
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 .2.لمين د�غين سطيف جامعة محمد

 كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية

 قسم علم الاجتماع

 أطروحـــــــــــــــــــــــــــــــــة

 لنيل شهادة كلية العلوم الاجتماعية والإنسانيةمقدمة ب

 )د. م. ل( دكتــــــــــــــــــــوراه

 الاجتماع التنظيم والعمل تخصص علم

 زواوي مكـــــــــــــرم: من طرف الطالب

  مقرانــــــي أنـــــــــــور. د: إشراف

  برج بوعريريج.دراسة ميدانية بمؤسسة كونـــــــدور

  

  

  

  

  لجنة المناقشة

  الصفــة  الجامعة الأصلية  الرتبــة  الاسم واللقب

  رئيسا  2سطيف  أستاذ محاضر أ  رفيق قروي.   د

  مشرفا ومقررا  2سطيف  أستاذ محاضر أ  أنور مقراني. د

  ممتحنا  2سطيف أستاذ محاضر أ  عبد الحميد بوطة. د

  ممتحنا  2سطيف أستاذ محاضر أ  عبد المالك  بلالي.د

  ممتحنا  قالمة أستاذ محاضر أ  بن صويلح ليليا.د

  ممتحنا  تبسة أستاذ محاضر أ  سميرة لغويل.  د

  

 2017/2018:السنة الدراسية

ةــــزائريــــة الجـؤسســـة �لمــــوارد البشريـــة في إدارة المــــادة الشبابيــــــــدور القي  

جـــــبرج بوعريري.دورــــــؤسسة كونـــــــــــة بمـــة ميدانيـــــدراس  
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 شكــــر وتقــديــر                           

الحمد � على فضله ونعمته وتوفيقه لي لأنجاز هذا 

أنــور الذي تفضل  العمل،وأتوجه بجزيل الشكر للدكتور مقــراني

8لإشراف على هذه الأطروحة، والذي كان مساندا ومحفزا 

وموجها طول مراحل البحث،دون أن أنسى الأساتذة أعضاء 

صويب هذا  لجنة المناقشة المحترمين الذي تفضلوا علينا بقراءة وت

العمل،كما أتقدم 8لشكر لمؤسسة كوندور برج بوعريريج  

التسهيلات من أجل إجراء الدراسة وإدارPا على مد يد العون و 

  .   الميدانية،8رك الله في الجميع وجزاهم عنا خيرا

  

  

  

  مـــكــرم زواوي:بالطـــالــ                                                                        
  

 



  الإهــــــــداء                         
مره،إلى أمي رزقها الله الصحة والعافية والتي إلى الوالد أطال الله في عُ 

وعائلته هديل،  سمير: إخوتي وصلت إلى هذه المحطة،إلى بفضل رؤ&ها
وأبنائها، وأبنائها،أمينة وأبنائه،عنتر،صارة أسماء،دعاء،أسينات،والأخ لطفي

،وأبنائها محمد،عبد الله،مرام،ساجدة إلى روح زوجها سعد السعود عبد فايزة
  .ي الكبيرةـــ،إلى عائلترحمه الله الحليم

قرزيز المحترم  الأستاذ،رشيد،أولفقي حسانإلى الأخ ماني سليم،مراكشي 
 جامعة ،أساتذة2ة،أساتذة جامعة سطيف حرايرية عتيقالأستاذة محمود،

  .البرج،وكل الزملاء والأصدقاء
إلى كل من ساهم في تعليمي وتكويني،وكل من مد يد العون للمساعدة 

  .من قريب أو بعيد
  .إلى بلدي الجزائر رعاها الله وحفظ أهلها

  
  
  
  
  

  رم زواويــكـم:الطــالـب
 



    

  

  ـويــــاتــالمـــحت  
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  فهرس المحتو�ت.

  رـــر والتقديــــالشك

  داءـــــــــــالإه

  لجداولقائمــــة ا

  الأشكالقائمـــــة 

  2.1.........................................................................................:مقــــدمــــــــــــــة

  الجانب النظري

  موضوع الدراسة:                                    الأول الفصل

  5....................................................................................... :الإشكالية: أولا

  7........................................................................... :أسباب اختيار الموضوع:5نيا

  7.....................................................................................أهمية الدراسة: 5لثا

  8...................................................................................أهداف الدراسة:رابعا

  8................................................................................ .تحديد المفاهيم: خامسا

  8....................................................................................مفهوم الدور.1     

  10...........................................................................تحديد مفهوم القيادة.2     

  13..........................................................................تحديد مفهوم الشباب.3     

  16...............................................................تحديد مفهوم إدارة الموارد البشرية.4     

  18.........................................................................مفهوم المؤسسة تحديد.5     

  23..........................................................................تحديد مفهوم التنظيم. 6     

  25.............................................................................الدراسات السابقة:سادسا

  26..............................................................................الدراسات المحلية.1      

  33............................................................................الدراسات العربية. 2      

  41.....................................................................................الفرضيات:سابغا

  42..............................................................................................لاصةخ

  دة الشبابيةالقيا:                                       الفصل الثاني

  سوسيولوجيا القيادة

  44................................................................................................تمهيد

                   45.........................................................الحدود السوسيولوجية للمفهوم القيادة : أولا  

  50..............................................................الأسس النفسية والاجتماعية للقيادة:5نيا



 ب 

 

  51.................................................................................أهمية القيادة: 5لثا   

  51..........................................................................................الإعتناق.1

  52.....................................................................................الإدراك الذاتي.2

  52.........................................................................................الموضوعية.3

  52...........................................................العناصر والمكو\ت الشخصية للقيادة: رابعا 

  52..................................................................محددات الشخصية الإنسانية.1      

  52.........................................................................مصادر القوة القيادية.2      

  52....................................................................الأدوار التي يلعبها القائد. 3      

  53......................................................................أثر القيادة على التابعين. 4      

  53........................................................................وظائف وأدوار القيادة: خامسا

  54.............................................................القيادة الرسمية والقيادة الغير رسمية: سادسا

 54..............................................................................القيادة الرسمية .1

 55..........................................................................القيادة الغير رسمية .2

  56....................................................................العلاقة بين الاتصال والقيادة:سابعا

  57.................................................................................القيادة والإبداع:5منا

  58................................................................................نظر�ت القيادة: gسعا

  58.................................................................................نظرية السمات.1    

  63................................................................................النظرية الموقفية.2    

  66................................................................................النظرية الوظيفية.3    

  68...............................................................................النظرية التفاعلية.4    

  70....................................................................الاتجاهات الحديثة في القيادة:عاشرا

  70.................................................................................القيادة التبادلية.1   

  72................................................................................القيادة التحويلية.2   

  77.............................................................................أنماط القيادة:إحدى عشر

 77...........................................................................القيادة الأوتوقراطية .1

 80.............................................................................القيادة الديمقراطية .2

 81...................................................................... )المتساهلة( القيادة الحرة .3

  83............................................................................القيادة النسائية: اثنا عشر

  84...........................................................دور المرأة القيادي في اuتمع الصناعي.1    

  85.................................................................................المرأة والقيادة. 2    



 ج 

 

  87.........................................................................النساء كقيادات إدارية.3     

  سوسيولوجيا الشباب

  88....................................................................................الشبابواقع :أولا

  92........................................................................هدر الطاقات والكفاءات:5ننيا

  92...............................................................هدر طاقات الشباب في بلاد الهدر: 5لثا

  93.................................... ............................المعاصرمكانة الشباب في اuتمع :رابعا

  95................................................................................ثقافة الشباب: خامسا

  96.....................).......اuتمع الجزائري نموذجا( أهم ملامح  ثقافة الشباب في اuتمع العربي: سادسا

  97..............................................المشكلات النفسية والاجتماعية التي تواجه الشباب: سابعا

  97.........................................................................المشكلات الاجتماعية.1     

  98.....................................................................................الاغتراب.2     

  98................................................................................صراع الأجيال.3     

  99..............................................................................أزمة هوية الذات.4     

  99.......................................................................مشكلات المهنة والعمل.5     

  100................................................................أساليب التوجيه المهني للشباب: 5منا

  101.................................................................وهدر المشاركة والدورالعولمة : gسعا

  103..............................................................التهميش وهدر المشاركة والدور :عاشرا

  105.......................................................................................... .خلاصة

  ظروف وعوامل تطور إدارة الموارد البشرية �لمؤسسة الجزائرية             :الفصل الثالث

  المؤسسة الجزائرية المحطات و التحولات 

 107............................................................................................. :تمهيد

  108...........2000 -1980سياسة الدولة إزاء القطاع الصناعي الخاص في الإصلاحات الاقتصادية :أولا

  109........................................................التنظيم في المؤسسات الصناعية الجزائرية: 5نيا

  110.....................................................................التنظيم الداخلي للمؤسسة.1   

  110.............................................................ز الإداري للمؤسسة الصناعيةاالجه.2   

  113....................................................................نبذة gريخية عن الخصخصة: 5لثا

 113...........................................................................مفهوم الخصخصة .1

 115.................................................................أسباب الاهتمام �لخصخصة .2

 115.........................................................................مبررات الخصخصة  .3

 116...........................................................................تقنيات الخوصصة .4



 د 
 

آ5ر  .5

 118...................................................................................الخوصصة

 121..................................................أرقام عن الخوصصة وأفاقها في العالم والجزائر .6

  122...................................الأشكال الواقعية لتمثلات العمل الصناعي وعناصره التحفيزية:رابعا

  123........................................................نسق المكانة داخل المؤسسة الصناعية: خامسا

  125.................................................................محددات الجماعة في المنظمة: سادسا

  126.................................................................لاجتماعية التنظيميةالتنشئة ا: سابعا

  128...........................................................................الجنوسة والمنظمات: 5منا

  129............,,,,,,,,..........................................................في الإدارةالنساء .1   

  130........................................................................المساواةالجنوسة وعدم . 2   

  130..................................................الجنسي لدى الأجراء الجزائريينظاهرة التمييز : gسعا

 131....................................................................تفضيل الذكر عن الأنثى .1

 131...................................................الإستحداث والاختلال في المرجعية القديمة .2

  132................................................................التنظيماتالقيم الثقافية داخل :عاشرا

 132.....................................................................البعد الثقافي للتنظيمات.1      

 134.......................................................بين السلوك الثقافي والسلوك التنظيمي.2      

 135.........................................................القيم والاتجاهات والرضا عن العمل .3

 139.......................................................................النسق القيمي للعامل .4

 142.... ...........................................................ثقافة مؤسسة أم ثقافة مجتمع .5

 143.......................................................المؤسسة كوسط اجتماعي منتج للثقافة .6

 144..............................................................مفهوم ثقافة المؤسسة ومكو\�ا .7

  145.....................................إشكالية التغيير الاجتماعي وعلاقة المؤسسة بمحيطها: إحدى عشر

  .إدارة الموارد البشرية من الطرح لكلاسيكي إلى التوجه المعاصر

  146................................................التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية: أولا

  148..........................................................الدور البشري في تحقيق فعالية المنظمة: 5نيا

  149...............................................مواجهة التنافسية من خلال ممارسة الموارد البشرية: 5لثا

 149.............................................................إدارة البيئات الداخلية والخارجية .1

 150.......................................................................تقيم الوظيفة ونتائجها .2

 150.......................................................................تخطيط الموارد البشرية .3

 150.......................................................................تطوير الموارد البشرية .4



 ه 
 

 150......................................................................تعويض الموارد البشرية .5

  152..........................................الحديث وارد البشرية ركيزة أساسية في الفكر الإداريالم: رابعا

 152..............................................أهمية الموارد البشرية في الفكر الإداري الحديث .1

 153...............................................ملامح الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية .2

  154.................................................................وتوصيف الموارد البشرية تحليل: رابعا

  154...............................................................................تحليل الوظائف.1    

  156.............................................................................توصيف الوظائف.2    

  157.............................................................................فوصف الوظائ. 3    

  158.......................................................................تخطيط الموارد البشرية: خامسا

 159..............................................................مفهوم تخطيط الموارد البشرية .1

 160.............................................................أهداف تخطيط الموارد البشرية .2

 160....................................................البشريةمعوقات التخطيط لإدارة الموارد  .3

  161.......................................................استقطاب،إختيار وتعيين الموارد البشرية:سادسا

  161......................................................................................الاستقطاب.1

  165............................................................................الاختيار والتعيين.2      

  171.........................................أهم مايجب أن يتميز به القائد أو مدير الموارد البشرية: 5منا  

  173..................................................................إدارة الموارد البشرية نماذج: gسعا  

  173............................................................................النموذج الأول.1        

  173...........................................................................النموذج الثاني. 2        

  174..........................................................................النموذج الثالث. 3        

  174...........................................................................النموذج الرابع. 4        

  175.... ....................................................................النموذج الخامس. 5        

  175........................................................................النموذج السادس. 6        

  177............................................................................................خلاصة

   متطلبات التغيير التنظيمي والميزة التنافسية �لمؤسسة الصناعية:            الفصل الرابع 

�لمؤسسة الصناعية سوسيولوجيا التغيير التنظيمي  

  179..............................................................................................تمهيد

  180.......................................................تحديد مفهوم سوسيولوجيا التغيير التنظيمي:أولا

  180...............................................................دوافع و أسباب التغيير التنظيمي: 5نيا

  181.............................................................................الأسباب الداخلية.1   



 و 

 

  181............................................................................الأسباب الخارجية. 2   

  182...............................................................أهداف ومجالات التغيير التنظيمي: 5لثا

  185......................................................................خصائص التغيير التنظيمي:رابعا

  185...................................................................أهمية التغيير في المنظمات: خامسا

  190 ...........................................................العناصر الأساسية لإدارة التغيير: سادسا  

  190.................................................................إستراتيجية النظم الحية للتغيير.1    

  193....................................................................إستراتيجية التغيير المخطط. 2   

  194........................................................................مداخل التغيير الطارئ. 3   

  196..........................................................................القيادة وإدارة التغيير: 5منا

  197....................................................................العلاقة بين الإبداع والتغيير:gسعا

  199.......................................وتحولات قيم العمل في المؤسسة الجزائريةالتغيير التنظيمي :عاشرا

  200.........................المهتمة بدراسة التغيير في تنظيمات العمل  المداخل السوسيولوجية:إحدى عشر

  200.................................تفسير المداخل الماركسية والراديكالية للتغيير في تنظيمات العمل.1    

  203.................................................تفسير المداخل الإمبريقية للتغيير في التنظيمات.2    

  206.............................................................مدخل الأنساق الاجتماعية الفنية.3    

  207.....................................................................خططنموذج للتغيير الم: عشر اثنا

  209..................................................................التنظيميمقاومة التغيير :ثلاثة عشر

 209...........................................................................التغيير في الأفراد .1

 210.................................................................والمعدات تالتغيير في الآلا .2

 210...........................................................التغيير في طرق و إجراءات العمل .3

 210....................................................................التغيير في التنظيم الرسمي .4

 210................................................................التغيير في التنظيم غير الرسمي .5

�لمؤسسة الصناعية.لميزة التنافسيةالمرتكزات الأساسية ل  

  221..........,.....................................................الحدود المفاهمية للميزة التنافسية: أولا

  215..........................................................المورد البشري كمصدر للميزة التنافسية:5نيا

  216..................................................ة التنافسيةالأبعاد الفكرية التي تستند إليها الميز : 5لثا

  216.........................................................................التحليل الاستراتيجي.1    

  219...............................................................................سلسلة القيمة. 2    

  222.........................................................................نظرة هيكل الصناعة. 3    

  224 ...............................................مصفوفة القيم التنافسية لز�دة الفعالية التنظيمية: رابعا
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  225...............................................................معايير القدرة التنافسية للقيادة:خامسا

  226..........................................¦هيل المؤسسات من أجل تعزيز ورفع الميزة التنافسية:سادسا

  227..................................................................والتميز في المؤسسةالتنافسية .سابعا

  228...........................................................الميزة التنافسية وإستراتيجية الأعمال: 5منا

  228...............................................................نموذج العوامل التنافسية الخمسة.gسعا

  229,...........................................................................المنافسون المحتملون.1   

  229...................................................................المنافسة بين الشركات القائمة.2  

  230.........................................................قدرة المشترين على المساومة والتفاوض. 3  

  230............................................................قوة الموردين على المساومة والتفاوض.4  

  230...................................................................التهديد من المنتجات الجديدة.5  

  230.........................................................................التكتيكات التنافسية:عاشرا

  230.............................................................من ينافس؟: تكتيكات البعد الزمني.1   

  231.........................................................كيف تنافس؟: تكتيكات موقع السوق.2   

  235............................................................................................خلاصة

 الجانب الميداني

  الميدانيةالإجراءات المنهجية للدراسة : الفصل الخامس

  237..............................................................................................تمهيد

  237...............................................................................مجالات الدراسة: أولا

 237...............................................................................اuال المكاني .1

 242..............................................................................اuال البشري .2

 242...............................................................................اuال الزماني .3

 243...........................................................................المستخدم المنهج .4

 243...............................................................................عينة الدراسة .5

 244........................................................................أدوات جمع البيا\ت .6

  نتائج الدراسة ومناقشة عرض وتحليل وتفسير                        :الفصل السادس

  247..............................................................................................تمهيد

  247.................................................................عرض وتحليل مواصفات العينة: أولا

  257............................................................عرض و تحليل نتائج الفرضية الأولى: 5نيا

  290..............................................................5لثا عرض وتحليل نتائج الفرضية الثانية

  310..............................................................عرض وتحليل نتائج الفرضية الثالثة:رابعا
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  335........................................................مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الأولى: خامسا

  339.........................................................وتفسير نتائج الفرضية الثانية مناقشة: سادسا

  334..........................................................مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الثالثة: سابعا

  348.................................................................مناقشة  وتفسير الفرضية العامة:5منا

  350...............................................مناقشة نتائج الدراسة في ظل الدراسات السابقة: عاشرا

  351...........................................مناقشة نتائج الدراسة في ظل أهداف الدراسة: إحدى عشر

  .353..................................... ........................................................خاتمة

  355................................... ...................................................قائمة المراجع

  .الملاحق

  .ملخص الدراسة

  

  

 

  

                            

  

       
  
  

  

 



  فهرس الجداول

  الصّفحة  عنوان الجدول  الرّقم

  46  .أوجه المقارنة بين الدور القيادي والدور الإداري 1

  50  .أهم الصفات لكل من القادة والمديرين 2

  66  مفهومها، النوع والشكل النظرية الموقفية 3

  69  مفهومها، النوع والشكل .النظرية التفاعلية 4

  71  مفهومها، النوع والشكل .القيادة التبادلية 5

  76  مفهومها، النوع والشكل .القيادة التحويلية 6

  77  القائد التبادلي والقائد التحولي 7

  120  .1998وفق أنشطتها سنة  نحو توزيع المؤسسات 8

  120  .فئات الشباب يوضح انتشار البطالة بين 9

  121  .عليميةتيوضح مدى تفشي البطالة وفقاً للمستوNت ال 10

  132  .موقف الأجير من المرأة المسؤولة 11

  212  .الاتجاه العام للموظف نحو التغيير 12

  231  .متطلبات استخدام الإستراتيجيات التنافسية الشاملة 13

  247  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس 14

  248  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن 15

  249  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي 16

  251 الإقامةيوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير  17

  252  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة العائلية 18

  253  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير نوع المسؤولية 19

  255  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الاقدميةيوضح  20

  256  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة المشغولة 21

  257 حسب للمستوى التعليمي) 9(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  22

  259  .التعليميلمستوى احسب ) 10 (إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  23



  260  حسب للمستوى التعليمي) 11(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  24

  262  .حسب للمستوى التعليمي) 12(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  25

  263  .حسب للمستوى التعليمي) 13(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  26

  265  .حسب نوع المسؤولية) 14(أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم إجاeت  27

  266  .حسب للمستوى التعليمي) 15(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  28

  267  .حسب المستوى التعليمي) 16(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  29

  268  حسب للمستوى التعليمي) 17(رقم إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال  30

  270 حسب الخبرة المهنية) 19(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  31

  272  .حسب للمستوى التعليمي) 20(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  32

  273  .حسب الوظيفة المشغولة) 22(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  33

  275  حسب للمستوى التعليمي) 23(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  34

  276  حسب الوظيفة المشغولة) 24(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  35

  278  حسب المستوى التعليمي) 26(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  36

  279  .حسب المستوى التعليمي) 27(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  37

  280  .حسب الخبرة المهنية) 28(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  38

  282  .حسب الخبرة المهنية) 28(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  39

  284  حسب المستوى التعليمي) 30(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  40

  285  .حسب نوع المسؤولية) 31(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  41

  287  حسب الحالة العائلية) 33(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  42

  289  حسب الحالة العائلية) 33(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  43

  290  .حسب السن) 35(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  44

  290  حسب نوع المسؤولية) 36(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  45

  292  حسب نوع المسؤولية) 37(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  46

  294  حسب المستوى التعليمي) 39(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  47

  295  حسب الخبرة المهنية) 41(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  48



  297  .حسب الوظيفة المشغولة) 42(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  49

  300  المستوى التعليميحسب ) 43(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  50

  301  السنحسب ) 46(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  51

  303  الوظيفة المشغولةحسب ) 47(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  52

  305 حسب الخبرة المهنية) 48(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  53

  306  الخبرة المهنيةحسب ) 51(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  54

  308  المستوى التعليميحسب ) 52(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  55

  309  نوع المسؤولية حسب) 45(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  56

  310  .حسب السن) 55(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  57

  312  السنحسب ) 56(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  58

  313  الجنسحسب ) 58(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  59

  315  السنحسب ) 63(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  60

  317  الوظيفة المشغولةحسب ) 64(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  61

  318  المستوى التعليميحسب ) 66(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  62

  320  الجنسحسب ) 67(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  63

  221  الخبرة المهنيةحسب ) 68(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  64

  323 نوع المسؤولية حسب) 69(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  65

  324  لمستوى التعليميحسب ا) 70(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  68

  326  حسب السن) 72(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  66

  328  حسب المستوى التعليمي) 73(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  67

  330  حسب المستوى التعليمي) 75(إجاeت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم  68

  
  
  
  



  قائـــمـــــة الأشكــــــال

  الصّفحة  الشكلعنوان   الرّقم

  134  سلسلة التأثيرات وتداخلها 1

  138  الرئيسية للاتجاهالمكوpت  2

  139  المكوpت الرئيسية للنسق القيمي للعامل 3

  142  .للعامل القيمي العوامل المساهمة في تحديد النسق 4

  151  مواجهة التحدNت التنافسية من خلال إدارة الموارد البشرية 5

  156  تخليل العمل وعلاقته بتفصيلات وظائف إدارة الموارد البشرية 6

  162  الجوانب الأساسية لعملية الاستقطاب 7

  167  محمد محمد إبراهيم.الأبعاد الأساسية لعملية اختيار وتعيين الأفراد 8

  171  .عملية التعيين والاختيار.  9

  184  .اwالات الأساسية للتغيير 10

  208  نموذج للتغيير المخطط 11

  221  نقطة انطلاق التحليل: سلسلة القيمة 12

  223  العوامل المؤثرة في شدة التنافس للصناعة 13

  229  .نموذج العوامل التنافسية الخمسة لمايكل بورتر 14

  247  يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس 15

  249  يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن 16

  250 أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي يوضح توزيع نسب 17

  252  الإقامةيوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير  18

  253  يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة العائلية 19

  254  .يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير نوع المسؤولية 20

  255  .توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الاقدميةيوضح  21

  257  ظيفة المشغولةلو يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير ا 23
 



  

  ةــــــــــــــــدمــــقـــم
 



 أ 
 

  :ةــــقدمـــم     

إن فلسفة القرن الحادي والعشرين �لنسبة الاقتصاد السوق،وفي ضل التحولات الاجتماعية والاقتصادية التي   

بعد أن كانت تركز على رأسمالها المادي من أجل  مست جميع ا3الات بمافيها المؤسسات الصناعية والخدماتية

إظهار قدرIا على المنافسة والبقاء،انتقلت إلى الاستثمار في رأس المال البشري الذي أصبح يشكل الفارق في أي 

تفوق خاصة إذا ما تم الاستثمار في قدراته وإمكانياته وتوفير المناخ المناسب له عن طريق تعزيز الثقة والعلاقة 

  .مية المهارة عن طريق التدريب والتكوين،كل هذا يجعله يشكل قيمة مضافة للمؤسسةوتن

وعلى اعتبار أن القيادة سواء كانت إدارية أو تقنية أي داخل وحدة الإنتاج،نجد أن المؤسسات العالمية قد 

ال،حيث وجدت في هذا ا3  ةأولت أهمية كبيرة aا من خلال استقطاaا وتحفيزها وتنظيم الدورات التدريبي

المؤسسات خاصة الرائدة منها أن سر النجاح يعتمد على خلق بيئة داخلية تمتاز بحسن إدارة لعلاقات العمل 

وفهمها،فمن أجل هذا تحتاج المؤسسات إلى قيادات ذات قدرة على إدارة فرق العمل والموارد البشرية وفق 

جوانب إنسانية قائمة على إشعار المورد البشري �لأمان إستراتيجية تضمن الفعالية في الأداء والانضباط وكذا 

  .والثقة

وفي إطار توجه الجزائر نحو اقتصاد السوق وفتح ا3ال أمام القطاع الخاص نشأت مؤسسات صناعية وإنتاجية 

 مبما يت ةتسعى إلى خوض تجربة في مجال الصناعة والإنتاج ومحاولة تقديم البديل vقل تكلفة وأقل سعر مقارن

إستراده،ولكي تحقق ذلك فهي ليست بمنأى عما يحدث في بيئتها الداخلية أو الخارجية من منافسة،نجد بعض 

المؤسسات الجزائرية الخاصة رغم تجربتها القصيرة في ا3ال الصناعي إلاّ أ�ا تطمح إلى تطبيق الطرق والأساليب 

ارات وقيادات من أجل السير الحسن ومحاولة الرفع العلمية سواء من حيث الإدارة أو الإنتاج،فنجدها تستقطب إط

من أدائها وإنتاجيتها،و من بين الموارد البشرية التي تعتمد عليها نجد القيادة الشبابية التي أصبح لها تواجد وحضور 

  .في ا3ال الإداري والتقني aذه المؤسسات

مستوى أدائها،سواء على مستوى التنظيم  ولتحقيق الميزة التنافسية نجد المؤسسات تسعى دائما إلى تطوير 

الهيكلي والإداري أو على مستوى التسيير و الإنتاج، فنجد من هذه المؤسسات من قامت �حداث تغيير تنظيمي  

تغير على مستوى البيئة الخارجية من أجل  والذي قد فرضته ظروف معينة مثل توسع نشاطها أو ز�دة حجمها أ

يجعل الإدارة العليا للمؤسسة تتبنى إستراتيجية أو إجراءات جديدة �مل من خلالها إلى  التكيف مع المتغيرات،مما

Iا  اإحداث التغيير وفق رؤية محددة ومدروسة، ولكي تتمكن من تجسيد ذلك لابد من إشراك إطاراIوقيادا

ن ضمن المعول عليهم وعمالها، ومن بين هؤلاء نجد القيادة الشبابية التي تتقلد مسؤوليات ومناصب تجعلها م

لتحقيق ذلك من خلال الأدوار والمهام التي تمنح لكل واحد حسب موقعه ومكانته في الهيكل التنظيمي 

  .للمؤسسة



 ب 

 

و�عتبار المؤسسة كيان اجتماعي يلتقي فيه جمع كبير من العمال وفق اتجاهات ومعتقدات وقيم منها ماهو وافد 

داخل البيئة التنظيمية للمؤسسة، يجعل العديد من الظواهر تبرز داخل  من ا3تمع الكبير ومنها ماهو مكتسب من

البيئة الداخلية لها، فالاندماج والتكيف والالتزام �لإجراءات والقواعد الحاكمة للعمل قد تجعل من المؤسسة تواجه 

 تسعى من خلال آليات بعض الصعو�ت مما يجعل المسؤولية والمهمة تقع على عاتق قياداIا بما فيها الشبابية التي

وإجراءات محددة من أجل تجاوز هذه العقبة وتحقيق أهداف المؤسسة، ومحاولة التعديل من السلوكات السلبية 

للعمال وتعزيز قيم ولائهم وانتمائهم للمؤسسة، من هنا جاءت هذه الدراسة لتكشف لنا عن دور القيادة الشبابية 

زائرية، ومدى مساهمتها في تحقيق التغيير التنظيمي والميزة التنافسية ومعرفة في إدارة الموارد البشرية �لمؤسسة الج

  .المعوقات التي تحد من دورها في تحقيق ذلك

وللبحث في هذا الموضوع قسمنا بحثنا إلى ستة فصول حيث تناولنا في الفصل الأول موضوع الدراسة من 

ة، أهداف الدراسة،المفاهيم الرئيسية،الدراسات أسباب اختيار الموضوع،إشكالية الدراسة، أهمية الدراس

السابقة،فرضيات الدراسة،أما الفصل الثاني فقد تطرقنا إلى موضوع القيادة الشبابية، بتناول القيادة والمفاهيم المتعلقة 

لقيادة aا، الأسس النفسية والاجتماعية لها، الوظائف والأدوار، نظر�ت القيادة وأنماطها، القيادة التحويلية، ا

التبادلية، القيادة النسائية، كما تطرقنا إلى الشباب من حيث المكانة في ا3تمع المعاصر، ثقافة الشباب،المشكلات 

كما تناولنا في الفصل الثالث المؤسسة .النفسية والاجتماعية التي تواجه الشباب،العولمة وهدر كفاءات الشباب

ق إلى التحولات الجديدة في تسيير المؤسسة الجزائرية، التنظيم في المؤسسة الجزائرية وإدارة الموارد البشرية، �لتطر 

الجزائرية، الخصخصة مفهومها وأسباب الاهتمام aا،مراحلها،نسق المكانة داخل المؤسسة الصناعية، القيم الثقافية 

ول من إدارة الأفراد إلى إدارة داخل المنظمات،المؤسسة كوسط منتج للثقافة، أما إدارة الموارد البشرية، فتناولنا التح

الموارد البشرية، الدور البشري في تحقيق فعالية المنظمة، مواجهة التحد�ت التنافسية من خلال ممارسة إدارة الموارد 

البشرية،نماذج عن إدارة الموارد البشرية، وتناولنا في الفصل الرابع التغيير التنظيمي والميزة التنافسية �لتطرق لمفهوم 

ص والأهمية،التغيير التنظيمي و تحولات قيم العمل �لمؤسسة الجزائرية، ا لتغيير التنظيمي،دوافعه وأسبابه، الخصائ

مقاومة التغيير التنظيمي، و�لنسبة للميزة التنافسية فتطرقنا إلى مفهومها، والمورد البشري كمصدر للميزة التنافسية، 

القدرة التنافسية للقيادة، �هيل المؤسسات من أجل رفع الميزة التنافسية،أما الأبعاد الفكرية التي تستند عليها،معايير 

الفصل الخامس تناولنا فيه الإجراءات المنهجية من منهج وأدوات جمع البيا�ت كالاستمارة والمقابلة،مجالات 

ص الفصل السادس لعرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة والاستنتاج العام     .الدراسة، وتم تخصي
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    :الإشكالية.أولا

فهي تتعلق بالتأثير في الأفراد والجماعات وانجاز الأعمال وتطوير  كافة اتمعات في،  تحظى القيادة باهتمام
المؤسسات، وأصبح واضحا في أن تقدم الأمم نتيجة طبيعية لفعالية قياداا في العديد من االات، ولذا تحاول 

  .استقطاب القيادة ذات الكفاءة والقدرة على الإدارة والتسيير و التأثير المؤسسات
الأفراد واتجاهام وتعتبر القيادة من أكثر العمليات تأثيرا على السلوك التنظيمي، فهي تؤثر على دافعية  

المؤسسات على المرؤوسين، ولذلك تحتاج وتعتبر محورا أساسيا للعلاقة بين الرؤساء و  ومعتقدام وحتى قيمهم،
تتحمل المسؤولية الرئيسية في تحقيق أهدافها وانجاز  اطها إلى قيادات إدارية وإشرافيةاختلاف أحجامها وطبيعة نش

حيث أصبح الشباب  وتعتبر القيادة الشبابية من أبرز الموضوعات الجديرة بالبحث والدراسة،. أعمالها بكفاءة عالية
ت والمؤسسات سوءا كانت ذات طابع إداري أو تقني رقابي داخل وحدات يتولى مسؤوليات ومهام داخل المنظما

  .الإنتاج 
يعتبر " بيار بورديو"وتجدر الإشارة هنا أن الشباب الذي نقصده هو الشباب بمعناه السوسيولوجي، فحسب  

الشباب نعرف في أي سن تبدأ الشيخوخة، وتبقى الحدود بين  لا" باريتو"وفق مفارقة  الشباب مجرد كلمة،
لهذه الفئة  اموحد ا، بحيث أغلب الدراسات التي تناولت موضوع الشباب لم تعطي مفهوم1"والشيخوخة محل صراع

بالسن، فحسب  البعض الأخر يعتبروا كفئة عمرية مرتبطةارسين يعتبروا شريحة مجتمعية و اتمعية فبعض الد
     خلص إلى وجود خمسة مصادر لهذا المفهوم" مجاهديمصطفى " احول الشباب بمدينة وهران التي قام  دراسة

  الشباب كقوة اجتماعية، الشباب كإبداع ثقافي، ما معنى أن تكون شابا وفقا للتصور الشعبي والحديث العامي،"
يختلف من فرد إلى أخر ومن "وبالتالي مفهوم الشباب .2"والشباب كشريحة اجتماعية الشباب كظاهرة اجتماعية،

ثقافة إلى ثقافة وتكون هذه الفروق من خلال المعايير التي يرتكز عليها الدارسون  ومنجنس،جنس إلى 
  3"المختلفون

كما  يعتبر تبني الإدارة في الكثير من المنظمات والمؤسسات العالمية اليوم مبدأ الاهتمام بالبشر كأحد المؤثرات    
القوية التي تكسبها ميزة تنافسية ، خاصة مع دخول القرن الواحد والعشرين الذي يركز على اقتصاد المعرفة ، معتبرا 

  .لدافع لبقاء واستمرار المؤسساتأن المورد البشري ذو المعرفة والمهارة هو ا
والاهتمام بالموارد البشرية في تزايد مستمر، وهذا من خلال الأبحاث والكتابات والأدبيات الفكرية والعلمية التي   

وصولا إلى الكتابات الحديثة التي باتت  إلى الحديث عن الموارد البشرية،" تسيير الأفراد " انتقلت من الحديث عن 
  ".أس المال الفكرير "تتكلم عن 

                                                           
1
  العدد الأول، ،مجلة الشباب والمشكلات الاجتماعيةلشباب والعمل في الجزائر،دراسة سوسيولوجية بالمدينة الجديدة وهران، ا: زواوي بن كروم 

   .8ص ،2013جانفي CRASC  ،الأولىالسنة 

  .12صCRASC2007،في مشروع بحث حول الشباب والمجتمع في الجزائر، واقع وممارسات مفهوم الشباب، :مصطفى مجاهدي 2
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إن القيادة الشبابية على اختلاف مسؤولياا ومهامها تسعى لتحقيق أهداف المؤسسة  من خلال المشاركة في إدارة 
التغيير والسعي للتحقيق الميزة التنافسية عن طريق الاستغلال الأمثل للموارد البشرية لتعزيز قدرات وإمكانيات 

  .المؤسسة، واستمرارها
ذلك أن التغيير يحدث في كل  على التغيير والتعامل معه بطريقة فعالة يتطلب أسلوب قيادي ناجح، إن القدرة 

مكان، وأن مستقبل نجاح منظمات الأعمال يعتمد على قدرة القادة على إدارة التغيير، وربما تكون القيادة والتغيير 
  .من أعظم التحديات التي تواجه المؤسسات في الوقت الحاضر

 مطلوب للمؤسسات العامة والخاصة، ومطلوب سواء في سلوكيات العمال أو هياكل التنظيم أو نظم التغيير 
الأداء والتكنولوجيا، والتغيير مطلوب للتكيف مع البيئة المحيطة، وهذا يعني أن المؤسسات ليست متقوقعة على 

من  الحياة لها، فهي تأخذ مدخلاا بل إن الانفتاح على البيئة الخارجية يمثل عصب نفسها لا تمارس الانفتاح،
إداري ومجمل بنائها من البيئة، كما تعمل على إعطاء وتقديم مخرجات إلى البيئة أفراد ومعدات وسلوك تنظيمي و 

، وبين المؤسسات نفسها يعطيها نوعا من المرونة التي تخفي التبادلية بين اتمع والمؤسساتالمحيطة ، وهذه العلاقة 
ود والانعزال، حتى يكون بمقدور هذه المؤسسات خلق نوع من التكيف والتأقلم مع المتغيرات البيئية الركود والجم

  . المختلفة مع المحافظة على بيئتها الداخلية
أنه إذا كان العامل المشترك في المتغيرات العالمية المستقبلية هو التغيير، فإن الأمر الذي يجب " القحطاني "ويؤكد   

ه  اتجاه هذه المتغيرات هو دور القيادة في إدارة التغيير،فالمنظمات بحاجة إلى إدارة جديدة قادرة على الاتفاق علي
  .4"القيادة والابتكار والتجديد والتعامل مع المتغيرات بأكثر كفاءة

لى استغلال قدر عونظرا لازدياد حدة المنافسة في السوق العالمية والمحلية ، ولأن البقاء أصبح دوما للأصلح والأ 
، باتت الموارد المالية والمادية وحتى التكنولوجية متاحة نظام العولمة والانفتاح العالمي ، وفي ظلموارده المتاحة

للجميع، ولم يعد بإمكان أحد احتكارها ، فلم تعد ذلك الميدان الخصب للتميز والمنافسة، لذلك ركزت المنظمات 
  .واردها والمتمثل في الموارد البشريةوالمؤسسات على الاستثمار في أحد أهم م

، يقهلكن هذا التغيير من أجل تحقيق ميزة تنافسية لا يخلو من تحديات ومعوقات تقف وتحد من تحق  
الرضا المبالغ : أن من أهم التحديات والمعوقات التي تواجه جهود التغيير في المنظمات والمؤسسات "كوتي"فحسب

، وافتقاد الرؤية وعدم والعمالوغياب التحالف بين الإدارة  ع من التراخي،فيه عن الوضع الحالي، وحدوث نو 
إضافة إلى  5.وعدم وصول التغيير إلى جذور ثقافة المنظمة توصيلها، وبيروقراطية المنظمة، والقوى المعارضة للتغيير،

                                                           
   .45،ص 2000، مكتبة العبيكان، الرياض،القيادة الإدارية، التحول نحو نموذج القيادة العالمي: القحطاني سالم 4
، اطروحة دكتوراه،جامعة أم القرى،كلية التربية، قسم متطلبات التغيير الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء :عبيد بن عبد االله بن بحيتر 5

  .4،ص2008الإدارة التربوية والتخطيط،
. 
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فعالية الاتصال وأنماطه بين  التعارض بين الثقافة التقليدية اتمعية للعمال والثقافة التنظيمية للمؤسسة، ومدى
  .القيادة والعمال

المؤسسات وتمكينها من تحقيق  إدارةوبناءا على ما سبق عرضه، وانطلاقا من الدور الحيوي للقيادة الشبابية في  
رد ابية في إدارة الموانظري وميداني للأدوار القيادية الشب إطارأهدافها وميزا التنافسية، تأتي هذه الدراسة لتقدم 

هذه الأدوار وإمكانية ممارستها تحقيق الميزة التنافسية وأهمية في ضوء إدارة التغيير و ) رؤوسينالعمال الم(البشرية 
  :المعوقات التي تحول دون ممارستها، من خلال طرح التساؤل الرئيسي الأتيو 

  ؟يدان الدراسةبم  - كيف تساهم القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية
  :التساؤلات الفرعية

  بميدان الدراسة؟-تحقيق التغيير التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية ة فيكيف تساهم القيادة الشبابي- 

  بميدان الدراسة؟   - تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الجزائريةبابية في كيف تساهم القيادة الش  - 
 بميدان الدراسة؟-الشبابية في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائريةهي المعوقات التي تحد من دور القيادة  ما - 

 :أسباب اختيار الموضوع: ثانيا

الدافع الرئيسي هو   وجود مؤسسة   :يلي من الدوافع والأسباب التي جعلتنا نختار هذا الموضوع بالبحث والدراسة ما  
كبيرة في تجسيد سياساا وخططها التسييرية والإنمائية   كوندور التي تمتلك قيادات شبابية  وتعطي لها إمكانيات

الدافع الآخر مرتبط بإستراتيجية المؤسسة . للمؤسسة، التي لا تستهدف اليوم  السوق الداخلي بل تعداه إلى الخارجي
والانتماء التي لا تميز بين الذكور والإناث في المناصب القيادية، وهو ما يجعل منها نسقا مفتوحا يتميز بالمرونة 

  .والاستقرار
على الرغم من كثرة البحوث في مجال القيادة بصفة عامة إلا أا تقل في مجال القيادة الشبابية بالمؤسسات - 

 .الاقتصادية بصفة خاصة
 .الرغبة في معرفة قدرات وإمكانيات الشباب على القيادة والإشراف والتسيير المؤسساتي- 
  .شباب داخل التركيبة البشرية للمؤسسة الاقتصاديةالوقوف على موقع ومكانة ودور ال- 
 .محاولة تقديم إضافة في مجال البحث عن القيادة الشبابية في مجال إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية- 

  :أهمية الدراسة: ثالثا

هذه الدراسة أهميته العلمية من خلال اشتماله على متغيرات أصبح الحديث عنها من خلال البحث  يكتسي موضوع 
والتقصي وعقد الملتقيات والندوات العلمية من الأهمية بمكان والمتمثلة في القيادة والشباب والموارد البشرية وإدارا 

اوالمؤسسة الإنتاجية بمختلف مجالا.  
لقيادة من حيث البحث والتناول فهو قديم حديث، حيث توجد الكثير من الدراسات التي إن الحديث عن موضوع ا 

علم النفس وعلم والاقتصادية و  ةتناولت موضوع القيادة من زوايا ومجالات مختلفة مثل الإدارة و العلوم السياسي
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لى المؤسسات والمنظمات الاجتماع، لكن الجديد في التناول هو مدى مساهمة هذه الأخيرة في تقديم الإضافة إ
  .واتمع

كما يعتبر موضوع الشباب هو الأخر من المواضيع المتناولة بكثرة لما لهذه الشريحة من تأثير بالغ الأثر على جميع    
زائر التي يفوق نسبة الجالمستويات الاجتماعية والثقافية والسياسية والاقتصادية، خاصة في بلدان العالم الثالث ومنها 

  .جعل العديد من الباحثين والدارسين يسلطون الضوء عليه من الشباب هذا ما  %70تركيبتها السكانية  تعداد
تنميته من أهم ما يشغل الدول والمؤسسات بما فيها الاقتصادية لما له من ورد البشري والقدرة على إدارته و ويعتبر الم  

يشهده العالم من تغيرات وتحولات  التنافسية للمؤسسات في ظل مادور في تحقيق أهداف ورفع الإنتاجية وتحقيق الميزة 
  .ه البشريةدسريعة يعتبر البقاء فيها للذي يحسن كيفية إدارة و توظيف واستغلال طاقات موار 

الشباب محاولتا كشف الدور الذي يلعبه داخل المؤسسة ذه الدراسة تربط موضوع القيادة بمن هنا جاءت ه
تملكه القيادة الشبابية من  خلال إبراز ما على حسن إدارة المورد البشري من - الشباب–ته الاقتصادية ومدى قدر 

إمكانات وقدرات وطاقات تجعلها تحقق للمؤسسة الاقتصادية الميزة التنافسية وتعمل على إحداث التغيير المنشود نحو 
  .    المؤسسة من أجل الكشف عنها الأفضل بالإضافة إلى معرفة الصعوبات التي تواجه القيادة الشبابية داخل

  :أهداف الدراسة: رابعا

تقديم إطار سوسيولوجي لموضوع القيادة الشبابية وإبراز دورها في تحقيق أهداف المؤسسة  من خلال رفع مستوى - 
 .في المورد البشري للتحقيق الميزة التنافسية الاستثمار أداء المورد البشري عن طريق إحداث التغيير التنظيمي وكيفية

  .التعرف على كيفية مساهمة القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية لتحقيق التغيير التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية - 
  .الجزائرية التعرف على كيفية مساهمة القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة - 
  .التي تحد من دور القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية السوسيو ثقافية لتعرف على المعوقاتا - 

 :تحديد المفاهيم: خامسا

  :تحديد مفهوم الدور.1

وهو أيضا مجموع  نموذج للسلوك الاجتماعي السوي المرتبط بالوضع أو المركز الاجتماعي للفرد،" يعرّف بأنه 
السلوكيات المتوقعة والمتفق عليها اجتماعيا لأداء عمل أو وظيفة معينة، ويتطلب الدور القيام بأفعال وسلوكيات محددة 
متفق عليها اجتماعيا، فالأخصائي الاجتماعي مثلا مطالب من قبل عملائه ومشرفيه وزملاءه بالعمل والتصرف وفق 

  .  6"عليها من جانب جميع الأشخاص الذين يعملون في اال نفسه مقتضيات مهنته الموصوفة والمتفق
رغم أن هذه الكلمة الخاصة بالمسرح قد " Linton " مفهوم الدور في معناه السوسيلوجي، ينسب غالباً إلى  

مثلاً (عة من الأدوار متمايزة تقريباً بالنسبة لعالم الاجتماع يتضمن كل تنظيم مجمو " Nieizsche" استعملت عند 
، هذه الأدوار يمكن تعريفها بصفتها أنظمة إلزامات )إلخ...المدير، الناظر العام، أمين الصندوق، مندوبو التلاميذ،

                                                           
  .265، ص 2012دار أسامة للنشر والتوزيع،عمّان، الأردن،  معجم مصطلحات الخدمة الاجتماعية،: عبد الناصر سليم حامد   6
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معيارية يفترض بالفاعلين الذين يقومون ا الخضوع لها، وحقوق مرتبطة ذه الإلزام، وهكذا يحدد الدور منطقة 
 .7".ل ذاتي مشروطموجبات وإلزامات مرتبطة خاصة بمنطقة استقلا

يستخدم مصطلح الدور في علم الاجتماع وعلم النفس والأنثربولوجيا بمعاني مختلفة، فينطلق كمظهر للبناء   
الاجتماعي على وضع اجتماعي معين يتميز بمجموعة من الصفات الشخصية والأنشطة تخضع لتقييم معياري إلى 

تعريف لا يأخذ في اعتباره التفرقة التي أقامها حد ما قبل وأولئك الذين يكونون في الموقف ومن قبل الآخرين وهذا ال
  .بين المكانة والدور "رالف لينتون"
ويعرف الدور من ناحية أخرى كعنصر في التفاعل الاجتماعي وهو هنا يشير إلى نمط متكرر من الأفعال المكتسبة  

  .التي يؤديها شخص معين في موقف تفاعل
وعة الحقوق والواجبات وأن الدور هو المظهر الدينامي للمكانة فالسير أن المكانة هي مجم "رالف لينتون" ويعتقد  

  .8على هذه الحقوق والواجبات معناه القيام بالدور
في مؤلفه البناء  "رادكليف براون" في مؤلفه النسق الاجتماعي و  "بارسونز" وهذا هو التعريف الذي يستخدمه  

  .في النظرية الاجتماعية والبناء الاجتماعي" نروبرت ميرتو " والوظيفة في اتمع البدائي و 
الدور نموذج يتركز حول بعض الحقوق والواجبات ويرتبط بوضع محدد للمكانة داخل الجماعة أو موقف اجتماعي   

معين ويتحدد دور الشخص في أي موقف عن طريق مجموعة من التوقعات يعتنقها الآخرون كما يعتنقها الشخص 
  . نفسه

رباط اجتماعي يحدد توقعات والتزامات تقترن مع المواقع الاجتماعية، ويستخدم علماء الاجتماع الأدوار الأدوار هي  
على أا وحدات تساهم في بناء المؤسسات الاجتماعية،هناك نوعين من الأساليب بشكل عام في نظرية الأدوار 

، مؤسس نظرية 1934عام " جورج هربرت ميد"الأول استخدام منتظم للمفهوم تم استخدامه من قبل : الاجتماعية
التفاعل الرمزي، وفي هذا الاستعمال تكون الأدوار قد شرحت أو وصفت على أا ناتجة عن عمليات التفاعل التي 

   9.يبلورها الأفراد
  :التعريف الإجرائي للدور

 من جهة والإدارة العليا من جهة  هي مجموع السلوكات والأفعال المتوقعة من طرف القيادة الشبابية باتجاه المرؤوسين
  . وفق محددات اجتماعية وثقافية وتنظيمة

                                                           
، ص 2007المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع،بيروت،،الاجتماعالنقدي لعلم  المعجم: بورّيكو ، ت سليم حداد .بودون وف.ر   7

288،289.  
،دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، المعجم الشامل لترجمة مصطلحات علم النفس وعلم النفس الاجتماعي: محمد عبد الرحمن  8

  .418ص . 1،2013الإسكندرية،ط
9
  .362،ص 2006،دار الشروق للنشر والتوزيع،عمان،المعاصر علم الاجتماع معجم: معن خليل العمر  
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  :تحديد مفهوم القيادة.2

فالقيادة من قاد، يقود قود، يقود الدابة من أمامها و يسوقها من خلفها،فالقود  "لابن منظور"حسب لسان العرب  
بمعنى الخضوع، ومنها قاده  الانصياعأقاده خيلا بمعنى أعطاه إياها يقودها، ومنها  من أمام والسوق من خلف، ويقال

  10."وهو جمع قائد
  11.فالقيادة، عمل قائد الجيش،ويقال قاد الجيش بمعنى رئسه وتدبر آمره "لاروس "أما حسب  
  :التعريف الاصطلاحي للقيادة 

والتحديد وهذا أمر طبيعي ناتج والطرح  كل مفهوم  العديد من التعريفات التي تتباين فيما بينها من حيث الرؤية ل  
عن اختلاف وجهات النظر بين الباحثين وكذا تخصصام واهتمامام، وينطبق هذا على مفهوم القيادة الذي تم 

  :البعض منهاتناوله من زاويا مختلفة، سنحاول تقديم 

  )Leadership  (تم الرجوع إلى الفكر اليوناني واللاتيني لتحديد معنى القيادة،وجد أن كلمة القيادة  إذا"
ومعناه يحرك )  Agere(  معنى يبدأ أو يقود أو يحكم ويتفق مع الفعل اللاتيني )  Arbien(  من الفعل اليوناني 

أي بمعنى أن هناك  الآخرينفتعني الشخص الذي يوجه أو يرشد أو يهدي )  Leader( يقود، أما كلمة قائد  أو
  .12"علاقة بين شخصين يوجه وأشخاص آخرين يقبلون التوجيه

عملية تأثير في الآخرين من قبل أحد أفراد اموعة دف لإحداث تغير مرغوب في الأفراد " وتعرف القيادة بأا   
  13".والبيئة التنظيمية

  :أهمهاويتضمن هذا التعريف عدة عناصر رئيسية  
أن القيادة هي عملية تأثر اجتماعي ايجابي في الأفراد تدفعهم للقيام بسلوك لم يكن من الممكن أن يقوموا به لولا  - 

  .هذا التأثير
ه لمن الذي يستغ أو ون مستمدا من قوى مرتبطة بالمنصبالتأثير الذي يحدثه القائد في الأتباع قد يك مصدر -- 

  ).الخ.....،والإقناعالخبرة، المعلومات ( أو من خلال قوى غير رسمية  ةبأدا. الخ.....والعقوبة والتنظيم  المكافأة(
إن القيادة التنظيمية تمارس تأثيرها في المحيط التنظيمي أي لا تتم عملية القيادة إلا في محيط اجتماعي موعة أو   - 

  .فريق عمل
كي يسلكوا   الأفرادادة التنظيمية عملية واعية، بمعنى أن ممارستها من قبل القائد هي دف التأثير على إن القي - 

  .بطريقة معينة

                                                           
  .315،ص 2001، 1، ط12، دار صادر، بيروت،الدلسان العرب:منظور ابن10

  .96،ص 1987، 1، مكتبة لاروس باريس، طالمعجم العربي الحديث خليل الجر، لاروس، 11
  .86 ، ص2009، الأردن،1للنشر والتوزيع،ط، دار العلم والثقافة القيادة الإدارية:نواف كنعان12
  .245، ص2012، 1أفاق للنشر والتوزيع،طعلم النفس التنظيمي رؤية معاصرة،:حمود الخصر13
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إن القيادة التنظيمية تعتمد على مدي تقبل أو خضوع الأتباع لتأثير القائد عليهم،فلن تتم عملية التأثير ما لم يسلم  - 
  .الأتباع للقائد بقدرته على قيادم

 أجل منظمته من فرد قادر على التأثير بأفراد مجموعته أو" :ووفقا للتعريف السابق للقيادة يمكننا القول بأن القائد هو
  ".إحداث تغيير مرغوب

ي واحدة من الفعاليات تفرض تأثيرها على السلوك الجماعي في المنظمة وه اجتماعيةأا ظاهرة " وعرفت كذلك  
  .14"رة من ضرورات النجاح التنظيميالرئيسية و ضرو المتداخلة 

 قناعاممن خلال تغيير سلوكهم وتغيير  العاملينثر في ؤ من خلال هذا التعريف أن القيادة  كعامل أساسي تِ  يتبين 
  .وقيمهم ومعتقدام وهذا يمثل إضافة جديدة لهم ولمنظمتهم

هي عملية دف لتأثير في نشاط الأفراد و الجماعات وتوجيه السلوك الإنساني في التنظيم بما يحقق " القيادة   
  .15"أهداف الإدارة

  :وتتضمن عملية القيادة من خلال هذا التعريف
 وإتاحةارة، تعريف الأفراد بالأهداف التي تسعى الإدارة تحقيقها، وتوضيح السياسات والبرامج التي تتبناها الإد - 

  .الفرص لهم للمشاركة في تشكيل تلك السياسات وإبداء الرأي في أحسن السبل لتطبيقها
توضيح دور كل فرد أو جماعة في سبيل تحقيق تلك الأهداف، والتأكيد على حتمية التعاون والتكامل بإعتبارهم  - 

  .يمثلون فريقا واحداً يسعى إلى أهداف مشتركة
  :"الكريم درويش وليلى تكلاعبد " ويعرفها كل من   
القيادة هي القدرة التي يستأثر فيها المدير على مرؤوسيه وتوجيههم بطريقة يتسنى فيها كسب طاعتهم واحترامهم " 

  16"وخلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق هدف بذاته
  :"آلن"يعرفها 

  17"القيادة هي النشاط الذي يمارسه المدير ليجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعال"  
  :ريفين نجد وجود عناصر مشتركة هيمن خلال هذا التع

  .وجود هدف محدد  - 
  .وجود جماعة  - 

                                                           
  .121،ص1،2014، الوراق للنشر والتوزيع ، ط قراءات في الفكر الإداري والتنظيمي:أكرم سالم الخبائي علي حسون الطائي و  14

  .50،ص2014كتبة الأنجلو المصرية،،م1،جزءإدارة التغيير التنظيمي ،الأسس والنظرية والمهارات والتطبيقات العملية :معتز سيد عبد االله  15

،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، مركز 1، طالفلسفة الأخلاقية وعلم القيادة وتطبيقاتها في قيادة فرق العمل الأمنية :تحسين أحمد الطراونة 16
  .126،ص2012وث، الرياض،الدراسات والبح

  .126ص  المرجع نفسه: تحسين أحمد الطراونة 17



 ا���� ا�ول                                                                             �	
	ع ا��را��
 

12 

 

  .وجود فرد من أفراد الجماعة يمارس التأثير عليها لتحقيق الهدف المشترك وهذا الفرد هو قائد الجماعة  - 
والتي تعمل "ويعرفها      Prcsthus& Pfiffner نوع من الروح المعنوية والمسؤولية التي تجسد في المدير،" أا ب"  

  18."على توجيه جهود مرؤوسيه لتحقيق الأهداف المطلوبة
فقد أشار  بحوث عدد من علماء العلوم الاجتماعية، لماء مفهوم القيادة في ضوء نتائجوتناول بعض الع

إلى القيادة  داخل التنظيم  باعتبارها علاقة بين خصائص أو سمات القائد و اتجاهات الأتباع  19"ماكجرجور"
  "وخصائص التنظيم و الهدف وطبيعة العمل، والوسط الاجتماعي والاقتصادي والسياسي الذي توجد فيه

يث تقوم الإدارة العليا بإنشاء علاقة بين القائد والموقف، وهي علاقة دائرية بح" ماك جرجور"وتمثل القيادة  في نظر  
التنظيم ووضع سياسته، وعندئذ تفرض حدود معينة على كل أنماط القيادة التي يمكن أن تكون مقبولة داخل التنظيم، 

على أن هناك اعتماداً متبادلاً بين الرؤساء والمرؤوسين، فالمرؤوس يعتمد على رئيسه في " ماك جرجور" وقد أكد 
ته، كحاجته إلى الاستمرار في العمل وإلى الترقية وزيادة الأجر وغير ذلك من الحاجات اشباع كثير من حاجا

  .الاجتماعية، مثل الحاجة إلى الأمن
وتعد علاقة الاعتماد المتبادل بين الرؤساء والمرؤوسين ذات طبيعة واحدة، بغض النظر عن مستوى الفرد في التنظيم،   

والملاحظ يعتمد على مشرف قسمه، ويعتمد المشرف على مدير المصنع والمدير فالعمال يعتمدون على ملاحظيهم، 
  .على المدير المساعد للشركة،والمدير المساعد على المدير العام للشركة

وانجاز ما  أن القيادة هي نوع من القدرة أو المهارة في التأثير على المرؤوسين، بحيث يرغبون في أداء"  Kohenيرى  
  . 20"يحدده القائد

، ومن جهة نظر النتائج، فالقيادة هي وإخلاصفهي فن التأثير في المرؤوسين لانجاز المهام المحددة لهم بكل حماس   
ثير في الآخرين، فإنه أالقدرة على حث وحفز الأفراد على انجاز ما ترغب القيادة في تحقيقه، فعندما يمارس شخص الت

كانت أهدافه الشخصية، ومن هذا نجد أن التعريف ينطوي  تماما كما لويجعل شعورهم ومدركهم بالأهداف تتماشى 
  :على بعدين هما

  .لانجاز ما يجب أداؤه الآخرينالتسليم بقدرة ومهارة القائد  على حفز - 
  .بأن ذلك سيحقق رغبام وطموحام لإدراكهمميل واستجابة التابعين  - 

 الآخرينيكون قائداً إلا إذا استطاع دفع  أنكن لأي شخص القيادة هي سيف ذو حدين ، فلا يم أنومع ذلك نجد 
وإشباع طموحام وبذلك  لإرضاءذا أدرك وشعر تابعيه بأنه وسيلة إلا إيمكنه أن ينجح في ذلك  يرغبه، ولا لانجاز ما

  .نجد أن القائد يجب أن يكون لديه المقدرة، وفي نفس الوقت لابد من توافر الرغبة من طرف التابعين

                                                           
  .129،ص 2004مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،مصر، علم اجتماع التنظيم،: حسين عبد الحميد أحمد رشوان 18
  .130ص  ،المرجع نفسه:حسين عبد الحميد أحمد رشوان 19
  .515،ص ص2002، مصر الإسكندرية، دار الجامعة الجديد للنشر،الأزاريطة السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية :عبد الغفار حنفي  20
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القيادة هي النشاط الايجابي الذي يباشره شخص معين في مجال الإشراف الإداري على "إسماعيلعرفها خميس وي 
  21."السلطة الرسمية عند الاقتضاء والضرورة باستعمالأو  والاستمالة التأثيرغرض معين بوسيلة  الآخرين لتحقيق

القيادة هي مجموعة السلوكيات التي يمارسها القائد في الجماعة والتي تعد محصلة للتفاعل بين " يعرفها طريف شوقي   
 الأفرادخصال شخصية القائد والأتباع وخصائص المهمة والنسق التنظيمي والسياق الثقافي المحيط،وتستهدف حث 

لفاعلية التي تتمثل في كفاءة عالية في أداء الأفراد، مع توافر قدر من ا بأكثربالجماعة  على تحقيق الأهداف المنوطة
  22."درجة كبيرة من الرضا وقدراً عالي من تماسك الجماعة

 : التعريف الإجرائي للقيادة

  وانجاز ما يحدده القائد أن القيادة هي نوع من القدرة أو المهارة في التأثير على المرؤوسين، بحيث يرغبون في أداء"   
لتحقيق أهداف، كإحداث تغيير تنظيمي للتحقيق الميزة التنافسية ، من خلال تعزيز الاتجاهات والقيم والمعتقدات  

  ."الايجابية الخاصة بالمورد البشري من أجل تحقيق أهداف المؤسسة
  :تحديد مفهوم الشباب. 3

على البعد الزمني، ويميل  الاعتماديل إلى فيما يتعلق بتحديد مرحلة الشباب، فهناك اتجاه يم اتجاههناك أكثر من   
من السادسة عشر حتى الخامسة والعشرين من العمر، وهي  الشباب فترة زمنية تبدأ اعتبارلى عأصحاب هذا الرأي 

الفترة التي يكتمل فيها النمو الجسمي والعقلي على نحو يجعل الفرد قادراً على أداء وظائفه المختلفة غير أن هذا 
هل المفهوم يستخدم إطاراً بيولوجيا في الغالب يعتمد أساسا على فكرة النضج الجسمي والعقلي، ومن ثم فإنه يتجا

بمعيار  يأخذهناك اتجاه آخر  أنالشباب حقيقة اجتماعية أكثر منها بيولوجية ومعنى ذلك  أنحقيقة هامة مؤداها 
النضج والتكامل الاجتماعي للشخصية ويميل أصحاب هذا المعيار إلى تحديد مجموعة من المواصفات أو الخصائص 

ز الشباب عن غيرهم من الفئات بغض النظر عن المرحلة تطبق كمقياس على أفراد اتمع،بحيث نستطيع أن نمي التي
الاتجاه لبيولوجي وفق خصائص ومعايير رة حول الشباب كمرحلة عمرية بين وبالتالي تختلف النظرة والفك .23العمرية

يمد به   معينة، وبين الاتجاه الاجتماعي الذي ينظر إلى مرحلة الشباب وفق خصائص اجتماعية ومعايير ناتجة عن ما
  .اتمع الفرد من قيم ومعايير واتجاهات تساهم في تشكيل الشخصية القاعدية له

الواقع أن التصور الصحيح عن الشباب ينبغي أن يأخذ في اعتباره هذين المعيارين في "وفي نفس السياق نجد أن  في 
والقدرات الاجتماعية آن واحد، ومن ثم يمثل الشباب في اتمع فئة عمرية تتسم بعدد من الخصائص والصفات 

الاجتماعية والاقتصادي والثقافية  الأوضاع فباختلاه الفئة العمرية وايتها والنفسية المتميزة، وتختلف بداية هذ
السائدة في اتمع، وهكذا يرفض هذا التصور الحتمية البيولوجية ويحدد مرحلة الشباب في عدد من الخصائص 

                                                           
  .38،ص1989، عالم الكتب، القاهرة ،القيادة الإدارية، دراسة نظرية مقارنة :إسماعيلخميس   21

  .42، ص1993القاهرة،مصر،، دار غريب للطباعة، السلوك القيادي وفعالية الإدارة: طريف شوقي 22

  .6-5،ص2007، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية،1فريد ميلسون، ترجمة يحيى مرسي عبد بدر، ط 23
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ضوء ذلك مرحلة منفصلة عن بقية مراحل العمر وخاصة مرحلة الطفولة و المراهقة  المتكاملة وليست مرحلة الشباب في
بالطفولة حتى نستطيع فهم مرحلة الشباب التي  الاهتمامبالذات ويجب أيضا  الأخيرةوإنما هي امتداد لهذه المرحلة 

أداء  إلىلشباب، التي تحتاج قال إلى مرحلة انتوالاجتماعي الذي يهيئ السبل للا الاقتصاديلابد من توافر النظام 
  .24أدوار عالية من الكفاءة، طالما نعتبرها مرحلة الإنجاز

المتفق عليها في  الاتجاهاتمن خلال  1969الشباب الأول بجامعة الدول العربية بالقاهرة عام  حدد مؤتمر وزراء 
مع المفهوم الدولي المتفق عليه ولكن  انسجاماسنة،  25-15تلك المرحلة بمن تتراوح أعمارهم ما بين  العالم، حدد

ظروف الوطن العربي وطبيعة الشخصية الشابة فيه تستوجب رعاية مرحلة الطلائع التي تسبق سن الخامسة عشرة، 
بعد الخامسة و العشرين وفق متطلبات الشباب في كل قطر عربي ، و من ثم فهذه المرحلة  ك الرعاية إلى ماتد تلوتم

  . 25راحل الإعدادية والثانوية و الجامعية الدنيا والعليا ومن مثلهم في قطاعات اتمع العاملةتشمل الطلاب في الم
  :ثلاثةتعكس نواحي الاختلافات انبثقت وهذه الاتجاهات  اتخذت محاولات تعريف مفهوم الشباب عدة اتجاهات

  :لبيولوجي الاتجاه: الأول

، الذي يكتمل فيه نضجه العضوي الإنسانمرحلة عمرية أو طور من أطوار نمو  عتبارهاابالذي يؤكد الحتمية لبيولوجية 
سنة  25إلى  15 الفيزيقي، ونضجه العقلي والنفسي، والتي اختلف المهتمون في تحديدها  بين تصورين، الأول من 

  .سنة من العمر 30إلى 13من العمر، والثاني من 
  :السيكولوجي الاتجاه: لثانيا
لشباب حالة أو مرحلة عمرية تخضع لنمو بيولوجي من جهة و لثقافة اتمع من جهة أخرى، بدءاً الذي يرى أن ا 

  .من البلوغ وانتهاء بدخول الرشد، حيث تكون عمليات التطبيع الاجتماعي قد اكتملت
  :السوسيولوجي الاتجاه: الثالث

لا بيولوجية فحسب، فإذا ما توافرت مجموعة من الخصائص في فئة  اجتماعيةالذي ينظر إلى الشباب كحقيقة   
  .هذه الفئة من الشباب اعتبرتالسكان 

الشباب  اعتبرهاوبنما ترك هذا التعريف المفهوم من غير تحديد رقمي زمني حاول تعريفان آخران  وضع هذا التحديد، 
واعتبرت هذه المرحلة مرحلة انتقالية إلى الرجولة  يتخطى الفرد الذي يتراوح سنه بين الثامنة عشر والرابعة والعشرين  

  26.فيها الإنسان  مراحل التوجيه والرعاية ويكون أكثر تحرزاً 
ويعود تعريف أخر إلى عدم التحديد الزمني ليعتبر الشباب مرحلة تحول جسمي وعقلي ونفسي واجتماعي وسياسي   

ح وتتبلور الصورة التي تميز الشباب عن غيرهم،  ويؤيد تعريف هذا تنتهي بالتناسق  والانتظام حتى يتم النضج والتفت

                                                           
24

  .5،6ص لمرجع نفسه، ا: فريد ميلسون، ترجمة يحيى مرسي عبد بدر  

25
  .5،6ص لمرجع نفسه، ا: فريد ميلسون، ترجمة يحيى مرسي عبد بدر  

  .15،ص 1،1989مكتبة النهضة المصرية، القاهرة،ط الكتاب السنوي في الخدمة الاجتماعية،: عبد المنعم شوقي 26
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بالقول بان الشباب في حقيقته حالة أو ظاهرة تنشأ كمحصلة لتفاعل وتعامل عوامل بيولوجية  مع خصائص   الاتجاه
ا وفيزيقيا أن الشباب هو أقصى درجات الحيوية بيولوجي باعتبارنفسية  في سياق عناصر ومحددات ثقافية اجتماعية، 

  27.وعقليا ونفسيا واجتماعيا
  أكثر دقة عندما يميلون إلى تقسيم مرحلة الشباب إلى مرحلتينغير أن الباحثين يحاولون أن يكونوا   

سنة تقريبا، وتعرف بمرحلة الفتوة بينما الثانية من  21وتمتد إلى حوالي ) سنة  13حوالي ( تبدأ الأولى مع بداية البلوغ 
  .سن الثلاثين تقريباً،مع عدم وجود حدود فاصلة تماما سنة إلى 21سن 

نبوغ المواهب والقدرات الكامنة بالفعل في  أنوتبلور واحدة من محاولات تحديد مفهوم الشباب بأنه عهد النضوج أو 
  :الإنسان والتي يدرجها صاحب المحاولة على النحو التالي

نحو المسالك المعقولة، الموازنة بين الأخذ والعطاء، الحذر  الانفعالية الميول البيولوجية والمظاهر اندفاعالثقة بالنفس، 
النسبي بين  الأنانية والرغبة المبالغ فيها بالتنافس مع الآخرين، التطبع بالمرونة والتأقلم مع متطلبات الظروف الجديدة، 

لمستقبل، وأن تصب إفرازات ارتباطها بمتطلبات ا بإشباع ما يرغب من الملذات في كل طور حسب درجة الاهتمام
   28.تنامي الضمير في قلب يسوق الفرد نحو السمو والتكامل

دراسة حالة الشباب ينبغي الاتفاق على أن مفهوم الشباب عموما يعرف بمرحلة الانتقال من " ويعرفه أخر على أنه 
اعي،اقتصادي وغيرها من أجل الطفولة إلى البلوغ، وخلال هذه المرحلة الأفراد يعيشون عمليات تحول جسمي،اجتم

  29."التدرج الحر لاستقلاليتهم عن الآخرين
الهدف عند  اختلافنحن أمام صعوبة في تحديد مفهوم واضح المعالم  للشباب  وتعود نشوء هذه الصعوبة إلى  إذا 

 لسيكولوجيينايخدم اتجاههم البيولوجي وهكذا  الباحثين والمهتمين بالشباب، فالبيولوجيون يحددون تعريفهم بما
  .والقانونيون والسوسيولوجيين

نحو اكتمال نضجه الجسمي،  يرون الشباب فترة يمر ا الإنسان) الجسمي ( البيولوجي  الاتجاهفأصحاب هذا  - 
( اعية مجتلوجي فهم يؤكدون تأثير البيئة الاالسوسيو  الاتجاهوتؤثر بالتالي على نفسية الفرد وسلوكه، أما أصحاب 

على نمو الفرد وتكوينه  شخصيته كشاب، والتي تجمع بين حاجات ) التعليم والعمل والمحيط الخارجي  الأسرة ومكان
  .الإنسان وما يتطلبه اتمع منه

يحاول علماء السكان  تحديد مفهوم الشباب وفقا لمعيار السن، وهم في ذلك يركزون على فكرة التوزيع السكاني   
منها سكان مجتمع ما، ولكنهم يختلفون فيما بينهم في تحديد بداية واية هذا  لفئات العمر المختلفة التي يتكون

السن، فهناك من ير ى أن الشباب هم الشريحة العمرية تحت سن العشرين  ويرى آخرون أا الشريحة ما بين  خمسة 
                                                           

  .23،24،ص 2009، الأردن، عمان، 1دار وائل للنشر، ط  في مجال رعاية الشباب،  الاجتماعيالعمل :  فبصل محمود غرايبة 27

  .19،21،ص2003،،بيروت ، 1دار الهاوي، ط الشباب وأزمة الهوية،: محمد رضا الشوقي 28
29

  Sophie Boukhari et Sénim Ben Abdellah,ETER Jeune au Maghreb, BIREAU,CEA-

AN,Rabat,Maroc,2013,p3. 
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مم المتحدة عام تى سن الثلاثين، وقد اعتمدت هيئة الأحعشرة عاما، وخمسة و عشرين عاما ويمتد ا آخرون 
عاما، في  24- 15الشريحة التي تمتد بين  بأاكمحدد لفترة الشباب، وحددت شريحة الشباب  معيار العمر 1980

إلى أن تظم إلى مرحلة الشباب  كما  1984حين ذهب المؤتمر الإقليمي لدول غرب آسيا الذي أقيم في العراق عام 
ذلك بأن نسبا كبيرة ممن  لعلن العاشرة  ومرحلة لاحقة تمتد إلى الثلاثين، و م حددا الأمم المتحدة  مرحلة سابقة تبدأ

  30.لبلاد المنطقة الاقتصاديةيمرون ذه السن المبكرة أو المتأخرة يدخلون سوق العمل بحكم الظروف 
  :الإجرائي للشباب التعريف

أدوارا في بنائه،  ويؤدي دورا أو  اجتماعيةهو فترة تبدأ حين يحاول اتمع تأهيل الشخص الذي يمثل مكانة   
  .الاجتماعيةلمعايير ل، وفقا الاجتماعيواحتلال مكانته في السياق 

   :التعريف الإجرائي للقيادة الشبابية

يتولون يقوم ا قادة شباب ومعرفية وفق محددات ثقافية واجتماعية  المرؤوسين القدرة والمهارة في التأثير على هي
)  39-20( تتراوح أعمارهم بين ، ج بوعريريجتقني بمؤسسة كونــــدور بر  مسؤولية ذات طابع إداري أومنصب أو 

  .سنة، من أجل تحقيق أهداف المؤسسة
  :مفهوم إدارة الموارد البشرية.4

الاستخدام التي تسعى للحصول على  لإدارةذلك المدخل المتميز " إدارة الموارد البشرية بأا    Storeyيعُرف   
الميزة التنافسية عن طريق الاستغلال الاستراتيجي للقوى العاملة ذات المهارة  وذات الالتزام القوي، ويتم ذلك عبر 

  ".31مجموعة من الأساليب الثقافية والهيكلية التنظيمية وشؤون الموظفين
تنظم إدارة الموارد البشرية تلك :" البشرية بقولهما الموارديعرفان إدارة  فغنهما   Bayarz and Rueأما  

توفير الموارد البشرية وتنسيق استخدامها داخل المنظمة، وهي تمثل أي الموارد البشرية احد أكبر  النشاطات الموجهة نحو
ل القومي من الدخ  65 أنويؤكدان ما ورد في تقرير حكومي بالولايات المتحدة الأمريكية " بالمنظمات الاستثمارات

يستخدم في تعويضات الموظفين المالية،وأن قيمة المنظمة تجاريا في حالة بيع  ملكيتها تبرز  في القيمة العالية لتي توجه 
  32".لمواردها البشرية مقارنة بالموارد والأصول الأخرى

ن أهداف الفرد مجموعة من البرامج والوظائف، والأنشطة المصممة لتعظيم كل م" ويعرفها علي غربي بأا   
  ."33والمنظمة

                                                           
  .86، ص2007، الإسكندرية، 1لدنيا  الطباعة والنشر ،ط  ، دار الوفاءالعولمة والشباب من منظور اجتماعي: محمد سيد فهمي 30

31
مكتبة فهد الوطنية، المملكة العربية السعودية، ،مركز البحوث،النموذجية المدخل المهني لإدارة الموارد البشرية: منصور بن عبد العزيز المعشوق  

  .44، ص2014

32
  .44ص ،المرجع نفسه: منصور بن عبد العزيز المعشوق  

33
  .14، ص 2007والتوزيع، القاهرة، مصر، نشر دار الفجر للتنمية الموارد البشرية، :وآخرونعلي غربي   
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يعتبر حديثا حسب علي غربي وقد حل محل الأفراد  كاصطلاح  Human Resources والموارد البشرية  
Personnel  هي نقطة التحول التدريجية،عندما  1970القوى العاملة، ولقد كانت سنة  الذي كان سائدا، أو

منظمة متخصصة في مجال الإدارة بتغيير المصطلح إلى إدارة الموارد  قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد، وهي أكبر
البشرية، وذلك حتى يتماشى مع الإدارة الإستراتيجية المتزايدة للموارد البشرية في نطاق المؤسسات أو المنظمات 

  .وليصبح مديرو الموارد البشرية شركاء كاملين في الأعمال المتعلقة بالتخطيط الإستراتيجي
وتطويرها وتحفيزها والحفاظ  الموارد البشرية الأنشطة المتعلقة بحصول المنظمة على احتياجاا من" بأا  أخرها ويعرف

  ".34عليها بما يمكن من تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستوæات الكفاءة والعمالة
  :ويستدل هذا التعريف لإدارة الموارد البشرية على مايلي 
لبشرية تنطوي على ممارسة العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم و توجيه ورقابة للعنصر البشري في أن إدارة الموارد ا - 

 .المنظمة
 وجود مجموعة من الأنشطة المميزة والمتخصصة و التي تعكس مساهمة إدارة الموارد البشرية في تحقيق الأهداف - 

العاملين، التدريب والتطوير تنظيمي، تحفيز  استقطابتخطيط الموارد البشرية، : التنظيمية، وتشما هذه الأنشطة
 .العمل العاملين، تقييم الأداء، وتحسين بيئة

ضاء التنظيم علأ يتمثل الغرض النهائي لإدارة الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية ، وتحقيق الأهداف الفردية - 
 .في ذات الوقت

 الاعتبارداخلية وخارجية،  يجب أخذها بعين   ظل ظروف ومتغيرات بيئةتمارس إدارة الموارد البشرية دورها في - 
 .لتحقيق الفعالية المطلوبة لأنشطتها

أهم العوامل المؤثرة في تحقيق تكيف المنظمة مع  باعتبارهأن إدارة الموارد البشرية تمثل نظاما لإدارة العنصر البشري،  - 
  .  السائدة في بيئة أعمالها، ومن ثم قدرا على تحقيق أهدافها المحددة المتغيرات

عبارة عن القانون أو النظام الذي يحدد طرق وتنظيم معاملة " أن إدارة الموارد البشرية  )ميراس و بيقروس( يرى    
لتحقيق أعلى  إمكانيامالأمثل لقدرام و  الاستخدام وأيضاالأفراد العاملين بالمنشأة، بحيث يمكنهم تحقيق ذوام 

  ".إنتاجية
أن إدارة الموارد البشرية تشتمل على عمليات  لأساسية ينبغي أداؤها ومجموعة من "  )شردن وشرمن(كما يرى  

، وكذلك مجموعة أدوات وأساليب يتعين استخدامها لإدارة مجموعات الأفراد في التنظيم، إتباعهاالقواعد العامة يجب 
 رأىالرئيسية لمدير إدارة  الموارد البشرية  هي مساعدة المديرين في المنشأة وتزويدهم بما يحتاجون إليه من  والمهمة

  ".ومشورة متخصصة تمكنهم من إدارة مرؤوسيهم بطريقة أكثر فعالية

                                                           
34

، الدار الجامعية، ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين البشرية،المدخل لتحقيقالإدارة الإستراتيجية للموارد : جمال الدين محمد المرسي  
  .16،17، ص 2003مصر، 
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والتي المنشأة الحديثة  امة فيلهدارة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائف اإ’يتضح من خلال التعريفين السابقين أن  
ولكي يتحقق ذلك هناك عد من الأنشطة الرئيسية التي . لعنصر البشري بكفاءة في المنظماتتختص باستخدام ا

  :تؤديها و أهمها
الموارد  تحقيق التكامل بين مصالح الفرد والمنظمة، والعمل على خلق جو نفسي مناسب للعمل،ويتطلب ذلك من إدارة

تمر لمعرفة اتجاهات العاملين ورغبام، ويرتبط ذلك بعدة مشاكل فرعية مثال ذلك نظام البشرية العمل المس
في التنظيم، والنمط القيادي السائد، والتنظيمات غير الرسمية، والعلاقات مع المنظمات أو الاتجاهات التي  الاتصالات

  35".ينتمي إليها العاملون
  :التعريف الإجرائي لإدارة الموارد البشرية

المؤسسة في تسيير  تتبناهاوالسياسات التي  توالإستراتيجياهي مجموع الأنشطة التي تتحدد من خلالها الأنشطة 
 .مواردها البشرية

  :تحديد مفهوم المؤسسة .5

تطور تعريف المؤسسة منذ ثلاثة قرون، في الماضي كانت المؤسسات تتميز بعمليات السوق ، إذ عرفت كمنظمة 
فلاحية صغيرة، حيث تتميز بصغر  تعرف كمنظمات الأولىتسويقية لإنتاج السلع والخدمات، وكانت المؤسسات 

  .اتجاهات حجمها، وبقدرة تكنولوجيا صغير، وبعلاقات مباشرة
  ).إلخ.........التكثف دولي،( جمالح اتساع - 
  .الاجتماعيةكثرة المنازعات - 
  ).إلخ......أقل تكلفة، تسيير الموارد البشرية، ( تعقد أناط التسيير - 
نذكر بعض التعاريف البارزة عند    فتعريف المؤسسة يختلف عند معظم الخبراء، وهنا على سبيل المثال 

Shumpeter   للإنتاج، وعند  ومركزاالمؤسسة تكون مركز للإبداع" Perroux  بتركيب  تقوم المؤسسة
  .السلطات
اللذين "  Technostructur "السلطات وبروز الهيكلتقنين تتميز المؤسسة بتقسيم  " Galbraith" أما عند 

  .يملكون السلطة
  :لكلاسيكية، من بين هذه الفرضيات قتصاديةالاحول النظرية إن تعريف المؤسسة بدأ بنقد شديد حول فرضيات  
  .تعظيم الأرباح: الهدف - 
  .القيود الخارجية الاعتبارتأخذ بعين  لا: الإنتاجدالة  - 
  .المستقبل معروف - 
  .مركز واحد للقرارات - 

                                                           

.17،18، ص 2002،دار الجامعة الجديدة للنشر، الأزاريطة، الإسكندرية، الحديثة في إدارة الموارد البشرية الاتجاهات:صلاح الدين عبد الباقي  35
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  .المتعددة للمقرر الاختباراتتركيب  - 
 بطريقة النظرية لكلاسيكية مع العالم الحقيقي يجب أن تدرس ملائمة، إن عدم الاقتصاديينولكن حسب بعض - 

  .تدريجية
  هذه النظرية لا تنطبق تماما مع العالم الحقيقي، عكس ذلك حسب "  Cyert& March" فبطبيعة الحال عند 

والإعلامية بغية خلق تنطبق نوعا ما، تؤخذ فيها القرارات حول تركيب الوسائل البشرية، المالية، والمادية  "إفر يدمان  "
 .36"زمكاني" قيمة مضافة حسب الأهداف في نطاق 

بطريقة  اقتصاديكمنظمة مستقلة نسبيا، مجهزة بالموارد البشرية والمالية،من أجل القيام بنشاط   "المؤسسة وتعرف 
  .37"مستقرة ومنظمة

  .العمليات الداخلية التي تقوم اه أهمل ن،لكالاقتصاديالمؤسسة في جانبها  إن هذا التعريف قدم لنا شكل

المؤسسة لا تنحصر في الشخصية المعنوية ولا الشخصية القانونية،بل تنتمي إلى عالم " على أا خرونآويعرفها   
الحقائق الاقتصادية والاجتماعية، فالمؤسسة مفهوم اجتماعي واقتصادي مركب،إلا أنه يمكن النظر فيه من جوانب 

  :ة بسيطة يضح لنا أن المؤسسة هيعدة وبالتالي بملاحظ
  .نشاط اقتصادي- 
 .موعة من الموارد المخصصة للأنشطةمج- 

  .تنظيم- 
 .مجتمع إنساني منظم- 

 .مركز للقرار والسلطة- 

 .مركز للمصالح- 

38.قانوني كيان تنظيمي  - 
  

 إنتاجيةالمؤسسة هي تنظيم إنتاجي معين، الهدف منه هو إيجاد قيمة سوقية معينة، من خلال الجمع بين عوامل  
معينة،ثم تتولى بيعها في السوق لتحقيق الربح المتحصل من الفرق بين الإيراد الكلي، الناتج من ضرب  سعر السلعة 

  .الإنتاجفي الكمية المباعة منها وتكاليف 
المؤسسة هي  الاقتصادي للإنتاجالتي تتجمع فيها الموارد البشرية والمادية اللازمة  الاقتصاديةالوحدة  المؤسسة هي 

والنشاطات المتعلقة به من تخزين و إنتاج وشراء وبيع من أجل تحقيق  الإنتاجيالتي تمارس النشاط  الاقتصاديةالوحدة 
  .الأهداف التي أوجدت المؤسسة من أجلها

                                                           
  .24،25، ص2002ديوان المطبوعات الجامعية، الساحة المركزية،بن عكنون، الجزائر، وتسيير المؤسسة، اقتصاد: عبد الرزاق بن حبيب 36

37
  Johan  Bouglet.Faycel Benchemam.Management. Gualino Lextenson editions. 2009.p 23. 

  jeanPaillisseau-Jean-Jacques caussan.cession D’entreprise, Dalloz, ed4 ,France,1999,p1,2.  
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  .ولهذا المكان سجلات مستقلة اقتصاديهي كل مكان لمزاولة نشاط : "مكتب العمل الدولي"رفها المؤسسة كما يع
  :الاقتصاديةمن التعاريف السابقة للمؤسسة، يمكن استخلاص الصفات أو الخصائص التي تتصف ا المؤسسة  
  .ا ومسؤوليااللمؤسسة شخصية قانونية مستقلة من حيث امتلاكها لحقوق وصلاحيات أو من حيث واجبا- 
  .القدرة على الإنتاج أو أداء الوظيفة التي وجدت من أجلها 
أن تكون المؤسسة قادرة على البقاء بما يكفل لها من تمويل كاف وظروف سياسية مواتية وعمالة كافية،قادرة على  - 

  .تكييف نفسها مع الظروف المتغيرة
تحقيقها  إلىليب العمل،فكل مؤسسة تضع أهداف معينة تسعى التحديد الواضح للأهداف والسياسة والبرامج وأسا - 

  .أهداف كمية ونوعية، بالنسبة للإنتاج تحقيق رقم عمال معين
، وإما عن طريق الإيرادات الكلية، الاعتماداتم عملياا، ويكون ذلك إما عن طريق ستضمان الموارد المالية كي ت - 

  .العناصر كلها أو بعضها حسب الظروفطريق القروض، أو الجمع بين هذه  أو عن
  39."مؤسسة بالضرورة فكرة زوال المؤسسة إذا ضعف مبرر وجودها أو تضاءلت كفاءا اصطلاحيجب أن يشمل  - 

يستخدم فيها من  إليمفهوم المؤسسة بمعاني كثيرة ومتعددة، كشفت في مجموعها عن تبين الأطر والسياقات  ارتبط
  :التنظيميةصاد وغيرهم ممن ميزوا بين أربعة مستويات لتحليل المؤسسة والظواهر جانب علماء الاجتماع والاقت

 .دراسة المؤسسة كوحدة أو نسق اجتماعي يتكون من بنائين أحدهما رسمي والأخر غير رسمي :الأول المستوى- 
... الأسرة، الطبقة، اتمع المحلي( علاقة المؤسسة بالمؤسسات وأنماط التجمع الإنساني الأخرى  :المستوى الثاني- 

 .الموجود في اتمع) إلخ 
 .والثقافية المميزة لأعضائها الشخصيةدراسة المؤسسة في ضوء السمات  :المستوى الثالث- 
 .فيها الوظائف تمارسعلاقة المؤسسة بالبيئة التي  :المستوى الرابع- 
نحاول تناول هذا المفهوم في سياق التراث السوسيولوجي والاقتصادي، بدء بأفكار الرواد الأوائل ، وانتهاء   

  .للتنظيم الحثيثةبالتصورات 
  :بارسونز والنسق الاجتماعي

عرف مفهوم المؤسسة العديد من المحاولات لتحديده، وقد أخذت هذه المحاولات صورة المداخل النظرية والمعرفية  
  .لفهمه وتحديد عناصره ومكوناته

  :تنطلق البنائية الوظيفية في دراستها للمؤسسة من أربع فرضيات
 .الآخر المؤسسة نظام كلي، يتكون من عدد من الأجزاء التي يعتمد كل منها على- 
الكلي  الأوسع، أي لايستطيع أحد فهم جزء منفرد، إلا بإرجاعه إلى النظام الأجزاءيأتي هذا الكل النظامي قبل - 

 .والذي يشكل جزءاً منه
                                                           

39
   .24،25، ص1993، الجزائر، 2ديوان المطبوعات الجامعية، الساحة المركزية، بن عكنون،ط :المؤسسة  اقتصاد: عمر صخري 
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 .إلى الكل يتم في ضوء الوظيفة التي يؤديها للمحافظة على توازن الكل بإرجاعهفهم الجزء - 
 .وظيفيمتبادل  اداعتمالمتبادل للأجزاء هو نفسه  الاعتماد- 

محاولة رائدة لتعريف المؤسسة كنسق اجتماعي منظم، أنشئ من أجل تحقيق  "بارسونز"في ضوء هذه الفرضيات قدم 
  .محددة أهداف
  ).النسق الاجتماعي( والمفهوم الوارد ) الهدف المحدد( في تعريفه بين المحك الأول بارسونز وجمع 

وهذه المفاهيم " بارسونز"ينبغي تحديدها وربطها بأفكار وتصورات  أساسيةويتكون هذا التعريف من ثلاثة مفاهيم 
  :هي
  .نسق اجتماعي - 
  .منظم - 
  .أهداف محددة- 

إنه الشبكة الكلية من التفاعل التي من خلالها ى يرتبطا فاعلان " أداة تحليلية ووسيلة لفهم الواقع  الاجتماعيالنسق 
  .، وبحيث يسلك كل منهم بصورة جمعية بكل طرفالأخرأو أكثر بحيث يؤثر كل منهم في سلوك 

 الإنساني، وبالنظر إلى النسق كمقولة يمكن استخدامها لتحليل ظواهر أنماط، التجمع ريفوبالاستناد إلى هذا التع  
    :مايليفإنه يمكننا تقسيم النسق ك) إلخ ...، الطبقة الاجتماعية،والخدميةالنظم، الجامعة، المؤسسات الصناعية (   مثل

  .هدف +حيز +قواعد +أفراد: الاجتماعيالمؤسسة في السياق النسق 
 نسق اجتماعي يتكون من أفراد يتفاعلون مع بعضهم البعض" في ضوء هذا التفكيك يمكن تعريف أية مؤسسة بأا  

لتحقيق ) حيز  ( بصورة مباشرة أو غير مباشرة وفق القواعد والقيم والمعاير السائدة، ضمن نطاق جغرافي معلوم
  ".أهداف محددة

أن النسق الإداري يتكون من العاملين والموظفين في الجهاز الإداري، في حين يرتبط النسق الفني بارسونز  يرى
بالعاملين المباشرين للعملية الإنتاجية، أما النسق التضامني فيتكون من الهيئة الإدارية العليا التي تتولى وضع السياسات 

  .امل مع البيئة الخارجية العامة والتع
  تعتبر هي الأخرى، نسقا فرعيا من نسق أشمل وأوسع " كنسق اجتماعي" المؤسسة  "بارسونز"يرى
  :، الأمر الذي يدفعنا إلى طرح التساؤل التالي)إلخ........، الجهة، اتمع،الاقتصادياتمع المحلي، النسق ( 
  ؟اجتماعيينما الفرق بين المؤسسة واتمع كنسقين  

  :بين هذين النسقين في النقاط التالية الاختلافات" بارسونز"حدد 
  .أهداف المؤسسة أكثر تحديداً ووضوحاً من أهداف اتمع - 
  .تنظيمية واضحة  تضمن تحقيق الأهداف إجراءاتتعتمد المؤسسة على  - 
  .وملاحظة نشاطاا إمكانية إدراك مشكلات المؤسسة، - 
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  .المقصودة للمؤسسة، والقدرة على التحكم في تنظيمها لتحقيق الغايات المنشودةالنشأة  - 
الفرعية ذات علاقة  الأنساق، يتكون من عدد من اجتماعيقد نظر إلى المؤسسة كنسق " بارسونز"وهكذا يتضح أن 

كما تتفاعل مع بيئتها ) إلخ......،الاقتصاديالنظام ( تبادلية، وتعتبر المؤسسة لهي ذاا نظاما فرعيا من نظام أكبر 
 40."لبقائها و استمرارها ونموها الخارجية، وتقوم بالمستلزمات الوظيفية كأساس

وم المؤسسة تعريفات كثيرة ترتبط بنوع النشاط عرف مفه: ل مفهوم المؤسسة، بقولهحو محمد أكرم العدلوني يضيف  
نسبي، وإطار تنسيقي عقلاني،  اجتماعينظام " وسيولوجية هيؤسسة، فالمؤسسة في التعريفات السالذي تقوم به الم

بين مجموعة من الناس تربطهم علاقات مترابطة ومتداخلة، يتجهون نحو تحقيق أهداف مشتركة، وتنظيم علاقام 
يكلة محددة، في وحدات إدارية وظيفية ذات خطوط محدودة السلطة والمسؤولية والمؤسسة رديف للمنظمة، والمنشأة 

، بطريقة منظمة ذات نسق معين يوجهه، وتنظم وتدار المؤسسات التي تلبي الإنسانيةوتعمل على تلبية الحاجات 
  .41"حاجات اتمع  بطريقة مختلفة  ولأغراض مختلفة

تصنف المؤسسات حسب النشاط الذي تقوم به، فهناك المؤسسات الإنتاجية، المؤسسات الخدمية المستشفيات  
مثل المؤسسات الخيرية، ومؤسسات الحفاظ على البيئة، والدفاع عن  التطوعيةعات، والمؤسسات والجام والمدارس

 .حقوق الإنسان
شخصية قانونية،تنتمي المؤسسة إلى عالم  المؤسسة ليست هي الشخصية المعنوية ولا" كما تعرف المؤسسة على أا   

اعي مركب، إلا أنه يمكن  النظر إليها في ثمانية جوانب، الحقائق الاقتصادية والاجتماعية، فهي مفهوم اقتصادي واجتم
  :وبالتالي فإنه لكل مصلحة معينة، يدل على أن المؤسسة هي

  .نشاط اقتصادي - 
  .مجموعة من الموارد المخصصة للأنشطة - 
  .تنظيم - 
  .مجتمع إنساني منظم - 
  .مركز القرار والسلطة - 
  .42مركز المصالح - 
  كيان تنظيمي قانوني- 
  
  

                                                           

.6،11 ص ، ص2008نزهة الجديدة، القاهرة،، ال1التصور والمفهوم، دار الفجر للنشر والتوزيع، ط التنظيم الحديث للمؤسسة، :بلقاسم سلاطنية 40  
    .14، ص2002، لبنان، 1دار حزم، ط العمل المؤسسي،: محمد أكرم العدلوني  41

42  -  Jean Luc,Charron Sabine Separi, Organisation et gestion de l’entreprise, Dunod, 2ed Paris, 
2001.p52 
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  :للمؤسسةالتعريف الإجرائي 

واللامادية موارد بشرية،معتقدات ......) الوسائل والتجهيزات( كيان اجتماعي تضم مجموعة من الموارد المادية  هي
  .اتجاهات،قيم،تشكل نسقا تسعى لتحقيق أهداف معينة

  : تحديد مفهوم التنظيم.6

بمعان عديدة في وقت واحد، فهو يدل تارة على نوع محدد من أنواع التنظيم، كتنظيم " التنظيم" يستخدم مفهوم   
، أما التنظيم الاجتماعيالمصنع، والمشفى، والمؤسسات الأخرى، ويشير تارة أخرى إلى معنى قريب من معنى البناء 

بروم  "اب علم الاجتماع لمؤلفيهبمعناه الدقيق فيشير إلى نوع محدد  للجماعة هي الجماعة البيروقراطية ويتضمن كت

الذي يعني بالنسبة لهما العلاقات المنمطة للأفراد  الاجتماعيتحليلا لمفهوم التنظيم " 1964. وسنلينزيك
،وقد تطرق الاجتماعيةوالجماعات، وهو يشكل مع القيم والمعايير المصدريين الأساسيين للنظام العام في الحياة 

المكونين  الأفرادالعلاقات الموجودة بين : ثة مفاصل أساسية في مفهوم التنظيم وهيالباحثان في دراستهما على ثلا
المحلية،  تواتمعاوالمؤسسات  والعلاقات السائدة في الجماعات والهيئات) المؤسسات(للتنظيم بمعناه البيروقراطي أي 

  43."ثم العلاقات المنتشرة في التجمعات الأكبر في اتمع
فقد ترتب على اختلاف اتمعات وخاصة فيما يتعلق بمستويات تطور التنظيم نفسه ظهور تباينات واسعة في   

بين  الاتفاقالتوجهات النظرية لفهم التنظيم، وتباين وجهات النظر في فهم عناصره الأساسية، وبالرغم ذلك ساد 
في مقدمتها مسائل  تأتيية الوظيفية للتنظيم، والتي معظم الدراسات على جملة من المسائل المتعلقة بالخصائص البنائ

الباحثون في  الأدوار والعلاقات القائمة فيما بينها، ويوجز ، ونسق السلطة،وتدرجواتصالالتخصص وتقسيم العمل، 
  :في النقاط التالية مالتنظيعلم الاجتماع ابرز خصائص 

المنظمة، وذلك وفق سياسة متعمدة ودراسة  أجزاءتقسيم للعمل، ومراكز للسلطة، ونظام للاتصال بين مختلف  - 
 .مخططة من أجل تحقيق أهداف المنظمة

القائمة، وتقويم الجهود المبذولة، ومعالجة جوانب  والأنشطةلها عن طريق التوجيه والإرشاد  المخطط الأهدافتحقيق  - 
 .القصور من خلال إعادة بناء الهيكل التنظيمي

وأفراد جدد، وبذلك تصبح عملية تجديد القوى البشرية عملية  بأشخاصرفض العناصر غير المناسبة، واستبدالها  - 
ي من اجل الرقي في السلم الوظيفي والنقل عطاء الفرص الكافية لكل الأفراد من التنظيم الاجتماعإقائمة، ويمكن 

  44".لمن يستحقها والمكافأة
أن ."Etzioni" وحدة اجتماعية يتم إنشاؤها من اجل تحقيق هدف معين" التنظيم بأنه."A :Etzioni"يعرف 

  ".مع أهداف واحتياجات أعضاء هذا التنظيم أحيانا واحتياجات تتعارض أهدافالتنظيم عندما ينشأ تكون له 

                                                           
   .35،ص 2012،منشورات جامعة دمشق،الاجتماع،كلية الآداب والعلوم الإنسانية،قسم علم التنظيم ومشكلات العمل اجتماععلم :أحمد الأصقر 43

.40،صالمرجع نفسه :أحمد الأصقر  44  
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جماعة من الناس " ، حيث يعتبرون التنظيم على أنهوزملاؤهروبارت فورد ويتشابه هذا التعريف للتنظيم مع تعريف  
ويرى فورد وزملاؤه أن مثل هذا التعريف يثير ثلاث " يتصلون بين بعضهم البعض من أجل تحقيق هدف معين

 يبعضهمهذه الجماعة  أعضاءوكيف ولماذا اتصل من هي الجماعة الإنسانية التي تشكل التنظيم؟ : تساؤلات هامة هي
 عن ت الثلاثة تكشفالإجابة عن هذه التساؤلا أنيرغبون في تحقيقه؟ ويعتقد فورد وزملاؤه  إليالبعض؟ وما الهدف 

  .45"أهم العناصر الذي يتضمنها التنظيم
أم قد اتجهوا نحو جعل مفهوم التنظيم  أما العلماء الذين تأثروا بالاتجاهات النظرية الحديثة في دراسة التنظيم فنجد 

يرتبط بأنماط السلوك وما يتصل ا من عمليات اجتماعية مختلفة مثل التنافس والصراع، فالتنظيم من وجهة 
هو نظام للتعاون يظهر في الوجود عندما يكون هناك أشخاص قادرون على الاتصال مع " "C. Barnard."نظر

  .46"مشتركة أهدافة بالعمل، لتحقيق بعضهم البعض وراغبون في المساهم
في كتابه مدخل لدراسة التنظيمات مجمل التعريفات التي وضعت لهذا المفهوم في تعريف  "محمد الحسني"اخص   

جماعة يرتبط أعضاؤها فيما بينهم من خلال  شبكة  فالتنظيم بمعناه العام هو وحدة اجتماعية أو" عام حيث يقول 
، ثم أراد أن يحدد تعريفا دقيقا للتنظيم فأشار إلى 47"محددة من القيم الاجتماعية والمعاييرعلاقات تنظمها مجموعة 

تحقيق هذه  بلائمطابعا بنائيا  وحدة اجتماعية تقام بطريقة مقصودة لتحقيق أهداف محددة وتتخذ هو" التنظيم أنه 
 48"الأهداف

 )(organisationترجمة لكلمة هي "إلى أن كلمة تنظيم  و في تعريف أخر يذهب أحد العلماء  
بنية متكاملة تنشد  تنتظم معا في تناغم وانسجام محققة فهناك مجموعة من الأعضاء البنية العضوية، وذ الشيءوتعني 

  ".الجزئية أهدافهاهدفا مشتركا رغم 
 عيةااجتموحدة "  بأنهفهو يعرف التنظيم  تالكوت بارسونزولعل من السابقين  لإعطاء تعريف للتنظيمات هو   

الصناعية، والشركات والتنظيمات  المؤسسةتقام وفق نموذج بنائي معين لكي تحقق أهداف معينة،وينطبق ذلك على 
  .49"ويخرج من نطاق هذا التعريف القبائل والجماعات العنصرية وجماعات الصداقة والأسرة...... العسكرية

، ورغم وجود عدة تعريفات في كتابات 50"مر لنشاط نوع مميزنسق غرضي مست" التنظيم بأنهماكس فيبر ويعرف   
  ماكس فيبر إلا أننا نجده ميز بين الجماعة المتضامنة وجميع أشكال التنظيم، فهو يعرف الجماعة المتضامنة على أا 
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.217غريب، القاهرة،مصر،د،ت،ص ، دارطور الفكر التنظيميت: علي السلمي   50  
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  51"وحيدة الانضمام إليها طبقا لقواعد مميزة أوعلاقة اجتماعية تكون مغلقة "
للتنظيمات يشمل العلاقات الاجتماعية التي بموجبها يتفاعل الأفراد  ماكس فيبرومن هنا نجد أن تعريف   

والجماعات داخل هذه التنظيمات ولا يمكن تفسير هذا التفاعل على أنه أشياء تتم في فراغ أو بصورة عشوائية، بل 
ا نشاطا ووظائف رسمية، وهذا تتوزع نشاطات التنظيم البيروقراطي على الأوضاع الاجتماعية بوصفه"أننا نجده يقول أنه

يسمح بوجود درجة عالية من التخصص الذي يزيد  الاجتماعيةثمة تقسيم عمل محدد وواضح بين الأوضاع  أنيعني 
كان ذلك بطريق مباشر أو غير مباشر، ثم تنظيم تلك   سواءمن الخبرة والمعرفة الفنية بين فراد التنظيم البيروقراطي 

فيه يكون   ل بناء تسلسلي رئاسي يعبر عن السلطة،حيث يتخذ هذا البناء شكلا هرمياالاجتماعية في شك الأوضاع
أعمال مرؤوسيه مسؤولية محددة بوضوح، وهذا بدوره يتطلب وجود نسقا مستمر نسبيا من بكل رئيس مسؤولا 

  .52"القواعد التي تحكم وتنظم قرارات الفرد وأعماله
  :عريف الإجرائي للتنظيمتال

هو وحدة اجتماعية قائمة على التفاعل بين مجموعة من الأفراد تسعى لتلبية احتياجات نفسية واجتماعية أو هدف 
  . معين

  :الدراسات السابقة:سادسا

إن أهمية عرض الدراسات السابقة تكمن في تكوين خلفية نظرية عن موضوع البحث وبالتالي الاستفادة من "  
،لذلك سنقوم بعرض مجموعة من الدراسات السابقة التي تناولت موضوع 53"ائهممجهودات الآخرين والتبصر بأخط

وكذا الميزة  يالتنظيمالتي تناولت القيادة والتغيير  المواضيعالموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية بالتركيز على  وإدارةالقيادة 
الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية،كما يمكن توضيح العلاقة بين دراستنا  لإدارةثقافية  يوسالتنافسية والمعوقات السو 

الهدف واال، لأن تحديد العلاقة : من حيث وهذه الدراسات من خلال إبراز أوجه الاتفاق والاختلاف بينهما
لدراسات من خلال الذي نستطيع القيام به بناءا على هذه الدراسات، وكذا تقييم هذه ا الإسهاميمكننا من تحديد 

  :إبراز جوانب الضعف والقوة فيها، وفيما يلي عرض لهذه الدراسات
  
  
  
  
 

                                                           

.5،ص1975،مصر،1، دار الكتب الجامعية،طالبيروقراطية الحديثة: محمد علي محمد  51
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  :الدراسات المحلية

  : الأولىالدراسة 

وهي   54"إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية بين التوجهات الاقتصادية وثقافة العامل الجزائري : "بعنوان
م، أجريت هذه الدراسة بالجزائر 2011، سنة عواج بن اعمر :مقدمة من طرف تخصص أنتروبولوجيا أطروحة دكتوراه

  :بمدينة تلمسان، وهي دراسة وصفية، هدفت للإجابة عن التساؤلات الآتية
كيف يساهم نموذج إدارة الموارد البشرية في الحد من تناقض القيم الثقافية للأفراد والقيم التنظيمية للمؤسسة المرافقة - 

 .داخل المؤسسة الجزائرية؟ الاقتصاديةللتوجهات 
 .ما مدى انعكاس هذه القيم على أداء الأفراد العاملين؟- 
ما مدى فعالية نموذج إدارة الموارد البشرية الخاص بالمؤسسة،في تكييف القيم التنظيمية الجديدة مع الخصوصيات - 

 .دية؟الثقافية للعامل الجزائري بالشكل الذي يتناسب مع التوجهات الاقتصا
 :أهداف الدراسة 
وذلك بمحاولة دراسة التراكمات الثقافية  والاقتصاديةبعيدا عن القراءة التاريخية  الاقتصاديةرصد واقع التحولات - 

العامة  والاجتماعيةالتي أفرزها اتمع، في إطار يسمح بدراسة العلاقة بين هذه التراكمات والبيئة الثقافية  والاجتماعية
 .للمجتمع الجزائري مما يسمح بالتحقق من أبعاد وأفاق هذه التحولات

داخل المؤسسة الجزائرية وذلك بالتركيز على نموذج التسيير الخاص بإدارة الموارد  التسييرتوضيح الجانب المتعلق بواقع - 
  .البشرية

عليه كمعيار لقياس درجة  وعي  للاعتمادة محاولة رصد موقف العامل من التحولات التي عرفتها المؤسسة الجزائري- 
 .العامل بواجباته وحقوقه ومن ثم قياس فعالية أدائه

 لاستفادةاوالفكرية المتعلقة بالتنظيمات الصناعية والعمل والتأكد من  النظريةالمساهمة في جمع ودراسة بعض النماذج - 
 .منها

  .م2011بمستغانم، سنة )   MANTAL( لةتم إجراء هذه الدراسة بمؤسسة صناعة نسيج المعدات الثقي
الأنسب لهذه الدراسة، و بالنسبة للأداة  اعتبرهواتبع الباحث  للإجابة على هذه التساؤلات  المنهج الوصفي والذي  

موافق : لقياس القيم ذي النقاط الخمس لقياس بنود الاستبانة وهي ليكرتالبحث فقد استخدم الإستبانة ومقياس 
  .شدة، موافق، غير متأكد، غير موافق، غير موافق إطلاقا

  .منفذا 145من فئة التأهيل و 55إطارا،  26: عاملا 226أفرادها وقد اختيار عينة عشوائية، حيث بلغ عدد  
  

                                                           
54
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  . الأداء الوظيفي، التغيير الموارد البشرية، القيم، الثقافة،إدارة : هي والمفاهيم الرئيسية في هذه الدراسة
  :إلىوقد أشارت نتائج الدراسة التي توصل إليها الباحث  

تجدر الإشارة إلى حاجة العامل للاحترام  منطالمن خلال قياس القيم الثقافية الفردية والجماعية لعمال مؤسسة - 
 .داخل وسطه  المهني المؤلف أساسا من زملائه ورؤسائه لإشباعهاوالتقدير والتي يسعى العامل 

الأمر الذي يمكن  بالنسبة لقيم القيادة أظهر العامل عدم رغبته في التأثير في الأخريين أو توجيه سلوكهم، وهو- 
لنفسه،  مل ولائهعاتفسيره من خلال قيمة الفردانية التي أضحت مؤشرا على قابلية القيم الثقافية للتغيير حيث يولي ال

حلول التي يمكن أن تواجه العامل لكن دون  إيجادأولا، وفي الوقت نفسه لا يمانع في محاولة  أهدافهويبحث عن تحقيق 
  .الأخذ بالمبادرة

بالنسبة للبعد الذي يهتم بدرجة تقاسيم المهام بين الجنسين، فإن العامل الجزائري بصفة عامة أخذ المسألة من - 
، وعليه فاتمع الجزائري لا  وتحفظات تعمل المرأة فيشتى االات لكنه يضع لذلك حدود يرفض أن الوسط، فهو لا

 .هو بالذكوري ولا بالأنثوي

هناك قيمة واحدة  أننتائج الدراسة أظهرت بالنسبة لقبول العامل الجزائري للقيم التنظيمية الجديدة وخضوعه لها ، - 
 .جديدة هي قيمة الفردانية

، باعتمادها ما يسمى إعادة الهيكلة، اعتمدت بعد إعادة تنظيم المؤسسات Mantalتفرعت مؤسسة  أنبعد - 
كفاءة وقدرة لشغل المنصب، أما عمليات التوظيف الجديدة اعتمدت على الإعلانات   أكثرعلى توظيف من هم 

 .الوظيفي الاختبارالشاغر والقيام بعملية  لطلب العمال حسب متطلبات المنصب

نواع من التكوين من اجل اكتساب مهارات جديدة، التكوين الخارجي، التكوين أالمؤسسة على عدة  تاعتمد- 
وتكييف العمال مع المتطلبات الجديدة  الداخلي، من أجل تزويد العمال بأخر المستجدات وحاجات المؤسسة،

 .لاستعمال التكنولوجيا التي تتطلب كفاءة عالية في التعامل معها

أجل بث  من الأرباحظام الحوافز فالمؤسسة تركز على الجانب المادي والمتمثل في المكافآت والمشاركة في بالنسبة لن - 
روح الإبداع وترسيخ الانتماء وتحسي العلاقات السلطوية من خلال مرونة الاتصال وتسهيلها، إضافة إلى استحداث 
تقنيات الاتصال الحديثة داخل المؤسسة،  من أجل اجتناب القيم السلبية التي سادت المؤسسة العمومية، وتعويضها 

 .نتاجيةالإ المروديةبقيم الانضباط واحترام العمل ورفع 

وفق اللوائح والقوانين  إليهمالنتائج أن العمال يحاولون أن يثبتوا انضباطهم من خلال تأديتهم للمهام الموكلة  أظهرت- 
 .أخرىجهة، وللمكافآت التي يستطيعون الحصول عليها من جهة  والذي قد يرجع إلى صرامة المراقبة من

المتوافقة مع المتطلبات الجديدة، وهو ما يفسر تجنب  الموارد البشرية بأنشطةتبني المؤسسة لإستراتيجية واضحة تتعلق - 
  .المؤسسة للمشاكل التي قد تعيق تحقيق الأهداف العامة
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  :الثانيةالدراسة 

تخصص : الاجتماعفي علم  وهي رسالة ماجستير 55"معوقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية" بعنوان
المديرية الجهوية ، بالجزائر، دراسة ميدانية ب2011،سنة شامخ عزيزة:تنمية وتسيير الموارد البشرية مقدمة من طرف 

  .1قسنطينة  - غازلسون –للتوزيع 
  :وهي دراسة وصفية هدفت للإجابة عن التساؤل الأتي

 المؤسسة الجزائرية؟هي المعوقات التي تحول دون تحقيق فعالية إدارة المورد البشري في  ما- 
  :التساؤلات الفرعية

المعوقات الظاهرة منها والكامنة على الأداء الجيد  تلكهل تدرك المؤسسة الجزائرية ومواردها البشرية مدى خطورة - 
 .لوظائفها وأعمالها؟

 .هل تعلم مدى تشعبها وسط البيئة الداخلية للتنظيم؟- 
 .بوجود المعوقات وضرورة معالجتها؟ الجزائرية وموردها البشري هل تعترف المؤسسة- 

  :صياغة الفروض التاليةوبناءا على هذه التساؤلات تمت 
  :الرئيسية الفرضية

في الفعال للموارد البشرية  السيرالترتيب دون تحقيق رية والمادية على التوالي وذا تحول المعوقات التنظيمية و البش
  .المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

  :الفرعيةالفرضيات 

  .الجزائرية  الاقتصاديةتحول المعوقات التنظيمية دون تحقيق التسيير الفعال للموارد البشرية في المؤسسة - 
 .الجزائرية  الاقتصاديةتحول المعوقات البشرية دون تحقيق التسيير الفعال للموارد البشرية في المؤسسة - 
 .الجزائرية الاقتصاديةتحول المعوقات المادية دون تحقيق التسيير الفعال للموارد البشرية في المؤسسة - 

الأنسب لهذه الدراسة، و بالنسبة للأداة  اعتبرهواتبعت الباحثة  للإجابة على هذه التساؤلات  المنهج الوصفي والذي 
  .الإستبانة المقابلة،والملاحظة، فقد استخدمت  الوثائق والسجلات،البحث 

  :أهداف الدراسة
الجزائرية، من خلال تشخيص القيود  الاقتصاديةمحاولة الوقوف على واقع إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة - 

 .والمعوقات التي تؤثر سلبا على أدائها الفعال
الكشف عن أهم تلك المعوقات، بحصر عوامل ومؤشرات كل نوع، مع التأكيد على تأثيرها، والتعرف على أكثرها - 

 .القوى العاملة وإدارةخطورة على عملية تسير 
                                                           

55
،جامعة غير منشورة تنمية وتسيير موارد بشرية الاجتماع،رسالة ماجستير،علم معوقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية: شامخ عزيزة  
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  .قترحات العلاجية لتلك المعوقاتمحاولة وضع الحلول والم- 
والبالغ  - قسنطينة–لمديرية الجهوية للتوزيع وقد اختارت الباحثة أسلوب الحصر الشامل والمتمثل في عدد عمال ا  

إطارات، ( موظفا، يتوزعون على أقسام ومصالح المديرية، ينقسمون إلى ثلاث فئات سوسيو مهنية  135عددهم 
  ). تنفيذعمال تحكم، عمال 

  .منفذا 25من فئة التحكم و 75إطارا، 35حيث بلغ عدد أفرادها   
  .المعوقات، الإدارة، الموارد البشرية، إدارة الموارد البشرية، المؤسسة، الفعالية:هيوالمفاهيم الرئيسية في هذه الدراسة 

  :إلىوقد أشارت نتائج الدراسة التي توصلت إليها الباحثة  

 % 66.65( سونلغاز قسنطينة، وذلك بتأكيد _ ضعف وعدم فعالية تسيير الموارد البشرية بالمديرية الفرعية للتوزيع - 
 .من المبحوثين) 
التكريس السلبي للبيروقراطية، تسلط القيادة وضعف : تأكيد حقيقة تواجد كل من المعوقات التنظيمية والمتمثلة في- 

والتي شملت كلا من : ، والمعوقات البشريةالاتصاللتسيير الأفراد، ضعف  وإستراتيجيةالإشراف، غياب سياسة واضحة 
السلبي  التأثير، والمرؤوسينمرؤوسيهم، غياب العلاقات الجيدة بين الرؤساء  تسيرفي نقص كفاءة المسؤولين والمشرفين 

عدم تخصيص ميزانية كافية : بأخلاقيات العمل، وبالنسبة للمعوقات المادية الالتزاملجماعات العمل غير الرسمية، غياب 
للوسائل العمل،ضعف الدور النقابي، قلة بالتجديد والصيانة  الاهتمامتغطي متطلبات العمل المادية والبشرية ، قلة 

 .الحوافز المادية المتشكلة من الأجور والزيادات المالية
 اكتساحالموضوعي بالمعايير الرشيدة في أنشطة ووظائف الموارد البشرية  إلى  الالتزاميرجع السبب الرئيسي لضعف - 

 .المديريةب..) توظيف، ترقية، تقييم أداء،( مظاهر الوساطة والمحسوبية من 
الموارد  وإدارةأثبتت النتائج الإحصائية الإستنتاجية المتعلقة بترتيب المعوقات حسب درجة أهميتها وخطورا  لعملية - 

من ) %45.09( والأكثر بروزا، وهذا ما أكدته نسبة  عالأنوا البشرية  أن المعوقات البشرية هي أهم وأخطر 
 آليةفي حين تعتبر المعوقات المادية ذات تأثير أقل على )  %36.27( بنسبة   المبحوثين، ثم تليها المعوقات التنظيمية

 التسيير المرتبطة  بقوة العمل بنسبة 
  .من المبحوثين)  18.62%( 
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  :الثالثة اسةرالد

وهي أطروحة دكتوراه في علم 56"دراسة مقاربة بين النظرة الإستراتيجية للقادة الجزائريين والقادة الأجانب "بعنوان
مع القادة الجزائريين  ، بالجزائر، دراسة2012،سنة عمر بن شريك: النفس العمل والتنظيم، مقدمة من طرف 

  .    أنموذجاوالألمان والفرنسيين الناشطين في مجال الصيدلانية 
  :هدفت للإجابة عن التساؤل الأتي وهي دراسة مقارنة
  :التساؤل الرئيسي

النظرات الإستراتيجية الأكثر تقاربا بين النظرات الإستراتيجية للقادة الجزائريين والألمان والفرنسيين الناشطين في هي  ما
  .ميدان الصناعة الصيدلانية؟

  :الآتيةوتتفرع منه التساؤلات 

ان والفرنسيين الناشطين هي النظرات الإستراتيجية الأكثر تقاربا بين النظرات الإستراتيجية للقادة الجزائريين والألم ما- 
 .بالبيئة الداخلية للتنظيم؟ الاهتمامفي ميدان الصناعة الصيدلانية من ناحية 

هي النظرات الإستراتيجية الأكثر تقاربا بين النظرات الإستراتيجية للقادة الجزائريين والألمان والفرنسيين الناشطين  ما- 
 .للتنظيم؟ الخارجيةبالبيئة  الاهتمامفي ميدان الصناعة الصيدلانية من ناحية 

هي النظرات الإستراتيجية الأكثر تقاربا بين النظرات الإستراتيجية للقادة الجزائريين والألمان والفرنسيين الناشطين  ما- 
 . اهتمامهم بالموارد البشرية؟ في ميدان الصناعة الصيدلانية من ناحية

هي النظرات الإستراتيجية الأكثر تقاربا بين النظرات الإستراتيجية للقادة الجزائريين والألمان والفرنسيين الناشطين  ما- 
 .بالإنتاج؟ الاهتمامفي ميدان الصناعة الصيدلانية من ناحية 

  :الفرضية الرئيسية

ة مع النظرة الصيدلانية أكثر تقاربا بالمقارن عةالصناالنظرات الإستراتيجية للقادة الألمان والفرنسيين الناشطين في ميدان  
 .الجزائريين الإستراتيجية للقادة
 :الفرضيات الفرعية

النظرات الإستراتيجية للقادة الألمان والفرنسيين الناشطين في ميدان الصناعة الصيدلانية أكثر تقاربا بالمقارنة مع - 
 .بالبيئة الداخلية للتنظيم الاهتمامفي بعد  الجزائريينالنظرة الإستراتيجية للقادة 

النظرات الإستراتيجية للقادة الألمان والفرنسيين الناشطين في ميدان الصناعة الصيدلانية أكثر تقاربا بالمقارنة مع - 
 .بالبيئة الخارجية للتنظيم الاهتمامفي بعد  الجزائريينالنظرة الإستراتيجية للقادة 
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والألمان والفرنسيين الناشطين في  نالجزائرييالقادة ( دراسة مقارنة بين النظرة الإستراتيجية للقادة الجزائريين والقادة الأجانب :عمر بن شريك   

،قسم علم والاجتماعية، كلية العلوم الإنسانية 2،جامعة الجزائر غير منشورة أطروحة دكتوراه في علم النفس العمل والتنظيم،)مجال الصناعة الصيدلانية 
  .2011،2012النفس وعلوم التربية والأرطوفونيا،الجزائر،
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لمان والفرنسيين الناشطين في ميدان الصناعة الصيدلانية أكثر تقاربا بالمقارنة مع النظرات الإستراتيجية للقادة الأ- 
 .بالموارد البشرية الاهتمامفي بعد  الجزائريينالنظرة الإستراتيجية للقادة 

ة مع النظرات الإستراتيجية للقادة الألمان والفرنسيين الناشطين في ميدان الصناعة الصيدلانية أكثر تقاربا بالمقارن- 
 .بالإنتاج الاهتمامفي بعد  الجزائريينالنظرة الإستراتيجية للقادة 

  :أهداف الدراسة
 .ومعرفة خصائص كل منهما الأجانبالوقوف على طبيعة النظرة الإستراتيجية للقادة الجزائريين والقادة - 
 .والقادة الأجانبالتعرف على نقاط التشابه والفروق بين النظرة الإستراتيجية للقادة الجزائريين - 
 .معرفة أثر البيئة الثقافية على تكوين التصورات المعرفية- 
 .المساهمة في تطوير أساليب المقارنة الثقافية باستعمال الخرائط الذهنية- 
  .المساهمة في تأصيل استعمال الخرائط الذهنية كأداة رئيسية مناسبة لدراسة النظرة الإستراتيجية للقادة- 
قائد ينشطون في مجال الصناعة  29احث المنهج المقارن في دراسة مقارنة بين الثقافات تجمع عينة من وقد اختار الب  

شركات تنشط في هذا اال في ثلاث دول وهي الجزائر، ألمانيا،  9الصيدلانية في الجزائر وألمانيا وفرنسا ينتمون إلى 
م الإستراتيجية، وتمت مقارنتها باستعمال معادلة فرنسا، وقد استخدمت الخرائط الذهنية من اجل استكشاف نظرا

 .رياضية
القيادة، النظرة الإستراتيجية، الخرائط الذهنية، التصورات العقلية،علم  :والمفاهيم الرئيسية في هذه الدراسة هي

  .النفس مابين الثقافات
  :إلىوقد أشارت نتائج الدراسة التي توصل إليها الباحث 

أكثر  والفرنسيينوالنظرة الإستراتيجية للقادة الألمان  والفرنسيينناك فروق في النظرة بين القادة الجزائريين والألمان ه- 
 .تشاا وتقاربا من النظرة الإستراتيجية للقادة الجزائريين

بالبيئة الداخلية للتنظيم وجد الباحث أن النظرات الإستراتيجية للقادة الألمان والفرنسيين أكثر  الاهتمامفي بعد - 
 .تقاربا بالمقارنة مع النظرة الإستراتيجية للقادة الجزائريين

  أكثر تقاربا الفرنسيينبالبيئة الخارجية للتنظيم وجد الباحث ان النظرات الإستراتيجية للقادة  الاهتمامفي بعد - 
 .بالمقارنة مع النظرة الإستراتيجية للقادة الجزائريين

النظرات الإستراتيجية للقادة الألمان والفرنسيين أكثر تقاربا  أنفي بعد الاهتمام بالموارد البشرية وجد الباحث  - 
  .بالمقارنة مع النظرة الإستراتيجية للقادة الجزائريين

بالمقارنة مع  الجزائريين والألمان أكثر تقاربابالإنتاج وجد الباحث أن النظرات الإستراتيجية للقادة  في بعد الاهتمام - 
  .النظرة الإستراتيجية للقادة الفرنسيين
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  :الرابعةالدراسة 

دراسة حالة  -عامل الكفاءات في المؤسسة -دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية " بعنوان 

، مقدمة من وهي رسالة ماجستير في علوم التسيير تخصص موارد بشرية ،57"كبرى للظهرة مستغانمبالمطاحن ال
هدفت  حالة، وهي دراسة مستغانمأجريت هذه الدراسة بالجزائر بمدينة  ،2010/2011طرف سليمان عائشة،سنة 

  :للإجابة عن التساؤلات الآتية
  :التساؤل الرئيسي

  .والكفاءات أن يسهم في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة؟كيف يمكن لتسيير الموارد 
  :وتتفرع منه التساؤلات الآتية

 .هي الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية؟ ما- 
 .هل يمكن اعتبار الموارد والكفاءات مصدرا للميزة التنافسية؟- 
 .هو مفهوم تسيير الكفاءات؟ ما- 
 .لتسيير الموارد البشرية إلى تطوير الميزة التنافسية؟ هل يؤدي تسيير الكفاءات كمدخل استراتيجي- 
 . كيف يسهم  تسير الكفاءات في خلق القيمة وتحسين الأداء التنافسي للمؤسسة؟- 

  :الفرضيات

 .تعتبر الكفاءات مصدرا أساسيا لامتلاك المؤسسة للميزة التنافسية- 
 .تحقيقه من خلال مواردها وكفاءا تعتبر الميزة التنافسية هدفا استراتيجيا تطمح كل مؤسسة إلى- 
 .يساهم تسير الكفاءات في خلق القيمة وتحسين أداء المؤسسة وامتلاك ميزة تنافسية مستدامة- 

  : أهداف الدراسة

 .التعرف على طبيعة تسيير الموارد والكفاءات بالمؤسسة - 
 .بتسيير الموارد و الكفاءات في تحقيق ميزة التنافسية للمؤسسة ديم دليل علمي عن أهمية الاهتمامتق- 
 ".معرفة واقع تسيير الموارد والكفاءات وأثرها في  تحقيق ميزة تنافسية بالنسبة للمطاحن الكبرى للظهرة - 
يزة محاولة التأكد من دور الكفاءات كأحد أهم عوامل التفوق في الاقتصاد الجديد وهل هي مسؤولة عن تحقيق الم- 

 . التنافسية
وقد احتارت الباحثة المنهج الوصفي ومنهج دراسة الحالة لدراسة موضوع بحثها،كما استخدمت المقابلة الموجهة 
والملاحظة،في جمع المعلومات من خلال مقابلة بعض المسؤولين في أقسام الإنتاج،إدارة الموارد البشرية،وإدارة الجودة  

  .وقسم التجارة
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رسالة  ،دراسة حالة بالمطاحن الكبرى للظهرة -عامل الكفاءات في المؤسسة -رد في تحقيق الميزة التنافسيةدور تسيير الموا: �����ن 	�%$�  
  .2011،2010،الاقتصادية، تلمسان، كلية العلوم أبي بكر بلقايد ،جامعة غير منشورة التسيير،في  ماجستير
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  .الميزة التنافسية،الموارد،الموارد البشرية، الكفاءات: هي في هذه الدراسةية المفاهيم الرئيس

  :وقد أشارت نتائج الدراسة التي توصلت إليها الباحثة إلى
أن المطاحن الكبرى للظهرة تقوم بتخطيط احتياجاا من الكفاءات وفق أسس علمية مما يسمح لها بتوفيرها - 

 .بالكميات والنوعية المطلوبة
تقوم المطاحن بعملية تقيم الأداء لكفاءاا بصفة دورية ومستمرة، مما يمكنها من معرفة نواحي القصور والضعف، - 

 .وبالتالي تحديد احتياجات كل عامل من التدريب والتكوين
 .تقوم عملية الاختيار والتعيين بالمطاحن على أساس الخبرة والكفاءة ولا مجال للعلاقات الشخصية- 
ؤسسة مجال ومناخ للتفكير والإبداع في طرق عمل جديدة أو تحسين في طريق العمل مما من شأنه أن يزيد توفر الم- 

قدرات ومؤهلات العاملين مما يجعل المطاحن تستفيد من هذه الخبرات والمهارات والقدرات التي يتمتع ا كفاءاا في 
 .تحقيق أداء متميز

مما قد يؤدي إلى شيوع ظاهرة الإهمال واللامبالاة وعدم تحمل مسؤولية  عدم مشاركة العاملين في تسيير مؤسستهم- 
 .نفيذ القرارات المتخذة بشكل أمثلفي تحقيق الأهداف المسطرة وعدم ت الفشل

 :وجود نوعين من المشاركة في تسير المؤسسة- 
 .عن طريق التمثيل النقابي أي إشراك النقابة في مجلس إدارة المؤسسة- 
 ,)ممثل العمال( المشاركة عن طريق لجنة - 
تقدم المؤسسة حافزا ماديا للعمال مكافأة على مجهودهم في العملية الإنتاجية من خلال توزيع جزء من أرباحها على - 

 .العمال
 .يكون كل سنة ويتم في حالة تحقيق الأرباح توزيع الأرباح على العمال لا - 
 .العامل في نفسه وأنه أهل لهذه الثقة مما زاده البذل والاجتهاد تحقيق المؤسسة لنتائج جيدة مما أوجد الشعور بثقة- 
تعمل الكفاءات بالمطاحن الكبرى على إحداث الفارق في المؤسسة وإكساب هذه الأخيرة ميزة تنافسية مستدامة - 

دة عالية وذلك بتحقيق أداء متميز واستجابة لحاجات ورغبات العملاء المتغيرة والسريعة وهذا بتقديم منتوج ذو جو 
  . يدفع المؤسسة لاحتلال موقع تنافسي مهم بين المنافسين ونوعية ممتازة مقارنة بالمنافسين وهذا ما

  :راسات العربيةدلا.2

  :الدراسة الأولى

  " على منظمات المرأة العاملة في الأردن دراسة تطبيقية: 58"دور المرأة في إدارة التغيير" 
  .الأردن –جامعة جدارا اربد -،قسم إدارة الأعمالالقواسمه محمد.د،رقية البدارين. د: إعدادمن 
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،جامعة جدارا،اربد ، الأردن  الأعمالدراسة تطبيقية على المرأة العاملة في الأردن،قسم إدارة دور المرأة في قيادة التغيير،: محمد لقواسمةرقية البدارين و   
  .1،2013،العدد16،البلقاء للبحوث والدراسات، الد 
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  :الآتيةأجريت هذه الدراسة بالأردن،وهي دراسة  وصفية هدفت الدراسة للإجابة عن التساؤلات 
 .ما خصائص القيادة الأنثوية في منظمات الأعمال الأردنية؟

 .ما المهارات القيادية التي تتمتع ا المرأة الأردنية؟
 .اتيجيات  إدارة التغيير التي تستخدمها المرأة الأردنية في المنظمة؟ما استر 

 .ما دور المرأة الأردنية في إدارة التغيير؟
  :على النحو الأتي وجاءت فرضيات الدراسة

 .التنظيميلايوجد أثر ذو دلالة إحصائية للخصائص القيادية التي تتمتع ا المرأة الأردنية على دورها في قيادة التغيير - 
 .لايوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمهارات القيادية التي تتمتع ا المرأة الأردنية على دورها في قيادة التغيير التنظيمي- 
لايوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإستراتيجيات القيادية التي تتمتع ا المرأة الأردنية على دورها في قيادة التغيير - 

  .التنظيمي
 .المستوى المطلوب إلى ر المرأة الأردنية في قيادة التغييرلايرتقي دو - 
 .بين متغيرات الدراسة في المنظمات المبحوثة إحصائيةلاتوجد علاقة ارتباط ايجابية بدلالة - 

  :دراسةلأهداف ا

التغيير عملية ذه الخصائص على قدرا في قيادة التعرف على أهم الخصائص التي تتمتع ا المرأة الأردنية، وأثر ه- 
 .التنظيمي

التعرف على الطرق والإستراتيجيات التي تستخدمها المرأة الأردنية في قيادة التغيير في المنظمات التي تتولى - 
 .قيادا،وأثر هذه الإستراتيجيات على قدرا في قيادة عملية التغيير في هذه المنظمات

 ةوالمتمثلدة التغيير في مجموعة من منظمات اتمع المدني التعرف على الدور الذي تقوم به المرأة الأردنية في قيا- 
 .في الأردن، ومدى كفاءا للقيام ذا الدوربمنظمات المرأة العاملة 

 .2013تم إجراء هذه الدراسة بمنظمات المرأة العاملة بالأردن، سنة- 
الأنسب لهذه الدراسة، و بالنسبة للأداة  اعتبرهواتبع الباحث  للإجابة على هذه التساؤلات  المنهج الوصفي والذي 

  .ستبانة الإالبحث فقد استخدم الإستبانة ومقياس ليكرت لقياس القيم ذي النقاط الخمس لقياس بنود 
، حيث تم بالأردنأة العاملة من منظمات المر  2010منظمة اية  45وقد اختيار عينة عشوائية،من مجتمع كلي يضم 

  .مبحوثة تشغل منصبا قياديا)  245( لشمل الإستبانة  %40لدراسة بمقدار منظمة شملتها ا 18 اختيار
  :وبالنسبة للمفاهيم الرئيسة لهذه الدراسة هي

  :إلىوقد أشارت نتائج الدراسة التي توصل إليها الباحث 

)  0.32( طبمعامل ارتباة في قيادة التغيير القيادة الأنثوية ودور المرأة الأردني وجود علاقة ارتباط ايجابية بين خصائص- 
 .بمعنى توافر خصائص قيادية متنوعة وفاعلة عند المرأة الأردنية)  0.05( عند مستوى دلالة 
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 وجود علاقة ارتباط ايجابية بين المهارات القيادية ودور المرأة الأردنية في إدارة التغيير بمعامل ارتباط- 
  .لمرأة الأردنية بمهارات قيادية عالية ومميزةبمعنى تتمتع ا)  0.05( عند مستوى دلالة )  0.522( 
إدارة التغيير ودور المرأة الأردنية  في إدارة التغيير بمعامل ارتباط   إستراتيجيةوجود علاقة ارتباط  ايجابية بين - 
 .، أي أن المرأة الأردنية تستخدم طرق واستراتيجيات متعددة لإدارة التغيير) 0.05( عند مستوى دلالة )  0.606(
 وجود علاقة ارتباط ايجابية بين خصائص القيادة الأنثوية و المهارات القيادية بمعامل ارتباط- 
  ). 0.05( عند مستوى دلالة )  0.476( 
 وجود علاقة ارتباط ايجابية بين خصائص القيادة الأنثوية و المهارات القيادية بمعامل ارتباط- 
  ). 0.05( عند مستوى دلالة )  0.476( 
 علاقة ارتباط ايجابية بين المهارات القيادة الأنثوية و استراتيجيات إدارة التغيير بمعامل ارتباط وجود- 
  ). 0.05( عند مستوى دلالة )  0.809(
وبمتوسط ) %92.15( سجل المتوسط العام لدرجات الموافقة لجميع متغيرات الدراسة الأربعة قيمة عالية بلغت - 

 ). 4.04( حسابي 
 ). 0.29( وانحراف معياري متدن)  4.21( الحسابي الكلي لدور المرأة الأردنية في إدارة التغيير بلغ المتوسط - 

  :الدراسة الثانية

  59"الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغيير" 
، أجريت هذه الدراسة بالمملكة 2010، سنة عبيد بن عبد االله بن بحيتر السبيعي: دكتوراه مقدمة من أطروحة

  :على مجموعة من التساؤلات جاءت على النحو الأتي للإجابةالعربية السعودية، وهي دراسة وصفية هدفت 
  :الرئيسي لالتساؤ 

 تالمعوقا وماإمكانية ممارستها؟،  ير؟، ومامتطلبات إدارة التغي لمديري التربية والتعليم في ضوء ما أهمية الأدوار القيادية
  التي تحول دون ذلك؟
  :التساؤلات الفرعية

دارة التغيير من وجهة نظر أفراد مجتمع إمادرجة أهمية الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات - 
 .الدراسة؟

ن وجهة نظر أفراد ضوء متطلبات إدارة التغيير م ما إمكانية ممارسة مديري التربية والتعليم لأدوارهم القيادية في- 
 .العينة؟
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دكتوراه في الإدارة  أطروحة،الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغيير: السبيعي بن بحيترعبيد بن عبد اللّه   
  .1430- 1429كلية التربية،قسم الإدارة والتخطيط، المملكة العربية السعودية،  والتخطيط،جامعة أم القرى
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دارة التغيير من وجهة إما المعوقات التي تحول دون ممارسة مديري التربية والتعليم لأدوارهم القيادية في ضوء متطلبات - 
 .نظر أفراد العينة؟

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد مجتمع الدراسة  فيما يتعلق بدرجة أهمية الأدوار القيادية  في - 
نوع الإدارة، طبيعة الوظيفة،المؤهل العلمي، الخبرة في مجال ( ضوء متطلبات إدارة التغيير تعزى إلى متغيرات 

 ).دارة التغييرإالإدارة،الدورات التدريبية في مجال 
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد مجتمع الدراسة فيما يتعلق بالمعوقات التي تحول دون ممارسة - 

نوع الإدارة، طبيعة الوظيفة،المؤهل العلمي، الخبرة (  إلى متغيرات  ىالتغيير تعز الأدوار القيادية  في ضوء متطلبات إدارة 
 ).دارة التغييرإة في مجال في مجال الإدارة،الدورات التدريبي

  :أهداف الدراسة

  .التغييرلمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة  تحديد الأدوار القيادية- 
 .تحديد درجة أهمية الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغيير من وجهة نظر أفراد الدراسة- 
ممارسة مديري التربية والتعليم لأدوارهم القيادية في ضوء متطلبات إدارة التغيير من وجهة نظر التعرف على إمكانية - 

 .أفراد الدراسة
التعرف على المعوقات التي تحول دون ممارسة مديري التربية والتعليم لأدوارهم القيادية في ضوء متطلبات إدارة التغيير - 

 .من وجهة نظر أفراد الدراسة
ين إجابات أفراد مجتمع الدراسة  فيما يتعلق بدرجة أهمية الأدوار القيادية  في ضوء متطلبات إدارة معرفة فروق ب- 

نوع الإدارة، طبيعة الوظيفة،المؤهل العلمي، الخبرة في مجال الإدارة،الدورات التدريبية في ( التغيير تعزى إلى متغيرات 
 ).مجال أدارة التغيير

الأنسب لهذه الدراسة، و بالنسبة للأداة  اعتبرهالتساؤلات  المنهج الوصفي والذي  واتبع الباحث  للإجابة على هذه
  .البحث فقد استخدم الإستبانة 

عينة من مديري التربية والتعليم ومساعديهم في جميع  باختياروبناءا على الإشكالية المطروحة والتساؤلات قام الباحث 
  إدارة تعليمية وقد بلغ عدد العينة المبحوثة  42ق والمحافظات البالغ عددهافي الناط)  بنين( إدارات التربية والتعليم 

  .العينة القصدية استخدمحيث )  100( 
  42: عدد المدراء

  58:المساعدين عدد
 مديرية التربية والتعليم،الأدوار القيادية لمديري التربية الأدوار، إدارة التغيير،: هي والمفاهيم الرئيسية في هذه الدراسة
  .والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغيير

  :إلىوقد أشارت نتائج الدراسة التي توصل إليها الباحث 
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الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات التغيير مهمة بدرجة كبيرة جدا من وجهة نظر أفراد  أن- 
 ). 4.25( القيادية مجتمع الدراسة، حيث بلغ المتوسط العام لمحور أهمية الأدوار 

تلاه القيادة )  4.55( المرتبة الأولى من حيث الأهمية بمتوسط حسابي قدره  أحتلأن بعد تحفيز العاملين بالإدارة - 
ثم )  4.55( ثم بناء وتطوير الرؤية المشتركة للإدارة بمتوسط حسابي )  4.52( التشاركية في الإدارة بمتوسط حسابي 

( ثم يئة البينية التنظيمية بالإدارة للتغيير بمتوسط حسابي )  4.44( لإدارة بمتوسط حسابيلتطوير ا إستراتيجيةوضع 
 ). 4.32( ثم بناء الثقافة التنظيمية المشتركة للإدارة في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )  4.51

لأدوارهم كبيرة من  التربية والتعليم إمكانية ممارسة مديري التربية والتعليم لأدوارهم القيادية في ضوء متطلبات إدارة- 
 ). 2.88( وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة، حيث بلغ المتوسط العام لمحور إمكانية الممارسة 

تلاه بعد القيادة ) 4.08(الممارسة بمتوسط حسابي  إمكانيةاحتل بعد تحفيز العاملين المرتبة الأولى من حيث - 
لتطوير  إستراتيجيةثم ) 3.92(وبعد تطوير وبناء الرؤية المشتركة للإدارة بمتوسط ) 4.07(ركية في الإدارة بمتوسط االتش

وجاء بعد يئة البنية ) 3.75(وبعد بناء الثقافة التنظيمية المشتركة للإدارة بمتوسط ) 3.81(الإدارة بمتوسط حسابي 
 ).3.55(حسابية بمتوسط التنظيمية بالإدارة للتغيير بالمرتبة الأخير 

هناك مجموعة من المعوقات التي تحول دون ممارسة مديري التربية والتعليم لأدوارهم القيادية في ضوء متطلبات الإدارة - 
 ).3.45(موجودة بدرجة كبيرة من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة، حيث بلغ المتوسط العام لدرجة وجودها

سة للدرجة الكلية لإمكانية ممارسة الأدوار القيادية ائية في تقدير أفراد مجتمع الدر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصا- 
 ).نوع الإدارة، الوظيفة،الخبرة، الدورات التدريبية في مجال إدارة التغيير( تعزى للمتغيرات التالية 

تي تحول دون ممارسة مديري إحصائية في تقدير أفراد مجتمع الدراسة لدرجة وجود المعوقات ال دلالةوجود فروق ذات - 
الخبرة، الدورات التدريبية في مجال إدارة  نوع الإدارة، الوظيفة،( التربية والتعليم لأدوارهم القيادية تعزى للمتغيرات التالية

 ).التغيير
إحصائية في تقدير أفراد مجتمع الدراسة لدرجة وجود المعوقات التي تحول دون ممارسة مديري  دلالةوجود فروق ذات - 

و الحاصلين على مؤهل ) دكتوراه(المؤهل العلمي بين الحاصلين على مؤهل  باختلافالتربية والتعليم لأدوارهم القيادية 
 ).بكالوريوس ( وذلك لصالح الحاصلين على مؤهل ) بكالوريوس( 

  :سة العربية الثالثةالدرا

  60"رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية" 

، أجريت هذه الدراسة 2011، سنة مصطفى رجب علي شعبان: مقدمة منفي إدارة الأعمال  رسالة ماجستير
  :على مجموعة من التساؤلات جاءت على النحو الأتي للإجابةوهي دراسة وصفية هدفت بفلسطين، 

                                                           
60

، كلية الإسلاميةإدارة الأعمال،الجامعة  ستير،فيرسالة ماجرأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية،: مصطفى رجب علي شعبان  
  .م2011، غزة ، فلسطين،الأعمالإدارة  التجارة، قسم
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  :الرئيسيالتساؤل 

  .جوال- الخلوية الفلسطينية  الاتصالاتماهو دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لشركة 
 :التساؤلات الفرعية- 

 .ما المقصود برأس المال الفكري؟ وما مدى توفر متطلباته في شركة جوال؟- 
 .تحقيقها؟ آلياتما المقصود بالميزة التنافسية وماهي - 
 .لشركة جوال تحقيق الميزة التنافسية من خلال رأس مالها الفكري؟كيف يمكن - 

  :على النحو الأتي وجاءت فرضيات الدراسة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مدى توفر متطلبات رأي المال الفكري وتحقيق الميزة التنافسية عند مستوى - 
 .0.05دلالة 

في التأثير على الميزة التنافسية لشركة جوال عند مستوى دلالة هناك تفاوت في دور مكونات رأس المال الفكري - 
 .متعدد انحدارمن خلال بناء نموذج  وذلك 0.05

بين استجابات المبحوثين حول مستوى  توفر   0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة - 
الجنس ، العمر، ( الشخصية والوظيفية  لمبحوثين  متطلبات الرأس المال الفكري وتحقيق الميزة التنافسية تعزى للسمات

 ).المؤهل العلمي، الخبرة في الوظيفة الحالية، المسمى الوظيفي، مجال العمل في الشركة 
  :أهداف الدراسة

لدى شركة ) البشري والهيكلي والعلاقات ( التعرف على مستوى توافر متطلبات رأس المال الفكري بأبعاده الثلاثة - 
 .جوال- الخلوية الفلسطينية الاتصالات

 .جوال- التعرف على الميزة التنافسية لدى الاتصالات الخلوية الفلسطينية- 
 .إبراز دور رأس المال الفكري ومكوناته في تحقيق الميزة التنافسية للشركة- 
لتحقيق الميزة لفت انتباه الشركة إلى أهمية رأس المال الفكري كمفهوم استراتيجي ومحاولة تأكيده  دوره كأداة  - 

 .التنافسية
 الباحث  للإجابة على واتبع .التعرف على مدى تفاوت مكونات رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للشركة
 ةة البحث فقد استخدم الإستبانهذه التساؤلات  المنهج الوصفي والذي اعتبره الأنسب لهذه الدراسة، و بالنسبة للأدا

 .  
) مدير إدارة، مدير دائرة، رئيس قسم، مدير معرض ( تكون مجتمع الدراسة من العاملين في المستويات الإدارية  وقد

  .موظف من الجنسين 120في شركة جوال في الضفة الغربية وقطاع غزة والبالغ عددهم 
لهيكلي، لبشري، رأس المال ارأس المال ا( رأس المال الفكري ويضم   :وبالنسبة للمفاهيم الرئيسة لهذه الدراسة هي

  ).المتفوقة الاستجابةالجودة المتفوقة، الكفاءة المتفوقة، الإبداع المتفوق، (  ،الميزة التنافسية وضمت)رأس المال العلاقات 
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أن الجودة المتفوقة هي اال الأكثر توفراً بين االات الأخرى المكونة للميزة التنافسية،يليها توافراً في تشكيل  الميزة  - 
 الترتيب الأخير في تشكيل مستوى الميزة التنافسية التنافسية مجال الكفاءة المتفوقة، فيما جاءت الاستجابة المتفوقة في

 .للشركة
س المال الفكري وتحقيق الميزة أيوجد فروق ذات دلالة إحصائية لاستجابة المبحوثين حول مستوى توفر متطلبات ر  - 
الوظيفي،مجال المؤهل العلمي، المسمى ( افسية لشركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية جوال تعزى للمتغيرات نالت

 ).الوظيفة الحالية في الشركة 

  :والدراسات السابقة ستناالعلاقة بين درا

الاختلاف بينهما من حيث الهدف  وأوجهوتلك الدراسات من جهة، تنا ونتناول من خلالها أوجه الاتفاق بين دراس
  :واال من جهة أخرى وذلك كما يلي

  :السابقةأوجه الاتفاق بين دراسة الباحث والدراسات 

  :تتمثل أوجه الاتفاق بين دراسة الباحث وهذه الدراسات في عدة جوانب أهمها   
  .ا القيادةمع دراسة الباحث في تناولهما موضوع السادسةو  لثانيةاتتفق الدراستان  - 
 .والثانية مع دراسة الباحث في تناولهما موضوع الدور وإدارة التغيير داخل المنظمة الأولىتتفق الدراستان  - 
 .تتفق الدراسة الثالثة مع دراستنا من حيث تناولها لموضوع الميزة التنافسية الذي تناولناه في الفرضية الثانية - 
البشرية بالإضافة إلى العديد من الأبعاد تتفق الدراسة الثالثة مع دراستنا من حيث تناولها لموضوع إدارة الموارد  - 

 .والمؤشرات التي تناولناها في الفرضية الثالثة
تتفق الدراسة الخامسة مع دراستنا من حيث موضوع المعوقات التي تحول دون السير الفعال للمؤسسات الجزائرية  - 

 .الاجتماعبالإضافة إلى كوا دراسة في علم 
من حيث تناولها لموضوع القيادة وسلطت الضوء على القادة بالإضافة إلى تناولها  استنادر تتفق الدراسة السادسة مع  - 

التي تلتقي مع  الخارجيةلموضوع البيئة الداخلية الذي يلتقي مع فرضيتنا الأولى من خلال التغيير التنظيمي، وكذا البيئة 
  .فرضيتنا الثانية من خلال الميزة التنافسية

  :لدراسة الباحث وهذه الدراسات في عدة جوانب  وجه الاختلاف بالنسبةأ

باستثناء الدراسة الخامسة التي تتفق مع مجال تخصصنا في علم الاجتماع، جاءت : من حيث مجال التخصص- 
الدراسة الأولى والثالثة في مجال إدارة الأعمال والثانية في مجال الإدارة والتخطيط و الدراسة الرابعة في مجال 

 .الأنتروبولوجيا والسادسة في مجال علم النفس تنظيم وعمل

  :توظيف الدراسات

لقد ساعدتنا هذه الدراسات في تحديد الفرضيات وبعض المؤشرات كما وفرت لنا رصيد من المراجع والمصادر التي  
شى مع دراستنا كما وجهتنا في الإطلاع عليها من أجل  بناء الفصول النظرية، وتحديد ميدان الدراسة وفق ما يتما



 ا���� ا�ول                                                                             �	
	ع ا��را��
 

41 

 

مكنتنا من تحديد مجتمع وعينة الدراسة ساعدتنا في  تشكيل صورة لموضوع الدراسة من زوايا مختلفة مما وضح لنا اال 
والمدخل الذي ندرسه منها والمتمثل في علم اجتماع التنظيم والعمل بغية تقديم إضافة للموضوع من هذه الزاوية، 

  .ارنة نتائج دراستنا بنتائج هذه الدراساتبالإضافة إلى تمكيننا من مق

  :تالفرضيا: سابعا

  :الفرضية الرئيسية

  .بميدان الدراسة-تساهم القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية

  :الفرضيات الفرعية

  :الفرضية الأولى

  .بميدان الدراسة- تحقيق التغيير التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية تساهم القيادة الشبابية في - 

  :مؤشرات الفرضية الأولى

  ).، خطوط السلطة، شبكة الاتصالات لوحداتالعلاقات بين ا: ( التغيير الهيكلي - 
  ).، التعيين، نظام تقييم الأداءالاختيارنظام الحوافز، نظام التدريب، : (التغيير الإداري - 
  ).لرضا الوظيفي، تخفيض دوران العملالاتجاهات والقيم والمعتقدات، ا : (سلوكيالتغيير ا ل - 

  :الفرضية الثانية

  .بميدان الدراسة- تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الجزائرية تساهم القيادة الشبابية في - 

  :مؤشرات الفرضية الثانية

  ).جودة الخدمة، جودة المنتج: ( الجودة- 
  ).الفني، الإداري: ( الإبداع - 
  ).التعاون، التنسيق: ( وحدة الفريق - 

  :الفرضية الثالثة

  .بميدان الدراسة-هناك معوقات تحد من دور القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية  

  :مؤشرات الفرضية الثالثة

  ). نية السن، الجنس، المستوى التعليمي،الخبرة المه: ( معوقات شخصية - 
          ثقافة تقليدية للعاملين مقابل ثقافة تنظيمية للمؤسسة، اتجاهات وقيم ومعتقدات العمال نحو :( معوقات ثقافية - 

  ).قادة شباب مقابل قادة كبار في السن: العمل والمؤسسة، صراع الأجيال
  ).نظام الاتصال، القوانين، حدود السلطة والمسؤولية : ( معوقات تنظيمية - 
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  :خلاصة

لقد حاولنا في هذا الفصل تقديم موضوع الدراسة من خلال تحديد إشكالية البحث والتي تم من خلالها عرض 
الإشكال المتمحور حول القيادة الشبابية في المؤسسة الجزائرية، بعدا تم تبرير أسباب اختيار الموضوع والذي رأينا أنه 

والاجتماعية، لنقدم بعدها  الاقتصاديةة في  ظل التحولات يطرح مشكل يبرز في العديد من المؤسسات الجزائرية خاص
الأهمية والأهداف من الدراسة والتي من شأا أن تقدم إضافة علمية في هذا اال،  وتم عرض بعض الدراسات التي 

 احتماليةابات ا والتي ساعدتنا في تحديد موضوع بحثنا كما تم التطرق للفرضيات والمؤشرات رأينا أا تقدم إج استعنا
  .للتساؤلات المطروحة

  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



  القيـــادة الشبابيــــــة: الفصــــــل الثانـــــي

  . تمهيد   

  سوسيولوجيا القيادة  •

  .القيادة الحدود السوسيولوجية للمفهوم: أولا

   .الأسس النفسية والاجتماعية للقيادة:$نيا

  .والمكو0ت الشخصية للقيادة همية العناصرالأ: $لثا

  .وظائف وأدوار القيادة:رابعا

  .   القيادة الرسمية والقيادة الغير رسمية:خامسا

   .العلاقة بين الاتصال والقيادة:سادسا

  .والإبداع القيادة:سابعا

  .نظرCت القيادة:$منا

  .الإتجاهات الحديثة في القيادة: Eسعا

  .أنماط القيادة: عاشرا

  .أنماط القيادة: احدى عشر

  .القيادة النسائية: اثنى عشر

  سوسيولوجيا الشباب •

  .واقع الشباب: ولاأ 

  .هدر كفاءات الشباب: $نيا

  .مكانة الشباب في اUتمع المعاصر:رابعا

  .ثقافة الشباب: خامسا

  ).اUتمع الجزائري أنموذجا( أهم ملامح ثقافة الشباب في اUتمع العربي : سادسا

  .المشكلات النفسية والاجتماعية التي تواجه الشباب:سابعا

  .المهني للشباب أساليب التوجيه: $منا

  .العولمة وهدر كفاءات الشباب: Eسعا

  .التهميش وهدر كفاءات الشباب: عاشرا

 .خلاصة
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  الحدود السوسيولوجية للمفهوم :القيادة.أولا

  :القيادة والمفاهيم المتعلقة بها.1

    :القيادة والرئاسة -1.1

ـــادة والرئاســـة، رغـــم تشـــابه المســـؤوليات مـــن حيـــث إصـــدار الأوامـــر   يجـــب أن نفـــرق في هـــذا الصـــدد بـــين مفهـــومي القي
فكلهمــا يتمتــع بســلطة أكــبر مــن للآخــرين والأخــذ بأيــديهم نحــو تحقيــق الأهــداف وإشــراكهم في بعــض الاختصاصــات، 

  .باقي أعضاء التنظيم
الجماعة،والقائد يسـتمد سـلطته الفعليـة مـن  منبأن القيادة تنبع تلقائياً "المليجي "يرى محمود الخطيبوحسب      

م قدرته على التأثير في سلوك الآخرين، بالطريقة الـتي تمكنـه مـن الحصـول علـى طـاعتهم لـه،أما الرئاسـة في مفروضـة علـيه
وفق الأوضاع التنظيمية القائمة، واستمرارها رهـن بنظـام ووضـع رسمـي محـدد يقـر سـلطة الـرئيس، ولـرئيس شـخص يخـتص 
بالإشــــراف علــــى أداء العمــــل مــــع التـــــدخل لحــــل المشــــكلات وعلاقتــــه بالمرؤوســـــين تقــــوم علــــى أســــاس الاختصاصـــــات 

  .والمسؤوليات والسلطة الرسمية المقرر أن يمارسها
مـن الفـرق بـين القيـادة ارستها قـد تلتقـي بالقيـادة، إلاّ أن كـل رئـيس لـيس بالضـرورة قائـداً، وعلـى الـرغم إن الرئاسة في مم 

يعتقد أن من المواقف الإدارية ما يتطلب تفضيل سـوك الرئاسـة إن كانـت تضـمن اسـتمرار  "المليحي" أن  لاإ:والرئاسة 
وهناك مواقف تتطلـب تفعيـل  العمل وإنجاز الأعمال، بالرغم من أنه قد تؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية  بين العاملين،

والقيــادة للاســتفادة مــن مزايــا كــل منهمــا ســلوك القيــادة، لــذلك فــإن علمــاء الإدارة يحــاولون الجمــع بــين كــل مــن الرئاســة 
والــتخلص مــن المســاوئ الــتي قــد تنــتج عنهمــا، ذلــك عــن طريــق إيجــاد كــوادر مــن الإداريــين يحــاولون الجمــع بــين كــل مــن 
الرئاســة والقيــادة للاســتفادة  مــن مزايــا كــل منهمــا والــتخلص مــن المســاوئ الــتي قــد تنــتج عنهمــا، وذلــك عــن طريــق إيجــاد  

يـين يطلـق علـيهم مفهـوم القـادة الإداريـين، والـذين يـتم تعيـنهم مـن قبـل المؤسسـة، ويسـتمدون سـلطام كوادر من الإدار 
من خارج الجماعة وتقوم المؤسسة بعقد دورات تدريبية لهـم لتزويـدهم بالمهـارات الخاصـة في القيـادة، وبعـد قـترة زمنيـة قـد 

بـين القيـادة والرئاســة " القريـوتي"يميـز حسـب مــامحمـود الخطيـب يف يضـ و يتقبـل الأفـراد قيـادم عـن طيـب خــاطر، 
باعتبار القيادة تأثير شـخص مـا علـى الآخـرين بحيـث يجعلهـم يقبلـون قيادتـه طواعيـة دون إلـزام قـانوني، وذلـك لاعـترافهم 
التلقــائي بقيمــة القائــد في تحقيــق أهــدافهم، وكونــه معــبراً عــن آمــالهم وطموحــام، أمــا الرئاســة فالشــخص يســتمدها مــن 

رتــه القانونيــة الــتي يخولــه إياهــا مركــزه القــانوني والــوظيفي، مثــل حــق إصــدار الأوامــر والتعليمــات للآخــرين الــذين علــيهم قد
واجــب الامتثــال لتلــك الأوامــر تحــت طائلــة توقيــع العقوبــات، فــدافع المرؤوســين للطاعــة هنــا لــيس القناعــة بصــحة أو قــوة 

   .1من العقوبات والجزاءاتالأسباب التي تستند إليها التعليمات بل الخوف 
ويعـــود ذلـــك إلى عـــدم تـــوافر بعـــض العناصـــر القياديـــة في حالـــة الرئاســـة،  تختلـــف القيـــادة عـــن الرئاســـة اختلافـــاً جوهريـــاً، 

مـن سـلطة منحهـا إياهـا القـانون، بينمـا تعتمـد القيـادة علـى اقتنـاع  فالرئاسـة تعتمـد في ممارسـتها لوظائفهـا علـى مـا تملكـه
                                                           

.20، ص 2014، 1، دار الوراق للنشر والتوزيع،طالقيادة دراسة حديثة: رداح محمود الخطيب  1  
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بالقائد وثقتهم الكبيرة به، فالقيادة تركـز علـى قـدرات واسـتعدادات طبيعيـة كامنـة في الفـرد تؤهلـه لإحـداث أفراد التنظيم 
  .2التأثير في أفراد الجماعة

  :القيادة والإدارة.1-2

ة ع ذلـك فالقيـاديبدأ الحديث عن الإدارة إلا في العقـود الأخـيرة، ومـيادة قديم قدم التاريخ، فيما لم إن الحديث عن الق  
الإدارة، والفــرق بــين الإدارة والقيــادة يبــدأ مــن حيــث تركيــز كــل منهمــا علــى العمليــات المنوطــة بــه،  فــرع مــن فــروع علــم

فالإدارة تركز على أربعـة عمليـات رئيسـية هـي التخطـيط، التنظـيم، التوجيـه والإشـراف، والرقابـة، بينمـا تركـز القيـادة علـى 
رؤية،وحشـــد القـــوى حـــول هـــذه الرؤيـــة، والتحفيـــز وشـــحذ الهمـــم، ومـــن ثـــلاث عمليـــات رئيســـية هـــي تحديـــد الاتجـــاه، ال

الفروقــات الأساســية بــين الإدارة والقيــادة هــو أن الإدارة نركــز علــى المنطــق فيمــا تركــز القيــادة علــى العاطفــة، كــذلك فــإن 
يـار لطريقـة الصـحيحة اخت( بينمـا ـتم الإدارة بالجزئيـات والتفاصـيل ) اختيـار العمـل الصـحيح ( القيادة تم بالكليـات 

 3).للعمل 

  .أوجه المقارنة بين الدور القيادي والدور الإداري):01(الجدول رقم 
 الرقم المقارنة بين الدورين الدور القيادي الدور الإداري

 1 جوهر النشاط جوهر التأثير الايجابي في الآخرين جوهر التدبير والإعداد والتقييم

الغايات نشاط ذهني يستهدف تحديد 
المستقبلية، والخطط والبرامج والسياسات 
والتنظيمات الكفيلة بتحقيق هذه 
الغايات والأهداف ومن ثم أعداد 

  .المنظمة لمواجهة المستقبل
  

  نشاط تفاعلي اجتماعي يستهدف التأثير
في سلوك المرؤوسين وتنسيق جهودهم  الايجابي

  وتوجيههم وحثهم على تحقيق
  .التنظيمية المحددةالأهداف والغايات 

  
  
  
  

  2  طبيعة نشاط القائم بالدور

أساساً يتعامل مع المستقبل للإعداد 
لمواجهته، ويتعامل مع الحاضر لتقييمه 

  لخدمة المستقبل

  3  الزمن المخاطب  يتعامل مع الحاضر بصفة أساسية

  يتعامل مع البيانات والمعلومات
  .بصفة أساسية

  4  موضوع التخاطب  يتعامل مع الأفراد بصفة أساسية

قيمه حيادية لأن جل تعامله مع بيانات 
ومعلومات،وعناصر ومتغيرات مادية 

  .وبشرية افتراضية

قيمة متوافقة مع قيم المرؤوسين حتى يشعروا بانتمائهم 
  .لهم ونال ثقتهم ويؤثر فيهم

  5  قيم القائم بالأدوار

                                                           

  .207،208،ص2008الأردن، ،، عمّان1أسامة للنشر والتوزيع،ط  ،دارالسلوك التنظيمي الإداري :عوض عامر  2
   .78، ص 1،2013 ناشرون وموزعون،ط دار البدايةالقيادة الإدارية الحديثة في إستراتيجية التنمية،: عدي عطا حمادي  3 
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حث المرؤوسين على الاقتناع ا مسؤوليته ودوره هو   .مسؤوليته ودوره هو تحديدها وصياغتها
  .والعمل على تنفيذها

  المسؤولية اتجاه الغايات
والأهداف والخطط والبرامج 

  .والسياسات والتنظيمات

6  

المستوى الإداري الممارس   يمارس غالباً في المستويات الإشرافية  .يمارس غالباً في المستويات الإدارية العليا
  للدور

7  

  
قيمـــــه مـــــع قـــــيم لاشـــــترط أن تتوافـــــق 

 مرؤوســـيه، لأنـــه في الـــدور الإداري لا
يخـــاطبهم وإن كـــان يفضـــل أن يتـــوافر 
فيـــــه القـــــيم الســـــتة الأساســـــية بـــــنفس 
ــــة لكــــي تكــــون قراراتــــه  القــــدر والأهمي

 .واختياراته متوازنة

يفضــل أن تتوافــق قيمــه مــع قــيم مرؤوســيه لكــي يتقبلونــه ويــؤثر 
 .فيهم، ولكي يكون على وعي وإدراك بدوافعهم

 8 م القائم بالدورقي

تعاني منها المنظمة في المقـام الأول،ثم 
ـــــــه  الأفـــــــراد ويظهـــــــر الخطـــــــأ ببطء،لأن
يتعامــــل مــــع بيانــــات ومعلومــــات وفي 
إطـــــار ظـــــروف ومتغـــــيرات مســـــتقبلية 

يمكــــن التحقــــق منهــــا إلا  افتراضــــية لا
عنــدما تصــبح واقعــا فيمــا بعــد الــزمن 

  .   الذي أخطافيه

المقــام الأول،ثم المنظمــة ويظهــر يعــاني منهــا المرؤوســون بالمقــام 
الخطــــأ بســــرعة، لأنــــه يتعامــــل مباشــــرة مــــع مرؤوســــيه في إطــــار 

  .موقف آني

مـــــن حيـــــث أخطـــــاء القـــــائم 
  .بالدور

9  

ســلطة رسميــة ومقننــة في المقــام الأول، 
مصـــــــــدرها في الغالـــــــــب التشـــــــــريعات 

  .والقوانين واللوائح والتنظيم الرسمي

في الغالــب الموقــف   ســلطة غــير رسميــة بالمقــام الأول، مصــدرها
  .والمرؤوسين وشخصية القائم بالدور

مــــــن حيــــــث ســــــلطة القــــــائم 
  بالدور

10  

  .50،51 ص الرياض ص ،القيادة والإدارة في الفكر العربي المعاصر الأدوار والمقومات والعناصر:أبو الفضيل محمد:المصدر

  :القيادة والسلطة.1-3

بعض جوانب  علاقات العمل في أية منظمة لإجبار شخص آخر  عملية رسمية تستخدم"يمكن تعريف السلطة، وهي 
   ، يعتبر السلطة إحدى صفات القيادة، ويوضح ،  4"فيها على القيام بأعمال محددة،بالرغم من رفضه  القيام ا

نفوذ منصبي ونفوذ شخصي،وهذا التمييز ينبثق من إدراكه لمفهوم النفوذ والذي : الفرق بين نوعين من النفوذ )أتزون( 
يعرفه بأنه القدرة على إحداث السلوك أو التأثير الشخصي أو الاثنين معا، فالأفراد القادرون على التأثير على الآخرين 

هم ذوي سلطات منصبيه، أما الذين تستمد سلطام من الذين بسبب مناصبهم أو مراكزهم في المنظمة يمكن اعتبار 
  .يعملون تحت قيادم فهم ذوو سلطات شخصية،وبعض الأفراد بإمكام امتلاك النوعين من النفوذ

                                                           

4
  .453دار الشروق للنشر والتوزيع،الأردن، ص الصناعي والتنظيمي،المدخل إلى علم النفس : ي،ت ، ريجيو، ت فارس حلمي.رونالد  
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يجادل بأنه يأتي من المراكز أو المنصب الذي يشغله   )أتزون(أنالنفوذ الشخصي أو الإداري؟ مع من أين يأتي 
، فهناك يأتي أوتوماتيكيا مع المنصب ،أي أن النفوذ لا)المنصب الأعلى( ا نشعر بأنه يأتي من فوق الإداري،إلا إنن

مدراء بالمستوى نفسه تتباين سلطام أو نفوذهم، مما يدل على أن النفوذ المنصبي ليس  حالات كثيرة لإداريين أو
عليا في الإدارة في تفويض السلطة،لذا فالنفوذ هو نتيجة رغبة المستويات ال بالمركز في التسلسل الوظيفي بقدر ما

يعني خلو القادة أو الإداريين من التأثير، فالعلاقة والثقة التي يكونوها مع رؤسائهم  المنصبي يأتي من فوق، لكن هذا لا
  .تحددان مقدار التفويض من أعلى إلى أسفل

ام والولاء لرئيسهم ويرون أهدافهم في توافق مع والنفوذ الشخصي هو المدى الذي نجد فيه المرؤوسين،يكنون الاحتر  
  ).المرؤوسين( أهداف قائدهم،وكنتيجة لذلك فإن هذا النوع من النفوذ في اال الوظيفي يأتي من أسفل 

 فرانش وريفن(تطرق إليهالهما علاقة بمجموعة مصادر نفوذ، إن النفوذ المنصبي والنفوذ الشخصي بأبعادهما المختلفة

  :أهمهانذكر هنا )
هو صاحب القرار فيما يتعلق )الفرد الذي يتولى القيادة( ويتعلق بإدراك المرؤوس بأن رئيسه في العمل : نفوذ المكافأة

  .بالمكافآت المختلفة كزيادة في الراتب،أو ترقية، أو امتيازات في العمل
ة نتيجة للانتخابات أو بسبب تفويض ويتعلق بالاقتناع الشخصي بأن القائد له الحق في ممارسة القياد: نفوذ العقاب

  .رسمي ضمن معايير تحظى بالقبول من قبل الجماعة التي هو عضو فيها
ويتعلق بالخبرة والمعرفة في اال الذي يحاول فيه التأثير على الآخرين كمدير مصنع لديه الخبرة الهندسية : نفوذ الخبرة

تاج،وعلى المستوى الشخصي هناك مواقف كثيرة نقبل فيها النصح أو والتأهيل العلمي في الجوانب المختلفة لعملية الإن
  .نغير فيها اتجاهاتنا بسبب اقتناعنا بالرسائل الموجهة إلينا من قبل نثق م وبمواقفهم

المنصبي والشخصي،لكن من : بأن أفضل الظروف للقائد هي عندما يجمع بين النفوذين Etizoni ويفترض 
  . 5اء علاقة مبنية على الاثنينالصعب في بعض الحالات بن

  :والقوة القيادة.1-4

اق العام للبنية ييقتصر على الموقف التفاعلي، وإنما يمتد ليشمل الس إن مفهوم القوة لابد أن يتم تناوله في إطار لا  
لمناقشة مفهوم القوة الاجتماعية وأهم مكوناا، التي قد تسهم في تفسير نشأة وتطور ظاهرة القيادة،وهنا تبرز الحاجة 

وفي هذا الشأن فإن ظاهرة القيادة التي قد تظهر بشكل طبيعي أو انتقائي في داخل جماعة معينة،  .وعلاقتها بالقيادة،
،  يحوزه أعضاء الجماعة الواحدة من خصائص وقدرات وإمكانات تعتمد في الأساس على التمايز والاختلاف في ما

طراف الأكثر قدرة من تخصص في الأدوار، وفي إطار التمايز لدى الطرف أو الأما أا تعبر عن وجود ظاهرة الك
  .الفرد شباعات سواء للجماعة أوإأجل تحقيق 

                                                           

5
  .154،155، ص ص1999،الجرائر،1الكتاب الحديث ط ،دارعلم لنفس الصناعي والتنظيمي بين النظرية والتطبيق:حمدي ياسين وآخرون   
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بكيفية التنظيم الإجرائي للعلاقات مابين الأفراد في " يز القوة في علاقتها بالقيادة بكوا تتعلق بدرجة أكبريويمكن تم
تعني بالضرورة أن له أيضا  عادة بالموقف، أي أن قوة أحد الأفراد في موقف ما لا سياق عملية القيادة، وتتحدد القوة

ذات القوة في موقف أخر، ويمكن أن تكون القوة لفرد على فرد أو لفرد على مجموعة، أو موعة على أخرى،وهنا 
واللذان   Influence والنفوذ  Authority يمكن التميز مابين نوعين من مصادر القدرة على التأثير، السلطة 

يطلق عليهما القوة الموقفية والقوة الشخصية، حيث تتسم الأولى بارتباطها لشغل الفرد لمكانة معينة ترتبط  يناظران ما
ترتبط بدور كعين أو  ومن ثم لاSalef tiedبدور محدد في إطار تنظيمي، بينما يرتبط النوع الثاني من القوة بالذات 

  . 6مكانة محددة
   :القائد والمدير.1-5 

المشار إليه في عبد الرحمن أن المديرين يختلفون عن القادة، فالمديرون معنيون دائماً بإيجاد نوع من "زالزنيك " يرى
التوازن بين الوظائف والعمليات، وهم ميالون إلى تجنب المخاطرة والإبقاء على الوضع الراهن، أما القادة فإم 

بني الأساليب الجديدة في إدارم، بل و إثارة قضايا جديدة بلاً من الإبقاء على الوضع يتسمون دائماً بالإبداع وت
  .القائم

وظيفة واحدة من ّ" أن مصطلح الإدارة أوسع في مضمونه من القيادة حيث إن القيادة لا تمثل إلا "ليوسر"ويرى  
وظائف الإدارة التي تشمل التخطيط والتنظيم والتوظيف والقيادة والرقابة، وعليه فإنه يمكن القول بان المدير والقائد 

مكن لأي مدير أن يكون قائداً إذا توفرت فيه  المهارات يمثلان خطاً متصلاً يبدأ بالمدير وينتهي بالقائد، وأن من الم
المطلوبة وأحسن تطويرها واستغلالها، آخذين بعين الاعتبار أن هناك فروقاً بين الأفراد في مدى الوصول إلى درجة 

  7.القيادة
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           

  .14ارة العامة للتعليم والثقافة بالاتحاد الأوربي ، دون سنة،ص ، الإدالقيادة ومشروعات التنمية الريفية: محمد حلمي نوار و عماد مختار الشافعي    6
.21، ص نفسه المرجع :رداح محمود الخطيب  7
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  :8مقارنة بين المديرين والقادة في المنظمات-1-6  
 .الجدول التالي أهم الصفات لكل من القادة والمديرينيظهر من ):02:( الجدول رقم      

  القادة                         المديرون                      

 يدير المنظمة - 

 يسألون كيف ومتى - 

 يركزون على النظام - 

 يقومون بالأشياء بصورة صحيحة - 

 يحافظون على الحالة - 

 يعتمدون على السيطرة - 

 لديهم منظور قصير الأمد - 

 بالأمر الواقعيقبلون  - 

 عينهم على الأرض - 

 يقلدون غيرهم - 

 يستنسخون التجارب - 

 يهتمون بالمهام والانجاز - 

  .من خلال الأوامر والمتابعة وتطبيق النظام - 

 يبدع في العمل في المنظمة

 يسألون ماذا ولماذا - 

 يركزون على الناس - 

 يفعلون الأشياء الصحيحة - 

 يطورون الحالة - 

 يوحون بالثقة - 

 مدلديهم منظور طويل الأ - 

 يقومون بتحدي الأمر الواقع - 

 عيوم نحو الأفق - 

 يبتكرون كل جديد ونافع - 

 يظهرون تجارب أصلية - 

 ويركزون على المهام/ يهتمون بالناس - 
  .أحد مهمام الانجاز من خلال دعم الآخرين

 
  :الأسس النفسية والاجتماعية للقيادة :ثانيا

التحليـــل والاهتمـــام بفكـــرة القيـــادة عـــن طريـــق محاولـــة البحـــث يعـــود الفضـــل لكـــل مـــن علـــم الـــنفس وعلـــم الاجتمـــاع في  
  . ة فيهاولطبيعة الجماعات والعوامل المؤثر  والكشف عن العلاقات والتفاعلات بين الأفراد

فنجــد علمــاء الــنفس مــن وجهــة نظــرهم يــرون أن الأفــراد تــربطهم علاقــات كثــيرة في حيــام اليوميــة،تنعكس مــن خــلال   
محيطـه مـن جماعـة الرفـاق والـزملاء في العمـل واـالات الأخـرى الرياضـية والثقافيـة والسياسـية، وتنـتج علاقة الفرد أسـرته و 

عن هذه العلاقات عملية تأثير وتأثر بـين الأفـراد، وـذا جـاء اهتمـام علمـاء الـنفس لمحاولـة تشـخيص وتحليـل وفهـم هـذه 
يــات وطرائــق علميــة للكشــف عــن طبيعــة هــذه العلاقــة العلاقــة وفي مســتوى تأثيرهــا علــى الأفــراد مــن خــلال اســتخدام تقن

  .وعن مدى تأثيرها
     

                                                           

  .145،ص 2009، عمان، 1،إثراء للنشر والتوزيع،طالقيادة الفعالة والقائد الفعال: عمر محمود غباين 8



ا���� ا����                                                                                  ا����دة ا�������   

 

51 

 

فتقــوم علــى إننــا أفــراد نعــيش معظــم فــترة حياتنــا في ظــل " -مــن وجهــة نظــر علــم الــنفس -أمــا الأســس النفســية للقيــادة 
العـون والتوجيـه،  ى مـنهمقـتبعية من جانب الفرد  و إشراف من غـيره، فـالفرد خـلال طفولتـه يعتمـد كليـاً علـى والديـه يتل

وفي مرحلـــة دراســـته يخضـــع لإشـــراف وتوجيـــه مدرســـيه بجانـــب والديـــه، ثم عنـــدما ينتقـــل إلى حيـــاة العمـــل يخضـــع لتوجيـــه 
رؤســائه ومديريــه حــتى يصــبح هــو نفســه موجهــاً ومرشــداً، فــالفرد خــلال هــذه المراحــل يتــدرب علــى التبعيــة، ويتطلــع لمــن 

تكــون لديــه الرغبـة والميــل للتبعيــة، وتصـبح القيــادة عنــده وسـيلة مرغوبــة لحفــظ يفوقونـه لتلقــي التوجيهــات والإرشـادات، فت
آمنــه مــن خــلال العلاقــات الــتي كانــت تحكــم ســلوكه في نشــأته الأولى، وتتكــون لديــه هالــة مــن التقــدير والهيبــة لقائــده، 

في بعــدها النفســي لهــا فالتنشــئة الاجتماعيــة  .9"رواســب نفســية تــرتبط بالقيــادة -في نظــر علمــاء الــنفس –وهــذه كلهــا 
  . علاقة ارتباطيه بتأثر الفرد بمحيطه وبالأفراد الذين يلتقي م

  أما بالنسبة لعلماء الاجتماع فيرون أن القيادة ظاهرة اجتماعية توجد في كل موقف اجتماعي،ذلك أن وجود  جماعة 
هنـا يسـتدعي وجـود شـخص يمثـل يستدعي وجود قائـد يـنظم ويـدر العلاقـات بـين أعضـائها ويعمـل علـى توجيههـا،ومن 

هــذه الجماعــة ويقودهــا ويعمــل علــى تحقيــق أهــدافها المشــتركة، وهــذا القائــد قــد تتــوفر فيــه خصــائص تجعــل مــن الجماعــة 
تتبعه وتعمل بتوجيهاته،من هنا برز الاهتمام من طرف علماء الاجتماع بالدراسة و البحث  عن طبيعة القيـادة وكـل مـا 

  10.يم المتعلقة اله صلة بالأفكار و المفاه
  :أهمية القيادة: ثالث

تتجلـــى أهميـــة القيـــادة مـــن خـــلال ســـعيها إلى تحويـــل الأهـــداف المرجـــوة إلى نتـــائج، فأثرهـــا يـــنعكس علـــى البيئـــة الداخليـــة 
للمؤسسـة ،حيـث يفقـد التخطـيط والتنظـيم والرقابـة فعــاليتهم في تحقيـق أهـداف المنظمـة،كما تتـأثر البيئـة الخارجيـة ســواء 

مباشـــرة أو غـــير مباشـــرة النـــاتج عـــن العوامـــل والمتغـــيرات المســـتمرة الـــتي تســـتدعي وجـــود قيـــادة مدركـــة ومتابعـــة لهـــا، بصـــفة 
للمؤسسـة لكوـا   بالإضافة لكون القيادة تتعـدى العلاقـة الضـيقة بـين شخصـين بـل تتعـداها إلى كـل التركيبـة الاجتماعيـة

مــا يتســم القائــد النــاجح بكونــه قــادرا علــى تطــوير ملاكاتــه ك ج العديــد مــن التفــاعلات والعلاقــاتكيــان اجتمــاعي ينــت

ويتطلــب ذلــك ســلوكا معينــا كالاعتنــاق والإدراك الــذاتي والموضــوعية ، ورؤيتــه لكــل مــا يتعلــق بحاجيــات وظــروف الأفــراد

  :وسنتناول كل منها على حدى
  : الاعتناق -1

زاويــة الشــخص الآخــر فحــتى يــتمكن القائــد مــن يعــرف علــى أنــه مقــدرة الشــخص علــى تصــفح الأمــور والنظــر إليهــا مــن 
توجيـه مرؤوســيه علـى العمــل وتحفيـزهم لا بــد أن يكـون قــادرا علــى وضـع نفســه موضـع ذلــك المـرؤوس فــيحس بإحساســه  

  .ويشعر بشعوره  تجاه  المؤسسة  وأهدافها وتجاه زملائه ورؤسائه تجاه القيم التي تؤثر على إنتاجية الموظف وكفاءته

                                                           

9
  .96،98، ص ص 2014، عمان، 2والطباعة، ط للنشر والتوزيع، دار المسيرة القيادة الإدارية الفعالة: بلال خلف السكارنه  

.96،98، ص ص 2014، عمان، 2والطباعة، ط ، دار المسيرة للنشر والتوزيعالقيادة الإدارية الفعالة: بلال خلف السكارنه  10
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  : لذاتيالإدراك ا -2

فقـــد يعتقـــد  بعـــض رؤســـاء بـــأم  نفســـه بـــين الآخـــرين تقييمـــا صـــحيحا، تعـــرف علـــى أـــا مقـــدرة الشـــخص علـــى تقيـــيم
  .عادلون في معاملتهم لمرؤوسيه وموضوعيين في تحليلهم للمشاكل التي توجههم

  : الموضوعية -3

 وتـدخل العاطفـة، فالقائـد النـاجح هــ مقـدرة  الشـخص علـى تحليـل الوضــع الـراهن تحلـيلا عقلانيـا دون اوتعـرف علـى أـ
بالإضــافة إلى تــوافر هــذه الخصــائص  .11.ن يســلكوا ســلوك معــينديــد القــوى الــتي دفعــت بمرؤوســيه لأالــذي يســتطيع تح

السـيمات الـتي تختلـف مـن  لدى القائد لابد من أن يكون صاحب رؤية وقـادر علـى احتـواء الجميـع  نتيجـة الفروقـات و
  .مرؤوس لأخر

  :ر والمكونات الشخصية للقيادةالعناص.رابعا
تنقســم العناصــر الــتي تــؤثر علــى عمليــة  القيــادة  إلى ثلاثــة عناصــر هــي القيــادة وجماعــة العمــل والموقــف، وهــذه العناصــر  

تتفاعل مع بعضها البعض ويؤثر كل منها في الآخر، ويضـيف رأي أخـر أن الشخصـية القياديـة تتكـون مـن أربـع عناصـر 
  :أساسية رئيسية وهي

يتوافر لدى القائـد إدراك سـليم ووعـي بقدراتـه وبذاتـه وبـالآخرين مـن  إلى أي مدى :محددات الشخصية الإنسانية.1
حوله وكذلك بالبيئة المحيطة بـه، وتـتراوح حـالات الشخصـية الإنسـانية مـن حالـة الـوعي إلى حالـة اللاوعـي فكلمـا زادت 

  .ن وزاد كذلك إدراكه حتى يشمل ما يدور بداخله وخارجهدرجة وعي القائد كلما زادت إمكانية تأثيره في الآخري

إلى أي مدى يتوازن القائد عند نقاط قوتـه فـلا تنحـرف بـه بمـا لا يحولـه إلى ضـحية مـا لديـه  :مصادر القوة القيادية. 2
ـــه في  ـــاتور أو محـــب لذاتـــه أو نرجســـي ولا يحجـــم في الوقـــت نفســـه عـــن اســـتخدامها زهـــدا من مـــن قـــوة، فيتحـــول إلى دكت

لســـلطة فيتحـــول إلى قيـــادة متســـاهلة تتســـم بالطيبـــة ولكنهـــا قابلـــة للانقـــلاب  والتمـــرد عليهـــا مـــن التـــابعين، إن القيـــادة ا
ـــوازن المســـتمر مـــع مصـــادر قوـــا أي كـــان نوعهـــا  ـــة هـــي تلـــك القـــادرة علـــى إحـــداث الت ردع، مكافـــأة، خـــبرة، (  الواعي

  ).علاقات، أموال، أسرة، ونسب،منصب 
فالقائـــد لـــه أدوار عديـــدة  Tasksولـــيس المهــام  Rolesنتحـــدث هنــا عـــن الأدوار : عبهـــا القائـــدالأدوار التــي يل. 3

 أهمهــا أن يصــبح بمثابــة بوصــلة التوجيــه للمســتقبل مــن خــلال  تفكــيره ولا يصــبح مجــرد مؤرخــا لمواقــف البطولــة الماضــية أو
فكــر الاسـتراتيجي وان كانـت مكملـة لــه حافظـا لسـجلات انجازاتـه الفرديـة، وللقائــد ادوار عديـدة أخـرى اقـل مـن دور الم

  ).المدرب عامل التغيير، المقدم والمتحدث طليق اللسان، والمبدع قولا وفعلا : ( وهذه الأدوار هي
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القيادة تأثير والقيادة القادرة هـي صـاحبة الأثـر والتـأثير في التـابعين وتـوجيهيهم ويتفـاوت : أثر القيادة على التابعين. 4
ادر قـوة القائـد والـدور الـذي يلعبـه، وكـذلك شخصـيته الإنسـانية الـتي يتميـز ـا ويـتراوح الأثـر مـن هذا الأثر حسـب مصـ

  .رغبة التابعين في التشبه به إلى رغبتهم في أن يصبحوا من مورديه وحملة لوائه في حياته وبعد رحيله أيضا
توافرهــا والمــزيج المتجــانس منهــا تنمــوا  تلــك هــي المحــددات الأربعــة للشخصــية القياديــة الــتي مــن خلالهــا وحســب درجــة   

  :الشخصية القيادية والتي يمكن إجمالها في خمسة أنماط رئيسية وهي
  . صناعة المستقبل، قادة مراحل التحول، بناء المؤسسات، القائد لميداني، القائد المدير

ية القائــد بنماذجــه الخمســة كمــا وتبــين المصــفوفة تــأثير العناصــر والمحــددات الأربعــة الســابق ذكرهــا علــى تكــوين شخصــ  
توضــح  كــذلك ملامــح كــل منهــا،  فعلــى ســبيل المثــال نجــد أن صــناع المســتقبل هــم أولئــك الــذين يتســمون شخصــيتهم 
القيادية بالوعي بالمعطيات الموقف القيادي، والإلهام والتفكير والتعامل مع الحدس والفراسة، والقدرة علـى تحديـد الاتجـاه 

  . 12ذي يؤمن بههو الدر الرئيسي ال
  : وظائف وأدوار القيادة.خامسا

ن إعادة تشكيل المؤسسات تتطلب استراتيجيات جديدة وأطر لإعادة النظر في الاسـتراتيجيات والهياكـل والأفـراد في إ  
هذه المؤسسات، فالقيادة على هذا الأساس عملية ديمقراطية وتشاركيه في صناعة القـرار، تسـتجيب لحاجـات الأفـراد في 

ز الوظــــائف االتطــــوير والتجديــــد، ويمكننــــا أيجــــ إحــــداث التغيــــير أوى ون تفــــريط بحاجــــات العمــــل،وتحرص علــــالمؤسســــة د
  :والأدوار التي يضطلع ا القائد على النحو التالي

فالقائـد الإداري في المؤسسـات الحديثـة، يقـوم بإعـادة تشـكيل العـاملين في المؤسسـة حيـث : الـدور التعليمـي والتطـويري-
 .مسؤولياته تدريب العاملين وتطوير كفايتهم التي تمكنهم من الاضطلاع بوظائفهم بكفاءة وفعاليةإن 
فالقائـــد الإداري الـــذي يعتمـــد التفكـــير الإســـتراتيجي يركـــز علـــى تحقيـــق الأهـــداف : التركيـــز علـــى التفكـــير الإســـتراتيجي-

ــــا ــــراد الإدارة العلي ــــى تكــــوين الإجمــــاع بــــين أف ــــدة المــــدى، ويحــــرص عل ــــالامتلاك الجمــــاعي  البعي مــــن خــــلال الإحســــاس ب
 .للمؤسسة، فضلاً عن التحدي الدقيق لرسالة المؤسسة

مــع الالتــزام بتحقيــق المســاواة والعدالــة عنــد توزيــع لمكافــآت بــين العاملين،ويضــاف : امــتلاك مهــارات البيئــة الشخصــية-
مفتـوح، كمـا يحفـز العـاملين معـه بتحقيـق غلى ذلك أن القائد الفعال يحرص على انسياب المعلومات في المؤسسة بشك 

التغيير بشكل طوعي، ولـيس بالتهديـد بالسـلطة ، مـن منظـور أن الجميـع ملتزمـون بتحقيـق الأهـداف والقـيم المشـتركة في 
 .المؤسسة

ــــة، وأن يكــــون القائــــد قــــوة في ســــلوكه - الحــــرص علــــى أخلاقيــــات وقــــيم العمــــل المتمثلــــة في الإخــــلاص والانتمــــاء للمهن
 .لمرؤوسيه
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امــتلاك كفايــات مهنيــة تتعلــق بالقــدرة علــى إعــادة التنظــيم والالتــزام الكامــل بــإجراء الاتصــالات الفعّالــة  مــع المرؤوســين -
 .لتحديد واجبام ومسؤوليام في المؤسسة

 .القدرة على حل الصراعات التنظيمية التي قد تنشأ في المؤسسة-
والخــدمات مــن خــلال التــأثير في اتجاهــات العــاملين وســلوكهم ومــدى  مــارس القيــادة دوراً رئيســياً في النشــاط الإنتــاجي-

توحده مع أهداف  المنظمة ، فضلاً عن أن طبيعة القيادة تحـدد خصـائص بيئـة العمـل الـتي يقضـي العـاملون فيهـا معظـم 
 .أوقام، مما يؤثر في مدى رضاهم عن عملهم

لأغلبيــة علــى الفعــل، ويســهمون في إيجــاد المنــاخ الــذي يفجــر فالقــادة علــى الــرغم مــن أــم قلــة إلا إــم يحــددون قــدرة ا-
تلــك الطاقــات ويحولوهــا إلى فعــل إيجــابي مــن خــلال أفكــارهم الإبداعيــة الأصــيلة الــتي يســعى لتجديــد المتــوارث، وتحســينه 

دريب إن كـل مـن هـذه الوظـائف تتطلـب التـ. 13وابتكار المستحدث من الـنظم والإجـراءات في اـالات الفنيـة والإداريـة
والتطوير الذاتي المستمر في مجال القيـادة مـن أجـل إسـتعاا وحسـن توظيفهـا في تسـير شـؤون المؤسسـة، فـلا يمكـن تصـور 
قائــد غــير مــدرك للمجريــات و للكيفيــة الــتي مــن شــأا أن تســاهم في فعاليــة أداء العــاملين أن يكــون لــه دورا أو وظيفــة  

  .اء العاملين بالمؤسسةيؤديان بشكل يحقق أو يرفع من إنتاجية  وأد
  :القيادة الرسمية والقيادة الغير رسمية.سادسا

نشير في البداية أن كل مـن القيـادة الرسميـة وغـير الرسميـة موجـودة في المؤسسـة، ولكـن تـتمكن القيـادة الرسميـة مـن ممارسـة  
الرسميــة، أمــا القيــادة الرسميــة  وظائفهــا مــن خــلال الســلطة الممنوحــة لهــا مــن القــانون فهــؤلاء يعتــبرون قــادة بحكــم مراكــزهم

ات و قـدرات خاصـة فيلاحظ وجودها من خلال ممارسة بعض القادة عملية التأثير علـى أفـراد الجماعـة مـن خـلال مهـار 
  :إمكانات الأفراد كقوة الشخصية الاحترام، الثقة والخبرة كما سنوضح ذلك فيما يليتفي باحتياجات و 

    :القيادة الرسمية. 1

يقـوم القائــد الرسمـي بتوجيــه العمـال و إصــدار الأوامــر لهـم واتخــاذ القـرارات الــتي مــن شـأا أن تــؤثر سـلوكهم أثنــاء العمــل  
القائــد الرسمــي بأنــه الشــخص الــذي يــتم تعينــه مــن  "وليــام ســكوت"مــن خــلال الســلطة الــتي يخولهــا لــه المنصــب، ويعــرف 

،ومـن شـأن القائـد الرسمـي  ....)، المـدير العـام، رئـيس القسـم وغـيرهمرئيس مجلس إدارة( أجل الخدمة في مركز رسمي مثل 
كذلك أن يعمل على تنمية روح التعاون وتوثيق الاتصال في الاتجـاهين ولـيس في اتجـاه واحـد لتحقيـق أهـداف المنظمـة، 

معاملـة الجميـع وكل هذا يتحقق من خلال دعم القائد لعماله و إشراكهم في اتخاذ القرار وحل مشاكلهم قبل تفاقمهـا و 
وبنـاءا علـى هـذا فـإن القيـادة الرسميـة تعطـي الشـرعي للقائـد في  14.بالعدل، إذا نجد القيـادة الرسميـة داخـل التنظـيم الرسمـي

توجيه وإدارة المرؤوسين لكن دون إهمال احتياجات العمال النفسـية والاجتماعيـة والـتي تقـوم علـى أسـاس بنـاء العلاقـات 
  .مرؤوسيه وبالتالي تسهل عليه مجريات العملو قة بين القائد تعزز الثالجيدة التي من شأا أن 
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اســتنادا إلى مــا ذكرنــاه ســابقا بخصــوص القيــادة الرسميــة قــام علمــاء الإدارة بتقســيمها إلى ثــلاث مســتويات في الهيكــل   
التنظيمي وهي القيادة العليا و الوسطى و التنفيذية، إلا أن السلطة تكون تنازليـة بالتـدريج علـى طـول الهيكـل التنظيمـي 

لرسمــي في كــل المســتويات ، ويعتــبر بنــاء العلاقــات الســليمة بــين الوحــدات مــن القمــة إلى القاعــدة، وتختلــف مهــام القائــد ا
التنفيذية  والوحدات الاستشـارية داخـل المنظمـة مـن بـين أهـم المشـكلات الـتي تواجـه القائـد الرسمـي كمـا أن الفصـل بـين 

في كـل المسـتويات مـن القيـام المهام التي يؤديها كل منهما والمواءمة بين هذه المهـام بالشـكل الـذي يسـاعد القائـد الرسمـي 
إذا نجــذ الكثــير مــن المؤسســات يعــاني فيهــا القــادة مــن  15.بعملــه وبنجــاح، ولا تــزال هــذه مشــكلة الإدارة إلى غايــة اليــوم

التنصـل مـن المسـؤولية وغيرهـا عنه صراع أو تخاذل بعض الأطـراف ب تداخل المهام وعدم وضوح خطوط السلطة مما ينتج
  .أو الضبابية في التسيير الالتزاممن مظاهر عدم 

  :غير الرسمية القيادة.2 

يبرز القائد غير السمي نتيجة المكانة التي يحظى ا بين أعضاء اموعة التي يعمل معهـا حيـث ينتمـي هـذا النـوع مـن   
ر منهـا حقـا العلاقات إلى التنظيم غير الرسمي، فينتج عن قبول العاملين لتوجيه فرد معين دون الآخرين، فهـي امتيـاز أكثـ

  .لأا سلطة ممنوحة للقائد عن رضا من طرف أفراد الجماعة وليست مفوضة من مستو أعلى
وتتمثــل أهميــة القائــد غــير الرسمــي في المنظمــة مــن خــلال الــدور الإيجــابي وللتــأثير الــذي يمارســه في توجيــه الأفــراد وضــبط  

نفس مجموعته عـن طريـق إشـباعه لاحتياجـام وتحقيـق نشاطهم معتمدا في ذلك على الاستقرار والأمن الذي يخلقه في أ
ومـن خـلال مـا ذكرنـاه بشـأن القائـد 16مصالحهم وأهدافهم وحل مشاكلهم التي قد لا تتمكن القيادة الرسميـة مـن حلهـا،

هو الشخص الذي يعمل داخل الجماعة ويمارس دورا قياديا دون أن يكون لـه منصـب " غير الرسمي يمكن تعريفه بما يلي
ويـــتم اختيـــار القائـــد غـــير الرسمـــي بنـــاءا علـــى قـــرار الجماعـــة لأـــم يعتقـــدون أن الشـــخص الـــذي يمتلـــك المهـــارات  رسمـــي،

كمــا أنــه يــرون بأنــه الشــخص الــذي يســاعدهم بفضــل المميــزات الــتي يتصــف ــا والــتي ." وخــبرات تؤهلــه للقيــام بــذلك
  . على أفراد اموعة كوم مقتنعون بكل ما يقوم بهتجعلهم يقبلون بأوامره وينفذوا، كما قد يكون للقادة تأثير سلبي

هنــاك عــدة عوامــل ســاعدت علــى ظهــور القيــادات الغــير رسميــة في المنظمــات وهــذا حســب اخــتلاف المواقــف والظــروف  
  :ومن بينها

عــدم ســلامة القيــادات الرسميــة داخــل المنظمــة بســبب عــدم قــدرم  علــى تفعيــل عمليــة الاتصــال وأســاليب العمــل ممــا -
يســبب انعــزالهم عــن زملائهــم في العمــل، كــل هــذه الأســباب مــن شــأا أن تــؤدي إلى دخــول الأفــراد في  تجمعــات غــير 

 . رسمية
 .دة الغير رسميةالقيود الموجودة في المنظمة قد تؤدي إلى ظهور القيا-

                                                           

  ،263،264ص ص  المرجع نفسه: نواف كنعان  15
  .270،ص المرجع نفسهنواف كنعان،  16



ا���� ا����                                                                                  ا����دة ا�������   

 

56 

 

انقسام أفراد المنظمـة إلى أفـراد يبحثـون عـن القيـادة الرسميـة، وتشـكل فـرق أخـرى تبحـث عـن القيـادة غـير الرسميـة وتـؤثر -
  17.على المنظمة بطريقة غير رسمية

نتيجـــة  نشـــير إلى أنـــه يمكـــن أن يـــبرز بعـــض الأفـــراد كقـــادة في المنظمـــات الرسميـــة،بما لـــديهم قـــدرة في التـــأثير علـــى الغـــير، 
مـــؤهلام الكثـــيرة، حيـــث تتقبلـــه الجماعـــة وتثـــق بـــه وتختـــاره لقيادـــا، دون ن يمـــنح أو يعـــين في مركـــز أو منصـــب إداري 
رسمــي، كمــا يمكــن أن يظهــر في التنظيمــات الغــير رسميــة، أمــا القائــد الرسمــي فــلا يظهــر إلا في المنظمــات الرسميــة، ووجــود 

امـــل كلهمـــا، ذلـــك أن القـــادة الرسميـــون مـــن خـــلال اكتســـام لـــبعض مـــن النـــوعين معـــا داخـــل المنظمـــات لـــه دور في تك
صفات القـادة الغـير رسميـون يجعلهـم أكثـر تـأثيرا مـن اعتمـادهم علـى قـوة تـأثير منصـبهم الرسمـي، والشـكل المـوالي يلخـص 

  .ما قدمناه بخصوص القائد الرسمي والقائد الغير رسمي

  :العلاقة بين الاتصال والقيادة.سابعا

الدراســات والأبحــاث في مضــمار القيــادة إلى وجــود علاقــة وثيقــة بــين الاتصــال بأنواعــه المختلفــة والقيــادة، حيــث  تشــير  
.  تؤكـد هــذه الدراسـات علــى أن نـوع الاتصــال المسـتخدم يؤشــر نــوع القيـادة وأســلوا، أو وجـود قيــادة مـن عــدمها أصــلاً 

أن الاتصالات الشفوية تؤشر نوعاً شفافاً من القيادة أو ما يُسمى بالقيادة الأبويـة أو الصـريحة،  "كاننغهام"يرى المدعو 
باعتبــار أن القائــد هنــا يفضــل مواجهــة مرؤوســيه وجهــاً لوجــه، ويحــاورهم بشــكل مباشــر دون الحاجــة لأي حــواجز تــذكر، 

لائــم القــادة الحريصــين علــى تــدوين الأحــداث حمايــة يعتقــد أــا ت "كننغهــام"فــإن ) التحريريــة ( أمــا الاتصــالات المكتوبــة 
  .لمرؤوسيه بالدرجة الأساس، وحفاظا على التنظيم

ــادر" أمــا    فإنــه يــرى أن الاتصــالات الإلكترونيــة تؤشــر نوعــاً مــن القيــادة المبتكــرة، حيــث يلجــا إليهــا المــدير  "ســتيف ب
" بـادر" القائد للتفاعل مع الأحـداث بديناميكيـة عاليـة، وكـذلك للتواصـل بأسـاليب مبتكـرة مـع المرؤوسـين، ولا يسـتبعد 

بـــــاً مـــــا تتســـــم قـــــرارام بـــــالجرأة العاليـــــة والنظـــــرة أن يكــــون القـــــادة في هـــــذه البيئـــــة الإلكترونيـــــة مـــــن اـــــددين، حيـــــث غال
  ).الثاقبة(الإستراتيجية 

أن "  Mcaloud& Beatty :ن، يـرى كـل مـ)لغـة الجسـد( وبصـدد العلاقـة بـين القيـادة والاتصـال غـير اللفظـي   
ركـات الجسـد هذا النوع مـن الاتصـال يـوحي بوجـود قيـادة لا تتسـم بالشـفافية العاليـة، لأن فهـم الرسـائل الصـادرة عـن ح
" Farley" ليست بالعملية السـهلة، وربمـا لا يفهمهـا المرؤوسـون، وبالتـالي قـد تـتم إسـاءة فهـم  إشـارات القائـد، ويـرى 

أن الاتصال غير اللفظي قد يؤشر على وجود قيادة تسلطية في أغلب الأحيان، لأن القائد هنا لا يتفاعل بعباراتـه ونـبرة 
  .عض، وقد لا يفهمها الأكثر من مرؤوسيهصوته، وإنما بإشارات يفهمها الب

أن هــذا النــوع مــن الاتصــالات "  Jiffley" وتلعــب الاتصــالات الصــاعدة دوراً كبــيراً في تعزيــز علاقــة القائــد بمرؤوســيه، 
يجــد تطبيقاتــه في منظمــات الــتعلم حيــث يقــوم القــادة بصــنع القــرارات الإســتراتيجية، وهــي قــرارات تحتــاج غلــى قــدر عــال 
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الفريــق مــع قائــده،أما في الاتصــالات النازلــة، فهــي تؤشــر نوعــاً مــا مــن القيــادة التقليديــة الــتي غالبــاً مــا تــرتبط مــن تعــاون 
  .بظروف التأكد أو الظروف الطبيعية

أن القيادة المستخدمة في هذا النـوع مـن الشـبكات هـي "  Hannovar" وفي مضمار شبكات اتصال الفريق ، يرى 
أن القـــادة يفضـــلون "  Hannovarتكارية،ســـواء كـــان الاتصـــال مركزيـــاً أولا مركزيـــاً، ويـــرى القيـــادة التجديديـــة أو الإب

شــبكات اتصــال الفريــق لأــا تمــنحهم قــدراً عاليــاً مــن القــدرة علــى معالجــة أصــعب الظــروف مــن خــلال تعــاون أعضــاء 
 .18يقهالفريق، حيث تفترض شبكات اتصال الفريق أعلى درجات التعاون والتنسيق بين القائد وفر 

ـــه  مـــا علـــى وتأسيســـا تقـــدم، فإننـــا سنســـلط الضـــوء علـــى الاتصـــال وفـــق نـــوع الرســـالة الاتصـــالية والاتصـــال وفـــق اتجاهات
  .والاتصالات الغير رسمية والرسمية وذلك بغية فهم أكثر للعلاقة بين القيادة والاتصال

  :القيادة والإبداع.ثامنا

بينهما أو يتميزان ا، فنجد القائد  له تأثير على جماعته كما للمبدع  تجمع إن لكل من القائد والمبدع تقاطعات    

يشهده العالم اليوم من تحولات على المستوى الصناعي والتكنولوجي والحضاري ، يستوجب  كذلك، وفي ظل ما

لال تقدم ومقاومة التجاذبات ومسايرة التغيرات من خ وار تسمح بإحداث ذلك التطلع في عليهما لعب دور أو د

القائد بأفراد جماعته هو و توجيه الجماعة والعمل على تحقيق أهدافها ورغباا ، دون أن مل تأثر كل من المبدع 

  .   الأخر من خلال السعي لإثبات ذاته

والمبــدع مــؤثر ومتــأثر أيضــاً، وإن كــان تــأثيره قــد  يتعــدى حــدود جماعتــه أو مجتمعــه، لــذلك فهــو قــد يلقــى الاحــترام أو  " 
هكم والاضـــطهاد، مـــن مجتمعـــه أو خارجـــه، هـــو كالقائـــد يقـــود ويســـيطر، ولكـــن ســـيطرته قـــد تتجـــاوز حـــدود جماعتـــه الـــت

ن كــلاً منهمــا في مجالــه قائــد والمبــدع يقــوم بتعكــير صــفو العــادات، ويعطــل الأســاليب القديمــة، والقائــد قــد ومجتمعــه، ولأ
فكثـير مـن أحـداث التـاريخ تحـدثنا . 19"أو اجتماعية ثابتة يبتكر حلولاً مناسبة لمواقف جديدة دون التأثر بعادات عقلية

بـل حـتى  والاعـتراضالكثير مـن المواجهـات جتماعي والنمطية السائدة فوجدوا عن المبدعين الذين تمردوا على واقعهم الا
  . أخرى القتل أو السجن أحيانالرفض والمقاطعة وفي 

والقائــد يجــاري جماعتــه، ذلــك لحاجتــه للاتصــال بــالآخرين والانتمــاء الاجتمــاعي، لأنــه في حاجــة إلى الانفتــاح علــى "   
الخبرة الاجتماعية الخارجية، وهو لا يكون في موقع القيادة إلا باختيـار الآخـرين لـه، وممـا يشـعر بـه الآخـرون نحـوه مقـدرة 

الشـائعة، فاـاراة  الآراءأو الفكرية لدى المبدعين تختفـي كمـا تتبـدي في تبـني  على الإشباع والعطاء، بينما ااراة العقلية

                                                           

.183،185ص،2009مية للنشر والتوزيع، عمان، العل ، دار اليازوريلقيادة الإداريةا: بشير العلاق   18  
19

  13،11، ص ص 1986، دار النهضة العربية،بيروت،القيادة والشخصية :عباس محمود عوض 



ا���� ا����                                                                                  ا����دة ا�������   

 

58 

 

غــير تقليــدي ولا امتثــالي ، كــذلك فــإن بينهمــا، فالإبــداع يتطلــب تفكــيراً والإبــداع عمليتــان متعارضــتان لا يمكــن الجمــع 
  .20"ن يكون في مستوى العباقرةالمبدع يحتاج إلى الاتصال بالآخرين، وعلينا أن نلاحظ انه لا يشترط في القائد أ

غــير أن الاخــتلاف بــين القائــد والمبــدع يكمــن في كــون القائــد يســتمد شــرعيته وســلطته مــن جماعتــه الــتي تمنحهــا لــه عــن 
ثر في المحيطـين بـه عـن طريـق مـا ينتجـه أو يهاتـه، بينمـا نجـد المبـدع هـو مـن يـؤ والأخذ بأفكاره ولانصياع لتوج إتباعهطريق 

 قــد تكــون في مجــال معــين أو واســع أي علــى مســتوى مجتمعــي ، وقــد يكــون القائــد  يتســم بصــفات ويقدمــه لجماعــة مــا 
  سلوكات مرضية سلوكات مرضية ، أو سلوكات الأسوياء وينطبق هذا بدوره على المبدع الذي قد يحمل صفات و

  .قليا والمضطربين نفسياسلوكات الأسوياء، فالكثير من المبدعين والقادة  وصفوا بالجنون والمرضى ع أ وصفات و 
  :نظريات القيادة.تاسعا

  :السمات نظرية .1

م محملـون بصـفات تعتبر نظرية الرجل العظيم  ذات صلة بنظريـة السـمات، كوـا تـرى أن بعـض الأشـخاص يولـدون وهـ
وبالتـالي هـي تبعـد الطـرح المتمثـل في إمكانيـة صـناعة  ذ حسب هذه النظرية أن القائد يولد ولا يصـنعوسيمات  القيادة إ

  .وتكوين القادة
مـن أقـدم النظريـات الـتي ظهـرت في إطـار المـدخل الفـردي نظريـة الرجـل العظـيم ويـرى القـائلون ـذه النظريـة أن القيـادة   

نهم مـن أن يكونـوا قـادة، سمـة مميـزة للفـرد، وأن عـدداً قلـيلاً مـن الأفـراد لـديهم مـن السـمات الشخصـية والقـدرات مـا يمكـ
ونظر هؤلاء المفكرون إلى القادة على أم محصورون في عدد قليل من العائلات ،كما أـم يسـهمون في تحيـد شخصـية 

أمــــا الســــمات أن القــــادة يولــــدون ولا يصــــنعون، و  اتمــــع وبالتــــالي في تغيــــير التــــاريخ تغيــــيراً جوهريــــاً، وذهبــــوا إلى اعتقــــاد
يملـك سمـات القائـد أن يصـير  نه لا يمكن لشخص لاأعنى ثان القواد يولدون قوادا، و ت مكتسبة، بمالقيادية موروثة وليس

، لأن لـديهم مـن السـمات الشخصـية الـتي تصـنع القائـد اوالإقطاعي كل هؤلاء يولدون قـوادً قائداً فالملك والقائد والأمير 
أشخاصــاً ذوي مواهــب نــادرة تجعلهــم صــالحين لقيــادة لــتي تصــنع الزعامــة الناجحــة ، وكيــف أن القيــادة الناجحــة تتطلــب 

بعـض الكتـاب  –غيرهم وان الرجل العظيم يستطيع أن يحدث ي الجماعة تغييرات متى كانت مستعدة لتقبلهـا، ويرجـع 
السبب في تركيز أنصار هذه النظرية اهتمامهم علـى المعـايير الشخصـية الـتي تصـنع الرجـل العظـيم إلى اهتمـامهم علـى  –

 –ير الشخصــية الــتي تصــنع الرجــل العظــيم إلى تــأثرهم بالاعتقــاد الــذي كــان ســائداً  لــد القــدامى والــذي يقــوم علــى المعــاي
أسطورة القائد البطـل، والـذي  يـربط النجـاح في القيـادة  بوجـود قـوى غـير طبيعيـة يهبهـا الـه للقائـد وأن القائـد يمتـاز عـن 

للطبيعـة البشـرية مثـل القـدرة علـى قـراءة أفكـار الغـير، وعلـى اسـتقراء  الأفراد العاديين بـبعض الخصـائص الـتي تعتـبر خارقـة
المستقبل، وعلى إرغام الآخرين على الطاعة بالتنويم المغناطيسي، فالقائد في إطار هذا الاعتقـاد كـان شخصـاً لـه قـدرات 

  .خارقة تفوق ما يتصف به الشخص العادي

                                                           

20
  13،11، ص صالمرجع نفسه :عباس محمود عوض  



ا���� ا����                                                                                  ا����دة ا�������   

 

59 

 

يــة الرجــل العظــيم، انعكاســاً لكــل الظــروف السياســية والاجتماعيــة وتعتــبر الأفكــار والتصــورات الــتي ارتكــزت عليهــا نظر  
والثقافــة الــتي ســادت في راحــل مختلفــة في تمــع الغــربي، اســتمدت منهــا مغزاهــا وحقيقتهــا، وأســهمت في صــياغة  هــذه 

ريـة القيـادة النظرية  ومن هنا وصفت هذه النظرية بأا الأب الشرعي لكل تفكير في موضوع القيادة، وقيل أيضـاً أن نظ
  .21قد بدأت مسرا من نظرية الرجل العظيم - " Petrullo"على حد تعبير 

الســـمات اللازمــة للقيـــادة، تحليــل أهـــم الســمات والقـــدرات والمهـــارات : وســنعرض نظريـــة الســمات في ثـــلاث مباحــث  
ت للســـمات الـــتي تميـــز الضـــرورية لنجـــاح القيـــادة، تقيـــيم نظريـــة الســـمات وتبيـــان إلى ي مـــدى نجحـــت في إيجـــاد نمـــط ثابـــ

  .القادة الناجحين
  :السمات الشخصية اللازمة للقيادة 1.1

في تحليل السمات اللازمة للقيـادة، وتوصـلوا مـن  -نظرية السمات -النفس من أنصار ملقد أفاض كتاب الإدارة وعلو   
خــلا دراســام إلى مجموعــة مــن الســمات العامــة تصــوروا أــا ضــرورية للقيــادة، ويمكــن إذا مــا تــوافرت في شــخص مــا أن 

  .تجعل منه قائداً ناجحاً 

دراسـة ميدانيـة تمثـل معظـم الجهـود الـتي قـام ـا  مـن خـلال تقيمـه لأكثـر مـن خمسـة عشـرة "رالـف سـتوجديل" توصل   
علمــاء الــنفس فيمـــا بــين الحــربين العـــالميتين، لمعرفــة الســمات الـــتي تجعــل مــن إنســـان مــا قائــداً ناجحـــاً، إلى أن أهــم هـــذه 

  :السمات هي
  .وتتضمن  الذكاء وطلاقة اللسان، اليقظة، الأصالة والعدالة: المقدرة-
  .الثقافة والتعليم، والمعرفة الواسعة، والقدرة على انجاز الأعمال بباعة ونشاطوتتضمن : مهارة الانجاز-
وتتضـــــــمن المبــــــادأة، والثقــــــة بـــــــالنفس، المثــــــابرة، والاعتمــــــاد علـــــــى الــــــنفس، الســــــيطرة، والرغبـــــــة في : تحمّــــــل المســــــؤولية-

 .التفوق،والطموح
و التعــاون، القــدرة علــى التكيــف، روح الفكاهــة وتتطلــب النشــاط، الــروح الاجتماعيــة الطيبــة، المســاهمة : روح المشــاركة-

 .والدعابة
وتطلب الشعبية، أي أن يكون للقائد مركز اجتماعي ومالي، وهـذه الالسـمة لهـا أهميتهـا في الواقـع : المكانة الاجتماعية-

 .في الدول النامية والمتقدمة على حد سواء –كما يقول ستوجد يل   -العملي،
وهــذا يتطلــب مســتوى ذهنيــاً جيــداً ومهــارة في تلبيــة حاجــات مرؤوســيه ومصــالحهم، والقــدرة : القــدرة علــى ــم الموقــف-

 .على تحقيق أهداف التنظيم الذي يقوده مهما كانت الظروف
أن هـذه  -والـتي أسـفرت عنهـا نتـائج مجموعـة مـن الدراسـات -يتبين من خلا العرض السابق للسمات اللازمـة للقيـادة  

يكــــاد يكــــن مــــن الصــــعب توافرهــــا في شــــخص معين،كمــــا أن مــــدى توافرهــــا أمــــر مرهــــون الســــمات متعــــددة إلى درجــــة 
  .بالمقومات المختلفة للمجتمع، وقواعد السلوك التي تحكمه، والاتجاهات السائدة فيه

                                                           
21

  .312، ص ا
	ر�� ����: �واف 	���ن  



ا���� ا����                                                                                  ا����دة ا�������   

 

60 

 

  :تحليل لبعض السمات اللازمة للقيادة 2.1

ولتها، والتي حاول البـاحثون مـن هذا البحث أهم السمات على ضوء الدراسات التجريبية التي تنا لسنعرض من خلا  
خلالهــا التأكــد مــن وجــود علاقــة إيجابيــة بــين هــذه الســمات والنجــاح في القيــادة ، وتم اســتخلاص هــذه النظريــات مــن 
الدراســـات الـــتي شملـــت عـــدداً كبــــيراً مـــن مـــديري الأعمـــال  النـــاجحين، وتم تقســــيم هـــذه المهـــارات والســـمات إلى أربــــع 

  :مجموعات
  :المهارات الذاتية-

الســمات : تتمثــل المهــارات الذاتيــة في بعــض الســمات والقــدرات اللازمــة في بنــاء شخصــية الأفــراد ليصــحوا قــادة، مثــل  
  .الجسمية، والقدرات العقلية، والمبادأة والابتكار، وضبط النفس

ـــــة،  :الســـــمات الجســـــمية- ـــــة الجســـــمية، كالقامـــــة والهيئ ـــــدوا أـــــا تتصـــــل بالناحي ـــــتي تب ـــــة الاســـــتعدادات ال تشـــــمل كاف
 .والاستعدادات الفسيولوجية بالمعنى الدقيق، كالصحة النفسية والجسمية

المقصود ا مجموعة الاستعدادات الفكرية والعادات الذهنيـة والاعتقـادات الأساسـية لـدى فـرد مـن : القدرات العقلية-
اد، وهـــي قـــدرات تختلـــف بـــاختلاف البيئـــات واتمعـــات، ويعتـــبر الـــذكاء مـــن أهـــم القـــدرات العقليـــة اللازمـــة، فقـــد الأفـــر 

أن سمـــة الـــذكاء " ســـتوجد يـــل" الأمريكيـــة تحـــت أشـــراف الباحـــث " أوهـــايو"أكـــدت الدراســـات الـــتي قامـــت ـــا جامعـــة 
  .تشكل السمة الثانية من السمات الوثيقة الصلة بنجاح القائد

تعني المبادأة بشكل عام الميل الذي يدفع الفرد إلى الاقتراح أو العمـل ابتـداء وسـبقا للغـير، وتعتـبر  :ادأة والابتكارالمب-
تمكنــه مــن الكشــف عــن عزيمــة كــل  -كمــا يقــول فــايول  –هــذه الســمة مــن أهــم الســمات الهامــة اللازمــة للقائــد، لأــا 

نه بالتالي من شحذ عزيمتهم على أداء العمـل، كمـا أن سمـة المبـادأة موظف من موظفيه باعتبارها القوة المحرك للعمل وتمك
  .تمكن القائد من اتخاذ قرارات صائبة دون تردد، وتوافرها  يعني القدرة أيضا على التنفيذ

 : ضبط النفس -

إدارة الآخـرين، تعني هذه السمة القدرة على ضبط الانفعـال، فالقائـد النـاجح هـو القائـد القـادر علـى إدارة نفسـه قبـل   
هــي : وهــذا مــا يتطلــب منــه أن يكــون هادئــاً حــتى يــدفع مرؤوســيه إلى التصــرف ــدوء،وترتبط هــذه الســمة بســمة أخــرى

قدرتـه علـى مواجهـة  حشـد : الاتزان العاطفي أو الانفعالي، ومن المؤشرات التي تدل على توافر هذه السمة لـدى القائـد
تصـــارعة، وعـــدم الخضـــوع للضـــغوط، وتبـــدوا أهميـــة هـــذه الســـمة في أـــا تمكـــن مـــن النـــاس، والثبـــات في مواجهـــة القـــوى الم

القائــد مــن أن يســتجيب برزانــة للمثــيرات المختلفــة وتســاعده علــى تقبــل النقــد مــن الرؤســاء ولمرؤوســين ودون انفعــال أو 
جــرد مــن مشــاعره غضــب وتجعلــه ميــالاً للتفــاهم، إلا أنــه بالمقابــل لــيس معــنى تــوفر سمــة ضــبط الــنفس لــدى القائــد أن يت

وعواطفــه، ولكــن معنــاه أن يــتحكم فيهــان فجهــده يجــب أن ا ينصــب علــى الــتخلص مــن العواطــف، بــل علــى الــتحكم 
  .فيها وتوجيهها

  :المهارات الفنية .3.1
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يقصد بالمهارة الفنيـة، المعـرف المتخصصـة في فـرع مـن فـروع لعلـم، والكفـاءة في اسـتخدام هـذه المعرفـة أفضـل اسـتخدام   
  :العمل بالشكل الذي يكفل تحقق الهدف، ومن أهم الخصائص المميزة للمهارة الفنية في أداء

أـــا مهـــارة أكثـــر تحديـــداً مـــن المهـــارات الأخـــرى، بمعـــنى أنـــه يمكـــن التحقـــق مـــن توافرهـــا لـــدى القائـــد بســـهولة، فالمهـــارة -
 .ته لعملهالواضحة للمهندسين والجراحين والمحاسب، تبدوا واضحة لكل واحد منهم أثناء تأدي

ـــة العاليـــة، والمقـــدرة علـــى التحليـــل في مجـــال التخصـــص، وعلـــى تبســـيط الإجـــراءات التعســـفي - ـــز بالمعرفـــة الفني أـــا تتمي
 .استخدام الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز العمل

التخصـــص،  انـــه مألوفـــة أكثـــر مـــن غيرهـــا مـــن المهـــارات، لكوـــا أصـــبحت مطلوبـــة في الإدارة الحديثـــة، وفي ظـــل عصـــر-
حيث أصبحت الوظائف التخصصية بحاجة غلى شغلها بقادة تتوفر لـديهم المعرفـة والخـبرة العاليـة كـي يتمكنـوا مـن فهـم 

 .عملهم وإتقانه
ســواء قبـــل العمـــل أو -أــا أســـهل في اكتســاا وتنميتهـــا مــن المهـــارات الأخــرى ظـــن فقـــد ثبــت فائـــدة بــرامج التـــدريب-

 .نية للمتخصصين في مختلف االاتفي تنمية المهارات الف -أثناءه
 .القدرة على تحمل المسؤولية، الفهم العميق والشامل للأمور، والحزم، والإيمان بالهدف-
  :المهارات الإنسانية. 4.1 

يقصد ا قدرة القائد على التعامـل مـع مرؤوسـيه وتنسـيق جهـودهم، وخلـق روح العمـل الجمـاعي بيـنهم، وهـذا يتطلـب  
وجـود الفهـم المتبـادل بيــنهم وبينـه، ومعرفتـه لأرائهـم و ميــولام واتجاهـام، وإذا كانـت المهـارة لفنيــة تعكـس قـدرة القائــد 

تعكس قدرة القائـد علـى التعامـل مـع الأفـراد، وسـبب ذلـك أن مـا يـدخل  ةالإنسانيعلى التعامل مع الأشياء فإن المهارة 
في مجــال العلاقــات الإنســانية هــو بالضــرورة أكثــر تعقيــداً وتغــيراً وتنوعــاً مــن اــالات الفنيــة وان التعامــل معــا الأفــراد أكثــر 

رورة توافرهـا لـدى القائـد، قـد حضـي صعوبة من التعامل مع الأشياء، وإذا كان التركيز على أهمية المهارات الإنسانية وضـ
فـإن ضـرورة هـذه المهـارات لـدى القـادة  -وخاصة في ظل حركـة العلاقـات الإنسـانية –باهتمام علماء الإدارة في الماضي 

تبدوا أكثر أهمية في ظل الإدارة الحديثة، فقد أثبتت التطبيقات العملية أن المهارة الإنسـانية تعتـبر مـن المهـارات الضـرورية 
نتيجـة " لجمعيـة الإدارة الأمريكيـة" امة لنجاح القـادة في قيـادة التنظيمـات لحديثـة وتحقيـق أهـدافها، فقـد أوضـح تقريـرواله

دراســة أجرــا وشملــت مــائتي قائــد لتنظيمــات إداريــة أمريكيــة كبــيرة، أن أغلبيــة القــادة الــذين شملــتهم الدراســة قــد اتفقــت 
الوقــت الحاضــر، هــي كفــاءة القائــد في بنــاء علاقــات إنســانية طيبــة مــع  آراؤهــم علــى أن أهــم سمــة للقــادة النــاجحين في

  .موظفيه، وسلوكه الجيد في التعامل معهم، وبينت هذه السمة أكثر أهمية للقائد من السمات الأخرى
    :المهارات الذهنية. 5.1

ه، واثـر التغـيرات الـتي قـد تحــدث تعـني قـدرة القائـد علـى رؤيـة التنظــيم الـذي يقـوده، وفهمـه للـترابط بـين أجزائــه ونشـاطات 
في أي جـــزء منـــه علـــى بقيـــة أجزائـــه، وقدرتـــه علـــى فهـــم وتصـــور علاقـــات الموظـــف في التنظيم،وعلاقـــات التنظـــيم ككـــل 
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بــاتمع الــذي يعمــل في إطــاره، بمــا في ذلــك القــوى السياســية والاجتماعيــة والاقتصــادية الــتي يكــون لهــا تــأثير قــوي علــى 
  .22على الدور القيادي الذي يؤديه القائد هذه العلاقات، وبالتالي

  :تقييم نظرية السمات

الدراســــات والبحــــوث العديــــدة الــــتي قــــام ــــا أنصــــار هــــذه النظريــــة والــــتي تركــــز علــــى دراســــة العلاقــــة بــــين الســــمات  إن 
ـــز القـــادة يمكـــن تطبيقـــه بصـــفة عامـــة، وإذا  ـــادة، قـــد فشـــلت في أن تجـــد نمطـــاً متســـقاً للســـمات الـــتي تمي الشخصـــية والقي

الشخصــية الــتي تمكّــن الفــرد في أي موقــف مهمــا  توصــلت هــذه النظريــة إلى سمــات للقيــادة فمــا هــي إلاّ سمــات الشــخص 
كان من أن يسهم إسهاماً جوهرياً في تحريك جماعته نحو الهدف المشترك،والعمل على تحقيقـه بمسـاعدة أعضـاء الجماعـة 

السبب في فشـل هـذه الدراسـات في إيجـاد علاقـة محـددة بـين سمـات الشخصـية  -القائلون ذا النقد –الآخرين، ويرجع 
  :أكثر من العوامل التالية أو إلى واحد والقيادة

عــدم كفايــة أســاليب قيــاس الشخصــية القياديــة الــتي اســتخدمتها هــذه الدراســات إذ أن معظــم البحــوث في هــذا اــال -
 :استخدمت طرقاً لقياس الشخصية لا تخرج عما يأتي

، اختبـــار الأشـــخاص الـــذين ملاحظـــة ســـلوك القـــادة في جماعـــات معينـــة في عـــدة مواقـــف، اســـتطلاعات رأي ا لمرؤوســـين
ينــة، خــلال فــترات مع ات القــادة النــاجحين، الــذين بــرزوايتولــون مراكــز قياديــة ومعرفــة سمــام، دراســة التــاريخ ومعرفــة سمــ

  .تزال هناك حاجة إلى وسائل ثابتة ودقيقة لقياس الأبعاد الأساسية للشخصية لا وهذه الوسائل غير كافية  إذ
ا هــــذه الدراســــات تختلــــف عــــن بعضــــها الــــبعض بشــــكل ملحــــوظ، فقــــد تمــــت أكثــــر هــــذه إن الجماعــــات الــــتي شملتهــــ -

الدراســات في تنظيمــات تختلــف في طبيعــة تكوينهــا وفي نشــاطها، كمــدارس والكنــائس، والســجون، والجيــوش ممــا يترتــب 
 .عليه اختلاف قوائم السمات القيادية

معـين  ونـات سمـة القيـادة، فقـد يكـون شـخصديـد مكأن القيادة في حد ذاا نمط معقد، وهـذا يترتـب عليـه صـعوبة تح-
 .قائداً  لحسن خلقته، وآخر لقدرته على الملاحظة وثالث لأنه لا شجاع لا يعرف للهيمنة معنى

أنصار النظرية، أقاموا فهمهـم للقيـادة وخصائصـها في إطـار السـمات الشخصـية للقائـد، كالمرؤوسـين،  إن الباحثين من_
، وهــذا أوقعهــم في خطــأ الفصــل بــين العناصــر الأساســية الــتي يقــوم عليهــا مفهــوم القيــادة ...التنظــيموالموقــف، وطبيعــة 

 .القائد والمرؤوسين الذين يقومون بإنجاز عمل معين في وقت محدد: والمتمثلة في
القـادة وغـير  في القـادة، قـد تتـوافر في أن الكثير من السمات التي افترض أنصار نظريـة السـمات أـا سمـات  توجـد إلا-

القـادة مثـل الطمـوح، والعـدل، والقـدرات الجسـمية، والحماسـة، والعــزم، والـذكاء، الأمـر الـذي لا يمكـن معـه التسـليم بــأن 
 .توافق السمات الشخصية للقيادة في شخص ما تجعل منه بالضرورة قائداً ناجحاً 

تضـــح ذلـــك مـــن خـــلال الدراســـات الـــتي إنـــه يوجـــد اتفـــاق بـــين أنصـــار النظريـــة علـــى مجموعـــة محـــددة مـــن الســـمات، وي-
حاولـــت التوصـــل إلى الســــمات الشخصـــية للازمـــة للقيــــادة، وكيـــف أن بعــــض البـــاحثين توصـــل إلى أــــا خمـــس سمــــات، 
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وبعضــهم توصــل إلى أكثــر مــن ذلــك، وكــذا مــتى تكــون هــذه الســمات فطريــة ومــتى تكــون مكتســبة يمكــن تعلمهــا، هــذه 
 .23ود التي بذلت في إطار هذه النظريةأسئلة لم يتضح الإجابة عنها من خلال الجه

  :مزايا نظرية السمات

ممـن شـكك في قـدرة النظريـة  "جيـب " بالرغم من كل الانتقادات السابقة لنظريـة السـمات، فـإن بعـض الكتـاب مثـل   
علــى تحديــد الســمات اللازمــة لنجــاح القــادة في كــل زمــان ومكــان، يــرون أن القــول ب عــدم وجــود علاقــة بــين الســمات 
الشخصــية والنجــاح في القيــادة لا يعــني بالضــرورة انعــدام هــذه العلاقــة تمامــاً، فــبعض الدراســات الــتي تمــت في تنظيمــات 

" و  "كرتشـفيلد" وجـود مثـل هـذه العلاقـة، وهـذا مـا أكدتـه الدراسـات الـتي أجراهـا  متعددة وفي مواقف مختلفة،أكـدت

ــــدف الكشــــف عــــن صــــحة بعــــض الاختبــــارات الــــتي تمــــت لمعرفــــة العلاقــــة بــــين  1958عــــام  "البرشــــت" و  "دورث
أة و الـــذكاء و القـــدرات الجســـمية، والمبـــاد –الســـمات الشخصـــية و النجـــاح في القيـــادة، مـــن وجـــود علاقـــة بـــين سمـــات 

  .24والنجاح في القيادة -الابتكار، والمهارات الإنسانية، المهارة الذهنية

  :    النظرية الموقفية. 2

تعــد النظريــة الموقفيــة مــن أهــم المحــاولات  الفكريــة الــتي ظهــرت في إطــار المــدخل الاجتمــاعي، وكــان ظهورهــا كــرد فعــل  
يـــد خصـــائص القيـــادة، وقـــد يرجـــع ســـبب ذلـــك إلى مباشـــر لخطـــأ نظريـــة الســـمات وفشـــلها في وضـــع معيـــار ثابـــت لتحد

صــعوبة قيــاس الســمات بثبــات، وكــذلك فــإن الســمات الــتي تعتــبر ضــرورية في قيــادة جماعــة معينــة قــد تكــون مختلفــة تمامــا 
بالنســـبة لجماعـــة معينـــة، والنظريـــة الموقفيـــة أكثـــر انتشـــارا مـــن نظريـــة الســـمات، ويعتبرهـــا الـــبعض المـــدخل السوســـيولوجي 

  25. ادة وخاصة في الجماعات الصغيرةلدراسة القي
يقـــوم مبـــدأ هـــذه النظريـــة علـــى القـــول بـــأن أســـاس تحديـــد خصـــائص القيـــادة لا يـــرتبط بموقـــف قيـــادي معـــين، ذلـــك أن  

متطلبات القيادة تختلف باختلاف اتمعات، والتنظيمات الإدارية داخل اتمـع الواحـد، والمسـتويات التنظيميـة داخـل 
حــد، والمراحــل الــتي يمــر ــا التنظــيم، والمنصــب القيــادي المطلــوب اتمــع الواحــد و المســتويات التنظيميــة في التنظــيم الوا

ويترتــب علــى ذلــك أن نجــاح القائــد يتوقــف علــى تشــخيص الموقــف الــذي يواجهــه لكــي يحــدد الموقــف القيــادي  ،شــغله
يجــاز هــذا ويمكــن إ ،ة المتباينــة هــي الــتي تخلــق القائــدالمناســب، ومــن ثم فــإن إمكانيــات البيئــة المتاحــة والمواقــف الاجتماعيــ

  :  الاتجاه في الآتي
من الممكن أن يكون كل فرد في اتمع وفي موقع عمله صالحا للقيادة إذا ما أتيحـت لـه فرصـة الموقـف الـذي يمارسـه، -

 .إلى جانب وفرة قدرات خاصة تمكنه من ممارسته
 .ن المحكين الهامين للقيادةيؤكد هذا الاتجاه على أهمية التدريب على القيادة، حتى أصبح الموقف والتدريب يمثلا-
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الموقـــف : الرجـــل المناســـب للموقـــف المناســـب، ويســـتبدلونه بالمبـــدأ القائـــل: يـــرفض أصـــحاب هـــذا الاتجـــاه المبـــدأ القائـــل-
المناســـب يلزمـــه الرجـــل المناســـب، ذلـــك أن الموقـــف دائمـــا يشـــمل علـــى مجموعـــة مـــن الاحتمـــالات الـــتي قـــد تســـتلزم عـــدة 

 .ح الأصل هنا  في القيادة وليس الأصل في الصفات التي ينبغي أن تزود ا القيادةقيادات تتناوله وتديره، ويصب
ينظــر أصــحاب هــذه النظريــة غلــى القيــادة بوصــفها نوعيــة ونســبية ومرتبطــة بــالموقف الخــاص الــذي تظهــر فيــه، فــالفرد   

ت تـأثير الموقـف علـى العلاقـة الذي يكون قائداً في موقف مـا قـد لا يكـون بالضـرورة قائـداً في موقـف آخـر، هـذا وقـد ثبـ
بين نمط القيادة من ناحية، وفعالية القيادة من ناحية أخرى، وفكرة ارتباط أسـلوب القيـادة بـالموقف والعوامـل المـؤثرة فيـه 

وغيرهمـــا أن لعوامـــل الوقـــت والبيئـــة " برنـــارد وقيوليـــت"، فقـــد لاحـــظ 1948ليســـت حديثـــة تمامـــاً، إذ بـــدأت منـــذ عـــام 
  .أثيرات على أسلوب القيادة التي يتبناهالمحيطة بالقائد ت

أن الموقف يختلف من موقف إلى آخر داخل التنظيمات نظراً لتغيير وضع القائد نفسه، وتنقلـه بـين " هول.ر"وأوضح   
المراكــز القياديــة، ولكــن تبــدو مشــكلة الديمقراطيــة ومحاولــة الســيطرة علــى القــوة وظهــور اتجــاه أوليجــاركي داخــل البنــاءات 

يادات تعمل علـى زيـادة نفوذهـا وسـلوكها الـداخلي بامتلاكهـا لعناصـر التنظيمية، فمن الواضح أن جماعات القوة من الق
قوى جديدة ،فيحاول القائد الحصول على الدخول، فضلا عما يتمتعون بـه مـن مراكـز، وهـم يحـاولون دائمـاً أن يكونـوا 

ة، ويمكــن أن أقــوى مــن خصــومهم ومعارضــيهم، ولهــذا يظهــر فجــوة بــين القائــد والأتبــاع في حالــة لاتجــاه نحــو الاوليجاركيــ
 .26ينحصر هذا الاتجاه إذا ظهر ميل نحو الديمقراطية

، طـور هـذه الفكـرة وأسـس عليهـا نظريـة الموقفيـة مـن )1967 -1951( والذي امتدت أبحاثه مـن  ،"فيدلر "وطور   
خــلال دراســته للعلاقــات بــين الجماعــات مؤداهــا أن القيــادة تتحــدد بطبيعــة الموقــف المحــيط بعمليــة القيــادة، وشــرح كيفيــة 

رؤوســيه تحــت ظــروف مختلفــة، وبالتــالي فــإن تــأثير عوامــل الموقــف علــى القيــادة، ومــدى إمكانيــة القائــد في التــأثير علــى م
  :في نظريته الآتي "فيدلر"عنصري النظرية يعتمدان على نمط القيادة، وعلى الموقف القيادي، وافترض 

 :لمواقف الصعبةافي -

حيث تكون العلاقـة سـيئة بـين القائـد والمرؤوسـين، والعمـل غـير واضـح، والقائـد ا يتمتـع بـأي سـلطة، يكـون نمـط القيـادة 
  .المهتم بالعمل والإنتاج والتسلط فعلاً 

 :في المواقف السهلة والمواتية-

حيث تكون العلاقة  حسنة بين القائد والمرؤوسين، والعمل، واضح، والقائد يتمتع بسلطات واسعة يكون نمـط القيـادة  
  .المهتم بالعمل والإنتاج والتسلط فعلاً 

 :في المواقف العادية أو المتوسطة الصعوبة-

العلاقة عادية بين القائد والمرؤوسين، والعمل متوسط الصعوبة، والقائد يتمتع بقدر متوسط من السـلطات،يكون حيث 
  .نمط القيادة المهتم بالمرؤوسين فعالاً 

                                                           

26
  .75،ص المرجع نفسه :حسين عبد الحميد أحمد رشوان 
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بمســـتوى أداء المرؤوســـين الـــذين يشـــرف علـــيهم القائـــد، حيـــث  "فيـــدلر"وتقـــاس درجـــة نجـــاح أو فعاليـــة القيـــادة نمـــوذج   
  :دي ثلاثة عوامل رئيسية تؤثر في هذا النجاحتضمن الموقف القيا

 .طبيعة العلاقة بين القائد والمرؤوسين-
 ,تنظيم ودقة تصميم العمل، وجنوح المهام-
 .قوة منصب، ومقدار نوع السلطة التي يمارسها فيما يتعلق بالحوافز والعقاب-

لنتائج مغـايرة لنتـائج بحـوث الأسـلوب القيـادي المناسـب،فاغلب البحـوث السـابقة قـد أكـدت علـى أن  "فيدلر" وتوصل
 القائد الذي يهتم بالعاملين أكثر حظاً بالنجاح من القائد الذي يهتم بالتنظيم وإنجاز العمل بالدرجـة الأولى، واكتشـف

 .تلفةأن القائد الذي يهتم بالعاملين ينجح كقائد تحت ظروف مخ "يدلرف"
ويتضح من ذلك إن هذه النظريـة  مـن أكثـر النظريـات توضـيحاً وأقـرب غلـى الصـواب والواقعيـة لتفسـير ظـاهرة القيـادة   

لا إالتي تتطلب حـداً مناسـباً يتـوفر في كـل  مـن العناصـر السـابقة حـتى تقـترب وجهـات النظـر المتباينـة في تحديـد القيـادة، 
هـــذه النظريـــة الســـابقة لتحديـــد خصـــائص القيـــادة ممـــا أدى إلى توجيـــه معظـــم  التطـــورات الحديثـــة أثبتـــت عـــدم كفايـــةأن 

  .27الجهود  للبحث عن الخصائص اللازمة للقيادة  والقادرة على التلازم مع المتطلبات وتحقيق الفعالية
  :تقييم نظرية الموقف

ل تركيزهـــا علـــى الموقـــف يـــرون أـــا أســـهمت إســـهاما واضـــحاً في تحديـــد خصـــائص القيـــادة مـــن خـــلا:فالمؤيـــدون للنظريـــة 
الموقــف وحــده هــو الــذي يخلــق وإبــرازه كعامــل هــام يــؤثر في تحديــد هــذه الخصــائص،ذلك أن نظريــة الموقــف لا تعــني أن 

  .القائد
يعـــني أن ظهـــور  فـــيرون أن وضـــع الموقـــف في الاعتبـــار الأول عنـــد تحديـــد الســـمات القياديـــة، لا: أمـــا المنتقـــدون للنظريـــة 

تجيب ل الموقــف وحــدها، فقــد يتطلــب الموقــف قائــداً يتســم بســملت معينــة ومــع ذلــك لا يســالقائــد يتوقــف علــى عوامــ
  .للموقف مع توافر هده السمات

ـــــين المـــــدخلين الســـــابقين   ـــــق ب ـــــرى  وجـــــوب الجمـــــع والتوفي ـــــث ي الفـــــردي  -ونتيجـــــة للمآخـــــذ الســـــابقة ظهـــــر اتجـــــاه ثال
د، وليســت نتــاج الموقــف وحــده، وإنمــا هــي ثمــرة علــى أســاس أن القيــادة ليســت سمــة أو سمــات يمتلكهــا فــر  -والاجتمــاعي

للتفاعـــل بـــين سمـــات القائـــد وعناصـــر الموقـــف، وخصـــائص الجماعـــة، وأن النجـــاح يتحقـــق إذا تم التفاعـــل بـــين العناصـــر 
  . الذي سنتعرض له) النظرية التفاعلية( ، وهذا هو قوام المدخل التوفيقي 28الثلاثة

  
  

                                                           

  .77ص، المرجع نفسه، :حسين عبد الحميد أحمد رشوان  27
  

  .370،372،ص ص2009، عمان، 1دار الثقافة للنشر و التوزيع، ط القيادة الإدارية،: نواف كنعان .  28
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  النظرية الموقفية:  03جدول رقم

  النوع والشكل  مفهومها  النظرية

  الموقفية

Situationnel 

Theory 

 
 
 
 
 
 
  

 .ترتبط بالسلوك القيادي في الموقف النوعي -
تؤكـــد النظريـــة علـــى أن القائـــد الـــذي يصـــلح  -

  لقيادة مرحلة ما حسب ظرف ما قد لايصلح
  لظرف ومرحلة أخرى،فالصديق رصي االله عنه

في  أقــدر مــن عمــر بــن الخطــاب رضــي االله عنــه
حيـث " ص"موقف تلقى خبر وفاة رسـول االله ّ 

مــن كــان يعبــد محمــداً فــإن محمــداً : قــال قواتــه 
قد مـات، ومـن كـان يعبـد االله فـإن االله حـيىّ لا 

  ".يموت
ــــادة هنــــا تــــرتبط بــــالظروف فهــــي قيــــادة  - القي

  .ظرفية
تحكــم هــذه النظريــة الظرفيــة الموقفيــة عناصــر  -

  :هي
ـــــــد الشخصـــــــية وقـــــــواه .أ ـــــــه سمـــــــات القائ وقدرات

  .الكافية
  .سمات الأتباع واستعدادام وقدرام.ب

  .سمات الموقف وطبيعة الظرف
   

  :نوعها
استبدادية،اوتوقراطية، (

  ).ديكتاتورية
  :شكلها

إدارية،عســــــــــــــــــــــكرية، ( 
  ).فردية

  .31ص  ،2000، قرطبة للإنتاج الفني،القائد الفعال: محمد أكرم العدلوني :المصدر

  :النظرية الوظيفية.3

أن القيادة في ضوء هذه النظرية هي القيام بالوظائف الجماعية الـتي تسـاعد الجماعـة علـى تحقيـق  "شفيق رضوان"يرى  
  .أهدافها، وينظر إلى القيادة هنا في جملتها على أا وظيفة تنظيمية
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ع الوظـــائف ويهـــتم أصـــحاب هـــذه النظريـــة بالســـؤال عـــن كيـــف تـــوزع الوظـــائف القياديـــة في الجماعـــة؟ فقـــد يكـــون توزيـــ 
القياديـــة علـــى نطـــاق واســـع، وقـــد يكـــون ضـــيقا جـــداً لدرجـــة أن كـــل الوظـــائف القياديـــة تنحصـــر في شـــخص واحـــد هـــو 

  :يلي القائد، وتتلخص أهم وظائف القائد في الجماعة فيما
  .للأهداف القريبة والبعيدة المدى: التخطيط

ثلاثــة مصــادرك مصــادر فوقيــة مــن الســـلطات  والقائــد هنــا يتحــرك في إطــار تحــدد فيــه الأهــداف مــن: وضــع السياســة-
، مصــادر تحتيــة نــابع مــن قــرار أعضــاء  الجماعــة ككــل، ومــن القائــد نفســه حيــث )كمــا في الجماعــات العســكرية( العليــا

 .فينفرد بوضع السياسة -في حالة الثقة الكاملة فيه-تفوض السلطة العليا أو الجماعة نفسها
كإيديولوجي فهـو في كثـير ن الأحيـان قـد يعمـل كمصـدر للأفكـار ومعتقـدات وقـيم وهنا ينظر إلى القائد  :الإيديولوجية-

 .الأعضاء
 .وهنا ينظر إلى القائد كخبير ومصدر للخبرة الفنية، والإدارية والمعرفة في الجماعة:الخبرة-
ســــة وتحقيــــق وتحريــــك التفاعــــل الاجتمــــاعي وتنســــيق سياســــة وأهــــداف الجماعــــة ومراقبــــة تنفيــــذ السيا: والتنفيــــذ الإدارة-

 .الأهداف
 .وهنا يكون القائد حكماً ووسيطاً فيما قد ينشب من صراعات أو مشاحنات داخل الجماعة: الحكم والوساطة-
حيــث يكــون القائــد هــو مصــدر الثــواب والعقــاب وهــذا يمكنــه مــن المحافظــة علــى الضــبط والــربط في : الثــواب والعقــاب-

 .الجماعة
 .لنسبة لأعضاء الجماعةومثل أعلى للسلوك با: نموذج يحتذي-
 .واستمرارها في أداء مهمتها: رمز للجماعة-
  .29صورة للأب، ورمز مثالي للتقمص-

تتعلــق بشــخص مــا في خــد ذاتــه، بــل هــي وظيفــة تــؤدى، حيــث يتطلــب الموقــف القيــادي  والقيــادة وفــق هــذه النظريــة لا 
فالقيـادة هـي القيـام بتلـك الأعمـال أو الوظـائف الــتي أنواعـاً محـددة مـن الإجـراءات والأعمـال ينبغـي تأديتهـا،وعلى ذلــك 

تعني القيادة، فالقائد هنا إن هو إلا أداة يـتم مـن خلالهـا تنفيـذ  يتطلبها الموقف، وكذلك فإن القيادة وفق هذا المفهوم لا
وتوزيـع الأدوار هذه الإجراءات المؤديـة إلى تحقيـق الخـل الملائـم طبقـاً لمتطلبـات الموقـف القيـادي، حيـث يسـهم في تحديـد 

علــى أعضــاء الجماعــة والتنســيق بــين هــذه الأدوار،ــدف مســاعدة الجماعــة علــى تحقيــق المهــام الموكلــة إليهــا أو الأهــداف 
  .30التي ينبغي تحقيقها

                                                           

  .85،86، ص2002، بيروت،2والتوزيع،ط المؤسسة الجامعية للدراسات وللنشر السلوكية والإدارة،: شفيق رضوان  29
، 2006، عمان، 1دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع،ط  القرارات الإدارية في الإدارة التربوية،: علي عياصرة و هشام عدنان موسى حجازين  30
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  :  النظرية التفاعلية.4

وف والعناصـــر هنــاك تفاعــل بــين المتغــيرات الــتي نــادت ــا النظريـــات الســابقة، فالقيــادة عمليــة تفاعــل مــع جميــع الظــر   
المحيطة من بشرية واجتماعية ومادية ووظيفية، القيادة تعمل مـع الأفـراد ومـن خلالهـم  ولـيس مـن خـلال السـيطرة علـيهم 
والــــتحكم فــــيهم، فتعطــــي هــــذه النظريــــة أهميــــة كبــــيرة لإدراك القائــــد لنفســــه وللآخــــرين وإدراك الآخــــرين لــــه،وهناك أربعــــة 

  :ضها في العملية القياديةمتغيرات رئيسية تتفاعل وتتكامل مع بع
    .القائد من حيث شخصيته ودوره في الجماعة -
  .الجماعة التي يقودهم من حيث أهدافهم وخصائصهم وحاجام واتجاهام -
  .العلاقة القائمة بين القائد والجماعة -
  31.المواقف من حيث طبيعتها وظروفها والعوامل المادية المحيطة ا-
هذا الاتجاه على عمليتي التكامل والتفاعـل بـين كـل المتغـيرات لرئيسـية في القيـادة، إذ نجـده يـربط ترتكز القيادة حسب   

وـذا التفاعـل يتحقـق التفاعـل  –الاتجاه الأول للسـمات الشخصـية بالاتجـاه الثـاني وهـو الاتجـاه المـوقفي بتفاعـل دينـامي 
نظريـة السـمات، والنظريـة : بـين النظـريتين المتطـرفتين بين المتغيرات،وتستمد هذه النظرية جذورها مـن اتخـاذ موقـف وسـط

الموقفية، فسلوك القائد ليس مجرد ترديد أفراد الجماعة، وفي نفس الوقت ليس القائد شخصية قويـة يحـرك أفـراد الجماعـة، 
ة الرجــل ويــؤثر في ســلوك الجماعــة بحكــم ارتباطاتــه، ويتــأثر أيضــاً بســلوك الجماعــة، فهــو لــيس معصــوماً كمــا تتصــوره نظريــ

   .العظيم
إن القائـــد يجـــب أن يكـــون عضـــواً في الجماعـــة، ويشـــاركها مشـــكلاا ومعاييرهـــا وآمالهـــا وأهـــدافها، ويوطـــد الصـــلة مـــع  

أعضائها، ويعمل على تعاوم وتحقيق أهدافهم، وإشباع حاجـام، فقـد يعطـي القائـد توجيهـات هـدف معـين، ويواجـه 
والمصــــاعب المحيطــــة ــــن وهــــو بــــذلك يكــــون ملمــــاً بحاجــــات الأفــــراد واتجاهــــام المشــــكلات الــــتي تواجــــه هــــذا الهــــدف 

وبإمكانـات هــذه الجماعــة والظــروف المحيطـة الــتي تجعــل الأتبــاع يتجمعــون حولـه ويتفهمــون توجيهــام ويمنحونــه تأييــدهم 
  .ودعمهم وجهودهم لتحقيق الهدف المطلوب

الـذي يكـون قـادراً علـى التفاعـل مـع اموعـة، وإحـداث التكامـل  والقائد الناجح حسب مفهوم النظريـة التفاعليـة هـو  

أن التفاعـــل بـــين القائـــد  )بنـــيس (في ســـلوك أعضـــائها أو ســـلوك معظمهـــا، آخـــذاً في اعتبـــاره آمـــال وقـــيم أفرادهـــا، ويـــرى
  ".عةوالجماعة التي يقودها بمثابة الركيزة الأساسية التي يتم عليها التوازن بين حاجات كل من الفرد والجما

ومـــن الضـــروري أن تـــتم قيـــادة الأفـــراد في ظـــل هـــذا الاتجـــاه في ظـــل التفـــاهم والتعـــاون، و لابـــد  علـــى القائـــد أن يعطـــي   
الفرصــة  للمواهــب الإنســانية، وطاقاــا بحيــث يشــعر كــل فــرد أن مــن حقــه أن يســهم في دينامكيــة الجماعــة ويعمــل علــى 

عناصــر الموقــف علاقــة إنســانية، ويعمــل علــى تحريــك دوافعهــم نحــو تقــدمها، وذلــك حــتى تكــون العلاقــة بــين القائــد وبــين 
  .تحقيق الأهداف التي تسعى إليها الجماعة
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وتنتهي هذه النظرية أن القيادة ظاهرة تفاعلية تظهر بتكوين الجماعة، وبظهور بناء وتنظيم، يحتل فيـه كـل عضـو مركـزاً   
ين، والــدور النســبي الــذي يلعبــه كــل عضــو فــرد داخــل الجماعــة نســبياً يعتمــد علــى علاقاتــه التفاعليــة مــع الأعضــاء الآخــر 

محدداً بكل من الحاجات الجماعية للدور والصفات الخاصة بالشخصية والقدرة والمهارة التي بين فرد وآخـر، فالقيـادة إذاً 
  .رينفصلان، بل هما في تفاعل مستم وظيفة الشخصية، والعلاقات الاجتماعية، علماً بأن هذين البعدين لا

  :وقد أسهمت هذه النظرية إسهاما إيجابياً في تحديد خصائص القيادة ويبدأ ذلك في الآتي   
، ولكنهـا حاولـت الجمـع بينهمـا، لأـا تـرى عـدم كفايـة  )السمات والمواقف( لم تنكر النظرية أهمية النظريتين السابقتين-

 .حدى كمعيار لتحديد خصائص القيادة كل واحدة منهما على
أن النظرية التفاعلية واقعيـة في تحليلهـا لخصـائص القيـادة، إذ تـرى أن نجـاح القائـد يـرتبط مـن ناحيـة بمـدى قدرتـه ويبدوا -

بمــدى إدراك المرؤوســين بأنــه أصــلح  -مــن ناحيــة أخــرى –علــى تمثيــل أهــداف مرؤوســيه، وإشــباع حاجــام، كمــا يــرتبط 
 .32شخص للقيام بمطالب هذا الدور

لتقيــيم النظريــة إلى أن " عاشـور"بتقيـيم النظريــة التفاعليـة، حيــث أشـار البحثــان اللـذان أجراهمــا وقـد قــام بعـض البــاحتين  
ومــــن هــــذه الانتقــــادات أن " فيــــدلر" هنــــاك بعــــض الثغــــرات المنهجيــــة والانتقــــادات النظريــــة الــــتي يمكــــن أن توجــــه لنظريــــة

نـــين فقـــط مـــن المواقـــف الثمانيـــة الـــتي احتوـــا الاختبـــارات الـــتي أجريـــت لاختبـــار النظريـــة لم تؤيـــد صـــحة تنبؤهـــا إلاّ في اث
ـــه  النظريـــة، كمـــا أن بعـــض معـــاملات الارتبـــاط كانـــت في اتجـــاه عكـــس مـــا تنبـــأ ـــاس الـــذي " فيـــدلر" ب ، أيضـــا فـــإن المقي

استخدمه  لقياس متغير شخصـية القائـد بـه كثـير مـن الغمـوض وعـدم الوضـوح بالإضـافة إلى ذلـك فـإن هنـاك صـعوبة في 
    33.ية نظراً لصغر حجم العينة وعدم تمثيلها تمثيلاً واقعياً للمجتمعتعميم نتائج النظر 

  .النظرية التفاعلية: )04(جدول رقم

  النوع والشكل  مفهومها  النظرية

  التفاعلية

  التكاملية

Motivationnel 

Theory 

 

 
 
 

  تدور خول مسألة التفاعل والتكامل -
  والأولويات والمتغيرات الرئيسية في القيادة

  ).القائد، الأتباع، الجماعة، المواقف( 
  تعتبر القيادة عملية تفاعل اجتماعي ترتكز-

الســمات، عناصــر الموقــف :علــى الأبعــاد التاليــة
  .المراد قيادا

تطــــرح معيــــاراً أساســــياً يتمحــــور حــــول قــــدرة -
  القائد على التفاعل مع عناصر الموقف

  :نوعها

  )ديمقراطية، متساهلة(

  :شكلها

  ).جماعية( 
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  والمهام المحددة وأعضاء المنظمة المقودة وقيادة 
الجميـــــــــع نحـــــــــو الأهـــــــــداف المنشـــــــــودة بنجـــــــــاح 

  .وفعالية

  .33،ص مرجع سابق: محمد أكرم العدلوني :المصدر

  :الاتجاهات الحديثة في القيادة.عاشرا

تعددت المداخل والنظريات  لموضوع القيادة والتي عرضـت في نظريـة السـمات ونظريـة السـلوك والنظريـة الموقفيـة، لكـن   
بيئــة الأعمــال المتغــيرة إضــافة إلى تعقيــد العمليــات والتراكيــب التنظيميــة الجديــدة للمنظمــات ومــا رافــق ذلــك مــن أفكــار 

" بيرنــز" نظمــات الأعمــال، فمنــذ ســبعينيات القــرن الماضــي وضــعواتجاهــات فلســفية فــرض نظــرة متجــددة للقيــادة في م

احتلتــا حيــزاً كبــيراً مــن اهتمــام البــاحثين منــذ ذلــك الحــين، وقــام  ساســاً للنظريــة القيــادة التبادليــة والقيــادة التحويليــة والــتيأ
  .وعلى نطاق واسعآخرون بتطوير أدوات لقياس أساليب القيادة التبادلية والتحويلية ثم استخدماهما عالمياً 

  ):الإجرائية(القيادة التبادلية .1

أن التفاعل الاجتماعي  هو نموذج أو شكل من أشكال التبادل الذي يقوم على أساس  الاتجاهيرى أصحاب هذا 

يقومون كذلك   آخرين،  في مقابل وجود أعضاء جماعة الآخرينتضحية أعضاء الجماعة  بمجهودهم لصالح 

على ضوء هذا المفهوم على أنه على قدر إسهام القائد ودوره المتميز "بالوي" ويرى ،ء الأعضاءبالتضحية  لصالح هؤلا

في معاونة وتنمية أعضاء الجماعة ترتفع مكانته لديهم،وفي المقابل فإنه على قدر التزام أعضاء الجماعة وتعاوم مع 

لك فإن القائد يستفيد كثيراً كما يستفيد أعضاء القائد يكون إسهام وعطاء القائد ومعاونته لهؤلاء الأعضاء، وعلى ذ

فقد قدم نظرية التبادل الاجتماعي، دعمها بالعديد من  "جاكوب"أما و  الجماعة من إتباع نصائحه الجيدة والمتميزة

الدراسات الواسعة، وهو يرى أن الجماعة تقدم للقائد المكانة والمركز والتقدير كمكافأة له نظير خدماته ومساهماته 

ث أعضاء المتميزة من أجل تحقيق أهدافها، وأن دور القائد حتى في المنظمات الرسمية إنما يرتكز بصفة أساسية على ح

الجماعة على أداء وإنجاز الأعمال الموكلة إليهم بدون استخدام القوة أو الجبر، فالقيادة من وجهة نظره إنما تتضمن 

  .34قيام علاقات تبادلية متكافئة بين القائد والتابعين

ونظـــام الحـــوافز  إن القيـــادة التبادليـــة هـــي قيـــادة توجـــه جهـــود المرؤوســـين بشـــكل إيجـــابي مـــن خـــلال المهـــام والمكافـــآت   
والهيكــل وبالتــالي فــإن القائــد ضــمن هــذا الســياق يهــتم بتوضــيح أدوار المرؤوســين و متطلبــات المهــام الموكلــة إلــيهم ويضــع 
هذا الهيكل الملائم و نظام التحفيز المطلوب وكذلك العنايـة ببنـاء علاقـات تعـزز العمـل مـع المرؤوسـين، وهـي تؤكـد علـى 
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مثل الخطط والجدولة والموازنات الصحيحة،كما أن لها الرغبـة في توليـد الالتـزام بـالأعراف  المظاهر غير الشخصية للقيادة
  . 35والقيم التنظيمية

تقـــوم القيـــادة التبادليـــة علـــى مفهـــوم بنـــاء العلاقـــة بـــين الـــرئيس والمرؤوســـين علـــى ســـاس الثـــواب والمكافـــأة مقابـــل العمـــل   
تــاج، ويقــوم هــذا الأســلوب أيضــاً علــى قيــام القائــد بتوجيــه العــاملين  والإنتــاج والعقــاب مقابــل عــدم العمــل وانخفــاض الإن

   .36.وإصدار الأوامر مع السماح لهم بالحرية في العمل أحياناً إذا استمر أداءهم له بشكل جيد ولفترة مناسبة
إقنــاع مرؤوســيه  أن القائــد التبــادلي يتميــز بــأن لــه القــدرة علــى الحــوار مــع العــاملين، وهــو قــادر علــى" بــادي مــراد" يــرى  

 وتشـجيعهم عـن طريـق المكافـآت والحـوافز، والقائـد الإجرائـي يعـرف نقـاط القـوة والضـعف لـدى العـاملين وهـو يعـرف مــا
  .يريده الآخرين، من أجل الحصول على تعاوم ودعمهم

    :يلي عوامل القيادة الإجرائية بما" Curr"ويحدد
الإيجابي بـين القائـد والتـابعين، الـتي تسـهل مـن تحقيـق الأهـداف الـتي تمـت وتشمل عمليات التعزيز : المكافئة المشروطة -

 .الموافقة عليها، من قبل التابعين
القائـــد عنـــدما تســـير الأمـــور بشـــكل غـــير صـــحيح مـــن خـــلال التعزيـــز الســـلبي  والـــتي فيهـــا يتـــدخل: دارة بالإنشـــاءالإ -

 .والعقاب
  :عن القيادة التقليدية يميز القيادة الإجرائية أن ما" ويضيفّ  مراد بادي 
 .اهتمامها بالحوافز والمكافأة للعاملين -
  .37يكون بشكل كتواصل ومتسلط، وإنما تحتاج الأمور هذا التدخل لا) القائد( أن تدخل المدير -

  .القيادة التبادلية):05( جدول رقم

  النوع والشكل  مفهومها  النظرية

  التبادلية

Transnational 

Theory 

  

 
 
 

  تقوم على أساس عملية تبادل أو مبادلة  -
  .بين القائد والأتباع

  التبادل على أساس توضيح المطلوب من -
  .المرؤوسين والتعاطف معهم

القائـــد التبـــادلي يـــدعم المرؤوســـين بشـــروط أو -
  .بقانون الترغيب والترهيب

  يتبع القائد هنا أسلوب الإدارة بالاستثناء-

  :نوعها

إقناعيــــــــــة، ديمقراطيــــــــــة (
  ).شوربة

  :شكلها

 ).جماعية(
  

                                                           

  .. 479،ص2008، عمان، 2،دار وائل للنشر والتوزيع،ط الإدارة والأعمال: صالح محسن العامري و طاهر منصور الغالبي   35

  
36
  .39ص ،مرجع سابق: عدي عطا حمادي 
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  .أي التدخل عند  الضرورة
يركـــــــز علــــــــى النــــــــوع وعلـــــــى تحســــــــين الرضــــــــا -

  .الوظيفي
  .غير قادر على تقديم الحوافز الايجابية -
  .تسمح بالتقييم الجيد ضغوظ العمل لا -
  

  .35ص  مرجع سابق:محمد أكرم العدلوني:المصدر

  :القيادة التحويلية. 2

التحــويلي، أســاس لدراســة القيــادة، وقــد اســتخدم في الغالــب للتمييــز بــين الإدارة والقيــادة، وقــد  لقــد أصــبح مصــطلح    

في كتابه القيادة، وذلـك للتمييـز بـين أولئـك القـادة الـذين يبنـون علاقـة  )برنس (ظهر مصطلح القيادة التحويلية على يد
علـى عمليـة تبـادل المنـافع للحصـول علـى  ذات هدف وتحفيزية مع مرؤوسـيهم مـن أولئـك الـذين يعتمـدون بشـكل واسـع

  .النتائج

أـا عمليـة يسـعى مـن خلالهـا القائـد والتـابعين إلى النهـوض، بكـل مـنهم  "القيادة التحويلية على )برنس (كما عرف     
حيـث تعتـبر القيـادة التحويليـة مـن بـين الأطروحـات الحديثـة .38"الأخر للوصول إلى أعلى مستويات الدافعية والأخـلاقب

  .بالنسبة لما يتعلق بالقيادة
وتســعى القيــادة التحويليــة إلى النهــوض بشــعور التــابعين، وذلــك مــن خــلال الاحتكــام إلى أفكــار وقــيم أخلاقيــة، مثــل  

الحريــة والعدالـــة والمســـاواة والســلام والإنســـانية، فســـلوك القيـــادة التحويليــة يبـــدأ مـــن القــيم والمعتقـــدات الشخصـــية للقائـــد 
ــــادل م ــــى تب ــــة ولــــيس عل صــــالح مــــع المرؤوســــين، فالقائــــد التحــــويلي يتحــــرك في عملــــه مــــن خــــلال قيمــــة راســــخة كالعدال
تلك القيم بالقيم الداخلية، والقيم الداخلية قيم لا يمكن التفاوض حولها أو تبادلهـا بـين  )برنس (والاستقامة، ويسمي  

  .ويستطيع أن يغير معتقدام وأهدافهم الأفراد، ومن خلال تلك المعايير الشخصية يوحد القائد التحويلي أتباعه،
أن القيــادة التحويليــة تشــارك في عمليــات تتضــمن خطــوات متتاليــة، وتشــمل الاعــتراف ) تيشــي و ديفــان(  ويعتقــد   

  .39بالحاجة للتغيير،إيجاد رؤية جديدة، وجعل التغيير عمل مؤسسي
المنظمــات ظهــرت الحاجــة لقيــادة مــن نــوع جديــد يقــوم وفي العصــر الحــالي ومــع تزايــد الضــغوط والتحــديات الــتي تواجــه  

فيها القائد بإلهام المرؤوسين ليتساموا عن مصالحهم الذاتية لصالح المنظمة، فيحققون تغييراً جوهرياً في سلوك المرؤوسـين، 
  .حيث يستطيعون تغيير إدراك المرؤوسين للقضايا والمشكلات من خلال النظر للأمور من زاوية أو نظرة جديدة
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هـــل يمكـــن لقائـــد مـــا أن يغـــير المنظمـــة كلهـــا؟ والقـــادة التحويليـــون يحـــاولون تغيـــير المنظمـــة ككـــل مـــن حالـــة أو ثقافـــة إلى  
القائد، حيث ينمي مشاعر الثقة نحوه، وذه الطريقـة يشـجع القائـد إحـداث تحـويلات ) كاريزما( ـــأخرى، وهذا يرتبط ب
  .داخل ثقافة المنظمة

  :رية أربعة مهام رئيسية نلخصها فيما يليوللقائد في هذه النظ  

فالقائـد يوضـح للأتبـاع الهـدف النهـائي إلي يسـعون لتحقيقـه، ويضـعه  :تحديد الرؤية أو صورة المسـتقبل المنشـود.1
لهـم في صــورة جميلــة للمســتقبل المنشــود ممــا يبــث فـيهم روح التفــاؤل ويجعلهــم يصــمدون أمــام المصــاعب، ولــيس بالضــرورة 

د هذه الرؤية لوحـده بـل قـد يشـاركه الأتبـاع في ذلـك، وتشـير أهـم الدراسـات أن تشـكيل الـرؤى هـي مـن أن يشكل القائ
  .أهم عناصر القيادة التحويلية

ما قيمة الرؤية مهما كانت رائعة ومرغوبة إذا لم تصل إلى الأتبـاع بشـكل مفهـوم وواضـح كـي : إيصال الرؤية للأتباع.2
لقـــادر علـــى إيصـــال الرؤيـــة للأتبـــاع  بطريقـــة عاطفيـــة مقنعـــة وواضـــحة يتحمســـون لهـــا يؤمنـــوا ـــا، إن القائـــد الفعـــال هـــو ا

  .ويندفعون للعمل على تحقيقها والتضحية من أجلها
مــن ) وفي عصــرنا هــذا وســائل الإعــلام والدعايــة ( لــديهم مــا أمكــنهم مـن فصــيح القــول  لـذا نجــد القــادة يســتعملون مــا  

  .المنشودةأجل إيضاح الصورة المستقبلية والرؤية 
ــة.3  يكتفــي بشــرح الرؤيــة بــل  فالقائــد الــذي يســعى إلى للحصــول علــى احــترام الأتبــاع وتفاعلــه معــه لا:  تطبيــق الرؤي

يعيشها ويطبقها، إذا لم يعد مقبولاً أن يعيش القائد في بـرج عـاجي ويحـدث أتباعـه عـن المسـتقبل والآمـال والأحـلام، إن 
  .تباع ويتأكد من تطابق كل الأعمال مع هذه الرؤية والقيم والمبادئمن المفروض على القائد أن يعيش بين الأ

بعد أن يحدد القائد الرؤية ويوصله لأتباعه ويطبقها على نفسه تصبح مهمتـه زيـادة : رفع التزام الأتباع اتجاه الرؤية.4
اذ القـرار، وعـبر كونـه القــدوة التـزام أتباعـه ـا، ويـتم ذلـك عـبر التشـجيع والتـذكير وإشـراك الأتبـاع ف تشـكيل الرؤيـة واتخـ

  .الصالحة التي يكون لها دور كبير في تحفيز الأتباع على الالتزام بالأهداف والرؤى المنظمة
  : وتكون القيادة التحويلية أكثر فعالية عند

 .تأسيس المنظمات -
 .فترات التغيير والانتقال والتحول -
  .40المصائب والكوارث والأزمات -

  : أبعاد القيادة التحويلية.3
يجد المتتبـع للدراسـات في هـذه اـال وجـود اتفـاق بـين معظـم الكتـاب والبـاحثين حـول أبعـاد القيـادة التحويليـة، رغـم    

الاخـــتلاف في التعبـــير عنهـــا وتســـميتها ونعتقـــد أن ذلـــك يرجـــع إل الترجمـــة العلميـــة لتلـــك الأبعـــاد وبخاصـــة في الدراســـات 
  :الأبعاد بالأتي العربية وتختلف هذه
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 :الكاريزمية.أ

تعبر عن قوة الشخصية التي تحدث درجة عالية من الولاء، الالتزام والاعتراف للقائد، تعرف التـابعين بالقائـد ورسـالته،    
وتبني قيمـه و أهدافـه وسـلوكه والثقـة بـه وبصـدق معتقداتـه، وكـذلك الحالـة الـتي يلهـم ـا القائـد، وكثـيراً مـا تـرتبط القيـادة 

الواقعية لها، إذ يكون التابعين منفتحـين للقائـد  وأن القائـدة الكارزمـاتيين يتصـفون بقـوة  الكاريزمية بالأزمة وإيجاد الحلول
  .الشخصية والثقة بالنفس واللباقة والتعبير العاطفي فضلاً عن ميلهم لتقبل المخاطرة

أن التــأثير الكارزمــاتيكي يعــني إيجــاد القائــد لرؤيــة واضــحة وإحســاس بالرســالة العليــا للمنظمــة وتنميــة   )فــاكلتي(ويــرى   
  .الثقة والاحترام مع التابعين

 :الحافز الإلهامي.ب

تعــبر عــن تصــرفات وســلوكيات القائــد الــتي تثــير في التــابعين حــب التحــدي وقدرتــه في إيضــاح وإيصــال توقعاتــه لهــم،    
  .الالتزام للأهداف التنظيمية واستثارة روح الفريق من خلال الحماسةويصف أسلوب 

 :الإثارة الفكرية.جــ

ونشـــير إلى بحـــث القائـــد التحـــويلي علـــى الأفكـــار الجديـــدة فهـــو يثـــير التـــابعين لمعرفـــة المشـــاكل وتشـــجيعهم علـــى تقـــديم   
اء العمــل، فالقــادة التحويليــون يحــددون الغــرض الحلــول المحتملــة لهــا وبطــرق إبداعيــة ودعــم النمــاذج الجديــدة والخلاقــة لأد

والتهديــدات ونقــاط القــوة والضــعف للمنظمــة، وعليــه فالمشــاكل تــدرك وتحــدد لهــا حلــولاً عاليــة الجــودة  وتنفــذ بــالالتزام 
  .الكامل من قبل التابعين

 :الاعتبار الفردي.د

والنصـــــح والاســـــتماع إلـــــيهم والاهتمـــــام وتشـــــير إلى اهتمـــــام القائـــــد بمشـــــاعر أتباعـــــه مـــــن حيـــــث التشـــــجيع والتوجيـــــه    
باحتياجام وانجازام مـن خـلال تبـني اسـتراتيجيات التقـدير والإطـراء واعتمـاد الاتصـال المفتـوح معهـم وإسـناد الأعمـال 
الصعبة إلى الأفراد الذين يستحقوا، ولغرض تطوير العاملين  يفـترض بالقائـد التحـويلي عـدم معـاملتهم بـنفس المسـتوى 

  . 41مختلفين في الصفات والسلوك والقدرة على الأداء الفعاللكوم 

  :دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير.4

مـــن ضـــمن أدبيـــات القيـــادة، هنـــاك اعـــتراف واضـــح بالارتبـــاط الوثيـــق بـــين القيـــادة والثقافـــة في عمليـــة التغيـــير، حيـــث     
 أوضح 

 "Kotter " يمكن للشخص ومن خلال القيادة فقط وبصورة صـادقة إيجـاد ورعايـة بيئـة تتكيـف مـع التغيـير، ونـاقش "
Schein " وبشـكل مطــول الوسـائل الــتي يمكـن مــن خلالهـا القائــد التـأثير علــى الثقافـة، وتشــمل هـذه الأســاليب ســلوك

" زمــات،دور المثــال الــذي يقتــدى بــه، وضــمنالقيــادة التحويليــة مثــل توجيــه الاهتمــام للأحــداث الحرجــة، الاســتجابة للأ
Schein "كذلك الرموز المرتبطة بمعايير توزيع المكافآت واختيار وتسريح الموظفين، وتصميم البناء التنظيمي. 
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أن القيــادة أساســية أثنــاء تطــوير وتغيــير الثقافــة التنظيميــة، حيــث تحتــاج للمتابعــة، مؤكــداً هــذا " Kilmann"ويعتقــد   
أن بقــاء أي منظمــة يعتمــد توجيــه الثقافــة الــتي أوجــدا القيــادة الفعالــة، وهــذا الأمــر صــحيح " Bass"تقــد الاتجــاه، ويع

أن مــن أكثــر الأمــور وضــوحاً في " Kotter&Heskett"خاصــة عنــدما تواجــه المنظمــة مرحلــة تغيــير، ويــرى كــل مــن 
عليـا، فالقيـادات الـتي تلهـم التـابعين وتسـاعد في التمييز بين الثقافة الناجحـة، وتلـك الفاشـلة هـو القيـادة في المسـتويات ال

تكـــــــــــوين ثقافـــــــــــة تتكيـــــــــــف مـــــــــــع المتغـــــــــــيرات، تمتلـــــــــــك كمـــــــــــا يطلـــــــــــق عليهـــــــــــا صـــــــــــفات القيـــــــــــادة التحويلية،وحـــــــــــدد  
"Kotter&Heskett " القــادة النــاجحين بألئــك القــادة الــذين لــديهم القــدرة علــى إيصــال رؤيــتهم، تســمع للأفــراد

دة الوســــطى بتــــولي زمــــام الأمــــور القياديــــة، وتعــــود كــــل هــــذه الصــــفات للقيــــادة بتحــــدي ومســــاءلة رســــالتهم وتحفــــز القيــــا
  .التحويلية

  :مجموعة من الكفاءات الأساسية للقيادة الفعالة، وتتضمن مايلي" Higgs&Rowland"حدد  
 .حيث يشرك القائد جميع العاملين في إدراك حاجة المنشأة للتغيير: إيجاد حجة مقنعة لتبني التغيير-
التأكـــد مـــن أن التغيـــير بـــني علـــى أســـاس تفهـــم عميـــق لاحتياجـــات المنشـــأة ودعـــم : تغيـــير في البنـــاء التنظيمـــي إحـــداث-

 .بمجموعة من الأدوات والعمليات
 .ومشاركة وإدماج جميع العاملين في المنشأة لبناء الالتزام بعملية التغيير-
 .يذ التغيير والتأكد من إيجاد خطة للمتابعةبناء وتطوير خطة فعالة لتنف: التنفيذ والمحافظة على التغييرات-
التأكد مـن تطـوير قـدرات الأفـراد للعمـل علـى مواجهـة متطلبـات التغيـير ودعمهـم ومسـاندم خـلال : تطوير القدرات-

  .42مراحل التغيير
  :تمكين العاملين في القيادة التحويلية.5

للقيــادة الــذي يركــز علــى التوجيــه إلى قيــادة تــؤمن ويتضــح أن فكــرة التمكــين تتطلــب التخلــي عــن النمــوذج التقليــدي "  
دوار العمـــــل، ومـــــن ثم العلاقـــــة إلى العلاقـــــة بـــــين المـــــدير أفي  بالمشـــــاركة والتشـــــاور، وهـــــذا بـــــدوره يتطلـــــب تغيـــــير جـــــذري

 التحكم والتوجيـه إلى الثقـة والتفـويض، أمـا بالنسـبة لـدور المرؤوسـين من والمرؤوسين، بالنسبة لدور المدير يتطلب التحول
وبالتــالي يكــون تبــادل الأدوار قــائم  .43.فيتطلــب التحــول مــن إتبــاع التعليمــات والقواعــد إلى المشــاركة في اتخــاذ القــرارات

  .على المشاركة والثقة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين وبذلك يتحقق التمكين لكلهما
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 .القيادة التحويلية: )06(جدول رقم    

  النوع والشكل  مفهومها  النظرية

  التحويلية

Transational 

Theory 

 

 
 
 
 
 
  

  يتمثل القائد التحويلي بأنه صاحب -
  .رؤية و صاحب ورسالة

  .وضيقته نقل الناس من حوله نقلة حضارية-
  .أهدافه عالية ومعاييره مرتفعة-
ـــــــون أن - ـــــــاحترام مـــــــن الآخـــــــرين ويخب يتمتـــــــع ب

  .يقلدوه
  .ذو جاذبية خاصة شخصية -
بالمعــــــــاني والقـــــــــيم ويطلــــــــق شـــــــــعارات يــــــــدير -

  .ومصطلحات
   

  :نوعها

ـــــة ( ـــــة  –إقناعي ديمقراطي
  ).شورية

  :شكلها

  ).جماعية( 
 
  

  .36، ص مرجع سابق: محمد أكرم العدلوني: المصدر   

  " القيادة التحويلية"و" القيادة التبادلية"الفرق بين .6

، حيث يـرى أن القـادة التبـادليين يسـيطرون علـى الأفـراد ومـا "القيادة التحولية"و" القيادة التبادلية" يميز بين  "باس"إن  
هـو غـير متوقـع مـنهم  يتوقع منهم الأداء حسب الخطة، خـلاف ذلـك القـادة التحوليـون الـذين يلهمـون الأفـراد لعمـل مـا

ني التمييــز بــين مــن يحــافظ علــى الحالــة القائمــة والنمــو الخــلاق ومــا هــو أعلــى وأبعــد مــن الخطة،هــذا التمييــز يمكــن أن يعــ
  .الإيجابي
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  القائد التبادلي والقائد التحولي ):  07( جدول رقم        

  القائد التحولي  القائد التبادلي

  القائد الموقفي
  

تحقــــــــق التبــــــــادل بــــــــين العائــــــــد 
  والجهد،

وعــــــود بالعائــــــد لــــــلأداء الجيــــــد 
  والتميز

  يقوم الرؤية والحس بالرسالة   الكاريزما
ينشــئ الإحســاس بــالفخر والنفــوذ 

  والاحترام والثقة

الأداء 
  بالاستثناء

  )فعال(   

يراقــب ويبحــث عــن الانحــراف 
عــــن القواعــــد والمعــــايير ويتخــــذ 

  .النشاط التصحيحي

يوصـــــــــــــــــل التوقعـــــــــــــــــات العاليـــــــــــــــــة   الإلهــــــــــــــــــام
ويســـــــتخدم الرمـــــــوز لتركيـــــــز علـــــــى 
الجهــــد ويعــــبر عــــن الغــــرض بطــــرق 

  .مبسطة
الإدارة 

  بالاستثناء 
  )سلبي( 

  يتدخل فقط إذا المعايير
  لم يتم تحقيقها

  التحفيـــــــــــــز
  الفكــــــــــري 

يفـــــــــــرز الـــــــــــذكاء والرشـــــــــــد وحـــــــــــل 
  المشكلات  المتأني

  يتخلى عن المسؤولية   متساهل
  .يتجنب اتخاذ القرار

الاعتبـــــــــــــــــــــــــار 
  الشخصـــــي

  يبدي اهتماما شخصيا يتعامل 
  مع كل فرد بطريقة فردية، 

  ويدرب و يرشد

  .    88، ص2012،عمان، 1،دار صفاء للنشر والتوزيع، طالقيادة والابتكارنجم عبود نجم،  :المصدر      

  :أنماط القيادة.إحدى عشر

  :القيادة الأوتوقراطية.1

مأُخــذ قييم هذا الأسـلوب ببيـان مزايـاه و إن فهم الأسلوب الأوتوقراطي للقيادة يقتضي معرفة أشكاله وخصائصه، ثم ت  
عليه من مآخذ على ضوء ما كشفت عنـه الدراسـات في مجـال التطبيقـات العمليـة مـن نتـائج، وسـنتناول أشـكال القيـادة 

  .ية ببيان مزاياها ومآخذهاقراطتو و طية وخصائصها، وتقييم القيادة الأالأوتوقرا
  :أشكال القيادة الأوتوقراطية وخصائصها

سمـى بالقيـادة  تنقسم القيادة الأوتقراطية إلى قسمين، الأول منهـا يمثـل السـلوك الأوتقراطـي المتطـرف، أم الثـاني فيمثـل مـا
  :المتحكمة أو المتسلطة وسنتطرق لكل واحد منهما
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  :التسلطية أو التحكمية –القيادة الأوتوقراطية . 1.1

يتميـز القائـد الأوتـوقراطي  المتسـلط أو المـتحكم بأنـه يحـاول تركيــز كـل السـلطات في يـده، ويحـتفظ لنفسـه بالقيـام بكــل   
صغيرة وكبيرة بمفره، ويصدر أوامر وتعليماته التي يتناول كافـة التفاصـيل ويصـر علـى إطاعـة مرؤوسـيه لهـا، ولـذلك فهـو لا 

بــل يحــاول دائمــاً توســيع نطــاق صــلاحياته ومــدها لتكــون كــل الأمــور تحــت  -أن ذلــك بإمكانــه ولــو –يفــوض ســلطاته 
ســـيطرته، ويتبـــع مثـــل هـــذا القائـــد أســـلوب الإشـــراف المحكـــم علـــى مرؤوســـيه، لعـــدم ثقتـــه ـــم، فهـــو دائـــم الشـــك فـــيهم، 

ت مرؤوســـيه،غير مــدرك لمـــا ويتصــور أن بإمكانــه عـــن طريــق التعليمـــات و الأوامــر أن يــؤمن جانبـــه ممــا يدعيـــه مــن مــؤامرا
وتبـدوا هـذه الخصـائص ظـاهرة مـن خـلال ميـل مثـل هـذا القائـد إلى أن  يترتب عليه من  إثارة القلـق والتـوتر في نفوسـهم،

الــتي تتســم بــالجمود والصــرامة  –يكــون آمــراً لمرؤوســيه ولــيس وكــيلاً يعمــل بــاسمهم، واعتمــاده علــى الأوامــر والتعليمــات 
اون مــع مرؤوســيه لانجــاز العمــل تطبيقــه للأنظمــة علــى كــل مرؤوســيه دون أن يعــير اهتمامــاً أو بــدلاً مــن التعــ -والغمــوض

  ..تقديراً لظروفهم وأحوالهم
ومن الدراسات الحديثة الهامة التي كشفت عن مجموعة من المؤشرات عن سلوك المـدير الأوتـوقراطي المسـتبد، تلـك الـتي  

يهـدد   -أن المدير الأوتوقراطي المستبد يبدوا انتقاديـاً : غلى المؤشرات التاليةوالتي توصّل من خلالها  "وليم ريدن"أجراها 
لاعتقاده أنه من الضروري الضغط على المرؤوسـين ومتابعـة أعمـالهم وديـدهم بالعقـاب لكـي يعملوا،وأنـه يحـاول  -كثيراً 

يه في الـرأي فإنـه يعتـبر ذلـك تحـدياً دائماً حل الخلافات والصراعات داخل التنظيم بإخمادها، وإذا ما خالفه أحـد مرؤوسـ
يعـرف معـنى  لسلطته ولا يغفر للموظف المخطئ خطأه بسهولة، وأن اتصالاته دائماً تكون إلى أسـفل فقـط، كمـا أنـه لا

التحفيــز ويشــعر أن التهديــدات وحــدها هــي المحفــزات للعمــل، ممــا يترتــب عليــه مــيلهم إلى تــرك العمــل والانســحاب مــن 
  .التنظيم الذي يقوده

  :الخيرة أو الصالحة –القيادة الأوتوقراطية .2.1

يتّصــف القائــد الأوتــوقراطي الخــيرّ بكونــه يثــق في نفســه وفي طريقــة أدائــه للعمــل، ويتركّّــز اهتمامــه علــى تحقيــق مســتوى   
مـن خـلال دراسـاته إلى أن القائـد الأوتـوقراطي الخـيرّ يكـون  "ريـدن" أداء مرتفع في الأجل القصير والطويل، وقد توصـل 

في الغالب شخصاً طموحـاً توصـل إلى مركـزه العـالي بالتـدّرج مـن أسـفل المناصـب إلى أعلاهـا، وأنـه يعـرف وظيفتـه جيـداً، 

رات مجموعـة مـن المؤشـ "ريـدن"وينفـذ أعمالـه بكفـاءة لأنـه يكّـرس معظـم وقتـه للعمـل ويؤديـه بـإخلاص، وقـد اسـتخلص 
أنــه حــازم يؤكــد علــى المبــادأة، ونشــيط ينجــز أعمالــه، وملتــزم، ويقــيمّ دائمــاً : عــن ســلوك القائــد الأوتــوقراطي الخــيرّ أهمهــا

القيــــادة .  الكميــــة والنــــوع والضــــائع مــــن الوقــــت، ويهــــتم بالتكلفــــة والعائــــد، وانــــه يحصــــل علــــى نتــــائج في مواقــــف معينــــة
  :المتعاملة أو اللبقة  -الأوتوقراطية
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الـــرغم مـــن أن يلـــوك القائـــد مـــن هـــذا الطـــراز ســـلوك أوتـــوقراطي، إلاّ أنـــه يتميـــز باللباقـــة في التعامـــل مـــع مرؤوســـيه، علـــى  
 .واعتماده على اتصالاته الشخصية معهم لإنجاز العمل، ومرونته في معالجة المشكلات التي تواجهه في العمل

  
  :تقييم القيادة الأوتوقراطية  
وتـــوقراطي يتطلـــب بيـــان مزاياهـــا والمآخـــذ عليـــه، علـــى ضـــوء مايترتـــب مـــن مزايـــا ومســـاوئ أن تقـــيم أســـلوب القيـــادة الأ 

  .تنعكس آثارها على التنظيم أو العاملين فيه

  .:مزايا القيادة الأوتوقراطية 
  :والتي كشفت عنها الممارسة العملية -بأشكاله المختلفة –نجمع أهم المزايا لهذا الأسلوب القيادي    

قـد يكـون ناجحـاً في التطبيـق  -كـالنمط الأوتـوقراطي المسـتبد  –إن بعض أشكال هـذا الأسـلوب القيـادي  : الميزة الأولى
بــروم "و" مــاكموري" كــل مــن العملــي في ظــل بعــض المواقــف الــتي تقتضــي تطبيقــه، فقــد أكــدت الدراســات الــتي أجراهــا

أن القيادة الأوتوقراطية المتحكمة وإن كانت غير ملائمة لكـل المواقـف، إلا أـا تكـون في بعـض المواقـف مطلوبـة  "ومان
ومجديــة لكثــير مــن القــادة و حــتى لكثــير مــن مجموعــات المرؤوســين، وأــا إذا مــا اســتخدمت بحكمــة تكــون أكثــر ملائمــة 

  . بعض النوعيات من الموظفينللظروف والمواقف التي تتطلب تطبيقها، وتكون منسجمة مع 
أن بعض أشكال هذا الأسلوب، كالنمط الأوتوقراطي الخيرّ الـذي يكـرس فيـه القائـد معظـم وقتـه في العمـل : الميزة الثانية

  .يمكن أن يكون ناجحاً وفعالاً في بعض المواقف، وعندما تتوافر الأجواء الملائمة لممارسته
في التعامل مع بعض النوعيات من المـوظفين، فقـد أثبتـت بعـض  -أشكاله المختلفةب –نجاح هذا الأسلوب : الميزة الثالثة

الدراســـات الحديثـــة أن أســـلوب القيـــادة الأوتــــوقراطي بشـــكل عـــام، هـــو الأســـلوب الأكثــــر ملائمـــة للتعامـــل مـــع بعــــض 
  . تجدي الأساليب الحكيمة في أقناعهم واستجابام النوعيات من الموظفين،حيث لا

  :الأوتوقراطيةمآخذ القيادة  

وخاصــة شــكلها المتطــّرف المتمثــل في نمــط القيــادة الأوتوقراطيــة  –نجمــل فيمــا يلــي أهــم المآخــذ علــى القيــادة الأوتوقراطيــة 
  :وذلك على ضوء النتائج التي كشفت عنها الدراسات المتعددة في هذا اال -المتسلطة

ـــوقراطي : المآخـــذ الأول  ـــز القائـــد الأوت الســـلطات في يـــده، وعـــدم تفويضـــه  -الطـــراز التســـلطيخاصـــة مـــن  –إن تركي
السلطة لمرؤوسيه، وتزمته في الإشراف عليهم، كلها ترتب آثاراً سلبية تعوق إنجاز العمل، فانفراده  في أداء مهامـه واتخـاذ 

ت الـتي تمـ-" مـاي سـميث "قراراته دون إشراك مرؤوسـيه ومشـاركتهم لـه، ففـي إحـدى الدراسـات الـتي قامـت ـا الباحثـة
لاحظـــت الباحثـــة أن القيـــادة الإداريـــة الـــتي كانـــت تصـــدر تعليمـــات  -في إحـــدى المنظمـــات الإداريـــة الكبـــيرة في بريطانيـــا

مجحفــــة لمرؤوســــيها بإنجــــاز العمــــل بطريقــــة معينــــة، وتصــــرّ علــــى تنفيــــذها بتهديــــدهم  بتوقيــــع الجــــزاء إذا لم يلتزمــــوا ــــذه 
لمرؤوســـين بالســـخط والقلـــق والاضـــطراب، ممـــا يـــؤدي إلى خلـــق التعليمـــات، كـــان يترتـــب علـــى أســـلوا هـــذا إحســـاس ا

  .المتاعب في العلاقات بين هذه القيادات التي تتبع هذا الأسلوب وبين مرؤوسيها
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وهـــو أن الأســـلوب الأوتـــوقراطي للقيـــادة يقـــوم علـــى مـــنهج الشـــدة، ذلـــك أن القائـــد يســـتخدم الحـــوافز  :المآخـــذ الثـــاني
لإيجــاد الـدافع للعمــل لـدى مرؤوســيه،   -اوتــة حسـب الشــكل الأوتـوقراطي للقيـادةوان كـان ذلــك بـدرجات متف -السـليبة

شـبعام، وكلهـا تـؤدي إلى نتـائج سـلبية  تبـدوا مظاهرهــا في ادات والتخويـف بإنقـاص كتوقيـع الجـزاءات علـيهم، والتهديـ
  .ردود فعلهم واستجابام السلبية

ظـــيم لى ظهـــور تجمعـــات غـــير رسميـــة بـــين المرؤوســـين داخـــل التنإالـــنمط الأوتـــوقراطي للقيـــادة يـــؤدي أن  :المأخـــذ الثالـــث
النقـــد أن تزايـــد الغضـــب والتـــوتر لـــدى المـــوظفين والنـــاتج عـــن شـــعورهم بالإحبـــاط، يوجـــه بالرسمـــي، ويـــرى القـــائلون ـــذا 

ون إلى التجمــع في مجموعــات غــير رسميــة تتوثــق علاقــام في ؤ يــف مــن مظــاهر الغضــب والتــوتر، فيلجــســلوكهم نحــو التخف
  .  44.نطاقها دف مقاومة ضغوط القيادة الأوتوقراطية وديداا

    :  القيادة الديمقراطية.2

ـــــــة    ـــــــادة الديمقراطي ـــــــل أســـــــلوب القي ـــــــتي تعتمـــــــديتمث ـــــــادة ال ـــــــى ، بالقي العلاقـــــــات الإنســـــــانية والمشـــــــاركة، وتفـــــــويض  عل
القائـــد ومرؤوســيه الــتي تقـــوم علــى إشـــباعه فالقيــادة الديمقراطيـــة تعتمــد أساســـاً علــى العلاقــات الإنســـانية بــين ...الســلطة

  .لحاجام  وخلق التعاون فيما بينهم وحل مشكلام
  :وستكون دراستنا للقيادة الديمقراطية في فرعين  

  .نخصصه لتحليل المرتكزات الأساسية التي تقوم عليها القيادة الديمقراطية  -

  .لتقييم القيادة الديمقراطية بيان مزاياها ومآخذها -

  :لعلاقات الإنسانية بين القائد والمرؤوسينا

انــدماج الأفــراد العــاملين في موقــف عمــل،  )دافــيس(كمــا يعرّفهــا   -تعــني العلاقــات الإنســانية في مجــال تطبيقهــا الإداري 
بطريقة تدفعهم للعمل متعاونين، وبإنتاجية عالية مـع إشـباع حاجـام الاقتصـادية والنفسـية والاجتماعيـة، أو بمعـنى أخـر 

  .هي النظام الوظيفي منظوراً غليه من زواياه الإنسانية

  :عنى تدور حول الأفكار الأساسية التاليةفي إطار هذا الم -والعلاقات الإنسانية بين القائد والمرؤوسين
 .إنه حتى يمكن الحصول على نتائج فعّالة في العمل يجب أن يحدث اندماج بين الموظف والتنظيم الذي يعمل فيه-
 .يجب ألا تتعارض مصالح الموظف مع مصالح التنظيم-
  -ذلــــك شــــأن أي إنســــان آخــــر، لأــــميجــــب أن يعامــــل الأفــــراد العــــاملون المعاملــــة الــــتي تحفــــظ كــــرامتهم، شــــأم في -

  .آدميون من حقهم أن تحفظ لهم حقوقهم الإنسانية -كقائدهم
وحتى يستطيع القائد الديمقراطي أن يحقق ما يبتغيه من علاقات إنسانية طيبة مع مرؤوسيه، عليه أن يعمل علـى تحقيـق  

  :ما يلي
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  تحقيق التآلف والاندماج بين العاملين. 1.2

إن مـــن بــــين الأســــس الهامــــة الــــتي تقـــوم عليهــــا العلاقــــات الإنســــانية بــــين القائـــد الــــديمقراطي ومرؤوســــيه، تنميــــة الجهــــود  
بيـــنهم في المســـتويات المختلفـــة للتنظيم،والقائـــد الـــديمقراطي هـــو الـــذي يعمـــل علـــى يئـــة الجـــو  -روح الفريـــق -التعاونيـــة

بير من التفاعل بين العاملين ويشـجعهم علـى الاشـتراك والإسـهام الديمقراطي في العمل الذي يساعده على تحقيق قدر ك
  .في نشاطات التنظيم

  :تفهّم القائد لمشاعر مرؤوسيه.2.2

أن تفّهــم القائــد الــديمقراطي للشخصــية الإنســانية لمرؤوســيه، تعتــبر مــن الأســس الهامــة لإقامــة علاقــات إنســانية معهــم،  
مـا يسـمى بالحساسـية لمشـاعرهم لـدى القائـد، بمعـنى أن تتـوافر لـدى القائـد  ويتطلب تفهّـم القائـد لمشـاعر مرؤوسـيه تـوافر

  .حساسية للعلاقات الإنسانية مع مرؤوسيه ورد فعل تصرفاته بالنسبة لهم

  ):التقمص الوجداني( تفهم القائد لوجهة نظر مرؤوسيه. 3.2

ن يضـع نفسـه مكـان مرؤوسـيه مـن أذلـك بـن خـلال نظـرة مرؤوسـيه لهـا، و وهذا يعني مقدرة القائد على تقييم الأمـور مـ  
خلال نظرة مرؤوسيه لها، وذلك بأن يضع نفسه موضع مرؤوسـيه مـن خـلال تسـاؤله عـن مشـاعر الموظـف تجـاه وظيفتـه، 
وقائده، والمشاكل التي تقلقه والقيم السائدة في التنظيم وتؤثر فيه، وبمن يثـق وبمـن يخـاف،ومن خـلال تقييمـه هـذا يتسـنى 

  .ومتاعبهم ألآمهم لأمور من وجهات نظرهم وان يدرك أحوالهم النفسية ويتلمس حاجام وللقائد أن يرى ا

  :تفهم القائد لمشاكل المرؤوسين ومعالجتها. 4.2

فالقائـــد الـــديمقراطي هـــو الـــذي يـــتفهم مشـــاكل مرؤوســـيه جيـــداً ويعمـــل علـــى معالجتهـــا بالشـــكل الـــذي يـــؤدي إلى رفـــع  
روحهـــم المعنويـــة دون أن يثـــير لـــديهم اســـتجابات عدائيـــة، فعنايـــة القائـــد بكـــل موظـــف في إدارتـــه عـــن طريـــق اجتماعاتـــه 

  .صعوبات والمشاكل التي تواجههم في العملالفردية والتي تتيح له أن يستمع لمقترحام واعتراضام وال
لا يمكـــن للقيـــادة الديمقراطيـــة أن تحقـــق درجـــة عالـــة مـــن إثـــارة المرؤوســـين ودفعهـــم إلى العمـــل المنـــتج إلا بتلبيـــة حاجـــام  

وإشـــباعها،والعمل علـــى اتخـــاذ ذلـــك وســـيلة لحفـــزهم علـــى أداء العمـــل علـــى أحســـن وجـــه، وإشـــباع الحاجـــات الأساســـية 
قراطي مــن خلالهــا بنــاء علاقــات إنســانية مــع مرؤوســيه، ويــدفعهم للموظـف يمثــل الحــوافز الإيجابيــة الــتي يمكــن للقائــد الــديم

يظهر وفق هذا الطرح بروز عامل العلاقات الإنسانية كفاعـل أساسـي في إنجـاح الـنمط .45للقيام بالعمل على نحو أفضل
  .الديمقراطي بين القائد والمرؤوسين

    ):المتساهلة( القيادة الحرة .3

تمتــاز القيــادة الحــرة بأــا تمثــل نمطــاً قياديــاً يعطــي الفــرد الحريــة الكاملــة في عملــه لاتخــاذ القــرارات اللازمــة للتنفيــذ،ويهتم   
بالتوجيــــه العــــام دون الــــدخول في التفاصــــيل، ويــــتم التفــــويض علــــى نطــــاق أوســــع مــــن التفــــويض الــــذي تمارســــه القيــــادة 

الفرصــة للاعتمــاد علــى الــنفس في مجــال التنفيــذ ومعالجــة مشــكلات العمــل،  يســاعد المرؤوســين ويتــيح لهــم الديمقراطيــة مــا
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 ويطبق القائد في القيادة الحرة سياسية الباب المفتوح في الاتصالات مع المرؤوسين، وبشكل خاص تمتاز القيادة الحـرة بمـا
  :يلي
 .ثقةثقة القائد في المرؤوسين ترفع روحهم المعنوية وتعطيهم القدرة على الإنجاز ب -
يعتمــد نجــاح هــذا الــنمط علــى وجــود مرؤوســين يســتطيعون ترجمــة التوجيهــات إلى نتــائج مــن خــلال حســن اســتخدام  -

 .السلطة المفوضة لهم
 .يصلح هذا النمط في مراكز البحث العلمي والمراكز العلمية -
 .46قيق نتائج أفضلحسن اختيار المرؤوسين الذين تفوض لهم السلطة والقادرين على استخدامها يسهم في تح -

يختـــار هـــذا القائـــد ـــج عـــدم التـــدخل والحياديـــة إلى الدرجـــة الـــتي لا يضـــر بعضـــويته في المؤسســـة، وإنـــه يمـــرر الرســـائل إلى 
الأسـفل إن كــان لــه رؤسـاء،دافعيته الموجبــة تتمثــل في عــدم الامـاك في العمــل أو في التعامــل مـع المرؤوســين، أمــا دافعيتــه 

مــن إبعــاده عــن المؤسســة، يتجنــب المعارضــة لأــا قــد تعرضــه للانكشــاف أمــا العناصــر القياديــة  الســالبة فتتمثــل في خوفــه
  :لديه فهي

الدافعية الموجبة عند هذا القائد هي الابتعاد عن ميادين الصراع ويرغب في عـدم التـدخل في ذلك،أمـا : حل الصراع -
  الدافعية السالبة فتتمثل في الاختفاء عن مسرح الصراع وإجاباته على الأغلب هي عدم التأكيد 

  ).محتمل، اعتقد ذلك، ممكن( 

ــادرة فــي أداء المهــام - تدفعــه إلى الفشــل، واللامبــالاة صــفة تغلــب عليــه ولا يعمــل  يعتــبر ذلــك مجازفــة قــد :روح المب
بــالتطوير ويــؤدي الحــد الأدنى مــن العمــل، الدافعيــة الموجبــة عنــده هــو أنــه يعمــل بقــوة لإبعــاد المشــاكل عنــه ويــتخلص مــن 

  .العمل عن طريق تفويضه أما الدافعية السالبة فتتمثل بعدم القيام بأي مبادرة إلا إذا كان مجبرا

الدافعيـة الموجبــة تتمثــل بالحصـول علــى المعلومـات ليكــون علــى معرفـة بالعمــل ولا يقــدم : ل علــى المعلومــاتالحصـو  -
جهـــدا للحصـــول علـــى معلومـــات تخـــص المرؤوســـين وإنجازام،أمـــا دافعيتـــه الســـالبة فتتمثـــل بعـــدم إعطـــاء المعلومـــات عـــن 

  .مواقفه وليست لغرض الأداء الفعال أو حل المشاكل
يعتبر القائد كتوم ولا يساعد المرؤوسين من ناحية التعليـق علـى مـواقفهم، دافعيتـه الموجبـة هـي أن  :ينتوجيه المرؤوس -

  .هذه المهمة ليست ملزمة له، أما الدافعية السالبة فهي عدم اتخاذ موقف شفوي أو مكتوب يلفت الأنظار

دم اتخـاذ القـرار إلا عنـد الضـرورة أو عنـدما تتمثل الدافعية الموجبة بتأجيل صنع القرار ما أمكن ذلـك وعـ:صنع القرار -
يجــبر علـــى ذلــك، ودافعيتـــه الســالبة تتمثـــل في الانســحاب مـــن المســؤولية عـــن طريــق تحويـــل صــنع القـــرار لمرؤوســيه ويقـــوم 

  .بالتفكير كثيرا قبل أن يصنع القرار ليتأكد من النتائج المضمونة
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لجعــل الأفــراد مســؤولين عــن تقيــيم أنفســهم أمــا الدافعيــة الســالبة  دافعيتــه الموجبــة تتمثــل في الســعي :التغذيــة الراجعــة -
فتتمثل في الانسحاب من هذه المهمة إذا كانـت ستسـلط الضـوء عليـه وعلـى نقطـة ضعفه،وتتسـم أحكامـه علـى إعمـال 

  .   47المرؤوسين بعدم الوضوح

  :مأخذ القيادة الحرة
زملائـه عنـد غيـاب السـلطة المشـرفة علـى أعمـالهم وظهـور الميـل حرية العامل في عمله قد يكـون لهـا نتـائج سـلبية علـى  -

 .إلى ممارسة السيطرة عليهم من قبل بعضهم
 .القيادة الحرة تؤدي إلى تفكك جماعة العمل وفقدان روح الفريق -
  .   48الرقابة تكاد تكون معدومة على المرؤوسين -

  هو النمط القيادي المثالي للقائد الفعال؟ من خلال العرض السابق لأنماط القيادة يثور التساؤل عن ما
في واقــع الأمــر لا يوجــد نمــط مثــالي قابــل للتطبيــق في كافــة المنظمــات وفي المواقــف المختلفــة داخــل المنظمــة الواحــدة فعلــى 

  :القائد أن ينتقل من نمط إلى آخر بحيث يراعي مايلي
 . طبيعة الموقف والظروف  المحيطة -
 .طبيعة المرؤوسين -
 .تحقيق أهداف العاملين والمنظمة في ذات الوقت -
 .إدراك ومعرفة حاجات العاملين الغير مشبعة لوضع نظام فعال للحوافز -
 .معرفة آراء العاملين واتجاهام في طرق العمل وأساليبه-
 .ليس هناك طريقة مثلى محددة وواضحة لقيادة الأفراد-
 .اتوقراطيين مئة بالمئةلا يوجد في الواقع قادة ديمقراطيين أو -
 .عملية القيادة معقدة نظراً لتشابك العوامل والمتغيرات التي تؤثر فيها-
 .49أن خبرة القائد والمناخ والظروف السائدة وشخصية القائد هي من العوامل الرئيسية التي تؤثر في سلوكه-

 :القيادة النسائية:عشر اثنا

مع انخراط المرأة في العمل، وامتلاك الخصائص القائمة على الرعاية والتعـاون والتشـارك في الأهـداف والإنجـاز بـدلاً مـن   
  .المنافسة والتفرد في الأهداف، والإنجاز التي تميز قيادة الرجال، ظهرت الحاجة إلى القيادة النسوية

                                                           

العربية للتدريب والنشر،  اموعةبين الموهبة والإبداع،القائد المتميز :خبراء اموعة العربية للتدريب و النشر،إشراف علمي عبد الفتاح رضوان  47
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  الإناث اللاتي يقمن بالإشراف، تبدأ من رؤساء الصف الأول  فئات" عرفت فاطمة محمد علي القيادة النسائية بأا  
الســلطة الإداريــة والســلطة : للعــاملين إلى  أعلــى ســلطة في المصــنع، تعتمــد في عملهــا الإشــرافي علــى نــوعين مــن للســلطة

  .50"الموقفية
  :المرأة القيادي في المجتمع الصناعي دور.1

أو النوع  يد من الكتابات والأبحاث خاصة تلك المتعلقة بموضوع الجندرلقد  برز الاهتمام بالمرأة وقضاياها في العد 

أن تكشف عن الدور الذي يمكن أن تلعب المرأة عن طريق مشاركتها في مختلف االات  الاجتماعي، والتي حاولت

  التي من شأا أن تحقق التنمية والتطور في اتمع

المـرأة للرجـل في إحـداث التنميـة يشـكل خطـر  إشـراكفي رسـالته علـى أن عـدم  1995يؤكد تقرير التنمية الشاملة لعـام  
  .وهذا في ظل التغيرات التي تشهدها اتمعات في نظرا للمرأة

أة والرجــل والتنميــة وللتعـرف علــى وضــع المــرأة في مجــال القيــادة، فــإن نقطــة البدايـة وفقــاً للاتجاهــات الحديثــة لدراســات المــر 
هي حصر البيانات والمعلومـات المتعلقـة بالوضـع اتمعـي للرجـل أو المـرأة، ومـن خلالهـا يـتم التعـرف علـى مـدى مشـاركة 
المرأة في مواقع اتخاذ القرار، وتأسيسا علـى مـا تقـدم فـإن البيانـات المتـوفرة أن المـرأة مازالـت لا تشـغل علـى مسـتوى العـالم 

فقـط مـن المقاعـد البرلمانيـة، وفي معظـم  %10ل القياديـة الإداريـة، والتنظيميـة، ولا تحتـل سـوى من الأعمـا %14سوى 
، وبالنســـبة للـــدول العربيـــة، احتلـــت المـــرأة مركـــز  %10البلـــدان الناميـــة تصـــل نســـبة تمثيـــل المـــرأة في المقاعـــد البرلمانيـــة إلى 

 %10وهــي نســبة تقــل كثــيراً عــن المتوســط البــالغ  %4اوز الصــدارة في مجــال التعلــيم، وكــان تمثيلهــا في البرلمانــات لا يتجــ
  .في العالم النامي

ولما كان النساء يشكلن نصف عـدد السـكان، وبالتـالي نصـف طاقـة اتمـع الإنتاجيـة فقـد أصـبح لزامـاً أن يسـاهم في   
ياســاً لمــدى تطــور ونمــو العمليــة التنمويــة علــى قــدم المســاواة مــع الرجــال، ومــن ثم أصــبح وضــع النســاء في أي مجتمــع مــا مق

-1976ــتم بقضــايا المــرأة، ثم أعلنــت الفــترة مــن  1976اتمــع، الأمــر الــذي بــدأت معــه المحافــل الدوليــة ابتــدءا مــن 
،  1979عقد دولياً للمرأة، ثم اعتمدت الاتفاقية الدولية للقضايا على جميع أشكال التمييز ضـد المـرأة في عـام  1985

 -1986الاســـــتراتيجيات المرتقبــــــة للنهــــــوض بـــــالمرأة خــــــلال الفــــــترة  1985دولي عــــــام كمـــــا اعتمــــــد مــــــؤتمر نـــــيروبي الــــــ
علـى ضـرورة  1995-1990، وفي خطتهـا للأعـوام 1989،وأكدت منظمة اليونسكو في مؤتمرها العام لسنة 2000

وأكـد برنـامج الأمـم  تحسين أوضاع المرأة، وتخفيض نسبة الأمية بينهمـا وزيـادة عضـويتها في الهيئتـين الأكاديميـة والإداريـة،
عدم التمييز بين المـرأة والرجـل والمشـاركة في صـنع القـرارات الاقتصـادية والسياسـية، وجـاء مـؤتمر  1995المتحدة الإنمائي 

، مؤكــداً ضــرورة النهــوض بــالمرأة وتعزيــز دورهــا، وكــان آخرهــا المــؤتمر الــذي عقــد 1995المــرأة الرابــع في بكــين في ســبتمبر 
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وبالتــالي  مــر  .51"1997المــديرة العربيــة والتنميــة المتواصــلة في" يــة للنقــل البحــري بالإســكندرية  بعنــوانبالأكاديميــة  العرب
بـدور المــرأة ومسـاواا مـع الرجــل بعـدة فــترات تظهـر فيهـا كــل مـرة مكاســب جديـد تمكنهـا مــن ممارسـة أدوارهــا  الاعـتراف

  .بشكل أوسع
الاجتمــاعي عالميــاً ومحليــا، ويمكــن أن يكــون لــدورها القيــادي، فعاليــة في هــذه إن دور المــرأة القيــادي يتــأثر بحركــة  التغيــير ،

الحركـــة الشـــاملة، بمقـــدار وضـــوح شخصـــيتها في إطـــار النســـق الاجتمـــاعي الـــذي يتفاعـــل مـــع تركيبـــه البنـــائي مـــن خـــلال 
إليهـا عـبر التـاريخ، ومـا التنظيمات الاجتماعية، وما يسود فيها من علاقات، كما يتأثر بالوضع الثقـافي السـائد، والوافـد 

يبـدو مـن ثقافـة اتمـع مــن اتجاهـات فكريـة تعكـس أثرهــا علـى وضـع المـرأة ومكانتهــا وبالتـالي دورهـا الاجتمـاعي كقيــادة 
   .نسائية،كما يتأثر  أيضاً بالعوامل الشخصية المتعلقة بقدرا الفعلية،فهي التي تشكل هذا الدور وتؤثر فيه

م مبينـاً بالإحصـاءات أن أكثـر مـن ثمانيـة ملايـين 1920لنسائية بالنسبة لعمـل المـرأة عـام لقد جاءت جهود القيادات ا 
وظيفــة متنوعــة، ممــا لفــت نظــر المشــتغلين بــالعلوم الاجتماعيــة جــرأة النســاء في هــذه الأعمــال، ) 497( أنثــى دخلــن في 

  ".الثورة في السلوك والآداب" وأضفوا عليها مصطلح 
م أن معـدلات عمالـة النسـاء إلى الرجـال في قـوى العمـل تصـل في بعـض 1955عـام ) OE CD( وتشـير بيانـات   

، وفي بريطانيــا %50الــدنمارك بنســبة  وفي  كــل مــن فرنســا و %60وفتلنــدا بنســبة  %35الــدول كالســويد غلــى نســبة 
الاشــتراكية،  فكــراً نقــدياً للإديولوجيــا" ويــب" مــن الســيدات البريطانيــات الــتي أعطــت مــع زوجهــا " بيــاترس ويــب" تعــد 

الـــتي كانـــت مـــن الســـيدات البـــارزات في " بانكهيرســـت" ودفعـــة قويـــة لحقـــوق المـــرأة في ميـــادين العمـــل الصـــناعي، وأيضـــاً 
  .العمل السياسي الذي يتبنى مشروعات حقوق المرأة العاملة

تســم بقــوة الشخصــية، لقــد أصــبحت المــرأة العاملــة في ايــة القــرن التاســع عشــر، تمثــل قــوة تقودهــا مجموعــة مــن النســاء ت 
وكان معظمهن من الطبقة الوسطى بسبب قدرن علـى الخطابـة في النـاس، والتـأثير في ميـادين الصـحف، وقـد اسـتطعن 

الـتي لجـأت إلى  "ايمـا باترسـون" توجيه الأنظار إلى مشـكلات المـرأة مـن حيـث تـدني الأجـور، وكـان أشـهر هـذه النسـاء 
يتوقـف الأمـر علـى  لا52.لعمـل علـى تأييـدها لإنشـاء نقابـة وطنيـة للنسـاء العـاملاتانجلـترا، وا مخاطبة الطبقة الوسطى في

ذان حققــت فيهمــا لــال في بعــض الــدول العربيــة كــالجزائر وتــونس الط بــل نجــد بعــض المحــاولات والنضــالــدول المتقدمــة فقــ
 .المرأة العديد من المكاسب مقارن بفترات سابقة

  :المرأة والقيادة.2
أصــــبحت قضــــية المــــرأة والعمــــل والقيــــادة في مختلــــف المؤسســــات تفــــرض نفســــها في  الواقــــع، كمــــا أن حاجــــات النســــاء  

أصــبحت متشــاة مــع حاجــات الرجــال في اــالات الــتي تتعلــق بالمهــارات واســتخدامها في الإدارة والقيــادة،إذ أن كـــلا 
  . وحل نزاعهم وغيرها من المهاراتالطرفين يحبان ويرغبان في أن يعملا بشكل فعّال مع المرؤوسين
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  :وقد استوقفت قضية المرأة والقدرة على القيادة الكثير من الباحثين نورد البعض منها

قامــت الباحثــة بدراســة تحليليــة وصــفية استعرضــت التعريفــات المتعلقــة بالعمــل القيــادي : )1982(دراســة جليجــان _ 
المـــرأة قيمـــة لا يســـتهان ـــا وأن التطـــور : ج منهـــا الأفكـــار الآتيـــةللمـــرأة، فوجـــدت أن هـــذه التعريفـــات يمكـــن أن يســـتخر 

الاجتمــاعي الــذي يجــري الآن ســوف يكــون ذا فائــدة بحيــث تســتفيد المؤسســات ممــا تملــك المــرأة مــن خصــائص ومهــارات 
 .53قيادية من جهة، وتتيح لها الفرصة في المشاركة في القيادة من جهة أخرى

ســليتر في هــذه الدراســة الــتي كانــت حــول احــتلال المــرأة مواقــع قياديــة في كليــات وجــد ) :1987"( ســليتر"دراســة _ 
كليــة حقــوق مــن الكليــات المنتســبة لرابطــة   -185 –كليــة فقــط مــن بــين   -13-الحقــوق في الجامعــات الأمريكيــة، أن 

ت التــدريس في مــن مجمــوع هيئــا) %20(وتشــكل المــرأة مــا نســبة . القــانون الأمريكــي تشــغل فيهــا النســاء مكــان العميــد
مـن الأسـاتذة الـذين يحملـون رتبـة أسـتاذ، ووجـد سـليتر مـن خـلال ) %10(هذه الكليـات وتشـكل نسـبة المـرأة أقـل مـن 

مــن رؤســاء الجامعــات مــن النســاء وتقــول أنــه في بدايــة  %4كانــت في أمريكــا   1975هــذه الدراســة أيضــاً أنــه في ســنة 
 .اللواتي يحتلن مراكز قيادية في الجامعات الأمريكية من النساء) %7(الثمانينات بدأ العدد يرتفع إلى 

تقول في دراستها عن قدرات المرأة القيادية أن خبرة الأمومة تقـود إلى نمـوذج مـن القيـادة : )1989" (رودك"دراسة _ 
 .خاصة، فالمرأة الأم لا تكتفي بالحفاظ على الحياة، بل يجب أن ترعى النمو وترحب بالتغيير

في دراســـة لهـــا عـــن القيـــادة النســـائية تقـــول فيهـــا إن حيـــاة النســـاء تســـاهم في تشـــكيل  ):1989"( شـــودور"دراســـة _ 
شخصيان أثناء التفاعل الاجتماعي والعلاقات الشخصية بشـكل يختلـف عمـا يكـون عليـه الرجـال، وهـذا يعطـي المـرأة 

ادة، بالمقارنـة مـع الرجـال،لأن المـرأة تمتلـك مهارة أكبر في إتقان العلاقات والتواصل مع الناس، مما يجعلهـا ناجحـة في القيـ
مهــارة الحــدس والبداهــة والخلــق والمرونــة والتــأقلم والتكيــف، وهــي أيضــاً لــديها توجــه نحــو الأفــراد، وعنــدها إحســاس تجــاه 

 .حاجات الآخرين، وهذه صفات من خصائص القيادة
ليـــا والوســطى في القطـــاع العــام الأردني نحـــو بعنــوان اتجاهــات المســـؤولين في الإدارتــين الع) :1989( دراســة فرحـــان _ 

عمـــل المـــرأة، فقـــد توصـــلت الفرحـــان في دراســـتها، إلى أن الاحـــترام والتقـــدير وفـــرص الـــتعلم والتطـــور تعـــد عـــاملاً أساســـياً 
 .وجوهرياً، وحافزاً مهماً في عمل المرأة يساعدها على الرقي إلى المراكز القيادية

أجرى دراسة عن المـرأة العربيـة والعمـل بقطـاع الإدارة العامـة في الـدول العربيـة  فقد: )1990( ، "أبو شيحة"دراسة _ 
بــينّ فيهــا موقــع المــرأة الــوظيفي في المســتويات التنظيميــة المختلفــة، فقــد تبــين أنــه مازالــت تشــغل وظــائف تابعــة ولا تشــغل 

ذين يملكـــون الســـلطة  وحـــق إصـــدار الوظـــائف القياديـــة إلا في حـــالات نـــادرة، ويعـــزوا أبوشـــيحة ذلـــك إلى أن الرجـــال الـــ
القرارات تأتي قرارام لتلبي مصـالحهم دون اعتبـارهم لمـا تملكـه النسـاء مـن مـؤهلات لتحمـل مسـؤوليات كـبرى، ويضـيف 
أن سياســات وتشــريعات التوظيــف الســائدة في الــدول العربيــة قــد صــممها الرجــال ، فأتــت رجاليــة وربمــا تتميــز بــالتحيز 

 .النوعي
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تناولـــت الرقـــي الــوظيفي للمـــرأة في الجهـــاز الإداري لـــوزارة التربيـــة والتعلـــيم الأردنيـــة، تبـــين ) :1993"(فرحـــان"دراســـة_ 
وجــــود عــــدم موضــــوعية في الأســــاليب المتبعــــة في الرضــــا الــــوظيفي، كمــــا تبــــين أن الــــدور الكبــــير الــــذي تلعبــــه العلاقــــات 

التربية والتعليم، وبـذلك فـإن الأسـس الـتي تحكـم  الشخصية بين الرئيس والمرؤوس أدى إلى عدم إنصاف الموظفة في وزارة
مــع أن الدولــة تتبــنى في : رقــي المــوظفين، وتقــول الفرحــان في الاســتنتاجات الــتي توصــلت أليهــا مــن خــلال هــذه الدراســة

يــة بشــكل سياســتها الوطنيــة دعــم المــرأة وتأهيلهــا علميــاً وعمليــاً وإدراك دورهــا في التنميــة الوطنيــة الشــاملة، فإنــه وزارة الترب
خــاص لم تتبــينّ أي سياســة تشــجيعية اســتثنائية لترجمــة هــذه السياســة لواقــع فعلــي، وتضــيف الفرحــان في التوصــيات الــتي 
ـــيح الفرصـــة لكفـــاءات الموظفـــة أن تنمـــوا وتتطـــور،  ـــاك ضـــرورة لخلـــق منـــاخ وظيفـــي واجتمـــاعي يت توصـــلت إليهـــا، أن هن

 .أساسيا  في عملية التقدم والتطور لتمكنها من تأدية الدور المنوط ا باعتبارها جزءاً 
قامـت الباحثـة بدراسـة حـول الأنسـاق القيميـة بـنمط معـين مـن أنمـاط : )1998(دراسة فاطمة محمد على عثمـان_ 

القيادة النسائية في محاولة للكشف عن طبيعة التركيب الهرمي لهذه الأنساق عند تلك القيادات، والمتغـيرات الاجتماعيـة 
 .54رة على هذا الترتيب، وانعكاس ذلك على المصنعوالثقافية، المؤث

قامت الباحثة بدراسة حـول الأنسـاق القيميـة  بـنمط معـين مـن أنمـاط : )1998(دراسة فاطمة محمد على عثمان_ 
القيادة النسائية في محاولة للكشف عن طبيعة التركيب الهرمي لهذه الأنساق عند تلك القيادات، والمتغـيرات الاجتماعيـة 

 .افية، المؤثرة على هذا الترتيب، وانعكاس ذلك على المصنعوالثق

قامت الباحثة بدراسة حول مقياس الاتجاه نحو القيادة النسائية، من خـلال محاولـة  ) :2004( فوقية حسن رمضان_ 
الكشـــف عـــن مـــدى كفـــاءة القيـــادة النســـائية، وذلـــك مـــن خـــلال معرفـــة اتجاهـــات المرؤوســـين نحوهـــا، وقـــد تطرقـــت إلى 

مجال الوظائف لبيولوجية للمـرأة، مجـال قـدرة المـرأة علـى القيـام بقيـادة العمـل، مجـال الفـروق بـين الجنسـين : الات الآتيةا
في قيــادة العمل،مجــال رفــض تــولي المــرأة للمنصــب القيــادي، مجــال أســلوب المــرأة في العمــل، مجــال الصــفات المميــزة للمــرأة  

 .55)صعمل ناق( كقائدة، مجال الدوافع والقيادة 
  :النساء كقيادات إدارية.3

عــــرف تقلــــد المــــرأة للمســــؤوليات في الإدارة عــــدة مراحــــل شــــهد كــــل  مرحلــــة  بــــروز وظهــــور قيــــادات إداريــــة في مختلــــف 
في تمكـين المـرأة  والاقتصـادية، وقد سـاهمت بعـض الأحـداث السياسـية .......القطاعات كالبنوك والوزارات والجامعات 

الرجـل الـذي لا يـزال من تولي المناصب وتقلد المسؤولية في نواحي مختلفة إلا أن هذا يبقى محل دراسة ومقارنـة بمـا حققـه 
  .لمناصب والمسؤوليات في جميع االاتيحتكر معظم ا

  :وهناك سؤالين ينبغي توجيههما بشأن المناصب القيادية 
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عــن المهــارات والقــدرات اللازمــة للقيــادة، هــل القيــادات مــن النســاء أكثــر أو أقــل مــن القيــادات مــن الرجــال في   :الأول
  .الاهتمام بالناس؟ وهل القيادات من النساء أكثر أو أقل من القيادات من الرجال في الاهتمام بالعمل؟

وهــل لا يســمح للنســاء بالقيــادة بســبب التعــود و يتعلــق باســتجابة التــابعين للقيــادات مــن الرجــال ومــن النســاء،  :الثــاني
  .التقولب والتحيز من جانب العاملين الرجال؟

أنــه لــيس هنــاك فــروق في  جامعــة أوهــايووهنــاك بعــض البحــوث الــتي تجيــب عــن الســؤال الأول حيــث أثبتــت دراســات  
رجـال  966نسـاء و  950( مـدير 2000الاهتمام لكل مـن امـوعتين، وهنـاك بـاحثون آخـرون طبقـوا بحـوثهم علـى 

لمعرفــة مــا إذا كانــا مختلفـــين عنــد ممارســة العمليـــة الإداريــة، وتبــين أنــه لـــيس هنــاك أي فــروق بـــين القيــادات مــن النســـاء ) 
  .والقيادات من الرجال

أن النسـاء كُـنّ ذوات توجـه )جـاقو فيكتـور و( أما الإجابة عن السؤال الثاني فكانت منة خلال دراسة قام ـا كـل مـن  
المشــاركة أكثــر مــن الرجــال، كمــا اكتشــفوا أن النســاء المتســلطات كــان ينظــرن إلــيهن بشــكل ســلبي أكثــر مــن الرجــال في 

المتسلطين، ولذا ينبغي على النساء أن يكن أكثر تساهلاً من وأقل تشدداً وأكثر اهتمامـاً بمشـاعر الآخـرين، ووفقـاً لهـذه 
اهتمامــاً بمشــاعر الآخــرين، ووفقــاً لهــذه الدراســة نجــد أن الرجــال يلــزم  الدراســة نجــد أن الرجــال يلــزم اهتمــامهم ــذه البنــود

ــــتي أخــــذت بــــالنمط  ــــل النســــاء، كمــــا توصــــلت دراســــة أخــــرى أن القيــــادات مــــن النســــاء وال ــــود مث اهتمــــامهم ــــذه البن
  .الاستبدادي كن أقل فاعلية، أما بالنسبة للرجال فكانوا بصفة عامة أكثر قبولاً من المشرفات من النساء

وعمومــاً فــإن القيــادات مــن النســاء لســن مختلفــات عــن القيــادات مــن الرجــال، ولكــن يــتم فهمهــن علــى نحــو مختلــف ولا  
إلى الفهـم الصـحيح لهـن مـن    سـوف يـدعوا بالتـدرج -ومـع زيـادة عـددهن -شـك أن القيـادات مـن النسـاء المتعلمـات

إن  56في المنافســة علــى الفــرص الوظيفيــة في الإدارةجانـب مرؤوســيهم، ولســوء الحــظ فــإن الســيدات لازلـن يــواجهن تمييــزاً 
الرجال للمناصب والقيادة لفترة طويلة من الزمن يجعل من الصعب إجراء مقارنة بينه وبـين القيـادة النسـائية الـتي  احتكار

  ..تعد في مراحلها الأولى كتجربة خاصة في البلدان المتخلفة
    :واقع الشباب:أولا

معـــروف في الأدبيـــات، الشـــريحة الأكـــبر عـــدداً في اتمعـــات الناميـــة، الـــتي تعتـــبر أساســـاً  تشـــكل فئـــة الشـــباب،كما هـــو 
شابة، وهي الشريحة الأكثر حساسية على المستوى الاجتماعي، مـن ناحيـة وضـعها ومسـارها ومصـيرها، فهـي  مجتمعات

للأزمـات، وتعرضـاً للتحـديات، واسـتهدافاً الفئة الأكثر توجه نحو المستقبل، إلا أا في الآن عينه الفئـة الأكثـر اسـتقطابا 
من قبل الانفتاح الإعلامي الفضائي وقواعد المعلومات، وأسـواق الاسـتهلاك، واحتمـالات الاسـتمالة مـن قبـل النزاعـات 
 المتطرفة على اختلافها، أا في قلب دوامة الأحداث المتسارعة  التي تحملها العولمة،والأكثر تأثراً بانعكاساا مـن حيـث
تزايــد الفـــرص، واحتمــالات التهمـــيش وديـــد البطالــة، الشـــباب هـــم الكتلــة الحرجـــة الــتي تحمـــل أهـــم فــرص نمـــاء اتمـــع 

ســارات الحيــاة وصــناعة مســتقبله،كما أــم في الآن نفســه يشــكلون التحــدي الكبــير في عمليــة تــأطيرهم وإدمــاجهم في م
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ــ يكــون الأكثــر مــدعاة للتســاؤل، تقصــير علــم الــنفس والعلــوم  والإنتاجيــة النشــطة والمشــاركة، وقــد ةالاجتماعيــة والوطني
الإنســانية عمومــاً في دراســة واقــع الشــباب وقضــاياهم المتزايــدة في حــدا وحرارــا ومأزقيهــا،لازال في علــم الــنفس النمــو 

 شـد وقضـاياها،هذاالتركيز متمحوراً  حول الطفولة والمراهقة، مع إغفال فئة الشباب والقفز فوقها، وصولاً إلى مرحلة الر 
في الوقــت الــذي لم تعــد فيــه المراهقــة تمثــل أزمــة فعليــة، أو علــى الأقــل لم يعــد لهــا مركــز الصــدارة في أزمــات النمــو، الأزمــة 
الراهنـــة تحولـــت إلى فئـــة الشـــباب الـــذين أصـــبح وضـــعهم يقتضـــي تطـــوير اختصـــاص قـــائم بذاتـــه، وهـــو اختصـــاص شمـــولي 

والسياســــــي والاقتصـــــادي، وســــــوق العمـــــل، والإعــــــلام جتمـــــاع  الثقافي،م الــــــنفس وعلـــــم الاومركـــــب  يـــــدخل  فيــــــه علـــــ
وتكنولوجيـــات المعلومـــات، ودراســـات العولمـــة،  تشـــخيص مشـــكلات الشـــباب ودراســـة احتياجـــام يتجـــاوز أي مـــنهج 

  .قطاعي في اختصاص واحد وحيد

التحـولات : لا تحتـاج للعـودة إليهـاهناك خصائص عامة للشباب نابعة من الفئة العمرية واهتماماا وهي معروفة تمامـاً و  
والعلائقيــة، والطموحــات والأحــلام، وحــب المغــامرة والبحــث عــن الإثــارة،إلا أنــه  الجســمية والنفســية والعقليــة والعاطفيــة

تجــدر الإشــارة إلى الحاجــة إلى الإحســاس بالقــدرة علــى الفعــل والســيطرة علــى الواقــع واختيــار الــذات ومجاــة التحــديات، 
تــوفر للشــباب في بــلاد الهــدر، حيــث يهمشــون أو يردعــون ويــدفعون إلى الســلبية والاستســلام دفعــاً، مــع مــا وهــو مــا لا ي

يتولــد مــن اكتئــاب وانعــدام الإحســاس بالحيــاة، ويصــاحب هــذه الحاجــة المحبطــة والــتي كثــيراً مــا تحــارب، الحاجــة الأخــرى 
مــن خــلال الارتبــاط بقضــايا كــبرى وطنيــة، والمشــاركة في  والتضــحية، الموازيــة لهــا في الأهميــة والمتمثلــة في البــذل والعطــاء

  .معارك صناعة المصير
علــى أن العولمــة حملــت تحــولات مســتجدة وهامــة أخــذت تعيــد تشــكيل واقــع الشــباب وتصــعد مــن حيويــة ملفــه وحدتــه 

ة التقليديــة، وراهنتيــه، مــن أبــرز هــذه التحــولات خــروج الشــباب خصوصــاً والنــاس عمومــاً مــن الأطــر والمرجعيــات اتمعيــ
الإعلامـي ويضـاف إلى ذلـك قواعــد المعلومـات ودردشـتها وتزايــد إدمـان الشـباب عليهــا بحثـاً عـن واقــع  بفضـل الانفجـار

الإشـباع الافتراضـي يـداوون بـه الإحبـاط والحرمـان  بديل، عن واقعهم الميت، يحمل لهم بعض الإحساس بالحيـاة، وبعـض
لتفاعــل و اللقــاء والعلاقــات، ولــو كانــت افتراضــية إلاّ أن أبــرز التحــولات الــتي الواقعي،كمــا يحمــل لهــم فرصــة بالمبــادرة وا

الأســرية، المدرســية، ( حماــا العولمــة مــن خــلال قواعــد معلوماــا وإعلامهــا، قــد وتكمــن في فقــدان الســلطات التقليديــة 
  .لمرجعيتها) واتمعية 

صعيد المعرفة على الأقل، الجيـل الصـاعد يعـرف أكثـر مـن لم يعد الكبار يشكلون مرجعية فعلية للجيل الصاعد، على   
ــا، الجيــل الجديــد هــو بصــدد اســتبدال مرجعيــة  الكبــار، ويــتقن التعامــل مــع المعلومــات وقواعــدها، بــل هــو ــا ولهــا أحيان

بمرجعيـــة الكبـــار، حيـــث أصـــبح يســـتغني عـــنهم، وهنـــا تـــبرز أزمـــة في العلاقـــة مـــع الكبـــار، حيـــث تفقـــد  wwwالشـــبكة 
مشروعيتها ، بعد أن فقدت مرجعيتها، إلا أن هؤلاء الكبار لازالوا يتحكمون بزمام مصير جيـل الشـباب علـى سلطتهم 

  .مستوى الواقع، ذلك مأزق آخر متمثل في تحكم من فقد مرجعيته
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يط ويضــاعف مــن حــدة هــذه الحالــة وتــراكم آثارهــا، تراخــي المعــايير الاجتماعيــة المتزايــدة بســبب الانفتــاح الكــوني والخلــ 
 الثقــافي الــذي يحمــل فرصــاً للإثــراء النفســي والفكــري والاجتمــاعي، ويشــكّل ســبباً للتســيب في آن معــاً، ويرجــع قســط لا

  .يستهان به من أسباب هذا التراخي إلى تراجع قيام الأسرة بوظائفها المعتادة في الرعاية والتوجيه
ا في واقـع الشـباب، وهـي مسـألة الإعـداد لسـوق العمـل ولابد من وقفة أولية عند قضية القضايا الحاكمة لكل مـا عـداه 

والنجــاح في دخولــه، فالتنــافس علــى العمالــة المــاهرة رخيصــة الــثمن أصــبح حــامي الــوطيس في ســوق العمــل، واللجــوء إلى 
العمالة الخارجية، بفضـل تسـهيلات قواعـد المعلومـات والإدارة الإلكترونيـة للأعمـال، يقلـص مـن الفـرص بشـكل متزايـد، 

اك فـائض متزايـد في حجـم العمالـة بــين الشـباب علـى اخـتلاف مسـتويات المهــارة، ممـا يسـمح بشـرائح متعاظمـة نحــو وهنـ
البطالـــة طويلـــة المـــدى، أو العمالـــة المتقطعـــة أو غـــير مضـــمونة الاســـتدامة، ومـــع تـــدني الفـــرص وتأجيـــل الـــدخول في عـــالم 

بانتظــار آمــال متزايــدة التباعــد عــن " الشــباب المغلــق" ة الإنتــاج الــذي يــوفر مقومــات بنــاء حيــاة، وبالتــالي اســتدامة حالــ
المنتجـة،  منجـزة، والقيـام بـالأدوار إمكانيـة التحقيـق، ومـع هـذا التهمـيش تتصـاعد أزمـات الحرمـان مـن بنـاء مكانـة وهويـة

يـة، يتفـاقم وانحسار فرص إشباع الحاجات العاطفية، وتأخر الإرضاءات الجنسية المشـروعة، وتفـاقم مـرارة العنوسـة والعزوب
الاستهلاك، بناء المكانة،والهوية، الأبعـاد عـن المشـاركة والاعتـزاز بالعطـاء والتضـحية : هدر الشباب على أكثر من صعيد

  .وصناعة المصير
لابد من وقفة منهجية في الحديث عن الشـباب ودراسـة واقعهـم، فالشـباب وعلـى عكـس مـا يشـيع في الأدبيـات ليسـوا  

يســتقيم  بحــث قضــايا الشــباب   شــريحة واحــدة، بــل هــم فئــات لكــل منهــا ظروفهــا وخصائصــها وإمكاناــا وأزماــا، ولا
ئح، وإلاّ وقــع البحــث في التعميمــات المخلــة منهجيــاً إلاّ مــن خــلال دراســة خصــائص وخصوصــيات كــل مــن هــذه الشــرا

  .التي لا تحيط بالواقع
يتوزع الشباب عموماً بين فئة محظية مترفة، وهي قلّة قليلة، وفئة النخبة المنغرسة اجتماعياً ومدرسياً ومهنياً، وفئـة كبـيرة   

لمهمــش الــذي لم يأخــذ الفرصــة وأخــذ النصــيب مــن الفــرص، وفئــة هامــة عــددياً تمثــل الشــباب ا طامحــة إلى بنــاء مكانتهــا
  .الفعلية في الدور والمكانة والإعداد للمستقبل

أما الفئة المترفة فهي تلك الفئة التي تربت على التراخي في الضـبط والنظـام الـذاتي، مـع إغـداق الأعطيـات الماديـة الـتي .1
لجهـــد، ولم يتكــون لـــديها هويــة نجـــاح قــد تتخــذ طـــابع الرشــوة تعويضـــاً عــن قصـــور الرعايــة النفســـية، أــا لم تـــتعلم معــنى ا

الاسـتهلاكي المفـرط،  مستقبلي، تعيش من خلال الـترف، في حالـة مـن البحـث عـن اللـذات الآنيـة والإثـارة والاسـتعراض
أا الفئة التي تتخذ من نرجسيتها والغرق في الافتتان بالذات قانوناً لتوجيه حياا، أـا الفئـة الـتي تتعـرض نظـراً لوضـعها 

واســتدامته، " التطفيـل" لـي، حيـث تأخـذ كـل شــيء بـدون أن تعطـي أي شـيئاً، لهـدر كياــا مـن خـلال الإفـراط في الطفي
لملء الفـراغ الـداخلي، وحياـا ) من مثل الانغماس في المخدرات والمغامرات ( ولذلك فهي قد تجنح نحو سوء  التكيف 

 .الخالية من المعنى
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لنخبــة مــن الشــباب مــن الجنســين، أــا تحظــى برعايــة أســرية عاليــة وحســن توجيــه أمــا الفئــة المنغرســة فهــي تمثــل جيــل ا.2
وإعداد المستقبل، وهي الفئة الأكثر تكيفاً في الدراسة حيث تحظـى بأفضـل فـرص التحصـيل والتربيـة، وبالتـالي هـي الفئـة 

ى بنـاء مكانـة اجتماعيـة مهنيــة ، وهـي محصـلة الفئــة المميـّزة في قـدراا وفرصـها علـ)هويـة النجـاح(الـتي تحظـى بفرصـة بنـاء 
 .الذاتي أا الفئة القليلة التي تفلت من الهدر لائقة، قائمة على الجهد والنمو

وهناك فئة الشباب الطامح إلى الارتقاء الاجتماعي والحياتي، يتوسل هـؤلاء الدراسـة والتفـوق فيهـا لبنـاء حيـاة مهنيـة  .3
الاجتمـاعي الاقتصـادي المتواضـع في الأصـل، الدراسـة بالنسـبة إلـيهم هـي وأسرية كريمة، ولتحقيق نقلة نوعية في وضعهم 

الأمل المنقذ والمعبر إلى وضع مهني اجتماعي لائق، يوفر لهـم السـبيل لسـد احتياجـام الماديـة، مـن خـلال أمـل الحصـول 
ؤلاء تـنجح في تحقيـق هام جـداً بالنسـبة إلـيهم، قلـة مـن هـ على عمل معقول بعد جهد الدراسة، ولهذا فالنجاح الدراسي

الاختراقــات المأمولــة، والوصــول إلى وضــع مهــني اجتمــاعي معقــول، أمــا الغالبيــة فــإن الفــرص أمامهــا تــزداد انحســاراً، إننــا 
بصــدد الشــباب الــذي يهُــدر مشــروعه الوجــودي في بنــاء مكانــة منتجــة ومجزيــة، والأكثــر معانــاة بســبب التنــاقض مــابين 

مـن ناحيـة، وتـدني الفـرص مـن الناحيـة الثانيـة، تتعـرض هـذه الفئـة لأزمـات وجوديـة   وحالدرجـة العاليـة مـن الـوعي والطمـ
كبرى تزداد حدا بمقـدار الشـعور بـالتهميش والحرمـان مـن المشـاركة في الحيـاة المنتجـة والنشـطة، فـرص هـذه الشـريحة مـن 

يتمثــل افي  دايــة، وهــو مــاالشــباب لا ــدر فقــط في خــط الوصــول وبعــد التخــرج، بــل هــي ــدر علــى الأغلــب منــذ الب
يؤهلهـا أصـلاً للمنافسـة في سـوق العمـل ومتطلباتـه المتزايـدة  تواضـع نوعيـة التعلـيم  الـذي يتـوفر لهـا وتـدني مسـتواه، ممـا لا

المعرفي والمهني، والتعليم الجامعي وما قبله، الذي يتوفر لها، يراكم معلومات ولا يبني معرفـة علميـة قابلـة  في مجال الاقتدار
خيــار بــديل للغالبيــة العظمــى منهــا عــن هــذا المســار الــذي ينتهــي غلــى طريــق  تتحــول إلى مهــارة مهنيــة منتجــة، ولا لان

 .مسدود في العادة، ماعدا فئة قليلة لا تشكل قاعدة يبنى عليها
لحاجـــة إـــا فعـــلاً الشـــريحة المهمشـــة، الفائضـــة عـــن ا"  شـــباب الظـــل"وأمـــا الشـــريحة الأكـــبر عـــدداً في الهـــدر فهـــي فئـــة .4

وبالتالي المستغنى عنها، أا الفئة المهدورة منذ الطفولة التي يهدر حقها في الرعاية الأسـرية عاطفيـاً واجتماعيـاً وتحصـيلياً، 
تفكــك الأســرة بــالطلاق، العنــف الزوجــي، إهمــال ( يغلــب عــل أصــولها التصــدع الأســري علــى اخــتلاف ألوانــه ودرجاتــه 

وخاضـعين للحتميـة لبيولوجيـة وحـدها  مسـببينأو الرغبة في رعـايتهم أصـلاً ممـا يـتركهم الأبناء وعدم القدرة على رعايتهم 
، وهــي الفئــة المغبونــة ماديــاً حيــث تحــرم مــن الإشــباع الملائــم لحاجاــا الأساســية، كمــا أــا محرومــة ) في صــحتهم ونمــوهم

لا إدارة ، ولا تخطــــيط، ولا تبصــــر : ثقافيــــاً حيــــث تشــــيع الأميــــة في الوســــط الأســــري، ومعهــــا تتــــدنى نوعيــــة الحيــــاة ذاــــا
لمقتضــيات اللحظــة الراهنــة، أــا تفتقــد النمــوذج الــذي يشــكّل أســاس  بمســتقبل، بــل استســلام للأقــدار، والعــيش بنــاءاً 

الدافعية للتحصيل، حيث لا توقعات أصلاً لنجاح ممكن، بل التوقع هو الفشل الـذي تكـر سـبحته مـن الأولاد الأصـغر 
داً عـن الحيـاة سنناً إلى الأكبر، في نوع من النمذجة الـتي تضـع الطفـل مـن هـؤلاء منـذ البدايـة  علـى طريـق التهمـيش، بعيـ

المدرســية الناجحــة، ولهــذا فهــي الفئــة  الأقــل تحصــيلاً ،والأكثــر تســرباً، لان مقومــات النجــاح المدرســي غــير متــوفرة  لهــا 
أصـــلاً، وعنـــدما تتســـرب تكـــون عـــادة في حالـــة واضـــحة مـــن شـــبه الأميـــة، أو الأميـــة الكاملـــة كـــذلك هـــو حـــال تكوينهـــا 
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ئــم كــي يؤهــل للحيــاة المنتجــة، إــا تحــرم مــن بنــاء هويــة نجــاح حيــاتي ومهــني، المهــني، فهــو إمــا غــير موجــود، أو غــير ملا
وتــدخل عــالم الشــغل بشــكل متعثــر، حيــث تتعــرض لكثــرة تغيــير الأنشــطة المهنيــة متواضــعة القيمــة والمــردود، مــع تكــرار 

 سـوء التكيـف الـذي يسـد حالات البطالة المتقطعة، ومع الغربـة عـن عـالم الدراسـة والعمـل المهـني تنزلـق تـدريجياً نحـو عـالم
أمامها فرص الإنغراس الاجتماعي، إا شريحة شباب الظل، أي الشـباب المسـتغنى عنـه والمنسـي، الـذي يعـيش في الغـبن 

 . 57والغربة عن عالم المكانة الاجتماعية
  :هدر الطاقات والكفاءات.ثانيا

لطاقـات والكفـاءات أصـبح قضـية عالميـة تشـترك أنه الموضوع الأخطر والأشد كارثية ، من حيث واقعـه ونتائجـه، هـدر ا 
فيهــا بـــلاد الهـــدر، حيــث الإنتاجيـــة المتخلفـــة، وأســـواق العمــل المحـــدودة القـــدرة والفـــرص في انحصــار مســـتمر، مـــع العولمـــة 

تين وسياسات العمالة الخاصة ا في البلاد المتقدمـة، كمـا في الـبلاد التابعـة اقتصـادياً، ولكـن مـن هـاتين الحـالتين المتكـامل
اللتــين ــدران طاقــات الشــباب وكفــاءام، خصــائص مختلفــة عــن الأخــرى، ممــا يتعــين التوقــف عنــده، وفي المحصــلة يجــد 
الشباب ذاته في حالة حصار علـى مسـتوى فـرص العمـل وبنـاء حيـاة مهنيـة، ويسـري ذلـك بمقـادير متفاوتـة علـى شـباب 

نخـرطين أكثـر مـن سـواهم في أسـواق العولمـة، نتوقـف غـدا الظل، والشباب متواضع التكوين، كما على شـباب النخبـة الم
  .الهدر، وهدرها في أسواق العولمة هدر الكفاءات في بلاد: عند محطتين

  : هدر طاقات الشباب في بلاد الهدر.ثالثا

يهدر الإنسـان عمومـاً في بـلاد الهـدر، وبالتـالي فـإن هـدر الطاقـات والكفـاءات هـو مـن بـاب تحصـيل الحاصـل، باعتبـاره  
واحداً من أشـد آثـار هـذا الهـدر العـام علـى بنـاء اتمـع ونمائـه، كمـا علـى صـحة  إنسـانه وعافيتـه النفسـية، وعلـى الأمـن 

  :كفاءات مما يستدعي استعراضهاالاجتماعي والحصانة اتمعية ، وتتعدد هدر ال
في البــدأ أنظمــة الاســتبداد والعصــبيات هــي كمــا رأينــا تركــز حــول الــولاء والتبعيــة، ولــيس حــول الأداء والإنتاجيــة، ولهــذا -

فلا وزن كبيراً، أو أولوية حيوية لبنـاء الكفـاءات وحسـن توظيفهـا، ولهـذا فلـيس هنـاك فعـلاً اسـتراتيجيات حقيقيـة وفاعلـة 
نماء والإنتاج، وبالتالي حسن تكوين الكفاءات واستقطاا ورعايتها،تسـتبعد الكفـاءات كـي تقُـرب الـرداءة بـدلاً  للبناء ال

 .منها، مادامت تتبارى في إظهار كفاءا في الولاء
كــذلك هــو شــأن العصــبيات الــتي تقــوم مــن حيــث العريــف علــى التعصــب للجماعــة ورئيســها وعزوــا وشــوكتها، لقــاء -

لمنــافع، العصــبيات لاتيــني أوطانــاً، ولا تقــيم عمرانــاً، بــل هــي تعــزز شــوكتها كــي تبســط نفوذهــا علــى مزيــد مــن الحمايــة وا
الثروات الوطنية، تماما كما تفعل القبائل القوية في زيادة سيطرا على مزيد من المراعـي الخصـبة، إـا تأكـل وتغتـني لـيس 

أو رمزيـاً،  النصـيب والغنيمـة  مخصصـة للأتبـاع، وللحلقـة الضـيقة مـن من الإنتاج والبناء، بل من ثمـار حـد السـيف فعليـاً 
 .زعامة العصبية، وبالتالي فلا مكان لبناء وإنماء ، ولا كفاءات
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سيطرة الوكلاء والسماسـرة للمنتجـات المسـتوردة، ) الشباب الجامعي وشباب الظل ( يضاعف من المآزق في الحالتين  -
تســام المغــانم مــع ســلطات الهــدر، دون نشــوء أنتــاج وطــني وفــرص عمــل وطنيــة، ولقــد وحيلولتهــا، مــن خــلال الشــراكة واق

تفاقمــت هــذه الظــاهرة مــع توجهــات العولمــة وفرصــها لفــتح الأســواق الوطنيــة والانســياب الحــر للســلع، علــى حســاب نمــو 
صـحيح الهيكلـي مـن إنتاج وطني يتصف بـالجودة القـادرة علـى التنـافس، كمـا أـا ازدادت تفاقمـاً مـع فـرض سياسـات الت

قبل صندوق النقد الدولي، والبنك الدولي على اقتصاديات البلاد الناشئة، وأول ما يعنيه هذا التصـحيح إضـافة إلى فـتح 
الأسـواق للسـلع المسـتوردة ، هـو إلغـاء التقـديمات الاجتماعيـة وعلــى رأسـها الصـحة والتعلـيم وتـوفير فـرص العمـل، فحــتى 

في التعليم، أذاً هناك مزيد من انحسار الفرص القليلـة أصـلاً، والـتي  غـن وجـدت فنـادراً مـا  هذا القليل ، ومحدود الكفاءة
 .تسمح ببناء حياة أسرية ومكانة اجتماعية

شــهادات الشــباب الجــامعي  العاطــل عــن العمــل  مؤلمــة وتنــذر بــالخطر الفعلــي ، فــالعجز عــن تــأمين العمــل ومتطلبــات 
اد آفــاق مســتقبل واعــد، كــل شــاب مــن هــؤلاء هــو أزمــة فعليــة أو مشــروع أزمــة، الحيــاة، وكــذلك الفشــل الدراســي وانســد

وكل منهم مهدور كيانياً، أو مشروع هدر كياني، الأيام تمر والسنين تمضي بدون أن تحمل أملاً في خـلاص ممكـن، فقـط 
يـزداد الانـزواء بعيـداً  الإحباط هو الذي يـزداد اسـتفحالاً، تسـد أمـام الشـباب فـرص الـزواج والإشـباع العـاطفي والجنسـي،

، تحـــت وطـــأة الاكتئـــاب النــاجم عـــن البطالـــة المديـــدة بعـــد التخـــرج مـــن الجامعـــة، )الغربـــة في الـــوطن والـــدار( عــن اتمـــع 
لا عمــل، لا زواج، لاســتقرار، لا مكانــة، بــل مســتقبل مســدود الآفــاق، وهكــذا تــزداد : وتبخــر ســنوات الدراســة الواعــدة

  .معيين، بسبب البطالة أو العمل الهزيل المردود الذي يدُخل اليأس في النفوسالعزوبية والعنوسة عند الجا
وأمـا شـباب الظـل فوضــعهم أشـد فداحـة في  الكثــير مـن الأحـوال ، وبشــكل هـذا الوضـع احتمــالات  فعليـة للنيـل مــن   

يجــد الواحــد مــن ســلوكات ســوء التكيــف، حــين  الحصــانة اتمعيــة، نظــراً لمــا يتضــمن مــن إمكانــات انفجــار العنــف، و
هؤلاء ذاته في مآزق حياتي معيشي فعلي، أم المنسيون والمستغنى عـنهم، والغربـاء في وطـنهم ولـذلك يتمثـل حلمهـم في 
التطلع إلى ما وراء الحدود، الهجـرة إلى الشـمال، إلى ضـفة المتوسـط الأخـرى، ويقـع هـؤلاء الشـباب عـادة ضـحية مفضـلة 

ــم في عـرض البحــر، شـطراً مــن شـباب الظــل هـذا يتحمــل الغربـة في أرض الــوطن، لمافيـات ريــب العمالـة الــتي تضـحي 
الانفجـارات الانفعاليـة بسـبب وبـدون سـبب، والانخـراط  إلا أن هذه الغربة تعاش في حالـة خطـيرة مـن التـوتر النفسـي، و

  .58في سلوكيات عدوانية مع الآخر

  :مكانة الشباب في المجتمع المعاصر.رابعا

يعـني انـه لم يكـن هنـاك  أتضح لنـا ممـا تقـدم تزايـد الاهتمـام بقضـايا الشـباب في اتمعـات المعاصـرة، وإن كـان ذلـك لا  
اهتمام بالشباب قديما، بل لقد حضي الدور الذي يقوم به الشباب في اتمع منذ القـديم بعنايـة فائقـة، غـير أن الشـيء 

ف حاسـم يتسـم بالتـأثير الشـامل في كافـة نظـم اتمـع المعاصـر، بحيـث الملاحظ هو ما أصبح يتسم به الشباب مـن موقـ
الاهتمام بقضايا الشـباب يعـبر عـن اهتمـام بمسـتقبل اتمـع الإنسـاني ككـل في الوقـت نفسـه، آثـار ذلـك مشـكلة  أصبح
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لــف نتيجــة التفـاوت والصــدام بـين القــديم والجديـد، ولــيس مـن شــك أن مبلـغ هــذا الصـدام وعمقــه علـى مــدار التـاريخ يخت
عوامــل متعــددة مــن أهمهــا التركيــب الاجتمــاعي والاقتصــادي الســائد في اتمع،والمعتقــدات الإيديولوجيــة والسياســية في 
مرحلة معين، ولهذا اختلف المنظور الذي عولجـت منـه قضـايا الشـباب ومشـكلاته بـاختلاف المراحـل التاريخيـة الـتي مـرت 

ر لعـــب دوراه في هـــذا الصـــدد وذلـــك مـــن خـــلال التـــدخل في أنظمـــة التعلـــيم ـــا البشـــرية، وجـــدير بالـــذكر أن الاســـتعما
  ,والتأثير في اتجاهات الشباب واهتمامام والحد من طاقام، وكبح جماح الرغبة في الثورة والتغيير عندهم

بـدأ منـذ مرحلـة لا تمثل مرحلة الشباب مرحلـة نمـو مفـاجئ، وإنمـا هـي اسـتمرار طبيعـي لعمليـة التنشـئة الاجتماعيـة الـتي ت 
الطفولة المبكرة وتستمر خلال مراحل الحياة،إذن فمرحلة الشباب هي مرحلـة انتقاليـة لهـا مقوماـا النفسـية والاجتماعيـة 
والبيولوجيــة والتاريخيــة ســواء كانــت هــذه المرحلــة الانتقاليــة هادئــة أو عاصــفة، فــإن فهمهــا ومواجهتهــا مــرتبط بفهــم كــل 

  .دى ومقارنتها بالمراحل الأخرىمرحلة من مراحل العمر على ح
ومن الجدير بالذكر أن الخط الفاصل بين مرحلتي الطفولة والمراهقة  من جهة والشباب مـن جهـة أخـرى يمكـن تحديـده   

علــى أســاس المســؤولية،إذ لا يصــبح الشــباب ناضــجا ومكــتملا  إلا إذا تحمــل مســؤولية محــددة، ومــن ثم لا ينبغــي إطالــة 
الشباب الـذين لا يـؤدون دورا في اتمـع يفشـلون في اكتسـاب  مرحلة الطفولة،لتجنب النتائج الغير مرغوب فيها، إذ أن

الإحســاس بالمســؤولية، فتبــدد طاقــام الهائلــة، وقــد تتجــه اتجاهــات مضــادة للمجتمــع،  فــلا يصــبح الشــباب عامــل بنــاء 
ط بقــدر مــايكون عامــا هدم،هكــذا يتعــين أن يهيــئ النظــام الاجتمــاعي الاقتصــادي القــائم مجــالات أوســع للعمــل والنشــا

تصـلح للشــباب الــذين تقــع علـيهم المســؤولية الكــبرى في بنــاء اتمـع ، فتصــبح عمليــة النضــج الاجتمـاعي الــتي تعــبر عــن 
سمــة أساســية مــن سمــات الشــباب عمليــة متعــددة الأبعــاد يتحــول فيهــا الشــباب بالتــدريج إلى الحيــاة في اتمــع والمشــاركة 

ـــة اخ ـــام  تيـــار المهنـــة والايجابيـــة في تنميتـــه، ومـــن سمـــات هـــذه العملي البـــدأ في ممارســـة العمـــل والنشـــاط والقـــدرة علـــى القي
بالأعمال الإدارية المختلفة وأداء الخدمة العسكرية وممارسة الحقـوق السياسـية والمسـؤولية الكاملـة أمـام القـانون  ثم الـزواج 

  .والمسؤولية الأسرية
  :لشباب في اتمعات المعاصرة وتتلخص فيما يليوهناك عدة اعتبارات ينبغي الاهتمام ا حينما نفحص مكانة ا 
التطور الذي طرا على دور الشباب في الحياة الاقتصادية للمجتمع،وفرص التعليم المتاحـة أمـامهم إذ أن حينمـا نـدرس -

العلاقـــة بـــين الـــدور الاقتصـــادي للشـــباب وفـــرص التعلـــيم ســـنجد ارتباطـــا واضـــحا بـــين هـــذه العلاقـــة مـــن جهـــة وبـــين مـــا 
 .به من قوة اجتماعية من جهة أخرى يتمتعون

أن الشــباب بحكــم تكــوينهم النفســي والاجتمــاعي نحــو رفــض المعــايير والمســتويات والتوجيهــات والســلطة الــتي يمارســها -
الكبـار وأحيانـا يتخــذون موقفـا عــدائيا نحـوهم، ويرجـع ذلــك بصـفة أساســية إلى محتـوى الـذات الاجتماعيــة عنـد الشــباب 

محتــوى مثاليـا في هـذه الـذات ينــتج مباشـرة عـن التربيـة والتنشــئة الـتي تلقاهـا الشـباب، وهنــاك إلى  فمـن الملاحـظ أن هنـاك
ومثـل . جانب ذلك ما يمكن وصفه بـالمحتوى الحقيقـي أو الـذات الواقعيـة، والـتي غالبـا مـا لا تكـون واضـحة تمامـا عنـدهم

 .ار عند الشبابهذا التناقض  بين الذات الواقعية والمثالية يؤدي إلى عدم الاستقر 
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أن الشــباب في اتمــع يعــبر عــن تلــك الفئــة الــتي تتســم بدرجــة عاليــة مــن النشــاط والحيويــة لمــا لهــا مــن خــواص ديناميــة -
متفـــردة،غير أن الشـــباب لا يـــدرك عـــادة أن الوســـط الاجتمـــاعي المحـــيط بـــه لـــيس نتـــاج نشـــاطه فحســـب وإنمـــا هـــو نتـــاج 

نــه نتـاج اتمــع ل الســابقة، ولهـذا يتجاهـل الشــباب الحقيقـة الــتي مؤداهـا ألأنشـطة قامـت ــا وتحملـت مســؤوليتها الأجيـا
يعــيش فيــه، وقــد تكــون هــذه الظــاهرة هــي المســؤولة عــن الصــراعات والتناقضــات بــين الأســاليب التقليديــة للحيــاة  الــذي 

 .والأساليب الجديدة التي يسعى الشباب لتوكيدها
فئاته رغبـة في التجديـد وتطلعـا في تقبـل الحـديث مـن الأفكـار والتجـارب،  ترجع أهمية الشباب في اتمع لكوم أكثر-

يؤخـــذ في الاعتبـــار كيفيـــة اســـتيعاب هـــذه  أنولـــدلك فـــإم يمثلـــون مصـــدرا أساســـيا مـــن مصـــادر التغيـــير في اتمـــع علـــى 
 .الرغبة في التجديد من جانب النظام  القائم دون تناقضات أو صراعات حادة

شباب في اتمعات يميلون إلى تطـوير نسـق ثقـافي خـاص ـم عـبر عنـه بمفهـوم ثقافـة الشـباب،أي على الرغم من أن ال-
تلـــك العناصـــر الثقافيـــة الـــتي انبثقـــت تاريخيـــا والـــتي تعـــبر في المحـــل الأول عـــن مصـــالح الشـــباب واحتياجـــام ورغبـــتهم في 

ف العـداء مـن هـذا النسـق الثقـافي وإنمـا تقـف هو تقليدي،فإن اتمع عليه ألا يقـف موقـ التجديد والتغيير ورفض كل ما
عليه مهمة دعم التكامل الثقافي العام دون أدنى تفرقة بـين ثقافـات الشـباب وبـين مختلـف الثقافـات السـائدة في اتمـع، 

 .وذلك من خلال ربط الأجيال ببعضها البعض
ن يتخــذوا مــن ســلوك أبــائهم نموذجــا ملائمــا إن انعـدام الانتمــاء عنــد الشــباب يــرتبط ارتباطــا وثيقــا بعــدم قــدرم علــى أ-

لســلوكهم، ويــرتبط ذلــك غالبــا بمــا يوجــد مــن صــراع وتــوتر بــين قــيم الآبــاء وقــيم الأبنــاء، إلا أن هــذا الصــراع لا يجــب أن 
يرقــــى بأيــــة حــــال إلى مســــتوى الصــــراع الاجتمــــاعي، لأن الشــــباب يســــعى إلى الاســــتقلال مــــن اجــــل مزيــــد مــــن الحــــراك 

 59).المكاني( الاجتماعي 

  :ثقافة الشباب.خامسا
تنقســم ثقافــة مجتمــع مــا إلى ثقافــات فرعيــة وثقافــة الشــباب في اتمــع الحــديث هــي إحــدى الثقافــات الفرعيــة، وتفســر   

الدراسات السوسيولوجية ثقافات الشباب إما من خلال العوامـل الفعالـة في تجربـة المراهقـة، أو تلاعـب الكبـار بأسـاليب 
  .غيرها من تأثيرات وسائل الاتصال الجماهيريالشباب في تمضية وقت  الفراغ  بفعل الإعلانات و 

تلفــت أو توافقــت مــع بعضــها أو  ويؤكــد بعــض العلمــاء أن ثقافــة الشــباب لا تنفصــل عــن واقــع وثقافــة اتمــع ســواء اخ  
، ويتبين أن يكون اتمع بمثابة  كتاب مفتـوح أمـام الشـباب حـتى تتكـون لـديهم الخـبرات والمعلومـات الصـريحة الـتي كلها
  ).مجموعة القيم والأفكار السائدة ( فيما بعد في الاتجاهات والأفكار التي يعتنقها الشباب، وتكون إيديولوجيات  تؤثر

وفي اتمعــــات المعاصــــرة  ظهــــرت الأزمــــات الاجتماعيــــة الثقافيــــة الكــــبرى، والــــتي تتعلــــق بأســــاليب تكــــوين شخصــــية   
علــى التنشــئة الذاتيــة مــن خــلال جماعــات الصــداقة والجماعــات الشــباب، وتحديــد اتجاهاــا العامــة،ويقبل الشــباب دائمــا 
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التي لها صفة التلقائية الأولية أو الجماعات غير الرسمية، وهي الجماعات التي تتصـف بـالولاء والانتمـاء للمجتمـع، وهـذه 
تســـاا مـــن الجماعـــات تحـــدد للشـــباب اتجاهاتـــه ومواقفـــه وتنميـــة المســـتوى الاجتمـــاعي  لســـلوكياته خاصـــة الـــتي يتعـــذر اك

  .الأسرة أو المدرسة أو أي جماعة رسمية وخاصة الأمور المصاحبة للنمو والقيم والمعايير المترتبة عليه
ويـــرى بعـــض علمـــاء الاجتمـــاع أن الصـــدام الثقـــافي بـــين الأجيـــال قـــد حـــل محـــل الطبقـــة الاجتماعيـــة بوصـــفها الشـــكل    

نفســـها تلعـــب دورا بـــارزا في تشـــكيل مضـــمون ثقافـــات  الأساســـي للصـــراع في اتمـــع الصـــناعي ومـــع ذلـــك فـــإن الطبقـــة
الشباب المختلفة ، وثقافة الشباب واقع كوني ومحلي في الوقت نفسه، وتؤكد متغيراته أن شـباب اليـوم شـيء مختلـف عـن 
شـــباب أمـــس، فشـــباب اليـــوم يعـــيش واقعـــا مختلفـــا عمـــا عرفنـــاه أو عمـــا نعرفـــه الآن، هنـــاك إذا بعـــض الـــنظم الاجتماعيـــة 

  .ة التي أسهمت وتسهم في بلورة الشباب كجماعة اجتماعية صانعة لثقافة خاصةالحديث
وأول هــذه المتغــيرات هــو انحســار دور الأســرة كمحــدد لنــوع المهنــة أو النشــاط الاقتصــادي لأبنائهــا، أو رســم المســتقبل   

نـت تشـغله أسـرته، كمـا فقـدت زادت فرص حراك الفرد عن الموقع الذي كام، وكلما ازداد اتمع انفتاحا الاقتصادي له
  .الأسرة كثيرا من مواطن قوا وسطوا على أعضائها، وترتب على ذلك ظهور أشكال بديلة للحياة الأسرية

لقــد أصــبحت ثــورة الشــباب ظــاهرة عامــة لا تقتصــر علــى اتمعــات الليبراليــة المتقدمــة، ولا هــي وقــف علــى اتمعــات   
، فــالغنى والثــروة مجلبــة لنــوع مــن الــرفض الشــبابي، والفقــر والحرمــان مــبررا لهــذا الــرفض، الناميــة الــتي تعــاني مشــكلة التخلــف

وهكــذا ينظــر إلى ثقافــة الشــباب في ضــوء عمليــات العولمــة وتفاعلاــا، حيــث نلاحــظ أن وســائل الاتصــال الجمــاهيري 
 .60غطية الإخبارية المؤثرةالمعاصرة أصبحت تروج إما لعروض الجنس، أو عروض الرياضة، أو العروض الكلامية والت

  ):المجتمع الجزائري أنموذجا( أهم ملامح ثقافة الشباب في المجتمع العربي.سادسا
يتضــح أن التحــديات ذات العلاقــة بدراســة ثقافــة الشــباب في اتمــع الجزائــري كنمــوذج للمجتمــع العــربي، في التعــرف   

علـى حقيقـة مــا تركتـه أو نحتتــه الحداثـة بقيمهــا في هـذا اتمــع وتوصـيف ذلــك مـن خــلال دراسـة قــيم الشـباب وعلاقتهــا 
الشــباب الجزائــري كنمــوذج للثقافــة الشــبابية في العــالم العــربي، بثقــافتهم، يمكــن أيضــا ذلــك مــن خــلال مــا تتميــز بــه ثقافــة 

حيـــث تتميـــز هـــذه الثقافـــة بـــذيوع وانتشـــار قـــيم الفردانية،وإصـــباغها بالشـــرعية الاجتماعيـــة، حيـــث تقـــوم في هـــذا الاتجـــاه 
ه فـرد، سـواء ثقافة الشباب في هامش كبير منها على تكـريس قـيم الفردانيـة والـتي تعطـي للفـرد الشـاب مكانـة مركزيـة كونـ

ارتـــبط ذلـــك باختبـــارات معينـــة خاصـــة مـــاتعلق بجســـده، مظهـــره، التزاماتـــه وانتماءاتـــه الاجتماعيـــة، محـــددات بنـــاء هويتـــه 
  .الفردية بصورة مستقلة عن سلطة العائلة وخلفياا، مورثاا ومرجعيتها

في مضامينها فرانية، من أهـم مـا تتميـز  كما أن عديد العناصر المشكلة لثقافة الشباب الوافدة من اتمعات الغربية هي
بـــه تثمـــين كـــل مـــا يمكنـــه إعـــلاء قيمـــة الفـــرد وتنميـــة إحساســـه بالرضـــا والإشـــباع وتحقيـــق الـــذات، وفي هـــذا الســـياق تجـــدر 

في المنظومة القيمية للشباب بوصـف النجـاح المـادي ) الاقتصادي( الإشارة إلى المكانة المركزية التي يحتلها النجاح المادي 
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من أشكال إثبات الوجود الفردي ومختلف مظاهر الانعكاسية أو النرجسية الجسمانية الـتي تحكـم علاقـة الشـباب  شكل
  .بأجسادهم

ويــبرز ذلــك مــن خــلال اتســاع وانتشــار النشــاطات الرياضــية ذات الطــابع الجمالي،كقاعــات كمــال الأجســام وقاعــات   
اني الجسـدي كونـه محمـلا ومسـتحب للـذات،كما أن تجربـة الشـباب الأيروبيك وأنظمة الحمية ومختلـف أنـواع الحـوار الفـرد

الاجتماعيــة تـــدعوهم أكثـــر ممـــا كـــان عليـــه الحـــال بالنســـبة للأجيـــال الســـابقة للتحكـــيم بـــين المرجعيـــات القيميـــة المتضـــاربة 
لآخر،أي إلى المحيطــة ــم، والــتي يمكــن أن تكــون مصــدرها الــدين والعلــم أو التقاليــد أو وســائل الإعــلام أو الاحتكــاك بــا

  .الممارسة ما يمكن اعتباره نوعا من أنواع سيادة الذات الفردية
إجمــالا فيمــا يتعلـــق بثقافــة الشـــباب في مجتمعنــا يبقـــى الاخــتلاف والتعـــدد أكثــر حـــدة واســتقطابا علـــى مســتوى تمـــثلام 

المســـــتوى التعليمـــــي ونظـــــرم للعـــــالم ومرجعيـــــام القيميـــــة، حيـــــث تلعـــــب الانتمـــــاءات الأســـــرية والأصـــــل الاجتمـــــاعي و 
  .  61والاجتماعي للعائلة دور كبير في تحديد السلم القيمي التفضيلي للشباب

   :المشكلات النفسية والاجتماعية التي تواجه الشباب.بعاسا

تتســم مرحلــة الشــباب بحــدة المشــكلات الــتي تواجــه المــراهقين والشــباب، نتيجــة للرهافــة وعــدم الضــبط الانفعــالي، وقلــة  
لمواجهة مواقف الحياة، والنظرة الذاتيـة في الحكـم علـى مـا يـواجههم مـن أشـياء ماديـة أو معنويـة، ومـن نتـائج ذلـك الخبرة 

ما يوُقع الشباب في مشكلات ومواقف تتناقض مع قيم اتمع، الأمر الذي تبدو معـه أهميـة مسـؤولية الآبـاء والمـربين في 
ما أمكن من المشـكلات الـتي تواجـه الشـباب  -والتقليل -سية واتمع للحديئة المناخ المناسب في البيئة الأسرية والمدر 

  :ومساعدم على تجاوزها ومن بين المشكلات التي تواجه الشباب في اتمع المعاصر
  :المشكلات الاجتماعية,1

  :من المشكلات التي تواجه الشباب في العربي في الوقت الحاضر
 .عدم تمثل قيم الجماعة-
 .المضاد لعادات وتقاليد اتمعالسلوك -
 .عدم توافر القدوة الحسنة وتضارب الأفكار-
الصراع الاجتماعي، ورغم مـا قـد تـوفره بعـض الـدول مـن كافـة الخـدمات اانيـة في التعلـيم والصـحة والاشـتغال بـالمهن -

 .والأعمال التي تتيح فرص لارتقاء من النواحي المادية والمعنوية
وقد يترتب على الضغوط الـتي يمارسـها اتمـع، التمـرد عنـد الشـباب حيـث يظهـر ذلـك في سـلوك الشـباب المتمثـل في   

عـدم قبـول ومقاومـة النظـام العـام وعــدم التكيـف مـع العـادات والقـيم والشــعور بالاضـطهاد مـن اتمـع وعـدم الإحســاس 
  .بالاستقلالية، وحرية التعبير
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  :لتي يعاني منها الشباب في اتمع العربي بصفة عامةومن المشكلات الرئيسية ا

  :الاغتراب. 2 

وهو من الناحية الاجتماعية تتعـدد مفاهيمـه والـتي منهـا انعـدام السـلطة والانفصـال عـن الـذات، والعـداء وانعـدام مغـزى  
  .الحياة، وانعدام المعايير الاجتماعية المطلوبة لضبط سلوك الفرد

لاغــتراب أيضــا العزلــة أي الانفصــال عــن اتمــع وثقافتــه، حيــث يعــيش الأفــراد في عزلــة واغــتراب ومــن المعــاني الشــائعة ل 
عــن اتمــع إذ يــرون أنــه ليســت ثمــة أهميــة أو قيمــة للأهــداف الــتي يقــدرها اتمــع، حيــث لا يشــارك هــؤلاء الأفــراد بقيــة 

غتراب عن النفس، وهو ينطـوي علـى شـعور الفـرد الناس في اتمع في البرامج والأنشطة، كما أن هناك مفهوما آخر للا
  .بانفصاله عن ذاته

ويواجــه الشــباب العــربي في وقتنــا المعاصــر مجموعــة مــن الظــروف الاجتماعيــة والحضــارية تختلــف أحيانــا وتتنــاقض مــع مــا  
عيشـــة أو أعبـــاء الم لاقـــات الأســـرية أو نظـــم التعلـــيم أويواجهـــه جيـــل الآبـــاء أو الأجـــداد، ســـواء كـــان ذلـــك ف مجـــال الع

ظروف العمل، وغر ذلك من العوامـل الـتي تـؤثر سـلبياً علـى التوافـق الشخصـي والاجتمـاعي، الأمـر الـذي يتبعـه الشـعور 
  . بالاغتراب عن اتمع الذي يعيش فيه، لبعد الواقع عن طموحاته وتطلعاته

كما أن اهتمام الدول النامية بالتعليم والتوسع الأفقي والرأسي فيه أدى غلى ضـغوط كثـيرة لم يكـن يتوقعهـا الشـباب أو 
لم تكــن تناســب ميولــه، واســتعداداته، وكــان مــن نتــائج ذلــك الشــعور بــالاغتراب وعــدم مواصــلة التعلــيم، والاضــطرار إلى 

التقــدم  أنولا يســاعدهم علــى الشــعور بالمســؤولية والانتمــاء كمــا  التوجــه إلى العمــل الــذي قــد يزيــد مــن مشــاكل الشــباب
التقني في الاتصالات وفي الاستخدام الواسع للصـحافة والإعـلام المرئـي والسـمعي، مـع جعـل الصـراع العـالمي للعديـد مـن 

  .القضايا والأفكار والسياسات يثير اهتمام الشباب
المتناقضـــات الـــتي واجهـــت الشـــباب، والـــتي كـــان مـــن آثارهـــا ســـاعدت علـــى ظهـــور كلات الاجتماعيـــة كـــل هـــذه المشـــ   

ــــة، وضــــعف التــــأثير مــــن قبــــل مؤسســــات الضــــبط  الســــلبية الأنانيــــة والعزلــــة الاجتماعيــــة وعــــدم وضــــوح القــــيم الأخلاقي
الاجتماعي التربوي أو الرسمية الأمنية مما أدى إلى صراعات حادة واجهها الشباب، واستسلم البعض منهم لها مـن واقـع 

  .ذلان والضعف وتمرد البعض الأخر بالعنف والعدوانيةالخ

  :صراع الأجيال.3
مـن بــين المشــكلات الــتي يتعــذر إيجــاد حلـول ســريعة لهــا مــا يعانيــه الشــباب والكبـار بمــا يعــرف بصــراع الأجيــال، فالكبــار  

دفاع والتهــور وقلــة تتســم نظــرم للصــغار والشــباب بــالتوجس والريبــة وفقــدان الثقــة، ويعيبــون علــى الشــباب خاصــة الانــ
نلمس ذلـك علـى مسـتوى باب بالغفلة،شالخبرة والسطحية والتفكير في حل المواقف المعقدة، بل منهم من يحكم على ال

الدراســة الجامعيــة حيــث نجــد الصــراع بــين الطالــب الجــامعي و الأســتاذ، حيــث تتباعــد المســافة الاجتماعيــة بينهما،كمــا 
  .الموظفين وكبار الموظفين يحدث ذلك بين الآباء والأبناء وبين
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هــذا الصــراع يتواجــد مــع واقــع التبــاين في المواقــف ووجهـــات النظــر وتحليــل الأمــور، وقــد يشــتد الصــراع لدرجــة تفكـــك  
  .العلاقات وما يعقب ذلك من مشكلات اجتماعية

  :أزمة هوية الذات.4

د والعـادات وأنمـاط السـلوك المحافظـة، ثم من حيث أن الشباب العربي يعـيش العـدد الأكـبر منـه في الريـف حيـث التقاليـ  
عنـــد الانتقـــال إلى المـــدن لاســـتكمال التعلـــيم أو العمـــل، هـــذا الانتقـــال مـــن شـــأنه إيجـــاد هـــوة شاســـعة بـــين مـــاتعود عليـــه 
الشــباب وبــين مــا يواجهــه في المــدن مــن حيــاة مختلفــة تمامــا مــن حيــث التقاليــد والعــادات والضــغوط والممارســات الــتي قــد 

  .من الشباب الحرية الفرديةتفقد البعض 
بل أن هذا من شأنه أن يفرض عليه الانعزالية وما يتبعها من فقدان الشخصية أو أزمـة هويـة الـذات هـذا بالإضـافة إلى  

أن التنشئة الاجتماعية في معظم البلدان العربية عامة والنامية خاصة تحدث الفطام النفسي للأبناء، حيـث تنظـر للأبنـاء 
وفي حاجة دائمة لحماية الكبار ووصايتهم، و،هم مهما تقدموا في العمـر لم يتخطـوا مرحلـة الانتمـاء إلى على أم قصر 

الشــباب الراشــد،وفي هــذا مــا يجعــل الشــباب في حــيرة مــن الــذات، ويخلــق لــديهم أزمــة هويــة الــذات، ومــا يتبعهــا مــن قلــق 
  . نتائج ذلك التمرد والعصيان والعدوان وتوتر من شأا إيجاد الصراع بين الواقع والمفروض، حيث يكون من

كما أن أزمة هوية الذات عند الشباب، تشعر الأبناء بالعجز عن تحمل المسـؤولية، والحـيرة وعـدم الاسـتقرار، والإتكاليـة   
  . الدائمة على الغير وسوء التوافق النفسي والاجتماعي

المشــكلات الــتي يعــاني منهــا الشــباب، حيــث أنــه مــع مــن " حســن بــلال التــل"كمــا أن الفجــوة بــين الجيلــين كمــا يــرى   
التقــدم العمــري للفــرد، يــزداد اتســاع الفجــوة بينــه وبــين مــن بعــده مــن أجيــال مــن الناحيــة الاجتماعيــة والمعرفيّــة علــى حــد 

الأصــغر ســواء، ويحمــل الجيــل الأكــبر دومــاً الفكــرة الوصــائية تجــاه الجيــل الأصــغر، ونجــد الكبــير كثــيراً مــا ينظــر نحــو الأفــراد 
سـنّاً بنــوع مــن الدونيــّة، علــى أســاس أنــه هــو صــاحب الخـبرة والمعرفــة الحياتيــة مقارنــة بالتجــارب القليلــة لهــذا الشــباب، لــذا 
نجد أن علاقة الجيـل الأكـبر بالجيـل الأصـغر هـي علاقـة بطريقـة تقـوم علـى الأوامـر والنـّواهي والتعليمـات، وحـتى العظـات 

" في هذا اال، التي يعُـبر اتمـع عنهـا حـتى في مورثـه الشـعبي كالمثـل  الشـعبي المعـروف نتيجة للأفكار اتمعية الراسخة
، وللإنصــاف، فــإن هـذه المشــكلة الثنائيــة، فحــتى عنـدما يحــاول الآبــاء مــثلاً التّواصــل "أكـبر منــك بيــوم أعــرف منـك بســنة

غالبــاً مــا يخلــق الشــباب لنفســه، خاصــة في مرحلــة  مـع أبنــائهم، فــإم كثــيراً مــا يواجهــون بــالنفور والســلبية مـن الأبنــاء، إذ
المراهقــة، عالمــاً خاصــاً  ومغلقــا عليــه وحــده، كمــا أن الشــباب يكــون منهمكــاً داخــل ذاتــه وعالمــه ، بحيــث لايعــود الوقــت 

 . 62للتواصل حتى مع أبويه
  :مشكلات المهنة والعمل.5

خاصــة بالتوجيــه التعليمــي ونقــص الإراد المهــني، مــن مشــكلات المهنــة والعمــل الــتي تواجــه الشــباب عــدم وجــود بــرامج  
مناســبة أمــام  أووالتوجيــه الخــاطئ للآبــاء للتخصصــات الــتي لا تناســب  ميــول الشــباب وعــدم وجــود فــرص كفايــة للعمــل 
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خريجــي المعاهــد العلميــة أو المهنيــة هــذا بالإضــافة إلى مــا قــد يواجهــه بعــض الشــباب مــن نقــص الخــبرة والتــدريب في مجــال 
  .العمل

وفي الواقــع أن مشــكلات الشــباب  في مجــال العمــل ترتكــز علــى عــدم وجــود بــدائل للتوجيــه المهــني والــتي تتناســب مــع   
قدرات الشباب واستعدادام وعدم وجود معلومات كافية تمكنهم من الاختبـار، ومـا يحـدث في غالـب الأمـر هـو توزيـع 

شــكلات الرئيســية مــا يواجــه الشــباب في بيئــة العمــل الشــباب علــى فــرص العمــل دون التــزام بتخصصــهم، بــل إنــه مــن الم
بواقع يبعد كثيراً عما تلقنه من أهمية العمل والتفاني في بذل الجهد، وقـد يضـطر الشـباب بسـبب التعقيـدات الـتي يـتم ـا  

العمـل،  الإبتكاريـة والتجديـد في كم وكيف العمل في بلادنا العربية، وافتقار المناخ العلمي الذي يشـجع علـى الإبـداع و
وانتشــار اتجاهــات ســلبية كااملــة أو الوســاطة أو القرابــة وكلهــا عوامــل محبطــة لطاقــات الشــباب وقدراتــه علــى الانجــاز، 

يعتـبر إهـداراً للقـوى البشـرية وضـياعاً للوقـت والمـال في زمـن يحتـاج  -في ضـوء هـذه الأوضـاع -والعائد الوطني مـن العمالـة
  . 63ايرة التقدم العالميإلى ترشيد العمل والإنتاج وإلى مس

    :أساليب التوجيه المهني للشباب.ثامنا
التوجيه المهني والتأهيل العلمي للحياة المنتجـة يحقـق العديـد مـن المزايـا النفسـية و الاجتماعيـة الـتي تقلـل مـن المشـكلات  

المهنية والعملية عند الشباب، والتأهيـل المهـني للشـباب يتـيح  بجانـب العائـد المـادي للشـباب ضـمان الراحـة النفسـية الـتي 
، وتفــادي الأخطــاء في اختيــار المهنــة والتأهيــل، يعــد مــن الأمــور الــتي تواجــه الآبــاء يتلقاهــا الشــباب عنــد أدائهــم أعمــالهم

والمدرسين ورجال التربية والتوجيه والصناعة، وهذه الرعاية تحتاج إلى سياسة تقتضي رسم خطـط التأهيـل المهـني للشـباب 
  :والتي تقوم على

يـزام واسـتعدادام العقليـة والميـول، حـتى يتوافـق تشجيع الشباب وإتاحة الفرص أمامهم للتعرف على خصائصـهم ومم-
 .العمل مع الطاقات والاستعدادات

مــــا يحقــــق لهــــم اختيــــار المهنــــة الــــتي تتوافــــق مــــع ميــــولهم ... توصــــيف المهــــن وإبــــراز أوجــــه التشــــابه فيهــــا، وتقيــــيم المهــــن،-
 .واستعدادام

ة وخصــائص المهــن ومتطلباــا مــع تــدريب الشــباب باب، بمــا يتوافــق مــع الســمات الشخصــيشــاختيــار المهنــة المناســبة لل-
يحقــق لــه الاســتقرار النفســي، وهــذا مــا يحقــق زيــادة الكفايــة الإنتاجيــة  عنــد الالتحــاق بالعمــل المناســب علــى اكتســاب مــا

 .64لمصلحة اتمع

هــــي إلاّ انعكــــاس لثقافــــة اتمــــع  مــــا "دلال محلــــس اســــتيتية" كمــــا تعتــــبر التربيــــة المدرســــية أو غــــير المدرســــية حســــب  
ومتطلباتـه، ومـن هنـا كـان للتربيـة دورا هامـاً في بنـاء اتمع،ولمـا كــان الأفـراد هـم المـادة الخـام الـتي يقـدمها اتمـع يتطلــب 

العلمـي إعداد هؤلاء الأفراد ويئتهم واكتسام المرونة للتكيف مع المتغيرات والقدرة على النقد البنـاء للتفكـير المنطقـي و 

                                                           

  .81،90،ص 2005، 1العربي،ط ، دار الفكر الإسلاميعاصر والهدى مالشباب بين صراع الأجيال ال: عبد ايد سيد أحمد منصور  63
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السليم، لتقييم هـذه التغيـيرات ومعرفـة الأسـس والمبـادئ الـتي ترتكـز عليهـا حـتى يمكـنهم انتقـاء العناصـر الثقافيـة الإيجابيـة 
ذات الفائدة التي لا تتعارض مع مقومات ثقافتهم، والتخلص من الكثير من العادات والمعتقدات والأفكـار الـتي لم تعـد 

مجتمعهم ومتطلبات العصـر الـذي يتميـز بالتقـدم المعـرفي والتكنولـوجي والتخصـص،  تشبع حاجام أو تناسب متطلبات
-الأمانــة في العمــل -الإتقــان -المعرفــة العلميــة -وهــذا بــدوره يتطلــب مجموعــة مــن المعــايير الاجتماعيــة والقــيم مثــل الدقــة

  .وتقدير قدرات الفرد-أهمية الوقت
ـــة لا يقتصـــر علـــى إعـــداد التلاميـــذ وا  لمعلمـــين فقـــط بـــل يجـــب أن يتعـــدى ذلـــك ليشـــمل أيضـــاً ربـــط التعلـــيم ودور التربي

بــاتمع، فالتربيــة يجــب أن تســهم في تحقيــق خطــط التنميــة بــاتمع مــن خــلال إعــداد الكــوادر الفنيــة والعلميــة اللازمــة 
  .رهبالإضافة إلى التدريب والتوجيه والتهيئة، وأن تسهم عن طريق البحوث والتجريب في تقدم اتمع وتطو 

إن الإعــداد المهــني للأفــراد يرفــع مــن كفــاءم الإنتاجيــة ممــا يزيــد مــن معــدل الإنتــاج وبالتــالي مــن معــدل الــدخل القــومي  
ن رفع إنتاجية الفرد ونجاحه في العمل ينعكس علـى أدائـه لأدواره الاجتماعيـة، فالرضـا الـوظيفي وتقـدير أللمجتمع،كما 

 .65الفرد لحياة ويزيد من طموحه وتطلعاته

 :العولمة وهدر كفاءات الشباب.تاسعا
، بتنظـيم مـن غورباتشـوف، 1995اتمع في مدينة سان فرانسيسكو في العام  Braintrustاختزل تكتل الأدمغة   

، كــان هــذا التكتــل في اجتماعــه المغلــق، الــذي اقتصــر علــى نخبــة مــن الأدمغــة المســتقبلية، 80/ 20المســتقبل في عــددين 
العمــل ســتوزع  مســتقبلاً تحديــد معــالم الطريــق إلى القــرن الحــادي والعشــرين، ولقــد رأى أن الطاقــة البشــرية القــادرة علــى 

عاطلين عن العمل، ولقد قدر خـبراء  عـدد مـن الشـركات العملاقـة، خمـس قـوة العمـل  % 80يعملون و  %20مابين 
مجتمــع ( ســتكفي لســد احتياجــات الخــدمات رفيعــة القيمــة الــتي تحتــاج إليهــا العولمــة، وهــو مــا أطلــق عليــه بعضــهم تســمية 

تحصـل الأخمـاس الأربعـة الباقيـة ألاّ علـى  ستعمل وتحصل علـى كـل شـئ، بينمـا لا، أي أن خمس الطاقة البشرية )الخمس
وهـم مـن المسـتقبليين المعـروفين بدقـة تنبـؤام، بـأن عصـر الرفـاه " جـون نسـبت" الفتات، ويتماشى  مع هذا الاتجاه قول 

ك أن دولـــة الرعايـــة الاقتصـــادي، ذلـــ الاجتمـــاعي، الـــذي أنتجـــه اتمـــع الصـــناعي لـــيس ســـوى حـــدث عـــابر في التـــاريخ
تكـــن ســوى الــثمن الـــذي تعــين علــى اتمعـــات الرأسماليــة دفعــة لمقاومـــة  الاجتماعيــة الـــتي عرفهــا الغــرب، لموالتقــديمات 

الشيوعية، وحيث أن هذه قد تلاشت، فلم يعد هناك مبرر لتحمّل نفقات الرعاية، فدولة الرعاية هذه  أصـبحت بائـدة 
في رأي هـــؤلاء الخـــبراء، تعيـــق القـــدرة التنافســـية المتصـــاعدة في الأســـواق المفتوحـــة، وعليـــه  ، نظـــراً لتكاليفهـــا الباهظـــة الـــتي

  .أصبح قدر من اللامساواة الاجتماعية أمراً لا مناص منه، خدمة لأممية رأس المال التي حلّت محل أممية البروليتاريا
لشــركات العملاقــة، المتمثلــة في صــدارة أربــاح وتــُدفع الــدول علــى اختلافهــا للاستســلام لشــروط إبطــال الســوق الماليــة وا 

ديـد ماليـة  عداها مـن اعتبـارات، وإلا فـإن ديـد سـيف هـروب الاسـتثمارات خـارج الحـدود، أو المساهمين على كل ما
الدول الوطنية من خلال المضاربة بعملتها أو سندات خزينتها جاهز لكي يضـرب ضـربته، وتكـون النتيجـة ليسـت فقـط 
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لــة الرعايــة وتقــديماا للطفولــة والكهولــة والشــباب، بــل الوقــوع في حالــة العجــز عــن وقــف تســريح العمالــة التخلــي عــن دو 
الوطنيـــة بحجـــة كلفتهـــا المؤذيـــة للتنـــافس، لقـــد أصـــبح معيـــار الكفـــاءة الإداريـــة في الشـــركات الكـــبرى، يتمثـــل في عمليـــات 

والمقصود برفع الجـدارة الإداريـة تخفـيض كلفـة الإنتـاج " دارةرفع الج" الدمج والاستغناء عن العمالة الوطنية، تحقيقاً لشعار
من خلال تحجيم العمالة واستبدالها بعمالـة رخيصـة مـن خـارج الحـدود تعمـل في ظـروف شـبه اسـتعبادية في بلـدان العـالم 

أي التزامـات الثالث لصالح الشركات العملاقة، بدون الحاجة إلى استيرادها، أـا تأخـذ أفضـل المهـارات والمواهـب بـدون 
تجاههــا علــى صــعيد الضــمانات الاجتماعيــة، أو ضــمانات اســتمرارية الوظــائف، وهكــذا يتــزاي العــاطلين عــن العمــل في  
كل مكان، وهو أمر مطلوب لـتحكم في حجـم العمالـة  وفـرض شـروط عمـل أدنى، كمـا أنـه مطلـوب لتفكيـك الهيئـات 

  تدخل الحكومات من الناحية الثانية،  النقابية التي تدافع عن حقوق العمال من ناحية، وتعطيل
الغــرم الــذي يقــع علــى الشــباب، جــراء هــذه السياســات، لــيس اقــل خطــورة مــن الغــرم الــذي يقــع علــى الشــرائح الأكــبر   

يقتصــر الغــرم  ســناً، فالعولمــة مــن حيــث التعريــف هــي عــالم الشــباب علــى مســتوى العمالــة، كمــا الاســتهلاك والثقافــة، ولا
لثالـث المهمـش، ولا علـى شـرائح السـباب في بلـدان التكنولوجيـا المتقدمـة،  بـل أصـبح يطـال النخـب على شباب العالم ا

الشبابية ذات الكفاءات العليا، فهـذه النخـب هـي أداة السـوق المعـولم والإنتـاج العـابر للقـارات، إلاّ أن عمرهـا التشـغيلي 
يانـاً، وتشـغل بشـكل اسـتنزافي كامـل تحـت شـعار يتزايد في انكماشه وقصره، تسـتقطب هـذه الكفـاءات بـأجور مغريـة أح

الإنتاجيــة القصــوى ضــماناً للتنــافس، ويــتم اســتهلاكها في وقــت قياســي، كــي يــتم الاســتغناء عنهــا مــن خــلال كفــاءات 
شـــابة طازجـــة، وهكـــذا تـــدفع إلى الهشاشـــة الوظيفيـــة، والعمالـــة المؤقتـــة والمتقلبـــة الغـــير مضـــمونة، وهـــي لازالـــت في مقتبـــل 

لقــد ولى  عهــد المســار الــوظيفي المســتقر الــذي يعــرف نقطــة بدايــة وتــدرجاً منتظمــاً، خــلال عــدة محطــات      .   العمــر
وظيفيـــة وصـــولاً إلى التقاعـــد، العمـــل في المســـتقبل ســـيكون أقـــرب إلى الســـفر في ميـــترو الأنفـــاق، حيـــث يتعـــينّ النـــزول في 

ي، ولــذلك فــإن تلاحــق المســتجدات و التحــولات محطـة والتحــول إلى خــط ســير آخــر، عــدة مــراّت خــلال المســار الــوظيف
مـــن وقتـــه المنـــتج في التـــدريب  %25هــذه ســـتدفع الإنســـان المنـــتج مســـتقبلاً وإذا تســـنى لـــه التفلـــت مـــن البطالـــة، صـــرف 

وإعادة التأهيل، أو المرور في عـدة تحـولات مهنيـة تقـدر مـابين أربعـة وسـتة تحـولات، ويـذهب التطـور المهـني المسـتقبلي في 
( متكــاملين همــا تزايــد مهــن المعلومــات الكثيفــة مــن ناحيــة، ومهــن الاختصاصــات المتعــددة مــن الناحيــة الثانيــة  اتجــاهين

وكلهما يتطلـب قـدرات عاليـة علـى الانفتـاح الـذهني علـى كـل مـاهو جديـد  ومواكبتـه، ) هندسة وإدارة على سبيل المثال
المواءمـــة بـــين خصـــائص المهنـــة ومتطلباـــا، والكفايـــات مـــن هنـــا أصـــبح الأســـاس في التوجيـــه التربـــوي والمهـــني لـــيس مجـــرد 

وخصائص الشخصية ولا مجرد بناء مسار مهني ، بل لا بدّ من بناء القدرة علـى التغيـير التغـير، فيمـا أصـبح يعـرف تحـت 
لـديهم  فقط أولئك القادرون على مثل هذا التكيـف، والمتمتعـون باللياقـة المطلوبـة لـه سـيكون" اللياقة التكيفية " تسمية 

  .فرص البقاء في الحياة المنتجة
ســريح لشــركات عملاقــة، وت ينــتج عــن الإفلاســات الكــبرى فهــو مــا أم الثــاني والأخطــر علــى مســتوى هــدر الكفــاءات،  

و ــــب المــــدخرات الــــتي وظفوهــــا في أســــهم هــــذه الشــــركات، حيــــث يتلاعــــب كبــــار أآلاف العمــــال بــــدون تعويضــــات، 
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الكبــــير مــــع إبطــــال البورصــــات مــــن ناحيــــة، وتواطــــؤ مــــدراء مؤسســــات تــــدقيق  الشــــركات بأســــهمها مســــتغلين نفــــوذهم
الحســابات الشــهيرة بــدورها وهكــذا تســد أبــواب فــرص العمــل أمــام الكفــاءات الشــابة، ناهيــك عــن ديــد الاقتصــادات 

ء مـــدرا( الوطنيـــة حـــتى القويـــة منهـــا، ومـــا تجـــره مـــن كســـاد وبطالـــة أصـــبحت معروفـــة ، ومـــن أيـــن لأعضـــاء هـــذا التكتـــل 
القــابعين في الأبــراج المعماريــة الضــخمة والمعزولــة عــن حيــاة النــاس واتمــع، وتحجــب كــل إمكانيــة ) ومضــاربين ومــدققين 

هـــو خـــارج دوامـــة المـــال والثـــراء  غـــير المشـــروع، التبصـــر بحاجـــات النـــاس وحصـــانة الأوطـــان ومســـتقبل الأجيـــال  لرؤيـــة مـــا
واقــع  حيــاة النــاس، ، حيــث يعيشــون في عــوالم خاصــة عاليــة  الصــاعدة؟  لقــد أصــبح هــؤلاء يشــكلون قلــة معزولــة عــن

الحمايــة، عــوالم مــن المرايــا الــتي لا تعكــس لهــم ســوى واقعهــم وأنــانيتهم، ولــذلك فهــم لا يشــعرون بمــا يســببونه  والاعتــداء 
رص مــن كــوارث اقتصــادية وطنيــة تكــون نتيجتهــا هــدر فــ.علــى حقــوقهم في بنــاء مكانــة وحيــاة أســرية واجتماعيــة منغرســة

  .66الشباب المستقبلية في المقام الأول

  :التهميش وهدر المشاركة والدور.عاشرا
يقتصر مأزق الشباب على هدر الطاقات والكفاءات، بـل هـو يتفـاقم مـن خـلال التحييـد عـن المشـاركة في القضـايا  لا  

يســتأثر ــا جيــل لكبــار الــذي   العامــة الوطنيــة والمصــيرية، الشــباب في بــلاد الهــدر مســتبعد عــن  دائــرة صــنع القــرار الــتي
يــــزال يحتكــــر التعامــــل مــــع القضــــايا المصــــيرية، كــــان للشــــباب دور أساســــي في مراحــــل النضــــال مــــن أجــــال  لا شــــاخ، و

  .الاستقلال الوطني حيث كانوا يمدون هذه الحركات بطاقاا الحيوية، وزخمها الكفاحي، وبذلها وعطائها بدون حدود
ية حيوية تمس صلب مسألة الهويـة الـتي تشـكل نـواة الوجـود، فالأبعـاد والتهمـيش والحرمـان أننا فيلا الحالتين بصدد قض  

من المشاركة والعطاء، وإحباط الحماس والبذل من خلال البطـولات ليسـت مسـألة سياسـية كمـا يـتم طرحهـا عـادة، أـا  
التي تدافع عادة بضـراوة عـن مجالهـا  كما تدل عليها الدراسات لبيولوجية ذاا، قضية حيوية لدى مختلف الأجناس الحية

الحيــوي، الـــوطن لـــيس مســألة اعتباريـــة قابلـــة للمســاومة في الزيـــادة والنقصـــان، بــل هـــو قضـــية مغروســة الجـــذور عميقـــاً في 
صلب الكيان الحي ذاته،يتضح من مقدار الهدر الوجودي الـذي يصـيب الشـباب، حـين لا يشـعرون بـأم سـادة مجـالهم 

عوا قوتـــه ومنعتـــه، يظـــل الشـــباب في حالـــة مأزقيـــه غـــير قابلـــة للاحتمـــال، إلاّ أن تكتـــب وتمـــوه مـــن الحيـــوي وحماتـــه، وصـــان
خـــلال أمجـــاد وبطـــولات وإنجـــازات وهميـــة أو متخيلـــة، ممـــا يفســـر لنـــا هـــذا الحمـــاس منقطـــع النظـــير لمشـــاركتهم في الـــبرامج 

، ومباريـات "سـتار أكـاديمي" سوبر سـتار و" التليفزيونية التي أخذت تتسابق عليها بعض الفضائيات العربية  من أمثال 
كرة القدم التي أصبحت تشـكّل ديـن الشـباب الجديـد، إن لهـذه كلهـا قيمـة دفاعيـة للتعـويض الثغـرة الوجوديـة المتمثلـة في 

العاطفيــة، وهــدر فخــر الانتمــاء والعطــاء إلى كيــان وطــني يمــد أبنــاءه / هــدر المكانــة المهنيــة الاجتماعيــة: العجــز المزدوجــة
الهوية مصدر القيمة والاعتزاز، أما البـديل الآخـر فهـو الانخـراط في الحركـات الأصـولية الـتي تقـدم أمـل اسـترداد الفـردوس ب

المفقود، وحلم القيمة المطلقة التي تقلب دلالة الكيان من الهدر والفراغ والخواء، إلى الامتلاء من خلال الارتبـاط بقضـية 
  .مرجعية ما ورائية
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من خلال طفرا الوراثيـة كمـا أصـبح معروفـاً علميـاً، وتتطـور اتمعـات وتنمـوا الأوطـان مـن خـلال تغيـير  تتطور الحياة  
) بلغــــة التحليــــل لنفســــي( نماذجهـــا المعرفيــــة والمرجعيــــة، والشـــباب هــــم مــــن يقومــــون ـــذه القطيعــــة، حــــين يقتلـــون الأب 

ل تغيـير النمـاذج، مـن خـلال إزاحـة المرجعيـات الهرمـة تنمـوا إلا مـن خـلا وينطلقون في إندفاعة جديـدة، إن اتمعـات لا
واستبدالها بمرجعيات شابة قادرة علـى مواكبـة التحـولات وتحـدياا، مـن ذلـك يتضـح مقـدار الخسـارة الناتجـة عـن مـيش 
ـــيس لهـــم، مـــاداموا مبعـــدين عـــن المشـــاركة في تســـيير قضـــاياه  الشـــباب وتحييـــدهم  ودفعهـــم إلى الغربـــة في وطـــنهم الـــذي ل

  .ناعة مستقبلهوص
هدر الهوية والانتماء عنـد الشـباب، فهـي مـن حيـث التعريـف حضـارة الشـباب الـذين يشـكلون أهـم وتستكمل العولمة   

الشــرائح العمريــة اســتهدافاً مــن قبلهــا، الشــباب هــو راهنــاً بإعلامهــا وتقنيــات اتصــالها وقواعــد معلوماــا، ممــا يخرجــه مــن 
ياا الثباتية التي تدور دومـاً عـود علـى بـدأ، إلاّ أن العولمـة في الآن عينـه تحـاول سـلخ إسار الأطر التقليدية الضيقة ومرجع

دارة الظهــر للانتمــاء إلى الشــباب عــن انتماءاتــه الوطنيــة، تتمثــل إســتراتيجية العولمــة  في اســتيعاب الشــباب ودفعهــم إلى إ
ات والمصــير، تســتبدل الانتمــاء الثقــافي والهويــة الثقافــة، وهــي تســتبدلها بــالتلويح بــإغراءات النجــاح وصــناعة الــذالــوطن و 

الوطنية وية رقم الحساب الالكتروني ومدى ملاءمته، وببطاقـات الاعتمـاد الالكترونيـة، يشـكّل ذلـك بـالطبع نقلـة تبلـغ 
  حــد تغيـــير النمـــوذج المرجعـــي، إلا أـــا تــتم مـــن خـــلال الاقـــتلاع مـــن جــذور الانتمـــاء  ذات الوظيفـــة لبيولوجيـــة الحيويـــة،

يـــوفران بـــديلاً مضـــموناً، إذ أمـــا ينفتحـــان علـــى اهـــول  وصـــولا للاســـتفراد بالشـــباب، إلاّ أن الاســـتفراد والاقـــتلاع  لا
الــذي يتصــف بعــدم التأكــد وتســارع التحــولات، كمــا هــو الحــال مــن النخبــة مــن الشــباب الــذين أصــبحوا مــن أصــحاب 

يجـــدوا أنفســـهم وقــــد عـــادوا إلى نقطـــة الصـــفر بـــين عشــــية الملايـــين مـــن خـــلال دخـــول الســـوق الماليــــة ومضـــارباا، كـــي 
وضــحاها، العولمــة تفــتح اــال أمــام المخــاطرة وجرأــا والمغــامرة وحماســها، ممــا يتماشــى مــع روح الشــباب الوثابــة، إلاّ أن  

ي وغـير الفرص التي تتيحها تظل، كمـا سـبق بيانـه، مـن حـظ أبنـاء امـع الخمـس، إـا تلـوح بحكـم تغيـير المصـير السـحر 
المضمون، بـدلاً مـن انخـراط الشـباب في صـناعة المسـتقبل الأكيـدة مـن خـلال الجهـد وبنـاء الاقتـدار، وإسـتراتيجية التنميـة 

إن تعزيـز الهويـة والوطنيـة لـدى الشـباب يقـوم علـى 67.المستدامة ذات النفس الطويـل والجهـد المسـتمر، والنتـائج المضـمونة
عون لإثبات ذوام وتعزيز ثقتهم مما يشعرهم بالأمان ويجعلهم يشـعرون بتحمـل تلك الفرصة التي من خلالها يس ممنحه

المســؤولية بــل والتضــحية مــن أجــل الــدفاع عــن أوطــام بــدل ركــوب قــوارب المــوت للبحــث عــن الأمــل المفقــود  فيمــا وراء 
  ".مايكلنيش الدود يكلني الحوت و" الضفة الأخرى ورفع شعار 
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  :خلاصة

نخلــص مــن خــلال مــا تقــدم أن القيــادة ظــاهرة اجتماعيــة توجــد في كــل موقــف اجتمــاعي وتــؤثر في نشــاط الجماعــة في   
ائها ويـوجههم، ضـالمؤسسة التي تعمل على تحقيق هدف معين، فوجود جماعة يتطلب وجود من ينظم العلاقـات بـين أع

تكمـن في توجيـه العناصـر الإنتاجيـة بفعاليـة نحـو تحقيـق يمكن أن تعمل دون توجيه كمـا أن أهميـة القيـادة  لأن الجماعة لا
الأهداف، فمن دون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها ويصعب على المؤسسة التعامل مـع بيئتهـا الخارجيـة 

الموجـودة في  ومما لاشك فيه أن القيادة ليست مجرد علاقة شخصية بـين طـرفين، وإنمـا يمتـد تأثيرهـا إلى الـنظم الاجتماعيـة
  .المؤسسة

تم عرضــه وتحليلــه يقــدم لنــا صــورة بــأن الشــباب ليســوا شــريحة واحــدة بــل هــم  كمــا نجــد أن واقــع الشــباب مــن خــلال مــا 
تمثـل نمــو مفــاجئ  فئـات ولكــل منهـا خصائصــها وظروفهـا وإمكاناــا واســتعدادها، بالإضـافة إلى كــون مرحلـة الشــباب لا

ئة الاجتماعيــة الــتي تبــدأ منــذ الطفولــة المبكــرة وتســتمر خــلال مرحلــة الحيــاة،إن الخــط وإنمــا اســتمرار طبيعــي لعمليــة التنشــ
 الفاصــل بــين مــرحلتي الطفولــة والمراهقــة مــن جهــة والشــباب مــن جهــة أخــرى يمكــن تحديــده علــى أســاس المســؤولية، إذ لا

لاجتمـاعي والاقتصـادي عمليـة يصبح الشاب ناجحاً ومكـتملا إلاّ إذا تحمـل مسـؤولية محـددة، ينبغـي أن يهيـئ  النظـام ا
النضـج الاجتمــاعي الــتي تعـبر عــن سمــة أساسـية مــن سمــات الشـباب، يتحــول فيهــا الشـباب بالتــدرج إلى الحيــاة في اتمــع 

في ممارســـة العمـــل والنشــاط والقـــدرة علـــى  والبــدءوالمشــاركة الايجابيـــة في تنميتـــه، ومــن سمـــات هـــذا العمليــة اختيـــار المهنـــة 
  .لإدارية المختلفةالقيام بالأعمال ا

يمكــن أن تــبرز وتظهــر قــدراا إلاّ في وجــود بيئــة مؤسســاتية تعمــل علــى صــقل مواهبهــا وتفجــير  إن القيــادة الشــبابية لا 
لهـم  طاقاا وإثبات ذاا، من خلال منحها الفرصة في تولي المناصب والتسـيير والإشـراف مـن طـرف المؤسسـة الـتي تـوفر

، فهــل المؤسســة الجزائريــة بمواردهــا البشــرية تســمح بــذلك؟ هــذا مــا ســنتطرق إليــه في الفصــل المنــاخ المناســب للقيــام بــذلك
  .الموالي حول المؤسسة الجزائرية والتحولات التي شهدا وظروف العمل فيها
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  .ظروف وعوامل تطور إدارة الموارد البشرية �لمؤسسة الجزائرية: الثالث الفصل

  تمهيد

 .المؤسسة الجزائرية السياسات، المحطات والتحولات •

  .2000 -1980سياسة الدولة إزاء القطاع الصناعي الخاص في الإصلاحات الاقتصادية .أولا

  .التنظيم في المؤسسات الصناعية الجزائرية.Eنيا

 .عن الخصخصة. نيذة Iريخية. Eلثا

  .الأشكال الواقعية لتمثلات العمل الصناعي وعناصره التحفيزية.رابعا

  .نسق المكانة داخل المؤسسة الصناعية.خامسا

  .محددات الجماعة في المنظمة.سادسا

  .التنشئة الاجتماعية التنظيمية.سابعا

  .الجنوسة والمنظمات. Eمنا

  .نسي لدى الأجراء الجزائريينظاهرة التمييز الج. Iسعا

  .القيم الثقافية داخل التنظيمات. عاشرا

  .إشكالية التغيير الاجتماعي وعلاقة المؤسسة بمحيطها. إحدى عشر

  .إدارة الموارد البشرية من الطرح لكلاسيكي إلى التوجه المعاصر •

  .التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية.أولا

 .لبشري في تحقيق فعالية المنظمةالدور ا.Eنيا

  .مواجهة التحدgت التنافسية من خلال ممارسة إدارة الموارد البشرية.Eلثا

  .تخطيط الموارد البشرية. رابعا

  .تحليل وتوصيف وظائف الموارد البشرية. خامسا

  .إستقطاب، إختيالر وتعيين الموارد البشرية.سادسا

  .أو مدير الموارد البشرية أهم مايجب أن يتميز به القائد. سابعا

 .نماذج إدارة الموارد البشرية. Iسعا
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  .2000-1980سياسة الدولة إزاء القطاع الصناعي الخاص في الإصلاحات الاقتصادية .أولا

يعـود ظهورهـا مـن وجهـة نظـر إلى  إن الإصلاحات الاقتصادية عامة في الجزائر المسـتقلة لا"يرى الهاشمي مقراني وزملاؤه  
تركـه المسـتعمر في   ترجع إلى السنوات الأولى من الاستقلال، حيث قامت السلطة آنـذاك بإصـلاح مـا، بل 1980سنة 

كافــة االات،وذلــك تبعــاً للفلســفة العامــة المســطرة مــن طــرف الدولــة،لأن الإصــلاحات السياســية والاقتصــادية وجهــان 
ـــر بعـــد الـــتي ج الاســـتعماريةوهـــذا يعـــود لطبيعـــة الظـــروف التاريخيـــة  ."لعملـــة واحـــدة تواجـــه عـــدة  الاســـتقلالعلـــت الجزائ

  .وإدارية  اقتصاديةجبهات من أجل بنا الدولة الجزائرية المستقلة من خلال العمل على إنشاء مؤسسات 
لــك التغيــيرات تمــا معــنى الإصــلاحات الاقتصــادية؟، نقصــد بالإصــلاحات الاقتصــادية ب: يجــب أن نطــرح الســؤال التــالي 

صـادها ليتماشـى مـع مـا تمليـه أو تقتضـيه الظـروف السياسـية والاقتصـادية وحـتى الاجتماعيـة التي تـدخلها الدولـة علـى اقت
  .سواء الداخلية أو الخارجية

وعليه نقول بأن الاقتصاد الجزائري عرف بعد الاستقلال، تغيرات عديدة ونماذج مختلفة من التنظـيم والتسـيير مـن خـلال 
نتيجة الأزمـات الـتي واجهتهـا الـبلاد علـى  1962النظام الرأسمالي قبل  مراجعة النظام الاقتصادي الذي كان قائما على

مختلــف الأصـــعدة، أضـــف إلى ذلـــك غيـــاب طبقـــة اجتماعيـــة منظمـــة حـــول برنـــامج اقتصـــادي وسياســـي قـــادر علـــى دفـــع 
  .حركية اتمع

شـبه كلـي للقطــاع  إن القطـاع الخـاص وقتئـذ كـان قلـيلاً مـن حيــث الكـم وكـذا النـوع، فأمـا مـن حيــث الكـم فنجـد انعـدام
  .الوطني الخاص، أما من حيث النوع فكانت نشاطاته تعتمد على التجارة الصغيرة والصناعة اليدوية

بعبارة أخرى نقول أن بأنه كان مهمشا قبل الاسـتقلال، لأن المؤسسـات الصـناعية الكبـيرة كانـت يـد المسـتعمرين، وبعـد 
الـذي يميـز  1966الدولة، وقد يتضـح لنـا ذلـك مـن خـلال قـانون الاسـتثمار لسـنة  ةالاستقلال نجده محاصرا بإيديولوجي

  :بين شكلين من الاستثمار هما
تتمتع هذه المؤسسات بعتاد عصري يساعد على المساهمة في عملية التنميـة الاقتصـادية  بالنسبة للمؤسسات المعتمدة،.أ

يــة، وتضــمن لهــا الدولـة الحمايــة الكليــة مــن أضــرار المنافســة وفقـا للــبرامج والمخططــات المســطرة مــن قبـل الســلطات العموم
  .الخارجية

يتعلـق  تنطبق عليها نفس الشروط تقريباً،التي تخضع لهـا المؤسسـة المعتمـدة وخاصـة مـا: بالنسبة للمؤسسات المتعاقدة.ب
برنامج والمخططات المسـطرة مـن بالمساهمة في التنمية الوطنية من خلال النشاطات الاقتصادية التي لها الأولوية بالنسبة لل

  .طرف الدولة
لقد خصص هذا القانون مجالاً واسعا لإجراءات التمويل المالي، حيـث تسـمح المـادة : بالنسبة لتمويل رؤوس الأموال.جـــ

، بحريــــــة تحويــــــل الأربــــــاح ورؤوس الأمــــــوال في إطــــــار التشــــــريعات والمخططــــــات المتفــــــق عليــــــه مــــــن قبــــــل الســــــلطات  30
تســـمح بتعبئـــة  لامتيـــازات والضـــمانات الـــتي أقرهـــا القـــانون، غـــلا أن الأوضـــاع الســـائدة في تلـــك الفـــترة لاالعموميـــة،رغم ا

  .الرأسمال الأجنبي وحتى الجزائري من أجل المساهمة في التنمية الوطنية
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 اديةصـــالاقتلوضـــعية ونظـــرا لغيـــاب النظـــرة الاقتصـــادية الـــتي لم تـــترجم أي توجيـــه منسجم،ضـــعف الإمكانيـــات الماديـــة وا
والمتدهورة جعل دور المؤسسات المؤممة العامة وحتى الخاصـة، في التنميـة الاقتصـادية ثانويـا،لأن الأهـداف المسـطرة كانـت 

  .1اجتماعية أكثر منها اقتصادية،مما تسبب في مشاكل مالية والتي تعتبر أساس قيام المؤسسات الإنتاجية
 تنظــيم والتســيير أو الإصــلاح الأولي، ســواء في إطــار قــوانين الاســتثمار الشــاكل الــتي واجههــا هــذا النــوع مــن الم بنــاءاً علــى

أو خارجها، أدى إلى عدم تحقيق الأهداف التي تصبوا إليها الدولة، من هنا كان لزاما عليها إدخـال تغيـيرات في مختلـف 
  :المستويات وفي جميع االات، وتجلى ذلك في نوع آخر والمتمثل في

 :  التسيير الاشتراكي للمؤسسات. 
مـــن المنتجـــات الصـــناعية، وتوظـــف حـــوالي  %85،كانـــت الشـــركات الوطنيـــة تســـاهم بإنتـــاج حـــوالي 1971مـــع بدايـــة 

من إجمالي القوى العاملة نظرا لأهمية مساهمتها في الناتج الوطني وفي تـوفير مناصـب عمـل مـن جهـة وأـا أدوات  80%
قيــق أهــداف التنميــة الاقتصــادية مــن جهــة أخرى،فرضــت التفكــير بجديــة أكثــر مــن المرحلــة إســتراتيجية في يــد الدولــة لتح

ضـبط نمـط جديـد يمكـن الاعتمـاد عليـه لتسـيرّ هــذه  1971السـابقة في طريقـة تسـيرّ هـذه الشـركات، حيـث تم في بدايـة 
ي هـو الملكيـة العامـة لوسـائل ألا وهـو التسـيير الاشـتراكي للمؤسسـات،وبما أن أسـاس النظـام الاشـتراك/ الشركات الوطنيـة

الإنتاج،فإنـــه مـــن المنطقـــي ألا يكـــون عمـــال الشـــركات طرفـــا مهمـــا في تســـييرها ومراقبتهـــا، وبالتـــالي أصـــبح العامـــل يتمتـــع 
بصــــفة المســــيرّ المنــــتج يمارســــها داخــــل مجلــــس عمــــال منتخب،هــــذا الــــس أعطيــــت لــــه صــــلاحيات متعــــدّدة في القــــانون 

لمؤسسات،منها فحص الحسـابات التقديريـة وميزانيـة المؤسسـة وكـذلك إعطـاء رأيـه فيهمـا الأساسي للتسييرّ الاشتراكي ل
 .2وهذا الأسلوب حسب المدافعين عليه يسمح للعمال والمسيرّين بالمشاركة في وضع ورسم السياسة العامة للمؤسسة

  :التنظيم في المؤسسات الصناعية الجزائرية.ثانيا
تشــــترك مجمـــــوع الـــــدول الناميـــــة في الخصـــــائص والمميـــــزات العامــــة، إلاّ أن تجربـــــة الجزائـــــر في التنظـــــيم والإدارة لهـــــا بعـــــض  

  .الخصوصيات، وسنتعمق في شرحها بشئ من التفصيل
إن الأســس الــتي يعتمــد عليهــا التنظــيم الرسمــي، كالتخصــص، وتقســيم العمــل وتفــويض الســلطة كلهــا خصــائص عامــة  

ذكرنــاه في نظريــة  يــع المؤسســات،إلاّ أن الأســاليب والمفــاهيم، قــد تختلــف مــن بلــد إلى آخــر لــذلك فــإن مــاتشــترك ــا جم
التنظيم الرسمي يمكن سحبه على التنظيمات الموجودة بالمؤسسة الصـناعية الجزائريـة، ولكـن هنـاك اختلافـات في الممارسـة 

  .التي تنفرد ا المؤسسات الصناعية الجزائرية؟والأساليب، فما هي أوجه الاختلافات هذه؟ وما هي المميزات 
  
  

                                                           

ترجمة،قسنطينة، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث وال، )التجربة الجزائرية( القطاع الصناعي الخاص والنظام العالمي الجديد  :خرونآالهاشمي مقراني و   1
  .60،62،  ص2010الجزائر،

  .17ص . 1987عكنون،الجزائر، ،،ديوان المطبوعات الجامعية،بناقتصاد المؤسسة أهمية التنظيم ديناميكية الهياكل: اسماعيل عرباجي  2
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  :التنظيم الداخلي للمؤسسة.1
كمــا رأينــا ســابقاً إلى أن وجــود التنظــيم الرسمــي ضــروري وحتمــي، ولا تســتطيع أي مؤسســة أن تســتغني   "بــرون" يؤكــد   

عنــه، مهمــا كــان نــوع نشــاطها الــذي تمارســه، وبنــاءا علــى ذلــك فــإن القــانون الأساســي العــام للعامــل، قــد اعــترف أيضــا 
لا يمكـن فهمهـا، وتأديتهـا بصـورة موفقـة إلا  بضرورة وحتمية وجـود التنظـيم الرسمـي في المؤسسـات الجزائريـة،لأن الأعمـال

إذا حددها التنظيم الرسمي، ووضع القواعد والإجراءات اللازمة لتقسيم العمل، واختصاصات الأفراد، وأدوارهـا المختلفـة 
لــذلك فــإن ضــرورة وجــود تنظــيم رسمــي أمــر حتمــي، ولازم لكــل مؤسســة، ــا باعتبــارهم أعضــاء في التنظيم،الــتي يقــومن 

  :التنظيم ينبغي أن يحدد بدقةوهذا 
التنظــــيم التقــــني للعمــــل، ويتمثــــل في وضــــع القواعــــد والإجــــراءات الــــتي تــــنظم العمــــل مــــن الناحيــــة التقنيــــة،وفقاً لمبــــدأ  -

التخصص، وتقسيم العمل، فالآلات المختلفة الموجـودة بالمؤسسـات الصـناعية تكـون عديمـة الجـدوى، أو تعمـل بفوضـى 
التنظيمي اللازم لذلك، وتوضع الشروط الموضوعة للأداء الجيد للعمل، لـذلك فـإن وضـع تنظـيم إذا لم يحدده لها الإطار 

  .تقني للعمل من الشروط الأساسية للأداء الجيد والتحكم في التسيير
الانضــباط العــام، ويقصــد بــه تلــك القواعــد واللــوائح الرسميــة، الــتي تحــدد الســلوك العمــالي بمــا يتماشــى والقواعــد الرسميــة  -

للتنظـــيم، كتحديـــد موعـــد بـــدأ العمـــل وموعـــد الانتهـــاء منـــه، والقواعـــد الـــتي تضـــبط ســـلوك العمـــال المهملـــين، أو الـــذين 
يرتكبون أخطاء جسيمة تضر بمصلحة المؤسسة، وهذه كلها قواعد رسميـة تضـبط النظـام العـام والالتـزام بـاللوائح والأوامـر 

  .الرسمية للعمل
تلـك الإجـراءات التنظيميـة، الـتي تضـعها المؤسسـة للمحافظـة علـى صـحة عمالهـا،  معايير الصحة والأمن، ويقصد ـا -

وهــي إجــراءات وقائيــة لتجنيــب العمــال مــن حــوادث العمــل، والأضــرار المهنيــة كاســتعمال الأقنعــة الواقيــة مــن الحــوادث 
  .واستخدام الطرق الأمنية التي تحفظ العامل من التعرض للمخاطر

رة ســـابقا إلى كافـــة القواعـــد الرسميـــة، الـــتي تحـــدد النظـــام الـــداخلي للمؤسســـة،بل تركـــت ذلـــك المـــذكو  88تشـــير المـــادة  ولا
إن التنظـيم الرسمـي يحـدد علاقـات العمـل بـين  3.للقوانين الأساسية النموذجية، والقوانين الخاصة بالمؤسسات المستخدمة

وحقــوق كــل طــرف وبالتــالي  تواجبــا دين وتنظيمــات تكفــل حــق الطــرفين وتحــدالمؤسســة والعمــال في إطــار قواعــد وقــوان
  .توضح الرؤية حول طبيعة العمل

  :الجهاز الإداري للمؤسسات الصناعية. 2
وقيـــادة  -إن الجهـــاز الإداري للمؤسســـات الصـــناعية الجزائريـــة يتكـــون مـــن قيـــادة جماعيـــة، وهـــي تتمثـــل في مجلـــس العمـــال

تشــكل مجلــس العمــال الــذين تم انتخــام، مــن المــدير تتــألف مــن مــدير المؤسســة ونوابه،ورؤســاء العمــال، ويــتم  -تنفيذيــة
  .ونوابه ويجتمع مرة كل أسبوع،إلا أنه يجتمع في حالات استثنائية بدعوة من المدير العام كلما اقتضت الضرورة ذلك

  من ميثاق التسيير الاشتراكي للمؤسسات والإنتاج والتموين، 59وتحدد المادة   
                                                           

  .81،83، ص ص 2008، القاهرة، 1،دار الفجر للنشر والتوزيع ،ط التنظيم والجماعات: ن الجيلانيحسا  3
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 .مشاريع توسيع نشاطات المؤسسة-
الميزانيات وحسابات الخسائر والأرباح، وحسابات تخصـيص النتـائج، كمـا يقـدم مجلـس المديريـة التقريـر السـنوي المتعلـق -

 .بنشاط المؤسسة في جميع الميادين للسنة المنصرمة
 .مشروع القانون الأساسي للمستخدمين وجدول الأجور-
 .مشروع الخطط الإجمالية لتنظيم المؤسسة-

ويرمـي هـذا   يقوم ـا مجلـس المديريـة بصـورة رسميـة،وهناك المراسـيم والأوامـر الـتي تحـدد هـذه المهـام بدقـة، وجميع هذه المهام
يتصـل بترتيـب أو إعـادة تنظـيم الأجهـزة التابعـة للمؤسسـة وفقـا لمـا يحقـق المصـلحة العامـة، ومـا  مـا كله إلى المساهمة بكل

  .بالركود والثبات مسم بالحركة، ولا يتسيتفق مع نموها وتطورها المستمر، فالتنظيم الإداري يت
إن تحديد الاختصاصات بدقة وموضوعية يلغي كل أشكال الغموض، التي من شأا أن تعمـل علـى إربـاك الممارسـات، 

الـتي يقـوم ـا  تالتسـيير الاشـتراكي للمؤسسـات الاختصاصـا قوتداخل الوظائف وتصادم المسـؤوليات، لهـذا حـدد ميثـا
  .4مجلس المديرية

ظـــــراً لتعـــــدد مجـــــالات الإدارة والتنظـــــيم في المؤسســـــات الصـــــناعية الجزائرية،وتوســـــع نطاقهـــــا لـــــذلك ســـــنحاول مناقشـــــة ون
  :موضوعاا في مايلي

  :المؤسسة بين سلطة العمال ونفوذ الإداريين 1.2

القـــائم فيهـــا يمـــنح أســـاس تفـــويض الســـلطة،فإن النظـــام  إذا كانـــت المؤسســـة الصـــناعية في البلـــدان الرأسماليـــة تقـــوم علـــى  
وينهي وينفذ المشاريع المختلفـة، إلا أنـه بتطـور الـوعي العالمي،وانتشـار  السلطة الكاملة لصاحب العمل، وهو الذي يأمر

  .النقابات العمالية،أصبحت المؤسسات في البلدان تفوض بعض السلطات للمديرين التنفيذيين، ورؤساء العمال
نجــــد الســــلطة بمفهومهــــا  تراكي الجزائــــري، فحســــب القــــوانين والمواثيــــق المختلفــــة لاإلا أن الأمــــر يختلــــف في النظــــام الاشــــ

الرأسمالي،بل نجد صورة أخرى تتمثل في تكليف بعض العمال الذين لهـم القـدرة علـى حسـن التسـيير، والكفـاءة اللازمـة، 
مـن القـانون الأساسـي  34ادة وتعيينهم في موقع المسـؤولية، وإعطـائهم السـلطة اللازمـة للتسـيير الحسـن، لـذلك تـنص المـ

  :العام للعامل على أنه
يتعــين علــى العمــال الــذين يتولــون مناصــب المســؤولية في التــأطير أن يقومــوا بكــل المهــام  المرتبطــة بمنصــبهم، ولاســيما  -

  .تنظيم العمل ضمن جماعة العمال، بغية الوصول إلى أقصى ما يمكن من فعالية
المنـــاهج الدائمـــة التطـــور في الإدارة والتســـيير، والعمـــل علـــى ذلـــك بغيـــة إثـــارة تشـــجيع روح مراعـــاة الانضـــباط، وتطبيـــق -

 .الإبداع، والمبادرة لدى جماعة العمال
إن تطبيــق المنــاهج دائمــة التطــور في التســيير يتمثــل بصــورة خاصــة في تلــك الأبحــاث والدراســات الــتي يقــوم ــا العلمــاء -

لاسيما في الإدارة والتسيير، وقد طلب القانون الأساسي العام للعمل على كل من يتحمل المسؤولية أن يطلع مـن جهـة 
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، والاسـتفادة منهـا قـدر ااء، والمتعلقة بـالإدارة والتسـيير ومحاولـة اسـتيعاعلى أهم الأفكار والنتائج التي توصل إليها العلم
المســتطاع، ومــن جهــة أخــرى يعمــل علــى تطبيــق هــذه المنــاهج الإداريــة لإثــارة دافعيــة العمــال نحــو العمــل، وتشــجيع روح 

 .الإبداع والمبادرة
العمـــال عـــن  دمراحـــل تطــور المؤسســـة لإبعــاوقــد وضـــعت الإدارة الكثــير مـــن العوائـــق والصــعوبات في مرحلـــة معينــة مـــن  

إن نظـام الأجـور وصـعوبات الترقيـة الداخليـة قـد ثـبط همـم العمـال المـؤهلين ( ... المشاركة والسلطة في المنظمة من ذلـك 
والمهرة إلى درجة جعلـت الـبعض مـنهم يجهـرون بـأن هـذا الوضـع يمثـل إسـتراتيجية حقيقـة مـن السـلطة لأبعـاد العمـال مـن 

يعـرف بفئـة التيكنـوقراطيين، وهـم  السلطة في المؤسسة، وذا تبقي السلطة وفقا على ذوي الشهادات، أو مـاعلى بلوغ 
الــذين يســيطرون علــى الإدارة، ويشــرفون علــى تســيير المؤسســة، وبالتــالي ســيظل الصــراع قائمــا في المؤسســة بــين العمــال 

  .والقوة والاستيلاء على تسيير المؤسسة والتيكنوقراطيين حول السلطة، وكل فئة تريد المزيد من النفوذ
المركزية والوصاية وهناك جهات أخرى تجاذبت السلطة مع الإدارة والعمال،على مسـتوى المؤسسـة، وتتمثـل في نظـامي -

بعضـــهما أشـــد الارتبـــاط، فالمركزيـــة تعـــني تركيـــز الوظيفـــة ان لعملـــة واحـــدة، لأمـــا يرتبطـــان بالمركزيـــة والوصـــاية وهمـــا وجهـــ
ة في يد الدولة أو ممثلين عنها، دون مشاركة الهيئات الأخرى التي يهمها الأمر، أما الوصاية فتعـني أن المـدير العـام الإداري

لأي مؤسســة يتصــرف تحــت ســلطة الــوزير الوصــي، ويكــون مســؤولا عــن التســيير العــام للمؤسســة في نطــاق اختصاصــه 
 .المحدد

الوصـائية، حيـث أدى  بمرحلة كان الإشراف فيهـا للسـلطة المركزيـة و ومن هنا يتضح أن المؤسسة الصناعية الجزائرية مرت
 -ع المؤسســــات في الماضــــىفمجمــــو ( الإشــــراف علــــى عرقلــــة مجهــــودات العــــاملين، ووقــــف عائقــــا دون التغــــير والتطــــور، 

  في مؤسسة  تسيطرة على عمليات تنمية نشاطاا السريعة بجعل اتخاذ القراراال-حاولت
الأقصــى، وذلــك بمضــاعفة عــدد مســتويات الســلم الإداري إلى أبعــد مــا تســتلزمه الفعاليــة، وقــد كبحــت مركزيــا إلى الحــد 

 .5الكثافة الإدارية انتقال المعلومات وأدت إلى استياء عميق لدى الإطارات والعمال

  :المعوقات التنظيمية.2.2

د مــرت بعــدة تشــريعات وقــوانين لتنظيمهــا، إن المؤسســات الصــناعية الجزائريــة قبــل أن تصــل إلى مرحلتهــا الحاليــة كانــت قــ
وتنســيق جهــود العملــين ــا، وقــد كانــت الإصــلاحات الحديثــة الــتي شــهدا هــذه المؤسســات والمتمثلــة في إعــادة هيكلــة 

  .المؤسسات ومن بعدها استقلالية المؤسسات
لى ظهورهـا، وقبـل التطـرق هذه الإصلاحات لم تأتي مـن بـاب الصـدفة والتلقائيـة بـل كانـت لهـا أسـباب موضـوعية أدت إ

  ..إلى الإصلاحات الجديدة لابد من التعرف على الأسباب والظروف التي أدت إلى ظهور الإصلاحات الحديثة؟
لقد تميز النظام قبـل الإصـلاحات الحديثـة طبعـا، بصـبغة تنظيميـة إداريـة بحتـة كمـا يـرى تقريـر التنميـة والتخطـيط ويرتكـز  

أساسا على أوامر وتقنين مكثف، صادر من نفس الهياكل المركزية تجـاه وحـدات الإنتـاج، الأمـر الـذي حـال دون تطبيـق 
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ؤسســــات، ولاســــيما أخــــذ القــــرار، وحريــــة التســــيير علــــى المســــتوى موضــــوعي لمــــا جــــاء بــــه نظــــام التســــيير الاشــــتراكي للم
التنفس في هواء نقي ملؤه الحرية والمبـادرة والابتكار،بـل  عالمحلي،حيث أن المؤسسات أصبحت مقيدة الحركة، ولا تستطي

ذهــب إلى صــارت حركتهــا ثقيلــة وعملهــا روتينيــاً، وبالتــالي قلــت الفعاليــة وتجمــد مســتوى الإبــداع، وهــذه الوضــعية كمــا 
ذلك نفس التقرير المذكور آنفا، التي كانت تخضع لحتمية وضـع سياسـة اقتصـادية مخططـة لم تكـن مـن اسـتعمال عقـلاني 
للوســائل الماديــة والبشــرية،وفي بعــض الأحيــان أدت إلى نتــائج عكســية للأهــداف الــتي ســطرا القيــادة السياســية، إضــافة 

 . 6سات قد عرقل وضع هيكل وظيفي من شأنه التحكم في التسييرإلى ذلك أن هذا النموذج المتميز بحشد المؤس

  :نبذة تاريخية عن الخصخصة .ثالثا
بعــد الحــرب العالميــة مــن أجــل إعــادة  تــدخلت الــدول في الــبلاد المتقدمــة بشــكل واســع في اــال الاقتصــادي في فــترة مــا  

بشــــكل خــــاص تــــأميم المشــــروعات الاقتصــــادية  البنــــاء الســــريع لاقتصــــادياا الــــتي دمرــــا الحــــرب، واتخــــذ هــــذا التــــدخل
الخاصــــة،أما في الــــبلاد المســــتعمرة ســـــابقاً فقــــد اتســــع نطـــــاق تــــدخل الدولــــة في إدارة الاقتصـــــاد الــــوطني خــــلال عقـــــدي 

  .الستينيات والسبعينيات في العديد من الدول النامية بصفة عامة
الاقتصــادي، امتــد واتســع تــدخل حكومــات تلــك وكـرد فعــل للــدور الاســتعماري، وســعياً في الحصــول علــى الاسـتقلال   

الـــدول،وزادت نســـبة مشـــاركتها في النشـــاط الاقتصـــادي مـــن خـــلال تقييـــد وتنظـــيم أنشـــطة القطـــاع الخـــاص بصـــفة عامـــة 
والأجنبي منه بصفة خاصة،أن تلك الإجراءات لم تنل اهتمام الدول المتقدمـة والناميـة علـى السـواء،في توزيـع مواردهـا مـا 

كــــومي والقطـــــاع الخــــاص إلا في الســـــنوات الأخـــــيرة، وقــــد نجـــــم عــــن ذلـــــك أن تضــــخم حجـــــم القطـــــاع بــــين القطـــــاع الح
كان مستهدفاً بعد أن كان ينظر إليه على أنه وسيلة جيدة وفعّالة لتحقيق التنميـة الاقتصـادية  العام،وعجز من تقديم ما

  .أصبح عالة عليها
التخصصـــية في وحـــدات القطـــاع العـــام، ســـاد الاعتقـــاد لـــدى  وإزاء هـــذه المظـــاهر الســـلبية لانخفـــاض الكفـــاءة الإنتاجيـــة

حكومات العديـد مـن الـدول الناميـة،بأن القطـاع العـام بـات أكـبر ممـا ينبغـي، وأن تكلفـة الاحتفـاظ بـه أصـبحت مرتفعـة 
على اقتصادها، وتطلعت حكومات تلـك الـدول إلى التطبيـق الجـاد لـبرامج الإصـلاح الاقتصـادي في ظـل معونـات ماليـة 

 وعـرف في الأدب الاقتصـادي بالخصخصـة أ ية من البنك الدولي، كما اتخذ مسارات واتجاهـات عديـدة بـرز منهـا مـاوفن
منهجاً وأسلوباً اعتمد عليه العديد من الـدول الناميـة والمتقدمـة للـتخلص مـن الحجـم  ةالتخصيص، وأصبحت الخصخص

  .الكفاءة الإنتاجية في وحدات القطاع العام بصفة خاصةالزائد للقطاع العام وتحقيق الكفاءة الاقتصادية بصفة عامة و 
   :مفهوم الخصخصة,1
تســتحوذ عبــارة الخصخصــة أو التخصــص أو الخوصصــة علــى اهتمــام معظــم دول العــالم ســواء كانــت متقدمــة أو ناميــة  

  . Privatizaitionوهي جميعها تسميات لمصطلح اقتصادي باللغة الانجليزية أو الفرنسية لكلمة 
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وجد مفهوم دولي متفق عليه لكلمة الخصخصة، حيث يتفاوت مفهوم هذه الكلمة مـن مكـان إلى آخـر ومـن دولـة ي لا 
" إلى آخري، ولكن لو أردنـا تعريـف هـذه الظـاهرة الـتي أصـبحت موضـوعاً رئيسـيا يـتم اسـتخدامه في معظـم الـدول، فإـا

 اعـات الاقتصـادية والخـدمات الاجتماعيـة الـتي لافلسفة اقتصادية حديثـة ذات إسـتراتيجية، لتحويـل عـدد كبـير مـن القط
فالدولـة في المفهـوم الاقتصـادي الحـديث، يجـب أن " ترتبط بالسياسـة العليـا للدولـة، مـن القطـاع العـام إلى القطـاع الخـاص

الأخــرى  ــتم بــالأمور الكبــيرة السياســية والإداريــة والأمنيــة والاجتماعيــة الــتي تــرتبط بسياســتها العليــا، أمــا ســائر الأمــور
فـيمكن تأمينهــا مــن قبــل القطــاع الخــاص وذلــك في إطــار القــوانين والأنظمــة الــتي تضــعها الدولــة وتــنظم مــن خلالهــا عمــل 

  .هذا القطاع
تعددت واختلفت مفاهيم الخصخصة وتعريفها إلى تعدد مجالات تنفيـذ هـذه الإسـتراتيجية وإلى تعـدد أسـاليبها، فيتسـع  

نقــل ملكيــة أو إدارة نشــاط " ذه الأســاليب وتلــك اــالات، فتعــرف الخصخصــة بأــاالتعريــف أو يضــيق بقــدر شمولــه لهــ
  ".اقتصادي ما، إما جزئياً أو كلياً من القطاع العام إلى القطاع الخاص

تحويـل ملكيـة مؤسسـات القطـاع العـام إلى شـركات تـدار علـى أسـس تجاريـة، أو بيـع الأسـهم المملوكـة "كما تعـرف بأـا   
  "للحكومة في بعض الشركات المساهمة العامة كلياً أو جزئياً إلى القطاع الخاص

لخـــاص في إدارة أو امـــتلاك العمليـــة الـــتي يـــتم مـــن حلالهـــا تقليـــل دور الحكومـــة وزيـــادة دور القطـــاع ا" وتعـــرف علـــى أـــا
  ". الممتلكات

فالخوصصة بناءاً على ما سبق، يمكن النظر إليها علـى أـا تعـني تقليـل وتخفـيض القيـود القانونيـة والإداريـة والرقابيـة علـى 
ممارسة النشاطات الاقتصادية، وإعطاء الفرصة للقطاع الخاص للقيام بذلك، شريطة أن تتعدد الوحـدات الإنتاجيـة حـتى 

عمل على خلق مناخ تنافسي يـنعكس علـى نوعيـة وجـودة السـلعة أو الخدمـة المقدمـة، ممـا يعـني العمـل علـى خلـق منـاخ ت
اســتثماري جيــد، فالخوصصــة تعــني الانتفــاع وتقليــل القيــود، وإيجــاد ســوق مــالي نشــيط، وتقليــل الــروتين وتخفــيض حــدة 

 .7وميالبيروقراطية، وإعادة التدريب، وتخفيض حجم دور القطاع الحك
القيــام بمعــاملات تجاريــة تتجســد في تحويــل ملكيــة كــل الأصــول الماديــة والمعنويــة في " وتعــرف الخوصصــة في الجزائــر بأــا 

مؤسسة عمومية أو جزء منها أو كـل رأس مالهـا أو جـزء منـه لصـالح أشـخاص أو معنـويين تـابعين للقطـاع الخـاص وذلـك 
  .ير وممارسة شروطهبواسطة صيغ تعاقدية يجب أن تحدد تحويل التسي

وقد تبنت الجزائر هذه العملية على اعتبار أن القطاع الخاص هو الـذي سـوف يحـل المشـاكل ويخفـف الأعبـاء الماليـة الـتي 
ويعيــد للأذهــان إيديولوجيــة  تتحملهــا الحكومــة مــن حيــث تمويــل المشــاريع العامــة، ومواجهــة الخســائر الــتي تتعــرض إليهــا،

  .المنافسة
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  :الاهتمام بالخوصصةأسباب . 2
هناك العديد من الأسـباب الداعيـة إلى ضـرورة الاهتمـام بمفهـوم الخوصصـة، ليشـمل جميـع الأنشـطة الاقتصـادية والإداريـة 

  :أو الخدمية، وهذه الأسباب هي
ريـة وتتمثل في التأكيد على حرية الفرد على اعتبار أن الإنسان يجب أن يعطي كـل الاحـترام والح: الأسباب السياسية -

في مزاولـــة نشـــاطاا الاقتصـــادية والإداريـــة والاجتماعيـــة، أضـــف إلى ذلـــك الرغبـــة في الحصـــول علـــى دعـــم شـــعبي لـــبعض 
السياســات الحكوميــة خاصــة فيمــا يتعلــق بالأنشــطة الانتخابيــة، وكــذلك رغبــة الحكومــة في تحســين المســتويات المعيشــية 

  .وتحسين نوعية الحياة للأفراد
يــادة الفــرص الاســتثمارية، وذلــك علــى اعتبــار أن القطــاع الخــاص لديــه قــدرات ومهــارات ومرونــة تحســين الإنتاجيــة وز  -

  .أكثر من تحسين الإنتاجية، وهذا دليل على خلق فرص استثمارية وحلب العملة الصعبة ودعم الاقتصاد المحلي
يام بالأنشـطة الاقتصـادية يـؤدي أسباب مالية، حيث أن زيادة مساهمة القطاع الخاص في تقديم الخدمات والسلع والق -

إلى توفير فائض في خزينة الدولة، ويعمل بالإضافة إلى ذلك على تقليل الاعتماد على مصـادر ماليـة خارجيـة،مما يترتـب 
  .عليه تخفيض العجز في الميزانية

تنميــة مهــارام أســباب إداريــة، وهــذا يــؤدي إلى ضــرورة تبــني أســس علميــة في اختيــار الأفــراد العــاملين والعمــل علــى  -
 .8دف مواصلة القدرة على التنافس والمحافظة على الاستمرار

  :مبررات الخوصصة.3.

شكل الإصلاحات بقـدر مـا يمثـل ضـرورة اقتصـادية فرضـتها جملـة لم يكن تلقائياً، ولا يمثل  إن اختيار الجزائر للخوصصة
  :من العراقيل والصعوبات التي تلقاها القطاع العام من بينها

  .ضعف القدرة الإنتاجية-
  .عبء نوعية الإنتاجية-
  .الديون الخارجية-
  .العجز في الميزانية-
 .سوء التسيير-

  :ولذلك فإن اختيار الدولة لهذه العملية له مبررات نذكر منها
الأعمــال اهتمــام المؤسســة العموميــة بأنشــطة غــير ملائمــة لطبيعتهــا، حيــث ارتفعــت المصــروفات الإداريــة، بســبب زيــادة -

 .فوق الحاجة مما أدى إلى انخفاض كفاءا، وبالتالي من الأحسن تركها للقطاع الخاص
إن عمليـــة الخوصصـــة للمؤسســــات العموميـــة ســـتؤدي إلى تخفــــيض العجـــز المتكـــرر في ميزانيــــة الدولـــة وبالتـــالي ضــــمان -

  .عائدات أساسية لخزينة الدولة عن طريق بيع  أموال المؤسسات العمومية
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الخوصصـة إلى تخفـيض درجـة التـدخل السياسـي في اتخـاذ القـرارات الإداريـة في المؤسسـات العموميـة،حيث أنـه  سـتؤدي-
 .في غالب الأحيان يتدخل الساسة في أهداف تلك الأخيرة

  :تقنيات الخوصصة.4
  :إن الخوصصة للمؤسسات العمومية متعددة يمكن جمعها وتلخيصها في نوعين

الملكيـــة العموميـــة لـــرأس المـــال، بـــل تقـــوم علـــى ضـــخ تحصـــيلات التســـيير للخـــواص في مؤسســـات التقنيـــة الأولى لاتمـــس -
 .الدولة

التقنيــة الأخــرى للخوصصــة وهــي الــتي تغــذي المناقشــة في الجزائــر تركــز علــى تحويــل كلــي أو محــدود لــرأس المــال الخــاص -
  .لحقوق الملكية في مؤسسات الدولة

ضـخ تحصـيلات التسـيير للخـواص في مؤسسـات الدولـة يمكـن أن تنقسـم إلى أربعـة فيما يخص التقنية الأولى التي تقـوم ب-
 :أنواع

  :تسييرها التي تخضع لقواعد تجاريةالأحكام المتعلقة بالمؤسسة و .أ
قامــت المؤسســات العموميــة  1993الـذي يــنص علــى هــذه الأحكـام ولكــن حــتى سـنة  01-81في الجزائـر، إنــه قــانون 

فيمــــا يتعلــــق بالتشــــريع القضــــائي ( ل الشــــروط للحــــق الخــــاص للقــــانون التجــــاري وأيضــــا الاقتصــــادية بالخضــــوع إلى مجمــــ
والعـائق الوحيـد والمهـم في هـذا التقـدم هـو في تحديـد مهـام مـديري ومسـيري هـذه المؤسسـات بعـد نشـر قـانون ) والإفلاس

  .1993المالية لسنة 

عمليــة التبــادل بينهــا وبــين الدولــة في عمليــة إن الزامــات الدولــة تصــب حــول الترخــيص للمؤسســات الخاصــة إجــراء . ب
  .والتي هي محتكرة تماما منة طرف الدولة) البترول( والموارد الطبيعية ) النقل البحري مثلا( الاستغلال في مجالات 

ـــ مــع إمكانيــة ....) فنــادق( يعــني إيجــار مؤسســات عموميــة، يقــوم علــى كــراء مؤسســة عموميــة : شــراء طويــل الأجــل .جـ
  . اية العقدالشراء في
  ".كراء المزرعة" قامت الدولة بالتنازل على الأراضي الزراعية للمزارعين كما سمية بـــ  1987في سنة 

وعليه تقوم المؤسسة بالإدارة والتسيير الكلي أو الجزئـي لإرث المؤسسـة العموميـة، وفي الجزائـر العاصـمة : عقد التسيير .د
  ".شيراطون و ماركير" ة لفائدة مؤسسات عالمية مختصة في هذا اال  كمثل فوضت إدارة وتسيير المؤسسات الفندقي

بعــدم العمــل بالنصــائح ) غالبــا أجنبيــة( في مجــال المســاعدة في عمليــة التســيير في هــذا النــوع تقــوم المؤسســة الخاصــة . ه
ور عراقيـل تقنيـة في المشـاريع بعـد ظهـ) الـتي تتخـذ القـرارات بمفردهـا( المقدمة مـن طـرف المؤسسـات العموميـة أو تجاهلهـا 

حيــث كـــان " الإنتــاج في اليــد" الجزائــر تعيــد في الســبعينيات في عقــود " المفتــاح في اليــد" الصــناعية المقامــة علــى أســاس 
منتج الآلات الصناعية مجبر على تكـوين مـوارد بشـرية للمؤسسـات العموميـة والسـهر عليهـا لشـهور أو سـنوات لخلـق يـد 

  .ءة إنتاجيةعاملة مؤهلة ذات كفا
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أمـــا النـــوع الثـــاني مـــن الخوصصـــة الـــذي يرتكـــز علـــى تحويـــل كلـــي أو جزئـــي لـــرأس المـــال الخـــاص وحقـــوق الملكيـــة لمؤسســـة 
  :عمومية فهي تركز أساسا على خمسة أجهزة زهي

 :البيع الخارجي-
لغــرض جلــب اهتمــام هــذا النــوع كــان في المؤسســات الخاصــة الأمريكيــة ( هــذا النــوع يقــوم علــى امــتلاك العمــال للأســهم 

، ويفضــــل مــــدة التســــديد الــــتي أقــــرت الدولــــة أو التســــبيقات البنكيــــة كليــــا أو جزئيــــا في رأس المــــال الاجتمــــاعي )عمالهــــا
  .للمؤسسة العمومية، وعامة تكون لفائدة مؤسسات صغيرة أو متوسطة

  .هو في روساوبشكل أكثر توسعا هذه الطريقة طبقت في النظام الاشتراكي الذي يهم كل اتمع كما 
إن امــتلاك  الشــعب والعمــال للأســهم ــدف إلى إقنــاع الــرأي العــام بالإصــلاحات الاقتصــادية وهــذا كلــه مــن أجــل أن   

يتحمــل الشــعب المشــاكل والصــعوبات الاجتماعيــة الــتي تنجــر عنهــا، كفقــدان مناصــب العمــل مــثلا، إن العمــال الــروس 
ت الاشتراكية وخصوصيتها وأصبحوا يمتلكون حوالي ثلثـي رأسمالهـا خوفا من ضياع مناصب عملهم قاموا بشراء المؤسسا

  .الاجتماعي بدون أن تكون لهم رؤوس أموال أو كفاءات مهمة التسيير
شـراء الأسـهم مـن طـرف الشــعب والعمـال موجـودة في النصـوص التشـريعية الجزائريــة، وحـدها شـراء الأسـهم مـن طــرف   

  .ت العمومية المنحلةالعمال مطبقة بشكل محدود في بعض الشركا
 :رفع رأس المال الاجتماعي-

قامـت المؤسســات العموميــة في هــذه الحالــة التنـازل علــى الأســهم الجديــدة إلى غالبيــة القطـاع الخــاص وتقــوم هــذه الأخــيرة 
بضــخ الأمــوال في المؤسســة والــتحكم يكــون في نســب متغــيرة في رأس المــال الخــاص، قامــت عــدة مؤسســات بإتبــاع هــذا 

  .الأوراسي مثل رياض سطيف والمنهج 
 :مالقيام بمناقصات وطنية لشراء الأسه-

في هــذه الاتجــاه قامــت الدولــة وهــي الجهــة المالكــة للأســهم ببيعهــا بشــفافية وســعر ثابــت في المــزاد العلــني بصــفة كليــة أو 
يحتــوي علــى كــل جزئيــة لكافــة المــواطنين، وهــذا في مناقصــات وطنيــة وفي هــذا الشــأن قامــت الدولــة بوضــع دفــتر شــروط 

  .النقاط التي يجب على المالك احترامها

  :البيع المباشر للأسهم أو البيع بالتراضي-
تقــوم الدولــة  تقــوم الدولــة بانتقــاء أولي لمشــترين مهمــين فيمــا يخــص وظيفــة رؤوس الأمــوال وتحويــل التكنولوجيــا المرجــوة ة  

  .باقتراح التنازل على جزء أو كل من ملكيتها في المؤسسة
التنــازل علــى أصــول المؤسســات ومكوناتــه  في قســم واحــد أو في عــدة أقســام للقطــاع الخــاص وهــذه التقنيــة مســتعملة   

خاصــة في قطــاع البنــاء والأشــغال العموميــة ودومــا تســتعمل هــذه الخاصــية في المؤسســات الــتي هــي في مرحلــة التصــفية، 
  .9بيع وحدا في المزاد العلني لمؤسسات خاصةحيث أن مؤسسة الأروقة الجزائرية وبعد تصفيتها قامت الدولة ب
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  :آثار الخوصصة.5
من المعروف أن كل الإجراءات سواء كانت سياسية أو اقتصادية، يترتب عليها آثار ونتائج معينـة إمـا ايجابيـة أو سـلبية،  

  :كما هو الحال بالنسبة لعملية الخوصصة، خلقت هذه العملية آثار منها
اقتصاد السوق بصفة كاملـة، وخاصـة في ميـدان الأسـعار، حيـث يصـيح السـوق هـو المحـدد ن الخوصصة تعنى دخول إ -

 .الوحيد لها
إن عملية الخوصصة لها مخاطر اقتصـادية مثلهـا حـدث في الاتحـاد السـوفيتي سـابقا عنـد تبنيـه لعمليـة الخوصصـة، حيـث  -

يحصـــلون عليهـــا بأثمـــان  يبـــاع، وبالتـــاليكانـــت الـــدعوة مظللـــة لان بعـــض العـــاملين في القطـــاع سيســـعون إلى تخريبـــه حـــتى 
رخيصـــة، إذا الـــدعوة إلى الخوصصـــة قـــد تنشـــئ جوانـــب مـــن الترقـــب والتوقـــع بـــأن مـــال ومكـــان هـــذا القطـــاع ســـيؤول إلى 

  .الزوال
من الناحية الاجتماعيـة، سـتؤدي عمليـة الخوصصـة إلى عمليـات واسـعة لتسـريح العمـال بشـتى أنواعـه، وهـذا هـو الأثـر -

دثه هذه العمليات نتيجة سياسة العمالة السابقة، فقد كانت أغلب مؤسسـاتنا تحتـوي علـى عمالـة تفـوق البالغ الذي تح
طاقــات المؤسســة وبالتــالي جــاءت الخوصصــة لإعــادة تكييــف المؤسســات ووضــعها علــى أســس اقتصــادية ســليمة وذلــك 

 .لمواجهة المنافسة الأجنبية
لى طائفة مـن الصـعوبات الاقتصـادية والماليـة والاجتماعيـة، كمـا ويمكن القول أن عملية الخوصصة بصفة عامة تنطوي ع

  .10أا تنطوي على أهداف ومصالح متضاربة وتجعل إجراء المفاضلات أمر لا مفر منه في كثير من الأحيان
ويضيف آخر في استعراض الانعكاسات الاقتصادية والاجتماعية، التي أفرزا سياسة الخوصصة في الجزائر، والـتي تتميـز 
أيضــا بخصوصــيات وظــروف خاصــة ــا لاســيما وأــا تعــد حديثــة العهــد ومازالــت في بدايــة الطريــق ولم تأخــذ بعــد كــل 

  :كالأتينوجزها   أبعادها، إلا أن الخوصصة ترتب عنها نتائج وأثار سلبية
بينمــا كــان معــدل ) 1994/1995( خــلال فــترة  %0.2تراجــع وتــيرة النمــو الاقتصــادي، حيــث بلــغ معــدل النمــو -

  . %29وصل التضخم إلى  %2ب  1993النمو سنة 
ممـــا زاد في ارتفـــاع الأســـعار  %60وبـــذلك فقـــدت قيمتهـــا الحقيقيـــة أكثـــر مـــن  %40.7خفـــيض العملـــة الوطنيـــة تم  -

 .واتساع هامش الفقر
وهنـاك .عدم العدالة في توزيع الدخل والثروة ومن ثمـة اتسـاع الفقـر والبطالـة في كـل مكـان مـن المنـاطق الريفيـة والحضـرية-

  :الاقتصادية الايجابية لهذه العملية الآثارجملة من 
 .الميزانيةتعتبر الخوصصة وسيلة هامة للتخفيض من عجز  -
 .تعتبر الخوصصة وسيلة وعاملا ومحركا أساسيا في تنشيط الصادرات خارج المحروقات-

                                                           

، القاهرة، 1الحديث، ط  دار الجوانب الاجتماعية والنفسية والقانونية،منظمات الأعمال الحوافز والمكافآت، بحث علمي في : داوود معمر  10
  .227، 222، ص ص2006
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 .الخوصصة أداة هامة ، الترشيد والكفاءة على المستوى القطاعي بصفة عامة توفر-
ف تشـــكل الخوصصـــة عـــاملا أساســـيا لنمـــو الاقتصـــاد الـــوطني، حيـــث أـــا تســـتطيع أن تـــرد الاعتبـــار للتشـــغيل، وتختلـــ-

  .وظائف ومجالات عمل جديدة ومن ثمة التقليص من حجم البطالة
 .والخدمات الإنتاجتعمل الخوصصة على خلق وتحفيز المنافسة في ميدان -
سواء بالعملة الوطنية، او بالعملة الأجنبية ، وتشـجيع  الأسهمتعمل على توفير رؤوس الأموال، بواسطة الشراكة وبيع -

 .والأجنبيالاستثمار الوطني 
  .، وذلك عن طريق تحويل الملكية من القطاع العام إلى القطاع الخاصمؤسساتهتنمية القطاع الخاص ودعم -
  .تحسين المحيط القانوني، وذلك بتكييف النصوص القانونية والتشريعية التي تخدم الخوصصة-
  .الإنتاجيةللمؤسسة  بالنسبة   للتكنولوجيا ورأس المال وزيادة الفعالية الوصول إلى الأسواق الدولية-
 .الدخول والاندماج في الاقتصاد العالمي، ومسايرة الركب الحضاري-

وعلــى هــذا الأســاس فالخوصصــة تفــتح آفاقــا جديــدة للاقتصــاد الــوطني ، وبــذلك تحقــق آثــار وانعكاســات ايجابيــة علــى 
  .الحياة المعيشية لكل فئات اتمع بصفة عامة

المصــاحبة لوصــف صــندوق  الإصــلاحاتإنــه علــى الــرغم مــن النتــائج الايجابيــة للخوصصــة إلا أن سياســة الخوصصــة أو 
  :المؤكدة هي كما يلي السلبيةالنقد الدولي، قد تولدت عنها الآثار 

  :تسريح العمال وحل المؤسسات العمومية
 1994مؤسســة منــذ  800تم حــل حــوالي  ومــن النتــائج الــتي أعقبــت الخوصصــة تســريح عــدد كبــير مــن العمــال، حيــث

   ةالتشريعي ومنذ صدور المراسيم 1998لى غاية إ
ألـــف عامـــل  37539حـــوالي  1995المتعلقـــة بتســـريح العمـــال إذ بلـــغ عـــدد المســـرحين في ايـــة  11/94و  10/94

 ألـــف عامـــل إلى حـــوالي 91137ألـــف عامـــل علـــى صـــندوق التقاعـــد المســـبق المقـــدر بحـــوالي  27826أحيـــل ضـــمنهم 
  .مليون عامل، والباقي يعانون البطالة 4.9

مــــن النســــيج  %30مؤسســــة وتم تخصــــيص مــــا نســــبته  1697كمــــا بيعــــت للعمــــال مؤسســــات أخــــرى يقــــدر عــــددها 
  .1998خلال سنة  لأنشطتهاالصناعي والجدول التالي يبين لنا توزيع المؤسسات وفقا 
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  .1998أنشطتها سنة وفق  نحو توزيع المؤسسات): 08(رقم جدول     

  .90،96ص ،مرجع سابق، الهاشمي مقراني وآخرون :المصدر     

المرتبة الأولى ثم يليـه قطـاع  ية وفقا لطبيعة نشاطها أن القطاع الصناعي يأتي فيويلاحظ من خلال توزيع المؤسسات المحل
  .العمومية والسكن، ثم قطاع الخدمات وتحتل الفلاحة المرتبة الأخيرة والأشغالالبناء 

  .فئات الشباب نيوضح انتشار البطالة بي :)09(جدول رقم    

  1991  1989  السنوات

 58% %63  سنة 20أقل من 

20- 25  31% %41 

25-30  17% %23 

 06% %08  30أكبر من 

  .93ص .شمي مقراني وآخرون، المرجع نفسهها :المصدر   
  .مع ذلك يلاحظ المختصون أن هناك تزايدا في نسبة البطالة في الأوساط التعليمية ولاسيما خريجي الجامعات وبالموازاة

  
  
  
  
  
 

  القطاعات
مؤسسات عمومية 

  اقتصادية
  مؤسسات عمومية

  محلية
  المجموع  مؤسسات خاصة

  443  -  383  60  الصناعة

  والأشغالالبناء 
  العمومية والسكن

54  195  -  249  

  98  -  83  15  الخدمات

  25  02  18  05  الفلاحة

  815  02  679  134  اموع
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  .ميةعلتاليوضح مدى تفشي البطالة وفقاً للمستويات ): 10(جدول رقم 
  السنوات

  المستوى التعليمي
1985  1989  1997  

 %24.8 %27.9 %43.3  ابتدائي

 %29.8 %34.4 %28.6  متوسط

 %25.5 %14.9 %06.5  ثانوي

 %05.8 %02.8 %0.6  جامعي

 %14.1 %20.1 %21  غير مصرح به

  .94.ص.شمي مقراني وآخرون، المرجع نفسهها :المصدر
أن مستوى البطالة طبقا للمستوى التعليمي، يمكن أن يعطينا صـورة واقعيـة عـن مـدى تفشـي وتنـامي البطالـة في أوسـاط 

وهكـــذا تعكـــس لنـــا هـــذه الأرقـــام التطـــورات في انتشـــار البطالـــة بـــين الأوســـاط التعليميـــة، مـــدى الشـــباب مـــن المتعلمـــين، 
التحولات التي ترض لها الاقتصاد الوطني خلال العقدين الآخرين ولاسـيما خـلال عقـد السـبعينيات والـتي تمثلـت أساسـا 

يــدي العاملــة وهــو الأمــر الــذي صــاحب للأ الهيكليــة والركــود الاقتصــادي، ثم تقلــص الــدور الاســتيعابي تفي الاصــطلاحا
  .بالضرورة سياسة الإصلاحات الاقتصادية

  :أفاقها في العالم والجزائر أرقام عن الخوصصة و.6
سـنوات الأخـيرة بصـفة ملاحظـة مـن حيـث الكـم ومـن حيـث القيمـة  10 ــــازدادت عملية الخوصصة في الجزائر خلال ال

  :وهذا الأمر تم بصفة ملاحظة، وهناك سببان جوهريات وراء ذلك  التبادلية
وتبعـــا لـــذلك  الإجـــراءات لمرونـــةالمشـــاكل الجبائيـــة الـــتي أجـــبرت الحكومـــات علـــى تقلـــيص الاســـتثمار أكثـــر فـــأكثر نظـــرا  

وصصـة في الجزائـر ، فزيـادة وتـيرة الخالإجمـاليالتهرب الضريبي والذي سجل مبالغـا خياليـة ونسـبة معتـبرة مـن النـاتج المحلـي 
  .خارج قطاع المحروقات الإيراداتيسمح بفتح اال أمام الكثير من الأنشطة التي كانت في الوعاء الضريبي وزيادة 

تنمية القطاع الخاص منظم وقائم علـى روح ونظريـة المـنظم قـد لـوحظ كعنصـر مفتـاحي ستبيان الميداني المبني على أن الا 
التنميــة، والــدليل علــى ذلــك المشــاريع في القطــاع الخــاص والــتي أبــرزت  قــدرات كبــيرة في إدارة للنجــاح  في كــل سياســات 

الأعمـــال والتنظـــيم العلمـــي للتســـيير الفعـــال ممـــا زاد في المردوديـــة، لكـــن يبقـــى مشـــكل التســـويق يطـــرح نفســـه بقـــوة أمـــام 
لال المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة قـد حقـق المنافسة الكبيرة التي تعرفها السـوق الجزائريـة رغـم أن القطـاع الخـاص مـن خـ

  .يستهان به منسبة من الناتج المحلي فائض لا
ــــي  %14مؤسســــة عموميــــة مقومــــة في القطــــاع العمــــومي وتمثــــل  220إلى أن هنــــاك  الإشــــارة روتجــــد  مــــن النــــاتج المحل

طة سـسسـة متو مؤ  820مليار، كما توجـد  451مؤسسة اقتصادية عمومية، قدرت ب  1200، والأصول ل الإجمالي
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مليــار دينــار، وهــذه دلالــة  2مؤسســة الــتي تنــتج رقــم أعمــال في المتوســط أي لكــل واحــد بــواع  1200وصــغيرة مــن بــين 
أن كثــير مــن المؤسســات  هيمنــة الدولــة علــى الاســتثمار مــن خــلال الكــم الهائــل مــن المؤسســات حــتى ميدانيــة علــى بقــاء

  .س القيم المحاسبةالمقومة ليست أساس القيم التجارية، ولكن على أسا
 700مليار دينار، وقـد سـجل  700أن سوق المؤسسات الاقتصادية العمومية تقدر بحوالي  "فالح أبو عامرية"ويشير 

  .نشاط من مستثمرين وطنين وأجانب
وهنــاك معوقـــات وقيـــود تواجـــه الحكومــات خـــلال إعـــداد الاســـتراتيجيات، وتكمــن في ثـــلاث عناصـــر، هيكـــل الســـوق،  

  .والتشريعية السياسي، الكفاءة المؤسساتيةالسيناريو 
 

وزيــــر المســــاهمات والخوصصــــة، إلى الخوصصــــة مــــن خــــلال كتابــــه الصــــادر في الجزائــــر " حميــــد تمــــار" وأشــــار لبروفيســــور  
إلى الأسـس الليبراليـة للاقتصـاد الجزائـري، ومـن خـلال ذلــك وجـود طـرح جزائـري محـض بخصـوص الخوصصــة، ) 2005(

مشـيرا إلى وجـود صـناعات جزائريـة -مؤسسـة سـوق تـتم عمليـة خوصصـتها 1060إلى أن هناك حيث بين بلغة الأرقام 
يــوم هنــاك  15وان كــل  -في قطاعــات حيويــة تتميــز بــوفرة المزايــا المقارنــة، ممــا يشــجع علــى ولوجهــا الاســتثمار الأجنــبي

، ومــا )2006دايــة حســب تصــريح الســيد الــوزير في منتــدى التلفــزة ب(  C.P.Eانعقــاد لــس خوصصــة المؤسســات 
  .11من حيث معيار الانطلاق 119يؤكد تعثر الخوصصة فإن الجزائر تقع في الرتبة 

  :لأشكال الواقعية لتمثلات العمل الصناعي وعناصره التحفيزيةا.رابعا
تندرج دراسة التمثلات في هذا اال ضمن النقاش الجاري بين مختلـف الأطروحـات السوسـيولوجية حـول المؤسسـة،ت  

لا مركزيـة المؤسسـة ومـن ثم  أوالمحددتان لأهم الأطروحات والمقاربات النظرية والمنهجية بمركزيـة " سانسوليو"وحي مقولتا 
يطبــع اتمــع بثقافتــه ويجعلــه ينجــز مــن ورائــه أم هــل الاتجــاه معــاكس؟ العمــل في اتمــع بمعــنى أدق هــل المؤسســة تنظــيم 

  .وعندئذ تصبح المؤسسة تابعة وممثلة لما يحتويه اتمع من قيم ثقافية؟

: فيقــول وعنـدما نطــرح السـؤال نفســه بخصـوص تمــثلات العمـل يمكــن صـياغته بالكيفيــة التاليــة" بشــير محمـد" ويضـيف 
أم هــو اســتمرارية لمــا يــوحي بــه اتمــع؟ لاشــك أن اتمعــات تــثمن العمــل والإنتــاج  هــل تمثــل العمــل نــابع مــن مؤسســة

بغض النظر عن كيفية تعامل علماء الاجتماع معه من حيث إدراك بعده، هذا التثمين الـذي يظهـر في مركزيـة حـتى وإن  

تم في الواقـع الإغريقـي : " قـال عنـدما "فيليـب زرفيـان" كان هناك تدرج مـن العمـل إلى الإنتـاج، الظـاهرة الـتي لاحظهـا 
  .الانتقال من العناية بمركزية العمل نحو الإنتاج

في هــذا الميــدان بالتحديــد وفي ظــل حركــة التغــير الاجتمــاعي التــاريخي   علــى أن لهــذه اتمعــات "بشــير محمــد" ويؤكــد  

فيمــا بعــد  ــذا " معتقلــين" جزئيــاً لمنصــب العمــل" أــم معمــولين" حــين قــال  )لهيــر( هــو إيماننــا الــر اســخ فيمــا أوضــحه

                                                           

  .76،74، ص ص 2010مة، للنشر والتوزيع، الأردن ، دار أسا الخصخصة وتأثيراتها الاقتصاديةعامرية،  أبوفالح   11
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المنصــب، يتحولــون مــن جــراء تــأثير الضــغوطات الخاصــة بالوضــعية المهنيــة، وأخــيراً، يبقــى منصــب العمــل معــرف جزئيــاً، 
  .نهبمحتليه الذين يحضرون معهم للمنصب ما يطغى على الكفاءات المطلوبة م" مفعول" معاد تعريفه 

مــن خــلال أبحاثــه الميدانيــة المتعــددة علــى هامشــية العمــل الصــناعي ومــن ثم إعجــازه علــى  "ســعيد شــيخي" لقــد بــرهن  
  :بلورة أي وعي خصوصي ناتج عن ثقافة خصوصية، إذ قال

تقـدم  في هذه الظروف ومنذ زمن طويل لم تصبح العلاقات الاجتماعيـة الصـناعية محـددة للمجتمـع الجزائـري، فهـي لا" 
، ويضـيف في دراسـته "صورة بلد يركز جهـوده علـى التنميـة والهويـة كمـا هـي بعيـدة علـى أن تكـون موجـه أساسـي للهويـة

جزئيــــة ونســــبية وأن " الأخــــرى بعــــدما لاحــــظ أن العلاقــــات الاجتماعيــــة ليســــت بموجــــه رئيســــية للهويــــة في العمــــل لأــــا
  ".قافة عمالية وعلى فضاءات إنتاجيةيحيلون إلا قليلا عن ث لا تصورات ومواقف العمال الجزائريين

يحتـــل شـــيئا فشـــيئا مكانـــة هامشـــية إذ يفتقـــد كـــل " وبعـــد معاينـــة مســـألة الهويـــة في المؤسســـة الجزائريـــة، أوضـــح أن العمـــل
وإذا كـان الحـال علـى ... الـتي تـؤهلهم توجيـه كـل مجـالات الحيـاة الاجتماعيـة نحـو العمـل ةالمسيرين والدولة والموارد الثقافيـ

كل إمكانية لانبعـاث طبقـات اجتماعيـة أخـرى قـادرة علـى أن تكـون " كيفية فذلك يرجع إلى الشعبوية حاصرتهذه ال

    .".سامي يناير" وهو يستعين برأي " موجه حقيقي لتغير تاريخي

على أن مساهمة الإدارة هذه لا على شكل امتيازات يخلقها الجو الإرتيـاحي بالوحـدة بـل حـوافز  "بشير محمد" ويرى  
يجب تأسيس الإخلاص للمؤسسة لا علـى المنفعـة المتولـدة علـى الجـو "... F.Herzbereg"  تمثلة في شكل مارآهم

( المـــريح كمـــا يتصـــور ذلـــك التقليـــد بـــل علـــى أســـاس مصـــطلح أكثـــر رشـــيد يتمثـــل في تحقيـــق الـــذات بالطريقـــة الشخصـــية
l’autoaccomplissement ( ــــــذي يعتقــــــد" بشــــــير محمــــــد" ، والحــــــال كــــــذلك حســــــب يتعلــــــق  أن الأمــــــر لا ال

بالتحفيزات المادية فقط بل أكدنا القـول إن التحفيـزات الحقيقيـة هـي تلـك التحفيـزات المعنويـة في أوسـع معـاني الكلمـة، 
كافـة التشـريعات العماليـة الحديثـة بمـا فيهـا التشـريع الجزائـري للعمـال  بحـثهم مـن الاسـتفادة " إذ نحن على علم باعتراف 

قيمـــة المحقـــق مـــن طـــرف صـــاحب العمـــل نتيجـــة تحســـين وزيـــادة مردوديـــة العمـــال الـــذي يعـــود لهـــم مـــن الأربـــاح وفـــائض ال
  .12"الفضل في تحقيقه

  :نسق المكانة داخل المؤسسة الصناعية.خامسا
تتحـــدد مـــن خـــلال التنظـــيم الـــوظيفي للعمـــل الفـــني، ولا مـــن خـــلال  إن أوضـــاع الأفـــراد داخـــل المؤسســـة الصـــناعية لا  

لوظــائف ذلــك التنظــيم، وإنمــا هــي تخضــع إلى جانــب ذلــك لعمليــة تقيــيم اجتمــاعي، وينبثــق عــن هــذا التسلســل الرئاســي 
ولعـل الـبعض يميلـون ) الرسمي( التقييم تنظيم داخلي جديد للمصنع قد يختلف إلى حد ما مع التنظيم المخطط المقصود 

ى الأقــل الاتفــاق، مــع التسلســل الــوظيفي، إلا إلى الاعتقــاد بــأن نســق المكانــة الاجتماعيــة يميــل دائمــا إلى التطــابق،أو علــ
فعلاً أن هناك بعض الفـروق والاختلافـات الجـديرة بالملاحظـة، ولعـل مـن أبـرز هـذه الفـروق والاختلافـات  أكد أن الواقع

                                                           

، ص ص 2007، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،التقليدية والثقافة الصناعيةالثقافة والتسيير في الجزائر بحث في تفاعل الثقافة : بشير محمد 12
82،77.  
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أن التسلسل الرئاسي للسلطة يمكن تعديله والتحكم فيه الأمر الـذي يبـدوا متعـذراً بالنسـبة لنسـق المكانـة، لـذلك يصـبح 
هـي الاعتبـارات الأساسـية  المهم أن نعـرف كيـف يـؤثر نسـق المكانـة السـائدة داخـل المصـنع علـى سـلوك الأفـراد، ومـا من

  .ق، ويتحكم إليها في تحديد المكانات المختلفةيسنالتي ينهض عليها هذا الت
تنظـيم معـين أو جماعـة  تعني المكانة الاجتماعية، أو التي تعرف في أغلب الأحيـان بـأن الوضـع الـذي يشـغله الفـرد داخـل

  .معينة
بينمــا نحــد أن التنظــيم الرسمــي للمصــنع، وكــذلك التنظــيم غــير الرسمــي بدرجــة أقــل، يقتصــر في مــبررات وجــوده وفي محــال 
تــأثيره علــى حــدود المصــنع نفســه إلى حــد كبــير، فإننــا نجــد أن تــدرج المكانــة داخــل المصــنع يخضــع بدرجــة أكــبر للأبنيــة 

العـالم  الهيبـة الاجتماعيـة للمهـن في بلـدان ل أهم هذه الظـروف الاجتماعيـة العامـة وأبعـدها تـأثيراً الاجتماعية العامة، ولع
اتمـع الكبـير،  المختلفة على أن تدرج المهن الشائعة في اتمع الكبير، موجود داخل المصنع أيضاً، مستويات الهيبـة في

  :وهي هنا مستويات تضم الفئات التالية
 .المشتغلون بالعلم وأعلى المستويات الوظيفية: المستوى الأول-
 .أصحاب المؤسسات، وكبار الموظفين: المستوى الثاني-
 .متوسطوا الموظفين والملاحظين ورؤساء العمال: المستوى الثالث-
 .صغار الموظفين، والعمال المهرة: المستوى الرابع-
 .العمال المعاونون وغير مهرة: المستوى السادس-

ه المستويات المختلفـة للمكانـة مـع فـروق طفيفـة في جميـع الـبلاد الصـناعية الـتي أجريـت عليهـا بحـوث مـن وقد ظهرت هذ
هذا النوع، كذلك اتضح أن التدرج الهرمي للمكانـة داخـل المؤسسـات الصـناعية يتـأثر ـذا التـدرج الهرمـي علـى مسـتوى 

  .اتمع الكبير
دوار، يخلـــق كـــل منهمـــا تـــدرجا هرميـــا للمكانـــة، متـــداخلين إلى حـــد فالمؤسســـة الصـــناعية الحديثـــة تعـــرف  عـــالمين مـــن الأ

ما،ويشمل الشـكل الأول مـن شـكلي هـذا التـدرج مختلـف العـاملين في المصـنع ابتـداء مـن المـدير العـام إلى أصـغر مـوظفي 
  .السكرتارية، فيجمع بذلك كافة المهن التي تختص بعمليات التخطيط والتنفيذ والشؤون الإدارية العامة

القطـاع الإنتـاجي الفعلـي داخـل المصـنع ابتـداء مـن رئـيس المصـنع حـتى  ما تدرج المكانة الأخر فيشـمل كافـة العـاملين فيأ
  .أصغر العمال المعاونين،على انه إذا كان رئيس المصنع والملاحظ يمثلان على نحو ما جزء من كلا التدرجين

الصـناعي فتبـدو في الـدور المباشـر وغـير المباشـر الـذي تلعبـه في  إن أوضح الشواهد على أهمية الهيبـة والمكانـة عنـد العامـل
الصـــراع الصـــناعي، ومـــن هـــذا مـــثلاً حـــرص العمـــال الفنيـــين الـــدائم علـــى هيبـــتهم عـــن طريـــق ضـــمان خصوصـــية مهنـــتهم 
وتميزها، كما أن بعض الصراعات خول الأجور،كثيرا ما تكون مجرد رمز أو تعبير عن صراع عميق الجـذور حـول الفـروق 

  في   
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 13.الأجر إلا أا أصبحت رمزية إلى حد ما، فهي تعد بمثابة مؤشر للمكانة الصناعية

  :محددات الجماعة في المنظمة.سادسا
الكثـير مـن المـؤثرات والعوامـل الـتي تحـدد الجماعـات في المنظمـة، الـتي يفضـل الأفـراد علـى أساسـها بعضـهم علـى بعــض،  

  :والتي جاءت نتيجة العديد من الأبحاث والدراسات ويمكن عرضها فيما يلي
ال ويتفـــاعلون يعتـــبر مـــن أهـــم العوامـــل في تشـــكل جماعـــات العمـــل، فبواســـطة المكـــان يلتقـــي العمـــ :القـــرب المكـــاني-أ

والقـــرب المكـــاني أيضـــا يـــدعم أواصـــر الاتصـــالات بيـــنهم، ويـــؤدي إلى نشـــوء العلاقـــات الاجتماعيـــة، فالأشـــخاص الـــذين 
يعملون في عنبر واحـد يتجهـون إلى الاشـتراك معـاً في تنظيمـات غـير رسميـة بحكـم التقـارب الفيزيقـي بينـه، نتيجـة للتفاعـل 

يتحقــق إلا بــالقرب المكــاني أو  الــذي يــرى أن ســبب تجمــع النــاس لا" بيــل" ير المســتمر الــذي ينشــأ في بيئــة العمــل، ويشــ
الجغــرافي، لــذلك فــإن أغلــب المفكــرين يــذهبون إلى أن أهــم عامــل فيتشــكل جماعــات العمــل غــير الرسميــة يعــود إلى أقــرب 

 .المكاني للعمال وعملهم في عنبر واحد
تي يقـوم ـا العمـال وتماثلهـا يـؤدي إلى التشـكل في جماعـات  إن تشابه المهن والوظائف ال :تشابه المهن والوظائف-ب

غير رسمية ، فالعمال المهرة يشكلون جماعـات مـع بعضـهم، تختلـف عـن تلـك الجماعـات الـتي يشـكلها تختلـف عـن تلـك 
ا الجماعــات الــتي يشــكلها العمــال غــير المهــرة، فالأشــخاص الــذين يشــتركون في أعمــال متشــاة، يميلــون إلى الاشــتراك معــ

في تنظيمــات غــير رسميــة، ويحــاولون الابتعــاد عــن غــيرهم مــن ذوي المكانــات الأعلــى أو الأدنى، لــذلك فــإن الوظيفــة الــتي 
فكـل فئـة تحـاول أن تشـكل جماعـات تتفـق مـع ( يشغلها العامل تؤثر في اختياره للـزملاء بـل وتربطـه بزملائـه بربـاط متـين 

 ).طبيعة العمل الذي تقوم به

إن العمــال كبــار الســن يــدخلون في علاقــات وتفــاعلات مــع بعضــهم، ويشــكلون  :الأقدميــة فــي العمــل الســن و-ج
جماعــات عمــل غــير رسميــة، ذلــك أن ثقافــة وتقاليــد العمــال المســنين تختلــف في بعــض الأحيــان عــن ثقافــة الشــباب، وقــد 

ن جهــتهم إلى تكــوين جماعــات غــير يقــع صــراع بــين الجيلــين في بعــض القــيم والمعــايير الاجتماعية،لــذلك يميــل الشــباب مــ
رسميــة لانضــم إلا العمــال الــذين أمضــوا فــترة أطــول في العمــل يشــعرون أن مكــانتهم تفــوق غــيرهم مــن العمــال الصــغار أو 
الحديثي العهد بالخدمة، ولذا تميل كل فئة إلى الاشتراك في الجماعات التي تتفـق مـع مـا تتميـز بـه مـن خصـائص، فالسـن 

  .يلعبان دورا بارزا في تشكل العمال في جماعات وتنظيمات غير رسمية والأقدمية في العمل
وهي الدرجة التي يحصل عليها الفرد باعتباره عضوا في اتمع المحلي، وعضوا في جماعـة العمـل  :المكانة الاجتماعية-د

محمـــد " و" ســـنعبـــد الباســـط محمـــد ح" داخـــل المصـــنع، لـــذلك نجـــد أن الـــبعض يطلـــق علـــى المكانـــة اســـم الهيبـــة ومـــنهم
إذ يرى هذا الأخـير أن مـن عوامـل نشـوء الجماعـات غـير الرسميـة هـو تشـابه الهيئـة الـتي يتمتـع ـا بعـض الأفـراد " الجوهري
  .قد يفصل بينهم من بعد مكاني داخل المصنع رغم ما

                                                           

13
  .134،140،ص 2011، عمان، 2، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، طالصناعي والتنظيم الاجتماععلم محمد محمود الجوهري،     
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، والحالــة )نثــىذكر،أ( أمــا العوامــل الأخــرى الــتي تــؤدي إلى تشــكل العمــال في جماعــات غــير رسميــة ومنهــا عامــل الجــنس 
والانتمـــاء الـــديني والمـــذهبي، فهـــي كلهـــا عوامـــل متداخلـــة، ومترابطـــة، إلا أـــا ليســـت ) متـــزوج، مطلـــق، أعـــزب( العائليـــة 

بالعوامـــل الأساســـية والجوهريـــة، فهـــي تشـــكل جماعـــات العمـــل، لـــذلك لم تركـــز عليهـــا كثـــيراً ولم نفصـــل فيهـــا نظـــراً للـــدور 
  .الضئيل الذي تلعبه

يمكن فصلها عن بعضـها الـبعض،فلا يمكـن اعتبـار جماعـة معينـة تقـوم علـى عامـل واحـد مـثلاً  المذكورة سابقا لاوالعوامل 
  . 14وهو السن أو الأقدمية في العمل، فكل العوامل مهمة وأساسية

  :التنظيمية الاجتماعيةالتنشئة .سابعا
خـلال الفـترة الأولى في أي عمـل أو ضع نصب عينيك ماضيك الوظيفي، هل يمكن أن تصف مشـاعرك وردود أفعالـك 

وظيفــة التحقـــت ـــا؟، غالبـــاً مـــا ســـتكون فـــترة غـــير مريحـــة لان البيئـــة الوظيفيـــة للعمـــل الجديـــد مختلفـــة عـــن ســـابقتها ولأن 
معظــم عــن لم يكــن كــل المحيطــين بــك أغــراب، ويجــب عليــك البــدء في عمليــة الإقــدام والتعــرف علــيهم، بالإضــافة إلى أن 

مـا قـد يكـون مختلـف عـن سـابقه ويحتـاج منـك علـى أن العمـل نفسـه غالبـاً مـا قـد يكـون مختلـف حـتى  العمل نفسـه غالبـاً 
  يمكنك أن تؤديه بمهارة كافية

  :تعريف التنشئة الاجتماعية التنظيمية.1
هــي العمليــة الــتي يــتم فيهــا تحــول الأفــراد مــن أطــراف "مــن التعريفــات الــواردة حــول التنشــئة الاجتماعيــة التنظيميــة مــايلي 

  ".خارجية عن المنظمة إلى أعضاء فعالين فيها
 ويمكننا القول أن العمل أو المهنة هو سلسلة من الخبرات الاجتماعية، كلما انتقل الفرد من منظمـة علـى أخـرى أو مـن 

  .موقع إلى أخر داخل المنظمة نفسها
  :لذلك فإن فهم طبيعة المنظمة هام لفهم طبيعة العمل فيها والآن

  .ماذا يحدث خلال عملية التنشئة الاجتماعية التنظيمية؟: 1س
  .ما الذي يمكن أن تفعله المنظمة حتى تتم هذه العملية بشكل أكثر فعالية؟: 2س
  :التنظيميةمراحل عملية التنشئة الاجتماعية .2
مــن الواضــح أن مراحــل هــذه العمليــة متصــلة ببعضــها الــبعض وتبــدأ حــتى قبــل الالتحــاق بالعمــل ويمكننــا تقســيمها إلى  

  :ثلاث مراحل رئيسية
  :مرحلة الدخول في المنظمة.1.2

ننــا أن غالبــاً مــا يحــاول الفــرد وضــع بعــض التوقعــات والتصــورات عمــا تكــون عليــه المنظمــة حــتى قبــل العمــل فيهــا، ويمك 
، هذه التوقعـات والتصـورات تم بناؤهـا عـن طريـق الحصـول علـى بعـض )مرحلة ماقبل الدخول ( نطلق على هذه المرحلة 

  :المعلومات من مصادر مختلفة
                                                           

  .161،163ص ص ،مرجع سابق: حسان الجيلالي   14
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  .الأصدقاء والأقارب الذين يعملون فيها -
  .الات والمطبوعات المتخصصة -
  .المقالات التي تنشر عن المنظمة أو أي مصادر أخرى -
بالرغم أن هذه المعلومات قد تكون بعيدة عن الحقيقة،وأحيانا ترسم صورة وردية للمنظمـة فإـا مـاتزال مفيـدة في رسـم و 

مصـدر أخـر للمعلومـات قـد يكـون المنظمـة نفسـها ، وبالتـالي لـدى .تصور مبدئي عما قد يكون عليـه العمـل في المنظمـة
كــل مــن توقعاتــه   لعنــدما يــتم التحــاق الفــرد  بالوظيفــة  ولا يتقابــظــروف المنظمــة و رد انطبــاع ايجــابي  غــير واقعــي عــن الفــ

  .وواقعه تكون النتيجة الطبيعية هي الشعور بالإحباط وعدم الرضا
  .وبالفعل أظهرت الدراسات أنه كلما كان الفرد يتوقع صورة وردية للمنظمة كلما كان غير راضي بعد ذلك

شـــغل أي وظيفـــة ـــا معلومـــات دقيقـــة عـــن المنظمـــة، وعـــن الوظيفـــة ولتفـــادي ذلـــك يجـــب علـــى المنظمـــة إعطـــاء المتقـــدم ل
والظــروف الــتي ســيعمل فيهــا، وبــذلك تكــون توقعــات الفــرد عــن ظــروف العمــل والمنظمــة أكثــر واقعيــة، بالتــالي لايصــاب 

  .بالإحباط وعدم الرضا، وتكون بداية جيدة للدخول في المرحلة الثانية للتنشئة الاجتماعية التنظيمية
  ):مرحلة التكيف ( التأقلم مع المنظمة . 2.2

هــذه المرحلــة تبــدأ عنــدما يبــدأ الفــرد بالفعــل واجبــات عملــه الجديــد، وخــلال هــذه المرحلــة يبــدأ في إيجــاد حلــول ومفــاتيح  
عمــل المهــام الجديــدة، وخــلال هــذه المرحلــة يجــب أن يكــون موجــه للممارســة ومعرفــة إجــراءات منظمتــه الجديــدة، وبعبــارة 

أن يــتعلم الثقافــة والقــيم والتصــرفات الســائدة والتوقعــات لمســتقبل المنظمــة، ويجــب أيضــا أن يقــيم علاقــات أخــرى يجــب 
  ).مرحلة التكيف ( ى هذه المرحلة جيدة مع زملائه الجدد ويطلق عل

قضــاء بعــد أن يلتحــق الفــرد بالمنظمــة ويصــبح مســؤول فيهــا، أي بعــد تثبيتــه وبعــد انتهــاء برنــامج التــدريب والتوجيــه أو ان
مدة الاختبار يمكن ان تقوم المنظمة بعمل بمراسيم رسميـة لانتهـاء  هـذه الفـترة أو البرنـامج، فتكـون بدايـة طيبـة للالتحـاق 
ذا العمل، وفي حالات أخرى قد لاتكون هناك مراسـم ولكـن يحصـل الموظـف الجديـد علـى شـهادة موقعـة أو مـا شـابه 

 .ذلك تفيد بقبوله في المنظمة
  :لإرشادالنصح وا.3.2

ث علـى طبيعـة العلاقـة بـين المشـرف والمبتـدئ فمـا الـذي يقـوم المشـرف بعملـه؟ البحـ لكي ننظر نظرة عمق لهذه العملية،
  :تفترض أن المشرف يقوم بعمل عدد من الأشياء للمبتدأ الذي يشرف عليه

  .الدعم المعنوي وإمدادهم بالثقة اللازمة للشعور بالأمان -
  .ط الإيجابية في المنافسة مع زملائهمإمدادهم بالفرص والنقا -
  .جذب انتباه الإدارة العليا لهم -
  .اقتراح بعض الخطط والاستراتيجيات لتحقيق أهداف العمل -
  .على مستقبلهم المهني ئحمايتهم من بعض الأخطاء وتجنيبهم بعض المواقف ذات التأثير السي -
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هــي دون تغيــير؟ الدراســات أكــدت أن معظــم علاقــات  مــاذا يحــدث بعــد أن تشــكل علاقــة الإشــراف؟ هــل تبقــى كمــا
  :الإشراف تمر بأربعة مراحل

وقــد تســتمر مــن ســتة أشــهر إلى ســنة، وهــذه المرحلــة تمثــل الفــترة مــابين بدايــة العلاقــة وحــتى ): التعــرف( مرحلــة البدايــة .أ
 .تأخذ العلاقة أهميتها لكلا الطرفين

ســريع لمــا ) مهـني(سـنوات وخلالهــا قـد يحقــق المبتــدئ تقـدم وظيفــي  وقـد تأخــذ مـن ســنتين إلى خمــس:  مرحلـة الرعايــة.ب
 .يتلاقاه من مساعدة

ـــ أنــه حــان الوقــت للاعتمــاد علــى نفســه، أو عنــدما يرقــى إلى ) المبتــدأ( وتبــدأ عنــدما يشــعر الفــرد : مرحلــة الانفصــال.جـ
 .موقع جديد أو ينقل المشرف إلى مكان آخر

ذا مــــرت المرحلــــة الســــابقة بنجــــاح تتطــــور علاقــــة الإشــــراف، ويعــــاد تعريفهــــا أو إ: مرحلــــة إعــــادة التعريــــف أو الصــــياغة.د
 .صياغتها فتصبح علاقة صداقة أكثر منها علاقة إشراف

  :الجنوسة والمنظمات.ثامنا
لم تكـــن دراســـات التنظيمـــات، حـــتى عقـــدين مـــن الزمـــان تـــولي اهتمامـــاً ملموســـاً بقضـــية الجنوســـة، فنظريـــة فيـــبر حـــول   

البيروقراطية وكثير من البحوث اللاحقـة الـتي تناولـت هـذا الموضـوع كـان مؤلفهـا مـن الرجـال، مـن هنـا، فـإن النمـاذج الـتي 
ـــلطة، يبــد أن الحركـــات  نظيمـــيالهيكــل الت وضــعها هــؤلاء جميعـــاً وضــعت الرجـــل في مركــز مــن حيـــث المكانــة والمرتبــة والس

والدراسات النسوية منذ أوائل السبعينيات من القرن الماضي قـد أدّى إلى التعمـق في دراسـة العلاقـات الجنوسـية في جميـع 
اهتماهـاً علـى الخلـل  التسـويةالمؤسسات في اتمع بمـا في ذلـك البيروقراطيـات والمنظمـات، ولم تقصـر العلـوم الاجتماعيـة 

يتحيّــز  المؤسســاتالطــرق الــتي تطــورت فيهــا هــذه  استقصــاءالواضــح في الأدوار الجنوســية في المنظمــات، بــل تجاوزتــه إلى 
واضح تجاه القضية الجنوسـية، وتـرى هـذه المدرسـة أنـة ظهـور المنظمـات والبيروقراطيـات الحديثـة وخصـائص التوزيـع المهـني 

الجنوسـية قـد تغلغلـت ورســخت في  مالمفـاهيجنوسـي محـدّد،  ويــرى أنصـار هـذا الاتجـاه أن فيهـا قـد انطلقـت مـن تصـوّر  
صُلب  البنية الهيكلية للمنظمات الحديثة، فالبيروقراطيات، من ناحية، تتسم بما يشـبه الفصـل والعـزل  بـين الجنسـين مـن 

ق العمـل، اتضـحت بنيـة جديـدة للمجـالات الناحية البحثية البحتة، فمع تزايد الأعداد الكبيرة للنساء  التي دخلت سو 
المهنيــة بحيــث أدخلــت النســاء في الوظــائف القليلــة الــدخل والروتينيــة الطــابع، وتخضــع هــذه الوظــائف في جميــع الحــالات 

باعتبــارهن مصــراً رخيصــاً وقليــل  الأثنــاءللرجــال الــذين يتولــّون مناصــب أعلــى في المؤسســة، واســتّخدمت النســاء في تلــك 
الاعتمــاد عليــه، لكــنهن لم يتمــتعن بــالفرص نفســها الــتي يحظــى ــا الرجــال لتنميــة قــدرانّ وتحقيــق التقــدم  الكلفــة ويمكــن

الوظيفي في المؤسسة، أما الناحية الثانيـة الـتي تركـز عليهـا المدرسـة النسـوية، فهـي أن النسـاء أسـهمن بـدور بـالغ  الخطـورة 
في  سة، ففي موقع العمل، تولّت المرأة  وظـائف روتينيـة قـد تبـدوفي مساندة الرجال ودعمهم لتعزيز سيطرم على المؤس

السـكيرتاريا والطباعـة ومـا إلى ذلـك، إلاّ أن هـذه الأنشـطة أسـهمت في التقـدم والنجـاح  أعمـالظاهرها قليلة الأثر، مثل 
باهتمامهـا بشـؤون  للرؤساء الرجال الذين أصبح بوسعهم تحقيق المزيد مـن الترقيـة والكسـب، يُضـاف إلى ذلـك أن المـرأة،
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إنما كانت تدعم الرجل في أنشطته المهنية في المنظمة الـتي يعمـل فيهـا،  الأخرىالبيت والعناية بالأطفال والمشاغل المنزلية 
وكان من نتائج هذه الأدوار المزدوجة بـل المتعـددة الـتي تقـوم ـا المـرأة، أن ترسّـخت التفرقـة ضـد النسـاء في أجـواء العمـل 

تدني طبيعة المرتبة المهنية، والأجور على حـد سـواء وتعزيـزات سـيطرة الرجـل علـى السـلطة والقـوة والكسـب  التنظيمية مع
  . 15في المنظمات

  :النساء في الإدارة.1
تتـــوزع الدراســـات النســـوية لوضـــع المـــرأة في المؤسســـات العامـــة وشـــركات القطـــاع الخـــاص في اتجـــاهين متميـــزين، أحـــدهما   

لبـيرالي معتـدل، والآخـر جـذري متطـرف ويتجلـى الاتجـاه الأول في مجموعـة مـن البحـوث تتصـدرها الدراسـة الـتي وضـعتها 
ى، وحلّلت فيها السبل الـتي أقُصـيت فيهـا النسـاء عـن مراكـز عن وضع المرأة في الشركات الكبر  "ث موس كانتراروزابي"

ثنيـة النسـاء وكـذلك فئـة الأقليـات الإ التأثير والقوة، وتبُينّ هذه الدراسة، بصورة معمقة وموسعة، الأساليب الي تحُرم فيها
ـــة  في اتمـــع الأمريكـــي مـــن فـــرص التقـــدم والارتقـــاء في هـــذه الشـــركات، ومـــن الـــدخول في شـــبكة العلاقـــات الاجتماعي

في  "كـانتر"والشخصية التي تلعب في العادة دوراً مـؤثراً في تحقيـق التقـدم الـوظيفي،  ورغـم الموقـف النقـدي الـذي اتخذتـه 
نهـــا لم تكـــن متشـــائمة مـــن احتمـــالات عهـــذه الدراســـة وفي مؤلفاـــا اللاحقـــة تجـــاه هـــذا الخلـــل الجنوســـي في المنظمـــات، ف

في  إن وضـع المــرأة المستضـعف لا يعــودالجنوســة،  نظرهـا تكمــن في القـوة والسـلطة لا فيالمسـتقبل، فالمشـكلة الجوهريــة في 
أصوله إلى الأنوثة بحد ذاا، بل إنه يرجع أساسـاً إلى إـا لم تحقـق مواقـع قـوة كافيـة داخـل المنظمـات،  وسـوف يتنـاقص 

مـع مـرور الـزمن، وعلـى هـذا الأسـاس ، فـإن هذا الخلل في ازدياد عدد النساء  العاملات في المؤسسات التجارية والعامـة 
 أوضـاعومن يحذون حذوها يمثلون التيـار النسـوي المعتـدل الـذي يركّـز علـى قضـية تكـافؤ الفـرص والإنصـاف في  "كانتر"

فيختلــف اختلافــاً أساســياً عــن الأول،  "فيرغيســون"المــرأة في المنظمــات الحديثــة، أمــا التيــار الأخــر الــذي تمثلــه دراســات 
بـــالقيم وأنمـــاط الهيمنـــة قفـــاً أكثـــر تطرفـــاً وحـــدّة، فالمنظمـــات الحديثـــة، وفـــق، هـــذا الـــرأي، مشـــبعّة في جوهرهـــا ويتخـــذ مو 
خيــار  لا ممــا أخضــع النســاء منــذ لحظــة انضــمامهنّ إلى هــذه المؤسســات لمرتبــة متدنيــة في الهيكــل التنظيمــي، و الذكوريــة،

س تختلـف تمامـاً عـن تلـك الـتي يقُيمهـا ويُسـيطر يأسـتإقامة مؤسسـانّ  وشـركانّ علـى  لىأمام النساء، في هذه الحالة، إ
أقدر على تنظـيم أنفسـهنّ بطريقـة أكثـر ديمقراطيـة ومشـاركة وتعاونـاً مـن ، "فيرغسون"عليها الرجال، فالنساء، كما ترى 

 .الرجال الذين تتميّز أساليبهم في الإدارة بالتسلط والتصلب
تجــــاهين تعـــــددت وتفاوتــــت الدراســــات ووجهـــــات النظــــر حــــول أوضـــــاع المــــرأة وقــــدرا التنظيميـــــة في وبــــين هــــذين الا  

المؤسســات، إذ تــرى بعــض الدراســات أن النســاء في اتمعــات الغربيــة قــد حققــن انجــازات غــير مســبوقة في المؤسســات 
تي تختلـف عـن أسـاليب الإدارة الذكوريـة العمة والخاصة ووصلن إلى أعلى مراتب السـلطة والقـوة وفـق معـاييرهنّ المتميـزة الـ

المعهــودة، غــير أن جانبــاً مــن هــذه الدراســات الــتي تــذهب هــذا المــذهب، تًشــير إلى أنــه نســبة النســاء اللــواتي حققــن مثــل 
هـــذه الانجـــازات تظـــلّ متواضـــعة وضـــئيلة، وأن مـــن المبكـــر جـــداً الادعـــاء بـــأن عهـــداً جديـــداً قـــد بـــدأ في تـــاريخ المنظمـــات 
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يـــات يتميّـــز بالمرونـــة واللامركزيـــة التنظيميـــة الـــتي ستفســـح اـــال واســـعاً أمـــام النســـاء وصـــولاً إلى مرحلـــة التـــوازن والبيروقراط
الأشـــكال التقليديـــة  أنتًـبّـــين علـــى نحـــو لا تســـتطيع التشـــكيك فيـــه  الأخـــيرةوالإنصـــاف، وأن النتـــائج العامـــة للدراســـات 

خة الثبـــات، ويصـــدُق ذلـــك بصـــورة أكـــبر شمـــولاً وعمقـــاً ورســـوخاً في لـــلإدارة البيروقراطيـــة الذكوريـــة مازالـــت مهيمنـــة وراســـ
  .16نمواً مقارنة بما تحقق في البلدان الغربية والأقلاتمعات النامية 

  :الجنوسة وعدم المساواة.2

المتقدمــة أو  اتمعـاتعلـى الـرغم مـن تحقيـق نـوع مـن المسـاواة بـين المـرأة والرجـل في كثـير مـن جوانـب الحيـاة، سـواء في   
الناميــة، فــإن مجــالات التفــاوت واللامســاواة في ســوق العمــل مازالــت قائمــة، وإن بــدرجات مختلفــة في أكثــر اتمعــات، 

وشمـال  الأوسـطالشـرق ( في منطقـة مينـا -كمـا يظهـر في تقريـرات البنـك الـدولي  -وتتسع فجوة اللامساواة بصورة خاصة
  .في أحسن حالاا %35سوق العمل بصورة عامة لاتتجاوز حيث ان نسبة مشاركة النساء في) أفريقيا

وفي جميــــع مجــــالات اللامســــاواة الجنوســــية هــــذه، يتخــــذ الفصــــل المهــــني بــــين الرجــــال والنســــاء طابعــــاً عموديــــاً في جميــــع   
والمتدنيـة في التراتـب كيـز في المهـن الوسـطى اتمعات والثقافات، إذ تميل مجالات استخدام المرأة في النطاق العـام إلى التر 

المهني بعيداً عن مراكز وضع السياسات واتخاذ القرارات، كنا أا تكون دون مستوى الـدخل الـذي يحققـه الرجـال، كمـا 
أن المشــاركة النســائية في ســوق العمــل اتخــذت بعُــداً أفقيــاً، إذ تركــزت بصــورة عامــة في الوظــائف والمهمــات الــتي تتطلــب 

التنـوع والتخصـص قياسـياً علـى مـا يمارسـه الرجـال، وتشـير إحـدى الدراسـات الـتي أجُريـت عـام مستوى أدنى من المهارة و 
مــن  %8مقابــل" الياقــات البــيض" العــاملات في بريطانيــا يـُـزاولن العمــل في قطــاع  مــن النســاء %26إلى نحــو  1998

لســكرتاريا، والخــدمات أعمــال ا: مــن الرجــال وظــائف إداريــّة بســيطة مثــل %17مــن النســاء، و  %50الرجــال، بينمــا 
مـن  %98من الأعمال المكتبية البسيطة، بما فيهـا  %90، وتشير الدراسة إلى أن ما يزيد على الأخرىالمكتبيّة المتفرقة 

 .أعمال السكرتاريا، تقوم ا النساء في بريطانيا

  :الجزائريين الأجراءظاهرة التمييز الجنسي لدى .تاسعا
ويضـيف قـد " بشـير محمـد"يمة جميعها على ظاهرة تفضـيل الـذكر عـن الأنثى،كمـا يـرى تدل اتمعات والحضارات القد 

بل وحتى البنت مـن سـلوكات بشـعة وصـلت  الأنثىيعلم العام والخاص أن هذه المعاملة عمت اتمع الجاهلي وما عنته 
 القــرآنإلى حـد دفـنهن أحيــاء في الوقـت الــذي لم يتعـرض الـذكور إلى مثــل هـذا الســلوك، ومـن المعـروف أيضــاً مـا أتــى بـه 

جـاء بـه خاصـة الشـيخ  من محاربة لهـذه  الممارسـات كمـا دلتنـا الأمثـال والمقـولات الشـعبية عـن الظـاهرة دون أن مـل مـا
  .مجدوب في رباعياتهعبد الرحمن 

المســـتجدة ومـــن ثمّ اســـتمرارية هـــذه  الأشـــكاليهمنـــا إجرائيـــاً وفعاليتـــه مـــن بـــاب الدقـــة العلميـــة الوقـــوف علـــى  ولكـــن مـــا 
، إن مسـألة الفـرق في الرتـب بـين الـذكر ...بوصـفها التـاريخي الاعتنـاءالـربن  نة مهمـا كـان حجمهـا الحـالي بـدلاً مـالظاهر 

يجــدر  تحتــاج إلى التعليــل لأــا كــادت أن تكــون طبيعيــة، وعليــه إن مــا فيــة التقليديــة مســألة لاوالأنثــى في اتمعــات الري
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يترتـب عـن هـذا السـلوك مـن ناحيـة قبولـه وشـرعيته وبخاصـة مـن لـدن الإنـاث إذ هـنّ موضـوع  حقاً بالبحث والفحص ما
رية والحديثــة عرفــت تقــدما مـــن يســلط علــيهن، ولكـــن إذا كــان الحــال في اتمعــات العصــ هــذه الممارســة مــن خــلال مــا

الذي أدخل مستجدات قد جاء ا الإسلام سلفاً مقارنـة مـع الحقـب التاريخيـة  متمثلها ممارسة هذا السلوك، التقدحيث 
نـــتج عــن العولمـــة في الميـــدان  ترتـــب عـــن التصــنيع أو مـــا الــتي ســـبقته كمــا أن توافـــد القـــيم مــن اتمـــع المصـــنع إمــا عـــن مــا

  .ائل الإعلام البصرية،الأمر الذي يسبب طعناً في هذه العلاقة وكذا انتقادها التاريخيالإعلامي وخاصة وس

    :ث نقاطلال ثلامن خ  "بشير محمد" سبق يبحث  وبناءاً على ما 
نـاث وقـت حمـل الزوجـة بـل وقبلهـا حــتى إنجـاب الــذكور بـدلاً مـن الإ التفضـيل الجنسـي الـذي تعـد أهـم ميزاتـه الرغبـة في-

  .التصور فضائلياً فقطوإن كان هذا 
إذ نحــن نعلــم أن  الضــعيفلهــذه العلاقــة اللامتكافئــة بــل التســلطية مــن حيــث قبولهــا مــن طــرف عنصــر المعادلــة  الامتثــال-

هـــذه الممارســـة ذات جـــذور عميقـــة جـــداً في تصـــورات أغلبيـــة الجزائـــريين بصـــفة عامـــة والـــريفيين بصـــفة خاصـــة، وفي هـــذه 
  .قبولة ومن ثمّ نزول الأنثى عند رغبة الرجل غن لم نقل الخضوع له في بعض المراتالحالة نتساءل إلى أية درجة هي م

 قائمــة مهمــا كــان مســتواها،إن مــا أــاحيــث  نتجاهلهــا مــيمكــن لأحــد  النتــائج المترتبــة عــن عمليــة الاســتحداث الــتي لا-
  .عرفناه عن اتمع الجزائري تاريخياً اتجاه المرأة قد بدأ في التلاشي التدريجي

  :تفضيل الذكر عن الأنثى. 1
الوجيهة لإدراك عمق هذه الظاهرة ومع هذا اقتصرنا علـى الـبعض القليـل فقط،فمـن بـين الأسـئلة لم  الأسئلةقد تعددت 

جــة أصــبحت شــبه طبيعيــة ر تــدع مجــال للشــك إذ هــي متجــدرة لد نطرحهــا مــثلاً بكــل طواعيــة مــن خــلال اعتقادنــا أــا لا
هـل تفضـلون أن : نحن نـدرك جيـداً أننـا لـو طرحنـا علـيهم هـذا السـؤال" بشير محمد"،يضيف الجزائريينمن  الأغلبيةلدى 

 الــذكور، بــدلا مــن الإنــاث، كمــا أننــا لــو تنجبـوا أولاداً أم بنــات؟ كانــت إجــابتهم مــن دون تــردد في توجههــا العــام إنجـاب
أنفســهن  وإن تعـددت طـرق سـتار سـألناهم عـن سمـاح لزوجـام الخـروج مـن البيـت متبرجــات لكـان جـوام بـالنفي حـتى

  ".الحايك أو الخمار" من بينها 
يـدل علـى " الخمـار"وتفاقمهـا، وإن ارتـداء  قـيم ثقافيـة ومـدى عمقهـا اعتنـاق والحق أن هذه الكيفيـة تعـبر عـن تبـاين في 

تقاليـــد  عـــنالتثبـــت بـــالقيم التقليديـــة المحضـــة وبدرجـــة أقـــل الحجـــاب، ونحـــن نعلـــم أن هـــذين الســـتارين بعيـــدين نوعـــا مـــا 
وعــادات مجتمعنــا، إذ يبقيــان مســتوردان مــن الشــرق الأوســط بالدرجــة الأولى، ومــا لاحظنــاه مــن كثــرة اســتعمالها في المــدة 

عيــة او و فهــا مجتمعنــا مــؤخراً كــان ذلــك عــن طعر  الكبــير الــذي أحدثتــه الحركــة الإســلاموية،التي الأخــيرة يرجــع إلى التــأثير
 .امتثال لمنطق القوة

  :والاختلال في المرجعية القديمةالاستحداث .2
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في هـذا العنصـر إلى معالجـة نقطتـين جـوهريتين محـاولاً التأكيـد علـى هـذه الازدواجيـة الثقافيـة لـدى " محمد بشير"يتعرض  
الأجــراء، تتمثــل أولاهمــا في مــوقفهم مــن العمــل المــأجور للمــرأة، وثانيهمــا في الإحســاس اتجــاه المــرأة المســؤولة بصــفة عامــة 

  :بصفة خاصة، وأما بالنسبة للنقطة الأولى أدلى الأجراء بالمعطيات التاليةوعليهم 
  .موقف الأجير من المرأة المسؤولة)  11: ( جدول رقم

  
  التنفيذ

  الإطارات  المؤهلون
  المجموع

  الإنـــــــــــاث  الذكــــــــــــــــــــــور  

  % العدد  % العدد  %  العدد %  العدد %  العدد  

  41  50  5  50  5  80  8  46  23  ر طبيعيأم
51 .2

5  

  31.25  25  40  4  20  2  10  1  36  18  غير طبيعي

  17.50  14  10  1  30  3  10  1  18  9  لاأدري

  100  80  100  100  100  10  100  10  100  50  المجموع

  148،ص مرجع سابق: محمد بشير: المصدر

في مقابـل مـن يروـا غـير طبيعيـة   %51.25طبيعيـاً بــــــــ  مـن يعتـبرون مسـؤولية المـرأة أمـراً  تلفت انتباه الباحث بقوة نسبة
علـى اكتسـاح العصـرنة للتقليـد، إذ أننـا نعلـم أن موضـوعاً مـن هـذا " محمد بشير" إنه أكبر دليل حسب  %31.25بــــــ 

 تاد يرضـــخون لأوامـــر امـــرأة ولـــو كانـــنصـــدق هـــذه النســـبة العاليـــة مـــن طـــرف أفـــر  القبيـــل يصـــعب هضـــمه حـــتى كـــدنا لا
  .مسؤولة عليهم

ممـا سـبق إلى اسـتمرارية فكـرة الـذكر علـى الأنثـى، سـواء تعلـق الأمـر بحرمـان الفتـاة مـن التمـدرس  "بشير محمـد"يخلـص  
لــو خــيروا بينهمــا وبــين الولــد أو بخصــوص المهــن المفضــلة لهــن الــتي انحصــرت في الطــب والتعلــيم، وحــتى مزاولــة الخياطــة في 

  .ةالبيت على خلاف الأولاد الذي رغب  لهم فممارسة الطب والمهن الحرّ 
يقــول أنــه أظهــر أن هنــاك مســارا تحويليــا بــدأ يكتســح تلــك المرجعيــة القديمــة تمثــل خاصــة في عــدم " غــير أن بشــير محمــد

  .17الاعتراض على عمل المرأة المأجور وكذا تحملها المسؤولية حتى وإن عنتهم مباشرة

  :القيم الثقافية داخل التنظيمات.عاشرا
 :البعد  الثقافي للتنظيمات .1

ــــبر التنظــــ ــــا اجتماعيــــا ذا حــــدود مميــــزة، إلا أن هــــذه الحــــدود شــــفافة تســــمح للتنظــــيم بالتفاعــــل مــــع محيطــــه يعت يم، كيانن
الاجتمــاعي بكــل مــا يحملــه اتمــع مــن ثقافــة وقــيم، تــؤثر بــدورها علــى خصــائص التنظــيم وفعاليتــه، لقــد اعتــاد المسّــيرون 

                                                           

  .137،148،ص2007مرجع سابق، :بشير محمد 17
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عــارف الغربيــة والشــرقية، دون إعطــاء أدنى اهتمــام إلى المهتمــون بمجــالات الإدارة والتنظــيم، الاعتمــاد علــى التقنيــات والم
تعلـــق منهـــا بالثقافـــة والقـــيم، وهـــو مـــا ســـاهم في تكـــاثر المشـــاكل  واقـــع الأفـــراد في التنظيمـــات ومشـــاكلهم، وخاصـــة مـــا

  .وتراكمها
  .سوف نتطرق إلى الطابع  الاجتماعي الثقافي للتنظيم وإلى علاقة الثقافة بالتسيير البشري 

  :الاجتماعي للتنظيم الطابع.1.1
أي تنظيم لابد أن يحتوي على أفراد لهم أهداف مشتركة يتقاسمون الأدوار فيما بيـنهم ويسـتعملون الوسـائل المتـوفرة مـن  

أجل بلوغ الأهداف، وحتى في أكثر التنظيمات آلية، لابد من مخططـين ومـراقبين ومبرمجـين لهـم دور أساسـي ومركـزي في 
، يــــأتي الأفــــراد كمســــيرين أو عمــــال أو زبــــائن في المحــــيط الــــذي يتعامــــل فيــــه التنظــــيم، بقــــيمهم اتخــــاذ القــــرارات وتنفيــــذها

الاجتماعيــة والثقافيــة،لكل فــرد نظرتــه إلى الحيــاة والعمــل، وطبيعــة تصــرفاته في مواقــف معينــة، وفــق قــيم اتمــع وثقافتــه، 
  .وهي عوامل تؤثر بدورها على تصرفات الفرد في مواقف العمل المختلفة

  :علاقة الثقافة بالتسيير البشري.2.1
أول ســؤال يتبــادر إلى ذهــن الإنســان العــامي والمثقــف البســيط، هــو مــا علاقــة القــيم الثقافيــة للمجتمــع بطــرق التســيير  

البشري داخل التنظيمات؟ لتوضـيح  هـذا الالتبـاس، علينـا توضـيح مفهـومي كـل مـن الثقافـة والتسـيير ثم توضـيح العلاقـة 
  .بينهما

ذلــك الكــل المركــب الــذي "  بأــا "تــايلور" مــن المفــاهيم الصــعبة التحديــد مفهــوم الثقافــة وقــد عرفهــا  :مفهــوم الثقافــة-أ
عـــادات يكتســـبها  الإنســـان  ويشـــتمل علـــى المعرفـــة والمعتقـــدات والأخـــلاق والقـــانون والعـــادات أو أي قـــدرات أخـــرى أ

  ".بصفته عضواً في اتمع
تختلـــف مـــن باحـــث إلى أخـــر حســـب انتمائـــه العلمـــي واهتماماتـــه، فإنـــه مـــا يهمنـــا في ذا  لمفهـــوم الثقافـــة عـــدة تعـــاريف، 

اال، هـو العلاقـة بـين الثقافـة والسـلوك، تـدخل في إطـار الثقافـة منظومـة الاعتقـادات والقـيم المتعلقـة بـالأفراد، كأعضـاء 
نولوجيـا يمكـن تطبيقهـا للحصـول علـى في اتمع، وخاصة كأعضاء عاملين، فالثقافة هي التي تضع الحدود حول أي تك

الأهداف المرغوب فيها، وكيفية استعمال التكنولوجيا المتوفرة، فالثقافة السائدة، هي التي تحدّد خصوصـيات التنظيمـات 
والقــيم الســائدة فيهــا، مــن هنــا نســتخلص أن القــيم هــي نتــاج تفاعــل اجتمــاعي معقــد ومتعــدّد الجوانــب، كمــا أن للقــيم 

  .بير في ضبط وتحديد سلوكات الأفراد في مختلف المواقف المهنية والاجتماعيةالثقافية دور ك
يعتبر التسيير أحد الأدوات المسخرة لتحقيق أهـداف التنظـيم وأهمهـا الإنتـاج، وعلاقـات العمـل في  :مفهوم التسيير-ب

  .المؤسسات
ــــــــد شــــــــرحه لمفهــــــــوم التســــــــيير  – ILO-لقــــــــد ركــــــــز تقريــــــــر منظمــــــــة الشــــــــغل الدوليــــــــة   ( علــــــــى عنصــــــــر التنظــــــــيم عن

Management( ايــات محــدّدة" ، حيــث يــرى أن التســيير ويلخــص "هــو تنظــيم ومراقبــة النشــاط البشــري نحــو ،–
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Katz-  أهــم متطلبــات المســير أن يكــون محــلاً للعوامــل الــتي تــؤثر علــى الإنتــاج، ومشخصــاً " مهمــة التســيير فــيرى بــان
  ".فراد والقيّم والمعايير داخل وحدته، هذه المتطلبات عامة بالنسبة لكل مواقع التسييرللعلاقات ما بين الأ

إن التعامل مع المستخدمين بقيمهم وثقافام، يجعل من الحتميّ أخذ هذه القيّم الثقافية بعـين الاعتبـار، لكوـا عنصـرا  
  .مهما ومؤثرا على درجة نجاح وفعالية التنظيم أو فشله

هناك ارتبـاط وثيـق بـين الثقافـة والتسـيير، يمكـن تقسـيم التسـيير إلى جـانبين، جانـب تقـني  :اط الثقافة بالتسييرارتب. ـجـ 
بحــت، كمــا هــو الحــال بالنســبة لاســتعمال الإحصــاء والمحاســبة واســتغلال الحاســوب في التســيير البشــري، وهــي جوانــب 

تمعات عند تطبيقها، أما الجانب الآخر فمـرتبط بمعـاملات الأفـراد عالمية التطبيق، قليلة التأثر بالقيم الثقافية لمختلف ا
وتصـــورام للعمـــل، ودوافعهـــم وحـــوافزهم، وغيرهـــا مـــن العوامـــل الـــتي لهـــا صـــلة بالعلاقـــات الإنســـانية وطـــرق التعامـــل بـــين 

: مهـارات تسـيريه وهـيبـين ثـلاث  )كـاتز(الأفراد في التنظيم، ولهـا ارتبـاط وثيـق بالثقافـة المحليـة، وفي هـذا السـياق، يفـرق 
  .المهارة التقنية، المهارة الاجتماعية، المهارة الفكرية التصورية

من هنا تتجلى أهمية الثقافة ودورها في تحديـد طـرق التسـيير البشـري، وضـرورة أخـذ القـيم الثقافيـة المحليـة بعـين الاعتبـار   
  .القيمي للعاملفي بلورة نموذج مناسب للتسيير، مكّيف مع الواقع الثقافي والنسق 

  :بين السلوك الثقافي والسلوك التنظيمي. 2
التأثيرات الثقافية بسلسلة من المراحل قبل أن تبرز في صـورة قـيم تـؤثر علـى سـلوكات الأفـراد داخـل التنظيمـات، إن تمر  

يجعــــل مــــن  طـــول هــــذه السلســـلة وتــــداخل مختلـــف العوامــــل الثقافيـــة والاجتماعيــــة  والاقتصـــادية والسياســــية والتنظيميـــة،
  .الصعوبة بمكان، ربط العلاقة بين القيم الثقافية ومشكلات التنظيمات

  18سلسلة التأثيرات وتداخلها): 02(رقم  شكل
  قيم ثقافية   

  سلوك ذا طابع ثقافي       
  
  
  

                                                        
  

                                                                                                          
  المتطلبات السلوكية للمهنة             

                                                           

  .19،ص 2015المطبوعات الجامعية، الساحة المركزية، بن عكنون، الجزائر، ، ديوان القيم الثقافية وفعالية التنظيمات :بوفلجة غيات  18

سياسية، ،مؤشرات ثقافية  
تنظيمية فكرية، اقتصادية  

 سلوك الأفراد داخل التنظيم
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السـاحة المركزيـة، بـن  2015ديـوان المطبوعـات الجامعيـة،، القـيم الثقافيـة وفعاليـة التنظيمـات :وفلجة غيـاتب:المصدر
  .19،ص 2015عكنون، الجزائر، 

في تحديــد قــيم اتمــع، وتطبــع ســلوكات أفــراده ... يوضــح الشــكل الســابق دور الواقــع الثقــافي والاقتصــادي والاجتمــاعي
وقيمه على العامل، كلهـا عوامـل تطبـع وتصرفام وأنماط شخصيام، كما أن ضغوط المهنة ومتطلباا وضغوط اتمع 

  .السلوكات المهنية للعامل واتجاهاته نحو العمل
حـين يـرى " Bunt"يؤكـده  يمكن بـأي حـال مـن الأحـوال إهمـال الجانـب الثقـافي في عمليـة التسـيير البشـري، وهـو مـا لا

، يتـأثر التنظــيم "عمـل إلى حــدود معينـةالاعتقـادات الثقافيـة تمــارس تـأثيراً علـى ســلوك الفـرد وتحـدد اســتجاباته نحـو ال" أن 
فكــرة الثقافــة قــد أدمجــت وأعطــت أهميــة باعتبارهــا متغــيرا " أن " Smircich"بالثقافــة الســائدة داخلــه وخارجــه، تــرى 

، يجب النظر أغلى التنظيم على أنه متفتح علـى واقعـه الثقـافي والعمـل علـى إدمـاج البعـد الثقـافي للعمـال "داخليا ومحيطياً 
  .ب التسيير وانشغالات المسيرينفي أسالي

وهكـــذا نســـتخلص أن البعـــد الثقـــافي  هـــو الســـبب في الكثـــير مـــن المشـــاكل الـــتي تعـــاني منهـــا المؤسســـات، مثـــل التغيـــب 
لين، كمـا أن المسـؤو  والإهمال وانخفاض الرضـا المهـني وسـوء العلاقـات  بـين العمـال، وانعـدام الثقـة بيـنهم وبـين المشـرفين و

 19.المؤطرين وبين الشباب والشيوخ وتناقضها بين القديم والحديث  وبين العمال و ذلك ناتج عن اختلاف 
  :القيم والاتجاهات والرضا عن العمل.3

ويعـني جانـب " ميل عام لتفضـيل حـالات وشـؤون معينـة علـى أخـرى" يمكن تعريف القيم حسب راوية حسن على أا 
عريف، أن القيم تتعلق بالمشاعر والعواطف الـتي نقـيم علـى أساسـها مـا نعتـبره جيـداً أو سـيئاً، وتتميـز التفضيل في هذا الت

المشــاعر المتأصــلة في القــيم بطبيعتهــا الدافعــة، طالمــا أــا تكــون بمثابــة الإشــارات الــتي تميــز أو تلقــي الضــوء علــى الجوانــب 
" انــب غـير الجاذبــة، الـتي يجــب أن يتجنبهـا الفــرد أو يغيرهـا، أمــا الجاذبـة في بيئــة الفـرد والــتي يجـب أن يبحــث عنهـا، والجو 

يمكنهــا أن تتنبــأ بســلوك  في التعريــف الســابق فهــو يعــني أن القــيم هــي توجــه عــاطفي عــام جــداً، وأن القــيم لا" الميــل العــام
  .وتصرف الفرد في المواقف المعينة بصورة جيدة

فكرية، واقتصادية، واجتماعية، وسياسية، ودينيـة، ولـيس كـل فـرد  :ومن الضروري تقسيم القيم وتصنيفها إلى مجموعات
، )قـيم اقتصـادية ( يعتنق أو يؤمن بنفس القيم الـتي يـؤمن ـا الآخـرون، فالمـديرون يمكـن أن يعطـوا قيمـة أكـبر للإنتاجيـة 

ة مــثلاً للعــاملين، ولفهــم بينمــا النقابــات العماليــة تعطــي قيمــة أكــبر للقــيم الاجتماعيــة،  خــلال اهتمامهــا بالحالــة الوظيفيــ
القــيم وتأثيرهــا علــى الســلوك التنظيمــي يمكــن توضــيح الاختلافــات الوظيفيــة أو المهنيــة فيمــا يتعلــق بــالقيم وكيــف تختلــف 

  .هذه القيم عبر الثقافات المختلفة

  :الاختلافات في القيم وفقاً للتخصصات المهنية.1.3

                                                           

  .18،13،صالمرجع نفسه  :بوفلجة غيات 19
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تختلف القـيم بـاختلاف التخصصـات المهنيـة،فالجماعات المهنيـة المختلفـة تـؤمن بقـيم مختلفـة، فقـد أظهـرت نتـائج بعـض  
الأبحـــاث أن أســـاتذة الجامعـــات ورجـــال البـــوليس ورجـــال البيـــع في الشـــركات البـــترول لـــديهم قـــيم تميـــزهم عـــن الجماعـــات 

يم التي تعكس المعاملة العادلة والمساواة بـين الجميـع، وهـذا بدرجـة الأخرى في اتمع، فمثلاً أساتذة الجامعة يؤمنون بالق
  .أكبر من بقية أفراد اتمع

وتعد الاختلافات في القيم مسؤولية جزئية عن الانطباعات التي نكوا عن الأفراد العاملين في مهنـة معينـة، وبالإضـافة  
ظمــات، وداخــل المنظمــة الواحدة،عنــدما يتفاعــل أعضــاء إلى ذلــك فــإن هــذه الاختلافــات قــد تــؤدي إلى الصــراع بــين المن

مــن جماعــات ذات تخصصــات مهنيــة مختلفــة مــع بعضــهم الــبعض، فــيمكن أن ينشــأ نــوع مــن الصــراع والمشــاكل داخـــل 
المنظمــة، وعلــى ســبيل المثــال فــالقيم الاجتماعيــة للطبيــب قــد تتعــارض مــع القــيم الاقتصــادية لإدارة المستشــفى، وبصــفة 

افق الجيد بين قيم كـل مـن المشـرفين والمرؤوسـين تزيـد مـن رضـا والتـزام المرؤوسـين، ونطـرح تسـاؤل هـل تنمـى عامة فإن التو 
الاختلافــــات بــــين قــــيم التخصصــــات المهنيــــة المختلفــــة بعــــد التحــــاق الفــــرد بالمهنــــة أو التخصــــص الــــوظيفي؟ أم أن هــــذه 

منا بحقيقــة أن القـيم تتميــز بالاسـتقرار النســبي، الاختلافـات تـؤدي إلى انجــذاب الأفـراد إلى التخصــص الـوظيفي؟ وإذا سـل
وبـــأن  كثـــير مـــن القـــيم اكتســـاا في المراحـــل الأولى مـــن حيـــاة الفرد،فإنـــه مـــن الواضـــح أن الأفـــراد يختـــارون التخصصـــات 

  .الوظيفية التي تتناسب مع قيمهم

 :القيم عبر الثقافات المختلفة.2.3

ت اليابانية أصبحت تسوق في أمريكا، والمنتجـات الأمريكيـة أغرقـت فرنسـا اتجهت الأعمال الآن إلى العالمية ،فالسيارا  
واليابان،كــذلك فــإن أوروبــا خفضــت مــن القيــود علــى التجــارة الداخليــة، كــل هــذه الأنشــطة أظهــرت مــدى صــعوبة منــع 

مـــا بـــين  عمليـــة ارتبـــاط  الأعمـــال عـــبر الثقافـــات المختلفـــة، فعلـــى ســـبيل المثـــال أظهـــرت نتـــائج بعـــض الأبحـــاث أن نســـبة
ة أخــرى ينهــون عملهــم مبكــراً ، نتيجــة لانخفــاض ر مــن المــديرين الــذين يكلفــون بمهــام خارجيــة في دو  %40إلى  16%

  .البلد الأجنبي الذي يعملون به) أي قيم وعادات وتقاليد( مستوى أدائهم أو عدم قدرم على التكيف مع ثقافة 
  :العمل كمحور لاهتمامات الفرد

ذاتـه بـاختلاف الثقافات،فقـد أظهـرت نتيجـة اسـتطلاع لثمانيـة ألـف فـرد مـن جنسـيات متعـددة،أن تختلف قيمـة العمـل 
للعمـل كمحـور رئيسـي لاهتمـام حيـاة  دهناك اختلافـات ملحوظـة عـبر الثقافـات المختلفـة فيمـا يتعلـق بمـدى إدراك الأفـرا

  .وراً أساسياً لاهتمام وحياة الفردالفرد، وعلى سبيل المثال اليابان من أكثر البلاد التي يمثل العمل فيها مح
 "هوفسـتد" ومن أشهر الدراسات التي أجريت للتعرف على قيم العمل لدى أفراد الشعوب المختلفة، تلك التي قام ـا 

رتبطـة دولـة عـن قـيمهم الم 40موجـودين في  )IBM(من العاملين في شركة 116000وهو عالم اجتماعي قام بسؤال 
الدراســة علــى كــل مــن العــاملين في المســتويات الــدنيا، والمــديرين في المســتويات العليــا، وقــد  بالعمــل، وقــد احتــوت عينــة

إلى وجـــود أربعـــة أبعـــاد أساســـية والـــتي تـــؤدي إلى اخـــتلاف القـــيم عـــبر الثقافـــات، وقـــد تمثلـــت هـــذه  "هوفســـتد" خلـــص 
  :الأبعاد في
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 .التوزيع الغير عادل في مراكز القوة وهو المدى الذي يمكن أن يقبل أفراد اتمع فيه: الفرق في القوة-
 .يشعر الأفراد فيه بالراحة لتعاملهم مع عدم التأكد ومع المواقف الغامضة وهو المدى الذي لا: تجنب عدم التـأكد-
فالثقافـــات المدعمـــة لقـــيم الرجـــل تفـــرق وتميـــز بـــين ادوار الرجـــل والمـــرأة، وتـــدعم : الثقافــات الداعمـــة لقـــيم الرجـــل والمـــرأة-

الرجــل وتركــز علــى التفضــيلات الاقتصــادية،أما الثقافــات الــتي تــدعم قــيم المــرأة، فــلا تفــرق بــين الأدوار، وتــؤمن  ســيطرة
بالمســاواة بــين الرجــل والمــرأة، وتركــز علــى جــودة حيــاة الفــرد، مــثلاً اليابــان تــدعم قــيم الرجــل، بينمــا المكســيك تــدعم قــيم 

 .المرأة
ـــادرات الفرديـــة والخصوصـــية، بينمـــا تفضـــل  حيـــث تركـــز اتمعـــات: الفرديـــة والجماعيـــة- ـــة علـــى الاســـتقلالية والمب الفردي

  20.الثقافات التي تؤمن بالقيم الجماعية العلاقات المتداخلة والولاء للأسرة

  :تغيير الاتجاهات.2.3

متســــقة لــــبعض الأشــــياء والمواقــــف  ميــــل مســــتقر إلى حــــد كبــــير للاســــتجابة بطريقــــة" أن الاتجــــاه هــــو راويــــة حســــن تــــرى
، "والأفــراد،أو مجموعــة معينــة مــن الأفــراد، وتتضــمن الاتجاهــات مجموعــة مــن المشــاعر والعواطــف موجهــة لأهــداف معينــة

فعندما نسأل فرد عن اتجاهـه ناحيـة رئيسـه في العمـل، فـأول مـا يفكـر فيـه هـو مـا مـدى تفضـيله أو حبـه لرئيسـه، ويفسـر 
عــن القــيم والــتي تملــي فقــط تفضــيلات عامــة، فمــثلاً قــد هــذا الجانــب العــاطفي للاتجاهــات أيضــاً،تعد أكثــر خصوصــية 

تحــب الوظيفــة الــتي تؤديهــا، وتعريــف الاتجاهــات ينطــوي علــى   تعطــي قيمــة عاليــة للعمــل ولكنــك في نفــس الوقــت قــد لا
، لـــذلك فـــإن الاتجاهـــات تـــؤثر علـــى ســـلوك الفـــرد تجـــاه هـــذا )شـــيء، فـــرد، جماعـــة(كوـــا ميـــول للاســـتجابة لهـــدف معـــين

  .فرد أو الجماعةالشيء، أو ال
  السلـــــوك                     اهـــالاتج

  :المكونات الأساسية للاتجاهات.3.3

  :تتكون الاتجاهات من ثلاثة مكونات رئيسية 
وهو يعني ذلك الجزء مـن الاتجاهـات الـذي يتعلـق بمشـاعر الفـرد تجـاه شـيء أو فـرد أو جماعـة معينـة،  :المكون القيمي.أ

 .يحبه الفرد، مثلاً يشعر الفرد شعوراً إيجابياً أو سلبياً تجاه رئيسه وهو يشير إلى ما يحبه أو لا
فالاتجــــاه ينطــــوي علــــى أكثــــر مــــن مجــــرد المشــــاعر والأحاســــيس، أي أنــــه يتضــــمن المعرفــــة أي  :المكــــون الوجــــداني.ب

 .يعرف شئ عن العمل معتقدات الفرد عن شيء معين، فمثلاً قد يعتقد الفرد أن رئيسه لا
ب يحـ قـد يعتقـد الفـرد أن رئيسـه في العمـل يهـدر أمـوال الشـركة  ومـن ثم فـإن لديـه شـعور بأنـه لا :المكون السـلوكي.جـ

أن يعمل تحت رئاسته، هذا الاعتقاد وهذا الشعور له أثر على الطريقـة الـتي يتصـرف ـا الفـرد أو الـتي ينـوي أن يتصـرف 
 .ا، لأنه في جميع الأحيان توجد قيود على السلوك الفعلي للفرد

                                                           

  . 155،165ص  ص ،2001،الإسكندريةالدار الجامعية طبع نشر وتوزيع،  السلوك في المنظمات،: راوية حسن  20
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 .160المصدر راوية حسن ص : المكونات الرئيسية للاتجاه).03:(الشكل رقم
  
  
  
  
  

العمل، فنحن نتكلم عن تلك المشاعر والمعتقـدات والميـول السـلوكية تجـاه الجوانـب المختلفـة  وعندما نتكلم عن اتجاهات
للعمل أو للوظيفـة، أو المكـان الـذي نعمـل بـه، أو الأفـراد الـذين نتعامـل معهـم، فالاتجاهـات المرتبطـة بالعمـل مثـل الرضـا 

  .العمل، الغياب عن العمل، ترك العمل عن العمل ترتبط بعديد من الجوانب الهامة للسلوك التنظيمي مثل أداء
وإذا كنــا قــد تناولنــا الحــديث عــن كيفيــة تكــوين الاتجاهــات، فإنــه مــن الضــروري أن نتنــاول الكيفيــة الــتي تتغــير ــا هــذه 

ئيـــة أو الداخليـــة، قـــد تكـــون المنظمـــة في موقـــف يتطلـــب ضـــرورة تغيـــير اتجاهـــات يالاتجاهـــات، فنتيجـــة تغـــير الظـــروف الب
  :بعض الأمثلة للحالات التي ترغب الإدارة من خلالها في تغيير الاتجاهات العاملين، ومن

 .الاتجاهات ناحية تنوع العمالة-
  .الاتجاهات ناحية الممارسات الأخلاقية في العمل-
 .الاتجاهات ناحية توقع التغيير مثل تقديم تكنولوجيا جديدة-
كحلقــة وصــل بــين الإدارة والأفــراد، والــذي يحــاول   وتــتم معظــم محــاولات تغيــير الاتجاهــات مــن خــلال شــخص يعمــل  

اســتخدام أســلوب إقنــاع الأفــراد بتغيــير أو تعــديل أو تطويــع معتقــدام أو قــيمهم الــتي تــدعم الاتجــاه  الحــالي، فمــثلاً قــد 
تـدريبي لتغيـير ناحية تنوع العمالة، أو قد تنمي برنـامج  اهامتجحلقة بحثية من خلال إقناع المديرين بتغيير االإدارة تعقد 

  .اتجاهات الأفراد ناحية الأمن الصناعي، بينما يتميز الإقناع المصمم لتطويع معتقدات معينة على التوجه الرشيد

  :العوامل المؤثرة في مدى قدرة الإقناع على تغيير الاتجاهات.4.3

  :التواصل الفعال -
الفرد؟ أشارت نتائج  بعض الأبحـاث أن الفـرد القـادر علـى فرد على تغيير المعتقدات والقيم التي تدعم اتجاه هو أقدر  ما

الاتصــال الفعــال مــع الأفــراد المــراد تغيــير اتجاهــام يتميــز بمصــداقيته، وعــادة مــا يتصــف بــالخبرة، غــير متحيــز، محبــوب مــن 
  .قبل الآخرين

اراتــه ومعرفتــه المرتبطــة بالموضــوع يمكــن أن يكــون الفــرد قــادراً علــى تغيــير اتجاهــات الآخــرين إلاّ إذا تميــز بمه لا :الخبــرة.أ
 .الذي يتعامل معه

إلى جانب الخبرة،فإن الموصل الجيد الذي يرغب في تغير الاتجاهات، لابد أن ينظـر إليـه علـى أنـه غـير : عدم التحيز.ب
متحيــز،فمثلاً عنــدما ــتم النقابــة العماليــة بــأمن العــاملين وتبــادر بعمــل حملــة لتعريــف الأفــراد بممارســات الأمن،فــإن مثــل 

ئ الذيال  

 يتكون ناحيته

 الإتجاه

  القيمي   المكون         

                                 

      لمكون السلوكيا المكون             

  الوجداني
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ن حملــة يقــوم ــا المســئولون عــن التــأمين ضــد الحــوادث هــذه الحملــة لتغيــير اتجاهــات الأفــراد ســتكون أكثــر مصــداقية عــ
 .بالمؤسسة

فـرد الـذي يتطبـع أن يقنـع ويغـرى الأفـراد بتغيـير اتجاهـام، هـو ذلـك ويعـنى هـذا، أن ال :مدى قبول الآخرين للفـرد. ــج
  .21اتجاهامالفرد الذي يكون محبوباً بدرجة كبيرة من قبل الأفراد الذي نريد تغيير 

  :القيمي للعاملالنسق .4
الحديثـة، ومـا زاد المشـكلة  تعاني المؤسسات الإنتاجية الجزائرية من غياب قيّم ثقافة صناعية، تتماشى ومتطلبـات التسـيير

ـــال وإيجـــاد أســـاليب مكيّفـــة  في التســـيير مســـايرة للواقـــع القيمـــي للمجت مـــع تفاقمـــاً، فشـــل المســـيرّين في فهـــم دوافـــع العمّ
تســـاهم مجموعــــة مـــن العوامـــل التاريخيــــة رية معقـــدة ومتعــــددة ـــذه المؤسسات،مشــــاكل بشـــ ى إلىالجزائـــري، وهـــو مـــا أد

والثقافيــة والاقتصــادية والسياســية والخــبرات الخاصــة في تحديــد النســـق القيمــي للعامــل، وتــؤثر بالتــالي علــى اتجاهاتــه نحـــو 
  .نظماتالعمل، كما تحدد طرق معاملاته مع زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه وسلوكاته داخل الم

  :مفهوم النسق القيمي للعامل.1.4
مجموعـة مبـادئ وضـوابط سـلوكية وأخلاقيـة، تحـدد تصـرفات الأفـراد واتمعـات ضـمن " القيم علـى أـا ) زنوب( يعرّف  

  ".مسارات معينة، إذ تصبها في قالب ينسجم مع عادات وتقاليد وأعراف اتمع
وإنما تكـون نتيجـة تـراكم مجموعـة مـن الأفكـار والمعـارف والخـبرات الـتي  سلوكام من عدم، تنطلق تصرفات العمّال و لا

يــدور حولــه مــن أمــور ماديــة واجتماعيــة وحضــارية، وبالتــالي يكــون الحكــم علــى الأمــور  تســمح للفــرد بــالحكم علــى مــا
سـجمة ومتناسـقة وتقييمها والتصرف إزاءهـا تبعـاً لطبيعـة تلـك الأفكـار والأحكـام والقـيم، تـنظم هـذه الأفكـار بطريقـة من

و تحدّد تصرفاته في كـل اـالات، ممـا يـؤدي إلى تكـوين النسـق  في صورة نسق مترابط، مما يكون نظرة شاملة لدى الفرد
  .22القيمي للعامل

  :العوامل المساهمة في تكوين النسق القيمي للعامل.2.4
العوامــل الثقافيــة، : مــن العوامــل، تتمثــل في يمكــن تحديــد العناصــر المســاهمة في تحديــد  النســق القيمــي للعامــل في مجموعــة 

والتاريخيـــة، والاجتماعيـــة والسياســـية والاقتصـــادية والتنظيميـــة، الـــتي تـــؤثر علـــى العامـــل وتحـــدّد ســـلوكاته وتصـــرفاته وطـــرق 
  .معاملاته

  .المكونات الرئيسية للنسق القيمي للعامل):  04(شكل 
  العوامل الدينية

  العوامل التاريخية

                                                           

  .158،165،صالمرجع نفسه: راوية حسن  21
22

 
  .24،19صالمرجع نفسه، :بوفلجة غيات  22
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  العوامل الاجتماعية
  العوامل السياسية

  العوامل الاقتصادية
  العوامل التنظيمية 

  .20بوفلجة غيات، ص : المصدر
يصـعب التعـرف عليهـا ومعالجتهـا،  إن العوامل الثقافية المؤثرة على سلوكات الأفراد ومعاييرهم عميقـة ومتعـددة، عـادة مـا

  :ها فيما يلييمكن حصر أهم
 : العوامل الدينية.أ
وتتمثل في تقديس  واحترام العامل لمقدساته، إذ أن أهم قاعدة ثقافية للعامـل هـي معتقداتـه الدينيـة وتوجيـه السـلوكات  

وتصــرفات الأفــراد في كــل اــالات الاجتماعيــة والمهنيــة، لهــذا فــلا غرابــة أن يتــأثر العامــل ــذا المخــزون القيمــي في حياتــه 
المهنيــة، فهــو يتــأثر بــالحلال والحــرام، ومــا يتبــع ذلــك مــن جــزاء وعقــاب ، ممــّا يســاهم في تحديــد قــيّم الفــرد واتجاهاتــه نحــو 

  .العمل
 :العوامل التاريخية.ب

الفرنسـي،   تعمارون، فالعامـل الجزائـري أثنـاء الاسـحيث عانى الشعب الجزائـري مـن ويـلات الاسـتعمار والتخلـف لمـدة قـر 
 ـا المعمـرون، كان يعمل ليل ار لكسب قوته وقوت عياله، وكـان إمـا فلاحـاً في الجبـال والمنـاطق الـوعرة الـتي لم يرضـى

أو عاملاً عند المعمرين في حقولهم أو مصانعهم أو بيوم، وفي كل الحالات ، كانـت الحيـاة المهنيـة صـعبة مضـنية، وكـان 
ان معروفـاً بالجـد والصـبر والتحمـل، وبارتفـاع إنتاجيتـه سـواء العامل الجزائري يبذل قصـار جهـده لإرضـاء مشـغليه، لهـذا كـ

وخاصـة  -بنـاء وتشـييد مختلـف الهياكـل القاعديـة والمرافـق في فرنسـا ذاـافشارك بقسط وافـر في  في الوطن أو  في المهجر
ه وإمكاناتـه وانجازاتـه ممـا سـاهم في ازدهـار صـناعاا، لقـد بـرهن العامـل الجزائـري علـى قدراتـ  -بعد الحرب العالميـة الثانيـة

تكــال والتبــاطؤ في ســتقلال إلى التكاســل والتهــاون والاوصــبره وتفانيــه في العمــل، إلا أن هــذا العامــل نفســه تحــول بعــد الا
  .انجاز مهامه ، وإهمال مسؤولياته، والزيادة في المطالب

التاريخيـة الــتي مـر ـا اتمــع عـبر مراحــل مـن هنـا نســتنتج أن سـلوكات وتصـرفات واتجاهــات العمـال، هـو نتيجــة المراحـل 
قلال، ممـــا ســـاهم في تشـــكيل اتجاهـــات العامـــل نحـــو العمـــل وتحديـــد نســـقه تتطـــوره كالانتقـــال مـــن الاســـتعمار إلى الاســـ

  .القيمي
 :العوامل السياسية.جــ

للعوامـــل السياســـية أثـــر في تحديـــد طريقـــة الحكـــم والتنظـــيم في مختلـــف المؤسســـات السياســـية والاجتماعيـــة والاقتصـــادية، 
وهكذا فغن السياسة هي التي تحدد طبيعة النظام أهو اشتراكي أم ليبرالي أو حر، وكذلك الحـال بالنسـبة لاختيـار النظـام 

ثقافيةقيم   النسق القيمي للعامل 
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يـار السياسـي وممارسـة الديمقراطيـة، انعكاسـات  علـى تنظـيم العمـل الاقتصادي أهو اقتصاد عمومي أم حر، ولطبيعـة الخ
  .وسلوكات المستخدمين

 :العوامل الاجتماعية.د
لكــل مجتمــع عــادات وتقاليــد تظهــر وتتطــور عــبر العصــور، وبالتــالي تكــون ظــاهرة اجتماعيــة يخضــع لهــا الأفــراد ويســاهمون 

هذه العـادات والتقاليـد نظـرة اتمـع لعمـل المـرأة  عية، منلال مختلف الضغوط الاجتمابدورهم في فرض احترامها من خ
  .واختلاط الجنسين في مواقع العمل

لأفـــراد اتمعـــات الناميـــة علاقـــات أســرية قويـــة، علاقـــات تـــربط أعضـــاء الأســـرة بمفهومهـــا : العلاقــات الأســـرية والقبليـــة-
والمشــرفين داخــل التنظيمــات وعلاقــة المســؤولين  ى علاقــات الأفــراديــؤثر علــ الواســع، الــذي يضــم القبيلــة والجهــة، وهــو مــا

  .بالعمال من مختلف القبائل والمناطق
وولائهــم للمؤسســة، إلا أن ذلــك قــد  إن نجــاح المؤسســات العصــرية متوقــف علــى مســتوى انتمــاء العمــال: اتجــاه الــولاء-

  .تمعهو معمول به وفق الأعراف السائدة في ا يتعارض مع الولاء للقبيلة والجهة، حسب ما
إن وجـود علاقـات أسـرية وقبليـة قويـة يـؤثر علـى مسـتوى احـترام السـلم الإداري : مدى احترام السلم الإداري للتنظـيم -

  .وقرارات المؤسسات وتنفيذها
إن تنظـــيم أوقـــات الأفـــراد في اتمعـــات الناميـــة، مـــرتبط إلى درجـــة كبـــيرة بالشـــمس والفصـــول وأوقـــات : احـــترام الوقـــت-

  .في المؤسسات العصرية والمواعيد، كما تفرضه شروط العملهناك صعوبة في التقييد بأوقات العمل الصلاة، لهذا ف

  :العوامل الاقتصادية.ه
يؤثر البعد الاقتصادي على قيّم الأفـراد وتصـرفام المهنيـة، لمـا لـذلك مـن أثـر علـى المحـيط ككـل،إن التوسـع الاقتصـادي  

يــؤثر  يجعــل العامــل قليــل الجدّيــة في عملــه، إذ أن طــرده أو تركــه لعمــل مــا، لاوارتفــاع مســتوى الطلــب عــن اليــد العاملــة، 
حيــث انتشــرت المؤسســات الإنتاجيــة انتشــاراً   ،عاشــه اتمــع الجزائــري عليــه مــادام العمــل متــوفراً في مكــان آخــر، هــذا مــا

  .كبيراً في مدة وجيزة خلال السبعينيات من القرن العشرين
الاقتصـــادية بعـــد ذلـــك إلى ارتفـــاع مســـتوى البطالـــة ممـــا جعـــل العامـــل يجـــدّ في الحفـــاظ علـــى منصـــب بينمـــا أدت الأزمـــة  

  .عمله، مماّ دفعه إلى تكييف سلوكه المهني للواقع الجديد
مــن هنـــا نســتنتج أن النســـق القيمــي للعامـــل هــو نتيجـــة  مجموعــة مـــن العوامــل المتداخلـــة، مــن اقتصـــاد وسياســة وتـــاريخ  

  .23عي وثقافي ومستوى التطوّر والتحضّروثقافة ومحيط اجتما
  
  
  

                                                           

23
  .19،ص 2015مرجع سابق،: بوفبجة غياث  
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  .للعامل القيمي ة في تحديد النسقالعوامل المساهم): 05( رقم  كلش
  
  
   

      
  

    
  

  .24ص  مرجع سابق،،بوفلجة غيات: المصدر

  :؟ثقافة مؤسسة أم ثقافة مجتمع.5

نقصـــد بـــه مـــن وراء هـــذا العنـــوان الـــداعي إلى أن ثقافـــة  في البدايـــة نريـــد أن نوضـــح مـــا"فيقـــول  "بشـــير محمـــد"يوضـــح  
المؤسســـة هـــي تلـــك المقربـــات والمواقـــف الـــتي تعتـــبر المؤسســـة الصـــناعية تنظـــيم موجـــه، مكـــان مســـتقل ومركـــزي في عمليـــة 

أم هـل تبقـى الأهميـة في هـذه العلاقـة المتبادلـة بـين اتمـع  المثاقفة للفاعلين به والأكثر من هـذا قـاطرة للمجتمـع بكاملـه،
يعـني هـذا الطـرح بـأي حـال مـن الأحـوال  ولكـن لا -والمؤسسة لصـالح الأول أي طبـع اتمـع لمـا يجـري داخـل المؤسسـة؟

  ".نفي بصفة قطعية المساهمة التي قدمتها المقاربات الأخرى -مهما الموقف الذي نشاطره ونتبناه
ريات الفعالة في هذا الحقـل إمـا تغُلـب هـذه الزاويـة أو تلـك دون طعنهـا القطعـي في منافسـاا، لقـد أصـبح مـن إن النظ  

التنظــيم العلمــي " الأدبيــات الكلاســيكية تلــك النظريــات الرئيســية في ميــدان علــم الاجتمــاع التنظــيم والعمــل بدايــة مــن 
، نلخـص في هـذا اـال إلى أن هـذه "الدراسـات الإسـتراتيجية"  وصـولاً إلى" العلاقـات الإنسـانية" مروراً بنظريـة " للعمل

وـــذه الطريقـــة وبكـــلام إبســـتمولوجي ومتغـــيرات مســـتجدة،  الأخـــيرة ســـاهمت كـــل في حـــدودها منتقـــدة ومضـــيفة عناصـــر
  .ما داخل النظرية نفسها أو خارجهانقول أا قطعيات إ

لم يكــن الموضــوع " ... والعمــل بعــد الحــرب العالميــة أن علمــاء اجتمــاع التنظيمــات اهتمــام  "سانســيليو.ر"لقــد حــدد  
ثـل في فهـم الاغـتراب وتقسـيم العمـل العلمي لبحث المؤسسة في حـد ذاـا بـل كـان مصـير اتمـع  الصـناعي الكبـير، وتم

ـــاة داخـــل التنظيمـــات، تشـــعب ألعـــاب الاتصـــال  الإضـــرابات والنضـــال النقـــابي، الظـــواهر العلائقيـــة و و التضـــاربية للحي
، نســتنتج مــن هــذه ..."المــرتبط بالعمــل الآلي وكــذا بدايــة الإعــلام الآلي القــرار، النتــائج الاجتماعيــة غــير المنتظــرة للتغيــيرو 

ـــة إلى داخـــل  ـــة القصـــوى للصـــراعات الموجـــودة في اتمـــع وكيـــف هـــي منقول المقولـــة فكـــرة جوهريـــة تتمثـــل بإعطـــاء الأهمي
" عتبــار للمؤسســة مــن خــلال إضــفاء معــنى جديــد عليهــا، إذ أصــبح تتعاقــب ليعــاد الا المؤسســة، ونتصــور الأحــداث و

 مخزون  قيمي

 اقتصاد

 مجتمع مستوى التحضر

 تاريخ ثقافة
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،غـير أن إعـادة الصـياغة هـذه، لم تسـتطع بنـاء "لاينظر إليها كجهاز للإنتاج بل كمؤسسة مركزية تمع يبحث عن اسمـه
  .موضوع بحث علمي واحد ويرجع ذلك للاختلاف في نماذج التحليل التي هي بمثابة زوايا معالجة متباينة

وفي خضــم الأربــع مقاربــات هــذه الــتي تحتــوي علــى مقاربــات ثانويــة علــى شــكل تلــك الــتي ســنوليها "بشــير محمــد" رى ويــ 
ي والتحليــل الثقــافي، جين المعــروفين بالتحليــل الاجتمــاعاهتمامــا  خاصــاً مــن حيــث حــداثتها النســبية المتمثلــة في النمــوذ

يتمثـل السـؤال " حيث يقـول"سانسيليو" ية الثانية التي صاغهاويرجع اهتمامه ا من خلال إجابتيهما المختلفتين للفرض
وجـــه القـــوة التقليديـــة لتعـــديلات في معرفـــة إذا كـــان هـــذا التطـــور مســـاير اليـــوم باســـتقلالية عميقـــة حقيقيـــة للمؤسســـة في 

  ".جتماعوية المستوردة داخل المؤسسةالا
ية الحقيقيــة والعميقــة، الفرضــية الــتي يمثلاــا أكثــر مــن فــإذا كــان الباحثــان يتســاءلان عــن الوجــود الفعلــي لهــذه الاســتقلال  

" نؤكـد الحداثـة في الطـرح الـذي أشـرنا إليـه مـع يسـمى سـالفاً بـالقوى التقليديـة مـا غيرهمـا، فهنـاك إجـابتين متبـاينتين حـول
المطــور مـاع التنظيمـات كامـل مـن علــم الاجت  إذا كـان اتجــاه" أحــد أقطـاب التحليـل الاجتمـاعي حــين قـال "مـارك مـريس

لنظرية إمكانية الحدوث دف تنظير علاقات التنظيم مع محيطـه، لم يهـتم علمـاء الاجتمـاع إلا مـؤخراً لمختلـف أشـكال 
  ".إمكانية الحدوث الثقافي والبنيوي لتحليل علاقات المؤسسات الصناعية مع مؤسسات أو ثقافة مجتمع ما

التطــابق بــين أشــكال العلاقــات : افوي مــن الأطروحــات التاليــةوذج التحليــل الثقــوفي مقابــل هــذه المقاربــات، ينطلــق نمــ 
الاجتماعيــة الفاعلــة داخــل المؤسســات الإنتاجيــة واتمــع الأصــلي الــذي تنتمــي إليــه هــذه العلاقــات، بمعــنى آخــر تفســير 

تمــع أو هــذه الأطروحــات مــاهو موجــود في المؤسســة مــن علاقــات بــالرجوع إلى الثقافــة الوطنيــة المطبوعــة بتــاريخ  هــذا ا
فهــي تحــاول الــدفع ــا إلى أقصــى " جتماعويــةالا" ســاهمة الكبــيرة الــتي قــدمتها الم" الثقافويــة" ذاك ، فبــدلاً مــن أن تبقــى 

  .حدود جذور ذلك التداخل بين المؤسسة واتمع الذي تنتمي إليه
بعضــها ويســتمر الــبعض ا يمكــن أن أصــبح مــن المعــروف أن العناصــر الثقافيــة يتلاشــى مهمــ "بشــير محمــد" ويضــيف   

تبــين " ... وهــو يــتكلم عــن بقايــا التعــابير التقليديــة" هقــار. ر" الآخــر كمــا يســتنجد فيهــا أو يبــدع، الظــاهرة الــتي أبرزهــا
علــى الأقــل أن لــيس هنــاك قطيعــة راديكاليــة مــع الثقافــة القديمــة، فمــاهو مؤكــد في حالــة الشــك أو الصــعوبة ترجــع دائمــاً 

 .24"علق ا بصفتها مبادئ راسخة في عالم متغير وصعب التحكم فيهم التقليدية التي تتيللق

  :المؤسسة كوسط اجتماعي منتج للثقافة.6
ثقافـــة رغـــم الـــبروز المتقـــدم لمفهـــوم الثقافـــة في عمـــوم معناهـــا مواكبـــاً لنشـــأة الأنثروبولوجيـــا وعلـــم الاجتمـــاع، يعـــدّ مفهـــوم 

بســبعينيات القــرن العشــرين،حيث اســتخدم هــذا المفهــوم لأول مــرة في الحديثــة والمرتبطــة أساســاً المفــاهيم  مــن المؤسســة
الوليــات المتحــدة الأمريكية،لينتشــر مفهومــه في الثمانينيــات في فرنســا وأوروبــا،في حــين يظــل اســتخدامه محتشــما إلى اليــوم 

  .في أدبيات علم الاجتماع وعلوم التصرف والإدارة في جل الإدارة العربية

                                                           

  .126صمرجع سابق،: بشير محمد    24
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ا كانت نماذج ا  
ّ
لتسيير الأمريكي للمؤسسات إلى وقت قريب تمثل النموذج المحتذي بحكـم مـا كانـت تحققـه للصـناعة ولم

الأمريكيــة مــن تفــوق علــى ســائر الصــناعات الأخــرى في الســوق العــالمي، مثــّل دخــول اليابــان كطــرف مهــيمن علــى تلــك 
ف هـــيمن علـــى تلـــك الأســـواق العالميـــة الســـوق منـــذ الســـبعينيات تغيـــيراً أخـــل بالمعادلـــة،  حيـــث بـــدأ التميـــز اليابـــاني كطـــر 

ببضــاعة ذات جــودة عالية،وقــد جلــب ذلــك الوضــع أنظــار المهتمــين والدارســين مــن أوروبــا وأمريكــا، وبــدا لهــم الأمــر غــير 
منطقــي نظــراً لارتبــاط التفــوق اليابــاني بســياق سوســيو اقتصــادي يمتــاز بمحدوديــة المــوارد الطبيعيــة ومصــادر الطاقــة،وكثرة 

ــــاريخي في ممارســــة الصــــناعة وفي إدارة رأس المــــال، ويســــجل رغــــم ذلــــك نســــب نمــــو عــــدد الســــكان، و  افتقــــاد الرصــــيد الت
اقتصـــادي مهمـــة ومســـتويات بطالـــة منخفضـــة،وتتمتع فيـــه اليـــد العاملـــة بـــأجور محترمـــة وبنظـــام تـــأمين صـــحي ممتـــاز،وفي 

اط العـيش في لعـب أدوار مركزيـة في سـير الاجتهاد في فهم  الأسباب وتفسـيرها،انتبه المختصـون إلى المسـائل الثقافيـة وأنمـ
المؤسسة الاقتصادية،وأهمية العنصر البشري في نجاحها أو فشلها،وتبعا لذلك فقد احتـل مفهـوم الثقافـة حيـزاً مـن اهتمـام 

ة الدارسين في محال التنظيم و المؤسسة منذ مطلع الثمانينيات، وتكّرس اعتبار المفهوم متغـيراً مركزيـاً يـتحكم بدرجـة مهمـ
  .في مسار الاشتغال والسير العام للمؤسسات والتنظيمات الاجتماعية

وارتبط هذا التوجـه الفكـري الجديـد بظـروف الأزمـة الاقتصـادية وماترتـب عليهـا مـن معوقـات مختلفـة شـهدا المؤسسـات 
يـــل واقـــع ارـــان الاقتصـــادية الكـــبرى في فرنســـا والـــدول الغربيـــة في تلـــك المرحلـــة، فطرُحـــت الثقافـــة كمـــدخل مركـــزي لتحل

المؤسســة وتشخيصــه بعــدما اقتنــع جــل المــراقبين بعجـــز المســتويات التكنولوجيــة والاقتصــادية والبنيويــة عــن اخــتلال ســـير 
المؤسســـة الاقتصـــادية وفهمــــه، واعتـــبر مفهــــوم ثقافـــة المؤسســـة الحامــــل لمختلـــف الأجوبــــة لمـــا كـــان يطــــرح مـــن تســــاؤلات 

ة عامـــة في التشـــغيل وفي علاقـــة المؤسســـة بالاقتصـــاد واتمع،وامتـــازت وانتقـــادات للمؤسســـات في مرحلـــة اتســـمت بأزمـــ
بالــــدعوة إلى لضــــرورة إعــــادة هيكلــــة صــــور المؤسســــة الصــــناعية ونماذجها،وكــــذلك الــــدعوة إلى بناءهــــا وترميمهــــا، واعتــــبر 

د مــن اسـتخدام مفهـوم ثقافـة المؤسسـة مــن طـرف مسـيري المؤسسـات وســيلة إسـتراتيجية قـد تمكـنهم مــن خلـق نمـط جديـ
  .العمال يفقهون فلسفة المؤسسة وبرامجها، ويندمجون مع أهدافها وغاياا

  :مفهوم ثقافة المؤسسة ومكوناتها.7
تبقى الاستخدامات الشـائعة لثقافـة المؤسسـة في أغلبهـا مرتبطـة بالتعريفـات الأنثروبرلوجيـة لكلمـة ثقافـة، والـتي اجتهـدت 

بربط مفهوم الثقافة بمحال واضح المعالم،تمتاز ضمنه مجموعـة اجتماعيـة مـا بنـوع مـن التجـانس في مسـتوى  تمنذ البدايا
ــــذلك الثقافــــة محــــدداً مهمــــاً مــــن محــــددات الســــلوك والمواقــــف  ــــاعتبرت ب تقاســــم منظومــــات المعــــارف والقــــيم والمعــــايير، ف

ســة ليُعــد بمثابــة القــوة الــتي تفــرض أنســاقها القيميــة البشــرية،وبنفس هــذا المعــنى الأنثربولــوجي اســتخدم مفهــوم ثقافــة المؤس
وتمثلاــا علــى الأفــراد المنتمــين لمؤسســة اجتماعيــة مــا، وينصــهر مفهــوم ثقافــة المؤسســة ضــمن منظومــات ثقافيــة مرتبطــة 

  .،الذي تنتمي إليه المؤسسة وتشكل أحد عناصره)المحلي، والإقليمي، والدولي( بالمحيط العام 
لثقافية لمؤسسـة مـا انطلاقـاً مـن مجموعـة العـاملين ـا، والـذين يرتبطـون بـدورهم بـالمحيط الـذي توجـد تتشكل المسارات ا  

ثقافـة المؤسسـة موجـوداً بـداخلها، ويتكـرّس  ىفيه المؤسسة ، ولـذلك يعـد المصـدر الأساسـي للتـأثير الخـارجي والمباشـر علـ
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رض مسـبقاً لتـأثير منظومـات ثقافيـة مختلفـة ومتعـددة  عبر مواردها البشرية، وقبل دخـول أي فـرد لمؤسسـة مـا يكـون قـد تعـ
كالعائلـة، واموعــات الاجتماعيــة، والمؤسســة التربوية،هــذا إلى جانــب تـأثير مجــالات عمــل وتنظيمــات أخــرى قــد يكــون 

  .مر ا، وهي عوامل تسهم إلى حد كبير في تشكيل طبائعه ونحت سلوكه ومواقفه
نســق القــيم والمعــايير وأنمــاط الفعــل الــتي تميــز العلاقــات الاجتماعيــة داخــل " اوتعــرف ثقافــة المؤسســة بشــكل عــام بأــ  

المؤسسات، وتدعوا إلى لفت الانتباه إلى أهمية معطى العلاقات الإنسانية في هيكلة عـالم الصـناعة والأعمـال، كمـا ـتم 
والاجتماعيـة الـتي تعمـل في إطارهـا مـن بضرورة المواءمة بين الأنساق الإداريـة مـن ناحيـة والبيئـات الاقتصـادية والسياسـية 

  ".ناحية أخرى
وـــذا تتجلـــى مكـــامن قـــوة ثقافـــة المؤسســـة في تلـــك القابليـــة للتغيـــير الـــتي تصـــنعها قـــدرة اموعـــة علـــى ابتكـــار أنمـــاط   

مستجدة من التفكير والتصرف في مواجهة المشكلات الطارئة والمستجدة، ويعكس ذلك مرونة تلك الثقافـة ومسـايراا 
لتطـورات الظـروف المحيطـة ا،هــذا فضـلاً عمـا تخولـه لهــا خاصـيّتها التـداول والـتعلم مــن ضـمان للاسـتمرارية في منـاخ مــن 
الانفتـاح والتفاعــل مــع القــادمين الجــدد إليها،بمـا يحملونــه معهــم مــن أنســاق قيميـة ومعــايير وضــوابط،زهنا تصــبح المؤسســة 

لعائلة،مصــدراً همهــاً مــن مصــادر التنشــئة الاجتماعيــة، وقنــاة لســريان القــيم مجــالاً للممارســة العمــل شــأا شــأن المدرســة وا
الثقافيــة وتمريرها،كمــا تحــول إلى مجــال تمارســه ضــمنه الهويــات الفرديــة والجماعيــة وتتهيكل،وفضــاء مجــدد لمســارات إنتـــاج 

  .الثقافة وإعادا وتعلّمها

  :هاإشكالية التغير الاجتماعي وعلاقة المؤسسة بمحيط.إحدى عشر
تعــد إشــكالية التغــير الاجتمــاعي أحــد محــاور الاهتمــام البــارزة الــتي جلبــت فكــر علمــاء الاجتمــاع منــذ بــدايات تأســيس   

العلـم، وقــد تطــوّر مركــز مبحـث التغــير الاجتمــاعي اليــوم ليشـمل نقــاط ارتكــاز عديــدة ومتباينـة بتبــاين المــدارس والتيــارات 
المــــــــاكرو أو ( صــــــــلة بنطــــــــاق التغــــــــير الاجتمــــــــاعي علــــــــى المســــــــتوى السوســــــــيولوجية، ويطــــــــرح جملــــــــة مــــــــن الأســــــــئلة المت

ـــــــي أو جـــــــذري( ، وحجمه،ومـــــــداه )الميكروسوســـــــيولوجي تغـــــــير دائريـــــــأو ( و أشـــــــكاله )تغـــــــير ســـــــطحي أو تغـــــــير هيكل
  ).داخلية أو خارجية أو كلاهما معا( وعوامله ) التغير الظرفي أو الهيكلي( وأصنافه ...)خطي

رتباطــاً بمــا شــهده مفهــوم المؤسســة الاجتماعيــة مــن تجديــد بعــدما أصــبحت تعــد بمثابــة وفي بعــده الميكــرو سوســيولوجي وا
البناء الاجتماعي الحيّ والكيان النابض بما تحتويه من علاقـات اجتماعيـة متداخلـة بـين عناصـرها، أصـبح موضـوع التغـير 

ـــة علـــى صـــلة وثيقـــة بنطاقهـــا الميكـــرو سوســـ يولوجي الـــذي هـــو داخـــل الاجتمـــاعي في المؤسســـة يطـــرح كظـــاهرة اجتماعي
المؤسسة، وعل نطاق الماكرو سوسيولوجي الأشمل، وهو المحيط اتمعي الذي تنتمي إليه،وقد تم عـبر ذلـك تجـاوز مـادار 
من جدل حول اعتبار المؤسسة الاقتصادية محالاً منكفئاً علـى ذاتـه وعـديم الصـلة بمحيطـه مـن ناحيـة، وإلى تجـاوز الجـدل 

يمكـن أن تتسـم  بـين تـأثير الـداخل والخـارج مـن الناحيـة الأخـرى، إلى جانـب لفـت النظـر نحـو مـا المتصل بإشكالية التغـير
تم إبـرازه مـن  بـه نظُـم تسـيير المؤسسـات مـن خصوصـية مـن سـياق مجتمعـي وثقـافي إلى أخـرمن ناحيـة ثانيـة ثالثـة، وهـو مـا

عقــلاني كــوني ينســحب علــى كــل  خــلال الدراســات المقارنــة علــى نطــاق دولي الــتي أكــدت تراجــع الحــديث عــن تنظــيم
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أمــام قــوة الإقــرار بواقــع  تكيــف المؤسســة مــع الخصــائص المميــزة للســياقات الوطنيــة، ) كــالنموذج التــايلوري( المؤسســات 
  .الجهوية وحتى المحلية و

أثــار وفي ضــوء تنــاول إشــكالية التغيــير الاجتمــاعي بالمؤسســة وصــلته بمنظومــة العلاقــات الاجتماعيــة الموجــودة بــداخلها، 
المختصون مسألة أدوات التغير وعوامله، وتصدرت إشكالية توجيه عملية التغيير داخل المؤسسة والـتحكم فيهـا، اهتمـام  

  . 25كل المختصين في علوم التسيير والإدارة وعلماء اجتماع التنظيم والمؤسسة

  .إدارة الموارد البشرية من الطرح لكلاسيكي إلى التوجه المعاصر
  :إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية  تحول منال.أولا

لقد حاول العديد من الكتاب مقارنة إدارة الأفراد بإدارة المـوارد البشـرية ، وأن المشـكلات الرئيسـية الـتي واجهـت هـؤلاء  
التأكــد بشــكل أســاس عــن مــدى وجــود تلــك الاختلافــات بالفعــل، وقــد " Guest"الكتــاب في محــاولتهم كمــا لاحــظ 

خلال مراجعاا للأدبيات من التعرف على ثلاث اختلافـات جوهريـة بـين من  1989في سنة " Legge"استطاعت 
  :إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشرية وهذه الاختلافات هي

 .إدارة الموارد البشرية تركز بصفة أساسية على طبقة المديرين،بينما تركز إدارة الأفراد على العاملين-
الصفوف الأمامية محور اهتمام إدارة الموارد البشرية من خلال قيـامهم بمسـؤوليام فيمـا يتعلـق بـربط شكل المديرون في -

والفنيــين والمختصــين بشــؤون  دإســتراتيجية المؤسســة بــإدارة المــوارد البشــرية، بينــا تركــز إدارة الأفــراد في ممارســاا علــى الأفــرا
 .الأفراد

 .ة المنظمة أحد الأنشطة الرئيسية التي يقوم ا المديرون التنفيذيونبخلاف إدارة الأفراد، تشكل إدارة ثقاف-
ونســتطيع إضــافة أيضــا إلى تلــك الاختلافــات عــدة أســباب أدت ودعــت إلى وجــود ذلــك الاخــتلاف بــين إدارة الأفــراد، 

  :وإدارة الموارد البشرية من بينها

ففي الوقت الذي يكون فيه منظور التخطيط لإدارة الأفراد قصير الأجل ويعتمـد علـى  :من حيث الوقت والتخطيط.أ
الاستجابة لحاجة المنظمة، وعلى المستوى الحدي، ويكون التخطيط لإدارة الموارد البشرية بأفق زمـني تعيـد المـدى، وقـائم 

 .على أساس التوقعات المستقبلية ومتكامل وذي  استراتيجي
تتميــز أنظمــة الرقابــة بكوــا داخليــة في إدارة الأفــراد ورسميــة، بينمــا تكــون رقابــة ذاتيــة في إدارة المــوارد : أنظمــة الرقابــة.ب

 .البشرية
ج الداخليــة للمنظمــة، بكوــا ضــيقة وذات طــابع اقتصــادي يركــز علــى النتــائ دتتميــز وظــائف إدارة الأفــرا :الوظــائف.ــــج

  .بالسعة والطبيعة الخارجية وتتضمن الأبعاد الاقتصادية والاجتماعية والأخلاقيةبينما تميل وظائف إدارة الموارد البشرية 

                                                           

  .66،76،ص ص 2011، ا منظمة المرأة العربية ،لقاهرة، 1ط النوع وعلم اجتماع العمل والمؤسسة،:عائشة التايب  25
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ــــــوع   :الأدوار.د    ــــــل إدارة المــــــوارد البشــــــرية إلى التن ــــــة، بينمــــــا تمي ــــــراد علــــــى الأدوار التخصصــــــية والمهني    تركــــــز إدارة الأف
تنفيــذ فقــط بينمــا يغلــب الطــابع الاستشــاري  والتكامــل في الأدوار، عــلاوة علــى أن دور إدارة الأفــراد في المنظمــة هــو دور

  .على دور إدارة الموارد البشرية
تركز إدارة الأفراد على الإذعان في العقد مع الفرد العامل بينمـا تركـز إدارة المـوارد البشـرية علـى الـولاء  :العقد النفسي.ه
  .الانشداد للعمل و
لـى أسـاس الثقـة الضـعيفة بالعـاملين في إدارة الأفـراد، بينمـا فعي وجمعي قـائم عيكون ن :منظور العلاقات بين الأفراد.و

  . يكون تبادلي قائم على أساس الاحترام والثقة المتبادلة بين الإدارة والموارد البشرية
زمــن منطلــق هــذه الفلســفة الجديــدة لــدور المــوارد البشــرية، يصــبح مصــطلح إدارة الأفــراد جــزءاً مــن وظيفــة أكــبر هــي إدارة 

شرية، ويصبح موقع هذه الإدارة في الهيكل التنظيمي للمنظمة في مكان يتساوى مـع الإدارات التنفيذيـة الأخـر الموارد الب
يمثـــل إدارة الإنتـــاج، أو إدارة التســـويق، أي أن إدارة المـــوارد البشـــرية وفقـــاً  لهـــذه الفلســـفة إدارة تنفيذيـــة مشـــاركة تمامـــاً مـــع 

ولــيس إدارة مســتقلة، أو إدارة استشــارية تقــدم فقــط الاستشــارات  وتقــدم وضــع اســتراتيجيات المنظمــة وتحقيــق أهــدافها، 
  .الإدارة العليا تالنصائح، ومنفذة لقرارا

ومــن حيــث تنــوع النشــاطات و الوظــائف، فــإن منطــق إدارة المــوارد البشــرية الجديــدة في هــذه الإدارة لم يكــن معــروف في 
  :إدارة الأفراد، وهذه الأنشطة هي

يتوقــف فقــط علــى تطــوير  بــالتطور التنظيمــي، ذلــك لان تحقيــق أهــداف المنظمــة في الإنتــاج والنمــو لاالنشــاط المتعلــق -
الأفراد وتدريبهم، بل على تطوير وتحسـين الجوانـب الأداء الشـامل في المنظمـة كالأنظمـة والإجـراءات والهياكـل التنظيميـة 

ت عــدم التأكــد البيئــي، وحــل المشــاكل وتحقيــق والاتصــالات لغــرض تحســين فعاليــة التنظــيم، وقدرتــه علــى مواجهــة حــالا
 .الأهداف

النشاط المتعلق بالتطور الـوظيفي للمـوظفين، وتخطـيط مسـار هـذا التطـور مـن أجـل تحقيـق أهـداف العـاملين في هـذا في -
  .التقدم الوظيفي، والنمو الذي يساعد بدوره في تحقيق أهداف المنظمة

ـــراء والت- ـــة مـــن نشـــاط تصـــميم الوظـــائف مـــن حيـــث الإث وســـع والتـــدبير الـــوظيفي،من أجـــل تحقيـــق أكـــبر إنتاجيـــة وفعالي
 .العاملين وبما يتناسب مع قدرام وطاقام المختلفةّ 

التوســـع في نشـــاط تقـــديم الخـــدمات المنافع،وإضـــافة خـــدمات ومنـــافع جديـــدة مـــن اجـــل المحافظـــة علـــى اســـتقرار وبقـــاء -
لمشـاركة في الأربـاح، المرونـة في سـاعات العمـل، استشـارات مابعـد العملين وهم بحالة جيدة، زمن أمثلـة هـذه  الخـدمات ا

  .26اية الخدمة دف لإعادة التوظيف في منظمات أخرى
  
 

                                                           

  .62،64،ص 2006، الوراق للنشر والتوزيع ، 1، ط استراتيجي متكاملإدارة الموارد البشرية مدخل ، يوسف حجيم الطائي وآخرون،   26
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  :الدور البشري في تحقيق فعالية المنظمة.ثانيا
تتطلــب الفعاليــة في إدارة المنظمــات للمحافظــة علــى معــدل عــال مــن النمــو، وجــود علاقــات طيبــة بــين الأفــراد داخــل  

  .التنظيم، وذلك خلال كل المراحل والعمليات الإنتاجية
نغالي إذا قلنا أن نسبة عالية من العمل الذي يتم تأديتـه داخـل المؤسسـات، يـتم مـن خـلال الجماعـة ولـيس مـن  فقد لا 

فـــاءة في أداء الجماعـــة لعملهـــا ومختلـــف لكإلى الأذهـــان، فمقـــدار الفعاليـــة واخـــلال التكنولوجيـــا المتطـــورة كمـــا قـــد يتبـــادر 
وظائفها، وكذا قدرا على حل مشكلها بالطرق المعقولة،يعتبر على درجة كبيرة من الأهميـة لتقـدم ونجـاح المؤسسـة، وإذا 

لنجـاح المؤسسـات اليابانيـة، ولعـل أكـبر دليـل علـى ذلـك   الحقيقـةسـباب يكتـب عـن الأ ع مـالأردنا التأكد من ذلـك نطـا
نلاحظــه مــن نجــاح وتقـدم للمنشــآت اليابانيــة نتيجــة إدراكهــم لــدور جماعـات العمــل، فمــن خــلال دراســة ميدانيــة  هـو مــا

لى أســـلوب يرجـــع إ يرجـــع إلى التكنولوجيـــا، بقـــدر مـــا للشـــركات اليابانيـــة اتضـــح أن الســـبب في نجـــاح تلـــك الشـــركات لا
يســـاوم أبـــداً علـــى عاداتـــه وقيمـــه  اني لا، لمـــا نعـــرف أن الفـــرد اليابـــالإطـــلاقإن هـــذا لـــيس غريبـــاً علـــى " العمـــل الجمـــاعي 

فهـي مصـاحبة لـه أينمـا اتجـه وأينمـا حـل، ومـن بـين هـذه القـيم ، حبـه ) معتقداته الدينيـة وحقيقتـه الاجتماعيـة( المختلفة 
لإنسان المتفـاني في عملـه، لـذلك وعلـى سـبيل المثـال ، أن تـذمر اليابـاني مـن محـيط للعمل والاعتراف إلى حد التقديس با

يتجـه إلى  يعبر عنه بالإضراب السلبي الذي يعني التوقف عن العمـل وشـل الإنتـاج، وإنمـا كثـيراً مـا عمله وواقعه المهني، لا
  .تاج بصعب تحفيظهاغرق السوق بالسلع الزائدة عن الطلب، مما يسبب لصاحب العمل تضخما في الإن

 نتــاجالإإنمـا هـي شـرط أساسـي للـوفرة في إذاً، فالعلاقـات الإنسـانية في الصـناعة ليسـت مجـرد مطلـب وجـداني عـاطفي، و  
وبالتعـــاون والتوافـــق والتحلـــي بالتفـــاهم البنـــاء وكــــذلك بـــالتحلي بـــروح الفريـــق، يمكـــن تحقيـــق الأهـــداف بأقــــل وتحســـينه، 
  .التكاليف

  :ضرورة توفر جملة من المقومات لكي توجد جماعات عمل فعالة نذكر منهاوهناك من يؤكد على 
تفـاعلات الجماعـة فيجـو مــدعم وبيئـة ملائمـة تسـودها الثقــة بـين العـاملين، والاقتنـاع بــأن بإمكـام المسـاهمة في تحقيــق -

 .الأهداف  إذا أتيحت الفرصة لهم
 .قيم وحاجات أعضائها أن تكون قيم وأهداف الجماعة مشعبة ومتكاملة ومعبرة عن-
  .استمرار الجماعة في العمل لفترة كافية في المنظمة، وذلك لتطوير وتدعيم علاقات سليمة وبناءة بين أعضائها-
تـــوافر درجـــة عاليـــة مـــن الدافعيـــة مـــن جانـــب أعضـــاء الجماعـــة ممـــا يســـاعد علـــى قبـــول القـــيم الأساســـية بـــدون معارضـــة -

 .ويساهم في تحقيق أهداف الجماعة
 .ل كل عضو برغبة وبدون معارضة الأهداف والتوقعات التي يتم تشكيلها بواسطة الجماعةقبو -
تبني فلسفة النظر إل  ى العمل داخل الجماعة بمفهوم تعاوني يتضمن المشاركة الجماعية في اتخاذ القـرارات مـن جانـب -

 .أعضائها
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  27.ل قبولها من جانب الأعضاءتبني قيم هامة للجماعة، فكلما زادت أهمية القيم كلما زاد احتما-

  :ممارسة إدارة الموارد البشرية جهة التحديات التنافسية من خلالموا.ثالثا
لم يكــــن ينظــــر تقليــــدياً لممارســــة إدارة المــــوارد البشــــرية علــــى أــــا تــــوفر قيمــــة اقتصــــادية للمنظمــــة، وتــــرتبط هــــذه القيمــــة  

أن قيمـة اقتصـادية، هرت ممارسة الموارد البشرية امتلاكهاأظالاقتصادية عادة مع المعدات والتكنولوجيا والتسهيلات، فقد 
ء وإدارة التعويضــات وغيرهــا مــن ممارســات إدارة المــوارد البشــرية، هــي عبــارة عــن التوظيــف والتــدريب والتنميــة وتقيــيم الأدا

 ؤدي ـم إلى القـدرة علـىالمعنوية لهم مما يـ في دوافع الأفراد العاملين والروح ات، وتؤثر هذه الاستثمارات مباشرةاستثمار 
مواجهـة تحـديات الجـودة، تحتـاج  مـن أجـل: سـب نظـرة الزبـون،فعلى سـبيل المثـالتوفير منتجات وخدمات تحمل قيمـة ح

المنظمة إلى أن تحدد من خلال اختيارها للأفـراد العـاملين، فيمـا إذا كـانوا يقيمـون علاقـات عمـل وأن لـديهم  مسـتويات 
  .الممارسات الشخصية الضرورية للعمل مع مجموعة أفراد ضمن فريق العمل

لرسملـــة ضـــمن قـــيم متنوعـــة ة ، تحتـــاج المنظمـــات إلى ال مواجهـــة التحـــديات الاجتماعيـــة، التكنولوجيـــة، الجـــودجـــومـــن أ 
  .دراكات يحملها الأفراد العاملين إلى موقع العمل من خلال استخدام فريق العملإ وقدرات، و

حـــديات التنافســـية في علـــى المنظمـــات في التعامـــل مـــع الت وبالإمكـــان جمـــع ممارســـات إدارة المـــوارد البشـــرية الـــتي تســـاعد
إدارة البيئـة الداخليـة والخارجيـة، تقيــيم العمـل ونتـائج العمــل، ( ملاحظتهــا في الشـكل والـتي تشــمل مجموعـة معينـة يمكـن 

وتطـــوير المـــوارد البشـــرية، وتعـــويض المـــوارد البشرية،ويضـــاف إلى ذلـــك في " الاســـتقطاب" والحصـــول علـــى المـــوارد البشـــرية،
  .ظمة معلومات الموارد البشريةبعض المنظمات إلى قضايا خاصة مرتبطة مع علاقات إدارة العمل  وأن

  :إدارة البيئات الداخلية والخارجية. 1◌َ 
ملين بتقـــديم أقصـــى مســـاهمة ممكنـــة في إنتاجيـــة المنظمـــة االعـــ ادإن إدارة العوامـــل البيئيـــة الداخليـــة والخارجيـــة يســـمح للأفـــر 

  :وتنافسيتها، وهكذا فإن تأسيس بيئة إيجابية لابد أن تستند على
 .لموارد البشرية مع أهداف الوظيفة في المنظمة، أي إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةربط ممارسة إدارة ا-
 .فهم القضايا المتعلقة بإدارة الموارد البشرية الدولية-
 .التأكد من أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تتفق مع القوانين العمالية والقوانين المحلية -
داخــل المنظمـة، أي علاقــات التوظيـف والــتي تفيــد كـلا مــن المنظمـة وأفرادهــا وتتمثــل تكـوين علاقــات العمـل وإنشــائها -

  .هذه العلاقات، بعلاقات الأفراد العاملين الأخلاقية
  
  
 

                                                           

ص ص  2010، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة، جامعة منتوري قسنطينة، فعالية التنظيم في المؤسسات الصناعية: صالح بن نوار  27
228،230.  
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 :تقييم الوظيفة ونتائجها .2
همــة تصــميم تقــوم بم نفي إنتاجيــة الفــرد العامل،لــذلك لابــد علــى المنظمــة أ طالمــا أن ممارســات إدارة المــوارد البشــرية  تــؤثر

نتاجيــة،كما يجــب عليهــا أن بتحديــد كميـة ونوعيــة الخــدمات أو المنتجــات الــتي يقــدمها الأفــراد الوظيفـة بشــكل يعظــم الإ
  :العاملين،إذ تتعامل هذه المهمة من إدارة الموارد البشرية مع

 .تصميم الوظيفة لتعظيم إبداعات الأفراد، والابتكارات-
 .ملهمتحديد إنتاجية العاملين ودرجة ع-
 .والبيئة التي يعملون اس اتجاهات الأفراد حول الوظيفة قيا-
حاجـــة الزبـــون إلى المنتجـــات أو الخـــدمات في عـــدد ونـــوع أعمـــال الأفـــراد المطلوبـــة  تـــؤثر :شـــريةبتخطـــيط المـــوارد ال.3

لبشـرية، ويحتـاج المـدراء ت والتقاعـد في متطلبـات المـوارد اقيـاوالتر ) الطـرد( ليـات الفصـللتحقيق النجاح، إذ تؤثر علـى عم
  .إلى توقع عدد ونوع الأفراد العاملين المطلوبين لتلبية طلبات الزبائن من السلع والخدمات

ـــ :تطـــوير المـــوارد البشـــرية.4 التناســـق مـــع قضـــايا د اهتمامـــام بالوظيفـــة وأهـــدافهم يحتـــاج الأفـــراد  و الإدارة في تحدي
أولئــك الأفراد،وتتعامــل هــذه المهمــة مــن  والجماعــات الأخــرى الــتي ينتمــي إليهــاخاصـة، مثــل موازنــة العمــل وأدوار العائلــة 

  :إدارة الموارد البشرية مع الآتي
التأكــد مــن أن الأفــراد العملــين في المنظمــة يمتلكــون المهــارات والقــدرات الــتي تــؤهلهم للقيــام بأعمــال الوظيفــة و انجازهــا -

 .على أكمل وجه
دوار عمـــــل مســـــتقبلية والتعامـــــل مـــــع مـــــوارد بشـــــرية متنوعـــــة الأعـــــراق ومختلفـــــة الـــــديانات يئـــــة الأفـــــراد العـــــاملين إلى لأ-

 .والأخلاقيات
 .وأهدافهم وقيمهم وغيرها من المسائل الإنسانية) العمل(تحديد اهتمامات العاملين في الوظيفة -
  :تعويضات الموارد البشرية.5

إلى العاملين لديها تعتبر من أهم الحوافز الـتي يحصـل عليهـا الأفـراد يعتبر الأجر والمنافع والخدمات التي تقدمها المنظمات 
مقابــل مســاهمتهم في الإنتاجيــة والجــودة وخدمــة الزبــون، ومــن الممكــن تــدمير الأثــر الايجــابي لتصــاميم الوظيفــة الجديــدة، 

مستوى الأجور والمنـافع المقدمـة نتاجية، إذا لم يتوفر لدى الأفراد العاملين الرضا عن لتكنولوجيا وأفعال الجودة على الإوا
  :أو اعتقادهم أن هاته الأخيرة موزعة بطريقة غير عادلة، وهذه المهمة من إدارة الموارد البشرية تتعامل مع

 .تأسيس أنظمة دفع الأجور بصورة عادلة في المنظمة-
 .روح المعنوية لديهم تقديم المنافع والخدمات للأفراد العاملين في منظمات الأعمال مما يساهم في رفع ال-
كالإبــداع والتطـــوير لتصــميم المنتجـــات   مكافــآت للأفـــراد العــاملين الـــذين يقــدمون مســـاهمات فريــدة مــن نوعهـــاتقــديم-

  .28الجديد على سبيل المثال أو الذين يؤدون أداء عالي
                                                           

.91، 89ص ،المرجع نفسه يوسف حجيم الطائي وآخرون، 
28
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 .إدارة الموارد البشرية والبيئة الخارجية):  06:(الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
 
 
  
  
  
  
  
  

  .93ص  الموارد البشريةمواجهة التحديات التنافسية من خلال إدارة ،يوسف حجيم الطائي وآخرون :المصدر
  

 تحديات العولمة التكنولوجيا الجديدة تحديات السوق

 ممارسات إدارة الموارد البشرية
 

إدارة البيئات الداخلية  -
 -والحارجية

 تقييم الزظيفة ونتائجها -
 تخطيط الموارد البشرية -
 تطوير الموارد البشرية -
 تعويضات الموارد البشرية -

 

  تحديات
 المعلوماتية

 التحديات الاجتماعية

  تخديات  شراكة
  المدراء التنفيذيين

 دراء ا�
	��ذ��ن 

 تحديات الجودة

 تحديات رأس المال

 البشري

 تخديات احتواء الكلفة تحديات إدارة التغيير
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  :الموارد البشرية ركيزة أساسية في الفكر الإداري الحديث.رابعا
  :أهمية الموارد البشرية في الفكر الإداري الجديد.1

إن المحور الأساسي في فكر الإدارة الجديدة هو خلق القدرة التنافسـية، وأن المـوارد البشـرية الفعالـة هـي ركيـزة هـذه القـدرة 
  :للمنطق التاليوذلك وفقا 

ـــة كعناصـــر رئيســـية في حركـــة  - إن النتيجـــة الأساســـية لحركـــة المتغـــيرات في عـــالم اليـــوم هـــي بـــروز الانفتـــاح والتحـــرر والمرون
 .منظمات الأعمال وكلها تؤدي إلى إشعال قوى التنافس فيما بينها

علـى مـايتوفر لهـا مـن قـدرات تنافسـية يتحدد مصير منظمات الأعمال  في عـالم اليـوم ومـا قـد تحققـه مـن أربـاح ونتـائج -
 .تصل ا إلى إرضاء العملاء والتفوق على المنافسين

تتكون القدرات التنافسية لمنظمة الأعمال بالتخطيط والتصميم والإعداد لتحويل المزايا والموارد المتاحة لهـا إلى قـيم أعلـى 
المــــورد " ن القــــدرات التنافســــية واســــتمرارها هــــو إن المصــــدر الحقيقــــي لتكــــوي. للعمــــلاء وتميــــز واخــــتلاف عــــن المنافســــين

 .الفعال، حيث يبرز دوره في كل عنصر من عناصر القدرة التنافسية للمنظمة "البشري
وماقـد تتميـز بـه تلــك .....) مـوارد ماليـة وماديـة ومعلومــات وأفـراد( يتبـين أن مـا يتـاح لمنظمـة الأعمـال مــن مـدخلات   

ليســت كافيــة لتكــوين تلــك  اضــروريا للوصــول إلى القــدرة التنافســية، إلا أــ المــدخلات مــن خصــائص وإن كانــت شــرطا
  :شري المتمثل في العملياتبالقدرة، وذلك لابد لها من توافر العمل ال

 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 تحسين الجودة •

 تخفيض التكاليف •

 تطوير المنتجات •

 تحديث الموارد •

 ابتكار الأساليب •

 الاختلاف التميز و تحقيق •

 عن المنافسين

 التصميم والإبداع •

 التخطيط والبرمحة •

 التنسيق والترتيب •

 الإعداد والتهيئة •

 التنفيذ والإنجاز •

 التطوير والتحديث •

 القويم والمحاسبة •
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إلى ) طاقـــات محتملـــة( تملكـــه منظمـــات الأعمـــال مـــن مـــوارد   تلـــك العمليـــات البشـــرية هـــي الآليـــة الحقيقيـــة لتحويـــل مـــا
تلـك النتـائج  يمكن أن يصـل إلى ا الجهد البشري لا، وثمة حقيقة واضحة أن هذ)مستغلة فعلاطاقات ( قدرات تنافسية 

  .29حديث في إطار نظام متطور لإدارة الموارد البشرية رته بمفهومالباهرة إلا إذا تم تخطيطه وإعداده وإدا
  :ملامح الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية.2

مفـاهيم الإدارة  مـن تـأثيرات جذريـة في) وروافـدها الإقليميـة والمحليـة ( والتوجهـات العالميـة  أحدثتـه المتغـيرات لعل ابـرز مـا
الجديدة، هو ذلك الانشغال التام والعناية الفائقة بـالموارد البشـرية باعتبارهـا الحجـر الأساسـي والمـورد الأهـم الـذي تعتمـد 

  .عليه الإدارة في تحقيق أهدافها 
يتضـمنها هيكــل الفكــر  ة الأسـس التاليــة الــتيالكامــل بالـدور الرئيســي للمــورد البشـري في مجموعــوقـد تبلــور هـذا الاقتنــاع 

  :الإداري الجديد
ومصـــــدر  Cognitiveوقــــدرة فكريــــة  Brai Powerأن المــــورد البشــــري هــــو بالدرجــــة الأولى طاقـــــة ذهنيــــة -

  .للمعلومات والاقتراحات والابتكارات، وعنصر فعال وقادر على المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي
بمجـرد الأداء السـلبي بمجموعـة  عأن الإنسان في منظمة الأعمال يرغب بطبيعته في المشـاركة وتحمـل المسـؤولية، ولا يقتنـ-

  .لسعي إلى التطوير والإنجازمن المهام تحددها له الإدارة،بل هو يريد المبادرة وا
أن الإنسان إذا أحسن اختياره وإعداده، تدريبه وإسناد العمل المتوافق مع مهاراته، فأنـه يكفـي بعـد ذلـك توجيهـه عـن -

 .أو الرقابة اللصيقة لضمان أدائه عمله إلى التدخل التفصيلي من المشرف جبعد وبشكل غير مباشر، ولا يحتا 
مـــن الـــزملاء يشـــتركون جميعـــا في تحمـــل " فريـــق" وترتفـــع كفاءتـــه إذا عمـــل في إطـــار مجموعـــة أن الإنســـان يزيـــد عطـــاؤه -

 .مسؤوليات العمل وتحقيق نتائج محددة
   Human Resources Managementوقـــد تكاملـــت لـــذلك مفـــاهيم حديثـــة في إدارة المـــوارد البشـــرية 

عكـس كـل الإسـهامات والإضـافات الإيجابيـة لتيـارات تتناول قضايا استثمار الموارد البشرية من منظور شـامل ومتكامـل ي
  :فكرية متجددة مستمدة من

 العلوم السلوكية-
 .بحوث ومداخل التطوير التنظيمي-
 ,نظرية النظم-
 .مدخل إدارة الجودة الشاملة-

طاقاتــه الجديــدة للمــوارد البشــرية في حقيقــة جوهريــة هــي احــترام الإنســان واســتثمار ويــتلخص المنطــق الأساســي للفلســفة 
  .باعتباره شريكا وليس مجرد أجير

 

                                                           

29
   .33ص  . 2002الجديدة للنشر، الإسكندرية،دار الجامعة  دارة الموارد البشرية،إالحديثة في  الاتجاهاتصلاح الدين عبد الباقي،   
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  :وتبرز من هذا النموذج الخصائص التالية
المتصــلة  )الأنشــطة( ن مجموعــة مــن العمليــات متكامــل ومــترابط يتضــم System ن إدارة المــوارد البشــرية هــي نظــامأ-

 .والمتداخلة
تناســـقة الـــتي توجـــه العمليـــات والممارســـات أن فعاليـــة إدارة المـــوارد البشـــرية تنبـــع مـــن وجـــود مجموعـــة مـــن السياســـات الم-

الإداريـــة في قضـــايا المـــوارد البشـــرية بمـــا يتناســـق وأهـــداف المنظمـــة مـــن جانـــب، والمفـــاهيم الجديـــدة لإدارة المـــوارد البشـــرية  
 .والنظرة الصحيحة للمورد البشري باعتباره شريكا من جانب أخر

تهدف تعظـــيم العائـــد علـــى الاســـتثمار البشـــري متمـــثلاً في القيمـــة لإدارة المـــوارد البشـــرية تســـ ةأهميـــة تصـــميم إســـتراتيجي-
 .المضافة بواسطة المورد البشري بالنسبة إلى تكلفة هذا المورد

إن نجـــــاح إدارة المـــــوارد البشـــــرية في الوصـــــول إلى المخرجـــــات المســـــتهدفة إنمـــــا يعتمـــــد علـــــى الفهـــــم الصـــــحيح والتحليـــــل -
ارج منظمــة الأعمــال، وعلــى الإدراك الصــحيح  لخصــائص المــوارد البشــرية الموضــوعي لمتطلبــات الأداء وظروفــه داخــل وخــ

 . المتاحة، ومن ثم يأتي التخطيط والتنفيذ لعمليات والأنشطة في نظام الموارد البشرية متوازنا وفعالا
النشــاط كـذلك يتوقـف نجــاح إسـتراتيجية المــوارد البشـرية علـى مــدى توازـا واتســاقها مـع بـاقي إســتراتيجيات قطاعـات -

الأخـــرى بالمنظمـــة مـــن تســـويق، وإنتـــاج، تمويـــل، وتطـــوير، ومـــن ثم تصـــبح جـــزءا عضـــويا في البنـــاء الإســـتراتيجي الشـــامل 
 .للمنظمة
  :الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية على الدعائم التالية وترتكز

 .الإنسان طاقة ذهنية في الأساس-
 .الإنسان يعمل برغبة في الإنجاز-
 .يحتاج إلى نمط متحرر من القيادةالإنسان -
 .الإنسان يبدع حين يعمل مع فريق متجانس-

 :الموارد البشرية تحليل وتوصيف وظائف.رابعا
  :تحليل الوظائف.1

من أجل تعيين  الأفراد على أسس سليمة يستلزم الأمـر وضـع معـايير مسـتقبلا تتعلـق بالمواصـفات المطلوبـة في الشـخص 
بينهمــا وبــين مواصــفات المتقــدمين لشــغل الوظــائف، وهــذا مــرتبط بدراســة محتويــات الوظيفــة حــتى يتســنى إجــراء مقارنــة 

  ".تحليل الوظائف" لتحديد المتطلبات  من الموارد البشرية، وهذا هو جوهر إصلاح 
هـــو إلاّ عمليـــة جمـــع ودراســـة وتحليـــل وتســـجيل البيانـــات المتعلقـــة بواجبـــات، ســـلطات الوظيفـــة  إن تحليـــل الوظـــائف مـــا

وأبعادها المختلفة وظروف العمل المحيطة ا، وكـذلك المتطلبـات الأساسـية لشـغلها، وان النـاتج مـن هـذا التحليـل يتمثـل 
في إعــداد بطاقــة توصــيف الوظيفــة وهــي عبــارة عــن قائمــة توضــح واجبــات ومســؤوليات الوظيفــة المعنيــة، وبــالرغم مــن أن 

الحكـم و الآراء الشخصـية أيضـاً،إلا أنـه يجـبر هـذه الآراء علـى أن تستطيع أن تبتعد عن التأثير الشخصـي و  الوظائف  لا
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فإنـه، عنـد عمـل هـذا  لكتكون أكثر موضوعية وذلك لأنه يتحول إلى شكل مكتوب مؤيد بـدليل حقيقـي واقعـي، وكـذ
إن العمـل التحليل فإن كل وظيفة تقسم إلى أجزاء ويتم دراستها على أسـاس الأجـزاء أو العناصـر المكونـة لهـا، وبالتـالي فـ

 .30ذه الطريقة قد يساعد على منع إعطاء كل جزء الاهتمام الذي يتفق وأهميته
  :تبرز الاستفادة من مخزون المعلومات التي توفرها عملية تخليل الوظائف، تبرز هذه الاستفادة في االات التالية

سـيمات الوظيفـة وسـجلات ( ئف حيث ينـتج تخليـل البيانـات في ضـوء وصـف وتوصـيف الوظـا: الاستقطاب والتعيين-
المتعلقـــة بعـــدد ونوعيـــة المـــوارد البشـــرية المطلـــوب اســــتقطام  ت، اســـتخدامها كأســـاس في اتخـــاذ القـــرارا)شـــاغل الوظيفـــة

 .وتعينهم
إن المعــايير الــتي يتضــمنها وصــف الوظيفــة تعتــبر هــدفاً لكــل وظيفــة يجــب الالتــزام بــه ويــتم تقيــيم الإنجــاز : تقيــيم الأداء-

 .وظيفة وفقاً لذلكلكل 
تستخدم المعلومات التي يوفرها تحليل الوظائف ومن ثم وصف وتوصـيف الوظـائف في تحديـد نوعيـة : التدريب والتنمية-

 .المهارات والقدرات والمعارف المطلوبة التي يبنى على أساسها مستويات ومحتويات برنامج التدريب والتنمية
ن عملية تحليـل الوظـائف في تقـدير حجـم ونوعيـة التعويضـات الـتي تتـوازن مـع تسمح المعلومات الناتجة ع: التعويضات-

في تقـدير الأهميـة النسـبية لهـذه التعويضـات بالنسـبة لكافـة  أيضـاخصائص كل وظيفة،من جهة أخرى تساعد المعلومات 
يعـرف بتقيـيم  فيـة وهـو مـاوظائف المؤسسة تحقيقاً لمبدأ عدالة التعويضـات وتوزيعهـا مـع الأهميـة النسـبية لمسـؤوليات الوظي

 .الوظائف
تقـــدم، يســـاعد تحليـــل الوظـــائف إلى اكتشـــاف بعـــض القصـــور في الهياكـــل التنظيميـــة أو إلى ضـــعف في  بالإضـــافة إلى مـــا

بعــض مســتوياته ممــا تســمح بإعــادة النظــر فيــه، كمــا تســاعد أيضــا في اكتشــاف بعــض الواجبــات أو المســؤوليات الــتي لم 
 يــتم في هــذا الإطــار إلحاقهــا أو تخصيصــها إلى وظيفــة تم تحليــل مكوناــا مســبقاً، فيمــا يلــي تســتند إلى أي فــرد، وبالتــالي

 .31الشكل التوضيحي الذي يبُين العلاقة بين تحليل العمل ومخرجاته من جهة ووظائف إدارة الموارد البشرية
 
 
 
  
  
  
  

                                                           

30
  .103،106ص  المرجع نفسه،صلاح الدين عبد الباقي،  

31
  .83،ص  2008، دار المنهل اللبناني، بيروت،ساتر إدارة الموارد البشرية اتجاهات و مُما: كامل بربر  
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  .84البشرية، ص تخليل العمل وعلاقته بتفصيلات وظائف إدارة الموارد )  07( شكل رقم
  
  
  
  

  

 
  

  
    
  
  
  

  .83ص  .كامل بربر،إدارة الموارد البشرية اتجاهات وممارسات: المصدر
  :توصيف الوظائف.2
يقصـــد بتوصـــيف الوظـــائف إعـــداد وصـــف دقيـــق لكـــل وظيفـــة في المؤسســـة، بحيـــث يشـــمل كافـــة البيانـــات اللازمـــة عـــن  

  : الوظيفة، وهذه البيانات تشمل
وتشمل اسم الوظيفـة، موقعهـا في التنظـيم والقسـم أو الإدارة التابعـة لـه الوظيفـة،ملخص عـام  :للوظيفةالتعريف العام -

 .عن طبيعة الوظيفة
وهــذه تشـمل الواجبــات الــتي تـؤدي بشــكل متكــرر ودوري وكـذلك الواجبــات الــتي تـؤدى مــن وقــت :واجبـات الوظيفــة-

 .لآخر
  .إشرافية او مالية أو فنية أو عن عتاد وآلاتوهذه قد تكون مسؤولية : مسؤوليات الوظيفة-

   .التي يتمتع ا شاغل الوظيفة، وما تتعلق بدوره في اتخاذ قرارات معينة: الصلاحيات والسلطات-

المخـاطر ) عضـلي أو ذهـني( وهذه تشمل الظروف الـتي يـتم فيهـا تنفيـذ الوظيفـة  :الظروف التي تؤدى فيها الوظيفة -
 .الظروف المتعلقة بالحرارة والجو الفيزيقي.الوظيفةالتي يتعرض لها شاغل 

ــة.- وهــذه تشــمل علاقــة الوظيفــة بالوظــائف الــتي تعلوهــا والوظــائف الــتي تشــرف عليهــا  :الوظــائف العلاقــات الوظيفي
  . الوظيفة

 مهام

 مسؤوليات

 واجبات

 تحليل العمل

 معارف

 مهارات

 قدرات

 وصف

 الوظائف

 توصيف 

 الوظائف

 تخطيط
 الموارد

���ر��ا  

 الأمن

 والسلامة

 

 التعويضات

 والمزايا
 الاختيار 

 والتعيين

 تقييم 

 الأداء

لاستقطابا  التدريب 

 والتنمية
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 وهـــذه تشـــمل المســـتوى التعليمـــي، الخـــبرة أو الممارســـة العمليـــة،: الشـــروط الواجـــب توافرهـــا فـــيمن يشـــمل الوظيفـــة -
  .المهارات اللازمة للوظيفة

المختلفـة بـأكثر مـن طريقـة، يـتم تجميـع هـذه المعلومـات عـن الوظـائف  :طرق جمع المعلومات عن لتوصيف الوظائف
  :ويمكن التمييز بين ثلاثة طرق أساسية وهي

 :طريقة الاستقصاء.أ
المـوارد البشـرية ويحتـوي علـى مجموعـة  تعتمد هذه الطريقة في جمع المعلومات على إعـداد نمـوذج معـد بدقـة مـن قبـل إدارة 

من الأمثلة تغطي جميع البيانـات لتحليـل وتوصـيف الوظـائف،ويوزع هـذا النمـوذج علـى العـاملين عـن طريـق الإجابـة عـن 
مــنهم بــالقراءة والكتابــة، والقــدرة  ىالأســئلة، ثم تــرد ثانيــة إلى إدارة المــوارد البشــرية، وتتطلــب هــذه الطريقــة إلمــام المستقصــ

اللغويــة علــى فهــم الأســئلة والــرد عليهــا، وتتميــز هــذه الطريقــة  بالســرعة في الحصــول علــى البيانــات، ولكــن يؤخــذ عليهــا 
صـــعوبة فهـــم : وتتميـــز هـــذه الطريقـــة بـــا لســـرعة في الحصـــول علـــى البيانـــات، ولكـــن يؤخـــذ عليهـــا بعـــض العيـــوب أهمهـــا

 .على بيانات غير كاملة أو غير دقيقةالأسئلة،احتمال الحصول 

 :طريقة الملاحظة الشخصية.ب
وتعتمـــد هـــذه الطريقـــة علـــى قيـــام المســـؤول عـــن التحليـــل عـــن خطـــة المـــوارد البشـــرية جمـــع معلومـــات عـــن الوظـــائف الـــتي  

تصــوير يشــغلوا أثنــاء تــأديتهم لعملهــم، وتســجيل كــل المعلومــات الــلازم الحصــول عليهــا، وقــد يــتم اســتخدام أســلوب ال
للحصــول علــى صــورة تفصــيلية، وتصــلح هــذه الطريقــة  في تحليــل الأعمــال الــتي تتصــف بــالتكرار والروتينيــة،ومن عيــوب 

ـــة التكـــاليف وقـــد تســـتغرق وقتـــاً طـــويلاً مـــن المحلـــل، ولا تصـــل للاســـتخدام في تحليـــل الوظـــائف  حهـــذه الطريقـــة أـــا عالي
  .الإدارية

  :طريقة المقابلة.جــ
المعلومــات في هــذه الطريقــة بنــاء علــى مقابلــة محلــل الوظــائف للشــخص المــراد جمــع معلومــات منــه، ويــتم الحصــول علــى  

وتسـمح هـذه الطريقـة بإمكانيـة جمـع معلومـات كاملـة عـن واجبـات ومسـؤوليات وظـروف أداء الوظيفـة، كمـا أـا تصـلح 
قلــة خــبرم أو ثقــافتهم،  يســتطيعون مــلء قــوائم الاستقصــاء بأنفســهم بســبب في حالــة جمــع معلومــات مــن أشــخاص لا

  . ومن ناحية أخرى يعاب على هذه الطريقة أا تحتاج إلى توافر إمكانيات من حيث الجهد والمال والوقت
  :وصف الوظائف.3 

إن النتائج المباشرة لعملية تحليل الوظيفة هو إعداد نموذج وصف العمل أو الوظيفة، حيث تعرض الحقـائق الخاصـة بكـل 
  :منظمة ومنطقية، ويتم ذلك على الوجه التاليوظيفة بطريقة 

 .ويشمل ذلك على اسم الوظيفة، أو الإدارة أو القسم التابعة له الوظيفة ورقم الوظيفة: تعريف الوظيفة-
ـــتي تقـــوم ـــا الوظيفـــة ويســـتفاد منـــه في فهـــم : ملخـــص عـــام للوظيفـــة- ـــارة عـــن مـــوجز عـــن طبيعـــة الأعمـــال ال وهـــو عب

 .ظيفةالمعلومات العامة عن الو 
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وتتضمن وصفا دقيقا للواجبات التي تؤديها الوظيفة في الوقـت الحاضـر، وكيـف تـؤدى : الواجبات التفصيلية للوظيفة-
 .؟...ولماذا تؤدى

 .يتضمن أسماء الوظائف التي تلي أو تسبق الوظيفة، وكذلك نوع الإشراف من حيث دقته أو عموميته: الإشراف-
ويشــتمل ذلــك مــع العلاقــات الرأســية والعلاقــات الأفقيــة للوظيفــة في داخــل أو : علاقــة الوظيفــة بالوظــائف الأخــرى-

 .خارج القسم أو الإدارة
 .والآلات والمواد المستخدمةالأدوات -
 .32العملظروف-

  :جوانب وصف الوظيفة
المتقــدم تشــمل الجوانــب الــتي يتناولهــا وصــف الوظيفــة متطلبــات الوظيفــة حيــث تتحــدد الشــروط الــتي تتطلبهــا الوظيفــة في 

لك الشروط حصول التعيين بل يلتزم ذلك استكمال الإجراءات المطلوبة من أجل الوقـوف ولا يعني من توفر ت لإشغالها
  :يلي على استيفاء المرشح للشروط المذكورة وهي كما

 .ويراد ا العلوم والمعلومات الشخصية التي تتطلبها طبيعة الوظيفة: المعرفة.أ
وهـــي الخصـــائص الـــتي تتطلبهـــا طبيعـــة الأعمـــال في المنظمـــة كتشـــغيل الآلات واســـتخدام الحاســـب الآلي  :المهـــارات.ب

 .إجادة الاتصالات وغيرها
 تميـز الموظـف المتقـدم للوظيفـة، عـن الآخـرين مثـل قدرتـه علـى الابتكـارـا القـدرات الـتي ويقصد : القدرات الخاصة.جــ

  .التحليلية إضافة إلى قدرته على التكيف وعلى التعاون مع الآخرين وقدرته على الحوار، واتخاذ القرار وقدرته
حيـــــث تســـــتلزم بعـــــض الوظـــــائف سمـــــات شخصـــــية ذات طبيعـــــة خاصـــــة، فوظيفـــــة مســـــؤول : الســـــمات الشخصـــــية.د

الاســـتعلامات تختلـــف في أبعادهـــا الســـلوكية ونزعاـــا عـــن موظـــف الحســـابات، كمـــا تختلـــف هـــذه الوظيفـــة عـــن واجبـــات 
ظهـر وحسـن على النفس والم لومات سواء في التركيز والانتباه والقوة البدنية، والطموح والمثابرة والسيطرةموظف تقنية المع

  .33التصرف واللياقة وغيرها

  :تخطيط الموارد البشرية.خامسا

تعـــد وظيفـــة تخطـــيط المـــوارد البشـــرية في مقدمـــة الوظـــائف العمليـــة الـــتي ـــتم ـــا إدارات المـــوارد البشـــرية، فبعـــد أن تحـــدد  
المنظمات أهدافها وترسم سياساا الرئيسية يصبح من الضروري أن تبين الأعمال والأنشطة الواجب القيام ا لتحقيـق 

ثم تـــتم عمليـــات تحليـــل الوظـــائف وتصـــميميها، وبمراجعـــة المخرجـــات  تلـــك الأهـــداف ويـــتم تحديـــد الوظـــائف  المطلوبـــة،
الواجب الوصول إليها كنتائج لأعمال المنظمـة يمكـن تحديـد حجـم العمـل والكـم المطلـوب مـن الأفـراد لتحقيقـه، وهكـذا 

                                                           

  .103،106ص  2002دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، دارة الموارد البشرية،إالحديثة في  الاتجاهاتصلاح الدين عبد الباقي،   32
33

  .63،ص 2014ج للنشر والتوزيع، عمان، دار المناه، 1ط إدارة الموارد البشرية،: مجيد الكرخي   
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فعاليـــة  تســتطيع المنظمـــات ممارســة أنشـــطتها بطريقـــة صــحيحة دون التخطـــيط للمــوارد البشـــرية لمـــا لهــا مـــن تــأثير علـــى لا
  .استخدام باقي الموارد

  :مفهوم تخطيط الموارد البشرية.1
ـــة تخطـــيط المـــوارد البشـــرية تشـــتمل علـــى كـــل مـــايهم المنظمـــة فيمـــا يخـــص جانـــب الأفـــراد في إطـــار التعامـــل مـــع  إن عملي

بشـرية علـى تحديـد احتياجاا المستقبلية وذلك بما يحقق أهداف المنظمة والعملين معا، وبمعنى أدق يركـز تخطـيط المـوارد ال
 تاحتياجــات المســتقبل مــن المــوارد اللازمــة لتحقيــق أهــداف المنظمــة مــن خــلال تــوفير المعلومــات الكاملــة واتخــاذ القــرارا

  .الفعالة
 Human Resourse Planningوفي الفــترة الأخــيرة قــد شــاع اســتخدام مصــطلح  تخطــيط المــوارد البشــرية  

الـــذي كـــان دارجـــا ولازال في الكثـــير مـــن الكتابـــات  Manpwer Planningوحـــل محـــل تخطـــيط القـــوى العاملـــة 
  .والتطبيقات العلمية

تقف عنـد تجديـد الاحتياجـات  تؤكد الاتجاهات المعاصرة في إدارة الموارد البشرية على أن عملية تخطيط الموارد البشرية لا
ب متعــددة فيمــا يتعلــق بنشــاط المــوارد النوعيــة مــن الأفــراد كمــا ونوعــا، ولكنهــا عمليــة شموليــة تقتضــي أيضــا تخطــيط جوانــ

  :البشرية ومن بين تلك الأنشطة
 .تقدير الاحتياجات من الموارد البشرية كما وكيفا-
 .تخطيط عملية الاختيار والاستقطاب-
 .دراسة أسواق العمالة وتحليل كافة أبعادها-
 ).المستقبل الوظيفي( تخطيط وتنمية المسار الوظيفي-
 .التأهيل المبدئي والتدريب والتنميةتخطيط عمليات -

  :تتعدد التعريفات التي تم بتخطيط الموارد البشرية، ومن بين تلك التعريفات أن تخطيط الموارد البشرية يشير إلى
تحديــد الاحتياجــات المســتقبلية مــن القــوى العاملــة مــن حيــث العــدد، والمهــارات للمنظمــة ككــل، وكــذلك للقطاعــات  " 

  ".ى حدىالمختلفة كل عل
  :وتعريف أخر أكثر شمولا نجد أن تخطيط الموارد البشرية هي

عمليــة التقــدير والتنبــؤ الــتي تقــوم ــا المنظمــة لتحديــد احتياجاــا مــن الكــوادر البشــرية المختلفــة كمــا ونوعــا في الوقــت " 
  ".العامة االمناسب والمكان المناسب وذلك من أجل تحقيق الأهداف العامة والأهداف الخاصة للقطاعات 

  :وفي ضوء  التعريفات السابقة يمكننا استخلاص النتائج التالية
 .أن تخطيط الموارد البشرية عملية تحليلية منظمة ومستمرة-
 .يهتم تخطيط الموارد البشرية بدراسة مختلف جوانب الطلب على العمالة-
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الموضـــوعات الـــتي تركـــز عليهـــا تخطـــيط المـــوارد تعـــد دراســـة وتحليـــل جوانـــب عـــرض العمالـــة داخليـــا أو خارجيـــا مـــن أهـــم -
 .البشرية

 .تشمل تخطيط الموارد البشرية المنظمة ككل وتم بكافة إداراا وأقسامها كل على حدى-
عملية تخطيط الموارد البشرية تخص المستقبل ومن ثم فهي تحتـاج إلى حسـن التوقـع والتنبـؤ بالاحتياجـات المسـتقبلية مـن -

 .34الموارد كما وكيفا

  :أهداف تخطيط الموارد البشرية.2
التعرف على الوضع الحالي للموارد البشـرية بالمنظمـة بشـكل تفصـيلي، بمـا يسـهم في بيـان الصـورة الواقعيـة لقـوة العمـل - 

 .والأقسام الوظيفية المختلفة تالحالية موزعة على المستويات والإدارا
وتقييمها لبيان الأسـلوب الأفضـل منهـا والـذي يتوافـق مـع ظـروف تحديد مصادر استقطاب الموارد البشرية ودراستها، - 

 .المنظمة واحتياجاا
الوقوف على المشكلات التي تواجه عمليات تخطيط الموارد البشرية وتحد من الاستخدام الفعال لقـوة العمـل، والسـعي -

 .لتحليلها ودراسة آثارها في الحاضر والمستقبل
يـة للمشـكلات الـتي تواجـه تخطـيط المـوارد البشـرية، واسـتمرار ابتكـار الطـرق والأسـاليب تقديم المقترحات والحلول العلم-

 .الحديثة التي تساهم في تنمية أداء الموارد البشرية
التنبؤ بأعداد ومستويات وهياكـل المـوارد البشـرية اللازمـة لمختلـف الأنشـطة خـلال الفـترة الزمنيـة المسـتقبلية، وبمـا يغطـي -

 .الاخلال لتلك الفترة التوسعات وعمليات
وضع السياسات والبرامج المتعلقة بالاختيار والتعيين، وتنمية الموارد البشرية لمواكبة عمليـات التخطـيط للمـوارد البشـرية -

 .وضمان الوصول إلى مستوى عملي وتشغيلي صحيح داخل المنظمة
ديمغرافيــة، وبحــث العوامــل والمتغــيرات المــؤثرة التعـرف علــى العــروض مــن العمالــة ودراســة وتحليــل خصائصـهم الجغرافيــة وال-

 .في ذلك من النواحي الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية
العمــل علــى صــيانة المــوارد البشــرية والســعي لرفــع كفاءــا الإنتاجيــة إلى جانــب العمــل علــى ضــمان الاســتقرار النفســي -

  .35والاجتماعي والصحي لهذه الموارد

  :تخطيط لإدارة الموارد البشريةمعوقات ال.3
لاشك أن التخطيط الفعال هو الذي يساعد على تحقيق الأهداف بالصورة المرجـوة وفي التوقيـت المناسـب، والـذي يبـنى 
علـــى أســـاس مـــن المعلومـــات الصـــحيحة والدقيقـــة والـــذي يقبلـــه العـــاملون في المؤسســـة، ولكـــن في بعـــض الأحيـــان يفشـــل 

  .التخطيط في المؤسسة

                                                           

34
  .43،45،ص ص 2007المكتبة العصرية، مصر، ،الاتجاهات الحديثة في دراسة وممارسات إدارة الموارد البشرية: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  

.46، ص  المرجع نفسه :عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  35
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نجــاح أي عمــل يتوقــف إلى حــد بعيــد علــى إدراك القــائمين عليــه لطبيعــة ظــروف المــوارد البشــرية المتفاعلــة والمــؤثرة فيــه إن 
مكــان اســتثمارها والافــادة منهــا،  أمــرا هامــا لا ســلبا أو إيجابــا، ولاشــك أن تحديــد المــوارد البشــرية الــتي يلــزم تنميتهــا يعتــبر

  :ارد البشرية وهيوهناك مشكلات تعوق التخطيط لإدارة المو 
 .وجود فائض أو عجز في بعض العاملين-
 .الابتكارية تعطيل الطاقات الإبداعية و-
 .تنافر التخصصات المطلوبة ومهارات العاملين-
 .اضطراب عمليات الاستقطاب والاختيار والتدريب-
 ).عدم استقرار العمالة( اضطراب الأداء -
 .الحركية والتجديد والمراجعة-
 .والتفاعل بين أجزاء الإدارة الأخرى المشاركة-
 .ترك محال للاحتمالات الغير متوقع-
ـــة الإبداعيـــة و- ـــاط القيـــادات الإداري ـــوافر المســـتويات  إحب ـــة مـــع عـــدم اســـتقرار العـــاملين ممـــا يـــؤدي إلى عـــدم ت الابتكاري

 .السليمة أو الجديدة
 .    36مج والأهداف وأداء تحسين العملوجود مقاومة من بعض القيادات العليا في اتجاه التطوير في البرا-

  :وتعيين الموارد البشرية اختياراستقطاب،.سادسا
 :الاستقطاب .1

  :إن العملية الخاصة بتدبير احتياجات المنظمة من العمالة الملائمة، يتطلب القيام يالأنشظة الأساسية التالية
 الاستقطاب -
 الاختيار-
 .التعيين-

العمليـــة الخاصـــة بمحاولـــة جـــذب أكـــبر عـــدد ممكـــن مـــن الأفـــراد الـــذين يتـــوافر فـــيهم : البشـــريةيقصـــد باســـتقطاب المـــوارد 
  .متطلبات شغل الوظيفة للتقدم لشغل الوظائف الخالية بالمنظمة، وهي خطوة تسبق عملية الاختيار

  :أهمية الاستقطاب.1،1
الاســـتقطاب ركيــــزة أساســــية مــــن ركــــائز إدارة القــــوى البشــــرية للمنظمــــات الحديثــــة، إن تحقيــــق الأهــــداف الإســــتراتيجية   

المؤسســة بــالموارد البشــرية القــادرين علــى وضـــع  للمؤسســة يــرتبط ارتباطــا مباشــراً بمــدى قــدرة القــوى البشــرية علــى تزويــد
  .التنظيمية موضع التنفيذ تالاستراتيجيا

                                                           

، الإسكندرية، دار الطباعة الحرة، 2، طإدارة الموارد البشرية في المؤسسات الاجتماعية:محمد نبيل سعد سالم ، محمد جاب االله عمارة   36
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سسـة بالعـدد المناسـب مـن ذوي ات الاسـتقطاب، هـو ضـمان تزويـد المؤ سبق أن الهـدف الأساسـي مـن عمليـويتضح مما 
ـــار أفضـــلهم لشـــغل الوظـــائف الشـــاغرة ويوضـــح الشـــكل   ـــة  الجوانـــب الأساســـية )08(الكفـــاءات المرتفعـــة، لاختي لعملي

   :الاستقطاب
  .242ص  الجوانب الأساسية لعملية الاستقطاب) 08(:شكل رقم

  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  

  .242ص  :محمد جاب االله عمارة،محمد نبيل سعد سالم:المصدر
ينصب على عملية اختيار الوظيفـة، كـذلك يتضـح أن عمليـة اختيـار وكما هو موضح في الشكل، التركيز الأساسي هنا 

الوظيفــة هــي نــاتج التفاعــل بــين خصــائص الشــخص المتقــدم لشــغل الوظيفــة وبــين متطلبــات شــغل الوظيفــة الخاليــة،ويتأثر 
  :هذا الاختيار بثلاث متغيرات أخرى وهي

 .روط شغلهاالأفراد في المنظمة التي تحدد طبيعة الوظائف الحالية وش تسياسا-
 .تأثير مصادر الاستقطاب على نوعية المتقدمين لشغل الوظائف-
  . 37تأثير القائمين على عملية الاستقطاب على اختيار المرشحين لشغل الوظيفة-

  :العوامل المؤثرة على الجهود الخاصة بالاستقطاب.2.1
ـــؤثر علـــى الجهـــود الخاصـــة بعمليـــة -القيـــود -هنـــاك العديـــد مـــن العوامـــل ـــوافر فيهـــا  الـــتي ت اســـتقطاب الكفـــاءات الـــتي يت

  :مواصفات شغل الوظيفة وهذه العوامل هي
  
  

                                                           

  .240،241ص 2004إدارة الموارد البشرية رؤية إستراتيجية، : عادل محمد زايد 37

 خصائص الوظيفة

 الشاغرة
 

 سياسات
 الأفراد 

 مواصفات القائم

 على الاستقطاب

 مصادر 

 الاستقطاب

 خصائص طالب

الوظيفة   اختيار  

 الوظيفة
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 :الصورة الذهنية عن المنظمة,أ
رة الذهنية لدى المرشح لشـغل الوظيفـة عـن المنظمـة أحـد العوامـل المـؤثرة علـى عمليـة الاسـتقطاب، فـإذا كانـت تمثل الصو 

كافيـة لأحـد الأسـباب الـتي تتعلـق بسـمعة المؤسسـة أو غـير ذلـك   الصورة الذهنيـة عـن المنظمـة لانجـذب المرشـحين بدرجـة
فــإن ذلــك ســيؤثر بدرجــة ســلبية علــى عــدد المتقــدمين لشــغل الوظــائف الشــاغرة  للمؤسســة ويكــون عــدد المتقــدمين قليــل 

رتبـات، بدرجة كبيرة،وفي هذا الصدد تعتبر من أهم العوامل المؤثرة على الصورة الذهنية للمؤسسة هـي هيكـل الأجـور والم
ـــة، هـــذا بالإضـــافة إلى المكافـــآت الـــتي يحصـــل عليهـــا العملـــين عنـــد انتهـــاء  ـــوفر ظـــروف عمـــل أمن نظـــام الترقيات،مـــدى ت

  .الخدمة
 :جاذبية الوظيفة.ب

تعتــبر جاذبيــة الوظيفــة العامــل الثــاني مــن العوامــل المــؤثرة علــى الجهــود الخاصــة بالاســتقطاب، فــإذا كانــت الوظيفــة تتصــف 
مـن  المتوقع أن يواجه القائم بعمالية الاستقطاب صعوبات كبيرة عند محاولـة جـذب أكـبر عـدد ممكـن بعدم الجاذبية فمن

  .فات شغل الوظيفةالأفراد الذين تتوافر فيهم ص

  :السياسات الداخلية للمنظمة.جــ
، فــإذا كانــت اصــة بالاســتقطاب تمثــل السياســات الداخليــة للمنظمــة مثــل الترقيــة أحــد العوامــل المــؤثرة علــى  الجهــود الخ

الترقيات داخـل المنظمـة للترقيـة وشـغل الوظـائف الشـاغرة، فممـا لاشـك فيـه أن هـذه السياسـة تعتـبر أحـد عوامـل  سياسة
  .جذب الأفراد عند القيام بعملية الاستقطاب 

  :التأثيرات الحكومية.د
دراســة العوامــل المــؤثرة علــى الجهــود تعتــبر التــأثيرات  الحكوميــة أحــد العوامــل الهامــة الــتي يجــب أن تؤخــذ في الاعتبــار عــن 

الخاصــة بالاســتقطاب، لــذا يجــب علــى المنظمــات مراعــاة القــوانين المتعلقــة بعمليــة الاســتقطاب، ونــود الإشــارة إلى هــذه 
  .38التكلفة تكون في أغلب الأحوال مرتفعة إلى حد كبير

 :مصادر الاستقطاب.3.1
بالمصــادر الــتي يمكـن أن تلجــأ إليهــا المنظمـة للحصــول علــى  ، الإحاطــة والإلمـاميتطلـب تحقيــق هــدف نشـاط الاســتقطاب

حاجاـا مــن المــوارد البشــرية مــن حيــث العــدد والنوعيــة، والمواصــفات المطلوبــة لشــغل الوظــائف الشــاغرة، ويشــمل كــذلك 
 المــوارد البشــرية  بالبحــث المســتمر عــن مصــادر جديــدة ومتابعــة الاتصــال ــا باســتمرار ويمكــن تصــنيف مصــادر اســتقطا

  :من مصدرين رئيسيين

  :المصدر الداخلي.أ
يعتــبر العــاملون في المنظمــة مصــدراً للقــوى العاملــة تفضــله العديـــد مــن المؤسســات اليــوم مــن أجــل تلبيــة احتياجاــا مـــن 

  :الموارد البشرية، حيث يتم توفير هذه الاحتياجات عن طريق هذا المصدر من خلال
                                                           

  .50إدارة الموارد البشرية،ص : أسامة محمد عبد المنعم  38
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هــي نقــل الفــرد مــن وظيفــة أدنى إلى وظيفــة أعلــى تكــون شــاغرة وفي العــادة عنــد الاعتمــاد علــى الترقيــة كمصــدر  :الترقيــة
داخلي للقـوى العاملـة في شـغل الوظـائف الخاليـة في المنظمـة، ويتميـز المصـدر الـداخلي عـن طريـق الترقيـة  بمميـزات أهمهـا 

 :مايلي
الوظــائف الخاليــة وذلـــك مــن حيــث إمكانــام وقــدرام وميـــولهم يــوفر معلومــات كافيــة ووافيــة عـــن المرشــحين لشــغل  -

 .ورغبام وبالتالي استعدادهم لشغل الوظائف الشاغرة
يعتـــبر عنصـــراً هامـــاً لحفـــز العـــاملين الحـــاليين علـــى العمـــل بحيويـــة ونشـــاط أمـــلاً في أن يشـــغلوا احـــدى هـــذه الوظــــائف -

  .مستقبلاً 
نتيجـة شـعورهم بـأن المؤسسـة الـتي يعملـون فيهـا، تقـدر جهـودهم وتعتمـد علـيهم  يرفع الروح المعنوية للعاملين الحاليين،-

 .في ملء الوظائف الشاغرة لديها
تقليــل تكـــاليف المنظمــة المتعلقـــة بالوقــت والجهـــد الــذي يتطلبهـــا اســتقطاب واحتيـــار وتــدريب القـــوى العملــة الخارجيـــة -

 .الجديدة
مــن التســرب وتــرك المؤسســة، أمــلا منهــا في إيجــاد مؤسســة أخــرى تــوفر لهــا المحافظــة علــى المــوارد البشــرية الحاليــة ومنعهــا -

 .فرص التقدم والترقية
يقصــد بـه العمليــة الـتي يــتم بموجبهــا نـق العــاملين مـن إدارة أو قســم إلى قسـم آخــر دون تـرقيتهم، وغالبــا مــايكون  :النقـل

القوى العاملة، تعتمـد المؤسسـات أسـلوب  النقل هنا أفقيا،وحتى يمكن الاعتماد على النقل كمصدر داخلي من مصادر
الإعلان البارز لكافـة العـاملين في المؤسسـة، تبـين فيـه وجـود وظـائف مطلـوب مرشـحين للتقـدم إليهـا وشـغلها مـن داخـل 

 .المؤسسة
 :المصدر الخارجي.ب

المرشــحين للعمــل مــن إن الاعتمــاد علــى المصــدر الــداخلي فقــط  في تــوفير احتياجــات المؤسســة مــن القــوى العاملــة ،أو 
يفي بالغرض دائما، هذا الوضـع يعتـبر حقيقـة بالنسـبة للمؤسسـات الـتي تنمـوا بشـكل سـريع،  ذوي التأهيل المطلوب، لا

  :له عدة مزايا من أهمها والاستقطاب من خارج المؤسسة والتي تحتاج إلى موارد بشرية بأعداد كبيرة،
 .، إلى جانب تصورات متطورةجذب أفراد جدد يحملون أفكاراً حديثة وجديدة -
إن توظيــف شــخص مهــني مــدرب وجــاهز للعمــل، أو موظــف يكــون في الغالــب أقــل تكلفــة مــن تــدريب وتأهيــل فــرد  -

 .يراد تعيينه من داخل المؤسسة من أحل شغل الوظيفة الشاغرة
يمكــن الاســتغناء عنهــا عنــد يســتطيع المصــدر الخــارجي أن يــزود المؤسســة باحتياجاــا مــن القــوى العاملــة المؤقتــة، الــتي  -

 .انتهاء الحاجة إليها
أن تحـدد المصـادر الخارجيـة الـتي يمكـن الاعتمـاد عليهـا في مـن المؤسسـة ، يتطلـب يإن الاعتماد على الاستقطاب الخارج

  :تلبية احتياجاا من القوى العاملة وسنعر ض أهم مصادر القوى العاملة الخارجية المعروفة
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مهمتهـــا الوســـاطة بـــين المؤسســـات ذات الحاجـــة للعمالـــة مـــن جهـــة، والأفـــراد الـــراغبين في  :أجهـــزة ومكاتـــب العمـــل -
هـو  العمل من جهة ثانية، وهذه المكاتـب هـي نوعـا  منهـا مـاهو خـاص يـؤدي هـذه الخدمـة لقـاء أجـر معـين ، ومنهـا مـا

 .عام تابع للدولة تقدم خدماا دون مقابل للأجهزة الحكومية
العمالة الخارجية التي تقوم في بعـض البلـدان بـدور الوسـيط بـين المؤسسـات وبـين طـالبي العمـل من مصادر : النقابات -

أيضاً، وقد يكون لها دور كبير في محال التوظيف كما هـو الحـال في الولايـات المتحـدة الأمريكيـة،حيث يقتصـر التوظيـف 
 .على الأفراد المسجلين لديها والمنتسبين إليها

ــة - مــع التطــور التكنولــوجي، والتقــدم في أســاليب العمــل في حياتنــا الحديثــة الــتي نعيشــها اليــوم، :المؤسســات التعليمي
 رأصبحت المؤسسات و خاصة الصناعية منها بحاجة إلى عمالة مدربة مهنيـاً، لتـتمكن مـن مسـايرة هـذا التطـور، ومصـد

  .الحصول على هذه العمالة هو الكليات والمعاهد والمدارس المهنية
يعـد هـذا المصـدر مـن المصـادر المألوفـة الـتي يمكـن أن تعتمـد عليـه المؤسسـة : دقاء العـاملين فـي المنظمـةأقارب وأص -

ــــبعض  ــــة بشــــكل عــــام،أم بالنســــبة ل ــــد العامل ــــدرة في الي ــــة الن ــــى الأخــــص في حال ــــة، وعل في تــــوفير احتياجاــــا مــــن العمال
  .التخصصات أو المهارات بشكل خاص

مشـكلة في  -كـدول الخلـيج العـربي  –عض المؤسسـات في العديـد مـن الـدول الناميـة ه بتواج :ةالقوى العاملة الأجنبي -
خــرى لــديها وفــرة في القــوى تلبيــة احتياجاــا مــن أفــراد القــوى العاملــة مــن الســوق الداخليــة، لــذلك تجــدها تلجــأ لــدول أ

  .العاملة
وفير حاجاـا مـن القـوى والخـارجي معـاً في تـوتجدر الإشارة أخـيراً إلى أن المؤسسـات تعتمـد عـادة علـى المصـدر الـداخلي 

  .39للاستفادة من مزايا المصدرين بأن واحد العاملة وذلك

 :الاختيار والتعيين.2
وظيفتان منفصلتان،ولكن متكاملتان في الآن معا،فالوظيفة الأولى تم بجمع " الاختيار والتعيين على أما يعرف  

واتخاذ القرار المناسب بشأن توظيفهم تحت سقف التشريعات والقوانين المتبعة، راد دف تقييمهم فالمعلومات عن الأ
بينما تعنى الوظيفة الثانية إيجاد التناسب والتطابق بين شروط ومتطلبات الوظيفة الشاغرة أو المستحدثة وبين مؤهلات 

  .40"وكفاءات المتقدم لشغلها

                                                           

، 2012، الأردن، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، والاقتصادياتتكنولوجيا إدارة الموارد البشرية الحديثة الاستراتيجيات : عمر وصفي عقيلي  39
  .108،115ص
،ص 2010، دار اليازوري العلمية للشر والتوزيع، عمان، الإستراتيجية والأبعادإدارة الموارد البشرية، المفاهيم والأسس : بن عنتر عبد الرحمان   40

142.  
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 الأهــداف المشــتركة لكليهمــا والمتمثلــة بانتقــاء الأفــراد المناســبينأمــا التطبيــق الســليم لإجــراءات هــاتين الخطــوتين فيخــدم 
 المؤسســات الإنتاجيــة وتعييــنهم في الوظــائف الــتي تحتــاج إلى كفــاءم ومــؤهلام ومــن ثم الاحتفــاظ ــم لمــا يخــدم مصــالح

  .والخدماتية
 رية في المؤسسة، فعند الانتهـاء مـن تحديـدتعتبر عملية الاختيار والتعيين من العناصر المهمة في عمليات إدارة الموارد البش

وة الآتية التي ينبغي أن تقـوم ـا المؤسسـة  تتمثـل في ضـمان أنـه لـديها الأنظمـة بات المؤسسة من العمالة، فإن الخطمتطل
الــتي تســتطيع مــن خلالهــا جــذب واختيــار المرشــحين الــذين يتميــزون بــالمؤهلات المطلوبــة، وبصــفة خاصــة فــإن ذلــك يعــني 

  :مايلي
وضــمان أن هنــاك عمليــة يــتم مــن خلالهــا استكشــاف هــذه  للمــوظفين المــرتقبين واســتخدامها، ةلإلمــام بالمصــادر البديلــا.أ

 .المصادر
تمكــن مــن تقيــيم المــوظفين بفعاليـــة وأن تضــمن شــغل الوظــائف عــن طريـــق  نضــمان الاســتعانة بأنظمــة مــن شـــأا أ.ب

 .الأشخاص الذين يتناسبون مع هذه الوظائف بشكل أفضل ومن خلال أقل الطرق تكلفة

ـــ ضــمان أن يــتم مــن خــلال أيــة عمليــات اختيــار يســتعان ــا معاملــة المــوظفين الموجــودين والمــوظفين المــرتقبين بطريقــة .جـ
 .41ن تلتزم هذه العمليات بالطرق القانونية وأن توفر نوع من تكافؤ الفرصعادلة ومنصفة وأ

  :الخطة التنفيذية لاختيار وتعيين الأفراد.1.2
إن عمليــة اختيــار العــاملين مــن العمليــات الضــرورية في إعــداد القــوى العاملــة بالمؤسســة، والشــكل التــالي يوضــح الأبعــاد 

  :الأساسية لهذه العملية
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           

41
  .59، ص 2006،القاهرة ، مصر، 2دار الفاروق للنشر والتوزيع ، طإدارة الموارد البشرية، ري كوشواي،ت دار الفاروق للنشر والتوزيع،�� 



  الجزائرية بالمؤسسة البشرية الموارد إدارة تطور وعوامل ظروف                              الفصل الثالث      

 

167 

 

  
  
 

 .الأبعاد الأساسية لعملية اختيار وتعيين الأفراد): 09( شكل رقم
 
 
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

  .295، ص المرجع نفسه: محمد إبراهيم محمد :المصدر

المصــلوبة عــن المتقــدم لشــغل  تالغــرض الأساســي مــن طلــب التوظيــف هــو ضــمان تــوفير البيانــا: طلــب التوظيــف.2.2
الوظيفة، وبـذلك تـتمكن الإدارة مـن تقـديم مؤهلاتـه وبالتـالي  يسـاعد في اسـتبعاد المتقـدمين غـير المناسـبين الـذين لاتتـوفر 
لـــديهم شـــروط شـــغل الوظيفـــة، كمـــا تعتـــبر أيضـــاً كمصـــدر للمعلومـــات المفيـــدة عـــن المتقـــدم لشـــغل وظيفـــة إداريـــة عليـــا، 

 .مفيدة لحفظ البيانات التي يمكن الرجوع إليها في المستقبل عند الحاجة إليهاوتستخدم أيضا كوسيلة 
هذا وقد يمكن استخدام عدة نماذج منها للفئات المختلفة من المتقدمين، وعلى ذلك فإن المؤسسة قـد تسـتخدم نموذجـا 

ارة الإنتـــاج بفروعهـــا المختلفـــة، معينـــاً للمتقـــدمين لشـــغل وظـــائف كتابيـــة في إدارة الأفـــراد، ونمـــاذج أخـــرى للعـــاملين في إد

 الأبعاد الأساسية لعملية اختيار وتعيين الأفراد

 الاختبارات

 المقابلة

 طلب 
 الوظائف

 الرافض لأي سبب
 من هذه الأسباب

الكشف 
 الطبي

 الرجوع إلى
 بعض المصادر

 الاخرى

 قرار
 التعيين

 تقديم
 العمل
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ونموذجا خاصاً بالوظـائف ذات الأجـر بالسـاعة ،إلا أنـه يجـب اسـتخدام نمـوذج موحـد لكـل نـوع مـن الوظـائف المتشـاة 
  .في طبيعتها وخصائصها

  
 :المقابلة.3.2

تكــوين القــوى العاملــة، وفي تســتخدم مثــل هــذه المحادثــات عمومــاً في عمليــة و " المحادثــة الهادفــة" ى المقابلــة لقــد أطلــق علــ
ــــة، أن  ــــت تســــتخدم  %98هــــذا الشــــأن أظهــــرت إحــــدى الدراســــات الميداني ــــتي شملتهــــا الدراســــة كان مــــن المنظمــــات ال
  .المقابلات في تقديم المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة ا

طريـق المقابلـة تكـون  وكما هـو الحـال النسـبة لطلبـات التوظيـف ، فـإن مثـل هـذه البيانـات الـتي يمكـن الحصـول عليهـا عـن
ذات فائــــدة كبــــيرة في التنبــــؤ بالنجــــاح المحتمــــل للعمــــل، ومــــن الأغــــراض الأخــــرى للمقابلــــة هــــو إعطــــاء التقــــدم للوظيفــــة 
معلومــات معينـــة، والنصــف الأخـــر مـــن المقابلــة للحصـــول علــى معلومـــات منـــه، في هــذا الخصـــوص فــإن المقابلـــة لاتعـــدو  

طــــاء معلومـــات وقــــد تخـــرج المقابلــــة عـــن مجــــال المعلومـــات إلى إعطــــاء كوســـيلة للحصـــول علــــى معلومـــات بــــل أيضـــا لإع
  .النصيحة للمتقدمين عن فرص التوظيف الأخرى البديلة

  :أنواع المقابلات-
أســاس عــدد المشــاركين يوجــد مــا يطلــق عليــه بالمقابلــة الفرديــة والمقابلــة الجماعيــة، مـا  عــن المقــابلات فهــي متعــددة فعلــى أ

مقابلة فردية للمتقدم للوظيفة عن طريق شخص واحد، وفي أحيان أخـرى قـد تـتم مقابلتـه بواسـطة ففي النوع الأول تتم 
عــدة أشــخاص وفي بعــض التنظيمــات الأخــرى تســتخدم أســلوب المقــابلات وأحــد الملاحظــين يكــون حاضــرا، وعــادة مــا 

 لمقـــابلين، بينمـــا الآخـــرينيحـــدث في مثـــل هـــذا النـــوع مـــن المقـــابلات التفاعـــل بـــين متقـــدم وأخـــر بـــدلا مـــن التـــداخل مـــع ا
  ".اختبار الأداء الشفهي الجماعي"بتقييم المواقف، ويطلق على هذا النوع   يقومون

يعتبر الفحص الطبي أحد عناصر نظام التعيين قفي المشروعات التجارية والصناعية على حـد سـواء،  :الفحص الطبي-
قـد أشـارت إلى الكشـف الطـب قبـل التعيـين يطبـق ففي إحدى الدراسات التي أجريت اتضح ان مـن إجابـات المنشـآت 

 .منهم استخدمها بالنسبة للعمال فقط %14في حالة العمال والمشرفين بينما إجابة 
  :التي تجري بواسطة طبيب دف إلى أكثر من غرض ومنهاإن مثل هذه الفحوص الطبية 

 .والحوادث تفادي مشكلة الغياب والمرض،استبعاد الأشخاص الغير قادرين صحيا على أداء العمل وبالتالي . أ

حمايــة المؤسســة مــن المطالبــات الــتي تطلــب تحــت ظــل قــوانين معاشــات العــاملين، وحمايتهــا ضــد الــدعاوى القضــائية . ب
 .الخاصة بالأضرار التي تلحق بالعاملين

 .منع دخول الأمراض المعدية إلى المؤسسة. ـجـ

  :مراجعة بعض المصادر الأخرى-
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المتقــدمين لشــغل الوظــائف يهــا في الحصــول علــى معلومــات خاصــة  بعــض المصــادر الــتي يســتند إلالرجــوع إلىويقصــد ــا 
الشـــاغرة وقـــد أصـــبحت هـــذه المراجعـــات أحـــد الإجـــراءات الهامـــة في نظـــام التوظيـــف في المنظمـــات، وقـــد تتضـــمن هـــذه 

مــل الســابقين أو الرجــوع إل ى المراجعــات الحصــول علــى معلومــات عــن المتقــدم إمــا عــن طريــق الاتصــال بأصــحاب الع
ميـــل، وفي بعـــض عـــن طريـــق البريـــد أو التلفـــون أو الإمصـــادر أخـــرى أو اســـتخدام الطـــريقتين معـــا، إن هـــذه المراجعـــة تـــتم 

  .الأحيان عن طريق الاتصال الشخصي

  :قرارات التعيين وتقديم العمل.4.2
قبــولين مــنهم واجبــاً ومــن ثم تقــديمهم للعمل،فقــد بعـد أن يتقــدم المرشــحون للعمــل،و يــتم تصــفيتهم يصــبح قـرار تعيــين الم 

يقــوم المقــابلون الــذين يتحملــون مســؤولية التصــفية المبدئيــة اســتبعاد المتقــدمين الــذين لاتتناســب مــؤهلام مــع مواصــفات 
اد الـذين العمل الحالية إلاّ أن الممارسة العمليـة الصـحيحة تقضـي بـأن يكـون لإدارة المـوارد البشـرية الحـق في اسـتبعاد الأفـر 

  .42سلطة الموافقة النهائية تتتوافر فيهم الشروط المطلوبة ولرؤساء الإدارا لا
  :تكافؤ الفرص واختيار العاملين.5.2.
،هـو الجــزء الســابع الــذي يهــدف 1964يهمنــا مــن قــانون الحقــوق المدنيـة، الصــادر في عــام في الولايــات المتحــدة  إن مـا 

العمل على أسس العرق، أو الثقافـة القوميـة،أو الجـنس،أو العقيـدة الدينيـة وصـدرت إلى تحريم التمييز بين الناس في مجال 
منذ ذلك الوقت قوانين إضافية لمساعدة للنـاس في هـذا اال،وبصـدور هـذه التشـريعات طـرأت تغيـيرات كبـيرة علـى كـل 

  .إلخ...ل،يتصل بشؤون الأفراد من قرارات وخطوات خاصة بالانتقاء، والتعيين، والفصل من العم ما
وجاء إنشاء وكالة تابعة للحكومة الفيدرالية في الولايات المتحدة نتيجة مباشرة لصدور هـذه التشـريعات، وذلـك يهـدف 

لأعمــــال أومــــن يمــــثلهم مــــع التشــــريعات التأكــــد مــــن اتفــــاق خطــــوات انتقــــاء وتعيــــين الأفــــراد الــــتي يقــــوم ــــا أصــــحاب ا
ـــة خـــلال الفـــترة مـــن عـــا الإرشـــادات الموحـــدة لعمليـــة " ،بإصـــدار كتـــاب 1974،1987م الصـــادرة،وقامت هـــذه الوكال

فأصـــبحت هـــذه الإرشـــادات معيـــاراً لتطبيـــق قـــوانين تحـــريم التمييـــز، وتضـــمنت هـــذه الإرشـــادات ثلاثـــة " اختيـــار العـــاملين
  :جوانب مهمة هي

ـــــة، وتتضـــــمن النســـــاء والزنـــــوج الأمـــــريكيين والآســـــيويين والمكســـــيكيين .أ ،وأجبرت هـــــذه الأقليـــــات أو الجماعـــــات المحمي
التشـــريعات أربـــاب العمـــل علـــى حفــــظ ســـجلات مســـتقلة لكـــل مجموعـــة،بحيث تشــــتمل علـــى كـــل المعلومـــات المتصــــلة 

  .بإجراءات الانتقاء، والتعيين، والترقية، والفصل من العمل
الفـة الأثر السلبي إذ وجدت السلطات أن إجراءات معينة بحق فرد تمثل تمييـزاً ضـد أي مـن هـذه الجماعـات، فـإن مخ .ب

للقــانون تكــون قــد وقعــت، وهــذا هــو الجانــب الثــاني لهــذه التشــريعات، وقــد تكــون المخالفــة، الــتي تتضــمن تمييــزاً مارســه 
صاحب العمل أومن يمثله ضد جماعـة مـن هـذه الجماعـات المحميـة، مقصـودة لـذاا أو وقعـت سـهواً، وتقـرر الإرشـادات 

ي إلى تشـــغيل نســـبة كبـــيرة جـــداً مـــن جماعـــة معينـــة بالمقارنـــة مـــع أنـــه في حـــال اتخـــاذ صـــاحب العمـــل لقـــرارات تعيـــين تـــؤد
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  .290،295،ص ،2009الإسكندرية، ،ار الجامعية، الد إدارة الموارد البشرية: محمد محمد إبراهيم  
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من الأفراد البيض، وخمسون فـرداً  الجماعات الأخرى، فإن مخالفة القانون تكون قد وقعت، فمثلاً إذا تقدم خمسون فرداً 
لقـانون من الزنوج،فإن هذا يعتبر مخالفـة  %40من البيض، و  %70من الزنوج، وحدث أن قام صاحب العمل يتعين 

مقاومة التمييز، وفي مثل هذه الحالة، فإن مسؤولية أو واجب تقـديم البرهـان علـى سـلامة القـرار وصـدقه يقـع علـى عـاتق 
هنـة الـتي تقــدموا صـاحب العمـل،أي أنـه مطالـب بتقـديم برهـان علـى أن الــذين يحملـون المـؤهلات الضـرورية للنجـاح في الم

مـن الزنـوج، ففـي حكـم قضـائي مهـم جـداً صـدر في قضـية جرجـز ضـد  %40مـن البـيض،و   %70لشغلها هم فقـط 
ارات والتعيـــين، ويعـــني هـــذا أن المؤسســـات الاختيـــشـــركة ديـــوك للطاقـــة أجـــبرت الشـــركة علـــى تحمـــل عـــبء إثبـــات عدالـــة 

بلي، وحدها تتحمل مسؤولية إثبات صدق أدوات الانتقاء والاختيار كأدوات باعتبارها أدوات تنبؤ للأداء المهـني المسـتق
تسـتخدمه مـن أدوات انتقـاء واختيـار للأفـراد   ولهذا من الحكمـة أن تعمـل المؤسسـات علـى التأكـد مـن صـدق وثبـات مـا

  .تمييز مخالف للقانون بين الأفرادمن شأنه أن يؤدي إلى  كي تتجنب كل ما
طوعيـــــــة  والجانـــــــب الأخـــــــير مـــــــن برنـــــــامج الإرشـــــــادات الموحـــــــدة هـــــــو العمـــــــل الإيجـــــــابي، بمعـــــــنى تطـــــــوير سياســـــــات.جــــــــ

للمؤسسـات،دف محاولـة التأكـد مـن وجـود وظـائف للأكفـاء بغـض النظـر عـن الجنس،والعمـر، الثقافـة، وبصـفة عامــة، 
تعيـين فـرد ينتمـي إلى الجماعـات المحميـة بـدلاً مـن فـرد ينتمـي إلى جماعـة الأغلبيـة، هـذا " العمل الإيجـابي" تشجع سياسة 

يهما القدرات والمهارات ذاا، لكن المؤسسة غـير مجـبرة علـى توظيـف أي إذا كان الاثنان يحملان المؤهلات نفسها، ولد
، إذا كانت مؤهلات أيا منهم لاترقى إلى مستوى مؤهلات طـالبي عمـل آخـرين )الأقلية( فرد من أفراد الجماعات المحمية

: الأفـــراد، مثـــل تشـــتمل علـــى كـــل مـــا يتعلـــق بشـــؤون " العمـــل الإيجـــابي" مـــن جماعـــة الأغلبيـــة، أي أن سياســـة أو بـــرامج
 . 43التوظيف،والانتقاء،والاختيار،وواجبات المهنة، والعمل الإضافي،والتكليف والترقيات

  :التعيين.6.2
  :تشمل المراحل المتعددة في عملية التعيين على

 .تحديد الحاجة إلى تعيين بعض الأشخاص-
 .تحديد متطلبات أو احتياجات العمل-
 .المحتمل تعينهماتخاذ القرارات بشأن الموظفين -
 .تحديد طريقة الاختيار-
 .وضع المرشحين في قوائم قصيرة-
 .اختيار المرشح الناجح-
  .إعلام المرشحين بالنتيجة-

 .44تعيين المرشح الناجح-
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  .178،179،ص ص 1،2013،طوالتوزيع،  دار الشروق للنشر المدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظيميي ريجيو،ت فارس حلمي، .رونالد 
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  .60ص  جع نفسه،مر ال   
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تشــير قضــية تكــافؤ الفــرص في التوظيــف إلى أســلوب أصــحاب العمــل في ضــمان ممارســات : التمييــز فــي التعيــين.7.2
ــــــرئيس  ــــــف، فقــــــد كــــــان أول مــــــن أطلقــــــه هــــــو ال ــــــرص التوظي ــــــف، أمــــــا اصــــــطلاح تكــــــافؤ ف ــــــة التوظي ــــــة في عملي " عادل

Lyndon.B.Johnson " الـذي كـان يـنص علـى منـع الفـدراليين ) 11246( عندما وضع القانون التنفيـذي رقـم
  .مييز ضد الموظفين على أساس الجنس أو العرق أو الدين أو اللون أو الأصل أو الأقليةمن الت

الاجتماعيــة نس، أو العمــر، أو الحالــة علــى أســاس، الإعاقــة أو الجــ الإجحــافالتمييــز يشــير إلى أي نــوع مــن التمييــز أو 
  82ص  .  ســالفة الــذكر الــزواج، ففــي التوظيــف يجــب عــدم معاملــة أي فــرد بشــكل تفصــيلي علــى أســاس مــن الأســس

 .التغيير إستراتيجيةكتاب 
  . عملية التعيين والاختيار) :10(شكل رقم 

  
   

  
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
  
 

 .60ص إدارة الموارد البشرية، ري كوشواي،ت دار الفاروق للنشر والتوزيع،با: المصدر
  :مدير الموارد البشرية أومايجب أن يتميز به القائد  أهم: ثامنا

 خطة الموارد البشرية

 الإعلان عن الوظيفة

 وصف الوظيفة 
 مواصفات الشخص

 عملية التعيين   تتحديد احتياجا

 طريقة اختيار التصميم

 القائمة القصيرة

 الاختيار
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حيث أورد الكتاب مجموعة من المهارات التي لابد أن تتوفر في مدير إدارة المـوارد البشـرية والـتي نأخـذها مجمـلاً وتفصـيلاً 
ســعة الإطـلاع والرؤيـة، القـدرة علـى الاتصـال والتواصـل مـع المــوظفين، ( ومـن أهـم المهـارات المطلوبـة لمـدير المـوارد البشـرية

، معرفـة  نظـام الحـوافز والمكافـآت، الإقنـاع، المعرفـة التقنيـة، الإلمـام بوظيفـة المـوارد القدرة على التخطيط ورسم السياسـات
هـذه الصـفات تعتـبر دراسـة كـل واحـدة مـن   أن، وبمـا إنسـان قائـدايكـون  أنالبشرية، القـدرة علـى التعامـل الإدارة العليـا، 

  :كما يلي  مستقلة ومهارة مهمة بالنسبة لقائد ومدير الموارد البشرية فسوف نشرحها
القــدرة علــى اتخــاذ القــرار وتحمــل المســؤولية، خاصــة و أن هــذه الغــدارة تتعامــل مــع البشــر لــديهم كــل يــوم مجموعــة مــن -

 ليكــون أهــل لــه ، يتحمــ أنالتفـاعلات والمشــاكل الــتي لابــد أن يتخــذ ـا قــرار حاســم في لحظتــه ولابــد لمــن يتخـذ القــرار 
 .ماقد ينتج عنه من نتائج

الثقة بينه وبين الموظفين، حيث أن خلق الثقة بين الموظفين يجعلهم يعملـون في بيئـة مريحـة لنفسـيتهم  ادإيجالقدرة على -
 .الإنتاجيةيطلب منهم بسرعة وذلك لزيادة دافع  يشعرون فيها بالأمن الوظيفي مما يجعلهم ينفذون ما

كون هو قائده وموجهـه ممـا يمنـع وجـود القائد الماهر هو الذي يستطيع العمل ضمن فريق   أنالعمل ضمن فريق حيث -
التكـتلات غــير الرسميــة والأحقـاد الوظيفيــة وذلــك لان الموظـف الــذي يعمــل ضـمن الفريــق ســوف يلتـزم بقــرار الفريــق لأنــه 

 .جزء منه
 . ن أرائهم ذات قيمة بالعملأمهمين و  أمالموظفين  إحساساعتماد أسلوب المشاركة، وذلك لدفع -
 .العالية فكلما ارتقت أخلاق الفرد كان تعامله أفضل مع البشر الأخلاق-
ســـعة الإطــــلاع والرؤيــــة،حيث الــــتعلم والثقافــــة العاليــــة تثــــري المعرفــــة وتزيــــد الخــــبرة ممــــا يســــاعد في وضــــع الخطــــط وحــــل -

ومســـتقبل  بمـــا يفيـــد الإدارة العليـــا فيمـــا يخـــص المـــوظفين ومســـتقبلهم الـــوظيفي أرائـــه إبـــداءالمشـــكلات، كمـــا تســـاعده في 
 .الإدارة

القــدرة علــى الاتصــال والتواصــل مــع المــوظفين، حيــث يكــون الاتصــال واضــح وقنــوات مفتوحــة يكــون انجــاز الأعمــال -
 .بصورة سريعة وواضحة

 .القدرة على التخطيط ورسم السياسات، حيث الغدارة الناجحة هي القائمة على خطة واضحة وصحيحة المعايير-
الميزانيــة المخصصــة لإدارة  إطــاركافــآت،  حيــث يكــون ملــم بنظــام الحــوافز والمكافــآت ضــمن معرفــة نظــام الحــوافز والم-

ســـواء في جانـــب  الأخـــرىأو إضـــرار بـــأي بنـــد أو قســـم مـــن أقســـام الإدارة  إنقـــاصالمـــوارد البشـــرية دون أن يكـــون هنـــاك 
 .التعيين أو التوظيف

ن اســتخدام صــيغ الأمــر، حيــث أن المــوظفين يكــون الإقنــاع، أن يســتطيع إقنــاع موظفيــه بمــا يجــب علــيهم عملــه مــن دو -
 .عن نطاق الإجبار أو الإكراه جةلتنفيذ الأعمال الخار  قابلية أكثر

واســتخدامها بمــا  ابفوائــدهعلــم  المعرفــة التقنيــة، حيــث يجــب أن يكــون ملــم باســتخدام الأجهــزة المكتبيــة الفنيــة وعلــى-
 .بوتيرة العمل الإسراعيساعد في 
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 .الموارد البشرية وما ينطوي تحتها من وظائف إدارية وتنفيذية ومستويات هذه الوظائف وتوصيفااالإلمام بوظيفة -
ـــا بالأعمـــال - ـــا للحصـــول علـــى مـــا تريـــده إدارة المـــوارد ولمســـاعدة الإدارة العلي ـــة والتعامـــل مـــع الإدارة العلي القـــدرة الإداري

 .الخاصة بالموارد وتخطيطها
لهـم في العمـل و أن يكـون الأب  الأولىمكان موظفيه يحس بآلامهم ويكون القدوة يضع نفسه  إنسانأن يكون قائد -

 .   45الموجه والقائد المعلم

  :نماذج إدارة الموارد البشرية:تاسعا
تم ــا البــاحثون في هــذا زيــادة الاهتمــام والتركيــز الــتي يهــالنظــر و  وجهــاتتتعــدد نمــاذج إدارة المــوارد البشــرية نتيجــة تعــدد 

بغــرض تبــين أبعادهــا ومــا تشــير إليــه مــن  لإســتراتيجيةاالمحـال، ونعــرض هنــا بعــض النمــاذج المطروحــة لإدارة المــوارد البشــرية 
  .نقاط جديرة باهتمام وعناية ممارسي إدارة الموارد البشرية  في المؤسسات

  The Business Orionted Model: النموذج الأول.1
نشطة اللازمة لمساندة الإستراتيجية تباشر الأ النموذج الأول على أساس أن إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةيقوم هذا 

 abuisness.strategic HRMdels " "رايت وسنل" التنافسية للمنظمة، وفي هذا يقول 
withthoseHRactivites used to support the impertive strategy " ج ويركز هذا النموذ

على اعتبار أن إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية هي أداة لتكريس القرة التنافسية للمنظمة، وأن أنشطتها موجهة 
مية تنافسية المنظمة، أي أن إدارة الموارد البشرية ليست متفردة ولاتوجد لذاا، بل هي راتفدة نبالدرجة الأولى لت

، The Business Orionted Modelف هذا النموذج بأنه  للاستراتيجية التنافسية للمنظمة، لذا يوص
  .حيث يبغي في النهاية تخقيق أهداف ونتائج عملية

 The strategic Fit Model: النموذج الثاني.2
يــرى أصــحاب هــذا النمــوذج أن إدارة المــوارد البشــرية هــي الآليــة الــتي يــتم مــن خلالهــا التوفيــق وإحــداث الــتلاحم بــين   

الموارد البشرية وبين التوجه الاستراتيجي للمنظمة، ومن هنا يطلق على هذا النموذج وصـف نمـوذج التوافـق الاسـتراتيجي 
تم إعـداد وتنميـة اسـترتيجية إدارة المـوارد البشـرية لتتكامـل ، والمعـنى أن يـThe strategic Fit Modelللمنظمـة 

مــع الإســتراتيجية العامــة للمنظمــة وتــدعم تحقيقهــا، ومــن ثم يصــير هنــاك نوعــان مــن التوافــق الاســتراتيجي، الأول الرأســي 
Virtical fit ـــــاني مـــــ ـــــوع الث ـــــين إســـــتراتيجية المـــــوارد البشـــــرية والإســـــتراتيجية العامـــــة للمنظمـــــة، والن ـــــتم ب ن التوافـــــق وي

قيمــــا بينهــــا كاســــتراتيجيات المــــوارد البشــــرية ذاــــا كإســــتراتيجية  HorizontaFitالاســــتراتيجي هــــو التــــواق الأفقــــي 
الاســـــــتقطاب والاختيـــــــار، وإســـــــتراتيجية التـــــــدريب وتنميـــــــة الأفـــــــراد وغيرهـــــــا، ويتبـــــــنى هـــــــذا النمـــــــوذج  فكـــــــرة التجميـــــــع 

                                                           

، 2014، الإسكندرية، 1، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،ط دارة الموارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفةإ: السعيد مبروك إبراهيم 45
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متباعــدة عـــن بعضــها الــبعض بــل هـــي  ةســـت متفــردة ولا منعزلــبمعــنى أن أنشــطة إدارة المــوارد البشــرية لي bundlingل
  .متجمعة في مجموعات متكاملة ومتنافسة داخلياً فيما بينها

  : The Hig-Commitment Model : النموذج الثالث.3
يركز هذا النموذج في إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية على التزام العـاملين بتحقيـق الاسـتراتيجيات المحـددة نابعـاً مـنهم   

  :دون فرض من جهة خارجية، ويحدد نموذج الالتزام العالي آليات تحقيق هذا الالتزام على النحو التالي
اشـــتراط القابليـــة للتـــدريب والالتـــزام مـــن جانـــب الموظـــف كمعـــايير و ) خـــط التقـــدم الـــوظيفي( تصـــميم المســـار الـــوظيفي -

أساســـية في تقدمـــه الـــوظيفي، أي أن التقـــدم الـــوظيفي مرهـــون بـــالتزام الفـــرد بـــالأداء وفـــق التوجهـــات الإســـتراتيجية لإدارة 
 .الموارد البشرية

تحول بين الفرد الالتزام نتيجة تمسـكه توفير درجة عالية من المرونة الوظيفية وتجنب أوصاف الوظائف الجامدة، التي قد -
بحرفية وصف المنظمة، أي أن إتاحة الفرصة للفرد للتحرك بحرية في أداء واجبات عمله ادعى على تمكينـه الالتـزام بجـوهر 

 .التوجهات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية
بــالمراكز الوظيفيــة بمــا يجعــل الأداء المتميــز والالتــزام تبســيط الهياكــل التنظيميــة والتخفيــف مــن الفــوارق والمميــزات المرتبطــة -

 .من جانب الفرد أساس التقدير الوظيفي
الاعتمــاد المتزايــد علــى فريــق العمــل كأســاس للتنظــيم وإدارة العمليــات يجعــل أعضــاء الفريــق أقــدر علــى الأداء والالتــزام -

 .ة، والإحساس بوحدة المصلحةبالتوجهات الإستراتيجية نتيجة تكامل الخبرات والمساندة المشترك
الوظيفيـة، وتكـريس العدالـة في تحديـد الرواتـب والمكافـآت ومعـايير  تتصميم العمل وتوفير نظم تضمن استقرارا لعلاقا-

 .التقييم، كلها عوامل تصب في اتجاه الأفراد للالتزام
  The Higt-Performance Model:  النموذج الرابع.4

ض هـــذا ، وغـــر  إدارة الأداء المتميـــز باعتبـــاره مخـــل التركيـــز في إدارة المـــوارد البشـــرية الإســـتراتيجيةيركـــز هـــذا النمـــودج  علـــى 
النمــوذج أن تحقــق إدارة المــوارد البشــرية تــأثيراًَ◌ أساســياً علــى المنظمــة برفــع كفــاءة الأداء في المنــاطق الحساســة منهــا مثــل 

ثم تحقيــق عوائــد أعلــى علــى الاســتثمار لصــالح أصــحاب رأس الإنتاجيــة، الجــودة، خدمــة العمــلاء، النمــو، الأربــاح ومــن 
للاستقطاب والاختيار و التدريب ونظم الرواتب والحـوافز وغيرهـا  المال، ويتطلب تحقيق الأداء العالي وجود نظم متطورة

لقـادر والراغـي في من آليات إدارة الموارد البشرية حتى تتحقق للمنظمة القدرة على تكوين هيكل الموارد البشـرية المتميـزة ا
  تنفيذ مستويات الأداء العالي، وقد حددت الحكومة الفدرالية الأمريكية مواصفات التنظيم على الأداء 

The Higt-Performance Model في وثيقـة نظـام إدارة الأداء الـذي شـرعت في تطبيقـه بقـانون صـدر في،
  :على النحو التالي 1994

 ذ.اختيار وتدريب الموارد البشريةإتباع نظم مكثفة ودقيقة لاستقطاب و -
 .تطوير نظم رسمية لتبادل المعلومات مع الأفراد العاملين بالتنظيم-
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 .وضع تصميم واضح ودقيق للعمل-
 .تنمية عمليات مشاركة العاملين إلى أقصى حد في بحث مشكلات العمل وتطويره-
 .وتطويرهمراقبة اتجاهات العاملين إلى أقصى حد في بحث مشكلات العمل -
 .مراقبة اتجاهات العاملين ورغبام-
 .قياس وتقييم الأداء-
 .إدارة نظام منضبط لشكاوي وتظلمات العاملين-
 .تصميم وإدارة نظم الترقية والحوافز والمكافآت على أساس كفاءة وجودة الأداء-
  The Pest Practice Model: النمودج الخامس.5

  :ارة الموارد البشرية الإستراتيجية يكتمل عند وضوح الملامح التالية للمؤسسة يرى أصحاب هذا النموذج أن مدخل إد
يكــون العامــل مهــدداً بفقــده عملــه مــع أول بــادرة لتراجــع الأعمــال، ويعتــبر الأمــان  ضــمان الأمــان الــوظيفي، حيــث لا-

 .المستهدفالوظيفي مطلبا مهماً للعامل حتى يبدع في عمله ويرتفع إلى مستوى الأداء العالي 
الاختيار الدقيق من بين أفضل العناصر بناء على معايير ومواصفات دقيقة للعمـل ومتطلبـات شـغله، والسـعي الـدائب -

 .لتحقيق التوافق بين خصائص العمل ومتطلباته وبين مواصفات الفرد ورغباته
ت أو مشـروعات محـددة،ثم تتكامـل التوسع في استخدام الفرق ذاتية الإدارة والتي تتحمل مسؤوليات كاملة عـن عمليـا-

 .المسؤوليات وتتجمع الخبرات في أفراد الفريق المتعاونين في الانجاز
ربـط الرواتــب والحــوافز والمكافــآت وكــل مــا يحصــل عليـه الفــرد أو عمــل الفريــق بنتــائج الأداء، وكــذلك تحديــد مســتويات -

 .ة للأعمال التي يقومون اتلك التعويضات المالية للأفراد بما يتكافأ مع الأهمية النسبي
توفير التدريب المنظم والمصمم وفـق دراسـة واعيـة للاحتياجـات التدريبيـة الحقيقيـة الـتي يستشـعرها الفـرد ، والعمـل علـى -

 .إقناعه بأهمية التدريب
لــى قــدم تخفــيض الرمــوز والفــروق والإشــارات الدالــة علــى تبــاين المناصــب والمراكــز الوظيفيــة حــتى يشــعر الجميــع أــم ع-

المســــاواة مــــن حيــــث الأهميــــة الفكريــــة ومســــاهمين بمقترحــــام لتطــــوير الأداء وأن هــــذه المســــاهمات ليســــت علــــى شــــاغلي 
 .المناصب العليا فقط

  The strategic Fit Model: النموذج السادس.6
،ة حيـث يطـرح فكـرة يقدم النموذج السادس رؤيـة أكثـر تكـاملاً مـن حيـث محـالات اهتمـام المـوارد البشـرية الإسـتراتيجية 

مؤداهـــا أن غـــرض المنهجيـــة الجديـــدة لإدارة المـــوارد البشـــرية هـــو التعامـــل مـــع المـــورد البشـــري علـــى المحـــاور التاليـــة في نفـــس 
  :الوقت

 .إدارة الأداء-
 .إدارة الهياكل التنظيمية-
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 .إدارة التعليم-
 .إدارة التغيير-
 .إدارة المعاني-

فعاليـــات إدارة المـــوارد البشـــرية الإســـتراتيجية وضـــرورة أن تشـــمل الفـــرد ومجموعـــات وتشـــير هـــذه المحـــاور إلى أهميـــة تكامـــل 
العمل ومراجعة ويئة التنظيم لتقبل نتيجة تنمية الأفـراد ويتـيح لهـم فـرص الأداء ، وأن يتحقـق عـن فعاليـات إدارة المـوارد 

رد البشــرية فاعلــة في يئــة الأفــراد والمؤسســة البشــرية تطــور في المفــاهيم والرصــيد المعــرفي للمؤسســة، وأن تكــون إدارة المــوا
للتعامل مع التغيير المشـاركة في إحـداث التحـولات الإيجابيـة في المؤسسـة بـالتوافق مـع المتغـيرات المتواصـلة حولهـا، ثم أهميـة 

لتبديــد المــوارد تنشــأ توقعـات تخــالف الواقــع وتجنبـا  توضـيح المعــاني والتوجيهــات الـتي تقصــدها إدارة المــوارد البشـرية حــتى لا
  .46في غير المقصود منها
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 :خلاصة
ســتوى التســيير أو الإنتــاج، وفي ظــل يــة خاصــة العموميــة منهــا ســواء علــى مالظــروف  الــتي مــرت ــا المؤسســة الجزائر إن   

والفعاليـة الاقتصـادية وفـتح التحولات التي شهدها العالم من خلال فرض منطق اقتصاد السوق والعمل في بيئـة المنافسـة 
المحال أمام الخصخصة، التي أصبحت منهجا وأسـلوبا اعتمـدت عليـه العديـد مـن الـدول الناميـة والمتقدمـة، للـتخلص مـن 
الحجــم الزائــد للقطــاع العــام وتحقيــق الكفــاءة الإنتاجيــة وزيــادة الفــرص الاســتثمارية،وهذا نــا انتهجتــه الجزائــر مــن خــلال 

ة النــاتج عــن إخفــاق المؤسســة العموميــة مــن ناحيــة الإنتــاج و التســيير،حيث ارتفعــت المصــاريف الإصــلاحات الاقتصــادي
الإداريـــة بســـبب زيــــادة الأعمـــال فـــوق الحاجــــة ممـــا أدى إلى انخفـــاض كفاءــــا وبالتـــالي مـــن الأحســــن تركهـــا إلى القطــــاع 

عموميــة أعطــى الفرصــة لــبروز القطــاع الخاص،بالإضــافة إلى التــدخل السياســي في اتخــاذ القــرارات الإداريــة للمؤسســات ال
الخــاص الــذي لم يســلم هــو الآخــر مــن الســلبيات وترتــب عنــه نتــائج ســلبية منهــا تراجــع وتــيرة التنميــة الاقتصــادية وكــذا 

  .انخفاض العملة الصعبة
إدارتـه،  فائقة بـه وحسـنإن التسيير الحديث للمؤسسات  يستدعي الاهتمام المباشر بالمورد البشري من خلال العناية ال 

ورد البشري هو عبارة عن طاقة ذهنية ومصدر للمعلومات والاقتراحـات والابتكـارات، مـن خـلال نجـاح إدارة ذلك أن الم
المــوارد البشــرية في الوصـــول إلى المخرجــات المســتهدفة الـــتي تعتمــد علـــى الفهــم الصــحيح والتحليـــل الموضــوعي لمتطلبـــات 

ص المــوارد البشــرية المتاحــة، مــن خــلال التخطــيط للمــوارد البشــرية وحســن الأداء وظروفــه وعلــى الإدراك الصــحيح لخصــائ
اســتقطاا واختيارهــا وتعيينهــا بالإضــافة إلى تنميــة قــدراا وكفاءــا عــن طريــق التــدريب والتحفيــز وتــوفير المنــاخ التنظيمــي 

  .  لذلك
خــلال إجــراء تغيــير تنظيمــي كــل مــا  إن نجــاح المؤسســة يســتدعي الاســتمرارية في تحســين أدائهــا واســتثمار كفاءــا مــن 

دعــت الضــرورة و الظــروف إلى ذلــك مــن أجــل تحقيــق الميــزة التنافســية الــتي تعطــي التميــز والريــادة للمؤسســة حينمــا تتــوفر 
  . الشروط والظروف المناسبة لذلك وهذا ما سنتطرق إليه في الفصل الموالي المتمثل في التغيير التنظيمي والميزة التنافسية

 



 أ 

 

  #لمؤسسة الصناعية التغيير التنظيمي والميزة التنافسية متطلبات:الرابع الفصل

  تمهيد
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  .تحديد مفهوم سوسيولوجيا التغيير التنظيمي.أولا

 .                     دوافع وأسباب التغيير التنظيمي.0نيا

 .                                                           خصائص، التغيير التنظيمي أهداف ،مجالات،. 0لثا         

  .أهمية التغيير التنظيمي.رابعا         
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 السوسيولوجية المهتمة بدراسةالمداخل .إحدى عشر        

  . التغيير في تنظيمات العمل.إثنى عشر   

  نموذج للتغيير المخطط. ثلاثة عشر   

  .المرتكزات الأساسية للميزة التنافسية #لمؤسسة الصناعية •

  أولا الحدود المفاهيمية للميزة التنافسية       

  .لميزة التنافسيةواالمورد البشري .0نيا       

  .الأبعاد الفكرية التي تستند إليها الميزة التنافسية.0لثا       

  . مصفوفة القيم التنافسية لز[دة الفاعلية التنظيمية.رابعا       

  . معايير القدرة التنافسية للقيادة.خامسا      

  .  _هيل المؤسسات من أجل رفع الميزة التنافسية.سادسا      

  .التميز في المؤسسةالتمنافسية و .سابعا      

  .الميزة التنافسية وإستراتيجية الأعمال. 0منا      

  .نموذج العوامل الخمسة. Fسعا       

  .خلاصة   

        



الصناعية بالمؤسسة التنافسية والميزة التنظيمي التغيير متطلبات                                  الفصل الرابع    

 

180 

 

  :مفهوم سوسيو لوجيا التغيير التنظيمي تحديد. أولا

فالبعض يعُرف التغيير من زاوية نتائج تتعدد مفاهيم التغيير التنظيمي وتختلف باختلاف وجهات نظر الباحثين، 

يزال غير واضحاً، فهناك طبيعة التغيير من حيث المضمون والشكل، وهناك علاقات التغيير  التغيير،إذا مفهوم التغيير لا

من حيث الترابط والتشابك،ومن حيث العلاقات التبادلية والسببية، ومن حيث الاتجاه والتأثير، وهناك القابلية للتغيير 

  .من حيث المرونة التي تتقبل التغيير

جهد مخطط، يشمل المنظمة بأكملها ويدار من القمة، بغية زيادة فعالية التنظيم، من " على أنه  )بيشارد(ويعرفه 

  ".خلال إدخال تحسينات وتدخلات مدروسة في عمليات التنظيم، وذلك باستخدام نظرية العلوم السلوكية

جهد ونشاط طويل المدى يستهدف تخسين قدرة المنظمة على حل "التغيير بأنه ّ فيعرفان  )فرانش و بال(أما 

مشاكلها وتجديد ذاا، من خلال إدارة تشاركية وتعاونية وفعّالة لمناخ التنظيم، وتعطى تأكيداً خاصاً للعمل الجماعي 

 .1"الشامل

الداخلي ( التكيف البيئي  هو تغيير موجه ومقصود وهادف وواع يسعى لتحقيق" على أنه  "عبوي"ويعرفه 

،بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات، وهو مجهود طويل المدى لتحسين )والخارجي

قدرة المنظمة على حل المشكلات وتجديد عملياا، على أن يتم ذلك من خلال إحداث تطوير شامل في المناخ 

زيادة فعالية جماعات العمل فيها وذلك بمساعدة مستشار،أو خبير في التغيير  السائد في المنظمة، مع تركيز خاص على

  "والذي يقوم بإقناع أعضاء المنظمة بالأفكار الجديدة

التحول من حالة متعارف عليها إلى حالة أخرى جديدة أفضل منها دف التطوير " فتعرفه على أنه "رافدة عمر"أما 

 .2بيئية المتسارعةوالتحسين والتكيف مع التغييرات ال

  :دوافع وأسباب التغيير التنظيمي:ثانيا

: ناتجة عن القوى المكونة لبيئتها الداخلية والخارجية تشعر المؤسسة بالحاجة إلى التغيير للعديد من الأسباب

كالمتغيرات السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية والحضارية،والمتغيرات التكنولوجية، حيث تعد تكنولوجيا 

لى الإعلام والاتصال من أحدث مفرزات التطور العلمي والتكنولوجي،والمتغيرات الدولية خاصة التحول التدريجي إ

أي أن المعرفة أو ) المعرفة ( الاقتصاد الذي يقوم على المعلومة : عهد اقتصادي جديد يسمى باقتصاد المعرفة وهو

                                                           

1
  .18ص ،مرجع سابق:أحمد يوسف دودين  

  .66ص  2011،عمان، 1دار الثقافة للنشر والتوزيع،ط  إدارة التغيير في المؤسسات التربوية،: رافدة عمر الحريري 2
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المعلومة هي العنصر الوحيد في العملية الإنتاجية، وهي التي تحدد أساليب الإنتاج وفرص التسويق ومجالاته فهو 

ة والمعدات الرأسمالية إلى المعلومة والمعرفة ومراكز التعليم والتدريب الاقتصاد الذي يحول مركز الثقل من المواد الأولي

، ويشمل جميع االات داخل المنظمة  ...والبحث العلمي، البيئة التنافسية، التغيير في العمالة، الهيكل التنظيمي

، يحدث التغيير ...ارف الموجودةكالرسالة،التكنولوجيا المستخدمة، الهيكل المالي،الثقافة التنظيمية،القوى العاملة،المع

  :نتيجة إلى أسباب داخلية و أسباب خارجية

 :الأسباب الداخلية.1

  :يكون تأثير الأسباب الداخلية أقل حدة من الأسباب الخارجية وتتمثل فيما يلي  

اتخاذ القرار مما يؤدي يعتبر هذا العنصر أهم العوامل الداخلية، إذ تتمتع الإدارة بسلطة : وعي إدراك المديرين للتغيير

إلى إحداث التغيير بمبادرة ذاتية من القائمين على إدارة المنظمات فممكن أن تقرر الإدارة تحسين الجودة وإدخال 

 .التكنولوجيا الحديثة أو إنتاج منتوج جديد

مال، وبالتالي عادة ما تلجأ المنظمة للتغيير نتيجة لزيادة حاجات وطلبات الع: زيادة طموحات وحاجات العمال -

 .تغيير الأوضاع الحالية إلى أوضاع أفضل

تلجأ المنظمة إلى تغيير أهدافها، واستراتيجياا وأساليبها بغرض النمو والتطور وبالتالي : نمو المنظمة وتطورها -

 .تأقلم المنظمة مع التطورات الحاصلة على المستوى الداخلي أو الخارجي للمنظمة

 :الأسباب الخارجية.2

  :وهي أسباب تظهر بسبب التفاعل المستمر بين المنظمة وبيئتها الخارجية ويمكن إدراجها في النقاط التالية

إن استجابة المنظمات للتطورات الحاصلة للتكنولوجيا من الأسباب الرئيسية التي تؤدي إلى : التطور التكنولوجي - 

التحديث التقني مما يؤدي إلى ارتفاع الكفاءة التشغيلية التغيير وذلك من خلال استخدام العديد من وسائل التطوير و 

  .وزيادة الإنتاج وتحسين النوعية

للحصول على صيغ مختلفة لتلبية حاجات  إن النمو الاستهلاكي والرغبة الدائمة: التغيير في ظروف السوق - 

إذا اعتمدت على تغيير وتطوير ورغبات المستهلكين يعتبر مؤشراً مهم في استمرار المنظمة وبقائها بالأسواق،خاصة 

  .مجال أنشطتها وإحداث الأساليب المختلفة لجذب المستهلكين وتحقيق رغبام وحاجام المتنامية

وهي إحدى العوامل الأساسية التي تؤدي إلى التغيير، حيث لم تعد المنافسة القائمة على  :ازدياد حدة المنافسة - 

اساً في الأسعار وإنما أصبح التنافس يتم على أسس جديدة كإدخال التكنولوجيا أساس الأبعاد التقليدية والمتمثلة أس
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الحديثة واستعمال قنوات أخرى للتوزيع أو إنتاج منتوج جديد، وهذا من طرف إحدى المنظمات، مما يدفع المنظمات 

ملاحظته في إنتاج بعض  الأخرى إلى البحث عن بدائل التي يمكن من خلالها تحسين قدراا وفعاليتها وهذا ما يمكن

المنتجات الإلكترونية والكهربائية والذي كان مقتصراً في الماضي على عدد محدود من الدول، ولكن في الوقت الحاضر 

أصبحت هذه المنتجات صناعة متميزة في كل دول العالم تقريباً، وفي هذا اال أصبحت الشركات الكورية منافساً 

 مثل هذه الصناعات، كما يمكن أن نجد هذا التنافس في صناعات النقل الجوي وصناعة قوياً للشركات الأمريكية في

  .3الحواسيب الشخصية وصناعات السيارات

  :أهداف ومجالات التغيير التنظيمي.ثالثا

تسعى منظمات الأعمال من خلال القيام بالتغيير التنظيمي إلى إيجاد منظمة مجددة، مبدعة،ومتكيفة وهذا يعني 

  :لية التغيير التنظيمي هي عملية مدروسة وذات أهدف التي يمكن تلخيصها فيمايليأن عم

 :التخلي-

يهدف التغيير التنظيمي إلى التخلي عن أنشطة معينة أو بعض الأسواق والموارد وبعض الاستراتيجيات والأساليب 

  .داخل المنظمة

 :التبني-

ة فهي دف إلى تبني إستراتيجية أو تكنولوجيات جديدة أو عندما تتخلى المنظمة على بعض الإستراتيجيات والأنشط

  .أساليب تسيير جديدة مما يسمح لها بالانسجام مع التطورات والمستجدات الجديدة

 :التطور والتنمية-

دف منظمات الأعمال إلى من خلال التغيير التنظيمي إلى تطوير وتنمية إستراتيجياا وأساليبها وتوسيع مجال - 

 .أو توسيع حقل معارفها وذلك من أجل البقاء والاستمرارنشاطها 

 :التحسين-

من اجل أن تصبح المؤسسة أكثر فعالية وأكثر قدرة على التكيف مع البيئة المحيطة ا، لذلك دف المؤسسة إلى 

المستمر في التحسين المستمر في نشاطها الإنتاجي أو الخدمي والتحسين في مهارات وقدرات العمال كذلك التحسين 

  .أساليبها الإدارية

  

                                                           

  .65،68،صص2009، 1دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،طالتطوير التنظيمي والإداري،بلال خلف السكارنة،  3
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  :مجالات التغيير التنظيمي ..

  :يظهر التغيير التنظيمي في االات التالية

مع تزايد الاهتمام بالتغيير المخطط منذ الستينيات حاول الكثير من الباحثين  :التغيير على مستوى الإستراتيجيات-

عة لتحقيق التغيير المخطط والواعي في المنظمات وذلك من خلال في محال التغيير التنظيمي، تطوير إستراتيجيات متنو 

حشد الجهود والطاقات وكسب الدعم والتأييد للتغيير التنظيمي ومن ثم إحداث التغيير وتقييم نتائجه، لذلك تسعى 

غييرات البيئية منظمات الأعمال عادة إلى إجراء التعديلات والتغييرات على استراتيجياا وذلك لتحقيق التوافق مع الت

 .المحيطة ا

توزع الأعمال والمسؤوليات والسلطات بين العمال من خلال الهيكل : التغيير على مستوى الهيكل التنظيمي - 

التنظيمي، وقد تلجأ منظمات الأعمال في بعض الأحيان إلى إحداث تغيير داخل المؤسسة والذي يصاحبه تغيير على 

تحديد المسؤوليات أو إعادة توزيع بعض الاختصاصات أو حذف بعض الوحدات  مستوى الهيكل التنظيمي،ة كإعادة

 .التنظيمية وذلك بما يتماشى مع التغيرات الحاصلة

لاشك أن نمط القيادة يؤثر في عملية التغير ويعتبر أهم الوسائل،  وذلك من  :التغيير على مستوى أنماط القيادة -

مهام وأدوار تغييريه أو بالتأثير غير المباشر من خلال أثر القدرة التي تتركها خلال التأثير المباشر فيما تقوم به من 

القيادة لدى العمال، ويوجد العديد من الأنماط  من ذلك النمط الأوتوقراطي إلى النمط الديمقراطي، وفي بعض 

لية التغيير وفي هذا الصدد الحالات قد تلجأ المنظمة إلى تغيير النمط الحالي إلى نمط قيادي جديد من أجل إنجاح عم

 18أجرى أحد الباحثين محاولة لحصر المداخل المختلفة لكيفية إدخال التغيير التنظيمي وذلك من خلال تحليل نتائج 

 :دراسة عملية التغيير التنظيمي وقد حددها في ثلاث مداخل رئيسية

 .مداخل السلطة الفردية •

 .مداخل المشاركة •

 .مداخل التفويض •

أن هناك سبعة تجارب فاشلة والباقي تعتبر ناجحة، ويعتبر مدخل المشاركة في السلطة هو المدخل الذي وتوصل إلى 

اتبعه جميع التجارب التغيرية الناجحة، بينما نجد أن التجارب الفاشلة قد استخدمت مدخل السلطة الفردية في خمس 

  .منها والاثنين الباقيتين أستخدم مدخل تفويض السلطة
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ذا توصل إلى تقديم اقتراح بأن التغيير الناجح يعتمد على إعادة توزيع السلطة داخل المنظمة لتتجه نحو ومن خلال ه

المشاركة في السلطة، أما الأنماط التي تميل إلى التركيز على السلطة في الفرد أو تفويضها كلية فإا فشلت في عملية 

  .التغيير التنظيمي

ف الثقافة على أا مزيج من القيم والاعتقادات والافتراضات والمعاني والتوقعات وتعر  :التغيير على مستوى الثقافة-

التي يشترك فيها أفراد المنظمة ويستخدموا في توجيه سلوكهم وحل المشكلات ، وبالتالي فالمنظمة تلجأ إلى إدخال 

اً في مجال التغيير وكيفية التغييرات بشكل مستمر على ثقافة المنظمة من أجل تحقيق أهدافها بشكل أفضل،أساس

  .إحداث التغيير والجهة المستهدفة من التغيير

  المجالات الأساسية للتغيير) 11: (شكل رقم تغييرات فنية

   

    

     

 

  

  تغيير النشاط

العلاقات والأدوار، 
  الإجراءات

المعارف،  
،المنتج أو الابتكارات

طرق الاتصالات،
  .جديدة

  الظروف    

  ا لسيكوجتماعية

  للعمل، الأدوار  

توزيع  
الوظائف،أدوارها، 
  العلاقات الوظيفية

  69.4، ص التطوير التنظيمي الإداريبلال خلف السكارنة، :المصدر  

  

  

  

  
                                                           

.69ص ،، مرجع سابق بلال خلف السكارنة،  4  

تغييرات  تغييرات وظيفية تغييرات   تغييرات فنية



الصناعية بالمؤسسة التنافسية والميزة التنظيمي التغيير متطلبات                                  الفصل الرابع    

 

185 

 

  :خصائص إدارة التغيير.رابعا

تتصف إدارة التغيير بعدة خصائص مهمة يتعين الإلمام ا ومعرفتها والإحاطة بجوانبها المختلفة، ومن أهم تلك   

  :الخصائص

يحدث عشوائياً أو ارتجالياً، بل يتم في إطار حركة منظمة تتجه إلى غاية  فالتغبير حركة تفاعل ذكي لا: الإستهدافية -

 .قوى التغييرمعلومة وموافق عليها ومقبولة من 

يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة، وأن يتم في إطار إمكاناا ومواردها  :التوافقية-

 .وظروفها التي تمر ا

 يتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة، أي أن تملك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتملك القدرة في التأثير: الفاعلية-

 .على الآخرين، وتوجيه قوى الفعل في المنظمة والوحدات الإدارية المستهدف تغييرها

تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الإيجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة الواعية للقوى  :المشاركة-

 .والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير

 .م التغيير في إطار من الشرعية القانونية والأخلاقية التي تحددها معايير السلوك في آن واحديجب أن يت: الشرعية-

حتى تنجح إدارة التغيير، يجب أن تتصف بالإصلاح، بمعنى أا يجب أن تسعى نحو إصلاح ما هو قائم  :الإصلاح-

 .هو موجود من اختلالات في المنظمة من عيوب، ومعالجة ما

يتعين على التغيير أن يوفر قدرات تطويرية أفضل مما هو قائم أو مستخدم خالياً، : طوير والابتكارالقدرة على الت-

 .فالتغيير يعمل نحو الارتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونه

تتفاعل مع الأحداث فقط، ولكنها أيضاً تتوافق  إن إدارة التغيير لا :القدرة على التكيّف السريع مع الأحداث-

  .5وتتكيف معها

  :أهمية التغيير في المنظمات.خامسا

إن إدارة التغيير هي إدارة للفكر والجوهر وإدارة للمضمون الوظيفي والعقلي الذي يقود نحو اتجاهات معينة بذاا،  

وتحمل أبعاد وظيفية جديدة ذات طابع بنائي وذات انطلاقة تحريرية تبقى وتؤكد على حرية الإنسان ومن ذلك يتضح 

  .التغييرلنا أهمية 

                                                           

5
  .42،43الأردن،،ا،ص ص 2013، 1،إثراء للنشر والتوزيع ،ط والتطوير إدارة التغيير: ناصر جردات وآخرون   
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فقيرها صغيرها وكبيرها، فالتغيير شديد الأهمية فهو  العالم يمر بحالة من التغيير الذي يمس جميع مجتمعات اليوم غنيها و

  :ظاهرة اقتصادية اجتماعية سياسية مركبة وهناك بعض الجوانب المتعلقة بأهميته ومن بينها

من أهمية التغيير في داخل المنظمة إلى التجديد والحيوية حيث تك: المحافظة على النشاط والتقدم ومواكبة التطور-

وتظهر روح التقدم والتطور والمقترحات الجديدة، حيث تختفي روح عدم الاهتمام والسلبية والروتين الذي يقتل الإبداع 

  .والإنتاج

لى أساس أن هناك فريقين فالتغيير دائما يحتاج إلى جهد للتعامل معه ع:غرس روح الإبداع والتنمية بين الأفراد  -  

يتعامل حيث أن ذلك التغيير يطلق كما هائلاً من مشاعر  يؤدي التغيير ويكون التعامل بالإيجاب، ومنهم ما منهم ما

  .الخوف من اهول وفقدان الميزات أو المراكز وفقدان الصلاحيات والمسؤوليات

التحفيز وإزكاء الرغبات والدوافع نحو التغيير والارتقاء إن التغيير مبني على :غرس روح التغيير بين أفراد المنظمة-

  :والتطوير وتحسين العمل وذلك من خلال عدة جوانب

  .عمليات الإصلاح ومواجهة المشكلات ومعالجتها. أ

  .عمليات التجديد وتطوير القوى الإنتاجية القادرة على الإنتاج والعمل. ب

على تطبيق أساليب إنتاج جديدة من خلال إدخال تكنولوجيا جديدة التطوير الشامل والمتكامل الذي يقوم . ــجـ

ومتطورة، حيث أن التكنولوجيا المتطورة والأساليب الحديثة توجد وتولد الأسباب والبواعث الطبيعية والذاتية نحو 

  .التغيير

التجديد والحيوية حيث تكمن أهمية التغيير في داخل المؤسسة أو منظمة إلى  :الحفاظ على الحيوية والفاعلة - 

   .وتظهر روح الانتعاش والمقترحات، كما تختفي روح اللامبالاة والسلبية والروتين الذي يقتل الإبداع والإنتاج

يجب علينا أن نتعلم كيف :التوافق مع التكنولوجيا وعولمة التجارة والتي تقود تلك الاتجاهات تسيطر عليها -

نقوم بأداء الدور الصعب للتوافق معه فالتجديد الاقتصادي على سبيل المثال عامل نتوافق وبسلامة مع هذا التغيير أو 

  .منشط ومطلب ضروري يفرز بعض المفاهيم والمبادئ الاقتصادية الحديثة

يمكن تلخيص الأسباب التي تدفع الإدارات إلى إحداث تطوير وتغيير في : الوصول إلى درجة أعلى من القوة والأداء- 

جود تغييرات ومشاكل محيطة ا،وأنه لايمكن حل هذه المشاكل أو التواكب مع التغييرات المحيطة مالم أجزائها إلى و 

تحدث بعض التغييرات في أجزاء الإدارة وفي الأسلوب الذي تفكر به في مواجهة مشاكلها، ويمكن تحويلها إلى أهداف 

  :مثل
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  .فحص مستمر لنمو أو تدهور الإدارة والفرص المحيطة ا - 

  .تطوير أساليب الإدارة في علاجها للمشاكل التي تواجهها - 

  .زيادة الثقة والاحترام والتفاعل بين أفراد الإدارة - 

  .زيادة حماس ومقدرة أفراد الإدارة في مواجهة مشاكلهم وفي انضباطهم الذاتي - 

  .دارات وعمل وإنتاج الإدارةتطوير قدرات الإدارة على الحفاظ على أصالة الصفات المميزة لأفراد وجماعات وإ - 

  .6بناء مناخ محابي للتطوير والإبداع - 

  :العناصر الأساسية لإدارة التغيير.سادسا

تقوم بعض المنظمات والإدارات بالتخطيط وبشكل مكثف لإحداث التغييرات الإستراتيجية في مؤسساا،لكنها 

لتقليدية إلى أساليب العمل الجديدة، وهذا يربك عملية تأبه بمعالجة قضايا الفترة الانتقالية من أساليب العمل ا لا

التنفيذ، لذا يتوجب على المدير أن يعلم العاملين بما سيحدث أولاً بأول، وذلك أن معظم الصعوبات التنظيمية تحدث 

العملية خلال الفترة الانتقالية، حيث يذهل العاملون ويعتريهم الغضب ويميل لمقاومة التغيير مما ينعكس سلباً على 

الإنتاجية، لذا ينبغي على المدير أن ينقل الأفراد عبر مرحلة التغيير بأقصى قدر من المرونة والتفهم والإقناع، ذلك أنه 

يتمكن المدير من السيطرة على التغيير إلا إذا تخلى عن أسلوب التحكم الصارم ولجأ إلى زيادة دوره في مجال  لا

الفريقي القائم على التعاون والتشاور، وذلك لأن القيادة المستبدة والتي تحتفظ  التنسيق والتركيز والتعزيز،والعمل

بالمعلومات لنفسها ولا تفتح خطوط اتصالات قوية مع الآخرين لن تصلح لتطبيق التغيير ولن تتمكن من تعليم 

ستلزمات أساسية يجب توافرها العاملين على كيفية الحصول على البيانات والمعلومات المطلوبة لإجراء التغيير، وهناك م

  :لكي يتمكن قائد التغيير من تحقيق أهدافه في إحداث التغيير وهذه المستلزمات هي

لكي يكون التغيير شرعيا وقانونياً يجب أن تكون هناك سلطة، والسلطة يمكن الحصول عليها بالإقناع أو  :السلطة - 

بالانتزاع، والإقناع يجب أن يكون قائماً على الحجة والبرهان وبيان الخسائر التي ستلحق بصاحب السلطة أو بالمؤسسة 

 .إذا لم يتم التغيير

لم ومرير، فإذا لم يشعر المغيرون بمرارة الواقع فإن حماسهم تجاه التغيير سيكون وهو الشعور بأن الواقع مؤ  :الألم - 

 .ضعيفاً 

 .أي يجب أن يكون لقائد التغيير تصور واضح للمستقبل المرغوب فيه :الرؤية - 

                                                           

  .68،73ص ص ،1،2011،دار الحامد للنشر والتوزيع،،طإدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين :خضر مصباح الطيطي  6
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 .يجب أن يكون لدى لقائد التغيير فهم عميق وإدراك للآثار المستقبلية لعملية التغيير :بعد النظر - 

 .يحتاج التنفيذ الناجح لعملية التغيير إلى موارد وإمكانات مادية وبشرية كافية :دالموار  - 

 .ويقصد ا تفهم القائد للمشاعر التي ستنتج لدى المؤيدين والمعارضين والتعاطف معها :الحساسية - 

 .هو إدراك حجم اموعة التي ستتأثر بعملية التغيير :الحجم - 

 .درة والرغبة في الحصول على التعاطف الجماهيري اللازم في اتجاه التغييروتعني الق :مشاركة الجمهور - 

وتعنى الرغبة والقدرة على الاستعانة بالأشخاص المؤثرين الذين يمتلكون القدرة على دعم أو  :المشاركة الخاصة - 

 .إعادة التغيير

غيير ومكافأم، والقدرة على إيقاف المقاومين ويعني القدرة على تحفيز الأفراد المتفاعلين مع الت :الترغيب والترهيب - 

 .للتغيير بمعاقبتهم أو ديدهم بالعقاب

ويقصد ا الالتزام التام بمراقبة ومتابعة الأداء أثناء عملية تنفيذ التغيير وتحديد نقاط الضعف والصعوبات  :المراقبة - 

 .لتلافيها فور ملاحظتها

    7.عملية التغيير وعدم التردد أو التوقف في تنفيذهاويعني المضي والاستمرار في  :الإصرار - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

7
  .74، ص مرجع سابق: رافدة عمر الحريري  
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  .الفروق الأساسية بين إدارة التغيير التنظيمي ومفهوم إدراة التطوير التنظيمي  ) 11( جدول رقم
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

المنظمة العربية للتنمية راد وأثرها على فعالية التطوير التنظيمي،قيم ومعتقدات الأف:أمل مصطفى عصفور:المصدر

 .32،ص 2008الإدارية بحوث ودراسات،القاهرة، 

  :استراتيجيات التغيير التنظيمي.سابعا

هناك ثلاث أبعاد للتغير التنظيمي، وهي تحدد معالم التغيير،وكذلك الاستراتيجيات الملائمة لهذا التغيير وهذه الأبعاد   

  :هي

 .هي أهداف  ومرامي التغيير التنظيمي؟ وهو بعد يجيب على ما :بعد المحتوى  . أ

 .بعد عملية التغيير يحدد كيف يمكن للمنظمة تنفيذ التغيير التنظيمي؟ :بعد العملية  . ب

  .هذا المدى يكشف أو يستجلي أين مدى ومكان التغيير؟:بعد المدى. جــ

  التطوير التنظيمي  التغيير التنظيمي

سمة من سمات المنظمة ومنهاج عمل دائم يسبق أو يلاحق على .1
  .التغييرات المستمرة في البيئة الخارجية أقل تقدير

  

تحتاج المنظمة لتعديل وتطوير أنظمتها حينما تستدعى الحاجة 
ذلك كظهور نظم إنتاجية أو تكنولوجية جديدة، تغير المفاهيم 
الإدارية،إتباع أساليب إدارية أكثر حداثة، ظهور تخصصات 

ارد ومسؤوليات ومهام جديدة للوظائف،زيادة الاهتمام بالمو 
  .البشرية

يشتمل التغيير على برنامج عمل متكامل ومستمر لتشخيص .2
أوضاع المنظمة وتحديد مجالات التغيير ا ثم إتمام عمليات التغيير 

  .والتأكد من فعاليتها

  قد تتشابه كل من إدارة التغيير والتطوير التنظيمي في الدراسة 
ضع خطة المنتظمة والمستمرة لمكونات المنظمة وظروفها وو 

متكاملة لتطويرها وتخصيص الموارد والإمكانيات اللازمة 
  .للتطوير

يستهدف التغيير التنظيمي زيادة فعالية المنظمة وتحديد المواءمة .3
  المرغوبة مع البيئة الخارجية والداخلية بما يجعل المنظمة

  .قادرة على التعامل الفعال مع الفرص والتهديدات التي تواجهها
  

تطوير التنظيمي زيادة فعالية المنظمة من خلال يستهدف ال
تحسين نقاط القوة والتغلب على نقاط الضعف داخل المنظمة، 
وذلك لتحسين قدراا على التكيف مع المتغيرات والمستجدات 

  .الداخلية والخارجية
أحد أهم مدخلات إدارة التغيير التنظيمي هو وجود جهاز أو .4

والتنبؤ بكافة المتغيرات التي تحدث في وسيلة أو توجه دائم للرصد 
البيئة الخارجية والداخلية وتحديد البدائل المناسبة للتعامل مع هذه 

  .المتغيرات

أحد مدخلات إدارة التطوير التنظيمي هو إحداث التطوير من 
خلال دراسة قيم ومعتقدات العاملين الثقافة السائدة في 

الأفراد والجماعات المنظمة، نظم الاتصالات، العلاقات بين 
وغيرها من النواحي السلوكية التي تساعد على تحديد أساليب 
التطوير بالإضافة لدراسة بيئة العمل لتحديد أماكن وطرق 

  .التطوير التنظيمي المناسبة
يهتم التغيير التنظيمي بإحداث التغير في كافة جوانب المنظمة . 5

ل عن بقية ككيان واحد متكامل يصعب تغيير جزء فيه بمعز 
الأجزاء، حتى وإن استهدف التغيير أحد أجزاء المنظمة فلا بد من 
تغيير جميع الأجزاء أو الإدارات المرتبطة بالجزء الذي تم تغييره، 
وحيث إن التغيير دائم ومستمر فلا بد أن يشمل كافة أجزاء 

  . المنظمة بشكل تكاملى

ن مراحل يمكن أن يهتم التطوير بالمنظمة ككل في مرحلة ما م
عمر المنظمة إلا أنه قد يهتم بإحداث التطوير في الأجزاء التي 

  .تحتاج للتطوير
  

تقتصر مسؤولية التغيير التنظيمي على الإدارة العليا إنما تمتد  لا. 6
لتشمل مشاركة المستويات الإدارية والوحدات التنظيمية، ويتوقف 

هام والمسؤوليات نجاح عملية التغيير على التعاون وكفاءة توزيع الم
  .بين الإدارة العليا والعاملين

تتفق إدارة التطوير التنظيمي مع إدارة التغيير في أا ليست 
مسؤولية الإدارة العليا فقط بل مسؤولية جميع العاملين، كما 

واقتناع العاملين  لإيمانإا تحتاج كما في إدارة التغيير التنظيمي 
بين مصالح المنظمة ومصالح  بأهمية التطوير لتحقيق المواءمة

  . العاملين
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فهي تعني التوجه العام للتغيير نفسه والذي ينظم المنظمة، وهو يمثل الإطار المفاهيمي : أما إستراتيجية التغيير

غيير التنظيمي على أساسه، وهو في شكله العام يعكس الغاية الرئيسية من التغيير والمنهج أو والعلمي الذي يقوم الت

  .الأسلوب التغييري

هناك عملية تغيير تنظيمي يتم التخطيط لها مسبقا، مثل التغيير الذي يصاحب تنفيذ إستراتيجية الأعمال، وهي 

عل طبيعي لبعض المؤثرات الخارجية كنتيجة طبيعية لمقابلة تختلف عن عمليات التغيير التي تتم بصورة تلقائية كرد ف

  .بعض تأثيرات البيئة الخارجية مثلا

في محاولة لوضع إطار جامع لاستراتيجيات التغيير التنظيمي،نجد أن التغيير التنظيمي يقوم على أساس من 

  :الإستراتيجيات والمداخل التالية

 .ية التغيير المخطط، مدخل التغيير الطارئإستراتيجية النظم الحية للتغيير، إستراتيج

 :إستراتيجية النظم الحية للتغيير .1

يعتمد هذا المدخل على مبدأ أساسي هو أن عملية التغيير عملية مستمرة تستمر مع فترة حياة المنظمة، ولا تنتهي 

م تنفيذ عملية التغيير في الفترة إلا بنهاية المنظمة،وهو في ذلك يختلف عن التغيير المخطط والذي ينتهي في الغالب بإتما

  .يحدث إلا عند بروز مشكلة ما تعترض سير المنظمة المخطط لها، وهو كذلك يختلف عن التغيير الطارئ والذي لا

يرتكز أسلوب سير النظم الحية على مبدأ رئيس هو تنمية مبدأ المشاركة بين جميع الأفراد العاملين بالمنظمة في  

المنظمة، المعلومات،العلاقات،وما على : يير من خلال التفاعل المستمر مع ثلاثة حقول رئيسية هيالمساهمة لتنفيذ التغ

قائد التغيير إلا أن يكون على دراية تامة ومستترة عن كيف تعمل المنظمة واموعات التي تنتمي إليها في ظل هذه 

بادئ ويقوم بتنفيذ الأعمال التي تستوفي شروط هذه ، وهو في هذا يتبع الم)الهوية،المعلومات،العلاقات( الحقول الثلاث

  :الحقول الثلاثة

  :المحتوى النظري لاسترتيجية النظم الحية للتغيير. 1.1

يمكن للمنظمة التفاعل  هي المنظمة وما هي المرامي التي تسعى المنظمة لتنفيذها لا بدون معرفة ما :هوية المنظمة  -

: كذلك أن تبدع في ظل هذه البيئة، ويمكن أن يركز هذا الحقل على المحالات التاليةيمكن لها   لا بفاعلية مع بيئتها،و

  .القيم التنظيمية والهدف الجماعي للمنظمة،التفاعل مع رسالة المنظمة، توحيد الهوية

القدرة ( يئيةإذا تمتعت المنظمة بنظام معلومات له القدرة على المراقبة والاستجابة الفعالة للمتغيرات الب :المعلومات -

يكون للمنظمة الأدوات المناسبة للتقييم والتفسير والاستجابة لما يدور حول المنظمة من ) على التواصل مع البيئة
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المعرفة والإدراك الجماعي بمشكلات وعمل المنظمة،القنوات : متغيرات، ويركز هذا الحقل على االات التالية

 .ماتية، التغذية العكسيةالمعلوماتية المفتوحة، المشاركة المعلو 

يقبل التوحد والانعزالية،الأمر الذي يفرض على الأفراد واموعات  تتعامل المنظمات مع عالم لا :العلاقات -

 :التشارك معا لتحقيق الأهداف الكلية للمنظمة، ويتم تنمية هذه العلاقات من خلال الإجابة على التساؤلات التالية

 .للتقارب مع بعضنا البعض؟كيف لنا أن تكون في حاجة  - 

 .كيف لنا أن نصل لاتفاق واحد يجمعنا معا؟ - 

 .كيف يمكن لنا أن نخدم بعضنا البعض؟ - 

 .كيف لنا أن نتواصل مع بعضنا البعض؟ - 

 .كيف يمكن لنا أن نصنع الظروف التي تمنع تجاهل الحقائق الإنسانية التي تتم بيننا؟ - 

  :الحية للتغيير المبادئ الأساسية لعمل إستراتجية النظم. 2.1

  :للعمل وفق هذه الإستراتجية يجب على قائد التغيير الاسترشاد بالمبادئ الست التالية

لكل منظمة يتسم العاملون فيها بالفعالية والنشاط،وحتى يتسنى لمنفذ :التوجه حيث توجد الطاقة العاملة بالمنظمة-

ئة من العاملين، وهذا الاتجاه يفيد قائد التغيير كثيرا في التغيير العمل بفعالية يجب عليه أن يستهل عمله مع هذه الف

هي أولويام؟ إضافة لتعليم الأفراد كيف يعملون  هي الأشياء المحفزة للعاملين؟ وما هي اهتمامات؟ ما معرفة ما

  .بشكل جماعي يشرعون لتنفيذ المهام الموكلة لهم

الذين يملكون المعلومات اللازمة، والتي تحتاجها المنظمة للتنفيذ، يتم اختيار الأفراد :اختيارا لأفراد للتعريف بالعمل -

  .وإشراكهم في عملية التغيير حتى يتسنى لهم التعبير عن اهتمامام الشخصية عند التنفيذ

عملية بناء تاريخ المنظمة والتعريف بكيفية تبادل :بناء تاريخ المنظمة وكيفية تبادل المعلومات الجماعية -

الجماعية بالمنظمة تفيد الأفراد بالمنظمة في معرفة الشكل الكلي للعمل الذي يمارسونه كما يعرفهم بمحيط المعلومات 

  .وبيئة العمل الجديد وخلق نظام مفتوح لتداول الأخبار عبر الفئات العاملة بالمنظمة

ديدة للعمل الجماعي بفعالية وفق هذا الفهم يمكن للأفراد من معرفة الطرق الج: الفهم الكامل لطريقة تنفيذ العمل -

  .والاشتراك في إنتاج السلع والخدمات بالجودة المطلوبة والتي تصب في تحقيق الغرض الأساسي للتغيير بالمنظمة

خلق الوعي الكامل بالمعلومات يشحذ التعلم في أوساط العاملين، ويزيد من :تمليك المعلومات الكاملة للأفراد -

  .التغيير عن طريق التفاعل الكامل وتبادل الآراء حول كيفية تنفيذ التغييراستيعام الكامل لعملية 
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وهذا الاتجاه يحطم الاتجاهات الدفاعية للهوية المفردة، والتي قد تنشأ بين :التحرك من التوحد للعمل الجماعي -

  .ق أهداف المنظمةالأفراد عند التغيير، ويعمل على بناء غاية مشتركة بالعمل الجماعي الذي يعبر م لتحقي

تتركز هذه المواجهات في الحوار الفعّال بين جميع العاملين، :الموجهات العملية لإستراتيجية النظم الحية.3.2

وذلك عن طريق التداول في أمر التغيير، القيادة التي تغذي وتنمي العلاقات وتوفر الفرص للأداء الانعكاسي الذي 

  .لأطراف والتي تعرف جيدا ماهي هوية المنظمةيطّور المعلومات المخزنة لدى بعض ا

    :تتمثل مجموعة هذه الموجهات في التقاط التالية

تصميم مجال أو نطاق الحوار بين العاملين يهدف لتسهيل المعلومات والبيانات بصورة  :تصميم مجال الحوار  -

  .عل المشاركينفعالة ومفيدة، وذلك بإتاحة الفرصة لطرح الأسئلة الصحيحة وعلق الفرص لتفا

يتم استعراض نتائج الحوار بصورة جماعية ودون توبيخ أو لوم من أي طرف كان،مع كشف : استعراض النتائج -

  .النتائج التي حدثت جراء الأحداث السابقة

اء يفيد كثيرا في توليد المعلومات الغنية، إضافة لتداول الأفكار والخبرات بين الأعضاء،مع إعط :إنشاء ناد للحوار -

  .صورة شاملة عن كيف يمكن التطور في مجال العمل

خلق مساحة للخوار بين الأفراد يتيح للمشاركين المشاركة في الحوار في الأمور التي قد تنشأ : خلق مساحة للحوار -

  .أو الأسئلة والمواضيع التي تتصل بواقع العمل بحرية كافية

يتم تشكيل فريق الحوار بالشكل الذي يقود بالفريق بالغوص في تفاصيل العمل أو  :تشكيل فريق الحوار.-

الأعمال، وبالشكل الذي يمكن من بناء قدرات الفريق للتعريف بالعمليات التي تقود لاستعراض ومناقشة أمور المنظمة 

  .بالكفاءة المطلوبة

وذلك عن طريق خلق بيئة تمكن المشاركين من بناء يتم توفير قاعدة البيانات بالمنظمة،  :تصميم قاعدة بيانات - 

  .؟الخبرة والمعرفة عن العمليات اللازمة للتطور،وما هو أثر هذه العمليات على المنتج النهائي

يتم ترتيب المعلومات في شكل مصفوفي، بحيث يمكن للمشاركين الحصول على المعلومات : تصفيف المعلومات -

حطي، وذلك من خلال تقديم صورة كلية للعمليات التبادلية التي تتم داخل المنظمة   الهامة التي يطلبها وبشكل غير

  .ككلّ 

يرتبط تطبيقها بأحداث معينة، وفق  إن مدخل النظم الحية هي نموذج نشط غير تقليدي أو توجيهي، وهي نظم لا

  :هذه الطريقة يقوم قائد التغيير بتطبيق قواعد تساعد المشاركين على
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 .النظر للمنظمة ككل ومعرفة دور كل فرد فيهاالتدريب على  •

 .تنمية وزيادة المعرفة عن طريق التفكير والتعلم •

 .8ترجمة هذه المعرفة لعمل يخدم عملية التغيير •

 :استراتيجيات التغيير المخطط. 2

الإمكان التنبؤ التغيير المخطط هو تغيير يتم وفق خطط موضوعة مسبقا، وهذا التغيير يكون فعالا عندما يكون في 

بمستقبل بيئة العمل بصورة أسهل،مما يعطي بعض المؤشرات للتغييرات التي سوف تحدث في هذه البيئة، ومن ثم تتهيأ 

المنظمة لمتغيرات هذه البيئة بوضع الخطط التي تمكن المنظمة من التواكب مع هذه المتغيرات،الغرض الأساسي من إتباع 

  :سين فعالية واحدة أو أكثر من المستويات الأربعة التاليةالتغيير التنظيمي المخطط هو تح

التدريب والتطوير لزيادة قدرات : مجهودات التغيير التي تغطي الموارد البشرية تشمل النواحي التالية: الموارد البشرية,أ

يم التنظيمية لدعم تنويع ومؤهلات الموارد البشرية، عملية إدماج الموارد البشرية في ثقافة المنظمة،تغيير العادات والق

الثقافات المتعددة واللازمة للوضع الجديد بالمنظمة،التقييم المستمر لنظم الحوافز التي يتطلبها العمل وفق بيئة متنوعة، 

 .تغيير الفهم الإداري للعمل نحو الفريق الواحد من أجل تطوير التعلم وعملية صناعة القرار بالمنظمة

تغيير لتطوير العمليات التشغيلية بالمنظمة من خلال تطوير الهياكل والثقافة التنظيمية يهدف ال :موارد التشغيل.ب

 .والتكنولوجيا المستخدمة

هي المعنية بتطوير قدرات المنظمة لإنتاج منتجات جديدة وتطوير المنتجات الحالية،مما : القدرات التكنولوجية.جــ

 .ة متغيرات البيئة التي تعمل فيها المنظمةيتطلب تطوير هذه القدرات وإعادة تصميمها لمواكب

يشتمل في تغيير العلاقة بين الأفراد والعمليات لزيادة قدرام على  التغيير التنظيمي غالبا ما :القدرات التنظيمية.د

العمل خلق القيمة للمنظمة، حيث إن تغيير الهيكل التنظيمي مثلا قد يشتمل على تغيير الطريقة الروتينية التي يتم ا 

  .أو أن يزيد من العلاقة بين الأقسام،وربما تتغير الثقافة الكلية للمنظمة بتغيير فريق الإدارة العليا بالمنظمة

،وهو باحث نظري وعملي في مجال العلاقات الإنسانية التي تنشأ بين الأفراد KurtLewineرائد هذا المدخل هو

لتي تحكم اموعات مع بعضها ببعض واتمعات في إطارها أنفسهم وبين الأفراد داخل اموعات والعلاقات ا

الواسع، هذا المدخل يتعامل مع التغيير التنظيمي على أساس أنه العملية التي تعنى بتحويل المنظمة من الوضع الثابت 

                                                           

،ص ص 2014ن ،السوداإدارة التغيير التنظيمي المصادر والاستراتيجيات،الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات: حسن محمد أحمد    8
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 إلى وضع جديد عن طريق خطوات معروفة ومخططة مسبقا،ويقوم هذا الأسلوب على تنفيذ التخطيط من أعلى إلى

  .9أسفل

 :مدخل التغيير الطارئ.3

على عكس التغيير المخطط، التغير الطارئ،كما هو واضح من محتوى الاسم هو مجموعة التغييرات التي تنتظم 

المنظمة دون تخطيط مسبق وبشكل تلقائي عند حدوث أمر يستدعى هذا التغيير،يعد مدخل التغيير الطارئ أحد 

نسبيا،فقد بدأ هذا التغيير بعد مدخل التغيير الطارئ أحد الأساليب التغيرية الجديدة نسبيا، الأساليب التغيرية الجديدة 

يمكن  فقد بدأ العمل ذا الأسلوب في الثمانينيات بافتراض أساسي هو أن التغيير عملية مستمرة بلااية،حيث لا

ة لإجراء هذا التغيير لتوافق المنظمة مع يمكن معرفة الخطوات اللازم التنبؤ بما سوف يحدث للمنظمة،وبالتالي لا

  .متغيرات البيئة التي تعمل فيها،وهو أسلوب يناسب منظمات الأعمال التي تعمل في بيئات متقلبة وشديدة التعقيد

تغيير في طرق (يوجد اتفاق عام حول شكل ومحتوى وبعد التغيير الطارئ، فهو يمكن أن يأخذ عدة أشكال لا

،وعلى نفس )في تصميم مكان العمل والأدوات والمنتجات،تغير في الهيكل التنظيمي وهكذاوأساليب العمل،تغيير 

المنوال نجد أن  التغيير الطارئ أبعادا متعددة في التأثير، وعلى ذلك يمكن أن تمتد أثار هذا التغيير إلى مدى واسع من 

  .االات

علاج المشكلات التي تعترض منظمات اليوم أصحاب مدخل التغيير الطارئ يشددون على أهمية هذا المدخل ل

ؤ، وبالتالي التعامل با وديناميكية، مما يصعب معه التنأكثر مما يفعل التغيير المخطط، نسبة لان بيئة العمل تزداد تعقيد

تكون الخطط التغيرية جامدة وثابتة،  معه وفق خطط تغييريه معدة سلفا، وعلى هذا فإم يؤكدون على ضرورة أن لا

دلا عن ذلك يجب أن تتسم العملية التغيرية بالمرونة الكافية بالقدر الذي يجعلها تتكيف وتتبدل وفق متطلبات البيئة وب

  .التي تعمل فيها المنظمة

على عكس التغيير ( يتجه مسار التغيير الطارئ من أسفل المستويات الإدارية إلى أعلى المستويات الإدارية بالمنظمة

لحاجة للتغيير تظهر في المستويات الإدارية الدنيا، ومن ثم تتواصل عملية التغيير بتبني الفكرة ،بمعنى أن ا)المخطط

والعمل على تنفيذها من قبل الإدارة العليا،وبذلك يكون هذا الأسلوب أصعب في تنفيذه من التغيير بل عليهم أن 

نظمة لتنفيذ عملية التغيير،وعلى هؤلاء المديرين كذلك يضمنوا توافر الدافعية والقدرات اللازمة للتغيير لكافة الأفراد بالم
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أن يغيروا من طريقة تفكيرهم وطريقة فهمهم للعالم المحيط م،وأن تكون لديهم القدرة على تحويل وتبادل هذا الفهم 

  .الجديد إلى كافة أفراد المنظمة

  :شرطية هي لخلق الظروف المناسبة للتغيير الطارئ، يتطلب الأمر توافر أربعة عوامل

إلى أي مدى أن تكون جميع الأطراف المؤثرة بالمنظمة مؤيدة لتطبيق الأساليب والأدوات المرنة والمنفتحة  - 

 .للتقييم البيئي؟

ماهو المدى الذي تذهب إليه أدوات التقييم البيئي بالمنظمة؟ وإلى أي مدى تتصل هذه الأدوات بعمليات  - 

 .المنظمة الرئيسية؟

 .نظمة في حساباا الضغوط البيئية؟إلى أي مدى تضع الم - 

 .الخصائص الهيكلية والثقافية للمنظمة ومدى ملاءمتها للتغيير الطارئ - 

  :العناصر الأربعة التي تحدد نجاح أو فشل التغيير الطارئ هي

المعنى بالهيكل التنظيمي للمنظمة كافة أنواع أشكال الهياكل الرسمية وغير الرسمية، ويجب أن  :الهيكل التنظيمي.أ

يكون الهيكل مرنا بما فيه الكفاية حتى يتسنى للمنظمة تطبيق أسلوب التغيير الطارئ، ولعل نظم الهياكل المفتوحة 

ع الظروف الخارجية، الأمر الذي يتطلب أن والمرنة هي الأقدر على الاستجابة للمتغيرات ليشمل ثقافة المنظمة م

 .تكون ثقافة المنظمة ملائمة تماما لنظم التغيير الطارئ

في الغالب يتوسع مدى التغير ليشمل ثقافة المنظمة،وهذا من شأنه أن يعمل على موافقة  :الثقافة التنظيمية.ب

ية قد تأخذ وقتا طويلا وربما تكون خطرة السلوك الداخلي للمنظمة مع الظروف الخارجية،بالرغم من أن هذه العمل

 .نسبيا، إلا أن الأمر يتطلب أن تكون ثقافة المنظمة ملائمة تماما لنظم التغيير الطارئ

في كثير من الأحيان تنشأ الرغبة في التغيير من عدم وجود خيار آخر غير هذا التغيير،إلا أن الوضع : التعلم.جــ

ذا يجب أن يعم مبدأ التعلم على كافة أطراف المنظمة ليقود إلى تساؤل الأفراد الأنسب أن يتم ذلك بالتعلم،وعلى ه

بالمنظمة عن جدوى السلوك الحالي للوضع الحالي ويجعلهم يفكرون في الحلول المناسبة، وهذا لايتأتى إلا بالاستفادة 

 .بمزايا التعلم

الإدارية التقليدية، وعلى هذا يتوقع أن يكون دور التغيير الطارئ يتطلب تغييرا جذريا للأساليب  :السلوك الإداري.د

المدير تسهيليا أكثر من الدور الآمر،وحتى يضمن وقوف جميع أفراد المنظمة في العمل التغيري يجب على المدير أن 
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يساعد العاملين في التفكير الأمثل،ويدل على الطرق المناسبة لتقييم افتراضام وعادام، وكذلك اتجاهام وفق 

 .أسلوب يجعلهم أقدر على القراءة الصحيحة لأوضاعهم الحالية مقارنة بالأوضاع المثلى

 :يسلم من المشاكل،ولعل المآخذ التي قد تؤخذ على هذا المدخل تتمثل في النقاط التالية التغيير الطارئ لا

ماثلة،فهو مدخل هناك خطورة في التعامل مع هذا المدخل، على أن الثقافة المثلى لكافة المنظمات الم  - 

 .يناسب أخرى يناسب منظمات بعينها وقد لا

 .10يعتمد هذا المدخل أساسا على تغيير ثقافة المنظمة،وهو ليس بالأمر السهل بالأنماط التدريجية المخططة - 

  :القيادة وإدارة التغيير.ثامنا

يعتمد على النموذج القيادي، هل هو ديكتاتوري أم ديمقراطي، هل هو من نوع " للتغيير" إن درجة تقبل القيادة  

القادة الذي يهتم بالعلاقات أم بالمهمة، إن الاتجاهات الحديثة في الإدارة والتي  بدأت بالظهور من بداية القرن 

 xئمها، فالمدرسة الكلاسيكية كانت تتبنى النمط القيادي العشرين كان لكل مدرسة فكر خاص ا ونمط قيادي بلا

يقبل التغيير بل يقاومه ولا يسمح للمرؤوسين بإبداء الرأي وهو أشبه  ، وهو نمط متشدد في قيادته، سلطوي، لا

ار ولا بالنمط الديكتاتوري يتعامل مع الفرد كأنه آلة هو يأمر وما على الآخرين إلا الطاعة وهو وحده الذي يصنع القر 

يسمح  تجري بشكل فردي من قبل القائد وغالباً لا" إدارة التغيير"يجتمع مع مرؤوسيه لأخذ رأيهم، لذلك فإن 

بالتغيير، إلا إذا فرض هذا التغيير لأسباب خارجية أكثر منها داخلية، فإنه في هذه الحالة يتعامل معه بسلبية وبحذر 

الغالب، لذلك فهي قيادة ترغب بإبقاء الوضع الراهن على ماهو عليه  شديد ويحاول مجاته بطريقة غير عقلانية في

ولا يوجد أي رد فعل من المرؤوسين إلا ما يسمح بتمريره القائد، والتنظيم في ظل هذا النمط القيادي تنظيم معزول 

  .ومنطوي على نفسه ولا يتفاعل مع البيئة الخارجية ويخشى التغيير

في الثلاثينيات عندما بدأت اتجاهات مدرسة العلاقات الإنسانية بالظهور، وبدأ الاهتمام بالعامل الإنساني   

" التنظيمات الغير رسمية " والاجتماعي وتأثير القيم والاتجاهات و أصبح هناك نوافذ يدخل منها التغيير أهمها 

التنظيم وهذا  يعتبر مدخل لقبول التغيير وإدارته بطريقة  بالإضافة  لتلبية حاجات المرؤوسين بالقدر الذي يسمح به

" إدارة التغيير" منطقية تؤدي إلى تحقيق الأهداف وأيضاً الرضي الوظيفي والذي ينعكس على المعنويات والإنتاج، إذاً 

والأهداف  xالمخالفة في سلوكياته عن نمط  yأصبحت ذات قاعدة عريضة وهو نمط القيادة 

Goals&objectives  يتم تعريفها وتحديد طرق الاقتراب إليها وتعزز هذا الموقف في الخمسينيات مع ظهور

                                                           

  .128.131ص ص،المرجع نفسه،:حسن محمد أحمد 10
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الإدارة " أنماط جديدة للقيادة مثل القيادة الموقفية  وهي قيادة مرنة وتتكيف مع الظروف وتتقبل التغيير وظهرت 

ينات وأصبحت عملية اتخاذ القرار تخضع وأصبح التركيز على التدريب والتأهيل والعامل الإنساني في الست"  بالأهداف

" للبحث العلمي والأسلوب العلمي في اتجاهات المدرسة الحديثة ومع كل مرحلة من مراحل الفكر الإداري كانت 

تأخذ شكلاً متجدداً يتفق وطبيعة المرحلة وأصبح الاهتمام بالبيئة الخارجية وتأثيراا بسبب كر حجم " إدارة التغيير

متداداا والتطور العلمي والتكنولوجي السريع وما يحمله في كل يوم من مفاجآت ومتغيرات تقلق مضجع التنظيمات وا

التنظيمات وأصبح تأثير البيئة الخارجية كبيراً بسبب أن مدخلات الأنظمة ومخرجاا فيها تشابك هائل لإجراء التطوير 

يقابله والحوافز هي الأخرى مختلفة ومتغيرة تبعاً  ل نمط ماتتبنى نمط قيادي واحد فلك والتحديث، فالمدرسة الحديثة لا

مع " الفريق الواحد" للحاجات الإنسانية مما يجعل القيادة ممكنة وتحمل التغيير في جعبتها وأيضاً تتفاعل معه بأسلوب 

علومات ومن خلال أصحاب العلاقة جميعهم المباشرين والغير مباشري وهذا يعود إلى يسر الاتصال وتبادل المعرفة والم

عليها مسؤوليات كبيرة في متابعة كل ما " إدارة التغيير"طرق شتى دخلت فيها التكنولوجيا كطرف رئيسي لذلك فإن 

يجري في البيئة الخارجية بالدرجة الأولى والبيئة الخارجية بالدرجة الثانية، حيث أنن التغيير أصبح مصدره خارجياً أكثر 

، لذلك فإن القائد عليه واجب تزويد مرؤوسيه )كماً ونوعاً ( حجمه وقوته ونوعه  مما هو داخلي،  ويزداد في

بالمعلومات الضرورية وتبادل وجهات النظر المختلفة والوصول إلى استنتاجات علمية منطقية، بالإضافة إلى أن القائد 

لأهداف ووضع التعليمات علي واجب إشراك المرؤوسين على كافة المستويات في عملية صناعة القرار وتحديد ا

عاب موجات التغيير والتكيف معها واستثمارها بطريقة لا تلحق بأي ضرر من أطراف يوالإرشادات الضرورية لاست

 11.المعادلة

  :العلاقة بين الإبداع والتغيير.تاسعا

باعتبار أن الإبداع هو نتاجات العقل الفريدة التي تصدر على شكل أفكار وأساليب أو طرق أو سلوكيات وغيرها  

من المستجدات التي لم تسبق لها وجود أو تداول في السوق أو المنظمة أو اتمع، وكذلك بعد أن عرفنا أن التغيير هو 

ع حالي إلى واقع أفضل استجابة للمستجدات والنتاجات إجراء أو تكنيك ينفذ على وضع قائم للتحول من واق

الإبداعية للوصول إلى هدف معين، هذا يكفي أن نستدل من خلاله على العلاقة الوثيقة التي تربط بين الإبداع 

دات والتغيير، إذ أن الإبداع يعتبر المحرك الرئيسي للتغيير، وأن التغيير هو نشاط استجابي لما يصدره الإبداع من مستج

تحرك ديناميكي يتبع طرق وأساليب مستخدمة " عندما عرف التغيير بأنه" عامر"أو نتاجات جديدة، وقد أكد ذلك 

                                                           

  .293،295ص  ،ص2012كة الأردنية الهاشمية، ، الممل1زهران للنشر والتوزيع، ط، دار  الإداريةالقيادة : ظاهر كلالدة    11
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عندما قال أن الإبداع هو العملية الأساسية في " خير االله"ناتجة عن الإبداعات المادية والفكرية، كما وأكد ذلك 

أن الإبداع والابتكار يمكن أن يعتبر أحد فروع التغيير، وتعمل  "عبوي جلده و" عمليات التغيير والتطوير، كذلك بين 

الكثير من المنظمات على إيجاد أقسام منفصلة لملازمة وتلاءم وتصميم منظمات مبدعة سيزداد أهمية كلما زادت وتيرة 

ي توفر أجزاء التغيير، كما يرى أن أغلب المنظمات الإبداعية يكون لديها اتجاه داخلي لتغيير ولتحقيق ذلك ينبغ

  :رئيسية وهي

  .مراجعة الإبداع والتغيير في المواقع الإستراتيجية والتغيير الاستراتيجي  - 

فحص ومراجعة التغيير من خلال الاتجاهات الرئيسية الأربعة وهي الموارد البشرية، وإدارة المنظمة، وتكنولوجيا  - 

  .المعلومات والعولمة

  .قة بين الأفكار الإبداعية وتبنيهاالاهتمام بالإبداع وتوضيح العلا - 

وكذلك يمكن أن يتواجد الإبداع والتغيير معاً من خلال عوامل متعددة أو يمكن أن يقدما من خلال الأعمال    

و ظروف باطنية النمو كالنزاع الأفقي والتتابع التنفيذي، ومؤيدي الفكرة أو النشاطات الإنسانية أو نتيجة مواقف أ

وامل الخارجية مثل التدخلات الحكومية، وأعمال المنافسين، أو استجابة لحاجات ورغبات الزبائن أو التنظيمية أو الع

أصحاب المصالح، ويربط الإبداع والتغيير علاقة من حيث التشاركية في القوى المؤثرة التي يخضع لها كل منهما ومساعد 

المنظمة كالأنظمة والقوانين والثقافة التنظيمية، ونمط في عملية التفعيل، وهي قوى البيئة الداخلية التي تحدث داخل 

القيادة وهيكلة التنظيم، وكل أنشطة المنظمة ومحتوياا الداخلية، أما القوى الأخرى فهي قوى البيئة الخارجية والمتمثلة 

جية والبيئية والتشريعية بالتحديات التي تواجه المنظمة من الخارج كالعوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولو 

  .والقوى التنافسية

كما يرتبط الإبداع بالتغيير من حيث التداخل والتفاعل في دورة حياة الإبداع، حيث أن الإبداع والتغيير يشكلان    

الحياة استمرارايتها وكل منهما مرتبط بالآخر منذ المرحلة الأولى في دورة  جوهر الروح لدورة حياة الأفكار الإبداعية و

" عاكف لطفي"وحتى المرحلة الأخيرة، إذ لاقيمة للإبداع دون تغيير، ولاقيمة للتغيير دون إبداع ويقول في هذا الصدد 

ما الفائدة من  النتاجات الإبداعية دون أن تحقق شيء من التغيير للأفضل على واقع معين؟، والفائدة من التغيير 

لا قيمة للنتاجات الفكرية دون أن  ديدة؟أعتقد أن الجواب واضح ، إذيستند على مستجدات أو نتاجات ج الذي لا

، ويقد عزز ذلك الخضري عندما قال "قيمة للتغيير دون أن يستند على النتاجات الإبداعية يحقق التغيير للأفضل، ولا

طلاق التفكير والإبداع إن أسلوبية التغيير هي التي تكفل استمرارية ان" إدارة التغيير " في كتابه الذي يحمل عنوان 
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والابتكار، كما يرتبط الإبداع بالتغيير من حيث إما نشاطان يتميزان بالديناميكية والنمط والتجدد اللامتناهي مع 

      12.متغيرات الحياة وذلك منذ ظهور البشرية وحتى فنائها

  

 

  :التغيير التنظيمي وتحولات قيم العمل في المؤسسة الجزائرية.عاشرا

تمع الجزائري تغييرات كبيرة،أثرت على قيمه واتجاهاته نحو العمل وعلى ممارستهم له، وهكذا انتقل اتمع عرف ا 

الجزائري من فترة استعمارية كان فيها المواطنون يشتغلون كالعبيد،استقلت الجزائر بعد حرب ضروس ضد 

يير القطاعين الفلاحي والاقتصادي، لمحاولة تعويض المستعمر،فانتهجت الجزائر نظاما اشتراكيا، وأسلوبا مناسبا في تس

الشعب الذي عانى كثيرا من ويلات المستعمر،وهكذا ظهرت شعارات براقة، كالأرض لمن يخدمها، وطبق التسيير 

الذاتي في قطاع الفلاحة ووزعت الأراضي الخصبة التي تركها المعمرون على المواطنين والعمال الفلاحين، وقدماء جيش 

  .ير الوطنيالتحر 

أما في القطاع الاقتصادي والخدمي،فاعتمدت سياسة التسيير الاشتراكي للمؤسسات، ومن خلال هذه الأساليب،   

اعتمدت الدولة نمطا أبويا في الإدارة والتسيير، ومنح العلاوات،وتقاسم الأرباح، وقد لاتوجد أرباح أصلا، مع ذلك 

في نفس الوقت كان يمنع طرد العمال، مهما ارتكبوا من أخطاء، وكانت سمي بالأرباح،  يستفيد العمال من توزيع ما

تمنح لهم امتيازات متعددة، من مسكن ونقل وأكل وتعاونيات استهلاكية، وجولات ترفيهية من طرف الخدمات 

  .الاجتماعية التابعة لمؤسسات الدولة

ال، وهناك أمثلة متعددة لتفشي ظاهرة رغم كل ذلك كان العامل الجزائري يميل إلى التكاسل والتسيب والإهم  

التهاون، والبحث عن الربح السهل، والتغيب عن العمل للقيام بإخراج سلع وأجهزة الكترومنزلية من أسواق القطاع 

، وبيعها في الخارج بأثمان مضاعفة، وذلك دون تمكن المسؤولين في "الأروقة الجزائرية" و" سوق الفلاح" العمومي، 

قبتهم، بسبب تساهل الدولة وقوة نقابات العمال، التي كان لها دور كبير في تسيير مؤسسات القطاع العمل من معا

  .العمومي

وهكذا لم تستفق الدولة الجزائرية،إلا وهي في أزمة حادة، حيث تزايدت الديون الأجنبية للدولة، وانخفضت    

كل القطاع الصناعي العام، وبدأ التسامح بل عائدات البترول وبرزت أزمة الاقتصاد الوطني واضحة، وهكذا هي

                                                           

  .186،188، ص ص مرجع سابق: عاكف لطفي خصاونة  12



الصناعية بالمؤسسة التنافسية والميزة التنظيمي التغيير متطلبات                                  الفصل الرابع    

 

200 

 

تشجيع المؤسسات الخاصة،وفتح السوق في وجه السلع والخدمات والشركات الأجنبية، بل أصبحت الدولة تغير 

قوانينها لتشجيع استقطاا للعمل والاستثمار في الجزائر، تبع ذلك غلق كثير من المؤسسات الجزائرية التي لم تتمكن 

تغييرات السياسية  والاقتصادية،وظهر الاقتصاد الخاص المستغل، الذي أصبح قطاعا مشغلا لعدد متزايد من مواكبة ال

  .من العمال

تبعه تغير  كل هذه العوامل كان لها آثر كبير على تسيير المؤسسات الاقتصادية في القطاعيين العام والخاص،وهو ما   

دفع إلى ضرورة التحول من قيم  العمال بمسؤوليام، وهو ما في قيم العمال ونظرم إلى العمل، وتحول علاقات

يتوانى في  يسمح بإهمال تعليماته، ولا التسيب والتهاون،إلى درجة أعلى من الصرامة والجدية، إذ أن القطاع الخاص لا

  .طرد أي عامل عند ارتكابه لأتفه الأشياء

ما أدى إلى تغير القيم،تكيفا مع التغيرات، مع اقتصاد  وهكذا يتضح لنا تحول ظروف العمل وتنظيمه وإدارته، وهو  

يرحم،  السوق التنافس الحاد في كل االات، فالبقاء للأصلح ولا مجال للإيديولوجيا المثالية ولا للعواطف في محيط لا

لى تصرفات حيث أن التطورات الكبيرة، التي مرت ا المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،تركت آثارها على العمال وع

  .13شريحة واسعة من اتمع، وتركت بصمات عميقة على واقع عالم الشغل

  :المداخل السوسيولوجية المهتمة بدراسة التغيير في تنظيمات العمل.عشر إحدى

 :تفسير المداخل الماركسية والراديكالية للتغيير في تنظيمات العمل.1

الماركسيين والراديكاليين فيما يتعلق بدراستهم لظاهرة التغيير على مستوى على الرغم من اتفاق وجهات نظر الباحثين 

إلاّ أن تحليلام لهذه الظاهرة على  -باعتبارهم ينطلقون من نفس التوجه وهو المدخل الهيجلي الماركسي - التنظيمات

لطبيعة وحجم التغيرات مستوى تنظيمات العمل قد تبدوا متباينة في بعض الأحيان، وذلك راجع إلى رؤية كل طرف 

  .والتجديدات التي ينبغي إدخالها على عمليات الإنتاج

 :المدخل الماركسي اللينيني.1.1

في تحليلاته للتنظيمات " كارل ماركس"يعتمد التفسير الماركسي على مجموعة من القضايا الفكرية التي انطلق منها 

المفكرين الذين تبنوا المدخل الماركسي كإطار لتحليلام النظرية البيروقراطية، وكذا الإضافات والتعديلات لبعض 

  .والإمبريقية

                                                           

  .15،ص1،2010، مطبوعات مخبر البحث في علم النفس وعلوم التربية ،جامعة وهران،طبحوث في التغيير التنظيمي وثقافة العمل: بوفلجة غيات  13
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فالتنظيمات البيروقراطية في نظر ماركس تشكل فئة اجتماعية متميزة، كوا أداة من أدوات الدولة التي تمارس من 

ذه التنظيمات هي فرض خلالها الطبقات الحاكمة سيطرا واستغلالها للطبقات الأحرى، فالوظيفة الأساسية له

نظام يدعم التقسيم الطبقي والاستغلال، مع الإشارة إلى أن هذه التنظيمات لاترتبط ارتباطا مباشرا بعمليات 

الإنتاج ،لذلك فإن نموها يعد طفيليا، ومهمتها الأساسية هي الحفاظ على الأوضاع الراهنة التي تعتر عن استغلال 

  .ة على أمرهاالطبقات الحاكمة للطبقات المغلوب

ومن هذا المنطلق،فقد وضع ماركس تحليلاته للتنظيمات البيروقراطية في إطار نظريته عن صراع الطبقات، ليكشف 

عن جوهر ذلك التناقض والصراع الناشئ عن النظام الرأسمالي والمرتبط بالصراع بين علاقات الإنتاج والقوى 

بأن القوى المنتجة تتغير وتنمو باستمرار نظرا لامتدادها على المنتجة، فالمعروف أن النظرية الماركسية تفترض 

مستوى النشاط الإنساني الفعلي، لتعبر عن مقاومة علاقات الإنتاج الثابتة، مما ينتج عن ذلك ظهور التناقضات 

  .داخل التنظيمات

السلطة كما هو  ومن ثم، فإن هذه التناقضات يمكن أن تشمل مختلف المستويات التنظيمية، وخاصة بين أبنية

تؤدي دائما إلى  الخال بين الأقسام والوحدات الإنتاجية داخل المصانع، والحقيقة أن تلك التناقضات قد لا

تحولات أو تغيرات راديكالية داخل التنظيمات، بل يكفي أن تظهر في شكل أزمات سياسية يمكن رؤيتها أو  

هرة سطحية، ولكنها تعبر في الواقع عن عمق التناقضات كأزمة قانونية، إن مثل هذه الأزمات يمكن رؤيتها كظا

  :التنظيمية والتي حددها ماركس في النقاط التالية

إن التنظيمات كغيرها من الأبنية الاجتماعية يجب دراستها في إطار العمليات التاريخية التي تساعدها على  - 

 .لاجتماعيةالنمو،وتؤدي أيضا إلى حدوث تناقضات مختلفة بين التنظيم والقوى ا

يجب قياسها أو تحديدها بمفاهيم الزمن أو الثبات المؤقت، وينمو معيار  إن حيوية البناء الاجتماعي لا - 

الوحدة الذاتية كما هو الحال في التنظيمات، وإنما يتم تحديدها عن طريق معدل الأشكال الاجتماعية 

 .الجديدة التي تظهر في مقابل أشمال أحرى بدأت في الاختفاء

دراسة التنظيمات باعتبارها تتكون من مشاركين مندمجين مع بعضهم البعض داخل نشاط معين يعد  إن - 

تجريدا يخفي وراؤه خصوصية وأشكال داخل التنظيمات،ويخفي أيضا خصوصية المصالح مابين الجماعات التي 

 .تتخذ شكل مخرجات للتنظيمات
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التي تتطور بداخلها، كما أن المشاركين قد أصبحوا  تتنوع التنظيمات تبعا لتنوع درجة التناقضات البنائية - 

يشعرون ذه التناقضات إلى درجة أا انعكست على مستوى الإيديولوجيات من جهة، وعلى مستوى 

 .المراكز السياسية من جهة أخرى

ثر تعد التنظيمات مراكز لتطوير التناقضات، كما أا تعد جزاءا من اقتصاد سياسي واجتماعي وتاريخي أك - 

اتساعا، كما تعد جزءا من تكوين سوسيوتاريخي الذي منح أسلوب الإنتاج القدرة على السيطرة على 

 .الآخرين

من طرف ) مضبوطة( وأخيرا، فإن التناقضات سوف تتضاعف إذا كانت الموارد المخصصة للعمل والإنتاج غير مراقبة 

، أي أن الإدارة تسعى دوما )خاصة أو حكومية( جية العمال اليدويين أو المهرة أنفسهم، ولكن من طرف هيئات خار 

إلى تطبيق المزيد من الضبط في العمل، وفي المقابل يطالب العمال بالمزيد من الاستقلال الذاتي أثناء أداء العمل، 

عندئذ فإن الفائدة منة العقلنة والتكنيك الفعال في العمل سيعبر عن وجود جماعة معزولة بنائيا داخل التنظيم 

الواحد،وستكون هذه العلاقة أكثر وضوحا منذ أن اتجهت الرأسمالية إلى التعبير عن مصالح الرأسمال الخاص، مع أا في 

الوقت ذاته حاولت التظاهر بأا تتكلم عن المصلحة العامة تحت اسم تكافؤ الفرص،وديمقراطية المشاركة،والمساواة 

  .أمام القانون، وإزالة التفرقة الطبقية

 :تفسير المدخل الراديكالي.2.1

يحاول المدخل الراديكالي في اال التنظيمي تقديم إطار تحليلي لدراسة العلاقات التنظيمية يستند على الفكر الجدلي 

الماركسي، بحيث تعتبر هذه المحاولة كرد فعل معارض لتوجهات بعض علماء اجتماع  - المستمد من الفكر الهيجلي

ب النظريات التقليدية على وجه الخصوص الذين قدموا تفسيرات ضيقة تؤكد على ثبات التنظيم الغرب، أي أصحا

  .الأوضاع داخل التنظيمات

وفي مقابل وجه النظر السابقة، اهتم الراديكاليون ببحث العلاقة الجدلية بين الأشكال اتمعية وأبنية المصالح 

  .والسيطرة، ومصادر القوة والبناء الإيديولوجي للمجتمع

، M.Webcr"نظرية التنظيم في اتمعات الرأسمالية، وخاصة مفهوم الترشيد عند " H ,Marcuse" فقد انتقد 

في نقده لفكرة الترشيد المبنية أساسا على " H ,Marcuse "والتحول التكنولوجي للمجتمع الرأسمالي، وينطلق 

يمنة على مستوى تنظيمات العمل،وعلى الرغم من أن الاختيار المناسب للتكنولوجيا التي تحقق المزيد من السيطرة واله

الواقع الاجتماعي للبلدان الرأسمالية قد شهد تغيرا كبيرا،إلا أن ذلك لم ي إلى تغير علاقات السيطرة التي تربط الإنسان 

التحول  بالإنسان التي يفرضها النسق التكنولوجي، ومع ذلك فإن اتمع الرأسمالي يسعى جاهد إلى القيام بتطبيق
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التكنولوجي وتعديل أساليب السيطرة سعيا منه إلى إخفاء الطابع الظالم والمستغل بواسطة الترشيد التنظيمي،ولتوضيح 

إلى النتائج السلبية التي تترتب عن السيطرة والترشيد والتي تتمثل في خضوع " H ,Marcuse هذه الفكرة يشير ّ 

يستغل قوة عملهم، وقد يمتد هذا الاستغلال إلى حرمام حتى فترات الأفراد لجهاز الإنتاج الكبير الحجم الذي 

  .الراحة

على وجود شكل شائع لسيطرة اتمع التنظيمي على " الإنسان ذو البعد الواحد" وقد أكد هذا في دراسته الموسومة 

يشير إلى الدور  الأفراد الذي يتضح من خلال خضوعهم لسيطرة قوى كلية مستقلة عن إرادم، وفي هذا السياق

من مجرد أداة في أيدي أفراد اتمع إلى قوة محددة لملامح  - حسب رأيه –الذي لعبته التكنولوجيا التي تحولت 

  .وصفات اتمع الأساسية، بمعنى أا أصبحت مظهراً أساسيا للحياة الاجتماعية

أن هذا الوضع قد حرم الإنسان ذو البعد الواحد من الدعم والسند الإيديولوجي " H ,Marcuse وبناءا عليه،رأى

الذي يواجه أفعال وتصرفات الأفراد في اتمع، ولتجاوز هذا العجز اقترح هذا الباحث أشكالا محدودة من النشاطات 

مل، مثل زيادة المشاركة التي من شأا أن تحفز الإنسان وتدفعه على إحداث التغيير على مستوى تنظيمات الع

الديمقراطية للجماهير العمالية في الإدارة التنظيمية، على اعتبار أن ذلك يشكل خطوة تمهيدية للتغير الاجتماعي 

التدريجي، بالإضافة إلى ضرورة العمل على استبدال وسائل الضبط الحالية في العمليات الإنتاجية بوسائل ضبط تكون 

  .أقل قهرا

حول طبيعة التغيرات التي يمكن إدخالها على تنظيمات العمل تشير " H ,Marcuseذي قدمه إن التحليل ال

بوضوح إلى تأثر هذا الباحث بالايدولوجيا الرأسمالية رغم تقديمه لنظرية نقدية للمجتمع البرجوازي الصناعي 

  .14الحديث

 :تفسير المداخل الإمبريقية للتغيير في التنظيمات.1

الإداريون والسلوكيون في تحليلام النظرية من تلك القضايا والمشكلات التي ارتبطت بالجوانب التقنية ينطلق الباحثون 

والإنسانية لتنظيمات العمل محاولين إدخال سلسلة من التغيرات التقيمية والمادية على طرق تنفيذ عمليات العمل 

خول نوعية التغيرات الواجب إدخالها وطريقة تنفيذها  والإنتاج، وذلك على الرغم من تباين وجهات النظر بين الطرفين

على مستوى تنظيمات العمل، من خلال وجهات نظر كل من حركة الإدارة العلمية ومدرسة العلاقات الإنسانية، 

  .العمل الصناعية ومدخل الأنساق الاجتماعية الفنية في تحليلاا الإمبريقية لقضية التغير على مستوى تنظيمات
                                                           

14
ئري،جامعة باجي ، مخبر التنمية والتحولات الكبرى في اتمع الجزاعلم الاجتماع ودراسة التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية:يوسف سعدون   

  .3،14مختار عنابة،الجزائر،دون سنة،ص ص 
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 :كة الإدارة العلميةحر .1.2

الذي حدد مبادئها ووضع فلسفتها رفقة بعض زملائه  F ,Taylorيرجع الفضل في ظهور هذه الحركة إلى جهود 

نتيجة قيامه بإجراء العديد من الدراسات والبحوث في عدة مصانع أمريكية مثل شركة  F ,Gilberthأمثال 

"Bethlehel IronCopany " وشركة "MidvaiSteel Company" 

  ".1912وأصول الإدارة العلمية " 1903إدارة الورش "والتي نشرت نتائجها في كتابيه الشهيرين 

إن الدافع الحقيقي الذي شجع على هذا الباحث على القيام بدراساا هو تلك الظروف الصعبة والمشكلات التي  

رغم استخدام آلات ومعدات ضخمة حديثة، كان يعني منها اتمع الأمريكي، والمتمثلة في ضعف الإنتاج الصناعي 

ومع ذلك ظل رأس المال الصناعي يعاني من الخسائر بسبب أساليب العمل المطبقة في المشروعات الصناعية، والتي 

اكتشف بأا أساليب موروثة وغير مخططة تترك للعمال كامل الحرية، مما ينتج عنه تباطؤ عمليات الإنتاج، وحتى 

  .وتبذير في الإنتاجإتلاف بعض الآلات 

ومن ثم ،جاءت هذه البحوث والدراسات لكي تواجه تلك المشكلات التي عانت منها إدارة التنظيمات،وذلك عن 

طريق إدخال بعض التغيرات على طرق وأساليب العمل والإنتاج من شأا العمل على زيادة الإنتاج مع خفض 

  .التكاليف، وبالتالي تقليص حجم الخسائر

سلسلة من التجارب ركزت في بداية الأمر على ثلاث  "تايلور"ه لتحقيق الأهداف السابقة الذكر أجرى وسعيا من

  ,الاختيار العلمي للعاملين، التدريب السليم للأفراد، تطبيق مبدأ الحوافز: مبادئ نظرية وهي

ة على التحكم في العديد من الأولى بشركة بتلهم للحديد، عن عدم قدرة الإدار  "تايلور" ولقد أسفرت نتائج تجربة 

أنه في خلال ثلاث سنوات من إجراء التجربة، " تايلور" العقبات التنظيمية المرتبطة بطرق أداء العمل، فقد سجل 

ركز فيها " ميديفال" بإجراء تجربة مماثلة بشركة " تايلور"ارتفع إنتاج الشركة إلى اضعف بعد تطبيقه لتك المبادئ،وقام 

  .ودراسة الوقت اللازم لأداء العملية الإنتاجيةعلى تحليل العمل 

بعد ذلك إلى إجراء تجارب خول ظروف العمل بإدخال بعض التغييرات عليها للتأكد من تأثيراا  "تايلور"وقد انتقل 

" بلى الصلب وكلائها وتركيبها"على عمليات الإنتاج، ولعل أشهرها تلك التي أجراها في مصنع متخصص في صنع 

ت الدراجات وبعض الآلات الأخرى، علما بأن التجربة قد شملت كل العاملات بالمصنع،وفي تقييمه داخل عجلا

" لتجاربه التي أحدثت ثورة فكرية في تنظيمات العمل الصناعي في مقابل الثورة الصناعية في تصميم الآلات، توصل 

  :إلى استخلاص جملة من الملاحظات لخصها كما يلي" تايلور
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إلى التكاسل أثناء أدائهم لعملهم بسبب عدم وجود حوافز مادية تدفعهم إلى بذل مجهودات  يلجأ العمال - 

 .إضافية لزيادة الإنتاج

الأقدمية قد أثر سلبا على معنويات العمال، أي أنه قتل روح  إن تحديد نظام الأجر وفقا لمعايير المركز و - 

 .المبادرة لديهم ومن ثم انخفض معدل إنتاجهم

لإدارة القديمة بأساليب التنظيم العلمي للعمل، خاصة فيما يتعلق بحساب الوقت اللازم الذي عدم دراية ا - 

 .تستغرقه العملية الإنتاجية، وكذا تقديرات مستوى الإنتاج

  تخوف العمال من المواقف المحتملة للإدارة،وذلك حسب الاعتقاد الذي كان سائدا و الذي يزعم - 

  .يح إذا رفعوا كمية إنتاجهمبأن العمال قد يتعرضون إلى التسر 

  

  

  :حركة العلاقات الإنسانية.2.2

وزملائه من جامعة هارفارد  E.Mayo" ظهرت عركة العلاقات الإنسانية نتيحه لتلك الجهود الكبيرة التي بذلها  

قامت الشركة بدعوة  1927في عام " وسترن الكتريك" التي أجريت في شركة " تجارب الهاوثورن" عرفت باسم 

E.Mayo  لدراسة المتغيرات التي تؤثر في إنتاجية العمال، بحيث اتجهت تلك التجارب في البداية نحو دراسة الآثار

  .المترتبة على تغيير الظروف الفيزيقية للعمل

فقد استخدم هؤلاء الباحثين في البحث تحاكي العلوم الطبيعية، محاولين التحكم بقدر الإمكان في المتغيرات شبيهة 

بالتجربة المخبرية، لقد بدأت تلك التجارب بقياس إنتاج خمسة عاملات كن تشتغلن بتصنيع أجهزت التلفون، بحيث 

في  E.Mayoنفس ظروف العمل في الشركة، ثم شرع  تم عزلهن في غرفة اختبار خاصة تماثل ظروف العمل فيها

إدخال بعض التغيرات على ظروف العمل تمثلت في تغيير فترات الراحة، ووجبات الغذاء، وعدد ساعات العمل 

اليومية،ومنه توصلت هذه الدراسة إلى نتيجة مؤداها،أن الإنتاج قد استمر في الزيادة بغض النظر عن التغيرات التي 

  .ظروف الفيزيقية في العملأخلت على ال

يزيقية للعمل بأن هناك مجموعة أخرى من العوامل أكثر تأثير من الظروف الف E.Mayoوبناء عليه، استخلص 

ربة وغيرت من مجراها الحقيقي، فقد تغير موقف الفتيات بمجرد علمهن بأن تحت التجربة، جأثرت على نتائج الت

اف الروتينية التي كانت تمارس عليهن من طرف إدارة الشركة، بالإضافة بحيث تمكنت من التخلص من قنوات الإشر 

  كهن في القرارات الخاصة بالعملا شر إلى أن مشاركة الباحثين لهن و إ



الصناعية بالمؤسسة التنافسية والميزة التنظيمي التغيير متطلبات                                  الفصل الرابع    

 

206 

 

قد ساهم في تكوين روابط اجتماعية بينهن نتيجة شعورهن بالاعتزاز يفوق زميلان خارج إطار التجربة، كما لوحظ 

  .ظهر في طبيعة العلاقة التي أصبحت سائدة بينهن وبين الإدارةهناك تغيرا جوهريا قد بدأ ي

أن تغيير أنشطة الأفراد واتجاهام : وهكذا أمكن التوصل في اية المطاف إلى اكتشاف تلك الحقيقة التي تشير إلى 

الاهتمام  يتطلب أولا تغيير في طبيعة العلاقات السائدة بينهم، ومن ثم وجهت تلك النتائج جهود الباحثين نحو

  .بقضايا أخرى مثل تأثير الروح المعنوية على الإنتاج، وتأثير نمط الإشراف على إنتاجية العمل

إن اهتمام حركة العلاقات الإنسانية بدراسة السلوك الإنساني  العمل يمكن اعتباره بمثابة نقطة تحول في الدراسات 

ة، ومن ثم أكدت هذه الحركة على ضرورة دراسة الواقع التنظيمية التي ظلت لفترة طويلة مهتمة بالجوانب المادي

يتم عن طريق تغيير بعض عناصر البيئة  التنظيمي بمختلف أبعاده الأستتاكية والمتغيرة لأن حل المشاكل التنظيمية لا

مات المادية، وإنما يتطلب ذلك تغيير بعض أساليب العمل التي لم تعد تساير البيئة الاجتماعية والإنسانية لتنظي

  .15العمل

  :مدخل الأنساق الاجتماعية والفنية.3

على الرغم من تأثر مدخل الأنساق الاجتماعية والفنية بالاتجاه البنائي الوظيفي في دراسة التنظيمات،إلا أنه استطاع 

التكنولوجيا أن يطور عدة قضايا جديدة أغفلها أصحاب الاتجاه البنائي الوظيفي، ويسعى هذا المدخل إلى توضيح أثر 

على البناءات التنظيمية الداخلية وكذا في علاقتها الخارجية، ومن ثم التركيز على دراسة القوى التكنولوجية باستمرار 

  .لتلائم طبيعة التغير الشامل في التنظيمات الاجتماعية بصفة عامة

آرائه  T.Veblin، حينما قدم  1904وترجع بداية الاهتمام بالمدخل التكنولوجي في دراسة التنظيمات إلى عام 

حول سيطرة الآلات والمعدات التكنولوجية على شخصية الإنسان الحديث، والتي وصفت من قبل علماء الاجتماع 

بأا تشاؤمية، كوا لم تبرز اتمعات الإنسانية بشكل عام،ويؤكد أيضا مدخل النسق الاجتماعي الفني على ضرورة 

المدخلات ( ره نسقا مفتوحا، غير أنه يرتبط بالبيئة الخارجية عن طريق التبادل النظر إلى هذا النسق باعتبا

  .، التي تحقق له مزيدا من التوازن والاستقرار مهما تباينت المواقف والظروف)والمخرجات

 والجدير بالذكر أن مفهوم النسق الاجتماعي الفني قد تم استخدامه في دراسات عديدة أشهرها تلك الدراسات التي

أجريت في مناجم الفحم في بريطانيتا، وتصنيع القطن في الهند، والتي تم تحديد المواقف من نمط التكنولوجيا المطبق في 

أنظمة الإنتاج، فقد جاءت نتائج تلك البحوث لتدحض الافتراضات التي كانت ترى بان التخصص الدقيق المطبق في 

                                                           

15
  .15،22ص ص المرجع نفسه،:يوسف سعدون  
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بل إدارة تلك التنظيمات دون مراعاة لمواقف العمال وردود أفعالهم التنظيمات الإنتاجية كان مطلبا مرغوب فيه من ق

  .تجاه التغيرات التقنية المرتبطة ببيئة العمل

أما بالنسبة للتنظيم الحديث، فرغم استخدامه نفس التكنولوجيا وخضوعه لظروف عمل مشاة لتلك السائدة في 

لفت عن سابقاا، حيث استطاعت هذه الأخيرة أن تنظم التنظيم الأول، إلا أن ردود أفعال جماعات العمل قد اخت

نفسها بنفسها، وبالتالي تمكنت من تحقيق قدر  كبير من الإشباع في ميدان العمل، مما ساهم في زيادة الإنتاج ذا 

  التنظيم

هاما مميزا في وهناك دراسات أخرى اهتمت بالتكنولوجيا باعتبارها بعد تحليليا، ومن بين الباحثين الذين كان لهم إس

وغيرهم، ولعل من أشهر تلك الإسهامات هي تلك الدراسة الحقلية )باروي،بلونر، ورد( هذا اال نشير إلى كل من 

ضمن أكثر من مائتي شركة صناعية بريطانية، حيث اعتمدت على المنهج المقارن، وتوصلت من  )ورد(التي قامت ا 

لاقة وثيقة بين التكنولوجيا ونوعية البناء التنظيمي في خد ذاته، وعلاقة خلالها إلى نتائج هامة، تؤكد على وجود ع

  ,ذلك بأنماط العلاقات الإنسانية السائدة داخل تنظيمات العمل الصناعي

لتكشف عن حقيقة تأثير التكنولوجيا على التنظيمات الصناعية  1964التي قدمها عام )بلونر(وتأتي دراسة 

ط بخط التجميع، حيث كشفت نتائج دراسته تلك، أن هناك أنماط من التكنولوجيا تخلق وبالتحديد ذلك النمط المرتب

لدى العامل إحساسا بالضعف وشعورا متزايدا بالاغتراب عن ذاته، وحتى عن عمله بسبب إحساس جماعة العمل 

  .بة عنهمبعدم قدرا على تكوين علاقات اجتماعية وروابط إنسانية، وبذلك تتجه التكنولوجيا كقوى مغتر 

لقد أثار مدخل الأنساق الاجتماعية والفنية في دراسة تنظيمات العمل قضايا هامة لها علاقة وثيقة بالواقع التنظيمي  

بوجه خاص والبيئة الخارجية بوجه عام،وخاصة تلك القضية التي تؤكد التفاعل بين مختلف الأبعاد التنظيمية الفنية 

تؤدي في حالات معينة إلى الاستقرار وتوازن تلك التنظيمات، كما يحتمل في والاجتماعية والتي من المحتمل أن 

حالات أخرى أن تؤدي إلى نشوب توترات وصراعات تعبر عن رفض جماعات العمل لأساليب العمل الحالية 

 .16ومطالبتها بإدخال تغيرات على شروط العمل تساعدها على تحسين ظروفها الاجتماعية والاقتصادية

  :نموذج للتغيير المخطط.عشر اثنا

تسلسل المراحل التي يمكن للمديرين إتباعها في أي وضع لإدارة التغيير وتوسيع ) 12(يوضح النموذج في الشكل 

قوم،يفترض هذا النموذج أن القوى المؤيدة للتغيير، تقتحم المنظمة باستمرار، مما يحدث ضغوطا ملحوظة في اتجاه 

                                                           

16
  .26،23،ص ص لمرجع نفسها:يوسف سعدون  
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ن يتعرف على هذه القوى ويقرر ما إذا كانت على درجة من الأهمية بحيث تستدعي النظر التغيير، ويتعين على المدير أ

في إحداث تغيير في البنية التنظيمية أو التقنية أو المهام أو الأفراد،أو النظر في مجموعة من التغييرات في هذه 

الإدارية،أو خبراء من خارج المنظمة  الجوانب،فإذا كانت المشكلة على قدر كبير من الأهمية، فلا بد من قيام الهيئة

وسطاء أو ( بالتشخيص الدقيق،وعندما يكشف التشخيص عن نطاق المشكلة، يتم تحديد أهداف التغيير وتحديد 

التغيير ومناقشة العوامل المعوقة، بعد تحديد العوامل المقيدة يوجه الاهتمام نحو دراسة المداخل والأساليب البديلة )وكلاء

ل المشكلة،ومن ثم لابد من اتخاذ قرار حول أي بديل يتم اختياره،وفي هذه المرحلة يستلزم التغيير المخطط أن المتوافرة لح

يتم تقويم البديل المختار،ويحدد النموذج أيضا مسارين للتغذية الرجعية يتفرعان من مرحلة التقويم،وقد يثبت البديل 

يمكن معالجة هذه المشكلة إلا من خلال المراقبة والمعلومات المرتدة  الذي تم احتياره أنه غير مناسب تماما،وبالتالي لا

فقط، إلى جانب ذلك لابد من توفير معلومات مرتدة لمصدر الضغط ولأهداف  البرنامج، كما تتطلب نتائج 

  ,التغيير،عندما تقترن بتغييرات في البنية وفي أهداف المنظمة والموارد المتاحة

إذ "   بالعملية الجدلية للتغيير" "Blau and Scott " لعل أنسب وصف لعملية التغيير التنظيمي المستمر ما أسماه 

يريا أن حل مشكلة واحدة سيؤدي إلى نشوء مشكلات جديدة تتطلب التغيير، بإضافة معدة جديدة في أحد خطوط 

من جهة أخرى، قد ينتج عن ذلك في نفس الوقت عدم قد يؤدي إلى زيادة مفاجئة في الإنتاج، و  - مثلا -التجميع، 

رضا بعض العمال عن تقلص دورهم بسبب هذه المعدة، عيث يقرر عدد قليل منهم ترك العمل ويبقى بعض أخر 

وقت ممكن،وعلى ذلك يمكن أن ينتج عن تطوير التقنية المستخدمة تفاعلات سلوكية في شكل  وللأطمنهم في بيوم 

أن يشرع في بداية  -ترك العمل والغياب، ويتعين على المديرنوية الذي يتجلى في نسب عالية نلمعانخفاض في الروح ا

 .17النموذج، في تحليل المشكلات المتعلقة بالتغييرات السابقة

  

  

  

  

                                                           

السعودية، ، معهد الإدارة العامة للبحوث، المملكة العربية السلوك التنظيمي والأداء: أندروي دي، مارك جي والاس، ت جعفر أبو القاسم أحمد  17
  .554،ص 1991

نموذج للتغيير المخطط ) 12: (رقم شكل  

المشكلة التعرف على نطاق  القوى المؤيدة لاحداث  
 التغيير


: ا�����ص��أھداف ا��ر  

العلاقة بأهداف البرنامج: التقويم  
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  .555ص  أندروي دي، مارك جي والاس، ت جعفر أبو القاسم أحمد: المصدر   

 :مقاومة التغيير التنظيمي.عشر ثلاثة

تواجه كل عملية تغيير بمقاومة، تختلف من حيث القوة والنوع والمصدر والتوقيت، ولاشك أن لهذه المقاومة دوراً كبيراً 

كان لابد من دراسة أسباب هذه المقاومة رغم ما للتغيير   في التأثير على عملية التغيير وقد تصل ا إلى الفشل، لذا

من فوائد مهمة، وكذلك لتحديد سبل معالجة ومجاة هذه المقاومة، وبيان الفوائد التي تعود على المنظمات من مقاومة 

  .التغيير

أكثر جذرية،كلما كانت  تمثل عملية  مقاومة التغيير واحدة من الحقائق الأساسية لأي عملية تغيير،وكلما كان التغيير

المقاومة المحتملة أكثر قوة وأهمية، لذلك يصبح الاهتمام ذه المقاومة بعداً مهماً لأي عملية تغيير، وهذه المقاومة قد 

تمنع المنظمة من القيام بأي تغيير،لذلك فلابد من فهم أسباب هذه المقاومة وكيفية التعامل معها لكي تستطيع 

  .  ييرات المرغوبةالمنظمات إحداث التغ

بالرغم من أن الإدارة ترى في التغيير التنظيمي فوائد كبيرة تعود على العاملين إلا أن بعضهم قد يرى عكس ذلك من 

خلال إدراكه الخاص للأمور،ونزداد درجة المقاومة للتغيير إذا كان ذلك التغيير يؤثر في بعض الجوانب، ومن أبرز وأهم 

  :اومة من العاملين التغييرات التي تواجه مق

كنقل المرؤوسين من تحت رئاسة رئيس مباشر إلى رئيس أو مشرف أخر،حيث تتوقف : التغييرات في الأفراد.1

مدى ودرجة المقاومة على رضاء العاملين عن رئيسهم الجديد، فالشعور بالقلق والخوف من أسلوب الرئيس الجديد في 

 .يدفع العاملين إلى مقاومة التغيير أو النقل من مكان العملالتعامل وفقدان مقدرته على إدارة العمل 

الوارد: تحديد العوامل المقيدة  
والهيكل والتقنية والأفراد ومقاومة 

 التغيير

 وكيل التغيير

التوقيت والعمق والموقع: التنفيذ  تحديد واختيار أسلوب للتغيير 
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في كثير من الأحيان، تلجأ الإدارة في المنظمة إلى إدخال تغييرات على أساس  :التغييرات في الآلات والمعدات.2

يكون الأجهزة،أو الآلات والمعدات المستخدمة في المنظمة دف تطوير أسلوب العمل وتحسين  مستوى الأداء،وقد 

الدافع للتغيير هو إدخال الأساليب التكنولوجية في العمل لمسايرة التقدم أو رفع الكفاءة الإدارية،ومن هنا فقد تواجه 

الإدارة مقاومة العاملين إذ يشعرون أن التغيير سيهدم مستقبلهم ومراكزهم ويؤثر على حاجام الأساسية بالرغم من 

 .ن المقاومة هي النتيجة المتوقعة من العاملينأنت هذا التغيير سيحقق فوائد لهم،فإ

 :التغييرات في طرق وإجراءات العمل.3

يكتسب الفرد خلال حياته الكثير من العادات، والتي تُصبح جزءاً من حياته وخاصة إذا كانت هذه العادات سليمة   

ل بصورة متكررة،فيمكن تحقيقه ومنسجمة مع السياق الاجتماعي الذي يعيش فيه مما يُساعده على أداء نفس الأعما

لأعلى كفاءة ومهارة في مجالات الأعمال التي يقوم ا،وحدوث أي تغيير في طرق وأساليب وإجراءات العمل الذي 

يؤديه الفرد لابد أن يواجه مقاومة شديدة خوفا من أن الأسلوب الجديد في العمل قد يعُرقل أداء عمله بطريقة سليمة 

ه ومستواه الأدائي في العمل وسيواجه بصعوبات وبمزيد من بذل الجهد لاكتساب المهارات فبهذا يؤثر على مكانت

  .الجديدة

يوضح الهيكل التنظيمي في أي منظمة ما يوجد بالمنظمة من سلطات ومسؤوليات : تغييرات في التنظيم الرسمي.4

اتصال وعلاقات داخلية بين وما يرتبط ا من خطوط واتصالات، ومن خلال تلك الخطوط توجد أيضاً قنوات 

الأفراد،لذلك فإن أي تغيير يحدث في شكل التنظيم قد يتعلق بتطوير خطوط السلطة والمسؤولية في المستقبل وتحسين 

العلاقات يواجه بمقاومة من العاملين نظراً لان التعديل الذي يحدث في التنظيم يتعلق بالاختصاصات والعلاقات 

اجه بمقاومة من العاملين لهذا التغيير نظراً لعدم معرفتهم بالنتائج المتوقعة من التغيير، فقد يعتقد الوظيفية،وبالتالي فإنه يو 

البعض أن هذه التغييرات ستؤثر على فقدان مراكزهم ومكانتهم وانتمائهم،وبالتالي ينشأ عن ذلك مرحلة عدم التوازن 

صورام عن الشخص الذي يصدر قرارات التغيير،فهم قد ومقاومة التغيير، وقد يقًاوم العاملون التغيير على أساس ت

  .يملك إصدار تلك القرارات وليس من حقه ذلك يرون أن ذلك الشخص لا

    :التغييرات في التنظيم غير الرسمي.5

لاشك أن إحداث أي تغيير في المنظمات،قد يؤثر بشدة على تماسك التنظيمات غير الرسمية بتلك المنظمات، وتدرك 

الفعالة في المنظمة أن التغيير قد يًشتت الجماعات داخل المنظمة،مع وجود حرص منها على توجيه تلك الإدارة 

  .العلاقات غير الرسمية في المنظمة إلى خدمة المنظمة وتحقيق أهدافها وليس الإضرار ا
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اني الأفراد من حالة عدم ومقاومة التغيير يأخذ صوراً عديدة تختلف حديثاً باختلاف الأفراد، ففي بداية الأمر يعُ

التوازن في إشباع حاجام فقد يسأل البعض بعض الأسئلة عن التغيير وضرورته وأسبابه وقد يحاول تعديل سلوكه بما 

يتماشى مع التغييرات الجديدة، ومن الصور الأخرى لمقاومة التغيير هو المعارضة الصريحة والتي قد تصل إلى حد 

فعال غير السوية،وبصورة عامة فإن أي صورة من تلك الصور تعتبر ذات أهمية للمديرين الأضرار والتذمر وردود الأ

 .18للتعرف على السلوك الإنساني والعوامل من حيث الكمية ونوعية الإنتاج ومعدلات ترك العمل وغير ذلك

  :وزملاؤه Shermerhornومن أهم مصادر مقاومة التغيير التي أشار إليها 

الحاجة للأمن والاستقرار، عدم وجود شعور بالحاجة للتغيير،ديد مصالح ومزايا الخوف من اهول،  - 

 .مكتسبة، تفسيرات متباينة،توقيت سيئ،الافتقار للموارد

  :فيذكران الأسباب التالية التي تدعو الأفراد لمقاومة التغييرات Kinicki& Kreitnerأما 

ن المركز أو الأمن الوظيفي، الضغط من الزملاء على الفرد باتجاه المفاجأة والخوف من اهول، الخوف من الفشل،فقدا

  .مقاومة التغيير، إرباك التقاليد الثقافية والعلاقات الاجتماعية

فيميزان بين ثلاثة أنواع من المقاومة تتفاعل مع بعضها البعض وينشأ عنها الاتجاه  Newstrom&Davisأما 

  .العام للموظف نحو التغيير

 .تعتمد على التحليل العقلاني والعلم والمعرفة: ةعوامل منطقي - 

 .تعتمد على العواطف والمشاعر والاتجاهات: عوامل نفسية - 

 .19عوامل اجتماعية تعتمد على مصالح وقيم الجماعة - 

  .يبين تفاصيل الأنواع الثلاثة) 12( :رقمالجدول 

  العوامل الاجتماعية  العوامل النفسية  العوامل المنطقية

 .المطلوب للتكيفالوقت  - 
الوقت الإضافي لإعادة  - 

 .التعلم
احتمالات نشوء ظروف  - 

 .الخوف من اهول - 
 .عدم التسامح مع التغيير - 
عدم الميل نحو الإدارة أو  - 

 .وسيط التغيير

 .السياسيةالتحالفات  - 
 .القيم المضادة للجماعة - 
نظرة ضيقة تم فقط  - 

 .بمصلحة الجماعة

                                                           

  .152،156،القاهرة،ص ص 2013،دار الكتاب الحديث، التفكير الإبداعي وسيكولوجية القيادة: حسين التهامي  18
،ص 2009،الأردن،1، دار الحامد للنشر والتوزيع، طالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال:حسين حريم  19

389،390.  
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 .غير مرغوبة
التساؤل حول الجدوى  - 

 الفنية
  .للتغيير

الحاجة للأمن،والرغبة في  - 
  .المحافظة على الوضع الراهن

الحفاظ على مصالح  - 
 .مكتسبة

الرغبة في المحافظة على  - 
  .العلاقات الراهنة

  

  .392ص ، المصدر نفسه: حسين حريم :المصدر 

  :فوائد مقاومة التغيير التنظيمي

سلبيات إلا أن هناك عدداً من الفوائد لهذه المقاومة تعود على المنظمة  يجب التنويه إلى أنه رغم ما لمقاومة التغيير من 

  :ككل وهي

تجبر المقاومة إدارة المنظمة على توضيح أهداف التغيير ووسائله وآثاره بشكل أفضل، مما يجعل العاملين على  - 

 .اطلاع ا

لومات، الأمر الذي يدفع يمكن أن تكشف عن عدم فعالية عمليات الاتصال وعدم توافر النقل الجيد للمع - 

 .المنظمة لأن تبدأ بنشاطات تتضمن توضيح مبررات التغيير والفوائد المرجوة منه

تساعد المنظمة على تحليل أدق للنتائج المحتملة للتغيير ومراجعة الخطط مما يزيد من فعالية التغيير، خاصة  - 

 ,ييرعندما تكون المقاومة علنية، والعاملون غير مقتنعين بجدوى التغ

تردي إلى كشف النقاب عن نقاط الضعف في عملية معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في المنظمة، وهذا  - 

   20.يدفع المنظمة لمحاولة معالجة نقاط الضعف تلك، للتقليل من آثارها السلبية، ومحاولة تعزيز نقاط القوة

 الميزة التنافسية 

  : لميزة التنافسيةالحدود المفاهيمية ل.أولا

قبل أن نشرع في تعريف التنافسية علينا التطرق إلى الفرق بين التنافسية والتنافس،فإذا كانت التنافسية يمكن أن تعرف 

على أا قدرة البلد على تصريف بضائعه في السوق الدولية، فإن التنافس هو الشروط التي يتم وفقها الإنتاج والتجارة 

ك السوق المعنية، والتنافس والتنافسية هما من العناصر الأساسية لأي تحليل في البلد المعني،وبالتالي التي تصف تل

  .للإنتاج والتجارة الدولية

                                                           

  .280، ص مرجع سابق: ناصر جردات وآخرون    20
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إن التنافسية هي قدرتنا على إنتاج منتجات وخدمات تنجح في : وهو من أكثر التعاريف رواجا )تيسون( تعرفها   

  .  ية متنامي ومستديم على حد سواءاختبار المنافسة الدولية، في حين يتمتع مواطنونا بمستوى معيش

  :ويمكن تعريف التنافسية على ثلاث مستويات كما يلي 

يمكن تعريفها بأا القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثر   :التنافسية على صعيد المؤسسة.أ

لهذه المؤسسة على الصعيد العالمي، في كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية،مما يعني نجاحا مستمرا 

( ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة من خلال رفع إنتاجية عوامل الإنتاج الموظفة في العملية الإنتاجية 

 ).العمل، رأس المال، والتكنولوجيا

وتعني قدرة مؤسسات قطاع صناعي معين في دولة ما على تحقيق  ):فرع النشاط( تنافسية على مستوى القطاع .ب

نجاح مستمر في الأسواق الدولية دون الاعتماد على الدعم والحماية الحكومية، وبالتالي تميز تلك الدولة في هذه 

 .الصناعة

الميزان التجاري في كل بعض الاقتصاديين يرون أنه لا يمكن تعميم تعريف التنافسية استنادا إلى  :تنافسية البلد .جــ

حالات الولايات المتحدة ( الحالات، فمن الممكن بلوغ مستويات معيشية مرتفعة رغم وجود عجز تجاري متنامي 

  .21والعكس أيضا قد يحدث) الأمريكية في الثمانينيات

  :تعريف الميزة التنافسية

أيضا من القرن الفارط هو الميزة التنافسية إذ  أحد المصطلحات المرتبطة بالتنافسية والذي ظهر خلال الثمانينيات    

تعتبر هذه الأخيرة المنهاج الأمثل والأحسن لتحسين وتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية  هذا في ظل 

التحولات والتطورات الكبيرة التي يشهدها محيط المؤسسة في الوقت الحالي،ولذلك فإن المؤسسات تحاول جاهدة 

  .وهذا بعد تجنيدها لكافة الوسائل والإمكانيات) تحقيق مزايا تنافسية( ى هاته المزايا الحصول عل

تمتع المؤسسات بقدرة خاصة ناشئة عن امتلاكها موردا متميزا يكون مرشدا " ويمكن تعريف الميزة التنافسية على أا

يمكن المؤسسة من تقديم منتجات ذات قيمة  أساسيا في اختيار قوا الدافعة عند صياغة الإستراتيجية المناسبة، وهذا

  .   22"ومنافع للعملاء وتفضل عما يقدمه المنافسون الآخرون فتأكد التميز ولاختلاف عنه

                                                           

21
  ،����
ؤ��� �و�دور �و�رة را��، �����  ����المنافسة : ورقة مقدمة الملتقى العلمي الدولي الرابع حول ،أ�ر إ��را����� ا���و�� ��� ��

  .س د. 7والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية،ص
22

ورقة مقدمة  متطلبات الإبداع والابتكار لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمات الأعمال الصناعية بالإشارة إلى المؤسسة الصناعية الجزائرية،بارك نعيمة، 
  .د س. 6لعربية،ص المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول ا: الملتقى العلمي الدولي الرابع حول
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قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق الاستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل " يشير مصطلح الميزة التنافسية إلى  

  ".في نفس النشاطبالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة 

تتحقق الميزة التنافسية من خلال الاستغلال الأفضل للإمكانيات والموارد الفنية والمادية والمالية والتنظيمية والمعلوماتية 

بالإضافة إلى القدرات والكفاءات وغيرها من الإمكانيات التي تتمتع ا المنظمة والتي تمكنها من تصميم وتطبيق 

فسية، ويرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما القيمة المدركة لدى العميل،وقدرة المنظمة استراتيجياا التنا

  .على تحقيق التميز

  

  :القيمة المدركة لدى العميل: البعد الأول

ا تلك يمكن للمنظمات استغلال إمكانياا المختلفة في تحسين القيمة التي يدركها العميل للسلع والخدمات التي تقدمه

المنظمات مما يساهم في بناء الميزة التنافسية لها، وفشل أية منظمة في استغلال إمكانياا المتميزة قد يكلفها الكثير، 

التي سيطرت على صناعة الحاسبات الآلية في فترة السبعينيات فشلت في تحديد  IBMومن أشهر الأمثلة على ذلك 

بليون دولار واضطرها ذلك إلى  90خصية مما تسبب في فقداا حوالي وإدراك أهمية السوق النامي للحاسبات الش

  .إعادة النظر في استراتيجياا وسياساا وهياكلها التنظيمية

ع المنظمة على قيمة أعلى من جراء تعاملهم م –وتتحقق الميزة التنافسية للمنظمة إذا أدرك العملاء أم يحصلون 

إليه الدراسات أن السعر بلعب الدور الأكبر في تحديد مفهوم القيمة لدى العميل سيها، وعلى الرغم مما أشارت مناف

إلا أن الأمر أعقد من مجرد مقارنة مستوى جودة المنتج بالنسبة لسعره،حيث يتضمن مفهوم القيمة بالإضافة إلى 

  .لبيعبعد ا السعر والجودة،مدى الاقتناع بالمنتج أو الخدمة ومدى الاعتمادية عليه،وخدمات ما

  :التميز. البعد الثاني

يستطيع المنافسون بسهولة تقليدها أو عمل  يمكن تحقيق الميزة التنافسية أيضا من خلال عرض سلعة أو خدمة لا

نسخة منها، وهناك عدة مصادر للوصول إلى التميز، من أهمها الموارد المالية والموارد البشرية والإمكانيات التنظيمية 

المعلوماتية، فبالنسبة للموارد المالية يمكن للمنظمة أن تحقق التميز عن طريق حصولها على تمويل احتياجاا والموارد 

بشروط خاصة تتيح لها إنتاج سلع وخدمات بسعر أرخص من الآخرين وفيما يتعلق بالموارد المادية، والتي تتضمن 

لحصول على الإمدادات اللازمة لعملية الإنتاج، فإنه من خلال المعدات والتكنولوجيا بالإضافة إلى إمكانية المنظمة في ا

استغلال تلك الموارد يمكن تقديم المنتج أو الخدمة بطريقة مختلفة ومميزة عن المنظمات الأخرى، وتمثل الموارد البشرية 
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 ما تملكه من مهارات المصدر الثالث للتميز الذي يحقق الميزة التنافسية فالعديد من المنظمات يعزى نجاحها أساسا إلى

وقدرات بشرية، أما المصدر الرابع للتميز فهو الإمكانيات التنظيمية والتي تسير إلى قدرة المنظمة على إدارة نظمها 

والأفراد الموجودين ا من أجل مقابلة احتياجات عملائها،وتختلف الإمكانيات التنظيمية عن المصادر الأخرى 

التي تساهم ا تلك الإمكانيات في إعطاء قيمة لمنتجات أو خدمات المنظمة من  لتحقيق التميز في الطريقة أن

  .23الصعب على الآخرين تقليدها

  

  :المورد البشري كمصدر للميزة التنافسية.ثانيا

ا، يستدل على أهمية الموارد البشرية في المنظمة الحديثة من كوا المصدر الحقيقي لتكوين القدرة التنافسية وتعزيزه    

وكما يشير العديد من الخبراء والممارسين في مجال الإدارة، فإن تحقيق التميز في أداء منظمة القرن الحادي والعشرين لن 

تستند رد امتلاكها الموارد الطبيعية أو المالية أو التكنولوجية فحسب، بل يستند في المقام الأول إلى قدرا على توفير 

بشرية التي تمتلك القدرة على تعظيم الاستفادة من هذه الموارد، إن انتقال العالم من عصر نوعيات خاصة من الموارد ال

الآلة إلى عصر المعلومات يجعل من الموارد البشرية أهم الأصول التنظيمية، فالأفراد هم العنصر التنظيمي الوحيد القادر 

  .على استيعاب التحديات التي تفرضها الظروف البيئية للقرن الجديد

ا الموارد  أن الطريقة التي تدار Xerox&IBM&Toyotaوتوضح تجارب الشركات الناجحة عالميا مثل    

  .البشرية في مثل هذه الشركات تلعب دوراً حاسماً في تحقيق الفعالية لأنشطتها وعملياا ومن ثم زيادة قدراا التنافسية

  :القدرة التنافسية للمنظمة بالعديد من الوسائل منهاوتساهم ممارسات إدارة الموارد البشرية في تنمية   

 .اختيار العاملين الذين يمتلكون القدرة على الابتكار والتطوير والأداء الجيد لمهام وظائفهم - 

 .إعداد العاملين للتعامل مع التكنولوجيا الحديثة للإنتاج والعمليات - 

 .العملتنمية الولاء والانتماء للمنظمة من خلال تحسين بيئة  - 

 .زيادة الإنتاجية من خلال تنمية القدرة على العمل وتدعيم الرغبة فيه - 

لقد أدركت الإدارة خلال العقدين الماضيين فقط أهمية ممارسات إدارة الموارد البشرية في تعزيز عمليات الأنشطة 

الرئيسية الأخرى والمساهمة بالتالي في تحقيق الميزة التنافسية التي تدعم من ربحيتها ونموها، ومن الدراسات الرائدة التي 

البشرية في تحقيق الميزة التنافسية تلك الدراسات التي أجرا مؤسسة استهدفت التعرف على دور إدارة الموارد 

                                                           

  .8،10،ص ص 2006الدار الجامعية،نظم المعلومات دخل لتحقيق الميزة التنافسية،: فهمي حيدر  23
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Towers Perrin  من المديرين والمتخصصين في محال الموارد  3000على عينة من  1992الاستشارية عام

  :البشرية والتي توصلت إلى النتائج التالية

لتغيير في سمات الموارد البشرية الملائمة، تمثل أن العولمة والنقص في أعداد المنضمين لقوة العمل، لإضافة إلى ا - 

 .أهم القوى المؤثرة على القدرة التنافسية للمنظمات في القرن الجديد

أن الإنتاجية والجودة وتحقيق رضا المستهلك والربط بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والإستراتيجية العامة  - 

 .ى المنظمة إلى تحقيقها من وجهة نظر العينة الدراسةللمنظمة تعتبر أبرز الأهداف التي يجب أن تسع

أن أكبر التحديات التي تواجه مديري الموارد البشرية تكمن في مدى قدرم على تحقيق التحول من التوجه  - 

 .بالعمليات إلى التوجه الاستراتيجي

متميزة للعملاء، تحسين إن مجالات تركيز إدارة الموارد البشرية يجب أن تشمل تحقيق الجودة، تقديم خدمة   - 

 .الإنتاجية، مشاركة العاملين، تنمية فرق العمل، وخلق قوة عمل مرنة

 .يجب على إدارة الموارد البشرية أن تكون أكثر استجابة لمتطلبات السوق - 

وقد خلصت الدراسة إلى أن إدارة الموارد البشرية تحولت بالفعل من مجرد وظيفة متخصصة ومستقلة إلى اعتبارها 

  .24دراً للقدرة التنافسية للمنظمة وذلك من خلال المشاركة الفعالة مع المسؤولين عن الأنشطة الأخرىمص

  :الأبعاد الفكرية التي تستند إليها الميزة التنافسية.ثالثا

سات تزال لتأطير مفهوم الميزة التنافسية قد انطلقت من الأبحاث والدرا إن الرؤى و الأبعاد الفكرية التي تبلورت ولا 

حول مفهوم الإستراتيجية وإدارا والعوامل المتأثرة ا، ومن خلال استقراء ومراجعة العديد من هذه الدراسات 

والكتابات حول الميزة التنافسية والإدارة الإستراتيجية، فإنه يمكن تأشير أربعة مفاهيم أساسية يمكن اعتمادها بوصفها 

  : التنافسية، وهي أبعاداً فكرية يستند إليها موضوع الميزة

  .التحليل الاستراتيجي،سلسلة القيمة،نظرة هيكل الصناعة

إن الوقوف على مصادر الميزة التنافسية، وتشخيص نقاط القوة التي تؤشر احتمالية كوا :  التحليل الاستراتيجي.2

الوقوف على مكامن الضعف من تلك المصادر، يستلزم التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمنظمة، إلى جانب 

التي قد دد أركان تلك الميزة، وتكتمل الصورة للتحليل بالوقوف عند الفرص البيئية المتاحة التي قد تمثل إحداها فرصة 

                                                           

24
ر الدا المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين، –الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية : جمال الدين محمد المرسي  

  .23،24، ص ص 2003الجامعية،مصر، 
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للمنظمة تستغل فيها نقاط قوا نحو بناء ميزة تنافسية، وتأثير التهديدات المحتملة التي قد تقوض أية جهود نحو تعزيز 

 .تنافسيةالمزايا ال

مجموعة من الوسائل التي " التحليل الاستراتيجي بأنه" Johnson&Scholesوضمن هذا التوجه يعرف 

تستخدمها الإدارة في تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية من الوسائل التي تستخدمها الإدارة في تحديد مدى التغير 

ميزة للمنظمة في السيطرة على بيئتها الداخلية بحيث يسهم ذلك في في البيئة الخارجية، وتحديد التنافسية أو الكفاءة الم

  .زيادة قدرة الإدارة العليا في تحديد أهدافها ومراكزها الاستراتيجي

إن فهم المنظمة لبيئتها الداخلية يعني قدرا على تشخيص مواطن القوة والضعف في أنشطتها ومواردها المختلفة، 

قدرا على تشخيص مواطن القوة والضعف في أنشطتها ومواردها المختلفة، وفهمها للبيئة  وفهمها للبيئة الخارجية يعني

الخارجية يعني قدرا على تحديد الفرص المتاحة والتهديدات المختلفة، وإن أفضل السبل في الاستجابة للتغيرات البيئية 

أنشطة وموارد المنظمة، باتجاه استغلال الفرص هي تلك التي تسمح بتقوية وتعزيز نقاط القوة والمقدرات الجوهرية في 

  .البيئية المتاحة، وتقليل أثر التهديدات ونقاط الضعف وصولا إلى تحقيق المزايا التي ينتج عنها الأداء المتفوق

  :التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية.أ

خلية لتحديد مواطن القوة والضعف في قد يتبادر للذهن أول وهلة أن تركيز المنظمة يجب أن ينصب على بيئتها الدا

أنشطتها ومواردها للوصول إلى تحقيق الميزة التنافسية،مع إهمال البيئة الخارجية وللرد على هذا التصور يعرف 

Sharplin "اصفات أو مؤهلات متميزة تمتلكها المنظمة مقارنة مع غيرها من المنظمات الأخرى، " نقاط القوة بأ

  ".ها، والتي تمنحها ميزة التفوق عليهموبخاصة المنافسة من

من هنا يتضح لنا أن مواطن القوة الداخلية بدون منافسين تعد غير ذات مغزى، فقوة المنظمة وضعفها تتجلى بالمقارنة 

يحيط ا من مؤثرات بيئية خارجية، وبخاصة مؤثرات وعوامل بيئية المهمة وهي البيئة التي تحتوى على العناصر  مع ما

  "ر التصاقا بالمنظمة وأهدافهاالأكث

 "ويمكن الوقوف على آلية عمل تحليل البيئة الخارجية من خلال استعراض مجموعة من الخطوات قدمها كل من 

Johnson&Scholes"وعلى النحو الآتي،:  

تدقيق وفحص متغيرات البيئة الخارجية وتأثيراا دف التعرف على أكثر هذه العوامل تأثير في  - 

 .المنظمة ومستوى أدائهاإمكانات 
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التعرف على طبيعة الثبات والتغير في قطاعات البيئة الخارجية من حيث كفاية ووضوح المعلومات  - 

المتوافرة عن البيئة الخارجية وعواملها المختلفة، بحيث يساعد ذلك الإدارة العليا على تحديد العوامل 

 .ة لذلكالبيئية الواجب التركيز والتكيف معها والطرق المناسب

إجراء التحليل الهيكلي لعوامل البيئة الخارجية المباشرة دف تحديد تأثيرات البيئة الخارجية المباشرة  - 

دف تحديد تأثيرات قوى البيئة الخارجية المباشرة دف تحديد تأثيرات قوى البيئة الرئيسة 

 .وإمكانات الإدارة في مواجهتها ولاسيما في البيئة التنافسية

على المراكز التنافسي للمنظمة قياسيا بالمنافسين لها في الصناعة نفسها، والذين يستخدمون  التعرف - 

 .مدخلات إنتاج متشاة،ويعملون في السوق نفسها، ويستهدفون المستهلكين أنفسهم

تحديد الفرص والتهديدات التي يساهم التحليل الاستراتيجي في اكتشافها، وبعبارة أخرى تحديد  - 

 .ستثمار المريحة والسعي إلى تجنب المخاطرة والتهديداتمحالات الا

تحديد المركز الاستراتيجي النهائي للمنظمة من خلال دمج الفرص والتهديدات مع نقاط القوة  - 

 .والضعف التي يتم تحديدها بوصفها نتيجة لتحليل البيئة الداخلية

 : التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية, ب

لبيئة الداخلية لأية منظمة بما تفرزه هذه العملية من تشخيص لمواقع القوة ومواقع الضعف لكل تنبع أهمية تحليل ا

مواردها وأنشطتها ومكوناا وبالتالي الوقوف على المركز الحالي والمتوقع للمنظمة وربطه مع مخرجات عملية التحليل 

والبيئة الداخلية هي هوية " SWOT"يها اصطلاحاللبيئة الخارجية لتكوين حقيبة التحليل الاستراتيجي التي يطلق عل

خاصة تمتلكها المنظمة من دون أن تكون هناك بيئة مشاة لها في منظمة أخرى، وتتضمن البيئة الداخلية المتغيرات 

لموارد والعوامل المتعلقة بكل من الوظيفة التسويقية، العمليات والإنتاج، التمويل والإدارة المالية، والبحث والتطوير، وا

  .البشرية والعوامل المتعلقة بالقدرات والموارد المنظمة

نتاج تفاعل مجموعة من العناصر والأنظمة التي " بيئة المنظمة الداخلية على أا" Glueck &Jauchويعرف 

ود عناصر وضمن هذا التعريف يوسع الكاتبان من حد" تتكون منها المنظمة والتي تمتاز بتأثيراا المتبادلة والمتداخلة

  .تفرزه التأثيرات المتبادلة بين تلك العناصر البيئة الداخلية ومكوناا، بحيث تشتمل على كل ما تحويه المنظمة،وعلى ما

أن عملية تحليل عوامل البيئة الداخلية يجب أن تغطي كافة جوانب أنشطة " Wheelen&Hunger" ويرى 

، المالية، البحث والتطوير، العمليات وإدارة الموارد البشرية،يجب ووظائف المنظمة الداخلية،فلكل من وظائف التسويق

أن يتم التحري عن كل من أهداف، استراتيجيات وبرامج هذه الوظائف، بالإضافة إلى التركيز على مدى انسجام 
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البيئات تلك الأهداف والاستراتيجيات، والسياسات والبرامج مع رسالة وأهداف واستراتيجيات المنظمة العامة،ومع 

 .الداخلية والخارجية

ومن خلال تحليل البيئة الداخلية بمختلف عناصرها ومكوناا،يتم التوصل إلى نقاط القوة والضعف، ووفق هذه 

التوجهات فيما يتعلق بنقاط القوة، يمكن القول بأن تحليل البيئة الداخلية يستهدف تحديد مجالات الكفاءة المميزة 

  .ة من استخدامها بشكل فعال في إطار تحقيق الميزة التنافسية والتفوق على المنافسينبالشكل الذي يمكن المنظم

أما فيما يتعلق بالشق الأخر من نتائج تحليل البيئة الداخلية، ألا وهي نقاط الضعف، فأا تعزى إلى عدم توفر 

ة المنظمة من تحقيق أهدافها وحرماا القدرات والقابليات الداخلية التي قد يؤدي النقص في أحد مجالاا إلى عدم قدر 

  :من امتلاك ميزة تنافسية محددة،وتعزى نقاط الضعف الداخلية للمنظمة إلى أحد الأسباب الآتية

 .العجز في الخبرات والمهارات التنافسية المهمة - 

 .النقص في الموجودات التنافسية المادية، البشرية، التنظيمية - 

 .25ية في مجالات محددةضعف أو فقدان القابليات التنافس - 

 :سلسلة القيمة.2

يعد أسلوب تحليل سلاسل القيمة من الأساليب التي يمكن استخدامها بوصفها إطاراً لتحديد نقاط قوة المنظمة وخلق 

المزايا التنافسية فيها، ويقوم هذا الأسلوب على افتراض أساسي مفاده أن الهدف الاقتصادي للمنظمة يتمثل في خلق 

خلال أنشطتها المختلفة، وتدقيق الموارد لهذه الأنشطة، وتحليل الكفاءة والفعالية لها والرقابة عليها،يمكن القيم من 

الوصول إلى فهم عميق لقابليات هذه الأنشطة في خلق هذه القيم،وبالتالي تحديد مواطن القوة التي يحتمل أن تتحول 

  .إلى مزايا تنافسية

رة عن مجموعة من الأنشطة التي تقوم بتنفيذ أعمال المنظمة،ويطلق على تلك وفق هذا الإطار، فإن المنظمة عبا

، وتتمثل هذه الأنشطة ضمن السلسلة من تسع فئات تضمنها مجموعتان )ة القيمةلمشك( ة مصطلح الأنشط

  :أساسيتان هما

نتوج أو الخدمة، وهي مجموعة الأنشطة التي تؤدي إلى الخلق المادي للم :الأنشطة الأولية أو الأساسية .1.2

  :وتتضمن

                                                           

25
  .82،89، ص ص 2012،الأردن،1،دار الحامد للنشر والتوزيع،طالخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية:محي الدين القطب  
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الإمدادات الداخلية أو ما تعرف بالأنشطة اللوجستية والمتعلقة بنقل واستلام وتخزين وتحريك ومناولة  - 

 .المدخلات الأخرى اللازمة للنظام الإنتاجي المواد و

سلع ( وهي تلك الأنشطة المختلفة والخاصة بتحويل المدخلات إلى مخرجات :العمليات  - 

 ).وخدمات

أي التوزيع المادي، والذي يشمل كل الأنشطة المتعلقة بنقل وتوزيع : العمليات اللوجستية الخارجية - 

وتخزين وتسليم المخرجات من سلع تامة الصنع أو نصف مصنعة وفق جدولة الطلبيات وبالوقت 

 .المحدد

العملية يتعلق ب وهي تتضمن الأنشطة التي تؤدي لشراء المنتجات وكل ما: التسويق والمبيعات - 

 .البيعية من تسعير وترويج وبيع وغير ذلك التسويقية و

،أي بعبارة أخرى كل ما يتعلق  وهي تتضمن الأنشطة التي تحافظ وتصون قيمه المنتوج: الخدمة - 

 .بعد البيع من إصلاح وصيانة وتوفير قطع الغيار وتبديلها بخدمات ما

الهيكل الأساسي للمنظمة بالشكل الذي يدعم  ت أووهي الأنشطة التي توفر المدخلا :الأنشطة السائدة.2.2

 :ويسهل القيام بالأنشطة الأساسية باستمرار،وتشمل الأنشطة السائدة على كل من

الإرتكازية والتي تتضمن عناصر الإدارة، التخطيط  بالبنى تعرف ما أو:البنى الأساسية - 

 ,الأنشطة الداعمة الأخرىالاستراتيجي،الشؤون القانونية، التمويل والمحاسبة وغيرها من 

وتتضمن الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية داخل المنظمة كالتعيين والتدريب : إدارة الموارد البشرية - 

 .والتحفيز وغيرها من الأنشطة

وتتضمن الأنشطة الخاصة بتصميم المنتوج، وكذلك إيجاد أو تحسين الطريقة : التطوير التكنولوجي - 

 .شطة في سلسلة القيمةالتي تنجز ا مختلف الأن

 .وهو النشاط الخاص بعمليات توفير المدخلات والمشتريات وضمان تدفقها إلى المنظمة: التدبير - 

وهذه الأنشطة بكل أنواعها ترتبط ببعضها بحيث يؤثر كل نشاط على كفاءة وفعالية الأنشطة الأخرى، وتحقق المنظمة 

يمة المضافة لكل الأنشطة أكبر من التكاليف التي تحتملها أرباحا عندما تكون قيمة المخرجات وهي حصيلة الق

  .المنظمة نظير كل أنشطة سلسلة القيمة
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كما أن التأثير المتراكم لأنشطة سلسلة القيمة، والطريقة التي ترتبط ا هذه الأنشطة داخل المنظمة وعلاقتها مع 

ها مقارنة بالمنافسين باتجاه تطوير ميزا التنافسية، العوامل الخارجية المؤثرة، تحدد نقاط قوا وضعفها ومستوى أدائ

  :وضمن مفهوم سلسلة القيمة  فإن هذه الميزة التنافسية يمكن للمنظمة أن تطورها من خلال

 .أي من الأنشطة الرئيسية أو السائدة - 

 .الطريقة التي تمتزج وتتوحد ا الأنشطة الرئيسية والسائدة - 

 . 26والعناصر البيئة المباشرةارتباط وتوجد الأنشطة الداخلية  - 

  

  

  

 

 

  .95نقطة انطلاق التحليل ص : سلسلة القيمة )13( :  شكل رقم

  تقييم العمليات الجوهرية                         

  الروابط الخارجيةدعم مقياس القيمة                                                                  تحديد 

  

الكلف                                                                         الربط بين الإستراتيجية     إدارة

  وتنفيذها  

  

  )الصنع أو الشراء( دعم قرارات     تحليل الاستثمارات الإستراتيجية                                            

 .إطار عمل لتحليل المنافسين                                     

                                                           

26
  .94،90،ص ص المرجع نفسه:محي الدين القطب  

 تحليل

 سلسلة

 القيمة
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  :نظرة هيكل الصناعة.3

وتقوم هذه  Porterيعرف بتحليل هيكل الصناعة قد انطلقت على يد الكاتب  إن نظرة هيكل الصناعة أو ما

ناعة الذي تعمل فيه،والذي يمتاز هي إلا دلالة لعضوية المنظمة في قطاع الص النظرة على أساس أن الميزة التنافسية ما

بخصائص هيكلية مواتية،كقوة التفاوضية للمشترين واهزين فضلاً عن ديد الداخلين الجدد وديد البدائل المحتملة 

  .بالشكل الذي يحدد شدة التنافس في نلك الصناعة

في مستوى قدرة أداء المؤسسة على  من هنا،فإن تحليل هيكل الصناعة يستند إلى تحليل العناصر البيئية التي تؤثر

التنافس من مجهزين ومشترين، بالإضافة إلى المنافسين الموجودين أصلا ضمن الصناعة، فضلا عن المنافسين المحتملين 

يطلق عليهم بالمنافسين الجدد،والتهديدات المحتملة المتأتية من المنتجات البديلة التي قد يطرحها المنافسون،ون ثم  أو ما

  .د مركز المنظمة في الصناعة الذي تنطلق من خلاله نحو إتباع الإستراتيجية التنافسية المناسبة لهاتحدي

  : طبيعة المنافسة ودرجيها والعوامل المؤثرة ا ضمن أنموذج يوضحه الشكل رقم Porterويوضح 

  :وفيما يلي توضيح لكل عنصر من عناصر النموذج

تمثل محور ومركز القوى التي تحدد جاذبية الصناعة، ومن بين العوامل المؤثرة في تحديد  :شدة المنافسة في الصناعة-

التكلفة الثابتة إلى إجمالي القيمة المضافة للنشاط،مدى عمق تمييز المنتج والتمركز والتوازن بين المنافسين، فإذا كانت 

إمكانيات تميز المنتج،درجة عالية من التمركز،  تميز بنمو مرتفع، تكاليف ثابتة بنسبة أقل، مدى واسع من صناعة ما

 .فأن الاحتمال الأكثر هو توفر فرص ربحية أكبر لمعظم المشاركين في الصناعة والعكس صحيح

الداخلون الجدد إلى الصناعة يجلبون معهم طاقات جديدة ورغبة في امتلاك حصة  :تهديد دخول منافسين جدد-

يعتمد بالدرجة الأولى على المعوقات الموجودة في البيئة،وعلى توقعات المشارك  في السوق، إن جدية دخول المنافسين

الجديد حول ردود فعل المنافسين الآخرين فيما يخض دخول المنافسين الجدد،وتوجد مصادر عديدة لهذه المعوقات من 

التمويل والتسويق والإنتاج والتوزيع أهمها الولاء العالي للمستهلكين تجاه العلامات التجارية المعروفة، وارتفاع تكاليف 

 .والبحث والتطوير للداخلين الجدد

إذ يهتم صانعوا الإستراتيجية بتحليل المتغيرات الخاصة بعمليات التجهيز ، وبصورة : القوة التفاوضية للمجهزين-

واد في المستقبل القريب على خاصة كلفة ونوعية العناصر أو المواد أو المنتجات المستلمة، والتغبير التكنولوجي لهذه الم

 .الأقل
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إن الحديث عن تحليل هيكل الصناعة والانطلاق من خلاله نحو تحقيق الميزة التنافسية يبقى مبتورا لم يتم ربطه 

  .بالاستراتيجيات التنافسية التي ترسم وتصاغ على أساس ذلك التحليل دف تحقيق الميزة التنافسية

ية المنافسة الملائمة لظروف المنظمة، يجب أن يسبقه معرفة عميقة للقوى التنافسية أن تحديد إستراتيج Facheyويرى 

الموجودة في بيئة أعمال المنظمة بحيث تؤشر مدى ديدها لوضع المنظمة، كما يجب تحديد الأهداف الإستراتيجية 

  .بصورة واضحة، ورسم الإستراتيجية التنافسية على أثرها

ة التنافسية تتعلق بالبحث عن مركز تنافسي ملائم للمنظمة ضمن الصناعة التي تعمل ا، من هنا نرى أن الإستراتيجي

أن المنظمة في سعيها للحصول على  Lynchوإدامة ذلك المركز ضد القوى التنافسية في تلك الصناعة، ويوضح 

لى في التغيير المستمر للقوى التي مركز تنافسي انطلاقا من إستراتيجيتها التنافسية، تواجه عقبتين رئيسيتين،تتمثل الأو 

تستجيب  تحدد مستوى التنافس في الصناعة،فيما تمثل الثانية نمط الاستجابة لتلك القوى، إذ يجب على المنظمة أن لا

 .   27هو ملائم لها لتلك القوى فقط، بل تحاول التأثير فيها لتحقيق ما

  

  التنافس للصناعةالعوامل المؤثرة في شدة )14:( الشكل رقم 
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  .101،96،ص ص المرجع نفسه:محي الدين القطب  

 

 

 

 

 

 

 المشترون المجهزون الداخلون المحتملون

 المنافسون في الصناعة

 شدة التنافس

 البدائل
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  .98،ص المرجع نفسه:محي الدين القطب:  المصدر        

  :28مصفوفة القيم التنافسية لزيادة الفاعلية التنظيمية .رابعا

مصفوفة تشكل القيم التي قد تتوافر أو لا تتوافر في " Quinn &Rohrbaugh" صمم كل من  

المنظمات،لكن توافرها يؤدي لزيادة الفعالية التنظيمية، ويعتبر إحدى الأدوات التي تزيد من القدرات التنافسية 

فاعلية للمنظمات، وتحدد المصفوفة ما الذي يمكن تنميته وتطويره من خلال دراسة المؤشرات التي أدت لزيادة 

  :المنظمات، وتشير المصفوفة إلى أن هناك بعدين أو اتجاهين أساسيين للمنظمات

مرتبط بمدى تركيز المنظمة على تطوير وزيادة فاعلية الأداء داخلياً من خلال زيادة الاهتمام بالعنصر  :البعد الأول

  .ئتها الخارجيةالبشري في اتجاه التركيز على الأداء الكفء وتطوير المنظمة وتميزها في بي

والذي يفرق بين مدى قدرة المنظمة على تحقيق التوازن بين الثبات في الأداء والأهداف والقدرة على  :البعد الثاني

  .التحكم في مفردات العمل التنظيمي وبين المرونة والقدرة على التعامل مع التغيير

  :ي داخلهاوتظهر المصفوفة أن هناك أربعة أنماط للمنظمات والأداء الإدار 

وهي المنظمات التي تركز على المرونة في التعامل مع التغيير من خلال تطوير بيئتها الداخلية اعتماداً   :النمط الأول-

على العنصر البشري من خلال إرساء القيم الإيجابية وتحقيق الترابط والتناغم والتجانس بين القيم داخل كل 

تمام داخل هذه المنظمات بتطوير وتنمية المهارات والقدرات البشرية كأساس المستويات الإدارية ، كما يتزايد الاه

 .لزيادة الفعالية التنظيمية

وهي تلك المنظمات التي تركز على المرونة في التعامل مع التغيير من خلال الاهتمام بالبيئة الخارجية،  :النمط الثاني-

على الفرص والتحديات واستقراء المستقبل لتحديد أثر هذه وهذه المنظمات تم بتحليل البيئة الخارجية للتعرف 

الفرص والتحديات على اتجاهات المنظمة، وتم هذه المنظمات بالتطوير الحادث في البيئة الخارجية وأثره على 

 .المنظمة

الفاعلية من  وهي تلك المنظمات التي تستهدف الرقابة على مواردها الداخلية مع التركيز على زيادة: النمط الثالث-

خلال بيئتها الداخلية لتحديد أوجه التطوير والتغيير، كما تنمي المنظمات التي تنتمي لهذا النوع الأشكال الايجابية 

                                                           

،القاهرة، ودراسات بحوثالعربية للتنمية الإدارية  المنظمة، وأثرها على فعالية التطوير التنظيمي قيم ومعتقدات الأفراد: أمل مصطفى عصفور   28
  .156،157،ص 2008
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للاتصالات للوقاية من الأخطاء قبل وقوعها، وبذلك تضمن الرقابة والتحكم مع ثبات الأداء لتحقيق الفعالية 

 .التنظيمية

على الرقابة على عناصر البيئة الخارجية، وتسهم هذه الرقابة في تحديد الخطط ووضع  والذي يركز :النمط الرابع

 .الأهداف وربط الإنتاجية بالكفاءة لزيادة الفعالية التنظيمية

  :معايير القدرة التنافسية للقيادة.خامسا

موا المبادئ الأساسية للتنافس يعتبر جميع العاملين في منظمات الأعمال كلاعبين في الفرق الرياضية، ويجب أن يتعل   

  :وقوانين المكاسب والتي تعتمد على

 .تقدير المسافات والوقت - 

 .التقديرات الكمية - 

 .مقارنات القوة مع المنافسين - 

 .تقدير فرص المكسب - 

مؤشرات لجودة الإدارة  - ية أخرىمن زاو  -تتعدد معايير القدرة التنافسية، والتي يمكن اعتبارها    - 

 :هذه المعايير كما يليويمكن تحديد أهم 

 .مدى تبني مفهوم وأسلوب إدارة الجودة الشاملة •

 .مدى تفويض وتمكين العاملين •

مدى الاهتمام بالتدريب المستمر للعاملين، وقدر المخصصات التي ترصد لذلك بالنسبة لمحددات مثل عدد  •

 .العاملين ومدى حدة المنافسة

 .المخصصات التي ترصد لذلكمدى الاهتمام بالبحوث والتطوير، وقدرة  •

مدى وجود توجه تسويقي، أي استلهام حاجات ورغبات وتوقعات العملاء، كأساس لتصميم الأهداف  •

 .والاستراتيجيات والسياسات، والسعي المستمر للاستجابة لحاجات وتوقعات العملاء، والتكيف مع متغيراا

 .اا وإداراامدى زرع وتنمية روح الفريق، على مستوى المنظمة وقطاع •

 .مدى استخدام المديرين المحترفين •

 .مدى توافر العمالة الماهرة •

 : مدى استخدام تكنولوجيا المعلومات في مجالات مثل •
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 .دعم عملية صنع القرار -

 .البحوث والتطوير -

 .تصميم وتطوير المنتج -

 .جدولة العمليات والتسليم للعملاء -

 .ت الجودة منذ أولى المراحل وحتى آخرهاتأكيد الجودة، أي تحري كافة مقومات وضمانا -

 .مدى فاعلية وإدارة التكاليف •

 .قدرة الحصة السوقية ونسبتها إلى إجمالي الطلب الفعال في السوق •

  .29القدرة على التعامل مع المتغيرات البيئية المحلية والإقليمية والعالمية •

  :تأهيل المؤسسات من أحل تعزيز ورفع الميزة التنافسية .سادسا

يتحقق ذلك إلا من  لا ليس كل مؤسسة لها قدرات تنافسية تستطيع امتلاك مزايا تنافسية وأداء تنافسي فعال، و 

خلال الاستغلال الأمثل والمتميز لتلك القدرات وتوجيهها لتدعيم مجالا محددة والتركيز عليها في عملية التنافس، ومن 

واجهة تحديات المنافسة من خلال عمليات التأهيل يجب توجيه أجل تعزيز تنافسية المؤسسات وزيادة قدرا على م

جهود هذه الأخيرة إلى تمكين المؤسسات من اكتساب مزايا تنافسية ورفع قدرا على الاستغلال الأمثل لها، وهذا 

على  الأمر الذي يبنى بالأساس على المورد البشري ذو الكفاءات والقدرات الذهنية والفكرية ذات القدرة العالية

التجديد والتطوير وخاصة في ظل اقتصاد المعرفة،وحتى تؤدي عملية تأهيل المؤسسات إلى رفع وتعزيز تنافسينها يمكن 

  :إتباع الإجراءات التالية

تكييف المؤسسات مع الظروف الحديثة للتسيير والتنظيم، خاصة التحكم في نوعية المنتجات والخدمات،  -

 .م الجودة الشاملة الذي يبنى على أساس تحسين خدمة العميلولهذا يجب إخضاع عملياا لمفهو 

تدعيم مؤهلات المديرين، المسيرين، المستخدمين المنفذين، وذلك من خلال جهود التنمية التي تركز على  -

 .رفع قدرام و مهارام وخاصة الذهنية والفكرية منها

دة في هذا الشأن من خلال تدعيم السعي إلى اكتساب تكنولوجيا حديثة والعمل على تحقيق الريا -

 .الإبداع والابتكار

                                                           

.202،204، ص 2014، الإسكندرية، 1دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، طالقيادة الفعالة،  :عبد الرحمان سيار  29
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تدعيم إمكانية النمو والاستمرار للمؤسسة، ومن ثم الاستمرار والبقاء ففي خضم التحديات والتهديدات  -

 .البيئية  التي ومواجهتها وخاصة تلك المتعلقة بالعولمة واقتصاد السوق

زيادة فعاليتها وتوسيع قدراا ونشاطها الأمر تؤدي عملية تأهيل المؤسسات إلى : خلق مناصب الشغل -

الذي يؤدي إلى خلق وظائف جديدة متبوعا ذلك بخلق مناصب شغل جديدة ، وهكذا يمكن لعملية 

 .30التأهيل أن توفر مناصب شغل جديدة

  :التنافسية والتميز في المؤسسة.ثامنا

هاته الأخيرة  تعنيه شمولية السوق، الاقتصادية والتي من بين مايشهد العالم المعاصر تحولات كبيرة نحو ظاهرة العولمة 

تعتمد على أنظمة إمداد تسمح بتوزيع المنتجات عبر أنحاء العالم في أقصر وقت،وذلك من خلال الاستفادة من 

كما   اقتصاديات المسافة، بالإضافة إلى تحرير المبادلات التجارية الشيء الذي أدى إلى عرض عالمي كاف للمنتجات

تعتمد هذه الشمولية على الاتجاه نحو توحيد البرامج التعليمية، مما يؤدي حتما بالمستهلكين إلى طلب احتياجام 

بشكل مماثل، وكذا تقليص الحواجز التجارية،والذي يسمح بإنشاء معايير دولية تشع أكثر فأكثر على الاندماج 

  .الاقتصادي

ات الجزائرية مراجعة طرق التسيير وذلك بغرض التكيف مع البيئة التنافسية ومما سبق أصبح من ضروريا على المؤسس  

والتي تتميز باعتمادها على التكنولوجيا الحديثة، وظهور كم هائل من المنتجات المنافسة بشكل يومي ومتجدد، إضافة 

التكنولوجي، ليتم ظهور  إلى وجود مؤسسات دف إلى التعلم وإنتاج المعرفة، مع تزايد معدلات الابتكار، والتغير

  .المنافسة الحادة على نطاق واسع

كما أن الميزة التنافسية تؤثر على سلوك الزبائن حيث توفر لهم اختيارات متنوعة من المنتجات بما يوافق أذواقهم    

والتنظيمية،  ومداخليهم، وتؤثر على المؤسسة، حيث تعمد هاته الأخيرة إلى تعبئة مواردها المالية، المادية، البشرية

فتتخذ قرارات هيكلية قصد احتلال موقع تنافسي مناسب في السوق مما يؤهلها للتفوق على المنافسة ضمن القطاع 

الذي تنشط فيه المؤسسة، ويستدعي التفوق على المنافسين الاستناد إلى ميزة تنافسية حقيقية، يتم إنشاؤها بعد إدراك 

ة تنافسية عالية والبقاء ضمن جماعة المنافسين، والنمو في سوق النشاط، وتفكير عميقين، مما يضمن للمؤسسة قدر 

                                                           

30
، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، العدد الموارد البشرية في تأهيل المؤسسات في ظل اقتصاد المعرفةدور تنمية : بن نافلة قدور وقلش عبد االله 

  .287،288ص . التسيير والعلوم التجارية، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف الاقتصادية،معهد العلوم 7
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أي استغلالها على  -حصلت عليه ميزة مؤقتة وتبذل المؤسسة جهدا كبيرا لتحقيق ميزة تنافسية، ويحدث أن يكون ما

 . 31هاته المزايا تحدث النمو والتطور المطلوبين، مما يتطلب معرفة دقيقة بالمصادر التي تنتج لا -المدى القصير

  :الميزة التنافسية وإستراتيجية الأعمال.تاسعا

يشير امتلاك المنظمة لميزة تنافسية إلى نجاحها في تحديد واختيار استراتيجيات أعمال لوحداا المختلفة،لذا فإن    

بوحدات الأعمال التي  الاستراتيجيات المختلفة التي تتبعها المنظمات لتنفيذ أعمالها المختلفة، خاصة تلك المرتبطة

تتكون منها المنظمة ينبغي أن تكون استراتيجيات تنافسية،بمعنى أن تكون تلك الاستراتيجيات قادرة على تحقيق الميزة 

التنافسية للمنظمة، وهنا يجب أن تحديد نمط المنافسة التي ترغب وحدات العمل المختلفة الدخول فيها،فقد تكون 

  .كلفة المنخفضة،أو منافسة قائمة على أساس التّميز في النوع أو الخدمة المقدمةمنافسة قائمة على أساس الت

وهناك الكثير من الركائز والأسس من أجل تحقيق الميزة التنافسية، فيمكن أن تكون من خلال قيادة الكلفة،أو   

: التمايز،أو النمو، أو التحالفات، أو الإبداع، أو تحسين الكفاءة الداخلية،أو التوجه نحو الزبون،كما يمكن أن تشمل

هناك ثلاثة شروط أساسية يجب توافرها في إستراتيجية الأعمال لغرض الكفاءة،والجودة،والإبداع،والاستجابة للزبائن،و 

  :تحقيق الميزة التنافسية هي

تقديم منتج بجودة عالية وتكلفة منخفضة،مع ضرورة تقديم خدمة متميزة للزبون، ومن خلال التركيز على  -

 .جزء معين من السوق

 .الضرورية التي تضمن التميز في تقديم المنتجاتضرورة توافر خبرة عالية في محال الحصول على الموارد  -

توفير حماية عالية للأعمال من ردود أفعال المنافسين من خلال المحافظة على السرية فيما يتم إنتاجه  -

 32.وبأي طريقة يتم الإنتاج

  :نموذج العوامل التنافسية الخمسة:تاسعا

واجه أي صناعة من الصناعات، والذي يمكن أن نموذجًا للعوامل التنافسية التي ت" Micheal Porterقدم   

نموذج العوامل التنافسية " وأطلق عليها اسم" Porterيكون بسبب واحدة من القوى التنافسية الخمس التي بينها 

من هذا النموذج إلى أنه كلما زادت قوة أي من هذه العوامل الخمسة " Porterإذ يخلص " لمايكل بورتر"الخمسة 

                                                           

31
 -حالة الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط -مؤسسات الخدميةمساهمة الموارد البشرية في تحسين تنافسية ال: حكيم بن جروة، سامي بن خيرة  

  .5،ص 2014،ديسمبر 01المحلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، عدد 
  .212ص .2014دار وائل للنشر، الإدارة الإستراتيجية في القرن الحادي والعشرين،: عبد الباري إبراهيم درة، ناصر محمد سعود جردات  32
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نظمة في تحقيق مزايا تنافسية،أي أن عوامل المنافسة القوية تعتبر بمثابة ديد للمنظمة في تحقيق مزايا تتراجع قوة الم

  :نموذج العومل الخمسة( ) تنافسية،فيما تشكل عوامل المنافسة الضعيفة فرصة للمنظمة، ويبن الشكل رقم 

  .نموذج العوامل التنافسية الخمسة لمايكل بورتر): 15( الشكل رقم

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  .213،ص المرجع نفسه:عبد الباري إبراهيم درة، ناصر محمد سعود جردات :المصدر

  

  :تشمل مايلي" لبورتر"من خلال هذا الشكل يتبن لنا أن عوامل المنافسة 

يقصد م الشركات التي لم تدخل المنافسة بعد، غير أن لديها القدرة على المنافسة  :المنافسون المحتملون. 1ّ

قوة عامل المنافسة للمنافسين المحتملين مؤشراً مهماً على ارتفاع عوائق دخول الصناعة،  عندما ترغب بذلك،ويعتبر

  .وتتمثل تلك العوائق في الولاء للماركة، ومزايا التكلفة المطلقة،واللوائح الحكومية

يكون والتي تعمل في محال صناعي واحد،فعندما تكون تلك المنافسة ضعيفة، :المنافسة بين الشركات القائمة.2

ذلك مدعاةً لتلك الشركات لرفع الأسعار وتحقيق أرباح أكثر، أما إذا كانت المنافسة قوية فستقوم تلك الشركات 

  .بتخفيض أسعارها،وربما الدخول فيما يسمى حرب الأسعار، الأمر الذي يؤدي إلى تقليص حجم الأرباح

"3"  

قدرة المشترين على المساومة 

 والتفاوض

"2"  

 المنافسة بين الشركات القائمة

"4"  

 قدرة الموردين على المساومة والتفاوض

"5"  

 التهديد من المنتجات الجديدة

"1"  

 خطر دخول شركات جديدة في المنافسة
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يكونوا زبائن الشركة الذين يستهلكون منتجاا، إن المشترين يمكن أن  :قدرة المشترين على المساومة والتفاوض.3

أو الشركات التي توزع منتجاا على المستخدمين النهائيين،مثل تجارة الجملة والتجزئة، وعندما تتسم قدرة المشترين 

  .بالضعف يمكن للشركة رفع أسعارها وتحقيق أرباح كثيرة

ديداً عندما تكون لديهم القدرة على فرض الأسعار التي ويمثل هؤلاء : قوة المورّدين على المساومة والتفاوض.4

يتوجب على الشركة دفعها ثمناً لمدخلاا أو تخفيض جودة تلك المدخلات، ومن ثم تقليص ربحية الشركة،ويكون 

ا لاتمثل المورّدون في مركز قوي حينما يكون للمنتج الذي يبيعه المورّدين بدائل قليلة مع أهمية ذلك المنتج للشركة،وعندم

الصناعة التي تنتمي إليها الشركة المشترية عميلاً مهماً للمورّدين، وعندما تكون منتجام متميزة بدرجة تؤدي إلى 

  .تحمل الشركة تكاليف عالية إذا ماتحولت إلى مورّد أخر

تياجات وهي تلك المنتجات التي تقدمها صناعة أخرى ويمكن أن تفي باح :التهديد من المنتجات الجديدة.5

المستهلكين بأسلوب يشبه الأسلوب الذي تفي به منتجات الصناعة،محل الدراسة،فكلما زادت قوة إحلال هذه 

  .33المنتجات أصبح الموقف التنافسي للشركات محل الدراسة أكثر ضعفاً 

  :التكتيكات التنافسية

يقصد بالتكتيك تلك الخطة التشغيلية أو التنفيذية التي تحدد بالتفصيل كيف يمكن تنفيذ إستراتيجية معينة، وذلك   

يمكن أن تتحول الإستراتيجية إلى تنفيذ فعلي،وفقا لطبيعتها فإن التكتيكات هي أقل من " كيف" و " متى" في شكل 

بالإستراتيجيات، لذلك فإن التكتيكات يمكن النظر إليها مثل حيث النطاق،وأقصر من حيث البعد الزمني بالمقارنة 

السياسات،كحلقة وصل بين صياغة وتنفيذ الإستراتيجية، ويمكن تصنيف التكتيكات الممكنة لتنفيذ الإستراتيجيات 

السوق  والتكتيكات الخاصة بموقع" متى"التنافسية إلى نوعين هما التكتيكات الخاصة بالبعد الزمني وتتعلق بالسؤال 

  ".أين" وتتعلق بالسؤال

  .متى تنافس؟: تكتيكات البعد الزمني.1

ومن أهم " المبادر الرائد" يطلق على المؤسسة التي تعتبر الأولى في إنتاج وتسويق وبيع منتج جديد في صناعة معينة اسم

  مميزات المبادر الرائد القدرة على بناء

ق معدلات عالية مؤقتة من الربحية والناتجة من إقبال المشترين على عة ريادية في الصناعة، وخفض التكلفة، وتحقيسم

منتجات المؤسسة التي تعتبر وفقاً لإدراكام ذات قيمة عالية،كما أن المؤسسة الرائدة الناجحة يمكنها أن تضع معايير 
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ومثال على ذلك هو يتم إتباعها من جانب المؤسسات التي تقوم بإنتاج منتجات مماثلة لاحقاً في نفس الصناعة، 

التي احتلت ا الريادة  Windowsوالتي وضعت مثل هذه المعايير من خلال نظم تشغيل  Microsoftشركة 

  .في سوق البرامج الجاهزة للحاسبات الآلية في العالم

  .متطلبات استخدام الإستراتيجيات التنافسية الشاملة) 13( جدول رقم

  الإستراتيجية
  المهاراتالمتطلبات من حيث 

  و الموارد

  المتطلبات التنظيمية

  الريادة في التكلفة الكلية.1

استثمار رأس مال ومستمر  - 
  .وإمكانية توفير رأس مال

  .فنية/مهارات هندسية - 
إشراف مكثف وكفء على  - 

  .العمالة
تصميم المنتجات على النحو  - 

  .الذي يسهل عملية التصنيع
  . نظام توزيع ذو تكلفة منخفضة - 
  

  .رقابة شديدة على التكلفة- 
تقارير دورية وتفصيلية تتعلق - 

  .بالرقابة
هيكلة تنظيمية ذات مسؤوليات - 

  .محددة
حوافز تعتمد على حجم المبيعات  - 

  . المحققة
  

  التمايز.2
  
  
  

  .قدرات ومهارات تسويقية عالية- 
  .مواصفات في المنتجات متميزة - 
  .الابتكار والتطوير - 
  .مجال البحوثقدرات عالية في  - 
شهرة المنظمة في مجال الريادة في  - 

  .الجودة أوالتكنولوجيا

تنسيق قوي بين الوظائف وخاصة  - 
  .البحوث والتطوير والتسويق

مقاييس وحوافز ذاتية أو غير   - 
  .كمية

جذب عمالة ذات مهارات عالية 
ومبدعة، إضافة إلى العلماء 

  .والباحثين

  التركيز.3
  

  المشارمزيج من السياسات - 
  إليها أعلاه وموجهة إلى قطاع

  .السوق المعين

مزيج من السياسات المشار إليها - 
  .أعلاه وموجهة إلى السوق المعين

  .264ص المرجع نفسه،: ثابت عبد الرحمن إدريس،جمال الدين محمد المرسي :المصدر

  .كيف تنافس؟:تكتيكات موقع السوق.2
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إستراتيجيتها التنافسية بشكل هجومي أو دفاعي، وذلك من خلال كن للمؤسسة أو وحدة الأعمال أن تمارس يم

مجموعة من التكتيكات الهجومية أو الدفاعية، والتكتيك الهجومي يحدث عادة في وضع السوق الحالي الخاص 

  .34بالشركة، وذلك كأسلوب دفاعي ضد أي هجوم ممكن كم جانب المنافسين

  :التكتيكات الهجومية,أ

  :و التكتيكات التي يمكن استخدامها لمهاجمة أوضاع المنافس في السوق مايليمن بين أهم الطرق أ 

 :الهجوم والانقضاض من خلال المواجهة المباشرة -

يتم الهجوم في هذه الطريقة بشكل مباشر ضد المنافس وعلى أساس الند بالند باستخدام كافة الأساليب بدأ بالأسعار 

  .وحتى الترويج والتوزيع وغيرها

  :المناورة على الأجنحة-

يعتبر هذا التكتيك بديلاً لهجوم المواجهة المباشرة ضد المنافس، حيث يمكن للمؤسسة أن اجم جزء من السوق  

الذي يكون فيه المنافس ضعيف،أو اجم سياسة ضعيفة من سياساته مثل سياسة الجودة، أو التعبئة، أو قنوات 

  .التوزيع لمنتجاته

 :هاتهجوم متعدد الجب -

ينطوي هذا التكتيك الهجومي على ضرورة القيام بالهجوم على جبهات متعددة للمنافس، والتي لاتقتصر على الجبهة 

  .الأمامية المباشرة،أو الجوانب الأمامية أو الجوانب الضعيفة،بل وتمتد حتى ظهره في نفس الوقت

  

  :هجوم التجنب

والذي ينطوي على تجنب الحركة المباشرة ضد المنافسين، وتستهدف التجنب يمثل أحد التكتيكات التنافسية الهجومية، 

أسواقا أسهل، فالمؤسسة التي تتبع هذا التكتيك يمكنها أن تتجاهل المنافس، وتستهدف أسواقا أسهل لها لتوسيع 

ة بالمنتجات التنويع في منتجات غير مرتبط: قاعدة مواردها، وهناك في الواقع ثلاثة مداخل لهذا التكتيك الهجومي وهي

المنافسة،والتنويع في أسواق جديدة جغرافياً،والقفز محو تكنولوجيا جديدة والمدخل الأخر يستخدم عادة في الصناعات 

  .التي تتصف بتكنولوجيا عالية

  :التكتيكات الدفاعية.ب
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إلى مجالات أقل وم فإن التكتيكات الدفاعية تستهدف تخفيض احتمالات الهجوم، أو تحويل الهج Porterوفقا لــ 

فيف كثافة الهجوم، وبدلا من زيادة الميزة التنافسية فإن التكتيكات الدفاعية تجعل الميزة التنافسية ديداً، أو تخ

للمؤسسة أكثر استمرارية من خلال جعل الهجوم غير فعال،إن هذه التكتيكات تؤدي حتما إلى تخفيض الربحية في 

  . ية في الأجل الطويلالأجل القصير لتحقيق مزيد من الربح

  :ومن بين هذه التكتيكات الدفاعية التنافسية مايلي

  :تشييد حواجز هيكلية-

إن تشييد حواجز لدخول الصناعة يمكن أن يمنع من احتمالات الهجوم من جانب المنافس ومن بين الأساليب الهامة 

  :في هذا الصدد

لغلق كل باب محتمل  عرض خطوط منتجات كاملة في كل قطاع مريح من السوق وذلك •

 .للدخول من جانب المنافس

زيادة حجم الإنتاج للاستفادة من اقتصادياته والمتمثلة في خفض تكلفة الوحدة الواحدة  •

 .المنتجة

غلق الباب الخاص باحتمالات تقليد التكنولوجيا المستخدمة من خلال تسجيل براءة الاختراع  •

 .أو التسجيل أو الترخيص القانوني

  

  

 

 :الانتقام المتوقع زيادة-

يشتمل هذا التكتيك على أي تصرف يمكن أن يؤدي إلى زيادة التهديد المدرك بالانتقام من هجوم معين،مثال ذلك  

فإن المؤسسة ربما تدافع بقوة ضد أي تآكل في حصتها السوقية من خلال تخفيض كبير جداً في أسعار منتجاا،أو 

  .ملة المنافس الترويجيةتنفيذ حملة ترويجية مماثلة أو تفوق لح

 :تقليل الدافع للهجوم -
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ينطوي التكتيك التنافسي الثالث على تقليل توقعات المنافس المتحدي خول الأرباح المستقبلية في نفس الصناعة،مثال 

الأمريكية حيث تتعمد المحافظة على أسعارها المنخفضة،ومن ثم  South West Airlineتقوم به شركة  ما

  .35يصبح هناك دافع ضعيف للربحية بالنسبة لأي منافس جديد في هذا اال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :خلاصة

مما سبق يتضح لنا أن التغيير التنظيمي عن القوى المكونة للمؤسسة المتمثلة في بيئتها الداخلية والخارجية كالمتغيرات 

السياسية ،الاقتصادية،الاجتماعية،الثقافية،والتكنولوجية، والتي تتبنى من خلالها المؤسسة إستراتيجية وأنشطة وأساليب 

من أجل أن تصبح المؤسسة أكثر فعالية وأكثر قدرة على التكيف مع البيئة تسيير جديدة، بالإضافة إلى التحسين 

المحيطة ا،لذلك تسعى إلى التحسين المستمر في نشاطها الإنتاجي والخدمي وكذلك في مهارات وقدرات العمال و 
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ت والسلطات وإعادة أساليبها الإدارية من خلال وقد يشكل التغير كذلك الهيكل التنظيمي بتوزيع الأعمال والمسؤوليا

توزيع بعض الاختصاصات أو إضافة أو حذف بعض الوحدات بنا يتماشى مع التغييرات الحاصلة، إلاّ أن كل تغيير 

تنظيمي تصاحبه مقاومة ورفض من يختلف من حيث القوة والمصدر والتوقيت، ولاشك أن لهذه المقاومة دوراً كبيرا في 

 ا إلى الفشلالتأثير على عملية التغيير وقد تصل  .  

ويمكن للمؤسسة أن تحقق ميزا التنافسية من خلال نجاحها في عملية التغيير، بالإضافة إلى التميز عن المنافسين عن  

طريق عرض سلعة أو خدمة لايستطيعون تقليدها بسهولة وذلك بالاستغلال الأمثل للمصادر سواء المالية أو الموارد 

والمعلوماتية، إن انتقال العالم من عصر الآلة إلى عصر المعلومات يجعل من الموارد البشرية  البشرية والإمكانات التنظيمية

أهم الأصول التنظيمية، فالمورد البشري هو العنصر التنظيمي الوحيد القادر على استيعاب التحديات التي تفرضها 

حليل الإستراتيجي للوقوف على مصادر الظروف البيئية الجديدة، ولكن المؤسسة في ذلك يجب أن تتبنى أسلوب الت

  .  الميزة التنافسية، وتشخيص نقاط القوة والضعف
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  :أهداف المؤسسة

  :يلي موعة من الأهداف تتمثل فيماتسعى مؤسسة كوندور لتحقيق مج
تحقيق متطلبات اتمع،من خلال تحقيق الإشباع أو تلبية حاجيات اتمع بتقديم منتوج ذو جودة عالية  - 

 .وبأفضل الأسعار
تحقيق الربح، من خلال الوصول إلى رقم الأعمال المسطر لكل سنة، وكسب متعاملين جدد مع الحفاظ على  - 

 .وتوسيع نشاطها للصمود أمام المنافسةالمتعاملين الحاليين 
 .عقلنة الإنتاج، ويتم من خلال الاستعمال الجيد لممتلكاا وبالإشراف على عمالها - 
 .توفير خدمات التأمين للعمال، التأمين الصحي، التأمين ضد حوادث العمل والتقاعد - 
 .لامإقامة أنماط استهلاكية معينة بالاعتماد على مختلف وسائل الإشهار والإع - 
 .ضمان مستوى مقبول من الأجور، وتقديم مختلف العلاوات والتعويضات والمكافآت والخدمات - 
 .الاهتمام بالبيئة من خلال التحكم قدر الإمكان في نفاياا الصناعية - 
 .المداومة على تنظيم وتحسين هياكل المؤسسة - 
 .المنتوجتدعيم الاستثمارات باقتناء وسائل إنتاج عصرية دف تطوير وتنويع  - 
 .تقوية مركز المؤسسة في السوق المحلية ورفع قيمة الإنتاج الوطنية - 
 .التكوين المستمر للعمال والإطارات - 
 .الاستفادة من توظيف إطارات عالية المستوى والكفاءة - 

  :تحتوي على وحدات وهي
 .وهي وحدة لإنتاج الآجر" Argilor"مؤسسة  - 
 .لصلب ومشتقاتهوهي وحدة لإنتاج القمح ا" Gerbior" مؤسسة  - 
 .وهي وحدة لإنتاج الأكياس البلاستيكية" Polyben" مؤسسة - 
 .وهي وحدة لإنتاج البلاط ومواد البناء" Gemac" مؤسسة - 

"  مؤسسة  خاصة ذات مسؤولية محدودة، وهي تحمل كذلك العلامة التجارية " عنتر تراد" أو" بن حمادي"مؤسسة 
Condor " يشير إلى طائر من أكبر الطيور في العالم يعيش في أمريكا الجنوبية، والرمز الذي يوجد أمام الكلمة

يعني أنّ المؤسسة مسجّلة في الدّيوان الوطني ® والشائع عنه أنه يطير عاليا حتى يكون فأل خير عليها، والحرف 
  ار المؤسسة هووشع. للمؤلفّات والابتكارات، مما يضمن لها الحماية الكافية لمنتجاا من التّزوير أو التقليد

  ".Innovation Is Lifeالحياة ابتكار"  
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  :هي عليه وهي مرت  بمجموعة من المراحل حتى وصلت إلى ما: مراحل تطور المؤسسة
حيث أن المؤسّسة كانت تقوم بشراء المنتجات " Vent en Etat( مرحلة الشراء للبيع: المرحلة الأولى .1

لسوق الجزائري، انتقلت بعدها المؤسسة إلى المرحلة الثانية نتيجة الإلكترونية جاهزة وبيعها على حالها في ا
 .تزايد الطلب على المنتجات

في هذه المرحلة تقوم ) Semi Knok Dowen( وهي مرحلة شراء المنتج مفككا جزئيا : المرحلة الثانية .2
فيد المؤسّسة من عدة المؤسّسة بشراء المنتجات مفككة جزئيا،لتقوم بعد ذلك بتركيبها، وفي هذه الحالة تست

 :مزايا وهي
 .تخفيض تكلفة الشراء - 
 .التعرف على الجهاز المركب وطريقة تركيبه - 
 .المساهمة في امتصاص البطالة، وبالتالي الحصول على الدعم والإعانة الحكومية لها - 
   Down  Complete Knockوهي مرحلة شراء الجهاز مفككا كلّيا: المرحلة الثالثة .3

  :مفككة كليا وإعادة تركيبها، وذا تستفيد المؤسّسة من مزايا أهمها أي شراء المنتجات
 .التعرف على الجهاز أكثر وتعلم تركيبه - 
 .معرفة المكونات التيّ يمكن إنتاجها محليا، أو ذاتيا، وبتكلفة أقل - 
 .توفير مناصب أخرى للعمل - 
أو مرحلة الإنتاج، وجاءت هذه المرحلة بعد الاستفادة من المراحل السابقة، وبعدها أصبحت : المرّحلة الرابعة .4

المؤّسسة تتحكّم في تقنيات تركيب الأجهزة، وبعد تحديد المكونات التي يمكن شراؤها محليا، أو إنتاجها ذاتيا، 
، وهو Liceneceك عن طريق شراء التراخيص لم يبق لها سوى أن تسجّله بعلامة تجارية خاصة ا، وذل

 .الصينية Hisensماقامت به فعلا، حيث قامت بشراء التراخيص من مؤّسسة 
تسعى من ) is lif  Innovation /الحياة ابتكار( وتتبع المؤسسة إستراتيجية التنويع في المنتجات، رافعة شعار 

  :خلالها إلى تحقيق الرؤى التالية
 .ريق تعظيم الإنتاجتخفيض الأسعار عن ط - 
 .التواجد عبر كامل التراب الوطني - 
 .التّصدير - 

يتم تقسيم العمل وتوزيع الأدوار حسب الترتيب السلمي " : Condor/كوندور"الهيكل التنظيمي لمؤسسة 
والإداري وحسب مصالح وفروع المؤسسة، وهو ما يساعد على تحديد الاختصاصات والمسؤوليات، ومهام كل مديرية 

  :مما يلي" Condor/كوندور"حة أو دائرة أو وحدة، ويتكون الهيكل التنظيمي لمؤسسة أو مصل
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               "بن حمادي عبد المالك"تتكون الإدارة العامة من المدير العام المتثل في السيد : الإدارة العامة.أ
  :تمثل أعمال المديرية العامة فيما يليوالأمانة العامة ونائب المدير العام وتسيير أعمال الجودة، ت

 .تحقيق برامج الإنتاج المسطرة من طرف المؤسسة - 
 .تحقيق تسويق الإنتاج في إطار سياسات و إجراءات مسطرة من طرف المؤسسة - 
 .ضمان السير الحسن للمؤسسة - 
 .تحقيق السير العام للأملاك والأشخاص والأعمال طبقا للأنظمة والقوانين - 
 .ت العامة، والحسم في الأمور المعقدةتقرير الأولويا - 

  :تتمثل في: المصالح الاستشارية.ب
  :يقوم بوظيفة استشارية، ويتولى المهام التالية: مسؤول تسيير الجودة

  .وتحسين الجودة ISOيعطي إرشادات خاصة بمتطلبات الحصول على شهادة  -     
  .يعطي نصائح للمصالح الأخرى حول عملية التسيير -     
  :تتولى مهام تسيير العمال مثل: مديرية الموارد البشرية -     

 .توظيف العمال حسب طلبات هياكل المؤسسة - 
 .تسير مختلف الوظائف المتعلقة بالموارد البشرية كالتكوين والأجور وغيرها - 
 .معالجة الشؤون القانونية للعمال - 
 .التنسيق مع الهياكل الخارجية التابعة للعمل والشؤون العامة - 
وهي المسؤولة عن إمداد المصالح الأخرى بالتجهيزات المكتبية اللازمة، السيارات،شاحنات : مصلحة العتاد - 

  .إلخ....النقل،البنزين
وتتمثل مهمتها في متابعة العمليات المحاسبية، وتسجيلها يوميا كما تقوم بتحليل النتائج : مصلحة المحاسبة والمالية

  .ة الفروق، وتحديد أسباب وقوع الانحرافاتالمحصل عليها خلال السنة، ودراس
هذه المصلحة لديها المسؤولية على القيام بتغييرات بأجهزة الأمن أو التسيير حسب قرارات : مصلحة الأمن والوقاية

  :المؤسسة، وتقوم بــــ
 .تنشيط وتسيير البرنامج العام للأمن والوقاية من الأخطار التي دد المؤسسة - 
 .كافحة الحرائق أو أي خطر ماتسيير الوسائل لم - 
 .تنظيم الحراسة والسهر على أمن الممتلكات والأجهزة وعمال الوحدات - 
 :تتمثل مهامها في: المديرية التقنية - 
 .المحافظة على الحالة الجيدة لوسائل الإنتاج  - 
 .القيام ببرنامج الصيانة والوقاية والسهر على تطبيقها - 
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 .تنظيم ومراقبة مكتب الدراسات - 
 .على التوفير الدائم لقطع الغيار السهر - 
 :تتمثل مهامها في: مصلحة المشتريات - 
 .التنسيق مع الممول لتنظيم الطلبيات، ومتابعتها في مراكز العبور - 
 .معالجة الطلبيات اتجاه البنك، الإمضاء على الموافقة من طرف البنك - 
 .فرز ملفات الشراء - 
 :تتمثل مهامها في: مصلحة البيع - 
 .زبونالاستماع إلى ال - 
 .تطوير عمليات البيع للحفاظ على الزبائن القدماء والحصول على زبائن جدد - 
 .تفقد عمليات البيع وطلبيات الزبائن والتكفل بتوفيرها - 
 .دراسة السوق وإدارة مخزونه - 
 .الإمداد والتكفل بالنقل - 

  :تتمثل مهامها في: بعد البيع مديرية خدمات ما
 .والتكفل بتوفيرهابعد البيع للزبائن  توفير خدمات ما - 
 .دراسة السوق وإدارة مخزونه - 
 .الإمداد والتكفل بالنقل - 

  :تتمثل مهامها في: بعد البيع مديرية خدمات ما
 .بعد البيع للزبائن في إطار الضمان توفير خدمات ما - 
 .جمع المعلومات حول مختلف الأعطاب في المنتج - 
 .توجيه عملية الإنتاج لتحسين المنتج - 
 .بعد البيع مراكز خدمات ماإدارة ومتابعة  - 

  :يلي تتمثل مهامها فيما: مديرية التسويق
  .يتعلق بالسوق دراسة وجذب كل ما- 
  .القيام بحملات الإشهار في كافة وسائل الإعلام - 
  .تنظيم المعارض الوطنية والدولية - 
  .تدعيم الفرق الرياضية وخاصة كرة القدم، والنشاطات الثقافية والاجتماعية - 

  : وتتكون من: الإنتاج والتركيبوحدات 
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وتقوم هذه الوحدة بتركيب المكيفات الهوائية، وتطبيق كل الاحتياطات : وحدة المكيفات والمواد البيضاء .1
 .لوصول المؤسسة إلى الجودة، وتلبية احتياجات مصلحة البيع

الجودة،تلبية تقوم بتركيب الثلاجات، وتطبيق كل الاحتياطات لوصول المؤسسة إلى :وحدة الثلاجات  .2
 .احتياجات مصلحة البيع

تقوم بإنتاج البطاقات الإلكترونية المستعملة في تركيب أجهزة الاستقبال : وحدة جهاز الاستقبال الرقمي .3
الرقمية،وتركيب أجهزة الاستقبال الرقمية، تطبيق كل الاحتياطات لوصول المؤسسة إلى الجودة وتلبية 

 .احتياجات مصلحة البيع
تقوم هذه الوحدة بإنتاج البطاقات الإلكترونية المستعملة في تركيب جهاز :ز والمواد الرماديةوحدة التلفا .4

التلفاز، وتركيب جهاز التلفاز، تطبيق كل الاحتياجات لوصول المؤسسة إلى الجودة، وتلبية احتياجات 
 .مصلحة البيع

كيب جهاز التلفاز والثلاجات، وتلبية تقوم بصناعة المنتجات البلاستيكية المستعملة في تر : وحدة البلاستيك .5
 .احتياجات ووحدة المكيفات الهوائية

تقوم هذه الوحدة بصناعة صناديق التغليف لوحدتي التلفاز والمكيفات الهوائية، تطبيق كل : وحدة البوليستيران .6
  .1الاحتياطات لوصول المؤسسة إلى الجودة، وتلبية احتياجات وحدة التلفاز والمكيفات الهوائية

 :المجال البشري.1

  تمثل مجتمع البحث  لهذه الدراسة في فئة القيادة الشبابية التي يتراوح عمرها مابين : مجتمع الدراسة
) إطارات ومشرفين( سنة، والتي تتولى مسؤولية سواء على مستوى وحدة الإنتاج، أو الإدارة ] 39 - 20[ 

إناث، موزعة على مختلف /مفردة من الجنسين ذكور 677قد بلغ عدد مجتمع الدراسة وفق هذه الخصائص 
  .2017إلى غاية أفريل ".Condor/كوندور"وحدات مؤسسة 

  :المجال الزماني.2

المرحلة الاستطلاعية، موازاة مع الإطلاع على التراث النظري لموضوع بحثنا قمنا بإجراء زيارات : المرحلة الأولى
ة الدراسة والفرضيات وكذا تحديد أهم المؤشرات وكذا معرفة من أجل ضبط إشكالي" كوندور"متكررة لمؤسسة 

خصائص المؤسسة ميدان الدراسة،من خلال إجراء مقابلات مع مصلحة الموارد البشرية وكذا البعض من مدراء 
الوحدات، مما شكل لنا صورة حول الموضوع في جانبه النظري والميداني  وقد تم الانطلاق في هذه المرحلة مارس 

2015. 

تم فيها الحصول على كل المعلومات والإحصاءات حول مجتمع الدراسة، من طرف مسؤول مديرية  :المرحلة الثانية
 20الموارد البشرية، وكذا مكتب الإحصائيات الخاص بالموارد البشرية في جميع وحدات المؤسسة، حيث قمنا بتوزيع 

                                                           
1

د�ر�� ا�
وارد ا��ر�� �
ؤ��� �و�دور  .  
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على مدى فهم الأسئلة ووضوحها بالنسبة للأفراد  استمارة تجريبية على مختلف وحدات المؤسسة من أجل الوقوف
 .الذين تستهدفهم الدراسة، وقد تم من خلال هذه العملية من تعديل بعض الأسئلة وتوضيحها بشكل أفضل

يوم حيث  20واسترجاعها بتاريخ  2017أوت10هذه المرحلة توزيع الاستمارات بتاريخ    تم في  :المرحلة الثالثة
  .ستمارات الموزعةتم استرجاع جميع الا

  :المنهج المستخدم.4

دور " إن اختيار منهج الدراسة يستدعي توافقه مع طبيعة الموضوع المراد دراسته ولما كان موضوع بحثنا حول  
حيث تم التطرق إلى وصف "المنهج الوصفي"تم اختيار " القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية

شبابية وفق الواقع وما جاءت به الأدبيات النظرية حولهما، ثم وصف واقع المؤسسة الجزائرية مع تحديد القيادة ال
خصائصها و أهم المراحل التي مرت ا، ثم التطرق إلى الموارد البشرية وموقعها في المؤسسة الجزائرية وأهم خصائصها، 

  .م المرتكزات التي يقومان عليهمابعدها تم تناول التغيير التنظيمي والميزة التنافسية وأه
يقوم المنهج الوصفي برصد ومتابعة دقيقة لظاهرة أو حدث معين بطريقة  :"وقد عرف المنهج الوصفي على أنه 

نوعية في فترة زمنية معينة أو عدة فترات، من أجل التعرف على الظاهرة أو الحدث من حيث المحتوى  كمية أو
  .2"وتعميمات تساعد على فهم الواقع وتطويرهالمضمون، والوصول إلى نتائج 

جاء من أرقام ومعلومات ومعطيات حول الموضوع بما  بالنسبة للجانب الميداني تم التحليل والتفسير ومحاولة ربط ما
  .جاءت به الأدبيات النظرية في الإطار النظري للموضوع

 :عينة الدراسة.5

  .بحثنا لتوافقها مع خصائص مجتمع البحثلقد اعتمدنا في دراستنا على العينة الطبقية ل
  :وبناءاً على ذلك قمنا بتقسيم العينة إلى طبقات حسب الخطوات الآتية

  :تقسيم مجتمع الدراسة إلى طبقات، حيث قمنا بتوزيع اتمع إلى طبقتين .1
 .طبقة القادة الشباب الإداريين - 
  .طبقة القادة الشباب على مستوى وحدات الإنتاج - 

  :تقدير حجم العينة. 2     
وحدة من القادة الشباب تتراوح  677من مجتمع البحث كعينة تمثيلية بلغ مجتمع البحث  %20تم تحديد نسبة 

  .سنة، من الجنسين معاً ]  39 -20[ أعمارهم بين 
  .مفردة135وقد بلغ عدد أفراد العينة 

  :توزيع العينة على الطبقات.3

                                                           

ص  ،4،2010،دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان،طمي الأسس النظرية والتطبيق العمليأساليب البحث العلربحي مصطفى عليان، عثمان محمد غنيم، 2
66.  
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  .40: اب على مستوى المسؤولية الإداريةبلغ عدد القادة الشب  -     

  .95: بلغ عدد القادة الشباب على مستوى وحدات الإنتاج -
  .تم توزيع الاستمارة على الطبقتين بالطريقة العشوائية البسيطة.4

  : أدوات جمع البيانات.6

  :الاستمارة.أ

تم الاعتماد على الاستمارة كأداة رئيسية لجمع المعلومات والمعطيات حول موضوع الدراسة، ذلك لأن حجم  
مفردة موزعين على مختلف وحدات الإنتاج الخاصة بالمؤسسة مما صعب علينا إجراء مقابلات  135العينة بلغ 

  .بذلك شخصية مع أفراد العينة لالتزامام المهنية وعدم وجود وقت يسمح لهم
وسيلة لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع البحث عن طريق إعداد استمارة يتم تعبئتها من "وتعرف الاستمارة على أا 

  ."قبل عينة من المبحوثين حول ظاهرة أو موقف معين
، 08ى إلـ01وقد تناولت الاستمارة في المحور الأول البيانات الشخصية الخاصة بالمبحوثين،وتشملها الأسئلة من 

وتناول المحور 35إلـى 09وتناول المحور الثاني أسئلة تتعلق بالقيادة الشبابية والتغيير التنظيمي، وتشملها الأسئلة من 
كما تناول المحور الرابع معوقات القيادة   54إلـى 36الثالث القيادة الشبابية والميزة التنافسية، وتشملها الأسئلة من 

،أردنا من خلالها معالجة المؤشرات التي جاءت ا 81إلـى55لبشرية، وتشملها الأسئلة من الشبابية في إدارة الموارد ا
  .فرضيات الدراسة

وقد تم عرض الاستمارة للتحكيم بغية إفادتنا بأهم الملاحظات والتصويبات من طرف مجموعة من الأساتذة من عدة 
 .جامعات جزائرية

  :للاستمارةالأعضاء المحكمين 

 .يز، جامعة برج بوعريريجد محمود قرز .أ -

 .حرايرية عتيكة،جامعة الجزائر. د -

 .2بوطة عبد الحميد، سطيف .د -

  .برج بوعريريج علاوي عبد الفتاح ،.د -

  :المقابلة الموجهة.ب

ومعطيات عن طريق الاستمارة حول الموضوع من تم جمعه من معلومات  وقد استخدامها كأداة ثانوية لتدعيم ما
بعض الإطارات في الإدارة العليا، حيث تم تقديم صورة حول موضوع البحث ثم تم طرح  خلال إجراء مقابلات مع

أسئلة محددة في دليل المقابلة لكي نستعين ا في عملية التحليل وكذا تدارك بعض النقائص التي قد تكون مست 
  .لتزامات المهنية الخاصة مالاستمارة، ولم يتسنى لنا مقابلة عدد كبير من الإطارات في الإدارة العليا نظرا للا
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  :وقد تم إجراء المقابلة مع

 .مدير إدارة الموارد البشرية -

 .مسؤول التكوين بمديرية الموارد البشرية -

 .رئيس مصلحة الإحصاء والمحاسبة -

  .مدير وحدة الأجهزة الإلكترونية -
  :الوثائق والسجلات

والتنظيمية للمؤسسة وكذا التعريف بمجال الدراسة، من خلال معرفة تم الاطلاع عليها لمحاولة معرفة التركيبة البشرية 
عدد عمال وإطارات المؤسسة مجال الدراسة، وكذا الهيكل التنظيمي والإداري والقانون الداخلي الذي ينظم السير 

  .العام للمؤسسة
  :الأساليب الإحصائية

  .SPSSئية عن طريق استخدام برنامج تمت معالجة البيانات الخاصة بمعلومات الاستمارة معالجة إحصا 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



  عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة :الفصل السادس

  تميهد

  .عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الأولى. أولا

  .عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثانية: 'نيا

  .عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثالثة: 'لثا

  .مناقشة النتائج في ظل فرضيات الدراسة.رابعا

  .الخاتمة

  .قائمة المراجع

  .الملاحق
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من خلال النسبة المحصل عليها يتضح لنا أن الذكور أكثر تواجدا من الإناث وهذا راجع إلى كون المؤسسة خاصة 

المؤسسة،  تقنية التي تتماشى مع طبيعة نشاط وذات طابع صناعي، فهي تستقطب المورد البشري ذات تخصصات

البشري النسوي يتجه في العموم إلى العمل في الإدارة  وأعمال السكريتاريا والخدمات، إضافة إلى كون بينما نجد المورد 

الإناث عموما يفضلن العمل في قطاعات أخرى كقطاع التربية وقطاع الصحة اللذان يعرفان تواجد كبير للعنصر 

  .النسوي على المستوى المحلي

وكذا الولوج إلى تخصصات تبقى حكرا على الرجال والمتمثلة أساسا في طابعها إن قضية تولي المرأة للمناصب القيادية 

التقني، يعكس لنا صورة على الهيمنة الذكورية في مجال الإنتاج الصناعي والمناصب القيادية ذات التخصصات التقنية، 

يؤكده تقرير التنمية   ذا مايقتصر على المؤسسات الجزائرية فقط بل حتى في المؤسسات بالدول المتقدمة، وه وهذا لا

الشاملة وفق الدراسات الحديثة المتعلقة بالوضع اتمعي للمرأة والرجل من خلال البيانات والإحصائيات أن المرأة لا 

  . تشغل من المناصب القيادية الإدارية والتنظيمية إلا نسبة ضعيفة جدا مقارنة بالرجال

ين المرأة من توليها المناصب القيادية يتجلى في بعض المؤسسات كالبرلمان من وبالنسبة لدولة كالجزائر نجد محاولة تمك

ة أقل في خلال القوانين الصادرة مؤخرا والتي تعطي نسبة معينة للمقاعد للنساء وكذا بعض الوزارات والقضاء وبنسب

تشير التغييرات التي مست البنية الاقتصادية والاجتماعية والسياسية  " تقول ليلى بوطمين ،اال العسكري والأمني

في الجزائر إلى التطور الحاصل  في دخول المرأة إلى فضاءات كانت تعرف تقليديا بأا فضاءات رجولية بدءا بالشارع، 

ومفروض من الخارج ويدل على وبطريقة أكثر راديكالية المدرسة والفضاء المهني، بالرغم من أن هذا اعتبر نموذجا غريبا 

تزال تحملها بعض الفئات داخل اتمع، وترتبط في اعتقادنا  أزمة هوية وهو موقف يشير إلى النظرة السلبية التي لا

  .1"بعوامل إيديولوجية وثقافية مازالت تمارس تأثيرها إلى اليوم

  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن) 15(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات السن

 11% 15  سنة 24إلى  20من 

 27% 37 سنة 29إلى  25من 

 40% 54 سنة 34إلى  30من 

 22% 29 سنة 39إلى  35من 

 100% 135  الإجمالي

                                                           

مركز البحث في الأنتروبولوجيا الاجتماعية و الثقافية، دفاتر المركز، ،CRASCع، أدوار،مسارات تمثلات،الإطارات الصناعية،مواق: العياشي عنصر  1

  .55، ص 2001وهران، الجزائر،
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 15فردا، نلاحظ أن  135حجمهم إجمالا 

 29إلى  25(ذين تتراوح أعمارهم ما بين 

فقد ) سنة 34إلى  30(ح أعمارهم ما بين 

سنة والبالغ  39و 35وحت أعمارهم بين را

  )17(لال الشكل رقم 

  

  لدراسة حسب متغير السن

تزال متواجدة في  تي قد لاسنة، وال 24إلى  20 

تفكر في العمل في هذه المرحلة العمرية،بينما  ها لا

من خلال الأسري الرغبة في تكوين أسرة و وظيفي 

  سب متغير المستوى التعليمي

  النسبة المئوية

1%  

22%  

77%  

%100 

�� 34إ
� 30	ن
40%

�� 39إ
� 35	ن
22%
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أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حج

، أما الذين%11سنة بنسبة بلغت  24و 20رهم بين 

، أما الذين تتراوح أع%27فردا بنسبة قدرت بـ  37هم 

، في حين أن البقية والذين ترا%40ردا بنسبة قدرت بـ 

، وهذا ما هو موضح من خلال %22قد بلغت نسبتهم 

  

يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدرا) 17( رقم 

 ج نلاحظ أن أقل نسبة مسجلة في الفئة العمرية بين

أو ربما تجدها لا...) الجامعات، المعاهد، مراكز التكوين،( كوين 

سنة وهي الفئة النشطة التي تبحث عن الاستقرار الوظيف 39لى 

  .ضج العقلي والشعور بالمسؤولية

يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ) 16(ول رقم 

  التكرارات 

 1 

 30 

 104 

 135 

�� 24إ
� 20	ن
11%  29إ
� 25	ن

27%

      السادسالفصل 

من خلال الجدول أعلا

فردا تراوحت أعمارهم 

فقد بلغ عددهم ) سنة

فردا بن 54بلغ عددهم 

أفراد فقد ب 29عددهم 

الشكل رقم

من خلال النتائج ن

مقاعد الدراسة أو التكوين

إلى  25ترتفع بدءا من 

الزواج بالإضافة إلى النضج

الجدول 

 المؤهل

 متوسط

 ثانوي

 جامعي

 الإجمالي

29 ��
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فردا، نلاحظ أن  135الغ حجمهم إجمالا 

فردا بنسبة  30ور الثانوي فقد بلغ عددهم 

ذا ما يوضحه ،وه%77فردا بنسبة قدرت بـ 

  

  حسب متغير المستوى التعليمي

ي مستوى تعليمي جامعي، وهذا يعكس لنا 

ر الموارد البشرية بالمؤسسة من خلال المقابلة 

لأنشطة التي تقوم ا والتي تستدعي مستوى 

المعاهد وي وهي الفئة التي تلقت تكوين في 

  .مل

��	��
77%
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إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ ول أعلاه وبالنظر 

، أما الذين هم في طور ا%1 طور المتوسط بنسبة بلغت 

فردا  104ما الذين هم في طور الماستر فقد بلغ عددهم 

 

يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حس) 18(رقم 

ج يتضح لنا أن النسبة الأكبر تتشكل من إطارات ذوي م

لنا مدير المأكده  ب المؤسسة للشباب الجامعي، وهذا ما

وكذلك بحكم تعدد الوحدات بالمؤسسة وكذا طبيعة الأنش

مهندسين وإداريين،لتأتي المرتبة الثانية لذوي العليم الثانوي 

ني والتي لديها خلفية مهنية تمكنها من الاندماج في العمل

                             

  .برج بوعريريج.رية بمؤسسة كوندور

	�وط
1%

���وي
22%

      السادسالفصل 

من خلال الجدول أ

فردا واحدا فقط في طو

، أما ال%22قدرت بـ 

  )18(الشكل رقم 

الشكل رقم 

من حلال النتائج يت

صورة عن استقطاب الم

،وكذل2التي أجريت معه

تعليمي مرتفع من مهند

ومراكز التكوين المهني وا

  

  

  

  

                                      

مسؤول الموارد البشرية ب   2



 الدراسة نتائج ومناقشة وتحليل عرض                                                           السادسالفصل 

 

251 

 

  الإقامةيوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير ) 17(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات الاقامة

 46% 62 ب ب ع

 15% 20 بــــرج الغــــديــر

 4% 5 بـرج زمــورة

 4% 5 قاصــد علـيبئــر 

%7 9 الحمــاديـــة  

%15 21 رأس الـــوادي  

%7 9 مجـــــانــــة  

%1 2 جعافرة  

%1 2 عيــن تـاغــروت  

 100% 135 الإجمالي

 62فردا، نلاحظ أن  135من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

فردا بنسبة قدرت  20، أما المقيمين ببرج الغدير فقد بلغ عددهم %16بوعريريج بنسبة بلغت  فردا مقيمين في برج

 حين أن لكليهما، في% 4فردا بنسبة قدرت بـ  5، أما المقيمين ببرج زمورة وبئر قاصد فقد بلغ عددهم %15بـ 

الوادي فقد  رأسأما المقيمين في  لكليهما،% 7فردا بنسبة قدرت بـ  9نة فقد بلغ عددهم امج المقيمين بالحمادية و

، في حين ـن المقيمي في كل من جعافرة وعين تاغروت فقد بلغ عددهم %15فردا بنسبة قدرت بـ  21بلغ عددهم 

  .)18(لكليهما، وهذا ما يوضحه الشكل رقم % 1فردا بنسبة قدرت بـ  2
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  قامةالإراسة حسب متغير 

 وهذا يرجع إلى كون المؤسسة توفر سكنات 

تي تستدعي التواجد في القرب منها كوا 

الة وجود طارئ ما بالمؤسسة،لتأتي في المرتبة 

ج غدير وهي كذلك تربطها حدود مع رأس 

ة ل ، في بقية الدوائر هذا لايعكس لنا قل

  .فرت لهم المؤسسة سكنات

  حسب متغير الحالة العائلية

  النسبة المئوية

%45 

%53 

%2 

%100 

ج ا
�ــــد�ــر
15%

�ـرج ز	ــورة
4%

�)ــر '�&ــد %$ـ�
4%

ا
(	ــ�د�ـــ�
7%

رأس ا
ـــوادي
15%

	�ـــــ��ــــ�
7%
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يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة) 19(شكل رقم 

فئة الأكبر من المبحوثين يقطنون بمدينة برج بوعريريج، وهذ

طارات التي تتقلد مناصب ذات أهمية بالمؤسسة والتي ت

للاستعانة م في حالة ولاية خاصة المهندسين والتقنيين 

وادي وهي الموطن الأصلي لأصحاب المؤسسة، ثم برج غ

قة وطيدة بين سكاا وأصحاب المؤسسة،بينما تقل ،

الدوائر لأم قد يتواجدون ضمن سكان المدينة التي وفرت 

يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حس) 18(جدول رقم 

  التكرارات ئلية

 61 

 72 

 2 

 135 

 ع

�ــــرج ا
�ــــد
15

���.رة
1%

%�ــن �ـ�0ــروت
1%

      السادسالفصل 

الشك

يتضح لنا أن الفئة ا

وإيجار خاصة بالإطارا

متواجدة بعاصمة الولاي

الثانية مدينة رأس الواد

الوادي وهناك علاقة 

الإطارات من هذه الدوا

الجدو

الحالة العائلية

 أعزب

 متزوج

 أرمل

 الإجمالي

  

ب ب ع
46%
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فردا، نلاحظ  135 والبالغ حجمهم إجمالا 

، في %53فردا بنسبة قدرت بـ  72ددهم 

  )20(وضحه الشكل رقم 

  

  ة حسب متغير الحالة العائلية

 قد يعود للاستقرار الوظيفي للإطارات والتي 

  .موما

د تعطينا ملمحا إما عن العزوف عن الزواج 

ل خارج هذه المؤسسة، كمؤسسات القطاع 

 مناصب مهمة يتحصلون على أجور جيدة 

  .الخ

  حسب متغير نوع المسؤولية

  النسبة المئوية

30%  

70%  

%100 

	�زوج
53%
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 الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبا

، أما المتزوجون فقد بلغ عدده%45عزاب بنسبة بلغت 

وهذا ما يوضح ،%2فردا بنسبة قدرت بـ  2د بلغ عددهم 

يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة ح) 20(ل رقم 

ضح لنا أن النسبة الأكبر من المبحوثين متزوجون، وهذا قد 

أي متوسط سن الزواج عموماأسرة وقد يعود لعامل السن 

 فئة متقاربة من الفئة المبحوثة الذين لم يتزوجوا بعد وقد تع

صفة عامة، أو كون هذه الفئة تبحث عن بديل للعمل خ

من مهندسين وتقنيين الذين يشغلون منا  فإن الإطارات

الخ....يرة كالسيارة والسكن والتكوين في الخارج والداخل

يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حس) 19(جدول رقم 

  التكرارات سؤولية

 40 ة إداريــة

 95 توى وحدة الإنتاج

 135 جمالي

أر	ل
2%

      السادسالفصل 

من خلال الجد

فردا من العزا 21أن 

حين أن الأرامل فقد بل

الشكل رق

لاتجاه العام يوضح لا

تسمح لهم بتكوين أسرة

في حين نسجل فئة 

في إطار الظاهرة بصفة 

الحكومي، وللإشارة فإ

ولديهم امتيازات كثيرة ك

الجدو

نوع المسؤ

مســؤوليــة إدا

مسؤولية على مستوى 

الإجمالي

أ%زب
45%
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فردا، نلاحظ  135 والبالغ حجمهم إجمالا 

سؤوليات على مستوى وحدة الإنتاج فقد بلغ 

21(  

ع تقني، وهذا راجع لخصوصية المؤسسة من 

ية، بينما نجد المسؤولية ذات الطابع الإداري 

اسبة وتسيير الأجور والمصالح المرتبطة بالموارد 

  

  . حسب متغير نوع المسؤولية

 يعطينا ملمح على وجود طاقات شابة في 

شهدا ضافة إلى الظروف الداخلية التي الإ

لذي سمح بخلق مناصب ومسؤوليات جديدة 

  .سة

حظ وجود استقرار سنوات، مما يجعلنا نلا10

 ك،بالإضافة إلى الامتيازات التي تتوفر عليها

 �$% ��
ؤو	
�وى و(دة 	

ا���7ج
70%
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 الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبا

، أما الذين لهم مسؤولي%30بنسبة بلغت  إداريةسؤوليات 

21 (، وهذا ما يوضحه الشكل رقم %70سبة قدرت بـ 

فئة الأكبر من المبحوثين يتقلدون مسؤولية ذات طابع تق

ارسه والذي يستدعي وجود موارد بشرية تقنية، ط الذي تم

الخاصة بالوحدات أو إدارة الموارد البشرية  كمصالح المحاسبة

  . الإداري البحت

توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حيوضح ) 21(ل رقم 

سنوات، وهذا يع 05يرة من المبحوثين تقل خبرم عن 

ا وإعطاءها فرصة من حيث المسؤولية والإشراف بالإ

التسيرية على مستوى هيكلها التنظيمي الذي  التنظيمية و

لموارد البشرية وكذا الوحدات الأخرى التي أنشأا المؤسسة

10إلى  5من ئة كبيرة من الإطارات لها من الأقدمية 

سة، قد يعود لتوفر المناخ المؤسساتي المساعد على ذلك،با

ؤو
�ــ� إدار�ــ�
30%

      السادسالفصل 

من خلال الجد

فردا لهم مسؤولي 40أن 

فردا بنسبة 95عددهم 

يتضح لنا أن الفئة ا

خلال طبيعة النشاط ال

ترتكز في الإدارات الخا

البشرية ذات الطابع الإد

  

الشكل رق

نجد أن فئة كبيرة م

المؤسسة تم استقطاا 

المؤسسة من الناحية التن

على مستوى إدارة الموار

كذلك وجود فئة ك

وظيفي ذه المؤسسة، 

  .المؤسسة

ــؤو
�ــ� إ	
30
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  قدميةة حسب متغير الأ

  النسبة المئوية

%55 

%35 

%10 

%100 

 74فردا، نلاحظ أن  135حجمهم إجمالا 

) سنوات 10إلى  5(تراوح أقدميتهم ما بين 

 13فقد بلغ عددهم ) سنوات 10(هم عن 

22(.  

  

  .قدميةسة حسب متغير الأ

 يعطينا ملمح على وجود طاقات شابة في 

شهدا ضافة إلى الظروف الداخلية التي الإ

 10إ
�  5	ن 
�وات

35%

�وات 10أ��ر 	ن 
10%
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أفراد عينة الدراسة حيوضح توزيع ) 20(الجدول رقم 

  التكرارات قدمية

 74  سنوات 5ن 

 48 سنوات 10لى 

 13 سنوات 10 

 135  لإجمالي

أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حج

، أما الذين تتراوح%55سنوات بنسبة بلغت  5 عن ب

، أما الذين فاقت أقدميتهم %35فردا بنسبة قدرت بـ  4

22(، وهذا ما هو موضح من خلال الشكل رقم 10%

أفراد عينة الدراسة يوضح توزيع نسب ) 22(كل رقم 

سنوات، وهذا يع 05يرة من المبحوثين تقل خبرم عن 

ا وإعطاءها فرصة من حيث المسؤولية والإشراف بالإ

�وات 5ن 
55%

      السادسالفصل 

الج

قدمالأ

أقل من 

إلى  5من 

أكثر من 

الإجما

من خلال الجدول أعلا

فردا قلت أقدميتهم عن

48فقد بلغ عددهم 

10فردا بنسبة قدرت بـ 

  

الشكل

كبيرة م  نجد أن فئة

المؤسسة تم استقطاا 

أ'ل 	ن 
55
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سمح بخلق مناصب ومسؤوليات جديدة  التسيرية على مستوى هيكلها التنظيمي الذي المؤسسة من الناحية التنظيمية و

  .على مستوى إدارة الموارد البشرية وكذا الوحدات الأخرى التي أنشأا المؤسسة

سنوات، مما يجعلنا نلاحظ وجود استقرار وظيفي ذه 10إلى  5من كذلك وجود فئة كبيرة من الإطارات لها من الأقدمية 

  .ساعد على ذلك،بالإضافة إلى الامتيازات التي تتوفر عليهاالمؤسسة، قد يعود لتوفر المناخ المؤسساتي الم

  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة المشغولة) 21(الجدول رقم   

  النسبة المئوية  التكرارات الوظيفة المشغولة

 27% 37 إداري

 18% 24 تقني

 34% 46 تقني سامي

 21% 28 مهندس

 100% 135 الإجمالي

 37فردا، نلاحظ أن  135من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا  

، أما التقنيين %18فردا بنسبة قدرت بـ  24، أما التقنيين فقد بلغ عددهم %27بنسبة بلغت  الإداريينفردا من 

فردا بنسبة  28، في حين أن المهندسين فقد بلغ عددهم %34فردا بنسبة قدرت بـ  46السامون فقد بلغ عددهم 

  .)22(وهذا ما يوضحه الشكل رقم  ،%21قدرت بـ 

لمبحوثة تتشكل بالدرجة الأولى من تقني سامي ثم إداريين ثم تليها المهندسين من خلال النتائج نلاحظ أن الفئة ا

والتقنيين، وهذا كما أشرنا سلفا لطبيعة الأنشطة التي تقوم ا المؤسسة خاصة في التركيب الالكتروني والمنزلي،مثل 

التركيب والإنتاج،كما نجد  ،مكيفات الهواء، الذي يتطلب مورد بشري متخصص لمتابعة عملية تالتلفزيون ،الثلاجا

أن الإداريين هم الآخرون يشكلون نسبة معتبرة كون المؤسسة تتشكل من عدة وحدات إنتاجية لكل وجدة منها إدارة 

  .ومدير يسيرها
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عند مباشرة  "والمتعلق بـ ... من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 

حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من "  المؤسسة لعملية التغيير التنظيمي هل علمت بذلك عن طريق
، وهذا معناه أنه )0.05( ألفاأا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  4.67والتي بلغت ) ²كا(خلال قيمة 

تبعا لمتغير المستوى التعليمي، ونسبة التأكد من  09لا توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
 %.5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95هذه النتيجة هي 

عند مباشرة المؤسسة لعملية  علمت التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامين لنا الجدول أعلاه أن يب  

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة فرداً  62بواقع  " الإدارة العليا للمؤسسة " التغيير التنظيمي عن طريق

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من  "فرداً، 51بواقع  "المستوى الجامعي"القيادية الشبابية من 

  .فرداً  11بواقع المستوى الثانوي 

عند مباشرة المؤسسة  علمت التي في فئة القيادة الشبابيةفرداً،  37لتنخفض النسبة من اموع الكلي إلى   

" ى نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية منوبالمواظبة عل "الزملاء في العمل" لعملية التغيير التنظيمي عن طريق

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من المستوى الثانوي بواقع  فرداً، 27بواقع " المستوى الجامعي
  .أفراد، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من المستوى المتوسط بواقع فردا واحداً 09

أجابت عند مباشرة المؤسسة  التي في فئة القيادة الشبابيةفرداً، 26نسبة من اموع الكلي إلىلتنخفض ال    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  "بدأت قبل التحاقها بالمؤسسة "لعملية التغيير التنظيمي قد

كان في الفئة القيادية من المستوى الثانوي بواقع   وبالمواظبة على نفس الاتجاه فرداً، 18بواقع " المستوى الجامعي" من

  .، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من المستوى المتوسط بواقع فردا واحداً أفراد09

أجابت عند مباشرة المؤسسة  التي في فئة القيادة الشبابية، أفراد10لتنخفض النسبة من اموع الكلي إلى  

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  "شاركت بمقترحات في التغير الجديد "لعملية التغيير التنظيمي قد

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من المستوى  أفراد،08بواقع " المستوى الجامعي" القيادية من

 .02فردين الثانوي بواقع 
نستنتج من خلال النتائج أن فئة الإطارات الجامعية  في المرتبة الأولى التي علمت بالتغيير التنظيمي للمؤسسة عن 
طريق الإدارة العليا كون هذه الأخيرة المشرفة عليه، وهذا يقدم لنا تفسير على أن المؤسسة من خلال إدارا العليا قد 

ته أما كون الفئة الأكثر علما بذلك  من الجامعيين قد يعود إلى شغلها أخبرت الإطارات بعملية التعيير الذي باشر 
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تعكسه لنا النسبة الثانية التي  مناصب إدارية أو تقنية لها علاقة مباشرة بأهم المراكز التي يمسها التغيير،  وهذا ما
لية التغيير التي ستحدثها،ويرجع علمت بالتغيير التنظيمي عن طرق الزملاء أي أن الإدارة العليا أخبرت فئة بعينها بعم

سبب إجراء عملية التغيير إلى عوامل داخلية تتمثل في نمو المنظمة وتطورها وبالتالي زيادة العمالة وكذا الخوض في 
نشاطات صناعية أخرى مما يستدعي إستراتيجية تنظيمية وتسيرية تتماشى مع هذا النمو والتطور إلى جانب العوامل 

وسع في السوق الداخلي بل حتى التصدير بعض المنتجات إلى خارج الوطن والسعي إلى تحقيق النوعية الخارجية نجد الت
والجودة في الإنتاج والناتج عن حدة المنافسة بحكم تواجد العديد من المؤسسات التي تشتغل في نفس النشاط وتشكل 

 .قوة تنافسية لمؤسسة كوندور خاصة في مجال الصناعة الإلكترونية
  حسب للمستوى التعليمي) 10(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 23(الجدول رقم  

عند مباشرة المؤسسة  "المتعلق بـ  ت أفراد عينة الدراسة على السؤالمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابا

حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ " لعملية التعيير التنظيمي هل واجهت رفض أو معارضة من طرف العمال 
أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  3.31والتي بلغت ) ²كا(من خلال ما دلت عليه قيمة 

تبعا لمتغير المستوى 10ت أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابا)0.05(
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95التعليمي ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي 

عند مباشرة المؤسسة لعملية التغيير  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العاميبين لنا الجدول أعلاه أن 

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فرداً  101بواقع التنظيمي لم تواجه رفض أو معارضة من طرف العمال 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية "فرداً، 74بواقع  "المستوى الجامعي"الفئة القيادية الشبابية من 

 رقم ؤالالس
 تبعا) 10(

 للمستوى
  .التعليمي

 التنظيمي التعيير لعملية المؤسسة مباشرة عند
 العمال طرف من معارضة أو رفض واجهت هل

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-

Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

 1 1 0 متوسط

 غير دال  0.191 3.313 2
 30 26 4 ثانوي

 104 74 30 جامعي

 135 101 34 الإجمالي
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بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من المستوى المتوسط . فرداً  26بواقع انوي من المستوى الث

  .فرداً واحداً 

عند مباشرة المؤسسة لعملية التغيير  التي واجهت في فئة القيادة الشبابيةفرداً،  34لتنخفض النسبة من اموع الكلي إلى   

" وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من فرداً، 34بواقع لعمال التنظيمي رفض أو معارضة من طرف ا

 .أفراد 04بواقع  "المستوى الثانوي"من وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  فرداً،30بواقع " المستوى الجامعي

عدم وجود معارضة  من طرف العمال يتضح لنا من خلال الجدول أن الفئة المبحوثة والتي أجاب أصحاب على 
تتمثل في القيادة الشبابية ذات المستوى الجامعي، بنسبة مرتفعة على عملية التغيير التنظيمي التي بادرت ا المؤسسة، 
يعطينا ملمحا عن كون هذه الشريحة لديها مكانة اجتماعية ذات طابع رمزي في تمثلات العاملين أي من حيث التعلم 

ثقافي،كما قد يكمن في قدرا على الشرح والإقناع والتواصل مع الفئات العمالية الأخرى بحكم الاحتكاك والمستوى ال
اليومي معها  بالإضافة إلى استيعاب الإجراءات التي تقوم ا المؤسسة بحكم المسؤولية والمنصب  والمهام والإطلاع 

  . تقوم اعلى مجريات سير المؤسسة من خلال الاجتماعات الدورية التي
  .حسب للمستوى التعليمي) 11(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 24(الجدول رقم    

حسب رأيك هل التغيير  "المتعلق بـ  ت أفراد عينة الدراسة على السؤالمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابا

والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " الجديد يساعد على 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابات )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  10.83

السؤال رقم 
تبعا ) 11(

  للمستوى

  .التعليمي

 :حسب رأيك هل التغيير الجديد يساعد على

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

خلق   القرار
مناصب 
قيادية 
 جديدة

سهل من 
عملية 
التسيير 
والتحكم 
 في العمال

أضاف لك 
 مهام جديدة

خلق لك 
مشاكل 

وصعوبات 
 مع العمال

لم تتأثر 
بعملية 
التغيير 
 التنظيمي

 1 1 0 0 0 0 متوسط

 غير دال  0.212 10.830 8
 30 9 2 1 8 10 ثانوي

 104 15 3 14 32 40 جامعي

 135 25 5 15 40 50 الإجمالي
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مع % 95أكد من هذه النتيجة هي تبعا لمتغير المستوى التعليمي ، ونسبة الت 11أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 
 ترى أن التغيير الجديد يساعد  على التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العاميبين لنا الجدول أعلاه أن 

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من فرداً  50بواقع  خلق مناصب قيادية جديدة

بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من المستوى الثانوي  "فرداً، 40بواقع  "المستوى الجامعي"

  .فرداً  10

سهل "ترى أن التغيير الجديد  التي في فئة القيادة الشبابيةفرداً،  40لتنخفض النسبة من اموع الكلي إلى   

" المستوى الجامعي" وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من "من عملية التسيير والتحكم في العمال

  .أفراد08وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من المستوى الثانوي بواقع  فرداً، 32بواقع 

لم تتأثر بعملية التغيير  التي في فئة القيادة الشبابيةفرداً،  25موع الكلي إلىلتنخفض النسبة من ا    

 فرداً، 15بواقع " المستوى الجامعي" وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية منالجديد ، التنظيمي

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه  أفراد09وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من المستوى الثانوي بواقع 
  .كان في الفئة القيادية من المستوى المتوسط بواقع فردا واحداً 

أضاف لها التغيير التنظيمي   التي في فئة القيادة الشبابية، فراداً 15لتنخفض النسبة من اموع الكلي إلى  

وبالمواظبة  فراداً،14بواقع " المستوى الجامعي" القيادية منوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة مهام جديدة 

  .فرداَ واحداً على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من المستوى الثانوي بواقع 

خلق له التغيير التنظيمي مشاكل  التي في فئة القيادة الشبابية، أفراد05لتنخفض النسبة من اموع الكلي إلى

 أفراد، 03بواقع " المستوى الجامعي" وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية منو صعوبات مع العمال 

 .02فردين اثنين وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية من المستوى الثانوي بواقع 

بحوثين والذي نجده يتبين لنا أن التغيير الجديد قد ساهم في خلق مناصب عمل جديدة هذا من خلال إجابات الم
عند القيادة الشبابية ذات المستوى الجامعي، ومنه نستنتج أن المؤسسة قد أعطت فرصة للأصحاب المستوى الجامعي 

في تولي مناصب ومهام من خلال استحداث مناصب قيادية جديدة تتماشى مع الهيكل التنظيمي الجديد والذي 
 في المقابل نجد نسبة ضعيفة واجهت.مسؤوليات ومهام جديدة يستدعي استحداث مناصب قيادية تتمثل في تولي

  .، والذي قد يعود إلى قلة خبرا أو في الطريقة التي تعاطت ا في إخبار العمال بذلكمشاكل وصعوبات مع العمال
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  حسب للمستوى التعليمي) 12(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 25(الجدول رقم  

هل التعيير في الهيكل  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال قيمة " وحدات قام على أساس  07التنظيمي للمؤسسة إلى 
، وهذا معناه أنه لا توجد )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  1.35والتي بلغت ) ²كا(

تبعا لمتغير المستوى التعليمي، ونسبة التأكد من هذه  12فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95جة هي النتي

ترى أن التعيير في الهيكل التنظيمي  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

، وبالمواظبة فرداً  60بواقع  "كبر حجم المؤسسة وزيادة أنشطتها  "وحدات قام على أساس  07للمؤسسة إلى 

وبالمواظبة على نفس  "فرداً، 45بواقع  "المستوى الجامعي"على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من 

و بالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية .فرداً  14بواقع الاتجاه كان في الفئة القيادية من المستوى الثانوي 

  .بواقع فرداً واحدا وسطالمستوى المت"الشبابية من 

السؤال 
تبعا ) 12(رقم

 للمستوى

  .التعليمي

 07هل التعيير في الهيكل التنظيمي للمؤسسة إلى 
  "وحدات قام على أساس 

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

كبر حجم   القرار
المؤسسة 
وزيادة 
 أنشطتها

تخصص كل وحدة 
 في منتوج معين

تسهيل 
عملية 
التسيير 
 والإنتاج

متغيرات البيئة 
الخارجية 
 للمؤسسة

 1 0 0 0 1 متوسط

 غير دال 0.969 1.351 6
 30 3 6 7 14 ثانوي

 104 10 20 27 45 جامعي

 135 13 26 34 60 الإجمالي
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ترى أن التغيير في الهيكل  التي في فئة القيادة الشبابية فرداً، 34إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس " تخصص كل وحدة في منتوج معين "وحدات قام على أساس  07التنظيمي للمؤسسة إلى 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  فرداً، 27بواقع " ى الجامعيالمستو " الاتجاه كان في الفئة القيادية من

  .أفراد07القيادية من المستوى الثانوي بواقع 

ترى أن التعيير في الهيكل  التي في فئة القيادة الشبابية، فرداً  26لتنخفض النسبة من اموع الكلي إلى    

وبالمواظبة على نفس ، "تسهيل عملية التسيير والإنتاج  "وحدات قام على أساس  07التنظيمي للمؤسسة إلى 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  فرداً، 20بواقع " المستوى الجامعي" الاتجاه كان في الفئة القيادية من

  .أفراد06القيادية من المستوى الثانوي بواقع 

ترى أن التغيير في الهيكل  التي لقيادة الشبابيةفي فئة ا، فراداً 13لتنخفض النسبة من اموع الكلي إلى  

وبالمواظبة على نفس  "متغيرات البيئة الخارجية للمؤسسة "وحدات قام على أساس 07التنظيمي للمؤسسة إلى 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  فراداً،10بواقع " المستوى الجامعي" الاتجاه كان في الفئة القيادية من

 .أفراد 03ة من المستوى الثانوي بواقع القيادي
يتضح لنا أن تغيير الهيكل التنظيمي للمؤسسة إلى عدة وحدات أساسه حسب الفئة المبحوثة هو كبر حجم المؤسسة، 

،أي أن  3أدلت به القيادة الشبابية الجامعية، والذي  يتوافق مع الإجابة التي قدمها لنا مدير الموارد البشرية وهذا ما
وهذا  توسع النشاط وتنوعه استوجب جلب عمالة من أجل تغطية النقص الناتج عن الزيادة في النشاط والإنتاج،

  .التغيير قد يمس إعادة توزيع المهام والأعمال والمسؤوليات،وإضافة بعض الاختصاصات الأخرى وحذف أخرى

                                                           

  .مقابلة أجريت بمديرية الموارد البشرية لمؤسسة كوندور  3

) 13(السؤال رقم
  للمسؤولية تبعا 

نظيمي للمؤسسة هل التغيير في الهيكل الت
بتقسيمها إلى عدة وحدات ساهم في التقليل 

 "من مركزية السلطة 
  المجموع

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

ــة  40 23 17 مســؤوليــة إداري

1 4.397 0.036 
دال 

 إحصائيا
مسؤولية على 
مستوى وحدة 

59 36 95 
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  حسب نوع المسؤولية) 13(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 26(ول رقم جدال 

هل التغيير في الهيكل  "المتعلق بـ  ت أفراد عينة الدراسة على السؤالمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابا  

حسب متغير نوع " التنظيمي للمؤسسة بتقسيمها إلى عدة وحدات ساهم في التقليل من مركزية السلطة 
أا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  4.39والتي بلغت ) ²كا(المسؤولية نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة 

تبعا نوع المسؤولية ،  13، وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )0.05(الفا 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95 ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي

ترى أن التغيير في الهيكل التنظيمي  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس فرداً، 76للمؤسسة بتقسيمها إلى عدة وحدات ساهم في التقليل من مركزية السلطة بواقع 

وبالمواظبة على نفس  "فرداً، 59بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"الفئة القيادية الشبابية على مستوىالاتجاه كان في 

  .فرداً  17بواقع "الإدارية  المسؤولية"الاتجاه كان في الفئة القيادية  ذات 

الهيكل  ترى أن التغيير في التي في فئة القيادة الشبابية فرداً، 59إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس التنظيمي للمؤسسة بتقسيمها إلى عدة وحدات لم يساهم في التقليل من مركزية السلطة 

وبالمواظبة على نفس  فرداً ، 36بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على مستوى

  .فرداً  23بواقع "الإدارية  سؤوليةالم"الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات 

يتضح لنا أن  نسبة كبيرة من الفئة المبحوثة قد اعتبرت أن التغيير الهيكلي الجديد قد ساهم من التقليل من مركزية 
نلاجظ ارتفاعها عند القيادة الشبابية على مستوى وحدات الإنتاج، أي أصبح لها مساحة أكبر من الحرية  السلطة،و
واللامركزية مما يساعدها على التقليل من الضغوط ويفتح لها اال للتصرف والتعاطي مع الأمور خاصة والعمل 

زيادة العمال ( المرتبطة بالعمال بصفة مباشرة دون الرجوع إلى الإدارة العليا،حيث نجد من أنه كلما زاد حجم المؤسسة 
ومنح الحرية إلى المستويات  تدعي الحاجة إلى تفويض السلطة،مما تس يعني زيادة تعقد عملياا،) والوحدات الإنتاجية

الوسطى وأحيانا الدنيا من قبل الإدارة العليا،مما يجعل القيادة الشبابية تثق في قدراا وإمكانياا وتوسيع خبراا من 
وح المعنوية لديهم للتدريب لتقلد مناصب أكبر،بالإضافة إلى رفع الر  يمنحها فرصة للتجريب وخلال التفويض الذي 

نتيجة الشعور بالمشاركة الإيجابية، إلى جانب زيادة التحفيز لديهم الذي يزيد من رغبتهم في حل المشكلات التي 

 الإنتاج

 135 59 76 الإجمالي
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تواجههم وبالتالي تظهر الأفكار والحلول المبتكرة،مما يسنح باتخاذ القرارات الفورية بالناتجة عن المعرفة بالظروف 
  .ل المباشر بين القيادة الشبابية والفئة العماليةوالعوامل والمعايشة  والاتصا

  

  .حسب نوع المسؤولية) 14(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 27( دول رقمالج

عند حدوث مشاكل مع  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

حسب متغير نوع المسؤولية نلاحظ من " بعض العمال تستدعي الفصل عن العمل، هل يتم ذلك عن طريق 
، وهذا )0.05(أا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  5.72والتي بلغت ) ²كا(خلال ما دلت عليه قيمة 

تبعا نوع المسؤولية التعليمي ، ونسبة التأكد  14معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
 %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95لنتيجة هي من هذه ا

ترى أنه عند حدوث مشاكل مع بعض  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

 72بواقع  "قرار تنفرد به إدارة الوحدة فقط" العمال تستدعي الفصل عن العمل يتم ذلك عن طريق 

 57بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على مستوى وبالمواظبة علىفرداً،

  .فرداً  15بواقع "الإدارية  المسؤولية"وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  ذات  "فرداً،

أنه عند حدوث مشاكل مع  تيال في فئة القيادة الشبابية فرداً، 68إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

 إبلاغ الإدارة العليا بذلك للفصل في القضية"بعض العمال تستدعي الفصل عن العمل يتم ذلك عن طريق 

السؤال رقم 
 تبعا ) 14(

  للمسؤولية

عند حدوث مشاكل مع بعض العمال تستدعي 
 الفصل عن العمل، هل يتم ذلك

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
قرار تنفرد به إدارة الوحدة 

 فقط
إبلاغ الإدارة العليا بذلك 

 للفصل في القضية

ــة  40 25 15 مســؤوليــة إداري

1 5.725 0.017 
دال 

 إحصائيا

مسؤولية على 
مستوى وحدة 

 الإنتاج
57 38 95 

 135 63 72 الإجمالي



 الدراسة نتائج ومناقشة وتحليل عرض                                                           السادسالفصل 

 

266 

 

 فرداً ، 38بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على مستوى"

   .فرداً  25بواقع "الإدارية  المسؤولية" الفئة القيادية الشبابية ذات وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في

نستنتج من خلال إجابات المبحوثين أن القرار في فصل العامل عن العمل يعود إلى إدارة الوحدة دون الرجوع إلى  
التنظيمي  ية السلطة وأن التغييرالإدارة العليا مما يجعلنا نلاحظ استقلالية إدارة الوحدات في اتخاذ القرار وكذا عدم مركز 

الواقع، إذا أن من مؤشرات اللامركزية هو زيادة اتخاذ القرارات على مستوى الإدارة الوسطى والمستويات  فيله  بسمته 
  .الأقل

  .حسب للمستوى التعليمي) 15(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 28(الجدول رقم  

بالنسبة لعملية الاتصال  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من " داخل المؤسسة، هل كانت من أولويات التغيير التنظيمي بالمؤسسة 
، )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  3.50والتي بلغت ) ²كا(خلال ما دلت عليه قيمة 

تبعا لمتغير المستوى التعليمي ، 15بات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجا
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي 

أن عملية الاتصال داخل المؤسسة،   ترى التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة فرداً، 104أولويات التغيير التنظيمي بالمؤسسة بواقع كانت من 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  "فرداً، 80بواقع  القيادية الشبابية على مستوى الجامعي

  .فرداً  24بواقع "على مستوى الثانوي 

السؤال رقم 
تبعا ) 15(

  للمستوى

بالنسبة لعملية الاتصال داخل المؤسسة،  "ـ 

هل كانت من أولويات التغيير التنظيمي 
 بالمؤسسة

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

 1 1 0 متوسط

 غير دال 0.173 3.504 2
 30 6 24 ثانوي

 104 24 80 جامعي

 135 31 104 الإجمالي
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أن عملية الاتصال  ترى التي في فئة القيادة الشبابية فرداً، 31إلىاموع الكلي لتنخفض النسبة من    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة داخل المؤسسة، لم تكن من أولويات التغيير التنظيمي بالمؤسسة، 

ن في الفئة القيادية الشبابية وبالمواظبة على نفس الاتجاه كا فرداً ، 24بواقع  القيادية الشبابية على مستوى جامعي

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على المستوى أفردا 06بواقع "على المستوى الثانوي 

 .بواقع فردا واحداً "المتوسط 
القيادة  بالمؤسسة، وتظهر جليا عند يمن خلال إجابات المبحوثين نجد أن الاتصال من أولويات التغيير التنظيم

الشبابية الجامعية ربما لإدراكها لما للاتصال من أهمية داخل التنظيم أو المؤسسة،وقد يكون هذا له انعكاس على الأداء 
والمردود من خلال تحديد الإدارة العليا نوع المعلومات المطلوب تداولها بين الإدارات والوحدات واموعات 

واضحة ودقيقة بالإضافة إلى اختيار القنوات لنقل المعلومات الصادرة من ا الرسمي،حيث تكون هوالأشخاص في طابع
الإدارة العليا،كون الاتصال من الدعائم الرئيسية في المؤسسات الصناعية إذ تقوم أغلب الأعمال أساسا على الحقائق 

ميع وجهات النظر المتبادلة بين الأفراد على اختلاف مستويام كما يساعد على ظهور التعاون في العمل وتج
 .والمعتقدات قصد إقناع العاملين والتأثير في سلوكهم

  .حسب المستوى التعليمي) 16(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 29(الجدول رقم 

) 16(السؤال رقم 
  تبعا للمستوى

بعد التغيير الهيكلي داخل المؤسسة، كيف 
 "تقيم عملية الاتصال داخل المؤسسة 

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
تطورت إلى 

 الأحسن
تراجعت إلى 

 الأسوأ
بقيت على 

 حالها

 1 0 0 1 متوسط

 غير دال  0.659 2.419 4
 30 9 2 19 ثانوي

 104 29 2 73 جامعي

 135 38 4 93 الإجمالي

بعد التغيير الهيكلي  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال " داخل المؤسسة، كيف تقيم عملية الاتصال داخل المؤسسة 
، وهذا )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  2.41والتي بلغت ) ²كا(ما دلت عليه قيمة 
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تبعا لمتغير المستوى التعليمي ، ونسبة 16معناه أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %.5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95د من هذه النتيجة هي التأك

بعد التغيير الهيكلي داخل المؤسسة، تقيم  ترى التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

اه كان في الفئة القيادية وبالمواظبة على نفس الاتجفرداً، 93بواقع  "تطورت إلى الأحسن "عملية الاتصال داخل المؤسسة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على مستوى الثانوي  "فرداً، 73بواقع  الشبابية على مستوى الجامعي
  .بواقع فرداً واحداً "لمتوسط ة القيادية الشبابية على مستوى اوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئ. فرداً  19بواقع "

بعد التغيير الهيكلي داخل  ترى التي في فئة القيادة الشبابية فرداً، 38إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية ، " ببقائها على حالها "المؤسسة، تقيم عملية الاتصال داخل المؤسسة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على المستوى الثانوي  فرداً ، 29بواقع  الشبابية على مستوى جامعي

  .أفردا 09بواقع "

بعد التغيير الهيكلي داخل  ترى التي في فئة القيادة الشبابية أفرادا، 04إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية ، " تراجعت إلى الأسوأ" المؤسسة، تقيم عملية الاتصال داخل المؤسسة

 "وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على المستوى الثانوي  بواقع  فردين اثنينً ، الشبابية على مستوى جامعي

 .بواقع  فردين اثنينً 

يير الهيكلي بية الجامعية أن الاتصال بعد التغوبصفة خاصة عند القيادة الشبانستنتج من خلال إجابات المبحوثين 
بالمؤسسة قد تطور إلى الأفضل وهذا يترجم لنا أخذ المؤسسة للعملية الاتصالية كأولوية ضمن التغير الذي قامت به، 

لال تبني القيادة الشبابية لما له من أهمية سواء على مستوى الإدارة العليا أو على مستوى الإدارة الوسطى من خ
لفلسفة جديدة في عملية الاتصال من شأا أن تسهل طريقة العمل سواء في الحصول على المعلومة ونقلها أو في 

   .العملية الاتصالية القرارات وفقا للفعالية اتخاذ 

السؤال رقم 
تبعا ) 17(

  للمستوى

ما طبيعة الاتصال الغالب داخل 
  التنظيميالمؤسسة بعد التغيير 

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
الاتصال 
الأفقي 
 المباشر

الاتصال 
 الصاعد 

اتصال  الاتصال النازل 
  متنوع
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  .حسب للمستوى التعليمي) 17(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 30(الجدول رقم  

ما طبيعة الاتصال الغالب  "المتعلق بـ  ت أفراد عينة الدراسة على السؤالمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابا

والتي بلغت ) ²كا(متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال قيمة حسب " داخل المؤسسة بعد التغيير التنظيمي 
، وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد )0.05(أا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  30.63

مع  %95تبعا لمتغير المستوى التعليمي، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي ... عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

أن طبيعة الاتصال الغالب داخل المؤسسة  ترى التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

على مستوى وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية فرداً، 87بواقع " اتصال متنوع "بعد التغيير التنظيمي 

. أفرادا 10بواقع "وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على مستوى الثانوي  "فرداً، 76بواقع  الجامعي

  .بواقع فرداً واحداً "وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على مستوى المتوسط 

أن طبيعة الاتصال الغالب داخل  التي ترى في فئة القيادة الشبابية فرداً، 17إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على مستوى  ،"الاتصال الصاعد "المؤسسة بعد التغيير التنظيمي 

  .أفردا 02بواقع "على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على المستوى الثانوي وبالمواظبة  فرداً ، 15بواقع  جامعي

أن طبيعة الاتصال الغالب داخل  التي ترى في فئة القيادة الشبابية فرداً، 16إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على مستوى وبالمواظبة على  ،"الاتصال النازل "المؤسسة بعد التغيير التنظيمي 

  .أفردا 06بواقع "وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على المستوى الثانوي  فرداً ،10بواقع جامعي

أن طبيعة الاتصال الغالب داخل  التي ترى في فئة القيادة الشبابية فرداً، 15إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على  ،"الاتصال الأفقي المباشر "المؤسسة بعد التغيير التنظيمي 

 .أفردا 08بواقع"وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على المستوى الثانوي  أفرد،07بواقع مستوى جامعي

وهذا ) أفقي، عمودي، صاعد، نازل( تظهر لنا النسبة المحصل عليها أن هناك تنوع في عملية الاتصال داخل المؤسسة
يث قال أن المؤسسة تحرص على التنويع في طرق الاتصال الموارد البشرية بالمؤسسة، ح يتفق مع ما صرح به لنا مسؤول

 1 1 0 0 0 متوسط

6 30.630 0.000 
دال 

 إحصائيا

 30 10 10 2 8 ثانوي

 104 76 6 15 7 جامعي

 135 87 16 17 15 الإجمالي
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ليل من حدوث المشاكل والصعوبات،فالمؤسسة تتبع الطرق التقليدية  من أجل علق الفعالية ورفع الإنتاج والتق
يل والهاتف،التي من والإم إلى التكنولوجيات الحديثة كالانترنيتكالاجتماعات واللقاء الدورية  والملصقات بالإضافة 

  .بالمؤسسة شأا تسهيل عملية وصول المعلومة أو نقل وتلقي الانشغال بين الإدارة العليا وباقي الوحدات
 

 

  حسب الخبرة المهنية) 19(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 31(الجدول رقم  

ماهو الأسلوب الذي تركز  "خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ من 

والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير الخبرة المهنية نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " عليه في تحفيزك للعمال
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابات )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  14.49

مع % 95من هذه النتيجة هي  تبعا لمتغير الخبرة المهنية ، ونسبة التأكد... أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

السؤال رقم 
 تبعا ) 19(

  الخبرة المهنية

 ماهو الأسلوب الذي تركز عليه في تحفيزك للعمال

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

الثناء 
للعمال 
على 
العمل 

الذي قام 
 به

الثناء على 
العمال عند 

مدير 
 الوحدة

اقتراح 
أسماء بعض 

العمال 
للحصول 

مكافأة على 
 مالية

إشراك 
العمال في 

اتخاذ 
القرارات 
المتعلقة 
 بالعمل

تكريم 
العمال في 

بعض 
 المناسبات

 5أقل من
 سنوات

27 2 6 13 26 74 

 غير دال 0.070 14.499 8
 10-5من 

 سنوات
16 6 2 11 13 48 

 10أكثر من
 سنوات

7 0 2 4 0 13 

 135 39 28 10 8 50 الإجمالي
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أن الأسلوب الذي تركز عليه في  ترى التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة فرداً، 50بواقع " الثناء للعمال على العمل الذي قام به" تحفيزها للعمال

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  "فرداً، 27بواقع  سنوات 5أقل منالقيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة . فرداً 16بواقع  سنوات 10-5من  "القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

  .أفراد 07بواقع "سنوات  10أكثر من "القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

أن الأسلوب الذي تركز التي ترى  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 39إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

ان في الفئة القيادية وبالمواظبة على نفس الاتجاه ك "تكريم العمال في بعض المناسبات "عليه في تحفيزها للعمال

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  فرداً ،26بواقع  سنوات 5أقل منالشبابية التي لها من الخبرة 

  .فرداً 13بواقع  سنوات 10-5من  "الشبابية التي لها من الخبرة 

أن الأسلوب الذي تركز  ترىالتي  الشبابيةفي فئة القيادة  فرداً، 28إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان  "إشراك العمال في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل " عليه في تحفيزها للعمال

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في  فرداً ،13بواقع  سنوات 5أقل منفي الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في  فردا،ً 11بواقع  سنوات 10-5من  "ئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة الف

  .أفراد04بواقع "سنوات  10أكثر منالفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

سلوب الذي تركز عليه في الأالتي  في فئة القيادة الشبابية أفراد، 10إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان على اقتراح أسماء بعض العمال للحصول على مكافأة مالية،  " تحفيزك للعمال

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في  أفردا ، 06بواقع سنوات  5أقل منفي الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان . بواقع فردين اثنينً  سنوات 10-5من  "ة التي لها من الخبرة الفئة القيادية الشبابي

  .بواقع فردين اثنين"سنوات  10أكثر منفي الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

تركز عليه في الأسلوب الذي التي  في فئة القيادة الشبابية أفراد، 08إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الثناء على العمال عند مدير الوحدة ،  على"  تحفيزك للعمال

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  بواقع فردين اثنين،سنوات  5أقل منالشبابية التي لها من الخبرة 

 . أفراد 06بواقع  سنوات 10-5من  "الشبابية التي لها من الخبرة 
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نلاحظ من خلال النسبة أن أسلوب الثناء على العمال هو الغالب في تحفيز العمال ويظهر جليا عند القيادة الشبابية 
سنوات،إن عملية التحفيز سواء في شكله المادي أو المعنوي له الأثر البالغ في أداء العمال  5التي تقل خبرا على 

الروح المعنوية لديهم عندما تكون نابعة من إستراتيجية وأهداف العمل، كما يجعلها توفر القدرة التنافسية والرفع من 
  .المطلوبة لجذب والحفاظ على المستوى العالي من المهارات التي تحتاج إليها المؤسسة

  

  

  

 

  .حسب للمستوى التعليمي) 20(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 32(الجدول رقم  

هل تعتبر الحوافز من  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

حسب متغير المستوى التعليمي " ضمن الاستراتجيات التى تسعى المؤسسة من خلالها لتحقيق التغيير التنظيمي 
أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  0.99والتي بلغت ) ²كا(نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة 

تبعا لمتغير المستوى 20في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ، وهذا معناه أنه لا توجد فروق)0.05(
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95التعليمي ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي 

تعتبر أن الحوافز من ضمن  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس فرداً، 111بواقع "الاستراتجيات التى تسعى المؤسسة من خلالها لتحقيق التغيير التنظيمي 

) 20(السؤال رقم
  تبعا للمستوى

عتبر الحوافز من ضمن الاستراتجيات تهل 

التى تسعى المؤسسة من خلالها لتحقيق التغيير 
 "التنظيمي 

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

 1 0 1 متوسط

 غير دال  0.608 0.995 2
 30 7 23 ثانوي

 104 17 87 جامعي

 135 24 111 الإجمالي
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وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في  "فرداً، 87بواقع  الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها المستوى الجامعي

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة . فرداً 23بواقع من  "الشبابية التي لها من المستوى الثانويالفئة القيادية 

  .بواقع فردا واحدا" "القيادية الشبابية التي لها من المستوى المتوسط 

فز من تعتبر أن الحواالتي لا  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 39إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على فرداً، 24بواقع "ضمن الاستراتجيات التى تسعى المؤسسة من خلالها لتحقيق التغيير التنظيمي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه   "فرداً، 17بواقع  نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها المستوى الجامعي

 . أفرداً  07بواقع من  "ا من المستوى الثانويكان في الفئة القيادية الشبابية التي له
  

يتضح لنا أن من خلال إجابات الفئة المبحوثة أن التغيير التنظيمي يعد من ضمن الإستراتيجية تسعى من خلالها 
المؤسسة لإحداث التغيير التنظيمي، وهذا يعطينا ملمحا أن المؤسسة تسعى بمختلف الوسائل والطرق من أجل تحقيق 

لتنظيمي الذي يحقق لها الفعالية والاستمرارية وكذا الميزة التنافسية في السوق من خلال الاعتماد توفير الآٍليات التغيير ا
والميكانيزمات التي تضعها في متناول القيادة الشبابية لترجمتها على ارض الواقع،وكذا مدى تركيز المؤسسة على تطوير 

يجعلها تتميز في بيئتها  وتمام بالعنصر البشري،مما يجعل أداءه أفضل وزيادة فعالية الأداء داخليا من خلال الاه
  .الخارجية،وكذا قدرة المؤسسة على التحكم في العمل التنظيمي وبين المرونة والقدرة على التعامل مع التغيير

  .حسب الوظيفة المشغولة) 22(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 33(الجدول رقم 

) 22(رقم  السؤال
تبعا الوظيفة 

  المشغولة

 "كيف تمنح الحوافز من طرف المؤسسة 

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
هناك حوافز 

خاصة 
بالإطارات 
 والمشرفين

هناك حوافز 
 خاصة بالعمال

هناك حوافز خاصة 
 بالعمال

 37 8 1 28 إداري

6 17.342 0.008 
دال 

 إحصائيا

 24 5 3 16 تقني

 46 14 14 18 تقني سامي

 28 4 8 16 مهندس

 135 31 26 78 الإجمالي



 الدراسة نتائج ومناقشة وتحليل عرض                                                           السادسالفصل 

 

274 

 

كيف تمنح الحوافز من  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

 12.69والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير الوظيفة المشغولة نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " طرف المؤسسة 
، وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة )0.05(أا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 

مع احتمال الوقوع في % 95هذه النتيجة هي تبعا لمتغير الوظيفة المشغولة ، ونسبة التأكد من  22على السؤال رقم 
  %.5الخطأ بنسبة 

تمنح من طرف المؤسسة  التي ترى أن الحوافز كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

بابية وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشفرداً، 78بواقع " حوافز خاصة بالإطارات والمشرفين

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل  "فرداً، 28بواقع التي تشغل الوظيفة الإدارية 

 وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة تقني. فرداً  18بواقعوظيفة تقني سامي 

 16بواقع"ى نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة  مهندس وبالمواظبة عل .فردا 16بواقع"

  .فردا

تمنح من طرف  التي ترى أن الحوافز في فئة القيادة الشبابية فرداً، 31إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل الوظيفة تقني ،" لحوافز خاصة بالعمالمؤسسة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة الإدارية  "فرداً، 14بواقع سامي 

 .فردا 05بواقع" ية التي تشغل وظيفة تقنيالقيادية الشباب وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة. فرداً  08بواقع

  .فردا 04بواقع"وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة  مهندس 

تمنح من طرف  التي ترى أن الحوافز في فئة القيادة الشبابية فرداً، 26إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل الوظيفة تقني ،" لبالعمحوافز خاصة المؤسسة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة الإدارية  "فرداً، 14بواقع سامي 

 .فردا 05بواقع" ية الشبابية التي تشغل وظيفة تقنيوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القياد. فرداً  08بواقع

  .فردا 04بواقع"وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة مهندس 

يتضح لنا من خلال إجابات المبحوثين أن الحوافز تختلف،أي توجد حوافز خاصة بالمشرفين والإطارات وحوافز خاصة 
وأصحاب المسؤوليات لمن نجدها بصفة أقل  تبالمؤسسة، وهذا يعطينا ملمحا أن المؤسسة تولي أهمية للإطارابالعمال 

عي المؤسسة للحفاظ على إطاراا والاستفادة منهم في طل المنافسة سعند العمال، وهذا قد يجعلنا نفسره ب
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م أدلى به لنا مسؤول التكوين بمديرية إدارة  والامتيازات المغرية التي قد تعرض غليهم من طرف مؤسسات أخرى، وهذا
الموارد البشرية أن المؤسسة توفر السيارة والمبلغ المحترم والرحلات وكذا التكوين في الداخل والخارج ونقلهم لأداء العمرة 
 من أجل الحفاظ عليهم بالإضافة لاصطياد الكفاءات من المؤسسات الأخرى من خلال الامتيازات المقدمة والتي

  .تعرضها عليهم من أجل استقطام
  
  
  
  
  

  حسب للمستوى التعليمي) 23(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 34(الجدول رقم  

هل تلقيت تدريب  "المتعلق بـ  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال
أا  2.42والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " بالمؤسسة 

، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد عينة )0.05(قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 
مع احتمال % 95كد من هذه النتيجة هي تبعا لمتغير المستوى التعليمي ، ونسبة التأ 23الدراسة على السؤال رقم 

  %.5الوقوع في الخطأ بنسبة 
 90بواقع "تلقت تدريبا بالمؤسسة التي  كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة  "فرداً، 73بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي فرداً،
  . فرداً  17بواقععلى نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي 

السؤال رقم 
تبعا ) 23(

  للمستوى

 "هل تلقيت تدريبا بالمؤسسة 
  المجموع

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
 لا نعم

 1 1 0 متوسط

 غير دال  0.209 2.426 2
 30 13 17 ثانوي

 104 31 73 جامعي

 135 45 90 الإجمالي
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تتلقى تدريبا التي لم  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 45إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

 "فرداً، 31بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي ،"بالمؤسسة

وبالمواظبة على نفس . فرداً  13بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي 

  .بواقع فردا واحداى المتوسط الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستو 

من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن نسبة كبيرة من القيادة الشبابية تلقت تدريبا بالمؤسسة وهذا يتماشى مع 
إستراتيجيتها وفلسفتها من أجل تمكين مواردها البشرية من التحكم بشكل جيد في العمل سواء كان ذا طابع تقني أو 

نا المسؤولين في الإدارة العليا، وبالتالي العملية التدريبية هي جزء من النشاطات التي تسعى من إداري وهذا ما أكده ل
  .خلاله المؤسسة للرفع من مستوى الأداء وزيادة إنتاجيتها

  
  حسب الوظيفة المشغولة) 24(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 35(الجدول رقم 

) 24(السؤال رقم 
الوظيفة تبعا 

  المشغولة

برامج التدريب التي تقوم بها المؤسسة 
 "يستهدف 

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

الإطارات   القرار
والمشرفين 

 فقط

العمال 
 فقط

 كلهما

 37 24 1 12 إداري

 غير دال  0.210 8.401 6

 24 11 0 13 تقني

 46 22 0 24 تقني سامي

 28 19 1 8 مهندس

 135 76 2 57 الإجمالي

برامج التدريب التي  "المتعلق بـ  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال

والتي ) ²كا(حسب متغير الوظيفة المشغولة نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " تقوم بها المؤسسة يستهدف 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  8.40بلغت 

كد من هذه النتيجة هي تبعا لمتغير الوظيفة المشغولة ، ونسبة التأ 24إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95
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برامج التدريب التي تقوم بها التي ترى أن  كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية فرداً، 76" معا بواقع  المؤسسة تستهدف الإطارات والمشرفين

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي  "فرداً، 24بواقع الشبابية التي تشغل وظيفة إدارية 

لتي تشغل وظيفة ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية افرداً  22بواقعتشغل وظيفة تقني سامي 

 11بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة تقني . فرداً  19بواقعمهندس

  .فرداً 

برامج التدريب التي التي التي ترى أن  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 57إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ،فقطوالمشرفين  الإطاراتف تقوم بها المؤسسة تستهد

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل  "فرداً، 24بواقع تقني سامي  التي تشغل وظيفة

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة إداري فرداً  13بواقعوظيفة تقني 

 08بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة مهندس . فرداً  12بواقع

  .أفراد

برامج التدريب التي ا ترى أن  الشبابية في فئة القيادة ،اثنينإلى فرديين لتنخفض النسبة من اموع الكلي  

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي التي تقوم بها المؤسسة تستهدف والعمال فقط،

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل  "بواقع فردا واحدا، مهندس تشغل وظيفة

  .بواقع فردا واحداي وظيفة إدار 
هو موجه  هو موجه للإطارات والمشرفين، ومنها ما منها ما ةيتضح لنا أن المؤسسة تقوم بتقديم دورات تدريبي

مهنية، لما  - للعمال مما يجعلنا نستنتج أا تولي أهمية  لعملية التدريب من خلال استهداف جميع المستويات السوسيو
مستوى الأداء وتقلل من نسبة الوقوع في الخطأ  كما يزيد من وتيرة الإنتاج، إضافة إلى للتدريب من أهمية ترتبط برفع 

خصوصية نشاط المؤسسة الذي يستدعي التدريب الدوري من أجل مواكبة التطورات و مسايرا خاصة في الوحدات 
المؤسسات بدورات تدريبية ذات  التي تنتج الأجهزة الالكترونية  فهي في تغير دائم ومستمر، وتجدر الإشارة إلى قيام

مستوى عالٍ خاصة للإطارات ومنه فإن القيادة الشبابية تستفيد من المزايا التدريبية مما يجعلها تطور المهارات 
المسؤولين داخل الوطن بجلب  والمعارف، فمعروف عن المؤسسة أا تقوم بإجراء دورات تدريبية للإطارات والمشرفين و

مجالات ذات صلة بأنشطة المؤسسة  وأخرى خارجه مثل مصر، وكوريا الجنوبية والصين، بحكم خبراء ومختصين في 
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طبيعة المنتجات التي تقوم ا المؤسسة والتي لها صلة مباشرة أو غير مباشرة اته الدول مما يجعل القيادة الشبابية هي 
راا وكفاءا والثقة بنفسها،فينعكس على الأخرى تستفيد من هذا التدريب، فيشكل لها حافز للتطوير وتنمية قد

مستوى أدائها بالمؤسسة،فيجعلها تبدع تبتكر وتطرح الأفكار الجديدة سواء في طريقة التسيير أو التعامل مع الآلات  
  .المنتوج والتقنيات خاصة التكنولوجية منها و

  
  
  
  
  

  حسب المستوى التعليمي )26(د عينة الدراسة على السؤال رقم إجابات أفرا) 36(الجدول رقم 

) 26(السؤال رقم
  تبعا للمستوى

هل التغيير التنظيمي  واضح ومفهوم بالنسبة 
  المجموع "لك

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 نوعا ما لا نعم

 1 0 1 0 متوسط

4 10.673 0.030 
دال 

 إحصائيا

 30 16 8 6 ثانوي

 104 38 18 48 جامعي

 135 54 27 54 الإجمالي

هل التغيير التنظيمي   "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

والتي ) ²كا(حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " واضح ومفهوم بالنسبة لك
، وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات )0.05(أا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  10.67بلغت 

مع % 95هذه النتيجة هي تبعا لمتغير المستوى التعليمي ، ونسبة التأكد من  26أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

التغيير التنظيمي  واضح ومفهوم  التي ترى أن كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

بواقع ى الجامعي وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستو فرداً، 54بواقع " بالنسبة لها

  .أفرا 06بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي  "فرداً، 48
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التغيير التنظيمي   التي ترى أن في فئة القيادة الشبابية فرداً، 27إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

بواقع على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي وبالمواظبة ، واضح ومفهوم بالنسبة لها

و .أفراد 08بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي  "فرداً، 18

 .توسط بواقع فرد واحدالمذات المستوى التعليمي  الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابيةبالمواضبة على نفس 
واضح لديه مما يعطينا ملمحا أن  يالمبحوثين يعتبر التغيير التنظيم نيتضح لنا من خلال الإجابة أن الفئة الأكبر م

القيادة العليا للمؤسسة قد استطاعت أن توضح وتشرك القيادة الشبابية في القيام بعملية التغيير التنظيمي، وأنا لها دور 
في إحداثه من خلال تبنيه وترجمنه على أرض الواقع، وهذا يسهل على المؤسسة تحقيق الأهداف المرجوة من عملية 

ا من خلال إشراك القيادة الشبابية وتمكينها من إنجاح عملية التغيير من خلال العمل كفريق واحد وذلك التغيير،وهذ
يجري في البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة،كذلك على القيادة  عن طريق تبادل المعرفة والمعلومات لاستيعاب ما

يع المستويات ووضع التوجيهات والإرشادات لاستيعابه إشراك المرؤوسين في عملية التغيير التنظيمي على جم ةالشبابي
  .والتكيف معه

  .حسب المستوى التعليمي) 27(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 37(الجدول رقم  

" لا"بـــــ  الإجابةفي حالة  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " لأن التعيين والاختيار 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابات )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  0.82

السؤال رقم 
  تبعا ) 27(

  المستوى 

لأن التعيين " لا"في حالة الاجابة بـــــ 
  المجموع "والاختيار 

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
من صلاحيات إدارة 

 الموارد البشرية
من صلاحيات صاحب 

 المؤسسة

 1 0 1 متوسط

 غير دال  0.661 0.827 2
 18 3 15 ثانوي

 50 12 38 جامعي

 69 15 54 الإجمالي
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مع % 95ه النتيجة هي تبعا المستوى التعليمي، ونسبة التأكد من هذ 27أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

من صلاحيات " التعيين والاختيار  التي ترى أن كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى  فرداً، 54بواقع  إدارة الموارد البشرية

 15بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي  "فرداً، 28بواقع الجامعي 

  . بواقع فردا واحداالتعليمي المتوسط  وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى فردا،

من " التعيين والاختيار  التي ترى أن في فئة القيادة الشبابية فرداً، 15إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي ، صلاحيات صاحب المؤسسة

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى التعليمي الثانوي  "فرداً، 12بواقع 

  .أفرد 03بواقع

من خلال إجابة المبحوثين يتضح لنا أن عملية التعيين والاختيار هو من صلاحيات إدارة الموارد البشرية، هي المسؤولة 
للالتحاق بالمؤسسة بعد مراجعة ملفام،وهذا ماتؤكد لنا من  عن التوظيف من خلال إجراء مقابلة مع المترشحين

خلال اللقاء المباشر مع مدير الموارد البشرية بالمؤسسة،حيث قدم لنا شروحات عن ذلك حيث يتم تحديد موعد 
ئلة للمرشح للالتحاق بالعمل يتم بعدها إجراء مقابلة من طرف لجنة مكونة للانتقاء العمال يتم فيها طرح بعض الأس

منها ماهو متعلق بالجانب النفس للمرشح وأخرى ذات طابع تقني أي هل سبق للعامل وأن عمل في مؤسسة 
  .بالعمل قأخرى،في حالة قبول العامل يتم إخباره عن طريق الهاتف للالتحا

السؤال رقم 
 تبعا ) 28(

  الخبرة المهنية

حسب رأيك هل تحتاج المؤسسة إلى إعادة 
  المجموع وتعيين العمال راختياالنظر في طريقة 

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

 74 26 48 سنوات 5أقل من

 غير دال 0.084 4.959 2

 10-5من 
 سنوات

38 10 48 

 10أكثر من
 سنوات

9 4 13 

 135 40 95 الإجمالي
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  .حسب الخبرة المهنية) 28(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 38(الجدول رقم  

حسب رأيك هل تحتاج  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

حسب متغير الخبرة المهنية نلاحظ من خلال ما دلت " وتعيين العمال  اختيارالمؤسسة إلى إعادة النظر في طريقة 
، وهذا معناه أنه )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  4.95والتي بلغت ) ²كا(عليه قيمة 

، ونسبة التأكد من هذه تبعا لمتغير الخبرة المهنية ... لا توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %.5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95النتيجة هي 

أن المؤسسة تحتاج إلى إعادة النظر  التي ترى كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

في الفئة القيادية الشبابية التي لها وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان فرداً، 95بواقع " وتعيين العمال  اختيارفي طريقة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من  "فرداً،48بواقع  سنوات 5أقل من من الخبرة

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من  فردا، 38بواقعسنوات  10-5من  الخبرة

  . أفراد 09بواقعسنوات   10أكثر من ةالخبر 

تحتاج إلى  أن المؤسسة  التي لا ترى في فئة القيادة الشبابية فرداً، 40إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من وتعيين العمال، اختيارإعادة النظر في طريقة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من  "فرداً، 26بواقع سنوات  5أقل من الخبرة

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية لتي لها من .فردا 10بواقعسنوات  10- 5من  الخبرة

  .أفراد 4بواقعسنوات   10أكثر من الخبرة

الإجابات يتضح لنا أن أغلبية الفئة المبحوثة ترى ضرورة إعادة انظر في طريقة الاختيار والتعيين، ولها من خلال 
مبرراا في ذلك، إذ ترى بضرورة إشراكها في اختيار العمال بحكم علاقتها المباشرة مع بيئة العمل مما يسمح لهم 

سب رأيهم،كما يرى البعض منهم أن الاختيار والتعيين باختيار العمال المناسبين والذين يقدمون إضافة للمؤسسة ح
المعريفة من طرف بعض المسؤولين الذين يلعبون دور الوسيط وبالتالي لهم تأثير في التوظيف، رغم  يخضع للمحاباة و

حرص المؤسسة على ضرورة إتباع الشروط والإجراءات الإدارية من أجل اختيار الأفضل والأحسن، وهنا يظهر لنا أن 
 .جانب العصبية والقبلية يلعبا دورا في عملية الاختيار والتعيين فبتالي يكون على أساس القرابة أو المصاهرة أوالجوار

  حسب الخبرة المهنية) 29(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 39(الجدول رقم   
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 السؤال رقم
تبعا ) 29(

الخبرة 
 المهنية

  "لماذا " نعم" في حالة الإجابة بــــ

  المجموع
درجة 
  الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

لان عملية 
الاختيار 

والتعيين تتم 
بطريقة 
 عشوائية

لأنها تتم عن 
 طريق القرابة

لان العمال 
المختارين يجدون 
صعوبة في مجال 

 عملهم

من اجل 
تحقييق التغيير 

التنظيمي 
 المنشود

 5من أقل
 سنوات

18 9 2 19 48 

6 8.941 0.177 
غير 
 دال

 10-5من 
 سنوات

22 2 4 10 38 

 10أكثر من
 سنوات

3 2 0 4 9 

 95 33 6 13 43  الإجمالي

" لا" في حالة الإجابة بــــ "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

أا قيمة غير دالة إحصائيا عند  8.94والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير الخبرة المهنية نلاحظ من خلال قيمة " لماذا 
 29، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )0.05(مستوى الدلالة الفا 

  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95تبعا لمتغير الخبرة المهنية ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي 
عملية الاختيار والتعيين تتم بطريقة  التي ترى أن كان في القيادة الشبابية الاتجاه العاملنا الجدول أعلاه أن بين 

 10-5من وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة فرداً، 43بواقع  عشوائية

 5أقل منوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة  "فرداً، 22بواقع  سنوات

 10أكثر منوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة  فردا،18بواقع  سنوات

  . أفراد 03بواقع  سنوات

ة الاختيار والتعيين عملي التي ترى أن في فئة القيادة الشبابية فرداً، 33إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من ، ق التغيير التنظيمي المنشودجل تحقيأمن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من  "فرداً، 19بواقع  سنوات 5من أقل منالخبرة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من  أفراد،10بواقع  سنوات 10-5من  الخبرة 

  .أفراد 04بواقع  سنوات 10أكثر منالخبرة 
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عملية الاختيار  التي ترى أن في فئة القيادة الشبابية داً،فر  13إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

من أقل وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة ، والتعيين تتم عن طريق القرابة

من  لتي لها من الخبرة وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ا "أفراد، 09بواقع  سنوات 5من

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة  بواقع فردين اثنين، سنوات 5-10

  .بواقع فردين اثنين سنوات 10أكثر من

ارين العمال المخت التي ترى أن في فئة القيادة الشبابية فرداً، 06إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

من وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة ، يجدون صعوبة في مجال عملهم

 وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة  "أفراد، 04بواقع  سنوات 10-5من 

 .بواقع فردين اثنين سنوات 5أقل من

يتم الانتقاء بطريقة جيدة ولا  يتضح لنا من خلال إجابات المبحوثين أن عملية الاختيار تتم بطريقة عشوائية،أي لا
يتم التركيز على الجوانب التقنية في عملية الاختيار لعدم الاستعانة بمختصين أثناء  حيث لا ةيخضع  للمعايير السليم

ت طابع إداري تقوم بالعملية، وقد تم إخبارنا من طرف مسؤول الموارد إجراء المقابلة ويقتصر الأمر على إطارات ذا
البشرية بأن طريقة التوظيف ستتغير في إطار مشروع جديد أطلق عليه تسيير الكفاءات بالمؤسسة والذي سيشرك جميع 

اختيار فروع ووحدات المؤسسة، ومن بين النقاط التي سيركز عليها هم تشكيل لجنة متعددة التخصصات تقوم ب
العمال وفق معايير علمية من أجل استقطاب الأفضل، بالإضافة إلى إجراء أخر يتمثل في استقطاب إطارات شابة 

سيقدمه لها من  يعرف بالتفاوض أي تتفاوض المؤسسة مع الإطار المتقدم للوظيفة وتحاول أن تعرف ما عن طريق ما
تيازات مقابل الاستفادة من خدماته وهذا في ظل الإستراتيجية إضافة وكإجراء جديد تعطيه فرصة لاقتراح الأجر والام

الجديدة للمؤسسة حيث تسعى لاستقطاب الإطارات ذات الكفاءة العالية حتى من المؤسسات المنافسة لها عن طريق 
في تقدمه نظيراا في السوق حسب مسؤول الموارد البشرية، ويدخل كذلك في إطار عقلنة  تقديم امتيازات تفوق ما

التسيير أي إعطاء فرصة للإطارات الشابة من أجل الإبداع والابتكار وإظهار القدرات، وفي المقابل التخلي عن 
  .  تقدم إضافة للمؤسسة الإطارات التي قد تكون تتقاضى أجر أكثر من اهود المقدم بتعبير أخر أي التي لا

  القرارمستوى -Chiدرجة   المجموعهل تضمن التغيير التنظيمي تعزيز ثقافة العمل  "السؤال رقم 
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  حسب المستوى التعليمي) 30(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 40(لجدول رقم ا 

هل تضمن التغيير التنظيمي  "المتعلق بـ عينة الدراسة على السؤال  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد

والتي ) ²كا(حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " تعزيز ثقافة العمل لدى العمال 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  0.61بلغت 

% 95ذه النتيجة هي تبعا المستوى التعليمي ، ونسبة التأكد من ه 30إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

التغيير التنظيمي تضمن تعزيز  التي ترى أن  كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى فرداً، 99بواقع ثقافة العمل لدى العمال 

 23بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي  "فرداً، 75بواقع الجامعي 

  . بواقع فردا واحداالتعليمي المتوسط  وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى فردا،

التغيير التنظيمي  التي لا ترى أن  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 36إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى تضمن تعزيز ثقافة العمل لدى العمال،

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى التعليمي الثانوي  "فرداً، 29 بواقعالجامعي 

 .أفرد 07بواقع

من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن التغيير التنظيمي أسهم في تعزيز ثقافة العمل لدى العمال،بنسبة كبيرة 
دماجهم في المؤسسة والتي تعتمد على توضيح طريقة العمل وشرح الحقوق وذلك من خلال الطريقة التي يتم إتباعها لإ

والواجبات، وكذلك إبلاغه بطريق تفادي أخطار العمل من طرف المكلف بالأمن الصناعي من أجل سلامته وتجنب 
قد يسبب له أخطار،بالإضافة إلى تعرفه على محيط المؤسسة، ثم يتم تسليم عقد العمل من طرف مسؤول  ما

  تبعا ) 30(
 المستوى 

 الدلالة Square الحرية "لدى العمال 

 لا نعم

 1 0 1 متوسط

 غير دال  0.736 0.613 2
 30 7 23 ثانوي

 104 29 75 جامعي

 135 36 99 الإجمالي
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عمل،كما يتم شرح القانون الداخلي ونظام سير العمل وكذا امتيازات التي توفرها المؤسسة،هذا بالنسبة للعمال ال
  .التحكم والتنفيذ

بالنسبة للإطارات فهناك طريقة أخرى تتمثل في المرور على جميع الهياكل والمسؤولين والمسؤول الأول، من أجل 
وبين المؤسسة، بالإضافة إلى تسلم السكن والسيارة واللباس،المقدم من طرف التعارف والاتصال وتعزيز الثقة بينه 

  .في إطار سياسة المؤسسة في استقطاب الكفاءات والإطارات من أجل المحافظة عليها المؤسسة لصالحه،وهذا يدخل
إننا " زمة القيمية في وصفه الأ حربعلي إن ثقافة العمل بالنسبة للجزائري ليست بمعزل عن منظومته القيمية ،يقول 

وننغمس في عالميتنا حتى الثمالة، إننا نستخدم أحدث الأدوات ولكننا نرفض .... نعيش خصوصياتنا حتى البداوة
ننا نخرج عليها ونطعنها أحدث الأفكار والمناهج، نتشبث بالأصول حتى العظم على صعيد الخطاب والكلام، ولأ

رد الجزائري خصوصا والعربي عموما مازال يعيش أزمة ثقافية ونفسية  فيما وحسب تقديرنا فإن الف 4"بالفعل والممارسة
السلوكات التي تصدر  يتعلق بموضوع العمل فهو دائم التذمر وعدم الرضا يظهر ذلك جليا من خلال الممارسات و

 . منه وهي تكاد تنطبق على جميع الفئات المهني
  .حسب نوع المسؤولية) 31(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 41(جدول رقم ال 

هل تبنى التغيير التنظيمي  "المتعلق بـ  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال

) ²كا(حسب متغير نوع المسؤولية نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " عن العمل  الإيجابيةطريقة لتعزيز القيم 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق )0.05(أا غير قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  0.007والتي بلغت 

                                                           

4
  .184، ص مرجع سابق :عبد الرزاق أمقران  

) 31(السؤال رقم
للمسؤولية تبعا   

هل تبنى التغيير التنظيمي طريقة لتعزيز القيم 

  المجموع "الإيحابية عن العمل 
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

ــة  40 9 31 مســؤوليــة إداري

 غير دال  0.934 0.007 1
مسؤولية على 
مستوى وحدة 

 الإنتاج
74 21 95 

 135 30 105 الإجمالي
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% 95تيجة هي تبعا نوع المسؤولية ، ونسبة التأكد من هذه الن31في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

ترى أن التغيير التنظيمي تبنى طريقة  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

على  وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابيةفرداً، 105عن العمل بواقع  الإيجابيةلتعزيز القيم 

 المسؤولية"وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  ذات  "فرداً، 74بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"مستوى

  .فرداً  31بواقع "الإدارية 

ترى أن التغيير التنظيمي  التي لا في فئة القيادة الشبابية فرداً، 30إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على عن العمل  الإيجابيةتبنى طريقة لتعزيز القيم 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات  فرداً ، 21بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"مستوى

  .فرداً  09بواقع "الإدارية  المسؤولية"

لدى  ةمن خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن التغيير التنظيمي قد أسهم في وجود طريقة تعزز القيم الإيجابي  
يتغيبون بصفة كبيرة لدى القيادة الشبابية على مستوى وحدات الإنتاج،  العمال،  من خلال مكافأة العمال الذين لا

 علاقة مباشرة من خلال لمعايشة اليومية للعمال، وأن طبيعة العمل تجعل من تغيبقد يرجع السبب في ذلك كوا في 
العمال يؤثر على السير الحسن للعملية الإنتاجية كون الأعمال مقسمة خاصة داخل وحدات تركيب الأجهزة 

ية التي تعتمدها المؤسسة في بالمؤسسة،فمن بين الحوافز المعنو )المادي و المعنوي( الالكترونية، وتتنوع طريقة التحفيز بيم 
يتغيب في لوحة  تعزيز القيم الإيجابية للعمل للتقليل من التغيب عن العمل نجد وضع صورة للعامل المنضبط والذي لا

اشهارية على مستوى ساحة الوحدة الإنتاجية كتكريم رمزي عن العامل المثالي لكل شهر،ولقد عققت نتائج جيدة 
كذلك  تكريم العمال الأكثر انضباطا والتزاما بقواعد العمل أثناء المناسبات مثل عيد واستحسان من طرف العمال،  

العمال، بحضور رب المؤسسة والقيادة العليا للمؤسسة، من هذا المنطلق يجعلنا نستنتج أن تبني مثل هذه الطرق يساهم 
في  يكالتهاون والتسيب،أن التغيير التنظيمفي تغيير سلوكات العمال نحو الجدية والصرامة، والتخلي عن القيم السلبية  

هذا الجانب يسمح مما يسمح بتغير ظروف العمل وتنظيماته وإدارته،مما يؤدي إلى تغير القيم وتعزيزها بشكل أفضل، 
ويجل المؤسسة ترفع من إنتاجياا بشكل تصاعدي وكذا مستوى أداء عمالها،تكيفا مع المتغيرات والتنافس الحاد في 

  .وق خاصة من المؤسسات الناشطة في نفس االمجال الس
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إن ثقافة العمل بالنسبة للجزائري هي ثقافة متأرجحة بين قيم إيجابية وأخرى سلبية نجد لها وقعا حتى في الأمثال 
الشعبية ذات الصلة بفضاء العمل كسلطة قانونية واجتماعية تعمل من أجل تجاوز الواقع الاجتماعي بقيمه السلبية 

حها وذلك وفق رؤية وفلسفة شعبية تبحث من أجل تأصيل قيم ايجابية يفتقر إليها الواقع التعس والتي نجد منا وإصلا
يعطي العسل، ومن القيم الإيجابية  في الحركة بركة، اخدم تربح، جاءت الأمثال  البطالة تعلم الهمالة، الكسل ما

عمل من أجل الخروج من الدائرة السلبية بقيمتها الشعبية حسب محمد سعيدي  ذات صلة وثيقة بالدعوى إلى ال
المنحطة، فجاء المثل الشعبي محمّلا بقيم تحركه كدستور وقانون ثقافي اجتماعي يساهم بقسط وافر في تنظيم حياة 

يؤهلانه لأن يكون موسوعة قانونية  الفرد حيث له من القوة الفكرية والفلسفية  ومن الحضور في  والانتشار الشعبي ما
مدنية وإدارية  تسهر على حياة الفرد أخلاقيا، اجتماعيا،ثقافيا، سياسيا واقتصاديا، وذلك في حدود ما تشيعه بنية 

فالمثل الشعبي أو الإنتاج الأدبي على حد تعبير ..... نصوصه الدلالية والرمزية من نواه وأوامر وتوجيهات ونصائح
اعي الواقعي، ولكنه يميل دائما إلى أن يبلغ درجة عالة من ليس انعكاسا بسيطا للوعي الجم" لوسيان كولدمان"

الانسجام، تعبر عن الطموحات التي ينزع إليها وعي الجماعة التي يتحدث الأديب باسمها ويمكن تصور هذا الوعي  
  .5"كحقيقة موجهة من أجل حصول الجماعة المذكورة على نوع من التوازن في الواقع الذي تعيش فيه

  حسب الحالة العائلية) 33(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 42(الجدول رقم 

السؤال رقم 
تبعا ) 33(

الحالة 
 العائلية

تحقق ذلك من خلال " نــــعم" في حالة الإجابة بــــ
"  

  المجموع
درجة 
  الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

قلة الشكاوي   القرار
من طرف 

 العمال

نسبة  ارتفاع
 الأداء

الروح  ارتفاع
المعنوية 
 للعمال

عدم الاعتراض 
على طريقة 

 العمل

 38 3 0 15 20 أعزب

6 13.728 0.033 
دال 

 إحصائيا
 36 1 9 11 15 متزوج

 2 0 0 0 2 أرمل

 76 4 9 26 37  الإجمالي

" في حالة الإجابة بــــ "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

أا  13.72والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير الحالة العائلية نلاحظ من خلال قيمة " تحقق ذلك من خلال " نــــعم
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، وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على )0.05(قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 
مع احتمال الوقوع في الخطأ % 95تبعا لمتغير الحالة العائلية ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي 33السؤال رقم 

  %. 5بنسبة 
قلة ترى أن الرضا الوظيفي تحقق من خلال  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامدول أعلاه أن بين لنا الج

 "فرداً، 20بواقع  "العزاب"وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية فرداً، 37بواقع  الشكاوي من طرف العمال

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة فرداً  15بواقع " "المتزوجون"القيادية الشبابية  وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة 

  .بواقع فردين اثنين" "الأرمل"القيادية الشبابية  

ترى أن الرضا الوظيفي تحقق من  التي في فئة القيادة الشبابية أفرادً، 09إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

  .أفراد 09بواقع " المتزوجون"وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  ،الروح المعنوية للعمالإرتفاع خلال 

ترى أن الرضا الوظيفي تحقق  التي في فئة القيادة الشبابية فرداً، 04إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

 "العزاب"وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ، عدم الاعتراض على طريقة العملمن خلال 

  .بواقع فردا واحداً " "المتزوجون"وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية   "فرداً، 03بواقع 
رف العمال، مما من خلال إجابات المبحوثين نستنتج أن الرضا الوظيفي قد تحقق من خلال قلة الشكاوي من ط

يعكس لنا،أن المؤسسة ومن خلال التغيير التنظيمي تسعى لتحقيق ذلك التوازن بين متطلبات رفع الإنتاج والأداء وفي 
المقابل تحقيق نوع من الرضا لدى العمال باعتبارهم جزءا أساسيا في تحقيق ذلك إذ لاينكن أن نتصور وجد تضمر 

على الأقل يحافظ عليها، وهذا ما انتبهت له  الأداء الذي بزيد من الإنتاجية أولدى العمال يقابله ارتفاع في مستوى 
الكثير من المؤسسات الريادية والتي لها حضور قوي في السوق خاصة العالمية منها والتي أعطت أهمية لمواردها البشرية 

داخل التنظيم لإدراكها لأهمية  من خلال تحسين ظروف العمل سواء الفيزيقية أو العلائقية أي الجوانب الإنسانية
تحقيق الرضا لدى عمالها لما له من انعكاسات ايجابية تصب في صالح المؤسسة تجعلها تحقق أهدافها ويساهم في 

  .تطورها

) 35السؤال رقم 
السن    تبعا   

هل قلل التغير التنظيمي من نسبة دوران  "
  المجموع "العمل 

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم
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  .حسب السن) 35(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 43(الجدول رقم  

هل قلل التغير التنظيمي من  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

أا  13.04والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير السن نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " نسبة دوران العمل 
، وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على )0.05(قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 

  %.5وقوع في الخطأ بنسبة مع احتمال ال% 95تبعا السن ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي  35السؤال رقم 
التنظيمي قلل من نسبة  ترى أن التغير التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

و  29-25وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بينفرداً، 69دوران العمل بواقع 

" 34-30وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين  "فرداً، 21بواقع 35-39

 09بواقع  24-20المحصورة بين " ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  فرداً  18بواقع 

  .أفراد

التنظيمي قلل  ترى أن التغير التي لا ةفردا،في فئة القيادة الشبابي 66إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

بواقع " 34-30وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  المحصورة بين من نسبة دوران العمل،

 فردا، 16بواقع  24-20وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  المحصورة بين  فرداً  36

وبالمواظبة على  فردا، 08بواقع   39-35وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  المحصورة بين 

  .أفراد 06بواقع  24-20نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  لمحصورة بين 

قليل من دوران العمل، ويظهر بصورة جلية من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن التغيير التنظيمي قد أسهم في الت
من خلال انخفاض عدد العمال المطالبين بالانتقال من منصب أو مركز عمل إلى أخر،وهذا يعطينا تفسيرا عن وجود 

استقرار وظيفي حققته المؤسسة،من خلال عملية التغيير التنظيمي الجديد، إذ نجد في غالب الأحيان بالمؤسسات 
ظاهرة دوران العمل لعدة اعتبارات، حيث نجد الكثير منهم يتخلون عن العمل ويغادرون المؤسسة، الخاصة الجزائرية 

20-24 9 6 15 

3 13.043 0.005 
دال 

 إحصائيا

25-29 21 16 37 

30-34 18 36 54 

35-39 21 8 29 

 135 66 69 الإجمالي
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والبعض الأخر نجده كثير التغيب، لعدم وجود الظروف الملائمة والمحفزة على البقاء،وكما تظهر تمثلات لدى العامل في 
خطأ،بينما نجد ذه المؤسسة نوع من الاستقرار القطاع الخاص أنه مهدد بالطرد في أي لحظة أو بمجرد ارتكابه لأي 

المقبول لحد بعيد لدى فئتها العمالية،وقد يرجع ذلك كوا تسعى للحفاظ على مواردها البشرية، بل تقوم بتطوير 
في نتيجة دراسته حول المسألة الثقافية  وعلاقتها بالمشكلات  في كمال بوقرةخبراا من أجل الاستفادة منها ويرى 

نظيمية في المؤسسة الجزائرية أن ثقافة الجزائري عن الوقت هي ثقافة  سلبية جدا وغير عملية، كما يعتبر أن الفرد الت
الجزائري متذبذب في تحديد مواقفه من الموضوعات،فما يتمناه ويرجوه شئ، وما يقوم به شئ أخر، حيث يغيب عنه 

  ، 6المنطق العملي حسبه
  

  .القيادة الشبابية  والميزة التنافسية بالمؤسسة الجزائرية :نتائج المحور الثاني/ ب

  حسب نوع المسؤولية) 36(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 44(الجدول رقم 

تبعا نوع ) 36(السؤال رقم 
 المسؤولية

على أي أساس يتم تولي المسؤولية 
  والإشراف في المؤسسة 

  المجموع
درجة 
  الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
الخبرة 
 المهنية

 الكفاءة
المستوى 
العلمي 

 والتخصص

المحاباة 
 )المعريفة(

ــةمسـ  40 6 10 5 19 ـؤوليــة إداري

 غير دال  0.949 0.358 3
مسؤولية على مستوى وحدة 

 الإنتاج
44 12 21 18 95 

 135 24 31 17 63 الإجمالي

على أي أساس يتم تولي  "لمتعلق بـ امن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال 

والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير نوع المسؤولية نلاحظ من خلال قيمة " المسؤولية والإشراف في المؤسسة 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابات )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  0.35
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مع % 95تبعا لمتغير نوع المسؤولية ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي  36أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

ترى أن أساس تولي المسؤولية والإشراف  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على فرداً، 63بواقع الخبرة المهنيةفي المؤسسة هو 

 المسؤولية"واظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  ذات وبالم "فرداً، 44بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"مستوى

  .فرداً  19بواقع "الإدارية 

ترى أن أساس تولي  التي في فئة القيادة الشبابية فرداً، 31إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

الاتجاه كان في الفئة وبالمواظبة على نفس لمستوى العلمي والتخصص،المسؤولية والإشراف في المؤسسة هو 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  فرداً ، 21بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"القيادية الشبابية على مستوى

   .أفراد 10بواقع "الإدارية  المسؤولية"القيادية الشبابية ذات 

ترى أن أساس تولي المسؤولية  التي في فئة القيادة الشبابية فرداً، 24إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على  )المعريفة(المحاباة والإشراف في المؤسسة هو 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات  فرداً ، 18بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"مستوى

  .أفراد06بواقع "دارية الإ المسؤولية"

ترى أن أساس تولي المسؤولية  التي في فئة القيادة الشبابية فرداً، 17إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على  الكفاءةوالإشراف في المؤسسة هو 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات  فرداً ، 12بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"مستوى

  .أفراد05بواقع "الإدارية  المسؤولية"

من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن المؤسسة تعتمد على عامل الخبرة في تولي المسؤولية والإشراف، مما يفسر 
الها ولية والإشراف نتيجة الخبرة في مجالمتواجدة على مستوى المؤسسة قد تحصلت على المسؤ  ةلنا أن القيادة الشبابي

سنوات، وبالتالي إعطاء الفرصة للشباب في ) 05الفئة الأكبر لديها اقل من ( حتى وان كانت تبدو قصيرة نوعا ما 
الإدارة، مما يجعلها تثق في قدراا إدارة  وتسيير شؤون المؤسسة سواء على مستوى وحدات الإنتاج أو على مستوى 

 حسان مرانيوإمكانياا، وكذا يخلق نوع من المنافسة بين الشباب للظفر بمنصب أو إشراف على فريق عمل،يفترض 
أن هناك ثلاث أبعاد أساسية لدور الإطارات في اتمع الجزائري، يعتبر كل بعد يرتبط بمستوى معين من مستويات "
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التنظيمي، البعد  -الذي يتحرك في إطاره أفراد هذه الفئة وتتمثل هذه الأبعاد في ، البعد التقني الواقع الاجتماعي
الاجتماعي، البعد الاجتماعي القيادي، ويعتقد مراني في هذا السياق أن وعي الإطارات ذه الأبعاد الثلاثة   - المهني

فئة في القيام بدورها بفعالية مما يساهم في تدعيم وبأهميتها وعيا حقيقا وكاملا كفيل بأن يرفع من حظوظ هذه ال
كما نتوقع أن هذا ........مركزها المهني والتنظيمي والاجتماعي بما يفتح لها اال لتحقيق الأهداف التي تطمح إليها،

ية على الانتقال سيخدم مصلحة أفراد هذه الفئة ومصلحة اتمع على حد سواء لما لدور الإطارات  من نتائج إيجاب
  . 7"سيرورة العمل والإنتاج والتنمية والتحسين من أوضاع اتمع وظروفه

  
  
  
  
  
  
 

  حسب نوع المسؤولية) 37(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 45(الجدول رقم 

) 37(السؤال رقم 
 تبعا نوع المسؤولية

 "لماذا  "لا" في حالة الإجابة بــ

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

لأنك متعود على   القرار
المسؤولية 
 والإشراف

هناك استجابة من 
العمال للمهام 
 بشكل عادي

تعتمد العمل 
التشاركي في 

 العمل

ــة  35 9 8 18 مســؤوليــة إداري

 غير دال  0.880 0.256 2
مسؤولية على 
مستوى وحدة 

 الإنتاج
38 21 23 82 

 117 32 29 56 الإجمالي

                                                           

7
  .38، ص مرجع سابق: العياشي عنصر   
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 "لا" في حالة الإجابة بــ "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

أا قيمة غير  0.25والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير نوع المسؤولية نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " لماذا 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على )0.05(دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 

مع احتمال الوقوع في الخطأ % 95هذه النتيجة هي تبعا لمتغير نوع المسؤولية ، ونسبة التأكد من  37السؤال رقم 
  %. 5بنسبة 

لا تجد صعوبات في إدارة فريق العمل التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فرداً، 56بواقع لأنك متعود على المسؤولية والإشراف الذي تشرف عليه

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في  "فرداً، 38بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"ئة القيادية الشبابية على مستوىالف

  .فرداً  18بواقع "الإدارية  المسؤولية"الفئة القيادية  ذات 

إدارة لا تجد صعوبات في التيفي فئة القيادة الشبابية  فرداً، 32إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة ،تعتمد العمل التشاركي في العمل فريق العمل الذي تشرف عليه لأنها

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  "فرداً، 23بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"القيادية الشبابية على مستوى

  .فرداً 09بواقع "الإدارية  المسؤولية"القيادية  ذات 

لا تجد صعوبات في إدارة التيفي فئة القيادة الشبابية  فرداً، 29إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه  ، هناك استجابة من العمال للمهام بشكل عاديفريق العمل الذي تشرف عليه لأن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه   "فرداً، 21بواقع  ة الإنتاجمسؤولية وحد"كان في الفئة القيادية الشبابية على مستوى

 .فرداً  08بواقع "الإدارية  المسؤولية"كان في الفئة القيادية  ذات 
من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن القيادة الشبابية متعودة على المسؤولية والإشراف، ويظهر في الفئة التي 
تعمل على مستوى وحدات الإنتاج وهذا بحكم طبيعة العمل،حيث  تعتمد بشكل كبير على الطابع التقني مما يعطي 

صة عند وجود الخلفية المعرفية والتكوين مما تجعل سهولة فرصة وفي فترة قصيرة للقيادة الشبابية لتولي المنصب خا
الاندماج والتعاطي مع مجريات العمل والتعلم بشكل أسرع، عكس المناصب الإدارية التي قد تأخذ وقت حتى يتم 

سوسيولوجية أن المؤسسات بمختلف من الناحية الميكرو  أنور مقرانيتقلد منصب قيادي أو مسؤولية، كما يرى 
الإنتاجية والخدمية، أصبحت تستقطب الأفراد العاملين من كل الفئات الاجتماعية، وتعرض عليهم في مقابل أشكالها 

مهني في المؤسسة  -إنجاز العمل نمطا علائقيا يستند إلى دفع الأجرة كمكافأة مادية وأيضا إلى إعادة ترتيب سوسيو
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نظام ية والتطبيقية التي يحتلوا في هنية بمقدار المعرفة النظر واتمع المحلي، بحيث تتأسس مكانة الأفراد في الجماعة الم
" نشاط إنتاج ثقافي أكثر عمقا من التبادل الاجتماعي" ... القيادة في المؤسسة، وحسبه يصبح تعريف العمل على أنه

احهم كما فشلهم، د بالمسؤولية في نجاكونه السياق الذي تتشكل فيه الهويات المهنية، والفضاء الذي يشعر فيه الأفر 
 .    8وبالتالي التقدير الاجتماعي الذي يتبادل به الفرد واتمع الاعتراف بنوعية وأهمية العمل المقدم

  حسب المستوى التعليمي) 39(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 46(الجدول رقم 

السؤال رقم 
 تبعا ) 39(

المستوى 
  التعليمي

هي المعايير التي تعتمد عليها في تقييم أداء  ما
 "فريق عمالك 

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
الانضباط في 

 العمل
إنهاء الأعمال في  إتقان العمل

 الوقت المحدد

 1 0 1 0 متوسط

 غير دال  0.248 5.409 4
 30 2 6 22 ثانوي

 104 6 40 58 جامعي

 135 8 47 80 الإجمالي

هي المعايير التي  ما "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " تعتمد عليها في تقييم أداء فريق عمالك 
، وهذا معناه أنه لا توجد )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  5.40والتي بلغت ) ²كا(

تبعا لمتغير المستوى التعليمي ، ونسبة التأكد من هذه  39فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
   %.5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95النتيجة هي 

المعايير التي تعتمد عليها في  التي ترى أن كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية فرداً، 80بواقع  الانضباط في العملتقييم أداء فريق عمالها 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات  "فرداً، 58بواقع الشبابية ذات المستوى الجامعي 

  .فردا 22بواقعالمستوى الثانوي 

                                                           

8
ص . ،الجزائر2،سطيف 2012جويلية  15العلوم الاجتماعية العدد ، مجلة المقاربة السوسيولوجية لمفهوم علاقات العمل في المؤسسة: أنور مقراني 

2.  
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المعايير التي تعتمد  التي ترى أن في فئة القيادة الشبابية فرداً، 47إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات ،إتقان العملعليها في تقييم أداء فريق عمالها 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى التعليمي  "فرداً، 40بواقع المستوى الجامعي 

ت المستوى التعليمي المتوسط وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذا .أفرد 06بواقعالثانوي 

  .بواقع فرد واحد

المعايير التي تعتمد  التي ترى أن في فئة القيادة الشبابية أفردا، 08إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي     

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات ،إتقان العملعليها في تقييم أداء فريق عمالها 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى التعليمي  "فرداً، 06بواقع المستوى الجامعي 

 .فردين اثنين الثانوي 

على معيار الانضباط في العمل، لتقييم أداء فريق ضح لنا من خلال إجابات المبحوثين أن القيادة الشبابية تعتمد يت
العمل الذي تشرف عليه، وقد يكون سبب اعتمادها عليه لطبيعة العمل والمنتج، حيث يتشكل العمل من سلسلة في 

تلفاز، جهاز الاستقبالـ ( غالب الأحيان خاصة في الوحدات الإنتاجية المتعلقة بالإنتاج الالكتروني  والمنزلي 
والذي قد يؤدي التهاون أو التسيب من طرف مجموعة مكلفة بتركيب جزء معين من إحداث خلل .....) تالثلاجا

والجدية يرفعان  طعلى مستوى باقي الفرق مما يجعلها على إاء الأعمال في الوقت المحدد،بالإضافة إلى كون الانضبا
  .كل مسؤوليةمن مستوى الأداء  ويجعلان العامل ملتزم ومتعود على أداء مهامه ب

  
 

  حسب الخبرة المهنية) 41(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 47(الجدول رقم 

تبعا الخبرة ) 41(السؤال رقم 
 المهنية

لتي تستخدمها هي الأساليب ا ما
 اح في السوقجالمؤسسة لتحقيق الن

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
جودة 
 منتجاتها

حجم انتشارها 
 في السوق

ارتفاع نسبة 
 مبيعاتها

 74 12 9 53 سنوات 5أقل من

 48 8 5 35 سنوات 10-5من  غير دال  0.706 2.160 4

 13 4 2 7 سنوات 10أكثر من
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 135 24 16 95 الإجمالي

لتي هي الأساليب ا ما "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

حسب متغير الخبرة المهنية نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " اح في السوق جتستخدمها المؤسسة لتحقيق الن
، وهذا معناه أنه توجد فروق في )0.05(أا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  2.16والتي بلغت ) ²كا(

% 95لنتيجة هي تبعا لمتغير الخبرة المهنية ، ونسبة التأكد من هذه ا 41إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

لتي تستخدمها ترى أن الأساليب ا التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة فرداً، 95بواقع  جودة منتجاتها اح في السوقجالمؤسسة لتحقيق الن

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  "فرداً، 53بواقع سنوات 5أقل منالقيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة فرداً  35بواقع  سنوات 10- 5من القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

  .أفراد 07بواقع  سنوات 10أكثر منقيادية الشبابية  التي لها من الخبرة ال

لتي ترى أن الأساليب ا التي فردا،في فئة القيادة الشبابية 24إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

ن في وبالمواظبة على نفس الاتجاه كا،ارتفاع نسبة مبيعاتها اح في السوق هوجتستخدمها المؤسسة لتحقيق الن

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  "فرداً، 12بواقع سنوات 5أقل منالفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة فرداً  08بواقع  سنوات 10- 5من القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

  .أفراد 04بواقع  سنوات 10أكثر منالقيادية الشبابية  التي لها من الخبرة 

لتي ترى أن الأساليب ا التي فردا،في فئة القيادة الشبابية 16إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان  حجم انتشارها في السوق اح في السوق هوجتستخدمها المؤسسة لتحقيق الن

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في  "فرداً، 09بواقع سنوات 5أقل منفي الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فرداً  05بواقع  سنوات 10-5من الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

 .بواقع فردين اثنين سنوات 10أكثر منالفئة القيادية الشبابية  التي لها من الخبرة 

يتضح لنا من خلال إجابات المبحوثين أن المؤسسة تسعى لتحقيق النجاح في السوق من خلال جودة منتجاا، وهذا 
ذا توفرها على وحدة للبحث والتطوير من أجل التجديد المستمر واضح من خلال حصولها على شهادة الأيزو، وك
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ومحاولة الابتكار والتحسين من نوعية المنتوج،وكذا الانتشار الواسع في السوق بل حتى خارج الوطن لديها حضور وفي 

التوسع  إستراتيجيةأن " المدير العام للمؤسسة في تصريحات إعلامية منها  عبد المالك بن حماديقد سجل السيد 
نحو السوق الدولية والتواجد والمنافسة في مختلف الأسواق عبر العالم، مؤكدا على أنّ منتجات العلامة تستجيب إلى 
المعايير التي تجعلها تنافس المنتجات الأجنبية من نفس الفئة، وذلك من خلال المنافسة في الملتقيات العالمية كما هو 

، وهذا من خلال فعاليات صالون برشلونة الدولي للهاتف النقال للمرة الثانية على أم دبليوسي" الشأن بالنسبة لـــــ
وهذا يعكس لنا صورة عن اهتمام .ببرشلونة 9"التوالي ، تندرج ضمن السياق بجناح أكبر وعرض منتجات جديدة أكثر

صلاح أي خلل قد يتعرض بعد البيع لزبائنها عن طريق إ المؤسسة بنوعية وجودة المنتج فهي توفر كذلك خدمات ما
  . له المنتج أثناء اقتنائه من طرف الزبون للحفاظ على سمعة المؤسسة وصورا في بيتها الخارجية

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           

،جريدة الخبر )،كوندور تشارك بجناح مميز في صالون برشلونة( ،بن حمادي يؤكد على التوجه للمنافسة في الأسواق الأجنبية: سعيد بشار  9
  .الجزائر.1438جمادي الثانية  3،الموافق لــ 2017مارس،  2اليومية،الخميس 

السؤال رقم 
  تبعا ) 42(

الوظيفة 
  المشغولة

 "من المسؤول عن مراقبة جودة المنتج في المؤسسة 

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

رئيس   القرار
فريق 
 العمل

مدير 
 الوحدة

يوجد 
مسؤول 
مراقبة 
 الجودة

الإدارة 
 العليا

صاحب 
 المؤسسة

 غير دال 0.462 11.793 12 37 2 2 24 2 7 إداري
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  .حسب الوظيفة المشغولة) 42(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 48(الجدول رقم  

من المسؤول عن مراقبة  "عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد 

والتي ) ²كا(حسب متغير الوظيفة المشغولة نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " جودة المنتج في المؤسسة 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  11.79بلغت 

تبعا لمتغير الوظيفة المشغولة ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي ... بات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم إجا
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95

المسؤول عن مراقبة جودة المنتج التي ترى أن  كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية فرداً، 90بواقع مسؤول مراقبة الجودة المؤسسة هوفي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل  "فرداً، 31بواقع التي تشغل وظيفة تقني سامي 

نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة ، وبالمواظبة على فرداً  24بواقعوظيفة إداري 

 15بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة مهندس . فرداً  20بواقعتقني

  .فرداً 

المسؤول عن مراقبة التي ترى أن  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 15إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل ، مدير الوحدة جودة المنتج في المؤسسة هو

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة  "فرداً، 07بواقع وظيفة تقني سامي 

بواقع  واظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة تقني، وبالمأفرد 04بواقعمهندس 

  .بواقع فردين اثنينوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة أداري . ين اثنيندفر 

المسؤول عن مراقبة جودة التي ترى أن  الشبابيةفي فئة القيادة  فرداً، 09إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل ، صاحب المؤسسة المنتج في المؤسسة هو

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة تقني  أفراد، 03بواقع وظيفة مهندس 

 24 1 1 20 2 0 تقني

 46 3 2 31 7 3 تقني سامي

 28 3 1 15 4 5 مهندس

 135 9 6 90 15 15 الإجمالي
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بواقع  داريإيادية الشبابية التي تشغل وظيفة ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القأفراد 03بواقعمي سا

  .بواقع فردا واحداوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة أداري . ين اثنيندفر 

المسؤول عن مراقبة جودة التي ترى أن  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 06إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة ، الإدارة العليا المنتج في المؤسسة هو

لشبابية التي تشغل وظيفة إداري وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية ا بواقع فردين اثنين،تقني سامي 

بواقع فردا  ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة تقنيبواقع فردين اثنين

 .بواقع فردا واحدوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة مهندس  واحد،

المبحوثين يتضح لنا أن المؤسسة تتوفر على فريق لمراقبة الجودة، مما نستنتج أن المؤسسة تطبق الطرق  من خلال إجابات
العلمية والحديثة في عملية الإنتاج إذا لا تكتفي بالإنتاج فقط بل تسعى لمراقبة جودته مما يجعله يقدم بشكل أفضل 

مؤسسة من أجل مواجهة التحديات الداخلية وهذا إجراء منطقي وحتمي كونه مدخل أساسي في لأي   للزبون،
يقتصر على المنتج فقط بل يتعداه  ،والتحسين المستمر للجودة لا)مراقبة الجودة( والخارجية،عن طريق حلقات الجودة 

حققته اليابان في صناعتها وتبنته كفلسفة ومكنتها من تحقيق انجازات على المستوى  إلى التقليل من تكلفته، وهذا ما
ي كالجودة مسؤولية الجميع، والتلف الصقري،ومن خلال التزام فريق مراقبة الجودة بعمله يجعل المؤسسة تحتل مركز العالم

تنافسي، بالإضافة إلى رضا المستهلك الذي يؤدي إلى زيادة الحصة السوقية للمؤسسة وكذا تحسين كفاءة العملية 
  .الإنتاجية

  
  
  

السؤال رقم 
    تبعا ) 43(

المستوى 
 التعليمي

هل تتبنى المؤسسة استراتيجة خاصة بالإبداع  "

  المجموع "التقني 
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

 1 0 1 متوسط
دال  0.002 12.102 2

 30 13 17 ثانوي
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  حسب المستوى التعليمي) 43(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 49(الجدول رقم  

هل تتبنى  "والمتعلق بـ  43من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 

حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " المؤسسة استراتيجة خاصة بالإبداع التقني 
، وهذا معناه أنه توجد فروق )0.05(أا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  12.10والتي بلغت ) ²كا(

تيجة هي تبعا المستوى التعليمي ، ونسبة التأكد من هذه الن 43في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95

المؤسسة تتبنى استراتيجة خاصة  التي ترى أن كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي أفراد، 107بواقع بالإبداع التقني 

 .فردا 17بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي  "فرداً، 89بواقع 

  .بواقع فردا واحداالمتوسط  وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى

المؤسسة تتبنى  التي لا ترى أن في فئة القيادة الشبابية فرداً، 47إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات فردا، 28بواقع استراتيجة خاصة بالإبداع التقني 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي  "فرداً، 15بواقع المستوى الجامعي 

 .فردا 13بواقع

التقني، مما يجعلنا نستنتج أن  يتضح لنا من خلال إجابات المبحوثين أن المؤسسة تتبنى إستراتيجية خاصة بالإبداع
مكونات وخصائص المنتج من أجل إشباع حاجات المؤسسة تقوم بمجهودات من أجل التغيير في مواصفات أو 

المستهلكين،وتحقيق تفوق على المنافسين،كما يتضمن الإبداع التقني الفن الإنتاجي أي تحسين الأسلوب الفني للإنتاج 
ى مما يترتب عليه نتائج ايجابية في المردودية والكمية والمخرجات وترشيد للعملية الإنتاجية،ويتوقف نجاح هذا العمل عل

مدى استيعاب القيادة الشبابية لهذه المهمة من خلال فهمها لدورها المحوري في تحقيق غايات المؤسسة، وامتلاكها 
للرؤية نحو المستقبل من خلال إشراك العاملين والعمل كفريق واحد، وذلك من خلال تعزيز قيم التغيير والتجديد 

 يم في اتمعات العربية قيم قدرية وليست قيم مخاطرة أهم ماوالتحدي والمخاطرة،وحسب عبد الرزاق أمقران فإن الق
يميز النظم أو الأفراد أو الجماعات في اتمعات العربية في موقفها تجاه ما يحيط ا هو القبول والتقليد والاستسلام 

 إحصائيا 104 15 89 جامعي
 135 28 107 الإجمالي
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..... بمفهوم المخاطرة أنتوني غيدنزتغلب قيم ااة والتحدي أو كما عبر عنها  وفي الوقت نفسه قلما أو نادرا ما
وفي علاقة الفرد بالقيم القدرية ،يلجأ .... القيم القدرية تعني ضيق الهامش الذي يتحرك فيه الفرد بعلاقته بالمحيط، 

وعلى القيادة الشبابية كما العاملين تبني قيم واتجاهات وحتى  10"الفرد إلى نسق من المسوغات لتبرير العجز أو النجاح
مع المتطلبات التنظيمية والصناعية وأن يؤمنوا بقدرام وإمكانيام وأن يثقوا بأنفسهم مما يسمح معتقدات تتوافق 

توافرت  للمؤسسة من تحقيق مساعيها ورؤيتها واستراتيجياا من أجل التحسين والتطوير والقدرة على المنافسة إذا ما
  .  الظروف المناسبة لذلك

  حسب السن) 46(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 50(الجدول رقم 

  

هل يتميز العمل الذي  "المتعلق بـ  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال

 10.15والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير السن نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " تقوم به بالروتين والتكرار 
، وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة )0.05(أا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 

وقوع في الخطأ بنسبة مع احتمال ال% 95تبعا السن ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي  46على السؤال رقم 
5 .%  

                                                           

، المؤسسة العربية للاستشارات العلمية وتنمية الموارد البشرية، المكتبة العصرية في سوسيلوجيا المجتمع دراسة في علم الاجتماع: عبد الرزاق أمقران  10
  .184،ص 2009للنشر والتوزيع، مصر،

السؤال رقم 
    تبعا ) 46(

  السن

يتميز العمل الذي تقوم به بالروتين هل 
  المجموع "والتكرار 

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

20-24 15 0 15 

3 10.150 0.017 
دال 

 إحصائيا

25-29 24 13 37 

30-34 31 23 54 

35-39 21 8 29 

 135 44 91 الإجمالي
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ترى أن العمل الذي تقوم به يتميز  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

 34-30وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بينفرداً، 91بواقع  بالروتين والتكرار

 24بواقع "29-25-وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين "فرداً، 31بواقع

 فردا، 21بواقع  39-35المحصورة بين " ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  فرداً 

  .فردا 15بواقع  249-20رة بين المحصو " وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  

ترى أن العمل الذي تقوم به  التي فردا،في فئة القيادة الشبابية 44إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

 "فرداً، 23بواقع 34-30وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بينيتميز بالروتين،

، وبالمواظبة على فرداً  13بواقع "29- 25-وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين

 .أفراد 08بواقع  39-35المحصورة بين " نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  

ها طابع الروتين والتكرار، مما يجعلنا من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن القيادة الشبابية يغلب على عمل
نفسر أا تلتزم بالمهام المنوطة ا، نتيجة خصوصية العمل والنشاط داخل الوحدات والتي تعتمد في غالبها على 
التركيب والتعليب ، هذه العملية تكاد نكون يومية مما يجعل القيادة الشبابية تقع في فخ الروتين والتكرار،مما ستوجب 

يتحقق إلا بوجود محفزات إبداعية في  اقتراح بدائل على الإدارة العليا فيها نوع من التجديد والإبداع، وهذا لاعليها 
بيئة المؤسسة من خلال قيم تنظيمية تشجع وتجعل من كل فرد قادرا على العمل المبدع،إذا هيئة له الظروف 

الكامنة للقيادة الشبابية للقيام بذلك وهي تختلف من شخص  تبالإضافة إلى الخصائص النفسية والاستعدادا،ذلك
إن القيمة الثقافية للأفكار وللأشياء تقوم على طبيعة علاقتها بالفرد، وإن " لأخر،يذهب مالك بن نبي إلى القول

ده في بدلاً من أن يأكل التفاحة قد استخرج معناها،إذ كانت صلته بعالم الأشياء جد مختلفة عما كان لج" نيوتن"
، وبالتالي نقول إن قيمة الأفكار الإبداعية تصنعها ظروف نفسية واجتماعية تجعل من الفرد 11"القرن الحادي عشر

 ما نحاول أن نضعها في إطارها وواقعها قادرا على الخلق والابتكار والإبداع ونحن لا ننظر للقضية بتشاؤمية بقدر
جعلت من الشباب يعيش حالة من اليأس والإحباط وفي بعض  الصحيح إذ نرى أن هذه الظروف في الوقت الراهن

الأحيان عدم الإيمان بقدراته وإمكاناته وضعف الثقة بنفسه وهي أسباب ليس وليدة اليوم بل نتيجة لتراكمات سوسو 
مجاة تاريخية جعلت من القيادة الشبابية تتشكل في ذهن أغلبيتها صورة نمطية غير قابلة في الكثير من الأحيان عن 

 .الواقع ومحاولة إحداث القطيعة مع المألوف والمكرر

                                                           

11
  .49،ص 1984،دار الفكر، دمشق، سورية،  4،ط  مشكلة الثقافةت عبد الصبور شاهين،:  مالك بن نبي  
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  حسب الوظيفة المشغولة) 47(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 51(الجدول رقم 

) 47(السؤال رقم 
الوظيفة المشغولة تبعا   

هو الأسلوب المفضل لديك في  ما
  المجموع "التعامل مع العمال 

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
الأسلوب 
 الديمقراطي

الأسلوب 
 التسلطي

حسب 
 الموقف

 37 23 2 12 إداري

 غير دال  0.117 10.196 6

 24 21 2 1 تقني

 46 33 6 7 ميتقني سا

 28 17 4 7 مهندس

 135 94 14 27 الإجمالي

هو الأسلوب المفضل  ما "خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ من 

والتي ) ²كا(حسب متغير الوظيفة المشغولة نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " لديك في التعامل مع العمال 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في )0.05(لفا أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ا 10.19بلغت 

تبعا لمتغير الوظيفة المشغولة ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي  47إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95

الأسلوب المفضل لديها في ترى أن  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية فرداً، 94بواقع حسب الموقفالتعامل مع العمال هو 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل  "فرداً، 33بواقع التي تشغل وظيفة تقني سامي 

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة فرداً  23بواقعري وظيفة إدا

 17بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة مهندس . فرداً  21بواقعتقني

  .فرداً 

الأسلوب المفضل التي ترى أن  فئة القيادة الشبابيةفي  فرداً، 27إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ، الأسلوب الديمقراطيلديها في التعامل مع العمال هو 

 تشغل وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي "فرداً، 12بواقع التي تشغل وظيفة إداري 
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وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة تقني أفراد، 07بواقعوظيفة مهندس 

بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة تقني  "أفراد، 07بواقع سامي 

  .فردا واحدا

الأسلوب المفضل التي ترى أن  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 14إلىوع الكلي لتنخفض النسبة من ام   

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ، الأسلوب التسلطيلديها في التعامل مع العمال هو 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي  "أفراد، 06بواقع تقني سامي  التي تشغل وظيفة

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة أفراد، 04بواقعتشغل وظيفة مهندس 

بواقع تشغل وظيفة إداري  وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي "بواقع فردين اثنين،تقني 

 .فردين اثنين

يوجـــد أســلوب محـــدد بعينــه في طريقـــة التعامــل مـــع  مــن خــلال إجابـــات المبحــوثين يتضـــح لنــا أن القيـــادة الشــبابية أنــه لا
العمـال بـل يتحـدد حســب الموقـف، ويعتـبر هــذا الأسـلوب نـاجح في الكثــير مـن الأحيـان لأنــه متعلـق بتشـخيص الموقــف 

وبنــــاءا عليــــه يــــتم تحديــــد الأســــلوب القيــــادي المناســــب،وهي تعكــــس بــــذلك العلاقــــة بــــين القائــــد  الــــذي يواجهــــه القائــــد
والمرؤوســــين فطبيعــــة العلاقــــة لهــــا تــــأثير في طبيعــــة الأســــلوب القيــــادي المتبــــع، فكلمــــا كانــــت العلاقــــة حســــنة بــــين القائــــد 

ح والقائـد يتمتـع بسـلطات واسـعة، فنجـد والمرؤوسين بالإضافة إلى قوة المنصب والمركز الذي يشغله القائد، والعمـل واضـ
في المواقــف الصــعبة عنــدما تكــون العلاقــة ســيئة بــين القائــد والمرؤوســين يغلــب نمــط الاهتمــام بالعمــل  فيــدلرمــثلا حســب 

والإنتــاج والتســلط، بينمــا في المواقـــف الســهلة المواتيــة حيــث تكـــون العلاقــة بــين القائــد والمرؤوســـين مهــي مرتبطــو بكـــون 
وفي المواقـف السـهلة والمواتيـة حينمـا تكـون العلاقـة عاديـة . ع بسـلطات واسـعة ويهـتم كـذلك بالعمـل والإنتـاجالقائد يتمت

علــى  فيــدلرباختصــار تقــوم حســب . بــين القائــد والمرؤوســين والعمــل واضــح يكــون نمــط القيــادة المهــتم بالمرؤوســين فعــلا
قوة منصـب، ومقـدار نـوع السـلطة الـتي ،مـل، وجنـوح المهـامتنظيم ودقـة تصـميم العو  طبيعة العلاقة بين القائد والمرؤوسين
  .يمارسها فيما يتعلق بالحوافز والعقاب

  
  
 

  القرارمستوى -Chiدرجة   المجموع مناخ المؤسسة يشجع على الإبداع) 48(السؤال رقم
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  حسب الخبرة المهنية) 48(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 52(الجدول رقم   

هل مناخ المؤسسة يشجع  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

أا قيمة  3.83والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير الخبرة المهنية نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " على الإبداع 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة )0.05(غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 

مع احتمال الوقوع في الخطأ % 95من هذه النتيجة هي تبعا لمتغير الخبرة المهنية ، ونسبة التأكد ... على السؤال رقم 
  %. 5بنسبة 

ترى أن مناخ المؤسسة يشجع على  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

 5أقل منوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة فرداً، 83الإبداع بواقع 

 10-5من وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة  "فرداً، 51بواقع سنوات

 10أكثر من، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  التي لها من الخبرة فرداً  25بواقع  سنوات

  .أفراد 07بواقع  سنوات

ترى أن مناخ المؤسسة  التي لا فردا،في فئة القيادة الشبابية 24إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

أقل وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة فرداً،52يشجع على الإبداع بواقع 

ة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  التي ،، وبالمواظب"فرداً، 23بواقع سنوات 10-5سنوا ت و 5من

 .أفراد 06بواقع  سنوات 10أكثر منلها من الخبرة 

من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن مناخ المؤسسة يشجع على الإبداع،ومنه نستنتج أن للقيادة الشبابية فرصة 
 غبة والإرادة لديها،فالقائد المبدع يؤثر في جماعة العمل وسلوكااعلى إبراز وتفجير طاقاا الإبداعية إذا ما توفرت الر 

الخبرة  تبعا 
 المهنية

 الدلالة Square الحرية لا نعم

 74 23 51 سنوات 5أقل من

 غير دال 0.147 3.839 2

 10-5من 
 سنوات

25 23 48 

 10أكثر من
 سنوات

7 6 13 

 135 52 83 الإجمالي
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وطريقة أدائها،ويرغبون في التعلم منه، فالمقاربات الحديثة في تسيير المؤسسات والمنظمات تعطي أولوية لمناخ المؤسسة 
مستوى أدائها وتحقق  مهنية حتى يتسنى لها أن تفجر طاقاا وترفع من -من حيث الاهتمام بجميع الفئات السوسيو

  .الرضا الوظيفي ومنه  يتعزز الولاء والانتماء للمؤسسة
  حسب الخبرة المهنية) 51(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 53(الجدول رقم 

تبعا الخبرة ) 51(السؤال رقم 
 المهنية

ماهو الأسلوب الذي تتبناه في إدارة 
 "فريق العمل الذي تشرف عليه 

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

تترك لهم   القرار
الحرية المطلقة 

في انجاز 
 العمل

الأوامر 
والتوجيهات 

 الصارمة

تشاركهم في 
 انجاز العمل

 74 40 14 20 سنوات 5أقل من

 غير دال  0.227 5.644 4
 48 18 14 16 سنوات 10-5من 

 13 9 2 2 سنوات 10أكثر من

 135 67 30 38 الإجمالي

ماهو الأسلوب الذي  "المتعلق بـ  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال

حسب متغير الخبرة المهنية نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " تتبناه في إدارة فريق العمل الذي تشرف عليه 
، وهذا معناه أنه لا توجد )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  5.64والتي بلغت ) ²كا(

ن هذه النتيجة تبعا لمتغير الخبرة المهنية ، ونسبة التأكد م 51فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95هي 

ترى أن الأسلوب الذي تتبناه في إدارة  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

كان وبالمواظبة على نفس الاتجاه  فرداً، 67بواقع  مشاركتهم في انجاز العملفريق العمل الذي تشرف عليه هو 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في  "فرداً، 40بواقع سنوات 5أقل منفي الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فرداً  18بواقع  سنوات 10-5من الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

  .أفراد 09بواقع  سنوات 10أكثر منن الخبرة الفئة القيادية الشبابية  التي لها م
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ترى أن الأسلوب الذي تتبناه  التي فردا،في فئة القيادة الشبابية 38إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس ، ترك الحرية المطلقة لهم في انجاز العمل في إدارة فريق العمل الذي تشرف عليه هو

وبالمواظبة على نفس  "فرداً، 20بواقع سنوات 5أقل منكان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة الاتجاه  

، وبالمواظبة على نفس فرداً  16بواقع  سنوات 10-5من الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

  .بواقع فردين اثنين سنوات 10أكثر منن الخبرة الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  التي لها م

ترى أن الأسلوب الذي تتبناه في  التي فردا،في فئة القيادة الشبابية30إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة ،الأوامر والتوجيهات الصارمة إدارة فريق العمل الذي تشرف عليه هو

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  "فرداً، 14بواقع سنوات 5أقل منلشبابية التي لها من الخبرة القيادية ا

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة فرداً 14بواقع  سنوات 10-5من القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

 .بواقع فردين اثنين سنوات 10أكثر منالقيادية الشبابية  التي لها من الخبرة 

من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن القيادة الشبابية تشارك فريق العمل الذي تشرف عليه، وهذه نقطة إيجابية 
تجعل من فريق العمل يستجيب بشكل جيد مع القائد ويزيد من الروح المعنوية ويعزز الثقة بينها، كما يسمح برفع 

يجعل الصعوبات وضغوط العمل تخف نظرا للعلاقة  اصل الجيد له من الإيجابيات ماأداء، فالتعاون والتفاعل والتو 
التشاركية القائمة بين القائد والعمال،وهذا ما أكدته الأبحاث والدراسات في هذا اال، عكس القيادة القائمة على 

عنوية الأوامر والتسلط والتي تحدث شرخا في العلاقة بين القائد والإتباع  فتكوم قائمة على الإكراه وانخفاض الروح الم
  . لدى العمال مما يترتب عنه ضعف في الأداء وعدم رضا وربما حدوث مشاكل تعيق السير الحسن للعمل

ونجد ليكرت قد حدد في دراسته من بين المؤشرات رؤساء الجماعات المتعاونة مساندة صديق وميله إلى التعاون أكثر 
  ".12ية المرؤوسين ويتعامل معهم برقة وعدل واحتراممن العداء له، والعطف والحزم وعدم التهديد، كما يهتم برفاه

  
  
  
  
  

                                                           

  .157،ص مرجع سابق: ناصر قاسمي   12
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 .حسب المستوى التعليمي) 52(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 54(الجدول رقم 

بالنسبة لفريق العمل  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ " الذي تشرق عليه، هل لديهم علم بالمحطات التي يمر عليها المنتوج 
، )0.05(دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا أا قيمة  7.15والتي بلغت ) ²كا(من خلال ما دلت عليه قيمة 

تبعا المستوى التعليمي ، ونسبة التأكد ... وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %.5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95من هذه النتيجة هي 

بالنسبة لفريق العمل الذي تشرق التي ترى  القيادة الشبابية كان في الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فرداً، 103بواقع عليه، أن لديهم علم بالمحطات التي يمر عليها المنتوج 

ئة القيادية وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الف "فرداً، 84بواقع الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي 

  .فردا 19بواقعالشبابية ذات المستوى الثانوي 

بالنسبة لفريق العمل التي لا ترى  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 32إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

فئة وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الالذي تشرق عليه، أن لديهم علم بالمحطات التي يمر عليها المنتوج ،

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  "فرداً، 20بواقع القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي 

السؤال رقم 
    تبعا ) 52(

المستوى 
  التعليمي

بالنسبة لفريق العمل الذي تشرق عليه، هل 
  المجموع المنتوجلديهم علم بالمحطات التي يمر عليها 

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

 1 1 0 متوسط

2 7.157 0.028 
دال 

 إحصائيا

 30 11 19 ثانوي

 104 20 84 جامعي

 135 32 103 الإجمالي
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وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى  .فردا 11بواقعذات المستوى الثانوي 

 .بواقع فردا واحداالثانوي 

جابات المبحوثين يتضح لنا أن العمال على إطلاع بالمحطات التي يمر غليها المنتج، تعتبر نقطة ايجابية لأا من خلال إ
تمكنهم من دراية بكل مراحل التي يمر عليها المنتج فتكسبهم خبرة ومعرفة حوله، وهذه تعتبر كإستراتيجية نعمل ا 

 تاجية من أجل تعويض بعضهم البعض في حالة الغياب أوالمؤسسة من أجل إشراك جميع العمال في العملية الإن
في العمل وعدم انقطاع أو حدوث خلل عبر محطات التي يمر  ةالتحلي عن المؤسسة بصفة ائية مما يضمن استمراري

إلى القضاء على الروتين وتجديد النفس لدى العمال من خلال تغيير مكان العمل والمهام وهذا ما  ةا المنتج، بالإضاف
  .  علمناه من خلال المقابلة مع الإدارة العليا للمؤسسة

  حسب نوع المسؤولية) 54(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 55(الجدول رقم 

) 54(السؤال رقم 
 تبعا نوع المسؤولية

هل تنسق مع باقي  رؤساء فرق الوحدة 
  المجموع :التي تنتمي إليها 

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 بشكل يومي
بشكل 
 أسبوعي

هناك مسؤول ينسق مع 
 جميع الفرق

ــة  40 12 3 25 مســؤوليــة إداري

 غير دال 0.523 1.298 2
مسؤولية على 
مستوى وحدة 

 الإنتاج
64 3 28 95 

 135 40 6 89 يالإجمال

هل تنسق مع باقي  رؤساء  "الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ  من خلال

والتي ) ²كا(حسب متغير نوع المسؤولية نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة "   فرق الوحدة التي تنتمي إليها
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  1.29بلغت 

% 95هذه النتيجة هي  تبعا لمتغير نوع المسؤولية ، ونسبة التأكد من... إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

تنسق مع باقي  رؤساء فرق الوحدة التي  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

ى وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية علفرداً، 89بواقع بشكل يومي تنتمي إليها
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وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  ذات  "فرداً، 64بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"مستوى

  .فرداً  25بواقع "المسؤوليةالإدارية "

تنسق مع باقي  رؤساء فرق  التي في فئة القيادة الشبابية فرداً، 40إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة ، هناك مسؤول ينسق مع جميع الفرقأن  يهاالوحدة التي تنتمي إل

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  "فرداً، 28بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"القيادية الشبابية على مستوى

  .فرداً  12بواقع "الإدارية  المسؤولية"القيادية  ذات 

تنسق مع باقي  رؤساء فرق  التي في فئة القيادة الشبابية فرداً، 06إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على ، بشكل أسبوعي  الوحدة التي تنتمي إليها

 المسؤولية"نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  ذات وبالمواظبة على  "فرداً، 03بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"مستوى

  .أفراد 03بواقع "الإدارية 
من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن القيادة الشبابية تنسق بشكل يومي مع رؤساء فرق الوحدة، مما يجعلنا 

مل فأي خلل أو عدم تنسيق نستنتج وجود انسجام وتكامل فيما بينهم،بالإضافة إلى الضرورة التي تفرضها طبيعة الع
يؤدي إلى اضطراب في العملية الإنتاجية مما يعطل في خروج المنتج بشكله النهائي وكذا في الوقت المحدد لاستلامه من 
طرف العملاء والزبائن، خاصة المنتجات التي يكثر الطلب عليها في مواسم معينة مثل المكيفات الهوائية والثلاجات، 

تتجه إلى تمديد ساعات العمل مقابل تعويضات للعمال نتيجة الطلب المرتفع على هذه المنتجات  والتي تجعل المؤسسة
 .في فصل الصيف

  .القيادة الشبابية والمعوقات السوسيو ثقافية بالمؤسسة الجزائرية :الثالثنتائج المحور / جـ

السؤال رقم 
    تبعا ) 55(

  السن

هل هناك تقارب في السن  بينك وبين فريق 
  المجموع العمل الذي تشرف عليه

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

20-24 6 9 15 

3 26.716 0.000 
دال 

 إحصائيا

25-29 24 13 37 

30-34 46 8 54 

35-39 29 0 29 

 135 28 107 الإجمالي
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  .حسب السن) 55(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 56(الجدول رقم 

هل هناك تقارب في السن   "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

والتي ) ²كا(حسب متغير السن نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " بينك وبين فريق العمل الذي تشرف عليه 
، وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات )0.05(أا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  26.71بلغت 

مع احتمال الوقوع في % 95تبعا السن ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي  ...أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5الخطأ بنسبة 

ترى أن هناك تقارب في السن  بينها  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

 في الفئة القيادية الشبابية المحصورة وبالمواظبة على نفس الاتجاه كانفرداً، 107وبين فريق العمل الذي تشرف عليه 

- 25-وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين "فرداً، 29بواقع  39- 35بين 

بواقع  24-20المحصورة بين " وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية   ،، فرداً  24بواقع "29

  .أفراد 06

ترى أن هناك تقارب في  التي لا فردا،في فئة القيادة الشبابية 28إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية السن  بينها وبين فريق العمل الذي تشرف عليه ،

-وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين "فرداً، 13بواقع  29-25بين  المحصورة

 34-30المحصورة بين " وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  ،أفراد 09بواقع  20-24

  .أفراد 08بواقع 

ال في السن مما يعطينا مؤشرا على أن من خلال إجابة المبحوثين يتضح لنا أن القيادة الشبابية تتقارب مع العم
المؤسسة تعتمد على طاقات شابة في عملية الإنتاج بالإضافة إلى قدرا على استيعاب فئة كبيرة من الشباب في اال 
الصناعي مما يجعل المؤسسة الخاصة تساهم في امتصاص البطالة وتوفير مناصب للشغل للشباب العاطل عن العمل، 

  لتعود على قبول العمل في مؤسسات القطاع الخاص عكس ما كان سائدا حيث نجد عزوف بالإضافة إلى ا

خاصة من فئة الشباب عن العمل في القطاع الخاص لعدة اعتبارات منها اعتقاد الشباب وتخوفهم من مؤسسات 
إستراتيجية  القطاع الخاص بالإضافة إلى غياب الأمان الوظيفي،أي الخوف من التسريح والفصل عن العمل وحتى

الدولة نجدها تسعى لتعزيز القطاع الخاص حتى يساهم في التنمية الوطنية هذا ما يتردد في خطابات المسؤولين في 
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الدولة فأصبح القطاع الخاص حتمية تفرضها الظروف الاجتماعية والاقتصادية التي تعيشها الجزائر بالإضافة إلى محاولة 
  .لذي يشكل نسبة كبيرة من مداخيل الجزائرخلق الثروة خارج قطاع المحروقات ا

  .حسب السن) 56(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 57(الجدول رقم 

هل يؤثر عامل السن عليك  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

أا  8.55والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير السن نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " في إدارة فريق العمل 
، وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على )0.05(قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 

  %. 5قوع في الخطأ بنسبة مع احتمال الو % 95تبعا السن ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي  56السؤال رقم 
عليها في  ترى أن عامل السن لا يؤثر التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

- 30بين  وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورةفرداً،  128إدارة فريق العمل بواقع

 36بواقع "29-25-بين  وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة فرداً  53بواقع  34

 ،، فرداً  27بواقع "39-35-وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين "،، فرداً 

  ..فردا 12بواقع  24-20صورة بين المح" وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  

عليها  ترى أن عامل السن يؤثر التي أفراد،في فئة القيادة الشبابية 07إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

بواقع  24-20المحصورة بين " وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  في إدارة فريق العمل،

بواقع فردين "39- 35وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين ..فردا 03

بواقع فردا واحدا "29-25-بين  وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورةاثنين،

 .بواقع فردا واحدا"34-30-المحصورة بينوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ،

السؤال رقم 
    تبعا ) 56(

 السن

هل يؤثر عامل السن عليك في إدارة فريق 
  المجموع العمل 

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

20-24 3 12 15 

3 8.553 0.036 
دال 

 إحصائيا

25-29 1 36 37 

30-34 1 53 54 

35-39 2 27 29 

 135 128 7 الإجمالي
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يؤثر على القيادة الشبابية في إدارة فريق العمل، وقد يرجع  المبحوثين يتضح لنا أن عامل السن لا تباايجامن خلال 
 السبب في ذلك إلى التعود على العمل معهم و الاحتكاك اليومي بالإضافة إلى عامل التدريب والتكوين في مجال

إلى جانب تقارب الفئات العمرية على رة فرق العمل مما يجعل المهمة تبدو طبيعية وعادية بالنسبة لهم،الإشراف وإدا
 .العموم

  .حسب الجنس) 58(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 58(الجدول رقم 

في حالة  كون الفريق الذي  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

) ²كا(حسب متغير الجنس نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " تشرف عليه من الإناث ماذا يمثل لك ذلك 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  1.03والتي بلغت 

احتمال مع % 95تبعا الجنس ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي ... إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5الوقوع في الخطأ بنسبة 

ترى في حالة  كون الفريق الذي تشرف  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية فرداً ،  104طبيعي عادي بواقع شيءعليه من الإناث 

  .أفراد 24بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من الإناث  فرداً  80بواقع من الذكور 

ترى في حالة  كون الفريق الذي  التي أفراد،في فئة القيادة الشبابية 31إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي   

 وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من الذكور ، تجد صعوبة تشرف عليه من الإناث

 .أفراد 03بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من الإناث  فرداً  28بواقع
العمل يعتبر أمرا  من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن القيادة الشبابية تعتبر الإشراف على فريق من الإناث في

وهنا يجعلنا نلاحظ كذلك كسر القاعدة التي كانت سائدة على اعتبار عمل  إليهيشكل أي عائق بالنسبة  طبيعيا ولا

السؤال رقم 
  تبعا ) 58(

  الجنس

في حالة كون الفريق الذي تشرف عليه من 
  المجموع الإناث ماذا يمثل لك ذلك

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 تجد صعوبة في التعامل عاديشئ طبيعي 

 108 28 80 ذكر

 27 3 24 أنثى غير دال  0.102 2.680 1

 135 31 104 الإجمالي
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عمال فقط كورشات الخياطة،و المواد الغذائية بينما ندهن اليوم يلجون عالم ناث  يقتصر على بعض الأنشطة والأالإ
، على الرجال خاصة في الجزائر للخصوصية الثقافية وبالأخص في المناطق الداخلية العمل في المصانع التي كانت حكرا

يشكل عائقا سواء بالنسبة  فعمل المرأة اليوم في وجدات تركيب الأجهزة الالكترونية والمنزلية أصبح شئ طبيعي ولا
هو متعلق  ثقافية منها ما لصاحب المؤسسة أو القيادة المشرفة وحتى الأسر وهو واقع أملته ظروف و عوامل سوسو

باستقلالية المرأة وتجاوز فكرة العمل للرجال دون النساء وسعيا منها لتأمين مستقبلها وتحقيق ذاا بالإضافة إلى اتجاه 
حيث نجد اليوم كل فرد داخل الأسرة مستقل بحياته وراتبه وخصوصياته، مما غير من  ةالأسرة الجزائرية نحو الفرداني

 إلى عمل المرأة بالإضافة إلى الخطابات اليومية الرسمية والغير رسمية التي تنادي بحرية المرأة واستقالتيها ولاملامح النظر 
يقتصر على عالم الشغل فقط بال تعداه إلى اال السياسي والأمني والعسكري فاليوم نجد في البرلمان مناصب 

مارك والدرك وحتى الجيش بل نجدهن في مناصب قيادية مخصصة للمرأة كما نجد نساء يعملن في سلك الشرطة والج
وهذا يعطينا ملمحا عن تحولات على مستوى البناء الاجتماعي وكذا على مستوى التمثلات بالنسبة لعمل المرأة 
فالجزائر في هذا اال قطعت شوطا مقارنة بدول المشرق الخليج إلي نعاني فيه المرأة من تضييق وعقبات و قد صنع 

  .السماح للمرأة السعودية بقيادة السيارة حدثا عالميا رحبة به كبرى دول العالم قرار
إن مسألة النوع الاجتماعي تعرف وجود طرح وكتناول وأصوات تنادي بالمساواة بين الجنسين وعن تحرير المرأة وتمكينها 

المرأة  تزال فيها قضايا ديمقراطية التي لااجتماعيا في مختلف االات ونجده هذا حتى في الدول المتطورة والتي تدعي ال
على مستوى البحوث أو الخطابات السياسية والإعلامية فنجد على سبل المثال  من بين المواضيع التي تطرح سواء

قضية احتلال المرأة لمناصب قيادية ومسؤوليات في مختلف المؤسسات واالات  فنجد السينما الأمريكية تحاول أن 
للمرأة وقدرا على القيادة وتولي المناصب الرفيعة فبعد الرجل الأسود نجد أفلام تسوق لحكم المرأة للبيت  تثبت أدوارا

الأبيض  حيث يتهافت المخرجون وكتاب السيناريو منذ سنوات طويلة، على صناعة أفلام تروج لصورة حكم المرأة 
 العالم حسبهم، وفي ذلك حسب صناع الأفلام أن للبيت الأبيض، ومدى قدراا وصمودها على قيادة أقوى دولة في

صناعة المحتوى هو تمرير لأفكار وفرض لقناعات من يملك الدفة، لجعل المواطن الأمريكي مع تكرار الأمر يتقبل حكم 
  .13المرأة له، كما فعل سابقا مع الرجل الأسود ومهد الطريق له

  
  

                                                           

، الموافق لــ 2016أكتوبر  2 الأحد. إلى ترؤس العالم الأزياءتحضير لتقبلها في المجتمع كقائدة المرأة في هوليود من : جريدة الخبر: نوال مسلاتي  13
  العدد ,نوال مسلاتي باتنة الجزائر.22ص .  ه 1437ذي الحجة  30
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  حسب السن) 63(السؤال رقم  إجابات أفراد عينة الدراسة على) 59(الجدول رقم 

) 63(السؤال رقم 
 تبعا السن

 "متى تقلدت المسؤولية والإشراف 
  المجموع

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
 منذ مدة قصيرة

منذ مدة زمنية 
 متوسطة

 منذ مدة طويلة

20-24 7 8 0 15 

6 16.006 0.014 
دال 

 إحصائيا

25-29 11 19 7 37 

30-34 19 24 11 54 

35-39 2 15 12 29 

 135 30 66 39 الإجمالي

متى تقلدت المسؤولية  "لال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ من خ

أا قيمة دالة  16.00والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير السن نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " والإشراف 
، وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال )0.05(إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 

  %. 5حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة مع ا% 95تبعا لمتغير السن ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي ... رقم 

منذ مدة تقلدت المسؤولية والإشراف  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

 34-30وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بينفرداً، 66بواقع  زمنية متوسطة

 19بواقع "29-25-لمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بينوبا "فرداً، 24بواقع

 فردا، 15بواقع  39-35المحصورة بين " ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  فرداً 

  .فردا 8بواقع  24-20ين المحصورة ب" وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  

تقلدت المسؤولية والإشراف  التي فردا،في فئة القيادة الشبابية 39إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

 فردا،12بواقع39-35وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين، منذ مدة طويلة



 الدراسة نتائج ومناقشة وتحليل عرض                                                           السادسالفصل 

 

316 

 

، وبالمواظبة على فرداً  11بواقع "34-30 وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين

  .أفراد 07بواقع  29-25المحصورة بين " نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  

تقلدت المسؤولية والإشراف  التي فردا،في فئة القيادة الشبابية 30إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي  

 19بواقع 34-30وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين،منذ مدة قصيرة

، وبالمواظبة فرداً  11بواقع "29-25وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بينفرداً،

 .أفراد 07بواقع  24-20المحصورة بين " على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  

من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن فئة كبيرة من القيادة الشبابية قد تقلدت المسؤولية والإشراف في مدة    
راف مقبولة، وهذا يعكس لنا أن هناك فرصة للترقية وتقلد متوسطة وهنه نستنتج أن خبراا في مجال المسؤولية والإش

المناصب بالمؤسسة فيشكل حافزا للقيادة الشبابية من أجل أبراز قدراا ومهاراا والسعي لتنمينها من أجل التدرج في 
رفع من مستوى الوظائف والمسؤوليات بالإضافة إلى تعزيز الثقة في أنفسهم مما يسمح لهم بالعمل بطريقة إبداعية وال

يظهر تصور علاقات العمل لدى العمال على المستوى الداخلي  وحسب مقراني أنور فإنه لا.أدائهم وزيادة فعاليتهم،
الذي يجري فيه إنجاز المهام، ولكنه مرتبط بالمستوى اتمعي الذي يخضعهم لإعادة التثقيف والتنشئة بمناسبة العمل، 

يقدمه العمل الصناعي من أنماط  يقين الذي يظهر في صعوبة التواصل بين مامن نتائجه شعور العمال بحالة اللاّ 
المحيط بشكل ( للعلاقات الإنسانية داخل المؤسسة، وبين سيرورة التثقيف الذي يجري في سياقات مختلفة ومتداخلة 

باعتبارها بناءات مهنية لأجل الانتماء  إلى هذه السياقات  - تعمل كلها على استقطاب الفئات السوسيو) العام
على أا مركز إنتاج هوية، ومجال " مرجعية أساسية، وهو يجعل المؤسسة المعاصرة منظور إليها حسب أنور مقراني

وأن الفعالية التنظيمية للمؤسسة " موسوم بثقافة اختلاف، وعلامة مؤسسية مركزية في ضبط الروابط الاجتماعية
  . 14ون بين مكوّنات التنظيم،وبالعوامل المحفزة عليهتتحقق فقط، عندما تأخذ بالتنسيق والتعا

  

  

  

  

  

                                                           
14
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  .حسب الوظيفة المشغولة) 64(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 60(الجدول رقم 

هل تلقيت صعوبات في  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ .

حسب متغير الوظيفة المشغولة نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " العمل بعد توليك المسؤولية والإشراف 
، وهذا معناه أنه توجد فروق )0.05(أا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  10.84والتي بلغت ) ²كا(

نتيجة هي تبعا الوظيفة المشغولة ، ونسبة التأكد من هذه ال... في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95

تتلقى صعوبات في العمل بعد توليها التي لم  كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

يفة وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظفرداً، 99بواقعالمسؤولية والإشراف 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة إداري  "فرداً، 32بواقع تقني سامي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة . ،فرداً  24بواقعوتقني على التوالي 

  .فرداً  19بواقعمهندس 

تلق�ت صعوبات في العمل التي  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 27إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي فرداً، 36بواقعبعد توليها المسؤولية والإشراف 

فس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وبالمواظبة على ن "فرداً، 14بواقع تشغل وظيفة تقني سامي 

السؤال رقم 
     تبعا ) 64(

  الوظيفة المشغولة

هل تلقيت صعوبات في العمل بعد توليك 
  المجموع المسؤولية والإشراف

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 لا نعم

 37 24 13 إداري

3 10.848 0.013 
دال 

 إحصائيا 

 24 24 0 تقني

 46 32 14 تقني سامي

 28 19 9 مهندس

 135 99 36 الإجمالي
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وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية التي تشغل وظيفة مهندس . ،فرداً  14بواقعوظيفة إداري 

  .أفراد 09بواقع
وليها المسؤولية والإشراف، من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن القيادة الشبابية لم تجد صعوبة في العمل بعدت 

وهذا مؤشر ايجابي يعكس لنا أمكانية توليها للمناصب والمسؤوليات إذا أعطيت لها الفرصة، وسمح مناخ العمل 
 بذلك،فالواقع الاجتماعي والأصوات الشبابية تنادي بتسليم المشعل وتمكينها من تولي المسؤوليات في مؤسسات الدولة

ارها الكبار في السن نذكر على سبيل المثال على مستوى الأحزاب السياسية البرلمان بمختلف مستوياا بعد احتك
والوزارات والمؤسسات الاقتصادية الكبرى فهي تكاد تكون حكرا على كبار السن مما شكل الإحباط و اليأس في 

شباب والرئيس هواري نفوس الشباب جراء عدم إتاحة الفرصة لهم،والتاريخ يسجل لنا أن الثورة فجرها جيل من ال
قزمت من دوره،ومنه  بومدين كان شابا إلا أن الأوضاع في الجزائر تغيرت وأقصت الشباب من تقلد المسؤولية و

ظهرت أزمة نخبة في مؤسسات الدولة ، ونجد تناقض في الخطاب الموجه من المسؤولين وأصحاب القرار أن المشعل بيد 
اغوجي ليس له من حقيقة على ارض الواقع مما أدى إلى  هجرت العقول الشباب في المقابل نجده مجرد خطاب ديم

  .والإطارات إلى دول خليجية و  أوربية وأمريكا وكندا للأسباب عدة منها عدم الأخذ بيدها لتفجير طاقاا وقدراا
  حسب المستوى التعليمي) 66(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 61(الجدول رقم 

السؤال رقم 
 تبعا ) 66(

المستوى 
  التعليمي

ماهي الصعوبات التي تواجهك مع العمال  "
 "الجدد أثناء التحاقهم بالمؤسسة 

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
الانضباط في 

 العمل
إنهاء الأعمال في  إتقان العمل

 الوقت المحدد

 1 0 0 1 متوسط

 غير دال  0.629 2.589 4
 30 3 8 19 ثانوي

 104 16 36 52 جامعي

 135 19 44 72 الإجمالي

ماهي الصعوبات التي  "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال ما دلت " تواجهك مع العمال الجدد أثناء التحاقهم بالمؤسسة 
، وهذا معناه أنه )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  2.58والتي بلغت ) ²كا(عليه قيمة 
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أكد من تبعا لمتغير المستوى التعليمي ، ونسبة الت... لا توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95هذه النتيجة هي 

صعوبات مع العمال الجدد أثناء  التي واجهت كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

القيادية الشبابية وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة فرداً، 72بواقع  الانضباط في العملالتحاقهم بالمؤسسة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى  "فرداً، 52بواقع ذات المستوى الجامعي 

بواقع فرد وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى المتوسط  .فردا 19بواقعالثانوي 

  .واحد

صعوبات مع العمال  التي واجهت في فئة القيادة الشبابية فرداً، 44إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات ،العمل إتقانالجدد أثناء التحاقهم بالمؤسسة 

اه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي وبالمواظبة على نفس الاتج "فرداً، 36بواقع المستوى الجامعي 

  .دافر أ 08بواقع

صعوبات مع العمال  التي واجهت في فئة القيادة الشبابية فرداً، 19إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات ،إنهاء الأعمالالجدد أثناء التحاقهم بالمؤسسة 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي  "فرداً، 16بواقع المستوى الجامعي 

 .أفراد 03بواقع

بابية مع العمال الجدد هو عدم التأقلم مع من خلال إجابات  المبحوثين يتضح لنا أن الصعوبة التي تواجه القيادة الش
عمل في مؤسسة أخرى مما يستدعي وجود استراتيجي  وبيئة العمل، وهذا أمر طبيعي خاصة إذا لم يسبق لهم أن زاول

مؤسساتية للاندماج والتكيف العمال مع بيئة العمل الجديدة وعلى القيادة الشبابية إدراك ذلك من اجل تسهيل 
ة الأولى التي يلتحق فيها العامل للمؤسسة تضعه في صورة واقعية على عكس ماكان يتصوره في ذهنه العملية،فالمرحل

فلهذا توجب أن يتعلم الثقافة والقيم والسلوكات التي تتبناه المؤسسة،من خلال تقديم الدعم المعنوي وإشعارهم 
  .ا لهمبالأمان، تذكيرهم بالنقاط الايجابية للمؤسسة والامتيازات التي توفره
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  حسب الجنس) 67(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 62(الجدول رقم 

السؤال رقم 
تبعا ) 67(

 الجنس

فيما تتمثل هذه القيم " نــعم"في حالة الإجابة  بــــ 
  المجموع  السلبية

درجة 
  الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
عدم احترام 

 الوقت
التغيب عن 

 العمل
عدم الانضباط 
 داخل المؤسسة

عدم إتقان 
 العمل

 70 6 8 31 25  ذكر

 11 1 3 1 6  أنثى غير دال 0.132 5.622 3

 81 7 11 32 31  الإجمالي

في حالة الإجابة   "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

 5.62والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير الجنس نلاحظ من خلال قيمة " فيما تتمثل هذه القيم السلبية " نــعم"بــــ 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد عينة )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 

مع احتمال الوقوع في % 95تبعا لمتغير الجنس ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي  67الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5الخطأ بنسبة 

ترى وجود قيم سلبية بالتغيب عن  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامل أعلاه أن بين لنا الجدو 

 فرداً  31بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من الذكور فرداً ،  32العمل بواقع

  ..بواقع فردا واحدا وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من الإناث

ترى في حالة  كون الفريق الذي  التي أفراد،في فئة القيادة الشبابية 31إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من الذكور ، عدم احترام الوقت تشرف عليه من الإناث

  .أفراد06بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من الإناث  فرداً  25بواقع

ترى في حالة  كون الفريق  التي أفراد،في فئة القيادة الشبابية 11إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

اه كان في الفئة القيادية وبالمواظبة على نفس الاتج، عدم الانضباط داخل المؤسسة الذي تشرف عليه من الإناث
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بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من الإناث  فرداً  08بواقع الشبابية من الذكور 

  .أفراد03

ترى في حالة  كون الفريق  التي أفراد،في فئة القيادة الشبابية 07إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من ، العمل إتقانعدم  الإناثالذي تشرف عليه من 

 .بواقع فرد واحدوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية من الإناث  فرداً  06بواقع الذكور 

تتمثل في التغيب عن العمل وهي من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن القيم السلبية عند العمال 
هي انعكاس لواقع اجتماعي لان الفرد يأتي إلى المؤسسة وهو  ةمتقارب مع عدم احترام الوقت،وهذه القيم السليب

والانضباط والصرامة سلوكات اكتسبها من اتمع ليجد نفسه أمام مشهد أخر يتسم بالتنظيم  محمل بثقافة وقيم و
، ويلعب البعد والمعتقدات الثقافية دورا في هذا اال فهي ظيمية التي تحدد العمل والتسييرجراءات التنوالقواعد والإ

تؤثر على سلوك العامل وتحدد استجابته نحو العمل، بالإضافة إلى ضغوط العمل وضغوط اتمع تجعل بروز هذه 
وإجراءات العمل وهي تستدعي اهتمام لدى العامل من تغيب وعدم احترام للوقت وعدم التزام بقواعد  ةالقيم السليب

من القائمين على أي مؤسسة من خلال وضع الخطط والبرامج والبحث في الأسباب الدافعة لذلك من اجل التقليل 
  .منها لتأثيرها على مردود وأداء المؤسسة بشكل عام

  نيةحسب الخبرة المه) 68(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 63(الجدول رقم 

تبعا الخبرة ) 68(السؤال رقم 
 المهنية

بما تفسر بروز القيم السلبية لدى 
 العمال نحو العمل

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

عدم شعوره   القرار

بأهمية العمل 

 الذي يقوم به

عدم تعوده 

على 

الانضباط في 

 حياته العامة

عدم اقتناعه 

بالقوانين 

التي تنظم 

 العمل

 74 12 28 34 سنوات 5أقل من

 غير دال  0.447 3.710 4
 48 10 13 25 سنوات 10-5من 

 13 2 7 4 سنوات 10أكثر من

 135 24 48 63 الإجمالي
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بما تفسر بروز القيم  "المتعلق بـ  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال

والتي ) ²كا(حسب متغير الخبرة المهنية نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " السلبية لدى العمال نحو العمل 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  3.71بلغت 

% 95من هذه النتيجة هي تبعا لمتغير الخبرة المهنية ، ونسبة التأكد ... إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
 %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

تفسر بروز القيم السلبية لدى العمال  التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

في الفئة وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان فرداً، 63بواقع  "عدم شعوره بأهمية العمل الذي يقوم بهب" نحو العمل

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  "فرداً، 34بواقع سنوات 5أقل منالقيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة فرداً  25بواقع  سنوات 10- 5من القيادية الشبابية التي لها من الخبرة 

  .أفراد 04بواقع  سنوات 10أكثر منبرة القيادية الشبابية  التي لها من الخ

تفسر بروز القيم السلبية لدى  التي فردا،في فئة القيادة الشبابية 48إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية ، عدم تعوده على الانضباط في حياته العامة العمال نحو العمل

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  "فرداً، 28بواقع سنوات 5أقل منالشبابية التي لها من الخبرة 

قيادية ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة الفرداً  13بواقع  سنوات 10-5من الشبابية التي لها من الخبرة 

  .أفراد 07بواقع  سنوات 10أكثر منالشبابية  التي لها من الخبرة 

تفسر بروز القيم السلبية لدى  التي فردا،في فئة القيادة الشبابية 24إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية ، عدم اقتناعه بالقوانين التي تنظم العمل العمال نحو العمل

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  "فرداً، 12بواقع سنوات 5أقل منالشبابية التي لها من الخبرة 

قيادية ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة الفرداً  10بواقع  سنوات 10-5من الشبابية التي لها من الخبرة 

 .بواقع فردين اثنين سنوات 10أكثر منالشبابية  التي لها من الخبرة 

من خلال ايجابات المبحوثين يتضح لنا أا تفسر بروز القيم السلبية لدى العمال نحو العمال نحو العمل، هو لعدم 
اتمع من خلال مؤسسات التنشئة شعوره بالعمل الذي يقوم به، وهذا الشعور يظهر حتى في الحياة العامة للفرد كون 

تقدير الذات واحترامها لدى الفرد مما يجعله يجلد ذاته ولا نجده  ا على أو تعزيزالاجتماعية كالأسرة والمدرسة  لم يعملو 
عملا كبير يقع  ييشعر بأهمية دوره ومكانته في القيام بأي عمل سواء كان عمل بسيط أو عمل مهم وهذا يستدع
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جيال الصاعدة، ونجد على سبيل ة وتليها المدرسة من أجل العمل على تعزيز هذه الجوانب في الأعلى كاهل الآسر 
ثال يمتلك هذه الخاصية التي تشرا من مجتمعه فنقلها إلى المصنع أو المؤسسة التي يعمل ا فهو فخور بالعمل الذي الم

تفقده مصانعنا ومؤسساتنا لأسباب سوسيو ثقافية  ا مايقوم به بالإضافة إلى التضحية والمبادرة والولاء للجماعة، وهذ
  .عبر مراحل بناء الجزائر الحديثة

  حسب نوع المسؤولية) 69(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 64(الجدول رقم 

) 69(السؤال رقم 
 تبعا نوع المسؤولية

فيما تتمثل هذه " نــعم"في حالة الإجابة  بــــ 
 الصعوبات

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
عدم الرضا 
 عن العمل

ضعف المردود 
 والمنتوج

نقص الجودة في 
 المنتوج

ــة  15 2 0 13 مســؤوليــة إداري

 غير دال 0.421 1.729 2
مسؤولية على 
مستوى وحدة 

 الإنتاج
38 5 5 48 

 63 7 5 51 يالإجمال

" نــعم"في حالة الإجابة  بــــ  "المتعلق بـ  ينة الدراسة على السؤالالجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد ع من خلال

والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير نوع المسؤولية نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة "فيما تتمثل هذه الصعوبات 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابات )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  1.72

مع % 95ه النتيجة هي تبعا لمتغير نوع المسؤولية ، ونسبة التأكد من هذ 69أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

صعوبات تعزيز قيم ولاء العمال التي ترى أن  كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية فرداً، 51بواقع عدم الرضا عن العملللمؤسسة تتمثل في 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية   "فرداً، 38بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"الشبابية على مستوى

  .فرداً  13بواقع "الإدارية  المسؤولية"ذات 

صعوبات تعزيز قيم ولاء التي ترى أن  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 07إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على ،عدم الرضا عن العملالعمال للمؤسسة تتمثل في 
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 المسؤولية"وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  ذات  "فرداً، 05بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"مستوى

  .ن اثنينبواقع فردي"الإدارية 

صعوبات تعزيز قيم ولاء التي ترى أن  في فئة القيادة الشبابية فرداً، 05إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية على ،عدم الرضا عن العملالعمال للمؤسسة تتمثل في 

  .فرداً  05بواقع  مسؤولية وحدة الإنتاج"مستوى

من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن القيادة الشبابية أن الصعوبات التي يجدوا في تعزيز قيم الولاء للمؤسسة 
تظهر من خلال عدم الرضا عن العمل بالنسبة للعمل، ومنه نستنتج أن عدم الرضا عن العمل قد يكون له عوامل 

تمتلك سمعة طيبة وتم بعمالها حسب شهادات الكثير منهم، إلا أخرى ليس لها علاقة بالمؤسسة في حد ذاا كوا 
أنه قد يعود للعمل كقيمة في خد ذاته لدى الجزائري إذ تعاني معظم المؤسسات الجزائرية سواء ذات طابع عمومي أو 

 منها خاصة من هذه المشكلة فكثيرا ما نجد التذمر والسخط من طرف العمال وهي تتعلق بجوانب سوسيو نفسية يعني
رابح للخدمة بدل "العامل الجزائري مما نجده قل ما يبدي ولاءه للمؤسسة التي ينتمي إليه حتى نجده يستعمل كلمة 

 .والتي لها دلالتها ووقعها،مما يستدعي النظر في الإشكال الواقع والذي صاحب عدة أجيال"رابح نخدم 

  حسب المستوى التعليمي) 70(رقم إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال ) 65(ل رقم الجد

السؤال رقم 
 تبعا ) 70(

المستوى 
  التعليمي

تتم هذه الإستراتيجية "  نعــم" في حالة الإجابة بـــ
 من خلال

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
الحديث مع العمال 
 عن مزايا المؤسسة

الاهتمام 
بمشاكل  
وانشغالات 

 العمال

الحوافز تقديم 
 المادية والمعنوية

 1 0 0 1 متوسط

 غير دال  0.085 8.195 4
 24 1 7 16 ثانوي

 91 21 34 36 جامعي

 116 22 41 53 الإجمالي
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"  نعــم" في حالة الإجابة بـــ "المتعلق بـ  ينة الدراسة على السؤالمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد ع

) ²كا(حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " تتم هذه الإستراتيجية من خلال 
 ، وهذا معناه أنه )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  8.19والتي بلغت 

تبعا لمتغير المستوى التعليمي ، ونسبة ... لا توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %.5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95تأكد من هذه النتيجة هي ال

إستراتيجية من اجل تعزيز  التي ترى أا توجد كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس فرداً، 53بواقع  الحديث مع العمال عن مزايا المؤسسةانتماء العمال للمؤسسة من خلال 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في  "فرداً، 36بواقع الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  .فردا 16بواقعالفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي 

  .بواقع فردا واحداالمتوسط  الشبابية ذات المستوى

إستراتيجية من  التي ترى أا توجد في فئة القيادة الشبابية فرداً، 41إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس ، الاهتمام بمشاكل  وانشغالات العمال اجل تعزيز انتماء العمال للمؤسسة من خلال

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في  "فرداً، 34بواقع لشبابية ذات المستوى الجامعي الاتجاه كان في الفئة القيادية ا

 .أفراد07بواقعالفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي 

إستراتيجية من  التي ترى أا توجد في فئة القيادة الشبابية فرداً، 22إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه  ،العمال الاهتمام بمشاكل وانشغالات اجل تعزيز انتماء العمال للمؤسسة من خلال

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة  "فرداً، 21بواقع كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي 

  .بواقع فردا واحداانوي القيادية الشبابية ذات المستوى الث
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  حسب السن) 72(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 66(الجدول رقم 

هي الصعوبات التي  ما "من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ 

) ²كا(حسب متغير السن نلاحظ من خلال قيمة " تواجهك كإطار شاب مع الإطارات كبار السن في المؤسسة 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  12.73والتي بلغت 

مع % 95تغير السن ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي بم علقالمتفي إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال 
  %.5احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 
صعوبات كإطارات شابة مع التي تواجه  كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

 65بواقع  ينظرون إليهم على أنهم يشكلون لهم خطر على مناصبهم الإطارات كبار السن في المؤسسة

وبالمواظبة  "فرداً، 20بواقع 34-30وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بينفرداً،

اظبة على نفس ، وبالمو فرداً  18بواقع "29-25-على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان  فردا، 16بواقع  39-35المحصورة بين " الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  

  .فردا 11بواقع  24-20المحصورة بين " في الفئة القيادية الشبابية  

صعوبات كإطارات شابة واجه التي ت فردا،في فئة القيادة الشبابية 39إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة ، عدم تزويدك بخبرتهم في العمل مع الإطارات كبار السن في المؤسسة

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  "فرداً، 16بواقع 34-30القيادية الشبابية المحصورة بين

المحصورة بين " ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  فرداً  12بواقع "29-25-المحصورة بين

السؤال رقم 
 تبعا ) 72(

 السن

ماهي الصعوبات التي تواجهك كإطار شاب مع الإطارات 

  "كبار السن في المؤسسة 
  المجموع

درجة 
  الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

ويدك عدم تز   القرار
بخبرتهم في 

 العمل

التقليل من 
شأن أدائك في 

 العمل

عدم الأخذ 
باقتراحاتك 
 في العمل

ينظرون أليك على 
أنك تشكل خطر 

 على مناصبهم

20-24 4 0 0 11 15 

9 12.734 0.175 
غير 
 دال

25-29 12 5 2 18 37 

30-34 16 12 6 20 54 

35-39 7 2 4 16 29 

 135 65 12 19 39  الإجمالي
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 24-20المحصورة بين " وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية   فردا، 07بواقع  35-39

   .فردا 04بواقع 

صعوبات كإطارات التي تواجه  ئة القيادة الشبابيةفردا،في ف 19إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان ،التقليل من شأن أدائك في العمل شابة مع الإطارات كبار السن في المؤسسة

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  "فرداً، 12بواقع 34-30في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين

" ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  فرداً  05بواقع "29-25-لشبابية المحصورة بينا

  .بواقع فردين اثنين 39-35المحصورة بين 

صعوبات كإطارات شابة التي تواجه  فردا،في فئة القيادة الشبابية 12إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في ، عدم الأخذ باقتراحاتك في العمل السن في المؤسسةمع الإطارات كبار 

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية  أفراد، 06بواقع 34-30الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين

تجاه كان في الفئة القيادية الشبابية وبالمواظبة على نفس الا أفراد، 04بواقع 39-35المحصورة بين " الشبابية  

  .بواقع فردين اثنين"29-25-المحصورة بين

من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن أهم صعوبة تواجه القيادة الشبابية مع الإطارات الكبيرة في السن هو 
هنا يجب الإشارة إليه إذ  خوف الأخيرة من خطر على مناصبهم مم أن تنقل للقيادة الشبابية، ويظهر لنا ملمحا مهما

والإدارية فقط بل يتعداها إلى مؤسسات أحرى سياسية مثل الأحزاب  ةلا يقتصر هذا على المؤسسات الاقتصادي
حيث يسيطر القادة الكبار في السن على رئاسة الحزب وكذا المناصب القيادية العليا له بل حتى الترشح للقوائم 

كذلك بالنسبة لمؤسسات الدولة كالوزارات فقل ما تجد في الجزائر وزيرا أو مدير عام الولائية والبلديات،   التشريعية و
من الشباب، كذلك هو الحال بالنسبة للنقابات العمالية فجل قياداا كم الكبار بل حتى على مستوى لجان المسجد 

ار تتطور في بعض الأحيان إلى نجد الكبار هم المتحكمين فيها، مما يطر إشكالية أزمة بين جيل الشباب وجيل الكب
صراع أجيال نتيجة اتساع الهوة بينهما فلكل نظرة وتصور وقناعة يبرر ا أحقيته في القيادة تولي المناصب، فند الكبار 
يرون أم أهل خبرة ودراية بزمام الأمور وأم الأجدر بالقيادة على الشباب أن يصبروا لأم غير مرهلين لذلك 

د البعض من الكبار يتوهم أن المسؤولية تقاس بسنوات العمل بينما نجد الدراسات العلمية حسب تصورهم وتح
التسيرية تتكلم عن القدرة على الأداء والفعالية والعطاء أي ما هو الذي قد تقدمه كقيمة مضافة ،في المقابل  الإدارية و

ة في تولي المناصب سواء بوعي أو غير وعي نجد الشباب يتكلم عن الإقصاء الذي يتعرضون له من طرف الكبار خاص
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وحجتهم في ذلك عدم منحهم الفرصة لإبراز قدرام وإمكانيام،إا أزمة حقيقية، تستدعي التشخيص ومحاولة 
معرفة الأسباب من أجل تقريب المسافة بينهما لأن ما يظهر لنا في الواقع الاجتماعي سواء في المؤسسات الرسمية  أو 

ينبئ بوجود تصدع حاد ظاهر وأخر كامن قد يعود إلى عوامل عديدة منها ما هي ثقافية اختلاف ثقافة  الغير رسمية
الكبار عن ثقافة الشباب،،وأخر اجتماعي  لغة التواصل وطريقة الحوار والاهتمامات، وأخر نفسي صوري يعكس 

بشكل أساسي  "دارندورف" ا يقول ينتج الصراع كم .النظرة الدونية أو الاستصغار من طرف الكبار نحو الشباب
على الاختلاف والتعارض  بين مصالح الأفراد والجماعات على السواء، ويعززه بصورة أوسع إلى الاختلاف على 
السلطة والقوة، وفي جميع اتمعات ينشأ الخلاف بين من يملكون السلطة والقوة من جهة، ومن يتم إقصائهم عنها 

  .15من جهة أخرى
إن ما يقدم في الغرب من نماذج تشجيع الشباب على المسؤولية وتقلد المناصب تجعلنا نشعر بالخجل إزاء ذلك نجد 

سنة، كذاك رئيس وزراء  كندا ، ورئيس السابق للولايات المتحدة  39على سبيل المثال رئيس فرنسا لا يتجاوز سنه 
والتهميش الممارس ضد الشباب جعله يعيش اغتراب الأمريكية،أليس هذا يجعلنا نطرح التساؤل حول الإقصاء 

اجتماعي وإحباط نفسي، بل حتى قطيعة اجتماعية وقلة المبادرات في الأدوار الاجتماعية إا حقيقة أزمة ببن  جيلين 
  . تستدعي الإسراع في وجود الحلول لها

  السنحسب ) 73(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 67(الجدول رقم 

السؤال رقم 
  تبعا السن) 73(

 "ماهو تقديرك للاطارت الكبار في السن 
  المجموع

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
 غير أكفاء كفاءة متوسطة ذوي كفاءة عالية

20-24 9 6 0 15 

6 19.159 0.004 
دال 

 إحصائيا

25-29 13 16 8 37 

30-34 21 33 0 54 

35-39 10 17 2 29 

 135 10 72 53 الإجمالي

                                                           

15
،  2015، ديوان المطبوعات الجامعية بن عكنون، الجزائر، علم الاجتماع المعاصر بين الاتجاهات والنظريات: مصطفى بوجلال  

  .199ص 
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هو تقديرك للاطارت  ما "لال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال المتعلق بـ من خ

أا قيمة  19.15والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير السن نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " الكبار في السن 
، وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة على )0.05(دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 

  %. 5وقوع في الخطأ بنسبة مع احتمال ال% 95السؤال تبعا لمتغير السن ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي 
تقديرها للاطارت الكبار في السن  التي ترى كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

-30وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بينفرداً، 72بواقع  كفاءة متوسطةذوي  

 17بواقع  39-35المحصورة بين " ظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  ،وبالموافرداً  35بواقع 34

وبالمواظبة  فردا 16بواقع " 29-25-وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين فردا،

  .أفراد 06بواقع  24-20المحصورة بين " على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  

تقديرها للاطارت الكبار  التي ترى فردا،في فئة القيادة الشبابية 53إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

 34-30وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين،ذوي كفاءة عاليةفي السن 

 فردا 13بواقع " 29-25-الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بين، وبالمواظبة على نفس فرداً  21بواقع

وبالمواظبة على  فردا 10بواقع  39-35المحصورة بين " وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  

  .فرادأ09بواقع  24-20المحصورة بين " نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية  

تقديرها للاطارت الكبار  التي ترى فردا،في فئة القيادة الشبابية 10إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

بواقع " 29-25-، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية المحصورة بينغير أكفاءفي السن 

  .بواقع فردين اثنين 39-35المحصورة بين " وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية   فردا 08

من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن القيادة الشبابية ترى أن الإطارات الكبيرة في السن صاحبة كفاءة متوسطة 
تأكد من ذلك، أما عن حقيقة هذا القول فنحن بدورنا نرى ملمحا عن حقيقة الأزمة بينهما ويزيد ال مما يتشكل لنا

قول يفند هذا الرأي إذ نجد من الإطارات الكبار في السن ما لها من الكفاءة والخبرة والفعالية : أن المسألة فيها قولين
ينا علميا يجعلها جديرة بالمسؤولية و تقلد المناصب وهذه نتيجة عوامل تتلخص في كون وجود إطارات تلقت تكو  ما

أو إداريا جيدا نتيجة انتمائها إلى جيل السبعينات الذي درس في الجامعة الجزائرية التي كانت تقدم تكوينا جيدا في 
الغالب من طرف أساتذة أجانب خاصة في التخصصات التقنية، بالإضافة إلى حصول فئة معتبر من منح دراسة 
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يا وانجلترا وروسيا، مما جعلها أكثر مهارة وكفاءة، أي فئة ساهمت وتربصات وتكوين خارج الجزائر مثل فرنسا وألمان
  .الظروف في صناعتها

السن متوسطو الكفاءة بل حتى ضعف في  يؤيد رأي القيادة الشبابية التي ترى أن الإطارات الكبار في: القول الثاني
س للبعض منها سوى شهادة الابتدائي الكثير من الأحيان والتبرير على ذلك  يتمثل في ووجود فئة من كبار السن لي

أو المتوسط، لمنها التحقت بالمؤسسات والإدارات في سن مبكرة خاصة بمؤسسات الصناعية في عهد التسيير 
الاشتراكي،وهي فئة ليس لها خلفية معرفية أو تكوينية وهي الفئة الغالبة في تلك الفترة،وذا نصل إلى استنتاج عام أن 

  . كل طرف عن الأخر زادت من الهوة بينهما  الصورة التي يحملها
  

  حسب المستوى التعليمي) 75(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 68(الجدول رقم 

السؤال رقم 
 تبعا ) 75(

المستوى 
  التعليمي

ماهو الاتصال السائد بينك وبين العمال داخل 
 المؤسسة

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
اتصال شفوي 

 مباشر

اتصال  
تعليمات و (كتابي

 )أوامر

شفوى وكتابي 
 معا

 1 0 0 1 متوسط

4 18.785 0.001 
دال 

 إحصائيا

 30 12 0 18 ثانوي

 104 72 9 23 جامعي

 135 84 9 42 الإجمالي

هو الاتصال السائد  ما "المتعلق بـ  ينة الدراسة على السؤالمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد ع

) ²كا(حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " بينك وبين العمال داخل المؤسسة 
، وهذا معناه أنه توجد فروق في )0.05(مستوى الدلالة الفا أا قيمة دالة إحصائيا عند  18.78والتي بلغت 

تبعا لمتغير المستوى التعليمي ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي  75إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95

الاتصال السائد بينها وبين  التي ترى أن شبابيةكان في القيادة ال الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية فرداً، 84بواقع  وكتابي معا يشفو  هو العمال داخل المؤسسة
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وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات  "فرداً، 72بواقع الشبابية ذات المستوى الجامعي 

  .فردا 12بواقعالمستوى الثانوي 

الاتصال السائد بينها وبين العمال داخل  التي ترى أن فرداً، 42إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

بواقع الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي  وبالمواظبة على نفس،مباشر يشفو  هو المؤسسة

 .فردا 18بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي  "فرداً، 23

  .واحدا بواقع فردالمتوسط القيادية الشبابية ذات المستوى اوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة 

الاتصال السائد بينها وبين العمال داخل  التي ترى أن فرداً، 09إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات ،)تعليمات و أوامر(اتصال كتابي هو المؤسسة

  .أفراد 09بواقع المستوى الجامعي 

المبحوثين يتضح لنا أن القيادة الشبابية تعتمد على التنويع في الاتصال  بين شفوي وأخر كتابي، من خلال إجابات 
ابي في وقد تعتمد على الشفوي في التوجيهات أثناء العمل في إطار الاتصال المباشر، وقد تستخدم الاتصال الكت

ال سواء وثائق العليا وهي تتنوع بين مايخص العم ستوى الوحدة أو صادرة من الإدارةشكل تعليمات قد تكون على م
أو إجراءات إدارية كما يمكن أن تكون في شكل إجراءات تنظيمية متعلقة بالانضباط أو التذكير ببعض القواعد التي 

  .تضبط العمل

السؤال رقم 
 تبعا ) 77(

المستوى 
  التعليمي

هل تقتصر العملية الاتصالية بينك وبين 
 العمال حول

  المجموع
درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

  القرار
التوجيه والإشراف 
 بخصوص العمل

انشغالات العمال 
ومطالبهم حول 

 العمل

الحديث عن 
انشغالاتهم 

الحياتية خارج 
 إطار العمل

 1 0 0 1 متوسط

4 11.720 0.020 
دال 

 إحصائيا

 30 2 0 28 ثانوي

 104 2 28 74 جامعي

 135 4 28 103 جماليالإ
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  حسب المستوى التعليمي) 77(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 69(الجدول رقم 

هل تقتصر العملية  "المتعلق بـ  عينة الدراسة على السؤال من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد

) ²كا(حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال ما دلت عليه قيمة " الاتصالية بينك وبين العمال حول 
، وهذا معناه أنه توجد فروق في )0.05(أا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا  11.72والتي بلغت 

ه النتيجة هي ونسبة التأكد من هذتبعا لمتغير المستوى التعليمي، 77إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95

تقتصر العملية الاتصالية بينه وبين العمال التي  كان في القيادة الشبابية الاتجاه العامبين لنا الجدول أعلاه أن 

 74بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي فرداً، 103بواقع حول 

وبالمواظبة  .فردا 28بواقعوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي  "فرداً،

  .فردا واحدا بواقعالمتوسط  على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى

بانشغالات  تقتصر العملية الاتصالية بينه وبين العمالالتي فرداً، 28إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي ، العمال ومطالبهم حول العمل

  .فرداً  28بواقع 

الحديث عن  تقتصر العملية الاتصالية بينه وبين العمالالتي فرداً، 04إلىالنسبة من اموع الكلي  لتنخفض

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى ، انشغالاتهم الحياتية خارج إطار العمل

بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي  .بواقع فردين اثنينالجامعي 

  .فردين اثنين

من خلال إجابات المبحوثين يتضح لنا أن العملية الاتصالية بين القيادة الشبابية والعمال تقتصر على التوجيه الخاص 
تصالية في شكلها الرسمي فقط، أي عدم وجود اتصال غير بالعمل فقط، وهذا يعكس لنا صورة عن تحدد العملية الا

رسمي  خارج نطاق العمل، من شأن هذا الإجراء أن يقلل من الثقة بينها كما قد يخلق نوع من القلق والتوتر وعدم 
رفع من  بتعزيز العلاقة بينهما كما صال وكلما اتسع اال في ذلك سمحالشعور بالارتياح أثناء العمل، فكلما تنوع الات
  .الروح المعنوية للعمال وقلل من ضغوط العمل

  
  



 الدراسة نتائج ومناقشة وتحليل عرض                                                           السادسالفصل 

 

333 

 

  
  
  
  
  

  

  حسب للمستوى التعليمي) 79(إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) 70(الجدول رقم 

  

ــم"  في حالة الإجابة بــــ "المتعلق بـ  ينة الدراسة على السؤالمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد ع "   نعـ

 9.01والتي بلغت ) ²كا(حسب متغير المستوى التعليمي نلاحظ من خلال قيمة " هل يحد القانون الداخلي من 
، وهذا معناه أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد عينة )0.05(أا قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا 

مع احتمال % 95تبعا لمتغير المستوى التعليمي، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي  79الدراسة على السؤال رقم 
  %. 5الوقوع في الخطأ بنسبة 

السؤال رقم 
تبعا ) 79(

 للمستوى

هل يحد القانون "   نعـــم"  في حالة الإجابة بــــ
  الداخلي من

  المجموع
درجة 
  الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

مارستك من م  القرار
للمسؤولية 

والمهام المنوطة 
 بك

من اتخاذك 
المباشر 
 للقرارات

من مبادرتك 
واجتهادك 

 الخاص

وقف عائقا 
بينك وبين 
حل مشاكل 

 العمال

 1 1 0 0 0  متوسط

 غير دال 0.173 9.012 6
 26 6 0 8 12  ثانوي

 101 16 9 20 56  جامعي

 128 23 9 28 68  الإجمالي
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 68بواقع  ترى أن القانون الداخلي يحد من التي كان في القيادة الشبابية الاتجاه العاملنا الجدول أعلاه أن  بين

وبالمواظبة  "فرداً، 56بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي فرداً،

   .فردا 12بواقععلى نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي 

من اتخاذها المباشر  التي ترى أن القانون الداخلي يحد من فرداً، 28إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

 فرداً، 20بواقع شبابية ذات المستوى الجامعي وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية ال، للقرارات

  .فرداً  08بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي 

وقف عائقا بينها وبين حل التي ترى أن القانون الداخلي  فرداً، 23إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي    

 فرداً، 16بواقع اظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي وبالمو ، مشاكل العمال

وبالمواظبة على  فرداً، 06بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الثانوي 

  .بواقع فردا واحداوسط نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى المت

من مبادرتها واجتهادها التي ترى أن القانون الداخلي حد  فرداً،09إلىلتنخفض النسبة من اموع الكلي 

  .فرداً  09بواقع على نفس الاتجاه كان في الفئة القيادية الشبابية ذات المستوى الجامعي  وبالمواظبة،الخاص

القانون الداخلي يحد من ممارسة القيادة الشبابية لمهامها، وهذا يحمل لنا وثين يتضح لنا أن بحمن خلال إجابات الم
  :ميزتين واحدة ايجابية والأخرى سلبية

الميزة الايجابية تتمثل في وضع الإطار العام الذي ينظم ويضبط علاقة العمل في ابسط سورها بين القيادة الشبابية 
لتعسف واستخدام السلطة في غير موضعها مما يضر بالعامل،كما والعمال حيث يجعلها أكثر وضوحا كما ينعها من ا

وعهم لإجراءات والقواعد التنظيمية لذلك، وتجدر الإشارة أنه من خلال المقابلة مع الإدارة ضنمنع من تمرد العمال وخ
اف العليا أن هناك دورات تفتيش دورية تتفقد الوحدات وفرق العمل من أجل الوقوف على مدى التزام الإطر 

بالإجراءات والقواعد التنظيمية للعمل سواء في إدارة الوحدة أو على مستوى فرق العمل، من أجل منع حدوث 
  .و العمالعمليات كالتعسف أو المحاباة والمفاضلة بين العمال خاصة من طرف القيادة نح

تتمثل في كون هذا الإجراء يحد من صلاحيات القيادة الشبابية و يكبح حرياا مما يجعلها قليلة المبادرة  ةالميزة السليب
  .في حل المشكلات وتذليلها عن طريق الاجتهاد الشخصي

وتجدر الإشارة أن المؤسسة تتوفر على مجلس تأديبي يقوم بالبت في الخلافات التي قد تحدث داخل الوحدة الإنتاجية 
رجة الخطأ بعد أن يتم استدعاء الإدارة سواء بين العمال أو بين القيادة و العمال، وتتحدد العقوبة حسب دأو 
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لذلك، وهذا من شأنه أن يعطي مصداقية أكبر  طراف المعنية بذلك من أجل التحري واتخاذ القرار المناسبالأ
بل علاقات العمل  ةالعملية التسرية والتنظيميللإجراءات ويحقق العدالة التنظيمية ويمنع من حدوث والاختلال في 

  .برمتها
  
  
  

  :مناقشة النتائج 

بعد جمع البيانات وتصنيفها وتبويبها في جداول ومعالجتها إحصائيا وتحليلها كميا وكيفيا،سنعرض خلاصة النتائج 
  :التي جاءت ا هذه الدراسة والتي حاولت ان تعالج موضوع يتمثل في

  .دراسة ميدانية بمؤسسة كـــونـــدور.في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية دور القياد الشبابية

 .برج بوعريريــج

  :عرض ومناقشة  وتحلل بيانات الفرضية الأولى

بميدان .تساهم القيادة الشبابية في تحقيق التغيير التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية"تمثلت الفرضية الفرعية الأولى في 
  :قد تضمنت مجموعة من المؤشرات تمثلت فيو " الدراسة
  ).، خطوط السلطة، شبكة الاتصالات الوحداتالعلاقات بين : ( التغيير الهيكلي.1
والكيفية يتضح أن القيادة الشبابية قد علمت بالتغيير التنظيمي  من خلال البيانات والإحصائيات الكمية  

عليا هذا شئ طبيعي بحكم موقعها في أعلى هرم للمؤسسة فهي التي والمتمثل في التغيير الهيكلي عن طريق الإدارة ال
يؤكده الجدول  تضع الإستراتيجيات الكبرى والبرامج والخطط والأهداف التي تحدد الرؤية الشاملة للمؤسسة وهذا ما

لية التغيير ، كما يتضح لنا أن المؤسسة  قد نسقت مع القيادات بما فيها الشبابية من أجل القيام بعم)  22( رقم 
وقد أكد لنا مدير الموارد البشرية أنه توجد اجتماعات دورية تعالج كل ما يتعلق ويمس التطورات داخل  يالتنظيم

المؤسسة أ والبيئة المحيطة ا، وهنا يظهر لما ملمحا عن اهتمام المؤسسة بإشراك قياداا في عملية التغيير، مما يعطيها 
نجاحه، إذ لا يقتصر التسيير على إصدار الأوامر والقرارات الفوقية طابع التسيير الاحترافي والحديث الذي يمكنها من إ

  . التي تكون بمعزل عن باقي الإدارات،فكلما تم توسيع دائرة المشاركة كلما تم نجاح العملية وفهمها بالشكل المطلوب
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العمال أثناء  و حسب المعطيات الكمية  والكيفية أن القيادة الشبابية لم تتلقى أي رفض أو معارضة من طرف 
مباشرة المؤسسة لعملية التغيير التنظيمي،مما يجعلنا نستنتج أن القيادة الشبابية لعبة دورا بشكل أو بأخر في إحداث 
هذا التغيير الذي قامت به المؤسسة، كما قد يتوقع أن العمال لقو استحسان في تبني هذا التغيير كونه يقسم العمل 

ضوحا حيث تتضح المهام ويسهل التواصل في ظل التقسيم الجديد للعمل هذا ما إلى عدة وحدات فيجعلها أكثر و 
  ).23(يتوافق مع الجدول رقم 

ومن خلال النتائج الميدانية يتضح لنا أن التغيير التنظيمي حسب القيادة الشبابية قد أدى إلى خلق مناصب قيادية 
 الشباب خاصة المتعلمة والمتكونة وتعطي لها الفرصة في توليجديدة ،مما يجعلنا نستنتج أن المؤسسة تولي أهمية بشريحة  

المناصب والمسؤولية بالإضافة كذلك إلى طبيعة العمل الذي يستدعي تنظيم جديد إذا كل وحدة أصبح لديها إدارة 
ا ومدير يسيرها مما يجعل من خلق  مناصب قيادية عملية منطقية تتطابق مع معطيات الوضعية الجديدة للمؤسسة هذ

  ).24( ما يؤكده الجدول 
 7كما نجد حسب إجابة المبحوثين من القيادة الشبابية ترجع التغيير على مستوى الهيكل التنظيمي بإحداث 

تفضل به السيد مدير الموارد البشرية أثناء المقابلة أن هذا  وجدات يعود إلى كبر حجم المؤسسة ، وهذا يتطابق مع ما
يادة نشاطات و أعمال المؤسسة نتيجة توسعها  وانتشارها في السوق،مما جعلها تقوم كنتيجة حتمية لز   ءالتغيير جا

بخلق وحدات كل وحدة تختص بإنتاج منتج معين،ولها إدارة خاصة ا تقوم بعملية التسيير مما يقلل العبء على 
ضحة واضحة وغير متداخلة الإدارة العليا، ويجعل العملية الإنتاجية تسير بطريقة سلسة كما يجعل خطوط السلطة وا

وقد اعتبرت القيادة الشبابية أن التغيير في الهيكل التنظيمي قد ساهم في  فيما بينها وفق مهام وواجبات محددة بدقة،
قد لقت استحسان    التقليل من مركزية السلطة ونجدها عند القيادة الشبابية التي تعمل على مستوى وحدات الإنتاج

 كذلك بالنسبة للقيادة الشبابية على مستوى الإدارة  ، على مستوى القرار وكذا العمل بأكثر حريةكبير لما لها من أثر  
وهذا يعطينا ملمحا عن ترحيب هاته الأخيرة ذا الإجراء بحكم تعاملها المباشر مع الفئة العمالية مما يسهل عليها 

ر تجررا من ذي قبل وهذا من الإيجابيات التي تتوفر المهمة في الإشراف والتصرف في حدود المسؤولية طبعا ويجعلها أكث
  ). 25(اللامركزية في الإدارة والتسيير وهذا ما يؤكده الجدول رقم  في

وتظهر لنا النتائج أن قرار الفصل عن العمل في حالة ارتكاب العامل لخطأ أو مشكل يستدعي الفصل عن العمل 
الرجوع للإدارة العليا ، وهذا يتماشى مع طبيعة عملها لأا في علاقة يعود القرار في ذلك إلى إدارة الوحدة دون 

مباشرة داخل الوحدة مع العمال وهي التي تراقب وتشرف على العملية الإنتاجية مما يجعل المسؤولية تقع عليها في 
بية الإدارية التي ربما السير الحسن وإلزام العمال بالانضباط واحترام قواعد وإجراءات العمل،على عكس القيادة الشبا
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تكون في علاقة غير مباشرة مع العمال إذا استثنينا العمال الإداريين،مما يجعل الاحتكاك أو اللقاء يقل إلا في حدود 
  ) .27(قليلة جدا هذا ما أكده الجدول رقم 

تنظيمي للمؤسسة، وهذا ونجد أن القيادة الشبابية قد عبرت عن اعتبار العملية الاتصالية من أولويات التغيير ال  
يعكس لنا إدراك القيادة الشبابية بمختلف مستوياا التعليمية لما تقوم به المؤسسة في مجال التغيير في العملية الاتصالية 
وهذا يعد منطقيا إذا أن العملية الاتصالية ا تمس وتعني الجميع على اختلاف مستويام من أجل تسهيل نقل المعلومة 

  ).28( التي قد تطرأ، هذا ما أكده الجدول رقم  وحل المشكلات
كما اعتبرت القيادة الشبابية أن عملية الاتصال قد تطورت إلى الأحسن بعد التغيير الهيكلي داخل المؤسسة، 
،وهنا نلمس أن الاتصال يأخذ جانبا مهما داخل المؤسسة سواء بين الإدارة العليا والوحدات،أو بين الوحدات،بل 

لوحدة في حد ذاا، لما يعكس عليه من فعالية تنظيمية وسلاسة في نقل المعلومات وكذا الصعوبات حتى داخل ا
أثناء المقابلة، حيث تطرق إلى  "مدير إدارة الموارد البشرية"لنا ه في المؤسسة ،وهذا ما أكد أثناء العمل والمشاكل

ونازل ، شفوي ومكتوب، حسب تلها وأن هناك تنوع في أنماطه أفقي عمود صاعد الاتصال وعلى الأهمية التي يح
وبين الإدارة العليا،  ما بينهات للتواصل بين مختلف القيادة فيسسة الانترنيطبيعة الموقف والموضوع، إذ توفر المؤ 

  ).29(رقموهذا ما يؤكده الجدول .الإميل وعيرها من الوسائط الاتصالية بالإضافة إلى الملصقات،و

  ).، التعيين، نظام تقييم الأداءالاختيارنظام الحوافز، نظام التدريب، : (التغيير الإداري.2

خلالها لتحقيق التغيير التنظيمي حسب القيادة  نوتعتبر الحوافز من ضمن الاستراتيجيات التي تسعى المؤسسة م
جدها على سبيل المثال تقدم مكافأة مالية في المناسبات الشبابية، ،وهذا من خلال تبنيها للحوافز المادية والمعنوية، فن

ة، وتجد من الحوافز المعنوية التكريم في عيد العمال، عيد ييد الأضحى، عيد الفطر، التعويض عن الساعات الإضافع
إعلامية وبحضور كل القيادة بالمؤسسة بما فيها صاحب  ع وجود تغطيةمسسة حفلا كبيرا حيث تنظم المؤ  المرأة

يفكرون في  ال لها، وجعل الإطارات والقيادات لامن أجل تعزيز ولاء العم سسةالمؤسسة،وهي تدخل ضمن ثقافة المؤ 
لمقابلة والسيارة واللباس وهذا  ما تأكد أثناء ا نخيرة تستفيد من امتيازات كبيرة مثل المسكهاته الفئة الأ مغادرا و

ابع التحفيزية قد تغيب حتى في بعض المؤسسات ذات الط ت، وهذه الإجراءا)32(،)31(وما أكدته الجداول 
وهذا ليس وليد الصدفة حسب الإدارة .الحكومي، مما جعلها تكسب احترام الجميع والكل يتمنى الالتحاق والعمل ا

   .سسة دائما في الريادة والصدارةجعل المؤ نتيجة رؤية وفلسفة تحاول العليا بل هدف وعمل جاد أثمر 
ونجد أن المؤسسة تقوم بدورات تدريبية موجهة للإطارات وأخرى للعمال حسب الاحتياجات وطبيعة العمل، وهذا 

فئاا  ف، هذا دليل على اهتمام المؤسسة بتطوير قدرات و مهارات مواردها البشرية باختلا)35(ما أكده الجدول 
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أجل التحكم أكثر في العمل،وتطوير المهارة والخبرة الذي ينعكس بدوره على مستوى  السوسيو مهنية،من
الأداء،بالنسبة للقيادة والإطارات الإدارية أو التقنية يتم إرسالهم في بعثات إلى الخارج مثل الصين، كوريا الجنوبية ، 

ات المؤسسة مما يزيد من كفاءة هاته الموارد ومصر، من أجل القيام بدورات تدريبية في مجالات متعددة لها علاقة بنشاط
  .وقدرا على الإبداع والابتكار

كما ترى القيادة الشبابية بضرورة إعادة النظر في عملية الاختيار والتعيين التي تقوم ا المؤسسة، هذا ما أكده   
فئات السوسيو مهنية، مما يجعلها ،قد يعود هذا إلى التفاعل والعلاقة المباشرة التي تربطها بمختلف ال) 38(الجدول 

تعرف العمال الجادين والأكثر انضباط والتزام بقواعد وإجراءات العمل وأصحاب الأداء والفعالية من أولئك الذين قد 
يعيقون السير الحسن أو المتهاونين، خاصة إذا كانت لهم علاقة ببعض القيادة على مستوى وحدات الإنتاج أو 

المؤسسة مما تجعلهم يملكون السلطة الرمزية والحماية الصورية من طرف هؤلاء مما يعود  الإدارية أو حتى صاحب
  .بالسلب على الأداء العام للعمل

  ).والقيم والمعتقدات، الرضا الوظيفي، تخفيض دوران العمل الاتجاهات: ( التغيير ا لسلوكي.3
يز ثقافة العمل لدى العمال وهذا ما أكده الجدول وترى القيادة الشبابية أن التغيير التنظيمي قد أسهم في تعز   
، مما يعكس لنا تصورا عن مساهمة الإجراءات والتدابير الجديدة في تعزيز ثقافة العمل وذلك من خلال ) 40(رقم  

مل والقواعد التنظيمية و السلامة والأمن الصناعي، والتقليل من حوادث الع تالتغيير في السلوكات والالتزام بالإجراءا
وذلك وفق الإستراتيجية المتبناة في إطار التغيير التنظيمي الذي شهدته المؤسسة مما جعلها تترك أثار إيجابية كم نجد أن 

،يتضح لنا أن التغيير التنظيمي قد ) 41( التغيير التنظيمي قد عزز من القيم الإيجابية عن العمل هذا ما أكده الجدول 
يتغيبون بصفة كبيرة لدى  لدى العمال،  من خلال مكافأة العمال الذين لا ةالإيجابيأسهم في وجود طريقة تعزز القيم 

القيادة الشبابية على مستوى وحدات الإنتاج بصفة خاصة،لمعايشتها اليومية للعمال، وأن طبيعة العمل تجعل من 
تغيب العمال يؤثر على السير الحسن للعملية الإنتاجية كون الأعمال مقسمة خاصة داخل وحدات تركيب الأجهزة 

بالمؤسسة دورا في ذلك ،فمن بين الحوافز المعنوية التي تعتمدها )المادية و المعنوية( الالكترونية، وقد تلعب  الحوافز 
المنضبط والذي لا المؤسسة في تعزيز القيم الإيجابية للعمل للتقليل من التغيب عن العمل نجد وضع صورة للعامل 

لمثالي لكل شهر،ولقد حققت شهارية على مستوى ساحة الوحدة الإنتاجية كتكريم رمزي للعامل ايتغيب في لوحة إ
نتائج جيدة واستحسان من طرف العمال، كذلك  تكريم العمال الأكثر انضباطا والتزاما بقواعد العمل أثناء 
المناسبات مثل عيد العمال، بحضور رب المؤسسة والقيادة العليا للمؤسسة، من هذا المنطلق يجعلنا نستنتج أن تبني 

سلوكات العمال نحو الجدية والصرامة، والتخلي عن القيم السلبية كالتهاون مثل هذه الطرق يساهم في تغيير 
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في هذا الجانب يسمح بتغير ظروف العمل وتنظيمه وإدارته،مما يؤدي إلى تغير القيم  يوالتسيب،إن التغيير التنظيم
لها،تكيفا مع ويعززها بشكل أفضل، ويجعل المؤسسة تزيد من إنتاجياا بشكل تصاعدي وكذا مستوى أداء عما

  .المتغيرات والتنافس الحاد في مجال السوق خاصة من المؤسسات الناشطة في نفس اال
وأما بالنسبة للرضا الوظيفي فإن القيادة الشبابية ترى أن التغيير التنظيمي قد ساهم في تحقيق الرضا الوظيفي إلى 

ات والإجراءات التي باشرت ا المؤسسة من أجل ،وهذا من خلال الميكانيزم(  ) حد مقبول هذا ما أكده الجدول 
تحقيق بعض الإشباعات النفسية والاجتماعية للعمال عن طريق تحسين ظروف العمل الفيزيقية، والحوافز المادية 
والمعنوية وتبنى طريقة تنظيمية جديدة سهلت وساعدت من تقريب الإدارة من العمال وعززت من العملية 

  .يشعرون بنوع من الارتياح والشعور بالأمان اللذان حققا الاستقرار الوظيفيالاتصالية،مما جعلهم 
أما بالنسبة لدوران العمل بالمؤسسة، يتضح لنا أن التغيير التنظيمي قد أسهم في التقليل من دوران العمل وهذا ما 

ل من منصب أو مركز ، ويظهر بصورة جلية من خلال انخفاض عدد العمال المطالبين بالانتقا)43(أكده الجدول 
 يعمل إلى أخر،وهذا يعطينا تفسيرا عن وجود استقرار وظيفي حققته المؤسسة،من خلال عملية التغيير التنظيم

الجديد، إذ نجد في غالب الأحيان بالمؤسسات الخاصة الجزائرية ظاهرة دوران العمل لعدة اعتبارات، حيث نجد الكثير 
سسة، والبعض الأخر نجده كثير التغيب، لعدم وجود الظروف الملائمة والمحفزة منهم يتخلون عن العمل ويغادرون المؤ 

على البقاء،كما تظهر تمثلات لدى العامل في القطاع الخاص أنه مهدد بالطرد في أي لحظة أو بمجرد ارتكابه لأي 
يرجع ذلك كوا تسعى  خطأ،بينما نجد ذه المؤسسة نوع من الاستقرار المقبول لحد بعيد لدى فئتها العمالية،وقد

  .للحفاظ على مواردها البشرية، بل تقوم بتطوير خبراا من أجل الاستفادة منها
  وبناءا على ما تقدم من عرض وتحليل ومناقشة للمتغيرات المتعلقة بالفرضية الفرعية الأولى المتعلقة بـــــــ

  "بميدان الدراسة..الجزائرية تساهم القيادة الشبابية في تحقيق التغيير التنظيمي بالمؤسسة" 
نستنتج أن الفرضية قد تحققت وأن القيادة الشبابية تساهم في تحقيق التغيير التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية،بميدان 

  .الدراسة والمتمثل في مؤسسة كوندور برج بوعريريج
  :عرض ومناقشة  وتحلل بيانات الفرضية الثانية

بميدان -تساهم القيادة الشبابية في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الجزائرية :"تمثلت الفرضية الفرعية الثانية في
  :وقد تضمنت مجموعة من المؤشرات تمثلت في ."الدراسة
  ).جودة الخدمة، جودة المنتج: (الجودة.1
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عامل الخبرة والكيفية يتضح أن القيادة الشبابية أن المؤسسة تعتمد على  من خلال البيانات والإحصائيات الكمية
المتواجدة على مستوى المؤسسة قد تحصلت على  ةفي تولي المسؤولية والإشراف، مما يفسر لنا أن القيادة الشبابي

) 05الفئة الأكبر لديها اقل من ( المسؤولية والإشراف نتيجة الخبرة في مجالها حتى وان كانت تبدو قصيرة نوعا ما 
لقيادة الشبابية على مستوى وحدات الإنتاج والتي في الغالب نجدها أجرت سنوات، والتي قد نجدها بصفة أكبر في ا

  التمهين على مستوى ولاية  تربصا بالمؤسسة سواء عن طريق الاتفاقية المبرمة مع الجامعة أو معاهد التكوين و
إطار التمهين مما  بوعريريــج فنجد على سبيل المثال نسبة كبيرة من القيادة الشبابية قد التحقت بالمؤسسة في برج

وقواعد العمل مما سهل لها من تولي الأشراف والمسؤولية في ظرف وجيز وبالتالي  تمكنها من معرفة أكثر بإجراءا
إعطاء الفرصة للشباب في إدارة  وتسيير شؤون المؤسسة سواء على مستوى وحدات الإنتاج أو على مستوى الإدارة، 

بمنصب أو إشراف على فريق  مما يجعلها تثق في قدراا وإمكانياا، وكذا يخلق نوع من المنافسة بين الشباب للظفر
كما أن القيادة الشبابية متعودة على المسؤولية ) .44(عمل بجودة وخدمات أفضل، وهذا ما أكده الجدول 

، وهذا بحكم ) 45( والإشراف، ويظهر في الفئة التي تعمل على مستوى وحدات الإنتاج وهذا ما أكده الجدول
بع التقني مما يعطيها فرصة وفي فترة قصيرة من تولي المنصب خاصة طبيعة العمل،حيث  تعتمد بشكل كبير على الطا

عند وجود الخلفية المعرفية والتكوين ما يسهل الاندماج والتعاطي مع مجريات العمل والتعلم بشكل أسرع، عكس 
  .المناصب الإدارية التي قد تأخذ وقت أطول حتى  تتقلد منصبا قياديا أو مسؤولية

القيادة الشبابية في تقييم أداء فريق عمالها من أجل تطوير وتحسين جودة  التي تعتمد عليهالمعايير ل وبالنسبة
تعتمد على معيار الانضباط في العمل، لتقييم أداء فريق العمل الذي تشرف عليه، وقد يكون سبب اعتمادها  الخدمة

خاصة في الوحدات الإنتاجية المتعلقة عليه لطبيعة العمل والمنتج، حيث يتشكل العمل من سلسلة في غالب الأحيان 
والذي قد يؤدي التهاون أو التسيب من طرف ) .....تتلفاز، جهاز الاستقبالـ الثلاجا( بالإنتاج الالكتروني  والمنزلي 

على إاء الأعمال غير قادرة كلفة بتركيب جزء معين من إحداث خلل على مستوى باقي الفرق مما يجعلها م مجموعة
تعود على والجدية يرفعان من مستوى الأداء  ويجعلان العامل ملتزم وم طلمحدد،بالإضافة إلى كون الانضبافي الوقت ا

  ).47(أداء مهامه بكل دقة ومسؤولية،هذا ما أكده الجدول 
كما نجد أن المؤسسة تسعى لتحقيق النجاح في السوق من خلال جودة منتجاا، وهذا واضح من خلال 

يزو، وكذا توفرها على وحدة للبحث والتطوير من أجل التجديد المستمر ومحاولة الابتكار حصولها على شهادة الإ
والتحسين من نوعية المنتوج،وكذا الانتشار الواسع في السوق بل حتى خارج الوطن لديها حضور وتواجد، و قد سجل 

  ن المؤسسةالسيد عبد المالك بن حمادي المدير العام للمؤسسة في تصريحات إعلامية منها أ
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ات مابعد البيع لزبائنها عن سة بنوعية وجودة المنتج فهي توفر كذلك خدموهذا يعكس لنا صورة عن اهتمام المؤس
، وهذا من خلال تواجد نقاط خدمات ما اقتنائه من طرف الزبون بعدله المنتج  طريق إصلاح أي خلل قد يتعرض

  .الخارجيةالداخلية و سسة وصورا في بيتها المؤ بعد البيع عبر مختلف جهات الوطن للحفاظ على سمعة 
مما )  48(  وبالنسبة لمراقبة جودة المنتج نجد أن المؤسسة تتوفر على فريق لمراقبة الجودة،هذا ما أكده الجدول

نستنتج أن المؤسسة تطبق الطرق العلمية والحديثة في عملية الإنتاج، إذا لا تكتفي بالإنتاج فقط بل تسعى لمراقبة 
وهذا إجراء منطقي وحتمي كونه مدخل أساسي لأي مؤسسة من أجل   يجعله يقدم بشكل أفضل للزبون، ودته ماج

يقتصر  ،والتحسين المستمر للجودة لا)مراقبة الجودة( مواجهة التحديات الداخلية والخارجية،عن طريق حلقات الجودة 
ققته اليابان في صناعتها وتبنته كفلسفة ومكنتها من ح على المنتج فقط بل يتعداه إلى التقليل من تكلفته، وهذا ما

تحقيق انجازات على المستوى العالمي كالجودة مسؤولية الجميع، والتلف الصقري،ومن خلال التزام فريق مراقبة الجودة 
ؤسسة بعمله يجعل المؤسسة تحتل مركز تنافسي، بالإضافة إلى رضا المستهلك الذي يؤدي إلى زيادة الحصة السوقية للم

  .وكذا تحسين كفاءة العملية الإنتاجية

  ).الفني، الإداري: (الإبداع .2

، مما يجعلنا نستنتج أن ) 49( إن المؤسسة تتبنى إستراتيجية خاصة بالإبداع التقني،هذا ما أكده الجدول   
اجات المؤسسة تقوم بمجهودات من أجل التغيير في مواصفات أو مكونات وخصائص المنتج من أجل إشباع ح

المستهلكين،وتحقيق تفوق على المنافسين،كما يتضمن الإبداع التقني الفن الإنتاجي أي تحسين الأسلوب الفني للإنتاج 
ويتوقف " مما يترتب عليه نتائج ايجابية من الناحية الكيفية والكمية للمخرجات وترشيد العملية الإنتاجية وعقلنتها 

دة الشبابية لهذه المهمة من خلال فهمها لدورها المحوري في تحقيق غايات نجاح هذا العمل على مدى استيعاب القيا
  .المؤسسة، وامتلاكها للرؤية نحو المستقبل من خلال إشراك العاملين والعمل كفريق واحد

مما يجعلنا ) 50( هذا ما أكده الجدولأن القيادة الشبابية يغلب على عملها طابع الروتين والتكرار،  كما نجد
ة ا، نتيجة خصوصية العمل والنشاط داخل الوحدات والتي تعتمد في غالبها على ا تلتزم بالمهام المنوطأنفسر 

ستوجب إذ يالتركيب والتعليب ، هذه العملية تكاد نكون يومية مما يجعل القيادة الشبابية تقع في فخ الروتين والتكرار،
يتحقق إلا بوجود محفزات إبداعية في  التجديد والإبداع، وهذا لا عليها اقتراح بدائل على الإدارة العليا فيها نوع من

له الظروف قادرا على العمل المبدع،إذا هيأت بيئة المؤسسة من خلال قيم تنظيمية تشجع وتجعل من كل فرد 

 الكامنة للقيادة الشبابية للقيام بذلك وهي تختلف من شخص تادبالإضافة إلى الخصائص النفسية والاستعدا،ذلك
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، ولا يقف الأمر هنا بل يتعداه إلى دور التنشئة الاجتماعية من خلال مؤسساا كالأسرة والمدرسة وطرائقها لأخر
تنتج في الغالب أفراد قادرين على الإبداع إلاّ نادرا، نتيجة إتباعها الأساليب لكلاسيكية في التدريس  التعليمية التي لا

لتربية والتعليم لخير دليل على فشل المنظومة التربوية برمتها، إن للمدرسة وما الإصلاحات المتكررة من طرف وزارة ا
دورا فعالا وجوهريا في  تغذية شخصية الفرد وتتبعه في جميع مراحل الحياة بما فيها العمل الذي يعتبر الحلقة الأخيرة في 

والمتقدمة كاليابان والولايات المتحدة اكتمال تكوينه من ناحية الاجتماعية، هذا هو الفارق بين اتمعات المتخلفة 
  .الأمريكية التي تأخذ على محمل الجد

 ):التعاون، التنسيق: ( دة الفريقوح .3
بالنسبة للأسلوب الذي تتخذه القياد الشبابية في تعاملها مع العمال فهي تتحدد حسب الموقف هذا ما أكده    

،ويعتبر هذا الأسلوب ناجح في الكثير من الأحيان لأنه متعلق بطبيعة الموقف الذي يواجهه القائد )  51(الجدول 
س كذلك العلاقة بين القائد والمرؤوسين فطبيعة العلاقة لها وبناءا عليه يتم تحديد الأسلوب القيادي المناسب،وهي تعك
في نظرية القيادة الموقفية، فكلما كانت العلاقة حسنة  فيدلرتأثير في نمط الأسلوب القيادي المتبع ونجد هذا الطر عند 

يشغله القائد، ووضوح بين القائد والمرؤوسين تم استخدام الأسلوب الديمقراطي بالإضافة إلى قوة المنصب والمركز الذي 
التي تطرق   y&Zفي نظرية " ماك جرجور"العمل والصلاحيات بالإضافة إلى السيمات الشخصية للقائد كما يرى 

  .فيها لنمط القيادة المتساهلة والقيادة
ية ومنه نستنتج أن للقيادة الشباب)  52(يتضح لنا أن مناخ المؤسسة يشجع على الإبداع،هذا ما يؤكده لنا الجدول 

فرصة لإبراز وتفجير طاقاا الإبداعية إذا ما توفرت الرغبة والإرادة لديها،فالقائد المبدع يؤثر في جماعة العمل وسلوكاا 
،وهو مرتبط بالاستقرار الوظيفي "الحياة ابتكار" حيث نجد شعار المؤسسة هووطريقة أدائها،ويرغبون في التعلم منه،

  .لقياداا وعمالها بصفة عامة وهامش الحرية الذي تتيحه المؤسسة
و تعتبر نقطة ) 54( كما يتضح لنا أن العمال على إطلاع بالمحطات التي يمر عليها المنتج،هذا ما أكده الجدول    

ايجابية لأا تمكنهم من الدراية بكل المراحل التي يمر ا المنتج فتكسبهم خبرة ومعرفة حوله، وهذه تعتبر كإستراتيجية 
المؤسسة من أجل إشراك جميع العمال في العملية الإنتاجية من أجل تعويض بعضهم البعض في حالة الغياب تعمل ا 

في العمل وعدم انقطاع أو حدوث خلل عبر محطات التي يمر  ةأو التخلي عن المؤسسة بصفة ائية مما يضمن استمراري
دى العمال من خلال تغيير مكان العمل والمهام وهذا ما إلى القضاء على الروتين وتجديد النفس ل ةا المنتج، بالإضاف

  ).  التلفاز وجهاز الاستقبال( علمناه من خلال المقابلة مع مدير وحدة إنتاج 
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، مما يجعلنا )  55( هذا ما أكده الجدول  أن القيادة الشبابية تنسق بشكل يومي مع رؤساء فرق الوحدة ونجد
نستنتج وجود انسجام وتكامل فيما بينهم،بالإضافة إلى الضرورة التي تفرضها طبيعة العمل فأي خلل أو عدم تنسيق 

خروج المنتج بشكله النهائي وكذا في الوقت المحدد لاستلامه من من يؤدي إلى اضطراب في العملية الإنتاجية مما يعطل 
جات التي يكثر الطلب عليها في مواسم معينة مثل المكيفات الهوائية والثلاجات، طرف العملاء والزبائن، خاصة المنت

والتي تجعل المؤسسة تتجه إلى تمديد ساعات العمل مقابل تعويضات للعمال نتيجة الطلب المرتفع على هذه المنتجات 
  .في فصل الصيف

  رضية الفرعية الأولى المتعلقة بـــــــوبناءا على ما تقدم من عرض وتحليل ومناقشة للمتغيرات المتعلقة بالف

تساهم القيادة الشبابية في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة  :تمثلت الفرضية الفرعية الثانية في

  . والمتمثل في مؤسسة كوندور برج بوعريريج .بميدان الدراسة.الجزائرية
يق الميزة التنافسية بالمؤسسة الجزائرية،بميدان نستنتج أن الفرضية قد تحققت وأن القيادة الشبابية تساهم في تحق

  .الدراسة والمتمثل في مؤسسة كوندور برج بوعريريج
  :عرض ومناقشة  وتحلل بيانات الفرضية الثالثة

هناك معوقات تحد من دور القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة  "تمثلت الفرضية الفرعية الثالثة في
  :وقد تضمنت مجموعة من المؤشرات تمثلت في.ميدان الدراسة.الجزائرية

   ).السن، الجنس، المستوى التعليمي،الخبرة المهنية : ( معوقات شخصية.1
مما يعطينا ملمحا على أن ) 56( يتضح لنا أن القيادة الشبابية تتقارب مع العمال في السن هذا ما أكده الجدول

عملية الإنتاج بالإضافة إلى قدرا على استيعاب فئة كبيرة من الشباب في اال المؤسسة تعتمد على طاقات شابة في 
الصناعي مما يجعل المؤسسة الخاصة تساهم في امتصاص البطالة وتوفير مناصب للشغل للشباب العاطل عن العمل، 

د عزوف خاصة من بالإضافة إلى التعود على قبول العمل في مؤسسات القطاع الخاص عكس ما كان سائدا حيث نج
فئة الشباب عن العمل في القطاع الخاص لعدة اعتبارات منها تخوفهم من مؤسسات القطاع الخاص إلى جانب غياب 
الأمان الوظيفي،أي الخوف من التسريح والفصل عن العمل والاستغلال، ويمكن اعتبار وجود تقارب بين القيادة 

السائد في المؤسسة الجزائرية التي تعطي المسؤولية والإشراف عادة للكبير  الشبابية وفريق العمل يكسر القاعدة  والتقليد
في السن حتى وإن لم تتوفر فيه الشروط المعرفية والمهنية للقيام بذلك،ولا ننسى أن هناك جوانب سلبية في تقارب 

تؤدي في غالب الأحيان إلى عدم السن بين القيادة الشبابية والمرؤوسين وفق الذهنية السائدة في اتمع الجزائري التي 
واللوائح التي تنظم علاقات العمل دون التعسف  تإبداء الاحترام والهيبة والجدية في العمل مما يقتضي تطبيق الإجراءا

  .في استعمالها
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يتضح لنا أن القيادة الشبابية تعتبر الإشراف على فريق من الإناث في العمل أمرا طبيعيا ولا يشكل أي عائق 
وهنا يجعلنا نلاحظ كذلك كسر القاعدة التي كانت سائدة على اعتبار ) 58(سبة إليها هذا ما أكده الجدول بالن

 عمل الإناث  يقتصر على بعض الأنشطة والأعمال فقط كورشات الخياطة، و المواد الغذائية بينما تجدهن اليوم
الجزائر للخصوصية السوسيو ثقافية وبالأخص  يلجون عالم الشغل في المصانع التي كانت حكرا على الرجال خاصة في

في المناطق الداخلية، فعمل المرأة اليوم في وجدات تركيب الأجهزة الالكترونية والمنزلية أصبح شيئا طبيعيا ولا يشكل 
عائقا سواء بالنسبة لصاحب المؤسسة أو القيادة المشرفة وحتى الأسر وهو واقع أملته ظروف و عوامل منها ما هو 

لق باستقلالية المرأة وتجاوز فكرة العمل للرجال دون النساء وسعيا منهن لتأمين مستقبلهن وتحقيق ذان بالإضافة متع
حيث نجد اليوم كل فرد داخل الأسرة مستقل بحياته وراتبه وخصوصياته، مما غير  ةإلى اتجاه الأسرة الجزائرية نحو الفرداني

ة إلى الخطابات اليومية الرسمية والغير رسمية التي تنادي بحرية المرأة واستقالتيها من ملامح النظر إلى عمل المرأة بالإضاف
ولا يقتصر على عالم الشغل فقط بل تعداه إلى اال السياسي والأمني والعسكري فاليوم نجد في البرلمان مناصب 

بل نجدهن في مناصب قيادية مخصصة للمرأة كما نجد نساء يعملن في سلك الشرطة والجمارك والدرك وحتى الجيش 
وهذا يعطينا ملمحا عن حدوث تحولات على مستوى البناء الاجتماعي وكذا على مستوى التمثلات بالنسبة لعمل 
المرأة ،فالجزائر في هذا اال قطعت شوطا مقارنة بدول المشرق  العربي كالخليج الذي تعاني فيه المرأة من تضييق 

  . للمرأة السعودية بقيادة السيارة حدثا عالميا رحبت به كبرى دول العالموعقبات وقد صنع قرار السماح 
، )60(بالنسبة للقيادة الشبابية لم تجد صعوبة في العمل بعد توليها المسؤولية والإشراف هذا ما أكده الجدول 

لها الفرصة، وسمح مناخ  وهذا مؤشر ايجابي يعكس لنا إمكانية تولي القيادة الشبابية للمناصب والمسؤوليات إذا أعطيت
العمل بذلك،فالواقع الاجتماعي والأصوات الشبابية تنادي بتسليم المشعل وتمكينها من تولي المسؤوليات في مؤسسات 
الدولة بمختلف مستوياا بعد احتكار كبار السن لها، ونذكر على سبيل المثال على مستوى الأحزاب السياسية 

الاقتصادية الكبرى فهي تكاد تكون حكرا على كبار السن مما شكل الإحباط و اليأس البرلمان والوزارات والمؤسسات 
في نفوس الشباب جراء عدم إتاحة الفرصة لهم،والتاريخ يسجل لنا أن الثورة فجرها جيل من الشباب والرئيس هواري 

المسؤولية وقزمت من  بومدين تولى الرئاسة شابا، غير أن الأوضاع في الجزائر تغيرت وأقصت الشباب من تقلد
دوره،ومنه ظهرت أزمة نخبة  شبابية في مؤسسات الدولة ، ونجد تناقض في الخطاب الموجه من المسؤولين وأصحاب 
القرار أن المشعل بيد الشباب، في المقابل نجده مجرد خطاب ديماغوجي ليس له من تجسيد على أرض الواقع، مما أدى 

ول خليجية وأوربية وأمريكية للأسباب عدة منها عدم الأخذ بيدها لتفجير إلى  هجرت العقول والإطارات إلى د
  .طاقاا وقدراا

ثقافة تقليدية للعاملين مقابل ثقافة تنظيمية للمؤسسة، اتجاهات وقيم ومعتقدات :( معوقات ثقافية .2
  ).قادة شباب مقابل قادة كبار في السن: العمال نحو العمل والمؤسسة، صراع الأجيال
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كما يتضح لنا أن الصعوبة التي تواجه القيادة الشبابية مع العمال الجدد هو عدم التأقلم مع بيئة العمل هذا ما 
ا عمل في مؤسسة أخرى مما يستدعي وجود و ، وهذا أمر طبيعي خاصة إذا لم يسبق لهم أن زاول) 61( أكده الجدول 

ئة العمل الجديدة وعلى القيادة الشبابية إدراك ذلك من إستراتيجية مؤسساتية تعمل على إدماج تكيف العمال مع بي
اجل تسهيل العملية،فالمرحلة الأولى التي يلتحق فيها العامل للمؤسسة تضعه في صورة واقعية على عكس ماكان 

نوي يتصوره في ذهنه فلهذا توجب أن يتعلم الثقافة والقيم والسلوكات التي تتبناها المؤسسة،من خلال تقديم الدعم المع
  .وإشعارهم بالأمان،وتذكيرهم بالنقاط الايجابية للمؤسسة والامتيازات التي توفرها لهم

هذا ما  أن القيم السلبية عند العمال تتمثل في التغيب عن العمل و عدم احترام الوقت، وترى القيادة الشبابية
ة وهو محمل بثقافة يأتي إلى المؤسس ن الفرداجتماعي لأهي انعكاس لواقع  ةوهذه القيم السليب) 62( أكده الجدول

 كتسبها من اتمع ليجد نفسه أمام مشهد أخر يتسم بالتنظيم والانضباط والصرامة والقواعدوقيم وسلوكات أ
، ويلعب البعد والمعتقدات الثقافية دورا في هذا اال فهي تؤثر على ت التنظيمية التي تحدد العمل والتسييراجراءوالإ

 ةتحدد استجابته نحو العمل، بالإضافة إلى ضغوط العمل وضغوط اتمع تجعل بروز هذه القيم السليبسلوك العامل و 
وهي تستدعي اهتمام من القائمين  ،لدى العامل من تغيب وعدم احترام للوقت وعدم التزام بقواعد وإجراءات العمل

من اجل التقليل منها لتأثيرها على مردود الخطط والبرامج والبحث في الأسباب الدافعة لذلك  ،بوضعؤسسةعلى الم
  .وأداء المؤسسة بشكل عام

هذا ما  عدم شعوره بالعمل الذي يقوم بهنحو العمل، ببروز القيم السلبية لدى العمال  وقد فسرت القيادة الشبابية
لتنشئة وهذا الشعور يظهر حتى في الحياة العامة للفرد كون اتمع من خلال مؤسسات ا،)63(أكده الجدول

تقدير الذات واحترامها لدى الفرد مما يجعله يجلد ذاته ولا نجده  تعزيزعلى  االاجتماعية كالأسرة والمدرسة  لم يعملو 
عملا كبير يقع  يوهذا يستدع ،يشعر بأهمية دوره ومكانته في القيام بأي عمل سواء كان عمل بسيط أو عمل مهم
جيال الصاعدة، ونجد على سبيل على كاهل الآسرة وتليها المدرسة من أجل العمل على تعزيز هذه الجوانب في الأ

فهو  ،يمتلك هذه الخاصية التي تشرا من مجتمعه فنقلها إلى المصنع أو المؤسسة التي يعمل ا العامل الياباني ثالالم
تفقده مصانعنا ومؤسساتنا  افة إلى التضحية والمبادرة والولاء للجماعة، وهذا مافخور بالعمل الذي يقوم به بالإض

  .لأسباب سوسيو ثقافية عبر مراحل بناء الجزائر الحديثة
وهناك صعوبات تجدها القيادة الشبابية في تعزيز قيم الولاء للمؤسسة تظهر من خلال عدم الرضا عن العمل 

، ومنه نستنتج أن عدم الرضا عن العمل قد يكون له عوامل أخرى ليس )64( بالنسبة للعامل هذا ما أكده الجدول
لها علاقة بالمؤسسة في حد ذاا كوا تمتلك سمعة طيبة وتم بعمالها حسب شهادات الكثير منهم، إلا أنه قد يعود 

عمومي أو خاصة من  للعمل كقيمة في خد ذاته لدى الجزائري إذ تعاني معظم المؤسسات الجزائرية سواء ذات طابع
هذه المشكلة فكثيرا ما نجد التذمر والسخط من طرف العمال وهي تتعلق بجوانب سوسيو نفسية يعني منها العامل 
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رابح للخدمة بدل رابح "الجزائري، مما نجده قل ما يبدي ولاءه للمؤسسة التي ينتمي إليها، حتى نجده يستعمل كلمة 
  . ا يستدعي النظر في الإشكال الواقع والذي صاحب عدة أجيالوالتي لها دلالتها ووقعها،مم"نخدم 

تتمثل في الحديث مع العمال عن مزايا ومن أجل تعزيز الولاء للمؤسسة تعمل القيادة الشبابية وفق إستراتيجية، 
في تعزيز ،من هنا نستنتج أن المزايا التي توفرها المؤسسة مقارنة بنظيرا تساهم )65(المؤسسة هذا ما أكده الجدول

الانتماء لها، كوا مؤسسة ريادية ولديها سمعة على المستوى المحلي وحتى الوطني والدولي، من خلال استخدامها إدارة 
حديثة وإطارات ذات كفاءة ومزايا تتمثل في خدمات اجتماعية للعمال من خلال الإطعام والنقل وطب 

العوامل تشجع على تعزيز قيم الولاء للمؤسسة، بالإضافة إلى العمل،واللباس،ورحلات للحج والعمرةـ، مما يجعل هذه 
قدرة القيادة الشبابية من خلال بناء علاقة جيدة مع العمال، ما يشعر العامل بالارتياح و رفع الروح المعنوية ومنه 

  .الرضا الوظيفي الذي يساهم هو الأخر في توثيق الصلة بين العامل والمؤسسة
اجه القيادة الشبابية مع الإطارات الكبيرة في السن هو خوف الأخيرة من الخطر على وتبرز لنا أهم صعوبة تو 

، ويظهر لنا ملمحا مهما هنا يجب الإشارة إليه إذ )66( مناصبهم من أن تنقل للقيادة الشبابية هذا ما أكده الجدول 
ت أخرى سياسية مثل الأحزاب والإدارية فقط، بل يتعداها إلى مؤسسا ةلا يقتصر هذا على المؤسسات الاقتصادي

حيث يسيطر القادة الكبار في السن على رئاسة الحزب وكذا المناصب القيادية العليا له بل حتى الترشح للقوائم 
التشريعية والولائية والبلديات، كذلك بالنسبة لمؤسسات الدولة كالوزارات فقل ما تجد في الجزائر وزيرا أو مدير عام من 

الحال بالنسبة للنقابات العمالية فجل قياداا من الكبار، بل حتى على مستوى لجان المسجد الشباب، كذلك هو 
نجد الكبار هم المتحكمين فيها، مما يطرح إشكالية أزمة بين جيل الشباب وجيل الكبار تتطور في بعض الأحيان إلى 

ر ا أحقيته في القيادة وتولي المناصب، صراع أجيال نتيجة اتساع الهوة بينهما فلكل منهما نظرة وتصور وقناعة يبر 
فنجد الكبار يرون أم أهل خبرة ودراية بزمام الأمور وأم الأجدر بالقيادة وعلى الشباب أن يصبروا لأم غير 
مؤهلين لذلك حسب تصورهم، وتحد البعض من الكبار يتوهم أن المسؤولية تقاس بسنوات العمل بينما نجد 

التسيرية تتكلم عن القدرة على الأداء والفعالية والعطاء أي ما هو الذي قد تقدمه كقيمة  دارية والدراسات العلمية الإ
بار خاصة في تولي المناصب سواء مضافة ،في المقابل نجد الشباب يتكلم عن الإقصاء الذي يتعرضون له من طرف الك

وإمكانيام،إا أزمة حقيقية،تستدعي ي أو غير وعي وحجتهم في ذلك عدم منحهم الفرصة لإبراز قدرام عو ب
التشخيص ومحاولة معرفة الأسباب من أجل تقريب المسافة بينهما لأن ما يظهر لنا في الواقع الاجتماعي سواء في 

هي  المؤسسات الرسمية  أو الغير رسمية ينبئ بوجود تصدع حاد ظاهر وأخر كامن قد يعود إلى عوامل عديدة منها ما
قافة الكبار عن ثقافة الشباب،،وأخرى اجتماعية  لغة التواصل وطريقة الحوار والاهتمامات، وأخرى ثقافية اختلاف ث

  .نفسية صورية تعكس النظرة الدونية أو الاستصغار من طرف الكبار نحو الشباب
ذلك، إن ما يقدم في الغرب من نماذج تشجيع الشباب على المسؤولية وتقلد المناصب تجعلنا نشعر بالخجل إزاء 

سنة، كذاك رئيس وزراء  كندا ، ورئيس السابق للولايات  39نجد على سبيل المثال رئيس فرنسا لا يتجاوز سنه 
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المتحدة الأمريكية،أليس هذا يجعلنا نطرح التساؤل حول الإقصاء والتهميش الممارس ضد الشباب جعله يعيش اغتراب 
لمبادرات في الأدوار الاجتماعية إا حقيقة أزمة ببن  جيلين اجتماعي وإحباط نفسي، بل حتى قطيعة اجتماعية وقلة ا

  .تستدعي الإسراع في وجود الحلول لها
،مما ) 67(إن القيادة الشبابية ترى أن الإطارات الكبيرة في السن صاحبة كفاءة متوسطة  هذا ما أكدها لجدول 

عن حقيقة هذا القول فنحن بدورنا نرى أن  يشكل لنا ملمحا عن حقيقة الأزمة بينهما ويزيد التأكد من ذلك، أما
 قول يفند هذا الرأي إذ نجد من الإطارات الكبار في السن ما لها من الكفاءة والخبرة والفعالية ما: المسألة فيها قولين

يجعلها جديرة بالمسؤولية وتقلد المناصب وهذه نتيجة عوامل تتلخص في كون وجود إطارات تلقت تكوينا علميا أو 
يا جيدا نتيجة انتمائها إلى جيل السبعينات الذي درس في الجامعة الجزائرية التي كانت تقدم تكوينا جيدا في إدار 

 الغالب من طرف أساتذة أجانب خاصة في التخصصات التقنية، بالإضافة إلى حصول فئة معتبرة من منح دراسة و
سيا، مما جعلها أكثر مهارة وكفاءة، أي فئة ساهمت تربصات وتكوين خارج الجزائر مثل فرنسا وألمانيا وانجلترا ورو 

  .الظروف في صناعتها
السن متوسطي الكفاءة بل حتى ضعف  يؤيد رأي القيادة الشبابية التي ترى أن الإطارات الكبار في: القول الثاني

ى شهادة في الكثير من الأحيان، والتبرير على ذلك يتمثل في ووجود فئة من كبار السن ليس للبعض منها سو 
الابتدائي أو المتوسط، لأا التحقت بالمؤسسات والإدارات في سن مبكرة  لظروف تاريخية حيث كانت الجزائر حديثة 

ومع إنشاء  %9عهد بالاستقلال،إذ نجد فئة قليلة متعلمة في الفترة الاستعمارية حيث كانت لاتتجاوز نسبة المتعلمين 
خاصة بمؤسسات الصناعية في عهد التسيير كبيرة  بما فيها المناصب القيادية   قاعدة صناعية كبرى تحتاج إلى يد عاملة

الاشتراكي،وهي فئة ليس لها خلفية معرفية أو تكوينية وهي الفئة الغالبة في تلك الفترة،وذا نصل إلى استنتاج عام أن 
  .الصورة التي يحملها كل طرف عن الأخر زادت من الهوة بينهما

  ).نظام الاتصال، القوانين، حدود السلطة والمسؤولية (  :معوقات تنظيمية.3
هذا ماأكده  الاتصالية بين القيادة الشبابية والعمال تقتصر على التوجيه الخاص بالعمل فقطبالنسبة للعملية 

قط، أي عدم وجود اتصال العملية الاتصالية في شكلها الرسمي ف حصر، وهذا يعكس لنا صورة عن ) 68(الجدول 
خارج نطاق العمل، من شأن هذا الإجراء أن يقلل من الثقة بينها كما قد يخلق نوع من القلق والتوتر وعدم غير رسمي 

بتعزيز العلاقة بينهما كما رفع من  صال وكلما اتسع اال في ذلك سمحالشعور بالارتياح أثناء العمل، فكلما تنوع الات
  .عمال وقلل من ضغوط العملعنوية للالروح الم

، وهذا يحمل )70(وهذا ما أكده الجدول  لمهامها ارستهاأن القانون الداخلي يحد من ممالقيادة الشبابية  كما ترى
  :لنا ميزتين واحدة ايجابية والأخرى سلبية

ين القيادة ورها بصالعمل في ابسط  علاقاتالميزة الايجابية تتمثل في وضع الإطار العام الذي ينظم ويضبط 
عها من التعسف واستخدام السلطة في غير موضعها مما يضر وضوحا كما يمن حيث يجعلها أكثر ،الشبابية والعمال
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لإجراءات والقواعد التنظيمية لذلك، وتجدر الإشارة أنه من خلال لم هوعع من تمرد العمال وخضنتمبالعامل،كما 
أن هناك دورات تفتيش دورية تتفقد الوحدات وفرق يرة الموارد البشرية مسؤول التكوين بمد المقابلة مع الإدارة العليا 

سواء في إدارة الوحدة أو  ،طراف بالإجراءات والقواعد التنظيمية للعملالأالعمل من أجل الوقوف على مدى التزام 
اصة من طرف كالتعسف أو المحاباة والمفاضلة بين العمال ختجاوزات  على مستوى فرق العمل، من أجل منع حدوث 

  .القيادة نحو العمال
تتمثل في كون هذا الإجراء يحد من صلاحيات القيادة الشبابية و يكبح حرياا مما يجعلها قليلة  ةالميزة السليب

  .المبادرة في حل المشكلات وتذليلها عن طريق الاجتهاد الشخصي
الخلافات التي قد تحدث داخل الوحدة وتجدر الإشارة أن المؤسسة تتوفر على مجلس تأديبي يقوم بالبت في 

الإنتاجية أو الإدارة سواء بين العمال أو بين القيادة و العمال، وتتحدد العقوبة حسب درجة الخطأ بعد أن يتم 
لذلك، وهذا من شأنه أن يعطي مصداقية  طراف المعنية بذلك من أجل التحري واتخاذ القرار المناسباستدعاء الأ

بل في  علاقات  ةق العدالة التنظيمية ويمنع من حدوث واختلال في العملية التسيرية والتنظيميأكبر للإجراءات ويحق
  .العمل برمتها

  وبناءا على ما تقدم من عرض وتحليل ومناقشة للمتغيرات المتعلقة بالفرضية الفرعية الأولى المتعلقة بـــــــ    
هناك معوقات تحد من دور القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة  :تمثلت الفرضية الفرعية الثالثة في

  . والمتمثل في مؤسسة كوندور برج بوعريريج .ميدان الدراسة.الجزائرية
هناك معوقات تحد من دور القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة نستنتج أن الفرضية قد تحققت وأن     

  .ميدان الدراسة.يةالجزائر 
  مناقشة النتائج الفرضية العامة

  :فرعية المنبثقة عن الفرضية العامة نجد أنلال العرض والمناقشة للفرضيات المن خ
إن القيادة الشبابية من خلال إدراكها للغاية من وراء قيام المؤسسة بإجراء تغيير تنظيمي، نجدها قد تبنته عن طريق 

 اللامركزية كأسلوب للإدارة د نوع من المرونة في السلطة بتينيالوحدات وكذلك عن طريق وجو تعزيز العلاقة بين مختلف 
ريق التنويع في أن شبكة الاتصالات قد تعززت عن ط مما سهل عليها القيام امها بنوع من الأريحية كما نجد والتسيير

المشكلات ونقل الانشغالات، زيادة إلى التغيير العملية الاتصالية من أجل سهولة نقل المعلومة واتخاذ القرارات وحل 
الإداري المتمثل في مساهمة نظام الحوافز في تشجيع القيادة الشبابية من خلال الامتيازات التي قدمت لهم  وكذلك 
التحفيزات المقدمة للعمال عن طريقهم، كما نجد أن التدريب هو الأخر قد لعب دورا مهما عن طريق الرفع من كفاءة 

ة ومهارات القيادة الشبابية سواء في التسيير أو الإنتاج، كل هذا أنعكس بالإيجاب على المستوى الأداء العام وخبر 
للقيادة الشبابية مما جعلها تستوعب طريقة العمل بشكل أفضل كما تسعى إلى إحداث التغيير السلوكي عن طريق 

تعزز الولاء والانتماء للمؤسسة ومحاولة التقليل من دوران  تيني العمال لاتجاهات وقيم ومعتقدات إيجابية من شأا أن
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العمل الذي يؤثر على العملية الإنتاجية وعن الأداء العام كل هذا جعل القيادة الشبابية  تدرك دورها المحوري من 
العامة بأن  جاءت به الفرضية وأن هذا يلتقي مع ما.عملية  التغيير التنظيمي كخيار تبنته المؤسسة لتحقيق أهدافها

القيادة الشبابية تساهم في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية من خلال المساهمة في تحقيق التغيير التنظيمي 
  .بالمؤسسة ميدان الدراسة

ما نجد أن القيادة الشبابية من خلال الاهتمام بالجود، جودة الخدمة من خلال حسن إدارة الفريق الذي تشرف ك
ء الاهتمام بمطالب العمال وتقاسمهم أعباء العمل وتيني مبدأ العلاقات الإنسانية في سياق صحيح دون عليه وإبدا

أخلال بنظام العمل وعلاقته، بالإضافة إلى الاهتمام بجودة المنتج سواء من ناحية الشكل العام أو من ناحية تركيبته 
والعمليات السليمة التي  اتالتنافسية جراء الأخذ بالإجراء والتقليل من مستوى تلفه  يساهمان في تحقق المؤسسة لميزا

تنتج عنا مخرجات تجعلها تحقق الفارق في الجودة مع بقية المؤسسات سواء من ناحية الخدمة أو المنتج، زيادة على هذا 
خ المناسب والمساعد فإن للإبداع الفني والإداري إذا ما توفرت شروطهما دور مهما في نجاح المؤسسة التي بتوفيرها للمنا 

يسهمان في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، كما " الحياة ابتكار"  على الإبداع والابتكار وهو شعار تبنته المؤسسة
ن نجد أيضا أن وحدة الفريق القائم على التعاون والتنسيق من شأما إعطاء دفعة قوية لسير العمل وسلاسته فلا يمك

ا التي تديرها أن تحقق الأهداف المنشودة، فمن خلال التعاون والتنسيق مع الفريق مجموعتهأن نجد قيادة منعزلة عن 
بالإمكان الرفع من  الروح المعنوية للعمال الذي ينعكس على الأداء ويرفع من مستواه ويزيد من الإنتاجية وللمؤسسة 

ائنها في كل وقت،وبالتالي نصل إلى كون ويجعلها في وضعية مريحة تستطيع من خلالها تلبية احتياجات عملائها وزب
   .القيادة الشبابية باستطاعتها أن تساهم في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة ميدان الدراسة

أما بالنسبة للمعيقات السوسيو ثقافية التي تحد من دور القيادة  الشبابية في إدارة الموارد البشرية فإن إدراك القيادة 
لمستوى التعليمي، فإن من يقات والصعوبات سواء كانت شخصية متعلق بالسن والخبرة وكذا االشبابية لهاته المع

يجعل منه تلين وتعالج مما يحولها إلى أمور اعتيادية تؤلف ويمكن تجاوزها من خلال  تيجيات والإجراءات ماالاسترا
نحو العمل والمؤسسة في اتجاهات العمال  الممارسة وحسن التدبير، كذلك ينطبق الأمر على المعوقات الثقافية المتمثلة

على عاتق القيادة الشبابية وحدها بل من خلال تضافر جهود جميع الفاعلين في المؤسسة من إدارة عليا تقع  والتي لا
والمسؤول يشعران بالراحة  ومسئولين لتعديل من هذه السلوكات وتشكيل ثقافة مؤسساتية ذات فعالية تجعل من العامل

ان في أداء المهام، وبالنسبة للصراع بين القيادة الشبابية والقادة الكبار في السن فهي تقع على عاتق الإدارة نوالاطمئ
ل دة الصراع بالعليا وصاحب المؤسسة من خلال إيجاد الطريق المناسبة للتقريب بين وجهات النظر والتقليل من ح

دائما تحتاج إلى مراجعة وتقييم وتقويم سواء تعلق الأمر  استفادة كل طرف من الأخر، أما المعوقات التنظيمية فهي
وإجراءات التي تحكم العمل، بالإضافة إلى تقليل من مركزية السلطة في حدود السير  بالعملية الاتصالية أو القوانين

اك والتحلي ليل من المعيقات التي تحد من دور القيادة الشبابية، إن وعي وإدر سن للمؤسسة من أجل إزالة أو التقالح
ت التي قد بروح المسؤولية من طرف القيادة الشبابية يسهم في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بميدان الدراسة رغم المعيقا
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من بيئتها الداخلية أو  سواء. سساتي القائم على التحدياتمن المعطى العام للعمل المؤ تجدها والتي تعتبر من ض
  . الخارجية

  
  
  
  
  

  :ل الدراسات السابقةظمناقشة النتائج في 
  :نتائج الدراسة المحلية الأولى

بعنوان إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية بين "عواجبن اعمر " اتفقت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة
ؤية بين اعتمادها على حيث كشفت لنا عن وجود تقارب في الر " التوجهات الاقتصادية وثقافة العامل الجزائري

توظيف واستقطاب من هم ـكثر كفاءة بالإضافة إلى الاهتمام بمجال التدريب سواء الداخلي أو الخارجي، كما نجد 
الاهتمام المشترك بتعديل سلوك العمال من أجل التكيف مع البيئة التنظيمية للمؤسسة،كما نجده تتوافق من حيث 

ملية الاتصال خاصة التكنولوجيات الحديثة، كما توافقها بفي الاهتمام بالانضباط استخدام الحوافز وكذا التنويع في ع
  .والسعي للالتزام بالقواعد والإجراءات التنظيمية

  :نتائج الدراسة المحلية الثانية
ة بعنوان معوقات إدارة الموارد البشرية في المؤسس" شامخ عزيزة" لم تتفق نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة

حيث لم تكشف لنا عن الاتفاق بين المعوقات التي تحد من دور القيادة الشبابية مع المعوقات التي تبنتها " الجزائرية
هذه الدارسة، ويعود هذا الاختلاف كون هذه الأخير أجريت بمؤسسة عمومية،والتي تختلف في فلسفتها وتسييرها عن 

التسيرية والإنتاجية،   تغيير الهيكلي من أجل الفعالية التنظيمية والمؤسسة الخاصة فنجد أن المؤسسة الخاصة سعت إلى
بالإضافة إلى اهتمامها بمواردها البشرية وتوفير الحوافز المادية والمعنوية عكس المؤسسة العمومية التي نجد وجود ضعف 

  .  ة وضعف الإشراففي الاتصال وغياب السياسة الواضحة لتسيير الموارد البشرية،بالإضافة إلى تسلط القياد
  :نتائج الدراسة المحلية الثالثة

بعنوان دراسة مقارنة بين النظرة الإستراتيجية للقادة " عمر بن شريك"لا تتفق نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة
خلال سعيها حيث تكشف لنا أن القيادة  الشبابية تم بالبيئة الداخلية للتنظيم من " الجزائريين والقادة الأجانب

لتحقيق التغيير التنظيمي ومحاولة الرفع من أداء عمالها  عن طرق تحسين جودة الخدمة، كذلك بالنسبة للبيئة الخارجية 
نجد  اهتمام كبير من طرف القيادة الشبابية عن طريق محاولة تحسين جودة المتوج  وتحسين من صورة المؤسسة من أجل 

  .طبق هذا على الاهتمام بالإنتاج كذلكوالتميز،وين ةالحفاظ على الريادي
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  :نتائج الدراسة العربية الرابعة
بعنوان دور المرأة في إدارة التغيير،  "محمد لقواسمة" و" رقية البدارين"تتفق نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة

يمي الذي تبنته المؤسسة من حيث تكشف لنا دور القيادة الشبابية من الإناث، عن مشاركتها في إحداث التغيير التنظ
خلال الفعالية  والمهارة والمتمثلة في تجسيد الإستراتجية المتمثلة في التغيير الهيكلي  وتعزيز العلاقة بين الوحدات، 
بالإضافة إلى تقوية العلاقة الاتصالية،بالإضافة إلى إستراتيجية التغيير الإداري المتمثلة في نظام الحوافز ونظام التدريب، 

  .نظام الأداءو 
  

  :نتائج الدراسة العربية الخامسة 
بعنوان الأدوار القيادية لمديري " عبيد بن عبد االله بن بحيتر السبيعي"تتفق نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة 
والقيادة حيث تكشف لنا أتفاق الدراستين من حيث بعد التحفيز " التربية و التعليم في ضوء متطلبات إدارة التغيير

،كذلك )التعاون،التنسيق( التشاركية فتقابلها في دور القيادة الشبابية في تحقيق الميزة التنافسية من خلال وحدة الفريق 
نظام التدريب، ( في تطوير الرؤية المشتركة للإدارة مع دور القيادة الشبابية في إحداث التغيير التنظيمي في بعد الإداري 

،كما تلتقي معها في بناء الثقافة التنظيمية من خلال محاولة القيادة الشبابية للقيام )ار والتعييننظام الحوافز، الاختي
بإحداث تغيير على مستوى سلوكات العمال من خلال العمل على تغيير الاتجاهات والمعتقدات والقيم السلبية 

  .وإدماج وتكييف العمل مع المناخ المؤسساتي
  :ادسةنتائج الدراسة العربية الس

بعنوان رأس المال الفكري ودوره في  "مصطفى رجب علي شعبان" تتفق نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة
بل أس المال البشري إذ نجد بالمقاتكشف لنا الدراسة  اتفاق من حيث مكونات الرأس مال ر " تحقيق الميزة التنافسية

تلكه من خلال المستوى العلمي و التكوين التقني والمهني،كما ابية على قدرات ومؤهلات تجعلها تمتوفر القيادة الشب
على التكنولوجيا وتوفرها على قاعدة بيانات هيكلي متميز، من خلال اعتمادها  تتوفر مؤسسة كوندور على رأس مال

قوية،كذلك إلى رأس مال العلاقات، حيث نجده ذات انتشار واسع في السوق ولها نقاط بيع وزبائن من مختلف 
نواحي الوطن بل حتى خارجه مما جعلها تكتسبه، كل هذه المقومات جعلت مؤسسة كوندور تكتسب الرأس المال 

  .الفكري
  :الدراسة أهداف مناقشة النتائج في ظل

  :قد تحققت وذلك من خلال من خلال  نتائج الدراسة المتبوعة بالعرض  والتحليل والتفسير نجد أن أهداف الدراسة

حاولت هذه الدراسة أن تقدم إطار معرفيا من خلال تناول موضوع القيادة الشبابية من : الهدف الأول - 
،  من جانب سوسيولوجي لوجية وهذا ما سعينا له عن طريق الأخذ بالخلفية النظرية للموضوعو زاوية سوسي
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ة والتي كذلك من خلال التحليل لمختلف الجداول والإحصائيات التي تم رصدها من خلال الدراسة الميداني
بية لها دور محوري في تحقيق أهداف المؤسسة من خلال مساهمتها في رفع مستوى أن القيادة الشبا أثبتت

الأداء العام للموارد البشرية  وكذلك بمشاركتها في تحقيق التغيير التنظيمي الذي سعت إليه المؤسسة كما لها 
 .دور في تحقيق الميزة التنافسية

ق من خلال مساهمة القيادة الشبابية في إحداث التغيير التنظيمي عن طريق تعزيز نجده تحق :الهدف الثاني - 
العلاقات بين مختلف الوحدات وكذلك عن طريق تبني اللامركزية في السلطة من خلال استقلالية الوحدات 

وحل  وعن طريق الاعتماد على التنويع في  الاتصالات من أجل السرعة في نقل المعلومة واتخاذ القرارات
من القيادة  تكل هذه العوامل جعلبالإضافة إلى إدراكها للغرض من هذا العملية   المشاكل وتسهيل العمل،

 .الشبابية تساهم في تحقيق التغيير التنظيمي الذي تبنته المؤسسة
 كما نجده هو الأخر قد تحقق وأن القيادة الشبابية تساهم في تحقيق الميزة التنافسية من  :الهدف الثالث - 

خلال حسن إدارا للموارد البشرية والتعاون معها بالإضافة إلى التنسيق والسعي لتحقيق مستوى عال من 
 .   الريادة الجودة مما يحقق للمؤسسة  التميز و

الشبابية في إدارة الموارد البشرية  ةقد تحقق وأن هناك صعوبات تحد من دور القياد هفيما نجد :الهدف الرابع - 
المتمثلة في العوامل السوسيو ثقافية والتي تسعى إلى التقليل منها ومحاولة تجاوزها لإثبات قدرا على الإشراف 

  . والتسيير وتولي المسؤولية
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  :ةـــمــاتــــخ

قائما على أساس البقاء للأقوى في  اواقعا جديد لقد فرضت التحولات الاقتصادية والاجتماعية  على المؤسسات
ظل منافسة لا مجال فيها للضعفاء، مما حتم على المؤسسات التعاطي مع هذه التحولات بمحمل الجد من خلال 

  .الريادة والقدرة على المنافسة البحث عن السبل لتحقيق التميز و
قيق الميزة التنافسية والاستمرارية يستوجب وجود إدارة فقد أثبتت لنا هذه الدراسة أن  تحقيق التغير التنظيمي وتح

الذي تعتبر القيادة الشبابية جزء منه،فإعطاء الفرصة وتعزيز الثقة وتوفير  ما،مدركة لدور المورد البشري في تحقيقه
التي قد تعترضها، إبداعها،رغم الصعوبات والمعوقات  وحتىالظروف المناسبة يمكّنها من إبراز قدراا ومواهبها وكفاءا 

يجعلها تبحث عن البدائل والطرائق التي من خلالها تستطيع أن تقلل منها أوتقدم الحلول لها،هذا ما توصلنا  هذا ما
  :إليه من خلال هذه الدراسة  التي جاءت بجملة من النتائج نذكر منها

دورا محوريا في تحقيقه وذلك من إن إشراك القيادة الشبابية في عملية التغيير التنظيمي من شأا أن تلعب  - 
 .خلال وعيها به، ومنحها الفرصة والثقة بقدراا وإمكانياا

إن التغيير التنظيمي  ليس مجرد برنامج يطرح من طرف الإدارة العليا للمؤسسة، بل يستدعى الأخذ  - 
 .بمقترحات وأراء القيادة الشبابية في إعداده وتجسيده على أرض الواقع

شبابية تعتبر همزة وصل بين الإدارة العليا للمؤسسة وبين العمال تستطيع أن تبسط وتنقل  إن القيادة ال - 
 . وتشرح رؤية وشكل التغيير التنظيمي الذي تسعى من خلاله المؤسسة لتحديد رؤيتها وأهدافها من ورائه

العمالية الذي يتوقف أن التغيير التنظيمي لايقتصر على الإدارة العليا والوسطى بل يتعداهما إلى القاعدة  - 
 .نجاحه بمدى مساهمتها فيه

 . إن اعتماد عملية الاتصال الفعالة تسهل على القيادة الشبابية تحقيق التغيير التنظيمي للمؤسسة -  - 
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إن الميزة التنافسية تتحقق وفق استعداد القيادة الشبابية بإثبات قدرا على تقديم أداء يتمتع بالفعالية  - 
 .والجودة

التنافسية  تتحقق من خلال مسؤولية القيادة الشبابية بضرورة التحسين والتطوير في المنتج وفق  إن الميزة - 
 . الإمكانيات المتاحة وحث العمال على الأيمان بتحقيق ذلك

إن تحقيق الميزة التنافسية يستوجب على القيادة الشبابية اكتساب ثقافة عمل الفريق والتعاون والتنسيق  - 
 .     مال من أجل زيادة الإنتاجية والرفع من مستوى الأداءوالمشاركة مع الع

تضعها بمنأى عن الصعوبات والتحديات السوسيو ثقافية  إن القيادة الشبابية بتقلدها المسؤولية والإشراف لا - 
 .داخل المؤسسة

لشبابية إن الاتجاهات، المعتقدات والقيم نحو العمل والمؤسسة من طرف العمال يقع الدور على القيادة ا - 
 .مثلها مثل باقي القيادات في تعديلها وتحسينها وهو أمر يستدعي الوعي والاستعداد النفسي والمعرفي

إن حقيقة الصراع بين القيادة الشبابية والقادة الكبار في السن يستوجب العمل على تقريب المسافة بين  - 
 . وجهات النظر من خلال آليات تجعل كل طرف يستفيد من الأخر

ويبقى موضوع القيادة الشبابية يستدعي المزيد من البحث والدراسة من أجل الكشف عن الخبايا ومحاولة فهم هذا 
الأطر التي من خلالها نستطيع التشخيص السليم لهذا الواقع حتى توضع السياسات والبرامج  والخطط، التي يمكن أن 

ون أن نعرضها للهدر أو التهميش أو التقليل من نستفيد ونستثمر في الطاقات الشبابية وفق الاتجاه الصحيح د
شأا،فإذا ما توفرت الظروف والمناخ المناسب يمكن للقيادة الشبابية أن تلعب دورا مهما في مجالات عديدة كالسياسة 

  .مناحي الحياةمن   غيرهاوالثقافة والاقتصاد، والعمل الجمعوي و 
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  .عملالتنظيم و الفي علم الاجتماع  )ل م د(لنيل شهادة دكتوراه  مقدمةأطروحة 

  

  :ملاحظة هامة  

نعلمكم أن المعلومات تحاط �لسرية ولا تستخدم إلاّ لأغراض البحث العلمي،نرجوا منكم الإجابة على      

  جميع الأسئلة 

  . الواردة في هذه الاستمارة، ونشكركم على تعاونكم  

    

  :إشراف            :                                                                             إعداد الطالب

  مقــــرانــي أنــــور   .مكــــــــرم                                                                                   د زواوي   

                                          

  

 دور القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية لمؤسسة الجزائرية

.بوعريريجبرج  -دورـــــــدراسة ميدانية بمؤسسة كون  



  

  2017/2018: السنة الجامعية

  

  

 البياaت الشخصية       :  المحور الأول

 أنثـــى           ذكـــر    :    الجنس  .1

 [ 34-30[               [ 24-20[   :الســـــــــن .2

             ]25 -29 ]                  ]35 -39 [ 

 متوسط              9نــوي            جامعي :     التعليمي المستوى .3

 :مكــــان الإقامــــــة حسب الدائرة .4

 بئــر قاصــد علـي              منصــورة           ع           بــــرج الغــــديــر          بـرج زمــورة ب ب              

     عيــن تـاغــروت                     جعافرة  رأس الـــوادي          مجـــــانــــة              الحمــاديـــة                      

  :العائلية الحالة .5

  ة /أرمل      ة      / مطلق  ة      / ة      متزوج/أعزب        

  :نـوع المسؤوليـــة .6

 مسؤولية على مستوى وحدة الإنتاج                مســؤوليــة إداريــة                      

  :الخبرة المهنية في المؤسسة .7

  سنوات         10أكثر من       سنوات       10- 5سنوات        من  5من أقل  

:  الوظيفة المشغولة .8

........................................................................................ 

 .القيادة الشبابية والتغيير التنظيمي في المؤسسة الجزائرية:  المحور الثاني   

  :التنظيمي هل علمت بذلك عن طريق عند مباشرة المؤسسة لعملية التغيير .9

 للمؤسسةالإدارة العليا  - 

 دالتغير الجديفي  بمقترحاتشاركت  - 

 الزملاء في العمل - 

لمؤسسة التحاقكبدأت قبل  -  

 لم يكن لديك علم بذلك - 



أخر 

....:...............................................................................................تذكر

.................. 

  :عند مباشرة المؤسسة لعملية التعيير التنظيمي هل واجهت رفض أو معارضة من طرف العمال.10

                      لا       -          نعم                       - 

  :كيف تعاملت مع ذلك" نعـــم" بــ الإجابةفي حالة  

 العمال بضرورة التغيير قناعإ - 

 الإدارة العليا هي التي قامت rخبار العمال - 

 من صلاحيات الإدارة العليا لأنهلم يكن لك دخل في ذلك  - 

  

 

  :اعد على سحسب رأيك هل التغيير الجديد ي.11

 قيادية جديدةخلق مناصب  - 

 سهل من عملية التسيير والتحكم في العمال - 

 لك مهام جديدة أضاف - 

 خلق لك مشاكل وصعوت مع العمال - 

 بعملية التغيير التنظيمي تتأثرلم  - 

: أخرى تذكـــــر

.........................................................................................................

.......  

  :وحدات قام على أساس 07هل التعيير في الهيكل التنظيمي للمؤسسة إلى .12

  أنشطتهاكبر حجم المؤسسة وز|دة  -                

  تخصص كل وحدة في منتوج معين -   

  والإنتاجتسهيل عملية التسيير  -   

  البيئة الخارجية للمؤسسة متغيرات -   

أخرى 

:...................................................................................................تذكر

.............  



  .ليل من مركزية السلطة؟قبتقسيمها إلى عدة وحدات ساهم في الت الهيكل التنظيمي للمؤسسة التغيير فيهل .13

  لا -                نعم                                - 

  :أصبحت كل وحدة "عمــــــن"بــــــــفي حالة الإجابة    

 ابقرارا�مستقلة   - 

 مستقلة في عملية التسيير - 

 الإدارة العليا تدخلقلل من  - 

  :............................................................................................أخرى تذكر

  :عند حدوث مشاكل مع بعض العمال تستدعي الفصل عن العمل، هل يتم ذلك عن طريق.14

 قرار تنفرد به إدارة الوحدة فقط - 

 إبلاغ الإدارة العليا بذلك للفصل في القضية - 

 إبلاغ صاحب المؤسسة بذلك - 

لمؤسسة؟لنسبة لعملية الاتصال داخل المؤسسة، هل كانت من أولو|ت التغيير التنظيمي .15.  

     لا -                                      نعم            -                  

  :تم ذلك من خلال"   بنعم" في حالة الإجابة 

 جديدة لعملية الاتصال داخل المؤسسة إستراتيجيةوضع  - 

 لم تحظى لاهتمام الكافي من طرف الإدارة العليا - 

  الاجتماعات واللقاءاتليها فقط خلال إ الإشارة  - 

  ...........:..................................................................................أخرى تذكر

  .بعد التغيير الهيكلي داخل المؤسسة، كيف تقيم عملية الاتصال داخل المؤسسة؟.16

 الأحسن إلىتطورت  - 

 تراجعت إلى الأسوأ - 

 بقيت على حالها - 

 ....:.........................................................................................أخرى تذكر

  .ما طبيعة الاتصال الغالب داخل المؤسسة بعد التغيير التنظيمي؟.17

 الاتصال الأفقي المباشر - 

 الاتصال الصاعد من أسفل إلى أعلى  - 

 أسفلالاتصال النازل من أعلى إلى  - 

 )، صاعد، �زلأفقي( اتصال متنوع  - 



  :هل الاتصال بينك وبين العمال يعتمد على.18

 والإشرافالرسمية في حدود العمل  - 

 غير رسمي الحديث عن مشاغل الحياة  - 

 حسب الموقف - 

   

أخرى 

  ......:.............................................................................................تذكر

  .ماهو الأسلوب الذي تركز عليه في تحفيزك للعمال؟.19

  الثناء للعمال على العمل الذي قام به - 

 الثناء على العمال عند مدير الوحدة - 

 بعض العمال للحصول على مكافأة مالية أسماءاقتراح  - 

 العمال في اتخاذ القرارات المتعلقة لعمل إشراك - 

 تكريم العمال في بعض المناسبات - 

أخرى 

 ......:.............................................................................................تذكر

  .التى تسعى المؤسسة من خلالها لتحقيق التغيير التنظيمي؟ الاستراتجياتهل تعتبر الحوافز من ضمن .20

  لا -                نعم                      - 

  .فيما تتمثل هذه الإستراتيجية؟ "نعـــم" في حالة الإجابة بـــ

 إعادة النظر في معايير ترقية العمال - 

 رفع قيمة العلاوات والمنح للعمال - 

 للعمرة والحج اخذ العمال - 

 تكريم كل العمال في المناسبات - 

 تكريم العمال الأكثر فعالية في العمل فقط - 

أخرى 

  ......:.............................................................................................تذكر

  .به من عمل؟مقابل ما تقوم  لنسبة لك هل الحوافز التي تعتمدها المؤسسة.21

  مقبولة  - 

  مقبولة  غير - 



  مقبولة نوعا ما - 

  .؟كيف تمنح الحوافز من طرف المؤسسة .22

 والمشرفين لإطاراتهناك حوافز خاصة   - 

 هناك حوافز خاصة لعمال - 

 نفس الحوافز على حد  سواء  - 

  .هل تلقيت تدريب لمؤسسة؟ .23

  لا -                      نعم         -   

 

  .لماذا؟" لا" في حالة الإجابة بــــ                    .ماهي طبيعته؟" نعم" في حالة الإجابة بـــ

  المؤسسة لا�تم لتدريب -        تدريب متخصص متعلق بطبيعة العم- 

  عرض عليك ورفضت -   تدريب في مجال التغيير التنظيمي- 

  لم يتوافق مع مهامك ومجال عملك -   تدريب ليس له علاقة بمجال عملك - 

  التدريب مسألة اختيارية -   

  :.........................................أخرى تذكر  :......................................أخرى تذكر

  .ستهدف؟يبرامج التدريب التي تقوم �ا المؤسسة .24

  الإطارات والمشرفين فقط -              

  العمال فقط -              

  كلاهما -              

  .هل  قمت بتقديم دورة تدريبية للعمال ؟.25

  لا  -         نعم                    -     

  .لماذا؟" لا" في حالة الإجابة بـــــ  :فيما تمثلت" نعــــم" بــ الإجابةفي حالة 

 فريق مختص لتدريبلأن المؤسسة لديها  -   في مجال التعامل مع الآلات - 

 تستعين بمختصين من خارج المؤسسة -   في مجال الأمن الصناعي - 

  العمال لايتلقون تدريب في المؤسسة -   في مجال التسيير الإداري - 

  :...........................أخرى تذكر                       ..............:........أخرى تذكر 

.................................  ..........................................    

  

  



  .هل التغيير التنظيمي  واضح ومفهوم لنسبة لك ؟.26

  نوعا ما -                  لا             -     نعم                     - 

  .لماذا؟" لا" في حالة الإجابة بــ

 .ية  متخصصة في التغيير التنظيميدورة تدريبلأنك تحتاج إلى  - 

 .بر�مج التغيير التنظيمي مقتصر على القيادة في الإدارة العليا فقط - 

 .التنظيمي المتبع لايتماشى مع الاحتياجات الفعلية للعمال و للمؤسسة التغييربر�مج  - 

 .لا يشكل أهمية لنسبة لك - 

  ..........................................................:...............................أخرى تذكر

  .على اطلاع على المعايير التي يتم �ا اختيار وتعيين العمال في المؤسسة؟ أنتهل .27

  لا - نعم                          - 

  :التعيين والاختيارلأن " لا" في حالة الإجابة بـــــــ  .؟ أ¡اهل ترى "  نعم" في حالة الإجابة  بـــ

 من صلاحيات إدارة الموارد البشرية -   معايير مناسبة - 

 من صلاحيات صاحب المؤسسة -   معايير غير مناسبة - 

    

  .وتعيين العمال؟ اختيارهل تحتاج المؤسسة إلى إعادة النظر في طريقة  رأيكحسب .28

 لا -          نعم                            -       

  .لماذا؟" نعم"في حالة الإجابة بــ 

 والتعيين تتم بطريقة عشوائية الاختيارلان عملية  - 

 تتم عن طريق القرابة  لأ¡ا - 

 لان العمال المختارين يجدون صعوبة في مجال عملهم - 

 يق التغيير التنظيمي المنشودمن اجل تحق - 

أخرى 

 ......:.............................................................................................تذكر

  .في التحاق بعض العمال لمؤسسة؟ إسهامهل كان لك .29

  لا -                            نعم         -          

  .الدافع لذلك؟ ماهو"  نعــم"في حالة الإجابة ب

 لأنه من أقاربك - 

 من أصدقائك لأنه - 



  دافع إنساني - 

 لكفاءته - 

 

 

  .هل تضمن التغيير التنظيمي تعزيز ثقافة العمل لدى العمال؟. 30

  نعم                           لا           

  :ماهي الجونب التي ركز عليها" بنعم" في حالة الإجابة 

 إلزام العامل لجوانب التنظيمية للعمل   - 

 التقليل من القيم السلبية للعمل - 

 وضع أساليب جديدة للعمل - 

  .هل تبنى التغيير التنظيمي طريقة لتعزيز القيم الإيجابية عن العمل؟. 31

  نعم                                       لا

  .فيما تتمثل؟" بنعم" في حالة الإجابة

 رقابة على العمالفرض ال - 

 مكافأة العمال الذين لايتغيبون  - 

 تبني نظام مداومة عمل جديد - 

 :.......................................................................................أخرى تذكر

  .هل تعتبر المؤسسة الرضا الوظيقي للعمال من أولو|�ا؟. 32

 نعم                                         لا     

  .هل حقق التغيير التنظيمي الرضا الوظيفي للعمال؟. 33

  نعم                               لا         

  :تحقق ذلك من خلال" بنعم"في حالة الإجابة 

 قلة الشكاوي من طرف العمال - 

 ارتفاع نسبة الأداء - 

 المعنوية للعمالارتفاع الروح  - 

 عدم الاعتراض على طريقة العمل - 

  :.............................................................................................أخرى تذكر

  



  .هل تضمن التغيير التنظيمي إعادة توزيع العمال وفق مناصب عمل جديدة؟. 34

  لا                 نعم                              

 .هل قلل التغير التنظيمي من نسبة دوران العمل؟. 35

  نعم                                     لا   

  :تحقق ذلك من خلال" بنعم" في خالة الإخابة 

 .انخفاض عدد العمال التاركين للمؤسسة - 

 إنخفاض عدد العطل المرضية للعمال - 

  .للتنقل من منصب عمل إلى آخر إنخفاض عدد العمال المطالبن - 

أخرى 

  :...................................................................................................تذكر

  .القيادة الشبابية والميزة التنافسية �لمؤسسة الجزائرية؟: المحور الثاني

  . المؤسسة؟على أي أساس يتم تولي المسؤولية والإشراف في.36

 الخبرة المهنية - 

 الكفاءة - 

 المستوى العلمي والتخصص - 

 )المعريفة( المحاة  - 

  :............................................................................................أحرى تذكر

  .هل تجد صعوت في إدارة فريق العمل الذي تشرف عليه؟.37

  لا -تعم                                        -            

  .لماذا؟" لا" في حالة الإجابة بــــــــ 

 لأنك متعود على المسؤولية والإشراف - 

 هناك استجابة من العمال للمهام بشكل عادي - 

  تعتمد العمل التشاركي في العمل - 

  .ماهو تقييمك لأداء فريق عمالك؟.38

 جيد  - 

 متوسط - 

 ضعيف  - 

  



  .ماهي المعايير التي تعتمد عليها في تقييم أداء فريق عمالك ؟.39

 الانضباط في العمل - 

 إتقان العمل - 

  إ¡اء الأعمال في الوقت المحدد - 

  .تعتبر جودة المنتجات من أولو|ت المؤسسة؟.40

  لا -                        نعم         -     

  .الأساليب التي تستخدمها المؤسسة لتحقيق النحاح في السوق؟ ماهي. 41.

 جودة منتجا�ا - 

 حجم انتشارها في السوق - 

 ارتفاع نسبة مبيعا�ا - 

  

 

  

  .من المسؤول عن مراقبة جودة المنتج في المؤسسة؟.42

 رئيس فريق العمل - 

 مدير الوحدة - 

 يوجد مسؤول مراقبة الجودة - 

 الإدارة العليا - 

 صاحب المؤسسة - 

رى خأ

  :...................................................................................................تذكر

  .هل تتبنى المؤسسة استراتيجة خاصة لإبداع التقني؟.43

  لا  -نعم                                        -       

  .المنتوج؟هل سبق لك أن طرحت فكرة حول تحسين .44

  لا - نعم                                       -       

  .فيما تمثلت؟" نعم " في حالة الإجابة بـــــــ 

 إدخال تعديلات على المنتوج - 

 اقتراح حل للتقليل من تلف المنتوج - 



 اجراء تغيير جذري على المنتوج - 

  

  .كيف تعلم بذلك؟  أثناء قيام المؤسسة بعملية التعديل على المنتوج.45

 عن طريق الاجتماع  مع الإدارة العليا - 

 عن طريق مدير الوحدة  - 

 هناك بر�مج معد ومحدد مسبقا - 

  .هل يتميز العمل الذي تقوم به لروتين والتكرار؟.46

  لا              - نعم                                -          

  .يمكنك تجاوز الروتين في العمل؟كيف " نعم" في حالة الإجابة بــــــ

 اعتماد المرونة في التعامل مع العمال - 

 الاعتماد على الحوار في حل مشكلات العمل - 

  تعمل على رفع معنو|ت العمال دائما - 

  ضل لديك في التعامل مع العمال؟فماهو الأسلوب الم.47

 الأسلوب الديمقراطي - 

 الأسلوب التسلطي - 

  حسب الموقف - 

 

  .ير طريقة تسيير العمال؟غياقترحت على الإدارة العليا أو مدير الوحدة بتهل .48

  لا -                                            نعم   -       

  .لماذا ؟" لا" في حالة الإجابة بـــ  :تم ذلك من خلال" نعم " في حالة الإجابة بــــ

 المطلوبة منك فقطتتقيد لمهام  -   تقديم طريقة عمل جديدة - 

  اقترحت أفكار ولم تؤخذ بعين الاعتبار -   إضافة تعديلات على التسيير المعتاد - 

    مناخ العمل لايسمح بذلك -   

  .هل مناخ المؤسسة يشجع على الإبداع؟.49

   لا -                         نعم        -       

  :يتم ذلك من خلال" نعم " في حالة الإجابة بـــ

 المؤسسة ااعتبار الإبداع كثقافة تتبناه - 

 تشجيع  المؤسسة الإطارات والعمال على الإبداع  - 



   تتبني المؤسسة الأفكار الإبداعية  - 

  .عند غياب أو مرض أحد العمال الذين تشرف عليهم كيف تتعامل مع الموقف؟.50

 تعوضه بعامل أخر - 

 حز مهامهتطلب من فريق العمل أن ين - 

 rنجاز العمل تقوم انت - 

 لا يحدث ²ثير - 

أخرى 

 :...................................................................................................تذكر

  .ماهو الأسلوب الذي تتبناه في إدارة فريق العمل الذي تشرف عليه؟.51

 تترك لهم الحرية المطلقة في انجاز العمل - 

 توجيهات الصارمةالأوامر وال - 

  تشاركهم في انجاز العمل - 

لنسبة لفريق العمل الذي تشرق عليه، هل لديهم علم لمحطات التي يمر عليها المنتوج؟.52.  

  لا -         نعم                                       -     

  .كيف ذلك؟" نعم "  الة الإجابة بــــفي ح

 المحطات لأن فريق العمل  يتناوب على - 

 من خلال الاحتكاك بفرق العمل أوقات الراحة - 

 يطلع العامل على مراحل الانتاج قبل بدأ العمل - 

  .كيف يتم انجاز الأعمال المكلف �ا فريقك؟.53

 بشكل عادي - 

 تذبذب وانتظار عمل الفرق الأخرى - 

 بطيء مما يجعل الفرق الأخرى تنتظر - 

  :الوحدة التي تنتمي إليها هل تنسق مع قي  رؤساء فرق .54

 بشكل يومي - 

 بشكل أسبوعي - 

  هناك مسؤول ينسق مع جميع الفرق - 

  

  .معوقات القيادة الشبابية �لمؤسسة الجزائرية: المحور الثالث



  .هل هناك تقارب في السن  بينك وبين فريق العمل الذي تشرف عليه؟.55

  لا -نعم                                      -       

  .لماذا؟" لا " في حالة الإجابة بــــ

 هناك تباعد في السن مع العمال - 

 أنت أصغر سنا من فريق العمل الذي تديره - 

 موعة لها نفس سنكهناك مج - 

  .هل يؤثر عامل السن عليك في إدارة فريق العمل؟.56

  لا -                               نعم       -   

" بنعم"في حالة الإجابة  - 

  ................................................................................................لماذا؟

" بلا" في حالة الإجابة  - 

  .................................................................................................لماذا؟

  :هل فريق العمل الذي تشرف عليه يتشكل من.57

 الذكور - 

 الإ�ث - 

 معا - 

  .في حالة  كون الفريق الذي تشرف عليه من الإ�ث ماذا يمثل لك ذلك؟.58

  شئ طبيعي عادي - 

  د صعوبة في التعامل تج - 

  

  .في حالة كون الفريق الذي تشرف عليه من الذكور ماذا يمثل لك ذلك؟.59

  شئ طبيعي عادي- 

  تجد صعوبة في التعامل  - 

لنسسبة لكم ماهو الفريق الذي تحبذ الإشراف عليه؟.60.  

  فريق من الذكور - 

 فريق من الإ�ث - 



كلا الحالتين   في

....................................................................................................لماذا؟

..  

  .هل سبق لك وان أدرت فريق من الذكور وتلقيت صعوت معه؟61

  لا - نعم                                                -          

  .ق وان أدرت فريق من الإ�ث وتلقيت صعوت معه؟هل سب.62

  لا - نعم                                               -         

  .متى تقلدت المسؤولية والإشراف؟.63

  منذ مدة قصيرة - 

  منذ مدة زمنية متوسطة - 

  منذ مدة طويلة - 

  .هل تلقيت صعوت في العمل بعد توليك المسؤولية والإشراف؟.64

  لا - نعم                                          -          

  

" بنعم" في حالة الإجابة  - 

  ..............................................................................................مانوعها؟

  .ؤسسة ؟لم الجديد العامل التحاقماهي الإجراءات التي تقومون �ا عند .65

 التعريف لمؤسسة - 

 الإنتاجتوجيه العامل مباشرة إلى وحدة  - 

 يتكيف مع طبيعة العمل حتىمرافقة العامل  - 

 وضع العامل تحت التجربة - 

  ..........................................:...............................................أخرى تذكر

لمؤسسة؟ التحاقهمأثناء  الجدد الصعوت التي تواجهك مع العمال ماهي.66.  

 عدم التأقلم مع بيئة العمل - 

 طريقة العمل باستيعاعدم القدرة على   - 

 عدم تناسب بعض الوظائف لقائمين �ا - 

  :.....................................................................................تذكرأخرى 

  .هل توجد قيم سلبية لدى العمال نحو العمل لمؤسسة؟.67 



  لا -                     نعم                -     

  .السلبية؟م يفيما تتمثل  هذه الق"  نعم" في حالة الإجابة  بــــ

 عدم احترام الوقت - 

 التغيب عن العمل - 

 عدم الانضباط داخل المؤسسة  - 

 العمل إتقانعدم  - 

لمسؤوليةعدم الشعور  -  

أخرى 

  :...................................................................................................تذكر

  .ى العمال نحو العمل؟بما تفسر بروز القيم السلبية لد.68

 عدم شعوره ¹همية العمل الذي يقوم به - 

 عدم تعوده على الانضباط في حياته العامة  - 

 عدم اقتناعه لقوانين التي تنظم العمل - 

أخرى 

  :...................................................................................................تذكر

  .تجد صعوت في تعزيز قيم ولاء العمال للمؤسسة؟هل .69

  لا -                             نعم          -         

  .تتمثل هذه الصعوت؟ مافي "نــــــعم " في حالة الإجابة بـــــــ

 عدم الرضا عن العمل - 

 ضعف المردود والمنتوج - 

  نقص الجودة في المنتوج - 

  .العمال للمؤسسة ؟ من اجل تعزيز انتماء إستراتيجيةهل توجد .70

  لا -         نعم                                  -     

 :من خلال الإستراتيجيةتتم هذه "  نعــم" في حالة الإجابة بـــ - 

 الحديث مع العمال عن مزا| المؤسسة - 

 الاهتمام بمشاكل  وانشغالات العمال - 

 الحوافز المادية والمعنوية تقديم - 

 -   



  .القادة الكبار فالسن؟ لك ماذا يمثل.71

  مثلك إطاراتزملاء و  - 

 يقومون ¹دوار مهمة في المؤسسة - 

 يشغلون مناصب لايستحقو¡ا - 

 استغلوا فرص للوصول إلى مناصب عليا - 

 في المؤسسة الإطاراتتختلف عن بقية  فئة - 

أخرى 

  :...................................................................................................تذكر

  .كبار السن في المؤسسة؟  الإطاراتماهي الصعوت التي تواجهك كإطار شاب مع .72

 العمل عدم تزويدك بخبر�م في - 

 يل من شأن أدائك في العمللالتق - 

قتراحاتك في العملعدم الأخذ  -  

 ينظرون أليك على أنك تشكل خطر على مناصبهم - 

أحرى 

  :...................................................................................................تذكر

  .في السن؟ ماهو تقديرك للاطارت الكبار.73

 عالية ذوي كفاءة - 

 متوسطة كفاءة  - 

  أكفاء غير  - 

  :هل العلاقة بينك وبين الإطارات الكبار في السن تقوم على أساس.74

 الحذر وعدم الثقة  - 

 الصراع - 

 التفاهم والاحترام - 

 التنافس - 

 ضامنتال - 

أخرى 

  :...................................................................................................تذكر

  



  .الاتصال السائد بينك وبين العمال داخل المؤسسة؟ ماهو.75

  اتصال شفوي مباشر - 

 )رأوام و تعليمات( صال كتابيات - 

  شفوى وكتابي معا - 

  .؟هل العملية الاتصالية بينك وبين العمال.76

 قوية - 

 متوسطة - 

 ضعيفة - 

  .هل تقتصر العملية الاتصالية بينك وبين العمال حول؟.77

 بخصوص العمل والإشرافالتوجيه  - 

 حول العمل ومطالبهمانشغالات العمال  - 

 العمل إطارالحديث عن انشغالا�م الحياتية خارج  - 

  ةببعض التغييرات التي تطرأ على العمل إخبارهم - 

  .........................:...................................................................أخرى تذكر

  :العليا هو الإدارةهل الاتصال بينك وبين .78

 اتصال �زل من أعلى إلى أسفل - 

 صاعد من أسفل إلى أعلى - 

 مباشر أفقياتصال  - 

  صاعد و�زل وافقي  - 

  .هل أنت مطلع على القانون الداخلي للمؤسسة؟.79

  لا -                   نعــــم           -          

  :هل يحد القانون الداخلي من "   نعـــم"  في حالة الإجابة بــــ

 من ممارستك للمسؤولية والمهام المنوطة بك - 

 من اتخاذك المباشر للقرارات - 

 من مبادرتك واجتهادك الخاص - 

 وقف عائقا بينك وبين حل مشاكل العمال - 

  .........................:...................................................................تذكر أخر

  

.  



لنسبة للتعليمات الصادرة من الإدارة العليا.80:  

  تعليمات موجهة للعمال - 

  للإطاراتتعليمات موجهة  - 

  حسب طبيعة التعليمة - 

  الموضوع؟ هل لديك إضافات حول.81

.........................................................................................................

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

.........................................................................................................

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

.........................................................................................................

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  



 02   ملحق:

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 .2جامعة محمد لمين د�غين سطيف

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 قسم علم الاجتماع

 تخصص علم الاجتماع التنظيم والعمل

 دليل المقابلة الموجهة (للقيادة العليا)

 

 

 

 أطروحة مكملة لنيل شهادة دكتوراه ل م د، في علم الاجتماع تخصص التنظيم والعمل

 

 

    ملاحظة هامة:

 ونشكركم على تعاونكم.       نعلمكم أن المعلومات تحاط �لسرية ولا تستخدم إلاّ لأغراض البحث العلمي،

 

 

  

    إشراف:             إعداد الطالب:                                                                             

    زواوي مكــــــــرم                                                                                  د.مقــــرانــي أنــــور   

                                         

 

 

 

 2017/2018السنة الجامعية: 

 دور القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية لمؤسسة الجزائرية

دور- برج بوعريريج.ـــــــدراسة ميدانية بمؤسسة كون  



  

 البياaت الشخصية       :  المحور الأول

 ذكـــر               أنثـــى:    الجنس ..1

 :...................ـنالســــــــ.2

 متوسط              9نــوي            جامعي :     التعليمي المستوى.3

 :مكــــان الإقامــــــة حسب الدائرة.4

 بئــر قاصــد علـي              منصــورة           ب ب ع           بــــرج الغــــديــر          بـرج زمــورة              

     تـاغــروت          نعيــ            جعافرة  رأس الـــوادي          مجـــــانــــة              الحمــاديـــة                      

 :.........من منطقة خارج ولاية برج بوعريريج حدد

  :الحالة العائلية.5

  ة /أرمل      ة      / مطلق  ة      / ة      متزوج/أعزب        

  :الخبرة المهنية في المؤسسة.6

  سنوات        10أكثر من       سنوات       10- 5سنوات        من  5أقل من  

  :  .................................................................الوظيفة المشغولة..7

  .الأسئلة المرتبطة بموضوع وفرضيات ومتغيرات الدراسة: المحور الثاني

  .متى تم تقسيم المؤسسة إلى عدة وحدات؟. 1س

  .هل تتمتع كل وحدة لاستقلالية في التسيير؟. 2س

  .هاهي علاقة مديرية الموارد البشرية �ذه الوحدات؟. 3س

 .مسؤولة عن التوظيف - 

 .تشاركها في اتخاذ القرارات - 

 .تتلقى منها التوجيهات والتعليمات - 

  .هل سهل هذا التقسيم في عملية الإنتاج والتسيير؟.4س

  .ماهي الإستراتيجية الاتصالية مع هذه الوحدات؟.5س

  .هل تقوم مديرية إدارة الموارد البشرية اجتماعات دورية مع الوحدات الإنتاجية وما طبيعتها؟.6س

  .ب والمسؤولية في الوحدات الإنتاجية؟على أي أساس يتم التعيين في المنص.7س



  .هل تنفرد مديرية إدارة الموارد البشرية بعملية التوظيف والتعيين أم تشارك الوحدات في ذلك؟.8س

  .هل تعطى الأولوية للإطارات الشابة في عملية التوظيف؟.9س

  .ماهي طبيعة العمل الذي تقوم به خلية البحث والتطوير؟. 10س

  .سة أهمية للإبداع والابتكار  في المنتوج لاعتماد على الكفاءات من المؤسسة؟هل تولي المؤس.11س

  .ماهي الصعوت التي تواجهو¡ا مع العمال الجدد في المؤسسة؟. 12س

  .هل توجد إستراتيجية لتكيف العمل مع بيئة ومناخ العمل لمؤسسة؟.13س

  .ؤسسة؟هل يعتبر الالتزام لقانون الداخلي من أولو|ت الم.14س

  .هل توجد إستراتيجية لاستفادة القادة الشباب من خبرة القادة الكبار في السن؟.15س

  .هل يتم تقديم دورات تكوينية وتدريبية للإطارات على مستوى الوحدات وما طبيعتها؟.16س

  .هل تستقل كل وحدة بقرارا�ا في التسيير أم تعود إلى الإدارة العليا؟. 17س 

  . حول موضوع القيادة الشبابية في المؤسسة يمكن أن تقدموها لنا؟ هل من إضافة. 18س

  

  

  

  

  

  

  

  

  03:ملخق 



  

  

  

  :قائمـــة المحكميــن

  مؤسسة الانتماء  الرتبة العلمية  التخصص  اللقب والاسم

  جامعة برج بوعريرج  أستاذ التعليم العالي  علم الاجتماع  قــرزيــز محمــود

  2جامعة سطيف   أستاذ محاضر أ  علم الاجتماع  بوطة عبد الحميد

  جامعة برج بوعريرج  أستاذ محاضر أ  اقتصاد  علاوي عبد الفاتح

  جامعة الجزائر  أستاذة محاضرة أ  علم الاجتماع  حرايرية عتيكــة

  

  

  

  

  

  

  

 



  

  2017/2018: السنة الجامعية

  

  

 البياaت الشخصية       :  المحور الأول

 أنثـــى           ذكـــر    :    الجنس  .1

 [ 34-30[               [ 24-20[   :الســـــــــن .2

             ]25 -29 ]                  ]35 -39 [ 

 متوسط              9نــوي            جامعي :     التعليمي المستوى .3

 :مكــــان الإقامــــــة حسب الدائرة .4

 بئــر قاصــد علـي              منصــورة           ع           بــــرج الغــــديــر          بـرج زمــورة ب ب              

     عيــن تـاغــروت                     جعافرة  رأس الـــوادي          مجـــــانــــة              الحمــاديـــة                      

  :العائلية الحالة .5

  ة /أرمل      ة      / مطلق  ة      / ة      متزوج/أعزب        

  :نـوع المسؤوليـــة .6

 مسؤولية على مستوى وحدة الإنتاج                مســؤوليــة إداريــة                      

  :الخبرة المهنية في المؤسسة .7

  سنوات         10أكثر من       سنوات       10- 5سنوات        من  5من أقل  

:  الوظيفة المشغولة .8

........................................................................................ 

 .القيادة الشبابية والتغيير التنظيمي في المؤسسة الجزائرية:  المحور الثاني   

  :التنظيمي هل علمت بذلك عن طريق عند مباشرة المؤسسة لعملية التغيير .9

 للمؤسسةالإدارة العليا  - 

 دالتغير الجديفي  بمقترحاتشاركت  - 

 الزملاء في العمل - 

لمؤسسة التحاقكبدأت قبل  -  

 لم يكن لديك علم بذلك - 



أخر 

....:...............................................................................................تذكر

.................. 

  :عند مباشرة المؤسسة لعملية التعيير التنظيمي هل واجهت رفض أو معارضة من طرف العمال.10

                      لا       -          نعم                       - 

  :كيف تعاملت مع ذلك" نعـــم" بــ الإجابةفي حالة  

 العمال بضرورة التغيير قناعإ - 

 الإدارة العليا هي التي قامت rخبار العمال - 

 من صلاحيات الإدارة العليا لأنهلم يكن لك دخل في ذلك  - 

  

 

  :اعد على سحسب رأيك هل التغيير الجديد ي.11

 قيادية جديدةخلق مناصب  - 

 سهل من عملية التسيير والتحكم في العمال - 

 لك مهام جديدة أضاف - 

 خلق لك مشاكل وصعوت مع العمال - 

 بعملية التغيير التنظيمي تتأثرلم  - 

: أخرى تذكـــــر

.........................................................................................................

.......  

  :وحدات قام على أساس 07هل التعيير في الهيكل التنظيمي للمؤسسة إلى .12

  أنشطتهاكبر حجم المؤسسة وز|دة  -                

  تخصص كل وحدة في منتوج معين -   

  والإنتاجتسهيل عملية التسيير  -   

  البيئة الخارجية للمؤسسة متغيرات -   

أخرى 

:...................................................................................................تذكر

.............  



  .ليل من مركزية السلطة؟قبتقسيمها إلى عدة وحدات ساهم في الت الهيكل التنظيمي للمؤسسة التغيير فيهل .13

  لا -                نعم                                - 

  :أصبحت كل وحدة "عمــــــن"بــــــــفي حالة الإجابة    

 ابقرارا�مستقلة   - 

 مستقلة في عملية التسيير - 

 الإدارة العليا تدخلقلل من  - 

  :............................................................................................أخرى تذكر

  :عند حدوث مشاكل مع بعض العمال تستدعي الفصل عن العمل، هل يتم ذلك عن طريق.14

 قرار تنفرد به إدارة الوحدة فقط - 

 إبلاغ الإدارة العليا بذلك للفصل في القضية - 

 إبلاغ صاحب المؤسسة بذلك - 

لمؤسسة؟لنسبة لعملية الاتصال داخل المؤسسة، هل كانت من أولو|ت التغيير التنظيمي .15.  

     لا -                                      نعم            -                  

  :تم ذلك من خلال"   بنعم" في حالة الإجابة 

 جديدة لعملية الاتصال داخل المؤسسة إستراتيجيةوضع  - 

 لم تحظى لاهتمام الكافي من طرف الإدارة العليا - 

  الاجتماعات واللقاءاتليها فقط خلال إ الإشارة  - 

  ...........:..................................................................................أخرى تذكر

  .بعد التغيير الهيكلي داخل المؤسسة، كيف تقيم عملية الاتصال داخل المؤسسة؟.16

 الأحسن إلىتطورت  - 

 تراجعت إلى الأسوأ - 

 بقيت على حالها - 

 ....:.........................................................................................أخرى تذكر

  .ما طبيعة الاتصال الغالب داخل المؤسسة بعد التغيير التنظيمي؟.17

 الاتصال الأفقي المباشر - 

 الاتصال الصاعد من أسفل إلى أعلى  - 

 أسفلالاتصال النازل من أعلى إلى  - 

 )، صاعد، �زلأفقي( اتصال متنوع  - 



  :هل الاتصال بينك وبين العمال يعتمد على.18

 والإشرافالرسمية في حدود العمل  - 

 غير رسمي الحديث عن مشاغل الحياة  - 

 حسب الموقف - 

   

أخرى 

  ......:.............................................................................................تذكر

  .ماهو الأسلوب الذي تركز عليه في تحفيزك للعمال؟.19

  الثناء للعمال على العمل الذي قام به - 

 الثناء على العمال عند مدير الوحدة - 

 بعض العمال للحصول على مكافأة مالية أسماءاقتراح  - 

 العمال في اتخاذ القرارات المتعلقة لعمل إشراك - 

 تكريم العمال في بعض المناسبات - 

أخرى 

 ......:.............................................................................................تذكر

  .التى تسعى المؤسسة من خلالها لتحقيق التغيير التنظيمي؟ الاستراتجياتهل تعتبر الحوافز من ضمن .20

  لا -                نعم                      - 

  .فيما تتمثل هذه الإستراتيجية؟ "نعـــم" في حالة الإجابة بـــ

 إعادة النظر في معايير ترقية العمال - 

 رفع قيمة العلاوات والمنح للعمال - 

 للعمرة والحج اخذ العمال - 

 تكريم كل العمال في المناسبات - 

 تكريم العمال الأكثر فعالية في العمل فقط - 

أخرى 

  ......:.............................................................................................تذكر

  .به من عمل؟مقابل ما تقوم  لنسبة لك هل الحوافز التي تعتمدها المؤسسة.21

  مقبولة  - 

  مقبولة  غير - 



  مقبولة نوعا ما - 

  .؟كيف تمنح الحوافز من طرف المؤسسة .22

 والمشرفين لإطاراتهناك حوافز خاصة   - 

 هناك حوافز خاصة لعمال - 

 نفس الحوافز على حد  سواء  - 

  .هل تلقيت تدريب لمؤسسة؟ .23

  لا -                      نعم         -   

 

  .لماذا؟" لا" في حالة الإجابة بــــ                    .ماهي طبيعته؟" نعم" في حالة الإجابة بـــ

  المؤسسة لا�تم لتدريب -        تدريب متخصص متعلق بطبيعة العم- 

  عرض عليك ورفضت -   تدريب في مجال التغيير التنظيمي- 

  لم يتوافق مع مهامك ومجال عملك -   تدريب ليس له علاقة بمجال عملك - 

  التدريب مسألة اختيارية -   

  :.........................................أخرى تذكر  :......................................أخرى تذكر

  .ستهدف؟يبرامج التدريب التي تقوم �ا المؤسسة .24

  الإطارات والمشرفين فقط -              

  العمال فقط -              

  كلاهما -              

  .هل  قمت بتقديم دورة تدريبية للعمال ؟.25

  لا  -         نعم                    -     

  .لماذا؟" لا" في حالة الإجابة بـــــ  :فيما تمثلت" نعــــم" بــ الإجابةفي حالة 

 فريق مختص لتدريبلأن المؤسسة لديها  -   في مجال التعامل مع الآلات - 

 تستعين بمختصين من خارج المؤسسة -   في مجال الأمن الصناعي - 

  العمال لايتلقون تدريب في المؤسسة -   في مجال التسيير الإداري - 

  :...........................أخرى تذكر                       ..............:........أخرى تذكر 

.................................  ..........................................    

  

  



  .هل التغيير التنظيمي  واضح ومفهوم لنسبة لك ؟.26

  نوعا ما -                  لا             -     نعم                     - 

  .لماذا؟" لا" في حالة الإجابة بــ

 .ية  متخصصة في التغيير التنظيميدورة تدريبلأنك تحتاج إلى  - 

 .بر�مج التغيير التنظيمي مقتصر على القيادة في الإدارة العليا فقط - 

 .التنظيمي المتبع لايتماشى مع الاحتياجات الفعلية للعمال و للمؤسسة التغييربر�مج  - 

 .لا يشكل أهمية لنسبة لك - 

  ..........................................................:...............................أخرى تذكر

  .على اطلاع على المعايير التي يتم �ا اختيار وتعيين العمال في المؤسسة؟ أنتهل .27

  لا - نعم                          - 

  :التعيين والاختيارلأن " لا" في حالة الإجابة بـــــــ  .؟ أ¡اهل ترى "  نعم" في حالة الإجابة  بـــ

 من صلاحيات إدارة الموارد البشرية -   معايير مناسبة - 

 من صلاحيات صاحب المؤسسة -   معايير غير مناسبة - 

    

  .وتعيين العمال؟ اختيارهل تحتاج المؤسسة إلى إعادة النظر في طريقة  رأيكحسب .28

 لا -          نعم                            -       

  .لماذا؟" نعم"في حالة الإجابة بــ 

 والتعيين تتم بطريقة عشوائية الاختيارلان عملية  - 

 تتم عن طريق القرابة  لأ¡ا - 

 لان العمال المختارين يجدون صعوبة في مجال عملهم - 

 يق التغيير التنظيمي المنشودمن اجل تحق - 

أخرى 

 ......:.............................................................................................تذكر

  .في التحاق بعض العمال لمؤسسة؟ إسهامهل كان لك .29

  لا -                            نعم         -          

  .الدافع لذلك؟ ماهو"  نعــم"في حالة الإجابة ب

 لأنه من أقاربك - 

 من أصدقائك لأنه - 



  دافع إنساني - 

 لكفاءته - 

 

 

  .هل تضمن التغيير التنظيمي تعزيز ثقافة العمل لدى العمال؟. 30

  نعم                           لا           

  :ماهي الجونب التي ركز عليها" بنعم" في حالة الإجابة 

 إلزام العامل لجوانب التنظيمية للعمل   - 

 التقليل من القيم السلبية للعمل - 

 وضع أساليب جديدة للعمل - 

  .هل تبنى التغيير التنظيمي طريقة لتعزيز القيم الإيجابية عن العمل؟. 31

  نعم                                       لا

  .فيما تتمثل؟" بنعم" في حالة الإجابة

 رقابة على العمالفرض ال - 

 مكافأة العمال الذين لايتغيبون  - 

 تبني نظام مداومة عمل جديد - 

 :.......................................................................................أخرى تذكر

  .هل تعتبر المؤسسة الرضا الوظيقي للعمال من أولو|�ا؟. 32

 نعم                                         لا     

  .هل حقق التغيير التنظيمي الرضا الوظيفي للعمال؟. 33

  نعم                               لا         

  :تحقق ذلك من خلال" بنعم"في حالة الإجابة 

 قلة الشكاوي من طرف العمال - 

 ارتفاع نسبة الأداء - 

 المعنوية للعمالارتفاع الروح  - 

 عدم الاعتراض على طريقة العمل - 

  :.............................................................................................أخرى تذكر

  



  .هل تضمن التغيير التنظيمي إعادة توزيع العمال وفق مناصب عمل جديدة؟. 34

  لا                 نعم                              

 .هل قلل التغير التنظيمي من نسبة دوران العمل؟. 35

  نعم                                     لا   

  :تحقق ذلك من خلال" بنعم" في خالة الإخابة 

 .انخفاض عدد العمال التاركين للمؤسسة - 

 إنخفاض عدد العطل المرضية للعمال - 

  .للتنقل من منصب عمل إلى آخر إنخفاض عدد العمال المطالبن - 

أخرى 

  :...................................................................................................تذكر

  .القيادة الشبابية والميزة التنافسية �لمؤسسة الجزائرية؟: المحور الثاني

  . المؤسسة؟على أي أساس يتم تولي المسؤولية والإشراف في.36

 الخبرة المهنية - 

 الكفاءة - 

 المستوى العلمي والتخصص - 

 )المعريفة( المحاة  - 

  :............................................................................................أحرى تذكر

  .هل تجد صعوت في إدارة فريق العمل الذي تشرف عليه؟.37

  لا -تعم                                        -            

  .لماذا؟" لا" في حالة الإجابة بــــــــ 

 لأنك متعود على المسؤولية والإشراف - 

 هناك استجابة من العمال للمهام بشكل عادي - 

  تعتمد العمل التشاركي في العمل - 

  .ماهو تقييمك لأداء فريق عمالك؟.38

 جيد  - 

 متوسط - 

 ضعيف  - 

  



  .ماهي المعايير التي تعتمد عليها في تقييم أداء فريق عمالك ؟.39

 الانضباط في العمل - 

 إتقان العمل - 

  إ¡اء الأعمال في الوقت المحدد - 

  .تعتبر جودة المنتجات من أولو|ت المؤسسة؟.40

  لا -                        نعم         -     

  .الأساليب التي تستخدمها المؤسسة لتحقيق النحاح في السوق؟ ماهي. 41.

 جودة منتجا�ا - 

 حجم انتشارها في السوق - 

 ارتفاع نسبة مبيعا�ا - 

  

 

  

  .من المسؤول عن مراقبة جودة المنتج في المؤسسة؟.42

 رئيس فريق العمل - 

 مدير الوحدة - 

 يوجد مسؤول مراقبة الجودة - 

 الإدارة العليا - 

 صاحب المؤسسة - 

رى خأ

  :...................................................................................................تذكر

  .هل تتبنى المؤسسة استراتيجة خاصة لإبداع التقني؟.43

  لا  -نعم                                        -       

  .المنتوج؟هل سبق لك أن طرحت فكرة حول تحسين .44

  لا - نعم                                       -       

  .فيما تمثلت؟" نعم " في حالة الإجابة بـــــــ 

 إدخال تعديلات على المنتوج - 

 اقتراح حل للتقليل من تلف المنتوج - 



 اجراء تغيير جذري على المنتوج - 

  

  .كيف تعلم بذلك؟  أثناء قيام المؤسسة بعملية التعديل على المنتوج.45

 عن طريق الاجتماع  مع الإدارة العليا - 

 عن طريق مدير الوحدة  - 

 هناك بر�مج معد ومحدد مسبقا - 

  .هل يتميز العمل الذي تقوم به لروتين والتكرار؟.46

  لا              - نعم                                -          

  .يمكنك تجاوز الروتين في العمل؟كيف " نعم" في حالة الإجابة بــــــ

 اعتماد المرونة في التعامل مع العمال - 

 الاعتماد على الحوار في حل مشكلات العمل - 

  تعمل على رفع معنو|ت العمال دائما - 

  ضل لديك في التعامل مع العمال؟فماهو الأسلوب الم.47

 الأسلوب الديمقراطي - 

 الأسلوب التسلطي - 

  حسب الموقف - 

 

  .ير طريقة تسيير العمال؟غياقترحت على الإدارة العليا أو مدير الوحدة بتهل .48

  لا -                                            نعم   -       

  .لماذا ؟" لا" في حالة الإجابة بـــ  :تم ذلك من خلال" نعم " في حالة الإجابة بــــ

 المطلوبة منك فقطتتقيد لمهام  -   تقديم طريقة عمل جديدة - 

  اقترحت أفكار ولم تؤخذ بعين الاعتبار -   إضافة تعديلات على التسيير المعتاد - 

    مناخ العمل لايسمح بذلك -   

  .هل مناخ المؤسسة يشجع على الإبداع؟.49

   لا -                         نعم        -       

  :يتم ذلك من خلال" نعم " في حالة الإجابة بـــ

 المؤسسة ااعتبار الإبداع كثقافة تتبناه - 

 تشجيع  المؤسسة الإطارات والعمال على الإبداع  - 



   تتبني المؤسسة الأفكار الإبداعية  - 

  .عند غياب أو مرض أحد العمال الذين تشرف عليهم كيف تتعامل مع الموقف؟.50

 تعوضه بعامل أخر - 

 حز مهامهتطلب من فريق العمل أن ين - 

 rنجاز العمل تقوم انت - 

 لا يحدث ²ثير - 

أخرى 

 :...................................................................................................تذكر

  .ماهو الأسلوب الذي تتبناه في إدارة فريق العمل الذي تشرف عليه؟.51

 تترك لهم الحرية المطلقة في انجاز العمل - 

 توجيهات الصارمةالأوامر وال - 

  تشاركهم في انجاز العمل - 

لنسبة لفريق العمل الذي تشرق عليه، هل لديهم علم لمحطات التي يمر عليها المنتوج؟.52.  

  لا -         نعم                                       -     

  .كيف ذلك؟" نعم "  الة الإجابة بــــفي ح

 المحطات لأن فريق العمل  يتناوب على - 

 من خلال الاحتكاك بفرق العمل أوقات الراحة - 

 يطلع العامل على مراحل الانتاج قبل بدأ العمل - 

  .كيف يتم انجاز الأعمال المكلف �ا فريقك؟.53

 بشكل عادي - 

 تذبذب وانتظار عمل الفرق الأخرى - 

 بطيء مما يجعل الفرق الأخرى تنتظر - 

  :الوحدة التي تنتمي إليها هل تنسق مع قي  رؤساء فرق .54

 بشكل يومي - 

 بشكل أسبوعي - 

  هناك مسؤول ينسق مع جميع الفرق - 

  

  .معوقات القيادة الشبابية �لمؤسسة الجزائرية: المحور الثالث



  .هل هناك تقارب في السن  بينك وبين فريق العمل الذي تشرف عليه؟.55

  لا -نعم                                      -       

  .لماذا؟" لا " في حالة الإجابة بــــ

 هناك تباعد في السن مع العمال - 

 أنت أصغر سنا من فريق العمل الذي تديره - 

 موعة لها نفس سنكهناك مج - 

  .هل يؤثر عامل السن عليك في إدارة فريق العمل؟.56

  لا -                               نعم       -   

" بنعم"في حالة الإجابة  - 

  ................................................................................................لماذا؟

" بلا" في حالة الإجابة  - 

  .................................................................................................لماذا؟

  :هل فريق العمل الذي تشرف عليه يتشكل من.57

 الذكور - 

 الإ�ث - 

 معا - 

  .في حالة  كون الفريق الذي تشرف عليه من الإ�ث ماذا يمثل لك ذلك؟.58

  شئ طبيعي عادي - 

  د صعوبة في التعامل تج - 

  

  .في حالة كون الفريق الذي تشرف عليه من الذكور ماذا يمثل لك ذلك؟.59

  شئ طبيعي عادي- 

  تجد صعوبة في التعامل  - 

لنسسبة لكم ماهو الفريق الذي تحبذ الإشراف عليه؟.60.  

  فريق من الذكور - 

 فريق من الإ�ث - 



كلا الحالتين   في

....................................................................................................لماذا؟

..  

  .هل سبق لك وان أدرت فريق من الذكور وتلقيت صعوت معه؟61

  لا - نعم                                                -          

  .ق وان أدرت فريق من الإ�ث وتلقيت صعوت معه؟هل سب.62

  لا - نعم                                               -         

  .متى تقلدت المسؤولية والإشراف؟.63

  منذ مدة قصيرة - 

  منذ مدة زمنية متوسطة - 

  منذ مدة طويلة - 

  .هل تلقيت صعوت في العمل بعد توليك المسؤولية والإشراف؟.64

  لا - نعم                                          -          

  

" بنعم" في حالة الإجابة  - 

  ..............................................................................................مانوعها؟

  .ؤسسة ؟لم الجديد العامل التحاقماهي الإجراءات التي تقومون �ا عند .65

 التعريف لمؤسسة - 

 الإنتاجتوجيه العامل مباشرة إلى وحدة  - 

 يتكيف مع طبيعة العمل حتىمرافقة العامل  - 

 وضع العامل تحت التجربة - 

  ..........................................:...............................................أخرى تذكر

لمؤسسة؟ التحاقهمأثناء  الجدد الصعوت التي تواجهك مع العمال ماهي.66.  

 عدم التأقلم مع بيئة العمل - 

 طريقة العمل باستيعاعدم القدرة على   - 

 عدم تناسب بعض الوظائف لقائمين �ا - 

  :.....................................................................................تذكرأخرى 

  .هل توجد قيم سلبية لدى العمال نحو العمل لمؤسسة؟.67 



  لا -                     نعم                -     

  .السلبية؟م يفيما تتمثل  هذه الق"  نعم" في حالة الإجابة  بــــ

 عدم احترام الوقت - 

 التغيب عن العمل - 

 عدم الانضباط داخل المؤسسة  - 

 العمل إتقانعدم  - 

لمسؤوليةعدم الشعور  -  

أخرى 

  :...................................................................................................تذكر

  .ى العمال نحو العمل؟بما تفسر بروز القيم السلبية لد.68

 عدم شعوره ¹همية العمل الذي يقوم به - 

 عدم تعوده على الانضباط في حياته العامة  - 

 عدم اقتناعه لقوانين التي تنظم العمل - 

أخرى 

  :...................................................................................................تذكر

  .تجد صعوت في تعزيز قيم ولاء العمال للمؤسسة؟هل .69

  لا -                             نعم          -         

  .تتمثل هذه الصعوت؟ مافي "نــــــعم " في حالة الإجابة بـــــــ

 عدم الرضا عن العمل - 

 ضعف المردود والمنتوج - 

  نقص الجودة في المنتوج - 

  .العمال للمؤسسة ؟ من اجل تعزيز انتماء إستراتيجيةهل توجد .70

  لا -         نعم                                  -     

 :من خلال الإستراتيجيةتتم هذه "  نعــم" في حالة الإجابة بـــ - 

 الحديث مع العمال عن مزا| المؤسسة - 

 الاهتمام بمشاكل  وانشغالات العمال - 

 الحوافز المادية والمعنوية تقديم - 

 -   



  .القادة الكبار فالسن؟ لك ماذا يمثل.71

  مثلك إطاراتزملاء و  - 

 يقومون ¹دوار مهمة في المؤسسة - 

 يشغلون مناصب لايستحقو¡ا - 

 استغلوا فرص للوصول إلى مناصب عليا - 

 في المؤسسة الإطاراتتختلف عن بقية  فئة - 

أخرى 

  :...................................................................................................تذكر

  .كبار السن في المؤسسة؟  الإطاراتماهي الصعوت التي تواجهك كإطار شاب مع .72

 العمل عدم تزويدك بخبر�م في - 

 يل من شأن أدائك في العمللالتق - 

قتراحاتك في العملعدم الأخذ  -  

 ينظرون أليك على أنك تشكل خطر على مناصبهم - 

أحرى 

  :...................................................................................................تذكر

  .في السن؟ ماهو تقديرك للاطارت الكبار.73

 عالية ذوي كفاءة - 

 متوسطة كفاءة  - 

  أكفاء غير  - 

  :هل العلاقة بينك وبين الإطارات الكبار في السن تقوم على أساس.74

 الحذر وعدم الثقة  - 

 الصراع - 

 التفاهم والاحترام - 

 التنافس - 

 ضامنتال - 

أخرى 

  :...................................................................................................تذكر

  



  .الاتصال السائد بينك وبين العمال داخل المؤسسة؟ ماهو.75

  اتصال شفوي مباشر - 

 )رأوام و تعليمات( صال كتابيات - 

  شفوى وكتابي معا - 

  .؟هل العملية الاتصالية بينك وبين العمال.76

 قوية - 

 متوسطة - 

 ضعيفة - 

  .هل تقتصر العملية الاتصالية بينك وبين العمال حول؟.77

 بخصوص العمل والإشرافالتوجيه  - 

 حول العمل ومطالبهمانشغالات العمال  - 

 العمل إطارالحديث عن انشغالا�م الحياتية خارج  - 

  ةببعض التغييرات التي تطرأ على العمل إخبارهم - 

  .........................:...................................................................أخرى تذكر

  :العليا هو الإدارةهل الاتصال بينك وبين .78

 اتصال �زل من أعلى إلى أسفل - 

 صاعد من أسفل إلى أعلى - 

 مباشر أفقياتصال  - 

  صاعد و�زل وافقي  - 

  .هل أنت مطلع على القانون الداخلي للمؤسسة؟.79

  لا -                   نعــــم           -          

  :هل يحد القانون الداخلي من "   نعـــم"  في حالة الإجابة بــــ

 من ممارستك للمسؤولية والمهام المنوطة بك - 

 من اتخاذك المباشر للقرارات - 

 من مبادرتك واجتهادك الخاص - 

 وقف عائقا بينك وبين حل مشاكل العمال - 

  .........................:...................................................................تذكر أخر

  

.  



لنسبة للتعليمات الصادرة من الإدارة العليا.80:  

  تعليمات موجهة للعمال - 

  للإطاراتتعليمات موجهة  - 

  حسب طبيعة التعليمة - 

  الموضوع؟ هل لديك إضافات حول.81

.........................................................................................................

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

.........................................................................................................

.........................................................................................................

.........................................................................................................  
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.........................................................................................................

.........................................................................................................  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 02   ملحق:

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 .2جامعة محمد لمين د�غين سطيف

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 قسم علم الاجتماع

 تخصص علم الاجتماع التنظيم والعمل

 دليل المقابلة الموجهة (للقيادة العليا)

 

 

 

 أطروحة مكملة لنيل شهادة دكتوراه ل م د، في علم الاجتماع تخصص التنظيم والعمل

 

 

    ملاحظة هامة:

 ونشكركم على تعاونكم.       نعلمكم أن المعلومات تحاط �لسرية ولا تستخدم إلاّ لأغراض البحث العلمي،

 

 

  

    إشراف:             إعداد الطالب:                                                                             

    زواوي مكــــــــرم                                                                                  د.مقــــرانــي أنــــور   

                                         

 

 

 

 2017/2018السنة الجامعية: 

 دور القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية لمؤسسة الجزائرية

دور- برج بوعريريج.ـــــــدراسة ميدانية بمؤسسة كون  



  

 البياaت الشخصية       :  المحور الأول

 ذكـــر               أنثـــى:    الجنس ..1

 :...................ـنالســــــــ.2

 متوسط              9نــوي            جامعي :     التعليمي المستوى.3

 :مكــــان الإقامــــــة حسب الدائرة.4

 بئــر قاصــد علـي              منصــورة           ب ب ع           بــــرج الغــــديــر          بـرج زمــورة              

     تـاغــروت          نعيــ            جعافرة  رأس الـــوادي          مجـــــانــــة              الحمــاديـــة                      

 :.........من منطقة خارج ولاية برج بوعريريج حدد

  :الحالة العائلية.5

  ة /أرمل      ة      / مطلق  ة      / ة      متزوج/أعزب        

  :الخبرة المهنية في المؤسسة.6

  سنوات        10أكثر من       سنوات       10- 5سنوات        من  5أقل من  

  :  .................................................................الوظيفة المشغولة..7

  .الأسئلة المرتبطة بموضوع وفرضيات ومتغيرات الدراسة: المحور الثاني

  .متى تم تقسيم المؤسسة إلى عدة وحدات؟. 1س

  .هل تتمتع كل وحدة لاستقلالية في التسيير؟. 2س

  .هاهي علاقة مديرية الموارد البشرية �ذه الوحدات؟. 3س

 .مسؤولة عن التوظيف - 

 .تشاركها في اتخاذ القرارات - 

 .تتلقى منها التوجيهات والتعليمات - 

  .هل سهل هذا التقسيم في عملية الإنتاج والتسيير؟.4س

  .ماهي الإستراتيجية الاتصالية مع هذه الوحدات؟.5س

  .هل تقوم مديرية إدارة الموارد البشرية اجتماعات دورية مع الوحدات الإنتاجية وما طبيعتها؟.6س

  .ب والمسؤولية في الوحدات الإنتاجية؟على أي أساس يتم التعيين في المنص.7س



  .هل تنفرد مديرية إدارة الموارد البشرية بعملية التوظيف والتعيين أم تشارك الوحدات في ذلك؟.8س

  .هل تعطى الأولوية للإطارات الشابة في عملية التوظيف؟.9س

  .ماهي طبيعة العمل الذي تقوم به خلية البحث والتطوير؟. 10س

  .سة أهمية للإبداع والابتكار  في المنتوج لاعتماد على الكفاءات من المؤسسة؟هل تولي المؤس.11س

  .ماهي الصعوت التي تواجهو¡ا مع العمال الجدد في المؤسسة؟. 12س

  .هل توجد إستراتيجية لتكيف العمل مع بيئة ومناخ العمل لمؤسسة؟.13س

  .ؤسسة؟هل يعتبر الالتزام لقانون الداخلي من أولو|ت الم.14س

  .هل توجد إستراتيجية لاستفادة القادة الشباب من خبرة القادة الكبار في السن؟.15س

  .هل يتم تقديم دورات تكوينية وتدريبية للإطارات على مستوى الوحدات وما طبيعتها؟.16س

  .هل تستقل كل وحدة بقرارا�ا في التسيير أم تعود إلى الإدارة العليا؟. 17س 

  . حول موضوع القيادة الشبابية في المؤسسة يمكن أن تقدموها لنا؟ هل من إضافة. 18س

  

  

  

  

  

  

  

  

  03:ملخق 



  

  

  

  :قائمـــة المحكميــن

  مؤسسة الانتماء  الرتبة العلمية  التخصص  اللقب والاسم

  جامعة برج بوعريرج  أستاذ التعليم العالي  علم الاجتماع  قــرزيــز محمــود

  2جامعة سطيف   أستاذ محاضر أ  علم الاجتماع  بوطة عبد الحميد

  جامعة برج بوعريرج  أستاذ محاضر أ  اقتصاد  علاوي عبد الفاتح

  جامعة الجزائر  أستاذة محاضرة أ  علم الاجتماع  حرايرية عتيكــة

  

  

  

  

  

  

  

 



  :ملخص

هدفت هذه الدراسة إلى محاولة الكشف والتعرف عن كيفية مساهمة القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية لتحقيق 

ثقافية التي تحد من دور القيادة الشبابية في إدارة الموارد  التغيير التنظيمي، وكذا الميزة التنافسية وماهي المعوقات السوسيو

  .البشرية ;لمؤسسة محل الدراسة

  :وقد جاءت هذه الدراسة بفرضية عامة على النحو الأتي

  :تفرعت منها الفرضيات الآتية.بميدان الدراسة.تساهم القيادة الشبابية في إدارة الموارد البشرية ;لمؤسسة الجزائرية

  .بميدان الدراسة- تحقيق التغيير التنظيمي ;لمؤسسة الجزائرية القيادة الشبابية فيتساهم  - 

   .بميدان الدراسة- تساهم القيادة الشبابية في تحقيق الميزة التنافسية ;لمؤسسة الجزائرية - 

  .بميدان الدراسة- تحقيق الميزة التنافسية ;لمؤسسة الجزائرية تساهم القيادة الشبابية في - 

برج بــوعريريج،وقد اعتمدت على المنهج الوصفي ;ستخدام Condor أجريت الدراسة بمؤسسة كونـــدور وقد 

  .الاستمارة كأداة رئيسية لجمع البيا[ت والمقابلة الموجهة كأداة ]نوية

الإنتاج بلغ وتم اختيار العينة الطبقية، حيث تضم القيادة الشبابية الإدارية، والقيادة الشبابية على مستوى وحدات 

  .مفردة135عددهم 

وقد توصلت نتائج الدراسة إلى تحقق الفرضيات الفرعية المتعلقة ;لتغيير التنظيمي وتحقيق الميزة التنافسية ووجود   

معوقات سوسو ثقافة،والتي تلتقي في مجملها مع الفرضية العامة، حيث توصلت الدراسة إلى وجود دور للقيادة 

وارد البشرية ;لمؤسسة محل الدراسة وأmا تساهم بشكل كبير في تحقيق التغيير التنظيمي والميزة الشبابية في إدارة الم

التنافسية رغم وجود معيقات سوسيو ثقافية، وأن القيادة الشبابية تستطيع أن تقدم الإضافة إذا ما أتيحت لها الفرصة 

 .   تسيير والإنتاجوالمناخ المؤسساتي لتبرز قدراrا وإمكانياrا في الإبداع وال

Résume : 

Cette étude a été faite pour découvrir et de connaitre la manière de la 

participation du leadership des jeunes dans la gérance des ressources 

humaines au sein de l’entreprise algérienne, pour réaliser le changement 

organisationnel et de connaitre aussi les obstacles socioculturels qui 

limitent le rôle du leadership des jeunes dans la gérance des ressources 

humaines dans l’entreprise. 

A la fin de cette étude, on a eu l’hypothèse suivante : 

• Le leadership des jeunes participe à la réalisation du changement 

organisationnel dans l’entreprise algérienne. 



• Le leadership des jeunes participe à la réalisation d’une qualité de 

concurrence dans l’entreprise algérienne. 

Cette étude a été faite dans l’entreprise de condor à bordj bou arréridj, en 

basant sur une méthode descriptive en utilisant l’imprimé comme un 

moyen principal par collecter les informations et aussi les audiences 

comme moyen secondaire. 

On a choisi un échantillon  hiérarchique qui contient le leadership des 

jeunes administratif et leadership des jeunes au niveau des unités de 

production qui atteint135 unités. 

A la fin de cette étude aussi on a constaté que les hypothèses dérivées 

concernant le changement organisationnel et la qualité de concurrence 

ont été réalisé et qu’il ya toujours des obstacles socioculturels. 

On a conclu aussi qu’il ya un rôle très important du leadership des 

jeunes dans la gérance des ressources humaines et qui participe à la 

réalisation du changement organisationnel et la qualité de concurrence 

malgré les obstacles socioculturels. 

En fin, on peut dire que le leadership des jeunes peut faire mieux s’il 

aura une occasion et une bonne atmosphère de travail pour montrer ses 

qualités et ses compétences dans la gestion et la production. 

Summary   

The purpose behind this study is to discover and know the way youth 

leadership participates in human resources management to achieve 

regulative hange also the competition characteristic socio-cultural obstacle 

that stop the role of youth leadership in the human resources management 

in the company that is studied. 

  This study has brought a general hypotheses as follow :  

The youth leadership participates in the human resources management in 

Algerian companies., in the field of study embranches the following  

hypotheses: 

The yarth leadership participates in achieving regulative change in 

Algerian companies,in the field of study.embranches the follouring 

hypothese: 



The youth leadership participates in achieving the competition 

characteristic in Algerian companies, in the field of study. 

 

The study is done in" Condor Company" in BBA it adopted the 

descriptive as curriculum. 

Curriculum with the use of questionnaire as principal way to collect data 

and the addressed interview as secondary tool. 

The close type is chosen, where the youth leadership management is 

included and the youth leadership on the productive level accomplish the 

number of 135 ones. 

The results of the study concludes to achieving sub- hypotheses related to 

regulative hange and achieving the competition characteristic and the 

finding of socio- cultural obstacles, and that meet in general in the global 

hypotheses,the study concludes in general finding a role to the youth 

leadership in the human resources management in the company that is 

studied besides, it participates significantly in realising the regulative 

change. 

regulative change and competition characteristic in spite of the existence 

of socio-cultural obstacles and that the youth leadership can give more if 

opportunity and the organizational weather are available to show its 

capabilities and capacities in the innovation the steering and the 

production. 

 

 


