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  مقدمة:

تسییر الموارد البشریة من العلوم الحدیثة في ادارة الاعمال مقارنة بالعلوم الاخرى,فالعدید من 

والصناعة "الادارة العامة  ه" في كتابفایولالمفكرون اهتموا بالفرد والادارة اكثر,نذكر من بینهم "

لم تظهر الحاجة الى ادارة متخصصة في حل مشاكل الافراد وظهور المعلومات  "،1916

 بإمكانهالتي ,ا منها الاجور والعوامل البیئیة والمعنویة، والحقائق عن معاملة المستخدم للعامل

العلمیة التي  وبالتالي العملیة الانتاجیة, كما یجب الاشارة الى تعالیم الادارةالتـأثیر على العمل، 

شكلت والصعوبات التي لابد من مواجهتها والمتمثلة في الاضرابات,والتغیب,تغیر المناصب 

منصب الى آخر في المؤسسة من  فالفرد یتدرج من),27,ص1999حمد ماهر علیش:وغیرها(أ

مما  ،وبذلك یزداد كفاءة، الامر الذي یزیده خبرة ومهارة وتطور ،خلال حیاته الوظیفیة فیها

یستوجب على المؤسسة ضرورة تخطیط وتسییر الحیاة المهنیة لهؤلاء الافراد,وذلك بغیة تطویرهم 

  واكسابهم معارف وسلوكات جدیدة تنفعهم في أداء المهام الموكلة الیهم بكفاءة.

هو العنصر الحیوي المساهم في بلوغ كل هذه الاهداف التنظیمیة, فهو  وبالتالي فالالتزام الوظیفي

هوم قدیم في مجال العلوم الاجتماعیة الا انه لم یحظ بالاهتمام الكافي الا بعد ظهور المدرسة مف

السلوكیة التي أكدت على العلاقات الاجتماعیة والانسانیة في مجال المنظمات المختلفة.فقد 

ید وتر  ،اصبحت الادارة تطالب بان یكون التزام العاملین فیها نحو منظماتهم التي یعملون فیها

الى زیادة رغبتهم في بذل الجهد الاضافي لانجاح عمل  ،بالإضافةمنهم انظباطا ذاتیا في العمل 

المنظمة لاداء اعمالهم بفعالیة وبشكل مستمر,فقد تبنته المؤسسات الحدیثة الغربیة بالكثیر من 

  .الدراسات والتي أظهرت العلاقة بین الالتزام الوظیفي وأنساق تسییر الموارد البشریة

والوقوف على المتغیر  ،لقد جسدت الفصول النظریة في سیاق اهداف ومنطلقات الدراسة

لموارد البشریة" انطلاقا من المقاربات النظریة التي عالجت الظاهرة المستقل"أي نسق تسییر ا

رجحة بین نشأته میة المتأمدلولاته المفاهثم تحدید  باختلاف منطلقاتها ومحدداتها التنظیمیة,

اضافة الى ابراز ابعادها التي ضمنتها المعطیات البحثیة بداعي الاختیار المنهجي في  ه,وتطور 

ثم محكات فعالیة نسق تسییر الموارد  التكوینیة والمنظومة التحفیزیة ، العملیة التوظیفیة والعملیة

واخیرا , ولوجا بالنطاق الوظیفي لنسق تسییر الموارد البشریة في آتون الهیكل التنظیمي البشریة,
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مناقشة بحثیة لواقع تسییر الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة مرورا بمختلف 

  المراحل التنظیمیة التي مرت بها.

ظبط  الفصل الثالثاما المتغیر التابع "الالتزام الوظیفي" فقد حاولت الدراسة في خضم معطیات 

"التزام ام  ا یعالج الالتزام الوظیفي في سیاقه المفاهیميمدخلا تحلیلیا متساندا وظیفیا,وكفئا امبریقی

 ،الوظیفي ثم ابعادهتزام لالاثقافة بناء  كمحاولة للولوج على محكات وفي اطاره النظري، اذعان"

من خلال  وأنهینا هذا الفصل بتحلیل سوسیولوجي لواقع الالتزام الوظیفي في المؤسسة الجزائریة

  .اتهاابراز مدلولاتها واهم معوق

التي ترمي الى  ،فكانت بمثابة محاولة للمقاربة التنظیریة، للفصل الرابعاما التحولات المعلمیة 

ربط ابعاد نسق تسییر الموارد البشریة انطلاقا من الفرضیات البحثیة والتي غدت كترسیمة 

على تحدید  فانطوى بذلك اطار المقاربة المنهجیة المیدانیة، الفصول الامبریقیة للإرساءمنهجیة 

مجالات الدراسة في سیاقاتها "المكانیة والزمنیة والبشریة" هذه الاخیرة قننت دلالة مخوصصة ,في 

  خضم المنظور الوصفي الذي عززه منهج الدراسة"المنهج الوصفي".

 الوثائق والمستندات ،أداة المقارنة،استمارة المقابلة ,دلیل المقابلة الحرة  فكانت الملاحظة المباشرة،

وتقویة الرؤیة الهیكلیة الشامة لنسق  ،التنظیمیة الركن الركین الذي یناط به التعمق في التحلیل 

  تسییر الموارد البشریة والالتزام الوظیفي في هذه المؤسسة.

وضمناها كمنحى تنظیمي منهجي  ،وأنهیت الدراسة البحثیة بقراءة سوسیولوجیة للنتائج العامة 

لجعل مؤسساتنا تناهض مقتضیات  التوصیات كرؤیة سوسیوتنظیمیةلترسیخ بعض الاقتراحات و 

وتتخذ من السیاقات المجتمعیة بكل آلیاتها الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة  ،المؤسسة المنتجة

 والثقافیة المرجع الكافي لتعزیز المتطلبات التنظیمیة فتضمین الفعالیة المنشودة.
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ولا: تحديد الاشكالية وصياغتهاأ  

المنشودة ،وهذا مارسخه  التنظیمیة نقطة انطلاق تصوریة من اجل تضمین الفاعلیة الالتزام الوظیفي یمثل

 الذي جاعلا من الواقع التنظیمي ،مقاصدهم في قالب واحد االسواد الاعظم لرواد الدراسات الذین تصبو 

من  فعالةوتحقق معدلات  من انجع الأبنیة إداریا الفئات الفاعلة،تمتع بنسبة التزام وظیفي عال من قبل ی

ولعل شهادات الایزو للجودة والتي ظهرت مع الثورة الصناعیة وكانت تمنح سابقا  الأداء،جودة 

ومن ثم تحولت للمؤسسات الخدمیة بشكل عام في ظل ظهور مفهوم الجودة  ،للمؤسسات الصناعیة فقط

عناصر تقییمها وفق معطیات محددة  ضمن بعد الالتزام الوظیفيتثمن  تيالكافي ال، تعد المنطق الشاملة 

من الحساسیة  ةتخذمالسلوكیة والمعیاریة وهذا ماهیكلته المنطلقات  منظومتها القیمیة واللوائحیة نابعة من

في  الفاعلةالفئات التزام كإرهاصات كافیة لتظمین في مجال المنظمات  الاجتماعیة وانسنة بیئة العمل

زیادة رغبتهم في بذل الجهد الاضافي لانجاح عمل  ،انظباطا ذاتیا في العمل سیاق منحى تنظیمیا یرنو

وهذا ماظل مفقودا داخل البنیة التنظیمیة الجزائریة طیلة مسیرتها التنمویة المنظمة بفعالیة وبشكل مستمر ,

قتصادیة التي خضم التناقضات التنظیمیة و الإجسد في یتالتي تجعل من الالتزام الاغترابي والاستمراري 

طار البحث عن إفي  ؛نتقال من مرحلة تنظیمیة لأخرى من خلال الإ،میزت الواقع التنظیمي الجزائري

هتمام الإ ةو المیكانیزمات المحركة لأداء و كفایة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة دون مراعا  لیاتالآ

جتماعیین و الأمر الذي شكل لبسا أمام العدید من المحللین الإ"،بالتنظیم وما یحویه من فعالیات

ستقرار و التوازن للواقع الذین أعطوا لنسق تسییر الموارد البشریة دورا طلیعیا في إعادة الإ،قتصادیینالإ

تحدد نجاعة وظائفها الإداریة و التنفیذیة كمنطق   في إطار تثمین طرق تنظیمیة و عقلانیة ،التنظیمي

  .و مستقرة  عالةف،كامن خلف تنمیة موارد بشریة منتجة

  ) 103، ص 2012(اسمهان بلوم :

تهمیش الإطارات و التعین الشخصي  ،طیر أفتقرت إلیه مؤسساتنا التنظیمیة من خلال نقص التإوهذا ما 

موضوعي .... و غیرها من المؤشرات التي قولبت طبقة عمالیة صناعیة تفاعلت مع مختلف الر غی

بمختلف أشكالها ،تجسدت في شكل صراعات،لیتشكل لدیها وعیا حقیقیا بأوضاعها ،الوقائع التنظیمیة

ع أو كفعل فردي او ما یعرف بالصرا،كفعل جماعي وهو ما كرسته الإضرابات العمالیة،السوسیولوجیة

المحول كظاهرة التغیب '' التي تمثل سلوكات فردیة ذات علاقة جدلیة بالمحیط الداخلي و الخارجي 

  ) 173ص  ،2001علي غربي :  –قیرة  إسماعیلللمؤسسة الصناعیة '' (
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في التنظیم الجزائري یجعل الواقع البحثي  الالتزام الوظیفيستقصاء المكین لواقع الفحص الدقیق والإ إن

 –  للموارد البشریة عالةتنمیة ف آلیاتالمعوقات التي تدحض في طیاتها  أهمیضمن منحى منهجي یجسد 

التكوینیة والتحفیزیة  ،عملیة التوظیفیة لل ،في سیاق غیاب ممارسات عقلانیة  –ستقلالیة قبل مرحلة الإ

  التالي:كسؤال الانطلاقة  حثیة بلورةالبویمكن في ضوء هذه التجلیات 

  الوظیفي للعامل؟ مبالالتزاماهي علاقة نسق تسییر الموارد البشریة 

هیكلت الترسیمة المفاهیمیة المتعلقة بنسق تسییر الموارد البشریة كمنظومة لها خصائصها المادیة والفكریة 

،طالمـا أنهـا فـي ترسـیخ معـالم الالتـزام والاسـتغراق الوظیفي لوظائف التنفیذیـة دوراإرهاصا مبدئیا لتضمین  ،

جــــــزء مــــــن أجزائــــــه المترابطــــــة والمتفاعلــــــة فیمــــــا بینهــــــا بصــــــورة متكاملــــــة ومســــــتمرة مــــــع متطلبــــــات الواقــــــع 

مجموعـــة الإجـــراءات التـــي یـــتم إجرائهـــا علـــى ،والتـــي تعلـــن فـــي ســـیاقاتها التنظیریـــة والعینیـــة عـــن التنظیمي

ى الأهـداف أو المخرجــات المطلوبــة فــأي إجـراء أو عملیــة مــن هــذه العملیــات مـدخلات النظــام للحصــول علــ

حـــوافز ورعایـــة صـــحیة تمثـــل نظامـــا فرعیـــا متكـــاملا مـــن حیـــث المـــدخلات  تكـــوین، توظیـــفســـواء أكانـــت 

  .،العملیات و المخرجات داخل منظومة الموارد البشریة 

بشریة تعد نقطـة إنطـلاق تصـوریة لتثمـین الفهـم إن تأكید النظرة الإستراتیجیة لوظائف نسق تسییر الموارد ال

والرؤیة الشمولیة لمختلف  هذه العملیات الفعالة ،التي تضمن في سـیاق محكـات عقلانیتهـا تنمیـة إسـتغراق 

؛فالوظیفــة التنفیذیــة فــي متطلبــات الالتــزام الوظیفيالفئــات الفاعلــة كآلیــة ومنحــى منهجــي فتنظیمــي لتحقیــق 

لیـــــة التـــــي تبنـــــي علـــــى أســـــاس إســـــتقطاب وإختیـــــار العنصـــــر البشـــــري المتعـــــدد شـــــقها الأول تشـــــیر إلى"العم

  المواهب،المهارات والقدرات والإمكانیات التي تمكنه من العمل لوظائف متعددة داخل المنظمة"

 )120،ص2005(عمر وصفي عقیلي : 

فبعیدا عن المنطلقات الكابحة لسیرورة التغییر والتطویر المواكبة للتحولات السریعة الإیقاع في محیط البیئة 

الداخلیة أو الخارجیة، سواء للوظیفة أو الفئات الفاعلة،یبلور أسـلوب العمـل فـي آتـون فـرق العمـل كممارسـة 

دائمـا فـي وجـه الضـغوط الداخلیـة والخارجیـة فعالة لوظائف إدارة الموارد البشریة التي تسـیر بخطـى متقدمـة 

الأمر الذي یقنن دلالة الشق الثاني كآلیـة لـدعم المـورد البشـري ومسـاندته فتمكینـه مـن إسـتخراج أفضـل مـا ،

  ) 2012www.ahmedkordy.comعنده (سعید شعبان حامد:

؛ ومــا یعــزز قیمــة هــذه  طالمــا أن الوظیفــة التكوینیــة هــي مــن أفضــل أنــواع الاســتثمارات الفردیــة فالتنظیمیــة

الدلالة المفاهیمیة الشق الثالث الذي نمط الوظیفة التنفیذیة فـي سـیاق "مجموعـة مـن الإجـراءات التـي ترمـي 
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إلى تصمیم وإعداد سیاسة تحفیز فعالة (محیطیة) تتماشى مع التوجه الحدیث المعاصر " الذي یرسو على 

نتمـاء  وذلـك مـن خـلال وضـع هیكـل عـادل للأجـور ،الحـوافز معالم الكفاءة والفعالیة لزیادة درجة الـولاء والا

    الفاعلة. تبالفئا والاهتمام،سیاسات واضحة للترقیة 

  ختیار الموضوع:إهمیة واسباب أ ثانیا:

الذین  السواد الاعظم لرواد الدراسات السوسیوتنظیمیةیعد الالتزام الوظیفي من اهم المواضیع التي تناولها 

تصب مقاصدهم في قالب واحد هیكل النجاعة والفعالیة التنظیمیة في خضم قدرة المنظمة على بناء ثقافة 

 یعول إذ التنافسیة، ومصدرا لقدراتها المنظمات في الموارد أهم من البشریة الموارد تعد ، الالتزام الوظیفي

 المناخ وتهیئة بهم الاهتمام المنظمات إدارة على یفرض مما ، بكفاءة المنظمة أهداف تحقیق في علیهم

 لتحقیق وترسیخها الفئات الفاعلة نفوس في الثقة تضمین مقومات أهم من یعد والذي لهم السلیم التنظیمي

ترجوه المؤسسة الجزائریة عبر مختلف المراحل  اعلى مستویات الولاء والالتزام الوظیفي ،وهذا ماكانت

التنظیمیة ،لكن الاهتمام بالجانب البنائي في سیاق تغییر التسمیات ، وكبح الجانب الوظائفي وما یحویه 

من محكات ، جعل العدید من رواد الدراسات السوسیوإقتصادیة یحملون على عاتقهم الفهم البین والرؤیة 

لواقع المؤسساتي الجزائري "العام خاصة" والتي ترسخت في قالب  تنظیري وعیني الهیكلیة الشاملة لازمة ا

، هیكلت غیاب التزام متأصل داخل الفئات الفاعلة، في سیاق عدم عقلانیة المستویات التنظیمیة كمنحى 

  لعدم قدرة البنیة التنظیمیة على بناء ثقافة الالتزام الوظیفي.

المنتمین للمؤسسة بمیثاق قوي من القیم الخلقیة التي تنبع من ذواتهم حتى "لذا من المهم  تمتع الافراد 

  )19، ص  2013یكتب لمؤسستهم النجاح والتمیز"(مسلم بن سالم بن علي الوهیبي:

إن مایعانیه السیاق المجتمعاتي الجزائري هو تنامي ازمة حقیقیة في السلوك المهني في مختلف القطاعات 

تقدمها هذه الازمة للفئات الفاعلة داخل البنیة التنظیمیة الجزائریة هي الشعور ، ومن التسهیلات التي 

بالیأس والاحباط في النفوس لتغدوا بذلك ظاهرة الاحتراق الوظیفي كإرهاصات كافیة لبلورة الالتزام 

رتباط الاغترابي الذي یكشف في سیاقاته المعرفیة عن إندماج وإنغماس فالاستمراریة الفاعل لیس نتیجة لا

نفسي إیجابي اكن لمحكات وابعاد تملیها البیئة الخارجیة في خضم سوء هیكلیة الظروف الاجتماعیة 

والاقتصادیة ؛ فالالتزام یمثل جانبا سلبیا طیلة المراحل التنظیمیة ، حیث إندماج الفرد مع المجال الوظیفي 
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یة،التقنیة والتنظیمیة لمنطلقات بینة تبلور فالتنظیمي غالبا ما یكون خارجا عن إرادته ،وما المعوقات النفس

  الواقع السلبي للالتزام الوظیفي. في مضامینها 

في خضم هذه المنطلقات البحثیة جاءت الدراسة الموسومة ب:"نسق تسییر الموارد البشریة وعلاقتها 

ل السیاقات التنظیمیة سوسیوتنظیمیة لتضمین معالم الولاء ,فالاستغراق داخ الوظیفي للعامل" كآلیة مبالالتزا

                                                                                  .الجزائریة

 ثالثا:أهداف الدراسة:

لكل دراسة هدف تصبوا الیه كآلیة لكشف الغموض الذي یجتاحهااو یعتریها في هذا السیاق نبلور 

 الاهداف التالیة:

الواقع التنظیمي الموارد البشریة داخل  طبیعة الوظائف التنفیذیة لنسق تسییر الوقوف علىمحاولة • 

  محل الدراسة .

  الوظیفي الفعال.الوقوف على محددات بناء ثقافة الالتزام • 

  معرفة واقع قیم العمل داخل السیاق التنظیمي .• 

  كشف اهم المحكات الكفیلة لتنمیة الاستغراق الوظیفي . •

تضمین الفهم والرؤیة الهیكلیة الشاملة لدور العملیة التوظیفیة،العملیة التكوینیة ،و منظومة  •

 التحفیز في كبح الیات الالتزام الاغترابي داخل الواقع التنظیمي الجزائري. 
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 رابعا: فرضیات الدراسة

 الفرضیة الرئیسیة :

.للعاملالالتزام الوظیفي  قة بتضمین نسق تسییر الموارد البشریة علا لفعالیة  

 الفرضیات الفرعیة:

. للعامل معیاريالالتزام ال قة بتكریسالعملیة التوظیفیة علا لفعالیة -   

.العاطفي للعاملالالتزام  لاقة بتعزیزالعملیة التكوینیة ع لتثمین -   

الاستمراري للعامل.الالتزام  بتضمینعلاقة العملیة التحفیزیة  لتعزیز -   

:الأولىمؤشرات الفرضیة الفرعیة   

هة العمل.جالتوظیف المؤقت علاقة بتضمین المسؤولیة تجاه  لإستراتیجیة  

 تساهم الطرق العلمیة للتوظیف بتكریس قیمة الانتماء للعمل.

 مؤشرات الفرضیة الفرعیة الثانیة:

 تعمد تنمیة الكفاءة المهنیة على تثمین الاستغراق الوظیفي.

بالوظیفة الإیمانالجماعي علاقة بتكریس  لبناء فرق العمل  

 مؤشرات الفرضیة الفرعیة الثالثة:

علاقة بتعزیز رغبة الاستمرار في العمل. للحوافزالمحیطیة  

 یعمل الاستخدام الآلي للحوافز على تجسید مظاهر التسرب الوظیفي.
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1(*)نسق تسییر الموارد البشریة "دلالة مفاهمیة" - ولاأ
 

اصبحت الموارد البشریة ، تشكل الموارد الاكثر اهمیة في الدول والمنظمات ، إذ بدونها تفقد 

الموارد غیر البشریة قیمتها ، لهذا تولي الادارة المحترفة المعاصرة جل اهتمامها وتقدیرها للموارد 

لى قیمة ، فهي الموارد الاع باعتبارهاالبشریة لتأثیرها على المردود المادي والمعنوي للمنظمات 

التي تضمن التفوق والتمیز ، والریادة في عالم یتسم بسرعة  للأفكارالموارد المفكرة والمنتجة 

تعریفا لها بأنها: " جذب وتنمیة الأفراد الذین یمتلكون  الخزامي"لهذا أورد " وضخامة التغیرات 

المواهب والخیال اللازمین للشركات لكي تتنافس في بیئة متغیرة ومعقدة " (ویكیبیدیا الموسوعة 

  ) , ar.wikipedia.org 2012الحرة :

 لیس عملا روتینیا بل مجموعة من الوظائف،" كنسق " على أساس أن تسییر الموارد البشریة 

البرامج والأنشطة المصممة التي تجمع بین جمیع الطرق التنظیمیة التي تؤدي إلى اختیار فاعل 

بأنها:" فن اجتذاب  "Nigroنیجرو كفء ذي درایة بتطورات المحیط؛ في هذا السیاق أورد "

ة العاملین واختیارهم وتعینهم وتنمیة قدراتهم وتطویر مهاراتهم وتهیئة الظروف التنظیمیة الملائم

من حیث الكم والكیف لاستخراج أفضل ما فیهم من طاقات وتشجیعهم على بذل اكبر قدر ممكن 

 ).www.ncb.ly/images/forum.png 2012والعطاء" (منیر العقوري:من الجهد 

وهذا في ضوء تجسید أهمیة الوظائف التنفیذیة لهذا النسق من تفعیل العملیة التوظیفیة تثمین 

صفتین أساسیین في تركیب  تهكیلعزیز العملیة التحفیزیة، كقوالب بنائیة العملیة التكوینیة وت

في أداء الأعمال كترسیمة تنظیمیة تنیط للنسق تحقیق  فالرغبة القدرةالمورد البشري هما  : صفة 

أهدافه؛ طالما أنه یتشكل من مجموع من الأفراد المؤهلین ذوي القدرات المناسبة لأنواع معینة من 

لراغبین في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع(علي غربي، بلقاسم سلاطنیة، إسماعیل الأعمال وا

  ) 19، ص2002قیرة:

                                                           
1

إن أول شيء یلفت انتباه الدارس لموضوع الموارد البشریة هو اختلاف التسمیات المستعملة، فالبعض یستعمل كلمة إدارة كما  1)*( 

 الحال بالنسبة لغالبیة الدول العربیة، بینما یطغى استعمال كلمة تسییر في الواقع التنظیمي الجزائري كترجمة للمصطلح الانجلیزيهو 

Management )98، ص2006: زهیر حمام محمد.(  
ستأخذ التحدیدات المفاهیمیة لنسق تسییر الموارد البشریة منحى حدیثا یقنن وجهة النظر الحدیثة التي تعزز أهمیة ودور النسق   )**(

البشریة ما  كآلیة تضمن تحقیق أعلى مستویات الكفاءة والفعالیة التنظیمیة، على غرار وجهة النظر التقلیدیة التي ترى بأن تسییر الموارد

هي إلا مجرد وظیفة قلیلة الأهمیة تقتصر على القیام بأعمال روتینیة مثل حفظ ملفات العاملین وضبط أوقات الحضور، لذلك فإن 

 تأثیرها ضئیل على نجاح وكفاءة الواقع التنظیمي.
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حبكة  لترسینلسلوك الفاعلین  المناطةإتباع سلسلة من الإجراءات والأسس والقواعد  ثنایافي 

أركان النسق ولتعزیز وتقویة هیكلیة وظائفه" تنفیذیة وإداریة" هذه الأخیرة قو لبت أسس منطقیة 

راسخة، جسدت القاعدة  الركینة للتحدیدات المفاهیمیة  المتعلقة بتسییر الموارد البشریة، 

الاعتبار  فالوظائف الإداریة هي بمثابة القاعدة التي تبنى علیها نجاعة هذا النسق بأخذها في

الواقع التنظیمي وما یقتضیه من متطلبات بشریة بمواصفات خاصة لتقوم الوظیفة التنفیذیة 

بتطبیق كافة المعاییر المحددة  في الوظائف الإداریة لضمان تحقیق الأهداق المخططة؛ لهذا 

لى ": "بأنها تخطیط وتنظیم وتوجیه ومراقبة النواحي المتعلقة بالحصول ع Flippo.Eعرفها "

الأفراد وتنمیتهم وتعویضهم والمحافظة علیهم بغرض تحقیق أهداف المنشأة" (صلاح عبد الباقي: 

 )22، ص2000

" بأنها: " ذلك القانون أو النظام الذي Myres.Cو   ""Pigros.Pكما عرفها في نفس السیاق" 

  )21، ص2000یحدد طرق وتنظیم معاملة الأفراد"(صلاح عبد الباقي: 

هذین التعریفین تجسدت النظرة لتسییر الموارد البشریة في الإطار الإداري الذي وانطلاقا من 

یشمل على مجموعة من العملیات المنسقة والمتكاملة التي تشمل أساسا  التخطیط وتحدید 

الأهداف ،التنظیم ،التوجیه وینتهي بالرقابة للكشف عن أهم الانحرافات التي خرجت عن الخطة 

  وهیكلتها بما یتماشى والواقع التنظیمي.المرسومة لتعدیلها 

في إطار منمط بالعلائق الوظیفیة لنسق تسییر الموارد البشریة  نافلة القول تنظر الدراسة

 والمتكاملة للوظائف الإداریة والتنفیذیة أنه: " نسق تنظیمي متخصص بأداء ادوار إداریة وتنفیذیة،

ومتطلبات  یة ،اقتصادیة ،اجتماعیة) وأهدافتراعي تحقیق التوازن بین حاجات الفاعلین( نفس

وبناء ثقافة الالتزام في إطار تكاملي قوامه زیادة الاهتمام بالمورد البشري بتعزیز  المجال الوظیفي

  في الواقع التنظیمي لتكوین قوة عمل أكثر استغراقا والتزاما...."

  تسییر الموارد البشریة: لنسق السرد التاریخي- ثانیا

تمثلت انشطة تسییر الموارد البشریة من الناحیة التاریخیة في بعض الوظائف التقلیدیة ذات 

العلاقة بالعنصر البشري مثل تعیین الافراد وامساك سجلات العاملین وتوزیع الاجور والمستحقات 

ذلك من خلال  ویظهرولكن في العصر الحالي حدث تغییر جذري في النظرة للعامل الانساني 

ر في تسمیة الجهاز الاداري المشرف على انشطة العمال من ادارة المستخدمین الى ادارة تغیی

,واجتماعیة ,وسیاسیة وفكریة وهذا التحول ساهمت فیه عدة عوامل اقتصادیة  الموارد البشریة,
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وهذا التصور حدث بصورة تدریجیة ولم یتم بصورة واحدة ,وعرفت هذه الوظیفة تطورها خاصة 

  عدة دول بهذا التطور والتي تظهر كالتالي : تأثرتت المتحدة الامریكیة ثم في الولایا

I  الأفراد:خلال هذه الفترة حدث تطور محسوس في ادارة 1930الى  1900الفترة الممتدة من 

 خاصة في الولایات المتحدة الامریكیة نتیجة حركات وتطورات متعددة من اهمها:

لوظیفة الافراد في الادارة خلال  ظهور,فقد كان اول  والتحضرالاستجابة لمشاكل التصنیع -أ

مرحلة الرفاهیة التي سبقت الحرب العالمیة الاولى وكان ذلك استجابة حتمیة لنتائج الثورة 

وضعفت ،سببته من مشكلات نفسیة واجتماعیة للعمال وزاد الشعور بالملل  الصناعیة وما

الذي كان یتلقاه الفرد والذي لم یكن كافیا لسد  لمنخفضف الى هذا الدخل اظالعلاقات الانسانیة 

الحاجات الاساسیة له لذلك قام عدد من ارباب العمل بخلق برامج جدیدة تتمثل في تقدیم قروض 

للعمال ویجعلهم مندمجین اكثر في العمل ,مما یمكنهم من بذل مجهودات اكبر خلال العملیة 

  وقاموا بعرض اهتمامات العمال في مختلف اللجان الاداریة.، الانتاجیة والمستویات العلیا والدنیا

تهتم بحفظ السجلات والملفات الخاصة بالعاملین  كإدارةادارة الافراد  تظهرخلال هذه الفترة كانت 

,فكانت تحتفظ بملفات التوظیف ومعلومات خاصة بالعمال ,كما كانت تحتفظ كذلك بمختلف 

,كما كانت تحتفظ  الاعمال التي شغلها وبنجاح العامل في المؤسسة والعقوبات المفروضة علیه

جور وهذه الاعمال تعد اعمال كذلك بسجلات ساعات العمل والانتاج وذلك بغرض دفع الا

  )22,ص2000:روتینیة.(مصطفى نجیب شاوش

حركة الادارة العلمیة بقیادة  بظهور م20میزت هذه الفترة من القرن  :مواكبة المعارف الجدیدة-ب

تایلور وزملائه بحیث بینوا انه یمكن ان تتحقق زیادة في الانتاج وتحسین المردودیة من خلال 

ن وتحدید الوسائل الضروریة والمثالیة لشغل وتنفیذ الوظیفة واستعمال الجانب دراسة الحركة والزم

التحفیزي وخلال هذه الفترة اجریت بحوث نفسیة عدیدة مكنت من اماطة اللثام بین مختلف 

على تنفیذ العملیة الانتاجیة ,هذه العوامل وغیرها ساهمت في بناء  وتأثیرهاالفروق الجسمیة 

 renaude لتوظیف وتحدید ساعات العمل.(  وا ,ربالأجو سیاسات خاصة 

sainselieu:1988.p 33 (  

خلال هذه الفترة قامت الخدمة المدنیة سباقة في بعض الجوانب تقییم  :تطور التشریعات-ج

,واستخدمت عدة أسالیب  ,اذ ان القوات المسلحة التي شاركت في الحرب العالمیة الأولى العمال

  .وتعیبنهم والتي قامت المؤسسات الصناعیة باستخدامها بعد ذلكفي مجال اختیار العمال 

وساهمت الحكومة في تنمیة العمال من خلال اصدار مراسیم وتشریعات بحیث على سبیل المثال 

صدرت قوانین على مستوى الحكومة المركزیة تهدف الى تنظیم الأجور وساعات  1910سنة 
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استخدام الضمان الاجتماعي للعاملین وكذلك ,كما تم  ,وظروف العمل والسلامة العمل

  التعویضات عن حوادث العمل.

  )23,ص 2000:(مصطفى شاوش

بأعداد كبیرة في أماكن محددة تجمعا للعمال  لقد نتج عن قیام الثورة الصناعیة والإنتاج بالجملة,

دراسة ظروف هم یشعرون بالقوة فقاموا  بتنظیم انفسهم في نقابات عمالیة والتي عملت على علج

  العمل وتحسینها.

بحیث برزت  هذه النقابات كان لها اثر كبیر في بلورة الأفكار الجدیدة عن العامل البشري,

اتجاهات في المؤسسات عملت على دراسة شكاوي العمال وحاولت على زیادة الفرائد التي 

وانطلاقا  العمل,یحصل علیها العمال وتنظیم ساعات العمل والاجازات وتحدید مهام ومواصفات 

یقدمون  ما جعلهممن ان ارباب العمل كانوا یعارضون التحركات التي كانت تقوم بها النقابة ,هذا 

منهم إبقاء النقابة في عزلة عما ومحاولة  على وضع برامج وخطط ذات منافع كثیرة للعمال,

ما نات مع ضهور ذروة مساهمة النقابة خلال هذه الفترة في العشری ویظهریحدث في مؤسساتهم ,

والتي بموجبها اصبح للعمال الحق لیكون لهم أصوات في القرارات  خطط تمثیل العمال, یسمى

التي تتعلق بمصیرهم وعلى الرغم من ان الخطط كانت في الكثیر من الأحیان مجرد حبر على 

ان البعض من ارباب العمل فكر في استخدام هذه الخطط بطریقة افضل كوسیلة  إلاورق ,

  )24ص، 2000:تحسین عملیة الاتصال بالعمال(مصطفى شاوشل

خلال هذه  الفترة تم التركیز على الجانب الإنساني  :فترة الثلاثینیات من القرن العشرین- ه

بحیث استطاعت إدارة الافراد ان تحقق قفزات نوعیة ,حیث اصبح دورها في الشركة یشمل تعیین 

ومعالجة الشكاوى للعمال بمعنى انها استطاعت ان تكتسب ,والنظر  وإدارة الأجور انتهاء الخدمة,

وذلك یرجع الى الاعتراف الواسع من قبل الإدارة بأهمیة العنصر البشري ,ویمكن  سلطات هامة,

ان یكون العامل الرئیسي في ذلك هو تلك القوة التي أصبحت تتمیز النقابة التي كانت على عداء 

ع الوصول الى السلطة ,وقامت باتهام ارباب العمل بالاعتماد واستطا كبیر طیلة نهایة الثلاثینات

على المحسوبیة في عملیات الترقیة والنقل ,وكرد فعل ومحاولة منهم ابعاد تدخل النقابة ,فقام 

إدارة الافراد تستفید  ما جعل,هذا للنقابیة ارباب العمل بإزالة الأسباب التي تجعل العمال یلجؤون 

  ع سیاسات موحدة للعمال وترتیبها وادارتها.من صلاحیات جدیدة لوض

على الرغم من المجهودات التي قامت ببذلها إدارة الافراد فان النقابات دخلت العدید من الشركات 

الكبیرة ,وهذا الغزو سمح لها بالزیادة في مركزها ,وأصبحت النقابة مسؤولة عن التفاوض فیما 

إدارة الافراد في  احتفظتكاوى مع الإدارة ومع ذلك كما تقوم بمعالجة الش یتعلق بعقود العمل,

),وهذه العوامل 27,ص1985:المؤسسات بالرقابة المركزیة على نشاط الافراد(علي السلمي

المؤثرة في تطور وظیفة إدارة الافراد وجعلها تتحول الى إدارة الموارد البشریة لتعبر عن القیمة 
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ففي المجال الفكري جاءت  ,لأخرىتتبلور من عشریة والتي  التي أصبحت تتمیز بها هذا المورد,

بحیث  میق في إدارة الموارد البشریة, تأثیركان لها من  موجة مدرسة العلاقات الإنسانیة وما

 وزملائه من عقلنة العامل البشري "التون مایو"مكنت النتائج التي توصل الیها 

bernoux.1985.p70)(  توران و فریدمان" والتي ردت على ثم اعمال المدرسة الفرنسیة في"

  )43,ص2002:اتجاه الحتمیة التكنولوجیة والذي ظهر في ستینیات القرن الماضي(على غربي

وفي المجال النقابي واصلت الحركة النقابیة نشاطها وتمكنت من تحقیق المزید من الإنجازات 

  ): henri charles.1987.p12على مراحل نذكر البعض منها ( 

تحفیز المؤسسات على خلق هیئة مستقلة مكلفة  نون حول تحسین ظروف العمل,:قا1973

  بذلك.

  :قانون حول المساوات المهنیة یؤكد ویلح على المساواة الموجودة بین الرجل والمرأة.1983

یحفز المؤسسات على تطویر اشكال مختلفة لتحقیق  :قانون حول المرونة في العمل,1986

  ذلك.

 لتأثیروما نسجله هو المیل نحو استخدام أوسع لعلم الاجتماع نتیجة ضهور تقدیر متزاید 

اتجاهاتهم وقیم المجتمع نحو المؤسسة من حیث استقطاب القوة العاملة المستقرة وتشكیل سلوك 

العامل فیها وبموجب هذا الاتصال مع المجتمع وكذلك برامج العلاقات العامة كي تساهم هذه 

  ت من خلالها بتشكیل هذه المجتمعات.المؤسسا

وقد زاد الاهتمام بأهمیة العامل البشري لان المؤسسة وهدف لتحقیق أهدافها یصعب علیها ذلك 

مالم تملك القدرة على التكیف والتعامل الفعال مع القوى المؤثرة في المحیط الخارجي ویمثل 

ویمكن  مات من اجل البقاء والنمو,المورد البشري احد الأسلحة الاستراتیجیة في صراع المنظ

تحدید اهم الأسباب التي أدت الى الزیادة في أهمیة هذه المورد ,وفي مقدمتها تعقد المهام الإداریة 

 وذلك راجع أساسا لوجود المنافسة مع وجود تطور تكنولوجي كبیر وثورة في المعلومات ,هذا ما

وارد البشریة لیست فقط في تنفیذ الى مشاركة مدیري المیجعل المؤسسة في حاجة ماسة 

كذلك  یظهر) ,كما charles henri.1988.p44(  ة المؤسسة فقط بل في وضعهااستراتیجی

كذلك  یظهرففي المؤسسة المعاصرة تتطلب الوظیفة مهارات معقدة كما  تغییر متطلبات الوظیفة,

 الفرد یمارس مهامه مع افراد ینتمون الى قسمه وفي نفس تخصصه, ما كانزوال الفواصل فبعد 

نفسه في مجموعات عمل تضم افراد ینتمون الى اقسام  الموظفولكن في الوقت الحالي یجد 

یكرس زیادة أهمیة المورد البشري في تقییم وتنفیذ البرامج والسیاسات الفردیة  ,وهذا ما أخرى

فان هذه الأهمیة ترجع أساسا الى ان ,وبصورة عامة  دعیمهاوتلتحقیق توافق مع هذه التغیرات 

المؤسسة المعاصرة لابد ان تواجه أربعة تحدیات أساسیة حتى تتمكن من الحفاظ على نفسها 

وتطور قدراتها التنافسیة في سوق عماده المنافسة الشرسة وهذه التحدیات تظهر كما ذكرها 



 نسق تسییر الموارد البشریة                                                                   الفصل الثاني     
 

 
14 

G.lacono التعقید وتحدي المسؤولیة بتحدي الوقت وتحدي المحیط وتحدي              )

G.lacono.2002.p13  (.  

وكنتیجة فقد مر تسییر الموارد البشریة بمجموعة من التطورات ,ففي الثلاثینیات كانت هناك هیئة 

وانبثقت عن هذه  "وكانت تشمل الأجهزة وتسجیل الغیابات والعطل, تسمى ب:"امین المستخدمین

في الستینات ولقد اثریت وظیفة  في "التسییر الإداري للمستخدمین" الهیئة وظیفة أخرى تتمثل

وهذا من خلال اجراء اختبارات التوظیف  المستخدمین بالاعتماد عل "تقنیات تحلیل المناصب"

ومنحنیات الأجور ومخططات التكوین ,أي انه اصبح هناك تخطیط على المدى المتوسط ,ولكن 

انه في هذه المرحلة كان ینظر للعامل على  بالذكرلجدیر لوظیفتي التكوین والتوظیف فقط وا

ولقد استمر هذا التصور  أساس عامل تكلفة وانه یجب التخفیض من هذه التكلفة قدر الإمكان,

وهذه السنة تعد نقطة تحول بالنسبة لمكانة الفاعل الاجتماعیة في المؤسسة  1980الى غایة 

 "تسییر الموارد البشریة خدمین واطلق مسمى"حیث وقع تحول في المسمى عوض تسییر المست

أي اصبح هناك تسییر استراتیجي لجمیع الوظائف دون استثناء واصبح ینظر للعامل على انه 

فاعل مورد ویجب تثمینه والحفاظ علیه ونظرا لأهمیة تسییر الموارد البشریة فانه اصبح جزءا لا 

  یتجزأ من الاستراتیجیة العامة للمؤسسة.

  العوامل التي ساعدت في ظهور وظیفة تسییر الموارد البشریة هي:ومن بین 

  تطور التشریعات العمل خاصة فیما یتعلق بحقوق وواجبات العمال .- 

  مساهمات مدرسة العلاقات الإنسانیة. - 

  تطور النظرة الى العامل واعتباره محور الاهتمام. - 

  ظهور النقابات والتنظیمات العمالیة.  - 

 :تسییر الموارد البشریة "مقاربة نظریة"نسق -ثالثا

تحمل الاتجاهات المعاصرة في التفكیر الاداري تحولات نوعیة في اسالیب التفكیر المتعمق الذي 

یحكم مسارات البحوث وتوجهاتها وجسد هذا التحول بصیغ مختلفة لعل من ابرزها اعتماد نظرة 

الى تحقیق ربط بین المفاهیم  الاتجاهاتهذه تكاملیة شمولیة متعددة الابعاد متداخلة النظم سعت 

  اضحت موضع استقطاب الباحثین رغم اثرائها المعرفي والتطبیقي  التيوالرؤى والتصورات 

  :والنظرة الفسیولوجیة التیلوریةالمنطلقات -1

بالطرق التنظیم في  1919و  1856بین  لقد اهتمت مدرسة الإدارة العلمیة في الفترة الممتدة ما

إدارة الموارد البشریة ,فبعد ان قامت الطرق القدیمة على أساس نمط الاشراف الثابت جاء 

"فردریك تایلور" وهو من ابرز رواد هذه الاتجاه واهتم بالتنظیم العلمي للعمل بصفته مهندسا حیث 

بان العمال وسبب المعاییر غیر  حظلانظم عملیة العمل وفق قواعد علمیة وموضوعیة بعد ان 

كما لاحظ توتر المناخ السائد بین العمال  الرسمیة یقومون بتغییر الإنتاج وفق مستوى معین,
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والإدارة مع انتشار الشكتوي والاظطرابات بسبب عدم توزیع الأدوار والمسؤولیات بعدالة, كما 

العمال , أي ان كل عامل  لاحظ ان ظروف العمل سیئة وان طرق العمل متروكة تحت تصرف

طریقة معینة ومدروسة كما ان نمط الاشراف السائد یهدد یراه مناسبا ,لا حسب  یعمل حسب ما

العمال بفقدهم لعملهم وكان یعتقد أیضا ان الافراد متساوون في الإنتاجیة حیث لم یتم حینها 

الإدارة العلمیة  قیاس انتاجیتهم ولم یحدد حجمها وظل هذه الوضع سائدا حتى جاءت حركة

  وغیرت نمط التفكیر في طرق العمل السائدة ومن أسالیب معاملة الموارد البشریة.

وعن طریق الملاحظة والتحلیل المنهجي لطرق العمل القدیمة والظروف السائدة تمكن كلا من 

" من بناء مدخل علمي موضوعي للإدارة ,حیث قام فردریك تایلور وفرنك وجلبرت وهنري جنات"

تایلور بدراسة كیفیة تصمیم العمل لیكون اكثر فعالیة  فقام هو واتباعه بجمع البیانات العلمیة 

مبادئ  ثلاثةمن بناء  تایلورواستخدام وسائل التحلیل التي كانت متاحة في ذلك الوقت وتمكن 

دارة العلمیة" وحسب رایه فان طبقت فسوف تؤدي الى أساسیة في تنظیم الإدارة وهي: "مبادئ الإ

  تغییر شامل في مناخ العمل وبالتالي تحقق رضا كل من الإدارة والعمال وهذه المبادئ هي :

وظیفة الإدارة ومسؤولیاتها: هي دراسة مراكز العمل, واعداد وتنظیم المهام التي سوف یكلف -أ

  وإصدار الأوامر. ،التعیین،لأجور كل طرف ومهمة الإدارة هي تحدید ا بأدائها

یضه بنظام اشراف مقبول ,دون رقابة مباشرة وتعو  الغاء نظام التسییر الضاغط والعسكري:-ب

  للعمال.

مع تنمیة ،یعامل كل عامل في مركز عمله بصفة فردیةّ: لتجنب بروز الفكر الاجتماعي - ج

  مشاعر الولاء نحو الإدارة.

من اهم الأفكار التي جاء بها تایلور عند تحلیله لمراكز العمل كما تعتبر فكرة الحركة والزمن 

كما یعتبر المبدأ الأول هو الأكثر أهمیة ,اذ یركز على التنظیم المنهجي لعمل الإدارة وهذا ،

  بإنشاء مصلحة المناهج.

كما تمكن تایلور من تحدید معاییر أداء عادلة لكل عمل من خلال البیانات العلمیة التي تجمعها 

فبعد ان حدد الحركات اللازمة لكل عمل درب العمال عل هذه ،من دراسته الحركة والزمن 

والعمال الذین یحققون انتاجا یفوق المعیار ،الحركات وحدد لهم الوسائل اللازمة لكل مهمة 

لاقت مبادئ الإدارة  1914وفي سنة  ،د من قبل الإدارة یحصلون على اجر تشجیعي المحد

العملیة رواجا وانتشرت انتشارا واسعا وفي بدایة العقد الأول من  هذا القرن انحصرت وظیفة 

الإدارة الافراد في جملة من المسؤولیات التقلیدیة من استقطاب واختبار وتدریب وامن وصحة مع 

  )15,16صص ،2000:ر على تظبیق مبادئ الإدارة العلمیة.(روایة محمد حسنالتركیز اكث

ان اهم فكرة جاءت بها الدراسة العلمیة في عملیة" تنمیة الموارد البشریة" رغم ان  هذه التنمیة 

تقوم على تصورات كلاسیكیة وكان التدریب من اهم اسالیبها بغرض أداء العمل على احسن وجه 
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الأخیر في العملیة سة أهمیة كبیرة للعنصر البشري والدور الذي یلعبه هذا كما اولت هذه الدرا

الإنتاجیة الا ان النقد الموجه لهذه الدراسة هو ان انها اهملت الجوانب الاجتماعیة والنفسیة بصفة 

عامة لانها تنظر الى العمال على انها تنظر الى العمال على انه آلة یجب ظبط حركتها 

بعض الباحثین یطلقون على الإدارة العلمیة " نظریة الآلة " (جمال وسرعتها حتى ان 

  )66,ص1994:حعیل

وطبقت مفهوم الرجل ، كما ترى هذه المدرسة ان العامل لا یحفز الا بالمكاسب الاقتصادیة

فالمدرسة العلمیة اذن اهتمت بالموارد البشریة من حیث كونها تلعب دورا هاما في  ،الاقتصادي 

عملیة الإنتاج لذلك فهي تسعى من خلال الطرق العلمیة التنظیمیة التي تسمح لها بخدمة اهداف 

التنظیم وتحقیق اكبر قدر من الإنتاجیة ولو على حساب البعد الإنساني والاجتماعي والنفسي كما 

  تعامل مع العمال بصفة فردیة أي لا تراعي التنظیمات الغیر رسمیة.انها ت

  نسنة بیئة العمللآنحو رؤیة  مدرسة العلاقات الإنسانیة: -2

" 1923 اولیفر شلدونشهدت مدرسة الإدارة العلمیة انتقادات شدیدة وكان أهمها ما ذكره العالم "

قق توازنا عادلا في دراساتنا بین آلیة " حیث قال :"اننا یجب ان نحفلسفة الإدارةفي مؤلفه " 

,وسمح لهم  بالأجورعوامل الإنسانیة المرتبطة وبین ال ،الإنتاج من أدوات وعدد ومادة وغیر ذلك

وتعطلت عن زمیلاتها  أحداهن تأخرتوان یساعدن بعضهن اذا  ،بالنقاش والتنقل اثناء العمل

حیث احترمن آراء  ،وكانت هذه الأمور محركة من قبل فكانت نتائج هذه التجربة إیجابیة 

او  ،واذا قصرت احداهن فمن ینصحها ،واتفقت على القیام بالعمل دون ابطاء  ،المشرف 

 :والانصیاع الى ما قررته الجماعة من أمور".(جمال جعیل ،ارغامها على إتمام عملها 

  )67,ص1994

نشطت النقابات العمالیة مما اثر في زیادة التحول نحو العلاقات  1935وفي سنة 

ومنح العمال الحق القانوني في التنظیم وانشاء النقابات والمساومة مع أصحاب العمل ،الإنسانیة

ورغم ذلك ظل مدخل  ،ومزایا وشروط كثیرة خاصة بالعمل ،فیما یتعلق بالاجر والامن الوظیفي ،

وذلك راجع الى جملة من  ،العلاقات الإنسانیة قاصرا على تحقیق الحد الأدنى من الإنتاجیة 

  العوامل نذكر منها:

اعتماد المدخل على مفهوم مبسط للسلوك الإنساني في المواقف التنظیمیة حیث اعتمد هذا  - 

وقدمت هذه الفكرة للإدارة  ،المدخل فكرة ان العامل السعید هو الذي یعمل بجد وكفاءة 

 .كفرض غیر معتبر
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فما یحفز فردا عل  ،فشل مدخل العلاقات الإنسانیة في اخذ الفروق الفردیة بین الاعتبار  - 

 یكون محفزا لآخر. العمل قد لا

 اهمال أهمیة المعاییر وقواعد العمل اللازمة لتوجیه الافراد نحو تحقیق اهداف التنظیم. - 

اك العلاقات الإنسانیة فما هي الا احد الجوانب الهامة الى جانب فشل هذا المدخل في ادر  - 

 بقیة شروط العمل الأخرى.

وانتهت هذه  ،كما ظل مدخل العلاقات الإنسانیة سائدا في الخمسینیات الى الستینیات  - 

المرحلة مع بقاء العلاقات الإنسانیة الجیدة هدفا تنظیمیا هاما ,رغم ان هذا المدخل لم یعد 

فالمشاعر الطیبة لوحدها غیر كافیة لرفع مستویات الإنتاجیة  ،ئد لانماط القیادة هو السا

وظهر مدخل جدید یحمل فلسفة تنظیمیة جدیدة متمثل في مدخل الموارد  ،ورضا العمال

 )18,20، ص ص 2000:البشریة .(روایة محمد حسن 

  بناء ثقافة الالتزام"" :الموارد البشریة مدخل -3

تبنت إدارة الموارد البشریة مدخلا یركز على هذه الموارد ذاتها لكي یتسنى للتنظیم الاستفادة  

اعتمادا على جانبین هامین وهما: زیادة الفاعلیة الإنتاجیة واشباع حاجات الافراد  ،منها

عد كما ی ،ولا یمكن للتنظیم ان ینجح من دونهما  ،والنظر الى هذین الهدفین بانهما متكاملین،

وقد راج وانتشر هذا المصطلح في  ،مدخل الموارد البشریة حدیثا نسبیا في إدارة الافراد

ویقوم هذا المدخل على مبدأ یركز على معاملة الافراد العاملین كموارد بدلا من  :السبعینیات 

او اعتبارهم مجرد انسان یتحرك ویتصرف على أساس  ،اعتبارهم عاملا من عوامل الإنتاج

وهذا المبدأ كفیل بتحقیق فوائد ومزایا تتشكل من توحد مصالح واهداف كل  ،وعواطفهمشاعره 

  من التنظیم الإداري والافراد.

  وتقوم مدرسة الموارد البشریة على مجموعة من المبادئ وهي :

 الافراد هم استثمار اذا ما احسن تسییرهم رجع ذلك بفوائد ومزایا عدیدة للفرد والتنظیم. - 

السیاسات والبرامج والممارسات لابد ان تنشأ لاشباع الحاجات النفسیة والعاطفیة والاقتصادیة  - 

 للفرد.

یجب تكییف بنیة العمل بشكل یسمح ویشجع الافراد على تنمیة واستغلال مهاراتهم  - 

 لاقصى حد .

برامج وممارسات الموارد البشریة یجب ان تكون بكیفیة توازن بین حاجات الافراد  - 

 )20,21,ص2000 :(روایة محمد حسن  اف المنظمةواهد

ان مجال تسییر الموارد البشریة هو العنصر البشري الذي یمثل الركیزة الأساسیة في 

ونجاح أي تنظیم اداري في تحقیق أهدافه یعتمد بالدرجة الأولى على  ،العملیة الإنتاجیة

  ومهما كانت وظیفته. ،مهما كان موقعه في الهیكل الإداري ،كفاءة الانسان العامل
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 وقد تطورت النظرة الى هذه الموارد والى الدور الذي تلعبه عبر مراحل تاریخیة مختلفة,

فمن النظرة الكلاسیكیة التي اعتبرت تسییر الموارد البشریة وظیفة روتینیة لا اثر لها 

وصرف  ،للعمل وحصرتها في بعض المهام الضیقة كتسجیل الحضور ،على أداء الفرد

وفي  ،مستحقات العمال الى النظرة الحدیثة التي تعطي هذه الموارد أهمیة بالغة الخطورة 

ویوسع نطاق  ،كل مرحلة تاریخیة یزید فیها الاهتمام اكثر بتسییر الموارد البشریة 

فمن مدخل الإدارة العلمیة  ـ،وظائف هذه العملیة ویعید بذلك هذا النسق موقعه من جدید

وصولا الى مدخل الموارد البشریة واستحدثت تبعا لذلك  ،علاقات الإنسانیةالى مدخل ال

مصالح متخصصة لتسییر الموارد البشریة, من خلال قیامها بجملة من الوظائف 

وعرفت إدارة الموارد البشریة بانها: "النشاط الإداري المتعلق بتمدید  ،المتخصصة أیضا 

وتنسیق  ،توفیرها بالاعداد والكفاءات المحددة و  ،احتیاجات المشروع من القوة العاملة 

  )50,ص1995:الاستفادة من هذه الثروة البشریة باعلى كفاءة ممكنة" ( خبابة حسان 

حیث تحولت النظرة الى الموارد البشریة من نظرة تقلیدیة  ،وأسالیب تسییر هذه الموارد 

  ة.اعطتها اكثر أهمیة مقارنة بالموارد البشری ،الى نظرة حدیثة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :فعالیة نسق تسییر الموارد البشریة محددات ثالثا:
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شكلت آلیات المنطلقات النطریة مزقا من الرؤى والمدارج التفكیریة التي ترنوا في خضم 

)الكفیلة لتحقیق 2(٭ البحث عن اهم المحكات،اختلاف سیاقاتها المنهجیة والتنظیریة 

كترسیمة تنظیمیة تقنن في طیاتها وتهیكل عقلانیة  ،الفعالیة لنسق تسییر الموارد البشریة 

  تنمیة الموارد البشریة كمطلب ضروري لترسیخ آلیات المیزة التنافسیة:

I-المحكات التنظیمیة :  

ح في یؤكد الكثیر من رواد الدراسات السوسیو تنظیمیة ان المفتاح الرئیسي للنجا

المستقبل القریب في منظمات الاعمال المتمیزة تنافسیا سوف یكون في إیجاد الطریقة 

 الموارد البشریة المتمیزة بها ، وهذا في خضم ترصین قاعدة ركینةالمناسبة لاستخدام 

مداخل تأكد  ، تدعم للتفكیر الابتكاري والعمل الإبداعي ، تضمن الثقافة التنظیمیة

   الضغوطفاعلة لمنع وإدارة 

          :تضمین الثقافة التنظیمیة1  

تعتبر الثقافة التنظیمیة من اهم المرجعیات التي ینهل من مصادرها ویلتزم بمناهجها  

الفعالیة ویترسخ في مضمار قوالبها  یتأسسكترسیمة  ،نسق تسییر الموارد البشریة

 المنشودة لنسق تسییر الموارد البشریة

  

 

                                                           
2

محددة كفیلة بتعزیز وتثمین الفعالیة للنسق فقلد اختلفت نظرة  لایمكن الجزم من الناحیة النظریة والامبریقیة  ان توافر محكات (*)
المحللین ورواد الدراسات التنظیمیة الى الآلیات والقوالب كمنطلق كامن وراء تحقیق ھذه الفاعلیة , لھذا نحت الدراسة منحى منھجي 

دون أخرى , كارھاصات تكفل فعالیة الوظائف  یأخذ بعین الاعتبار المؤشرات البحثیة لتتاكد في ھذا المضمار تعزیز وترسیخ محكات
  التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البشریة.
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:یوضح العلاقة بین الثلوث: الثقافة التنظیمیة و فعالیة السلوك التنظیمي و تحقیق  )1(الشكل 

  المیزة التنافسیة.

  ) 108، ص2012المصدر:(اسمهان بلوم:

لتوضیح طریقة تبلور الثقافة التنظیمیة في سیاقاتها التنظیریة ومعالمها العینیة الاطار الصحیح 

ة التنظیمیة وایضا حشد كل الطاقات والعاملین والموارد التفكیر حول الاشیاء التي تكرسها البنی

طالما ان الثقافة التنظیمیة ترمي في مضامینها الى تعزیز وتقویة  ،تجاه معتقدات وقیم المنظمة 

وهذا في خضم المنظور الوظیفي الذي استخدمته المنطلقات  ،هیكلیة النسق فالبناء التنظیمي

  الثقافیة التنظیمیة كقاعدة ركینة لتحقیق الوظائف التالیة:

تحدید هویة المؤسسة واعلامها لجمیع الأعضاء, حیث یساهم في خلق العادات والقیم وادراك   - أ

 الافراد لهذه المعاني التي تساعد على تنمیة  الشعور بالهدف العام.

 رویج استقرار النظام من داخل تشجیع الثقافة على التكامل والتعاون بین أعضاء التنظیم.ت  - ب

اتجاهات وانشطة توحید السلوك في ضوء تهیئة اطار مرجعي للعاملین یساعدهم على فهم   - ت

 المؤسسة ویرشدهم للسلوك المناسب في المواقف المختلفة.

الثقافة التنظیمیة

تشكیل طرق 
وابداعات تفكیر

الفاعلین

تجدید الأنماط

والسلوكات

توجھ وتحكم انساق 
العلاقات والتفاعلات 

التنظیمیة التفاعل 
والانصھار داخل 
مجموعات العمل

تحقیق عقلانیة 
وفعالیة

السلوك التنظیمي

تنمیة الموارد البشریة
تحقیق المیزة 

التنافسیة

أساسھا تضمین ثقافة 
تنظیمیة قویة

دلالات وبنى رمزیة 
مفاھیم وطرق تفكیر 

مشتركة
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كفیلة بزیادة  ،فة التنظیمیة كقوالب بنائیة ان تدعیم وتقویة هذه المنطلقات الوظائفیة للثقا

الترابط الاجتماعي , جماعة العمل وفعالیة نظام الاتصال والاتفاق فیما  ،الفعالیة التنظیمیة

الرضا  ،یتعلق بالقیم والمبادئ التي تجعل من الثقافة التنظیمیة تهیكل الفاعلیة الادائیة 

  .3)٭إیجابي(الوظیفي فالاستقرار المهني 

وتدحض في طیاتها المنهجیة والتنظیمیة " كل آلیات الانعزالیة والكراهیة بین الافراد والشعور 

بالاغتراب واللامبالاة " لهذا فان تضمین الثقافة التنظیمیة بطریقة فعالة وقویة یجعلها تهیكل 

 التركیز على رغبة الافراد وقدرتهم على الابتكار والتجدید ،كمنطلقات نوعیة واساسیة 

تدعم مرونة اتخاذ القرارات "خلق واستعدادهم لتحمل المخاطر فضلا عن وجود هیاكل إداریة 

  وتدعیم وتحمل المسؤولیة"

  )110,111ص ص, 2012:( بلوم اسمهان

وسرعة الاستجابة للتغیرات التي تصبغ وتطبع على الثقافة التنظیمیة صبغة مرونیة تتماشى 

تعامل مع قیم منسجمة ومتجانسة مع الواقع المجتمعاتي وتتلاءم مع التحولات المستمرة التي ت

بكل تجلیاته, قیم تقوم على التفكیر العقلاني البعید عن الغیبیات وكذلك متطلبات العمل 

والقواعد التي تحكمه وتنظمه في عصر تسیطر علیه روح المنافسة والرغبة في تحقیق التقدم 

لهذا فان  ،ة وترسیخ مبادئ الدیمقراطیة والنجاح مع توفیر اكبر قدر من الحریة الشخصی

ترصین خطط التغییر الثقافي في مضمار یثمن ویدعم سیاسة الموارد البشریة یقتضي تأكید 

تجعل من الثقافة التنظیمیة الماهیة الخفیة التي تجعل من العملیة الاتصالیة  ،آلیات عملیة

یزیة نظاما للاستحقاق العادل ومن العملیة التحف ،مزقا یسهل حركه الأفكار والممارسات 

العقلاني والمنمي الحاجة للانجاز والتمیز زمن العملیة التوظیفیة والتكوینیة معیارا لتثمین 

تبقى في سیاق یؤكد ان السیاسات  ،طالما ان الثقافة التنظیمیة  ،الانتضام  وتأكید النظام

" المشكلة المحددة والموجهة "الفعالة نتاج التكفل الفعلي بالثقافة التنظیمیة  القاعدة الركینة 

السلوك وانساق التفاعلات التنظیمیة والتي تصنع الفئات الفاعلة  لكل طرق التفكیر وانماط

  ضمن أولویة الأولویات لتحقیق النجاح التنظیمي.

  

                                                           

)كشفت بعض التحلیلات التنظیمیة بان الثقافة ذات القیم الخاطئة والضعیفة یمكن ادراكها على مستوى الافراد *(

ت واللامبالات وعدم الانتظام من خلال النقص في الدافعیة المتجلى في انخفاض الإنتاجیة ،عدم الكفاءة والغیابا

، في حین یمكن الوقوف علیها على مستوى المؤسسات في ثنایا سوء التسییر المتجلي في غیاب المبادرة ،عدم 

 القدرة على التنبؤ والبطیئ في اتخاذ القرارات, سیطرت غیر الاكفاء على الاكفاء................الخ.
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  :توفیر البیئة التنظیمیة التي تدعم التفكیر الإبتكاري والعمل الإبداعي-2

  "واستراتیجیتهاینبغي ربط الاصول الفكریة والعقلیة بهدف المنظمة " یقول احد الباحثین:

التنظیمیة التي یناط بها  یعزي من اهم المحكاتان تدعیم التفكیر الابتكاري والعمل الإبداعي 

قیادة الابداع تحقیق الفعالیة لنسق تسییر الموارد البشریة في ثنایا محددات فرعیة تدعمها 

  وتثمنها جملة من البرامج التكوینیة, وتعززها نظم تحفیزیة فعالة  والابتكار،

عمیلة متكاملة في آلیاتها ومضامینها في  بناء العقول والخبرات المتمیزة داخل المنظمةتعد قضیة 

  وقدرات" ، عملیةاطار یأخذ بالنظرة الترابطیة والتكاملیة لاطاره المفاهیمي " كمنتج

  

  : المنظومة المفاهیمیة للابتكار والابداع. )2(الشكل رقم 

لتعلن في سیاقها المرحلي على الآلیة التي یتم من خلالها التفكیر وتوظیف تلك القدرات 

  والمهارات بأسلوب او نظام من خلال اطار مرحلي ینتهي بتقدیم هذا المنهج.

تتضمن بعض هذه القدرات (درجة عالیة من القدرة على التخیل والتحلیل وعمق الإحساس بالواقع 

  والمواقف والمشكلات بجانب القدرة على خلق أفكار وبدائل واجابات)

لتثمین استثمار فعال لنسق تسییر الموارد  كمنوالان تعزیز وتنمیة مهارات الابتكار والابداع 

البشریة یقتضي توفیر بیئة تنظیمیة تدعم التفكیر والعمل الإبداعي في خضم بلورة منحى تنظیمي 

  یرتكز على القوالب البنائیة التالیة:

  

القدرات العملیات المنتج
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  .ي ضوء تنمیة مهارات الابتكار:فعالیة نسق تسییر الموارد البشریة ف3الشكل

 قیادة الابداع والابتكار:  - أ

أن ادارة العقول والخبرات البشریة ومعالجة القضایا والامور الخاصة بها تحتاج الي حساسیة 

شدیدة نظرا لاهمیة وخطورة هؤلاء الافراد ، لذا فهم یحتاجون انماط قیادیة دیموقراطیة تتمیز 

اسسها وممارساتها عن القدرة على إدارة العقول البشریة التي تعلن في  بالمرونة والفعالیة 

  المتمیزة بكفاءة ، ولن یتاتي لها ذلك الا في سیاق یثمن الارهاصات التالیة:

بناء علاقات انسانیة متمیزة بین هؤلاء وباقي ممارسي السلطة والفئات الفاعلة داخل الواقع • 

مبلورا تحلیلا مفاده:"إن استخدام الافراد الاذكیاء د الدراسات ، وهذا ما ثمنه احد رواالتنظیمي 

والاستفادة منهم لا یتم إلا من خلال قائد فعال یكون مع الفرد ومصلحته ومصلحة 

المنظمة،ویجب ان یكون لدى كل عامل في المنظمة الشعور بأن له تأثیر فعال ، فعمال 

  )221،ص 2009ب : لیسو اغبیاء وتلك هي الحقیقة"(سید محمد جاد الر 

تجدد وتطور الواقع 
التنظیمي

فعالیة نسق تسییر 
الموارد البشریة

تأكید القدرات الذاتیة 
للتطور والابتكار
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القدرة على الابداع وخلق بیئة التعلم التي تشجع على تنمیة وتطویر رأس المال العقلي • 

حیث أن القادة یجب ان یتعلموا كیفیة خلق اوإیجاد البیئات التي تطلق العنان لقوة الابداع 

  لدى الافراد المتمیزین.

للمعرفة باستمرار یتعلمون من اخطائهم إن القادة الحقیقیون یتمسكون بالتعلیم ،هم تواقون • 

  لتحقیق النجاح مستقبلا.

  القادة الاكفاء یشجعون الانتاج المبني على الافكار والمعرفة ولیس على المواد الخام.• 

  

  :إدارة وتنمیة العقول البشریة عالیة التمیزتثمین جملة من البرامج التكوینیة -ب

متمیزة في مجال إدارة وتنمیة العقول والخبرات البشریة عالیة تؤدي ادارة الموارد البشریة ادوار 

التمیز وذلك لان هذه الادارة وأخصائها مطلوب منهم مساعدة منظماتهم على الابتكار والتقدم 

  .والتمیز

تبحث العدید من المنظمات الان عن المعرفة والمعلومات بصورة اكبر من ذي قبل وذلك من 

التعلم المستمر " فطرق ادارة والتعامل مع الموظفین قد تغیرت بشكل خلال التكوین ،التعلیم ،و 

مفاجئ او الدراماتیكي ذلك لان اقتصادیات المعرفة قد مكنت العاملین من اكتساب العدید من 

المعارف والمهارات بحیث اصبح العمال الان اكثر قدرة وقوة على عرض امكاناتهم وقدراتهم 

  )215، ص 2009تقبلهم"(سید محمد جاد الرب:وتسویق انفسهم والتحكم في مس

 یسمى ما الكتریكجنرال في تنمیة العقول البشریة استخدمت شركة تضمینا لدور منظومة التكوین 

وهي مجموعات تقدم لها برامج تكوینیة وتنمیة خارجیة وغیر الممارسة الفكریة بمجموعات 

رسمیة كما تهدف الي صقل مهارات وخبرات التمیز لدى العاملین ، یقنن في خضم هذا الطرح 

"تفسیرا قوامه :" اننا لدینا في امریكا نظرة ضیقة للتعلم فدائما ما نركز علي  "رون دافیسون

ر الرسمیة وایضا نقتصر التعلیم على التطویر والتدریب التعلیم الرسمي ونبتعد عن الصورة غی

فقط ونعتمد قلیلا على الخبرة والاكتشافات ولا نهتم بالاختراعات ویستطرد قائلا: "نحن في حاجة 

لتعلم كیف نخلق راس المال العقلي ، حیث تسیطر الان العقول والخبرات البشریة على العمل 

 )215، ص 2009لرب :"(سید محمد جاد اوالاقتصاد العالمي
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  :تطویر نظم تحفیزیة فعالة - ج

اقرت لغرض بناء هذه العقول طبقا لحاجة المنظمة واتجهاتها الحالیة والمستقبلیة 

عن كیفیة تعظیم الموارد البشریة رأس المال العقلي"توماس ستیوارت"في كتابه : تحلیلات

, من اهم واحسن الاصول لدى المنظمة والاستفادة منها وذلك عن طریق اعتبارالافراد

لتتموقع في سیاق یدحض المنحى الآلي ویثمن المنحى الإنساني بكل مكنوناته كآداة 

تصوریة تشكل المنطق الكامن المعزز للعلاقة بین تدعیم التفكیر الابتكاري وتحقیق 

  )4 (التوازن النفسي :انظر الشكل

  

یؤدي تدعیمه الى                                                      كظاهرة صحیة              یتاكد المحك

  محك تنظیمي

  

  ب  

  

  

  

  

  

  :العلاقة بین التفكیر الابتكاري وتحقیق التوازن النفسي.4الشكل رقم 

المعطیات البحثیة تدعیم التفكیر الابتكاري والعمل الإبداعي كظاهرة صحیة ینتج عن  قننت

اكتشافها تنمیتها والاستفادة منها تحقیق حالة من التوازن النفسي لدى الفرد وتقلیل احتمال تعرضه 

طي "فاكتشاف مهارة التفكیر والقدرة على الابداع وتنمیتها وتوظیفها یعللضغوط النفسیة والتوتر 

  الافضل لحیاته" قیمة إضافیة لحیاة الانسان ویساعده على الاستمتاع

  لهذا فان تهیئة مناخ تنظیمي امن ومطمئن "تحقیق الأمان الوظیفي لتاكید الاستقرار الإیجابي"

للفئات الفاعلة مع تنمیة قدراتهم للتعبیر الموضوعي الهادف وتقدیم مالدیهم من اراء وتحفضات 

 الفعالة زیعتبر من اهم الآلیات التي ترتكز علیها نظم التحفی ،ومقترحات 

  

 
 الجانب السلوكي

 

 الجانب الفعلي

 الجانب النفسي

تحقیق اھداف مباشرة 
 (الفعالیة الادائیة)

مباشرة تحقیق اھداف غ 
 (التوازن النفسي)

التفكیر الابتكاري والعمل 
 الابداعي
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  الهیكل التنظیمي: في آتوننسق تسییر الموارد البشریة ل النطاق الوظیفي-رابعا

اهمها حجم المنظمة ، نمط ملكیتها وشكلها  تتعد اشكال البنى التنظیمیة تبعا لعدة محكات

  القانوني ودرجة المركزیة ، إضافة الى فلسفة الادارة تجاه نسق تسییر الموارد البشریة

وحسب حجم التنظیم ونوعیة النشاط  ،الموارد البشریة من تنظیم الى آخر  وظائفیختلف تقسیم 

ال التعیین, وفي أخرى یتولى قسم ففي بعض المنظمات یقوم المدیرون التنفیذیون بكل اعم ،

 تسییر الموارد البشریة ذلك وفي أخرى یقتصر دوره في تقدیم النصح والمشورة.

هذه الموارد ,حیث  ووظائفاما في التنظیمات الكبرى فیتكفل هذا القسم بمسؤولیة توجیه أنشطة 

یعمل في هذا القسم واحد او اكثر من المتخصصین والمساعدین, والذین یتم تدریبهم في مجال 

كما شهدت وظیفة تسییر الموارد البشریة تحولات  ،او اكثر من مجالات إدارة الموارد البشریة

ا شهدت كما ان تسمیات العاملین والمسؤولین عنه ،عدیدة الى ان أصبحت شدیدة التخصص

ففي القدیم كان الاسم الأكثر ترددا لمسؤول هذه الوظیفة هو : "رئیس  ،هي الأخرى تحولات 

وبقي هذا الاسم  ،الافراد" رغم غیاب الاتصال الواسع بینه وبین مجموع الافراد العاملین 

مستعملا بشكل واسع لیدل على المكلف بتطبیق سیاسات الافراد المنظمة , واختلفت التسمیات 

وفق وتبعا لتحول وظیفة تسییر الموارد البشریة  ،من المؤسسات محدودة الحجم الى كبیرة الحجم

  مراحل تاریخیة تعددت تسمیات المسؤول عن عملیة إدارة الافراد, ومن هذه التسمیات نجد:

  مدیر الافراد والعلاقات الإنسانیة .• 

  مدیر الافراد والعلاقات الاجتماعیة.• 

  .راد وعلاقات العملمدیر الاف•     

  .مدیر الافراد والقضایا الاجتماعیة•     

  .مدیر الافراد والموارد البشریة •   

وفي غالب الأحیان تفرض الأهمیة الحركیة لهذه الوظیفة على ان تسمیته بتطویر "مدیر التطویر 

 ) J-p.heffer.j .or .soni.1982.p21البشري والاجتماعي ".( 

الموارد البشریة بنوع نشاط المنظمة وظروفها ,ویقوم نسق تسییر الموارد ترتبط وظیفة تسییر 

فهو في  البشریة بوظائف مختلفة , اما بصفة منفردة او بالتعاون مع المصالح الإداریة الأخرى,



 نسق تسییر الموارد البشریة                                                                   الفصل الثاني     
 

 
27 

, وخدمات الافراد, وابحاث الاتجاهات الغالب ینفرد بالتعویضات والمزایا , وبرامج تحلیل العمل,

شتراك مع الإدارات الأخرى بالمقابلات الشخصیة , وبرامج الإنتاجیة وبرامج التنمیة كما یقوم بالا

  والتدریب والدافعیة , والتخطیط المهني وتقییم الآراء.

كما یشمل النطاق الوظیفي للموارد البشریة كل المهام والواجبات التي یؤدي الى تنسیق وتفعیل 

  الأنشطة الهامة متمثلة فیما یلي:وتنمیة هذه الموارد من خلال مجموعة من 

  ضمان التزامات التنظیم مع الحكومة .• 

  تحلیل العمل لمعرفة المتطلبات الخاصة بالاعمال الفردیة.• 

  التنبؤ بحاجات التنظیم من  الموارد البشریة.• 

  وضع خطط وبرامج لمقابلة هذه الاحتیاجات.• 

  استقبال الافراد اللازمین للعمل.• 

  رد للعمل وتدریبه.تقدیم الف• 

  تصمیم وتنفیذ البرامج الإداریة وبرامج التطویر والتنظیم.• 

  تصمیم أنظمة تقییم أداء الافراد. •

  مساعدة الافراد في تنمیة خطط التطویر الوظیفي. •

  تصمیم وتطبیق أنظمة التعویضات لكل العاملین.• 

  العمل كوسیط بین المنظمة والنقابة.• 

  بة والانظباط والتظلمات.تصمیم أنظمة الرقا• 

وتقدیم المساعدة للافراد لحل مشاكلهم الشخصیة  ،تصمیم وتطبیق البرامج لضمان وامن الافراد• 

  والتي تؤثر على أدائهم في العمل.

  تصمیم وتنفیذ أنظمة اتصال الافراد.• 

غیر انه یختص بالموارد البشریة دون  ،من الإدارة العامة  جزاء تسییر الموارد البشریة نسق یعتبر

والكلام عن موقع هذا النسق من الهیكل  ،السالفة الذكر الوظائفمن خلال أدائه لجملة  ،سواها 

هل هو  ،التنظیمي للإدارة یعني الحدیث عن أي المستویات الإداریة التي یلحق بها هذا النسق 

معرفة ذلك یساعدنا على تحدید السلطة في مستوى الإدارة العلیا ام الوسطى ام هو مستقل؟ ف

لان تموقعه  ،ومدى فاعلیة التدابیر والقرارات الصادرة منه ،المخولة لهذا النسق في أدائه لوظائفه 

فیما یخص  ،بهافي الهیكل التنظیمي شدید الصلة بمستوى السلطة والمسؤولیة التي یضطلع 

  اصدار القرارات وفاعلیتها ومتابعة تطبیقها.
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تفرض بعض التنظیمات الإداریة الناجحة على هذا النسق ان یكون على اتصال مباشر ولذلك 

لاقرار السیاسات الكفیلة بضمان تحقیق باعتبارها اعلى سلطة ،وتناسق تام مع الإدارة العالیا 

فیه هذا  الأهداف الاستراتیجیة للتنظیم ,وقد یكون هناك اختلاف حول المستوى الذي یتموقع

انه لا یوجد خلاف حول ضرورة تمكینه من القیام بالواجبات والوظائف السابقة  غیر،النسق

  الذكر.

او الحر تكون الحریة مكفولة لكل مشروع خاص بوضع النظام والهیاكل  الرأسماليففي النظام 

 ،كذلك حسب نوع النشاط وحجم التنظیم ،یراه محققا لاهداف التنظیم  كل حسب ما ،التنظیمیة 

به ان إدارة الموارد البشریة في هذا النطام یختلف موقعها من الهیكل التنظیمي تبعا  ومن المسلم

  لنوع النشاط وحجم المشروع.

من الممیزات التي تحدد له تموقعه ومنه نسق تسییر الموارد البشریة یجب ان یتوفر على جملة 

  الحركي في أي هیكل تنظیمي وهي:

مما یتیح له القیام بالوظائف  ،یالمباشرة مع الإدارة الع ي بعلاقاتان یتمتع في أي مستوى ادار - 

  وأداء الواجبات الخاصة بالافراد العاملین. ،الإداریة والتنظیمیة 

شمولیة نشاط هذا النسق لجمیع الافراد العاملین من وقت التحاقهم بالعمل والى وقت احالتهم - 

  على المعاش.

وهذا یرتبط بعدد الافراد العاملین  ،حجم هذا النسق مع الأهداف المراد تحقیقها  یجب ان یتلائم- 

  ونوع النشاط الذي یمارسه من جهة أخرى. ،في التنظیم من جهة 

وفي غالب الأحیان حیث المشاریع الصناعیة كبیرة الحجم یكون الهیكل التنظیمي لتسییر الموارد 

ویمكن كمثال سرد هذه الأقسام والوحدات  ،لوحدات البشریة منقسم الى جملة من الأقسام وا

  المتخصصة وبیان  مهمة كل منها:
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  )اهم اقسام ادارة الموارد البشریة5یوضح الشكل رقم (

  .)40,ص1981:.(احمد عادل الراشد المصدر:

  

  

  

  ) اهم وحدات نسق الموارد البشریة6یوضح الشكل رقم(و 

  )81,82صص , 1981 :(احمد عادل الراشد:المصدر

قسم التعیینات

استلام طلبات 
الاستخدام

اجراء 
المقابلات

اجراء عملیة 
الاختبار

اجراء 
.التصفیة

.التعیین

مسك السجلات 
الخاصة 
بالعاملین

قسم التدریب

تحلیل -
الوظائف 

اقتراح ھیكل 
الأجور 
والمرتبات

اقتراح نظم 
المكافآة 
التشجیعیة

قسم الامن 
الصناعي

التدریب على 
وسائل الامن 

.الصناعي

توفیر وسائل 
الامن 

الصناعي

التامین ضد 
إصابات العمل

وحدة الرعایة 
الاجتماعیة

الخدمات 
الترفیھیة

الرحلات

الإسعافات

.المعاش 

:وحدة البحوث

ومعدلات دوران 
العمل

معدلات الغیابات

معدلات ترك العمال 
للعمل

وحدة العلاقات 
الصناعیة العامة

الشكاوى والتظلمات 
والشؤون النقابیة 

والقانونیة

إعطاء الاقتراحات لتدعیم 
العلاقات الإنسانیة
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یوجد هیكل ثابت یحدد بنائیة نسق تسییر الموارد البشریة ولاحجمه  ومما سبق نستنتج انه لا

بل یتغیر موقعه من الهیكل  ،یوجد نموذج تنظیمي یحدد تموقعا ثابتا لهذا النسق  كما لا،

  مع احتفاظه بكل الوظائف التي یؤدیها. ،التنظیمي حسب نوعیة النشاط وحجمه 

  سییر الموارد البشریة في ضوء الوظائف التنفیذیة:نسق ت - سادسا

ان نجاح وظیفة تسییر الموارد البشریة في المنظمة یبقى رهین الممارسات الواقعیة التي 

تعكسها الوظائف التنفیذیة من توظیف لید عاملة مؤهلة , وتدریبها لزیادة قدراتها ومهاراتها 

 للعمل في اطار تطبیق نظام عادل للحوافز. العملیة اثناء انجاز مهامها وزیادة دافعیتها

I العملیة التوظیفیة:  

 :مفهوم العقلي للاقتدارمین الضالتوظیفیة وتالعملیة  .1

اذ بواسطته تتحصل المنظمة على  ،یعتبر التوظیف عنصرا أساسیا في تسییر الموارد البشریة 

في خضم قاعدة ركینة تتخذ من  اعمالها لتحقیق أهدافها التنظیمیة لأداءالكفاءات اللازمة 

تدبیر الاحتیاجات من الافراد الذین یحتاج الیهم المشروع ل "العملیة التوظیفیة كمنوال تنظیمي

اصر ذات مستوى عالي من الكفاءة والخبرة و المهارة  ووضعها في نفیهمه اجتذاب ع،

في خضم الاعتماد على أسس ومعاییر  ،فيتتناسب وتكوینهم ومستواهم الثقا مناصب شاغرة

تحقق التوافق بین قدارة ومؤهلات العامل والمتطلبات الوظیفیة التي تحدد وضع العامل 

فالتوظیف الصحیح" هو الذي یعتمد ، وقدراته  یتلاءمالذي ،المناسب في المكان المناسب 

تناسب والوظائف التي على طریق الاختیار اللازمة والمصادر التي توفر القوى العاملة التي ت

وبذلك تضمن نتائج  ،تختارها المؤسسة لهؤلاء الافراد وتتبع في توظیفهم مسارا صحیحا

 لاهدافها".

یحدد تحقیق هذه الأهداف هو المبادئ التي ترتكز علیها العملیة التوظیفیة والتي  ولعل ما

بكافة متطلباته  فخبرة العامل بنوع العمل الذي یمارسه ،التكوین والتوجیه ،تجسدت في الخبرة 

وما یساهم في تدعیم ،یجعله یبدع في اعماله بدون أخطاء كما یقلل من نسبة حوادث العمل 

على تنمیة قدرات ومهارات العامل من اجل  وعملیة التكوین التي تعمل ،هذه الخبرة وتنمیتها 

مبدا التوجیه فانه یساعد الفرد على اختیار المهنة التي  اما ،زیادة فعالیته في الأداء والانجاز 

لهذا فان هذه المبادئ تفقد فعالیتها في الاطار  ،تتناسب و قدراته واستعداداته ومیوله 

عكس  ،اذا لم تكرسها طرق توظیفیة علمیة اطارها التكوین والخبرة والشهادة  ،التنظیمي
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المحسوبیة والعشائریة والمحابات فیكون بذلك  التي تحددها ،التوظیف بالطرق غیر العلمیة 

  اختیار الافراد وفق مقاییس بعیدة كل البعد عن المتطلبات الفعلیة للمنصب.

شكل امتداد طبیعي لوظیفة  ،فعنصر الاختیار باعتباره من اهم مؤشرات العملیة التوظیفیة 

اد المتقدمین لشغل ویرمي الى المفاضلة بین الافر  ،البحث والاستقطاب للقوى العاملة 

أسس یحددها التوافق بین متطلبات الوظیفیة وقدرات العامل:" فعنصر المناصب الشاغرة وفق 

لما یترتب علیه من نتائج ملموسة تنعكس  ،الاختیار یحتل دورا طلیعا في العملیة التوظیفیة 

  على النتائج النهائیة للمنظمة"

  الموارد البشریة في الواقع التنظیمي:فهذا ما یحدد لنا أهمیة عملیة اختیار 

ان عملیة الاختیار تدفع باتجاه وضع الشخص المناسب في الوظیفة المناسبة التي تتلاءم • 

  مع خبراته وقدراته

ان فعالیة نضام الاختیار تضمن للافراد اشباع الحد الأدنى من حاجاتهم الإنسانیة • 

  كالاجور.

الدول النامیة عدم موضوعیة الاختیار, فالشخص الذي  ان من اهم عوامل فساد الإدارة في• 

 یكون ولائه للشخص الذي حاجاه ولیس للمنظمة. ،وغیره احق منه في شغلها  ،یشغل وظیفة 

  العملیة التوظیفیة واستراتیجیة التوظیف المؤقت.2  

ن التشغیل او التوظیف الدائم المنطلقات السوسیوتنظیمیة العمالة المؤقتة كنوع مختلف عتضمن 

فالتوظیف المؤقت عبارة عن تشغیل الافراد لبعض الوقت ، إلا ان السیاقات التنظیمیة العینیة 

یجیة فعالة لتحقیق القوالب الوظائفیة تتخذ من دوافع ومبررات استخدام العمالة المؤقتة كإسترات

  )7وهذا ما یوضحه الشكل رقم ( التالیة:
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  ) یوضح السیاقات التنظیمیة العینیة.7:(الشكل رقم 

فاستراتیجیة التشغیل المؤقت من الاستراتیجیات التي لاقت وتلاقي قبولا مستمرا من جانب 

اصحاب الاعمال والادارة العلیا في منظمات الاعمال والمنظمات الحكومیة كونها تخدم 

قتة، البنیة التنظیمیة، عمالة مؤ مصالح عدیدة وتحقق اهدافا متنوعة على مستوى الثلوث" 

"، طالما انه من اهم المسوغات والتحدیات التي تثمنها الابنیة التنظیمیة ووكالات التوظیف

المهتمة بنسق تسییر الموارد البشریة ،هو الاعتماد المتزاید على عدد اقل من العمالة الدائمة 

  وعدد اكبر من العمل التعاقدي .

 :متكاملةكمنظومة  العملیة التكوینیة .3

  وبناء الكفاءة المهنیةمنظومة التكوین   - أ

بمقتضى اهداف العملیة التوظیفیة التي ترمي الى استقطاب وتعیین قوى عاملة كفئة تعمل 

العملیة التدریبیة على زیادة مهارات العاملین وتحسین قدراتهم على الأداء الفعال في اطار 

مدعمة لفعالیة انجازهم, فهي بذلك:" الیب المساعدتهم على اكتساب الجدید من المعلومات والأس

نشاط مخطط یهدف الى تزوید الافراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي الى زیادة 

  معدلات أداء الفرد في عمله".

  ولهذا فعملیة التدریب ترمي الى تحقیق الأهداف التالیة:

دوافع ومبررات 
استخدام العمالة 

المؤقتة

تحقیق درجات 
عالیة من المرونة

تغطیة المواقف 
الطارئة

التكیف مع التغیر 
والتطویر 
التنظیمي

الحصول على 
الخبرات النادرة 

والمتمیزة

الحصول على 
االكفاءة المھنیة
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اطار تنمیة المعارف والمعلومات تغییر سلوك الفرد واتجاهاته "تنمیة الاتجاهات" في • 

وكذا تنمیة مختلف المهارات الفنیة والذهنیة وتنمیة روح العمل الجماعي والشعور 

  بالمسؤولیة.

تحسین مستویات الأداء الذي یصبح اكثر فعالیة في تحقیق الأهداف التنظیمیة, لكن  •

یة الممارسات هذه الأهداف تبقى رهینة مجموعة من الأسس والمبادئ التي تحدد فعال

ولعل اهم مبدأ یجسد هذه الفعالیة هو الهادفیة  ،التدریبیة في نسق تسییر الموارد البشریة

ر ان التدریب هدف محدد وموضوعي قابل للتطبیق في الاطار الشمولي الذي اباعتب

بطریقة  ،یوجه فیه الممارسات التدریبیة للعاملین في مختلف مستویاتهم الإداریة والفنیة 

د على مبدأ التدرج في توجیه مختلف الأسالیب والمعارف "أي ان تنفیذ التدریب یبدأ تعتم

وهكذا حتى یصل الى معالجة  ،بمعالجة الموضوعات السهلة ثم یتدرج الى ماهو اصعب 

  المشكلات الأكثر صعوبة وتعقیدا.

داف والتدرج او الأسس هي المحدد الأول لفعالیة الأه الشمولالهدف و فهذه المبادئ: 

اذ جسدت بدورها أهمیة تقویم العملیة التدریبیة للوقوف على مدى  ،والممارسات التكوینیة 

  )130,140 ص ص،2012: تحقیق البرامج التكوینیة لاهدافها (بلوم اسمهان

": ان هدف التقویم یتمثل في تحدید المعلومات والمهارات كیركب تریككما یقول "

مع  ،ومعرفة مدى تحقیق البرامج لاهدافها التدریبیة،والاتجاهات التي اكتسبها المتدربون 

مایتیحه ذلك من تقویم للجوانب التنظیمیة فیه وتحسین للبرامج المستقبلیة والتخلص من 

  غیر الفعالة منها".

بتقدیر مدى فعالیة البرامج التكوینیة الخالیة في مواجهة المشكلات فعملیة التقویم كفیلة 

في اطار تطویر محتوى  ،مستقبلا كوینیةوبالتالي تحسن وترشید البرامج الت ،التنظیمیة

فمن هذا المنطلق تتمثل عملیة التقویم على ثلاثة ابعاد  ،كوینالبرامج والارتقاء بمستوى الت

  رئیسیة:

 تقویم محتوى البرامج. - 

 وقدراتهم ومهاراتهم. كوینالتتقویم إمكانیات  - 

 المتكونعلى  كوینتقویم اثر الت - 

العدید من المحاولات التنظیمیة التي  التكوینیةففي هذا الاطار وردت في ادبیات العملیة 

جسدتها جهود العدید من المنظرین الذین یبحثون عن مختلف مستویات التقویم فلقد 
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في أربعة مستویات جسدها كل من رد الفعل والتعلم " كیركب تریكحددها نموذج "

  والسلوك والنتائج:

: یرى كیركبا تریك: تبدأ عملیة التقویم بقیاس رد الفعل وانطباعات المتدربین رد الفعل

عن طریق الاستبیان او المقابلات التي تجري قبیل انتهاء البرامج من  كوینحول الت

  المتدربین.

مستویات قیاسا لانه یعبر عن مدى استیعاب المتدربین : یعتبر من اصعب الالتعلم

  .التكوینیةوفهمهم لمختلف المعارف والأسالیب 

مل على سلوك الفرد في الع طرأتیغیر هذا المستوى عن قیاس التغیرات التي  :السلوك

قبل وبعد الالتحاق بالبرامج  لأدائهفهذا یقتضي تقویم  نتیجة للبرامج الذي شارك فیه ،

  یة.التكوین

یحقق هذا المستوى الإجابة على السؤال التالي: الى أي مدى حققت هذه البرامج  :النتائج

  .التكوینیةاهداف العملیة 

 :هي المحرك الأساسي لطاقات واهداف نسق تسییر الموارد البشریة كوینیةفالعملیة الت

و تحقیق اهداف المنظمة في الواقع  في الابعاد الثلاثة تنمیة الفرد ورفع فعالیة آدائه

  التنظیمي.

 منظومة التكوین وبناء فریق العمل الفعال: .4

والذین یشتركون في  مثل فریق العمل مجموعة من الافراد ذوي الادوار الوظیفیة المختلفةی

 تضمنه الترسیمة الالتزام نحو عمل معین ما ویتعاونون من اجل تحقیق اهدافه وهذا ما

  المعرفیة التالیة:
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  ):یوضح الخاصیة البنائیة لفریق العمل البناء8الشكل رقم (

  )417، ص2007المصدر :(عبد الحمید عبد الفتاح المغربي:

تتخذ منظومة التكوین من بناء وتنمیة الكفاءة الانسانیة والاجتماعیة كإرهاصات مبدئیة 

تصالیة، الاحساس المشترك لتضمین الثلوث:" تغییر الاتجاهات، تنمیة القدرة الا

بالمسؤولیة تجاه المهام"،طالما ان المنطلقات التنظیریة والعینیة ترمي إلى التأكید على 

أسالیب اداء العمل إلى جانب تنمیة الجانب  ضرورة توافر معرفة تامة للفاعل بأفضل

السلوكي له من حیث قدرته على العمل كعضو في فریق وإقامة علاقات عمل مع 

العملاء وتحلیل وتطویر الاعمال بشكل مستمر.والشكل التالي یوضح السیاق العلائقي 

  انماط بناء فرق العملبین منظومة التكوین و 

  

  

  

مجموعة 
من 
الافراد

مھام 
وادوار 
وظیفیة 
مختلفة

وجود 
الالتزام 
المشترك

اھمیة 
التعاون

السعي 
لتحقیق 
اھداف 
مشتركة
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  السیاق العلائقي بین منظومة التكوین وانماط بناء فرق العمل): یوضح 9شكل رقم (ال

  419، ص 2007: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي المصدر:

III -الآليلدحض الاستخدام  نحو رؤیة: "منظومة الحوافز"  

العوامل التي تهیئها الإدارة للعاملین لتحریك قدراتها الإنسانیة  مجموعة تشكل الحوافز 

لهم  بما یزید من كفاءة أدائهم باعمالهم على نحو اكبر وافضل بالشكل الذي تحقق

ات المرؤوسین نحو الأداء فهي العامل المحرك لدافعیة وقدر  حاجاتهم واهدافهم ورغباتهم ،

ففي هذا الاطار  ،وینیة والتوظیفیة بلا جدوى اذ بدونه تبقى الممارسات التك الفعال ،

لمعاییر المحددة لدافعیة تعددت المنطلقات والتحدیدات النظریة التي یبحث عن اهم ا

فاتجهت مدرسة الإدارة العلمیة الى وضع مجموعة من الأسس الكفیلة بتحفیز  الفرد،

اجر العمال نحو الأداء الفعال في اطار نضام الاجر بالقطعة والذي بموجبه یزداد 

تحركه الحوافز المادیة نحو  العمال كلما زادت الإنتاجیة ، فالعامل اقتصادي بطبعه ،

ور هذا المنظور وتجاهله لمشاعر وكیان العامل ونظرا لقص یق أهدافه التنظیمیة ،تحق

ركزت مدرسة العلاقات الإنسانیة على الحوافز المعنویة لتحریك قدرات العاملین بالمنظمة 

  " فمعاییر الجماعة وقیم الجماعة كانت اهم بكثیر من أي دافع او حوافز مادیة".

ع حاجات الفرد من فالحوافز المادیة تشیر في مجملها الى مجموعة القیم التي تشب

الناحیة المادیة تتجسد في منح تشجیعات مالیة للعمال من اجل رفع روحهم المعنویة 

تتعلم وتشارك في •
الوضائف التي 
غالبا ما یؤدیھا 
المدیرون

یتشكل اعضاؤھا •
من وحدة وظیفیة 
واحدة لتحسین 
الجودة او انتاجیة

وضع الاطار •
الفلسفي العام 
وتحدید السیاسات 
والاتجاھات العامة

القیادة دوریة بین •
اعضاء الفریق 
وتتخذ القرارات 
بمشاركة الجمیع

الفرق 
الموجھھ 

ذاتیا

فرق 
المھام 
الكبیرة

فرق 
الادارة 
الذاتیة

دوائر 
الجودة
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تمنح للعامل حسب حقیق اكبر قدر ممكن من الفعالیة ، فقد تكون هذه الحوافز فردیة ،لت

  فیحكم هذا النوع من الحوافز افتراضین : عالیة أدائه في شكل مكافآت نقدیة،ف

والأخر ان العامل على استعداد لبذل مزید من الجهد  المللعاملین یردون ان ال الأول:

یعاب على هذا النوع صعوبة عزل عمل الفرد  ان ماللحصول على مزید من المال رغم 

  عن عمل الآخرین لان ذلك یتطلب رقابة شدیدة من طرف المنظمة على اعمال كل فرد.

افز الجماعیة التي تقدم للعاملین كمجموعة الثاني: من الحوافز المادیة فتتمثل في الحو 

"وتهدف الى تحفیز وتشجیع العمل الجماعي داخل المؤسسة الصناعیة كذلك زیادة 

اعي الإنتاجیة وتحسین كفاءة العاملین كمجموعة فهذا النمط من الحوافز یمنح شكل جم

یة الامر الذي یصبغ على هذه الحوافز صفة نفس من خلال المشاركة في الأرباح،

في خضم تنمیة روح العمل الجماعي في مختلف اكثر مما هي مادیة ، واجتماعیة

  المنظمات الصناعیة".

یكي في تحقیق الأهداف التنظیمیة، واذا كانت الحوافز المادیة هي أساس المنظور الكلاس

 بدافع الفعالیة في الإنجاز، فان الحوافز المعنویة هي المحرك الأساسي للروح المعنویة

مجموعة الحوافز التي تشبع حاجات الافراد من الناحیة المعنویة في اطار اشباع  فهي

  حاجاتهم الاجتماعیة والذاتیة التي تجذب الافراد وتدفعهم للعمل.

وبكیانه كعضو مهم داخل التنظیم  بإنسانیتهالعامل  بإشعارفهي من هذا المنطلق كفیلة 

  .الرسمي
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مناقشة بحثیة لواقع نسق تسییر الموارد البشریة في المؤسسة الصناعیة  -سابعا

  الجزائریة:

وسوف نحاول ان  ئري للمؤسسة العمومیة بعدة مراحل،لقد مر التنظیم الإداري الجزا

نرصد موقع تسییر الموارد البشریة في التنظیم الإداریة الجزائري وفقا للمراحل التي مرت 

الجزائریة بدءا من الازمة التي خلفها المستعمر الفرنسي عشیة بها المؤسسة العمومیة 

من مشاكل إداریة متمثلة في ندرة الموارد وما انجر عنها  1962جویلیة05الاستقلال في 

البشریة المؤهلة في المجال الصناعي وغیاب الإطارات القادرة على تسییر شؤون 

مة تولدت اول مرحلة وهي المؤسسات التي خلفها الاستعمار ومن مخاص هذه الاز 

  مرحلة التسییر الذاتي .

فقد جاءت هذه الفكرة في رغبة العامل الجزائري في استكمال نیل استقلاله بتكسیر 

علاقات العمل االمبنیة على الاستغلال والاضطهاد وانتقالیة من حالة العبد المنتج الى 

شهدت الجزائر  1977 الى غایة 1962المالك السید والمنتج في آن واحد فمنذ سنة 

فراغا قانونیا وتنظیمیا مما استدعى تدخل الدولة بإصدار قانون بالعمل وفق القوانین 

وقد امتد هذا الفراغ القانوني الى غایة  سیة في انتضار وضع قوانین جدیدة ،الفرن

  )24,ص1992:(احمیة سلیمان1971

السلطة السیاسیة، من  ر الذاتي من قبلوفي ضل هذا الفراغ تم تزكیة سیاسة التسیی

والتي تقضي بتشكیل هیئات یتم من خلالها تنظیم عملیة  ،1963خلال قرارات مارس

الجمعیة العامة  ثلت هذه الهیئات في :مجلس العمال،العمل داخل هذه المؤسسات وتم

فقبل الاستقلال كان عدد المؤسسات في القطاع  المدیر، لجنة التسییر الذاتي، للعمال,

 ٪62,70عاملا من بینهم نسبة  96405یقارب  مؤسسة یشغلها ما1586الصناعي

لمرحلة بنقص عدد العمال الأجانب فقد تطور التشغیل الصناعي خلال هذه ا جزائریون،

 ذلك والجدول التالي یبین 1966وزیادة العمال الجزائریون في سنة  1960بعد سنة  ،

  )180بدون سنة ، ص  سفیر ناجي:(
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  1966  1900  1975  الجنسیة   السنوات

  108900  153600  111600  جزائریون

  5500  100150  58700  أجانب

  114400  253750  170600  المجموع

حسب  1966الى 1957بین  :یبین تطورات التشغیل الصناعي ما1جدول رقم 

  .الجنسیات

تاهیل لهم , وتصل هذه النسبة في  للذین لا ٪35ذاتیا بنسبة اذ نجد في القطاع المسیر 

القطاع الخاص, وتدخل هذه النسب على التوالي فی٪53وتصل الى ٪44القطاع العمومي

عمال الشحن كالمراقبین والحراس وما شابههم  في اطار صنف مستخدمي الخدمات

  )181ص  ب س,: (سفیر ناجي والسائقین والتشغیلات

السابقة یتبین لنا ان هذه المرحلة ملیئة بالاضطرابات والفوضى وذلك ومن المعطیات 

لغیاب الموارد البشریة ذات الكفاءة مع انعدام التخطیط والتنظیم وغیاب آلیات الرقابة 

كانت تحمله هذه من سیاسات من شعارات تحفیزیة من خلال مشاركة  والتوجیه رغم ما

لكل جزائري قادر على العمل دون سابق العمال في التسییر مع إیجاد مناصب شغل 

  قید. شرط ولا

, اذ عجزت المؤسسات على إدارة وبدات تجربة التسییر الذاتي تنحصر شیئا فشیئا 

شؤونها الاجتماعیة والاقتصادیة اما ضعف الموارد البشریة وما تمیزت به من نقص 

اتیا مشاكل تتعلق الكفاءة والخبرة في المجال الصناعي ثم صادفت المؤسسات المسیرة ذ

  من سنةاع الصناعي المسیر ذاتیا بدءا بالتموین والتسویق وبدأ تناقص العمالة في القط

والجدول التالي یبین ذلك(عبد الطیف بن  1973غایة الى 1969

  ):26,ص1982:اشنهو

  1973  1972  1971  1970  1969  عدد العمال

 لاستخدام

  الصناعي
18492  15927  12202  10763  9903  

النسبة 

  المئویة

12,8٪  10,1٪  7,1٪  5,8٪  4,7٪  

  :یبین تناقص العمالة في القطاع الصناعي المسیر ذاتیا.2جدول رقم 
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انا تناقص عدد العمالة في هذا القطاع لمعاناته من مشاكل  من خلال هذا الجدول یتتبین

كانعدام رؤوس الأموال وظهور منافسة القطاع الخاص كما كان یشكوا هذا القطاع من 

للمؤسسة المسیرة بیروقراطیة الإدارة الوصیة والخلط بین الوظیفة الاقتصادیة والسیاسیة 

 1969مستوى تجنیدهم بدءا من وضعف من ذاتیا مما أدى الى اضعاف حماس العمال 

نحصر هذه النسبة وتتقلص الى لت٪12,8اذ بلغت نسبة العمال في هذا القطاع 

نحو الاقتصاد المخطط القائم على  1967فیما تتوجه سیاسة الدولة خلال سنة 4,7٪

سیاسة ثنائیة الابعاد ,یمثل بعدها الأول في بناء قاعدة اقتصادیة من خلال سیاسة نقل 

التكنولوجیا والبعد الثاني تتمیل في بناء مؤسسات اقتصادیة قائمة على علاقات عمل 

الذي بدوره نتج عن میلاد مرحلة ثانیة للتسییر وهي مرحلة  و ذات طابع اشتراكي

فقد اقترح الدستور الجزائري الذي وضعته جبهة التحریر الوطني  ،التسییر الاشتراكي

یؤكد النموذج  1976نوفمبر  19تاء شعبي یوم والذي تمت المصادقة علیه باستف

الاشتراكي للتنمیة والذي یهدف الى تجسید الاستقلال الوطني وتحقیق الرفاهیة ومحاربة 

وملكیة الدولة لوسائل الإنتاج والاحتكار التجاري وفي ، استغلال الانسان لاخیه الانسان

الشركات الوطنیة مهمة  تتولى 1971نوفمبر 16میثاق التسییر الاشتراكي الصادر في 

الشركة الوطنیة سوناطراك و الحدید  انجاز البرنامج القطاعي واهم هذه الشركات:

فیما نص میثاق التسییر الاشتراكي على عملیة التحول نحو  سوناكوم، والصلب و

الاشتراكیة حیث اصبح واجبا على العمال ان یتعلموا مراقبة وتسییر المؤسسة العمومیة 

وفي اللجان  نتخاب ممثلین في الجمعیة العامة ،ا تهم في التسییر من خلالوتتم مشارك

  الدائمة وفي مجلس الإدارة.

  )21,20,ص ص1986:فقد زادت الدولة في استیراد التكنولوجیا (جمال الدین لعویسات

المتعاقد معها  المبرمة تتدخل الدولة ومن خلال العقودوابرام عقود مع الدول الأجنبیة 

ففي عقود تسلیم المفتاح بالید یكون المقاول الأجنبي  الفنیة المختلفة ،بتقدیم المساعدات 

مسؤولا على كل جوانب المشروع كالتنظیم والتخطیط الهندسي وطرق التصنیع التي 

وفي كل الموارد البشریة یشار في ظل هذا النوع من العقود الى تتطلبها عملیة الإنتاج 

هم في طور التدریب والتابعین اازبون المقاول باستقبال الموظفین المدربین او الذین  تعهد

مع السماح لهم بالمشاركة في عملیات بدء تشغیل  رغم ان  بادماجهم ضمن فرق العمل

یحضى بوضع رسمي في الشروط المتعلقة ببناء  التدریب في  هذا النوع من العقود لا
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العقود على مسؤولیة المقاول على بدء التشغیل المصنع وتشغیل المصنع كما تنص هذه 

  مع تعهده بتقدیم مساعدة تقنیة طویلة الاجل.

كما یوجد شكل آخر من العقود متمثلا في "عقود المصانع المهیئة للتشغیل" حیث 

وتنص على ان المقاول یقوم بتدریب فریق ذه العقود تدریب المقاول للعمال ،تضمن ه

الموظفین المتخصصین بالاختبارات والمراقبة والذین سیصبحون جزءا من جزائري من 

بحیث یتحمل المقاولة مسؤولیة تدریب  ریب عندما یدخل المصنع طور العمل،قسم التد

وظفین الموجودین في البلد كل العمال والموظفین الموجودین بالمصنع الى مستوى الم

وفي ظل سیاسة المخططات لتدریب ،هذه العملیة بانشاء قسم لمع توسیع  المورد،

حیث  1973و  1968التنمویة نجد ان توزیع مستویات المهارات للموارد البشریة مابین 

  ٪42,6 الى٪34,4تم توظیف عمال من ذوي المهارات  العالیة في القطاع العام من 

یذ یتعلق بنسبة المهارات وتطورها خلال مرحلة تنف اما ما وانخفضت في القطاع الخاص ،

لدینا  1977الى غایة  1968ومن حدود سنة  المخططات في الصناعة بمجملها ،

  )143,144,ص 1982:الجدول التالي:(عبد اللطیف بن اشنهو

  مستوى    

  

  

  السنوات

عمال مهرة   إطارات علیا

  واطارات مؤهلون

عمال مساعدون   عمال مؤهلون

 وعمال

  متخصصون

عمال دون تاهیل 

  وعمال آخرون

1968  4٪  5,6٪  34,6٪  18,7٪  36,7٪  

1973  3,2٪  4,9٪  39٪  20,5٪  32,4٪  

1977  3,6٪  6,1٪  40,9٪  17,4٪  32٪  

  1977-1968ة سبة المهارات وتطورها خلال الفتر :یبین ن)5رقم (الجدول 

  

فقد شهدت 1971نلاحظ انه رغم الشروع في تطبیق التسییر الاشتراكي للمؤسسات منذ 

  مجموعة من المشاكل والاضطرابات و الناجمة عن :المؤسسة العمومیة الصناعیة 

  الافراط في مركزیة التسییر وعدم مسایرة التحویل الإداري للاهداف المخططة.- 

  .الحجم الكبیر للمؤسسات الصناعیة والذي اسهم في تفشي البیروقراطیة في اتخاذ القرارات - 

وارد البشریة المؤهلة معدم توفر سیاسة واضحة المعالم لتجنید القدر الكافي من ال- 

وخاصة في  مظاهر الناجمة عن عملیة التصنیع ،على احتواء الوالقادرة  والمتخصصة ،

جانبها الإداري والتسییري وكل هذا یدل على الوضعیة المزریة للمؤسسات وعجزها عن 
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مما حال دون  ،تصریف مواردها البشریة وكل ذلك راجع للممارسات البیروقراطیة المرضیة 

ووجود تناقضات عدیدة في فهم النصوص  لحقیقي لمبادئ التسییر الاشتراكي،بیق اتط

  )350,351 ص ,ص1999:القانونیة (علي غربي

الحجم والتي بدورها تجسد فیها منطق التسییر المركزي مما دفع  لقد برزت عدة شركات كیبرة

بالمؤسسة الاقتصادیة ان تقوم بجملة من الوظائف السیاسیة والاجتماعیة على حساب الوظیفة 

الاقتصادیة وبالتالي توجب اللجوء الي سیاسة بدیلة تمثلت في إعادة الهیكلة لهذه المؤسسات 

لتمكین المسیرین من التحكم فیها وتحسین  یرة الحجموتجزئتها الى مؤسسات عمومیة صغ

  )8,ص1999:مردودیتها المالیة والاقتصادیة (سعید اوكیل وآخرون

  وتهدف إعادة الهیكلة الى :

  التخلص من المركزیة البیروقراطیة التي تعرقل سیر المؤسسة وتقتل روح المبادرة والابداع.- 

  تحصل علیها مؤسساتهم.تحمیل مسیري هذه المؤسسات النتائج التي - 

مبالغ ضخمة في مرحلة  التخلص من نموذج التنمیة المركزیة والذي كلف الدولة- 

غیر ان سیاسة إعادة الهیكلة فشلت في تحسین مردودیة المؤسسات ویرى بعض  السبعینیات،

المحللین بان هذه السیاسة ماهي الا مرحلة أولیة للدخول في مرحلة جدیدة من الإصلاحات 

تصادیة وهي "مرحلة استقلالیة المؤسسات" فقد بدا الحدیث عن استقلال المؤسسات سنة الاق

وفي هذه المرحلة تم الاتفاق على الهیاكل )55,ص،1999: (سعید اوكیل وآخرون 1988

اللازمة والتي تسهر على تسییر المؤسسة في ظل الاستقلالیة حیث وافق المجلس الشعبي 

  الوطني على هذه الإجراءات .

كثیرة والسبب الغالب في نشوبها هو ضعف في تسییر  اضطراباتهذه المرحلة  شهدتفقد 

الإداریة حیث یلعب التخطیط والتنظیم دورا حاسما  الوظائفعلى مستوى  البشریة سواءالموارد 

في ذلك , اما على المستوى التنفیذي فقد عجزت المؤسسة العمومیة عن دفع أجور العمال 

في دفع الأجور العمال دورا حاسما كسبب رئیسي لنشوب هذه الاظطرابات  التأخیرحیث لعب 

  )350ص، 1999:والجدول التالي یبین ذلك:(على غربي

  في حدوث الاضرابات ٪تأخر دفع الاجور نسبة تاثیر  عدد الاضرابات  السنوات

1990  2023  21,3٪  

1991  1034  39,9٪  
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ونسبة  1997و  1990بین  : یبین توزیع الاضطرابات خلال الفترة الممتدة ما4الجدول رقم 

  تأخر الأجور في نشوبها. تأثیر

التنفیذیة في التسییر الموارد البشریة وعدم  الوظائفالاضطرابات سوء  فمن أسباب حدوث هذه

حیث رفعوا جملة من المطالب تتمحور فیما  عامل على الوضعیة التي یعیشونها ،رضى ال

  یلي:

  العلاوات وبقیة ملحقات الأجور والحوافز.- 

العلاقات الفردیة في العمل وتشمل مدة العمل وتوقیت العمل والعطل وفترة الراحة القانونیة - 

  وین والوقایة والامن وطب العمل(شروط العمل).والتك

الجدیدة تجد دول العالم الثالث بما فیها الجزائر نفسها مرغومة  الرأسمالیةففي سیاق التكتیكات 

ومن خلال سیاسة الإصلاحات التي  شتراكي الى اللیبیرالیة الجدیدة،للتحول من النظام الا

یرات هیكلیة تسمح لها بالدخول لاقتصاد السوق تتبعها الجزائر تجد نفسها مضطرة لاحداث تغی

وبالتالي التوجه نحو خوصصة المؤسسات العمومیة باعتبارها مرحلة انتقالیة حالیة نحو 

من خلال خصخصة المؤسسات العمومیة مان استجابة لمجموعة من الظروف  اقتصاد السوق

  والأسباب وهي:

وتبني الجزائر لسیاسة الانفتاح على الراسمال الدولي من  هیمنة راسمالیة خاصة وطنیة ،- 

  خلال الشراكة في اطار عولمة الاقتصاد.

)حیث عجزت الدولة عن تسییر الراسمال 1988و  1986ازمة نظام الإنتاج الصناعي سنة(- 

حیث واجهت الدولة ازمة تسییر الدولة للراسمال بواسطة صنادیق  1995و 1993وفي سنة 

  ل المرحلة إعادة الهیكلة والاستقلالیة.المساهمة خلا

ا یتم عن قلة المهارات ي یبقى واقع تسییر الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة واقعلوبالتا

او استبعادها ان وجدت ونفس المظاهر والمؤشرات الدالة على سوء تسییر الموارد  والخبرات ،

1992  493  38,5٪  

1993  537  46,5٪  

1994  410  55,1٪  

1995  432  67,8٪  

1996  441  68,5٪  

1997  292  67,6٪  

  ٪50,675متوسط النسب=  5662  المجموع
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 والإضراباتالنزاعات في العمل , من مظاهر 2001البشریة التي اتبعتها الى غایة 

وما یتخلل هذه المرحلة بعد الخوصصة من تسریح للعمال وانتشار البطالة بعد  والاضطرابات،

  ).174,175صص ,1999ات العمومیة (عبد االله دعیدة:بیع المؤسس
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  "اختیارإذعان ام  "التزام الوظیفيمیة للالتزام دلالة مفاه - أولا

هیكلت الفاعلیة التنظیمیة نقطة إنطلاق تصوریة ،رسخت الالتزام الوظیفي كإرهاص كافي 

لتضمین الاهداف والاستمراریة داخل الحیز الإقتصادي وكمعالم تنظیریة إمبریقیة یرنو في 

الدراسات والبحوث التنظیمیة البحث عن رؤیة شمولیة للالتزام إن سیاقها السواد الاعظم لرواد 

الولوج على مختلف الدلالات المفاهیمیة المتأصلة في الفكر التنظیمي یكشف عن اهم 

المناحي الكفیلة بتضمین مدارج تفكیریة لبناء ثقافة الالتزام الوظیفي، طالما انه سلوك ولیس 

ر المحتمل ان یكتسب الالتزام بإعتباره وجهة نظر معرفیة مفهوم إدراكیا معرفیا ، لانه من غی

  او إدراك موضوعیته من المواقف اللاحقة(*)

فهو بذلك حالة غیر ملموسة یستدل علیها من ظواهر تنظیمیة تتتابع من خلال سلوك الافراد 

 تجاه وظیفتهم ، والتي تجسد مدى ولائهم؛ لهذا بلور السواد الاعظم من الباحثین المفهوم

بإعتباره متعدد الابعاد من حیث الطبیعة ، مشتملا على ولاء العامل لوظیفته وإستعداده لبذل 

  الجهد ودرجة انسجام اهدافه وقیمة مع المتطلبات الوظیفیة فالتنظیمیة.

"فالالتزام الوظیفي هو مفهوم مركب ذو عدة اوجه ، حیث تؤثر فیه الصفات الشخصیة للفرد 

، وكذا الابعاد التنظیمیة وانه یرتكز على حالة من التألف  العامل ، خصائص الوظیفة

  )133،ص 1996والانسجام بین الفرد وعمله"(زاید عادل  :

فالالتزام كظاهرة سیكوتنظیمیة تبنى على اساس خصائص الفرد وتصرفاته بإعتبارها مصدر 

إزاء الاهداف للسلوك المؤدي الى هذا الاتجاه ، لهذا فهو یشیر الى "رابطة مشاعر عاطفیة 

والقیم الخاصة لوظیفتهم ، بغض النظر عن قیمته العملیة وإن الافرادالذین لدیهم ولاء 

، 1996لوظیفتهم هم اولئك الذین یعملون بوفاء ویكرسون كل طاقاتهم لما یفعلون"(زاید عادل:

  ) یوضح منظومة الالتزام الوظیفي19) والشكل رقم(119ص

  

  

تحلیلیة یتماشى مع الدلالة اللغویة لمصطلح الالتزام كما ورد بقاموس ویبستر (*)إن ترسیخ هذه المعالم ال

  والذي یشیر إلى ثلاثة تعریفات:

  هو الثقة بالالتزام فرد معین لإیصال عهدة أو شحنة معینة . - 1

  ارتباط بالانجاز أو إتمام آمر ما.  - 2

  ، او المواقفدئإرتهان او ارتباط الفرد بمجموعة محددة من النهام او المبا - 3
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  11،12، ص ص  2009المصدر :بلبل نادر: 

إن التركیز على المقومات الشخصیة كآلیات بنائیة لتضمین الایمان واندماج مع المتطلبات 

الوظیفیة تبقى ناقصة ،طالما أن الالتزام الوظیفي یعكس نوع من التوافق بین الاهداف الفردیة 

محددات الاتجاه التبادلي التي تتخذ من الالتزام كعملیة واهداف المنظمة ، وهذا ما تقننه 

متبادلة بین الفرد ، الوظیفة و المنظمة " فخصائص العمل وخبراته تتفاعل معا كمدخلات 

لتكون میل الفرد للاندماج بوظیفته ومنظمته ومشاركته لها وإعتقاده القوى بأهدافها وقیمها 

ینتج رغبة قویة للفرد في عدم ترك المنظمة"(سامیة  ورغبته الاكیدة في بذل اكبر جهد لها مما

  )127، ص2007خمیس ابو ندا :

وبالتالي فجوهر الالتزام الوظیفي هو العقد النفسي الذي یتضمن مجموعة من الالتزامات 

  والتعهدات الالتي تكون محددة او غیر محددة بالنسبة للطرفین

من المقومات الشخصیة ، الوظیفیة إن الوقوق على الالتزام الوظیفي كمحصلة مجموعة 

والتنظیمیة لتثمین معالم الایمان ، الانغماس فالاستغراق الوظیفي؛ وبالتالى هل الالتزام 

الوظیفي هو إلتزام إذعان أم إختیار؟ وهل الانساق السلوكیة القیمیة والمعیاریة التي یضمنها 

  نظیمي؟.الفاعل نحو وظیفته هي دوما انعكاسا لما یضمنه الواقع الت

إنطلاقا من هذه الحیثیات نبلور مدلولا اجرائیا للالتزام الوظیفي قوامه:"إیمان و إعتقاد قوي من 

قبل الفئات الفاعلة ، وقبولا لاهداف ، القیم ، المتطلبات الوظیفیة كإرهاصات كافیة لتضمین 

  درجة الایمان، الانغماس فالاستغراق الوظیفي"

  

• تبني قیم ،اھداف 
والمتطلبات 
الوظیفیة

التطابق الوظیفي

• الشعور بالعاطفة 
إزاء الوظیفة

الاخلاص والوفاء
• الإنغملس 
النفسي في 
الانشطة

الاستغراق 
الوظیفي
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  الالتزام الوظیفيثقافة  ثانیا: محكات بناء

ور منطلقات الاتجاه التبادلي قاعدة ركینة منها ننهل المقومات ونقیم المرتكزات ، لتضمین تبل

رصانة التحلیل لنسق  الالتزام الوظیفي ، في سیاق النظر للثلوث:"المحكات الشخصیة، الوظیفیة 

ا تبلوره معطیات الشكل و التنظیمیة" كمنطلقات كافیة لتحدید معالم الالتزام الوظیفي، وهذا م

  التالي:

  

  ) یوضح محكات بناء ثقافة الالتزام الوظیفي11الشكل رقم(

  25،26،ص ص2006المصدر:سلمى ابراهیم حماد حنونة : 

I  والوظیفیة: المحكات التنظیمیة  

تضمینا لدورالمنطلقات التنظیمیة في ترسیخ مدى إستعداد الفئات الفاعلة لبذل اقصى مجهود نحو 

ان مسؤولیات  "دواني الوظیفة وإمتلاك الرغبة القویة في البقاء داخل السیاق التنظیمي  بلور"

 المنظمة والقیمیة والاخلاقیة لثقافةالفرد في المنظمة یجب ان تتفق مع الالتزامات الاجتماعیة 

  هي:نأخذ بالاعتبار ثلاثة امور  وعلینا ان

   منظمةفي ثقافة ال قیات الموجودةان لا تختلف عن الاخلا یجب-1

  ان لا تنفصل المسؤولیات الاخلاقیة عن سیاسة المنظمة وممارستها السلوكیة. یجب-2

المحكات 
الشخصیة

• لنوع والحالة الاجتماعیةا

العمر•

طول فترة العضویة•

المؤھل العلمي والمستوى الوظیفي•

المنظومة القیمیة•

المحكات 
الوظیفیة

المتطلبات الوظیفیة•

القیم والاھداف الوظیفیة•

وضوح الادوار والمسؤولیات•

المحكات 
التنظیمیة

فعالیة الوظائف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البشریة•

ثقافة تنظیمیة قویة•

بناء كفاءة مھنیة انسانیة ومعیاریة•
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ان تضبط سلوك افراد المنظمة بالقوة لكن السلوك المسؤول لا یمكن ان یتطور بهذا  یمكن-3

  الأسلوب.  

قوة  ، )zالمنظمات الیابانیة التي تطبق نظریة (تماشیا مع هذه المنطلقات ثمنت  

المنظمة إلى الأفراد العاملین في المنظمة وقد یكون ارتباطهم واندماجهم الذاتي بالمنظمة ناتجا 

من  وظیفتهم عن الإحساس بأن قیم العمل في المنظمة تتماثل مع قیمهم، ولا یتأتى التزامهم نحو

یادة الالتزام الوظیفي الدافع إلى المنفعة المادیة فقط، لذا ومن خلال تطویر قیم وثقافة قویة یكن ز 

للعاملین، فضلا عن تصمیم نظام یمكن المنظمة من زیادة ارتباط العاملین بمنظمتهم من خلال 

العمل على تدریبهم وتطویر معارفهم مما یحسن من رضاهم ودافعیتهم. ویتطلب تطویر الالتزام 

یتجزأ من المنظمة  الوظیفي تعامل المنظمة بوضوح مع العاملین وجعلهم یشعرون بأنهم جزء لا

وأهدافها، وخاصة العمال الجدد في المنظمة مع العمل على التعریف بهم والإعلان عن وجودهم 

مع تزویدهم بلباس معین وشارة تبین عضویتهم للمنظمة، وممارسة سیاسة الباب المفتوح مع 

افظة على سریة الأفراد العاملین، وینبغي التعامل بوضوح مطلق فیما یتعلق بسلوك الأفراد للمح

العمل من خلال تعزیز الضبط الذاتي، ومنح الفرصة للعاملین في تحمل مسؤولیة العمل، 

وتطویر قدراتهم ومهاراتهم للعمل بتعاون وبروح الفریق الواحد داخل المنظمة، فضلا عن التوجه 

نیة والتعامل الالتزام الوظیفي في المنظمة، والذي یتم استخدام المهارات الإنسا استراتیجیةنحو 

وفقا احترام الذات الذي له عوائد الحبر بكثیر من تكلفتها مما یعود بالنفع على مهارات العاملین 

  العمل المتسم بالتحدي. واتجاهاتهم نحو

للمنظمة كونه یقود إلى المخرجات المطلوبة ویحسن القاعدة المكینة الالتزام الوظیفي  یهیكل

تماء للمنظمة، غیر أنه قد یتأثر بعوامل مثل: عدم توفیر التدریب الدافعیة، ویؤدي إلى زیادة الان

العمل النوعي المتخصص وفي حالة عدم دعم  ومنفذین) أوالعملي للأفراد العاملین (مسؤولین 

  )90احمد خالد محمد، ، ص(فیها.المنظمة لأعضائها العاملین 

القادة مسؤولیة السعي یعد العنصر البشري العمود الفقري في الإدارة، مما یفرض على 

الحثیث لفهم سلوك الإنسان والتنبؤ به، وكیفیة التأثیر فیه، فإدارة الأفراد وقیادتهم هي أكبر من 

مجرد تسییر العاملین أو صناعة القرارات  أو رسم السیاسات ووضع الحوافز،  تطبیق الأنظمة 

أفضل السبل لتفجیر إمكانات والتعلیمات، فالقیمة المضافة لأي عمل إداري تكمن في البحث عن 

  الأفراد وطاقاتهم نحو العطاء والإنجاز.
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ولقد تبنت مؤسسات العصر الحدیث سیاسة التأكید على نوعیة العاملین، وبدأت تعید النظر في 

أسالیب تحفیز العاملین وكیفیة دفعهم نحو الجد والاجتهاد والمثابرة في العمل من خلال الاهتمام 

  وظیفي.بمفهوم الالتزام ال

  د إلى أهمیة جهود الإدارة، وأثرها على الالتزام الوظیفي وذلك في المجالات التالیة:یوقد أشار الكا

المحافظة على علاقات فردیة وطیبة مع العاملین، واتباع سیاسة (عامل الآخرین كما تحب أن 

تتصرف الإدارة على یعاملك الآخرین)، ومشاركة الإدارة العاملین بالعمل والحیاة الاجتماعیة حتى 

التفاصیل الخاصة بحیاة العمال في الحیاة الاجتماعیة، وأن یعرف العاملین تفاصیل المعلومات 

  المتعلقة بالعمل وإنجازه، وإبراز أهمیة نوعیة العمال.

وقد قیل أن "الإخلاص أهم من الاختصاص" وهذا الإخلاص لا یأتي إلا من خلال الالتزام 

لعمل الإیجابیة المرتبطة بسلوكه وأدائه الوظیفي، ما یدرأ عنه الفساد الخلقي، والتقید بقیم وقواعد ا

  وبالتالي یعمل على كبح جماح ظاهرة الفساد الإداري التي منبعها الموظف الفاسد قیمیا وخلقیا.

إن الجو العام لبعض المنظمات لا یشجع الإتباع على أن یعملوا بطریقة أخلاقیة 

سات بعض المنظمات وممارستها تخلق جوا غیر صحي بالمفهوم مسؤولة، وكذلك فإن سیا

الأخلاقي، فالبیئة غیر الصحیة أخلاقیا هي البیئة التي لا یكون فیها لمفاهیم الصدق والأمانة 

  والعدالة أي معنى، والفرد فیها لا تعني له شیئا، أن یكون صادقا أو أمینا أو مخلصا.

عد من القیم المهمة، التي یجب أن یتصف بها سلوك من هنا إن موضوع الالتزام الوظیفي، ی

  الالتزام الوظیفي بثلاث سلوكیات أساسیة هي: المنظمات، ویتمثلالعاملین في 

  قبول الموظف التام للأهداف والقیم الوظیفیة. - 

  استعداد الموظف التام لبذل جهود استثنائیة لمصلحة المنظمة بغیة الوصول إلى أهدافها. - 

صادقة لدى الموظف في المحافظة على الالتزام بقیم العمل السائدة لدى المنظمة، الرغبة ال - 

  والعمل في المنظمة بفاعلیة وبشكل مستمر.

، الالتزام نلذلك فمن الطبیعي أن یتم التأكید على أهمیة الالتزام الوظیفي بالنسبة للمنظمة إلا أ

الوظیفي قضیة نسبیة، وعلى الرغم من هذه البنیة فإن دیمومة الالتزام على سلوك الموظفین أكثر 

من دیمومة سلوكات أخرى، مثل الرضا الوظیفي الذي قد یؤدي عدم الرضا إلى مشكلة دوران 

بناء العمل، لذلك على الإدارة أن تعتني كل العنایة بهذا الموضوع وتحاول أن توفر شروط 

  الالتزام الوظیفي لدى العاملین في المنظمات 
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   المحكات الشخصیة- 1

النظر للالتزام الوظیفي كإرتباط نفسي ، یثمن في طیاته إیمانا بقضیة ، فكر وأهداف البنى إن 

التنظیمیة ، یكشف عن اتجاه علائقي بین الخصائص الدیموغرافیة و الشخصیة للفاعل ونمط 

"مضمنا ارهاصات كافیة لجوهر الالتزام "الذي یبنى انجل وبیرينموذج " الالتزام، وهذا ما قننه

على اساس خصائص الفرد وتصرفاته بإعتبارها مصدرا للسلوك المؤدي إلى هذا الاتجاه ، لهذا 

فإن هذا النموذج یركز على مایحمله الافراد من خصائص شخصیة إلى المنظمة إلى جانب 

حدد على اساسها ولاءهم"( عبد المحسن بن عبد االله بن العلي مایمارسونه داخل المنظمة التي یت

  )42، ص2011الغامدي: 

في خضم هذه المنطلقات ترسخ المعطیات البحثیة بعض المحددات الشخصیة التي لها علاقة 

  بمظاهر الالتزام الوظیفي:

فرد في العمر ان الالتزام الوظیفي یربط بشكل إیجابي مع العمر بمعنى انه كلما تقدم الالعمر:-أ

فان نسبة الالتزام لدیه سوف تزداد , وتفترض تلك العلاقة ان التوافق بین الالتزام الوظیفي والعمر 

من الممكن ان یكون ناتجا عن الاستثمارات المتراكمة للفرد داخل المنظمة , عبر الزمن 

مة,مما یؤدي الى ,بالإضافة الى انخفاض البدائل المتاحة للفرد الأكبر سنا للعمل خارج المنظ

  تعزیز الالتزام الوظیفي لدیه نحو المنظمة التي یعمل بها.

تعددت الاتجاهات حول طبیعة العلاقة بین الالتزام الوظیفي والنوع، فقد : الخاصیة النوعیة - ب

أشار البعض إلى أن الالتزام الوظیفي لدى النساء یكون أكبر من الرجال، ویرجع السبب في ذلك 

المرأة على كثیر من العقبات التي تواجهها من أجل أن تؤمن لها مكاناً أفضل من إلى تغلب 

، أو قد یرجع ذلك إلى قلة البدائل المتاحة أمام المرأة للعمل خارج المنظمة،  الرجل في قوة العمل

مما یؤدى إلى زیادة الالتزام الوظیفي لدیها ،ویرى البعض الآخر من الباحثین أن الإناث یظهرن 

تزاماً وظیفیا أقل من الرجل، ویرجع ذلك إلى الظروف التي تعمل فیها المرأة من حیث عدم ال

قدرتها على تحقیق أحلامها العملیة، أو سیطرة الرجل في مكان العمل، وكذلك محدودیة فرص 

  الترقیة لدیها، مما یولد عندها شعوراً منخفضاً بالالتزام.

جود فروق تذكر بین النساء والرجال في الالتزام أما أصحاب الاتجاه الأخیر فیرون عدم و 

الوظیفي، ویعتمدون في ذلك على أن الفروق في حالة وجودها فإنها لا ترجع إلى اختلاف النوع 

أو الجنس، ولكنها ترجع لعدد من المتغیرات والتي تمثل فروقاً بین الوظائف التي یشغلها الرجال 
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ت خصائص الوظیفة، واختلاف مستویات التعلیم، والتي تشغلها النساء، ومن هذه المتغیرا

  الوظیفة.والتدریب المطلوب لشغل الوظیفة، واختلاف فرص الترقي، والتقدم الذي تتیحه 

إن ارتفاع المستوى التعلیمي للفرد یزید من طموحاته وتوقعاته، وتصبح المستوى التعلیمي: -ج

في العمل، وتتعدد البدائل المطروحة لدیه  الرغبة لدیه قویة لإشباع حاجاته الاجتماعیة والنفسیة

لاختیار المنظمة المناسبة كون المنظمات تسعى لاستقطاب الأفراد المؤهلین علمیاً مما یؤثر على 

أن المستویات التعلیمیة التي  "Irving"الالتزام الوظیفي لدیه ، وعلى العكس من ذلك فقد أوضح 

یفیة أفضل داخل المنظمة، بحیث یترتب على یحصل علیها الفرد تمكنه من تقلد مناصب وظ

ذلك انخفاض تنازله عن تلك الاستثمارات في المجال التعلیمي كترك المنظمة والانتقال إلى 

  منظمة أخرى، مما یؤدى إلى زیادة الالتزام الوظیفي لدیه.

العوامل تعتبر الحالة الاجتماعیة (متزوج/ أعزب) التي یعیشها الفرد من الحالة الاجتماعیة:-د

التي یمكن أن تؤثر على مستوى الالتزام الوظیفي لدیه، وفى هذا الخصوص فقد أوضح أن 

  المتزوجین أقل من غیر المتزوجین الالتزام الوظیفي لدى العاملین

  ).12، 11,ص ص  2009,2008(سمیر علي موسى شمله:

ام الوظیفي في الوقت وقد أرجع ذلك إلى عدم قدرة الموظف المتزوج بالوفاء بمتطلبات الالتز  

الذي یفي فیه بمتطلبات الالتزام نحو الأسرة، مما یجعل الالتزام الأسرى لدیه یمثل المرتبة الأولى 

  نظراً لضعف مردودات الالتزام في المنظمات.

یشیر المستوى الإداري للوظیفة إلى الموقع (المستوى التنظیمي) المستوى الإداري للوظیفة:  -ه

د في الهیكل التنظیمي، ومن المحتمل أن یكون لهذا المتغیر تأثیر على مستوى الذي یحتله الفر 

  الالتزام الوظیفي لدیه.

ویشیر البعض إلى أنه كلما ارتفع المستوى الإداري للعامل ترتب على ذلك زیادة في الالتزام 

تثمروا الوظیفي لدیه، والسبب في ذلك یعود إلى أن أصحاب المستویات الإداریة العلیا قد اس

الكثیر من الوقت والجهد في المنظمة، وعملوا على تنمیة العدید من العلاقات الاجتماعیة داخل 

العمل وخارجه حتى وصلوا إلى هذه المراكز، وبالتالي یصعب علیهم تركها ، وعلى العكس من 

داخل  ذلك فقد رأى الباحث علاء الدین عبد الغنى محمود أن الفرد كلما ارتفع مستواه الإداري

الهیكل التنظیمي، كلما ازدادت تطلعاته واحتیاجاته التي یسعى إلى إشباعها والتي یعجز التنظیم 

غالباً عن إشباعها بالكامل أو حتى الجزء الأكبر منها، مما قد یدفع الفرد للتطلع أو البحث عن 
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ظیفي یزداد في تنظیمات بدیلة یمكنها إشباع تلك الاحتیاجات. وطبقاً لذلك، فإن الالتزام الو 

  التنظیمي.المستویات الدنیا عنها في المستویات الإداریة العلیا من الهیكل 

إن زیادة مدة الخدمة لدى الفرد في المنظمة تؤدى إلى مدة الخدمة في المنظمة: - و

زیادة الالتزام الوظیفي لدیه، ویرجع ذلك إلى كونها تمكنه من الحصول على مهام 

وأعمال أكثر تحدیاً واستقلالیة وحریة في العمل وما یرتبط بذلك من الحصول على قدر 

تماعي للفرد في المنظمة ومع أكبر من المكافآت، كما أنها تؤدى إلى زیادة التداخل الاج

جماعة العمل، مما یؤدى إلى تقویة وتدعیم الروابط النفسیة والعاطفیة بین الفرد 

والمنظمة، ومن ثم زیادة الالتزام الوظیفي لدیه، بالإضافة إلى ذلك تؤدى زیادة مدة خدمة 

الكفاءة لدیه، الفرد في المنظمة إلى زیادة الجهد المبذول من قبله وارتفاع مستوى الخبرة و 

ارتفاع التزامه نحو المنظمة مما یترتب على ذلك زیادة العوائد المادیة والمعنویة وبالتالي 

  یصبح التفكیر في ترك المنظمة لدیه أمر صعب ومكلف .بحیث

یعتبر مكان الانتماء (الریف/ المدن) من العوامل المؤثرة تأثیراً كبیراً مكان الانتماء: -ز

وبالتالي على مستوى الالتزام الوظیفي لدیهم، فالعامل الریفي حین على سلوك الأفراد 

یعمل في مصنع أو مكتب فإنه یحترم الأوامر وینفذ ما یلقیه علیه أو یكلفه به رئیسه في 

  العمل،

كما أنه ملتزم تجاه رئیسه والآخرین، بینما نجد العامل الذي تربى في المدینة كثیراً ما یناقش  

. الأحیانیراجعه ویعارضه، وقد لا ینفذ ولا یلتزم بأوامر رئیسه في بعض رئیسه في العمل و 

  ).12، ص2009- 2008سمیر علي موسى شمله، (
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  : ابعاد الالتزام الوظیفي:ثالثا

بلورت المنطلقات التنظیریة المهیكلة للالتزام الوظیفي مزقا من الروئ والمداخیل العینیة التي 

 مایر" و ألین نموذجابعاده ، إلاان المعطیات البحثیة ثمنت"رسخت تعددا وتباین في 

  كمنطلقات فاعلة ، لتضمین معالم الاتساق العلائقي مع ابعاد نسق تسییر الموارد البشریة. 

 :الالتزام العاطفي

  والایمان بالوظیفة:  العاطفي الالتزام - 1 

 للخصائص الفرد إدراك بمدى یتأثر و بالوظیفة الوجداني الارتباط الالتزام العاطفي عن یعبر

 بدرجة یتأثر كما بالمشرفین، علاقته وطبیعة المهارات، واكتساب استقلالیة من لعمله، المتمیزة

 اتخاذ عملیة في بالمشاركة تسمح فیها یعمل التي التنظیمیة البیئة بان الموظف إحساس

 اندماج درجة یحدد" المحك هذا فإن كذلك العاملین، أو بالعمل یتعلق فیما سواء القرارات،

وهذا ما یرس في طیاته   الجماعي التضامن تعكس اجتماعیة بعلاقات وارتباطه المنظمة مع الفرد

  مدى ایمان الافراد بالوظیفة فالمنظمة التي یعملون بها ومدى افتخارهم بعضویتها .

السابقة كفیل   أن الحدیث عن قیمة الایمان بالوظیفة فالسیاق التنظیمي في خضم المنطلقات

بجعل الفئات الفاعلة تفتخر بانتمائها لمنظمتها وعرض نشاطاتها بشكل إیجابي عند حدیثها 

للآخرین عنها وتبني مشاكلها كما لو كانت مشكلتهم الخاصة والشعور بوجود جو اخوي یربطهم 

  ).217,ص 2003بعمله.(الخشالي:

  الاستغراق الوظیفي والارتباط الوجداني: -  2

قضیة جودة حیاة العمل ، تحدیا بارزا وآلیة جوهریة في التخطیط لمستقبل التنمیة الشاملة ، تمثل 

في ضوء المساعي الحثیثة لرواد الإدارة والدراسات التنظیمیة ، التي قدمت ارهاصات كافیة 

لتصمیم تصور موضوعي ، هیكل فعالیة المستویات التنظیمیة كركن اساسي ، یهدف الى تعزیز 

التنظیمیة بجعلها المنوال الكافي لتوفیر حیاة وظیفیة أفضل للفاعلین بما یسهم في رفع  القدرات

  أداء المنظمة ویحقق الإشباع لحاج

  )12اتهم ورغباتهم ،انظر الشكل رقم (
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  ) العلاقة بین الالتزام العاطفي وآلیات الاستغراق الوظیفي12یوضح الشكل رقم (

طالما ان "استعداد الفاعل على بذل درجات عالیة من الجهد لصالح التنظیم ، والرغبة القویة 

  للبقاء في التنظیم وقبول القیم والاهداف الرئیسیة " 

  ) 426،ص 2010(نجم عبداالله العزاوي ،عباس حسین جواد : 

هو حصیلة تفاعل العدید من النظم والممارسات التنظیمیة الكفیلة بتصعید حالة الاندماج الممتدة 

  للولاء الاجتماعي ، المتمثل في مشاعر الفرد وانتمائه للمجتمع الذي یعیش فیه .            

اخلي للفرد في العمل او التطابق والتجاوب النفسي مع العمل بما فالاستغراق "هو الاندماج الد

  ینعكس في صورة تحقیق لذاتیة الفرد أو التزامه نحو عمله " 

  )246، ص  2007(عبد الحمید عبد الفتاح المغربي : 

الكفیلة بتضمین الدرجة التي یندمج فیها الفاعل  فالأمر مرتبط بالنواحي العقلیة والعاطفیة معا ،

  الوظیفة التي یمارسها ویستشعر اهمیتها مع

متطلبات 
عقلانیة النسق 

 السلطوي

جودة حیاة 

 العمل

الفعالیة 

 التنظیمیة

الفعالیة 

 الأدائیة

الإستغراق 

 الوظیفي

الإلتزام 

 الوظیفي
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  : هرمیة الاستغراق الوظیفي )13رقم( یوضح الشكل

  240،  2013م: المصدر:اسمهان بلو 

 

-ii المستمر : الالتزام  

  البقائي والرغبة بالاستمرار الوظیفيالالتزام  -1

 في الاستمرار في والخسارة الربح لحساب الموظف إدراك عن یعبر 

 تراكمات عن یعبر الوظیفي الالتزام ن أ افتراض إلى الالتزام من النوع هذا یستند و .المنظمة

 كونها من أكثر والمنظمة، الفرد بین " والمكافآت والتعویضات "الترقیات مثل المشتركة المصالح

 الاستثماریة النفعیة بالقیمة الحالة هذه في الفرد التزام درجة وتتحدد أخلاقیة، أو عاطفیة عملیة

مقابل ماسیفقده لو قرر الالتحاق بوظیفة اخرى  ، في وظیفته بقي لو الفرد یحققها ن أ یمكن التي

حیث ان تقییم الفرد لأهمیة البقاء ،یتاثر بمجموعة من العوامل ومنها التقدم في السن، وطول مدة 

سیة لوجود رغبة لدى الخدمة، توافق مؤهلاته وطموحاته معها والتي تعتبر من المؤشرات الرئی

الفرد في الاستمرار في عمله , حیث ان الفرد استثمر جزءا من حیاته في المنظمة , واي تفریط 

او تساهل من قبله یعتبر بمثابة خسارة له ،خاصة اذا كانت أوجه الاستثمار هذه غیر قابلة للنقل 

ماعیة والتي تبنت الى عمل آخر,ومن جهة اخرى یعطي الفاعل قیمة لمؤشر الحساسیة الاجت

عبر سنین داخل المجال الوظیفي, فالافراد الذین تقدمت بهم السن قد یفضلون البقاء بنفس 

  )492,ص1999الوظیفة لتضاؤل فرص النجاح بتضاؤل امكاناتهم وكفاءاتهم المهنیة.(یوسف:

  

الأداء یمثل 
الأساس

لتحقیق الذات

المشاركة 
الفعالة في 

العمل 

العمل یمثل 
الإھتمام 

الأساسي في 
الحیاة

 الإستغراق
لوظیفيا
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III. الالتزام المعیاري:  
 

  :المعیاري والمسؤولیة تجاه الوظیفة لالتزاما -1

 ما وغالبًا فیالمجال الوظیفي للبقاء الأدبي بالالتزام العاملین إحساس عن المعیاري یعبرالالتزام

 أي بالمنظمة، التحاقه قبل الفرد اكتسبها التي القیم من نابعًا الإحساس لهذا الأساسي المصدر یكون

 یكون وبالتالي التنظیمي التطبیع من بالمنظمة التحاقه عقب أو الاجتماعي، التطبیع أو الأسرة من

 الوظیفي للالتزام المكونات هذه وتؤثِّر أخلاقي بأنه یعتقد لما و به، یشعر لما انعكاسًا الفرد سلوك

 الموظف علاقة تعكس نفسیة حالة الالتزام فباعتبار تتمثل بینها، مشتركة رابطة عن لتعبر بینها، فیما

 .فیها یعمل التي بوظیفته

یزداد بتزاید الدور الذي تلعبه الوظیفة في مختلف دول  إن الحدیث عن المسؤولیة اتجاه الوظیفة 

العالم ، نظرا لزیادة التخصصات في الدول الحدیثة، وتؤتى الوظیفة على القائمین علیها التزامات 

لقیام بدوره وتحملهم مسؤولیات إداریة (قانونیة واخلاقیة), لابد ان یعیها الموظف حتى یستطیع ا

دون ان یقع تحت طائلة المسؤولیات ,وهي القانونیة والتي بمثابة المساءلة وتعني: "محاسبة 

الموظف المقصر من قبل رؤسائه الإداریین والسیاسیین الذین یمكنهم توقیع العقوبة علیهم". اما 

لفعالیات التي یتصل المسؤولیة الأخلاقیة والتي تعني:" المسؤولیة التي یشعر بها الموظفون تجاه ا

), فالمسؤولیة اتجاه الوظیفة تعني إحساس الفرد بالالتزام 37,ص1997بها عملها" (عبد الرزاق:

نحو البقاء وذلك مقابل الدعم الجید الذي تقدمه المنظمة لمنتسبیها والسماح لهم بالمشاركة 

المساهمة في وضع  والتفاعل الإیجابي لیس فقط في تحدید الإجراءات وكیفیة تنفیذ العمل بل

الأهداف ورسم السیاسات العامة للمنظمة , مما یجعل الفرد یمتنع عن ترك المنظمة لكونه ملتزما 

أخلاقیا في تمكین المنظمة في تحقیق هذه الأهداف وتنفیذ السیاسات التي یشارك في وضعها 

  )394,ص 1997رزاق:وكذلك لالتزامه باخلاق المهنة التي تحتم علیه البقاء في المنظمة.(عبد ال
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  ا: مناقشة بحثیة لواقع الالتزام الوظیفي في المؤسسة الجزائریة:خامس

 علیھم یعول إذ ،التنافسیة ومصدرا لقدراتھا المنظمات في الموارد أھم من البشریة ردالموا تعد 

 المناخ وتھیئة بھم الاھتمام المنظمات إدارة على یفرض مما ، بكفاءة المنظمة أھداف تحقیق في

 وترسیخھا الفئات الفاعلة نفوس في الثقة تضمین مقومات أھم من یعد والذي لھم السلیم التنظیمي

اعلى مستویات الولاء والالتزام الوظیفي ،وھذا ماكانت ترجوه المؤسسة الجزائریة عبر  لتحقیق

التسمیات ، وكبح مختلف المراحل التنظیمیة ،لكن الاھتمام بالجانب البنائي في سیاق تغییر 

الجانب الوظائفي وما یحویھ من محكات ، جعل العدید من رواد الدراسات السوسیوإقتصادیة 

یحملون على عاتقھم الفھم البین والرؤیة الھیكلیة الشاملة لازمة الواقع المؤسساتي الجزائري 

داخل  "العام خاصة" والتي ترسخت في قالب  تنظیري وعیني ، ھیكلت غیاب التزام متأصل

الفئات الفاعلة، في سیاق عدم عقلانیة المستویات التنظیمیة كمنحى لعدم قدرة البنیة التنظیمیة 

  على بناء ثقافة الالتزام الوظیفي.

"لذا من المھم  تمتع الافراد المنتمین للمؤسسة بمیثاق قوي من القیم الخلقیة التي تنبع من ذواتھم 

  )19، ص  2013سلم بن سالم بن علي الوھیبي:حتى یكتب لمؤسستھم النجاح والتمیز"(م

إن مایعانیھ السیاق المجتمعاتي الجزائري ھو تنامي ازمة حقیقیة في السلوك المھني في مختلف 

القطاعات ، ومن التسھیلات التي تقدمھا ھذه الازمة للفئات الفاعلة داخل البنیة التنظیمیة 

لتغدوا بذلك ظاھرة الاحتراق الوظیفي  الجزائریة ھي الشعور بالیأس والاحباط في النفوس

كإرھاصات كافیة لبلورة الالتزام الاغترابي الذي یكشف في سیاقاتھ المعرفیة عن إندماج 

وإنغماس فالاستمراریة الفاعل لیس نتیجة لارتباط نفسي إیجابي اكن لمحكات وابعاد تملیھا البیئة 

قتصادیة ؛ فالالتزام یمثل جانبا سلبیا الخارجیة في خضم سوء ھیكلیة الظروف الاجتماعیة والا

طیلة المراحل التنظیمیة ، حیث إندماج الفرد مع المجال الوظیفي فالتنظیمي غالبا ما یكون 

  خارجا عن إرادتھ ،وما المعوقات النفسیة،التقنیة والتنظیمیة لمنطلقات بینة تبلور في مضامینھا 

ري في مفاھیم العمل ، وھذا ما یمكن عن حاجة واقعنا التنظیمي الجزائري إلى تغییر جذ

 تكریسھ في النقاط المحوریة التالیة: 

І – هي التي ترتبط بالجانب النفسي للعامل، و یمكن إجمالها فیما یلي:: النفسیة المعوقات  

لا یشعر الأفراد العاملین بالاطمئنان في أماكن العمل، بحكم عدة تراكمات نفسیة و تاریخیة،  •

مما نتج عنه غیاب الرضا و الضجر من كل شيء و الرغبة الشدیدة في التغییر، و كلها أمور 

  عدم التزام العمال بالعمل .تساعد على 
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ة في المعاملة، مما جعله أكثر نفورا من تأثر العامل الجزائري إلى حد كبیر بالظلم و التفرق •

  المؤسسة.

انعدام التفاهم بین إطارات المؤسسة و عمالها، مما یمنع حسن الاستفادة من أولئك المؤهلین، و • 

  یسمح بظهور سلبیات جمة على المنتجات من حیث جودتها.

  ها. معاناة أغلب العاملین من أوامر مسئولیهم، بغض النظر على خطئها أو صواب •

П – تتمثل أساسا فیما یلي:التقنیة المعوقات :  

من الأضرار  العمل: هو الذي یعتبر أحد أهم الوسائل الواقیة لمقومات إنعدام الأمن الصناعي •

  انخفاض الانتاج، و بالتالي لتزامإذ أنه یساهم إلى حد كبیر في تخفیض معدلات الا و المخاطر،

بصفة مباشرة على قدرة الأداء، و بالتالي على الإنتاجیة : یؤثران نقص التكوین و التحفیز •

و رفع معنویات العمال من حیث شعورهم بالمشاركة في تطویر العمل، إلا أن  ساب الخبرةباكت

  هذا العامل المهم الذي یعتبر مقیاسا لعدم الالتزام. المؤسسات الجزائریة تكاد تفتقر إلى

Ш – ما تزال عاجزة  الجزائریة مؤسساتالدراسات عدیدة أن : لقد تبین من التنظیمیة المعوقات

عن التكیف مع التغیرات الكبرى التي تعرفها البلاد نحو اتجاهها إلى اقتصاد السوق، و ما یرافقها 

من تطویر في أنماط التسییر، فبقیت الذهنیات لا تبالي بالاعتبارات الإنسانیة، و من أبرز تلك 

  المعوقات:

م السائدة في مؤسساتنا تشوبها الفوضى، حیث یكون نطاق الإشراف فیها بعض أشكال التنظی •

  غامضا مع عدم احترام هرم التنظیم و تداخل السلطات.

عدم الالتزام بالوظیفة داخل إلى  قد یتسبب عدم وجود الاتصال التنظیمي في المؤسسة• 

  .المؤسسة

مما نتج عنه عدم معرفة غالبیتهم عدم وجود التعاون و التفاعل بین الإدارة و العاملین، • 

بسیاسات و أهداف المؤسسة، إذ لا تتعدى معلوماتهم القدر البسیط الذي یمكن لأي شخص 

  خارج المؤسسة معرفته.
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بمدى قدرة المدیرین على القیام بمهامهم التي تعنى بتوجیه  الالتزام الوظیفيیتأثر مستوى  •

ولاء الت دون تحسین لتي تم وفقها تعیین هؤلاء حالجهود لتحقیق الأهداف، إلا أن الكیفیات ا

  .العاملین

إنطلاقا من هذه الحیثیات البحثیة المقننة لسلبیات التسییر في المؤسسة الجزائریة والتي تفتقر الى 

المعاییر الدولیة المعمولة بها في ادارة الموارد البشریة یمكن ان نثمن الارهاصات التالیة 

لتي یعرفها جدیدة تأخذ بعین الاعتبار مقتضیات التحولات الجدیدة اكمنطلقات وكإستراتیجیة 

  ، لبناء ثقافة الالتزام الوظیفي للعامل في المؤسسة الجزائریة.المجتمع الحدیث

و على أیة حال فإن أول خطوة ینبغي أن تعتمد علیها الجزائر في سیاستها الرامیة لإصلاح 

قتصادیة و مسایرة ما یجري من تحولات هي العمل الاالعمومیة او المؤسسات التسییر في وضع 

  :على الاستثمار، خاصة في المیادین التالیة

میدان المعرفة، و الاستثمار في الإنسان و اعتماد سیاسة حكیمة لتعلیمه و تكوینه المستمر،  •

كوین لأن العبرة لیست في الاعتماد على التشریعات و المراسیم لتغییر المجتمع، بل العبرة في ت

  العناصر الكفؤة.

الدول الأخرى التي سبقتنا في تحقیق معدلات إنتاج  والخبرات فيعلى التجارب  الاطلاع• 

  ما هو مناسب و ملائم للمرحلة الحالیة و المستقبلیة. وإنتاجیة مرتفعة، وأخذ 

  .وغیرهاإتباع سیاسة في التعیین بعیدة كل البعد عن الاعتبارات الإقلیمیة أو الطائفیة   •

التقلیدیة، ذلك أن الجزائر تتوفر على كم هائل من  وإبدال للقیاداتیكون هناك إحلال  أن• 

  .والكفاءةالإطارات العالیة التكوین 

في میدان الإدارة باعتبارها عاملا جد هام في  وتكوین متخصصینبالعنصر البشري  الاهتمام• 

التنمیة الحضاریة و الاقتصادیة، من خلال دورها الفعال في ترشید استخدام الطاقات الإنتاجیة 

  داخل المؤسسة.   

ضرورة تجنب و محاربة بعض السلبیات الأخلاقیة، و الحرص على استخدام كافة الموارد و  •

في ذلك الوقت، و كذا الإخلاص في العمل و سرعة إنجازه مع الأخذ عدم إتلافها أو إهدارها بما 

 عاییر الجودة الشاملة في الأداء.بم
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  :تضمین المسؤولیة اتجاه جهة العملاستراتیجیة التوظیف المؤقتة و -أولا

  حسب طبیعة النوع یوضح طبیعة المنصب:) 10جدول رقم (

  طبیعة المنصب          

  النوع

  المجموع          دائم             )عقود مؤقت(         

  %  ت  %  ت  %  ت

  %22  11  %14  7  %8  4  اناث       

  %78  39  %74  37  %4  2  ذكور      

  %100 50  %88  44  %12  6  المجموع      

  )1) و(7المصدر:س(

من خلال القراءة الاحصائیة للجدول التالي یتبین لنا ان معظم افراد العینة یملكون منصب دائم 

من مجموعة عینة البحث,حیث  %88في العمل والذي تمثله النسبة  مما یؤكد على استقرارهم

,اما فئة العقود فتتمثل  %14من هذه العینة تمثلها ذكور ما الاناث فتتمثل في نسبة  %74نجد 

ذكور مما یعكس عدم استقرار  2اناث و 4من مجموعة الاستبیان والمتمثلة في  %12في نسبة 

هذ الفئة في العمل لانهم لایملكون منصب دائم وهذه الحالة سوف تؤثر على مردودهم وبالتالي 

یبقى هذا العامل محل انتضار من المسؤولین للحصول على منصب دائم وهذا من خلال جهوده 

  من اجل لفت انتباه المسؤولین لمردوده.التي یبذلها في العمل 

  لتحقیق اهداف المؤسسة الجهدبذل قصارى یبین طبیعة المنصب و  :)11الجدول رقم(

  طبیعة المنصب         

  جهودالبذل 

  المجموع  دائم  مؤقت (عقود)

  %  ت  %  ت  %  ت

  %100  50  %78  44  %12  6  نعم            

  /  /  /  /  /  /  لا            

  %100  50  %78  44  %12  6  المجموع        

  )34)و (7المصدر:س(

جمیع العمال اشادو بانهم من خلال المعطیات الاحصائیة المسجلة في الجدول أعلاه نجد 

العمال  وبالتالي %100جهدهم لتحقیق اهداف المؤسسة والذي تمثله النسبة  یبذلون قصارى
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وهذا ربما یخدمهم في القریب  الذین لهم منصب مؤقت یسعون الى تحقیق اهداف المؤسسة

أي جمیع عمال  %12العاجل وتحصلهم على منصب دائم في المؤسسة والذي تمثله النسبة 

العمال مستعدون لبذل مجهود أكبر لنجاح عمل المؤسسة جمیع  وبالتالي عقود ماقبل التشغیل.

الذین لدیهم  أن العمال الاقل سنا والاكثر سنا هم ,ومن خلال الملاحظة المباشرة نلاحظ 

الصغیر فهي ید عاملة حدیثة تتطلع لاثبات  ماستعداد لبذل مجهود أكبر ، الاولى نظرا لسنه

نفسها وتعزیز مركزها داخل المؤسسة والثانیة هي ید عامل تملك خبرة وتجربة في میدان العمل 

.تستغلها لنقل خبرتها للعمال الأخرین قبل الخروج للتقاعد  

  المؤسسة في التوظیف أسلوب یوضح :)12 (رقم جدول

 طبیعة المنصب         

 اسلوب التوظیف

 المجموع          دائم          عقود         

  %    ت     %      ت      %      ت    

 ٪54  %42 21  %12            6 الشهادة اساس على

 ٪14  %14 7  / / الاختبار اساس على

 ٪20  %20 10 / / المقابلة اساس على

 الشخصیة علاقات

 والمحابات

/ / / /   /  

  ٪12    %12  6 /  / مباشر طلب

 ٪100 50 %88  44  %12 6 المجموع

  )8و((7)س :المصدر

 التي التوظیف ومعاییر اسس توضیح الى الدراسة مجال المؤسسة في الكمیة المعطیات ترمي

 الجدول خلال ومن, المؤسسة في التوظیفیة للعملیة قواعد لإرساء وتنظیمي منهجي كمنوال تعد

 ما اي ٪54 النسبة تمثله والذي الشهادة طریق عن كانت التوظیف في مستوى اعلى ان لنا یتبین

وضفت على أساس الشهادة المتحصل علیها لكنها تعمل في اطار  %12منها  موظفا 27 یعادل

وهذه السیاسة وضعتها الدولة الجزائریة لامتصاص  للقضاء سیاسة هي و عقود ماقبل التشغیل

 كانت التوظیف اسالیب ان لنا اقر 1)٭(البشریة الموارد مصلحة رئیس مقابلة وبعد,البطالة 

النسبة الثانیة والتي اما الوظیفة طالب بها یتمتع التي والكفاءات علیها المتحصل الشهادة حسب

من مجموع مفردات العینة فقد وظّفت على اساس المقابلة,لان القائمین بعملیة % 20 تمثل

                                                           
1
  12:00الى غایة  11:20على الساعة  21/04/2014)مقابلة مع رئس مصلحة الموارد البشریة یوم *( 
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زمة لانتقاء المترشحین الملائمین لشغل الوظائف الشاغرة التوظیف كانات تمنح لهم المدة اللا

والتعرف علیهم وعلى مؤهلاتهم ومستویاتهم العلمیة,اما الفئة التي تحصلت على الوظیفة عن 

فیمكن ان نفسرها بان المسؤولین على التوظیف في  %14لتي تمثل نسبة طریق الاختبار وا

المؤسسة باشروا هذه العملیة لاختبار نفسیة الموظفین ونرجع ذلك الى :محدودیة دور إدارة 

الموارد البشریة في هذا الدور,و معرفة الرؤساء لما یتطلبه العمل المطلوب آداؤه, وأیضا اعتماد 

رد البشریة نظرا لأهمیة الوظائف التي یشغلونها.اما التوظیف على حسب اللجان لاختبار الموا

المحاباة والعلاقاة الشخصیة فلم یسرد أي موظف هذه الإجابة وهذا ان دل على شیئ انما یدل 

على ان القائمین بالتوظیف في إدارة الموارد البشریة في هذه المؤسسة تتماشى سیاستها التوظیفیة 

ف المعمول بها في المؤسسات العمومیة الجزائریة والذي یتنافى مع هذا النوع حسب قوانین التوظی

من التوظیف,اما الفئة الأخیر ة والتي تحصلت على التوظیف هي فئة أعوان الامن وذلك بتقدیم 

طلب مباشر لادارة المؤسسة وبما انهم تتوفر فیهم شروط شغل الوظیفة فقد تحصلوا على هذا 

  .المنصب بكل شفافیة

  التوظیف في الاختیار مقیاس طبیعة المنصب و یبین:)13(رقم الجدول

  طبیعة المنصب               

                 الاختیار مقاییس

 معاییر حسب

  المجموع  دائم  عقود

  %  ت  %  ت  %  ت

 %88 44 %88 44 / / نعم

 %12 6 لا
/  /  6 

12% 

 %12 6 المجموع
44 

88%  
50 

100% 

  )7و((9)س :المصدر

والتي تمتلك مناصب  البحث مجموعة من %88 نسبة ان لنا تبین الجدول معطیات خلال من

حسب معاییر. لان المقاییس  كانت المؤسسة في التوظیف مقاییس بان اقروادائمة في المؤسسة 

 مسؤول مصلحةالتي تتم بها عملیة اختیار الوظیفة تبقى تخضع للقوانین حسب ماادلى به 

التي تضبط شروط الحصول على كل منصب والمحددة بالمراسیم التنفیذیة 2)٭(الموارد البشریة

الى عدم وجود  والتي تعمل في اطار عقود ماقبل التشغیل,وكما یشیر البعض من افراد العینة

مقاییس لالختیار وعدم وجود الموضف المناسب في المنصب المناسب ,وهذه ماتفسره نظرة 

                                                           
 12:00الى غایة  11:40على الساعة :  21/04/2014المزارد البشریة یوم مقابلة  مع مسؤول مصلحة **(
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ر للوظائف لم یكن منصف خاصة والتي ترى في ظل التوظیفات المبحوثین الى كون هذا الاختیا

الجدیدة التي یحظى اصحابها لمناصب تتلاؤم مع مؤهلاتهم العلمیة تسمح لهم بالحصول على 

مناصب علیا , وكذا لكون بعض الموظفین یرون انفسهم اقدر على تحمل المسؤولیات من 

ة الى الوظیفة كونها امتیاز یجب ان یحظى به الوافدین الجدد الى المؤسسة , وعموما تبقى النظر 

 الموظف في حین تغفل كونها مسؤولیة تترتب علیها واجبات ثقیلة. 

  على القوانین واللوائح الخاصة بالمؤسسة ةحافظیبین الم): 14جدول رقم (

  )35()و7(المصدر:س

تحافظ یتبین لنا انها من خلال البیانات المتحصل علیها ان جمیع الفئات الفاعلة في المؤسسة 

فمن بین عناصر , %100مثلتها النسبة على القوانین واللوائح الخاصة بالمؤسسة والتي 

:نجد الالتزام بالانظمة والقوانین المعمول بها في المنظمة, والانتماء والولاء اخلاقیات الوظیفة 

ان فئة عقود ماقبل التشغیل  كما نلاحظ, )4,ص 1991,(شریف احمد صقر,على الشرقاويللمنظمة 

حریصة أیضا على احترام قوانین ولوائح المؤسسة مما یؤكدون   %12والتي تمثلها النسبة 

احقیتهم في شغل منصب دائم ومحاولة لفت انتباه مسؤولیهم جراء حرصهم على تطبیق كل هذه 

وبالتالي یمكن ان نرجح اللوائح والقوانین لعلهم یحصلون هلى تزكیة منصب دائم في المؤسسة,

عمال بالسلوك التنظیمي الذي یخدم اهداف المؤسسة هذه الى اعتبارات عدیدة منها تحلي ال

درجة وعي العمال بمسؤولیة العمل واحترام لمهنتهم أیضا ,كما یمكن ان نشید الى  وواهدافهم 

حرص المسؤولین على السیر الحسن للعمل وعلى عدم تعطل مصالح المنظمة فاحترام القوانین 

  ل على تطبیق اهداف ولوائح المؤسسة.وتطبیقها مع تجنب مخالفتها دلیل على حرص العما

  

           طبیعة المنصب            ةحافظالم

    على القوانین واللوائح

  الخاصة بالمؤسسة

  

  المجموع  دائم  عقود

  %  ت  %  ت  %  ت

  %100  50  %88  44  %12  6  نعم

  /  /  /  /  /  /  لا

  %100  50  %88  44  %12  6  المجموع
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  مدى المحافظة على ممتلكات المؤسسة یبین): 15الجدول رقم (

  طبیعة المنصب              

  

من واجب الفرد المحافظة على                        

  ممتلكات المؤسسة وكأنها ملكه

  المجموع  دائم  عقود

  %  ت  %  ت  %  ت

  %100  50  %88  44  %12  6  نعم

  /  /  /  /  /  /  لا

  %100  50  %88  44  %12  6  المجموع

  )36()و7(المصدر:س

من خلال الجدول التالي نلاحظ ان كل افراد العینة اشادت بان الحفاظ على ممتلكات المؤسسة 

وهذه توجد ضمن عناصر اخلاقیات وكانها ممتلكاته وهذا یرجع الى الضمیر الاخلاقي للعامل ,

 المحافظة على ممتلكات الدولة او الشركة والانتماء والولاء للمنظمة...الوظیفة والتي تنص على 

حیث یكمن الحفاظ على ممتلكات المؤسسة في )4,ص 1991الشرقاوي, (شریف احمد صقر و على

توخي الحذر وعدم اتلاف أي من تجهیزات المؤسسة وكانها ملك للفرد ذاته,لاننا نلاحظ في 

حیث نجد الموظف بذاته هو المساهم في تلف وعطب  محیط المؤسسات العمومیة عكس هذا

  الوسائل المؤسسة العمومیة واهدارها بغیر حق .

  م العمال بآداء مهامهم دون اللجوء الى رقابة المشرفیبین قیا): 16الجدول رقم (

       طبیعة المنصب                    

یقوم العمل بآداء                          

  مهامهم  دون مراقبة المشرف

  

  المجموع  دائم  عقود

  %  ت  %  ت  %  ت

  %100  50  %88  44  %12  6  نعم

  /  /  /  /  /  /  لا

  %100  50  %88  44  %12  6  المجموع

  )37()و7(المصدر:س
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اشادوا بانهم یزاولون عملهم في من خلال نتائج الجدول التالي یتبین لنا ان جمیع مفردات العینة 

من فئة العقود وبالتالي یمكن ان نفسر  %12المؤسسة بدون مراقبة المشرف والذي مثلته النسبة 

هذا لكون هذه الفئة من العمال اصبح ذو كفاءة بعد ما حققته من اعمال داخل المؤسسة وفي 

راتهم وبالتالي فقد تحصلو على ظل الاحتكاك مع العمال الذین یملكون خبرة فقد استفادوا من خب

 مراقبة او غب ان یمارس عمله داخل حیزلایر اضافة الى هذا كل منا تكوین في المؤسسة.

وهي ارادته  3)٭(النسبة للفرد الجزائري هناك ثقافة النیفضغوط لان العامل یحس بنفسه مقید فب

العمل الذي اداه , وهذا ماتعكسه النتائج المتحصل  المراقبة مع اثبات مستواه وقیمةللعمل دون 

كلما كان للفرد حریة في العمل أي وبالتالي ,%100علیها من الجدول التالي والذي اقرته النسبة 

  بدون ضغوط یكون مردوده اكثر.

  لعمل:طرق العلمیة للتوظیف و تكریس قیمة الانتماء لال - ثانیا

 :العمل داءأ ثناءأ ضغوطات منمعانات العمال و  ,سلوب التوظیفأ یبین ):17(رقم الجدول

  سلوب التوظیفأ      

  اثناء العمل ضغوطات من معاناة

 لاقاتع المقابلة الاختبار الشهادة

 شخصیة

 المجموع طلب مباشر

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

12 6  نعم        

% 

1 2%  2 4% / / 1 2%  10 20% 

42  21 لا        

%  

6  12% 8  16

%  

/  / 5  10%  40 80% 

54 27 المجموع      

% 

7 14% 10 20

% 

/ / 6  12% 50 100% 

  )11)و(8( س :المصدر

من خلال الجدول نلاحظ ان اغلب مفردات العینة لاتعاني من ظغوط في العمل وهذا یدل على 

لا یملكون مشاكل تنظیمیة والمتعالقة بتحدید الاختصاصات وتوزیع المسؤولیات والمهام انهم 

التي تتمثل في وجود خطة منظمة یمكن من خلالها تنفیذ العدید من  تنفیذا للاهداف المرسومة

للادارة والتعارض بین ممارسة الادارة والعمل الاساسي للموظف او المنتج مما  البرامج الهادفة

                                                           
3
ھذا ماتم توضیحھ في دراسة :"بوخریسة بوبكر" حول اقتراح نموذج تنظیمي مفتوح مرسخا الدلالة المفاھیمیة للمصطلح "كلمة * 

ائري لم یسمع بھا او یعتبرھا جزءا ھاما من قیمھ, النیف من الانفة, ربما تكون ھي الاكثر دلالة في المجتمع الجزائري, وقلما یوجد دز
وھو مفھوم روزي یتضمن جملة من المكونات او الصور التي یحاول كل فرد تحقیقھا او یحصل على اعتراف الآخرین 

  ).213,بدون سنة النشر,ص بوخریسة بوبكربھا"(
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متمكنون في العمل  4)٭یؤثر احیانا على كفاءة الاداء بسبب عدم التنسیق وزیادة ضغوط العمل(

من  %80كونهم ذو اقدمیة في مجال العمل والذي تبینه النسبة التالیة ویحسنون التعامل معها ل

من اجمالي العمال في  %20مجموع مفردات العینة , اما النسبة الثانیة والتي تتمثل في 

وهذا نتیجة لنقص الخبرة لعملهم في المؤسسة  تأدیتهمالمؤسسة فهم یعانون من ضغوطات اثناء 

ذات طابع خدماتي وتجاري فان هؤلاء یحتكون مع المواطنین  المهنیة لدیهم ,ولكون المؤسسة

والزبائن وبالتالي تتولد لدیهم بعض الضغوطات من قبل المشرف علیهم لتادیة مهامهم على 

  احسن الظروف.

 التوظیف قبل مقابلات  اءاجر   مدى یبین  ):18(رقم الجدول

 ٪ ت للتوظیف مقابلات اءاجر 

 ٪76 38  نعم

 ٪24 12 لا

 ٪100 50 المجموع

  (12) س :المصدر

ان المقایس التي تتم بعا عملیة التوظیف الحالیة في الجزائر تتطلب اجراء مقابلة مع مسؤولي 

المتخصصین في التوظیف في ادارة الموارد البشریة , انطلاقا من معطیات الجدول یتبین لنا ان 

هم وذلك قصد معرفة بعض المهارات معظم الافراد المبحوثین تلقوا اجراء مقابلات قبل توظیف

فان اغلب  5)٭٭( مسؤول ادارة الموارد البشریة بوالقدرات التي یتمتع بها شاغل الوظیفة وحس

الذین اجریت لهم مقابلة كانت عبارة عن اسئلة في كیفیة استعمال الكمبیوتر واللغة الفرنسیة , 

لكون المؤسسة تزاول نشاطاتها  باللغة الفرنسیة وبالتالي وجب على كل شاغل للوظیفة في هذه 

 من ٪ 24المؤسسة ان یكون ملما لهذه الاشیاء ,كما نلاحظ ان النسبة الاخرى والتي تمثل 

مجموعة البحث اشادوا انهم لم تجرى لهم مقابلة قبل التشغیل وبالتالي هذه الفئة لدیهم خبرة كبیرة 

سنة وبالتالي تغیرت  15في العمل في المؤسسة وقد تحصلوا على هذه الوضائف قبل اكثر من 

  6الان شروط التوظیف في المؤسسات الجزائریة .

  
                                                           

4
,الزحمة والضیق,او الكرب والشدة, اما اصطلاحا ) یقصد بكلمة الضغط لغة:عصره,زحمھ,ضیق علیھ,والضغط:القھر والضغطة*(( 

فیراد بھ: قوة شد او مقاومة تجري على نسق او جھاز فتحدث جھدا او تحریفا فیھ,ویطلق على الشدة المادیة او الاجھزة الجسمیة 
 )18,ص 2001,ري حسنعابد شكوالنفسیة, او ھوحالة الاجھاد الجسمي والنفسي للفرد,والمشتقة التي تلقى على الموظف وتصرفاتھ (

)
5
 

5
  12:00الى غایة  11:20على  21/04/2014)مقابلة مع مسؤول مصلحة الموارد البشریة یوم ** 
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  ولویات الموظفأسلوب التوظیف و أیبین ):19الجدول رقم (

اسلوب          

  التوظیف

  اولویات الموظف 

  

العلاقات   المقابلة  الاختبار  الشهادة

  الشخصیة

  المجموع  طلب مباشر

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

الشعور بالواجب 

  اتجاه المؤسسة
18  36%  5  10%  2  4%  /  /  1  2%  26  52%  

  %10  5  %4  2  /  /  %2  1  %2  1  %2  1  انجاز مهامك فقط

المحافظة على 

اوقات العمل 

  والنجاح

4  8%  1  2%  3  6%  /  /  2  4%  10  20%  

تقدیم الدعم 

  والمساندة للزملاء
4  8%  /  /  4  8%  /  /  1  2%  9  18%  

  %100  50  %12  6  /  /  %20  10  %14  7  %54  27  المجموع

  )8و()38س( المصدر:

من بین اولویات الموظف في المؤسسة , من خلال القراءة الاحصائیة لنتائج الجدول یتبین لنا ان 

والذي  لى هي الشعور بالواجب اتجاه المؤسسةلنتائج التالیة بان الاولویة الاو وحسب ما اقرته ا

مما یعكس ان هدف  عبرت علیه الفئة التي تحصلت على المناصب عن طریق الشهادة ,

, كما أشادت الفئة الأخرى  %36الموضف یكمن في اهداف المؤسسة والذي توضحه النسبة 

والتي أشادت به الفئة التي بان من أولویات الموظف هي المحافضة على أوقات العمل والنجاح 

تحصلت على الوظیفة عن طریق الشهادة والفئة التي تحصلت على العمل عن طریق الطلب 

وبالتالي هي هدف  وبالتالي توحي هذه الفئة بالجد والصرامة في أداء الوظیفةالمباشر للوظیفة 

من بین اهداف المؤسسة ومن خلالها یمكن للمؤسسة تحقیق المزید من الخدمة للمواطنین خاصة 

تتكون  والتي %8وانها ذو طابع تجاري وخدماتي في نفس الوقت,اما الفئة الثالثة والتي تقدر ب

أولویاتها تقدیم  ترى بان من من الفئات التي تحصلت على الوظیفة عن طریق الشهادة والمقابلة 

العون للزملاء أي المشاركة في أداء العمل او الاعمال الجماعیة وهي أیضا من بین أولویات 

 لتي یوفرها هاته الفئة المؤسسة لتحقیق المزید من التقدم على حساب مجموع الخدمات والاعمال ا
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مدى انعكاساتها على من العمال مما یعكس الطریقة العلمیة التي تم بها التوظیف في المؤسسة و 

  تثمینها للعمل داخل المؤسسة.

  :في سیاق اسلوب التوظیف بالسعادة في العمل العامل رو شعمدى  ):20الجدول رقم (

 اسلوب التوظیف مناسب        

  العامل بالسعادة  رو شع

  المجموع  لا  نعم

  %  ت  %  ت  %  ت

  %20  ٪20  /  /  %20  10  تؤدي العمل في الوقت

الجماعة في الشعور بروح 

  العمل

30  60%  /  /  60٪  60%  

توفیر وقت العمل وعدم 

 الامور قضاء اضاعته في

  الشخصیة

4  8%  /  /  8٪  8%  

  %12  ٪12  /  /  %12  6  آداء العمل بغیر اجبار

  %100  ٪100  /  /  %100  50  المجموع

  )39()و9(المصدر:س 

والتي من الفئة الفاعلة في المؤسسة %60من خلال معطیات الجدول التالي نلاحظ ان نسبة 

صرحت باننها تشعر بالسعادة في العمل حینما ترى بان االاسلوب المتبع في المؤسسة مناسب , 

واحد وهو هدف  اسك الجماعة وسعیهم الى تحقیق هدفتعمل بروح الجماعة وهذا مایعزز من تم

في العمل یمكن اثناء تادیتها  المؤسسة ,كما عبرت الفئة الثانیة من مجتمع البحث عن سعادتها

لعملها في الوقت المناسب وهذا یدل على ان هذه الفئة تحترم قوانین ولوائح المؤسسة بتطبیق 

قراراتها وعدم التاخر عن العمل لان التاخر سوف یمس انتاجیة المؤسسة , كما عبر ت الفئة 

عمل تكم حینما تعمل بدون قیود والتي ترى بان سعادتها في ال %10الثالثة والتي تمثلها النسبة 

ان ضغوط في العمل سواء من قبل المشرف علیهم او من جماعة العمل ,كما یرى البعض 

بوجود بعض الضغوط من المواطنین الوافدین الى المؤسسة لكون المؤسسة مؤسسة خدماتیة 

رة والتي وتجاریة في نفس الوقت مما ینجر عنه وجود بعض الضغوط في عملهم,اما الفئة الأخی

وعدم تضییعه  ,ترى بان السعادة في العمل تكمن في توفیر الوقت للعمل%8تتمثل في نسبة 

وقضائه في الامور الشخصیة , وهذا مایولد حماس بین العمال والشعور بالمسؤولیة نحو العمل 

  وبالتالي الابتعاد عن مضاهر التسرب الوظیفي .
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  التوظیفیة:النتائج العامة المتعلقة بالعملیة -ثالثا

بلورت المعطیات الامبریقیة في سیاقاتها الكمیة والكیفیة المنطق النوعي والارهاص الكافي 

لتصمیم تصور فعلي للممارسات التنظمیة , والتي قدمت اسهام تحلیلي خاص لتفسیر العملیة 

شیا والفرضیات التوظیفیة في علاقتها بالالتزام المعیاري, وقد تم التوصل الى النتائج التالیة, وتما

  الفرعیة للدراسة:

تضمین المسؤولیة اتجاه العمل, فاستراتیجیة التوظیف المؤقتة لا تحیلنا استراتیجیة التوظیف و - 

الى واقع قابل للتعمیم بسهولة , او حیث یمكن لمسلماتها ان تصدق على جمیع التنظیمات 

المؤسسیة, طالما ان اسالیب التوظیف تخضع الى واقع العملیة التسییریة في المؤسسة, لكن 

عن اسالیب التوظیف المؤقتة, رغم انها تتموقع بثقة وقوة, وتكشف  للسیاقات الامبریقیة مدلولات

اكتسبت طابعا عمومیا في مؤسسة اتصالات الجزائر , لارتباط محدداتها بالسمات التسییریة 

للمسیرین الذین عمدوا على كبح الممارسات العقلانیة الرشیدة للتوظیف الدائم وحتى اهمیتها في 

ة العمل والاهداف والفعالیات التنظیمیة, لتجعل منها مجال للدراسة تضمین المسؤولیات اتجاه جه

منطق كامن لترسیخ المعاییر والمیكانیزمات الغیر موضوعیة لتظمین المسؤولیات اتجاه جهة 

  العمل.

الطرق العلمیة للتوظیف واسالیب التوظیف الصحیحة, والتي تحتكم الى شروط یجب توافرها في - 

اختیار العمل, تكون نتائجها مرجوة بحیث تتمحور كل اولویاتها وقیمها شاغل الوظیفة, وطرق 

في الشعور بالواجب نحو نظام المؤسسة, ونظرا لتطبیقها تظم هذه المؤسسة ولوائحها وجمیع 

القوانین التي تعمل بها المؤسسة, وبالتالي یكون هدف المؤسسة منصب على اهداف الموظفین 

  لعمل.فیها,فیكوّن قیمة الانتماء ل
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  تعزیز رغبة الاستمرار في العمل:الحوافز المحیطیة و - أولا

  الاجور دفع كیفیة یبین ):33(رقم الجدول

 ٪ ت  الاجور دفع

 ٪100 50 الیوم

 / / القطعة

 / / المهنیة الخبرة

  ٪100 50 المجموع

  (21)س :المصدر

أي ماتوضحه  من خلال معطیات الجدول یتبین لنا ان كیفیة دفع الاجور في المؤسسة بالیوم

فردا اجابوا بان كیفیة دفع الاجور تتم بالیوم ولیس بالقطعة , باعتبار ان  50النتیجة التالیة 

المؤسسة عمومیة وبالتالي فهي تسیر منحى المؤسسات العمومیة الاخرى في الجزائر ,وبالتالي 

ي لا تسیر وفق نجد دفع الاجور بالقطعة في المؤسسات الخاصة مثلا او في الاعمال الحرة والت

  شروط المؤسسات العمومیة .

  المنصب مع الاجر توافق مدى یبین ):34(رقم الجدول

 ٪ ت  المنصب مع الاجر توافق

 ٪70 35 نعم

 ٪30 15 لا

 ٪100 50  المجموع

  (22)س :المصدر

من مجموع العمال صرحت بان الاجر ملائم  ٪70ان الاتجاه العام للفئة العمالیة والتي تمثل 

فهي ترى بان الاجر لا یتوافق مع  ٪ 30للمنصب ,اما الفئة الاخرى والتي تتمثل في النسبة 

  المنصب .

فبعد القراءة الاحصائیة للجدول سنحاول تقدیم تحلیل سوسیولوجي لاهم المعطیات المتحصل 

نظومة الاجور المتدنیة والتي تمس جمیع علیها ,فیبقى هاجس الاجر لجمیع الموظفین في ظل م

قطاعات الوظیف العمومي بما فیها مؤسسة اتصالات الجزائر , ولكون اغلب الموظفین یتحملون 

مسؤولیات اجتماعیة بالخصوص ان اغلب هذه الفئات متزوجة  وذلك یتطلب مصاریف كثیرة 

یر ملائم وهي حقیقة فرضها ویؤدي الى انخفاض القدرة الشرائیة لدیهم , واعتبار ان الاجر غ
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تزاید متطلبات الحیاة الاجتماعیة التي تتطلبها المدینة,مع ظهور نفقات لم تكن موجودة قبلا ولم 

یوافق هذا التصاعد في التكالیف وزیادة في الاجر , ولعل هذه الفئة ترى ان مناصبها وحجم 

جد عمال عقود ماقبل التشغیل مسؤولیاتها تحول لها حق الاستفادة من اجر مرتفع,اضلفة لهذا ن

ایضا یعانون فیما یخص الاجر , وبالتالي هذه الفئة تعمل في منصب عادي لكن لاتحضى 

  باجر حسب وظیفتهم.

  :للعامل المهني والوضع المنصب مع الاجر توافق مدى یبین ):35(رقم الجدول

  الوضع المهني

  

  توافقه مع الاجر

  بسیط        

  

  المجموع      مؤهل            متخصص      

  %  ت    %  ت      %  ت    %  ت   

  %70  35  %22  11  %48  24  /  /  نعم

  %30  15  /  /  %10  5  %20  10  لا

  %100  50  %22  11  %58  29  %20  10  المجموع

 

  (22)و (5)س :المصدر

من خلال الجدول نلاحظ ان الوضع المهني للعامل له دور كبیر في تحدید الاجر , وبالتالي 

هناك فرق شاسع بین اطارات المؤسسة والموظفین البسطاء او موضفي عقود ماقبل التشغیل , 

ومن خلال القراءة الاحصائیة للجدول یتبین لنا ان الفئة التي صرحت بان الاجر یتوافق مع 

من مجموع العینة اغلبها من فئة المتخصصین والتي تحضى باجر اكبر  ٪70المنصبوالتي تمثل 

الاخرى الفاعلى في المؤسسة اضافة لهذا فان الاقدمیة تلعب دورا هاما في الاجر كما من الفئات 

سنة في العمل وبالتالي اشادت بان الاجر  15نجد ان فئة الاطارات اغلبها لها اقدمیة اكبر من 

عاملا وهم  15أي  ٪30یتلائم مع المنصب , اما البقیة والتي تمثلها الفئة البسیطة بنسبة 

العادیین واعوان الامن وعمال عقود ماقبل التشغیل فهم یشیدون بعدم توافق الاجر مع  الموظفین

المنصب , هذا لغلاء المعیشة وعدم قدرة هذه الفئة التحكم في مصاریف الحیاة والتي لا تغطي 

  جمیع مطالب الحیاة الاجتماعیة وخصوصا ان اغلب هذه الفئة متزوجون .
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 كافآتالم يتقاض مدى یبین):36(رقم الجدول

 ٪ ت  مكافآت تتقاضى

 ٪40 20 نعم

 ٪60 30 لا

 ٪100 50 المجموع

  )24المصدر:س(

العمل احدى  المقومات الاساسیة العملیة والحقیقیة والتي بواسطتها یتم تقییم قیمة  تعتبر مكافآة

العمل ترسیخا للشعار الذي یقنن العمل كمعیار للثواب والعقاب و من خلال الجدول  نلاحظ ان 

من مجموع افراد العینة لاتتلقى المكافآة في العمل  ٪60اغلب الفئات الفاعلة والتي تمثل 

یزداد ولاء الفرد عندما یتوقع مكافآة في العمل(ولاء استمراري)(أ.د.سلیمان الفارسي وبالتالي,

وفي ضوء الارهاصات المبدئیة وبالرجوع الى المعطیات الكمیة للبنیة  )78,ص 2011,

التنظیمیة للمؤسسة نلاحظ ان العمال لایتحصلون على مكافآت توازي جهودهم في العمل 

ي غیاب تلقي المكافآة یقلل من بذل المزید من الجهد في العمل وتتناسب وع آدائهم وبالتال

باعتبار ان العمامل مادي بطبعه, وهذه ماعبرت علیه المعطیات الاحصائیة والتي تكشف العلاقة 

بین نسق تسییر الموارد البشریة للعملیة التحفیزیة وتلقي المكافآة, اما الفئة الاخرى فهي تتلقى 

ي الاقدمیة فقط وفي سؤال قمت في توجیهه الى بعض الموظفات في مكافآة تتمثل مجملها ف

المؤسسة عن تلقي المكافآت فقد اجبن بان المؤسسة اعطت لكل واحدة منهم مكافآة خاصة بعید 

  المرأة فقط .

  داخل السیاق التنظیميل االعم اتتطلع یبین ): 37( الجدول رقم

  ٪  ت  للحصول على العامل تطلع  

  ٪88  44  في المؤسسةوظیفة متمیزة 

  ٪12  6  المشاركة في احد اللجان

  /  /  الانتقال الى مؤسسة اخرى

  ٪100  50  المجموع

  )40المصدر:س(

الكل منا له هدف یصبوا الى تحقیقه ومن خلال معطیات الجدول یتبین لنا ان اغلب الفئة 

تتطلع للحصول على وظیفة متمیزة في المؤسسة وهذه الأخیرة هي  %88الفاعلة والتي تمثل 
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التي تثیر قدرات العامل وتربطه بالتزام اكثر داخل المؤسسة ,فالحصول على وظیفة متمیزة او 

الترقیة في المؤسسة تهتبر من التحفیزات المادیة والتي یسعى الیها أي موظف في المؤسسة 

لتي ترى بانها تتطلع للحصول على مقعد في المشاركة في احد الجزائریة ,اما النسبة الأخرى وا

اللجان سواء اللجان المكلفة بالاختیار والتقییم او غیرها وهي بمثابة فرصة لتغییر المستوى 

من مجموع عینة  %12المهني والرقي الى مستویات اكثر من هذه الوظیفة والتي تتمثل في نسبة 

ؤسسة اخرى فلم نجد أي من عینة البحث صرح بهذا الانتقال الى مالبحث ,اما بخصوص 

وبالتالي یمكن ان نرجع هذا الى سبببن اما ان الموظفین متمسكون بهذه الوضائف ورغبتهم في 

خدمة هذه المؤسسة طوال مسارهم المهني او انعدام وجود فرص بدیلة في احد المؤسسات 

  الاخرى.

  الاستمراریة في المؤسسةمدى قبول العامل یبین ): 38الجدول رقم(

  ٪  ت  في المؤسسة لاستمرارعمل مقابل االل وقب

  ٪20  10  نعم

  ٪80  40  لا

  ٪100  50  المجموع

  )41المصدر:س(

من الواضح ان هؤلاء العمال یعملون طوال الیوم مما لا یجدون متسعا من الوقت للعمل في 

اجتماعیة فهذا یمكن ان یحد من وظیفة اخرى ومع ان اغلب هذه الفئة متزوجة ولها مسؤولیات 

مشاركتهم في اعمال اخرى اضافیة ومن خلال الجدول یتبین لنا ان اغلب هذه الفئة والتي تمثل 

لا تقبل عملا آخر مقابل استمرارها في المؤسسة وهذا لضیق الوقت وعدم استیعاب  80%

فهي ترى  %20نسبة الوظیفة الأخرى ,اما بعض العناصر من الفئة العمالیة والتي تتمثل في 

بان ترید الحصول على وظیفة أخرى بسبب جدارتها واستطاعتها تحمل مسؤولیة عمل أخرى , 

إضافة وان اغلب هذه الفئة هي شباب وبالتالي تستطیع التحمل اكثر من الفئة الأخرى ةالتي 

عبارة سنة , إضافة لهذا قبول وظیفة أخرى هي  15یتجاوز مدة عملها في المؤسسة الأكثر من 

عن مكاسب مادیة , وبالنضر الى الوضعیة الاجتماعیة لهذه الفئة وغلاء متطلبات المعیشة 

  یجدر بهم الحصول على وظیفة أخرى مقابل الاستمرار في المؤسسة.
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  الوظیفي بقاء في المؤسسة طوال مسارهمدى رغبة العامل للیبین ): 39الجدول رقم(

  ٪  ت  المهني بقاء العامل في المؤسسة طوال مساره

  ٪86  43  نعم

  ٪14  7  لا

  ٪100  50  المجموع

  )42المصدر:س(

من اجمالي العمال في المؤسسة اشادوا بانهم یریدون  %86من خلال الجدول نلاحظ ان نسبة 

الاستقرار في المؤسسة وهذا یمكن ان نرجحه أولا ,كون الانسان بطبعه لا یحب التغییر وبالتالي 

أي من هؤلاء یرید الاستقرار ,وهذا ربما لن یجد نفس المناخ ونفس العمل الذي كان یباشره , ومن 

وظائف افضل من هذه الوضائف وبالتلي لا یموجد بدیل  جهة أخرى عدم توفر فرص بدیلة او

لهم.اماالفئة الأخرى فهي ترید وسوف تقبل الانتاقال من هذه المؤسسة ان وجد بدیل والذي مثلته 

وهذا یمكن ان نرجعه الى ان هذه الفئة لم تجد الاستقرار والضروف الملائمة للبقاء  %14النسبة 

بدیل ,وربما لكون المؤسسة لاتحتوي على تحفیزات مادیة  في هذه المؤسسة ,فقط ان كان هناك

مقابل تغرر الوظیفة  ولا معنویة وبالتالي یشعر الموظف بالملل وسوف یقبل باي عمل آخر فقط

  الحالیة.

   هاتركالمؤسسة و خارج  مدى توفر الشروط البدیلة):40الجدول رقم (

  ٪  ت  ترك المؤسسةتوفر الشروط البدیلة و 

  ٪14  7  نعم

  ٪86  43  لا

  ٪100  50  المجموع

  )44المصدر:س(

من خلال معطیات الجدول یتبین لنا ان اغلب العمال لایریدون تغییر الوظیفة حتى ولو توفرت 

وبالتالي هم متمسكون بهذه المؤسسة وعازمون على عدم  %86لهم فرصة والذي مثلته النسبة 

التخلي عنها لانها سبب سعادتهم ,وفي المقابا نجد بعض من فئة العمال والتي تتمثل في نسبة 

یرغبون في تغییر المؤسسة بمجرد توفرهم على فرصة بدسلة وهذا یدل على عدم وجود  14%

ط في العمل سوء من الزملاء العمال او من استقرار لهذه الفئة العمالیة ووجود بعض الضغو 
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المسیرین بالذات , أیضا یمكن ان نرجح سبب قبول هؤلاء الفئة الهروب من المؤسسة في حال 

وجود بدیل ربما راجع الى انها تعاني الإهمال والتهمیش من قبل المسؤولین وعدم وجود عدالة 

الى رغبتهم في تغییر مسارهم  داخل المؤسسة وعدم حصولهم على ترقیة مما حال دون ذلك

  الوظیفي ووجهة عملهم.

  :تجسید مظاهر التسرب الوظیفيالاستخدام الآلي للحوافز و - ثانیا

 المكافآة هذه ونوع العمل في جهودال توازي مكافآت يتقاضمدى ):41( رقم الجدول

 مكافآت قاضىت                  

  مكافآتال نوع

 المجموع  لا نعم

 ٪ ت  ٪  ت  ٪ ت

 ٪100 50 ٪60 30 ٪40 20 جماعي عمل

 / / / /  / / فردي تقییم

  ٪100 50 ٪60 30 ٪40 20 المجموع

  (26)و (24) س :المصدر

من خلال تحلیلنا للجدول تبین لنا ان اغلب الفئات الفاعلة في المنظمة لاتتلقى مكافآت وان 

كانت توجد هذه المكافآة فهي جماعیة ولا توجد مكافآة فردیة أي حسب المجهود المبذول من 

من ٪ 60طرف العامل والظي یعتبر بمثابة حافز مادي او معنوي یحسب علیه, نلاحظ ان 

تلقون مكافآة جراء مایقومون به من مجهودات داخل العمل وهذا یؤثر علیهم سلبا الموظفین لا ی

مما یوحي بنمط التسییر الموارد البشریة في المؤسسة والذي یفتقر الى وظیفة من وظائف تسییر 

الموارد البشریة باعتبار ان الفرد العمال اصبح محل استثمار فالمكافىة المادیة تزید من نشاط 

من فئة العمال فقد تلقوا  ٪40اهم في زیادة الانتاج,اما النسبة الاخرى والتي تمثلت في العمل وتس

مكافآة تتمثل في الاقدمیة فقط وبعض المكافآة تضم فئة الاناث والتي كانت بخصوص عید المراة 

  .فقط 
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  هاعلی ترتكز التي الاسس و ترقیة على لوحصال  مدى یبین):42( رقم الجدول

 ترقیة على لوحص          

 علیها ترتكز التي الاسس

 المجموع لا نعم

 ٪ ت ٪ ت ٪ ت

 / / / / /  / الكفاءة

 ٪30  15  / / ٪30  15 الاقدمیة

 ٪6 3 / / ٪6 3 معا الاثنین

 ٪12 6 / / ٪12 6 شاغرة مناصب وجود

 / 24 ٪52 26 ٪48 24 المجموع

  (28) و (27)س :المصدر

المادیة في المؤسسة , وبالتالي من خلال الجدول نلاحظ ان نسبة تعتبر الترقیة من الحوافز 

من العمال لم یتحصلو على ترقیات ویمكن ان نفسر هذا لعدة امور منها اما تحیز الادارة  50٪

في منح الترقیات وایضا هناك من هم اكفأ من هؤلاء العاملین والذین هم احق بالترقیة وایضا 

لسبب في عدم حصولهم على ترقیة هو عدم توفرهم على هناك من العمال من یرى بان ا

المهارات اللازمة للوظیفة الاخرى المطلوبة , وایضا هناك من العمال من لایملك خبرة مهنیة أي 

سنوات,اما الفئة الاخرى فقد اشادت بانها تحصلت على ترقیات  5لاتبلغ مدة عمله في المؤسسة 

عاملا منهم من تحصل على الترقیة بواسطة  24مایعادل وهو  ٪48وهذا ماتمثله النسبة التالیة 

اما الفئة الاخرى وفقد تحصلت على الترقیة  ٪30الخبرة المهنیة والاقدمیة والذي تمثله النسبة 

لتوفرها على الكفاءة اللازمة لتولي المهنة المطلوبة .وبالتالي معاییر الترقیة في المؤسسة لا تتوفر 

  على شروط محدودة.

  الجزاء طبیعة ل والمسؤو قبل من للجزاء العامل یبین تعرض):43(مدى رقم الجدول

  للجزاء العامل تعرض         

 طبیعته

 المجموع  لا نعم

 ٪ ت ٪ ت ٪ ت

 ٪56 28 / / ٪56 28 الراتب في خصم

 ٪28 14 / / ٪28 14 بالفصل انذار

 / / / / / / الترقیة في تأخر

 ٪4 2 / / ٪4 2 المكافآت من الحرمان

 / 44  ٪12 6 ٪88 44  المجموع

  (30)و (29)س: المصدر
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استطاعت الدراسة ان تحصل على بیانات تكشف بدورها عن الهدف من الوظائف  الاشرافیة 

التي تدخل في اطار التحكم والقهر"الجزاء" فقد اقرت اعلى نسبة في التنظیم على انهم تلقوا جزاءا 

والتي اشادت انها خصمت من اجورهم  ٪88النسبة من قبل المسؤول علیهم وهذا ماتوضحه 

ولترسیخ معنى سوسیوتنظیمي لهذه البیانات دعمت الدراسة  ٪28جزاء للغیاب او التاخر بنسبة 

الذي اقر 1)٭( مقابلة المسؤول المباشر على العمالتحلیلاتها بمعطیات كیفیة من خلال 

وتبدا غالبا بالانذار كتابة ثم تاجیل  مایلي:"الجزاءات تتخذ شكلا متدرجا وفق لنوع المخالفة

مواعید استحقاق العلاواة وخصم في الاجور" فالعامل الجزائري بطبعه ورث  الاهمال واللامبالاة 

  والذي یعكس مردوده ولهذا  یعتبر الجزاء اهم المیكانیزمات التي یدعمها النظام العام.

الجزاء  والتي تمثل نسبة قلیلة مقارنة بالفئة ومن خلال القراءة الاحصائیة للفئة التي لم تتلقى 

افراد فقد اشادوا انهم لم یتلقو أي جزاء , هذه ان دل على شیئ انما  6الاخرى والتي تتكون من 

یدل على ان هؤلاء العمل یتجنبون التاخر عن العمل لعدة اعتبارات منها تحلیهم بالسلوك 

فانضباط الفرد العامل من خلال اهتمامه بادارة التنظیمي الذي یخدم اهداف المنظمة واهدافهم, 

الوقت واحترامه لمواعید العمل في الدخول والخروج من المؤسسة مؤشر یولي الى حرص 

المرؤوسین على السیر الحسن للعمل وعلى عدم تعطل مصالح المنظمة واحترام القوانین وتطبیقها 

  م لواجباتهم اتجاه عملهم.مع تجنب مخالفتها حتى لایعاقب یدل على الوعي وادراكه

 العامل قدرات تثیر التي الحوافز یبین):43(رقم الجدول

 ٪  ت العامل ت قدرا تثیر التي الحوافز

 ٪100 50  الترقیة

 / /  التكوین

 / / القرارات اتخاذ في المشاركة

  ٪100 50 المجموع

    (31)  س :المصدر

المكافآة المادیة تضمن النمط التحفیزي المادي كمیكانیزم فعال لتثیر قدرات العامل ورغباته نحو 

مستویات اداء عالیة ورغم ان الحافز المادي كان حكرا على الاجر فقط حسب التحلیلات الكیفیة 

الفئات  للفئات العمالیة والتي ارجحت السبب الى الواقع التنظیمي في المؤسسة , فقد عبرت جمیع

الفاعلة ان الحافز الذي یثیر قدراتها هو الحافز المادي وهو الترقیة , فقد تبین لنا انه لاتوجد 

                                                           
1
  15:00الى غایة  14:00على  21/04/2014مقابلة مع المسؤول المباشر على العمال یوم  * 
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سیاسة تحفیز ایجابیة في المؤسسة خصوصا المادیة كالمكافآت المادیة وتقاضي المنح والذي 

ا بانهم ) فقد عبرت عن هذا الراي كل الفئات العمالیة والذین اشادو 22یبینه الجدول رقم (

ینتضرون ظهور نتائج العمل والكفاءات في تقییمهم مما یترتب علیها تحفیز ینعكس على ترقیتهم 

وتسییر مسارهم المهني , كما یطمعون الى تلقي مكافآة مادیة ومنح , فالترقیة في الادارة 

ة والاداء الممیز العمومیة تتبع الاجراءات الكلاسیكیة كالاقدمیة والخبرة المكتسبة ولا تقاس بالفعالی

  , لذا فیضطر العامل الى انتضار السنوات للحصول على الترقیة.

 التحفیزیة العملیة تطبیق علیها یرتكز التي المعاییر :)44(رقم الجدول

 ٪ ت  التحفیزیة المعاییر

 ٪80 40  رسمیة

 / /  شخصیة

  ٪20 10 آلیة

 ٪100 50 المجموع

  (32)س: المصدر

الجدول أن تطبیق العملیة التحفیزیة في معضمها رسمیة  یتبین لنا من خلال  -

في المؤسسة مما یوحي بان العملیة التحفیزیة في المؤسسة رسمیة أي تخضع  80%بنسبة:

لشروط وقوانین تملیها وتضعها مؤسسة اتصالات الجزائر في شكل أجور او تعویضات او منح 

التي تعرف في صورة ذهنیة نقدیة ,دفعة  بانها:" هي تلك الحوافز محمد عبد الوهابحیث عرفها 

), هذا النوع من الحوافز المادیة 174,ص1975:واحدة او على دفعات "(علي محمد عبد الوهاب

او المعنویة فهي تلك التي تتعلق بالجانب النفساني والذهني والاجتماعي للافراد كالاهتمام بتقدیر 

من اهم المحفزات المعنویة لانها تحسن  وتوفیر شروط العمل والترقیة ,هذه الأخیرة تعتبر

الوضعیة المهنیة والاجتماعیة للعمال وترفع من قیمتهم وقدراتهم  العلمیة والعملیة وتعتبر هذه 

فقد صرحت بان العملیة  %20الأنواع من التحفیزات الإیجابیة ,اما الفئة الأخرى والتي تمثل 

في تثمین قدرات العامل وتحمسه لان العمل  التحفیزیة آلیة وهذه الحوافز لاتساهم بقدر كبیر

 .یكون جماعي وبالتالي یجب مراعاة الفروق الفردیة 
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  النتائج العامة المتعلقة بالعملیة التحفیزیة:-ثالثا

للحوافز المحیطیة علاقة بتعزیز رغبة في الاستمرار في العمل, فتضمین العملیة التحفیزیة 

متینة تبلور الرغبة في العمل كترجمة للاهداف الذاتیة للفرد كمنظومة متكاملة ترسوا على قواعد 

واستجاباته لسد النقص في مستوى اشباع حاجاته المتنوعة , فالفرد بطبعه مادي, وبالتالي كلما 

ارتفع الدخل للعامل یشعر بالرضا داخل مؤسسته, واحس بالاستقرار لان الفرد عند استقراره 

العمل,وبالتالي زیادة الإنتاج والآداء مما یعني تحقیق المادي سیضاعف من مجهوداته فب 

اهداف المنطمة وأهدافه ,وهذا یحقق له الاستقرار والرضا عن عمله وبالتالي یبدي الفرد رغبته 

  في الاستقرار والاستمرار في العمل.

قي الاستخدام الآلي للحوافز یعمل على تجسید مظاهر التسرب الوظیفي , فیشهد الواقع الامبری- 

العام لنظام الحوافز نفس المكانة التي احتلها عبر مختلف المراحل التنظیمیة السابقة,التي كرست 

تحیزه وعدم موضوعیته , فتغییر هذه الذهنیة ,جعل نظام الحوافز قریب من قیم ومضامین 

تحرك قدرات ومهارات العامل نحو الأداء ونحو التمسك بالوظیفة,فنظام المكافآة عقلانیة 

ترقیات الناجمة عن المجهودات المبذولة في العمل,وارتفاع الدخل (الاجر) , یربط الفئات وال

الفاعلة مع الواقع التنظیمي بعلاقة آلیة محظة قائمة على الاستخدام الآلي لهذه الحوافز والتي 

تتمخض في ضوء مقارنة جهد العامل المبذول والعائد (المكافآة)مما ینمي من رغبة الفرد وعدم 

 تسربه الوظیفي.
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  الخاتمة: "قراءة سوسیولوجیة لنتائج الدراسة"

هیكل موضوع نسق تسییر الموارد البشریة فتح عدة مدارج تفكیریة كمقارنات سوسیولوجیة لكل 

مفهومیة , تضمن الدعامة الاساسیة  منها معاییرها في الفهم والتقدیر , الا انها كرست ترسیمة

لفاعلیة التنظیم واستمراره , على الرغم انه یقوم بجملة من القواعد والاجراءات المنهجیة التي 

تبلور في ضوء وظائفها الاداریة والتنفیذیة , والتي بلورت ارهاصات كافیة لارساء وتوجیه البحوث 

فیا وكفئا امبریقیا للواقع التنظیمي في المؤسسة السوسیوتنظیمیة , لظبط مدخل تحلیلي متساند وظی

الجزائریة , التي بلورت افرازات تتمخض عن حركتها السوسیوتنظیمیة وتنبثق عنها دراستنا 

التي أخذت منحى قتها بالالتزام الوظیفي للعامل "الموسومة ب:"نسق تسییر الموارد البشریة وعلا

ة كنسق متصل الاجزاء المتكاملة في كیان واحد, تنظیمي في خضم تضمین تسییر الموارد البشری

وعلیه ركزنا في هذا الاطار على تحلیل ومناقشة واقع الممارسات الواقعیة التي تكرسها العملیة 

كرسته مختلف المنظورات والاتجاهات النظریة وعززته  التوظیفیة والتكوینیة والتحفیزیة , وهذا ما

  بمؤشرات الالتزام الوظیفي للعامل. الدراسات السوسیوتنظیمیة في علاقتها

في خضم الشواهد الامبریقیة جسدت الدراسة استراتیجیة التوظیف المؤقتة وعلاقتها بتضمین 

المسؤولیة اتجاه جهة العمل, فهذه الاستراتیجیة لاتحیلنا الى واقع قابل للتعمیم بسهولة , حیث 

, طالما ان اسالیب التوظیف تخضع یمكن لمسلماتها ان تصدق على جمیع التنظیمات المؤسسیة 

لقوانین ,ففي بعض المنظمات یقوم المدیرون التنفیذیون بكل اعمال التعیین وفي اخرى یتولى قسم 

تسییر الموارد البشریة ذلك, وفي اخرى یعمل في هذا القسم متخصصون وقد تم تدریبهم في 

قت الحالي فتضمن المنطلقات مجال او اكثر في مجالات ادارة الموارد البشریة , اما في الو 

السوسیوتنظیمیة العمالة المؤقتة (عقود ما قبل التشغیل) ومن دوافع ومبررات استخدام عمال 

  عقود ماقبل التشغیل هي استراتیجیة لتحقیق القوالب الوظیفیة التالیة:

 .الحصول على الخبرات النادرة والمتمیزة وبالتالي الحصول على الكفاءات المهنیة 

 درجات عالیة من المرونة وبالتالي التكیف مع التغییر والتطویر. تحقیق 

وهذا ما نستدل به في دراستنا المیدانیة في الفصل الخامس حول استراتیجیة التوظیف  

المؤقتة , وبالتالي نجحت فكرة التوظیف الحالیة والتي تمحورت نتائجها بتضمین اعلى 

عیاریا للعامل, ایضا بالنسبة لفئة العمال الذین مسؤولیة اتجاه العمل, مما یكرس التزاما م
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یملكون مناصب دائمة والذین یملكون استقرار في الوظیفة ایضا لدیهم اعلى مسؤولیات اتجاه 

  جهة العمل مما یكرس وجود التزام معیاري للعمال في مؤسسة اتصالات الجزائر.

ة والطلب المباشرفهي اسالیب اما الطرق الاخرى لتوظیف والتي تتمخض في الاختبار والمقابل

صحیحة حسبما عبر علیه مجتمع الدراسة, فاختیار وانتقاء العمال نتائجه تكون مرجوة بحیث 

تتمحور كل اولویاتها وقیمها في الشعور بالواجب اتجاه المؤسسة , وتطبیق جمیع القوانین 

وا في هدف المؤسسة واللوائح التنظیمیة , فهذه یعد التزام معیاري لكون هدف الموظفین یصب

  اكثر للعمل.وبالتالي یكون فیه انتماء 

وبالتالي یمكن القول بان للعملیة التوظیفیة علاقة بالالتزام المعیاري داخل المنظمة وهذا 

  لتضمینها المسؤولیة اتجاه جهة العمل و تكریسها قیمة للانتماء للعمل.

تكتسي العملیة التكوینیة في المؤسسة وضعا ینیط للبیئة التنظیمیة بعث حركیة جدیدة في  

عمق التنظیم في المؤسسة لكونه یغیر سلوك الفرد واتجاهاته "تنمیة الاتجاهات" وهذا 

ماعبرت عنه جمیع مفردات العینة , وكذا تنمیة مختلف المهارات الفنیة والذهنیة وتنمیة روح 

ي وتحسین مستوى الاداء وهذا یتنمیة الكفاءات المهنیة والقضاء على جل العمل الجماع

مظاهر التخلف الاقتصادي والاجتماعي والثقافي , اضافة الى ان المحرك الاساسي لطاقات 

واهداف نسق تسییر الموارد البشریة یكمن في الفرد والرفع من فعالیة آدائه وتحقیق اهداف 

من محكات التنظیم العام , لكن تبقى المحددات النظریة بعیدة المنظمة في الواقع التنظیمي 

في المؤسسة والذي ینفي العلاقة بین عدم تلقي التكوین والاستقرار المهني , فتعزیز آلیات 

الاستقرار الوظیفي وتنمیة الكفاءات المهنیة ولّد روح الولاء الذي یفرض على الموظفین 

 اخل المؤسسة تتمخض عنه حركیة وتنبثق عنه كل المنطلق المستوحى من العمق الفعال د

مظاهر الاستغراق الوظیفي, كما ان لفرق العمل الجماعي علاقة بتكریس الایمان بالمؤسسة 

,فالتأهیل والرسكلة والتكوین والذي بدوره یتخذ من بناء وتنمیة الكفاءة الانسانیة والاجتماعیة 

اهات و تنمیة القدرات الاتصالیة والاحساس كارهاصات مبدئیة لتضمین الثلوث: تغییر الاتج

المشترك بالمسؤولیة اتجاه المهام , اضافة الى تنمیة الجانب السلوكي للافراد من حیث قدرته 

على العمل كعضو في فریق واقامة علاقات عمل مع العملاء وتحلیل وتطویر الاعمال 

ت العمل هذه لتعزیز آلیات بشكل مستمر وبالتالي عمدت المنطلقات البشریة الى خلق جماعا

  الالتزام العاطفي كآداة تصوریة ملائمة لتكوین فرق العمل الجماعیة.
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من خلال منطلقات الدراسة المیدانیة ومن خلال ماتم عرضه من نتائج یمكننا القول بان 

تنمیة الكفاءة المهنیة ینتج عن تثمین الاستغراق الوظیفي للعامل في المؤسسة, وكذلك بناء 

العمل الجماعي علاقة بتكریس الایمان بالمؤسسة, وهذا ماخلصنا الیه خلال تطرقنا الى فرق 

علاقة العملیة التكوینة بتولید التزام عاطفي للعامل في المؤسسة وبالخصوص في مؤسسة 

  اتصالات الجزائر محل دراستنا المیدانیة.

حریك قدراتها الانسانیة بما یزید تشكل الحوافز مجموعة العوامل التي تهیئها الادارة للعاملین لت

من كفاءة أدائهم باعمالهم على نحو كبیر وأفضل بالشكل الذي یحقق لهم حاجتهم واهدافهم 

ورغباتهم وهي تتبلور في الرغبة في العمل كترجمة للاهداف الذاتیة للفرد وكاستجابات لسد 

بطبعه, تحركه الحوافز  النقص في مستوى اشباع حاجاته المتنوعة , فالفرد العامل اقتصادي

المادیة نحو تحقیق اهدافه التنظیمیة , وبالتالي كلما ارتفع الدخل للعامل یشعر بالرضا داخل 

من مجهوداته في مؤسسته وأحس بالاستقرار , لان الفرد عند استقراره المادي سیضاعف 

وافز المادیة بكل العمل وهذا ماتعكسه نتائج الاستبیان الذي أكد فیه افراد العینة بغیاب الح

انواعها من ترقیة وحوافز مالیة ....الخ, واقتصارها على جهة معینة وهي ذوو الاقدمیو 

والاطارات فقط واهمال العناصر الفاعلة الاخرى, وهذا یقتصر على الذهنیة التسییریة في 

د المؤسسة وهذا مایؤدي الى احساس العامل بعدم الرضا كون واقع المنطومة التحفیزیة حد

بطریقة متحیزة وبعیدة عن الاطر الموضوعیة والمحكات العقلانیة .من خلال هذه المعطیات 

  نلمح الى ان العامل یبدي رغبته في ترك المؤسسة في حال وجود بدائل اخرى .

كما یشهد الواقع الامبریقي العام لنظام الحوافز نفس المكانة التي احتلها عبر مختلف 

قة , والتي كرست تحیزه وعدم موضوعیته , فتغییر هذه الذهنیة جعل المراحل التنظیمیة الساب

نظام الحوافز قریب من قیم ومضامین عقلانیة تحرك قدرات ومهارات العامل نحو الاداء 

ونحو التمسك بالوظیفة ,ونظام المكافآة والترقیات الناجمة عن المجهودات المبذولة في العمل 

د بطبعه تمسّك الفرد اكثر بوظیفته والسعي الى تحقیق وارتفاع الدخل (الاجر) والذي یولّ 

اعلى درجات في الاداء , وبالتالي یساهم في ربط الفئات الفاعلة مع الواقع التنظیمي 

للمؤسسة بعلاقة آلیة محضة قائمة على عدم الاستخدام الآلي للحوافز والتي تتمخض في 

مما ینمي في ظاهرة التسرب الوظیفي  ضوء مقارنة جهد العامل المبذول والعائد (المكافآة)

  داخل المؤسسة العمومیة ,
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وعلى العموم ان تضمین وتثمین الالتزام الوظیفي داخل البیئة التنظیمیة في المؤسسة 

العمومیة یحتاج الى احداث تغییرات بنیویة معتبرة وتطورات تنظیمیة , عمیقة یجدر 

راحات وتوصیات ,تسعى من خلالها بالممارسات التحلیلیة الوقوف علیها في شكل اقت

  الاستثمار وتعمیق الفهم والرؤیة الشمولیة للالتزام الوظیفي في البیئة التنظیمیة الجزائریة.
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