
 
 
 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
 
  
  
   
 

     
  :أمام لجنة المناقشة                              

  .رئیسا .........................جامعة قسنطینة.أستاذ التعلیم العالي : سعد بشاینیة:كتوردالأستاذ ال   

  .ومقررا مشرفا.......................سنطینةجامعة ق.أستاذ التعلیم العالي :الھاشمي لوكیا:رالدكتوالأستاذ    

 .عضوا.............................جامعة عنابة.أستاذ التعلیم العالي  :مراد زعیمي:كتوردالأستاذ ال   

  .ضواع.................................جامعة باتنة:أستاذ التعلیم العالي: سعد بوقرة:الدكتورالأستاذ    

  .عضوا......................................جامعة قسنطینة. أستاذ محاضرة: سف عنصریو:الدكتور   

  .عضوا......................................جامعة قسنطینة. أستاذة محاضرة:یمینة مرابط :ةكتوردال   

  2008\2007 السنة الجامعیة
  

  ....:......رقم التسلسل 

في تسییر وتنمیة   العلوم دكتوراهمقدمة لنیل شھادة  أطروحة  
 موارد البشریة  ـال
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  كرـــالش
لات المؤسسة الإستشفائية عمال و عام يتقدم الباحث بالشكر الجزيل إلى كل

المتخصصة بسرايدي وعلى رأسهم المرحوم المدير السابق عزالـدين بغـول   

وسلفه الزميل اليزيد لونيس على إهتمامهم البالغ ذا البحث والتسـهيلات  

من  وإلى كل.المقدمة لنا طوال مدة البحث وكذلك الأستاذ الدكتور نواصر

من بعيد سواء بنصيحة أو تقـديم   ا البحث من قريب أوذساهم  في إنجاز ه

وأقدم الشكر و التقدير لأولئك الرجال و النساء ،أو تشجيع أو دعاء،خدمة

الذين تعلمنا منهم في حياتنا وكانوا يتمنون دائما لنا هذه المرتبة منـهم مـن   

كما يتقدم الباحث بالشكر والتقدير لمن قدموا يد .قضى نحبه ومنهم من ينتظر

عائلـة  و عبد المؤمن سلهاط:ذه الأطروحة وأخص منهمالعون  في إخراج ه

  دون أن أنسى عمال المكتبة البلدية .عسلي العمري وأخص منهم عبد الرزاق
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علـى مسـاعدته    زهـوان رضا مالك بو:وعلى رأسهم السيد المحترم،برحال

  ،الجبارة لنا من خلال تزويدنا بمئات الكتب في مجال البحث

 .عدته المادية طوال مدة البحثو الزميل أحمد بوشابو على مسا
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  شكر خاص
  

   .من جمعنا الصدق و الإخلاصإلى 
  

  إلى من سهل لنا الطريق إلى العلم،إلى من كان سندا في المواقف الصعبة
  

  إلى المتواضعين بعلمهم فرفعهم االله.نسأل االله أن يسهل له به طريقا إلى الجنة
  

  .ه تذكرني باالله إلى من رؤيت
  

  الهاشمي لوكيا:الأستاذ الدكتور فضيلةإلى 
  

والذي وبعد فضل االله يرجع الفضل إليه في رعاية  هذا البحث         
  رعاه االله و حفظه،والباحث

  .كنت لي أستاذا فكنت لك عبدا
  
  

 إبراهيم سلهاط:ثالباح                                                                         
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  الخاص الإهداء
  

  وجعلنا بمثابة ولد ،إلى روح أبي الطاهرة تقبلَه االله عنده في جنانه
  صالح يدع له
  ها كل حين بإذن ربهاإلى الشجرة الطيبة التي تؤتي أُكُلَ

  

  إلى المنبع الذي لا ينضب
  

  إلى الحياة التي لا تموت
  

  إلى العين التي لا تنام
  

   لا تنفذإلى القوة التي
  

  إلى من ربتني صغيرا وكبيرا وإلى اليوم
  

  إلى من جعل االله الجنة تحت قدميها
  

  .إلى أمي مفتاح السعادة وباب الجنة
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  إهداء خاص
  

  ،وكانت زميلتي،محني شدت أزري في التيإلى 
  ،إلى من صدقتني يوم كذَّبني الناس

  

   ،إلى من ساعدتني يوم خذلني الناس
  

  ،إلى من وقفت بجانبي يوم تركني الناس                                                        
  

  ،تجتهد بالليل والنهار على إنجاح حياتي بعيدة عن مرأى الناس      
  

  .إلى الجندي اهول الذي يعمل بعيدا عن العيون
  

  سمرة): ملوئاا أميمه ونور، اليمامة(إلى أم بناتي
  

  .ة هذا العمل المتواضعأهدي ثمر
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    الشكر
    الإھداء
  أ  المقدمة
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  :البحث ةـقدمــم
  

عزل عن الجمیع یعتبر مجرّد تجرید ولا نستطیع وصفھ إلا إذا كان في علاقة اجتماعیة مع إن الإنسان بم
خارج ھذه العلاقة أو بعید عن أُطُر  ھكما أنّھ لا یمكن دراسة سلوكیات، الآخرین وضمن إطار معین ومحدد

  .مكانیة كالمنظمات
ة من النشاطات والمجھودات  لتحقیق تنشأ عندما یقوم الفرد بسلسل، فالمنظمة من خلال طابعھا التاریخي

وھذا لا یعني أن المنظمة مزیج تلقائي من البشر أو الجماعات بل ھي . أھدافا لا یستطیع تحقیقھا بمفرده
ویقوم بوظائف محددة من خلال المشروع الجماعي لتطویر ، یسعى إلى تحقیق أھداف مسطرة سلفا" نسق"

 A.Touraineكما یقول ألان توران ، ولا تدافع المنظمة."البشریةالعمل وتنمیة موارده المادیة والمالیة و
  .1"عن مصالحھا انطلاقا من أنانیة أعضائھا بل تسعى إلى تحقیق أھدافھا من خلال عقلانیتھا 

وبما أنھا اختراع موجھ لإشباع ، وبالتالي فالمنظمة ھي مجموعة من الأفراد یجتمعون لتحقیق أھداف إنسانیة
التي تشكلھا وتلبیة حاجات ومتطلبات انتظارات البیئة الاجتماعیة فإن نجاحھا یتوقف على حاجات الجماعة 

  . نوعیة مناھجھا وتخطیط ھیكلتھا للوصول إلى أھدافھا وتحقیق إستراتجیتھا
خلاصة لما سبق ذكره فالمنظمة ھي وحدة اجتماعیة ذات حدود ثابتة نسبیا وقابلة للمعاینة یربطھا نظام 

  .یكل وتفاعلات اجتماعیة ووظیفة لتحقیق أھداف البیئة الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیةالسلطة المھ
كل وحدة اجتماعیة تقام بطریقة مقصودة قصد تحقیق أھداف محددة سلفا " Organization"ویعتبر التنظیم

ن التخصص ولكي تتحقق أھداف التنظیم لابد أن تأخذ طابع بنائي یلائمھا فینظم نشاطھ على أساس م. 
  ).المكافآت(وتقسیم العمل وتسلسل السلطة ونظام الاتصالات والجزاءات

تبدو عبارة التنظیم بسیطة للوھلة الأولى وسھلة الفھم مما جعل البعض یعتقد أن التنظیم ھو مجرد ترتیب 
دون  وأنھا مجرد ھیاكل وبیانات، تبین مدى تكامل ھذه الأعمال، لبعض الأعمال على شكل خریطة بیانیة

الدینامیكي والتقني ، ودون مراعاة طابعھا العضوي، تفاعل بین الأنساق الفرعیة لھا وبین النسق البیئي الكلي
  . الاجتماعي

ونقصد بذلك ، كانت انطلاقة بحثنا حول دور الطابع العضوي في إدارة المؤسسة، ومن خلال ھذا التصوّر
لعبھ في تحقیق أھداف التنظیم من خلال إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة والدور الذي ت

والتي  ,تنظیمیة خاصة بإدارة الموارد البشریة ولتحقیق ھذا الغرض قسمنا بحثنا إلى مجموعة من الفصول
  :صیغت كالآتي
  مع تحدید للمفاھیم ،وتطرقنا فیھ إلى إشكالیة البحث وأھدافھ.الإطار النظري والمفھمي للبحث: الفصل الأول

  .لدراسات السابقة و المنھج المتبع في البحثو ا
ابتداء من الجذور الفلسفیة وأدبیات ، نظریات التنظیم وتطور الفكر الإداري والتنظیمي: الفصل الثاني

  أفلاطون
  .بطریقة تخدم إشكالیة البحث ومنجیتھ ومفاھیمھ،و أرسطو إلى الدراسات التقلیدیة و المعاصرة 

عناصره و ،تطوره ،تاریخھ :وفي سیاق ھذا الفصل ثم تحدید المفھوم،یجيمدخل إسترات: الفصل الثالث
  .تفرعاتھ النظریة
تطرق الباحث من خلالھ إلى الطرق و الأدوات :أدوات وطرق التحلیل الإستراتیجي: الفصل الرابع

  .المستعملة في تحلیل و تشخیص الوضعیات الإستراتجیة للمؤسسات و اعتماد بعضھا  في دراستنا

                                                
1 - Loukia Hachemi: Estudio psicosocial del Mando Intermedio en la empresa argelina, Thesis doctoral,Madrid1987  

  أ
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فصلنا فیھا ،و ھي إحدى المتغیرات المھمة في الدراسة:مدخل إلى إدارة الموارد البشریة: ل الخامسالفص
  .نظریا و تاریخیا مبرزین العلاقة مع الإستراتجیة التنظیمیة

و ثم من خلالھ عرض النتائج المتوصل إلیھا عبر تفریغ بیانات : الجانب المیداني للبحث: الفصل السادس 
، ات والملاحظات والمقابلات وتبویبھا و جدولتھا لإمكانیة الإجابة على فرضیات البحثمختلف الاستمار

مستعملین مختلف التقنیات ،أجبنا من خلالھ على فرضیات البحث،وھو ثمرة المجھودات النظریة والمیدانیة
  .المنھجیة من ملاحظة و مقابلة و استمارات متنوعة

لال ھذا الفصل ثم تفسیر النتائج في ضوء فرضیات البحث و في نھایة البحث و من خ:الفصل السابع
  .مستعملین الإطار النظري المعتمد في الأطروحة،والدراسات السابقة
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  ب

  
  
  

  :الفصل الأول
  للبحث الإطار النظري

  
  

I   - 13ص ......................................الإشكالية. 
II  - 18ص .....................................ضياتالفر. 

III - 20ص......................النموذج المتبنى في البحث  . 
IV - 21ص.................................أهداف البحث  .  

  V - 22ص..................................تحديد المفاهيم.  
VI - 30ص..............................الدراسات السابقة. 
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I - الإشــــــــــكـالـیة:  
  

ابت  داء م  ن تب  ادل المنتج  ات    ، بع  دة مراح  ل أو حقب  ات تاریخی  ة    ، لق  د م  ر ع  الم إدارة المؤسس  ات    
ض من إط ار   ، إل ى غای ة الأدوات و الط رق و المقارب ات الحدیث ة      ، أو إلى ما قبل ذل ك بمراح ل  ) المقایضة(

س واء عل ى   ، ب في النھای ة إل ى تط ویر الكف اءات و تحس ین مس توى ال دخل        تطوري مس جوانب كثیرة تص
طالم  ا لا توج  د مؤسس  ة إلا و ترتك  ز عل  ى ھ  ذین   ، أو المعن  وي أو الخ  دماتي ) الإنت  اجي(المس  توى الم  ادي 

و  ).جان ب معن وي  ،جان ب م ادي  (طت ي ارتك از لك ل مؤسس ة     فھم ا بمثاب ة نق   ،ینیالبعدین أو المكونین الأساس
نسانیة و الاجتماعیة لعبت الدور الحاسم في ھذا المجال ؛یعني تطویر مج ال إدارة المؤسس ات إل ى    العلوم الإ
إل ى  ، )ال خ ..تنظیمی ة ، سیاسیة ، اقتصادیة، اجتماعیة ، نفسیة (على جمیع الأصعدة و المستویات ، أیامنا ھذه

، التنظ یم :في الإدارة الحدیثة ب ـ  مرتكزة على ما یعرف ، نظریة في مجال الإدارة و التنظیمآخر المقاربات ال
و كلھا مفاھیم أخدت القس ط ال وفیر م ن الدراس ة ف ي مختل ف       ،الإستراتیجیةالموارد البشریة ،الإدارة، یرالتسی

  .ھذه العلوم
، و العلم أو العلوم لم تأتي من فراغ و لا تصب في فراغ آخر و إنما كانت دائما الحاجة أم الاخت راع 

، إن كان ت معرفی ة   ، یر الأھداف بتغیر نوع الحاج ات و تتغ، إشباع الحاجة ھو الھدففالحاجة وراء العلم و 
و لع ل أھ م    .وقد تجدھا في مؤسسات مختلفة أو مجتمعة في مؤسسة واح دة ، اجتماعیة أو تنظیمیة أو غیرھا

كونھ ا   داخ ل أي مؤسس ة لا تتع دى   ، ھو أن العناص ر المكون ة للعملی ة الإنتاجی ة    ، شيء لا یختلف فیھ باحثان
  :تشتمل على

ق    یم ، أفك    ار ،أش    خاص (و الم    وارد البش    ریة ..) تقنی    ات –آلات  –م    واد –أم    وال (الم    وارد المادی    ة  
، و الملاحظ ھنا  یرى بأن العنصر الرئیسي في ھذه العملیة الإنتاجی ة ھ و الم ورد البش ري     ، ..)سلوك،ثقافة

عل  ى م  ر الت  اریخ العلم  ي و حت  ى المع  ارف   فالدراس  ات. لأن  ھ الم  تحكم ف  ي ب  اقي العناص  ر نجاح  ا أو فش  لا  
تؤك د جمیعھ ا عل ى أھمی ة و     ، الإنسانیة التي ینتم ي بعض ھا إل ى ع الم الح س و الآخ ر إل ى ع الم المیتافیزیق ا         

حت ى إن تط ور    -و غی رھم  يالف اراب راج ع أدبی ات أفلاط ون و أرس طو و     - حیویة ومركزیة المورد البشري
ا من مستخدم أو موظف إلى مورد   یعني طاق ة یج ب الاس تثمار فی ھ و     النظرة إلى ھذا الإنسان حولتھ إداری
  ).مسمار في آلة عملاقة(لیس اعتباره أداة من أدوات الإنتاج 

أو وض ع إط ارات   ، لأنھ لا یكفي رفع الش عارات  ، مع التحفظ القائم على مصداقیة ھذا التوجھ في مؤسساتنا
لأن قیام ھذا فعلیا تسبقھ . ھي للموارد البشریة ، لحة أو تلك تشیر ھنا أو ھناك بأن ھذه المص، على الأبواب 

یج  ب أن یك  ون الإیم  ان بھ  ذا التوج  ھ عل  ى مس  توى  ، ولتحقی  ق ھ  ذا فعلی  ا ،آلی  ة معرفی  ة و نفس  یة و س  لوكیة 
ث م التركی ز فك را و إحساس ا و     ، أي التفكیر الایجابي المبني على القناعة في ھذه القضیة )  القناعة(الاعتقاد 

على ھذا الإنس ان وف ق م ا فكرن ا     ) الإدراك(ثم بعد ذلك إضفاء طابع المعاني،على ما تم التفكیر فیھ ، كا سلو
، تركیز ، فكر(ھذه الثلاثیة . و ھذا على المستوى النفسي ، لیتم انتقال العملیة من معرفیة إلى شعوریة ، فیھ

و ، و أخیرا السلوك المش اھد أو الملاح ظ     ثم یلیھا الإحساس أو الشعور، تعطي ما یسمى بالاعتقاد ) إدراك
و ،لیصبح العمل بھا حاجة و مطلب كما قلنا في البدایة، الذي یعكس معنى الموارد البشریة إدراكا و سلوكا 

طق س م ن   :"2"إس ماعیل قی رة  "أو ھي كما یقول الأستاذ ، تقلیدا للآخر و لا تمسكا بعولمة لسنا أھلا لھا لیس 
  .و ھنا نقول الخبث التنظیمي" المیكیافلیة و الخبث الاجتماعيطقوس المرور في نظام 

                                                
دار الھدى ،ة یكدسك، 1955أوت 20منشورات جامعة ، مجلة البحوث و الدراسات الإنسانیة، و طقوس المرور  ةالمیكیافلی: إسماعیل قیرة  - 2

  .17ص،  2007،  1عدد،و التوزیع للطباعة و النشر 
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أردن ا توجی ھ دراس تنا ھ ذه ف ي ھ ذا المج ال        ، ونظرا لأھمیة ھذا المورد في تط ویر المؤسس ات و التنظیم ات   
، لنرى كیف یساھم ھذا الأخیر في تحقیق الأھداف التنظیمیة المختلفة للمؤسسة أو التنظ یم ال ذي ینتم ي إلی ھ     

من خلال مدى عنایة القادة و المسیرین بھذا العنصر و الاعتماد علی ھ ف ي   ،  اا كان أو فكریا أو خدماتیإنتاجی
و ما یوضع لھ من إستراتیجیات تنظیمیة تموقعھ ضمن ھیكل المؤسسة الذي یرس م مس ار   ، تحقیق الأھداف 

جی ھ الفع ل التنظیم ي لتحقی ق     لیمارس دوره و مرك زه و مكانت ھ ف ي تو   ، سلوكھ التنظیمي و ثقافتھ التنظیمیة 
  .الأھداف المسطرة

ولفھم أكثر ھذا الدور عن طریق الفكر الإستراتیجي لا بُدَّ من التطرُّق إلى مفھوم الإستراتیجیة التنظیمیة في 
    .مجال إدارة الموارد البشریة

  .مفھوم الإستراتیجیة التنظیمیة في مجال إدارة الموارد البشریة .1
مج  ال العل  وم الإنس  انیة و العل  وم الاجتماعی  ة الت  ي تح  دثت ع  ن الإدارة و التنظ  یم       كثی  ر م  ن الأدبی  ات ف  ي  

لكن تبدأ الدراسات تقل كلما اتجھن ا نح و الأدبی ات    ، أو الفكریة أو غیرھا  ةبالمؤسسات الإنتاجیة أو الخدماتی
یة م   ن الناحی   ة  أم   ا معالج   ة إدارة الم   وارد البش   ر . العلمی   ة الخاص   ة بالإس   تراتیجیة أو الم   وارد البش   ریة  

حت ى أن أولائ ك ال ذین درس وا الإدارة الإس تراتیجیة للم وارد       ، الإستراتیجیة فتكاد تنعدم  ف ي ح دود معرفتن ا    
لم ا تملك ھ م ن ق درة عل ى مس اعدة       ، البشریة ركزوا على الأھمیة و الدور المنوط لھذه المصلحة أو الإدارة 

أو م ا یع رف   ،ف ة الت ي یش ھدھا ع الم المؤسس ات الی وم       في ظل التحدیات المختل،المؤسسة في تحقیق أھدافھا 
  .بما في ذلك عولمة الفرد قبل المؤسسة،  ةبالعولم

ح و منح ى آخ ر یھ دف إل ى إدم اج عناص ر التحلی ل         جة منھ ھذه الزاوی ة ب ل نری د أن ن   لكن لا نرید المعال    
ة أدوات و ط رق خاص  ة  الاس تراتیجي م ع عناص  ر العل وم الت ي ت  درس الم وارد البش ریة بالمؤسس  ة لص یاغ       

و بأدوات أكثر تحكما حتى  تتمكن ھذه الإدارة من ممارسة ، وارد البشریة برؤیة أكثر عمقالدراسة إدارة الم
 ،مھامھا كإدارة إستراتیجیة فعالة رائدة في مجال خلق المیزة التنافسیة للمؤسسة في مج ال العنص ر البش ریة   

  .و المساھمة الفعالة في تحقیق الھدف 
تلك المف اھیم و  :" ھ فإن الإستراتیجیة التنظیمیة في مجال إدارة الموارد البشریة كما قصدناھا ھنا ھي و من

التصورات الخاصة بالعنصر البشري داخل المؤسسة أو التنظیم مھما كان نوعھ كما بتمثلھا المسیرون و 
ن جھ ة و معرفی ة م ن    بیول وجي ذو خص ائص سیكوسوس یولوجیة م     سواء من حیث تكوینھ ككائن  ، القادة 

وك  ل المؤش  رات ذات  البع  د البیول  وجي و البع  د السیكوسوس  یولوجي و البع  د المعرف  ي الت  ي  ، جھ  ة أخ  رى 
مجموع ة  (ومن تم انعكاسات ھذه التص ورات و المف اھیم   ، تموقعھ أولا في أذھان ھؤلاء القادة و المسیرون 

ن تم المكانة و التي یأخذھا في داخل المؤسسة و وم، لھذا المورد البشري  على الأھمیة المعطاة) المؤشرات
بھ من خ لال مجموع ة الأدوار الت ي     ةو ما ھي الوظائف المنوط،  التي تحدد موقعھ ضمن الھیكل التنظیمي

بحی ث تجع ل من ھ یحت ل الری ادة ف ي قی ادة        ، التي تحددھا مجمل الواجبات و الحقوق ،  یقوم بھا داخل التنظیم
لتنافس  یة ف  ي مج  ال الأف  راد و الت  ي م  ن خلالھ  ا تح  افظ المؤسس  ة عل  ى بقائھ  ا و        المؤسس  ة وخل  ق المی  زة ا 

                                                                                                                              . *"اس                     تمرارھا و نموھ                     ا و الآلی                     ات المتخ                     ذة لتحقی                     ق ذل                     ك   
 البش ریة یمك ن اس تنتاج م ا     من خلال ھذا التعریف لمفھوم الاستراتیجیات التنظیمیة في مج ال إدارة الم وارد  

  :یلي
  :من العناصر التالیة الإستراتیجیة التنظیمیة في مجال إدارة الموارد البشریة تتشكل  -

لابد عل ى المس یر و القائ د أن یك ون لدی ھ مف اھیم إس تراتیجیة ب أتم معن ى الكلم ة للعنص ر             :المفھوم .2
مؤسسة وما یتمتع بھ م ن می زات مادی ة    كصانع الاستراتیجیات و صانع المیزة التنافسیة لل، البشري 

  .و معنویة و ھو رھان المؤسسة
                                                

 . تعریف شخصي  *
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، انعكاس ھذا التصور للمفھوم على الھیكل التنظیمي م ن خ لال اح تلال إدارة الم وارد البش ریة مكان ة لائق ة       
  :بحیث تتمتع بـ

علیھ ا  و ف ي ح دود م ا یس ھل     ، و حدود إستراتیجیاتھا رسالة المؤسسةالحریة و الاستقلالیة في حدود  •
  .أداء مھامھا

ق  در كبی  ر م  ن الس  لطة و المس  ؤولیة و الق  درة عل  ى اتخ  اذ الق  رار حت  ى ت  تمكن م  ن وض  ع خططھ  ا و   •
 .إستراتیجیاتھا  مجال التنفیذ في إدارة الأفراد 

مس  اھمة إدارة الم  وارد البش  ریة ف  ي وض  ع الإس  تراتیجیة العام  ة بالمؤسس  ة و مش  اركتھا ف  ي كاف  ة          •
 .دارات العامة الفرعیة الأخرىاستراتیجیات المصالح و الإ

داخ   ل  ةتواج   دھا ض   من مجل   س الإدارة أو الإدارة العلی   ا و تمتعھ   ا ب   دور الاستش   ارة  الإس   تراتیجی   •
 .المؤسسة

امتلاكھا مسؤولیة المشاركة و المراقبة الإستراتیجیة و تقییم الأداء لكافة نشاطات المؤسسة وفق آلیات  •
 .علمیة متطورة 

  :یجیةمن حیث تشكل الإسترات .3
لابد من أن تنعكس ھذه الإستراتیجیة على التنظیم حتى تسمى تنظیمیة یعني أن الإستراتیجیة تس بق التنظ یم    

  : من خلال، أو التنظیم یتبع الإستراتیجیة 
دون غیرھ ا م ن المؤسس ات م ن حی ث      ، الإط ار الرئیس ي الممی ز للمؤسس ة     : بناء رسالة المنظم ة  •
 ).أي مبرر وجود المؤسسة،المستھدف الخدمات و الجمھور ، النشاطات (
 .الغایات و الأھداف التي تخضع  لشروط خاصة تجعل منھا متمیزة استراتیجیا  •
 .SWOT) التنظیمي(والداخلي) البیئي(التحلیل الخارجي  •
 .يالخیار الإستراتیج •

  :تنفیذ الإستراتیجیة  .4
و أن التنفی ذ ینط وي   ، رحلة التنفی ذ إلى م، بمجرد بناء الاستراتیجیات و اختیار البدائل تنتقل المؤسسة

و الھیاك ل  ، كتوفیر المھ ارات الفردی ة لأداء المھ ام    ، على العدید من الاحتیاجات المتعلقة بالعنصر البشري 
. و كلھا تحدد وفق الخطوات السابقة، الضروریة و  الآلیات و العملیات المختلفة الخاصة بالسلوك التنظیمي

  : یذ الإستراتیجیة ھيو المتغیرات التي تحكم تنف
  .الھیكل التنظیمي •
 .تصمیم المھام  •
 .)الفعالیة و الكفاءة ( اختیار و تدریب الأفراد  •
 .نظم المكافآت  •
  .نظم المعلومات و الرقابة •

و كلھا وظائف خاصة بإدارة الموارد البشریة إض افة إل ى مھامھ ا الأخ رى ذات البع د الاس تراتیجي الس ابق        
  .الذكر

  
   :یجیة التنظیمیة في مجال إدارة الموارد البشریة في تحقیق الأھدافدور الإسترات .5
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یتحق ق ذل ك م ن خ  لال تواج د إدارة الم وارد البش  ریة ف ي جمی ع المس  تویات م ن إع داد الإس  تراتیجیة          
  .بین إدارة الموارد البشریة و الإستراتیجیة 3أربع مستویات من الترابط الوظیفي و توجد. العامة للمؤسسة

أقل المستویات ارتباطا حیث تركز إدارة الموارد البشریة على الأنشطة  ):الترابط (الإداري  الارتباط •
 .الیومیة و ھي بعیدة عن القرار و تابعة ضمن الھیكل التنظیمي لمصالح أخرى و تعتبر أكثر تقلیدیة

یة بتط ویر و  في ظل ھ ذا الارتب اط تق وم وح دة إع داد الخط ة الإس تراتیج        :الارتباط ذو الاتجاه الواحد •
إعداد الخطط ثم إبلاغھا للجھة المسؤولة عن إدارة الموارد البشریة و من خلال ھذه الخطط تص مم ھ ذه   

  .الأخیرة برامجھا 
لكنھا تبق ى بعی دة ع ن موق ع تش كیل و تنفی ذ الإس تراتیجیة و لا تس اھم ف ي تحقی ق الأھ داف إلا بالطریق ة             

  .و ھي جزء من الأجزاء لا أكثر ،التقلیدیة
یسمح ھذا المس توي م ن الارتب اط ب النظر ف ي قض ایا الم وارد البش ریة خ لال           :الارتباط ذو الاتجاھین •

  : عملیة إعداد الاستراتیجیة من خلال ثلاثة مراحل 
 .إعلام إدارة الموارد البشریة بالبدائل الإستراتیجیة  - 
  .إدارة الموارد البشریة  تدرس مؤشرات الإستراتیجیة - 
یوج د  ، دیل المعتمد على إدارة الموارد البشریة لبن اء الب رامج و تص میمھا   تحال الخطة أو الب - 

ھنا اعتماد متبادل بین الإدارة العلیا و إدارة الموارد البشریة و من ھ ذا المس توى تب دأ مع الم     
تش  كل الإس  تراتیجیة التنظیمی  ة الخاص  ة ب  ـ إدارة الم  وارد البش  ریة و الت  ي م  ن خلالھ  ا تبن  ى    

 . مة الإستراتیجیة العا
ھو ارتباط دینامیكي و متعدد الأوجھ یستند إلى التفاعل المس تمر ب دل م ن التفاع ل      :الارتباط المتكامل •

وتش ارك  ، أو المتتابع و تعتبر إدارة الم وارد البش ریة  عنص را فع الا ف ي قس م الإدارة العلی ا        ، المرحلي 
ن خلالھ ا یمك ن أن تس اھم بھ ا إدارة     خلات الت ي م   دبقوة في بناء و تنفی ذ الإس تراتیجیة ولك ن م ا ھ ي الم       

  ؟.الموارد البشریة في تحقیق الھدف
وھناك الإجابة تكمن في ما سمیناھا بالإستراتیجیة التنظیمیة الخاص ة ب إدارة الم وارد البش ریة  وھ ي          

إلى ابتداء من التصورات ، تلك الخطة المتكاملة و المحتویة لعناصر بناء الاستراتیجیات و آلیات تنفیذھا 
أي تساھم في تحقیق الھدف مع باقي المصالح م ن خ لال بنائھ ا ال داخلي و آلی ات      ، ھذه النتائج و تقییمھا 

أم ا فیم ا یخ ص النم اذج الت ي تعم ل بھ ا         ،فھي بمثابة القلب بالنسبة للجس م ، عملھا الإستراتیجیة المحكمة
النظریة و مس تلزماتھ التطبیقی ة    إدارة الموارد البشریة فھي كثیرة و كل نموذج إستراتیجي لھ خصائصھ

و ق د تحت اج  إدارة الم وارد البش ریة إل ى التوفی ق       ، نذكر منھا بعض النماذج على سبیل الذكر لا الحصر
كم ا ق د تطب ق نموذج ا معین ا ف ي مواق ف أخ رى أو عل ى حس ب طبیع ة المؤسس ات             ، بین بعضھا أحیان ا  

ھ ذه النم اذج ض من آلی ات تحقی ق وظ ائف ومھ ام         و ت دخل ،وطبیعة السوق أو المنتج أو الخدمة المقدم ة  
  :و من بین ھذه النماذج. إدارة الموارد البشریة

إس  تراتیجیة الری  ادة أو ، و ال  ذي  یتحق  ق وف  ق إس  تراتیجیتین  :  PORTERنم  وذج ب  ورتر - 
بالإض   افة إل   ى ، وإس   تراتیجیة التن   وع ف   ي م   ا تقدم   ھ المؤسس   ة لزبائنھ   ا ، خف   ض التكلف   ة 

 .و التخصیص لغرض التفوق  إستراتیجیة التركیز
ال رواد  ، الإستراتیجیة الدفاعیة : ینحصر في) : MILSE et SNOW( نموذج میلز وسناو - 

ترتك  ز عل  ى العنص  ر البش  ري ف  ي    ،و ك  ل ھ  ذه الاس  تراتیجیات  ، التحلیلی  ة و الاس  تجابیة  ، 
وكلھ ا   .الإعداد و التنفیذ و المراقبة و كل واحدة تحتاج إلى نوع مع ین م ن الم وارد البش ریة    

                                                
، 2006،الدار الجامعیة الإبراھیمیة، - المدخل لتحقیق المیزة التنافسیة لمنظمة القرن الواحد والعشرین - الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة: جمال الدین محمد  المرسي -  3

 .99ص
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وتك  ون موض  ع ، تحت اج إل  ى تحلی  ل معم  ق وس  نركز فق  ط عل  ى تل  ك الت  ي تخ  دم مج  ال بحثن  ا  
 .القیاس المیداني حتى لا نخرج منھجیا عن إشكالیة البحث

النم  و والتوس  ع ، التنوی  ع، التركی  ز:تع  رف ب  ـ، ف  ي الإدارة الإس  تراتیجیة، كم  ا توج  د نم  اذج أخ  رى معروف  ة 
وھن اك نم وذج   ، يالنم وذج التفس یر  ،النم وذج ألتكیف ي   ، النم وذج الخط ي   :بالإضافة إل ى بع ض النم اذج مث ل    

التحلیلي و النموذج الموضوعي بالإضافة إل ى نم وذج   ، التعلیمي :مدخل النظم یرتكز على نماذج فرعیة ھي
نم وذج  ، نم وذج عملی ة التخط یط    ، أص حاب المص الح   و إس تراتیجیة التن افس و  ، )SWOT(ھارفارد جامعة

و ھناك مداخل أخ رى تط رق إلیھ ا بع ض الب احثین ف ي       ،  و مدخل السنجاب ، مدخل الطیر ،بعة الأبعاد الس
س نركز فق ط عل ى الأن واع ذات     ، يتخص أدوات و طرق التحلیل الاس تراتیج ، *كتاباتھم حول تاریخ الإدارة 

نب من خ لال  ولمعرفة واقع مؤسساتنا في ھذا الجا . العلاقة بالموضوع مثل إستراتیجیة التوسع والتخصص
  :ھذا البحث تمَّ طرح الإشكالیة التالیة

  :السؤال الـمركزي 
ھل للإستراتیجیّة التنظیمیّة في مجال إدارة الموارد البشریّة دور في تحقیق أھداف المؤسسة 

  ؟) EHS(الإستشفائیّة المتخصصة بسرایدي 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
* Ahmed hamadouch : méthodes et outils d' analyse stratégique , Ed echihab .1997. 
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  :الأسئلة الفرعیّة
  ؟ )EHS(بالمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة بسرایدي  ةھل توجد أھداف إستراتیجی - 1

 ؟ )EHS(ھل توجد إدارة للموارد البشریة بالمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة بسرایدي  - 2

 ما ھي وظائف ھذه الإدارة ؟ - 3

یتمُّ باستعمال  )EHS(الإستشفائیة المتخصصة بسرایدي  ھل تشكیل الإستراتیجیة التنظیمیة بالمؤسسة - 4

 ؟ SWOTجیة الطریقة الإستراتی

 ما نوع ھذه الإستراتیجیة ؟ - 5

 و الھیكل التنظیمي ؟ ةالمؤسس بین تشكیل إستراتجیة طھل یوجد ارتبا - 6

 )EHS(ھل یوجد ارتباط متكامل بین تشكیل إستراتیجیة المؤسسة الإستشفائیة المتخصصة بسرایدي  - 7

 وإدارة الـموارد البشریة في مجال تحقیق الھدف ؟

II     - فرضیاتـال:  
  

  .)EHS(قع الباحث وجود أھداف إستراتیجیة بالمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة بسرایدي یتو - 1

 .)EHS( يیتوقع الباحث وجود إدارة للموارد البشریة بالمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة بسراید - 2

 :یتوقع الباحث أنّ وظائف إدارة الموارد البشریة الأساسیة ھي - 3

 ).ن والتوجیھالتعیی، الاختیار، الاستقطاب(التوظیف  •

داخلیة أو ، تربصات، دورات تدریبیة، ملتقیات وطنیة، أیام دراسیة، مھني، علمي(التكوین •

 ).خارجیة

 ).العلاوات وتحفیزات مادیة، المسؤولیة، الترقیة،الإطعام، النقل، السكن(التحفیز  •

التذمر ، تینالرو، -إجھاد العینین - والمھنیة -الإجھاد-الوقایة من الأمراض النفسیة (الصیانة  •

 ).والملل

 )EHS(یتوقع الباحث أنّ تشكیل الإستراتیجیة التنظیمیة بالمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة بسرایدي  - 4
  . SWOTیتم باستعمال الطریقة الإستراتیجیة 

 :یفترض الباحث أنّ نوع ھذه الإستراتیجیة ھي - 5

والحصول تركیز الموارد في ھذا النشاط ، مجال نشاط محدد(إستراتجیة التخصص  •

 ).على الكفاءات
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، توسیع الأھداف، زیادة الحجم، توسیع نطاق النشاط(إستراتجیة النمو والتوسع  •

 ).الانتشار والحصول على الكفاءات

 . و الھیكل التنظیمي ةالمؤسس بین تشكیل إستراتجیة طیتوقع الباحث وجود ارتبا - 6

مؤسسة الإستشفائیة المتخصصة یتوقع الباحث وجود ارتباط متكامل بین تشكیل إستراتیجیة بال - 7

 .وإدارة الـموارد البشریة في مجال تحقیق الھدف )EHS(بسرایدي 

  
           

                                                                                                                             
                                                                             

                                                                                                                
  

       
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

      
  

      
  
  

  
  
  
  
  

   ــةوحَالــــمُتبنّى في الأطـــرُ الإستراتیجي موذج الــتحلیليالـــــنَ:  یوضح 01شكل رقم  
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III - أسباب إختیار الموضوع و أھداف:  
  

  :أھداف الدراسة .1
  :للباحث أھداف یرید الوصول إلیھا وھي

 .التعمق في مثل ھذا النوع من الدراسات بحكم التخصص •
خصصات الجدیدة في مجال العلوم الإنسانیة وإثرائھ بالبحث یعتبر من یعتبر ھذا التخصص من الت •

 .بین الأھداف
 .تطبیق مبادئ التحلیل الإستراتیجي  في مجال إدارة الموارد البشریة •
معرفة بعض جوانب التسییر في المؤسسة الجزائریة موضوع البحث في مجال إدارة الموارد  •

 .اتیجیةومدى استعمالھا للإدارة الإستر البشریة
 .رفع مستوى الباحث الأكادیمي والحصول على شھادة الدكتوراه •

  :أسباب اختیار الموضوع .2
  

  .محاولة تشخیص واقع إدارة الموارد البشریة داخل المؤسسات الإستشفائیة المتخصصة •
  .نشر تطبیق أدوات وطرق التحلیل الاستراتجي في التعامل مع إدارة الموارد البشریة •
  .ز دور إدارة الموارد البشریة بمؤسساتنا وإعطائھا البعد الاستراتجيالمساھمة في إبرا •
  .التعمق في ھذا النوع من الدراسات و تطویر القدرات العلمیة للباحث •
  .المساھمة في إثراء المكتبة العلمیة و الجامعیة •
  .میول الباحث وتخصصھ •
 .یعتبر من المواضیع الحدیثة علمیا وعملیا •
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IV -  حدید الـمفاھیمت•: 

  :مفھوم الإستراتیجیة .1
في الصفحة  2003یعرف قاموس أطلس الموسوعي الخاص بدار الأطلس للنشر الطبعة الثانیة لسنة  :لغة

 :الإستراتیجیة بأنّھا 1264
  ".العلم والفن في استخدام قوات البلد في تطبیق خطة مُوافق علیھا بأكبر قدر ممكن من الفعالیة "  •
  .في القیادة العسكریة في تخطیط وإدارة السربالعلم والفن  •
 .خطة ناتجة عن إستراتیجیة أو معدة لتحقیق ھدف معین •
 .الفن والقدرة على استخدام الخطط الذكیة في السیاسة وإدارة الأعمال مثلا •

   :التابع لـ PHILIPPE AUZOU et autres: أما قاموس دائرة المعارف باللغة الفرنسیة لـ
Ed PHILIPPE AUZOU, Paris 2003  فإنّھ یعرف الإستراتیجیة بأنھا، 1452في الصفحة:  

فن تطویر المجموعات في حقل قتالي أو مسرح عملیات التكتیك والإستراتیجیة جزء من الفن العسكري 
  .والتي تشمل تنظیم مجموع العملیات الحربیة ومجموع الوسائل الدفاعیة الخاصة ببلد ما

  .معینة في اتجاه ھدف محددفن تسییر وتوجیھ عملیات 
    :اصطلاحا

، ویعتبر ھذا  WILLIAMSظھر مفھوم الإستراتیجیة داخل المؤسسة في منتصف الخمسینات عن طریق 
بأنّھ  CLAUSE WEITZوھذا المفھوم ذو الأصل العسكري عرّفھُ . المفھوم جدید بالنسبة للثقافة التسییریة

والإستراتیجیة العسكریة تعني ". ھداف مُحدّدة من طرف السیاسيفن استعمال القوّة العسكریّة لتحقیق أ:" 
  .التخطیط والتنفیذ للسیاسات الـمُحدَّدة باستعمال كل الوسائل والموارد الـمُتاحة 

مجموعة من الأفعال الـمَتكاملة الـمُوَجَّھة نحو تحقیق أھداف مُحدَّدة سلفا : والإستراتیجیة في المؤسسة تعني
  .وھدف الإستراتیجیة ھو تحقیق میزة تنافسیّة تَدُوم وتضمن مردود جیّد. لمواردبتنسیق وتوجیھ ا

للمؤسسة في مجال اختیار النشاط، المنتوج والسوق ) Fil Conducteur(والإستراتیجیة ھي حبل توجیھ 
  والمیزة  
ستراتیجیة المرتبطة وتُعرف الإستراتیجیة بأنھا مجموعة من القواعد خاصة بإتحاد القرارات الإ. )∗(التنافسیّة

  .بالمستقبل وھذا في مجال النشاطات والمناھج
والإستراتیجیة أیضا ھي مجموعة من الخیارات الأساسیة تضمن بقاء واستمرار المؤسسة وتجنیبھا الأخطار 

  .المستقبلیة
على الإستراتیجیة ھي مخطط استعمال وتأمین الموارد المتوفرة لغرض إحداث التوازن التنافسي والعمل 

والإستراتیجیة ھي مفھوم المنظمة في مواجھة البیئة في زمن معین ولتحقیق .استقراره لصالح المؤسسة
إستراتیجیة حقیقیة ومتكاملة یجب على المؤسسة أن تعتمد على الفرد القادر على أفھمت إستراتیجیتھ وقدرتھ 

مجموعة : " الأستاذ أحمد حمدوش بأنّھا ویحددھا. على تصوُّّر الطریقة التي من خلالھا یواجھ التنظیم بیئتھ
  :قواعد لاتخاذ القرارات ذات العلاقة بمجال النشاط والتي تأخذ بعین الاعتبار العناصر الآتیة

  ).سوق، زبون\منتج، خدمة : (مجال النشاط •
  ...).اختراق السوق، التوسّع، الجدیة، التحیّز(مؤشرا لنمو المؤسسة  •
 .المیزة التنافسیة •

                                                
•   (RH  =الموارد البشریة ،DRH =إدارة الموارد البشریة ،GRH  =تسییر الموارد البشریة. 
  R.Athietard , et autres : stratégies – concepts , méthodes , mise en œuvre, ed dunod paris,p26 :أنظر)  ∗
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واستغلال المجموع لأن الكل أكبر من مجموع ..)نشاطات، وسائل، وحدات مختلفة(الأداء التناغم في  •
 . الأجزاء

ولأھمیة الإستراتیجیة في التنظیم تمّ التطرق إلى المفھوم من مختلف زوایاه وحسب العدید من الباحثین، 
 :تحلل إلى أربعة مراحل إستراتیجیة الأعمال:   KARLOF(4(فبالنسبة لكارلوف 

وھي الرؤیة التي یُرید من خلالھا المسیِّر والقائد توجیھ المؤسسة، والتي : لخلفیة الإیدیولوجیةا - 
فتحدد الحاجات تحت الطلب في حین  Missionأما المھمة . تحدد من خلالھا الأھداف التنظیمیة

  .المسار یحدد الإستراتیجیة
لإشباع، مدى وجوده، توجھات معرفة ھیكل الحاجات لدى الزبون، مستوى ا: المردود الخارجي - 

  .السوق، التوسع أو الاختراق
 .إلخ...وضعیة الأسعار، وضعیة رأس المال الإنتاجیة والأداء: المردود الداخلي - 
تشخیص إمكانیة التطور، النمو والقدرة على اختیار المسار الصحیح وفق : الإدارة الإستراتیجیة - 

 .معاییر محددة
 : الح تقوم بمھمة نوعیة ومحددة بـوحدة الأعمال ھي مصلحة من المص - 

ü خدمة من الخدمات.  
ü إشباع حاجة محددة. 
ü زبائن مستھدفین بدقة. 
ü میزة تنافسیة. 

 
 :تشمل خمسة مكونات: 5فیعرف الإستراتیجیة بأنّھا DUHAMELأما 
  . الإستراتیجیة تفرض وجود مشروع یضم أفراد ووسائل •
  .ال في إطار مواجھة منافسین آخرینتحقیق المشروع یضم مجموعة من السلوكیات أو الأفع •
ولا تقلنَّ لشيء إني {):مبدأ الغیبیة.(النتائج غیر معروفة مسبقا، بل ھي فرص نجاح وإمكانیة خطر  •

 6}...إلا أن یشاء االله)  23(فاعل ذلك غدا
 )مرن(المشروع قابل للتغییر من أجل التكیف •
، ولا یمكن تصوّر الإستراتیجیة خارج ...ار، الفوز والانتصSuccessالھدف النھائي للفعل ھو النجاح  •

 .التحدّي، المواجھة أو المنافسة: إطار
استغلال ، تركیز القوة، الاستعداد، وكلھا مفاھیم متقاربة سواء اللغویة أو الاصطلاحیة وتتفق حول التنبؤ

حقیق الھدف وجمیعھا تركز على ت. التھدیدات والفرص والمیزة التنافسیة، معرفة القوة والضعف، الفرص
 .بأكبر منفعة وأقل تكلفة

 : التعریف الإجرائي .2
والإستراتیجیة ھي إدارة الحركة والفعل في اتجاه معین وھي إدارة التغییر وتكون الانطلاقة الإستراتیجیة 

 :من التساؤلات التالیة
  ما ھي الأھداف المراد تحقیقھا ؟  •
 منھجالـ)       تشخیص داخلي(ماھیة نقاط القوة والضعف ؟  •

                                                
  R.A.thietard , et autres :  ibid: p27: أنظر  -  4
  R.Athietard , et autres :  ibid: p28: أنظر  -  5

  
  .سورة الكھف:  24، 23الآیة   -  6
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 )تشخیص خارجي(ما ھي الفرص والتھدیدات ؟  •
 : مفھوم التنظیم .3

كل وح دة اجتماعی ة تق ام    : و یعني من حیث الموضوع   Organisationمصطلح : یقابل مصطلح التنظیم 
و حتى یتحقق ھ دف التنظ یم لاب د أن یأخ ذ ط ابع بلائ م تحقی ق ھ ذه         ، بطریقة مقصودة لتحقیق أھداف محددة 

حی ث ی نظم نش اطاتھ    .ى التنظیم مجموعة م ن الأبع اد البنائی ة الت ي تض من تحقیق ھ للأھ داف        ویتبن، الأھداف 
و ھذا ما یجعل .على أساس من التخصص و تقسیم العمل و تسلسل السلطة و نظام الاتصالات و الجزاءات 

تعبی ر ع ن    التنظیم یقترب من مفھوم البیروقراطیة عند ماكس فیب ر عل ى اعتب ار أن ھ ذه الأبع اد م ا ھ ي إلا       
ال  ذي یتمث  ل ف  ي مجموع  ة م  ن    .لك  ن ھ  ذه الأبع  اد البنائی  ة تغف  ل التنظ  یم غی  ر الرس  مي      .التنظ  یم الرس  مي  

و ك  ذلك م  ن خ  لال العلاق  ات ، الممارس  ات الت  ي تظھ  ر ك  رد فع  ل للتنظ  یم الرس  مي و قواع  د البیروقراطی  ة  
و المع  اییر الاجتماعی  ة ، الطبیعی  ة الإنس  انیة الطبیعی  ة الت  ي تس  ھم ف  ي تك  وین الجماع  ات الأولی  ة و القی  ادات  

 -التنظ یم –كم ا یقت رب   .و ھكذا یتخذ التنظیم الرسمي و التنظیم غی ر الرس مي   . المرجعیة و أھدافھم الكامنة 
من مفھوم النسق الذي ھو الكل الذي یتكون من أج زاء معتم دة فیم ا بینھ ا و یبق ى ھ ذا التعری ف ع اجز ع ن          

الص راع و توزی ع الق وة و الت ي     : جوانب أخرى مھملة تطب ع التنظ یم مث ل   لأن ھناك .تقدیم فھم شامل للتنظیم
أن التص ور الش ائع    تضفي على التنظیم طابع الدینامیكیة و م ا یعنی ھ عل ى تحقی ق أھداف ھ أیض ا و المع روف       

و ، المص نع  : للتنظیم قد یشیر إلى العدید من التنظیم ات تت وفر عل ى الخص ائص البنائی ة و الدینامیكی ة مث ل        
إلا أن ھ ذه الأمثل ة تع رف التنظ یم     .ال خ  ...ونقاب ات العم ال   ، ختلف الھیئات مثل المستش فیات و الجامع ات   م

عل ى النح و ال ذي یقص ده عل م الإدارة      ، المؤسسة أو المنشأة، انطلاقات من مصطلحات محددة مثل المنظمة 
ات لیش مل مكون ات المجتم ع    وینتق ل إل ى ع دة مس توی    ، ھ و أش مل   ، في حین أن التنظ یم ف ي عل م  الاجتم اع     

بأكملھ بالإضافة إلى أنھ قد تتحدد التنظیمات الفرعیة لتعطي تنظیم أكبر مثل الاتحادات الوطنیة و الدولی ة و  
سواء كانت صناعیة أو فلاحیھ .كما یطلق اسم التنظیم  على مؤسسة أو ھیئة  .مختلف المنظمات و الھیئات 

  .یكون ھناك تنسیق بین عناصرھا لتحقیق أھداف مشتركة شرط أن، أو إداریة أو مصلحة للخدمات 
التنظیم أنھ ترتیب المستخدمین من أل تحقیق بعض الأھ داف المتف ق علیھ ا ع ن طری ق       7-جوس–و یعرف 

منظومة من النشاطات المنس قة ب وعي لف ردین أو    : بأنھ  -برنارد–و یعرفھ .توزیع الوظائف و المسؤولیات 
فالوظیفة عب ارة ع ن عملی ة    ، وظیفة و شكل: اب فوجد أن كلمة تنظیم تعني شیئینأما محمد عبد الوھ. أكثر 

و ، حس  ب ق دراتھم و رغب  اتھم .و توزی ع الأدوار عل یھم  ، وتقس یم العم  ل فیم ا یب  نھم  ، جم ع الن اس ف  ي منظم ة   
حت ى یس تطیعوا أن یص لوا إل ى أھ داف      ، .التنسیق بین جھودھم و إنشاء شبكة متناسقة م ن الاتص الات بی نھم   

و یقصد بھ الجماع ات و الأدوار و الأقس ام الت ي    ، ھیكل التنظیم : أما الشكل فھو ، محددة ومعروفة للجمیع 
و بھ ذا  ، و منسقة لیصلوا إلى ھدف محدد ، و العلاقة التي تنظم أعمالھم بطریقة متعاونة ، یعمل بھا الناس 

و النشاطات الموجھة نحو تحقیق أھداف تحتوي في معناھا على الھیاكل ، نستخلص أن التنظیمات بطبیعتھا 
كما قد یعنى التنظیم إمداد المنظمة أو المنشأة بكل ما یساعدھا على تأدیة مھامھا من مواد أولیة و ، مشتركة 

-رأس المال و الموارد البشریة كما تستلزم وظیفة التنظیم إقامة نظام محكم للعلاقات بین الأف راد و الأش یاء  
و لعل ى م ا یمی ز التعریف ات     ، ل ذي ھ و تنظ یم إنس اني و اجتم اعي ب دل م ا ھ و رس مي          و ا،-مكونات التنظ یم 

                                                
  .2002راف لوكیا الھاشمي قسنطینة إش، ماجستیر في علم الاجتماع غیر منشورة، النمط القیادي السائد في المؤسسة الجزائریة وعلاقتھ بالرضا الوظیفي: إبراھیم سلھاط -  7
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، الوظ  ائف  ، العلاق  ات  ، مك  ان العم  ل   ، الأف  راد  ، المختلف  ة للتنظ  یم ھ  و اش  تمالھا عل  ى عناص  ر العم  ل       
حیث أن كل تعریف یركز على إحدى ھذه الجوان ب دون آخ ر   ، الخ...تقسیم العمل ، المسؤولیات و السلطة 

منھم من یركز على الجانب الفني و منھم من یركز على الجانب الإنساني و  منھم من یعتبر التنظیم وسیلة ف
  .لتحقیق ھدف 

فقد یوصف الإنس ان بأن ھ إنس ان تنظیم ي بطبع ھ عل ى اعتب ار أن ھ ذا         ، التنظیم ظاھرة قدیمة حدیثة   ویعتبر
إل ى أن ت ولى   ، ي البیول وجي یس ھر عل ى تش كیلھ     الكائن منذ أن كان جنینا ف ي بط ن أم ھ ك ان التنظ یم الخل و      

كم  ا أن تنظ  یم الأس  رة ق  ام بتربیت  ھ ض  ف إل  ى ذل  ك ك  ل  ، و تنظ  یم البلدی  ة تس  میتھ ، تنظ  یم المستش  فى ولادت  ھ
إل ى أن  یم وت حی ث یت ولى تنظ یم المس جد       ،المؤسسات الخاصة بالتنشئة الاجتماعیة التي م ر بھ ا ف ي حیات ھ    

  ).منشورات جامعة باجي مختار عنابة،مؤسسات التنشئة الاجتماعیة:ميأنظر مراد زعی.(تشییع جنازتھ
الآلیة التي من خلالھا :" التنظیم بأنھ 8"مقدمة في علم الاجتماع العام"في كتابھ ،GUY ROCHERیعرف 

و یترك ز  " . للأدوار ذات الخص ائص البیروقراطی ة الت ي تنب ع م ن وظ ائف مح ددة         نعین التوافقات المشكلة
مستویات اتخ اذ الق رار   ، یعني على ھیاكل تنظیمیة تحدد توزع المسؤولیات ، على الھیاكل الرسمیة التنظیم 

فإن الھیاكل الحدیثة تمتاز بعرضیتھا و )  العمودیة(كما أنھا تمتاز قدیما بخاصیة الھرمیة . و آلیات التنسیق 
و تغط ي عملی  ة التنظ  یم ن  وعین م  ن   مرونتھ ا و تبادلیتھ  ا لتك  ون أكث  ر فاعلی ة ف  ي مواجھ  ة التغی  رات البیئی  ة  

  : 9الاعتبارات
و التقس یمات الإداری ة و نط اق الإش راف و     ، الأنشطة و الوظ ائف ، و تشمل اعتبارات تصمیم الھیاكل •

  .توصیف الأعمال و المھام    و تتبعھا اعتبارات توفیر القوى البشریة اللازمة
  .ل السلطة وتفویضھا من خلال تصمیم العملالذي  یترتب تأمینھ من خلال استعما اعتبارات التنسیق •

 :أما تصمیم البنیة التنظیم فیخضع إلى
  .درجة التخصص في العمل  - 
  .درجة الرسمیة و اللارسمیة  - 
  .اللامركزیة و تفویض السلطة - 
  .اختلاف التصمیمات الفرعیة - 
  .المؤھلات، المناصب، نطاق الإشراف - 

 :تتمثل في  وتخضع البیئة التنظیمیة إلى مجموعة من العوامل 
البیروقراطی ة و زی ادة   ، مثل حجم المؤسسة حیث كلما كانت كبیرة تزی د م ن التعقی د    العوامل الداخلیة •

  . عدد الإداریین
  .حیث تصبح الھیاكل الفرعیة على درجة عالیة من التخصص:تنوع الأنشطة •
م ن حی ث    ،خ لال ال زمن  ، المواءمة بین متطلبات الأھداف و خص ائص الع املین  : خصائص الموارد •

 .البیروقراطیة و القرار، المرونة
 :العوامل الخارجیة و تمثل  •

 ).میكانیكیة(ھیاكل أكثر استقرار ، البیئة المستقرة  -        
  ).عضویة(ھیاكل أكثر مرونة ، البیئة غیر المستقرة  -          

افة إل  ى تن  وع الأس  الیب كم ا ی  ؤدي العام  ل البیئ  ي إل  ى وج  ود ھیاك  ل مختلف  ة داخ  ل المؤسس  ة نفس  ھا  بالإض    
وعلى الإدارة العلیا أن توازن جیدا بین اختلافات مكوناتھا لتأمین مرونة وتكامل العم ل  ، الإداریة المستعملة

یس تعمل الباح ث ك ل م ن     (الإستراتیجیة و البیئ ة المتغی رات الأساس یة المؤسس ة    ، و یشكل كل من التنظیم الداخلي، 

                                                
8  -  J.P helfer et autres: management- strategie et organization, 5ed, vuibert, paris 2004, p251 
  . 79ص، 1995الجزائر ، د م ج،  2جزء ، مدخل للتسییر : محمد رفیق الطیب -  9
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شأة بنفس المعنى لتفادي المشاكل اللغویة ومشاكل الترجمة على اعتبار أنھا تعني شیئا واحدا ممثلا  في جانب التنظیم والمؤسسة والمنظمة والمن
                                                    ).جانب بشري وجانب تقني للمؤسسة، تشریعي

  
  
 
 
 
 
 
 

  مكونات الإستراتیجیة: یوضح 02شكل رقم          
  :الموارد البشریة مفھوم إدارة .4

، إدارة الأف   راد (تباین   ت و تع   ددت التس   میات الت   ي أطلق   ت عل   ى الإدارة المعنی   ة بالعنص   ر البش   ري         
ذل ك الج زء م  ن   : "من ھ م ن یعرفھ  ا بأنھ ا   .. ) الم  وارد البش ریة  ، علاق ات العم ل   ،الم وظفین  ، المس تخدمین  

  .ظمةالوظیفة الإداریة المتعلقة بالعلاقات الإنسانیة في المن
كما عرفت بأنھا النشاط الذي یتم بموجبھ الحصول على الأفراد للمنظمة ب الكم و الن وع المناس بین بم ا یخ دم      
أغراض المنظمة و یرغب في البقاء في خدمتھا و یجعلھم یب دلون أكب ر ق در ممك ن م ن طاق اتھم وجھ ودھم        

  .لإنجاز و تحقیق أھدافھا
موعة من الأفراد المشاركة في رسم أھداف وسیاسات و نشاطات مج:"كما تعرف إدارة المارد البشریة بأنھا

  .و إنجاز الأعمال التي تقوم بھا المؤسسة
، كما تعرف بأنھا  عملیة الاھتمام بكل ما یتعلق بالموارد البشریة التي تحتاج إلیھا أیة منظمة لتحقیق أھدافھا

نتھا و الحف اظ علیھ ا و توجیھھ ا لتحقی ق     و ھذا یشمل اقتناء ھذه الموارد و الإش راف عل ى اس تخدامھا وص یا    
و یعتب  ر العنص  ر البش  ري العنص  ر الج  وھري ال  ذي یس  تند إلی  ھ التنظ  یم أو      ،أھ  داف المنظم  ة و تطویرھ  ا  

وھ ذه الم وارد البش ریة    ، المؤسسة م ن أج ل تحقی ق الأھ داف المح ددة مس بقا ض من مخططاتھ ا و برامجھ ا          
سلطتھ و مكانتھ و علاقتھ ببقیة أعض اء التنظ یم و   ، یھ موزعة ضمن سلم إداري یحدد واجبات كل عنصر ف

  .10طریقة الاتصال بھم

و یقصد بإدارة الموارد البشریة أیضا كل الإجراءات و السیاسات المتعلقة باختیار و تعیین و تدریب 
ة ثقتھا و زیاد، و العمل على تنظیم القوى العاملة داخل المؤسسة ، العاملین و معاملتھم في جمیع المستویات 

  .في عدالة الإدارة و خلق روح تعاونیة بینھا و الوصول بالمؤسسة إلى أعلى مستویات الإنتاجیة
أختل  ف الكت  اب و الب  احثون ح  ول مس  ار    ، و إدارة الم  وارد البش  ریة م  رت بمراح  ل نم  و و تط  ور    

ھم م ن یعتب ر   فم ن . تطورھا و الرواد الذین أسھموا في تط ویر ھ ذا التوج ھ الخ اص ب إدارة العنص ر البش ري       
فتایلور لم ، و منھم من یرى عكس ذلك ، تایلور أحد رواد التطور الحاصل في مجال إدارة الموارد البشریة 

و نح ن ن رجح التوج ھ الث اني و نعتب ر      ،  ostیساھم بطریقة مقصودة حین تطرق إلى دراس تھ المعروف ة  ب ـ    
و ل یس   *) Ergonomie( ب ـالأرغونومیا ع رف  تایلور أحد الرواد الذین ساھموا في تصمیم بیئة العمل ما ی

   .إدارة الموارد البشریةفي تطویر 
 الم وارد البش ریة  و بغض النضر عن الاختلافات التي تحتاج إلى دراسة خاصة  یمك ن تقس یم تط ور    

  :وفق التقسیم البسیط  الآتي و الذي یفي بالغرض 

                                                
  .4ص،2006جامعة قسنطینة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة في علم النفس، ال الداخلي للمؤسسةالجماعات غیر الرسمیة وتأثیراتھا على الاتص: سمرة عسلي -  10
  .  38ص  2007،  01الجزائر العدد ، سكیكدة ،  1955أوت  20منشورات جامعة ، مجلة البحوث و الدراسات الإنسانیة ،   yves chwartzأنظر   *

 البیئة الداخلیة

 تحلیل القدرات 
  تحلیل الكفاءات 
  تحلیل الوظائف

  

 البیئة الخارجیة

 تحلیل التنافس 
تحلیل مجال 

  النشاط 
  ملف النشاط 

 ستراتیجیةالإ

 إستراتیجیة التوسع
 إستراتیجیة التركیز 
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، ن ت الأنش طة عش وائیة و غی ر منظم ة     و تعود إلى ما قبل القرن العش رین حی ث كا  : مرحلة التكوین  •
  .رغم بدایة ظھور المتخصصین و المستشارین في ھذا المجال

حیث ظھر في ھ ذه المرحل ة مفھ وم الس كرتیر الاجتم اعي و      ، ∗ 1942-1900ما بین : مرحلة النمو  •
 و ضرورة تواج دھا ف ي  ، تمیزت عموما بزیادة الاعتراف بوظیفة إدارة الموارد البشریة و شرعیتھا 

  . 2كل منظمة و تنتھي ھذه المرحلة بنھایة ح ع
ما ب ین  ، تبدأ ھذه المرحلة بظھور قانون العمل الصادر في الولایات المتحدة الأمریكیة:مرحلة النضج •

كما تمیزت بالتدخل الحكومي القوى في مجال نشاطات الموارد البشریة و العدد الھائل  1942-1946
  :دارة الموارد البشریة أھمیة بالغة تتمثل في و لإ. من التشریعات في ھذا المجال

  :على مستوى  المؤسسة  -
ü  تكوین قوة عمل مستقرة و ذات كفاءة.  
ü تنمیة و تدریب القوة العاملة و زیادة الأداء.  
ü المحافظة على القوة العاملة و تأمین مساھمتھا في تحقیق أھداف المؤسسة . 
ü تحقیق التكامل داخل المؤسسة. 
ü اءة الإنتاجیةالزیادة في الكف 
ü بالإضافة إلى عوامل عدیدة لا یتسع المقام لذكرھا. 

 :على مستوى الفرد -
ü توفیر فرص عمل مناسبة لقدرات الفرد و مھارتھ.  
ü توفیر مناخ مناسب للعمل و فرص التقدم الوظیفي و النمو المستمر للعمل.  
ü رفع مستوى المعیشة للفرد العامل وتحسین مستوى الدخل.  
ü دمات و برامج الرعایةتوفیر مختلف الخ.  
ü تحقیق نوع من الاستقرار و الأمن و الرضا المھني.  
ü  الاقتصادیة و الصحیة للأفراد ،الاجتماعیة ، توفیر الإرشاد و التوعیة النفسیة.  
ü كما أن لھذه الإدارة جملة من الأھداف نذكر البعض منھا كما یلي :  

ª تحصیل الموارد البشریة.  
ª  الروح المعنویة تحفیز العنصر البشري و رفع.  
ª تطویر الموارد البشریة ضمن الإطار المھني. 

 .التحفیز و الصیانة، التنمیة، الاستقطاب،وذلك وفق وظائف ھذه الإدارة و التي تتمثل في التخطیط 
إلا أن جمیعھ  ا ینط  وي تح  ث ،ورغ م اخ  تلاف التوجھ  ات ف  ي تحدی  د وظ  ائف إدارة الم  وارد البش  ریة  

كرھا و الاختلاف یكمن في التسمیات من جھة و تحلی ل المس تویات الوظیف ة إل ى     الوظائف الكبرى التي ثم ذ
  .عناصر جزئیة من جھة أخرى

و یكمن الغرض من تبیان مفھوم الموارد البشریة ف ي مس اعدة المنظم ة عل ى تخص یص مواردھ ا بالطریق ة        
  .التي تساعدھا على تحقیق أھدافھا

ووظ ائف ھ ذه الإدارة بق در م ا ھ و تبی ان ال دور ال ذي         و ما بھمنا في ھذا البحث لیس توضیح مفھوم 
تلعبھ في تحقیق أھداف المؤسسة من خلال تموقعھا في الھیكل التنظیمي و السلطات المخول لھا و مج الات  

و تموقعھ  ا قب ل ذل  ك ف  ي  ، و الأھمی ة النس  بیة بالنس بة  لب  اقي الإدارات الفرعی ة م  ن جھ ة    ، الت دخل المختلف  ة  
  .مسیرین من جھة أخرىتصورات القادة و ال

                                                
  . 1999الإسكندریة ، المكتب الجامعي الحدیث،  DRH: روایة محمد حسن: أنظر في ھذا المجال   ∗
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، على الأھمیة المعطاة لھذا المورد البشري ) مجموعة المؤشرات(انعكاسات ھذه التصورات و المفاھیم 
و ما ھي ،  ومن تم المكانة و التي یأخذھا في داخل المؤسسة و التي تحدد موقعھ ضمن الھیكل التنظیمي

التي تحددھا مجمل الواجبات ،  بھا داخل التنظیم الوظائف المنوطة بھ من خلال مجموعة الأدوار التي یقوم
بحیث تجعل منھ یحتل الریادة في قیادة المؤسسة وخلق المیزة التنافسیة في مجال الأفراد و التي ، و الحقوق 

  . *"من خلالھا تحافظ المؤسسة على بقائھا و استمرارھا و نموھا و الآلیات المتخذة لتحقیق ذلك
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  

                                                
 . تعریف شخصي  *
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V  -  الدراسات السابقة:  
  :الدراسات الغربیة .1

في أي میدان من المیادین العملیة، یتفق الباحثون على أن الأفكار الأصلیة أي النظریات والقوانین الأولى 
غالبا ما تكون محدودة، محصورة في العشرات لا أكثر، على غرار ما كتب عنھا وما أخضع للدراسة فیما 

  .فوق الآلافبعد والتي قد ت
والإدارة بصفة عامة والإدارة الاستراتیجیة بصفة خاصة لا تخرج عن ھذه القاعدة، ویسیر وفق ھذا الاتجاه 

ومن ھنا تقوم بعرض الأعمال  Toutes Les Théories du Managementكارول كندي في كتابھ 
  .-ترجمة شخصیة -الأساسیة لرواد ھذا النوع من الدراسات أو التخصصات

ھؤلاء الرواد من طرق صلب الموضوع ومنھم من درس مواضیع ذات العلاقة المباشرة أو غیر من 
الذین صنعوا علم الإدارة من المفھوم إلى المناھج  Les Gourousالمباشرة لكن متفق علیھ بأنھم الرواد 

 -ار إلیھا في دراستھوكلھا استعملھا الباحث أو أش، والطرق، والآلیات وإجراءات التنفیذ والمتابعة والتقییم
 ,CAROL KENNEDY: toutes les theories du management, 3ed) أنظر في ھذا الصدد كتاب
maxima,paris 2003.:    

  
 يمیكانیك،يولد من أم روسیة وأب دبلوماسي أمریكي، فیزیائ : ANSOFF: دراسة أنسوف  •

أنسوف من عمالقة الإدارة بالتخطیط  سنة في روسیا ثم اتجھ إلى نیویورك یعتبر 16قضى بدایات عمره 
، درس بمعھد كارینجي التكنولوجي عندما غادر منظمة لوكھید 1963الاستراتیجي، شكل نظریتھ سنة 

  . Corporate Strategyبعنوان  1965أول كتاب لھ كان سنة . للسلاح الجوي 
تیجي وق د س ماه البروفیس ور    كان قد اعتبره ھیترنب رغ ھن ري ، العم ل الأكث ر تط ورا ف ي التخط یط الاس ترا        

  ).التخطیط الاستراتیجي( بأنھ رائد الرواد في مجال الاستراتیجیة )أنسوف(البریطاني برنارد تایلور
في دراسة أنسوف تحدث عن مراحل تطور الإدارة الاستراتیجیة وكیفیة الانتقال من التخط یط الاس تراتیجي   

عملی ة الإدارة الاس تراتیجیة كان ت    .  المؤسس ة  لھ ا داخ   ، وكیفی ة زرع 1979إلى الإدارة الاستراتیجیة س نة  
تح دث فیھ ا أنس وف ع ن      Inplanting Strategic Management 1990إح دى دراس ات أنس وف س نة     

  .السلوك الاستراتیجي عند المستوى المالي
وطبق بحوثھ داخل المؤسسات لما أتیحت ل ھ الفرص ة ف ي العم ل ض من قس م التخط یط والب رامج بالمؤسس ة          

وھذا العمل سمح لھ بمعرفة میك انیزم عم ل المؤسس ات وتحدی د المتغی رات الأساس یة        Lock Heedلجویة ا
  .والتفاعلات الموجودة في الوضعیات الحرجة أو المعقدة

 03قس م إل ى    17فیم ا بع د الت ي تحول ت م ن       Lock Heedأصبح نائب رئیس ثم رئیس م دیر ع ام لش ركة    
وم ن ھن ا ب دأ أنس وف ف ي التفكی ر ف ي التس ییر ف ي          ) مھن دس  100(  أقسام وتعرضت لمش كلة تس ریح الع ال   

  .المجال البشري وبالضبط إدارة حیاة الآخرین 
  .أنشأ أولا مدرسة في التجارة مؤسسة على مفھوم الإدارة الاستراتیجیة لتكوین كوادر قیادة التغیرات

لتفكی ر ف ي آلی ات أخ رى فعم ل خ لال       وبعد تطبیق نظریاتھ لم تكن ت ؤدي إل ى نت ائج إیجابی ة مم ا دع اه إل ى ا       
  ).FCS(عشرین سنة في بحوث نظریة ومیدانیة على السلوك الاستراتیجي كعامل مفتاحي للنجاح 

  .ودرس في السنوات الأولى العوامل المؤدیة إلى النجاح وتلك المؤدیة إلى فشل الاستراتیجیات
نھ من خلال الخطة الاس تراتیجیة وإنم ا ف ي    ثم بعدھا نشر مقالا حول فشل الاستراتیجیات، لا یجب البحث ع

  ).الإدارة الاستراتیجیة( الإجراءات الكلیة لإدارة المؤسسة 
  . 1973سنة  IBMأنسوف قدم أول ملتقى دولي حول الإدارة الاستراتیجیة بدعم وتمویل من 
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 European Instituteانتقل بعدھا أنسوف إلى المعھد الأوربي للدراسات العلیا في المناجمن ت ببروكس ل   
of Adveanced Studies (Bruxells) .  

أین قاد مجموعة من المشاریع الأوربیة حول الإدارة الاستراتیجیة واستراتیجیة المؤسسات وبالضبط مراقبة 
) 1984) (1979(ورص  د الس  لوكات الاس  تراتیجیة الت  ي تعتب  ر بمثاب  ة عوام  ل النج  اح ف  ي البیئ  ات الص  عبة  

  .مفصلة حول السلوك الاستراتیجيحیث قدم مقاربة ) 1990(
وف  ي دراس  ات أخ  رى لأنس  وف تح  دث ع  ن وج  وب إدخ  ال مفھ  وم المرون  ة إل  ى عم  ل الإدارة الاس  تراتیجیة  

 SWOTونقاط حدیث تایلور استفدنا منھا في الدراسة المیدانیة من خلال اختیار نم وذج  . للتكیف مع التغیر
  .وفي بناء استمارة التحلیل الإستراتیجي

  .الاستراتیجي، الإداري، والتنفیذي، والطریقة التي تتفاعل بھا: ث في مؤلفاتھ عن أنواع القراركما تحد
بعبارة أخرى فصل أنسوف في . ثم تحدث عن الأھداف الاستراتیجیة وعلاقتھا بالقرار وتحدید مجال النشاط

  .كل جوانب الإدارة الاستراتیجیة، كما فیھا المیزة التنافسیة
  :من مؤلفاتھ 

Corporate Strategy -  مفاھیم وآلیات) التخطیط الاستراتیجي(  1965سنة.  
Busniss Strategy -  1969سنة .  

From Strategic Planning to Management Strategic -  وض وع دكت وراه دول ة    م( 1976سنة :
  ).انظر الدراسة الخامسة في ھذا البحث

Strategic Management -  ح الاستراتیجي فرضیة النجا 1979سنة  
Implaning Strategic Management -  1990إعادة طباعتھ  1984سنة .  

  
  :مقالاتھ ونتائج دراساتھ وملتقایتھ

ü Acquisition behavoir of -u s- manufacturing firms 1946 -1965  
üThe concept of management strategic 1971 
üFrom strategic planning to strategic management 1974 (IBM) 
üManaging strategic surpeise by sesponse to weaksignals 
üStrategic issue management 1980. 
üDispersal positioning in strategic portfolio analysis (1980) avec kirsch et 
roventa. 

  
لت ي تح دث فیھ ا ع ن التحلی ل الخ ارجي       ولعل أشھر كتب ھ والت ي ت م تطویرھ ا م ن خ لال الأعم ال الس ابقة وا        

  .والداخلي لبیئة المنظمة وتكییف عناصر البیئة الخارجیة لعوامل البیئة الداخلیة للتنظیم 
نقاط القوة والضعف، الف رص والتھدی دات وھ ذا م ا تطرقن ا إلی ھ ف ي ط رق التحلی ل الاس تراتیجي والمس مى            

لنظریة والمیدانیة حیث أراد أنسوف الإش ارة إل ى   ، وھذا یتماشى كلیة مع موضوع دراستنا اSWOTبنظام 
وجوب التحكم في عوامل النجاح والتحكم في السلوك الاس تراتیجي ووض ع آلی ات إس تراتیجیة لاتخ اذ أن واع       
القرارات المختلفة لتحقیق الأھداف التنظیمیة، وھذا التوجھ المعتمد في دراستنا للمؤسسة الجزائری ة لتحقی ق   

  .خیصھا وفق توجیھات ھذا العالمأھدافھا، وقمنا بتش
لكن الفرق ھو أننا اتجھنا منحى آخر ھو أن الإدارة الاستراتیجیة أخذناه في مجال إدارة الأف راد وھ ذا م ا ل م     
نج  ده ف  ي ب  اقي البح  وث، لأن  ھ ت  م ال  تكلم ع  ن الف  رد كج  زء م  ن الخط  ة الاس  تراتیجیة ف  ي ح  ین اعتبرن  اه ھ  و   
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ة وع ن تحقی ق الھ دف، وطعمن ا دراس تنا بتوجیھ ات مكمل ة ف ي عل م          المسؤول الأول عن الخطة الاس تراتیجی 
  .النفس وعلم الاجتماع بما یخدم الموضوع وأدخلنا لعض التحلیلات السیكوسوسیولوجیة لمقتضیات البحث 

 Psycho Analyse deبالتحلی ل النفس ي للمؤسس ة     MAUFRED KETS DEVRISوھ ذا م ا یس میھ    
l'Entreprise.  

  : ALFRED CHANDLER 1918ألفرد شاندلر  •
  .1971مؤرخ اقتصادي أمریكي أستاذ تاریخ التسییر بجامعة ھارفرد سنة 

وف ي ھ ذه المرحل ة ول دت     ) 1920 – 1850( درس ھذا العالم تط ور الش ركات الأمریكی ة الكب رى م ا ب ین       
  .ةعلى حد قولھ من خلال أبحاثھ كان یأمل شاندلر في إعادة ھیكلة الشركات الأمریكی ةالرأسمالی

وق د أخ ذ    ،''للمؤسس ة قب ل وض ع الھیكل ة التنظیمی ة      یج ب وض ع اس تراتیجیة   '' :من أول الرواد الذین ن ادوا ب  ـ 
)  ( La main visible / The visible hand )1989: عل ى عمل ھ حول ھ    Prix Pultzerجائزة بولتزر 

  .نظریات آدم سمیث رفض أین). الید المرئیة
  

 Stratégie etالمت رجم إل ى الفرنس یة     1962سنة  Strategy and Structureبالإضافة إلى مؤلفھ حول 
Structure   1962سنة .  

حیث حدد الاستراتیجیة بأنھا تحدید الأھداف ووسائل التدخل وتخصیص الموارد وبناء ھیكلة بطریقة تجمیع 
الس   لطة  ك   ل مكون   ات المؤسس   ة لتحقی   ق لتنفی   ذ الاس   تراتیجیة المخت   ارة بك   ل المكون   ات الھرمی   ة وت   وزع 

  .والمسؤولیة
وبالنسبة لشاندلر فالھیكلة تتبع الإستراتجیة وھذا جزء م ن عملن ا ویظھ ر جلی ا م ن خ لال المخط ط التحلیل ي         
الاستراتیجي المتبني في البحث والأسس التي تم علیھا بناؤه والموضحة في إشكالیة البحث، وھو یؤی د قیی ر   

ة التخص ص والكف اءة لا أكث ر ویعتب ر ش اندلر أول باح ث       في ھا المجال ویعتبر شاندلر أن السلطة ھي س لط 
یعترف ویؤكد على أھمیة اللامركزیة وتفویض السلطة وتتلاقى ھذه النقطة مع بحثنا ف ي أن می دان دراس تنا    
ھو مؤسسة عمومی ة بحی ث مركزی ة الق رار حال ت دون التحقی ق الجی د للأھ داف وط ول م دة تحقی ق بع ض             

  .الإنجازات لطول خط السلطة
فیم  ا بع  د ع  ن طری  ق الباح  ث  General Motorsق  د س  اھمت نظریت  ھ وأبحاث  ھ ف  ي إع  ادة ھیكل  ة ش  ركة  و

ALFRED P.SLOAN   م ا ب  ین ح عI  و ح عII  وق  د نش ر ،SLOAN   ف  ي ھ  ذا الص دد كتاب  ھ ف  ي ھ  ذا
  .1936المجال كتاب سنة 

ة العلی ا، وم ن ب ین أھ داف     وبالنسبة لشاندلر، أشار أن التخطیط الاستراتیجي ی تم تنس یقھ عل ى مس توى الإدار    
شاندلر ھو تطویر بیئة عمل المنظمة، وقد تطرقنا إل ى تحلی ل البیئ ة الخارجی ة وحللن ا العوام ل المش كلة لھ ا         

(Pestel)  لوضع إستراتیجیة فعالة) تحلیل العمل، تحلیل الأفراد( وكذلك البیئة الداخلیة.  
ھا ف ي مؤلف ات، كأس س أساس یة لنج اح أي إس تراتیجیة       وأبحاث ھؤلاء العلماء لم تقدم كنتائج بقدر ما تم جمع

 Searsroebuck, Dupont, Standard Oil, ش ركات أمریكی ة كب رى    04وقد ق ام ش اندلر بتحلی ل إس تراتیجیة     
General Motors .              وقد رك ز الباح ث ف ي تحلیل ھ عل ى ھ ذه الش ركات عل ى الطریق ة الت ي تس تجیب بھ ا ف ي

ما ھي استراتیجیاتھا في ذلك، ھ ل تن وع خ دماتھا أم تبح ث ع ن زب ائن       مواجھة ضغوطات البیئة الخارجیة و
أما أن ھ تخت ار إس تراتیجیة س البة دفاعی ة ی دمج       ) إستراتیجیة ھجومیة) ( إستراتیجیة موجبة( وجمھور جدد، 

  .عمودیا موردین أو متعاملین آخرین للحفاظ  على التموقع
تیجیاتھا فإن ذلك یعیق حركیتھا وتحقیق أھدافھا، خاصة ف ي  وعندما لا تفھم المؤسسة بأنھ ھیكلتھا تتبع استرا

مجال تفویض المسؤولیة ل بعض المفاص ل ف ي الاس تراتیجیة والمؤسس ات ب ل حت ى المجتمع ات، أول ال دول          
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التي تحتوي على ثقافات متعددة وحضارات، تعیش في ھدوء وأمان لأن ھیاكلھا تخضع لذلك التنوع الثقافي 
  ).فسیفساء( ي أو المعرفي أو السیاس

ف  ي ح  ین أن المؤسس  ات الت  ي تمتل  ك ھیاك  ل ص  لبة فإنھ  ا معرض  ة للفش  ل بس  بب ع  دم اس  تجابة الھیكل  ة              
وبع   د غی   اب طوی   ل خ   رج ش   اندلر بدراس   ة متنوع   ة ف   ي می   ادین   2001وف   ي . للإس   تراتیجیة التنظیمی   ة 

أی ن   Inventing The Electronic Centuryبعن وان  ) ، میكروس وفت  ةالش ركات الكبی ر  ( الإلكترونی ك  
تحدث عن العلاقة بین حجم المؤسسة والكفاءات التنظیمیة المكتسبة وھذه الدراسات أفادتنا في توجیھ بوصلة 

  .البحث وتحدید نقاط الدراسة ومجال التحلیل والتأكد من بعض الجوانب التي درسھا ھؤلاء العلماء
  :)GARY HAMEL )1955دراسات  •

انطلاق ا م  ن الق درات أو الكف  اءات    (Intention Strategic)اتیجيدرس ھ ذا الباح ث الانتب  اه الاس تر   
، 1994إن قاري ھامل الرائد الأكثر شھرة عالمیا من حیث سرعة صعوده منذ ) التكوین القاعدي( القاعیدة 

كتابھم  ا الأكث  ر ش  ھرة    Michiganم  ن جامع  ة   PRAHALADالع  ام ال  ذي نش  ر فی  ھ م  ع البروفیس  ور     
Competing of The Futur غزو المستقبل.  

العمل الذي أعاد تحدید استعمالات وممارسات الاستراتیجیة وتبیان المنفعة  1995أو استباق المستقبل، سنة 
الكتاب ھذا یتحدث عن التفكیر الاستراتیجي منطلقا م ن الوض عیة الت ي تمتلكھ ا المؤسس ات ف ي       . التي یجلبھا

عم ل ھ ذه المؤسس ات وخل ق مب ادئ عم ل وأس واق        ویتحدث بالضبط عن تعدیل ق وانین مب دأ   . مجال نشاطھا
  .ویعبر عند الباحث بصناعة المستقبل للقدرة على التحكم فیھ. جدیدة وھذا ما عبر عنھ ھامل بغزو المستقبل

الكف اءة القاعدی ة، الانتب اه الاس تراتیجي، وال تحكم ف ي نم و مج ال         : وما أضافھ ھامل ھو المفاھیم الجدیدة مثل
من مفردات اللغة الاستراتیجیة، وقاري ھام ل ك ان یعم ل بمؤسس ة استش فائیة، وبع د       وھذه أصبحت . النشاط

أس   تاذ لقی   اس   PRAHALADحص   ول عل   ى ال   دكتوراه ف   ي التج   ارة م   ن جامع   ة مش   یغان عم   ل م   ع      
الاس  تراتیجیة، والآن یش  غل نف  س المھن  ة برتب  ة بروفیس  ور ونش  ر م  ع بعض  ھا س  بعة مق  الات ف  ي مجل  ة            

Harvard Busness Review نصح مدراء المؤسسات بمسح زج اج الأض واء حت ى یتمكن وا م ن رؤی ة       و
  .ومعرفة كفاءات مؤسساتھم القاعدیة 

، یعتبر التساؤلات الكبرى  21وكان التجدید الاستراتیجي بالنسبة لغاري ھامل ھو رھان المستقبل في القرن 
نح  و مؤسس  ات جزائری  ة  : تنص  ب ح  ول التجدی  د الاس  تراتیجي وھ  ذا م  ا طرحن  اه ف  ي إش  كالیتنا م  ن خ  لال     

  .إستراتیجیة الفكر والممارسة تمتاز بالمیزة التنافسیة والتموقع الوطني على الأقل وكفاءات عالمیة
 Leading Theیض   ع التغیی  ر عل   ى رأس العم  ل، وعب   ر ع   ن ھ  ذا ف   ي كتاب  ھ      G.HAMELوك  ان  

Revolution    
G.HAMEL  ھو أستاذ زائرVisiting Professor   اتیجیة ف ي  ف ي الإدارة الاس ترLondon Busness 

School  وتمتاز بحیویتھ في المداخلات وھو أحیانا یلعب دور المنشط.  
  :وكان مولعا بالسفر ویقدم بمعدل ملتقى كل أسبوع، وكان آخر ما ألفھ 

The art of creating value through partnering alliance advantage .  
  .في المستقبل والتحضیر لھدعى المسیرین إلى تخیل جمھور المؤسسة  - 
كما دعى إلى تصور التط ور الحاص ل ف ي جمی ع الجوان ب الداخلی ة والخارجی ة خاص ة الخارجی ة،           - 

وطرح مجموعة من الأسئلة یساعد في خلق التفكی ر الاس تراتیجي للمؤسس ة ، وھ ذه أس ئلة عام ة تص لح        
 لكل المؤسسات التي ترید أن تستمر وتنمو 

 .ن؟ ومنھم المستھدفین في المستقبل؟ خصائص الجمھورمن ھم المستھدفین الحالیی - 
 ما ھو وسائل التعامل الحالیة؟ وما ھي تلك المستقبلیة المحتملة؟ - 
 من ھم المنافسون الحالیون؟ ومن ھم أولئك في المستقبل؟ - 



 32

 ما ھي المیزة التنافسیة الحالیة؟ وما ھي تلك المستقبلیة المحتملة؟ - 
 ؟ وما ھي المستقبلیة المحتملة؟ ما ھي القدرات والكفاءات المالیة - 

ھذه تساؤلات تتماشى كلیة مع موضوع بحثن ا وعن د قیامن ا بالتحلی ل الاس تراتیجي للمؤسس ة ث م معالج ة ھ ذه          
النقاط عن طریق تحلیل التنافس والجمھور المستھدف والوس ائل والق درات أي ك ل عوام ل البیئ ة الخارجی ة       

حة حت  ى تع  رف المؤسس  ة موض  وع البح  ث وض  عیتھا الحقیقی  ة مح  اولین إعط  اء الإجاب  ة الص  حی. والداخلی  ة
  :لتخطط لوضعیتھا المستقبلیة، بمعنى آخر

على المؤسسة تطویر كفاءاتھا القاعدی ة لبن اء ق درة انتباھھ ا الاس تراتیجي لممارس ة التنب ؤ المس تقبلي لمج ال          
  :نشاطھا، وقسم المؤسسات إلى

  . المؤسسة صانعة قواعد عمل مجال نشاطھا: صانعین - 
  .المؤسسات المقلدة أو المتشعبة  - 
  .للقواعد) محطة(المؤسسات الكبیرة  - 

  .DELLوھي تلك التي تستطیع قواعدھا الخاصة في مجال معین موجود مثل 
لأن دراسات ھؤلاء العلم اء ل م تك ن منش ورة كدراس ات مُمَنھج ة ب ل عل ى ش كل كت ب ونظری ات،            : ملاحظة

من جھة ولیس موجھة في نفس موضوع بحثنا بطریقة مباشرة لأن ویصعب مقارنتھا بنتائج البحث المیداني 
الباحث یعتبر المعالجة الاستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة بالطریقة المعمول بھا في البحث فیم ا ن وع م ن    

  .الجدة والابتكار 
  

• HENRY MINTZBERG )1939:(  
  .ستاذ زائر في جامعات باریس ، ألفي مونتریا Mc Gillكندي الأصل، أستاذ التسییر في جامعة  

مھ  ام المس  یرین، العملی  ات العقلی  ة وھیكل  ة المؤسس  ات للتكی  ف م  ع    -اھ  تم ف  ي أبحاث  ھ بتش  كیل الاس  تراتیجیة 
  .الاستراتیجیة لتحقیق الأھداف

كت  ب، وھ  و غن  ي ع  ن  09مق  ال و  100دراس  ة مونوغرافی  ة عل  ى المؤسس  ات وأكث  ر م  ن   100ق  ام ب  أكثر 
  .ین في التنظیم بصفة عامةالتعریف بالبنیة للمختص

عم ل میتزنب  رغ م ع مجموع  ة آخ رین ف  ي تط  ویر ب رامج، لخمس  ة م دارس متخصص  ة ف ي التج  ارة، بكن  دا،       
  .  انجلترا، الیابان ، فرنسا، الھند

 1973الذي ظھر س نة   The nature of the Managerial Workأول ما اشتھر بھ ھذا العالم ھو كتابھ 
 تالمستش فیا  ھومس ت دراس ات   AB Review) (ومقال ة المش ھور ف ي مجل ة    " ركتاب ة الأدوار العش ر للمس ی   

  .العمومیة
  .تحدث عن التنسیق، التنظیم، التخطیطـ إدارة الوقت والمراقبة

مدیر وإطار منذ دخول مكان العمل، حتى خروجھ فوجد عل ى الأكث ر أن ھ ؤلاء     100كما قام بدراسة عمل 
في الرد على الھاتف، إمضاء الأوراق وقراءة البرید الوارد أو یعملون نصف ساعة، وباقي الوقت یستغرق 

  الحدیث 
ویؤكد میتزنبارغ على أن مسیري ھذا القرن لا یختلفون عن القرن الماضي، فق ط ف ي الوس ائل التكنولوجی ة     
المتط  ورة لك  ن الإج  راءات والس  لوكات ھ  ي نفس  ھا، تكل  م أیض  ا ع  ن الس  لطة ونم  ط القی  ادة، وتكل  م ع  ن             

ی  ة المیكانیكی  ة وھ  و م  ن تح  دث ع  ن المراق  ب الم  الي، والمراق  ب الاس  تراتیجي لك  ن دراس  ات         البیروقراط
میتزنبارغ تصب في دراسة الإدارة العلیا، كم ا تح دث ع ن ھیكل ة جدی دة س مي، وأعط ى مث ال ذل ك الكیبت ز           

  .الإسرائیلي والمجمعات الصناعیة الیابانیة
  :ختم میتزنبارغ دراساتھ في كتاب أسماه 
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Mintzberg on Management  1990ترجم إلى الفرنسیة سنة  1989سنة  20خلال .  
  .تحدث فیھ عن مفاھیم الاستراتیجیة وتشكیلھا وتحدث عن میكانزمات ھذه الوظیفة التسییریة

وھو المشھور لدى كل المسیرین، بالإستراتیجیة الخلاقة انطلاقا من التفكیر وفق الشق الأیمن والشق الأیسر 
  .وأرجع اتخاذ القرار على عمل الشق الأیمن للمخ) العملیات العقلیة العصبیة( لعمل المخ 

وفي السنوات الأخیرة ركز ملاحظاتھ على كیفیة أداء المسیرین لمھام وق ام بالدراس ة ف ي المدیری ة الوطنی ة      
للصحة ف ي بریطانی ا وق د یتلق ى الباح ث م ع میتزنب ارغ ف ي دراس ة ل لإدارة الص حیة م ن جھ ة وللموض وع               
الاستراتیجیة من جھة أخرى، من الصعب دراسة كل العناصر لكن أخذ الباحث ج زء ممارس ة مینتزب ارغ،    
لكن لم نجد ف ي الكت ب الت ي تتح دث ع ن میتنزب ارغ خط وات الدراس ة والنت ائج المتوص ل إلیھ ا حت ى یمك ن              

عتم د علیھ ا الباح ث    مقارنتھا بنتائج دراستنا، لكن ھم أسّسوا نظریات وآلیات عمل ووضعوا خطط وأفكار، ا
في دراسة من حیث اختیاره للموضوع ومن حیث إجراءات بنائھ النظري وك ذلك الدراس ة المیدانی ة وكیفی ة     

  . التعامل معھا، فالباحث لم ینطلق من فراغ بل من قراءة واسعة حول ھذا الموضوع
للموض وع، ومنھ ا م ا ت م     وأغلب نظریات التنظیم المعروفة تدخل بطریقة أو بأخرى ف ي الدراس ات الس ابقة    

  .وضعھ في تاریخ الإدارة والتنظیم ومنھا ما تم وضعھ في الدراسات السابقة، حسب ترجیح الباحث
 : الدراسات الجزائریة .2

في العلوم  غیر منشورة دكتوراه دولة، الانتقال من التخطیط الإستراتیجي إلى الإدارة الإستراتیجیة: انظر طرفاني عتیقة 
  7ص – 5ص،  2007\2006جامعة الجزائر،ف زعباط عبد الحمیدإشرا،الاقتصادیة

  :ماجستیر بعنوان :الدراسة الأولى •
  "تطبیق التسییر الاستراتیجي في ظل اقتصاد السوق حالة المؤسسة الوطنیة للدھن"

  مداح عرابي الحاج: الطالب 
  .ر الاستراتیجيتتحدث فیھا عن التخطیط المركزي واللامركزي والانتقال إلى التسیی: الإشكالیة

  :الجانب النظري
  .التوجھات الاستراتیجیة - 
 .الأسالیب المستخدمة - 
 .إسقاطھا على واقع المؤسسة میدان الدراسة - 
  :الدراسة الثانیة •

   -حالة مجمع صیدال–أثر إستراتیجیة الشراكة على الوضعیة المالیة الاقتصادیة " ماجستیر بعنوان 
  سلیمان بلعور: الطالب 

مفھوم الشراكة ، علاقتھا بالإس تراتیجیة، رك ز عل ى     –درس الموضوع من الناحیة المالیة  :الإطار النظري
  .المداخل الاستراتیجیة التي تعالج الشركة، میدانیا استعمل المؤشرات المالیة

  )الشراكة الخارجیة(كان موفقا في إستراتیجیة ) صیدال(المجمع : النتیجة
  :ةالدراسة الثالث •

ارة الأعمال الاستراتیجیة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، إشارة على مس ارھا ف ي   إد: ماجستیر بعنوان
  .للمبردات الصحراویة SONERASالواقع العملي لمؤسسة 

  .محیو فضیلة : الطالبة
  : تناولت

 .التخطیط الاستراتیجي - 
  .إدارة الأعمال ومفھوم ھذه الأخیرة، مدى المؤسسات الصغیرة والمتوسطة - 
  میدان الدراسة - 
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 .استعملت تقنیة التشخیص الداخلي والخارجي النتائج - 
نقص اعتماد المؤسسات لإدارة الاستراتیجیة وأرجعت لحداثة ھذا النوع من الإدارة في العالم الثالث  - 

 .حتى على المستوى العلمي
  :الدراسة الرابعة •

  .لأسبقیة التنافسیةدكتوراه بعنوان خصائص المعلومات القاعدیة لبناء قرارات الإنتاج التي تسمح با
  .القطاع الصناعي الیمني : میدان الدراسة 

  عبد االله حمود علي سراج : الطالب
  :تناول
  .أھمیة نظم المعلومات في اتخاذ القرارات الإداریة - 
 .التطور التاریخي للفكر الإداري - 
إدارة  الفكر الخاص بإدارة الإنتاج، قرارات تخطیط الإنتاج ، وأبرز خص ائص دور المعلوم ات ف ي    - 

 :قرارات الإنتاج في تحقیق الأسبقیة التنافسیة للمنظمة وفي النتائج ركز على 
الدقة، التوقیت، الموضوعیة، الملائمة، الوضوح، التكامل، والتفصیل الشمولي وھي اھم الخصائص  - 

  .الملازمة لاتخاذ أفضل القرارات
  :ةوالتي أخذنا منھا الدراسات الجزائریة مباشر: الدراسة الخامسة •

  الانتقال من التخطیط الإستراتیجي إلى الإدارة الإستراتیجیة :دكتوراه دولة بعنوان
  مجمع صیدال : میدان الدراسة

  طرفاني عتیقة : الطالبة
  قسم العلوم الإقتصادیة  -جامعة الجزائر: المؤسسة

  2006/2007: السنة
  الدكتور زعباط عبد الحمید : المشرف

  لجنة المناقشة
  رئیسا  یحي عیسى .د.أ
  توھامي إبراھیم  .د.أ
  حمدوش أحمد  .د
  لعلاوي عمر  .د
  سویسي عبد الوھاب .د

  :إشكالیة البحث  - 
تمثلت مشكلة البحث في الكشف ع ن حقیق ة الإختلاف ات ب ین التخط یط الإس تراتیجي وت دارك نق ائص النظ ام          

  .الأول والإنتقال للنظام الثاني كنظام شامل
  : أسئلة الإشكالیة
ü الإستراتیجي قادر على إدارة المنظمات؟ ھل التخطیط  

  البیئیة؟ وفروإذا كان كذلك ففي أي الظ               
ü ھي الصعوبات والمعوقات التي تحول دون تحقیق  الإستراتیجیة؟ ما  
ü     كیف یمكن للمدیرین الاستفادة من التخطیط الإستراتیجي وأسالیب التحلی ل الإس تراتیجي لمس ایرة

  ؟بیئیة السریعةالتطور والتغیرات ال
ü      ما مدى أھمیة التكوین والكفاءات البشریة وتأثیرھا على الداء الفع ال ف ي المنظم ة ض من الإدارة

  ؟الإستراتیجیة 
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ü  ما مدى تأثیر ضغوطات العمل وعدم الإقتناع ومحاولة الإبتعاد عن التحیز المعرفي عند مسؤولي
  یجیة؟منظماتنا الجزائري للمباشرة في عملیة الإدارة الإسترات

ü أن تساھم في تنفیذ الإستراتیجیة؟ ةكیف للھیكلة التنظیمی  
  : الفرضیات - 

ü         یوجد نقص في توفیر التخطیط الإس تراتیجي ف ي المنظم ات عام ة والمنظم ات الجزائری ة العام ة
  منھا والخاصة

ü         ع  دم وض  وح الرؤی   ة ف  ي العدی   د م  ن المنظم  ات كمؤش   ر ع  ن ع   دم اس  تیعابھا للفك   ر الإداري
  .م بعض الاستثناءات التي تدل على عكس ذلكالإستراتیجي، رق

ü         ابتعاد المنظمات عن الخطة الإستراتجیة لیس لاقتناعھ ا بع دم فاعلیتھ ا، ب ل للتخ وف م ن تكالیفھ ا
  وصعوبتھا

ü             نجاح بعض التج ارب ف ي التخط یط الإس تراتیجي ك ان إم ا لتف وق وعبقری ة كبی رة ل دى مس ؤولي
  بة في التغیر بعض المنظمات الكبرى، أو التمتع بینھا بنس

ü          تحول المنظمات نح و الإدارة الإس تراتیجیة ك ان نتیج ة إس ھامات التخط یط الإس تراتیجي بنتائج ھ
  .الإیجابیة والسلبیة في ذات الوقت

ü            وضعیة المنظمات الجزائریة بعیدة نوع ا م ا م ن المنظم ات العالمی ة ف ي ھ ذا المج ال، لك ن قابل ة
ي إط  ار الش  راكة الدولی  ة والتحالف  ات الاقتص  ادیة  للقی  اس والبح  ث والمواكب  ة ب  دخول الجزائ  ر ف    

 .والاستثمار المباشر
  
  

  المنھج المقارن / ي صفالمنھج الو: المنھج - 
  :الإطار النظري 
   صفحة 284: عد الصفحات

المقدمة العامة، الإشكالیة،  الأھمیة، الأھ داف، الدراس ات الس ابقة، فرض یات البح ث،      : في البدایة قد كل من
  .البحث دون إدراجھا في فصل من الفصول المنھج وحدود
  .تحدث عن نشأة وتطور الفكر الإداري والإستراتیجي : الفصل الأول
  .مفھوم التخطیط الإستراتیجي ومراحل إعداد الخطة الإستراتیجیة : الفصل الثاني
  .تراجع التخطیط الإستراتیجي : الفصل الثالث
  .یجي تطور أسالیب التحلیل الإسترات: الفصل الرابع

  .ةظل التوجھات الإستراتیجیة الجدیدالتنفیذ والتقییم الإستراتیجي في : الفصل الخامس
  .صفحة 33البحث المیداني، إستراتیجیة مجمع صیدال، عدد الصفحات : الفصل السادس

  : نتائج الدراسة - 
ü  فعالیة الخطة الإستراتیجیة تحققت في ظل بیئة تتسم بالإستقرار النسبي.  
ü  س في الدراسات والأبحاث بین مفھوم الخطة والإستراتیجیة الخلط واللب.  
ü   أھم إشكال یمیز التخطیط الإستراتیجي ھو مدى رسمیة الخطة وعدم إمكانیة التراجع عنھا في حال

عدم توافقھا مع المعطیات الممتدة للتكالیف التي أنفق ت لأجلھ ا، وك ذلك بع ض الاعتب ارات الأخ رى       
  .الضخمة المعدة لھا كالتحیز المعرفي والحسابات

ü             ابتعاد الكثیر من المنظمات ع ن وض ع خط ة إس تراتیجیة وذل ك لتخ وفھم م ن الناحی ة المالی ة، ع دم
  كفایة المھارات الفنیة
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  .نتیجة 27ھناك  – )أرجع للأطروحة( تضارب أفكار المخطط والمسیر  
ثی ر م ن المعلوم ات ف المج ال     إستفاد الباحث من الإطار النظري الذي یحتوي عل ى الك  ةفي ھذه الأطروح 

الإستراتیجي حیث قارن الباحث إطاره النظري بالإطار النظري لھذه الدراسة، لمعرفة عن كان ھناك فج وة  
  .في المعارف النظریة، لكن الباحث لم یسجل ھذا
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  :الفصل الثاني
  نظرية التنظيم وتطور الفكر

  يالإداري والتنظيم 
  
  

I  -     41ص................والتنظيمالفلسفية للإدارة الجذور.  
   - II 44ص..............................علم الإدارةجذور . 
   -III45ص..............م الأخرىعلاقة علم الإدارة بالعلو. 

IV-    46ص.............................التنظيميةالأهداف.  
 V    -    51ص.....................م؛ المفهوم والنظرياتالتنظي. 
VI -  76ص.................ريات التنظيمالتقييم الشامل لنظ. 

 -VII 79ص.................................صحيةالإدارة ال. 
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I - الجذور الفلسفیة للإدارة والتنظیم:  
فھي امتداد لبدئ ". لا جدید تحت الشمس"ھو أنّھ إن حیاتنا الیوم والتطور الھائل  أحسن ما ینطبق علیھ 

وإدارتنا الیوم أو تفكیرنا ، الخلیقة وإن فكر الیوم ھو امتداد لفكر أول إنسان وضع رجلھ على الأرض
ومنھ فالكل یعتبر سلسلة متكاملة متكونة من حلقات . الإداري ھو امتداد لإدارة أول إنسان لشؤونھ الیومیة

ھناك من یقول أن الاھتمام . دایة الشئ على حسب أول حلقة یبدأ منھا الحسابوب، تكمل بعضھا البعض
لكن ھناك معارف أوسع تضم ، وھذا معرفتھ تبدأ من ھذه الحلقة، بالموارد البشریة مثلا بدأ مع إلتن مایو

  . حلقات أخرى في السلسلة
إذ قال ربك و{مجال التغطیة یوم  فالمورد البشري في نظر الباحث بدأ الاھتمام بھ في أول اجتماع تم خارج

لكنھم نظروا إلى الجوانب السلبیة لحكمة االله یعلمھا وقالوا . 11}...للملائكة إني جاعل في الأرض خلیفة
أنبئوني  كلھا ثم عرضھم على الملائكة فقال ءالأسمآ  دموعلّم ءا{أنظر بعین الرضا ، سفاك الدماء وكان الرد

قال یا ) 32(ما علمتنا إنك أنت العلیم الحكیم لا علم لنا إلا سبحانك  قالوا) 31(بأسماء ھؤلاء ان كنتم صادقین 
وھكذا كان تفوق ھذا المورد البشري صاحب العلم وأوجبت لھ الملائكة إلا   12})33...(آدم أنبئھم بأسمائھم

ة داخلیة إبلیس وما أكثر الأبالسة في عصرنا ھذا الذین ینكرون قوة الآخر منطلقین مركبات نقص نفسی
  .یعیشونھا

وبعد الابتعاد عن قواعد الإدارة . لكن بدأ تھمیش الإنسان حین نزل إلى الأرض ومن طرف أخیھ الإنسان
تركت فیكم أمرین ما إن تمسكتم   ♣:قال) ρ(والحكم المقدمة لھم من خالقھم ولتأكید ذلك نقول إن رسول االله

فاستقبل العرب والمسلمون ھذا الحدیث بالفھم النقیض   13ƒكتاب االله وسنّتي، بھما لن تضلوا بعدي أبدا 
وراحوا یرسمون رسومات كاریكاتیریة مسیئة لھذا المیدان فن الإدارة والتنظیم بدل ما یدرسونھ ویبحثون 

فیھ ویطورون نظریات ومذاھب وفق ھذا المبدأ وكانت رسومات كاریكاتیریة سلوكیة قبل أن یرسھا 
  .ل ھذاالدنمركیون وواقع الحال یقو

وبالتالي نرجع ونقول فن الإدارة والتنظیم بدأ في السماء وتشوَّه في الأرض وعدَّلتھ الأدیان السماویة 
لكن شوھھ الأبالسة ثم وضع في المتاحف وقالوا إن الفكر التنظیمي بدأ مع تایلور ، وآخرھم الإسلام

لكننا غیر معترفین بذلك لأنھم ، يوآخرون لكن مجبر أخاك لا بطل ننھج ھذا النھج كمطلب أكادیمي منھج
  .حلقة من حلقات على مر الزمن لدى شعوب عاشت في الظلام

  :أفلاطون .1
مارس الحكم عن ، ق م من أسرة غنیة وذات مجد 427أثیني الأصل ولد في جزیرة أجینا مقابل آتینا سنة 

  . أبیھ أرسطون بعد سقوطھ
  

  : مساھمات أفلاطون •
ویقول بأن العدالة قائمة على الطبیعة ولیس ، دالة في تسییر شؤون المدینةالسیاسة عند أفلاطون تعني الع

  . على العرف
الدفاع ، الإدارة: ویقسم المدینة إلى، والاجتماع نشأ لإشباع الحاجات وھذا ھو ھدف التجمعات المختلفة

صفات الحكام كما تحدث عن . الغضب والشھوة، العقل، مشبھا ذلك بالإنسان وحالاتھ النفسیة، والإنتاج
وعنھ أخذ الفارابي وتكلم عن أن العلم أو الفلسفة ھي التي تحكم ، والجنود والشعب في جمھوریة أفلاطون

  .    فلا بد للحكمة أن تدیر، الجمھوریة لأن الأحوال الإنسانیة متغیّرة والقوانین ثابتة
                                                

  .30الآیة ، سورة البقرة: قرآن كریم -  11
 .33,32,31الآیات ، سورة البقرة: قرآن كریم -  12
 : حدیث شریف - 13
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  :أرسطو .2
ق  384ذي أخرج الطب للیونانیین سنة من ولد أسقلبیانیس ال، أرسطو طالیس بن نیقو ماخیس بن ماخاؤون

  .أفلاطون ةتعلم في آتینا في أكادیمی، أمھ أفسطیا ، م
كان یقول بأن الخیر ھدف كل الأھداف وذلك بالنسبة لكل الفنون خاصة فن السیاسة لأنھ ھو الموجھ لباقي 

الخاص بكل مؤسسة  كان أرسطو یقول مبدأ التوجھ السیاسي أو الخلفیة السیاسیة لكل عمل أو فن.الفنون 
  .والأخلاق أیضا

وتحدث أرسطو على أن الدولة ھي التي یجب أن تؤمن للأفراد وسائل العیش المادیة والأخلاقیة للحیاة 
  ). الدولة الراعیة عند فورد أو العمل العمومي(الفاضلة 

  :رابياالف .3
عصب والتطرف الفكري إذا كان قد عاش في عصر الصراع والتقاتل والت يما ذنب الفاراب:قال أحدھم 

والفوضى التي عمّت العالم الإسلامي جراء فساد الحكم وفساد الأخلاق وتدنّي اقتصاد ، والمذھبي والسیاسي
  .یبدع آنذاك في بعض جوانب قضایا المجتمع يالمجتمع وتسلط الحكام مما جعل الفاراب

، ھجري  260لاد الترك سنة ولد ببلدة وسیج في ب، يھو محمد بن محمد بن طرفان بن أوزلغ الفاراب
  .وھاجر إلى بغداد في سن شبابھ

  :       مساھمات الفارابي •
. ساھم الفارابي في الفكر الإداري والتنظیمي عندما تكلم عن المدینة الفاضلة وتكلم عن أسس الحكم والإدارة

المفاھیم المعاصرة في ومفھوم العدالة أصبح من . وكانت الركیزة الأساسیة في نظره ھي العدالة الاجتماعیة
  .وكأن بالفكر البشري یرجع إلى الوراء أو أنھا القطیعة مع الماضي، معالجة قضایا الإدارة والتنظیم

بعد أن قام بدراسة تركیب نفسیة ، وتكلم الفارابي عن التعاون لأجل تحقیق الھدف وھو السعادة الحقیقیة
ویشترط الفارابي عمارة الأرض بالاجتماع الإنساني ،   14الإنسان وفطرتھ الاجتماعیة ونظام الھیئة البشریة

والتكامل في الخدمات في إدارة الشؤون الحیاتیة الیومیة للمجتمع وتكلم عن تقییم المھام في المجتمع وشبّھھ 
ولسنا ببعدین من . بجسم الإنسان والاختلافات في القدرات الإنسانیة وتكلم في صفات قائد المدینة الفاضلة

  .یومنا ھذا ولمزید من التفصیل ارجع إلى أدبیات الفارابي ذلك في
  
  

  :دـرش ناب .4
بعد وفاة ) م1126(ھجري 520عام ) الأندلس(ولد في قرطبة ، )أبا الولید(محمد بن أحمد بن محمد بن رشد 

  .مارس القضاء مثل أبیھ، من أسرة متعلمة وذات جاه، سنة 15الغزالي بـ 
تحدُّثھ عن الجوانب السلوكیة في الفرد في مختلف الأعمال المعرفیة والعملیة من ما ساھم بھ في علم الإدارة 

وكان یقول ، كما تحدث عن النظام الجمھوري كأفضل سیاسة إداریة للحكم، وتكلمھ عن فضل الصنائع
  .بفصل الدین عن الدولة

  : )1406- 1332(ابن خلدون .5
وتحدث أیضا عن ، حكم وأسس الملكمؤسس علم الاجتماع ومتحدث عن العمران البشري وسیاسة ال

  .كما تعلم عن التربیة والتعلیم .الاقتصاد والاجتماع والبدو والحضر
  .فمساھمة ابن خلدون كبیرة جدا في علم الإدارة والتنظیم لكن لا یُشار إلیھ أبدا في ھذا الجانب

                                                
  .91ص، 1998بیروت ، مكتبة الھلال للنشر ، في سبیل موسوعة  فلسفیة: مصطفى غالب -  14
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كان ، علیم والتدریساشتغل بالت، ولد في تونس، ھو أبو زید عبد الرحمان بن محمد بن خلدون الحضرمي
تكلم عن الھندسة ، تكلم عن نشأة الدولة وشروط السلطة و أسباب السیادة. متجولا لدیھ دواوین مختلفة

تحدث عن الجغرافیا والتاریخ والحضارات المختلفة وھو من أوحى إلى علماء النھضة بالعدید ، والصناعة
  .  من العلوم والتخصصات المعاصرة

  :نیتشھ .6
  .في بلدة لایبیتز من عائلة دینیة) 1844أكتوبر 15(19القرن ولد في واسط 

حیث یرى أن الأخلاق ، )Superman(من بین ما ساھم بھ نیتشھ  حسب رأي الباحث ھو فكرة السوبرمان
وعلیھ فلا بُدَّ من التفكیر في أفراد أقویاء لتحقیق أھداف الجمیع وتحقیق ، لیس في الضعف وإنما في القوة

ما یعرف ، وأشار إلى الفرد المتفوق. ول بأن الجماعات لیست غایة في حد ذاتھا مثل الآلة ویق، الرفاھیة
  .بالكفاءات في الفكر الإداري المعاصر
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II - جذور علم إدارة الأعمال:  
ات السنین تُكمِّل یأتي ھذا المدخل لتبیان أن دراستنا لم تأتي من فراغ وإنما ھي امتداد لمجھودات عبر مئ

بعضھا البعض تراكمیا وتعطي الأھمیة لموضوع بحثنا و لو في جزء بسیط من مئات الأجزاء التي تطرّق 
  .فنحن نقبل بأن نكون حلقة في سلسلة لھا أصل ولھا رسالة، إلیھا العلماء والباحثون

ت فیما بعد في ظھور الإدارة استمدّ علم الإدارة جذوره المتنوعة من مختلف المعارف والعلوم التي ساھم 
  :15الإستراتیجیة حیث تمثلت أھم النظریات فیما یلي

  :نظریة النشوء والارتقاء.1
یدرس التغیر البیئي ) DARWIN(رائدھا داروین، اعتمدت في مجملھا على فكرة وجود تطور الإنسان

أصل "من خلال كتابھ  وأثره على تحویل الأحیاء التدرجي والتكیف مع البیئة والذي لا یتكیف ینقرض
  .1859لعام " الأنواع

بمبدأ الإقصاء التنافسي والذي یقضي بأن المنافسین الذین یعیشون  GF GAUSSESكما جاءت أعمال 
وذلك ما برھن عنھ من خلال تجاربھ في مجال البیولوجیا الریاضیة سنة . بنفس الطریقة لا یمكن أن یعیشوا

  .16وظھور منطق المنافسة، 1934
  :یة الجدلیة الھیغلیةنظر.2

إلا أن . تبحث ھذه النظریة أكثر في منطق المنافسة في مجال الأعمال مقارنة بتلك التي تمیز عالم الطبیعة
. نقطة الاختلاف تكمن في الفكر والمنطق الذي یتمیز بھ الإنسان لتعجیل تأثیرات المنافسة ونسبة التغیر

  .فسین ھو أساس المیزةحیث أكد الباحثون في أن الاختلاف بین المنا
وخلاصتھ أن كل فكرة تولد فكرة مناقضة ) 1831-1770(مبدأ الجدلیة ، وطرح ھیغل في العلوم الاجتماعیة

ربط ھذا المبدأ بالعلاقات المتواجدة بالطبیعة التي تحكمھا قوانین . ومن تناقض الفكرتین تنشأ فكرة جدیدة
، یة للتغیر وفي بعض الأحیان للاختفاء وثورات تكنولوجیةالحركة والتطور وبالتالي تخضع الظواھر الطبیع

  . اختفاء صناعة وظھور أخرى
 :المدخل الموقفي .3

في ظل عدم التأكد وعدم الثبات في المواقف المختلفة بسبب طبیعة الإنسان في علاقاتھ المنظمة كنسق 
ا عن طریق اختیار البیئات عنصرا مؤثر، حیث أصبحت المنظمة بالإضافة لكونھا تتأثر بالبیئة، مفتوح

  .الملائمة والتي تؤخذ فیھا الفرص والتھدیدات مع نقاط الضعف والقوة في المنظمة
  ):Resource-Based Theory(النظریة المعتمدة على الموارد. 4

تعتمد ھذه النظریة علة مكونات المنظمة من موارد مادیة وبشریة وھي متغیرات رئیسیة تسمح بتطویر 
وكلما كانت ھذه الموارد تتمیز بالندرة وعدم قابلیتھا ، نافسیة البیئیة المؤثرة للمنظمة رغم العواملالمیزة الت

، كلما زادت قوة المنظمة في استغلالھا بشكل أفضل في ظل بیئة تنافسیة متغیرة، للتقلید من طرف المنافسین
  .كلما زادت كفاءاتھا وزاد نجاحھا

    III - ىلوم الأخرعلاقة علم الإدارة بالع: 
 
 
 
 
  

                                                
  .56- 50ص، 2004عمان ، الطبعة الأولى، دار وائل، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسة :كاظم نزار الركابي -  15
  .14ص، 2007جامعة الجزائر ، رسالة دكتوراه غیر منشورة ، الانتقال من التخطیط الإستراتیجي إلى الإدارة الإستراتیجیة: عتیقة طرفاني -  16
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  .علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى :یوضح03شكل رقم                                                          
  .حكمھ ھي العلاقات الاجتماعیة وظروفھ النفسیةكون الإنسان ھو محور التنظیم بصفة عامة فإن ما ی

  :مداخل ونظریات الإدارة .1
في تفسیرھم ، الأفكار والمعتقدات داخل المنظمة، اعتمد الباحثون عبر التاریخ على سلوك المسیر ودوره 

 .وإعطاء وجھات نظرھم في مجال إدارة الأعمال
 
  
  
  

علمي                          العلاقات الإنسانیة                      مدرسة المدخل ال                      
  النظم المفتوحة

المدرسة                          Y و  Xالمدخل البیروقراطي                     نظریة                      
  الظرفیة
نظریة الدافعیة                           الإدارة                المدخل الإداري                                

  بالإنسان
  Zنظریة                                 .مداخل ونظریات الإدارة: یوضح 04شكل رقم                       

    
جامعة الجزائر ، رسالة دكتوراه غیر منشورة ، راتیجیةالانتقال من التخطیط الإستراتیجي إلى الإدارة الإست: طرفاني عتیقة: المصدر      
    17ص، 2007

  
IV - الأھداف التنظیمیة:  

یجب أن تتضمن الخطة الناضجة قائمة من ، الأھداف التنظیمیة ھي حالات نھائیة تسعى المنظمة لتحقیقھا  
  .والأھداف شرط من شروط التنظیم.أھداف تسعى المنظمة لتحقیقھا

 لم الإدارةــع

 علم النفس

 علم الاجتماع

 العلوم السياسية

 الأنثروبيولوجية

 الإحصاء

 الأساليب الكمية

 الاقتصاد

 مدخل ونظريات الإدارة
 المداخل الحديث المدخل السلوكي المدخل الكلاسيكي
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، ون إستراتیجیة تشمل تحدید الخصائص الإستراتیجیة التي تسعى المنظمة لأن تكوّنھاھذه الأھداف قد تك
  .  17وقد تكون عملیاتیة تتعلق بتنفیذ الإستراتیجیة وأداء العمل الیومي للمنظمة

  :18التعریف العام للأھداف التنظیمیة .1
 .صورة لحالة مستقبلیة تحاول المنظمة تحقیقھا: 1964إیتزیوني  •
قواعد القرار التي تمكن الإدارة من توجیھ وقیاس أداء المنظمة باتجاه الغرض : 1968آنزوف  •

 .المطلوب
 .النتائج والأوضاع الممكنة والسلوكیات المرغوبة للمنظمة: ACKOFF(1970(أكوف  •
• DRUCKER 1974 :النتیجة المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقیقھا. 
•  HUSSEY1979 :وھو ما تحاول أن تحققھ من ، ي المدى البعیدالسبب العام لوجود المنظمة ف

 . خلال قراراتھا الإستراتیجیة
•  BROWN,MOBERY1980 : النتائج المستقبلیة التي تسعى المنظمة لتحقیقھا أو أنھا النھایات

 .المرغوبة للعمل التنظیمي
•  GLUECK1980 :ھاتلك النھایات التي تسعى المنظمة في الوصول إلیھا من خلال وجود عملیات. 
• ARGENTI 1981 :السبب المستمر لوجود المنظمة. 
•  BROWN1985 :وأنھا النھایات المرغوبة للفعل ، النتائج المستقبلیة التي تسعى المنظمة لتحقیقھا

 .التنظیمي
• DAFT 1992 :حالة مرغوبة تسعى المنظمة للوصول إلیھا. 
• PETER,CFTRO 1995 :الغایات التي توجھ المنظمة الجھود نحوھا. 
•  WHEELEN ,HUNGER1997 : النتیجة النھائیة لنشاط مخطط، وتحدد ما ینبغي إنجازه

  . ویؤدي تحقیق الأھداف إلى تحقیق المنظمة لمھمتھا وأن تكون الأھداف مكتوبة وكمیة. ومتى
  :الباحثین فنقاط الاتفاق بین تعار ی .2

  :فكرة عن المفھوم العام للأھداف تقودنا لتكوین، ھناك ثلاث نقاط مشتركة في التعاریف السابقة للباحثین
نتائج :(بعبارات مختلفة مثل موقد عبّر عنھا الباحثون في تعار یفھ، الأھداف تمثل صیرورة مستقبلیة •

 ).نتیجة نھائیة، حالة مرغوبة، مستقبلیة
بل كانت نتیجة لتواصل من الماضي إلى الحاضر ، ھذه الصیرورة المستقبلیة لم تأت من فراغ •

تسعى المنظمة الوصول ، تحاول المنظمة تحقیقھا:( ودلیل ھذا قول الباحثین. لوصولا للمستقب
 ... ).إلیھا

 .توجھ المنظمة جمیع الجھود والإمكانیات والقابلیات للفعل التنظیمي من أجل تحقیق ھذه الأھداف •
 

  :19صیاغة الأھداف .3
بعض النظریات التي حاولت  نذكر. لقد قدمت العدید من التفسیرات عن كیفیة صیاغة الأھداف التنظیمیة

  :تفسیر كیفیة الصیاغة
• BERNARD 1938 :  

                                                
 .254ص ، د ت، د ط، عمان،دار وائل للنشر ، -ة الأعمالأساسیات إدار–الإدارة : سعاد نایف برنوطي -  17
  .83ص، 2004، 1ط، عمان ، دار وائل للنشر والتوزیع، - العولمة والمنافسة - الإدارة الإستراتیجیة: كاظم نزار الركابي -  18
  .187ص ، المرجع السابق : كاظم نزار الركابي -  19
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تصاغ الأھداف التنظیمیة بعملیة تدفّق إلى الأعلى حیث تتبنى عملیة قبول بالإجماع توقعات          
  .المرؤوسین

• PAPANDREOU 1958:  
  .ثرینتصوغ الإدارة العلیا أھداف المنظمة كوظیفة متنوعة لأولویات الأشخاص المؤ     

• THOMPSON ;MCWEN 1958:  
تؤلف الأھداف التنظیمیة توازنا حركیا یتغیر باستمرار لیعكس التغیرات في العلاقات بین المنظمة      

  .وبیئتھا
• C.MARCH 1963 :  

تنشأ عدّة أھداف من التعاقد بین التحالفات المختلفة التي تتشكل من تجنّب الأشخاص الرئیسیین      
  .والسلطة الشخصیة    ا                للسیطرة         

• SIMON  1964: 
  .تعد الأھداف قیودا على تعظیم الربح المفروض من العقلانیة المقیّدة لمتخذي القرار     

• GRANGER 1964:  
ینشأ ھرم الأھداف من عملیة عرض وتنقیة وتحدید التوقعات الواسعة إلى أھداف ثانویة أكثر      

 .بأسلوب منطقي معقول    ا                             تركیزا وخصوصیة     
• ANSSOFF 1965:  

تجرب الأھداف الجدیدة للمنظمة بشكل متكرر كوسیلة لغلق الفجوات بین الأھداف الحالیة والنتائج     
  .المرغوبة

• ALLISON 1971 :أعطى نموذجین: 
شبھ حل للصراع بین أصحاب المصلحة الأھداف تكون مستقرة وتمثل : نموذج عملیة المنظمة  -       

 .الداخلیة والخارجیة
الأھداف تُصاغ حسب ما یتفق علیھ المعنیون بصیاغة ھذه : نموذج السیاسة البیروقراطیة  -       

  .الأھداف
• GEORGIOU 1973:  

 وھذا. داف تنظیمیةلا توجد أھداف تنظیمیة بحدّ ذاتھا وإنما تصاغ الأھداف الشخصیة للأفراد كأھ   
  .انتصار قصیر المدى للمدیریة عند الدخول في نزاع سیاسيناتج عن 

• DRUCKER 1973 : 
وھذا یجعل الاھتمام ، تصاغ الأھداف في المستویات الإداریة بناء على تشاور المدیرین والمرؤوسین      

ھداف المنظمة ویحقق الأفراد وكذلك الاھتمام بأ    ا بالطاقات وأھداف                                     
  .الصالح العام

ھذه الأھداف تكون غیر . صیاغة أھداف المنظمة تكون من قبل المدراء الإستراتیجیین في المستوى الأعلى 
  .محددة في المرحلة الأولى لأن المنظمة تسعى فقط إلى كیفیة تحقیق البقاء

فیتغیر التفكیر إلى تحقیق ، أو غیر مدوّنةولكن تلي مرحلة تكون فیھا الأھداف ذات عمومیة قد تكون مدوّنة 
  . المكانة بالنسبة للمنظمة وللقائمین علیھا

  .وبعدھا تأتي مرحلة تفرض على المنظمة تحدید أھدافھا بطریقة مضبوطة ومنسّقة
وفي الأخیر تجد المنظمة نفسھا مضطرّة لوضع أولویات للأھداف والرسائل المحددة والمتعددة كفتح فروع 

  .سع المنظمة إلى مناطق جدیدةأخرى وتو
 :العوامل المؤثرة في صیاغة الأھداف التنظیمیة .4



 45

إن العوامل المؤثرة في صیاغة الأھداف تختلف من منطقة إلى أخرى ولذا یجب على المنظمة أن تحدد 
  .المیادین التي تعمل فیھا

 :العوامل المؤثرة •
  : صیاغة الأھداف یرى داركر أن المیادین تلعب دورا في:حسب داركر  -      

ü موقع المنظمة في السوق.  
ü قدرة المنظمة على استخدام الموارد بكفاءة.  
ü اھتمام المنظمة بالابتكار أو التجدید في تقدیم الخدمات.  
ü تقسیم مستوى أداء الأفراد والأقسام ووضع المعاییر الموضوعیة للتقییم.  
ü المسؤولیة الاجتماعیة ودور المنظمة في إشباع المجتمع  .  

  :حسب بینس  -  
ü خلق توازن وتكامل بین تلبیة حاجات الأفراد وتحقیق أھداف المنظمة. 
ü والأخذ ، والسلطات بین مدیري الإدارات العلیا ومساعدیھم تضرورة توزیع الصلاحیا

 .بالتكنولوجیا
ü تحقیق التكیّف مع التغیرات الحاصلة في البیئة المحیطة بالمنظمة. 
ü ن تكون واضحة للمتعاملین معھا وھذا لتُحَقِّقَ المنظمة كینونتھاتحدید أھداف المنظمة بدقة وأ. 
ü  ینبغي على رسالة المنظمة أن تحدد الإستراتیجیات الخاصة لتحقیق ھدف النمو في المنظمة لكي

 . تحقق البقاء والاستمرار
  :وھي، عوامل) 05(یرى ولسون أن العوامل المؤثرة ھي خمسة: حسب ولسون -      

ü مةتاریخ المنظ. 
ü التفضیل. 
ü عوامل البیئة الخارجیة. 
ü الثقافة التنظیمیة. 
ü المیزة التنافسیة. 

  :على أساس :معاییر تصنیف الأھداف .5
  :ھناك :البعد الزمني •

  .وھي توضع من قبل المستویات التنظیمیة الدنیا: قصیرة المدى  -
  .توضع على مستوى الأقسام والوحدات: متوسطة المدى  -         
وھذا النوع كن ضمن محاور البحث لاعتبارھا .وتوضع على مستوى المنظمة ككل: طویلة المدى  -         

  .ضمن الأھداف الإستراتجیة الخاصة بالإدارة العلیا
  .الأقسام ثانیا والوحدات ثالثا، ویكون التصنیف على المستوى التنظیمي أولا: المستوى التنظیمي •
أھداف تسویقیة وأھداف لإدارة ، أھداف إنتاجیة تصنّف الأھداف حسب الأقسام إلى: الوظیفة •

  . الأھداف
 :قیود صیاغة الھداف .6
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  .- 187ص ، المرجع السابق : كاظم نزار الركابي :المصدر-.قیود صیاغة الأھداف: یوضح05شكل رقم                  

  
 .القوى في الإدارة الداخلیة •
 .القوى في الإدارة الداخلیة •
 .قیم الإدارة العلیا •
  .تاریخ المنظمة •
  :20خصائص الأھداف .7

  :ومن الخصائص نذكر، إنّ العلماء اتفقوا على خصائص الأھداف التي تُوضع بشكل سلیم
  .التعدّد •
 .عدم احتمال التناقض •
 .ضرورة الصیاغة كمیا •
 .احتمال التناقض مع مصالح المفندین •
 .عدم احتمال الاختلاف في تفسیر المعنى •
 .ال الانقلاب إلى أھداف ضارةعدم احتم •
  .التغیّر المستمر •

  :∗ویضع رایمون تیاطار بعض الخصائص للأھداف الإستراتیجیة تتمثل في
  .الوضوح •
 .الخصوصیة •
 .القابلیة للتحقیق •
 .التكامل •
 .الفھم •
 .المقبولیة •
 .القابلیة للمراقبة •

  
                                                

 .250- 249ص ، مرجع سبق ذكره: سعاد نائف برنوطي/ د -  20
  Raymond Alain Thietart et autres: strategies – concepts, methods, mise en oeuvre,ed dunod,paris 2005,p38 :أنظر -  ∗

  قيم الإدارة
 العليا 

 

  القوى في الإدارة 
 الخارجية

 

  القوى في الإدارة 
 خليةالدا

 

  التطور التاريخي 
 للمنظمة

 

  
 أهداف، رسالة
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V - مــیظـنـتــال:  
ف ي عل م الاجتم اع و  عل م ال نفس و التنظ یم و        تعتبر الدراس ات التنظیمی ة م ن أھ م مج الات الدراس ة      

تأسس علیھا مبدأ خل ق الك ون و إذا أردن ا فھ م الس لوك البش ري و       ، و یعتبر التنظیم صفة كونیة ، الاقتصاد 
ى س وف  ل د ، التمكن من إدارتھ بفاعلیة فلابد أن ندخل می دان التنظیم ات لأن ھ می دان التفاع ل الم نظم للبش ر        

انطلاقا من تحدید المفھوم إل ى الدراس ات و النظری ات الت ي غط ت      . ھذا المجال نعطي حوصلة عامة حول 
ولعلى كلمة تنظیم تبدو بس یطة للوھل ة الأول ى  وس ھلة الفھ م إلا أن الواق ع        -مجال ھذا العلم لعشرات السنین

نی ة  و قد یعتقد البعض أن التنظیم ھو مجرد ترتیب ل بعض الأعم ال عل ى ش كل خریط ة بیا     .یثبت عكس ذلك 
ھ توجھات و مذاھب لإلا أن الدراسات أثبتت بأنھ میدان معقد و شائك تأسس حو 21تبین مدى تكامل الأعمال

  . مبادئھ خصائصھ–التنظیم مفھومھ 
  :مفھوم التنظیم  .1

، والمنھجضوع  مدخل للتراث والمشكلات والمو :علم اجتماع التنظیم: زق جلبياعلي عبد الر :ارجع إلى،للاستفادة أكثر من ھذا الموضوع( 

دار الھدى للطباعة ،ج قسنطینة،مخبر التطبیقات النفسیة و التربویة،نظریات المنظمة:لوكیاالھاشمي.)(1999دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة

  ).عین ملیلة،و النشر
ك  ل وح  دة  : و یعن  ي م  ن حی  ث الموض  وع     Organisationمص  طلح : یقاب  ل مص  طلح التنظ  یم   

و حت ى یتحق ق ھ دف التنظ یم لاب د أن یأخ ذ ط ابع        ،  22قة مقصودة لتحقیق أھداف مح ددة اجتماعیة تقام بطری
حی ث  .ویتبنى التنظیم مجموعة من الأبعاد البنائیة التي تضمن تحقیق ھ للأھ داف   ، یلاءم تحقیق ھذه الأھداف 

اءات ینظم نشاطاتھ على أساس من التخصص و تقسیم العم ل و تسلس ل الس لطة و نظ ام الاتص الات و الج ز      
بار أن ھذه الأبع اد م ا ھ ي    و ھذا ما یجعل التنظیم یقترب من مفھوم البیروقراطیة عند ماكس فیبر على اعت.

الذي یتمثل ف ي مجموع ة   .لكن ھذه الأبعاد البنائیة تغفل التنظیم غیر الرسمي .بیر عن التنظیم الرسمي إلا تع
و كذلك من خ لال العلاق ات   ، د البیروقراطیة قواعفعل للتنظیم الرسمي و ال من الممارسات التي تظھر كرد

و المع  اییر الاجتماعی  ة ، الإنس  انیة الطبیعی  ة الت  ي تس  ھم ف  ي تك  وین الجماع  ات الأولی  ة و القی  ادات الطبیعی  ة  
 -التنظ یم –كم ا یقت رب   .و ھكذا یتخذ التنظیم الرسمي و التنظیم غی ر الرس مي   . المرجعیة و أھدافھم الكامنة 

ي ھو الكل الذي یتكون من أج زاء معتم دة فیم ا بینھ ا و یبق ى ھ ذا التعری ف ع اجز ع ن          من مفھوم النسق الذ
الص راع و توزی ع الق وة و الت ي      :تطب ع التنظ یم مث ل   لأن ھناك جوانب أخرى مھملة .تقدیم فھم شامل للتنظیم

الش ائع   أن التص ور  تضفي على التنظیم طابع الدینامیكیة و م ا یعنی ھ عل ى تحقی ق أھداف ھ أیض ا و المع روف       
و ، المص نع : ائی ة و الدینامیكی ة مث ل    للتنظیم قد یشیر إلى العدی د م ن التنظیم ات تت وفر عل ى الخص ائص البن      

ذه الأمثل ة تع رف التنظ یم    إلا أن ھ  .ال خ  ...ونقاب ات العم ال   ، مختلف الھیئات مثل المستش فیات و الجامع ات   
 .عل ى النح و ال ذي یقص ده عل م الإدارة     ، ش أة  المؤسسة أو المن، من مصطلحات محددة مثل المنظمة  انطلاقا

                                                
، قسنطینة جامعة - رسالة ماجستیر في علم النفس العمل والتنظیم غیر منشورة - السلوك الإشرافي وعلاقتھ بالرضا الوظیفي الصناعي الجزائري: ضیاف زین الدین -  21

 .91ص .2001،إشراف لوكیا الھاشمي
  .16ص، 1999دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة، مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنھج: علم اجتماع التنظیم: علي عبد الرازق جلبي -  22
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المجتم ع   ق ل إل ى ع دة مس تویات لیش مل مكون ات      وینت، ھ و أش مل   ، في حین أن التنظ یم ف ي عل م  الاجتم اع     
بأكملھ بالإضافة إلى أنھ قد تتحدد التنظیمات الفرعیة لتعطي تنظیم أكبر مثل الاتحادات الوطنیة و الدولی ة و  

سواء كانت صناعیة أو فلاحیھ .كما یطلق اسم التنظیم  على مؤسسة أو ھیئة  .ت مختلف المنظمات و الھیئا
  .23شرط أن یكون ھناك تنسیق بین عناصرھا لتحقیق أھداف مشتركة، لح للخدمات اأو إداریة أو مص

ل تحقیق بعض الأھ داف المتف ق علیھ ا ع ن طری ق      جالتنظیم أنھ ترتیب المستخدمین من أ -جوس–و یعرف 
منظومة من النشاطات المنسقة بوعي لفردین أو : بأنھ  -برنارد–و یعرفھ .لیات وو المسؤ  ائف توزیع الوظ

فالوظیفة عبارة عن عملیة ، وظیفة و شكل: أما محمد عبد الوھاب فوجد أن كلمة تنظیم تعني شیئین.  24أكثر
و ، اتھم و رغب  اتھمحس  ب ق در .و توزی ع الأدوار عل یھم  ، وتقس یم العم  ل فیم ا یب  نھم  ، جم ع الن اس ف  ي منظم ة   

حت ى یس تطیعوا أن یص لوا إل ى أھ داف      ، .التنسیق بین جھودھم و إنشاء شبكة متناسقة م ن الاتص الات بی نھم   
و یقصد بھ الجماع ات و الأدوار و الأقس ام الت ي    ، ھیكل التنظیم : أما الشكل فھو ، محددة ومعروفة للجمیع 

و بھ ذا  ، و منسقة لیصلوا إلى ھدف محدد ، ریقة متعاونة و العلاقة التي تنظم أعمالھم بط، یعمل بھا الناس 
تحتوي في معناھا على الھیاكل و النشاطات الموجھة نحو تحقیق أھداف ، نستخلص أن التنظیمات بطبیعتھا 

كما قد یعنى التنظیم إمداد المنظمة أو المنشأة بكل ما یساعدھا على تأدیة مھامھا من مواد أولیة ،  25مشتركة
ال و الم  وارد البش  ریة كم  ا تس  تلزم وظیف  ة التنظ  یم إقام  ة نظ  ام محك  م للعلاق  ات ب  ین الأف  راد و     و رأس الم  

و لعل  ى م  ا یمی  ز  ، م  ا ھ  و رس  مي   ل  ذي ھ  و تنظ  یم إنس  اني و اجتم  اعي ب  دل  و ا،-مكون  ات التنظ  یم-الأش  یاء
، الوظائف ، علاقات ال، مكان العمل ، الأفراد ، التعریفات المختلفة للتنظیم ھو اشتمالھا على عناصر العمل 

حیث أن كل تعریف یركز على إحدى ھذه الجوان ب دون آخ ر   ، الخ...تقسیم العمل ، المسؤولیات و السلطة 
تبر التنظیم وسیلة منھم من یع و  فمنھم من یركز على الجانب الفني و منھم من یركز على الجانب الإنساني

  :ن جمیعھم یتفق حول مبادئ أساسیة للتنظیم ھيإلا أ. الآخر یعتبره عملیة و ھلم جر لتحقیق ھدف و 
   

  :مبادئ التنظیم  .2
  .و استلزم وجوده،فكلما زاد الأفراد تعقد التنظیم :مبدأ ضرورة التنظیم  •

   .ھیجھة فإنھ حتما سیتوئر في طریق دون اإن الس -دلالان –لأنھ كما یقول  :مبدأ تحدید الھدف •
  .ینعكس سلبتا على التنظیم فتشعب الأھداف وتضاربھا  :مبدأ وحدة الھدف •
  .الرجل المناسب في المكان المناسب ینجح التنظیم :مبدأ الكفاءة  •

و الأنش طة المطلوب ة و كان ت الس لطة     ، ي كلم ا ك ان تحدی د الن اتج المتوق ع     أ :مبدأ التحدی د ال وظیفي   •
  . التنظیمیة                واضحة كلما زادت إمكانیة تحقیق الھدف 

                                                
  .14,13ص ص ،1992، د م ج الجزائري: مقدمة في علم النفس التنظیمي: بوفلجة غیاث -  23
  .14,13ص ص ، المرجع السابق: جة غیاثبوفل -  24
  .14,13ص ص ، المرجع السابق: بوفلجة غیاث -  25
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( )
2

1 عنن −
=

حت ى یك ون   ، و أي الأعمال المطلوب القیام بھا، بغي أن یتم التنظیم حول الوظائفین :مبدأ الوظائف •
  .لكن یجب أخد الجانب البشري بعین الاعتبار لأنھ ھو محور العملیة التنظیمیة ، التنظیم موضوعي 

انی ة  ف الأولى متتالی ة حس ابیة و الث   ، أي كلما زاد الأفراد زاد ع دد العلاق ات   :مبدأ العلاقات التنظیمیة •
  ).علاقات ثنائیة(                    :                   متتالیة ھندسیة و یكون ذلك وفق العلاقة

و ھناك إشراف عام ، و ھو عدد الأفراد الذین یمكن للمشرف الواحد متابعتھم :مبدأ نطاق الإشراف  •
  .طویل أو مسطح : و إشراف تفصیلي مما ینتج عنھا ھیكل تنظیمي إما 

  .كلما زادت فعالیة اتخاذ القرار و الاتصال ، كلما زاد خط وضوح السلطة  :سلسل السلطة مبدأ ت •
ما ھي السلطة الممكن تفویضھا و تلك الت ي یمك ن الاحتف اظ بھ ا أو الواج ب       :مبدأ تفویض السلطة  •

  .تحقیق النتائج المتوقعةو التي تكون كافیة ل،  الاحتفاظ بھا
لة أم  ام م  ن ئفك  ل م  ن یحم  ل س  لطة یخض  ع للمس  ا ، یض الس  لطة و ھ  ي تتب  ع تف  و :مب  دأ المس  ؤولیة •

  .فوضھا ھیئة كانت أو أفراد مو تفویض السلطة لا یسقط المسؤولیة على من ،فوضھا لھ
یج ب أن تك ون الس لطة مناس بة طردی ا م ع المس ؤولیة ف لا ینبغ ي          : مبدأ تكافؤ السلطة و المسؤولیة •

  .خاذ القرار و تنفیذ الأعمال إعطاء مسؤولیة دون سلطة و إلا تعطلت عملة ات
لا یمكن أن یكون الفرد تابع لأكثر من رئیس و ذل ك ض مانا لتحم ل المس ؤولیة      :مبدأ وحدة الرئاسة •

  ).الشخصیة(الفردیة 
لا ترفع القرارات التي یدخل تنفیذھا أو اتخاذھا ضمن سلطة معینة إلى سلطة  :مبدأ مستوى السلطة •

  .أعلى 
  .یمكن تحقیق النتائج إذا ثبتت المسؤولیة طیلة مدة العمل  :ثابتة المسؤولیة المبدأ  •
مس الك قیادی ة مح ددة تحدی دا     عل ى ك ل تنظ یم مع ین أن ی ربط وحدات ھ بواس طة         :مبدأ مس لك القی ادة   •

  .   واضحا
یج  ب أن یك  ون التنظ  یم دینامیكی  ا یس  مح بمجابھ  ة التغی  رات الداخلی  ة و        :مب  دأ دینامیكی  ة التنظ  یم   •

و تدرج مراحل ھ و تفعی ل   سیاسیة و مرونة تنظیمیة و واقعیة أھدافھ  ةو ذلك بشمولی    الخارجیة للتنظیم 
 .و التنظیمیة تعتبر عملا حاس ما لنج اح أو فش ل التنظ یم      ةیدتھ و قیادتھ لأن القیادة الإدارقوة قا أفراده و 

 جلك ن لا تخ ر   ،فبالإضافة إلى ھذه المبادئ قد توجد مب ادئ أخ رى وض عھا علم اء آخ رون أمث ال ف ایول        
  .إلیھ قكلھا عن إطار ما تم التطر

  :الصفات الرئیسیة للتنظیم .3
قیق أھداف معینة ف إن ھ ذا النس ق لا یمك ن     یھدف إلى تح، ق منظم من الأفراد إذا كان التنظیم عبارة عن نس

  .لھ أن یستمر إذا لم تتوفر بعض الشروط الأساسیة لضمان حیاة وفعالیة التنظیم 
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 26الصفات الرئیسیة للتنظیم فیم ا یل ي  ،  LAWLERو  PORTERو   HOCKMANص كل من و یلخ
:  

  .و من جماعات رسمیة أو غیر رسمیة، من شخصین أو أكثر التنظیم یتكون  •
یعمل التنظیم على تحقی ق أھ داف معین ة تخ دم مص الح الأف راد و الجماع ات بالإض افة إل ى           :التوجھ •

  .البحث عن أھداف جدیدة لتنمیة التنظیم 
و ت  درج ، ری  ق تقس  یم العم  ل و توزی  ع الأدوار ع  ن ط، لك  ل تنظ  یم أس  لوب إداري مع  ین  :لیبالأس  ا •

  ).ھویة التنظیم(و أسلوب إدارة الموارد البشریة ، و تنظیم الاتصال، السلطة
و ذلك بالاعتماد على العقلانیة و الرشد في عملیات التخطیط و التنظیم و التوجی ھ   :التنسیق الواعي •

  .و الرقابة
فالاستمراریة ھي سر نجاح كل عمل لتوفیر الطمأنینة و الاس تقرار و الأم ن    :مراریة في زمنالاست •

  .للأفراد
  .ھي مؤسسات اجتماعیة متكونة من أفراد لھم أنماط من التفاعلات  :التنظیمات  •

  :27ما یلي -یوكل -و  -ویكسلي–و من بین صفات و خصائص التنظیم أیضا و حسیب 
  .السلطة المركزة •
  .اضحة لمراكز السلطة حدود و •
  .تخصص في المھام  •
  .تقسیم واضح للعمل  •
   .نظیمقوانین وقواعد تحكم الت •
  .فصل واضح بین الإطارات و العمال  •

إھمال  ھ للجان  ب الإنس  اني ف  ي ، إلا أن الملاح  ظ عل  ى ھ  ذا الاتج  اه ف  ي تحدی  ده لص  فات التنظ  یم و خصائص  ھ  
و  و ھكذا وفر التراث الفكري في مختلف الف روع م ن إدارة  لأن العمال جزء لا یتجزأ من التنظیم ، التنظیم 

و یمك  ن تفص  یل ، التمھی  د إل  ى ظھ  ور دراس  ة التنظ  یم الأفك  ار الت  ي أس  ھمت ب  لا ش  ك ف  ي ،  نف  س و اجتم  اع
  :المحاولات الأولى في

ث حی  ، لھذا العالم المحاولات الكلاسیكیة الأولى في دراسة التنظیمات مع ماكس فیب ر   تعد:  روبرت میتشل
و ھ ذا م ا دف ع    ، مصالح الطبقة الحاكم ة   تحمي، یحتاج إلى بیروقراطیة معقدة أعتبر أن التنظیم مثل الدولة 

ف ي ی دھا    -أولیجارشیة -، على تمركز السلطة و للحفاظ أیضا، تدعیم و تحسین التنظیم و حمایتھ بالنظام إلى
و لا ، ةو تتص رف طبق ا لمص الحھا الذاتی     و من تم الاحتفاظ بمصادر الق وة أو احتك ار الق درات و الخب رات     

لأن ، ابت داء م ن التخص ص و تقس یم العم ل      ، ك انزم الم ؤدي إل ى الأولیجارش یة     یخلو أي نظ ام م ن ھ ذا المی   
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و المراك ز مم ا یجع ل المناص  ب     ان  ةو المكیزی د التبی ان ف ي الأدوار    ، لوظ  ائفزی ادة حج م التنظ یم و تعق د ا    
فتتحول السلطة م ن الاعتم اد   ، إلا عند فئة قلیلة من ذوي الخبرة ، كنة القیادیة تتناقض بحیث تصبح غیر مم

و إن  .كما تحتكر ھذه الفئة انسیاب المعلومات بالتحكم في قنواتھا، على التسلسل إلى الاعتماد على التمركز 
ة إل ى  حاجة المحكومین لھذه الخبرة تجعلھم یمتثلون لأوامر ھذه الفئ ة ویتح ول الاس تعمال الشخص ین للس لط     

مما ینتج ، صالح ویتطلب ھذا استبدال الأھداف و تباین الم، تقدیم المصلحة الشخصیة على المصلحة العامة 
  .مما یجعل الدیمقراطیة داخل التنظیم حلم یصعب تحقیقھ عنھ صراع القوة 

ة إل ى  في ظل تركز السلطة یتحول التنظیم من المشاركة إلى صراع و من التنمی: و خلاصة قول میتشل ھو
  .الإصلاح و التغیر البطيء 

  : الجھود المبكرة في دراسة التنظیمات .4
إلا ،إن نقطة الانطلاق في دراسة التنظیمات ھي تلك المتعلقة بنماذج الس لطة و البیروقراطی ة عن د فیب ر         

و تعرفھ ،  دراك سان سیمون لظھور الأنماط التنظیمیة الحدیثة أھمیتھا بالنسبة للمجتمعإأن قولدنر یتخذ من 
و تلمیحات أوجست كونت  لذلك یتخذ منھ بدایة لدراسة التنظیمات حی ث ی رى   ، على بعض سماتھا الممیزة 

و أن الس لطة الإداری ة ل م    ، ق وة و الالت زام   یة في مجتمع المستقبل لا تستلزم سان سیمون بأن الطریق الإدار
  . 28الحدیثة على التخطیط و التدبیرو أنما ترتكز الإدارة ، تعد تستند إلى الخصائص الوراثیة 

و الت ي تتف ق م ع م ا أدرك ھ س ان س یمون فیم ا         ، البیروقراطی ة   نو بعدھا جاء ماكس فیبر لیقدم نظریتھ ع    
یخص طبیعة التنظیم و الدور الأساسي الذي تلعبھ المعقولی ة و العل م و الخب رات و ط رق ت أثیر التنظ یم ف ي        

من الرواد الأوائل في دراسة التنظیمات ووضع التطور السوسیولوجي و یعتبر شستربرنارد ، المجتمع ككل 
، ن یرتك  زون عل  ى مث  ل ھ  ذه الدراس  ات ف  ي بح  وثھم ح  ول التنظ  یم و م  نھم   المعاص  ریمم  ا جع  ل ، للتنظ  یم 

و الذي عبر فیھا عن القانون الحدیدي للحكوم ة  ، روبرت میتشل الذي قدم دراستھ حول الأحزاب و النقابات
و اھتمت نظری ة التنظ یم فیم ا بع د بالمب ادئ الت ي       ، جاء بعده تیلور بنظریة التنظیم الفیزیولوجي  ثم، الأقلیة 

إذا كان فیبر أول من صاغ التصور السوسیولوجي للتنظیم ات ف إن    :شستربرنارد  .تحكم التنظیمات المعقدة
فرعیا من النس ق التع اوني    نظر فیبر إلى التنظیمات باعتبارھا نموذجا، قاسمھ ھذه الصیاغة ، شستربرنارد 
، بحیث یع د التنظ یم نموذج ا تعاونی ا و نس قا لأوج ھ الأنش طة التعاونی ة و التنس یقیة الھادف ة           ، الأكثر عمومیة

عناص ر   و ھ ي ، و الھ دف المش ترك    فتنحصر العناصر الرئیسیة للتنظیم في الاتصال و الرغبة في الإس ھام 
تعد كل م ن الفاعلی ة و الكفای ة عناص ر ض روریة لاس تمرار        و، ضروریة لكي یظھر التنظیم لحیز الوجود 

اختیار الأھداف و الوسائل و، و یتمثل جوھر التنظیم الرسمي في إتخاد القرارات الخاصة بالتطبیق، وجوده 
و تتك ون التنظیم ات المعق دة ف ي نظ ره م ن       ، ن مع ا النس ق الأكب ر    و التنسیق بین العوامل المتباینة التي تكوّ

و تش یر الس لطة   ، مھم ا كان ت طبیعت ھ   ، ت البسیطة و تعد السلطة عنصر أساسیا في التنظیم البس یط  التنظیما
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وم ن  ، إلى طبیعة الاتصال في التنظیم و التي یقبلھا عضو التنظیم على أساسا أنھا تحكم كل سلوك یسھم ب ھ  
  :تم فإن السلطة تنطوي على جانبین

م ع العل م أن   ، ال ذي تك ون بفض لھ الس لطة مقبول ة      و یشیر إلى طابع الاتص ال ) ذاتي(جانب شخصي  •
  :السلطة لا تكون مقبولة إلا بتوفیر أربعة شروط

  إذا أمكن لھذا الشخص فھم الاتصال  -
 عدم اختلاف القرار مع التنظیم  -
 .التوافق بین مصلحة التنظیم و المصلحة الشخصیة -
 .القدرة على تطبیق القرار عقلیا و فیزیقیا -

فكیف نضمن تعاونھ : إذا كان ھذا التحدید للسلطة یعتمد على الفرد المرؤوس أصلا ،لكن برنارد یتساءل
  باستمرار؟

أن ھ ذا التع اون ممك ن لأن الف رد لا یتخ ذ قرارات ھ إل ى ف ي          و للإجابة على ھذا السؤال أش ار برن ارد إلاّ  
  :ظل

  .ظل الشروط الأربعة السابقة الأوامر تصدر في •
  .شك في سلطتھاییقبل دونھا الأوامر دون أن  ،توجد لدى كل فرد منطقة للقبول •
تدفع مصالح الأشخاص داخل التنظیمات إلى التأثیر ف ي الف رد و اتجاھات ھ للمحافظ ة عل ى       •

وذلك في مقابل سلطة القیادة لاعتبارات القدرات المعرفی ة و  ) سلطة الوضع(منطقة قبول 
  .الفھم

 مقبولة حتى خارج منطقة القبول و عل السلطة جیمع سلطة القیادة ) المنصب(و إن اندماج سلطة الوضع 
الاتجاه الشخصي التعاوني م ن جھت ھ و عل ى نس ق الاتص ال الرس مي م ن جھ ة         : مما تعتمد علیھ السلطة

  .أخرى
  : نمو الاھتمام بدراسة التنظیم .5

ت یمثل تطور التنظیم من حیث النمو التنظیمي و التنمیة التنظیمی ة فض لا ع ن عج ز الأفك ار و التط ورا      
إحدى الأسباب الأساسیة التي تشابكت و تداخلت و أكدت ، السائدة في ذلك الوقت عن فھم ظواھر التنظیم

  .29ضرورة الاھتمام بدراسة التنظیم و دعمت الحاجة إلى علم فرعي یختص بتحلیل ظواھر التنظیم 
و لیش مل  ، جتماعیة و یعني غلبة الطابع التنظیمي و تغلغلھ في كافة أوجھ الحیاة الا :النمو التنظیمي •

و ، و غیرھا من الوحدات الاجتماعیة الأخرى ، كافة نواحي الحیاة ابتداء من الأسرة و المدرسة و المصنع
فالقرن العشرین ش ھد  ، ھي من أھم الأسباب التي دعت البعض إلى إطلاق عنصر التنظیم على عالم الیوم 

البنائیة و الثقافیة التي شھدتھا المجتمعات الحدیث ة   بفعل مجموعة من التغیرات، نمو تنظیمیا واسع النطاق 
إل  ى ظھ  ور تنظیم  ات جدی  دة تواج  ھ  ، فلق  د أدى التب  این الش  دید ف  ي مظ  اھر الحی  اة الاجتماعی  ة و تعق  دھا  ، 
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كما سیطرت قیم ثقافیة حدیث ة تؤك د قواع د    ، الظروف المتغیرة و الوظائف الجدیدة و النشاطات المستخدمة
و ك ان محص لة ھ ذه التغی رات     ، و الفعالی ة و الموض وعیة و التخص ص و غیرھ ا     الرشد و وضوح الھدف

مم  ا أدى بالحاج  ة إل  ى دراس  ة ھ  ذا التنظ  یم أو الظ  واھر    ، البنائی  ة و الثقافی  ة ح  دوث ھ  ذا النم  و التنظیم  ي   
  .التنظیمیة

لی وم  و یقصد بھ إسھام التنظیم في ترتیب و توجیھ حیاة الإنس ان خاص ة و ق د أص بح ا     :دور التنظیم  •
بمقارنتھ بغیره م ن الأدوار الت ي تلعب ھ الوح دات الاجتماعی ة      ، للتنظیم دورا غالبا في حیاة أعضاء المجتمع

و ھ ي  ، ال خ ...فالإنسان منذ ولادتھ إلا و تتولاه تنظیمات متباینة ابتداء من الأس رة إل ى المدرس ة    ، الأخرى
ى أن یتوفى فیتولاه تنظیم المسجد أو الكنیس ة  إل، ما تعرف بمؤسسات التنشئة الاجتماعیة بمختلف توجھاتھا

و نظ را لأھمی ة ھ ذا ال دور كان ت الحاج ة ماس ة إل ى فھ م التنظیم ات لأن           ، و ذلك لتنظیم مراسیم جنازت ھ ، 
و علی ھ ظھ رت مختل ف الف روع العلمی ة      ، التحكم فیھا یض من لن ا توجی ھ حی اة الأف راد والجماع ات بنج اح        

منش ورات ج  ،مؤسس ات التنش ئة الاجتماعی ة   :أنظ ر م راد زعیم ي   .(ات من زاوی ة مح ددة  یختص كل منھا في دراسة التنظیم
 ).دار قرطبة للنشر و التوزیع،عنابة،باجي مختار

، المشاركین فیھ  ستوىمید مشكلات التنظیم واضحا سواء على كان تنوع و تزا:  مشكلات التنظیم •
ارة التنظیم و انخفاض الإنتاجیة و زیادة أو على مستوى إد، وضعف مھاراتھم و انخفاض روحھم المعنویة

و صعوبة  بنیة التنظیموى ة تكالیفھا أو على مستظو بھا،أو على مستوى تكنولوجیا التنظیم ، الخسائر 
كل ھذا كان من العوامل التي ساعدت عل ضرورة ، التنظیم و أھداف البیئة داف أھالتكیف و التوافق بین 

كما كان التغیر التنظیمي الذي تتعرض لھ ، البحث عن الحل لھا توجیھ العنایة لھذه المشكلات و 
التنظیمات بالإضافة إلى  التنظیمات المفاجئ منھا و المخطط من العوامل التي أدت إلى الاھتمام بدراسة

كانزمات التنظیمات مما دفع بالمفكرین و العلماء إلى خلق ورات و الأفكار السائدة في فھم میعجز التص
 .یة تناسب و تفید في فھم التنظیمطلحمنظومة مص

     :التنظیم  نظریات .6
  :ماكس فیبر و بدایات علم اجتماع التنظیم  •

 فم ن ، یعد تصور ماكس فیبر للبیروقراطیة و التنظ یم بمثاب ة حج ر الزاوی ة ف ي أي دراس ة لھ ذا الموض وع         
و ، الض عف ف ي ھ ذا التص ور     إبراز أبعاد التنظیم الرسمي و البیروقراطیة مبرزین نقاط القوة و يلضرورا

  .كیف مھدت الانتقادات المواجھة لفیبر في فسح المجال أمام كافة الدراسات اللاحقة في ھذا المیدان
غولا بالإدارة شكا میحین كان تیلور في أمر :تصور فیبر للتنظیم الرسمي و البیروقراطیة -

معت الدراسات التي تناولت و قد أج، كانت إسھامات فیبر تأخذ مكانھا في ألمانیا، العلمیة 
عل  ى أن نم  اذج الس  لطة البیروقراطی  ة عن  ده تحت  ل مكان  ة لا     ةأعم  ال فیب  ر السوس  یولوجی 

فھو أول م ن وض ع نظری ة التنظ یم     ، نظیرة لھا بین ما أسھم بھ كل العلماء في ھذا الصدد
ق  د ف. الرس مي و البیروقراطی  ة و قوامھ  ا الھیك ل التنظیم  ي الرس  مي و القواع د المح  دد ل  ھ   
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ذھب كل من مارش وسیمون إلى أن كل دراسات البیروقراطیة الحدیثة مدینة لماكس فیبر 
و عب  ر ف  ي نف  س الاتج  اه ك  ل م  ن میرت  ون و       30م  ن حی  ث الس  بق الزمن  ي و الفك  ري   ، 

ل  ب البح  وث النظری  ة و ثومبس  ون عل  ى أن النم  وذج البیروقراط  ي الفیب  ري یعتب  ر ف  ي أغ 
 . لنموذج الأصليالامبریقیة 

ك ل م ن ك ارل    ، لقد حاول فیبر أن یتوسط أراء عص ره  : ر فیبر للبیروقراطیةأسس تصو -
و اعتبر علم الاجتماع دراسة تبحث عن الأسباب و في نف س  ، ماركس و ریكات و دیلتي 

الوق  ت دراس  ة تبح  ث ع  ن المع  اني و حص  ر نس  ق ھ  ذا الفع  ل ف  ي نس  ق م  ن المق  ولات         
الأنماط و دوافع الأشخاص من وجھة  الخاصة بمعاني الأشیاء و الأفكار و ةالسوسیولوجی

فاستعان فیبر بنموذجھ المثالي في تصنیفھ للفعل ، نظر أولائك الذین یخضع فعلھم للدراسة
و الجماع ة و خ ص الجماع ات بالمتض امنة بالمناقش ة و التحلی ل       ، و العلاق ات الاجتماعی ة  

ب  ھ الجماع  ة  القاع  دي لك  ل جماع  ة أخ  رى تتمی  ز بم  ا تتمی  ز       ءویعتبرھ  ا البن  ا ، المفص  ل
 .التنظیمیة من التمایز الداخلي للأدوار و السلطة

  ):  نموذج بیروقراطي(الممیزات الأساسیة للجماعة المتضامنة  -
  
  
 
 

وتسمى الوحدة الممارسة لھذه السلطة بالھیئة الإداریة و یق وم تنظ یم الوظ ائف عل ى مب دأ الت درج       
، الم وظفین لواجب اتھم و م دربین علیھ ا    الھرمي و قواعد السلوك تكون معیاریة و وجوب معرف ة  

  ...علمیة قانونیة سلوكیة ، معاییر فنیة 
م  ع كتاب  ة ك  ل   ، بالإض  افة إل  ى وج  وب الفص  ل ب  ین ممتلك  ات التنظ  یم و الممتلك  ات الشخص  یة      

و ھ و نم وذج   ، فتكون الإدارة ذلك الش خص المعن وي الموث ق    ، الإجراءات الإداریة و القرارات 
  .الإدارة الحدیثة31

 :تطبیق الواقعي للنموذجال -
ü المنزلة الرفیعة و تكون بالانتخاب أو التعین میشغل رئیس التنظی. 
ü زام الرسمين التسلطة إلا حیلا یخضع الموظف ل. 
ü نصب مجال تخصصل انتماء الموظف إلى منصب تدرجي ھرمي و لك. 
ü  الحق في الترقیة و الأجر و المعاش بما لھا من انعكاسات على رضا العمال. 

                                                
  .40ص،  مرجع سبق ذكره: علي عبد الرازق جلبي -  30
 .یمكن أن نقارن بھ مواقف الحیاة وبما فیھا من أفعال، اة أساسیة في التحلیل وھو أد،نموذج الفعل الممكن موضوعا، النموذج ھو تصور عام یصف ما یطلق علیھ فیبر -  31

نطاق اختصاص محدد لكل 

تقسیم (التزام الواجب 
 )العمل

سلطة تقابل 
تحدید الوسائل  المسؤولیة
 التنظیمیة
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و ك ذلك ف ي ب اقي    ، بق ھ ذا النم وذج بص رامة ف ي التنظیم ات خاص ة تل ك الت ي تھ دف إل ى تحقی ق ال ربح            یط
مع تغیر مصاحب في ، على اعتبار أن العالم الحدیث یسیر باتجاه التقدم نحو المعقولیة و الرشد، المؤسسات 

و م ن ت م یعتب ر نم وذج فیب ر      ، غیر ممك ن  ) دینیة  -تقلیدیة(مما یجعل بقاء النماذج الأخرى ، صور التنظیم 
بھذا المعن ى  و ل یس ك ل    ، ج فیبر في حد ذاتھ قد یصبح تقلیدي وذإلا أن نم، ھو النموذج المناسب و الأمثل 

وقد یكون النظام الدیني الإسلامي في النھایة ھ و  ، لیس كل جدید محبوب فالقضیة نسبیة  وتقلیدي مرفوض 
ف إن أحس ن تقدیم ھ و    ، الزم ان و المك ان إذا أتیح ت ل ھ الفرص ة       التنظیم الوحید القادر عل ى اس تیعاب ح دود   

  .أعطیت لھ الفرصة و لأن الذي خلق ھو أعلم بما یلیق لخلقھ 
  مواطن الضعف و القوة في بناء السلسلة البیروقراطیة عند فیبر  - 

ق اط الت ي   حی ث أش اروا إل ى الن   ، كان ھذا النموذج محل نقد كبیر من طرف بارسونز و قول دنر و اتیزی وني   
و ك ذلك أخم ل مش كلة الدیمقراطی ة ف ي      ، القیادة كسلطة و قد تخضع للنظام البیروقراطي : أھملھا فیبر مثل 

، فلقد تحدث فیبر عن التنظیم الرسمي فق ط  ، رسمیة الغیر الشخصیة و الجماعات التنظیم و كذلك العلاقات 
ولیة كم ا أن التطبی ق ال واقعي لنم وذج فیب ر      لل روح المعنوی ة و الرض ا ال وظیفي و المس ؤ     ، مع إھمالھ أیضا 

و الج یش   واقع معین جاء لیدعمھ و ھو واقع الص ناعة  في جھو كان نموذ،ختلالات و نقص كبیرین أظھر إ
  .باعتبارھما الأسلوب المناسب لتحقیق أھدف السلطة القائمة

تفاق أو لابا، ع القواعد القانونیة فانطلاقا من اعتبار فیبر بأن فعالیة السلطة القانونیة تتوقف على طریقة وض
فح  اول جول  دنر إختب  ار بع  ض  : تتف  ق م  ع الق  یم الرش  یدة  ) القواع  د(عل  ى أس  اس أنھ  ا ، بالإجب  ار أو كلیھم  ا 

و ق د خل ص    -أنماط البیروقراطیة في الص ناعة  –متضمنات نظریة فیبر في الواقع و أورد نتائجھ في كتابھ 
و ھم ا البیروقراطی ة النیابی ة و    ، وأعتبرھا نمط ا واح دا   نونیة طة القاأن فیبر خلط بین نمطین من أنماط السل

نف  س الاتج  اه ف  ي تحدی  د البیروقراطی  ة عل  ى أس  اس مب  دأھا        -ب  لاو -و یتج  ھ ،  32البیروقراطی  ة الجزائی  ة 
،  33التنظیمي إما مبدأ فاعلیة الإدارة و ھو ما تحدث عنھ فیبر و إما مبدأ حریة المخالفة و ھو ما أھملھ فیبر

  .34حول حاجات التنظیم و منھا تفویض السلطة -سلزنیك –و كما أن فیبر أھمل ما تحدث عنھ 
  :النظریة الكلاسیكیة في التنظیم •

و لك ن كلاھم ا متف ق عل ى الوس ائل المادی ة       ، ینطوي تحت ھذه النظریة اتجاھان كل منھا مستقل عن الآخر 
و لكنھم ا اختلف ا ف ي تفص یلات الوس ائل و ترتی ب        ،دارة التنظ یم  إفي رف ع مس توى الإنتاجی ة برف ع مس توى      

  :أھمیة كل منھا 
  :النظریة العلمیة  -

مص نع  لمھندس الأمریكي فریدیرك تیل ور ب لقد كانت البدایات في وضع الأسس الفكریة لھذا الاتجاه على ید ا
ل جاھدا لأجل حیث قادتھ حماستھ في العم، وحدة صناعیة  يالعمال ف ىعل شرفاالحدید و الصلب باعتباره م

                                                
 .120ص1982شركة عكاظ للنشر والتوزیع ، السعودیة، 1ط: علم الاجتماع الصناعي، طلعت إبراھیم لطفي -  32
  .114ص، نفس المرجع: طلعت إبراھیم لطفي  -  33
 121ص، نفس المرجع: طلعت إبراھیم لطفي -  34



 56

و لك ن ھ ذه الطریق ة تجنبھ ا     ،  كنا برفع الأجور على حساب القطع ة و قد كان ذلك مم، رفع مستوى الإنتاج 
انطلاق ا  ، إل ى تحدی د إنتاجی ة العم ال الواح د     أصحاب العمل لكونھا تخدم العمال بالدرجة الأولى فعمد ت ایلور  

  .The one best way             :فاھتدى إلى ما یعرف بـ، و الوقت من دراستھ للحركات 
أن ھ كلم ا زادت   ، و ك ان ھدف ھ  ، و ذلك من خلال تقسیم العمل إل ى مكونات ھ و حركات ھ و توقی ت ك ل حرك ة       

و ھ ذه  ، و من تم إمكانیة دمج مس تحقات العم ل عل ى أس اس القطع ة     ، زادت فوائد المنظمة ، إنتاجیة العمال 
و أجحفت فیھا ح ق العام ل و بن اء عل ى ذل ك وض ع ت ایلور نظام ا         ،  النظرة افتقدت إلیھا إدارة التنظیم آنذاك

وق د عم ل الباح ث عل ى     .و كلما انخفض الإنتاج المعدل نقص سعر الوحدة) قطعة(مرتفع لكل وحدة، للدفع بالقطع 

ھذه .الملاحقأنظر ،مؤسس يوإمكانیة تقدیم نقد علم،تحویل ھذه النظریة إلى معادلة ریاضیة للكشف عن الاحتمالات العملیة الناتجة عنھا
ھان كل من الإدارة ذو في أ، منھا إحداث ثورة فكریة داخل التنظیمات  كان الھدف، إسھامات ثلاثة لتایلور 

من أجل تحقیق الرش د و العقلانی ة عل ى مب ادئ      The one best way و ارتكز تایلور في طریقتھ.والعمال
  :أربعة

ü  تقسیم العملDivision of Labour  
ü ل التنظیميالھیك:Organisationnelle Structure  
ü  نطاق القیادةSapan of Controle   
ü التسلسل في العملیات الوظیفیة، Scal of Functional Process  

  :كیف ندیر أحسن من خلال : وخلاصة بحوث تایلور ھي
ü إحلال الطرق العلمیة محل الطرق التقلیدیة.  
ü  المستویات الإداریةبین (الفصل بین التخطیط و تنفیذ الخطط(. 
ü إدارة الموارد البشریة(اختیار و تدریب العاملین  إتباع أسالیب علمیة في(. 
ü  حتى یتم إنجاز الأعمال بشكل أفضل، التعاون بین الإدارة و العاملین.  
ü إتباع العدل و المساواة في تقسیم العمل. 

ى في نف س الوق ت ف ي ب لاد متفرق ة م ن       في أمریكا وجدت إسھامات أخر، و بالإضافة إلى إسھامات تایلور 
   .العالم
 1912أب الإدارة الحدیثة و صاحب كتاب الإدارة الص ناعیة ع ام    :إسھامات العالم الفرنسي فایول - 

.  
و قد عرف الإدارة في كتابھ على أساس أنھا تنظیم ، و كان تركیز فایول على دراسة التنظیم بصورة شاملة 

  :یمارس الأنشطة التالیة
ü ط التخطی. 
ü التنظیم. 
ü   إصدار الأوامر. 
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ü   التنسیق و المراقبة.  
  :و قد وضع مبادئ یجب احترامھا عند القیام بأي عملیة إداریة و ھي

ü  من یرغب في السلطة یجب أن یرغب في المسؤولیة و قادرا علیھا.  
ü الأوامر الصادرة للعمال یجب أن تكون من طرف رئیس واحد عل ى عك س القی ادة    : وحدة الأمر؟

  .تخصصیة ال
ü یعنى مس ؤول لك ل وظیف ة أو    ، یجب أن یكون ھناك رئیس واحد لمجموعة أنشطة : وحدة التوجھ

  .مجموعة من الوظائف المتشابھة
ü تحدید قنوات الاتصال الرسمیة داخل التنظ یم و م ن ل ھ الح ق ف ي ممارس تھا و       : وحدة الاتصالات

  .من ھم الموجھة إلیھم 
ü  ى الإنتاج و الاستفادة من التخصصات لرفع مستو: تقسیم العمل و التخصص  
ü عام أو تفصیلي : نطاق الإشراف:  

و ھ ذه المی زة تمی ز    ، و معاص روه ع ن الإدارة العلمی ة    ، و كل ھذه العناصر لا تخرج عن ما ذكره ت ایلور  
طبعا الاتجاه في دراسة التنظیمات ف ي ذل ك الوق ت و ق د حص ر ف ایول أربع ة عش ر مب دأ م ع مب ادئ توجی ھ             

حی ث ق دم و   : فران ك ویلی ام جیلب رت    : في ھذا المجال و معاصروه كذلك و من الباحثین أیض ا م نھم   تایلور 
زوجتھ لیلیان اقتراح حول دراسة الزمن و الحركة المشابھ لنموذج تایلور و أطلق علیھ اسم نظام السرعة و 

ب و وقت و ھو ما یعرف تعھدفھ ھم تكییف العمل بالنسبة للعمال من أجل أكثر راحة و أكثر فاعلیة و أقل 
وكان في ذلك عكس تایلور الذي أراد تكییف العمال بالنسبة للعمل كما قدم الباحث ، بالفاعلیة و الكفایة  حالیا

  ).الخرائط التنظیمیة(ما یعرف بخرائط التدفق في التنظیم 
و كان ت   1910س نة   م ھذا الباحث أول محاضر في علم الإدارة بجامعة ھارف ارد قد :براتزاند ثومبسون   -

  .لأعمال سابقیھ مساھمتھ جد فعالة لإعطائھ البعد العلمي
كان أول المتحدثین في قضیة مبدأ المھمة أو العلاوة أي تحدید أجر قاعدي مع منح أج ر   : ھنري جانت   -

كما أوج د جان ت مجموع ة م ن الخ رائط س میت باس مھ و        ، احتیاطي لكل من یتجاوز إنتاجھ المعیار المقرر 
 Pert  -The-و تعری  ف باس  م   System of Controleالت  ي ط  ورت وس  یلة الرقاب  ة عل  ى الأعم  ال  

Technique Programme Evaluation and Review    
كانت نظریتھ العلمیة للإدارة تختلف عن سابقیھ فقد ركز على إدارة المنظمة كوحدة  :رنجتون إمرسون    -

ن كان السبب و ھذا العمل الذي قدمھ إمرسو، خبراء متخصصون  متكاملة تقوم على مبادئ و یشرف علیھا
و عل ى وج ھ التحدی د وض ع إمرس ون مجموع ة مب ادئ        ، خب راء الكفای ة   :س میت ب  ـ  في ظھور وظیفة جدیدة 

  :و ھي  1912خاصة بالكفایة نشرت سنة 
ü  و ھي مثل قیم و أھداف المنظمة: القیم  
ü  كرا و سلوكا بأن ھدفھا ھو حسن الأداء یجب أن تعى الإدارة و تدرك ف: حسن الإدراك 
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ü  تدوین كل الأعمال و التكالیف المادیة والبشریة لتفادي ما لیس ضروري: سجلات العمل 
ü الوقوف على عملیة دمج الآلات و المعدات في العمل و الصیانة : الإرسال 
ü  نمیط الأعمال و ترشیدھات: التنمیط. 

  :الأبعاد الرئیسیة للنظریة الكلاسیكیة  •
  :سبق عرضھ نلاحظ أن النظریة الكلاسیكیة تقوم على مبادئ محددة ة لكل ما بنظرة فاحص

  .أ التنظیم دمب - 
  .اھتمت بالھیكل التنظیمي للوظائف و علاقتھا ببعضھا مھملة العنصر البشري - 
  .المنظمة وحدة اقتصادیة ھدفھا تعظیم الربح : سلمة مفادھا أن مقامت على  - 
  .)عقلنة+ رشد (اس أنھ إنسان اقتصادي نظرت للفرد العامل على أس - 
  .استھدفت رفع ربح بإتباع الطرق العلمیة في الإدارة - 

و خلاصة القول ھو أن ھذه النظریة ركزت عل ى الجوان ب المادی ة لتحس ین مس توى الأداء مھمل ة الن واحي        
  البشریة 

  :نقد و تقییم  .7
لعلى مجمل عی وب النظری ة   ، إلا و لھ عیوب إن لكل عمل مھما كانت درجھ العلمیة و دقة بیاناتھ و نتائجھ 

  :الكلاسیكیة من خلال ما تطرق إلیھ الباحثون
  : و یرجع ذلك إلى، لم تحقق النظریة الثورة الفكریة التي استھدفتھا     •
 .تراجع أصحاب الأعمال إلى تخفیض معدلات الأجور عن الوحدات المنتجة     - 
مال من خلال ق درة الإدارة العلمی ة م ن رف ع مس توى      الخوف الذي  ھز النقابات من تسریح الع    - 

  .الإنتاجیة 
إن تطبیق الإدارة العلمیة یعني لدى النقابات العمالیة استغلال العمال لكون ارتفاع الأجور أق ل      - 

  .الإنتاج من ارتفاع1/3 بـ 
م ا دف ع   م، إن نظام القیادة التخصصي أدى إلى خلق التضارب ل دى العم ال أثن اء تلق ى الأوام ر         - 

  .بھم إلى تقیید الإنتاج و التحایل على الإدارة
كان مبدأ التخصص في تقسیم العمل یطرح مشكل الروتین و الملل الن اتج ع ن   : مبدأ تقسیم العمل •

تكرار الأعمال مما یخلق التذمر النفسي لدى العمال و حالة من عدم الرضا على العم ل مم ا یعرق ل    
  :سیر الإنتاج 

ة یحم  ل معن  ى ض  یق خاص  ة إذا كان  ت ق  درات ال  رئیس و الم  رؤوس   یبق  ى مفھ  وم القی  اد  - 
  .محدودة 

إن مبدأ توحید الأمر و التوجیھ و الاتصال یؤك د فك رة اس تقلال الإدارات الفرعی ة داخ ل       - 
  .المنظمة الواحدة و التي تعتمد على أساس التكامل 



 59

یعة البشریة و طبیعة الاجتم اع  أھملت ھذه النظریة وجود التنظیمات الغیر رسمیة و التي ھي جزء من الطب
.  

وراء ال ربح لا   ن الس عي فھا تعظیم ال ربح ممكن ا نظری ا و لأ   یبقى أن نفترض أن المنظمة وحدة اقتصادیة ھد
ض النظری ة  اافت ر و . و ھ ذا غی ر ممك ن ف ي ظ ل المنافس ة       ، والأج ر  الج ودة  یكون إلى على حس اب خف ض  

   .و اجتماعیة الطبیعة الإنسانیةالكلاسیكیة للرجل الاقتصادي مرفوض بحكم نفسیة 
خالی ا م ن التواف ق م ع الس لوك      ، ك ان آلی ا   ، نظم ة و العقلانی ة   الأسلوب العلمي في الإنتاجی ة الم إن تطبیق 
و بالتالي كان منھج ھ ذه النظری ة ھ و ف رض التغیی ر عل ى الآخ رین وق د یص لح ھ ذا الأس لوب            ، الإنساني 

و أخی  را و رغ  م الانتق  ادات الموج  ھ ح  ول النظری  ة    ، نی  ة داخ  ل الجی  وش أكث  ر من  ھ ف  ي التنظیم  ات المد   
 . نفي التنظیم لا یمكن الحط من قیمتھا العلمیة و العملیة و لعلھ لولا نیوتن لما وجد اینشتای الكلاسیكیة

  : النظریة الكلاسیكیة الحدیثة في التنظیم •
الجامعی ة ف ي می دان إدارة     بدأت ملامح ھذه النظریة في منتصف العش رینیات ب أولى البح وث الأكادیمی ة    

، ھارف  ارد الأس  تاذ المس  اعد لإدارة الأعم  ال بجامع  ة  E.MAYOالأعم  ال عل  ى ی  د الباح  ث إل  تن م  ایو   
اس ة المتغی رات   العلاقة بین الجھد و الإنتاجیة ثم بع دھا در ، و كان موضوع بحثھ، مع زملائھ بالاشتراك

و تع رف  ، و كان ذل ك بمص نع ھ اورثورن    ، الخ .. فترات الراحة ، الأجور، لإنارةا: المادیة للعمل مثل
  :ھذه الأعمال بأبحاث ھاروثورن أما فیما یخض أبعاد ھذه النظریة فیمكن حصرھا في 

إل ى تحقی ق أھ داف اجتماعی ة أیض ا و      ’ركزت في دراستھا على أن المنظمة بناء اجتماعي ی ؤدي   - 
  .لیست بناء اقتصادي فحسب

  .باعتباره جزء من طبیعة الاجتماع و الطبیعة البشریة ركزت على الشكل الغیر رسمي للمنظمة - 
  .إشباع الحاجات الخاصة بالتنظیم الغیر الرسمي یؤدي إلى تحقیق التنظیم الرسمي تلقائیا - 
 .لضمان التكامل بین أشكال التنظیم ، الإعداد و التدریب ، الاھتمام بالقادة من حیث الاختیار - 
اعي بدل الرجل الاقتصادي و لا یمكن النظر للعامل عل ى  ركزت ھذه النظریة على الرجل الاجتم - 

و ق  د عرف  ت ھ  ذه النظری  ة ، ف  ي طبع  ھ  ش  یاء أص  یلةھ  ي أ، ال  ربح و الحاج  ة للعم  ل : أس  اس أن 
 .ت الإنسانیة أو مدرسة العلاقات الإنسانیةابنظریة العلاق

بغ ض  ، الوجھ ة الإنس انیة   البح وث الإنس انیة   ظریة ھ ي أول ى النظری ات الت ي وجھ ت     ھذه الن مھما یكن تبقى
فھي على الأقل لم تقل بمبدأ الإنسان مسمار ف ي  ، كان من ورائھ تحقیق الربح  النظر على أن خدمة الإنسان

  .آلة عملاقة 
الاجتماعی ة و ك ان تبن ي ھ ذه      ةو ھكذا قد تحول الاھتمام من تجمید الروح الفردی ة إل ى التركی ز عل ى الناحی      

مث ل الأزم ة الاقتص ادیة    ، یجة بح وث ھ اوثورن فق ط ب ل ھن اك عوام ل أخ رى        س نتیالمدرسة لھذا الاتجاه ل
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انتفاض  ات العم  ال و إض  راباتھم المتك  ررة و نش  اط النقاب  ات و عج  ز  الفلس  فة    ، ف  ي الثلاثینی  ات ، العالمی  ة 
  .35التایلوریة على حل المشاكل التنظیمیة و السلوكیة المطروحة في میدان العمل الصناعي

  نقد و تقویم  
ت ھ  و عل ى عك س المنح ى الت ي اتخذ    ، ش ري  غم أن لھذه النظریة الفضل في إعادة الاعتبار إلى العنصر البر

  :الإدارة العلمیة إلا أن النقص كان حلیفھا من نقاط معینة منھا
و بمعن ى أنھ ا وض عت ف رض یق وم عل ى       ، یعاب علیھا أنھ ا ل م تتب ع الأس لوب العلم ي الص حیح        •

و لم ا ل م یتحق ق الف رض أخ دت الدراس ة       ، المادی ة و مس توى الإنت اج     وجود علاق ة ب ین بیئ ة العم ل    
فالدراس ة كان ت ف ي مج ال و إذا بالنت ائج      ،أو دراس ة اس تطلاعیة مس بقة   ، منعطفا آخ رون أي ف رض   

  .تظھر في مجال آخر و لم تلزم المقدمات
و ھ ذا م الا   تصار عینتھا المدروسة على عدد محدود من العملین اق یؤخذ على ھذه النظریة أیضا •

 .یعبر عن الحقیقة و لا یمكن تعمیم النتائج
لم  ا ، عیھ او ل  و أن  ھ ف  تح الب  اب عل  ى مص  ر  ، افتراض  ھا ض  رورة إش  باع الحاج  ات الاجتماعی  ة   •

كم  ا ی  ؤدي ذل  ك إل  ى الانھی  ار الت  ام للتنظ  یم بالإض  افة إل  ى أن    ، اس  تطاعت أي منظم  ة تحقی  ق ذل  ك  
 .للإنتاجیة ضوابطھا و عواملھا

 ولم تثبت الدراسات اللاحقة ذلك ، جماعة على حساب الفرد لنظریة على أھمیة اركزت ھذه ال •
اھتمت بالتنظیم غیر الرسمي كركیزة أساسیة في البناء التنظیمي مما أدى بھا إلى تجاھل التنظیم  •

 .الرسمي و الذي ھو حقیقة تنظیمیة واقعیة
ق ي لك ن یبق ى لھ ا الفض ل و الری ادة       تجاوز عن الدور الحقی، التركیز على القادة أكثر من اللزوم  •

 .في دراسة السلوك الإنساني في التنظیم 
  :النظریات الحدیثة في التنظیم  .8

و المنتمون إلى ، ركا بین العدید من العلماء و الباحثین الرائدة في التنظیم تمثل مجالا مشإن المجھوذات 
عل ى اعتب ار ع دم إمكانی ة     ،   و ق د وج ھ ك ل م نھم جھ ودھم نح و  موض وعات مح ددة        ، مختلف الفروع 
و كانت الاھتمامات المتباینة بین العلماء وراء ظھور ع دد م ن الأط ر التص وریة ف ي      ، الدراسة الشاملة 
لا توجد فیما ، و حتى النظریات الحدیثة ، یر للتنظیم اھم مغفي تقدیم ف و التي اجتھدت، المرحلة الحدیثة 

و إنما ھناك عددا من الاتجاھات و الأطر المرجعیة التي تتعلق  ،بینھا نظریة رائدة تحظى بقبول الجمیع 
، الآخر على البناء التنظیمي ، فمنھا من ركز على السلوك التنظیمي ، بالجوانب المتباینة في التنظیمات 

حثون المعاص رون ال ذین تن اولوا بالدراس ة و البح ث      او إن الب  ، و منھم من أتجھ نحو إیكولوجي التنظیم 
و س  وف نتع  رض لھ  م  ، ات المختلف  ة و الكیفی  ة الت  ي تعم  ل بھ  ا ق  د انطلق  وا م  ن أس  س مغ  ایرة     التنظیم  

  :بالتوضیح فیما یلي
                                                

  .78ص، 1992الجزائر ،المؤسسة الوطنیة للكتاب، أسس علم النفس الصناعي التنظیمي: فى عشوي مصط -  35



 61

و تعارضھا مع ، انطلق ھذا الباحث من مسلمات عن دوافع الكائنات و طریقة تكونھا : أرجریس •
طلب  ات و ب  ین مت، أن ھن  اك تن  اقض ب  ین الشخص  یة الناض  جة    : دواف  ع و حاج  ات التنظ  یم و یق  ول   

   ...) التخصص، تقسیم العمل (، المنظمة 
عل  ى تفاع  ل و نش  اط و إحساس  ات  ، رك  ز عل  ى النم  وذج الوص  في للتنظ  یم الق  ائم  : ف ھوای  ت-و •

 .ج یرتكز على تحلیل السلوك التنظیمي موذأعضائھ و ھو ن
طھ و أما ھذا الباحث فقد بدأ بتحدید مفھوم التنظیم مركزا على تنظیمھ الخاص و أوج ھ نش ا   :باك •

أي أن  ھ رك  ز عل  ى عملی  ات ، و عوام  ل یمك  ن أن تھ  دد التنظ  یم ، و ح  دود الكفای  ة ، تكام  ل م  وارده 
و مم ا یجع ل   ، التفاعل باعتبار أن المصالح متبادلة بین الع املین و المنظم ة لطبیع ة العلاق ات بینھ ا      

 .ھذا التفاعل حتمي و یحاول كل منھما استغلال الآخر
دراس ة حال ة ع دم ثب ات أنس اق الس لوك       : ن موض وعھ الج وھري ھ و    أما ھ ذا الباح ث فك ا   : دابن •

ت نھض عل ى إص لاح ح الات ع دم الثب ات و       ، ظیمیة و سعى وراء وضع خطط واقعی ة الفردیة و التن
 . ماعة على أساس أنھا وحدة وظیفیةرفع شأن الج

م المعرف ة  أھتم بالدوافع الإنسانیة مثل أرجریس لكنھ ركز على فش ل التنظ یم ف ي اس تخدا    : لیكرت •
یفی د بھ  ا  ، و ح اول أن یض ع نظری ة معدل ة للتنظ یم و الإدارة      ، العلمی ة ح ول ال دوافع و دینامیكیتھ ا     

یجب ، و بدل من تقسیم التنظیمات إلى إدارات ، القیادة لتحقیق ذلك عامل و أتخذ ، الكفایة الإنتاجیة 
و العمل ، ت بعضھا ببعض و فرق عمل و العمل على ربط ھذه المجموعا، تقسیمھا إلى مجموعات 

 .و إتخاد القرار یكون وفق منطق الجماعة، بنظام العضویة المزدوجة 
و شرع یمیط اللثام عن العملیات الجوھریة ، نطلق من النمو الملحوظ للمنظمات  أ: ھیر ماسون •

ب ین   الت ي ت ؤدي إل ى الاعتم اد المتب ادل     ، مركزا على الضغوط الداخلیة و الخارجی ة  ، في ھذا النمو 
  .الحجم و الشكل و الوظیفة 

مان مع ماسون ھیر فیما سبق ذكره حیث أن ك روب ق رر أن نظری ة    أتفق شیر:  كروب شیرمان •
فولی ت للكش ف عل ى الطریق ة الت ي ت ربط الك ل        : مم ا أدى ب  ـ ، التنظیم إتخ دت نق اط انط لاق مختلف ة     

  ).الأسلوب(لسببي الوضعي او أعطاه البعد ، بالأجزاء 
ركزا على النس ق الاجتم اعي المت وازن ال ذي یح دد م ن خلال ھ التنظ یم اتخ اذ          :  ونوسیم برنارد •

و ، القرارات و العلاقات الداخلیة و اعتبر أن السلطة یتم تفویضھا من أسفل إل ى أعل ى عك س فیب ر     
فل  م تك  ون ، علی  ة الحقیقی  ة م  ن وراء تطبی  ق أوام  ر الإدارة ف  ي المنظم  ة  ارة إل  ى م  دى الفاھ  و الإش  
ف إن    ،المنظمة الصادرة إلى القادة خاض عة إل ى ت أویلاتھم الذاتی ة ف ي تع املھم م ع العم ال         القرارات

، القائد قد یرى بأن التعاطف مع العمال یفس رونھ عل ى أس اس خ وف الإدارة م ن العم ال و نقاب اتھم        
واق ع  و ھذا الخل ل ال ، على عكس فھم الإدارة التي ترید توجیھ العمال و تدریبھم و تصحیح أخطائھم 

إلا إذا عملت الإدارة على تغییر اتجاھات القادة نحو العمل و العمال ، یؤدي إلى عدم طاعة الأوامر 
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ت الأنظ ار إل ى عملی ة الت دریب و     و من ھنا نلاحظ أن برنارد لف، و إلا استبدلتھم نھائیا ، و الإدارة 
و ، الاجتماعی ة داخ ل التنظ یم     وأھتم كثیرا بالعوامل النفسیة و، رورة إعداد القادة داخل المنظمة ض

ل ض  من دخو كلھ  ا ت  ....) الح  وافز، ظ  روف العم  ل ، الرغب  ة ف  ي التمی  ز  (أعطاھ  ا ال  وزن الأكب  ر  
ف ي دراس تھما ب ین مف اھیم     ، مسؤولیة القادة بالدرجة الأولى في حین جمع كل من م ارش و س یمون   

نظری  ة اتخ  اذ الق  رار و عل  م   م  ن عل  م ال  نفس و نظری  ة الجماع  ة و العلاق  ات الأساس  یة و   ، متباین  ة 
فبغض النظ ر ع ن   .   الاقتصاد كما یمكن الإشارة في ھذا الصدد إلى ما قالھ كل من بلاو و سكوت 

الأطر التطوری ة المتباین ة الغالب ة ف ي المنظ ورات المنھجی ة و الأس الیب المس تخدمة فثم ة مس تویات           
  :ثلاثة للتحلیل أستند إلیھا الباحثون في التنظیمات 

أھتم بعض المفكرین في قضایا التنظیم بتفسیر سلوك الفرد في سیاق التنظیمات : ستوى الأولالم - 
و یش رع الباح ث ف ي كش ف أث ره      ، بحیث نظروا إلى التنظیم عن د ھ ذا المس توى باعتب اره بیئ ة     ، 

عل ى المتغی رات أو العملی ات الس  یكولوجیة كم ا ت نعكس عل ى س  لوك الف رد و ھ ذا المنظ ور م  ن          
النظری ة  : المنظ ور الس لوكي أو م ا یع رف ب  ـ    ، ھذا المستوى من التحلیل أطلق علی ھ  التحلیل أو 
من رواده و یدخل كذلك ضمن ھذا ، و تعد كل من جھود مارش و سیمون و ھوایت ، السلوكیة 

و الھ رم ال ذي وض عھ ھرب رت س یمون یع د ض من ھ ذا الاتج اه          ، تخ اد الق رار   إالمنظور نظریة 
 .اء الھیكل التنظیمي للمنظمةبحیث من خلالھ نستطیع بن

 
  
  
  

    
  .مستویات القرار :یوضح 06شكل رقم 

التي تنظر إلى المنظمة ككائن حي في تفاعلھ الداخلي و ، النظریة البیولوجیة ، كما یدخل ضمن ھذا الإطار 
  .و في نموه و إن المنظمة تحكمھا ثلاثة أقطاب رئیسیة تتفاعل فیما بینھا، مع محیطھ الخارجي 

  
  
  
  
 

یرك   ز المنظ   ور الس   لوكي عل   ى العملی   ات     و، أص   لح لوص   ف ھ   ذا الاتج   اه     PEMERو لع   ل نم   وذج  
حیث أنص رف دوج لاس   ، و بیان كیفیة انعكاساتھا على سلوك الفرد ، السیكوسوسیولوجیة داخل التنظیمات 

نھ بناء على و أعتقد بأ، إلى دراسة موضوع الاعتماد بین الرؤساء و المرؤوسین داخل التنظیم ،  رماكریجو

1 

2 

3 

ü الق   رار الأول                       إنت   اجي         م   زیج
  )استراتیجي(
ü  إدارة الموارد البشریة                       القرار الثاني

 )إداري(

الم  نظ
 مة 

  المداخلات 
  الأنشطة 

 المخرجات 
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محاولة نظریة تشیر إلى طریق ة ف ي القی ادة     إمريھذه العلاقة یشبع الطرفین كثیر من حاجاتھم في حین قدم 
  .حقیق أھداف كل من الأفراد و التنظیم تتیح الفرصة لظھور الدوافع تجاه ت، الإداریة 

ب علی ھ م ن   ت  و م ا یتر ، و اتخذ أرجریس من موضوع الصراع ب ین نس ق حاج ات الأف راد و نس ق التنظ یم       
مح ورا أساس یا ف ي إس ھاماتھ و     ، إحباط حاجات الأفراد و التقلیل من قیمة العمل على تحقیق أھدافھ التنظ یم  

نظر سایمون و مارش إلى عملیة إتخاد القرار باعتبارھا الوحدة  المناسبة في دراسة السلوك الإنساني داخل 
  .التنظیم 

  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

، السعودیة، 1ط: علم الاجتماع الصناعي، طلعت إبراھیم لطفي - .طبیعة القرار داخل التنظیم :یوضح 07شكل رقم 
  1982شركة عكاظ للنشر والتوزیع 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
)plescete(E                             طلعت  :المرجع.عملیة إتخاد القرار: یوضح 08شكل رقم :بیئة خارجیة

  عنفس المرج: إبراھیم لطفي 
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ف ي  ،وضع نموذج شرطي مثالي بتحلیل العلاقة ب ین ال رئیس و الم رؤوس   –وارن بنیس  –كما حاول 
  :وجھ الانتباه إلى ثلاثة مجالات ھي  –سكوت  –ومن جھة .ت ظیماضوء أنماط متباینة من التن

ü  دوافع المشتركین في التنظیم.  
ü عات المرجعیة اتأثیر الجم.  
ü  في حد ذاتھ) البناء(التنظیم.   

. باعتبارھا من أھ م المج الات الت ي ت رتبط بس لوك الأف راد      ،س تأثیرھا على سلوك الإفراد و شخصیاتھم ودر
  داخل التنظیمات 

  
  .المنظوم البنائي : المستوى الثاني  -

لق  د غط  ى الب  احثون ال  ذین إتخ  دوا م  ن تحلی  ل و تفس  یر الس  مات البنائی  ة و العملی  ات الاجتماعی  ة الت  ي تمی  ز    
لتھ ا الجھ ود الكلاس یكیة ف ي دراس ة      فنمط وا الكثی ر م ن الجوان ب الت ي أغ     ، تمام اتھم ھالتنظیمات موضوعا لا

  )1(  -سكوت  –باعتبارھا تجمعات أو أبنیة قامت لتحقیق أھداف محددة كما یقول ، التنظیمات 
للبن اء التنظیم ي    يیمكن التمییز بین جوانب ثلاثة استخدمت في البحث السوسیولوج، وفي ضوء ھذا التحدید

:  
ü  فیبر ) العقلنة+فعالیة البناء(،التنظیم باعتباره أداة لبلوغ الأھداف.  
ü بیئة(وأن ھذا الأخیر یحدد طبیعة بناء التنظیم ،التنظیم یھتم بتحقیق ھدف محدد. (  
ü  مایو(التنظیم نسق اجتماعي و الحفاظ علیھ في حد ذاتھ.(  
ثلاث ة أوج ھ لش يء واح د و ھ و التنظ یم و       الفصل بین الجوانب الثلاثة فھي یمكن  فإنھ لا -سكوت–و حسب 

و أي وحدة لھا حاجاتھا المحددة و ،  االذي یفھم من خلالھا فالدراسات الحدیثة اعتبرت التنظیم نسقا اجتماعی
و ذلك م ن خ لال عناص ر تك ون ف ي حال ة اعتم اد متب ادل         . التي یجب إشباعھا إذا كان لابد للنسق أن یستمر

  .رد فعل التسویة في باقي الأجزاء  ثلأجزاء یؤدي إلى إحدالدرجة أن التغییر في إحدى ا
ا اجتماعی ا و ك ان  نم وذج    س ق ص ریحة تعتب ر التنظ یم ن    نم اذج  و لقد ص اغ ك ل م ن  س لزنیك و   بارس ونز      

س لزنیك  ض یقا نوع ا م ا مقارن  ة م ع نم وذج بارس ونز حی ث أبع  د الأول الجوان ب الاقتص ادیة و رك ز عل  ى            
بنم وذج النس ق   و لق د أطل ق جول دنر  عل ى ھ ذه النم اذج       ، ن ین مع ا   الاثث اني عل ى   في حین ركز ال، التكیف 
  .في مقابل فیبر،  الطبیعي

  :بارسونز و علم التنظیم  .9
یعد بارسونز من أھم علماء الاجتماع المعاصرین في أمریكا و ق د ع ارض بتص وره ع ن البن اء الاجتم اعي       

جز النظری  ة أن البن  اء  وو م  ، نس  اق الاجتماعی  ة  للأ، ض  من نظری  ة أطل  ق علیھ  ا نظری  ة البن  اء ال  وظیفي      
  .الاجتماعي ھو مجموعة  ثابتة من العلاقات النموذجیة التي تحددھا الثقافة بین وحدات البناء 

، ھ و وح دت النس ق الاجتم اعي    ، وھو یرى أن الفرد خلال قیامھ بالدور المرسوم لھ  و الذي تحدده الثقاف ة   
و یعتب ر التنظیم ات می دانا خص با     ، فھم التنظیمات یقوم على فك رة الت وازن    یقدم بارسونز نموذجا جدیدا في

و ، وم التنظیم ثم بلور مفھومات مناسبة لتحلیل قض ایا التنظ یم   حیث بدأ بتحدید واضح لمفھ، لمیة للدرایة الع
م ن  ث م یوض ح م ا تمت از ب ھ ھ ذه المفھوم ات        ، و الأزواج الخمس ة لمتغی رات ال نمط    ، ھي مش كلات للنس ق   

  :و أخیرا یحاول صیاغة قضایاه النظریة في ھذا الصدد، ممیزات 
 تصور بارسونز للتنظیمات

  :فالتنظیمات في نظره، یحدد بارسونز المشاكل التي تواجھ التنظیمات كأنساق اجتماعیة 
،  تاع  ماتاج إ،وظ ائف  ، أقس ام  (ات فرعی ة  اق طبیعیة اجتماعیة تتك ون م ن وح د   عبارة عن أنس •

، اقتص   اد ، تعل   یم (ي أكب   ر و ھ   و الدول   ةھ   ي ب   دورھا وح   دات اخ   ل نس   ق اجتم   اع  و، ...)عم   ل 



 65

و المش  كلة الأساس  یة تتمث  ل ف  ي الكش  ف ع  ن الكیفی ة الت  ي یمك  ن بھ  ا إتق  ان أوج  ھ نش  اط   ، ...)سیاس ة 
  .أو إلى أي مدى تحقق التكامل بینھما، الوحدات على ھذه المستویات الأخرى 

و المش كلة الأساس یة   ، میة موجھة نحو أنجاز ھدف محددو التنظیمات عبارة عن أوجھ نشاط رس •
 .تتمثل في الكشف عن الوسائل التي یمكن من خلالھا تحقیق ھذا الھدف

ف  ي ، ھھ  ا كم  ا یش  یر بارس  ونز إل  ى أن ف  ي التنظیم  ات وس  ائل مت  وفرة لح  ل المش  اكل الت  ي تواج    •
 .)إدارة الأزمات(،)إدارة الصراع(النمط و إدارة التوتر  على حافظةالم

 :و المشاكل ھنا ھي ، كما عبر بارسونز على التنظیمات باعتبارھا انساق فرعیة في بیئة    •
م  ا ھ  ي الوس  ائل الت  ي تع  ین بھ  ا التنظیم  ات ف  ي أن تحص  ل م  ن بیئتھ  ا عل  ى ك  ل م  ا یحتاج  ھ بقاؤھ  ا و        

  .   ؟استمرارھا
 :الذي استخدمھ بارسونز لتحلیل التنظیمات  يالإطار المفھم

الأزواج الخمس ة   و،میة الت ي ح ددھا ھ و بنفس ھ    شاكل التنظییم أساسیة مقابل المنز مفاھلقد استخدم بارسو
 . لمتغیرات النمط

 :المفاھیم المقابلة للمشاكل التنظیمیة لكل نسق اجتماعي
لقد عبر بارسونز باختصار على أن المشاكل المذكورة یمكن حصرھا بمصطلحات أساس یة علمی ة ألا و   

  :ھي 
  مشكلة التكیف  •
 كلة تحقیق الھدفمش •
 مشكلة التكامل  •
 ).)إدارة التوتر (المحافظة على النمط ( مشكلة الكمون  •

كما حدد بارسونز في المقابل ذلك وكأي باحث علمي مص طلحات متقابل ة عل ى ش كل أزواج یھ دف م ن       
كم  ا تعتب  ر ھ  ي ب  ذاتھا م  داخل لفھ  م   ،خلالھ  ا توض  ح للمش  اكل الس  ابقة و الت  ي تص  ادف أي ف  ي التنظ  یم   

  :وقد حددت الأزواج كما یلي .تنظیمات وحل مشاكل ال
  .في مقابل قیم الانجاز  رقیم التسیی •
  .قیم الإنشاد في مقابل قیم التخصص •
  .قیم العاطفة في مقابل قیم الحیاد لعاطفي  •
  .قیم الاھتمام بالجماعة في مقابل قیم الاھتمام بالذات  •
  .قیم الاصطفاء في مقابل قیم العالمیة   •

و ك ان م ا ھ و ص الح للقس م و للجامع ة ھ و         –رئ یس القس م   –ن بین الأدوار في الجامعة دور فإذا كان م
أما إذا ،الذي یوجھھ فمعنى ھذا أن قیم الاھتمام بالجماعة أو البناء أو النسق وھي التي توجھ رئیس القسم 

طلق یمك ن فھ م   ومن ھذا المن ،فإن قیم الذات ھي التي توجھ دوره، كان متخلیا عن مصالح الجامعة ككل
 .  بناء على تحلیل الدور في ضوء المتغیرات الخمسة ، القیم التي تقف خلف الأدوار 

 :ممیزات مفاھیم بارسونز  •
وإنم ا  ، لا یتوقف استخدام المفاھیم المذكورة و خاصة مفاھیم المشاكل التنظیمیة للنسق عند حد الوصف 

وي علی ھ م ن أنس اق فرعی ة ف إذا ك ان       نساق و م ا تنط   لعلاقات بین ھذه الأب الاستعانة بھا في تحلیل اجی
  .لى الموارد الإنسانیة وسیلة من خلالھا تحصل المؤسسات ع )العقد المھني(عقد العمل 

 :التأصل النظري لمشكلات التنظیم عند بارسونز 
  :صاغ بارسونز مجموع القضایا التالیة، في ضوء ما سبق أي في ضوء مفاھیم المشاكل الأربعة للنسق

  :مشكلة الكمون أو المحافظة على النمط  -
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عل ى إض فاء   . ، الأكب ر و ق یم و أھ داف النس ق الاجتم اعي     ، ن ق یم و أھ داف التنظ یم    ب ی یساعد الاتفاق 
و تأكید أھدافھ ، طابع الشرعیة على أھداف التنظیم و مكانتھ و من تم تمكنھ من إدارة شؤونھ الداخلیة 

  . في مواجھة الظروف الخارجیة الخاصة
  مشكلة التكیف  -

من خلال ، یحصل التنظیم على موارده من البیئة و یوفر رأس المال و العمل و المقدرة على التنظیم 
ل ى  عو العق ود م ع أ  ، الاتفاقات و العقود أي الاتفاقات مع قطاعات فرعی ة أخ رى ف ي النس ق الأكب ر      

البیئیة من أجل أن دار أھداف ھ ف إن ھ ذا      و إدا كان التنظیم یحاول تعبئة الموارد، داخل التنظیم  ارالأدو
و التغیر في معادلة التش غیل  ، خاصة للتنظیم تحدد طبیعة و نوعیة المنتج  يیتوقف على وضع سیاس

  :بالإضافة إلى ، و تتوقف ھذه الصیاغة على قضیة اتخاذ القرارات  أیضا ، 
ü  یتحمل مسؤولیتھا شاغلوا أوضاع القوة في التنظیم.  
ü  بق  در م ا تض  في ش  رعیة عل  ى  ، )النس  ق الأكب  ر(ذه السیاس ة متفق  ة م  ع ق  یم المجتم ع  تك  ون ھ   بق در م  ا

و ھ و م ا یع رف ف ي عل م الاتص ال ب ـ ھوی ة المؤسس ة ة          ، قراراتھا و أسالیبھا في العق اب و الج زاء   
 .الصورة العمومیة

  :قضیة التنظیم عند سلزنیك •
على إعطاء الأمثل ة و بع دھا یوض ح الإط ار     غالبا ما یعتمد ھذا الباحث  ،التنظیمات أنساق طبیعیة تكیفیھ

و قد أعتمد على الدراسات ، و منظومة المفاھیم التي یعتمد علیھا ، النظري الذي یستعین بھ في التحلیل 
السیاس  ة  ،الأح  زاب ، الش  ركات ،الحكوم  ات،الش  ھیرة  ح  ول الس  لطة حی  ث تح  دث ع  ن النقاب  ات العم  ال  

و المتف ق علی ھ م ن خ لال تحدی د      ، م ن أج ل بل وغ ھ دف مش ترك       فالتنظیمات ھي تنظیم الإفراد، الخ ...
و من تم ھي نسق من أوجھ النشاطات المتناسقة أو ھي بمثابة تعبیر بنائي عن ، الوظائف و المسؤولیات 

، وھي أبنیة اجتماعی ة تكیفی ھ   ، و یعتبر سلزینك التنظیمات بمثابة أنساق تعاونیة طبیعیة، الفعل المعقول 
مكن تحلیل ھذه الأنساق في ضوء النظریة البنائیة الوظیفیة و الاعتماد على مف اھیم التكام ل   و یقول أنھ ی

و تربط ھذه النظریة السلوك بنسق ثابت م ن الحاج ات و المیكانزم ات حی ث یظھ ر ف ي ك ل        ، و التكیف 
یفسر السلوك  و بالتالي، و تنشأ وسائل المنظمة للدفاع عنھا ذاتیا ، بناء مجموعة من الحاجات الأساسیة 

داخل التنظیم  باعتباره استجابة لھذه الحاجات و التكیف مع تدخلھ من المیكانزم ات ال دفاع م ن تح ولات     
  :و منھا ست الإفرادحاجات التنظیم و لی:فسھ و الحاجات ھي بنائیة على التنظیم ن

، و العلاقات داخلھ لاتصال حاجتھ لثبات مستویات السلطة و ا الأمن و القوى الاجتماعیة و البیئیة و - 
ة عن الحاج ة الأول ى   ئو یعتبر مفھوم التكیف مع البی، أي حاجتھ لاستمرار نظامھ و انسجام أدواره 

   .و یدل مفھوم التكامل و تدعیم النسق على الحاجة الثانیة 
  .التنظیمات أنساق طبیعیة تعاونیة  - 
ق ات و كلھ ا م ن أج ل تحقی ق      و أقس ام و علا ) متعاون ة و متفاعل ة  (،بمعنى تنظیمات تض م جماع ات    - 

، اط متناسقة لمسؤولیات أو ھي أنساق من أوجھ نشالھدف المتفق علیھ من خلال تحدید الوظائف و ا
بط و تف ویض الس لطة لكن ھ أھم ل     ض  أو ھي تعبیر بن ائي ع ن الفع ل المعق ول و یس تعین ف ي ذل ك بال       

كما ق د یح دث و أن   ، لتنظیم العنصر البشري و مصالح الأشخاص و التي قد لا تتطابق مع أھداف ا
، یقاوم الضبط كما أشار إلى ظھور الجماعات غر الرسمیة من خلال تفاعل الجماعات أثناء العم ل  

رس میة یفی د ف ي القی ادة عن د التطبی ق باعتبارھ ا        الو قد أشار سلزنیك إلى أن معرفة التنظیمات غی ر  
  .لاتصال و الإقناع لوسیلة فعالة 

  :ھ اجتماعیة التنظیمات أبنیة تكیفی - 
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و الت ي یج ب أن   ، إن أي تنظیم ینخرط في سیاق تنظیمي أكب ر و م ن ت م فھ و یخض ع إل ى ض غط البیئ ة         
لك ن س لزنیك یش یر     .و نتیجة لھذا ینظر إلى التنظیم على أساس أنھ بناء اجتم اعي متكی ف  ، یتكیف معھا 

  . تنظیمات غیر الرسمیة كالو أن ظھور البدائل الوظیفیة إلى أن ھذا التكیف لھ نتائج غیر متوقعة 
كم  ا ، ب  أن تش  ركھ ف  ي الحك  م  ، غض  ب المعارض  ة صو ھ  ذا م  ا تفعل  ھ الس  لطات و الحكوم  ات لامتص  ا 

ب المفھوم الفیب ري    ةو م ن ت م أن التنظیم ات الرس میة الرش ید     ، یتعرض النظام إلى تأثیر البیئة الخارجی ة  
  غیر كافیة لتحقیق أھداف التنظیم 

  :لصراع في التنظیمات الاغتراب و ا –إتزیوني  •
یتوجب على البنائیین النظر إلى عملیات الاغتراب و الصراع في التنظیم ات  : ملاحظة ھذا الباحث ھي أنھ 

إتزی وني إل ى   "و نظ ر  ، و ھي كذلك عملیات مرغوبة ف ي بع ض الظ روف    ، على أنھا عملیات لا مفر منھا 
ق د  ، اعل داخلھا جماعات اجتماعیة متباینة و كثی رة  التنظیم عل أساس أنھ وحدة اجتماعیة معقدة و كبیرة یتف

خاصة بین ، مما یظھر إلى السطح مشكلة القیم المتعارضة و مشكلات التنافس ، تتضارب مصالحھا أحیانا 
فنج د أن العام ل یع یش حال ة اغت راب م ن خ لال ع دم         ) م ن یمل ك الس لطة و م ن ینف ذھا     (، العمال و الإدارة 

كم ا أن ھ یفتق ر إل ى ك ل فرص ة للابتك ار و التعبی ر ع ن ال ذات نتیج ة            ، و لا المنتوج امتلاكھ لوسائل الإنتاج 
حكم ھ ف ي زم ان و مك ان     تو ھناك عوامل أخرى تسبب اغتراب العام ل مث ل ع دم     .الرقابة و تكرار العمل 

 لك ن ق د یك ون ھ ذا ص حیحا ف ي       .نخفاض روح ھ المعنوی ة   او من تم  ،العمل مما یجعل عملھ یفتقد إلى قیمة
لكن التطور الذي حدث في أواخر القرن العشرین ، التنظیمات التقلیدیة أو في بعض التنظیمات الدیكتاتوریة 

  .خاصة العالم المتقدم أین أصبح العامل موضع اھتمام ، حسن كثیرا من ھذه الوضعیة 
   :جولدنر و محاولة التوفیق بین التصورات البنائیة حول التنظیمات .10

جوانب القصور الذي انطوت علی ھ النظری ة الكلاس یكیة ل دى فیب ر م ن ناحی ة و نظری ة          بدأ جولدنر بمناقشة
النسق لاجتماعي الطبیعي من جھة أخرى و ذلك عند سلزنیك و بارسونز و قدم نموذجا توفیقیا بینھما یحل ل  

  :التنظیمات 
 :جوانب القصور في النماذج السابقة •
و ل م یھ تم إلا قل یلا بأنم اط     ، ت التلقائیة و غیر الرس میة ستجابالقد أنشغل علم الاجتماع بدراسة و الا - 

  .الإدارة الرسمیة
اكتش  اف النظ  ام الغی  ر رس  مي لازال یش  وبھ القص  ور لأن  ھ یحم  ل أنم  اط المعتق  دات و المع  اییر و       - 

  .العواطف و كلھا ذات معنى ایجابي و نسوا بذلك مظاھر الصراع و التنافس
مھملة كیفیات و طرق التأثیر خاصة تلك ، لاجتماعیة الخصائص النماذج السابقة تطرقت إلى تأثیر ا - 

  المتعلقة بالمعقد 
العناصر المتناولة بالدراسة في النماذج السابقة نظرت إل ى التنظ یم عل ى أس اس أن ھ نس ق اجتم اعي         - 

مم ا أدى إل ى إغف ال عوام ل     ، ام في ھ ذا النس ق   جلكنھا انصرفت إلى دراسة عوامل التكامل والانس
  . الخ ...الإدارة..النقابات ، بین أصحاب العمل و العمال التصارع 

 :النموذج الجدید في تحلیل التنظیمات •
تق  دم جول  دنر بن  اء عل  ى م  ا س  بق بنم  وذج مقت  رح یثی  ر مجموع  ة م  ن المش  اكل و ی  رى ب  أن تناولھ  ا     

  :ضروري لفھم التنظیم 
في مقابل ، ق للإدارة المعقولة مات التنظیم باعتباره نستفاعل بین سالمشاكل التي تترتب على الفھم  - 

   الحاجة إلى
یقترح جولدنر وسیلة للتغلب على بع ض  ، الصراع القائم بین السلطة التنفیذیة ة السلطة الاستشاریة  - 

 .المشاكل بأن یتنازل المدیرون عن ممارسة الضبط على العملیات الفنیة لمرؤوسیھم
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  : المنظور الایكولوجي •
ف ي تحلی ل التنظیم ات ج ل تركی زه عل ى بع ض التغی رات والت ي میزت ھ عل ى            لقد ركز المنظور الایكولوجي 

المنظور الایكولوجي البنائي مع أن البعض من رواد ھذین المنظورین قد تطرق إلى أثر البیئة على التنظ یم  
ة إلا أن الأطر التصوریة التي عالجت التنظیم باعتباره أداة معقولة أكدت على ما یسمى بالعزل ة الاجتماعی   ،
كما أك دت التص ورات   ،حتى تضمن عدم تأثیر الارتباطات الخارجیة لأعطاه في سلوكھم داخل التنظیمات ، 

النفسیة على أھمیة التكیف بین التنظیم و البیئة في حین اھتم المنظور  الایكولوجي   ب إبراز جوان ب أخ رى     
وم دى ت أثیر ق رب بعض ھم م ن      ،عم ال  السكاني  للعم ال أي دیمغرافی ا ال   عفي تحلیل التنظیمات و ھي التوزی

  -بع ض داخ ل المجتم ع المحل ي ،و انعك اس تل ك العلاق  ة عل ى س لوكھم داخ ل التنظیم ات و ھ ذا م ا لاحظ  ھ             
في بحوث حول  استجابات العمال داخ ل مص نع الج بس و أج رى مقارن ة ب ین عم ال المص نع و          –جولدنر 
حیث أشار إلى كیفی ة  ، البیئة  العلاقة بین التنظیم و أما سلزنیك في دراستھ للسلطة نظر إلى،  مناجمعمال ال

م  ن خ  لال الض  غط عل  ى المش  روعات     ، و توجی  ھ س  لوك الأف  راد   ،ثیر بن  اء المجتم  ع عل  ى التنظیم  ات    ت  أ
     .) مشكلة التكیف(،الاقتصادیة و التنمویة 

و جع ل م ن   ، فردی ة  ة المن تمجیدھا للروح و النزع  ، یفیة وما أظھرت مؤلفات بارسونز حول البنائیة الوظ
و الحاج ات  ، أصبح قاصر مع التط ور الحاص ل ف ي المجتمع ات     ، متطلبات المشروع الحر متطلبات مثالیة 

المتشابكة مما أصبحت مفاھیم و تص ورات الأط ر النظری ة ف ي حاج ة إل ى تط ویر و تع دیل و ت دعیم نفس ھا           
ء الاجتم اع ب أن عملھ م دخ ل عص ر      بمنظومة مفاھمیة و منھجیة جدیدة تسایر الوضع وم ن ھن ا أح س علم ا    

  :فظھرت محاولات منھا  ةالأزمات و المتاعب ھو بحاجة إلى تصور جدید یوجھ بحوثھم السوسیولوجی
حیث قدم تبریرا للاتجاه الحافظ  ال ذي س اد تل ك الفت رة ووج ھ      ، نقد الاتجاه الوظیفي على أساس أنھ  - 

  .م و أبعد تھم عن دراسة التغیر و الصراعالباحثین نحو عملیة الضبط الاجتماعي مع الوضع القائ
وم ا  ، رد الفعل الثوري الذي أراد أصحابھ تعدیل مضامین البنائیة الوظیفیة في تحلیل النسق الثابت  - 

 .اعتقدوا أنھ یفید في تحلیل النسق المتغیر 
ن محاولة صیاغة نماذج نظریة جدیدة  من جانب إتزیوني و حوفم ان و جارفینك ل و ھوم انز  أو م      - 

جان  ب اتج  اه الأنس  اق الاجتماعی  ة جدی  دة م  ن ھن  ا یظھ  ر كی  ف أن لھ  ذه التص  ورات علاق  ة بالاتج  اه   
وم ن ت م تك ن دراس ة     ،الوظیفي في علم الاجتماع وما التغیرات إلا في ظ ل تغی ر الأوض اع لا أكث ر     

كم ا یوض ح لن ا كی ف أن ھ ذا الاتج اه و ھ ذا الأط ر         ،بعیدة عن تصورات علم الاجتماع بصفة عامة 
كم ا یوض ح إل ى أي ح د كان ت أفك ار الاتج اه        ، كانت التوجھ الب احثین نح و دراس ة مواض یع بعینھ ا      

و كان ت تص ورات الت ي    ، الوظیفي و تصورات مرتبطة بظروف المجتمع  الغربي التي حاص رتھا  
 .انعكاسا للأحداث و التطورات في ھذا المجتمع،طرأت علیھا 

 :الأبعاد الأساسیة للنظریة الحدیثة     •
  :نستطیع أن نمیز بأن أبعاد ھذه النظریة یمكن حصرھا في بعض الأبعاد مثل 

و النظر إلى الفرد باعتباره رجلا ،تعد الدوافع التي تحرك السلوك البشري مما تتعدد أوجھ الدراسة  - 
  .كذلك المنظمة ھي  وحدة اقتصادیة  و اجتماعیة ،اجتماعیا و اقتصادیا في نفس الوقت 

بین جمیع العناصر البشریة عل ى اخ تلاف مكوناتھ ا الس لوكیة داخ ل المنظم ة دراس ة        فكرة التفاعل   - 
 .و تحسین أداءه ،سلوك الإنسان في التنظیم من أجل رفع إنتاجیة الفرد 

  : الانتقادات الموجھة للنظریة الحدیثة  •
وما ، الموجھ لھا لعل أھم ما یمیز نھایة كل عرض لنظریة من النظریة أو فكرة من الأفكار ھو ذلك النقد 

ولع ل أھ م الانتق ادات    ، أي أن المعرف ة تراكمی ة   ، وھذا ما یمیز العلم  تالتطور الحادث إلا نتیجة الانتقادا
  :الموجھة للنظریة الحدیة ھي 
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الش كل التنظیم ي للمنظم ة عك س النظری ة       ةمعظم وجھات نظرھا جاءت خالیة من التجدی د لم ا ھی      - 
 .الكلاسیكیة 

 .فھا في نفس الوقت وضع مبادئ أخرى بدیلة ریة الكلاسیكیة لم یخلداتھا للنظانتقا - 
 .أدى تداخل الاتجاھات  ضمن النظریة الحدیثة إلى نوع من الغموض في فھم ماھیة ھذه النظریة  - 
  .سمیات مختلفة تو إذا أمعنا النظر وجدنا أن جمیعھا یتكلم  عن شيء واحد ب - 
نظم ة أث ار ص عوبة قی اس     تص ادي لك ل م ن الف رد و الم    إن محاولة جم ع الج انبین الاجتم اعي و الاق    - 

أي أن أھدافھا تذبذبت بین الاقتصادي و الاجتماعي و كان ، الأھداف قیاسا كمیا مقنعا درجة تحقیق 
 .جانب واحد فقط  ى ذلك عكس الكلاسیكیة عل

  .افتراض صلاحیة النظریة الحدیثة لجمیع أنواع التنظیمات یبقي أم نسبي غیر مؤكد  - 
و ع دم الق درة عل ى التنب ؤ ال دقیق بالس لوك       ، غم من الصعوبات حول تحدی د الأھ داف و قیاس ھا    بالر - 

یع ة الس لوك   طبإلا أنھا تبقى أقرب النظریات إل ى  ، الإنساني في التنظیم من وجھة نظر ھذا الاتجاه 
  .البشري 

VI -  التقییم الشامل لنظریات التنظیم:   
 :نظریة الكلاسیكیة الحدیثة مقارنة بین النظریة الكلاسیكیة و ال

و ھو دراسة أداء العاملین و العمل عل ى زی ادة الإنتاجی ة    ، لم تختلف كلا النظریتین في الھدف  .1
  .من خلال الكفایة و الفعالیة 

رك  زت النظری  ة الكلاس  یكیة عل  ى التنظ  یم الرس  مي أم  ا الكلاس  یكیة الحدیث  ة فع  ل التنظ  یم غی  ر      .2
 .الرسمي 

كیة بأن التنظیم الرسمي ھو السبیل الوحی د لرف ع الإنتاجی ة  ف ي ح ین      افترضت النظریة الكلاسی .3
 .افترضت النظریة الكلاسیكیة الحدیثة التنظیم الغیر رسمي ھو السبیل الوحید لذلك

ف ي  ، اعتبرت النظریة الكلاسیكیة أن الحوافز المادیة  ھو المحرك الأساس ي للس لوك الإنس اني     .4
 .حدیثة الدوافع الاجتماعیة ھي المحرك لذلك حین اعتبرت النظریة الكلاسیكیة ال

و بالت  الي لا یمك  ن تق  دیم  ، م  ن خ  لال ھ  ذه المقارن  ة نلاح  ظ أن ك  ل م  ن النظ  ریتین متناقض  تین    .5
و لا یمكن اعتبارھا خاطئة ، لان كل منھما انطلق من فرضیات مغایرة ، إحداھما على الأخرى 

. 
إلا أنھ ، تجمع بین المبادئ كل من النظریتین النظریة الحدیثة فإنھا استطاعت أن أما فیما یخص  .6

 : بما تتضمنھ من مفاھیم سیكولوجیة فإنھا تثیر عدة تساؤلات ھامة 
 .ھل من الممكن تطبیق فلسفة المشاركة في المنظمة في كل الظروف ؟  •
 .ھل تؤدي ھذه الطریقة إلى رفع الإنتاجیة بالضرورة ؟ •
 .العمل الفردي ؟ ھل یتمیز العمل الجماعي دائما بتفوقھ على •
 .ھل یمكن لكل مدیر أن تتوفر فیھ الصفات القیادیة المطلوبة ؟ •
 .ھل یمكن توقع نوع من التمییز حین قیام الأفراد بمقارنة الحافز المتوقع مع المحقق ؟ •
 .ھل یمكن دوما تصمیم الأعمال بحیث تتوافر مع شخصیات العاملین •

  .ى نوع من المنظمة ذاتھا و لعل الإجابة على ھذه الإشكالیات تتوقف عل
  .من خلال ھذا العرض یصعب قبول نظریة الحدیثة قبولا عشوائیا لأنھا على ما تبدو ممیعة في اللاتحدید 

فإنھ لابد م ن تحدی د مح ل أو    ، و نتیجة لھذا الغموض و في عدم القدرة على الاختیار بین مختلف النظریات 
  ضعھا موضع التطبیق ؟ أي نظریة یمكن و:معیار یساعدنا في ذلك أي 
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النظری ة العلمی ة   : وفي ھ ذا الص دد ح دد س لیمان حنف ي تص ور لدراس ة وتحدی د النظری ة الملائم ة یع رف ب  ـ           
  .رئیسیة یمكن من خلالھا الحكم  36للتنظیم و التي تقوم على ثلاثة خطوات

  یجب النظر إلى كل منظمة على أساس أنھا وحدة مستقلة و متمیزة  - 
ش  كل مجموع  ات متجانس  ة تحم  ل ك  ل مجموع  ة منھ  ا تل  ك المنظم  ات ذات   تص  نیف المنظم  ات ف  ي  - 

  .الخصائص الواحدة 
وفقا لطبیعة مجموعات المنظمات ذاتھا فإنھ یمكن استخدامھا المنط ق البس یط و ھ و تحدی د النظری ة       - 

  .التي تتلاءم معھا
  ممیزات النظریة العلمیة للتنظیم  •
  )معیار مفاضلة( للتنظیم عن أخرى من فراغ نظریة یلضلا یمكن تف - 
  نظرا للاختلافات القائمة بین مختلف المنظمات فإنھ یصعب أحیانا العمل بنظریة واحدة فقط - 
  تجمیع المنظمات و تصنیفھا لاختیار النظریة الأنسب  - 
  .على حساب المنظمات، بالحركیة ) النظریة العلمیة(تتمیز ھذه الفكرة  - 
الخاص ة ب التنظیم الرس مي و بالعنص ر البش ري و       ھذه النظرة تأخذ في الاعتب ار جمی ع الاقتراح ات    - 

  .التكنولوجیا السائدة بحیث اختیار النظریة یكون عل أساسا تفاعل ھذه العناصر الثلاثة
  :مجمل التحولات التي شملت نظریات التنظیم •

  .37إلى الدیمقراطیة والمشاركة ةھذا التحول كان من الأوتوقراطی
  
  

  .شملت نظریات التنظیم التحولات التي: یوضح 01جدول رقم 
  

  إلى  التحول من

أھ   داف التنظ   یم تعب   ر عنھ   ا قل   ة م   ن    -
  الأعضاء 

الس   لطة م   ن الأعل   ى و القی   ادة ب   القوة   -
 بالقبول

 تركیز السلطة و مركزیتھا  -
ض   یق الإش   راف و تع   دد المس   تویات    -

 الإداریة 
 ھیكل تنظیمي طویل  -
 الاتجاه نحو الأولیجارشیة -
 بیروقراطیة جزائیة و عقابیة -
 طرة التنظیم على الفرد سی -
 التغیر في مجال العمل یتم بالأوامر  -
 الكفایة بالالتزام بالتنظیم الرسمي -
  الكفایة تحقق رضا وظیفي     -
  

  الغالبیة العظمي من الأعضاء  -
 السلطة من المجموعات و القیادة -
 تفویض السلطة و اللامركزیة  -
 قلة المستویات –اتساع الإشراف  -
 ھیكل تنظیمي مسطح  -
 تجاه نحو الدیمقراطیة الا -
 ھ ییلمثبیروقراطیة نیابیة ت -
 ة التنظیم على حریة الفرد رطیعدم س -
 التغیرات تتم بالمشاورة  -
الكفایة بزیادة التحرر و المشاركة في  -

 القرار 
الرضا الوظیفي یرفع و یحقق الكفایة   -

                                                
  .45ص، 1998،مطبعة الإشعاع الفنیة، جامعة الزقازیق، وظائف الإدارة: سلیمان حنفي -  36
  .130ص،مرجع سبق ذكره، علم الاجتماع الصناعي: طلعت إبراھیم لطفي -  37
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لكن ما ھو .تالمؤسسالعل ھذا ھو العرض الخاص بنظریات التنظیم و الذي یؤھلنا لمعرفة طبائع  

وباختصار مفید ھو أنھ طوال ھذا العرض لم نلاحظ أي ،المفصل للتنظیم ضملاحظ من خلال ھذا العر
أثر لا للموارد البشریة و لا للإدارة الإستراتجیة والتي ھي موضوع بحثنا وإن دل ھذا فإنما یدل على أن 

لاجتماع من جھة و جدتھا من جانب ھذه المواضیع لم تحظى بالدراسات اللازمة من قبل علماء ا
ضف إلى ذلك أن مفھوم التنظیم الاستراتجي مفھوم لم یتغلغل بعد إلى الدراسات التنظیمیة ما عدى ،آخر

مما أستدعى من الباحث التفكیر في تخصیص فصل خاص بالإدارة الإستراتجیة و فصل ،الاقتصادیة
التنظیم بالتنظیم الاستراتجي بما یخدم موضوع خاص بالموارد البشریة لتغطیة جوانب النقص ولإدماج 

  ).وم الإدارة الصحیة مجال دراساتنا المیدانیة حتى نغطي كل أنواع التنظیم بالبحث والتنقیبإثرائھ بمفھمع (البحث

VII  -  الإدارة الصحیة:  
لأھداف المرجوة تعتبر الإدارة العمومیة مختلفة عن الإدارة في القطاع الخاص لعدّة اعتبارات منھا طبیعة ا

التعیین والتوظیف ، مركزیة ولامركزیة التسییر، أصل الملكیة، العلاقة مع المجتمع، من خلال كل واحدة
. فالقطاع الخاص بھ قوانین والقطاع العام الذي یتبع الوظیف العمومي لع قوانینھ الخاصة، وطبیعتھا

  :تصلح للقطاع العام للاعتبارات التالیةوبالتالي فالإدارة الإستراتیجیة من الباحثین من یراھا لا 
  .غیر متكیفة مع القطاع العام .1
  .مجرد طریقة لا أكثر یمكن تجاوزھا .2
 .تمارس بطریقة غیر مباشرة من طرف القطاع العام .3
 .ما ھي إلا مجرد القدرة على التحكم  .4

یة العقلیة القانونیة والمشكل المطروح لیس في كونھ القطاع عام أو خاص وإنما في طبیعة التسییر من الناح
  . ∗والعقلیة التسییریة التي تمیز كل منھا

  
 

  المنطق التسییري للقطاع العام والقطاع الخاص:یوضح02جدول رقم 
المنطق         
  السائد
 المیزة

الإدارة (المنطق القانوني )القطاع الخاص(المنطق التسییري
 )العامة

ى الفعالیة العملیة تؤسس عل تؤسس حول قواعد إجراء العمل الشرعیة
 والمیدانیة للإجراءات التنفیذیة

 الأھداف الوسائل  التفوق
نمط العمل أو 

 التفكیر
، فعالیة الأداء، نسقي، حركي استنتاجي قانوني، تحلیل خطي

 التحكم عن بعد
 تكیف ، نظام مفتوح عمل داخلي، منطق، مغلق مفاھیم تنظیمیة

 تفاوض، مبادرة، تفویض خضوع، ھرمیة السلطة
احترام القواعد والتعلیمات بعد إنھاء  الرقابة

 الإجراءات
التغذیة الرجعیة ، على الأھداف

 والتوفیق بین الفعل والھدف 
  
  

                                                
  serge alician et.dominique: le management dans le service public,ed organization, Paris 2004: أنظر)  ∗
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  :ومن الباحثین من یرى ضرورة استعمال الإدارة الإستراتیجیة في القطاع العام للاعتبارات التالیة
  

الجدید یفرض على المؤسسات تحقیق الفعالیة ) NPI(تأثیرات العولمة وتأثیرات العالم الصناعي  .1
  .والمیزة التنافسیة

المؤسسات التي تمسكت بالنمط التسییري التقلیدي أغلبھا أفلست مؤسسات الإتحاد السوفیتي مثلا  .2
، والجزائر على رأسھا مؤسسة الحدید والصلب بالحجار) الدول الاشتراكیة(وأوروبا الشرقیة

  .-عنابة –أسمیدال 
 .الفكریة ما بعد التحرر تؤكد جمیعھا على الاھتمام بالفعالیة الإداریة التسییریة التیارات .3
 .والأزمات الناتجة عن ذلك فرضت إعادة النظر في الطرق الإداریة، تقلص النمو وتباطئھ .4
 .الفارق الفظیع بین العامل في المؤسسة الخاصة ووضعیة العامل في المؤسسة العامة .5
 .مع أصحابھا الاشتراكیین بسقوط نظام لینین وستالین فكرة القطاع العام راحت .6

 
  :الإدارة الصحیة والصحة العمومیة .1

نظرا لأھمیة الصحة العمومیة وعلاقتھا بالتنمیة الاجتماعیة أصبح مطلب دولي عند الإعلان العالمي عن 
شفیات والخدمات ولھذا تسعى الحكومات لتأمین ھذا الجانب لشعوبھا ببناء المست 1948حقوق الإنسان سنة 
 .العلاجیة لشعوبھا

  :معاییر تصمیم المستشفیات •
یؤكد الباحثون في مجال الإدارة الصحیة وجوب احترام معاییر تصمیم المستشفیات والخدمات العلاجیة 

  .38بصفة عامة لتقدیم أحسن للخدمة وتحقیق الفعالیة في ھذا المجال
  :اختیار الموقع - 

  :ت ھناك عوامل تحكم تصمیم المستشفیا
ü طبیعة ، میاه جوفیة، فیضانات، یكون المستشفى بعید من الأخطار كالزلازل: العوامل الجیولوجیة

  .مطل على البحر أو الطبیعة، الأرض
ü خارج المدن بالنسبة لبعض ، بعید عن التلوث، مساحات مفتوحة، ھواء نقي: العوامل الجویة

 .الأمراض المعدیة
ü  والقطارات والطائرات والمصانعضوضاء السیارات : الضوضاء الخارجیة. 
ü تحالیل، أشعة، لتبادل مشكلات العلاج المختلفة: القرب من المؤسسات الصحیة الأخرى... 
ü إطعام، النقل، الكھرباء، الماء: سھولة الحصول على المطالب الضروریة. 
ü وجود مساحات وفضاءات واسعة محیطة: إمكانیة التوسع. 
ü الاستفادة من ھبوب الریح الشمالیة الغربیة أو الشمالیة الشرقیة ،في اتجاه الشمس: اتجاه المستشفى . 
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  شمال
  مھب الریح                                

                                 50/60  
  

  غرب                                شرق                                          
  
  

                                                             
  
  
  

  جنوب                                                        
تخطیط :المرجع.معیار تصمیم المستشفیات بالنسبة لاتجاه الریح وأشعة الشمس:یوضح 09شكل رقم  

  .شخصي
 :یجب احترام معاییر الحجم: حجمال - 

ü سریر 100 – 50: المستشفى الصغیر.  
ü سریر 300 – 100: المستشفى المتوسط. 
ü فما فوق 300: المستشفى الكبیر. 

أسرة یقابل 05( بالإضافة إلى معاییر النسمات ، تستخدم ھذه المعاییر) OMS(ومنظمة الصحة العالمیة 
  )نسمة 100

  .سریر 600: تتطلب مستشفى بـ نسمة 120.000فمثلا مدینة بھا 
  :بالنسبة للمؤسسة الإستشفائیة میدان الدراسة فالمعاییر قریبة جدا من المعاییر الدولیة إلا في بعض الجوانب 

، الثلوج(م علو على مستوى سطح البحر  1200وجود بعض الأخطار المحیطة بالمستشفى من حیث الموقع 
  ...) انقطاع الكھرباء
  شمال.              لمھب الریح وأشعة الشمس الموقع بالنسبة

  الریح                                  
  
  

  شرق                                                              غرب                        
  المســـتشفى

  مصدرشخصي:بسرایدي EHSوضعیة :یوضح 10شكل رقم 
  

  .ادة التامة من الشمس والھواءأي لا یمكن الاستف
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  :أنماط تصمیم المستشفیات •

  :یوجد نمطین من تصمیم المستشفیات ھي
، فالأفقي یتطلب مساحة شاسعة وطوابق قلیلة طابقین على الأكثر: التصمیم الأفقي والتصمیم العمودي

خداما لمتطلبات العصر من أما العمودي فھو الأكثر است، ویتعرض ھذا النمط لصعوبة إدارتھ لتباعد أقسام
طابقا ویتم بتدني مستوى التكلفة وسھولة  15الناحیة الطبیة والإداریة  ویتكون من عدة طوابق قد تصل إلى 

  .الإدارة وانسیاب المعلومات والانتفاع من الخدمات
  :الأنماط -

  :توجد أنماط مختلفة یعرفھا المھندسون في ھذا المجال وتأخذ  الأشكال التالیة
ü  على شكل حرفنمط)L.(  
ü  نمط على شكل.(+) 
ü  عدة أنماط من الشكل.(+) 
ü  نمط على شكل حرف)I (مع وجود مدخل وصالة انتظار. 
ü نمط على شكل حرف)I.( 
ü  نمط على شكل حرف)Y.( 
ü  عدة أنماط من الشكل)Y.( 
ü  نمط على شكل حرف)T.( 
ü  الجمع بین عدة أنماط)T ( مع نمط)Y .( 
ü  نمط على شكل حرف)H.( 
ü ط من الشكلعدة أنما)H.( 

لكن ذات طابق واحد فقط فھي تجمع بین النمط العمودي ) H(والمؤسسة میدان الدراسة ھي من النوع 
  .    والأفقي في نفس الوقت
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  خروج                                                                            
  

  طبیعة المراجعة         
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تصمیم عمل المستشفیات والعلاقة ما بین المصالح: یوضح 11شكل رقم  
  .2005، 1ط، عمان، دار وائل للنشر ، المعاییر المعتمدة في إقامة وإدارة المستشفیات: حسین دنون على البیاتي:المصدر

 
                                                      

                                                                            
  الخروج                                                                                

  الخروج                                                      
                                                                              

  
  
  
  
  

  الخروج                                                                                                 
  
  

  والعلاقة ما بین المصالح EHSتصمیم الـ : یوضح 12شكل رقم  
  

  .تخطیط شخصي.یة في ھذا المجالمطابق للمعاییر الدول) التصمیم(وھو 
  

  :وزارات الصحة: التبعیة 
  .أھم القوى تأثیر في إدارة المستشفیات •
 .رسم الإستراتیجیات •
 .رسم الأنشطة والقوانین •
 .المركزیة •

 قسم الطوارئ

مكتب قبول المرضى 
 والمعلومات

 العلاج الخارجي دات التشخيصيةالوح

الإحالة من المراكز  -
 الصحية

  الطوارئ -

 المصالح العلاجية

 استعجالات

 مكتب القبول
 وحدات التشخيص

 عيادة خارجية

 مصالح الاستشفاء
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 .صعوبة تحقیق الأھداف •
 .التغطیة المالیة •

 : بناء الإستراتیجیات. 2
عبة خاصة في مجال تحلیل البیانات وتحدید العجز تعد بناء إستراتیجیة المستشفى من المھام الإداریة الص

  :إلى (39HASANOGLU)وتخصیص الموارد وھذا یرجع حسب 
  .الغموض في الرؤیة الإستراتیجیة للقیادات الإداریة •
 .عدم وضوح الأھداف •
 ).خاصة لغرض الوقایة(صعوبة التنبؤ بالأمراض وانتشارھا  •
 .لمسیر طبیبضعف المرونة في الجھاز الإداري خاصة إذا كان ا •
 .التغیرات الاجتماعیة السریعة خاصة في زیادة الطلبیة على الخدمات الصحیة •
 .ضغوط الدولة من جھة والتطور التكنولوجي والعلمي السریع من جھة أخرى  •
 .المركزیة الشدیدة •
 .ضعف الكفاءات على المستوى التسییري والسلوكي •

 :من خلال، ولیة بناء الإستراتجیةشم GRANTو  OZDILEKولتفادي ھذه الصعوبات یقترح 
خاصة إدارة الموارد البشریة حسب رأي (مشاركة جمیع الأطراف ذات العلاقة إداریا أو طبیا  •

  .وھذا ما لم نلاحظھ) الباحث
 ).مبدأ التنسیق(شمولیة النشاط وعدم إھمال نشاط لصالح نشاط آخر  •
 .وضوح الأدوار المراكز •
 ).الشكل والوظیفة(عمل والھیكلة فعالیة مجلس الإدارة من ناحیة ال •
 .التدریب والتكوین للكفاءات •

 .  وھناك معاییر أخرى في المجال الطبي والتقني تطرق إلیھا الباحث في الجانب المیداني
  

وبعد التطرق لجذور ، وھذا حتى نكمل موضوع بحثنا وتكون المواضیع في حلقات متكاملة في سلسلة واحدة
نظیم والإدارة الصحیة نرى في الفصل الثالث الإدارة الإستراتیجیة وكیف امتدت علم الإدارة ونظریات الت

  . من خلال الدراسات الموجودة في الفصل الثاني حیث تبدأ من أین انتھت سابقتھا
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  :لثالفصل الثا
  مدخل إلى الإدارة 

  الإستراتيجية
I  - 87ص...........راتيجيةالجذور التاريخية للإدارة والإدارة الإست. 

II   -  89ص..................العموميةالإستراتيجية في المؤسسات.  
III   -  95ص........................مراجعة وتقويم الإستراتيجية.  
IV  - 96ص................................الإستراتيجية البدائل.  
V  - 97ص.......ة بناء الإستراتيجياتالآليات الإستراتيجية وكيفي.  

VI  - 112ص.......................مكونات الإدارة الإستراتيجية.  
VII -  114ص............البشرية المواردالإستراتيجية في مجال إدارة.  

VIII  - 116ص....ستراتيجيةدور إدارة الموارد البشرية في الإدارة الإ.  
IX   - 117ص......ريةالموارد البشالمقاربة الرسمية وغير الرسمية لإدارة.  
X  - 128ص........الموارد البشرية آليات بناء الإستراتيجية في مجال.  
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I - الجذور التاریخیة للإدارة والإدارة الإستراتیجیة :  
  ).بعد التطرق إلى قضایا التنظیم بالتفصیل الملاحظ في الفصل السابق نتمم نقصھ بھذا الفصل والفصول الموالیة(
أو فن م ن یس یر و   " فن الجنرال"حیث كانت تعني ، معناھا عند الإغریق " الإستراتیجیة" ت ھذه الكلمةأخذ 

، م اذا یعن ي ھ ذا الك لام ف ي المی دان العس كري ؟ لأن معرف ة أص ل ھ ذا المعن ى            . یقود الجن ود إل ى الح رب    
  .المسار المتبع إلى یومنا ھذا و ،لتطورات التي خضع لھا ھذا المعنىیساعدنا في فھم ا

و ھ و جھ از   ،عسكر أو الجیش یعتبر في الأصل قوة ردع و حمایة مثل الجھاز المناعي في جسم الإنسان فال
لأن أي خطأ أو خل ل یم س   . سواء في الھیكلة أو في الحركة أو في الھدف ، معقد لھ قوة الإحكام  و الضبط

  .ھذا الجھاز یعرض الدولة إلى الخطر
كما أنھا تعم ل وف ق قاع دة معلوماتی ة دقیق ة      ، عملھا أو تدخلھا  فالجیش مؤسسة تعرف جیدا أھدافھا و حدود

انطلاق ا م ن مرك ز    ، كم ا إنھ ا تعم ل وف ق واق ع مجس د بخ رائط        ، جدا و واسعة تشمل كام ل مج ال الت دخل    
أو ،و ھ و مرك ز القی ادة العام  ة   ) القی ادة العلی  ا (س  واء عل ى المس توى ال وطني    ، عملی ات یمث ل مرك ز القی ادة     

  .وھي المناطق أو النواحي، ة الخاصة بالوحدات المختلفة مراكز القیاد
. وظیفیا كان أو ھرمی ا  ، كما أن ھذا الجھاز لھ إدارة تخضع لھیكل تنظیمي دقیق یتنوع حسب أساس التقسیم

كم ا یمك ن أن نعتب ره    ، یخض ع لتسلس ل الس لطة و المس ؤولیة     ، لكن ف ي غالبیت ھ ھ و ھیك ل تنظیم ي ھرم ي       
ولك ن  ، ھرمیة سواء من حیث انسیاب المعلومات أو توزع الس لطة أو اتخ اذ الق رارات     خاضع بالدقة إلى ال

  : لماذا أخدت الإستراتیجیة معناھا من ھذا المیدان ؟  یعود ذلك في نظرنا إلى العناصر الآتیة 
  ).واضحة و محدودة بدقة، متوسطة و قصیرة المدى ، بعیدة( لھ أھداف  .1
 .أنھ یعمل وفق خطط مسبقة  .2
 .ل وفق خرائط تنظیمیة یعم .3
 .یعتبر عملھ دفاعي یحافظ على كیان الدولة ككل .4
 .یعمل وفق التھدیدات المحاطة بھ على جمیع الأصعدة و المستویات .5
 .ینظم نفسھ بطریقة یستطیع من خلالھا التدخل في أي لحظة و في أي مكان و ضد طارئ .6
 .یساھم في التنمیة الوطنیة .7
 . أساس الاستقرار و التوازن .8
 .ھ أدوات و طرق عمل خاصة ل .9

و م  ن ت  م إل  ى المج  ال    ، و إذا تتبعن  ا انتق  ال الإس  تراتیجیة م  ن المج  ال العس  كري إل  ى المج  ال الاقتص  ادي      
حی ث أن  ، نجد ن وع م ن الانتق ال المنطق ي عل ى أس اس أن ھ ذا المفھ وم لازال یح تفظ بوظائف ھ           ، الاجتماعي

، عب الدور نفس ھ و ھ و ال دفاع  و الحف اظ عل ى المؤسس ة      لازال یل،  ةداخل المؤسسات الإنتاجیة أو الخدماتی
و یتوج ب عل ى أي مؤسس ة تری د     ، وھذا ما تؤكده كل الأدبیات في ھذا المجال على الأقل التي أطلعنا علیھ ا 

  : یعني ذلك، إستراتیجیة لابد أن تكون لدیھا ، لنفسھا البقاء و النمو و الاستقرار 
  .از المناعي داخل المؤسساتأن ھذه الإستراتیجیة تلعب دور الجھ .1
  .الإستراتیجیة تعمل وفق أھداف واضحة و محددة بدقة  .2
وھ ذا لأن الإس تراتیجیة  لھ ا أدوات و من اھج خاص ة و الت ي       ، الإستراتیجیة تعمل وفق خط ط مس بقة   .3

  .سیأتي ذكرھا فیما بعد 
أی ن تح دد الف رص و     تعتمد الإستراتیجیة على التحلیل البیئ ي الخ ارجي و التحلی ل التنظیم ي ال داخلي      .4

  ."SWOT"التھدیدات و نقاط القوة و الضعف و ھذا ما یعرف بنظام 
 .الإستراتیجیة تحدد الھیكلة المناسبة یعنى الھیكل یتبع الإستراتیجیة .5
 . متوسطة و بعیدة المدى كما تستشرف المستقبل، الإستراتیجیة تعمل وفق خطط قصیرة  .6
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توج د ك ذلك اس تراتیجیات داخلی ة عل ى مختل ف المس تویات        ،)العلی ا  الإدارة (و كم ا توج د إس تراتیجیة عام ة     
  .مة في اتجاه تحقیق الھدفالوظیفیة منھا أو التنفیذیة و ھي مرتبطة مع الإستراتیجیة العا

  .الأكثر ذكر وفي التاریخ الإنساني یوجد مؤلفان ھما .ھو مصطلح عسكري یعني بھ قائد الحربو
  قبل المیلاد  480فن الحرب والذي كتبھ سنة  :ساس تسي الصیني، كتابھ: الأول •
" الحیلة" و " الجوسسة"  و"المفاجأة"ر سان تیسي نظرة ورؤیة حول الإستراتیجیة تتمحور حول عنصر طوّ

  .لا تقاتل طالما انك غیر مستعد او غیر قادر : مع مجموعة من المبادئ مثل
  Générale Preussieu:روسي بالجنرال ال: الثاني •

  CARL VON CLUSEWITZ (1780-1831)ن كلوزفاینز وكارل غ
  :التحكم في ثلاث عناصر ھانف الإستراتیجیة بأ، عرَّ"الحرب" في كتابھ، وھو خصم لكن معجب بنابلیون

  .تركیز القوة  -1
   .اقتصاد الوسائل -2
   .حرب التحرك والحركة -3

  ."بوسائل أخرى الحرب ھي استمرار للسیاسة لكن:  " نوھو رائد الحكمة القائلة بأ
م ع ظھ ور محاض رات ف ي      1960ة یجیة ف ي المؤسس ة فإن ھ یرج ع إل ى س ن      اس تعمال مص طلح الإس ترات   أما 

التوجھ ات   السیاسة العامة في جامعة ھارفارد وكانت كل الأس ئلة ت دور ح ول تنظ یم الإنت اج تطبی ق مختل ف       
  .تیجیةالتطور الفكر الإداري الإستراالإداریة والتي سیأتي ذكرھا في تاریخ 

  .40"ماذا تفعل لو عینت مدیرا على رأس شركة من الشركات: " وكان السؤال الرئیسي آنذاك ھو
ذلك الوقت والذي یطبق نموذج من النماذج مستعملا خبرتھ في  يلأن المدیر ھو المعني فقط بالإستراتیجیة ف

الكثیر من المؤلف ات ح ول   ثم سرعان ما تطورت البحوث في ھذا المجال وظھرت . النماذجالتسییر بدل من 
  .1970-1960الإدارة والتخطیط الإستراتیجیة خاصة 

  
  

II- الإستراتیجیة في المؤسسات العمومیة :  
ة ا الدول  تتشابھ مع المؤسسات الخاصة فقط في التمویل ورأس المال ونظ ام المراقب ة والل ذان  تختص ان بھم      

عل ى   ولة ھي التي تحكم الكثیر م ن جوان ب التس ییر   الإدارة، فسیاسة الد والأساس في ذلك ھو السیاسة ولیس
عك  س المؤسس  ات الخاص  ة تس  تعمل  آلی  ات وط  رق لغ  رض ال  ربح، فالاقتص  اد ی  أتي أولا ث  م  بع  دھا خدم  ة   

  .السیاسة ثانیا
ف ي المجتم ع الجزائ ري مم ا اس تدعى       لمؤسسات الدول ة أدى بھ ا إل ى الإف لاس والانھی ار      لكن الفھم الخاطئ

ما عدى ف ي المؤسس ات الكب رى     ه المؤسسات ودخول الرأسمالیة بدل الاشتراكیةتخصیص أو خوصصة ھذ
  .ییر في الإستراتیجیات التسییریةمع تغ

مثلا في المجالات الصحیحة فإن الخی ارات الإس تراتیجیة تق ع عل ى ع اتق الدول ة وال وزارة الوص یة لك ي لا          
  .یة في حدود المیزانیة المسموح بھا فقطیتعارض مع توجھات الدولة في المجال ھو محاولة تحقیق الفعال

فمفھوم الكفاءات والقدرات لدى المؤسسات العمومیة ھي النضال للحصول على ذلك ل دى الجھ ات الوص یة    
  .لا أكثر

مكافح ة  ولتحقیق المیزة التنافسیة في ھذا المجال ف لا خی ار س وى التع اون م ع مؤسس ات أخ رى قریب ة مث ل          
ھ  ي فق  ط  م  ا الإس  تراتیجیة ف  ي مج  ال الق  درات   وأ .ال  خ..لجامع  ات، الأم  ن  المخ  درات م  ثلا، التع  اون م  ع ا  

داء الجی د لك ن حت ى نحق ق     محص ورة ف ي حس ن اس تعمالھا ف ي مكانھ ا المناس ب وذل ك م ا یح د مؤش رات الأ           
                                                

 gerry Johnson et autres: Strategieque,ed pearson education,2ed,paris 2002,P 42 :أنظر كتاب  40
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ھات راءات أخرى تمكن من مزاوجة التوجمردودیة واسعة في المجال العمومي یتطلب إدخال تعدیلات وإج
ھات الإیدیولوجیة فالتوج )مقترحات نھایة البحث( ة ومتطلبات العلم والإدارة الإستراتیجیة العمومیة السیاسی

  .أكثر سیطرة من الربح الاقتصادي وذلك لضمان نجاح الخدمات وتحقیق أھداف الدولة
  : مشكلات تخص المؤسسات العمومیة .1

ع د ی وم، وتحقی ق ھ ذه الحاج ات      إن حاجات الزبائن للمنتوجات والخدمات وجودتھ ا ونوعیتھ ا یتط ور یوم ا ب    
یعب یوما یعد یوم، و لا یمكن للمؤسسات تحقیق ذلك إلا في ظل تن افس وتس ابق ف ي بیئ ة ذات تن افس ح اد،       
لكن بالنسبة للمؤسسات العمومیة لا تعم ل وف ق ھ ذا النظ ام والمس یرون والق ادة م ا ھ م إلا مطبق ون لسیاس ة           

الت ي تق رر إس تراتیجیا، والت دخل الس ریع ومتابع ة التغیی ر        الدولة في ذل ك المج ال وال وزارات الوص یة ھ ي      
وإیج اد الق رار الس  ریع اس تجابة للتح  ولات ل یس م  ن مھ ام الم  دراء، ھ ذا م  ا یعرق ل تط  ویر الخدم ة وإش  باع         
الرغبات وتحقیق الھدف، وإذا ما كانت ھذه الجھات ترید أن تحافظ عل ى بقائھ ا وإس تمراریتھا ودخولھ ا ف ي      

دارة ش ؤونھا ف ي ھ ذا المج ال بانفت اح      دل من تشریعاتھا وسلوكاتھا ونم ط إ بد أن تغیر أو تععالم المنافسة فلا
أكب ر وتف ویض واس  ع للمس ؤولیات وزی  ادة ف ي حج  م المیزانی ة وتص  بح مص الح المؤسس  ات العمومی ة تش  بھ        

  .المؤسسات الخاصة في نظام الإدارة الإستراتیجیة
یة عي قاعدة الھرم التنظیمي فتصلح لھا فقط إستراتیجیة نقطة أخرى تعتبر المؤسسات العمومیة القاعد

  .تنفیذیة بمعنى كیفیة تطبیق الإستراتیجیة العلیا للوزارة مثلا تحت مراقبة الإدارة
  
  
  
  

:ةبعض نماذج الإدارة الإستراتیجی. 2      

:تكمن أیضا في الإستراتیجیةالإدارة      

  .إطار فكري شامل وأساسي للمنظمة ةبلور •
  .البرامج وتقییم كل من الأھداف والخططصیاغة  •
  .بیئةال في المحتملة تساعد على توقع العدید من القضایا والتغیرات •
  .تساعد في تخصیص الموارد •
 ).أیضا الأفراد( تساعد في توحید الأنشطة وتكاملھا  •
  .تحدید الأولویات •
  .عدم تعارض الأھداف •
  .یادة التفكیر في المستقبلز– وتنمیة المھارات القیادیة –خلق الإطارات  •
  .زیادة القدرة على الاتصال •
  .صورة واتجاه المنظمة تجاه المستقبل •
  . المنظمة وفاعلیتھا تسمح باكتشاف المتغیرات البیئیة في مجال عمل •
  . التھدیدات تحدید الفرص الداخلیة والخارجیة للتقلیل من آثار •
  .اتالاستعداد تحسین نقاط الضعف الداخلیة وتقویة •
 ).تكامل تعاون، تفاعل،( تحقیق الفعالیة والأداء الأفضل  •
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المشاركة في وضع ( ودافعیة الأفراد  من تحقیق الرضا المھني الاستراتجيیزید ھذا المدخل   •
 ).الأھداف، واتخاذ القرار، برامج

  .المعلومات یزید من كفاءة الاتصال، وانسیاب •
الأنشطة ككامل السلوك والتقلیل الصراع یحدد  یطرة علىتوضیح الإطار العام لتحسین التنسیق والس •

  .المسؤولیات
  .روح المبادرة والابتكار •
 . -استمراریة بقاء –تساھم في تحسین المركز التنافسي  •
  .تختلف النماذج لاختلاف الاستراتیجیات •
  .-الوظائف، مستویات، الفرص والتھدیدات وفقا لاختلاف الأھداف، –مختلف الاستراتیجیات  •
 .أساسیة لوضع الاستراتیجیات ما كتب في ھذا المجال توضح وجود ثلاثة نماذج •
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  :إستراتیجیةكل نموذج یعكس رؤیة 

 .    النموذج الخطي - 
 .            يیفالتكالنموذج  - 
 .النموذج التفسیري - 

  :النموذج الخطي •

 :41الاستراتیجیة تتضمن وفقا لھذا النموذج فإن

  ).طویلة الأجل( ھداف تحدید الأ - 
  ).مدروسة(تبیین تصرفات مناسبة  - 
  .دتخصیص الموار - 
 .ف اھدوضع الأ - 
 ).القرار البحث في مفھوم وبناء( اتخاذ القرارات  - 
  ).المتبناة المفاھیم( وضع الخطط وفقا لرؤیة معینة  - 

تصرفات المتاحة، اختیار تصرف واحد من بین بدائل كل ال—منتظمة عملیة اتخاذ القرار عملیة تحلیلیة،
ومھما اختلفت النماذج والمداخل لكن كلھا تشترك كما قلنا في . بطریقة عقلانیة ورشیدة وضعھا موضع تنفیذ

 .)  الإستراتیجیة(الإشكالیة و المفاھیم القاعدیة لھذه النماذج أو لھذا الموضوع

 :يالتكیفالنموذج  •

 والذي" النموذج التكیفي " كثر مرونة ھوأعطى نموذج أ افتراضاتھ تبسیط النموذج الخطي من خلال
 :على ھذا النموذج ین فيمختصالیتفق  .بین المنظمة وبیئتھا یفترض وجود علاقة أكثر تعقیدا

بین موارد ومھارات المنظمة وبین الفرص  الاستراتیجیة ھي محاولة لخلق درجة من التكامل - 
  .فھاتحقیق أھدا والمخاطر التي تواجھھا في بیئة عملھا من أجل

  ).ةدف، بیئة، منظمالھ( یعني الموازنة بین  - 
  .البیئة متابعة عن قرب وباستمرار التغیر في - 

 :الافتراضات - 

ü تغیر ظروف التطبیق( البیئة  تغیر أداء المنظمة إذا تغیرات.(  
ü حسب النموذج الخطي) الزبون( من المستھلك  البیئة أكثر عمقا واتساعا بدلا. 

أكثر عمقا للنموذج التكیفي من خلال  ھذا النموذج أن یعطي بعدا یحاول :التفسیري النموذج •
 42میدان حضارة المنظمة، أو في میدان الإدارة الرمزیة الاستعانة بالمفاھیم والكتابات التي توجد في

                                                
 .58ص ،2004عمان،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، 1ط ،- إدارة جدیدة في عالم متغیر –الإدارة الإستراتیجیة : عبد العزیز صالح بن حبتور -  41
 .62ص ،المرجع السابق: عبد العزیز صالح بن حبتور -  42



 83

غربلة وتنقیح المعلومات وتصنیفھا والاستمرار في ذلك : العلیا ھو الدور الرئیسي لرجال الإدارة .
   : ف المعلومات إلىتصنو . الاستراتیجیات الخاصة بالمنظمة وضع من تتم عملیة

 .الاستراتیجیة طبیعة :الفرض الأول - 

ü بأصحاب المصلحة إلى تبني طرح المنظمة إعطاء معاني محددة حول المنظمة وبیئتھا، تدفع.  

 : الإستراتجیةواضعو  :الفرض الثاني - 

فالعبرة  المنظمة، إستراتیجیةتنظیمیة، یمكن أن یؤثر في على وضع تفسیر للمتغیرات البیئیة وال أي فرد قادر
 .لیست في المتغیرات بل في المعاني المعطاة لھا

 : الاستراتیجي السلوك: الفرض الثالث - 

 الشرعیة والثقة الذي یضمن قبول الشعارات والمعاني التي تؤمن بھا التركیز دائما على وضع نظام
 .المنظمة

 : "مدخل النظم"ة الاستراتیجی نموذج الإدارة •

 .الاستراتیجیة محددات نموذج الإدارة

  :الاستراتیجیة من اغصت :النموذج التعلیمي

 .العام إلى الخاص - 
  .من الكلي إلى الجزئي - 
في  المنظمة تحدید رسالة تحلیل الأنشطة التنفیذیة في بنیة موحدة: دراسة المنظمة ككل متكامل  - 

  .خاص –عام ) نموذج عمومي). (قوة، ضعف ) الداخلیةتحلیل البیئة  و تحلیل البیئة الخارجیة

الأنشطة والمشاكل الفرعیة العلمیة، لكن الجزئي لھ مخاطر أیضا،  قد یؤدي إلى خطط غیر واقعیة تجاھل
 .الحاضر ونسیان المستقبل تتمثل في تركیزه على

 :الوصفي النموذج التحلیلي  •

اتیجیة من دون أي توصیف تفصیلي للأنشطة المبرمجة أو للإدارة الاستر والمنطقیة ةالتحلیلیالخطوات :ھو
یعمل ھذا النموذج .. .والضروریة لإنجاز المھام، والأنشطة الخاصة بكل مراحل التخطیط غیر المبرمجة

الكافیة  ھو لا یوفر الضمانات العیبالمستلزمات الضروریة، مع مرونة كافیة في الأداء ، لكن  على توفیر
 .جلتحقیق أحسن النتائ

  :المتبع في البحث -  SWOTنموذج  - نموذج ھارفارد  •
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تحدد طبیعة  نموذج من المقاصد والسیاسات التي" :بأنھا الإستراتیجیةالإدارة  نموذج ذو تأثیر عالي ، یعرف
  " لخدمات التي تقدمھا خدمة للمجتمعالمؤسسة وطبیعة المنتجات أو ا

 :ھذا النمو كافة المؤسسات إلى ویدع

للموارد والإمكانات، بغرض موازنتھا في بیئة المؤسسة الخارجیة من  یق والموضوعيالتحدید الدق - 
 . محیطة وما لدى المؤسسة من عوامل قوة أو ضعف عوامل مشجعة أو

 :الاستراتیجیة إلى مرحلتین یقسم ھذا النموذج الإدارة - 

ü ز رسالتھا یتم لمساعدة المؤسسة على إنجا أنالقرارات بما یجب  مجموعة :لمرحلة الأولىا
 .الاستراتیجي للمؤسسة التوجھوأھدافھا بناء 
ü لىعلى مجموعة القرارات ذات العلاقة بما تم في المرحلة الأو التركیز :المرحلة الثانیة.  

 :مراحل مھمة) 04(تحتوي على أربعة  مرحلة بناء الإطار الاستراتیجي - 

ü یة الخارجیةئتحدید الفرص المتاحة في الب.  
ü الفرص ي تعترض المؤسسة في تحقیق ھذهتحدید المخاطر الت.  
ü تحدید إمكانات  یمكن أن تؤثر سلبا في أسئلة حول التطورات المحتملة في البیئة والتي
  المؤسسة

 :لأبعاد السبعةا. 3      

الاستراتیجیة بعد التحلیل المعمق والتخطیط التحلیلي لعملیة اتخاذ القرار والتي  ھذا نوع من أنواع الإدارة
یحددھا البعض  ھ بعض الأثر السلبي لأن الإدارة الاستراتیجیة لا تشكل بعدا واحدا فقط، بل كمال كان

 .أبعاد الأداء في المؤسسة 07تتضمن 

• Structure  :الإدارة یتم من خلالھا اتخاذ القرار حول تقسیم العمل، التنسیق الكیفیة التي. 
• :Strategy  دفالخدمة، المنتج، الجمھور المستھ اختیار. 
• System  :التنظیمیة التي یستخدمھا المدراء في الرقابة الإجراءات. 
• :Styles  الإداریة للقیادة لتوجیھ الاستراتیجیة الأسالیب 
• :Star   السائدة الأسالیبمنسجمة مع  بطریقةمن خلالھا ممارسة العمال لأعمالھم  الكیفیة التي یتم. 
•  :Skills  لكھا العمالوالقرارات التي یمت یمثل الخبرات.  
• Goals   : المستقبل( غایات المسؤولیة.(  

 :مكونات الإدارة الاستراتیجیة. 4     

 :الاستراتیجیة – صیاغة •

 .تحدید رسالة المنظمة - 
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 . تحدید الأھداف والغایات - 
 .الفرص والمخاطر دراسة البیئة الخارجیة لتحدید - 
 .عناصر القوة والضعف دراسة الإمكانات الداخلیة لتحدید - 
 .الاستراتیجیة دید البدائلتح - 
  .المناسبة اختیار الاستراتیجیة - 

  :الاستراتیجیة تطبیق. 5

 :العوامل الآتیة تتطلب تھیئةو

  . المناخ التنظیمي •
  .وضع الخطط وأساسیات ونظام العمل •
  .تخصیص الموارد •
  . بناء الھیكل التنظیمي المناسب •
  إعداد القوى البشریة •
  .تنمیة القیادات الإداریة •
  .عادة صیاغة الجھودإ •

III - الاستراتیجیة مراجعة وتقویم: 

 .والخارجیة مراجعة العوامل الداخلیة .1
 .والتأكد من أن الأداء التنظیمي والفردي یسیر في الاتجاه الصحیح قیاس الأداء بمراجعة النتائج .2
 .التصحیحیة اتخاذ الإجراءات .3

 :المنظمة صیاغة رؤیا ورسالة •

تلك الخطط والأنشطة التي تصمم لغرض خلق درجة من التطابق بین  اتیجیة ھيلقد سبق وتم تحدید الاستر
في المجتمع وبین تلك الرسالة والبیئة التي تعمل فیھا، وذلك بصورة فعالة وذات  أھداف المنظمة ورسالتھا

بغرض وضع وتنقیح وتطبیق بعض التصرفات اللازمة  وھي أیضا تلك العملیات التي تستخدم عالیة كفاءة
القدرة التنبؤیة للتوافق المنشود بین  كما تشمل الإدارة الاستراتیجیة، فیھا نجاز بعض النتائج المرغوبلإ

كما تشمل الإدارة  .المتاحة أو التھدیدات الناشئة عن البیئة لھا القدرات الذاتیة للمنظمة وبین الفرص الجیدة
المتاحة أو  ات الذاتیة للمنظمة وبین الفرص الجیدةالقدرة التنبؤیة للتوافق المنشود بین القدر الاستراتیجیة،

یترحم مراحل تطورھا  كما أن للإدارة الاستراتیجیة نماذج .التھدیدات الناشئة عن البیئة الخارجیة لھا
الأقسام لھا  ھي شجرة كبیرة ومتعددة فالإستراتیجیة .والقصور التي كانت منھ كما أنھا لھا مستویات مختلفة

  .الغابة ان، وھي منظومة متكاملة ومنسجمة لكنھا لیست الوحیدة فيجذور وجذه وأغص
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IV -  لإستراتیجیةاالبدائل:  
  :إستراتیجیة النمو التوسعیة .1

وھي الزیادة الملحوظة في بعض الأھداف التي تضعھا المنظمة سواء كانت على مستوى الخدمات المقدمة 
لك بمعدل أعلى من الزیادة العادیة التي كانت ترافق وذ، من حیث توسیع نطاقھا أو زیادة حجمھا أو نوعیتھا

وبازدیاد الأھداف التوسعیة تزداد سمعة المؤسسة وانتشارھا وتحقیق أھدافھا وتزداد ، الأھداف في الماضي
  .مكانتھا التنظیمیة والاجتماعیة وتجلب إلیھا الكفاءات المتمیزة

  :إستراتیجیة التركیز .2
سواء كان منتجات أو ، یز إمكانات المنظمة في مجال محدد تتخصص فیھوتشیر ھذه الإستراتیجیة إلى ترك

كالمؤسسات ، كما قد تختص بخدمة نوع معین من العملاء أو لمنطقة أو جھة معینة. خدمات أو تكوین
  .العسكریة مثلا

  :وھذا النوع من الإستراتیجیة لھ مزایا مثل
عة وتحسین الأداء ورفع مستوى من الإتقان والقدرة على المتاب، الاستفادة من التخصص •

  .الكفاءات
  .  القدرة على الإبداع والتجدید والتطور في مجال التخصص •
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V-  إجراءات( الآلیات الاستراتیجیة وكیفیة بناء الاستراتیجیات:(  
ھا في وكیفیة تطبیق ،و نماذجھا معاني الاستراتیجیة وتاریخھا ومختلف مكوناتھا، ومستویاتھا بعد تحدید

مختلف المؤسسات العمومیة والخاصة نأتي الآن للتطرق إلى آلیات تشكیل الاستراتیجیة في مختلف 
التنظیمات وذلك بالتركیز على وجھات نظر معینة في ھذا المجال وھذه وجھات النظر ترتكز على نظریات 

  : مختلفة 
  :مخطط ارتكاز الاستراتیجیة

  كیف یُفسر تشكیل الاستراتیجیة؟ .1
  :مبادئ ثلاثة

  .  Raisonمبدأ العقلانیة  •
   Expérienceمبدأ التجربة والخبرة  •
  . Complexity مبدأ التركیب والتشعب •

  ؟كیف تفھم آلیات تشكیل الاستراتیجیة  .2
  .عن طریق التخطیط الاستراتیجي •
  .تجسد الاستراتیجیة •
  .الرھانات السیاسیة •
  .زیادة البعد المنطقي  •
  .الاستراتیجیة المفروضة •

  :تشكیل الاستراتیجیةمتطلبات  .3
  .الاستراتیجیة المقصودة والإستراتیجیة المحققة  •
  .الاشتقاق الاستراتیجي  •
 .الإدارة الاستراتیجیة للتغیر والتعقد  •

  
والذي من خلالھ تتشكل الاستراتیجیة عن طریق المسیرین والقادة، بفضل تحلیل : مبدأ العقلانیة .1

  .) التنظیم( دنیا في المؤسسة ت الوتخطیط صارمین ثم تطور من طرف المستویا
والذي یفترض بأن القرارات الاستراتیجیة ھي نتیجة خبرة الأفراد : مبدأ التجربة أو الخبرة .2

  .والعملیات الثقافیة التي تحكم المؤسسة 
  .والذي یشیر إلى ظھور استراتیجیات جدیدة وإمكانیة النجاح في بیئة معقدة ومتقلبة: مبدأ التعقید .3

ناصر ھي المكونات الخاصة بتشكیل الاستراتیجیة التي لا غنى عنھا في تشكیل أي تبقى باقي الع
  .إستراتیجیة

  :العقلانیة • 
الإجابات  محاضراتھم بالتطرق إلى مفھوم الإدارة الاستراتیجیة وأكثر اأساتذة الاستراتیجیة عادة ما یبدؤو

  ...تخطیط، التحلیل التقییمتحدید الأھداف، ال: ھي
  .تي من رؤیة عقلیة الاستراتیجیة والافتراضات التي یرتكز علیھا مبدأ العقلانیةناصر تأوكل ھذه الع

 :الافتراض الأول -
المؤسسة تحصل على الأداء الجید لھا من مختلف العوامل، ھذه العوامل تتطلب إذا تحلیل صارم  تما دام 

  .لھذه العوامل لتحدیدھا بدقة من ناحیة كیفیة تأثیرھا على المنظمة
من ثم یمكن بناء رؤیة استشرافیة وبناء سیناریوھات ومن خلالھا یتمكن المسیرون من خلق الشروط و

  .المستقبلیة التي تتطور ضمنھا المؤسسة
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  .ومنھ فالإستراتیجیة وفق ھذا المبدأ ھي عملیة عقلیة محضة 
  : الافتراض الثاني -

ریقة سلیمة مع النمو المحدث في البیئة ھذا الأجراء التحلیلي یسمح بوضع موارد المؤسسة وكفاءاتھا بط
  .الخارجیة بحیث یتجنب التھدیدات ویحقق الفرص، فھي بھذا المعنى قرار تموقع 

  :الافتراض الثالث  -
معقلن ھو الذي یوجھ السلوك التنظیمي فیما بعد، وما إن یتم تحدیده فإن محتوى ـوھذا الإجراء ال

  .الاستراتیجیة یمتد من القمة إلى القاعدة
  :الافتراض الرابع -

بالمسیرین بالدرجة الأولى، لأن المؤسسة عبارة عن سلطة  ةوإن التخطیط لمستقبل المؤسسة ھو مھمة منوط
ھرمیة، بھا إدارة علیا تتخذ القرار الاستراتیجي، وإدارة وسطى وظیفیة والتي تترجم الأھداف العامة إلى 

  .توضع موضع التطبیقالمنفذین في الإدارة السفلى ل ىأھداف إستراتیجیة وتسھر على متابعتھا وتوصیلھا إل
  :الافتراض الخامس  -

  :یة من خلال عقلوكل ھذا یتبع أو یتم وفق إجراءات 
ü فھومة مالأھداف تكون واضحة و.  
ü  وقع متوجیھ المسیرین في تحقیق تالقادرة على التأثیر في البیئة،وتحلیل العوامل الداخلیة والخارجیة

یُقَیم انطلاقا من  وإن مختلف الخیارات الخاصة بالتطور الاستراتیجي. یة وشاملةالمؤسسة بطریقة منھج
رارات مقبول ھذه المحكات تعتبر القرارات الاستراتیجیة ق الأھداف والقوى التنافسیة ومن خلال

وتطبیقاتھا المیدانیة مخططة بصفة تضمن توزعھما ما بین الوظائف والمستویات الھرمیة  وحسنة
  .للتنظیم

  :الافتراض السادس -
لبیئي، وتحدید موارد كما یوجد وفق ھذا المبدأ العقلاني أدوات وتقنیات تسمح للمسیرین بفھم طبیعة التأثیر ا

یم الرھانات وعلاقات السلطة والقوة وقیاس دور الثقافة التنظیمیة وإحصاء الخیارات الممكنة، المؤسسة وتقی
  .كما یمكن التخطیط لتنفیذ القرارات

  :راض السابعالافت -
وعلى اعتبار أن التعقیدات ذات طبیعة تحلیلیة فإن افتراض ثانوي أو رئیسي آخر مفاده أن المنظمة ھي 

فإن النتائج المنطقیة المتحصل علیھا من طرف المسیرین ، تقبل كما ھي من طرف ) عقلي( نسق عقلاني 
  .باقي عناصر التنظیم

  :الافتراض الثامن -
یجب أن یكون متكیف مع ) ھـ ت ( ب بطریقة عقلیة وإن ھیكلة المنظمة وھذا النسق یمكن أن یراق

، متابعة الأھداف، مراقبة السلوك التنظیميوإن مختلف أنساق الرقابة مثل مراقبة  .الاستراتیجیة المعتمدة
ا الأداء وغیرھا، تسمح للمسیرین بمتابعة السیر العام للمؤسسة والأفراد وما إن كانت الإجراءات تسیر كم

  .ھو مخطط لھا أم لا
  :الافتراض التاسع -

لیل والتقییم، كلھا مؤشرات تعبر عن المبدأ العقلي، نسق التخطیط، واستعمال أدوات التح ،إن تحدید الأھداف
  .وھناك الكثیر من المؤشرات في عملیة الإدارة الاستراتیجیة تؤكد ھذا الاتجاه

یة أو دلیل یوحد الأسس العامة للإدارة الاستراتیجیة خریطة تنظیم 66وقد استعملت المؤسسات البریطانیة 
  .198843سنة 

                                                
43 Gerry Johnson et autres:Stratigique, 2emeed, person education,paris,2002 :P66. 
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 ةمثل نسق من المعاییر خاص بالكفاءات مقدم من طرف الحكومة البریطانیة مع الباترونوھذه الخریطة ی
بطریقة جد مھیكلة "وقد وضحت ھذه الخریطة الطریقة  SHELLوبعض المؤسسات الكبیرة، مثل مؤسسة 

  ."لى المسیرین التحكم فیھاالمھام التي یجب ع
ü یم المنافسین والقوى الفاعلة، لیل البیئة الخارجیة للمؤسسة، تقییجب تح: البیئة الداخلیة والخارجیة

  .إمكانیة تطویر علاقات، تصور ھیكل المؤسسة المناسب
ü  سات تحدید المھمة، والرؤیة الاستراتیجیة، وتحدید الأھداف والسیا: تشكیل الاستراتیجیة المناسبة

  .الملائمة والقیم الثقافیة المختلفة
ü وضع الخطط المناسبة للأداء الجید ومتابعتھ، مع تحدید معاییر التقییم، تحدید : تقییم الأداء وتحسینھ

  .تموقع المؤسسة بالنسبة لمؤشرات النجاح والفشل
ü لموارد القدرة على إدارة المال وجلبھ وصرفھ في ما ھو مناسب والحصول على ا: ضمان التمویل

  .المالیة الضروریة
ü السھر الدائم على تطویر المعارف النظریة والعملیة الخاصة بالعمل التحكم  : تطویر القدرات الذاتیة

  .في الوقت والموارد من أجل تحقیق الأھداف
ü تحسین نظام العلاقات مع الزملاء والرؤساء والمرؤوسین والمتعاونین: تطویر علاقات العمل.  
ü  ض السلطة والمسؤولیة وبعض المھام لتحفیز العمال، وجعلھم یشاركون في وضع تفوی: التفویض

  .الأھداف والخطط وتنفیذھا
ü تدرس فیھا مع العمال مدى التقدم في تحقیق الأھداف وتطبیق البرامج  : الحضور في الاجتماعات

  .المخصصة لذلك
ü لمعطیات وتوزیعھا داخل التنظیماستعمال نظام معلوماتي قوي لاتخاذ القرارات المناسبة یعد تحلیل ا.  
ü یؤكد ھذا الافتراض على أن مبدأ العقلانیة یترك المجال للتسییر العقلي للوضعیات : لافتراض العاشر

  .المعقدة بطریقة عقلانیة منظمة
  :شراعالافتراض ال -

ا صر مھم، وبصفة واضحة فإن كل مسیر یرید أن یظھر ھذنالحاجة للتحكم إذن ضروریة جدا وتعتبر ع 
الحس القیادي أو التسییري وبأنھم یتحكمون في الوضعیات الصعبة وھذا حسب ھذا الاتجاه ویفضل العمل 

  ).مبدأ العقلانیة (        العقلي
  :عشر  الافتراض الحادي -

  .إن استعمال العقل والعقلنة موجودة أو منقوشة في أسالیب تفكیرنا منذ آلاف السنین 
تبرون ھذا المبدأ لكن لیس ھو الوحید والأوجھ، بل نحتاج إلى مبادئ أخرى الاستراتیجیة یع واصتخومنھ فم

  .تدعم ھذا الاتجاه، من الإدارة الاستراتیجیة
  : مبدأ التجربة  •   

كما قلنا سالفا وبأن الاستراتیجیة تمتلك توجھات عدیدة ومفاھیم متنوعة رغم اشتراكھا في الأسس والمبادئ 
  .الداخلیة للمؤسسة والتي ھي البیئة الخارجیة و

باختلاف المؤسسات من حیث والعملیة لتشكیل الإستراتیجیة وتنفیذھا یختلف  الإجراءات النظریة رعتت
طبیعة نشاطھا وحجمھا، والقدرات التي تمتلكھا، والجمھور المستھدف من خدماتھا ومنتجاتھا، ھناك اتجاه 

من طرف المسیرین والقادة وباقي أفراد مكتسبة آخر یرى الاستراتیجیة من وجھة نظر الخبرة والتجربة ال
المؤسسة وفق ھذا المنظور الاستراتیجیة ھي مجموعة من القرارات ذات الأھمیة متخذة في ظرف معین 

أثبتت الدراسات أو كشفت عن نتائج مختلفة، . في تغیر ذو حجم كبیر وفي التغیرات الطارئة والمفاجأة
اخل المؤسسات سریع جدا، ینطلق من الاستراتیجیات الحالیة الموجودة وتؤكد على أن تطور الاستراتیجیة د
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موضع التنفیذ من حیث تعدیلھا بما یتماشى  والمستجدات لكن محاولة رغم ذلك الحفاظ على خط السیر العام 
  .لأن مقاومة التغیر ھو ما اعتدنا علیھ

  44.ھیكلة أو مدروسة بدقةوالإستراتیجیة المتكاملة والمتناسقة لیس بالضرورة أن تكون جد م
معناھا الاستراتیجي في التكامل والرابط، فكل  تیمكن أن تكون نتیجة سلسلة من الحركات والسلوكیا 

، لكنھا لیست فوضى فھي على الأقل مھیكلة في عقل أصحابھا. مرحلة تأخذ معناھا حین ترتبط بسابقتھا
اص بالتأھیل الطبي یقرر فتح عیادة للولادة، الخ EHSفقرار فتح خدمة جدیدة من الخدمات مثلا مستشفى 

فیما یخص توزیع  EHSفھذا القرار یعتبر استراتیجي، ویؤثر مباشرة في سلسلة القرارات المستقبلیة لعمل 
المیزانیة والموارد البشریة بالإضافة إلى عملیات التوظیف، أو التأثیر على مكتب القبول وإدارة الموارد 

  .البشریة أیضا
تغییر في البیئة دائما سلبي ویخلق متاعب، بل قد وفي كثیر من الحالات یخلق فرصا جدیدة إذا ما ولیس ال

  .أحسن استغلالھا
فالإستراتیجیة یمكن أن تشكل من طرف خبرة الأفراد والتجمعات العمالیة طالما أن معارفھم لم تأت من 

  .طات عمل المؤسسةفراع وذلك عن طریق إعمال الأفكار والثقافة التنظیمیة وفق مخط
  :الانحراف المعرفي ) المنحرفة( الخبرة والنماذج المعرفیة  •

الذكاء الإنساني لا یتأتى فقط من القدرة على حل المشاكل ھو أیضا القدرة على تعبئة الخبرة الممارسة لفھم 
نماذج مختلف الوضعیات الجدیدة في ظل الوضعیات القدیمة والخبرة الشخصیة ھي مجموع التصورات وال

  .المعرفیة المكونة خلال الزمن والتي تمكن من إعطاء معنى للواقع وللحقیقة
والمسیرون والقادة لا یستثنون من ھذه القاعدة فعند مصادفتھم لمشاكل معینة فإنھم یحلونھا بطرق وأدوات 

  .لمیزاتتنبع من النماذج الذھنیة المستخلصة من تجاربھم الشخصیة، وھذه النماذج تعطي الكثیر من ا
  .ربط الوقائع والحوادث الماضیة بالحوادث والوقائع الحدیثة  - 
 .إجراء المقارنات الضروریة - 
 .؟)القیاس على الفارق( تفسیر ظاھرة أو مشكلة في ضوء ظاھرة أخرى أو شكل آخر  - 
 .اتخاذ قرارات مبنیة على تجربة سابقة - 
تطلب منطلقات غیر مسجلة وغیر في غیاب ھذه التجارب تصبح القرارات مملة، كل وضعیة جدیدة ت - 

تراكمیة لكن ھذا الإجراء الاستراتیجي قد یخلق مشكلة وھو الانحراف الفكري الممكن حصولھ من 
خلال قراءة الواقع بقراءة ماضیة لھا خصوصیتھا على أساس محاولة تشبیھھا بالحاضر مما یستدعي لا 

وبھذا ).الخبرة) (إلغاء الخصوصیة الواقعیة(  شعوریا التركیز على نقاط التشابھ وإلغاء نقاط الاختلاف
 .تصبح الحلول للمشاكل الجدیدة جاھزة

بالإضافة إلى أن الماضي مختلف وتجارب المسیرین مختلفة فقد تختلف وجھات النظر حول موضوع  - 
واحد لاختلاف تجارب المسیرین، فمثلا انخفاض المردودیة قد تفسر بأوجھ عدیدة، كثرة المنافسة 

 :الخ، ومع ذلك ... أو انخفاض الطلب، أو قلة وضعف الجودة  وقوتھا،
 .یبقى تفسیر الأحداث والمشاكل في ضوء الماضي لا غنى عنھا لما تمتلكھ من موضوعیة - 
 .كثرة واختلاف التجارب یستدعي إجراء حوارات ونقاشات تثري الاستراتیجیة - 
قادة مع مختلف الفعالیات داخل التنظیم أن الماضي یحمل النجاح والفشل ومن ھذا المنطلق قد یطور ال - 

 .إستراتیجیة تجنب الفشل وتزید من فرص النجاح 
  :والآلیات الاستراتیجیة) الخبرة الجماعیة ( الثقافة التنظیمیة  •

                                                
44- Gerry Johnson et autres :Strategique ،ibid,p 67. 



 91

  حقل 
 صناعي

 جھوي

 تنظیمي وظیفي

  
  فرد

الحقل المشترك 
 )قطاعي(

 جھــــــوي

 وظیفي  تنظیمي

  
 ردــالف

الثقافة التنظیمیة ھي مجموع الاعتقادات والقناعات المشتركة بین أفراد التنظیم والتي تحدد بطریقة خفیة ولا 
  .ت المنظمة التي تشكلھا حول نفسھا ونحو بیئتھاشعوریة تصورا

والإستراتیجیة لا تتأتى فقط من التجارب والخبرات الشخصیة وإنما تتأثر بالممارسة الجماعیة المتراكمة 
فمن الضروري إدماج تأثیر ) المعتاد علیھ( عبر الزمن والمنعكسة في السلوك الیومي داخل المؤسسة 

  .یل الاستراتیجیةالثقافة التنظیمیة على تشك
وإن التصورات الخفیة واللاشعوریة قد تتحول عبر الزمن بین مجموعة من الأفراد أو التجمعات أو بین 
مجموعة من الوظائف مما یجعلھا ذات فعالیة في دھنیات الأفراد وانعكاسھا بطریقة غیر مرئیة على 

  .سلوكیاتھم التنظیمیة
أن التنظیمات التي تعمل في بیئات متشابھة تطور معاییر  المنظرون في مجال التنظیم یؤكدون على -

یشكل الأفراد من خلالھا ، وقواعد ثقافیة متشابھة وبمرور الوقت تقارب كبیر ینتج ویتطور وبطریقة
وكذلك حول . تصورات حول منظماتھم وبیئاتھم، وطبیعة الزبائن والمستھدفین في معاملتھم حول منظماتھم

حقول قطاعیة أي تلك "أي وبمصطلح أدق في خلال ھذا الزمن تطور المؤسسات  .المنافسین الأساسیین
  .الشبكات التنظیمیة التي تقتسم نفس القناعات والقیم والممارسات لأنھا مؤسسیة أو تنظیمیة

والتي من الصعب تجاھل ھذه التصورات أو تغییرھا فثقافة الأساتذة في الجامعة تتمحور حول أن مھمتھم 
لیس التدریس حتى في الجامعات التي لا تبحث، والشرطي یرى في الحفاظ على النظام العام ھي البحث و

واحترام للقانون مھمتھ الأساسیة، أي البحث عن السلوك النمطي والمؤسس، مما یدفع بالإستراتیجیة للنمو 
  .في داخل ھذه الحدود الثقافیة والمؤسسیة

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

  .تخطیط شخصي:ة التنظیمیةیوضح تشكل الثقاف:  13شكل رقم 
والمعتقدات الخفیة الموجودة داخل التنظیم، تسمى بالقواعد التنظیمیة 

Paradigm Organizational  والتي یمكن أن تلعب دورا مھما في بناء وتشكیل الإستراتیجیة، ولتؤدي
اتجة عن الخبرة المؤسسة دورھا بطریقة فعالة لابد من امتلاكھا لھذا النوع من القواعد المشتركة الن

  .الجماعیة 
أین تكون التشریعات واضحة والسلوك ، والقواعد التنظیمیة قد تكون أحیانا متأثرة أكثر بالبعد المؤسساتي

التنظیمي واحد مفروض على الجمیع، وخاصة عندما تكون تعبئة الأفراد ضعیفة لأن العمل ضمن بیئة أكثر 
على المدى البعید كل ھذا كافي لجعل ھذه القواعد قواعد استقرارا وخطة إستراتیجیة مرسومة المعالم 

كعمل البنوك مثلا أو مكاتب المحاسبة العامة لكن تبقى ھناك ما یسمى الثقافة  Institutionalمؤسستیھ 
التنظیمیة بغض النظر عن تحولاتھا وتمظھراتھا في بعض المواقف، والتي تفرض شروطھا على صناع 

  .الاستراتیجیة
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  )الثقافة التنظیمیة( القواعد التنظیمیة  مستلزمات
لا تعتبر ) ثقافة ھذا شرط أساسي وإلا لما سمیت( ة إن ھذه القواعد الصامتة والتي تشكل قناعات جماعی

مكابح تنظیمیة كما یظنھا البعض ولأنھا لیست مفروضة، وفي التنظیمات التي تفرض ثقافتھا بدل من كونھا 
المشاكل الداخلیة ویصعب على المنظمة إحداث التكیف لخروجھا على خبرة جماعیة تظھر الكثیر من 

  :الأصل
: بعدة واجھات أخرى للثقافة التنظیمیة مثلمرتبط بصفة عامة  ) المشكلة الثقافیة( القواعد التنظیمیة 

والروتین وھذه الواجھات ھي التي تعمل على ) المحرمات( الطقوس والأساطیر والخرافات والطابوھات 
  .اظ على نوع الثقافة التنظیمیة الموجودةالحف

وعلى اعتبار العلاقة الوطیدة بین القواعد التنظیمیة والإستراتیجیة فإن الأمر یتطلب وصف ھذه العلاقة 
إن القوى المشكلة للبیئة والقدرات المكونة للمؤسسة لا تجد لھا معنى سوى عن طریق ما یعرف . وتمظھرھا

لمدیر والقادة،والاعتقادات الجماعیة المجتمعین في ھذه القواعد أي تجتمع بالخبرة والتجربة الخاصة با
  .لتشكل قواعد عمل طالما أنھا تشكل قناعات

والقواعد والإجراءات التنظیمیة مجتمعة تشكل القاعدة الأساسیة لقوة وكفاءة المنظمة والتي تشكل من خلال 
ھذه الإجراءات تشجع تشكیل الاستراتیجیة كما قد  أساس المیزة التنافسیة و البعد الثقافي للمؤسسة وكل

  .تعیقھا 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  .تخطیط شخصي :قواعد تشكیل الإستراتجیة یوضح:   14شكل رقم 
  

القواعد تختلف عن المھمات، فالقاعدة لیست ھي المھمة فالمھمة غایة تعكس انتظارات وقیم الفاعلین 
  .من الطقوس والممارساتوالقاعدة ھي سلوك واعتقاد مشترك ومجموعة 

الاعتقادات الخفیة في مختلف أنواع المؤسسات تشكل أیضا عائقا كبیرا أمام بدایة تشكیل إستراتیجیة جدیدة 
أو استكشافیة، لأن وكما قلنا القواعد ھي أحیانا قوى محافظة، والاستكشاف یوضع الشك دائما حول الأفكار 

  .ین، ویھدد المحافظینالمستقبلیة والمنقولة مما لا یعجب المبدع
  :Complexity )التعقید: ( مبدأ التركیب  •

 تھدیدات وفرص القوة والضعف

 كفاءة تنظیمیة قوى بیئیة

  القواعد التنظیمیة 

  الاستراتیجیة

  الأداء
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بالنسبة للمبدأ الأول والثاني، لم تتجلى مظاھر التجدید في بناء الاستراتیجیات وإنما ركزا على العقلانیة 
  .السلوكیة والخبرة المتراكمة في الزمن كأساسین لبناء الاستراتیجیات

لكن دائما برؤیة الماضي، وتعدیل . ستراتیجیات الجدیدة والتغییر في البیئةحتى وإن مبدأ الخبرة أشار إلى الا
  .الحاضر في الممارسات ولیس في الاعتقادات 

وحتى وإن ظھرت بعض الأفكار الجدیدة فإنھا في حقیقة الأمر ھي عبارة عن نقلھا من مجال لمجال آخر لا 
المفاھیمي فإن المقاربات العقلیة ھي التي قد لكن على المستوى المفھومي أو  (Transformation )أكثر 

  .تحدث التجدید والاكتشاف، والسؤال المطروح
  أصبحت تنتج الھواتف النقالة؟ NOKIAكیف نبني إستراتیجیة استكشافیة؟ كیف مثلا شركة ما مثل 

  .كیف ظھرت منتجاتھا الجدیدة؟
ابھة تستطیع أن تتكیف مع سرعة النمو كیف أن الشركات التي تواجھ بیئات متقلبة أو آفاق لقرارات متش

  .  La Vitesse d’Evolution et la Capacité de l’Innovation وقدرة الاكتشاف؟
  :Diversity)التشعب(  نوعمبدأ الت •

یتصور ھذا المبدأ الاستراتیجیة على أنھا بروز للتصنیف والاكتشاف والتجدید انطلاقا من التنوع 
فالأفكار الجدیدة ھي إذن الاكتشافات التي قد تأتي من أي . ة والتي تطعمھاوالاختلاف الذي یحیط بالمؤسس

  .جزء من أجزاء التنظیم، والمعروف عادة ھو أن التجدید لا یأتي من القمة بل من القواعد
توجد ھناك علاقة أو رابط مع مبدأ الخبرة والتجربة إن محك مراقبة البیئة یخص كل المستویات  الھرمیة 

ارة العلیا فقط، فالأفراد یفسرون مشاكلھم ویبحثون عن طرق جدیدة وفعالة لحلھا، نعم قد تكون ولیس الإد
  .ھذا الطرق أو الأفكار الجدیدة غیر معقلنة أو مھیكلة

لكن ما ھو مؤكد أنھ كلما كان ھناك تنوع في الخبرات والتجارب أكثر كلما كانت إمكانیة التجدید 
یر من المؤسسات العملاقة طورت آلیات استكشافیة في ظروف تتسم بعدم كما أن الكث. والاستكشاف عالیة

التأكد، باستعمال نظریات كثیرا ما استعملت في العلوم الطبیعیة، لكن لم تكن موضع اھتمام من طرف 
فمبدأ التركیب یعتمد على ھذه النظریات ذات . العلوم الإنسانیة مثل نظریة التطور ونظریة تعدد العوامل

  .ل المتعددة لأنھ یفسر أكثر من غیره عملیة التجدید والتغییرالعوام
  :أھمیة التنوع والاختلاف •

إن كل من نظریة التطور والنظریة المتعددة العوامل تضع الأھمیة على التنوع والاختلاف بالنسبة لداخل  
  .التنظیم كما لخارجھ بالمقابل تولي اھتمام ضئیل للمقاربات العقلانیة والھرمیة

فالبیئة لم تكن دائما مستقرة والنشاطات داخل المؤسسات ،تنوع والاختلاف یمتلكان قوة جمیع التنظیماتفال
جد متنوعة ومتعددة، تجمعات عمالیة متنوعة داخل مجالات النشاط المختلفة، ضف إلى ذلك أن الأفراد 

م أیضا والتي تكن أحیانا متواجدون بخبراتھم غیر المتشابھة، أحیانا والمتعددة أحیانا أخرى وبدھنیاتھ
متعارضة فالتنوع موجود إذن بأشكال مختلفة وعلى مستویات عدة وإنھ لمن الضروري تشجیعھ بدل من 

  خنقھ بالمراقبة المفرطة 
  ).ھوس المراقبة فالاختلاف رحمة واختلاف تنوع ولیس اختلاف تناقض وتناحر( 
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 ,Gerry Johnson et autres:Stratigique :المصدر.تشكیل الإستراتجیةالتنوع في  یوضح:   15شكل رقم   
2emeed, person education,paris,2002 ترجمة شخصیة.  

  
فالأفكار الجدیدة والاستكشاف مثل المنتوج والخدمة الجدیدة، فالنظریة التطوریة تركز على المفاضلة 

ات میكانیزم المفاضلة ونجاح الجدید ھو في حین أن التنظیم. الطبیعیة والتحول لأجل تكیف أحسن
  .ومدى القبول المحترم لھذا الجدید.والمتعاملین ) الجمھور(السوق

فھي كالعصفور ) الربوتیزم( والاستراتیجیات الجدیدة تتطور في ظل قواعد مرنة وتجنب الھیكلة الشدیدة 
متواجد فیھ مع احترام المسافة في طیرانھ لا یحتاج إلى مخططات طیران في التحرك بحریة في المجال ال

مع باقي السرب ویتجنب العراقیل، كما یحافظ على سرعة معتدلة بالنسبة للآخرین، ویحافظ اتجاه السیر 
نفس الشيء بالنسبة للتنظیمات لا یجب رسم كل حركة لأن كثرة .نحو المسار المتبع من طرف السرب

  :لا تم تكبیل الكفاءات والقدرات فیكفي أن تكون الأفراد وكثرة الأفكار یجعل الحركة أكثر مرونة وإ
حین قررت بتجزئة أقسامھا  « Dell »تھدف النوعیة والجدیة والخصوصیة كما فعلت  :قواعد القرار

Segmenter   في أي عمل أو مصلحة یبلغ رقم حسابھا الملیار دولار وذلك لفتح أسواق جدیدة وزیادة في
  .الإنتاج

  .دد ما ھي الفرص موضع استھداف من طرف المؤسسة تح : قواعد خیار مفاضلة
المختصة في  « INTEL »تسمح للمسیرین ھیكلة الفرص المحققة كما استعملت مؤسسة  :قواعد ھرمیة 

الحواسیب والمیكروبروسیسور حیث ھیكلت مھامھا بطریقة تخلق الھامش الخام للإنتاج حتى لا تستعمل 
طارئ لأنھا كانت تعمل أساسا في صناعة الذاكرات، وأرادت تحویل الرأسمال الأساسي للشركة تحسبا لأي 

  .  Les Micro -Processussesبعض أموالھا إلى صناعة 
الحفاظ على المدة الزمنیة والریتم في إظھار الجدید،  :أو الخدمة قواعد السرعة في الإنتاج •

  .تعاملینكلما ظھرت الفرص الجدیدة للحفاظ على دوام العلاقة مع المجتمع والم
للضرورة وعند تعذر التجدید والاستمرار فأحسن إستراتیجیة في ھذا الحال قد تكون : قاعدة الانسحاب

الشركة الأكثر قبولا في  GE (General Electrique)الانسحاب ، وھذا ما فعلتھ الشركات العملاقة مثل 
اعة محركات الطائرات، المصابیح لنشاطاتھا المتعددة صن Segmentsالعالم والتي اختارت خیار التجزئة 

من المكتسبات في مجال النشاطات  509ملیار دولار و 53إلى حد  1997الكھرومنزلیة ، حیث بلغت سنة 
من المھام والأعمال  108ملیار دولار لـ  21لوحدھا تم تخصیص  1991وفي سنة . مجمع عالمي 310و 

 القوة المنجزة

الھامدة القوة 
 الخامدة

 الأفرادتعدد  تنوع تعدد الأفكار

  التجدید والاستكشاف
Innovations potentielles 

ھرمیة 
  مراقبة

اعتقادات 
  خفیة

  تنظیمیةالثقافة ال
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الذین ھیكلوا عمل المؤسسة وفق قواعد  JACK WELCHوھذا حسب المحللین یرجع إلى قدرة المسیرین 
  .بسیطة وفعالة

  .بیع كل الوحدات التي لا تحتل على الأقل الترتیب الثاني عالمیا - 
 .اقتسام ومشاركة كل المجمعات في التجدید وتبادل الأفكار متحدیة الفواصل والحواجز الداخلیة - 
 .الاتصال الدائم بالعمال على جمیع المستویات  - 
 .دل المعلومات وتطویر أداء الشركةاقتراح وتبا - 
سیاسة الإدارة العامة في قبولھا بل وإلحاحھا على متابعة عملھا وتقدیم انتقادات وتعدیلات كلما تطلب  - 

على باقي المسیرین في مختلف " جاك فیلش"الأمر وھذا مع باقي أطراف المؤسسة، وھذا المبدأ فرضھ 
 .المجمعات

  :فإن مستلزمات ضروریة یجب أن تحترم،ركیب والتنوع وخلاصة ھذا المبدأ الخاصة بالت - 
المستقبل یصعب التحكم فیھ، حریة التفكیر والحركة والإبداع ضروري لضبطھ ومراقبتھ في إطار  - 

  .ھرمیة مرنة
على المسیرین الانتباه من البیئة والعمل على تطویر التنظیم وخلق كفاءات لمواجھة أي جدید أو تھدید  - 

 .مفاجئ
وع والتعدد والابتعاد عن التصلب لتحقیق التكیف مع الحفاظ على الامتثال للھیكلة والنظام تشجیع التن - 

حتى لا یتحلل العمل ویصبح دور المسیر الرقابة العامة للحركة ولیس إعطاء الأوامر . العام للتنظیم 
 .قیادة مرنة والمراقبة الصارمة وإنما التنسیق والتكامل والتشجیع على بدل المزید من الجھد في ظل

  :اخل التنظیم دإجراءات تشكیل الإستراتیجیة    •
إن الملاحظ أو الباحث في مجال المؤسسات و التنظیمات و ببساطة یلاحظ أن الاستراتیجیات تتشكل بعدة 

  .طرق و آلیات و لیس بطریقة واحدة ، فھي خلیط من الإجراءات ستبنى وفق المبادئ السالفة الذكر 
   ) :نسق ( لاستراتیجي إجراء التخطیط ا -

و التخطیط الاستراتیجي كما جاء في مقدمة البحث یعتمد مبدأ التحلیل العقلي للأھداف للكفاءات والوسائل 
لبناء خطة متكاملة، تعتمد على مبدأ العقلانیة، ولیس بالضرورة الرجوع إلى مفھوم . والخطط والبرامج

یة بعیدة المدى وفق إجراءات قصیرة المدى واعتماده وخطوات التخطیط الاستراتیجي الذي یعتمد على رؤ
على أنساق مراقبة ومتابعة لمختلف الوحدات بالإضافة إلى إجراءات التنسیق والاتصال وإدماج العنصر 

  .البشري في الخطة، وھذا لا یعني أنھا لا تعتمد على الخبرة والتجربة والتركیب أو التنوع أثناء العمل
  .یمتلك بعض العیوب PLTبیات فإن مع ما یمتلكھ من إیجا

  .إن الاھتمام بالتخطیط قصیر المدى والعمل الیومي ینسي المسیرین الاھتمام بالإستراتیجیة العامة
أني أعلم بأنھ یوجد عدة أفراد ذو كفاءة عالیة والذین :"في حدیثھ عن الحرب  186945یقول ولیام شیرمان 

والرموز الریاضیة، مما یجعلھا یتحكمون في الحروب من  یفكرون بإخلاص وباستعمال العلم والمخططات
  ."على مقاعدھم لكن مع أھمیتھا فإنني أتصور بأنھ خطأ فادح وخطیر

بالإضافة إلى اختزال المؤسسة إلى مخططات مما یغفل الكثیر من الجوانب الإنسانیة والتنظیمیة والثقافیة 
  .المیدانیة

  .د والجماعات الذین لم یساھموا في بناء الاستراتیجیةكما قد یغفل التخطیط تجارب بعض الأفرا
  .غیاب المرونة الكافیة لاعتماد التخطیط على العقلیة والتحلیل     -

إن لم تكن لدیك رؤیة ولا تمتلك سوى المخططات فإن أي تغییر :" HENRY MINTZBERGیقول 
  46"بسیط غیر منتظر یخلق لدیك إحساس بأن السماء سوف تسقط على رأسك

                                                
45-Gerry Johnson et autres: ibid,p 90 
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   :شخیص الاستراتیجیةت
إن تشكیل الاستراتیجیات غالبا ما تعزى إلى فرد أو جماعة معینة وبطریقة لا شعوریة ، وقد یرجع ذلك إلى 
القوة العملیة للشخص أو إلى امتلاكھ للمؤسسة أو معین رسمیا بقرار علوي ، فقد یكون مدیر أو إدارة عامة 

  . إلخ ... 
  : تباع دون مناقشة ومثل ھؤلاء الشخصیات و تكون لدى الأفراد القابلیة للإ

(   RICHARD BRANSONو ریتشارد برانسون ) مایكروسوفت (   BILL GATESببل قایت 
Virbin ( أو توماس واتسونTHOMAS WATSON   في)IBM ( أو جاك فیلشJACK WELCH 

 HENRYأو ھنري فورد  (Danone )في  ANTOINE RIBOU، أنطوان ریبو )  GE( في 
FORD  أو فرانسیس بویقس ،FRANCIS BOYGES    وقبول ھؤلاء الأفراد یرجع حسب المبادئ

  .الثلاثة التي ترتكز علیھا الاستراتیجیة
  .من الناحیة العقلانیة، فغن ھؤلاء الأفراد لھم قدرة تحلیلیة كبیرة في مجال التسییر والإدارة 

  )نقل الخبرة(جال الإدارة وما حققوه من نتائج، ھؤلاء الأشخاص لھم خبرة طویلة في م: من ناحیة التجربة
تعزي الاستراتیجیة إلى مساھمة  ھبالنسبة للتنوع،فإن القائد الاستراتیجي لا یلعب ھذا الدور المذكور لأن

الجمیع ومشاركة كل الأطراف على اعتبار أن الجمیع یمتلك خبرة معینة ولا تعترف لھؤلاء الأشخاص إلا 
  .كثركطرف من الأطراف لا أ

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                                                                                                            
2-  ibid , P, 92 
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  : خصائص القرار الاستراتیجي    •
  : إن القرارات التي تتسم بكونھا إستراتیجیة ھي تلك التي 

  . تلك القرارات التي تھتم بالتوجھات على المدى البعید  - 
 . أھداف تتمثل في تحقیق المیزة التنافسیة  لھا القرارات الإستراتیجیة - 
 ) . أو أكثر  01( تخص مجالات نشاط المؤسسة القرارات الإستراتیجیة  - 

التي ید الفرص و التھدیدات الخارجیة وتحدھي تلك التي نحددھا من خلال : الإستراتیجیة المستخلصة   -
التي تحقق من خلالھا قدراتھا وتنتج قوى خارجیة تضغط على المؤسسة و التي من خلالھا تكیف المؤسسة 

  . دات و ھذا ما یحدد تموقع المؤسسة في محیطھا الفرص المتاحة و تتجنب التھدی
القدرات الداخلیة للمؤسسة من أجل تحقیق میزة وھي تلك التي تحدد الكفاءات و:  الإستراتیجیة المشكلة  -

  . تنافسیة أو خلق فرص جدیدة 
  :و الإستراتیجیة مھما كانت لا بد من

ü  توفیر و تخصیص الموارد المختلفة.  
ü جیة قد تؤثر على القرارات العملیاتیة القرارات الإستراتی.  
ü  القرار الاستراتیجي لا یؤثر فقط على القوى المؤثرة في المؤسسة و إنما یؤثر على قیم ورضا

الأفراد ، لأنھا في الأخیر ھي تعبیر عن توجھات أولئك الفاعلین الذین یمتلكون سلطة القرار في 
  . المؤسسة 
ü  سیة، تخصیص الموارد،خلق قیمة، تحقیق میزة تنافعلینأھداف الفاالاستراتیجیة  ھي تحقیق.  
ü  الاستراتیجیة إذن ھي تخصیص الموارد و التي تدفع بالمؤسسة إلى المدى البعید محددة مجالات

  . نشاطھا 
ü  القرارات الاستراتیجیة ھي في حد ذاتھا معقدة داخل المؤسسات.  
ü اصة بعدم التأكد و ھي تختار وضعیة القرارات الاستراتیجیة ھي عموما تتشكل في الوضعیات الخ

و لا تقل لشيء إني  فاعل ذلك [مستقبلیة بطریقة عدم التأكد فلا أحد یستطیع معرفة معالم المستقبل بدقة 
  . 48}وما تدري نفس ماذا تكسب غدا و ما تدري نفس بأي أرض تموت{،   47} ...غدا إلا أن یشاء االله

ü كلیة لمختلف الوظائف التنظیمیة ، فھي تحمل رؤى  القرارات الاستراتیجیة ھي عموما مقاربة
  . و زوایا متعددة   مختلفة
ü  یعیشالقرارات الاستراتیجیة قد تأتي أو تفرض تغییرات تنظیمیة  و ثقافیة خاصة إذا كان التنظیم 

تنظیم تقلیدي و روتیني في سلوكھ التنظیمي ، أو في حالة عولمة المؤسسة أو في حالة التعامل مع 
ات ذات ثقافة مختلفة و العامل الثقافي كثیرا ما یشكل عائق أمام تحقیق الأھداف لعدم تخلي الأفراد تنظیم

 .عن إرثھم الثقافي التنظیمي
  
  

  : مستویات الاستراتیجیة    •    
  : الاستراتیجیة في المؤسسة تتدخل على أكثر من مستوى 

  : إستراتیجیة المؤسسة : المستوى الأول  - 

                                                
   47 -.سبق تخریجھ، قرآن كریم 

   34.48الآیة ، سورة لقمان، قرآن كریم - 
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تیجیة الخاصة بالمؤسسة ككل و التي تخصص كامل فروعھا و الأھداف العامة و قد یشمل وتعني الاسترا
... الخدمات ، الموارد المخصص لذلك  المجال الجغرافي ، نوع المنتوج ، أو: ھذا النوع من الاستراتیجیة 

  . إلخ 
  ) : ظیفیة و( الاستراتیجیة عن طریق مجال النشاط : المستوى الثاني  -

 DAS  ،SBUتحدید العوامل المفتاحیة للنجاح في مجال معین و تحقیق فیھ میزة تنافسیة و و تتمثل في 
أو مصلحة من المصالح و التي تخصص لھا موارد مادیة و بشریة معینة ، و بطریقة  ھي وحدة تحقیق

  . تعمل وفق تناسق نوعي لمختلف مفاتیح نجاحھا لتحقیق النجاح الكلي  DASمستقلة لكن مختلف 
  : العملیاتیة ) التنفیذیة ( الاستراتیجیة: ستوى الثالث الم -

موارد " و ھذه الاستراتیجیة توجد في المستوى القاعدي للمؤسسة و تبین كیف أن مختلف و حدات التنظیم 
توزع فعلیا على مختلف الاستراتیجیات العامة بالنسبة للمؤسسة و " . إلخ .... ، إجراءات كفاءات ، قدرات 

بمجالات النشاط فالتنسیق بین العام و الخاص في اتجاه تحقیق الأھداف لمؤسسة یعتبر فاصل  تلك الخاصة
  . في إستراتیجیة التنظیمات فالھدف الكلي أو العام یتجسد من خلال الأھداف الإجرائیة أو الفرعیة 

حداتھا  مثل الشركات الكبرى حین تصدر منتوج جدید في إحدى فروعھا یدعم و یشھر من خلال كافة و
إلخ ، من مختلف الوسائل أو الوحدات ... سواء إنترنیت ، حصص تلفزیونیة ، جرائد ، مجلات ، سینما ، 

  . العالمیة  Vivendiالتابعة للشركة الأم مثل مؤسسة 
  : الاستراتیجیة ) المفردات الثقافیة( اللغة   •

تب في ھذا المجال ولا كل التنظیمات ، ھذا المصطلح غیر وارد في لغة كل الاستراتیجیین و لا في كل الك
  .فھم یتكلمون عن بعض أجزائھ 

  
  

  یوضح المفردات الثقافیة الإستراتیجیة:03جدول رقم 
  مثال شخصي   التعریف   المصطلح 

غایة أساسیة خاصة بالمنظمة تعبر عن    Missionالمھمة 
  نتظارات و قیم الفاعلین ا

  " حجم سلیم "تحقیق صحة عامة  

  القیام بتدریبات العدو   الحالة المستقبلیة المنتظرة   نیة إستراتیجیة  -الرؤیة
التصریح العام بالحالة المستقبلیة بالنیة    Butالأھداف العامة 

  أو القصد 
  التنقیص من الوزن 

على مدة شھر و  مكلغ 02انقضاء   تكمیم للھدف العام   الأھداف الإجرائیة 
  إجراء ھذه التدریبات 

لأساسیة الموارد ا
  )قدرات(المخصصة لذلك 

الموارد ، الإجراءات ، المواقف 
  .المحققة للمیزة التنافسیة 

الانضمام إلى مركز تدریب ، دعم 
مادي من الأسرة نظام غذائي 

  خاص 
تقییم الفعالیة الاستراتیجیة و مستوى   المراقبة الاستراتیجیة 

  الإنجاز 
تعدیل الاستراتیجیة أو بعض الخطوات 

  مكن إذا أ

المشاركة و الانخراط في نادي 
ریاضي ، التدریب المستمر ، 
احترام النظام المتبع و النظام 

  .الغذائي 
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  :AIR WAYS BRITISH: مثال 
قد تعرف اللغة الاستراتیجیة من خلال التقاریر السنویة للمؤسسات و بعض التقاریر الدوریة ، أما عدد 

ب حجم أو أھمیة و طبیعة المؤسسات ، سمما تم تحدیده على ح مصطلحات ھذه اللغة فھو یقترب و یبتعد
  : خاصة بھا تتمثل في  ةفبالنسبة لشركة الطیران البریطانیة فنستعمل لغة استراتیجی

لمي ، نحن مھتمون اتحقیق الریادة دون منازع في النقل الجوي الع:  La MISSIONالمھمة  •
  . العالي في خدمة الزبائن بالانخراط في البحث على الریادة على المستوى 

  :BUTS) الغایات( الأھداف العامة  •
  .الشركة الجویة المرجع في أسواقنا الأساسیة: اختیار الزبائن - 
 الاستجابة لحاجات المستثمرین وضمان البقاء: مردودیة قویة  - 
 .شبكة شاملة، ھیكلة شاملة معترف بھا عالمیا وبقیمتھا: الشمولیة الحقیقیة - 
 .سسةحفزة، تستفید وتساھم في نجاح المؤفرق عمل م: ات دافعیة موارد بشریة  ذ - 

  
  

  :VALEURESالقیم   •     
  .أمــــــــن وسلامة - 
 .وفــــــــــاء ومســــؤولیة - 
 .شمــــــــولیة واھتمـــــام - 
 .مواطنــــــة وتحضـــــــر - 

  :الاستراتیجیة•      
  :مبنیة على AIR WAYS BRITISHإستراتیجیة 

  .مردودیةو لأسطول الجوي لغرض تسدید أجزاء من المسافرین دوي أھمیة تعدیل ا - 
  .توفیر الخطوط لخدماتھا على جمیع مصالحھا وماركات الشركة المختلفة - 
  :العناصر الإستراتیجیة  •
ذات أھمیة مردودیة مثل تمویل  ید التأثیر الزائد لنشاطات لیستالتقلیص من حجم الطائرات لتحد - 

  .المسافرین 
 .ر العرض والشبكة للحفاظ على موقعنا في الأسواق ذات الأھمیة على المستوى العالميتطوی - 
 .الفعالیة قتخفیض التكلفة وتحقی - 
 .تطویر التحالفات من أجل الشركة العامة للنقل - 
تطویر شركة أم متكونة من مجمعات والتي تمكن من خلالھا التوجھ إلى أسواق لم تستطع الشركة  - 

  .یھـاالأساسیة أن تصل إل
  :المبادرات الإستراتیجیة •       

  التقلیص من الأفراد  لتفادي الفائض  :الأفراد  -       
  استغلال الفرض الخاصة بالعرض والعمل مع وكالات السفیر  :تكلفة التوزیع -       
  اختیار طائرات بأحجام مناسبة واختیار الخطوط المباشرة  :الطیران الداخلي -       
حكم نقاط أخرى فھذا التحكم في تسییر الوقت ومتابعة التغییر واختیار أحسن الطائرات بالإضافة ت -       

  .الحصر على سبیل الذكر لا
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VI -   مكونات  الإدارة الإستراتجیة:  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
     
  
  
  
  

  .تخطیط شخصي.یوضح مكونات الإدارة الإستراتیجیة: 16شكل رقم                         
  

  :والذي یشمل كل النماذج الأخرى SWOTدائما میتم وفق نظام  وھو:التحلیل الإستراتیجي  .1
محاولة معرفة التأثیر الإستراتیجي للبیئة  الخارجیة والموارد والطاقات الداخلیة وإنتظارات وتطلعات  •

  .المساھمین وتحلیل ھذه الجوانب الثلاثة ضروریة لبناء الإستراتیجیة المستقبلیة
  .ولة معرفة أھم التغیرات التي تمس البیئة الخارجیة محا •
   .محاولة توجیھ المنظمة إلى نوع معین أو أنواع من النشاطات •
  .محاولة حصر الموارد والقدرات التي تسمح بتحقیق الأھداف وخلق الفرص والمیزة التنافسیة •
  . ))مال،  نقابةع( مساھمون إدارة ( محاولة ضبط بدقة ما ینتظره المساھمون من المؤسسة  •

  
  
  

  :بالنسبة لــ .2
  ..فإن المنظمة تتطور في محتوى معقد، سیاسي، ثقافي، اقتصادي، تكنولوجي: البیئة   • 

مما یستوجب فھم تأثیرات ھذه البیئة على التنظیم، ولأجل ذلك توجب فھم الأحداث الماضیة أي تاریخ 
  .ل حركتیھا في الماضي والحاضرالمؤسسة لمعرفة مسار تغیر البیئة في المستقبل أي من خلا

فبعض متغیرات البیئة تخلق فرص للمؤسسة والبعض الآخر یمثل تھدیدات وذلك على حسب قدرات وكفاءة 
  التنظیم ونظرا لتعدد العوامل یتوجب على المؤسسة الحقیقة التأثیر على ا لتنظیم 

  بيـــئة  إنتظارات و اهتمامات  موارد وطاقات 

  التحليل الإستراتيجي 

  التنظيم 

المقبض 
 الإستراتيجي

 إدارة التغير

  يالتوزيع الإستراتيج
 مجالات التطبيق

  خيار
 يإستراتيج

  إستراتيجية المؤسسة

  إستراتيجية مجال النشاط
   

  التوجهات نماذج التطوير
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  .من تكوین قدراتھا الإستراتیجیةوھي تلك الخاصة بالمؤسسة والبحث تمكنھا : الموارد والكفاءات  •  
عوامل داخلیة تؤثر على التنظیم وخیارات الإستراتیجیة وعلیھ یتوجب على التنظیم تحلیل نقاط القوة 

  .والضعف  بالنسبة للمؤسسة وتأثیر العوامل الداخلیة على القدرات الإستراتیجیة
" الكفاءات الرئیسیة" تنافسیة فتسمى بـومن بین العوامل الداخلیة یوجھ البعض منھا یعطي للمؤسسة میزة 

  : بالإضافة إلى تأثیر كل من) مركب( والتي تتكون من القدرة على الفعل والسلوك التنظیمي والاتجاھات 
  .التحلیلات یجب أن تسقط على المستقبلوكل ھذه . إلخ...تنظیمیة، الأھداف والمسؤولیاتالثقافة ال: المھمة
  :الخیار ا لإستراتیجي  .3
ار الاستراتجي نعني بھ اختیار الإستراتیجیات المستقبلیة سواء كان ذلك على مستوى المؤسسة، مجال الخی

  .المشاط أو التوجھات وطرف التطویر
  : التوزیع الإستراتیجي

  : ونعني بھ وضع الإستراتیجیات موضع التطبیق وتحریكھا إلى مخططات عملیة مرتكزة على
  ..).ة، الھیاكل، الآلیاتاف المنتظرالأھد( طبیعة التنظیم  •
  ...)الموارد والطاقات، المعلومات، التكنولوجیا( المقابض الإستراتیجیة  •
  ...)العوائق الثقافیة والسیاسیة والتنظیمیة( التغیر  •
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VII  -  لى إن التطرق لموضوع الإستراتجیة دون التحدث ع: إدارة الموارد البشریةالاستراتیجیة في مجال
فصلنا بما یكفي ،یكون الموضوع ناقص في أھم جوانبھ وللحفاظ على الترابط المنھجي للموضوع،موضوع الدراسة،إستراتجیة المورد البشري
  .لخدمة موضوع الدراسة

ستراتیجیات لإعلى كامل المؤسسة، ولا معنى في المؤسسات كبیرة الحجم الاستراتیجیة یجب أن ترتكز  
تھا، في حین أن المؤسسات الصغیرة الحجم یكمن في تحقیق الأھداف الارتكاز على ھا رغم أھمیفرعیة وحد

تخصیص الأعمال ولبناء استراتجیات فرعیة أساسیة كتلك الاستراتیجیات في مجال الموارد البشریة على 
أساس أن ھذه المصلحة یقع على عاتقھا التخطیط ومتابعة الھدف وھذا ینطبق جلیا على المؤسسة میدان 

  .EHSالدراسة 
وفي أي مؤسسة ومن خلال الخبرات والتجارب، والممارسات المتنوعة، یمثل الأفراد المستوى الأكثر 
عملیاتي وتنفیذي وھذه الكفاءات والقدرات یعتبرھا المختصون، أھم أزرار التحكم في قیادة المؤسسات وھي 

  .النجاح أي إستراتیجیة (Leviers)إحدى أھم الرافعات الأساسیة 
لأنھم ھم على التماس المباشر مع البیئة التنافسیة وھم إحدى أدواتھا وأسلمتھا، مما یسمح لھم بمعرفة 

یؤكد الإستراتیجیون التطور الحاصل في ھذه البیئات، قبل أن تفاجئ الإدارات المركزیة وقادة المؤسسات و
  .)Opperationnels(" العملیاتیون" ء البیئة والسوق ھم المصالح المختلفة للموارد البشریة أن أحسن خبرا

  بالضبط كما یتقن المختصون في المالیة فھم أسواق البورصة 
  
  
  
  
  
  
  
  

  .تخطیط شخصي:أزرار التحكم في الإستراتیجیة:یبین 17شكل رقم 
  

بالإضافة إلى أن المبادرات والأفكار كثیرا ما تأتي من الفروع المكونة للتنظیم وھي المحددة لطبیعة 
ة للعمل، یعین نتائج عمل یتیجیة وھذه الموارد لا تعتبر سبب تغییر الاستراتیجیات بل ھي نتائج طبیعالاسترا

الأفراد یؤدي بعد التقییم وعوامل تنظیم كثرة سبق التطرق إلیھا كلھا تؤدي فیما بعد إلى ظھور 
  .الاستراتیجیات الجدیدة

  :رافعات أساسیة ھي: ختصون والموارد الأساسیة في قدرات المؤسسة والتي یعتبرھا الم
  .Leviers des RH رافعة الموارد البشریة •
 .Leviers des TIC رافعة المعلوماتیة •
 .Leviers des RF رافعة الموارد التمویلیة •
 .Leviers des TC رافعة التكنولوجیا •

  .ولدراسة ھذه العناصر نطرح التساؤلات الآتیة 
  تطبیق وتنفیذ الاستراتیجیة بنجاح؟ى لھا القدرة عل) المصالح(ھل فروع التنظیم  - 
 ھل بإمكان الاستراتیجیات أن ترتكز على خبرة ھذه المصالح؟ - 

  :إدارة الموارد البشریة .1

 رد البشریةالموا

 المعلومات

 الموارد المادیة

 التكنولوجیا

 الاستراتیجیة

 تحدید القدرة الاستراتیجیة

 خلق إستراتیجیة جدیدة

 الرافعات الاستراتیجیة
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معناھا إلا حین  والإستراتیجیة لا تأخذ.في الاستراتیجیة كل شيء یوجد في المیدان" نابلیون بونابرت"یقول 
من بدایتھ إلى نھایتھ والتوقف مثل الطائرة الھبوط  تستقر على الأرض وعملیة الاستقرار تخضع لعملیة

لذلك، وأھم ھذه المناورات المسؤول عن جمیعھا ھي الأفراد، فالدنیا  ةالنھائي ومختلف المناورات المستلزم
  .وما قیمة أحسن سیارة في غیاب من یقودھا ا تفقد معناھا في غیاب ابن آدمبأكملھ

ان، وكم من قیمة وعظمة یمتلكھا حجر صغیر في ید نفس أو طفل وما قیمة سلاح متطور في ید إنسان جب
ة تفتقد ھویتھا وأناھا، ھا أمام جیش بنوعیة بشریة ھشة ومتململنتافلسطیني قوي وما فعلت إسرائیل بترس

فجلودھم كجلود الحمیر ونفوسھم كنفوس العصافیر فھم غثاء كغثاء السیل من الناحیة الاستراتیجیة لأنھم 
ى أھم عنصر في الاستراتیجیات ھو الرافع البشري، في الجھة المقابلة ماذا یمتلك حزب االله في یفتقدون إل

أسلحة تقلیدیة، لكن رافعات بشریة تجر الجبال وعقیدة تقصم ظھر الجمال وإیمان بالھدف لا : جنوب لبنان 
ذا الإطار تنظم في ظل ھ .یزول بزوال الرجال وبتقوى االله كأقوى سلاح في جمیع الظروف والأحوال

  . الموارد وتھیكل وتوضح القواعد والمبادئ والخطط
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VIII – الاستراتیجیةفي الإدارة الموارد البشریة  إدارة  دور:  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  .تخطیط شخصي .دور الموارد البشریة في الإدارة الإستراتیجیة یبین 18شكل رقم
  

  
دون إھمال ما تقدمھ ھذه الوظائف من مساھمة ) الإداریة( فراد مشاكل الموارد البشریة تتعدى وظیفة الأإن 

ن التعامل مع خصائص المختلفة نفسیة في الاستراتیجیة لكن المورد البشري في حد ذاتھ مشكلة ما لم یحس
  .فطبیعة الإنسان معقدة. الخ...اجتماعیة

جراءات التوظیف والترقیة دقیقة فكلما كانت إ ،كما أن ھذه الموارد قد تكون عائق أمام نجاح التنظیمات 
وذو دافعیة وإن العلاقة بین الاستراتیجیة والأفراد تتعدى العلاقة  49كلما أعطت أفراد ذوي میزة تنافسیة
والرموز والمعاني مثلھا مثل الكفاءة والقدرة على التغییر والتغیر  تالتقلیدیة التنفیذیة إلى كل السلوكیا

  .كیر السلبي، قد تحقق جمیعھا نجاحا للمؤسسة وتجنب المقاومات النفسیة والتف
ولھذا فعلى الاستراتیجیین التركیز على الأبعاد الإنسانیة في التنظیم، أفراد أقویاء أفراد محفزین، روح 
الفریق، روح الانتماء، الاندماج في العمل، الروح المعنویة كلھا أدوات فعالة في تطویر المؤسسة وتحقیق 

  .الھدف
  .یجب احترام ثلاثة مبادئ  ولتحقیق ذلك

  الأفراد مورد للطاقة  . 1
  الثقافة التنظیمیة للأفراد . 2
  .یر وتنظیم الأفرادالاھتمام بتسی.  3

                                                
49- Gerry Johnson et autres : ibid, p572. 

  الموارد البشریة
  الأداء -
 القدرات -

  المحتوى الثقافي 
  تالسلوكیا -
 الأنماط -

  تنظیم الموارد البشریة
  RHوظیفة  -
  لیة الھرمیةالمسؤو -
  الھیاكل والأدوار -
الإجراءات والعملیات  -
  )وظائف(
 

الاستراتیج
  یة
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  :یجب )مقبض من القابض( وحتى تكون الموارد البشریة زرا من الأزرار الاستراتیجیة 
داخلیة والخارجیة للتنظیم ومن إن دور الموارد البشریة یتغیر وفق مجموعات مختلفة من المعاییر ال •

  : التي تحكم إدارة الموارد البشریة ما یلي Gammesبین المجموعات 
إن التغیرات الدیمغرافیة الشدیدة وارتفاع المستوى التعلیمي أثر بصفة مباشرة على الموارد البشریة  •

جي للمؤسسة میدان وقد استعمل الباحث في تحلیلھ الإستراتی .سواء المستھلك أو السوق أو العمالة
  .البحث كل ھذه المحتویات المُكونة لتشكیل الإستراتیجیة بالدراسة والتحلیل

إن التطور الشدید في الاقتصاد العالمي، والنقابات وغیرھا حقوق إنسان أثر بصفة مباشرة على  •
  ).العولمة(المؤسسات 

حقوق الإنسان وأصبح فاعل إن سلطة الأفراد العاملین تطورت من الناحیة التشریعیة ومن ناحیة  •
  .تنظیمي

نظام الاتصال والمعلومات المتطور والسریع یقضي على المؤسسات التقلیدیة التي لم تكیف  . 4
  .تكنولوجیاتھا

  :بالإضافة إلى التأثیرات الداخلیة مثل
، اقتصادیة بالإضافة إلى طبیعة الأھداف الموارد البشریةدورة حیاة الخدمة والأولویات التنظیمیة في مجال 

أنظر الجانب ( أو خدماتیة وضیعة التخطیط، یعتمد على المیزانیة، على القانونیة أو على الموارد البشریة
  .)المیداني من البحث

  .ضف لكل ھذا طبیعة الإدارة والنمط القیادي السائد 
IX  -  المقاربة الرسمیة للموارد البشریة وغیر الرسمیة:  

 تخص الطریقة أو الكیفیة التي تعمل بھا مختلف الأنساق الإداریة لا  :مفھوم المقاربة الرسمیة
والإجراءات والتي من خلالھا، یستقطب الأفراد ویوظفون، ومتابعة مسارھم المھني، لكن ھذه المقاربة 

  .موارد مثل الموارد المادیة، تسیر وفق تشریعات وأنظمة داخلیة محددة سلفا تعتبر الأفراد في ھذه الحالة
الأفراد واتجاھاتھم الفردیة والجماعیة ، وكل  تسلوكیابوھي عكس الرسمیة تھتم   :اربة غیر الرسمیةالمق

ت غیر الرسمیة في التنظیم، وھي إما تعمل ضد عااة العلائقیة داخل التنظیم أي الجمالمعاني الثقافی
  .الاستراتیجیة أو تعززھا

یة وإتباع رغبات وحاجات العمال في إطار القانون والجمع والتوفیق بین الإجراءات الرسمیة وغیر الرسم
ومشاكلھم النفسیة والاجتماعیة یولد الثقة وحسن الظن مما یجعلھم یفرغون طاقاتھم  تھممیولابوالاھتمام 

لصالح التنظیم الرسمي، فالجماعات غیر الرسمیة لیس خطرا یجب القضاء علیھ وإنما ھو واقع یجب فھمھ 
إلى صالح الاستراتیجیة العامة، لكن التھمیش والإقصاء والاستیلاء على المصالح  والتعامل معھ والدفع بھ

تنفس منھا الأفراد، وطبعا الحل ھو الجماعات غیر وتضخم الأنا، ھو الذي یخلق منافذ ومخارج ی والاحتقار
انونیة على الرسمیة لكن الخطأ ھو أن المسیرین والقادة یحاولون تغییر السلوك بالإجراءات الرسمیة والق

ما یغیر السلوك ھو القناعات ھو الثقة ولیس الضغط لأن السلوك ثقافة والثقافة لا  ،عكس ما یجب فعلھ
  .تغیرھا التعلیمات وإنما ثقافة مماثلة 

  
  

  :الأفراد كموارد للطاقة. 1
وكیفیة تنظیم  ھا ھذه الأفرادب اردَإن مجرد امتلاك الأفراد لا یعني تحقیق النجاح، وإنما الكیفیة التي تُ

تحافظ وتطور الموارد : ن الانطلاقة الاستراتیجیة الناجحة ھي تلك التي وإ.ومراقبة أدائھم وتحفیزھم 
  ".إدارة الأداء"توفر الأفراد والطاقات ھي أولى اھتمامات الاستراتیجیة وھو ما یعرف  والبشریة 
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اح،وھناك عدة طرق لاعتبار الموارد وفي بیئة متقلبة وغیر مستقرة یكون الأداء الجید ضروري لأي نج
  :البشریة زر من أزرار الاستراتیجیة التنظیمیة

یم الموارد البشریة الضروریة للإستراتیجیة الحالیة أو تلك التي نبني علیھا یسمح بتقی: التدقیق •
  .الاستراتیجیة المستقبلیة

سئولین الھرمیین والموضحین إن تحدید الأھداف وتقییم الأداء الفردیة والجماعیة تختص عموما بالم •
في الھیكل التنظیمي لكن التقییم یختص بجمیع الأفراد ویشاركون فیھ ویساھمون في وضع الرجل المناسب 
في المكان المناسب، وبإمكان الأفراد أن یضعوا أنفسھم في الأماكن التي تلیق بھم للمساھمة في إنجاح 

  .الاستراتیجیة
لأنھ قد یقضي على العمل والقدرات الفردیة، وإنما ھو  مس في التنظیإن العمل الجماعي لیس ھو الأسا •

  .آلیة من آلیات تحریك الأفراد، ولیس ھو الأصل
ل المؤسسة، ونفس الشيء ھدف إلى جلب الكفاءات للتطویر عمإن التوظیف في كثیر من المنظمات ی •

  .بالنسبة للمؤسسات العمومیة
لمسار المھني أن تركز على حزمة من الطاقات والكفاءات وعلیھ فیفترض على المؤسسة في إدارتھا ل

  .لضمان تطبیق الاستراتیجیة كحدھا الأدنى
وجود أفراد مدعمین بقدرات وكفاءات نوعیة في المؤسسة مثل جراح عالي المستوى في المستشفى أو  •

للحافظ  حائز على اعتراف دولي أو كإطار مشھور بمشاركتھ في مختلف الحروب، ولكن:كأستاذ عالمي
  .على ھذه الكفاءات لابد من إنتاج مثلھا وتوزیع ھذه المعارف على أفراد آخرین

فقد تغادر الكفاءات النوعیة والوحیدة والمؤسسة في أي لحظة ، كما یمكن الاستفادة منھم ببیع قدراتھم 
  .مادیةلمؤسسات أخرى لتكوین كفاءات في المجال من جھة لرفع عدد الخبراء، ومن جھة العوائد ال

  .للتعلم الذاتي، أو إجراء محاضرات  توعلى الأنترانا Coachingوتقدم برامج تكوینیة على شكل تدریب 
رد البشریة وحتى نستطیع بناء وتنفیذ إستراتیجیة في المجال البشري لابد على مسؤولوا الموا •

یجیة الجدیدة لیتمكنوا من ل جماعي مشترك، ویتكیفون ھم بذاتھم أولا مع الإستراتوموظفیھا أن یكونوا عم
تطبیقھا ومتابعتھا وتقییمھا وتعدیلھا في ما بعد وتصبح لدیھم الخبرة في بناء الاستراتیجیات ومخططات 

  .الفعل والتدخل التنظیمي 
یجب یؤكدون على أن الأفراد المسیرین لإدارات الموارد البشریة  الموارد البشریةإن المختصین في  •

المتعلقة بالإستراتیجیة وكیفیة التعامل معھا وإن تطلب ذلك تدریب ومنھ فعلى  جمیع النقاطأن یفھموا 
للمؤسسة عن طریق إستراتیجیة معینة وكفاءات  تصور مستقبل ممیزالمسیرین أن یكونوا قادرین على 

فھل ھذا معمول بھ في بعض  .خاصة، یمكن تحقیق ذلك فعلیا عن طریق الإدارة الجیدة للموارد البشریة 
  .ساتنا الجزائریة؟ ھذا ما أراد الباحث معرفتھ من خلال ھذا البحثمؤس
  :الأفراد في المحتویات والأوساط الثقافیة. 2      

إن كثیر من المشاكل الواقعة بالمؤسسات جراء التغیرات الحادثة سواء في أفرادھا أو ھیكلھا أو في محیطھا 
التحكم أو إصلاح ھذه المحتویات القدرة على الفھم والسیاسي أو الاجتماعي أو الاقتصادي یعود إلى عدم 

  .دل على ضعف الإدارة الاستراتیجیةوی
  : وذلك من خلال یمكن التحكم فیھ مع العلم أن ھذا المجال من مجالات إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة

والتي تكلمنا عنھا  إدماج المسیرین في فھم المظاھر غیر الرسمیة التي تحكم الاستراتیجیات المختلفة •
الخفیة وتأثیر الماضي على الحاضر والثقافة التنظیمیة والتي لم تظھر عبر  تفي حدیث عن السلوكیا

وخاصة النسیج الثقافي لأن الأطر الرسمیة والھیاكل والمخططات قد تفھم بأوجھ عدیدة على ].الھیاكل
  .حسب ثقافة الأفراد وطبیعة تكوینھم وخبراتھم
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ھم علاقة بالتنظیم أو بالإستراتیجیة ي البعد الثقافي للفاعلین ومن لالاستراتیجیة أن تراععلى الخیارات  •
  .وعلیھ فلابد من ملائمة الاستراتیجیة مع النمط الثقافي السائد بالمؤسسة

یجب على الاستراتیجیة في مجال مراعاة الجانب الثقافي للأفراد أن تراعي الحجم والزمن، فبعض  •
  .تحتاج إلى طول الوقت لقبول التغییر وھذا ینعكس سلبا على الإستراتیجیة الثقافات صلبة و

الاستراتیجیات التي تھدف إلى تغییر الواقع لابد لھا أن تضع إستراتیجیة مكملة في مجال تسییر  •
 Hewlettشركة (HP ز یمع إمكانیة إدماج ثقافات جدیدة عن طریق أفراد آخرین فاعلین فترك تالسلوكیا

Packard(  المیزة التنافسیة على مفاھیم إدارة الموارد البشریة  والتي أكسبتھا إستراتیجیتھاالتي بنیت
  .عنصر التدریب والكفاءةوعلى  Segmenter ھاوتجزئة أعمال

فصام الواقع بین التفكیر والفعل، فأثناء الاجتماعات مشاكل المطروحة في التنظیمات ھو إحدى ال •
دى جمیع الأفراد والمسئولین والموظفین قابلیة كبیرة وقناعات في مجال والملتقیات والمناسبات تجد ل

الموارد البشریة وضرورة تطویرھا وإعطائھا الأھمیة المناسبة، وإزالة الحواجز الرسمیة بین أفراد 
المؤسسة الواحدة وباقي المؤسسات وإقامة صلح بین الرؤساء والمرؤوسین، لكن سرعان ما یتبخر في 

برامج تدریبیة سلوكیة لم تقابل النیات والإرادات فالكلام لم یتحول على عمل وفعل فھو مجرد  المیدان لأن
  .توصیات أي حبر على ورق

على التعلم المستمر لأن مؤسساتنا لمجرد دخول الفرد إلى میدان العمل انتھى كل شيء إلى  إجبار الأفراد
كیف كانت ھذه  ،∗یة، بعد نھایة مساره المھنيأن  فھو مثبت لحظة توظیفھ، سئل أحد عمال القوات الجو

سنة  25كانت تحفل بالخبرات والتجارب، فكان الجواب الصدمة، فقال على طول  الرحلة وحسب الباحث
وبعد انتھاء التدریب والدراسة بالاتحاد السوفیتي والتحاقنا بالمھام المنوطة بنا، وإلى یومنا ھذا وعلى مدار 

ساعة وعلى مدار  216000یوم وعلى مدار  9000ر وعلى مدار شھ 300سنة وعلى مدار  25
 -Gresser،Visser – Dévisserثانیة وأنا أقوم بـ  777600000دقیقة وعلى مدار  12960000

Nettoyer ولا تغییر منصب العمل ،كتساب شھادات جدیدةولا ا ،فلا مراجعة التكوین والدفع إلى التعلم، 
  ).في نفس القسم( نصب الواحد أو الشھادة الواحدة ولا ترقیة جدیدة إلا داخل الم

  
  

  :تنظیم الموارد البشریة. 3      
في كثیر من  إن دور وحقل المسؤولیة في وظیفة الموارد البشریة مسألة مھمة: الموارد البشریةوظیفة 

الأساسیة  تكمن في تحدید وظیفة الموارد البشریة مسألة مھمة في كثیر من المنظمات والنقطة المنظمات
أو على الأقل ھل مھام ھذه الوظیفة  RHوھل المنظمات بحاجة حقا إلى وظیفة  RHتكمن في تحدید وظیفة 

التقلیدیة مكیفة حسب التطورات الحالیة، في الواقع إن تسییر الأفراد لا تحتاج إلى إدارة للموارد البشریة 
الأفراد التابعین للمصلحة التي یشرفون علیھا، لأن المسیرین في الھیكل التنظیمي ھم المسئولون عن إدارة 

  ) . F.RH( لكن لماذا ھذه الوظیفة المركزیة  .ولأن المسؤولیة على الأفراد ھرمیة
 RHوھنا نحتاج لتوضیح ھذه القضیة لأھمیتھا، لأن أغلب مؤسساتنا تسیر وفق ھذا النمط، ووظیفة 

  .محصورة في وظیفتھا التقلیدیة
  
  
  

                                                
  2006مقابلة أجراھا الباحث مع أحد متقاعدي ج و ش سنة  ∗
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  :مركزیة للموارد البشریة تعود إلى الأسباب الآتیةإن حاجتنا لإدارة 
سوى في  RHإن إدارة رؤساء المصالح للأفراد التابعین لھم مباشرة لا یعني أنھ یقوم بممارسة وظیفة  •

أبسط صورھا، لأنھ المتابعة الإداریة للأفراد تختلف عن متابعتھم مھنیا حتى ولو تطلب ذلك استعمال 
  .الوثائق

، فإنھ یقیمھ في جانبھ المھني من ناحیة حتى وإن مس ھذا جوانبھ ھلذي یقیم أداء مرؤوسیفمثلا المسؤول ا
السلوكیة، لكن ھذا العامل ھو ملك للمؤسسة كاملة ولیس للمصلحة التي یعمل بھا، وتبعات ھذا العامل تقع 

  .على الإدارة العامة ولیس على المشرف المباشر
المحدودة والتبعیة الإداریة والقانونیة، فالذي یحاسب أمام القانون  التبعیة المھنیةبین یجب أن نفرق إذن  •

ضف إلى ذلك أن أداء الأفراد متعلق   .رة الوصیة ھو المدیر العام أولا ولیس رؤساء المصالحوالوزا
بالأداء التنظیمي داخل المؤسسة بأكملھا سواء من حیث الخبرات أو الخدمات أو العلاقات المھنیة والتي لا 

  .ھر أثناء تقییم المسؤول المباشر لھتظ
العقود ونظام الانضباط والتوظیف العام ثم إبرامھ مع المؤسسة ولیس مع رؤساء المصالح، لأنھم یقع  •

  .علیھم نفس الشيء بالنسبة لمسؤولیتھم
  :تخص الجانب المھني فقط بل تشمل  إن المتابعة الإداریة للعمال لا •
  .مراقبة المشرف) ملالأداء الیومي للع( جوانب مھنیة  - 
  .جوانب متعلقة بالتدریب والتمھین والتحفیز والكفاءات - 
  .جوانب متعلقة بالأجور والعلاوات وما یتبعھا - 
  .جوانب متعلقة بالغیابات والتعویضات والعطل - 
  .جوانب متعلقة بالضمان الاجتماعي والحقوق القانونیة للعامل - 
  .على التعاقدجوانب متعلقة بمتابعة المسار المھني والإحالة  - 
  .جوانب متعلقة بالجوانب الاجتماعیة والإعانات - 
  .جوانب متعلقة بالمشاكل التنظیمیة والإضرابات والنقابة  - 
  .جوانب متعلقة بالعلاقات الداخلیة والخارجیة - 
  .جوانب متعلقة بالترقیة وقواعدھا ومتطلباتھا - 
  .جوانب متعلقة بالصیانة من حوادث العمل والأمراض المھنیة  - 
  .نب متعلقة بتوزیع المسؤولیة والسلطة والمشاركة في القرار جوا - 
  .جوانب متعلقة بالمشاركة في تحقیق الأھداف ومشاكل التنسیق - 
جوانب متعلقة بالتوظیف، ثقافة المؤسسة والرضا المھني والروح المعنویة والاندماج في العمل أو  - 

  .السلوك التنظیمي بصفة عامة
  .ر المؤسسة من حیث الخدمات والمنتجات والعلاقات والوسائلجوانب تتعلق بالمنافسة وتطوی - 
  .جوانب تتعلق بالتكنولوجیا - 
  ) .المحلیة، العالمیة ( جوانب تتعلق بالبیئة الخارجیة  - 

بالإضافة إلى التقاریر الرسمیة التي توجھ إلى الجھات الوصیة، الشھریة  RHھذه بعض جوانب وظیفة 
من المشرفین أو مسؤول من المسئولین أو مصلحة من المصالح أن ھل بإمكان مشرف  .والسنویة وغیرھا

من  البشریة بكل ما تحملھ ھذه المھامتقوم على أكمل وجھ بھذا العمل الجبار في مجال إدارة الموارد 
مھنیة ومتطلبات تسیر وكفاءة عالیة ومتخصصة ومتنوعة التخصص، ما لم تكن ھناك إدارة  اتتشعب

ة یقودھا متخصصون في المجال ذوو كفاءة عالیة مع مجموعة من الموظفین تحت مركزیة للموارد البشری
سلطتھم یجمعون تخصصات عدیدة قانونیة واجتماعیة ونفسیة واتصالیة ومحاسبیة ومالیة وإداریة، وإعلام 
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خاصة في ھذا العصر المتطور وعصر العولمة والسرعة الفائقة على جمیع الأصعدة والمستویات . آلي
  .فة إلى البیئات المتقلبة والمفاجآت العنیفةبالإضا

إذن فجھاز المناعة التنظیمي لأي مؤسسة ھو إدارة مواردھا البشریة، وأي خلل یمس ھذا الجانب ینعكس 
  .سلبا على تحقیق الأھداف ونجاح المؤسسة

 ,Microsoft, HP, Dell,Danone,British Airwaysكما فعلت الكثیر من المؤسسات العالمیة 
France telecoms .  

( ملیار دولار  35عامل ورأسمال  215000في الإلكترونیك والتي تمتلك  ASea Brawn Doveriشركة 
  ). RHالتطرق إلى الشركات العالمیة التي اعتمدت 

في وحدات فرعیة یعرض المؤسسة إلى الخطر،  RHضف إلى ذلك أنھ في بیئة متقلبة فإن تجزئة إدارة 
أھدافھا دون التنسیق مع الاستراتیجیة  تحقیق ة مھددة، لأن كل مصلحة تعمل علىوتصبح الأھداف العام

الرقیب  وتفقد التوازن بفقدانھا، العامة، وقد تفقد المؤسسة التنسیق والتكامل الذي یضمن بقاءھا واستمرارھا
  .الأول في المؤسسة

سي للمؤسسة وللكفاءات وتسھر على تلعب دور الضامن الأسا RHفالإدارة العامة للموارد البشریة أو طبقة 
وحتى تتولى ھذه الوظیفة الدور الشرعي لھا، فلابد أن تكون مھیكلة وبوضوح في الھیكل  .تنمیة التنظیم

  .التنظیمي
الجانب ( أما الوظائف التنفیذیة التقلیدیة لھذه الوظیفة یمكن أن تفوض لمصالح معینة أو مسؤول معین 

  ..).عة الإداریة التعبئة للوثائقالتقني، حساب الأجور، المتاب
كما أنھا تضع القواعد الأساسیة في مجال  Régulateurتمارس دور البدیل المعدل  RHكما أن وظیفة 

بحیث تصبح دلیل ) معاییر التقییم، التكوین، التحفیز والترقیة( التعامل مع الأفراد لجمیع مصالح المؤسسة 
ھي الاستشارة التنظیمیة والتي تختلف من  RHلاستراتیجي لوظیفة لكن یبقى الدور ا –المسیر في المؤسسة 

موقع لموقع ومن إستراتیجیة لأخرى ومن بیئة إلى بیئة فھي كالفتوى في الإسلام یختلف باختلاف الزمان 
  .والمكان والحال

  
  :المسؤولیة الھرمیة. 4     

غالبا ما یقحمون في إدارة الموارد  إن المسئولین في الھرم التنظیمي والمسیرین لمختلف مجال النشاط
البشریة، وھذا یدعم الاندماج والإحساس بالتملك، لكن یضمن أیضا التنسیق بین الإستراتیجیة والموارد 

  .البشریة
  :لكن ھذا یطرح مشاكل كثیرة أھمھا

صالح الموارد البشریة ل) الأفراد(أثبتت بعض الدراسات في كثیر من حالات تفویض المسؤولیة في مجال 
  :مشرفین أو مسئولین تنفیذیین أعطت نتائج مؤسفة للغایة على اعتبار أن 

(  RHفي المؤسسة في مجال من مجالات ینجح كمتخصص في مجال  حجلیس بالضرورة القیادي النا •
  ).وظیفة تخصصیة

تشكل لا تسمح للمسیرین ب) داخل المصالح( إن ضغط النتائج الواجب تحقیقھا على المدى القصیر  •
  .لكثرة الأعمال عند الانشغال بوظائف عملیاتھ RHؤیة إستراتیجیة عامة في مجال ر

نقطة جد مھمة أخرى بالنسبة للنقابة كثیر ما عارضت فكرة تعدد إدارات الأفراد وتشجعت فكرة إدارة  •
مركزیة للموارد البشریة، فالمفاوضة مع جھة واحد تؤتي ثمار ونتائج أحسن من التفاوض مع أكثر من 

ھة خاصة في حقوق العمال، وبدل ما یكون النضال على جبھة واحدة یصبح على جبھات وھذا ما تفضلھ ج
  .التنظیمات الاحترافیة
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للموارد البشریة تكون ذات صبغة  لا یھمھ سوى تحقیق أھدافھ وإدارتھلأن المسؤول بصفة عامة  •
حوافز والروح المعنویة والرضا سطحیة وقد لا یركز على قضایا حساسة یراھا ھو لیست ذات أھمیة كال

  .الخ...ذلك وغیر
  .لكن یبقى الدور المھم لھؤلاء ھو دور الوسیط والرابط بین الاستراتیجیة العامة للمؤسسة وتنفیذھا  •
  :مع مرؤوسیھم من خلال المساعدة في DRHكما أن ھؤلاء یقدمون خدمات لـ  •

للإستراتیجیة وتقبل التغییر  الجیدیذ یحثون أتباعھم على تحمل مسؤولیة نجاح التنظیم في التنف - 
  . RHوتسھیل مھام 

  .مساعدة العمال على فھم الاستراتیجیة وتوصل المعلومات الضروریة  - 
  .ون دور الناقل للإستراتیجیة العامة وكیفیة تنفیذھا على مستوى مصالحھمیلعب - 
المفصل والدقیق مشاریع لأجل ضمان التنفیذ  يلھم القدرة أن یتولوا مھام إستراتیجیة كمسیر - 

  .للإستراتیجیة على اعتبار أن قد تحمل مشاریع عمل في مجالات عمل معینة
 ة تعدل الاستراتیجیة المبنی). بارزةاستراتیجیات ( دور المدافع عن الأفكار والمبادرات  یلعبون - 
  .الصاعدة والھابطة  تإستراتیجیة محققة لامتلاكھم المعلوما - 

  
  :الھیاكل والأدوار. 5    

الأفراد في حالة إزعاج عند تنفیذھم الاستراتیجیة ما طالما أن الھیاكل التنظیمیة والأدوار غیر مضبوطة  إن
  .وواضحة ومتكیفة

العمومیة، تمتلك ھیاكل ھرمیة لمجموعة من المھام محددة ومتكاملة تاریخیا  ةكثیر من المؤسسات الخدماتی
بح تلقائي روتیني، لكن لا یتماشى تماما مع الشروط بفعل العامل التاریخي لممارسة ھذا النشاط حیث أص

لأن كثیرا ).مفاتیح النجاح( الحاسم في ذلك  التنافسیة أین تلعب تكنولوجیا المعلومات ومواھب الأفراد الدور
من الأعمال الإداریة سرعان ما تصبح أوتوماتیكیة أو آلیة في التعامل معھا، بالإضافة إلى تكنولوجیا 

مما یحتم على المسیرین الاھتمام بالمھام الإبداعیة . التي استوعبت كل المھام وبرمجتھا الإعلام الآلي
والمنتجة للقیمة وھذا لیس سھل لأن أكثر التنظیمات لازالت مرتبطة بالماضي تقاوم التغییر بطریقة شعوریة 

و  بالنسبة إلیھم أو لا شعوریة للحفاظ على الامتیازات بدل الدخول في مغامرات غیر مضمونة العواقب
  :كذلك
  .خلق وظائف ورتب جدیدة •
  .تمویل بعض المناصب الجدید على حساب المناصب الأخرى   •
  .خلق فرق عمل لتطویر الجودة  •
  ).الفائض( تخفیض التعداد العمالي غیر المناسب   •

  .)اغةإعادة الصی( على المؤسسات أن تواجھ ھذه التحدیات في الأدوار من خلال القدرة على ھیكلتھا 
  :الإجراءات والتفاعلات.  6   

الخ .. عند تطور محتوى البیئة التنظیمیة الداخلي والخارجي إن كان سیاسیا أو ثقافیا أو تنظیما أو اجتماعیا
فلابد على التنظیم أن یستجیب لھذه التغیرات لیس فقط بتغیر الھیاكل وإنما بتغیر أدوات وطرق وإجراءات 

  .العمل أیضا
ؤسسة مھامھا إلى أقسام وأجزاء تفتح مجالات إنتاجیة أو خدماتیة أخرى بتعدد الأسواق ولزیادة فقد تقسم الم
فعلى المسیرین أن یطوروا من كفاءاتھم في إدارة التفاعلات بدل من انتظار الحلول المركزیة .حدة المنافسة

  .الجاھزة بالإضافة إلى بعض الخصوصیات الجغرافیة أو المھنیة
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البشریة في ھذه الحالة قد تتدخل داخلیا في حل إشكالات الإجراءات وتعدیل الاستراتیجیات  فإدارة الموارد
لحسن التكیف مع المستجدات، سواء على مستوى الھیكلة أو إعادة مراجعة الأھداف أو إعادة تخصیص 

  .الموارد، أو إضافة أو حذف بعض الإجراءات وكل ما یلزم ذلك
ستشارة ومكاتب الخبرة لمعرفة طبیعة التغیرات البیئیة الحاصلة وتأثیرھا وقد تتدخل خارجیا مع مكاتب الا

  .على المؤسسة وبناء إجراءات جدیدة لمواجھة ھذا التحدي 
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  الإستراتیجیة                                                  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  .تخطیط شخصي : یبین دور إدارة الموارد البشریة في تشكیل الإستراتیجیة: 19م شكل رق
  :إدارة المعلومات 

  
  
  
  

  القیادة القادرة ♦
  الكفاءات ♦
 تطویر التنظیم  ♦

المتابعة البعیدة المدى لـ 
RH  والخاصة

  بالإنتظارات

تسییر الموارد البشریة 
RH على المدى البعید  

 تحلیل الفارق

  تسییر الموارد البشریة
 مدى القصیرعلى ال

  متابعة قدرات
RH الحالیة 

  تحدید الأھداف
  قیاس الأداء

 التكوین –الكفاءات 

 الأداء

المدى 
 القصیر

المدى 
 الطویل

 الاستراتیجیة
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  تخطیط شخصي .یبین دور نظام المعلومات في تشكیل الإستراتیجیة:  20شكل رقم  
المیزة التنافسیة، وتخطي الروتین إن التطور الحادث في تكنولوجیا المعلومات لھ الأثر الفعال على تحقیق 

بین الوحدات فكتابة التقاریر والتنسیق . التنظیمیة الاستراتیجیة مراحلالكل  فالمعلومات تدخل في: التنظیمي
بالإضافة إلى توفر الوسائل الحدیثة التي تسھل  .ا تعتمد على تكنولوجیا المعلوماتومتابعة التطورات كلھ

تؤثر المعلومات على ھیكلة المھام والوظائف وآلیات اتخاذ  كما .والإنترنتمن الاتصال مثل الأنترانات 
  .القرار وبناء الھیكل التنظیمي

  
  :المیزة التنافسیة عن طریق الموارد البشریة.  7    

من ) قصیرة المدى( ن تكون قادرة على الحفاظ على الإستراتیجیة المالیة على إدارة الموارد البشریة أ
ن قادرة على تحویل المنظمة لأھداف ، تقسیم الأداء المكافئات والتكوین تلقائیا  یجب أن تكوخلال تحدید ا

تخطیط طویل المدى في مجال الكفاءات ، الثقافة التنظیمیة الاستراتیجیات جدیدة عبر  وتُكوِّن أرضیة لتشكیل
 "SCTوSLT  "المدى كون ھناك نسق بین الإستراتیجیة قصیرة المدى وطویلةوی .، القیادة والتنظیم

  .إدارة الموارد البشریة والإستراتیجیة یجب تكمل إحداھما الأخرى: عمودیا •
بین مختلف مكونات إدارة الموارد البشریة ، نجاح التنفیذ الاستراتیجي یتطلب تركیب وتوفیق : أفقیا •

  .لمختلف العناصر مثل المعلومات ، مؤشرات تقییم الأداء ، المكافآت

المعلومة والقدرة 
  الاستراتیجیة
  تطویر العرض
  الأداء التنافسي
 القوة التحویلیة

  والخط الاقتصاديالمعلومة 
  المعالجة الرقمیة

  ف النامیةالوظائ
 وظائف جدیدة

  والھیكلةالمعلومة 
  الاستقلالیة

 التحكم في الصعوبات

الاستراتیج
 یة
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خطط قصیرة المدى وطویلة المدى یجب أن تكون مرتبطة ببعضھا البعض دوما ال: خلال الزمن •
على  الأفراد تركیزون على حساب الأھداف البعیدة، فلأن تحقیق الأھداف القصیرة لا یمكن أن یك ةومتصل
  .نحو المستقبل الاستراتیجیة جھودھمالقصیر قد یضر بتوحید العمل 

  :لأھداف القریبة والبعیدة ولتحقیق النجاح في التوفیق بین ھذه ا
  ؟  كمیة كافیة لمتابعة الأھداف البعیدة أو لتطویر إحدى مجالات المؤسسةھل الكفاءات موجودة ب •
الاتصال مع الفاعلین والجمھور ھل لازال فعالا ویخدم مستقبل المؤسسة أم أن الاتصال أصبح یقتصر  •

  ).إلى آلةتحول (والانترنت وقضى على العلاقة المباشرة  فعلى الھات
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   X-   أنظ ر ( : آلیات بناء إستراتیجیة في مجال إدارة الموارد البش ریة:Lynda Gratton: la strategie à 
visage humain ed village mondial,Paris 2002.(  

مؤسسة لا تس اوي  ف .عرفةإن العمال في المؤسسة ھم الطاقة الحیویة والطاقة الحركیة في مؤسسة تؤمن بالم
ومعاملتھم بما یستحقونھ من  وواقع الأفراد بالمؤسسات لا یرید سوى الاعتراف بالكینونة. شیئا دون أفرادھا

و ص حة ھ ذا    .ق الإنساني بالمنظمة یؤدي إلى انھیار باقي الأنساق عل ى الم دى البعی د   وإن انھیار النس .قیمة
  :بالإضافة إلى، النسق یعني صحة التنظیم

  .الطاقة الحیویة التقلیدیة في المؤسسة لیست ھي الطاقات الحیویة الإنسانیة .1
إن الوعي بھذا الاختلاف یعطي مولد فكر استراتیجي خاص بالعمل أو ھو فكر موج ھ نح و ال ذھنیات     .2

  .وتطویرھا 
  .إن الاستراتجیات في المؤسسة لا تتحقق إلا بالأفراد .3
، یم  ر بح  وار ج  اد وش  امل داخ  ل المؤسس  ة وم  ع   البش  ریة ة ف  ي مج  ال إدارة الم  وارد بن  اء إس  تراتیجی .4

  .أیضا الأطراف الفاعلة
  لابد من طریقة جدیدة في التفكیر وطریقة جدیدة في الممارسة  .5

  .طریقة جدیدة في التفكیر معنى ومنطق عمل مغایر  •      
نی ة عل ى عم ق    مب RHطریقة جدیدة في الممارسة یعني تأسیس میداني لإس تراتیجیة ف ي مج ال      •      

  .الواقع وبعد الحقیقة
  .وھذا ما سنقترحھ فعلھ في ھذا البحث

  :بناء إستراتیجیة في مجال إدارة الموارد البشریة .1
  "مبادئ فلسفیة"الفلسفة  •
  .المسار •

  :بناء تحالفات مباشرة  –
ü  اشتراك كل الفاعلین.  
ü  خلق(نظام تفعیل التحالفات(.  
ü المیزات الخاصة بالتحالفات.  

  :ستقبلتصور الم –
ü مبادئ أساسیة.   
ü أدوات وتقنیات.  
ü المیزات.  

  :تحدید القدرات وحساب الفارق –
ü مبادئ أساسیة.  
ü أدوات تحلیل القدرات.  
ü  المیزات.  

  :تحدید الرسالة  –
ü الرسالة.  
ü الرؤیة.  
ü الھدف.  
ü الإجراء.  
ü الخصائص.  



 116

الحا  المستقبل
 ضر 

عادات   تنشئة الخبرات
  بناء الفرد تصور المستقبل سلوكیة

 المؤسسة مستقبل 

 الماضي تصورات واقع

 ماضي

 حاضر 

  :تنفیذ الاستراتیجیة –
ü من ینفذ.  
ü أدوات التنفیذ.  
ü آلیات التنفیذ.  
ü مراقبة التنفیذ.  
ü التقییم.  

  :ینظر للزمن بطریقتین: الإنسان في الزمن
وھي زمن معبرا عنھ بعقارب الساعة ال زمن معب را عن ھ بحی اة الف رد       :-مبدأ الزمن–الطریقة الأولى  •

مما ین تج تص ورات ثقافی ة    .والتجارب الشخصیة الناجحة وغیر الناجحة، في الماضي والحاضر والمستقبل
  .لى وبالتجارب الجماعیة في الدرجة الثانیةبكل فرد بالدرجة الأو  خاصة

  
  
  
  

                                  
   

  
  

  .تخطیط شخصي :یوضح الزمن الإستراتیجي للمؤسسة: 21شكل رقم
  
  

تسھل عملیة التصور وتسعل عملیة البرھان على أن الأف راد ھ م أول ى بالاھتم ام      السابق فمن خلال المخطط
عم ل فك ري ومجھ ود عض لي لأف راد       المؤسسة وحاضرھا ومستقبلھا ھ و نت اج   داخل التنظیمات لأن ماضي

ماضي، حاضر ومستقبل فالفرد یعیش لذاتھ والمؤسسة تع یش ل ذاتھا، ھ ذا التن اقض الص ارخ ت دفع ثمن ھ         لھم
المؤسسات في غالب الأحیان، مما ینعكس أیضا عل ى واق ع الأف راد، ف تعم الفوض ى وینتش ر التخل ف وھك ذا         

  50"وإن االله لا یغیر ما بقوم حتى یغیروا ما بأنفسھم"ل العالم الثالث وصنفوا ھم بالعالم الأول صنفت في دو
  "وكما تكونوا یولى علیكم" 
  "ولو تعلقت ھمة ابن آدم بالنجوم لبلغوھا" 

  والحل 
  51"...وقل اعملوا " 

وإنما ھ و فاع ل إیج ابي     الإنسان لیس كائن سلبي یتلقى بسلبیتھ كل ما یأتیھ من الطبیعة،: مبدأ المعنى  •
، وم ا یبق ى ھ و س وى عل ى      لمعاني والقیم ف ي فك ره وعمل ھ وف ق م ؤثرات متع ددة س لوكیة ورمزی ة        منتج ا

یس  یر ف  ي  نف  التحرك بعی  دا ع  ن المع  اني یفق  د المعن  ى ف  ي ح  د ذات  ھ فكم     .الإنس  ان أن یفھ  م أخ  اه الإنس  ان 
ظیم ات أن تب ادر ب الاعتراف بھ ذا المعن ى      عل ى التن  .الظلمات، والإنسان یعیش في المعنى وإلا فھو أعم ى 

  .وتسارع في تحقیقھ والفرد العامل یبادل التنظیم نفس الشعور

                                                
  .11الآیة ، سورة الرعد، قرآن كریم - 50
  .105الآیة ، سورة التوبة، قرآن كریم - 51
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 السلوك المعنى
 إیجابي
 ھادف
 فعال

عنى في الم
 حقیقي الدور 
 محدد
 مستحق

 الثقافة
 مختلفة
 شاملة
 إیجابیة

 محفزة

المعنى في تحقیق 
 الھدف

 الفكر 
 جدة
 جودة

 الإیجابیة
المعنى في 
 الرئیس العلاقات 

 المرؤوس
 الزملاء

) نفس(
 روح 

إتراف                    )سلبیة(فجور 
  تھدیم 

 التزام          إبداع )        إیجابیة( تقوى 

 خیار استراتیجي
- 

+ 

معاملا عبادات عقیدة
 فجور تقوى - + ت

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                    
  
  
  
  

  .تخطیط شخصي .یوضح إنتاج المعنى: 22شكل رقم                          
  
  

  )نفس(روح / مبدأ الإنسان  •
إنتاج مبرمجة عقلیا بل ھ و ك ائن یح س ل ھ اھتمام ات انتظ ارات ل ھ ھ واجس ومخ اوف           إن الإنسان لیس آلة

یعني الإنسان لھ روح، حتى أن أصل خلق الإنسان بدأ من طین ونفخة م ن روح االله حت ى أن الم وت ترج ع     
  الجسد إلى ترابھ وترجع الروح إلى سماویتھا، فالتكامل بین الجسد والروح یعطي إنسان 

  
  

    
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  .مصدر شخصي.یوضح روحانیة الإنسان: 23شكل رقم 

  
وعلى التنظیم في مج ال إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة أن یع زز ھ ذه الحقیق ة وھ ذه الھوی ة الت ي ثبت ت            
تاریخیا وأكثر من ألف وأربعمائة عام، أنھا أصل الإنسان المسلم، لا عوامل الدھر ولا عوامل الطبیعی ة ولا  

ولا عوامل العقائد الفاسدة والدیانات المنحرفة ولا الجن ولا الإنس ولا الشیاطین استطاعت عوامل الاحتلال 
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أن تبدل خلق االله، فعش ما شئت فلن تجد لسنة االله تحویلا وأعلم ما استطعت فلن تجد لسنة االله تبدیلا، فكیف 
بجھلك على الآخرین فارجع بك أیھا المدیر الذي قد لا تملك من العلم سوى قطرة في محیط أن تجھل نفسك 

إلى رشدك ووعیك واستنطق فطرتك وأصلك وارجع إلى مولاك واستغفر، فھو الذي استخلفك في مؤسستك 
ولیس بفضلك وھو من عینك في منصبك برزقھ واعلم أن ك مس ؤول عن ھ وعم ن دون ك واعل م أن ك مس ؤول         

لا تظن أن مصیر عمالك بیدك بل احذر فإن إلا العدل أو قذفوك في النار، و منھم عنھم یوم القیامة فلا یفكك
  .الحقیقة الساطعة تقول أن مصیرك بیدھم، ولو دامت المسؤولیة لغیرك ما وصلت إلیك

فخوف منك العباد وأص لح ب ك ال بلاد ونجح ت ی وم المیع اد،       " الخوف من االله" فھلا أسست ثقافتك على مبدأ 
  .ة، فكنت حقیقة إنسانواستقامت لك الدنیا وبسط لك الرزق وحلت علیك البرك

لكن ل م نح رك س اكنا لأج ل خل ق ت وازن أو زرع       ) نفس(نحن نعلم أن الأفراد لھم أحاسیس، انفعالات، روح 
  .الثقة أو تحقیق الطموحات

  
  :معاییر المبادئ الاستراتیجیة في المجال الإنساني. 2      

  :مبدأ التوجھ في الزمن    •
  ).ذاكرة الماضي( في السلوك الحاضر القناعات الاعتقادات الماضیة تؤثر  - 
 )فكرة المستقبل( السلوك الحاضر یؤثر فیما نتصوره عن المستقبل  - 
 .كم المعرفي لبناء كفاءاتانحتاج إلى سنوات من التر - 
 .التطور في مجال الموارد البشریة ھو حس مشترك - 
 .)عامل مقاومة للتغیر السریع( تغیر الاتجاھات والمعاییر تحتاج إلى وقت  - 

  :مبدأ المعنى    •
  ) .فھم لغة البیئة( تحلیل إشارات وحوادث البیئة  - 
  .إنتاج الرموز سواء كانت أحدث أو أشیاء تلعب دور مھم في خلق المعاني - 
 .بمرور الوقت تبدأ الأفراد والتجمعات في تشكیل إحساس مشترك وتشكیل اتجاھات متقاربة - 

  :)النفس( مبدأ الروح   •
  .متلك ھویة خاصة بھ كل واحد من الأفراد ی - 
 .إبداع –التحفیز یخلق الثقة بالنفس والاندماج في العمل  - 
 .من حق الإنسان أن یطمح  - 
 .)أحاسیسھ ومشاعره( من حق الإنسان أن یحتفظ بذاتیتھ وأناه  - 

  :دلیل الاستراتیجیة في مجال الموارد البشریة. 3  
  :الوجھ الإنساني

ي مج  ال الم  وارد البش  ریة م  ن خ  لال بع  ض التوجیھ  ات      نح  ن بص  دد وض  ع دلی  ل لتش  كیل إس  تراتیجیة ف       
الاستراتیجیة والتي ترتكز على محك المبادئ السالفة الذكر، تس اعد ھ ذه التوجیھ ات المس یرین عل ى تعمی ق       
معارفھم وتط ویر البع د الإنس اني ف ي عملھ م، وبع ث الح وارات الض روریة داخ ل تنظیم اتھم لأج ل توض ح             

تیجیة ترتك  ز عل  ى ذاك  رة الماض  ي وتحلی  ل الواق  ع الحاض  ر لبن  اء ذاك  رة  مع  الم المس  تقبل وف  ق خط  ط إس  ترا
  .المستقبل 

  ]جعل الأفراد موضع  الاھتمام الأول بالمؤسسة[  :  الأولھ التوج
وذلك بحسن اختیار الأفراد وحسن تعیینھم وتوجیھھم والحفاظ علیھم ویبدأ ذلك م ع بدای ة التفكی ر ف ي عملی ة      

المھني والإحالة على التقاعد آخذین بع ین الاعتب ار م ا ت م ذك ره ف ي ھ ذا المج ال         التوظیف إلى نھایة المسار 
  .الجانب النظري ) سواء التوظیف أو الأفراد على مستوى الفرد أو المنظمة
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  :تطبیقات عملیة  •
  SWOTأتبع نظام -التحلیل الداخلي والخارجي   –             
ü قم بتحلیل الأفراد داخل التنظیم وحدد.  
ü  القوةنقاط.  
ü عارف، المھارات، القیم، التمایزمن خلال تحلیل الم: نقاط الضعف.  
ü        تج ارب ناجح ة،   ( قم بتحددي التأثیرات التاریخیة ذات الأھمیة بالنس بة للمؤسس ة ف ي مج ال الأف راد

  ..).فاشلة، إضرابات، صراعات، تمیز 
ü ھا على المستقبل الحالیة بالمؤسسة الإیجابیة والسلبیة وتأثیر ید أھم الأحداثقم بتحد.  
  : الموروث •
تنافس یة للمؤسس ة و س واء    دارة المؤسسة، وأي النقاط الأساسیة والت ي حقق ت می زة    قم بتحدید نمط إ - 

  .إلخ...لأفراد القیادة، النظام الداخلي، الخدمات، الجمھوربالنسبة 
تقبل وتص نع  أو الس لوكیات الأساس یة والت ي تراھ ا ض روریة ف ي المس         ثقم بتحدید النقاط أو الأحدا - 

  .المیزة التنافسیة
  :فلسفة الإستراتیجیة : التوجھ الثاني •

  .حاضر، ماضي مستقبل: مبدأ الزمن: المبدأ الأول -
ü   جونل ھي قویة ومحفزة وھل الأفراد مندمبالنسبة للمستقبل ھ: الرؤیة.  
ü   اھتمامھم ھل توجد سیاسات وممارسات لتھیئة الأفراد وإعدادھم للمستقبل والتي تلقي: السیاسة.  
ü   كیف یقیم أداء المسؤول وھل یوجد نظام تحفیز یدفع الأفراد لتحقیق وصیاغة المستقبل :الأداء.  
ü   ھل یوجد ممارسة دوریة لمختلف المھ ام م ن ط رف العم ال ذوو الكف اءة عل ى الأق ل أم        : الإحلال

  .یوجد تخصص
ü   وارد؟ ھ  ل ی  تم تخص  یص الإج  راءات البش  ریة ف  ي مج  ال الأداء، ھ  ل خُص  ص لھ  ا م   : الإج  راءات

  الموارد حسب مجال المشاط أحسن؟
ü   ھل تولون أھمیة أكبر، للتخطیط قصیر متوسط أو طویل المدى في مجال تطویر الأف راد  : الأھمیة

  .والتطویر التنظیمي
ü أفاق تطویر الأداء :  
ª ؟قم بتقییم ھذا الأداءد معاییر لتقیم الأداء؟ ومن یُُھل توج  
ª اخل المؤسسة؟من یقم بتحدید الأھداف د 
ª ھل توجد برامج خاصة بالموارد البشریة على المدى البعید ومن المسؤول عنھا؟ 
ª ھل الإجراءات المتعلقة بالأفراد ثابتة أو متغیرة باستمرار. 
ª ةي مجال الموارد البشریف ھل الخطط على المدى القصیر ذات علاقة مع تلك طویلة المدى. 

المؤسسة في الزمن بالنسبة لعوامل التنافس، النفس الروح و المعنى السابقة یجب موقعة  ةومن خلال الأسئل
  :المخطط الآتيوفق 
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   In المستقبل
  
  
  
  
  
  

  
  

  .تخطیط شخصي .یوضح فلسفة الإستراتیجیة: 24شكل رقم 
  

 
  مبدأ إنتاج المعاني : المبدأ الثاني –

ü  مكان العمل  
ü مؤسس ة ھ ل ھ ي ذات أھمی ة بالنس بة      بال) نظ ام الرم وز والثقاف ة التنظیمی ة     ( غی ر المكتوب ة   : القواعد

  للمؤسسة؟
ü بالنسبة للعمال؟ ةھي تلك ذات الأھمی ما  
ü ھل القواعد غیر المعلنة قریبة من الأھداف المعلنة أم تعارضھا؟  
ü ھي العادات والتقالید والرم ز والأح داث التاریخی ة الخاص ة بالمؤسس ة ؟ ھ ل ھ ي تعب ر ع م واق ع            ما

  المؤسسة الیومیة؟
ü  ھداف أم ھي بمثابة مكابح تنظیمیة ونفسیة؟تسییر في اتجاه خدمة الأ..) عادات( ھل ھذه الثقافة  
ü ؟ما ھو النمط القیادي السائد في المؤسسة  
ü ھل ھذا النمط یخدم الأھداف؟  
  ):مسار المعنى( العلاقة مع المعاني   •

ي فھ  ل ھ و مس  ایر  ق م بمتابع  ة الإج راءات الإنس  انیة الیومی ة، ق  یم طریق ة عملھ  م وت ابع س  لوكھم التنظیم          -
  للھدف؟

  ھل جمیعھا تسیر في إتجاه الھدف؟  تطور الأفراد، المسؤولین، التنظیم،: راقب الإجراءات طویلة المدى   -
  ھل تلاحظ تناقض بین تصریحات المؤسسة وسلوك العاملین؟   -
  ھداف لكن غیر متحكم فیھا؟ھل توجد عوامل سیاسیة أو اجتماعیة تؤثر على الأ   -
  
  
  
  
  

  
  
  

  .تخطیط شخصي .یوضح العلاقة مع المعنى: 25شكل رقم 

 سلوك مغاير للمعنى

 معنى

 معاير للمعنى

 نفس

I 
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  :) النفس( الروح : المبدأ الثالث -

ü  الاتصال( تحلیل المعاني في داخل المؤسسة(  
ü قیاس الإحساس :  

ª ھل المؤسسة تعطي اھتمام الأحاسیس؟  
ª ھل عوامل الاندماج والرضا عوامل تولیھا المؤسسة اھتمام؟  
ª خاصة بالإنسان( اني أبعاد عاطفیة؟ الأھداف التسییریة ھل تعمل مع(  
ª قیاس الأداء بالمؤسسة ھل یشمل قیاس التحفیز و الواقعیة؟  
ü الاتجاھات الانفعالیة :  

ª ھل قیم المؤسسة منعكسة على الأفراد وعلى مشاعرھم؟  
ª ھل ھذا الانعكاس مھم ویؤثر على اندماجھم في العمل؟  
ª  الموارد المادیة والإداری ة أم تأخ ذ بع ین    ھل اجتماعات المؤسسة تدور في غالبیتھا حول تسییر

  الإعتبار الموارد البشریة؟
ª         نفس یة ت ؤثر بق وة عل ى أداء     الھل توجد قناع ة ل دى المؤسس ة ب أن مش اعر العم ال واھتمام اتھم

  المؤسسة؟
ª عند التخطیط للمؤسسة وأثناء الاجتماعات ھل تؤخذ ھذه الاھتمامات بعین الاعتبار؟  
ª عدالة التنظیمیة في سلوك الأفراد ھل یؤثر ھذا على تنمی ة المؤسس ة   والاحترام وال جدیةنقص ال

  وتطویرھا
ª ھل سلوكیات التسامي والاحتقار فعلا تضعف من قوة العمال وتحبط معنویاتھم؟  

  : المبادئ الثلاثة
  
  
  
  
  
  

  
  

  .تخطیط شخصي .یوضح المبادئ الثلاث للإستراتیجیة: 26شكل رقم 
  

 :RHال مراحل بناء الإستراتیجیة في مج •
في ما سبق ذكره تم التركیز على المحتوى الإنساني في الإستراتیجیة لدى المؤسس ة ھ ل ھ ي متواج دة ام لا     

  .أما في ھذه المرحلة تھتم بقدرة المؤسسة على بناء إستراتیجیة أم لا
  :إجراء تحالفات رئیسة: ىالمرحلة الأول  -

ü ئف داخل المؤسسةإدخال مجموعة من الفاعلین والذي یمثلون مختلف الوظا  
ü    تجمیع الإطارات المسیرة  
ü لإدارة الموارد البشریة والمتخصصین في ھذا المجال التركیز على إطارات  
ü    استغلال ھذه القدرات في بناء المستقبل وتوجیھ المؤسسة  

 مستقبل

 زمن

 توازن

 تركيز

 ضعف

 قوة روح

 ضعف

 قوة
 معنى
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ü   البحث عن متعاونین خارجین، مكاتب خبرة، أساتذة، بحوث. 
  
  :تصور المستقبل : المرحلة الثانیة  -

ü البحث عن آلیات( لقدرة على إدماج العمال في جمیع المستویات ا(  
ü  رفع مستوى الإندماج و الإنتماء( إجراء الندوات والملتقیات داخل المؤسسة(  
ü  العمل على خلق ثقافة تنظیمیة تدریجیا وھیاكل جدیدة تصلح للمستقبل المتصور  

  : قتحدید القدرات الحالیة وتحدید الفار: المرحلة الثالثة  -
ü   خاص ة ف ي مج ال    .. أف راد، تنظ یم، إج راءات   : إجراء تشخیص حقیقي وموضوعي للوض عیة الحالی ة

  .الموارد البشریة وكل ما تراه الإشارة إلیھ سابقا
ü تحدید القدرات والكفاءات المفتاحیة للمؤسسة والتي تشكل المیزة التنافسیة.  

  : ر سم خریطة عمل: المرحلة الرابعة  -
ü   ات الخاص ة بمتابع ة الإس تراتیجیة وردود الفع ل الداخلی ة والخارجی ة والعم ل عل ى         تبین تحدی د الق در

  .تطویریھا 
ü  متابعة إجراءات اتخاذ القرار و متابعة تنفیذه.  

  :إدخال التعدیلات على الإستراتیجیة : المرحلة الخامسة  -
ü لمناسبة متابعة دینامیكیة عمل الإستراتیجیة وإدخال التعدیلات اللازمة في الأوقات ا  
ü  متابعة إجراء التنفیذ والأفراد والجماعات والمتعاملین  

  خبراء –البحث عن إضافات 
  .یمكِّن إدارة الموارد البشریة من دورھا الإستراتیجي في بناء وتنفیذ الإستراتیجیات في المجال الإنساني

رد البش  ریة أو علاق ة الم  وارد  وبع د تطرقن  ا لك ل م  ا یتعل ق ب  الإدارة والإدارة الإس تراتیجیة وعلاقتھ  ا ب الموا     
البش  ریة بإس  تراتیجیة المؤسس  ة وحت  ى نتأك  د م  ن ھ  ذا می  دانیا یج  ب أن نتط  رق إل  ى ط  رق وأدوات التحلی  ل    

  . لإستراتیجي
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I  - ت وطرق ومفاھیم الإدارة الإستراتیجیةالتطور التاریخي لأدوا:  
  

لقد شھدت الجزائر تحولات عمیقة على جمیع الأصعدة والمستویات سیاسیة كانت أو اجتماعیة أو ثقافیة مع 
وفي عمق ھذا التغییر كان الھدف الأساسي ھو بناء مجتمع قوي في . الأسف ماعدا العلمیة والاقتصادیة
الرأسمالیة وعلى اعتبار أن ھذا التحول ضخم وخطیر إلا أنّ التغیرات أطار التحوّل من الاشتراكیة إلى 

ومادام أن التغیر یمر عبر مؤسسات المجتمع . الداخلیة والخارجیة للجزائر فرضت علیھا مواكبة ھذا الأخیر
وتنظیماتھ، إذ فلا یوجد مجتمع خارج إطار المؤسسات ولا أفراد خارج إطار التنظیم اتجھت الدولة إلى 

اولة إدخال تغیرات على مختلف مؤسسات الدولة والمجتمع لإحداث نوع من التكیف یضمن بقائھا مح
  .واستمرارھا

ولتحقیق ھذا الغرض، عمدت الدولة الجزائریة إلى ترك الممارسات البشریة التقلیدیة، وتطلّعت إلى نوع من 
لسوق والتدرج في تحقیق الأھداف التي التسییر والإدارة یضمن لھا الحد الأدنى من الدخول بأعالم اقتصاد ا

  .تساھم في تطویر المجتمع في مختلف نواحیھ
وھذا النوع من التسییر والإدارة الحدیثة والمعاصرة یرتكز على أسس متعددة سواء على مستوى المفاھیم أو 

تحتاج إلى  الأسس المكوّنة للمفھوم والأدوات المستعملة أو التطور الحاصل في الزمن، وكل ھذه الأبعاد
إلقاء الضوء على جوانبھا حتى یمكننا فھم حقیقة الإدارة والتسییر والتطور الحاصل في ھذا المجال 

والتحولات التي طرأت على مختلف المؤسسات عبر العصور والأزمنة أو الحقبات التاریخیة المختلفة 
من المستویات ھي متواجدة ؟ وتحدید في أي مستوى . وموقعة مؤسساتنا الیوم ضمن السیاق الطبیعي لھا

  وھل ھي تسایر عالمنا الیوم أم ھي قابعة على ھامش العالم وھامش التغییر وھامش الحیاة ؟
  : - تقییم آلان شوفیھ - الإستراتیجیة  تحلیل التطور التاریخي لطرق ووسائل الإدارة .1

النظر عن معرفة الفاعل  لا تخلو أي ممارسة تنظیمیة من مرجعیة نظریة وإیدیولوجیة ترتكز  علیھا بغض
وفي حدود قرن من الزمن مرت المؤسسات بعدّة مسارات في مواجھة ما یعترضھا من . لھذه الخلفیة أو لا

  :المشاكل المشاغل تنحصر غالبیتھا في النقاط التالیة
 .الممارسة الوحیدة في مختلف الظروف والمواقف والمشاكل •
 .قف والمشاكلالممارسة المتعددّة لمختلف الظروف والموا •
 .الانتقال من الطرق التي تقدّم الآلة إلى تلك الطرق التي تقدم الإنسان والعلاقات الإنسانیة •

ولكل ھذه الممارسات تجمع بین الماضي والحاضر أو بین التقلیدي والمعاصر، أین ظھرت المفاھیم الجدیدة 
عقّدة لدى المؤسسات والتنظیمات وظھور أو تطورت المفاھیم القدیمة حیث تم عبرھا التحكم في المشاكل الم

المشاركة الجماعیة، التحفیز، حاجات الزبائن، مرونة الوسائل والقرب من الفاعلین الداخلین : نظم
  .والخارجین

  
 )∗(وكلھا كانت وسائل ضغط على المناھج التقلیدیة فأجبرتھا على الانسحاب وقد حدّد بعض علماء الإدارة 

  : تحلیل ھذه الطرق والوسائل ھيثلاث حقبات تاریخیة في 
 : 1960 – 1900: المرحلة الأولى •

  .في ھذه الحقبة كانت المؤسسات والتنظیمات ذات طابع إنتاجي محض حیث كان العرض أكثر من الطلب
) La Machine(وشغلت أسطورة الآلة. بالمقابل كانت آلیات إتخاد القرار تخضع لھرمیة الھیكل التنظیمي

  .وفي ھذه المرحلة كان نمط إداري واحد سائد لدى جمیع المؤسسات.ذھانوالحاسوب كل الأ

                                                
  Ahmed Hamadouche: outils et methodes de l'analyse stratigique ,ed echihab ,Alger 1997,p14:أنظر ∗
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  : 1970 – 1960:المرحلة الثانیة •
ھي التي توجھ " المنافسة" اتجھت المؤسسات في العالم نحو اقتصاد السوق أین أصبحت  1960ابتداء من 

ن الأشخاص نحو مصالح التسابق بین مجموعة م ": والمنافسة كما جاءت في المعاجم ھي. وتنظّم السوق
  " .واحدة، وذلك بالتأثیر على الفاعلین وجلب انتباھھم باستعمال الأحسن من الطرق والجودة والسعر

وفي ظل ھذا التغییر الحاصل والمصالح المتضاربة في الأسواق بغض النظر عن كون السوق للإنتاج أو 
، التنوّع، الفعالیة والمورد البشري عناصر التغییر: للخدمات أو للسیاسة أو للثقافة أو للأشخاص، أصبح
  .أساسیة في تسییر وإدارة المؤسسات وتحقیق النجاح

وفي ھذا التغیّر المفاجئ والسریع . وفي ھذه الحقبة وجد الإنسان الأجیر والمستھلك نفسھ في قمّة التحوّل
یة المعاصرة التي تعتمد وجدت التنظیمات أیضا نفسھا مجبرة على الإعتراف بأھمیّة وقوة الطرق الإدار

على المشاركة واللامركزیة مع انتشار الوعي بالانسان المورد أو الانسان الطاقة وإنھاء أزمة ذلك الإنسان، 
  .المسمار في آلة عملاقة

حیث أثبت التطوّر الآلي والتكنولوجي فشلھ في تحقیق الأھداف المرجوّة ما لم یكن لدیھ إنسان كفئ یدیرھا، 
  .یفعل سلاح متطوّر لدى جندي جبانوما عسى أن 

ومن ثمّ اعتُبِرَت المؤسسة . فطرق المشاركة اكتشفت التنظیمات قوّة الإبداع وأثر المورد البشري في المیدان
، لكن سرعان ما ظھرت تغیرات أخرى مفاجئة " وسط للكفاءات الاجتماعیة " أو التنظیم شیئا فشیئا بأنھا 

لاثة الأولى من القرن فأحدث أزمة في قلب المؤسسات وبیئاتھا، فأغرقت وسریعة كما حدث في العقود الث
  .في دیون وصاحبھا الفشل

  : 1990 – 1970المرحلة الثالثة  •
نتیجة الإفراط في استعمال طرق الإدارة  رفي بدایة الثمانینات تمّ تسجیل عدّة أوجھ للفشل والتذمّر الكبی

ھذه الحقبة، مما استدعى استعمال أكثر من طریقة الإدارة أي  بالمشاركة المطوّرة في العشریة التي سبقت
  .مزیج من المناھج والطرق لمواجھة كل ما یعترض المؤسسة في عملھا الیومي

بأنّ التطوّر الإداري والتنظیمي والتسییري بغض ) Saccordent à dire( 52بصفة عامة یتفق المختصّون
والتي ھي أوجھ مختلفة لعملة واحدة، سیأتي تحدیدھا فیما  النظر عن المعنى المقصود من ھذه المصطلحات

عام، رغم كل الاختلافات في التسمیة والتوجھ ) 100(مراحل كبرى خلال مئة) 04(قد مرّ بأربعة. بعد
  :وھي) طبیعة التخصصات(المعتمد في الدراسة 

 .الإدارة التقلیدیة •
 .الإدارة بالتخطیط طویل المدى •
 . اتیجيالإدارة بالتخطیط الإستر •
 .الإدارة الإستراتیجیة •

  .وقد تمّ معالجة ھذه الأنماط أو المراحل بطروحات وتقسیمات مختلفة نوعا ما أخذنا منھا ما رأیناه مناسبا
  ):ألان شوفیھ( ALAINCHAUVETتقسیم : المجموعة الأولى

:  مثلمجموعة من الثنائیات المتقابلة  ALAINCHAUVET في حدیثھ عن أنماط الإدارة أستعمل 
وكل ھذه الثنائیات تعبّر عن مسار ) . الاجتماعیة\العقلانیة(، )الانفتاح\الانغلاق(، )المرونة\الصلابة(

  .فما ھي تلك الجوانب التي ترتكز علیھا؟. المؤسسات في استعمالھا لمختلف الأنماط الإداریة
  .لعشرینأشكال إداریة في القرن ا) 03(ثلاثة) ألان شوفیھ(من ھذه الثنائیات حدّد 

                                                
52 -ibid p15   Ahmed Hamadouche:  
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یتحدث فیھا عن الأنساق الإداریة المغلقة، تلك المؤسسات التي تنغلق عن نفسھا، غیر  :المحور الأوّل  •
منفتحة على بیئتھا الخارجیة، والأنساق الإداریة المفتوحة على البیئة والتي تأخذ منھا طاقتھا ومدخلاتھا 

  :وترددھا لمخرجاتھا في عملیة تبادلیة والفرق بینھما أنّ
إستراتیجیة (یبحث التنظیم أو المؤسسة عن التحكّم في المتغیرات الداخلیة للتنظیم: لأولىا - 

  ).داخلیة
 .تبحث المؤسسة عن التكیّف مع البیئة الخارجیة: الثانیة - 

 التنظیم ؛ \الفرد :یرتكز على الثنائیات: المحور الثاني •
  .للعمل الأول یشكل الاتجاه العقلي ذو الأھداف الواضحة وعقلانیة قویة - 
  .الثاني یشكل الاتجاه الاجتماعي والبحث عن التكیّف واعتبار المؤسسة وسط اجتماعي - 

  :المراحل الثلاثة للإدارة في القرن العشرین" ألان شوفیھ"وفق ھذین المحورین حدّد 
  ).مغلقة وعقلانیة(الإدارة التقلیدیة  •
 ).   مغلقة واجتماعیة(الإدارة العلائقیة •

 )   عقلانیة\مفتوحة :(الإدارة بالتخطیط                                          
 :  الإدارة المعاصرة           •

  )اجتماعیة \مفتوحة: (الإدارة بالمشاركة                                               
  
  

  عقلانیة                                                          
  
  
  

  صلبة،مغلقة)         1960- 1900(إدارة معاصرة               إدارة تقلیدیة ) 1960-1990(مرونة               
  
  
  
  

                                                                                                       
  اجتماعیة\مغلقة

  اجتماعیة،فرد                                                             
  

 Ahmed :المصدربتصرف.التطور التاریخي للإدارة والإدارة الإستراتیجیة: یوضح 27شكل رقم 
Hamadouche: outils et methodes de l'analyse stratigique ,ed echihab ,Alger 1997  

  
  :الإدارة التقلیدیة .2

إلى داخل التنظیم محاولا خلق إنسان عقلاني لا یھتم إلا بالإنتاج وقد كان كل من       یتجھ ھذا النوع من الإدارة 
من الروّاد الأوائل وكان نظام ) WEBER(وقیبر ) FAYOL(، فایول )TAYLOR(تایلور 
راجع أدبیات تایلور في ھذا المجال أو ارجع إلى "ھو الدافع إلى تبنّي ھذا النوع من الإدارة  O.S.Tتایلور

  :ویشمل ھذا النوع من الإدارة كل من". صل التنظیمف

  الإدارة بالتخطیط
1960-1970 

  الإدارة بالمشاركة
1970-1990 

إدارة بالعلاقات 
  الإنسانیة

1930-1960 

  إدارة تقلیدیة
1900-1930 
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وھم مجموعة من التكنوقراط والبیروقراطیون التي تتحكم في الأسعار، التسییر ، : الـمُنظمون •
 .إلخ...المعلومات، الإنتاج والوسائل

  .الخ...یمثلون الواجھة الأدائیة والمختصون في قیاس الزمن، التخطیط والإحصاء: التقنیون •
  :ة بالعلاقات الإنسانیةالإدار .3
وھي تواریخ متداخلة وتقریبیة، سادت العلاقات الإنسانیة في ھذه المرحلة  1960إلى غایة  1930من 

) Western Electric(بشركات )E.MAYO(وأصبحت الطابع الممیز للإدارة بفضل الباحث إلتن مایو 
یة إنسانیة وأبحاث مایو معروفة في ھذا وكان ھدف ھذه الإدارة ھو تحفیز الفرد فخلق تایلور. الھاوثورن

، )E.MAYO(إلتن مایو:المجال حیث درجة علاقة الإجھاد بالإنتاجیة وروّاد ھذه الإدارة ھم
اقتصاد الإنتاج فسح المجال  1929فابتداء من أزمة ) C.LEWIN(وكارل لفین) MASLOW(ماسلو

مع الطلب وھنا بدأت تظھر  ، بحیث یجب توافق العرض)E.Consomassion(لإقتصاد الاستھلاك 
  .المنافسة

كل ھذا دفع بالمنظمات إلى مغادرة الأنظمة الإداریة التقلیدیة إلى أنظمة حدیثة یمكن من خلالھا ضمان 
  .البقاء،الاستمراریة وإرضاء الزبون

ارة وقد اعتبر الباحثون أنّ العلاقات الإنسانیة كانت أوّل أوجھ التطوّر في مجال الإدارة، وظھور الإد
المعاصرة وقد تمّ اعتمادھا مع دینامیكیة الجماعة وعمل المجموعات كوسائل لرفع الإنتاج، وأصبح الفرد 

  :یقیَّم من خلال قدراتھ وكفاءاتھ، مما استدعى التركیز على
 .طرق التحلیل المنطقي •
 .طرق حل المشاكل •
 .الأداء الجیّد  •

  .مھّدت إلى ظھور الإدارة المعاصرةوھذه تعتبر من الـمداخل العلمیة العملیاتیة والتي 
  :  1990 – 1960:الإدارة المعاصرة        .4

كما قلنا سلفا وبعد التغیرات المفاجئة التي أحدثت اضطراب السوق والبیئة بصفة عامة والتضخم الحاصل، 
  .وجب تدخّل آلیات تسییریة وإداریة حدیثة قادرة على التكیف وإحداث التغییر

ظھر التخطیط كأداة فعّالة للتكیّف مع المستجدّات وإحداث التغییر، حیث كان العرض  :الإدارة بالتخطیط
وقد كان أساس ھذا . سایمون، لاورنس، سكوت وغالینیى: أكثر من الطلب وقد كان روّاد ھذا الاتجاه ھم

الھیاكل التحكّم في ما ھو مجھول وغیر متوقّع في بیئة المؤسسة ودمجھ في مخططاتھا وتكییف :التخطیط ھو
التنظیمیة بما یتماشى والمعوقات الداخلیة والخارجیة، كم اعتمدت الإدارة بالتخطیط اللامركزیة في اتخاذ 

المستقبل، المخاطرة : كما تمیّزت بمستوى عالٍ من الإستراتیجیة لاستعمالھا مصطلحات مثل. القرار
كما استعملت . كونھا لم تتمیّز بالتنظیم الدقیق ممّا مھّد لظھور الإدارة الإستراتیجیة فیما بعد  رغم. والتنبّؤ

  :آلیات وطرق مثل
  .إدارة الجودة •
 .إدارة المشروع •
 .تحلیل القیمة •
إدارة المسار المھني والوظائف وھنا بدأ مفھوم الموارد البشریة والإدارة عن طریق الكفاءات  •

 .والأفراد طریقھا إلى الظھور
 التسویق •
 .ور أدوات ومناھج التحلیل الإستراتیجي فیما بعدبدایة ظھ: التحلیل الإستراتیجي •
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  :   الإدارة بالمشاركة  .5
والذي یعمل ) 1990 - 1970: (یعتبر ھذا النوع من الإدارة من أحدث أنواع الإدارة الذي ظھر ما بین

  :على
  .تعبئة ثقافة الأفراد لتوجیھ الخیارات وتحدید الممارسات لضمان الإنتاجیّة في ظل منافسة عالیة  •
 .تحفیز الأفراد وإدماجھم تنظیمیا •

  .لیكارت، كروزیھ، سان سولییھ، سایریكس وبیترز من أشھر روّاد ھذا النمط الإداري: ویعتبر كل من
ومن خلال ثقافة المؤسسة یمكن حل الكثیر . وبھذا تكون المؤسّسة قد أصبحت وسط ثقافي ومؤشّر للھَویّة

حكّم في ما أصبح یعر بالسلوك التنظیمي، وفسح المجال أمام ثقافة من العوائق الداخلیة والخارجیّة وقدرة الت
  .الإبداع ومختلف التوجھات العلمیّة في ھذا الصدد

 لكن توجد طروحات أخرى في ھذا المجال منھا تقسیم ". ألان شوفیھ"كل ھذه الخطوات كانت كما یراھا 
M.J.AVENIER   

  :M.J.AVENIER تصنیف .6
مع نمو . القرن العشرین، الإطار الذي نمت فیھ المؤسسات كان نسبیا مستقر ابتداء من النصف الثاني من

وطھور تغیرات سوسیو . الطلب بطریقة منتظمة، وفجأة ظھرت التغیرات السریعة وانخفاض معدلات النمو
ثقافیة مھمّة وزیادة حدّة المنافسة والبحث عن الزیادة في الإنتاج ومحاولة التحكّم في النمو المضطرب 

الكفاءة،  :المفاھیم السائدة: البحث عن مخارج جدیدة والبحث عن التكیّف وأھم ما میّز ھذه الحقبة ھوب
  ...المرونة وذلك بعد المصطلحات الإنتاجیة، التنافس

وھنا أصبحت النظرة التاریخیّة لتطوّر الإدارة واضح من خلال ھذه المفاھیم بالإضافة إلى وضوح الآلیات 
  . والطرق
  :ثلاث حقبات AVENIER وقد حدّد

 )1965-1955(التخطیط طویل المدى •
وھو ما كان یعرف بالتخطیط للمیزانیة وبدأ في النصف الثاني من القرن العشرین، وظھر لغرض تحقیق 

الإدارة الجیّدة وظھر كإجراء عقلي یھدف إلى إیجاد خُطط عمل وبرامج تدخل لتحقیق وضعیة مستقبلیة تمّ 
  :استغلالتحدیدھا كھدف، وذلك ب

 .جمع المعطیات - 
 .بناء الفرضیات - 
 .تحدید مجال النشاط - 
 .إتخاد مجموعة من القرارات - 

والمبدأ القاعدي للعمل وفق ھذا ...) الیابان، فرنسا(وقد تمّ تطویر ھذا التخطیط في الدول الرأسمالیة 
  :التخطیط ھو

 .لعمل مختلف جوانب التنظیمإیجاد للمؤسسة ولمختلف وحداتھا أھداف قابلة للتحقیق والتنسیق العام  •
استشراف مستقبل البیع مع تحضیر الوسائل والموارد الضروریة لذلك : أما نقطة الانطلاق فھي •

وتأمین حاجیات الطلب، لكن ھذا التخطیط كان صالحا في تلك الحقبة على أساس أنّھ یعمل وفق شروط 
 :معیّنة مثل

 ).نمو مرتفع نسبیا(البیئة المستقرّة  - 
 . ادیة النشاطمؤسسات أح - 
 .المنافسة القلیلة - 

  :ومن ممیزات التخطیط طویل المدى ما یلي
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  .النظرة المستقبلیة التي مھّدت لظھور الإستراتیجیّة  •
 .تحدید كافة النشاطات والموارد التي تُؤَمِّن نجاح المؤسسة •
 .یُؤَمَّن نظرة شاملة ومتكاملة للمؤسسة •
 . بحث على التغییر للمستقبل •
 .یّة والمنھجیّةیعتمد العقلان •
 .یعتمد على مبدأ المراقبة والمتابعة  •
 .یعمل وفق خُطط تنفیذیة مُحفِّزة للعمال لتحقیق الأھداف •

  :نجملھا فیما یلي )*(ورغم كل ھذه الممیزات إلاّ أنّ انتقادات كثیرة وجھت لھ
 .المناھجحتى یكون ھذا النظام فعّال، لابُدَّ من التشكیل الدوري المستمر للأھداف والطرق و •
 .یعتمد على التحلیل الرقمي الكمّي مھملا أبعاد كیفیة مھمة خاصة بالجانب الإنساني •
 .محصور في تحلیل المعطیات المادیة وغیاب القراءات الكیفیة  •
 .اصطدام بواقع بشري ذو خصائص نفسیة، اجتماعیة وثقافیة •
 .یعمل على مقاومة التغیر ویحول دون التطوّر •
غیر للمستقبل لكن في الوقت نفسھ یُحفِّز القلق والإحباط لعدم تكیّف الأفراد مع یعمل على تسریع الت •

 . إلخ...التغیرات الحاصلة نفسیا ومعرفیا
 )غیاب البدائل(یعمل وفق فرضیات محددّة دون ھامش مناورة مما یعرضھ لخطر التغیر البیئي •
 .یقتل عامل المبادرة لدى العامل و المسیّر •
 .عتبارات النظریة ویفتقد على جانب العملي یركّز كثیرا علة الا •
 .مرونة غیر كافیة وغیر موجودة أحیانا •

في ھذه الحقبة كان تحلیل المؤسسات غیر استراتیجي محصور في القدرة على الإنتاج مع إیجاد الرأسمال 
إلخ، ومن ...جیةمع إھمالھ لباقي الأنظمة السیاسیة، الثقافیة، الدینیة والتكنولو )1960- 1950(الضروري لذلك

  .ھذا المنطلق یجب البحث عن آلیة أخرى للتحرّك
  :حقبة التخطیط الإستراتیجي .7

، ویعتبر ھذا  WILIAMSظھر مفھوم الإستراتیجیة داخل المؤسسة في منتصف الخمسینات عن طریق 
بأنّھ  CLAUSE WEITZوھذا المفھوم ذو الأصل العسكري عرّفھُ . المفھوم جدید بالنسبة للثقافة التسییریة

والإستراتیجیة العسكریة تعني ". فن إستعمال القوّة العسكریّة لتحقیق أھداف مُحدّدة من طرف السیاسي:" 
  .التخطیط والتنفیذ للسیاسات الـمُحدَّدة باستعمال كل الوسائل والموارد الـمُتاحة 

ھة نحو تحقیق أھداف مُحدَّدة سلفا مجموعة من الأفعال الـمَتكاملة الـمُوَجَّ: والإستراتیجیة في المؤسسة تعني
  .وھدف الإستراتیجیة ھو تحقیق میزة تنافسیّة تَدُوم وتضمن مردود جیّد. بتنسیق وتوجیھ الموارد

للمؤسسة في مجال إختیار النشاط، المنتوج والسوق ) Fil Conducteur(الإستراتیجیة ھي حبل توجیھ 
  والمیزة  
بأنھا مجموعة من القواعد خاصة بإتخاد القرارات الإستراتیجیة المرتبطة وتُعرف الإستراتیجیة . )∗(التنافسیّة

  .بالمستقبل وھذا في مجال النشاطات والمناھج
 روالإستراتیجیة أیضا ھي مجموعة من الخیارات الأساسیة تضمن بقاء واستمرار المؤسسة وتجنیبھا الأخطا

  .المستقبلیة

                                                
  :ibid, p24  Ahmed Hamadouche :أنظر *
  :ibid , p26  Ahmed Hamadouche :أنظر ) ∗
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رد المتوفرة لغرض إحداث التوازن التنافسي والعمل على الإستراتیجیة ھي مخطط استعمال وتأمین الموا
والإستراتیجیة ھي مفھوم المنظمة في مواجھة البیئة في زمن معین ولتحقیق .استقراره لصالح المؤسسة

إستراتیجیة حقیقیة ومتكاملة یجب على المؤسسة أن تعتمد على الفرد القادر على أفھمت إستراتیجیتھ وقدرتھ 
مجموعة : " ویحددھا الأستاذ أحمد حمدوش بأنّھا. یقة التي من خلالھا یواجھ التنظیم بیئتھعلى تصوُّّر الطر

  :قواعد لاتخاذ القرارات ذات العلاقة بمجال النشاط والتي تأخذ بعین الاعتبار العناصر الآتیة
  ).سوق، زبون\منتج، خدمة : (مجال النشاط •
 ...).دیة، التحیّزإختراق السوق، التوسّع، الج(مؤشرا لنمو المؤسسة  •
 .المیزة التنافسیة •
واستغلال المجموع لأن الكل أكبر من مجموع ..)نشاطات، وسائل، وحدات مختلفة(التناغم في الأداء  •

ولأھمیة الإستراتیجیة في التنظیم تمّ التطرق إلى المفھوم من مختلف زوایاه وحسب العدید من . الأجزاء
  :تحلل إلى أربعة مراحل إستراتیجیة الأعمال:   karlof(53(الباحثین، فبالنسبة لكارلوف 

وھي الرؤیة التي یُرید من خلالھا المسیِّر والقائد توجیھ المؤسسة، والتي تحدد : ةالخلفیة الإیدیولوجی •
فتحدد الحاجات تحت الطلب في حین المسار یحدد  Missionأما المھمة . من خلالھا الأھداف التنظیمیة

  .الإستراتیجیة
معرفة ھیكل الحاجات لدى الزبون، مستوى الإشباع، مدى وجوده، توجھات : لخارجيالمردود ا •

 .السوق، التوسع أو الإختراق
 .إلخ...وضعیة الأسعار، وضعیة رأس المال الإنتاجیة والأداء: المردود الداخلي •
فق تشخیص إمكانیة التطور، النمو والقدرة على اختیار المسار الصحیح و: الإدارة الإستراتیجیة •

 .معاییر محددة
  : وحدة الأعمال ھي مصلحة من المصالح تقوم بمھمة نوعیة ومحددة بـ

 .خدمة من الخدمات - 
 .إشباع حاجة محددة - 
 .زبائن مستھدفین بدقة - 
 .میزة تنافسیة  - 
 
  :تشمل خمسة مكونات: 54فیعرف الإستراتیجیة بأنّھا DUHANELأما 

  الإستراتیجیة تفرض وجود مشروع یضم أفراد ووسائل  •
 أو الأفعال في إطار مواجھة منافسین آخرین تتحقیق المشروع یضم مجموعة من السلوكیا •
ولا تقل لشيء إني {):مبدأ الغیبیة.(النتائج غیر معروفة مسبقا، بل ھي فرص نجاح وإمكانیة خطر  •

 55}فاعل ذلك غدا إلا أن یشاء االله
 )مرن(المشروع قابل للتغییر من أجل التكیف •
، ولا یمكن تصوّر الإستراتیجیة خارج ...، الفوز والإنتصارSuccesل ھو النجاح الھدف النھائي للفع •

 .57}وفي ذلك فلیتنافس المتنافسون{،56}لیبلوكم أیُّكم أحسن عملا{التحدّي، المواجھة أو المنافسة: إطار
                                                

  :ibid , p 27 Ahmed Hamadouche :أنظر  - 53
 
  
  :ibid, p28 Ahmed Hamadouche :أنظر  -  54
 .سبق تخریجھ، قرآن كریم -  55
 .سبق تخریجھ، قرآن كریم -  56
  .سبق تخریجھ، رآن كریمق - 57
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ستراتیجیة والإستراتیجیة ھي إدارة الحركة والفعل في اتجاه معین وعي إدارة التغییر وتكون الانطلاقة الإ

  :من التساؤلات التالیة
 ما ھي الأھداف المراد تحقیقھا ؟  •

  
 )تشخیص داخلي(ماھیة نقاط القوة والضعف ؟  •

 .الـمنھج                                                 
 )تشخیص خارجي(ما ھي الفرص والتھدیدات ؟  •

  
  :مفھوم التخطیط الإستراتیجي .8

، والإحساس بالتبعیة للبیئة الخارجیة بكل 1965خلي والخارجي إبتداء من سنة إن زیادة عدم التوقع الدا
مكوناتھا، استوجب تدخّل التخطیط الإستراتیجي كمنھج لعمل المؤسسات أو كوسیلة في ید المسیرون 

  .والقادة
  ؟  لماذا ھذا التغیر: وھدفھ ھو الإجابة على سؤال مفاده

بعض المؤشرات والتي قد تساعدنا في توجیھ الفعل أو السلوك  على) تحلیل بیئي(والبحث داخل البیئة 
فیما یخص المنتج والسوق، والتي  تتحدید الأفعال و السلوكیا: التنظیمي وإذا كان التخطیط الإستراتیجي ھو

تحقق الأھداف المحددة مع أخذ في عین الاعتبار الوسائل والموارد القادرة على أن تُنتج نفسھا داخل البیئة 
Se Produire .  

  .والتخطیط الإستراتیجي ھو نتاج إدارة الإنتقال من مستقبل مفروض إلى مستقبل مصنوع
  :مواقف واتجاھات تُجاه المستقبل في ھذا الحال)03(وجود ثلاثة  ACKOFF 58یلاحظ 

  ).إدارة تقلیدیة(انتظر وراقب  •
 ).PLTتخطیط طویل المدى (استشرف واستعد  •
 ).صناعة المستقبلتخطیط إستراتیجي و(استحضر  •

إن أولئك الذین یستغلون المستقبل أكثر من غیرھم، ھم أولئك الذین یساھمون في : ACKOFFبالنسبة لـ 
  .صناعتھ
التخطیط الإستراتیجي بأنّھ إجراء عقلي معرفي وتصوري لما ھو مفضل والطریق  STEINERویعرف 

  .المُؤدي إلیھ 
  . 59ھو مشروع تغییر الحاضر لیتكیّف مع المستقبل  OZBEKHAMوالتخطیط الاستراتیجي كما یراه 

  :وحسب ھذه التعاریف یمثل التخطیط الإستراتیجي
إجراء عقلي، علمي ومعرفي لتشكیل الإستراتیجیات وتطویر البرامج الخاصة بتنفیذ الإستراتیجیة وھو جزء 

  .مي المُوَحدأو خطوة من خطوات الإستراتیجیة المُتبناة في البحث، رغم غیاب التعریف العال
  :الصعوبات التي تعترض التخطیط الإستراتیجي .9

  .على تصوّر الخیارات الممكنة الفعّالة PLTصعوبة وعدم قدرة  •
 .صعوبة الربط العملي بین عناصر التحلیل الداخلي والخارجي •
 . صعوبة ترجمة العمل الیومي للمؤسسة إلى واقع مستقبلي •

                                                
  :ibid, p30  Ahmed Hamadouche :أنظر -  58
  :ibid, p31  Ahmed Hamadouche :أنظر -  59
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 .عدم مراعاتھ للجوانب الإنسانیة  •
 .عند بناء الإستراتیجیة ولم یھتم بتنفیذھا أي بالقرارات التنفیذیةتوقفھ  •

 :مخطط التخطیط الإستراتیجي .10
  
  
  
  
  
  
 
     

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  .مصدر شخصي:یوضح التخطیط الإستراتیجي 28شكل رقم 
  
  

الأزمنة ( 1973ولنتجاوز ھذه الصعوبات ومواجھة التحدیات التي أصبحت تواجھ المؤسسات منذ 
في  ANSOFF 60وفي ھذه السنة ولأوّل مرة یُستعمل مصطلح الإدارة الإستراتیجیة عن طریق )رولیةالبت

  .  VANDERBILTبجامعة  1973 والمُلتقى الدولي الأول حول الإدارة الإستراتیجیة وبالضبط في مای

                                                
  :ibid , p34  Ahmed Hamadouche :أنظر -  60

تشخیص 
: داخلي

موارد، قوة، 
 ضعف

 تفسیر
الإستراتیجیة 

 الحالیة

تشخیص 
     : خارجي
 فرص

 تھدیداتو

تحدید الفارق 
 الإستراتیجي

تحدید 
الخیارات 
 والبدائل

  
 لبدائلتقییم ا

تطویر 
البرامج 
 والطرق

عدم تغییر 
  الإستراتیجیة

  إستراتیجیة جدیدة
 بارزة

  فالأھدا

- + 
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یعتبره  وكغیره من المصطلحات لم یلقى مصطلح  الإدارة الإستراتیجیة الإجماع العالمي، فمنھم من
  . 1973التخطیط الإستراتیجي ومنھم من یعتبره امتداد للتخطیط الإستراتیجي أي ما قبل وما بعد سنة 

  
   

  التخطیط الإستراتیجي     1973الإدارة الإستراتیجیة                      
  

  :  حقبة الإدارة الإستراتیجیة .11
، یجمع بین الإستراتیجیة واتخاذ القرار أي )Mode( أسلوب تسییر ولیس إجراءتعتبر الإدارة الإستراتیجیة 

وإن الإستراتجیات المطورة في إطار ) Couplageطرفي الإدارة الإستراتیجیة (بین التخطیط والتنفیذ 
الإدارة الإستراتجیة تشمل الاتفاقیات والتبادلات الخارجیة للمؤسسة كما تشمل العلاقات الداخلیة، ومنھ 

الداخلیة الملائمة لتنفیذ الإستراتیجیة الخارجیة ولتطویر طاقة وقدرة تستغل في  فدورھا ھو خلق الظروف
  . البرامج التكوینیة وإعداد الكفاءات والمھرة: مستقبل المؤسسة مثل

كما تأخذ الإدارة الإستراتیجیة بھذا معنى واسع یتعدّى الأنساق التقنیة إلى النسق الإنساني والنسق العلائقي 
  .قافيوالسیاسي والث

وفي الإدارة الإستراتیجیة المخططون یصنعون الإستراتیجیة والعملیون ینفذونھا وفق قرارات صحیحة 
  .وتفادي الفھم الخاطئ وتجنّب المقاومة

فالفرق بین الإدارة الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجي یترجم في  MARTINET 1984: أما بالنسبة لـ
  :ھا، حسب الجدول الآتيالفروقات النظریة المكونة لكل من

  .الفرق بین التخطیط الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیة: یوضح 04جدول رقم 
  الإدارة الإستراتیجیة  التخطیط الإستراتیجي

المؤسسة عامل إنتاج، منظمة اجتماعیة، ونسق   المؤسسة وحدة تقنوإقتصادیة
  ...سیاسي وقانوني

لفاعلین الذین لھم علاقة البیئة في كل ا  بیئة المؤسسة ھي السوق
  بالمؤسسة
  المجتمع=المؤسسة

الإستراتیجیة ھي خاصة بالمؤسسة في مواجھة 
الفاعلین المتدخلون في السوق وأحیانا بالتعاون 

  مع البعض

الإستراتیجیة ھي خیار المسیرون والقادة 
بالتعاون الفاعلین الداخلیین والخارجیین تصبح 

  رف العمال خاصة بالمؤسسة لمّا تُحتضن من ط
الإستراتیجیة تُمثِّل تخصیص الموارد بطریقة 
  معینة لتعدیل النظام التنافسي لصالح المؤسسة

: الإستراتیجیة تمثل خلق الظروف المواتیة
الاقتصادیة، التقنیة،الاجتماعیة، السیاسیة بین 

  خلق طاقة تُفعِّل الأداء. البیئة والمؤسسة
أساس التدخل یتجھ نحو التموقع داخل البیئة   السوق أساس التفكیر یرتكز على التموقع في

  والقبول من طرف الفاعلین 
  یمثل التشكیل وتنفیذ الإستراتیجیة  التحلیل الإستراتیجي یمثل أكثره تشكیل

تحلیل نقاط القوة والضعف ھو إجراء عقلاني 
  )بیئة داخلیة وخارجیة(محض تقنوإقتصادي

البیئة تحلیل نقاط القوة والضعف یرتكز على 
الداخلیة والخارجیة والفاعلین مع عدم إھمال 

  باقي الأنساق في المجتمع
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والملاحظ ھو أن المرور من نظام التخطیط الإستراتیجي إلى نظام الإدارة الإستراتیجیة مرتبط بالتغیر في 
نھایة التحوّل من نموذج میكانیكي إلى تصور نسقي كمكوّن اجتماعي منظم لغرض أو . تصورات المؤسسة

  .أو ھدف مع التركیز على العامل الإنساني
في الحقیقة إن العلاقات الإنسانیة والإستراتیجیات الفردیة والداخلیة غیر موجودة في التخطیط الإستراتیجي 

وإحدى میزات الإدارة الإستراتیجیة ھو إدراج ھذه الأبعاد وإزالة الغموض وكان ذلك في نھایة . التقلیدي
ومن  -1981باسكال، آتوس –ور الثقافة الإستراتیجیة والقیم المشتركة و إدارة القناعات السبعینات مع ظھ

الملاحظات التي یمكن إضافتھا ھو لمّا حدث الفشل في المؤسسات الأمریكیة والأوربیة رغم تمتعھا بنظام 
قد تخطّت  ةلیابانیلكونھ تجاوز مرحلة صلاحیتھ، كانت الإدارة ا تالتخطیط الإستراتیجي في نھایة السبعینا

ھذا الإشكال وحققت نجاحا باھرا لاسترشادھا بالإدارة الإستراتیجیة التي من خلالھا تركت الأنساق دورھا 
  .للفاعلین في التوجیھ الإداري

  
  :وقد تمیّز ھذا النمط في البدایة بشیئین

لترمیز ممّا بل یبحث في فك ا) لیس نسق آلي(الفرد العامل لا یتحرك بطریقة آلیة للمنبھات  •
 .یخلق الشروط القویة للتعبئة لمواجھة التحدیات الإستراتیجیة

المؤسسة الأكثر أھمیة وفعالیة في مختلف الرھانات وھو صانع ) مورد(الفرد ھو طاقة  •
 . البدائل

  :وفق المحاور التالیة SWOTعلى نظام  SMSویرتكز نسق الإدارة الإستراتیجیة 
  ).علیھ إحدى مفاھیم الإستراتیجیةینطبق ( التفكیر الإستراتیجي  - 
 .البرامج السنویة وغیرھا - 
 .المیزانیة  - 
 . التحفیز منظ - 
 .التكوین  - 
 .المراقبة الإستراتیجیة - 

وھذه بعض العناصر مع وجود عناصر بحثیّة تُؤخذ من زوایا أخرى لكن تصب كلھا في نفس الغرض، 
خیارات والقرارات وغیر من متطلبات بناء وسیأتي تفصیلھا في الفصول الخاصة بالتحلیل الإستراتیجي وال

لأنّھ في مثل ھذا الموضوع یصعب . الإستراتیجیات و آلیات تنفیذھا، فنحن ھنا لازلنا في سرد تاریخ التطور
تحدید الدراسات السابقة على اعتبار أن ھذا الموضوع نتیجة تطور إدارة بأكملھا ولیس عنصر من 

ل الأعمال الإداریة تدخل ضمن الدراسات السابقة التي ساھمت في العناصر، أو إجراء دراسة معینة، فك
  .ظھور الإستراتیجیة بھذا المعنى ووفق ھذه الشروط

  :ن وراھارل وھتقسیم شوفالیھ،  .12
  :مراحل) 05(یمر بخمسة  ھؤلاء تاریخ الإدارة لدى

 .OSTتقلیل التكلفة وزیادة الإنتاجیة ) : 1950- 1930(التایلوریة •
 .استقلال رئیسي، تخطیط، بناء على الماضي ): 1960-1945(ة المراقبة المالی •
 .استشراف العرض والطلب): 1960-1955(التخطیط طویل المدى  •
 .إحداث التغییر): 1980-1965(التخطیط الإستراتیجي •
، )فاعل،زبون \)سوق(بیئي (صناعة المستقبل، القرب ): !1980(الإدارة الإستراتیجیة •

  )تنظیمیة(المرونة
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صل كان مخصص للتطور التاریخي للمفاھیم وأدوات الإدارة وھذا التطور التاریخي لیس كتابة ھذا الف
التاریخ من أجل كتابة التاریخ وإنّما لنوضح للقارئ مختلف المراحل الخاصة بالتطور الإداري والأدوات 

ل، نقدّم جدول المستعملة وللمسیرین بدرجة أكبر حتى یعرفوا تطور عملھم عبر الزمن وخلاصة ھذا الفص
  .امقارنة لمختلف المقاربات حتى یسھل استیعابھ

  
  

  .ةأبعاد الأنماط المختلفة للإدارة الإستراتیجی یوضح 05جدول رقم 
  

    1930                                               1950                                    1965                                     1978        
  

نوع               
  الإدارة
  الأبعاد

  إدارة إستراتیجیة  تخطیط استراتیجي  تخطیط

  
  خصائص البیئة

  
  نمو مستقر ومنتظم

انخفاض النمو وطموح 
  المنافسة

نمو قوي،إضطراب 
قوي في بیئة منافسة 

حادة، تغیرات 
  سوسیوثقافیة كبیرة

المتغیرات 
  الإستراتیجیة

تموقع تنافسي   زیادة المبیعات
  )حصص في السوق(

القدرة على التكیف 
  ومواجھة التغییر

أھداف متكاملة   الأھداف الموكلة
  ومتناسقة

بناء إستراتیجیات 
  داخلیة

إستراتیجیة داخلیة 
  )قرارات(وخارجیة 

المنافسة والبحث عن   إدارة الإنتاج  الوسائل القیادیة
  أسواق جدیدة

   flexibilitéالمرونة 
 proximiteالقرب 

  المشاركة  تخطیط معاصر  تقلیدي  نوع الإدارة
داخل وخارج   خارج المؤسسة  داخل المؤسسة  :إدارة موجھة نحو

  المؤسسة
  

نلاحظ بعض ) p46(بالنسبة للمؤسسة الجزائریة في ھذه الحقبات بالنسبة للمنافسة والبیئة وفي غالبیتھا 
أین :كمرجع للدراسة( 1992ارة الحدیثة إلى غایة الغیاب وأحیانا غیاب كلّي لاستعمال أدوات وطرق الإد

أین تمّ استعمال فقط بعض تقنیات التسییر العملیة والتنفیذیة من إدارة المخزون )؟نفس الشئ2007ھي
وبعض إجراءات الاستمارة، لكن الطرق وتقنیات الإدارة الإستراتیجیة نسجّل غیاب كلّي، لأن التسییر قد 

  .داعيیكون بارد تقني أو حیوي إب
في الإدارة یوجد الحس القیادي وقیادة الأفراد ما لم یوجد في التسییر التقلیدي، والتحكم في التقنیات البشریة 

  . وحدھا لا تكفي دون التحكم في كیفیة التعامل مع الأفراد والتجمعات العمالیة
تحلیل والتركیب والقدرة والمسیّر الجیّد ھو من یحسن الاستماع لمن حولھ وخاصة البیئة، ویمتلك روح ال

  .على استعمال مختلف المُقاربات الإداریة والبشریة لحل المشاكل
واختیار الطرق والمناھج لیس لذاتھا وإنما بما یتماشى وضعیة المؤسسات خاصة تلك التي تضع الفرد في 

  ).إلخ...العلاقات الإنسانیة والمرونة(مقدمة إھتماماتھا 
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الجزائریة لأن الانفتاح على العولمة قد تدفع من خلالھ ضریبة كبیرة علة  وھذا ما تفرضھ على المؤسسة

  :المؤسسة ما لم نجیب عن التحدیات التالیة
 .العولمة لھا قواعد ومتطلبات یتم الخضوع إلیھا •
 .العولمة واقتصاد السوق لھما نتائجھما وصعوباتھما  •
 .البیئة جِدُُّ  متقلّبة وغیر مستقرة •
 .وإلحاح في المنتوج والخدمة مع شرط الجودةزبائن أكثر طلبیھ  •
 .عمالة جِدُّ مؤھّلة یَصعُب التحكم فیھا  •

  .لا یوجد شئ ثابت ما لم یكن التغیّر الدائم ھو الثابت والمستقر: یقول المثل الصیني
وما إن یبقى الإنسان مُبعَد ومُھمَل لن تطلَّ الشمس على مؤسسة وعلى المؤسسة الجزائریة إن أرادت أن 
تدخل عالم العولمة وصناعة قدرة ذاتیة تتمكن من خلالھا مواجھة كل التحدیات الداخلیة والخارجیة لا بُدَّ 

  :علیھا من أن ترتكز على
  تنمیة حُسن الانتماء لدى الأفراد والجماعات •
 تنمیة روح المبادرة والإبداع •

  .وھذین البعدین غائبین تماما في الإدارة الجزائریة
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II  - تحلیل ونقد طرق الإدارة الإستراتیجیة:  
 

نماذج التحلیل الإستراتیجي لھم كھدف تكوین أداة لتقییم وتحلیل الوضعیات الإستراتیجیة داخل المؤسسات 
  .تجاه البیئة الخارجیة

ي كان في الماضي التحلیل الإستراتیجي یرتكز على تحلیل التنافس، لأن المنافسة تُعتبر عامل مفتاح
  .للإستراتیجیة

  .لا یمكن تصوّر مؤسسة تواصل نجاحھا في مجال لم تكن تمتلك فیھ المنافسة والتمیّز
توزیع المھام والوسائل على مختلف المصالح بناء على مبدأ تحقیق التنافس في مقابل المؤسسات الأخرى، 

الموارد، السوق، (رات الإستراتیجیة لكن الھدف ھو الذي یحدد المتغی. وعلیھ لا بُدَّ من قیاس الموقع التنافسي
  .لكل وضعیة ونوعیة القرارات والتوجیھات الأساسیة) إلخ...التكنولوجیا، جودة

  
  أھداف             
  

  أفراد            إستراتیجیة ھیكل                                                                         
  متغیرات               

  

  مفھوم        تشكیل       تنفیذ                                                        
  

   تنفیذ                                                                                     
                                           

  )زبون،مورد،منافس(بیئة خارجیة                                                           
  

  .مصدر شخصي.المتغیرات الداخلیة والخارجیة للإستراتیجیة:یبین 29شكل رقم 
  

  .كما تُحدد الإستراتیجیة مجالات النشاط التي تتطلّب التركیز وإعطاء الأولویة
التكنولوجیا المتطورة، نوع الجودة والخدمات، الاتصال : تُحدّد نوعیة البیئة الخارجیة : والمنافسة 

  .بحیث تكون كلّھا تمتلك المیزة التنافسیة. الخارجي، الموارد
زیادة عدم التأكُّد البیئي مما یتطلّب تدخُّل التخطیط الإستراتیجي لبحث آلیات  1975-1965لكن في خلال  

  .جدیدة من خلال تحلیل البیئة
فبالنسبة للنماذج الإستراتیجیة في تلك . تمام مُركَّز على العدو الطبیعي وھم المنافسونفي البدایة كان الاھ

حیث أدخل أبعاد أخرى في  M.PORTER، إلى أن جاء "المنافسون"الحقبة كلھا ركّزت على ھذا المفھوم 
  .الإستراتیجیة 

  
  ∗:تحلیل الطرق الخاصة بحقبة التخطیط الإستراتیجي .1

                                                
  .ترجم     ة شخص     یة  ،Ahmed Hamadouche: ibidأنظر   ∗
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كضرورة للتطور البیئي، الاقتصادي، الاجتماعي والسیاسي في الستینات وبدایة  یجيظھر التخطیط الإسترات
  :السبعینات وان یرتكز على ثلاثة مبادئ

 إدارة المؤسسة ھي إدارة لملف نشاط •
 )مسبّق(تحدید نتائج كل نشاط في البدایة •
لتي تحدد موقعھا وا) خطة عمل متكیّفة مع القدرات والفرص والأھداف(تحدید إستراتیجیة لكل نشاط  •

 .التنافسي
  :B.DUBOISو  M.PORTER:بالنسبة لـ

التخطیط الإستراتیجي ھو آلیة تسمح للمؤسسة لخلق والحفاظ على علاقة وثیقة بین القدرات والأھداف من 
جھة والفرص المتاحة في البیئة من جھة أخرى واختیار مجال النشاط محل الاستثمار  و یتمثل ذلك في 

  . SWOTنظام 
التخطیط :J.D'OERAENEو  G.CHEVALIERو  VALIERو E.HARLE: ما بالنسبة لـأ

  :الإستراتیجي ھو وسیلة لتحقیق الأھداف عن طریق
وكل .ربط الاستثمار بالطلب على المدى البعید: التناغم بین سیاسة الاستثمار والسیاسة التجاریة یعني 

  :المبادئ نفسھاالطرق التي اعتمدھا التخطیط الإستراتیجي ترتكز على 
التجزئة الإستراتیجیة : وھذا ما یعرف بـ...) وظائف، مھن(تجزئة المؤسسة إلى أجزاء أو أقسام  •

Segmentation. 
 .یستعمل ھذا المفھوم كأداة لتقییم الوضعیات الخاصة بكل جزء أو وظیفة  •
 .العلاقة المباشرة بین وضعیة الأجزاء والأداء المالي •

  :مؤسسة یجب أولا و لتحدید إستراتیجیة أي
 تحدید مختلف النشاطات التي تقوم بھا المؤسسة   -

  .والتقسیم الإستراتیجي خطوة أساسیة في التحلیل الإستراتیجي   
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  :Segmentation Stratégiqueالتقسیم الإستراتیجي  .2
الإستراتیجي مشروط بصفة إن التقسیم الإستراتیجي مرحلة مھمة من مراحل التحلیل الإستراتیجي و النجاح 

والتقسیم یتطور مع تطور المؤسسة .واسعة بمدى قدرة المؤسسة على تقسیم نشاطاتھا بطریقة ناجحة 
والتكنولوجیا وتطور المجتمع وحاجیات ومتطلباتھ بحیث ینقسم الجزء الواحد إلى أقسام مثل ذلك قضیة 

  .الفلسفة وتطور العلوم
  .زئة المستقبلیة التي قد تتعرض لھا أو تستعد لھاوالمؤسسة ھي التي تعرف نظام التج

كما یأخذ التقسیم الإستراتیجي في الحسبان القدرات الخاصة بالمؤسسة والتي لم توظف والخاصیة التجدیدیة 
أو  DASومنھ فالتقسیم الإستراتیجي .داخل المؤسسة والرؤى الإستشرافیة المرتبطة بنمو المؤسسة ونجاحھا

CAS وقد طبق الباحث ھذا المبدأ حین قام بتقسیم المؤسسة میدان الدراسة إلى .امل للمستقبلھو المنحى الح
حیث أختار الباحث الجزء الإستراتیجي المتعلق بالجانب ،مكونات إستراتجیة ولتعذر الدراسة الكلیة للمؤسسة
  .الإداري و الذي یحتوي على إدارة الموارد البشریة

الخدمات المقدمة للزبون أو الجمھور المستھدف، والذي یدخل ضمن مجال التقسیم الإستراتیجي یحدد مجال 
ولتحدید ما إذا كانت خدمتان معینتان أو مجموعة من الخدمات .التنافس أو  یتطلب إستراتیجیة خاصة

  :توضع في جزء واحد أو في أجزاء خاصة بكل منھا، لا بد من الإجابة على التساؤلات التالیة)النشاطات(
 ن الأساسیین ھم نفسھم؟المنافسو •
 الزبائن أوالجمھور المستھدف ھم نفسھم ؟ •
 عوامل النجاح ھي نفسھا؟ •
 عدم الاستثمار في جانب یؤثر على الجوانب الأخرى؟ •

  :لكن كل ما یھم ھو أن التقسیم یراعي
  تحدید الأجزاء بدقة - 
 تحدید نوع الخدمات المُقدَّمة بأكثر تمیُّز  - 
 ة الأكثر فعالیةالتحدید الدقیق للحاجات النوعی - 

  :التقسیم الإستراتیجي الجید ھو الذي یكوم ملائم وعملي:  J.P.VEDRINEو   S.MARTINبالنسبة لـ
یعني أن الأقسام أو الأجزاء تراعي معیار اختلاف الحاجات المستھدفة والمتنوعة أي : ملائم - 

 .الأقسام جاءت لتلبي حاجیات وتشبع رغبات 
لھا القدرة على إظھار أجزاء مُتجانسة ومتمایزة عن بعضھا یعني أن عملیة التجزئة : عملي - 

 .البعض لإمكانیة تشكیل أو وضع إستراتیجیة لكل جزء
  :وبعد تحدید الأجزاء یجب على المؤسسة الإجابة على سؤالین

  ما ھي الوضعیة الإستراتیجیة لكل من ھذه الأجزاء ؟ •
  ؟ ما ھي الأسس التي من خلالھا توزع الموارد على الأجزاء •

تجیب عن ھذین السؤالین من خلال دراسة ) نماذج التحلیل الإستراتیجي(النماذج الإستراتیجیة الأخرى
  .وضعیة المؤسسة التنافسیة من جھة ودراسة القیمة أو المنفعة المرتبطة بكل قسم أو جزء من جھة أخرى

  
  :BCG طریقة التحلیل الإستراتیجي .3
  :مفھومھا •

  :أنَّتنطلق من الإقرار ب BCGطریقة 
مؤسسة متنوعة لا یمكن لھا أن تخطط لنشاطاتھا أو منتجاتھا بطریقة مجزَّئة، ولكن یجب علیھا أن تأخذ 

شاملة ومتكاملة لكل أقسامھا ومھامھا وخدماتھا أو منتجاتھا حتى تستطیع فیما بعد ترجمة مواردھا  ةبنظر
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ارد البشریة كان انطلاقا من الشمولیة ودراسة الباحث لإدارة المو. بطریقة تحقق النمو وتتوسع في السوق
وذلك انطلاقا من أھداف المؤسسة وإستراتیجیتھا متجھین في الدراسة نحو ھذه الإدارة ، في المعالجة

  .لمعالجة من خلالھا إشكالیة بحثنا
  

                                                       BCGطریقة الـ : یوضح 06جدول رقم                
          

  
                                                                                                 

  
  

  
  
  

  
  

Ahmed Hamadouche. المصدربتصرف :  

. 
  
  
  
  

BCG  دائما تعتمد ملفات : بالنسبة لـ
  :النشاط

Etoile)Vedette :(  -  نجمة
یحتلُّ . السوق، نسبة نمو مرتفعة مسیطرة على 

الخاص بنشاط معین، وضعیة  ھذا الملف 
أن یشكل مستقبل المؤسسة إذا ما  قویة، یستطیع 

حافظ على   .الوضعیة التنافسیة
  .المنتوج في حالة نضج أو إشباع تتحول الوضعیة إلى البقرة الحلوبلكن في حالة إذا ما أصبح 

  .تتطلب تجزئة أكثر دعما، الزیادة في الإنتاج، زیادة السوق ومراقبة موارد الدعم الأساسیة للمنافسین
  :نشاطات البقرة الحلوب -

قدیمة لكن  ما زالت ھذه النشاطات تمتاز بالسیطرة لكن في سوق تتمیز بنمو منخفض، تعرض منتوجات
تنتج موارد غیر استھلاكیة تمثل الموارد الأساسیة في التحویل الذاتي كما أنھا تدعم المجھوذات المبدولة من 

یجب أن یحافظ ھذا النشاط على سیطرتھ في السوق مع مراقبة القدرة التنافسیة . طرق النشاطات الأخرى
  .مع إبرام اتفاقیات وتعاون

 : نشاطات التناقض -

  تناقض
  انسحاب-تقسیم -تدعیم

  نجمة
  تدعیم -إنحفاظ

  بط أعرج
 -حفاظ دون جھدلا- انسحاب

  تجزئة

  البقرة الحلوب
  الحفاظ
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لكن وضعیتھ التنافسیة لا . و قوي وحصص ضعیفة في السوق، یستطیع أن یحقق مستقبل للمؤسسةیمتاز بنم
  :تسمح لھ بإدارة رأس المال، وعلیھ ھذا النوع یتطلب

ü اكتساح السوق بسرعة أو الانسحاب.  
ü التركیز (وللاكتساح والتوسع ھذا یتطلب تجزئة جدیدة ومدعمة وتغیر في المنتوج وتنویعھ

  )ستثمارعلى نوعیة الا
  ):بط أعرج، الوزن المیت(نشاطات الوزة العرجاء -

، فھو یمثل النشاطات الھامشیة التي )وضعیة تنافسیة(لا یمتلك ھذا النشاط لمستوى نمو ولا حصص سوقیة 
  .لم تستطیع المؤسسة تطویرھا،وتُـثقل كاھل المؤسسة فیجب علیھا الانسحاب وإعادة توزیع مواردھا

  :لأنواع المختلفة لنشاطات المؤسسة والتي تكون تكاملیة كما قلنا في البدایة ھي كالآتيبالنسبة للعلاقة بین ا
  

قوي                                                                                                                                                                           قوي                                      
  

                                                                              الحــاجة                                   
  نسبة 

  المالـیة                النمو                     
  

  ضعیف                                                               ضعیف             
  : المصدربتصرف BCG. Ahmed Hamadouche نشاطات الـالعلاقة بین مختلف : یوضح 30رقم شكل 

 
. وتعبر ھذه المصفوفة على التبادلات الضروریة بین النشاطات للرفع من سقف الإنتاج وتحقیق نتائج أكبر

واستباق . والنشاطات الضعیفة تسحب لصالح القویة، والقویة تدعم الأقل منھا والتي بإمكانھا تحقیق النجاح
  .لممكن أن تنھار بنشاطات أخرى لھا مستقبل في السوقتغیر النشاطات ا

ھذه الطریقة نقیس بھا التوازن والتناسق بین الأجزاء المختلفة والقاعدة ھي زیادة المنتوج، انخفاض في 
السعر، التطور في السوق، التحكم في السعر لصالح المؤسسة، كمیة المنتوج المُقدَّم للسوق وإمكانیة معرفة 

  .ققةالأرباح المح
في مرحلة ذات نمو مرتفع ونشاطات مستقرة كانت سبب الانتقال من  1975-1960طریقة سادت ما بین 

لكن أدت إلى تضخیم المؤسسات والتي أعاق . اقتصاد الاستھلاك إلى اقتصاد زیادة الحجم وتخفیض التكلفة
إلى أن التوسع في السوق ھو  بالإضافة . عملھا فیما بعد
ولیس تكل العوامل فالظاھرة  فس عامل من عوامل التنا

ودون التوسع في . متغیرین معقّدة أكثر من حصرھا في 
أكثر بالجانب الاقتصادي لھا  ھذه الطریقة لأنھا تتعلق 
انتقادات كثیرة ممّا أدّى إلى   ظھور البدیل في ھذا المجال

  
  
  
  
  
 .  

  التناقض
  الحاجة إلى التدعیم

             )1(  

  النجمة 
  توازن

   )2(  

  الوزن المیت
POID MORT   

)4(  

  البقرة الحلوب 
  فائض في السیولة

)3(  
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  :D.LITTLEو  MCKINSEY طریقة التحلیل الإستراتیجي .4
التي استعملت ) BCG )Boston Consulting Groupتجیب عن أھم نقد قدم بطریقة جاءت ھذه الطریقة ل

  .متغیران فقط في إدارة المؤسسة وھي التطویر في نسبة النمو والزیادة في حصص السوق
والتي " Mackinseyماكینزاي " ولتحقیق إدارة ترتكز على تعدُّد العوامل، مدخل جدید تمَّ تطویره وھو 

  :تھدف إلى
 .ء صورة أكثر تفصیل وتكامل للحقیقةإعطا •

ولكن بدل من التعبیر  BCGیشبھ مصفوفة ) Double Entrees(ولتحقیق ھذا تمَّ وضع مخطط ذو مدخلین 
  .عن خصائص معینة  للمؤسسة، فإن التطور في حصص السوق وزیادة النمو تقاس بعوامل متعددة

. لتنافسیة للنشاط المدروس في مقابل المنافسینیعبّر عن الوضعیة التنافسیة أو القوة ا: البعد الأفقي •
  : ویكون تحقیق أو قیاس ذلك وفق

 حصص السوق - 
 ججودة المنتو  - 
 الصورة العمومیة للمؤسسة   - 
 التطور التكنولوجي - 

  .وبصفة عامة یدخل ضمن ھذا الإطار كل العوامل ذات البعد التنافسي 
  :، ویتم قیاس ھذا البعد عن طریق)نضج(ویقیس أو یعبّر عن جاذبیة النشاط :البعد العمودي •
 حجم السوق - 
 السعر المطبق  - 
 مستقبل التطور التكنولوجي  - 
 :أي تقییم مصالح المؤسسة في قطاع معین مستخدمة: أھمیة الاستثمار في المجال - 
  )مردود، خطر، وسائل، المدى الطویل(قیمة القطاع أو المجال  - 
  .التقلیص من الخطر أو إحداث توازناتمدى مساھمة ھذا المجال في دعم المجالات الأخرى و  - 
  

  لو لیت طریقة عمل الماكینزي: یوضح 07جدول رقم 
  الوضعیة التنافسیة                            

  ضعیف                  متوسط                  قـوي    
قـوي                                         

متوسط                  جاذبیة
 ضعیف                 السوق

  
تدعیم )     (رابحة(نشاطات مھمة                            

  )وتطویر
  ) سیحدثالحفاظ والانتظار ما ) (خاسرة(نشاطات أقل أھمیة                          

  )  الانسحاب(نشاطات متوسطة مھمة                                
  

  ) متوسط+ قوة (متوسط          استثمار -قوة أو قوة - قوة: في حالة
  )قوة أو متوسط+ضعف(اختیار  متوسط -قوة أو متوسط -ضعف: في حالة
  )و متوسطضعف أ+ضعف(متوسط           انسحاب -ضعف أو ضعف -ضعف: في حالة

  استثمار  استثمار  إختیار
حصاد أو 
  انسحاب

  استثمار  إختیار

 حصاد أو
  انسحاب

 أوحصاد 
  انسحاب

  إختیار
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  ...)الحفاظ، الدعم، الانتظار(تُظھر ھذه الطریقة بعض الصعوبات لأنھا تمتاز بتوجیھات عمومیة  - 
  .تظھر السلوكات المناسبة وما یجب فعلھ لكل وضعیة من الوضعیات  - - 
  .تبقى مجالات القوة والضعف تتعلق برؤى المسیرین والقادة وھي تختلف باختلاف توجھاتھم - - 
ات المیدانیة بأن قد یحدث العكس میدانیا وتحقق نتائج كبیرة وبدل الانسحاب حسب أثبتت الدراس - - 

  .ھذه الطریقة
  . Tramwaysیتطور ملف النشاط بسرعة فائقة في حالة الإدارة الجیدة مثل صناعة الترامواي  - - 
   PIMS(Profit of Impact of Marketing strategic): طـریقة .5

PIMS:ط بھا المؤسسات التي ترغب مقارنة كل أدائھا ولیس مبیعاتھا فقطھي نقابة عالمیة أي تنخر .
  .في بدایة السبعینات HBSبمعیة  G.Eوطورت ھذه الطریقة بفضل 

على مظاھر ) عامل تمَّ حصره 37(ھو محاولة معرفة بدقة تأثیر بعض العوامل الإستراتیجیة  PIMSھدف 
  :الأداء المختلفة لعمل المؤسسة مثل

  .تمویل الذاتيالقدرة على ال •
 .مردودیة الاستثمار •

وتحدید المتغیرات ) الأداء(وبعبارة أخرى وضع المصاریف الخاصة بكل نشاط و مردودیة الاستثمار 
  .الإستراتیجیة الخاصة بھا

 P = f(v,s)، )   المتغیرات الإستراتیجیة(تا= الأداء : أي 
ات معینة حول كل ملف نشاط عبر تقاریر وعلى كل مؤسسة تنخرط في ھذه النقابة علیھا أن تقدم معلوم

  :ھي
بالنسبة لأداء  نشاط والخاص بأداء كل مجال : PAR(Performance Activities Reference) تقریر - 

 .بباقي المؤسسات في ذلك المجال
 .ویتعلق بالتأثیرات الناتجة عن تعدیل لكل متغیر إستراتیجي على أداء مجال النشاط :تقریر التأثیر - 
والذي یتعلق بالخیارات الإستراتیجیة المطبّقة في كل میدان من میادین  :ستراتیجیة الناجعةتقریر الإ - 

 .النشاط الإستراتیجي
 .)ملخص(خاص بالتقریر الأول والثاني  :شاملتقریر تركیبي  -

منخرطا تقریبا تمكن حقیقة )4000(الذي یشمل العدید من المعلومات المكونة للمنخرطین المعلومات إن بنك
، وبعد ھذه الدراسة تمَّ   DASن إقامة علاقة بین مختلف العوامل الإستراتیجیة وأداءات میادین النشاطم

  :تحدید بعض العوامل الأكثر تأثیر من غیرھا
.                                النمو –.                       بیع / استثمار  -.                    الوضعیة التنافسیة -
.                                                   كثافة رأس المال  -.                قیمة مضافة/ استثمار  -.                     حصص في السوق -
  .بیع/ تسویق  - .                   استعمال رأس المال - .              نسبة الحصص في السوق -
.                                                                                          مجموع المشتریات  -.                        وضعیة السوق -.                         نتاجھیكلة الإ -

ل ھذا النط كما لا بالنسبة لھذه الطریقة تھمل دور المسیرین والقادة، وباختصار ھم یقولون لا یجب إھما
  .یجب أن نعوّل علیھ، والاعتقاد بھ وھي طریقة بعیدة عن المجال البشري الذي نحن بصدد دراستھا

  
  :طریقة منحنى التجربة .6

تقول ھذه الطریقة بأن العوامل التي تؤثر على الجوانب الاقتصادیة أو على الإنتاج والمردودیة على 
نموه وإنما ھناك عوامل أخرى والخاصة بمنحى التجربة الخاصة الاستثمار لیس فقط نسبة السوق ومستوى 
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كلما زادت الخبرة زاد تطور المؤسسة في جانبي التنافس ونوعیة المنتوج المُقَدم أو . بالخدمة أو المنتوج
  .الخدمة من حیث السعر المنخفض

. توج أو تقدیم الخدمةالخبرة محصورة في السلوك التنظیمي الخاص بكل الإجراءات الخاصة بصناعة المن
  :وتتكون من عدة مظاھر

  .القدرة على التعلم عن طریق تكرار المھام - 1
 .تبدیل بعض الوسائل بوسائل أقل تكلفة - 2
 .السعي وراء تكنولوجیا مناسبة - 3

  :ومن منظور التحلیل الإستراتیجي، التجربة ھي
  .تكرار المھام -1   

 .رسإعطاء كامل الحریة والمسؤولیة للمما - 2
 . التركیز على بعض نشاطات دون غیرھا - 3
 ).توأمة، شراكة، تعاون(الاندماج مع نشاطات للمؤسسة أخرى - 4

لكن تبقى ھذه الطریقة تفتقد للمرونة والقدرة على التكیّف مع التغیرات البیئیة السریعة، ولأن التطور السریع 
والتراكم التجربي . جارب التي لا تستطیع التكیفللتكنولوجیا یغیر نوع التجربة كلیا ویصبح یعمل كمكبح للت

  . أحیانا ھو ذاتھ مكبح للتجدید والإبداع
  :)للمنتوج(طریقة دورة الحیاة  .7

ویفسر تطور البیع في خلال الزمن وذلك من خلال أربع  J.Deanعن طریق  1950تمَّ استعمالھا سنة 
    : مراحل

   مبیعات
  

)       2)      (3)       (4(                                             خدمة          / انبعاث المنتوج .1
)1(  

 خدمة                                                                  تشبع/ نمو المنتوج  .2
نمو                   خدمة                                                 إنحذار             / تشبع المنتوج  .3
خدمة                                                                                         / إنحذار المنتوج  .4

زمن                                                                                                        
   انبعاث

  : المصدربتصرف Ahmed Hamadouche .الخدمة/ دورة حیاة المنتوج:یوضح 31م شكل رق

  
  .وھذه الطریقة تشبھ طریقة دورة الحضارات عن مالك بن نبي، و تطور المجتمع عند ابن خلدون

تبقى أن ھذه الطریقة استعملت بعض الخصائص البیئة الخاصة بكل مرحلة، وتسھیل عملیة بناء الخطط 
لة إلا أن تطبیق ھذه الطریقة میدانیا صعب جدا، لأن المراحل مختلفة وكل مرحلة لھا الخاصة یكل مرح

سوق، المنتوج، (دورة حیاة خاصة بھا وصعوبة إختیار مستوى التحلیل التي تتموضع فیھ المؤسسة 
  ..).الماركة

ع بحیث تطوّر المنتوج یسیر م J.LABINسوق حسب / فیما یرى البعض أن أحسن مستوى ھو منتوج
لكن مع التطوّر التكنولوجي الھائل تتبدل مطالب الزبون ومطالب السوق ممّا یجعل دورة . تطوّر السوق

  .والشيء نفسُھ بالنسبة لبعض الخدمات. حیاة كثیر من المنتوجات قصیرة جدا
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III  - تحلیل الطرق التي ظھرت في حقبة الإدارة الإستراتیجیة:  

ق القدیمة على الإجابة على كثیر من الأسئلة التي تتعلّق بالبیئة طرق جدیدة ظھرت كنتیجة لعجز الطر
، الكفاءات ABC ،Benchnarkingتحلیل القیمة، المقاربة : والمستھلك وغیرھا ومن بین ھذه الطرق 

  .وإعادة الھندسة
  .وھنا بدأت تظھر الطرق الخاصة بأخذ الأفراد بعین الاعتبار

  ):ADV(طریقة تحلیل القیمة  .1
  . Porterل مرة في الخمسینات مع لورانس میلز، ثمَّ طُوِّرت ھذه الطریقة عن طریق ظھرت أوّ

المیزة التنافسیة التي تمتلكھا المؤسسة : بالنسبة لبورتر أن أي انطلاقة إستراتیجیة ترتكز في البدایة على
تیة ترید الحفاظ على وھذا المبدأ یصلح لكل أنواع المؤسسات إنتاجیة أو خدما. والتي ستركز علیھا نشاطاتھا

  .موقعھا وقیمتھا
والمیزة التنافسیة تظھر عندما تكون مؤسسة من المؤسسات تتحكم بصفة أحسن من مثیلاتھا في قدرة من 
القدرات أو كفاءة من الكفاءات أو جانب من الجوانب، والذي یشكل إحدى العوامل المفتاحیة لنجاحھا في 

  .تلك الجوانب
السعر المنخفض، تنوّع المنتوج، ھنا تظھر القدرة : وجد في مقدمة التنافسبالنسبة لبورتر دائما ی
  .الإستراتیجیة للمنظمة

وتعتمد ھذه الطریقة على تقسیم الخدمة أو المنتوج إلى وظائفھ الأساسیة أو الخدمة وتحدید متطلباتھ 
من المھام الموجَّھة نحو وھنا یتطلب تحلیل كل مرحلة أو طبقة . التكنولوجیة والتنظیمیة لتسویة أھدافھا

الأھداف وتوزیع ھذه الأھداف على ھذه المراحل والوظائف وتحدید كیفیة مساھمة كل مصلحة أو وظیفة 
  .في تحقیق الھدف ویُستعان في ذلك بإجراء تحلیل العمل وتحلیل القدرات

بب التجزئة فھي تقوم وھذا ھو س. مع الوسائل المتوفرة Segmentsھذه الطریقة مھمة لأنھا تقاطع أجزائھا 
  .بقلب التایلوریة كلیا أین تحدد الأدوار بدقة ولا مجال للتعاون الـمفرط

  .وإن ھذه الطریقة ولدت في الولایات المتحدة في الخمسینات لغرض تخفیض تكلفة التنظیمات العسكریة
زیع التكلفة على مختلف تو: في تلك الفترة كان التركیز منصب على الإنتاج، وكانت ھذه الطریقة في البدایة

  .وظائف المؤسسة
) ADV Norms(الأمریكیة إلى  )ADV Product(من  1960عُدَّلت ھذه الطریقة من طرف الفرنسیین سنة 

  .الفرنسیة والتي تعتمد على دفتر الشروط
لكن سرعان ما تبین أن التركیز على المنتوج لم یعد كافي وأن البحث عن الربح یتعدى إلى مستوى 

  .أین یكون الھدف ھر ربح الوقت) ADV Procede(ءات الإنتاج أو التصنیع إجرا
 ADV)الإداریة(من المنتوج إلى الإدارة وإلى الوظائف التدعیمیة  ADVوفي مرحلة متقدمة خرجت 

Administrative  وھدفھا ھو ترشید الإدارة واتخاذ القرار والتخفیف من الإجراءات الإداریة الخاصة بالمھام
  :وإجراءات تطبیق ھذه الطریقة متعدِّدة . ائفوالوظ
  .التحكم في ھیكل الأسعار أو إعادة ھیكلة نظام القیم وسلسلة القیم بالمؤسسة •
 .ترقیة العلاقة بین مختلف وحدات المؤسسة وبیان التأثیر  •

  :ولتحقیق تطبیق ھذه الطریقة یجب احترام 
  .ذه الوظائف من أعمال وغیرھاتحدید الوظائف الأساسیة الخاصة بالھدف ومتطلبات ھ  •
  الھیكلة التنظیمیة للأفعال التنظیمیة   •
  .المقارنة بمؤسسات منافسة أخرى للسعر وباقي الھیكلة  •
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وتعمل .ویمكن وصف ھذه الطریقة بأنھا طریقة تفعیل المؤسسة. وكل ھذا لتحقیق رغبات وإرضاء الزبون 
  .عندما تھدم  الأنساق التایلوریة في مؤسسة ما

  :ة البنشماركینغطریق .2
في  Rauk Heroxأول من استعملھا ھو مؤسسة ، ةاستعملت ھذه الطریقة في الولایات المتحدة الأمریكی

وترتكز على طریقة عمل تأخذ في الاعتبار الأول البیئة ، الثمانینات وتعتبر وسیلة جدیدة في الإدارة آنذاك
مخرج الأطر المرجعیة التي كانت تقید عمل والمنافسین والتأسیس لأداء منافس وھذه الطریقة جاءت ك

یفترض ، المؤسسات إلى عمل مفتوح یضع المؤسسة دائما موضع تساؤل المؤسسة التي تطبق البنشماركینغ
وذلك بحساب الفارق الإستراتیجي بالنسبة للمؤسسات الرائدة . امتلاكھا إلى مركبات قوة بالنسبة للمنافسین

  .د جید للأھدافوتسخیر القدرات والطاقات وتحدی
 KELLY.P.KEITH   و R.Y.CHANG :البنشمركینغ یھدف إلى الجودة، وكذلك : من الحقیقة بأن

البنشمركینغ ینظر إلى معرفة العوامل البیئیة المؤثرة على المؤسسة كطریق للریادة من خلال الفھم الجید 
بالإضافة للبعد الداخلي والمیزة التنافسیة للبیئة، والجدید في ھذه الطریقة أنھا أعطت بعدا آخر للإستراتیجیة 

أضافت . والمنتوج والإجراءات الإداریة وكل ما أشارت إلیھ الطرق السابقة من نسبة النمو وحصص السوق
حیث تمَّ ، والذي كان إحدى الجوانب من عمل الباحث  l'Analyse Enviroementalعامل التحلیل البیئي 

  .میدان البحث ومعرفة الفرص والتھدیداتتحلیل البیئة الخارجیة للمؤسسة 
  .تعمل ھذه الطریقة وفق نظرة دینامیكیة للعملیة التسییریة وھذا یمر بإعطاء الثقة في أفراد المؤسسة

  من ھم الأحسن ؟ ولما لم تكن أمثالھم ؟: البنشماركینغ یطبق مبدأ
  ".أنطلق من أین أنت موجود لتصل إلى أین ترید أن تكون"انطلاقا من 

یمكن من خلالھا أن نقیس  Point de Referenceھي نقطة مرجعیة  A Benchmark: ند الإنجلیز ع
  .الأشیاء

في عالم التنظیمات ھذه المرجعیات أو المعاییر تأخذ أشكال مختلفة لأن مجالات النشاط في حد ذاتھا مختلفة 
  :وھذه المقارنة قد تكون

، أو مع "البنشماركینغ التنافسي" )ال نفسھفي المج(مع مؤسسات تعمل العمل نفسھ  :خارجیة •
وھذا . "البنشماركینغ الوظیفي"مختلفة لكنھا تصطدم بنفس المشكلات أثناء أدائھا لمھامھا مؤسسات 

النوع من البنشماركینغ یسمح للمؤسسة باكتشاف إجراءات وطرق جدیدة تساعدھا في التكیف مع 
  .مختلف المواقف

ونلاحظ ). بنشماركینغ داخلي(لمقارنة بین مختلف الوحدات والمصالحفي ھذه الحالة تكون ا: داخلیة •
 .أن البنشماركینغ الداخلي أسھل من الخارجي لتوفر المعلومات وإمكانیة التحكم فیھا

قد تكون في ، الخارجیة تتطلب دراسة مقارنة لأكثر من مؤسسة میدان بحث على عكس الداخلیةفالمقارنة 
ھذه الطریقة في تدعیم الجانب المیداني من خلال المقارنة الداخلیة والتحلیل وقد أفادتنا . نفس المؤسسة

  .لأنَّھ یشمل جمیع الطرق تقریبا SWOTالخارجي واعتماد نظام 
ومن ھنا نقول أن البنشماركینغ یعتبر طریقة یتم من خلالھا معرفو ما ھو جدید ومحاولة التكیف معھ كل 

إذن . و أفكار جدیدة)استھداف(المؤسسة، من خلال أھداف جدیدة  لتطویر واستغلال قدرات) تجدید(مرة 
لكن تطبیقھ یحتاج إلى تحدید  .فالتطبیق الجید للبنشماركینغ قد یحقق نتائج إیجابیة للمؤسسة ومیزة تنافسیة

  . المؤسسات المرجعیة وھذا یأخذ وقت طویل وتكالیف
وھو البحث . ل المؤسسة مقارنة بمؤسسات رائدةوخلاصة القول أن البنشماركینغ ھو التقییم المستمر لعم
ي وتحویلھ إلى ویرتكز على نظام معلوماتي قو. عن آلیات وطرق جدیدة لمجموعة أعمال لضمان التفوق

  :من خلال نظام أھداف للمؤسسة
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الداخلیة والخارجیة بحیث یمتلك ھذا النظام مكان في الھیكل التنظیمي  نظام مراقبة قوي للبیئة •
)Veille/Surveillance(     
 .أو ھذا النظام یكون مرتبط بالمصالح ذات التخطیط الإستراتیجي •
إعلام جمیع الأفراد والعمال بعمل ھذا النظام لمساعدتھ على أداء دوره من خلال لعب كل واحد في  •

 .مكانھ دور البنشماركینغ 
 .ريوتحلیلھا عملیة رئیسیة واستعمالھا في الوقت المناسب ضرو جمع المعلومات •
 .تقاریر دوریة لمختلف الوحدات والمصالح ودرجة تحقیق الأھداف  •
 .یجب أن تقیس تقاریر البنشماركینغ الفارق الإستراتیجي والقدرات المختلفة للمؤسسة •
یمكن لھذا النظام التدخل في أي مرحلة من مراحل بناء وتطبیق الإستراتیجیة، وتغییر أو تعدیل ما  •

 .یتطلبھ الأمر
 .یة ھذا النظام المختصون في الجودة أو رؤساء المصالح أو المشاریعیتولى مسؤول •

جرّاء ، علیھ ھو إغراق العمال في أعمال إداریة وتقاریر تُثقل كاھلھم وتُعیقھم عن أداء أعمالھملكن ما یُعاب 
یدة في وھذه الطریقة لاحظھا الباحث في المجال التربوي بالنسبة للبرامج التربویة الجد. التقویم الدوري

وفي الجامعة بالنسبة لنظام . التعلیم الابتدائي مثلا وكیف أنَّ التقویم المُستمِّر أرھق كل من الأستاذ والتلمیذ
LMD مما جعل تطبیقھ صعب على كل من الأستاذ ، الذي فُرِض دون تھیئة الظروف المناسبة لذلك

فالأستاذ الذي لا یملك ، ة بالنسبة للأستاذعدم توفر الوسائل اللازمة لذلك خاص:والطالب بعدّة عوامل منھا
كیف لھ التجاوب مع ھذا النظام ، سكن ولا نقل ولا إطعام ولا حاسوب ولا أنترنات بالبیت ولا مكتبة

  .معروفة ولیست محل دراستنا  LMDوخصائص ،
  :خطوات تطبیق البنشماركینغ .3

  تحدید المؤسسات الرائدة                      
                                           تحدید مجالات موضوع البنشماركینغ                                                  

  المراد قیاسھا فجمع المعطیات          تحدید الأھدا                                          
  تحدید معاییر القیاس                       

  )إس.م.م(أدوات جمع المعطیات                              
  تحلیل المعطیات                                         

  مستویات تدخل البنشماركینغ             
  تحدید الھدف          المجالات المراد تطویرھا                                          

  الأھداف المراد تحقیقھا                                                                 
                                                                  +  

  تحلیل الفرق الإستراتیجي                                  
                 -  

  بحث في الأسبابال                                         
  

  )وضع خطة عملیة(بناء التصحیح                                   
  )إستراتیجیة جدیدة(                                       

  .خطوات تطبیق البنشماركینغ: یوضح 32شكل رقم 
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، منھج دراسة الحالة لأن البنشماركینغ أقرب إلى، وتشبھ ھذه الخطة خطوات إعداد البحث العلمي تقریبا
  .وكذلك الدراسات المیدانیة التي تقوم على فرضیات

 :الصحیح و الخطأ في طریقة البنشماركینغ .4
  الصحیح والخطأ في طریقة البنشماركینغ: یوضح 08جدول رقم 

  الصحیح   الخطأ
  الحقیقة  الخرافي

  
  البنشماركینغ ھو نقل وتقلید لآخر

لآخرین إلا البنشماركینغ برغم كونھ تعلم من ا
أنھ لیس نظام نقل مباشر أو تقلید وإنما ھو 

تكییف عقلي وعملي في منظمة ذات خصوصیة 
  تتطلب طریقة مناسبة لتحقیق الھدف

لتطبیق البنشماركینغ یكفي رفع النظر إلى 
  المؤسسات الرائدة

البنشماركینغ یحمل حقائق أعمق من الملاحظة 
وبناء  العامة للأرقام إلى التفسیرات المختلفة

الخطط اللازمة من خلال استخراج الطرق 
  الخاصة بالمؤسسة الرائدة 

  
  البنشماركینغ یطبق فقط في الصناعة

مادام البنشماركینغ ھو آلیة أو طریقة تطویر، 
فإنھ یُطبَّق في كل المیادین التنظیمیة مادام 

التطور یمس كل الأجزاء خاصة مجال الأفراد 
  )RHالرّیادة في مجال (

نشماركینغ یریح المسؤول من أي تعب الب
  ومجھود مادام ھناك مؤسسة نموذجیة تتبع

ھو رحلة . البنشماركینغ لیس ھو سلوك لحظي
في عالم الاكتشاف والتعلم في كل ما ھو جدید 

ویھم المؤسسة وھي تستجیب لرغبات وحاجات 
  المتعاملین 

.  
  

بالإضافة أن المؤسسات النموذج لا تعطي آلیات  لكن ما یعاب على ھذه الطریقة أنھا تتطلب وقت وتكالیف،
  .وطرق عملِھا لأن من الأسرار المھنیة وھذا العمل قد یدخل ضمن الجوسسة أو یشتغل لصلح الجواسیس

كما أن المؤسسات ذات خصوصیة، ما یطبق في مؤسسة لیس بالضرورة یصلح لمؤسسة أخرى خاصة أن 
و .بالإضافة إلى أنھا طریقة تجزئیھ تھمل كلیة المؤسسة . إلخ...الظروف والأفراد وثقافة المؤسسة مختلف

  .تعتمد على البیئة الخارجیة مھملة الإستراتیجیات الداخلیة وخصوصیتھا
لم تتطرق ھذه الطریقة إلى العنصر البشري مع العلم أنھ ھو الركیزة الأساسیة ویمكن أن تطبق بسھولة في 

  .ھذا المجال
في  DRHكل الطرق إعادة ھیكلتھا على . RHقیمة +  RHتنافس + رد البشریة اقتراح البنشماركینغ الموا

  .نھایة كل طریقة
  
  

  :ABCطریقة  .5
وتتعلق ھذه الطریقة بالمحاسبة التحلیلیة وھي توزیع التكلفة غیر المباشرة على مختلف المصالح والوحدات، 

یة محضة إلاّ أنھا أشارت إلى تحقیق وھذه الطریقة إقتصاد. وتسمح بمتابعة تكلفة الأداء الخاص بكل وحدة
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ولم تتطرّق إلى رضا الأفراد . الرضا والانتظارات لكن حصرتھا فقط في الزبون، یعني الرضا الخارجي
  . الداخلي

أي النشاط المرتكز على التكلفة  Activity Based Costing: لأنھا ترجمة لـ ABC: وسمیت ھذه الطریقة بـ
  .أو التكلفة الأساسیة للنشاط

  ):الباحث( ABHRطریقة  .6
وعلیھ فھي لا تخدم الموضوع لا بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة، لكن یمكن أن نقترح منھا طریقة أخرى 

  :وھي
ABHR )Activity Based Human Resource   ( أي الموارد البشریة الضروریة لأي نشاط) تحلیل  - تحلیل النشاط
وقد استعمل الباحث ھذه الطریقة في تحلیلھ الإستراتیجي ، ظیمیةوذلك لبناء الإستراتیجیة التن) الكفاءات

لكنَّھ أضاف نقاط القوة والضعف في ، للمؤسسة میدان الدراسة سواء في تحلیل الوظائف أو تحلیل الأفراد
  .مقابل التھدیدات والفرص

  
                                                                            ABHR 
  الإستراتیجیة                                                                 

     
                              

  تحلیل المؤسسة                           تحلیل الأفراد                                             
  تنفــــــیذ                                                                   

  وظائف            تكـــــیـیف       كفاءات مختلفة                                                
                    

  یل الكفاءاتتحلیل الوظائف                          تحل                                             
  
  
  

  
  . الخاصة بالباحث ABHRیوضح طریقة : 33شكل رقم

  
  :طریقة إعادة الھندسة .7

ظھرت ھذه الطریقة في الولایات المتحدة الأمریكیة في التسعینات، وتھدف إلى تحدید الإجراءات الإداریة و 
نظري یقلل من  وتختص بإعادة تصوّر بطریقة كلیة أو جزئیة إجراء عمل تصوري. التسییریة للمؤسسات

  :التكلفة الزائدة ومحاولة التخلص منھا مستقبلا وتعتمد ھذه الطریقة على المبدأ التالي
إن إعادة الھندسة .لتطویر بطریقة فعّالة معینة لا یكفي تعدیل تنظیمھا بل یجب تجدیدھا من الصفر •

حول الإجراءات العملیة التقلیدیة وتبدیلھا بتنظیم حدیث یبنى  تتقترح كنس كل التنظیمات والسلوكیا
  .للعمل

إعادة الھندسة ھو مفھوم تنظیمي یھدف إلى تجمیع الموارد الخاصة بالمؤسسة حول الإجراءات  •
معلومات، مواد (الإجراءات ھي مجموعة من العملیات والتي تسمح انطلاقا من مداخلات معینة(القاعدیة 

  ).تحقیق ھدف معین یلبي رغبة المستھلك) أولیة

 الأفراد المؤسسة

 ھیكل تنظیمي

 الھدف الرسالة
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العمل وفق إجراءات عقلیة وفعالة وتخفیض إجراءات التنسیق غیر المباشرة لتقلیل : أ العمل ھوومنھ فمبد
  .التكلفة خاصة تلك الإجراءات التي لا تشبع حاجة من حاجات الزبائن

والجدید ھنا ھو أن ھذه الطریقة أشارت إلى كفاءة الأفراد خاصة الكفاءات الاتصالیة والقدرة على تحمل 
  .المسؤولیة

  .إجراءات خاصة بالمرونة     تقریر حول القوة والضعف - 
  إرضاء الزبون  - 
  .الإشارة إلى تأثیر ھذه الطریقة على الموارد البشریة والتحفیز، لكن یفترض أن یكون العكس - 
  .المراقبة البعدیة  - 

  :إجراءات تطبیق إعادة الھندسة .8
  : التحضیر •
 وضع خریطة الإجراءات الممكنة - 
 .عاد ھندستھا       یتم ذلك وفق مبدأ تحلیل العمل أو أرغنومیا العملاختیار الإجراءات المُ - 
 تعبئة كل الأفراد حول ھذه العملیة - 
  :من خلالھا یمكن:التنظیم •
 تحدید المتدخلین  - 
 .الوسائل المستعملة           إعادة التصمیم - 
 تنظیم عمل الإجراءات - 

  
  
  

  :أثناء العمل •
 .كتابة تقریر عن نقاط القوة والضعف - 
 .عرفة اتجاھات المعنیینم - 
 .تحدید العجز - 
 .تحدید تأثیر الإجراءات على الأفراد ونظام التحفیز - 
  : بعد العمل •
 .المراقبة العملیة - 
 .مراقبة التعدیلات - 
 .متابعة مستوى الأداء واستشراف النتیجة - 

  :وإن أھم ما تعتمد علیھ إعادة الھندسة ھو نظام اتصالي قوي، من خلال
حالیة التي تعمل بھا المؤسسة غیر كافیة مع تحدید المشاكل المصادفة والمشاكل تبریر بأن الطریقة ال •

  .المستقبلیة، والتي تؤثر سلبا على العمل ما لم یتم وضع آلیات جدیدة 
 .تحدید الطموح الذي نریده من خلال ھذه الآلیة الجدیدة  •

  :وما یعاب على ھذه الطریقة ھي كونھا
وھذا عملیا غیر ممكن من الناحیة القانونیة أحیانا . صالح والوحداتتطرح إشكال كبیر حول إعادة الم •

وإذا تطلب الأمر كفاءات . ومن ناحیة قدرات المؤسسة وكفاءاتھا لأن كل منصب یتطلب كفاءة معینة
  .جدیدة فالتوظیف لیس كل ساعة بل مرة في السنة في غالبیة الأحوال 

 .یر، لأنھ لا یُركز علیھمیزید من مقاومة الأفراد لھذا النوع من التغی •
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 .قد یحدث فوضى، وعلیھ فعملیة ھندسة المؤسسة أكثر فعالیة من إعادة الھندسة الدوریة •
تقوم بھا مجموعة من الخبراء أحیانا ما یكونون من خارج المؤسسة مما یجعل من ھذه الطرق بأنھا  •

بتنفیذھا فھي طریقة أقرب إلى  فوقیة وعدم مشاركة القاعدة في إعدادھا، مع العلم أنھا ھي التي تھتم
 .عمل تایلور

  .والطرق التي تعطي ثمارھا ھي تلك التي تنبع من داخل المؤسسة ومن تجاربھا ورغبات عمَّالھا
  :طریقة تسییر الكفاءات المفتاحیة .9

 الكفاءات ھي القدرة على الأداء والفعل أو ھي تكنولوجیا عالیة، وبإمكانھا أن تعطي أو تضیف قیمة حقیقیة
مؤسسة : وترتكز ھذه الطریقة على العمال و الأجراء وقدراتھم الخاصة مثلا. للمؤسسة أو للمتعاملین

SONY  خصوصیتھا تكمن في تصغیر المنتجات، وكذلك بالنسبة لمحركاتHONDA  وBMW 
  .بالإضافة إلى طبیعة الخدمات وجودتھا

تتطور من خلال القدرة العالیة على . ةویمكن أن نقول بأن كفاء معینة ھي حقل تمیزي وھي قدرة متمیز
  . الأداء والتحكم في مجال من المجالات وأحسن من أي منافس آخر

یستعمل من خلالھا . ومن یمتلك ھذا الأداء یستطیع استغلالھ في عدة أشیاء كمن یمتلك التكنولوجیا النوویة
النووي متحكم فیھ بدرجة عالیة إذن فھو كل أنواع الأسلحة وكل أنواع الأدویة وغیرھا، المھم أن ھذا الأداء 

  .كفاءة
لا توجد أي مؤسسة لا تمتلك الموارد الأساسیة لتطویر كفاءات :" ∗بأن M.DEVAUSو  M. ROBERیقول 

  :عالیة بالنسبة للمنافسین في جمیع القطاعات، وذلك انطلاقا من
والقادة أن یواجھوا بقوة  للمؤسسة ومن خلالھا یتوجب على المسیرین Forceتحدید القوة المحرّكة  •

 :القرار الإستراتیجي الخاص بـ
تحدید كفاءة أو أكثر ذات قیمة إستراتیجیة والتي تعطي لھا الأولویة وتدعیمھا بالموارد أكثر  -        

فالمؤسسة .من غیرھا، والقوة المحرَّكة ھي مستقبل المؤسسة وأي سلوك أو خیار یبنى علیھا لاحقا
  .شریةتساوي مواردھا الب

صناعة سیارات أكثر : التي استعملت ھذه الطریقة حیث جعلت ھدفھا في  Mercedesوأحسن مثال شركة 
كل ھذا دفع الباحث إلى التأكید والتمسك بدراسة ھذا الموضوع الخاصة . سمعة ولأكثر من مئة سنة

  .بالموارد البشریة والإستراتیجیة التنظیمیة لھذا المورد
مكملة ) FCS(لا بد من تطویر كفاءات نوعیة أیضا مفتاحیھ" تسییر الكفاءات"طریقة لكن لتحقیق الأھداف ب

صناعة السیارات قد تتطلب التحكم في صناعة قطع الغیار وإلاّ تبقى بعیدة عن تحقیق . للكفاءات الرئیسیة
  .في حالة تبعیتھا لشركات أخرى في ھذا المجال. أھدافھا
لت إلى صناعة بعض التجھیزات الإلكترونیة في مجال الطیران لم العملاقة عندما تحو Mercedesفشركة 

یكن التحكم بالأمر السھل كما ھو في صناعة السیارات لأن نقل كفاءة من مجال إلى مجال تتطلب آلیات 
ولأن مجال تحكمھا في تقنیات أخرى مكملة . تكیفیھ أخرى إن نجحت وقد لا تنجح لتغیر مجال العمل

  .مجال ضعیفة في عالم الطیران على عكس عالم السیاراتومفتاحیھ في ھذا ال
وفي الأخیر تبقى ھذه الطریقة أقرب إلى تركیزھا أو إشارتھا للموارد البشریة من قریب أو من بعید 

یبقى الاستعمال الأكثر في مجال الموارد البشریة ھي في  المجالات . وتكییفھا في ھذا المجال سھل
حیة النظریة، أما من الناحیة العملیة فإلى حد نھایة التسعینات وبدایة القرن البسیكوسوسیولوجیة من النا

الواحد والعشرین أین بدأ العنایة بھا لكن على المستوى المیداني وكما ھو مشاھد في سنوات عدیدة من 
ؤسسة فالتحدي الآن لدى الم. الخبرة لازالت العقلیة تقلیدیة مما عرقلة تطبیق الوسائل والطرق الحدیثة

                                                
∗ ibid ,P118  Ahmed Hamadouche:    
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الجزائریة ھو تحدي عقلیات وثقافات تنظیمیة وعلى المجھوذات أن توجھ نحو الثقافة والسلوك التنظیمي 
لكن .حتى نقفز فوق الفكر اللاھوتي الذي مازال یسیطر على المسیّر والعامل الجزائري على حد سواء

وفھم . ریقة تخدم موضوع بحثنالا یكفي دون التحدث عن إدارة الموارد البشریة بط ةالتحدث عن الإستراتجی
وھذا ما سنراه في الفصل .العلاقة بین الإستراتجیة و الموارد البشریة ھو السبیل إلى إتمام ھذا البحث

      .الموالي 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 153

  
  

  :امسالفصل الخ
  مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

  
  

  

I– 417ص...........اهيميهمقاربة مف، إدارة الموارد البشرية.  
II–  177ص.........الاهتمام المتزايد بإدارة الموارد البشرية.  

III– 180ص.........التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية.  
IV–                 االتساؤلات الكبرى خلال التسعينات لممارسات            

  . 186ص....................................إدارة الموارد البشرية
V– 187ص.......إدارة الموارد البشرية كوظيفة إستراتيجية .  

VI– 188ص......التشكل التشريعي لإدارة الموارد البشرية.  
VII– 192ص...............أهداف إدارة الموارد البشرية.  

VIII– 193ص..............وظائف إدارة الموارد البشرية.  
IX- 202ص.................ات الوظيفيةتحليل الاحتياج. 
X- 209ص............................تصميم الوظائف .  



 154

  
I  - مقاربة مفاھیمیة  - :إدارة الموارد البشریة-:  

إن المدخل الرئیسي لتحقیق الاستمرار ": " النمو في فترات الاضطراب" یقول توماس بیتر في في كتابھ 
ستقرة، لا یتمثل في الاعتماد على الأسالیب الكمیة أو العقلیة، بقدر ما والنجاح في ظل بیئة أعمال غیر م

یتمثل في عوامل صعبة القیاس، مثل سلوك العاملین وخدمة العملاء وتوافر المرونة الكافیة للتعامل مع 
  61"الظروف المتغیرة

رة ودلالاتھ في تعرضھ لظاھرة التطور التكنولوجي في المنظمة المعاص DUTTANوھذا ما توصل إلیھ 
التنظیمیة حیث عبر على أن العنصر البشري ھو الفاصل في تحقیق التكیف مع التطور الحاصل في 

  .المنظمة الحدیثة
فعملیة إدارة الموارد البشریة لھا من الاھتمام بما كان لما تولیھ من اھتمام خاص بإشباع الحاجیات الأساسیة 

  .لكل من الفرد والمؤسسة
  .ى كفاءة وقدرة مدراء مصالح الموارد البشریة بالدرجة الأولىوھذا یرتكز على مد

وتعتبر الموارد البشریة تخصصا مفتوحا على بیئة شدیدة التغیر، ومن الناحیة المنھجیة قد توجد عدة أوجھ 
  .لتحدید معنى إدارة الموارد البشریة 

، توظیف، تكوین، تحفیز وصیانة، قد ینظر إلیھا من ناحیة المھام والوظائف التي تقوم بھا ھذه المصلحة 
  .والعلاقات الصناعیة

وقد ینظر إلیھا من ناحیة تجاوزھا للمھام التقلیدیة المعروفة إلى قراءة جدیدة ومعاصرة بعیدة عن القراءة 
التقنیة والأداتیة والقراءة المعاصرة تدخل ضمن مفھوم البیئة المتغیرة أي اتصالھا بالبیئة المفتوحة، وھنا قد 

  .ر إلى البعد الاستراتیجي لھذه الإدارةیشا
وإن صحت ھذه النظرة فتعتبر البیئة المحرك الأساسي لنجاح أو فشل إدارة الموارد البشریة، وھذا ما 

  .یستدعي لدى كل مؤسسة القیام بكل أشكال التحلیل الخارجي أو البیئي في مجال إدارة الموارد البشریة
العمل فإنھ لا یترك اھتماماتھ الأخرى عند باب المؤسسة وإنما یحملھا معھ لأن الفرد العامل عندما یتجھ إلى 
  .وتؤثر فیھ، وتوجھ سلوكھ التنظیمي

ومنھ فإن المفھوم الصحیح لإدارة الموارد البشریة یمر عبر فھم انتظارات ھذا المورد وفھم مشاكلھ، وتقد 
  . إجابات لذلك

المؤسسة أدوات التسییر من أفكار ومناھج وطرق ووسائل وإدارة الموارد البشریة أیضا ھي من بین أیدي 
  .وغیرھا، والتي یمكن من خلالھا مواجھة العوائق المحتملة

  .وبعبارة أخرى فإن إدارة الموارد البشریة مسؤولة عن وضع إدارة إستراتیجیة مستقبلیة فعالة
جل السیر الحسن وقد تعرف كما یتحدد مفھوم ھذه المصلحة في وظیفة السھر على كامل عمل المؤسسة لأ

لكل المؤشرات البیئیة وفك شفرتھا وھذا عمل Le Veilleur Attentif » 62 »الساھر الفعال " بأنھا 
وإن التحدي الرئیسي لإدارة الموارد البشریة یكمن في إیجاد بیئة تنظیمیة .تختص بھ إدارة الموارد البشریة

ظیم الصحي، وھو ما تسعى إدارة الموارد البشریة الفعالة تمكن الفرد من التطور والنمو أو ما یعرف بالتن
  .لتحقیقھ

كما تعرف إدارة الموارد البشریة بأنھا الأنشطة الإداریة المتعلقة بحصول المنظمة على احتیاجاتھا من 
الموارد البشریة وتطویرھا وتحفیزھا والحفاظ علیھا بما یمكن من تحقیق الأھداف التنظیمیة بأعلى مستویات 

  : ویمكن لھذا التعریف أن یوجھنا إلى الاستنتاجات التالیة.63لكفاءة والفعالیة ا
                                                

  .16، ص2006، الدار الجامعیة، الإبراھیمیة، مصر، 21ارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الإد: جمال الدین محمد المرسي -   61
Genevieve lacono:gestion des ressources humains,ed Casbah,Alger,2004 , p08- 1: أنظر 

  . 16مرجع سبق ذكره، ص: جمال الدین محمد المرسي -  63
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 الاستقدام
  الاستقدام

  الاستقطاب
  الاختبار
 التخطیط

 الصیانة
  الخدمات

  والمزایا الصحیة
العلاقات 
 الصناعیة

 التحفیز

  الدافعیة
  تقییم الأداء
  العلاوات
 الحوافز

 نمیةالت

  التدریب
 التعلیم

إدارة الموارد 
 البشریة

  .إن إدارة الموارد البشریة تنطوي على ممارسة العملیة الإداریة من تخطیط وتنظیم وتوجیھ ورقابة .1
وظائف إدارة ( احتوائھا على أنشطة متخصصة تساھم من خلالھا في تحقیق الأھداف التنظیمیة  .2

 ).لبشریةالموارد ا
 .تعمل على تحقیق الفعالیة التنظیمیة وتحقیق الأھداف الفردیة لأعضاء التنظیم في نفس الوقت .3
 .تمارس عملھا في ظل ظروف ومتغیرات بیئیة داخلیة وخارجیة .4

باعتبارھا أھم العوامل ) العمالة( ومنھ فإن إدارة الموارد البشریة تمثل نظاما تسییر الأفراد داخل التنظیمات 
  .ؤثرة في تحقیق تكیف المنظمة مع التغیرات السائدة في بیئة العمل ومن ثم قدرتھا على تحقیق أھدافھاالم

ویعرفھا محمد سعید سلطان في كتابھ إدارة الموارد البشریة بأنھا عملیة ذات أربعة وظائف أساسیة وھذا 
  .التعریف یركز على المفھوم الدینامیكي لإدارة الموارد البشریة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  دارة الموارد البشریةإ یبین وظائف: 34شكل رقم و
، الدار الجامعیة، الإبراھیمیة، مصر، 21الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن  جمال الدین محمد المرسي :المصدر.

2006.  

  
تتبنى مدخل الموارد البشریة تستمر حتما بالفعالیة والقدرة ، فإن المنظمات التي  64حسب محمد سعید سلطان

  ).أقل تكلفة( على الأھداف والكفاءة 
  .أما تلك التي لا تتسم بالفعالیة والكفاءة فإنھا ستتعرض لخطر الركود أو الموت

  :والفرق بین إدارة الموارد البشریة وإدارة الأفراد یعود إلى أن

                                                
  .33ت ص.إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإبراھیمیة، دون ط، د: محمد سعید سلطان -   64
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ر على وظائف تقلیدیة مثل مسك السجلات، دفع المرتبات، إجراء بعض تاریخیا كانت ھذه العملیة تقتص
  .أنظمة التدریب وبعض جوانب الرعایة الاجتماعیة والصحیة

وبازدیاد أھمیة العنصر البشري تحول المفھوم من إدارة للمستخدمین أو علاقات العمل إلى إدارة الأفراد أو 
ارد البشریة وتمت ھذه العملیة تاریخیا، كما سنوضح ذلك في العلاقات الإنسانیة، ثم بعدھا إلى إدارة للمو

  .تاریخ المفھوم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .یبین أبعاد إدارة الموارد البشریة: 35شكل رقم 
  ت.إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإبراھیمیة، دون ط، د: محمد سعید سلطان -  :المصدر

     
   II - تزاید بإدارة الموارد البشریةالاھتمام الم:  

أصبحت إدارة الموارد البشریة واحدة من أھم الوظائف الإداریة في المنظمات الحدیثة لعدة عوامل نذكر 
  :منھا

 أبعاد إدارة الموارد البشریة 

وظائف إدارة 
الموارد 
 البشریة

البیئة الخارجیة إق، إج 
تكنولوجیة، ثقافیة، سیاسیة، 

 قانونیة

 البیئة الداخلیة 

  الأھداف
  الثقافیة

  الاستراتیجیة
  الھیكل
 الموارد

الوظائ العمل
 ف

 الأفراد

تحلیل  داءالأ
 العمل

تحلیل 
 القدرات

 الاستمرار والبقاء

  الاستقدام
  التدریب
  التحفیز
 الصیانة
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التوسع والتطور الصناعي والذي أدى إلى زیادة حجم العمالة والمتطلبات العالیة من الكفاءات  .1
  .والمھارات

 .لوعي مما استدعى وجود إدارة متخصصة لشؤون العاملینارتفاع مستوى التعلیم وزیادة ا .2
 .زیادة التكلفة على العمالة المتخصصة .3
القوانین والتشریعات واھتمامھا المتزاید بالعنصر البشري بالإضافة على تعقد البعض منھا خاصة  .4

 .في ظل العولمة
عالیة من التكوین ظھور المنظمات والشركات المتعددة الجنسیات مما یستدعي موارد على درجة  .5

 ).عولمة الفرد( والكفاءة 
 .زیادة دور النقابات العمالیة والمشاكل الناجمة بین العمال والإدارة .6
ارتفاع مستویات انتظارات العمال داخل التنظیمات بارتفاع مستویات المعیشة وزیادة الوعي الثقافي  .7

 .التنظیمي
  :نترجع الأھمیة المتزایدة لعاملی. 65وحسب علي السلمي

اكتشاف أھمیة الأداء البشري كمحدد أساسي للكفاءة الإنتاجیة، یعني أن قدرات الإنسان ودوافعھ ھي  •
  .العنصر الأساسي لتحقیق الكفاءة الإنتاجیة

اكتشاف أھمیة وقدرة إدارة الموارد البشریة في توجیھ الأداء البشري والتأثیر علیھ بما یحقق المزید  •
  .من الأھداف

  :تزاید الأھمیة فيفیما یرى آخرون 
تغیر احتیاجات العاملین، فالمنظمات الحدیثة تھتم أكثر بالعنصر البشري من خلال برامج الأمم المتحدة  •

ONU  تعقد المھام الإداریة جراء المنافسة الحادة، التطور التكنولوجي الھائل، وعدم الاستقرار الذي
  .أصبح یمیز التنظیمات فكل شيء في تغیر إلا التغیر

ادة درجة التدخل الحكومي في تشریعات العمل المختلفة سیاسة الأجور، برامج الوقایة والأمن، زی •
  .علاقات العمل كل ھذا یستدعي عمالة متمیزة

  .تغیر ملامح الوظیفة ومتطلبات الأداء  •
  .الحاجة إلى نظم معلوماتیة خاصة بالجانب البشري •
تخصص العمل، الأجور، : البشري تشمل الحاجة إلى وضع سیاسة عامة في مجال إدارة المورد •

  ..."التحفیز، العدالة، الولاء
  66:كما یحدد جمال الدین مرسي عوامل إضافیة ساھمت في زیادة الاھتمام بالموارد البشریة تكمن في

  .مساعدة العاملین في تقبل التغیر - 
 .تنمیة القدرة التنافسیة للمنظمة - 
 .تبني فلسفة الجودة الشاملة - 

ي یعتبر أھم الأصول التنظیمیة، وھو العنصر الوحید القادر على التحكم في المفاھیم فالمورد البشر
الجدیدة، في مواجھة التحدیات الداخلیة والخارجیة للمنظمة وھذا ھو سر نجاح  توالتصورات والسلوكیا
  .وغیرھا IBM  ،TOYOTAالشركات العالمیة مثل 

  :ولعل تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة یمر عبر
  .الاختیار السلیم لذوي القدرات والكفاءات القادرة على خلق الجدید وأخذ زمام المبادرة .1
 .تنمیة الولاء والانتماء للمنظمة من خلال تحسن بیئة العمل .2

                                                
  .31مرجع سابق، ص: محمد سعید سلطان -   65
  . 23مرجع سابق، ص: جمال الدین محمد المرسي -   66
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 .تحقیق الرضا الوظیفي .3
 .تحقیق صورة عمومیة جیدة في المجتمع والشرعیة المجتمعیة  .4
 .تحقیق الاتصال الفعال .5

  .67دلیو العلاقة بین الاتصال والصورة العمومیة وفق المخطط التاليویربط الأستاذ فضیل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  العلاقة بین الاتصال والصورة العمومیة یبین: 36شكل رقم
  2003، 1اتصال المؤسسة، إشھار ع عامة، علاقات مع الصحافة، دار الفجر للنشر والتوزیع، ط: فضیل دلیو:المصدر.

  
اع الحاجیات الخاصة بعمالھا، فمن غیر الممكن أن تنجح في تحقیق المیزة والمؤسسات التي تفشل في إشب

حول المیزة التنافسیة والتي  1993الاستشاریة عام  Towers Perrinالتنافسیة وقد أكدت دراسة مؤسسة 
  .68ثلاثة آلاف مدیر موارد بشریة)  3000( كانت العینة البحث تشمل 

  :النتائج
العمالة بالإضافة إلى التغیرات الجوھریة في خصائص المورد البشري  تأثر العولمة والعجز في قوة .1

  .كانت أھم العوامل المؤثرة على التنافس
عدم إشراك إدارة الموارد البشریة في إعداد الاستراتیجیة العامة للمؤسسة یعیق تحقیق الأھداف  .2

  .التنظیمیة والرضا المھني والتي تسعى المنظمة إلى تحقیقھا
حدیات التي تواجھ مدیرو الموارد البشریة، تكمن في مدى قدرتھم على تحقیق التحول من إن أكبر الت .3

  ).من التطبیق التقلیدي للوظائف إلى التخطیط المستقبلي( التوجھ بالعملیات إلى التوجھ الاستراتیجي 
دف، مع یجب على إدارة الموارد البشریة أن تسعى لتحقیق الجودة في تقدیم خدماتھا للجمھور المستھ .4

  .التزام المرونة التنظیمیة
  .یجب أن تكون إدارة الموارد البشریة أكثر استجابة لمتطلبات الجمھور .5
سیاسات ممارسات إدارة الموارد البشریة مسؤولیة مشتركة بین ومختلف مدراء المصالح بالمؤسسة  .6

. 
  
  
  

                                                
  .56، ص2003، 1التوزیع، طاتصال المؤسسة، إشھار ع عامة، علاقات مع الصحافة، دار الفجر للنشر و: دلیوفوضیل -   67
   25مرجع سابق، ص : جمال الدین محمد المرسي -   68

/ھویة/إشارات
 صورة

 الاتصال

 مشروع/ قیم

الشعور 
 بالانتماء
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III -  البشریة ممارسات إدارة الموارد( التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة(:  
إن التطور الحقیقي لإدارة أو ممارسات إدارة الموارد البشریة جاء بطریقة إمبریقیة في البیئة الصناعیة 

فكانت الرابط بین تطور ) ظروف وكیفیة عملھا. ( الضخمة وكانت تعني بالإجابات الحرجة للمسیرین آنذاك
  .المؤسسة وبیئتھا التي تنمو فیھا

بالدرجة  Archéologiqueموارد البشریة لابد من تتبع الفھم التاریخي لھا ولفھم ممارسات إدارة ال
  .69الأولى

لكل باحث وجھتھ في معالجة تاریخ تطور إدارة الموارد البشریة وبعد اطلاعنا على معظم ما كُتب في 
  .الموضوع اختار الباحث ما یراه مناسبا

  :مراحل النمو
الخ مرتبط فعلیا بالتطور التاریخي الاقتصادي .... جھا، تمثلاتھاأدواتھا، مناھ: إن تطور الموارد البشریة

والذي بدوره مرتبط تواتریا مع التغیر في الحقبات الاقتصادیة التي تغطي الحملات الاجتماعیة الحاملة 
  .للتغیر

  .ودون الغوص في التاریخ الاقتصادي نشیر إلى المراحل الكبرى التي میزت تطور وظیفة الموارد البشریة
  . 1945 – 1914مرحلة التكوین والنشأة : المرحلة الأولى

، نقل ھذا، لأن يلا تاریخ یذكر لوظیفة الأفراد من الناحیة العلمیة أو بالمفھوم المؤسسات 1914إن قبل سنة 
  .تاریخ الأفراد وممارساتھم المھنیة ظھر بظھور الإنسان على وجھ الأرض

رف أرباب العمل أنفسھم، وإن الظروف التي أدت إلى ظھور إدارة فكانت إدارة الأفراد آنذاك، تطبق من ط
)  Iح ع (الأفراد والتي دفعت بھا إلى تخصص قائم بذاتھ تعود مباشرة إلى ما بعد الحرب العالمیة الأولى 

وذلك في بیئة معقدة مرتبطة بالتحولات الاقتصادیة في تلك المرحلة، وكانت تتمحور حول محورین أساسین 
  : ھما

  .نظري والمحور الثاني مؤسستي أو تشریعي: لمحور الأولا
  :محور التشكل النظري.  1

ینقسم ھذا المحور إلى مكونین ذو تتابع كرونولوجي ویتموقع الواحد فوق الآخر، تبعا للحقبات التاریخیة 
  .لتكامل العلاقة بینھما

توى اجتماعي معقد، من جھة ظھور الرأسمالیة الحدیثة المرتبطة بالصناعات الضخمة في مح •
وكانت المؤسسات الصناعیة الضخمة تمثل الأرضیة التي ستنشأ منھا إدارة الموارد البشریة 

ماكس : فیما بعد، من خلال بعض الرواد الذین درسوا التنظیم وكان الفرد إحدى مكوناتھ أمثال
فة الأفراد أما التیار والذین كانوا بمثابة المفكرین الأوائل لوظی.وغیرھم... فیبر، تایلور، فایول

 "النظري الثاني فیتمثل في مدرسة العلاقات الإنسانیة ذات القراءة الجدیدة للإنسان في التنظیم 
وھناك كانت الانطلاقة  الحقیقیة لدى المجتمع الغربي، لأن " القراء ة البسیكوسوسیولوجیة  •

ور الاجتماعي، لكن قیمة الفرد الاھتمام بالفرد لم یكن ولید الصدفة أو التط، المجتمع الإسلامي
كامنة في جعلھ خلیفة في الأرض، وھذا الفرد ھو الذي سجدت لھ الملائكة إلا إبلیس الناكر 

  .للحقیقة
 .ولا ینكر ھذه الحقیقة الیوم إلا أبالسة الإنس الذین یعیشون انھیار قیمي وتاریخي مزمن  •

  :المنظرون الأوائل لإدارة الأفراد. 2  
أساسیین ساھموا في تطویر بطریقة مباشرة مثل تایلور وفایول بمقاربات تنظیمیة كان لھا ثلاثة مفكرین 

  .أو بطریقة غیر مباشرة مثل ماكس فیبر. الأثر الواضح على تشكیل وظیفة الأفراد
                                                

69 -g, Lacono,ibid. p15. 
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  :یبرفكس ام •
، حیث صدرت لھ كتب في السنوات 20وبدایة القرن  19قام ھذا الباحث بإنجاز معتبر في نھایة القرن 

وكان شاھدا على الثورة الصناعیة والفكر السائد في مختلف الظروف التي سبقت ھذا  1920 – 1880
  .التطور

الأخلاق " تحدث ماكس فیبر عن الأخلاق الدینیة كعامل معیق أو كابح للتطور الاقتصادي في كتاب أسماه
  ".جتمعالاقتصاد والم"وفي كتاب آخر تحدث عن " البروتستانتیة والروح الرأسمالیة

ھاجم فیبر مكونات وأسس النسق الاقتصادي، ولم یكن ینوي بناء نظریة للمؤسسة، لكن مساھمتھ كانت في 
  .السوسیولوجیة لمبدأ عمل الاقتصاد تمعرفة المكانز ما

وكان ھذا التأثیر جلیا عن طریق مساھمتھ ) نظریة للمؤسسة( كل ھذا ساھم في تحدید معالم ھذه النظریة 
( یق أو تنفیذ السلطة، ھذه الأخیرة تكون على حسب الوضعیات المختلفة داخل المؤسسة في نماذج تطب

  ).موقفیة
( التي تتعدى حدود المجتمع، بالإضافة إلى السلطة التقلیدیة المتوارثة  ةوتحدث عن السلطة الكاریزمی

البیروقراطیة، والتي من كما تحدث عن سلطة العقل المعتمدة على القوانین وتمیز الدولة العصریة ) تاریخیة
  :خصائصھا

  .لا یجوز نقل السلطة ولا امتلاكھا - 
 ).إداریة(مھیكلة ضمن قواعد تنظیمیة ھرمیة  - 
 ).ظھور مبدأ اتخاذ القرار( تكون فیھا الوظائف محددة  - 

  ".البیروقراطیة"وبھذا یكون ماكس فیبر أول من أدخل نظریة لتسییر المؤسسات 
  :طایلور   •

وذج آخر من الإدارة الخاصة بتنظیم العمل حیث فكر في محتوى الصناعة الأمریكیة في نظر ھذا المفكر لنم
المنظمة بالنسبة لتایلور ھو النموذج الذي كان یتمنى أن یضعھ موضع التنفیذ، وكانت ترتكز : 20بدایة القرن

ظیم العلمي وھو التن OSTعلى التقسیم العمودي للعمل، وعلى مبدأ تخصص العمل، وتعرف التایلوریة بـ
  . L’Organisation Scientifique du Travailللعمل 

  :ویدور حول ثلاثة محاور
  .تقسیم المھام والمسؤولیات –     
  .الھرمیة –     
  .وحدة القیادة والتوجیھ –     

أو  بالنسبة لتأثیر ھذه النظریة على تطویر إدارة الموارد البشریة، إدارة الأفراد آنذاك، أو علاقات العمل
  :تتمثل في ثلاثة نقاط أساسیة. المستخدمین

  .وتحدي الزمن " وحدة قیاس الزمن"عملت على تشكیل المنظمات حول  –    
یتمثل التأثیر الثاني في تصنیف الوظائف حسب درجة تعقیدھا والشروط الواجب توفرھا في كل  –    

  « AM »أو عون التحكم )  OQ(والعامل المؤھل  OSوظیفة ومثلھا تایلور في العامل المتخصص 
توصیف : كل ھذه التعلیمات التایلوریة نتج عنھا فیما بعد ما یعرف في إدارة الموارد البشریة الحدیثة بـ

  . (DDP)الوظائف 
وإن انتشار ھذا النموذج الخاص بتنظیم المؤسسة ساھم في تطویر المؤسسات الصناعیة، وبعث إجراء 

  .ھیكلتھا
یما بعد من طرف باحثین آخرین، أمثال ھنري فایول، لكن دائما كان الھدف ھو تطورت أعمال تایلور ف

  .التنظیم ككل
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  :مساھمات ھنري فایول •
ووضح مختلف الوظائف الواجب تواجدھا في كل " نموذج الإدارة"دعم فایول منطق المنظمة الإداریة  

ا أكد فایول على الدور المھم كم.منظمة والتي تترجم بطریقة محددة وواضحة من خلال الھیكل التنظیمي
وأدخل بقوة الإدارة الھرمیة وفرض من خلالھا قواعد عسكریة .للقائد في عملیة الاندماج والتكامل الوظیفي

  ) :تطبیقات عسكریة( 
  .وحدة القیادة - 
  .الإدارة الموجھة للأفراد - 
  ).رھان الإدارة السلطویة( مبدأ التخصص  - 

  .دارة الموارد البشریة كان بالغ الأھمیةإن تأثیر كل من تایلور وفایول على إ
لكن الانتقادات الموجھة فیما بعد لھذه الأنظمة والتي لم تراع الخصائص النفسیة والاجتماعیة للعمال، 

  .وجعلت من العامل مسمار في آلة عملاقة، أدت إلى ظھور اتجاھات أخرى أكثر مرونة وأكثر إنسانیة
  :مدرسة العلاقات الإنسانیة •     

  ".1930"ظھر ھذا الاتجاه في بدایة الثلاثینات 
  :وھذا الاتجاه مھیكل في مرحلتین

   Western Electriqueدراسة ظروف العمل في شركة الھاوثورن التابعة لـ : المرحلةالأولى - 
في ھذه الدراسة استعمل مایو وزملائھ تغییر الظروف الفیزیقیة للعمل ثم ساعات العمل إدخال بعض 

  .وفترات للراحة توالتحفیزا
فأظھرت النتائج الأولیة تأثیر لتغیر ظروف العمل على الفعالیة ولأول مرة في تاریخ التنظیم یتم إدماج البعد 

  .الخاص بظروف العمل كعامل أساسي في الإدارة
  .ویعتبر مدخل العلاقات الإنسانیة عامل مھم في تشكیل مدخل الموارد البشریة أو إدارة الموارد البشریة

  :لمرحلة الثانیةا -
وھي مھمة بالنسبة لإدارة المسار الوظیفي والخاصة بدراسة التحفیز والاندماج في العمل وھذه ما تحدثت 

  .عنھا نظریة ماسلو
  : MASLOWنظریة الحاجات لـ    •     

رتقائیة بالنسبة لماسلو تندرج الحاجات الإنسانیة لدى الفرد من الحاجات الضروریة الأولیة إلى الحاجات الا
حیث أكد أن تحقیق  HERZBERGالثانویة ، ثم طورت ھذه النظریة فیما بعد من طرف الباحث ھرزبرغ 

  .الذات غایة كل إنسان
بالنسبة لھرزبرغ الرھان الأساسي ھو المصالحة والموافقة بین محیط العمل وباقي نواحي الحیاة لدى الفرد 

  .العامل
  .وعمد إلى الإثراء الوظیفي" تقسیم العمل"فھوم وبعبارة أخرى، كان یكافح بقناعة ضد م

وكان تأثیر ھذه النظریة على إدارة الموارد البشریة تأثیر مباشر فیما یخص شروط وظروف العمل الخاصة 
بالوظائف، والتي تعتبر جزءا مھما من إدارة الموارد البشریة، كما تدخل نظریة إشباع الحاجات في إدارة 

  ".علاوات مختلفة، تحفیز" المسار المھني للعامل 
  )دائما تابع لتطور إدارة الموارد البشریة:( J.LOISHدراسة بورترو  •

ھما أول من أشار إلى العلاقة الضیقة بین المنظمة وبیئتھا واعتبرا المنظمة نسق مفتوح لھ منطقھ الخاص 
لسیاسة، الثقافیة، الاجتماعیة، والذي یتأثر بنظام البیئة الخارجي وھذه البیئة ممثلة في ا) النظام الداخلي(

  .الاقتصادیة، التشریعیة، والتي تفرض على المؤسسة قوة ضغط
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وھذه الطریقة في تصور المنظمة كانت ذات أھمیة كبیرة في إعطاء معنى لإدارة الموارد البشریة كما 
ل، ومن ھنا ساھمت في معرفة انتظارات الأفراد، خاصة فیما یتعلق بتصوراتھم نحو المؤسسة ونحو العم

  .یمكن تحدید العوائق التي تواجھ المؤسسة
  :ھاربرت وماركس •

ھذان الباحثان عملا على تشكیل ما یعرف بالعقلانیة المحدودة، والخاصة بعملیة اتخاذ القرارات عكس 
حیث أنّ ھاربرت سیمون ومارش أكدا على أن ھناك عوامل  The best wayتایلور تماما حین فكّر في 

ضمن تشكیل القرار وإعطائھ مصداقیة وھذه العوامل توجد في البیئة الخارجیة والداخلیة كثیرة تدخل 
للمؤسسة، ومتخذو القرار قلما یتعبوا أنفسھم في البحث عن المعطیات الخاصة باتخاذ القرار ویكتفون بأبسط 

ى إدارة الموارد المعلومات، وبما ھو متوفر وھذا یعطي عقلانیة محدودة، حسب الباحثان، وھنا یتوجب عل
، وبھذا قد ساھم الباحثان في تطویر إدارة الموارد البشریة، لكن .والبشریة خلق بنك معلومات دائم ومتجدد

  .مساھمتھما كانت متواضعة وقلیلة الاستعمال، إلا في مجال اتخاذ القرار
  .RHاتیجي لھذه الوظیفة لكن إدخال ھذه العوامل التي تحدثنا عنھا الداخلیة والخارجیة أعطى البعد الاستر

  :أعمال كروزیھ وفرید بارغ •
فیما یخص فھم المؤسسة فإنھا تسیر في نفس الاتجاه النظري السابق، مساھمتھما توجد أساسا في ما أضافوه 

  :للتحلیل الاستراتیجي عبر
  :المسلمة الأولى  -

  .ملاحظة سلوك الفاعلین، المرتبط بمحتوى بیئي ینتمون إلیھ أو التابعین لھ
  .كل فاعل تملك ھامش من الحریة تمثل فضاء للاستقلالیة ویحدد مناطق عدم التأكد في قیادة المظمة

  .إن إحدى نتائج ھذا الھامش من الحریة والاستقلالیة والذي یمتلكھ كل فاعل تمثل عقلانیة معقدة
  :المسلمة الثانیة  -        

طرف علم اجتماع التنظیم، والتي یعطي مفھوم السلطة  والتي یرتكز علیھا التحلیل الاستراتیجي المشكل من
  .كل ھذا فیما بعد كان إحدى اھتمامات الموارد البشریة . معنى مركزي في قیادة المنظمات

  :مطور من طرف كروزیھ وفرید بارغ  مساھمة التحلیل الاستراتیجي كما ھو •
ومن " الفاعل والنسق"ن غیر المستقر بین إن سلوك الأفراد داخل التنظیم یفترض أخذ بعین الاعتبار التواز

ھنا یمكن إدخال عنصر القوة كعنصر في الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة وذلك بین منطق الفرد 
یعتبر ھذا رھان أساسي لدى : ومنطق الجماعة، منطق المسؤول ومنطق التنظیم، صراع قوتین فاعلتین

ماع التنظیم وھؤلاء العلماء یكمن في أن المؤسسة عبارة عن نسق إدارة الموارد البشریة، فإضافات علم اجت
اجتماعي معقد لامتلاكھا نسق من القیم وخضوعھا لعلاقات القوة والسلطة ودعم ھذا الاتجاه في فرنسا من 

  BROUNOUX: طرف كل من 
     R.S SAINSAULIEU PHRIBARNE – J.K LE GOF  والكنديMINTZBERG    

" قضیة مجتمع"ھي  SAINSAULIEUة الموارد البشریة ھو جعل المنظمة كما قال ومساھمتھم في إدار
أي ھذه ظاھرة اجتماعیة وتمثل التساؤلات الكبرى للتجمعات، وأدخلوا قضیة أن المؤسسة تمثل الھویة 

  .من صلب اھتمامات الموارد البشریة" ثقافة التنظیم:" الثقافیة والتي أصبح ھذا المفھوم فیما بعد 
ل ساھم بطریقة أو بأخرى في مواضیع أصبحت فیما بعد من الاھتمامات المركزیة لإدارة الموارد فالك

  البشریة 
  :تحدیث إدارة الموارد البشریة  -       
ü   الإدارة الاستراتیجیة للكفاءات والأعمال:  
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یعتبر ھذا النوع من الإدارة انطلاقة لھندسة  P.G GILBERT et PARLIERعلى حسب تعریف 
لموارد البشریة والذي یتمثل في تصور لوضع خطة عمل ومراقبة سیاسات وممارسات بھدف تقلیص ا

  .الفجوة بین الحاجات والموارد داخل المؤسسة
فالتسییر التنبؤي یدخل ضمن البعد الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة والذي یكشف عن تدور الأعمال 

ج أدى إلى التخلي شیئا فشیئا عن النماذج التقلیدیة وھذا أعطى والوظائف والقدرات، استعمال ھذا النموذ
  :نتائج میدانیة من خلال عنصرین أساسیین

ª  الانتظارات الجدیدة للأجزاء في ظل النموذج التایلوري والفورديForde  )التطور الإداري (
  .وعجز الأنظمة التقلیدیة على إشباعھا 

ª ات وفسح المجال أمام الدراسات والبحوث فیما یخص إدخال التقنیات الجدیدة في إدارة المؤسس
المتغیرات الدیمغرافیة والبشریة، وتكییف الأفراد للتكنولوجیا ومن ھنا یوجد من یقول بأن الإدارة 
الاستراتیجیة ھي الوجھ الصحیح لممارسات إدارة الموارد البشریة ونبین ھذا من خلال العرض 

  :التالي
  : النموذج الأول ♦

  ).تخطیط الموارد( تیجیة إدارة الإجراء، نموذج كمي إحصائي إسترا 1960
  :النموذج الثاني ♦

  .إستراتیجیة إدارة المسار المھني وھي إستراتیجیة كیفیة 1975/  1970
  :النموذج الثالث  ♦

  ).دیمغرافیة المؤسسة( إستراتیجیة إدارة الوظائف والكفاءات  1980
ل تطور إدارة الموارد البشریة قد فرض نفسھ في التسعینات بالنسبة لمفھوم إدارة الكفاءات كإحدى مراح

ولیس ھذا القطیعة مع النماذج السابقة ولكن جاء ھذا المفھوم كإثراء لمفھوم الإدارة الاستراتیجیة ) 1990(
  .بأن كل عامل أو أجیر ھو طاقة وقدرة بحد ذاتھ تابع للمؤسسة وھذا مھما كان المنصب الذي یشغلھ

  .قد أصبح لكل فرد الحق في مسار مھني مؤھلوبموجب ھذا الع
وبموجب ھذا العقد تم إدخال مفھوم المنظمة المؤھلة والتي فتحت جسرا بین المنظمة ومؤسسات التعلیم 

  .والتأھیل
تركیب معرفي :" تم تحدید مفھوم الكفاءة المھنیة وھي   Deanvilleوفي مرحلة أخرى في مؤتمر 

ضمن محتوى محدد في وضعیات تنظیمیة معینة تم المصادقة علیھا وخبراتي وممارسة وسلوك إنساني 
  .70"وللمؤسسة حق تحدید مؤشراتھا وتقییمھا وتطویرھا

والاتفاق حول مفھوم الكفاءة التنظیمیة یتم عن طریق حوار داخلي بین الفاعلین، من موارد بشریة 
  .والمكونین، والباحثین، والمسیرین

  :البشریة تصور جدید لسببین  فھي معطى تنظیمي، أعطى للموارد
  .لأنھ تجمع بین البعد الفردي والبعد الجماعي، بین مصالح الأفراد ومصالح التنظیم .1
 .أدخل مفھوم جدید حول المعطیات البنیویة لبیئة غیر مستقرة والتي یصعب التحكم فیھا  .2

بسرعتھ داخل المؤسسات  ھذا النموذج التحلیلي أعطى تفكیرا جدیدا لممارسات الموارد البشریة، وانتشر
المختلفة لكن بوتیرة متفاوتة، على حسب الممارسات التنظیمیة لمختلف النماذج التقلیدیة والمعاصرة، 

  ).التدرج(واكتساب نموذج والتخلي عن آخر لا یتم فجأة وإنما یحتاج إلى مراحل زمنیة وإحداث التكیف 
  .وھكذا الصیرورة العلمیة ورغم ھذا یبقى العلم ینتقد والجدید یتمول إلى قدیم

  
                                                

70G. Lacono:  ibid p32 ; ترجمة شخصیة  
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IV - خلال التسعینات - التساؤلات الكبرى لممارسات الموارد البشریة - :  
على مستوى العالم على جمیع الأصعدة والمستویات  1997 – 1993إن الأزمة التي حدثت خلال السنوات 

روب والمجاعة في ومشاكل الإرھاب التي طرحت وقضایا الأمن الدولي وانخفاض سعر البترول وزیادة الح
  ...)العالم وانتشار الأمراض المختلفة الفیروسیة 

لا محال من أنھ انعكس على المؤسسة كما انعكس على باقي مكونات المجتمع، خاصة زیادة الاھتمام 
  .بالعولمة والنظام العالمي الجدید

من المؤسسات حیث تعرض آلاف العمال في مناطق مختلفة من العالم إلى التسریح وغلق العشرات 
  .والمصانع

وأصبح على المفكرین والباحثین التفكیر في خلق أنماط تسیریھ جدیدة تتسم بالإبداع والمرونة، وأصبحت 
كل المقاربات السابقة موضع شك وتساؤل لعدم استجابتھا لھذه التحولات، ولم تستطع التكیف معھا كما 

مھامھا، واشتدت حدة الرأسمالیة، مما صعب عملیة فشلت مؤسسات الحمایة والرعایة الاجتماعیة في أداء 
  .الاندماج الاجتماعي للأفراد خارج إطار العمل أو الشغل

وفقدت الدول ھیبتھا، واختلت كل أنساق المجتمع وأصبح كل شيء محل تساؤل حتى الدولة نفسھا وأصبح 
 PIERE(روزنفال كل شيء محل تساؤل حتى الدولة نفسھا وھذا أدى إلى أزمة فلسفیة كما صورھا

ROSEN VALON(71  مسّت نظام القیم، الشرعیة، التوجھات الكبرى للمجتمع، أدى في بعض الأحیان إلى
  .مشكلة الھویة بكل أبعادھا

  :وللخروج من ھذه الأزمة الإداریة لابد من اعتماد مدخل تنظیمي یجیب عن كل التساؤلات المتعلقة بـ
  .التضامن الاجتماعي والتسییر العمومي .1
 .الوقایة والأمن وتدخل الدولة .2
 .الأجور وإعادة الھیكلة .3
 .التوظیف ومناصب الشغل .4
 .البطالة والاندماج الاجتماعي .5
 .إعادة توزیع الثروة .6
 الممارسة السیاسیة أو الدیمقراطیة .7
 الأعباء الاجتماعیة المثقلة .8
 التوجھ الإیدیولوجي والعقدي .9

یة بما فیھا الموارد البشریة التي یجب أن تعید صیاغة فلابد أن تمس التعدیل كل جوانب الممارسة الإدار
  .نفسھا وھیكلة نظامھا لتستجیب للتحدیات

ولابد لھا أن ترتقي إلى تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة في مجال الموارد البشریة والقیادة الاجتماعیة 
  .للمنظمة وعلیھ یجب أن تتولى الدور الاستراتیجي المنوط بھا

  ة القرن الواحد والعشرین في مدخل مدین
V-  إستراتیجیة –إدارة الموارد البشریة كوظیفة - :  

إن شرعیة الموارد البشریة تغیرت صورتھا سلبیا من خلال النتائج غیر المشجعة للقرارات المتخذة في 
  .الجانب الاجتماعي للمنظمة رغم زیادة الدور المعطى لھا في العشریة الأخیرة

ستراتیجي لابد من تنویع مھامھا ابتداء من المشاركة في اتخاذ القرار ووضع وحتى تأخذ موقعھا الا
  .الأھداف وتنفیذھا ومتابعتھا خاصة فیما یتعلق بالأفراد

  .كما یجب أن تسایر التغیرات التي تمس المؤسسة، وإشرافھا على النظام القیمي وثقافة المؤسسة
                                                

71G. Lacono: ibid, p 34 
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والتحكم في علاقات العمل والعمل على تطویر إطاراتھا  والمساھمة في تحقیق انتظارات العمال والمسیرین،
وأدواتھا المنھجیة، والتدخل وعصرنة عملھا، مما یسمح لھا بمراقبة البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة للتنظیم 

تقود من خلالھا المؤسسة  Boite à outilsفإدارة الموارد البشریة یجب أن تلعب دور صندوق الوسائل 
  في كتابھ  JEAN PIENE CITEAUة ومعرفیة كما حدد بمھارة عملی

Gestion des Ressources Humains  
  : والتي تتمثل في

  ..)لوحة القیادة التدقیق –التقریر الاجتماعي  –الاتصال ( أدوات القیادة  – 1
  )إدارة مستقبلیة للكفاءات والوظائف( أدوات إستراتیجیة  – 2
  )ارفإدارة المع( أدوات وثائقیة  – 3
  ) أدوات تكنولوجیة وبرامج تسییریة ( أدوات معلوماتیة  – 4

وحتى تنجح إدارة الموارد البشریة في الإجابة على التساؤلات الكبرى ومواجھة التحدیات یجب أن تتمكن 
من الأدوات المنھجیة العلمیة الكمیة والكیفیة المعروفة في مختلف العلوم  حتى تستطیع أن تمارس مھامھا 

  .ومھارة بعلم
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VI -   نقطة ارتكاز ) ( القانوني( محور التشكل التشریعيDRH (72:  
الذي كان بمثابة الجذور الأولى لتطویر  يإن تطور تشریعات العمل شكلت الأرضیة أو الصرح المؤسسات

  .وظیفة الأفراد
  .قتصادیة والسیاسیةوالتطور السریع للتشریعات الاجتماعیة كان نتیجة التحولات الا

  :كما یلي 19وتعود الجذور الأولى إلى القرن 
  .یمنع عمل الأطفال: 1841قانون  - 
  .یعترف بالنقابات العمالیة: 1884قانون  - 
  .یعترف بحوادث العمل: 1898قانون  - 
  .یحدد العطلة الأسبوعیة: 1906قانون  - 
  .ل یحدد إنشاء أول وزارة للعم) آخر: ( 1906قانون  - 
  .تحدد ساعات العمل بثمانیة ساعات للیوم مع إدماج الاتفاقیات الجماعیة:1919قانون  - 
  .أدخل تعریفة التعلم والتدریب : 1925قانون  - 
  .خاص بالضمان الاجتماعي للمسنین والمرضى والعجزة: 1928قانون  - 
  .حدد مبدأ التعویضات العائلیة: 1932قانون  - 
حول العطلة الأسبوعیة مدفوعة الأجر رغم كل ھذا إلا أن الحروب  Matignon اتفاق: 1936قانون  - 

مما )  IIح ع (بعد  1945إلا أنھا استعادت مكانتھا بعد . حالت دون تطبیق ھذه التشریعات في فترات معینة
  .أعطى دفعا جدیدا لتطور مفھوم وممارسات إدارة الموارد البشریة

  . 1975 – 1945موارد البشریة تطور إدارة ال: المرحلة الثانیة
في ھذه الحقبة كان المناخ الاقتصادي والسیاسي ملائم مما سمح بدفع عجلة تطور وظیفة إدارة الموارد 

تحدید البنیات، وضع إجراءات العمل، تصمیم . (البشریة وفي ھذه الحقبة تم ھیكلة كل وظائف المؤسسات
  ).الوظائف

  .تغیرات جذریة، أعطت لھا البعد الحقیقي) 03(یة بثلاثة وفي ھذه المرحلة مرت الموارد البشر
  : l’Etat Providence) : الراعیة(: نموذج الدولة الحامیة .1

من الصعب تحدید ظھور تاریخ ھذا النموذج، لكونھ عرف قرون ممارسات ترتكز على أن الدولة ھي التي 
  .تضمن الحد الأدنى من التضامن والرعایة

، ھو انطلاق تدخل الدولة 1841مارس  22، وكان قانون  18كان في منتصف القرن  لكن تَمَظھُرهِ النظري
ظھرت  BISMARKفي المیدان الاجتماعي والذي عمل على الحد من عمل الأطفال وبالضبط في تفكیر 

  ).الصحة والنظافة والعنایة للجمیع( الجوانب النظریة بأكثر وضوح 
في  Le Promoteur du Socialالنظري للدولة الراعیة أین تم وضع الإطار  1945لكن ابتداء من 

  .فرنسا
 %45و  1913في سنة  PIBمن  %12ویتضح ھذا في زیادة المیزانیة الخاصة بھذا المجال والتي تعدت 

  . 1995سنة 
  :الإطار النظري للدولة الراعیة •

  :الأسس النظریة لھذا النموذج نتج عن تلاقي ثلاثة تیارات فكریة
  ).دفع الدول الرأسمالیة إلى إعادة توزیع المداخیل( الفكري الماركسي  التیار –    
التفكیر الكنزي الذي یلح على أن استقرار الاقتصاد یكون من خلال الحفاظ على دخل الفرد حتى في  –    

  ).تخصیص علاوات ومنح( وقت الأزمات 
                                                

72G. Lacono . ibidem  انظر في ھذا المجال: 
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واللذان  RICHARD MUSCRAVEو  SAMUELSONاقتصاد لفائدة الجمیع والذي طوره  –    
  .ألحا على الدول لخلق مرافق عمومیة، اجتماعیة انطلاقا من القطاع الخاص

  :من ھذه التیارات الثلاثة تشكل مفھوم الخدمة الاجتماعیة أو الخدمة العمومیة، والتي ترتكز على مبدأین
ü التدخل العمومي لتعدیل وتنظیم النشاطات الاقتصادیة.  
ü ي بدأه مبدأ التعاون والتضامن والذBIVERIDGE عمل للجمیع في مجتمع حر" 73في كتابھ."  

Un travail pour tous dans une société libre   
  .فیما بعد وتأسیس شرعیة الفعل العمومي  MUSCRAVEثم دعم ھذا الاتجاه من طرف 

فیما یتعلق ھذان المبدآن أثر بصفة كبیرة جدا على تطور إدارة الموارد البشریة في فرنسا وأوربا، خاصة 
بتوزیع المسؤولیة بین المسیرین والسلطات العمومیة من أجل وضع سیاسة خاصة بالحمایة الاجتماعیة 

  .والتضامن ھذا نظیا أما من الناحیة العملیة كلفت الدولة الراعیة بثلاثة مھام أساسیة 
  .وظیفة المنح العائلیة –
  .مھمة استقرار التوازن الاقتصادي ومستوى الدخل –
مھمة إعادة التوزیع لتصحیح الفارق في مواجھة عدم التوازن الاقتصادي وزیادة الرواتب وتعدیل سیاسة  –

  .الوظیف العمومي 
وقد استعملت الدولة الحامیة وسائل مختلفة لتحقیق أھدافھا سواء عن طریق غیر مباشر والتخطیط 

تماعیة الكبرى أو عن طریق مباشر بإنشاء الاستراتیجي لبرامج الحمایة الاجتماعیة ومسایرة التحولات الاج
  .مؤسسات الرعایة الاجتماعیة مثل وزارات التضامن

  :الإطار النظري لشرعیة إدارة الموارد البشریة: اتفاقیات فورد .2
قد استعمل "  Le Fordismeالفوردیزم " إلا أن مصطلح  IIو ح ع  Iرغم أن أعمال فورد كانت بین ح ع 

  .الذي عرفتھ الدول المتقدمة في الثلاثینات، ویمثل التوازن الاقتصادي والاجتماعي بتمییز النموذج المتطور
  :ومن خصائصھ

  . OSTارتكز على أعمال تایلور وخاصة  •
 . Le Travail à la Chaîneقام فورد بتصنیف العمل على حسب السلسلة  •
صص في الإنتاج لدى زیادة الإنتاج ونجاح ھذا النموذج أدى إلى زیادة الاستھلاك مما ظھر التخ •

 .المؤسسات
 .كما أدى إلى ظھور وحدات إنتاجیة كبیرة أدت بدورھا إلى زیادة عدد الأجراء  •

  .مما استدعى الحاجة إلى التأھیل وعمالة متمكنة 
عمل نموذج فورد على إعادة تنظیم العمل من خلال تصمیم الوظائف وھیكلة الأجور، ولنموذج فورد 

  .رى أخذنا منھا ما ساھم في تطویر إدارة الموارد البشریةعناصر سوسیو اقتصادیة أخ
  :محاور تطور إدارة الموارد البشریة .3

في بدایة الأمر كانت ھذه الوظیفة محصورة في العمل الإداري كما ذكرنا في بدایة الأمر، لكن بدأت مھمتھا 
  . Le Bilan Socialالتقریر الاجتماعي : في التطور أول ما بدأت في ما یعرف بـ

  :التقریر الاجتماعي .4
یعتبر التقریر الاجتماعي مرحلة جد ھامة في احترافیة في إدارة الموارد البشریة والتي بدأت مع قانون 

عامل من تقدیم تقریر اجتماعي للمؤسسة،  300والذي فرض على كل مؤسسة تحتوي على الأقل  1977

                                                
73 G.Lacono; ibidem  p23 
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الموارد البشریة وتحتوي التقریر الاجتماعي وھو تقریر سنوي یسمح بمتابعة المعطیات الأساسیة الخاصة ب
  :على

  :المفھوم •
ھو وثیقة شاملة تحتوي على المعلومات الأساسیة الخاصة بالأفراد، على شكل مؤشرات لكل المكونات 

  .محاور) 07(البشریة التي تغذي النسق الاجتماعي للمؤسسة ویتكون من سبعة 
  .محور متابعة تعداد الأفراد - 
  .علاوات والأعیاد المختلفة محور التحفیز وال - 
  .محور ظروف الصحة والأمن - 
  ...)مدة العمل، التنظیم، الظروف الفیزیقیة( محور ظروف خاصة  - 
  .محور التكوین - 
  .محور علاقات العمل - 
  ....).الأجر، الأھل ( محور ظروف المعیشة  - 

  :وھناك ثلاثة أفكار أساسیة تحكم منطق التقریر الاجتماعي
  .مفھوم الزمن - 
  .لسنويالجرد ا - 
  .ولا زال ھذا معمول بھ في المؤسسات العمومیة الجزائریة). حساب التكلفة( المیزانیة  - 

  .إن فكرة التقریر الاجتماعي دفعت بقوة عملیة تطور إدارة الموارد البشریة وتشكلھا
  
  :La Missionالمھمة  .5

اك اتفاق حول الوظائف رغم الاختلاف الكائن بین المؤسسات لاعتبارات الحجم ومجال النشاط إلى أن ھن
المخصصة للموارد البشریة ، مثل المھمات الخاصة لمتابعة شؤون الأفراد ، متابعة الأجر، إدارة 

تعبئة، تكوین ، : الخ متابعة عملیة التوظیف ومتابعة المسار المھني بكل ما یحملھ من مظاھر...المعلومات
  .الخ....ترقیة ، وافیات ، استقالات ، إقالات 

  .حسب موقعھا في الھیكل التنظیمي تزید وتنقص مھماتھاو على 
إن التطور الاجتماعي داخل المؤسسة مرتبط بوضع حیز التنفیذ تطبیقات إداریة تشمل جوانب مختلفة  

 –الانتظارات  –الرضا ( إجراء تحقیقات میدانیة حول الأفراد  يوواسعة مثل مخطط الاتصال المؤسسات
  .الخ...مخطط الجودة الشاملة  مع وضع...) الروح المعنویة

من مھماتھا أیضا العلاقات الصناعیة أو علاقات العمل والعلاقة مع النقابة، تنظیم الانتخابات، إجراء 
  .الخ... الحوارات وإدارة الاجتماعات والمفاوضة الجماعیة وإدارة الصراع التنظیمي 

  .الانتقال من وظیفة الأفراد إلى وظیفة الموارد البشریة •
من خلال تحدیث إدارة الأفراد داخل المؤسسة، وإن )  1990 – 1980(ذا التحول سجل خلال الحقبة ھ

  :تفسیر حركة تحدیث إدارة الأفراد یجب أن تكون محفوفة بنوع من التجرد والحذر لأسباب عدة منھا
  )كون ھذه العملیة غیر خطیة تخضع لتراكم متتابع وغیر موحدة - 
 .عدة تیارات فكریة مختلفة ضف إلى ذلك أنھ متجدّر في - 
 .محاور إدارة الأفراد متداخلة - 

  :إطار نظري متعددة الأشكال  .6
الذي وضع الحجر الأساس ) العلاقات الإنسانیة( بعد وضع أسس التایلوریة جاء التیار النفسي الاجتماعي 

لذي یتمثل في مساھمات لھذه الوظیفة ثم بعد ذلك الإطار النظري الثالث الذي أثرى إدارة الموارد البشریة وا
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، على قاعدة الأعمال والمتنوعة والتي یصعب دراستھا لكثرتھا 1960علم اجتماع التنظیم وذلك انطلاقا من 
  .واختلافاتھا، لأن القضیة لیس معادلة خطیة متجانسة ومتتابعة
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VII - أھداف إدارة الموارد البشریة:  
ولة تحدید أھداف إدارة الموارد البشریة مقارنة بمثیلاتھا من الإدارات الأخرى حیث أن لیس من السھ

فالھدف الرئیسي مثلا . أھداف تلك الإدارات عادة ما تكون واضحة وسھلة الفھم حتى لو لم تكن مكتوبة
أن أھداف إدارة  لإدارة النقل ھو نقل الأفراد والمواد بصورة سلیمة وبكفاءة عالیة وبأقل التكالیف في حین

الموارد البشریة تختلف اختلافا كبیرا فھي تعتمد في تحدید أھدافھا على ما تقدمھ لھا تلك الإدارات من 
معلومات حول ما تطلبھ من قوى عاملة واحتیاجات لتنفیذ المھمات الموكلة إلیھا وتتأثر تلك المعلومات 

إداراتھم من العاملین، كما أن أھداف وقدرات بالسلوك الإداري لمدراء الإدارات في تحدید احتیاجات 
العاملین في إدارة الموارد البشریة لھ أثر كبیر في تحدید أھداف الإدارة ذاتھا، فالأفراد العاملون في ھذه 

الإدارة عادة ما تتدخل في اختیاراتھم الإدارة العلیا بالشكل الذي یحقق رغباتھا، مما ینعكس في النھایة سلبا 
  .على أھداف المؤسسة بشكل عامأو إیجابا 

  :ومن الأھداف التي یتوجب على إدارة الموارد البشریة تحقیقھا ھي
  .أداء مھماتھا والنشاطات التي منحت صلاحیة مباشرة لتنفیذھا بكفاءة وفعالیة .1
  :مشاركة الإدارة العلیا فیما یلي .2

  .یة والتنافسیةضمان أن یتوفر للمؤسسة موظفون أكفاء من الناحیة الاقتصادیة والعلم •
  .ضمان كون الموظفین یفھمون وینفذون التزاماتھم تجاه المؤسسة •
ضمان حقیقة أن المؤسسة تقوم بتنفیذ التزاماتھا ومسؤولیاتھا تجاه عمل الموظفین بصورة صحیحة  •

  .وتوفیر ظروف عمل ملائمة لھم كلما كان ذلك ممكنا
قات الاجتماعیة مما یعطي المؤسسة سمعة إتباع المقاییس والأسالیب الأخلاقیة في العمل والعلا •

  .74طیبة بین المؤسسات الأخرى
  .وضع السیاسات واللوائح العادلة التي تحكم العلاقة بین العاملین والمؤسسة •
  :التنسیق الكامل مع الإدارات الأخرى في المؤسسة لتحقیق ما یلي •

  .لتي تنتجھا المؤسسة لعاملینالمشاركة في توضیح كافة اللوائح والتعلیمات والسیاسات ا -     
  .المساعدة في وضع الحلول المناسبة لكافة المشاكل العمالیة -     
إبداء النصح والإرشاد لمدراء الإدارات الأخرى فیما یتعلق بأعمالھم على نشاطات إدارتھم  -     

  .العمالیة
  .75عاملین وممتلكاتھمحث مدراء الإدارات على إتّباع نظم السلامة اللازمة لحمایة ال -     

                                                
   2004، 1ط، الأردن، عمان. للنشر والتوزیع.ةدار الجامع، البشریة  دإدارة الموار: محمد فالح صالح 74 ,2 : 
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VIII - لم نرید التفصیل في ھذا الجانب لكثرة الأدبیات واكتفینا بما یخدم موضوع :(وظائف إدارة الموارد البشریة
 .)البحث

بالنظر إلى أھداف إدارة الموارد البشریة التي تختلف من مؤسسة إلى أخرى ومن مجتمع إلى آخر 
لاجتماعیة والسیاسیة التي تسود البیئة التي تعیش بھا المؤسسات بالإضافة إلى الاختلافات في التطورات ا

  .التي تفرض أسالیب معینة لتنظیم علاقة الإدارة بالعاملین
وفي ظل ھذه الاعتبارات، كان من الممكن تحدید بعض من أھم واجبات وظائف إدارة الموارد البشریة أو 

  :إدارة القوى العاملة على النحو التالي
یعني استحضار القوى العاملة بالتوعیة والكمیة المطلوبة والمقرر أنھا سوف تتجزأ : وى العاملةتھیئة الق  

أعمال المؤسسة، ویتم ذلك بالتعرف على توصیف الأعمال، والتعرف على إعداد العاملین، ومعرفة 
تیار والتعیین المصادر التي یمكن الرجوع إلیھا ومن ثم دعوتھا للاستخدام لتمر بسلسلة من إجراءات الاخ

  :76مما سبق فھي تضم
  :وظیفة التخطیط .1

تنظیم وتوجیھ الموارد ومنھا الموارد البشریة والمنتجات الداخلیة " التخطیط ھو : مفھوم التخطیط   •     
في العملیة الإنتاجیة بشكل متناسق وفعال وبموجب برمجة متكاملة ومحدد مسبقا تستھدف الوصول إلى 

  ".لجھود والتكالیفأفضل النتائج وبأقل ا
النشاط الذي لا یستھدف قیاس وتغییر الأفراد أو الوظائف في المنظمة، وإنما تأمین تطویر "أو ھو 

  ".مع التطورات المتوقعة في الأعمال والاتجاھات البیئیة العامة.77النشاطات وتنفیذھا بأسلوب یتناسب
حتیاجات المنظمة من الموارد البشریة كمیا العملیة التي یتم من خلالھا تحدید لا" كما یعرف أیضا بأنھ

ونوعیا ومقاربة ھذه الحاجة مع القوى الحالیة وتحدید عدد ونوع الأفراد المراد استقطابھم بناء على 
  ".استراتیجیات وأھداف المنظمة

ا ویستخدم بعض الكتاب مصطلح التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة للإشارة إلى العملیة التي من خلالھ
تتمكن إدارة الموارد البشریة من ترجمة خطط المنظمة العامة وأھدافھا إلى كم ونوع الموارد لیحقق ھذه 

  .78الأھداف والخطط
  :أھمیة التخطیط •

یخدم نشاط التخطیط للموارد البشریة أھداف متعددة خاصة بالفرد والمنظمة والمجتمع فعلى صعید الفرد 
  .مبدأ التخصص المناسب، سواء تعلق الأمر بالوظیفة أو بالمنظمةومن خلال التخطیط الدقیق یتم تحقیق 

وعلى صعید المنظمة تتحقق المواءمة الداخلیة بعدم وجود عجز أو فائض في الموارد البشریة أما على 
صعید المجتمع فإن تحقیق الاستخدام الكامل والصحیح للموارد البشریة في المنظمات یساھم في تحقیق 

  .ل للموارد البشریةالاستخدام الأفض
تقلیل كلف النشاطات إدارة الموارد البشریة الأخرى من توظیف وتدریب ومتابعة وصیانة للمورد البشري 

  :حیث أن تخطیط الموارد البشریة یفترض أن یوجھ الإجابة على الأسئلة التالیة
  ما كمیة ونوعیة الموارد البشریة المطلوبة؟ - 
 ؟كیف یمكن الحصول على ھذه الموارد - 
 متى یمكن الحصول على ھذه المواد؟ - 
 أین تستخدم ھذه الموارد؟ - 

  .79یساعد تخطیط في حسن وتوزیع واستخدام المنظمة لمواردھا
                                                

 15ص .عمان،دار الصفاء للنشر والتوزیع ، إدارة الموارد البشریة: نظمي شحاذة وآخرون  -  76
 .69ص، 2005، 2ط، دار وائل للنشر، إدارة الموارد البشریة : خالد عبد الرحمان الھیثي  -  77
  .70ص، المرجع السابق: ھیثيخالد عبد الرحمان ال  -  78
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  :خطوات وأسالیب التخطیط •
  .تحدید تأثیر الأھداف التنظیمیة على وحدات تنظیمیة معینة    - 
المطلوبة " لموارد البشریةالطلب على ا"تعریف المھارات والخبرات والعدد الكلي من الأفراد     - 

  .لتحقیق وإنجاز الأھداف على مستوى المنظمة والإدارات
  .في ضوء الموارد البشریة الحالیة للمنظمة" الصافیة"تحدید المتطلبات الإضافیة     - 
  .تنمیة خطط تنفیذیة لمقابلة الحاجات المتوقعة في الموارد البشریة    - 

  :وظیفة الاستقطاب .2
ستقطاب ھو عملیة ثنائیة بین الفرد المنظمة وفي الوقت الذي تمارسھا المنظمة الا:مفھوم الاستقطاب •

للبحث عن المرشحین یمارسھا الفرد للبحث عن المنظمة، لذا فإنھا معلومات للفرد عن المنظمة والمنظمة 
عن الفرد، تستثمر تلك المعلومات في عملیة الاختیار مما یعني بأن الاستقطاب یمثل حلقة وصل بین 

 80.تخطیط الموارد البشریة وعملیة الاختیار
  

  
  
  
  
  

  شخصي:المصدر.یبین دور عملیة الاستقطاب في المنظمة: 37شكل رقم 
  

  :أھمیة الاستقطاب  •
  .توفیر  مجموعة كافیة من المتقدمین الملائمین لشغل الوظیفة وبأقل تكلفة ممكنة  - 
أفراد مناسبین لیتم الاختیار النھائي من بینھم  الإسھام في زیادة فعالیة عملیة الاختیار من خلال جذب - 

 .مما یؤدي إلى تقلیل عدد المتقدمین غیر المؤھلین 
الإسھام في زیادة استقرار الموارد البشریة في المنظمة عن طریق جذب مرشحین جیدین والاحتفاظ  - 

 .بالعاملین المرغوبین 
ق عملیة الاختیار والتدریب عن طریق تقلیل جمود ونفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشریة تلح - 

التركیز على جذب مجموعة ملائمة ومتمیزة وذات كفاءة وتأھیل مناسبین من المتقدمین لشغل 
 الوظائف الشاغرة 

تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة والقانونیة والأخلاقیة لإدارة الموارد البشریة عن طریق الالتزام بعملیة  - 
 81.لمتقدمین المرشحین لشغل الوظائف البحث الصحیحة وتأمین حقوق ا

  :مصادر الاستقطاب  •
  :المصادر الداخلیة    -

ü  الترقیات 
ü  النقل والتحویل 
ü  الموظفون السابقون 

  :المصادر الخارجیة    -
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  .89ص، المرجع السابق: أحمد ماھر   -  81

تخطیط الموارد 
 البشریة

 الاختیار الاستقطاب



 173

ü  الإعلان لطالبي العمل  
ü  82.مكاتب القوى العاملة الحكومیة 
ü  مكاتب التوظیف الخاصة 
ü  الجامعات 
ü  المدارس أو المعاھد الفنیة 
ü بات الشخصیة السابق تنفیذھاالطل 
ü  توصیات العاملین بالمنشآت  

  :وظیفة الاختیار  .3
  :تعریف الاختیار  •

إجراءات تتبع من قبل المنظمة ،یتم من خلال جمع المعلومات عن التقدم لشغل الوظیفة :" الاختیار ھو 
  "الشاغرة وتكون ھذه المعلومات دلیل المنظمة في اتخاذ قرار قبول أو رفض المرشح 

  :وقد تتضمن أخطاء محتملة تتمثل في 
  .قبول شخص غیر مؤھل لشغل الوظیفة الشاغرة    - 
 .رفض شخص مؤھل لشغل الوظیفة الشاغرة  - 

فلھذه الحساسیة یقترح على المنظمات أن تكون دقیقة في تحدید الإجراءات ومتسلسلة في اتباع الخطوات 
  83.،وشاملة في جمع المعلومات في إنجاز قرار الانتقاء 

  :أھمیة الاختیار  •
  عملیة الاختیار تدفع باتجاه وضع الشخص المناسب في الوظیفة المناسبة  - 
فعالیة نظام الاختیار تضمن للأفراد إشباع الحد الأدنى على الأقل من حاجاتھم الإنسانیة فیوفر لھم  - 

 84.الاستقرار الوظیفي حیث یشعر الموظف أن فرص الترقي مفتوحة أمامھ مادام أداؤه مرضیا 
من أھم عوامل فساد الإدارة في الدول النامیة عدم موضوعیة الاختیار ،فالشخص الذي حاباه في  - 

 ھذه الوظیفة لا إلى المنظمة التي یعمل فیھا ،وأثر ذلك في الفساد الإداري لا یحتاج إلى عناد كبیر 
من إنتاجیة إن اختیار الشخص المناسب ووضعھ في وظیفة تتناسب وخبراتھ ومؤھلاتھ وقدراتھ یض - 

 .عالیة ،وتجعل أمر تدریبھ سھلا واستمراره في المنظمة قائما 
  :خطوات عملیة الاختیار  •

  .تحدید احتیاجات المنظمة من المھارات المختلفة والعدد اللازم في كل مھارة خلال فترة مقبلة  - 
ل فحص بطاقات وصف الوظائف للوقوف على الحد الأدنى من متطلبات التأھیل والخبرة لشغ - 

 .الوظائف
تحدید مصادر المھارات الداخلیة والخارجیة بھدف اجتذاب الأفراد ذوي الخبرات الملائمة لشغل  - 

 .الوظائف الشاغرة 
 .تحدید طرق الحصول على المعلومات عن المتقدمین للوظائف  - 
 .تحدید الطرق المناسبة للمفاضلة بین المتقدمین  - 
لطلبات الواردة بالبرید لاستبعاد طلبات لا تطبق الفحص الأولي للطلبات وذلك من خلال دراسة ا - 

علیھم مواصفات الوظیفة ،وتستھدف ھذه المرحلة إلى تقلیل الأعباء المالیة والإداریة التي تتحملھا 
 .المنظمة 

 .إجراء اختبارات وإجراء مقابلات  - 
                                                

  .82ص، المرجع السابق: أحمد ماھر   -  82
  128ص، لمیة في إدارة الموارد البشریةالجوانب الع: صلاح الدین عبد الباقي   -  83
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شخاص الذین البحث في خلفیة المتقدم ویتم ذلك بالاتصال بالمستخدمین السابقین للوظیفة ،أو الأ - 
ذكرھم المتقدم في طلب الاستخدام بھدف التحقق من صحة البیانات والمعلومات التي ذكرھا المتقدم 

 .والمتعلقة بمستوى إنجازه وخبراتھ وسلوكھ 
الفحص الطبي وذلك للتأكد من خلو المتقدم للوظیفة من الأمراض ومن قدراتھ على تحمل أعباء  - 

 لعلاج والتأمین ،معدلات الغیاب الوظیفة وبالتالي توفیر نفقات ا
قرار التعیین إذا اجتاز المتقدم للوظیفة المراحل السابقة یتجاوز فإن على المنظمة أن تقدم لھ عرضا  - 

  .وتحاول إقناعھ بقبول ھذا العرض
  :تطور القوى العاملة  •

محققة للكفاءة وھي تعمل من أجل رفع كفاءة العاملین عن طریق التدریب والتوجیھ بناء على أسس علمیة 
  :إذن ومما سبق فھي تضم  85الإداریة بأقل تكلفة ووقت

  :وظیفة التدریب .4
جھود إداریة وتنظیمیة مرتبطة بحالة الاستمراریة تستھدف إجراء " التدریب ھو   :تعریف التدریب •

ء تغیر مھاراتي ومعرفي وسلوكي في خصائص الفرد العامل الحالیة أو المستقبلیة لكي یتمكن من الإبقا
  :بمتطلبات عملھ أو أن یطور أداءه العلمي والسلوكي بشكل أفضل والذي یصنف العملیة بالسمات الآتیة

  جھود إداریة وتنظیمیة موجھة ومخططة - 
 جھود مستمرة وھادفة إلى تغییر مھاراتي ومعرفي وسلوكي  - 
 تعتمد على مبادئ عملیة التعلیم - 
 ینعكس بفوائد للفرد العامل عن المنظمة والمجتمع - 
  .86تتمثل الفائدة النھائیة في تحسین الإنتاجیة ونوعیة العمل المنجز - 
  :مراحل التدریب •

الفرد، : تخطیط عملیة التدریب فیما یتم التركیز على تحدید الاحتیاجات التدریبیة وعلى المستویات الثلاثة
  .الوظیفة والمنظمة 

  
  :ت التالیةتنظیم ومتابعة البرامج التدریبیة وتتضمن ھذه المرحلة النشاطا - 

ü تحدید أھداف البرنامج التدریبي. 
ü تحدید موضوعات البرنامج. 
ü تحدید أسالیب التدریب. 
ü تحدید الوقت المناسب لتنفیذ البرنامج التدریبي. 
ü تنفیذ البرنامج التدریبي. 
ü ھل حقق البرنامج : تركز ھذه المرحلة على التأكد من السؤال التالي: تقییم الجھود التدریبیة

 .87دافھالتدریبي أھ
  :أھمیة التدریب •

  .إنجاز وظیفي أفضل كما ونوعا، أي زیادة الإنتاجیة وبالتالي تخفیض التكالیف - 
زیادة فرص إشباع المستفید أو المستھلك لمنتجات المنظمة من خلال تحسین الخدمات والسلع  - 

 .المقدمة لھ

                                                
 15ص .عمان، دار الصفاء للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة: نظمي شحادة وآخرون  -  85
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 .استخدام التكنولوجیا الحدیثة وبالتالي الحصول على أكبر عائد منھا  - 
 .عمال دور الجامعات والمدارساست - 
تنمیة المجتمع لیشمل التدریب معلومات ومھارات الأفراد والجماعات في الاتصال والتعاون  - 

 .88وإقامة علاقات إنسانیة
  
 

 :وظیفة الترقیة .5
شغل الموظف المرقى لوظیفة أخرى ذات مستوى أعلى من حیث الصعوبة والمسؤولیة " یقصد بالترقیة  

فوق  وظیفتھ الحالیة ویشار للترقیة بأنھا حركة الموظف إلى وظیفة أعلى في السلم والسلطة والمركز ی
الوظیفي للمنظمة التي یعمل بھا سواء كان ذلك النقل إلى وظیفة أخرى یتطلب القیام بھا أعباء 

  .89"ومسؤولیات أكبر، أو توافر مراكز أفضل
ظیفة أخرى على نفس المستوى التنظیمي أما النقل فھو تحرك العامل من عمل أو وظیفة إلى عمل أو و

  .90وبأجر متشابھ تقریبا إلى حد كبیر بدون أن یصاحب ذلك زیادة أو نقص في الواجبات والمسؤولیات
  : أھداف الترقیة •

خلق الحافز لدى الأفراد لنیل جھد أقصى لزیادة الإنتاج وتحقیق أھداف المنظمة لأنھم سوف یكافئون  - 
  .على مجھوذاتھم

بالرضا عن العمل لأن وجود فرص الترقیة والتقدم أمام العاملین یخلق لدیھم ھذا  خلق الشعور - 
  .الشعور

تھدف برامج الترقیة إلى ضمان بقاء الحد الكافي من ذوي المھارات والكفاءات العالیة في خدمة  - 
  .المنظمة

  :عناصر نجاح برامج الترقیة •
  .ھذه الأخیرة قبل التطرق إلى عناصر النجاح یجب الإشارة إلى محتویات

  .الترقیة من الداخل أو الخارج، مواعید الترقیة، أسس الترقیة: سیاسة الترقیة تتضمن  - 
 .قوانین الترقیة تشیر إلى مسالك الترقیة والعلاقة بین الأعمال المختلفة - 
 ).أقدمیھ/ كفاءة (اختیار وتقییم العاملین الأكثر ملائمة وفق أسس معینة  - 
 .91التدریب شرطا أساسیا للترقیة خاصة في الوظائف العلیایعتبر : التدریب والتنمیة - 
 .وجود نظام اتصال فعال یتضمن المعلومات عن الترقیة، شروطھا: نظم الاتصالات - 

  :أما عناصر نجاح برامج الترقیة فھي كما یلي
  .أن تكون أسس الترقیة عادلة ، واضحة، ومفھومة ویقتنع بھا جمیع العاملین  - 
وظائف المختلفة بشكل سلیم و یوضح جمیع الفرص المتاحة أمام العاملین توضح العلاقة بین ال - 

 .للترقیة إلى وظائف أعلى
 .أن تكون الترقیة إلى الوظائف الشاغرة بالمنظمة للوصول بصورة واضحة أمام جمیع العاملین - 
 من الأھمیة أن یقوم المباشرین بترشیح من یستحقون الترقیة، وتوضیح من لا تتوفر فیھ شروط - 

 .الترقیة وتحدید الشروط المطلوبة للترقیة في جمیع المستویات وكیفیة تحقیقھا
  . 92.التحقیق في الشكاوي المتعلقة بالترقیة ودراستھا - 

                                                
 .264ص، المرجع السابق:خالد عبد الرحمان الھیثي  -  88
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  :مكافأة القوى العاملة •
ویتم ذلك بعملیة قیاس الأداء وتقییم الأعمال ومعرفة مدى التزام العاملین بمتطلبات العمل ویتم بناء على  

  .93الأجور والمكافآتذلك تحدید 
  :وظیفة الأجور .6

للتمییز بین فئات العاملین في المنظمة إذ یستخدم " الرواتب"و " الأجور"یستخدم كتاب الإدارة كلمتي 
للدلالة على العاملین الذین یتقاضون أجورھم على أساس الساعة أو الیوم أو الأسبوع  payeمصطلح الأجر 

للدلالة  Salaireالتنظیمي للمنظمة، في حین یستخدم مصطلح الراتب ویشغلون عادة مواقع في قاعدة الھرم 
على العاملین الذین یتقاضون أجورھم على أساس شھري لا یتغیر بعد الساعات التي یعملھا العامل، ویقع 

  .94ھؤلاء العاملین
  .في المستویات العلیا والوسطى إلا أن التمییز قد اختفى وأصبح المصطلحین مترادفین

ا التمییز بین إجمالي الأجور وما یستحقھ العامل من أجل كمقابل للوظیفة قبل خصم أیة استقطاعات ویمكنن
أو صافي الأجیر وھو ما یحصل علیھ العامل بعد خصم الاستقطاعات المتمثلة في الضرائب والتأمینات 

وھناك أجر تقدیري وھو المختلفة وھناك أجر نقدي وھو المقابل النقدي لقیمة الوظیفة التي یشغلھا العامل 
المقابل غیر النقدي الذي یظھر في شكل خدمات تقدمھا المنظمة للعامل كالرعایة الطبیة والمواصلات 

والمنظمة عند وضعھا للأجور إنما تسعى لتحقیق العدالة النسبیة بین . والسكن وواجبات الطعام أثناء العمل
ضع ھیكل للأجور بالعدالة والموضوعیة ویشعر العامل شاغلي الوظائف المختلفة لأنھ من الأھمیة بمكان و

  .بأن الإختلالات في الشرائح الأجیرة مرجعھ الرئیسي درجة الصعوبة والأھمیة بالنسبة للوظائف الأخرى
كما یجب أن نشیر إلى أن إدارة الموارد البشریة معنیة بتصمیم نظام الأجور في حین دور المدیرین 

  .95حات عند تصمیم ھذا النظامالتنفیذیین ھو تقدیم مقتر
  :أسس تحدید الأجور •

  :ھناك أسس یجب مراعاتھا عند تحدید سیاسة الأجور في المنظمة وھي   
أن تعكس الاختلافات في الأجور بین الاختلافات الحقیقة في درجة صعوبة واجبات ومسؤولیات    - 

  .الوظائف
مثیلاتھا في المنظمات الأخرى في أن تتناسب معدلات الأجور المدفوعة من قبل المنظمة مع    - 

المحیط نفسھ لأن انخفاضھا یؤدي بالموظفین إلى ترك عملھم خاصة الأكفاء منھم ویتم استقطابھم من 
 .96طرف منظمات أخرى

 .أن یكون ھناك تناسب بین الأجور وتكالیف المعیشة للمحافظة على الروح المعنویة للأفراد   - 
كما أن ھیكل الأجور یخضع . المنظمة المالیة ومركزھا الماليأن یتناسب نظام الأجور مع قدرة    - 

لتأثیر عوامل متداخلة فیما بینھا تشمل على نتائج تقییم الوظائف التي تخضع لتأثیر المفاوضات الجماعیة 
كما تؤثر تقییم الوظائف على الرواتب والأجور حیث تستخدم نتائج التقییم لإجراء المقارنة بین واقع 

تطمح إلیھ المنظمة من تقدم، كما یتأثر ھیكل الأجور بشكل مباشر بالتحلیلات التي تقدمھا الحال وما 
التشریعات الحكومیة وقرارات المحاكم الخاصة بالعمل، إذن فعلى أي منظمة عند التفكیر بتصمیم ھیكل 

 97.الأجور فیھا أن تأخذ بعین الاعتبار العوامل التي سبق ذكرھا
  :تقییم الأداء •
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یم الأداء تحدید وتعریف الفرد بكیفیة أدائھ لوظیفتھ، وأحیانا عمل خطة لتحسین وتطویر أدائھ، یمثل تقی
وعندما یطبق تقیم الأداء بصورة جیدة وصحیحة فإنھ لا یوضح للفرد مستوى أدائھ الحالي فقط ولكن قد 

  .یؤثر على مستوى جھد الفرد مستقبلا
ھو اتخاذ القرارات الإداریة المتعلقة بالزیادة مثلا قد تكون ھذه ومن أحد الاستخدامات الشائعة لتقییم الأداء 

  .العملیة في كثیر من الأحیان من الاعتبارات المستخدمة لتحقیق مدى استحقاق الفرد للترقیة
كما یمكن لعملیات تقییم الأداء ھو أن توفر المعلومات التي تستخدم كمدخلات لتحدید كل من احتیاجات 

أو التنظیمي إذ یمكن أن یشجع على تحسین وتطویر . 98سواء على المستوى الفردي التدریب والتطویر
الأداء، لأنھ وسیلة تستعمل المعلومات المتوفرة من خلال تقییم الأداء كمدخلات لمصداقیتھ إجراءات 

كونة والأداء كمفھوم یشیر إلى درجة تحقیق المھام الم. الاختیار وأیضا كمدخلات لتخطیط الموارد البشریة
لوظیفة الفرد، وھو یعكس الكیفیة التي یشبع بھا الفرد متطلبات الوظیفة وغالبا ما یحدث لیس بین الأداء 

  .والجھد
طالب في : فالجھد یشیر إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فیقاس على أساس النتائج التي حققھا الفرد مثلا

   99ة فالجھد عالي بینما الأداء منخفضالامتحان ببذل جھد كبیر ولكن یحصل على درجات منخفض
  :ترتكز ھذه الوظیفة على الآتي:علاقات العمل

  .احترام حقوق العاملین   - 
  .فھم الأسباب والأسالیب المستخدمة من قبل العاملین   - 
  .المفاوضات وحل النزاعات مع العاملین   - 

 یئة في جانبھا المادي والاجتماعيمراقبة وتقییم بیئة العمل تستھدف ھذه الوظیفة مراقبة وتقییم العمل وب
  .100لغرض تحقیق الصحة والسلامة المھنیة أولا ورفع الروح المعنویة للعاملین ثانیا

  ): التصمیم والتطبیقات(نظام معلومات الموارد البشریة  •
ھي الوظیفة التي تھتم بتصمیم وتطویر أنشطة معلومات الموارد البشریة لمساعدة الإدارة في اتخاذ 

  .101ات الخاصة باختیار وتطویر وتحفیز الموارد البشریة في المنظمةالقرار
إن إدارة الموارد البشریة ھي عبارة عن وحدة تنظیمیة استشاریة  :تنظیم إدارة الموارد البشریة •

ومساعدة لمختلف الوحدات التنظیمیة في المنظمة، ویتوقف حجمھا على مجموعة من العوامل أھمھا مدى 
والمھام التي نتوقع أن تقوم بھا، وعدد العاملین، إذا كلما زاد عدد العاملین في المنظمة الإیمان بأھمیتھا 

زادت الخدمات المطلوبة من الإدارة وبالتالي انعكس حجمھا ومثل ذلك یقال على عدد الوحدات التنظیمیة 
  .في المنظمة

د تتخذ شكل إدارة أو قسم كما تسند غیر أن تنظیم ھذه الإدارة في المنظمة لم یتخذ شكلا تنظیمیا واحدا، فق
ھذه الوظیفة إلى مدیر الإنتاج مثلا، أو إلى غیره من المدیرین، وقد تسند إلى شخص یتبع مدیر عام للمنظمة 

  .أو رئیس مجلس الإدارة مباشرة
اعیة وبالتالي لیست ھناك قواعد ثابتة ومحددة یتم على أساسھا تنظیم إدارة الموارد البشریة، فھذه منظمة صن

أو تجاریة وتلك دائرة حكومیة ھكذا وحین تكون الإدارة في منظمة ما بصدد تنظیم الوحدة التنظیمیة للموارد 
البشریة علیھا أن تدرس عددا من العوامل قبل أن تقرر النمط التنظیمي المناسب وتنحصر ھذه العوامل فیما 

  :یلي

                                                
 .213ص ، 1999الإسكندریة ، المكتب الجامعي الحدیث، إدارة الموارد البشریة: راویة محمد حسن  -  98
 .214ص ، المرجع السابق: راویة محمد حسن  -  99

 .38ص، مرجع سبق ذكره: خالد عبد الرحمان الھیثي  -  100
 .38ص، رجع سبق ذكرهم: خالد عبد الرحمان الھیثي  -  101



 178

وارد البشریة في منظمات الإنتاج المستمر فوظیفة إدارة الم، أسلوب إجراءات العمل في المنظمة   - 
  .وذلك بسبب الاستقرار النسبي للنوع الآخر، تختلف عنھا في منظمات الإنتاج المتقطع

منتجات المنظمة من السلع والخدمات وطریقة تسویق ھذه السلع وتلك الخدمات قد تتبع المنظمات    - 
مختلفة من السلع تسوقھا لمجموعة مختلفة من أسلوب عدم التركیز الإداري إذا كانت تتعامل مع أنواع 

 .102المستھلكین المماثلین
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IX - تحلیل الاحتیاجات الوظیفیة:  
لأنھ یأتي كخطوة بعد مباشرة تحلیل  یخدم موضوع بحثنا أكثر( -الموارد البشریة–أرغونومیا العمل 

  )العمل
  :الأرغونومیا الوظیفیة .1

مل في الماضي والأدبیات الاقتصادیة یختلف كثیرا عنھا الیوم مما تطلب إعادة ھیكلة الوظائف إن نمط الع
لأن متطلبات الوظائف من الخدمات والإنتاج أصبحت أكثر إلحاحا ومنافسة، ولتلبیة ھذه الرغبات وإشباع 

دراتھ محدودة، ویمیل الحاجات لابد من إعادة بناء مراكز العمل، فالعامل الذي كان یعمل في الاستقبال،ق
العلماء إلى المكاتب المختصة أما الیوم فأصبح الاستقبال جزء من الوظیفة والمتواجد في ھذا المنصب یجب 

أن یجیب ھو بنفسھ على تطلعات الآخرین، مما یستدعي تغییر شروط شغل ھذا المنصب، وتصمیم برامج 
  .تدریبیة خاصة 

  :المفاھیم .2
  .ابلة للتجزئةھو أصغر وحدة عمل ق: العنصر •
مجموعة من العناصر المرتبطة زمنیا في الأداء والتي تساھم في تحقیق ناتج محدود  :المھمة •

  .قیمة ذو
  .مجموعة من المھام التي ترتبط بھدف أو مجال تركیز أو اھتمام معین: الواجب •
 مجموعة من المھام والواجبات التي یتعھد بأدائھا إلى شخص) الموقع الوظیفي( : المركز •

  .محدد في مكان معین
مجموعة من المراكز الوظیفیة المتشابھة في المھام والواجبات والتي تحمل مسمى : الوظیفة •

  .وظیفة عامة
مجموعة من الوظائف ذات المھام والواجبات المجمعة معا، أستاذ مساعد،  : عائلة الوظیفة •

لدھا الفرد خلال حیاتھ أستاذ مساعد مكلف بالدروس، أستاذ محاضر، سلسلة الوظائف التي یتق
  .الوظیفیة

  .سلسلة الوظائف التي یتقلدھا الفرد خلال حیاتھ الوظیفیة  :المسار •
  .وظیفة أو مجموعة من الوظائف التي توجد مجموعة من المنظمات المختلفة: العمل  •

  : تحلیل تدفق العمل .3
إن النظر إلى وظیفة بعید . د بداخلھلتحقیق الفھم الكامل لعمل أو وظیفة، لابد من فھم الإطار العام الذي توج

ولھذا تدفق العمل ھو كل العملیات ، عن الوظائف الأخرى یترتب علیھ وجود إدراك خاطئ لھذه الوظیفة
وتصمیم وتحلل الوظائف ھي أجزاء من تحلیل تدفق . اللازمة النظریة أو العملیة لتولید خدمة أو منتج

  .العمل
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  .المصدر شخصي.عناصر تحلیل تدفق العمل یبین: 38شكل رقم 
  

  :في مجال الأفراد  •      
أصبح من الضروري تطبیق ھذا المخطط على الأفراد، لتزاید أھمیتھم في بناء الاستراتیجیات وتحقیق 
دید الأھداف، ومن ثم وجب تحدید مفھوم الموارد المنتجة للقیمة والكفاءات المطلوبة لمواجھة التنافس، وتح

  .مجالات التدخل الداخلي والخارجي، وصناعة المستقبل
  .ولرفع الأداء یتطلب معرفة عناصر الوظیفة أو وحدات العمل والتي تستھدف في الدراسة

  :تحلیل عملیات الوظیفة  .4
  .103عملیات الوظیفة ھي كافة الأنشطة التي یضطلع بھا أعضاء وحدة العمل من أجل تحقیق الھدف

جراءات عملیة إنجاز المھام، ولتصمیم أنظمة تتم بالفعالیة، لابد من فھم كل النشاطات فكل عملیة تتطلب إ
المطلوبة لتحقیق الھدف المسطر، فقد تضیف مناصب جدیدة أو مراكز معینة أو وظائف بأكملھا بناء على 

ھو جدید، حجم التطور الموجود خارجیا والعجز التنظیمي المسجل، فالتدارك یستلزم تدعیم التنظیم بما 
فشركة میكروسوفت تعتمد كثیرا على عمل الفرق المختلفة والمتخصصة في تحقیق أھدافھا وتفعیل منتجاتھا 

وتحقیق المیزة التنافسیة، وفي تحلیل تدفق العمل یجب تحلیل المدخلات وھو المواد الخام التي تحول فیما 
  .ة في ذلكبعد إلى مخرجات ونواتج والوسائل والفرق والتقنیات المستعمل

وھذه العملیة تقوم بھا مصلحة إدارة الموارد البشریة، لامتلاكھا التخصص والخبرة في ذلك، ومن ھنا فـ 
DRH تبقى رائدة في مجال تحقیق المیزة التنافسیة.  

  
  :التحلیل الوظیفي .5

  :تكلم أفلاطون في جمھوریتھ الفاضلة عن وجوب احترام المجتمع إلى ثلاثة أشیاء 
  .لطبیعیة بین الأفراد فیما یتعلق بقدراتھم نحو أداء مھامھمالاختلافات ا •
  .تحتج الوظائف إلى وجود قدرات ممیزة  •
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وضع الأفراد في الأماكن التي تتماشى مع قدراتھم بمعنى آخر یجب أن تكون ھناك تطابق  •
  .لقدرات الأفراد مع متطلبات الوظائف

ھو عملیة جمع ودراسة " " تفصیلیة عن الوظائفعملیة الحصول على بیانات " وتحلیل الوظائف یعني ھو 
وأبعادھا المختلفة والظروف المحیطة بھا . وتحلیل وتسجیل البیانات المتعلقة بواجبات الوظیفة وسلطاتھا

  "وكذلك كل المتطلبات الأساسیة لشغلھا
الواجبات  ونتیجة تحلیل الوظائف ھو عملیة توصیف الوظائف أو إعداد بطاقة التوصیف، وھي قوائم توضح

  .والمسؤولیات التي تنطوي علیھا الوظیفة
كما أن التحلیل الوظیفي یقسم كل وظیفة إلى أجزاء وعناصر فرعیة یتم دراستھا، مما یأخذ كل جزء حقھ 

  .من الاھتمام
ویجب التفریق دراسة الزمن والحركة وھي وظیفة ھندسیة یتم من خلالھا جمع المعطیات التفصیلیة الخاصة 

أما تحلیل الوظیفة فھي الكشف عن الواجبات التي یجب أن یقوم بھا الموظف الصفات الفردیة التي  بالأداء،
تتوفر فیھ، فالھندسة یقوم بھا مھندسون صناعیون والتحلیل تقوم بھ إدارة الموارد البشریة والجدول الآتي 

  .یوضح الفرق
  

  .یبین عوامل تحلیل الوظیفة ودراسة الزمن والحركة:09جدول رقم
  

زمن (دراسة الزمن والحركة   تحلیل الوظائف  العوامل 
  )تایلور

  تحسین العمل  وصفي  الغرض
واسع لكل الواجبات   المجال

  والمسؤولیات والظروف
  ضیق یقتصر على الواجبات

  واسع  محدود  درجة التفصیل 
  المھندسون الصناعیون   DRH  المكلف 

قوائم الأسئلة : الملاحظة  الأسالیب
 اءسجلات الأد

الملاحظة، التصویر، 
  التوقیت

اختیار،  DRHكافة مجالات   )استعلامات(النتائج 
  تعیین، توجیھ، تدریب، أجور

تحسین ظروف العمل 
ووضع معاییر الأداء كما 

  فعل تایلور
    

  
  :أھمیة تحلیل الوظائف .6

الموارد البشریة، لأن  بالنسبة لمدیري الموارد البشریة فإن تحلیل الوظائف یمثل الحجر الأساس لعملیة إدارة
جمیع برامج إدارة الموارد البشریة تحتاج بطریقة أو بأخرى إلى بیانات تتوصل إلیھا عن طریق التحلیل 

تقییم ،الوظیفي ویؤكد البعض على أنھ یستحیل أن تتحقق الفعالیة لأنشطة الموارد البشریة مثل الاختیار 
  . الخ... الأداء ، التدریب تخطیط المسار المعني 

  :ھذه المھمة تھدف إلى: الاختیار والتعیین
  .ثر ملائمة لشغل الوظائف المعلن عنھاكالأفراد الأ •
  .الملائمة تتم من خلال تحدید المھام التي سیقوم بھا ھذا المستقطب فیما بعد  •



 182

المھام التي سیقوم بھا الفرد المستقطب والمھارات والقدرات الضروریة لتحقیق الأداء الجید ثم  •
رف علیھا من خلال تحلیل الوظائف، فالإستراتیجیة الخاصة بالمؤسسة لا یمكن لھا إذن أن التع

تستغني عن إدارة الموارد البشریة لأنھا تتدخل في تحدید كل القدرات اللازمة في أي خطوة من 
فھي البوصلة الموجھة نحو تحقیق  RHخطوات الاستراتیجیة داخل وخارج التنظیم خاصة في مجال 

  .اف وتنفیذ الخطط والاستراتیجیات، فھي المؤشر الدال على المسار الجید لعمل التنظیمالأھد
  :تقییم الأداء .7

تقییم الأداء یرتكز على المعلومات الخاصة بمستوى أداء العامل لاعتبارات المكافأة والترقیة أو العقاب أو 
تحلیل الوظائف یمكن تحدید  أولئك الذین یمكن أن یستغنى عن خدماتھم بسبب سوء الأداء ومن خلال

  .مؤشرات الأداء الجید والأنماط السلوكیة ذات الفعالیة
التطورات المعرفیة والمھنیة سریعة ومتفجرة، مما یجعل المؤسسة في حالة استنفار : التدریب والتنمیة

  .قصوى لتجدید قدراتھا وكفاءتھا ومسایرة ھذا التطور
الفعلي للأفراد یمكن تحدید الفارق أو العجز في أداء الأفراد مقارنة  فمقارنة بنتائج تحلیل الوظائف بالأداء

بالأداء اللازم، من خلال تحلیل الوظائف والذي یتطلب رسكلة وإعادة تدریب وتحدید نوع العجز ونوع 
البرامج التي تغطي ھذا العجز سواء من حیث الأھداف ، البرامج، الزمن، المكان، نوع التدریب نظري أو 

  .كل ھذا یحدده تحلیل الوظائفعملي 
  : تقییم الوظائف .8

عملیة تقییم الوظائف وھي تحدید الأھمیة النسبیة للوظیفة مقارنة بوظائف أخرى في المنظمة سواء لغرض 
ویتحقق ھذا من خلال مقارنات  .تحدید الأجور أو لبناء الھیكل التنظیمي أو لتشكیل إستراتیجیة أو غیر ذلك

  .لنتائج تحلیل الوظائف
إن متطلبات المسار المھني قد تعني عملیة التوفیق بین قدرات الفرد  :تخطیط المسار الوظیفي .9

وطموحاتھ والفرص المتاحة داخل المؤسسة وعلى مسؤول الموارد البشریة معرفة المتطلبات 
حلیل یة للوظائف وللأفراد في نفس الوقت فالثانیة تأتي من تحلیل الأفراد والأولى تأتي من تاتالمھار

  .وھنا یمكن التوجیھ والتعیین الجید  .الوظائف
  :إعادة تصمیم العمل. 10 

لى الكفاءة والفعالیة، بتعدیل الأعمال وجعلھا أكثر موائمة وتكیف لمتطلبات تصمیم الأعمال دائما تھدف إ
وظائف الوظائف والأعمال اللازمة لتحقیق الأھداف وتتطلب عملیة إعادة التصمیم معلومات دقیقة عن ال

  .الحالیة وتحدید مكان العجز
  : تخطیط الموارد البشریة. 11  

  .الموارد البشریة بتحلیل احتیاجات المنظمة وطموحاتھا المستقبلیة ایقوم مسؤولو
فلابد ) التوظیف(وحتى یمكن للمسئولین تحدید الشروط الواجب الواجب توفرھا في المتقدمین الجدد للشغل 

ظائف المراد التوظیف لھا، وھل ھناك استحداث وظائف جدیدة أو إضافة مھام أو من تحدید أولا ما ھي الو
  .مراكز جدیدة، طبعا كل ھذا یأتي من تحلیل الوظائف الحالیة بالمؤسسة

  .فالموارد البشریة ھي قلب المؤسسة وتحلیل الوظائف ھو قلب الموارد البشریة
  :تحقیق الأمن والسلامة المھنیین. 12    

لوظائف یمكننا تحدید الظروف النفسیة والمادیة التي تؤدي فیھا ھذه الوظیفة وما ھي الأخطار من تحلیل ا
المحتملة بھا سواء بالنسبة للحوادث الممكنة أو للأمراض المھنیة المحتملة أو لمختلف الضغوطات النفسیة 

ة من جھة وعلاجیة من الذي یمكن أن یخلق ھذه الوظیفة ، ومن ثم بناء برامج وقائی Stressأو الإجھاد 
   .جھة أخرى
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  :تحسین علاقات العمل.  13   
إن الفھم المشترك والثقافة التنظیمیة الواحدة، وأخلاقیات المھنة، واحترام القانون والنظام فیما یخص 

الواجبات والحقوق الخاصة بالعمال أو بالمؤسسة یضمن إلى حد كبیر مؤسسة مستقرة وفعالة وذات حركیة 
  .إیجابیة

ولعل أھم وسیلة في تحقیق الفھم المشترك لطبیعة التنظیم ھو تحلیل ھذا التنظیم بحد ذاتھ، أي تحلیل أھدافھ 
ووظائفھ وقوانینھ وما إلى ذلك والسھر على نشرھا بین العمال لعملھم وحقوقھم وواجباتھم یزیل الشك 

  .ویعزز نجاح الأھداف التنظیمیة
  :تحسین طرق الأداء . 14  

ل الوظائف معلومات كافیة خاصة بإجراءات العمل المناسبة، وأیضا الوسائل المطلوبین، وفي ظل یوفر تحلی
التطورات التكنولوجیة یمكن أن نضیف لبعض الوظائف طرق جدیدة بإدخال مناھج جدیدة أو تكنولوجیة 

  معینة وكل ما یتطلبھ التطور في سلك الوظیفة 
  : الترقیة والنقل. 15   

 مھمة لأخرى، عندما تتفاوت قدرتھ یرتكز على نقل العامل من وظیفة إلى أخرى أو من إن سلم الترقیة
  .متطلبات الوظیفة أو المھمة، وھذا بعد تحلیل ھذه الوظیفة ومقارنتھا بقدرات الفرد

   :تطویر التنظیم. 16   
أدوات  إن تحلیل الوظائف یكشف العجز الموجود في التنظیمات من خلال معرفة النقص في تطویر 

  .ومناھج العمل في أو في بعض جوانب السلوك التنظیمي، وتحدید العلاقات الوظیفیة بین الوظائف
تفید بیانات تحلیل الوظائف في مختلف المؤسسات إجراءات مقارنات بین معدلات  : الأجور والمرتبات

المعیاریة یرتكز  ل الأجور والوظائفكالأجور المتشابھة وذلك بغرض تصحیح الأجور حتى أن بناء ھی
  .على تحلیل الوظائف

  :بالنسبة للمدیرین التنفیذیین
یساعدھم تحلیل الوظائف على معرفة مختلف المھام بالنسبة لكل وظائف المؤسسة، أو المجموعة  •

التابعة لھم لمعرفة كامل إجراءات تدفق العمل وتمكنھم من معرفة نوع المھارات والمعارف التي 
  .الجوانب المقصودة بالتطویر واتخاذ القرار اللازم یحتاجون إلیھا وما ھي

  .تسمح لھم بالمشاركة الفعالة في عملیة التوظیف واختیار الأفراد •
  .تساعدھم في تقییم أداء أفرادھم •

 
  :معلومات التحلیل الوظیفي . 17

  :توجد العدید من الأسالیب لتحلیل الوظیفة 
لمسؤولیات التي تتكون منھا الوظیفة وظروف أدائھا ھي قائمة المھام والواجبات وا : وصف الوظیفة  •

  .مع ذكر مسمى الوظیفة
وھي الشروط الضروریة التي لا یمكن الاستغناء عنھا لأداء وظیفة معینة  : مواصفات شاغل الوظیفة •

والتي یجب أن تتوفر في المتقدم للتوظیف، وتشمل المعارف النظریة والعلمیة للأداء، وحسن التطبیق 
  .الخ... ا، بالإضافة إلى القدرات المادیة والمعنویة مثل تحمل العمل والدافعیةالجید لھ

  :نموذج توصیف وظیفة 
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  .مرجع سبق ذكره:جمال الدین محمد المرسي :المصدر.یوضح توصیف وظیفة: 39شكل رقم              
  
  :أسالیب تحلیل الوظیفة . 18   

  .لوظائف عن طریق الملاحظة المباشرة للعامل أثناء أدائھ لمھامھتجمع بیانات ا: الملاحظة
وھذا الأسلوب فعال من حیث المتابعة والسرعة لكن إحساس العامل بالمراقبة وأنھ تحت المتابعة یحدث لھ 

  .حرج مما قد ینعكس على معلومات التحلیل
ة مع كل عامل ما مقارنة النتائج مع یتم بعد اختیار مجموعة من العمال وإجراء مقابل: المقابلة الشخصیة 

  .أنھا تستغرق وقتا طویلا لاَّالیتھا إعكل للوصول إلى نتیجة موحدة، مع ف
وتتم وفق جماعة عمل خاصة بكل وظیفة وتمتاز ھذه الطریقة بالدقة في وصف : المقابلة الجماعیة

تصریح الأفراد ببعض  الوظیفة، لكن من بین السلبیات الخاصة بالعمل الجماعي بصفة عامة ھو عدم
الحقائق لاعتبارات الخوف أو مسایرة الجماعة، لأن الرھبة في ھذه الحال ھي مرجعیة الجماعة، وھذا ما 

  .یعرف بالتقنین الاجتماعي، أو التسھیل الاجتماعي
  :الاستقصاء الھیكلي. 19    

م أو العناصر التي یقومون ویكون ھذا الاستقصاء معدا لھذا الغرض حیث یتطلب من العمال اختیار المھا
  .بھا في وظائفھم ، من ضمن قائمة طویلة من المھام

من جانب تمتلك أھمیة لكونھ یتطرق إلى كثیر من المھام والتي قد ینساھا العامل لكن ھذا الاستقصاء یفتقد 
  .إلى المتابعة والتحقق من المعلومات

  :أسلوب التشاور الفني.  20   
  .المتخصصة بالوظیفة ن ذوي الخبرة والمعرفةبعض المشرفیوھي مقابلة 

  .مع أن الخبرة ضروریة والخبراء مھمین، إلا أن ھذه الطریقة تھمل وجھة ناظر شاغل الوظیفة
وتتطلب ھذه الوسیلة من شاغلي الوظائف تشغیل أنشطتھم الیومیة رغم المعلومات  : تشغیل الوقائع الیومیة

  .أنھا تأخذ وقتا كبیرا المھمة التي توفرھا ھذه الطریقة إلا 

  :...................................................الوظیفة اسم 
  : ...................................................الرمز 
  : ...................................................الشعبة

  ..................................: .................الظروف البیئیة
  الوصف العام

  :الواجبات والمسؤولیات
-   
-  
-  
-  

  واجبات أخرى ثانویة أو مكملة 
-  
-  
-  
-  

  شروط أداء الوظیفة 
  : ...................................................الشھادة 

  : ...................................................السن 
  : ...................................................لجنسا

 .لغة  ---- إعلام آلي  –اتصالیة : قدرات مكملة 
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  :طریقة عنصر الوظیفة. 21    
وھي أسئلة توجھ للمختصین لإنجاز بطاقة تضم العناصر والمھارات والقدرات والسمات الشخصیة 

عد مجموعة من المعاییر یتم من خلالھا تحدید توالمطلوبة لتحقیق الأداء الجید للعمل، ثم یقیم كل عنصر و
ي الحد الذي تحتھ لا یقبل الفرد شغل ھذه الوظیفة وإن كان في امتحان توظیف فإنھ الحد الأدنى للقبول، ویعن

لا یسمح لھ بالنجاح، ویحدد من جھة أخرى الحد الأعلى الذي یعبر عن التفوق، وتصلح ھذه الطریقة أكثر 
  .في مجالات التوظیف ومجالات التدریب والتمھین

  :استقصاء تحلیل المركز الوظیفي•  
عنصر، وھذه العناصر تمثل سلوك الوظیفة،  194ء نمطي لتحلیل الوظائف یحتوي على ھو استقصا

  .ظروف العمل، الخصائص العامة للوظیفة وتنقسم ھذه العناصر إلى ستة أقسام
  .أین وكیف یحصل العامل على المعلومة المطلوبة لأداء الوظیفة: مدخلات المعلومات   -      
  .المنطق، اتخاذ القرار، التخطیط وأنشطة تولید المعلومات ذات العلاقة بالوظیفة : العملیات الذھنیة  -      
  .الأنشطة المادیة، الأدوات والمعدات التي یستعملھا العامل لأداء العمل : مخرجات العمل  -      
یة أو تحدید نطاق العلاقة بین الوظائف الأخرى سواء العلاقات الداخل: العلاقات مع الآخرین  -      

  .خإل...الخارجیة مع مؤسسات أخرى قانونیة أو مالیة أو أمنیة 
  .البیئة والظروف التي یتم فیھا الوظیفة سواء كانت نفسیة اجتماعیة أو مادیة فیزیقیة: بیئة الوظیفة  -      
  .كل ما یدخل في نطاق الوظیفة ولم یتم ذكره في ھذه العناصر: سمات أخرى  -      

  :مقاییس تقییم عناصر الوظیفة   •           
الرمز  –احتمالات الوقوع  –القابلیة للتطبیق  –الأھمیة بالنسبة للوظیفة  –الوقت  –مدى الاستخدام   -

  ).نوع المقیاس الخاص بالعنصر(  –الخاص 
یتم بعد ذلك إدخال ھذه العناصر مع التقییم للحاسب الآلي مع إعطاء رسومات وتمثیلات بیانیة   -
نسبة للعناصر الخاصة بكل وظیفة لأجل معرفة ما تتطلبھ كل وظیفة وفق كامل عناصرھا، ویستعمل بال

ھذا البرنامج لمختلف نشاطات المؤسسة كالتوظیف، الترقیة، متابعة المسار المھني أو المقارنة بین 
  .الوظائف

  
X- تصمیم الوظائف:  

ام، وإعادة بھا الوظیفة، وكل ما تتطلبھ المھ تحدید الطریقة التي یجب أن تؤدي: یقصد بتصمیم الوظائف
لى عملیة تغییر المھام التي تؤدي بھا العمل، بناء على الفھم الواسع للوظیفة سواء تصمیم الوظیفة فیشیر إ

العلاقات الوظیفیة أو تدفق العمل وعلى المسؤول أن یختار أي المدخل : من حیث الواقع الحالي للوظیفة
  .أنسب لأداء الوظیفة

  .توجد أربعة مداخل في تصمیم الوظائف
  :ل التحفیزيخالمد. 1

یمتد جذوره إلى أدبیات علم النفس وعلم الإدارة، ویركز ھذا المدخل على السمات الوظیفیة ذات التأثیر 
النفسي والتحفیزي، أما الھدف من ھذا المدخل فھو تحقیق الرضا والدافعیة، والمشاركة في القرار بالإضافة 

  .غیرات السلوكیة مثل المواظبة والأداءإلى المت
  .ویعتمد ھذا الاتجاه على الإثراء الوظیفي، بالجوانب الفنیة والاجتماعیة والحربة الخ

  
  : المدخل البیولوجي. 2     
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یرتكز ھذا المدخل على مداخل علمیة مختلفة كوظائف علم الأعضاء، الطب الوظیفي، الفیزیولوجیا، 
لعلوم ھو العلاقة بین الخصائص الفیزیولوجیة  للفرد وبیئة العمل المادیة، لغرض وأساس الدراسة في ھذه ا
ة العمل، والحد من آثار العمل السلبیة مثل عضلي على العمل من خلال ھیكلة بیئتقلیل العبء والإجھاد ال

  .الإرھاق، الإجھاد العضلي، الشكاوي 
  :الحركي / المدخل الإدراكي  •

ى مدرسة السلوك الإنساني، ویركز على القدرات الذھنیة، من حیث عدم تجاور ترجع جذور ھذا المدخل إل
تصمیم الوظیفة القدرات والقیود الذھنیة للأفراد، ویھدف إلى تحسین الأمن ویجعل من الوظیفة سھلة 

  .الممارسة بالبحث عن طرق آلیة
  :المدخل الأرغونومي  -         

لى تكییف البیئة المادیة والفیزیقیة والمعنویة المحیطة بالعمل ویعتمد ھذا المدخل في تصمیم الوظائف ع
فیصبح العامل متكیفا مع متطلبات المھنة وقدراتھ ومع محیط وبیئة العمل سواء علاقات  .لتناسب العمل

تحقیق : اجتماعیة، ظروف مادیة وغیرھا وذلك بالارتكاز على أربعة عناصر أساسیة أثناء التكییف وھي
  .الأمن والسلامة، تحقیق الفعالیة والراحة الرضا، تحقیق

  :المدخل الآلي المیكانیكي -         
وبحث ھذا المدخل في أحسن طریقة لھیكلة ) تایلور(تمتد جذوره إلى المدرسة الكلاسیكیة للھندسة الصناعیة 

  :العمل، ویرتكز على التقلیل من التعقید والبحث في المرونة، ویعتمد على
سیط، التكراریة الرائد الأول في ھذا المجال ھو فریدریك تایلور، الذي عمد إلى دراسة التخصیص ، التب

ولكن لتعظیم الإنتاج، وكان  عن المرونة أو لصالح الموارد البشریةالزمن والحركة لكن لیس بغرض البحث 
لإحلال الوظیفیة یبحث عن الإنسان الاقتصادي، رغم استعمالھ لنظم تحفیز فعالة وتبسیط المھام لإمكانیة ا

  .ولا حاجة للعمال المھرة
  :معالم الوظیفة وفقا لمداخل تصمیم الوظائف •

  :یتمثل في:المدخل التحفیزي   -
ü  الإجراءات –الرقابة  –البرامج  –في القرار / الاستقلالیة.  
ü ھل توجد معلومات خاصة بالأداء من الناحیة الكمیة والنوعیة/ المعلومات الداخلیة.  
ü معلومات حول المنظمة ووظائف أخرى التنسیق/ لمرتدة الخارجیة المعلومات ا.  
ü التضامن –فرق العمل / التفاعل الاجتماعي .  
ü  محددة، مفھومة / الھدف / وضوح المھمة.  
ü قابلة للتحقیق وسھلة.  
ü إثراء/ تنوع المھام.  
ü  لدیھا مخرجات  خاصة بھا –مھمة كاملة ، جزء من مھمة أخرى / وحدة المھمة.  
ü مستوى القدرة الأداء/ لقدرات والمھارات مستوى ا.  
ü  أنواع مختلفة من القدرات والمھارات / تنوع القدرات والمھارات.  
ü  الأھمیة النسبیة بالنسبة لباقي الوظائف/ أھمیة الوظیفة.  
ü  ھل تسمح بالنمو والتطور أو روتین/ النمو والتعلیم.  

  : المدخل الآلي المیكانیكي  - 
ü  وظیفة متخصصة في عمل معینھل ال/ تخصص الوظیفة.  
ü ھل الوسائل والآلات ذات بعد تخصص/ تخصص الآلات والإجراءات.  
ü  عدم تعقید المھمة/ تبسیط المھام.  
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ü ھل الأداء كلي في آن واحد أم ھناك أعمال فردیة متوزعة/ أنشطة فردیة.  
ü  ھل لا تتطلب تدریب عال/ تبسیط الوظیفة.  
ü ھل الأنشطة متكررة/ التكرار.  
ü  ھل الأنشطة بواسطة الآلات/ الآلیة.  
ü  ھل ھناك فترات للراحة/ وقت الفراغ.  

  :المدخل البیولوجي  - 
ü مدى استلزام المجھود العضلي/ القوة.  
ü مدى استلزام عملیات الرفع/ الرفع.  
ü ھل عمل القوة مستمر في كل المھام/ الاستمراریة.  
ü ھل یوجد جلوس كاف لفترات مریحة/ الجلوس.  
ü كان العمل مناسب للأجسام المختلفةھل م/ اختلاف الجسم.  
ü ھل ھناك حركات أخرى/ مدى مساھمة الیدین في العمل / حركة الید.  
ü عدم وجود الضوضاء في مكان العمل/ مدى وجود / الضوضاء.  
ü مناسبةحرارة، رطوبة / المناخ.  
ü  ھل توجد فترات مناسبة وكافیة للراحة/ فترات الراحة.  

  : الحركي/ المدخل الإدراكي   -
ü  كافیة ، مناسبة/ الإضاءة.  
ü ھل وسائل عرض العمل متطورة وسھلة/ العرض.  
ü استعمال الحاسوب ، في متناول الجمیع/ البرامج.  
ü  ھل توجد تكنولوجیا أخرى/ معدات أخرى.  
ü  تعتمد على القراءة والطباعة/ المواد المطبوعة.  
ü  مدى الملائمة / تنظیم مكان العمل.  
ü  لومات كافیةكمیة المع/ مدخلات المعلومات.  
ü مخرجات المعلومات.  
ü متطلبات الذاكرة.  
ü الضغوط.  
ü  الملل.  
  :مؤشرات المداخل التصمیمیة  •

على حسب الدراسات الحدیثة فإن المداخل المتوجھة إلى التصمیم الآلي للوظائف من أجل إنقاص التكلفة 
  .لمھني، والتقلیل من التغیبوتعظیم الإنتاج متناسبة عكسیا مع تلك المتوجھة نحو الأفراد، وتحقیق الرضا ا
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  الجانب الميداني
  

  :الفصل السادس
  الخاصة بالملاحظة والمقابلة والاستمارة عرض نتائج البحث

  

  :الفصل السابع
 SWOTعرض نتائج التحليل الإستراتيجي وفق نظام 

  تفسير النتائج في ضوءو 
  فرضيات البحث

  

 الخاتمة
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  :الفصل السادس
  الخاصة بالملاحظة حثعرض نتائج الب

  والمقابلة والاستمارة 
  
  
  
  

I   - 215ص.....................................التعريف بالوحدة.  
II   - ال الزماني والمك225ص........................اني للدراسةا.  

III  -  225ص.........................وعينة الدراسةمجتمع البحث.  
IV   - 226ص..............................الدراسةة خصائص عين.  
V   - 228ص.....................................المنهج المستخدم.  

VI   - 229ص................................أدوات جمع البيانات.  
VII   -  240ص.......... - نتائج المقابلات، تحليل الوظائف –عرض النتائج.  

VIII   -  258ص..........................ماراتلاستاعرض نتائج.  
 
  
I -  میدان الدراسة(التعریف بالمؤسسة:(  
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  )Etablissement Hospitalier Spesialisé )EHSالمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة : المؤسسة ھي
  بلدیة سرایدي ولایة عنابة: مقر التواجد

  –عنابة  –المدیریة الولائیة للصحة : التبعیة الإداریة
  وزارة الصحة والسكان وإصلاح المستشفیات                  

المحدد لقواعد  465- 97ھي مؤسسة عمومیة ذات طابع إداري تم إنشاؤھا بالقرار رقم : الوضعیة القانونیة
واعتمدت لتأمین النشاطات الإستشفائیة . الإنشاء والتنظیم وكیفیة عمل المؤسسات الإستشفائیة المتخصصة

  .1997/  12/  24لـ  02ریق قرار مابین الوزارات رقم الجامعیة عن ط
ھي مؤسسة طبیة متخصصة في الطب الفیزیائي  يبسراید) EHS(والمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة 

  :ونشاطاتھا تشمل. وإعادة التكیف
  النشاطات الأساسیة .1
 ,Tetraplegique ،Hemiplegique ،Paraplegique: مثل" Lourds"التكفل بالمرضى المعروفین بـ .2

Traumatisme,Crannien,IMC 
عجز (إعادة التكییف بالعلاج الخارجي بالنسبة للمرضى الذین یعانون أمراض خفیفة  .3

 Handicap Leger)خفیف
 :بالنسبة للفحوصات الطبیة .4

  .الثلاثاء والأربعاء من كل أسبوع وتكون بحجز موعد مسبق: أیام الفحوص ھي
  .ة تكون الفحوصات في یوم التحاق المریض إلى المؤسسةأما بالنسبة للقانطین خارج الولای

  : مداومة اللیلیةـال
تكون المداومة یومیا وابتداء من الساعة السادسة مساء وأیام المناسبات والأعیاد تبدأ المداومة على الثامنة 

  :ویكون التكفل فقط بالنسبة. صباحا
  .للمرضى المقیمین  .1
  .المرضى القانطین بالبلدیة .2

  :مة الطبیةمداوـال
  .بالنسبة لتواجد الأطباء والأخصائیین فھي یومیة

  :الأصول الجغرافیة للمرضى
  ).ولایة 15(المرضى یمثلون كامل الشرق الجزائري

  
  

  .1980م فوق سطح البحر قبل  1000في البدایة كان مستشفى الربو والأمراض الصدریة لموقع الجغرافي 
  .أطباء مصریین، بولونیا وفرنسا

  ...ضغط،تشوھات خلقیة، الحوادث: المرضأسباب 
  . المشاكل الاجتماعیة والنفسیة : العوامل 

  .تحصل على الاستقلالیة 1998ومن  CHUكان یتبع  1998قبل 
  جناح واحد رجال:  1998 

  ، أخصائي نفساني، أرطوفونیست ERGOجناح الأعضاء الاصطناعیة :  2006/2007
  .جناح للعلاج الخارجي) + ء، رجال وأطفالنسا(أجنحة  06                     
  سریر 95: وحدتین للاستشفاء

 سریر  19:  01جناح   •:   سریر  57: الوحدة الأولى .1
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 سریر 19:  02جناح    •                                   
  سریر 19:  03جناح   •                                        

  )جناح(وحدة للنساء   •:  سریر  38: الوحدة الثانیة .2
  )جناحین(وحدة للأطفال   •                                        
  وحدة للعلاج الخارجي•                                        

  Plateaux Technique  )تدریب، تكیف(وحدات تقنیة  05و یوجد 
 )مساعد معالج 01معالجین،  04، مراقب مكیف طبي( pt 03          2جناح +  1جناح  
  )  مساعد معالج 01معالجین،  02مراقب معالج، ( pt  04         5جناح  
 )معالجین 02مراقب معالج، ( pt 07          8جناح +  6جناح  
  )معالجین 03مراقب، ( pt 10         9جناح  

  )عالجمساعد م 02معالجین،  03(خارجیة  ptو یوجد أیضا وحدة تقنیة 
 kines= معالج مكیف 

 Aide Kines= مساعد معالج مكیف 
 Surveillant Kines= مراقب مكیف 

  .مراقبین طبیین ü  03: كما یوجد
            ü  14 معالج مكیف.  
            ü  06 مساعد معالج.  

   TS,TSSالممرضون  ü:   ویبقى 
           ü  امونمصلحة الأشعة، الأطباء المختصون والع  

   01:  أخصائي نفساني 
  01:   أطباء عاملون    

HU )03) : استشفائي جامعي  
  07:      صحة عمومیة  
    12:      المقیمون        
   22:     إدارة           
  83:      شبھ طبیون    
    04:      أفراد تقنیین   

 76:      أفراد المصالح  
P.Vacataire   :12  

  :لةبالنسبة للھیك .1
  .یوجد ثلاثة أنواع من الھیاكل الإداریة والتنظیمیة 

  .والذي یمثل الھیكل التنظیمي للمستشفى والمصالح المكونة لھ: الھیكل الإداري العام :الأول
  
  
  
  
  
  

 الإدارة العامة

 مكتب الاتصال مكتب الضبط العام

الإدارة الفرعیة 
 للنشاطات الطبیة

المصالح الاقتصادیة والبنیة 
 التحتیة والصیانة

إدارة فرعیة خاصة 
 بالشؤون الإداریة والوسائل
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  .وثائق المؤسسة:المصدر.یوضح الھیكل التنظیمي للمستشفى 40شكل رقم 
  

  :لیق على الھیكل التنظیميتع .2
  :بالنسبة لھذا الھیكل التنظیمي یوجد الكثیر ما یقال حولھ

  ھو من النوع الھیكل التنظیمي الوظیفي •
مقارنة بحجم المستشفى وأھمیتھ لا یمثل ھذا الھیكل انعكاس حقیقي للمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة  •

 :وذلك للاعتبارات الآتي
ü    خل المؤسسة، فھو یمثل فقط الجانب الإداري والمصالح الإداریة، مع لا یعكس كامل النشاطات دا

لكن الھیكل التنظیمي العام . أن ھناك وحدات أخرى تمّ إھمالھا بحجة أن لھا ھیاكل تنظیمیة خاصة بھا
یعكس كامل المؤسسة وھو الصورة الحقیقیة للمؤسسة وفیھ تظھر الأھداف وفیھ تحدد الوظائف 

حدد أیضا طبیعة المسؤولیة واتخاذ القرار بالإضافة إلى تحدیده إلى نمط الاتصال الرئیسة والفرعیة وی
ومن خلالھ نخطط للمؤسسة وللموارد البشریة، فالھیكل ، الداخلي للمؤسسة والعلاقات المتبادلة

التنظیمي أول خطوة في تحقیق الأھداف لأنھ یأتي مباشرة بعد تحدید الأھداف ومن خلالھ ترسم الخطة 
فالھیكل یتبع الإستراتیجیة فإذا كانت المؤسسة ھي تنظیم لھ ھدف فالھیكل . مة والخطط الفرعیةالعا

وعلیھ فإن المؤسسات العالمیة والمتعددة الجنسیات تھتم . التنظیمي ھو الوسیلة لتحقیق ھذا الھدف
الأشعة بالنسبة وھو كالتصویر ب. بالنسبة للمھندس المعماري" المجسم"بھیاكلھا التنظیمیة فھو بمثابة 

فلا بناء دون مخطط معماري ولو نظري، ولا جراحة دون تصویر بالأشعة أو بالأمواج . للجراح
  )فوق الصوتیة وغیرھا(المختلفة 

كما أن الھیكل التنظیمي یمثل حقیقة الإستراتیجیة المُتبعة داخل التنظیمات، وقد یخیل إلینا من خلال الھیكل 
  .توجد إستراتیجیة حقیقیة في تحقیق الأھدافبأنَّھ لا  EHSالتنظیمي لـ 

بالإضافة إلى الخلط المُلاحَظ في توزیع الوظائف وعلاقتھا یبعضھا البعض، مما یستدعي إعادة بناء الھیكل 
  .التنظیمي لیؤمن نجاح أكبر في تحقیق الأھداف بدل أن یكون عائق تنظیمي

ü    لحة إداریة واحدة بالمستشفى وھي مصلحة ما یُقال عن ھذا الھیكل أیضا، أنھ لا توجد سوى مص
الإدارة العامة، زمن ثم لا توجد سوى وظیفة واحدة أساسیة وھي الوظیفة الخاصة بالإدارة العامة، 

فحین یُھمَل بعض الوظائف من جھة والبعض الآخر . والإدارة العامة تشمل فقط مدیر المؤسسة ونائبھ
 .دارة العامةیوزع على مكاتب تحت إدارات فرعیة تتبع الإ

  ھذا یعني بالتفصیل                  
  :الإدارات التابعة مباشرة للإدارة العامة

والذي یفترض أن یستقبل طلبات الاستقبال، الرسائل الموجھة إلى الإدارة العامة  :مكتب الضبط •
یشرف على و) المواعید(والخارجة عن المؤسسة، یستقبل الزوّار، وینظم اللقاءات مع المدیر العام 

 .النظام العام

مكتب التنظیم وتقییم 
 النشاطات العلاجیة

مكتب الاستقبال 
والتوجھ والعلاج 
 الاجتماعي

 خولمكتب الد

 مكتب المصالح الاقتصادیة

مكتب البنیة التحتیة 
 والتجھیزات والصیانة

مصلحة الموارد البشریة 
 والمنازعات

 مصلحة المیزانیة والمحاسبة

 مصلحة التكلفة الطبیة



 193

  :مُلاحظ ھو أن ـلكن ال
كما لا توجد ). أمینة المدیر العام(في المؤسسة الإستشفائیة المتخصصة مكتب الضبط یمثل الأمانة العامة

علاقة بین التسمیة والوظیفة الفعلیة ممّا یستدعي إعادة النظر في تسمیة ھذه المصلحة إما مكتب أو مصلحة 
  .سم إلى الأمانة العامةأولا ثم تغییر الا

وھو ، وھو مكتب یؤمن السیر الحسن لنظام الاتصال الداخلي والخارجي للمؤسسة :مكتب الاتصال •
ویقوم بتنظیم المعارض . العامة، والمحافظة على الصورة العمومیة للمؤسسة مكتب للعلاقات

. یھا العلاقة مع الصِحافةالمراسلات التعاونیة والإشھاریة كما ینظم علاقة المؤسسة بالمحیط بما ف
أما بالنسبة لـمكتب . ویقوده مختص في الإعلام والاتصال أو في العلوم الإنسانیة مع مساعدین

بسرایدي فھذا الـمكتب لا یوجد فعلیا في الواقع، فإما أنھ أُسنِد  EHSالاتصال بالمؤسسة الإستشفائیة 
ئیا لعدم ضرورتھ، وفي حالة وجوده یتبع إلى مكتب آخر ووظیفة أخرى وإما یُنزع من الھیكلة نھا

  .إدارة الموارد البشریة مباشرة
 :الإداریة والوسائل نالإدارة الفرعیة الخاصة بالشؤو .3

وھذا النوع من الإدارات یھتم عموما بتسییر الشؤون الإداریة للعمال والمحافظة على الوسائل ومتابعتھا 
  :وتتكون ھذه الإدارة الفرعیة من ثلاثة مكاتب

  . مكتب تسییر الموارد البشریة والمنُازعات •
 .مكتب المیزانیة والمحاسبة •
  .مكتب حساب التكلفة الصحیة •

  :فیما یخص ھذه المكاتب نسجل الملاحظات التالیة
بالنظر إلى الوظائف المسندة لكل مكتب وبالنظر إلى حجم المؤسسة الإستشفائیة، ومن خلال   -      

لا تصلح لمثل ھذه الوظائف لأنھا تحتاج إلى مصالح " مكتب"لمیدانیة نسمیھ القراءات النظریة والخرجات ا
. وإدارات بأكملھا، ولا یكفي مجرد مكتب، لأن المصلحة تتطلب ھیكلة خاصة بھا تشبھ ھیكلة المؤسسة

وتعرف بالھیاكل الفرعیة، وتحتاج إلى موارد وكفاءات متخصصة ووسائل متطورة ولھا أدوار إستراتیجیة 
في تحقیق الأھداف، خاصة لو نظرنا إلى مصالح الموارد البشریة والدور الذي تلعبھ داخل  تساھم

  .التنظیمات فھي تحتاج إلى إدارة للموارد البشریة تتبعھا مصالح خاصة بنشاطاتھا المختلفة والكثیرة
عامة مباشرة نظرا كل من الموارد البشریة والمیزانیة تحتاج إلى مصالح مستقلة وتتبع المدیریة ال  -     

على غرار حساب التكلفة قد لا تحتاج إلى )). RH(ارجع إلى الإطار النظري(لأھمیتھا الإستراتیجیة 
  .مصلحة بأكملھا، بل یكفي لذلك مكتب على اعتبار عملھا غیر معقد وتقني بالدرجة الأولى

رق كبیر بین التسمیتین على مستوى أما میدانیا فلا نلاحظ أثر للموارد البشریة، بل مكتب للموظفین لأن الفا
المفاھیم والتصورات والأطُر النظریة المستعملة في كل منھما، وعلى المستوى المیداني العملي أیضا 

فتسمیة الموظفین ومفھومھا وأدواتھا وطرق عملھا تعود إلى النصف الأول من القرن . الإختلاف كبیر جدا
ر من المداخل النظریة الحدیثة في إدارة التنظیمات والأفراد فھي العشرین على غرار الموارد البشریة، تعتب

  .تعود إلى نھایة القرن العشرین وإلى یومنا ھذا
راجع مراحل تطور (فالفرق أصبح واضحا ولا یحتاج إلى تفصیل وعدم وجود التسمیة في الوثائق الرسمیة

والمقاربات  EHSتحلیل الوظائف للمؤسسة إدارة الموارد البشریة في القسم النظري أو راجع المقارنة بین 
  .النظریة بالإضافة إلى تحلیل القدرات

بالنسبة للنشاط الاقتصادي والبیئة التحتیة والتجھیزات فھي تحتاج إلى مصالح ولیس لمكاتب، لنفس   -     
  .التبریر
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عیة الخاصة لكن التركیز أیضا یتجھ لما یدخل ضمن تخصص بحثنا، فبالنسبة للإدارة الفر  -     
  :بالنشاطات الصحیة والتي تشمل كل من 

ü   بالنسبة لھذا المكتب لا یحتوي على النشاطات الطبیة  :مكتب التنظیم وتقییم النشاطات العلاجیة
  :فحسب كما جاء في التسمیة الخاصة بھذه الإدارة الفرعیة بل ھو یشتمل على جانبین 

ü و إداري، فالمعنى واحد والتنظیم یشمل الأفراد جانب تنظیمي بغض النظر عن نوع التنظیم طبي أ
 .والموارد المادیة في أي نوع من أنواع التنظیمات

ü جانب التقییم العلاجي أو نشاطات العلاج فھذا یشمل الجانب الصحي الطبي. 
وبالنسبة لھاتین الوظیفتین یفترض تبعیتھا لإدارة الموارد البشریة ویمثلان مصلحة خاصة یتواجد بھا 

ئیون في المجال الطبي لتقسیم نشاطاتھم العلاجیة والطبیة وأخصائیون لتولي متابعة التنظیم والتقسیم أخصا
  .التنظیمي

  :أما فیما یخص مكتب القبول والتوجیھ ونشاطات العلاج الاجتماعي فتقدم الملاحظات الآتیة
ª یجمع بین وظیفتین مختلفتین:  
ª  بالمجال الطبي فھو مجال إداري بحت وقد یكون لھ الاستقبال والتوجیھ من غیر المنطقي أن یلحق

 .لا یوجد ارتباط  EHSوحتى فعلیا في . علاقة بمكتب أو مصلحة الأمن لطبیعة عمل ھذه المصلحة
فمن المستحسن إلحاق ھذا النشاط لمكتب الأمن أو بمكتب القبول، على اعتبار أن ھذا الأخیر ھو بوابة كل 

  . EHSمریض یدخل للمؤسسة 
بالإضافة إلى الأخصائي النفسي الذي لم . یلحق العلاج الاجتماعي بالمدیریة الفرعیة للنشاطات الصحیةفیما 

  .یظھر بتاتا ضمن الھیكل التنظیمي
  .لا نقدم أي تعلیق لعدم التخصص. Medicalأما بالنسبة للھیكل التنظیمي في جانبھ الطبي 

كل التنظیمي العام، حتى یوضح لنا ھذا الأخیر وإنما نقترح في ھذا الصدد إدماجھ غیر مفصل في الھی
أما التفاصیل فھي موضحة في الھیاكل الخاصة بھا لتصبح ھیاكل فرعیة فیما . الوضعیة الحقیقیة للمؤسسة

  .بعد
  :والمصالح التي تضاف للھیكل العام ھي

 .Les Unités d'Hospitalisationالوحدات الإستشفائیة  •
 . Consultations Medicales Spesialiséesالفحص الطبي المتخصص   •
 .Unite Ambulatoire(externe)وحدة الإسعاف الخارجي  •
 .Les Plateaux Techniquesوحدات العلاج التقنیة  •

نقترح معھ إعادة ھیكلة مصالح إدارة الموارد البشریة  EHSوخلاصة لتحلیل الھیكل التنظیمي لمؤسسة   
  .EHSمیدان البحث  ةالمُلاحظ في ھذا المجال بالمؤسسبنوع من التفصیل لتفادي النقص الفادح 
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  ).مقترح(الھیكل التنظیمي للمؤسسة: یوضح41شكل رقم 

المدیریة 
الفرعیة 
للمصالح 
 الطبیة

  
  

الإدارة 
 العامة

مكتب 
 التنظیم

الأمانة 
 العامة

مكتب 
 الأمن

مكتب 
الاستقبال 
 والتوجیھ

المدیریة 
الفرعیة 

للنشاطات 
 الطبیة

مصلحة 
تقسیم 
الأداء 

والنشاطات 
 العلاجیة

  
مصلحة الطب 

النفسي 
 والاجتماعي

المدیریة 
: الفرعیة

قتصادیة الا
والبنیة 
 التحتیة

 والصیانة

  
مصلحة 
 المقتصدة

مصلحة 
البیئة 

التحتیة 
والتجھیز 
 والصیانة

مصلحة 
المیزانیة 
 والمحاسبة

مكتب 
حساب 
 التكلفة

  
إدارة 

الموارد 
 البشریة

مصلحة 
الاتصال 

والعلاقات 
 العامة

مصلحة 
التنظیم 
وتقسیم 
الأداء 
 التنظیمي

مصلحة 
لتوظیف 
وتخطیط 
الموارد 
 البشریة

مصلحة 
التكوین 

والتدریب 
 مجوالبرا

مصلحة 
متابعة 
المسار 
المھني 
 والترقیة

  
 الأمانة

مكتب 
 القبول
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  الھیكل التنظیمي : یوضح 42شكل رقم 

  
  

المدیریة 
 العامة

  
 الأمانة

نیابة 
  المدیریة
 العامة

مصلحة 
التنظیم 
وتقییم 
الأداء 

التنظیمي 
 والتحفیز

مكتب 
متابعة 
السلوك 
 التنظیمي

مكتب 
تقییم أداء 

الفرد 
 والجماعة

مكتب 
المراقبة 

الإستراتیجیة 
 لأداء الأفراد

  
مصلحة 
التوظیف 
وتخطیط 
 الموارد

  
مكتب 

توظیف 
 العمال

  
مكتب 

توظیف 
الإطارات 
 المتخصصة

مكتب تخطیط 
الموارد 
البشریة 

 الإستراتیجي

  
مصلحة 
الاتصال 

والعلاقات 
 العامة

  
مكتب 

الاتصال 
 الداخلي

  
مكتب 

الاتصال 
الخارجي 
والعلاقات 

 امةالع

  
مكتب 

 المنازعات

مصلحة 
متابعة 
المسار 
المھني 
 والترقیة

  
مكتب 
متابعة 
 العمال

  
مكتب 
متابعة 
 الإطارات

  
مكتب 

الكمان 
 الاجتماعي

  
مصلحة 
التكوین 
 والتدریب

مكتب 
تقییم 

البرامج 
وإعدادھا 
وتحدید 
 العجز

  
مكتب 

الإشراف 
والمتابعة 
 المیدانیة

  
مكتب 
متابعة 
 الكفاءات
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  )مقترح(الخاص بإدارة الموارد البشریة
في مؤسسة متوسطة الحجم یمكن أن یصلح ھذا الھیكل مع التقلیص في عدد العمال ودمج بعض المكاتب و

  .مع الحفاظ على المصالح
  .تحدد وظائف ومھام كل مصلحة وكل مكتب لاحقا

رئیس مصلحة ، رئیس مصلحة التوظیف، مسؤول التنظیم(مسؤولوا المصالح  04:یحدد عدد العمال بـ
  ).رئیس مصلحة التكوین، ة متابعة المسار المھنيرئیس مصلح، الإتصال

  .مكتب الضمان الاجتماعي قد یحتاج إلى مصلحة مستقلة على حسب القوانین المعمول بھا
یمكن إدماج أو إضافة بعض الوظائف والمھام على حسب حجم المؤسسة والأھمیة النسبیة لكل  :ملاحظة

   ). العمل مشترك ومنسق(مھمة أو وظیفة 
  :)مقترح( الأفرادتـوزیع  •

علم النفس التنظیمي، علم الاجتماع التنظیمي، علوم : لیسانس فما فوق متخصص:مسؤول التنظیم  -
  .إداریة في حالة عدم وجود التخصص المطلوب یؤخذ أي تخصص آخر في ھذه الفروع

إداریة،  علم النفس، علم الاجتماع، حقوق وعلوم: لیسانس فما فوق تخصص :مسؤول التوظیف  -       
  .یُفضّل لیسانس حقوق وعلوم إداریة، شریعة وقانون. اقتصاد وتسییر، شریعة وقانون

إعلام واتصال، علوم إسلامیة، : لیسانس فما فوق تخصص :مسؤول الاتصال والعلاقات العامة  -       
  .علوم سیاسیة، علم الاجتماع

وم اقتصادیة وتسییر، علوم قانونیة وإداریة، عل: لیسانس تخصص :مسؤول متابعة المسار المھني  -       
  .شریعة وقانون

علم الاجتماع، علم النفس، علوم النفس، : لیسانس فما فوق تخصص :مسؤول مصلحة التكوین  -       
  .علوم إسلامیة، علوم قانونیة وإداریة، علوم اقتصادیة

ا على شكل مصلحة واحدة بھا عدد من یُؤمنون عمل المكاتب مع إمكانیة دمج بعضھ: المساعدون  -       
  .العمال

  : یحتاج إلى: المسؤول الأول
ü  في حال مؤسسة صغیرة: مساعد واحد.  
ü في حال مؤسسة متوسطة: مساعدین.  
ü في حال مؤسسة ضخمة: ثلاث مساعدین.  

  .مكتب واحد یؤمن عمل المصلحة: في الحالة الأولى
  .مكتبان یؤمنان عمل المصلحة: في الحالة الثانیة
  .المكاتب الثلاثة تؤمن عمل المصلحة: في الحالة الثالثة

  
  
  

یتعاون أفراد المكاتب والمصالح لتحقیق ھذه . یتشابھ التقسیم بالنسبة لباقي المصالح:    المسؤول الثانــي
  المدیریة أي 

لس الإداري إدارة الموارد البشریة تحت توجیھ مدیر الموارد والمجلس الإداري والمج:   المسؤول الثالــث
  الـمصغّر  

والمكون من عمال وإطارات المصلحة شكلھ وعدده على حسب الحاجة وطبیعة وحجم :   المسؤول الـــرابع
  المؤسسة  

  )إما رؤساء المصالح والمدراء أو إضافة عمال آخرین بالتعیین أو الانتخاب:   (المسؤول الخامس
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  :تخصصات المساعدون •
  المذكورة شھادة لیسانس في التخصصات    - 
 .دبلوم في تسییر الموارد البشریة من مراكز متخصصة+ شھادة البكالوریا   - 
دبلوم في إحدى الوظائف المذكورة أو في تسییر المورد البشریة أو أي دبلوم + مستوى الثالثة ثانوي   - 
 .آخر
 .بالنسبة الأمانة دبلوم سكرتاریة أو سكرتاریة أساسیة   - 
السوابق العدلیة، شھادة ، الخدمة الوطنیة+بكالوریا، نس علوم إنسانیةلیسا: النسبة لمسؤول الأمن   - 

حسن السیرة من مؤسسة رسمیة في المجال تعطى بناء على تحرِّي في مكان الإقامة حول تاریخ الفرد 
 .وصورتھ العمومیة وتكون في إطار مقبول

 )ریاضات قتالیة(دبلوم ریاضي.یةالقدرة والكفاءة البدنیة العال+ الصورة العمومیة: بالنسبة للأعوان   - 
ھذا من خلال متابعتنا في العمل رجال الأمن ومعایشتنا لھ والمشاكل الیومیة الخاصة بھذا النوع من 

ولا بیداغوجیا دون أخلاق، ولا ، لا وظیفة دون شھادة، ولا شھادة دون بیداغوجیا: تحت شعار. الأعمال
ولا مجتمع دون ، ولا شعب دون مجتمع، ون شعبأخلاق دون دین، ولا دین دون وطن، ولا وطن د

  .وظائف
عمال في حالة مؤسسة  08:ومنھ یكون عدد عمال إدارة الموارد البشریة بأي مؤسسة یتراوح ما بین

  .عامل في مؤسسة كبیرة 20متوسطة الحجم و
وم بأدوار في حالة كون إدارة الموارد البشریة تمثل مصلحة فقط من المصالح تتبع مدیریة معینة أو تق

أین تكون الوظائف مدمجة مع بعضھا البعض ویقوم بھا عدد محدود من الأفراد یرأسھم ، محدودة أي تقلیدیة
وھنا . وفي ھذه الحالة لم تعد مصلحة للموارد البشریة بل مصلحة للمستخدمین أو الموظفین. واحد من بینھم

  :یكون عدد عمالھا
ائف ھذه المصلحة نجدھا في حدود أربعة وظائف ومنھ فالعدد ھو أقل من ثمانیة عمال، وإذا حسبنا عدد وظ

  .عمال 08في حدود  EHSعمال قد یرتفع قلیلا أو ینخفض قلیلا بالنسبة لـ  04
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II  - مكاني للبحثـالمجال الزمني وال  :  
كییف الوظیفي المؤسسة الإستشفائیة الـمتخصصة في الطب الفیزیائي وإعادة الت :المجال الـمكاني .1

  .عنابة، بسرایدي
 2008إلى غایة مارس  2007جویلیة  22بدایة الدراسة المیدانیة كانت ابتداء من  :المجال الزمني .2

  .وقد تمَّ  الإشارة إلى ذلك في جدول الـمقابلات والـملاحظات
ع أربعة استمارات أما بدایة توزیع الاستمارات فكان في بدایة الأسبوع الأول من شھر فیفري حیث تمَّ توزی

والتطبیق النھائي كان في نھایة الأسبوع الثاني من . ثمَّ بعد ذلك إعادة التجریب وقیاس الارتباط ، تجریبیة
في حین لم نسجِّل . تمَّ استرجاع عشرة وضیاع اثنان، شھر فیفري وقد تمَّ توزیع اثنتي عشرة استمارة

في حین ، 2008مارس  06وقد تمَّ استرجاع آخر استمارة یوم ، حضور عَامِلَیْن وآخر قدَّم الاستمارة متأخرا
  ).استمارة بالھاتف( 2008مارس  16تمَّ الحصول على الاستمارة رقم عشرة عن طریق الھاتف یوم 

III  - مجتمع البحث وعیِّنة الدراسة :  
  :مجتمع البحث .1

، ي ھي محل البحث والتنقیبوالت، ھو مجموعة عناصر لھا خاصیة أو عدَّة خصائص تُـمَیِّزھا عن غیرھا
 Grawitz(وھي مجموعة منتھیة أو غیر منتھیة من العناصر الـمُحدَّدة مسبقا والتي ترتكز علیھا الـملاحظات

1988.293. (  
  :ومجتمع بحثنا یتمثل في

الـمصالح الإداریة للمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة بسرایدي المسئولة إما عن بناء الاستراتیجیة  •
وھذه ھي الخاصیة في مجتمع بحثنا ھو أن یكون الـمبحوث ینتمي . أو الاكتفاء بتنفیذھا فقطوتنفیذھا 

 .إلى الـمصالح الإداریة ولیس إلى الـمصالح الطبیَّة
ومكتب الضبط والإدارة العامة ، إجارة الموارد البشریة، ومصالح الـمؤسسة ھي مكتب الدخول

  :بمجموع
  .عمال 05: مكتب القبول -       
  .مدیر المؤسسة+ عامل  15.    عمال 09:مكتب إدارة الموارد البشریة -       
  .عامل واحد: مكتب الضبط  -       

  
  :وخصائصھا عیَّنة الدراسة .2

وعلى اعتبار أنَّ . شملت عیَّنة الدراسة كل أفراد مجتمع البحث على أساس أنَّھ یمكن القیام بمسح شامل لھا
وبالتالي فنوع العیَّنة . عدى التنقُّل والإطعام وسحب الوثائق، ب تكالیف باھظةالـمدَّة كافیة ولا تتطلَّ

  ". الـمسح الشامل:"ھي
ضف إلى ذلك أنھ یمكننا اعتبار العینة جملة الوظائف التي أخضعت للتحلیل وھي مكاتب إدارة الموارد 

  .البشریة من مجموع الوظائف الإداریة المتواجدة ضمن الھیكل التنظیمي
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IV  - ة الدراسةخصائص عین :  

                                                               :التعلیق:            یبین عینة البحث حسب الجنس:10جدول رقم 
یبین ھذا الجدول خصائص عینة البحث من ناحیة الجنس 

من العینة العاملة في مجال الإدارة  %80یث نلاحظ أنّ ح
ومما لا شكَّ فیھ من أنھ لھ انعكاسات سلبیة على ،ھم نساء
ولا ننفي وجود ایجابیات لأن طبیعة المرأة لیست ،العمل 

  .كالرجل فالتناسب ضروري قي العدد
 
  

  :یبین مجتمع البحث حسب السن: 11جدول رقم 
  )سنوات 09المدى (                

  :التعلیق
عمر عینة البحت حیث نلاحظ میزة  02یبین الجدول رقم 

 .وھذا عامل قوة للمؤسسة %60الشباب ھي السائدة بنسبة
  
  

  
  

  
  :یبین الحالة الاجتماعیة للعینة 12جدول رقم 

  :التعلیق
من العمال %50نلاحظ أن  03من خلال نتائج الجدول رقم 

متزوجین وما یُلاحظ ھنا ھو التوازن  %40عزّاب بالمقابل 
 . بین الحالتین الاجتماعیتین

  
  
  

  
  
  

  :یبین المستوى التعلیمي لعینة البحث 13جدول رقم 

 %  ت  الجنس
  20  02  ذكور
  80  08  إناث

  100  10  المجموع

 %  ت  السن
24 – 33  06  60   
34 – 42  03  30  

43 - 52  01  10  
 100  10  المجموع

 %  ت  الحالة
  50  05  أعزب

  40  04  )ة(متزوج
  10  01  أرملة

 100  10  المجموع

 %  ت  المستوى
   00  00  متوسط
  60  06  ثانوي
   40  04  جامعي
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  :التعلیق
مستوى أفراد العینة حیث نلاحظ أنَّ  04یبین الجدول رقم 

حاصلون على %50جامعي و %40،مستوى ثانوي 60%
ضعف أكثر من القوة لكن من حیث الكفاءة یبدو أنَّ ال، دبلوم مھني وجامعي وھذه الخصائص لھا بعض القوة

 .فھي لا تشكل میزة تنافسیة
  

  :یبین عینة البحث حسب الأقدمیة 14جدول رقم 
  :التعلیق

تبین أنَّ أغلب أفراد العینة  05نتائج الجدول رقم 
 %50سنوات وھذا بنسبة 03-01بین یمتلكون خبرة ما

سنوات ویمكن القول أنَّھا 09-07مابین  %40في حین 
عمالة حدیثة العھد بالمؤسسة قد تنقصھا الخبرة في ھذا 

  .المجال
 
  
  

  
  :یبین عینة البحث مكان السكن 15جدول رقم 

  :التعلیق
من أفراد العینة ھم  %80أنَّ  06جدول رقم تبین نتائج ال

من سكان مدینة سرایدي یعني أنَّ المؤسسة یسیطر علیھا 
 .التوجُّھ الجھوي في التوظیف لھ ایجابیاتھ كما لھ سلبیاتھ

  
  

  
V – منھج المستخدمـال: 

إلى بالإضافة ، استخدم الباحث المنھج الوصفي لوصف متغیرات البحث و أبعاده المختلفة وتحلیلھا
والذي یمثل إحدى الأدوات المستعملة في التحلیل        . SWOTالتحلیل الإستراتیجي ) النموذج،النظام(ةطریق

والتشخیص الاستراتجي الداخلي والخارجي والذي یمھد لمرحلة الخیار الاستراتجي وتحدید الموقف 
تجیة الفعالة ھي تلك التي توازن الاستراتجي للمنظمة و یرتكز ھذا النظام على افتراض مؤداه أن الإسترا

بین القدرات الداخلیة للمنظمة والموقف في بیئتھا الخارجیة أي بین نقاط القوة والضعف وبین التھدیدات و 
والمنھج كما ھو معروف عبارة عن مجموعة . وھذا النظام یشمل كل النماذج الإستراتجیة الأخرى.الفرص

لنظریة والعملیة والعملیات العقلیة التي تتبع من أجل الوصول إلى القواعد العامة التي تحدد الإجراءات ا
الحقیقة في ما یتعلق بالظاھرة موضوع الدراسة ویتحدد بناء على طبیعة البحث أو المشكلة البحثیة وكذلك 

  .على الإمكانیات العلمیة والمادیة المتوفرة لدى الباحث
  
  
  

  50  05  دبلوم
  150  15  المجموع

 %  ت  )سنوات(الأقدمیة
01 – 03  05  50 
04 – 06  00  00 
07 – 09  04  40 

10 - 12  01  10 
  100  10  المجموع

 %  ت  السكن
 20  02  عنابة

 80  08  سرایدي
 100  10  المجموع
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VI  - اتــنایـبـمع الـأدوات ج:  
  :الـملاحظة .1

  :لـمباشرةا •
وذلك لغرض ، إن الـملاحظة المباشرة تقنیة تستعمل في مشاھدة ظاھرة ما أو سلوك معین بصفة مباشرة

  .من أجل فھم الظاھرة أو السلوك أو الـموقفأخذ معلومات كیفیة 
 1988(تكون الـملاحظة منظمة عند نصف ھذه الأمور لغرض التنبُّؤ بھا وقد تكون الملاحظة 

SABOURIN(104:  
وھي حالة یشارك فیھا الـمُلاحِظ أو الباحث الأفراد محل الدراسة سواء في الحیاة : بالـمشاركة    - 

 .الخ...الیومیة أو المھنیة أو ملاحظة سلوك ما
ولا یندمج في ، تكون الملاحظة دون الدخول في ممارسة ما یمارسھ المبحوثین: من دون مشاركة    - 

 .الظاھرة محل الدراسة
 .لمبحوث بأنھ محل الدراسةیعرف ا: علنیة    - 
 .أنھ تحت الملاحظة حتى لا یُحرج ولا یُغیِّر من سلوكھ ثلا یعرف المبحو: مستترة    - 
  : مدّة إجراء الملاحظة •

. تختلف مدة إجراء الملاحظة من بحث لآخر على حسب طبیعة البحث والمعلومات المُراد جمعھا
  .وقت طویل لكشف أسرارھافالمعلومات السریة والتي تتطلب حذر قد تحتاج إلى 
بالإضافة إلى ھدف الملاحظة . فقد تكون المدة قصیرة، أما المعلومات العادیة حول ظاھرة لا تشكل خطر

وقد تكون معلومات أولیّة لاستطلاع الواقع وكشف متغیراتھ وھذه ، وأي المعلومات نرید الحصول علیھا
  .الباحث في كم تكون مدتھاتكون حسب إشكالیة البحث وحجم میدان الدراسة ورغبة 

واستعمالنا للملاحظة كان ضروري ومھم طوال مدة البحث وذلك لمعرفة الواقع الـمَدروس على كامل  
فغالبا ما تكون . حقیقتھ وملاحظة التغیرات التي یمكن أن تحدث وتغیّر من نتائج الملاحظات الأولیة

عتَري المبحوثین من تَحَفُّظ من جھة إلى غایة إكساب لما یَ، الملاحظات الأولیة لا تعبِّر عن حقیقة الواقع
وقد . وإلى عدم فھم نسق عمل میدان الدراسة للوھلة الأولى لبناء تصوّر متكامل علیھ من جھة أخرى، ثقتھم

  .استعمل الباحث الملاحظة بكل أنواعھا
 :لإدراك مدى صلاحیة المیدان لإجراء مثل ھذه الدراسات وذلك لـ : المباشرة    - 

ü معرفة مكونات المؤسسة میدان البحث.  
ü  معرفة كیفیة أداء المؤسسة لعملھا وما ھي الوسائل والطرق المستعملة. 
ü  محاولة معرفة الأشخاص عن قرب وفھم شخصیاتھم للتمكُّن من التعامل معھم أثناء

 .البحث
ü معرفة أقسام المؤسسة ومستویاتھا الإداریة. 
ü الخ...مقررات والتقاریرالتأكُّد المیداني للعمل مقارنة بال. 

 :وذلك لـ : غیر المباشرة    - 
ü أو تلك التي تمر بعیدا ، التي یقوم بھا المبحوثین في غیاب الباحث تمعرفة السلوكیا

  .عن ملاحظتھ كالإیحاءات والإشارات والرموز
ü  معرفة طبیعة العلاقة بین الأشخاص والمصالح وما ھي المشاكل الموجودة والتي

 .على البحث یمكن أن تُؤثِّر

                                                
  84ص ،2006الجزائر ، دار القصبة للنشر، منھجیة البحث في العلوم الإنسانیة: موریس أنجرس  104
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ü  ملاحظة بعض السلوك التنظیمي المتعلّق بأداء المھام والحضور في العمل وإتقان
 .المھام

 : الملاحظة بالمشاركة    - 
وقد استعملھا الباحث في تحلیل العمل حیث كان یشارك العمال في بعض وظائفھم ومن خلالھا یعرف ما 

وقضایا متعلقة بتوصیف الوظائف ، وى التي تتطلَّبَھوالمست، والصعوبات كذلك، ھي المھام المتكوِّنة منھا
 .وطرق أداء العمل

قد ساعدتنا الملاحظة في كامل . وكذلك محاولة ممارسة الحیاة الیومیة للعامل والتعرُّف على مشاكلھ
وفي ضبط الاستمارات والمقابلات وكل ما لھ علاقة ، أجزاء البحث المیداني والتأكد من نتائجھ

  :وكانت كما یلي، لمیدانيبصدق الجانب ا
  .إجراءات الملاحظة: یوضح16جدول رقم 

  تعلیق  الأشیاء الـمُلاَحَظَة  تاریخ الملاحظة
  

22  /07  /2007  
مصالح المؤسسة وأقسامھا 

ومختلف الأجنحة الطبیة 
والوحدات التقنیة الخاصة 

  موقع المستشفى. بالمرضى

تمَّ من خلالھا معرفة إلى أي   -
الدراسة بھذه  مدى یمكن إتمام

  .المؤسسة

  
  

25  /07  /2007  

سلوك الأطباء والطبیب  -
المسؤول ومدى قابلیتھ لإجراء 

  .البحث
عمل الأخصائي النفسي  -

  .ومكان عملھ

تحفّظ في البدایة لكن سرعان  -
ما تمّ التفھُّم من خلال زرع 

الثقة والتكلم بلغة علمیة 
  .مشتركة 

  .حسن الاستقبال والضیافة -
  .جیع لإجراء البحثالتش -

  
  

31  /07  /2007  
  

  
  

سلوك المرضى وحیاتھم  -
الیومیة وبعض المشاكل 
  .التنظیمیة الخاصة بھم

التدخل المباشر للأخصائي  -
النفساني وظروف عملھ 
  .والمشاكل التي تعترضھ

بعض المرضى یطور  -
  سلوكات دفاعیة

إعتبار المستشفى كبدیل عن  -
  .الأھل

من  یلعب المریض أكثر -
  .دور

إجھاد الأخصائي النفسي في  -
حل المشاكل التنظیمیة ولكثرة 

  . الأعمال
  

14  /08  /2007  
  
  
  
  

15  /08  /2007  

  .المصالح المختلفة -
مكتب :التركیز على المصالح -

، إدارة الموارد البشریة، القبول
  ).الضبط(مكتب التنظیم

  
  
مواصلة ملاحظة مكاتب  -

  .العمل

ضوع تحدید مصالح مو -
إضافة لبعض نتائج ، البحث

الملاحظة والاستمارة والمقابلة 
سواء تعدیل أو تصحیح وذلك 
في مجال تحلیل العمل وتحلیل 

القدرات موجودة في عرض 
  .النتائج مع الاستمارة

تحدید مجالات التحلیل  -
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  . والتدخل
  

07  /08  /2007  
الثقافة  تبعض سلوكیا -

  .التنظیمیة
  .الیدھاعادات المؤسسة وتق -
  .نفسیة العمال -

الحضور في حفل تكریمي  -
، خاص بترقیة العمال

وملاحظة الثقافة السائدة 
والمُتحدَّث عنھا في في نتائج 

، تعاون(الاستمارة 
  ...).تضامن

17  /11  /2007  
  
  

20  /11  /2007  

حادث مرض مدیر المؤسسة  -
 –ابن رشد  CHUودخولھ 
  .عنابة

  
سة حادث وفاة مدیر المؤس -
  .عنابة –ابن سیناء  CHU: بـ
اتصال ھاتفي مع نائب الدیر  -

  .بالمؤسسة

  نوع الـمرض
علامات الحزن الشدید  -

والعمیق بالإضافة إلى البكاء 
وعلامات الحب والتضامن 

) ثقافة تنظیمیة(والعلاقة القویة
تمّ التحدث عنھا في عرض 

النتائج ودُعَّمت بالمقابلة لأجل 
  .الصدق والثبات

  
28  /11  /2007  

ملاحظة الحالة النفسیة لعمّال  -
المؤسسة بعد وفاة المدیر 

  .مباشرة
مدى مواصلة العمل في ذلك  -

  .الجو

، إحباط، بكاء، حزن عمیق -
  .عمالة متضامنة وإنسانیة

  .اندماج تنظیمي -
  .مواصلة العمل بنفس الوثیرة -
توقف عن البحث لعدّة  -

  .أسابیع
  
  

لمرافقة عملیة إجراء  2008/  03/  16إلى غایة  2007/  7/  22حظة استمرت من بالإضافة إلى أن الملا
وإكمال ما ھو ناقص في ، البحث والتأكد من صدق الاستمارات والمقابلات ومن كیفیة بنائھا وتحكیمھا 

  .تحلیل العمل
والتعامل . العام والملاحظة العامة ھي اكتساب ثقة العمال دون استثناء مع بناء علاقة طیبة مع المدیر

بصدق وإعطاء المعلومات وتقدیم التعاون والخدمات بكل مصداقیة وتدعیم الباحث بكل الوسائل المادیة 
المساعدة بالوثائق والمعلومات واستخدام الأجھزة وخاصة المكتبة الثریة ، والمعنویة سواء من حیث التشجیع

وفتح كامل أبواب المستشفى وفي أي . لمیة الكبیرةوالغنیة بالمراجع العلمیة المتخصصة وذات القیمة الع
الدخول والخروج من المستشفى ، وقت والتحرّك بحریة كاملة دون شروط مع إعطاء بطاقة داخلیة للحركة

  ). Badge(مثل أي عامل
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  :الـمقابـلـــة  .2
بكیفیة منعزلة إلاَّ أنھا في  المقابلة ھي تقنیة مباشرة للتقصي العلمي تُستعمل إزاء الأفراد الذین تمَّ سحبھم

بعض الحالات تُستعمل إزاء المجموعات من استجوابھم بطریقة نصف موجھة تھدف إلى أخذ معلومات 
  .كیفیة

المقابلة ھي التقنیة المفضَّلة لكل من یرید اكتشاف الحوافز العمیقة للأفراد واكتشاف الأسباب المشتركة 
دلیل "ني التي یٌعطیھا الأشخاص لسلوكھم وتكون المقابلة وفق وتفید في التعرُّف على المعا. لسلوكھم
بھا أسئلة تُطرح على المبحوث فلا یجب أن تكون مقابلة البحث جامدة كما لا یجب أن تكون جِدُّ " المقابلة

  .لینة
، إعطاء الحریة للمبحوث لیقول ما یراه مناسبا كما یجب أن یكون موضوع المقابلة مُحضَّر مُسبقا

  :والمقابلة أنواع. المبحوث متطابقة مع خصائص العناصر المكوَّنة لمجتمع البحث وخصائص
ویستعملھا ، وھي مقابلة بحث یھدف الباحث من خلالھا جمع ما یروى عن ماض ما :سیرة الحیاة •

 .والمؤرِّخین وعلماء الاجتماع، بصفة خاصة الأنتربولوجین
أفعال مجموعة معینة من الأفراد المشتركین في وھي مقابلة بحث لمعرفة ردود  :مقابلة المجموعة •

 .شيء ما
  .  وتُستعمل مثلا لمعرفة حاجیات أو المشاكل التنظیمیة لمجموعة ما

وقد استعمل الباحث في مراحل بحثھ لمعرفة انتظارات العمال بالإضافة إلى جمع معلومات حول تحلیل 
موضوع الدراسة ، مختلف مكاتب المؤسسة العمل وتحدید المواصفات الضروریة لشغل الوظائف وذلك مع

  .وقد دعِّمت فیما بعد باستمارة تحلیل العمل والقدرات
مثیرا اھتمام المبحوث بالمشاركة في المقابلة ونظرا لطول مدة البحث والثقة الـمُتواجدة مع الباحث كما سبق 

  .فإنَّھ لا توجد صعوبات في ھذا المجال، وأن أشرنا
ومقابلة الباحث . والتي ھي جزء من الخطاب تساعد على التقاط التعبیر الحركي والإیماءاكما أنَّ المقابلة تُ

 Questions Indirectes a Reponses Directes, Questions :تدخل ضمن النوع المعروف ب
Directes a Reponses Indirectes, intensif,extensif, وقد . على حسب نوع المعلومات المستھدفة

  .مقابلات أولیة:قابلة وفق الجدول الآتيتمَّت الم
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  .إجراءات المقابلة: یوضح 17جدول رقم 

  التعلیق  دلیل المقابلة  تاریخ المقابلة
22  /07  /2007  

  
  
  

25  /07  /2007  
  
  
  

مقابلة مفتوحة مع مدیر  -
المنسق العام ، الموارد البشریة

  مدیر المؤسسة، 
تمَّ فیھا عرض الموضوع 

لحصول على موافقة البحث وا
  .بالمؤسسة

مقابلة مفتوحة مع  -
البروفیسور مدیر مسؤول 

أسئلة غ مباشرة .الجناح الطبي
   .بتفسیرات مباشرة

معرفة حدود البحث من حیث  -
إمكانیة المساعدة ونوع ، الزمن

  .المعلومات التي ستُأخذ
الحصول على الھیكل  -

  .التنظیمي للمؤسسة

  
  
  
  
  
  
  

25  /07  /2007  

مقابلة مع مسؤول العلاج  -
الخارجي فكانت الأسئلة 

  :المطروحة حول
 التعریف بالمؤسسة؟* 
 تاریخ المؤسسة؟* 
معنى العلاج * 

 ).نصف  موجھة(الخارجي؟
مقابلة مع الأخصائي  -

  :النفساني
  :فكانت الأسئلة حول

ما ھو عمل الأخصائي * 
 النفسي في المؤسسة؟

 مجالات التدخُّل؟* 
 خدمة المقدَّمة؟نوعیة ال* 
المشاكل التنظیمیة الخاصة * 

أسئلة مباشرة بعمل الأخصائي؟
  بتفسیرات غیر مباشرة

  

جمع معطیات حول تاریخ  -
المؤسسة وأھم التغیرات التي 
طرأت علیھا بالإضافة معرفة 

الھیكلة التنظیمیة الخاصة 
بمجال العلاج الطبّي ثم 

الاستفادة منھا في التعریف 
وقد ، بحثبالوحدة مجال ال

. أفادتنا في تحدید عیِّنة الدراسة
التي تمَّ تحدیدھا وتوثیقھا في 

  .إطار تحلیل العمل

  
  

14  /08  /2007  
  
  
  
  

14  /08  /2007  

مقابلة جماعیة مع أعضاء  -
فكانت الأسئلة : مكتب الدخول

  :حول
  التعریف بالـمكتب؟* 
  الـمھام ؟* 
ارد مقابلة مع مدیر المو -

  :البشریة
فكانت ، بدایة تحلیل الوظائف

ضمن إدراج المعلومات  -
  .تحلیل الوظائف

بدایة تحلیل  -
  ).المكاتب(الوظائف

بدایة تحلیل الوظائف  -
، واستمرَّت طوال مدة البحث

سواء من حیث تصحیح 
للمعلومات أو طول مدة 
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07  /11  /2007  

  :الأسئلة
  التعریف بالـمكتب؟* 
  الھیكلة التنظیمیة ؟* 
  التبعیة الإداریة ؟* 
  الـمھام ؟* 
مقابلة مع مدیر المؤسسة  -

  ):مقابلة مفتوحة(المتوفى
  :الأسئلة

محاولة معرفة سیاسة * 
المؤسسة في مجال التسییر 

  . والإدارة

لأن المھام ، استغراق المقابلة
والعمال لضیق . كثیرة أحیانا

الوقت یُجیبون عن بعض 
الأسئلة وتأجیل البعض 

مواضیع مقابلة موسعة ل.الآخر
 .extensifمختلفة

  
تمَّ الحدیث عن مركزیة  -

التسییر وضعف مجال إتخاد 
مقابلة .المؤسسةالقرار داخل 

intensif للتعمق في موضوع واحد
  . بأبعاده المختلفة

  
  

31  /12  /2007  

فترة مخصصة لتحلیل مناصب 
العمل وتحدید مواصفات 
  :شاغلوا الوظائف في مجال

  التعریف بالمكاتب؟* 
  الـمھام التي تقوم بھا؟* 
  مواصفات شاغل الوظیفة ؟* 

  .إنھاء ھذا الجزء من البحث

  
  
  

08  /02  /2008  

مقابلة مع مدیر المؤسسة  -
تمَّ التحدُّث ):موجھة(الجدید 
  :حول 

  وظائف المؤسسة؟* 
  من یؤدي ھذه الوظائف ؟* 
  مبرر وجود المنظمة ؟* 
  الجمھور المستھدَف ؟* 
  نطاق العمل ؟* 
  لأسلوب الـمُتَّبع ؟ا* 
  الحاجات والرغبات ؟  * 

من خلال ھذه المقابلة تمَّ  -
تحدید الأھداف الإستراتیجیة 

للمؤسسة تحدیدا أولیا مع تحدید 
  .رسالة المنظمة

دامت الـمقابلة ثلاث ساعات  - 
 30h13 –سا  10(ونصف

  ).سا

  :ارةـمـتــالاس .3
ء الأفراد تسمح باستجوابھم بطریقة موجھة والقیام بسحب تقنیة مباشرة للتقصّي العلمي إزاالاستمارة ھي 

وتُعتبر الاستمارة الأكثر شیوعا لسبر الآراء . كمّي بھدف إیجاد علاقات ریاضیة والقیام بمقارنات رقمیة
  .وھذا ما یسمح بمعالجة كمیَّة، بطریقة موجھة لأن صیغ الإجابات تُحدَّد مسبقا

  :الاستمارةوقد استعمل الباحث ثلاثة أنواع من 
  :ىـالاستمارة الأول •

والتي تمَّ تشكیلھا لتحلیل الوضعیة الإستراتیجیة ، خاصة بالتحلیل الإستراتیجي وھي استمارة نموذجیة
 .ولتحدید التھدیدات والفرص في البیئة الخارجیة في مُقابل نقاط القوة والضعف الداخلیة، للمؤسسة

روف والمحدد المتغیرات والأبعاد في الأدبیات الإستراتیجیة المع SWOTوھذه الاستمارة بُنِیت وفق نظام 
  :وتحتوي ھذه الاستمارة على ما یُعرف بمستویات التحلیل وھي. وكذلك لدى المختصّون في ھذا المجال 

 .مستوى الأھداف - 
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 .مستوى البیئة الخارجیة - 
 .مستوى تحلیل التنافس - 
 .مستوى ثقافة المؤسسة - 
 .مستوى بیئة العمل - 
 .كلة التنظیمیةمستوى الھی - 

وقد تضمَّنت الاستمارة أسئلة مفتوحة . وقد جُرِّبت ھذه الاستمارة عدة مرات وكانت الإجابات متقاربة جداً
  .وأخرى مغلقة على حسب الھدف من السؤال

فالأسئلة المحددة ھي التي تُعالج مؤشرات محددة في البحث أما الأسئلة المفتوحة ھي تلك التي تحتاج إلى 
والتي یمكن أن تُجیبَ عن أفكار وتُعطي أبعاد لم ، المبحوث والتي لا یمكن ضَبطُھا بأسئلة مغلقة وجھة نظر

أما مجال النشاط . تأثیر العوامل البیئیة على المؤسسة، تكن ظاھرة للباحث مثل تحدید الأھداف الإستراتیجیة
لأھمیة المعلومات ، رة على شكل مقابلةوقد طُبِّقت بطریقة استما، مثلا والھیكلة لا تحتاج إلى أسئلة مفتوحة

  .والتي تُمَثِّل صلب الـموضوع، الـمُراد الحصول علیھا
  :الاستمارة الثانیة •

وتتمثَّل في استمارة تحلیل القدرات والتي تُمثِّل مدى كفاءة العمال ومدى امتلاكھم لـمُتطلبات العمل الذي 
  .یُؤدُّنَھ

. النفس علیھا لكونھا تُمثِّل الأبعاد الـمُختلفة في أي شخصیةوتتكون من قیاس خمسة محاور یتفق علماء 
  :والجوانب التي تمَّ قیاسُھا ھي، 105خاصة في مجال العمل والتنظیم

  
 ).الـمُقاومة والإلحاح، الانخراط، التكیفیة: یتمثل من خلال المؤشرات: (السلوك الفردي - 
 ). درة والطموحالـمُبا، الاندماج، القدرة على العمل: (السلوك التحفیزي - 
 ).الیقظة والتجدید، الاھتمام بالتفاصیل، التحلیل:(السلوك العقلي - 
 ).الإقناع والاتصال، ةالشخصیة الكاریزمی:(السلوك العلائقي - 
 ).السلوك القیادي والـمراقبة، التنسیق،التنظیم:(السلوك الإشرافي - 

أي في ، نقاط القوة والضعف في العمالة وھذه الاستمارة مُضافة لتدعیم التحلیل الداخلي للمؤسسة واستخراج
  . الموارد البشریة المسؤولة عن نجاح أو فشل أي إستراتیجیة

یضم أسئلة مفتوحة وأسئلة مغلقة على حسب طبیعة السؤال ، وقد احتوت ھذه الاستمارة على عشرون سؤالا
  .من جھة وطبیعة نوعیة وحجم المعلومات الـمُراد الحصول علیھا من جھة أخرى

  .قد الاستمارة التجریب الأول والثاني فكان معامل الارتباط یساوي الواحدو
حیث تمَّ إضافة عناصر أخرى تتمثل في خیارات لم تكن موضوعة ، مع إدخال تعدیل طفیف على الاستمارة

ع بعض كما تمّ نز، في التطبیق الأول وقد كشفت عنھا الإجابات الأولیّة لعیِّینة البحث ممّا أدى إلى إضافتھا
  .الأسئلة والتي لم یتم الإجابة علیھا واعتبروھا خارجة عن میدان العمل

  :الاستمارة الثالثة •
  :استمارة تحلیل العمل    -

ھذا النوع من الاستمارات یطبَّق مع استمارة تحلیل القدرات لترابطھا على اعتبار أن الأولى تحدد 
المسؤولیة ، لى تبیان كیفیة أداء الـمھاممواصفات الوظیفة والعناصر المتكونة منھا بالإضافة إ

  .وكذلك یتمُّ من خلالھا معرفة الـمتطلبات الضروریة الواجب توفُّرھا في شغل الوظیفة. إلخ...والظروف

                                                
  .  gilles azoppardi,test d,enterprise,mode d,employ,ed marabout,itali,2003أنظر  105



 209

أما الثانیة تتمثل في تحلیل القدرات لمعرفة مدى مطابقتھا لمتطلبات الوظیفة ومن تمَّ تحدید نقاط القوة 
  .یُعاد تصمیم الوظیفة من جدید من جھة تحلیل العمل والضعف من جھة القدرات أو

تمَّ من خلالھا معرفة جوانب الوظیفة وھذه المحاور ، وقد احتوت ھذه الاستمارة على ثلاثة عشرة محورا
  :ھي

ü محور الواجبات والـمھام. 
ü الإشراف على الآخرین. 
ü الأدوات والـمعدّات المستعملة. 
ü إتخاد القرار. 
ü الـمسؤولیات. 
ü والتقاریر السجلات. 
ü مراجعة الأعمال. 
ü الـمتطلبات البدنیة. 
ü بیئة وظروف العمل. 
ü مخاطر الوظیفة(الأخطار.( 
ü المؤھلات العلمیة. 
ü الخبرة السابقة. 
ü التدریب والتكوین. 

وقد تمَّ معالجتھا في سبعة وعشرون سؤالا بین مفتوحٍ ومغلق وتمَّ بناء ھذه الاستمارة وفق الطریقة 
  .مت بمجموعة مقابلات في ھذا الصدد للتمكن من التحلیل الدقیق لتحلیل العملالاستقصائیة والتي دُع

والتي تمَّ تكییفھا إلى الفرنسیة عن " PAQ:"وتحلیل العمل یتمُّ وفق مجموعة من الاستمارات المشھورة مثل
على  سمة موزَّعة 187وھذه الأداة تسمح بتقییم النشاطات المھنیة مستعملین  2000سنة  F.LOSS106طریق 

  :ستَّة مجموعات تتمثل في أسئلة حول
 .مصدر المعلومات •
 .الآلیات العقلیة   •
 .النشاطات والـمھام   •
 .العلاقات مع الآخرین  •
  .محتوى العمل وبیئة العمل  •

  ).Profil(ویمكن أن تُعالج الإجابات إحصائیا وإعطاء ملمح الوظیفة
وھي ما تُعرف باستمارات فلیشمان " FJAS 2"و " FJAS 1:"كما یوجد نوع آخر من الاستمارات ھو

)Fleishman Job Analysis (سرعة رد ،التحلیل،المعارف العامة-، وتخص الأولـى الاتجاھات المعرفیة
 ،التنسیق،النفسیة -أما الثانیة فتخص الكفاءات الفردیة. الشفویة ،الحركیة والفیزیائیة -الفعل

  ∗.خاصیة 73یتكون من وقد خصص فلیشمان لذلك مقیاس .إلخ.....المرونة
وأنواع الاستمارات مھما تعدَّد شكلُھا فھي مُتشابھة تختلف فقط في ترتیب عناصر التحلیل وبعض جوانب 

. تقمُّص الدور والملاحظة بالمشاركة، الاستقصاء، المقابلة، وتجتمع كُلُّھا في الملاحظة، كیفیة تطبیقھا
  :بالإضافة إلى 

                                                
106 C.levey,Leboyer et autres;la psychologie du  travaille,ed organization,2emeed paris,2003 .P36. 

∗ http\\en.wikipedia.org\wiki\job analysis  
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Review of job analysis systems, Incumbent interviews, Super visor interviews, Expert panels, 
Structured questionnaires, Task inventories, Check lists, Open-ended questionnaires, 

Incumbent work logs  ،حسب بعض الاتجاھات الإنجلیزیة.  
لأن بعض الجوانب النفسیة للعمل یَصعُب وكلما استعمل الباحث أكثر من أداة كلما كان التحلیل أنجع 

  .إلخ...معرفتھا بالاستقصاء فلا بُدَّ من استعمال المقابلة أو المشاركة
وقد اتَّبع الباحث خلیط من التقنیات فاستعمل كل من الملاحظة والمقابلة عند البدایة ثمَّ تدعیمھا باستمارة 

  :يتمس الجوانب الـمذكورة وتمَّ تشكیل الاستمارة كالآت
اتبع الباحث طریقة فلیشمان حیث خصَّص استمارة لتحلیل القدرات : من حیث عدد الاستمارات - 

 .وأخرى خاصة بالعمل
وفلیشمان وحاولنا في كل مرة توخِّي " PAQ"فقد جمع بین النوعین : من حیث الـمُحتوى - 

واحدة وجمعنا بین كل الوضوح والبساطة والتدرُّج والحیادیة وأن یحتوي السؤال على فكرة ، الـمعقولیة
ویوجد باحثون آخرون أمثال كریتشمر .  Cafeteria، أسئلة،الأسئلة المغلقة والمفتوحة والخیارات

تقصِّي والتي تمَّ ذكرُھا ، مقابلة، ملاحظة: والكُتَّاب العرب یُقسمون الطرق إلى، معروفین في ھذا المجال
  .سابقا

  :الاستمارة الرابعة •
ة استمارة على شكل مقابلة قاس من خلالھا إتجاھات المسؤول الأول للمؤسسة نحو استعمل الباحث ھذه المر

وقد احتوت على أربعة جوانب تحلیلیة خاصة جمیعھا بالتشخیص . مكونات التحلیل الاستراتیجي للمؤسسة
ستمارة الاستراتیجي الداخلي للمؤسسة وھي مكمِّلة لاستمارة التحلیل الاستراتیجي واستمارة تحلیل العمل وا

فكلما تعددت التقنیات ومصادر جمع المعطیات كلما كانت الدراسة أعمق وأدق وما لم ، تحلیل القدرات
  .تستطیع أداة على تحصیلھ تستطیع أداة أخرى

  :محاور التحلیل -
ü محور إدارة الموارد البشریة. 
ü محور التنظیم. 
ü محور الثقافة التنظیمیة. 
ü محور الإدارة. 

والـمُلاحَظ أنَّ الباحث تعمَّق بشدّة في تحلیل أبعاد . لى أربعة وعشرون مؤشراواحتوت ھذه الاستمارة ع
وھذه كل الاستمارات معمول بھا . المؤسسة وقد تمَّ بنائھا من مختلف أدبیات الإدارة الاستراتیجیة المختلفة

ل ھذه الأدبیات من وقد اطَّلعنا على ك، في الأنظمة الغربیة سواء في أمریكا أو أوروبا أو حتى بلاد العرب
  .خلال الـمراجع المستعملة یمكن لأي باحث الرجوع إلیھا
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VII - جــائـتـنـرض الـع:  
  .الخاصة بتحلیل العمل. نتائج الـمقابلات:تحلیل الوظائف .1

  :الملاحظات العامة  :الأخصائي النفساني •
  .المستشفى یفتقد إلى إستراتیجیة نفسواجتماعیة: ظروف العمل -
لا یرید تقدیم الخدمات على أساس أنھ لیس من  اختصاصھ والإحساس بالتعالي من  :سبة للعاملبالن -

  .طرف العمیل
الإحساس بالإھانة خاصة الأمراض الثقیلة أین لا یستطیع العمیل قضاء حوائجھ : بالنسبة للعمیل -

  .بنفسھ
  .نقص الإمكانیات والتحفیزات لأن ھذا العمل ذو وضعیة خاصة -
  .الخدمة الاجتماعیة والنفسیة والصحیة غیاب ثقافة  -
  ).Prime de Service(بدل من : نقص التأطیر -
 .مریض 19عامل لكل  EHSعامل واحد لكل ثلاثة مرضى یوجد بـ  -
  .مریض 10عامل لكل  EHSبـ  ىمعالج فیزیائي واحد لكل اثنان من المرض -
من الجھد والوقت فیُحدث  بالإضافة إلى نقص التجھیزات مما یؤدي إلى عمل یدوي إضافي فیأخذ -

  .حالة من الإجھاد
معالجة إشكالیة التصورات : من أھم المشاكل التي یعاني منھا الأخصائي النفسي وھي من مھامھ -

  .لدى العامل والمریض،و تصحیح المفاھیم حول الذات والآخر والعمل وذلك بخلق ثقافة تنظیمیة قویة
  ).  حتمیة الشفاء( الفھم الخاطئ لدى المریض للعلاج الفیزیائي -
  .تصور المریض لمرضھ ومدى تقبلھ والتكیف معھ  -
  .كیفیات التكلف بالمریض  -
  ).ھناك من یتخلى عنھ الأھل(الحالة الاجتماعیة للمریض   -
  .المرض أنواع كما أن المرضى أنواع یتطلب فھما والتعامل معھا  -

  :یجب EHSوعلیھ بالنسبة للأخصائي النفسي في 
  .ه المریض لأنھ ھو الھدفتحدید المھام تجا -
 ).توظیف وفق ھذه الشروط(شروط أداء ھذه المھام  -
 .مدى توفرھا في العاملین  -
 .انعكاس عدم توفرھا على تحقیق الأھداف والمشاكل الناجمة  -
 .تحدید المشاكل -
 . طرق التفكیر -
 .التحكم في فھم المشاعر والأحاسیس -
 .التحكم في تقنیات الاتصال والتدرب علیھا -
لمشاكل التي یواجھھا الأخصائي النفساني والتي تعیق عملھ كمختص في التخفیف من الأمراض ومن ا

  :بالنسبة للمرضى. النفسیة ومحاولة علاجھا أو التكیف معھا
  .رفض الأھل للمریض •
 .انتھاء مدة بقائھ بالمستشفى •
 .دار العجزة أو المعاقین أصبحت لا تقبل إلاّ المؤمنین •
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شرطة أو درك وطني الأمر خارج نطاق التخصص و لا یمكن التدخل إلاّ في : لأمنوأما بالنسبة لوحدات ا
  :حالة
وھذا حل جزئي لكن یطرح مشكل . فیؤخذ أثناء دوریة للأمن، المستشفى یرمي المریض في الشارع •

  .أخلاقي وإنساني
ساني،لكن النف يالجمیع بتھرب من المسؤولیة و المسؤول الطبي یلقى المسؤولیة على عاتق الأخصائ •

 .الأخصائي النفساني بعید كل البعد عن ھذه القضیة 
فالمشكل . بالنسبة لنا المشكل یُحل بطریقة أخرى وعلى مستویات تحلیلیة مغایرة لتلك الموجودة في المیدان

  :لیس طبي أو نفسي، بل قانوني بالدرجة الأولى وتنظیمي بالدرجة الثانیة والحل ھو
إما المنازع القانوني یتولى حل . فلیذھب كل لعملھ، نفساني المسؤولیةلا یحمل كل من الطبي و ال  •

  .  المشكلة وفق التشریعات الخاصة بالمؤسسات المعنیة وفق آلیاتھ الخاصة العلمیة والقانونیة والإداریة
أو توكل المھمة للأخصائي في المشاكل التنظیمیة لیدرس ھذه الحالات دراسة تنظیمیة ویبحث عن سلوك 

  .یمي ملائم باستعمال مختلف الأدوات والوسائل والمقاربات التنظیمیةتنظ
لكن المؤسسة تفتقد إلى مختصین في ھذا المجال والمشاكل من ھذا النوع تتكرر والصراع بین الأجنحة 

  :ومنھ نقترح. یزید والأخصائي النفساني یصبح بدوره یحتاج لعلاج نفسھ جرّاء الضغط الحاصل علیھ
  .ائي النفساني بالمصالح الإداریة ولیس الطبیةإلحاق الأخص  •
، الاضطرابات(توظیف أخصائیین في المجال التنظیمي والقانوني لتوكل إلیھم كل المشاكل التنظیمیة  •

  : ومثال ذلك. العالقة ومعالجتھا) الخ...التذمر، الصراعات
 تر المریض سلوكیافیطو. رفض الأھل والمجتمع للمریض فیصبح المستشفى ھو البدیل عن الأسرة 

فیقوم بتحویل عدوانیتھ إلى المرضى آخرین والعمال ویصبح . دفاعیة جرّاء المرض والرفض وعدم التكیف
و كما یجب التنسیق مع .المریض یتقمص أكثر من دور مما یعرقل عمل المختصین فیعرقل تحقیق الأھداف

DRH لخلق إستراتیجیة تواجھ ھذا التحدي. 
  
  
  
  
 

  :خولوظیفة مكتب الد .2
. یختص ھذا المكتب بقضایا المریض من قبل أن یدخل إلى المؤسسة الإستشفائیة وإلى غایة الخروج منھا

وتبقى محفوظة ، بالإضافة إلى التكفل لاستخراج الوثائق الأزمة بعد الخروج في حالة ما إذا طلبھا المریض
  :ویؤدي عملھ بالكیفیة الآتیة. في السجلات

وأخذ كامل المعطیات ، یتم الفحص الطبي ومعرفة الجھة القادم منھا، یضبعد تحدید موعد مع المر •
یتم إثر ھا تحدید ما إذا كان المریض . الصحیة والإداریة والشخصیة والمؤسسة الصحیة التي وجھتھ

یخضع للعلاج الخارجي أم حالتھ تتطلب الإقامة إما لسبب البعد وقلة أیام العلاج أم لأن عجزه غیر 
  .إذا كان یقیم بالولایة أو الولایات المجاورة وخاصة. ثقیل

  .في حالة قبول المریض بالإقامة في المؤسسة یتم إتباع الإجراءات الإداریة المعروفة •
 )وسائل العمل(یتم استدعاء المریض •
  ). Demande d'Hospitalisation(ملئ استمارة الدخول  •
  ).Registre d'Admission(یُسجّل رسمیا في سجل خاص بالمقبولین  •
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  ).Buletin Détaillé d'Admission(مفصل قبل الدخول) ملف(یُخصص للمریض كشف  •
  .إعطاء أرقام للمرضى، كل مریض یحمل رقم للحفاظ على الأسرار الشخصیة •
نوع ، یُحَدد فیھا نوع المرض) Fiche de Navette(یُخَصص للمریض ملف متابعة لكل حركیة علاجھ •

  .ة والأدویة المستعملةالتدریبات التكیفی، الفحوصات
یقوم ھذا المكتب بحساب التكلفة الصحیة لكل مریض وفق قواعد محددة على حسب عدد الأیام  •

المقضاة في المستشفى بالإضافة إلى الأدویة المستعملة والوجبات الغذائیة المُقدّمَة وھذا الإجراء 
طبیق الفعلي لھذه لكن لم یبدأ الت. یستعمل لغرض التعویض من طرف الضمان الاجتماعي

  ).تنظیم وزاري(وإنما بدأ الاستعداد لھا وبمتابعة الوزارة الوصیة، الإجراءات
  :مكتبـمھام التي یقوم بھا الـال - 

ü مھام الیومیةـال :  
  :تحضیر ملف المریض من خلال 

ª التسجیل الآلي.  
ª التسجیل في سجل ألفبائي. 
ª سجل خاص بالـمُؤَمَّنین . 
ª دفتر الحسابات . 
ª ات دفتر الوفی. 
ª  دفتر تحویل المرضى داخلیا وخارجیا. 
ª  رقمي، ألفبائي(عیادة إضافیة خاصة بالسكان(دفتر إحصاء الولادة.(( 
ª استخراج شھادات الإقامة بالمستشفى بعد الخروج. 
ª استخراج شھادة المكوث بالنسبة للمقیمین. 
ª لتحدید الوجبات) یومیا(مراقبة إثبات الحضور بالنسبة للمرضى.  

ü ھریةالـمھام الش:  
ª تقدیم إحصائیات المرضى المُنتَھیة إقامتھم.  
ª حساب التكلفة. 
ª  نشاطات الفحص(حساب عدد الفحوصات الطبیة( 
ª  تقدیم إحصائیات نشاطات الوحدات التقنیةPT. 
ª عمل التجھیزات أثناء التدریب(تقدیم إحصائیات حول التجھیزات( 
ª تقدیم إحصائیات حول تحویل المرضى 
ª بھاكشف شھري للوفیات بأسبا. 
ª  تقدیمCaneva  الضمان الاجتماعي، : شھریة حول المرض لكل منCNAS ،CASNOS 

 .والجیش
ª بالإضافة إرسال كل المعلومات إلى مدیر . ھذه الإحصائیات تُؤمن حركة المرضى داخل المؤسسة

 . الولائیة للصحة وتُرسل أیضا إلى الوزارة الوصیة
  
  
  
  
  



 214

  
  : منیتكون مكتب القبول :ھیكل مكتب الدخول •
 ).لیسانس علم الاجتماع(رئیس المكتب  - 
  ).دبلوم في الإدارة والسكرتاریة(نائب رئیس المكتب  - 
 .مختص في الإعلام الآلي - 
 ).لیسانس مؤقت(عامل مؤقت  - 
 .عامل مختص في المناجمانت - 
 
                      :مكتبـملاحظات حول عمل ال •

 المصدر شخصي.ھیكل مكتب الدخول:یوضح43شكل رقم                                                 
  .تنسیق جید مع المصالح الطبیة - 
 .عمل یتطلب التركیز الذھني لاعتماده على الإحصائیات  - 
 متعب بالنسبة للعینین - 
فیھ إرھاق لإعادة وتكرار الإحصائیات لتعدد الجھات الرسمیة المرسل إلیھا بالإضافة إلى تعدد  - 

 .مصادر التوثیق
 .من الروتین لتكرار العملیة نفسھا طوال السنة وبالطرق نفسھا وبالرسائل نفسھا أیضافیھ نوع  - 
 .عمل جماعي منسّق وروح الفریق عالیة - 
 .لا یعتمد كثیرا على الخبرة أو الشھادة العالیة - 
 .لا یعتمد على  مجھود بدني - 
 .ظروف العمل عادیة وملائمة - 
 .رتاریة الطبیة والذي یتطلب مجموعة من السماتیعتمد على كثرة الكتابة فھو عمل یمیل إلى السك - 

لكن . لأن أي عمل داخل المؤسسة یتطلب مجموعة من القدرات والسمات خاصة بكل نوع من الوظائف
موضوع قیاس أثناء كل توظیف . یتفق بعض الباحثین على أن كل المؤسسات لدیھا خمسة أنواع من السلوك

  :نُوضِّحھا كما یلي. ل التوظیفومعترف بھا من طرف علماء النفس في مجا
  :تحلیل القدرات •

  :الفردیة تلسلوكیاا – 
ü  التكیفیة)Adaptabilité :( الحفاظ على الفعالیة تجاه التغیرات البیئیة مختلف المسؤولیات والمھام

  .والقدرة على المحاورة
ü   الانخراط)Adhesion :(یر قبول سیاسة المؤسسة وإجراءات عملھا، عدم الخروج عن خط س

  .إلا بالموافقة  ةالمؤسس
ü   المقاومة)Resistance :( الحفاظ على الفعالیة في المواقف الحرجة رغم الضغوطات والقلق أو

  . فترات الفشل
ü   القرار)Decision  :(القدرة على اتخاذ القرار والتفضیل بین البدائل والحسم.  
ü   الإلحاح)Presaverance :( الھدف أو إلى غایة التأكد التام من التمسك والإلحاح إلى غایة تحقیق

  .ضرورة تغیر المسار أو الھدف أو عدم الإمكانیة
  :السلوك المرتبطة بالتحفیز والدافعیة  - 

ü قدرة جسمیة ونفسیة، دینامیكیة(الحفاظ على مستوى نشاط عالٍ : القدرة على العمل(  

رئیس 
 المكتب

عامل مؤقت 
)01( 

 م آليإعلا

 نائب

عامل مؤقت 
)02( 
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ü الاندماج)Implication :( الوعي بقیمة الدور المؤدى)نھماك و إعطاء الذات للعمل الانغماس والا
  )رغم غیاب الحوافز المادیة أحیانا

ü المبادرة)Initiative:(تقدیم الجدید وروح التغییر الإیجابي.  
ü الطموح)Ambition :( إظھار الإدارة للحصول على مستویات علیا من المسؤولیة وتقدیم

 .المجھودات اللازمة لذلك
  ):الـمعرفي(السلوك العقلي   –

ü كلتحلیل المشا)Analyse :(تحدید العلاقات فیما بینھا ، تفكیك مختلف عناصر مشكل من المشاكل
  .ومحاولة فھمھا وتركیبھا 

ü إصدار الحكام)Jujement:(لأخذ القرار المناسب، تقییم مختلف عناصر مشكل معین. 
ü الاھتمام بالتفاصیل)Detaille :( الإداریة الأخذ في عین الاعتبار التفاصیل الدقیقة وكل المستلزمات

 . المرتبطة بوظیفة معینة ، إنھاء وإتمام بدقة المھام المنجزة والمكلف بھا
ü الیقظة)Vigilance :(السھر على متابعة كل ما یمكن أن یؤثر على العمل) تغییر

 ).التنظیم، البیئة، الوظیفة(مما یؤدي إلى تأثر ) اجتماعي،سیاسي،اقتصادي
ü الدقة الرقمیة)Affinité des Chiffres( : القدرة على التكمیم الدقیق للمعلومات) تحلیل وتركیب

 ).للمعطیات الإحصائیة
ü  الإبداع)Creativité :(القدرة على التصور والخیال وخلق الحلول الجدیدة. 

  :السلوك العلائقي - 
ü الكاریزمة)Charisme :( التأثیر الشخصي الجید على الآخرین والقدرة على متابعة العلاقات

  .الجدیدة
ü  الاھتمام والتحرك لمصالح الآخرین، الإحساس بالتأثیر علیھم : التبادل والتفاعل الشخصيحسن. 
ü الإبھار)Persuasion :( القدرة على الإقناع)التحرك في الاتجاه المرغوب ، حسن الاستماع، التبریر

 ).فیھ
ü روح الفریق)Esprit d'Equipe :(ةرغم غیاب المصالح الشخصی، إظھار التضامن مع الفریق. 
ü  القدرة الاتصالیة)Communication :(التعبیر بسھولة كتابیا. 
ü القدرة على التعبیر)Expression :(العبیر الشفوي بسھولة.  

   ):القیادي(السلوك الإشرافي – 
ü القدرة على التنظیم)Organization :( القدرة على إنجاز مخطط عمل، وتحدید المراحل الضروریة

  .تحقیق الأھدافلذلك وخلق الظروف الملائمة ل
ü التنسیق)Coordination :(إدارة المعلومات، والمھام والأحداث لتفعیل الفعل والسلوك التنظیمي.  
ü التفویض)Delegation :(تحقیق بعض الأھداف عن طریق الآخرین.  
ü المراقبة)Controle :(السھر على التنفیذ الجید للمھام الموكلة للأفراد.  
ü الاستیعاب والدافعیة)Stimulation et Motivation :(واحتواء فریق عمل ونشاطاتھ  باستیعا

  .لتحقیق الأھداف لأجل إرضاء الجمیع
ü التدعیم)Soutien :( مساعدة العمال في مھامھم)قبول والتأنیب أحیانا إذا اقتضى ، متابعة، مشاركة

  ).الأمر
ü التكوین)Formation :(تطویر القدرات المعرفیة والتطبیقیة للعمال.  

  :مكتب الدخول دائما الخصائص الشخصیة الأكثر طلبیھ ھيبالنسبة ل
  .مستوى معرفي عام، أداء عام مقبول •
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 .القدرة على الانتباه والتدقیق •
 .السرعة في أداء العمل •
 .القدرة على التركیز في وقت محدد •
 .ذاكرة قویة •
 .مستوى فھم مقبول •

ل یتصفون بھذه الخصائص لطبیعة العمل لأن ھذا المكتب كما رأیناه في تحلیل مھامھ بأنھ یحتاج إلى عما
التذكر لكثرة الملفات والمرضى، والمطالب ، الدقة لكثرة الأرقام والإحصائیات، والتي تتطلب سرعة الإنجاز

  ...).توثیق، جیش، وزارة، مدیریة، تأمین مدیریة ولائیة(الإداریة للتقاریر من كل جھة وفي غالب الأوقات 
ي ھذا المیدان كل ھذه الخصائص وقد یُطبّق خلال التوظیف مقاییس معروفة وھذا یُراعى عند التوظیف ف

    Le Bur: بـ
تقیس ھذه الأبعاد لأنھا قد تساعد بمساعدة أبعاد أخرى  في ھذه ) Bureautique(وھي مقاییس مكتبیة  

 ،The right man in the right place(إلخ على توظیف أحسن الكفاءات ...العملیة كدراسة الملف
La bonne personne à la bonne place( 

  :و من بین ما تقیسھ ھذه المقاییس ھي
  .القدرة على إجراء بعض الحسابات البسیطة، المتوسطة والصعبة •
  . قیاس الأخطاء الإملائیة •
  .القدرة على الانتباه •
  .القدرة على التصنیف الجید الألفبائي •
  ...)عنوان، مؤسسة ألفبائي،(القدرة على التصنیف المتعدد العوامل  •
  .القدرة على التصنیف الخاص بالضمان الاجتماعي •
  )تحلیل النصوص واستخراج الأفكار الأساسیة(السكرتاریة التحلیلیة  •
  ...).قراءة الأفكار المشتَّتة وتجمیعھا في فقرة أو تجمیع عمل مبعثر(السكرتاریة التركیبیة  •

ي وظیفة مكتب القبول، وینطبق نفس الشئ على كل والملاحظ كل ما تقیسھ ھذه الاختبارات متواجدة ف
  . المھام ذات الطابع السكرتاري أو المكتبي

  :أما بالنسبة لمكان العمل
صغیرة بھا خمسة عمال مما یُصعِّب التحرك بسھولة وبحریة بالإضافة ) قاعة(فیحتوي على مكتب  •

خلھ، مما یبرز المكتب دائما إما في إلى عدم اكتفاءه لتحمل الوسائل والوثائق والملفات المتواجدة بدا
  .حالة اكتظاظ وإما في حالة فوضى فیعیق العمل والأداء الجید

 .غیاب قاعة انتظار •
أغلب العمال متعاقدین مما یجعلھم في حالة اللأمن الدائم والقلق تجاه المستقبل مما ینعكس على  •

 .كلھا عوامل سلبیة تؤثر على الداءدافعیتھم واندماجھم ورضاھم الوظیفي وانخفاض الروح المعنویة و
غیاب شبكة معلوماتیة داخلیة مما یفرض تكرار العمل الواحد لعدة مرات وبذل جھد مضاعف في  •

 .نفس العمل للتنسیق مع مختلف المصالح، مما یكلف أموال باھظة وضیاع للوقت والجھد
لعمال  التكرار ویسھل عملیة التنسیق تجنب ا Internetوالخارجیة  Intranetوالشبكة المعلوماتیة الداخلیة 

  . ویحقق راحة وجھد ورضا لدى العمال، ویزید من سرعة وفعالیة الأداء
بالإضافة إلى ھذا . فبدل من إرسال تقریر واحد إلى عدة مصالح یرسل فقط غبر الأنترانات أو الإنترنت

  .عن قرب أو بعد لحظة وقوعھاتصبح المعلومة متوفرة لدى الجمیع وفي أي لحظة ویتم متابعة الأعمال 
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وذلك لغیاب برنامج ، الاستعمال الیدوي بالنسبة لملفات المرضى والعمال وھذا متعب جدا - 
)Logiciel (فالعمل الإداري مازال . یسھل عمل ھذه المصلحة ومصالح أخرى كإدارة الموارد البشریة

  .تابة لا أكثرتقلیدي جدا، واستعمال الإعلام الآلي جِدُّ محدود أن لم نقل للك
 .عدم تقسیم المھام فالكل یؤدي نفس المھمة - 
  :تحلیل مصلحة إدارة الموارد البشریة .3
  :تحلیل مكان العمل •
  ).موارد بشریة: عكس ما ھو متداول(المدیریة الفرعیة للموظفین: التسمیة - 
  .متر للمصلحة بأكملھا6متر ، عرض 8طول : مكتب: المكان - 
غیاب المتخصصین ،مھمة غیر رسمیة، تكلیف فقط (دیرأفراد یترأسھم م 08: عدد الأفراد - 

  ).والجامعیین في إدارة ھذه المصلحة
  .مكاتب، كراسي، مكیف ھوائي: التجھیزات - 
  .لا یوجد ھیكل تنظیمي خاص بالمصلحة - 
    :ظروف العمل والمھام  •
  .من الثامنة صباحا إلى الرابعة والنصف مساء: ساعات العمل - 
  :عمل متعب ومرھق لأن - 

ü لمكتب بالأفراد یعرقل السیر الحسن للمكتباكتظاظ ا. 
ü كثرة الأعمال الیومیة المنجزة. 
ü الاتصالات الكثیرة مع الأفراد. 
ü المتابعة الإداریة والمتابعة للإدارة الطبیة في آن واحد. 
ü متابعة رزنامة العطل والعطل المرضیة. 
ü إجراءات الرواتب. 
ü متابعة المسار المھني للعمال. 
ü تقییم الأداء. 
ü عة المشاكل التنظیمیةمتاب. 

  :متطلبات العمل  •
، عمل یتطلب تكوین عمال، خاصة في مجال لبناء ھیكل الأجور، تحلیل الأعمال: الخبرة - 

  .دبلوم في التخصص
  .یعتمد على كثرة الكتابة والتركیز : الكتابة - 
یحتاج إلى بذل مجھود ذھني خاصة في التعامل مع الأفراد ومشاكلھم : المجھود الذھني - 

  .میةالیو
  .یتطلب مجھود حركي أكثر لضرورة الحركة والتنقل: المجھود الجسمي - 
عمل بھ الكثیر مكن المسؤولیات لأنھ على عاتقھ تقع مسؤولیة إدارة الأفراد في : المسؤولیة - 

.                                                    إلخ...كل ما یتعلق بشؤون عملھم ومسارھم المھني والترقیة
رواتب والأجور والقسم ال: الحركة والطاعة،القسم الثاني:القسم الأول:وتنقسم ھذه المصلحة إلى ثلاثة أقسام

 .الحركة والطاعة: الثالث
  :الحركة والطاعة: القسم الأول •

مع العلم أنھ لا توجد قرارات . ولا یخضع لھیكل تنظیمي محدد، ھذا التقسیم داخلي فقط خاص بتقسیم المھام
لم تم  وزاریة تنظم ھذه المصلحة من خلال الوثائق التي اطلعنا علیھا داخل المؤسسة إلا في حدود ما
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وتتضمن ثلاثة . التعرض إلیھ في الھیكل التنظیمي بمعنى توجد إدارة فرعیة للنشاطات الإداریة والوسائل
  :مكاتب

  .مكتب تسییر الموارد البشریة والمنازعات - 
 .مكتب المحاسبة والمیزانیة - 
 .مكتب تحلیل التكلفة - 

ھناك قرار وزاري یعمل على مع أن حساب التكلفة یقوم بھا أكثر من مكتب على عكس مكتب الدخول، 
  .لكن میدانیا المكتب غیر مكیف ویفترض أن یكون بحجم مصلحة أو إدارة بأكملھا. تنظیمیھ

  : DRHنعود إلى مكتب 
  : الحركة والطاعة •
  :المھام  -
ü لكل من عمال المستشفى بتسجیل الحضور والغیا.  
ü  توضع في الملف(طلبات الاستجواب(  
 
ü یما یخصبطاقة سنویة بمتابعة العمال ف: 
ª العطل غیر ، العطل مدفوعة الأجر، العطل المرضیة، الغیاب، التعویض(المراقبة الیومیة

  )للاستجواب ، مراسلة المكاتب المعنیة لاقتطاع من الأجر، العطل السنویة، مدفوعة الأجر
ª على مستوى الملفات والتأكد المیداني والوثائق الرسمیة(متابعة الترقیات وتحویل العمال(  
ª یات تصنیف ملفات العمال متعدد العواملعمل.  
ª  عمل یتطلب مھارة عالیة في متابعة كل ما یتعلق بتسییر الأفراد لما لھذه المصلحة من دور

  .... استراتیجي
ª  لكن الواقع فيEHS لیس بھذا الحال.  
ª  یتطلب تخصص لفھم آلیات العمل والقیادة لأن مھامRH ذات خاصیة قیادیة.  
ª ھیكل مركب(یة تتطلب تخصیص العمل عمودیا وأفقیاإدارة الموارد البشر.(  

  
  
  
  
  
  

  01م                                                                                                                 
  

  02م                                                                                               
  
  

  03م                                                                                    
  .جغرافي: 03م / زبون  : 02م / نشاط : 01م ): مستویاتھ(أساس الھیكل

  
  .صدر شخصيالم .نوع الھیكل التنظیمي لإدارة المؤسسة: یوضح 44شكل رقم 

المدیر 
 العام

الإعلام  الأمانة
 والاتصال

 ب. م . إ 

 حركیة الأفراد الأجور. م التسییر. م

 السلك الطبي ینـالإداری طبیة. إ إداریین

 خارجي داخلي سرایدي عنابة
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  : DRHالتسییر  .4
  :الـمھام •
  .بناء الـمخطط السنوي للموارد البشریة - 
 ).غیر موجود(تحلیل الـمھام والوظائف - 
 .التخطیط للـموارد البشریة - 
 .التوظیف - 
 ..)التقاعد، والضمان الاجتماعي وحوادث العمل: (الجانب الاجتماعي - 

  :بالنسبة لعملیة التوظیف
  :تخضع للإجراءات والمراحل الآتیة

ü توزیع المناصب المتواجدة وفق المخطط السنوي.  
ü الاحتیاجات التوقعیة للمناصب المالیة للسنة الجدیدة وفق المخطط الآتي: 

  .الاحتیاجات التوقعیة للمناصب الحالیة :یوضح  18جدول رقم 
  

الرتبة   رقم الترتیب
  والاقتصاد

  تـــــــــــــــــعـداد

  المناصب العلیا -
داریین المستخدمین الإ -

  والإطارات

مالي للنسبة 
  المرجع

حقیقي 
  31/12/2007:إلى

:+الفارق
،-  

منصب 
  2008جدید

  
مدیر   1

  المؤسسة
1  0  1 -  1  

  /  0  1  1  نواب المدیر  2
رؤساء   3

  المكاتب
3  2  1 -  1  

  :أسس التوظیف والتخطیط للموارد البشریة •
 : النقص المسجّل - 

ü  التقاعد.  
ü الوفیات.  
ü الإستداع.  
ü لمدىعطلة طویلة ا.  

 .یُحوّل إلى مصلحة أخرى حتى لا یضیع: في حال منصب إضافي - 
  

لجنة (لجنة قانونیة مسؤولة عن ھذا الإجراء (أما بالنسبة لعملیة التوظیف فإنھا تتكون من المعاییر التالیة        
  :))متساویة الأعضاء

 .ملائمة الاختصاص مع متطلبات الوظیفة خاصة الرتبة •
 .من الشھادة المطلوبةتكوین ذو مستوى أعلى  •
 .أعمال ودراسات منجزة •
 .الخبرة المھنیة •
 .نتیجة المحادثة •
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 .مجموع النقاط •
 .قرار اللجنة •

  :وذلك وفق الجدول المبین أدناه
  .معاییر الاختیار لدى اللجنة الموظفة :یوضح 19جدول رقم 

الاسم   الرقم
  واللقب

المعیار 
  الأول

. م  الرابع . م  الثالث. م  الثاني. م
  مسالخا

قرار   المجموع
  اللجنة

  ناجح  .........  .........  .........  .........  .........  .........  ..............  01
  انتظار  .........  .........  .........  .........  .........  .........  ..............  02
  ناجح  .........  .........  .........  ........  .........  .........  ..............  03
  انتظار  .........  .........  .........  ........  .........  .........  ..............  04

  
، نوع المسابقة، المؤسسة مكان التوظیف، الوزارات المعنیة،بشرط أن تحتوي الوثیقة على الجانب الرسمي 

  ).أنظر الملاحق(الغیاب،الحضور، عدد المسجلین
 :في البرقیة الرسمیة ارنة ھذه المعاییر مع النقاط المعطاة لھا في الوظیف العموميمق :التحلیل •
  .08: رقم النص - 
 .02: عدد الصفحات - 
 .مستعجل:درجة الاستعمال - 
  VIANR:221187رقم الإرسال - 
 DGFP: الأصل - 
 .19h00،  2007/ 08/  20: ساعة وتاریخ التسلیم - 
 .عامة للوظیفة العمومیةالمدیریة ال، الأمانة العامة للحكومة: المرسل - 
مسؤولو الموارد البشریة للمؤسسات ، رؤساء مستشفیات الوظیفة العمومیة للولایات: المرسل إلیھم - 

 .العمومیة
تنقیط معاییر انتقاء المرشحین لمسابقات على أساس الشھادات والتوظیف على أساس : الموضوع - 

 .الشھادات 
 .07/ م ع و ع / ك خ/ 08رقم : نص ال.  29/04/2006في  15المنشور رقم : المرجع - 

 
  :التحلیل .5

  .الھدف والشفافیة): محتوى الوثیقة(في ھذه الوثیقة أسس ومعاییر الانتقاء كما یلي
  :التنقیط

  )معیارھم(نقاط  05إلى  0من : ملائمة الشھادة •
  :ویتم التنقیط وفق الـمعدل العام لنھایة الـمسار الدراسي
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  .بالنسبة لمعدلات الشھادات العلمیة أثناء التوظیف لتنقیطیوضح كیفیة ا 20جدول رقم 
  

  الـنقطة  الـمعدل

  نقطة واحدة  10.99إلى  10من 

  نقاط 02  11.99إلى  11من 

  نقاط 03  12.99إلى  12من 

  نقاط 04  13.99إلى  13من 

  نقاط 05  فما فوق 14

  
  .نقاط 04: بة المقصودة تنقط بـ الشھادات المكملة في تخصصات ذات صلة بالمھام الـمَنُوطة والرت •
  لكل سداسي  01 - 
  .لا تؤخذ الشھادات الأعلى من الشھادة المطلوبة في الحسبان - 

  ). 02(الأشغال والدراسات المنجزة تنقط من الصفر إلى نقطتین •
المنشورة في مجلة متخصصة وطنیة أو ) أعمال البحث والدراسات(المؤلفات المطبوعة أو المقالات  - 

  :أجنبیة
ü للمؤلفات) 02(تان نقط.  
ü  للمقالات) 01(نقطة و واحدة.  
  .نقاط) 05(تنقط من الصفر إلى خمسة: في نفس الرتبة أو رتبة معادلة: الخبرة المھنیة •
  .نقطة واحدة لكل سنة، نقطتین على الأكثر 01: الخبرة المھنیة وفق عقد ما قبل التشغیل - 
  .لكل سنة نقطة 01:  الخبرة المھنیة في میدان التربیة الوطنیة - 

  
  :كما لا تؤخذ الفترات التي تقل عن ثلاثي واحد) أستاذ مستخلف(وھذا في حدود خمسة نقاط  

ü المتعلق بتطبیق بعض  264/26/2001متمم منشور رقم .2003أوت  198/03 منشور رقم: الأولى
نات في المتعلق بتنظیم المسابقات والامتحا 30/09/1995في  293 -95أحكام المرسوم التنفیذي رقم 

  .المؤسسات  العمومیة
ü توظیف المستخلفین 19/07/2005في  09تعلیمة وزاریة مشتركة رقم : الثاني.  
  ).02(إلى نقطتین 0من : نتائج المقابلة مع لجنة الاختبار •
  :التحلیل -

یة قد تتجھ المناقشة إلى فعال، بالنسبة للمعاییر المحددة قانونیا وبصفة مفصلة لا یطرح الإشكال في تطبیقھا
  . لكن تلك المتروكة للجان فھناك ما یقال. ھذه المعاییر أو كفایتھا لكن ھذا موضوع آخر

، بالنسبة للخبرة في مجال البحوث والدراسات لم تحدد متى تسمي خبرة أو لا تسمى خبرة وھذا ھو الأصل
لأن الخبرة ، الأن من لدیھ خبرة فھي خبرة لا یمكن إلغائھا بحجة جاءت قبل مناقشة الشھادة إو بعدھ
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فلا تحسب . لكن الملاحظ میدانیا تابع مسابقات التوظیف التي تحدث في توظیف أساتذة الجامعة. ممارسة
من سنَّ ھذا . الخبرة قبل مناقشة رسالة الماجستیر مع العلم أن القانون لم یقل بھذا ولا اللجان العلمیة للأقسام

  . ھذا من ناحیة، التقلید؟ االله أعلم
ة أخرى لجان المحادثة تجد شخص واحد یوظف لكل الأقسام تقریبا؛ تجد أستاذ أدب عربي مثلا لا ومن ناحی

ثم . علاقة لھ بالموضوع إلاّ بحجة أنّھ عمید أو مسؤول یُوَظَّف لعلم الاجتماع، لعلم النفس والحقوق وغیرھا
یأكل :" یقول المثل الشعبيكما ، یطلب من اللجان العلمیة ورؤساء الأقسام أن یمضوا على نتائج القرار

  "الشوك بفمي
مع إبعاد عنصر الجھل یبقى عنصر . وأي شخصیة لرؤساء الأقسام یمضون على ما لم یرون ولا یسمعون

  . الطمع والمیكیافلیة والخبث التنظیمي والتملق ھو العامل وراء الإمضاء والموافقة
مختصون في علوم النفس والمقاییس النفسیة فال، لو نظرنا إلى طبیعة الأسئلة المطروحة لوجدنا العجب

  :وخبراء المیدان عالمیا  یقولون ما یلي
الوضعیة العائلیة أو ، العقیدة، الحمل بالنسبة للمرأة، الجنس، العرق، لا یمكن إقصاء شخص بسبب اللون

  .ولا یمكن تحدید نتیجة بناءً على المحادثة وحدھا، النقابي أو الحزبي ءالانتما
فلھ الحق بأن لا یرد عن الأسئلة ذات الطابع الشخصي ونحن نلاحظ أغلب  :رشحمبة لحقوق الأما بالنس

  :القانون لأنھا كانت یُعاقب علیھاالمحادثات والمستجوبین الذین حاورناھم بأن الأسئلة  
ü ملفك لماذا أتیت من ولایة بعیدة لتوظف ھنا مثلا بعنابھ؟ ولماذا لم تدفع : مثلا، فیھا نوع من الإھانة

 بجامعات أخرى؟
ü  ھل أنت متزوجة؟ من ھو زوجك؟ وماذا یعمل؟ وكیف تزوجك؟ والمتزوجة لا تستطیع أن تؤدي
ولایة كلھا تحمل نفس بطاقة التعرف ماعدا بطاقة  48مع أن زوجاتھم تعمل وأن الجزائر بھا ! عملھا

 .تعریف ھذا المسؤول لم نعرفھا
ü قة بموضوع التوظیف كالأسئلة السیاسیة مثلا في میدان لھ الحق في عدم الإجابة أسئلة لیس لھا علا
  .علمي
ü لھ الحق في معرفة أي نوع من المعاییر یُقَیَّم بھا.  
ü لھ الحق في أخذ نتیجة القرار .  
ü الأسئلة یُفتَرض أن تتحاشى كل ما یتعلق بالجنس)Sexualité ( لكن في عالم مؤسساتنا وكان

توظیف بل على نساء لإعادة الزواج أو بناء العلاقات غیر بأعضاء اللجان لا یبحثون عن مواصفات لل
  .الشرعیة
ü  مثلا 2006یحضر المخطط السنوي والتعداد المالي للسنة المرجع.  
ü  یحضر المخطط السنوي التوقعي للمناصب الحالیة للسنة الحالیة أي التعداد المالي والحقیقي مع

  .مثلا 2007تحدید الفارق للسنة 
ü ارة الخاصة بفتح المناصب الجدیدةانتظار مراسلة الوز.  
ü ترسل طلبات المناصب المالیة الجدیدة وفق المخطط السنوي للتوقعات.  
ü  انتظار الرد من طرف الوزارة وعدد المناصب المفتوحة.  
ü اجتماع داخلي لتوزیع المناصب المفتوحة على المصالح إن كانت مناصب علیا أو مناصب دنیا.  
ü اصة بالتوظیف وھل ھو داخلي أو خارجيیتم وضع الخطة الداخلیة الخ.  
ü تحدید المواصفات ، بدایة الإجراءات القانونیة للتوظیف بدءً من الإعلان في الجرائد الیومیة

  .والشروط المطلوبة لكل منصب



 223

ü  آجال إرسال الملفات تحدید یوم المحادثة والمعاییر الأخرى الخاصة بدراسة الملف وترتیب
  .واستدعائھم وتعیینھم المترشحین وتحدید الناجحین

ü ومدراء المؤسسة المعنیة ، كل ھذه الإجراءات تتم بمعیة ومراقبة مصلحة للوظیف العمومي بالولایة
  .ولجان المحادثة وكل من یحدد القانون أو النظام الداخلي

ü  أما بالنسبة لـEHS  فإنDRH لا تشارك في تعیین الناجحین. 
ü ني والإحالة على التقاعد وفق الاھتمام والتكفل بمتابعة المسار المھ: 
ª تبلیغ الضمان الاجتماعي بمستلزمات ملف العامل. 
ª المنح العائلیة والعلاوات الخاصة بھا. 
ª تحدید الوثائق اللازمة للمحیلین للتقاعد والمستفیدین من المنح العائلیة وعلاوات أخرى. 
ª الاتصال بمصالح الضمان الاجتماعي.  
ª الحضور في اجتماعات مشتركة.  
ª تابعة الترقیة وتقییم الأداء وفق بطاقة تقویم ترتكز علىم:  

 .نقاط 04إلى  01من ) : Ponctualité(الحضور الدائم ♦
 .نقاط 04إلى  01من ): Serviabilité(الخدمات  ♦
ª  نقاط 04إلى  01من :الإتقان في الداء. 
ª  المعارف المھنیة)Connaissances Professionnelles:(  نقاط 04إلى  01من. 
ª  المبادرة روح )Initiative'Esprit d :( نقاط 04إلى  01من.  

  . 20/20: ویكون المجموع في الأخیر 
  :من خلال تحلیلنا لھذه المعاییر نسجل ما یلي

  .روح المبادرة تتعلق بالدافعیة في العمل •
 المعاییر المھنیة متعلقة بالمتطلبات والقدرة العقلیة اللازمة في العمل؟ •
 .علق بالسلوك الشخصي للفرد وثقافة العملالإتقان في العمل مت •
 .الخدمات مطلب أیضا من مطالب السمات الشخصیة •

لكن في الحقیقة ھناك أمور كثیرة تدخل كمعاییر للتقسیم لما لھا من انعكاس إیجابي من جھة أو سلبي من 
راسات العالمیة فالجانب العلائقي في المؤسسة وروح الفریق مھمة ومن أھم ما تؤكد علیھ الد، جھة أخرى

كما أن جانب الإشراف والقدرة القیادیة أیضا مھم في التقییم . الحدیثة وھي إحدى معالم نجاح المؤسسات
  . معاییر تعتبر إجحاف في حق العامل 04ضف إلى ذلك 

: سمة خاصة بالعمل والتنظیم نأخذ مثال) 20(فالتقسیم كما یراه المختصون على الأقل یقیس عشرون 
، الطُموح، المبادرة، الاندماج،القدرة على العمل، الإلحاح، القرار، المقاومة والصبر، لانخراطا، التكیف

  . المیولات والاھتمامات والیقظة، القدرة على التحلیل والاستنتاج والتركیب في حل المشاكل الیومیة للعمال
فجّر نفسھ جراء الإھمال من  كم من انتحاري، لأن كم من كارثة مؤسسیة حدثت جراء الإھمال وعدم الیقظة

كم من روح زُھقت جرا اللامبالاة والغش في البناءات وعدم التدخل في ، طرف المواطنین ورجال الأمن
الوقت المناسب وكم من مریض فارق الحیاة ما كان لیفرقھا لولا الإھمال من طرف الجمیع في المستشفى؛ 

ثم . كم من جریمة ارتُكِبت في المؤسسات، المناسب عدم التدخل في الوقت، غیاب الممرض، غیاب الطبیب
  ".قدّر االله وما شاء فعل:"سھل أن نقول

، المراقبة الذاتیة، الإیمان والخوف من االله، القدرة على التنظیم، بالإضافة إلى سمات أخرى كروح الفریق
ا ومحاولة تحقیقھا كلھا سمات یجب على الأقل حصر أھمھ. إلخ...القدرة الاتصالیة، التضامن والتعاون

  ). Petit à petit l'oiseau fait son nid( شیئا فشیئا یبني العصفور عشھ. فعلیا
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  :بالنسبة للموظفین المتربصین •
تقوم مصلحة الموارد البشریة بمتابعتھم خلال السنة كاملة من أجل تثبیتھم أو عدم تثبیتھم في آخر التربص 

  :یر الآتیةویتم وفق بطاقة متابعة تتكون من المعای
  .المواطنة والسلوك المھني - 
 .روح المبادرة - 
 . القدرة على التكیف والاستیعاب - 
 .ةالشعور بالمسؤولی - 
 .الـمردودیة - 

  .ضعیف جدا، ضعیف، متوسط، جیّد، جیّد جدا: وتعطى الملاحظات في كل محور على الشكل التالي
  :أما فیما یخص تحلیل ھذه المعاییر

فھي تبقى بعیدة عن حقیقة تقییم ، و متوفر في السوق العالمیة في ھذا المجالتبقى غیر كافیة مقارنة بما ھ
  .الفرد العامل موضوعي یخدم أھداف التنظیم

فھي غامضة وعلى أي أساس تعطى الملاحظة ، من جھة أخرى ھذه السمات لم توضع لھا مؤشرات قیاس
وعلیھ نقدم اقتراحات ، مؤسسة لأخرىوما معنى ھذه المصطلحات لأن المفھوم یختلف من مقیَّم لآخر ومن 

  .في ھذا المجال وماھي الجوانب الـمُقَاسَة ومؤشرات قیاسھا بما یتماشى وما ھو متفق علیھ عالمیا
  :)السكرتاریة(مكتب الضبط ـأما بالنسبة ل .6

  :تحلیل الـمكتب •
  .یتبع الـمدیر العام مباشرة - 
 . الموقع مقابل الإدارة العامة - 
بھ قاعة انتظار ، مكتب أحسن من مكتب المدیر العام(ن التنظیم والرفاھیةمكتب على درجة عالیة م - 

 ).ووسائل متطورة ورفاھیة
 . مھندس دولة في الإعلام الآلي: المسؤول عنھ - 
 .واسع یؤدي الغرض - 

  :الـمھام •
  .التكفل بالبرید الوارد - 
  .التكفل بالبرید الصادر - 
  .إدارة الھاتف - 
  .ة المصالح الأخرىیمتلك تفویض عالي من المسؤولیة ومتابع - 
  .كتابة التقاریر الشھریة والثلاثیة والسنویة - 
  .حساب التكلفة - 
  .یعمل كھیئة تنسیقیة - 
  .حضور الاجتماعات وتحریر التقاریر - 
  ).واحد متقاعد(موظفین  03یمتلك  - 
  .میدانیا توجد سكرتاریة عامة، مكتب الضبط: بالنسبة للتسمیة - 
 .مدنیةمھندس دولة في الھندسة ال: بالنسبة للمكلف - 

  
 The right man not in the right"،"الشخص المناسب في المكان غیر المناسب" وھناك طبق القاعدة 

place"  
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"La bonne personne non à la bonne place"  .ھذا العامل ..... فكم خسرت الجزائر وكم خسر الأھل وكم
ھمة یفترض أن یكلف بھا فرد آخر لھ لیكوَّن ویُصنَع في أكثر من عشرین سنة من الدراسة لیوضع في م

دعنا . Secretaire Principale de Direction  مستوى التاسعة أساسي مع دبلوم سكرتاریة إدارة رئیسیة
  .نقول ھذه مھمة تتطلب مستوى أقل وتخصص مغایر 

كم من ملیار خسرت الجزائر في مثل ھذا التصرف الخاطئ؟ وكم من تصرف مشابھ في كامل التراب 
لكن أین الدولة؟؟ أین . وطني؟ نعم لأنھا امرأة تبحث عن منصب عمل وتساعد زوجھا لتحقیق قوت یومھاال

  الوظیف العمومي؟؟ 
  :تطلبات ھذه الوظیفةـم    

  :سنوات خبرة  10وصاحب على حسب المھندس 
  .كتابة على الإعلام الآلي •
 .ظروف عادیة •
 .أشھر) 06(خبرة لا تفوق ستة •
 .والتعامل مع الوثائق صبر على أداء المھمة •
المھام المسندة إلى ھذه المصلحة تفوق قیمتھا ومسؤولیاتھا المحددة قانون كسكرتاریة أو كحتى  •

 .مكتب ضبط فھو أقل
وھذا  DRHیفترض ھذه الصلاحیات وھذا المستوى من الدبلوم یوضع على رأس مصلحة  •

ة عمل كل المؤسسة وعلى لأن ھذه المصلحة ھي قاعد DRHالتفویض من السلطة یعطى لـمدیر 
بتحلیل . عاتقھا تقع أكبر المھام والمسؤولیات في تحقیق الأھداف فالمؤسسة تساوي مواردھا البشریة

المناصب والقدرات نجد اختلال في توزیع الأفراد على المناصب حتى مكتب السكرتاریة أحسن من 
والموارد البشریة من حیث الأھمیة و كان المسؤول لا یُفَرِّق بین السكرتاریة ، الموارد البشریة

 .  والـمھام ومتطلبات العمل
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  تحلیل العمل
  والكفاءات والمتطلبات 

  الواجب توفرھا في شاغل الوظیفة
  

  VIII -  نتائج الاستمارات  عرض  
  
  
  
  
  

  :     /      / تحلیل تمَّ یوم 
  
  
  
  
  

  :المشاركون في التحلیل  الأشخاص                                        
  .سلھاط إبراھیم : الباحث                               
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  )إدارة الأفراد.(إدارة الموارد البشریة:اسم الوظیفة .1
  :أھداف الوظیفة •

تھتم ھذه الوظیفة بمتابعة ملفات أفراد المؤسسة في مجال التوظیف ومتابعة الحضور والغیاب وحركة 
ل وإدارة المسار المھني والترقیة والتكوین والإحالة على التقاعد والرواتب والتعویضات المختلفة العما

  .فھي كل ما یتعلّق بالعامل من التوظیف إلى التقاعد، وملفات الضمان الاجتماعي
  .تحلیل عمل مكتب الأجور:یوضح 21جدول رقم 

  
ات شغل الكفاءات ومتطلب  النشاطات الأساسیة  الوظائف الأساسیة

  الوظیفة 
  
  
  
  
  

  مكتب
   

  حساب
  

  الأجر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .إعداد الراتب الشھري -
  .إعداد كشوف الرواتب -
  .التعویضات والعلاوات -
  .الخصم -
كشف الراتب السنوي  -

  .للمداخیل
  .متابعة البرید الوارد -
ة الأجور حسب إعادة ھیكل -

  .التشریعات المستجدّة
  :فترة العمل

  .شھریة، سنویة
متابعة : العمل الیومي -

التغیرات في حركیة العمال 
، توظیف، ذات العلاقة بالأجر

ترقیة وضمان ، غیاب 
  .اجتماعي

  :عدد المرؤوسین
یتبع لھذا المكتب عامل ورئیس 

  ،المكتب
  :السجلات والتقاریر

  .البرید الوارد -
  .الراتب للعاملكشف  -
  .البرید الصادر -
كشف المصاریف الشھریة  -

  .للمؤسسة
  .كشف المداخیل السنویة -

  :مصادر المعلومات
  .الكشوف لإجمالیة للرواتب -
مكت     ب (الم     وارد البش     ریة  -

  .تأھیل جامعي علمي -
تكوین متخصص في مجال  -

  .الموارد البشریة
  .خبرة لسنة على الأقل -
القدرة على التحلیل  -

والتركیب واستیعاب العملیات 
  .العقلیة

التمكّن من استعمال الإعلام  -
  .الآلي

قدرات اتصالیة لما یحتلّھ من  -
أھمیة عند العمال والمشاكل 

  .المحیطة بھذا العمل
متَّزنة ، شخصیة ھادئة -

  .وتتمیَّز بالصبر
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  مكتب
   

  حساب
  

  الأجر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مكتب
   

  حساب
  

  الأجر

  ).متابعة حركیة العمال
  .القوانین واللوائح -

  :مراجعة الأعمال
  .مراجعة ذاتیة -
 Lesمراجعة الحالات المالیة  -

Etats  
  .من طرف رئیس المكتب

  :الرؤساء
مدیر المؤسسة ومدیر الموارد 

  .البشریة
  :الاتصال

 –كتابي غالبا  –شفوي  -
  .تعلیمات وزاریة 

  :العلاقة مع المصالح
 - المیزانیة    -الضرائب   -

  .الضمان الاجتماعي
  :إتخاد القرار

  .الخصم من الأجر -
  :أخطار الوظیفة

واتب التأخُّر في دفع الر -
  .والمشاكل الناجمة عنھ

خطر ضیاع الملفات  -
والمعلومات المتعلقة بالأجور 

  .المالیة
  
  

  :المسؤولیة
  .التسییر المالي -
  .إسناد المھام للآخرین -
  .التوجیھ والتصحیح -
  .حفظ النظام -

  :الأدوات المستعملة
السجلات ، الحاسوب

  .والمقرّرات
  :المعدّات والآلات

ت النسخ آلا، الآلات الحاسبة
  .الطابعة، والتصویر

  :وضعیة أداء العمل
 80جالس في غالب الأحیان  -
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% 
 20الوقوف والحركة أحیانا  -

%  
،     كغ6:یوجد حمل الأثقال -

  .من مدة العمل اللازمة % 10
  :المھارات الحركیة

مع ......استعمال الرؤیة و -
عمل الیدین أثناء استعمال 

  .الأجھزة
لعقلي مع استعمال التحلیل ا -

  .الحركة
  :بیئة العمل

  .ظروف ملائمة
  :الأخطار المھنیة

  .إجھاد العینین -
  .الإجھاد النفسي -
- Secheresse Oculaire 

  .إدارة الموارد البشریة: اسم الوظیفة .2
  Bureau des Entréesمكتب الدخول  •
متابعة ، عداد ملفاتھم ومراجعة حركیة المرضى المقیمینالتحضیر لدخول المرضى وإ:أھداف الوظیفة

المتابعة الإداریة للعلاج وتحضیر شھادات الإقامة ومتابعة السجلات المختلفة المتعلقة ، الحضور والغیاب
یعتبر مصدر ، مراجعة حركة شغل الأسرّة، متابعة قائمة الانتظار وإعدادھا واستدعاء المرضى، بالمریض

یساھم في تحقیق الأھداف والسیر الحسن للمؤسسة ویمثل جزء من الصورة العمومیة لھا  ،رئیس للمعلومات
  ).تعاقد(والمساھمة في الأرباح

  
  .تحلیل عمل مكتب الدخول:یوضح 22جدول رقم 

  
الكفاءات ومتطلبات شغل   النشاطات الأساسیة  الوظائف الأساسیة

  الوظیفة
  
  
  
  

  وظیفة استقبال
  ملفات المرضى

  :الیومیة
 –تسجیل حركیة المرضى  -

 –إعداد شھادات الإقامة 
 –تحضیر استمارة القبول 

 –التسجیل الیومي للمرضى 
  سجل ألفبائي  –استمارة العلاج 

  .الغیابحركة الحضور و -
، سداسیة،ثلاثیة،أسبوعیة

  :سنویة

مستوى علمي جامعي أو  -
  GRHتخصص في 

  .بعد التدرج+ جامعي تدرج  -
  .مھارات عقلیة -
، اتصال(مھارات نفسیة  -

  ....)لالرغبة في العم، ھدوء
  .القابلیة للخدمة الاجتماعیة -
الخبرة سنة على الأقل في  -

  .ممارسة ھذه المھنة
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  لىوالإشراف ع
  دخول وخروج

  المرضى
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مكتب 
  

  
  الدخول

  
  
  
  
  
  
  

  .إحصاء معدل أیام الإقامة -
  .نسبة شَغل الأسرّة -
  .حساب التكلفة  – 
تحدید متوسطیة أیام الإقامة  -

DMS  
تحدید نسبة شغل الأسرّة  -

TOL  
  .نسبة تجدید الأسرّة -
  .إعداد الفاتورة لكل مریض -
أعداد جدول الوفیات  -

  .والتحویلات
  :نالمرؤوسی

  .عمال مرؤوسین 04یوجد 
  :الرؤساء

رئیس مكتب ونائبھ من بین 
  .العمال الأربعة

  
  :توزیع المھام

شھادة  –استمارة القبول  -
  .الإقامة

  .التصریح بالوفیات والموالید -
إحصائیات حركة المقیمین  -

  .حساب التكلفة - بالمستشفى    
  :العلاقة مع المصالح الأخرى

كل المصالح الداخلیة  -
  .بالمستشفى طبیة وإداریة 

اتصال شفوي غیر رسمي  -
  .وكتابي رسمي

المجتمع  - الإدارة العامة   -
  .المدني

  :القرارات المتخذة
تقسیم  - تنظیم المكتب   -

  .العمل
طریقة أداء  –إسناد المھام  -

  .المھام
الحركة الداخلیة بالمستشفى  -

  .بالنسبة للعمال
  .تقییم أداء العاملین بالمكتب -

  :المسؤولیة

  .التحكم في الإعلام الآلي -
استعمال اللغة العربیة  -

  .والفرنسیة
الرسكلة من حین لآخر  -

  .حسب المستجدّات
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  مكتب
  
  
  

  الدخول
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  مكتب
  

على  -على الأموال    -
  المعدّات 

التقاریر  –على الآلات  -
  .والإمضاء علیھا

  :نتائج سوء العمل
  :بالنسبة للعامل

  .الإحساس یعدم المسؤولیة -
المساءلة أمام مدیر  -

  .المؤسسة
إمكانیة  –فقدان الثقة  -

  .التحویل من المنصب
  

  :بالنسبة للمریض
           .  تأخُّر دخول المریض  -

  .تأخر في استخراج الوثائق –
أخطاء في الإحصائیات  -

  .والتي لھا أضرار مھنیة كبیرة
  :بالنسبة للمؤسسة

 –فساد الصورة العمومیة  -
  .دفع التكلفة - عدم الجاذبیة   

  .سوء تبلیغ رسالة المستشفى -
  :السجلات والتقاریر

  .تقاریر للجھات الوصیة -
  .إعداد البطاقة التقنیة -
  .تقاریر خاصة بعمل المكتب -

  :مصادر المعلومات
 -المصالح المختلفة    -

  .المكتب
 –العلاج الخارجي .م -

  .الاستعجالات الطبیة
  :مراجعة العمل

مراجعة جماعیة للأعمال  -
  .التي تتطلب الإمضاء

مراجعة لمختلف المھام  -
بتقسیم المراجعة على الأفراد 

  .العاملین
من طرف المراجعة النھائیة  -

  .رئیس المكتب
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  الدخول

  
  

  :المتطلبات البدنیة
   %10العمل واقف  -
  %85العمل جالس  -
  %05متجول  -

  .من الحجم الساعي للعمل
  :ظروف العمل

  .ظروف عادیة وملائمة  -
  .توفُّر الوسائل الضروریة -

  :الأخطار
انقطاع التیار الكھربائي في  -

  .فصل الشتاء و تعطُّل العمل
انعكاس سلبي على  -
  .مرضىال

لأن ھذا المكتب یساھم بقوة في 
تحقیق الھدف من خلال حجم 
المعلومات التي یسیرھا وفق 
إجراءات إستراتیجیة تنظیمیة 

  .  تؤدي إلى تحقیق الھدف
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   .إدارة الموارد البشریة :اسم الوظیفة .3
  DRH رادتسییر الأف: مكتب •

یؤمن عمل تسییر الأفراد ابتداء من عملیات التوظیف المختلفة وإدارة المسار المھني : أھداف الوظیفة
  . والإحالة على التقاعد ویقوم بتقییم الحركة والطاعة

  .تحلیل العمل الخاص بمكتب إدارة الموارد البشریة:یوضح 23جدول رقم 
  

اءات ومتطلبات شغل الكف  النشاطات الأساسیة  الوظائف الأساسیة
  الوظیفة

  
  
  
  

  مكتب 
  

  إدارة 
  

  الموارد
   

  البشریة
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  :الیومیة
  .فرز البرید الوارد  -
  .تقییم الحركة والطاعة -
  .تحریر المراسلات -

، سداسیة،ثلاثیة،أسبوعیة
  :سنویة

تحضیر الجداول الخاصة  -
متصرفین (بالمناصب العلیا

، أخصائیین مساعدین، إداریین
ترسل إلى ) استشفائي جامعي
  ).شھریة(المدیریة الولائیة 

  :ربع سنویة 
  .المنازعات -
  .تعداد المستخدمین -
  .إحصاء مناصب الشغل -

  :سنویة
خطط تسییر تحضیر م -

، توظیف(الموارد البشریة
  ).حصیلة الشغل، تقاعد، ترقیة

تحضیر الفصل الثالث من  -
قوائم (المخطط السنوي

  ).الاسمیة
  :المرؤوسین

  .عمال مرؤوسین 04یوجد 
  ).عاملین(مكتب الأجور  -
مكتب الحركة والطاعة  -
  ).عاملین(
  ).عاملین(مكتب التسییر  -

  :الرؤساء
ن بین رئیس مكتب ونائبھ م

مستوى علمي جامعي أو  -
  GRHتخصص في 

  .مستوى ثانوي أو جامعي -
  .مھارات عقلیة -
، اتصال(مھارات نفسیة  -

  ....)الرغبة في العمل، ھدوء
  .القدرة على الإستعاب -
الخبرة سنة على الأقل في  -

  .ممارسة ھذه المھنة
  .التحكم في الإعلام الآلي -
ربیة استعمال اللغة الع -

  .والفرنسیة
الرسكلة من حین لآخر  -

  .حسب المستجدّات
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  مكتب 
  

  إدارة 
  

  الموارد
   

  البشریة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مكتب 
  

  إدارة 
  

  الموارد

  .العمال
  :القرارات المتخذة

  .توقیف الرواتب -
  .عطلة الأمومة -
  .العطل المرضیة -
  .شھادات العمل -
  .الاستجوابات -
  .العطل السنویة -
  .العطل مدفوعة الأجر -
  .حوادث العمل -
  

  :المسؤولیة
  .المسؤولیة على التقاریر -
، أقلام، حاسوب، سجلات -

  ....آلة حاسبة، أوراق
  :وء العملنتائج س
  :بالنسبة للعامل

  .الإحساس یعدم المسؤولیة -
المساءلة أمام مدیر  -

  .المؤسسة
إمكانیة  –فقدان الثقة  -

  .التحویل من المنصب
تعطیل مصالح العمال مما  -

یترتب علیھ سوء التسییر 
  .وكلھا أمور خطیرة
  
  

  
  :السجلات والتقاریر

  .تقاریر للجھات الوصیة -
  .جواباتإعداد سجلات الاست -
  .تقاریر خاصة بعمل المكتب -
  .سجلات الحضور والغیاب -
  .سجلات الرواتب -
سجلات الترقیة والتحویل  -

  .والتقاعد
  :مصادر المعلومات

  .الجھات الوصیة -
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  البشریة

  
  

  
  
  
  
  
  
  

  مكتب 
  

  إدارة 
  

  الموارد
   

  البشریة
  

  .الملفات -
  .الأفراد -
  .السجلات المختلفة -
  .القوانین واللوائح -
  .المدیر -

  :المصالح المتعامل معھا
  .البلدیة -
  .دركال -
  .المستشفیات -

كتابي ، ھاتفي: ویكون الاتصال
  . ومباشر

  :مراجعة العمل
  .مراجعة جماعیة للأعمال -
  .وفق القوانین والتعلیمات -
مراجعة لمختلف المھام  -

بتقسیم المراجعة على الأفراد 
  .العاملین

المراجعة النھائیة من طرف  -
رئیس المكتب ومدیر المؤسسة 

مدیریة و الوظیف العمومي وال
  .الولائیة

  :المتطلبات البدنیة
   % 25العمل واقف  -
 % 50العمل جالس  -
  % 25متجول  -

  .من الحجم الساعي للعمل
  
التنسیق بین حركة العینین  -

  .والیدین
  

  :ظروف العمل
  .ظروف عادیة وملائمة  -
  .توفُّر الوسائل الضروریة -

  :الأخطار
لا توجد حسب رأي 

ھناك  لكن قد تكون، المبحوثین
بعض المشاكل مثل 

  . إلخ...الإجھاد
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  :التدریب
لا یوجد شيء یذكر من طرف 

وھذا یرجع لعدم ، المبحوثین
تلقیھم أي تدریب منذ أن وُظِّفوا 

إلى الیوم وكذلك إلى طبیعة 
، العمل التقلیدي لھذا المكتب

مع العلم أن ھذا العمل یتطلب 
مھارات وكفاءات جد عالیة 

 معرفیة وعلمیة وسلوكیة
  .وحركیة واتصالیة
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  :الفصل السابع
عرض نتائج التحليل الإستراتيجي وفق 

في      تفسير النتائج و SWOTنظام 
  فرضيات البحث ضوء

  
  
  
  
  
  

I-  عرض نتائج التحليل الإستراتيجي وفق نظامSWOT......271ص.  
II - المخطط التوجيهي         خلال الإستراتيجية العامة للمؤسسة من

  .304ص..................................................2008
III-  308ص..............البحث تفسير النتائج في ضوء فرضيات. 
IV - 316ص..............................................الخاتمة. 
V - 317ص........................................قائمة المراجع.  
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I- عــــرض نتـائـــج التحلیل الإستراتیجي:  
  : SWOTوفق نظام  EHS: التحلیل الاستراتیجي لـ

  :رسالة المؤسسة .1
الفریدة في المؤسسة والتي نمیزھا عن غیرھا من على اعتبار أن رسالة المؤسسة ھي تلك الخصائص 

  . المؤسسات المماثلة لھا
یة التي ترغب المنظمة في إسقاطھا على أذھان الأفراد وھي تعبر عن مفھوم وھي تعبر عن الصورة الذھن

وتحدید الحاجات التي تسعى المؤسسة لإشباعھا من خلال النشاط ، الذات للمنظمة وما تقدمھ من خدمات
  . الذي تقوم بھ

تحدید وفي ضوء رسالة المؤسسة یتم . أي كل ما یمیزھا عن غیرھا، إذن فالرسالة ھي ھویة المؤسسة
الأھداف الإستراتیجیة على المدى المتوسط والبعید وكذلك الأھداف قصیرة المدى ومختلف الإجراءات 

  : ولعل أھم خصائص الرسالة الجیّدة ھي، التنفیذیة
  .تعریف مختصر وواضح لمبرر وجود المؤسسة •
 .تحدید مجال النشاط •
 .الوظائف التي تؤدیھا •
 .تخصیص الموارد وتحدید الاتجاھات •

  :عناصر الرسالة فتتمثل في تحدید  أما
القیم والمعتقدات والصورة ، البحث والتطویر، العاملین، التكنولوجیا، الجمھور المستھدف، التنافس

  .العمومیة
ومن خلال المفھوم حول رسالة المؤسسة وكیفیة صیاغتھا ثم تحدید رسالة المؤسسة الإستشفائیة 

ة التحلیل الاستراتیجي على مدیر المؤسسة ومدیر الموارد المتخصصة بسرایدي عن طریق توزیع استمار
البشریة ورئیس مكتب الدخول بالإضافة إلى الـمقابلة التي أجریت خصیصا لھذا الغرض یوم 

بالإضافة أیضا إلى الملاحظات المیدانیة والمقابلات غیر الموجھة والتي قمنا بھا أثناء مدة  19/02/2008
  .    البحث والتي تفوق ستة أشھر

 : رسالة المؤسسة الإستشفائیة المتخصصة بسرایدي .2
EHS  تھدف إلى التكفل ، مؤسسة عمومیة جھویة صحیة"المؤسسة الإستشفائیة المتخصصة بسرایدي ھي

بالمرضى في مجال تقویم الأعضاء وإعادة التكییف للأمراض الناتجة عن حوادث المرور أو العملیات 
أو الأعصاب وذلك باستعمال عتاد طبّي وأجھزة متطورة وتقنیات حدیثة  الجراحیة التابعة لجراحة العظام

تحت إشراف   URODYNAMICو  EMGووحدات علاجیة متخصصة مثل الأعضاء الاصطناعیة و 
  ". طاقم طبي متخصص وجھاز إداري كفئ

 :عناصر الرسالة .3
  :موھ) Lourdes(المرضى الذین یعانون من الأمراض الثقیلة : الجمھور المستھدف •

- Les Tetraplegiques  
- Les Paraplegiques 
- IMC,Traumatisme Craniens 

  .والأمراض الخفیفة التي تُظھر عجز خفیف    
  .الشرق الجزائري: النطاق •
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تتبنى إستراتیجیة التخصص ورفع مستوى أداء الخدمة والاستغلال الأحسن لشغل الأسرة :التنافس  •
.                                                                                                                            العلاج والتقلیل من الأخطار الخاصة عن عدم نجاعة

  .عتاد متخصص وأجھزة طبیة متطورة: التكنولوجیا  •
ثة والتقنیات إجراء البحوث والدراسات والملتقیات والتدریب على الأجھزة الحدی: البحث والتطویر  •

  ).أمراض العمود الفقري( Scolioseالمستحدثة والأمراض الجدیدة مثل 
  .حسن تقدیم الخدمة والتجدید، التعاون، التضامن، الاحترام: القیم المشتركة  •

  :الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة .4
یق مجلس الإدارة وبعض العمال في بالنسبة للأھداف الإستراتیجیة للمستشفى فإن وضعھا یتم عن طر

  .مصالح مختلفة من المؤسسة ورؤساء المصالح والوحدات العلاجیة
  .تخص كل مكتب من المكاتب ثم التطرق إلیھا من خلال تحلیل الوظائف: الأھداف الإجرائیة •
  :الأھداف طویلة المدى •

  .تكییف العرض مع الطلب  - 
 )...موارد، أجھزة(تحسین جودة الخدمة الطبیة   - 

  :الأھداف متوسطة المدى والقصیرة المدى •
  :توسیع المستشفى من خلال

  .تھیئة قاعات للعلاج التقني - 
 .بناء مركب ریاضي - 
 .بناء جدار یُحیط بالمستشفى لغرض الحمایة - 
 .Scolioseتكوین أطباء متخصصین في تقویم الأعضاء الاصطناعیة والعمود الفقري  - 
 .طبیة الحدیثةتكوین شبھ طبیین مختصین في الأجھزة ال - 
 .تكوین شبھ طبیین مختصین في التدلیك - 
 .تكوین الأفراد العاملین - 
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 :Pestelحسب المتغیرات  EHS التحلیل الخارجي لـ
  :العوامل الاقتصادیة. 1     

  :إن العوامل الاقتصادیة المحیطة بعمل المؤسسة ذات التأثیر المباشر وھي
  .سنة 14وذلك لمدة تقارب ، لوضع خطط جدیدة لتسییر المؤسسات الصحیّةمحاولة الدولة  •
الذي یتمثل في محاولة إنسحاب  نظام التعاقدمحاولة إدخال نظام تسییري جدید وذلك من خلال  •

 :فاسحة المجال لمؤسسات أخرى وھي، الدولة من مسؤولیة تسییر المؤسسات الصحیة
  .الضمان الاجتماعي -             

  .وزارة التضامن الاجتماعي -             
، مما یعطي واقع مغایر تماما للواقع الحالي، حیث تصبح تكالیف العلاج تدفع من طرف ھاتین المؤسستین

حیث تصبح المراقبة المالیة تخص كل من المؤسسة الصحیة و الضمان الاجتماعي وكذلك قضیة وضع 
  :ى ذلك أن الأھداف وبناء الخطط وتنفیذھا كما یترتب عل

المرضى غیر المُؤَمَّنین لم یتمكنوا من العلاج إلاّ على حسابھم الخاص لأن الضمان الاجتماعي  •
 .لایتحمل تبعیة التعویضات

عملیة الدفع من طرف الضمان الاجتماعي ورواتب بعض العمال مرتبط بأداء المؤسسة فلیس ھناك  •
رِّض العمال إلى تدني أجورھم إو إلى مما یع. تغلق أو تُخَوصص، أجر ثابت فمؤسسة لا تعمل

 .تسریحھم وھذا یزید في ارتفاع نسبة البطالة وانتشار المرض
  :العوامل السیاسیة. 2    

إن سیاسة الجزائر أو العملیة السیاسیة في البلاد لا تؤثر بشكل مباشر على عمل المؤسسة طالما أن 
الاتجاه العام أو فلسفة الدولة أو الضعف في تسییر  ماعدا تلك التي تمس، التشریعات في ھذا المجال واضحة

  . مؤسساتھا وھذا مشكل عام ولیس خاص ومیدانیا لم یُسَجَّل أثر سلبي مباشر للحراك السیاسي
  :العوامل القانونیة. 3    

بالنسبة للعوامل القانونیة لھا أثر واضح على عمل المؤسسة لأن اللوائح والتشریعات التي تنظم عمل 
  . تعود إلى النظام التسییري التقلیدي الـمَوروث عن الاستعمار) الحقوق والواجبات، سیر المصالح(سسة المؤ

فھو لا یتماشى مع اقتصاد السوق ولا مع العولـمة وكما لا تستجیب ھذه التشریعات لمتطلبات الواقع العملي 
الیا تحقیق الأھداف مرتبط كلیا بالوزارة لأن كل شيء قد تغیّر إلاّ ھذه القوانین ولم یعد ح، الیومي للمؤسسة

  .الصحیة
  
  
  

     :العوامل الدیمغرافیة. 4    
نظرا لتعقد المشاكل الیومیة ، على اعتبار أن ھذه المؤسسة جھویة وعدد المرضى یتزاید یوما بعد یوم

  .للمجتمع
مما ینعكس . ةفإن الضغط على المؤسسة أصبح واضحا وقائمة الانتظار الخاصة بالمرضى أصبحت طویل

خاصة أنھ متعلق بإعادة ) استعجالي(مباشرة على صحتھم، لأن ھذا النوع من العلاج لا یُحب الانتظار 
  .تقویم الأعضاء

  :العوامل التكنولوجیة. 5   
بالنسبة للتكنولوجیا لم یكن ھناك تأثیر كبیر على عمل المؤسسة لمسایرتھا للتطورات الحاصلة في مجال 

  . للأجھزة الحدیثة لذلك عملھا وامتلاكھا
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  :العوامل الاجتماعیة. 6   
زیادة النمو السكاني تزید معھ نسبة الأمراض ویصبح العرض أقل من الطلب مما یؤدي إلى تفاقم  

مما یزید من الضغط على المؤسسة من الناحیة ، الأمراض وتدني مؤشر المستوى الصحي في المجتمع
  .المعنویة والعملیة

  :تحلیل التنافس
ü  الـمؤسسات المنافسة ھي:  

  الجزائر ، وھران: وطنیا -
  .لا توجد: جھویا -

كما توجد بعض . ولغیاب المنافسة وقع الضغط ولتخفیفھ لا بد من إنشاء مؤسسات أخرى في المجال نفسھ
فھي تمتلك الوضعیة  EHSالعیادات الخاصة وأطباء خاصون لكن لا یوجد تأثیر على عمل المؤسسة 

  .Uniqueالوحیدةالتنافسیة 
 :EHSالتحلیل الداخلي المؤسسة  •
  :الھیكلة التنظیمیة - 

عامل  220سریر وما یقارب  114تعتبر المؤسسة ذات الحجم المتوسط لاحتوائھا على : حجم الـمؤسسة
  :وھي مھیكلة كالتالي)  أنظر الجانب النظري(وعلى حسب الـمعاییر الدولیة فھي من النوع المتوسط الحجم

ü عامل 220: عدد العمال.  
ü  مسیِّر أي  14رؤساء المكاتب بمجموع  10مناصب علیا بالإضافة إلى  04عدد المسیرین

  % . 06بمعدَّل مسیر واحد لكل خمسة عشرة عاملا بنسبة 
  :نظام الـمؤسسة  - 

بالنسبة لنظام تسییر المؤسسة فھو یجمع بین النظام المركزي واللامركزیة لكن المركزیة ھي النمط 
  .لسائدالتسییري ا

  :القواعد والتعلیمات  - 
  . كثیرة إلى درجة تجعل المسیر والعامل تحت الضغط والملل والتذمر أحیانا

  :طبیعة الاتصال الداخلي - 
حسب استمارة التحلیل الاستراتیجي فإن الاتصال الداخلي للمؤسسة یعتمد على الأسلوب الكتابي والمباشر  
وھذا نوع لھ إیجابیاتھ كما لھ . فوي المباشر ھو السائدإلا أنَّ  الأسلوب الش، والمراسلات) شفوي(

  ).تواجد الرسمي واللارسمي معا(سلبیاتھ
  :نوع الھیكلة - 

بالنسبة لطبیعة الھیكل التنظیمي فھو یرتكز على الوظائف باعتباره مستشفى تخصصي ونشاطھ مركز وھذا 
تخصصین والتعامل مع الحالات أو یفید في استغلال الم بالھیاكل الوظیفیةالنوع من الھیاكل یسمى 

  . والأعمال المعقدة
إلا أنھ میدانیا . كما یفید في استثمار المؤسسة طاقتھا بشكل ملائم و وفق نشاطات متعددة تخدم التخصص

یمیل إلى نوع ھیكل المصفوفة لانسجام ھذا النوع مع الھیكل الوظیفي وتقاربھما لأنھ یحتوي على  EHSفي 
وھذا ھو الھیكل ، واحد حیث یتبع العامل إلى رئیسین إحداھما إداري وآخر طبيأقسام ووظائف في وقت 

 المناسب لھذه المؤسسات لأنھ یعكس  
  .جوانب إداریة وجوانب طبیة متخصصة

وإذا كان الھیكل غیر متكیف مع ، ولا بُدَّ لأي إستراتیجیة أن تنعكس على الھیكل التنظیمي من ھذا النوع
  .مشاكل كبیرة أمام تحقیق الأھداف الإستراتیجیة فقد یطرح
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  :)خدمة+مستشفى(الصورة العمومیة - 
  :بالنسبة لھذه الھیكلة فھي أعطت نتائج من حیث

ü الأداء الجید من خلال توزیع الـمھام والـمسؤولیات.  
ü توسع المستشفى والخدمات المقدمة. 
ü تعایش مع النقابة، وجود رضا مھني. 
ü غیاب التذمر والصراع التنظیمي.  
  .ورة عمومیة حسنة وذات شرعیة مجتمعیةفھي ص
  :ثقافة الـمؤسسة  - 

  :تسود ھذه المؤسسة بعض المؤشرات الثقافیة تدل على
ü وذلك من خلال تحلیل تأثیر الأحداث التي عاشتھا المؤسسة . الھویة والولاء، الإحساس بالانتماء

 .ومما صرّح بھ المبحوثین 
ü  والباحث عایش ھذا الحادث ولاحظ التأثر  2007في دیسمبر  –رحمھ االله  –موت المدیر السابق

 .العمیق  الذي ھزَّ عمال المؤسسة
ü خدمات الولادة والاستعجالات . تقدیمھا لخدمات بعیدة عن التخصص نظرا لطبیعة منطقة سرایدي

 .ویعبِّر ھذا عن الانخراط الاجتماعي
ü  2008ینة في شھر جانفي التدخل لتقدیم خدمات في وقت الأزمات والكوارث كحوادث الغاز بالمد ،

 . حیث لعب المستشفى دورا كبیرا في إنقاذ المواطنین
ü  من العمال من سكان المنطقة مما زاد في التكافل الاجتماعي فھو بمثابة % 80بالإضافة إلى أن

 .  مستشفى جواري
 
ü  خصائص بیئة العمل :  

  .توفر النقل - 
  .بیئة مُحفَّزة لوجود المرافق وتحقیق مرافق جدیدة - 
تجدید الغسالة، تحدید شبكة الكھرباء والمیاه والغاز ھناك أحداث أخرى عاشھا العمال تُضاف إلى  - 

وھي العشریة السوداء وما عانوه من الضغط النفسي جراء العملیات ) الھویة التاریخیة(تاریخ المؤسسة
  .الإرھابیة

ما یعقّد عمل المؤسسة العمل في فصل الشتاء وعزلة المنطقة عن العالم جراء تساقط الثلوج م - 
لولا اجتھادات الأفراد والموارد البشریة والقدرات الذاتیة لحدثت الكوارث لأن المرضى المُقیمین 

  ).  لادواء ولا طعام(یصبحون في حالة خطر مؤكّدة 
  : أما بالنسبة لإستراتیجیة المؤسسة المتبعة من خلال التحلیل الداخلي والخارجي لھا ھي إستراتیجیة

ü و والتوسعالنم.  
ü التخصص.  

وإكمالا للتحلیل تمَّ تطبیق استمارة عن طریق مقابلة مع رؤساء المصالح ومدیر المؤسسة خاص بالتشخیص 
  . الثقافة التنظیمیة والإدارة العلیا، التنظیم، الداخلي في مجال الأفراد

  :   فكانت النتائج كالتالي
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  :بالنسبة للأفراد
  ھرم الأعمار: 1
  الكفاءات: 2
  التكوین: 3
  دوران الأفراد: 4
  التغیب: 5
  التحفیز: 6
  جاذبیة الأفراد: 7
  نساء: 8
رجال                               : 9

یوضح التشخیص الداخلي  45شكل رقم 
  .مصدر شخصي .في مجال الأفراد

 
  :بالنسبة للتنظیم

  وضوح الھیكلة                                             : 1
  الھیكلة مكیفة للإستراتیجیة : 2
  تنسیق النشاطات: 3
  الوظائف المرتبطة بالإدارة العلیا: 4
  التنظیم الاتصالي متناسقین مع الھیكلة:5
  تكیف الھیكلة مع البیئة: 6

                                                        
التشخیص الداخلي یوضح : 46شكل رقم 

  .مصدر شخصي .مبالنسبة التنظی
  

  :بالنسبة للثقافة التنظیمیة
  وجود قیم مشتركة : 1
  أھمیة تاریخ المؤسسة: 2
  لغة مشتركة داخلیة: 3
  ثقافة مفتوحة: 4
  الإحساس بالانتماء: 5
 Herosوجود البطل : 6
  

شكل                                             
یوضح التشخیص الداخلي : 47رقم 

  . مصدر شخصي .قافة التنظیمیةبالنسبة للث
  

    :بالنسبة للإدارة العلیا
  استقرار الإدارة: 1
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  نجاعة مجلس الإدارة: 2
  كفاءة المسیرین: 3

  عُمْر المسیرین: 4
    توزیع الـمھام: 5

  .مصدر شخصي .بالنسبة للإدارة العلیایوضح التشخیص الداخلي : 48شكل رقم    
لكل من التحلیل الخارجي والتحلیل ، للمؤسسة SWOTي وفق النظام وبعد عرض نتائج التحلیل الإستراتیج

  .الداخلي نقوم بعدھا باستخراج نقاط القوة والضعف وما یقابلھا م تھدیدات وفرص
  
  
  
  

                                   
  نقاط ضعف  تھدیدات                                                                             
  فـــــرص                                 نقاط قوة                                                

  
  

  EHSإستراتیجیة المؤسسة  
2008                         
  
  

  .مصدر شخصي.تھدیدات وفرص نیوضح نقاط القوة والضعف وما یقابلھا م: 49شكل رقم 
  :تھدیداتــال
  :عوامل الاقتصادیةال. 1

 .انسحاب الدولة من التكفل بتسییر المؤسسة الصحیة •
 ).مجلس الإدارة(تُعوض بوزارة التضامن والصندوق الوطني للضمان الاجتماعي •
 .زیادة تكالیف العلاج •
 .المرضى غیر المُؤمَّنین لا یستعطون العلاج •
 ).الخوصصة(المستشفى الذي لا یعمل یتعرض للبیع والغلق •
 .دنّي الأجر عندما یتدنّى الأداء أو نسبة المداخیلاحتمال ت •
 .البطالة ةتسریح العمال الذین لا یخضعون للمعاییر العالمیة مما یؤدي إلى ارتفاع نسب •
 .احتمال انتشار الأمراض •
 .كثرة الوفیات •

  
  
  
  
 

التحلیل 
 الاستراتیجي

 تحلیل خارجي لیل داخليتح
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  : العوامل السیاسیة. 2
وإن كانت من ناحیة . المباشرة لا توجد تھدیدات في ھذا المجال على الأقل تلك EHSبالنسبة لمؤسسة 

أخرى التوجھ السیاسي العام للدولة ینعكس على سیاسة تسییر المستشفیات أیضا بما فیھا نظام التعاقد لأن 
  .الأنساق الاجتماعیة على علاقة وطیدة مع بعضھا البعض

   :العوامل القانونیة. 3
تعماریة فھي ذو نمط تقلیدي مركزي لا تعود إلى العھدة الاس EHSاللوائح والتشریعات المنظمة لـ   •

 .یتماشى مع اقتصاد السوق كما أنھ لا یتماشى مع الواقع المیداني داخل المؤسسة
قوانین تعیق من تحقیق الأھداف لشدّة مركزیتھا وطول الخط الھرمي وكثرة الأعمال المكتبیة  •

  .والتقاریر وتكرارھا
  :لخاصة بالعوامل الدیمغرافیةبالنسبة للتھدیدات ا :العوامل الدیمغرافیة. 4

 .تزاید المرضى باستمرار •
 ).زیادة درجة الخطر(زیادة عدد قائمة الانتظار والتي ستشكل فیما بعد خسارة مادیة  •

وفاة من جھة وعدم نجاعة العلاج من جھة أخرى ویتضح ذلك . ارتفاع نسبة الخطر للتأخر في العلاج
   .ھمن خلال الجدول والمنحنیات المُبینة أسفل

  .بعض النشاطات العلاجیة یبین: 24جدول رقم 
  السنة        
  النسبة

  
2000  
  

  
2001  

  
2002  

  
2003  

  
2004  

  
2005  

  
2006  

  
2007  

  عدد المرضى 
  المقبولین

355  365  392  531  513  565  531  565  

عدد الفحوص 
  الخارجیة

      8160  
4653
3480  

4710
2460  

4199
3265  

4440
3527  

المدة المتوسطة 
(% للإقامة 

  )سنة

  یوم 64  58  65.07  58.08  56.38  56.43  55.25  53.89

نسبة 
  المرضى.....

  

81.60  85.06  75.98  87.54  87.12  88.47  88.17  87.02  

  عدد الأسرَّة
  

      95  95  95  95  114  

الفحوصات 
+ الداخلیة مخبر 

  أشعة

      4815  
452  

5047  
679  

4798  
477  

6349  
730  

6585  
1083  

عدد الحصص 
  3514  3609  3275  3098  615        التقویمیة

قیاس قوة 
  العضلات

  

      73  97  80  542  651  

  نشاطات أخرى
        362  362  466  202  420  

معدل دوران 
  الأسرة

  

05.22  05.61  04.80  05.00  05.00  05.00  05.59  04.96  

  



 246

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

عدد المرضى 

0

100

200

300

400

500

600

عدد المرضى 

المدة المتوسطة للاقام ة 

0

10

20

30

40

50

60

70

المدة المتوسطة للاقام ة 



 247

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 

. 
 
 
  
  
  
  

نسبة شغل المرضى 

74

76

78

80

82

84

86

88

90

نسبة شغل المرضى 

عدد الأسرة

90

95

100

105

110

115

عدد الأسرة



 248

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  :التعلیق
الغرافي لبعض نشاطات المؤسسة العلاجیة والتي تمكننا من خلال ھذه المنحنیات یمكننا ملاحظة التصویر 

وبناءً علیھا نقیِّم الأھداف المستقبلیة ، معرفة مدى تحقق الأھداف التنظیمیة المُسطَّرة في السنوات السابقة
وھذا النوع من . وكذلك الإستراتیجیة التنظیمیة المُطبَّقة للسنوات المقبلة انطلاقا من استخراج القوة والضعف

التحلیل الداخلي الإستراتیجي یحتاج إلى إدارة موارد بشریة ذات كفاءة وذات موقع تنظیمي إستراتیجي 
  .  SWOTولقد طبَّق الباحث ھذه التقنیة وفق نظام . یمكنھا من أداء مھامھا لتحقیق الأھداف التنظیمیة

  .إستراتیجي خمسة أسرّة كھدف:  2007حدَّدت المؤسسة معدّل دوران الأسرّة لسنة : مثال
وھذه % 87.02والمؤسسة میدان الدراسة بلغت %  80:نسبة شغل المرضى في المعاییر الدولیة ھي 

  .تُضاف إلى نقاط القوة تُحقِّق بھا فرص خارجیة ومیزة تنافسیة
  
  :لتكنولوجیةاالعوامل . 5

ة تحتاج إلى العنصر بالنسبة للعوامل التكنولوجیة فالمؤسسة تمتلك أغلب التجھیزات المتطوّرة والعصری
  .الكفئ فقط لإدارتھا خاصة وأن عمل المستشفى تقني تخصصي

لكن بالنسبة للعمل الإداري یفتقد إلى التكنولوجیا الحدیثة في التسییر ولا زال العمل بالملفات والأرشیف وفق 
  .النمط التقلیدي فھو یفتقد إلى برامج عمل خاصة بالأفراد

  .ى یصعب إدارتھ بھذه الطریقة وبھؤلاء الأفرادفي حالة زیادة توسیع المستشف
  :العوامل الاجتماعیة. 6

 .زیادة النمو السكاني یؤدي إلى زیادة نسبة الأمراض •
 .یصبح العرض أقل بكثیر من الطلب في مجال العلاج •
 .تفاقم الأمراض •
 .تدنّي مؤشر المستوى الصحّي للمجتمع •

  :العوامل البیئیة .7
مما یعیق عملھ بشكل كبیر ، متر على مستوى سطح البحر1200:فع بـالمستشفى یقع في مكان یرت •

 .وعدم وصول المرضى أثناء فصل الشتاء خاصة عند سقوط الثلوج
  :بالنسبة للمرضى المقیمین یتعرضون إلى خطر •

  .نقص الأدویة  -             

معدل دوران الأس رة 

4.7
4.8
4.9
5
5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
5.6
5.7

معدل دوران الأس رة 
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  .نقص الإطعام  -             
 .عملیات أو أشعةالنقل إلى مستشفیات أخرى لإجراء تحلیلات أو  •
عدم التحاق الأطباء والمختصون بمواقع عملھم كل ھذا بسبب الثلوج وانغلاق الطریق الوحید الرابط  •

 .بین سرایدي ومدینة عنابة
  :تحلیل التنافس

 .المؤسسات المنافسة ھي وھران والجزائر فھي لا تشكل خطر أو تھدید  .1
على الأقل في ھذه المرحلة لكن یوم تطبیق  بعض العیادات الخاصة أیضا لا تشكل تھدید بل تساعد .2

 . نظام التعاقد تصبح منافسة
  :البیئیةالفرص 

  :یؤدي نظام التعاقد إلى. 1
 .التكفل الجید بالمریض  •
 .نتائج أحسن فیما یخص التشخیص والعلاج •
 .ارتفاع مستوى دخل الأطباء والمختصون والعمال •
 .تقلص التكفل بالمرضى خارج الوطن •
 ).الكفاءات(بر من الإطاراتتوظیف عدد أك •
 ).المیزة التنافسیة(احترام المعاییر وزیادة التنافس  •
 .إعادة ھیكلة العمال بطرق صحیحة •
 .إبرام اتفاقیات بدل من عمالة فائضة •
 .القضاء على الاتكال الاجتماعي •
 ).عمالة تشغیلیة(أفراد عملیین  •
  .إمكانیة تطبیق الحكم الراشد •

  :العوامل القانونیة. 2
  ).نظام تشریعي غیر محفّز( توجد فرص لا 
  :العوامل التكنولوجیة. 3

 .الاستفادة من التقنیات الجدیدة في ھذا المجال •
رسم برامج تدریبیة وتكوینیة تتماشى والنظم المعلوماتیة التسییریة والتقنیة الجدیدة في مجال الإدارة  •

ى الأجھزة والأمراض الجدیدة وأنواع بالنسبة للإداریین والمسیرین وفي مجال التدرب عل، والتنظیم
 .العلاج بالنسبة للطاقم الطبي

 .عقد برامج شراكة أو توأمة مع مستشفیات أجنبیة متخصصة •
 .Benchmarking: إمكانیة مراقبة الأداء والنتائج من خلال تطبیق النظام الاستراتیجي المعروف بـ •
متخصصة أو المؤسسات الاقتصادیة المقارنة والانخراط في جمعیة المؤسسات الإستشفائیة ال •

  .  الناجحة
  :العوامل الاجتماعیة .4

 .الانخراط في المجتمع •
 .التقلیل من الأمراض •
 .الاستفادة من النمو السكاني في الحصول على عمالة متطورة وكفئة •
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العمل على تقدیم الخدمات بحیث یجعل المؤسسة تمتلك میزة تنافسیة في ھذا المجال واكتسابھا  •
 .یة المجتمعیة للحفاظ على بقائھا ونموھا واستمرارھاالشرع

 .المساھمة في رفع مستوى الوعي بالنسبة للثقافة الصحیة والسلوك الصحّي •
  
  
 
  :العوامل البیئیة. 5

لا توجد فرص محددة لكن التفكیر في شق طریق آخر یربط سرایدي بمدینة عنابة عن طریق بلدیة وادي 
  .الـمعطلة) Teleferique(یق إعادة تشغیل مؤسسة التلیفیریك العنب بدائرة برحال أو عن طر

  :العوامل الدیمغرافیة. 6
  :زیادة عدد المرضى یطوّر من أداء المؤسسة من حیث

 ).عولممة(محاولة تطویر طرق وتقنیات العلاج  •
 .محاولة تطویر طرق تسییریة عصریة •
 .تطور نظام الخدمات خاصة في المجال البشري •
 .لعمالةتجدید وتطویر ا •
 .عندما یُشغَّل نظام التقاعد) تنمیة الجانب الاقتصادي للمؤسسة(رفع مستوى المداخیل  •
 .المشاركة في التنمیة المحلیة من موقع القضاء على ھذا النوع من الأمراض •
التفكیر في خلق خلیة أزمة تتكفل بالتوعیة الصحیة والسلوك الصحي لتفادي كل ما یؤدي إلى ھذا  •

 ).الاجتماعیة والأسریة، المشاكل النفسیة(مراض النوع من الأ
 .إمكانیة توسیع المستشفى وزیادة نسبة شغل الأسرّة •
 .التقلیل من قائمة الانتظار •

  :ةنـقـــاط الــقــوّ
  :الھـیكلة. 1

  :بالنسبة للحجم
یة یعتبر حجم المؤسسة من النوع المتوسط مما یسھل عملیة التحكم الجید في تسییرھا سواء من الناح •

 .الإداریة أو الصحیة
بالنسبة لنظام المؤسسة فھو یجمع بین المركزیة واللامركزیة مع أنھ یمیل إلى المركزیة أحیانا وھذا  •

  :فیمكن للمركزیة أن تُساعد المؤسسة في. لھ جانب إیجابي كما لھ جانب سلبي
  .ضمان التمویل الـمالي  -             
  .د الطبيضمان تجدید العتا  -             
  .ضمان رسكلة الأفراد  -             
  .ضمان ثبات الأجر للعمال -             
  .قلة الأخطار الناتجة عن تحمّل المسؤولیة  -             

الاتصال الداخلي حسب استمارة التحلیل الإستراتیجي تعتمد على الأسلوب المباشر والكتابي إلاّ أن  •
د یؤثر على علاقات إیجابیة داخل التنظیم مع احترام الجانب القانوني وھذا ق، المباشر ھو السائد

 .والتنظیمي
  :نوع الھیكلة. 2
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 لارتكازھا على الوظائف الھیكلة الوظیفیة: ھیكلتھا من النوع EHSبالنسبة لنوع الھیكلة فإن مؤسسة 
  :وھذا النوع من الھیاكل یفید في. باعتباره مستشفى تخصصي ونشاطاتھ مركّزة

 .تغلال المتخصصین بدرجة عالیةاس •
 .التعامل مع الحالات والمواقف المعقدة •
 .استغلال المؤسسة طاقتھا بشكل مركّز وملائم •
كما یمیل میدانیا إلى استعمال ھیكل المصفوفة لاحتوائھ على أقسام طبیة فھو یجمع بین الوظائف  •

ة لدى العمال والمرضى والأقسام أي ھیكلة مركب یساعد في تحقیق الصورة العمومیة الجیّد
 . والجمھور الداخلي وكذلك المجتمع والجمھور الخارجي

  :ثقافة الـمؤسسة. 3
  :لھذا العنصر توجد نقاط قوة مثلبالنسبة 

 .التعاون والتضامن داخل المؤسسة وخارجھا، الاستقرار التنظیمي، )الھویة(الإحساس بالانتماء  •
 .من العمال من سكان بلدیة سرایدي% 80 •
 .كھرباء ومیاه، إسعاف، غسالة، مطبخ. تجدید ھیاكل المستشفى، النقل توفر •
 .بیئة عمل داخلیة مُحفّزة •

التنظیم تحلیل ، وبتطبیق مجموعة من الاستمارات مع مسؤولوا المؤسسة تشمل في استمارة تحلیل الأفراد
  :الثقافة وتحلیل الإدارة العلیا ثم تحدید نقاط قوة وضعف أخرى تتمثل في

 :دالأفرا .1
 .ھرم الأعمار شاب وقوي بإمكانھ تحقیق الأھداف •
 .في السنة% 1نقص معدل الغیاب والتزام الأفراد بالعمل بوثیرة عالیة  •
 .ارتفاع عدد النساء قد یُقلل من المعارضة والإضرابات والتغیب غیر المُبرر •
 .وضوح الھیكلة •
 .تنسیق النشاطات وارتباطھا بالإدارة العلیا •

  :الثقافة -
 ...).تعاون(مشتركة وجود قیم •
 .الإحساس بالھویة والارتباط التاریخي بالمؤسسة •
 .انضباط واحترام، تفاھم، وجود لغة مشتركة في العمل •
 .نسق مفتوح •
 .ثقافة مكیفة مع إستراتیجیة المؤسسة •

  :الإدارة العلیا -
 .استقرار الإدارة •
 .كفاءة الطاقم المسیر لما یمتلكھ من خبرة وعلم •
 .یم المسیرینوضوح توزیع المھام ب •
 .عمر المسیرین مُحفّز لصغر السن •

  :نــقـاط الـــضعف
  :الھیكلة. 1

  :بالنسبة للحجم
 .الحجم المتوسط للمستشفى قد یعیق في تحقیق الأھداف حیث یصبح العرض أقل بكثیر من الطلب •
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 ).الشرق الجزائریة(لا یستجیب لطبیعة الجمھور المُستھدف •
تقلل من ھامش اتخاذ القرار والمبادرة وحریة الأفراد في العمل  بالنسبة لنظام مركزیة التسییر قد •

 .وھذا یعیق إستراتیجیة المؤسسة
 ).خصوصیة العمل(الأھداف المحلیة قد تصطدم مع أھداف الوزارة •
 .الھرمیة الشدیدة تقتل المبادرة الـمبادرة وتخلق الملل والروتین •
 .ا یولد الضغط النفسيكثرة التعلیمات تؤدي إلى إرھاق العامل والمسیر مم •

  : نوع الھیكلة. 2
لھیكل تنظیم رئیسي یوضح كل أقسام المستشفى ووظائفھ مما ینعكس  اھیكلة ناقصة وغیر واضحة لافتقادھ

  : سلبا على 
 .وضوح الأقسام والوظائف •
 .تشكیل الإستراتیجیة ورسم الأھداف •
في إطار كلي یخدم الأھداف یُصعب تحدید العلاقة بین الوظائف والأقسام وتحدید الصلاحیات  •

 .العامة والخاصة للمؤسسة
 .نقص الإطعام بالنسبة للعمال •
 .یُصعِّب التخطیط للموارد البشریة وللمستشفى ككل •

  
  
  
 
  : الصورة العمومیة. 3

من العمال من سكان سرایدي مما قد یفرض ثقافة الجھویة وإقصاء الآخر وغیاب فرص التوظیف % 80
                         .من خارج المنطقة

  یوضح بعض نشاطات العلاجیة للمؤسسة: 25جدول رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Resultats EHS Les Normes  
سریر  15/  1  طبیب

  )ضعف(
  أسرّة 05/  1
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  : الداخلي نتائج استمارات التحلیل

  :نقاط الضعف
  :الأفراد. 1

 .وسوء توزیع الأفراد نقص الكفاءات والمتخصصین خاصة في جانب الإدارة •
 .نقص التكوین في مجال التخصص وغیابھ في جانب التسییر والإدارة •
 .دوران الأفراد ضعیف مما یؤدي إلى الروتین المھني والتذمر والإجھاد •
 .التحفیز ضعیف جدا ولا یوجد برنامج تحفیزي •
 .ضعیف) الكارزمة(جاذبیة الأفراد بصفة عامة •
جال لأن ظروف عمل المرأة لیس كتلك التي یعمل فیھا الرجال ممّا نسبة النساء أكثر من نسبة الر •

 .یُضعف وثیرة العمل
   :التنظیم .2

 .ضعف متابعة بیئة التنظیم رغم مالھا من تأثیر على النتائج •
 ).DAS(عدم تكیف الھیكلة مع البیئة الخارجیة  •
 .إجراءات العمل غیر محددة بدقة ممّا یؤدي إلى الخلط وصعوبة العمل •

  :الثقافة التنظیمیة .3
 .رغم لما لھم من دور في تحقیق الھدف) Heros(غیاب ممثلین أقویاء وأبطال داخل المؤسسة  •

  :الإدارة العلیا. 4
  .عدم نجاعة مجلس الإدارة •

  :قدراتــلل ما بالنسبةأ

  ممرض 2/  1  )قـوّة( 1.96/  1  ممرض
  أیام 07  )ضعف(یوم  64  معدل رقود المرضى

  %80  )قـوّة% ( 87  نسبة شغل الأسرّة
  سریر 1/  1  رّةأس 65/  1  الإداریین
  مریض 100/  1  )ضعف( 00  )أخصّائي(التغذیة 

  سریر 75/  1  )ضعف( 00  أخ الخدمة الاجتماعي
سریر  30/  1  مختص العلاج الطبیعي

  )قـوّة(
  سریر 75/  1

  سریر 100/  1  00  أخصائي مخبري
  %75/  1  /  نظام المعلومات الطبیة

  %  4 –3  /  الوفیات العامة
  مریض 5000/  1  /  وفیات 

  % 1  /  وفاة بعد العملیة
  )1/400% ( 0.25  /  وفیات الأمھات
  % 02  /  وفیات الأطفال 

  %) 2 – 1بعد العملیة % ( 1  /  نسبة التلوّث 
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مُتوَفرة وبعد تحلیل استمارة تحلیل القدرات والتي تمَّ من خلالھا قیاس خمسة أبعاد في سلوك العمالة ال
  :والمُتمَثلة في

  . القرار والإلحاح، المقاومة، الانخراط، التكیفیة: وتمَّ قیاس من خلالھ سمة :عد السلوك الفرديبُ .1
  .المبادرة والطموح، القدرة على العمل: وتمَّ من خلالھ قیاس السمات التالیة :بُعد السلوك التحفیزي. 2
  .الیقظة والتجدید، الاھتمام بالتفاصیل، لیلالتح: تمَّ قیاس :بُعد السلوك العقلي. 3
  .الإقناع والاتصال، الكارزمھ: ویتمثل في: عد السلوك العلائقيبُ. 4
  .السلوك القیادي والحرافیة، التنسیق، التنظیم: وتمَّ من خلالھ قیاس :بُعد السلوك الإشرافي. 5

  : وكانت نتائج التحلیل بالنسبة لنقاط القوة والضعف كما یلي
  
  السلوك الفردي: محور الأولال

 :سمة الكیفیة .1
  

                                                                          : یبین رد فعل عینة البحث تجاه التغیرات المفاجئة 26جدول رقم 
  :التعلیق

بالنسبة لھذا الجدول والذي یدخل ضمن تحلیل القدرات 
ویقیس السلوك الفردي من خلال مؤشر التكیفیة فنجد أنَّ 

من العمالة تُظھر تكیف في مواجھة التغیرات 80%
وقد لاحظ الباحث  المفاجئة وصدقھا یثبتھ الواقع أو ینفیھ

خلال مدة البحث أحداث مفاجئة تتمثل في وفاة المدیر 
وتعرُّض عائلة إحدى العاملات لتسمم ، السابق للمستشفى

بالغاز لكن العمال حافظوا على ضبط النفس وأظھروا 
 .  تعاونا وتكیفا حقیقیان رغم الإحساس بالإحباط والاكتئاب

  
  
  

                                                                                   :التعلیق        :ملاء في عملھیوضح حالة فشل أحد الز 27جدول رقم 
تعبر  یبین بعض الخصائص التي 02من خلال الجدول رقم 

والمساعدة والتدعیم  نعن التكیف وذلك من خلال التعاو
فكانت ، المعنوي للزملاء حیثما یتعرض أحدھم للفشل

یھتمون برفع  %60یقدِّمون المساعدة و %70النتائج 
وقد تفید ھذه في زیادة . الروح المعنویة وإقناعھ بعدم الفشل

  .نقاط القوة الداخلیة للمؤسسة
  
  
  

  
  
  

 %  ت  الإجابة

رة 
وتی

ل ب
عم

ال
حدة

وا
  

  80  08  نعم
  20  02  لا

أخرى 
  تذكر

04  40  

  140  14  المجموع
في حالة أخرى 

  تذكر
  اعمل بحذر

على حسب نوع ھذا 
  التغیّر

 %  ت  الإجابة
 00  00  الصمت
 70  07  المساعدة

إقناعھ بعدم 
  الفشل

06  60 

 00  00  أخرى تذكر
 130  13  المجموع
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  :وضح تعرُّض العامل لمشاكلی 28جدول رقم 

  :التعلیق
من العمال في  %50ین أنَّ فتب 03أما نتائج الجدول رقم 

حالة تعرضھم لمشاكل فإنھم یلجئون إلى البحث عن 
النصیحة والاستعانة بذوي الخبرة والتعلم من الأخطاء 
وھذه كلھا سلوكات تكیفیھ لدى العمال والجداول الثلاثة 

تؤكد على أنَّ التكیفیة موجودة لدى العمال بنسبة مرتفعة 
  .وھي تمثل نقاط قوة

  
   
قبول المؤسسة والتفاني في : ( لانخراطسمة ا.2

  ):العمل
  

یوضح وجود فلسفة تسییریة والرضا  29جدول رقم 
  :عنھا

  :التعلیق
 04أما قیاس سمة الانخراط فمن خلال الجدول رقم 

من العمال راضون عن فلسفة العمل %70نلاحظ أنّ 
غیر راضون وتُعتبر %30وسیاسة المؤسسة في مقابل 

ویُرجِعون ذلك إلى الجھویة وعدم ، نسبة مرتفعة نسبیا
ازدواجیة المعاییر في التعامل مع ،العمل بالقوانین

وھذه نقاط ضعف یراھا الباحث تؤثر على . العمال
في تحقیق أھداف  RHإستراتیجیة المؤسسة في مجال 

المؤسسة مما یستوجب العمل على تخطیھا مستقبلا لأن 
 .الانخراط في العمل یعتبر عامل قوة داخلي للمؤسسة

  
  
  
  

  :اد الشخصيیوضح العمل بالاجتھ 30جدول رقم 
                                                          :التعلیق                                                 :وطلب الموافقة من المسؤول وإلقاء اللوم         

یبین ھذا الجدول مدى وجود الاجتھاد 
الشخصي ومدى قبول الإدارة لھا 

من %80ویتبین ذلك من خلال اجتھاد 
العینة في عملھا دون طلب موافقة 

الإدارة ولا یشكل                                        
 .ذلك لوم من طرف المسؤول                                                                                     ا

حدوث 
  المشكلة

 %  ت

 % 50  05  نعم
 % 50  05  لا

 % 100  10  المجموع

، في حالة نعم
یرجع ذلك 

  : إلى

ابحث عن النصیحة .1
  ومواصلة العمل

الاستعانة بذوي الخبرة .2
  والأقدمیة

التعلم من الأخطاء والاعتبار .3
  بھا

 %  ت  الإجابة
 80  08  نعم
 20  02  لا

 100  10  المجموع

  
، في حالة نعم

  راضٍ عنھا؟

 %  ت  الإجابة
 70  07  نعم. 1
 30  03  لا. 2

 100  10  المجموع

، في حالة لا
یرجع ذلك لـ 

:  

 وجود الجھویة .1
عدم العمل بالقوانین . 2

 والنصوص

ن  السؤال
ــــ

ـ
ع

ــــ
ـــ

  م

 %  ت

 لا

 %  ت
 80  08 20  2  07س 
 10  01 10  01  08س 
 100  100 00  00  09س 
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  :سمة المقاومة. 3
  :یبین رد فعل عینة البحث في حالة الفشل 31جدول 

  :التعلیق
لجدول رد فعل مجتمع البحث في حالة الفشل یبین ھذا ا

فقط تعرضوا للفشل وكان رد فعلھم %40حیث نلاحظ أنَّ 
إحباط ومِثلُھُم تعرّضوا لحالات القلق وھذا طبیعي ما 20%

لم یؤدي ھذا الإحباط أو القلق إلى فشل لآخر وتثبیط الھمة 
والعزیمة لدى الأفراد ویتحوَّل ھذا العامل من عامل قوة 

إلى عامل ضعف وانسحاب یضر بالمؤسسة  وتحفیز
  .ویتحول الفرد من مقاوم إلى مستسلم

  
 
  
  

  :سمة القرار. 4
                                                             :التعلیق                                                :یبین وجود إتخاد القرار في الوظیفة 32جدول رقم 

بالنسبة لاتخاذ القرار تؤكد عینة 
البحث في ھذا الجدول أنَّ نسبة 

لا یتخذون قرارات  منھم 60%
 یتخذونھ في%40في العمل فحین 
یجعل  وھذا مما، مجال عملھم

الأفراد لا یساھمون في تسییر 
المؤسسة وأدائھم ویعتبر عامل 
 .ضعف في إدارة الأفراد والموارد البشریة

  :یوضح وجود المشاكل أثناء العمل 33جدول رقم 
وجود 
  مشاكل

 %  ت

ــم
ـعـ

ة ن
ــــ

ـالـ
 ح

ـي
ف

  

 %  ت  لحلطرق ا

 لا
ــة

ــــ
ــال

 ح
ـي

فـ
  

 %  ت  

العمل لا   40  04  حل المشكلة 50  05  نعم
یوجد بھ 
  مشاكل

  
09  
  

  
90    

  
  لا

  

  
  

05  
  

  
  

50  

  00  00  تكلیف آخرین
طلب 

  المساعدة
  

01  10  
  وجود

  تعـــاون
  

01  
  

10  
مراسلة 
الجھات 
  الرسمیة

00  00  

  :التعلیق
أو یلجئون  %40من العمال یُعنون من مشاكل لكنھم یقومون بحلِّھا لوحدھم %50دول أنَّ یوضح ھذا الج

 .%10لطلب المساعدة 

 %  ت  الفشل
 40  04  نعم
 60  06  لا

 %  ت  الخیارات
 20  02  إحباط
 20  02  قلق

تأنیب 
  الضمیر

00  00 

إحساس 
  بالنقص

00  00 

 00  00  أخرى

  %  ت  وجود القرار 

عـم
 نـ
لـة
حا

ي 
ف

:  

 %  ت  نوع القرار
  /      /     إداري % 40  04  نعم

  /      /     تنظیمي

متعلّق  % 60  06  لا
  بالعمل

04  40 % 
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  : سمة الإلحاح. 5
  :یبین المشاركة في وضع الأھداف 34جدول رقم 

 %  ت  وضع الأھداف

عم
ة ن
حال

ي 
ف

  

ھل تمَّ تحقیق 
  ذلك؟

 %  ت

  30  03  نعم  30  03  نعم
  33.33  01  بسھولة  70  07  لا

  00  00  بصعوبة %  ت  

 لا
الة
 ح
في

 ،
ذا؟
ـما

ــــ
ل

  

مراجعة   28.56  02  لا یؤخذ برأیي
  الأھداف

00  00  

الوظیفة لا تستدعي 
  ذلك

  00  00  مراجعة الخطة  28.56  02

التخلّي عن   42.84  03  لیس من صلاحیاتنا
  الھدف

00  00  

  00  00  تغییر الھدف  100  07  المجموع
  :التعلیق
وھذه المشاركة ، نقطة في إدارة الموارد البشریة ھي المشاركة في وضع الأھداف والتخطیط لھا إنَّ أھم

إستراتیجیة بالنسبة لإدارة الموارد البشریة ذات المیزة التنافسیة لكن نتائج ھذا الجدول یبین أنّ إدارة الموارد 
 %30بالمقابل ، سبب أو لآخرلا دخل لھم في الأھداف ل %70البشریة موجودة على ھامش المؤسسة لأن 

  ).مدراء المصالح أو المكاتب(تساھم في وضع أھداف مصالحھا فقط 
  
  :سمة القدرة على العمل. 6

:                                                                      التعلیق                                   :یبین نوع العمل 35جدول رقم 
أما خصائص العمل فتبینھا نتائج ھذا الجدول حیث یشیر 

أفراد العینة إلى أنّ العمل یقتلھ الروتین وذلك بإجماع 
ضف إلى ذلك التعب النفسي أو الإجھاد والذي یعبر  60%

ھا نقاط ضعف تُحسب على الموارد وھذه كل %20عنھ بـ 
البشریة وعلى تسییر إستراتیجیة المؤسسة مستقبلا ویقلل 

  .من القدرات  ویضعف الأداء
  

  :سمة الاندماج. 7
:                                                       التعلیق                              :یبین الرضا عن العمل 36جدول رقم 

عن  %90بالنسبة لعامل الرضا فالعمال یعبرون بنسبة 
رضاھم في أماكن عملھم وقد یعود ھذا إلى قناعات أو إلى 

عدم وجود بدائل في ظل ظروف مجتمعیة جِدُّ 
 .وقد یوحي بالاندماج) الرضا بالقلیل(صعبة

  
  
  

 %  ت  العملنوع 
 00  00  متعب جسمیا
 20  02  متعب نفسیا

 00  00  مریح
 60  06  روتیني

 30  03  حیوي

 %  ت  الرضا
 90  09  نعم
 10  01  لا
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                                                  :التعلیق                        :یبین الرضا عن الدور 37جدول رقم 
والشيء نفسُھ في الرضا عن الدور لكن یعكس نتائج 

الجدول أدناه والذي یكشف رغبة العمال في تغییر عملھم 
  .مامما یجعلنا نشك في اندماجیة العمال اندماجا تا

  
  

  :یبین الرغبة في تغییر العمل 38جدول رقم 
الرغبة في ترك 

  العمل
 %  ت

عـم
 نــ

ــة
ــال

 ح
ـي

فــ
  

 %  ت  لـماذا؟

أھداف مادیة  90  09  نعم
  ومعنویة

04  40  

  20  02  )تجدید(روتین
  20  02  عدم الاستقرار 10  01  لا

  20  02  اكتساب الخبرة
  :التعلیق

مال في تغییر عملھم لو أُتیحت لھم الفرصة وذلك لظروف مادیة ولتفادي الروتین یبین ھذا الجدول رغبة الع
. ومنھ فالاستقرار في عمل یرجع لعدم وجود بدائل محفِّزة ولیس لجاذبیة ما یقومن بھ ، المھني والملل

فارضا في ھذه . وھناك الرضا بالواقع عامل قوة لكن في نفس الوقت ھو خطر مھدد لو ظھر واقع بدیل
  ).نموذج مظھر الرضا(الحالة یعبر عن إدراكھ في ظل الواقع وإدراك الآخرین 

  
  
  
  :سمة الـمبادرة. 8

  :یوضح المشاركة في نشاطات المؤسسة 39جدول رقم 
  :علیقتال

لجدول نسبة المشاركة في نشاطات توضح نتائج ھذا ا
ومن  %20المؤسسة والتي تبدو محتشمة من حیث النسبة 

وھذا الجدول یمثل نقطة ضعف ، حیث طبیعة المشاركة
 .بالنسبة للمؤسسة في ھذا المجال

  
  
  

                                                     :                        التعلیق                            :یوضح الحریة في أداء العمل 40جدول رقم 
ھم أحرار فیما  %60بالنسبة للحریة في أداء العمل فـ 

مقیَّدون ولم یوضحوا  %40یقومون بھ في مقابل 
  .دسبب ھذا التقیی

  
  

 %  ت  الرضا
 90  09  نعم
 10  01  لا

 %  ت  المشاركة 
 80  08  لا
 20  02  نعم

طبیعة 
  المشاركة

00  00 

  10  01  تقییم الأعمال
  10  01  حفلات

الحریة في أداء 
  العمل

 %  ت

 60  06  نعم
 40  04  لا
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  :یمثل مدى وجود الاقتراحات 41جدول رقم 
  

  :التعلیق
یقرُّن بذلك  %50سة في مجال الإدارة والتسییر تُعتبر متوسطة بنسبة في حین أنَّ الاقتراحات داخل المؤس

فالمشكل لا یطرح على مستوى المسؤول ربما بقدر ما یطرح في ، مع مناقشة ھذه الاقتراحات مع المسؤول
طبیعة العمل بالمؤسسات العمومیة والتشریعات المركزیة المقیدة والموجھة لھا وھذا ما یعیق تحقیق 

 .تطویر كفاءة العمال وخلق روح المبادرة والإبداعالأھداف و
  
  
  :سمة الطموح. 9

  :متعلق بممارسة المسؤولیة داخل العمل 42جدول رقم 
  

  :التعلیق
تبین أرقام ھذا الجدول الوضعیة الحالیة لممارسة 

مارسوا أو  %40العمال المسؤولیة حیث نجد فقط 

لم  %60حین  یمارسوا مسؤولیات داخل عملھم في

الرتبة غیر ، نقص الأقدمیة: یمارسوھا لعدة عوامل 

فممارسة المسؤولیة ضروریة لخلق البُعد القیادي .كافیة

 .للعامل

  
  
  
  
  
  
  

  

 تقدیم
  الاقتراحات

 %  ت

ــم
عـــ

ــــ
ة ن
ــال

ــــ
 ح
في

  

 %  ت  كیفیة تقدیمھا

مناقشتھا مع  50  05  نعم
  المسؤول

05  50  

یناقشھا المسؤول 
  وحده

00  00  

  00  00  ھل تمت إجابتكم 40  04  لا
  00  00  لم تتلقون أي رد

  20  02   10  01  دون رد

 %  ت  ممارسة المسؤولیة
  40  04  نعم
  40  04  لا

 لا
ــة

ـالـ
ــــ

حـ
ي 

ــــ
فـ

  

  00  00  عدم القدرة
عدم بذل الجھد 

  والمناسب
00  00  

  20  02  الأقدمیة لا تسمح
  30  03  الرتبة غیر كافیة 

لا توجد علاقة مع 
  المسؤول

00  00  

  20  02  دون إجابة

لة 
حا

ي 
ف

عم
ن

  

  10  01  حسب مستوى العلمي

  10  01  الجدیة
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  :یبین الاستعداد لتحمل المسؤولیة 43جدول رقم 
  

  :التعلیق
یبین ھذا الجدول مدى استعداد العمال لتحمل المسؤولیة وھذا یعبر 

وكما ، على استعداد لذلك %80حیث نلاحظ أنَّ ، عن مدى الطموح

م شباب ولا زالوا یحتاجون إلى رأینا في الجداول السابقة أنَّ أغلبیتھ

 .خبرات

  
  
  
  

  :السلوك العقلي: المحور الثاني
  :سمة التحلیل .1

  
  :یبین طرق حل المشاكل 44جدول رقم 

  :التعلیق
أما فیما یخص السلوك العقلي فتعبّر عنھ 
، أرقام ھذه الجداول الخاصة بسمة التحلیل

التفاصیل والیقظة حیث نلاحظ على التوالي 
المشكلة في مقابل  یقومون بتحلیل %10أنَّ 

، طرق أخرى مثل اللجوء إلى القوانین
   إلخ...الزملاء وذوي الخبرة

  
  
  :یلسمة التفاص. 2

  یبین آخر الترتیبات عند  45جدول رقم 
  :الخروج من العمل

الاھتمام بالتفاصیل محصور في  فحین أنَّ
تنظیم الملفات ومكتب العمل وضع مذكرة 

  . %40عمل للیوم الموالي بنسبة 
أمَّا سمة الیقظة فیتجلّى من خلال الاھتمام 

والعوامل ، بمحیط العمل والعمل في حدِّ ذاتھ
في  %70الخارجیة ذات التأثیر وذلك بنسبة 

كل لباقي العوامل و %40الاھتمام بالعمل و 
ھذا یدل الیقظة الداخلیة ونقص الیقظة 

  .الخارجیة 

تحمّل المسؤولیة 
  مستقبلا

 %  ت

  10  01  نعم
  80  08  لا
  01  10  

 %  ت  كیف تحققون ذلك ؟
  20  02  ترقیة 

  40  04  بذل الجھد
  10  01  تكوین

  40  04  الأقدمیة
التقرّب من 
  المسؤول

00  00  

  20  02  الصبر

 %  ت  الخیارات
الاتصال بذوي الخبرة من 

  الزملاء
03  30  

  50  05  التصرف بعقلانیة
  10  01  العمل وفق القوانین

  10  01  الصبر
  10  02  تحلیل المشكلة

  110  12  علاقاتال

 %  ت  الخیار
 10  01  مراجعة الوثائق 

وضع مذكرة عمل لإنجاز 
  الأعمال

04  40 

 50  05  تنظیم الملفات
 00  00  الرد على المراسلات
 30  03  تنظیم مكتب العمل

 00  00  إنھاء الأعمال الیومیة
  00  00  الخروج مباشرة
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  :یوضح كیفیة الحفاظ على أداء العمل 46جدول رقم  :سمة الیقظة.3

تائج ھذه الجداول نلاحظ أنَّ ومن خلال ن
مما یرجح  %50أغلب النسب تقلُّ عن 

أنّ عینة البحث تتمیز بنقص في العملیات 
العقلیة وربما لكون العمل تقلیدي أیضا لا 

  . یبعث على التفكیر
 
  :سمة الإبداع. 4

  
  :التعلیق:                         یوضح متطلبات العمل 47جدول رقم 

تدعم نتائج ھذا الجدول النتائج السابقة حیث أنَّ عمل 
رغم أنَّھ یحتاج  %00العمال یخلو من الخیال والتصور 

، على غرار ما یطبقونھ %60إلى آلیات وطرق جدیدة 
وھذه نقاط ضعف یجب تفادیھا من طرف المسؤول 

 .لعملیات العقلیة للعامل مھم لنجاح المؤسسةوتحریك ا
  
  :مة الكارزمةس. 5

  :التعلیق   :  یبین  نوع الشخصیة المفضلة لدى العمال 48جدول رقم 
أما الشخصیة المفضَّلة لدى العمال یبینھا ھذا الجدول من 

اتجاھات العمال تجاه بعض سمات الشخصیة ونلاحظ خلال 
لكن الاتجاه ینمو ، منھم یحبّون الشخصیات المرنة %30أنّ 

وبالفعل میدانیا لاحظ  %80نحو الشخصیة المتفتحة بـ 
الباحث مدى حیویة ھؤلاء العمال وعدم التكلّف في بناء 

  .العلاقات
  :سمة الإقناع. 6

  :في التعامل مع العمال یبین الطرق المفضَّلة 49جدول رقم 
  

  :التعلیق
 %40فالنسبة تحت المتوسط وتُعادل ، أما ما یتعلق بالإقناع

د على العملیات العقلیة وكما رأینا أنَّ لأن الإقناع یعتم
العملیات العقلیة منخفضة فالعمالة من النوع العاطفي التي 

تمیل إلى التعاون والتضامن وھذه نقاط قوة طبعا لكن 
وحدھا لا تكفي ولا تُعبّر عن الكفاءة الضروریة فھي تحب 

 .  إلخ...الاحترام والمشاورة والتعاون
  
  
  

 %  ت  الخیارات
 70  07  الاھتمام بالعمل

 40  04  الالتزام بأوقات العمل
 40  04  الاھتمام بمحیط العمل

العوامل الخارجیة المؤثرة في 
  العمل

02  20 

 %  ت  الخیارات
 00  00  لخیالا

 00  00  التصوّر
خلق طرق 

  جدیدة
06  60 

 50  0  عادي

 %  ت  الخیارات
  00  00  الصارم

 30  03  المرن 
  00  00  المنعزل 

 80  08  المتفتّح

 %  ت  الخیارات
 00  00  الصرامة

 40  04  الإقناع
  00  00  الأوامر

 40  04  المشاركة
 00  00  العقوبات
 30  03  المشاورة

 50  05  التعاون
 50  05  الاحترام
 50  05  الحوار
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  :سمة الاتصال. 7
  :یبین نوع الاتصال 50ول رقم جد

  :التعلیق
كما قُلنا على عاطفیة العمالة فھي في الاتصال تمیل بنسبة 

إلى الاتصال الشفوي اللارسمي مع وجود الرسمي  50%
 .لكن یكرھون الوساطة) ھرمي( %50أیضا بنسبة 

  .النظام الاتصالي الداخلي یمثل عامل القوة للمؤسسةو
  

  :السلوك الإشرافـي :المحور الثالث
  :یبین نوعیة السلوك  الإشرافي 51جدول رقم 

  :التعلیق
وأخیرا یمثل ھذا الجدول أو یبین البعد القیادي 

مارسوا ھذه المھمة  %50للعمال حیث نجد أنَّ 
منھم مارسھا صفة المشرف المباشر  %10و

، مارس مھمة مساعد مشرف %40في حین 
لم تمارس  %50تبقى ، وتعتبر نسبة متوسطة
طموح ممارس العملیة ھذه المھمة لكن لھا 

 :القیادیة وفق النسب التالیة
 %10، یریدون ممارسة مھمة مشرف 10%

من أفراد العینة یرفضون ھذه  %20و. یریدون ممارسة مھمة مراقب %10، یریدون ممارسة مھمة مساعد
قیادة والمختصون في إدارة الموارد البشریة یؤكدُّون على البعد القیادي للعامل في ال، المھمة تماما

 . لأنّ كل مھمة داخل أي مؤسسة في عصرنا ھذا أصبحت تتطلب سمات قیادیة،الإستراتیجیة للمؤسسة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 %  ت  الخیارات
 20  02  كتابي

 50  05  شفوي
 00  00  الوساطة

 50  05  السلم الھرمي

 %  ت   %  ت  الإجابة
  50  05  لا 50   05  نعم

  10  01  مشرف 10  01  مشرف
  10  01  مساعد 40  04  مساعد
  00  00  منسق 00  00  منسق

  10  01  مراقب 00  00  مراقب
  00  00  مدرب 00  00  مدرب

  02  20  
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  .نقاط القوة والضعف الداخلیة یبین: 52جدول رقم 
  نــقـاط الــــضُـعـف  نــقـاط الـــقـوّة

 %80الأفراد متكیفون مع التغیرات المفاجئة  -
  .تحافظ على وثیرة العمل

  .وح التعاون والمساعدةر -
وجود انخراط للعمال ضمن عملھم وقبول  -

  .سیاسة المؤسسة
  %.70وجود رضا مھني بنسبة  -
  . %50نقص المشاكل في مجال العمل بنسبة  -
وجود مقاومة لدى الأفراد في وجود التحدیات  -

یجب تعزیزھا في المواقف الحرجة  60%
  .والقدرة على حل المشاكل) ثقافة تنظیمیة(
وجود بعض الحریة في اتخاذ القرار لكنھا  -

  .وھي متعلّقة بالعمل %40ضعیفة بنسبة 
مما یُعبِّر عن أنَّ  %10الرضا بالدَوْر بنسبة  -

  .العمالة طبیعة لا تُحب الصراع التنظیمي
ھناك مشاكل لكن لا تعزي إلى المؤسسة بقدر  -

ما تعود لنظام الوظیف العمومي ولدى بقي 
الة من الاستقرار وقد لا یوجد الأفراد في ح
  .بدیل أفضل

  .  یوجد بعض الاندماج في العمل -
عمالة ذات طموح یمكن الرھان علیھا من  -

  . %80خلال القابلیة لتحمّل المسؤولیة 
من العمالة تمارس المسؤولیة  50%   -
  ).خبرة(
القناعة بأنَّ نظام الترقیة وتحمل المسؤولیة  -

لجھد والتكوین و فعّال یرتكز على بدل ا
  . %90الأقدمیة 

  
  

من الأفراد یفتقدون للتكیف ویعملون  20%   -
  .بحذر

 %20یوجد رفض من بعض الأفراد بنسبة  -
لسیایة المؤسسة لوجود الجھویة وعدم تطبیق 

  القانون حسب رأیھم 
  .من العمال  %30وجود تذمّر بنسبة  -
  .نقص روح المبادرة في العمل -
  .الإحباط والقلق وجود بعض مظاھر -
الأفراد لیس لدیھم الحریة في اتخاذ القرار  -

  %60بنسبة 
عدم مقاومة بعض الأفراد لمشاعر الإحباط  -

  %40والقلق 
نقص الحریة في اتخاذ القرار في مجال  -

العمل مما یقتل روح المبادرة والإبداع بنسبة 
  . %60: عالیة تقدر بـ

بحوثین الروتین التنظیمي باتفاق أغلب الم -
60% .  
  . %70  وضع الأھدافDRH عدم مشاركة  -
عدم الرغبة في العمل والبحث عن عمل آخر  -

مستعدّون لترك  %90من أفراد العیِّنة ونسبة 
وذلك لأسباب )  عدم الاستقرار المھني(العمل 
  . %70وروتینیة العمل ، مادیة

  .غیر مسؤول لضعف التكوین 30% -
  . واقع غیر مُحفِّز -
ام التقییم كما تمّ تحلیلھ في تحلیل العمل نظ -

یبقى ضعیف من ناحیة بناء جوانب قیاس 
یصعب ، المؤشرات غیر واضحة(الفعالیة 

     ).قیاسھا وقلیلة
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القابلیة لاحترام القوانین في العمل وفي حل  -
  . %50المشاكل 

  . %30عمالة عقلانیة  -
  . %50القدرة على التنظیم لدى الأفراد  -
  . %80ة متفتِّحة تقبل الآخر عمال -
عمالة عاطفیة تمیل إلى التعاون، التضامن  -

  .والاحترام
  . عمالة تمیل إلى اللارسمیة -

عمالة تنقصھا القدرة التحلیلیة وھي ضروریة  -
  . L'Esprit Analytiqueللعمل 

سطحیة وتُؤجِّل : عمالة لا تھتم بالتفاصیل -
  . %40الأعمال 

عمل سواء على مستوى غیاب الإبداع في ال -
  .التَصَوّر أو الخیال العلمي

  .الإقناع: الابتعاد عن السلوك العقلي -
  .خطر سیطرة اللارسمي على الرسمي -

  ).اكتفاء عددي(كفایة الممرضین  -
  .نسبة شُغل الأسرّة -
  .اكتفاء من حیث مختصوا العلاج الطبیعي -

  .نقص الأطبّاء -
ة طبیع(طول معدّل رقود المرضى  -

  ).المرض
  .نقص الطاقم الإداري -
  .نقص أخصائي التغذیة -
  .نقص الأخصائي الاجتماعي -
  .نقص نظام المعلومات -
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II -مخطط التوجیھي ـالإستراتیجیة العامة للمؤسسة من خلال ال  
Plan d'Action  

2008  
للتكیف والنمو وتحسین الخدمات  إن المؤسسة الإستشفائیة المتخصصة بسرایدي تَبدُل قُصارى جُھدھا

  :المُتخصصة والتي تَدُور حو لھدفین أساسیین ھما
 .لبـعرض مع الطـكییف الـت :الھدف الإستراتیجي الأول .1
  .تحسین خـدمة الجـودة الـصحیّة :الھدف الإستراتیجي الثاني .2

في ظروف ) إلیھا والذي تندرج تحتھما مجموعة من الأھداف التي تم التعرّض(ولتحقیق ھذین الھدفین 
، حسنة تعمل المؤسسة إلى تقدیم لكل مستخدمي المستشفى خدمة ذات نوعیة ترتكز على مشروع علاجي
یأخذ بعین الاعتبار كل مظاھر المورد البشري في مجال إعادة التكییف الفیزیائي والعلاج تحت إشراف 

  .طاقم متخصص
قیق مستوى أداء فیزیائي مع إعادة إدماج وذلك لغرض تمكین المریض من تحقیق الاستقلالیة أو تح

  .سوسیوعائلي في أحسن الآجال
  : تدور ھذه الإستراتیجیة حول 

  .الخصائص الحالیة للمؤسسة في مجال التسییر والعلاج .1
 . 2008الخصائص المنتظرة في مجال العلاج والتسییر ابتداء من سنة  .2

  : یةــحالـوضعیة الـال
  :مُقسَّمة إلى، رسری 120: عدد الأسرّة الوظیفیة .1

  .سریر 114: مصالح التكییف الوظیفي •
  .أسرّة 04: مصلحة الولادة •
  .أسرّة 02: مصلحة الاستعجالات •

  Plateaus Techniques: الوحدات التقنیة .2
  .أسرّة 04: الوحدة التقنیة لإعادة التكییف •
  .أسرّة 02: الوحدة التقنیة لإعادة التكییف الخارجي •
  .أسرّة 02): أشعة(یفيالوحدة التقنیة للكشف الوظ •
  .سریر 01): المخبر(الوحدة التقنیة •
  .سریر EMG)Electromagnograme :(01: الوحدة التقنیة لـ •
  .سریر Urodynamique :01الوحدة التقنیة لـ  •
  .سریر 01: وحدة الأجھزة •
  .سریر 01: وحدة الأعضاء الاصطناعیة والأرطفونیا •

التكییف مَھامُھا تشمل التكفل بالمرضى المعروفین المؤسسة متخصصة في الطب الفیزیائي وإعادة  .3
 :بـ

• Les Tetraplegiques   .  
• Les Paraplegiques  .  
• Les Traumatismes Craniens, IMC  .  
  .  Hindicaps Legersالتكفل بالمرضى ذو العجز الخفیف  •

  :مؤسسة فیما یخُص التسییرـإستراتیجیة ال
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 .ط الطبیب بالمریضالعمل على خلق شبكة اتصالیة فعّالة ترب .1
في مجال كیفیة ) الطب الفیزیائي(القیام بأیام دراسیة لأطباء الشرق الجزائري في مجال التخصص  .2

 ).2008أكتوبر (التكفُّل بالمریض والمشاكل الناجمة عن ذلك 
فتح عیادات خارجیة بمدینة عنابة للتكفُّل بالمرضى ذو العجز الخفیف لتخفیف الضغط على المؤسسة  .3

 .ل تنقل المرضى عبر الولایاتوتسھی
 .القیام بإحصاء علة مستوى ولایات الشرق لإمكانیة التكفل المحلّي بالمرضى ذو العجز الخفیف .4
تكییف الخدمات العلاجیة والاستشفائیة مع حاجیات صحة المواطنین في مجال الطب الفیزیائي  .5

 .مرتكزین على نسق معلوماتي ناجع
  :الاقتصادي الإستراتیجیة في مجال التسییر

 :المصادقة على برنامج في مجال .1
  .دج 17.000.000.00: مُقدَّرة بـ) Izocinitisme(شراء تجھیزات طبیة  •
  .دج 1.500.000.00: إنشاء جدار أمني یحیط بالمستشفى بتكلفة إنجاز تقدّر بـ •

ة خلق فضاء لإعادة التكییف في الھواء الطلق كمجال لاسترخاء المریض وممارسة بعض الأنشط .2
 .الریاضیة في نفس الوقت

 :القیام بأعمال وإنجازات في مجال إعادة تھیئة المؤسسة الإستشفائیة فیما یخص .3
  .إعادة دھن المؤسسة •
  .إعادة ھیكلة أجھزة التكییف الحراري والمبردات •
  .إعادة ھیكلة شبكة الغاز والكھرباء والماء •
  .إعادة ھیكلة قاعات العلاج والوحدات التقنیة والأجنحة  •
تكوین ورسكلة الأفراد العاملین في كل تخصصات عمل المؤسسة وفق برامج تدریبیة  •

  .وأجندة زمنیة محددّة
  .تحسین خدمات وظروف الإقامة والعلاج •

وھذا مشروع إستراتیجي طموح لكن الكلمة الأخیرة تعود للوزارة الوصیَّة والمصالح الولائیة على 
  .یذ ھذه الإستراتیجیة میدانیا نحتاج إلى  وقت طویلولمعرفة مدى تنف. اعتبار مركزیة التسییر

، لا توجد إستراتیجیة في مجال إدارة الموارد البشریة كمصلحة وإنما إستراتیجیة للأفراد بصفة عامة .4
إستراتیجیة مؤسسة فقط وغیاب (من خلال ھذا البحث  DRH:فلا وجود مبدئیا للدور الإستراتیجي لـ

  ).إستراتیجیة وظیفیة وتنفیذیة
  

  إ ع          إستراتیجیة عامة                                                         
  الإستراتیجیة منحصرة في القمَّة                    إ و                 إستراتیجیة وظیفیة   

                                                    
إت                           إستراتیجیة تنفیذیة                                                                             

  
  

 .المصدر شخصي .مستویات الإستراتیجیة :یوضح55شكل رقم 
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وھذا یتماشى مع السیاسة الوطنیة في تسییر المؤسسات خاصة من جعلھا تمتاز بالصفة الإستراتیجیة كما 
  :عنھا وزیر المؤسسات المتوسطة والصغیرة من خلالتحدَّث 

 :تحسین المیزة التنافسیة في مجال .1
  .نوعیة الخدمة أو المنتوج •
  .التسییر الإداري •
  .الموارد البشریة •

وذلك في مواجھة الغزو التنافسي للمنتوج الأجنبي والمؤسسات التي عرفت النجاح في تحقیق أھدافھا كانت 
  :تمتاز بـ

  .عمل وفق المعاییر الدولیةالانضباط وال.1
  .تمیّز الثقافة التنظیمیة للمشروع.2    

  .الحریّة في تسییر المشروع دون تدخل الوزارة الصحیة. 3
إلاَّ من خلال المراقبة العامة لسیر المشروع ومراقبة أجندة العملیات من خلال لوحة القیادة أي قید تفویض 

  .ستشفائیةللسلطة وھذا ما تفتقده إلیھ المؤسسات الإ
فتكمن في إعداد المؤسسة للمنافسة وتمكینھا من  107أما الإستراتیجیة المستقبلیة التي تحدث عنھا الوزیر

الأدوات التنافسیة وكذلك من التسییر العصري والتحكم في التكنولوجیا الجدیدة وضمان النجاعة من خلال 
ة مع الاتحاد الأوروبي وفق بدائل إستراتیجیة مؤسس 500نوعیة التكوین والتأھیل وقد تمَّ البدء في تأھیل 

  . وتشریعیة خاصة
  

  .مقارنة الأھداف بالإستراتیجیة یبین: 53جدول رقم 
  :الأھداف طویلة الـمدى

  .تكییف العرض مع الطلب -
 .تحسین جودة الخدمة الطبیة باستمرار -

  :الأھداف الـمتوسطة والبعیدة 
  .توسیع المستشفى -
 .تھیئة قاعات العلاج -
 .مركب ریاضي بناء -
 .بناء جدار أمني -
  .برامج التدریب والتكوین -

من خلال الإستراتیجیة الـمقترحة من طرف 
المؤسسة نسجل تناسق بین الأھداف والخطوات 

  .الإستراتیجیة المُتبعة لتحقیقھا
  :بالنسبة للأھداف الطویلة

تحتوي الإستراتیجیة على مؤشرات تحسین 
  :الخدمة الطبیة باستمرار مثل

  .العیادات الخارجیةفتح  -
 .القیام بإحصاءات للتكفل بالمرضى -
تكییف خدمات العلاج مع حاجیات   -

المرضى وقد تمت ھذه دراسة ھذه 
المشاریع وتھیئة الأرضیة اللازمة تبقى 

فقط مصادقة الوزارة الوصیَّة على 
اعتبار أن التسییر مركزي مما یعیق 

تحقیق الأھداف ولا یتماشى مع السیاسة 
 .في ھذا المجالالوطنیة 

  :الأھداف المتوسطة والقریبة
توسیع المستشفى والجدار  تمَّ دراسة مشاریع

الأمني وتحدید التكلفة المالیة لذلك وباقي شروط 
                                                

  . 2008مارس  15السبت  –حوار في منتدى التلفزیون ،  - وزیر المؤسسات المتوسطة والصغیرة –مصطفى بن بادة  107



 268

الإنجاز وكذلك بالنسبة لإعادة ھیكلة قاعات 
العلاج والأجنحة وكذلك برامج التكوین وشبكة 

ات لكن تبقى دائما الجھ. الغاز والكھرباء، المیاه
الرسمیة تأخذ من الوقت ما قد یُعیق أو یُؤخِّر 

     .  تحقیق ھذه الأھداف
  

للوزارة الوصیَّة وقد تحصَّل الباحث على نسخة منھ  Plan d'Actionوقد تمَّ تقدیم المشروع على شكل 
  :أخضعھا للتحلیل الإستراتیجي السابق واستخرج طبیعة الإستراتیجیة المُتَّبعة والـمُتَمَثلة في

  .إستراتیجیة النمو التوسعیة .1
 .إستراتیجیة التركیز .2

  ).مطبّقة(أمَّا فیما یخُص طبیعة ھاتین الإستراتیجي كبدائل مُختارة من طرف المؤسسة 
  

III  - تفسیر النتائج في ضوء فرضیات البحث:  
  .یتوقع الباحث وجود أھداف إستراتیجیة بالمؤسسة :الفرضیة الأولىمناقشة  .1

یدانیة وبالضبط من خلال المقابلات التي تمَّ إجرائھا مع مدیر المؤسسة ومن خلال من خلال الدراسة الم
الوثائق الرسمیة ومن نتائج استمارة التحلیل الإستراتیجي للمؤسسة تمَّ تحدید الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة 

  : وھي
  :الأھداف طویلة المدى الخاصة بالمؤسسة ھي •

 .ستوى تقدیم الخدمة مع مستوى الطلب علیھاأي تكییف م، تكییف العرض مع الطلب - 
وذلك مع تحسین آلیات وطرق التعامل وكذلك ، تحسین جودة الخدمة المُقدَّمة للجمھور - 

 .الأجھزة المتطوّرة وبرامج التكوین المُخصصة لذلك
  :الأھداف المتوسطة وقصیرة الـمدى •

 .توسیع المستشفى - 
 .بناء مُركَّب ریاضي - 
 .تھیئة قاعات العلاج - 
 .ء جدار أمنيبنا - 
 .تكوین أطباء متخصصین في تقویم الأعضاء الاصطناعیة والعمود الفقري - 
 .تكوین شبھ طبیین متخصصین في التدلیك والأجھزة الطبیة - 

وما یُقال عن الأھداف أنَّ مؤسسة بھذا الحجم لا تخلو من أھداف إستراتیجیة لأھمیة النشاط الذي تقوم بھ 
  .ھوالنطاق الجغرافي الذي تُغطِّی

لكن ما یُعاب عن ھذه الأھداف أنَّ . ضِف إلى ذلك أن المؤسسة تمتلك رسالة في المجتمع تسعى إلى تحقیقھا
العمال لا یُشاركون في وضعھا المسؤول عنھا ھو مجلس الإدارة ولا یخفى أن مشاركة العامل في وضع 

، ي العمل وإحساسھ بالانتماءومن تمَّ اندماجھ ف، ھدف ومن خلال تحدید الأھداف تجعلُھ یسعى لتحقیقھ
  .  فرضیة محققةوبالتالي نقول بأن فرضیة البحث القائلة بوجود أھداف ھي 

  .  یتوقع الباحث وجود إدارة للموارد البشریة بالمؤسسة :الفرضیة الثانیةمناقشة  .2
یت مع مختلف من خلال الدراسة المیدانیة ومن خلال تحلیل الھیكل التنظیمي للمؤسسة والمقابلات التي أُجر

المصالح فإنَّھ لا توجد إدارة للموارد البشریة تمتاز بالاستقلالیة وبھیكلھا التنظیمي والمھام الإستراتیجیة التي 
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لكن یوجد مكتب لإدارة الأفراد تابع للمدیریة الفرعیة الخاصة بالشؤون الإداریة ، یفترض أن تسند إلیھا
  .والوسائل

مع أنَّ أفراد المؤسسة یعتبرونھا . یادي المناط بھا في مؤسسة بھذا الحجموھذا یجعلُھا لم تأخذ الدور الر
وھذا المكتب لیس لدیھ مسؤول رسمي بل رئیس مكتب مُكلَّف بطریقة غیر ، مكتب لإدارة الموارد البشریة

غیر محققة من جانب ومحققة من جانب ومنھ فرضیة البحث . رسمیة ولا یتقاضى على ذلك أجر
  .آخر

مقارنة بمفھوم إدارة الموارد البشریة والمھام التي یفترض أن توكل إلیھا ودورھا  :غیر محققة •
في رسم الأھداف الإستراتیجیة والمشاركة في بناء الإستراتیجیات وتنفیذھا وكل الوظائف التي تمّ 

 وربما یعود ھذا إلى ثقافة الموارد البشریة لم تتغلغل بالقدر، التطرق إلیھا في الجانب النظري
ضف إلى ذلك التبعیة المركزیة الغالبة . الكافي في مؤسستنا على الأقل المؤسسة موضوع الدراسة

مع أن الواقع المحلي بكل متغیراتھ البشریة والمادیة ، في التسییر من طرف الوزارة الوصیة
  .یفرض إدارة محلیة

لأداء أو مستوى من حیث وجود مكتب یدیر شؤون الأفراد بغض النظر عن مستوى ھذا ا :محققة •
  .  التدخّل الذي یقوم بھ ھذا المكتب في شؤون تسییر المؤسسة

، التوظیف: یتوقع الباحث أن وظائف إدارة الموارد البشریة ھي :الفرضیة الثالثةمناقشة  .3
  .التحفیز والصیانة، التكوین 

أنَّ المھام التي یقوم بھا  نلاحظ، من خلال تحلیل المقابلات والاستمارات الخاصة بتحلیل مكتب إدارة الأفراد
  :ھي

  : یقوم ھذا المكتب بإجراءات التوظیف الأولیة الخاصة بـ  :التوظیف •
 .التخطیط للموارد البشریة - 
 .تحدید العجز في الموارد جرّاء الترقیة أو التقاعد أو فتح مناصب جدیدة - 
 .للوزارة الوصیة بناء لمخطط التوقُّعي الخاص بالأفراد والمناصب المالیة الجدیدة وإرسالھ  - 
 :  الإعلان عن مسابقات التوظیف - 

ü التعیین.  
ü التوجیھ .  
ü المسار المھني.  

 .استدعاء المترشحین - 
  ).من طرف مسؤول غیر الموارد البشریة(إجراء المحادثة  - 

لكن تنتھي مھمة التوظیف لدى ھذا المكتب عند استدعاء المترشحین  إجراء المحادثة بحیث تُدَار مع         
ولم تعرف من ھم المكلفین بذلك إلى أن یستلم . اصة ولا تمثل إدارة الموارد البشریة عضوا فیھالجنة خ

فھذا المكتب یُوَظَّف لھ ، فلا یدري ولا یعطي وأي في نوعیة الأفراد الذین یُوَظَّفون، القائمة النھائیة للناجحین
فالمؤسسة أدرى بمصلحتھا وبنوعیة  .وھذا یبدو  واضحا بأنھ خلل تنظیمي وتشریعي. بدل من أن یُوظِّف

وإنَّما مع مدیر المؤسسة أو نائبھ ، الأفراد الذین تقبلھم أو ترفضھم حتىَّ أنَّ المحادثة لا تشارك فیھا بأفرادھا
ثم تقوم بعد ذلك بإجراءات التعیین والتوجیھ ومتابعة المسار . فقط تحت متابعة مفتشیة الوظیف العمومي

  .قودة في عمل ھذا المكتب قد نسمِّیھا مرحلة الغیض في توظیف الموارد البشریةوھناك حلقة مف. المھني
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فلقد تمَّ تسطیر ، 2007إدارة الموارد البشریة غي موجودة حتى في  بالنسبة لھذه الوظیفة :التكوین •
لكن قبل ذلك لا یوجد میدانیا ولم نصادف من  2008برنامج تكویني شامل في المخطط المقترح للسنة 

 .ل على تربّص أو تكوین تحص
خلال استمارة التحلیل الداخلي وفي تحدید نقاط الضعف یسجَّل نقص التكوین في مجال ومن           

وھذا قد یرجع إلى سلبیات التسییر ) عیِّنة البحث(في مجال التسییر والإدارة        ا التخصص وغیابھ    
  .لما یواجھھ من مشاكل كثیرة ومختلفة المركزي الذي لا یُولي ھذا الجانب اھتمام كبیر

من خلال استمارة التحلیل الداخلي ومن بین نقاط ضعف المؤسسة ھو عدم وجود نظام  :التحفیز •
فمكتب إدارة الموارد البشریة لم یسبق لھ وأن ساھم في ، تحفیزي في مجال إدارة الموارد البشریة

قُلنا سابقاً أنَّ ھذا المكتب لم یولي الدور برنامج تحفیزي أو عمل على تحفیز بعض الأفراد وكما 
الإستراتیجي المَنُوط بھ في المساھمة في تحقیق أھداف التنظیم من خلال المشاركة في وضع 

 .الإستراتیجیات ومختلف الوظائف الخاصة بالموارد البشریة  التي تخضع للمعاییر العالمیة
یة الأفراد من الأخطار المھنیة حتى وإن درجة في ھذا الجانب أیضا لا یوجد برنامج لحما :الصیانة •

فالعمَّال لم یُشیروا إلى أخطار ، ھذه الأخطار قلیلة حسب استمارة تحلیل العمل الخاصة بالوظائف
لكن في الحقیقة ھذه المشاكل لیست  كبیرة وركَّزوا على بعض حالات الإجھاد النفسي وتَعَب العینین

ضف إلى ذلك الروتین . حطِّم الفرد ویُتبطھ عن أداء مھامھ بطریقة فعَّالةقد یُفالإجھاد النفسي ، بالھیِّنة
وما یؤدي بالعامل إلى التذمُّر وعدم الرضا وقد سجَّلنا ظھور حالات من ھذا النوع في تحلیل نقاط 

وقد سجَّل الباحث كذلك في نتائج استمارة تحلیل القدرات بعض المشاكل المتعلِّقة بالأفراد . الضعف
، %20رفض سیاسة المؤسسة ، % 20سوء التكییف : ي تحتاج إلى برنامج وِقائي لتفادیھا مثلوالت

عدم ، %60الروتین المھني ، %40إحباط وقلق ، %60غیاب روح المبادرة ، %30تذمُّر نفسي 
 % .90الرغبة في العمل والبحث عن عمل آخر 

، ي مجال استثمار قدرة وكفاءة العمّالخطیرة خفیّة قد تنعكس على المؤسسة بالسلب ف وھذه مؤشرات  
  . فالعامل لا یعطي طاقتھ كاملة بل الحد الأدنى فقط

ومن خلال ھذا العرض لمؤشرات وظیفة إدارة الموارد البشریة نقول بأنَّ فرضیة البحث القائلة بوجود 
فرضیة غیر  التحفیز والصیانة ھي، التكوین، التوظیف: وظائف لإدارة الموارد البشریة المتمثلة في

ولا تُعبِّر عن حقیقة ، ماعدا في جزء من عملیة التوظیف لأن ھذه الوظیفة موجودة لكنَّھا ناقصة محقَّقة
  .التوظیف في مجال إدارة الموارد البشریة

وفي نظر الباحث ھذه الإدارة تقوم بالأعمال التقلیدیة المُوضَّحة في تحلیل وظیفة إدارة الموارد البشریة 
عموما في تطبیق النظام التقلیدي في تسییر الأفراد وتوظیفھم ولا توجد میزة تنافسیة أو شيء والمتمثلة 

فكل شيء یَتِمُّ بأوامر الإدارة العلیا أو المدیریة الولائیة أو الوزارة الوصیّة وفق برامج ، ممیّز لھذا الجانب
  .مسطرة

لیات التقلیدیة ولا یوجد تجدید في ھذا الجانب فالتخطیط للموارد البشریة وإدارة المسار المھني یتم وفق الآ
  .   خاصة لدى المؤسسات العمومیة

یتوقع الباحث أنَّ تشكیل الإستراتیجیة التنظیمیة بالمؤسسة  :الفرضیة الرابعةمناقشة  .4
  .SWOT يالإستشفائیة المتخصصة بسرایدي تتم باستعمال طریقة التحلیل الإستراتیج

و المتمثلة في الملاحظات والمقابلات والاستمارات المتعدّدة مع مدیر المؤسسة من خلال الدراسة المیدانیة 
وفق نظام  يوبعد تحدید إستراتیجیة المؤسسة وتحلیلھا ومقارنة بالتحلیل الإستراتیج، ورؤساء المكاتب
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SWOT  والذي قام بھ الباحث ومقارنة ذلك مع أھداف المؤسسة تبین أنَّ المؤسسة تعمل في وضعھا
داف وتحدید نقاط القوة والضعف في مجال تسییر المؤسسة وفي بناء الإستراتیجیة والخطوات المسطَّرة للأھ

فإنَّھا مسَّت كل النتائج التي توصَّل إلیھا الباحث في تحلیلھ ، والإجراءات التي تمَّ وضعھا لتحقیق ھذا الھدف
في تحدید  SWOTلتحلیل الإستراتیجي ومنھ فالمؤسسة متمیِّزة في تطبیق نظام ا. الإستراتیجي للمؤسسة

  .الأھداف وبناء الإستراتیجیة التنظیمیة
وقد . وھذا واضح من خلال أھداف المؤسسة وإستراتیجیتھا ونتائج الباحث في تحدید نقاط الضعف والقوة

قارن الباحث في جدول خاص الأھداف ومدى مطابقتھا لإستراتیجیة المؤسسة لكن المشكل الوحید ھو أنَّ 
  .دارة الموارد البشریة مُغیَّبةإ

  .عند المؤسسة لكن عملیا تتم الإجراءات عبر ھذا النظام SWOTوأنَّھ لا یوجد نموذج معیَّن یُسمى 
ومدیر . أستاذ دكتور في الجانب الطبي، لا ننسى أن المؤسسة تُقاد من طرف مسئولین ذوو مستویات علیا

وخرِّیج المدرسة العلیا للإدارة وصاحب خبرة ) لمؤسساتتسییر ا(المؤسسة حامل ماجستیر في المناجمنت
  .طویلة في مجال الإدارة والتسییر

ومنھ ففرضیة البحث القائلة بأن المؤسسة تُشكِّل لإستراتیجیتھا التنظیمیة وفق طریقة التحلیل الإستراتیجي 
SWOT ھي فرضیة مُحقَّقة. 

الإستراتیجیة ھي إستراتیجیة یتوقع الباحث بأن نوع ھذه  :الفرضیة الخامسةمناقشة  .5
  .التخصص بالإضافة إلى إستراتیجیة النوم التوسُّعي

وبعد تحدید إستراتیجیة المؤسسة ، من خلال تحدید رسالة المؤسسة وأھدافھا وفق المقابلة المخصصة لذلك
  :لاحظنا مایلي، وتحلیل نقاط القوة والضعف في مجال النشاط والإستراتیجیة المستقبلیة المعتمدة

  :بالنسبة للأھداف فتظھر علیھا الخصائص التالیة
 .الطب الوظیفي وإعادة تقویم الأعضاء ، التخصص في عمل المؤسسة •
أنظر الجدول ( 2007إلى  2000وقد عملت على توسیعھ من سنة ، العمل على زیادة توسیع المستشفى •

منحنیات المخصصة ویتضح ذلك جلیا من خلال ال) المخصص لذلك والمتعلق بنشاطات المستشفى
 .لذلك في سبع سنوات

 .العمل على بناء مركَّب ریاضي •
 .برامج التكوین المُسطَّرة •
 .شراء الأجھزة والعتاد المتطور •
 .إعادة ھیكلة المؤسسة وتجدیدھا •

تؤكّد على ، 2008فالأھداف والرسالة والإستراتیجیة المعتمدة للسنوات المقبلة من خلال المخطط السنوي 
سسة وعلى بدل الجھد في توسیعھا ونموِّھا مادیا وبشریا في مجال تقدیم الخدمات المسئولة تخصصیة المؤ

  .عنھا
وإستراتیجیة المؤسسة ھي من النوع التخصصي والنمو التوسُّعي . فرضیة البحث محقَّقةومنھ نقول أنَّ 

تركیز النشاط واستغلال  فھي تجمع بین إستراتیجیتین ولقد رأینا أنَّ التخصص من بین إیجابیة القدرة على
وھذا موجود في الأدبیات الخاصة بمفاھیم . القدرات والفرص مما یُؤدي إلى إمكانیة التوسع والنمو

  .  الإستراتیجیة وأنواعھا الخاصة
  .والقائلة بوجود ارتباط بین تشكیل الإستراتیجیة والھیكل التنظیمي :الفرضیة السادسةمناقشة  .6

تنظیمیة في استمارة التحلیل الإستراتیجي والاستمارات الخاصة بالمقابلة ومن من خلال تحلیل الھیكلة ال
  : تحلیل نقاط القوة والضعف نلاحظ ما یلي
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فیما یخص الھیكل التنظیمي للمؤسسة فلا توجد إدارة موارد بشریة مستقلّة فھي من ناحیة التنظیم  •
 .الھیكل لا تملك موقع إستراتیجي ولا موقع تنافسي

 .نب الطبي ضمن الھیكلةغیاب الجا •
 .لا یمثِّل الحجم الحقیقي للمؤسسة ولا نشاطاتھا وأقسامھا ومصالحھا طبیعة الارتباط فیما بینھا •
 .یوجد خلط في التسمیات سواء في الوثائق الرسمیة أو في الاستعمال الیومي للعمل  •
 ).غیر ممثلة ضمن الھیكل فھي تابعة(ھیكل لا یعتمد على الموارد البشریة  •
عناصر الإستراتیجیة ومتطلباتھا الوظیفیة والبشریة لم تظھر على الھیكل التنظیمي لأنھ یبرز فیھ كل  •

 .عناصر الإستراتیجیة ونشاطاتھا كما ھو موضح أدناه
الھیكل التنظیمي وظیفي لكن إستراتیجیة المؤسسة تمیل إلى الھیكل التنظیمي على شكل المصفوفة  •

 .ولأن الھیكل التنظیمي ھو الجانب التنفیذي للإستراتیجیة .وھذا ما ھو موجود في المیدان
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  .المصدر شخصي.علاقة الھیكل التنظیمي بالإستراتیجیة :یوضح 56شكل رقم 
فھو ھیكل قدیم لم ، ومقارنة بھذا المخطط لا یتضِّح بأن الھیكل التنظیمي للمؤسسة ینبع من إستراتیجیتھا

ویمكن أن نضیف أنَّھ من . ضافة إلى غیاب الھیكل التنظیمي الخاص بالموارد البشریة أصلابالإ، یُطَوَّر
المفترض أن یكون ھیكل تنظیمي إضافي خاص فقط بتوضیح الإستراتیجیة التنظیمیة بمختلف مكونات 

  .الخ...المؤسسة من ھیكل وموارد بشریة ومادیة وأھداف وإجراءات وسیاسات
مبدأ عمل الإستراتیجیة بالإضافة إلى أنَّ تنظیم الھیكل یتمُّ من طرف  الوزارة الوصیة كما یبرز ھذا الھیكل 

  .ویتضح ذلك من كثرة التعلیمات والقواعد، بمركزیة التسییر
مع مدیر المؤسسة حول التحلیل الداخلي للتنظیم یتبیَّن أنَّ تكییف الھیكلة مع  ∗وفي نتیجة المقابلة

لكن من جھة أخرى یؤكد على أنَّ تكییف الھیكلة مع . الأول یوجد تكییف قويالإستراتیجیة حسب المسؤول 

                                                
  ارجع إلى جدول المقابلة ∗

التحلیل 
 الإستراتیجي

 بـیئة موارد

DRH  ھـیكل  
 تنظیمي

خیارات 
  إستراتیجیة

الخیار  تنفیذ إستراتیجي
 الإستراتیجي

تطویر 
 الخیار

موارد مادیة 
 وبشریة

 أھداف
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انظر الشكل الخاص بتمثیل نقاط (البیئة ضعیف یحتل على مقیاس اتجاه المدیر تجاه تكیف الھیكلة مع البیئة 
  .نقطة واحدة من ثلاثة نقاط) القوة والضعف

المؤسسة یعني یساوي إستراتیجیة خارجیة وھي والسؤال المطروح ھو أن  البیئة الخارجیة تساوي نصف 
  ).داخلیة وخارجیة(نصف الإستراتیجیة العامة للمؤسسة 

لكن تركیز الھیكل وتكییفھ كان ، فتكییف الھیكل الإستراتیجي یفترض اشتمالھ على البیئة الخارجیة والداخلیة
ن داخلي وخارجي ومن ثم فالناحیة مع البیئة الداخلیة مما یجعل التكیف ناقص والإستراتیجیة تطیر بجناحی

والمدیر كان موضوعي في تشخیص الموقف یبقى الاستنتاج یختلف من كونھ ، الموضوعیة لا یوجد تكیف
  .مدیر وكوني باحث

ومنھ ففرضیة البحث القائلة بتكیف الھیكل التنظیمي للمؤسسة مع الاستراتیجیة التنظیمیة المطبَّقة ھي 
  .ذي یسمح بالمشاركة في تحقیق الھدفبالقدر ال فرضیة غیر محققة

یتوقع الباحث وجود ارتباط بین تشكیل إستراتیجیة : والقائلة بـ: الفرضیة السابعةمناقشة  .7
  .المؤسسة وإدارة الموارد البشریة في مجال تحقیق الھدف

مارات من خلال نتائج الدراسة المیدانیة والمتمثلة في تحلیل مھام إدارة الموارد البشریة وفق الاست
  .والمقابلات المخصصة لذلك

 .لكن ما ھو متداول موارد بشریة، المدیریة الفرعیة للموظفین: التسمیة •
 .متابعة المسار المھني− :       الـمھام •

  .وإجراءات الرواتب، تقییم الأداء −        
  .متابعة رزنامة العطل والعطل المرضیة −                 
  .اقبة الیومیة للغیاباتالمر−                  
  .تحضیر المخطط السنوي لوضعیة الأفراد العاملین−                  
تحدید الاحتیاجات التوقعیة من الأفراد للسنة المقبلة یدخل ضمن التخطیط للموارد  −                 

 .لكن بشكل تقلیدي                    االبشریة                
العلاقة مع الضمان الاجتماعي مع العجز ، إجراءات التوظیف التي تمَّ التطرُّق إلیھا −                 

  .في ھذه الوظائف                    ا                                                       االمُسجَّل  
، رات والمقابلات والملاحظاتنلاحظ من خلال كل نتائج تحلیل الاستما، وحتى نتفادى الوقوع في التكرار

. بأنّھ لا أثر لوجود إدارة الموارد البشریة في وضع الأھداف وبناء الإستراتیجیات أو ضمن مجلس الإدارة
فھي إدارة تنفیذیة من خلال ، ولم نسجِّل لھا كذلك أي مھمَّة قیادیة أو عمل وفق آلیات إستراتیجیة متطورة

فھي تقوم بأعمال إداریة تلبیة للمھام المُسطَّرة قانونا . فسیة اللازمةولم تمتلك الوضعیة التنا، ممارستھا
وبالتالي فالعلاقة مع الإدارة . وللتعلیمات الصادرة من الإدارة العامة والمدیریة الولائیة والوزارة الوصیة

وأكثر ، رىالعامة تتمثَّل في الأنشطة الیومیة بعیدة عن القرار وتابعة ضمن الھیكل التنظیمي لمصالح أخ
  . تقلیدیة

لأن ھناك . و ھو أقل المستویات ارتباطا بالارتباط الإداريوھذا الارتباط یُسمَّى عند علماء الموارد البشریة 
 DRHارتباط ذو اتجاه واحد أین یتم إبلاغ الموارد البشریة بالخطة الإستراتیجیة من خلالھا تصمم 

  .برامجھا
  :المستوى من الارتباط بالنظر إلى قضایا الموارد البشریة من خلال أما الارتباط ذو الاتجاھین یسمح ھذا

 .إعلامھا بالبدائل الإستراتیجیة •
 .إدارة الموارد البشریة تقوم بدراسة مؤشراتھا وتعطي اقتراحاتھا •
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 .لبناء البرامج وتصمیمھا DRHتُحال الخطة النھائیة إلى  •
  .وھنا یوجد اعتماد متبادل في تشكیل الإستراتیجیة

ما الارتباط الأخیر فھو الارتباط المتكامل الذي یعبِّر عن دینامیكیة قویة ومتعدِّدة الأوجھ ویستند إلى أ
وتعتبر إدارة الموارد البشریة عنصراً فعَّالاً في الإدارة العلیا ، التفاعل المستمر بدل من التفاعل المرحلي

من خلال الخطة  ةیم الإستراتیجیة التنظیمیومجلس الإدارة وتُشارك بقوة في بناء وتنفیذ ومتابعة وتقی
ومن ھنا تساھم في تحقیق الھدف مع ، المتكاملة والمحتویة لعناصر بناء الإستراتیجیات وآلیات تنفیذھا

  ).  RHارجع إلى الإطار النظري لمقارنتھا مع الدور الإستراتیجي لـ(الإدارة العلیا 
تباط متكامل بین تشكیل الإستراتیجیة التنظیمیة بالمؤسسة ومنھ نقول أنَّ فرضیة البحث القائلة بوجود ار

  .والارتباط الموجود ھو الارتباط الإداري، فرضیة غیر محققةوإدارة الموارد البشریة ھي 
  
    
  

  إدارة علیا             الإستراتیجیة                                                       
  إدارة وسطى                                             

                                                          
 DRHإدارة تنفیذیة                                                 

  
  

  .المصدر شخصي .یوضح الارتباط بین تشكیل الإستراتیجیة وإدارة الموارد البشریة 57شكل رقم 
  

  
بعبارة أخرى ،  تساھم إدارة الموارد البشریة في تحقیق أھداف المؤسسة إلاّ وفق الارتباط الإداريومنھ فلا

والمؤسسة لدیھا اھتمام بالأفراد لكن لا توجد إستراتیجیة في مجال ، تساھم من خلال المھام التنفیذیة التقلیدیة
  .الموارد البشریة
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  اتمةـخـال
  

والشاقة في إطار البحث في موضوع الإستراتیجیات التنظیمیة المطبقة في مجال  من خلال المسیرة الطویلة

إدارة الموارد البشریة ابتداء من ضبط مفاھیم البحث وفك رموز إلى وضع تصمیم البحث وتقسیماتھ 

ھ بلغ لم یقل الباحث بأنّ، إلى النتائج والإجابة على فرضیات البحث، المختلفة النظریة والمیدانیة والمنھجیة

وإنما ھي محاولة متواضعة وبسیطة لكنھا جادة وصادقة في . الكمال أو تمكن من الحسم في ھذا الموضوع 

ومعالجة إحدى جوانب التسییر في . طرق موضوع یربط بین التحلیل الإستراتیجي وإدارة الموارد البشریة

  .المؤسسة الإستشفائیة المتخصصة بسرایدي

واقع إدارة الموارد البشریة من جھة ومحاولة توجیھ الجھود نحو التسییر محاولین المساھمة في تشخیص 

بكل ما تحملھ من نقائص لكن على ) Υ(وقد تمت الرحلة بفضل االله . العلمي الإستراتیجي من جھة أخرى

  .كل بحث أن یعترف بأن البحوث القادمة ستفوقھ في الجودة والجدّة والدقة

وكخلاصة عامة یمكننا القول بأن إدارة الموارد ، بنا على فرضیات بحثناوفي نھایة ھذا البحث نكون قد أج

البشریة بمؤسساتنا مازال أمامھا تحدیات كبیرة یجب أن تتجاوزھا حتى تلحق بمؤخرة الركب في ظل 

وإلاّ سیؤول بھا الأمر في السنوات القادمة إلى خوصصة ھذه الإدارة أو إلحاقھا بھیئات أجنبیة ، العولمة

فالحذر ثم الحذر بالنسبة للمدیرین والمسیرین سواء ، رة في ھذا المجال أو إلى مكاتب خبرة متخصصةمتطوّ

  .   في القطاع العام أو القطاع الخاص
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  - قسنطینة –امعة منتوري ج

  كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة                   03:ملحق رقم
   قسم علم الاجتماع

  

  ......:......رقم
 سرایدي EHS:ن المقابلةمكا

  :............................التاریخ
  
  
  
  
  

  حول استمارة بحث
  

 تقییم أداء الأفراد
 
  

                       :        تحت إشراف       
لوكیا : اذ الدكتورالأست                                                           :إعداد الطالب

  الھاشمي
محمد : الأستاذ الدكتور                                                           إبراھیم سلھاط

  نجیب بوطالـب
  

  :ملاحظة
  إلا لغرض البحث العلمي مإن ھذه المعلومات سریة ولا تستخد

  ةأخي العامل أجب على الأسئلة المقدمة لكم بكل تعاون وموضوعی   
                            

  معنا وشكرا لكم مسبقا على تعاونكم       
  
  
  
  
  

.  
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I  (معطیات وبیانات حول تقییم الأداء:  
  في رأیك على أي أساس تتم عملیة الترقیة في المؤسسة؟) 1
  على أساس الخبرة المھنیة والأقدمیة   - 
  على أساس الكفاءة والجھد المبذول - 
  الكفاءة معاعلى أساس الأقدمیة و - 
  على أساس الانضباط وكمیة العمل - 
  :.............................................على أسس أخرى تذكر - 
  ما موقفك من نظام الترقیة المعمول بھ في المؤسسة؟) 2

  راضي               غیر راضي              لا أدري        
  .........................................................اذا؟غیر راضي، لم: في حالة الإجابة بـ - 
  :ھل علاقتك مع) 3
  جیدة               عادیة               سیئة :   الإدارة - 
  جیدة               عادیة               سیئة    :الزملاء - 
  یئة جیدة              عادیة               س:   الرؤساء - 
  جیدة              عادیة               سیئة : المرؤوسین - 
  ما رأیك في نمط الإدارة المطبق؟) 4
  مرن  - متسیب            - دیمقراطي                            - أوتوقراطي        - 
  علمي -     قانوني         - یساعد على تطویر الأفراد            - استحقاقي        - 
  ھل تجد عدالة في معاملة الإدارة لك؟) 5

  نعم               لا         
  

II  (بیانات حول نظام تقییم الداء المطبق في المؤسسة  
  ھل تعرف من المسؤول عن تقییم أدائك؟) 6
  الرئیس الأعلى - الرئیس المباشر                   - 
  الــمدیر -     إدارة الأفراد                 - 
  :.....................................غیر ذلك - 
   
  
  ھل العناصر التي یقیم بھا الأداء في مؤسستكم كافیة للإحاطة بمختلف جوانب الأداء؟) 7

  نعم              لا             
  لا، ما ھي العناصر التي تقترحھا؟: في حالة الإجابة بـ - 
  لجیدالأخلاق والسلوك ا - 
  القدرة على الإبداع  - 
  المحافظة على أدوات العمل - 
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  :......................................أخرى تذكر - 
  ھل ھناك معاییر یعتمد علیھا تقییم الأداء؟) 8

  نعم               لا           
  :نعم، ھل تراھا : في حالة الإجابة بـ - 

  منطقیةمنطقیة                غیر      
  ھل أنت راضي على عملیة التقییم؟) 9

  نعم                 لا         
  ......................................................نعم، لماذا؟ : في حالة الإجابة بـ - 
  لا،: في حالة الإجابة بـ - 
  غیر عادلة   - لا تقیس الأداء الفعلي                - 
  :..............................اأخرى أذكرھ - 
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  - قسنطینة –جامعة منتوري 

  كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة                  04:ملحق رقم
   قسم علم الاجتماع

  

  :............رقم
 سرایدي EHS:ن المقابلةمكا

  :............................التاریخ
  
  
  
  
  

  حول استمارة بحث
  

 لیل العملتح
 
  

                       :        تحت إشراف       
لوكیا : الأستاذ الدكتور                                                           :إعداد الطالب

  الھاشمي
                                                             إبراھیم سلھاط

  
  
  
  
  
  
  
  

  :ملاحظة
  إلا لغرض البحث العلمي مإن ھذه المعلومات سریة ولا تستخد

  أخي العامل أجب على الأسئلة المقدمة لكم بكل تعاون وموضوعیة   
  .معنا وشكرا لكم مسبقا على تعاونكم                                 
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I  ( الواجبات  
  ما ھي الواجبات والمھام التي تؤدیھا یومیا؟) 1
   -        ..................................... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  
   -        ..................................... -  ..................................  
  :ما ھي الواجبات والمھام التي تؤدیھا بصفة دوریة) 2

  :أسبوعیة  -    
                 -             ............................ - ..............................  
                 -             ............................ - ..............................  

  :  شھریة -    
                 -             ............................ - ..............................  
                 -             ............................ - ..............................  

  :ربع سنویة -    
                -          ............................    - ..............................  

                 -             ............................ - ..............................  
  : سنویة -    

                -             ............................ - ..............................  
                 - ........            .................... - ..............................  

  وضّح الفترة التي تؤدي فیھا كل عمل دوري؟) 3
  :.............................أسبوعیة -  
  :...............................شھریة - 
  :............................ربع سنویة - 
  ..............:..................سنویة - 
  
  
  
  ما ھي الواجبات والمھام العارضة التي تؤدیھا في عملك؟) 4

                 -             ............................ - ..............................  
                 -             ............................ - ..............................  

II  (الإشراف على الآخرین  
  ؟)الذین تشرف علیھم(كم عدد المرؤوسین التابعین لك) 5
 - ...........................................  
  أذكر وظیفة كل منھم؟ وعدد الموظفین في كل وظیفة؟ - 
  :عدد الموظفین:                                                    الوظیفة 
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 - ...........                                            ........ -  ...................  
 -                                             ................... - .................. 
 -                                             ................... - .................. 
 - .............                                            ...... - .................. 

  :ھل لدیك سلطات مطلقة فیما یخص بالآتي) 6
  نعم                لا:                   إسناد أعمال الآخرین - 
  نعم                لا:      توجیھ الآخرین وتصحیح أخطائھم - 
  نعم                لا :                یر علیھحفظ النظام والس - 
  نعم                لا                     :منح مكافآت وحوافز - 
  نعم                لا :                  ترقیة أو فصل موظفین - 
  نعم                لا      :رد التظلمات والتعامل مع الشكاوى - 
  اد الأعمال وإصدار التعلیمات والتنسیق بین أنشطة مرؤوسیك فقط؟ھل تقوم بإسن) 7

  نعم                       لا                 
  
  
  

III  (أدوات ومعدّات تستخدمھا:  
  ما ھي المواد الأولیة التي تتعامل معھا؟) 8
   -        ..................................... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  
   -        ..................................... -  ..................................  
  أذكر قائمة بالآلات والمعدّات التي تستخدمھا في عملك؟) 9
   - ............       ......................... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  

  أذكر قائمة بالمعدّات الیدویة الأساسیة التي تستخدمھا في عملك؟) 10
   - ...............................       ...... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  
   -        ..................................... -  ..................................  
  لتعلیمات؟ما ھي المصادر التي تتلقى منھا ا - 
   -        ..................................... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  
   -        ..................................... - ........................ ..........  
  :وھل ھي  - 
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مواصفات  - قراءات خاصة بالأجھزة        - تعلیمات مكتوبة        - تعلیمات شفویة         -    
  عمل

بخلاف رئیسك المباشر، وزملائك في (ما ھي الاتصالات التي تقوم بھا مع أشخاص آخرین - 
  ؟)نفس الإدارة

   -    .....................................     - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  
   -        ..................................... -  ..................................  
  تتعامل معھا؟ أذكر الوظائف أو الإدارات أو الوحدات التي - 
   -        ..................................... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  
   -        ..................................... - .................... ..............  
  صف طبیعة ھذا الاتصال؟ - 

..........................................................................................................

..........................................................................................................
....  

IV  (القرارات:  
  ما ھي القرارات التي یجب علیك أن تتخذھا دون استشارة رئیسك المباشر؟) 11
   -        ..................................... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  
   -        ..................................... -  ..................................  

V (المسئولیات:  
  :صف طبیعة مسؤولیاتك فیما یتعلّق بـ) 12

  - 
  :...............................................................................................الأموال
..........................................................................................................

.  
المعدّات  - 

...............................................................................................:  
..........................................................................................................

.  
الآلات  - 

................................................................................................:  
..........................................................................................................

.  
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التقاریر  - 
...............................................................................................:  

..........................................................................................................
.  

  تي قد تنتج عن أخطاء تتعلق بالإھمال في المسؤولیة؟ما ھي الخسائر ال) 13
   -        ..................................... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  
   - ...............................       ...... -  ..................................  
  
  

VI  (السجلات والتقاریر:  
  ما ھي السجلاّت والتقاریر التي تقوم بإعدادھا بنفسك؟) 14
   -        ..................................... - ...................................  
   - ..................................      .... - ...................................  
   -        ..................................... -  ..................................  

  ما ھي مصادر البیانات الخاصة بتلك السجلات والتقاریر؟) 15
   -        ..................................... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  
   -        ..................................... -  ..................................  
  
  
  

VII  (مراجعة أعمالك:  
  ؟)یھاأو التفتیش عل(كیف تتم مراجعة أعمالك ) 16
   -        ..................................... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  
   -        ..................................... - ............................ ......  

  ؟)أو التفتیش(من یقوم بھذه المراجعة ) 17
   -        ..................................... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  

VIII (المتطلبات البدنیّة:  
  النسبة المئویة للوقت الذي تستغرقھ وأنت تؤدي العمل؟ما ھي ) 18

 %: ........تتجوّل -              %: .......جالسا -        %: .......واقفا -         
  كیلوغرام ............ما ھي أوزان الأثقال التي یجب علیك أن تحملھا وترفعھا بنفسك؟ ) 19
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   %............ لتي تستغرقھا في رفع وحمل الأثقال؟   ما ھي النسبة المئویة لأیام العمل ا) 20
  ؟)كالتناسق بین العین والأیدي(ھل ھناك مھارات بدنیة خاصة تحتاجھا وظیفتك ) 21

  نعم                    لا              
  :نعم، أذكرھا: في حال الإجابة بـ - 
   -        ..................................... - ...................................  
   -       ...................................... - ...................................  
   -        ..................................... -  ..................................  

IX (بیئة وظروف العمل:  
مثل الضوضاء (في موقع عملك، وطبیعة عملك؟ صف أي ظروف طبیعیة تقابلھا) 22

  )والحرارة والأتربة والدخان، والتي تعتبرھا ظروف عمل سیئة
 - 

..........................................................................................................   
..........................................................................................................

.  
..........................................................................................................

.  
..........................................................................................................

.  
X  (الأخطار:  

  صف الأخطار التي یمكن أن تتعرض لھا أثناء عملك؟) 23
 - 

..........................................................................................................   
..........................................................................................................

.  
..........................................................................................................

.  
..........................................................................................................

.  
  الجزء التالي یستوفي بمعرفة رئیسك المباشر :ملاحظة

XI  (المؤھلات العلمیة:  
  ماھو الحد الأدنى للمستوى التعلیمي اللازم لشغل ھذه الوظیفة؟) 24

  دبلوم مھني - ما بعد التدرّج         - جامعي         - ثانوي        - متوسط           - 
  

XII  (الخبرات السابقة:  



 297

  ھو الحد الأدنى لمستوى ونوع الخبرة اللازمة كبدایة للعمل في ھذه الوظیفة من حیث؟ ما) 25
  :.................عدد سنوات الخبرة - 
  :......................مجال الخبرة السابقة - 
  :...........................خبرات خاصة مطلوبة - 

XIII  (التدریب:  
بغي أن یحصل علیھا شاغل الوظیفة باعتباره یمارس ما ھي برامج التدریب التي ین) 26

  الوظیفة لأول مرة؟
    -        ..................................... - ...................................  
    -       ...................................... - ...................................  
  رامج اللازمة، والمدة اللازمة لكل برنامج؟حدّد أنواع الب) 27

  :المدة اللازمة - :                                        نوع البرنامج - 
       -                                    .......................... - ..................  
       -                    ..........................                 - ..................  
       -                                    .........................  - ..................  
       -                                    .........................  - ..................  
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  - قسنطینة –جامعة منتوري 
  كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة                  05:لحق رقمم

   قسم علم الاجتماع
  

  :............رقم
 سرایدي EHS:ن المقابلةمكا

  :............................التاریخ
  
  
  
  
  

  حول استمارة بحث
  

 تحلیل القدرات
 
  

                       :        تحت إشراف       
لوكیا : الأستاذ الدكتور                                                           :إعداد الطالب

  الھاشمي
                                                             إبراھیم سلھاط

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :ملاحظة
  ميإلا لغرض البحث العل مإن ھذه المعلومات سریة ولا تستخد

  أخي العامل أجب على الأسئلة المقدمة لكم بكل تعاون وموضوعیة   
  معنا وشكرا لكم مسبقا على تعاونكم                                 
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  :البیانات الشخصیة

  أنثى                    ذكر    : الجنس) أ
  سنة: ............السن) ب
أخرى                 أعزب             ) ة(متزوج  :   الحالة الإجتماعیة) جـ

  ............................:تذكر
  دراسات علیا           جامعي          ثانوي          متوسط: المستوى التعلیمي) د

  :البیانات المھنیة
  ....................:........ما ھو            لا          ھل أنتم حاصلون على دبلوم مھني؟ نعم -
  سنة:..................الأقدمیة -
  :..........................أخرى تذكر           عنابة          سرایدي: مكان الإقامة -
  لا   لمؤسسة؟ نعم      ا ھل تحصّلتم على سكن من طرف -
  مؤقت            دائم،:....................الوظیفة -

  :الأفراد معطیات حول
I  ( السلوك الفردي:  

  )قدرة على المحاورة –فعالیة (  :التكیفیة) أ
  في حالة ما إذا تعرضت المؤسسة إلى تغیّر مفاجئ، كیف یكون رد فعلكم؟) 1

.......................................................................................................................
.......................................................................................................................

......  
  :................................أخرى تذكر         تواصل العمل بنفس الوثیرة؟ نعم           لا    -
  في العمل، كیف یكون رد فعلكم؟في حالة فشل أحد زملائك ) 2
  الصمت     -
  المساعدة -
  محاولة إقناعھ بعدم الفشل -
  :.................أخرى تذكر -
  لا            ھل سبق وأن حدثت معك مثل ھذه المشاكل؟  نعم) 3
  نعم، كیف كان تصرفكم؟: في حالة الإجابة بـ -

.......................................................................................................................
.......................................................................................................................

......  
  )تفاني في العمل -قبول المؤسسة(   الإنخراط) ب
  لا          خاصة بھا؟ نعم) سیاسة عمل(ل للمؤسسة فلسفة عملھ) 4
  لا           ھل أنتم راضون على ھذه السیاسة؟ نعم) 5
لا، لماذا؟ : في حالة الإجابة بـ -

..........................................................................................................  
ا ماذ )6

  ......................................................................................................تقترحون؟
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  لا          ؟ نعم )إجتھاد شخصي مثلا(ھل سبق وأن قمتم بعمل خارج النظام المعمول بھ في المؤسسة) 7
  نعم،: في حالة الإجابة بـ -
  لا         ة من المسؤول؟ نعم ھل طلبتم الموافق) 8
  نعم        لا سؤول بإلقاء اللوم علیك؟ ھل قام الم) 9

  :المقاومة) جـ
  لا          ھل سبق لكم وأن فشلتم في إحدى مھامكم؟ نعم) 10

  نعم،: في حالة الإجابة بـ -
  كیف كان تصرفكم؟) 11

أخرى     الإحساس بالنقص                  تأنیب الضمیر          قلق            إحباط -
  .....:....................تذكر

  :القرار) د
  لا         ھل المسؤولیة المكلفون بھا تتطلب اتخاذ قرارات؟ نعم) 12

  نعم،: في حالة الإجابة بـ -
  ما ھي نوع القرارات؟   ) 13

  :.............................أخرى تذكر       متعلقة بالعمل          تنظیمیة                  إداریة
  خاصة بالوثائق الرسمیة و التعلیمات: إداریة
  ...خاصة بالعمل الداخلي، لوائح تنظیمیة، أوامر، مھام، مراقبة، تنسیق، إشراف و مسؤولیة : تنظیمیة

  لا         ھل سبق لكم وأن تعرّضتم لمشكل أثناء العمل؟  نعم) 14
  نعم،: الإجابة بـفي حالة  -

  كیف كان تصرفكم؟ ) 15
  قمتم بحل المشكلة -
  كلفتم أشخاص آخرین بحلھا -
  الجھات الرسمیةم راسلت -
  طلبتم ید المساعدة -
  :.................................أخرى تذكر -
  لا،: في حالة الإجابة بـ -

  لا   ھل عملكم لایتضمن مشاكل على الإطلاق؟  نعم       ) 16
  نعم ،: في حالة الإجابة ب،

17 (
  ..............................................................................................................لماذا؟

  :الإلحاح) ھـ
  لا    ھل سبق لكم وأن شاركتم في وضع الأھداف داخل المؤسسة أو في مكان عملكم؟   نعم      ) 18

لا، : في حالة الإجابة بـ -
  ...........................................................................................................لماذا؟

  نعم،: في حالة الإجابة بـ -
  لا    قیق ھذه الأھداف؟   نعم       ھل تمّ تح) 19

  نعم،: في حالة الإجابة بـ -
  ان ذلك؟ كیف ك) 20

  بعدّة محاولات -          بصعوبة-              بسھولة -
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  لا، : في حالة الإجابة بـ -
  :ھل) 21

غیرتم  -      تخلیتم عن الھدف -      راجعتم الخطة -        راجعتم الأھداف -      كررتم المحاولة -
  الھدف

  ....:...................................أخرى تذكر -
II  (السلوك التحفیزي:  

  :القدرة على العمل) أ
  ھل العمل الذي تقومون بھ؟) 22

  حیوي -       روتیني -      مریح -      متعب نفسیا -       متعب جسمیا -
  :الاندماج) ب

  ھل أنتم راضون على العمل الذي تقومون بھ؟ نعم         لا)23
  لا   الذي تؤدونھ؟    نعم      ور ھل أنتم راضون على الد) 24
  :لو أتیحت لكم الفرصة لتغییر منصب عملكم، ھل) 25

  تقبلون ھذه الفرصة؟ نعم          لا
، ) نعم أو لا(في كلتا الحالتین ) 26

.................................................................................................................لماذا؟
....  

.......................................................................................................................
...  
  :المبادر ة) جـ

  ھل سبق لكم وأن شاركتم في نشاطات المؤسسة؟   نعم            لا) 27
  لا          لنشاطات؟ نعمھل ساھمتم في التحضیر لھذه ا) 28
  
  
  نعم،: في حالة الإجابة بـ -

ما ھي طبیعة ھذه ) 29
  ......................................................................................المساھمة؟

.......................................................................................................................  
  لا    ھل تمتلكون حریة في أداء عملكم؟    نعم       ) 30
  لا        ھل سبق وان قدمتم اقتراحات للمسؤول؟ نعم) 31

  نعم،: في حالة الإجابة بـ - 
  :ھل قمتم بـ) 32

ھل تم  -      لم تتلقون أي رد -      كمھل تمّ اجابت -      ناقشھا المسؤول وحده -      مناقشتھا معھ -
  قبولھا

  )الرغبة في المسؤولیة  –المجھود (  :الطموح) د
  ؟    نعم            لاداخل مجال عملك، ھل ھناك مسؤولیات تمارسھا) 33

  نعم،: في حالة الإجابة بـ -
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كیف تمّ تقلیدكم ھذه ) 34
  ......................................................................................المسؤولیة؟

  لا،: في حالة الإجابة بـ -
  : ھل یعود ذلك إلى ) 35

  لم تقدمون المجھود المناسب -           لا تمتلكون القدرة على تحمّل المسؤولیة -
  الرتبة في الوظیفة غیر كافیة -               الأقدمیة لا تسمح بذلك -
   تمتلكون علاقة مع المسؤوللا -

  لا  ھل أنتم مستعدّون لتحمّل المسؤولیة مستقبلا؟   نعم        ) 36
  :كیف تحققون ذلك؟ عن ظریق) 37

  إجراء تربصات -       بذل مزید من الجھد -         الترقیة -
  الصبر -               التقرب من المسؤول -         الأقدمیة-

III  (وك العقليالسل:  
  :التحلیل) أ

  في حالة تعرضك لمشكلة من المشاكل، ما ھي الطرق التي تتّبعھا في حلّھا أو معالجتھا؟) 38
.......................................................................................................................

.......................................................................................................................
......  
  )التأكد المیداني بالملاحظة(  التفاصیل) ب

  عند خروجك من المكتب في نھایة العمل، ما ھي آخر الترتیبات التي تقومون بھا؟) 39
تنظیم  -         لإنجاز الأعمال المتبقیة في الیوم الموالي وضع مذكرة عمل -مراجعة الوثائق         -

  الملفات
  الخروج مباشرة -إنھاء العمال الیومیة          -       تنظیم مكتب العمل -   الرد على المراسلات      -

  الیقظة ) جـ
  :للحفاظ على أداء العمل بطریقة فعّالة في نظرك ھل یجب) 40

  الإلتزام بأوقات العمل -       الاھتمام بالعمل -
  تجنب العوامل الخارجیة التي تؤثر سلبا علیك -        الاھتمام بمحیط العمل -
  الإبداع) د

  :ھل العمل الذي تقومون بھ یتطلب) 41
  عمل عادي -         خلق طرق جدیدة -         التصوّر -       الخیال -

IV  (السلوك العلائقي  
  ةالكارزم) أ

  أي الأشخاص أكثر تاثیرا بالنسبة إلیك؟) 42
  المتفتح -        المنعزل -         المرن -         الصارم -
  :.............................أخر تذكر-

  الإقناع) ب
  أي الطرق أحب إلیك للتعامل بھا في المؤسسة مع العمال؟) 43

  التعاون  -       المشاورة -العقوبات        -      المشاركة  -وامر       الأ -       الاقناع - الصرامة      -
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  الحوار -        الاحترام - 
  :الاتصال) جـ

  :أثناء العمل، ھل تفضل عند الاتصال بالادارة) 44
  ھرمياستعمال السلم ال -       استعمال وساطة -       الاتصال الشفوي -        الاتصال الكتابي -

V  (السلوك الاشرافي  
  لا نعم        حضیر عمل معین؟ ھل سبق وان ساھمت في ت) 45

  نعم، : في حالة الإجابة بـ -
  ماھي المھام التي قمت بھا؟) 46

  مدرب -        مراقب -       منسّق -      مساعد -       مشرف -
  لا،: في حالة الإجابة بـ -

  ة ترید أن تمارسھا في حالة ما إذا كُلفت بتحضیر عمل معیّن؟أي من المھام السابق) 47
  مدرب -        مراقب -منسّق        -مساعد       -مشرف       - 
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  –قسنطینة  –جامعة منتوري 

  كلیة العلو م الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة                   06:ملحق رقم
  تماعقسم علم الاج

  
  :...............رقم

  .سرایدي EHS:مكان المقابلة
  :.......................التاریخ

  
  
  
  

  استمارة بحث حول
  

 قياس الاتجاهات
  
  
  

  :تحت إشراف                                                                      
  لوكیا الھاشمي: الأستاذ الدكتور                                                                                 

محمد نجیب : الأستاذ الدكتور                                                              :إعداد الطالب
  .بوطالب

  إبراھیم سلھاط
  

  :ملاحظة
  إن ھذه المعلومات سریة ولا تستخدم إلا لغرض البحث العلمي 

  عامل أجب على الأسئلة المقدمة لكم بكل تعاون وموضوعیة أخي ال
  .وشكرا لكم مسبقا على تعاونكم معنا

  
  
  
  
  
  
  

  .في الخانة التي توافق اتجاھكم) ×(المطلوب منكم وضع علامة : ملاحظة
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  :تشخیص الأفراد. 1
  

طبیعة       
موضوع الاتجاه 
  الاتجاه

  ضعیف  متوسط  قوي

        ..........ھرم
        الكفاءات

        كوینالت
        دوران العمل

        التحفیز
        الغیاب

        جاذبیة الأفراد
  
  
  :تشخیص التنظیم. 2
  

طبیعة                                  
موضوع الاتجاه                           

  الاتجاه

  ضعیف  متوسط  قوي

        وضوح الھیكلة
        ...............الھیكلة 

        التنسیق بین النشاطات
        الارتباط الإداري المركزي للوظائف
النظام الاتصالي متناسق مع الھیكل 

  التنظیمي
      

متابعة البیئة مدمجة ضمن الھیكل 
  التنظیمي

      

        إجراءات العمل محددة
  
  :تشخیص الإدارة المركزیة. 3
  

طبیعة                   
موضوع الاتجاه             

  الاتجاه

  عیفض  متوسط  قوي

        مجلس الإدارة ناجع
الطاقم القیادي ذو كفاءة 

  عالیة
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        تكوین المسیرین
        للمسیرین........ الھرم 

        تقسیم المھام محدد
  
  
  
  :تشخیص الثقافة التنظیمیة. 4
  

طبیعة الاتجاه                                                         
  موضوع الاتجاه

  ضعیف  متوسط  قوي

        وجود قیم مشتركة
        انتشار ھذه القیم داخل المؤسسة
        تاریخ المؤسسة مھم لدى العمال

        للمؤسسة عادات وتقالید خاصة بھا
        الشعور بالانتماء

        الثقافة التسییریة مفتوحة
        الثقافة التسییریة مغلقة

أسلوب عمل المؤسسة متكیف مع 
  إستراتیجیتھا

      

  
  :الأشكالفهرس 

  الصفحة  عنوانــال
  20  .روحةالـمتبنى في الأط الإستراتیجي تحلیليموذج النال:  یوضح 01شكل رقم 
  26  .مكونات الإستراتیجیة: یوضح02شكل رقم 
  45  .علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى: یوضح03شكل رقم 
  45  .مداخل ونظریات الإدارة: یوضح 04شكل رقم 

  49  .د صیاغة الأھدافقیو: یوضح 05شكل رقم  
  68  .مستویات القرار: یوضح 06شكل رقم 
  69  .طبیعة القرار داخل التنظیم: یوضح 07شكل رقم 
  70  .عملیة إتخاد القرار: یوضح 08شكل رقم 

معیار تصمیم المستشفیات بالنسبة لاتجاه الریح وأشعة :یوضح 09شكل رقم  
  .الشمس

81  

  81  .ديبسرای EHSوضعیة :یوضح 10شكل رقم 
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  83  .تصمیم عمل المستشفیات والعلاقة ما بین المصالح: یوضح 11شكل رقم  
  83  .والعلاقة ما بین المصالح EHSتصمیم الـ : یوضح 12شكل رقم  
  102  .تشكل الثقافة التنظیمیة :یوضح 13شكل رقم 
  103  .قواعد تشكیل الإستراتجیة :یوضح 14شكل رقم 
  105  .تشكیل الإستراتجیة التنوع في :یوضح 15شكل رقم 
  112  .مكونات الإدارة الإستراتیجیة :یوضح 16شكل رقم
  114  .أزرار التحكم في الإستراتیجیة:یبین 17شكل رقم 
  116  .دور الموارد البشریة في الإدارة الإستراتیجیة :یبین 18شكل رقم
  125  .دور إدارة الموارد البشریة في تشكیل الإستراتیجیة :یبین 19شكل رقم 
  126  .دور نظام المعلومات في تشكیل الإستراتیجیة :یبین 20شكل رقم 
  129  .الزمن الإستراتیجي للمؤسسة :یوضح 21شكل رقم
  130  .إنتاج المعنى :یوضح 22شكل رقم 
  131  .روحانیة الإنسان :یوضح 23شكل رقم 
  134  .فلسفة الإستراتیجیة :یوضح 24شكل رقم 
  135  .لاقة مع المعنىالع :یوضح 25شكل رقم 
  136  .المبادئ الثلاث للإستراتیجیة :یوضح 26شكل رقم
  142  .التطور التاریخي للإدارة والإدارة الإستراتیجیة: یوضح 27شكل رقم 
  149  .یوضح التخطیط الإستراتیجي 28شكل رقم 
  155  .المتغیرات الداخلیة والخارجیة للإستراتیجیة:یبین 29شكل رقم 
  BCG.  159العلاقة بین مختلف نشاطات الـ : یوضح 30شكل رقم 
  163  .الخدمة/ دورة حیاة المنتوج:یوضح 31شكل رقم 
  167  .خطوات تطبیق البنشماركینغ: یوضح 32شكل رقم 
  169  .الخاصة بالباحث  ABHRطریقة  :یوضح 33 شكل رقم

  175  .وظائف إدارة الموارد البشریة :یبین 34وشكل رقم 
  176  .أبعاد إدارة الموارد البشریة :بینی 35شكل رقم 
  178  .العلاقة بین الاتصال والصورة العمومیة :یبین 36 شكل رقم
  194  .دور عملیة الاستقطاب في المنظمة :یبین 37شكل رقم 
  203  .عناصر تحلیل تدفق العمل :یبین 38شكل رقم 
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  207  .توصیف وظیفة :یوضح  39شكل رقم
  217  .ل التنظیمي للمستشفىالھیك :یوضح 40شكل رقم 
  221  ).مقترح(الھیكل التنظیمي للمؤسسة: یوضح 41شكل رقم 
  222  ).مقترح(الھیكل التنظیمي الخاص بإدارة الموارد البشریة : یوضح 42شكل رقم 
  243  .ھیكل مكتب الدخول:یوضح43شكل رقم 
  249  .نوع الھیكل التنظیمي لإدارة المؤسسة: یوضح 44شكل رقم 

  276  .التشخیص الداخلي في مجال الأفراد :یوضح 45رقم شكل 
  277  .التشخیص الداخلي بالنسبة التنظیم :یوضح 46شكل رقم 
  277  .التشخیص الداخلي بالنسبة للثقافة التنظیمیة :یوضح 47شكل رقم 
  277  .التشخیص الداخلي بالنسبة للإدارة العلیا :یوضح 48شكل رقم 
  278  .قوة والضعف وما یقابلھا من تھدیدات وفرصنقاط ال:یوضح 49شكل رقم 
  281  .2007إلى  2000تطور عدد المرضى المقبولین من سنة  :یبین 50شكل رقم 
  281  .2007إلى  2000المدة المتوسطة للإقامة من  :یبین 51شكل رقم 
  282  .نسبة شغل المرضى :یوضح 52شكل رقم 
  282  .2007إلى  2003من  عدد الأسرة الإستشفائیة :یبین 53شكل رقم 
  283  .2007إلى سنة  2000معدل دوران الأسرّة من سنة  :یبین 54شكل رقم 
  306  .مستویات الإستراتیجیة: یوضح55شكل رقم 
  313  .علاقة الھیكل التنظیمي بالإستراتیجیة: یوضح 56شكل رقم 
  315  .البشریة الارتباط بین تشكیل الإستراتیجیة وإدارة الموارد :یوضح 57شكل رقم 
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  :هرس الجداولف

  الصفحة  عنوانــال
  78  .التحولات التي شملت نظریات التنظیم: یوضح 01جدول رقم 
  79  .المنطق التسییري للقطاع العام والقطاع الخاص:یوضح02جدول رقم 
  110  .المفردات الثقافیة الإستراتیجیة :یوضح 03جدول رقم 

  151  .الفرق بین التخطیط الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیة: یوضح 04رقم  جدول
  153  .ةأبعاد الأنماط المختلفة للإدارة الإستراتیجی :یوضح 05جدول رقم 
  BCG.  158طریقة الـ : یوضح 06جدول رقم 
  161  .طریقة عمل الماكینزي و لیتل: یوضح 07جدول رقم 
  168  .لخطأ في طریقة البنشماركینغالصحیح وا: یوضح 08جدول رقم 
  204  .عوامل تحلیل الوظیفة ودراسة الزمن والحركة : یبین 09جدول رقم

  226  .           عینة البحث حسب الجنس:  یبین 10جدول رقم 
  226  .مجتمع البحث حسب السن:یبین 11جدول رقم 
  226  .الحالة الاجتماعیة للعینة: یبین 12جدول رقم 
  227  .المستوى التعلیمي لعینة البحث: یبین 13 جدول رقم

  227  .عینة البحث حسب الأقدمیة: یبین 14جدول رقم 
  227  .عینة البحث مكان السكن: یبین 15جدول رقم 
  230  .إجراءات الملاحظة: یوضح16جدول رقم 
  234  .إجراءات المقابلة: یوضح 17جدول رقم 
  250  .یة للمناصب الحالیةالاحتیاجات التوقع: یوضح  18جدول رقم 
  251  .معاییر الاختیار لدى اللجنة الموظفة: یوضح 19جدول رقم 
كیفیة التنقیط بالنسبة لمعدلات الشھادات العلمیة أثناء  :یوضح 20جدول رقم 
  .التوظیف

252  

  259  .تحلیل عمل مكتب الأجور:یوضح 21جدول رقم 
  262  .تحلیل عمل مكتب الدخول:یوضح 22جدول رقم 
  266  .تحلیل العمل الخاص بمكتب إدارة الموارد البشریة:یوضح 23جدول رقم 
  280  .بعض النشاطات العلاجیة :یبین 24جدول رقم 
  289  .بعض نشاطات العلاجیة للمؤسسة :یوضح 25جدول رقم 
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  291  .رد فعل عینة البحث تجاه التغیرات المفاجئة: یبین 26جدول رقم 
  291  .ة فشل أحد الزملاء في عملھحال: یوضح 27جدول رقم 
  292  .تعرُّض العامل لمشاكل: یوضح 28جدول رقم 
  292  .وجود فلسفة تسییریة والرضا عنھا: یوضح 29جدول رقم 
العمل بالاجتھاد الشخصي وطلب الموافقة من المسؤول : یوضح 30جدول رقم 
  .وإلقاء اللوم

293  

  293  .الفشل رد فعل عینة البحث في حالة: یبین 31جدول 
  294  .وجود إتخاد القرار في الوظیفة: یبین 32جدول رقم 
  294  .وجود المشاكل أثناء العمل: یوضح 33جدول رقم 
  295  .المشاركة في وضع الأھداف: یبین 34جدول رقم 
  295  .نوع العمل: یبین 35جدول رقم 
  296  .الرضا عن العمل: یبین 36جدول رقم 
  296  .رضا عن الدورال: یبین 37جدول رقم 
  296  .الرغبة في تغییر العمل: یبین 38جدول رقم 
  297  .المشاركة في نشاطات المؤسسة: یوضح 39جدول رقم 
  297  .الحریة في أداء العمل: یوضح 40جدول رقم 
  297  .مدى وجود الاقتراحات: یبین 41جدول رقم 
  298  .متعلق بممارسة المسؤولیة داخل العمل 42جدول رقم 
  298  .الاستعداد لتحمل المسؤولیة: یبین 43جدول رقم 
  299  .طرق حل المشاكل: یبین 44جدول رقم 
  299  .آخر الترتیبات عند الخروج من العمل: یبین 45جدول رقم 
  299  .كیفیة الحفاظ على أداء العمل: یوضح 46جدول رقم 
  300  .متطلبات العمل: یوضح 47جدول رقم 
  300  .نوع الشخصیة المفضلة لدى العمال :یبین 48جدول رقم 
  300  .الطرق المفضَّلة في التعامل مع العمال: یبین 49جدول رقم 
  301  .نوع الاتصال: یبین 50جدول رقم 
  301  .نوعیة السلوك  الإشرافي: یبین 51جدول رقم 
  302  .نقاط القوة والضعف الداخلیة :یبین 52جدول رقم 
  307  .ة الأھداف بالإستراتیجیةمقارن :یبین 53جدول رقم 


