌة فً الت -   

 شرافٌة على :باختلاف رتبهم الإ ٌندارٌٌساعد جل الإ وهذا ،التنظٌمٌةٌة والقوانٌن الداخل على     

 الإمتثال للقوانٌن -                   

 داء تحسٌن الأ -                   

 تقدٌر الذات -                   

 هداف المنظمةلتزام بؤتعزٌز الإ -                   

 حداث التغٌٌرات المطلوبة ٌساعد على إ -                   
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 تصالات الفعالةسٌن الإتح -                   

فيً  ،تلعيب دورا بيارزاالمعرفة التامة بيالقوانٌن التيً تينظم وتحيدد النشياط الإداري  ولا شلآ أن          

مين اليتحكم فيً القيدرات البشيرٌة  ،كميا تمكين الطابفية الأوليى ،تقوٌة العلاقة بيٌن الرإسياء والمرإوسيٌن

 السٌطرة على جمٌع الجهود التً تتوافر علٌها المنظمة الإدارٌة.و ،لإدارة العامة

عين الكٌفٌية التيً تحصيل  ،عن هيذا التفياوت الحاصيل فيً الإجابيات،ملاحظ هنا وبغض النظروال        

هيم و ،هذا الدفترقد تحصلواعلى نقول بؤن جمٌعهم  ،للمإسسةعلى دفتر النظام الداخلً ، الإدارٌٌنعلٌها 

م بييذللآ ملتزمييون بهييذه هيي، والإداريتيينظم  نشيياطهم التييً تحييدد و ،ع علييى مجمييل القييوانٌنعلييى إطييلا

 القيانونلا بد على  ،مالهم من حقوقو ،تامة بما علٌهم من واجبات ٌإدونهاالقوانٌن، وعلى دراٌة كاملة و

 فً ظل ما هو متعامل به من قوانٌن . ،أن ٌلتزم بها
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 الخاصة بضبط التنظٌمٌةلما تنص علٌه القوانٌن  الإدارٌٌنٌوضح مدى تفه   :(12الجدول رق  ) -

 دارينشاطه  الإ                        

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 نعم نعم

1 

149 

114 

100 

 46 69 فهم كامل   

 12 18 فهم ج ئً   

 35 52 فهم متعمق   

 7 10 فهم بسٌط  

 / / / / ///// لالالا

 %100 149 المجمــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 توزٌع الإحتمالات التً توضح مقدار الفهم للقوانٌن من خلال  نسبٌةدائرة : 14الشكل رقم 

 تبعت الإجابة بنعم                  

 

قيية منتظميية عييلاه وبطرٌأ والشييكل التييً وردت فييً الجييدول ،للمعلومييات لمييا نقييوم بعمييل تحلٌلييً جزبييً

 :نسنتعرف من خلالها على أ

 النسب فً علىوتمثلهم أ ،إدارٌا 52و ،إدارٌا 69وهم على التوالً  ،الإدارٌٌنعدد كبٌر من  -   

46% 

12% 

35% 

7% 

 فهم كامل   

 فهم جزئً   

 فهم متعمق   

 فهم بسٌط  
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 بضبط نشاطهم الخاصة ،التنظٌمٌةمقدار تفهمهم للقوانٌن ، أن % 35و ،% 46الجدول     

 متعمق ، ونه فهم كاملالإداري جاءت بالترتٌب أ     

   % 12النسبة  وجاءت ،جابو بفهم جزبًإدارٌا أ 18والمقدرة ب  ،الإدارٌٌنعدد ضبٌل نسبٌا من  -   

 لتمثلهم     

   لتمثلهم  %7 وجاءت النسبة ،جابو بفهم بسٌطأ ،دارٌٌنإ 10المقدر ب عدد ضبٌل و -   

 الإداري النشاط التً تضبط، ن التنظٌمٌةللقوانٌالفهم والذي اقترن بمقدار ،اتالترتٌب التنازلً للبٌان    

 :تًٌفسر ا  لإدارٌٌن  

 المؤسسة تجاوب الأفراد مع القوانٌن  التنظٌمٌة السائدة ب -    

 ، مكنتهم من الفهم الكامل للنصوص التنظٌمٌةلدى الإدارٌٌن المستوى العلمً والخبرة المهنٌة -    

 الإدارٌٌن بطبٌعة المرحلة التً ٌعٌشونها مدى وعً  -    

لميا تينص علٌيه  ،فهميونمتدركون وومي واعونحظنا أنهم متعمق، لام كامل وفالمجٌبون بمقدار الفه      

، وهيذا اليوعً والفهيم والإدرالآ ٌعيود داريالتً تنظم نشياطهم الإوبالأخص القوانٌن  ،القوانٌن التنظٌمٌة

والتً أكسبتهم خبرة كافٌة للتعامل مع مجميل  التً ٌنتمون إلٌها، بالمإسسةإلى الأقدمٌة  ،بالدرجة الأولى

فيً الفهيم الكاميل القوانٌن التً تضبط نشاطهم، ضف إليى ذليلآ المسيتوى العلميً اليذي ٌلعيب دورا هاميا 

 .جعلهم ٌدركون جل خباٌا التنظٌم والقوانٌنللنصوص والقوانٌن التنظٌمٌة 

ذا المسييتوى العلمييً، وللتييذكٌر أن إلييى الخبييرة وكييفييٌمكن مييرده  ،وبسييٌط ن بفهييم جزبييًالمجٌييب عكييس    

 .الدراسة أجرٌت بمإسسات إدارٌة مختلفة، وهً تحمل أصنافا من الأفراد المتعلمٌن وذوي الخبرة

 48و  47رقيم  نوهذا ماٌفسره الجيدولا ،خبرة قلٌلًوبالمقابل أفرادا ذوو مستوى علمً منخفض، و    

فهنيالآ  ،على التيوالً والمتعلقيان بالمسيتوى التعلٌميً لأفيراد العٌنية، وكيذا سينة الإلتحياق بمإسسية العميل

الإدارٌٌن لا ٌتعدى مسيتواهم التعلٌميً الإبتيدابً، وسيبعة وثلاثيون مسيتواهم التعلٌميً متوسيط  ثمانٌة من 

   2013-2010إضافة إلى سبع عشرة منهم إلتحق بمإسسة العمل ما بٌن 
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، لميا تينص متفهميون العميومعليى ، ٌمكن القيول أن الإدارٌيٌن بإختلافهاالإحتمالات  إجاباتملخص و    

 .الإداريالتنظٌمٌة الخاصة بضبط نشاطهم علٌه القوانٌن 
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 داري ٌق القوانٌن التً تنظ  النشاط الإٌوضح مدى الحرص على تطب :(13الجدول رق  ) -

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 نعم نعم

1 

 

149 

 

1491 

100 

 30 44 حرص دائم    

 6 9 حرص مؤقت    

 10 15 حرص حسب المصلحة الشخصٌة    

 54 81 حرص لخدمة النظام العام فً المؤسسة   

 / / / /      /00 لالالا

 %100 149 المجمــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 توزٌع أعمدة بٌانٌة توضح نوعٌة الحرص على القوانٌن التنظٌمٌة من خلال: 15الشكل رقم 

 الرد بلإٌجابالإحتمالات التً تبعت                   

 

اليذي ٌوضي  ميدى الحيرص عليى تطبٌيق القيوانٌن ، التيً تضيمنها الجيدول عملٌة التحلٌل للبٌانيات       

ن عليى ٌحرصي الإدارٌيٌنعلى أن جمٌيع  ،%100، جاءت الإجابة بنعم بنسبة الإداريالتً تنظم النشاط 

 .الإداريتطبٌق كل القوانٌن التً تنظم نشاطهم 

0

10

20

30

40

50

60

 حرص دائم    
 حرص مإقت    

حرص حسب 
حرص لخدمة النظام  المصلحة الشخصٌة    

 العام فً المإسسة   

30 

6 10 

54 



- 188 - 

 

 
 

الاحتمييالات المقدميية لتحدٌييد ، مييا جيياءت الإجابيية متفاوتيية ميين خييلال فييً حييٌن نلاحييظ أنييه سييرعان       

 البٌانٌة فً الشكل أعلاهوهذا ما أوضحته الأعمدة  ،نوعٌة الحرص على تطبٌق هذه القوانٌن

 للنظام العام خدمة أن نوعٌة الحرص هً ،%54المقدرة بـ ، بنسبة أكبر وإدارٌا 81فجاءت إجابة -   

   .فً المإسسة     

 القوانٌن هو على تطبٌق هذه، على أن نوعٌة الحرص ،% 30بنسبة  ،دارٌاإ 44جاءت إجابة و -   

 .حرص دابم     

 القوانٌن هو على تطبٌق هذه ،على أن نوعٌة الحرص ،%10بنسبة إدارٌا15بٌنما جاءت إجابة  -   

 حرص حسب المصلحة الشخصٌة        

 نوعٌة هذا الحرص على أن ،إدارٌٌن 09أي بعدد  %6المقدرة بـ ، والأقل النسبة  فً حٌن جاءت -  

 هو حرص مإقت .    

حول الحرص عليى  ،الإدارٌٌنوالدالة من جهتها على  راء  ،معلوماتن الكٌفٌة التً ظهرت بها الإ      

 :ٌمكن تفسٌرها بماٌلً ،داريالتً تنظم نشاطهم الإ ،ن التنظٌمٌةتطبٌق القوانٌ

خ فكييرة سيير ،ع الجزابييريرالمشيين تجعلنييا أمييام قناعيية أ ،القييانون الأساسييً للوظٌفيية العمومٌيية أن      

وهيذا بيدوره ٌجعيل كيل المنتميٌن للوظٌفية العمومٌية حرصيٌن  ،اليوظٌفًالسلطة الرباسٌة على المسيتوى 

على تطبٌق القوانٌن، وهذا حفاظا على النظام العام للمإسسة المنتمٌن إلٌها، وكذا تحقٌقا للأهداف العامية 

 لها.      

رٌٌن كيانوا داأن أغلب الإ ،عتقاد مفادهنصل إلى إ ،وتعقٌبا على هذه المعلومات ذات الصبغة الكمٌة      

 عن نوعٌية الحيرصذليلآ بغيض النظيرو ،التيً تينظم النشياط الاداري ،على حرص على تطبٌق القيوانٌن

 رحلية جدٌيدة مطبوعية بدرجية كبٌيرةأصيبحت تعيٌش م ،دارٌيةكيون أن المإسسية الإ ،اء هذا الحرصجو

ة المنعدمة قد النسبأن وما ٌثبت ذللآ أكثر  ،التً تندرج كلها فً نطاق العمل ،الترتٌبات، والإعداداتمن 

 داري.ٌق القوانٌن التً تنظم نشاطهم الإستبعاد عدم حرصهم على تطبإ ،برهن فٌها العمال
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 تطبٌقها من ٌوضح أن القوانٌن التنظٌمٌة المعمول  بها فً الادارة متحك  فً :(14الجدول رق  ) - 

  محكمة  طرف الجمٌع و بكٌفٌة                         

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 نعمنعم

1 

149 

 

100 

 22 33 تحكم منظم     

 63 94 تحكم عملً     

 9 13 تحكم متقن     

 6 09 تحكم هادف

    / /00 لالالا

 %100 149 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 توزٌع الإحتمالاتتوضح درجة التحكم فً القوانٌن التنظٌمٌة  نسبٌةدائرة : 16الشكل رقم 

 التً تبعت الإجابة بنعم                 

 

من المعلومات المستقاة من الجدول أعلاه، و التً توض  أن القوانٌن التنظٌمٌية المعميول بهيا فيً         

   %100بالأغلبٌة بالإٌجاب، بنسبة جاءت الإجابة و، متحكم فً تطبٌقها من طرف الجمٌع المإسسة
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وٌعكيس مباشيرة مجموعية الاحتميالات  ،لكن الملاحظ أن الموقف الذي أبدوه قد إنحل بشكل متفاوت     

 حٌث: أعلاهمن خلال الشكل وهذا ما أوضحته الدابرة البٌانٌة  التً تبعت الرد بنعم

   أن مقدار هذا التحكم  عملً ،%63 بنسبة، دارٌاإ 94أجاب  -   

 ن درجة التحكم منظمعلى أ ،%22بنسبة  إدارٌا 33 فً حٌن أجاب -   

 هادفمتقن ونه تحكم على أ،على التوالً %6 و ، %9 إدارٌٌن بنسبة 9و  13 أجاب بٌنما -   

جياءت النسيبة  دارةالمعميول بهيا فيً الإ ،التنظٌمٌيةمهما كان التفاوت فً درجية اليتحكم فيً القيوانٌن     

وهيذا ٌمكين  ،تحكيم فيً القيوانٌن ٌوجيد نهأ ،%100المقدرة ب : و ،الإدارٌٌنمن خلال إجابات  ،الكبٌرة

إستنادا إليى ماسيبق، وجيود قيوانٌن تنظٌمٌية، وتحصيل جيل الإدارٌيٌن عليى دفتير النظيام اليداخلً تفسٌره 

لميا تينص  للعمل وبعض المناشيٌر والقيوانٌن التيً تحيدد وتينظم نشياطهم الإداري ، وكيذا تفهيم الإدارٌيٌن

 %100علٌه القوانٌن التنظٌمٌة، وكذا مدى الحرص على تطبٌقها، من خلال الإجابات التً بلغت نسيبة 

  لٌا ٌإدي بنا إلى القول بؤن القوانٌن التنظٌمٌة متحكم فً تطبٌقها من قبل الإدارٌٌن.

عليى تطبٌيق  تحكمهيم، إسيتبعاد عيدم الإدارٌيونوما ٌثبت ذللآ أكثر أن النسبة المنعدمة قيد بيرهن فٌهيا    

   القوانٌن التً تنظم نشاطهم الإداري.

القييوانٌن التنظٌمٌيية وتعقٌبييا علييى هييذه المعلومييات ذات الصييبغة الكمٌيية، نصييل إلييى إعتقيياد مفيياده، أن     

ذليلآ بغيض النظيرعن و المعمول بها فً الإدارة متحكم فيً تطبٌقهيا مين طيرف الجمٌيع وبكٌفٌية محكمية،

المإسسية الإدارٌيية  لأن، اليتحكم مين منطليق تقيدٌم الخيدمات النوعٌية للمجتميع وجياء هيذا طبٌعية الكٌفٌية،

وجدت أساسيا خدمية للمجتميع ، وعلٌيه فيالإدارٌون ملزميون بتطبٌيق القيوانٌن التنظٌمٌية خدمية للمصيلحة 

 العامة وتحقٌق الأهداف.

 

 

 

 



- 191 - 

 

 
 

 التنظٌمٌة المعمول بها فًنٌن ٌوضح الإجراءات التً تتخذ من لا ٌلتز  بالقوا :(15الجدول رق  ) -

 دارة الإ                         

 %النسبة  التكرارات حتمالاتالإ

 64 95 نذار الشفهًالإ

 23 34 كتابًإستفسار 

 9 13 إعذار كتابً

 4 07 الخصم من أٌام العمل

 %100 149 المجموع

 

  التنظٌمٌة  دائرة نسبٌة توضح الإجراءات التً تتخذ مع من لاٌلتزم بالقوانٌن :17الشكل رقم 
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 الذي تتخذونه الموقفماهو  مثلب برأٌكم لو إتخذت الإدارة إجراتا آخر التوقٌف عن العمل

 %النسبة  عدد التكرارات حتمالاتالإ

 73 109 إعدة النظر فً القرار

 9 13 التراجع بسرعة فً القرار

 3 04 حدوث فوضى فً العمل

 15 23 إلغات بع  القوانٌن الصارمة

 %100 149 المجموع

 

 الرد حول الإجراء المتبعتوزٌع الإحتمالات التً تبعت ضح دائرة نسبٌة تو: 18الشكل رقم 

   وهو التوقٌف عن العمل                 
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و الييذي ٌوضيي  الإجييراءات التييً  ،عييلاهأوالييدابرة النسييبٌة مين خييلال البٌانييات المسييتقاة ميين الجييدول      

علييى  الإدارٌييٌنجيياءت إجابيات  ،المإسسييةمييع مين لا ٌلتييزم بييالقوانٌن التنظٌمٌية المعمييول بهييا فيً  ،تتخيذ

 النحو التالً :

 هو ،المتخذ الأولأن الإجراء   ،إدارٌا 95أي بمعدل  %64عادت النسبة الكبٌرة المقدرة بـ  إذ -   

 تقدٌم إنذار شفهً     

   تقدٌم إستفسار كتابً، %23أي بنسبة  إدارٌا 34 فً حٌن جاءت إجابة  -   

 ، بؤن الإجراء المتخذ هو تقدٌم إعذار كتابً  %9إدارٌا،بنسبة  13بٌنما جاءت إجابة  -   

 الخصم منالذي تلجؤ إلٌه الإدارة هو فإن الإجراء  ،الإجراءات السابقة نتٌجة و إن لم تؤت جمٌع  -   

 .معبرة على هذا الإجراء، %4بنسبة  إدارٌٌن 07كانت إجابة و أٌام العمل     

 وما ٌمكن إستخلاصه من هذه الإجراءات المتخذة مع من لا ٌلتزم بالقوانٌن التنظٌمٌة هو:     

أن العمييل داخييل المإسسييات الإدارٌيية هييو خيياص جييدا بحكييم تلييلآ الخييدمات النوعٌيية التييً تقييدمها        

وعلٌه وجب على الجمٌع الإمتثال للقوانٌن، وكل مخالف لها تلجيؤ الإدارة إليى  ،المإسسات محل الدراسة

 هذه المإسسات.إجراءات ردعٌة، حتى ٌمتثل كل فرد داخل التنظٌم لها، حفاظا على الأهداف العامة ل

مرتبطة أشد الارتبياط بيالإدارة  ،المرافق الإدارٌةومجموع الوحدات وعلى أساس هذا، سنلحظ أن        

المسييإول الأول ٌتجسييد فييً سييلم إداري ٌعلييوه السييلطة فييإن هييذا الخضييوع و ،سييلطتهاخاضييعة لقرارهييا و

 .ٌحتل فٌه الموظف مرتبة المرإوس أو التابعو القرار،الذي ٌمللآ سلطة 

فٌكيون ليه  على أعمال المرإوس، ،أن تجعل للربٌس هٌمنة تامة ،هذه السلطة الرباسٌة من شؤنهاو       

 .عتراضدون أن ٌكون للمرإوس حق الإ ستبدالها،إأو  ،أو تعدٌلها ،أو إلغابها ،حق المصادقة علٌها

الييذي ٌبحييث فييً  ،لكيين الحييدٌث علييى القييوانٌن التنظٌمٌيية كآلٌيية ميين  لٌييات التنظييٌم الإسييتراتٌجً       

وٌتحمل بالمقابل كيل واحيد مين  ،له الجمٌع دون إستثناءحتى ٌمتثل  ،المشاركة الجماعٌة لصٌاغة القانون
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 الشيعور بالإنتمياء للمنظمية ،أفراد التنظيٌم مسيإولٌة مخالفية القيوانٌن، لأن هيذه المشياركة تمين  ليإداري

   .وأن قراراته مهمة، وعلٌه فإنه ٌسعى دابما للبحث عن الجدٌد وتقدٌم الأحسن

ومحاولة للفهم أكثر حول الإجراءات التً تتخذ مع مين لا ٌلتيزم بتطبٌيق القيوانٌن، طرحنيا سيإالا         

فجياءت الإجابية عليى الين    خر بإضافة إجراء، التوقٌف عن العمل ومعرفة موقيف الإدارٌيٌن مين ذليلآ،

 التالً من خلال الجدول أعلاه، وكم فسرته الدابرة البٌانٌة    

 وقد أعاد معظمهم السبب ،%73و ذللآ بنسبة  ،إدارٌا 109حٌث أجاب  ،إعادة النظر فً القرار -   

 بالممارسة كتسبهاالتً إ من ذوي الخبرة الطوٌلة قد ٌكون إلى أن الإداري الذي ٌستغنى عن خدماته     

 وعلٌه لاٌمكن الإستغناء بسهولة عن تللآ الخدمات التً كان ٌقدمها     

 أجاب  حٌث ،بعض القوانٌن الصارمةجاء بإلغاء  الإدارٌونالذي عبر عنه أما الموقف الثانً  -   

 فً هذا الصدد إلى و بالتالً تعمل إدارة المإسسة  ،على هذا الموقف  %15بنسبة  ، إدارٌا23      

 لمإسسة حتى تبقً على السٌرالحسن للعمل  با ،تغٌٌر بعض القوانٌن الصارمة أو إلغابها      

   %9بنسبة  اإدارٌ 13فً التراجع بسرعة عن القرار بإجابة  ،الثالثجاء التعبٌر عن الموقف و -   

 التً ٌقدمها مات الخد على ه إلى عدم قدرة الإدارة عن الاستغناءوأعاد ،هذا التراجع السرٌعو     

 .للمإسسة الإدارٌون     

   %3بنسبة  ربعة إدارٌٌنأهو حدوث فوضى فً العمل بإجابة ، ووجاء التعبٌر عن الموقف الأخٌر -   

 عن الأخطاء التً وقعالنظر  بغض الإداريهو إجحاف فً حق  ،التوقٌف عن العملبحكم أن قرار     

 إنسان فً  خر المطاف لإداريا لأن ،المإسسةول بها فً بالقوانٌن المعم إلتزامهعدم  فٌها من     

 وللخطؤ  لٌا أسبابه وجب على الإدارة كتنظٌم إستراتٌجً الوقوف أمام هذه الأخطاء ،ٌخطؤ وٌصٌب     

 لمعرفة الأسباب الحقٌقٌة لعدم الإلتزام ،من منطلق فت  باب الحوار مع جمٌع الموظفٌن ،ودراستها     
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 لبناء تنظٌم جدٌد مبنً على ،وهذا بطبٌعة الحال سٌفت   فاقا جدٌدة ،ومعالجتها معهم ،بالقوانٌن     

 المشاركة الجماعٌة فً إتخاذ القرار وبالتالً الكل ملتزم به، وربما بتبنٌنا لهذا التوجه سنبلغ     

 لقرار، والتًماٌسمى بالإدارة الحافزة التً تعطً لأفرادها الحرٌة فً المشاركة فً عملٌة صنع ا     

 .تجعل الفرد ٌولً ولاءا كاملا لمإسسة عمله، عاملا من أجل تحقٌق أهدافها     

طاعيية المييرإوس وتعقٌبييا علييى هييذه المعلومييات ذات الصييبغة الكمٌيية، نصييل إلييى إعتقيياد مفيياده،        

ذلييلآ لا ٌمنييع المييرإوس ميين أن ٌنيياقش  أنغٌييرن الهٌبيية العلٌييا، إذا كييان الأميير صييادر ميي واجبيية للقييوانٌن

 .نة فً حدود أخلاقٌات الوظٌفةٌراجعه بشؤن مسؤلة معٌو ،ربٌسه الإداري

أي  ،قبل إصدار القرارتكون من جانب المرإوس  ،أفضل مرحلة لإبداء الرأي ولقد رأى الفقهاء أن     

و لٌس أن ٌعرقله وأن ٌقيف  ،من جانب المرإوس ،تنفٌذه واجب أما إذا صدر القرار فإن ،مرحلة التمهٌد

 . ضد تنفٌذه
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 الموارد متطلباتتتماشى و ،دارةبٌعة القوانٌن المعمول بها فً الإٌوضح ط :(16الجدول رق  ) -

 البشرٌة                         

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 نعم 

 

 116  

 

77.8 

 / / لأنها قوانٌن تنظٌمٌة حدٌثة      

 81.1 94 داري      نها قوانٌن تنظٌمٌة تخص العمل الإلأ

 / / لأنها قوانٌن تنظٌمٌة تشجع على النشاط      

 لأنها قوانٌن تنظٌمٌة تضمن الاستقرار فً 

 العمل 

22 18.9 

 / / / 22.2       33 لا

 %100 116 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 توزٌع توضح القوانٌن التنظٌمٌة المعمول بها فً الإدارةمن خلالدائرة نسبٌة  :19الشكل رقم 

 الإحتمالات التً تبعت الإجابة بنعم                  

 

 

81% 

19% 

 لأنها قوانٌن تنظٌمٌة تخص العمل الإداري      

 لأنها قوانٌن تنظٌمٌة تضمن الاستقرار فً 
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هيل ، دارةالإبٌعة القوانٌن المعمول بها فً التً توض  ط، وعلاهمن البٌانات المستقاة من الجدول أ      

 .%77.8بنسبة ، إدارٌا 116جاءت إجابة الأغلبٌة بنعم بـ  ،متطلبات الموارد البشرٌة، وتتماشى

مجموعيية  ،وٌعكييس فييً نفييس الوقييت ،نحييل بشييكل متفيياوتقييد إ ،ملاحييظ أن الموقييف الييذي  أبييدوهلكيين ال

 وهذا ما أوضحه الشكل أعلاه ،حتمالات التً تبعت مباشرة الرد بنعمالإ

 المإسسةفً  على أن  هذه القوانٌن المعمول بها ،%81.1تقدر النسبة ، وإدارٌا 94حٌث أجاب   -   

 نها قوانٌن تنظٌمٌة تخص العمللأ ،متطلبات  الموارد البشرٌةتتماشى و      

 و كانت إجابة  ستقرار فً العمل،تضمن الإ ،ن التنظٌمٌة المعمول بهاهذه القوانٌو ،داريالإ      

 حتمالمعبرة على هذا الإ، %18.9بنسبة  إدارٌا 22     

 أما إنعدام الإجابة حول الإحتمالٌن فدلالة على أن القوانٌن التنظٌمٌة لم تعرف قوانٌن حدٌثة، ولم -   

 تكن هنالآ صٌاغة جدٌدة لقوانٌن، تلعب دورا حافزا، وتكون لها القدرة التامة لدفع الإداري لزٌادة     

 نشاطه.    

الأسيباب التيً قيدموها و  ،إدارٌا 33و هً تحوي  ،%22.2فتقدر النسبة بـ  ،لمجٌبٌن بـلاأما نسبة ا    

حالية فيً كثٌير مين الأحٌيان عنه  رٌنجوالذي  ،تطبٌق النظام فً الواقع العملًفتكمن فً  فً هذا المجال

السلطة بٌيد شيخص واحيد و تركٌز  بسبب الإجراءات و كثرة الملفات، ،من الاختناق فً الوسط الإداري

 نتشار ظاهرة البٌروقراطٌة بالمفهوم السلبً.إالأمر الذي ٌنتج عنه ، أو مجموعة أشخاص

فالمسإول  ،المعطٌات المحلٌةحالة من التجاهل التام للحقابق وٌخلف  ،وفضلا عن ذللآ فإن النظام       

انٌن لا تتماشيى ومتطلبيات الميوارد المعطٌات وعلٌه فيإن القيوقد لا ٌكون عالما بكل  ، احٌن ٌصدر قرار

 البشرٌة بالمإسسة الإدارٌة.

ستشيارة مين طيرف دون تقيدٌم إ ،سيٌٌر المإسسيةلهيم كيل السيلطة فيً ت ،النفيوذلأن أصحاب القرار و    

 دارة حتيى تكيون متماشيٌةم أن القيوانٌن المعميول بهيا فيً الإبحكي ،الخبيرةالإدارٌٌن، أصحاب الأقدمٌية و
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هييو مشيياركة الجمٌييع فييً صيينع  ،لا بييد أن نصييل إلييى فكييرة واحييدة موحييدة ،البشييرٌةمتطلبييات المييوارد و

 القرار .

 نخلص إلى : ،تعقٌبا على هذه المعلومات ذات الصبغة المقدارٌةو    

، أن  لٌية القيوانٌن التنظٌمٌية هيً  التنظيٌم الإسيتراتٌجًفيً ظيل أدركوا ضيرورة  الإدارٌٌنأن أغلب     

سات الموارد البشرٌة بالمإسسية الإدارٌية، وهيذا إنطلاقيا مين ترسيٌخ ثقافية ضرورة حتمٌة لتطوٌر ممار

وعليى ٌفرض على المإسسة  لأن ذللآ ،إقصاء لأحدجماعٌة فً صنع القرار، دون تهمٌش أوالمشاركة ال

تبصييرا فييً صييٌاغة قييوانٌن أكثيير انفتاحييا، و العمييل جنبييا إلييى جنييب ،عمالهيياإطاراتهييا وكييل مسييإولٌها و

 المإسسة .لتحقٌق أهداف 
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 فً ظٌمٌة المعمول بهاٌوضح أن عملٌة التحك  فً تطبٌق القوانٌن التن :(17الجدول رق  ) -

 الإداري  فً قدرات الممارسٌن  للنشاط تطوٌرادارٌة، أحدثت المإسسة الإ                        

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 
 
 نعم نعم

13428   
1 

 47 63 التجاوب مع قوانٌن العمل 89.9

 27.6 37 فهم طبٌعة قوانٌن العمل 

 25.4 34 الوعً بقٌمة القوانٌن التً تنظم العمل 

 / / لت ام بما تنص علٌه قوانٌن العملالإ

    10.1 111511 لالالا

 %100 134 المجموع  %100  149 المجموع 

 

 القوانٌن التنظٌمٌة على دائرة نسبٌة توضح درجة النمو الذي أحدثته :22الشكل رقم 

 توزٌع الإحتمالات من خلال  بصفتهم ممارسٌن للنشاط الإداريالإدارٌٌن                   

 بالإٌجاب الردالتً تبعت                   

 

47% 

28% 

25% 

 التجاوب مع قوانٌن العمل

 فهم طبٌعة قوانٌن العمل 

 الوعً بقٌمة القوانٌن التً تنظم العمل 
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أن عملٌيية الييتحكم فييً تطبٌييق القييوانٌن  ،توضيي التييً عييلاه، وميين البٌانييات المسييتقاة ميين الجييدول أ     

اءت داري، جييللنشيياط الإ ارسييٌنفييً قييدرات المم تطييوٌراأحييدثت  ،التنظٌمٌيية المعمييول بهييا فييً المإسسيية

 . %89.9دارٌا بنسبة إ 134إجابة الأغلبٌة بنعم بـ 

التيً تبعيت ميالات نحيل بشيكل  متفياوت، وذليلآ مين خيلال الاحتالإدارٌون قيد إإلا أن الموقف الذي أبداه 

 هذا النمو ٌن ٌظهرفٌما ٌخص أ وهذا ما أوضحه الشكل أعلاه، مباشرة الرد بالإٌجاب

 العمل  على أن النمو ٌظهر فً التجاوب مع قوانٌن،  % 47بنسبة ،إدارٌا 63حٌث أجاب  -   

 إدارٌا 34،و  37التً  تحوي ، و %  25.4و  ،دارٌاإ 37و التً تحوي ، %27.6أما النسب  -   

 :النحو التالً علىجابو على الترتٌب أن النمو ٌظهرأ قد     

 فهم طبٌعة قوانٌن العمل  -               

 الوعً بقٌمة القوانٌن التً تنظم العمل -              

الأسييباب التييً و  ،إدارٌييا 15هييً تحييوي ، و %10.1فتقييدر النسييبة  ،أمييا بالنسييبة للمجٌبييٌن بييـ لا     

ففييً الوقييت الييذي ٌميير فٌييه المجتمييع بتغٌييرات  ٌمكيين مقارنتهييا كمييا جيياء فييً الجييزء النظييري، قييدموها

وتحولات عمٌقة على كافة المستوٌات، نجد القوانٌن لا تساٌر هذه التغٌرات، الأمر الذي ٌجعلهيا معرقلية 

 .لكل تغٌر، مما إنعكس سلبا على دور الإدارة العلمٌة الحدٌثة

لهيا تيؤثٌر سيلبً خاصية فٌميا  ،والإنجيازات ،والأدوات القانونٌية ،بتليلآ الأنظميةوعلٌه فإن التمسلآ        

ٌتعلق بتحقٌق المشارٌع الاقتصيادٌة والإنمابٌية والتربوٌية، ليذا ٌسيتلزم الأمير إعيادة النظير فيً المنظومية 

 حتى تتماشى والتحولات الاجتماعٌة الكبرى، وحتيى تواكيب تتطلعيات الشيعب و ماليه هيذا مين ،القانونٌة

جهة، ومن جهة أخرى لابد من تغٌٌر القٌم الإدارٌة السابدة بإصلاحات سٌاسٌة وإدارٌة تمكين مين تغٌٌير 

 الإداري تغٌٌرا أساسٌا وعقلانٌا.النظام 

لفيرد المناسيب أهمهيا وضيع ا ،ون قٌم إدارٌية إنمابٌية، دو إقتصادٌةفلا تنمٌة إجتماعٌة أو سٌاسٌة أ       

 إتخاذ إجراءات حاسمة وجرٌبة لوضع إستراتٌجٌة بدٌلة للتنمٌة الإدارٌة.لذا ٌجب ،فً المكان المناسب
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هذا لن ٌتم إلا بتؤصٌل الإدارة، والانطلاق مين فهيم الأبعياد الحضيارٌة والبٌبٌية للمجتميع الجزابيري و    

فيً نظامهيا وقوانٌنهيا للغيرب، وٌشيمل  ،هذا إذا علمنا أن الإدارة فً اليدول المستضيعفة هيً إدارة مقليدة

التراث الإداري الفرنسً مظهرا مسيتمرا فيً تيؤثٌره عليى النظيام الإداري الجزابيري، اليذي ليم ٌيتخلص 

لييم ٌتجنييب بعييد أسييلوب العييلاج بالمثييل، الييذي دارٌيية، وبعييد ميين ظيياهرة التبعٌيية الثقافٌيية، و القانونٌيية، والإ

 .متغرب عن المجتمعداري تابع ومستغل وٌجعله مجرد جهاز إ

م أن الغرب الٌوم وأكثر من أي وقت مضى، ٌرٌد لنا غٌر ما نرٌده لأنفسينا، نحين أننا نعلصا وخصو    

نرٌد الحداثة، وهو ٌرٌد لنا التحدٌث، نحن نرٌد السٌادة على أرضنا وهو ٌجبرنا على قبول التبعٌة، نحن 

   .نصبو إلى الوحدة، وهو ٌفرض علٌنا الدكتاتورٌة بإسم الدٌمقراطٌة وحقوق الانسان

فإن أول عمل ٌجب القٌام به ، هو توفٌر المناخ العام الملابم لتطبٌق الإصلاحات الأمر اليذي  من هذا    

الإجتماعٌيية حتييى ٌواكييب التحييولات الإقتصييادٌة وٌسييتلزم إعييادة النظيير فييً بنيياء و أداء الجهيياز الإداري 

عن هذه التحيولات  اري تتم بمعزلوالسٌاسٌة و الثقافٌة العمٌقة، ذللآ أن أي محاولة لإصلاح الجهاز الإد

 التؤثٌرات البٌبٌة محكوم علٌها بالفشل .و

لذا ٌجب على مخططً التنمٌة الإدارٌة الإستفادة مين الأخطياء السيابقة، ودراسية الواقيع الاجتمياعً       

 ومراعاة العوامل البٌبٌة المحٌطة بالإدارة .

 و الإجتماعٌة و الإقتصادٌة ...من البٌبة السٌاسٌة ،ذا فالبٌبة الإدارٌة هً جزء لا ٌتجزأإ     

 .فً العملٌة التنموٌة السٌاسٌة الشاملة ،الإخفاقي حتما بحكم التجارب إلى الفشل وأي خلل فٌها سٌإدو 

أن ٌنظروا إلى العامل البٌبيً بعيٌن  –الإستراتٌجٌة  –مما ٌستلزم على صانعً القرارات الإرتٌادٌة      

لوطنً فقيط، بيل وعليى المسيتوى الخيارجً اليدولً، خاصية ونحين الداخلً ا الإعتبار، لا على المستوى

و المنظميات المالٌية  السيٌطرة عليى المإسسيات،، وفً عصير التكيتلات الدولٌية والصيراعات الحضيرٌة

. وهذا ٌتؤتى بإصلاح ا لٌة الأولى المقدمة لتطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة الثقافٌة الدولٌةدارٌة والإو

نظٌم الإستراتٌجً، من منطليق المشياركة الجماعٌية فيً عملٌية صينع القيرار وصيٌاغة كآلٌة من  لٌات الت

القانون الذي ٌمتثل له الجمٌع دون إسيتثناء واليذي نيراه لا ٌكتميل إلا بالإسيتثمار فيً ا لٌية الثانٌية والتيً 

 الإتصال والعلاقات التنظٌمٌة. ،سنلجؤإلٌها بالتحلٌل والتفسٌر

نيه كلميا كيان هنيالآ نخليص إليى نتٌجية مفادهيا أ ،علومات ذات الصبغة المقدارٌةوتعقٌبا على هذه الم      

المعمييول  بهييا فييً المإسسيية الادارٌيية  كلمييا أحييدثت تطييوٌرا فييً ، فييً تطبٌييق القييوانٌن التنظٌمٌيية تحكمييا
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، نابعية مين تشيارلآ كيل الفبيات العاملية بغيض شرٌطة أن تكون هذه القوانٌن ،ممارسات الموارد البشرٌة

 لأجييل بلييول الهييدف ،حٌييث ٌييذوب كييل شييًء فييً عملٌيية صيينع القييانون توجهاتهيياانتماءاتهييا و النظييرعن

الجمٌييع لاتخيياذ ، وإشييرالآ كل الفبيياتورميين تشيياو منييه لا بييد أن ٌكييون منبثقييا  ،عميياد المإسسييةفالقييانون 

 ٌعود بالفابدة على الجمٌع . ،واحد موحدقرار
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 التنظٌمٌة فً التً تخص الطرٌقة التً ٌت  بها توجٌه العلاقات ،تفسٌر البٌاناتتحلٌل و -2

 البشرٌة ى تطوٌر ممارسات المواردوتقدٌر تؤثٌرها عل ،المإسسة    

   ؟إسسة ٌفرض احداث علاقات تنظٌمٌةهل العمل بالم(: 18الجدول رق  ) -

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 
 نعم نعم

149128   
1149111111 

10 

 21 32        للئدارٌٌنلمساٌرة الطبٌعة الاجتماعٌة 

 79 117        الإداريلخصوصٌة العمل 

 / / لتعقد بع  التعلٌمات الادارٌة       

 / / الإدارٌٌنلتعٌٌن وجهة العلبقات بٌن 

    / /00 لالالا

 %100 149 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

   علاقات تنظٌمٌة العمل بالمإسسة ٌفرض إحداث إحتمالاتدائرة نسبٌة توضح توزٌع : 21الشكل رقم 

 

 

21 

79 

 لمساٌرة الطبٌعة الاجتماعٌة للإدارٌٌن       

 لخصوصٌة العمل الإداري       
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 ن :ٌانات المضبوطة داخل هذا الجدول أٌظهر من الب        

 149أي بمجميوع كيل الإدارٌيٌن البيالغ عيددهم ، %100على هذا السإال بنسيبة  الإدارٌٌنإجابة        

 الأفيرادبيٌن ملا دون أن تحدث هنالآ علاقيات أن نجد ع ،بؤنه لا ٌمكننا كافٌا بؤن نعتقد منذ البداٌة، إدارٌا

 أو العكس، لذللآ وجب الإستثمار فٌها  ،هذه العلاقات التً إما أن تكون فً خدمة الصال  العام للمإسسة

وذلييلآ ميين خييلال  ،كل متفيياوتسييرعان مييا انحييل بشيي ،الإدارٌييونلكيين نييرى أن هييذا الموقييف الييذي أبييداه  

 : المنحنى البٌانً الممثل بالدابرة النسبٌة ، وهذا ما أوضحه الاحتمالات التً تبعت الرد بنعم

 أجابوا على أن العملإدارٌا،  117، أي بمجموع%79أن مانسبته  الشكل خلالمن وحٌث نلاحظ  -   

 لخصوصٌة  العمل فً حدوهذا حسب الإحتمال المقدم  ،بالمإسسة ٌفرض إحداث علاقات تنظٌمٌة      

 وهذا ٌإكد لنا أن الإنسان بطبعه إجتماعً وٌدخل فً نسج علاقات مع غٌره وعلاقات العمل ،ذاته      

 نظر فٌها عكس ذللآ فتصب  عامل هدم .وجب الإستثمار فٌها حتى تكون عامل بناء أما ال      

أكبير  المبيذول فيالملاحظ فٌهيا أن الجهيد الفكيري ،دارٌيةبمإسسيات إ أجرٌتالدراسة هذه أن راعتباوب    

علاقيات  اليدخول فيً الإدارٌيٌنفيرض عليى تحد ذاتيه   فطبٌعة العمل فً ،من أي جهد  خر ٌبذله العمال

متٌنة أساسها التكاتف و التظافر من أجل تحقٌيق تتحول إلى علاقات  عان ماهذه العلاقات سرو ،تنظٌمٌة

  والعامة. الأهداف الخاصة

 على الإحتمال الثانً،%21بنسبة  إدارٌا، 32فً حٌن أجاب باقً الإدارٌٌن والمقدر عددهم  -   

وإتض  من خيلال هيذا الإحتميال أن هنيالآ مين  إدارٌٌن،لجتماعٌة مساٌرة  الطبٌعة الاوالمتمثل فً      

نتٌجة الطبٌعة الإجتماعٌية أو العلاقية الإدارٌٌن الذي لا ٌزالون ٌسٌرون بمنطق لعروشٌة فالعلاقات تؤتً 

ضييد ميين ٌقييف أمييامهم وهييذا وهييذا حسييب رأٌهييم ٌكونييون قييوة  ،العابلٌيية التييً تييربطهم ببعضييهم الييبعض

إنتشييار المظيياهر السييلبٌة فييً المإسسييات بالمقابييل ٌكييرس الفكييرة التييً وردت فييً الجانييب النظييري، 

من القٌم المهنٌة و الأخلاق الوظٌفٌية  ،العاملٌن فٌها تحللنحسار المد القٌمً الأخلاقً والإدارٌة، نتٌجة إ

 .غٌر الرسمٌةلرسمٌة، وترشد تصرفاتهم ا، وتحكم قراراتهم والتً توجه سلوكهم
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وعلٌه وجب الوقوف إلى طبٌعة هذه العلاقات التً لانرٌدها فً مإسسياتنا فينحن نبحيث عليى تليلآ        

الصال  العام ولٌس الإتصال الذي ٌقف فقط عنيد بعيض  العلاقات التً ٌكون فٌها الإتصال موجها لخدمة

 الأشخاص.

ؤن أي " بي وكما جاء فً النظري ،الحقٌقة التً نقف علٌها فً هذا المقام ،من خلال هذه  البٌاناتو        

تجياه، أنيه لا ٌمكين بليول فحسيب هيذا الإ ،هتمام بالعنصر البشري فٌيه مغٌيبأن ٌنج  والإ نتنظٌم لا ٌمك

عتبار أنه المحرلآ الوحٌد الذي باستطاعته توجٌيه نتيابج العميل على إ ،نظٌم ما لم نهتم بالإنسانأهداف الت

كميا لييه القييدرة عليى إنجيياح أي مشييروع لييه  ،فيالمورد البشييري داخييل أي مإسسيية، الوجهية التييً ٌرٌييد " 

 .القدرة كذللآ على إفشاله

لٌييات التنظيييٌم ثييانً  لٌييية ميين   ،رٌييةمٌيية داخييل المإسسييية الاداميين ثييم اعتبييرت العلاقيييات التنظٌو      

على اعتبيار ميا جياء ،مين الأهمٌية ميا لغٌرهيا ،دارٌة إعطاءهاوالتً وجب فً مإسساتنا الإ ،راتٌجًالاس

تغٌرت لكن مع التطور الحاصل  ،علاقاتتقٌد هذه الو ،وخاصة النظرٌات التً تحد ،فً الجانب النظري

 نوعا.داري كما وتوجٌه العمل الإ الها من أهمٌة فًمو ،النظرة نحو هذه العلاقات

عميا ٌنيتج عين هيذه  ،نخليص إليى نتٌجية مفادهيا أنيه بغيض النظير ،من خيلال هيذا التحلٌيل المفصيل      

إلا أنهيا أصيبحت ضيرورة حتمٌية أوهيً حتمٌية فيً  ،العلاقات ربما من تحقٌق الأهداف أو من تصادمها

 حد ذاتها داخل أي مإسسة .

ميين منطلييق  ،المفييروض علييى مإسسيياتنا الإدارٌييةوالتحييول والتغٌٌر ،و فييً ظييل التنظييٌم الاسييتراتٌجً  

لا بد من توجٌه هذه العلاقيات  توجٌهيا إٌجابٌيا لخدمية الميورد البشيري مين  ،تقرٌب الإدارة من المواطن

 وخدمة المإسسة الإدارٌة من جهة ثانٌة . ،جهة
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 ٌمٌةٌبٌن تقدٌ  الإدارة بعض التعلٌمات الخاصة  بتعٌٌن وجهة العلاقات التنظ :(19الجدول رق  ) -

  أثناء أداء الإدارٌٌن لعمله                           

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 نعم نعم
149 

1111491111111

111 

100 

 ..21 32 تعلٌمات صارمة        

 / / تعلٌمات حرة        

 78.5 117 تعلٌمات ثابتة        

 / / تعلٌمات متغٌرة 

 / / / / /////// لالالا

 %100 149 المجموع  %100 149 المجموع

 

 التنظٌمٌة من دائرة نسبٌة توضح نوعٌة التعلٌمات الخاصة بتعٌٌن وجهة العلاقات: 22الشكل رقم 

 الرد بالإٌجابتوزٌع الإحتمالات التً تبعت خلال                   

 

دارة لييبعض التعلٌمييات ٌانييات التييً احتواهييا حييول تقييدٌم الإالبو ،(19ميين خييلال الجييدول رقييم )        
دارٌييا بيينعم بنسييبة إ 149نيياء أداء العمييل فجيياءت إجابيية الخاصيية بتعٌييٌن وجهيية العلاقييات التنظٌمٌيية أث

100% . 

هييذا مييا و ،هييذا الموقييف الييذي أبييداه العمييال سييرعان مييا انحييل بشييكل  متفيياوتلكيين الملاحييظ علييى      
 الرد بالإٌجابخلال الاحتمالات التً تبعت أوضحته الدابرة النسبٌة من 

 هً ،تلقوها من إدارة المإسسة على أن  التعلٌمات التً ، %78.5بنسبة  إدارٌا 117فجاءت إجابة  -

 ، وهذه التعلٌمات واردة فً القانونلعملهم بهمأثناء أدا التنظٌمٌة ٌد العلاقاتحول تحد ،ثابتةتعلٌمات   

 الأساسً والداخلً للمإسسات محل الدراسة، وهذا تفادٌا لإخلال بالنظام العام للعمل، وبالتالً وجب  

21% 

79% 

 تعلٌمات صارمة        
 تعلٌمات ثابتة        
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  قوننة هذه العلاقات للسٌر الحسن للعمل.    

 ، على أن التعلٌمات التً تلقوها هً تعلٌمات صارمة، وربما %21.5إدارٌا بنسبة  32بٌنما أجاب  -

 أن الإدارة،وٌعود ذللآ لضبط طبٌعة العلاقات التً تنشؤ بٌن الأفراد لإستثمار فٌها خدمة للصال  العام  

 فالعلاقات  ،قوانٌن ما ٌحكمه منو ،بقدر ما تركز على طبٌعة العمل ،لاتركز أساسا على العلاقات  

 تهمفالمهم حسب إجاب ،العملعة حتمٌة لطبٌو ،هً علاقات عرضٌة الإدارٌٌنبٌن  التً تنشؤ  

 لٌس العلاقات .وهوسٌرورة العمل   

فيً  التنظٌمٌيةالعلاقيات الإتصيال وأن تكمين فيً  ،ومن خلال هذا التحلٌل المفصل نصل  إلى نتٌجية      

بطبعيه ٌمٌيل إليى تشيكٌل علاقيات  الإنسيانعليى اعتبيار أن  ه،أصيب  ٌعتنيى بي ،الإسيتراتٌجً التنظٌمظل 

عتنيياء بهييا الإ ،منييه لا بييد علييى أي تنظييٌم كييانو ،وبالتييالً فهييذه العلاقييات هييً حتمٌيية داخييل مجييال العمييل

 هو متوفرتنمٌتها من خلال ماو
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  المإسسة  داخل ، السائدةلوجهة العلاقات التنظٌمٌة، لإدارٌٌنٌبٌن مدى معرفة ا(: 22الجدول رق  ) -

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 نعم نعم
28   

1132 
1491111 

88.6 

 34.1 45 علبقات رسمٌة         

 65.9 87 علبقات غٌر رسمٌة         

 / / علبقات هادفة         

 / / علبقات من دون هدف   

    11.4 1717 لالالا

 %100 132 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

 توزٌع الإحتمالاتدائرة نسبٌة توضح وجهة العلاقات السائدة داخل الإدارة من خلال : 23الشكل رقم 

 التً تبعت الإجابة بنعم                  

 

لوجهيية العلاقييات  الإدارٌييٌنمييدى معرفيية والتييً تبييٌن  ،ميين البٌانييات المسييتقاة ميين الجييدول أعييلاه        
أي مييا  ،%88.6المقييدرة بييـ و الإدارٌييٌن،نييرى أن النسييبة الغالبيية ميين  ،دارةالسييابدة داخييل الإ التنظٌمٌيية
 التنظٌمٌة السابدة فً الإدارة. على دراٌة لوجهة العلاقات،دارٌاإ 132ٌعادل 

متفياوت وذليلآ مين أنحيل بشيكل سيرعان ما الإدارٌيون،اليذي أبيداه  ،عليى أن الموقيفلاحظ لكن الم      
  ، وكما أوضحته الدابرة النسبٌة من خلال الشكل أعلاهالاحتمالات التً تبعت الرد بنعم ،خلال

 العلاقات غٌر هً ،دارةالتنظٌمٌة السابدة داخل الإقات على أن وجهة العلا ،الأغلبٌةفجاءت إجابة  -   

 ناتجةعن أن هذه العلاقات هً بحكم ،لدلٌل على ذللآ %65.9بنسبة  إدارٌا%87إجابة و ،رسمٌة     

 فتنتج علاقات غٌر رسمٌة ،الأقدمٌة  ، إلى جانببٌن الإدارٌٌن فً مجال العملالٌومً التواصل      

 مثلا  لبعض التعلٌمات التًمن خلال إصدارالإدارة  معٌنة، تجعلهم ٌتحدون فً مواقف  ،همبٌن     

34,1 

65,9 

 علاقات رسمٌة         

 علاقات غٌر رسمٌة         
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 مع ،اجهة كل التحدٌات التً ٌعٌشونهاوذللآ لمو ،وظروف عملهم، لا تتناسب ،ٌراها العمال     

 تتم بشكل رسمً  الإدارٌٌنهذه العلاقات الناتجة بٌن  لكن ،المإسسة بعضهم البعض داخل     

 خلال مسٌرتهم العملٌة همأي طارئ ٌعترضكما قلنا سابقا لمواجهة  ،ثابتة ) علاقات رسمٌة (     

 على هذا الاحتمال  %34.1بنسبة  إدارٌا 45وجاءت إجابة  -   

 ا، والملاحظ أنإدارٌ 17أي بمعدل  %11.4النسبة التً عبر من خلالها بلا فقدرت بـ أما  -   

 المجٌبٌن بلا، فجلهم إلتحقوا حدٌثا بمناصب عملهم الشا الذي ٌجعل هذه العلاقات غٌر واضحة      

 بالنسبة لهم.      

هيً ضيروة لا مفير  ،أن العلاقيات التنظٌمٌية ،تٌجية مفادهياومن خلال هيذا التحلٌيل نصيل إليى ن           

إلا  أن  ،ميين قبييل الإدارة ،و بغييض النظيير عيين إعطابهييا  صييبغة تنظٌمٌيية ربٌسيية ،منهييا داخييل المإسسيية

وذليلآ  ،عين طرٌيق الإتصيال غٌير الرسيمً هو أن هذه العلاقات تنشؤ بشكل غٌير رسيمً ،الشكل الغالب

ٌتجمعييون فييً شييكل جماعييات  نوفييالإدارٌ ،الإدارٌييٌنالمعيياملات الٌومٌيية بييٌن و ،عيين طرٌييق الاحتكييالآ

لمواجهيية  أي  ،للوقييوف جنبييا إلييى جنييب ، وبييذللآ إتصييالا رسييمٌا،لتكييوٌن علاقييات رسييمٌة ،رسييمٌةغٌر

التنظيٌم  إن أرادت الإدارة أوحتيى و ،حتميً فتكوٌن العلاقات شًء ضيروري و ،طارئ فً مجال عملهم

 مٌة .إعطاءها الصبغة الرس
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 مع ٌكونها، لتًتنظٌ  علاقاته اإداري، على ٌوضح الجدٌة فً محافظة كل  :(21الجدول رق  ) -

  دارة الفرق العاملة بالإ                       

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 
 نعمم  
  نع

28   
1149 

1491111

11 

100% 

 41 61 داري         الإلأن العلبقات المنظمة مهمة فً العمل 

 59 88           الإدارٌٌنتصال بٌن لأن العلبقات المنظمة تقوي الإ

 / / لأن العلبقات المنظمة تسهل العمل          

 / / دارٌٌنلأن العلبقات المنظمة تساعد على التفاهم بٌن الإ

    / /007 لالالا

 %100 149 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

 المحافظة على تنظٌم العلاقات بٌن الفرق إحتمالاتدائرة نسبٌة توضح  توزٌع  :24الشكل رقم 

  العاملة بالإدارة                  

 

41 

59 

 لأن العلاقات المنظمة مهمة فً العمل الإداري         

 لأن العلاقات المنظمة تقوي الإتصال بٌن الإدارٌٌن          
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الملاحظ على الموقيف الاٌجيابً اليذي و ،علاه غٌاب الموقف السلبًإذا نلاحظ من خلال الجدول أ       

وكما هيو  ،التً تبعت الإجابة بنعم ،وذللآ من خلال الاحتمالات ،قد إنحل بشكل متفاوت ،الإدارٌونأبداه 

 .24موض  فً الدابرة النسبٌة من خلال الشكل

 على أن العلاقات المنظمة تقوي الإتصال بٌن الإدارٌٌن لذللآ وجب ،%59دارٌا بنسبة إ 88فٌرى  -

 تصالأن الإالمحافظة علٌها، وهذا ماتوصلت إلٌه الدراسة السابقة لصاحبها صال  بن نوار على   

 العمال على إبداء  رابهم فً المفتوح من العوامل الربٌسٌة فً إشاعة روح الجماعة، لأنه ٌساعد  

 إجراء فعال لتحسٌنللعمل، و هذا فً حد ذاته  المسابل التنظٌمٌة، التً تخصهم مما ٌزٌد من دافعٌتهم  

  طبٌعة العمل المإدى داخل المإسسة . الأداء، ٌجب الإهتمام به  

 مهمة فً العمل الإداري، وبالتالًعلى أن العلاقات المنظمة  ،%41بنسبة  إدارٌا 61كما ٌرى  -

 وجب على الإدارة الإستثمار فً العلاقات القابمة بٌن الإدارٌٌن وتوجٌهها الوجهة الصحٌحة لخدمة  

 أهداف المإسسة.  

 :، على النحو التالًلى تفسٌر البٌاناتن نصل إٌمكن أ الإدارٌٌن،جابات التحلٌل لإومن خلال هذا 

 قتصييادٌة، والاجتماعٌيية، والنفسييٌة تمكيين  المييورد البشييري ميين إشييباع حاجاتييه الا التنظٌمٌييةالعلاقييات    

ومين ثييم  الإنسيانٌة،هيو المصدرالربٌسيً للعلاقييات  ،ن الاتصيال غٌير الرسييمًومنيه ٌمكين الحكيم علييى أ

عليى أكميل  ،تؤدٌية مهامهيا وأدوارهيا، لضمان استمرار المإسسية وأتخذت فً هذا المجال عدة إجراءات

 :اء مكانة خاصة للعامل، و ٌمكن عرض هذه الإجراءات فً النقاط التالٌةوجه، وإعط

 من حٌث الحقوق والواجبات والمكانة ،وجود تنظٌم ٌحدد العلاقات بٌن هذه الجماعات -     

 وبٌنهم وبٌن، وتنظم العلاقات القابمة بٌنهم من ناحٌة ،وجود قوانٌن تحكم سلولآ أعضاء الجماعة -    

 ن أعضاء الجماعات الخارجٌة من ناحٌة أخرى غٌرهم م      

 ألوان، إتفاق الجماعة على مجموعة من ا راء والمعتقدات والقٌم، تدعم قواعد السلولآ وتحكم -    

 الأفراد هالنشاط الذي ٌمارس      
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 التً لها،والأحداث ،والأفكار ،وجود نظام لإتصال بٌن الأعضاء، ٌوفقهم على مختلف ا راء -    

 صلة بتماسلآ الجماعة      

 وللعلاقات التنظٌمٌة أهدافا:   

 تحقٌق التعاون بٌن العاملٌن -       

 إشباع حاجات الأفراد الاقتصادٌة والنفسٌة والاجتماعٌة -       
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 هً ، هلبالمإسسة المصالح الإدارٌةالقائمة بٌن  ،ٌبٌن العلاقات التنظٌمٌة :(22الجدول رق  ) -

  بطرٌقة صحٌحة  موجهة                        

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 
 
 نعم نعم

 
 

127 
1 

14911111 

 
 

85.3 

 74 94           المصالح الإدارٌةموجهة نحو التفاعل بٌن 

 15.7 20           المصالح الإدارٌةموجهة نحو التبادل بٌن 

 10.3 13           المصالح الإدارٌةموجهة نحو تع ٌ  الأدوار بٌن 

 / /   إداريموجهة نحو إبرا  مكانة كل 

    14.7 2222 لالالا

 %100 127 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 العاملة بٌن الفرقأعمدة بٌانٌة توضح الجوانب الموجهة إلٌها العلاقات التنظٌمٌة : 25الشكل رقم 

 توزٌع الإحتمالات التً تبعت الإجابة بنعممن خلال                  

 

الإدارٌييٌن كييان ردهييم نلاحييظ أن نسييبة الأغلبٌيية ميين  ،ميين البٌانييات المدونيية فييً الجييدول أعييلاه       

 ، موجهة بطرٌقة صحٌحةالمصال  الإدارٌةة القابمة بٌن العلاقات التنظٌمٌ حول  بالإٌجاب

 إدارٌا 127أي ما ٌعادل إجابة  %85.3حٌث قدرت النسبة   -
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بعيد اليرد  ،قيد انحيل بشيكل متفياوتنلاحيظ أنيه  ،المبحيوثٌنهذا الموقيف الإٌجيابً اليذي أبيداه لكن        

 . ( وض  ذللآ25، والشكل)وذللآ من خلال الاحتمالات الموجهة لهم ،بنعم

 الصال  الإدارٌة العلاقات التنظٌمٌة القابمة بٌن أنعلى  ،%74نسبة ب إدارٌا 94فجاءت إجابة  -      

 موجهة نحو التفاعل بٌن المصال  الإدارٌة        

 التبادل بٌننحو  هذه العلاقات التنظٌمٌة موجهةعلى أن  ،%15.7 بنسبة إدارٌا20بٌنما ٌرى  -      

 المصال  الإدارٌة        

 تعزٌز الأدوارالعلاقات موجهة نحو على أن ،%10.3بنسبة  اإدارٌ 13إجابة فً حٌن جاءت  -     

 بٌن المصال  الإدارٌة       

، نجيدها من المجتمع الأصيلً ،من خلال الإجابات المتحصل علٌها ،إستنتاجهوما ٌمكن ملاحظته و      

الييذي ٌولييد ميين خلالييه  ،بإعتبييار أن العلاقييات هييً مصييدر للتفاعييل بييٌن الأفييراد ،لييى حييد بعٌييدمنطقٌيية إ

بيٌن  ،ندماج بٌن جمٌع الفبات والمصال ، هذا التفاعل ٌإدي بطبٌعة الحال إليى تبيادل الأفكيار واليرإىالإ

 وبالتالً ٌنتج عنه تعزٌز الأدوار والمكانة. ومنه إلى المصال  الإدارٌة المختلفة،  ،الأفراد

 فٌميا ٌتعليق بالعلاقيات التنظٌمٌية القابمية بيٌن الفيرق العاملية ،الإجابية وإن تعددت الاحتمالات حيول      

 .وذللآ بؤنها موجهة بطرٌقة صحٌحة ،بالمإسسة الادارٌة، إلا أن الهدف قد تحقق

أن العلاقيات غالبيا  و الأسيباب التيً ذكروهيا ،بيـلا %14.7بنسبة  إدارٌا 22فً حٌن جاءت إجابة      

أخص مانلحظييه فييً المجييالس المنتخبيية الييٌم والقابميية علييى ميياتقوم علييى أسيياس المصييلحة الشخصييٌة وبييا

أساس الحزبٌة فالعلاقات غالبا ماتقوم فٌها عليى أسياس المصيال  بعٌيدا عليى ذليلآ الهيدف الأسياس اليذي 

إسيتغلال النفيوذ  - ع وتستخدم تللآ العلاقات مقارنة بميا جياء فيً النظيريوجدت على أساسه خدمة المجت

   .من أجل الحصول على مناصب قٌادٌة لتحقٌق أهداف ذاتٌة ،الصراعو

أصيب  بعيد ذليلآ هيم القٌيادة و المصيلحة العامية، ليى تقيدٌم المصيلحة الشخصيٌة عليىوهذا مياٌإدي إ      

لٌس تفعٌل القرارات و السيلولآ، إنميا الأمير عليى العكيس مين ذليلآ هيو جميع الثيروة بكيل  ،البٌروقراطٌة
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الأخلاقٌيية كالرشييوة، و التزوٌيير فييً أوسيياط المييوظفٌن، وهييذا ماٌفسيير غٌر فانتشييرت المظيياهر الوسييابل،

 من لاضمٌر مهنً وأخلاقً له.الصفات غٌر الحمٌدة التً ٌتصف بها 

 ٌمكن الوصول الى حقٌقة مفادها : ،التفسٌرومن خلال هذا التحلٌل و 

 و هذا ،عرفته من تحولاتمادارٌة قابما، برغم داخل المإسسة الإ التنظٌمٌةٌبقى مشكل العلاقات       

إلا أن المبدأ  فٌما بٌنهم الإدارٌٌنأو بٌن  ،المصال  الإدارٌة المختلفةالمشكل سواء ٌكون بٌن الإدارة و

الجٌدة  لتنظٌمٌةالعلاقات اأن  ،الذي لا بد أن تسٌر علٌه المإسسة الٌوم فً ظل التنظٌم الاستراتٌجً

، إلى بذل جهد لإنجاح المإسسة الإداريتقود  التًهم المحفزات من بٌن أ الإدارٌة،داخل التنظٌمات 

  .التً ٌنتمً إلٌها
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 الفرق رٌة بٌننطباع الذي ٌسجل على من ٌخل بنظا  العلاقات الجاٌبٌن الإ :(23الجدول رق  ) -

 العاملة بالمإسسة                         

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات حتمالاتالإ

 75.8 113 نعم نعم

 11.5 13 إنطباع ٌدٌن المخل بنظام العلبقات           

 تسجل على المخل بنظام العلبقات ملبحظات 
 لٌست فً صالحه           

27 23.9 

 64.6 73 سٌئة             تتكون على المخل بنظام العلبقات نظرة

 /      / ٌوضع المخل بنظام العلبقات على أنه صاحب فوضى   

 / / / 24.2 3366 لالالا

 %100 113 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 ن ٌخل بنظام العلاقات القائمٌانٌة توضح الإنطباع المسجل على مأعمدة ب :26الشكل رقم 

 الرد بالإٌجابتوزٌع الإحتمالات التً تبعت بالمإسسة من خلال                     

 

 

مين ٌخيل عليى  اليذي ٌسيجلنطبياع التً تبٌن الإ، وأعلاه نا للبٌانات التً تضمنها الجدولمن قراءت       

 . المصال  الإدارٌةبٌن  ،بنظام العلاقات الجارٌة
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 إنطباع ٌدٌن المخل بنظام العلاقات           

 تسجل على المخل بنظام العلاقات ملاحظات لٌست فً صالحه           

 تتكون على المخل بنظام العلاقات نظرة سٌئة            
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ٌؤخيذ نطبياع هيذا الإ لكين ،%75.8بنسيبة  إدارٌا 113بـ  ،نطباعأي ٌسجل إ ،ءت أغلبٌة الإجابة بنعمجا

بالإٌجياب وكميا هيو موضي  فيً حتميالات التيً تبعيت اليرد وهذا ما نلحظه مين خيلال الإ ،تلفةأشكالا مخ

 : (26)الشكل

 بنظام العلاقات  على أنه تتكون نظرة سٌبة على المخل ،%64.6بنسبة  إدارٌا 73فجاءت إجابة  -

 المخل بنظام العلاقات ملاحظات لٌست فًتسجل على  ،%23.9نسبة ب إدارٌا 27بٌنما أجاب  -

 صالحه  

 ٌدٌن المخل بنظام العلاقات %11.5بنسبة إدارٌا  13فً حٌن أجاب  - 

وإن تعددت الإحتمالات وكٌفٌة التعبٌرعلٌها، ٌمكن أن نصل إلى نتٌجية مفادهيا، أن العلاقيات التيً        

الأفراد فٌما بٌنهم، أو بٌن المصيال  الإدارٌية  علىتنشؤ بٌن الأفراد داخل التنظٌم، لها تؤثٌر مباشر سواءا 

لتذكٌر لأصحاب القرار فيً ظيل المختلفة، وهً تعد بمثابة خط أحمر لا ٌمكن المساس بها، لذا لابد من ا

التنظٌم الإستراتٌجً، أن تللآ العلاقات لابد من الإستثمار فٌها وبنابها وتوجٌههيا الوجهية الصيحٌحة، بميا 

 ٌعود بالفابدة على المصلحة العامة للمإسسات.  

بنسيبة  ٌياإدار 36وذللآ مين خيلال إجيابتهم ب لا بعيدد  الإدارٌون،بٌنما الموقف السلبً الذي أبداه        

فيً حيٌن   ،المغليوبنطباع ٌسجل فقط عليى ن الإهو أ ،فالأسباب التً ذكروها فً هذا المجال ،24.2%

خيلال  ،ٌصيٌبه أو ٌحيدث ليهفيلا شيًء  بالرغم من إخلاله بنظام العلاقياتفهو و ،السلطةصاحب النفوذ و

 .  إخلاله  بنظام العلاقات

 نصل إلى نتٌجة مفادها: ،المفصلسٌرالتفمن خلال هذا التحلٌل و

لابد من بناء علاقات تنظٌمٌة قوٌة، أساسها الإتصال، من خلال فت  قنوات إتصيال للحيوار والتشياور    

حول العلاقات، التً تنشؤ بٌن الأفراد، أو بٌن المصال  الإدارٌة المختلفة،  لٌا إذا ما إنتهجت المإسسيات 

نها ستستطٌع حل كل مشاكلها فً لحظات، مين منطليق كميا الإدارٌة محل الدراسة هذا التوجه، سنقول بؤ

 سبق الذكر: 
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 فت  قنوات الإتصال بٌن الإدارة والإدارٌٌن، وبٌن المصال  الإدارٌة المختلفة وبٌن الإدارٌٌن فٌما -

 بٌنهم   

 الإستثمار فً تللآ العلاقات وتنمٌتها، وتوجٌهها الوجهة الصحٌحة  -

وهييذا العيياملٌن سٌسيياهمان لا محاليية فييً تطييوٌر ممارسييات المييوار البشييرٌة المتواجييدة بالمإسسييات،    

 وعلٌه سٌعمل المورد البشري بكل طاقاته لتحقٌق هدف مإسسته  
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 فً الجارٌة، الموجهة وٌوضح مدى تناسب واتفاق العلاقات التنظٌمٌة :(24الجدول رق  ) -

    وتوجهات الموارد البشرٌة ، المإسسة                       

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 
 
 
 نعم نعم

8 
 
 

104 
1 

149111111 

 
 
 

69.8 

 26.9 28 تمٌل أكثر إلى العمل المنظم             الإدارٌةلأن الفرق 

 دارٌة تساعدإترٌد العمل فً بٌئة  الإدارٌةلأن الفرق 
 على الاستقرار             

50 48.1 

 / / إطار رسمً               تحس أنها تعمل فً الإدارٌةلأن الفرق 

 25 26 تسعى إلى التعاون      الإدارٌةلأن الفرق 

 / / / 30.2 4545 لالالا

 %100 104 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 من خلال تفاق العلاقات التنظٌمٌة وتوجهات الموارد البشرٌةإ دائرة نسبٌة توضح: 27الشكل رقم 

 توزٌع الإحتمالات التً تبعت الإجابة بنعم                  

 

لعلاقيات التنظٌمٌية اليذي ٌوضي  ميدى تناسيب واتفياق او ،عيلاهمن البٌانات المسيتقاة مين الجيدول أ       

 :وتوجهات الموارد البشرٌة ،الجارٌة فً المإسسةو ،الموجهة

26,9 

48,1 

25 

 لأن الفرق الإدارٌة تمٌل أكثر إلى العمل المنظم            

 لأن الفرق الإدارٌة ترٌد العمل فً بٌئة إدارٌة تساعد  على الاستقرار 

 لأن الفرق الإدارٌة تسعى إلى التعاون     
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 الإدارٌيونإلا أن الملاحيظ عليى الموقيف اليذي أبيداه  ،بنعم %69.8دارٌا بنسبة إ 104جاءت إجابة     

وكميا أوضيحته اليدابرة  ،التيً تبعيت الإجابية بينعم ،وذللآ من خلال الاحتميالات ،فقد انحل بشكل متفاوت

 (27البٌانٌة من خلال الشكل )

 بٌبة إدارٌة تساعد علىأن الفرق الإدارٌة ترٌد العمل فً ، %48.1دارٌا بنسبة إ 50إجابة فجاءت  - 

 ، فالعلاقات الموجهة الوجهة الصحٌحة ستوفر بٌبة عمل أساسها الإستقرار ولا شلآ أنالاستقرار   

 المستقر فً عمله سٌحس بالأمن و الأمان وهذه النقطة ستجعله ٌحس بالإنتماء التام للمإسسة التً   

 ٌنتمً إلٌها وسٌإهله ذللآ الإستقرار لا محالة إلى تطوٌر ممارساته الإدارٌة لخدمة المصلحة العامة   

   .لمإسسته   

 ، وهذاالعاملة تمٌل أكثر إلى العمل المنظمالفرق  أن ،%26.9دارٌا بنسبة إ 28جاءت إجابة بٌنما  -

 ترسم الخطوط العرٌضة للعمل المنظم القابم على أسسٌبٌن لنا أن العلاقات التنظٌمٌة الموجهة   

 وأركان ، وأساسه الإتصال الفعال الذي ٌبنً علاقات تنظٌمٌة فعالة ، وبذللآ خلق بٌبة إدارٌة مستقرة 

      التعيياون بييٌن الفييرق الإدارٌيية المختلفيية، وهييذا مييا أجيياب عنييه ميين خييلال عمييل ميينظم، وهييذا ٌييإدي إلييى 

   %25إدارٌا بنسبة  26

 التنظٌمٌة و تفعٌلها بالإتصال الفعال بالعلاقاتلاهتمام ا وعلٌه أصب  فً ظل التنظٌم الإستراتٌجً   

 و الأسباب التً ،بـلا %30.2بنسبة   إدارٌا 45بٌنما الموقف السلبً الذي أبداه العمال فجاء بإجابة  -

 أن تناسب وإتفاق العلاقات التنظٌمٌة وتوجهات الموارد البشرٌة، تبقى حبٌسة النظرة الضٌقة،قدموها  

 .عند المنتخبٌن، فً المجلس الشعبً البلدي والمجلس الشعبً الولابً  

نصيل إليى نتٌجية   والشيكل التفسٌرالمفصيل للبٌانيات التيً احتواهيا الجيدولومن خلال هذا هذا التحلٌيل و 

 مفادها
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السييابقة التييً مييرت بهييا أصييب  كبٌييرا مقارنيية بالمراحييل  ،أن الاهتمييام  الٌييوم بالعنصيير البشييري      

المصال  لعلاقات التً تتشكل مع الإدارة وهتمام فً تللآ او ٌتجلى  هذا الإ ،دارٌة الجزابرٌةالمإسسة الإ

وذات  ،علاقيات جٌيدة وهيً ،فٌميا بٌينهم الإدارٌيٌنو بيٌن أ أو بٌن الإدارة و الإدارٌيٌن،،الإدارٌة المختلفة

، إسييتنادا لييذللآ الإتصييال المباشيير الموجييود بييٌن الإدارٌييٌن والإدارة، وبييٌن المصييال  وفعالتييؤثٌر مباشيير

 .أهداف المإسسةالإدارٌة والإدارة...وكل هذا ٌإدي إلى تحقٌق 

 الجارٌة فً فً توجٌه العلاقات التنظٌمٌة ،ٌوضح الطرٌقة التً اعتمد علٌها :(25الجدول رق  ) -

 وارد البشرٌةـالملى تطوٌر ممارسات إأدت هل  ،المإسسة                        

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 
 
 نعم نعم

 
1 

14911114 

 
 

76.5 
 
 

 25.4 29 اكتساب مرونة فً العلبقات

 47.4 54 تقوٌة العلبقات مع فرٌق العمل 

 / / كثر فً العملالتنسٌق أ

 27.2 31 دارٌٌنالحوار والمشاركة مع الإ

    23.5 3535 لالالا

 %100 114 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

 البشرٌة  أعمدة بٌانٌة توضح أثرالعلاقات التنظٌمٌة على تحسٌن قدرات الموارد: 28الشكل رقم 
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 الحوار والمشاركة مع الإدارٌٌن
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علٌهييا فييً توجٌييه التييً اعتمييد  ،الطرٌقيية الييذي ٌوضيي و ،عييلاهن البٌانييات التييً احتواهييا الجييدول أميي   

  أدت إلى تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌةهل ،العلاقات التنظٌمٌة الجارٌة فً المإسسة

وذليلآ ميا  ،لكين مقيدار الأثير جياء متباٌنيا ،بينعم %76.5دارٌيا بنسيبة إ 114 جاء ت إجابة الأغلبٌة بيـ -

بالإٌجياب وكيم أوضيحته الأعميدة البٌانٌية مين خيلال الشيكل حتمالات التً تبعيت الردنلحظه من خلال الإ

   أعلاه

 طبٌعة الأثر تكمن فً تقوٌة العلاقات مع الفرق العاملة،%47.4إدارٌا بنسبة  54إجابة  تجاء حٌث -

 ،طبٌعة الأثر تكمن فً الحوار و المشاركة مع الإدارٌٌن%27.2إدارٌا بنسبة  31بٌنما أجاب -

 إكتساب مرونة فً الأثر طبٌعةجاءت على أن  ،%25.4دارٌا أي بنسبة إ 29فً حٌن نجد  إجابة  -

 .العلاقات  

الطرٌقية التيً أعتميد علٌهيا فيً توجٌيه والقراءة الأولٌة لهذه البٌانات تعطٌنيا فكيرة مبدبٌية عليى أن   

، أدت إلى تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة، إلا أن هذا التؤثٌر التنظٌمٌة الجارٌة فً المإسسة العلاقات

ٌختلف من إداري  خر وذللآ حسب الإجابات التً تبعت الرد بنعم، ومهما اختلفت الردود فيٌمكن القيول 

علهييم ٌييدخلون فييً أن العلاقييات التنظٌمٌيية الموجهيية، تقييوي تلييلآ الرابطيية التييً تتشييكل بييٌن الإدارٌييٌن وتج

  تفاعلات ، من منطلق الحوار والمشاركة أساسها المرونة فً العلاقات 

الإدارٌيون، هيذا الموقيف السيلبً اليذي أبيداه و ،بيـ لا %23.5بنسبة  إدارٌا 35بٌنما جاءت إجابة        

كذللآ مرده إليى ٌمكن مرده إلى التصورات الضٌقة لبعض الإدارٌٌن المتمسكٌن بالثقافة الفرعٌة، وٌمكن 

الفهم الضٌق لمفهوم العلاقات التنظٌمٌة التً لابد على الإدارة فً ظل التنظٌم الإسيتراتٌجً أن تهيتم بهيا  

ه وتستثمر فٌها، وتجعلها من أوليى أولوٌاتهيا حتيى نرقيى بهيذا المفهيوم إليى المسيتوى المطليوب وإٌضياح

   د البشرٌة. لمختلف الإدارٌٌن وبذللآ سنعمل على تطوٌر ممارسات الموار

التحلٌل والتفسٌرللبٌانات اليواردة فيً الجيدول والشيكل أعيلاه، ومقارنية بميا جياء فيً من خلال  اإذ       

 الفصل الثالث حول مبحث العلاقات نصل إلى ماٌلً:



- 223 - 

 

 
 

والحالية المعنوٌية للأفيراد فيً مختليف المسيتوٌات التنظٌمٌية، عليى  المإسسة الإدارٌية،ٌتوقف نجاح      

مييدى فعالٌيية الإتصييال فييً التنظييٌم، حٌييث ٌحقييق هييذا بصييفة أساسييٌة تبٌييان الواجبييات، والأعبيياء الخاصيية 

بالعمييل للفييرد، والطرٌقيية الملابميية لإنجازهييا، كمييا ٌسيياهم علييى التعيياون بييٌن الأفييراد وتحقٌييق العمييل 

ٌق نجاح المنظمة، وٌتزود الأفراد داخل التنظٌم بالمعلومات عن طرٌق الاتصيال الجماعً، من أجل تحق

 التنظٌمٌة.الرسمً، وغٌر الرسمً، هذا الأخٌر الذي ٌساعد على قٌام العلاقات 

الإتصالات ضرورٌة للمنظمة بدرجة كبٌرة، خاصة ميا تعليق بهيا بالإتصيالات غٌير الرسيمٌة حٌيث ف    

إنسانٌة، و التنظٌم الناج  الٌوم هيو اليذي ٌعاميل تقوم علاقات إجتماعٌة و وعن طرٌق هذه الأخٌرة تنشؤ 

عيواطفهم، و لا ٌتصيدى ليه بالمقاومية فٌها مشاعر العميال و تراعى ،معاملة إنسانٌة مرنة ،هذه العلاقات

 .و العنف والإحباط

العمييل، وهييذه  محييور التنظييٌم الاسييتراتٌجً داخييل المإسسييات وجماعييات ،نعتبيير العلاقييات الإنسييانٌة   

 .العلاقات لا تنشؤ إلا من تكرار تفاعلات الأفراد بعضهم ببعض

وإذا ليييم ٌوجيييد هيييذا  ٌنيييتج عييين هيييذه المداومييية عليييى هيييذه التفييياعلات اطيييار معيييٌن مييين التوقعيييات،و    

 ، اصيطلاحا العلاقيات الاجتماعٌيةاليذي ٌيتم بٌينهم ،ٌمكن أن نطليق عليى أي نيوع مين الاتصيالالاطار،لا

 الهٌكل التنظٌمً فً المإسسة. هاالتً ٌتضمن

نظرا للتعقٌدات التً تتم بها العلاقات التنظٌمٌة بٌن الأفراد داخل المنظمات، فإن مهمية الإدارة هيً و    

تنسٌق جهود هإلاء الأفراد لتحقٌق هدف مشترلآ، ولتشجٌع الإدارة قٌادة هإلاء الأفيراد ٌنبغيً علٌهيا أن 

 حاجٌات ومتطلبات الأفيراد مين جهية ى تحقٌق التوازن الصحٌ  بٌنتفهم العلاقات فٌما بٌنهم، وتعمل عل

 .ومتطلبات المشروع من جهة أخرى

 قتصيادٌة، والاجتماعٌية، والنفسيٌة العلاقات الإنسانٌة تمكين  الميورد البشيري مين إشيباع حاجاتيه الاو    

   .سانٌةهو المصدرالربٌسً للعلاقات الان ،ن الاتصال غٌر الرسمًومنه ٌمكن الحكم على أ

تؤدٌية مهامهيا وأدوارهيا ، لضيمان اسيتمرار المإسسية وومن ثم أتخذت فً هذا المجال عدة إجيراءات    

على أكمل وجه، وإعطاء مكانة خاصة للعامل، و ٌمكن عرض هذه الإجراءات فً النقاط التالٌة:
 
 

 من حٌث الحقوق والواجبات والمكانة ،وجود تنظٌم ٌحدد العلاقات بٌن هذه الجماعات -     
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 وبٌنهم وبٌن وتنظم العلاقات القابمة بٌنهم من ناحٌة ،وجود قوانٌن تحكم سلولآ أعضاء الجماعة -    

 غٌرهم من أعضاء الجماعات الخارجٌة من ناحٌة أخرى       

 ألوان ولآ وتحكمإتفاق الجماعة على مجموعة من ا راء والمعتقدات والقٌم، تدعم قواعد السل -    

 الأفراد هالنشاط الذي ٌمارس      

 التً لها والأحداث ،والأفكار ،وجود نظام لإتصال بٌن الأعضاء، ٌوفقهم على مختلف ا راء -    

 صلة بتماسلآ الجماعة      

ألا وهييً الاتصييال  ،تييهوفعلنييا فٌييه  لٌيية ميين  لٌا ،اٌوإذا مابلغنييا هييذا سيينقول بؤننييا بنٌنييا تنظٌمييا إسييتراتٌج  

 .والعلاقات التنظٌمٌة، التً تإدي إلى تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة
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 فً استثمار الخبرات التنظٌمٌة ،تحلٌل و تفسٌر البٌانات التً تخص الأسلوب المتبع 4-

 وٌر فً ممارسات الموارد البشرٌة تعٌٌن حج  ما تحدثه من تط، وبالمإسسة الادارٌة    

 وقف بالدرجة الأولى على التنظٌ ٌوضح هل العمل بالمإسسة ٌت :(26الجدول رق  ) -

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 

 
 نعم نعم

 

1 

149111111

149 

 
 

 
100% 

 / / لكون التنظٌم ٌعطً العمل الاداري قٌمة متنوعة 

 من السٌطرة الإدارٌةالمصالح لكون التنظٌم ٌمكن 
 العملٌات الادارٌة               على 

/ / 

 65.7 98 لكون التنظٌم ٌؤدي إلى تناسق الوظائف و الأدوار               

 من التغلب  المؤسسةلكون التنظٌم  ٌمكن إدارة 
 على المشكلبت المختلفة     

51 34.3 

    / /011 لالالا

 %100 149 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 الإحتمالات توزٌعتوضح طبٌعة التنظٌم السائد بالمإسسة، من خلال  نسبٌةة ردائ: 29الشكل رقم 

 التً تبعت الإجابة بنعم                  

 

65,7 

34,3 

 لكون التنظٌم ٌإدي إلى تناسق الوظائف و الأدوار               

لكون التنظٌم  ٌمكن إدارة المإسسة من التغلب على  
 المشكلات المختلفة  
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أولييى البٌانييات التييً  والييذي ٌمثييل ،عييلاهواهييا الجييدول أتحإبهييا البٌانييات التييً القييراءة التييً نخييص        

مين ،حجيم ميا تحدثيه تعٌيٌن و ،الخبرات التنظٌمٌة بالمإسسة الادارٌيةالأسلوب المتبع فً استثمار  تخص

 .تطوٌر فً ممارسات الموارد البشرٌة

 دارٌة ٌتوقف بالدرجة الأولى على التنظٌمي ٌبٌن لنا هل العمل بالمإسسة الإالذو ،إذ جاء الجدول       

أكيدوا أن العمييل  ،دارٌياإ 149والمقيدرٌن بيـ الإدارٌييٌن أي كيل  ،بينعم %100جياءت الإجابية بنسيبة     

 .ٌتوقف بالدرجة الأولى على التنظٌم ،دارةبالإ

وذليلآ مين  ،قيد إنحيل بشيكل متفياوت ،الإدارٌيونإلا أن الملاحظ على الموقف الإٌجيابً اليذي أبيداه       

 كل أعلاه أوضحه الش اوكمبنعم على الاحتمالات التً تبعت الرد  خلال الإجابات

 أن العمل بالمإسسة ٌقوم على التنظٌم لكون أنه وكما ذكر ،%65.7دارٌا بنسبة إ 98حٌث أجاب  -   

 سابقا لاوجود لمإسسة دون تنظٌم، والتنظٌم هو الذي ٌحدد المهام والأدوار والوظابف المنوطة بكل     

  وٌعمل على التنسٌق بٌنها فً إطار القوانٌن المنظمة لها. ،فرد     

 ، على أن العمل بالمإسسة ٌتوقف على التنظٌم، لأن%34.3دارٌا بنسبة إ51إجابة  جاءتبٌنما  -   

 بهذا الأخٌر ٌحتكم الجمٌع، وٌمكن إدارة المإسسة من التغلب على المشاكل التً قد تطرأ من فترة     

 لأخرى.     

الملاحيظ هنييا أن أسياس العمييل الإداري التنظيٌم، والإدارٌييون جلهيم ٌقفييون أميام هييذه النقطية للتعبٌيير و    

 بصوت واحد، لابد من تنظٌم قوي ٌحتكم إلٌه.

القارئ لماذا هذا السإال الإفتتاحً فٌميا ٌخيص إسيتثمار الخبيرات التنظٌمٌية، فالإسيتثمار  وربما ٌتساءل 

مين أجيل تنمٌتيه وتطيوٌره وإعطابيه البعيد الإسيتراتٌجً، لأن الميورد  الحقٌقً هو الذي ٌكون فً التنظيٌم

 البشري الكفا والمإهل هو القادر على ذللآ لكن من خلال الإستثمار فٌه.

ن بقٌمة التنظيٌم ووجيوده، واليرد بيلا لخٌير مإسسات الإدارٌة محل الدراسة واعٌإذا المورد البشري بال  

     دلٌل على ذللآ. 
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مين خيلال التحلٌيل  بهيا إلا أن الفكرة التً نخيرج ،حتمالات المقترحةالإجابات حول الإ هذا و إن اختلفت 

هتميام نظٌم المإسسً الفعيال ٌنطليق مين الإن التأوالتفسٌر للبٌانات الواردة فً الجدول وأوضحها الشكل 

 .على إعتبار أنها المحرلآ الأهم فً تحقٌق أهداف المإسسة ،المتزاٌد بالموارد البشرٌة
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  الإدارٌٌن فٌما ٌخص التنظٌ  إدارة المإسسة بتكوٌن  ٌوضح قٌا  :(27الجدول رق  ) -

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 
 
 نعم نعم

 
1 

14911114149

9111 

 
 

100 
 

 25.5 38 تكوٌن قاعدي فً التنظٌم              

 / / تكوٌن ظرفً فً التنظٌم              

 74.5 111 تكوٌن متعمق فً التنظٌم               

 / / تكوٌن بسٌط فً التنظٌم  

    / / لالالا

 %100 149 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 أعمدة بٌانٌة توضح طبٌعة التكوٌن الذي تقدمه إدارة المإسسة من خلال : 32الشكل رقم 

 توزٌع الإحتمالات التً تبعت الإجابة بنعم                 

 

 

دارة ٌتوقيف العميل فيً الإ أسياس أننقيول  علاه أمن خلال قراءة  البٌانات التً تضمنها الجدول         

 بتكوٌن ات محل الدراسة، قامتإدارة المإسس أنتوض  لبٌانات الجاءت ، وبالدرجة الأولى على التنظٌم

25,5 

74,5 

 تكوٌن قاعدي فً التنظٌم              

 تكوٌن متعمق فً التنظٌم               
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، تييدل  %100بنسيبة  إدارٌيا 149إجابية و ،فيً مجيال التنظيٌم العيام الييذي ٌحكيم المإسسيات ،الإدارٌيٌن

 على ذللآ

قيد انحيل بشيكل متفياوت مين خيلال الإجابيات التيً عقبيت   ولكن الملاحيظ عليى الموقيف اليذي أبيدوه     

حٌيث  الشكل أعلاه، مين خيلال الأعميدة البٌانٌية ٌتض  من خلال، وهذا حول هذا التساإلبالإٌجاب الرد 

  :نجد أن الإدارٌٌن قد تلقوا تكوٌنا قاعدٌا ، وتكوٌنا متعمقا فنجد أن إجابة

 قد تلقوا تكوٌنا قاعدٌا، فالتكوٌن القاعدي ٌخص المبتدبٌن فً العمل فً ،%25.5بنسبة  إدارٌا 38 -   

 الإداري، حٌث ٌتلقون المبادئ الأولٌة فً التسٌٌر الإداري المجال     

 قد تلقوا تكوٌنا متعمقا فً التنظٌم، وهذا التكوٌن ٌخص ،%74.5بنسبة  إدارٌا 111بٌنما أجاب  -   

 أصحاب الأقدمٌة والمقبلٌن على الترقٌة من منصب إلى منصب  خر.     

، التً إحتواحا كل من الجدول والشيكل لبٌاناتلتحلٌلنا  مكن الخروج  به من خلالالاستنتاج الذي ٌو     

 :نقول أعلاه

إن أداء المإسسة مرهون بؤداء أفرادها، وعلٌه فإن تحقٌق هذا الهدف المنشود مين طيرف المإسسية      

، وتكميين هييذه الإسييتراتٌجٌة فييً أي نموهييا وتطورهييا واسييتمرارٌتها، ٌتطلييب وضييع إسييتراتٌجٌة محكميية

 ، فً مجال التنظٌم.خبرات مواردها البشرٌةلإستثمار فً ا

حٌييث ، المورد البشييري الييذي ٌعييد الركٌييزة الأساسييٌة لقٌييام أي مإسسييةبوجييود عنصيير وهييذا  ٌتييؤتى     

 .المفكرة والمبدعة بالمإسسة ،أصبحت الإستراتٌجٌة التنافسٌة المعاصرة مبنٌة على العقول البشرٌة

 رٌن فييً كييل المسييتوٌات، عيياملٌن ٌحسيين إختٌييارهم، تييدرٌبهمهييذه العقييول المتمثليية أساسييا فييً : مسييٌ    

اليذي  ،وكذا منحهم فيرص المبيادرة، وتيوجٌههم بالشيكل ،تحفٌزهم لخلق الرغبة لدٌهم على ا داء الجٌدو

 ، وٌتؤتى هذا من خلال التدرٌب والتكوٌن المستمر للمورد البشري.ٌولد لدٌهم القدرة على التوجٌه الذاتً
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 التنظٌ  تعملٌا ستعابإه من التً تمكن ،للخبرة الإداريكتساب ٌوضح  مدى إ :(28الجدول رق  ) -

 دارٌة القائمة فً المإسسة الإ                       

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 
 
 نعم نعم

 
 

149 
14911111 

 
 

100 

 25.5 38 تقدٌم خدمات نوعٌة

 31.5 47 تقدٌم الجدٌد فً مجال العمل

 22.2 33 التكٌف مع مختلف المستجدات

 20.8 31 كٌفٌة التعامل مع مختلف المصالح الإدارٌة 

    / / لالالا

 %100 149 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

 توضح دور الخبرة، فً إستٌعاب عملٌات التنظٌم، من خلال نسبٌةدائرة  :31الشكل رقم 

 الرد بالإٌجابتوزٌع الإحتمالات التً تبعت                   

 

للخبيرة  الإداريالتيً توضي  ميدى اكتسياب (، و28الجيدول رقيم ) من خلال البٌانات التيً حواهيا       

 دارٌة القابمة بالمإسسة الإ ،ٌات التنظٌمعمل التً تمكنه من إستعاب

0 5 10 15 20 25 30 35

 تقدٌم خدمات نوعٌة

 تقدٌم الجدٌد فً مجال العمل

 التكٌف مع مختلف المستجدات

 كٌفٌة التعامل مع مختلف المصالح الإدارٌة 

25,5 

31,5 

22,2 

20,8 
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نتٌجة  جاءتها وكتسبة التً إهذه الخبرو %100بنسبة  إدارٌا،  139 الأغلبٌة بالإٌجابجاءت إجابة   

التكوٌن الذي ٌتلقونه فً مجال التنظٌم، وقد أجبنا على هذا، مين خيلال قراءتنيا للبٌانيات التيً وردت فيً 

 .27الجدول رقم 

 تختلييف بيياختلاف المسييتوٌات ،نالإدارٌييٌالملاحييظ علييى أن هييذه الخبييرة التييً إكتسييبها فييً حييٌن      

داخل المإسسيات الإدارٌية مجيال  ،من منطلق المهام و الأدوار المنوطة لكل واحد ،التنظٌمٌة لكل إداري

 فهنالآ من أهلته خبرته من خلال التكوٌن الذي ٌتلقونه إلى: ،الدراسة

   %31.5إدارٌا بنسبة  47وهذا ما أجاب عنه  جال العملتقدٌم الجدٌد فً م -      

 إدارٌا 38وهنالآ من مكنته الخبرة التً إكتسبها، إلى تقدٌم خدمات نوعٌة، وأجاب على ذللآ   -     

 %31.5بنسبة         

 ، على أن الخبرة المكتسبة مكنته من التكٌف مع مختلف %22.2بنسبة  إدارٌا 33بٌنما أجاب  -    

 المستجدات     

 ، ان الخبرة المكتسبة مكنته من التعامل مع مختلف % 20.8إدارٌا بنسبة  31فً حٌن أجاب  -    

 المصال  الإدارٌة      

وإسيتنادا  فً الجدول، وكميا أوضيحه الشيكل البٌيانً، ةالوارد للبٌانات ومن خلال التفسٌر والتحلٌل        

 لما جاء فً الجانب النظري للدراسة نخلص إلى ماٌلً:

عليييى رإٌييية واضيييحة، لطبٌعييية المشيييكلات أن الإصيييلاح الإداري فيييً الجزابييير لابيييد أن ٌرتكيييز        

الموجودة بالمإسسيات الإدارٌية، وتؤهٌيل قيدرة الأجهيزة الإدارٌية، وهيذا ٌتيؤتى بالإسيتثمار المتواصيا فيً 

سسيية الإدارٌيية، ميين خييلال الإتثمييار فييً الخبييرات والكفيياءات التنظٌمٌيية، لتطييوٌر المييوارد البشييرٌة بالمإ

مسييتمر لممارسييات المييوارد البشييرٌة، حتييى تعمييل علييى تحقٌييق أهييداف البييرامج التنموٌيية ميين منظييور 

 إستراتٌجً، وٌتحقق هذا بالإستناد إلى أسس علمٌة وعملٌة من بحوث ودراسات نظرٌة وإمبرٌقٌة.
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ٌتعٌن على المسإولٌن بالمإسسة : إدارة علٌيا، إدارة الميوارد البشيرٌة، أن توجيه معظيم لأجل هذا        

ستثمار فً رأس المال البشيري و تنمٌتيه، مين خيلال وضيع نظيام تسيٌٌر محكيم ٌعميل عليى إل ،مواردها

ميل ٌخليق الرغبية فيً الع، واليذي ٌحيث عليى الإبيداع ،التعليٌم، التيدرٌب الجٌيد، التحفٌيز ،الإختٌار السيلٌم

تسييلٌحه بييالعلم ، وبجدٌيية وإلتييزام، وٌضييع قواعييد للتقٌييٌم الفعييال، فالعنصيير البشييري إذا أحسيين توجٌهييه

   .سٌضمن تحقٌق الأهداف ،والمعرفة البناءة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



- 233 - 

 

 
 

 عملٌات داري فً تجسٌدكممارس للنشاط الإ الإداري،مساهمة  ٌوضح  مدى :(29الجدول رق  ) -

 دارٌة المتبعة فً المإسسة الإ ،التنظٌ                         

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 
 
 نعم نعم

 
 

149 
1 

149111111 

 
 

100 % 
 

 55.0 82                لتحقٌق أهداف المؤسسةمساهمة 

 / /                لتحقٌق مصلحة شخصٌةمساهمة 

 لبنات تصور جدٌد حول التسٌٌر مساهمة 
   الإداري

27 18.1 

 26.9 40 لإثرات التنظٌم  العام للمؤسسة مساهمة 

    / / لالالا

 %100 149 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

 ظٌم نمساهمة الإداري، فً تجسٌد عملٌات الت أعمدة بٌانٌة توضح: 32الشكل رقم 

 

للنشيياط  ٌنكممارسيي المبحييوثٌنمسيياهمة  و الييذي ٌوضيي  مييدى ،(29الجييدول رقييم )ميين بٌانييات        

 وبالإجميياع تهمجيياءت إجيياب ،ات محييل الدراسييةملٌييات التنظييٌم المتبعيية فييً المإسسيداري فيً تجسييٌد عالإ

هيييذا ٌيييدل عليييى أن طبٌعييية المهنييية الممارسييية تفيييرض  إذا .%100مبحوثيييا بنسيييبة  149بيييـ  بالإٌجييياب
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سٌد عملٌات التنظٌم والمساهمة فٌه، رغم أن هيذه المسياهمة تختليف بيإختلاف وتستوجب على الجمٌع تج

 المستوٌات التنظٌمٌة، وهذا ما نلحظه من خلال الإحتمالات التً تبعت الرد بالإٌجاب، فنجد

 ، طبٌعة المساهمة هً لتحقٌق أهداف المإسسة، وهً أعلى نسبة%55إدارٌا بنسبة  82إجابة  -    

 من خلال الشكل البٌانً أعلاه.ن كما ٌتبٌ      

 ، فمساهمتهم تكمن فً إثراء التنظٌم العام للمإسسة%26.9إدارٌا بنسبة 40بٌنما جاءت إجابة  -   

 ، لبناء تصور جدٌد حول التسٌٌر الإداري%18.1إدارٌا بنسبة 27فً حٌن جاءت إجابة  -   

أن المورد البشري المإهل  وما نلحظه غٌاب المساهمة لتحقٌق مصلحة شخصٌة، وهذا ٌعود إلى    

  والمتكون فعلا، قد عرف معنى التنظٌم الذي ٌنتمً إلٌه والمهام الموكلة له.

ومقارنة بما جاء فً الدراسات السابقة نقول  فالنتٌجة التً نخلص إلٌها، ،وإن تعددت الاحتمالات       

التدرٌب فً التكوٌن وتنظر إلى سٌاسات لا بد أن  ،الإدارٌة لمسطرة من قبل المإسساتالبرامج ا أن

 .ؤنها مهمة جداب مجال التنظٌم

بؤنها تساهم فً رفع  لإدارٌٌنالتدرٌبٌة التً تعد، وتقدم لى البرامج التكوٌنٌة وكما تنظر الإدارة إ      

نها وأوتطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة  مستوى الأداء الوظٌفً وزٌادة المهارات، وتحسٌن الأداء،

التدرٌب فً مجال التنظٌم و التكوٌن ٌعدكما ، المإسسة الإدارٌةرتباطا وثٌقا بتحقٌق أهداف ترتبط إ

  .استثمارا طوٌل الأجل

نخفاض وتخفٌض التكالٌف الإدارٌة وإ المإسسةالتدرٌب ٌساهم فً حماٌة موارد والتكوٌن و      

إلى التدرٌب كما ٌإدي التكوٌن و ،الأفرادأنه الوسٌلة الوحٌدة لتحسٌن أداء دارٌة، ولأخطاء المهنٌة والإا

حقٌق والمساهمة لت ،نجاز الأعمالإداء وأجل تحسٌن الأمن  الإدارٌٌن، وتطوٌر ممارساتهم،رفع كفاءة 

 أهداف المإسسة.
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 ملٌات التنظٌ ع المشاركة فً بعضالإدارٌٌن، أن رفض أحد ، وهل وقع: ٌوضح (30)الجدول رق   -

 القائمة بالمإسسة                         

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 
 
 نعم نعم

1 
149111111 

// / 

 52.3 78 بالتنظٌم                   امعنٌأعتبر نفسً 

 47.7 71 على التنظٌم                  اأعتبر عملً مبنٌ

 أعتبضضر نجضضاحً و مضضردودي متوقضضف علضضى
 التنظٌم 

/ / 

 / / / 100 149 لالالا

 %100 149 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 بالمإسسة، من الإدارٌٌن، فً عملٌات التنظٌم القائمة: أعمدة بٌانٌة توضح مشاركة 33الشكل رقم 

 خلال توزٌع الإحتمالات، التً تبعت الرد بالسلب                  

 

إذا من خلال البٌانات المسيتقاة مين الجيدول أعيلاه إتضي  تميام الوضيوح، بيؤن جمٌيع الإدارٌيٌن           

حيول  الٌيل والتفسيٌرات السيابقة،حمعنٌٌن بالإلتزام بالمشاركة فً عملٌات التنظيٌم، وهيذا ٌإكيد صيحة الت

45 46 47 48 49 50 51 52 53

 أعتبر نفسً معنٌا بالتنظٌم                  

 أعتبر عملً مبنٌا على التنظٌم                 

52,3 

47,7 
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إستثمار الخبرات التنظٌمٌة فً مجال التنظٌم، والرد بالإٌجاب و بالإجماع حول هيذا السيإال ليدلٌل عليى 

 بـ لا  %100( بنسبة 149) الإدارٌٌن وذللآ من خلال إجابة جمٌع ، صدق ما ورد سابقا

تيً تبعيت اليرد بشكل متفاوت وذللآ من خيلال الاحتميالات النحل إ الإدارٌون، الذي أبداه الموقفو       

الإدارٌيٌن  ، حٌيث تراوحيت الإجابية بيٌن أنانٌة، من خلال الشكل أعلاهٌأوضحته الأعمدة الب اوكم ،بـ لا

إدارٌا على ذللآ بنسيب متقاربية  71و  78معنٌٌن بالتنظٌم، وأن عملهم مبنً أساسا على التنظٌم، بإجابة 

 %47.7،%52.3تراحت على التوالً بٌن 

أن الفرق العاملة بالإدارة وفيً ظيل التنظيٌم  ،نتٌجة مفادهاإلى  هذا التحلٌل نخلصنحن من خلال و       

لتبنيً مسيتقبلا أساسيه التمسيلآ  ،بلغت درجة من الوعً جعلتها تستفٌد من أخطاء الماضيً ،الاستراتٌجً

 .دارةالقابمة بالإ المشاركة فً كل عملٌات التنظٌمو ،بالتنظٌم

السٌاسيات ، وللأهيداف هيو فهيم نظٌم القابمة بالمإسسيات مجيال الدراسية،وفهم الإدارٌٌن لعملٌات الت     

حتيييى ٌمكييين التوصيييل إليييى تحدٌيييد دقٌيييق لإحتٌاجيييات  ،البيييرامج الموضيييوعٌة، لتحقٌيييق تليييلآ الأهيييدافو

المسييتقبلٌة، ميين الأفييراد علييى مختلييف المسييتوٌات والتخصصييات، إذ أن هييذه الاحتٌاجييات تعكييس بدرجيية 

د ميواطن الضيعف فيً تليلآ الطاقيات ٌيتحدتنمٌتهيا، وو والتيدرٌب الواجيب توفٌرهيا، ،كبٌرة طاقات اليتعلم

 .بغٌة العمل على معالجتها

التييً تييدخل فييً علاقييات متداخليية مييع  ،التحلٌييل للمتغٌييرات، والييذي ٌتطلييب مزٌييدا ميين الدراسييةمرالأ    

 .على مختلف المستوٌات التنظٌمٌة ،الموارد البشرٌة
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 سةبالمإس التً تتوفر علٌها الفرق العاملة ،الخبرة التنظٌمٌة: ٌوضح هل أن (31الجدول رق ) -

 مستثمرة بؤسلوب حدٌث ومتطور                         

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 
 
 نعم نعم

1 
149111111 

1111132 

 
 

88.6 

 35.6 47 استثمار الخبرات التنظٌمٌة فً الإطار البشري                 

 12.9 17 استثمار الخبرات التنظٌمٌة فً الإطار المادي                

 15.9 21 استثمار الخبرات التنظٌمٌة فً الإطار المالً  

 35.6 47 استثمار الخبرات التنظٌمٌة فً الإطار المعرفً  

    11.4 17 لالالا

 %100 132 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

 توزٌعوضح الموارد التً ٌتم فٌها الإستثمار من خلال ٌ الشكل الموالًدائرة :  34الشكل رقم

 تبعت الإجابة بنعم الإحتمالات التً                  
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التنظٌمٌية التيً تتيوفر علٌهيا الفيرق ٌتضي  لنيا أن الخبيرة  من البٌانات المستقاة مين الجيدول أعيلاه،       

 مستثمرة بؤسلوب حدٌث ومتطور ،العاملة بالمإسسة

وتيؤتً الإجابيات متسلسيلة تباعيا  ،بينعم %88.6بنسيبة  إدارٌيا، 132خيلال إجابية  نلحظيه مينهذا ميا و 

وجيدنا أن أغلبٌيتهم تلقيى  للأسبلة المطروحة، ففً سإال سابق حول طبٌع التكوٌن اليذي تلقياه الإدارٌيٌن،

تدرٌبا تيراةح بيٌن القاعيدي و المتعميق، وبيالربط بيٌن ماسيبق وبيٌن ماجياء فيً السيإال التيالً ٌتضي  أن 

الإدارة تعمل على الإستثمار فً الخبرات التنظٌمٌة، وذللآ حسب التخصيص، وهيذا مانلحظيه مين خيلال 

 .موض  بالشكل البٌانًوكم هو  الإجابات حول الإحتمالات التً تبعت الرد بالإٌجاب

 التنظٌمٌة كان فًستثمار للخبرات أن الإ التوالً  على ،%35.6بنسبة إدارٌا  47حٌث أجاب  -

 الإطار البشري والمعرفً   

 .الإطار المالً ستثمار قد تم فًعلى أن الإ ،%15.9بنسبة  إدارٌا 21فً حٌن جاءت إجابة   -

 ستثمار قد تم فً الإطار الماديعلى أن الإ ،%12.9بنسبة  إدارٌا 17بٌنما أجاب  -

وهييذا الإسييتثمار لييم ٌييؤت هكييذا عبثييا، وإنمييا ٌخضييع إلييى التخصييص، والمهييام والأدوار المنوطيية بكييل   

 إداري. 

، ٌرون %12.9بنسبة  17بــفً حٌن الموقف السلبً الذي أبداه الإدارٌٌن والمقدر عددهم      

ٌفتقر إلى إدخال التكنولوجٌات الحدٌثة، فً مجالً التكوٌن الإستثمار فً المورد البشري لاٌزال 

  والتدرٌب.

فً الدراسة النظرٌة، نصل إلى نتٌجة مفادها ل والتفسٌر، ومقارنة ذللآ بما جاء ومن خلال التحلٌ     

قدرتها  فً تقدٌم خدمات ممٌزة لمن ٌطلبها، وبٌن ،نجاح وتقدم المإسساتهنالآ علاقة إٌجابٌة بٌن  أن

المساهمة بشكل علمً فً بلورة ، ووكٌفٌة التعامل معها بفعالٌةتحدٌد تحدٌات التغٌٌر العصرٌة، لى ع

فً الإستثمار فً  عندما ٌتعلق الأمر لمإسسات، وخاصةفً ا ، وأهمٌتهالتنظٌم الإستراتٌجًموضوع 

تطوٌر ممارسات الخبرات التنظٌمٌة، والتً تعتبر ثالث  لٌة من  لٌات التنظٌم الإستراتٌجً والموجهة ل

 الموارد البشرٌة.
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 الموارد ومردود، تتلاء  هل أن الخبرات التنظٌمٌة المستثمرة بالمإسسة: ٌوضح (32الجدول رق  ) -

 البشرٌة                        

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 
 
 نعم نعم

1 
149111111 

1111127 

 
 

85.2 

  على ال ٌادة فً  الإدارٌٌنلأنها تحف  
 نشاطهم

43 33.9 

 59.9 76 تقنٌات تسهل العمل  للئدارٌٌنلأنها تقدم 

 تقدم فرص المشاركة فً عملٌة إتخاذ لأنها 
  القرار

8 6.2 

 / / / 14.8 22 لالالا

 %100 127 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع

 

 أعمدة بٌانٌة توضح ملاءمة الإستثمار فً الخبرات التنظٌمٌة،ومردود :35الشكل رقم 

  المواردالبشرٌة                  

 

ٌوضييي  هيييل أن الخبيييرات  التنظٌمٌييية  اليييذيو ،(32مييين البٌانيييات التيييً تضيييمنها الجيييدول رقيييم )        

 بنعم %25.2بنسبة  إدارٌا 127جاءت إجابة  ،مردود الموارد البشرٌةو ،المستثمرة بالمإسسة تتلاءم
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 التً تبعيت اليرد بينعمحتمالات من خلال الإ ،انحل بشكل متفاوتما سرعان ،هذا الموقف الإٌجابًو     

 وكما أوضحته الأعمدة البٌانٌة، من خلال الشكل أعلاه

 بالمإسسة تتلاءم ٌمٌة المستثمرةعلى أن الخبرات التنظ ،%59.6بنسبة  إدارٌا، 76ب حٌث أجا -

 ، هذه التقنٌات جاءت نتٌجة التكوٌن، المتبعتقنٌات تسهل ،لنالأنها تقدم  ،مردود الموارد البشرٌةو 

  مجال الدراسة. بالمإسسات الإدارٌة 

 ، وذللآالإداري همفً نشاط ةعلى الزٌاد زهمأنها تحف ،%59.6بنسبة  إدارٌا، 43إجابة  جانب إلى -

  .على حسب المهام والأدوار المنوطة بكل فرد  

 تقدم فرص المشاركة فً عملٌة إتخاذ القرارأنها  ،%6.2بنسبة إدارٌٌن  8 أجاببٌنما  -

الأسيباب التيً و ،موقفيا سيلبٌا مين خيلال إجيابتهم بيـلا ،%14.8بنسيبة إدارٌيا 22أبيدى  فً حيٌن        

لكين هيذا التنظيٌم، الماهرة، ذات الكفاءة العالٌة فيً التسيٌٌر ورات نقص فً الإطاٌوجد هنالآ  أنه قدموها

وفقا لما تملٌيه بل المشكلة تكمن فً كٌفٌة تسٌٌر هذه الموارد البشرٌة،  ،لاٌعنً عدم وجود طاقات بشرٌة

لا ٌمكيين معالجيية مشييكلة القييدرة الإدارٌيية إلا بالإسييتثمار فييً المييوارد البشييرٌة، وفييت  طبٌعيية المرحليية، و

ظٌف على قدر المساواة أمام حاملً الشهادات الجامعٌة، ميع مراعياة إصيلاح النظيام التربيوي مجال التو

 تكثٌف الجهود التدرٌبٌة لإدارٌٌن.و

 جاء فً الدراسة النظرٌة، نصل إليى نتٌجية مفادهياتحلٌل والتفسٌر، ومقارنة ذللآ بما ومن خلال ال       

وٌتؤتى هذا مين خيلال  ،ومردود الموارد البشرٌة تتلاءمبالمإسسة  ٌمٌة المستثمرةعلى أن الخبرات التنظ

تجاهيات المطلوبية، مين خيلال الا، والمعرفية، وتحدٌيد المهياراتالتنمٌية، وتحلٌل مهام وأدوار التيدرٌب و

 الوظٌفة المنوطة بكل فرد داخل المإسسات الإدارٌة مجال الدراسة.

الإسيتثمار فيً الخبيرات التنظٌمٌية، وٌسيتنطق ا ٌجعلنا نصل إلى تنظيٌم إسيتراتٌجً ٌعميل عليى هذ       

 إنجاز أهدافها.  الأفراد فًالمإسسات، ومساعدة هدفه الطاقات الكامنة للفرد تللآ
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 أحدثبالإدارة  هل أن الأسلوب المتبع فً إستثمار الخبرات التنظٌمٌةٌوضح  :(33الجدول رق  ) -

  البشرٌةفً ممارسات الموارد تطوٌرا                         

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 نعمعم

1 
149111111 

1111132 

 
 

88.6 

 71.9 95 حجم كبٌر                    

 28.1 37 حجم متوسط 

 حجم دون المستوى 
  المطلوب

/ / 

 11.4 17 لا    لالا

 %100 132 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

 البشرٌة تطوٌر الذي أحدثه الإستثمار فً الموارددائرة نسبٌة توضح حجم ال: 36الشكل رقم 

 

الخبرات جداولنا السابقة، معظم البٌانات التً خصيت الأسيلوب المتبيع فيً اسيتثماربعدما قدمنا فً        

 لكل ما احتواه هذا المحور من أسبلة . ،وقدمنا تحلٌلا مفصلا ،دارٌةبالمإسسة الإالتنظٌمٌة 

لاليييه هيييل أن الأسيييلوب المتبيييع فيييً لنبيييٌن مييين خ ،( كخلاصييية لميييا سيييبق33رقيييم )جييياء الجيييدول       

 132جاءت إجابية   مارسات الموارد البشرٌةتطوٌرا فً م أحدث ،بالمإسسةالخبرات التنظٌمٌة استثمار

بشييكل و ،قييد إنحييل الإدارٌييونعيين الموقييف الييذي أبييداه الملاحييظ  لكيين ،بيينعم %88.6بنسييبة  ،مبحوثييا

 . بالإٌجاب، وكماأوضحه الشكل أعلاهحتمالات التً تبعت الرد من خلال الإ ،متفاوت

71,9 

28,1 

 حجم كبٌر                    

 حجم متوسط 
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 التكوٌنات ٌعود إلى اهذو كبٌراعلى أن حجم النمو كان  ،%71.9بنسبة  إدارٌا، 95حٌث أجاب  - 

 .تغٌراتالمبرمجة من قبل الإدارة لمساٌرة مختلف ال  

 ٌعود على حسب قول، وهذا المتوسطالنمو بالحجم  أن نسبة ،%28.1بنسبة  إدارٌا 37بٌنما أكد  -

 ن التدرٌبلا بد أن ٌخضعأو الإدارٌٌن بؤن التكوٌن لابد أن ٌخضع للوسابل التكنولوجٌة الحدٌثة،  

  راء لازمة لأداءو أفكار، أوات،أوقدراتأومهار لعملٌة المنظمة المستمرة التً تكسب الفرد معرفةل  

 التً تستخدم لرفع جودة العنصر، عمل معٌن، أو بلول هدف محدد وهو إحدى الأدوات الهامة لإدارة  

 .السلوكٌات اللازمةالمهارات والبشري، من خلال تزوٌد العاملٌن بالمعارف و  

بنسيبة  إدارٌا 17عددهم بـ  والمقدربٌنما الموقف السلبً الذي أبداه العمال من خلال إجابتهم بلا          

  ليم ٌحيدث تطيوٌرا ،دارٌةر الخبرات التنظٌمٌة بالمإسسة الإالمتبع فً استثمامن أن الأسلوب  ،11.4%

فييً اسييتثمار  أن الأسييلوب المتبييع لييم ٌتغٌيير، ،الأسييباب التييً قييدموهافييً ممارسييات المييوارد البشييرٌة و

 .الموارد البشرٌة

إلا أن  الإدارٌييون،الييذي أبييداه  ،نييه ورغييم الموقييف السييلبًأ ،مفادهيياومين هييذا التحلٌييل نصييل إلييى نتٌجيية   

منهييا السيياحة و نفسييها علييى السيياحة المحلٌييةتعمييل جاهييدة لفييرض  ،ل الدراسييةمييمحدارٌيية الإ اتالمإسسيي

أسيالٌب جدٌيدة متطيورة ل  لٌيات وإلا من خيلال إدخيا ،لها وعلى حسب مسإولٌها هذا لا ٌتسنى ،الوطنٌة

 لمسييياٌرة التطيييورات ،اتسيييالتيييً تحوٌهيييا المإس ،الكفييياءاتسيييتثمار الخبيييرات وتعميييل عليييى إ ،وحدٌثييية

 دارٌة فً الجزابر .الساحة الإ التً تشهدها ،والتغٌرات

 ومنه نخلص إلى ما ٌلً :       

ٌفيرض عليى كيل المإسسيات  ،دارٌية الجزابرٌيةلإإن التنظٌم الاسيتراتٌجً اليذي تعرفيه الٌيوم السياحة ا  

إستثمارالخبرات التنظٌمٌية بالمإسسيات الإدارٌية، مين منطليق الفكيرة فً  ،حدٌثةو إتباع أسالٌب متطورة

عليى  تسيعى معظيم المإسسيات، ومقارنة بالدراسة النظرٌة، القابلة:" البشر هم أكثر الإستثمارات أهمٌة"

 ميين أجييل مصييلحة الفييرد والمنظميية معييامسييتوى العييالم، إلييى زٌييادة مهييارات، ومعييارف العيياملٌن بهييا، 

وجييب علييى المإسسييات الإدارٌيية إعييادة النظيير ولإضييافة قٌميية لييرأس المييال الفكييري الييذي تمتلكييه، لييذللآ 
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عصيير والييذي ٌعتبر ،وبييالأخص فييً العصيير الييذي نعييٌش فٌييه عملٌيية الإسييتثمار الييذي ٌخييص خبراتهييا،

 .ممالحقٌقٌة للأ الثروة ،المعلومات

 البشييري عيين رأس المييال مٌز رأس المييالباعتبيياره أسيياس الإبييداع و الإبتكييار، وميين بييٌن أهييم ميياٌ    

المعرفية  ن العلاقية بيٌنالنيدرة لأ ٌتمٌزبيالوفرة لا المادي، هو كون رأس المال البشري غٌر قابل للتقلٌد،

الييزمن، وٌمكيين حصيير دور الكفيياءات بييٌن المييادة و، ، علييى عكييس العلاقييةالييزمن هييً علاقيية طردٌييةو

 البشرٌة فً النقاط التالٌة :

 الإجتماعٌةً مفتاح التنمٌة الإدارٌة والخبٌرة، هءات البشرٌة المإهلة وعداد الكفاإ -  

 الكفاءات البشرٌة هً أساس البحث العلمً و تقنٌاته، وتوظٌف نتاجاته  -  

 المورد البشري هو أساس الإبداع و الإبتكار والتً تعتبر أساس التنافسٌة -  

 البشرٌة و نتاج المادٌةن مختلف عناصر الإالعنصر البشري هو أساس التنظٌم و التنسٌق، بٌ -  

 لٌية مين ا لٌيات الموجهية لتطيوٌر ممارسيات الميوارد  افٌه التً عرضنا لأسبلة الفرضٌة اتحلٌلنوفً    

ثمار الخبرات التً تحوٌها المإسسات الإدارٌية، مدٌرٌية التً تكمن فً إست، والبشرٌة بالمإسسة الإدارٌة

كييذا ، وكٌفٌيية الإسييتفادة منهيياو، البلييديالمجلييس الشييعبً  الييولابً،النشيياط الإجتميياعً، المجلييس الشييعبً 

 .الصعوبات، التً تواجه المإسسة مستقبلاعدادها لمواجهة كل التحدٌات وإ

راغبية راضيٌة قيادرة عليى العميل و إدارٌيةقيوة لتكيوٌن  ،البشرٌة بهاللقوى  من الإستثمار الفعال لابد    

ٌمكين مين خلالهيا وضيع الفيرد  ،ضيوابط موضيوعٌة، على معياٌٌر وفٌه ولكً ٌتحقق ذللآ وجب التركٌز

 .الجٌد فً المكان الذي ٌلاءم قدراته ومإهلاته و خبراته

تعهدها بالرعاٌية ، وتم زرعهاستثمار فً البشر ٌبدأ بفكرة، إذ أن أي ثمرة أصلها فً الواقع بذرة فالا    

ونميا  تم زرعه ،الكاملة حتى تإدي ثمارها الٌانعة، إن الشجرة الضخمة الباسقة أصلها فرع صغٌر رفٌع

 صب  تللآ الشجرة ...حتى أ ،بٌبةفً ظروف و
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طييوال فتييرات حٌاتييه  ،المسيياندةالييدعم، وو ،والتعهييد ،الحماٌيية، ووهكييذا الإنسييان ٌحتيياج إلييى الرعاٌيية   

طيول عميره الإنتياجً اليذي ٌسياوي  ،التً تإدي إلى تفوقيه وإبداعيه ،و توفٌر  البٌبة الصالحة لهنموه، و

 .ٌعادل تماما حٌاتهو

ٌبيدأ بالإسيتثمار فيً البشير، مين خيلال وضيع قواعيد  ،إذا فالاستثمار الحقٌقً داخل المإسسة الإدارٌية   

المسيتقبل، وبالتيالً نقيول بيؤن المإسسية للاستفادة من الخبرات التنظٌمٌة، وكيذا قواعيد انطيلاق لخبيرات 

الناجحة هً التً تعرف كٌف ٌمكين لهيا حسين إسيتثمار البشير ليدٌها مين خيلال الخبيرة، المهيارة، الأداء 

، وعلٌه سنبلغ تنظٌما إستراتٌجٌا بتحقٌيق  لٌية مين  لٌاتيه والمتمثلية فيً الأسيلوب المتبيع الجٌد أثناء العمل

 لمإسسة الإدارٌة أحدث تطوٌرا فً ممارسات الموارد البشرٌة.فً إستثمار الخبرات التنظٌمٌة با
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 الثقافة ترسٌخ، الكٌفٌة التً ٌت  من خلالها، التً تخص تحلٌل و تفسٌر البٌانات 5

 من تطوٌر ،والوقوف على ما تتركه ،دارٌةالإ، فً المإسسة التنظٌمٌة   

 فً ممارسات  الموارد البشرٌة    

 تنظٌمٌة  تحكمه ثقافة ،المإسسةفً  الإدارٌون،ٌوضح  هل العمل الذي ٌإدٌه  :(34)رق  الجدول  -

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 
 
 نعم نعم

149 
1 

149111111 

 42.9 64 التنظٌم  ة محددة من قبلثقافة تنظٌمٌة رئٌس 100%

 34.9 52 أساس قٌم معٌنةثقافة تنظٌمٌة فرعٌة قائمة على 

 22.2 33 ثقافة محددة وفقا لطبٌعة العمل

 / / / / / لالالا

 %100 149 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع

 

  الإدارٌة أعمدة بٌانٌة توضح طبٌعة الثقافة التنظٌمٌة السائدة فً المإسسة :37الشكل رقم 

 

 

من البٌانات المستقاة من الجدول أعلاه والمتضمنة طبٌعة العمل الإداري المميارس تحكميه              

الثقافية التنظٌمٌية ، وهضذا ٌعبضر علضى أن  %100إدارٌا بالإٌجاب بنسيبة  149ثقافة تنظٌمٌة، جاءت إجابة 

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

 ثقافة تنظٌمٌة رئٌسة محددة من قبل التنظٌم 

 ثقافة تنظٌمٌة فرعٌة قائمة على أساس قٌم معٌنة

 ثقافة محددة وفقا لطبٌعة العمل

42,9 

34,9 

22,2 
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لكشيف ميدى ترسيٌخ  ،ليذا جياء هيذا المحيور ،سيتراتٌجًالتنظيٌم الإاليذي ٌفرضيه  ،داريأساس العمل الإ

 والوقوف على ما تتركه من تطوٌر  فً ممارسات  الموارد البشرٌة . ،دارةٌة فً الإالثقافة التنظٌم

قييد انحييل بشييكل الإدارٌييون، ميين خييلال مييوقفهم الإٌجييابً قييدمها لكيين الملاحييظ علييى الإجابيية التييً         

 . ه الشكل أعلاهبالإٌجاب،وكما أوضحمتفاوت من خلال الاحتمالات التً تبعت الرد 

 أن الثقافة السابدة بالمإسسات محل الدراسة هً ،%42.9بنسبة  إدارٌا 64حٌث جاءت إجابة  -  

 .ربٌسة محددة من قبل التنظٌم   

 فرعٌة قابمة على أساس قٌم معٌنةعلى أنها ثقافة  ،%34.9نسبة  إدارٌا 52بٌنما أجاب  - 

 محددة وفقا لطبٌعة العملأنها ثقافة تنظٌمٌة على  ،%22.2بنسبة  ،اإدارٌ 33جاءت إجابة فً حٌن  - 

 لى التفسٌر التالً :ومن تحلٌلنا لهذه البٌانات نصل إ         

تمثل الثقافة الربٌسٌة فً التنظٌم بالقٌم الأساسٌة التً ٌتفق علٌها أغلبٌة التنظٌم، و التً تشيكل هوٌية      

الوحيدات م السيابدة فيً الأنظمية الفرعٌية أوفتتمثيل بيالقٌ ،فرعٌيةواضحة للجمٌع، أما الثقافات التنظٌمٌة ال

     بٌن الثقافية مين ناحٌية أخيرىو بٌنها و التً تتفاوت فٌما بٌنها من ناحٌة،والأخرى ضمن التنظٌم الأكبر، 

بعٌييدا عيين تلييلآ الثقافيية الفرعٌيية التييً تحكمهييا العييادات  ،هييو توجييه جدٌييد لتجسييٌد ثقافيية تنظٌمٌيية ربٌسييةو

 .الأعرافٌد والتقالو

 ما، وخاصة فٌعبون دورا مهما فً خلق ثقافة ربٌسة فً الغمل الإداريٌل فصناع القرار عندنا إذا    

، حٌث تلعب الرإٌة والفلسفة التً ٌإمنون بها دورا كبٌرا فً تنمٌة القٌم عصر التغٌرات والتحولات

  .الثقافٌة بإعتبارهم المإسسون

لمحاولة الوصول إلى ثقافة تنظٌمٌة  ،ستراتٌجًظٌم الإلتنل أوالتصورالجدٌدتؤتً الرإٌة هنا ومن    

   هذه الثقافة التً تعمل على تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة  ،فراد التنظٌم حولهاربٌسة للم كل أ

، لأننا نخدم الوطن ككلوٌة متقدمة على الولاء للمإسسة وأول ،الثقافة الفرعٌةخذ والمطلوب ألا تؤ

 سة وخدمتها ٌعود بالتنمٌة على المجتمع، وعلى البلد ككل. مإس
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ٌفيرض التخليً عين كيل هيذه الثقافيات ، الاسيتراتٌجً التنظيٌمفيً ظيل  ،دارٌةفالعمل فً المإسسة الإ    

 لتزام بثقافة تنظٌمٌة موحدة وربٌسة ٌحددها التنظٌم الاستراتٌجً القابم داخل المإسسة .الإو ،الفرعٌة
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 للعمل رئٌسة تنظٌمٌةثقافة  على ترسٌخ  ،ٌبٌن ما إذا عملت إدارة المإسسة :(35الجدول رق  ) -

 داري داخل المإسسة الإ                        

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 
 
 نعم نعم

 
 

1321 
149111111 

 
 

88.6 

  نوع تفرض التًالتغٌٌرات هً لأن 
 الثقافة                      

57 43.2 

  مرت الخلل التًمحاولة تدارك مواطن 
 بها المؤسسة   

44 33.3 

 23.5 31 جود الخدمات   تقدٌم أل

    11.4 17 لالالا

 %100 132 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

 توضح ترسٌخ ثقافة تنظٌمٌة من قبل إدارة المإسسة  نسبٌةدائرة : 38الشكل رقم 

 

عمليت إدارة وتبٌيان ميا إذا ،الذي أردنا من خلاليه توضيٌ و ،(35ءتنا لبٌانات الجدول رقم )اقر ومن    

 إدارٌيا 132جياءت إجابية ، داري داخيل المإسسيةٌخ ثقافة تنظٌمٌة ربٌسة للعميل الإعلى ترس ،المإسسة

 .%88.6 ـ، بنسبة قدرت ببنعم

نحل بشكل متفاوت وذليلآ مين خيلال الاحتميالات التيً قد إ الإدارٌونالذي أبداه  ،إلا أن الموقف الإٌجابً

 (38، وكما هو موض  فً الشكل)تبعت الرد بنعم

43,2 

33,3 

23,5 

 لأن التغٌٌرات هً التً فرضت نوع الثقافة

 محاولة تدارك مواطن الخلل التً مرت بها المإسسة 

 لتقدٌم أجود الخدمات   
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 الربٌسٌة داخل المإسسة أن ترسٌخ الثقافة التنظٌمٌة ،%43.2بنسبة  إدارٌا 57 أجابحٌث  -

 الثقافة. ، وهً فرضت نوعنتٌجة التغٌٌراتهو  

 هو محاولة لتدرالآ مواطن الخلل التً مرت بها ، %33.3بنسبة  إدارٌا 44كما جاءت إجابة و -

  المإسسة.  

 ، لتقدٌم أجود الخدمات%23.5بنسبة  إدارٌا31فً حٌن أجاب  -

بمجميوع ،%11.4بنسيبة ، مين خيلال إجيابتهم بيـ لا الإدارٌيون، فً حٌن الموقيف السيلبً اليذي أبيداه    

التركٌييب و مييا ٌييرتبط بهييا ميين عييادات و تقالٌييدو لموارٌييث الإجتماعٌيية،ا وهييذا ٌعييود إلييى أن إدارٌييا، 17

أشيكال المحابياة التيً رقٌية والوسياطة، والتثٌر ذللآ على نظيم التعٌيٌن والطبقً و تفاوت المستوٌات ، وتؤ

لاٌييزال ملاحظييا هييو الييذي اتخيياذه ، و نفييراد المسييإول بصيينع القييرار،وإ تييتم بييدوافع حزبٌيية أوطابفٌيية،

بالأخص فً المجالس المنتخبة، كمإسسة إدارٌة هدفها خدمة المجتميع وتنمٌتيه، وليٌس خدمية المصيال  و

 الشخصٌة.

نخليص إليى نتٌجية  ، وكميا وضيحها الشيكلعلاهواها الجدول أتحإرنا للبٌانات التً تفسٌوومن تحلٌلنا      

مسياعدا للمإسسية، عليى تحقٌيق أهيدافها ، ومإٌيدا وعنصيرا فعيالا تعتبر الثقافة التظٌمٌة الربٌسيةمفادها، 

ا قواعيدهحكامهيا وأوٌرتضيون بقٌمهيا و ،الإدارٌيٌنهذا إذا كانت مقبولية مين طيرف غالبٌية ، وطموحاتها

فييلا تلجييؤ إلييى الإجييراءات  ،وبالتييالً تسييهل مهميية الإدارة، علاقيياتهموٌتبعييون كييل ذلييلآ فييً سييلوكٌاتهم و

 .لتؤكٌد السلولآ المطلوب ،الرسمٌة

قيدرتها عليى وللتغٌٌر،  لمإسسةعنصرا جذرٌا ٌإثر على قابلٌة ا الربٌسة، كما تعتبر الثقافة التنظٌمٌة    

كانيت المنظمية أقيدر عليى  ،متطلعية إليى الأفضيلفكلما كانت قيٌم المإسسسية مرنية و مواكبة التطورات،

 ظ قليت قيدرة المإسسيةاليتحفليى الثبيات والحيرص والتغٌٌر، وعلى العكس كلما كانت قٌم المنظمة تمٌل إ

   .ستعدادها للتطوٌروإ
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 داريالإ لقٌ  الثقافة الفرعٌة  للعمل الإدارٌٌنستٌعاب ٌوضح مدى إ :(36الجدول رق  ) -

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 
 
 نعم نعم

1 
149111111 

132 
132 

 
 

88.6 
 

 65.9 87 هداف المؤسسةالعمل على خدمة أ

 العمل على تحقٌق الأهداف 
 التنظٌم فًالجماعٌة 

33 25 

 هداف العمل على تحقٌق الأ
 التنظٌم الفردٌة فً

12 9.1 

    11.4 17 لالالا

 %100 132 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

 توزٌعأعمدة بٌانٌة توضح تمثل الثقافة الفرعٌة للعمل الإداري من خلال : 39الشكل رقم 

 الإحتمالات التً تبعت الإجابة بنعم                  

 

لقيٌم  الإدارٌيٌنتوضٌ  ميدى اسيتٌعاب  ،(36سنحاول من خلال البٌانات التً احتواها الجدول رقم )     

 %88.6بنسبة  إدارٌا 132عددهم و ،بنعم تهمأغلبٌبة فجاءت إجا ،داريالثقافة الفرعٌة للعمل الإ

وهذا إن دل على شا فإنميا ٌيدل عليى أن الميورد الشيري بالمإسسيات الإدارٌية، واعيون تميام اليوعً    

بكل ماٌدور ، بمإسساتهم كل عليى حسيب انتمابيه، وٌمكين إرجاعيه كميا سيبق فيً تحلٌلاتنيا السيابقة إليى 

 الأقدمٌة، والمستوى العلمً.
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قييد انحييل بشييكل متفيياوت ميين خييلال  ،الإدارٌييونالييذي أبييداه أن الملاحييظ علييى الموقييف الإٌجييابً إلا    

بالإٌجيياب، وكمييا أوضييحه الشييكل أعييلاه ميين خييلال الأعمييدة الإجابيية علييى الاحتمييالات التييً تبعييت الييرد 

 .البٌانٌة

 رأٌهم فعلى حسبهداف المإسسة للعمل على خدمة أ ،%65.9بنسبة  إدارٌا 87فجاءت إجابة  -

 واحدة ربٌسة تبعا لما حدده التنظٌم لا بد أن تذوب فً ثقافة ،داريالثقافة الفرعٌة فً ظل العمل الإ  

 كما أكدته إجابة  تحقٌق الأهداف الجماعٌة فً التنظٌم هذا للعمل علىو ،المعتمد داخل المإسسة  

 . %25 بنسبةإدارٌا  33  

 ، وهذا نجده كثٌرا فًالتنظٌم هداف الفردٌة فًتحقٌق الأل ،%9.1بنسبة إدارٌا  12 أجاببٌنما  -

 المإسسات المنتخبة، التً ٌسعى أصحابها الدخول فً تكتلات، والتقرب من أصحاب القرار بغٌة  

 تحقٌق مصال  فردٌة بعٌدا كل البعد عن تللآ الأهداف التً وجدت على أساسها المإسسة والمتمثلة فً  

   رجة الأولى.تقدٌم خدمة المجتمع بالد  

 %11.4بنسيبة إدارٌيا  17بعيدد  ،مين خيلال إجيابتهم بيـ لا ،بٌنما الموقف السلبً الذي أبداه العمال      

بحٌيث  وتظهر كثٌيرا فيً المإسسيات المنتخبية، فً تعدد الثقافات الفرعٌة، ٌكمن ،الأسباب التً قدموهاو

كلما تعددت، إلا وأصبحت سببا مباشرا فيً إفشيال أهيداف المإسسية، بإعتبيار أن الميورد البشيري اليذي 

ٌعميل بمإسسيية معٌنيية، نجييده متنوعييا ميين حٌييث الثقافييات فنجييدهم ٌشييكلون عصييبٌات وجماعييات كييل إلييى 

 انتمابه وعشٌرته.

سيواء ميع التنظيٌم أو ميع أعضيابه  فنجد أفراد التنظٌم من خلال هذه الثقافات ٌدخلون فيً صيراعات     

 نجد هذه الثقافات حتى عند أصحاب صناع القرار.و ذوو الثقافات الأخرى،

 ومن خلال تحلٌلنا لمختلف البٌانات الواردة فً الجدول والشكل أعلاه نصل إلى نتٌجة مفادها   

لا اسيتمرار لقيٌم متؤصيلة ومكتسيبة مين أن شٌوع الثقافية الفرعٌية بمإسسياتنا الإدارٌية، ميا هيو إ          

عييدم إرتقيياء المييوظفٌن فييً المإسسييات محييل الدراسيية ثقافيية إدارٌيية اسييتعمارٌة ميين جهيية، وإلييى عييدم 
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مين  عن الترفع عن تللآ الإنتمياءات الشخصيٌة العشيٌرٌة منهيا والحزبٌية ،وبالأخص المإسسات المنتخبة

اليييذي ٌسيييتطٌع فيييرض رقابييية شيييدٌدة عليييى  ،إذ أن غٌييياب العاميييل السٌاسيييً والأٌيييدٌولوجً ،جهييية ثانٌييية

 لٌجعل هذه الأخٌرة تتحرلآ فً نوع من الفرال الجزبً . ،البٌروقراطٌة وٌوجهها

ٌقوي الشعور بالمواطنة، ففً الدول التً ٌنطبيق سمنت الذي ٌمتن وأصبحت المصلحة هً الإعلٌه و    

 ة إلييى معنييى الثقافيية التنظٌمٌييةقييد وصييلت حقٌقيي ،أميية واحييدةالقييول بؤنهييا تتكييون ميين مابيية شييعب وعلٌهييا 

  الربٌسة.

 الإسيتثمار فيً الثقافيات الفرعٌية، دراسيتها وتحلٌلهيا           مين علٌنياظٌم الاستراتٌجً لا بيد فً ظل التن إذا    

وهذا من أجل بلول وتحقٌق الأهيداف العامية  تعتمد فً التسٌٌر الإداري، وعلى أساسها تبنى ثقافة ربٌسة

   خدمة مصالحهم. نالإدارٌٌو ،والتً تكمن وظٌفتها الأساسٌة خدمة المجتمع  المإسسة ،الخاصةو
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   المستمدة من قبل التنظٌ  ،ٌسٌةٌوضح أن الثقافة التنظٌمٌة الرئ: (37رق  )الجدول  -

 الموجهة لمختلف نشاطات المإسسة  هً                        

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 77.8 116 نعم

 18.9 22 العمل تساعد على وجود عادات تنظٌمٌة فً

 55.2 64 تسهم فً رفع وتٌرة النشاط المنظم

 25.9 30 تسهم فً بلوغ الأهداف التنظٌمٌة

 22.2 33 لالالا

 %100 116 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

 توزٌعمن خلال  توضح الأمور التً تسهم فٌها الثقافة التنظٌمٌةأعمدة بانٌة  :42الشكل رقم 

 الرد بالإٌجابالإحتمالات التً تبعت                   

 

 بٌسييةمييا إذا كانييت الثقافيية التنظٌمٌيية الر ،الييذي أردنييا ميين خلالييه توضييٌ ( و37ميين الجييدول رقييم )   

 .لمختلف نشاطات المإسسة ،المحددةهً السابدة و ،المستمدة من قبل التنظٌم 

  خير إداريلكين المقيدار اليذي تسيهم بيه تختليف مين  ،بينعم  %77.8بنسيبة  إدارٌيا 116جاءت إجابية 

 حٌث :  وهذا ما أوضحه الشكل أعلاه

 فً رفع وتٌرة النشاط  تساهمأنها على  ،%55.2بنسبة  إدارٌا 64أجاب  -
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   فً بلول الأهداف التنظٌمٌةهم اأنها تس ،%25.9بنسبة  إدارٌا 30 فً حٌن أجاب -

 تساعد على وجود عادات تنظٌمٌةأنها  ،%18.9بنسبة  إدارٌا 22أكد  بٌنما -

إختلفت الإجابات من منطلق الإحتمالات المقدمة، فالملاحظ أن التنظيٌم العيام للمإسسية ٌسيعى إن و   

 .طات المإسسةإلى محاولة فرض ثقافة تنظٌمٌة ربٌسة، تكون الموجه لمختلف نشا

 بييـ لا %22.2بنسييبة  نهمميي 33ميين خييلال إجابيية  الإدارٌييون،بٌنمييا الموقييف السييلبً الييذي أبييداه        

هيو عيدم و ،إلى الأسباب التيً قيدموها فيً مراحيل سيابقة مين التحلٌيل ،فالأسباب التً قدموها تعود دوما

التيً ميرت بهيا  ،السيابقةالتً توارثوها مين المراحيل التنظٌمٌية  ،التخلص بعد من تبعات  الثقافة الفرعٌة

 .دارٌة الجزابرٌةالمإسسة الإ

التنظيٌم العيام للمإسسيات ن القيول أٌمكين ، إلا أنيه الإدارٌيٌنوبالرغم مين الموقيف السيلبً اليذي أبيداه     

عليى دات فيً المإسسسيات، وذليلآ مين خيلال رسيم توجيه القيٌم والمعتقي ، ٌعمل على تنظيٌممحل الدراسة

   .تمن  للأفراد الملتزمٌن ،مكافاتوعلى الحوافز من عوابد و تعرٌف الأفراد بالقٌم السابدة فً المنظمة،

أدت دٌها ثقافيية قوٌيية بييٌن أعضييابها، إذا هنييا تكييون مردودٌيية المإسسيية ذات أداء و فعالٌيية عالٌيية، لييو    

 .القواعد، فالأفراد ٌعرفون ماٌجب القٌام بهنظمة والتعلٌمات والإعتماد على الأ الثقافة القوٌة إلى عدم

غٌيير واضييحة المعييالم وٌتلقييون  ،بٌنمييا فييً الثقافييات الضييعٌفة فييإن الأفييراد ٌسييٌرون فييً طييرق مبهميية    

هنيا  تعلٌمات متناقضة، وبالتالً ٌفشلون فً إتخاذ قرارات مناسبة لقٌم وإتجاهات الأفراد العياملٌن، ومين

ربٌسية، تعميل عليى الوحيدة التنظٌمٌية، فالثقافية القوٌية لا تسيم  همٌة ظهور ثقافية تنظٌمٌية قوٌية وتبرز أ

 .بتعدد ثقافات فرعٌة متباٌنة
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 بطرٌقة دارٌة موجهةالإالمعتمدة بالمإسسة  ،ٌوضح هل الثقافة التنظٌمٌة :(38الجدول رق  ) -

 صحٌحة                         

 %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ %النسبة  التكرارات  حتمالات الإ

 
 
 نعم نعم

 
 

11128 

 
 

85.9 

  موجهة نحو تع ٌ  مكانة المؤسسة
 خرىبٌن المؤسسات الأ

39 30.5 

  إداريبرا  مكانة كل موجهة نحو إ
 خلبل مجهوده العملً من

37 28.9 

 موجهة نحو تع ٌ  التبادل بٌن 
 الإدارٌة المختلفةالمصالح 

52 40.6 

 / / / 14.1 21 لالالا

 %100 128 وع المجمـــــــــ %100 149 المجموع

 

 أعمدة بٌانٌة تبٌن توجٌه الثقافة التنظٌمٌة داخل المإسسة الإدارٌة : 41الشكل رقم 

 

كانيت الثقافية التنظٌمٌية  ميا إذا نفهمأن نوض  و (،41، والشكل)(38)نرٌد من خلال الجدول رقم        

المعتمدة بالمإسسات الإدارٌة مجال الدراسة، موجهة بطرٌقة صحٌحة، فالثقافة الربٌسة هً التيً أخيذت 

بمبدأ المشاركة الجماعٌة فً عملٌة إتخاذ القرار، وهً التيً تفعيل عملٌية الإتصيال والعلاقيات التنظٌمٌية 

   ظٌمٌة.وهً التً تؤخذ بزمام الإستثمار فً الخبرات التن
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 أجيابوا  %85.9بنسبة  إدارٌا، 128إجابة  البٌانات التً إحتواها الجدول أعلاه ٌتض  أنفمن خلال     

 .  ، فالثقافة التنظٌمٌة المعتمدة بالمإسسة الإدارٌةبنعم

بٌييد أن هييذا الموقييف الييذي أبييدوه قييد إنحييل بشييكل متفيياوت وذلييلآ تبعييا لإحتمييالات التييً تبعييت الييرد     

 بالإٌجاب 

 ، فهذه الثقافة موجهة نحو تعزٌز التبادل بٌن المصال %40.6بنسبة  إدارٌا 52فجاءت إجابة  - 

 الإدارٌة المختلفة  

 ، أن هذه الثقافة موجهة نحو تعزٌز مكانة المإسسة%30.5بنسبة إدارٌا  39فً حٌن جاءت إجابة  - 

 بٌن المإسسات الأخرى.   

 ، موجهة نحو تعزٌز مكانة كل إداري من خلال%28.9بنسبة  إدارٌا 37إجابة بٌنما جاءت  -   

 مجهوده العملً.    

وإن تنوعت الإجابات على هذا التساإل من خلال الإحتمالات الرفقية، نقيول أن الثقافية التنظٌمٌية          

 عملت على:

 تعزٌز التبادل بٌن المصال  الإدارٌة المختلفة، وهذا ٌدل على طبٌعة الإتصال الفعال بٌن المصال  -    

 الذي ٌعمل على التفاعل وتبادل المعارف والخبرات. ،والذي ٌغذي بدوره نسٌج العلاقات ،المختلفة      

 ارف و الأفكارتبادل المع تعزٌز مكانة المإسسة بٌن المإسسات الأخرى، فالتفاعل ٌإدي إلى -    

 التً تدخل فً تنافسٌة حول الجودة والتمٌز بٌن ،الخدمات النوعٌة التً تقدمها المإسساتحول      

 المإسسات الأخرى.     

   كل إداري من خلال مجهوده العملً إبراز مكانة -   
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 مبحوثيا 21عيددهم بيـ والمقدر ،من خلال إجابتهم بـ لا ن،الإدارٌٌبٌنما الموقف السلبً الذي أبداه          

 الخبيرة أهيل الثقية قبيل أهيل التً تعميل عليى تقيدٌمو ،ٌخص أساسا المإسسات المنتخبة ،%14.1بنسبة 

 .الإدارٌة وإن كان هذا مناسبا فً مناصب معٌنة فإنه ٌصب  غٌر مناسب فً الوظابف

ومثييل هييذا الشييعور لا ٌجعلييه ٌبييدع  ،بعييدم الإنتميياءوهييذا مييا جعييل الموظييف فييً حاليية شييعور دابييم       

هذا النيوع  ، وعلٌه وجب على التنظٌم التركٌز على هذه النقطة من خلال القضاء علىٌطور ممارساتهأو

مييين الأفكيييار التيييً تغيييذي الثقافييية الفرعٌييية القابمييية عليييى المابييياة والميييوالاة، وإبعييياد الذاتٌييية وترسيييٌم 

  الأساس فٌها العدل والمساواة بٌن جمٌع أفراد التنظٌم.  الموضوعٌة،من خلال ثقافة ربٌسة،

ٌبقييى أن الوصييول إلييى ثقافيية  تنظٌمٌيية ربٌسيية  ،الإدارٌييٌنبييالرغم  ميين الموقييف السييلبً الييذي أبييداه و     

 دراٌيٌنإعتيزاز لإومصدر فخر و ،إسسةالثقافة التنظٌمٌة من الملام  الممٌزة للمف ،ٌحكمة عامل الزمن

تعمييل علييى تسييٌٌر مختلييف  ،إلييى ترسييٌخ ثقافيية تنظٌمٌيية موحييدة ربٌسيية ٌمكيين الوصييولفالبتييدرج  ،بهييا

 تضع فً أولى أولوٌاتها تحقٌق أهداف المإسسة . ،نشاطات المإسسة
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 وٌرا فًتط حدثأ ،تبع فً ترسٌخ الثقافة التنظٌمٌةسلوب المٌوضح هل الأ :(39الجدول رق  ) -

   الموارد البشرٌةممارسات                        

 

 دائرة نسبٌة توضح حجم التطوٌر الذي أحدثته الثقافة التنظٌمٌة فً : 42الشكل رقم 

 ممارسات الموارد البشرٌة                  

 

 

 

 

68,4 

31,6 

 حجم كبٌر

 حجم متوسط

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات  %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 
 
 نعم نعم

 
 

149 
1 

149111111 

 
 

100% 
 

 68.4 102 حجم كبٌر

 31.6 47 حجم متوسط

 / / حجم صغٌر

 / / / / / لالالا

 %100 149 المجمـــــــــوع  %100 149 المجموع
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 فً :  الإدارٌٌنتوض  رأي ل( 39رقم ) جاءت بٌانات الجدول        

 ممارسياتهيل تلعيب دورا فيً تطيوٌر  ،داريمٌة موحدة وربٌسة داخل المجيال الإترسٌخ ثقافة تنظٌ     

 .البشرٌة الموارد

قافييية و هيييذه الإجابييية توضييي  قٌمييية الث ،%100( بييينعم بنسيييبة 149) الإدارٌيييٌنإجابييية كيييل  فجييياءت     

 .بها الموارد البشرٌةمن تطوٌر فً ممارسات  ا تحدثهدارٌة، ومداخل مإسساتنا الإالربٌسة التنظٌمٌة 

التيً تبعيت اليرد   حتميالاتاوت مين خيلال الإعان ما انحل بشيكل متفيسرإلا أن الموقف الإٌجابً         

 .لات توض  حجم هذا التطوٌرحتما، و هذه الإ، وكما أوضحه الشكل أعلاهبنعم

 التطوٌر كبٌرعلى أن حجم  ،%68.4بنسبة  إدارٌا 102فجاءت إجابة   - 

 ، أن حجم التطوٌر متوسط% 31.6بنسبة  إدارٌا 47جاب بٌنما أ - 

بالمؤسسضات  الأسضلوب المتبضع فضً ترسضٌخ الثقافضة التنظٌمٌضةوإن تعددت الإجابيات، ٌكفيً أن نقيول أن     

، ومقارنضة بمضا جضات فضً الدراسضة ، أحضدث تطضوٌرا فضً ممارسضات المضوارد البشضرٌةالإدارٌة محل الدراسة

وهيذا نتٌجية مياتوفره ، تعمل عليى تطيوٌر ممارسيات الميوارد البشيرٌة الربٌسةنظٌمٌة الت النظرٌة فالثقافة

  للأفراد من:

   والهدفشعور بوحدة الهوٌة  -   

 الولاء للتنظٌم، تحسٌن علاقات العمل نتماء وزٌادة الشعور بالإ -   

 المساندة للقٌم التنظٌمٌة توفٌر الدعم و -   

 علاقاتهموٌنظم أعمالهم و أنها بمثابة الإطار الفكري الذي ٌوجه أعضاء المنظمة، -   

 تغلٌبه على الولاءات التنظٌمٌة الفرعٌة و مدى الولاء للمنظمة، -   

 لتً ٌحددها نمط التسلسلوفٌما إذا كان قاصرا على القنوات الرسمٌة، ا ،نظام الاتصالات تفعٌل -   

 نمطا شبكٌا ٌسم  بتبادل المعلومات فً كل الإتجاهات وأالرباسً،      
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إلتزام الميورد البشيري بالثقافية التنظٌمٌية الربٌسيٌة، وهيذه مٌيزة درجة تماسلآ و وقوة التنظٌم تبرز فً   

 .التنظٌمات المستقرة والقوٌة

مين فيً الثقافية كوإذا ما بلغنا هذا نقول بؤن حققنا  لٌة أخرى من  لٌات التنظيٌم الإسيتراتٌجً، والتيً ت    

عليى صيناع  ، وعلٌيه وجيبوارد البشيرٌةالتنظٌمٌة الربٌسة، التً تعمل أساسا على تطوٌر ممارسات الم

المعتقيدات ليدى فتراضيات ومين تغٌٌير الا إنطلاقياتغٌٌير الثقافية فيً ظيل التنظيٌم الاسيتراتٌجً،  ، القرار

 .المورد البشري

تطوٌرهيا، فيالأفراد ً تغٌٌير الثقافية والمعتقيدات الثقافٌية، كيل ذليلآ ٌعتبير كؤسيلوب فيبغٌة دعم القيٌم و    

 و ضروري فيً العميل، ومين أجيل ذليلآ عليٌهم متابعية الإدارة العلٌيا بعناٌية فابقيةٌرغبون فً معرفة ماه

 ليى أنميياط ثابتية، وأفعيال الإدارة التيً تعييزز أقوالهيا، تجعيل الأفيراد ٌصييدقونهافيالمورد البشيري ٌتطليع إ

    .ٌإمنون بما تقوله لهمو
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 علىالإداري  من قبل المإسسةلٌات التنظٌمٌة المتبعة، ٌوضح مدى مساهمة الآ :(42)الجدول رق  -

 ر علاقاته الرسمٌة، داخل المإسسة تطوٌ                       

 %النسبة  التكرارات  الاحتمالات 

 88.6 132 نعم 

 11.4 17 لا 

 %100 149 المجموع 

 

 تطوٌرعلاقات الإداريدائرة نسبٌة توضح مساهمة الآلٌات التنظٌمٌة على : 43الشكل رقم 

 الرسمٌة                  

 

 لٌات التنظٌمٌة مدى مساهمة ا  ،الذي ٌوض ( و40)من قراءتنا للجدول رقم     

( المتبعية ميين التنظٌمٌيية ، الثقافيةةمٌييٌالتنظ الخبيرات التنظٌمٌيية، العلاقياتالإتصييال و،التنظٌمٌة ) القيوانٌن

 .اتوٌر علاقاته الرسمٌة داخل المإسسعلى تطالإداري  ات الإدارٌة محل الدراسةقبل المإسس

بمعنيى أن ا لٌيات السيابقة اليذكر قيد فتحيت مجيالا  ،بنعم %88.6بنسبة  ،إدارٌا 132جاءت إجابة       

وهيذه  ،هيالعلاقاتيه الرسيمٌة داخل الإدارينحيو تطيوٌر  ،فيً ظيل التحيولات التيً تعرفهيا المإسسية ، خر

تغٌٌر ثقافة المإسسية فالمإسسيات التيً تهٌيؤ مبيدأ المشياركة ، تعميل عليى فً تطوٌر و ،العلاقات نلمسها

 89% 

 11% 

 نعم 

 لا 
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ٌة تجيياه بالتييالً تتبلييور لييدٌهم المسييإول، وتحفٌييزهم علييى أداء أعمييالهم، ودارٌييٌنرفييع الييروح المعنوٌيية لإ

 .زٌادة انتمابهم لهالعمل و

، : الإدارة، المصيال  الإدارٌية، الإدارٌيٌنبٌن الثلاثٌة المتكونية مين ،الفعالتصال الإوكذا تفعٌل نظام     

عنصرا هاما فيً تكيوٌن كما ٌعتبر ،إسساتالمعلومات بٌن الأفراد العاملٌن فً الموالذي ٌنتج عنه تبادل 

مين خيلال تزوٌيده بالمعلوميات، فإنيه سيٌتولد لدٌيه  ،رٌن ٌعتنيون بيهن ا خيفعندما ٌشيعر الفيرد بيؤ ،الثقافة

 .خلال تقلٌص التفسٌرات المتباٌنةتكوٌن إجتماعً قوي للواقع من 

علاقييات بمعنييى أن ا لٌييات لييم تطور ،أجييابوا بييـ لا %11.4بنسييبة  إدارٌييا 17فييً المقابييل نجييد و    

إذا بقٌت كما فً السيابق، و هيذا ٌتيرجم فكيرة التعيود عليى العميل فيً ظيل التنظٌميات  ،الرسمٌة الإداري

   .التنظٌمات الجدٌدة ذات التوجه الاستراتٌجًعدم التكٌف مع ذات الطابع العمومً، و ،الرسمٌة

 قيد طيورت مين ،ا لٌيات التنظٌمٌية نصيل إليى اعتقياد مفياده أن ،وتعقٌبا على هيذه المعلوميات الكمٌية     

 .التً جاء بها التوجه الاستراتٌجً ،الإٌجابٌات نظرا للعدٌد من ،داخل المإسسةالإداري علاقات 
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 أكبر فًأهمٌة الإدارة ات أعطته لأي من الآلٌ، يوضح تحدٌد موقف الإدارٌ :(41الجدول رق  ) -

   التطبٌق                         

 %النسبة  التكرارات الاحتمالات

 32.2 48 القوانٌن التنظٌمٌة 

 11.4 17 العلبقات التنظٌمٌة الإتصال و

 7.4 11 الخبرات التنظٌمٌة 

 49.0 73 الثقافة التنظٌمٌة 

 %100 149 المجموع

 

 أعمدة بٌانٌة توضح تركٌز الإدارة على الآلٌات ، حسب الإهتمام : 44الشكل رقم 

 

المسيتقاة مين المجتميع الأصيلً و وكذا الشيكل، ٌتض  من خلال البٌانات التً تضمنها الجدول أعلاه     

ق فيً ظيل أكبير فيً التطبٌي ،أهمٌية لإدارةا أعطته ،التنظٌمٌةأي من ا لٌات التً توض  تحدٌد و ،للبحث

، حٌيث جياءت عليى النحيو اليذي اإدارٌيٌنحتمالات أبداها إذ ٌعكس مجموعة من الإ ،ستراتٌجًالإ ظٌمالت

 .أجاب  فٌه
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   للثقافة التنظٌمٌة على أن  إدارة المإسسة أعطت الأهمٌة الكبرى ،%49.0بنسبة  إدارٌا73 -

   للقوانٌن التنظٌمٌة كانت ،على أن الأهمٌة الثانٌة ،%32.2بنسبة  إدارٌا 48فً حٌن جاءت إجابة  -

 على أن الأهمٌة التً أولتها إدارة المإسسة كانت للعلاقات ، %11.4بنسبة  إدارٌا17ٌنما أكد ب -

 التنظٌمٌة  

 أهمٌة للخبرات  التنظٌمٌةأعطت  أنها %7.4بنسبة  رٌاإدا11فً حٌن أكد -

عتقيياد مفيياده أن الطيياقم نصييل إلييى إ ،ه  البٌانييات المقدارٌييةهييذ الييذي جيياءت بييهتعقٌبييا علييى الترتٌييب و     

 وكييذا تحدٌييد ، وانٌن التنظٌمٌيةالقييتييؤتً متوالٌية و ،التنظٌمٌيية ترسييٌخ  الثقافية ةآلٌيب قيد اهييتم أولا ،الإداري

 . التنظٌمٌة الخبرات الإستثمار فًومنه  ،التنظٌمٌة العلاقاتالاتصال و

المإسسة الإدارٌة، لهيا دور بيارز فيً إرسياء ثقافية تنظٌمٌية قوٌية فيً إطيار فالادارة العلٌا داخل إذا       

، ومصييطلحات وعبييارات المييورد البشييري الييذي ٌتعامييل معهييا، وذلييلآ ميين خييلال إسييتخدام لغيية واحييدة

دارة لتعلٌمييات، فييإذا ماحافظييت الإ، والأنظميية واوكذللآ سٌاسييتها حييول تنفٌييذ القواعييد،طقييوس مشييتركةو

فيإن هيذا سيٌإثر عليى ثقافية  ،فً جمٌع النيواحً التيً تخيص المنظمية ككيل ،لسفتهافالعلٌاعلى سٌاستها و

  .المإسسة
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 تطوٌرممارسات كبر فًالتً لها أثر أمن حٌث  ،ترتٌب الآلٌات حسب أهمٌتها :(42الجدول رق  ) -

  الموارد البشرٌة                         

 %النسبة  التكرارات حتمالاتالإ

 26.2 39 التنظٌمٌة القوانٌن

 20.1 30 العلبقات التنظٌمٌة

 13.4 20 الخبرات التنظٌمٌة

 40.3 60 الثقافة التنظٌمٌة

 %100 149 المجموع

 

 الموارد دائرة نسبٌة توضح ترتٌب الآلٌات، حسب الأولوٌة فً تطوٌر ممارسات: 45الشكل رقم 

 البشرٌة                   

 

للبحث حاولنيا مين خلاليه  من المجتمع الأصلًالمستقاة و الشكل أعلاه،لبٌانات الجدول ومن قراءتنا      

 همٌتها فجاءت على النحو التالً : ترتٌب ا لٌات حسب أ

 الثقافة التنظٌمٌة ،%40.3بنسبة  إدارٌا 60بٌنما أجاب  -        

                 القوانٌن التنظٌمٌة ،%26.2بنسبة  إدارٌا 39إجابة  -        

 ةالعلاقات التنظٌمٌ ،%20.1بنسبة  إدرٌا، 30جاب أو -        

26% 

20% 

14% 

40% 

 القوانٌن التنظٌمٌة

 العلاقات التنظٌمٌة

 الخبرات التنظٌمٌة

 الثقافة التنظٌمٌة
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 الخبرات التنظٌمٌة ،%13.4بنسبة  إدارٌا، 20جاب فً حٌن أ -        

إن  ،و كلهييم ميين الطبقييات المثقفيية الإدارٌييٌن،تييى نتٌجيية قناعيية وإنمييا أ ،الترتٌييب لييم ٌكيين عفوٌييا هييذا     

إلا  ،دارٌيةسيات الميوارد البشيرٌة بالمإسسية الإفيً تطيوٌر ممار ،ساسٌامهما وأ اا لٌات كلها تلعب دور

و ذلييلآ حسييب  ،ٌيية لأخييرىلٌختلييف ميين   ،ارسييات المييوارد البشييرٌةن هييذا التطييوٌر الييذي تتركييه فييً ممأ

 .الأهمٌة

العلاقيات الإتصال وثم  ،القوانٌن التنظٌمٌةلٌلٌها بعد ذللآ  ،الثقافة التنظٌمٌة ،ولفجاء فً الترتٌب الأ     

  .لى فكرة مإداهاومنه ٌمكن أن نخلص إ ،الخبرات التنظٌمٌة ستثماروأخٌرا إ ،التنظٌمٌة

نمياط ن الأونفيس الشيا نجيد أ ،لة اليدمصيليى القرابية وإن تجمع الأفراد فً عصبٌات ٌرجع سسببه إ     

ر المصيلحٌة هيً الأخيرى دورا كميا أن للمعياٌٌ ،ورا هاما فً ربيط العلاقيات بيٌن الأفيرادالثقافٌة تلعب د

 .سات نفس هذا الشكل تقرٌبافً المإس الإدارٌٌنوقد تعكس لنا العلاقات الناشبة بٌن  ،فرادفً تقارب الأ

 وبالتيالً ٌصيعب عليٌهم التخليً ،لتحياقهم بالمإسسياتعنيد إرفكامشيبعٌن بهيذه الأ الإدارٌٌن،ن ذللآ أ     

تسييتمر هييذه القييٌم  ،فييً مجييال العمييل ،ممارسييتها قنيياعهم بعييدمبييل ميين الصييعب جييدا إ ،عنهييا بسييهولة

ٌكيون سيببا  ،خيارجً تواجهيه الجماعيةي تصيادم فيؤ ،الصيالحة لاسيتقرارهارضٌة الأن وجدت إ،تستقرو

مكانييه التغلييب علييى مثييل هييذه بإ ،المحكييم لكيين التنظييٌم القييوي ،لييهظهييار مقاومتهييا الشييدٌدة إو ،إلييى تكتلهييا

عطيياء وإ ،وٌقييوم بتنظييٌم الجماعيية ،الإدارٌييٌنتفييق ومهييارات وذلييلآ بتوزٌييع العمييل توزٌعييا ٌ ،التكييتلات

 .عضاءٌلتزم به الأ ،ا شكلا خاصا قانونٌاتكوٌنه

بالتيالً ٌقيع و عناصر جدٌدة فً المإسسية، فيإن هيذه العناصيرلا تعيرف ثقافتهيا،ختٌارإ لذا وجب عند    

، علييى ثقافيية المإسسييةو العيياملٌن،التنظييٌم تعرٌييف المييوظفٌن الجييدد علييى الأفييراد وأ ،علييى عيياتق الإدارة

 هذا أمر ضروري حتى لاٌتغٌر الأداء داخل المإسسة .و
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 تفسٌر البٌانات المٌدانٌة للبحث تحلٌل و  -5-

 التً تخص الحالة الشخصٌة تحلٌل البٌانات  -5-1-

 ٌحدد عامل الجنس  (:43)الجدول رق   -

 %النسبة  عدد التكرارات الإحتمالات

 71.1 106 ذكر

 28.9 43 أنثى

 %100 149 المجموع

 

 حسب الجنس الإدارٌٌنتوزٌع دائرة نسبٌة توضح : 46الشكل رقم 

 

 سوف ٌتبٌن لنا ماٌلً : ،و الشكل  فً تحلٌل البٌانات التً تضمنها هذا الجدول          

 قدرةمالالجدول و فً ،على نسبةوتمثلهم أ ،فردا 106لبالغ عددهم وا ،من الذكور المبحوثٌنغلبٌة أ -   

 %71.1:  ـب     

71.1% 

28.9% 

 ذكر

 أنثى
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 .لهنلتمث %28.9تً نسبة وتؤ ،43جمالً و عددهن الإ ،ناثالإمن  أقلعدد  -   

 تً :حصابٌة تفسر ا وهذه القٌم الإ       

 الجزابر فً دارٌةلتً أحاطت بالمنظومة الإا ،الاجتماعٌةلى الظروف التارٌخٌة وحٌن النظر إ - 

 لٌد التً كانت سابدةالتقاو لى جانب تدخل القٌم والعاداتإ ،ولٌتٌن بعد الاستقلالخلال العشرٌتٌن الأ   

 لتواجدهم بالمإسسة ،الإدارٌٌن والإدارٌات كلا من ،جدها تعكس حقٌقة تمثٌلسوف ن ،فً المجتمع   

 وبالمقابل ،فً التوظٌفو ،دارٌةالذكور فً المراحل الإ لتدرج ،اذا كان المجال مفتوحإ ،الإدارٌة   

 ن عدد الذكور فًساس كاوعلى هذا الأ ،جهن بقطاعات العملدم فًو ناثٌوجد نقص فً تعلٌم الإ   

 ناث من عدد الإ ،بكثٌرأكبر ولىالسنوات الأ   

 نجد لى تمثٌل قوي لتطبٌق القوانٌن لذاإ ،طبٌعة المسإولٌة الإدارٌة فً المناصب العلٌا تحتاج - 

 المناصب أن جل ،إلى ٌومنا هذا ،تارٌخٌة التً مرت بها المإسسة الإدارٌةالمراحل ال وعبركل   

 الإناث فقلٌلات هن فً  ماأ ،%71.1ماعبرت علٌه النسبة هذاو ،لى الرجالالإدارٌة العلٌا تإول إ   

 %28.9هذا ماعبرت علٌه النسبة و ،دارٌة العلٌاالمناصب الإ   

سييس الهاميية، فييً تطييوٌر الأتيينص علييى إشييرالآ الجنسييٌن ميين المبييادئ و لٌميية فييً التوجييه الجدٌييدعوالت  

 كلٌهميافالمإسسات التً تهٌؤ مبدأ المشياركة ، تعميل عليى رفيع اليروح المعنوٌية ل ،تغٌٌر ثقافة المإسسةو

 .زٌادة انتمابهم لهٌة تجاه العمل وبالتالً تتبلور لدٌهم المسإول، وتحفٌزهم على أداء أعمالهمو
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ً المحافظية عليى أهيداف المإسسية دورا كبٌيرا في إشرالآ الجنسٌن فً العملٌة الإدارٌية، وتلعب عملٌة   

 .مهام فً المإسسة بنجاحالالقدرات، لتؤدٌة الخبرات وإستخدام المعرفة وإشراكهم هو الهدف من و

ة المعرفية المتيوفر، مواءمة بٌن المهارات والقدرات وفً عملٌة الإختٌار وجب أن ٌكون هنالآعلٌه و    

بييالتركٌز علييى  ،، معنييى الكييلام أنييه قييد ٌتييؤثر أداء وفاعلٌيية المإسسيية، مييع فلسييفة المإسسييةالجنسييٌنلييدى 

   الذكور على حساب الإناث والعكس.
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 ٌحدد عامل السن  (:44) الجدول رق 

 %النسبة  عدد التكرار الفئات

 9.4  14    سنة 30 -26من 

 15.4 23 سنة 35-31من 

 14.7 22 سنة 40 -36من 

 16.7 25 سنة 45-41من 

 18.8 28 سنة 50-46من 

 10.7 16 سنة 55-51من 

 8.1 12 سنة 60 -56من 

 6.1 09 فسكثر سنة 60   

 %100 149 المجموع

 

 الإدارٌٌن حسب السنتوزٌع  توضح أعمدة بٌانٌة :47الشكل رقم 

 

عرضييها عمييل ٌتطلييب منييا  ،عييلاهأوالشييكل ً للمعلومييات التييً تضييمنها الجييدول ن التحلٌييل الجزبييإ   

 ن :بالطرٌقة التً ٌتبٌن فٌها أ

 سنة 40 -36العمرٌة منالمتمركز بٌنهم فً الفبة و ،دارٌاإ 28البالغ عددهم و الإدارٌٌن،أغلبٌة  -   

 %18.8:  ـالمقدرة بفً الجدول و ،على نسبةوتمثلهم أ     
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 سنة 45-41والمنحصر فً الفبة العمرٌة ما بٌن  ،دارٌاإ 25وهم  الإدارٌٌنعدد معتبر من  -   

 % 16.7وتمثلهم نسبة      

 محدد سنهم فً الفبة العمرٌة بٌن الو ،دارٌاإ 23وهم  ،عدد أقل نسبٌا من أفراد العٌنة -   

 %15.4وتمثلهم نسبة  ،سنة 31-35     

 فً الفبة العمرٌةالمحدد سنهم و ،دارٌاإ 22وهم  الإدارٌٌنا كذللآ من ٌل نسبقعدد أ -   

 %14.7وتمثلهم نسبة  ،سنة 36-40     

 سنة55 -51المنحصر سنهم فً الفبة العمرٌة و ،دارٌٌنإ 12و14و16 الإدارٌٌنعدد ضبٌل من  -   

 % 8.1و  %9.4و  %10.7 و تمثلهم على التوالً النسب ، 60 – 56و،سنة 30-26و     

   %6.1وتمثلهم نسبة  دارٌٌنإ 09بحٌث وجدنا  ،سنة فؤكثر 60للفبة العمرٌة  وتؤتً النسبة الأخٌرة -   

 وٌمكن تفسٌر هذه المعطٌات بماٌلً :

 نسيبٌا فيً المسيتوى نجيده ٌشيكل تقاربيا ،سينة 50-46ميا بيٌن  ،نه فً تقيدٌرنا للسين اليذي ٌنحصيرإ     

عليى نسيبة فيً والتً تميثلهم أ ،دارٌاإ 28عددهم البالغ و ،فراد العٌنةبٌن الأغلبٌة الساحقة من أ ،العمري

جيد ذهبٌية و ،الإدارٌٌنعمير الفتيرة مينأن هيذه وٌتض  لنا بشكل جليً  ،%18.8:  ـالمقدرة بو ،الجدول

وبراعياتهم  نشياطاتهموتجسٌد قدراتهم و ،بداءحٌث ٌسم  هذا السن بإ ،فً كل المراحل الإدارٌة ،أساسٌة

 وممارسيتهم لهيا بالبٌبية الإدارٌية ،كوهيامتلالعملٌية المتنوعية التيً إمهاراتهم كثر عن للتعبٌر أ ،خبراتهمو

   .وسع من ذللآ بالمجتمعلى نطاق أإونقلها 

فيً  ،ٌضيا تقاربيا نسيبٌالوجيدناه ٌعكيس أ ،سنة 45-41مابٌن  ذا ركزنا على السن الذي ٌنحصرأما إ     

وتميثلهم النسيبة  ،دارٌياإ 25م و البيالغ عيدده ،الإدارٌيٌنليدى عيدد دون المتوسيط مين  ،المستوى العمري

ذا سيٌما إ ،ومنيه نفهيم أن هيذه الفتيرة مين عمير الإدارٌيٌن لهيا مين الأهمٌية بمكيان ،%16.7:  ـالمقدرة ب

لهم تيدرٌجٌا ٌكتسيبون المهيارات فيتجع ،دارٌٌنالإمكانات المواتٌة لفبة الإو ،الشروط الموضوعٌة توفرت

 .داري مما ٌسم  لهم من تطوٌر ممارساتهموبإمكانهم تطبٌقها فً الواقع الإ ،ٌةدارالإ
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والممثلتيان بعيدد  ،سينة 40-36و  ،سنة 35 -31ذا دققنا النظر فً تقدٌرنا للسن الذي ٌتعٌن ولكن إ     

هيارة دارٌٌن لازالو بعد لم ٌكتسبو المٌكون الإ ،ٌتض  لنا أنه مع الفبة العمرٌة الأولى ،دارٌاإ 22و 23و

ل دون وصيولهم مميا ٌحيو ،دارةوذللآ نظرا لحداثية عهيدهم بمهنية الإ ،دارٌةالإالمهام  ٌةدلتؤ والخبرة بعد

 .وهو نفس ماٌنطبق على الفبة العمرٌة الثانٌة  ،دارٌةوالفعال لتطوٌر ممارساتهم الإ ،الى الحد المطلوب

 الإدارٌيونوالتً أجياب فٌهيا  ،سنة 60-56و  ،سنة 55-51وفٌما ٌخص السن الذي ٌنحصر مابٌن      

بيارز ٌتيدخل مين  إشيركمحٌث ٌظهر  ،%8.1و  %10.7بنسبة  ،دارٌٌنإ12إدارٌا و 16على التوالً 

   .كتسبوهاأثناء ممارستهم للمهام الإدارٌة التً إ ،فً التؤثٌر على درجة الفعالٌة عند الإدارٌٌن ،جهته

قترانهيا الموضوعٌة سٌما فً إا مبرراتها وهً حقٌقة له ،كثرفؤسنة 60للفبة العمرٌة  منخفضتمثٌل      

ٌترقيى فٌهيا الإدارٌيٌن لتيولً مهيام أخيرى غالبا ما ٌتدرج و ذإ ،الذي تتطلبه مهنة الإدارة ،بمستوى السن

سيباب التيً غٌرهيا مين الأوإضيافة أن أغلبٌيتهم ممثليٌن فيً المجيالس المنتخبية،  ،إليى التقاعيدأو ٌحالون 

  وبٌنها الشكل. ولاحتواها الجدو ،تإكد هذه المعلومة التً وردت

رتبياط ٌجيدربنا تؤكٌيد الإ ،والشيكل معيا التيً وردت فيً الجيدول ،للبٌاناتبعدعملٌتً التحلٌل والتفسٌر    

 الإدارٌيٌنوالذي اتصيف بيه  ،المتفاوتةوبمستوٌاته المختلفة أو ،عامل السنالوثٌق بحسب التقدٌر النسبً ل

سيتثمار فيً الميورد وارد البشيرٌة مين خيلال الإرسيات الميكٌد على ضرورة تطوٌر مماالمهم أن هنالآ تؤ

 دارٌة .وهً تطلعات للارتقاء بالمإسسة الإ ،البشري
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 ٌحدد الحالة العائلٌة   :(45)الجدول رق  

 %النسبة  عدد التكرار الاحتمالات

 6.0 09 أع ب

 91.9 137 مت وج

 1.3 02 مطلق

 0.7 01 أرمل

 %100 149 المجموع

 

 الإدارٌٌن حسب الحالة العائلٌةتوزٌع  ة بٌانٌة توضحدأعم:48الشكل رقم 

 

 تً :سٌتض  منها ا  ،علاه بالتحلٌلأ والشكل ٌانات الجدولفً عملٌة تناول ب          

 وتؤتً أعلى نسبة فً الجدول ،137وعددهم الإجمالً  ،أغلبٌة الإدارٌٌن متزوجون -   

 %91.94: ـالمقدرة بلتمثٌلهم و     

 %6.0وتمثلهم نسبة ،دارٌٌن عزاباإ 09ٌوجد  -   

 دنى نسبة فًوتؤتً أ ،من الأرمل 01و  ،من المطلق 02هو  ،منهمظهر عدد قلٌل  -   

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

 أرمل  مطلق  متزوج  أعزب 

6,0 

91,9 

1,3 0,7 



- 274 - 

 

 
 

 %0.7و  %1.3الجدول لتمثٌل كل واحدة منهن على التوالً :      

 ومن هذه المعطٌات ٌمكن تفسٌر بعض الجوانب المهمة وهً :        

وحسييب ميياهو  ،ارٌييادإ137:ـوبعييد ضييبط عييددهم بيي ،نٌمتييزوج دارٌييٌنالكبٌيير ميين الإتؤكييد أن العييدد      

خييذ النسييبة العالٌيية فييً تمثييٌلهم وهييً ولمييا نؤ ،ون فييً كنييف أسييرة متفاوتيية الأحجييامنهييم ٌعٌشييمتوقييع أ

91.9%. 

علييى إعتبييار أن معظييم الإدارٌييٌن  ،السيينل بييٌن حاليية الييزواج وسييوف نلاحييظ مييدى التطييابق الحاصيي     

اليزواج  فيًوالمعيروف علٌيه عيدم التيؤخر كثٌيرا  ،ذي سيبقهلى الجٌيل اليذي تشيبع بقيٌم الجٌيل اليٌنتمون إ

 .سرة وبناء أ

إدارٌٌن فهيذا  09 مجملهم دارٌون العزاب ووهم الإ ،الإدارٌٌنفً تركٌزنا على العدد القلٌل من ما أ     

   .ة لدخولهم الحٌاة الزوجٌةات اللازمٌالامكانو ،نهم لازالوا بعد لم تتوفر لهم الظروفٌدل على أ

 %0.7و  %1.3اللتان تمثلهما على التوالً النسبتٌن  ،رملأوبالنسبة لحالتً مطلق و     

 دارٌيٌنبكبر حجم تركٌبته البشرٌة مين الإ متازتمع إمن مج ،ٌجابً على بناء الحالة العابلٌةفلهما مدلول إ

  .دارٌةعلى مختلف المإسسات الإ ،الموزعٌن

ٌلٌييق بييؤن ننييوه بمييدى أهمٌيية الحٌيياة  ،التييً جيياءت فييً الجييدول ،اتتفسييٌر البٌانييخييلال تحلٌييل وميين      

عيدد قلٌيل  وبالمقابل لقد ظهر ،دارةسللآ الإلى المنتمٌن إ ،النساءمن الرجال و دارٌٌنالزوجٌة بالنسبة لإ

ٌجابٌية عليى وجمٌعها مإشيرات لهيا  ثيار إ ،الأرمللعدد أن ٌنعدم مع حالتً المطلق ووكاد ا ،من العزاب

  .ابلٌةالبنٌة الداخلٌة الع
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 سرة الأٌحدد عدد أفراد  :(46الجدول رق  )

 %النسبة  عدد التكرار الفئات

 51,5 34 4 -2أقل من 

 3448 23 7 -5من 

 13,7 09 10 -8من 

 %100 66 المجموع

 

 الأسرة: أعمدة بٌانٌة تحدد عدد أفراد 49الشكل رقم 

 

سرة، ٌتض  لنيا أن غالبٌية الذي ٌحدد عدد أفراد الأ ، 49الشكل رقم( و46م )من خلال الجدول  رق       

 %51.5علٌييه نسييبة و هييذا مييا تعبر،أفييراد 4إلييى  -2أفييراد مجتمييع البحييث، ٌتييراوح عييدد أفرادهييا ميين 

البالغيية و ،أفيراد 7إليى 5راد أسيرهم ميا بييٌن ٌتيراوح عييدد أفي  إدارٌيا، 23ثيم ٌلٌهييا  ،إدارٌيا 34عيددهم و

بنسييبة  أفييراد، 10إلييى  8ٌتييراوح عييدد أفييراد أسييرهم مييا بييٌن  إدارٌييٌن، 09ثييم ٌلٌهييا  ،%34.8نسييبتهم 
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غٌير أن ذليلآ ٌتطليب إٌجياد السيبل التيً  ،هذه النسب توض  أن أغلبٌة مجتمع البحث ذات حجم متوسطو 

 اته.مكانفً حدود إواسطتها إعالة عابلته ب

 ،متطلباتهييالزٌييادة احتٌاجاتهييا و ،كلمييا زاد الضييغط  علييى رب الأسييرة ،كلمييا زاد عييدد أفييراد العابليية إذا 

 .بالأخص منها الاحتٌاجات المادٌةو
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 فراد العٌنة ٌحدد المستوى التعلٌمً لأ: (47الجدول رق  )

 %النسبة  عدد التكرار حتمالاتالإ

 7.6 08 بتدائًإ

  35.2 37 متوسط

 46.7 49 ثانوي

 10.5 11 جامعً

 %100 105 المجموع

 

 للإدارٌٌن لٌمًوضح المستوى التعت أعمدة بٌانٌة:52الشكل رقم 

 

المرتبطيية و ، وكييذا الشييكل أعييلاه(47ميين خييلال البٌانييات المٌدانٌيية الموجييودة فييً الجييدول رقييم )  

هيم و ،بلغيوا مسيتوى الثيانوي ،همنلاحظ أن أغلب ،البحثبالمستوى التعلٌمً للأفراد المتعلمٌن من مجتمع 

مين مجتميع البحيث  %35.2اليذي ٌمثيل نسيبة و ،ثم ٌلً ذللآ المستوى المتوسيط ،%46.7ٌمثلون نسبة 

و الملاحيظ  ،%7.6، ثم ٌلً المسيتوى الابتيدابً بنسيبة %10.5ٌؤتً بعد ذللآ المستوى الجامعً بنسبة 

عليى التنظيٌم اليذي ه وزاد إطلاعي ،الفيردمهيارات و، زادت قيدرات سيتوى التعلٌميً كلمياأنه كلما زاد الم

 ٌوجد بداخله .
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هييو  المسييتوى التعلٌمييًالهييدف ميين ا فييً المحافظيية علييى ثقافيية المإسسيية، ودورا كبٌييرتلعييب فييالإدارة     

القييدرات، لتؤدٌيية مهييام العمييل فييً المإسسيية الخبييرات وإسييتخدام الأفييراد الييذٌن لييدٌهم المعرفيية وو تحدٌييد

 .بنجاح

المعرفية المتيوفرة ليدى ، مواءمة بٌن المهارات والقدرات ووفً عملٌة الإختٌار وجب أن ٌكون هنالآ    

بسيبب الأفيراد  ،، معنيى الكيلام أنيه قيد ٌتيؤثر أداء وفاعلٌية المإسسية، مع المستوى التعلٌمً للأفيرادالفرد

 ٌملكون مستوى تعلٌمً أدنى.الجدد الذٌن 
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 لتحاق بمإسسة العمل  ٌحدد سنة الإ  :(48ق  )الجدول ر

 %النسبة  عدد التكرار حتمالاتالإ

 19.3 29 1994أقل من 

1994- 1999 33 22.1 

 22.6 34 2004 -2000من 

 21.4 32 2009 -2005من 

 14.6 21 2013-2010من 

 %100 149 المجموع

 

 بمإسسة العملوضح سنوات الإلتحاق ت أعمدة بٌانٌة :51الشكل رقم 

 

 تتطلب عرضا تحلٌلٌا منظما  والشكل معا، حتواها هذا الجدولالبٌانات التً إ         

 وتؤتً، 2004 - 2000عملهم مابٌن لتحاقهم بمإسسة كان سنة إ ،إدارٌا 34وهم العدد الأكبر -   

 لتمثلهم  %22.6على نسبة فً الجدول أ     

 فكان عدد الملتحقٌن1994و أقل من  2009-2005و  1999-1994ما فً السنوات ما بٌن أ -     

 19.3و  %21.4و % 22.1تمثلهم النسب  ،دارٌاإ 29و  32و 33ارٌة سسات الإدبالمإ       
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   %14.6إدارٌا بنسبة  21 2013-2010أما عدد الملتحقٌن بالمإسسات فً السنة  -   

 التالٌة:جمٌع هذه المعطٌات تمكننا من تفسٌر الجوانب المهمة      

 مما ،عملهمب لتحاقهمهذا ماٌثبته سنة إو ،ٌملكون الأقدمٌة فً العمل الإداري ،فراد العٌنةأأغلبٌة  -   

 والمهارة فً مجال العمل والكفاءة ،من كسب الخبرة اللازمة ،دارٌٌنٌعطً الفرصة للعمال الإ     

   .على تطوٌر ممارساتهمٌعمل      

 ٌقل نجد أن عدد العمال الذٌن ٌلتحقون بالعمل بالمإسسة ،بالسنوات ونلاحظ أنه كلما صعدنا -   

 .حتٌاجات المإسسةالسبب ٌعود إلى او     

، بيالقٌم العنصر إلى قوة أو شدة تماسلآ أعضياء المنظمية ذللآرمز  ه كلما كانت أقدمٌةالملاحظ أنو   

 كلما أدى ذللآ إلى تحقٌق أهداف المإسسات. ،عتقداتمالو
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 (  ٌحدد طرٌقة التعٌٌن  بالمإسسة 49الجدول رق  )

 %النسبة  عدد التكرار حتمالاتالإ

 32,2 48 مسابقة

 14,8 22 تكوٌن

 53.0 79 بواسطة

 %100 149 المجموع

 

 وضح طرٌقة التعٌٌن بالمإسسةدائرة نسبٌة ت: 52الشكل رقم 

  

ٌتضيي  لنييا أن أغلبٌيية الييذي ٌحييدد طرٌقيية التعٌييٌن بالمإسسيية، و والشييكل أعييلاه،لجييدول ل اميين خييلا      

لٌلٌها  ،%53.0أي بنسبة إدارٌا  79 :ـعددهم بقدرالمو ،لتحقوا بالمإسسة عن طرٌق واسطةإ الإدارٌٌن

أي بنسيبة  48عيددهم بيـوٌقدر ،الذٌن التحقوا بمناصب العمل عن طرٌق المسابقة لإدارٌٌنبعد ذللآ عدد ا

32.2%. 

عددهم بيـ وتؤتً النسبة الأخٌرة لتعبر عن الإدارٌٌن الذٌن إلتحقوا بمإسساتهم عن طرٌق التكوٌن والمقدر

 %14.8أي بنسبة  22

32.2% 

14.8% 

53% 

 مسابقة

 تكوٌن

 بواسطة
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فهيذا  ،كيان عين طرٌيق واسيطة ،بالعميل  بالمإسسية الإدارٌٌنلتحاق  بة الكبٌرة التً تعبر عن إالنسو     

ٌن فٌهيا م التعٌيٌيت ،معظيم مإسسيات الدولية الجزابرٌية على اعتبيارأن ،أنه مطلق جزمٌجعلنا نحكم إن لم ن

   .عن طرٌق واسطة

 بنسب ضعٌفة التكوٌنو ،المسابقةعن طرٌق  ،المعٌنون الإدارٌونوٌؤتً        

عيين  ،الغرٌييب أن ٌييتم إخفيياء هييذه الفجييوة بييٌن التوقعييات والحقييابق ،إلٌهيياوالنتٌجيية التييً نخلييص          

ولكيين ٌييتم  مييل بتنظٌمييات تتعلييق بشييإإن التوظٌييفطرٌييق إصييدار القييوانٌن التييً لا ٌييتم تطبٌقهييا، والع

مع إبقاء رقابة المركز محكمية، وحصير حيق إتخياذ  ،تجاوزها، والإعلان عن تفوٌض صلاحٌات إدارٌة

ن النتابج ليم تتحقيق بٌنما الحقٌقة أ ،القرارت فٌه وإصدار التقارٌر بؤن النتابج قد حققت الأهداف المرجوة

 إلا جزبٌا .

إليى عيدم صيلاحٌة الكثٌير مين القيوانٌن والليواب   ،الجزابرٌيةالإدارة المظاهر السلبٌة لبٌروقراطٌية  تعود

 .السارٌة المفعول، إذ أن معظم القوانٌن لا تتماشى والتغٌٌرات الاجتماعٌة والسٌاسٌة والاقتصادٌة
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 (  ٌحدد مقر السكن من المإسسة  52الجدول رق  )

 %النسبة  التكرارات الاحتمالات

 11.4 17 بعٌد

 39.6 59 متوسط

 49.0 73 قرٌب

 %100 149 المجموع

 

 مقر السكن من المإسسة تبٌنأعمدة بٌانٌة : 53الشكل رقم 

 

حٌث نجد أن النسبة الأكبير  ،مقر السكن من المإسسةوالذي ٌحدد  والشكل معا،من خلال الجدول          

بالنسييبة  قرٌييبكييان مقيير سييكناهم  ،%49أي بنسييبة  إدارٌييا، 73 المقييدر عييددهم بييـو الإدارٌييٌن،ميين 

مين مكيان  بمتوسيط اعبيرو إدارٌيا، 59أي بعدد  ،%39.6المقدرة بـ و ،ثم تؤتً النسبة الثانٌة ،للمإسسة

عليى أن مكيان العميل ،%11.4أي بنسيبة  إدارٌيا، 17من خلالهيا عبير والتيً أما النسيبة المتبقٌية ،العمل

 بالنسبة لسكنهم بعٌد .

علييى  ،تجييده دومييا فييً الوقييت المحييدد فييً مكييان عملييه ،الملاحييظ علييى أن القرٌييب ميين مكييان العمييلو    

 .غالبا ما ٌلتحقون متؤخرٌنالذٌن  ،البعٌدغرار المتوسط و
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  الدراسةنتائج  -ثانٌا -

التييً تحصييلت  علٌهييا ميين الدراسيية  ،الأولٌييةتبوٌييب للبٌانييات و ،ميين تحلٌييل تقييدمسييتنادا علييى مييا إ         

سةةات المةةوارد البشةةرٌة بالمإسسةةة تطةةوٌر ممارالتنظةةٌم الاسةةتراتٌجً والمٌدانٌيية حييول موضييوع،"  

المجليس الشيعبً دارٌة المتواجيدة عليى تيراب ولاٌية باتنية ً تم إجراإها بالمإسسات الإالتو ،"  دارٌةالإ

 .مدٌرٌة النشاط الإجتماعً ،البلديس الشعبً المجل ،الولابً

حٌث كان هيدف الدراسية النهيابً  ،أهم النتابج التً تم تسجٌلها مٌدانٌا أحاول فً هذا الجزءعرض       

التنظٌم الاسيتراتٌجً فيً الحقيل بيتطبٌيق الإجيراءات الخاصية طيوٌر وتتمثل فً الكشف فيً أن تغٌٌير وٌ

 الموارد البشرٌة . داري، سٌحدث تطوٌرا فً ممارساتالإ

لاسييتراتٌجً، لييٌس بالشييًء البسييٌط رغييم إدراكييً التييام بييؤن البحييث فييً مجييال التنظييٌم ا ،أقييول هييذا      

لكونييه مييرتبط بعييدد غٌيير محييدد ميين   ،ٌصييعب الييتحكم فٌييهو ،عتبييار أنييه مجييال متشييعبوالهييٌن، علييى إ

 ظٌم.بؤخرى فً التنوالتً تإثر بصورة أو  ،المتغٌرات المتداخلةو ،العوامل

ٌيود  وكانت لها أهداف مسبقة إلا ،هو أن كل  دراسة ،والإشكال الذي  ٌبقى مطروحا فً هذا المجال    

 البحيث المٌيدانًٌبيدي رأٌيه فٌهيا مين خيلال و ،الباحث مين خلالهيا معالجية  قضياٌا ٌراهيا  ولٌيدة السياعة

الملاحيظ ق الأهيداف، وٌتسينى للجمٌيع  تحقٌي لا بيد مين إتباعهيا حتيى ،سيتراتٌجٌاتلٌعطً توضيٌحات وإ

      هييذا ،بتكامييل كييل المجييالات ٌمكيين تحقٌييق الأهييدافو هتمييت بمجييال معييٌنعلييى مجمييل الدراسييات أنهييا إ

 تطبٌقه تطبٌقا حقٌقٌا  داخل مإسساتنا .و ،إن عاد للبحث العلمً قٌمته

 ،واسيع اعتبيار أنيه مجيال عليى  ،ولقد حاول بعض المفكرٌن التقلٌل من الصعوبات فً فهم التنظٌم  

لكشيف خباٌيا  ،المعتميدةمنه جاء هيذا البحيث عليى ضيوء الفرضيٌات و ،ولا ٌمكن حصره فً نقاط معٌنة

اليداعً للتغٌٌير  ،المسيتقبل عليى ضيوء التوجيه الاسيتراتٌجً للأخذ بهيا فيً ،تحوٌلها إلى حقابقالتنظٌم و

 على المستوى الداخلً و الخارجً .

التييً دارت توفً بييالغرض المطلييوب وعتقييدت أنهييا سييإ منييه إعتمييدت  مجموعيية ميين الفرضييٌاتو       

 حول :
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 القوانٌن التنظٌمٌة  -     

 العلاقات التنظٌمٌة الإتصال و -     

 الخبرات التنظٌمٌة الإستثمار فً  -     

 التنظٌمٌة  الثقافة -     

كما لا ٌمكين إخضياعها بشيكل  ،ما هً إلا جزء بسٌط من الكل ،هذه ا لٌاترغم إداركً كذللآ أن       

 بهدف تحدٌد مدى دورها فً تطوٌرممارسات الموارد البشرٌة . ،مقنع للقٌاس الكمًو ،دقٌق

 لذللآ فقد حاولت إنهاء هذا العمل  بجملة من النتابج ألخصها فً النقاط التالٌة :        

 النتابج فً ظل الدراسات السابقة -     

 النتابج فً ضوء النظرٌات -     

 النتابج فً ضوء التساإلات والفرضٌات -     
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  النتائج فً ظل الدراسات السابقة -2-1

الميوارد البشيرٌة، بالمشياركة والتكاميل  تطيوٌر ممارسياتفيً  ،تظهر أهمٌة التنظٌم الإستراتٌجً        

 .مادٌا ملموسا على أرض الواقعقعا وجعلها وا ،فً تنفٌذ إستراتٌجٌة المإسسة

 التنظٌم الإستراتٌجً كً ٌكون فعالا ومفٌدا، لا بد أن ٌبنى على دراسة فعلٌة للبٌبة الداخلٌة  إن       

 ،وما تحمله وتعبر عنه من مواطن قوة ومواطن ضعف، وكذللآ دراسة فعلٌة للبٌبية الخارجٌية ،للمإسسة

 .بكل حرفٌة واستغلالها كما ٌنبغً ،ٌة التعامل معهاوما تحمله من فرص ٌجب على المإسسة الإدار

الدراسييات الجزابرٌيية، ولييذللآ ٌجييب أن و ،الدراسييات العربٌييةو ،هييذا مييا أكدتييه الدراسيية الأجنبٌييةو       

أن ٌعتميد  ،متناسقا مع إسيتراتٌجٌات مختليف الإدارات، ومين الأهمٌية بمكيان ،ٌكون التنظٌم الإستراتٌجً

 :ٌة الخاصة بالمإسسة الإدارٌة علىد بناء الإستراتٌجالتنظٌم الإستراتٌجً عن

العلاقات التنظٌمٌة، الإستثمار فيً الخبيرات التنظٌمٌية، إعتمياد ثقافية و الإتصالالقوانٌن التنظٌمٌة،       

تنظٌمٌيية ربٌسيية، ومييا تحملييه هييذه ا لٌييات ميين جدٌييد، فييً بنيياء الإسييتراتٌجٌة التنظٌمٌيية، وهييذا مييا أكدتييه 

 ومعظم الدراسات السابقة الأجنبٌة، العربٌة، الجزابرٌة، كل من زاوٌة التخصص . ،ةالدراسة الحالٌ

القاعييدة الأساسييٌة لتبنييً تنظييٌم إسييتراتٌجً داخييل المإسسييات الإدارٌيية، الهييدف منييه تطييوٌر  إن       

 .المتمثلة فً فرض سٌطرتها وبقابهاو ،ممارسات الموارد البشرٌة، لتحقٌق متطلبات رسالة المإسسة

أن ٌصمم البرامج والنظم لتثقٌف المورد البشري فيً  ،ومن هذا المنطلق فعلى التنظٌم الاستراتٌجً      

وتصيمٌم بيرامج تدرٌبٌية ودورات تؤهٌلٌية لرفيع  ،المإسسة، واطلاعه على كل جدٌد ٌتعليق بمجيال عمليه

علهيم مسيتعدٌن لأداء وج ،الكفاءة المهنٌة للعاملٌن، فضلا عن تصمٌم بيرامج لتطيوٌر ممارسيات العياملٌن

 .التً تتطلب مداومة الاطلاع على كل ماهو جدٌد ،مهام وأعمال ووظابف المستقبل

والتطورات التً تطيرأ عليى المإسسية، هيذا إذا أعطيى  ،لكً ٌستطٌع التكٌف مع مختلف التحولات      

ٌيية وخبييرات عملٌيية مبنييً علييى دراسييات علم ،أداء العيياملٌنسييتراتٌجً بالمقابييل بييرامج لتقييدٌرالتنظييٌم الإ

 والوقوف بشكل دقٌق على مستوٌاتهم الحقٌقٌة . ،تمكنها من التقدٌر الصحٌ  لأداء العملٌة
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عملٌة تنفٌذ التنظٌم الاستراتٌجً داخيل المإسسية الإدارٌية ٌحتياج إليى الكثٌير مين المرونية، لأن  نإ      

تتؤثر بالمتغٌرات البٌبٌية الداخلٌية والخارجٌية وتتطليب عملٌية تنفٌيذ التنظيٌم  ،هذه الأخٌرة كما سبق الذكر

الإستراتٌجً من منطلق النتابج التً توصيلت إلٌهيا الدراسية وإسيتنادا إليى الدراسيات السيابقة، وكيذا إليى 

 الجانب النظري، إعدادا وتصمٌما للعدٌد مين البيرامج، والينظم والسٌاسيات والاجيرءات المتعلقية بشيإون

العاملٌن داخل المإسسة الإدارٌة ومن البرامج والنظم والسٌاسات التً ٌتطليب مين التنظيٌم الاسيتراتٌجً 

 وضعها ما ٌلً :

 من خلال مشاركته فً عملٌة إتخاذ ،نظام تقدٌر الأداء للمورد البشري فً المإسسة -   

 دارٌة التًإسسة الإللم دٌبًؤنظام التال ،القرار، بمشاركته مثلا فً نظام الثواب والعقاب     

  .دارٌةللمإسسة الإ ، المشاركة الفعلٌة فً عملٌة صٌاغة القوانٌن التنظٌمٌةلٌهاإٌنتمً      

 مع مختلف الهٌبات التً تحوٌها المإسسة ،السٌاسات الخاصة بالعلاقات التنظٌمٌة -   

 وكذا مع مختلف العنصر البشري المكون للمإسسة، عمال، نقابات،... ،الإدارٌة     

 وتعٌٌن العاملٌن ،من منطلق سٌاسات خاصة بإختٌار ،برامج التعلم والتدرٌب والتنمٌة -   

 لمواجهة مختلف الطوارئ . ،والإستثمار فً الخبرات والكفاءات التنظٌمٌة     

 حدد والموجه لمختلف العملٌات الإدارٌةتكون الم ،تبنً ثقافة تنظٌمٌة ربٌسة -   

عليى ا لٌيات السيابقة سيٌكون للمإسسية الإدارٌية  ،سيتراتٌجٌةما تم بناء الإ إذا ،وبناءا على ما سبق      

ٌظهر من خلال مستوٌات الأداء العالٌة للموارد البشرٌة داخلها، وهيذا النجياح ٌيإدي حتميا  ،نجاح متمٌز

 .ارساتهإلى تطوٌر مم ،بالمورد البشري

على التنظٌم الإسيتراتٌجً،  ،عن ولاء وإنتماء ورضاء المورد البشري ،كما ٌإكد أٌضا هذا النجاح      

بميا ٌعيود  ،ي تحقٌيق إسيتراتٌجتها العاميةأمن تحقٌق رسيالتها وأهيدافها  ،فٌإدي ذللآ إلى تمكٌن المإسسة

 بالمنفعة الخاصة والعامة.
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 ضوء النظرٌاتنتائج فً ال -2-2  

مجموعيية وسييابل فييً خدميية  ،إذا كانييت الإدارة قييد أصييبحت فييً المجتمعييات الدٌمقراطٌيية الحدٌثيية        

من المبيادئ التيً تإكيدها الجزابير،  ،ولٌست أداة سلطة علٌه، فإن تقرٌب الإدارة من المواطن ،المواطن

نظييرا لأن إدارة الإحييتلال كانييت بعٌييدة كييل البعييد عيين المييواطنٌن  ،وتسييعى فييً تحقٌقهييا منييذ الاسييتقلال

 .الجزابرٌٌن

بٌن الشيمال الخصيب  ،وأن كثافة السكان فٌها غٌر متوازنة ،ضف إلى ذللآ أن الجزابر بلاد واسعة      

 .نابٌةة صارت تدعى بمناطق بحٌث أن مناطق الجنوب الشاسع ،والجنوب القاحل

والسٌاسييٌة والجغرافٌيية، تعطييً فييً الجزابيير مفهومييا خاصييا لمبييدأ  ،لتارٌخٌييةكييل هييذه الإعتبييارات ا      

 تقرٌب الإدارة من المواطن، وٌظهر تطبٌقه بوسابل وإجراءات ملموسة :

أ/اللامركزٌيية : نييادت الجزابيير أولا، وذلييلآ منييذ الاسييتقلال، سييواء أكييان علييى مسييتوى الخطيياب       

 دأ اللامركزٌيية فييً القراروالتسييٌٌرالإدارٌيية الهاميية، بمبييالسٌاسييً، أوالنصييوص الأساسييٌة، أو القييرارت 

فيً صيٌاغته  ،م1986فيً صيورته الأوليى، وفيً ٌنياٌر  ،م1976ي صدر فً عيام فالمٌثاق الوطنً الذ

 والذي ٌعتبر المرجع الأٌدٌولوجً والسٌاسً الأول ،الأخٌرة

وأن اللامركزٌية لا تشيكل  ،هياٌإكد على أن الدولة " قد إتخذت اللامركزٌية أساسيا لتطورهيا وتنظٌم     

ولكيين تسييتهدف، ميين  المجموعييات كييل ، مجييرد عملٌيية تحوٌييل المشيياكل ميين مسييتوى إلييى مسييتوى  خيير

عليى أنيه مجهيود مكميل  ،التً تإهلها للقٌام بنفسها بمهام تنمٌية المنطقية التابعية لهيا ،الوسابل والمسإولٌة

 ز القاعدي للبناء الوطنً .لما تقوم به الأمة، وبذللآ تصب  هذه المجموعات هً الجها

ليى مبيدأ إعليى أن ٌسيتند تنظيٌم الدولية  ،من جهته 1976وٌنص الدستور الذي صدر كذللآ فً عام      

المشاركة الفعلٌة للجماهٌر الشيعبٌة فيً تسيٌٌر الشيإون و ،دٌمقراطٌة المإسسات ،اللامركزٌة القابم على

   .العمومٌة

 الإنجازات الهامة التالٌة :و ،فً الإجراءات وظهرت هذه المبادئ فً مجال التطبٌق    

 الولاٌات، وهذا له أثره العمٌقة المنتخبة على مستوى البلدٌات وإنشاء المجالس الشعبٌ -   
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 من حٌثوأ ،فً تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة، لٌس فقط من حٌث المساهمة فً تسٌٌرالإدارة     

 أصبحت لها ،المحلٌة الإدارة، ولكن أٌضا لأن المجموعاتبٌن المورد البشري و تسهٌل الاتصال     

 أي فً سابر المجالات ،والثقافٌة صلاحٌات واسعة فً المٌادٌن الإدارٌة والإقتصادٌة والإجتماعٌة    

 التً تهمه فً حٌاته الٌومٌة    

 فسعت الإستقلال، كانت من إهتمامات الإدارة منذ ،تسهٌل الإتصالات الإدارٌةتبسٌط الإجراءات و -   

 خلال تللآ الجهود المبذولة بوسابل مختلفة من ،تسعى دابما إلى محاربة البٌروقراطٌة السلبٌةو     

 من حٌث محتواها ،نقابص الإدارة على العراقٌل مادامت قابمة، والتً ترجع أساسا إلى للتغلب     

 لمإسسات الإدارٌة، ومحاولة إنمابها بماداخل ا فؤعطت بذللآ الأولوٌة للعلاقات التنظٌمٌة ،البشري     

 و تطوٌر ممارساته . ،بالمورد البشري داخلها التطورات الحاصلة للرقًو ،ٌتماشى     

 دارة عنالإ فً مجال ،التجارب الأجنبٌةستقلال بالإستفادة من الخبرات وإهتمت الجزابر منذ الإ -   

 وكما جاء فً الدراسة ،ممارسات الموارد البشرٌةمبادرات، الهدف منها تطوٌر طرٌق أعمال و     

 الجزابر على عاتقها لبلول هذا الهدف هو  المٌدانٌة الاستثمار فً المورد البشري، ومن بٌن ما أخذته    

 الإستطلاعٌة فً المٌدان و ،تنظٌم الرحلات التدرٌبٌة -    

 مركزٌة كانت الجهات الإدارٌة المعنٌة ٌفهاض، وتستالمساهمة فً لقاءات علمٌة تنظم فً الجزابر -    

 محلٌة وأ      

 منظمات دولٌةأوسواء من طرف هٌبات قومٌة، ،المساهمة فً لقاءات علمٌة تنظم فً الخارج -    

 عالمٌة أوإقلٌمٌة      

 عين طرٌيق النيدوات ،ستفادت من الإلتقياء بيالخبرات الأجنبٌيةإكثٌرا ما ،وتجدر الإشارة أن الجزابر     

 .عنٌٌن بالموضوع داخل الوطنمن الم ،التً تجمع عددا كبٌراوالتً تقام  ،اللقاءات العلمٌةو
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ومحافظية الاصيلاح  دارة،ٌية ليإشارة أٌضيا أن الجزابير عين طرٌيق المدرسية الوطنٌكما تجب الإ       

عالمٌة، الهيدف دولٌة إقلٌمٌة وو ،تتعامل من أجل التنمٌة الإدارٌة مع مإسسات أجنبٌة ،لتجدٌد الإدارياو

بمختلييف المإسسييات الإدارٌيية المنتشييرة فييً ربييوع  ،الأسيياس منهييا تطييوٌر ممارسييات المييوارد البشييرٌة

 .حتى ٌستطٌع هذا الأخٌر أن ٌقدم خدمات نوعٌة ،الجزابر

 ،ستثمار فً موردها البشري لتطيوٌر ممارسياته، ولبليول ذليلآالإ ،دارٌةوهكذا حاولت المإسسة الإ      

الموجيه القيابم عليى  ،لابيد مين تبنيً التنظيٌم الإسيتراتٌجً ،من الدراستٌن النظرٌة والتطبٌقٌيةبالإستفادة و

، وهيذا كليه ميرتبط الخبيرات التنظٌمٌيةالعلاقات التنظٌمٌية، الإسيتثمار فيً الإتصال والقوانٌن التنظٌمٌة، 

 .تكون المحدد و الموجه لمختلف العملٌات الإدارٌة ،ببلول ثقافة تنظٌمٌة ربٌسة

التجدٌيد مين أجيل والعقلنية و ،أهيداف ترميً إليى الإنسيجامو ،وٌتم ذللآ دابما فً إطيار مهمية جماعٌية    

 .أكثر نجاعةو ،أقل ثقلا ،جعل المإسسات الإدارٌة
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 النتائج فً ضوء التساإلات والفرضٌات -2-3

 الفرض الأول نتائج -2-3-1

تحدٌييد درجيية تحكم فييً تطبٌقهييا وكٌفٌيية الييو ،القييوانٌن التنظٌمٌييةوالييذي ٌفسيير البٌانييات التييً تخييص         

مييدى  ،المييوارد البشييرٌة، حٌييث تبييٌن ميين خييلال التسيياإلات الفرعٌيية تطييوٌر فييً ممارسيياتتحدثييه ميين ما

سيتراتٌجً فيً تطيوٌر الإتنظيٌم آلٌة من  لٌيات الالذي لعبته القوانٌن ك، دورالوالأهمٌة و ،التجاوب الكبٌر

حيول الأسيبلة الفرعٌية التيً تبعيت الفيرض  ،الإجابيات وهذا ما تإكده مجمل ،لبشرٌةممارسات الموارد ا

 .الأول

داري الييذي ٌقومييون بييه ٌتطلييب وجييود حييول العمييل الإ الإدارٌييٌن،ميين خييلال الموقييف الييذي أبييداه        

ومين خيلال الدراسية النظرٌية  ،ذليلآخٌر دلٌل عليى  %100النسبة و ،حٌث كان إٌجابٌا ،قوانٌن تنظٌمٌة

سييٌده فييً أرض الواقييع بييٌن مييا تييم تجو ،امييحاولييت أن أجييري مقاربيية بٌنه ،عرضيينا ليلٌييات التنظٌمٌييةو

 .دارٌة مجال الدراسة()المإسسات الإ

 بعيض المناشيٌرى دفتر النظام اليداخلً للمإسسية وتحصلوا عل الإدارٌٌن،وجدت بالفعل أن مجمل        

جابات على الأسبلة الفرعٌة التيً وهذا ما توضحه دابما مجمل  الإ ،تحدد نشاطهمو ،مالقوانٌن التً تنظو

ميرة أخيرى كيدلٌل  ،بيالموقف الإٌجيابً الإدارٌٌنمن إجابة  %100وجاءت نسبة  ،حتواها هذا الفرضإ

  دوندارٌية تحياول تبلٌيغ كيل القيوانٌن لكيل الفبيات الإ ،سيتراتٌجًالإ تنظيٌمً ضيوء الف  ،على أن الإدارة

 .تمٌٌز أو إقصاء

جههم نحييو تحقٌييق ٌييوو ،أنهييم ٌعملييون فييً إطييار قييانونً ٌيينظمهم الإدارٌييٌن،حتييى ٌييدرلآ جمٌييع        

 تينص علٌيه القيوانٌن التنظٌمٌية المي الإدارٌيٌن،سيإال ٌوضي  ميدى تفهيم  العامة، وفًالأهداف الخاصة و

بييٌن فييً الجييدول رقييم كمييا ت %100جيياءت إجييابتهم مييرة أخييرى بيينعم بنسييبة  ،الخاصيية بضييبط نشيياطهم

(12). 

أصب  ٌعيٌش درجية مين  ،ستراتٌجًفً ظل التنظٌم الإ ،المورد البشريهذه النسبة دلٌل على أن و       

التيً  ،بيالأخص تليلآ القيوانٌنومنهيا صغٌرة تدور فً مجيال العميل، وة وتإهله لمعرفة كل كبٌر ،الوعً

 .هو ٌعمل جاهدا فً الحرص على تطبٌقهاو ،تطور ممارساته
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هييذا و ،%100بنسييبة  تداري جيياءعلييى تطبٌييق القييوانٌن فييً المجييال الإحٌييث أن نسييبة الحييرص        

هيً ميا بٌنتيه و ،المإسسية الإدارٌيةإلى حيرص لخدمية النظيام العيام فيً  الإدارٌٌن،الحرص أعاده معظم 

 .%30على حسب إجابة المبحوثٌن بنسبة  هذا الحرص دابمو ،%54النسبة 

مييتحكم فييً تطبٌقهييا ميين طييرف  ،المعمييول بهييا فييً المإسسيية ،القييوانٌن التنظٌمٌييةومنييه ٌتضيي  أن        

 أوضحت ذللآ.  %92.6النسبة  (14)وهذا ما ٌتض  من خلال الجدول رقم  ،الجمٌع

ة المسيطرلإلتزام بالقوانٌن المنظمة و ،تهتتخذ معه إجراءات لإعاد ،وكل من لا ٌلتزم بالقوانٌن التنظٌمٌة 

 .التً ٌقوم  بهالمختلف الأنشطة 

جياءت نسيبة  ،هيذا إن ليم ٌلتيزم بيالقوانٌن ،وفً سإال حول من صيدر فيً حقيه التوقٌيف عليى العميل     

و هيذا ٌإكيد  ،إلغاء بعض القوانٌن الصارمة %15إعادة النظر فً القرار، فً حٌن بٌنت النسبة  73%

ون أكثيير ملاءميية ومواءميية تكيي ،ع فييً صييٌاغة قييوانٌنالجمٌييهييو مشيياركة  ،ن الخٌييار الاسييتراتٌجًلنييا أ

 هذا ما أكدته الدراسة النظرٌة فً هذا البحث .، ومشاركتهم جمٌعا فً صنع القرارللجمٌع، و

تتماشيى  ،معميول بهيا فيً المإسسيةإجابة على سإال كملخص لما جاء هيل أن طبٌعية القيوانٌن ال وفً    

هيذا ميا أكيده الجيدول رقيم و ،%77.8إٌجابٌيا بنسيبة  الإدارٌٌن،جاء موقف  ،متطلبات الموارد البشرٌةو

 دارٌٌن.الموجهة لإحتمالات بعتا الموقف الإٌجابً من خلال الإأكدت النسبتٌن  اللتٌن  تو ،(16)

جياءت نسيبة  ،متطلبيات الميوارد البشيرٌةتتماشيى و ،تبٌان ما إذا كانيت هيذه القيوانٌنوللكشف أكثر       

و منيه  ،القوانٌن التنظٌمٌة تخص العميل الإداريأن  ،علىالإدارٌٌن  من إجابات ،%18.9و  ،81.1%

 .فهً قوانٌن تنظٌمٌة تضمن الاستقرار فً العمل

ٌبحيييث عييين القيييوانٌن التيييً تضيييمن ليييه  ،سيييتراتٌجًالإ ورد البشيييري فيييً ظيييل التنظيييٌموربميييا المييي       

لتيييً تكيييون  مإشيييرا مييين مإشيييرات وهيييً القيييوانٌن ا ،الأمييين أكثييير فيييً مجيييال العميييلو ،الاسيييتقرار

عملٌة اليتحكم فيً تطبٌيق ،الذي ٌوض  أنو ،(17و فً الجدول رقم ) ،ممارسات الموارد البشرٌةوٌرتط

أوضيحت  ،الموارد البشيرٌة فً ممارسات أحدثت تطوٌرا ،المعمول بها فً المإسسة ،القوانٌن التنظٌمٌة

هييذا مييا توضييحه نسييبة و ،التجيياوب مييع قييوانٌن العمييلوكييان  ،منهييا الموقييف الإٌجيياب ،%89.9نسييبة 

 . تبعت الرد ٌالإٌجابحتمالات التً من خلال الإ الإدارٌٌن،من إجابات  ،47%
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المواقييف الإٌجابٌيية  و الفييرض الأول،حتواهييا التييً إ ،خلاصييه ميين جمليية التسيياإلاتستإن مييا ٌكيين إ   

ا فيً ظيل حسيب تطبٌقهيو القيوانٌن التنظٌمٌيةٌتضي  لنيا أن  ،%80، بنسيب كبٌيرة تفيوق دابميا إدارٌٌنل

 .قد أدت بالفعل إلى تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة ) الفرض الأول قد تحقق ( ،التنظٌم الاستراتٌجً

إنيه ف ،بالجانب المٌدانًربطه و ، الجانب النظري للدراسةكما جاء فً  ،هذا ٌمكن إرجاعه لعدة نقاطو   

التييً لعبييت دورا فييً تطييوٌر ٌتمتييع بالمزاٌييا التالٌيية و الإداريسييتراتٌجً، أصييب  الإ التنظييٌمفييً ظييل و

   هممارسات

 الحرٌة و القدرة على إتخاذ القرارات  -            

 تشاور فٌما ٌتعلق بحٌاة المإسسة توسٌع دابرة ال -            

   الإدارٌٌنسماع إنشغالات  -            

 الوقت نفس رامة فًالصو ،مع الإتصاف بالمرونة ،انتهاج الطرق العصرٌة فً التسٌٌر -            

 حسب الظروف و             

  الإداريمواكبة التطور الحاصل فً جمٌع مجالات  -            
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 الفرض الثانً  نتائج -2-3-2

تقييدٌر ارٌيية، ودلعلاقييات التنظٌمٌيية فييً المإسسيية الإالتييً ٌييتم بهييا توجٌييه ا ،الييذي ٌبييٌن الطرٌقييةو        

 ممارسات الموارد البشرٌة .تطوٌر، فً تؤثٌرها

لا تيزال ورغيم التوجيه  ،توضيٌ  حقٌقيةلفهيم و ،أسيبلة فرعٌيةوميا تبعيه مين  ،جاء  الفيرض الثيانً        

ا وهيذ ،فً كل مإسساتنا بغض النظير عين طبٌعتهيا ،ضروريتفرض نفسها كعنصرهام و ،الاستراتٌجً

تييؤثٌر سييواء علييى و ،ومالهييا ميين دور ،داخييل المإسسييات تنظٌمٌييةال العلاقيياتالإتصييال ولإدرالآ أهمٌيية 

 الإتصال الفعال هو من ٌغذي تللآ العلاقات وٌنمٌها.باعتبار أن  ،المإسسة أو خارجها

أكثير مين أي وقيت  خير، لأن  ،هتمام بالعلاقات الإنسيانٌةالإ ٌفرض ،ستراتٌجًالإ لً التنظٌمبالتاو       

إليى بيذل جهيد لإنجياح المإسسية الإداري بصيفة خاصية،  من بٌن أهم المحفزات التً تقيود ،هذه الأخٌرة

 . التنظٌمٌة لعلاقاتلإتصال واو هذا بدلٌل النتابج التً خلص إلٌها القسم المتعلق با ،التً ٌنتمً إلٌها

لإدارٌية أن العميل بالمإسسية ا ،%100بنسيبة  الإدارٌيٌن، مجميل( جياءت إجابية 18ففً الجدول )       

تفيرض  ،على حسيب المبحيوثٌن فيإن خصوصيٌة العميل فيً حيد ذاتيهو ،تنظٌمٌة حداث علاقات ٌفرض إ

 .التحولاتلمساٌرة التغٌٌرات ووتؤتً نتٌجة الإتصال الفعال  ،إحداث هذه العلاقات

بتعٌيٌن وجهية العلاقيات  ،قدمت بعض التعلٌميات الخاصية ،فً ظل التنظٌم الاستراتٌجًفإن الإدارة      

 وصيارمة ،على أن التعلٌمات ثابتة %78.5هذا ما تإكده  نسبة و ،لعملهم الإدارٌٌنالتنظٌمٌة أثناء أداء 

 %21.5بنسبة 

معرفيية الجدٌيية فييً محافظيية كييل إداري علييى تنظييٌم علاقاتييه التييً ٌكونهييا مييع المصييال  لو ،فييً حييٌن    

، لخٌر دلٌل على ذليلآ، لأن العلاقيات  %100ً ذللآ ونسبة الإدارٌة المختلفة، إتض  أن جلهم جدٌون ف

 المنظمة تقوي الإتصال بٌن الإدارٌٌن، وهً بذللآ مهمة فً العمل الإداري.

وحرصا عليى طبٌعية العلاقيات جياء سيإالا  خير ٌوضي  هيل هيً موجهية بطرٌقية صيحٌحة، فجياءت    

،وهً موجهة نحو التفاعل بيٌن المصيال  الإدارٌية، والتبيادل، وكيذا  % 85.3إجابة الأغلبٌة بنعم بنسبة 

 نحو تعزٌز الأدوار من خلال الإحتمالات التً تبعت الرد بالإٌجاب.



- 295 - 

 

 
 

فيييً سيييإال  خييير حيييول مييين ٌخيييل بنظيييام العلاقيييات نيييوع الإنطبييياع المسيييجل علٌيييه، جييياءت إجابييية و    

سٌبة، وتسجل علٌه ملاحظيات لٌسيت  تسجل على من ٌخل بنظام العلاقات، وتتكون علٌه نظرة75.8%

فييً صييالحه، كمييا ٌييدٌن بنظييام الغلاقييات، هييذا مييا أجيياب علٌييه الإدارٌييون فييً هييذا المجييال، ميين خييلال 

  الإحتمالات التً تبعت الرد بالإٌجاب حول هذا التساإل.  

فيياهم تسييتراتٌجً، هييً تلييلآ العلاقييات التييً تبنييى علييى العلاقييات السييلٌمة فييً ظييل التنظييٌم الإفال إذا    

 المصال  الإدارٌة.حترام المتبادل بٌن كافة مع الإ ،المتبادل والتعاون

تنظٌمٌية اليذي ٌوضي  ميدى تناسيب واتفياق العلاقيات ال(، و24  الفكرة جياء الجيدول رقيم )ولتوضٌ     

 .وتوجهات الموارد البشرٌة ،دارةالجارٌة فً الإو الموجهة

الإدارٌية عتبار أن الفيرق بالموقف الإٌجاب، على إ لإدارٌٌنا من إجابات %69.8فجاءت نسبة          

، هيذا ٌيإدي بيدوره إليى العميل المينظم، وعليى أساسيه ترٌد العمل فً بٌبة إدارٌة تساعد عليى الإسيتقرار

  ٌبنى التعاون والتبادل بٌن مختلف المصال  الإدارٌة.

لٌبيٌن ، ( 25، جياء الجيدول رقيم )تلخٌصيهاحتواه الفرض الثانً مين أسيبلة حاولنيا وكخلاصة لم إ        

هيل  ،المإسسية الإدارٌيةتوجٌيه العلاقيات التنظٌمٌية الجارٌية فيً  فً ،عتمد علٌهاوٌوض  الطرٌقة التً أ

 الإدارٌييٌنجيياءت النسييبة الأغلبٌيية ميين إجابييات  ،قييدرات المييوارد البشييرٌةأدت إلييى تطييوٌر ممارسييات 

 .مبدٌة الموقف الإٌجابً ،%76.5المقدرة بـ و

المتعلقية هتميام با لٌية التنظٌمٌية وهوالإ ،من ثم فتحقٌيق الأهيداف فيً ظيل التنظيٌم الاسيتراتٌجًو        

الإستثمار فً من أجل  ،التنظٌمٌة من خلال تفعٌل الإتصال الفعال داخل المإسسات لعلاقاتلإتصال وابا

صيلحة عليى الطيرفٌن، المإسسية العلاقات القابمة بٌن الأفيراد داخيل المإسسيات الإدارٌية، لميا ٌعيود بالم

 الإدارٌة، والإدارٌٌن.

التيً وضيحت و ،من خلال الإجابيات عليى معظيم الأسيبلة الفرعٌية ،منه فالفرض الثانً قد تحققو       

العلاقيات التنظٌمٌية فيً الإتصيال وأنيه كلميا تيم توجٌيه  ،%80والتً تتعدى فيً كيل الأحيوال  ،لنا نسبها

   تطوٌرا فً ممارسات الموارد البشرٌة .حدث كلما أ ،الإدارٌة المإسسة
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 الثالث  الفرض نتائج -2-3-3

ر الخبيرات التنظٌمٌية بالمإسسية فيً اسيتثما ،الأسلوب المتبيع البٌانات التً تخص، الذي ٌوض و         

 .وٌر فً ممارسات الموارد البشرٌةتعٌٌن حجم ما تحدثه من تطو ،دارٌةالإ

 راتلميا تفرضيه علٌنيا التغٌي ،المورد البشري هو ضيرورة حتمٌيةفإستثماركما جاء فً النظري و         

دارٌة، لا بيد أن ٌكيون ميإهلا لخيوض معركية المنافسية مين فالمورد البشري داخل المإسسة الإ بالتالًو

ميين أجييل الييتحكم فييً  ،المتواصييل للمييوارد البشييرٌةعيين طرٌييق الإستثمارإلا لا ٌتييؤتًهييذا و ء،أجييل البقييا

 .التغٌرات

جدٌيدة و ، لٌيات حدٌثية وذللآ بإدخال ،مالها من مزاٌاحقٌقة الاستثمارو ٌدرلآً فالتنظٌم الاستراتٌج       

رلآ أساسييا أن العمييل فييً ميين المإكييد أن المييورد البشييري داخييل مجييال العمييل ٌييدسييتثمار، وفييً مجييال الإ

 .دارٌة ٌتوقف بالدرجة الأولى على التنظٌمالمإسسة الإ

هيذا واضي  مين و ،%100النسيبة  من خلال الإدارٌٌن،الذي أبداه  الإٌجابً وقفهذا ما أكده المو       

إليى جانيب كيون التنظيٌم  ٌمكين  ،الوظيابفالتنظٌم ٌيإدي إليى تناسيق الأدوارو (، لكون26الجدول رقم )

 .إدارة المإسسة من التغلب على المشكلات المختلفة

هيذا ميا و ،فيً مجيال التنظيٌمٌكون ستثمارفؤول إهتمام فً الإ ،راتتماشٌا مع ضرورة التغٌمنه وو       

قٌام إدارة المإسسات مجال الدراسة، بتكيوٌن الإدارٌيٌن فيً و الذي ٌوض   ،(27ٌوضحه الجدول رقم )

، وتيراوح التكيوٌن بيٌن المتعميق والقاعيدي مين %100مجال التنظٌم، فجاءت إجيابتهم بالإجمياع بنسيبة 

 ت الرد بالإٌجاب. خلال الإحتمالات التً تبع

هذا التكوٌن ٌإهله لإكتساب خبرة، تمكنه من إستعاب عملٌات التنظٌم القابمة بالمإسسية، وهيذا ميا        

مين  ه من تقدٌم الجدٌد فً مجيال العميل، وهذه الخبرة تمكن%100أجاب علٌه الإدارٌون بالإجماع بنسبة

تكٌيف ميع مختليف المسيتجدات، إليى جانيب خيلال تقيدٌم خيدمات نوعٌية، إليى جانيب أنهيا تسياعده عليى ال

 التعامل مع مختلف المصال  الإدارٌة. 

فيً  ،مسياهمة كبٌيرة كممارسيٌن للنشياط الاداري ٌسياهمون وهذه الخبرة تجعيل مختليف الإدارٌيٌن       

ذليلآ و الإدارٌيٌن،مين إجابيات  %100هذا ما أكدته نسبة و ،تجسٌد عملٌات التنظٌم المتبعة فً المإسسة
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 ،ولإثراء التنظيٌم العيام لهيا ، تحقٌق أهداف المإسسة،وكانت هذه المساهمة فً ،(29خلال الجدول )من 

 .وكذللآ لبناء تصور جدٌد حول التسٌٌر الإداري

وهذا التحلٌل ٌإدي بنا إلى القول أن الكيل ٌعميل وٌشيارلآ فيً عملٌيات التنظيٌم القابمية بالمإسسية،        

   .(30)مبنً على التنظٌم، وهذا ما فسره الجدول رقم لأن الكل معنً به، وأساس العمل

 مستثمرةدارٌة لٌها  الفرق العاملة بالمإسسة الإالتً تتوفر ع ،الملاحظ على هذه الخبرة التنظٌمٌةو      

 .حدٌث ومتطورباأسلوب 

بؤسيلوب  مسيتثمرةبرة التنظٌمٌية على أن الخ خلال موقفهم الإٌجابًمن  الإدارٌون، علٌهعبر  ماهذا و   

مييس الإسييتثمار جمٌييع الأطيير ) البشييري، المعرفييً، و ،%88.6قييدرت النسييبة بييـ متطييور وحييدٌث، و

 المالً، المادي (. 

وعلٌه فالخبرات التنظٌمٌة المسيتثمرة تيتلاءم وميردود الميوارد البشيرٌة، لأنهيا تقيدم لإدارٌيٌن تقنٌيات    

لهم فرص المشاركة فً عملٌات إتخاذ القرار، تسهل العمل، وتحفزهم على الزٌادة فً النشاط، كما تقدم 

 (.32وهذا ما أجاب علٌه الجدول رقم )

الأسييلوب لٌوضيي  هييل أن  ،(33ميين أسييبلة جيياء السييإال ) ،كخلاصيية لييم جيياء فييً هييذا الفييرضو اإذ     

جيياءت نسييبة  المتبييع فييً إسييتثمار الخبييرات التنظٌمٌيية أحييدث تطييوٌرا فييً ممارسييات المييوارد البشييرٌة،

 (.33وترواح حجم التطوٌر بٌن الكبٌر والمتوسط من خلال الجدول ) ،88.6%

كلمييا أحييدثت تطييوٌرا فييً ممارسييات  ،دارٌييةفييً المإسسيية الإ ،الخبييرات التنظٌمٌييةسييتثمار كلمييا تييم إ    

 دلٌل على ذللآ . ،%80التً تفوق و ،النسب المرتفعة فً كل مرةو ،الموارد البشرٌة

التيً وضيحت لنيا و ،من خيلال الإجابيات عليى معظيم الأسيبلة الفرعٌية ،قد تحقق لثمنه فالفرض الثاو    

فيً المإسسية  الإسيتثمار فيً الخبيرات التنظٌمٌيةأنه كلميا تيم  ،%80والتً تتعدى فً كل الأحوال  ،نسبها

، وبيذللآ تتحقيق ثاليث  لٌية مين  لٌيات التنظيٌم الإدارٌة، كلما أحدث تطوٌرا فً ممارسات الميوارد البشيرٌة

              .الإستراتٌجً
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 الرابع الفرض  نتائج -2-3-4

والوقوف المإسسة الإدارٌة الذي ٌوض  الكٌفٌة التً ٌتم من خلالها ترسٌخ الثقافة التنظٌمٌة فً و        

 من تطوٌر فً ممارسات الموارد البشرٌة . ،ما تتركه على

دارٌية العميل اليذي ٌيإدوه فيً المإسسية الإ أن ،جًٌسيتراتفً ظيل التنظيٌم الإ الإدارٌونأدرلآ فقد         

 ميافٌطبٌعتهاوا ووضيح ،حول هذه النقطة %100نسبة تهم بوهذا ما أوضحته إجاب ،تحكمه ثقافة تنظٌمٌة

 :على أنهابعد 

 تنظٌمٌة ربٌسة محددة من قبل التنظٌم ثقافة  -      

 ثقافة تنظٌمٌة فرعٌة قابمة على أساس قٌم معٌنة -      

 ثقافة محددة وفقا لطبٌعة العمل -      

داخيل المإسسية  ،الإداري ٌة ربٌسٌة للعميلٌسعى دوما لترسٌخ ثقافة تنظٌماتٌجً سترالتنظٌم  الإو       

فييً الفتييرات  ،التييً كانييت مسييٌطرة إلييى حييد بعٌييد ،وهييذا بهييدف التخلييً عيين الثقافييات الفرعٌيية ،دارٌييةالإ

هيً لعبيت دورا فيً إفشيال السٌاسيات التنظٌمٌية و ،ً المجيال النظيريالتً أكدناها فو ،التنظٌمٌة السابقة

    .المتبعة  نذالآ

( 35هيذا ميا بٌنيه الجيدول رقيم ) و ،حول هذه النقطة الإدارٌٌنابات من إج %88.6جاءت نسبة و      

مختليف نشياطاتهم  داخيل المحيددة لو ،ووعً العمال بالوصول إلى ثقافة تنظٌمٌة ربٌسة تكون المسيٌطرة

 ،ميواطن الخليل التيً ميرت بهيا المإسسيةل اتيدارك تماشيٌا ميع التغٌيرات الحاصيلة، وكيذاهذا و ،المإسسة

 لتقدٌم خدمات نوعٌة. 

هييً مييا توضييحه نسييبة و ،داريالفرعٌيية للعمييل الإا قييٌم الثقافيية قييد اسييتوعبو الإدارٌييٌن أنهييذا ٌإكييد      

 هيدافالأثيم  ،لأهيداف المإسسيةوهذا خدمية  ،(36من إجابات المبحوثٌن من خلال الجدول ) ،88.6%

 .والأهداف الفردٌة فً التنظٌم ،نظٌمالت الجماعٌة فً

على أن الثقافة التنظٌمٌة الربٌسية المسيتمدة مين قبيل  ،%77.8بنسبة  الإدارٌٌن أغلب ابوفً حٌن أج   

 .وهً سابدة بشكل واسع ،المحددة لمختلف نشاطات المإسسةهً السابدة و ،التنظٌم 
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هً بذللآ تسهم فً رفع وتٌرة النشاط المنظم، وتسهم فً بلول الأهداف التنظٌمٌة، وتساعد عليو و        

 وجود عادات تنظٌمٌة فً العمل.

وفً سإال حول الثقافية التنظٌمٌية المعتميدة بالمإسسية الإدارٌية موجهية بطرٌقية صيحٌحة، جياءت        

لوجهية الصيحٌحة، وهيً بيذللآ سيتعزز التبيادل بيٌن ، من إجابات الإدارٌيٌن أنهيا موجهية ا%85.9نسبة 

المصال  الإدارٌة المختلفة، وتعزٌز مكانة المإسسة بٌن المإسسات الأخرى، إلى جانب إبراز مكانة كل 

 إداري من خلال مجهوده العملً.

ٌييإدي إلييى تطييوٌر  ،داريداخييل مجييال العمييل الإ ،نييه و بترسييٌخ ثقافيية تنظٌمٌيية موحييدة وربٌسييٌةوم     

عليى هيذه النقطية كافٌية إليى اعتمياد ترسيٌخ ثقافية  ،%100الإجابة بنسيبة و ،سات الموارد البشرٌةممار

 .الإدارٌة تنظٌمٌة داخل مإسساتنا

إدارٌيا، وهيذا ميا  102وحجم التطوٌرا كان كبٌرا، كما أجاب علٌه أغلب الإدارٌٌن، والمقدر عيددهم     

 (.39)أوضحه الجدول 

التيً وضيحت لنيا و ،من خيلال الإجابيات عليى معظيم الأسيبلة الفرعٌية ،قد تحقق الرابعمنه فالفرض و    

فييً المإسسيية ربٌسيية  نظٌمٌييةترسييٌخ ثقافيية تأنييه كلمييا تييم  ،%80والتييً تتعييدى فييً كييل الأحييوال  ،نسييبها

، وبييذللآ تتحقييق رابييع  لٌيية ميين  لٌييات التنظييٌم ممارسييات المييوارد البشييرٌةٌرتطو أدى إلييىالإدارٌيية كلمييا 

 ً.             الإستراتٌج

فيً المإسسية  ،التنظٌمٌيةلثقافية تكمن فً أنه كلما تم ترسيٌخ ا ،محققة إلى نتٌجة ومنه نخلص             

 إلى تطوٌر فً ممارسات الموارد البشرٌة . ،أدى ذللآ كلما ،دارٌةالإ

عتمياد أنيه بإ إدرالآ علٌيه أصيب  لزاميا ،المعتميدإذن فالمورد البشري فً ظل التنظيٌم الاسيتراتٌجً       

هيذا ميا و ،علاقاتيه الرسيمٌة داخيل المإسسية فالمورد البشري سٌعمل على تطوٌر ،ا لٌات السابقة الذكر

 .%88.6الموقف الإٌجاب بنسبة  الإدارٌٌن( من خلال إبداء أغلبٌة 31أوضحه الجدول رقم )

لثقافيية لقييد أعطييى أهمٌيية أكبيير فييً التطبٌييق  ،سييتراتٌجًالملاحييظ علييى أن التنظييٌم الإ ،ً حييٌنفيي      

هييذا مييا و ،سييتثمار الخبييرات التنظٌمٌييةإثييم  ،ثييم العلاقييات التنظٌمٌيية ،لقييوانٌن التنظٌمٌيية اثييم  ،التنظٌمٌيية 

 ( .41ٌوضحه الجدول رقم )
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ترتٌيب ا لٌيات حسيب الذي ٌحيدد و ،(42تحقٌق الفرض العام جاء الجدول رقم )و ،وكخلاصة عامة    

لثقافيية ا والتييً لهييا أثيير أكبيير فييً تطييور ممارسييات المييوارد البشييرٌة فجيياءت علييى النحييو التييالً:أهمٌتهييا 

 .  ستثمار الخبرات التنظٌمٌةإثم العلاقات التنظٌمٌة، الإتصال ولقوانٌن التنظٌمٌة ، ثم االتنظٌمٌة ، ثم 

الفيروض الفرعٌية، مين ما خلصت إلٌه النتابج من خلال الإجابة عليى جاء فً النظري، و اومنه ومم     

  نصيل إليى النتٌجية النهابٌية ،التيً تبعيت الفيروض الأربيع ،خلال الإجابات على مختلف الأسبلة الفرعٌية

 أن التساإل الربٌسً للدراسة، قد تحقق

 والمتمثل فً : 

التً تمكن من تطيوٌر ممارسيات الميوارد البشيرٌة فيً  ،هل ٌصب  التنظٌم الاستراتٌجً ا لٌة الفعالة    

 وبلوغها للأهداف المنشودة والمرغوبة والمخطط لها َ؟ ،البٌبة الإدارٌة

وعلييى ضييوء ماسييبق، نقييول بييؤن الفييروض الجزبٌيية تحققييت، ميين خييلال الإجابيية علييى كييل الأسييبلة      

الفرعٌة التً تبعتها، وعلٌه تحقيق التسياإل العيام للدراسية، وبالمقابيل نصيل إليى النتٌجية النهابٌية، والتيً 

 هو :التنظٌم الاستراتٌجً و الذي أردنا تحقٌقه فً ظللفرض تكمن فً ا

سةةٌحدث تطةةوٌرا فةةً  ،داريالتنظٌم الاسةةتراتٌجً فةةً الحقةةل الإالخاصةةة بةة ،تطبٌةةق الآلٌةةاتإن تغٌٌةةر و

 .ممارسات الموارد البشرٌة 
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 ة ـــــالخلاص

والتً كنا قد حصلنا علٌها مين  ،بعد عرض المعلومات التً تشكل النقطة الأساسٌة فً هذا الفصل         

كما قمنا بتحلٌل وتفسٌرمعظم الحقيابق التيً أخيذت الصيبغة  ،خلال الإستجابة التً أبداها كل أفراد العٌنة

 .الموضوعٌة

 41البييالغ عييددها و ،الكمٌيية التييً وردت فييً الجييداولمييا تترجمهييا المعطٌييات الإحصييابٌة ووهييً       

نا تغطٌتهييا اسييتطعنٌنييا  علييى أساسيها فييروض الدراسيية والتييً بو ،مرتبيية حسييب الشييروط العلمٌية ،جيدولا

ٌيرات المتغو ،مين جميع كيل الحقيابق ،وأرى من خلالها فعلا أنها مكنتنيً ،المفتوحةبالتساإلات المغلقة و

 الدراسة . ذات العلاقة بالظاهرة مجال

 ،قيد تركيت  ثيارا إٌجابٌية ،كما ٌبدو واضيحا أن العواميل الأساسيٌة التيً إرتكيزت علٌهيا المشيكلة الحالٌية 

حٌيث  ،وٌتبٌن هذا من خلال تحقٌق كل ا لٌات التنظٌمٌية الموجهية لتطيوٌر ممارسيات  الميوارد البشيرٌة

واليذي تلٌيه فيروض فرعٌية قيد  ،اعتميادا وانطلاقيا مين الفيرض العيام ،تبٌن حسب النتابج المتوصل إلٌهيا

د هيذا مين خيلال المعطٌيات ٌتؤكيو ،البشيرٌة الميوارد تطوٌر ممارسياتالمتمثل فً و ،أدى الهدف المنوط

 الرٌاضٌة .الكمٌة و
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 ستنتاجات  التً خلص إلٌها البحث :الإ

سييتراتٌجً وتطييوٌر الإالتنظييٌم  علييى ،تسييلٌط الضييوء احاولييت فٌهييالتييً  ،هييذه الدراسييةميين خييلال       

 ا لٌيات التنظٌمٌيةفيً  ستراتٌجًالإوقد حصرت التنظٌم  ،دارٌةسات الموارد البشرٌة بالمإسسة الإممار

 : التالٌة

 التنظٌمٌة  القوانٌن -    

  العلاقات التنظٌمٌة الإتصال و -    

 الخبرات التنظٌمٌة الإستثمار فً  -    

 الثقافة التنظٌمٌة  -    

وكيذللآ مين خيلال ميا جياء فيً  ،مركزا على الدور الذي تلعبه فيً تطيوٌر ممارسيات الميوارد البشيرٌة  

التيً دارت حولهيا و ،المعتميدةوالفرضيٌات فً ظل التساإلات  ،وعرض النتابج ،تفسٌر البٌاناتتحلٌل و

توصيلت  ستمارة الاسيتبٌانإعن طرٌق الإدارٌون التً أبداها  ،المواقفكذا مختلف الإجابات وو الدارسة

 :وٌمكن تلخٌصها فً النقاط التالٌة  ،ستنتاجات تخص البحثإإلى عدة 

إعتمييادي علييى  ميين ثييم جيياء ،لا ٌمكيين أن تييتم ميين فييرال ،تنظٌمٌيية  -أي ظيياهرة سوسييٌوإن دراسيية  -

رأسييها  وعلييى ،فييً دراسيية التنظٌمييات برإٌيية حدٌثييةلمييا لييه ميين أهمٌيية بالغيية  ،سييتراتٌجًالإ لتنظييٌما

اٌتً مين ذليلآ غيو ،ستراتٌجً، إضافة إلى إدراج الدراسات السابقة حيول موضيوع البحيثالتنظٌم الإ

 جتماعٌٌن .المفكرٌن الإلدى جل الباحثٌن و ،به التنظٌماتٌت الدور الذي حضالأهمٌة وإبراز مدى 

 تنتاج الييذي الإسيي ميين ثييمو ،داريالإبتطييور العلاقييات فييً المجتمييع  ،لقييد تطييورت ظيياهرة التنظييٌم -

معييزل عيين ب ،لا ٌمكيين دراسيية ظيياهرة التنظييٌم الاسييتراتٌجً فييً مرحليية معٌنييةأنييه  ،خلصييت إلٌييه

ستراتٌجً لم ٌكن ولٌيد هذا المجال، باعتبار التنظٌم الإ نتهجتها الجزابر فًالتً إ ،ظٌمٌةالمراحل التن

 المرحلة الراهنة .

الميوارد البشيرٌة  فً تطوٌر ممارسيات ،فً ا لٌات التنظٌمٌة المعتمدة الإستراتٌجًحصرت التنظٌم  -

 الثقافية،التنظٌمٌة الخبراتإسيتثمار ،التنظٌمٌية العلاقياتالإتصال و ،التنظٌمٌة والتً تمثلت  فً القوانٌن
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ليى ميدى تحقٌيق إ ،هو الوصولذللآ  وهدفً من ،الذي قامت علٌه الدراسةالمحورها باعتبار ،التنظٌمٌة

   والمتمثل فً تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة بالمإسسة الإدارٌةلذي رسمت له هذه ا لٌات للهدف 

 عتماد المنهجلإ لأي دراسة أن تخلوا من  الجانب المنهجً، لأنه السبٌل فً توجٌه البحث نلا ٌمك -   

 التً وجهتنً فً دراستً  .و ،الفنٌة الخاصة بحصر المعلوماتو ،الأدوات التقنٌةو     

 لى،ععتماداإ تفسٌر البٌانات المٌدانٌةلٌل ولا بد أن تخلص إلى تح ،أي دراسة المسلمات أنمن  - 

 فً ،عرض النتابج التً خلص إلٌها البحث ومن ثم ،الأدوات التقنٌة المستخدمة لحصر المعلومات  

 بالإطار النظري ،الإحصابًذللآ بربط الجانب المٌدانً الكمً وٌتم  ،ضوء الفروض المعتمدة  

 للبحث .  

 فً تطوٌر المعتمدة ،لمختلف ا لٌات التنظٌمٌة ،التً أولتها إدارة المإسسة ،لقد تفاوتت الأهمٌة -  

 الإداريخدمة  بخاصة فًو ،رتباط الوثٌق بٌنهاورغم الإ ،ممارسات الموارد البشرٌة    

 داخل المإسسة .ممارساته وتطوٌر    

ٌجابٌية حيول تطبٌيق التنظيٌم إدارٌيٌن لهيم رإٌية الإأن معظيم  ،التنظٌم الاستراتٌجًكذللآ فً  ناوتوصل    

بشيرط أن تتياح  ،علاقاتهم الرسمٌة أكثر مما كانت علٌيهو ٌطور ،ٌخدمهم لأنهم ٌرون بؤنه ،ستراتٌجًالإ

القاعيدي فيً القميً و ،ات المتخذة عليى المسيتوىدٌمقراطٌة فً القرارو ،بكل وضوح كل الفرص للعمل

 داريالإالقطاع 
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 خاتمة الدراسة 

تتبنيى فيً هيذا المسيعى أعميالا  ،دارةوالتنظيٌم فيً الإسيلوب التخطيٌط الجزابر البلد الذي إعتميد أ        

لاٌمكيين الفصييل بييٌن  أي أنييه ،ميين أجييل تحقٌييق مجتمييع متقييدم ،نسييجاموالإ مسييتوحاة ميين مبييادئ الشييمولٌة

 .للتنمٌة تٌجٌة العامةاسترالإو ،ستراتٌجٌة الإصلاح الإداريإ

لٌييات التنظٌمٌيية التالٌيية : القييوانٌن التنظٌمٌيية ميين منطلييق التنظييٌم الاسييتراتٌجً المبنييً علييى ا         

التيييً تيييإدي  ،الثقافييية التنظٌمٌييية ،الاسيييتثمار فيييً الخبيييرات التنظٌمٌييية ،العلاقيييات التنظٌمٌيييةالإتصيييال و

وهذا ماجمعيت علٌيه الدراسية  ،دارٌةبالمإسسات الإ ،ٌةت الموارد البشرلى تطوٌر ممارساإ ،بالضرورة

   .الجانب المٌدانًو ،الجانب النظري ،المقدمة من خلال الدراسات السابقة

قٌيق غيرض معيٌن بنظرة أخرى سوى أنهيا وسيٌلة لتح ،دارةالمعنى لاٌمكن النظر إلى الإ هذا وفً       

المجموعيات و ،التيً ٌجيب أن ٌميارس فٌهيا عميل الدولية ،لٌات السابقة الذكر المجالات الكبرىوتحدد ا 

ي دارللتسٌٌر الحسن للعميل الإ ،المطلوب من أجل تقدٌم الدعم التنظٌمً ،المإسسات العمومٌةو ،المحلٌة

خيلال تحدٌيد مسيإولٌات و جيال مين  ،بصيفة أدق ،جيراءات التنظٌمٌيةكما تحدد المخططات الإ ،المسطر

  .جراءكل إ

وتعمل الهٌبية المركزٌية عليى أن ٌيتم ذليلآ بصيفة  ،جراءاتالقطاعات المسإولة هذه الإتنفذ عندبذ و      

وإذا  ،ذلكيم هيو الجانيب العمليً للأشيٌاء ،وحسب خطة تتكٌيف ميع أهيداف المخططيات المقترحية ،منسقة

   :دارٌةتبعتها الممارسة الإإفٌمكن تلخٌصها فً المراحل التالٌة التً  ،ستراتٌجٌة المتبناةردنا أن نحدد الإأ

 القطٌعة مع الماضً  -   

 ممارسة السٌادةو ،بناء الدولة -   

 تنمٌة البلاد -   

 تسٌٌر الشإون العمومٌة  -   

 توجٌه العمل التجدٌدي  -   
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كميا كانيت تناسيب طبٌعية القيوى  ،سيتراتٌجٌة التنمٌية الشياملةإكانت كل مرحلية تناسيب حلقية فيً         

مين أجيل  ،الواجيب تجاوزهياوضياع والأ ،الحقيابق الواجيب أخيذها فيً الإعتبيارو ،هياالواجب التغلب علٌ

 .المتوقفة على بعضها البعض و ،حسب درجة أهمٌتها ،هداف المحددةالتفرل للأ

نظييرا لأنهييا لا تيزال جدٌييدة، ٌجيب أن تمكيين الجهيياز  ،التيً ٌصييعب تمٌٌزهيان المرحلية الاخٌييرة إ        

 ،الجدٌيدة ليٌس فقيط ميع الحقيابقنسيجاما لتكيون أكثير إ ،مكانٌات التكٌٌيف الضيرورٌةق إمن خل ،داريالإ

 .أكثر فؤكثر ،التً تغزو المجال الإداري ،التكنولوجٌةٌضا مع التطورات ولكن أ ،التً تعٌشها البلاد

ولكن ٌنبغً بخاصة الحصول على درجية مين  ،خرٌنٌستعمل عند ا ٌتعلق فقط بتبنً مافالأمر لا        

فيً  ،وٌمكن من الإسهام الفعيالمجرد حركة التقلٌد ٌتجاوز ،من أجل تبنً موقف جدٌد ،التمٌٌز المطلوب

 .  من التفاعل فٌما بٌنها ،والمواطن والمشاكل المتولدة ،التً تعترض الدولة ،ٌجاد الحلول للمشاكلإ

ٌضا على مجموعية بليداننا ولكن ٌطرح نفسه أ ،ٌعترض سبٌل بلدنا فحسببتحد لامر ٌتعلق الأ إن        

ٌفيوق مجيرد  ،قيل تعاونيا مسيتمرا مخططياأو عليى الأ ،دراسيات وجهيود مشيتركةوهيذا ٌسيتلزم  ،العربٌة

 .راءالاطار المخصص للقاءات وتبادل ا 

إن هيً حرصيت عليى معالجية واقيع  ،من غٌير شيلآ اليدول العربٌية تستطٌع أن تحققه ،وهذا دور        

سيباب التيً مين حٌيث العواميل والأٌضيا وبالدرجية الأوليى ولكين أ ،مظياهرهدارتها لٌس فقط مين حٌيث إ

 .هصنعته أو التً تعرقل تطوٌر
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 الجٌل دار ، العلمٌة التجربة مكونات و النظرٌة بٌن الإدارٌة التنمٌة: الطٌب أبشر حسن -15 

  1983، لبنان - بٌروت                              

  2003 الأردن، -عمان والتوزٌع، للنشر الحامد دار المنظمات، إدارة:  حرٌم حسٌن -16 

 2006، الأردن –  عمان ، الحامد مكتب دار الحدٌثة، الإدارة مبادئ:حرٌم حسٌن -17



- 307 - 

 

 
 

 1982الجزابر، الجامعٌة، المطبوعات دٌوان المقارنة، المحلٌة الإدارة:  حسٌن مصطفى حسٌن -18

 1988، الجزابر – قسنطٌنة،  إجتماعً كتنظٌم المصنع:  ققة بن عمر خالد -19

              1981بٌروت،بارٌس، مشترلآ،نشرالبحرالمتوسط ،منشوراتلبنان فًاللامركزٌةومسؤلةتطبٌقها:قبانً خالد-20

 2000، الجزابر،  السٌاسً الجزابر دلٌل: ٌوب بن رشٌد -21

  2000 الجزابر، الإجتماعٌة، العلوم فً العلمً البحث منهجٌة على تدرٌبات:  زرواتً رشٌد -22

                       1987مصر -القاهرة،مدبولً مكتبة،(الرأسمالً الاقتصاد علم أزمة فً دراسة)  الأزمة فكر:زكً رمزي -23

 مصر – القاهرة ، الجامعٌة المعارف دار التنظٌم، نظرٌة و الأٌدلوجٌا: بدر مرسً عبد سعٌد -24

  1991،الجزابر،الجزابر فً العمومٌة الإدارة تنمٌة ومقتضٌات واقع: مقدم سعٌد.25

  1986 العربً، الفكر دار الإداري، القانون مبادئ:  الطماوي محمد سلٌمان.26

 للنشروالتوزٌع الحدٌث الكتب البشرٌة،عالم الموارد إدارة:  السالم سعٌد مإٌد و صال  حرشوش عادل.27

  2002الأردن، –عمان                                                        

                                    1981مصر،-عبد الهادي الجوهري: قاموس علم الاجتماع،المكتب الجامعً الحدٌث، الاسكندرٌة -27

       1979عاطف غٌث:قاموس علم الاجتماع، الهٌبة المصرٌة للكتاب، مصر،  -28

 2005 السعودٌة، -الرٌاض الحدٌث، الجامعً المكتب العولمة، و الفساد: الكبٌسً عامر -29

   1972 ، مصر ، للكتاب الأنجلومصرٌة دار ، الصناعً الاجتماع علم:  حسن محمد الباسط عبد -30

 2003صر،م -الاسكندرٌة المعارف، منشؤة الإداري، القانون: عبدالله بسٌونً الغنً عبد -31

  1988مصر، -الإسكندرٌة الجامعٌة، المعرفة دار التنظٌم، إجتماع علم:   حلبً الرزاق عبد علً -32

 1997،  الفنٌة الإشعاع مطبعة و مكتبة الاجتماعٌة، العلوم و العلمً المنهج:  شتى علً -33

  2002 الجزابر، –ملٌلة عٌن النشر، و للطباعة الهدى دار البشرٌة، الموارد تنمٌة:   خرون و غربً علً-34

  2008، الجزابر التوزٌع، و للنشر جسور الإداري، القانون فً الوجٌز: بوضٌاف عمار-35

 1984 الجزابر، للكتاب، الوطنٌة المإسسة الرباسة، سلطة فكرة تدرج مبدأ:  عوابدي عمار-36

                1995،الجزابر،الجامعٌة المطبوعات دٌوان الأزمة قضاٌا بعض فً قانونٌة و سٌاسٌة  راء: صدوق عمر-37

 المعارف منشؤة الإدارٌة، المِإسسات فً التنظٌم ومشكلات الإداري الاجتماع علم:  إسماعٌل محمد قباري-38

 1982مصر، -الاسكندرٌة                                 

  1984 ، مصر  - ،القاهرة العربٌة النهضة دار ، الإدارة و التنظٌم مصطلحات معجم:  علً محمد كمال-39

 1995 الجزابر، – قالمة الجزابر، فً العمل تشرٌع:  بعلً الصغٌر محمد-40
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  والتوزٌع للنشر الحامد دار للمدٌر، العصرٌة التحدٌات و التغٌٌر إدارة:   العطٌات النمران ٌوسف بن محمد-41

  2006 ، الأردن – عمان                                              

 للنشروالتوزٌع المسٌرة دار البشرٌة، الموارد وتنمٌة الإستراتٌجٌة الإدارة:  أحمد سمٌر محمد.42

  2008، الأردن -عمان                           

 الحدٌث الجامعً المكتب،الاجتماعٌة البحوث لإعداد المنهجٌة الخطوات  -العملً البحث:  شفٌق محمد -43

  1985 ،مصر -القاهرة                      

 1975 ، مصر – ،الإسكندرٌة الجامعٌة دارالكتب الحدٌثة، البٌروقراطٌة:  محمد علً محمد -44

 2003، الأردن – عمان التوزٌع، و للنشر الشروق دار التنظٌمً، السلولآ:  القرٌوتً قاسم محمد -45

 1984مصر، – القاهرة الفكر، الإداري،دار القانون فً الوسٌط:  البنا عاطف محمود -46

 1981جدة، الإدارٌة، القرارات و للوظابف تحلٌلٌة دراسة الإدارة: علاقً القادر عبد مدنً -47

                                   1981، جدة الإدارٌة، والقرارات للوظابف تحلٌلٌة دراسة الإدارة: علاقً القادر عبد مدنً -48

 2009الأردن، -والتوزٌع،عمان للنشر الحدٌث الكتب الإستراتٌجٌة،عالم الإدارة:الظاهر إبراهٌم نعٌم -49

  المعارف، دار ،( غٌث عاطف محمد تقدٌم و مراجعة)  الاجتماع علم نظرٌة:  تٌماشٌف نٌكولا -50

 1975،مصر – القاهرة                          

  التوزٌع، و للنشر الجامعٌة المإسسة الوظٌفً، الرضى وعدم الرضى أسباب: بٌرل هٌرز -51

  1998 لبنان -بٌروت                    
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ةــــــع بالأجنبٌــــــــالمراج  

62-Schied.J.C : Grande hauteur en organitation, Dolloz paris, annee 1990 

 

63-Maurice Hauriou: Précis de Droit Administratif, Paris, 1937  

 

64-Morad Ben Achenhou : Dette Exterieure Corrution Et Responsabilite Politique 

                                               Imprimerie Dahleb, Alger,1988 

 

65-sainlieu : sociologie de l organisation et de l enterpris, Edition presse de la             

                     fondation Renaudenationale des science politique, dolloz paris                

                    Annee1987 

 انًجلاث انعهًٍت

 
 محمد خٌضر جامعة ،5العدد الانسانٌة، العلوم الرسمٌة،مجلة غٌر التنظٌمات وتكوٌن نشؤة :الجٌلانً حسن -52

 2003 الجزابر، -بسكرة                      
 

     2113الجزابر، -بسكرة ،15 العدد الانسانٌة، العلوم مجلة المإسسة، فً الإنسانٌة العلاقات:بلقاسم سلاطنٌة -53

 1983الرابع، العدد القضابٌة، المجلة ،(الإدارٌة الغرفة) العلٌا المحكمة قرار -54

 1991، ،الجزابر الأول العدد ، السابع المجلد الإدارة، مجلة العمومٌة، الوظٌفة أخلاقٌات:مقدم سعٌد -55

 175،1993 العدد ،العربً المستقبل العشرٌن،مجلة القرن نهاٌة فً الغرب و العرب المثقفون:شرابً هشام - 56

 

راتـــــــالمذك  

 الإلزصبدٚخ انًُشأح فٙ انشعًٛخ غٛش انؼلالبد ظٕٓس فٙ أصشْب ٔ انزذسعٛخ انؼلالبد:ػصبو صفٕاٌ ؽغُٛٙ -57

 1991/1992، انكُض،عبيؼخعطٛف انذكزٕسػهٙ ٔؽخدكزٕساِ،ئششافأغشانغضائشٚخ،                                  

   

 انمشٌ نًذٚش يؼبصشح سؤٚخ)  نهًذٚش انؼصشٚخ انزؾذٚبد ٔ انزغٛٛش ئداسح:  انؼطٛبد انًُشاٌ ٕٚعف ثٍ يؾًذ -58

 خهٛفبد يؾًذ انذكزٕس ئششاف دكزٕساِ، أغشٔؽخ انؼششٍٚ، ٔ انٕاؽذ                                                  

  2005/2006 الأسدٌ، -انغجٛٓخ ، انغبيؼٛخ انخذيبد يشكض                                                  

 

 2005،يصش،الأصْش انزشثٛخ،عبيؼخ انزؼهًٛٙ،كهٛخ انُفظ ػهى لغى ئػذاد:انزؼهًٛٙ انُفظ ػهى يزكشاد -59

                                          

 ٔانؼلالبد  انغٛبعٛخ انؼهٕو يؼٓذ دٔنخ، دكزٕساِ أغشٔؽخ الإداسٚخ، انزًُٛخ ئعزشارٛغٛخ: نشَت ثٍ يُصٕس -60

  1988انغضائش،  عبيؼخ ، انذٔنٛخ                              

 انٓبشًٙبنٕكٛسانذكزٕ ئششافًإعغخ انصُبػٛخ، أغشٔؽخ دكزٕساِ،انفؼبنٛخ انزُظًٛٛخ داخم انٍ َٕاس:ثصبنؼ  -61
   2004/2005عبيؼخ لغُطُٛخ ،                         
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 إستمارة إستبٌان -1

 وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً

 

 –باتنة  –جامعة الحاج لخضر 

 ة والاجتماعٌة والعلوم الإسلامٌةكلٌة العلوم الإنسانٌ

 الاجتماعٌة قسم العلوم 

 شعبة علم الاجتماع 

 

 الموضــــــوع :

 

 

 

 باتنة مدٌنةالمإسسات الإدارٌة ب بعضدراسة مٌدانٌة بـ                    

 

 

 الأستاذ الدكتور: إشراف                     :                             الباحث الطالبإعداد 

 قودة عزٌز                                                                 لوشن حسٌن          

 ملاحظــة  

 

                                                              

 2013/2014السنة الجامعٌة : 

لموارد البشرٌة بالمإسسة الإدارٌةالتنظٌم الاستراتٌجً وتطوٌر ممارسات ا  

الدراسة السوسٌولوجٌة   خصٌصا لخدمة أهداف الاستبٌان موجهةستمارة معلومات إ     
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 دعــوة أخوٌــة للتعــاون    

ومين  ،عميل، فيً عليم الإجتمياع تخصيص تنظيٌم وفً إطار التحضٌر لشهادة دكتوراه علوم           

عتييراف والإ ،بتحٌييات الإحتييرامٌتقييدم  ،بالدراسيية احييث المعنييًالطالييب الب نفييإ ،أجييل إسييتكمال متطلباتهييا

 .ستمارة الاستبٌانلكل من إستلم إ ،المسبق بالجهد المبذول

والإفيادة بالمعلوميات  ،وفً نفس الوقيت طالبيا مين الجمٌيع التجياوب ميع الأسيبلة المطروحية              

 العلمٌة .لحقابق ذات المصداقٌة من الناحٌة وا ،الكافٌة

وهيو  ،أتوقع أن المساعً تتحرلآ نحو تحقٌق الهدف المنشيود ،ومن منطلق هذا المبدأ النزٌه              

كما أن الإسيتبٌان ٌخيص صياحب  ،مع العلم أن الإجابة سوف تكون فً سرٌة تامة ،خدمة البحث العلمً

 البحث فقط لذا علٌلآ إتباع ماٌلً :

 هو الإجابة فقط لا تكتب الإسم و اللقب على الإستبٌان ما ٌهمنا -      

 ( أمام الإجابة التً تراها مناسبة بالنسبة إلٌلآ أي فً الدابرة المناسبةضع العلامة )+ -      

 نرٌد الصراحة و الصدق فً الإجابة لأن أي تصرٌ  خاطا ٌضر بمتطلبات البحث -      

 ولكم الوقت الكافً فً ملبها  ،الإجابة تكون على كل الأسبلة -      

 

 المسبق فً ملأ ،التقدٌر، ولكم كل الشكر والإحترامالأخٌر تقبلو منً فابق التقدٌر و فً

                                                           هذه الإستمارة                                  
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 الطالب الباحث : قودة عزٌز تشكرات                                                            

 ، وكٌفٌة التحكم فً تطبٌقهاأولا: المعلومات التً تتعلق بالقوانٌن التنظٌمٌة

 نمو فً قدرات الموارد البشرٌةمن ، تحدثهوتحدٌد درجة ما       

 هل العمل الإداري الذي تقوم به ٌتطلب وجود قوانٌن تنظٌمٌة ؟   -21

 لا                     نعم                           

 ل لماذا ؟ ٌسؤ ،و فً حالة الإجابة بنعم -

 لنوعٌة المهنة الإدارٌة              

 لوضع كل عامل فً مكانه المناسب               

 لتحدٌد المهام المطلوب القٌام بها               

 الحقوق فً نطاق العمل لمعرفة الواجبات و             

 ...............................................................................تذكر حالات أخرى -

 ...:.....................أما فً حالة الإجابة بلا، المطلوب تقدٌم بعض الأسباب  -

 وبعض المناشٌر والقوانٌن ،هل تحصلت على دفتر النظام الداخلً للعمل بالإدارة -22

 التً تنظم وتحدد نشاطلآ الإداري ؟        

 لا  نعم                          

 ل عن طرٌقة استلامها:وفً حالة الرد بالإٌجاب، ٌسؤ -

 بواسطة المدٌر             

 ربٌس المصلحةبواسطة              

 بواسطة المشرف             

                بواسطة بعض العمال             

 أخرى تذكر :................................................................................................. -
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 ........................................أما فً حالة الرد بالسلب، ذكر المبررات :..................... -

 

 

 متفهم لما تنص علٌه القوانٌن التنظٌمٌة الخاصة بضبط نشاطلآ الإداري؟أنت هل  -23

 لا                         نــعم                 

 ٌسؤل عن مقدار هذا الفهم: ،و فً حالة الإجابة بنعم -

 فهم كامل                                                    

 فهم جزبً                                                   

 فهم متعمق                                                 

 فهم بسٌط                                                 

 ...................................................................................ذكر.......... خر -

 فً حالة الإجابة بلا، المطلوب تقدٌم الأسباب:............................................... أما -

 لقوانٌن التً تنظم نشاطلآ الإداري؟هل تحرص على تطبٌق ا -24

 لا نــعم    

 فً حالة الرد بالإٌجاب، ٌسؤل عن نوعٌة هذا الحرص:و  - 

 حرص دابم                                                   

  حرص مإقت                                                   

 حرص حسب المصلحة الشخصٌة                                                  

  المإسسةحرص لخدمة النظام فً                                                  

 ................................................................................................  خر ٌذكر -

ذكر بعض المبررات  ،أما فً حالة الرد بالسلب -

...................................................................................................... 
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 ٌتم تطبٌقها من طرف الجمٌع ،هل تعتقد أن القوانٌن التنظٌمٌة المعمول بها فً الإدارة -25

 من طرف المصال  المعنٌة وبكٌفٌة محكمة ؟و      

 لا           نـعم   

 ٌسؤل عن درجة هذا التحكم: ،و فً حالة الإجابة بنعم - 

 تحكم منظــم                        

 تحكم متقن                                                          

 حكم عملًت                                                         

 تحكم هادف                                                        

 .............................................................................................  خر ٌذكر -

 تقدٌم الأسباب:........................................................ ،أما فً حالة الإجابة بلا

 ؟دارةالإالمعمول بها فً  ،بالقوانٌن التنظٌمٌةماهً الإجراءات التً تتخذ مع من لا ٌلتزم   -06

 الإنذار الشفهً                                                                 

  إستفسار كتابً                                                           

 إعذار كتابً                                                           

 الخصم من أٌام العمل                                                      

 ..................................................................................................... خر تذكر  -

 ٌسؤل عن الموقف: ،التوقٌف عن العمل ءإجراإتخذت الإدارة و فً حالة  -

 إعادة النظر فً القرار  

 التراجع بسرعة عن القرار 

 حدوث فوضى فً العمل 

 إلغاء بعض القوانٌن الصارمة 
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 ...................................................................................................  خر ٌذكر-

 ؟متطلبات الموارد البشرٌةو ،طبٌعة القوانٌن المعمول بها فً الإدارة، تتماشىهل  -27

 لا                                                      نعــم                      

 ٌسؤل لماذا؟ ،و فً حالة الإجابة بنعم -

 لأنها قوانٌن تنظٌمٌة حدٌثة          

  لأنها قوانٌن تنظٌمٌة تخص العمل الإداري                                

 لأنها قوانٌن تنظٌمٌة تشجع على النشاط                                

 لأنها قوانٌن تنظٌمٌة تضمن الاستقرار فً العمل                              

 .............................................................. خر ٌذكر : ................................. -

 أما فً حالة الإجابة بلا، المطلوب ذكر المبررات..................................................

 الإدارٌة أحدثت هل ترى أن عملٌة التحكم فً تطبٌق القوانٌن التنظٌمٌة المعمول بها فً المإسسة -28 

 بصفتلآ ممارس للنشاط الإداري ؟ تطوٌرا        

 لا                  نعم                

 ل فٌما ٌظهر هذا النمو :وفً حالة الرد بالإٌجاب، ٌسؤ -

 التجاوب مع قوانٌن العمل                                             

 طبٌعة قوانٌن العملفهم                                              

 الوعً بقٌمة القوانٌن التً تنظم العمل                                        

 لتزام بما تنص علٌه قوانٌن العمل الإ                                             

 ................................................................................................... خر ٌذكر  -

 أما فً حالة الإجابة بلا، تقدٌم الأسباب :.................................................................
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 التً ٌتم بها توجٌه العلاقات التنظٌمٌة،المعلومات التً تتعلق بالطرٌقةثانٌا: 

 على تطوٌر ممارسات الموارد،وتقدٌر تؤثٌرها ،فً المإسسة الإدارٌة       

 البشرٌة        

 هل العمل بالمإسسة ٌفرض إحداث علاقات تنظٌمٌة ؟  -29

 لا    نعم                      

 ٌسال لماذا ؟ ،وفً حالة الإجابة بنعم -

 لإدارٌٌنجتماعٌة لمساٌرة الطبٌعة الإ                    

 لخصوصٌة العمل فً حد ذاته                    

 لتعقد بعض العملٌات الإدارٌة                    

 ) الفرق العاملة ( الإدارٌٌنلتعٌٌن وجهة العلاقات بٌن                     

 ...................................................................................... خر ٌذكر :  -

 ..............................................المطلوب ذكر المبررات  ،أما فً حالة الإجابة بلا

 بتعٌٌن وجهة العلاقات التنظٌمٌة أثناءبعض التعلٌمات الخاصة  ،هل قدمت للآ الإدارة -12

 دابلآ لعمللآ الإداري ؟أ      

 نعم                      لا               

 ل عن نوعٌتها .ٌسؤ ،وفً حالة الرد بالإٌجاب -

 تعلٌمات صارمة                             

 تعلٌمات حرة                            

 تعلٌمات ثابتة                            

 تعلٌمات متغٌر                             



- 319 - 

 

 
 

 .................................................................تقدٌم الأسباب  ،لة الإجابة بلاأما فً حا

 هل تعرف وجهة العلاقات التنظٌمٌة السابدة داخل الإدارة ؟ -11

 نعم                     لا                           

 هذه الوجهة :ل عن ٌسؤ ،وفً حالة الإجابة بنعم -

 علاقات رسمٌة                                 

 علاقات غٌر رسمٌة                                 

 علاقات هادفة                                 

 علاقات من دون أهداف                                 

 ...................................................................خر ٌذكر : ...............................   -

  .......................................................المطلوب ذكر المبررات . ،أما فً حالة الإجابة بلا

 ؟ هل تبدي جدٌة فً المحافظة على تنظٌم علاقاتلآ التً تكونها مع الفرق العاملة بالإدارة -12

 نعم                      لا                          

 ل لماذا ؟ٌسؤ ،وفً حالة الرد بالإٌجاب -

 العلاقات المنظمة مهمة فً العمل الإداري  نلأ                     

 تقوي الاتصال بٌن الفرق العاملة ،ن العلاقات المنظمةلأ                     

 ن العلاقات المنظمة تسهل العمل  لأ                     

 تساعد على التفاهم بٌن الفرق العاملة  ،ن العلاقات المنظمةلأ                     

 .......................................................................................... خر ٌذكر:  -

 الأسباب: ............................................................أما فً حالة الإجابة بلا، تقدٌم  -
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 موجهة بطرٌقة صحٌحة؟ بمإسستكم،المصال  الإدارٌة هل العلاقات التنظٌمٌة القابمة بٌن  -13

 لا              نعـم                                               

 عن الجوانب الموجهة إلٌها: و فً حالة الإجابة بنعم، ٌسؤل -

 المصال  الإدارٌةبٌن  ،موجهة نحو التفاعل      

 المصال  الإدارٌةبٌن  ،موجهة نحو التبادل            

 المصال  الإدارٌةبٌن  ،الأدوارموجهة نحو تعزٌز   

 إداريإبراز مكانة كل  ،موجهة نحو                                   

 تذكر: ..................................................................................جوانب أخرى  -

 أما فً حالة الإجابة بلا، ذكر المبررات............................................................. -

 العاملة بالمإسسة؟نطباع على من ٌخل بنظام العلاقات الجارٌة بٌن الفرق هل ٌسجل إ -14

 لا   نعــم                                       

 ة:تو فً حالة الرد بالإٌجاب، ٌسؤل عن طبٌع -

 نطباع ٌدٌن المخل بنظام العلاقاتإ                                       

 ملاحظات لٌست فً صالحهتسجل على المخل بنظام العلاقات                                       

             تتكون على المخل بنظام العلاقات نظرة سٌبة                

 ٌوضع المخل بنظام العلاقات على أنه صاحب فوضى                

 ...................................................................................................... خر ٌذكر:  -

 ...................................................................أما فً حالة الإجابة بلا، تقدٌم الأسباب: 
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 هات الموارد البشرٌة؟توجتتفق و ،ة فً المإسسةالجارٌهل العلاقات التنظٌمٌة الموجهة و -15

 لا                              نعـــم   

 و فً حالة الإجابة بنعم، ٌسؤل لماذا ؟  -

 لأن الفرق العاملة تمٌل أكثر إلى العمل المنظم              

 رستقراتساعد على الإلأن الفرق العاملة ترٌد العمل فً بٌبة إدارٌة                            

 لأن الفرق العاملة تحس أنها تعمل فً إطار رسمً                           

 لأن الفرق العاملة تسعى إلى التعاون                            

 

 ...................................................................جوانب أخرى تذكر: ..................................... -

ذكر المبررات :  ،أما فً حالة الإجابة بلا

........................................................................................................ 

 ؟ أدت إلى تطوٌر ممارساتلآ الإدارٌةهل الطرٌقة المعتمدة فً توجٌه العلاقات التنظٌمٌة الجارٌة فً المإسسة،  -16

 لا                نعم     

 ٌسؤل عن نوع هذا الأثر: ،وفً حالة الرد بالإٌجاب -

 كتساب مرونة فً العلاقاتإ                               

 تقوٌة العلاقات مع فرٌق العمل                                  

 التنسٌق أكثر فً العمل                                  

 الحوار والمشاركة مع الإدارٌٌن                                                       

 .........................................................................................أخر ٌذكر:  

 .......................أما فً حالة الإجابة بلا، تقدٌم الأسباب: .................................. 
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 فً استثمار الخبرات التنظٌمٌة ،ثالثا: المعلومات التً تتعلق بالأسلوب المتبع

 فً ممارسات ،تعٌٌن حجم ما تحدثه من تطوٌر، وبالمإسسة الإدارٌة       

 الموارد البشرٌة       

 هل عمللآ بالمإسسة الإدارٌة ٌتوقف بالدرجة الأولى على التنظٌم؟  -17

 لانعم                                

 لماذا؟ وفً حالة الإجابة بنعم، ٌسؤل - 

 لكون التنظٌم ٌعطً للنشاط الإداري قٌمة متنوعة                             

 لكون التنظٌم ٌمكن الفرق العاملة من السٌطرة على العملٌات الإدارٌة                            

  لكون التنظٌم ٌإدي إلى تناسق الوظابف و الأدوار                           

 لكون التنظٌم ٌمكن إدارة المإسسة من التغلب على المشكلات المختلفة                          

 حالات أخرى تذكر : ................................................................................. -

 ....................................................أما فً حالة الإجابة بلا، ذكر بعض المبررات:  -

 هل قامت إدارة المإسسة بتكوٌنلآ فٌما ٌخص التنظٌم؟ -18

 نعم                                 لا                                            

 و فً حالة الرد بالإٌجاب، ٌسؤل عن هذا التكوٌن: -

 تكوٌن قاعدي فً التنظٌم                                                 

 تكوٌن ظرفً فً التنظٌم                                                 

 تكوٌن متعمق فً التنظٌم                                                

 تكوٌن بسٌط فً التنظٌم                                              

 .....................................................أما فً حالة الرد بالسلب، المطلوب تقدٌم الأسباب:  -
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 ستٌعاب عملٌات التنظٌم القابم بمإسستلآ؟كتسبت خبرة مكنتلآ من إهل إ -19

 لا        نعـــم                                                                 

 و فً حالة الإجابة بنعم، ٌسؤل عن دور هذه الخبرة: - 

 تقدٌم خدمات نوعٌة                                          

 مجال العملتقدٌم الجدٌد فً                                           

 التكٌف مع مختلف المستجدات                                          

 كٌفٌة التعامل مع مختلف المصال                                           

 ..................................................................................................أخرى تذكر:  -

 ...................................................حالة الإجابة بلا، ذكر مجموعة من المبررات : أما فً  -

 فً تجسٌد عملٌات التنظٌم المتبعة فً مإسستلآ؟ ،للنشاط الإداري لآ ممارساهم باعتباراهل تس -20

 لا                         نعــم                                                

 و فً حالة الرد بالإٌجاب، ٌسؤل عن الكٌفٌة التً تتم بها هذه المساهمة: -

  لتحقٌق أهداف المإسسة مساهمة                               

 لتحقٌق مصلحة شخصٌةمساهمة                              

  بناء جدٌد حول التسٌٌر الإداري لتصورمساهمة                             

 لإثراء التنظٌم العام للمإسسةمساهمة                                                   

 .......................................................................................أخرى تذكر:  -

 ................................................الأسباب:  أما فً حالة الرد بالسلب، تقدٌم بعض -
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 متطور؟مستثمرة بؤسلوب حدٌث و ،هل الخبرة التنظٌمٌة التً تتوفر علٌها الفرق العاملة بالمإسسة -21

 نعــم                                       لا                                   

 ستثمار:التً ٌتم فٌها الإ الأطرالإجابة بنعم، ٌسؤل عن  وفً حالة -

 ستثمار الخبرات التنظٌمٌة فً المورد البشريإ                                                

 ًلستثمار الخبرات التنظٌمٌة فً الإطار الماإ                                                

 المادي الإطارستثمار الخبرات التنظٌمٌة فً إ                                              

 المعرفً الإطارستثمار الخبرات التنظٌمٌة فً إ                                              

 .................................................. ...................................أخرى ٌذكر: . -

 .............................................أما فً حالة الإجابة بلا، ذكر مجموعة المبررات:  -

 عملٌات التنظٌم القابم بالمإسسة؟  ،هل وقع أن رفضت المشاركة فً بعض -22

 نعــم                              لا                                                        

 .........................................................الأسبابو فً حالة الرد بالإٌجاب، تقدٌم  -

 أما فً حالة الرد بالسلب، ٌسؤل لماذا؟ -

 أعتبر نفسً معنً بالتنظٌم                                                                        

 ساسا على التنظٌمأعتبر عملً مبنً أ                                                                      

 بر مردودي متوقف على التنظٌمأعت                                                                    

 ...................................................................................حالات أخرى تذكر: 
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 تتلاءم و مردود الموارد البشرٌة؟ ،بالمإسسة الإدارٌةهل الخبرات التنظٌمٌة المستثمرة  -23

 نعم                         لا                                   

 و فً حالة الإجابة بنعم ٌسؤل:  -

 على الزٌادة فً النشاط الإداري الإدارٌٌنلأنها تحفز                                      

 تقنٌات تسهل العمل  لإدارٌٌنلأنها تقدم                                      

 تقدم فرص المشاركة فً عملٌة إتخاذ القرارلأنها                                     

 أخرى ٌذكر: ....................................................................................................

 ............................الأسباب :.........................ل عن وفً حالة الإجابة بلا ٌسؤ

 حدث تطوٌرا فً ممارسات المواردأ ،هل الأسلوب المتبع فً استثمار الخبرات التنظٌمٌة بالإدارة -24

 البشرٌة ؟      

 نعم                         لا                                

 وفً حالة الإجابة بنعم ٌسال عن حجمها ؟

 حجم كبٌر                                          

 حجم متوسط                                         

 دون المستوى المطلوب                                        

  ................................................................ل عن المبرراتوفً حالة الرد بالسلب ٌسؤ
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 التً ٌتم من خلالها ترسٌخ الثقافة ،رابعا : المعلومات التً تتعلق بالكٌفٌة

 على مدى ما تتركه منالوقوف ، والتنظٌمٌة فً المإسسة الإدارٌة         

 تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة          

 هل العمل الذي تإدٌه فً الإدارة تحكمه ثقافة تنظٌمٌة ؟ -25

 نعم                      لا                     

 ل عن طبٌعتها :ٌسؤ ،وفً حالة الإجابة بنعم

 ثقافة أسسها وعناصرها من التنظٌم                                    

 ثقافة محددة وفقا لطبٌعة العمل                                   

 ثقافة تنظٌمٌة ربٌسٌة محددة من قبل التنظٌم العام بالمإسسة                                   

 ثقافة تنظٌمٌة فرعٌة قابمة على أساس قٌم معٌنة                                  

 .....................................................................................أخرى ٌذكر :  -

 ؟ٌسٌة للعمل الاداري داخل المإسسةالمإسسة على ترسٌخ ثقافة تنظٌمٌة ربهل عملت إدارة  -26

 نعم                     لا                           

 ل لماذا ؟ٌسؤ بوفً حال الرد بالإٌجا          

 نمط الثقافةالذي فرض تحدٌد ، هوستراتٌجً الداعً للتغٌٌرلأن الإتجاه الإ                              

 مواطن الخلل التً مرت بها المإسسة ،محاولة لتدارلآ                              

 من بابه الواسع  ،ودخول سوق المنافسة، والتطورالتنمٌةلركب قطار                              

  ...............................................................................................أخرى تذكر: -

 .........................................................:تقدٌم بعض الأسباب ،أما فً حالة الرد بالسلب -

  



- 327 - 

 

 
 

 هل تمثلت قٌم الثقافة الفرعٌة للعمل الإداري ؟ -27

 نعم                     لا                            

 ل كٌف ؟ٌسؤ ،وفً حالة الإجابة بنعم

 العمل على خدمة أهداف المإسسة            

  العمل على خدمة فرٌق العمل فً التخصص           

 المبادرة إلى إحداث تقالٌد فً العمل           

     العمل على تحقٌق الأهداف الفردٌة فً التنظٌم            

 .........................................................................................أخرى ٌذكر:  -

 ............................................أما فً حالة الإجابة بلا، ذكر مجموعة من المبررات: -

لموجهة لمختلف النشاطات ، هً االإستراتٌجًالمستمدة من قبل التنظٌم  ،برأٌلآ هل الثقافة التنظٌمٌة الربٌسٌة -28

 بالمإسسة ؟

 لا نعم                                            

 ٌسؤل عن الأمور التً تسهم فٌها :  ،و فً حالة الرد بالإٌجاب -

 تنظٌمٌة فً العمل تساعد على وجود عادات     

 تإدي إلى وجود ضوابط تنظٌمٌة بالإدارة     

 تسهم فً رفع وتٌرة النشاط المنظم     

 تسهم فً بلول الأهداف التنظٌمٌة                     

أما فً حالة الرد بالسلب، تقدٌم بعض الأسباب:  -

...................................................................................................... 
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 ساعدت العامل على تطوٌر علاقاته ،من قبل المإسسة التً تعمل بها ،هل ا لٌات التنظٌمٌة المتبعة -29

 الرسمٌة داخل المإسسة؟      

 لا    نعم                                          

 ...............................................................وفً حالة الإجابة بنعم ٌسؤل عن المبررات  -

 ................الأسباب :................................................و فً حالة الإجابة بلا ٌسؤل عن  -

 لأي من ا لٌات أعطته أهمٌة أكبر فً التطبٌق؟ ،هل بإمكانلآ تحدٌد موقف الإدارة -32

 القوانٌن التنظٌمٌة                                       

 العلاقات التنظٌمٌة                                     

 الخبرات التنظٌمٌة                                     

 الثقافة التنظٌمٌة                                    

 

 :.................................... و فً حالة الإجابة عن جمٌع ا لٌات ٌسؤل عن المبررات -

 الموارد البشرٌة ؟ممارسات كبر فً تطوٌرلها أثر أ ،ً تقدٌرلآ أي من هذه ا لٌاتف -31

 القوانٌن التنظٌمٌة                                      

 العلاقات التنظٌمٌة                                     

 الخبرات التنظٌمٌة                                    

 الثقافة التنظٌمٌة                                                          
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 بالحالة الشخصٌة المعلومات التً تتعلق 

 ذكر      -: الجنس   -32 

 أنثى -                  

 

 سنة               :     الســن -33 

 أعزب      -     :  الحالة العائلٌة -34

 متزوج -                         

 مطلق -                         

 أرمل  -                         

 أفراد  :       عدد أفراد الأسرة  -35

 ابتدابً -     :  التعلٌمً المستوى  -36

 متوسط -                              

 ثانوي -                              

 جامعً -                              

 سنة التحاق بمإسسة العمل   -37

 مسابقة          -    :  طرٌقة تعٌٌنك  -38

 تكوٌن  -                        

 بواسطة -                        

 بعٌد -:   مقر سكناك من المإسسة -39

 متوسط -                                 
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 قرٌب -                                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



- 331 - 

 

 
 



- 332 - 

 

 
 

 



- 333 - 

 

 
 



- 334 - 

 

 
 



- 335 - 

 

 
 



- 336 - 

 

 
 



- 337 - 

 

 
 



- 338 - 

 

 
 



- 339 - 

 

 
 



- 340 - 

 

 
 

 



- 341 - 

 

 
 



- 342 - 

 

 
 



- 343 - 

 

 
 



- 344 - 

 

 
 



- 345 - 

 

 
 



- 346 - 

 

 
 



- 347 - 

 

 
 



- 348 - 

 

 
 

 



- 349 - 

 

 
 



- 350 - 

 

 
 



- 351 - 

 

 
 



- 352 - 

 

 
 



- 353 - 

 

 
 



- 354 - 

 

 
 



- 355 - 

 

 
 



- 356 - 

 

 
 

 



- 357 - 

 

 
 



- 358 - 

 

 
 

 

 



- 359 - 

 

 
 

 باللغة العربٌةملخص الدراسة 

 

خلال السنوات الأخٌرة ، تحولات وتغٌرات سرٌعة، طالت مختلف جوانب الحٌاة  ومست كافة شهد العالم               

المإسسات الإدارٌة، والاقتصادٌة، والاجتماعٌة، والسٌاسٌة، فً دول العالم ، على درجة اختلافها فً وتٌرة النمو 

لال تصور بنٌة تنظٌمٌة، ذات والتقدم، وأثرت هذه التحولات والتغٌرات، على نسق العلاقات الاجتماعٌة من خ

إستراتٌجٌة تعمل على تحرٌر الطاقات البشرٌة، واستثمارها بما ٌتلاءم وٌتواءم مع طبٌعة المرحلة التً نعٌشها من 

 السلسلة التطورٌة للمجتمع

وكان الموضوع الحالً ٌنصب على الرإٌة الإستراتٌجٌة ، التً لابد أن تعتمد فيً مختليف المإسسيات           

الإدارٌة ، وحتى تحقق المإسسات هدف وجودها لابد من تبنٌها تنظٌميا إسيتراتٌجٌا ٌتماشيى وطبٌعية المرحلية ، 

لابد أن ٌبنى على أساس أربيع  ونظرا لتشعب الموضوع، وتعدد جوانبه، وحتى ٌتسنى لنا التحكم فً هذا الأخٌر

 إعتمدنا خطة رسمناها على النحو التالً:وقد  لٌات، 

 الخطوة الأولى

قمنييا بطييرح الإشييكالٌة، حٌييث حييددنا المشييكلة، التييً تمحييور حولهييا موضييوع الدراسيية، والأهمٌيية التييً           

تجسٌدها، ثم بنياء ورسم الأهداف المراد  إكتستها، والأسباب الحقٌقٌة التً أدت إلى إنتقابها، والمفاهٌم الأساسٌة،

إليييى جانيييب التطيييرق إليييى العدٌيييد مييين الدراسيييات مختلفييية، فرعٌييية ، اليييذي تضيييمن إشيييكالات التسييياإل اليييربٌس

 المشابهة،وغطٌنا بها كل الجوانب المتعلقة بالدراسة الحالٌة

 الخطوة الثانٌة

 فسيييٌراتها النظرٌييية للتنظيييٌم الإسيييتراتٌجً،وتنييياول ت،النظرٌيييات المفسيييرة للتنظٌمركزنيييا عليييى تعٌيييٌن           

 دراسات وأبعادها وأهدافها الأساسٌةلوصٌاغتها فً إطار نظرٌات تتفق، فً بنٌتها مع الحركة العلمٌة والفكرٌة ل

 الخطوة الثالثة

التعرف على، الأسباب التً أدت إلى  الجزابر، وهذا من خلال فً الإدارٌة هٌكلة المنظومةالتعرف على         

الإصلاح الإداري، وكذا الأسس المعتمدة لبناء إسيتراتٌجٌة الإصيلاح الإداري، إليى جانيب معرفية واقيع التنظيٌم 

 الإستراتٌجً بالمإسسات الإدارٌة، ثم تغٌٌر البناء التنظٌمً للمإسسة الإداري، واستثمار الموارد البشرٌة
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 الخطوة الرابعة 

تحدٌد ا لٌات التنظٌمٌة الموجهة لتطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة، والتً تكمن فً القوانٌن التنظٌمٌة،         

 الإتصال والعلاقات التنظٌمٌة، الإستثمار فً الخبرات التنظٌمٌة، الثقافة التنظٌمٌة

 الخطوة الخامسة

النابعية مين التسياإل العيام، وتعٌيٌن المجيالات ضبط الإجراءات المنهجٌة للدراسة، وتعود إليى الفرضيٌات،      

التً تحرلآ فٌها العمل المٌدانً، وإختٌار الأدوات الخاصة بجمع البٌانات، وذللآ مين المجتميع الأصيلً للدراسية 

 المٌدانٌة

 الخطوة السادسة

ٌيات، الدراسيات الوصول إلى تحلٌل وتفسٌر البانات المٌدانٌة للدراسة، ثم الإنتقال إلى عرض النتيابج، النظر    

 المشابهة، الفرضٌات،مع إبراز تكاملها، تحقٌقا لوحدة الدراسة فً كل أطرافها العامة والجزبٌة.

وعلى هذا الأساس إكتملت حلقات الدراسة، والتً مكنتنا من الإعتماد على التنظٌم الإسيتراتٌجً اليذي أصيب     

مإسسييات الإدارٌيية بلوغييا لمييا نسييمٌه الٌييوم، ضييرورة حتمٌيية لمإسسييات الدوليية الجزابرٌيية، وبييالأخص منهييا ال

 بإصلاح الخدمة العمومٌة، وهذا ٌتؤتى من خلال 

  القوانٌن التنظٌمٌة التً تراعً مشاركة جمٌع أفراد التظٌم فً صٌاغة قانون المإسسة -    

 ٌكون المحكم لكل العملٌات الادارٌة       

 بٌن الأفراد وهذا لزٌادة قدراتهم ومهاراتهم وكذا العلاقات التنظٌمٌة فلا بد من تطوٌرها -    

 القٌادٌة والعملٌة  وهذا ٌتؤتى عن طرٌق تطوٌر العمل الجماعً ، وتطوٌر التفاعل بٌن      

 المجموعات       

 إضافة إلى ذللآ لابد من الاستثمار فً كفاءات المإسسة حتى تساٌر مختلف التطورات التً  -    

 ، لأن الاستثمار فً المورد البشري من المنظور الإستراتٌجً هوتطرأ على المإسسة        

 الرأسمال الحقٌقً لأي مإسسة        

 التً تراعً المسإولٌة الكلٌة لتحقٌق ،وأخٌرا بلول كل هذا ٌكون انطلاقا من ثقافة المإسسة -    
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 للمإسسة الجزابرٌة الهدف المنشود لكل مإسسة ، بعٌدا عن تللآ الثقافات الفرعٌة التً جلبت      

 عبر المراحل التنظٌمٌة المختلفة إلا الوٌلات وما حصل فٌها من غلق و تسرٌ  للعمال لخٌر      

 دلٌل على ذللآ ، إذا لابد أن تتبنى المإسسة الإدارٌة وعلى غرارها كل المإسسات ثقافة       

 ة للمإسسة ، والمصلحةتنظٌمٌة ذات بعد استراتٌجً الهدف منه تحقٌق المصلحة العام      

 الخاصة للمورد البشري ، وإذا ماستطاعت المإسسات تحقٌق ذللآ قلنا إن مإسساتنا       

 استطاعت أن تبنً تنظٌما استراتٌجٌا الهدف منه تطوٌر ممارسات الموارد البشرٌة      
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Resume De Recherche 

         Le monde a connu  ses dernières années un  bouleversement énorme qui a 

touché toutes les institutions: administratives, économiques, sociales et politiques. 

         En effet, tout le monde a été touché par ces chengements qui ont influencé 

systeme des relations sociales en conceptualisant une structure organisationnelle, 

avec une stratégie visant à librer et a exploiter les roussources humaines, 

convemblement a la nature de l ére dont nous vivons.      

        Letude que nous avons menee conformement, au theme de cette recherche 

scientifique en sociologie intitulée, « l’Organisation Stratégique Et Le Devlloppement 

Des Pratiques Des  Rousources Humaines Au Sein Des Enterprises Administratives 

         Compte-tenu de la diversité des aspects du sujet et afin de mieux cerner le problème 

notre travail de recherches articule sur les étapes suivantes : 

       Premiere étape  

           Aprés la définition de la problématique de la recherche, il est démontré a quel point 

l’étude a d’importances, ansuite il était nécessaire de présenter les raisons du choise du 

theme d’ étude et ses objectifs, sans négliger de résumer les etudes précédentes concernant 

les questions posées sons notre problématique traitée en utilisant l’ approche et la méthode 

scientifique partinentes. 

       Deuxieme étape 

            En cette étape les téories de l’organisation et leurs projéctions téorique de 

l’organisation stratégique ont été énumérée pour déduire des idées compatibles 

scientifiques, et intellectuellement avec les études faites et leurs objectifs fondamentause.  

        Troisieme étape 
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           La troisieme étape est consacrée au diagnostique du système administratif algerien, 

les origines du redressement qu’il a connu, les piliers de la stratégie adoptée pour réaliser 

ce redressement, et la manière dont les ressources humaines algeriennes sont exploitées. 

          Quatrieme étape 

          Pour devellper les pratiques des roussources humaines il follait definire les 

mecanismes organisationnelles necessaire qui sont :  

Les lois organisationnelles, la comminication et les relations organisationnelle 

L’investimssement dans les expériences organisationnelles, et la culture organisationnelle. 

         Cinquieme étape     

        A la cinquieme étape la Preocupation était de préconiser les procédures 
méthodologiques suivant les hybotheses de la recherche, ensuite il fallait désigner les 

domains du travail pratique et choisir les outiles convenables pour rassembler les données 

et les traitées.  

             Sixieme étape 

         Enfin c est l’aboutissement aux analyses et interprétation des données de la 

recherche, pour passer a l’exposition des résultats de la recherche en concentraitsur la 

complémentarite de ses resultats et en realisant l imite de l’étude.  

           L’étude a conduit finalement a la nécessité d’ adopter l’organisation stratégique par 

les intitutions algériennes et particulierement les administrations pupliques qui doivent 

redresser le niveau de leurs services et cela par : 

      - la participation de tout les individus de l’organisation a la formulation des lois et des 

        Regle qui gérent toutes les procéssus et les opérations administratives de l’entreprise 

      - le devlopement des relations organisationneles entre les individus pour accroitre leurs 
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        Capacités opérationnelles et manageriales 

      - L’ invistissement dans les compétances de l’entreprise pour suivre les changements 

        qui peuvent touché l’entreprise parceque la ressource humaine est le vrai capital du 

        point de vue stratéigique 

      - la création d’ une culture d’ entreprise qui vise en premier lieu a la réalisation des 

        objectifs de l’entreprise et l’élimination de toutes les autres cultures qiu sont derriere 

        la plupart des problemes managérianse de l’entreprise algérienne. Ce qui peut 

        conduire enfin a une culture organisationnelle a caractere stratégique visant a faire  

       l’équilibre entre les intérets généraux de l’entreprise et les intérets personnels de son 

       personnel. 

             Enfin si les entreprises algériennes arivent a construire une organisation 

stratégique qui peuvent devellopper les pratiques de ses ressources humaines ca veut dire 

qu’elles ont realisé tout leur objectifs. 
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 SUMMARY OF THE STUDY  

     The world is changed in all aspects of life and all institutionswere touched by its 

fast transformation in different fields : administration, economy, policy and social 

relation. All countries were affected even they are different in their growth and 

development degrees. 

     These changements affected the system of social relationships, so it is very 

Important to build a new organisational structure based on good strategy aims to 

liberate the human energies to use them appropriately with the nature of the era in 

wiche we are living. 

      The theme of our study is set around a striking phenomenon, it was titled: “  Strategic 

organisation and devlopement of human resources practices in administrative 

institutions” 

      Regarding the variety of the topic aspects and in order to cover theme our research is 

composed into follouing steps: 

      First step 

     We have stated by exposing the problemof the research, and then we have shown the 

importance of this research and its reasons, and objectives, without neglecting the previons 

studies about the theme of our research.  

      Scond step  

     In this second step organization theories, and their reflexions on strategic organization 

were presented in ourstudy, in order to extract the thoughts concerning our subject, of  

research.  
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        Third step 

    The third step we diagnosed the Algerian administrative system, and how it was 

redressed, we showed also the pillars of the strategy adopted to redress, it and in wich 

manner the human resources are using in Algeria.  

 

          Fourth step 

      To develop the practices of human resources, it was necessary to define, the 

appropriate organisatoial mechanisms wich are : 

       The organizational laws, the communication and the organizational relations, the    

investment in organizational experienies, and the organizational culture.        

          fifth step 

      In the fifth step the preoccupation was the definition of methodological procedures and 

the convenienttools and methods to gather the data and the treat them.  

         Sixth step 

      By the end of this research, we achieved to the analyses and the interpretations of the 

informations getting, from our stady then we showed the results, regarding the unityof the 

study.  

       The research led to the necessity, of the adoption of a strategic organization by 

Algerian institutions expecially the public administrations, which are obliged to devlop the 

level of their services by: 

       - The participation of all individuals of the institution in the formulation of the  

         organization laws and rules. 

       - The development of the organizational relationships between individuals in the  
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         institution in order to grow up their operational and managerial skills. 

       - The investment in the institution competencies to follow appropriately the 

         changements of the institution enviromment because the human resource is the real 

         capital strategically. 

      - The creation of an organitional culture wich aims to attempt the objectives of the 

          institution and in other hand the elimination of ther cultures considred as the ougine 

          of managerial problems in the Algerian companies and institution. 

       All thise can lead to a strategic organizational culture aims to make an equilibrium 

between institution interests and individuals interests. 

       Finally If the Algerian institutions can establish a strategic organisatio which develop 

the practices of its human resources it means that they achieved their objectives. 

             

 


