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 :المقدمة‌

 العامل الإنسان عمى فرضت ومعالم بسمات عام وبشكل المعاصرة منظماتنا في العمل بيئة تتسم
 المعرفي الانفجار ظل في وخاصة الوظيفة، في مستويات عالية من التنافسية والالتزام القسري لمبقاء

 نظمة، مما قد يسببعمى المورد البشري داخل الم سمبية وآثار نتائج ذلك ولكل والاضطراب البيئي
 آخر، وىذا ما إلى شخصتتوزع عمى أفراد المنظمة بدرجات مختمفة من  ضغوطمستويات متفاوتة من ال

 منظماتيماستقراىم الوظيفي ضمن  عمميم و تجاه وموقفيم العمل في أدائيم مستويات عمى سمبا يؤثر
، وبيئاتيا المنظمات تمك في حياتيم من كبيرا جزءا يقضون العاممين أن الاعتبار بعين أخذنا إذا خاصة

 .الأولىالحاضنة بيئة البل أصبحت تشكل بالنسبة ليم 

مع انطلاق الثورة الصناعية وانتشار ثقافة المصنع برزت معيا كثير من الظواىر عمى غرار 
ضغوط العمل، حيث اتجيت الدراسات إلى الكشف عن محدداتيا في محاولة لإيجاد الطرق المنيجية 

من أجل عقمنة وتنظيم العمل إلا ، ابتداء من المنطمقات الكلاسيكية التي كرست إسيامات كبيرة لعلاجيا
لتستدرك عنيا مدرسة العلاقات الإنسانية بضرورة الاىتمام  ،ا جديدة عمى العمالضغوطأنيا أضافت 

صمة بين المتغيرات بالفرد الإنسان، بالإضافة إلى المداخل النظرية الأخرى التي تشير إلى التفاعلات الحا
  عمى كينونتيا.  اظالتنظيمية داخل المنظمة وخارجيا وحالة التوازن الذي يؤىل المنظمة لمحف

المؤسسة الجزائرية خلال مسيرتيا التنموية عرفت تحولات متتالية، في ظل المراحل التنظيمية 
مة إلى أخرى حتى تدخل التي صاحبتيا من مرح المختمفة، حيث ما لبثت أن تخرج من حيز الاختلالات

 في موجة جديدة من الاضطرابات، في ظل طرق تسييرية بعيدة كل البعد عن العقلانية والرشادة.

إن الاضطراب في التسيير الذي شيدتو المؤسسة الجزائرية منذ الاستقلال إلى يومنا ىذا يوفر بيئة 
سات سمطوية غير مؤىمة ولا تولي بممار ومسببة لو في كثير من الأحيان تنظيمية حاضنة لضغوط العمل 
 الوظيفية الحياةولئن كانت  ،مساره الوظيفيالتفكير في تنمية فضلا عن  أي اىتمام لسلامة المورد البشري

 عمى نفسيا تفرض التي الراىنة التحدياتفإن  والسيولة، تميزت بالبساطة قد  القريب الماضي في لمفرد
 الموجودة البيئة عن بمعزل تعمل لا المؤسسة لأن ذلك كبتيا،لموا راتيتغي إحداث تستوجب العمل بيئة
 صناعة عن حدثيت جعمت من البعض منيم  خارجية تغيرات من يحدث بما وتتأثر تؤثر فيي بيا،

 عمى المؤسسة يساعد قد الأفراد، لكل الوظيفي المسار تنمية  برامج تطبيق فإن لذلك، الوظيفي المسار
 خدمتو خلال فرد بكل الخاص المسار يبين باعتباره المختمفة البرامج من المطموب التكامل ذلك تحقيق

 فيعرف والمستقبمية الحالية الوظيفي المسار وبيئة الحالية الظروف في الواقعي البحث خلال من الوظيفية



 ب‌
 

لى الوظيفية، بالإضافة إ حياتو خلال إلييا يرقى أن المحتمل الوظائفمنيا و  سيبدأ التي الوظيفة الفرد
 بين مشتركة مسؤوليةطرق الاستفادة منيا، لذا كان من الأىمية بمكان جعل تنمية المسار الوظيفي 

 المناسب الشخص عن البحث مجرد عمىالمسؤول  دور يقتصر إذ لا ،والمسؤولين في المؤسسة  الموظف
نما بالفعل، قائمة وظيفة لشغل  والعمل المناسبة الوظيفة إيجاد وىي أخرى مسؤولية إلى دوره يمتد وا 

  المطموبة. المستويات لأداء وميارات قدرات لديو مناسب شخص لكل الاقتصادي

في مؤسسة الرقابة التقنية  السائدة والمينية الاجتماعية العمل لظروف معايشة الباحث خلال من
 لنشأة خصبا حقلا تشكل أنيا لاحظ ،وىي مؤسسة عمومية جزائرية ذات طابع اقتصادي بالمسيمة لمبناء

من حيث كونيا نسق جزئي ضمن  فييا، والنمط السمطوي السائد بالنظر لطبيعة المؤسسةضغوط العمل 
كميندس مراقب بدون   وظيفتو في يمكث قد الموظف أن نجد حيث الأم النسق العام السائد في المنظمة

في نفس القسم أو  وىو ويتقاعد العممية مسيرتو يبدأ الموظفين بعض طويمة، وربما مدة تغيير أو تطوير
 مثل أن تغيير في ظل بيئة داخمية وخارجية متناقضة ومثيرة لمضغوط ولاشك أو تطوير أي بدون الإدارة
 العمل ونظام لأسموب ضحية سائغة وبالتالي ،ضغوط العملل سيمة فريسة يكون والإداري الموظف ىذا
المغادرة المبكرة نحو مؤسسات أخرى أو  الذي يحد من طموحو داخل التنظيم ويجعمو يفكر في المرن غير

 يصير عرضة للاغتراب الوظيفي.

لذلك فإن موضوع ىذه الدراسة السوسيولوجية، يحاول توضيح  ضغوط العمل و أىم مصادرىا، 
حيث قمنا باختيار بعض مصادر ضغوط العمل التي نرى حضورىا باستمرار وىي البيئة الخارجية، 

راع الدور، بالإضافة إلى تقييم الأداء، وعلاقة ىذه الضغوط بتنمية المسار والثقافة التنظيمية، غموض وص
 الوظيفي لمعاممين.

المدخل المنيجي لمدراسة الذي ، عنونا الفصل الأول بفصول أربعةلذلك قمنا بتقسيم ىذه الدراسة إلى 
سة وفرضياتيا مع اختيار تناولنا فيو إشكالية الدراسة، وكذا أىمية الموضوع وأسباب اختياره و أىداف الدرا

إلى ضغوط العمل وظروف نشأتيا  ثانيأقرب مدخل منيجي تستفيد منو الدراسة، ثم تطرقنا في الفصل ال
 مع الثورة الصناعية وأىم النظريات والمداخل التي تناولتيا.

فكان لنا أن وضحنا فيو معنى تنمية المسار الوظيفي بمدخميو الفردي  لثأما الفصل الثا
يمي بالإضافة إلى تخطيط المسار الوظيفي، خصائصو وأىميتو بالنسبة لمفرد والمنظمة، النشاطات والتنظ

الضرورية لإدارة تنمية المسار، مراحل وأنواع المسار وأسباب الفشل في المسار الوظيفي، لنختم الفصل 
 بتوضيح بعض النشاطات الإدارية الكفيمة بتيسير تنمية المسار. 



 ج‌
 

دراستنا تناولنا فيو الجانب الميداني، ويشتمل عمى تقديم المؤسسة محل الدراسة،  من  رابعالفصل ال
مع تصميم أدوات الدراسة و الاختبارات المتعمقة بيا، ثم عرض  الميدانية لمدراسة المنيجية الإجراءاتو 

حولنا من  وتحميل البيانات بما فييا مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات وصولا إلى النتائج العامة التي
 خلاليا تغطية التساؤل الرئيسي الذي يدور حولو موضوع ىذه الدراسة. 
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 إشكالية الدراسة: .1

 خدماتية تربوية اقتصادية المتعددة أبعادىا في المجتمعات عمييا تقوم تحتية كبنى التنظيماتتعتبر 
 الدراسات من كثير توجيت المعاصر، للإنسان المتنامية و المتباينة الحاجيات مع وتناسبا وغيرىا،

 حول النظر وجيات واختمفت تباينت قدل و ،ترشيدىا و لتفعيميا سعيا أبعادىا لاكتشاف السوسيولوجية
 .المقاصد تمك تحقيق آليات تشكيل خلاليا من يمكن التي الأساسية المداخل

 حول النظر وجيات تباينت حيث مرتكزاتو، لو كانت الدراسات، لتمك كمحور بالتنظيم الاىتمام إن
 تتبعا و مستوياتو في بحثا المختمفة، التنظيم أبعاد لاكتشاف امتد قد العممي التنوع ىذا موضوعاتو،

 و الثقافية بأبعادىا المختمفة التنظيمية الظواىر وأيضا داخمو، الاجتماعية والعمميات فيو لمعلاقات
 1".معين بنائي لنموذج وفقا تقام اجتماعية وحدة" جوىره في التنظيم لأن سوسيولوجية،ال

 تبقى البرامج ىذه أن إلا العاممين، خلالوالتنظيم ومن  لتطوير متنوعة برامجتعتمد المنظمات الحديثة 
 الفرد بين حقيقية مواءمة إلى يؤدي وبما والتنظيمي، الفردي المسار بين تربط متكاممة عممية عن بمعزل

 إلى تفتقد المؤسسات تمك جعل مما والتنظيمية الفردية الأىداف بين ذاتو الوقت وفي والمنظمة والوظيفة
 وتوجييًا تخطيطًا العميا الإدارة اىتمام ضمن ووضعو العاممين سارم تطوير شأنيا من محددة أطر

بالدرجة  يتوقف ىو إنما أىدافيا تحقيق في مؤسسة أي نجاح أن اليوم، البدييي من أصبح ولقد ،ومتابعة
ميزتيا  ومصدر ثروتيا أساس وىي المؤسسة، تممكو مورد أىم فيي البشرية، مواردىا عمى الأولى

 كبير باىتمام تنمية المسار الوظيفي لممورد البشري، موضوع يحظى أن الغريب من ليس ليذا التنافسية،
المؤسسة  أداء فجودة لممؤسسة، العام الأداء بمستوى الارتقاء في كبير دور من لو لما الدارسين طرف من

الاستقرار  كما أن استقرارىا مرىون بتعزيز و تنمية البشرية، مواردىا أداء جودة عمى كبير بشكل يتوقف
 ىذه شيوع في المؤسسات من غيرىا عن كثيرًا تختمف لاالجزائرية  والمؤسسات، البشرية الوظيفي لمواردىا

عمى اختلاف مستوياتيم التنظيمية في المؤسسات الاقتصادية بصفة  بالعاممين يتعمق فيما وذلك الظاىرة
ي، لا سيما في ظل الضغوط المتنوعة خاصة إذ أنيم لم يعطوا حظيم من  تنمية وتطوير مسارىم الوظيف

 من جوانب كثير عمى وتأثير خطورة من ليا لما بالاىتمام جديرة ظاىرة تمثلالتي يتعرضون ليا والتي 
بما تحممو من ثقافة  بيئة العمل فإن الضغوط وتنوعيا ىذه مصادر تعدد ورغم والمجتمع، الفرد حياة

 فإن ثم ومن وأخطرىا، المصادر ىذه أىم أحد تظل 2اتنظيمية كمحدد رئيسي لنجاح المنظمة أو فشمي
نما وحده عميو يقتصر تأثيرىا لا العامل الفرد ليا يتعرض التي الضغوط  يشمل وعمى مساره الوظيفي وا 

                                                           
1
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 والمستمر المتسارع بالتغير تتسم اليوم الأعمالفبيئة  المجتمع. إلى ذلك بعد ويمتد بيا يعمل التي المؤسسة
 عمى المؤسسات بين والمتزايدة الشديدة المنافسة بيئة تسودىا والخارجية، الداخمية مكوناتيا كافة في

 الجانب ليشمل المؤسساتي الجانب نطاقيا تعدى منافسة والمعموماتية.. البشرية والمادية الموارد مختمف
 شديد تنافس في والدخول باستمرار، قدراتيم الذاتية تنمية عمى مجبرين أنفسيم الأفراد حيث وجد البشري،

 أنفسيم الحياة الوظيفية، يجدوا التقدم فيو بمجرد  ناجح، وظيفي مستقبل ناضمو ل تطمعاتيملمحفاظ عمى 
 وأساليبو العمل في مفاىيم المؤسسة تحدثيا التي والمستمرة التغييرات مع التكيف عمى مجبرين مجددا

 الأعمال. بيئة في الحاصمة التطورات لمواكبة ومتطمباتو

أن  حيث البشرية، الموارد عمى الخطورة من بنوع يتسم الاقتصادية الخدماتية المؤسسات في عملإن ال
مع الزبائن وأصحاب المشاريع وما تتطمبو الدراسات اليندسية  الموارد ليذه واليومي المباشر التواصل

لمخرجات المطموبة المرتفعة من ا المستويات وكذا ومراقبة الإنجازات من مواصفات دقيقة و آجال محددة،
 وعمى البشرية سموك الموارد عمى سمبية أثارا تترك أن شأنيا من عوامل كميا من طرف الإدارة العميا،

نظرا لأىمية مقارنة بغيرىا، ف العمل لضغوط عرضة أكثر جعميا ما وىو والجسدية، النفسية صحتيا
ىذا أثار اىتمامنا ة، منظمري والالبش بالنسبة لمموردتنمية المسار الوظيفي  موضوع ضغوط العمل و

 " الوظيفي لممورد البشري المسار تنمية عمى وأثرها العمل ضغوطالموضوع والذي يحمل عنوان " 

 وعميو تقودنا إشكالية ىذه الدراسة إلى طرح التساؤل الرئيسي المتمثل في:

 نظمة؟في المبتنمية المسار الوظيفي لممورد البشري ضغوط العمل  ما علاقة

 :صد ضبط موضوع الدراسة والتحكم في مساره قمنا بطرح الأسئمة الفرعية التاليةوق

 ما علاقة ضغوط العمل الناجمة عن البيئة الخارجية بتنمية المسار الوظيفي لممورد البشري؟ 
 ىل ىناك علاقة بين تنمية المسار الوظيفي لممورد البشري و الثقافة التنظيمية؟ 
 لمسار الوظيفي لممورد البشري وضغوط العمل الناجمة عن ىل ىناك علاقة بين تنمية ا

 غموض وصراع الدور؟
 الأداء بتنمية المسار الوظيفي لممورد البشري؟ ما علاقة تقييم 
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 :الموضوعأسباب اختيار  .2

 مسار وظيفي آمن ومستقرخطورة ضغوط العمل عمى حياة الناس وقدرتيم عمى انتياج انطلاقا من 
موضوع الضغوط يخص  عديادين النشاط الإنساني و منيا الإدارة، حيث لم مي عمى كافةفي المؤسسة 

مجالا واحدا دون غيره أو يقتصر عمى المحيط الخاص بالمؤسسة، بل أصبح يشكل ىاجسا تجاوز تأثيره 
التعرض ،  بل أنو لم يعد ىناك فرد أو مؤسسة تستطيع مباشرة مياميا بعيدا عن كل المجالات المختمفة

 .واع الضغوطلنوع من أن

 بضغوط العملتكشف عن مشكلات تتعمق  خدماتيةإن واقع المؤسسة الجزائرية الاقتصادية كانت أو ال
منحيا الأمان الوظيفي الذي يثمن المسار الوظيفي لمفرد و يمنح القيمة  وصعوبة تسيير الموارد البشرية و

المؤسسة المعاصرة كثرة الضغوط التي تعاني منيا ،  ومن أىم المشكلات المضافة اللائقة لممؤسسة
ىماليا أحيانا أخرى، مما جعل ىذه المؤسسات تعاني الركود وتنوعيا مع عدم الاىتمام بيا  أحيانا وا 

وىذا ما دفعنا إلى دراسة ىذا الموضوع الذي يطرح نفسو بقوة في  ،والإفلاس تارة واستياء العمال تارة أخرى
 . واقع الإدارة الجزائرية

 ذلك يمكن أن نطرح مجموعة من المبررات التي دفعتنا لاختيار موضوع الدراسة: بالإضافة إلى

  اضطراب المسار الوظيفي تجمي ظواىر عينية مشاىدة في الواقع الصناعي الجزائري متمثمة في
 ... ، والتسرباتمعمال، الشيء الذي خمق تذمرا لدييم مما أدى إلى اللامبالاة، والاضطراباتل

  م استقرار الموارد البشرية في مؤسسة الرقابة التقنية بالمسيمة منذ نشأتيا إلى عددوران العمل و
 .يومنا ىذا

 تنمية المسار الوظيفي عمى ضغط العملالذي يمعبو  ثرمحاولة التعرف عمى الأ. 

   خاصة في الدول المتقدمة، والتي توصمت إلى  الضغوطتعدد الدراسات التي اىتمت بموضوع
أن ندرس ىذا الموضوع في مؤسسة جزائرية حتى نساىم في إيجاد إجابات  نتائج مختمفة، أردنا

 .لعمالنا واقتراح بعض الحمول المناسبة حول تنمية المسار الوظيفيلمتساؤلات المطروحة 

 لموضوعا أهمية .3

الاقتصادية أىم ما يميز  المؤسسات في منتجات لقد أصبحت الميزة التنافسية عمى ما يعرض من
 إلا تحقيقو يمكن لا مستوى البشرية، وىو الموارد كفاءة من عال مستوى وىذا يتطمبالعصر الحالي 
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  مفيوم بتحقيق ويرتبط وعمميا عن ذاتيا رضاىم من تنبع الموارد، تمك لدى قوية نفسية بواعث بوجود
 بين من ولعل الإنساني؛ في السموك المؤثرة التنظيمية العوامل مختمف عمى التعرفتنمية المسار الوظيفي 

 التطورات نتاج ىي والتي ضغوط العمل، نجد السموك ىذا عمى مباشر تأثير ليا التي العوامل ىذه أىم
 أساليبو و العمل مفاىيم مست التحولات التي بتمك منيا تعمق ما خاصة المتسارعة، البيئية والتغيرات
 وما العمل ضغوط جدية مدى إلى النظر تمفت كونيا في الدراسة ىذه أىمية لنا تتجمى ىنا من .ومتطمباتو

 تكاليف من عمييا يترتب وما والجسدية، النفسية الإنسان صحة عمى سمبية أثار من تخمفو أن يمكن
 تقدم الدراسة ىذه أن كما ،ليا إدارتيا سوء أو الضغوط ليذه تجاىميا حالة في المؤسسة تتحمميا باىظة

 الدراسات في إليو التوصل تم ما أىم ومديرين، وموظفين باحثين من العمل، ضغوط بموضوع لمميتمين
 مختمف و العمل ضغوط ومسببات مصادر أىم عن واسعة نظرة وتعطييم السابقة، والتطبيقية النظرية

 عائقا تقف التي المشكلات مختمف بتخطي تسمح تم ومن السمبية، تأثيراتيا من تحد التي الفعالة الأساليب
 الدراسة ىذه تقدمو أن يمكن ما ذلك إلى ضف ،الأعمال تنفيذ وفاعمية ةفعالي أمام الأحيان من كثير في
تنمية المسار الوظيفي لمموارد البشرية  خلاليا من يمكن التي الوسائل مختمف عن العممية الناحية من
 والثروة القيمة لخمق أساس باعتبارىا أداءىا، جودة من الرفع مث ومن ىا بالرضا،شعور  مستوى رفعو 

 .لممؤسسة

 الدراسة أهداف .4

 في طبيعتيا عمى لمتعرف العمل، ضغوط عمى الضوء إلقاء إلى الدراسة ىذه خلال من نيدف
)الجانب التطبيقي لمدراسة(  خصوصا الاقتصادية والمؤسسة (لمدراسة النظري الجانب) عموما المؤسسة
 صحة وعمىوظيفي تنمية المسار ال عمى أثارىا وتتبع وأسبابيا، ومصادرىا عناصرىا مختمف ومعرفة
 ىذا .الضغوط ىذه مع لمتعامل الممكنة الأساليب مختمف تحديد ثم ومن المؤسسات، وأداء البشرية الموارد
 قتصاديةالا المؤسسات إحدى يمس والذي التطبيقي الجانب أما الدراسة، من النظري بالجانب يتعمق فيما

 نتائجيا تساعد  أن الدراسة فتطمحسيمة(، وكالة الم CTC)مؤسسة الرقابة التقنية لمبناء  الجزائرية
 لضغوط السمبية الآثار من لمحد فعالة استراتيجية وضع عمى المؤسسة ىذه في القرار متخذي ومقترحاتيا

 التعرف محاولة خلال من كمو وىذا الوظيفي،ستقرار بالا البشرية الموارد شعور مستوى من والرفع العمل
 مختمف وكشف تأثيرىا عمى المسار الوظيفي و بضغوط العمل البشرية الموارد شعور مستوى عمى

 .الشعور ىذا وراء تقف التي الأسباب
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 فرضيات الدراسة .5

 إن الإجابة عمى الإشكالية الرئيسية وتساؤلاتيا الفرعية تقتضي ضرورة القيام بدراسة ميدانية في
لكون الباحث  -وكالة المسيمة  - CTCمؤسسة الرقابة التقنية لمبناء قع  اختيارنا عمى لقد و ، و المنظمة

تجعل من  خصائص ماديةب تميزة عمميا تبيئموظف لدى المؤسسة منذ أكثر من ثمان سنوات، كما أن 
 .لضغوط العمل واردة جدا  إمكانية تعرض الموارد البشرية في ىذه المؤسسة

 :تاليةوكإجابة أولية عمى الإشكالية الرئيسية وتساؤلاتيا الفرعية نضع الفرضيات ال

 الفرضية العامة:
 توجد علاقة عكسية بين ضغوط العمل وتنمية المسار الوظيفي لممورد البشري

 الفرضيات:
  ترتبط تنمية المسار الوظيفي لممورد البشري بمستوى ضغوط العمل الناجمة عن البيئة

 الخارجية
  البشري ممؤسسة وتنمية المسار الوظيفي لمموردالتنظيمية لثقافة التوجد علاقة بين 
  ترتبط تنمية المسار الوظيفي لممورد البشري بضغوط العمل الناجمة عن غموض وصراع

 الدور
 توجد علاقة بين تقييم الأداء وتنمية المسار الوظيفي لممورد البشري 

 
 تحديد المفاهيم: .6

  :ضغوط العمل 
 ما تفاعمية علاقة عن ناتجة سموكية أو نفسية فسيولوجية أو أفعال ردود عن ضغوط العمل عبارة

الفرد، ىذه المثيرات يمكن  عمى إيجابية أو تترك أثارا سمبية أن يمكن والتي والاستجابات، المثيرات بين
 .كون من خارج المنظمة أو من واقيا التنظيمي الداخميأن ت

 
 :تنمية المسار الوظيفي Functional Career Development 

دارة المسار التنظيمي، وما يترتب وىي النتائج التي تنشأ عن تفاعل تخطيط المس ار الفردي وا 
عمى ذلك من تطوير الوظيفة في المستوى نفسو أو بمستوى أعمى، وىناك مدخلان لعممية تطوير 

 أي أن، المسار الوظيفي ىما: المدخل الفردي )تخطيط المسار( والمدخل التنظيمي )إدارة المسار(
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دارة عممية تنمية المسار الوظيفي تتكون من عنصري ن متكاممين ىما: تخطيط المسار الوظيفي وا 
 1المسار الوظيفي
  :المسار الوظيفيFunctional Career  

في حياة الفرد العممية عن طريق الترقية أو  وىو سمسمة متعاقبة من التغيرات الوظيفية التي تحدث
عمل المترابطة خلال النقل الوظيفي الأفقي، أو ىو مجموعة المراكز التي يشغميا الفرد، وتجارب ال

 2.حياتو العممية
 تخطيط المسار: Career planning  

يصبح الموظف واعيا بمياراتو الشخصية، واىتماماتو، ومعرفتو،  عممية مقصودة والتي من خلاليا
ودوافعو والصفات الأخرى التي يتميز بيا: يحصل عمى معمومات عن الفرص والخيارات أمامو، يحدد 

 3في ويضع خطط عمل لموصول إلى ىذه الأىداف.أىداف مساره الوظي
  :إدارة المسارCareer Management  

عممية لتمكين الموظفين لأن يفيموا ويطوروا طريق مساراتيم واىتماماتيم، واستخداميا داخل 
من فعاليات تدخل ضمن أنشطة الموارد البشرية،  ويرتبط بكل ما تتولاه المنظمة 4المنظمة وخارجيا،

ثل إحدى الوحدات الإدارية الرئيسية فييا، وبما تقوم بو ىذه الإدارة من رسم لمسياسات التي تم
 .والبرامج، واتخاذ القرارات، والدعم الذي تقدمو لمعنصر البشري في المنظمة

 
 النظرية لمدراسة المقاربة .7

 ولا لمتقنية، رئيةالم النظامية المراحل تطمب لا وىي فكرية، بخطوة تتعمق المجازي بالمعنى المقاربة إن
 اليقظة من بحالة ويتصف والحذر، المرونة عمى ينطوي بموقف خاصة إنيا الفكري، المنيج مفيوم دقة

 .الموضوع أو لمحدث معا الكبير والاحترام الكبيرة
 ىو ما تتجاوز عامة خلاصات إلى الوصول أردنا فإذا سوسيولوجي باحث لكل ممحة ضرورة فيي   

 الجانب ضبط دون الإمبريقي و التجريبي الجانب عمى فقط بالاعتماد ذلك تحقيق كنيم فلا عميو متعارف
 تعتبر وىي الاجتماعية الحياة من جانب لتفسير فكرية محاولة كل ىي السوسيولوجية فالنظرية النظري

                                                           
1
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 عن جيةالسوسيولو  النظرية يميز فما القدماء والفلاسفة المفكرين لدى الاجتماعي بالفكر يسمى لما امتدادا
 .الاجتماعية الظواىر لتفسير إطار لنا توفر أنيا ىو العامة المفاىيم

: العممي البحث في ووظيفتيا النظرية عن Talckot.Parsone "*1 بارسونر كوتلتا" يقول وكما
 تبحث التي بالأسئمة تمدنا أنيا أي معرفتو نود ما أيضا لنا تقول ولكنيا نعرفو ما فقط تصبح لا النظرية"

 ".الإجابة عن ليا
لقد أدى التقدم التكنموجي دورا ىاما في تقدم المجتمعات الإنسانية لا سيما المجتمعات الحالية 

أصبحت فييا التكنموجيا المحور الأساسي لكل التحولات والتطورات، وأصبح التغيير أمرا ضروريا  التي
يما كان نوعيا وطابعيا إجراء عمى المنظمات م استوجبلمواكبة ىذه التطورات والمستجدات، مما 

تغييرات تنظيمية تحقق ليا التوازن والتكامل والتكيف مع البيئة الخارجية والداخمية لنقيا التنظيمي، وتضمن 
 ليا كذلك الاستمرارية.

عن ىذه التغيرات بالمتطمبات الوظيفية التي يجب أن Talckot Parsonsبارسونز" كوت تال وقد عبر "
ة تريد البقاء والاستمرار والاستقرار في ظل وجود تطورات تكنموجية وتقنية سريعة تتوفر في أي منظم

ومتتابعة، وتشمل ىذه المتطمبات الوظيفية تييئة العلاقة بين البيئة الداخمية والخارجية لمنسق التنظيمي 
اليدف الوظيفية عمى أربعة عمميات أساسية ىي: التكيف ، التكامل، تحقيق  وترتكز ىذه المتطمبات

 والكمون.
يرى بارسونز أن الفعل الاجتماعي ما ىو إلا نسق معقد من السموك، يمكن تقسيمو إلى أجزاء 
ليمكن تحميميا ودراستيا في علاقاتيا المتبادلة، ويحتوي كل نسق من السموك عمى "الفاعل" والرموز والقيم 

 2ل أو يؤدي وظيفتو.التي توجيو، ودراسة أي نسق من السموك توضح لنا كيف يعمل أو يفع
 وىو يرى أن كل "فعل اجتماعي" يشتمل عمى ثلاثة عوامل ىي:

  3الفاعل، الموقف، موجيات الفاعل نحو الموقف
 الاجتماعي إلى ثلاثة أنواع ىي: وصنف بارسونز الفعل

  الفعل التمييدي )التييئي( أي التصرف الذي يتوجو نحو إنجاز ىدف أولي لكي يساعد الفاعل
ىدف أكبر وأثمن من الأول، بتعبير آخر أنو تصرف أولي يكون مميدا لمقيام  عمى تحقيق

 بتصرف أكثر مرادا وأىمية بالنسبة لمفاعل.
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  الفعل التعبيري: أي التصرف الذي يحقق اليدف الأكثر مرادا وثمنا يأتي بعد تحقيق الفعل
 التمييدي.

 1والقيمية والثقافية. الفعل المعنوي: أي التصرف الذي يعكس مصالح الفاعل الذاتية 
النظري عمى البنائية الوظيفية كإطار  اعتمد في اقترابيىذه الدراسة تومن خلال ما سبق ذكره فإن 

نظري عام باعتبار المؤسسة أحد الأنساق الفرعية لمنسق العام )المجتمع( والتي تقوم بمجموعة من 
عمى وظيفة (  CTCلرقابة التقنية لمبناء ) ا الوظائف والميام المتكاممة فيما بينيا، لذلك ركزت مؤسسة

الرقابة من أجل تحقيق التكامل داخل النسق العام، أي من خلال التفاعل مع البيئة الخارجية لمنسق 
في البناء الفرعي وتحويل المدخلات إلى مخرجات موجية نحو حاجات النسق العام، فالتغيير المحدث 

ول عمى الميارات والخبرات اللازمة لمتخفيض من ضغوط العام لممؤسسة تطمب تكوين العمال لمحص
ىداف الأإلى أعمى مستويات الأداء لتحقيق لوصول وا لممحافظة عمى استقرار الموارد البشريةالعمل 

   .وبالتالي ضمان الاستقرار والتكيف مع النسق الخارجي
 الدراسات السابقة .8

 العمل بضغوط المتعمقة الدراسات : ولاأ

 بالمنافذ العاممين عمى ميدانية دراسة :الجمهور مع بالتعامل وعلاقتها العمل ضغوط الأولى: الدراسة 
 2بالسعودية لمجوازات الحدودية

 إعداد الطالب من الإدارية، العموم في الماجستير شيادة لنيل مقدمة رسالة عن عبارة الدراسة ىذه
 إلى الدراسة ىدفت، بالرياض الأمنية لمعموم بيةالعر  نايف بجامعة 2009 عام الحربي عبيد الله عبيد فالح

 الحدودية بالمنافذ العاممين ليا يتعرض التي العمل ضغوط بين علاقة وجود مدى عن التعرف محاولة
 .الجميور مع وتعامميم لمجوازات

 :إلييا توصمت التي النتائج أبرز ومن

 مرتفعة؛ بصورة ظير ازاتلمجو  الحدودية بالمنافذ العاممين لدى العمل ضغوط مستوى أن -

 مناوبات ىي – نظرىم وجية من – الدراسة مجتمع أفراد لدى العمل لضغوط المسببة المصادر أىم أن -
 العمل؛ في العلاقات الدور، غموض الوظيفي، العبء القرار، صنع في المشاركة عدم العمل، بيئة العمل،
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 ماجستير رسالة ،لمجوازات الحدودية العاممين بالمنافذ عمى ميدانية دراسة :الجميور مع بالتعامل وعلاقتيا العمل ضغوط :الحربي فالحالله  عبد - 
 2009 الرياض، الأمنية، لمعموم العربية، نايف جامعة منشورة، غير الإدارية العموم في
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 مع التعامل وأساليب العمل ضغوط ادرمص بين إحصائية دلالة ذات سالبة ارتباط علاقة وجود -
 الجميور؛

 الاقتصاد كمية حالة أساتذة دراسة :الجامعيين الأساتذة أداء عمى أثارها و العمل ضغوطالدراسة الثانية: 
 -1 الجزائر - باتنة بجامعة والتسيير

الطالبة  إعداد من التسيير، عموم في الماجستير شيادة لنيل مقدمة مذكرة عن عبارة الدراسة ىذه
أداء  عمى العمل ضغوط تأثير مدى معرفة إلى الدراسة ىدفت باتنة، بجامعة 2007 عام صبرينة مانع

 .أستاذا 52 الدراسة عينة شممت وقد الجامعيين، الأساتذة

 :الدراسة ىذه إلييا توصمت التي النتائج أىم ومن

الذي  الأداء مستوى عمى سمبي تأثير الجامعي الأستاذ يعيشيا التي العمل ضغوط لمستوى أن -
 يحققو؛

تؤثر  إدارية، ووظيفة أكاديمية وظيفة من الجامعي الأستاذ يؤدييا التي والميام الأدوار تعدد أن -
 أداءه؛ مستوى عمى سمبا

 دراسة الصناعية بالمؤسسة البشرية لمموارد الوظيفي الرضا عمى العمل ضغوط أثرالدراسة الثالثة: 
 2جيجل – سونمغاز – رباءالكه إنتاج بمؤسسة ميدانية

 إدارة :فرع التسيير، عموم في لنيل شيادة الماجستير مقدمة مذكرة عن عبارة الدراسة ىذه
 .محمد بوقرة ببومرداس بجامعة  2010 عام شاطر شفيق الطالب  إعداد من ،الأعمال

الرضا  ىعم ىاتأثير  مدىمصادر ضغوط العمل المختمفة بالإضافة إلى  معرفة إلى الدراسة ىدفت
 .238عامل من  65 الدراسة عينة شممت وقد ،الوظيفي لمموارد البشرية

 :الدراسة ىذه إلييا توصمت التي النتائج أىم ومن

 من مرتفعة مستويات من بجيجل -سونمغاز – الكيرباء إنتاج بمؤسسة البشرية الموارد تعاني -
 العمل. ضغوط
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 تنظيم في ماجستير مذكرة ،باتنة بجامعة والتسيير الاقتصاد كمية أساتذة حالة  الجامعيين الأساتذة أداء عمى وآثارىا العمل ضغوط :انعم صبرينة - 
 2008  باتنة، جامعة منشورة، غير البشرية الموارد

2
 – سونمغاز – الكيرباء إنتاج بمؤسسة ميدانية اسةدر  الصناعية البشرية بالمؤسسة لمموارد الوظيفي الرضا عمى العمل ضغوط أثر: شاطز شفيق - 

  2010، بومرداس جامعة محمد بوقرة ،  -إدارة الأعمال -، مذكرة ماجستير في عموم التسييرجيجل
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مرتبط  ىو ما ومنيا الخارجية، بالبيئة تبطمر  ىو ما فمنيا العمل، لضغوط متعددة مصادر ىناك -
 بينيا فيما المصادر ىذه تتفاعل ما وغالبا البشري، بالمورد مرتبط ىو ما ومنيا الداخمية، بالبيئة
 ؛البشري المورد عمى لتؤثر

 العصر مؤسسات في البشرية الموارد بين مستمر تزايد في ىي نفسية، كظاىرة العمل ضغوط إن -
 لممؤسسة؛ الداخمية و الخارجية البيئة في الحاصمة المستمرة و الكثيرة يراتلمتغ نظرا الحديث،

 نظرا عمييا، القضاء العممية الناحية من يمكن لا التي الحتمية الظواىر من العمل ضغوط إن -
 أسبابيا؛ و مصادرىا لتعدد

 لممورد رغوبةم تكون إيجابية آثار عنيا يترتب قد بل فقط، سمبية اآثار  العمل ضغوط عن يترتب لا -
 البشري المورد ليا يتعرض التي الضغوط مستويات عمى ذلك يتوقف حيث المؤسسة، و البشري
 تكرارىا؛ مدى و مدتيا طول عمى وكذا

 دور و البشري المورد دور بين التكامل خلال من العمل لضغوط السمبية الآثار تقميل يمكن -
 معيا. التعامل بأسالي استخدام عمى حرصيما خلال من ىذا و المؤسسة،

 .الوظيفي الرضا مع وقوية عكسية بعلاقة العمل ضغوط ترتبط -

 بتنمية المسار الوظيفي المتعمقة الدراسات : ثانيا

 .1الوظيفي المسار في التغير مع التكيف في المؤثرة العوامل الدراسة الأولى:

 التي العوامل أثر فير تع إلى وىدفت الأردنية، الاتصالات شركة موظفي عمى دراسةال ىذه أجريت
 :الآتية الأبعاد من يتكون النوعين وكلا السموكية، وأخرى الييكمية العوامل وتشمل الدراسة، في اعتمادىا تم
 بالإنجاز، المرتبطة الحوافز والإشراف، القيادة نوعية العمل، نحو الدافعية العمل، عن الرضا مستوى)

 وتأثيرىا ،(الوظيفي التحدي مقدار والنفوذ، السمطة مقدار ،الميام وضوح درجة بالمنشأة، العلاقات نوعية
 إحصائية دلالة ذات علاقة وجود إلى الدراسة توصمت وقد ،الوظيفي المسار في التغير مع التكيف في
 بين علاقة وجود وعدم المسار، في التغير مع التكيف وبين مجتمعة والسموكية الييكمية العوامل بين

 .الوظيفي المسار في التغير مع والتكيف الديمغرافية العوامل
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ردنية، الأ الاتصالات شركة موظفي عمى تطبيقية دراسة ، الوظيفي المسار في التغير مع التكيف في المؤثرة العوامل :تايو أبو نايف سمطان - 
  .   2001،  1، ع 28مجمد  الإدارية، العموم دراسات مجمة
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 بالمراكز والاىتمام الوظيفي المسار موضوع عن الدراسات من المزيد إجراء بضرورة الدراسة أوصت 
  .العمل في الدافعية لزيادة والحوافز الوظيفية

 1باتنة – التوتة الإسمنت عين مؤسسة حالة الوظيفي دراسة المسار تخطيط الدراسة الثانية:

 التسيير عموم في الماجستير شيادة نيل متطمبات ضمن مقدمة مذكرةذه الدراسة عبارة عن ى
 الدراسة ىدفتبجامعة باتنة،  2008عام فائزة بوراس الطالبة  إعدادمن  البشرية الموارد إدارة تخصص:

 في البشرية اردالمو  إدارة مسئولية إبراز الوظيفي مع المسار تخطيط عممية تعيق التي التحديات معرفة إلى
 .336 أصل من إطارا 50 الدراسة عينة شممت وقد، ذلك

 :الدراسة ىذه إلييا توصمت التي النتائج أىم ومن

 أسموب عن بعيدة مجمميا، في لموحدة حاليا العميا الإطارات حتى البشرية، لمموارد العام المستوى -
 عمميا مجدية غير لاعتبارىا ربما الوظيفي المسار تخطيط

 قياس عمى الأعمال، فالاعتماد لكل بالنسبة الكفاءة لقياس دقيقة موضوعية مقاييس وضع صعوبة -
نتاجو مواظبتو عمى أساس العامل تقييم والتي الدورية التقارير عمى الأفراد وأداء كفاءة  وسموكو وا 

 ويشوب وقد التقييم بيذا يقوم لمن الذاتي لمتقدير تخضع العوامل ىذه كل لأن المشكمة تحل لا
 .الخطأ أو التحيز

 مدراء من قبل إقرارىا تم التي الوظائف لملء المناسب الشخص اختيار مبدأ مراعاة يتم لا -
 .ليا اختياره يتم الذي الفرد وصفات الوظيفة متطمبات بين التطابق إلى ينظر لا أي الإدارات،

 وغيرىا جتماعيةالخدمات الا تحسين كالاتصال، لمعمل الضرورية المميزات بكل الوحدة تتمتع -
 .ليا المخطط الأىداف وفق الميام لإتمام الملائم الجو توفير سبيل في وذلك

 الدراسات السابقة: تعقيب عمى 
 واختمفت قد تعددت الدراسات ىذه أن يتضح استعرضناىا التي السابقة الدراسات جممة عمى تعقيباً 
 التي البيئات تناولتيا، واختلاف التي الموضوعات واختلاف تحقيقيا إلى سعت التي الأىداف باختلاف

 الأداء، مستوى عمى التعرف وسعى إلى ضغوط العمل موضوع تناول ما الدراسات ىذه فمن فييا، تمت
 ومنيا ،ي تؤدي إلى ضغوط العمل وعلاقة ذلك مع البيئة الخارجيةالت العوامل تحديد إلى ىدف ما ومنيا
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 إدارة التسييز تخصض: علوم في ماجستيز مذكزة، باتنة – التوتة الإسمنت عين مؤسسة حالة الوظيفي دراسة المسار تخطيطفائزة بوراس:  - 

  2118 ،باتنت –الحاج لخضز  جامعت،البشزيت   الموارد
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ثير البيئة الداخمية عمى ارتفاع ضغوط العمل وأثر ذلك عدة أىداف مجتمعة كدراسة تأ تحقيق حاول ما
 والبيئة باختلاف الزمن الدراسات ىذه بينالضغوط  مستويات تباينت وقد ،عمى العلاقة مع المتعاممين

 بالنسبة الدراسة في نتائج اختلافات توجد وكذلك المستخدمة، القياس وأدوات الشخصية، والعوامل والثقافة،
  .الخبرة الاجتماعية وسنوات والحالة التعميمي والمؤىل صصكالتخ لممتغيرات

 تحديد إلى ىدفتتخطيط المسار الوظيفي وتنميتو وتطويره،  موضوع تناولت دراسات ىناك أن كما
 وتشمل أىم العوامل التي تساعد المورد البشري عمى التكيف مع التغيرات الحاصمة عمى مساره الوظيفي

وىي عوامل من عند الاىتمام بيا من شأنيا دعم الأفراد في الاستقرار  كيةالسمو  و الييكمية العوامل
ما عمدت إلى رفع حالة مستوى الرضا عن المسار الوظيفي، ومن ىذه الدراسات  مستوى الوظيفي ورفع 

 أسموب عن بعيدة مجمميا، في تخطيط الموارد البشرية داخل المؤسسة فخمصت إلى أن ىذه المستويات
 .الوظيفي رالمسا تخطيط

 بعضيا معيا في واختمفت أىدافيا بعض في السابقة الدراسات من كثير مع الحالية الدراسة التقت وقد
العلاقة بين ضغوط العمل و المسار الوظيفي لدى عمال  عن الكشف عمى تركز أنيا حين في الآخر،

 .ىيئة الرقابة التقنية لمبناء بالمسيمة

 :التالي في السابقة الدراسات من الحالية الدراسة استفادت وقد

 الحالية الدراسة بموضوعات يتعمق فيما النظري الإطار كتابة 

 الحالية بالدراسة الاستمارة الخاصة إعداد في السابقة الدراسات بعض من الاستفادة 

 التي الجوانب عمى التعرف في السابقة الدراسات بعض و اقتراحات توصيات من الاستفادة 
 .البحث تستحق

  :يميز هذه الدراسة ما

تحت مسميات المسار الوظيفي  و بضغوط العمللقد تناولت الدراسات السابقة المواضيع ذات العلاقة 
، وقدم الرضا عن المسار، الولاء التنظيمي ،تخطيط المسار الوظيفي، مصادر الضغوطعديدة مثل : 

تفادت دراستنا من الدراسات السابقة في موضوع الدراسة ، وقد اس إغناءالباحثون فييا جيدا طيبا ساىم في 
و كان ىناك أوجو شبو بين دراستنا  ،الدراسة أداةمراحل تعريف المتغيرات وتحديد مشكمة الدراسة وتطوير 

ىذه وبين الدراسات السابقة ، كما كان ىناك أوجو اختلاف جعمت ىذه الدراسة تتميز عن الدراسات 
  أىميا: السابقة في جوانب مختمفة
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قد تكون أكثر شمولية وغير  ولت بعض الدراسات السابقة عناصر جزئية من البيئة الداخميةتنا -
واقعية، أما الدراسة الحالية فاختيار العناصر المسببة لضغوط العمل تم اعتماده من خلال 

 الملاحظة اليومية لبيئة العمل وبعد مشاورة لمعديد من أفراد المؤسسة.

ربط بين متغيري ضغوط العمل و تنمية المسار الوظيفي و ىذا حاولنا في دراستنا ىذه أن ن -
موضوع استثارنا من خلال ما لاحظناه عمى حالات التسرب المتكررة للإطارات داخل المؤسسة 
لمحدودية التقدم في المسارات الوظيفية بالإضافة إلى المسؤوليات الكبيرة المسببة لضغوط العمل، 

 تو الدراسات السابقة.وىذا يختمف تماما عمى ما تناول

أن الباحث يعتبر عضو من عينة البحث فيو بصفتو ميندسا ضمن الفريق القائم عمى الرقابة  -
التقنية لمبناء ما قد يعطي لمدراسة الميدانية نجاعة من خلال وضع أسئمة الدراسة إلى تأكيد 

    من طرف زملاء الباحث )عينة البحث(. الاىتمام في ملأ الاستمارة

 راءات المنهجية لمدراسةالإج .9

 المتبع المنهج 

 والبيانات المعمومات جمع عمى يعتمد الذي التحميمي، الوصفي المنيج عمى ىذه دراستنا في اعتمدنا
 وكشف العلاقات و التأثيرات بين أبعادىا قصد وتحميميا وتفسيرىا كميا وكيفيا المدروسة الظاىرة عن

يذىب  لكنو و الدراسة موضوع ظاىرة وصف عند يقف لا يالوصف البحث و محددة. نتائج إلى الوصول
 . 1النتائج استخلاص أجل من يقارن و يفسر و فيحمل ذلك من أبعد إلى

 الدراسة أدوات 

 أىميا الكتب والمعمومات، البيانات عمى لمحصول الأدوات من مجموعة عمى ىذه دراستنا في اعتمدنا
 أما النظري لمدراسة، الجانب يخص فيما ىذا الإنترنت، ةوشبك العممية والممتقيات المتخصصة والمجلات
 2البيانات لجمعكأداة رئيسية  الاستمارة عمى الاعتماد فتم الميدانية الدراسة يعكس والذي التطبيقي الجانب
 كما الدراسة، محل بالمؤسسة المتعمقة والسجلات الوثائق إلى بالإضافة ة،شاركخلال الممن  لملاحظةمع ا

                                                           
 129ص  ،  1984،ئريةزاالج الوطنية المؤسسة ، النفس عمم و التربية عموم في جمناى:  تركي رابح - 1
2

الجامعية ، بن عكنون ، ديوان المطبوعات منقحة،  2ط ،  مناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش ، محمد محمود الذنيبات :  - 
 67، ص 1999،الجزائر 
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SPSS Ver18" (Statistical Package for Social Sciences )" الإحصائي م البرنامجاستخدا تم
 1.الخ...وانحرافات ومتوسطات وتكرارات نسب إلى وترجمتيا الاستبيان بيانات الاجتماعية لمعالجة لمعموم

 الملاحظة بالمشاركة:

 العممي ومصدرا البحث في تستخدم التي الرئيسية الأدوات أىم الملاحظة من أن عمى الباحثون يجمع
 مباشرة عن معاينة عبارة ىي و ، الدراسة لموضوع اللازمة المعمومات و البيانات عمى لمحصول أساسيا
السلامة  و البيئة التنظيمية بين توجد التي العلاقة وعن ، المدروسة الظاىرة تفاصيل عن لمكشف بيا قمنا

 حيث ىذه كون الباحث معايش لمجتمع البحث، نادراست في الملاحظة استعمال يتجمى حيث المينية
 بالميام القيام المؤسسة وطريقة في السائد الجو عمى الاطلاع عن كثب من الأداة ىذه لنا سمحت

إلى  بالإضافة بو المحيطة والظروف بمجتمع البحث الخاصة العمل أماكن ملاحظة وكذا والوظائف، 
)حالة الملاحظ  الملاحظة استخدمت كما ، يستخدمونيا يالت والجماعية الفردية الأمن وسائل ملاحظة
الوقائية  التوعية أساليب ملاحظة وكذا لأعماليم أدائيم أثناء العاممين سموكات في رصد 2المشارك(
 معرفة عمى ساعدتنا فقد ىذا إلى فييا، بالإضافة الموضوعة والأماكن محتوياتيا عمى والتعرف المتوفرة
يادية في المؤسسة بموضوع السلامة المينية، كما أمكن الباحث من الاطلاع عمى اىتمام الفئات الق مدى

ذلك بالنظر  نظرة الأفراد لمسلامة المينية وطموحيم الدائم لمتمتع بمحيط آمن وبيئة صحية مناسبة و
 الأنشطة. فييا تمارس لمظروف العامة التي

 الدراسة حدود 

 :يمي فيما ىانبرز  الحدود من مجموعة تحكميا ىده دراستنا

 الموضوعية دودالح 

التي  الزاوية من وتنمية المسار الوظيفي العمل ضغوط موضوع معالجة عمى ىذه دراستنا في سنركز
 وىذا السموكية و النفسية الدراسات عالجتيا التي الزاوية من وليس والإدارية،الاجتماعية  الدراسات عالجتيا
 تأثير ضغوط مدى دراسة سنحاول فإننا ثم ومن 3،المذكرة ىذه تحتو تندرج التي التخصص لطبيعة راجع
 .البشرية لمموارد الوظيفيتنمية المسار  عمى  -لممؤسسة الداخمية البيئة عن الناجمة خاصة - العمل

 
                                                           

1
 519-518، ص 2011، الطبعة السادسة، دار النشر لمجامعات، القاىرة، ي العموم النفسية والتربويةمناىج البحث فرجاء محمود أبوعلام:  - 
2

  452، ص مرجع سابق رجاء محمود أبوعلام، - 
3

 99ص.  مرجع سابق،عمار بوحوش ، محمد محمود الذنيبات :  - 



 الـــمـــنـــهـــجــــــــي  الجـــانـــــب ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول     
 

 

- 09 

- 

 الزمانية لحدودا 

 2015 – 2014  الجامعية السنة من الثاني السداسي في الميدانية الدراسة أجريت

 المكانية الحدود 

مؤسسة الرقابة التقنية وىي:  الجزائرية الاقتصادية الخدماتية المؤسسات إحدى الميدانية راسةالد تمس
 في إحدى المؤسسات اليامة تعتبر إذ الكائن مقرىا بالحي الإداري، –وكالة المسيمة  - CTCلمبناء 
 29ي: مؤرخة فمكرر ال 71/85وىي مؤسسة عمومية جزائرية أنشئت بموجب المرسوم رقم:  الولاية.

، مرت بعدة مراحل تنظيمية عمى غرار باقي المؤسسات العمومية الجزائرية كإعادة الييكمة 1971ديسمبر 
 ومرحمة استقلالية المؤسسات حيث أخذت الطابع القانوني كمؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسيم

(EPE/SPA سنة )يتحدد تدخل مؤسسة الـ 1989 .CTC  والإنجاز في مجال مراقبة مخططات البناء
( وفق المواصفات التقنية والقوانين التطبيقية La Normalisation des Risques) لتقييس الأخطار

( و المستندات التقنية  R.P.A Ver 2003، منيا النظام المضاد لمزلازل الجزائري ) المعمول بيا
 .   (Documents Techniques Règlementaires)(D.T.Rالمنظمة )

 الدراسة صعوبات .11

 أو التطبيقي، النظري بالجانب منيا تعمق ما سواء الدراسة ليذه إنجازنا أثناء صعوبات عدة واجيتنا لقد
 :يمي فيما حصرىا ويمكن

 لدراية كبيرة وتحتاج معقدة دراستو يجعل مما ،لسموكيةا و النفسية بالعموم الدراسة موضوع ارتباط -
 العموم؛ بيذه

ار الوظيفي والأدوار الحديثة لمسؤولي الموارد البشرية عمى قمة الدراسات المحمية في مجال المس -
  ؛مستوى المنظمات

عدم تجاوب المسؤولين في المؤسسة مع مثل ىذه الدراسات نظرا لطبيعة الإدارة البيروقراطية،  -
 وادعاء الصرامة في العمل وسرية المعمومات. 

 الدراسة هيكل .11

 إلى فصمين ىذه دراستنا بتقسيم قمنا الدراسة، وضوعيطرحيا م التي الجوانب بمختمف الإلمام أجل من
 .الميدانية الدراسة يعكس تطبيقي وفصل نظريين
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 وأىم العمل ضغوط ماىية إلى تطرقنا فيو فقد ،لالعم ضغوط عنوان يحمل والذي ،الأول الفصلفي 
 الفصل ذاى وختمنا ،المؤسسة وأداء البشري المورد صحة عمى تأثيرىا و تفسيرىا، ونماذج مصادرىا
 .العمل ضغوط مع لمتعامل يمكن استخداميا التي الأساليب لأىم بعرض

تنمية  ماىية تناولنا ،لمسار الوظيفيلتنمية ا النظري الإطار عنوان تحت جاء والذي الثاني، الفصل أما
 الفصل ىذا وختمنا العمل نواتج ببعض وعلاقتو تفسيره حاولت التي النظريات ومختمف المسار الوظيفي

 نمية المسار الوظيفي.ت في الحديثة الإدارية المداخل بعض إلى بالتطرق

 من بمعالجتو قمنا ، الميدانية الإطار المنيجي لمدراسة عنوان يحمل والذي والأخير، الثالث الفصل في
 في عمييا السير تم التي المنيجية للإجراءات عرض ثم الدراسة، محل لممؤسسة بتقديم عام البدء خلال
 تأثير بدراسة الفصل ىذا وختمنا ،الدراسة لأداة الرئيسية المحاور بتحميل قمنا الميدانية، وبعدىا راسةالد

 .الدراسة محل المؤسسة في البشري لممورد تنمية المسار الوظيفي عمى ضغوط العمل مصادر



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ضــــغـــــــــــوط العــــمــــلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــثاني  الفصل ال  
 

 

22 

 تمييد

 تعمؽ منيا ما خاصة لممؤسسة، الخارجية البيئة تشيدىا التي السريعة والتحولات التطورات ظؿ في
 مقابمة تمؾ عمى مجبرة نفسيا المؤسسات جؿ وجدت التكنولوجية، والتطورات المنافسة حدة باشتداد

جراءاتو العمؿ مفاىيـ في مستمرة تغييرات بإحداث والتحولات التطورات  مواكبة التغيرات مف تمكنيا وا 
 مف فشؿ لمعديد مصدر كانت ما كثيرا المؤسسة تحدثيا التي التغييرات تمؾ ،أعماليا بيئة في الحاصمة
 مف زادت شعورا بالضغط نفسيا في ولد ما وىو المتزايدة، العمؿ متطمبات مع التأقمـ في البشرية الموارد
 الازدياد في أخذت نفسية كظاىرة العمؿ ضغوط إف .المتزايدة متطمباتيا و لمحياة الصعبة الظروؼ حدتو
 فعالية ييدد الذي الأوؿ الخطر تعتبر أصبحت حتى العصر الحديث، مؤسسات في البشرية الموارد بيف
 .البشرية الموارد وىي ألا تممكيا، التي أىـ الموارد إحدى أنيا تمس ذلؾ المؤسسات، أداء

 :التالية لممباحث دراستنا خلاؿ مف العمؿ ضغوط عمى الضوء سنسمط الفصؿ ىذا وفي

 تطور  ،و عناصرىا مفيوميا حيث مف العمؿ ضغوط ماىية نتناوؿ الأوؿ المبحث في
 .اتجاىيا الفعؿ ردود ومراحؿضغوط العمؿ  أنواع ثـ تنظيـ العمؿ والمداخؿ النظرية،

 المصادر حيث مف تفسيرىا ونماذج العمؿ ضغوط مصادر نتناوؿ الثاني المبحث في 
 ونختـ البشري، بالمورد المرتبطة المصادر لممؤسسة، والداخمية الخارجية بالبيئة رتبطةالم
 العمؿ. لضغوط المفسرة النماذج أىـ بعرض المبحث ىذا

 أداء و البشري المورد كؿ مف عمى العمؿ ضغوط ريثتأ نتناوؿ ثالثال المبحث في 
  .المؤسسة
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 العمل ضغوط ماىية: الأول المبحث

)الحياة  الخاصة و العامة حياتنا في ومتنوعة متعددة لمثيرات نتعرض ما كثيرا أننا فيو شؾ لا مما
ا فسيولوجي وأ انفسي اختلالا فينا تحدث أف دوف مف تتكرر و عمينا تمر المثيرات ىذه بعض فنجد العممية(،

 القوؿ يمكف وىنا سموكية، وفسيولوجية و نفسية اختلالات حدوث إلى بعضيا يؤدي حيف في ،اموكيسو أ
 .لمضغوط تعرض حالة في أننا

 مراحؿ و عناصرىا أنواعيا مفيوميا، حيث مف العمؿ ضغوط عمى الضوء نمقي سوؼ المبحث ىذا وفي
 .اتجاىيا الفعؿ ردود

 العمل ضغوط فيوم: مالأول المطمب

  الخاص عمى ولا العاـ عمى لا الغريب بالمصطمح ليس( Stressالضغط ) مصطمح الحقيقة في
 تتـ تمؾ التي سواء والمحادثات، الحوارات في الاستعماؿ شائع المصطمح ىذا نجد العاـ المستوي فعمى
 ىذا نجدالعممي  المستوي أو الخاص المستوى وعمى العادييف، الناس بيف حتى أو الإعلاـ ىمستو  عمى

 الباحثيف مف كثيرال يرى حيث مختمفة، عممية فروع عدة في الاستعماؿ كثير( Stressضغط ) المصطمح
 الخ...والسياسية الاقتصادية الفيزيائية، البيولوجية، العموـ حقوؿ مف حقؿ أي في يقرأ أف لأحد يمكف لا أنو
 1(Stressالضغط ) مصطمح يصادؼ أف دوف

 ما الحقيقي؟ معناه يعرفوف المصطمح ىذا يستعمموف الذيف الأشخاص ىؿ ىو ىنا المطروح السؤاؿ لكف
 لكؿ بالنسبة نعـ تكوف لف الإجابة بالطبع ، بو؟ الاىتماـ تطور كيؼ صطمح؟الم ىذا أصؿ ىو

 .الأشخاص

 إلى بعدىا ننتقؿ ثـ عاـ، كمفيوـ الضغوط عمى الضوء إلقاء المطمب ىذا خلاؿ مف سنحاوؿ وعميو
 :التالي النحو عمى ذلؾ و خاص، كمفيوـ العمؿ ضغوط

 الضغوط: أولا

 نشأة المصطمح أصؿ إلى الرجوع المنيجية الناحية مف بنا ريجد لمضغوط، شامؿ مفيوـ إعطاء قبؿ
 .بيا الاىتماـ وتطور الضغوط

                                                           

 6ص  ،  2007القاىرة، اليندسية، العموـ في البحوث و العميا الدراسات تطوير مركز ،الضغوط إدارة :مصطفى سيد جمعة - 1
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 الضغوط مصطمح أصل -1

 بدوره والذي يرجع( estreceالقديـ ) الفرنسي المصطمح ( إلىStressضغط ) مصطمح أصؿ يرجع
 1(étreindre, serrerبشدة    ) يسحب يعني ( الذيstringerاللاتيني ) المصطمح إلى

عمى  لمدلالة عشر، السابع القرف في إلا الفرنسية، المغة ( فيStressمصطمح  ) يستعمؿ ولـ
 القرف العشريف جاء أف إلى لمتوتر، المنشئ العبء أو التوتر عمى لمدلالة عشر الثامف القرف وفي المعاناة،

 استعمؿ مف أوؿ ىـ الإنجميز ويعتبر الضغط عمى لمدلالة ( يستخدـStressمصطمح ) أصبح أيف
 الإنجميزية المغة في يستخدـ المصطمح ىذا كاف حيث عشر، الرابع القرف في ( وذلؾStressمصطمح )

  (Affliction).والأسى الحزف وأ (Strain) المعاناة عمى لمدلالة

شيء  إلى غمزه أي ضغطا، ضغطو فنقوؿ الضغط، لمصطمح معاف عدة نجد العربية المغة وفي
يجازه اختصاره في بالغ أي لاـ،الك ضغط ويقاؿ كالحائط،  الدلالة أما التفاصيؿ، عف يتخمى بحيث وا 
 2والشدة والقير الضيؽ تعني فيي الإنساني المجاؿ في "لمصطمح "ضغط المغوية

 مثلا نقوؿ الطب مجاؿ ففي لآخر، وعممي عممي مجاؿ ( مفStressالضغط ) ىمعن ويختمؼ ىذا
 العموـ الطبيعية مجاؿ في و الدموية، الأوعية جدراف عمى أثر مف الدـ يحدثو ما عمى لمدلالة الدـ ضغط
 يقصد مجاؿ الفيزياء وفي معينة، نقطة في اليواء يحدثو الذي الثقؿ عمى لمدلالة الجوي الضغط مثلا نقوؿ

 3.يشوه أو يعصر أو يكسر حتى ما جسـ عمى تسمط قوة كؿ عموما بالضغط

مع  معناه تغير بؿ وثابتا، واحدا لغويا معنى يعرؼ ـل  "ضغط "ح مصطم أف نستنتج ذكره تقدـ مما
يختمؼ   "ضغط"  المصطمح ىذا ىمعن أف كما، الزمف عبر الإنساف عاشيا التي والأحداث الظروؼ تغير
العموـ  في ومعناه السموكية، العموـ في معناه عف يختمؼ الفيزيائية العموـ في فمعناه لأخر عمـ مف

 .الخ...الطبية العموـ في معناه عف يختمؼ الطبيعية

 بيا الاىتمام تطور و الضغوط نشأة  -2

نما وليدة ليست الضغوط الحقيقة في  فقد ،سطح الأرض عمى الإنساف وجد أف منذ وجدت الحاضر، وا 
 لو تعرض ىابيؿ وما أخاه قبيؿ وىو السلاـ عميو أدـ ابني أحد قتؿ لما قتؿ جريمة أوؿ الإنساف شيد
 الإنساف عاشو ما بعد ذلؾ ضؼ ،والندـ بالذنب إحساسا زادتو كبيرة نفسية ضغوطات مف ذلؾ بعد القاتؿ

                                                           

1  - Jean Benjamain Stora, le stress, 2eme édition, édition dahleb, France, 1993, p : 3  
 6ص  ، سابؽ مرجع مصطفي: سيد جمعة - 2
 11ص  سابؽ،  مرجع مصطفي، سيد جمعة - 3
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 معاناة واستمرت .الخ...والجوع والمرض الخوؼ مف يعاني جعمتو قاسية طبيعية ظروؼ مف البدائي
 و أحداث شيد فقد السابقة، القروف غيره مف عف فريدا كاف العشريف القرف أف غير، قروف عدة الإنساف
 عمى العالـ شيد فقد .الضغوط قرف اسـ يطمقوف عميو الباحثيف مف كثيرا جعمت نوعيا مف ةفريد تطورات
 والمادي البشري الجانب عمى وخيمة اأثار  خمفتا المتاف والثانية الأولى العالميتيف الحربيف المثاؿ سبيؿ

 التكنولوجي، ؿالمجا في خاصة المجالات، شتى كبيرة في تطورات شيد العشريف القرف أف كما، والبيئي
 اثنيف، شيئيف بيف مخير الإنساف جعمت صعبة، تحديات ىاوراء تركت لمبشرية، حققتيا التي الفوائد ورغـ
 1والاستسلاـ. اليزيمة أو والمواصمة التكيؼ إما

القرف  مف الثاني النصؼ بعد إلا الباحثيف قبؿ مف كبيرا اىتماما الضغوط موضوع يمؽ لـ  
 تناولوا موضوع الذيف النفس وعمـ البيولوجيا عمـ في الباحثيف لبعض الأولى ودالجي تعود حيث العشريف،
 عمـ مثؿ العموـ مف العديد اىتماـ يمقى الموضوع ىذا بدأ ذلؾ بعد و .اختصاصو حسب كؿ الضغوط
 .الخ...والإدارية السموكية والعموـ الاجتماع

 :لعشريفا القرف في الضغوط بحوث في بارزيف إسياميف يمي فيما نذكر

 الضغوط:  مجال في كانون إسيامات 

 إجراء في السباقة الأسماء بيف مف( Walter Brad Ford Cannan)* كانوف فورد براد وولتر يعتبر
 والذي "الفر أو الكر استجابة" باسـ المعروؼ عممو 1932 عاـ قدـ حيث الضغوط، حوؿ عممية بحوث
 ما، بقرب خطر تشعر لما الأخيرة ىذه أف منيا مصخ الفئراف، مف مجموعة عمى تجارب عدة نتاج كاف

رساليا باستقباليا الدماغ يقوـ داخميا، سريعة فسيولوجية تغيرات تحدث  الجياز مف تيديد لكؿ كإشارات وا 
 لمواجية ىذه الكائنات حمؿ عمى تعمؿ فسيولوجية استجابة تحدث ثـ ومف الصماء، الغدد و العصبي
 الضغوط أف نتيجة مفادىا إلى كانوف توصؿ كما  (Flightوب منو )الير  ( أوFightالتيديد ) مصدر
  2الفسيولوجية طويلا. الاستجابة استمرت إذا الحي الكائف بجسـ ضارة أثارا تحدث أف يمكف

أو  المواقؼ باختلاؼ تختمؼ توافقية استجابة ىي الفر أو الكر استجابة أف نستنتج ذكره تقدـ مما
حوؿ استجابة  كانوف قدمو الذي الطرح في نلاحظو أف يمكف وما ،الحي كائفال يواجييا التي التيديدات

 أو الفر ولـ الكر استجابة بيا تمر التي المراحؿ في يدقؽ لـ أنو حيث عاـ، طرح أنو أو الفر" لكرا"
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 8ص:  ، نفسو مرجع ،مصطفى سيد جمعة - 
 الفسيولوجيا عمـ في متخصص أمريكي عالـ -*



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ضــــغـــــــــــوط العــــمــــلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــثاني  الفصل ال  
 

 

22 

نما المراحؿ ىذه بيف يفصؿ  ىانس النقص بنى ىذا أو النقطة ىذه عمى، واحدة عامة صورة في أعطاىا وا 
 .التالي العنصر في سنوردىا التي أبحاثو سيلاي

 الضغوط: مجال في سيلاي ىانس إسيامات 

يطمؽ  والذي( Hans Seley) *سيلاي  ىانس نجد الضغوط بحوث في شيرة الأسماء أكثر بيف مف
نتاج  كاف الذي **GASالعاـ"  التكيؼ زممة"  مفيوـ 1956 سنة قدـ حيث ،"الضغوط أب" اسـ عميو

تخمفيا  أف يمكف التي التأثيرات عف بالبحث عممو سيلاي بدأ فقد . 1932  منذ بيا قاـ مجيودات
مف  مجموعة عمى مستمرة بتجارب القياـ خلاؿ مف وىذا الفسيولوجي، الأداء عمى الجنسية اليرمونات
 عمى الاستجابة والبرودة كالحرارة الخارجية العوامؿ تأثير مدى عف الكشؼ إلى بعدىا انتقؿ ثـ الفئراف،

 كؿ الضغوط، أف مفادىا ميمة نتيجة إلى سيلاي خمص التجارب ىذه كؿ وبعد ،لمفئراف الفسيولوجية
 المعدة الممفاوية وتقرح الغدة انكماش أو وتقمص الأدرينالية القشرة تمدد إلى أدت نوعيا عف النظر بغض

 .عشر الاثنا و

مف  كشؼ والتي  "GAS"العاـ التكيؼ زممة تشكيؿ مف انتيى قد سيلاي أف القوؿ يمكف ىنا ومف
 المقاومة مرحمة الإنذار، مرحمة: ىي أساسية مراحؿ بثلاث تمر لمضغوط الحي الكائف استجابة أف خلاليا
 1 الإنياؾ ومرحمة

 والصحة الضغوط بيف ما الموجودة العلاقة ىي سيلاي، أيضا إلييا توصؿ التي النتائج بيف ومف
 يساعد كمنبو الضغوط باعتبار وىذا الجسـ، صحة عمى يجابيإ تأثير ليا يكوف أف لمضغوط يمكف حيث
 عمى سمبي تأثير ليا يكوف أف لمضغوط يمكف كما الخطر، ضد ومضاد تكيفي جدار بناء عمى الجسـ
 .ومستمرة كثيرة الضغوط ىذه كانت إذا ىذا و الجسـ، صحة

 لمظروؼ استجابة باعتبارىا طالضغو  إلى نظر كانوف، شأف شأنو سيلاي أف جميا لنا يظير ذكره تقدـ مما
 .الحي بالكائف المحيطة البيئية

 الضغوط: تعريف -3

 وحقوؿ العمـ الأبحاث تعددت فقد ،الباحثوف عميو يتفؽ لمضغوط واحد تعريؼ ىناؾ يوجد لا الحقيقة في
 :يمي وذلؾ كما تتناولو التي التعاريؼ أىـ بعرض سنقوـ فإننا وعميو ،التعاريؼ معيا وتعددت تناولتو، التي

                                                           

  Stress Le stress de la vie1977 , 1965   كتبو : أشير مف الفيسيولوجيا، عمـ في متخصص مجري، أصؿ مف كندي عالـ* 
 ** General adaptation syndrome 
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 ضد الإنساف لجسـ العاـ التكيؼ بأنو "نظاـ ( الضغط Seley Hansسيلاي ) ىانس عرؼ -
 1"  البيئية المثيرات

 لمثيرات تعرضو نتيجة الإنساف عف تصدر استجابة باعتبارىا الضغوط تناوؿ التعريؼ ىذا أف نلاحظ
 النفسي الجانب وأىمؿ لوجيالفسيو  الجانب عمى الضغوط أثار قصره ىو عميو يؤخذ أف يمكف وما ،بيئية

 .سمبية أـ إيجابية الآثار ىذه كانت إذا ما لنا يحدد لـ أنو كما ،والسموكي

 يواجو بأنو الفرد يدرؾ عندما تنشأ حالة " بأنو الضغط( MC- Grathغراث ) ماؾ عرؼ -
 " جوىرية تغييرات لو فتحدث موارده أو قدراتو تفوؽ يديداتت

 :وىي وميمة دقيقة انبجو  أظير التعريؼ ىذا أف نلاحظ

 .الإدراؾ عممية في المتمثؿ و للإنساف العقمي الجانب إدخالو -

 التي الموارد أو بالقدرات التيديدات بمقارنة وىذا يصادفو، الذي الموقؼ بتحميؿ يقوـ الفرد أف اعتباره -
 .يممكيا

  :ىو التعريؼ ىذا عمى يؤخذ أف يمكف وما

 بدورىا يمكف الفرص أف رغـ تيديدات، يواجو أنو الفرد درؾي لما فقط ينشأ الضغط أف اعتبر -
 .بالضغط الفرد لشعور اميم اسبب تكوف أف

 .والسموكية النفسية الفسيولوجية، الضغط نتائج يوضح لـ  -

 والفسيولوجي النفسي التوتر " بأنو الضغط( Hellrigel and Slocum) وسموكيـ ريجؿىيؿ  يعرؼ -
 نظر التعريؼ ىذا أف نلاحظ ".قدراتو أو إمكانياتو الموقؼ متطمبات تتجاوز ماعند الفرد لو يتعرض الذي

 :ىو التعريؼ ىذا عمى يؤخذ أف يمكف وماالسابقة،  التعاريؼ إلييا نظرت التي الزاوية مف لمضغوط

 فقط سمبي جانب لو الضغط أف اعتبر -

 .الضغط عف ناتجة سموكية اختلالات حدوث إمكانية إلى يشر لـ  -

                                                           

1  - Hans Seley, stress sans détress, traduction de seikeu et al, la presse, Montréal, 1974, P : 4. 
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 أو نفسية أو فسيولوجية أفعاؿ ردود عف عبارة بأنيا الضغوط تعريؼ يمكف ذكره، سبؽ ما عمى اءبن
 أو سمبيةا أثار  تترؾ أف يمكف والتي والاستجابات، المثيرات بيف ما تفاعمية علاقة عف ناتجة سموكية
 .دالفر  عمى إيجابية

 العمل ضغوطثانيا: 

 تعريف ضغوط العمل .1

القبوؿ  يمقى واحد تعريؼ ىناؾ يوجد فلا العمؿ، بضغوط المتعمقة ريؼالتعا واختمفت تعددت لقد
عموـ  بعدة العمؿ ضغوط موضوع لارتباط أساسا ذلؾ في السبب ويرجع، الباحثيف طرؼ مف والإجماع
 والنفسية، الطبية لمجالاتا مف كؿ في الباحثيف بيف المشتركة الاىتمامات أحد يمثؿ فيو أخرى،

                1.ةوالإداري والاجتماعية

 :يمي كما وىذا العمؿ، ضغوط لموضوع تطرقت التي التعاريؼ أىـ بعرض سنقوـ وعميو

 مف حالة معقد نمط "بأنيا العمؿ ( ضغوط Baron and Grenbergجرينبرج )  و باروف يعرؼ
  2الخارجية الضغوط مف لمجموعة فسيولوجية فعؿ وردود نفسية

 :يمي ما التعريؼ ىذا عمى يلاحظ

 السموكي. الجانب وأىمؿ فقط، والفسيولوجي النفسي الجانب في العمؿ ضغوط أثار قصر -

 الخارجية لممؤسسة، البيئة مف صادرة ضغوط ىي ىؿ الخارجية، الضغوط مصدر لنا يبيف لـ -
 .الخ...لممؤسسة الداخمية البيئة مف أو

 تحدث اختلالا ذاتية تجربة " بأنيا العمؿ ( ضغوطSighlaKi and walasووالاس ) سيزلاقي يعرؼ -
 3  "نفسو الفرد أو المنظمة أو الخارجية البيئة مف عوامؿ عف وتنتج الفرد، لدى عضويا أو نفسيا

 :ىما أساسيتيف نقطتيف إلى أشار التعريؼ ىذا أف مف الرغـ عمى

                                                           

 211ص:  ،  2005الإسماعيمية  الأكاديمية، المكتبة ،التطبيؽ و النظرية بيف التنظيمي السموؾ الكتبي: عمي محسف - 1

سماعيؿ محمد رفاعي ترجمة ،المنظمات في السموؾ إدارة :جرينبرج جيرالد باروف، روبرت - 2  الرياض، المريخ، دار بسيوني، عمي رفاعي وا 
 257ص:  ،2004

 سنة بدوف الرياض، ، العامة الإدارة معيد أحمد، القاسـ أبو جعفر ترجمة ،الأداء و يالتنظيم السموؾ :والاس جي مارؾ سيزلاقي، أندرودي - 3
 180ص:   نشر،
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ـ باختلاؼ خصائصي تختمؼ لمضغوط الأفراد استجابة أف أي ذاتية، تجربة الضغوط أنو اعتبر -
 العمؿ. في مواقعيـ باختلاؼ وكذا الفردية،

الداخمية  البيئة مف أو لممؤسسة، الخارجية البيئة مف تصدر فقد العمؿ، ضغوط مصادر تعدد -
 .نفسو الفرد أومف

 يؤخذ عميو ما يمي: التعريؼ ىذا أف إلا

 .السموكي الجانب وأىمؿ والفسيولوجي النفسي الجانب عمى فقط العمؿ ضغوط قصر آثار -

 .سمبي أـ إيجابي اختلاؿ ىو ىؿ أي لمفرد، يحدث الذي الاختلاؿ نوع لنا يبيف لـ -

 التفاعؿ بيف عف تنشأ حالة " بأنيا العمؿ ضغوط (Young et, al Davidوزملاءه ) يونج دافيد يعرؼ -
 1  "المعيود أداءىـ عف الانحراؼ إلى تدفعيـ بداخميـ تغييرات بإحداث وتتسـ ووظيفتيـ الأفراد

 :ىو التعريؼ ىذا عمى يلاحظ أف يمكف ما

 أف ىناؾ رغـ بوظيفتو، الفرد بعلاقة المتعمقة الأسباب تمؾ في فقط العمؿ ضغوط أسباب قصر -
 .الوظيفة خارج بعوامؿ ترتبط العمؿ لضغوط وأسباب مصادر عدة

 .إيجابي أـ سمبي انحراؼ ىو ىؿ أي الأفراد، أداء في الانحراؼ طبيعة التعريؼ ىذا لنا يوضح لـ -

 أوفسيولوجية أو نفسية تغيرات ىي ىؿ أي الفرد، داخؿ تحدث التي التغيرات ىي ما لنا يوضح لـ -
 . سموكية

 نتيجة المنظمة في الفرد يبدييا التي الأفعاؿ ردود" بأنيا العمؿ ضغوط السالـ سميماف سعيد يعرؼ-
 2" الفعمية بقدراتو معيا كيؼالت عمى قادرا يكوف لا ذاتية أو/و بيئية أو عوامؿ لمثيرات تعرضو

 :يمي ما التعريؼ ىذا عمى يلاحظ

 .الأفراد يبدييا التي الأفعاؿ ردود ىي ما لنا يوضح لـ -

                                                           

1  - David Yong et  al, A study of job stress among university staff in Malaysia ,European journal of social 
sciences, volume 8, number1, 2009,P :122. 
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خاصة -حدوثيا  إمكانية وأىمؿ فقط، المؤسسة داخؿ تحدث الأفراد أفعاؿ ردود أف اعتبر -
 .الخ...الشارع المنزؿ، في مثلا المؤسسة خارج -منيا السموكية

 عندما الفرد داخؿ تحدث التي النفسية التغيرات تمؾ"  بأنيا العمؿ ضغوط العديمي محمد يعرؼ -
مكانياتو، طاقاتو تفوؽ مواجيتيا الفرد عمى التي العمؿ تكوف متطمبات  تيديدا يعتبر لو بالنسبة وىذا وا 
  1"عميو نفسيا يمارس ضغطا

 :يمي ما التعريؼ ىذا عمى يلاحظ

 .والسموكية الفسيولوجية التغيرات وأىمؿ النفسية، التغيرات في العمؿ ضغوط أثار قصر -

 . الأخرى الجوانب وأىمؿ التنظيمي الجانب في وأسبابيا العمؿ ضغوط مصادر قصر -

 البيئيةالعوامؿ  مف مجموعة" بأنيا العمؿ ضغوط( Copper and Marshalومارشاؿ ) كوبر يعرؼ -
 بأداء علاقة ليا والتي (الزائد  العمؿ عبء العمؿ، وؼظر  الدور، صراع الدور، غموض مثؿ)  السمبية
 2 "معيف عمؿ

 :يمي ما التعريؼ ىذا عمى يلاحظ

وأىمؿ  لممؤسسة، الداخمية بالبيئة المرتبطة العوامؿ في العمؿ لضغوط المسببة العوامؿ قصر - 
 .الخاصة لمفرد اةبالحي المرتبطة العوامؿ وكذا الخارجية، بالبيئة المرتبطة العوامؿ تأثير إمكانية

 . والسموكية الفسيولوجية النفسية، العمؿ ضغوط أثار لنا يحدد لـ -

تحدث  الفرد، بيا يمر ذاتية تجربة بأنيا العمؿ ضغوط تعريؼ يمكف ذكره، سبؽ مما انطلاقا
 تببالفرد نفسو يتر  أو/و لممؤسسة الداخمية بالبيئة أو/و لممؤسسة الخارجية بالبيئة مرتبطة عوامؿ نتيجة
 أداء إيجابية عمى أو أثارا سمبية الأخير في تترؾ سموكية، أو/و فسيولوجية أو/و نفسية أفعاؿ ردود عمييا
 .ومؤسستيـ عمميـ نحو واتجاىاتيـ الأفراد

 :يمي كما العمؿ ضغوط خصائص استنتاج يمكف التعريؼ ىذا خلاؿ مف

 العمؿ؛ في المواقع ذاوك الفردية الخصائص باختلاؼ تختمؼ ذاتية تجربة العمؿ ضغوط -
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 نفسو؛ الفرد أو الداخمية البيئة أو الخارجية البيئة مصدرىا يكوف فقد متعددة، العمؿ ضغوط مصادر -

 سموكية؛ أو فسيولوجية أو نفسية أفعاؿ ردود العمؿ ضغوط عمى يترتب -

 إيجابية؛ وأخرى سمبية أثارا العمؿ لضغوط -

 العمل ضغوط دراسة أىمية .2

  1يمي: مما العمؿ ضغوط سةدرا أىمية تنبع

عف  ناتجا يكوف أف يمكف خاطئ قرار أي تفادي ثـ ومف المؤسسة، في القرارات اتخاذ تفعيؿ -
 القرار؛ متخذ يواجييا التي الصعبة الظروؼ

 العمؿ؛ لضغوط المباشرة وغير المباشرة التكاليؼ بتفادي وىذا المؤسسة، ربحية مف الرفع -

 وفاعمية؛ بفعالية الأعماؿ تأدية عمى يساعد مناسب تنظيمي مناخ توفير -

 مواجية الضغوط عمى المؤسسة في القرار متخذي قدرات تنمية خلاؿ مف وىذا الإنتاجية، تحسيف -
 الصعبة؛ والمواقؼ

 سيادة الضغوط؛ ظؿ في ورقابة توجيو تنظيـ، تخطيط، مف القرار لمتخذي الإدارية الميارات تنمية -

 الإدارية؛ المستويات كافة في البشرية اردالمو  لسموكيات فعالة رقابة تحقيؽ -

 :ىي اتجاىات ثلاث في حدد العمؿ ضغوط مفيوـ أف لنا يتضح المطمب، ىذا في ذكره تقدـ ما خلاؿ مف

 لمثيرات إثر تعرضو البشري المورد عف تصدر استجابة باعتبارىا العمؿ ضغوط تناوؿ الأول: الاتجاه
 باروف، روبرت سيلاي، ىانس ىـ سابقا قدمناىا التي ؼالتعاري حسب الاتجاه ىذا وأصحاب معينة،
 .العديمي محمد السالـ، سميماف سعيد ووالاس، سيزلاقي

 البشري، في المورد تؤثر التي البيئية المثيرات مف مجموعة باعتبارىا العمؿ ضغوط تناوؿ الثاني: الاتجاه
 .ومارشاؿ كوبر ىما سابقا قدمناىا التي التعاريؼ حسب الاتجاه ىذا وأصحاب

 ىذا وأصحاب والاستجابات، المثيرات بيف تفاعؿ محصمة باعتبارىا العمؿ ضغوط تناوؿالثالث:  الاتجاه
 .وزملائو يونج دافيد ماكرات، ىـ سابقا قدمناىا التي التعاريؼ حسب الاتجاه
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 التجارة و للاقتصاد العممية المجمة ، المنظمة في العميا الإدارية لمكفاءة المحددة العوامؿ كأحد الضغوط إدارة :الرب جاد مصطفى سيد  - 
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 العمل ضغوط عناصر .3

 .وعنصر التفاعؿ بةالاستجا عنصر المثير، عنصر ىي رئيسية عناصر ثلاث مف العمؿ ضغوط تتكوف

 1العناصر: ليذه شرح يمي وفيما

 لممؤسسة وكذلؾ والداخمية الخارجية بالبيئة المرتبطة العوامؿ مختمؼ عف عبارة ىو :المثير عنصر
 .بالضغط شعورا تولد والتي البشري، بالمورد المرتبطة العوامؿ

 المورد التي يبدييا والسموكية وجيةالفسيول و النفسية الأفعاؿ ردود تمؾ عف عبارة ىو الاستجابة: عنصر
 .المثيرات مف لمجموعة تعرضو أثناء البشري

 الذي أف الضغط أي ،والاستجابات المثيرات بيف يحدث الذي التفاعؿ ذلؾ عف عبارة ىو :التفاعل عنصر
 كذا و سسةلممؤ  الخارجية والداخمية بالبيئة المرتبطة العوامؿ بيف ما المركب التفاعؿ عف ناتج الفرد يواجيو
 .البشري بالمورد المرتبطة العوامؿ

 :الذكر السابقة العناصر يمخص التالي والشكؿ

 العمل ضغوط عناصر 1الشكل رقم:

 

 

 

 

 

 

 ،والتغيير العمؿ وضغوط والأزمات الصراع إدارة ،أحمد بني محمد مرواف عياصرة، محدود معف :المصدر
 113: ص ، 2008 الأردف، التوزيع، و لمنشر الحامد دار
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 ل:ــــتفاع

 ير وــــالمث

 الاستجابة

 :يرـــــــــالمث

 البيئة -

  التنظيم -

 لفردا -

 :ابةـــــــالاستج

 ولوجيةفسي -

 نفسية -

 سموكية -
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 ، ويمكف 1الفردية الفروؽ وعنصر الإدراؾ عنصر ىما العمؿ لضغوط آخريف عنصريف يضيؼ مف وىناؾ
 :يمي كما توضيحيما

 خلاؿ فمف 2 "محدد سموؾ إلى ترجمتيا و تفسيرىا و المثيرات استقباؿ في الإدراؾ يتمثؿ"  :الإدراك نصرع
 .العمؿ ضغوط اتجاه ضعيتوو  يحدد أف البشري المورد يستطيع الإدراؾ عممية

 سموؾ الأفراد، في تؤثر التي الشخصية المتغيرات تمؾ في الفردية الفروؽ تتمثؿ :الفردية الفروق عنصر
 اختلاؼ في درجة كبيرا تأثيرا الفردية لمفروؽ أف الدراسات بعض أثبتت لقد ،الخ...الخبرة الجنس، كالسف،

 .عمييا السيطرة و معيا التعامؿ وفي العمؿ لضغوط البشرية الموارد استجابات

 مدخلات وعمميات ليا كنظاـ العمؿ ضغوط اعتبار يمكف المطمب ىذا في ذكره سبؽ ما خلاؿ مف
 الخارجية والداخمية والبيئة البشري المورد يكوف التي المثيرات كافة المدخلات تمثؿ حيث ،ومخرجات
 تمثؿ بينما، والاستجابات المثيرات بيف حدثي الذي التفاعؿ ذلؾ العمميات وتمثؿ ،ليا مصدرا لممؤسسة

 .والسموكية والنفسية الفسيولوجية الأفعاؿ ردود مختمؼ المخرجات

 والمداخل النظرية المطمب الثاني: تطور تنظيم العمل

 المتداولة النظرية المرجعياتلبعض  طرؽر بنا أف نتجدي ،دراسة النظرية لضغوط العمؿمإثراء ل
 ظاىرة وتطور بروز كيفية لمعرفةالتنظيـ، و  مف كجزءالاجتماعية  والظاىرة تنظيميةال الظاىرة معالجة في

 تنظيـ عرفيا التي التطورات أىـ إلى الرجوع والضروري لنا الميـ مف يكوف المؤسسات، في العمؿ ضغوط
 شعورا ولدت والتي المؤسسات، في العمؿ بيئة طرأت عمى التي التغيرات أىـ معرفة ثـ ومف العمؿ،

 تنظيـ تطور دراسة مع بالتوازي العمؿ ضغوط بدراسة تطور سنقوـ وعميو ،البشرية مواردعمى ال بالضغط
 ومدرسة الكلاسيكية، لممدرسة كممثمة العممية الإدارة نظرية مف إلى كؿ الرجوع خلاؿ مف وىذا العمؿ،

 .ية لبرسونزالبنائية الوظيف وأخيرا النيوكلاسيكيةلممدرسة  كممثمة الإنسانية العلاقات

   الإنتاجي والسموك العقلانية القيم :التايموري النموذجأولا: 

 فم لأنو وذلؾ 3العممية الإدارة بأبيFrederick Taylor (1856-1915  )تايمور  ينعت
 .الإدارة في العممي المنيج وتطبيؽ إدخاؿ لفكرة الداعميف
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 وسيمة وأرخص بأحسف يؤدونو الأفراد أف تتأكد ثـ تريد ماذا بالضبط تعرؼ أف "ىو لتايمور بالنسبة والإدارة
 حيث الصناعية، الثورة نواتج تشكؿ فييا بدأ ظروؼ في جاءت العممية الإدارة نظرية أف اللافت 1.ممكنة
 اتجيت ولذلؾ العاممة، الأيدي مف كبيرة أعدادا يضـ أصبح الذي الحديث المصنع نظاـ ظير سمؼ، كما

 الترشيد أشكاؿ أوؿ التايمورية فكانتعممية  دراسة بدراستو الصناعي العمؿ وعقمنة ترشيد لفكرة الأنظار
 2.التنظيمية والمبادئ العمؿ لعممية الرأسمالي

 واجيت التي لممشكلات نتيجة ظيرت قد العممية الإدارة حركة أف ودافيد، كميج ستيوارت أكد ولقد
 وحاوؿ الإنتاجي، العمؿ تنظيـ داخؿ  "طالضب"  مشكلات وخاصة الوقت، ذلؾ في الرأسمالية المشروعات
 وفعاؿ عاـ بميكانيزـ الإدارة لتنظيمي،ا الضبط يزود كيؼ :مؤداه عريض سؤاؿ عف الإجابة الميتموف
 3.الإنتاجية العمؿ قوة عمى لمحفاظ

 يرتبط أنو بماالتنظيمي  بالسموؾ وأيضا والإدارة مباشر بشكؿ بالتنظيـ العممية الإدارة نظرية وترتبط
 .الدراسة موضوعب

 عمى السيطرة يمكف بأنو الراسخة قناعتو"لتايمور حيث السموؾ لتوجيو محاولة النظرية ىذه تعد إذ
 عمى السيطرة إمكانية في العممية تجاربو وتتمخص العممية، الإدارة قواعد تطبيؽ خلاؿ مف الأفراد سموؾ
 4لمعامميف". مجزية حوافز نحوم لموظائؼ مثالي تصميـ خلاؿ مف مؤسساتيـ داخؿ الأفراد سموؾ

 العممية للإدارة الحقيقية الطبيعة إلى أشار بما نفسو تايمور برؤية العممية الإدارة مسمى يقترف كما
 أو مؤسسة أية في العامميف جانب مف كاممة عقمية ثورة جوىرىا في العممية الإدارة تتضمف "   :بقولو

 زملائيـ، وتجاه عمميـ، تجاه بواجباتيـ يتعمؽ فيما شخاصالأ ىؤلاء جانب مف كاممة عقمية ثورة صناعة،
 وصاحب العاـ، والمراقب المراقب، ،الإدارييف جانب مف كاممة عقمية ثورة وتتضمف لدييـ، والعامميف
 وعماليـ، الإدارة، في العامميف بزملائيـ يتعمؽ فيما جانبيـ مف كاممة عقمية ثورة المديريف وىيئة العمؿ،
 للإدارة وجود لا الطرفيف جانب مف الكاممة العقمية الثورة ىذه دوف ومف اليومية، اكميـمش جميع وتجاه
 5." العممية
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 جماعة، رئيس إلى بسيط عامؿ إلى صناعي كتمميذ الوظائؼ أبسط مف بدأ قد يجده تايمور لحياة والمتتبع
 الولايات في لصمبوا لمحديد ميدفيؿ شركة ميندسي كبير ثـ ميندس، مساعد، إلى عماؿ ملاحظ إلى

 1.المتحدة

 أف يرى أنو حتى لمعمؿ متعمقا فيما أعطتو واسعة خبرة اكتساب مف مكنو المناصب في الارتقاء ىذا
 الحصوؿ أجؿ مف والخدمات السمع إنتاج في الدائـ الاشتغاؿ يعني معقدة تنظيمات في الصناعي العمؿ"

 2". مكافأة عمى

 منيج باعتماد وذلؾ لمعامؿ استخداـ أفضؿ تحقؽ مبادئ جممة فع البحث تايمور حاوؿ النحو ىذا وعمى
 ما لتايمور بالنسبة الإداري فالتنظيـ العمؿ، موقؼ في تظير التي الإدارية المشكلات دراسة في تجريبي

 .والتجربة بالملاحظة إلييا التوصؿ يمكف قوانيف تحكمو الواقع جوانب مف جانب إلا ىو

 النواة كانت وأفكار آراء جممة فيو أوضح العممية الإدارة مبادئ كتاب 1911 سنة تايمور أصدر ولقد
 :منيا لأبحاثو الأولى

 حلاؿ القديمة المفاىيـ تغيير ضرورة بمعنى السواء، عمى والعماؿ الإدارة لدى عممية ثورة إحداث  وا 
 متطورة أفكار

 وتحقيؽ المشروع نجاح أجؿ مف والتناقض الصراع محؿ والعماؿ الإدارة بيف التعاوف إحلاؿ 
 .معا الطرفيف مصمحة

 3الواحد المشرؼ عمؿ تقسيـ ثـ ومف الإشراؼ، وظائؼ في خاصة التخصص مبدأ تطبيؽ.  

 الأعماؿ تخطيط أف المبدأ ىذا في تايمور يرى حيث وتنفيذه، العمؿ تخطيط بيف الفصؿ ضرورة 
العاممة  اليد بيا تتكفؿ التي التنفيذ وظيفة عف بذلؾ فتفصؿ الإدارة بيا تنيض وظيفة ىي إنما
 (.التنفيذي والعمؿ الفكري العمؿ بيف يفصؿ وبذلؾ)

 مف يتـ عممية أسس عمى الاختيار عممية تتـ أف يجب بؿ لممصادفة يترؾ لا العماؿ اختيار 
 .المناسب المكاف في المناسب الرجؿ وضع خلاليا
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 ثـ الصناعية، الأعماؿ ءلأدا اللازمة الحركات درس حيث والحركة، الزمف دراسة مبدأ اعتماد 
 غير الحركات وتستبعد المناسبة الحركات فتقبؿ منيا، حركة كؿ تستغرقو الذي الزمف تسجيؿ
 يرى حيث، الإنتاجية العمميات مف عممية لأداء المثمى الطريقة تكشؼ حتى الطائشة أو اللازمة
 يترتب مما الأحواؿ أغمب في عقيمة طرؽ" العمؿ في السابقة الطرؽ أف خبرتو خلاؿ مف تايمور
 1".والماؿ الطاقة في وتبذير خسارة، عميو

 بعد فيما أسست التي الدراسة ىذه(   ...شكميا، وضعيتيا،)  والمعدات الأدوات تايمور درس 
 ..البشرية اليندسة حركة

 يعتبر حيث الإنتاجية لمعممية المحددة الطريقة عمى لمحفاظ لمعامؿ المادية لمحوافز نظاـ وضع 
 يقوؿ حيث الأداء مف حد أقصى لتقديـ ودافع موجو أكبر إليو بالنسبة الاقتصادي العامؿ رتايمو 

 أجر أعمى عمى لمحصوؿ يتطمعوف والعماؿ لأنفسيـ ممكف ربح أعمى لتحقيؽ يتطمعوف الإداريوف"
 غاية في مسألة الآف الفائض اقتساـ مسألة الفائض، باقتساـ أعنيو ما وىذا لأنفسيـ، ممكف

 2".والسيولة البساطة

 محؿ التعاوف إحلاؿ يمكف أنو يرى حيث والعماؿ، الإدارة بيف القائـ العداء حسـ نظريتو تستيدؼ كما
 لكلا العقمي الموقؼ في الكامؿ التغيير تستيدؼ العممية للإدارة العظيمة العقمية الثورة أف يؤكد و الصراع
 3.والنزاع الاختلاؼ فكرة حؿم والسمـ التعاوف فكرة فتحؿ والعماؿ الإدارة الطرفيف،

 .نظريتو طيات في تايمور عنيا تحدث التي المبادئ أىـ ىذه

 ذىنية ثورة ىي العممية الإدارة ولكف ...الرقيب عيف ليست العممية الإدارة" أف تايمور يرى الأخير وفي
 ...بو القائميف عمى يعرض ثـ ومنظـ، متعمؽ كلاـ مجرد وليست كاممة،

 العمؿ وصاحب والإدارة العامؿ بيف مخطط ومنيج عمؿ برنامج ىي الحقة مميةالع الإدارة ولكف
 4 "..الوصفي العمـ وتطبيؽ التجريب، عمى والاعتماد العمؿ سير وتحسيف الرقابة، ممارسة عمى

 القديمة الفردية والآراء الأحكاـ محؿ الصحيحة العممية والمعارؼ الدراسات إحلاؿ ضرورة "يرى أنو كما
 أف ويجب العمؿ، رئيس أو العامؿ قبؿ مف سواء المؤسسة داخؿ بالعمؿ العلاقة ذات المسائؿ جميع في
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 يؤكد وىو .1"عمؿ كؿ لإنجاز اللازـ والوقت العمؿ إنجاز في إتباعيا يجب التي الوسائؿ عمى ذلؾ يطبؽ
 والإنتاج العمؿ تحكـ التي الطبيعية القوانيف اكتشاؼ يتـ فحينما الفكرة تحقيؽ عمى قادر العمـ" أف عمى

 عمى يقضي سوؼ ذلؾ فإف موضوعية، أسس عمى الأجور دوؿع جوض ثـ لمعمؿ الحقيقي الزمف وتحديد
  2."العممية بالحقائؽ يتعمؽ فيما يساوـ أف يستطيع لا المرء لأف والنزاع، المساومة

 المشاكؿ، عمى تغمبلم وسعيو الإنساف بمحاولة مقرونا اسميا أصبح العممية المدرسة " سبؽ ما إلى إضافة
 إدارة كؿ يساعد الأساليب ىذه عمى والاعتماد والعقلانية، والموضوعية النظاـ :استعماؿ طريؽ عف وذلؾ
 عمى والقضاء...المدروسة اللاعممية بالقرارات عنيا والاستعاضة التعسفية الأحكاـ مف التخمص عمى

 3".الطائشة الفردية التصرفات عف بعادوالاست العمؿ في بالانسجاـ واستبداليا المصطنعة الخلافات

 المادية المعايير مف عددا فاقترح لمعامؿ الإنتاجية الطاقة زيادة تايمور نظرية مف اليدؼ كاف ىكذا
 .الإنتاج وسائؿ مع علاقتو في العامؿ جيد مف والرشيدة العقلانية للاستفادة

ف النظرية ىذه ضمف تممسيا يمكف التي القيـ مف عديد وردت ذلؾ خضـ وفي  غير بيا التصريح كاف وا 
 .الضبط الإتقاف، الوقت، احتراـ :ومنيا وارد

، كالإشراؼ التنظيمية الأفعاؿ مف عديد برزت ومنيا ، المادي التحفيز و الآمر، النازؿ الاتصاؿ و الصارـ
 .ةوالعقلاني الضبط و الصرامة أدواتيا المنفعة مقصدىا مادية لرؤية تأسيس العامة الصبغة فكانت

 ابروز ضغوط العمؿ والصراع داخؿ التنظيـ لأني مف بيف الآثار المترتبة عف تطبيقات الإدارة العممية
المؤسسة كنظاـ مغمؽ  تاعتبر  ا، كما أنينظر للإنساف كآلة يفترض فييا المثالية والكفاءة الدائمةت تكان

 تعتمد حيث الاتصاؿ، بيعةوط السمطة ممارسة طريقة بالإضافة إلى  بعيد عف التفاعلات الخارجية،
أثار ردود كؿ ذلؾ   .والرقابة والتوجيو الأمر خلاؿ مف نقاش دوف المطمؽ الخضوع عمى السمطة ممارسة

أفعاؿ عمالية مقاومة لمنظرة الميكانيكية للأفراد بتشكؿ التنظيمات غير الرسمية و النقابات العمالية وىذا ما 
 يور مدرسة العلاقات الإنسانية.عجؿ بض

 :AL/Mayo (1880-1949) إنساني -العلائق والنموذج مايو إلتونانيا: ث

 مف بدعوة الأمريكية ىارفارد بجامعة التحؽ وقد والأخلاؽ والفمسفة المنطؽ يف اأستاذ مايوكاف 
 مف بسمسمة مايو قاـ ولقد ، 1927 سنة بدأىا التي العممية التجارب مف بعدد ليقوـ روكفمر مؤسسة
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 عمى ركزت حيث فيلادلفيا في النسيج مصانع حدأ في بدايتيا كانت التي تجاربو خلاؿ يةالإنسان الدراسات
  ." 1المصنع في الإنتاج زيادة عمى الراحة فترات تأثير ومدى العمؿ دوراف معدؿ زيادة ظاىرة دراسة

 ظريةن بمورة في الأثر البالغ ليا كاف إلكتريؾ وسترف بشركة الياوثورف مصنع في اللاحقة التجارب
 ىو التنظيـ أف إلى توصؿ المتغيرات في التحكـ عمى المبنية لتجاربو ونتيجة حيث الإنسانية العلاقات

 عديدة، بمثيرات بؿ فقط الاقتصادي بالدافع يرتبط لا العامؿ إنتاج معدلات ف، وأإنساني اجتماعي نظاـ
 حيث التنظيـ و الإدارة ؿمجا في وظيورىا الإنسانية العلاقات مدرسة تأسيس الدراسات تمؾ وكانت

 .الإنسانية المداخؿ لنشأة الأساسي المنيؿ أصبحت

 المشاكؿ) كتاب وىي نشرىا التي مؤلفاتو سمسمة في وتجاربو أفكاره خلاصة مايو قدـ ولقد
 ، 1945 سنة( الصناعية لممدينة الاجتماعية المشاكؿ) وكتاب ، 1933 سنةالصناعية(  لممدينة الإنسانية
 1947.2  سنة (الصناعي المجتمع في السياسية المشاكؿ) كتاب وكذلؾ

 لمقواعد المختمفة إنتاجيتيـ و العماؿ سموؾ نفسر أف يمكف"  أنو إلى توصمت الياوثورف دراسات
 أنو طالما (العواطؼ منطؽ) أساس عمى بؿ ، الاقتصادي الإنساف منطؽ ضوء في لا الإدارية والأوامر

  3" الإدارة منطؽ مع عارضتت أف يمكف جماعية معايير توجد

 في طريقة"  كانت رثمسبرجر و ديكسوف خاصة وزملائو لمايو الياوثورف تجارب أف اللافت
 .4"المخبرية بالتجربة شبيية المتغيرات في الإمكاف بقدر التحكـ محاوليف الطبيعية العموـ تحاكي البحث

 أخذت كما التنظيمي السموؾ في التأثير مواطف لاكتشاؼ محاولات عمى بناء التجارب صيغت ولقد
  : المعطاة الفرضيات إثبات أو نفي في ايبحث تراتبيا شكلا التجارب تمؾ

 (.الرطوبة الحرارة، الإضاءة،) العامؿ إنتاجية عمى العمؿ موقع في الفيزيقية المتغيرات أثر -

 .العمؿ عمى الراحة فترات ثرأ في البحث -

 .المصنع داخؿ السائد الإشراؼ نمط أثيرت -

 .العمؿ عمى الحوافز نمط تأثير -
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 وجود عدـ تبيف المادية الظروؼ وبيف العامؿ إنتاجية بيف العلاقة لاكتشاؼ ترمي التي التجارب تمؾ وبعد
 النظرية فروض صحة في التشكيؾ وأصبح ،الإنتاجية و المتغيرات تمؾ بيف وثابتة واضحة علاقة

 الموقؼ في التغير-" تضمنت جديدة فروض في البحث لزاما وصار ،العممية الإدارة وخاصية الكلاسيكية

 الجديدة الاجتماعي التفاعؿ أنماط-، العمؿ عف النفسي رضائيـ مستوى في التغيير - لمعماؿ، الاجتماعي
  .1"الإدارة وممثمي الباحثيف وبيف وبينيـ ،بعضا بعضيـ العماؿ بيف

، اجتماعيا نظاما بصفتو التنظيـ إلى النظر وؿتح كما، الاجتماعية العوامؿ أىمية تبينت التجارب تمؾ بعد
 .التنظيـ نظرية طور جديد وشكؿ الإنسانية، العلاقات نظرية فييا ظيرت جديدة انطلاقة بدأت ىنا ومف

 2:يمي فيما تجمت التي و الياوثورف تجارب أىمية إلى الإشارة وتجدر

 .مؤسسية تنظيمية بيئة في نوعيا مف الأولى الياوثورف دراسات -

 .الصناعي التنظيـ داخؿ العمؿ جماعة اكتشاؼ في التجارب تمؾ أىمية برزت -

 لممصنع جديد تصور مع العممية الإدارة نظرية وفؽ التنظيمية (لمييراركية) الخاص المفيوـ تحدي -
 .اجتماعي كتنظيـ

 الممارسات تغيير إلى اليادؼ البحث نوعية حيث مف نوعيا مف الأولى الياوثورف دراسات تعد -
 .الرأسي الاتصاؿ نمط واستبداؿ الانعزالية تمؾ لتغيير محاولة داريةالإ

 عمـو  الاجتماع عمـ في الدراسات مف لعديد قاعدة أصبحت أنيا في الياوثورف تجارب أىمية تبرز -
 .الجماعة حوؿ دراسات مف يتعمؽ وما وغيرىا ، التنظيمي النفس

 تحديدىا وأىميا لاحقا ستوضح والتي ميمة ئجنتا إلى ذلؾ بعد توصمت قد الإنسانية العلاقات نظرية
 تمعب حيث المشاركة، الاتصالات، ، القيادة : وىي التنظيمي السموؾ في تؤثر التي المتغيرات مف لعديد"

  3".للأعماؿ أدائيـ مستوى عمى كبير بشكؿ وتؤثر الأفراد سموؾ ومضموف شكؿ تحديد في ميما دورا

 بيف الرئيسي الرابط تعتبر فالاتصالات ،ببعض شديد ارتباط في يجدىا المتغيرات ىذه في والمتمعف
 إلى تنبو النظرية و الأىداؼ، لتوحيد التفاعؿ وتوجيو التعاوف خمؽ في تسيـ التي الجماعات و الأفراد
 أف كما ،رسمي وغير رسمي شكؿ في التنظيـ أجزاء بيف وتدفقيا كفاءتيا وضرورة العممية ىذه أىمية
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 بمشاركة يسمح مناخ توفير في أيضا دور وليا ،الاتصاؿ فعالية في كبير دور ليا طيةالديمقرا القيادة
بداء الجماعات  .الرأي وا 

 الدراسة. بإشكالية المرتبطة المحطات مف ستكوف لمتحفيز إضافة المتغيرات ىذه

 أىمية عف تماما تغفؿ التنظيـ دراسة عمى تركيزىا في الإنسانية العلاقات حركةمما أخذ عف 
، كما ركزت عمى فكرة الانسجاـ والتكامؿ حيث اعتبرت جماعة العمؿ متماثمة، بالإضافة الرسمي التنظيـ

 فكرة الصراع التنظيمي.الحافز المادي للأفراد و إلى أنيا أغفمت 

 :(التوازنيالمدخل البنائي الوظيفي )ثالثا: 

 يذىبوف الباحثيف بعض فأ رغـ"عشر، التاسع القرف بداية منذ أي الوضعي، لمفكر جذوره يرجع
 بيف فالمماثلات ،خمدوف ابف ثـ ومف وأفلاطوف أرسطو أفكار إلى يرجعونو حيث تاريخيا ذلؾ مف أكثر إلى

 الثلاثة العناصر عف أفلاطوف تحدث فقد الاجتماعي التفكير قدـ قديمة العضوية والكائنات المجتمع
 خاصة، اجتماعية طبقة تمثؿ منيا وكؿ الشيوة،و  الروح أو الشعور و العقؿ، أو التفكير وىي لممجتمع،

 في مبكرا تظير أف غريبا وليس كونت، أوجيست عمى السابؽ الفكر في العضوية المماثمة انتشرت وقد
 ظيرا المذيف  "الوظيفة "و  "البناء" مفيومي تطور ىي المماثمة ليذه الرئيسية فالصورة الاجتماع، عمـ تاريخ
 ذوي البريطانييف الأنثربولوجييف أعماؿ في أساسا تطورا ثـ دوركايـ، ماواستخدمي سبنسر ىربرت عند

  1.براوف ورادكميؼ مالينوفسكي أمثاؿ مف الاجتماعي التوجو

 المجتمع تصور برز حيث الاجتماع، عمـ في مبكرتيف ظيرتا قد والوظيفة البناء فكرتي إذف
 الأخرى بالنظـ مرتبط الاجتماعي النظاـو  البعض، بعضيا مع متماسكة مختمفة عناصر مف مكونة كوحدة

 أو جزء أي فيـ يمكف ولا متبادؿ، اعتماد في واحد، كمي كياف في النسؽ أجزاء تتكامؿ حيث المجتمع، في
 سوؼ الفرعية الأنساؽ مكونات أو أجزاء في تغير أي يحدث فعندما بالكؿ، علاقتو معرفة دوف فرعي نسؽ
 الأجزاء بفيـ يكتفي لا الاتجاه ىذا أف إلى إضافة ،الأجزاء بقية في تغيرات حدوث إلى بالضرورة يؤدي
نما  . الأجزاء بيف القائمة العلاقات وفيـ دراسة إلى ذلؾ يتعدى وا 
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 النظريات ورواج لشيوع حتمي فعؿ ورد منطقية كاستجابة" فعميا الوظيفية البنائية النظريات بروز
 التنظيمية المشكلات معالجة عف عجزت لأنيا الواحد، البعد ونظريات والتنظيـ الإدارة في الكلاسيكية

  1".الوقت ذلؾ في الرأسمالية التنظيمات في القائمة

 مف آخر نمط عجز نتيجة جاء بروزىا وأف التاريخية جذوره لو كاف الوظيفي النموذج أف ومع
 اعتقادىـ في ىو تنظيماتال مجاؿ في بالتنظير لمقياـ الوظيفييف البنائييف يدفع كاف ما" انو إلا النظريات
 المخفي اليدؼ ولكف بصراحة عنو التعبير تـ ما وىذا جية، مف التنظيمية لممشكلات حموؿ إلى الوصوؿ

 عمى الإبقاء ىو الأسمى ىدفيـ لأف استقرارىا، و واستمرارىا موقفيا وتدعيـ التنظيمات عمى المحافظة ىو
 2"الانييار و التداعي مف ومنعو الأيديولوجية وحمولاتو القيمية منظومتو بكؿ الرأسمالي النظاـ

 مف عديد إسيامات مف التنظيـ لنظرية أضافو لما ضروري المدخؿ أو المنظور ىذا عف الحديث
 .وغيرىـ سيمزنيؾ ،جولدنر ميرتوف، ،بارسونز :أمثاؿ مف العمماء

 :منيا تومرتكزا أساسية مقولات بدوره يتضمف السابقة المداخؿ كباقي التوازني والمدخؿ

 .ووظيفيا بنائيا ببعض بعضيا مترابطة أنظمة مجموعة مف يتكوف الاجتماعي بناءال -

 .أنماط مجموعة مف النسؽ تكوف -

 . تكاممو تحدد خلاليا ومف وظائفو، تعكس اجتماعية حاجات نمط أو نسؽ نظاـ لكؿ -

 .الاجتماعي التوازف عمى تأكيده -

 3.الأجزاء إلى لموصوؿ الكؿ يدرس -

 وىو ألا فيو مركزيا نموذجا الدراسةفي ىذه  درجن أكثر ولاستبانتو موسع إذف التوازني مدخؿال عف الحديث
 :الدراسة بإشكالية الوثيؽ لاتصالو ،البارسونزي النموذج

 :البارسونزي النموذج

 :منيا مسوغات لو التنظيـ نظريات ضمف النموذج ىذا اختيار

 .الوظيفي يالبنائ الاتجاه في المنظريف أىـ مف باسونز يعد -
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 .شمولية اجتماعية نظرية لإقامة الطموحة المحاولات مف نظريتو اعتبار -

 .عقود لعدة الاجتماعية النظرية عمى بارسونز أعماؿ ىيمنة -

 ،الأحياء عمـ درس ، الأمريكية المتحدة بالولايات كولورادوا ولاية في( 1979 -1902) بارسونز ولد
 لندف، بجامعة العميا الاقتصاد مدرسة في دراستو أثناء نثروبولوجياالأ في الوظيفية النزعة عمى تعرؼ كما

 الازدىار وسنوات الاقتصادي الكساد سنوات وعاش ىارفرد، جامعة في دراستو أثناء فيبر بفكر وتأثر
 "الاجتماعي النسؽ" 1937 "الاجتماعي الفعؿ بناء"  أعمالو أىـ وكانت ، الصناعي المجتمع في والرخاء
 1971.1 عاـ "الحديثة المجتمعات أنساؽ" و  1951 "الفعؿ في عامة نظرية حون" و  1951

 الحركات الاجتماعي، التدرج الميف، بالأسرة، المتعمقة الدراسات و المقالات مف العديد إلى إضافة
 ... السياسية،

 التي ةالامبريقي لمنزعة مقابؿ تصوري إطار تطوير خلاؿ مف نظرية عممية ثورة بارسونز أثار ولقد
 عف يكشؼ أف بارسونز لأعماؿ المتتبع يستطيع" حيث ،الأمريكي الاجتماع عمـ عمى تسيطر كانت
 يكف ولـ " العاـ الاجتماعي النظاـ تفسير": ىو الأعماؿ ىذه حولو تدور الذي المحور أو الأساسي اليدؼ

 منيا يستخمص أف اوؿويح البيانات يجمع حقميا باحثا التفسير ىذا صياغة جؿأ مف سعيو في بارسونز
نما عامة، قضايا  والتأليؼ السابقة الأفكار وتنظيـ المفاىيـ وصياغة والتأويؿ التنظير ىي ميمتو كانت وا 

 2"والتركيب

 اىتمامو "بالتنظير مريض" بأنو نفسو نعت الاجتماعي لمواقع شمولية رؤية بإيجاد ميتـ ولأنو
 الامريكي الاجتماع عمم كتابو في روشيو بيف حيث ياتالسمب بعض عنو يرفع لـ إيجابية كنقطة بالتنظير

 .التجريد و التعميـ مف كبير ومستوى بالصعوبة يتسـ بارسونز أسموب أف

 نظرية أف عمى أكد قد الغربي الاجتماع لعمم القادمة الأزمة كتابو في جولدنر الفن فأ كما
ذا ، سائدة لوضعية استجابة ىي بارسونز   -سابقا قيؿ كما – الرأسمالية تثبيتل فترة جاءت قد كانت وا 

 الدلالة فيـ حتاج: " ييقوؿ ذلؾ في وىو الماركسية وىي أخرى لفمسفة مجابية فمسفة أعمؽ بشكؿ فيي
 أمريكية استجابة منو جانب في بوصفو إليو ننظر أف ضرورة إلى بارسونز لتنظير الكاممة الثقافية

ذا .لمماركسية  أف وجديتيا العقمية جرأتيا خلاؿ مف استطاعت قد لكونيا يةلمماركس أمريكيا بديلا كانت وا 
 لقد ، لمماركسية الاستجابة ضرورة ضغط تحت كانوا الذيف الشباب المفكريف مف كثير اىتماـ تجذب
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 أو رفضو بدوف المجتمع عف الانفصاؿ عمى يساعدىـ مجتمعيـ لأزمة منظورا بارسونز نظرية منحتيـ
 سابقة تصورات مف انتقمت التي الموسعة الرؤى مف بارسونز رؤية تبقى لؾذ ومع 1"معارضيو مع التحالؼ

 لمسموؾ عامة نظرية تصبح لأف سعيا جديد منيجي لتمحيص سعيا باريتو، دوركايـ، فيبر، ماكس مثؿ
 ظؿ لقد " :الصدد ىذا في   N-Timasheffتيماشيؼ نيكولا يقوؿ حيث ،مختمفة مجالات في البشري
 يعتبر وىو البشري، لمسموؾ عامة منيجية نظرية وضع ضرورة وباستمرار طويمة، تلسنوا يؤكد بارسونز
 تتطمب الأىداؼ ىذه مثؿ أف ذلؾ ، العموـ مف عمـ أي نضوج عمى أساسيا دليلا مجردة نظرية وضع
 النسؽ بناء فيـ منا وتستدعي الميكانيكا في القوة و الأبعاد، الثلاثي المكاف مثؿ عاما مرجعيا إطارا
  2ذاتو" حد في ظريالن

 فكرة" أف حيث العضوية بالمماثمة ترتبط بمنيجية العمماء مف كغيره بارسونز استعاف وقد ىذا
 النسؽ بيف يقيميا التي المماثمة وىي بارسونز، نظرية في الأساسية بالاستعارة تزودنا لنظاـا أو النسؽ

 يتوقؼ لا إذ مبسط، تشبيو أنيا عمى ثمةالمما ىذه باستخداـ يكتفي لا وىو العضوي، والكائف الاجتماعي
 نوع مف حي كائف ىي الاجتماعية الحياة إف يقوؿ بؿ الحي، الكائف تشبو الاجتماعية الحياة إف القوؿ عند

 3"خاص

 الأبعاد مف العديد خلالو مف أسس ومترابط، متشعب نسؽ لبارسونز الفكري النسؽ إف
 خلاؿ مف التنظيمات دراسة في أفكاره اتضحت" حيث لمتنظيـ رؤيتو ىو منيا ييمنا ما ،الاجتماعية
 حيث التنظيمات، لنظرة سوسيولوجي منظور لأجؿ مقترحات" بعنواف لو مقالة في قدميا التي المساىمة

 درس ذلؾ وبعد مسممتاف أنيا عمى والبيئة التنظيـ عالج وبذلؾ مفتوحا، نسقا التنظيـ بارسونز اعتبر
 وفيـ دراسة يسيؿ الذي ىو الاجتماعي البناء وأف البيئة، مع تنظيـال يتكيؼ وفقيا التي الأساليب
 4".التنظيـ

 يمكف حيويا ميدانا التنظيمات" بارسونز يعتبر الاجتماعي النسؽ حوؿ الشمولية رؤيتو إطار وفي
 ينطوي التي الثلاث لممشكلات مواجيتيا عف تكشؼ أنيا إذ العامة السوسيولوجية النظرية اختبار فيو

 الجماعات الوظائؼ، الأقساـ، كالأفراد فرعية وحدات عمى تشتمؿ أولا فيي اجتماعي نسؽ كؿ عمييا
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 النسؽ مثؿ شمولا أكثر أخرى اجتماعية لأنساؽ بالنسبة فرعية أنساؽ ذاتو الوقت في أنيا كما المينية،
 1".والاقتصادي التربوي

 اعتبار عمى نظريتو لتطبيؽ ملائـ استراتيجي كموقع بالتنظيـ بارزا بارسونز اىتماـ كاف ىنا مف
 بالنسؽ يرتبط كما معيا يتداخؿ و أخرى بأنساؽ يرتبط فرعي نسؽ وىو مصغر، مجتمع ىو التنظيـ أف

 .المجتمع وىو ألا الأكبر

 النسبي، الاستقلاؿ مف مستوى ليا أف إلا وتتكامؿ وتتساند تتداخؿ الفرعية الأنساؽ أف ومع
 عمى تفسيرىا يصعب قد جديدة ظواىر إلى ينقؿ الجماعي، إلى الفردي وىالمست مف مثلا التحميؿ فانتقاؿ

 عبر ولقد ،وتداخلا تعقيدا أشد ظواىر ىناؾ كانت كمما أكبر النسؽ كاف كمما وىكذا الفردي، المستوى
 أف ىي عامة مسممة مف انطمقت أنني طالما": قاؿ حيث واضحة عبارة في الاتجاه ىذا عف بارسونز
 التي الخصائص كؿ فيو تتوافر نسقا بوصفو التنظيـ أدرس أف ذلؾ بعد عمي فإف تماعياج نسؽ التنظيـ
 2".فرعيا نسقا أيضا بوصفو التنظيـ ىذا دراسة ذلؾ عمى ويترتب اجتماعي نسؽ أي في تتوافر أف يجب

 أيف الاجتماعي لمفعؿ خاصة رؤية عف بارسونز يتحدث التنظيـ داخؿ بارسونز لنظرية وتحميلا
 الفعؿ ىذا تحميؿ حوؿ تصب دراستو وكانت ،الاجتماع عمـ في أساسي كمدخؿ أىميتو رسونزبا أدرؾ

 تحميمو في الانطلاؽ ونقطة ثقافية، نظامية نظرية وجية مف التنظيمي النسؽ بارسونز حمؿ" ولقد وموجياتو
 التي تنظيمية،ال القيـ أف الملاحظ ومف الوظائؼ، أداء سياؽ في تتخذه الذي النظامي والطابع القيـ ىي
 إسياـ بتأكيد وذلؾ الشرعية، التنظيـ أىداؼ تمنح التي ىي عامة بصفة المجتمع قيـ مع تتسؽ أف يجب
 لأىدافو أولوية إعطاء في التنظيـ تساعد الشرعية وىذه لمنسؽ، الوظيفية بالمتطمبات الوفاء في النسؽ
 3".المجتمع في المناسبة كانةالم تمنحو كما المختمفة، الفرعية الأنساؽ أىداؼ فوؽ العامة،

ضافة  :وىي أساسية مستويات ثلاثة بيف التنظيـ في ميز ، والقيـ بالفعؿ بارسونز لاىتماـ وا 

 .نشاطات مف عنيا ينجـ وما التنظيمية الإجراءات وتنسيؽ بترتيب ويختص :الفني المستوى

 . الخاـ المواد مف يحتاجو بما يالفن المستوى وتزويد الداخمي التنظيـ بتسيير يختص :الإداري المستوى

 4.ككؿ والمجتمع التنظيـ بيف والانسجاـ التماسؾ قياـ ضماف عمى يركز :النظامي المستوى
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 ما إذا يواجييا أف النسؽ عمى يتعيف أساسية وظيفية متطمبات ثلاثة أبرز قد بارسونز فإف ذلؾ إلى إضافة
 النسؽ بعلاقة أساسا ويتعمقاف الأىداؼ وتحقيؽ واءمةالم وىي آلي طابع ذو منيما اثناف: وىي البقاء أراد

 التنظيـ وعمى لمنسؽ، الداخمية الظروؼ عف ويعبراف والكموف، التكامؿ فيما الآخراف المطمباف أما ، ببيئتو
 1.وظائفو تحقيؽ أراد ما إذا التحقيؽ ليا يضمف وأف ، المتطمبات ىذه يواجو أف اجتماعيا نسقا بوصفو

 كاف أنو ومع لأعمالو، جزئية إشارات إلا ىي ما التنظيـ في البارسونزي لمنموذج لنظريةا التفريعات ىذه
 :ىي لو وجيت التي الانتقادات أىـ أف إلا التوازف في تبحث شمولية رؤية عف البحث شديد

 إلى الوصوؿ معو يصعب التجريد مف حدا بمغت قد تصورات تضمف بارسونز قدمو الذي الإطار -
 2منيا فروض واشتقاؽ الامبريقي لمبحث يعياتطو  يمكف قضايا

 الإدارة بيف التنظيمي الصراع مفيومي تناوؿ عف يغفؿ جعمو الأنساؽ في بالتوازف بارسونز اىتماـ -
 .مختمفة مصالح لوجود العماؿ و

 فقد: لمتنظيمات بارسونز تفسير في أساسية مآخذ ثلاثة إلى  F- Whyteىوايت أشار اختصارا -
 كبيرا اىتماما يوؿ ولـ والمجتمع، التنظيـ بيف العلاقات أي الحدية بالعلاقات ىتـا بارسونز أف رأى

 3.ملاحظتيا يمكف التي بالشواىد ترتبط لا بارسونز مفاىيـ أف اعتبر كما التنظيـ، داخؿ بالسموؾ

 ىو عاـ سياؽ ضمف يقع المعطى النموذج ولأف ،بارسونز نموذج مف عرضو تـ لما نقدية أمثمة ىذه
 :ىي نقاط في المدخؿ ىذا عمى المآخذ مف بعضا الدراسة تستعرض الوظيفي البنائي أو التوازني خؿالمد

 و إلى الجمود العمماء حسب تميؿ أنيا إلا بالتطور، تؤمف كنظرية تبدو الوظيفية البنائية أف رغـ -
 الاجتماعي التغير بعممية إيمانيا لعدـ الاستاتيكية

 بدوف ذلؾ تركت حيث الاجتماعي النظاـ وجود إلى أدت التي الجوىرية المقدمات المدخؿ أغفؿ -
 .تفسير

 عدـ خلاؿ مف وذلؾ المحافظة، والنزعة الواقع عف والانفصاؿ بالغموض يتميز المدخؿ ىذا -
 .ىو كما الراىف الوضع إبقاء بقصد الاجتماعي، بالتغير إيمانيا
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 آثار ومضاميف مف عميو بيترت وما الطبقي الصراع وخاصة الاجتماعي الصراع نفي محاولة -
 1.والاستقرار التكامؿ بنظرة التزمت حيث والمجتمع، الفرد عمى وثقافية اجتماعية

 .الفترة تمؾ في القائـ لموضع أيديولوجي تبرير عمى ينطوي المدخؿ ىذا أف ىو الأىـ الانتقاد -

 الإشكالية، دأبعا عف منفصمة غير وىي مباشرة بالدراسة تتصؿ التي النظرية المداخؿ أىـ ىذه
 قيمي، ميؿ عف تعبر أساسية، فروضا تحوي تناولات و نظريات مف تتضمنو بما المداخؿ كؿ أف واللافت
 واستعراض، لمتوازف ميؿ و للإنسانية ميؿ لمعقلانية، ميؿ عنو ويتمايز الآخر عف يخمتؼ مدخؿ كؿ يجعؿ
 عف تعبيرا تبنييا يعد التي البدائؿ مف دعدي التنظيـ داخؿ لمفعؿ أف عمى التأكيد منو المراد المداخؿ ىذه
 .السابقة المداخؿ مف مدخؿ قيـ

 العمل ضغوط أنواع: الثالث المطمب

 الأثر، معيار منيا نذكر معايير عدة وفؽ تصنيفيا يمكف العمؿ لضغوط متعددة أنواع ىناؾ
 .المصدر ومعيار الشدة معيار

 الأثر معيار وفق العمل ضغوط أنواع :أولا

 2السمبية والضغوط الإيجابية الضغوط ىما الضغوط مف نوعيف نجد لمعيارا ىذا وفؽ

 الإيجابية الضغوط  -1

 لممورد فبالنسبة ،والمؤسسة البشري لممورد وضرورية ميمة تكوف التي الضغوط تمؾ عف عبارة ىي
 .النجاح تحقيؽ ثـ ومف أدائو وتحسيف دافعيتو رفع عمى الإيجابية الضغوط تعمؿ البشري

 المورد أداء و حيوية مف لمرفع الفعالة الوسيمة بمثابة تكوف الإيجابية الضغوط فإف لممؤسسة سبةبالن أما
 بالإيجاب الأخير في ينعكس ما وىو العمؿ، في الروتيف عف الناتج والممؿ الكسؿ كسر كذا و البشري،

 .الإنتاج جودة و كمية عمى

 السمبية الضغوط -2
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حيث  والمؤسسة، البشري المورد عمى سمبي انعكاس الي يكوف التي الضغوط تمؾ عف عبارة ىي
بالنسبة  أما ،المستقبؿ مف والتشاؤـ والقمؽ بالإرىاؽ وشعور الدافعية في انخفاضا البشري لممورد تسبب

 لمموارد البشرية، الوظيفي الرضا انخفاض عف ناتجة باىظة تكاليؼ تحمميا السمبية الضغوط فإف لممؤسسة
 .الخ...الوظيفي لتسربا و العمؿ حوادث كذا و

 الشدة معيار وفق العمل ضغوط أنواع: ثانيا

 المتوسطة والضغوط الضغوط البسيطة، الضغوط ىي الضغوط مف أنواع ثلاث نجد المعيار ىذا وفؽ
 1الشديدة

 البسيطة الضغوط  -1

 الأحداث تمؾ عف عبارة ىي أو ،أو ساعات دقائؽ يبمغ قد قصير لوقت تستمر التي الضغوط تمؾ ىي
 . خارجو أو العمؿ في البشري المورد ليا يتعرض التي البسيطة

 المتوسطة الضغوط  -2

 شخص زيارة الإضافية، العمؿ فترة مثؿ أياـ إلى ساعات مف تستمر التي الضغوط تمؾ عف عبارة ىي
 .الخ...فيو مرغوب غير

 الشديدة الضغوط -3

 ذلؾ مثاؿ سنوات، أو يرأش إلى تصؿ فقد .طويؿ لوقت تستمر التي الضغوط تمؾ عف عبارة ىي
 .الخ...العائمة عف عزيز شخص غياب العمؿ، مف الفصؿ

 المصدر معيار وفق العمل ضغوط أنواع :ثالثا

 ىذه بيف ومف .العمؿ ضغوط مصادر لتعدد نظرا والكتاب الباحثيف بيف كبير اختلاؼ نجد ىنا
 والضغوط الاجتماعية البيئة عف الناتجة الضغوط المادية، البيئة عف الناتجة الضغوط نجد التصنيفات

 2البشري لممورد الشخصي النظاـ عف الناتجة

 المادية البيئة عن الناتجة الضغوط  -1
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 مثؿ ملائمة، غير مادية ظروؼ توفر نتيجة البشري المورد ليا يتعرض التي الضغوط تمؾ ىي
 .الخ...الضوضاء الإضاءة، ضعؼ

 الاجتماعية البيئة عن الناتجة الضغوط -2

 مثؿ العمؿ مواقع داخؿ البشرية الموارد بيف ما الاجتماعية التفاعلات عف الناتجة الضغوط تمؾ ىي
 .الخ...المباشر الرئيس مع خلاؼ الجماعات، أو/و الأفراد بيف تحدث قد التي الصراعات

 البشري لممورد الشخصي النظام عن الناتجة الضغوط -3

 في الجنس، الاختلاؼ مثؿ البشرية، الموارد بيف ما الفردية الفروقات عف تنتج التي الضغوط تمؾ ىي
 :الذكر السابقة العمؿ ضغوط أنواع يمخص التالي والشكؿ .الخ...الديانة و العرؽ في الاختلاؼ

 العمل ضغوط أنواع ( 2: ) رقم الشكل

 
                                                                                            

 

 

 

 

 

 

  308 – 306: ص ص ذكره، سبؽ مرجع فميو، عبد فاروؽ عمى بالاعتماد الطالب إعداد مف :المصدر

 بتعدد واختلاؼ ومختمفة متعددة أنواع العمؿ لضغوط أف لنا يتضح المطمب، ىذا في ذكره تقدـ مما
 كثيرا دىماػيالأنواع يف ليذه والمؤسسة البشري المورد فةومعر  ،التصنيؼ في إلييا الرجوع تـ التي المعايير

 .العمؿ ضغوط مف نوع كؿ مع لمتعامؿ والفعالة المناسبة الأساليب وضع في

 

 ضغوط العمل

 من حيث المصدر من حيث الشدة من حيث الآثار

ضغوط  ضغوط إيجابية
 بسيطة

ضغوط  ضغوط سمبية
 متوسطة

وط ضغ
 شديدة

 ناتجة ضغوط
 البيئة عن

 المادية

 ناتجة ضغوط
 البيئة عن

 الاجتماعية

 ناتجة ضغوط
لنظام ا عن

 الشخصي
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 العمل ضغوط اتجاه الفعل ردود مراحل: الرابع المطمب

مرحمة  المبكر، الإنذار مرحمة ىي رئيسية مراحؿ بثلاث العمؿ لضغوط التعرض عممية تمر
 .الإنياؾ ومرحمة اومةالمق

 المنبو( حركة)المبكر الإنذار مرحمة: أولا

 لمجموعة تعرضو بعد وىذا الخطر، وجود أو بقرب البشري المورد فييا يشعر التي المرحمة ىي
 بعض عمييا يترتب ىرمونات بإفراز الصماء الغدد تقوـ حيث ،الخارجية أو/و الداخمية المثيرات مف

  1الخ...التنفس معدؿ زيادة القمب، خفقاف سرعة مثؿ المظاىر

 المقاومة مرحمة ثانيا:

يقوـ  أي المقاومة، مرحمة وىي الثانية، المرحمة إلى البشري المورد ينتقؿ الأولى الصدمة عقب
 الخارجية، أو أو/و الداخمية الضغط لمصادر مياجمتو خلاؿ مف وىذا دفاعية، بسموكيات البشري المورد
 الدفاعية في الممارسات ىذه نجحت فإذا ،المصادر ىذه وجود تجاىؿ أو يدوء،ب معيا والتكيؼ التعامؿ
 المورد ينتقؿ الممارسات ىذه فشمت إذا أما الأخيرة، ىي المرحمة ىذه تكوف بالضغط، الشعور مف التقميؿ
 2.الإنياؾ مرحمة وىي الموالية المرحمة إلى البشري

 الإنياك مرحمة :ثالثا

 مستمرة وبصفة طويمة زمنية لفترة لمضغوط البشري المورد يتعرض عندما المرحمة ىذه تحدث
 بعض عميو وتظير التكيؼ، ومحاولات المقاومة لتكرار نتيجة بالإنياؾ إثرىا عمى يصاب حيث ومتكررة،
 3 .الخ...الأداء معدلات في و الدافعية في كبير انخفاض العمؿ، ترؾ في التفكير مثؿ المظاىر

 :الذكر السابقة مراحؿال يمخص التالي والشكؿ

 

 

 

                                                           

 44ص:  مرجع سابؽ ، ، بلاؿ إسماعيؿ محمد - 1
 288ص:  ،  2009الأردف، لمنشر، وائؿ دار الخامسة، الطبعة ،التنظيمي السموؾ تي:القريو  القاسـ محمد - 2
 45ص:  مرجع سابؽ، بلاؿ، إسماعيؿ محمد - 3
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 سيلاي عند العمل ضغوط مراحل ( 3: )  رقم الشكل

 (3المرحمة ) (2المرحمة ) (1)  المرحمة

 لممقاومة طبيعي مستوى

 

  

 المنبو حركة

 

 

 

 المقاومة

 

 

 

 الإنياك

 

 

 

 لمنشر، ةالجديد الجامعة دار المنظمات، في الفعاؿ السموؾ الباقي، عبد محمد الديف صلاح :المصدر
 309 : ص ، 2002   الإسكندرية،

 مراحميا الأولى في العمؿ ضغوط تتبع أىمية مدى لنا يتبيف المطمب، ىذا في ذكره تقدـ ما خلاؿ مف
 .والمؤسسة ماليا صحيا البشري المورد حماية في كبير دور مف لو لما ،(الثانية و الأولى المرحمة)

بيا  يمر ذاتية تجربة عف عبارة العمؿ ضغوط أف ؿالقو  يمكف المبحث، ىذا في ذكره سبؽ مما
 أو فسيولوجية أو نفسية أفعاؿ ردود عمييا يترتب شخصية، أو بيئية لمثيرات تعرضو إثر البشري المورد
 عنصر ىي رئيسية ثلاث عناصر مف العمؿ ضغوط وتتكوف .إيجابي أو سمبي لانحراؼ تدفعو سموكية
 في تستخدـ التي بتعدد المعايير الضغوط أنواع تتعدد كما، عؿالتفا وعنصر الاستجابة عنصر المثير،

 الضغط و والضغط البسيط المتوسط الضغط السمبي، والضغط الإيجابي الضغط فنجد التصنيؼ،
 مرحمة ىي مراحؿ رئيسية بثلاث العمؿ ضغوط اتجاه البشري المورد فعؿ ردود وتمر ،الخ...الشديد

 .لإنياؾا ومرحمة المقاومة مرحمة الإنذار،

 

 

 أول في بالتغير الجسم يبدأ
 الضاغطة لمعوامل كشف
 المقاومة تقل وكذلك

 

 الضغط عوامل ظيور يزداد
 أكثر تزداد المقاومة أن غير
 المعدل من

 

 الجسم يبدأ المقاومة فترة بعد
 بالإنياك فتقل الإحساس في

 ةالمقاوم طاقة



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ضــــغـــــــــــوط العــــمــــلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــثاني  الفصل ال  
 

 

23 

 تفسيرىا نماذج و العمل ضغوط مصادر: الثاني المبحث

 يتعمؽ فيما لا العمؿ، لضغوط محددة مصادر حوؿ الكتاب و الباحثيف بيف اتفاؽ ىناؾ يوجد لا
 .العمؿ لضغوط مسببة عوامؿ مف تتضمنو ما ولا المصادر، تمؾ وفقيا تصنؼ أف يمكف التي بالفئات

 أف آخروف يرى حيف في لممؤسسة، الخارجية البيئة مصدرىا الأخيرة ىذه أف يرى مف فيناؾ
 وتتأثر بيا المحيطة بالبيئة وتتأثر تؤثر مفتوح نظاـ المؤسسة أف وباعتبار 1نفسو البشري المورد مصدرىا

 يأخذ الذي التصنيؼ ذلؾ ىو موضوعية الأكثر و الواقع إلى الأقرب التصنيؼ فإف البشرية الموارد معيا
 بالبيئة المرتبطة والمصادر لممؤسسة، الخارجية بالبيئة المرتبطة المصادر أي، معا ثةالثلا المصادر
 لضغوط المفسرة النماذج عمى ينطبؽ القوؿ ونفس ،البشري بالمورد المرتبطة والمصادر لممؤسسة الداخمية
 و معينة ةزاوي مف العمؿ لضغوط نظر باحث فكؿ تفسيرىا، في الباحثيف أراء وتنوعت تعددت فقد العمؿ،

 .تفسيراتو عمييا بنى

 لممؤسسة الخارجية بالبيئة المرتبطة العمل ضغوط مصادر: الأول المطمب

 مباشر بشكؿ المؤسسة في والمؤثرة المحيطة العوامؿ مجموعة في لممؤسسة الخارجية البيئة تتمثؿ
 و( الخ...تكنولوجية اتمتغير  اقتصادية، متغيرات) العامة المتغيرات تمؾ بالعوامؿ ويقصد ،مباشر غير أو

 2(الخ...الموردوف المنافسوف،) الخاصة المتغيرات

والشكؿ  العمؿ، لضغوط ميما مصدرا والخاص العاـ بشقييا لممؤسسة الخارجية البيئة وتعتبر
 :لممؤسسة الخارجية البيئة تحتوييا التي العوامؿ أىـ يوضح التالي

 

 

 

 

 

                                                           

 214ص:  ذكره، سبؽ مرجع الكتبي، عمي محسف - 1
،  2007الجزائر، باتنة، جامعة ،  05العدد الباحث، مجمة ،الاستراتيجية صياغة في والداخمية الخارجية البيئة تحميؿ أثر داودي، الطيب - 2

 39ص
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  لممؤسسة الخارجية البيئة ياتحتوي التي العوامل أىم ( 4) الشكل رقم: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الاستراتيجية الإدارة المرسي، محمد الديف جماؿ إدريس، الرحماف عبد ثابت :المصدر

  150: ص ، 2002 الإسكندرية، الجامعية، الدار، تطبيقية ونماذج مفاىيـ

 كأسباب تعتبر والتي صة،والخا العامة البيئية المصادر تحت تقع التي العوامؿ لأىـ شرح يمي وفيما
 .العمؿ لضغوط

 لممؤسسة العامة بالبيئة المرتبطة العمل ضغوط مصادر: أولا

 القانونية السياسية، التكنولوجية، الاقتصادية، المتغيرات تمؾ في لممؤسسة العامة البيئة تتمثؿ

 أف يمكف المتغيرات تمؾ. 1المؤسسة نشاط في مباشر غير بشكؿ تؤثر التي الخ،...والثقافية الاجتماعية
 :التالية السطور في توضيحو سنحاوؿ ما وىذا العمؿ، لضغوط ميما سببا تكوف

 

                                                           

 109ص:  2008الأردف، والتوزيع، لمنشر المناىج دار ،تكاممي مدخؿ الاستراتيجية: الإدارةجلاب،  دىش إحساف رشيد، الرضا عبد صالح - 1

 

 الاقتصادية المتغيرات 

 التكنولوجية المتغيرات 

 والقانونية السياسية المتغيرات 

 لاجتماعية و الثقافيةا المتغيرات 

 

 

 

 

 

 المنافسون 

 الموردون 

 الزبائن 

 البيئة العامة

 البيئة الخاصة

 البيئة الخارجية لممؤسسة
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 الاقتصادية المتغيرات عن الناجمة العمل ضغوط  -1

وسياسات  التضخـ مستويات وكذا البمد، بيا يمر التي العامة الاقتصادية الحالة تؤدي أف يمكف
 تزداد الاقتصادي الركود حالة ففي العمؿ، بضغوط لبشريةا الموارد شعور إلى الاقتصادي، الانفتاح

 الضغوط تحدث وكذلؾ المؤسسات، بيا تمر التي الصعبة المالية الظروؼ نتيجة الوظائؼ عمى المخاوؼ
 اتخاذ بشأف والخوؼ القمؽ مف عالية درجة المدراء ينتاب حيث الانتعاش حالة في الاقتصاد يكوف عندما
 1. المتاحة الاستثمارية والبدائؿ بالفرص المتعمؽ الصحيح القرار

 العاـى المستو  ارتفاع أف حيث العمؿ، بضغوط البشرية الموارد شعور إلي التضخـ يؤدي قد وبالمثؿ
 الحياة متطمبات مقابمة عف عاجزة ويجعميا البشرية لمموارد الشرائية القدرة يمتص أف شأنو مف للأسعار
 ما غالبا أنو حيث العمؿ، لضغوط ميما سببا الاقتصادي لانفتاحا سياسات تكوف قد وكذلؾ ،المتزايدة
 أماـ مجيوؿ مصير في البشرية الموارد يضع الذي الشيء لممؤسسات، خوصصة الانفتاح ذلؾ يصاحب
 .الجديدة الإدارة

 التكنولوجية المتغيرات عن الناجمة العمل ضغوط  -2

 زيادة في كبيرة إمكانية لممؤسسة تعطي حيث المنافسة، ميداف في الرئيسي العامؿ التكنولوجيا تعتبر
 ضغوط مف التكنولوجيا ىذه تزيد المقابؿ وفي 2،المنتجات بجودة المساس دوف تكاليفيا وتخفيض إنتاجيا
  -العمؿ  في الآلي الحاسب إدخاؿ أف إلى الدراسات مف كثير تشير إذ البشرية، الموارد عمى الواقعة العمؿ

 إلاالأداء(  في وجودة سرعةبيا ) أتى التي الفوائد مف وبالرغـ -  العالية لوجياالتكنو  صور إحدى باعتباره
 مواكبة أجؿ مف مستمرة ويقظة عالية ذىنية قدرات يتطمب لأنو نظرا كيفيا، العمؿ عبء مف زاد أنو

أو  softwareفي البرمجيات  الحاصمة التطورات تمؾ سواء الآلي، الحاسب مجاؿ في الحاصمة التطورات
 بالعزلة البشرية الموارد شعور مف زاد الآلية الحاسبات إدخاؿ أف الدراسات أكدت كما. hardware  لعتادا

 طويمة لساعات وانعزاؿ عالي تركيز يتطمب الآلية الحاسبات أماـ العمؿ أف إذ العمؿ، داخؿ الاجتماعية
 3.العمؿ في الزملاء مع التفاعؿ فرص نقص إلى يؤدي ما وىو أماميا،
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 القانونية و السياسية المتغيرات عن الناجمة العمل طضغو  -3

عمى  الواقعة الضغوط تتزايد حيث العمؿ، لضغوط ميما سببا تكوف أف السياسية لممتغيرات يمكف
يتـ انتخابيـ  الذيف الجدد القادة سموؾ يكتنؼ الذي لمغموض نظرا الانتخابات، فترة خلاؿ المؤسسات مدراء

 1(.إلخ...الاستثمارات الأجنبية مف الجدد القادة موقؼ حوؿ غموض بية،الضري السياسات حوؿ غموض)
 المرتبطة القوانيف ذلؾ مثاؿ الضغوط، إحداث في سببا تكوف أف يمكف القانونية المتغيرات فإف وكذلؾ
 فمعي عمؿ بأداء المؤسسة تقوـ ما نادرا إذ .والمستيمكيف البشرية الموارد بحماية الخاصة والقوانيف بالبيئة
 2حركتيا. يعيؽ و نشاطيا مف يحد أكثر أو بقانوف تصطدـ أف دوف

 والثقافية الاجتماعية المتغيرات عن الناجمة العمل ضغوط 4-

الجوانب  أىـ بيف ومف العمؿ، لضغوط الميمة الأسباب مف والثقافية الاجتماعية المتغيرات تعتبر
 المجتمع ارتفاع في المرأة دور تزايد نجد لثقافيةوا الاجتماعية المتغيرات تحت تقع والتي لمضغوط المسببة
 إلى لمعمؿ خروج المرأة أدى قدللممؤسسات.  الاجتماعية المسؤولية أىمية وزيادة للأفراد التعميمي المستوى
 حياتيما في التي يؤديانيا الأدوار تداخؿ نتيجة عمييما، الواقعة الضغوط مستويات في زيادة الرجؿ جانب
 توقعاتيـ زيادة إلى أدى الثقافي ليـ المستوى وارتفاع المتعمميف عدد زيادة فإف بالمثؿ و 3،يةوالأسر  العممية

 تزايد مع فإنو وأخيرا 4،عمى المدراء الواقعة الضغوط حجـ مف زاد ما وىو العمؿ، وشروط ظروؼ عف
 المؤثرة الأطراؼ ؿك مصالح مطالبيف بتعظيـ أنفسيـ المدراء وجد لممؤسسات، الاجتماعية المسؤولية أىمية
 قد معينة أطراؼ مصالح تعظيـ لأف امستحيلا نظر  نقؿ لـ إف صعبا أمرا يعتبر ما وىو المؤسسة، عمى
 في البشرية الموارد لمختمؼ بالضغط كبيرا شعورا ولدا م وىو أخرى، أطراؼ مصالح مف التقميؿ إلى يؤدي

 5المدراء الخصوص الوجو وعمى المؤسسة

 :المؤسسة مع المختمفة المصالح وذات المؤثرة الأطراؼ أىـ يوضح التالي والشكؿ
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 72، ص سابؽ مرجع ،الحسيني عداي حسف فلاح :المصدر

 : يمي ما السابؽ الشكؿ يوضحيا التي الأطراؼ تتوقع

 والأرباح؛ الأسيـ قيمة في ارتفاع ىناؾ يكوف أف الأسيـ حممة قعيتو  -

 أكبر؛ مجيودات منيـ المؤسسة تنتظر المقابؿ وفي وظيفي، أماف مرتفعة، أجورا الموظفوف ينتظر -

 الشراء؛ استمرارية ، الدفع سرعة المؤسسة مف الموردوف ينتظر -

 العقد؛ ببنود الالتزاـ المؤسسة مف البنوؾ تنتظر -

 متوفرة؛ وخدمات سمع عالية، جودة جيدا، سعرا المستيمكوف ينتظر -

 الغرؼ وندوات برامج في منتظمة ومشاركة المؤسسة طرؼ مف كبير تعاوف التجارية الغرؼ تنتظر -
 التجارية؛

 والعادلة؛ المشروعة المنافسة المؤسسة مف المنافسوف ينتظر -

 والتعميمات؛ وانيفبالق أكبر التزاـ المؤسسة مف الحكومة تنتظر -

 المؤسسة؛ في عمؿ فرص العاطمة العاممة القوى تنتظر -

 ةـــــؤسســــالم

 القوى العاممة العاطمة

 لموظفونا

 الحكومة

 المنافسون

 المستيمكون

 الموردون

 الغرف التجارية

 البنــــــــــــــوك

 جيات الحكم المحمي

 حممة الأسيم
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 لممؤسسة الخاصة بالبيئة المرتبطة العمل ضغوط مصادر :ثانيا

 عمى مباشر بشكؿ تؤثر التي المتغيرات أو العناصر تمؾ في لممؤسسة الخاصة الخارجية البيئة تتمثؿ
 التي الخاصة البيئة عناصر أىـ بيف ومف 1الاعتبار بعيف أخذىا عمييا يجب والتي المؤسسة، عمميات
 .فيوالمستيمك فيالمورد المنافسيف نجد العمؿ لضغوط ميما سببا تكوف أف يمكف

 المنافسين عن الناجمة العمل ضغوط  -1

 في بينيا ما في تتنافس التي المنظمات جميع " أنيـ عمى عامة بصورة المنافسوف تعريؼ يمكف
 " 2الخ...المالية الموارد العمالة،، المستيمؾ دخؿ مف كؿ الموارد ىذه تشمؿ وقد الموارد، عمى الحصوؿ

 يوميات عمى غمبت الضغوط مف عالية درجة المؤسسات بيف ما والمتزايدة الشديدة المنافسة خمفت لقد
 وىذا المنافسيف، اتجاه التامة باليقظة التحمي عمى وباستمرار مجبرة نفسيا وجدت حيث البشرية، الموارد
 مف وىذا لمؤسساتيا، التنافسي الموقع عمى سمبي أثر لو يكوف أف يمكف عنيـ صادر قرار أي لمواجية
 عمى الأخير في لمحصوؿ وتبويبيا وتحميميا بالمنافسيف المتعمقة البيانات لمختمؼ المستمر الجمع خلاؿ

 .جيةالاستراتي القرارات اتخاذ في عمييا والاعتماد بيا الوثوؽ يمكف معمومات

 تزيد أف شأنيا مف السوؽ داخؿ لممؤسسة التنافسي الموقع عمى كبير بشكؿ تؤثر وباعتبارىا الأخيرة ىذه
 منيا تقدير سوء فأي البشرية، الموارد عاتؽ عمى الواقعة الضغوط حجـ ـث ومف المسؤولية حجـ مف

 .السوقية حصتيا كؿ أو لبعض المؤسسة خسارة إمكانية يعني المنافسيف لتحركات

 المستيمكين و الموردين عن الناجمة العمل ضغوط   -2

 الخاصة لممؤسسة، الخارجية لمبيئة المكونة الرئيسية العناصر مف والمستيمكيف المورديف مف كؿ يعتبر
 أولئؾ الأشخاص عف عبارة ىـ والموردوف .سموكيما ودراسة بيما الاىتماـ المؤسسة عمى ينبغي والتي

 ،المؤسسة في العممية الإنتاجية لإدامة اللازمة الأولية المواد بتوفير يقوموف ذيفال المعنوييف أو الطبيعييف
 منتجات الذيف يستيمكوف المعنوييف أو الطبيعييف الأشخاص أولئؾ عف عبارة فيـ المستيمكوف أما

 .المؤسسة

 لنظـفنظرية ا ،البشرية الموارد عمى كبيرا ضغطا والمستيمكيف المورديف سموكيات تشكؿ أف يمكف
 عمى مدخلاتيا منيا تتحصؿ فيي بيا، المحيطة بالبيئة وتتأثر تؤثر مفتوح نظاـ المؤسسة أف دائما تذكرنا
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 عمى المواد المؤسسة تحصؿ عدـ فإف وعميو ،منتجات المقابؿ في ليا وتقدـ الإنتاجية العممية لتشغيؿ
 مف خصائص) زواليا إلى يؤدي ،تقدميا التي لممنتجات المستيمكيف تقبؿ عدـ أو المورديف مف الأولية
 ىذه. في المؤسسة البشرية الموارد مختمؼ عمى كبيرا ضغطا شكؿ ما وىذا ،(والتلاشي التحمؿ النظاـ
 والمتنوعة، ورغباتيـ المتزايدة حاجتيـ وفؽ لممستيمكيف المنتجات تسويؽ بضماف جية مف مطالبة الأخيرة
 توافر درجة التحقؽ مف خلاؿ مف وذلؾ لإنتاجية،ا العممية استمرارية عمى الحفاظ أخرى جية ومف

 .توفيرىا في الاستمرارية درجة وكذا وجودتيا المدخلات عناصر

 والخاص العاـ بشقييا لممؤسسة الخارجية البيئة أف جميا لنا يظير المطمب، ىذا في ذكره تقدـ مما
 ثارىاوآتغيراتيا  تبعت المؤسسات في المدراء عمى ينبغي لذا العمؿ، لضغوط خصبا مصدرا تعتبر

 .لأنشطتيا المؤسسة أداء فاعمية و فعالية مف يحد قد خمؿ أي لتفادي وىذا باستمرار،

 لممؤسسة الداخمية بالبيئة المرتبطة العمل ضغوط مصادر :الثاني المطمب

 كياف تشكؿ التي مادية وغير المادية الخصائص تمؾ في لممؤسسة الداخمية البيئة تتمثؿ
 لضغوط والرئيسي الأوؿ المصدر ىي لممؤسسة الداخمية البيئة أف الباحثيف مف كثير ىوير ، المؤسسة
 .البشرية الموارد عمى مباشر تأثير ليا التي الخصائص مف مجموعة عمى تحتوي لكونيا العمؿ

  :الداخمية البيئة تحتوييا التي العمؿ ضغوط مسببات أىـ يبيف التالي والشكؿ

 الداخمية البيئة تحتوييا التي العمل ضغوط سبباتم أىم  ( 6)  الشكل رقم:

 

 

 

 

 

 

 

 220 - 215 ص بؽاس مرجع الكتبي، عمى محسف عمى بالاعتماد الطالب إعداد مف :المصدر

 ضغوط مصادر
 المرتبطة  العمل
 الداخمية بالبيئة

 لممؤسسة

 لمعمل  المادية الظروف

 الدور عبء تباين

 الدور غموض

 الدور صراع

 التنظيمي الييكل ضعف

 العمل الإنسانية في العلاقات سوء

 الوظيفي المسار ضعف

 الثقافة التنظيمية وطبيعة الوظيفة

 يرـــــــــــــــالتغي

 صنع في المشاركة ضعف

 تقييم الأداء القرارات
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 الوظيفة طبيعةالثقافة التنظيمية و  عن الناجمة العمل ضغوط :أولا

المستشفى  أو فالمدرسة لأخرى، منظمة مف تختمؼ التي الخاصة طبيعتو لو كياف المؤسسة إف
 شخصيتيا أو قيميا الخاصة منظمة فمكؿ مثلا، والصمب لمحديد مصنع عف ثقافتيا في تختمؼ كمنظمة

 يشكؿ لديو مما وبيف المؤسسة، بينو فجوة وجود يعنى فذلؾ ، تبنييا العامؿ الفرد يستطع لـ إف والتي ، بيا
 وتركيز مسؤولية مف تتضمنو لما عالية، ضغوطا بطبيعتيا حتويت الوظائؼ بعض ىناؾ. كما أف 1ضغطا

 ىذا عمى تفرض الوظيفة ىذه حساسية أف حيث نووية، محطة في تقني كمراقب العمؿ كبيريف مثؿ
 قرار فأي القرارات، اتخاذ في التامة الفعالية وكذا معينة، مواد أو أدوات عمى المستمر المراقب التركيز

  .2البشر مف الآلاؼ بحياة دييؤ  خاطئ قد

ثقافة تنظيمية خاصة مف حيث قواعد الانضباط  ةرد البشرياعمى المو  الوظائؼ تفرضطبيعة مثؿ ىذه إف 
 والصرامة في الأداء. 

قاـ  الثمانينات، بداية في المسح شمميا وظيفة 250 مف مختارة عينة ترتيب التالي الجدوؿ ويبيف
 المقارنة وتـ الأمريكية، المتحدة بالولايات HARVAD Universityىارفارد  جامعة مف فو باحث بيا

الإضافي،  الوقت تشمؿ معايير عدة ضوء في البشرية الموارد عمى الواقعة الضغوط حيث مف فيما بينيا
 المطموبة، المبادأة مقدار المخاطر، البيئية، الأحواؿ البدنية، المتطمبات الوقت، ضغط العمؿ، حصص
 3الناس أعيف في العمؿ والخسارة، الكسب مواقؼ

 ضغوطا والأقل الأكثر الوظائف (1) جدول رقم:

 لضغطا مقدار الوظائف ترتيب
)المتوسط 

 لحسابي(ا

 لضغطا مقدار الوظائف ترتيب
)المتوسط 

 لحسابي(ا

 63.3 ( وكيل تأمين35) 176.6 رئيس دولة( 1)

علانات42) 110.9 رجل مطافئ( 2)  59.9 ( رجل بيع وا 

 56.3 ( بائع السيارات47) 108.6 مدير عام( 3)

                                                           

   150،  ص:  1997العامة،  معيد الإدارة  :الرياض ،إدارتيا وكيفية ونتائجيا العمؿ: مصادرىا ضغوطىيجاف:  الرحمف عبد - 1
 257ص:  ، بؽاس مرجع باروف، روبرت جرينبرج، جيرالد - 2
 259ص  ،نفسو مرجع - 3
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 54.2 ( أستاذ جامعي50) 99.5 جراح( 6)

 51.7 ( مدير مدرسة60) 83.1 مراقب حركة جوية( 10)

 42.1 ( محمل بحوث السوق103) 78.5 ( مدير علاقات عامة12)

 39.6 ( مدير مستشفى113) 74.6 ( مدير حسابات إعلانات16) 

 38.7 اقتصادي( 119) 73.1 ( سمسار عقارات 17) 

 38.3 ( ميندس ميكانيكي122) 71.7 ( سمسار بورصة20) 

 34.9 ( بائع تجزئة149) 68.7 ( طيار22) 

 28.9 ( مندوب مشتريات193) 66.9 ( ميندس معماري25)

 24.2 ( فني إذاعة229) 64.30 ( محام31)

 20.2 ( خبير تأمين245) 64.0 ( ممارس عام33)

 .السابؽ لمرجعا مف الصفحة نفس :المصدر

 :1أىميا أسباب لعدة الضغوط مف عالية مستويات الذكر السابقة الوظائؼ وتتضمف

 حساسة؛ قرارات اتخاذ تتضمف أنيا -

 كبيريف؛ وصبر تركيز إلى تحتاج أنيا -

 عالية؛ فكرية قدرات تتطمب أنيا -

 ؛الرغبات لإرضاء مشقة مف ذلؾ يتطمب وما الآخريف، مع التفاعؿ تتطمب أنيا -

 لمعمل المادية الظروف عن الناجمة العمل ثانيا: ضغوط

 ة،يكسوء التيو  العمؿ، بضغوط البشري المورد شعور إلى تؤدي أف يمكف مادية ظروؼ عدة ىناؾ
 النفسية بالحالة مباشرة علاقة ليا الظروؼ ىذه لكوف نظرا و، الإضاءة وضعؼ اليواء تموث الضوضاء،
  العمؿ. لضغوط ميما سببا تشكؿ ما لباغا فيي البشري، لممورد والجسدية

                                                           

 258ص:  سابؽ، مرجع ،باروف روبرت جرينبرج، جيرالد - 1
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 التيوية سوء عن الناجمة العمل ضغوط  -1

 الجيدة التيوية أف حيث عموما، وسموكو ونشاطو البشري المورد أداء عمى كبيرا تأثير التيوية تؤثر
 في البشري المورد أداء عمى بالإيجاب تنعكس وجسدية نفسية راحة تعطي أف شأنيا مف العمؿ داخؿ
 زيادة عنو نتج قد التيوية شروط في التحسيف أف إلي أشارت التي الدراسات إحدى توأثبت ما وىو العمؿ،

 .1  %50 بنسبة المرض كشوؼ في ونقص ،% 4 بحوالي الإنتاج في

 تؤدي إذ البشري لممورد والجسدية النفسية الصحة عمى سمبية آثار تترؾ السيئة التيوية فإف المقابؿ وفي
 .العمؿ بضغوط شعوره درجة زيادة ثـ ومف الشديد، والتعب والضيؽ بالضجر شعوره إلى

 الضوضاء عن الناجمة العمل ضغوط -2

 صحية مشاكؿ يسبب منيا عالية درجة وجود أف حيث العمؿ، لضغوط ميما سببا الضوضاء تعتبر
 مف يديز  ما وىو الوظيفي، بالأماف شعورىا وعمى أدائيا مستويات عمى بالسمب تنعكس البشرية لمموارد
 الولايات في الانتشار الواسعة المشكلات إحدى السمع، فقداف مشكمة وتعد عمييا الواقعة الضغوط حجـ

 والإرشادات الاستشارات وتقديـ الصحية، بالرقابة الاىتماـ زيادة منيا تطمب ما وىو الأمريكية، المتحدة
  2المختمفة الوظائؼ في المقبولة الضوضاء مستويات عف

 اليواء تموث عن الناجمة العمل ضغوط -3

عمى  سمبيةا آثار  يترؾ حيث العمؿ، لضغوط الميمة الأسباب مف العمؿ داخؿ اليواء تموث يعتبر
التي  المؤسسة داخؿ الأماف بعدـ يشعر تجعمو والتي التنفسي، الجياز كأمراض البشري المورد صحة
 3.فييا يعمؿ

 الإضاءة عن الناجمة العمل ضغوط -4

 وفاعمية حيث بفعالية بعممو يقوـ كي البشري لممورد جدا ميمة العمؿ مكاف في الجيدة الإضاءة إف
 تتعب العيف السيئة الإضاءة أف حيف في ،الأشياء تمييز في والدقة البصري الإدراؾ سرعة عمى تساعده
 الوظائؼ باختلاؼ الإضاءة وتختمؼ 4.العمؿ بضغوط الشعور درجة مف تزيد ـث ومف الأخطاء، وتسبب

                                                           

 66ص:  ذكره، سبؽ مرجع بلاؿ، إسماعيؿ محمد - 1
 والتوزيع، النشر و لمطباعة الوفاء دار ،الأعماؿ منظمات داخؿ والجماعات الأفراد لسموؾ دراسة التنظيمي: السموؾ الوىاب، عبد جاد أحمد - 2

 87ص:  ، 2000 الإسكندرية،
 87نفسو، ص  مرجعأحمد جاد عبد الوىاب،  - 3
 65 - 64ص :  ص ذكره، سبؽ مرجع بلاؿ، إسماعيؿ محمد - 4
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 تتطمب التي الطبية الجراحة وظيفة مثؿ مف الضوء كبيرة كمية إلى تحتاج الوظائؼ فبعض اص،والأشخ
 قد شاب لشخص مثمى إضاءة يعتبر ما فإف وبالمثؿ ،مثلا المحاسبة وظيفة تحتاجيا التي الكمية أضعاؼ

 شخاصوالأ الوظائؼ خصائص دراسة أىمية يبيف ما السف وىو في متقدـ لشخص بالنسبة كذلؾ يعتبر لا
  .1الوظائؼ تمؾ يشغموف الذيف

 الدور عبء تباين عن الناجمة العمل ضغوط :ثالثا

مجموعة  بو ويقصد المؤسسات، في العمؿ لضغوط الميمة الأسباب مف أيضا الدور عبء يعتبر
 مما أقؿ أو أكثر المياـ تمؾ تكوف وقد أداءىا، أجؿ مف البشري المورد إلي تسند التي الوظيفية المياـ

 بضغوط البشري المورد شعور في كبير دور ليما أساسيتيف صورتيف الدور عبء ويأخذ 2بو القياـ بيج
 .انخفاضو أو الدور عبء زيادة العمؿ ىما

 الدور عبء زيادة عن الناجمة العمل ضغوط -1

كافي  غير وقت في إنجازىا منو يطمب كثيرة لمياـ البشري المورد تحمؿ الدور عبء بزيادة يقصد
 المورد يجعؿمما  (كمي العبء) وقدراتو ميارتو تفوؽ وظيفية بمياـ القياـ و (الكيفي العبء)ا لإتمامي
 3مرتفعة عمؿ ضغوط مف يعاني يجعمو ما وىو والاضطراب، الإحراج و بالتيديد يشعر البشري

 الدور عبء انخفاض عن الناجمة العمل ضغوط -2

 لا تستوعب بمياـ القياـ كمي( أو )عبء قميمة بمياـ البشري المورد قياـ الدور عبء بانخفاض يقصد
 مستوي مف يزيد ما وىو عممو اتجاه بالممؿ لمشعور عرضة يجعمو مما كيفي(، عبء)وقدراتو  طاقاتو
 .4العمؿ بضغوط شعوره

 :الأداءى ومستو  العمؿ بضغوط العمؿ عبء تربط التي العلاقة يبيف التالي والشكؿ
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 الأداء ومستوي العمل بضغوط قتياوعلا العمل أعباء (7: )رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 .السابؽ المرجع مف الصفحة نفس :المصدر

إلى  سيؤدي ذلؾ فإف مرتفعة العمؿ أعباء كانت إذا أنو القوؿ يمكف السابؽ، الشكؿ خلاؿ مف
 ب عمىينعكس بالسم ما وىو ،عالية عمؿ بضغوط الشعور ثـ ومف والتعب بالإرىاؽ البشري المورد شعور
 المورد شعور إلى الانخفاض ىذا يؤدي حيث العمؿ، عبء لانخفاض بالنسبة الحاؿ وكذلؾ ،أداءه مستوى
 المورد أمثؿ يجعؿ عمؿ عبء وجود أف حيف في ،العمؿ بضغوط الشعور ثـ ومف والروتيف بالممؿ البشري
 . أداءه مستوى عمى بالإيجاب ينعكس ما وىو العمؿ، ضغوط اتجاه مثمى وضعية في البشري

 الدور غموض عن الناجمة العمل ضغوط رابعا:

 غياب تصور عف عبارة أنو عمى ويعرؼ العمؿ، لضغوط الميمة الأسباب مف الدور غموض يعد
 تحقيقيا وعمى عميو ينبغي التي الأىداؼ وعمى عممو في يؤديو أف يجب لما البشري لممورد واضح

 مف جامعة باحثوف بيا قاـ دراسة توصمت وقد . 1 لخا.. ومسؤوليتو سمطتو بحدود الخاصة المعمومات
 مف البشري المورد بو يقوـ الذي لمدور واضح تصور غياب أف إلى الأمريكية المتحدة بالولايات ميتشغاف

 مف البشري المورد يجد لا عندما حدة الشعور ىذا ويزداد العمؿ، بضغوط الشعور إلى بو يؤدي أف شأنو
  .يرشده
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 للأعباء المستوى الأمثل

 والضغوط
 المرتفعالمستوى 
 والضغوط للأعباء

 نخفضالمالمستوى 
 والضغوط للأعباء

 أداء منخفض /انخفاض عبء العمل    عبء أمثل      زيادة عبء العمل   /  أداء منخفض

 رؽأ 

 إثارة سريعة 

  زيادة الأخطاء 

 تردد في اتخاذ 
 القرارات

 

 أداء أمثؿ 

 دوافع قوية 

  طاقة كبيرة 

 إدراؾ جيد 

 ىدوء الأعصاب 

 

 ممؿ 

 دافع ضعيؼ 

  غياب عف العمؿ 

 لا مبالاة 
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 الدور صراع عن الناجمة عملال ضغوط :خامسا

 الذي التعارض ذلؾ بو ويقصد العمؿ، لضغوط الميمة الأسباب مف أيضا الدور صراع يعد
 ىي الدور لصراع رئيسية أنواع أربع ويوجد،  مختمفة عمؿ متطمبات وجود نتيجة البشري لممورد يحدث
 صراع شخص، مف أكثر مصدره يكوف الذي الدور صراع واحد، شخص مصدره يكوف الذي الدور صراع
 .الأدوار تعدد عف الناتج الدور صراع و الشخصية والقيـ الدور متطمبات بيف التعارض عف الناتج الدور

  1:الأنواع ليذه شرح يمي وفيما

 واحد شخص مصدره يكون الذي الدور صراع عن الناجمة العمل ضغوط  -1

 :مثؿ الشخص نفس مف متناقضة مباتمتط البشري المورد يواجو عندما الصراع مف النوع ىذا يحدث
 الزيادة دوف مف % 50بػػػػػػػػ  الناتج حجـ بزيادة تقضي لممؤسسة العاـ المدير مف لأوامر الإنتاج مدير تمقي
 الحالة ىذه ففي،  المالية الموارد لنقص الكيفية الناحية مف ولا الكمية الناحية مف لا الإنتاج عوامؿ في
 الإنتاج حجـ لزيادة أنو حيث ، بالضغط شعورا لو يولداف متناقضيف أمريف اـأم نفسو الإنتاج مدير يجد
 الذي الدور صراع مف يعاني الإنتاج مدير فاف وبالتاليالإنتاج،  لعوامؿ كيفية أو كمية زيادة مف لابد
 .لممؤسسة العاـ المدير مصدره يكوف

 شخص من أكثر مصدره يكون الذي الدور صراع عن الناجمة العمل ضغوط  -2

 أو شخصيف مف متناقضة أوامر أو متطمبات البشري المورد يواجو عندما الصراع مف النوع اذى يحدث
 في دينار، آلاؼ عشرة بمبمغ إنتاج مستمزمات اقتناء الشراء مسئوؿ مف إنتاج مدير يطمب :فمثلا أكثر،
 مسئوؿ يتعرض لةالحا ىذه ففي .يوميا دينار لاؼآ ةخمس تجاوز عدـ منو التمويؿ مدير يطمب حيف

 التمويؿ، ومدير الإنتاج مدير مف يتمقاىا التي التعميمات تعارض نتيجة مرتفعة عمؿ لضغوط الشراء
 ومدير الإنتاج المدير مف كؿ مصدر يكوف الذي الدور صراع مف يعاني الشراء مسئوؿ فاف وبالتالي
 .التمويؿ

 الدور متطمبات نبي التعارض عن الناتج الدور صراع عن الناجمة العمل ضغوط  -3

 الشخصية والقيم
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 التوقعات المطموبة مع البشري المورد ومعتقدات قيـ تتعارض عندما الصراع مف النوع ىذا يحدث
 عنو يغض النظر ولكنو العمؿ، في بالتدليس قاـ قد زميمو أف الحسابات محافظ يكشؼ منو، فمثلا: قد

 نفسية صراعا داخؿ يسبب الشخصية والقيـ لدورا متطمبات بيف التعارض وىذا الزمالة، اعتبارات بسبب
 . العمؿ بضغوط شعوره إلى يؤدي مما البشري المورد

 الأدوار تعدد عن الناتج الدور صراع عن الناجمة العمل ضغوط -4

ذلؾ  ومثاؿ البعض، بعضيا مع تتعارض أدوار بعدة البشري المورد يقوـ عندما النوع ىذا يحدث
 المورد البشري تعرض أف العممية الدراسات أثبتت فقد ،المنزؿ في لأدوارا مع العمؿ في الأدوار تعارض
 الدـ، القمؽ وضغط مستوى ارتفاع مثؿ صحتو عمى سمبية أثارا يترؾ نوعو، كاف ميما وىذا الدور، لصراع

 الرضا وانخفاض مستوى العمؿ وترؾ الغياب معدلات ارتفاع خلاؿ مف المؤسسة عمى سمبا يؤثر كما
 . لإنتاجيةوا الوظيفي

 تقييم الأداء الوظيفي سادسا: ضغوط العمل الناجمة عن 

ويقصد بو مدى وجود نظاـ فاعؿ لتقييـ أداء العامميف بالمنظمة، حيث إف عدـ وجود معايير 
منطقية منضبطة يقتنع بيا العامموف، مف الممكف أف يكوف مصدراً مف مصادر ضغوط العمؿ إذا لـ يتـ 

ويؤدي ذلؾ كما تقوؿ ىنداوي إلى أف  .ات الفرد والمنظمة في آف واحدوفؽ أسس سميمة تمبي حاج
العامميف لف يؤدوا عمميـ وفقاً لما تقتضي بو واجباتيـ الوظيفية لأنيـ لف يحصموا في النياية عمى حقيـ 
المناسب مف التقدير المادي و الأدبي، وسيسود اعتقاد أف الجميع سواسية وأف مف يعمؿ يتساوى مع مف 

عمؿ، مما يوجد حالة مف الإحباط تجعؿ ىؤلاء العامميف عرضة لمعديد مف الأمراض النفسية لا ي
 1.والجسدية

 الوظيفي المسار ضعف عن الناجمة العمل ضغوط ا:بعسا

 المورد فييا يتدرج التي الوظائؼ مجموعة يوضح الذي المسمؾ ذلؾ بأنو الوظيفي المسار يعرؼ
 ،2النقؿ طريؽ عف أفقيا، أو الترقية، طريؽ عف عموديا، إما لمؤسسةا في الوظيفية حياتو أثناء البشري
 ذلؾ فإف طموحاتو، مع وتتعارض محدودة أنيا أو ضعيفة، لمترقية فرصتو بأف البشري المورد يشعر وحيف
 .3العمؿ بضغوط شعوره إلى سيؤدي شؾ ولا
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 بضغوط لو شعورا تسبب يرةكث تحديات الوظيفي مساره مراحؿ مف مرحمة كؿ في البشري المورد ويواجو
 :1يمي كما نبرزىا العمؿ

 الوظيفي المسار بداية مرحمة -1

 :منيا نذكر العمؿ لضغوط تعرضو كثيرة تحديات المرحمة ىذه في البشري المورد يواجو

 مجموعة العمؿ؛ مع التكيؼ لصعوبة المؤسسة( نتيجة داخؿ بالعزلة )الشعور الوظيفي الاغتراب -

 العمؿ؛ لأداء للازمةا والميارة الخبرة نقص -

 العمؿ؛ مسؤوليات تحمؿ عمى القدرة عدـ -

 الوظيفي المسار منتصف مرحمة -2

 : منيا نذكر العمؿ لضغوط تعرضو كثيرة تحديات المرحمة ىذه في البشري المورد يواجو

 والميارات؛ المعارؼ تقادـ -

 ؛الترقية في مزايا عمى الحصوؿ أجؿ مف العمؿ في الزملاء مع التنافس شدة -

 التأكد؛ وعدـ التغيير وكثرة العمؿ أعباء زيادة -

 الوظيفي المسار نياية مرحمة -3

 :منيا نذكر العمؿ لضغوط تعرضو كثيرة تحديات يواجو أيف التقاعد إلى البشري المورد يوجو ىنا

 العمؿ؛ في يممكيا كاف التي والمزايا السمطة فقداف -

 لأخرى؛ا الدخؿ ومصادر التقاعد معاش في التفكير -

 يرــــيــالتغ عن الناجمة العمل ضغوط: اثامن

 قصد غير عف أو قصد عف إرادي غير أو إرادي بفعؿ تحصؿ مستمرة حالة"  بأنو التغيير يعرؼ
 وبكؿ الخارجية أو الداخمية البيئة في يكوف وقد الظروؼ، بحكـ أو عفوية بصورة أو مسبؽ بتخطيط
  1" والإيجابية السمبية انعكاساتو

                                                           
1

 غير ماجيستر مذكرة ،باتنة بجامعة والتسيير الاقتصاد كمية أساتذة حالة: الجامعييف الأساتذة أداء عمى وأثارىا العمؿ ضغوط : مانع برينة ص - 
 84-83:  ص ص ، 2008 باتنة، جامعة منشورة،
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  2:أىميا مجالات عدة التغيير سويم

 التكنولوجي لمجالا -1

 .وعيتون تحسيف أو الإنتاج كمية في لمزيادة والأساليب، والطرؽ المعدات و الآلات تغيير ويمس

 التنظيمي المجال -2

 وىذا لممؤسسة، الييكمي والبناء الوظيفية كالعلاقات لممؤسسة، التنظيمية الجوانب تغيير ويمس
 .الخارجية البيئة تحتوييا لتيا التحديات لمواجية

 الإنساني المجال -3

 السموكية الأنماط لتطوير وطموحاتيـ، ودوافعيـ وقيميـ وعادتيـ واتجاىاتيـ الناس أفكار تغيير ويمس
 .ليـ

 العمل مجال   -4

 نحو لمموارد البشرية إيجابي شعور لخمؽ النوعية أو الكمية الناحية مف الوظيفية الواجبات تغيير ويمس
 .الأداء فعالية وزيادة العمؿ

 لبشريةا الموارد شعور إلى سابقًا المذكورة المجالات في المؤسسة تحدثو الذي التغيير يؤدي وقد
 إلى التكنولوجي التغيير يؤدي فمثلا ،الغموض يكتنفيا ما كثيرا التغييرات ىذه أف ذلؾ عالية، بضغوط
 التكنولوجيا في التحكـ عمى القدرة عدـ مف الخوؼ أو مناصبيا عمى بالخوؼ البشرية الموارد شعور

 . العمؿ بضغوط مرتفع شعور الأخير في النتيجة تكوف وبالتالي الجديدة،

 تعرض إمكانية مف زاد كمما وسريع، مخطط وغير امفاجئ التغيير كاف كمما أنو إلى ىنا الإشارة وتجدر
 .العمؿ لضغوط البشرية الموارد

 

 
                                                                                                                                                                                     

1
دارة القيادة عمر، حوتيو محمد، براؽ -   في التغيير تسيير: بعنواف لممؤسسات، الثاني الوطني المنتدى ،الاقتصادية بالمؤسسات التغيير وا 

 .لمصفحة رقـ بدوف ، 2004 ديسمبر 1 إلى نوفمبر 30 مف عنابة، جامعة التسيير، وعموـ الاقتصادية العموـ كمية المؤسسات،
الوطني  المنتدى ،الشاممة الجودة إدارة مدخؿ خلاؿ مف المعاصرة الأعماؿ منظمات في التغيير القادر، عبد الكريـ، بالعربي عبد بوريقات يحي - 2

 إلى نوفمبر 30 مف عنابة، جامعة التسيير، عموـ و الاقتصادية العموـ كمية المؤسسات، في التغيير تسيير بعنواف، لممؤسسات الثاني
 205ص:  ، 1996 الرياض، لمطباعة، الإدارة دار التغيير، ؿظلا في الإدارة عامر، بف سعيد: عف نقلا. الصفحة رقـ بدوف ، 2004ديسمبر1
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 القرارات صنع في المشاركة ضعف عن الناجمة العمل ضغوط ا:سعات

 بضغوط شعورىـ مقدار زيادة إلى القرارات صنع في إشراكيـ وعدـ المرؤوسيف دور تيميش يؤدي
 1:ىما أساسيف سببيف إلى ذلؾ ويرجع العمؿ،

 أفكارىـ وبأف الأىمية بعدـ الشعور فييـ ينمي القرارات صنع في المرؤوسيف مشاركة ضعؼ أف -
 العمؿ؛ بضغوط شعورىـ حدة مف يزيد مما قيمة، ليا ليست ومعموماتيـ

 إلى يؤدي ذلؾ فإف بوظيفتيـ المرتبطة القرارات صنع في المشاركة فرصة لممرؤوسيف يتاح لا عندما أنو -
 مف المعاناة زيادة إلى تمؾ الأفعاؿ ردود تؤدي ما وغالبا عمميـ، في التحكـ وفقداف بالإحباط شعورىـ
 العمؿ؛ ضغوط

 التنظيمي الييكل ضعف عن الناجمة العمل ضغوط :عاشرا

 المؤسسة في السائدة لمعلاقات الداخمية التركيبة يحدد الذي البناء ذلؾ التنظيمي بالييكؿ يقصد
 أىداؼ تحقؽ التي الأنشطة لإنجاز بينيا ما في تتكامؿ التي والفرعية الرئيسية الوحدات يوضح حيث

 2.المؤسسة

 والمسؤولية السمطة خطوط وضوح عدـي ف ضعيفة نظيميةت ىياكؿ بوجود العمؿ ضغوط وتظير
 الإشراؼ نطاؽ واتساع والاستشارية التنفيذية الوحدات بيف الصراع واشتداد والتنسيؽ الاتصالات وضعؼ

 كذلؾ  3.العمؿ بضغوط البشرية الموارد شعور حدة مف تزيد عوامؿ كميا، حيصح غير بشكؿ وضيق أو
 لممؤسسة، والخارجية الداخمية البيئة في تحدث التي التغيرات تواكب رنةم تنظيمية ىياكؿ وجود عدـ فإف

 تطوير في رغبة ليا التي تمؾ خاصة وبصفة عالية، عمؿ ضغوط مف تعاني البشرية الموارد يجعؿ
  .واتجاىاتيا وميارتيا معارفيا

 العمل في الإنسانية العلاقات سوء عن الناجمة العمل ضغوط احدى عشر:

 سواء البشرية، الموارد بيف ما تحدث التي التفاعلات تمؾ العمؿ في الإنسانية قاتبالعلا يقصد
 .والسيطرة الظمـ مثؿ سمبية أو والتعاوف الاحتراـ مثؿ إيجابية كانت

                                                           
 218ص:  ذكره، سبؽ مرجع الكتبي، عمي محسف - 1
 163: ص ،  2007المسيرة، عماف، دار الثانية، الطبعة ،المنظمة نظرية محمود، كاظـ خضير الشماع، حسف محمد خميؿ - 2
 ،المجمة بالجزائر لمتجارة العميا المدرسة إلى إشارة – الجامعية المؤسسات في لعمؿا بضغوط التنظيمي المناخ أبعاد علاقة مريزؽ، عدماف - 3

 :الموقع عمى متاحة ، 2009 شتاء ، 40 العدد الإنسانية، لمعموـ الإلكترونية
http : // WWW.ULUM.NL/D163.HTML, consulté LE : 23/03/2015 
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 يسوده جيد تنظيمي مناخ توفر إلى العمؿ مكاف في البشرية الموارد بيف ما الجيدة العلاقات وتؤدي
 .العمؿ لضغوط التعرض إمكانية مف يقمؿ ما وىو البشرية الموارد بيف ما لمتبادؿا والاحتراـ والثقة التعاوف

 "بالمرؤوس الرئيس" علاقة ىما رئيسيتاف صورتاف تأخذ العمؿ في الإنسانية العلاقات أف وبما
 بضغوط البشرية الموارد لشعور الميمة الأسباب مف العلاقات ىذه تكوف فقد ،"الزملاء مع والعلاقة"

 المشاركة مف بحرمانيـ وذلؾ المرؤوسيف مع التسمطية القيادة أسموب يتبع مثلا الرئيس كاف فإذا ،العمؿ
بداء القرار صنع في  يؤدي وكذلؾ العمؿ، بضغوط شعورىـ إلى يؤدي أف شأنو مف ذلؾ فإف الرأي، وا 

 مناخ خمؽ إلى معنوية أو مادية بمزايا الفوز أجؿ مف والجماعات الأفراد بيف ما فيو المبالغ التنافس
  .1العمؿ لضغوط التعرض إمكانية مف يعزز ما وىو اللاتعاوف و الثقة وعدـ الصراع يسوده تنظيمي

 الصناعية المؤسسات إطارات شممت (Stora) ستورا الباحث بيا قاـ مسحية دراسة أشارت وقد
 الإطارات شعور ىإل أدى العمؿ، في والزملاء الرئيس مف والدعـ المساندة غياب أف إلى الفرنسية،
 العلاقات إف"العمياف ويقوؿ  .العمؿ بضغوط حاد شعور عميو ترتب ما وىو المؤسسة، داخؿ بالاغتراب
 إشباع لو تتيح قد العلاقات فيذه العممية الحياة في ىاما دورا تؤدي العمؿ في وزملائو الفرد بيف الشخصية
 العلاقات، ىذه استغلاؿ أسيء إذا أما وغيرىا، داقةوالص والاحتراـ كالتقدير والاجتماعية النفسية الحاجات

 إلى يؤدي الذي الحد إلى الصفات ىذه تتعمؽ وقد والكراىية العداء بسمات ستتصؼ شؾ بلا فإنيا
 2 " ضغوط مف يعانيو ما بسبب اغتراب، حالة يشبو ما أو الفرد انفصاؿ

كثيرة  عوامؿ عمى تحتوي ؤسسةلمم الداخمية البيئة أف لنا يتضح المطمب ىذا في ذكره سبؽ مما
بالمستوى  مرتبط ما ىو العوامؿ ىذه فمف ،العمؿ بضغوط البشرية الموارد لشعور ميمة أسبابا تمثؿ

 مرتبط بالمستوى ما ىو ومنيا الدور، صراع الدور، غموض العمؿ، عبء مثؿ البشرية، لمموارد الوظيفي
 الييكؿ التنظيمي مثؿ التنظيمي، بالمستوى بطمرت ما ىو ومنيا الآخريف، مع العلاقات مثؿ الجماعي،
 المستوى)الثلاثة  لممستويات المؤسسة دراسة أىمية تبرز وىنا ،القرارات صنع في المتبعة والسياسات
 السمبية مف الآثار تحد فعالة أساليب وضع أجؿ مف (التنظيمي والمستوى الجماعي والمستوى الوظيفي
 .العمؿ لضغوط

 

 

                                                           
1  - Jean Benjamin Stora, op .cit, pp : 18-19. 
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 البشري لممورد الشخصية بالخصائص المرتبطة العمل ضغوط ادرمص الثالث: المطمب

البشري  المورد لشعور ميما سببا تكوف أف يمكف الشخصية الخصائص مف مجموعة ىناؾ
 .والخبراتوالقدرات  والجسدية النفسية الحالة الخاصة، الحياة أحداث الشخصية، نمط مثؿ العمؿ بضغوط

 لشخصيةا نمط عن الناجمة العمل ضغوط : أولا

وعقمية  ونفسية جسمية مركبة سمات يضـ الذي الشامؿ الإطار ذلؾ " أنيا عمى الشخصية تعرؼ
 يتحدد نمط خلاليا مف والتي الإنساف، شخصية نمط السمات ىذه وتحدد  "1غيره عف شخصا تميز وثقافية
 .سموكو

 نتائج وتشير .(ب) الشخصية ونمط (أ) الشخصية نمط *:ماى الشخصية مف نمطيف ىناؾ ويوجد ىذا
 الشخصية مف أصحاب العمؿ لضغوط لمتعرض قابمية أكثر ىـ )أ(الشخصية أصحاب أف إلى الدراسات

 3:التالية بالخصائص يتميزوف لكونيـ راجع وذلؾ ؛2(ب)

 . العمؿ في والتحدي الكبيريف والتنافس الإقداـ -

 . واحد وقت في شيء مف أكثر إنجاز يحاولوف -

 .نتظارالا ويكرىوف صبوريف غير -

 . بانفعاؿ ويتحدثوف الآخريف يستعجموف  -

 . النتائج ويستعجموف للأداء عالية معايير يضعوف -

 . والأحداث الناس مع مستمر صراع في يدخموف -

 عرضة أقؿ فيـ وعميو أعلاه، ذكر لما معاكسة خصائص ليـ (ب) الشخصية أصحاب أف حيف في
 أف إلى الدراسات وتشير .4الخ...الدـ ضغط وارتفاع قمبية أمراض مف السمبية ولتأثيراتيا العمؿ لضغوط
 بدرجة تمتعيـ بسبب ،(ب) أصحاب الشخصية مف أعمى أداء مستويات يقدموف( أ) الشخصية أصحاب

 أصحاب فييا يكوف التي المواقؼ فيناؾ بعض ذلؾ ومع والتحدي، الإنجاز وحب المنافسة مف عالية
                                                           

  203: ص ،  2000القاىرة، الأكاديمية، المكتبة معاصرة، رؤية ،التنظيمي السموؾ إدارة مصطفى، سيد أحمد - 1
 روزنماف في السبعينات و فريدماف الأمريكييف الطبيبيف إلى الشخصية )ب( ونمط (الشخصية )أ نمط اكتشاؼ في الفضؿ يرجع* 
  317ص:  ،2002، الإسكندرية لمنشر الجديدة الجامعة دار ،المنظمات في الفعاؿ السموؾ ،الباقي عبد محمد الديف صلاح - 2

  594ص:  ، 2007، ةالإسكندري ، الجديدة الجامعة دار ، معاصر حديث منيج  :الأعماؿ إدارة طو، طارؽ - 3

  595 – 594ص:  ص طارؽ طو، مرجع سابؽ، - 4
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 إحدى أكدتو ما وىو والتأني، تتطمب الصبر التي الأعماؿ في خاصة تميزا، أكثر( ب) الشخصية
 لعدة راجع وذلؾ (ب) الشخصية مف أصحاب ىـ العميا الإدارة رجاؿ غالبية أف أوضحت التي الدراسات
 1:أىميا أسباب

ضغط  ارتفاع القمب، أمراض) صحية لمشاكؿ يتعرضوف ما كثيرا( أ) الشخصية أصحاب أف -
يتيح  ما وىو، العميا للإدارة الترقية مف تمكنيـ كافية لفترة لعمؿا في يبقوف لا تجعميـ ،(الخ...الدـ

 . (ب) الشخصية لأصحاب الفرصة

سمبية  انطباعات عنيـ يعطي ما وىو والعجمة، الصبر بقمة يتميزوف( أ) الشخصية أصحاب أف -
 .والتأني بالصبر يتميزوف الذيف( ب) الشخصية أصحاب عكس الترقية، مف تمنعيـ الإدارة لدى

 يتلاءـ مع لا ما وىو تسرعيـ، بسبب خاطئة قرارات يتخذوف ما كثيرا (أ) الشخصية أصحاب فأ -
 .بالحكمة والتحمي التأني إلى تحتاج والتي العميا الإدارة في تتخذ التي القرارات طبيعة

 المتوقع أف فمف أفضؿ، أييما( ب) الشخصية وأصحاب (أ) الشخصية أصحاب بيف بالمقارنة قمنا إذا
 أصحاب الشخصية أما حاسما، الوقت عنصر فييا يكوف التي المواقؼ في (أ) الشخصية أصحاب ينجح

 العمؿ طبيعة فأف الدقيؽ، وعميو والحكـ والصبر التأني إلى تحتاج التي المواقؼ في فينجحوف (ب)
 2.أفضؿ أييما تحدد التي ىي وظروفو

 الخاصة الحياة أحداث عن الناجمة العمل ضغوط : ثانيا

 في خارجو، أو المنزؿ في سواء الخاصة، حياتو في البشري المورد يواجييا التي الأحداث رتؤث
 .3العمؿ إلى أثرىا ينتقؿ والتي ، بالضغوط شعوره درجة

  4:نذكر العمؿ بضغوط الشعور تسبب التي الخاصة الحياة أحداث بيف ومف

 العائمية المشاكل عن الناجمة العمل ضغوط -1

                                                           

 135 : ص ، سابؽ ، مرجع باروف روبرت جرينيرج، جيرالد - 1

 136: ص نفسو، مرجع - 2

 149: ص ، 1993الرياض، والتوزيع، لمنشر مرامر دار ،التنظيمي السموؾ إدارة العديمي، محمد ناصر - 3

   599 – 598 : ص ص ، ؽساب مرجع ، عقيمي وصفي عمر - 4
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أىؿ  مع مشاكؿ المنزؿ، الأولاد أحد ترؾ الأقرباء، أحد وفاة الطلاؽ، ىمياأ وكثيرة متنوعة وىي
 العمؿ حيث بضغوط البشري المورد شعور درجة مف تزيد أف شأنيا مف المشاكؿ ىذه كؿ الخ،...الزوجة
 .ضعيفة العمؿ أداء عمى الجسمانية وقدرتو مشغوؿ وبالو لمعمؿ يأتي تجعمو

 المالية المشاكل عن الناجمة العمل ضغوط -2

 والكيرباء، نفقات والغاز المياه فواتير) المالية الالتزامات فكثرة الحياة، متطمبات زيادة نتيجة وىي
 تعرض المورد قابمية مف يزيد أخرى، جية مف لتغطيتيا الدخؿ كفاية وعدـ جية، مف ( الخ...الأسرة
 .العمؿ لضغوط البشري

 معيشةوال الإقامة مكان ظروف عن الناجمة العمل ضغوط -3

 المورد يجعؿ أف شأنو مف ظ،ػػمكت مكاف في السكف أو العمؿ مكاف عف بعيدة منطقة في فالسكف
 ضغوط تحمؿ مف تمكنو التي والنفسية الجسدية الراحة مف الكافي القسط يأخذ لـ وىو لمعمؿ يأتي البشري
 .العمؿ

 تأثير إمكانية إلى ارواأش الذيف الباحثيف أوائؿ مف  ( Holmes and Rahe )وراىي ىولمز ويعتبر
 في توصلا حيث بالضغط، شعورىا ـث ومف البشرية لمموارد الصحية الحالة عمى الخاصة الحياة أحداث
 الأحداثيقيس  الذي،   *SRRSالترتيبي الاجتماعي التوافؽ إعادة بمقياس يسمى ما إلى 1966 سنة
 بإعطاء وراىي ىولمز قياـ وبعد .1يةالماض شيرا عشر الاثني خلاؿ البشرية الموارد ليا تعرضت التي
 شعور في تؤثر التي الحياة أحداث أىـ إلى توصلا لو، الحسابية المتوسطات وحسابحدث**  لكؿ وزف

 :الأحداث ىذه أىـ يعرض التالي والجدوؿ .بالضغط البشرية الموارد

 : بالضغط البشري المورد شعور في المؤثرة الحياة أحداث أىم :( 2) رقم جدول

 ترتيب الحدث لمحدث الحسابي المتوسط حدثال

 1 100 الزوجين أحد وفاة

 2 73 الطلاق

                                                           
،  2002الإسكندرية، الجامعية، الدار ، تطبيقية ونماذج مفاىيـ :الاستراتيجية الإدارةثابت عبد الرحمف إدريس، جماؿ الديف محمد المرسي،  - 1

 528ص: 
 كبيرة وزف قيمة الحدث ليذا تعطى ربيفالمق أحد وفاة حالة في فمثلا الفرد، نفسية عمى الحدث يخمفو الذي الألـ مقدار حسب الوزف قيمة تعطي** 
 % 90 ب مثلا تقدر
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 3 63  السجن عقوبة
 4 63  العائمة أفراد أحد وفاة

 5 53  الخطيرة الإصابة أو المرض
 6 50 الزواج

 7 47  العمل من التسريح
 8 45 الزوجية الخلافات
 9 44  ينالمقرب الأصدقاء أو الأسرة أفراد أحد مرض
 10 44  الزوجة حمل
 11 40 عاطفية مشاكل وجود

 12 39 جديد مولود استقبال
 13 39 الشخصية لممشروعات التوازن إعادة
 13 39  المالي الوضع في التغير
 14 38  الأصدقاء أحد وفاة
 15 37  العمل مجال تغيير
 16 26  الزوجي التفاىم مساحة زيادة

 17 35 سكن لشراء فيمصر  تمويل عمى الحصول
 18 31  القرض سداد في التأخر
 19 30 العمل مسؤوليات في تغيير
 20 29  الأسرة الأبناء ترك

 21 29 عنو توقفيا أو بالعمل الزوجة التحاق

 ,3comportement humaine et organisationsClaire de Billy et. al ,° :بتصرف

édition, édition de : renouveau pédagogique INC, canada, 2006, p : 464 

 

في  ستكوف نقطة 150 مف أقؿ عمى تتحصؿ التي البشرية الموارد أف إلى راىي و ىولمز ويشير
نقطة  300 عف ويقؿ نقطة 150 يفوؽ مجموع عمى تتحصؿ التي أما يمي، الذي العاـ جيدة صحية حالة
 الموارد إصابة احتماؿ يبمغ فيما % 50 قدره ؿباحتما وىذا يمي، الذي العاـ خطيرة لأمراض معرضة فيي

   1.% 70 خطيرة بأمراض نقطة 300 يفوؽ مجموع عمى تتحصؿ التي البشرية

                                                           
 184أندرودي سيزلاقي، مارؾ جي والاس، مرجع سبؽ ذكره، ص :  - 1
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 والجسدية النفسية الحالة عن الناجمة العمل ضغوط : ثالثا

 العمؿ وفي بضغوط شعوره درجة في البشري المورد فييا يكوف التي والجسدية النفسية الحالة تؤثر
 شعور المورد حدة زيادة إلى يؤدياف سوؼ والإحباط الشديد التعب أف المتوقع فمف، معيا تعاممو كيفية

 الجيدة والجسدية النفسية الصحة أف حيف في مواجيتيا، عمى قدرتو مف ويقملاف العمؿ بضغوط البشري
 1حدتيا. مف والتقميؿ العمؿ ضغوط تحمؿ عمى تساعدانو

 السابقة والخبرات القدرات عن الناجمة العمل ضغوط : رابعا

 اتجاه ضغوط البشري المورد فعؿ ردود عمى المؤثرة العوامؿ مف السابقة والخبرات القدرات تعتبر
 في مسببات التحكـ في فرصتو كانت كمما عالية وخبرات قدرات يممؾ البشري المورد كاف فكمما ،العمؿ

  وكابلاف فرانش كدراسة السابقة اتالدراس أكدتو ما وىذا صحيح، والعكس عالية، العمؿ ضغوط
French and Caplan  غرات ماؾ ودراسة 1973عاـ  Mc Grath 2. 1976 عاـ  

 لضغوط العمؿ عرضة أكثر ىـ( أ) الشخصية أصحاب أف القوؿ يمكف المطمب ىذا في ذكره سبؽ مما
 نتظار،ويكرىوف الا صبوريف غير) بيا يتميزوف التي لمخصائص نظرا ،)ب( الشخصية أصحاب مف

 النفسية الضاغطة والحالة الحياة أحداث أف كما ،(الخ... واحد وقت في شيء مف أكثر إنجاز يحاولوف
 العمؿ لضغوط أكثر عرضة البشري المورد تجعؿ عوامؿ كميا والخبرات، القدرات وقمة السيئة، والجسدية

 .تحمميا عمى قدرة وأقؿ

 العمل وطضغ تفسير في الرئيسية النماذج :الرابع المطمب

كيفية  عمى نتعرؼ أف أيضا لنا الميـ مف يكوف العمؿ، ضغوط مصادر أىـ عمى تعرفنا بعدما
نموذج  وىي تفسيرىا حاولت التي النماذج لأىـ دراستنا خلاؿ مف وذلؾ العمؿ، ضغوط تشكؿ أو نشوء

 .مؿالع ظروؼ حوؿ لمبحث البمجيكي المعيد ونموذج كارازاؾ نموذج سيغريست، نموذج ثريكوث،

  العمل ضغوط تفسير في  (Trucotte)ثريكوت نموذج : أولا

 أىـ فيو يوضح العمؿ ضغوط لتفسير نموذجا 1983 عاـ ( Martin Trucotte )ثريكوت  قدـ
 المورد أف ثريكوث يرى حيث ،العمؿ بضغوط البشري المورد شعور إلى تؤدي التي التفاعمية العلاقات
 يجب التي الخ،...الأسرة متطمبات العمؿ، متطمبات مثلا ة،يالبيئ تطمباتالم بيف ما بالمقارنة يبدأ البشري
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 تجاوزت فإذا الخ؛...المادية الجسدية، العقمية، الإمكانيات مثؿ عمييا يتوفر التي والإمكانيات تحقيقيا عميو
 عميو رؾأف تت شأنيا مف والتي توازف، أو لا التكيؼ عدـ حالة في سيكوف فانو إمكانيتو، المتطمبات ىذه
 المورد أف إمكانيات أي العكس، حدث إذا أما(. سموكية جسدية، نفسية، اضطرابات) سمبية ضغط أثار

 أو تكيؼ في وضعية سيكوف الحالة ىذه في فانو البيئة، المتطمبات مف كبرأ أو مساوية كانت البشري
 .الخ...بالنفس زيادة الثقة لذات،ا تحقيؽ الطمأنينة، مثؿ إيجابية اثار آ عميو يترؾ أف شأنو مف وىذا توازف،
 : النموذج ىذا محتوى يمخص التالي والشكؿ

 العمل ضغوط تفسير في ثريكوت نموذج(  8: ) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

   Claire Edy Gamassou, op.cit, p : 5  :المصدر

 المورد بيف ما تفاعمية ةعلاق باعتبارىا العمؿ لضغوط نظر ثريكوت أف جميا لنا يظير ذكره تقدـ مما
 بضغوط شعوره إلى ؤديت البشري المورد إمكانيات عف البيئة متطمبات زيادة أف يرى حيث والبيئة، البشري
 .العمؿ

 العمل ضغوط تفسير في  ( Siegrist)سيغريست نموذج :ثانيا 

 عمى يرتكز العمؿ ضغوط لتفسير نموذجا 1986 سنة (Johannes Siegrist) قدـ سيغريست
 1ىما: أساسيف بعديف

 . عممو أثناء المورد البشري يقدميا التي العضمية أو الفكرية القدرات تمؾ عف عبارة وىي : لمجيوداتا -

                                                           
1 - Xavier Molenat, les modèles de stress, disponible sur  :  
http://www.sciences humaines.com/index.php ? Lg =Fr et id_ article=22732, consulté le : 24/03/2015 

 :البشري المورد إمكانيات

 الجسدية -  العقمية -

 والنفسٌة المادٌة-  

 التكيف عدم

 التكيف إيجابي أثره ضغط

 سمبي أثره ضغط

 المتطمبات البيئية

 تجاوز

 تجاوزعدم 
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 تكوف وقد ،لعممو تأديتو مقابؿ البشري المورد عمييا يتحصؿ التي العوائد عف عبارة وىي :التعويضات -
 التالي والشكؿ .الخ...الاحتراـ التقدير مثؿ معنوية وأ الخ...العلاوات الأجر، مثؿ مادية، العوائد ىذه

 : سيغريست نموذج يوضح

 

 العمل ضغوط تفسير في سيغريست نموذج : ( 9 ) رقم الشكل

 

 

 

 

 ,Michel Niezborala, mieux comprendre le stress, l’apport de 3 modèles:المصدر

Disponible: sur: SnPst.ORG /downloade/ forum sante travail MM1 PPT :  

consulté le :24 /03 /2015. 

 

 المورد يشعر لما تنشأ العمؿ ضغوط أف يرى حيث جدا، بسيطة العمؿ ضغوط تفسير في سيغريست فكرة
 .يقدميا التي المجيودات مف أقؿ عمييا يتحصؿ التي التعويضات بأف البشري

 يقدمو ما بيف المقارنة منطمؽ مف العمؿ ضغوط يربتفس قاـ سيغريست أف جميا لنا يظير ذكره تقدـ مما
 شعور حالة في البشري المورد يكوف حيث منيا، كمقابؿ عميو يتحصؿ ما وبيف لموظيفة البشري المورد

 .يقدميا التي المجيودات مف أقؿ وظيفتو مف عمييا يتحصؿ التي العوائد كانت إذا العمؿ بضغوط

 تكوف لما فقط تنشأ العمؿ ضغوط أف اعتباره ىو سيغريست نموذج عف ضعؼ كنقطة يؤخذ أف يمكف وما
 فالمورد المعاكسة، الحالة في العمؿ ضغوط نشوء إمكانية وتجاىمو المجيودات، مف أقؿ التعويضات

 خاصة المجيودات، مف أكبر التعويضات كانت ولو حتى العمؿ بضغوط أيضا يشعر أف يمكف البشري
 .الوظيفة لمتطمبات بالاستجابة لو تسمح لا ودةمحد شخصية إمكانيات ذو يكوف عندما

 

 تعويضات مجيودات

 ضغوط العمل
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 العمل ضغوط تفسير في  (karasek )كارازاك نموذج ثالثا: 

 عمى يرتكز العمؿ ضغوط لتفسير نموذجا 1990 سنة في( Robert karasekكارازاؾ ) قدـ
  1ىما: أساسيف بعديف

 القرارات اتخاذ في البشري المورد ياب يتمتع التي الاستقلالية درجة بو ويقصد: العمل في التحكم درجة -
 .بعممو المرتبطة

 أجؿ مف البشري المورد إلى تسند التي المياـ أو الواجبات مجموعة بو ويقصد :العمل عبء درجة -
 .بو القياـ يجب مما أقؿ أو أكثر تكوف قد والتي أدائيا

 : كارازاؾ نموذج يوضح التالي والشكؿ

 العمل ضغوط تفسير في اككاراز  نموذج : ( 10 ) رقم الشكل

 

 

 

 

 LOC.CITالمصدر: 

 

 نوضحيا في العمؿ بضغوط يشعر تجعمو عممو في البشري المورد يواجييا أف يمكف حالات أربع ىناؾ
 :التالي الجدوؿ

 

 

 
                                                           

1  - Service public fédéral emploi, le stress au travail : facteurs de risques, évaluation et prévention, SPf emploi 
travail et concertation sociale, Belgique, 2004, p : 38 disponible sur  :  
Http : // www.deparisnet.be /psy/ publication /le% stress20% au 20% travail PDF/, consulté le : 24/03/2015 

 ضغوط العمل

 درجة التحكم في العمل

 العمل عبء درجة
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 كارازاك نموذج حسب عممو في البشري المورد يواجييا التي الحالات : (3) رقم جدول

 درجة عبء العمل  

 مرتفع منخفض

كم 
لتح

ة ا
درج

مل
 الع

في
 

 عمؿ مرىؽ عمؿ ممؿ منخفض

 عمؿ متعب عمؿ سيؿ مرتفع

 Service public fédérale emploi, op.Cit, p : . 39صدر :   مال

 :السابؽ الجدوؿ يوضحيا التي لمحالات شرح يمي ما وفي

 :الأولى الحالة 

 اتخاذ قبؿ رئيسو إلى لمرجوع ضطرهي مما منخفضة عممو في البشري المورد تحكـ درجة تكوف أيف
 عمؿ عبء وجود مع (بعممو المتعمقة القرارات اتخاذ في بالاستقلالية يتمتع لا ) عممو يخص قرار أي

 في والإثارة التحدي وانعداـ والروتيف بالممؿ لمشعور عرضة البشري المورد يكوف الحالة ىذه في. منخفض
 .فعةمرت عمؿ لضغوط عرضة يجعمو ما وىو العمؿ،

 : الثانية الحالة 

 في الاستقلالية مف عالية بدرجة يتمتع) مرتفعة عممو في البشري المورد تحكـ درجة تكوف أيف
 أقؿ البشري المورد يكوف الحالة ىذه في. منخفض عمؿ عبء وجود مع (بعممو المتعمقة القرارات اتخاذ
 عممو لكف القرارات اتخاذ في كبيرة تقلاليةباس لتمتعو وذلؾ السابقة، بالحالة مقارنة العمؿ بضغوط شعورا
 لضغوط عرضة يجعمو العمؿ في وزملائو رئيسو أماـ وميارتو قدراتو إبراز إمكانية لو يتيح لا الذي السيؿ
 .العمؿ

 :الثالثة الحالة 

 ىذه في ،مرتفع عمؿ عبء وجود مع منخفضة عممو في البشري المورد تحكـ درجة تكوف أيف
 أو الفكرية قدراتو تتعدى والتي العمؿ متطمبات مقابمة عف تماما عاجزا نفسو البشري المورد يجد الحالة

 .العمؿ ضغوط مف مرتفعة لمستويات عرضة يجعمو ما وىو الجسدية،
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 :الرابعة الحالة 

 ىذه في ،مرتفع عمؿ عبء وجود مع مرتفعة عممو في البشري المورد تحكـ درجة تكوف أيف
 ومصدر متعب يبقى عممو لكف السابقة، الحالة مف العمؿ بضغوط شعورا أقؿ ريالبش المورد يكوف الحالة
 .العمؿ بضغوط لشعوره ميـ

ا مرتفع أو امنخفض كاف سواء العمؿ عبء أف ىو كارازاؾ، نموذج مف نستخمصو أف يمكف ما
 البشري المورد يممكو ما وفؽ يحدد الشعور ىذا مستوى أو درجة وأف العمؿ، بضغوط الشعور إلى سيؤدي

 أدى القرارات، اتخاذ في كبيرة استقلالية ىناؾ كانت فإذا ،بعممو المرتبطة القرارات اتخاذ في استقلالية مف
 اتخاذ في ضعيفة استقلالية ىناؾ كانت إذا حيف في العمؿ، بضغوط الشعور حدة مف التخفيؼ إلى ذلؾ

 . العمؿ بضغوط الشعور حدة مف الزيادة إلى ذلؾ أدى القرارات

 ضعيؼ تحكـ) الثالثة والحالة( منخفض عمؿ عبء/ العمؿ في ضعيؼ تحكـ) الأولى الحالة فإف ميووع
 .نموذج كارازاؾ في العمؿ لضغوط توليدا الأكثر الحالتاف ىما ،(مرتفع عمؿ عبء/ العمؿ في

 بيف المقارنة منطمؽ مف العمؿ ضغوط بتفسير قاـ كارازاؾ أف جميا لنا يظير ذكره تقدـ مما
 أو أقؿ إمكانياتو تكوف لما العمؿ بضغوط شعور حالة في البشري المورد يكوف حيث، والمياـ انياتالإمك

 .إليو الموكمة المياـ مف بكثير كبرأ

 يتحصؿ التي العوائد الاعتبار بعيف أخذه عدـ ىو كارازاؾ نموذج عف ضعؼ كنقطة يؤخذ أف يمكف وما
 ضغوط حدة مف التخفيؼ في كبير دور ليا سيكوف دةجي كانت إف العوائد ىذه البشري، المورد عمييا
 .العمؿ

  العمل ضغوط تفسير في (*L’INRCT ) نموذج  رابعا:

 حوؿ لمبحث البمجيكي الوطني المعيد مف ( Simon Moors )مورس سيموف الباحث قدـ
 1:ىما بعديف عمى يرتكز العمؿ ضغوط لتفسير نموذجا 1994 سنة في العمؿ، ظروؼ

 .الخ...الوقت قيود النوعية، أو الكمية الإنتاج قيود مثؿ مؿالع متطمبات -

 .الخ...الخبرات والجسدية، الفكرية القدرات مثؿ البشري المورد بيا يتمتع التي المؤىلات -

                                                           

    *Institut national de recherche sur les conditions du travail, Bruxelles       المعيد البمجيكي لمبحث حوؿ ظروؼ العمؿ* 

1  - Ibid, pp : 35-36  
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 INRCT نموذج يوضح التالي والشكؿ

  العمل ضغوط تفسير في INRCTنموذج  (11: )رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : Ibid, P 36المصدر: 

تغطي  لا يمتمكيا التي المؤىلات بأف البشري المورد يشعر لا لما أنو السابؽ الشكؿ يوضح
 في المؤسسة مكانتو أف يشعر الحالة ىذه في إليو، الموكمة المياـ لمقابمة كافية غير وأنيا العمؿ متطمبات
 شعورا في نفسو يولد ما وىو لزملاء،وا الرئيس مف والاحتراـ والتقدير الثقة فقداف أو بالطرد سواء ميددة

 .بالضغط

 تتغير البشري المورد ومؤىلات العمؿ متطمبات أف يعتبر INRCTنموذج  أف إلى الإشارة وتجدر
 إلى(  المؤىلات < العمؿ متطمبات) اللاتوازف حالة مف ينتقؿ أف يمكف البشري المورد أف الزمف، أي برع

 خلاؿ المتطمبات تطور يوضح أدناه صحيح والشكؿ والعكس (تالمؤىلا≥  العمؿ متطمبات)التوازف حالة
 :العمؿ مف يوـ

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                       

                                                 

 ضغوط العمل

 المؤهلات التً

رد المو ٌملكها

 البشري

 المكانة فقدان نم الخوف

 مثل المؤسسة فً

 .التقدٌر العمل، منصب

 متطلبات العمل

 بعدم الشعور

 على القدرة

 الموقف مواجهة



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ضــــغـــــــــــوط العــــمــــلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــثاني  الفصل ال  
 

 

23 

 العمل من يوم خلال العمل متطمبات منحنى تطور(  12: )  رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البشري المورد مؤىلات        Loc.citالمصدر: 

 متطمبات العمؿ

معيا  وتتغير اليبوط، و الصعود بيف الزمف عبر تتغير العمؿ متطمبات أف أعلاه الشكؿ يوضح
 تتجاوز متطمبات لما العمؿ بضغوط مرتفع شعور حالة في البشري المورد يكوف حيث العمؿ، ضغوط شدة

 .  ب  المنحنى في الحاؿ ىو كما مؤىلاتو العمؿ

 لموردا مؤىلات/ العمؿ متطمبات الثنائية عمى يعتمد INRCTنموذج  أف لنا يتضح ذكره سبؽ ومما
 :ىما أساسيف شرطيف بتوفر الأخيرة ىذه تنشأ حيث العمؿ، لضغوط تفسيره في البشري

 متطمبات تغطي لا يممكيا التي المؤىلات أف أي توازف، لا وضعية في البشري المورد يكوف أف -1
 .العمؿ

 سواء المؤسسة في مكانتو تيدد فييا يكوف التي اللاتوازف وضعية بأف البشري المورد يشعر أف -2
 . العمؿ في والزملاء الرئيس قبؿ مف والاحتراـ والتقدير الثقة فقداف أو العمؿ بفقداف

 لما فقط تنشأ العمؿ ضغوط أف اعتباره ىو INRCTنموذج  عف ضعؼ كنقطة يؤخذ أف يمكف وما
 تكوف لما العمؿ ضغوط نشوء إمكانية وتجاىمو العمؿ، متطمبات مف أقؿ البشري المورد مؤىلات تكوف
 بضغوط أيضا يشعر الأخير اذفي .البشري المورد يمتمكيا التي المؤىلات مف بكثير أقؿ العمؿ اتمتطمب
 في وزملائو رئيسو أماـ وميارتو قدراتو إبراز إمكانية لو يتيح ولا اوروتيني جدا سيلا عممو يكوف لما العمؿ
 .العمؿ

 شدة ضغط العمل

 وقت العمل

  أ –منحنى 

 وقت العمل

 شدة ضغط العمل
  ب –منحنى 
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 ىو ما فمنيا العمؿ، غوطلض متعددة مصادر ىناؾ أف لنا اتضح المبحث، ليذا دراستنا خلاؿ مف
 المنافسوف التكنولوجية، المتغيرات الاقتصادية، كالمتغيرات لممؤسسة، الخارجية بالبيئة مرتبط

 الييكؿ ضعؼ الوظيفة، كطبيعة لممؤسسة، الداخمية بالبيئة مرتبط ىو ما ومنيا الخ،..والموردوف
 الحياة أحداث الشخصية، كنمط شري،الب بالمورد مرتبط ىو ما ومنيا الخ،... الدور غموض التنظيمي،
 مف لنا تبيف كما ،البشري المورد عمى لتؤثر بينيا فيما المصادر تمؾ تتفاعؿ ما وغالبا .الخ...الخاصة
 مف راجع وذلؾ الضغوط تفسير في اختمفوا أصحابيا أف العمؿ، لضغوط المفسرة لمنماذج دراستنا خلاؿ
 لضغوط عميو متفؽ واحد تعريؼ وجود لعدـ أخرى جية ومف ،تحميميـ عميو بني الذي البعد لاختلاؼ جية
 الأخير في خمصت النماذج جميع أف إلا الاختلاؼ اذى وجود مف وبالرغـ ، لتفسيرىا منطمؽ يكوف العمؿ
 وبيف بينو تحوؿ امواقف البشري المورد يواجو لما أساسا تنشأ العمؿ ضغوط أف وىي واحدة نتيجة إلى

 . التنظيمية أو الشخصية أىدافو تحقيؽ

  المؤسسة أداء و البشرية الموارد صحة عمى العمل ضغوط تأثيرثالث: ال المبحث

 وخيمة اثار آ ليا وأصبحت البشرية، لمموارد اليومية الحياة مف جزء العمؿ ضغوط أصبحت لقد
 التي والمتسارعة الكثيرة التحولات بسبب مضى، وقت أي مف أكثر مؤسستيا أداء وعمى صحتيا عمى

 والبحث العمؿ ضغوط في مميا التفكير ضرورة تطمب ما وىو لممؤسسة، والداخمية الخارجية البيئة تشيدىا
 .السمبية آثارىا تقميؿ خلاليا مف يمكف التي الفعالة الأساليب عف

 :التالية الحقائؽ إلى نشير أف نود معيا، التعامؿ وأساليب العمؿ ضغوط آثار عف الحديث وقبؿ

 دولار مميوف 370 نحو الياباف وتنفؽ العمؿ، ضغوط أعراض مف ياباني ميوفم 56 نحو يعاني 
 اسـ ليابافا في العمؿ ضغوط عمى ويطمؽ العمؿ، ضغوط مع التعامؿ برامج عمى السنة في

 1.السنة في ياباني موظؼ آلاؼ 10 مف أكثر تقتؿ حيث  National killerالوطني  القاتؿ

 لمضغوط  الأمريكي المعيد نشرAIS* 2:التالية الإحصائيات الإلكتروني موقعو في 

 العمؿ؛ عف وغياب أدوية شكؿ في سنويا دولار مميار 300 نحو العمؿ ضغوط كمؼت -

                                                           
 ، متاحة عمى:ضغوط العمؿ قنبمة موقوتة تيدد نجاح المنظمات و الأفراد عمى حد سواءالاقتصادية الإلكترونية،  - 1

http://www.aleq.com/2008/08/25/article.152271.html. consulté le: 25/03/2015 

*America institute of stress. 
2  - America institute of stress, cost of stress in Arnerica , disponible sur  :  
http:// www.stress.org/job.html. consulté le:25/03/20 15.  
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 يحتاج العدد ىذا ونصؼ أعماليـ، في العمؿ بضغوط يشعروف الأمريكييف المواطنيف مف % 80 -
 مساعدة؛ إلى

 العمؿ؛ ضغوط بسبب أخرى أعماؿ إلى ويتحولوف أعماليـ يتركوف الموظفيف مف % 40 -

 أمريكي؛ دولار ألؼ 13 إلى آلاؼ 3 الموظؼ استبداؿ يكمؼ -

 ازدادت عناية إلى ويحتاجوف العمؿ ضغوط مف يعانوف الذيف كاليفورنيا ولاية في الموظفيف أعداد -
 (؛2007 إلى 2000 مف ) سنوات ثماني خلاؿ700 % ػػػػػػب نسبتيا

  العمؿ؛ ضغوط بسبب أعماليـ يتركوف الموظفيف مف 5 كؿ مف 1 -

 وتكمؼ؛ العمؿ، ضغوط أعراض مف الأوروبي الاتحاد في موظؼ مميوف 40 مف أكثر يعاني -
 1سنويا؛ أورو مميار 20 نحو الأوروبي الاتحاد

 100 نحو بريطانيا وتكمؼ العمؿ، ضغوط مف بريطانيا في الموظفيف مف58 %  مف أكثر يعاني -
 سنويا؛ إسترليني جنيو مميار

 ؛العمؿ عف وغياب أدوية شكؿ في سنويا دولار مميار 14 نحو أستراليا العمؿ ضغوط تكمؼ  -

 البشرية المورد صحة عمى العمل ضغوط تأثير: الأول المطمب

 استجابة داخمو في تحدث الحياة في أو العمؿ في ضاغطة لمواقؼ البشري المورد يتعرض عندما
 الضغوط مستويات تحددىا إيجابية أو سمبية اآثار  عمييا يترتب الضغط، استجابة عمييا يطمؽ سريعة
 قسميف إلى البشري المورد مستوي عمى العمؿ ضغوط آثار تقسيـ ويمكف 2.تكرارىا ومدى مدتيا وطوؿ
  .السمبية والآثار الإيجابية الآثار ىما

 البشري المورد صحة عمى العمل لضغوط السمبية الآثار :أولا

 زمنية لمدة و مستمرة بصفة و العمؿ ضغوط مف مرتفعة لمستويات البشري المورد يتعرض عندما
 .توضيحو سنحاوؿ ما وىذا سموكياتو، وعمى والنفسية الجسدية صحتو عمى سمبا يؤثر ذلؾ فإف طويمة،
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 العمل لضغوط الفسيولوجية أو الجسدية الآثار -1

 منية طويمةز  ولمدة مستمرة وبصفة العمؿ ضغوط مف مرتفعة لمستويات البشري المورد تعرض يؤدي
 قرحة الصداع، القمب، أمراض مثؿ مختمفة أمراض في تترجـ الجسدية صحتو عمى سمبية آثار حدوث إلى

 1.الخ...الدـ ضغط السكري، المعدة،

فبعد  الإنساف، جسـ عمى مباشر بيولوجي تأثير ليا العمؿ ضغوط أف بريطانية دراسة أثبتت وقد
تقؿ  الذيف الموظفيف أف إلى الدراسة توصمت ريطاني،ب حكومي موظؼ آلاؼ 10 مف لأكثر معاينتيا
 القمب وىذا بأمراض للإصابة احتمالا الأكثر ىـ ضاغطة عمؿ بيئات في ويعمموف عاما 50 عف أعمارىـ
 أف استنتجت الدراسة كما، ضغوطا أقؿ عمؿ بيئات في يعمموف الذيف زملائيـ مع مقارنة % 70 بنسبة

 عمى الرياضة والحفاظ لممارسة الكافي الوقت يممكوف لا ضاغطة عمؿ تبيئا في يعمموف الذيف الموظفيف
  2.جسدية لأمراض تعرضيـ احتماؿ مف يزيد ما وىو متوازف، غدائي نظاـ

 العمل لضغوط النفسية الآثار -2

 العمؿ ضغوط مف مرتفعة لمستويات البشرية الموارد تعرض أف إلى دراستيـ في النفس عمماء توصؿ
 .الخ...والاكتئاب الكامؿ التعب القمؽ، بالإحباط، للإصابة عرضة يجعميا ررمتك و مستمر بشكؿ

 عمى البشري المورد يعجز عندما ينشأ والذي العمؿ، لضغوط النفسية الاستجابات أحد الاكتئاب ويعد
 وقمة واليأس بالحزف لمشعور عرضة يجعمو ما وىو جيد، بشكؿ معيا التكيؼ و الضاغطة المواقؼ مواجية
 .3التركيز عمى القدرة عدـ مف والمعاناة بالنفس والثقة الشيية وفقداف طالنشا

 وسيولة التركيز عدـ مف يعانوف المصانع أحد في السيارات سائقي أف بريطانية دراسة أوضحت وقد
 .العمؿ ضغوط مف مرتفعة لمستويات تعرضيـ بسبب الحاد الانفعالي والتعبير الاستفزاز

  4:التالية النقاط في العمؿ لضغوط المحتممة سيةالنف الآثار تمخيص ويمكف

 الضاغطة؛ المواقؼ تفادي خلاؿ مف وذلؾ المواجية، مف اليروب -
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 التعامؿ مع في الفعالية عدـ عميو يترتب مما الشخصي، الرأي فرض و الآخر الرأي تقبؿ عدـ -
 العمؿ؛ ضغوط

 العمؿ؛ داخؿ والجماعات الأفراد بيف الصراعات حدوث -

 العمل لضغوط وكيةالسم الآثار -3

 إلى متكرر ومستمر وبشكؿ العمؿ ضغوط مف مرتفعة لمستويات البشري المورد تعرض عمى يترتب
 التغيرات ومف بيف ،والطويؿ القصير الأجؿ في صحتو عمى تؤثر سموكياتو في سمبية تغيرات حدوث
 1.وانتياؾ الأنظمة والعنؼ الكحوؿ عمى الإدماف التدخيف، نجد البشري المورد سموكيات في السمبية

 وضغوط التدخيف بيف علاقة وجود الدراسات مف العديد أثبتت لقد :العمل وضغوط لتدخينا -
 التي الحالات في أنو يروف حيث، (Conwy et.La)وزملائو  كونوىدراسة  أىميا مف العمؿ،
 .التدخيف إلى تمجأ ما كثيرا فإنيا العمؿ ضغوط مف البشرية الموارد فييا تعاني

 إلى البشرية الموارد تمجأ ما كثيرا العمؿ ضغوط فترات في :العمل وضغوط الكحول عمى مانالإد -
 Plantبلانث ) مف كؿ وجد وقد، تعيشيا التي الصعبة المواقؼ مف تيربي كسموؾ الكحوؿ إدماف

 و الضغوط بيف طردية علاقة ىناؾ أف ، 1980 عاـ(  Wow Zjow) وجوأ و ، 1979 عاـ( 
 2.الكحوؿ إدماف

 البشرية الموارد عمى نفسية اثار آ العمؿ ضغوط تترؾ :العمل وضغوط الأنظمة وانتياك العنف -
 احتراـ وعدـ كالعنؼ سمبية بسموكيات تقوـ يجعميا الذي الشيء الخ،...السريع والانفعاؿ كالإحباط
 .لممؤسسة الداخمية والأنظمة القوانيف

 البشري وردالم صحة عمى العمل لضغوط الإيجابية الآثار: ثانيا

 أف المتوقع فمف والتكرار، والمدة ىالمستو  حيث مف معتدلة العمؿ ضغوط فييا تكوف التي الحالة في
  3:منيا نذكر البشري المورد صحة عمى الإيجابية الآثار بعض عنيا يترتب

 ميةالداخ ومشاعره انفعالاتو عف التعبير عمى القدرة خلاؿ مف النفسية، الراحة البشري المورد تمنح -
 مؤسستو؛ و عممو اتجاه
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الحالة  إلى العودة بسيولة يستطيع حيث الضاغطة، المواقؼ مع البشري المورد جسـ تكيؼ -
 الطبيعي؛

ما  وىو العممية المواقؼ في التحكـ عمى القدرة و بالإنجاز البشري المورد شعور نتيجة جيدا النوـ -
 وجسدية؛ نفسية راحة يمنحو

صحة  عمى إيجابية وأخرى سمبية اآثار  العمؿ لضغوط أف نستنتج المطمب اذى في ذكره تقدـ مما
 العمؿ وبشكؿ ضغوط مف مرتفعة لمستويات البشري المورد فييا يتعرض التي الحالة ففي ،البشري المورد
 التي وفي الحالة ،سموكياتو وعمى والنفسية الجسدية صحتو عمى سمبا ينعكس ذلؾ فإف ومستمر، متكرر
 اآثار  يكوف ليا أف المتوقع فمف والتكرار، والمدة المستوى حيث مف معتدلة عمؿال ضغوط فييا تكوف

 .سموكياتو و صحتو عمى إيجابية

 المؤسسة أداء عمى العمل ضغوط تأثير :الثاني المطمب

فقط،  البشري المورد عمى تقتصر لا العمؿ ضغوط عف الناتجة الآثار أف الدراسات أغمب تؤكد
 فإف المؤسسة تممكو مورد أىـ ىو البشري المورد أف وباعتبار ،إلييا ينتمي تيال المؤسسة أيضا تمس بؿ
 عمى العمؿ ضغوط آثار تقسيـ ويمكف ،فييا يعمؿ التي المؤسسة عمى مباشرة ينعكس يصيبو خمؿ أي

 .الإيجابية والآثار السمبية الآثار :ىما قسميف إلى المؤسسة

 ؤسسةالم عمى العمل لضغوط السمبية الآثار : أولا

 نوأش مف العمؿ ضغوط مف مرتفعة لمستويات البشرية الموارد تعرض أف عمى الباحثيف جؿ يتفؽ
 معيد قاـ وقد ،باىظة لتكاليؼ تحمميا خلاؿ مف مؤسستيا عمى مباشرة تنعكس سمبية اآثار  عمييا يترؾ أف

 التي التكاليؼؼ بتصني   University  of Michiganالأمريكية  ميتشغاف بجامعة الاجتماعية البحوث
 المباشرة التكاليؼ ىما التكاليؼ مف نوعيف في المرتفعة العمؿ ضغوط بسبب المؤسسات تتحمميا

 .المباشرة غير والتكاليؼ

 :يوضحيما التالي والجدوؿ
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 العمل ضغوط بسبب المؤسسات تتحمميا التي : التكاليف (4رقم ) جدول

 المباشرة غير التكاليف المباشرة التكاليف

 .العضوية و المشاركة تكاليف 1-

 .العمل في الأداء تكاليف 2-

 .التعويضات تكاليف 3-

 .النشاط و الحيوية نقص -1

 .الاتصالات ضغط -2

 .القرارات صنع في الدقة عدم -3

 .العمل في العلاقات سوء -4

 البديمة الفرصة تكمفة-5

  79 – 74ص:  ص بؽ،اس مرجع بلاؿ، إسماعيؿ محمد :المصدر

 

 العمل لضغوط المباشرة كاليفالت .1

 يمكف ملاحظتيا التي و العمؿ بضغوط مباشرة ترتبط التي التكاليؼ تمؾ المباشرة بالتكاليؼ يقصد
 و في العمؿ الأداء تكاليؼ والعضوية، المشاركة تكاليؼ منيا نذكر أشكاؿ عدة وتأخذ 1.ماليا وتقديرىا
 2:التكاليؼ ليذه شرح يمي وفيما ،التعويضات تكاليؼ

 العمل ضغوط عن المترتبة العضوية و المشاركة تكاليف: 1-1

 عمييا تكاليؼ يترتب العمؿ، في البشري المورد وعضوية مشاركة ضعؼ تعكس سموكيات عدة توجد
 العمؿ، والتوقؼ عف الإضراب تكاليؼ العمؿ، عف والتأخر الغياب تكاليؼ منيا المؤسسة تتحمميا باىظة
 .والتظممات الشكاوي وتكاليؼ العمؿ دوراف تكاليؼ

 العمل ضغوط عن المترتبة العمل نع والتأخر الغياب تكاليف  

 كبديؿ لترؾ يعتبر والذي البشري، لممورد نسحابيالإ السموؾ مف العمؿ عف والتأخر الغياب عتبري
 ،معيا نياء علاقتوإ في يرغب لا أنو أو عنو تستغني لف المؤسسة بأف البشري المورد يرى فعندما ،العمؿ
  1التأخر.أو  الغياب صورة في تظير العمؿ عف مؤقتا لو و تبعده أخرى سموكيات إلى يمجأ فإنو
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 لممعمومات فطبقا باىظة، تكاليؼ المؤسسات يحمؿ العمؿ عف البشري المورد تأخر أو غياب إف
 ببسب العمؿ عف يتغيبوف الذيف الأشخاص عدد فإف بريطانيا، في العمؿ إحصاءات ىيئة مف المقدمة
 كما .العمؿ مف شير يقارب ما أي السنة في يوـ 20 لمدة العمؿ عف متغيبيف سيكونوف العمؿ ضغوط
 الغياب بسبب سنويا عمؿ يوـ مميوف 33 خسارة تحقؽ البريطانية المؤسسات أف الييئة نفس أظيرت
 .إسترليني جنيو مميار 11 يكمؼ ما ىو و صحية، لأسباب

 إلى 1996 عاـ مف العمؿ ضغوط بسبب الغياب مرات عدد تضاعؼ الأمريكية المتحدة الولايات وفي
 2.الضغوط بسبب العمؿ عف شخص مميوف يغيب يوميا و أضعاؼ، ثلاث 2000 العاـ

 العمل ضغوط عن المترتبة العمل عن التوقف و الإضراب تكاليف  

 المفقودة الأياـ تكاليؼ الإنتاج، نقص في تتمثؿ باىظة لتكاليؼ المؤسسات تحمؿ السموؾ ىذا عف يترتب
 3.والمجتمع ككؿ والمورديف الزبائف ثقة فقداف مثؿ المباشرة غير التكاليؼ إلى بالإضافة العمؿ، مف

 العمل ضغوط عن المترتبة العمل دوران تكاليف 

عدـ  إلى تشير والتي العمؿ دوراف ظاىرة تزداد العمؿ ضغوط مف مرتفعة مستويات وجود عند
 خسارة المخرجات الفرصة، كخسارة تكاليؼ عدة العمؿ دوراف عف ويترتب 4عمؿ.ال في الثبات و الاستقرار

 .التوظيؼ إعادة تكاليؼ و

 5:التكاليؼ ليذه شرح يمي وفيما

 كونتيا التي الخبرات و المعرفة معيا تأخذ المؤسسة البشرية الموارد تترؾ فعندما :الفرصة خسارة -
 .المؤسسة في قضتيا التي سنوات العمؿ خلاؿ

 سيؤدي ذلؾ فإف بسرعة، تعويضو يتـ ولا منصبو البشري المورد يترؾ فعندما :المخرجات رةخسا -
 .البشري المورد ىذا لمخرجات خسارة المؤسسة إلى
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 البشرية الموارد تعويض أجؿ مف باىظة تكاليؼ المؤسسة تتحمؿ حيث :التوظيف إعادة تكاليف -
 .الخ ...التكويف تكاليؼ التعييف، و تيارالاخ تكاليؼ نجد التكاليؼ ىذه ومف العمؿ تركت التي

 يتركوف الموظفيف مف خمسة كؿ مف واحد أف إلى الأمريكية المتحدة الولايات في الإحصائيات وتشير
اكسيروكس  شركة قدرت فقد ،باىظة تكاليؼ تحمؿ ذلؾ عمى يترتب و العمؿ ضغوط بسبب أعماليـ

(Xerox ) ونصؼ مميوف  إلى مميوف بيف ما يتراوح العميا دارةالإ في بديؿ تنفيذي مدير توظيؼ تكمفة أف 
 .1دولار مئة وخمس ألؼ إلى ألاؼ ثلاث بيف ما العادييف والموظفيف دولار،

 العمل ضغوط عن المترتبة التظممات و الشكاوى تكاليف:  

 كثرتيا أف إلا المؤسسة، في القصور أوجو بعض عف تكشؼ أف يمكف والتظممات الشكاوى أف رغـ
 يحمؿ ما وىو .الخ..العمؿ داخؿ النزاعات كثرة العمؿ، تعطيؿ في تتمثؿ سمبية أثار خمؽ إلى يؤدي

  2.باىظة تكاليؼ المؤسسة

 العمل ضغوط عن المترتبة العمل في الأداء تكاليف: 1-2

 في تظير باىظة تكاليؼ عمييا يترتب سمبية استجابة المرتفعة العمؿ لضغوط البشري المورد يستجيب قد
 .الخ...الآلات تعطيؿ في وزيادة الحوادث نسبة في ارتفاع جودتو، أو الإنتاج كمية في نخفاضا صور

 3:التكاليؼ ليذه عرض يمي وفيما 

 العمؿ ضغوط مف مرتفعة لمستويات البشري المورد تعرض إف: الإنتاج جودة أو كمية انخفاض -
 . أداءه جودة تدني و توإنتاجي انخفاض إلى يؤدي مما العمؿ، في أداءه عمى بالسمب ينعكس

 لمستويات البشري المورد تعرض إف إلى الدراسات مف كثير تشير :العمل حوادث نسبة ارتفاع -
 الذي الشيء الأخطاء، وارتكاب عمؿ لحوادث تعرضو احتماؿ مف يزيد العمؿ ضغوط مف مرتفعة
 المورد تعويض تكاليؼ المستشفيات، و العلاج تكاليؼ في تتمثؿ باىظة تكاليؼ المؤسسة يحمؿ
 في الدراسات إحدى كشفت وقد ىذا ،الخ...الإنتاج تعطؿ تكاليؼ لمحادث تعرض الذي البشري
 .العمؿ ضغوط سببيا العمؿ حوادث مف % 80 إلى % 60 مف أف الأمريكية المتحدة الولايات

                                                           
1  - America Institute of Stress, op.cit, sans numéro de page, page html. 
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 توحال عمى سمبية أثارا عميو يخمؼ مرتفعة عمؿ لضغوط البشري المورد تعرض إف :الآلات تعطيل -
 المؤسسات مف كثير أف وحيث ،عدوانية بطريقة يتصرؼ يجعمو قد ما وىو السموكية، أو النفسية
 تتمثؿ عدوانية بسموكيات عنيا التعبير و كبتيا إلى البشرية الموارد تضطر التصرفات، ىذه تكبح
 .الخ...المخزوف و الخاـ لممواد السيئ والاستعماؿ التعطيؿ، التخريب في

 العمل ضغوط عن المترتبة تعويضاتال تكاليف: 1-3

 عمى سمبا يؤثر العمؿ ضغوط مف مرتفعة لمستويات البشري المورد تعرض فإف سابقا ذكرنا كما
 لقوانيف بقاط -    المؤسسة تكوف ىنا و ،العمؿ لحوادث عرضة يجعمو مما البدنية، أو النفسية صحتو
 زادت كمما وبالطبع العمؿ، في العجز عف البشرية لمموارد تعويضية مكافآت دفع عمى مجبرة -العمؿ

 1.التكاليؼ زادت كمما العمؿ حوادث معدلات

 العمل لضغوط المباشرة غير التكاليف .2

 والتي مباشرة غير بطريقة العمؿ بضغوط ترتبط التي التكاليؼ تمؾ المباشرة غير بالتكاليؼ يقصد
 والنشاط، الحيوية نقص تكاليؼ مثؿ أشكاؿ عدة المباشرة غير التكاليؼ ىذه وتأخذ .2ماليا تقديرىا يصعب
 العمؿ وتكمفة علاقات سوء تكاليؼ القرارات، صنع في الدقة عدـ تكاليؼ الاتصالات، ضعؼ تكاليؼ
 .البديمة الفرصة

 3:التكاليؼ ليذه شرح يمي وفيما

 العمل ضغوط عن المترتبة النشاط و الحيوية نقص تكاليف 

 إلى ضعؼ ومتكرر مستمر وبشكؿ العمؿ ضغوط مف مرتفعة تلمستويا البشرية الموارد تعرض يؤدي
 .ككؿ المؤسسة أداء عمى بالسمب ينعكس ما وىو ، الأداء عمى قدراتيا معيا وتضعؼ دافعتييا

 انخفاض الدافعية، انخفاض مثؿ العمؿ داخؿ والنشاط الحيوية نقص تعكس مؤشرات عدة وىناؾ
حيث  سابقا، المذكورة المباشرة التكاليؼ زيادة في تساىـ شرةمبا غير التكاليؼ وىذه، الخ...الرضا الوظيفي

 معدلات الغياب زيادة إلى يؤدي البشرية لمموارد الوظيفي الرضا ضعؼ أف عمى الدراسات مف كثير تؤكد
 .الإنتاجية وانخفاض العمؿ ودوراف
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 العمل ضغوط عن المترتبة الاتصالات ضعف تكاليف 

 حيث تؤدي المؤسسة، داخؿ الاتصالات فعالية عمى بالسمب لعمؿا لضغوط المرتفعة المستويات تؤثر
 أو الإداري المستوى نفس عند ذلؾ كاف سواء البشرية، الموارد بيف الاتصالات تكرار معدؿ انخفاض إلى
 تمؾ خاصة والمياـ الأنشطة إنجاز في الفعالية ضعؼ ذلؾ عمى ويترتب ،والدنيا العميا المستويات بيف
 مف تزيد العمؿ لضغوط المرتفعة المستويات فإف ذلؾ عمى زيادة ،بينيا فيما التنسيؽ إلى تحتاج التي

 الدقة عدـ إلى يؤدي ما وىو المؤسسة، في المعنية الأطراؼ إلى المرسمة المعمومات تحريؼ إمكانية
 السابقة شرةالمبا التكاليؼ إلى تضاؼ المباشرة غير التكاليؼ ىذه فإف ـث ومف القرارات، اتخاذ في والفعالية
 . الذكر

 العمل ضغوط عن المترتبة القرارات صنع في الدقة عدم تكاليف 

 جودة مف ىي القرارات فجودة ،المعمومات عمى كبير بشكؿ الإدارية القرارات صنع عممية ترتكز
 في سواء الاتصاؿ فعالية عمى سمبا تؤثر المرتفعة العمؿ ضغوط أف وحيث الأولى، بالدرجة المعمومات

 اتخاذ ـث ومف القرارات، صنع في الدقة عدـ إلى سيؤدي ذلؾ فإف رسائمو، وصحة دقة في أو تكراره معدؿ
 . لممؤسسة ملائـ وغير دقيؽ غير قرار

 العمل ضغوط عن المترتبة العمل علاقات سوء تكاليف 

 مناخ يسود حيث المؤسسة، في العمؿ علاقات عمى سمبا العمؿ لضغوط المرتفعة المستويات تؤثر
 عمى يساعد ما وىو البشرية، الموارد بيف تعاوفضعؼ الو  حتراـقمة الاو  ثقةعدـ ال مف عالية درجة لعمؿا

 والأداء الوظيفي الرضا مستويات تنخفض وبالتالي والجماعات، الأفراد بيف اليدامة الصراعات بروز
 .المؤسسة تتحمميا التي التكاليؼ حجـ في زيادة ذلؾ نتيجة ويكوف

 العمل ضغوط عن المترتبة البديمة الفرصة تكمفة 

 مواجية في ضعيفة قدراتيا تكوف مرتفعة عمؿ ضغوط مف البشرية مواردىا تعاني التي المؤسسات إف
 تعرض فإف وبالطبع الخارجية البيئة ليا تتيحيا التي الفرص استغلاؿ الوقت نفس وفي التيديدات،
 غير كتكاليؼ ترجمتو يمكف ومستقبلا حاليا أماميا المتاحة الفرص مف استفادتيا وعدـ لمتيديدات المؤسسة
 .المباشرة التكاليؼ جانب إلى المؤسسة تتحمميا إضافية مباشرة
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 المؤسسة عمى العمل لضغوط الإيجابية الآثار: ثانيا

 أثار إلى الأحواؿ جميع في تؤدي لا العمؿ ضغوط أف إلى والإدارية النفسية الدراسات أدبيات تشير
نم سمبية،  1.المؤسسة أىداؼ تحقيؽ في تساىـ أف يمكف إيجابية أثار منيا المعتدؿ يترؾ اوا 

 2المؤسسة: عمى المعتدلة العمؿ ضغوط تخمفيا التي الإيجابية الآثار لأىـ ذكر يمي وفيما

 وجود تضامف وتعاوف تتطمب العمؿ ضغوط أف حيث المؤسسة: في الاجتماعية العلاقات تدعيم 
السمبية  الآثار مف التقميؿ أجؿ مف المؤسسة في البشرية الموارد ؼمختم بيف مستمر و مشترؾ
 .العمؿ لضغوط

 العمؿ، ففي ضغوط مع التعامؿ أثناء تظير والتي المؤسسة: داخل المتميزة الكفاءات اكتشاف 
خبرات  و قدرات تتضح مواجيتيا يجب العمؿ في تحديات ىناؾ تكوف أيف الصعبة الحالات
 أف لممؤسسة يمكف وىكذا الصعبة، المواقؼ مع التعامؿ في والعممية يةالعمم البشرية الموارد

 العمؿ. ضغوط مع التعامؿ أثناء ظيرت التي و البشرية مواردىا تستغؿ قدرات

 والتي :فاعمية و بفعالية مياميا بأداء البشرية الموارد قيام دون تحول التي المشكلات حل 
 لحؿ ميـ كدافع العمؿ ضغوط تصبح وبالتالي فعة،المرت العمؿ ضغوط مف المعاناة أثناء تظير

 .وفاعمية بفعالية اليومية لأنشطتيا المؤسسة تأدية مف تحد التي المشاكؿ

 حيث: المؤسسة في البشرية الموارد مختمف بين الرسمي غير و الرسمي الاتصال تنمية 
 .فعاؿ بشكؿ استخداميا و الاتصاؿ قنوات في زيادة العمؿ ضغوط مع التعامؿ يتطمب

 المؤسسة، عمى بالإيجاب ينعكس ما وىو: البشرية لمموارد والثقة الوظيفي بالرضا الشعور زيادة 
 .المتميز الأداء فييا يسود و العمؿ في الاستقرار فييا يعـ حيث

 المؤسسة يحدده عمى العمؿ ضغوط تخمفو الذي الأثر نوع أف نستنتج المطمب ىذا في ذكره تقدـ مما
 ومدتيا العمؿ مرتفعة ضغوط مستويات كانت فإذا ،تكرارىا ومدى مدتيا طوؿ وكذا طالضغو  ىذه مستوى
 ىناؾ إذا كانت أما ،السمبي النوع مف أثر ىناؾ يكوف أف المتوقع فمف ،كبير تكرارىا ومعدؿ طويمة
 النوع أثر مف ىناؾ يكوف أف المتوقع فمف والتكرار، المدة و المستوى حيث مف معتدلة عمؿ ضغوط
 .ابيالإيج
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 الفصل خلاصة

 لنا اتضح وبعد عرض بعض المداخؿ النظرية التي تخدـ متغيري الدراسة، الفصؿ ليذا دراستنا خلاؿ مف
 بالبيئة تتعمؽ مختمفة مصادر مف نابعة ومؤثرات عوامؿ عدة تفاعؿ محصمة ىي العمؿ ضغوط أف

 .البشري لممورد الشخصية وبالحياة لممؤسسة والداخمية الخارجية

 تكوف إيجابية آثار عنيا ينتج قد بؿ ، فقط سمبية آثار عنيا ينتج لا العمؿ ضغوط أف أيضا لنا يفتب كما
 ليا يتعرض التي الضغوط مستويات عمى ذلؾ يتوقؼ حيث والمؤسسة، البشري لممورد بالنسبة مرغوبة
 خلاؿ مف عمؿال لضغوط السمبية الآثار مف متقميؿلو تكراره ،  مدى و مدتيا طوؿ وكذا البشري المورد
 .فييا يعمؿ التي المؤسسة ودور البشري المورد دور بيف التكامؿ
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 :تمييد

 الأساس باعتباره الوظيفي المسار نميةوت لتخطيط البداية نقطة البشرية الموارد تخطيط يعتبر
 التي الأفراد برامج معظم لوضع المستقبل في والاحتياجات المتوقعة وكيفا كما الحالية العمالة حجم لتحديد
 التي الوظائف مجموعة عن يعبر والذي المؤسسة، في الوظيفية حياتو فرد خلال لكل الخدمة مسار تحدد
 فرد تسمح لكل المسارات بأن القول يمكننا ذلك ضوء في إلييا ينتقموا أو الموظفون فييا أن يتدرج يمكن
 ما ضوء في وذلك بو، والقدرات الخاصة الميارات نوع مع تتناسب التي الوظيفية طموحاتو تحديد من

 .التنظيمي المؤسسة ىيكل عبر ومتنوعة متعددة تنظيمية وظيفية مسارات من البشرية الموارد إدارة تحدده

 بيا يمر التي المراحل الوظيفي ومختمف المسار لماىية التطرق الفصل ىذا في سنحاول المنطمق ىذا ومن
 تخطيط بدراسة سنقوم وكذلك ،رالمسا ذلكتنمية تحكم  التي العناصر وأىم الوظيفية حياتو خلال الفرد

 ، بالإضافة إلى إدارة المسار الوظيفي،الاستخدامات مختمف لتفعيل التخطيط اراتالوظيفي واعتب المسار
 .الوظيفي المسار الأساليب الإدارية اتجاه تحديد ثم ومن
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 المبحث الأوؿ: المسار الوظيفي )خصائصو، أىدافو، أىميتو(

 بيئة في الجديدة وراتنظرا لمتط العاممين، جميع لدى خاصة أىمية الوظيفي المسار موضوع يحتل
 التكنولوجية والتغيرات العاممة القوى القيم وتركيبة وىيكل الحياة أنماط في التغيرات شممت والتي العمل
عادة  في الإدارة معيا تتعامل أن يجب التي المتوقعة وغير الجديدة أحد التحديات ذلك ويعكس الييكمة، وا 
 .1السوق في المؤسسة وضعية عمى الحفاظ لغرض البشرية مواردىا لحشد واستغلال جيودىا

 المطمب الأوؿ: ماىية المسار الوظيفي

 الوظيفي المسار تعريؼأولا: 

 أو الفرد فييا التي يتدرج المتتابعة الوظائف مجموعة يوضح الذي المسمك ىو الوظيفي المسار
 قاعدة من التنظيمية المستويات عموديا عبر إما وذلك المؤسسة، في الوظيفي عمره خلال إلييا ينتقل
 فالتوجو الأفقي، الوظيفي بالنقل فتسمى أفقيا أو الحركة بالترقية، ىذه وتسمى قمتو حتى التنظيمي الييكل

 عن الفرد إلييا ينتقل التي الرأسية الوظائف عدد عمى يقتصر يعد لم المسارات الوظيفية رسم في المعاصر
 مجال تخصص في نفسو يحصر الذي الشخص فضلام يعد ولم التنظيمي، الييكل عبر طريق الترقية

 متعددة لوظائف شغل الفرد الآن فالمطموب فقط، أعمى لوظيفة أدنى وظيفة من ضمنو وينتقل واحد
 الأساسية السمة ىي الخبرة فتنوع متعددة ومختمفة، ميارات يكسبو التنوع فيذا وأفقيا، رأسيا ومتنوعة
 بأنو الوظيفي المسار تعريف يمكننا سبق مما وانطلاقا الوقت الحاضر في الموظفين في المطموبة
المراكز  كل الوظيفية الخبرات وتشمل ،2الفرد حياة عبر تمتد والتي بالعمل الخبرات المرتبطة مجموعة
 والاتجاىات السموك أضافوا الذين الباحثين بعض وىناك ,الميام ونوعيات العمل وخبرات الوظيفية
المحاسب  أو الطبيب عمى ينطبق كما المبتدئ، العامل عمى التعريف ىذا وينطبق .3بالعمل المرتبطة

 تعريف فإن ىذا إضافة إلى الأجر، مدفوع غير أم الأجر مدفوع أكان سواء العمل من نوع أي وعمى كذلك
 قياس فان ذلك عمى علاوة الدراسية وغيرىا والمراحل التعميمي العمل يشمل أن يمكن الوظيفي المسار
 معايير إلى كذلك يستند ولكنو الترقية، مثل فقط معايير موضوعية إلى يستند لا الوظيفي ارالمس نجاح

 4.الرضا مثل شخصية
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 في الوظيفي والاختلافات المسار رسم عممية يتفيموا أن المديرين عمى ينبغي تقدم ما ضوء وفي
 .1الفعالية لجيودىم تتحقق حتى حياتيم العممية مراحل من مرحمة كل في العاممين واىتمامات احتياجات

 الوظيفي المسار خصائصثانيا: 

 2:التالية الخصائص نستخمص أن يمكن الوظيفي المسار تعريف خلال من

 يكون أن الوظيفي شريطة مستقبمو يرى خلالو من الذي المسار يرسم أن الفرد عاتق عمى يقع  -
 .لذلك تؤىمو التي والميارات والقدرات بالصفات مقرونا ذلك

 لشغل تؤىمو التي والميارات والصفات القدرات وتوفير نفسو تأىيل مسئولية من قدر الفرد عمى يقع -
 .لشغميا لو لتوفيرىا المنظمة يدفع التي الوظيفة

 قدراتو وفق المناسبة لمفرد الوظيفة لإيجاد المؤسسة مسؤولية أساس عمى يقوم الوظيفي المسار إن -
 .ميارات الفرد من لدى ما لاستثمار العمل مناخ وتييئة وصفاتو، ومياراتو

 في التنظيمية والإدارية الممارسات من المنظمة تمارس أن يستمزم الوظيفي المسار لوضع -
نياء والنقل والتدريب والترقية العمل إلى والإدخال والتأىيل والتعيين الاختيار مجالات  الخدمة وا 
 الوظيفي والمسار يتفق بما التوظيف ةحرك من مجالات وغيرىا والانتداب الإشراف قرارات وكذلك
 3.وكفاءتو قدراتو  عمى بناء فرد لكل

 اتجاىات التوافق بين لتحقيق والمؤسسة الفرد من كل جيود وتكامل ,النظم خلال من العمل -
 وأىدافيا. المؤسسة واحتياجات وتوقعاتو ,الفرد وقدرات وصفات

 بين موضوعي يوجد ترابط بحيث لمفرد فيةالوظي الحركة مع التعامل في الاستمرارية مبدأ وضوح -
 .العمالة تشغيل في المنظمة وخطط لمفرد الوظيفي المسار

 أو الفرد )الطرفين أحد يمثل لا حيث المشتركة، والمصمحة المتبادلة المنفعة مبدأ وضوح -
 وضع خلال من لكلا الطرفين ذاتية ومصمحة منفعة لوجود وذلك الآخر عمى عبئا (المؤسسة

 .فعال يفيوظ مسار
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 عبء الفرد عمى حيث يقع للأدوار والعادل المنطقي والتوزيع المسئولية في المشاركة مبدأ وضوح -
حداث من معرفة وتحديث ما لديو تطوير قدراتو، وتنمية نفسو تأىيل في المساعدة  في التكيف وا 
ما  لاستثمار بةالمناس الوظيفة إيجاد في بدورىا المؤسسة لمقيام تساعد بصورة ورغباتو اتجاىاتو

 .وصفات قدرات وميارات من الفرد لدى

 من عميو وما يترتب العمل في النزاع أو الصراع احتمالات تقميل في الوظيفية المسارات تساىم -
 .والمؤسسة الفرد بين الوظيفة ضغوط أو التوتر حالات

عدادىا الملائمة الوظيفية الحياة اختيار في الأفراد مصالح تحقيق -  مراحميا في نجاحب لمتقدم وا 
 .1المختمفة

 الوظيفي المسار أىميةثالثا: 

 .و المؤسسة الفرد منظور من الوظيفي المسار أىمية إلى النظر يمكن

 :لمفرد بالنسبة الوظيفي المسار أىمية .1

 نجاح المسارات الوظيفية فان السريعة، والثقافية والتكنولوجية والاقتصادية البيئية التغيرات ظل في
 2:التالية النقاط في تمخيصيا يمكن بالغة أىمية دلمفر  يحقق

 الفرد يميل رغباتو واىتماماتو فبزيادة والخبرات: التوقعات بين والتوافق الاتساق ضمان محاولة  -
 الإحباط عنيا ينتج أن يمكن فييا والتوقعات المبالغ العمل، عن واقعية غير أىداف وضع إلى

 .والأىداف القيم مع العمل راتاختمفت خب ما إذا الرضا، وعدم والغضب

 من يؤدونو قيم وما من بو يؤمنون فيما الأفراد يختمف حيث فرد لكل المميزة المينية القيم إشباع -
 فان الحرية، أو لمترقي أكبر الأفراد قيمة بعض يعطي فبينما الوظيفية، توجياتيم وفي المين أنواع
 أكبر بدرجة يقدرون وآخرين العمل، من الداخمية المتحققة لممتعة أكبر قيمة يعطون آخرين
 الأمور من الوظيفي المسار رسم يكون ىنا ومن حياتيم، في وتحقيق التوازن بالأمان الشعور

 .القيم ىذه كانت ميما فرد لكل المينية التوجيات ىذه اليامة لإشباع

 وبين لمجتمع،العمل وا في والمسئولية والتحدي والترقي المال إلى الحاجة بين التوازن تحقيق -
 أن يحاول الآن فالفرد ثم العمل، ومن عن أكبر ترجيحية قيم تأخذ والتي الفراغ ووقت الأسرة
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 القرار ىذا ومثل لحياتو، الأخرى الجوانب العمل عمى يطغى لا حيث تعايش، تحقيق إلى يسعى
 والحاجة العمل لىإ الحاجة بين لممقارنة تحتاج لأنيا الفرد، التي يتخذىا الصعبة القرارات من يعد
 .1أكبر فراغ وقت  إلى

 بمدان من في العديد العمل تشريعات أن حيث والنساء، لمرجال عادلة وظيفي تطور فرص توفير -
 والتدريب التطوير إلى توفير برامج بالإضافة والنساء، لمرجال متكافئة عمل فرص توفر العالم
 في الصراعات إزالة عمى برامج يساعدل  ىذه وجود مثل أن كما المسئوليات، تحمل من تمكنيم
 .العاممين لكافة فئات والانتماء الولاء وينمي العمل، مجال

 .النمو والتعميم من والناتج الذات بتقدير الشعور تنمية بو ويقصد: الوظيفي الرضا -

 اراتاختي الحالية وتقديم ميامو أداء عمى الفرد تساعد جديدة ميارات تعمم ويعني: الميارات بناء -
 .2التحديات ومواجية لاستعداداتيم المستمرة التنمية من الأفراد وتمكين لممستقبل، أكثر

 :لممنظمة بالنسبة الوظيفي المسار أىمية .2

 قدرة المؤسسة الواقع ففي الوظيفي، المسار ديناميكية لفيم حافز لدييا الفرد مثل المؤسسة
 لمفرد الحاجات الوظيفية فيم عمى اتياقدر  عمى تتوقف بفعالية البشرية مواردىا إدارة عمى

 .بفعالية الوظيفي مساره إدارة عمى ومساعدتو

 والتكيف الاجتماعي والاختيار بالاستقطاب البشرية الموارد إدارة تبدأ: البشرية الموارد اختيار -
 نالموىوبي الأفراد المؤىمين من وعاء بتحديد الاىتمام إلى المؤسسة وتحتاج الجديد لمفرد الفعال
 التنمية، في لإسيامو احتمالات أكبر ىناك يكون والذي العمل، في فرد أفضل وتعيين واختيار
 مع تتوافق والتي تقدميا التي المسارات الوظيفية تتفيم وأن لابد الميام ىذه المؤسسة تحقق ولكي

 الثقافة يمةق وتقدير وظائفيم فيم عمى الأفراد أن تساعد عمييا ذلك عمى علاوة وتوقعاتيا، أىدافيا
 .التنظيمية

 مؤىلاتو يتناسب مع لا المؤسسة في الفرد وضع يكون عندما البشرية: الموارد واستخداـ تنمية  -
 المؤسسة، عمى عبئا والتزاما الفرد فيصبح لنموه، فرص وجود عدم نتيجة الإحباط يصيبو ميولو أو

 إدارة عمى أفرادىا ساعدت أن مصمحة المؤسسة ومن فانو لذلك الضعيف، أدائو خلال من وىذا
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 أن عمييا البشرية، الموارد وتنمية أداء وتدعم ذلك ولكي تساعد عمى وعلاوة، 1الوظيفية مساراتيم
 الحركة وضمان الوظيفية، لمساراتيم المختمفة المراحل في تواجو الأفراد التي الحرجة الميام تفيم

نياء والنقل والمعاش ةفالترقي الشاغرة المراكز لشغل لمموارد البشرية المؤسسة  لبعض الخدمة وا 
حيث  الأقل، لممستويات الحراك فرص من سمسمة تحدد العميا، المستويات في العناصر الرئيسية

 التدفق لذلك يتطمب بالمؤسسة، أخرى شاغرة مراكز يخمق الداخل، من يشغل وظيفي فراغ كل أن
 عمى يجب كما أكبر، لتحمل مسئولية يةالضرور  المتطورة الخبرات لدييم البشرية لمموارد المنتظم
 المينية بالاىتمامات عمم عمى تكون المينية، وأن القرارات بيا تتخذ التي الديناميكية فيم المؤسسة

 .البشرية الموارد لاحتياجات تقديراتيا وحساباتيا في الخطأ تتجنب حتى لمفرد

 يمكن بحيث الأفراد وطموحات قدرات عن معمومات توفير بو ويقصد: والمواىب الميارات توافر -
 والإمكانيات التنظيمية الاحتياجات بين التوافق لتحقيق المناسب، مكانو في المناسب الفرد وضع
 .الفردية

 2وعممياتيا أنشطتيا لتحسين جاىدة تسعى كمنظمة لممؤسسة الذىنية الصورة تحسين -

 .بو لمعمل الموىوبين الأفراد يسعى كمكان التنظيمي المناخ جاذبية تدعيم بو ونعني :الاستقطاب -

 توضيح الأىداف عمى والمشرفين المديرين مساعدة عمى العمل ويعني :الأىداؼ توضيح -
 .الأفراد ميام مع توافقيا وكيفية الوحدات مستوى عمى التنظيمية

 عادلة أساس أساليب عمى الأداء تقييم بعمميات القيام في الوظيفي المسار يساىم :الأداء تقييـ -
 الجنس، مثل غير موضوعية معايير أساس عمى وليس الاستعداد ومدى والميارة الكفاءة مثل

 .3الفرد أداء في والضعف القوة نقاط توضيح ثم ومن العمر، السن،

 بدرجة لمراكز معينة المرشحين من كبير عدد وجود حالة في :الوظيفي الجمود أو الرسوب إدارة -
 راسبين الأفراد من يصبح كثير الآخرين، والأفراد ديرينلمم لمترقي المتاحة المراكز عدد تفوق

 لمترقي، محدودة فرص تقدم وظائف في بقائيم احتمال أن أي الأولى، المينية المراحل في وظيفيا
 أفرادىا إنتاجية من عالي مستوى عمى تسعى لمحفاظ لمؤسسة بالنسبة تحدي الموقف ىذا ويمثل
 انخفاض مشاكل تسبب أن يمكن التي أو نسبة الغيابات مثلا العالي العمل دوران معدل بتقميل
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 يكون لن وذلك العمل، في لمترقي أماميم كبيرة فرص عدم وجود يدركون الذين الأفراد معنويات
 .1المنظمة في فرد الوظيفي لكل المسار بفيم إلا

 يقدم ة ومناخ عمموالبيئ بأن إدراكو مدى عمى متوقف بفعالية لمعمل الفرد دافعية إثارة إن :الدافعية -
 .النمو الشخصي لتحقيق لممؤسسة، المشتركة والمسئولية والتحدي النمو فرص لو

 أكبر قيمة التي تضفي الرسالة بمثابة يعتبر الوظيفي المسار فان واضح ىو وكما باختصار و
 البشرية، واردالم أنشطة بين العلاقة المترابطة ىذه تحقيق فبدون المؤسسة، داخل البشرية الموارد لأنشطة

 . 2سينعدم والأفراد المؤسسة برامج بين الاتصال فان

 تنمية المسار الوظيفيرابعا: 

 من أن إذ لدييم الولاء وزرع العاممين ىمم لشحذ الضرورية السبل أحد المسار الوظيفي تنمية يعد
منظمة،  32 في تأجري أمريكية دراسة ففي وظيفتيم، فقط وليس مسارىم يممكون العاممين أن يجعل شأنو
 من عشرة آلاف شممت أخرى دراسة وفي لوظيفتيم،"  حقيقي ولاء"  لدييم كنديين سبعة من واحدًا أن وجد

 نصف المستجوبين وأن فقط، لوظائفيم أنفسيم يكرسون منيم%  34 أن وجد مختمفة دول في العاممين
  3الحالية( وظائفيم) في  فقط يسول الطويل المدى عمى العاممين بتطوير ميتمة منظماتيم بأن يشعرون

 الفردي العمل أن الأولى المسار، تطوير لعممية ميمتين حقيقتين ىناك أن Walter Storeyستوري  يرى
 إنيا إذ المنظمة، بأنشطة وترتبط الثانية ومنتجة، مرضية شخصية بطريقو مساره يخطط أنو ىو لمموظف
 لمقابمة المؤىمين الأشخاص من – قاعدة– أرضية توفيرل وذلك بفعالية، العاممين وتنمي تعين، تختار،

 .المنظمة احتياجات

 تخطيط)  غالبًا ويدعى الفردي المستوى عمى الأول المسار تطوير في اتجاىان ىناك سبق ما إلى استنادًا
  (المسار إدارة ويدعى المنظمة مستوى عمى والثاني المسار

دارة)  فردية عممية وىي المسار تخطيط ىما مترابطتين ينمستقمت وظيفتين يشمل المسار تطوير فإن إذن  وا 
 4(مؤسسية عممية وىي المسار

                                                           
 342راوية حسن : مرجع سابق، ص  - 1
 350راوية حسن : مرجع سابق، ص  - 2

3  - Olijnyk, zena, “win the loyalty game”, Canadian Business, V.74, Issue 23, 2001, P.123-125 
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 المسار تخطيط .1

المنظمة،  المينة، مثل خياراتو تكوين في منيمكًا الفرد فييا يكون التي الأنشطة تمك من ويتألف       
عدادو  المتاحة، المسار فرص وتقييم الذات، وتقييم الذات وتطوير وظيفة، في التعيين  استراتيجية لمساره ا 

 .لو شخصي مسار تطوير من الفرد ليتمكن أساسيًا مفتاحًا يشكل ذلك كل لمتنفيذ، خطة مع

الذاتي  خلاليا مفيومو من الفرد ينمي مستمرة، استكشاف عممية بأنو الوظيفي المسار تخطيط ويتصف
 الفرد وكمما تقدم وقيمو، واتجاىاتو عوودواف وقدراتو مواىبو ماىية واضحة بصورة تحدد التي المينية ليويتو

 الفرد مسارحوليا  يدور محاور وىي ،الوظيفية بيويتو المرتبطة الثوابت بعض لديو ترسخت مساره في
 : 1وىي أنواعيا بعض( Schein)شاين  ددح عنيا وقد التخمي يمكن ولا الوظيفي

 الاستقرار. و الأمن إلى الحاجة ية،والحر  الاستقلال الإدارية، الوظائف مجال الفنية، الوظائف مجال

 الشخصية وأىدافو وقيمو، بحاجاتو، معرفة أكثر يصبح كي الفرد لمساعدة يصمم المسار تخطيط إن
  2:الآتية الخطوات خلال من ينجز أن ويمكن

وتفصيلات  الاتجاىات القيم، بالعمل؛ المرتبطة الحاجات الاىتمامات، وتنظيميا، الميارات تعريف -
 تقييم في الأفراد لمساعدة المستخدمة الأدوات ومنالذاتي  التقييم عممية خلال من ذلك تموي العمل
  .العمل وكتب ،المسار تخطيط ورش ذاتيم

 .المسار أدلة -

المدى،  وطويمة قصيرة محددة وظيفة وأىداف عامة، مسارات حقول إلى المعمومات ىذه تحويل -
 .بذلك ترتبط ربما فرص أو عقبات أية وتحديد الأىداف تمك لمتابعة عمل خطط وتطوير

  .نفسو العمل سوق في أو المنظمة في العمل حقائق أمام المسار إمكانات اختبار -

التنظيمي  والمستوى الشخصي المستوى عمى الوظيفي المسار تخطيط عممية في الأفراد مشاركة إن
 تتم أنيا كما الأفراد، نحو الأولى بالدرجة موجية العممية ىذه مثل لأن نظرًا الأىمية غاية في مسألة ىي

 الحوافز والتقييم الوظيفي بنظم لممسار التخطيط عممية ترتبط أن يجب كما وجماعية، فردية إنسانية بجيود

                                                           
1  - Gary Dessler, “ Human Resource Management, “ Prentice- Hall, 1994, PP. 373-374. 
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 يقمل وبما ،في المسار الوضوح مستوى من يعزز أن شأنو من ذلك إن، 1الوظيفي والتقدم والأداء والتطوير
 والقيم الشخصية بين القيم التوافق عدم نتيجة بالعمل المتعمقة قراراتال في الأخطاء ارتكاب احتمال من

 مدة اختصار وربما مستوى النجاح في وانخفاض الوظيفي الرضا في انخفاض من إليو يؤدي وما الوظيفية
 والقابمية بالمستقبل ما معرفةدرجة  توافر ىو المسار نجاح أسباب من أن كما ذاتيا، الوظيفة في البقاء
  2.العمل مكان في تحدث التي الديناميكية التغيرات مع كيفلمت

 المسار إدارة .2

 التدريب الاستشارة، التقييم،، الوظيفي -التقّمب – التدوير مثل معينة بشرية موارد أنشطة إلى وتشير
 التنظيمية الفرص وقابميتو مع الفرد مصالح بين التكامل تحقيق أجل من مستمرة عممية وىي والتعمم،

 يتطمب الوظيفي المسار لتطوير المتوازن الاتجاه أن Thomas Gutteridgeكاتريج  يرى .تاحةالم
 الفرد أخفق فإذا الأخرى، الواحدة وتقوي تتكاملان الحقيقتين ىاتين كمتا وأن النشاطين، ىذين كلا استخدام

والعكس  المسار ارةإد أنشطة في الموجودة لمفرص الاستجابة في يخفق ربما مساره، لتطوير في التخطيط
  .صحيح

 بُعد فيناك :أساسيين بُعدين المسار إدارة لعممية أن Norin & Kneisel وكنسيل مورين من كل ويرى
 البُعد الخارجي أما الفردية، المسار بأىداف وترتبط وعاطفي سيكولوجي بُعد ذات عممية وىي داخمي
 إدارة ىدف التطبيقي ىو مع العاطفي التوازن وأن ة،بالمنظم يتعمق وذلك للأفراد الاستخدام بقابمية فيرتبط
 بالنسبة ميم أمر مسارىم ىو عن رضاىم أن العاممون يدرك أن ىي ميمة ناحية وتبقى الناجحة، المسار

 مما ذلك إدراك عمى قادرًا أصبح بأنو فيو ويكتشف ذاتي تقييم من الفرد بو يقوم ما خلال فمن لممنظمة،
  3.فييا يعيش التي المنظمة قيم مع وقيم تلائمُ  زاوية من حالصحي الموقع في سيجعمو

 :أنيا في المسار إدارة أىمية وتكمن

مكاناتيم جيودىم إلى المنظمة نظرة تتضمن عكسية بتغذية العاممين زودت -  .وا 

إضافة  جديد وتعمم تقدم ىي جديدة وظيفة فكل متقدمة، وظيفية خبرات من القرب فرصة منحيم -
 جديدة. لميارات واكتساب ياراتالم استخدام إلى

                                                           
1

 العاشر، المجمد والدراسات، لمبحوث مؤتة ،الأردن المركزية في والدوائر الوزارات في لممديرين الوظيفي المسار تخطيط :العواممة الحافظ عبد نائل - 
 61 ص ، 1995 السادس، العدد

2
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3  - Without Author: “Help Employees take charge of their Careers”, Work force, V.81, Issue1, Jane, 2002, 
(ephost@epnet.com). 
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 وليس الموظفون ذلك، معرفة إلى بحاجة ىم الموظفين قدامى وأن المسار، خيارات عن إعلاميم -
 .فقط الجدد

ىذه  في لأنو التقني الجانب عمى يقتصر لا أن ينبغي إدارة أي تتولاه الذي العاممين مسار تطوير إن
 تصور تكوين  فالمطموب المنظمات، لمتطمبات الكبيرة ورةالص رؤية في مياراتيم نقص إلى سيقود الحالة
  .المنظمة في والنشاط العمل جوانب مختمف عن شمولي

 نتائج عمى أخرى تقتصر حين في العاممين، مستويات لكل رسمية تطوير برامج المنظمات لبعض إن
 أو المشرف دور نيكو  ، وأنواعيا ىذه المسار برامج مدى عن النظر وبغض السنوي، الأداء مراجعة
  .1الاتجاه ذلك في النمو وتشجيع مرؤوسييم مسار ولمتابعة لمنجاح ميمًا المدير

 2النشاطات الضرورية  لإدارة تنمية المسار الوظيفي:  .3

 .تحميل النمو الفردي والخطط الإدارية والمتابعة لتحديد احتياجات البرامج 

 تصميم ووضع نظم التخطيط الإداري المستمر 

  تتبع المسار الوظيفي / وضع نظم إدارةتصميم و 

 تصميم ووضع نظم التنقلات الداخمية والترقية 

 تصميم ووضع نظم برامج التدريب والتنمية 

 تصميم ووضع نظم تقييم الأداء 

 الاحتفاظ ببيانات التقييم / التقدير 

 الاحتفاظ بالخطط بشكل متسمسل 

  خطط تنمية الأفراد إنجازمتابعة 

  الوظائف ومسالك المسارات الوظيفية الاحتفاظ بمتطمبات 
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 المطمب الثاني: أىـ جوانب المسار الوظيفي

 عند وتنتيي فييا عممو بداية مع تبدأ ومتلاحقة، متعددة بمراحل الوظيفية حياتو خلال الفرد يمر
 يفيةالوظ الموظف حياة دورة إن الوظيفية حياتو طوال المؤسسة في الفرد بقاء بافتراض التقاعد، سن بموغو
 ىذه بمراحل الدراية أساس عمى التخطيط ىذا يقوم حيث الوظيفي، المسار بتخطيط مباشرة علاقة ذات

 أن قبل عمينا يتوجب لذلك المراحل، ىذه من مرحمة كل في الأفراد وطموحات وتحديات وطبيعة الدورة،
 وفيما ،1تنتيي وأين تتضمن، وماذا تبدأ، كيف مضمونيا، نفيم أن لوظيفي المسار تخطيط عممية نشرح
 .معوقاتو ولأىم الوظيفي المسار لمراحل شرح يمي

 الوظيفي المسار مراحؿأولا: 

 ىو النظر إلييا باعتبارىا الوظيفية المسارات ومناقشة لتحميل استخداميا يمكن التي الوسائل من
 الاستقرار ثم ،الوظيفي ثم البحث الاستكشاف نقطة من التقدم فان وبالتالي المراحل، متعددة عممية

 أربع وجود عمى الباحثون ويتفق منا، كل في حياة طبيعية مراحل تمثل الوظيفة، ترك وأخيرا الوظيفي،
 وأخيرا الصيانة، أو الحفاظ التأسيس، الاستكشاف،: 2ىي حياتو الوظيفية في الفرد بيا يمر متميزة مراحل
 .الوظيفي المسار لمراحل شرحا وفيما يمي الوظيفة ترك

 تحديد حيث يحاولون مباشرة، المؤسسة في الأفراد تعيين بعد المرحمة ىذه تبدأ :الاستكشاؼ مةمرح 
 الاعتبار في يضعون فإنيم وطموحاتيم وبالتالي ورغباتيم اىتماماتيم مع تتوافق التي الوظائف نوعيات

 عن عموماتالم تجميع في ويبدؤون ،العمل وغيرىا تفضيلات الذاتية، القيم الشخصية، اىتماماتيم
 وسائل وربما الأسرة وأعضاء والأصدقاء الزملاء مثل مختمفة من مصادر العمل ونوعية والمين الوظائف
 فإنيم قد اىتماماتيم، مع تتوافق التي الأعمال أو الوظائف نوعية عمى التعرف من وبعد الانتياء الإعلام،
 وجو وعمى من الوظائف النوعية بيذه اقللالتح المطموبة والميارات المعرفة نواحي اكتساب في يبدؤون
 يكون بينما الثلاثين دون إلى عشر سن الخامسة بين ما الفترة في تحدث الاستكشاف مرحمة فان التحديد
 الاستكشاف مرحمة أن إلى الإشارة وتجدر التخرج، حديث الجامعي أو أو الثانوي التعميم مراحل في الفرد

 الاجتماعي والتأقمم التوجيو عمميات فان المؤسسة، منظور ومن يد،الجد الفرد عممو يبدأ عندما تستمر
 يمكنيم والزملاء حتى الجديدة الوظيفة مع بالألفة الإحساس عمى الجدد العاممين لمساعدة تعتبر ضرورية

 لنوع الشخص يتعرض ما الاستكشاف غالبا مرحمة وفي فانو وأخيرا ،3المؤسسة أىداف تحقيق في البدء
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 استكشاف عمى ويعمل لا أم المناسبة الوظيفة قد اختار كان إذا عما يتساءل ما وعادة تقرارالاس عدم من
 .1واىتماماتو وميولو قدراتو مع تناسبيا المتاحة ومدى الوظيفية المجالات بدائل

 ومعارف ميارات خلاليا اكتسب قد الفرد يكون السابقة التحضيرية المرحمة بانتياء :التأسيس مرحمة 
 مرحمة وفي الاستكشاف، مرحمة في حددت التي إمكاناتو تقييم ضوء في الوظيفي مساره ورسم متنوعة
 حياتو مشوار خلالو من سيكمل الذي مساره بداية أي الطريق بداية عمى الفرد يوضع ىذه التأسيس
 مناسبال الوظيفي المجال إلى الوصول في الفرد ينجح لا قد وأحيانا ة،المؤسس في المستقبمية الوظيفية
 المرحمة في ىذه بداية في الفرد ينجح ما وغالبا ،2أخرى مؤسسات في البحث إلى قد يدفعو الذي الأمر
 في دائمة كسب وظيفة عمى تساعده التي العمل أنشطة بتنويع فيقوم المناسب، الوظيفي المجال إيجاد

 المباشر رئيسو يكون أن يتوقع ذلك فيو أجل ومن ويوجيو جانبو إلى يقف لمن الفرد ويحتاج المؤسسة،
 .ىذه المرحمة في يوجيو الذي والمستشار الصديق موقف في

 عمى والحفاظ ومعموماتو الوظيفية، مياراتو بتطوير المرحمة ىذه في الفرد وييتم :الوظيفي الحفاظ مرحمة 
 الحالة ىذه في الأفراد ويمتمك المؤسسة، تحقيق أىداف في والمساىمة الإنجاز عمى لقدراتو الآخرين إدراك
 وتزداد الجدد، لمعاممين كمدربين استخداميم يمكن كما الوظيفي، والمعرفة والإلمام الخبرة من كبيرا رصيدا

 في نجد الفرد ذلك من وبالرغم ، التوجيو وفي أىدافيا أو المؤسسة سياسات وتصميم في مراجعة مشاركتيم
 :ىيو  تماما ومنفصمة متميزة مسارات ثلاث أمام المرحمة ىذه

 سيلا ذلك يعتبر ولا التأسيس، مرحمة بو أنيى الذي المستوى بنفس الوظيفي المسار في الاستمرار -
 .3ثانيا بيا يعمل التي المؤسسة ومن أولا الفرد جيد من مزيد إلى يحتاج حيث

 .ووظيفت فقده إلى ذلك أدى وربما مبكرا، الوظيفي مساره نياية الفرد يبدأ المرحمة ىذه وفي الركود -

 ذات جديدة وظيفة عن البحث ذلك يستمزم وقد الترقية طريق عن أعمى إلى الوظيفي المسار في التقدم -
 .المؤسسة خارج ولو حتى أعمى مستوى

 بالنسبة لمفرد، خاصة لوظيفي المسار مراحل أصعب اعتقادنا في وتمثل :الوظيفي الانفصاؿ مرحمة 
 الإنجازات من عقود فبعد والتقدير والسمطة، الشيرة من احظ ونالوا سريعة قفزاتيم كانت الذين لأولئك

 من التغيير ليذا الاستعداد الأفراد يحاول المرحمة وفي ىذه لمتقاعد، الوقت يحين المتميز والأداء المستمرة
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 وممارسة الرحلات مثل الوظيفية غير والأنشطة الوظيفية بين الأنشطة التوازن إيجاد محاولة خلال
قد  بل نيائيا، العمل عدم تعني لا قد المرحمة ىذه فان العاممين لبعض بالنسبة فانو ذلك ورغم الرياضة،

 خلال من الساعات أو من محدود لعدد المؤسسة مع العمل في يستمر أن الفرصة وجد إذا الفرد يقرر
 رىأخ بوظائف الالتحاق بعض العاممين يقرر فقد السن عن النظر بغض فانو كذلك الاستشاري، العمل
 .1السابق الوظائف لنوعيات مماثمة ليست

 المراحل أن فترات وىي الوظيفي المسار مجال في ىامة نقطة إلى نشير أن نود الختام وفي
 ىذه خلال نجدىم الموظفين الوظيفي، فبعض الحفاظ فترة وخاصة لآخر موظف من تختمف قد السابقة
 ما عمى يحافظون بل يتطورون ولا يتقدمون لا حين آخرون في باستمرار، ويتطورون يتقدمون الفترة

 مرحمة بانتياء وينحدر يتراجع آنفا ذكرنا كما إمكاناتيم ولضعف التأسيس، وبعضيم مرحمة في اكتسبوه
 .2الوظيفي المسار مراحل أيضا ويوضح النقطة، ىذه يوضح التالي والشكل التأسيس،

 

 الوظيفي المسار مراحل ( :13رقم ) الشكل

  مرحمة الاستكشاؼ مرحمة التأسيس مرحمة المحافظة ارالانحدمرحمة 
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 منخفض

 التقاعد                                                                    بداية التعيين

 حياة الموظؼ الوظيفية بافتراض أنو بقي يعمؿ في المنظمة لحيف بموغو سف التقاعد

 561 ص سابق، مرجع عقيمي، وصفي مرع :المصدر
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 تكون وعدم تطورىم، إمكاناتيم ضعف وبسبب الموظفين بأن النقطية أو المتقطعة الخطوط تدل
 بسبب آخرين حين في وسطى، دنيا أو إدارية مستويات في مسارىم فينتيي قصيرة، لدييم المحافظة فترة

 حيث طويمة، المحافظة فترة وتكون عال، يإدار  إلى مستوى يصمون أنفسيم وتطوير المرتفعة كفاءتيم
 .1مستمرين وتطور تقدم حالة في أدائيم يكون

 :منيا لكل المميزة والسمات الأربعة المراحل ىذه يمخص التالي والجدول

 .المميزة السمات وأىم الوظيفي المسار مراحل ممخص (:05) جدول

 الانفصاؿ الحفاظ التأسيس الاستكشاؼ أبعاد المقارنة

 ياـالم

 الاىتمامات تحديد-

 الميارات تحديد -

 بين التوافق -

 والوظيفة الفرد

 والنمو التقدم فرص-

 الأمان فرص -

 الحياة نمط تنمية -

 عمى الحفاظ-

 الانجازات

 الميارات تحديث-

 التقاعد خطط-

 بين التوازن-
 الوظيفية الأنشطة

 الوظيفية وغير

 النشاط

 المساعدة-

 التعميم -

 داتالإرشا إتباع -

 الاستقلالية-

 المساىمة-

 التدريب-
 وضع -

 السياسات
 والتشجيع الدعم -

 ترك العمل -

 موجو/مدعم مراقب زعيم صبي العلاقة بالآخريف

 سنة 60كبر من أ 60 – 45 45 – 30 30أقل من  السف

 نواتس 10أكثر من  سنوات 10من  أكثر سنوات 10 – 2 أقل من عامين سنوات الوظيفة

 381 ص السابق، المرجع المرسي، محمد الدين الجم :المصدر

 يمر التي الوظيفي المسار لمراحل جيدين مؤشرين يعتبران الوظيفة في البقاء ومدة الفرد عمر أن ونلاحظ
  .2الفرد بيا
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 الوظيفي مساره في الفرد فشؿ أسبابثانيا: 

 الوظيفي، مساره من ختمفةالم المراحل في الفرد فشل أو نجاح تحكم التي العناصر من العديد ىناك
 المسار خلال أخرى إلى مرحمة من اختلافيا حسب وذلك العناصر ىذه من لبعض نتعرض وسوف
 .1لمفرد والوظيفي الحياتي

 :الوظيفي المسار ببداية المرتبطة العناصر .1

 وتجارب خبرات وتعرضو لأول لو وظيفة لأول الفرد دخول عند المسار في البداية نقطة بذلك ويقصد
  :2منيا والمشاكل الصعوبات من مجموعة الفرد يقابل بيا، وظيفية

 يأمل الأحلام من لديو مجموعة يكون فرد لأي الوظيفي المسار بداية في :واقعيتو وعدـ الطموح زيادة -
 النتيجة فتكون الطموح، ذلك لو تحقق من إمكانيات لديو يتوفر ما رغم ذلك في يفشل وقد يحققيا، أن

 .الآمال تحطم أحيانا

 الوظيفة صغر وظائفيم بسبب أولى في الأفراد من كثير إحباط يزداد :الأولى الوظيفة أىمية انعداـ -
 الوقت نفس وفي الواقع تفوق آمالا الشخص يبني أن ىو تعقيدا المشكمة من يزيد وما أىميتيا، وانخفاض

 بيا وأعمال وظائف توفير تم لو استغلاليا يمكن لدييم طاقات الشباب أن إلى بالا المديرين يعطي لا
 .إمكانياتيم تطمق التي والسمطات وتوفر الإمكانات التحدي، من درجة

 كما الكبيرة، لتحمل المسئوليات الكافية الخبرة بعدم مساره بداية في الفرد يتميز :الشخصي النضج عدـ -
 في لمنجاح مطموبة كميا ورأم وىي مع الآخرين، والشخصية الاجتماعية العلاقات في ماىرين غير أنيم

 .العمل

 كثيرا يتعمموا إلى أن يحتاجون وأنيم نظريون، بأنيم الجدد الموظفون يتميز :العممي الجانب انخفاض -
 .يتم تطبيقو حتى التكيف بعض إلى يحتاج درسوه ما وأن التطبيقي، الفن

 مدى عن عمى معمومات حصلي أن باستمرار الجديد الموظف يحتاج :أداءه بتقييـ الفرد تبميغ عدـ -
 وتوجيو وتدريب وتعديل إلى تطوير يحتاج أنو أم جيدا أداءه كان إذا وما والإنجاز، الأداء في تقدمو

 .إضافي
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 وعدم الجديد التام لمموظف تجاىمو يكون فقد المباشر، الرئيس مشاكل وتتعدد سيء: المباشر الرئيس -
رشاده تحفيزه وعدم زمة، وعدماللا التعميمات إعطاءه في إىمالو لو، تدريبو  عمى سمبي أثر نصحو وا 

 .الجديد الموظف

 أقدميتيم والحيل، لإثبات الخدع بعض الجديد الموظف مع الزملاء يمارس الزملاء: مع مشاكؿ -
 أمين ناصح زميل كل إلى الجديد يحتاج الموظف بينما عميو، النفوذ لغرض ربما أو الوظيفة، في وأحقيتيم
 .السميم طريقال إلى يرشده

 الوظيفي المسار منتصؼ بمتاعب المرتبطة العناصر .2

 المسار طول الفرد عمى بيا يمر التي المراحل أصعب من الوظيفي المسار منتصف مرحمة تعتبر
 أنيا إلا الماضية، السنوات ثمار فترة جني كانت وان فيي الفترة، ىذه تصاحب التي العديدة لمتغيرات نظرا
 المرحمة بيذه مرورىم عند الأفراد أن المعروف الأمور، ومن وتقييم نظر إعادة ةفتر  تكون ما كثيرا

 :1مثل والأسرية والمينية والفكرية النفسية التغيرات من لمعديد يتعرضون

 .الجسمانية قدراتو لانخفاض الفرد إدراك -

 .يحققيا سوف التي و حققيا التي الوظيفية لأىدافو الفرد إدراك -

 .الأسرية العلاقات في كثيرة تغيرات حدوث -

 .العمل محيط داخل العلاقات في تغيرات حدوث -

 .بالتقادم الشعور تزايد -

 العمر منتصف أزمة تفاقم في تساىم والتي نفسيا العمل بيئة في تغيرات بحدوث المرحمة ىذه تتميز كما
 :2يمي فيما تحديدىا يمكن والتي

 حياتيم ىو الوظيفي مستقبميم أن يعتبرون المذين ادالأفر  لبعض الحياة عن العمل انفصال عدم 
 .جدا ثمين حرج عنصر الوقت يصبح وبالتالي

 جدا قوية الحاجة لمنجاح تصبح بالفرد، المحيطة الضغوط تزايد مع اليزيمة من المتزايد الخوف. 
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 الفنيين من المستشارين فريق عمى للاعتماد المدير يضطر الأعمال لتعقد فنظرا الاعتمادية، تزايد 
 .والمساعدين

 البقاء يعني وىذا القمة، ىذه عن المدافعة أو القمة إلى طريقو شق في حياتو معظم الفرد يقضي 
 .الأعصاب عمى شديد ضغط يسبب مما مستمرة طوارئ حالة في

 الشعور يشوبو العمل منتصف خلال حققو الذي النجاح فان لمشباب المجتمع تقدير لتزايد نظرا 
 .العمر بتقدم

 (التقاعد) المسار بنياية المرتبطة العناصر .3

 من ىام جزء ىو العمل أن وبما متقاعد، شخص إلى عامل شخص من الفرد يتحول المرحمة ىذه في
 فقد فإن والمتخصصين المديرين مثل العميا الوظائف ذوي من للأشخاص بالنسبة وخاصة المرء، كيان
 يعني أن يمكن التقاعد فان أخرى ناحية من ولكن ع،ضا قد كيانو من جزءا بأن شعوره إلى يؤدي العمل

 بيا، لمقيام وقت لديو يكن لم أشياء لعمل والحرية والشاق، الصعب العمل ومن محبطة وظيفة من اليروب
 لمحياة، اليومي والروتين العادات تغيير يتطمب التقاعد إن جدا، كثيرة ضغوط من اليروب يعني وربما
 لمفرد يحقق كان العمل أن باعتبار طويمة فترة مدى عمى نسبيا ثابت كان يالذ الذاتي التصور وتغيير
 :1بينيا ومن السابق في الأىداف من العديد

 نفسو يرى أن أو المجتمع في يسيم وان بالمجتمع، نفسو يربط لكي الفرصة الفرد يعطي العمل إن -
 .يحتاجيا التي دماتوالخ والبضائع السمع توفير خلال من المجتمع في مساىم شخص أنو عمى

 .الذات واحترام منزلتو وتوطيد دعم عمى الفرد يساعد -

 .العزلة و الوحدة ومشاعر الأفكار إبعاد عمى أيضا العمل يساعد -

 أنيا الآخرون يرى التي  الأىداف ومواجية وشخصو ذاتو الفرد يحقق لكي المجال يقدم العمل إن -
 . 2المدح وتستحق قيمة ذات

 الوسيمة يعتبر الاقتصادي الذي العائد يقدم أنو ىو الفرد حياة في العمل ىميةأ يصور ما أىم ولعل
  .لمبقاء أداة ىو العمل أن أي الحاجات لاقتناء
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 تخطيطو من لابد عميو الوظيفي مساره في الفرد تعيق التي المشاكل ىذه كل من ولمتخمص وأخيرا
 وان الفردية، والإمكانات مال الوظيفيةالآ عمى التعرف خلال من أفضل مستقبل إلى لمسعي وتنميتو
 الأفضل يكون لكي يتدرب وأن الوظائف، عن بالتعميم ويبحث يتسمح وان وضعفو، قوتة بنقاط يتبصر
 .المبحث الموالي في تناولو سيتم ما وىذا

 المبحث الثاني: تخطيط المسار الوظيفي

 التي الكيفية تحدد التي الحديثة يةالبشر  الموارد إدارة وظائف إحدى الوظيفي المسار تخطيط يعتبر
 ليم والحفز الرضا لتحقيق وذلك الوظيفي، مسارىم لتنمية أفرادىا مساعدة المؤسسة تستطيع بواسطتيا

 .1التقاعد سن حتى الوظيفي السمم أول من  تبدأ متسمسمة خطوات في حياتيم مسار لمعرفة نتيجة

 ماىية تحديد خلال من الوظيفة ىذه جوانب غطيةت المبحث ىذا في سنحاول أكثر العممية ىذه ولفيم
 المطمب أما وأىيتيا، أىدافيا وتحديد الوظيفة بتعريف وذلك الأول المطمب في الوظيفي المسار تخطيط
 سيتم الثالث المطمب وفي وأخيرا واستخداماتو الوظيفي المسار تخطيط اعتبارات أىم فسيتناول الثاني

 .والتنظيمي الفردي المدخل في ومنيا وظيفيال المسار تخطيط لمداخل التعرض

 ماىية تخطيط المسار الوظيفي المطمب الأوؿ:

 الوظيفي المسار تخطيط تعريؼأولا: 

 إحدى ":بأنو البعض عرفو حيث الوظيفي، المسار تخطيط موضوع تناولت التي التعاريف تعددت
 وذلك يشغميا، التي والوظيفة الفرد نبي وتطابق توافق بإحداث تعني التي البشرية الموارد إدارة وظائف
 . "2العمل عن الرضا في الأفراد أىداف وتحقيق الإنتاجية في المؤسسة أىداف تحقيق ىو أساسي بغرض

 الفرد مسئولية ضمن يقع الذي الجانب ذلك " :أنو عمى الوظيفي المسار تخطيط يعرف الآخر البعض أما
 الفرد تقييم ويشمل الوظيفية، لحياتو نفسو الفرد خططوي ما ويتضمن لوظيفي، المسار تنمية في نفسو
 التنموية الأنشطة وتحقيق الحقيقية الأىداف صياغة المتاحة، الوظيفية لمفرص واىتماماتو لقدراتو

 مجموعة ىو الوظيفي المسار تخطيط أن عمى اتفاق ىناك أن إلا التعاريف ىذه تعدد ورغم. "3المناسبة
 الميارات وتحديد متصاعدة وظيفي سير لمراحل الفرد لإعداد والإدارة وظفالم بين المشتركة الأنشطة
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رشاد وتدريب تعمم من المطموبة  إدراك عمى بناءا ،1الوقت نفس في والمؤسسة الفرد أىداف بين لمتوفيق وا 
دراك وضعفو، قوتة وجوانب الشخصية لقدراتو الفرد  وىذه واستخداميا الفرد لطاقات لحاجتيا المؤسسة وا 

 تختص وىي الإدارية، المستويات كافة لتشمل تمتد بل العميا، الإدارة مستوى عمى قاصرة ليست لوظيفةا
 بالقدرات وتسميحيم المستقبل مديري تييئة جانب إلى الحاليين الإدارة لرجال الإدارية الطاقات بتطوير
 الفرد رغبة عمى الوظيفة ىذه حنجا ويعتمد المستقبل، في القيادية المناصب تولي من تمكنيم التي الإدارية
 العمل. في جيدة نتائج لتحقيق التدريب في الجيد وبذل والمثابرة العمل في الجدية

 الوظيفي المسار تخطيط أىميةثانيا: 

 لمنتائج نظرا والمؤسسة، العامل لمفرد بالنسبة بالغة أىمية ليا الوظيفي المسار تخطيط عممية إن
 النواحي ىذه أىم ومن الوظيفي المسار لتنمية الجيد التخطيط خلال من تحقيقيا يمكن التي الإيجابية
 :2يمي ما الإيجابية

 مستقبلا المميزة الكفاءات توفير ضماف : 

 البشرية، لمموارد الاستراتيجي التخطيط لعممية الطبيعي الامتداد الوظيفية المسارات تخطيط جيود تمثل
 تقوم عندما تحديدىا يجب والطويل المتوسط الأجمين في عملال قوة لمتطمبات المستمرة التغيرات أن أي

 وأىدافيم احتياجاتيم وتشكيل صياغة في الأفراد مساعدة أن إذ الأجل، طويمة أىدافيا بتحديد المنظمة
 .المتغيرة الاحتياجات لمواجية المناسبة الكفاءات توافر احتمالات من يزيد الشخصية

 دللأفرا الوظيفية الطموحات مقابمة: 

 مساراتيم عمى السيطرة من مزيد تحقيق في رغبة يظيرون السن صغار من خاصة فالعاممون
 وكذلك الوظيفي الرضا من المزيد يريدون فيم الإدارة ليم تحددىا التي والأدوار الميام يقبمون ولا الوظيفية،
 .الوظيفي المسار تخطيط خلال من تحقيقو يمكن الذي الأمر وىو الوظيفية، البدائل

 الثقافات تنوع تشجيع : 

 فئات لكل التنظيم مستويات جميع الفرصة في بإتاحة الفعال الوظيفي المسار تخطيط برنامج يتسم
 حول المشتركة والمشروعات العولمة ظاىرة ظل في المينية الممتدة الفرصة مواجية فان وعميو العمال،
 .اممموس وواقعا مرغوبا أمرا تنوع الثقافات من يجعل العالم
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 العامميف إحباطات مف الحد: 

 في المغالاة من بدلا مقبولة وتطمعات توقعات حقيقية بناء إلى تؤدي الوظيفي لممسار خطط وجود إن
 حالة في فمثلا العاممين، بين تسود قد التي الإحباط مشاعر تقميل حدة إلى النياية في يؤدي ما وىو ذلك،
لتخفيض  برامج لتبني المؤسسات من العديد وميل المنافسة حدة وارتفاع الكساد الاقتصادي حالات سيطرة
 فقد ذلك وبناء عمى الترقية، وكذلك العمل في الاستثمار فرص تقميص إلى يؤدي قد ذلك فان التكمفة
 وفرص طموحاتيم بين فجوة كبيرة وجود يممسون حيث الأفراد من كبيرة قطاعات إلى الإحباط يتسرب
 .العممي الواقع في تحقيقيا

 المياري التقادـ تجنب: 

 السريع التكنولوجي كالتغير توقع التطورات في الفعال الوظيفي لممسار التخطيط برامج تساعد
 الأفراد إكساب عمى العمل ثم ومن المستيمكين، أذواق التغيرات في إلى بالإضافة الاقتصادية، والتطورات
 1.التطورات ىذه مع تتناسبالتي  الجديدة الميارات

  المؤىمة:  العمالة عمى والحفاظ جذب في المؤسسة قدرة تحسيف 

الوظيفية  الطموحات تحقيق في يساىم مؤسسة أي في الوظيفي المسار وتطوير خطط لتنمية توافر إن
 بين المنافسة الشديدة ظل في خاصة وذلك بيا الالتحاق عمى يشجعيم مما الميني ومستقبميم للأفراد

 لأولئك بالنسبة أما من العمالة، النوعية ىذه عمى لمحصول اىدةج منيا كل تعمل التي المؤسسات
 .بيا العمل واستمرار الولاء والانتماء تنمية عمى يساعد الخطط ىذه وجود فان الموظفين،

  المؤسسة: سمعة تحسيف 

 ليا لمترويج جيدة أداة يكونون سوف الوظيفي، فإنيم بمستقبميم تعتني منظماتيم أن الأفراد أدرك إذا 
 صورتيا تحسين إلى النياية في يؤدي الذي الأمر فييا، يتواجدون قد التي والأماكن المجتمعات كافة في

 .لمعمل كمجال جذاب عنيا والتعبير

 العمالة: حركة عمى القيود تخفيؼ 

 وتشجيعيم الأفراد إمكانات وتقرير إطلاق من الوظيفي يمكن المسار وتنمية لتخطيط جيود وجود إن 
 .والنقل حركات الترقية خلال نم ذلك، عمى
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 العمالة: تكمفة تقميؿ 

 المسار وتنمية تخطيط أنشطة ينفق عمى ما يجعل عالية ومعرفة كفاءة ذوي أفراد عمى الحصول إن 
 ىذا عمى ينفق ما ليا يوجد لا التي المؤسسات ىناك من المقابل وفي التكمفة، يفوق عائد ذو الوظيفي
 خسارة بذلك وتحقق والربح، العائد( الأخرى والحوافز الأجور)في ممثمة  مالةالع تكمفة تفوق بينما الأمر،
 1.فادحة

 الوظيفي المسار تخطيط أىداؼثالثا: 

 :2التالية النقاط في إيجازىا يمكن الوظيفي المسار تخطيط لعممية أىداف عدة ناكى

 لذلك وفقا تماماتيمواى احتياجاتيم تتغير أن الطبيعي ومن الزمن، بمرور يتغيرون الأفراد إن 
 ىذه مع التوافق لتحقيق استراتيجياتيا تعدل ثم ومن اتجاىاتيا من تغير المؤسسات فان بالمثل،

 كيفية بشأن المرونة من قدر إظيار فان ضروريا، يعتبر الأىداف وجود كان إذا وعميو التغيرات،
 الذي الوظيفي المسار طتخطي خلال من وذلك والنجاح، الفعالية لتحقيق متطمبا يعتبر تحقيقيا
 العاممين رضا تحقيق في تساىم التي بالطريقة والفردية التنظيمية الاحتياجات بين بالتوفيق يسمح

 .الوقت ذات في ؤسسةلمم الاستراتيجية الأىداف وتحقيق

 تقارير نظام أن من ومياراتيم وبالرغم الأفراد قدرات تقويم في الوظيفي المسار تخطيط يساىم 
 التقارير ىذه يشوب ما أن إلا المجال، ىذا في المفيدة المعمومات بعض يعطي أن مكني الأداء
 تفكر المؤسسات من الكثير جعل الموضوعية، وعدم التحيز نواحي بعض بسبب قصور أوجو من
 .منيا الاستفادة يمكن الموضوعي لمتقويم أخرى عممية أساليب في

 متكامل تصميم برنامج أن ذلك المؤسسة، في حاليا ةالمطبق البشرية الموارد إدارة سياسات تطوير 
 لمموارد الحالية عمى السياسات التعديلات بعض إدخال إلى يحتاج الوظيفية المسارات لتنمية
 والتقييم التدريب التحفيز، الترقية، النقل، مجالات في خاصة جديدة سياسات وضع أو البشرية
  3.البرنامج نجاح لضمان

 التخطيط الفعال يضمن حيث بالمؤسسة، البشرية الموارد نظام في تكاملوال التنسيق تحقيق 
 حيث النظم، وفق مدخل البشرية الموارد إدارة وظائف كافة مع التعامل للأفراد الوظيفية لممسارات
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 مجالات في سميمة إدارية وجود ممارسات دون الوظيفي المسار تخطيط مزايا من الاستفادة يتعذر
 لأعمال وموضوعية مرنة ولوائح نظم المتميزة، ووضع الكفاءات عن لبحثوا عمل فرص إنشاء
 .البشرية الموارد واستثمار التوظيف من سياسات وغيرىا والمكافآت والرواتب التعيين

 والعائمة الوظيفة والمؤسسة بين الصحيح التوازن لتحقيق مساره تخطيط من أساسا الفرد ييدف 
 من عمييا يحصل الذي الاجتماعي المرموق الوضع تحقيق أيضاو  بالحياة والاستمتاع والأصدقاء

 .وظيفتو نطاق عن تخرج أعمال خلال

 دافع وبالتالي تكوين التميز لتحقيق أفرادىا حرص عمى الوظيفي المسار تخطيط سياسة تساىم 
 وظيفتو أو مينتو مجال في جديد ىو ما كل واكتساب ومياراتيم قدراتيم وتطوير لتحديث قوي
 . 1المؤسسة لخدمة تقميدية غير أفكار يمولتقد

 في المناسب الفرد في وضع الوظيفي المسار تخطيط من اليدف يتحدد عامة وبصفة القول وخلاصة
 العمل في بالنمو خاصة تتمثل أىدافو التي ويحقق بو المناسبة الوظيفة الفرد ليجد المناسب، المكان
 .والربح الإنتاجية لتحقيق لوظائفيا المناسبالفرد  المؤسسة وتجد جية، من ىذا عنو والرضا

 المطمب الثاني: أىـ اعتبارات تخطيط المسار الوظيفي لتفعيؿ استخداماتو

 الفرد العلاقة ذو البعض الاعتبارات من مجموعة عمى الوظيفي المسار تخطيط فعالية تتوقف
 في الأخرى والوظائف عمالالألإتمام نتائجو استخدام لغرض وذلك بالمؤسسة، علاقة لو الآخر والبعض
 .ىذه الاعتبارات عرض أولا الاستخدامات نحاول ىذه مختمف تناول ولغرض المنظمة

 الوظيفي المسار تخطيط فعالية تحدد التي الاعتباراتأولا: 

  2:التالي في الاعتبارات ىذه توضيح يمكن

 المعرفة التطبيقية أو لعمميةا الخبرة غياب يعتبر: النظرية والمعرفة العممية الخبرة بيف التوازف 
 يستمزم وقد مساره الوظيفي، بداية في الفرد ليا يتعرض التي العوائق أىم من بالوظيفة المرتبطة

 التطبيق من العممية الميارات يكتسب بعض أن المختمفة التعميم مراحل في الفرد يحرص أن ذلك
 مراحل خلال المؤسسات ببعض الالتحاق جيوده الشخصية أو خلال من ذلك كان سواء العممي
 .الدراسة
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 الفرد لدى كبيرة بما بدرجة الوظيفي المسار تخطيط فعالية تتحدد :تطويرىا عمى والقدرة الدافعية 
 الفرد عمى يستوجب الدافع، لذا ىذا وزيادة لتطوير استعداد من لديو وبما ،للإنجاز ذاتي دافع من

 للأىداف، الدقيق بالتحديد تتعمق أساسا التي والميارات القدرات من مجموعة اكتسابو ضرورة
 1.الإنجازات وعرض والتأثير والإقناع والحوار والمناقشة والقيود، الفرص وتحديد

 قدرة عمى بدرجة معينة الوظيفي المسار تخطيط فعالية توقف :الذاتي والتوازف النضج مستوى 
 بالوظيفة التحاقو عند لأول مرة ييايواج ما عادة التي الجديدة المتغيرات مع التعامل عمى الفرد
جراءات وقواعد وسياسات نظم مع التعامل مثل  ويستمزم والرؤساء، الزملاء مع العمل، والتفاعل وا 
 مناسبة توليفة يحقق بما الفعال لمتجاوب يعني استعداده بالمؤسسة التحاقو بأن الفرد توعية ذلك
 وأىداف المؤسسة وأىدافو احتياجاتو بين

  وتقارير الكفاءة والتعيين الاختيار أساليب تطوير المؤسسة عمى يستمزم :المستقبمية النظرة 
 وما مزايا من عميو الفرد يحصل ما بين الواضح الترابط تحقق بصورة والحوافز والتدريب والترقية
 .الوظيفي مساره في انجازات من يقدمو

 تحديد احتمالات في كبيرا رادو  بالمنظمات العمل ونظم سياسات تؤدي :العمؿ ونظـ سياسات 
 بالقوى العمل الخاصة ونظم سياسات عمى ذلك يقتصر ولا الوظيفي، المسار تخطيط نجاح

نما وغيرىا، وتحفيز ترقية تعيين، من البشرية  كافة في العمل سياسات ونظم إلى ذلك يمتد وا 
 .وغيرىا الإنتاج، التسويق، مجالات في المنظمة أنشطة

 من واختياراتو الفرد توجيات في بارزا دورا العمل سوق خصائص معبت :العمؿ سوؽ صائصخ 
 سوق في والموضوعية والاستقرار الوضوح خصائص توفر وبقدر البديمة، الوظيفية المسارات بين

 .بفعالية الوظيفي مساره يخطط أن الفرد يستطيع العمالة

 من البيئة لمتغيرات قبميوالمست الحالي الوضع عن الفرد تصورات إن :العاـ البيئي الموقؼ 
 واختياراتو رؤيتو عمى واضحا تأثيرا ليا يكون والاقتصادية والثقافية والاجتماعية السياسية جوانبيا

 إمكانية بقدر المتغيرات ىذه إدراك عمى الفرد قدرة وبقدر البديمة، الوظيفية المسارات بين من
 .الوظيفي لمساره الفعال التخطيط
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 المسارات تخطيط فعالية تتوقف :الوظيفي المسار إعداد في الاستراتيجي التفكير منيج تطبيؽ 
 التفكير منيج تطبيق في المنظمات ىذه نجاح مدى عمى المعاصرة المنظمات في الوظيفية

 التي التساؤلات من مجموعة في المنيج ىذا ويتمثل الوظيفية، المسارات إعداد في الاستراتيجي
 1.ذلك يوضح التالي والشكل الوظيفي، المسار وتنمية سمر  بيا يتم التي الكيفية توضح
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 .الوظيفي المسار وتنمية رسم كيفية (: 14)  الشكل
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لتخطيط  مييأة المنظمة ىل
 الوظيفي مسارك

                 الوظيفي المسار تخطيط بأىمية الاقتناع-
           المسار الوظيفي تخطيط وجوىر بمفيوم الوعي-
 الوظيفي المسار تخطيط بشأن المجتمع ثقافة -

لمسارك  تقييم لديك ىل
 الوظيفي السابق

              السابقة  الوظيفية الممارسات رصيد تحميل -
 الوظائف عن المعرفة مخزون -

 صحيح عن إدراك لديك ىل
 وقدراتك إمكانياتك

                         الحالية   والقدرات الإمكانيات -
مكانيات القوة نقاط -                  منيا   الاستفادة وا 
 معيا التعامل وبدائل الضعف أوجو-

 عن واضحة رؤية لديك ىل
 الحالية الأعمال بيئة

                          القائمة       التوظيف فرص -
                           معيا  التعامل وبدائل ديداتوالتي القيود -
 الأعمال مؤسسات اتجاىات- 

 وظيفة عن تبحث لماذا

                        تحقيقيا   إلى تيدف التي النتائج -
                           تتطمع إلييا      التي المكانة-
 تفضميا التي الوظيفة-

                      فيو ترغب الذي الاجتماعي التميز- تكون أن تريد ماذا
 تستيدفيا التي النمو معدلات-

                       المستقبل عن والتصورات المفاىيم- توجياتك الأساسية حددت ىل
 الممكنة الرئيسية البدائل -

                       والتعميم        والتأىيل التدريب- حاليا تفعل ماذا
 والعلاقات الاتصالات-

 
 الآن ستتحرك كيف

                           الدعم               أساليب-
                              والإمكانيات     التجييزات-
 العلاقات وتعميق الارتباط-

 في المنظمة للأفراد الوظيفية المسارات توجيات- التقوييم
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 التعرض تم التي مساره الوظيفي في الفرد فشل مسببات من وانطلاقا السابقة الاعتبارات إلى بالإضافة
 التحضير في مرحمتي الوظيفي تخطيط المسار فعالية تحدد التي الاعتبارات من عدد ىناك إلييا،

 :1التالي النحو عمى نعرضيا الوظيفي المسار ونياية والتجييز،

 : التحضير والتجييز مرحمة يف الوظيفي المسار تخطيط فعالية تحدد التي الاعتبارات .1

 :منيا المرحمة ىذه في التخطيط فعالية تحدد اعتبارات عدة ىناك

 عمى كبيرة المرحمة بدرجة ىذه في الوظيفي المسار تخطيط فعالية تتوقف: والتنمية التدريب برامج 
 تطمباتم لمواجية جديدة أو ميارات معارف الأفراد لإكساب التأىيل دورات أو التدريبية البرامج

 واحتياجات يتفق بما التدريبية ذلك تخطيط العممية ويستمزم الوظيفي، المسار عمى الوظائف
 .وميارات وقدرات معارف من الوظائف

 المرحمة ىذه تتميز :المرحمة بيذه المرتبطة الشخصية التغيرات مع التعامؿ عمى الفرد قدرة 
 دوافع عمى انعكاسات ليا تكون ما ةعاد والتي الفرد تواجو التي التغيرات من عديد بحدوث

 ىذه مع الفعال لمتعامل الفرد من معينة وتصرفات استعدادات تتطمب والتي الفرد، وأداء واتجاىات
 :مثلا المتغيرات ىذه أىم ومن التغيرات،

 .الفرد وأىداف تطمعات في التغيرات -

 ناحية من العممية الخبرات تراكم بين التفاعل نتيجة الفرد وميارات قدرات في التغيرات -
 .أخرى ناحية من العمل ونظم أدوات في الفنية والتطورات

 ذلك وانعكاس والبيئي والوظيفي والعائمي الأسري المحيط عمى الفرد علاقات في لتغيراتا -
 الوظيفي بالمسار المرتبطة لموظائف تقديراتو عمى وكذلك ومسئولياتو، ارتباطاتو عمى
 2.الجديدة العلاقات لتمك ملائمتيا ومدى

 عالية بدرجة عادة المرحمة ىذه ترتبط :المواقؼ ومواجية التحدي عمى الفرد وقدرات استعدادات 
 الوظيفي المسار تخطيط فعالية تتحدد ثم ومن بالوظيفة، المرتبطة العمل وصراعات ضغوط من
 وتنمية الغضب مشاعر وضبط الفشل من الخوف مواجية عمى الفرد بقدرة المرحمة ىذه في
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 تنمي التي التدريبية بالبرامج والمؤسسة من الفرد كل اىتمام ذلك ويتطمب لمتضحية الاستعداد
 .المواقف تمك مع الفعال التحديات والتعامل لمواجية الفرد وميارات قدرات

 الواقعة في الوظائف نجاحاتيم رغم الأفراد من كثيرا أن العممي الواقع يؤكد :الاعتمادية درجة 
 ىذه عمى المتقدمة شغل الوظائف أو الترقي فرص يفقدون الوظيفية مساراتال بدايات عمى

 درجة لأن ذلك الأخرى، الوظائف والتفاعل مع الاتصالات فعالية غياب نتيجة الوظيفية المسارات
 من لديو ما تنمية إلى الفرد حاجة أظيرت ارتفعت، كمما كمما الوظائف ىذه عمى الفرد اعتماد
 1.الآخرين مع والتفاعل صالاتالات وميارات قدرات

 2الوظيفي المسار نيايات فعالية تحدد التي الاعتبارات .2

 خلال من المسارات الوظيفية نياية إلى الاقتراب مع ليا التحضير ضرورة المرحمة ىذه تفرض
 مرحمةال ىذه مع الفعال لمتعامل وفنيا الفرد معنويا تؤىل التي المقاءات أو البرامج أو الدورات من مجموعة

 المجتمعات بعض اىتمام إلى الحالية الممارسات بعض وتشير .المؤسسة وعمى عميو بالنفع يعود بما
 يقتربون من الذين الأفراد مع تتعاقد التي التنظيمات انتشرت حيث المرحمة بيذه التأىيل المرتبطة بعممية
 لدى ليذه الخبرات جالتروي خلال من خبرات من لدييم ما توظيف بغرض الوظيفي المسار نياية

 .أعماليا وتقييم وتنفيذ تخطيط في منيا تستفيد أن يمكن التي المؤسسات

 الوظيفي المسار تخطيط استخداماتثانيا: 

 :التالية النقاط في الوظيفي المسار لتخطيط الأساسية الاستخدامات تتمثل

 عن الكشف ئيسيا فير  دورا الوظيفي المسار تخطيط يؤدي :الإدارية القيادات إعداد مجاؿ في 
 يحين عندما المسئولية جاىزة لتسميم تكون حتى مبكرا وتنميتيا وتدريبيا الواعدة الإدارية القيادات
 الأداء واستقرار استمرارية عمى يؤثر وبشكل لا الإدارية القيادات من الأول الصف لإحلال الوقت

 .بالمؤسسة

 قرارات للأفراد تصبح الوظيفي المسار لتخطيط خطة وجود ظل في :والنقؿ الترقية مجاؿ في 
 سمفا ومحددة واضحة وعمى احتياجات عممي أساس عمى مبنية ورأسيا أفقيا والحركة والنقل الترقية
 .الأقدمية أو الشخصية الرغبات أساس عمى وليس
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 إلى الكوادر الوظيفي لفئة الإحلال برنامج أي تنفيذ يعتمد أن يجب :الوظيفي الإحلاؿ مجاؿ في 
 محل تحل سوف الواعدة والتي لمكوادر الوظيفية المسارات لتنمية خطة وجود عمى كبير حد

 خطة وجود بدون أنو ذلك الفترة القادمة، خلال المختمفة الوظيفية المواقع في الكفؤة غير الكوادر
 أداء عمى تؤثر عشوائية عممية الوظيفي الإحلال عممية تصبح لمكوادر الوظيفية المسارات لتنمية

 1.واستقرارىا المؤسسة

 واحتياجات للأعمال فييا الوظيفي التدرج الوظيفي المسار خطة تبين :التدريب وظيفة مجاؿ في 
 لكي واتجاىاتو معارفو مياراتو وأيضا لزيادة لمتدريب المسار طول عمى مرحمة كل خلال الفرد
 .سيشغميا التي لموظيفة مناسبا يكون

 مستقبلا التكاليف المحتممة تقدير الوظيفي لممسار خطة ضعو  يساعد :التكاليؼ تقدير مجاؿ في 
  2.مسبقا ليا المؤسسة واستعداد مثلا، والمكافآت والحوافز والأجور لمتدريب

 التنافسية والأسواق القوى في تغيرات المنظمات تواجو :معيا والتكيؼ التغيرات مواجية 
 في سواء تعديلات إلى إحداث تؤدي غيراتالت ىذه ومثل الخ،..الحكومية والتشريعات والتكنولوجيا
 لممسارات التخطيط عمميات خلال لو من الاستجابة يمكن ما وىو الميارية، والمتطمبات الوظائف
 .حالات المخاطرة من لمحد وذلك البديمة، الوظيفية

 في بالعمل العصر ييتمون ىذا في الأفراد أصبح: العامميف طموحات وتحقيؽ الرضا مستوى رفع 
 أي وقيام رضاىم، إلى رحب، وتسعى بصدر طموحاتيم وتقابل كثيرة اشباعات ليم تحقق ئفوظا

 .ذلك بتحقيق كفيل الوظيفي المسار بتخطيط مؤسسة

 الأخرى وتنفيذ الأنشطة لإعداد الضرورية المعمومات توفير عمى الوظيفي المسار تخطيط يساعد 
 الأخرى الوظائف تنفيذ والتأمينات، وأيضا اشاتلممع والتحضير التقاعد مثل البشرية الموارد لإدارة
 بسبب والآخر الحين بين التعطلات لتقميل نسبة وذلك والتسويق الإنتاج وظيفة مثل المؤسسة في

 تحسين سبيل في كمو وىذا الميام، ىذه مثل لأداء أكفاء رادأف وجود وعدم الشاغرة المناصب
 3.المؤسسة إنتاجية
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 مجالات فتح يساىم في حيث الاستقطاب لنشاط مدخلات للأفراد يةالوظيف المسارات خطط تعتبر 
 الموارد باستقطاب يسمح ما  وىذا المؤسسة في لمعمل جاذبيتيم زيادة في الأفراد أمام التطوير
 .الخارجي المحيط من العالية الكفاءات ذات البشرية

 المبحث الثالث: إدارة المسار الوظيفي

 المسار الوظيفيتنمية و : مداخؿ تخطيط الأوؿالمطمب 

 ويطور يخطط فالفرد الوظيفي، المسار وتطوير تخطيط في والأفراد المؤسسة من لكل دور ىناك
 وتطور ليم الوظيفية المسارات تعد والمؤسسة واتجاىاتو، وقدراتو طموحاتو ضوء عمى الوظيفية حياتو
 احتياجات وبين الوظيفية طموحاتيم ،الأفراد احتياجات بين التوافق من نوع وجود من لابد ولكن قدراتيم

 1.المستقبمية الحالية المؤسسة

 من الاىتمام ويزداد المنظمة، ييم كما الفرد ييم الوظيفي المسار وتطوير تخطيط أن عمى التأكد من ولابد
 المسار نميةوت لتخطيط تنظيميا ومدخلا فرديا مدخلا ىناك أن القول يمكن التي الدرجة إلى طرف كل

 .المدخمين كلا يمي فيما نوضح وسوف ي،الوظيف

 الوظيفي المسار تخطيط في الفردي المدخؿأولا: 

 عبر الموظف ونجاح تطور تمثل مرنة خطوط ىي للأفراد الوظيفي المستقبل مسارات تخطيط إن
 بديمة، وظائف بعدة بل فقط واحدة بوظيفة محصورة غير الترقية أن تعني والمرونة الوظيفية، حياتو
 بالأنشطة يقوم أن الفرد عمى يجب حيث الأول، المقام في ذاتو الفرد مسئولية ىذه التخطيط ةوعممي
 2:التالية

مكانياتو عمى يتعرف ثم وآمالو طموحاتو عمى يتعرف حيث لذاتو، الفرد تقويم -  ومياراتو، قدراتو وا 
ذا و،وآمال لتحقيق طموحاتو كافية وميارات والإمكانيات القدرات كانت إذا يقارن ثم  غير كانت وا 

 في المتوفرة التدريبات ببعض الفرد أن يقوم ىي بيا القيام يجب التي العامة الحمول فمن كافية
 خلال من أو المتخصصة الجيات بعض عمى مشورة الحصول خلال من أو الحاضر، الوقت

 .بيا التي يعمل المنظمة في الرؤساء أو المديرين
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 يمكن حاليا والتي الفرد بيا يعمل التي المؤسسة داخل في ءسوا المتاحة الوظيفية الفرص تحديد -
 الوظيفية، دليل الشركة، المسارات مثل الوظائف عن معمومات من تنشره ما خلال من حصرىا
 .ككل العمل في سوق المتاحة الوظيفية الفرص أو المستقبل، في والنقل الترقية فرص

 الأىداف ملاحظة أن ويجب الأجل، والطويمة طةوالمتوس القصيرة الوظيفية لأىدافو الفرد تحديد -
 تتلاءم التي الميارات والمعارف لاكتساب التحديات أيضا تتضمن عالية طموحات تتضمن التي
 قدرات مع تتلاءم التي ىي الأىداف تحقيقيا يمكن التي الأىداف أن كما الطموحات، تمك مع

مكانيات  .الفرد وا 

 إعداد الخطط ذلك بعد الفرد يقوم الوظيفية الأىداف تحديد بعد :المستقبمية الخطط إعداد -
 وكذا الأجل بالخطط قصيرة الفرد يبدأ أن ويمكن الأىداف، ىذه مختمف لتحقيق اللازمة المستقبمية
 .ذلك تحقيق في الرسمية البرامج

 تنظيمي إلى مناخ بحاجة فيو الوظيفية بالأىداف المختمفة خططو الفرد يحقق الخطط: حتى تنفيذ -
 عمى ينبغي كما تطوير طموحاتو عمى العمل إلى إضافة الوظيفية التنمية عمى ويشجع اعديس

 الأنشطة التدريب، فرص مثل توفير ذلك تحقيق عمى تساعد التي الأنشطة تدعم أن المؤسسة
حداث التثقيفية،  1.الأفراد أمام الترقية مجالات فتح عمى تساعد التي الييكمية التعديلات وا 

 تشمل والتي لمعممية من استمرار لابد أىدافيا للأفراد الوظيفي المسار تنمية تحقيق ضولغر  وأخيرا
 وتنفيذ تحديد المحيطة، البيئة عمى الوظيفي، والتعرف لممستقبل تصور تحديد حول المعمومات جمع

 تخطيط عممية ولتوضيح اليدف، ىذا تحقيق مدى تقويم مرتدة وأخيرا معمومات عمى الحصول الأىداف،
 :التالي النموذج وكنكى كريتنر من كل يقترح الفرد عمى مستوى الوظيفي المسار
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 .الفرد( مستوى )عمى الوظيفي المسار نميةوت تخطيط نموذج (:15) الشكؿ

 

 
 

 

  

 
 

 267 ص سابق، مرجع البشرية، الموارد إدارة الباقي، عبد صلاح :لمصدرا

 الوظيفي المسار تخطيط يف التنظيمي المدخؿثانيا: 

 تحقيق إلى تسعى حيث الوظيفي، المسار تخطيط في الفرد دور عن المؤسسة دور ينفصل لا
 أن وىو الأمر بواقع اعترافيا خلال من التوافق ىذا ويتم واحتياجاتيا، المينية الفرد احتياجات بين التوافق

 الطريق لو تفتح أكبر ومسئوليات ضلأف وظائف الحصول عمى إلى ذاتو تنمية خلال من يسعى فرد كل
 الخاصة الشخصية العوامل بين التوافق إلى استنادا الطرفين بين التوافق يتم  كما وظيفيا، الأمام إلى لمتقدم
 1:مثل بالفرد

 المختمفة والخبرة الميارات -

 الذاتي الإدراك -

 السموكي النمط -

 :مثل بالمؤسسة الخارجية العوامل وبين

 شرافالإ طبيعة -

 العمل ومتطمبات خصائص -

 الأفراد تمكين -
                                                           

1
 299، مرجع سابق، صالسموك الفعال في المنظماتعبد الباقي: الدين محمد صلاح  - 

ر تصو  وضع مرحمة( 1)
 الوظيفي المستقبؿ

عمى  التعرؼ مرحمة( 2)
 البيئة وعمى الذات

(1)  

(1)  
     تقويـ (مرحمة8)

 اليدؼ التقدـ نحو

(مرحمة تحديد 3)
 الأىداؼ

وضع  مرحمة(4)
 ستراتيجيةالا

 

  نحو التقدـ مرحمة(7)
 اليدؼ تحقيؽ

(5)  

 المرتدة المعمومات تمقي مرحمة(6)
 الأفراد ومف العمؿ مف جية

 الاستراتيجية يذتنف مرحمة(5)
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 والمكافآت المرتبات نظام -

 يبدأ تحققو عدم وفي حالة المطموب، التوافق تم إذا وظيفيا ذاتو لتنمية التخطيط عمى الفرد ويعمل
 المؤسسة تفقد أن أحيانا التوافق عدم وقد يؤدي أمثل أخرى مؤسسة في أخرى وظيفة عن البحث في الفرد
 تسعى أن عمييا يجب لذا تمتمكو، ما أفضل يكون أن يمكن لدييا والتي والعاممة المتوفرة الكفاءات من جزء

واكتساب  امتلاك عمى مساعدتيم بجانب للأفراد مينيا أفضل عمل وفرص خمق وظائف إلى جاىدة
 والتنمية لتدريبا من برامج العديد خلال من والفرص الوظائف ليذه والملائمة اللازمة والقدرات الخبرات
 .الوظيفي بالمسار النظر إعادة خلال من وكذلك

 الوظيفي المسار تنميةو  بأنشطة تخطيط القيام عند والمؤسسة الأفراد بين التفاعل ضرورة يوضح ما وىذا
 1:التالي الشكل من ذلك ويتضح الأىداف بين التكامل يحقق بما

 ـتيمخرجا بيف افؽوالتو  والمؤسسة الأفراد بيف التفاعؿ(: 16) الشكؿ

 

 

 

 

 
 

 301 ص سابق، مرجع المنظمات، في الفعال السموك الباقي، عبد صلاح :المصدر

 ضمن خاصة الصناعية المؤسسات في التنظيمية المسارات رسم مجالات تصنف أن يمكن عام وبوجو
 ىذه تقديم سنحاول يمي وفيما د،للأفرا الوظيفية المسارات ترسم أساسيا عمى رئيسية مجالات ثلاثة

 .المجالات
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 المجتمع

 الأفػػػػػػػػػراد

 المؤسسة

 إجراءات

 مخرجات

 مخرجات

 قيـ الأفراد-
 مقاييس-
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 التنظيمية الوظيفية المسارات رسـ مجالاتثالثا: 

 :التخصصي الفني الوظيفي المجاؿ .1

 ذات وغيرىا كيميائية ىندسية، فنية وظائف عمى تحتوي وظيفية مسارات عمى المجال ىذا يشتمل
 زيادة في ويرغبون الإداري العمل نيحبو  لا الأشخاص بعض فيناك رئاسية، وغير إدارية غير صفة

 مسارات ترسم البشرية الموارد من الفئة ىذه مثل الفني، عمميم مجال في والابتكار الإبداع عمى مقدرتيم
 1الرئاسي. الإداري المجال في وليس فني تخصصي مجال في الوظيفية حياتيا

  :الرئاسي الإداري المجاؿ .2

 حيث الرئاسية، الإدارية الوظائف من مجموعة منيا عمى كل يحتوي مسارات عل المجال ىذا يشتمل
 تناسب المسارات وىذه الأعمى، المستويات باتجاه الأول المستوى الإداري من الوظائف ىذه تتدرج

 .والإشرافي الإداري القيادي لمعمل لدييم حب الذين الأشخاص

  :الثنائي المجاؿ .3

 فبسبب لدييا يشتغمون الذين مسار الأشخاص تحديد في مشكمة المؤسسة تواجو الأولى لمفئة بالنسبة
 فترة خلال نياياتيا وسيبمغون قصيرة، المستقبمية مساراتيم الوظيفية ستكون القيادي غير عمميم طبيعة
 ىذه ولمواجية إلييا، وصموا التي الأخيرة الوظيفة في الوظيفية خدمتيم وسيقضون باقي الزمن من قصيرة

 نياية المسار يبمغ فمن ،2ليؤلاء تنظيميين وظيفيين مسارين تحديد إلى اتالمؤسس بعض المشكمة لجأت
 أن الحالة ىذه في في الحسبان يأخذ أن عمى ذلك يمكنو الإشرافي الإداري المسار إلى الانتقال وأراد الفني
 ميام عمى تشتمل إضافية أعباء الجديد المسار الإداري وظائف في عاتقو عمى سيمقى بأنو يتوقع أن عميو

شراف  .عام بوجو عميو العمل مسئولية عبء وحجم من سيزيد وىذا إداري، وا 

 التنظيمية الوظيفية المسارات أنواعرابعا: 

 أنواع تحديد يمكننا الآن السابقة، التنظيمية الوظيفية الخدمة مسارات مجالات تصنيف ضوء في
 :يمي بما التنظيمية المسارات

 

                                                           
 549عمر وصفي عقيمي، مرجع سابق، ص - 1
2

 549عمر وصفي عقيمي، مرجع سابق، ص - 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تنمية المسار الوظيفيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثالث  الفصل ا  
 

 

219 

 :التقميدي المسار .1

 طريق عن أعمى وظائف إلى وظائف أدنى من العمودية الموظف انتقال حركة سارالم ىذا يمثل
 طبيعتيا حيث من القديمة بالوظيفة علاقة ذات ينقل إلييا أو سيرقى التي الوظيفة تكون أن عمى الترقية،
 أن ذلك من يفيم الجديدة، لموظيفة يرقى كي لمموظف وتييئة إعداد ىي بمثابة السابقة الوظيفة أن بمعنى

 أجل تحقيق من وذلك واحد وتخصص واحدة نوعية من تكون التقميدي المسار عمى الوظائف الواقعة
 في زمنية فترة تمضيتو إلا بعد الجديدة لموظيفة الانتقال يمكنو لا حيث عميو، الواقعة الوظائف بين الترابط
عداد كتييئة السابقة الوظيفة  لممرونة يفتقد وىو المحدود، أو الضيق المسار بالمسار ىذا ويوصف لو وا 
 تام وبوضوح لمفرد يبين بأنو يتميز المقابل وفي معدومة، الوظيفي عميو والانتقال الترقية بدائل ويجعل

 ىذا يتميز كما المؤسسة، في الوظيفية حياتو مسيرة عبر الموظف إلييا أن ينتقل يمكن التي الوظائف
 عمى التقاعد، إحالتو لحين عميو واقعة وظيفة آخر في زمنال من طويمة فترة يمكث لا بأن الفرد المسار
 1.سنو كبر بسبب عميو والمسئوليات  الميام حجم تخفيض يتم ما وغالبا الركود، فترة تدعى الفترة وىذه

 لحين المؤسسة في الموظف سيبقى بأن يفترض التقميدي المسار أن إلى المجال ىذا في الإشارة ونود
 كل في الموظف يبقى أن عمى المسار مصمم لأن المسار نياية إلى سيصل ووأن التقاعد سن بموغو
 .الزمن من محدودة فترة عميو واقعة وظيفة

 الشبكي: المسار .2

 حياتو عبر التنظيمي الييكل في آن واحد في وأفقيا عموديا الموظف انتقال احتمال المسار ىذا يمثل
 فترة مدى عمى الواحد، الإداري المستوى في وظائف في عدة نقمو عمى يعمل المسار أن بمعنى الوظيفية،

محددة  زمنية فترة بعد الترقي فرصة لو يتيح مما متعددة، وخبرات لميارات لغاية اكتسابو وىذا الزمن من
 عمى يعتمد ولا الشبكي مرن المسار أن نجد ىنا ومن ،الأعمى الإداري المستوى في وظيفة من أكثر إلى

 متنوعة ترقية وبدائل فرص الموظفين لتوفير تخصص نطاق توسيع عمى يعتمد بل الضيق التخصص
 .التقميدي المسار تفوق ومرونة المستقبمية بسيولة طموحاتيم تحقيق عمى تساعدىم أكثر

 :الإنجاز مسار .3

 وما التكمفة وضغط حجميا بيدف تخفيض العمل من البشرية الموارد تسريح احتمالات ظل في
 جديد مفيوم ظير التنظيمية، الوظيفية نياية المسارات بموغ الموظفين تمكين عدم من ذلك يصاحب
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 خط عمى واقعة أخرى وظيفة إلى والانتقال الترقية تكون أن يركز عمى والذي التنظيمي الوظيفي لممسار
 الزمنية المدة عن النظر بغض عممو، في الفرد يحققيا التي والإنجازات عمى النجاحات معتمدة المسار
 بل الزمنية المدة عن متوقفة غير المسار نياية بموغ أن نجد الحالة ىذه في ،1الوظيفة في ضاىاالتي ق
 المسارات نياية بموغ بأن احتمال نجد ذلك، عمى وتأسيسا المنطمق ىذا ومن والإنجازات، النجاحات عمى
 نياية ىؤلاء وغبم أن وىي مشكمة تبرز وىنا وارد جدا، النجاحات أصحاب قبل من نسبيا مبكرة سن في

 سن بموغ لحين المسار عمى الواقعة الأخيرة الوظيفة في مكوثيم أو فترة ركودىم سيجعل بسرعة المسارات
 من دافعيتو يخفض وىذا عممو في التغيير عدم بسبب مملا الموظف لدى يحدث مما التقاعد طويمة،

 .لمعمل

 2:مثل السبل بعض خداماست إلى البشرية الموارد إدارة تمجأ المشكمة ىذه ولتلافي

 الوظيفة في من الزمن طويمة فترة الفرد يمكث لا كي نسبيا مبكرا وجعمو التقاعد سن تخفيض -
 .التقاعد عمى إحالتو قبل الأخيرة

 وربطيا فترة الركود خلال المالية الدورية الإضافية التحفيزات عمى الفرد حصول استمرارية -
 .بجد لالعم عمى لو حافزا لتكون أدائو بمستوى

 سيمارسو عممو الذي عمى الإثارة عنصر لإحداث كوسيمة وتدريبية استشارية بميام الفرد تكميف -
 .التقاعد عمى إحالتو قبل طويمة لفترة

 ركود حالة وىم في الإداري مستواه في ىم الذين الأشخاص مع الأعمال تبادل أسموب تطبيق -
ثارة تجديد كعنصر وظيفي  .العمل في وا 

 الأفراد أىداف تحقيق عمى قادرة فعالة تنظيمية وظيفية مسارات بتخطيط ولمقيام دمتق ما ضوء في
 .العممية ىذه بيا تمر التي المراحل مختمف فيم من لابد المؤسسة، أعمال وخطط

 التنظيمية الوظيفية المسارات تخطيط مراحؿخامسا: 

 3:يمي فيما تتمثل روريةض خطوات بعدة القيام التنظيمي الوظيفي المسار تخطيط عممية تتطمب
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 تجزئة مع بالمؤسسة الموجودة الوظائف ىيكل دراسة المرحمة ىذه في يتم :الوظيفية المسارات تصميـ .1
 لكل المكونة الوظائف بين واضح ارتباط وجود ضرورة مع متمايزة وظيفية مسارات إلى الوظائف ىذه

 الأساسية المتطمبات تحديد وأيضا ،المسار وظائف وظيفة من كل مسئوليات تحديد ذلك ويتبع مسار،
 ويمكن والتدريب، والميارات المعارف ومستوى المؤىلات مسار متضمنة كل في لمسير اللازمة

 .المجال ىذا في الوظائف وصف من بطاقات الاستفادة

 .أو الطويل المتوسط أو القصير الأجل في سواء :مسار كؿ أىداؼ وتحديد توصيؼ .2

 الشخصية الفنية والعلاقات بالنواحي يتعمق فيما فرد لكل والضعف القوة نقاط تحديد يتم :الذات تقييـ  .3
 خصائص لبعض توضع التي درجة الأىمية وكذا الإدارية، والقدرات الشخصية والميارات والاتصالات

 التي الوظيفية أىدافو إلى بالإضافة المالية، الوظيفي والمكافآت الأمان الاستقلالية، درجة مثل الوظيفة
 .تحقيقيا إلى جاىدا يسعى

 عن المعمومات مختمف توفير في بالمؤسسات البشرية الموارد إدارة تساىم :الوظيفية الفرص تحديد .4
 لكل المطموبة والمواصفات وموقعيا ليا التابعة والإدارة الأجر مستوى حيث من بالتنظيم الوظائف
 الموارد تخطيط عممية نتائج ضوء يف الوظيفية المسارات من مسار لكل الشاغرة والوظائف وظيفة
 داخل الوظائف وتتأثر ىذا بالمؤسسة، الإعلان لوحات خلال من عنيا الإعلان يجب والتي البشرية
 داخل من الأفراد وترقية تنمية بخصوص الشركة وسياسة الأعمال انكماش أو بنمو المنظمة

 1المؤسسة.

 وصفاتو وخبراتو قدراتو مع يتلاءم بما وذلك :بينيا فم الاختيار لمفرد يمكف التي المسارات بدائؿ تقييـ .5
 ضوء عمى لمفرد المناسب المسار باختيار المرحمة ىذه وتنتيي المتاحة، الوظيفية والفرص الشخصية
 .المباشر ورئيسو الفرد بين البناء الحوار خلال ومن لمفرد بالنسبة مسار كل وعيوب مزايا بين المقارنة

 الموارد إدارة في والمسؤولين عميو المشرف استشارة الفرد عمى يجب ىنا :العمؿ برامج أو الخطط إعداد .6
 الفرد يبدأ أن ويجب الوظيفية، أىدافو لتحقيق المناسبة الإجراءات تحديد في لمساعدتو البشرية

 جخار  المفيدة التدريبية والأنشطة العمل أثناء القصير الأجل في اكتسابيا يمكنو التي لمخبرات بالتخطيط
 القيام عند الاعتبار في يأخذ أن ويجب والأكبر، الأطول التطوير يخطط لمشروعات ذلك بعد ثم العمل

 .أىداف متنوعة إلى لموصول المطموبة والخبرات الميارات مثل لمفرد الخاصة بالتخطيط لمحاجات
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 الإدارية اتكل المستوي في المديرين تشجيع العميا الإدارة عمى يجب الخطط لتنفيذ :الخطط تنفيذ .7
 لتنفيذ اتخاذىا يمكن التي اللازمة ومن الإجراءات ،1الوظيفية مساراتيم تطوير عمى مرؤوسييم لمساعدة
 العمل أثناء التدريب برامج إجازتو، أثناء المدير شغل مكان المؤقتة، الوظيفية التنقلات :الخطط
 .وغيرىا المسائية بالجامعة الدراسة وفصول

 والمراجعة عمميات المتابعة ذلك في بما عميو الاتفاق يتم الذي :الوظيفي لمسارا برامج وتقييـ إدارة .8
 تشخيص إلى الأمر في نياية بما يؤدي المتوقع بالأداء ومقارنتو الفعمي الأداء تقييم بغرض المستمرة
 .الوظيفي المسار في التقدم ومعوقات مشكلات

 في بما المعوقات والتغمب عمى المشكلات لحل اللازمة الإدارة قبل من :التشخيصية القرارات اتخاذ .9
  .الحالي المسار في الاستمرار تعذر حالة في المسار تعديل ذلك

 2.الوظيفي المسار تخطيط مراحل التالي الشكل ويوضح 

 الوظيفي المسار تخطيط عممية مراحؿ (: 17) الشكؿ
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 من الفرد مسئوليات التكامل بين يتطمب الوظيفي لممسار الفعال التخطيط أن السابق الشكل من ويتضح
 .أخرى ناحية من المؤسسة ومسئوليات ناحية

مكانياتو واقعو عمى التعرف في الفرد مسئوليات وتتمثل  من لديو وما أىدافو وطموحاتو ومراجعة وا 
 وقدرات إمكانيات من ما لديو ضوء في الطموحات والأىداف ىذه واقعية مدى وتحديد ورغبات احتياجات
 حالة في الفجوة لسد يمزم ما واتخاذ المقارنة، ىذه نتيجة أو فائض فجوة ىناك كانت إذا وما وميارات
 .1لنفسو يخططو الذي الوظيفي ومساره يتفق بما بأخرى أو بصورة وجودىا

 البشرية بالموارد المرتبطة المجالات لكافة السميمة لممارساتا تمثل فيي المؤسسة مسئولية أما
مكانياتيا قدراتيا واستثمار وتوظيفيا الكفاءات لاستقطاب مناسبة عمل فرص إيجاد بغرض  لتحقيق وا 
 .معا والأفراد المؤسسة أىداف

 الشاغرة ئفوالوظا الحالية لمعمالة الوظيفية والمسارات الحالية المين عن كافية معمومات كتوفير -

 .وسموكيم أدائيم تطوير في منيا للاستفادة العاممين أداء تقييم نتائج إتاحة -

 .العمل وسياسات نظم وتطوير مراجعة -

 .الوظيفية مساراتيم لاختيار لمعاممين والإداري الفني الدعم -

 2.التقاعد مرحمة مع الفعال لمتعامل المناسب العون تقديم -

 الوظيفي يب الإدارية اتجاه المسار الأسال المطمب الثاني:

 الوظيفي المسار مراحل من مرحمة كل في البشرية الموارد إدارة إلييا تمجأ أخرى أساليب ىناك
 عمى الجديد الموظف تدوير إمكانية مع لو، مناسبة وظيفة وتوفير لعممو الجديد الموظف تييئة لغرض

 الموارد إدارة تقوم وان سميم، بشكل المؤسسة ىعم والتعرف التحدي فرصة إعطاءه يمكن حتى الوظائف
 سبيل في كمو وىذا عممو الفرد أحسن إن المكافأة عمى والحصول لموظائف، الوظيفي السمم برسم البشرية
 :مثلا ذكر يمكن الأساليب ىذه أىم ومن للأفراد، الوظيفية المسارات تخطيط فعالية تحسين
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 والوظيفة بالمنظمة الالتحاؽ مرحمة في البشرية الموارد إدارة أساليبأولا: 

 أن الطلاب بعض يرى قد المؤسسات في الطلاب لبعض الصيفي التدريب إن :الطمبة تدريب .1
 ىذا في مستمرة بصورة العمل يفضل يجعمو قد مما مجدية، كانت التدريب تحت العمل فرصة

 الصدمة عمى والقضاء العمل، من والخوف الرىبة عمى القضاء في الطمبة تدريب ويفيد المكان،
  1.والوظيفة العمل معنى عن واقعية معمومات عمى والحصول لمعمل، الأولى

عطاء العممي، الواقع إلى الطالب يدرسيا التي النظرية المبادئ تقريب في التدريب ىذا يفيد كما  فرصة وا 
 .ةالعممي الحياة في العممية والمبادئ النظريات فائدة ما يتعمم لكي لمطالب جيدة

 قوية أساليب ىناك أن المؤسسات تعمم أن يجب :والتوظيؼ الاختيار في قوية أساليب ستخداـإ .2
 في كفاءتيا حسب الأساليب ىذه بترتيب تقوم أن ويمكن الوظائف، لشغل المتقدمين تصفية في

 :كالتالي والترتيب الاختيار

 التقييم مراكز -

 الاختبارات -

 الذاتية والسيرة التوظف طمب -

 الشخصية المقابلات -

 تستخدم مازالت أنو إلا الاختيار، أساليب أصعب من تعتبر الشخصية المقابلات أن من وبالرغم
 فييا، شك أي يقطع باىرا نجاحا التقييم مراكز وىي الأولى الطريقة أثبتت ولقد ىذا2،جدا واسع نطاق عمى
 المؤسسات كل وفي مختمفة ةميني ومستويات مختمفة إدارية مستويات عمى إليو التوصل تم النجاح وىذا

 .طبقتو التي والدول

 أحد تعيين إعادة ىذا ويعني الداخل، من التوظيف وىي والاختيار التوظيف في خاصة حالة وىناك
 بالانتماء، الشعور تقوية عمى الداخل من التوظيف ويساعد أخرى، وظيفة في المنظمة داخل من العاممين
 .العمل بأنظمة السابقة لممعرفة وذلك وظائفيم في العاممين وتوجيو تأىيل جيود وتقميل
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 اكتساب منيا واليدف الوظائف بين نسبيا سريعة تنقلات بذلك ويقصد :الوظائؼ عمى التدوير .3
 أدى التدوير لعممية المناسبة الفرص تييأت إذا أنو الواضح ومن وقت، أسرع في عديدة ميارات

 يكون أن ويمكن البعض، لبعضيا الخبرات ىذه تقوية والى مفيدة خبرات تراكم إلى النياية في ىذا
 واليدف الموظف تعيين من الأولى السنة في يتم حيث الوظيفي المسار بداية في التدوير ىذا
كسابو مختمفين وأفراد مختمفة بأقسام وتعريفو الجديد لمعمل الفرد تييئة منيا  مختمفة ميارات وا 

 منو الأساسي والغرض الوظيفي المسار مراحل في التدوير يكون أن ويمكن وبسرعة، وميمة
 1.خبراتو ولزيادة المسار في لمتحرك أكثر مجالات وفتح مرونة، لمفرد الوظيفي المسار إكساب

 ميما دورا المباشر الرئيس يمعب :لمرؤوسيو الوظيفي المسار بناء في المباشر الرئيس مساىمة .4
 بالشكل الوظيفة تصميم ويعيد ليم والمشورة صحالن يقدم فيو لمرؤوسيو، الوظيفي المسار بناء في

 2:التالية المجالات في الرئيس مساىمة وتأتي للأفراد، المناسب

 تحميل تنفيذي مدير أي عمل صميم من أصبح: مرؤوسيو وظيفة تصميم عمى المدير تدريب 
 مع تتوافق لكي المرؤوس لوظيفة الحالي التصميم تغيير إلى إضافة الوظائف وتوصيف

 التقييم، بنتيجة المرؤوس إبلاغ وكيفية الأداء، تقييم إجراء كيفية وتحديد ومشاكميم ياجاتيماحت
 .وغيرىا لممستقبل والترقية النقل عمميات تحديد وكيفية

 لممرؤوسين الوظيفي المسار رسم عمى المدير تدريب 

 مرؤوسيو مسار تطوير كيفية عمى المدير تدريب 

 المسار في يحدث الذي التطور بإدراج إما وذلك مرؤوسيو مسار يطور الذي المدير مكافأة 
 وكأساس بمجيوده الاعتراف من كنوع وذلك بالمدير الخاص الممف في لممرؤوس الوظيفي
 .والجوائز المكافآت بمنحو أو لمكافأتو

 لمموظف جيد عمل مناخ توفير في أساسا دورا والمكافآت الحوافز تمعب :الجيد الأداء مكافأة .5
 .وظيفتو مع توافقو مدى وعمى أداءه، حسن عمى الدالة المؤشرات لو دمتق لأنيا
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 والمؤسسة الفرد بيف التوافؽ مرحمة في لبشريةا الموارد إدارة أساليبثانيا: 

 وقد وظائفيم، وبين بينيم التوافق عدم مؤشرات تظير قد أنو إلا وظائفيم، في الأفراد وجود من بالرغم
 الوظائف في يحدث قد أو وتعميميم، خبراتيم في وأيضا أنفسيم الأفراد في يحدث تغيير بسبب ذلك يظير
 الأمر، ىذا تكتشف أن المنظمة عمى لذا بيا، المتعمقة الأنشطة في أو التكنولوجية، مكوناتيا حيث من

 1:أىميا ومن التوافق عدم اكتشاف في  تستخدميا أساليب وىناك

بلاغ الأداء تقييـ .1  أداء بتقييم الخاصة التقارير ودراسة فحص يبين أن كنيم :بالنتيجة الفرد وا 
 دل ممتاز وبشكل بالكامل وظيفتو يؤدي الفرد كان فإذا ووظيفتو، الفرد بين التوافق مدى العاممين

 عمى ىذا دل سيء أداء إلى تشير الأداء بتقييم الخاصة التقارير كانت إذا أما التوافق، عمى ىذا
 .سسةوالمؤ  الفرد بين التوافق عدم

 التي الفرد أداء في الناقصة الميارات أو العمل مجالات إلى التوصل يمكن الأداء تقرير وبتحميل
 .وغيرىا النقل أو والإرشاد النصح أو التدريب طريق عن سواء علاج إلى تحتاج

 الأداء تقييم بنتيجة الأفراد إبلاغ من لابد بل فقط الورق عمى يكون أن يجب لا الأداء :تقييم كملاحظة و
 .الفعمي أدائو عن اللازمة المعمومات لتقديم

 مجموعة بإتباع المديرين لفئة المرتقبة والاستعدادات المحتممة القدرات تقيس وىي :التقييـ مراكز .2
 من السمسمة بيذه نو المرشح نو المدير  ويمر والجماعية، الفردية والاختبارات الإجراءات من طويمة

 الصناعي النفس عمماء من وىم) المحكمين من مجموعة ييملتق فييا ويخضعون الاختبارات
 2:التالية بالخطوات عادة التقييم مراكز وتمر( الغرض ليذا والمدربين المؤسسة من والمديرين

 ليذا والمديرين والإدارة الصناعي النفس عمماء من بعضيم المحكمين من مجموعة التقييم مركز يضم  -
 .الغرض

 والاختبارات التمارين من بمجموعة القيام المرشحين من يطمب أيام وثلاثة يوم بين ما تتراوح مدة في  -
 في ومناقشة حالات دراسة إدارية، مباراة شخصية، مقابلات العقمية، القدرات اختبارات مجموعة مثل

 .القيادة عديمة جماعة
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 نتائج بعرض نالنفسيو  نو المحمم يقوم كما المرشحين، سموك عن ملاحظاتيم بتسجيل المحكمون يقوم  -
 .والقدرات الشخصية اختبارات

 التحكم القرارات، اتخاذ مثل العمل أداء تمس التي الأبعاد من العديد في المرشحين تقييم يتسم  -
 .وغيرىا النفس عمى والسيطرة

 الوظائف أنسب ىي وما معينة، وظيفة في الشخصية مناسبة مدى متضمنا النيائي التقدير إعطاء يتم  -
لى فييا، يرقى أن الممكن  يمكن وكيف والضعف القوة نقاط وماىي ترقياتو، في يصل أن يمكن مدى أي وا 
 1.الوظيفة متطمبات مع تتوافق حتى والمحتممة الحالية قدراتو تحسين

 من وذلك بذاتو، يتبصر أن عمى الفرد يساعد نظام عن عبارة ىي :الوظيفي المسار مختبرات .3
 يتبين أن يستطيع الفرد عمييا يجيب حينما والتي الأسئمة، وقوائم باراتالاخت من مجموعة خلال
 :يمي ما أىميا من معينة أمور

 والحياتية؟ الوظيفية الفرد وأمال طموحات ىي ما  -

 لمفرد؟ الحالية والميارات والاستعدادات القدرات ىي ما  -

 الحالية؟ وظيفتو في الفرد مشاكل ىي ما  -

 المشاكل؟ ىذه لسد متكاممة ةخط وضع يمكن كيف  -

 والمؤسسة الفرد بيف التوافؽ عدـ علاج مرحمة في البشرية الموارد إدارة أساليبثالثا: 

 خلال من المناسب لمشخص المكان إيجاد خلال من والمؤسسة الفرد بين التوافق عدم علاج يتم
 التدريب، خلال من الحالية وظيفةمناسبا لم الفرد جعل خلال من أو والترقية، كالنقل المختمفة الأساليب

 2.غيرىاو  الأساليب ىذه شرح سيتم يمي وفيما

 إلى الحاجة وقد تبدأ والوظيفة، الفرد بين التوفيق ىو لمنقل النيائي الغرض يكون أن يجب: النقؿ .1
 المؤقتة، التنقلات بعض يستمزم إجراء قد الإنجازات فموسم والعمل، الوظيفة احتياجات من النقل
 تغييرات أو إلييا، الأفراد بعض يستمزم نقل قد الوحدات بعض في عمل أعباء وجود أن كما
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 النقل يكون أن أيضا ويمكن المناصب تغييرات في تستمزم قد ,المؤسسة في تحدث تنظيمية
 :ىناك النقل أنواع من أي مؤسسة، ظروف حسب وذلك عديدة أخرى لأسباب

 لانسداد وذلك أخرى إدارة أو قسم إلى الترقية قبول عمى الفرد بتشجيع ويتم :الأسفؿ إلى النقؿ 
 .يشغمونيا وظائف في زملاء وجود بسبب مساره في الترقية

 أن إلى راجع معظميا لأسباب ذلك ويكون لمفرد، عقاب بمثابة يعتبر وىو :أقؿ وظيفة إلى النقؿ 
 1.مرض غير الفرد أداء

 عدم حالة في حيث نقمو، أثناء طمئنانالا عنصر لتوفير :العودة بوظيفة الاحتفاظ مع النقؿ 
 .السابقة الوظيفة إلى يعود أن لو يمكن الجديدة الوظيفة مع تكيفو

 الوظيفة) وبين (واستعداداتو ومياراتو قدراتو في) الفرد بين التوافق معيار وفق الترقية تتم :الترقية .2
 وىي الوىمية الترقية ىناك يةالترق أنواع ومن والأقدمية، الكفاءة معيار إلى إضافة (مكوناتيا في

 أكثر، إنجازات تقديم عمى قادرين غير وأصبحوا طويمة مدة المنظمة خدموا الذين الأفراد تخص
 من مضمونا أقل ولكنيا شكلا أعمى إلى الفرد بترقية السابقة خدمتيم مقابل التكريم فيكون

 .المسئوليات

 موقفية ظروف مواجية إلى تيدف احتمالية خطط عن عبارة وىي :الإحلاؿ خرائط استخداـ .3
 بسبب وظائفيم يتركوا قد الشركة في الأىمية ذوي الأخصائيين أو المديرين أن إلى وتشير معينة،

 ىذه وتظير مسبقا، إعدادىا يتم بخطط الظروف ىذه الشركة وتوجو فجائية، وبطريقة لآخر أو
 الخرائط ىذه وتفيد غرىا،ش حالة في الحساسة الوظائف ىذه لشغل المرشحين الأشخاص الخطط

 2.مستقبلا المتاحة الترقي لغرض كاممة صورة إعطاء في

 المنظمة مف الخروج مرحمة في البشرية الموارد إدارة أساليبرابعا: 

 من المؤسسة من العاممين بعض خروج حالة في البشرية الموارد إدارة بيا تقوم ممارسات عدة ىناك
 3:أمثمتيا

 عمى وذلك لمقضاء التدريجي التقاعد برامج بإتباع المؤسسات بعض متقو  :التدريجي التقاعد .1
 وىو المؤسسة نفسو خارج يجد وفجأة التقاعد سن حتى طاقتو بكامل يعمل الفرد بأن الصدمة
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 اليومية العمل ساعات سواء بتخفيض التدريجي لمتقاعد طرق عدة وىناك بالإعدام، حكم بمثابة
 جديد عامل بمشاركة أم لمعاممين زيادة الإجازات أم التقاعد، سن نم القريبة الأعمار ذوي لمعاممين
 .الوظيفة أداء في القديم لمعامل

 الإحالة سن سنة إلى اقترب من بيا يمتحق رسمية تدريب برامج عن عبارة وىي :التقاعد تدريب .2
 حونمرش عاما 55 الأعمار فوق ذوي الأفراد فإن عاما 60 ىو التقاعد سن كان فإذا لمتقاعد،
 جوانب مختمف وتغطية كافة المعمومات، توفير إلى البرامج ىذه وتيدف .البرامج بيذه للالتحاق
 :مثل التقاعد

 .الحدث بيذا المرتبطة والمشاعر لمتقاعد والاجتماعية النفسية الجوانب -

 .الوقت وقضاء اليويات جوانب -

 .التقاعد بعد لمفرد القانونية الحقوق -

 الاستغناء المؤسسة إلى اضطرت إذا :المؤسسة خارج بديمة وظائؼ عف البحث في المساعدة .3
 ليم مناسبة وظائف البحث عن خلال من العاممين مساعدة من عمييا فلابد العاممين، بعض عن
 الميارات وأيضا ورغبات العاممين آمال عمى التعرف خلال من أخرى، مؤسسات في

 أو الاختبارات، بعض أو مراكز التقييم، مثل واتأد باستخدام ذلك ويتم المتاحة، والاستعدادات
 جيود إنجاح في والعاممين مساعدة لممؤسسة كوسيمة التدريبية البرامج بعض عمى الحصول
 .المنظمة خارج وظائف عن البحث

 العالمية دراستيا المؤسسات تمت وغيرىا الوظيفي المسار وتنمية لتخطيط الأساليب ىذه مختمف إن
 وجود إلى فيشير العربية الدول في الحال أما أغمبيا، نجاح ثبت ولقد منيا، يكيةالأمر  الأخص عمى

 .الأساليب ىذه بتطبيق اىتمام المؤسسات فعلا يستحق والأمر منتظمة غير بدايات

 :التالي النموذج خلال من الوظيفي المسار وتنمية تخطيط عممية توضيح يمكن وأخيرا
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 الوظيفي سارالم تخطيط نموذج(: 18)الشكؿ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 18 ص سابق، مرجع الوظيفي، المستقبل وتطوير تخطيط إلى دليمك ماىر، أحمد :المصدر

 

 

 التخطيط الفردي لممسار
 الوظيفي

ي لممسار تنظيمالتخطيط ال
 الوظيفي

تي بنواحي القوة التبصر الذا
 والضعؼ

الآمال 
  الوظيفية

الواقع 
  الوظيفي

فجوة في المسار 
  الوظيفي 

 المسار وتنمية علاج
 الوظيفي

      الذاتية السيرة إعداد-
       الوظيفة عف البحث-
   عمى المقابلات التدريب-
الميارات  عمى التدريب-

                   الوظيفية
                     النقؿ-
 الذاتية التنمية-

 الفرد بين التوافق تحقيق
 والمنظمة

 :بواسطة ذلؾ يتـ

          الأداء تقييـ
   والزملاء الرؤساء رأي

 النصح مقابلات
          والمشورة

       التقييـ مراكز
 العمؿ عف الرضا بحوث

التبصر الذاتي بنواحي القوة 
 والضعؼ

 متطمبات
 الوظيفة

 إمكانيات
 الفرد

 المسار في فجوة
 الوظيفي

 المسار وتنمية علاج
 الوظيفي

                 التدريب -
                     النقؿ -
                  الترقية -
        الوظيفية المسارات-
      الإحلاؿ خرائط رسـ -
        الميارات مخزوف -
 التقاعد -
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 1التصرفات التنظيمية الكفيمة بتيسير تنمية المسار الوظيفيخامسا: 

 :تغيير مدخلات العامؿ 

 لعملحمقات ربط أفضل بين المدرسة وا .1

 تدريب الطلاب عمى الميارات المرتبطة بالوظيفة .2

 مراجعات واقعية لموظائف عند التعيين .3

 اختيار أفضل لمشخص المناسب في الوظيفة المناسبة .4

 :التنمية مف خلاؿ الوظيفة 

 وظائف مبدئية تمثل تحديا .1

 تنقلات دورية بين الوظائف .2

 تحفيز الزملاء .3

 إرجاع أثر ومراجعة متكررة للأداء .4

 الأداء الجيد مكافأة .5

 :تغيير دور الرئيس 

 جعل الرؤساء منتمين لممسار الوظيفي .1

 تدريب المدربين عمى تصميم الوظائف وتخطيط المسار الميني .2

 مكافأة المديرين نظير تنمية العامل .3

  تغيير اليياكؿ التنظيمية 

 ىيكل تنظيم المصفوفة .1

 الموارد البشريةمحاسبة  .2
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 خدمات تخطيط المسار الميني .3

 اسات الأفرادتغيير سي 

 تنقلات المديرين داخل إدارات وأقسام الأفراد .1

 تنقلات وظيفية باستمرار .2

 التثبيت .3

 درجات احتياطية لمعاممين الذين تتم ترقيتيم .4

 دعم العاممين ذوي المسارات المينية المزدوجة .5

 

 :الفصؿ خلاصة

 أن إلى المينية حياتو د خلالالفر  يتولاىا التي الوظائف سمسمة ىو إليو الإشارة سبق كما الوظيفي المسار
 وىي تنمية المسار الوظيفي مسؤولية فردية كما ىي جماعية، إن عديدة، أنواع ولديو تقاعده موعد يحين

 المعني كالرضا الشخص حياة عمى بيا تؤثر التي والكيفية المتضمن العمل بنوع يتعمق كثيرا فيما تتفاوت
 الوظيفي المسار مناسبة بشأن خطط ووضع حكيمة قرارات اتخاذ فرد كل عمى لذا الوظيفة، عمى

 مميزاتو مع لموظيفة المتعددة تطابق المميزات مدى عمى المعمومات من ممكن قدر أكبر عمى بالحصول
 ذلك غياب في لأن وأولوياتيا، المؤسسة لأىداف واسع والخبرة، وفيم والميارة المعرفة كمستوى الشخصية

 عميو يترتب قد الذي الأمر التنظيمية الأىداف مع تتسق لا وظيفي طوروت لاتجاىات نمو يخطط قد الفرد
 .الفشل والإحباط

 بجانب للأفراد أفضل مينيا عمل وفرص وظائف خمق إلى جاىدة تسعى أن المؤسسة عمى يجب لذا
 خلال من والفرص الوظائف ليذه اللازمة والملائمة والقدرات الخبرات واكتساب امتلاك عمى مساعدتيم

 الوظيفي المسار بتنمية القيام عند والمؤسسة الأفراد بين وتحقيق التفاعل والتنمية التدريب برامج من ديدالع
 .المؤسسة وأىداف الأفراد أىداف بين والتكامل يحقق التوافق بما
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 : تمييد
 

ضغوط العمؿ و تنمية المسار  بعدما تناولنا في الفصوؿ السابقة المفاىيـ المتعمقة بموضوع
قضايا  مف الإشكالية وما أثارتو مف أىداؼ طرح ما تجسيد الفصؿ ىذا في نحاوؿ سوؼ الوظيفي،
 . الإمبريقي التحقؽ إلى تحتاج وتساؤلات
 التالية:  النقاط إلى يجي لمدراسة الميدانية طار المنبالإ المعنوف الفصؿ ىذا في ونتطرؽ

والاختبارات   والعينة البحثية الأدوات ، الميدانيةالإجراءات المنيجية لمدراسة تقديـ المؤسسة محؿ الدراسة، 
 المتعمقة بيا، ثـ عرض وتحميؿ البيانات و مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات ثـ عرض لنتائج الدراسة.
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 CTC المبحث الأول: تقديم مؤسسة الرقابة التقنية لمبناء  
 Contrôle Technique des Construction  

أولا  نقوـ  الصدد ىذا وفي الدراسة، محؿ بالمؤسسة التعريؼ المبحث ىذا خلاؿ مف نستيدؼ
 مف ، اسةالدر  محؿ بالمؤسسة التعريؼ إلى بعدىا ننتقؿ ثـ ، Groupe CTCالأـ المؤسسة بتعريؼ

المبحث  ىذا ونختـ التنظيمي، لييكميا تفصيمية بدراسة القياـ مع تطورىا، ومراحؿ نشأتيا خلاؿ إبراز
 أىـ المخرجات التي تقوـ بيا المؤسسة. عمى بالتعرؼ

 
  Groupe CTC بالمؤسسة  التعريف الأول: المطمب

 
، الجزائرية دية الخدماتيةالاقتصا المؤسسات إحدى CTCمؤسسة الرقابة التقنية لمبناء  تعتبر

الجنوب  –الغرب  –الشرؽ  -الجزائر، ليا خمسة مديريات جيوية )الوسط –مقرىا الرئيسي بحسيف داي 
مكرر  71/85وىي مؤسسة عمومية جزائرية أنشئت بموجب المرسوـ رقـ: الجنوب الغربي( ،  –الشرقي 

غرار باقي المؤسسات العمومية مرت بعدة مراحؿ تنظيمية عمى ، 1971ديسمبر  29مؤرخة في: ال
الجزائرية كإعادة الييكمة ومرحمة استقلالية المؤسسات حيث أخذت الطابع القانوني كمؤسسة عمومية 

في مجاؿ مراقبة  CTC. يتحدد تدخؿ مؤسسة الػ 1989( سنة EPE/SPA) اقتصادية ذات أسيـ
( وفؽ المواصفات La Normalisation des Risques) مخططات البناء والإنجاز لتقييس الأخطار

( و  R.P.A Ver 2003، منيا النظاـ المضاد لمزلازؿ الجزائري ) التقنية والقوانيف التطبيقية المعموؿ بيا
 .   (Documents Techniques Règlementaires)(D.T.Rالمستندات التقنية المنظمة )

مشاريع حوؿ المشاكؿ التقنية التي يمكف المراقبة التقنية مخولة مف أجؿ إعطاء الآراء التقنية لأصحاب ال
أف تؤثر عمى استقرار المنشآت، مف أجؿ ذلؾ فإنو يتـ تدخؿ المراقبة التقنية عمى مستوى الدراسات 

  1والمخططات وفي عدة مراحؿ مف الإنجاز.
 

 وكالة المسيمة CTCبمؤسسة الرقابة التقنية لمبناء  : التعريف الثاني المطمب
مى مستوى الولاية في بداية الثمانينات مف القرف الماضي حيث شكمت نواة بدأ نشاط المؤسسة ع

تقنية ىامة لمتوجيو في مجاؿ البناء مف حيث الصلابة و الاستقرار حيث رسخت تقاليد عمؿ جد مقبولة 
بوسط المدينة،  الحي الإداريعمى مستوى  نوعية الإنجاز في الولاية،  مقرىا الرئيسي يوجد عمى مستوى 

 مقر خاص بالمخبر كما يوجد فرع بمدينة بوسعادة يشرؼ عمى متابعة المشاريع بجنوب الولاية.  وليا
 
 

                                                           
1

 - La Mission CTC Guide pour le Maitre d’Ouvrage, La Mission de Contrôle Technique de la Construction, 2014 
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 كالة المسيمةو  CTCلمؤسسة الرقابة التقنية لمبناء  التنظيمي الييكل دراسة الثالث: المطمب
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يوضح فيو مواقع حيث  لممؤسسة الإداريطار التسمسؿ ا  شكؿ و يعبر الييكؿ التنظيمي لممؤسسة عف 
السمطة والمسؤولية داخؿ التنظيـ،  الوظائؼ وارتباطاتيا الإدارية والعلاقات بيف الأفراد كما يوضح خطوط

داخؿ المؤسسة  والأقساـالتعرؼ عمى الوحدات  مؤسسة لأيالييكؿ التنظيمي  إلىحيث يستطيع الناظر 
 .والمسؤوليات والسمطات فييا

 الأكثروىو وظيفي التقسيـ لذلؾ يمكف أف نلاحظ عمى الييكؿ التنظيمي لممؤسسة محؿ الدراسة ال
عدد مف الوحدات التنظيمية ، بحيث تكوف كؿ وحدة  إلىظمات حيث يتـ تقسيـ المنظمة ناستعمالا في الم

وىذا التقسيـ قائـ عمى التخصص في العمؿ مما يحسف ، مياـ وواجبات محددة أداءتصة في تنظيمية مخ
 ، ويكوف أكثر مرونة.الأداء
 نلاحظ أف الوظائؼ محددة حسب التخصصات المطموبة -
 إلا أف نطاؽ الإشراؼ يبدو فيو تداخؿ بيف المدير ورؤساء المشاريع مما يسبب صراع الدور. -
عموديا رغـ أف الييكؿ يعطي انطباعا لموىمة الأولى أنو أفقي خط السمطة واضح ومتسمسؿ  -

 موزعة فيو نقاط اتخاذ القرار ومراكز السمطة و المسؤولية.
عمى مستوى الممارسات الميدانية لا يوجد فيـ لطبيعة الييكؿ التنظيمي مف طرؼ المسؤوليف إنما  -

ع وتتقمص حسب طبيعة أفراد صلاحيات تتوسيعتمدوف عمى ممارسات روتينية قد تعودوا عمييا و 
 التنظيـ.

فصحة الييكؿ التنظيمي لممؤسسة دليؿ  إف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة أشبو بالييكؿ العظمي للإنساف،
، حيث يتبيف لنا مف خلاؿ الييكؿ المبيف أعلاه خطوط انسياب صحة ىذه المؤسسة والعكس صحيح

اليميف حسب الوظائؼ في المشاريع، وىذا أمر  السمطة مف أعمى إلى أسفؿ ثـ انتقاليا مف اليسار إلى
بخصوص المشروع المكمؼ بو فمستوى طريقة التدخؿ مقبوؿ لأف الميندس في الأخير ىو الذي يقرر 

السمطة بينو وبيف رئيس المشروع يكوف لسير المعمومات وليس لفرض القرارات وىذا ما ىو موجود في ىذه 
 المستويات.

يمي تعطيو أكثر مرونة لتحفيز الأفراد عمى المشاركة والإبداع، وبناء إف طبيعة ىذا الييكؿ التنظ
 علاقات جيدة خارج الييكؿ، إلا أف ممارسات الفئات القيادية ترسخ في مخيمة الأفراد أف الييكؿ التنظيمي

الجمود  نرىكثيرا ما ، لذلؾ فإننا اليومية المتغيراتلمرونة والتكيؼ مع ثابت لا يقبؿ ا والسمـ الإداري جامد
 .في الأفراد وليس في اليياكؿ

 
 عممية المراقبة التقنية لمبناءات من طرف المؤسسة الرابع: المطمب

أىـ المخرجات التي تقدميا و  الإنتاج، نمط عمى التعرؼ إلى المطمب ىذا خلاؿ مف نرمي
 .العممية في المستخدمة التقنية نوعية وكذا المؤسسة لممتعامميف،
تفاقية الرقابة التقنية التي تبيف مجالات تدخؿ الييئة، توزع مخططات المشروع عمى بعد المصادقة عمى ا

أحد الميندسيف المراقبيف مف أجؿ الدراسة ومقارنتيا بنقطة الحساب الخاصة بمكتب الدراسات بالإضافة 
قارير تأربعة إلى إجراء المراجعات اللازمة باستعماؿ البرامج المخصصة لذلؾ إلى أف نصؿ إلى تحرير 
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(Rapports ) ( متنوعة تسمح بالمصادقة عمى المخططاتVISA أما إذا كانت ىناؾ تحفظات فتعاد ،)
الدراسة مع تحرير مراسمة أو تقرير. ىذا فيما يخص الرقابة عمى مخططات الإنجاز أما عمى مستوى 

مح بتأسيس الورشة فبمجرد انطلاؽ المشروع وحفر الأساسات ينبغي مراقبة الحفر وتحرير محضر يس
   المنشأة، ثـ تكوف المتابعة الدورية لممشروع في زيارات مبرمجة حسب سرعة الإنجاز وتكوف غير معمنة.

 
 1أىم المخرجات التي يقوم بيا الميندس المراقب في المؤسسة:

 
Les livrables de la mission:  
 
CRCT Compte Rendu de Contrôle Technique 

RICT           Rapport Initial de Contrôle Technique 

ADEX Avis sur les Documents d’Exécution 

VISA          VISA des plans d’exécution 

P.V.           Procès-Verbaux (Visite terrain, site, chantier & réception) 

Rapport périodique des travaux d’exécution  

Rapport de synthèse 

RFCT Rapport Final de Contrôle Technique 

 
تتوفر المؤسسة عمى مخبر لمعاينة مواد البناء والتأكد مف مطابقتيا لممواصفات المطموبة وىذا ما يقوـ بو 

 الميندسوف والتقنيوف عمى مستوى المخبر.
بالنسبة لباقي العامميف عمى مستوى الإدارة يتوزعوف بيف رؤساء المشاريع والجودة، وعمميات المالية 

 اريا بالإضافة إلى السائقيف عمى مستوى الحضيرة.والمحاسبة، والأرشفة والسكرت
 
 

 الميدانية لمدراسة المنيجية الإجراءات الثاني: المبحث
إلى  سنتطرؽ حيث الميدانية، لمدراسة التنظيمي الجانب إيضاح إلى المبحث خلاؿ مف نرمي

 ونوع الدراسة وعينة مجتمع بإبراز وىذا الدراسة، أداة وتصميـ كيفية تخطيطأساليب التحميؿ الإحصائي و 
 المعالجة أساليب إبراز إلى بعدىا لننتقؿ تغطييا، التي المحاور وكذا لجمع البيانات، استخدمت التي الأداة

 لمتأكد الدراسة لأداة اختبار بإجراء المبحث ىذا ونختـ المجمعة، البيانات في تحميؿ المستعممة الإحصائية
 .صدقيا وثباتيا مدى مف
 

                                                           
1

  2أنظر ممحؽ رقـ  - 
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 الإحصائي التحميل أساليبالمطمب الأول: 
 1:الآتية الإحصائية الأساليب استخداـ تـ فقد فرضياتيا، صحة مف ولمتحقؽ الدراسة أسئمة عف للإجابة

 
  الوصفي الإحصاء مقاييس (Descriptive Statistic Measures) : 
 أىميتيا حسب الدراسة متغيرات ولترتيب المئوية، النسب عمى اعتمادًا ، الدراسة عينة لوصؼ وذلؾ

 .الحسابية المتوسطات عمى بالاعتماد النسبية
 مقياس البسيط الارتباط (Pearson) : 
 2.ىحد عمى كلا التابع المتغير وأبعاد المستقؿ المتغير أبعاد بيف العلاقة قوة لتحديد وذلؾ

يطمؽ عمى حيث أنو توجد أساليب إحصائية تبيف قوة الارتباط بيف متغيريف واتجاىو )موجبا أو سالبا(، و 
ويدؿ  1.00و +  1.00 -ىذه الأساليب الإحصائية معامؿ الارتباط، وتتراوح قيمة معامؿ الارتباط بيف : 

عمى وجود ارتباط تاـ سالب بيف المتغيريف، ومعامؿ الارتباط الذي  1.00 –معامؿ الارتباط الذي قيمتو 
فيدؿ  1.00ؿ الارتباط الذي قيمتو +معامقيمتو صفر يدؿ عمى عدـ وجود أي علاقة بيف المتغيريف، أما 

  3عمى معامؿ ارتباط تاـ موجب.
 الانحراف المعياريStandard deviation definition :   : 

مدى التبعثر الإحصائي، أي أنو يدؿ عمى مدى امتداد  لقياسستخدـ لقياس انحراؼ القيـ عف متوسطيا ي
 4.مجالات القيـ ضمف مجموعة البيانات الإحصائية

 مقياس ليكارتالعبارات وفق  توزيع: 
 كالتالي: نقوـ بتوزيع العبارات لممتغيريف حسب مقياس ليكارت الثلاثي

 
 لا أوافؽ   محايد                 أوافؽ                          

 
 المدى: 

      5.وىو المسافة بيف أعمى و أدنى درجة في التوزيع
 مقياس درجات عدد على تقسيمه ثم 2( =  1-3 قيمة ) وأصغر أكبر بين المدى حساب تم

 القيمة هذه إضافة تم ذلك بعد(  0.66=  2/3على طول الخلية ) الأخير في للحصول ليكارت 

(،  1.66=  0.66+1وذلؾ لتحديد الحد الأعمى لأوؿ فئة )  (1) المقياس في قيمة أقل إلى
 وبذلؾ يصير طوؿ الفئات كما يمي:

 
                                                           

1
  544، مرجع سابؽ، صمناىج البحث في العموـ النفسية والإحصائيةرجاء محمود أبو علاـ:  - 
 68، ص 1983، الطبعة الأولى، جدة، مبادئ الطرؽ الإحصائيؿ الصياد، وعبد الحميد محمد ربيع: جلا - 2
 582رجاء محمود أبو علاـ، مرجع سابؽ، ص  - 3
 562رجاء محمود أبو علاـ، مرجع مرجع نفسو ص  - 4
 559رجاء محمود أبو علاـ، مرجع نفسو، ص  - 5

+ 1 + 2 + 3 
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 : منخفض 1.66إلى  1مف  -
 : متوسط 2.33إلى  1.67مف  -
 : عالي 3إلى  2.34مف  -
 الدراسة أداة وتصميم : تخطيطثانيال المطمب

 جمع استخدمت في التي الأداة نوع إلى بالإضافة الدراسة، وعينة مجتمع إلى سنتطرؽ المطمب ىذا في
 .تغطييا التي المحاور وكذا البيانات،

 الدراسة وعينة مجتمع: أولا
بالمسيمة و الذي يبمغ عددىـ  CTCمؤسسة الرقابة التقنية لمبناء  منتسبي البحث مجتمع تضمف

 .التنفيذ أعواف التحكـ وأعواف إطارات، مف وظيفية أصناؼ ثلاثة عمى عامؿ موزعيف 31
 يتمثؿ كالتالي: 2015 الفترة خلاؿ الوظيفي المستوى حسب البشرية الموارد توزيع

 إطار  22 -
 أعواف التحكـ 2 -
 ف التنفيذ أعوا 7 -

( ) المسح 31مجتمع البحث ) عمى شخصيا الاستمارات توزيع تـ فقد البيانات جمع في الدقة ولضماف
 استرجاع وحدة بنسبة (28أف يسترجع ) استطاع الباحث الاستمارات الموزعة جمع الشامؿ( وبعد

 لمتحميؿ. صالحة ( جميعيا 90.32%)
 

 وثباتيا الأداة صدقثانيا: 
 :مراحؿ بعدة مرت فقد الدراسة متغيرات قياس عمى ستمارةالا قدرة مدى مف لمتأكد

  :التوزيع قبل اختبارات .1
 ةر امالاست عرض تـ حيث (الظاىري الصدؽ) اختبار ة،ر امالاست ليا خضعت التي الاختبارات أىـ وكاف 

 اتيافقر  وضوح مدى تحديد بيدؼ وذلؾ الإدارية،الاجتماعية و  العموـ في المتخصصيف مف مجموعة عمى
حيث ( محكميف مف الأساتذة الجامعييف، 3) عمى الأولية صورتيا في رةامالاست ووزعت العممية، ودقتيا
 .الدراسة وطبيعة يتلاءـ بما أخرى، فقرات وأضيفت الفقرات بعض عدلت
 : اختبارات بعد التوزيع .2

 قيـ تعكسو ما معرفةل وذلؾ الفقرات، بيف الداخمي الاتساؽ قياس وكذلؾ ،مارةالاست ثبات قياس وتشمؿ 
 .المدروسة الظاىرة عف تعبيرىا ومدى ضعفًا، أـ قوة سالبة أـ موجبة كانت سواءً  الارتباطات

 عمىفي الجداوؿ التالية  النتائج وتدؿ مستقؿ، بشكؿ بُعد كؿ أخذ حيث الداخمي الاتساؽ اختبار أجري وقد
 الداخمي. الاتساؽ قوة عمى ثَـ ومف قوية علاقة وجود
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 ضغوط العمل بالدرجة الكمية لممحور أبعاد بين (البسيط الارتباطة )علاق يوضح (6) قمر  جدول

 
رقم

ال
 

 (ضغوط العملالمتغير المستقل )
درجة 
الاتساق 
 الداخمي

 *0.080 الحديثة والمتغيرات التطورات مواكبة في صعوبة أجد 8

 *0.808  الوضعيات تسوية في النفوذ أصحاب تدخلات مف أنزعج 9

 حساب عماؿ و لو عمى المتعامميف المسؤولوف في المؤسسة بإرضاء ييتـ 10
 المؤسسة

0.902 

 مكاتب باقي المتدخميف مثؿ أتحمؿ الزيادة في الأعباء الناتجة عف تقصير 11
  الدراسات

0.029* 

 **0.889 القرار وصناعة اتخاذ عمى يقدروف لا المؤسسة في المدراء 12

 الإدارية المستويات لدى والنزاعات الخلافات فض عمى رةقاد غير العميا الإدارة 13
 والدنيا المتوسطة

0.988 

 *0.8.8 مفيدة وغير فعالة غير المؤسسة في الاتصاؿ عممية 14

 -0.098 الشركة تجييزات أرواح الآخريف وعمى عمى كبيرة مسؤولياتي بأف أشعر 15

 8...0 والانتباه التركيز مف لكثير عممي يحتاج 16

 **....0 راحة بكؿ يعمم إنجاز عمى والرقابة العمؿ طرؽ نيتساعد لا 17

 **0.580 تحقيقيا عمي التي ينبغي للأىداؼ واضح تحديد ىناؾ يوجد لا 18

 **0.020 تحديدا دقيقا محددة غير وصلاحياتي مسؤولياتي 19

رشادات غير متوافقة 20  **92..0 أعمؿ تحت سياسات وا 

 *0.8.2 إلي يفوؽ قدراتيحجـ العمؿ الموكؿ  21

 **0...0 أشخاص عدة مف متعارضة عمؿ أوامر أتمقى 22

 *0.082 وظيفتي مياـ مف جزءا أعتبرىا لا أعماؿ بتأدية أقوـ ما كثيرا 23

 .0.00 والجماعية الفردية يتـ تقييـ عممي مف حيث المردودية كيؼ أجيؿ 24

 0.920 دقيقة غير بمعايير أدائي في العمؿ يقيـ 25

 **.0..0 والعشوائية المجاممة عمى بناء عممي يقيـ 26

 0.000 التظمـ لي يحؽ لا منصفة غير نتائجو كانت إذا الأداء تقييـ 27
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 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
* p < 0.05: 1(%95)مستوى الثقة  مستوى معنوية متوسط 

** p < 0.01 :  (%99)مستوى الثقة   عاليية مستوى معنو 
 

 (، 0.1.و   0.0.مستوى ) عند إحصائيا ودالة موجبة الارتباط معاملات جميع أن أعلاه الجدول يبين

 الدرجة وبيف (العمؿ ضغوط ) المتغير المستقؿ عبارات جميع بيف داخمي اتساؽ وجود إلى مما يشير
وىي  ( -8..0.ة تقدر )سالبأخذت قيمة ( 15رة رقـ )، إلا أننا لاحظنا أف معامؿ الارتباط لمعبالو الكمية

( مما يدؿ عمى أف ىناؾ الشركة تجييزات أرواح الآخريف وعمى عمى كبيرة مسؤولياتي بأف أشعرعبارة )
 خمؿ في صياغتيا أو أنيا لا تعبر حقيقة عمى مدلوؿ الثقافة التنظيمية وطبيعة الوظيفة.

 
 بالدرجة الكمية لممحور تنمية المسار الوظيفي أبعاد بين (بسيطال الارتباطة )علاق يوضح (7) رقم جدول

 
رقم

ال
 

 (تنمية المسار الوظيفي) تابعالمتغير ال
درجة 
الاتساق 
 الداخمي

 0.028 الوظيفي بمساري تتعمؽ واضحة أىدافًا متمؾأ 28

 **05..0 المؤسسة في متوافرة أخرى وظيفية فرص حوؿ معمومات عمى الحصوؿ يمكنني 29

 **0.008 المستقبؿ خلاؿ الميني لمتطور واضحا مساراً  وظيفتي لي تحدد 30

 **.0.59 الوظيفي المسار دعـ سياسة تجاه بالعدالة شعور زملائي وبيف بيني يسود 31

 أىداؼ وتشكيؿ لإدراؾ الممكنة والمساعدة الفرص لي المؤسسة بيئة توفر 32
 الوظيفي لمساري عممية

0.08.** 

 90..0 الوظيفي لمساري الذاتي والتوجيو لمتنمية ادالاستعد لدي 33

 0.098 العامميف مسار تنمية لأجؿ وقصد دراية عف المؤسسة إدارة تعمؿ 34

 **05..0  ككؿ المؤسسة إدارة استراتيجية مف جزءًا الوظيفي المسار تنمية تعد 35

 **.0.88 المؤسسة إدارة تنفذىا التي الترقية ببرامج الفرص في والتكافؤ الموضوعية تتوفر 36

 *.0.89 والكفاءة الأقدمية بيف الأدنى الوظيفية المستويات مف الترقية نظاـ يجمع 37

 **.0.58 الحالي عممي في والتقدـ لمترقية فرص يوجد 38

 المسار تنمية عممية في العامميف أداء تقييـ نتائج المؤسسة إدارة توظؼ 39
 الوظيفي

0.5.5** 
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 608-607رجاء محمود أبو علاـ، مرجع سابؽ، ص  - 
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 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى تمادبالاع: المصدر
* p < 0.05: مستوى معنوية متوسط  

** p < 0.01 :  عاليمستوى معنوية 
 

و   0.0.مستوى ) عند إحصائيا ودالة موجبة الارتباط معاملات جميع أن أعلاه الجدول يبين

 (تنمية المسار الوظيفي ) تابعر الالمتغي عبارات جميع بيف داخمي اتساؽ وجود إلى مما يشير (، 0.1.
 .لو الكمية الدرجة وبيف
 

  عرض وتحميل البياناتالمبحث الثالث: 
 عن أسئمة الدراسة  اتعرض وتحميل الإجابالمطمب الأول: 

 خصائص عينة الدراسةأولا: 
 ( يبين خصائص عينة الدراسة8جدول رقم )

 
 الدراسة عينة

 المتغيرات الشخصية
 ةــــويـــئـمـال ةــــالنسب ددــــــــــــــــــالع

 الجنس
 %82.10 23 ذكر
 %17.90 5 أنثى

 السن
 %07.10 2 سنة 30أقؿ مف 

 %60.80 17 سنة 40 - 30 
 %32.10 9 سنة فما فوؽ 40

 الحالة الاجتماعية

 %28.60 8 أعزب
 %67.90 19 متزوج
 %0.00 0 مطمؽ
 %03.60 1 أرمؿ

 المستوى التعميمي

 %0.00 0 ائيابتد
 %07.20 2 متوسط
 %21.40 6 ثانوي
 %71.40 20 جامعي
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 الصنف الميني
 %71.40 20 إطػػػػػػػػػار

 %07.20 2 عوف تحكـ
 %21.40 6 عوف تنفيذ

 الأجــــــــــــــــــــــر

 %0.00 0 دج 18.000 مف أقؿ
 %03.60 1 دج                                        30.000 – 18.000
 %10.70 3 دج 30.000-40.000
 %14.30 4 دج   50.000 -40.000
 %14.30 4 دج   60.000 -50.000
 %28.60 8 دج   70.000 -60.000
 %28.60 8 دج 70.000أكثر مف 

 الأقدمية في العمل
 %28.60 8 سنوات 5أقؿ مف 

 %46.40 13 سنوات 10إلى  5مف 
 %25.00 7 سنوات 10أكثر مف 

 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
 

 إجمالي مف % 82.10 نسبتو ما الذكور شكؿ بينما الدراسة، عينة خصائص( 8) رقـ الجدوؿ يوضح
متواجدة في المؤسسة  عمرية فئة أعمى وشكمت، منيا % 17.90 نسبتو ما الإناث شكمت حيف في العينة،

، بينما ىناؾ مما يدؿ عمى التجدد المستمر لمموارد البشرية  %60.80 بنسبة  سنة( 40 -30ما بيف )
، كؿ ىذه النتائج وىذا يعتبر ثراء لممؤسسة %32.10 فئة لا بأس بيا مف أصحاب الخبرة في الحياة بنسبة
 .تعكس مستوى النضج الفكري والبدني لأفراد العينة

لمفئات فتشير  الوظيفي تتوزع حسب الحالة الاجتماعية والاستقرار بالنسبة لمحالة العائمية لعينة الدراسة
وىـ أغمبيـ حديثي عيد  %28.60 متزوجوف، بينما يشكؿ العزاب %67.90 الإحصائيات أف نسبة

 بالوظيفة وىناؾ مف يستعد لمزواج منذ مدة نظرا لكثرة تكاليفو.
 نما، بي %71.40مستوى جامعي بنسبة أغمب الأفراد حاصميف عمى  أف( العممي المؤىؿ) متغير ويبيف
، كما أنو توجد نسبة وىـ عادة فئة السائقيف في المؤسسة %7.20 عمى مستوى المتوسط الحاصموف شكؿ

 .مف العينة عندىـ مستوى ثانوي يختصوف في أعماؿ السكرتاريا والأرشفة 21.40% 
الإطارات وىـ أصحاب الشيادات مف  %71.40الصنؼ الميني بواقع  متغير حسب العينة أفراد توزع وقد

يشكموف أعواف التنفيذ، أما أعواف التحكـ فيـ  %21.40و ما نسبتو  ،الجامعية مف الميندسيف والمحاسبيف
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وىـ أصحاب الأعماؿ الإدارية، وىذا أمر منطقي لأف طبيعة مؤسسة الرقابة  % 7.20الأقؿ نسبة بػ 
 لمراقبة المشاريع في الميداف.تعتمد بشكؿ مباشر عمى فئة الميندسيف والسائقيف 

 مف العماؿ الأجور عمى مستوى المؤسسة مرتفعة مقارنة بما ىو موجود في سوؽ العمؿ، فنجد أعمى نسبة
مف حجـ العينة يتقاضوف ما بيف  %14.30 دج، كما أف  70.000يتقاضوف أكثر مف  %28.60 وىي

دج 60.000دج و  50.000يف يتقاضوف ب %14.30 دج ونفس النسبة أي  70.000دج و  60.000
وىذه كميا فئة الإطارات خاصة الميندسيف لأنيـ أساس الإنتاج في المؤسسة ويتعرضوف لمخاطر حقيقية 

 أثناء تأديتيـ لمياميـ.
 %25.00خبرة متوسطة بينما  أصحاب %46.40 نسبتو ما أف تبيف فقد العممية لمخبرة بالنسبة أما

بروف مف أعمدة المؤسسة، أما باقي الأفراد فيمثموف العماؿ الأقؿ خبرة أصحاب الخبرة العالية و الذيف يعت
 الخبرةضعؼ الفئة مف أصحاب  عمى النسب ىذه وتؤشر %28.60عممية وىـ يشكموف ما نسبتو 

العالية ضمف أفراد العينة مع تمركز أغمبية الأفراد ضمف الفئة المتوسطة الخبرة مما يدؿ عمى  الوظيفية
 .ورد البشري بصفة مستمرة في المؤسسةعدـ استقرار الم

 ثانيا: محور ضغوط العمل
 وفي ركزنا وقد تساؤلات، مف تثيرىما وما الدراسة غرض تخدـ كمية بيانات تقديـ الجزء ىذا في نحاوؿ
 حساب ـث في المؤسسة محؿ الدراسة،  لمتعرؼ عمى مدى تعرض الموارد البشرية لضغوط العمؿ بالتحديد
 عمى الدراسة عينة أفراد لإجابات المعيارية، والانحرافات الحسابية والمتوسطات المئوية والنسب التكرارات
 .العمؿ ضغوط محور وعوامؿ مصادر عبارات
 بمستوى ضغوط العمل الناجمة عن البيئة الخارجيةالبيانات المتعمقة  .1

 
 تصورات لمستوى بيةالنس والأىمية المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات يبيف (9) رقم جدول
 لضغوط العمؿ الناتجة عف البيئة الخارجية: البحث عينة أفراد

المتوسط  التكرارات و النسب محتوى الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى
 لا أوافق محايد أوافق  الفقرة

 التطورات مواكبة في صعوبة أجد 8
 الحديثة والمتغيرات

 7 6 10 التكرار
.0.9 .0800 

 متوسط
 .00. 100. 0.06 النسبة

9 
 النفوذ أصحاب تدخلات من أنزعج
 الوضعيات تسوية في

 0 . 1. التكرار
.061 .07.7 

 يػالػػػع
 .100 1.07 .700 النسبة

10 
المسؤولون في المؤسسة  ييتم

حساب  و لو عمى المتعاممين بإرضاء
 المؤسسة عمال

 . . .. التكرار

.068 .067. 
 يػالػػػع

 1.07 1.07 7806 النسبة
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11 
أتحمل الزيادة في الأعباء الناتجة 

 باقي المتدخمين مثل عن تقصير
 الدراسات مكاتب

 . 6 .. التكرار

.079 .0018 
 يػالػػػع

 .00. 100. 7806 النسبة

  0.00. 008. ـــميــــــالكـــــــــ و الانحراف ـــطالمتـــــوسـ

 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
 

النظاـ الفرعي تمبية متطمبات البيئة الخارجية مف خلاؿ المخرجات المطموبة لإرضاء  اوؿحعادة ما ي
المتعامميف والمتدخميف في ظؿ المحافظة عمى التوازف الداخمي لممنظمة وصيانة الموارد البشرية مف 

البيئة  أف يروف الدراسة عينة أفراد فأمعطيات الكمية لمدراسة الامبريقية تكشؼ الالضغوط المتفرقة، حيث 
( وىو يقع  2.58)  الكمي الحسابي المتوسط بمغ حيث ،عالية  بدرجةالعمؿ  ضغوطإلى  تؤدي الخارجية 

 ضمف الفئة الثالثة التي تشير إلى الخيار موافؽ المقابؿ لممستوى العالي لضغوط العمؿ. 
رفع  في البيئة الخارجية تسبب لمدى العينة أفراد رؤية يف "مقبوؿ اتساؽ" ىناؾ أف نتائجلا مف يتضح كما

نسجؿ أف قيـ الانحراؼ المعيار  كما ،(0.354) الكمي الانحراؼ بمغ حيث العمؿ، ضغوط مستوى
البيانات مجاؿ عمى امتداد مجالات القيـ ضمف ( وىي تعبر 0.854 - 0.418محصورة بيف )

 .الإحصائية
باقي المتدخميف  أتحمؿ الزيادة في الأعباء الناتجة عف تقصير( " 11الجدوؿ أف العبارة رقـ ) نتائج بيفت

" جاءت في المرتبة الأولى مف حيث تسببيا في ضغوط العمؿ لأفراد عينة الدراسة الدراسات مكاتب مثؿ
اسة المشاريع أو مراقبة ما نلاحظو باستمرار عمى مستوى در  (، وىذا 3مف  2.79وىذا بمتوسط حسابي ) 

مبيئة الخارجية غير المنضبطة بالقواعد الأساسية لمعمؿ ل الإنجاز في الورشات حيث يعتبر انعكاس مباشر
لمؤسسة الرقابة التقنية لمبناء مما يجعميـ يتحمموف أعباء إضافية ىي في الأساس الموارد البشرية عمى 

   بالإضافة إلى أصحاب المشاريع. أعماؿ خاصة بمكاتب الدراسات و مؤسسات الإنجاز
 حساب عماؿ و لو عمى المتعامميف المسؤولوف في المؤسسة بإرضاء ييتـ( "10العبارة رقـ )يأتي ترتيب 

" في المرتبة الثانية مف حيث تسببيا في ضغوط العمؿ لأفراد العينة وىذا بمتوسط حسابي المؤسسة
مف خلاؿ تصرفات بعض المسؤوليف  كرر باستمراريت( وىو مستوى عالي حسب المقياس، ىذا ما 2.68)

، وىذا كثيرا ما أرىؽ أفراد ميندسي المراقبة وعدـ احتراـ قراراتيـ رغبة في إرضاء أصحاب المشاريعمع 
 . المؤسسة تضامنا مع زملائيـ
 تدخلات مف المورد البشري جانزعا ( عف سابقتيا حيث أنيا تعبر عف9لـ يبتعد ترتيب العبارة رقـ )

ولو كانت مخالفة لمقوانيف المعموؿ بيا فيذا ما يؤدي إلى اختلالات  الوضعيات تسوية في النفوذ صحابأ
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 2.61كبيرة في الموازيف القيمية وتعرض الأفراد إلى ضغوط عالية ىذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي )
 (.3مف 

أقؿ الأبعاد  (8ىذه العبارة ) د العينة أفأما فيما يخص عدـ مواكبة التطورات والمتغيرات الحديثة فيرى أفرا
(، وىذا جد متوافؽ مع طبيعة المورد 2.29الخارجية إثارة لضغوط العمؿ بمتوسط حسابي متوسط مقداره )

البشري الشاب الذي عادة ما يكوف أكثر قدرة عمى مواكبة المتغيرات والمستجدات بالإضافة إلى استفادة 
    ف لآخر.الأفراد مف دورات تكوينية مف حي

ظة بالمشاركة، أيف ىذه المعطيات الكمية تتوافؽ مع الشواىد الكيفية المجمعة مف خلاؿ استخداـ الملاح
 واختلالات المنظومة الكمية ضغوطا كبيرة تمارس عمى الأفراد كاف سببيا تناقضات البيئة الخارجيةنشاىد 

ؼ والمحافظة عمى توازف الأنساؽ الجزئية ضمف لمعمؿ، وىذا ما تشير إليو البنائية الوظيفية بضرورة التكي
 النسؽ العاـ في تبادؿ لموظائؼ وفيـ تاـ لممتغيرات.

 
 ممؤسسةالتنظيمية ل ثقافةالبمستوى ضغوط العمل الناجمة عن البيانات المتعمقة  .2

 
 تصورات لمستوى النسبية والأىمية المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات يبيف (10) رقم جدول
 :ثقافة المؤسسةلضغوط العمؿ الناتجة عف  البحث عينة أفراد

المتوسط  التكرارات و النسب محتوى الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى
 لا أوافق محايد أوافق  الفقرة

 يقدرون لا المؤسسة في المدراء 12
 القرار وصناعة اتخاذ عمى

 1 7 .. التكرار
.068 .0008 

 عالي

 06. .00. 7100 بةالنس

13 
 فض عمى قادرة غير العميا الإدارة

 المستويات لدى والنزاعات الخلافات
 والدنيا المتوسطة الإدارية

 7 7 10 التكرار

.0.0 .0800 
 متوسط

 .00. .00. .0.0 النسبة

14 
 غير المؤسسة في الاتصال عممية
 مفيدة وغير فعالة

 0 . 1. التكرار

.061 .07.7 
 يػلاػػػع

 .100 1.07 .700 النسبة

15 
 عمى كبيرة مسؤولياتي بأن أشعر

 تجييزات أرواح الآخرين وعمى
 الشركة

 0 . .. التكرار

.060 .07.1 
 يػالػػػع

 .100 701 7806 النسبة

16 
 التركيز من لكثير عممي يحتاج

 والانتباه
 0 . 0. التكرار

.071 .071. 
 عالي

 .100 . 8007 النسبة
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17 
 والرقابة العمل طرق نيتساعد لا

 راحة بكل يعمم إنجاز عمى
 . . .. التكرار

.070 .0080 
 عالي

 701 1.07 8.01 النسبة

  .0.0. .06. ـــميــــــالكـــــــــ و الانحراف ـــطالمتـــــوسـ

 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
 

ود الكثير مف الممارسات التنظيمية وفؽ الثقافة التنظيمية المكرسة في الواقع، فتدعيـ يتحدد وج
ويحسف مف عممية الاتصاؿ، وىذا ما المبادئ اللامركزية والقيـ الإنسانية يكفؿ روح المبادرة بيف العماؿ 

مبريقي لمدراسة يكشؼ جسدتو الكثير مف الأطر النظرية منيا مدرسة العلاقات الإنسانية، إلا أف الواقع الا
 فأتبيف لنا  عف استمرار الذىنية البيروقراطية التي تكرس الأسس المركزية في الواقع التنظيمي، حيث 

إجابات أفراد العينة تتجو نحو الإقرار بأف الثقافة التنظيمية السائدة داخؿ المنظمة تؤدي إلى ضغوط 
قع ضمف الفئة الثالثة التي تشير إلى الخيار وىو ي 3( مف 2.60العمؿ بدرجة عالية بمتوسط حسابي )

 موافؽ المقابؿ لممستوى العالي لضغوط العمؿ. 
 الثقافة التنظيمية تسبب لمدى العينة أفراد رؤية يف "جيد اتساؽ" ىناؾ أف نتائجال مف يتضح كما

 - 0.548نسجؿ أف قيـ الانحراؼ المعيار محصورة بيف ) حيث العمؿ، ضغوط رفع مستوى في
 .(1أي أقؿ مف ) البيانات الإحصائيةمجاؿ عمى امتداد مجالات القيـ ضمف ( وىي تعبر 0.844

"  راحة بكؿ يعمم إنجاز عمى والرقابة العمؿ طرؽ نيتساعد لا( " 17الجدوؿ أف العبارة رقـ ) نتائج تبيف
ط حسابي جاءت في المرتبة الأولى مف حيث تسببيا في ضغوط العمؿ لأفراد عينة الدراسة وىذا بمتوس

التشكيؾ والمتابعة المصيقة التي كثيرا ما تجعؿ الأفراد عرضة يعبر عف ثقافة  (، وىذا ما3مف  2.75)
 لعدـ التوافؽ الميني والاستقرار الوظيفي خاصة فئة الإطارات.

إلى أف "  والانتباه التركيز مف لكثير عممي يحتاج ( "16العبارة رقـ )يقر أغمب أفراد العينة مف خلاؿ 
بيعة العمؿ في مؤسسة الرقابة والخطورة الناجمة عف ذلؾ تؤدي إلى ضغوط كبيرة عمى الموارد البشرية ط

و أضفت ثقافة تنظيمية خاصة أساسيا الصرامة و الالتزاـ في العمؿ ىذا ما أدى إلى ارتفاع درجة 
 .(2.71حسابي )المتوسط ضغوط العمؿ لدى أفراد المنظمة وترجـ في ال

( بأرقاـ 14-15-12المتوسط الحسابي في العبارات الثلاثة عمى الترتيب ) إف ارتفاع درجة
متقاربة وتقع ضمف الفئة الثالثة التي تشير إلى الخيار "موافؽ" مما يدؿ عمى وجود مستوى عالي لضغوط 

فييا العمؿ، ىذه العبارات متعمقة باتخاذ القرارات في المؤسسة والمركزية الشديدة التي تطبع اتخاذ القرار 
مما يعطؿ الكثير مف المشاريع ويفقد الثقة في إطارات المنظمة، كما أف طبيعة تدخؿ المؤسسة اتجاه 
عمميات البناء والتعمير و ما تحممو مف مسؤوليات كبيرة عمى أرواح الناس تزيد مف الضغوط المتنوعة 
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حوؿ مشاريع لـ يراعى فييا عمى الأفراد وخاصة الميندسيف الذيف كثيرا ما تعرضوا لمساءلات وتحقيقات 
ف وجدت مطابقة المواصفات التقنية، إف الثقافة التنظيمية السائدة  عطمت عممية الاتصاؿ داخؿ التنظيـ وا 

، (5( في الجدوؿ )2.61قنوات كانت غير فعالة وىذا ما يقره أغمب المبحوثيف وفؽ المتوسط الحسابي )
ية بيف الأفراد التي تعتبر مف أىـ وسائؿ تطوير عممية بالإضافة إلى عدـ الاىتماـ بالعلاقات الاجتماع

 العمؿ في الاجتماعية العلاقات" أف إلى أشار حيث ذلؾ يؤكد مثلا ليكرت نجد وليذا ،الاتصاؿ الفعاؿ
 تحسف والمشاركة لممساىمة اجتماعية حاجات تمبية مقابؿ تعقيدا أكثر مياـ عف العامؿ فييا يبحث حافز
 الشخصي التوافؽ عدـ نتيجة الاجتماعات عقد أثناء مشكلات حدوث سجؿ وقد .1"العمؿ في اندفاعو مف
 منيـ كؿ توجيات وعمى يحدث لما المشاركيف فيـ عمى لمتشويش عرضة ىنا الاتصالية العممية أف أي
 لأفقية التي عادةوالتعميمات ا ركز عمى الاتصاؿ النازؿمما يجسد نظرية الإدارة العممية التي ت الآخر، نحو

في  الاتصاؿ عف ىذا ،الاتصالية في التنظيـ خاصة عند فئة الإطارات العممية معوقات تسبب كثير مف 
 يؤثر الذي "الإشاعة" أسموب انتشار نجد الرسمية، غير الاتصالات يخص فيما ، أما  التنظيـ الرسمي

 المؤسسة أساسية تخص قضايا عف خاطئة وأخبار معمومات بتوصيؿ تقوـ لأنيا العامميف عمى أشد التأثير
العلاقات الإنسانية التي تقر بحدوث التنظيـ غير  نظرية معطيات يجسد مما سواء، حد عمى لعامميفوا

الرسمي والعلاقات الاجتماعية وخاصة إذا اعتمدت الفئات القيادية عمى الضبط التنظيمي والمركزية 
 إلى المؤسسة مستوى عمى بالاتصاؿ قائموفال اىتدى الجيد الأداء عمى الإشاعة لخطورة نظراو  الشديدة، 
 الجديدة الصيغة معطيات مف انطلاقا ،طبعا عممي غير إجراء وىو منيا، لمحد "الإشاعة" تجاىؿ طريقة
 وضع ككؿ التنظيـ عمى السمبي الإشاعة دور مف التقميؿ بيدؼ الكبرى العالمية المؤسسات وضعتيا التي

 الأسئمة بكؿ فييا يمقوا أف وىو « العماؿ مف والطمب الشركة، ىومقي العماؿ استراحة حجرات في صناديؽ
 معظـ المؤسسات في الطريقة ىذه انتشرت وقد ،وصحيحة مقنعة إجابات عنيا يعرفوا أف يريدوف التي

 تمعبو الذي السمبي الدور مف التقميؿ في والمتمثؿ الفعاؿ الاتصاؿ أىداؼ  أحد  يحقؽ مما الكبرى العالمية
 2.» العمالي الوسط في الإشاعة

 المستويات لدى والنزاعات الخلافات فض عمى قادرة غير العميا الإدارة( "13نلاحظ أف العبارة رقـ ) 
( أي مستوى متوسط لضغوط العمؿ وىذا 2.25" أخذت متوسط حسابي مقداره )والدنيا المتوسطة الإدارية

 الإشكاليات سواء بفرض الأمر الواقع، أو يرجع إلى خبرة كؿ فرد مع تدخلات الإدارة العميا في حؿ بعض
بالمناورة أحينا مع التيرب وترؾ الإشكاليات وعدـ مواجيتيا بحموؿ جذرية وىذا كمو نتاج الثقافة السائدة 

   اجتماعي أكبر وأشمؿ. ضمف نسؽنسؽ فرعي الذي ما ىو إلا  داخؿ التنظيـ
                                                           

1
  26ص  ،  2003والنشر، لمطباعة ىومة دار ،الجزائر والتطبيؽ النظرية بيف الجزائري التشريع في المؤسسةواضح:  رشيد - 
 67-66، ص 2006، مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ، قسنطينة، فعالية التنظيـ في المؤسسات الاقتصاديةصالح بف النوار:  - 2
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 وصراع الدور غموضبمستوى ضغوط العمل الناجمة عن البيانات المتعمقة  .3
 

 تصورات لمستوى النسبية والأىمية المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات يبيف (11) رقم جدول
 :غموض وصراع الدورلضغوط العمؿ الناتجة عف  البحث عينة أفراد
 

المتوسط  التكرارات و النسب محتوى الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى
 لا أوافق محايد أوافق  الفقرة

 للأىداف واضح تحديد ىناك يوجد لا 18
 تحقيقيا عمي التي ينبغي

 0 . .. التكرار
.060 .07.1 

 عالي

 .100 701 7806 النسبة

19 
 محددة غير وصلاحياتي مسؤولياتي
 تحديدا دقيقا

 . . .. التكرار

.068 .067. 
 عالي

 1.07 1.07 7806 النسبة

20 
رشادات غير أعمل تحت سياسات  وا 

 متوافقة
 0 0 .. التكرار

.007 .070. 
 يػالػػػع

 .100 .100 7100 النسبة

21 
 . 0 1. التكرار حجم العمل الموكل إلي يفوق قدراتي

.060 .0678 
 يػالػػػع

 1.07 .100 .700 النسبة

22 
 عدة من متعارضة عمل أوامر أتمقى

 أشخاص
 0 . .. التكرار

.000 .079. 
 عالي

 1709 1.07 7100 النسبة

23 
 أعتبرىا لا أعمال بتأدية أقوم ما كثيرا
 وظيفتي ميام من جزءا

 . . 6. التكرار

.086 .00.0 
 عالي

 701 . 9.09 النسبة

  0071. 060. ـــميــــــالكـــــــــ و الانحراف ـــطالمتـــــوسـ

 SPSSمخرجات  و سةالدرا عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
 

اعتبار الفرد أنو عنصر غير واع في المنظمة وعميو تطبيؽ الأوامر الفوقية دوف تفكير ىي مف 
المبادئ التي أرستيا التايمورية حيث صنفت العماؿ إلى فئات خاصة بالتخطيط وأخرى لمتنفيذ دوف أدنى 

لرقابة التقنية كثيرا ما لا لمؤسسة ا مراعاة لمخصائص الموارد البشرية في المنظمة، فمف خلاؿ معايشتنا
تأثيرات ىذا الإرث الثقيؿ عمى الفئات القيادية حيث يعتبروف كؿ الأفراد في مستوى تظيمي واحد  حظنا

وهذا ما يعتبر  فالفاعؿ ىنا وكيؿ سمبي الاجتيادر لمتنفيذ دوف الحاجة إلى موما عمييـ إلا انتظار الأوا
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 فأ السابؽ الجدوؿخلاؿ  مفيكشؼ الواقع الامبريقي ، حيث 1"لمتفكير ىنا تـلس " التايمورية لممقولة تقنينا
تعاني مف غموض وصراع الدور والذي بدوره يؤدي إلى ضغوط العمؿ وىذا  تبيف أنيا إجابات أفراد العينة

 (.2.65حسابي )المتوسط ما يفسر الدرجة العالية لم
 في غموض وصراع الدور تسبب لمدى عينةال أفراد رؤية يف "كبير اتساؽ" ىناؾ أف نلاحظ كما
( 0.793 - 0.525نسجؿ أف قيـ الانحراؼ المعيار محصورة بيف ) حيث العمؿ، ضغوط رفع مستوى
 .البيانات الإحصائيةمجاؿ عمى امتداد مجالات القيـ ضمف وىي تعبر 

" وظيفتي  ـميا مف جزءا أعتبرىا لا أعماؿ بتأدية أقوـ ما كثيرا( " 23العبارة رقـ )يلاحظ أف 
لأفراد عينة الدراسة وىذا  ضمف البعد جاءت في المرتبة الأولى مف حيث تسببيا في ضغوط العمؿ

ؤكد أف أغمب أفراد المنظمة يعانوف مف عدـ وضوح الدور إذ يمكف (، وىذا ما ي2.86بمتوسط حسابي )
(  Fiche de posteاـ ) أف يكمؼ العامؿ بمياـ ىي بعيدة كؿ البعد عف المياـ المدونة في قائمة المي

وىذا ما كثيرا ما اعتبره العماؿ نوع مف التعسؼ في استعماؿ سمطة المنصب لبعض المسؤوليف في 
 المنظمة.

أنيـ يعانوف مف غموض الدور وعدـ وضوح طبيعة الأعماؿ الموكمة إلييـ أغمب أفراد العينة أقر 
مع وجود متوسطات حسابية عالية،  (19 -21-18) اتالعبار  الإجابات عف مف خلاؿوىذا ما لاحظناه 

عؿ المورد البشري في حيرة دائمة أثناء يجكذا الصلاحيات فعدـ وضوح المسؤوليات والأىداؼ المطموبة 
إنجاز عممو بالإضافة إلى الطمبات المتكررة والمتنوعة مف طرؼ الإدارة العميا لأعماؿ تفوؽ القدرات 

حياء إلى تمرد بعض الأفراد أو تعمدىـ الإخلاؿ بالعمؿ و الشخصية للأفراد مما أدى في كثير مف الأ
   المتكرر عف طريؽ العطؿ المرضية. اليروب

( وجود متوسطات حسابية عالية مما يبيف معاناة الأفراد مف صراع الأدوار 22-20تبيف العبارتيف )
ىد العينية مع حضورنا الدائـ وعدـ التوافؽ في التعميمات المرسمة مف الفئات القيادية، وىذا ما تؤكده الشوا

عمى مستوى المؤسسة وخاصة بعض التعميمات التي تحمؿ طابع الاستعجاؿ والتي يلاحظ عمييا التناقض 
، دوف أف نيمؿ المستوى القيادي الصارخ مع تعميمات أخرى قد صدرت مف نفس المستويات التنظيمية

ناقضة ومربكة لمموارد البشرية خاصة فئة المتدني لبعض المسيريف الذيف يتعمدوف إصدار تعميمات مت
 الإطارات التي تدرؾ تماما عدـ صلاحية بعض القرارات وتناقضيا مع الواقع الميداني. 

  
 

                                                           
1

 -  : ظيمية وعلاقتو بالوظائؼ التنفيذية لنسؽ تسيير الموارد البشرية، دراسة مقارنة لمؤسستيف عامة وخاصة، رسالة نسؽ السمطة التناسمياف بموـ
 2012، جامعة الحاج لخضر باتنة،  -تخصص تنظيـ وعمؿ-دكتوراه عموـ في عمـ الاجتماع
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 تقييم الأداءبمستوى ضغوط العمل الناجمة عن البيانات المتعمقة  .4
 تصورات لمستوى ةالنسبي والأىمية المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات يبيف (12) رقم جدول
 لضغوط العمؿ الناتجة عف تقييـ الأداء: البحث عينة أفراد

المتوسط  التكرارات و النسب محتوى الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى
 لا أوافق محايد أوافق  الفقرة

24 
يتـ تقييـ عممي مف  كيؼ أجيؿ

 والجماعية الفردية حيث المردودية
 1 1 6. التكرار

.089 .0016 
 عالي

 06. 06. 9.09 النسبة

 غير بمعايير أدائي في العمؿ يقيـ 25
 دقيقة

 1 . 0. التكرار
.086 .0008 

 عالي
 06. 701 .890 النسبة

26 
 المجاممة عمى بناء عممي يقيـ

 والعشوائية
 . 6 19 التكرار

.007 .069. 
 يػالػػػع

 1.07 100. 6709 النسبة

27 
 غير نتائجو كانت إذا داءالأ تقييم

 التظمم لي يحق لا منصفة
 . 8 17 التكرار

.00. .0690 
 يػالػػػع

 1.07 806. 6.07 النسبة

  0.66. .07. ـــميــــــالكـــــــــ و الانحراف ـــطالمتـــــوسـ

 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
 

لنوعية المخرجات المطموبة مف اليد اء مف أىـ العمميات التنظيمية المحددة يعتبر تقييـ الأد
العاممة، مف أجؿ تفعيؿ العممية الإنتاجية، فيي تسعى إلى تجويد المنتوج وبث روح المنافسة داخؿ 
المنظمة، ليذا شكمت ىذه العممية اىتماـ العديد مف الدراسات والنظريات السوسيولوجية التي حاولت 

ؼ عمى أىـ أبعادىا، في سياؽ تنظيمي بحت، تجسد مف خلاؿ أعماؿ فريدريؾ تايمور الذي اعتمد الوقو 
عمى التعويض المادي مقابؿ الأداء و إلتوف مايو الذي أعطى تفسيرا مغايرا لمحوافز و تمثمت في الجوانب 

    الوظيفي. الإنسانية والمعنوية لتحقيؽ الرضا
 إجابات أفراد العينة فأيتبيف لنا  قي لمدراسة عف ىذه العلاقة حيثىذا يكشؼ الواقع الإمبري مف خلاؿ

مف  رفع ال في  تقييـ الأداءالدور البارز ل ( مما يدؿ عمى2.70تمثمت في متوسط حسابي كمي عالي )
ضغوط العمؿ وخاصة أف مؤسسة الرقابة عبارة عف مؤسسة خدماتية ذات طابع اقتصادي مستويات 

( بارز في كشؼ الراتب كؿ نياية شير، وكثيرا ما كاف PRI( والجماعي )PRI)ونظاـ التقييـ الفردي 
 أفراد رؤية يف "مقبوؿ اتساؽ" ىناؾ أف نلاحظيسبب صراعات بيف العماؿ والمسؤوليف في المؤسسة.   
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نسجؿ أف قيـ الانحراؼ المعيار  حيث العمؿ، ضغوط رفع مستوى فيتقييـ الأداء  تسبب لمدى العينة
البيانات مجاؿ عمى امتداد مجالات القيـ ضمف ( وىي تعبر 0.694 - 0.416) محصورة بيف
 .الإحصائية

ترتبت "  والجماعية الفردية يتـ تقييـ عممي مف حيث المردودية كيؼ أجيؿ( " 24يلاحظ أف العبارة رقـ )
لتقييـ وىي قيمة عالية تؤكد الثغرة الواضحة في عدـ وضوح طرؽ ا 3( مف 2.89سابي )أولا بمتوسط ح

لدى العماؿ رغـ أنيا مكتوبة ومدونة في الاتفاقية الجماعية إلا أف آليات التطبيؽ تبقى رىينة الاجتياد 
الفردي لممسؤوؿ والذي بدوره لا يمكف أف يتخمى عف الذاتية في التقييـ وىذا ما أدى إلى تحرير عدة 

 التقييـ.  شكاوي فردية وجماعية عف طريؽ ممثمي العماؿ )النقابة( بخصوص طرؽ
" رتبت ثانيا بمتوسط دقيقة غير بمعايير أدائي في العمؿ يقيـ( "25وفي نفس السياؽ نرى أف العبارة رقـ )

( فالعماؿ كثيرا ما نادوا بضرورة الوضوح والدقة في تقييـ الأداء خاصة عند فئة الإطارات 2.86حسابي )
سة عمى أسس غير لتفريؽ بيف أفراد المؤسالذيف ىـ مؤىموف لفيـ ىذه الآليات ويدركوف جيدا خطورة ا

 موضوعية مما يؤثر عمى البيئة الداخمية لممؤسسة ويؤجج بؤر الصراع.
 المجاممة ( بأف تقييـ العمؿ يتـ عمى أساس2.57أقر عدد كبير مف أفراد العينة )متوسط حسابي بينما 

غتراب الوظيفي لبعض الأفراد وضعؼ لا يوجد سمـ دقيؽ لمتقييـ، وىذا ما يؤدي إلى الا أي أنو والعشوائية
 الاندماج في المنظمة، كما يرفع مف مستويات الضغوط عمى الموارد البشرية.

إف  الإدارة العامة لا تفتح أبواب التظمـ والشكاوى لممتضرريف مف التقييـ ويؤكد أغمب أفراد العينة أف 
الأفراد يوميا مع الأحداث المختمفة حيث استقبمت بعض التظممات فيي لا تعيرىا اىتماما وىذا ما يعايشو 

تستعمؿ كؿ أساليب التخويؼ قصد العدوؿ عف الشكاوى، نذكر أنو تعرض الكثير مف الأفراد لمتعسفات 
    المختمفة بعد رفعيـ لمتظممات.والإكراىات 
 

الموارد  التي يتعرض ليا العمؿ ضغوطبالاعتماد عمى النتائج السابقة يمكف أف نمخص مستويات 
  :حسب مصادرىا المختمفة بالمسيمة CTCالبشرية في مؤسسة الرقابة التقنية لمبناء 
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 لدى عمال ىيئة الرقابة التقنية لمبناء بالمسيمة( مستويات ضغوط العمل 13جدول رقم )

 

 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
 

الرقابة التقنية لمبناء بالمسيمة  بمؤسسة البشرية الموارد أف يتضح أعلاه جدوؿال نتائج خلاؿ مف
 محور عبارات لجميع الكمي الحسابي المتوسط بمغ حيث ،العمؿ ضغوط مف مرتفعة مستويات مف عانيت

 وىيثلاثي ال ليكارت مقياس فئات مف الثالثة الفئة ضمف يقع متوسط وىو 3 مف 2.64 العمؿ ضغوط
 .العمؿ لضغوط المرتفع المستوى عف يعبر الذي" أوافؽ"  الخيار إلى تشير يالت الفئة

 :يمي كما أقميا إلى أكبرىا مف العمؿ ضغوط مصادر ترتيب أعلاه الجدوؿ نتائج خلاؿ مف أيضا ويمكف
 

 يقدر حسابي بمتوسط وىذاتقييـ الأداء ب المرتبطة العمؿ ضغوط مصادر الأولى المرتبة في تأتي 
 .العمؿ لضغوط المرتفع المستوى يعكس متوسط وىو 3 مف 2.70 ػػػػػػب
 بمتوسط ىذابغموض وصراع الدور و  المرتبطة العمؿ ضغوط مصادر الثانية المرتبة في تأتي 

 .العمؿ لضغوط المرتفع المستوى يعكس متوسط وىو 3 مف 2.65 بػػػػػػػ يقدر حسابي
 حسابي بمتوسط وىذا ،الثقافة التنظيمية ب المرتبطة العمؿ ضغوط مصادر الثالثة المرتبة في تأتي 

 .العمؿ لضغوط المرتفع المستوى يعكس متوسط وىو 3 مف 2.60 بػػػػػػػػ يقدر
  أما المرتبة الرابعة فتأتي مصادر ضغوط العمؿ المرتبطة بالبيئة الخارجية، وىذا بمتوسط حسابي

 .العمؿ وطلضغ المرتفع المستوى يعكس متوسط وىو 3مف  2.58يقدر بػػػػػػػػػ 
 

 يتضح، عمييا المحصؿ النتائج عمى بناءىذا العرض الوجيز في تحميؿ محور ضغوط العمؿ و  بعد
 مف مرتفعة مستويات مف تعاني (CTC) الرقابة التقنية لمبناء بالمسيمة بمؤسسة البشرية الموارد أف لنا

 مصادر ضغوط العمل
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.058 9.58 المصادر المتعمقة بالبيئة الخارجية

 0.080 9.00 المصادر المتعمقة بالثقافة التنظيمية

 ..0.8 9.05 المصادر المتعمقة بغموض وصراع الدور

 0.000 0..9 المصادر المتعمقة بتقييم الأداء

 0.988 9.08 مصادر الضغوط الكمية 
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الأداء وغموض وصراع الدور متمثمة في تقييـ  الداخمية البيئة والرئيسي الأوؿ مصدرىا العمؿ، ضغوط
، وىذا يؤكد أىمية المناخ بينما تعتبر البيئة الخارجية الأقؿ إثارة لضغوط العمؿ والثقافة التنظيمية،

 .التنظيمي في تعزيز استقرار الموارد البشرية والتقميؿ مف ضغوط العمؿ
 

 ثالثا: محور تنمية المسار الوظيفي
 ركزنا وقد تساؤلات، مف تثيرىما وما الدراسة غرض تخدـ يةكم بيانات تقديـسنقوـ ب الجزء ىذا في
 والنسب التكرارات حساب ـلمتعرؼ عمى تنمية المسار الوظيفي في المؤسسة محؿ الدراسة،  ث وفيعممنا 
تنمية  عبارات عمى الدراسة عينة أفراد لإجابات المعيارية، والانحرافات الحسابية والمتوسطات المئوية

 المسار الوظيفي.
 تخطيط المسار الوظيفي بالبيانات المتعمقة  .1
 تصورات لمستوى النسبية والأىمية المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات يبيف (14) رقم جدول
 :لتخطيط المسار الوظيفي البحث عينة أفراد

المتوسط  التكرارات و النسب محتوى الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى
 لا أوافق محايد وافقأ  الفقرة

 بمساري تتعمق واضحة أىدافًا متمكأ 28
 الوظيفي

 0 6 18 التكرار
.00. .0700 

 عالي

 .100 100. .600 النسبة

29 
 حول معمومات عمى الحصول يمكنني
 في متوافرة أخرى وظيفية فرص

 المؤسسة

 16 8 0 التكرار

1007 .070. 
 منخفض

 0701 806. .100 النسبة

30 
 واضحا مساراً  وظيفتي لي تحدد

 المستقبل خلال الميني لمتطور
 .. . 0 التكرار

10.6 .07.1 
 منخفض

 7806 701 .100 النسبة

31 
 شعور زملائي وبين بيني يسود

 المسار دعم سياسة تجاه بالعدالة
 الوظيفي

 10 0 9 التكرار

1079 .0917 
 متوسط

 0.06 .100 01.. النسبة

32 
 الفرص لي المؤسسة بيئة رتوف

 وتشكيل لإدراك الممكنة والمساعدة
 الوظيفي لمساري عممية أىداف

 .. 1 0 التكرار

10.9 .0786 
 منخفض

 7806 06. 1709 النسبة

33 
 والتوجيو لمتنمية الاستعداد لدي

 الوظيفي لمساري الذاتي
 0 . .. التكرار

.060 .07.1 
 عالي

 .100 701 7806 النسبة

  0066. 1087 ـــميــــــالكـــــــــ و الانحراف ـــطالمتـــــوسـ

 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
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 العمؿ وعبء حجـ دراسة عمى أساسا تقوـ مستقبمية استراتيجية بوضع البشرية الموارد تخطيط

مكانيات قوة مع ارنتوومق المؤسسة، استراتيجية في المحدد المستقبمي  فييا المستقبمية البشرية الموارد وا 
 العمؿ عبء لإنجاز المطموبة ومياراتيا نوعيا ىو وما إضافية عمؿ قوة إلى بحاجة كانت إذا فيما لتحديد

 تكفي بحيث فائض أو نقص يوجد لا أـ البشرية، الموارد مف حاجتيا عف فائضا لدييا أف أـ المستقبمي،
  .1العامة استراتيجيتيا في العمؿ حجـ مف لو مخطط ما ىو لإنجاز ةالحالي الموارد

المسارات  تخطيط خلاؿ مف البشرية الموارد بإدارة المتعمقة للأنشطة ومرشد دليؿ ىو التخطيط
مف حيث يكشؼ الوقع الامبريقي . المؤسسة في أكبر وتوافؽ تعاوف لتحقيؽ وتوجييياالوظيفية للأفراد 
 متوسطإجابات أفراد العينة تمثمت في متوسط حسابي كمي  ف( أ14رقـ ) وؿمجدل خلاؿ ملاحظتنا

رؤية في ( وىذا ما يدؿ عمى أف أفراد العينة في عموميا ليا 2.33-1.67أي في المجاؿ )( 1.87)
 تخطيط مسارىا الوظيفي إلا أف ىذه الرؤية غير متوفرة لدى جزء ىاـ مف أفراد العينة.

نسجؿ أف قيـ  حيث ،لتخطيط المسار الوظيفي العينة أفراد رؤية يف "جيد اتساؽ" ىناؾ أف نلاحظكما 
مجاؿ عمى امتداد مجالات القيـ ضمف ( وىي تعبر 0.917 - 0.731الانحراؼ المعيار محصورة بيف )

 .البيانات الإحصائية
تبت " تر  الوظيفي لمساري الذاتي والتوجيو لمتنمية الاستعداد لدي( " 33يلاحظ أف العبارة رقـ )

مكانياتيـ في  وىي قيمة عالية تؤكد 3( مف 2.64أولا بمتوسط حسابي ) ثقة الأفراد في قدراتيـ الفردية وا 
تنمية وتوجيو مسارىـ الوظيفي وىذا يعزز نوعية الموارد البشرية التي تتمتع بيا المؤسسة مف خلاؿ 

تدرج في عدة مسارات ميزة تؤىميـ لممعايشتنا لفئة الإطارات والميندسيف حيث أف لدييـ إمكانيات كبيرة ومت
 إف وجدت الدعـ والمرافقة. وظيفية

" الوظيفي بمساري تتعمؽ واضحة أىدافًا متمؾأ ( "28وفي نفس السياؽ نرى أف العبارة رقـ )
وىذا مؤشر عمى نوعية متميزة مف الأفراد داخؿ ( 2.50) عالي بمتوسط حسابي جاءت في المرتبة الثانية

وتدرؾ بشكؿ جيد لأىدافيا الفردية وما تنتظره في مستقبؿ مسارىا الوظيفي، وىذا ما  التنظيـ جد طموحة
أكده كثير مف الباحثيف إلى أىمية الاىتماـ بالمسار الوظيفي خاصة في المؤسسات التي تحتوي عمى كـ 

 ىائؿ مف الإطارات وذلؾ راجع لما يمكف أف نسميو "ىوية الإطار" داخؿ المنظمة. 
 المسار دعـ سياسة تجاه بالعدالة شعور زملائي وبيف بيني يسود( "31رقـ ) أخذت العبارة

نوعية العلاقات الجيد بيف أفراد المنظمة بحيث  ثبتووىذا ت( 1.79متوسط ) متوسط حسابي" الوظيفي
يعتبروف أنفسيـ مؤىموف لشغؿ مناصب قيادية ضمف برنامج دعـ المسار الوظيفي مف طرؼ الإدارة، إلا 

                                                           
1

 229، مرجع سابؽ، صإدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيمي:  - 
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مف أفراد العينة غير موافقة عمى ىذا الإقرار بحيث تنفي وجود عدالة  %53.6ظ أف ما نسبتو أنو يلاح
مف طرؼ إدارة المنظمة في سياسة دعـ المسار الوظيفي، وىذه الأحكاـ لـ تأتي مف فراغ إنما الشواىد 

راد نظرا لمواقفيـ أف سياسة الدعـ غير متوازنة بيف الأف الأحيافالعينية داخؿ المنظمة تثبت في كثير مف 
   الإدارة المركزية.السابقة اتجاه 

 متوافرة أخرى وظيفية فرص حوؿ معمومات عمى الحصوؿ يـيمكنن و لايؤكد أغمب أفراد العينة أن
(، وىذا نظرا لممركزية الشديدة 1.57و بمتوسط حسابي منخفض ) % 57.10وذلؾ بنسبة المؤسسة  في

ا في إطلاع الموارد البشرية للإمكانيات المتوفرة عبر مختمؼ التي تعتمدىا المؤسسة وعدـ مبادرتي
المسارات المتاحة رغـ قمتيا في مثؿ ىذه المؤسسات الاقتصادية التي تعتمد سياسة الغمؽ والغموض أماـ 

سنة وذلؾ بإجراء دراسة وافية الفئات الطموحة الوافدة، يذكر أف المؤسسة قامت بمبادرات في ىذا الشأف 
ختمفة المسارات الوظيفية الممكنة أماـ الموارد البشرية إلا أنيا بقيت حبيسة الأدراج ولـ يرى حوؿ م 2012

ليا أثر، فيناؾ مف الميندسيف مف بقي في مستوى تنظيمي لأكثر مف سبع سنوات دوف تقدـ رغـ أف ىذا 
   النوع مف الفئات يمكف أف يتقدـ في المسار الوظيفي كؿ خمس سنوات.
( أف بيئة المؤسسة لا توفر 30-32أقر أغمب أفراد العينة وبمتوسط حسابي منخفض لمعبارتيف )

الفرص والمساعدة الممكنة لإدراؾ وتشكيؿ أىداؼ عممية لممسار الوظيفي، لذلؾ فالمنظمة بيذه الظروؼ 
قائع العينية المينية لا تعد موقعا وظيفيا مساعدا لمتطور الوظيفي في المستقبؿ، وىذا ما تؤكده الو 

لأعماؿ الروتينية المطموبة والمبالغ استخداـ أداة الملاحظة بالمشاركة وذلؾ بالنظر ل المشاىدة مف خلاؿ
فييا بحيث تدخؿ الأفراد في حمقة مفرغة مف العمميات التي أحيانا تصنؼ ضمف العقوبات الإدارية التي 

ت بعدة صيغ إلكترونية عمى مستوى الشبكة كؿ شير رغـ توفر المعمومانياية يطالب بيا الأفراد خلاؿ 
 الإذلاؿ غير المبرر.   القير و  ممارسة نوع مفتصنيؼ ذلؾ ك الداخمية مما يورث إحباطا لدى الأفراد و

 إدارة المسار الوظيفي بالبيانات المتعمقة  .2
 

 تصورات ىلمستو  النسبية والأىمية المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات يبيف (15) رقم جدول
 :لمسار الوظيفيلإدارة ا البحث عينة أفراد
 

المتوسط   %المئوية  التكرارات و النسب محتوى الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى
 لا أوافق محايد أوافق  الفقرة

 وقصد دراية عن المؤسسة إدارة تعمل 34
 العاممين مسار تنمية لأجل

 19 . 7 التكرار
1007 .0879 

 خفضمن

 6709 701 .00. النسبة

35 
 من جزءًا الوظيفي المسار تنمية تعد

 ككل المؤسسة إدارة استراتيجية
 17 6 0 التكرار

1007 .079. 
 منخفض

 6.07 100. 1709 النسبة



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالإطار المنهجي للدراسة الميدانيةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ رابعالفصل ال  
 

 

277 

36 
 الفرص في والتكافؤ الموضوعية تتوفر
 إدارة تنفذىا التي الترقية ببرامج

 المؤسسة

 1. 0 . التكرار

10.6 .0678 
 منخفض

 .700 .100 1.07 النسبة

37 
 المستويات من الترقية نظام يجمع

 والكفاءة الأقدمية بين الأدنى الوظيفية
 10 . .1 التكرار

108. .0900 
 متوسط

 0.06 1.07 007. النسبة

38 
 عممي في والتقدم لمترقية فرص يوجد

 الحالي
 19 0 0 التكرار

1006 .0700 
 منخفض

 6709 1709 .100 نسبةال

39 
 أداء تقييم نتائج المؤسسة إدارة توظف

 المسار تنمية عممية في العاممين
 الوظيفي

 1. . 0 التكرار

100. .079. 
 منخفض

 .700 701 1709 النسبة

  0099. .100 ـــميــــــالكـــــــــ و الانحراف ـــطالمتـــــوسـ

 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
 

 بتغذية العامميف زودت لمموارد البشرية فيي لإدارة المنظمة دورا ىاما في تنمية المسار الوظيفي إف
مكاناتيـ جيودىـ إلى المنظمة نظرة تتضمف عكسية  متقدمة، وظيفية خبرات مف القرب فرصة نحيـ، و موا 
جديدة، بالإضافة  لميارات واكتساب الميارات استخداـ فة إلىإضا جديد وتعمـ تقدـ ىي جديدة وظيفة فكؿ

 فأ يثبت واقع الدراسة الميدانية( 15مف خلاؿ الجدوؿ رقـ ) .المختمفة المسار خيارات عفإلى إعلاميـ 
و لا توجد ىناؾ إدارة لممسار الوظيفي بشكؿ فعاؿ مف طرؼ الييئات القيادية أن يروف الدراسة عينة أفراد

التي تشير إلى  الأولى( وىو يقع ضمف الفئة  1.53)  الكمي الحسابي المتوسط بمغ حيث ،مةداخؿ المنظ
 . المنخفض لتنمية المسار الوظيفيوافؽ المقابؿ لممستوى لا أالخيار 

 حيث ،دارة المسار الوظيفيلإ العينة أفراد رؤية يف "جيد اتساؽ" ىناؾ أف نتائجال مف يتضح كما
( 0.945 - 0.678كما نسجؿ أف قيـ الانحراؼ المعيار محصورة بيف ) ،(0.499) الكمي الانحراؼ بمغ

 .البيانات الإحصائيةمجاؿ عمى امتداد مجالات القيـ ضمف وىي تعبر 
 بيف الأدنى الوظيفية المستويات مف الترقية نظاـ يجمع( " 37الجدوؿ أف العبارة رقـ ) نتائج تبيف

عنيا بالمستوى المتوسط ضمف الفئة الثانية والتي تشير إلى الخيار الوحيدة التي عبر " والكفاءة  الأقدمية
عدـ وضوح نظاـ الترقية لدى أفراد المؤسسة الأفراد وعمى أي أساس يكوف ىؿ عمى  نممسمحايد حيث 

أساس الأقدمية أـ الكفاءة أو كمييما معا رغـ أف الواقع يثبت غير ذلؾ تماما نظرا لمستوى بعض الفئات 
 متمركزة في عدة مستويات تنظيمية بعيدة كؿ البعد عف معياري الكفاءة والأقدمية؟.القيادية ال
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 تنفذىا التي الترقية ببرامج الفرص في والتكافؤ الموضوعية تتوفر ( "36يأتي ترتيب العبارة رقـ )
ىو ( و 1.36وىذا بمتوسط حسابي ) إدارة المسار الوظيفيمف حيث  خيرةالأ" في المرتبة المؤسسة  إدارة

مما يدؿ عمى عدـ اقتناع الأفراد بموضوعية الإدارة اتجاه برامج حسب المقياس،  منخفض جدامستوى 
  لكؿ الموارد البشرية.الترقية كما يظنوف أف الإدارة لا تتعامؿ بمبدأ تكافؤ الفرص 

ػ العبارة السابقة بمتوسط حسابي منخفض يقدر بػػ( عف 35-34رقـ ) تيفلـ يبتعد ترتيب العبار   
 العامميف مسار تنمية لأجؿ وقصد دراية عف تعمؿفأغمب الأفراد يعتقدوف أف إدارة المؤسسة لا ( 1.57)

بدليؿ أف المعنييف لـ يفاتحوا بيذا الموضوع مف قبؿ ما داـ المسار الوظيفي عممية تعني الإدارة كما تعني 
ة في تنمية المسار الوظيفي لممورد الأفراد عمى حد سواء، مما يؤكد أيضا أنو لا توجد استراتيجية واضح

بؿ  ؟تستنزؼ المؤسسة مف إطاراتيا و كفاءاتيا دوف أدنى محاولات لمحفاظ عمييـ البشري و إلا لماذا
 بالعكس ىناؾ الكثير منيـ غادروا المؤسسة مكرىيف تحت طائمة الضغوط و الإكراىات المتعددة.

" أخذت المتوسط الحسابي الحالي عممي في والتقدـ لمترقية فرص يوجد " (38فيما يخص العبارة رقـ )  
مف مجتمع البحث أنو لا توجد فرص لمترقية  %67.9( وىو مستوى منخفض، حيث أقر ما نسبتو 1.46)

والتقدـ في العمؿ داخؿ المؤسسة وىذه نسبة كبيرة نظرا لإدراؾ ىؤلاء الأفراد أف المنظمة لا توفر إمكانيات 
اصب، كما أف إدارة الموارد البشرية تدار بطرؽ جد قديمة عمى غرار إدارة لتدوير في المنالتحرؾ أو ا

   الموظفيف سابقا أو مصمحة الأجور.
 أداء تقييـ نتائج مف مجتمع البحث أف الإدارة لا توظؼ %75أقر أغمب الأفراد وىو ما نسبتو فيما   

ع سمـ واضح ليذه العممية يأخذ بعيف إذ أنو لـ يتـ مف قبؿ وض الوظيفي المسار تنمية عممية في العامميف
نما العمؿ تسيير بعفوية تامة ودوف تخطيط مسبؽ.  الاعتبار ىذه الأسس وا 

يتضح  لنا عدـ اىتماـ المنظمة بإدارة المسار الوظيفي ومف خلاؿ المعطيات الكمية والشواىد الكيفية   
وديا منذ إعادة ىيكمة المؤسسات و إعلاف لـ يتـ فتح مجاؿ الارتقاء الوظيفي أفقيا أو عملمعماؿ بدليؿ أنو 

، حيث تـ تجميد العمؿ بالسمـ  1996و كاف ذلؾ في سنة  (SPAالمؤسسة بصيغة مؤسسة ذات أسيـ )
 2013( والتقدـ العمودي المرتبة، حتى تـ احتجاج العماؿ في جانفي les échelonsالوظيفي الأفقي )

خطوة تعد سابقة في ىذه المؤسسة  والذي فتح بسببو  يوـ في 17بإعلاف الإضراب الجيوي والذي استمر 
 . 1التقدـ في المسار الوظيفي وتـ تصنيؼ كؿ العامميف حسب مراتبيـ

 
مموارد البشرية تنمية المسار الوظيفي لبالاعتماد عمى النتائج السابقة يمكف أف نمخص مستويات 

دارةطيط و تخمف ناحيتي بالمسيمة  CTCفي مؤسسة الرقابة التقنية لمبناء   : المسار ا 
                                                           

1
 بروتوكول الاتفاق بين الإدارة والفرع النمابي حول التمدم الوظيفي  6لملحك رلن : أنظر ا - 
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 عمال ىيئة الرقابة التقنية لمبناء بالمسيمةل تنمية المسار الوظيفيمستوى ( 16جدول رقم )

 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
 

بمؤسسة الرقابة التقنية لمبناء  البشرية المواردنظرة  أف يتضح أعلاه الجدوؿ نتائج خلاؿ مف
عبارات  لجميع الكمي الحسابي المتوسط بمغ حيث ،متوسطةتنمية المسار الوظيفي  لمستوىبالمسيمة 

ليكارت  مقياس فئات مف ثانيةال الفئة ضمف يقع متوسط وىو 3 مف 1.70 ار الوظيفيتنمية المس محور
المتوسط المستوى  عف يعبر الذي" محايد"  الخيار إلى تشير التي الفئة وىي ( 2.33 -1.67) الثلاثي

في لتنمية المسار الوظيفي، إلا أننا نلاحظ أف النتيجة المرتفعة نوعا ما لمستوى تخطيط المسار الوظي
 ( رفعت مف قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي.1.87)

مستويات تنمية المسار الوظيفي داخؿ المؤسسة جد ضعيفة لأف نظرة  نستنتج أففيمكف أف 
مستويات مرتفعة  أخذت - رغـ أنيا عممية مشتركة بيف الفرد والإدارة - الأفراد لتخطيط المسار الوظيفي

جاه المسؤولية الفردية لتخطيط المسار أما المسؤولية الإدارية فأخذت اتو كاف بالتحديد لممتوسط الحسابي 
( 1.53فالمتوسط الحسابي لإدارة المسار الوظيفي جد منخفض ) مستويات منخفضة، بالإضافة إلى ذلؾ

وىو ضمف الفئة التي تشير إلى الخيار "لا أوافؽ"، ومف ىذا فإف العماؿ يروف أف الييئات القيادية 
 إدارة المسار الوظيفي لا تعطي أىمية ليذا الموضوع وتتعامؿ معو بطريقة عفوية.المسؤولة عف 

 
تنمية في تحميؿ محور و مف خلاؿ السياؽ العاـ الذي تـ تتبعو والتحميؿ لمنتائج بعد ىذا العرض 

 مف يتعان (CTC) الرقابة التقنية لمبناء بالمسيمة البشرية بمؤسسة الموارد أف لنا ، يتضحالمسار الوظيفي
عمى الرغـ مف وجود إدارة كاممة خاصة  ،تنمية المسار الوظيفي داخؿ المنظمة ىمستو ضعؼ كبير عمى 

 . متسمطة بيروقراطيةآلية و بإدارة الموارد البشرية إلا أنيا تسير بطرؽ تقميدية وتتعامؿ مع الأفراد بنمطية 
 
 
 
 
 

 تنمية المسار الوظيفي
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.800 .8.. تخطيط المسار الوظيفي

 0.822 50.. إدارة المسار الوظيفي

 0.0.0 0...  تنمية المسار الوظيفي
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 مناقشة النتائج في ضوء الفرضياتالمطمب الثاني: 
 ياتتضمن التي الثلاثة المحاور حوؿ الدراسة عينة أفراد إجابات مختمؼ وتحميؿ عرض بعد

تنمية المسار  ومحور العمؿ ضغوط محور والوظيفية، الشخصية الخصائص بمحور والمتعمقة مارةالاست
مف خلاؿ فرضيات الدراسة  العمؿ ضغوط مصادر طبيعة لمعرفة كمحاولةطمب الم ىذا يأتي الوظيفي،
 في معتمديفالرقابة التقنية لمبناء بالمسيمة  مؤسسة في البشرية لممواردتنمية المسار الوظيفي وعلاقتيا ب

 لمعموـ الإحصائية الحزـ برنامج باستخداـ إحصائيا ومعالجتيا تحميميا تـ التي البيانات عمى ذلؾ
 .(SPSS) الاجتماعية

 
تخطيط و إدارة ) المسار الوظيفي ببعديوأولا: علاقة ضغوط العمل الناجمة عن البيئة الخارجية بتنمية 

 المسار(
 المؤسسة فيالخارجية محددات ضغوط العمؿ الناجمة عف البيئة  عف الكشؼ نحاوؿ خلاليا فمف

 الاستمارة، أسئمة حوليا تمحورت التي المؤشرات مف لجممة وفقا وذلؾ ،وعلاقتيا بتنمية المسار الوظيفي
 :التالية النتائج إلى الدراسة توصمت وقد  11إلى  8 الرقـ مف وىذا
 

ة عف البيئة الخارجية مضغوط العمؿ الناج أبعاد بيف (البسيط الارتباطة )علاق يوضح (17) رقـ جدوؿ
  .وتنمية المسار الوظيفي

 (ضغوط العمل الناجمة عن البيئة الخارجيةالمتغير المستقل )
تنمية )المتغير التابع 

 (المسار الوظيفي
 0.315- كبة التطورات والمتغيرات الحديثةأجد صعوبة في موا

 0.102- أنزعج مف تدخلات أصحاب النفوذ في تسوية الوضعيات

ييتـ المسؤولوف في المؤسسة بإرضاء المتعامميف و لو عمى حساب عماؿ 
 المؤسسة

-0.096 

أتحمؿ الزيادة في الأعباء الناتجة عف تقصير باقي المتدخميف مثؿ مكاتب 
 الدراسات

0.114 

 0.288- البــــــــيئة الخـــــــــــارجـــــــــــــــيةاد ــــــــــــــوع أبعـــــــــــــــــمجم

 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
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عمى أنو " وحدات اجتماعية لدييا أىداؼ محددة وواضحة نسبيا تسعى إلى  التنظيـبارسونز يعرؼ 
إف   1قيا، وأف تحقيؽ ىذه الأىداؼ يفرض وجود إجراءات تنظيمية تضمف تحقيؽ ىذه الأىداؼ" تحقي

نسؽ اجتماعي منظـ، أنشئ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ معينة واضحة، فالبيئة بارسونز يرى أف التنظيـ 
 الداخمية لممنظمة تحاوؿ التكيؼ باستمرار مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة وتمبية حاجات البيئة

كبة التنظيـ ليذه التغيرات تجعؿ الموارد البشرية في حرج امو الخارجية إلا أف زيادة العبء الخارجي دوف 
 عكسية ارتباط علاقة توجد أنو أعلاه الجدوؿ مف يتضحكبير مسبب لمستويات عالية مف الضغوط، و 

لعماؿ مؤسسة الرقابة وتنمية المسار الوظيفي  الخارجية بالبيئة المرتبطة ضغوط مصادر بيف ومتوسطة
 العلاقة ىذه تحميؿ ولأجؿ، ( - 0.288)  المتغيريف بيف بيرسوف ارتباط معامؿ بمغ حيث ،التقنية لمبناء

 :يمي كما حدى عمى كؿ الخارجية بالبيئة المرتبطة العمؿ ضغوط مصادرأبعاد  أخذ يتـ
 قدرية المسار الوظيفي تتنم مع عكسية بعلاقة عدـ مواكبة التطورات والمتغيرات الحديثة ترتبط

 البشرية ممواردتنمية المسار الوظيفي ل عمى سمبا تؤثرعدـ مواكبة التطورات  أف يدؿ مما ،(- 0.315)ػػػػب
كثرة الأعباء والانشغالات التي تحوؿ  إلى ذلؾ إرجاع ويمكف، الرقابة التقنية لمبناء بالمسيمة مؤسسة في

 .بيف الأفراد وبيف مواكبة المستجدات
تنمية  مع عكسية بعلاقةالوضعيات  تسوية في النفوذ أصحابالأثر الذي يحدثو تدخلات  بطرتي

استقرار الموارد  عمى سمبا تؤثر التدخلات ىذه أف عمى يدؿ مما، (- 0.102)  ػػػػػػػػػب تقدر المسار الوظيفي
تناقض التي يعيشيا حالة ال إلى ذلؾ إرجاع ويمكف ،مؤسسةال في البشرية وبالتالي عمى مسارىا الوظيفي

  وبيف إكراىات الفئات القيادية في المؤسسة.المراقب بيف ما يجب أف يكوف 
اتجاه العماؿ بعلاقة عكسية مع تنمية المسار الوظيفي تقدر  ف في المؤسسةيالمسؤولترتبط مواقؼ 

ؤولوف في المؤسسة مما يدؿ عمى انزعاج الأفراد مف المواقؼ الحرجة التي يثيرىا المس ،(- 0.096) بػػػػػػػ
، ومف خلاؿ ملاحظتنا مف أجؿ إرضاء المتعامميف وىذا يؤثر سمبا عمى تنمية المسار الوظيفي لمعامؿ

لمواقع المعاش بيف أفراد المؤسسة فإننا نسجؿ تعرض الكثير مف الأفراد لإكراىات مف أجؿ تمبية رغبات 
 .الزبائف

باقي المتدخميف بعلاقة طردية مع تنمية المسار  ترتبط تحمؿ الأعباء الإضافية التي تنتج عف تقصير
، مما يدؿ قبوؿ بعض الأفراد لمزيادة في الأعباء لتعودىـ عمى ذلؾ (0.114) الوظيفي تقدر بػػػػػػػ 

  واستسلاميـ للأمر الواقع. 
 عمى سمبا تؤثر الخارجية بالبيئة المرتبطة العمؿ ضغوط مصادر أف لنا يتضح السابؽ التحميؿ عمى بناء

 . البشرية لمموارد الوظيفيتنمية المسار 
 ترتبط تنمية المسار الوظيفي لممورد البشري: " تقول التي الأولى الفرضية أن القول يمكن بذلك و

 .مثبتة " بمستوى ضغوط العمل الناجمة عن البيئة الخارجية
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  100 – 99ص ،  1992، دار المعارؼ ، القاىرة، مدخؿ لدراسة التنظيمات المعاصرةالسيد الحسيني:  - 
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تخطيط و ) يفي ببعديوثانيا: علاقة ضغوط العمل الناجمة عن الثقافة التنظيمية بتنمية المسار الوظ
 إدارة المسار(

ضغوط العمؿ الناجمة عف الثقافة التنظيمية  أبعاد بيف (البسيط الارتباطة )علاق يوضح (18) رقـ جدوؿ
  وتنمية المسار الوظيفي.

 (الثقافة التنظيميةضغوط العمل الناجمة عن المتغير المستقل )
تنمية )المتغير التابع 

 (المسار الوظيفي
 0.358- في المؤسسة لا يقدروف عمى اتخاذ وصناعة القرارالمدراء 

الإدارة العميا غير قادرة عمى فض الخلافات والنزاعات لدى المستويات 
 الإدارية المتوسطة والدنيا

-0.051 

 *0.412- عممية الاتصاؿ في المؤسسة غير فعالة وغير مفيدة

 0.255 جييزات الشركةأشعر بأف مسؤولياتي كبيرة عمى أرواح الآخريف وعمى ت

 0.158 يحتاج عممي لكثير مف التركيز والانتباه

 0.306- لا تساعدني طرؽ العمؿ والرقابة عمى إنجاز عممي بكؿ راحة

 0.207- مجمـــــــــــــــــوع أبعــــــــــــــاد الثقافة التنظيمية

 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر
 

تمعب الثقافة التنظيمية السائدة و الأنماط السمطوية المتبعة في التنظيـ دورا بارزا في تنمية المسار 
الوظيفي لمعامؿ والحد مف المظاىر السمبية التي تعاني منيا المؤسسات مثؿ التغيبات و دوراف العمؿ 

 ـ اليرمي وعدـ تفويض السمطات والتنظي السمطة المركزيةذىنية والانقطاع والعطؿ المرضية، فمقد ظمت 
تغيير ىذه الثقافة جاءت ل الاقتصاديةرغـ أف الإصلاحات  1السمة المميزة لمسيرة المؤسسات الجزائرية،

لإعطاء دفع قوي لممؤسسات والأفراد لإنجاز مياميـ، إلا أف ىذه الذىنيات لـ تتغير بحجة السيطرة 
لذيف يروف فييا الموجو والدافع لتحقيؽ أىداؼ المنظمات، والتوجيو عمى غرار رواد النظرية الكلاسيكية ا

إلا أف ىذه الثقافة التنظيمية أرست تقاليد سيئة داخؿ المنظمة والتي سايرت مختمؼ المراحؿ التنظيمية 
مف خلاؿ فقبؿ مرحمة الاستقلالية وبعدىا إلى الإصلاحات الاقتصادية، التي مرت بيا المؤسسة الجزائرية 

                                                           
1

ه العموـ تخصص عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، جامعة قجة رضا: فعالية التنظيـ الصناعي وأثرىا عمى أداء العامؿ داخؿ المؤسسة، رسالة دكتورا - 
   2009الحاج لخضر باتنة، 
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يمكف أف نلاحظ  بريقية المجمعة لرصد العلاقة بيف الثقافة التنظيمية وتنمية المسار الوظيفيالإمالمعطيات 
وتنمية المسار  بالثقافة التنظيمية المرتبطة ضغوط مصادر بيف ومتوسطة عكسية ارتباط علاقة توجد أنو

، ( -0.207) لمتغيريفا بيف بيرسوف ارتباط معامؿ بمغ حيث ،الوظيفي لعماؿ مؤسسة الرقابة التقنية لمبناء
 حدى عمى كؿ بالثقافة التنظيمية المرتبطة العمؿ ضغوط مصادرأبعاد  أخذ يتـ العلاقة ىذه تحميؿ ولأجؿ
 :يمي كما

 تنمية المسار الوظيفي تقدر مع عكسية بعلاقةقدرة المدراء في المؤسسة عمى اتخاذ القرار عدـ  ترتبط
 سمبا تؤثر دة وعدـ تفويض الصلاحيات مف طرؼ الإدارة العامةالمركزية الشديأف  يدؿ مما ،(-0.358)بػػػػ

 ذلؾ إرجاع ويمكف، مؤسسة الرقابة التقنية لمبناء بالمسيمة في البشرية تنمية المسار الوظيفي لمموارد عمى
كثرة الأحداث التي ينبغي البث فييا في حينيا إلا أف انتظار القرار مف المركزية يفقد ثقة الأفراد في  إلى
 سؤولي المؤسسة، ويزيد مف حدة الضغوط.م

 الإدارة العميا عمى فض الخلافات والنزاعات لدى المستويات الإدارية المتوسطة والدنياعدـ قدرة  يرتبط
ىذا الضعؼ والتردد مف  أف يدؿ عمى ، مما(-0.051)بػػػػػػػػ تقدر الوظيفي تنمية المسار مع عكسية بعلاقة

  المؤسسة. في استقرار الموارد البشرية وبالتالي عمى مسارىا الوظيفي عمى سمبا ؤثريالجيات العميا 
 (0.412)بعلاقة عكسية مع تنمية المسار الوظيفي تقدر بػػػػػػػالاتصاؿ في المؤسسة عدـ فعالية رتبط ي

العلاقات الودية في العمؿ  ةضعؼ عممية الاتصاؿ وعدـ مراعامما يدؿ عمى  ،(0.05بقيمة معنوية ) و
 تنمية المسار الوظيفي لمعامؿ.ؤثر سمبا عمى وىذا ي
بعلاقة طردية مع تنمية  كبيرة عمى أرواح الآخريف وعمى تجييزات الشركةالشعور بالمسؤولية ال رتبطي

أف ىذا البعد لا يؤثر سمبا عمى تنمية المسار الوظيفي  ، مما يدؿ(0.255)المسار الوظيفي تقدر بػػػػػػ
 لمعامؿ.

ثير مف التركيز و الانتباه بعلاقة طردية مع تنمية المسار الوظيفي  تقدر يرتبط تطمب العمؿ لك
 (، لأف طبيعة العمؿ تتطمب ذلؾ فالأفراد لا يروف أنيا تؤثر سمبا عمى تنمية مسارىـ الوظيفي.0.158بػػػػػ)

بعلاقة عكسية مع تنمية المسار الوظيفي تقدر مؤسسة طرؽ العمؿ والرقابة المطبقة في الرتبط ت
ؤثر سمبا عمى تنمية المسار أف الأساليب المطبقة مف طرؼ الإدارة تمما يدؿ عمى ، (-0.306)ػػػػػػبػ

 الوظيفي لمعامؿ.
 المذاف والضبط بالاختيار متعمقة وىي ميمة، خاصية الثقافة التنظيمية إلى  عف الحديث يجرنا
 ،لمتنظيـ الغالب في الطوعي تحاؽالال يتضمف والاختيار بالتنظيـ، وعلاقتو بالفرد مباشر بشكؿ يرتبطاف
 تضبط وقواعد وقوانيف ضوابط مجموعة يتضمف لأنو ذاتو، التنظيـ نطاؽ في يتشكؿ الضبط بينما

 نموذجو إلى أشار حيف فيبر أمثاليـ ومف العمماء مف عديد إلييا أشار نظامية قواعد وىي السموؾ،
 المكتب، بسمطة يسمى ما أو لمسموؾ الناظمة عدوالقوا الموائح بمجموعة مباشرة يرتبط الذي البيروقراطي

جراءات قواعد عمى "ترتكز التي  والواجبات المياـ وتحدد الأفراد، علاقة وتنظـ السموؾ، تحكـ وا 
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، 1"خاصة طبيعة فيو المكانة يكسب لمسمطة معيف لتسمسؿ وفقا التنظيـ ىذا إقامة تتـ كذلؾ والمسؤوليات،
 كما والضبط مضبوط، وتعاوف تفاعؿ ىو بؿ عبثية تفاعلات ولا للأفراد عشوائيا تجمعا ليس إذف التنظيـ
 بالطاعة إلزامو أو السموؾ توجو محددة أو معينة ونماذج وقوالب ضوابط وفؽ السموؾ تشكيؿ " ىو يعرؼ
 .معينة ونماذج وقوالب ضوابط وفؽ سموكيـ يشكموا أف عمى الأفراد ترغـ إلزامية

 سمبا تؤثرالمرتبطة بالثقافة التنظيمية  العمؿ ضغوط مصادر أف لنا يتضح السابؽ التحميؿ عمى بناء
 . البشرية لمموارد الوظيفيتنمية المسار  عمى
ممؤسسة التنظيمية لثقافة التوجد علاقة بين  ": تقول التي الثانية الفرضية أن القول يمكن بذلك و

 .مثبتة وتنمية المسار الوظيفي لممورد البشري "
 
تخطيط ) ضغوط العمل الناجمة عن غموض وصراع الدور بتنمية المسار الوظيفي ببعديوا: علاقة لثثا

 و إدارة المسار(
ضغوط العمؿ الناجمة عف غموض وصراع  أبعاد بيف (البسيط الارتباطة )علاق يوضح (19) رقـ جدوؿ

  الدور وتنمية المسار الوظيفي.

 (الدور ضغوط العمل الناجمة عن غموض وصراعالمتغير المستقل )
تنمية )المتغير التابع 

 (المسار الوظيفي
 0.353- لا يوجد ىناؾ تحديد واضح للأىداؼ التي ينبغي عمي تحقيقيا

 **0.514- مسؤولياتي وصلاحياتي غير محددة تحديدا دقيقا

رشادات غير متوافقة  **0.426- أعمؿ تحت سياسات وا 

 0.238- حجـ العمؿ الموكؿ إلي يفوؽ قدراتي

 *0.405- أوامر عمؿ متعارضة مف عدة أشخاص أتمقى

 0.225- كثيرا ما أقوـ بتأدية أعماؿ لا أعتبرىا جزءا مف مياـ وظيفتي

 **0.552- مجمـــــــــــــــــوع أبعــــــــــــــاد غموض وصراع الدور

* p < 0.05 : مستوى معنوية متوسط 
** p < 0.01 :  عاليمستوى معنوية 

 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى ادبالاعتم: المصدر
                                                           

1
  30،  ص1986، الاسكندرية، دار المعرفة الجامعية، عمـ اجتماع التنظيـمحمد عمي محمد:  - 
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 المرتبطة ضغوط مصادر بيف  عكسية ارتباط علاقة توجد أنويمكف أف نلاحظ  أعلاه الجدوؿ مف
 معامؿ بمغ حيث ،وتنمية المسار الوظيفي لعماؿ مؤسسة الرقابة التقنية لمبناءغموض وصراع الدور ب

 العلاقة ىذه تحميؿ ولأجؿ، (0.01) عالية وبقيمة معنوية ( -0.552**) المتغيريف بيف بيرسوف ارتباط
 :يمي كما حدى عمى كؿغموض وصراع الدور ب المرتبطة العمؿ ضغوط مصادرأبعاد  أخذ يتـ

 تنمية المسار الوظيفي تقدر مع عكسية بعلاقةللأفراد تحقيقيا ىداؼ التي ينبغي الأ وضوح عدـ رتبطي
 في البشرية تنمية المسار الوظيفي لمموارد عمى سمبا ؤثرىذا الغموض يعمى أف  يدؿ مما ،(-0.353)بػػػػ

إلى تفضيؿ الإدارة ليذا الغموض مف أجؿ  ذلؾ إرجاع ويمكف، مؤسسة الرقابة التقنية لمبناء بالمسيمة
 استغلاؿ الأفراد في عدة أعماؿ غير معنييف بيا.

 تنمية المسار الوظيفي مع عكسية بعلاقة للأفراد عدـ التحديد الدقيؽ لممسؤوليات والصلاحيات يرتبط
 يؤثرعدـ تحديد المسؤوليات والصاحيات  أف يدؿ عمى ، مماوبقيمة معنوية عالية  (-0.514**)بػػػػػػػػ تقدر
المؤسسة، وىذا أمر ضروري لكؿ  في استقرار الموارد البشرية وبالتالي عمى مسارىا الوظيفي عمى سمبا

  مؿ و المحافظة عمى الموارد البشرية. تنظيـ يريد أف تحسيف مناخ الع
رشادات غير متوافقةالعمؿ يرتبط  بعلاقة عكسية مع تنمية المسار الوظيفي تقدر  تحت سياسات وا 

خطورة إعطاء التعميمات المتناقضة مما يدؿ عمى  ،(0.01) عالية و بقيمة معنوية (-0.426**)بػػػػػػػ
 ار الوظيفي لمعامؿ.يؤثر سمبا عمى تنمية المسعمى الأفراد وىذا 

وىذا يعاني منو ، (-0.238)مع تنمية المسار الوظيفي تقدر بػػػػػػ عكسيةبعلاقة  حجـ العمؿكبر  يرتبط
ويجعؿ الكثير منيـ يفكر  يؤثر سمبا عمى تنمية المسار الوظيفي لمعامؿمما أغمب العامميف في المؤسسة، 

 .في الانتقاؿ إلى مؤسسات أخرى
تقدر  مع تنمية المسار الوظيفي عكسيةبعلاقة  متعارضة مف عدة أشخاصالوامر الأ يتمقيرتبط 

، وىذا طبيعي حيث يحدث خمؿ عمى مستوى الأفراد بسبب التناقضات في إصدار الأوامر (-0.405*بػػػػػ)
 المسار الوظيفي للأفراد.ؤثر سمبا عمى تنمية ولا شؾ أف ىذا ي

مما ، (-0.225)ية مع تنمية المسار الوظيفي تقدر بػػػػػػػبعلاقة عكسإضافية القياـ بتأدية مياـ رتبط ي
ؤثر سمبا عمى تنمية المسار ت الغموض في الدور وزيادة الأعباء عمى الموارد البشرية أفيدؿ عمى 

 الوظيفي لمعامؿ.
 

 تؤثر غموض وصراع الدورالمرتبطة ب العمؿ ضغوط مصادر أف لنا يتضح السابؽ التحميؿ عمى بناء
 . البشرية لمموارد الوظيفيمية المسار تن عمى سمبا
" ترتبط تنمية المسار الوظيفي لممورد البشري : تقول التيو  الثالثة الفرضية أن القول يمكن بذلك و

 .مثبتة "بضغوط العمل الناجمة عن غموض وصراع الدور 
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تخطيط و إدارة ) ورابعا: علاقة ضغوط العمل الناجمة عن تقييم الأداء بتنمية المسار الوظيفي ببعدي
 المسار(
ضغوط العمؿ الناجمة عف تقييـ الأداء وتنمية  أبعاد بيف (البسيط الارتباطة )علاق يوضح (20) رقـ جدوؿ

  المسار الوظيفي.

 (تقييم الأداءضغوط العمل الناجمة عن المتغير المستقل )
تنمية )المتغير التابع 

 (المسار الوظيفي
 0.067 حيث المردودية الفردية والجماعيةأجيؿ كيؼ يتـ تقييـ عممي مف 

 **0.597- يقيـ أدائي في العمؿ بمعايير غير دقيقة

 **0.482- يقيـ عممي بناء عمى المجاممة والعشوائية

 **0.608- تقييـ الأداء إذا كانت نتائجو غير منصفة لا يحؽ لي التظمـ

 **0.655- ءتقييم الأدامجمـــــــــــــــــوع أبعــــــــــــــاد 

** p < 0.01 :  عاليمستوى معنوية 
 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر

 
 تقييـ الأداءب المرتبطة ضغوط مصادر بيف عكسية ارتباط علاقة توجد أنو أعلاه الجدوؿ مف يتضح

 بيف بيرسوف ارتباط معامؿ بمغ حيث ،يمةبالمس وتنمية المسار الوظيفي لعماؿ مؤسسة الرقابة التقنية لمبناء
أبعاد  أخذ يتـ العلاقة ىذه تحميؿ ولأجؿ، (0.01وبقيمة معنوية عالية )( - **0.655)  المتغيريف
 :يمي كما حدى عمى كؿتقييـ الأداء ب المرتبطة العمؿ ضغوط مصادر
 المسار الوظيفي تقدرتنمية  مع طردية بعلاقة اليـعمأتقييـ عدـ اطلاع الأفراد عمى كيفية  رتبطي
عمى أف الأفراد لا يكترثوف لمسمـ الذي يقيموف بو مف ناحية المردودية الفردية  يدؿ مما ،(0.067)بػػػػ

 .والجماعية مما يدؿ عمى أنو لا يؤثر سمبا عمى تنمية المسار الوظيفي
 تقدر تنمية المسار الوظيفي مع عكسية بعلاقة ءداعدـ الدقة في معايير تقييـ الأ يرتبط

عدـ دقة تقييـ الأداء عمى  تأثير عمىوىذا دليؿ ، (0.01وبقيمة معنوية عالية ) (- 0.597**)بػػػػػػػػػ
 .المؤسسة في وبالتالي عمى مسارىا الوظيفيمعنويات الأفراد 

بعلاقة عكسية مع تنمية المسار الوظيفي تقدر بػػػػػػػ  والعشوائية المجاممةعمى أساس  العمؿ ـتقييرتبط ي
تصورات الأفراد اتجاه طرؽ التقييـ والتي ، مما يدؿ عمى (0.01وبقيمة معنوية عالية ) (-**0.482)

 وىذا يؤثر سمبا عمى تنمية المسار الوظيفي لمعامؿ.كثيرا ما كانت تثير صراعات بينيـ وبيف المسؤوليف، 
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 المسار الوظيفي تقدر بػػػػػػػمع تنمية عكسية بعلاقة عدـ أحقية التظمـ مف الخمؿ في تقييـ الأداء برتبط ي
وىذا راجع لعديد التجارب التي مر بيا الأفراد اتجاه ، (0.01وبقيمة معنوية عالية ) (-**0.608)

الأخطاء المرتكبة وعدـ تصحيحيا مف طرؼ الإدارة العميا رغـ الشكاوى المقدمة فرديا وجماعيا وىذا لو 
 .  بالغ الأثر عمى تنمية مسارىـ الوظيفي

 
 عمى سمبا تؤثرتقييـ الأداء ب المرتبطة العمؿ ضغوط مصادر أف لنا يتضح السابؽ التحميؿ عمى بناء

 . البشرية لمموارد الوظيفيتنمية المسار 
 توجد علاقة بين تقييم الأداء وتنمية المسار: " تقول التي الرابعة الفرضية أن القول يمكن بذلك و

 .مثبتة " الوظيفي لممورد البشري
 

علاقة ضغوط العمل بتنمية المسار الوظيفي لممورد البشري في مؤسسة الرقابة التقنية لمبناء خامسا: 
CTC  بالمسيمة 
  ضغوط العمؿ وتنمية المسار الوظيفي. أبعاد بيف (البسيط الارتباطة )علاق يوضح (21) رقـ جدوؿ

 
 

 المتغير المستقل )ضغوط العمل(

 المتغير التابع
 تنمية المسار الوظيفي() 

 0.288- البيئة الخارجيةضغوط العمل الناجمة عن 

 0.207- ضغوط العمل الناجمة عن الثقافة التنظيمية

 **0.552- ضغوط العمل الناجمة عن غموض وصراع الدور

 **0.655- ضغوط العمل الناجمة عن تقييم الأداء

 **0.624- يةــــــــــــــــــــــــــل الكمــــــــــــوط العمــــــــــــــــــضغ

** p < 0.01 :  عاليمستوى معنوية 
 SPSSمخرجات  و الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد: المصدر

 
 ذات وقوية عكسية ارتباط علاقة توجد أنو لنا يتضح( 21مف خلاؿ دراستنا لمجدوؿ السابؽ رقـ )

 ارتباط معامؿ بمغ حيث ،ار الوظيفيو تنمية المس العمؿ ضغوط بيف( 0.01) عندمستوى معنوية عالية 
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 فيتنمية المسار الوظيفي  عمى سمبا تؤثر العمؿ ضغوط أف يدؿ ما(   0.624-)  المتغيريف بيف بيرسوف
 .الرقابة التقنية لمبناء بالمسيمة ؤسسةم

الضغوط الناجمة عف البيئة الخارجية، والضغوط  بيف عكسية ارتباط علاقة توجد أنوكما أننا لا حظنا 
الناجمة عف الثقافة التنظيمية، كما الضغوط الناجمة عف غموض وصراع الدور بالإضافة إلى الضغوط 

   الناجمة عف تقييـ الأداء مف جية وبيف تنمية المسار الوظيفي لممورد البشري مف جية أخرى.
 ىي و العلاقات الارتباطية بيف المتغيريف المتغيرات مؤشرات أف إلى نخمص أف يمكف وعميو

 لمتدرج وفقا المعمومات سيولة أىمية عمى تركز التي العممية الإدارة مدرسة لمبادئ امبريقي تجسيد
 اليرركي التسمسؿ احتراـ ثقافة وترسيخ الانتظاـ مف حالة يضفي مما الإدارية، لممستويات التنظيمي
تي تضخمت لعدة سنوات ، بالإضافة إلى المركزية الشديدة والسمطة القيرية لمفئات القيادية اللموظائؼ

مضت، مع عدـ توضيح الأدوار المطموبة والتضارب في القرارات الفردية غير المؤسسية كؿ ىذا أدى 
بية النقابية تكوف ضغوط متواصمة عمى الفئات العاممة والتي أدت إلى بروز الصراع ونمو الحركة المطم

  في السنوات الأخيرة. 
تطوير نوعي لممنظمة كنسؽ فرعي ضمف النسؽ العاـ  تحقيؽ حاولةم في الوظيفية النظرية مبادئ تتجسد

ضمف  لأىدافياتحقيؽ المنظمة السعي لوتحسيف المخرجات المطموبة في سوؽ العمؿ مع لممؤسسة الأـ 
 .ة المتعامميفثق لكسبمع متطمبات البيئة الخارجية  التكيؼ العاـ المطموب

 
 تنمية المسار مع قوية عكسية بعلاقة ترتبط العمل ضغوط أن لنا يتضح السابق التحميل عمى بناء

توجد علاقة عكسية بين ضغوط العمل : " تقول التي الرئيسية الفرضية أن القول يمكن وبذلكالوظيفي 
 .مثبتة " وتنمية المسار الوظيفي لممورد البشري
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 نتائج الدراسةالمطمب الثالث: 

 
بريقية لموضوع دراستنا الذي يدور حوؿ ضغوط العمؿ وأثرىا مف خلاؿ المعالجة النظرية و الإم

عمى مستوى المؤسسة محؿ الدراسة تنمية المسار الوظيفي، حيث قمنا بكشؼ واقع ضغوط العمؿ عمى 
توصمت الدراسة إلى عدة نتائج يمكف أف ومف ثـ علاقتيا بتنمية المسار الوظيفي لممورد البشري، وعميو 

 :في ظؿ النظرية السوسيولوجية بالإضافة إلى نتائج ظرية وأخرى عمميةتتمحور عمى شكؿ نتائج ن
 
 

 أولا: النتائج النظرية
 

 مرتبط ىو ما ومنيا الخارجية، بالبيئة مرتبط ىو ما فمنيا العمؿ، لضغوط متعددة مصادر ىناؾ 
 ؛البشري المورد عمى بينيا لتؤثر فيما المصادر ىذه تتفاعؿ ما وغالبا  الداخمية، بالبيئة

  مؤسسات  في البشرية الموارد بيف مستمر تزايد في ىي ،اجتماعية كظاىرة العمؿ ضغوط إف
 الداخمية و الخارجية البيئة في الحاصمة المستمرة و الكثيرة لمتغيرات نظرا الحديث، العصر
 ؛لممؤسسة

  نظرا ا،عميي القضاء العممية الناحية مف يمكف لا التي الحتمية الظواىر مف العمؿ ضغوط تعتبر 
 ؛أسبابيا و مصادرىا لتعدد

  مرغوبة تكوف إيجابية آثار عنيا يترتب قد بؿ فقط، سمبية آثار العمؿ ضغوط عف يترتب لا 
 المورد ليا يتعرض التي الضغوط مستويات عمى ذلؾ يتوقؼ حيث المؤسسة، و البشري لممورد
 ؛تكرارىا مدى و مدتيا طوؿ عمى كذا و البشري

  دور و البشري المورد دور بيف التكامؿ خلاؿ مف العمؿ لضغوط السمبية الآثار تقميؿ يمكف 
 .معيا التعامؿ أساليب استخداـ عمى حرصيما خلاؿ مف ىذا و المؤسسة،

 
  إف الاىتماـ بالمورد البشري يبدأ مف التقييـ الدقيؽ لنوعية الأفراد داخؿ التنظيـ لتنمية مسارىـ

 المنتظرة منيـ. الوظيفي وتأىيميـ للأدوار المستقبمية 
 لموارد لدافعة لاستقرار امف أىـ العوامؿ افية وتنوعيا في المؤسسة الحديثة، وضوح المسارات الوظي

  .البشرية النوعية
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 ثانيا: النتائج العممية

 
  الرقابة التقنية لمبناء  بمؤسسة البشرية المواردكشفت المعطيات الإمبريقية المجمعة أفCTC 

 الكمي الحسابي المتوسط بمغ حيث العمؿ، مف ضغوط مرتفعة مستويات فمتعاني  بالمسيمة
و ىي مستويات متوقعة بالنظر إلى الممارسات الإشرافية النابعة ، 2,64  العمؿ ضغوط لمحور

شاطر  كؿ مف مف الثقافة التنظيمية السائدة وىذه النتيجة تتماشى مع النتيجة التي توصؿ إلييا
، فالمؤسسة مجاؿ الدراسة رغـ أنيا مستقمة في التسيير 2 **الحربي لحفاوكذا  1*في دراستو شفيق

إلا أف أنماط العممية الإدارية والممارسات الموروثة في المؤسسة الجزائرية جد متسقة بالنظر 
  لمنسؽ العاـ.

 
  بمؤسسة البشرية الموارد لدى العمؿ لضغوط المسببة العوامؿ أىـ فكشفت معطيات الدراسة أكما 

 :ىي الأقؿ إلى ضغوطا الأكثر مف التنازلي ترتيبيا ابة التقنية لمبناء بالمسيمة بحسبالرق
 70,2 ػػػػػػػ ب يقدر حسابي بمتوسط وىذا ، تقييـ الأداء عامؿ  
 65,2 ػػػػػػػػػػب يقدر حسابي بمتوسط وىذا، عامؿ غموض وصراع الدور      
 60,2 ػػػػػػػ ب يقدر حسابي بمتوسط وىذا،  عامؿ الثقافة التنظيمية 
 58,2 بػػػػػػػ  يقدر حسابي بمتوسط وىذا،  عامؿ البيئة الخارجية 
مف بيف العوامؿ الأساسية التي تؤثر عمى استقرار الأفراد و تترؾ آثارا سمبية عمى أدائيـ وىي 

 *شاطر شفيقفي نتائج دراستيا كما جاء ترتيب 3***مانع صبرينةالكمي وىذا ما ذىبت إليو 
  مختمفة عمى ما وجدناه في دراستنا ىذه. ببة لضغوط العمؿلمعوامؿ المس

 
 وترقية الأداء  عمى الرغـ مف أف الآليات المتبعة لتقييـ أداء العامؿ جعمت مف أجؿ زيادة التحفيز

 المرتبطة العمؿ ضغوط مصادرمبريقي أثبت غير ذلؾ حيث بينت النتائج أف إلا أف الواقع الإ
 عكسية بعلاقة معو ترتبط حيث بالمؤسسة، تنمية المسار الوظيفي عمى سمباأثرت تقييـ الأداء ب

، مف خلاؿ نقطة التقييـ (- 0,665) ػػػػػػػػػػػب تقدر  ؛ 0,01 مستوى عند إحصائية دلالة ذات وقوية
المتغيرة مف شير إلى آخر بوتيرة غير مبررة و لا مؤسسة يؤكد العماؿ النمط الاستغلالي 

، حيث يتـ التركيز مثلا عند عمى غرار المدرسة الكلاسيكية الأداءوالتسمطي المنتيج لتقييـ 
الميندسيف عمى الجانب الكمي مف المخرجات )التقارير( و متابعة الورشات مع إىماؿ الجانب 

 .الكيفي أو قيمة المشروع وكبر حجمو
                                                           

 في الفصؿ الأوؿضغوط العمؿ( محور ) أنظر الدراسة الثالثة  -*
 في الفصؿ الأوؿضغوط العمؿ( محور أنظر الدراسة الأولى ) -** 
 ( في الفصؿ الأوؿضغوط العمؿأنظر الدراسة الثانية )محور  - ***
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 عند إحصائية دلالة ذات مع تنمية المسار الوظيفي وقوية عكسية بعلاقة العمؿ ضغوط ترتبط 

أي أنو كمما زادت حدة ضغوط العمؿ كمما اضطربت  ( 0,624 -ػػػػػػػػػػػػ )ب تقدر،  0,01 مستوى
دارة المسار الوظيفي لمعامؿ لأف الضغوط تنقؿ مباشرة العامؿ إلى التفكير في  عممية تخطيط وا 

وىذا ما الانسحاب أو الانتقاؿ إلى مسار وظيفي آمف و أقؿ إصدارا لمضغوط أو حتى الاستقالة، 
إلا  1*شاطر شفيقوىذه النتيجة مشابية لما توصؿ إليو  اه في مؤسستنا في عدة مراحؿ،عايشن

 أنيا كانت متعمقة بالرضا الوظيفي.
 

  الكفاءة لقياس دقيقة موضوعية عاييرم وضع صعوبةكشفت المعطيات الأمبريقية لمدراسة عف 
 تقيـ والتي الدورية التقارير عمى الأفراد ءوأدا كفاءة قياس عمى الأعماؿ، فالاعتماد لكؿ بالنسبة
نتاجو مواظبتو أساس عمى العامؿ  لمتقدير تخضع العوامؿ ىذه كؿ لأف المشكمة تحؿ لا وسموكو وا 
، وىذا ما يلاحظ عند قراءة مقياس تقييـ الخطأ أو التحيز يشوبو وقد التقييـ بيذا يقوـ لمف الذاتي

 .بيذا الخصوص  3**فائزة بوراسإليو دراسة  وىذا ما خمصت 2الأداء الفردي لممؤسسة.
 
  أف تقييـ الأداء الفردي يكوف مف طرؼ المسؤوؿ المباشر ثـ لممؤسسة تنص الاتفاقية الجماعية

تدعـ برأي المسؤوؿ الأوؿ في المؤسسة، إلا أف واقع الحاؿ يثبت أف العممية أصبحت محتكرة عند 
مما يؤثر شر الذي ىو أعمـ بكفاءة أداء الأفراد، المسؤوؿ الأوؿ وبذلؾ ألغي دور المسؤوؿ المبا

قطة تقييـ الأداء مف طرؼ وىذا يبرر كثرة الاحتجاج عمى نعمى الفرد المنضبط والمتفاني، 
العماؿ، وبالرجوع دائما إلى نوعية الأنماط السمطوية والشخصانية التي يراد ليا أف تييمف مف 

 لعقلانية في التسيير أي اعتبار. خلاؿ واقع إداري موروث لا يقيـ لممنطمقات ا
 

  وجدتكما كشفت معطيات الدراسة الميدانية مف خلاؿ المعالجة الكمية لممعطيات المجمعة أنو 
 أنو يعني مما و ضغوط العمؿ ؽ تقييـ الأداءيالإيجابي عف طر  التعزيز قمة بيف عكسيةقة علا
 غير الأجور و فالحوافز ظفيفالمو  لدى الضغوط درجة زادت كمما الإيجابي التعزيز قؿ كمما

، كما أف إىماؿ الجانب الإنساني في بالإحباط الموظفيف لدى شعورا تولد المرضية غير و العادلة
العلاقات الإدارية يضاعؼ مف آثار ىذه الضغوط حسب ما ذىبت إليو مدرسة العلاقات الإنسانية 

       4*** تايو أبو نايف سمطان دراسة ما وصمت إليو ، وىذا يتوافؽ معبمختمؼ توجياتيا
 حوؿ أىمية التعزيز الإيجابي لممورد البشري.

                                                           

 أنظر الدراسة الثالثة ) محور ضغوط العمؿ( في الفصؿ الأوؿ -*
 (4مصادؽ عمييا مف طرؼ مفتشية العمؿ )ممحؽ رقـ الاتفاقية الجماعية المقياس تقييـ الأداء،  - 2

 مية المسار الوظيفي( في الفصؿ الأوؿأنظر الدراسة الثانية )محور تن -**
 أنظر الدراسة الأولى )محور تنمية المسار الوظيفي( في الفصؿ الأوؿ -***
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  فييا الوظيفية الحياة طواؿ مناصبيـ في تقريبا العماؿ كؿ وتثبيت مؤسسةال في الترقيات نقص ،

ود أماـ فلا نجد أثرا لتخطيط أو إدارة مسار وظيفي بطرؽ عممية ومدروسة، مما يجعؿ الأفؽ مسد
 العاـ التي خمصت أف المستوى 1**فائزة بوراسة الطموحة، وىذا يتفؽ مع دراسة الموارد البشري

 الوظيفي المسار تخطيط أسموب عف بعيدة البشرية، لمموارد
 
  إف ضغوط العمؿ التي تكوف مصادرىا البيئة التنظيمية لو بالغ الأثر عمى استقرار الموارد البشرية

 منظور دوف تتـ لا وتنميتو لمعامميف الوظيفي سارتناوؿ الم أف إلى الدراسة نتائج حيث تشير
 والتنظيمي.  الفردي الدوريف بيف الترابطية تكاممي لمعلاقة

 
  إف إدارة الموارد البشرية في المؤسسة ومف ورائيا الإدارة العامة تتنصؿ مف مسؤولياتيا في تطوير

طارات )الميندسيف( الذيف وتنمية المسار الوظيفي لمموارد البشرية وتعامؿ الكـ اليائؿ مف الإ
حيث لا تقوـ  أو أنيـ آلات إنتاج، لاستخفاؼ )وكيؿ سمبي(بنوع مف ا مؤسسةيشكموف أعمدة ال

بتعزيز المسؤولية عف المسار، وتوفير التغذية الراجعة، كما تؤكد مف يوـ إلى آخر أف ىناؾ تبايف 
حظات العينية مف طرؼ حيث أثبتت الملا، بيف أىداؼ المنظمة وأىداؼ الأفراد ذات الصمة

أف إدارة الموارد البشرية تنظـ دورات تكوينية لمميندسيف في التخصص وتطمب منيـ الباحث 
، حيث تعتبر ىذه الدورات منة مف الإدارة عمى الميندسيف؟ تحمؿ تكاليؼ النقؿ إلى مسافات بعيدة

لتوافؽ الحاصؿ بيف تنطمؽ مف امما يخالؼ امبريقيا معطيات مدرسة الإدارة بالأىداؼ والتي 
    الجماعية.ىداؼ الأضمف  الفرديةىداؼ اندماج الأ

 
 ولو  الوظيفي مسارىـ بتخطيط يقوموف العامميف أف نرى مناقشتيا سبؽ التي النتائج عمى واعتمادًا

في  الموظفيفبعض  سعي الآونة الأخيرة، في ملاحظتيا تـ التي المظاىر ومف الدنيا بحدوده
الدورات  مف الكثير إلى انضماميـ وكذلؾ الوظيفي، مسارىـ تحسيف ثـ ومف دراستيـ إكماؿ

وىذا الأمر الذي كاف إلى وقت قريب مف الممنوعات مف طرؼ الإدارة  والتدريبية، التعميمية
العامة، حيث تـ فصؿ موظؼ بسبب شروعو في إكماؿ دراسات في التخصص وذلؾ في سنة 

أجؿ فصمو عف العمؿ، وىذه النتيجة توافقت مع ما الاتيامات مف  ، حيث لفؽ لو جممة مف2007
التي تؤكد أف الموارد البشرية رغـ التيميش والقير تبقى مصدرا  2اسميان بمومخمصت إليو دراسة 

 للأفكار والأداة الرئيسية لتحويؿ التحديات إلى قدرات تنافسية
 

                                                           

 أنظر الدراسة الثانية ) محور تنمية المسار الوظيفي( في الفصؿ الأوؿ -**
 اسمياف بموـ: مرجع سابؽ - 2
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 الدور ية عمى الشخصانية المبنالسائدة داخؿ المنظمة التنظيمية ف لطبيعة الوظيفة والثقافة إ
 ، وذلؾ مف خلاؿالتأثير عمى المسار الوظيفيالحاسـ في رفع درجة ضغوط العمؿ ومف ثـ 

تصرفات بعض المسؤوليف أثناء تأدية المياـ، أو عند وقوع  الطبيعة التسمطية لمفئات القيادية و
 حباط، وىذا يتفؽ معبعض الأخطاء اليندسية مما يجعؿ المناخ العاـ لممؤسسة مثيرا لمضغوط والإ

وما تقتضيو مف انخفاض الروح  القرارات الإداريةيث أشار إلى عدـ نجاعة ح 1قجةرضا دراسة 
 المعنوية.

 
 المؤسسة رغـ أنيا مؤسسة إطارات إلا أف مستويات الضغوط عالية بسبب  أف النتائج أوضحت

و لأف المسؤوليف  منظمة،ضعؼ المستوى العاـ لمقيادات الإدارية في إدراؾ ىوية الإطار في ال
في المؤسسة يختاروف مف بيف الميندسيف الذيف ليـ مف المنطمقات التقنية ما يؤثر عمى 

كرسوف عف غير قصد منيـ المنطمقات تصرفاتيـ اتجاه العلاقات الاجتماعية مع الأفراد في
يلاحظ جميا مف وىذا ما التايمورية في علاقات العمؿ في إىماؿ واضح لأساليب الإدارة الحديثة، 

خلاؿ النزيؼ العاـ للإطارات بالمؤسسة وفقدانيا لمكثير مف الميندسيف المتمرسيف في عدة 
 تخصصات عبر مراحؿ مف الزمف.

 
 السوسيولوجية والنظريةراسة الراىنة الدثالثا: 

 الفصوؿ في عرضو إلى انتيينا ما ىذا ، ومتباينة متشعبة طروحات السوسيولوجية النظرية تعتمد
مستوى النظرية  عمى البحث أىمية إلى البداية في أشرنا فقد لذلؾ وتوضيحا السابقة، لنظريةا

 بعيف أخديف النظرية الاتجاىات تموقع لتصنيؼ محاولة إلى وانتيينا، عاـ بشكؿ  المعاصرة السوسيولوجية
 : متعددة أصعدة عمى ذلؾ وكاف ، البحث اتجاه لأغراض كؿ خدمة مدى الاعتبار

 والتركيز الشمولية حيث مف التفسير نطاؽ دصعي عمى -
  سةراالد في معينة لمحاور التفسيرات ملامسة صعيد عمى -
 راسة الراىنةالد جزئيات وتغطية فيـ عمى قادر مفاىيمي بكـ التزود صعيد عمى -

 ةالوظيفي البنائية قبؿ مف المقدـ التفسير انتيى ـ التطرؽ إلى المداخؿ النظرية، حيث وبناء عمى ذلؾ ت
 أو البناء ىو معيف بناء داخؿ الفاعؿ توافؽ تستيدؼ التي والضبط والتوافؽ الدفاع ميكانيزمات اسةر د إلى

 اختاره الذي المرجعي الأساس ىو والنسؽ ،التغير ميكانيزماتراسة بد العناية دوف النظامي النسؽ
 الوقت ذات في و ، لفرعيةا الأنساؽ في راؼالانح احتمالاتخلالو،  مف ليقيـ T. Parsons " بارسونز"

 ، 2والتناغـرار الاستق عمى حفاظا وىذا ومواجيتو راؼالانح تقويـ عمى قادرة ضبط ميكانيزمات النسؽ ليذا
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 الضبط آليات عف الكشؼ مف لنا أمكف الوظيفية بالبنائية الخاص التحميؿ ىذا مف المحصمة والإفادة
 .في المرحمة الراىنة الرقابة التقنية بالمسيمة ةمؤسس داخؿ الانسجاـ دعـ عمى تعمؿ التي وطبيعتيا

 الفترة واختلاؼ ، المستخدمة التكنولوجيا في الاختلاؼ رغـ ، الأمبريقية المداخؿ بإيجاز تتبعنا ذاو إ
 العضمي الإجياد ومبمغ النشاط بمقدار الإنتاج معدؿ كارتباط لمفاىيـ ايمورت تطرؽ رارغ وعمى ، التاريخية

 صعيد عمى كانت الاستفادة أف إلا، الوظيفة حسب وليس الفرد اتر قد أساس عمى جورالأ أو والتكمفة 
 مؤسسة عماؿ ليا تعرض التي الضغوط درجة تحميؿ في خاصة  ار كثي أفادتنا جزئيات عمى الضوء تسميط

 ذلؾ رنايجحيث  ،أو معنويا ماديا مقابلا لذلؾ يكوف أف دوف ،عدة مراحؿ تاريخية الرقابة التقنية لمبناء في
 التنظيمي السموؾ مظاىر بعض استكشاؼ محاولتو في مايو وفتال رائدىا  مع الإنسانية العلاقات لحركة
بعض  في عنده وقفنا ما وىو ، بالإنتاجية المظاىر ىذه وعلاقة الجماعة وتماسؾ ، المعنوية الروحمثؿ: 

فة التنظيمية و الاتصاؿ وغموض الثقا لعامؿ التطرؽ خلاؿ فالمؤسسة م عماؿ عند التحميمية الجزئيات
لما يراد أف يفرض عمييـ مف قبؿ  كبيريفاجتماعي  ووعي يةراد عمى العماؿ أف واتضح ،وصراع الدور

، مما جعميـ الروح المعنوية السائدة بيف العماؿ فيما بينيـ عمى إيجابيا انعكس ما وىو ، الييئات القيادية
 . مة إلى أخرى في ظؿ المساحات المتاحةيحققوف مكاسب معنوية ومادية ميمة مف مرح

 
 الاقتراحات والتوصياتالمطمب الرابع: 

 في القرار متخذي تساعد أف نأمؿ التي الاقتراحات بعض نقدـ إلييا، المتوصؿ النتائج ضوء عمى
 الرفع وعمى البشرية الموارد مف مستويات الضغوط التي تتعرض ليا التخفيؼ عمى الدراسة محؿ المؤسسة

 :وىيتنمية المسار الوظيفي  ستوىم مف
 

  والمداخؿ تنمية المسار الوظيفي بأىمية تعريفيـ بغية الإدارييف، لمقادة تكوينية دورات تنظيـ 
 وتنميتو؛ تحقيقو في تساىـ التي الحديثة الإدارية

 بأىـ البشرية الموارد لتعريؼ متخصصوف، يقدميا توعية ومحاضرات تكوينية دورات تنظيـ 
 العمؿ؛ ضغوط مع التعامؿ خلاليا مف يمكف التي الأساليب

 بعمميـ؛ المرتبطة القرارات اتخاذ في لممرؤوسيف أكبر استقلالية إعطاء 
 ؛المتميز والأداء العالية الكفاءة ذات البشرية لمموارد الأولوية فيو تكوف لمترقية، عادؿ نظاـ وضع 
 المحسوبية؛ عف بعيدا المتميز، بالأداء مربوط يكوف لممكافآت موضوعي نظاـ وضع 
 حدة مف التقميؿ في كبير دور مف ليا لما العمؿ، في الإنسانية العلاقات بأىمية الوعي تعميؽ 

 ؛العمؿ بضغوط البشرية الموارد شعور
 مستمرة التقييـ عممية تكوف أف ينبغي كما بيا، الالتزاـ يتـ الأداء لتقييـ موضوعية معايير وضع 

  ومعالجتيا؛ البشرية الموارد لدى النقص أوجو عمى لمتعرؼ
 ة في الحديثب يلاسالأواعتماد  (الحركة و الزمفالآلي ) سموبالأمحاولة الابتعاد عف تقييـ العمؿ ب

 ؛الإدارة التي تميؽ بالمؤسسة
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 علاف وضوح  كؿ عمى لمترقية المرشحيف في توافرىا اللازـ الشروط توضيح أي الترقية سياسات وا 
علاف المستويات  ؛العلاقات الإنسانية تحسيف في جدا ىاـ عامؿ روطالش ىذه وا 

 الأساسات بناءفي  المستمر الفردي والتطوير التكويف إلى إضافة التقييـ نتائج مف أكثر الاستفادة 
 ؛في المؤسسة عامؿ لكؿ وظيفي مسار تكويف أجؿ مف والنقؿ لمترقية الضرورية

 المسار أسموب تخطيط تطبيؽ أىميةب فرادالأ وكافة العميا، بالمستويات المسئوليف تحسيس 
 ؛ةمتابعإلى ال تطبيؽثـ  عدادمرحمة الإ مف بدءا لمؤسسةا استراتيجية دعـ في الوظيفي

 مسارنمية ت عممية في بو الإسياـ يمكنيـ أكبر دورًا وظيفيًا سؤوليف في المؤسسةالم إعطاء 
لا و  ،موظفييـ لتطوير موماتوالمع والصلاحيات بالميارات اللازمة تزويدىـ يتـ أف عمى العامميف
 ؛ليـ الاىتماـ توجيو إلى وبحاجة كذلؾ أيضًا وليـ مساراتيـ موظفوف ىـ المديريف وأف سيما

 
 

 مستقبمية لبحوث مقترحات
 :وىي مستقبمية، بحوث تكوف قد التي المواضيع بعضيمكف أف نقترح 

 ؛وأثرىا في تنمية الموارد البشرية القيادية الأساليب -
  .المسار الوظيفي تنمية في الجودة حمقات دور  -

 



 : الخاتمة

من بين المواضيع الميمة في الدراسات السوسيوتنظيمة الحديثة موضوع تنمية المسار الوظيفي 
وىي إحدى الوظائف التي تعني بإحداث توافق بين الفرد من جية وبين الوظائف التي يشغميا من جية 

ىداف الأفراد في أخرى وذلك بغرض أساسي ىو تحقيق أىداف المنظمة في الإنتاجية والنمو، وتحقيق أ
الاستقرار والرضا عن العمل، فمسألة المسار الوظيفي لمعامل ىي مسألة حياة ومرحمة حاسمة من عمر 

لا سيما و أن المتغيرات في البيئة ، الأكبر داخل التنظيمات الحديثة الاىتمامالإنسان ينبغي أن يعطى ليا 
ي التأثير عمى الحياة الوظيفية لمعامل بنشوء الكثير الداخمية و الخارجية لممنظمة أصبح ليا الدور البارز ف

التطور الحاصل في التكنموجيا والاتصالات  من رغمال، فبالمستقبميةمن العوامل الضاغطة عمى طموحاتو 
ر ىذا العصر بعصر العمل إلا أن ضغوط العمل في تزايد مطرد حتى أصبح يعتبالمادية ظروف الو 

شرية الضغوط منذ القديم فإن النظريات المفسرة لميذه الظاىرة تبقى دائما عرفت الب ، فلأنالضغوط بامتياز
رغم أن الضغوط مصاحبة لبني البشر و لا يمكن أن نيمميا بل  ،مع تكييف تحتاج إلى تطوير وتأىيل

 لتحريك الركود و طرد الكسل فمولا الأزمة ما ولدت اليمة.يجب استغلاليا بصفة إيجابية 

لظواىر التي لم تنل حظيا من الدراسة في بلادنا رغم اتصاليا بكل ضغوط العمل من اإن 
 والدراسة الحاليةالوحدات الاجتماعية، وىي مؤثرة عمى المستوى الكمي، كما تؤثر عمى المستوى الجزئي، 

عبر عن تنبيو لوجود علاقة بين ضغوط العمل و تنمية المسار الوظيفي لممورد البشري، حيث خمصت ت
إلى العلاقة العكسية التي تربط بينيما والتي ينبغي أن تؤخذ بالاىتمام من طرف الفاعمين في التنظيمات 

 اىتمت التي والميدانية ةالنظري القضايا بعض إلى الراىنة دراستنا أقسام مختمف في تعرضناحيث  الحديثة،
 قمنا المتغيرات بين الترابطية العلاقات ىذه خلال فمن، الوظيفيبالمسار ضغوط العمل وعلاقتيا  بمسألة
 الإجراءات من مجموعة الدراسة وظفت اليدف ىذا قيولتحق،  دراستنا محل كانت محددة علاقة بتقصي

 التطورات ومختمف والمفاىيم، الأىداف تحديد إلى تعرضنا حيث دراستنا ثنايا في تتبعناىا المنيجية
 الأبحاث لمختمف تعرضنا كما الدراسة متغيرات ضوئو في عالجنا محدد بتصور زودتنا التي النظرية

 واقع تقصي إلى الراىنة دراستنا سعت المنطمق ىذا من، الدراسة جوانب بتحديد لنا سمحت التي الإمبريقية
 الدراسة وظفت حيثبالمسيمة، الرقابة التقنية لمبناء  مؤسسةيفي في ضغوط العمل و تنمية المسار الوظ

 الصدق مدى من التأكد ةبغي وىذا الميدانية الدراسة وأىداف تتماشى المنيجية الأدوات من مجموعة
 جممة إلى لمتوصل في نياية المطاف قادنا الذي الشيءوالفرضيات الفرعية،  العامة لمفرضية الإمبريقي

 .اليامة والتوصيات المعتبرةالنتائج  من
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في عمم الاجتماع تخصص تنمية الموارد  ماستر مذكرة مكممة لنيل شيادة إعداد بغرض
وذلك التكرم بتعبئتيا منكم  ،  كما نرجوان نضع بين أيديكم ىذه الاستمارةأيشرفنا ، البشرية

التي تعبر عن مدى موافقتكم عمييا حسب الواقع الذي في الخانة  ( x ) بوضع علامة
 تعممون بو.

مما بأن إجابتكم ستعامل بسرية تامة وأنيا لن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي ع
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 الدراسة ملخص

 

 أخذت التي العمل، ضغوط نجد الوظيفيالمسار  تنمية عمى تأثير ليا التي العوامل أىم ومن
 الصناعية، المؤسسات خاصة الحديث العصر مؤسسات في البشرية الموارد بين الارتفاع في مستوياتيا

 خلال فمن ،المؤسسات ليذه والداخمية الخارجية البيئة تشيدىا التي السريعة والتحولات التطورات نتيجة
ضغوط العمل و أىم مسبباتيا من أجل الوقوف عمى  لظاىرة الواقعي لمتشخيص سعينا الموضوع ىذا

 مستويات الضغوط التي تتعرض إلييا الموارد البشرية في المنظمة وأثرىا عمى تنمية المسار الوظيفي.

 لممواردالوظيفي  المسارنمية ت و صادرىاختمف مبم العمل ضغوط بين علاقةال طبيعة ولمعرفة
 CTCالرقابة التقنية لمبناء  بمؤسسة ميدانية دراسة إجراء تمالاقتصادية الجزائرية،   المؤسسة في البشرية

كل العاممين والذين يبمغ  عمى مارةاست توزيع تم حيثوىي مؤسسة عمومية ذات طابع اقتصادي، بالمسيمة 
 .الإحصائيةاستمارة خضعت لممعالجة  82 المستممةمارات الاست عدد بمغ و فردا، 13عددىم 

 من السوسيولوجي وىذا بعدىا في العمالية العلاقات نوعية معرفة اسةر الد حاولت عميو وبناء
 يعايشيا التي المينية الظروف من والتقرب العمل، لجماعات الاجتماعية التفاعلات طبيعة تتبع خلال

من خلال البيئة الخارجية باعتبار المؤسسة نسق  والتنظيم التسيير بطرق المرتبطة الحقائق ورصد العمال،
 مفتوح كذلك الثقافة التنظيمية المييمنة و طرق تقييم الأداء بالإضافة إلى غموض وصراع الدور.

 من تعانيالرقابة التقنية لمبناء بالمسيمة  بمؤسسة البشرية الموارد أن الدراسة نتائج بينت وقد
لا تعير اىتماما بتنمية المسار الوظيفي لممورد أن الفئات القيادية  و العمل ضغوط من مرتفعة مستويات
 عكسية بعلاقة ترتبطالمختمفة  بمصادرىا العمل ضغوط أن الدراسة كشفت فقد ذلك إلى بالإضافة البشري،

تنمية لتنمية المسار الوظيفي، كما أننا لاحظنا اىتماما من طرف العمال عمى شكل مبادرات فردية  مع
 مسارىم الوظيفي وذلك برفع المستوى العممي و الميارى. 

 

 

 


