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 مقدمة

لى أدنى إرثا استعماريا ثقيلا تمثل في اقتصاد منهار يفتقر إوجدت الجزائر بعد الاستقلال 
القواعد والشروط الموضوعية التي يمكن أن تشكل قاعدة للانطلاق في بناء اقتصاد يتماشى والظروف 

بإعادة تشكيل  مالاقتصادية والاجتماعية للبلاد. فكان صانع القرار السياسي في تلك المرحلة الاهتما
عادة إنتاج  موارد بشرية تتمتع بكفاءة لمواجهة التحديات لتولي مناصب عالية لتسيير و  أفرادوا 
تعمار التسيير الذاتي لكي توافق بين مخلفات الاس السياسة التسيرية تبني مخططجأت ل المؤسسات،

عتبار لى رد الاإوبين ما بقي من ممتلكات لأفراد المجتمع، وفي نفس الوقت سعت هذه السياسة 
الجزائري، عن طريق امتلاكهم لورشات عمل صغيرة يسترزقون بها ويحصلون على قوت للفرد 

قص اليد الكفؤة، لى نإيومهم. لم تدم كثيرا هذه المرحلة حتى لاقت فشل في التسيير، قد يعود السبب 
أو نقص متطلبات العيش التي تتوافق مع خصائص مرحلة التسيير الذاتي، لتظهر على غرارها 

 .ير الاشتراكيمرحلة التس

حت هي مرحلة انتقالية للدولة الجزائرية، أصب ؛مرحلة التسيير الاشتراكي أو النهج الاشتراكي
دولة مستقلة تحكمها إطارات مسيرة ولها برنامج عمل مؤطر وفق متطلبات الأفراد، اعتمدت  الجزائر

ن ييتين مقترنتاتين العملفكرة العامل منتج ومسير، له الحق في الإنتاج والتسيير في نفس الوقت، ه
 ة عبر الوطن، لتستقطب الفئة الشبابية التيبناء جامعات عد   تم  عليم المجاني، أين من مخطط الت  

هدت بعينات شخلص من شبح البطالة، فمرحلة الس  تبحث عن مناصب عمل وتكافح من أجل الت  
نتاج فئة ية، تساهم في إصات تقنية وتسيير ة تخص  نت عد  تطورات في الجامعات الجزائرية، تضم  

عاملة مقابل  ايدناعية المستحدثة هي الأخرى، هنا تنتج الدولة الجزائرية تتوافق مع المؤسسات الص  
ير في العرض خصص له دور كببالتالي الت  و طور، مؤسسة اقتصادية صناعية هدفها الربح وتحقيق الت  

إنتاج فئة تنهض بالقاعدة الاقتصادية لدى المؤسسات، هنا قد يكون هدف الدولة  هو تشكيل أو 
رها الاستعمار، ثم خلق التوازي بين الجانب الفكري والجانب العملي التقني والصناعية التي دم  



 مقدمة
 

  ب  
 

له شهادة  موالتسييري للعامل، اقتنع الفرد الجزائري بفكرة المخطط الاشتراكي، أصبح ابن الريف متعل  
ناعية، له مكانة ودور استراتيجي، هنا ظهرت جامعية تؤهله لتولي منصب في المؤسسات الص

خاصية في المجتمع سميت بالحراك الاجتماعي الذي خلقه الفرد الجزائري ابن الريف، فأصبح يعتمد 
عليه في تسيير المؤسسات ويقوم بالتعامل مع الأطراف الأجنبية من أجل استخدام الآلات الصناعية، 

المحلية  ةلبيات حسب المادة الأولي  ا، كذلك تحديد الط  صيانتها وطلب النوعية وتحديد جودة عمله
هنا شهدت مرحلة التسيير الاشتراكي تطورا ونجاحا للمخطط، وتشكل إطارات  ،الموجودة في المصانع

مسيرة وتقنية تزيد من نجاح وتقدم المؤسسات الجزائرية، لكن ما حدث عند نهاية مرحلة الثمانينات 
ناعية، مرحلة الإصلاحات الاقتصادية التي بترت الإطارات الص   ر هذه، هو ما أعاق تطو  1388
 ر الفئة الصناعية.تطو  

فعل لفشل مرحلة التسيير الاشتراكي،  كرد  قد تكون مرحلة الإصلاحات الاقتصادية جاءت 
رت بنية ال، والتي في نفس الوقت كسم المؤسسات، تسريح العم  ة تزايد طلب اليد العاملة، تضخ  بحج  

طار الجزائري، لكن هذا لم يمنع المسيرين والتقنيين من تجاوز هذا الفشل والقضاء على تشكل الإ
، دول غربية إلىمركزية القرارات، حيث بادر في النهوض والاستمرار، فمن الإطارات من هاجر 

 روف الزمكانية التي يعيشونها.هميش، نتيجة الظ  ومنهم من بقي على حاله رغم الت  

لى سيرورة رت عمقصودة لكن أث  غير ن و تكقد  قنيون،شها المسيرون والت  الوضعية التي يعي
هم في جارب الغربية، لم يشعروا بالاستقلالية المهنية، فتشكلهم الفكري، وأصبحوا دائما تابعين للت  

ييرية، عامل مع القرارات التسعامل مع الآلات، أو الت  ر المعلومة حول الت  المؤسسة يشتكون من عدم توف  
كم المعلومة محتكرة لدى الجهات الفاعلة وهي الجهات الأجنبية التي تمتلك بدورها الفكرة والمعلومة بح
حيحة لأنها هي من أنتجها وموجودة ضمن ثقافتها الأصلية، كمثال على ذلك عند حدوث الص  

 ندخل دون الحصول على المعلومة مة الت  أعطاب على نوع من الآلات لا تستطيع الفئات التقني  
رف الأجنبي الذي قام بإنتاج هذه الآلات، هنا حصلت لدى المورد البشري أو العامل الجزائري الط  



 مقدمة
 

  ج  
 

فجوة بين ما تعلمه وما وجده في المصنع، خلقت له تناقض حيث أصبح يشعر بالجمود في منصب 
 عمله، والروتين اليومي لنفس المهام.

هي الاهتمام بالمنصب والأجر أكثر من خلق ثقافة جديدة  إلىشكل قد يؤدي بالعامل هذا الت  
د تغيب لديه ق الإبداعناعية، بمعنى فكرة الاهتمام بإنتاج المعلومة وتطبيقها في واقع المؤسسة الص  

من الجانب  هادة أكثره الش  كل، وأيضا قد يكون هم  الاستمرار في تهميشه ومعاملته بهذا الش   تم  إن 
 استفادة للمؤسسة.مه من هادة وما تقد  العملي للش  

اطية، سيتم ناعية البيروقر إذن من خلال طرح فكرة تشكل المسيرين والتقنين داخل المؤسسة الص  
دراسة وتحليل موضوع الموارد البشرية المسيرة والتقنية، بصيغة تتجاوز الدراسات التي تبحث فقط 

شري كفاعل ية المورد البعن السيرورة التاريخية له، بل سوف يأخذ منحى سوسيولوجي تنظيمي، برؤ 
ناعية الجزائرية، له أفعال يوجهها وردود أفعال يستقبلها، ضمن مركزية المؤسسة الص   أوفي التنظيم 

ة في المؤسسة الموارد البشريبوعلاقته  الإستراتيجيراسة الذي بعنوان "الفعل القرارات، هنا موضوع الد  
بشري، وجزء ابقة للمورد الراسات الس  ظري والد  رح الن  بالط   يهتم  جزئيين، جزء  إلىم الجزائرية"، مقس  

 تطبيقي ميداني يهتم بإسقاط الفرضيات على واقع المؤسسة الجزائرية بخصوصيتها الثقافية المستثنية.

م راسة، ضراسة خمسة فصول، الفصل الأول بعنوان الإطار المنهجي للد  تناول موضوع الد  
راسة، المقاربة المنهجية المعتمدة، ثم الدراسات وأهداف الد  الإشكالية وفرضياتها، أهمية وأسباب 

 السابقة.

راسة، عنون بالمقاربات السوسيولوجية للفعل ا الفصل الثاني يخص الإطار النظري للد  أم   
الاستراتيجي، تناول الفصل نظرية ماركس وتشكل الوعي لدى الأفراد، نظرية بارسونز للفعل 

ل الاجتماعي، ثم ميشال كروزيه والفعل الاستراتيجي وهو محور الاجتماعي، ماكس فيبر والفع
 لفصلاراسات الميدانية التي قام بها المنظر في مجال التحليل الاستراتيجي، الد   إلىراسة، إضافة الد  
 راسات الميدانية للمورد البشري، تناول الفصل المقاربات التيظرية والد  الث تناول المقاربات الن  الث  



 مقدمة
 

  د  
 

ورد البشري في المؤسسات الصناعية الرأسمالية، مدرسة الإدارة العلمية لفريديريك تايلور، درست الم
م الإداري لهنري فايول، مدرسة العلاقات الإنسانية لإلتون مايو، ثم مدخل الموارد يقسمدرسة الت  

في سياق  ةالبشرية، أيضا تناول الفصل عنصر الموارد البشرية سيرورة تاريخية، ثم الموارد البشري  
للمؤسسة  -صادياقت-حليل الاستراتيجي، كذلك آليات توظيف الموارد البشرية، ثم تحليل سوسيوالت  

 الصناعية الجزائرية. 

ة راسابع معالجة للإطار المنهجي للدراسة، حيث تناول مجالات الد  فيما جاء الفصل الر  
نة راسة، أدوات جمع البيانات، ثم تحديد عية، أيضا منهج الد  ة، والبشري  ة، الزماني  الميدانية، المكاني  

ف عالج تحليل المقابلات نص حيثراسة بعد تحليلها، الدراسة، الفصل الخامس تناول نتائج الد  
عدها راسة ونتيجة عامة، براسة، ثم أخيرا نتاج الد  هة، مناقشة فرضيات الد  هة، المقابلات الموج  موج  

 خاتمة الدراسة.
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 تمهيد

راسة، انطلاقة أي بحث علمي ممنهج، بدون تحديدها لا يفهم اتجاه البحث، تعتبر إشكالية الد  
الية وجود إشك ظل  راسة إلا في للدراسة، ولا يمكن دراسة أي عنصر من عناصر الد  هي الإطار العام 
ئيس، الر   ساؤلشكالية هدف البحث، أهمية البحث، سبب اختيار موضوع البحث، الت  بحث، تضم الإ
الانطلاقة  لراسة، لذلك يعتبر الفصل الأو  ة للد  راسة، والأدوات المنهجي  راسة، مفاهيم الد  فرضيات الد  

 نتائجها. إلىراسة ووصولا في عرض إشكالية الد  
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 : تحديد وضبط وصياغة إشكالية الدراسة -1

قنية لات كبيرة على المستويات الإدارية والت  ناعية تحو  ورة الص  نظيمات منذ عصر الث  شهدت الت  
ثة تتطلب معرفة حديناعية التي تسير وفق تقنيات بات المجتمعات الص  نفيذية، فرضتها متطل  والت  
 رعة.ة، لمواكبة عصر المعلومة، وعصر الس  ة عملي  علمي  

مالية ة بهدف مواكبة الدول الرأسصنيعي  اسة الت  ة أخذت على عاتقها السي  الجزائر دولة مستقل  
كل القطاعات  س  يملتنهض بالاقتصاد الوطني، مرحلة السبعينيات بداية لبناء مشروع صناعي تنموي 

ت إلى توسيع ة، سعصنيعي  ربوية، في مقابل المشاريع والسياسات الت  الاقتصادية والاجتماعية والت  
كنيك، مثال على ذلك مدرسة البوليت ؛ربوي من خلال تجهيز هياكل وبناء معاهد تكنولوجيةالإطار الت  

قنية مجال ة والمهام التتسييري  بهدف إنتاج رأسمال معرفي يتمثل في الإطار الذي وكلت له المهام ال
صه، كونه الفئة العقلانية داخل المؤسسة، بعد تشكل هذه الفئة قبل مرحلة السبعينات، ثم تخص  

ات ستحقيقها لمتطلبات المشروع الصناعي وجدت نفسها أمام صراع مع الجهاز البيروقراطي  لمؤس  
ت إلى توسيع شبكة علاقاتها داخل قافات والأهداف، حيث سعا خلق تصادم في الث  مم   ؛ولةالد  

مؤسسات العمل، عن طريق علاقات العمل، وسهرت على تفعيل معارفها لضمان استمراريتها 
ة المؤسسات الاقتصادية الصناعي أدق  ومواجهة كل تعقيدات التنظيمات البيروقراطية، بتعبير 

ن، ء المديريات، المهندسيالجزائرية، حيث  فئة الإطارات تضم كل من المسيرين الإداريين، رؤسا
 التقنيين، ومن لهم سلطة القرار والتسيير العقلاني.

إن المؤسسة الصناعية أو المشروع الصناعي بوجه عام، قد يعتبر حلم لم تتحقق معالمه رغم 
ة يكل الأساليب والآليات التي أوجدت على أرض الواقع والسبب هو اختلاف الخصائص المحل  

فراد، المحيط  مع الخصائص الغربية للمشروع الصناعي، ما تولد عنه صراع للمجتمع الجزائري )الأ
تقنيين في وافق بين معارف المسييرين والعدم الت   إلىداخلي دائم بين الموارد البشرية، قد يرجع سببه 

ن ح منذ زمن قريب، ليس لديه فكرة عمقابل المعدات والآلات المستوردة، فالعامل الجزائري كان فلا  
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راع الموجود داخل جهاز الدولة لات والتقنية هي غريبة عما ألفه في محيطه، أيضا الص  الآ
البيروقراطي، الذي ينفي روح المبادرة والإبداع والابتكار، ويعتمد على مركزية القرارات في تسيير 

حكم والحفاظ على المكانة كمسيطر ومهيمن، الاختلاف في المهام والصلاحيات بهدف زيادة الت  
عنها،  ثهاية، فئة الإطارات التي سبق التحد  سيير لم يعطي نتيجة إيجابية في الن  الأهداف ونمط الت  

بالرغم من التكوينات والمعارف التي تلقتها  في تلك الفترة سواء داخل المؤسسة أو خارج الجزائر، 
ل كانت تصارع ، بقنيةوجدت نفسها في مناصب عمل تختلف شهادتها الجامعية، لم تفعل معارفها الت  

سد في د مشروع، فهو قد تجصنيع لم يبق مجر  إن الت   -بطبيعة الحال-للحفاظ على مكانتها فقط"
أن الأهداف المتوقعة لم تتحقق، فلم يتحقق الاندماج  -بصفة اجتماعية–برامج واقعية، أثبتت 

ي الإسراع من عمليتالاجتماعي والاندماج الاقتصادي ولا حتى الاندماج الصناعي ما حدث ساهم في 
ناعية الص   لكن الروح ؛شرة في كل أرجاء الجزائرتحضر، فالوحدات الصناعية منالنزوح الريفي والت  

 .1لم تهب أي واحدة منها"

ر ة تسي  موارد بشري إلىنمية والوصول الوتيرة استمرت مع فشل كل تجربة في تحقيق الت   
اعتبر المواطن  سيير الاشتراكي الذيى الت  الغربية، فحت  المؤسسات تسييرا يواكب المؤسسات الرأسمالية 

مرحلة الإصلاحات الاقتصادية، مرحلة  نقاضهأوجاءت على  ،الجزائري عامل منتج ومسير قد فشل
طارات المؤس  فسية والاجتماعية للعم  رت على الحالة الن  أث   ال يح العم  سة، نتيجة تسر ال الجزائريين وا 

سات والمناداة بمرحلة استقلالية المؤسسات العمومية، هذه القرارات ق المؤس  بسبب العمالة الزائدة وغل
بقة الوسطى في الجزائر، التي قد تشكلت بفضل الحراك الاجتماعي وسعيها لأن تصبح ت نمو الط  شت  

 سييرية العليا داخل المؤسسة، بفضل معارفها وكفاءتها.قنية الت  ضمن المستويات الت  

عمال  -ين)المسيرين الإداري ناعية الجزائرية المتمثلة فيداخل المؤسسة الص  إن الموارد البشرية 
اعلين قابيين ، هم فالن   -رؤساء المديريات -المهندسين -)أعوان التحكم  العمال المهرة -التنفيذ

                                                           

رية في المجلة الجزائ :مجلة إنسانياتعناصر الاقتراب من الوجه الجديد للعامل الصناعي الجزائري"،  ،العامل الشائعجمال غريد، "1 
 .22-7 ، ص،1337، 21العددالانثروبولوجيا والعلوم الاجتماعية، 
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استراتيجيين يمتلكون معارف علمية ومراتب مهنية مختلفة على المستويات التنظيمية،  الاختلافات 
ة القرارات يمركز   إلىلاحيات، بالإضافة المراتب، المكانات، الأدوار، اتخاذ القرارات وتنفيذ الص  في 

ز ستراتيجيين، كل فاعل يسعى لتعزيحدوث صراعات بين الفاعلين الا إلىوتجميد المعارف، أدت 
ه فمكانته، وفرض قراراته، وكسر مشكل الروتين والجمود، أيضا كل فاعل داخل النسق له أهدا

ا باختلاف راع تختلف هنالي أشكال الص  ة التي قد تتعارض مع الأهداف العامة للمؤسسة، بالت  الخاص  
رسمية  راع في حد ذاته تتجاوزراع قد يكون إيجابي أو سلبي، لكن تبقى فكرة الص  الأهداف، والص  

المهام  يضالقواعد والمعايير، بمعنى تجاوز مركزية القرارات، فيظهر على سبيل المثال  تفو 
ة نظيم، إنما لمن هم أهل ثقة، لكن هذه الممارسات تبقى  نسبي  والصلاحيات ليس لما تمليه هرمية الت  

ر أهداف الفاعلين، طبعا دون المساس بالقواعد والأهداف العامة للمؤسسة، الممارسات ر بتغي  وتتغي  
ختلف باختلاف للفاعلين، وت تيجيةالاسترار عنها ميشال كروزيه بالأفعال من طرف الموارد البشرية عب  
عن  راسة في البحثسق، فلكل فعل رد فعل، من هنا تبلور إشكال الد  أهداف الفاعلين داخل الن  

عال ة الأخرى في المؤسسة، أي تحديد الأفستراتيجيين في علاقاتهم بالموارد البشري  الفاعلين الا
الكبير الذي  ستراتيجية  هي الرهانلبشرية، فالاالمساهمة في بناء العلاقة بين الموارد ا الاستراتيجية

ركيز على دراسة ت  الي التستطيع المؤسسة النهوض به وتوجيهه لبلوغ هدف الربح والاستمرارية، بالت  
سقاط مقاربة الت   -للمصبرات-ناعية نقاوسالمورد البشري الجزائري في المؤسسة الص   ليل حوا 

ليل حرض الواقع بخصوصية العامل الجزائري، لأن مقاربة الت  ة في أحليلي  بأدواتها الت   الاستراتيجي
 -ةالسلط -منطقة الارتياب -الفاعل -الرهان)لميشال كروزيه من خلال أدواتها  الاستراتيجي
ين ة  تسعى للوصول إلى تحديد العلاقة بالمصادر المعرفي   -نسق الفعل الملموس - الاستراتيجية

ن فاعلين الاستراتيجيالفعل   والموارد البشرية داخل المؤسسة، فالموارد البشرية بمعارفها المختلفة تكو 
ن الحرية، ، يملك هامش ماستراتيجينظيم هو فاعل ستراتيجيين، فحسب كروزيه كل فرد في الت  ا

يع منطقة نه من توسنظيم، والمصادر المعرفية له، تمك  مركزية الت   ظل  يستطيع أن يناور به في 
غير  اتاستراتيجيياب، الفاعل )المورد البشري ، يتحكم في المعلومات ويبني على أساسها الارت
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حه ستراتيجيات هي رهانات للفاعلين تترجم في نسق فعل ملموس يوضعة، هو عقلاني بنسبية والامتوق  
حالفات، التعارضات، التعاون، التفاوض، فهو يكشف عن أهداف الفاعلين كروزيه في مجمل الت  

علاقات الموجودة بين الموارد البشرية في المؤسسة، كذلك تحديد اتجاهات الفاعلين ومحاولة وال
 ستراتيجياتهم، هم في الأخير الركيزة التي تنهض بها المؤسسة.ابه تنظيمها وفق ما تتطل  

القطاع  لىإتنتمي  -للمصبرات-ناعية نقاوسالموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الص   
بحث تطبيقها على مؤسسة لها ثقافة القطاع الخاص، ي تم   الاستراتيجيحليل ذلك مقاربة الت  الخاص، ل

ؤشر المنافسة م ويقويدائما عن الربح والاستمرارية والمنافسة، بالتالي تقل مركزية القرارات فيها، 
ء اوالحفاظ على المنصب، صحيح هي تعيش مرحلة انتقالية وبتعبير عمالها أزمة، لكن بعد إجر 

ب، حكم في صلاحيات المنصزالوا يمارسون عملهم باستقلالية، والت   المقابلات تبين أن العمال ما
لكن الذي يجب الانتباه له هو التغيير الذي تعيشه المؤسسة، فقد ينشئ ثقافة جديدة في تحديد 

ة، هذا ما سسمية للمؤسالعلاقات بين الفاعلين أو قد يخلق سلطة غير رسمية في مواجهة السلطة الر  
 .الاستراتيجيحليل من خلال تطبيق مقاربة الت   إليهسيتم الوصول 

اسة، ر راسة، ولكي يتم الإجابة على فرضيات الد  تحديد العلاقات بين الفاعلين هو موضوع الد    
الملموس، ولكل  ، ونسق الفعلالاستراتيجيحليل راسة الميدانية بالاعتماد على شبكة الت  سيتم إجراء الد  

 ة.تائج المرجو  الن   إلىمنهم منهج عمل يصل بالباحث 

 الي: ساؤل الت  راسة في الت  حليل تبلور إشكال الد  من هذا الت   

 بالموارد البشرية داخل المؤسسة الجزائرية؟ الإستراتيجيماهي علاقة الفعل 

 الأسئلة الفرعية:

 داخل المؤسسة؟ ونستراتيجي  من هم الفاعلون الإ/1

 ستراتيجيين؟/ماهي طبيعة العلاقة بين الفاعلين الإ2
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 المؤسسة؟ داخل استراتيجياته/ماهي المصادر المعرفية التي يعتمد عليها الفاعل في بناء 2

 الفاعلين داخل النسق؟ ستراتيجياتاو /ماهي رهانات 4

 فرضيات الدراسة:-2
 تحقيق ميداني يثبت صدق الفرضية أو عدمإن صياغة الفرضية في البحث العلمي يتطلب 

زائرية" وعلاقته بالموارد البشرية في المؤسسة الج الاستراتيجي"الفعل  صدقها، موضوع البحث بعنوان
تبني فرضية  م  ت  ومن  والموارد البشرية ميدانيا، الاستراتيجيسيعتمد على فرضيات تحدد مجال الفعل 

 رئيسية وفرضيات فرعية.

 الرئيسية:الفرضية 
 الموارد البشرية داخل المؤسسة.  مع إلى بناء علاقة الاستراتيجييؤدي الفعل  -

 الفرضيات الفرعية:

 الفرضية الفرعية الأولى:

 في تحديد علاقة رؤساء المديريات بالمسيرين داخل المؤسسة. تساهم المكانة -
 المؤشرات:

 مهام الفاعلين )رؤساء المديريات  داخل المؤسسة. -
 الاتصال.طبيعة  -
 معالجة القرارات وتعارض القرارات. -
 الأجر. -
 حفيز.الت   -
 ضغوطات العمل. -

 الفرضية الفرعية الثانية:
 تؤدي المصادر المعرفية للفاعلين )المسيرين  في تحديد العلاقة بنظام المؤسسة.  -
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 المؤشرات:
 المصادر المعرفية للمسيرين. -
 نظام الاتصال. -
 مركزية القرارات. -
 لاحيات.الص   تفويض -

 ة الفرعية الثالثة:الفرضي  

 تساهم طبيعة عمل العمال في تحديد علاقتهم برؤساء المديريات. -
 المؤشرات:

 مهام العمال. -
 اتخاذ القرارات. -
 مركزية القرارات. -

 الفرضية الفرعية الرابعة:
 تساهم طبيعة عمل العمال في تحديد علاقتهم بمسيري الموارد البشرية. -

 المؤشرات:

 وظيف.الت   -
 الاتصال. -
 الأجر. -
 رقية.الت   -
 حفيز.الت   -
 دريب.الت   -
 كوين.الت   -
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 اختيار الموضوع: أسباب-3

 :أسباب ذاتية 
ينطلق الباحث في إعداد عمل علمي على تصورات، أفكار، قراءات، خبرات، تشكلت لديه 

اسة "الفعل ر اتية في اختيار موضوع البحث، بالنسبة لموضوع الد  حول موضوع ما، هذا ما يعرف بالذ  
ة للموضوع، قوعلاقته بالموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية"، جاء نتيجة قراءات معم   الاستراتيجي
 ةحول العامل الجزائري داخل عمله وممارساته اليومي   إشكالات الباحثة دائما  طرح إلىبالإضافة 
قته فيها، ثم و  جل  والتي يقضي  إليهاالمحلية وثقافة المؤسسة التي ينتمي  الأمثقافة الالممزوجة ب

تي قد تتجاوز الخارجيين وال الأفراديتشكل لديه ثقافة جديدة تظهر في ممارساته مع فريق عمله، دون 
ت ترجمتها في مقاربة ميشال كروزيه وهي المحيط الخارجي، هذه الممارسات قد تم   إلىنطاق العمل 

 تراتيجيات.سللتنظيمات، وسميت هذه الممارسات بالاحليلات السوسيولوجية مقاربة تقع ضمن الت  

إذن ميل الباحثة لوضعية العامل، كيف تشكل، واكتسابه لمعارفة علمية تقنية جعلته يبني مكانة 
داخل المؤسسة هو ما ساعدها على اختيار موضوع البحث، واسقاطه على المؤسسة الصناعية 

 ميدان الدراسة.

 :أسباب موضوعية 
حقق منه ت  خمين، بل يجب الراسة رهينة الت  مثلات حول موضوع الد  صورات والت  قى الت  لا يمكن أن تب
راته على الواقع بالاعتماد على أدوات البحث العلمي ن الباحث من إسقاط تصو  ميدانيا، ليتمك  

اسات ر راسات العلمية واقعيا، ومعرفة جدارتها في مجال الد  ة الد  الممنهجة، التي تكشف عن أحقي  
ة، ة موضوعية ميدانيراسة وفق أدوات منهجي  الحديثة، من هنا سيتم معالجة موضوع الد   كاديميةالأ

 نظيمية.الت  ، راسات السوسيولوجيةلإضفاء طابع بحثي ميداني جديد للد  
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 الدراسة:أهمية -4

 وعلاقته بالموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية" في: الاستراتيجيتكمن أهمية دراسة "الفعل 

مجتمع ال تخص  لأن هذه الفئة  ؛معالجة موضوع الموارد البشرية من الناحية السوسيولوجية -
 الجزائري بثقافته المزدوجة بين المحلي والعالمي.

-تعاون-ضتعار -ستراتيجيين، )تحالفف على طبيعة علاقات العمل بين الفاعلين الاالتعر   -
 تنافس .

 سة الجزائرية. ضمن خصائص المؤس   الاستراتيجيتحديد أبعاد الفعل  -
 ستراتيجيين داخل المؤسسة الجزائرية.معرفة خصائص الفاعلين الا -
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 أهداف الدراسة:-5

 :لىإوعلاقته بالموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية  الإستراتيجيتهدف دراسة موضوع" الفعل 

 بالموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية. الإستراتيجيعلاقة الفعل  إلىالوصول  -
تحديد المصادر المعرفية التي يمتلكها الفاعلون داخل المؤسسة والتي تساهم في توسيع منطقة  -

 حكم في سلطة المنصب.الارتياب وزيادة الت  
سة ومساهمتها في تنظيم الموارد البشرية داخل المؤس ،ستراتيجيات الفاعلين مكان العملاتحديد  -

 تفاوض .-تعارض-لف)تحا
ل لميشال كروزيه على العامل والمؤسسة الجزائرية من خلا الاستراتيجيتطبيق مقاربة التحليل  -

 الاعتماد على أدواتها.
 تحديد مكانة الفاعلين ونسق أفعالهم. -
 تحديد نسق الفعل الملموس لكل منظومة أفعال. -
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 راسة:مفاهيم الد  -6

راسة ار الد  ه مسوأداة من أدوات في البحث العلمي، فالمفهوم يوج   تحديد المفاهيم خطوة أساسية،
والبحث ضمن نسق نظري معين، من ثم إسقاطه على الواقع المدروس ليتم بعد ذلك إعادة إنتاج 
مفهوم ضمن سياق ميداني بخصائص جديدة تختلف عن خصائص المفهوم الأول، وقد تأخذ من 

راسة م الد  معالجة مفاهي سيتم  جرائي، من هنا عنه بالمفهوم الإ رخصائص المفهوم الأول، وهذا ما يعب  
عطاء تعريف إجرائي لكل مفهوم، وقد تناولت الد   لفعل، الية: اراسة المفاهيم الت  معالجة نظرية وا 

 ، الموارد البشرية، المؤسسة.الإستراتيجية

 مفهوم الفعل: 6-1

لى كل ما يمارسه البشر، أي ما يفعلونه، أما ع إلى-ببساطة- "يشير الفعل على المستوى الابتدائي
نما كذلك  ،وحسب الأفراد إلىالمستوى الأكثر تعقيدا، فلا يشير المصطلح  الفاعلين  ممارسات إلىوا 

 . 1 ، أي أولئك الذين يتشاركون سمات معينة"collectives actorsالجمعيين )

عطاء ردود فعل هي ما تعبر عن المعنممارسة الس    .ى الحقيقي للفعل بين الفاعلينلوكات وا 

ضمرا، م أولوك ظاهرا داخل المجتمع، مهما كان ذلك الس   الإنسانيقصد بالفعل أيضا، "سلوك 
لدى  واصل معنىخذ هذا الفعل أثناء الت  يت   تم  ة أو كان نتاجا لأمر خارجي، ومن صادرا عن إرادة حر  

 . 2والمقصدية"دام هذا الفعل الاجتماعي مرتبطا بالذات ا م الآخر،

 لأفراداهنا يأخذ الفعل معنيين المعنى الظاهري للفعل والمعنى المضمر، لذلك ليس ما يمارسه 
من سلوكيات وما يعبر عنه من تصرفات أثناء تواصلهم يأخذ نفس المعنى لدى صاحب الفعل ومن 

 هم في تواصل معهم فالمقصد يختلف. 

                                                           

 .222، ص2223المفاهيم الأساسية، ترجمة محمد عثمان، بيروت: الشبكة العربية للأبحاث، جون سكوت، علم الاجتماع 1 

 .12، ص2215جميل حمداوي، جهود ماكس فيبر في السوسيولوجيا، المغرب: دار الالوكة، 2 
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النهاية، بعض  إلىالوصول  إلىبوعي  السلوك المقصود، أي السلوك يهدفالفعل هو "
ل أن مثال على الحركات المنعكسة تفترض فكرة الفع أعطيفقط  ،ة ليست أفعالالوكيات البشري  الس  

الفاعل يتمتع بدرجة معينة من الحرية في اختياراته وأن سلوكه لا يتحدد بشكل ضيق بواسطة قوى 
صدي، أي أي سلوك اتجاه موقف معين يكون ، معنى الفعل هنا ق1نفسية، أو اجتماعية تنجو منه"

بشكل قصدي ويأخذ زمن معي ن وفي مكان معي ن لدة الفاعل، ليس كل فعل له معنة استراتيجي، 
 بعض الأفعال تكون عفوية وغير قصدية، تستخدم فقط من أجل التواصل الدائم.

د الفعل هو درجة امتلاكه لهامش الحرية، فقد يكون الفاعل في موضع القيام بأفعال ما يحد  
دون غيرها حيث يجد نفسه مجبرا ومكرها على القيام بها لكن عندما يتمتع باستقلالية على مستوى 

 ة ولا الاجتماعية،يفسأفعال أخرى بالتالي لا تأثر عليه القوى الن   إلىموضعه فإنه يغير مسار فعله 
ويعتبر الفعل" تصرفا قصديا يخضع لعقلانية نفعية، هذه المنافع التي تجعله يستعمل كل الوسائط 

على الفعل أن  بقدراته ووسائطه محدودة، لذا يتوج   لأن  لتحقيقها، وهو لا يستطيع تحقيق كل غاياته 
فية للفعل هي ، المصادر المعر 2خذا حجم المخاطرة"آيكون عقلانيا ويستخدم قدراته على أفضل وجه 

 ما تحدد طبيعة سلةكاته وغاياته، وهي تساهم بالدرجة الأولى في تفعيل كل استراتيجيات الفاعل.

"يدل الفعل على ما يكون، ما يتخفى وراء الواقع بكل درجاته وصوره وأشكاله، إنه المجلى 
عطاءه معنى الأفراد" يهدف سلوك ، 3الداخلي والموحد لما تتمثله علة أو حدث"  إلى الآخرينلدى  وا 

، في كتابها Margaret Archer سمته مارغريت أركرأوحسب ما  ،توحيد وفهم الأهداف المشتركة
وهم مجموعات الفاعلين ، (Agents corporate) ة ، الفاعلين المتحدينظرية الاجتماعية الواقعي  )الن  

، 4ماعي"أجل القيام بالفعل الجالذين قاموا بتنظيم أنفسهم من أجل أهداف معينة وينظمون أنفسهم من 
فالفعل الجماعي موجود دائما بين جماعات العمل "هو مجموع القرارات أو الأفعال التي يلجأ إليها 

                                                           

Rymond Boudon, les méthodes en sociologie, Renaud fillieules, 3eme éditions, p65.  1 

 .84، ص2217ي، التحليل السوسيولوجي: نماذج تطبيقية، الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية، ناصر قاسيم2 

 .22، ص2221، 2أندري لالاند، الموسوعة الفلسفية، ترجمة خليل أحمد خليل، بيروت: منشورات عويدات، ط3 

 .221جون سكوت، المرجع السابق، ص4 
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أعضاء مجموعة معينة قصد تحقيق أهداف مشتركة، والاستفادة من المنفعة المترتبة عن تحقيق هذه 
 .1"الأفرادبفعل إرادة ق ظريات المساندة أن الفعل يتحق  الأهداف، وتؤكد الن  

 ها أجمعت على المقصد الفعلي للفعل، وأن وراء كل فعلابقة للفعل أن  عاريف الس  يظهر من الت  
معنى سواء كان هذا المعنى ظاهرا أو مضمرا، الهدف هو أنه يجمع الفاعلين ضمن منظومة أهداف 

ا وثيقا بمعنى ستراتيجياتهم، هذه الأخيرة ترتبط ارتباطا  معينة، يشترك فيها الأفراد ويتقاسمون أهدافهم و 
لح أساسي في كمصط الإستراتيجيةالفعل وتجعل منه نقطة تأثر وتأثير، من هنا سيتم معالجة مفهوم 

 راسة.الد  

 مفهوم الاستراتيجية: 6-2

ستراتيجية قديما في الاستعداد والتهيؤ للحرب بتحديد خطة حركات الجيش إ"لقد استعملت كلمة 
شكل عام لتحقيق هدف معين، وهذه الكلمة لغويا تعني فن الجنرال، وهي ذات مصدر يوناني ب

strategos ة أو الحربي  ) الإستراتيجيةز عن التكتيك بعموميتها، وتتمي   الإستراتيجية، وتتميز
 أكد من حركة العدو، وهذه الأخيرة بدورها تعتمد علىالاقتصادية ، لطرف ما بالمخاطرة، وعدم الت  

 . 2رف الأول"رف المنافس عن حركة الط  عات العدو أو الط  توق  

نا لم نجد لكن   ه يوحي بالحرب،ها "مصطلح ليس سعيد لأن  بأن   الإستراتيجيةيعرف ميشال كروزيه 
تضمن ستراتيجية على أنها فن علاقات القوة أي الذي يعريف التالي للإأحسن منه، ويقول إذا قبلنا بالت  

المرتبط  لها عدو يتمثل في عدم اليقين، الإستراتيجيةمقبول، لكن هذه  يبدولعب التأثيرات، وبهذا 
 .3بسلوك العدو/الشريك"

                                                           

 .271، ص2217ترجمة نوح الهرموني، بغداد: منشورات المتوسط، محمد سبيلا، موسوعة المفاهيم الأساسية، 1 

 .1228 أندري لالاند، المرجع السابق، ص2 

3 Hichem saoud, La contribution de l’analyse sociologique de Michel Crozier au management 

public, Document préparé dans le cadre du séminaire RECEMAP- IAE, Lyon 2 &3juin2005, pp1-

37, consulté : le 30/03/2007. 
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ير مجالها واسع، بالرغم من أن المصطلح غ أن  ستراتيجية عريف للإيوضح كروزيه في هذا الت  
معمول به داخل المؤسسات بمختلف نشاطاتها من طرف الفاعلين  أن ه خدامه الأول إلا  سعيد في است

 ريق الوحيد لتحقيق الأهداف وتجاوز بيروقراطية المؤسسات.سبة لهم الط  فهي بالن  

 بحد ذاته له جانبان: الإستراتيجيةمفهوم " 

للاحتفاظ  وأ ،صرفقدرتنا على الت  نحن نعمل على تحسين  ،الجانب الهجومي والجانب الدفاعيأولا،  
 للمناورة.  هامشب

ا يكون أبدًا دائمًا مالسلوك ليس عبثيًا  واضحة ومتماسكة، لكن فاعلثانيًا، نادرًا ما تكون خطط ال
  الآخرين، والتي يحاول فك تشفيرها. وظيفة الفاعلينعلى  واعتمادا الس ياق منطقيًا في

 الفاعلرة تعكس فك ،شكل من أشكال العمل والسلبية هياء يتم رفضه كإجر  نشطكل سلوك  أخيرًا،
معهم حسب  وأنه يلعب ،لوك المحتمل للآخرينحقيقة أنه يتصرف فيها حسب الس   الإستراتيجيةعن 

الجوانب  لإرشاديااكتشف الخيط  فجأة ،والأصول التي تحت تصرفهم قراءة نفسها،الفرص التي تقدم 
 .1"لوك المرصودة تجريبيااستنتاجه لاحقًا من أنماط الس   تم  الأساس الذي  الإستراتيجية.  "عقلانيةال

دة ومرنة قادرة على حشد الجهود، وتنسيق مواقف جميع "عملية تتطلب قيادة موح   الإستراتيجية
عقيدات البيروقراطية، وترشيد الجهود والإمكانيات والوقت، وفتح هامش من لين وتجاوز الت  المتدخ  
، 2رة"ط  مة الأهداف المسءاجح في الوقت المناسب وملادخل الن  حرك والت  يث المبادرة والت  ة من حالحري  
ة، طستراتيجيات يشرح بورديو، ليست أجوبة مسطرة، كوضع سوق الشغل أو معدل مصلحة متوس  "فالإ
 لالة في العالم نفسه، على شكل مؤشرات إيجابية أو سلبية د بالنسبة إلى إغراءات مسج  ها تتحد  إن  

زين ها إلا من أجل فاعلين متمي  تتوجه إلى أي كان، ولكنها ليست ناطقة بتعارض مع كل ما لا يهم  

                                                           
1 Henri Amblard et autres, les nouvelles approches sociologique des organisations, troisième 

édition, paris, éditions du seuil, 2005, p21. 
 .42محمد سبيلا، المرجع السابق، ص2
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حد عبر مؤشرات معينة، كالأهداف، تت   الإستراتيجيةهنا ، 1مال معين وهابيتوس معين" بحيازة رأس
نما تسعى لتحقيالت   صلحة الفرد ق مصورات، الهابتوس، رأس المال، قد لا تتعارض مع الهدف العام وا 

وراء  راتيجيةالإست"لذلك لا يوجد سلوك أكثر عقلانية، هذه هي فائدة مفهوم  ؛بطريقة عقلانية محدودة
يمكن للمحلل أن يكشف الانتظام الذي لا يوجد لديه وهذا يعني أنه  ،المزاج وردود الفعل العاطفية

هدف من أهداف  الإستراتيجية .2"غير واعية الإستراتيجيةأن مثل هذه  الإستراتيجيةبالمقارنة مع 
 الفرد يسعى من خلالها للمحافظة على موارده، مكانته، أدواره.

مين وعلى وجه الخصوص تعريف كل من العال الإستراتيجيةعاريف السابقة لمفهوم من خلال الت  
جهات و ضح أن لكل منهم وجهة نظر مخالفة نظرا لاختلاف الت  والمنظرين كروزيه وبورديو، يت  

والأبحاث، مجال كروزيه دراسة التنظيمات، دراسة جزئية، وبيار بورديو التركيز على الفكر العام 
 ينتقل بنفس المعنى الأول له، وتختلف استخداماته من الإستراتيجيةالمركب، لكن يبقى مصطلح 

ن أدوات اة معند ميشال كروزيه، كونها أد الإستراتيجيةمنظ ر لآخر، ستعتمد الدراسة على مفهوم 
ئما عقلانية، اد بالفاعل، "لأنها الإستراتيجيةحليل التي يرتكز عليها في أبحاثه، هو دائما ينسب الت  

ولكن عقلانية محدودة، لا تدرك دائما في أي مكان آخر يسمح لكل فاعل بمتابعة أهدافه الخاصة، 
د هنا يتحد  ، 3أهداف المنظمة"بشكل فردي أو في مجموعات قد تكون الأهداف متقاربة أو متباينة مع 

ستراتيجيات إبالنسبة للفاعلين، حيث تتوسع العلاقات أو تضيق بحسب  الإستراتيجيةأكثر مجال 
 وأهدافهم الخاصة والتي قد لا تتوافق مع أهداف المنظمة ككل. الأفراد

، لإستراتيجياستراتيجية ونظرا لعدم توفر تعريف نظري للفعل بعد تقديم تعاريف نظرية للفعل والإ
 راسة.في هذه الد   الإستراتيجيجرائي للفعل عريف الإسيتم تقديم الت  

                                                           

   .22، ص2212معجم بيار بورديو، ترجمة الزهرة إبراهيم، سوريا: النايا، ، كريستيان شوفيري، ستيفان شوفالييه1 

 2 Gérard Pitrotton, "une présentation de l’analyse stratégique ; selon Michel Crozier et Erhard 

Freidberg", principal ouvrage de référence Crozier et Freidberg, 1977, l’A et le S, les contraintes de 

l’action collective, le seuil, Paris, pp1-8. 
 
3 Extrait de Freiberg Erhard, l’analyse sociologique des organisations, revu pour, n28, 1988, 

Toulouse, p128, et de Crozier M, FE, l’acteur et le système, Edition du seuil, 1988, p500. 
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 : الإستراتيجيجرائي للفعل عريف الإالت  

رؤساء  المتمثلين في ستراتيجيينستراتيجيات المقصودة من طرف الفاعلين الاهو مجمل الإ
انات الموجودة هبهدف تحقيق الر  ، -للمصبرات–نقاوس  مؤسسةل داخ المديريات، المسيرين الإداريين،

في شكل علاقات تحدد من خلال مجموع التحالفات، التعارضات، التفاوضات، يمكن للفعل 
 أن يكون ظاهرا أو مضمرا، موجودا في إطار الفرد أو الجماعة. الإستراتيجي

 مفهوم الموارد البشرية: 6-3

اسة فبدون ر ر أساسي في الد  ي  اعتمدت هذه الدراسة على مصطلح الموارد البشرية باعتباره متغ
نتائج علمية، ومصطلح  إلىة والوصول راسة على موارد مادي  مورد بشري لا يمكن أن تطبق الد  

كيز ر ة في هذه الدراسة هو مصطلح يوازي الفاعلين عند ميشال كروزيه وهذا ما يجب الت  الموارد البشري  
 عليه.

ة يستخدم مصطلح العاملين أو القوة العامل"في ضوء أهمية العنصر البشري في العمل لم يعد 
أو العمال أو الافراد، بل يستخدم مصطلح المورد البشري للدلالة على أهميته باعتباره أحد أهم 

فالموارد البشرية "هي جميع الناس الذين يعملون في المنظمة رؤساء، ، 1عناصر مدخلات العمل"
لتي ظائفها وأعمالها تحت مظلة ثقافتها التنظيمية اكافة و  وسين، والذي جرى توظيفهم فيها لأداءمرؤ 

توضح وتضبط وتوحد أنماطهم السلوكية، ومجموعة من الخطط والأنظمة والإجراءات التي تنظم 
فالمؤسسة تسعى دائما لتكييف مواردها البشرية مع متطلباتها وأهدافها من خلال ، 2أداء مهامهم"

 تتوافق مع كفاءتهم ومهارتهم المهنية.تنظيم العاملين وتوجيههم نحو شغل وظائف 

الابتكار في تسيير وظيفته ومهامه سواء كان المورد البشري  إلىيسعى المورد البشري دائما 
عاملا أو مسؤولا أو منفذا أو متخذا للقرار، تبقى أهدافه ضمن أهداف المنظمة، فثقافته تمتزج بثقافة 

                                                           

 .4، ص2212محمد المبيضين، عائض بن شافي الأكلبي، التخطيط في الموارد البشرية، الأردن: اليازوري، صفوان 1   

 نفسه، الصفحة نفسها.المرجع 2 
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 هم  أا روح المنظمة ونجاحها، فالموارد البشرية "هي المنظمة وتتشكل لديه هوية مهنية جديدة أساسه
عناصر العمل والإنتاج، فعلى الرغم من أن جميع الموارد المادية ذات أهمية، إلا أن  الموارد البشرية 

لى تصنيعه م المنتج وتشرف عوالابتكار، وهي التي تصم   الإبداعتعتبر أهمها، ذلك أنها تقوم بعملية 
تراتيجيات، سوقه، وتستثمر رأس المال، وهي المسؤولة عن وضع الأهداف والإورقابة جودته، وهي تس

داء هذه العمليات بكفاءة ولن تتمكن أية منظمة من تحقيق آفبدون موارد بشرية جيدة وفعالة لا يمكن 
  .1أهدافها"

الموارد البشرية في المؤسسة تسعى لتحقيق هدفين، الأول المحافظة على الموارد المادية 
افس نواستغلالها بطريقة جيدة كالآلات والمعدات، ثانيا الاستثمار في طاقاتها وتحقيق الكفاءة والت  

مورد البشري ق هذا بالنافس، يتحق  للمؤسسة. الهدف الرئيسي لأي مؤسسة هو ضمان الاستمرارية والت  
 الكفء.

ين في ا على منافسة الآخر ة المنظمة وقدرتهدائها، تعني قو  آ"إن قوة الموارد البشرية وفعالية   
  .2وق وضمان البقاء والاستمرار لها"الس  

نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها مرهون بكفاءة مواردها البشرية، وهي العنصر  أن  صحيح 
الفعال، لكن هذه الكفاءة والمكانة التي تحتلها الموارد البشرية يجب أخذها بعين الاعتبار، فالكفاءة 
تعتبر كمصدر من مصادر المعرفة ولا يستهان بها، فقد تهمش كفاءات العمال وتكبح، أو تجمد، 

الوحيد البحث عن  هلب، ويتغير تفكيره وتتغير أهدافه، فيصبح هم  على الفرد العامل بالس   فتعود
تعطيل نتاجيته، أو يقوم بإمصدر للخروج من روتين العمل، فإما يزيد تغيبه عن العمل، أو تضعف 

آلات العمل، أو يتحكم في المعلومات ولا يوصلها بشكل رسمي لباقي العامين، هنا تظهر عدة 
غوطات ة فعل عن ضستراتيجيات الفاعلين، تنتج كرد  إرسات للعامل وقد عبر عنها كروزيه بمما

، التي جاء بها ةوله حاجياته وأهدافه الخاص   إنسانالعمل وتهميش المورد البشري وتقزيم دوره، فهو 
                                                           

 .11، ص2225عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية: بعد استراتيجي، عمان: دار وائل، 1 
 .12، صنفسهالمرجع 2 



موضوع الدراسة                                                                 ـفصل الأول:ال  
 

23 
 

 راتيجيستإة عمل كما سبق تعريفه، هو أيضا فاعل ه مورد بشري وقو  للمؤسسة، بالتالي علاوة على أن  
داخل المؤسسة، هذه الأخيرة تعتبر حاضنة لكل الثقافات وكل الممارسات المختلفة من طرف فاعليها، 

 لذلك سيتم عرض مفهوم المؤسسة كمتغير يحمل طياته كل ظاهر وكامن.

 جرائي للموارد البشرية: عريف الإالت  

 تهم ومراكزهممكان، باختلاف -للمصبرات–نقاوس  مؤسسةهي كل العمال الموجودين داخل 
 النقابيين .-المدير-عمال تنفيذ-رؤساء مديريات-ة، من )مسيرينالوظيفي  

 مفهوم المؤسسة: 6-4

 شغلت المؤسسة حيزا معتبرا في كتابات وأعمال الاقتصاديين بمختلف اتجاهاتهم الأيديولوجية"
ر عن ها تعب  مع، كما أن  شاط الاقتصادي للمجتواة الأساسية في الن  ة  باعتبارها الن  الغربي  -رقية)الش  

ضمن مجموعة من  يتم  العملية الإنتاجية داخلها أو نشاطها بشكل عام  لأن  علاقات اجتماعية، 
والعناصر المادية وعناصر أخرى معنوية من جهة  ،العناصر البشرية، متعاملة فيما بينها من جهة

أسيس لها كفضاء شامل قد والت  ضح أن مجال المؤسسة يت  ، 1كما يشمل تعاملها مع المحيط" ،ثانية
لعمل علاقات ا إنتاجأخذ المنحى الاقتصادي البحت التي تعتمد عليه الدول الرأسمالية في إعادة 

 بغة الاقتصادية الربحية.بالص  

"Institution ،  هذا المصطلح من الكلمة اللاتينية  انشقInstitutio  أسيس والمنهجية ، أي الت
ر عن كراهات الاجتماعية، إنها تعب  مجموع الممارسات والقواعد والإ "المؤسسات هي، 2ثقيف"والت  

ما ها ملزمة )في الوفاء بالوعود ، كعلى أن   إليهافاعل، وقد ينظر لوك في الت  نفسها، من خلال الس  
ن قواعد عب  وبيها تتراوح بين قواعد صريحة )عادات وتقاليد  ضمنية في بعض الأحيان )الل  أن  

                                                           

 .52-27، ص ص2222، ديسمبر25بلقاسم سلاطنية، "العلاقات الإنسانية في المؤسسة، مجلة العلوم الإنسانية، العدد 1 

 .112، ص2211جيل فيريول، معجم مصطلحات علم الاجتماع، ترجمة أنسام محمد الاسعد، بيروت: دار مكتبة الهلال، 2 
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تتحد خصائص المؤسسة في ، 1خرين"ساتير ، وتبنى عن السلوك العادي للآد  ضريحة مقننة )ال
مات الرسمية عليوائح والقرارات والت  كالل   ،مصطلح القواعد وهاته القواعد تكون إما ضمنية أو مباشرة

لتي تكون منية فيقصد بها القرارات افهي تكون بشكل عمودي، أما الض   ؛فاوض فيهاالت   يتم  التي لا 
كورقة رابحة  فهي تعتبر إليها؛مون فيها ويستخدمونها متى كانت الحاجة أشخاص فاعلين يتحك  بيد 
 لهم.

"تعد المؤسسة أنظمة ذات معايير مترابطة تنبع من القيم المشتركة والمعممة من خلال مجتمع 
ل ثمعين أو مجموعات اجتماعية بوصفها أحد الطرق الشائعة في التفكير والتمثيل والاحساس، وتم

جزء لا يتجزأ من الحياة الاجتماعية، كما تعد مصدرا للممارسات الاجتماعية المتكررة، وعلى هذا 
تعتبر المؤسسات شيئا جوهريا بالنسبة الى فكرة البنيان الاجتماعي والتنظيم البنيوي للنشاطات 

نظام  ارة عنامل للمؤسسة، ويوضح أن المؤسسة عبعريف إلى المعنى الش  يشير هذا الت  ، 2البشرية"
يتأسس من معايير مجتمعه وقيمه المشتركة، بالتالي المؤسسة تنشأ من مجتمعها المحلي وما يكون 

عريف، ما هو متعارف عليه مصطلح المؤسسة هو يخرج عن خصائص هذا الت   خارج عن المحلي
يم ومعايير قوليد المجتمعات الرأسمالية، لذلك كل ما تحمله المؤسسات من ثقافات وقيم ومعايير هي 

المجتمع الرأسمالي، تظهر معالمها في البناء الخارجي، القواعد والمعايير، طريقة تنظيم الأفراد 
عملهم  ر نمطداخلها، طريقة تواصلهم مع بعضهم البعض، طريقة تعاملهم مع الآلات وكيف تغي  

 لخ.إوتوقيت عملهم أيضا...

يد والعادات قالعلماء الاجتماع لتصف الت  مفهوم المؤسسة في البداية "ظهرت هذه الفكرة بين 
يل روريات الأساسية لأي حضارة أو تقاليد ثقافية، وعلى سبوالتي كان ينظر الض   ،ة للمجتمععبي  الش  

ينظر إليها على أنها مجموعة من العادات تتنامى بطرق ، William Sumnerالمثال كان ويليام سمنر
غير مقصودة وغير مخطط لها، عب ر دوركايم عن هذه الفكرة حيث أجملها في فكرة المبادئ القانونية 

                                                           

 .475محمد سبيلا، المرجع السابق، ص1 
 .258، صنفسهالمرجع 2 
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هنا دوركايم ، 1أو الأخلاقية أو العرقية الكامنة في الحقائق الاجتماعية الحصرية لمجتمع معين"
دوه في المعنى الأخلاقي والقانوني والعرقي، لأن الفكرة ؤسسة وجس  وسمنر قدموا شرحا لمفهوم الم

مجتمع ظامي القانوني الذي يسير وفق معايير الالعامة للمجتمع بالنسبة إليهم تنحصر في الجانب الن  
 .فقط، والخروج عليها يعتبر غير قانوني وغير أخلاقي

يعملون في نفس الوقت تحت  "أما عند كارل ماركس فالمؤسسة تعني عدد كبير من العمال 
 . 2لع"إدارة نفس رأس المال ونفس المكان من أجل إنتاج نفس النوع من الس  

م تصور عام قد ظام العام للمجتمع، أو يمكن القول إنهماركس في تعريفه للمؤسسة ربطها بالن  
عمال الللمؤسسة في نفس قالب المجتمع الرأسمالي، حيث أشار إلى أنها تحتوي عدد كبير من 
 يعملون تحت نمط عمل واحد ويشتركون في إنتاجية واحدة بهدف تحقيق الربح الرأسمالي.

 "كل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في إطار قانوني واجتماعي وقد عرفها بلقاسم سلاطنية بأنها 
ن يلع أو خدمات أعوان اقتصاديأو التبادل للس   ،معين، هدفه دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج

آخرين بغرض تحقيق نتيجة متلائمة، وهذا ضمن شروط اقتصادية تختلف باختلاف الحيز المكاني 
 ؛المؤسسة تنظيم كلي مستقل ؛عريفح الت  يوض   .3والزماني الذي يوجد فيه، وتبعا لحجم ونوع نشاطه"

 له خائص معينة حيز التطبيق في أي مجتمع وأي كيان. مستقل  ذاته هو مفهوم  حد  أي المفهوم في 

 اسية،سألكنها اشتركت في فكرة واحدة و  ،عت خصائص المؤسسةعاريف وتنو  تعددت الت  
المنظور الحديث للمؤسسة هو منظور رأسمالي اقتصادي، الهدف منه تحقيق الربح، رغم كل ف

بح الر    أن الهدف منها هو تحقيقالمؤسسة إلا  قافات التي تحتويها قاليد والأعراف والث  العادات والت  
 وزيادة الإنتاجية.

                                                           

 .258صالمرجع السابق، ، محمد سبيلا1 

ص  ، ص2216، ماي18جتماعية، العددسامية بن رمضان، "أدبيات المؤسسة في المقاربات السوسيولوجية"، مجلة العلوم الا2 
22-48. 

 .52-27بلقاسم سلاطنية، المرجع السابق، ص ص3 
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 ة: سة الجزائري  جرائي للمؤس  عريف الإالت  

غير  والجانب ،وائح والقواعدنظيمي الذي يحتوي على الجانب الرسمي من الل  هي البناء الت  
ميدان -للمصبرات–سمية بين العمال داخل البناء، ومؤسسة نقاوس سمي من العلاقات غير الر  الر  

 المؤسسة الصناعية الجزائرية،  الدراسة، تشمل خصائص
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 (.الإستراتيجيحليل ة لميشال كروزيه )الت  المقاربة المنهجي  -7

والفعل  الإستراتيجيحليل م الت   ، مصم  2212-1322ميشال كروزيه عالم اجتماع فرنسي )
 الجماعي في سوسيولوجيا التنظيم.

ن تمك  جارية وليسانس في القانون، و ل على دبلوم العلوم الت  العالمية الثانية تحص  بعد الحرب 
ل أربعة خلا الأمريكيةقابية بالولايات المتحدة بعد ذلك من الحصول على منحة لدراسة الحركة الن  

قابية الن  بالحركة  رفرنسا كان قد تأث   إلىوبعد عودته  ،قابيين الأمريكيينن من معرفة الن  عشر شهرا تمك  
 نظيمات في فرنسا.دراسته لمجموعة من الت   إلىى ا أد  في أمريكا، مم  

روزيه عن فكر ز كغيير، لكن ما يمي  يعتبر كروزيه من الماركسيين المحدثين الذين ينادون بالت  
كروزيه  ريه للمنهجية الفردانية التي تخرج عن القالب البنيوي لماركس، ففك  قليدي هو تبن  ماركس الت  

" جيان ريني تريانتوو"،  Raymond Boudon"ريمون بودون"ومنهجه كان متأثر أكثر بالباحثان 
Jean René Tréantont  ه، س لها بودون ساهمت في قولبة فكر كروزيـ، فالمنهجية الفردانية التي أس

ي ف "هناك من الباحثين من يرى بأن الفردانية المنهجية مكملة للتحليل السببي وهي متفوقة عليه
حليل الذي ينبع من فلسفتها التي تنطلق من ملاحظة وتحليل الفعل، هذا الفعل بعض جوانبه، هذا الت  

الذي هو تجميع لأفعال فردية يمكن تفسيرها فيما بعد، وهي تتفوق خاصة في تفسير الأفعال التي 
ريقة الط   ت هذهتبدو شاذة أو متباينة كثيرا من طبقة لأخرى أو من فترة زمنية لأخرى، وبذلك سمي

تتوافق المنهجية الفردانية لريمون بودون مع تحليل ميشال كروزيه  .1حليل الفعلاني أو الفعلانية"بالت  
 ، باعتبار الفعل مصدره الفرد.الإستراتيجيللفعل 

كانت دراسة ميشال كروزيه "للفعل الجماعي تندرج ضمن إطار دراسته لسلوك الفرد داخل 
نظيم، ثم تجاوز القالب البنائي للماركسيين، ويصبح الفرد هو صانع داخل الت  الجماعة، سلوك الفرد 

                                                           

 .47ناصر قاسيمي، المرجع السابق، ص1 
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التنظيم وليس العكس كما اعتمدته  إلىبالتالي الانطلاقة تكون من الفرد ، 1أفعاله وليس البناء"
المنهجيات البنائية في تحليل البناءات والأفراد، والمحافظة على الاستقرار ورفض التغييرات التي 

 تغييرات قصدية. أوسواء كانت تغييرات حتمية تحدق 

جل منه كطريقة مفترضة سلفا فإن اختصارها في الر  بد   "في حين أن المنهجية الفردانية أمر لا 
 ، 2عرفة"حالة م إلىالاقتصادي الذي يفتقر إلى كل الحقائق ويسعى للانتقال من حالة غير معر فة 

تجاوز الغموض ومحاولة فهم وتوسيع مناطق الارتياب داخل مكان العمل،  إلىهنا يسعى الفرد دائما 
حلتين، واهر الاجتماعية على مر تفسير الظ   إلى"وحسب ريمون بودون فإن المنهجية الفردانية تهدف 

عال انية مرحلة فهم تنتهي بإدراك هذه الأفوالث   ،ها إدماج أو تجميع بين أفعال فرديةالأولى على أن  
فاعلات ريقة تبدأ من تفسير ظواهر الت  سباب قيام الفاعلين بها، ومنهجية تحليل هذه الط  ومعرفة أ

الهدف من المقاربة المنهجية الفردانية  .3ة بين بضعة فاعلين وتفسير الملاحظة في المجتمع"الأولي  
، ضلريمون بودون هي تفسير أفعال الأفراد والبحث دائما عن مصادر معرفية لكشف كل ما هو غام

بتة ستراتيجيات غير متوقعة لدى الأفراد الآخرين، وغير ثاإلكي يستطيع الفرد تجاوز الغموض وبناء 
ايتها من المنهجية نظيمات كانت بدتتغير بتغير الأهداف والفرص، لذلك انطلاقة كروزيه في دراسته للت  

نظيمات مية وتعقيد الترس ظل  ة في تحليله لأفعال الأفراد وأهدافهم الخاص   إلىالفردانية وصولا 
 البيروقراطية التي تحدث عنها ماكس فيبر.

لطة يدرس إذن علاقات الس   الإستراتيجيحليل دخل: الت  كمنهج للت   الإستراتيجيحليل "الت  
العارضة  ه يسعى ليوضح المنطق التحتي للمنظماتإن   ،ستراتيجيات الفاعلين في المنظمةإوالتأثيرات، 

يير مألوفا غنظيمي ولدعم الت  شخيص الت  الاعتماد المتبادل، لقد أصبح منهجا للت  دة من هذا المتول  

                                                           

، 1385، لبنان: دار المنشورات عويدات، 2وبيارنافيل، رسالة في سوسيولوجيا العمل، ترجمة حسين حيدر، ججورج فريدمان 1 
 .222ص

 2 Stéphane Dion, Michel Crozier et l’étude des organisations, éditeur société québécoise de science 

politique, 1987.pp111-120. 

 .47قاسيمي، المرجع السابق، ص ناصر 3    
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هو  الإستراتيجيالتحليل ، 1ومستخدما بشكل متزايد من قبل السوسيولوجيين وكذلك موظفي الإدارة"
وكات، وتقبل كل لنظيم، ومنهج يستخدم في تفسير تلك الس  مقاربة لتحليل سلوكات الفاعلين داخل الت  

 حظية التي يقوم بها الأفراد في مكان العمل.غيرات الآنية والل  ت  ال

تحليل المجتمع الفرنسي، ضمن منظور إصلاحي،  إلىنقل تأويلاته  إلى"سعى كروزيه أيضا 
في هذا المشروع، هناك برأيه نموذج بيروقراطي على الطريقة الفرنسية  الأعمالتندرج سلسلة من 

ظيمات ويمنع أي تفسير اجتماعي، حيث تفسر أزمة ماي)أيار ، )مركزي، قاس ، يغمر كافة التن
، في أبحاثه سيحدد (Société Bloqué)كعلامة كاشفة لهذا الكبح )المجتمع المازم ،  1368

عة المركزية ز كروزيه ليس المجتمع الفرنسي مكبوحا بقدر ماهي الدولة الفرنسية التي تقوم بسبب الن  
 .2والبيروقراطية"

 لىإللمنظمات من فكرة عقلانية ماكس فيبر الرشيدة  الإستراتيجيحليل كروزيه في الت  انطلق 
العقلانية المحدودة، ثم قام بإسقاط المفهوم التجريدي للعقلانية على الواقع، من هذا المنطلق قام 

عقلانيتهم م، نظيم لا يمكن توقع سلوكهكروزيه بإعادة إنتاج المفهوم بخصائص الواقع، ذلك أن أفراد الت  
م ، لا يتعارض بالضرورة مع نظريات التنظيللتو  كما وصفته  الإستراتيجيحليل محدودة، "إن الت  

توافق بشكل دة مسبقا وتظريات هي مجر  ساؤل حول جوهر نتائجها، لأن هذه الن  الحالية، لكنه يثير الت  
نفسه وجود  للغاية في الوقت ظريات الواقعية،  طريقة تحليل المنظمات تجريبية )واقعية ،مع الن   سيئ

ي من خلال يقترب من الجانب الاجتماع الإستراتيجينصيبها من الناحية النظرية، استقرائيا التحليل 
الطريقة التي يعيش بها الناس وضعهم، قبل وقت طويل منذ بروز المنهجية الفردانية، تبين أن 

إذن  .3ية هي معروفة فقط لدى الأفراد"الظواهر الاجتماعية والظواهر الجماعية والظواهر التنظيم
ع بأدوات حليل هو استقراء الوقة الفردانية التي انطلق منها كروزيه في الت  جوهر المقاربة المنهجي  

                                                           

كابان، جان فرانسوا دورتيه، علم الاجتماع: من النظريات الكبرى الى الشؤون اليومية أعلام وتواريخ وتيارات، ترجمة إياد فيليب 1 
 .227، ص2212حسن، سوريا: دار الفرقد، 

 .الصفحة نفسها، المرجع نفسه2 

3 Stéphan Dion, op.cit, pp111-120. 
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 فهم معاني الأفراد والتنبؤ بسلوكاتهم ودراسة إلىمنهجية توصل الباحثين في مجال التنظيمات 
 ستراتيجياتهم.إ

زيادة على اهتمامه بدراسة الفرد في إطار التنظيم، قد أعطى أهمية للبعد  الإستراتيجيالتحليل 
لقوة ، وكذا دراسة نقاط االخارجيةلمام بالفرص والمخاطر التي تأتي من البيئة البيئي من خلال الإ

ستراتيجيات إعف للمؤسسة من خلال مدخلاتها ومخرجاتها، لكي يتم معالجة كل التوقعات، وبناء والض  
 من كلمتين: الإستراتيجيوهجومية حسب التوقعات، ويتكون التحليل  دفاعية

يلها، ز على وضعيات نحن بصدد تحلظرية، تعني أن يرك  بد وأن يعارض الن   حليل  الذي لا"الت  
وهو مصطلح يجب أن يعارض  الإستراتيجيةبمعنى آخر أن وجهة نظرنا إلزامية، وهناك أيضا  

بالحرب،  ليس مصطلح سعيد لأنه يوحي الإستراتيجيةة، إن مصطلح خطيط، ويسمح بتجاوز الحتمي  الت  
ات القوة، أي ها فن علاقستراتيجيات على أن  لكننا لم نجد أحسن منه، إذا قبلنا بالتعريف التالي للإ

في عدم  لها عدو يتمثل الإستراتيجيةمقبول، لكن هذه  يبدوالذي يتضمن لعب التأثيرات، وبهذا 
بة في فهم غمردها الر   الإستراتيجيحليل اليقين، المرتبط بسلوك العدو أو الشريك، فإن إرادة الت  

راهات ومراد رة على حسب إكلوكات التي يفترض فيها أن تتمتع بقصدية، وأيضا لكونها متغي  الس  
تغير للسياق ة دائما ولكن في الاتجاه مالفاعلين التي يمثلونها في فترة زمنية معينة، فالقصدية حاضر 

  .1عدو ،صديق

هو مصطلح غير سعيد، وكان قد استخدمه  الإستراتيجيةأن مصطلح  إلىأشار ميشال كروزيه 
ها تعقيد ستراتيجيات يواجه بإمبريقية، وجد أن الفاعل فقط من يستطيع أن يصنع في دراساته الإ

القواعد  ما تمليه عليه إلىس له أهداف خاصة سينصاع ا الفرد الذي ليالتنظيم ويحقق أهدافه، أم  
 يم البيروقراطي.نظماكس فيبر في خصائص النموذج المثالي للت   إليهوائح التنظيمية مثلما أشار والل  

                                                           
1 Hichem saoud, op.cit, pp1-37. 
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نسيق في ية والت  لوكات الفردبفهم بناء الأفعال الجماعية انطلاقا من الس   الإستراتيجي"يهتم التحليل 
الفاعلين  ستراتيجيا عندما يعاين سلوكإحليل جملة من الأفعال الفردية، ويكون الت  العمل الذي يفترض 

فالتحليل  ؛المتعلق بالأهداف الواضحة والواعية التي يضعونها، وضغوط المحيط والموارد المتاحة لهم
رات ايبتعد عن موازنة النقائص الموجودة في التسيير والإدارة ليركز على توضيح الاختي الإستراتيجي

 .1للإدارة العامة وتفادي الأخطاء التي قد تهدد حياة المؤسسة، فهو يتناول متغيرات البيئة ومتقلباتها"
حليل يعالج سلوكات الأفراد انطلاقا من عقلانيتهم المحدودة داخل المؤسسة، فالمؤسسة دائما في الت  

 ثر ويتأثر.مواجهة متغيرات البيئة المحيطة، وموجودة دائما ضمن نسق مفتوح، يؤ 

انات، فس الاجتماعي، المقابلات الحرة، الاستبي"استخدم كروزيه في البداية الطرق المعتادة لعلم الن  
ض أن فسية والثقافية للجهات الفاعلة، فهو يفتر نتائجه فقط للأبعاد الن   إلىولكن بدل من الإشارة 

مثل  ،عينة خاصة بالمنظماتالمواقف )اتجاه القائد والمساعدين ، لها علاقة مباشرة بخصائص م
توزيع السلطة بين مختلف المستويات الهرمية، وحرية المناورة على كل مستوى ومن هنا تأتي إمكانية 

الأدوات التي استخدمها ميشال  .2التعبير عنه في البداية من حيث الرضا والرغبات" ت م  حليل، الذي الت  
ستراتيجيين، وأن علاقات الفاعلين وتحديد الفاعلين الإكروزيه في أبحاثه يرى أنها ساعدته في تحليل 

ما يربط أفراد العمل فيما بينهم هو طبيعة توزيع السلط والمكانات والأدوار، فهي من بين المصادر 
لى المناورة ستراتيجيات، وتساعده عدمها الفاعلون، حيث المكانة تحدد للفاعل الكثير من الإخالتي يست

 وتجاوز مشكل الروتين.

 :الإستراتيجيحليل مات الت  مسل  6-1

 مات:ة مسل  كمقاربة على عد   الإستراتيجييعتمد التحليل 

                                                           

 .48-22مرجع سابق، ص ص السامية بن رمضان، "أدبيات المؤسسة في المقاربات السوسيولوجية". 1 
2 Jacques Lautman, le phénomène bureaucratique, thèse de doctorat d’état de Michel Crozier, In 

annales économies, sociétiés, civilisations, 20année, N2, 1965, pp347-354. 
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ل الأفراد أن يعاملوا كوسائل في خدمة الأهداف التي يحددها في لا يتقب  "اختيار الأهداف: أ/
لعامة االتنظيم، فلكل أهدافه الخاصة التي تتعارض حتما مع أهداف التنظيم، ولو أن نرجع المصلحة 

سير هذه المؤسسة يعتمد أساسا على سير فاعليها  أن   للمؤسسة على المصلحة الخاصة، إلا  
ستراتيجية إ مالمتميزين، فلكل فاعل سماته الخاصة وطبائعه وأغراضه، ولتحقيق هذا كله فإنه يصم  

هداف لا يمكن أن تنهض مؤسسة بدون وجود أ .1خاصة به تسمح له بتحديد غايته وتلبية مطالبه"
، ويبين أن ةالإستراتيجيعامة وأخرى جزئية، لكن ما يقصده كروزيه في مقاربته هو أهداف الفاعلين 

ه نظيمي، فالفاعل يأتي للمؤسسة من بيئة مختلفة لأهداف الفاعل دائما في حالة معارضة للهدف الت  
بدي ردة فعل فإنه يأهدافه الخاصة التي يسعى لتحقيقها، وعندما يجد مؤسسة تتميز ببيئة مغايرة 

نما  ة الفعل قد لامغايرة لما يجب أن يقوم به، رد   تكون مباشرة لكي لا يمس بنظام المؤسسة العام، وا 
ستراتيجيات مضمرة مع زملائه أو فريق عمله، وهي ما يطلق عليه بالجماعات غير إيبني عليها 

 بط بعضها ببعض.عند ميشال كروزيه مرت الإستراتيجيرسمية، إذن مسلمات التحليل ال

فة يحتفظ كل فاعل في التنظيم بهامش من الحرية، يستعملها بصة للفاعلين: ة النسبي  "الحري  ب/
متباينة، ولا يمكن فهم صيرورة التنظيم دون التركيز على الحقيقة النسبية لحرية الفاعل، أما الاهتمام 

حاول الفاعل في السلطة، ولهذا ي بالاستقلالية فتمحور حول وسيلة الضبط لهذه الحريات التي تتمثل
هامش المناورة أو هامش الحرية، موجود دائما ، 2أن يجعل سلوكه غير متوقع وأن يتوقع سلوك غيره"

ضمن قواعد اللعبة، أين يكون الفاعل يكون هامش الحرية موجود لديه، ما يحدد هامش الحرية هي 
أجل أن يضغط على السلطة الموازية له، المصادر المعرفية للفاعل، فهو دائما يخلق مسافات من 

 نظيم الرسمي.دون المساس بالقواعد واللوائح العامة للت  

ولكي يتمتع بها الفاعل عليه أن يتوفر على جميع المعلومات في "العقلانية المحدودة: /ج
البداية وهذا لا يكون في جميع الحالات، فالاختيار العقلاني يمارس في شكل رسم مبسط ومقرب 

                                                           

 .578 ، ص2225عبد القادر خريبش، "التحليل الاستراتيجي"، مجلة جامعة دمشق، العدد الأول+ العدد الثاني، 1  

 .الصفحة نفسها، المرجع نفسه2 
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 ، يستند الفاعلون ةسبي  ستراتيجيات دوما بالعقلانية المحدودة )الن  من الوضعية الواقعية، لذلك تتسم الإ
ن طريق ]...[ وتكون هذه العقلانية إجرائية ع إليها لتلبية أضعف حاجة لديهم وليس لتعظيم منفعتهم

يات وعة أو جملة العقلان، وهذا ما يبين أن المؤسسة عبارة عن مجمالإستراتيجيةإسقاط واقعي لهذه 
 ،1المحدودة، والتي يتميز بها مدبروها، وهذا يظهر من خلال وجود صراعات بين مختلف العقلانيات"

بالنسبة لكروزيه الفاعل لا يملك عقلانية رشيدة كعقلانية ماكس فيبر، إنما هو عقلاني بنسبية، ما 
يكون  ستراتيجيات، ماالأهداف، الإ يجعل عقلانيته محدودة ونسبية هو تغير المواقف الوضعيات،

 قد لا يصبح غدا كذلك، فالعقلانية المحدودة مربوطة دائما بفكرة التغيير.  هاماليوم 

يمكن أن نمثل التنظيم كنسق يضم سلسلة من المتغيرات، ما يصيب أحدها يلحق حتما البناء: /د
مسيرة استنادا إلى النظرية بالآخرين، فهو نتاج عدد من الاختيارات التي تأخذها الجماعة ال
ستراتيجيات خاصة إرون العقلانية... فهو بناء إنساني أو جماعة إنسانية تضم أعضاء يطو  

  .2وينظمونها في نظام علاقات متأثرة بضغوطات التغيير للمحيط الدائم التغيير

ائما مفتوحة دأطلق ميشال كروزيه على مصطلح البناء بالنسق، ويرى أن الأنساق التنظيمية هي  
ة غييرات التي تحدث دائما ونظرا للفرص المتاحعلى المحيط الخارجي أو البيئة الخارجية، نظرا للت  

خاصة، التي ستراتيجياته وأهدافه الإسق الذي يحوي الفاعلين، هو نسق له للأفراد العاملين بها، والن  
 ب لأي تغيير.دائما تكون في حالة تأه  

 :الإستراتيجيحليل مفاهيم الت   6-2

 ة مفاهيم أساسية:على عد   الإستراتيجيحليل يقوم الت  

الفاعل سواء كان فرد أو جماعة في إنجاز فعل ما، وذلك نظرا لما يمتلكه  يساهم "الفاعل: أ/
هذا الفعل في جزء منه بالطبع من مصلحة للفاعل، كما يمكن لجماعة ما أن تسلك كما لو كانت 

                                                           

 .573-578، ص لمرجع السابق، اعبد القادر خريبش، "التحليل الاستراتيجي"1 
 .المرجع نفسه، الصفحة نفسها2 
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ا ينجح أفرادها في خلق قطب واحد لمواجهة المشاكل الخارجية، ويمكنها فاعلا واحدا، وذلك بقدر م
كذلك أن تنحل إلى عدد من الفاعلين، كما أن احتلال فرد لمكانة رفيعة داخل التراتبية التنظيمية لا 

الفاعل بالنسبة لكروزيه يمكن أن يكون فرد أو جماعة والذي يعطي ، 1يعني بالضرورة أنه فاعل"
ومكانة  ،هو قدرته على تجاوز المشاكل التي تواجهه في مكان عمله مهما كانت مكانته أهمية للفاعل

جد مثلا ى يستطيع أن يكون فاعلا، نالفرد في التنظيم ليس بالضرورة أن تكون عالية أو مرموقة حت  
بواب المؤسسة يملك معلومات وعلاقات مع الموظفين أكثر من شخص آخر في المؤسسة، ونجده 

 تيجيإستراى مكانته من خلال طريقة تواصله مع العاملين، هنا يمكن أن يكون فاعل يحافظ عل
 ستراتيجياته، أيضا على مناطق الظل التي يحتمي بها في المؤسسة. إحسب أهدافه وحسب 

"وبعيدا عن نموذج تايلور الإنسان عبارة عن يد، ونموذج العلاقات الإنسانية الإنسان عبارة عن 
هنا  .2ان قبل كل شيء عبارة عن رأس مبتكر أصبح يمتلك هامش من الحرية"يد وقلب، فالإنس

فات التي أتى بها تايلور، أي لم يعد يعتبر آلة، إنما هو فرد له مكانة وظيفية الفاعل تجاوز الص  
 تؤهله للإبداع والابتكار ولتحقيق أهدافه التي جاء بها للتنظيم.

أن الفرد داخل التنظيم هو عنصر للتسيير العقلاني، المجتمع يتطور  "يعتبر ميشال كروزيه
ات من الحرية، مهما كانت الضغوط هامشستراتيجية عقلانية محددة الهدف، وتترك للفرد إبواسطة 

الخارجية فإن الفرد الفاعل داخل النسق يحتفظ دوما بهامش من الحرية، إن سلوكه هو عبارة أو 
ذون خنية، ولكن هذه العقلانية ليست خالصة إنها محدودة، الأفراد لا يت  ستراتيجية عقلانتيجة لإ

القرارات المثلى لكنهم يعتبرونها كافية من خلال ما هو متوفر لديهم من معلومات حول الوضعية 
الفرد عند ميشال كروزيه ليس عقلاني مئة بالمئة، إنما هو عقلاني  ،3وشروطها العقلانية المحدودة"

 ستراتيجياته وسلوكاته حسب ما يتطلبه الموقف.إأي موقف يمكن أن يغير من بنسبية، في 

                                                           

 .172، ص2212جمال فزة، سوسيولوجيا التنظيمات، المغرب: دار أبي رقراق، 1 
2 Hichem Saoud, op.cit. Pp1-37. 
3 Ibid. pp1-37. 
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الذي يعتبر سلطة )أ  على  Robert Dahelذهب كروزيه في تعريفه للسلطة متأثرا ب : "السلطة
 .1شخص )ب  بقدرة )أ  على دفع )ب  إلى القيام بشيء ما لم يكن ليفعله لولا تدخل )أ "

ستراتيجية الفاعل "وراء الأمزجة وردود الفعل العاطفية التي تقود إيقول كروزيه وفريدباغ عن 
حليل اكتشاف انتظامات ليس لها معنى إلا من خلال علاقتها هذا السلوك يوما بيوم، من الممكن للت  

وهذه الأخيرة ليست إذن شيئا آخر غير السلوك المستنتج لاحقا لانتظامات أشكال  ،ستراتيجية ماإب
ويرى كروزيه أن وراء أي وضع تنظيمي معين لا يكره الفاعل بشكل تام  ،ة تجريبياالسلوك الملاحظ

يوضح كروزيه أن الفاعل في التنظيم عندما  .2فهذا الأخير يحتفظ دائما بهامش حرية وتفاوض"
أن الفاعل  ستراتيجياته، بمعنىإيشعر بمشكل الروتين والجمود، سيسعى لكسر الروتين، باستخدام 

منصاعا دائما لإكراهات التنظيمات البيروقراطية التي تعتمد على الهرمية التامة في التسيير، لن يكون 
 ةفهو دائما في مواجهة رسمي   ،سمياتإنما دائما يبحث عن طرق غير رسمية، يواجه بها كل الر  

 التنظيم وفي نفس الوقت لا يواجه التنظيم بصفة مباشرة وهو ما أشار إليه كروزيه عندما وصف
 عقلانية الفاعل بأنها محدودة.

كل تنظيم يحتمل وجود عدد كبير من مناطق الخصاص سواء كان ذلك الشك:  منطقة -ج
على مستوى تقني أو إنساني أو مالي أو على مستوى تسويق المنتج، إن الفاعلين الذين يتمكنون 

ليها أو يتوفرون ع من اكتشاف منطقة الارتياب والتحكم فيها جيدا، سواء بفضل المؤهلات التي
واصل داخليا أو خارجيا ومعرفتهم الجيدة بقواعد التنظيم هم الذين يتمكنون من تحكمهم في شبكة الت  

الحصول على أكبر قدر من السلطان ذلك طالما أن سلوكاتهم تبدو بالنسبة لغيرهم غامضة وغير 

                                                           
 ( :من مدينة انود ايوافى في الولايات المتحدة الامريكية، استاذ مهتم بالعلوم السياسية والرئيس 2214-1315روبرت داهل ، 

 السياسية في امريكا. قام بدراسة البناء الرسمي وغير رسمي للسلطة.السابق لجمعية العلوم 
1 Michel Crozier, le phénomène bureaucratique, Edition du seuil, 1963, p194. 

يب برو، علم الاجتماع السياسي، ترجمة محمد عرب صاصيلا، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، الشبكة العربية للأبحاث فيل2 
 .48، ص1383النشر، و 
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 1332ية سته "للوكالة الاحتكار للسلطة، ففي درا كمصدروقد اعتبر كروزيه منطقة الارتياب ، 1متوقعة
قام بتحليل الآليات التي يعتمدها عمال الصيانة لكي يضمنوا سلطتهم داخل المنظمة، فهم يستخدمون 

قت نهم وحدهم المدركين لضرورة الآلات وو ستراتيجياتهم لأإقوا تعطل الآلات كمنطقة ارتياب ليحق  
 إستراتيجياتشرح كروزيه  ،2لمهندسين التقنيين"مون بفعل التحالفات مع اعتعطلها، فعمال الصيانة مد

المهندسين في دراسته للوكالة المحاسبية، وأشار أن منطق الشك أو الارتياب، تفعل وتوسع بعدد 
المصادر المعرفية، كلما امتلك المهندس مصادر معرفية كثيرة، كلما استطاع توسيع شبكة علاقاته، 

م وبفضل نظي، بفضل مكانته في التإستراتيجيوضمان تحقيق أهدافه، واعتبر كروزيه المهندس فاعل 
مصادره المعرفية التقنية التي يمتلكاها، فهو يستطيع تعطيل الآلات لكي يضغط على التنظيم ويصبح 
المصدر في سير العلمية الإنتاجية، هنا التنظيم يعطي له أهمية ويباشر في تحقيق وتعظيم أهداف 

 المهندس.

جاه ستراتيجية اتإببناء "تلك القضايا أو الأهداف التي من أجلها يقوم الفاعل  الرهان: د/
حول، ذلك لأنه دوما يكون الفاعل، إما في حالة ربح أو خسارة، غيير والت  الآخرين، وهي تتميز بالت  

رهانات الفاعلين ، 3ستراتيجية المناسبة"وهنا تدخل مدى نجاح العقلانية في اختيار الوقت والهدف والإ
 هي نفسها عندما ينتمي إلى جماعة معينة. متغيرة وغير ثابتة، وأهداف الفاعل الخاصة به ليست

في كتابهما، مجموع إنساني محدد وفقا  يعرفه كروزيه وفريدبارغ ه/"نسق الفعل الملموس:
لبناء معين، والذي ينسق أفعال المشاركين بواسطة ميكانيزمات لعب مستقرة فيها نسبيا والتي تثبت 

ات عاب والعلاقات فيما بينها بفضل ميكانيزموترسي أسس هذا البناء، معنى ذلك استقرار هذه الأل
ن ألعاب أخرى" إن نسق الفعل الملموس، يؤسس لوجود علاقة بين الفاعلين داخل  ،4تنظيم والتي تكو 

                                                           

 .174جمال فزة، المرجع السابق، ص 1 
2  Lusin Bagla, sociologie des organisations, nouvelle Edition, la découverte, paris, 1998, p77. 

 .174مرجع سابق ص الجمال فزة، 3 
4 Michel Crozier. Erhard Freidberg, l’acteur et le système, Edition du seuil, 1977, p264. 
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ولكل مجموعة  ،ستراتيجيات وخطط يطبقونها وفق آليات خاصة، لا تظهر للتنظيم الرسميإالنسق لهم 
 ستراتيجية نسق فعل ملموس.إ

طريقتين من  لاستخدام الفاعلين والنسقلعاب أيفترض فهم الروابط بين نسق الفعل الملموس، "
، والثاني سقالن   لاكتشاف الفاعل؛ الجزء الأول من فكير المنهجيوالت  التفكير: التفكير الإستراتيجي 

تراتيجي في أربع يتم توضيح التفكير الإس الذي ت م  بناؤه بشكل تعسفي الكل سقيحاول العثور على الن  
اتيجيته إستر ه ل، كل فاعل في المنظمة لديفاعنقاط تجمع معًا الأشياء التي ذكرت بالفعل عن ال

 . 1"الخاصة

لكل نسق فعل ملموس منهج يسير وفقه، يستمد من النسق العام، والفاعل من خلال سلوكاته 
أحيانًا  قد يبدو سلوكه" ،خلق فرص النجاح وتحسين علاقات عمله مع زملائه إلىالمتغيرة يسعى 

بفرص الربح أو الخسارة في موقف من خلال معرفة  اه، ولكن من المنطقي إذا ربطنعقلانيغير 
ل وعدم اليقين فيه، يمكننا إعادة بناء اللعبة العالمية التي يجع موقفستراتيجيات كل فاعل وقيود الإ

وز أو الفاعلين إذا كانوا يريدون الف ،استراتيجيات مفهومة وعقلانية أيضً من الممكن جعل كل هذه الإ
في النهاية  تدمج قيود اللعبة، وبالتالي فهم يتنافسون إستراتيجياتيبنون على الأقل تقليل خسائرهم، 

لحد ملموس، الجهات الفاعلة تحقيق انسق الفعل البفضل البنية التي هي  ،إلى الأهداف المشتركة
 . 2"أحرار فاعلينستقلاليتهم كالأدنى من التعاون في حين الحفاظ على ا

الفاعل دائما يسعى لأن يكون حر، وليس كل فرد في التنظيم له نفس الغاية، إنما من هو 
 فقط. إستراتيجيفاعل 

صنعوا علاقات أن ي الأفرادظاهرة نسقية، ليكون هناك تغيير يجب تغيير نظام العمل، أي و/"التغيير: 
طبيق وأشكال جديدة من المراقبة الاجتماعية، ولا يتعلق التغيير ببنية أو طريقة ز الت  إنسانية جديدة حي  

                                                           
1 Henri Amblard Et autres, op.cit. p29. 
2 ibid.p29. 
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عند ميشال  .1جديدة ولكن يتعلق بطرح عملية تغيير تتضمن فعل ورد فعل ومفاوضات وتعاون"
م، والفاعل سق يخضع لتغيير دائستراتيجية، فالن  إكروزيه، مصطلح التغيير موجود في كل وضعية 

متغيرة الأهداف أيضا، إذن عملية التغيير واضحة في مقاربة ميشال كروزيه وهي  اتإستراتيجييبني 
 تعتبر ظاهرة نسقية لازمة.

الاعتماد ب الإستراتيجيانطلاقا من المنهجية الفردانية، أسس ميشال كروزيه مقاربة التحليل 
الاعتماد  ت م  على المسلمات وعلى أدوات تحليلية، مكنته من معالجة مشاكل التنظيم ميدانيا، لذلك 
 على منهجية كروزيه لمعالجة التساؤل الرئيسي للدراسة والتحقق من فرضياتها ميدانيا.

   :ملخص المقاربة

 الاستراتيجيات                    نسق الفعل الملموس =

 

 ستراتيجية                                 الموقف                             الا

الفاعل                                                                                                                            

                                                

 مصادر مناطق الارتياب                          الرهان
 

 .2 : ملخص المقاربة21مخطط رقم)

 

 

                                                           
1 Hichem Saoud, op.cit. Pp1-37. 
2 Rémt Bachelet, L’analyse stratégique des projet, mis a jour du 12/13/2013.p59. 
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 ابقة: راسات الس  الد  -8

 :مع الدراسة الحالية ابقةالس  راسات الد  ومناقشة عرض 

ابقة خطوة أساسية في البحث العلمي، تساعد الباحث على الانطلاق في راسات الس  تعتبر الد  
بحثه، ومعرفة الأطر البحثية والنظرية، هي مصدر ينطلق منه الباحث لصياغة فرضيات دراسته، 

استين ات الدراسة الحالية، منها در في هذه الدراسة تم الاعتماد على أربع دراسات سابقة تعالج متغير 
 رية.، ودراستين عالجتا موضوع الموارد البشرية في المؤسسة الجزائالإستراتيجيعالجتا مقاربة التحليل 

 راسة الأولى:الد  

دق الإمبريقي لأطروحات ميشال كروزيه"، دراسة ميدانية بمؤسسة نفطال روابح وهيبة "إشكالية الص  
سكيكدة، أطروحة ماجيستير في تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 

2227/2228 . 

 راسة والهدف منها: أ/ إشكالية الد  

ماعي تها للواقع الاجتمعرفة ومعالجة مدى صدق أطروحات ميشال كروزيه ومطابق إلىراسة هدفت الد  
هل أن إسقاط أطروحات عالم الاجتماع  ؛راسة تساؤلينسة الجزائرية، طرحت الد  ائد في المؤس  الس  

مبريقية نفس النتائج والتحليلات الإ إلىالفرنسي ميشال كروزيه على المؤسسة الجزائرية، سيؤدي 
 لية المهنية؟سة الجزائرية بالاستقلا؟ هل تتمتع الإطارات في المؤسالأصليةالمتوصل إليها في البيئة 

 راسة:ب/ فرضيات الد  

يير غيتوفر جو المؤسسة على إمكانية الإطارات إحداث الت   ؛ة عامةراسة على فرضي  اعتمدت الد  
 كشكل من أشكال الإبداع واتخاذ القرارات انفراديا والمبادرة والمبادأة في العمل.
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 راسة:ج/ منهج الد  

ضمن مقاربة لميشال كروزيه، و  الإستراتيجيحليل منهج يسير وفق متطلبات الت   راسة علىاعتمدت الد  
ف مختلف راسة المونوغرافية، عن طريق وصالد   أي  سقي، المنهج المونوغرافي الن   الإستراتيجيحليل الت  

 بمعنى الإلمام بالجوانب المتعلقة بالموضوع. ؛جوانب المشكلة لميدان البحث

 راسة: د/ عينة الد  

ه وفي إطار إطارا، غير أن   71رت ب امل لفئة الإطارات قد  راسة على أسلوب المسح الش  تمدت الد  اع
إطارات عن التعاون والإدلاء  4إطار فقط، نظرا لامتناع  67التعامل مع  تم  ستمارة تطبيق أداة الإ

 بآرائهما.

 راسة:ه/ نتائج الد  

قق حدلت على أن الفرضية الموضوعة للت  واهد الإحصائية من خلال تساؤلات الانطلاق والش   -
نية في ع بالاستقلالية المهقة، وأن الإطارات في المؤسسة ميدان البحث لا تتمت  منها غير محق  

دائها لأعمالها، فهي كما سبق وأن أدلت نتائج الدراسة لا تستطيع أن تحدث التغيير وأن آ
ها القرارات انفراديا، كما أن مبادأتخذ تبدع، كما أنها لا تستطيع ورغم مكانة بعضها أن تت  

در أو ى أن تبافهي تخشى حت   ؛ومبادرتها في العمل محدودة ومقتصرة على صغائر الأمور
خذ القرارات انفراديا، وقد كان هذا حال معظم الإطارات المستجوبة _الأغلبية منها_ أن تت  
فراديا ؤولية اتخاذ القرار انل مسابة التي ترى أن الخبرة تنقصها لتحم  ة الإطارات الش  وخاص  

ت بعيدة زال وتحمل التبعات والعواقب، وهذا ما يدفع بالقول أن الإطارات في هذه المؤسسة لا
 عن ممارسة مفهوم الاستقلالية المهنية وأنها لا تمتلك هذه الثقافة.

د من جود العديصف بو نظيم الذي تمتلكه المؤسسة ميدان البحث هو تنظيم بيروقراطي، يت  الت    -
 أن  كما  ،رد لكل الأمو سمية هي المحد  الحلقات المفرغة للبيروقراطية، فالقواعد التنظيمية الر  

 الحد  و تهميش وعزل فئة مهمة كالإطارات  إلىا أدى ة القرارات مم  نظيم يعتمد على مركزي  الت  
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لطة س  للطة الموازية لظهور علاقات الس   إلىمن حريتها واستقلاليتها المهني، كل هذا أدى 
الرسمية وهو ما يفسر سلطة الدائرة المالية والمحاسبية على باقي الدوائر والمصالح من حيث 

سمية بفعل امتلاكها للمعلومات حول الوضع المالي شرعية وموازية للسلطة الر   غيرهي سلطة 
 للمؤسسة.

راسة من وجود مفهوم الشك وعدم اليقين في ميدان البحث، فقد لوحظ أن دت الد  كما تأك    -
ها الباحثة تى في الإجابات التي تلق  ستراتيجياتها، وقد ظهر ذلك حت  إالإطارات تحاول أن تخفي 

 والتي كانت في بعض الأحيان متناقضة. 
 ائمة.عن طريق المفاوضة الد   تتم  لطة علاقة الس   فإن  ومنه 

نظيم انية في الت  لوكات الإنسر الس  طروحات وأفكار ميشال كروزيه التي تفس  أا سبق أن سة مم  ران الد  تبي  
 كبير في مؤسسة ميدان البحث. حد   إلىقت قد تحق  

 أوجه التشابه والاختلاف مع الدراسة الحالية:و/

الامبريقي لاطروحات ميشال"، عالجت  تناولت دراسة روابح وهيبة موضوع "إشكالية الصدق
إشكال الدراسة من خلال طرح التساؤل مامدى صدق اطروحات ميشال كروزيه، على المؤسسة 
الجزائرية؟، وهل تتمتع الإطارات الجزائرية بالاستقلالية المهنية؟، أما الدرسة الحاليه هدفت الى معرفة 

راسة المؤسسة الجزائرية بالاعتماد على إشكال الد علاقة الفعل الاستراتيجي بين الموارد البشرية في
العام ماهي علاقة الفعل الاستراتيجي بالموارد البشرية داخل المؤسسة، والتساؤلات الفرعية، من هم 
الفاعلون الاستراتيجيون، ماهي رهاناتهم، ماهي استراتيجياتهم، ماهي مصادرهم المعرفية، أيضا 

رضيات فرعية، في حين دراسة روابح وهيبة اعتمدت على فرضية تناولت الدراسة فرضية أساسية وف
 عامة.
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من جانب المنهج اعتمدت دراسة روابح وهيبة على المنهج المونوغرافي، أما الدراسة الحالية 
اعتمدت على المنهج الوصفي في دراسة الموضوع والأسلوب الكيفي في تحليل بيانات ومقابلات 

 الدراسة.

لى وأجريت الدراسة ع مدت دراسة روابح وهيبة على أسلوب المسح الشاملمن ناحية العينة اعت
أما الدراسة الحالية اعتمدت  إطار. 67وعند امتناع أربعة إطارات من الإجابة اكتفت ب  ،إطا 71

عامل من الجانب التنفيذي يتوزعون على  62حيث أجريت الدراسة على على العينة القصدية، 
مسيرين إداريين،  25رؤساء مديريات، و 5ن طرف رؤساء مديرياتهم، والمديريات تم اختيارهم م

 أيضا عينة مدير المؤسسة، عينة الأمين العام للفرع النقابي.

وصلت نتائج دراسة روابح وهيبة الى أن الفرضية لم تتحققن وجدت عامل نتائج الدراسة، 
ية المهنية، بسبب بيروقراطالاستقلالية غائب في المؤسسة، الإطارات لاتتمتع بالاستقلالية 

المؤسسات، التي تعتمد على الإجراءات الرسمية، من ناحية مدى صدق أطروحات ميشال كروزيه، 
وصلت الباحثة الى أن أطروحات ميشال كروزيه تحقق في المؤسسة الجزائرية، نفس الشيء بالنسبة 

ع الموارد إلى بناء علاقة م للدراسة الحالية، تحققت الفرضية الرئيسية يؤدي الفعل الاستراتيجي
، أييضا تحققت الفرصيات الفرعية. واستفادت الداسة الحالية من الدراسة السابقة من خلال البشرية

 اعتماد الباحثة على مؤشر مركزية القرارات التي يعاني منها المورد البشرية دال المؤسسة الجزائرية.
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 انية:راسة الث  الد  

نية دراسة ميدا– الإستراتيجيعواج طهيرة، تحليل علاقات العمل للأطباء من منظور المدخل 
 .2218/2213أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع تنظيم وعمل،-باتنة-ستشفائي الجامعيبالمركز الإ

 أ/مشكلة البحث:

ستشفائية معرفة ومعالجة موضوع الطبيب باعتباره فاعل داخل المؤسسة الإ إلىهدفت الدراسة 
ة لتحقيق أهدافه في ظل ثلاثية الأهداف الشخصية، التنظيمية ورسال إستراتيجياتيسعى دائما لبناء 

يبنيها  التي الإستراتيجياتماهي مختلف حيث جاءت إشكالية الدراسة كالتالي:  ؛إنسانية يؤديها
أهداف  ،أهداف شخصيةة لاثي  الث   ظل  بيب داخل المستشفى الجامعي من أجل بلوغ أهدافه في الط  

 رسالة إنسانية يؤديها؟ ،تنظيمية

رضيات وضع ف م  ة ت  ساؤلات الفرعي  ت  على الكما اعتمدت الدراسة على تساؤلات فرعية وللإجابة 
 حقق:للت  

 التساؤلات الفرعية:

 التي تبنى من خلال علاقة العمل داخل الرتبة الواحدة للأطباء؟ الإستراتيجياتماهي  -
 التي تبنى من خلال علاقة العمل بين الأطباء من رتب مختلفة؟ الإستراتيجياتماهي  -
 التي تبنى من خلال علاقة العمل بين الطبيب والممرض؟ الإستراتيجياتماهي  -
 داريين؟التي تبنى من خلال علاقة العمل بين الطبيب والمسيرين والإ الإستراتيجياتماهي  -

 ب/فرضيات الدراسة:

 : الفرضية الرئيسية

عدو  ،ستراتيجيته داخل المستشفى وفقا للثنائية صديقتوجد خصوصية في بناء الطبيب لإ
 رسالة إنسانية.  ،رسالة تنظيمية ،أهداف تنظيمية ،وذلك وفقا للثلاثية أهداف شخصية
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 الفرضيات الفرعية:

 نافس.الت   إستراتيجيةتبنى علاقات العمل الأطباء المنتمين لنفس الرتبة وفق  -
 راع.لص  سلط واستراتيجية الت  علاقات عمل الأطباء المنتمين لرتب مختلفة وفق لإتبنى  -
 راع.ستراتيجية الص  ممرض وفقا لإ ،تبنى علاقة العمل طبيب -
 يوجد نزاع حول اتخاذ القرارات بين الأطباء والمسيرين الإداريين. -
 مريض علاقة إنسانية.، تطغى على العلاقة طبيب -

 :ج/منهج الدراسة

الدراسة على المنهج الوصفي، بوصف الظاهرة وتحليلها، وتحليل علاقات عمل اعتمدت 
 .الإستراتيجيالأطباء مستندين على أسلوب التحليل 

 د/عينة الدراسة:

اعتمدت الدراسة على العينة القصدية تمثلت في مديرة الموارد البشرية، المدير الفرعي للتكوين، 
ين الطبي   ة، رؤساء المصالح، شبهة وشبه الطبي  بي  اطات الط  شالمدير الفرعي للمستخدمين، مدير الن  

 ثلاث فرق. علىحيث تمت مقابلة تسعة مبحوثات مقسمات 

عينة طبقية: تم اختيار عينة طبقية من الأطباء كونهم ينتمون لرتب مختلفة، حيث تم سحب عينة 
 أطباء عامون.ستشفائي جامعي أخصائي، أطباء مقيمين، إلكل طبقة أستاذ  %12قدرت ب 

 : ه/نتائج الدراسة

 :إلىلت الدراسة تحليل البيانات توص   خلالمن 

واختلاف الطموح من خلال مجابهة العراقيل التي تقف -يف أو المدينةالر   إلى الانتماءتباين  -
 أمام كل فئة.



موضوع الدراسة                                                                 ـفصل الأول:ال  
 

45 
 

هم ت، فالأطباء يتأثرون في تحقيق طموحاأنثىعامل الجنس إذ تتباين على حسب ما إذا كان ذكر أو 
التي يتحكم فيها عامل الحالة العائلية، والكفيل بتحديد كل طموحها تسلط الرجل على المرأة عند 

 الطبيبات، إذ أن الطبيبة تعاني من الهيمنة الذكورية.

هم براز مكانتإاحين حول رؤساء المصالح خاصة الجر  و الأساتذة و يوجد صراع بين الأطباء  -
 ستشفائي الجامعي.داخل المركز الإ

 إجراءخصائيين داخل نفس المصلحة بخصوص يوجد تعاون وتحالف بين الأطباء الأ -
 جراءإكما يوجد صراع بخصوص المناوبة وبرنامج  ،شخيصالاستشارة في الت   أوالعمليات، 

 .الأشعةخصائيين في العمليات، وكذلك هناك صراع خارج المصلحة خاصة مع الأ
 تقديم الدروس والامتحانات.يوجد تنافس بين الأطباء المقيمين بخصوص  -
 هناك صراع بين الأطباء المقيمين والأطباء العامون. -
 خصائيين.ن من قبل الأطباء الأمييوجود نظرة دونية للأطباء العا -
 خصائيين والأطباء الأساتذة خاصة رؤساء المصالح.يوجد صراع بين الأطباء الأ -
 هناك تجادل بين الممرض والطبيب. -
 النشاطات الطبية وشبه الطبية ومديرية الموارد البشرية.صراع بين مديرية  -
يتم استخدام السلطة الإدارية في التسلط على الطبيب، والذي هو حسب رأي الأطباء يعود  -

 عدم معرفة المسيرين الإداريين لحيثيات عمل الطبيب. إلى
 أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة السابقة والدراسة الحالية:/و

لى معرفة الفاعل الاستراتيجي داخل المؤسسة الاستشفائية بباتنة، إاسة عواج طهيرة هدفت در 
وحددت الطبيب كفاعل استراتيجي باختلاف الرتب، بالاعتماد على مدخل التحليل الاستراتيجي 
وعلى تساؤلات فرعية وفرضيات، وتشابهة مع الدراسة مع الدراسة الحالية في اعتماد نفس المقاربة 

ستراتيجي عند ميشال كروزيه ودراسة الفاعل الاستراتيجي، الاختلاف المنهجية وهي التحليل الا
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كان في نوع المؤسسة. كلا الدراستين اعتمدتا على التساؤلات الفرعية والفرضيات للوصول الى 
 هدف الدراسة.

بالنسبة للمنهج المتبع، اعتمدت الدرسة السابقة على المنهج الوصفي، وهي تتفق مع الدراسة 
 ا اعتمدت على المنهج الوصفي إضافة الى التحليل الكيفي.الحالية أيض

من جانب العينة اشتركت الدراستين في استخدام العينة القصدية بهدف تحديد الفاعلين 
 الاستراتيجيين ومعرفة طبيعة علاقتهم مع بعض، وأضافت الدراسة السابقة العينة الطبقية.

 نتائج الدراسة: 
ئج الإجابة على الاسئة والفرضيات، وصلت الدراسة السابقة الى كلا الدراستين وصلتا الى نتا

تحديد أنواع العلاقات بين الأطباء، أساتذة، اخصائيين، والدراسة الحالية وصلت الى تحديد 
المصادر المعرفية للفاعل الاستراتيجي، المتمثلة في المركز الوظيفي الذي ساهم في خلق علاقة 

 هذي يطبقال الداخلي للمؤسسةالمسييرين. أيضا مصدر القانون تحالف بين رؤساء المديريات و 
 على العامل البسيط. المسيرون الاداريون على العمال فهو وسيلة ضاغطة

  راسة الثالثة:الد  

لطفي دنبري، إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية 
الة مقدمة رس-قسنطينة- كة الحديدية سيدي مبروكصيانة عتاد الس  للنقل بالسكك الحديدية وحدة 

 تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري ،لنيل درجة الدكتوراه في العلوم في علم الاجتماع
 .2212قسنطينة، 

عالجت الدراسة إشكالية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة البشرية، باعتبار المورد البشري هو 
العنصر الأساسي لأي تقدم اقتصادي، تسعى كل المؤسسات للاستثمار فيه وتطويره وفقا للخصائص 
 عالحديثة للمورد البشري، حيث اعتمدت الدراسة على مقاربات نظرية متنوعة كلها عالجت موضو 

ي م نتائج حول إدارة الموارد البشرية فالجانب الميداني الذي قد   إلىإدارة الموارد البشرية، بالإضافة 
 ةحديد المؤسسة الوطنية للنقل بالسكة الحديدية وحدة صيانة عتاد السك  وبالت   ،المؤسسة الجزائرية
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الموارد البشرية في هل ترقى ممارسات إدارة الحديدية، من هنا جاء تساؤل الدراسة كالتالي: 
 معنى إدارة الموارد البشرية الحديثة التي تعني ببعدي القدرة والرغبة على إلىالمؤسسة الجزائرية 

 وفي العمل لدى العامل؟

 ساؤلات الفرعية:الت  

 وظيف على المعايير العلمية التي تقترحها نظرية إدارة الموارد البشرية؟هل تعتمد سياسة الت  

 ومهاراتهم بما تتطلبه احتياجات الأفرادمية الموارد البشرية من قدرات هل تطور سياسة تن
 العمل؟

 إيجابيا نحو العمل؟ الأفرادهل تحفز سياسة الأجور والحوافز المتبعة 

 هل تشجع سياسة المحافظة المطبقة على استقرار العمال بالمؤسسة؟

يات ة لكي يتم من خلالها وضع فرضهذه التساؤلات اعتمدتها الدراسة للقيام بالدراسة الاستطلاعي
 جابة عليها ميدانيا:والإ

  الفرضية الرئيسية:

ارة الموارد لمعنى إد ترقإدارة الموارد البشرية بالمؤسسة مجرد إدارة أفراد بالمعنى التقليدي ولم 
 البشرية الحديثة.

 الفرضيات الفرعية:

 المتعارف عليها.وظيف بالمؤسسة على المعايير العلمية تعتمد سياسة الت  

تياجات ومهاراتهم بما تتطلبه اح الأفرادتطور سياسة تنمية الموارد البشرية المطبقة من قدرات 
 العمل.

 إيجابيا نحو العمل. الأفرادلا تحفز سياسة الأجور والحوافز 
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 بالمؤسسة. الأفرادع سياسة المحافظة المتبعة على استقرار لا تشج  

 ب/منهج الدراسة:

 راسة على المنهج الوصفي "بمدخل المسح بالعينة".اعتمدت الد

 ج/عينة الدراسة:

حيث  ؛اعتمدت الدراسة على العينة الطبقية العشوائية المنتظمة كأسلوب من العينات الاحتمالية
 مفردة.  35قدرت ب 

وهو ما يعادل  %50 عامل، قدر حجم العينة ب 132باعتبار مجتمع الدراسة يتكون من 
 قام الباحث بتحديد حجم العينة من كل طبقة بالاعتماد على نفس النسبة: بعدها ،مفردة35

   .منهم 8وتم استخراج  16فئة الإطارات في مجتمع الدراسة  -
 منهم. 21وتم استخراج  62حكم في مجتمع الدراسة فئة الت   -
 منهم. 56وتم استخراج  112فئة التنفيذ في مجتمع الدراسة  -

 د/أدوات جمع البيانات:

 البيانات المكتبية، الملاحظة البسيطة، دليل المقابلة، الاستمارة.

 ه/نتائج الدراسة:

تعتمد سياسة التوظيف بالمؤسسة مجال الدراسة الميدانية على المعايير العلمية المتعارف  -
 عليها.

بما  ومهاراتهم الأفرادتطور سياسة تنمية الموارد البشرية، المطبقة في الوحدة من قدرات  -
 به احتياجات العمل.تتطل

 سياسة الأجور والحوافز بهذه المؤسسة لا تحفز أفرادها إيجابيا نحو العمل. -
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 لأفرادالا تشجع سياسة المحافظة المتبعة بالمؤسسة مجال الدراسة الميدانية على استقرار  -
 بها.

التي  ةريقة الكلاسيكيالط   إلاطريقة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة مجال الدراسة ماهي  -
، فرادأسنتها مبادئ المدرسة الكلاسيكية المتعلقة بالوظائف الأساسية التقليدية في إدارة الأ

ة للموارد مفاهيم الإدارة الحديث إلىبعد  ترقولم  ،والتي تندرج فيما يعرف بمفهوم إدارة الأفراد
 البشرية.

 :أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة السابقة والدراسة الحاليةو/ 
     طبيعة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية من خلال  رفةعهدفت الدراسة السابقة الى م

طررح التساؤل هل ترقى إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية الى ممارسة إدارة لموارد البشرية 
ت الدراسة على تساؤلات وفرضياالحديثة بالاعتماد على مؤشر الرغبة والقدرة، أضافة الى اعتماد 

تسعى للوصول الى معرفة آليات إدارة الموارد البشرية، أيضا الدراسة الحالية تناولت موضوع الموارد 
ري، بالتالي يار المورد البشالبشرية من خلال الاليات التي تعتمد سياسة التوظيف في استقطاب واخت

الدراسة الحالية  واستفادة وع العينة وهو المورد البشري.ه الدراسة السابقة والدراسة الحالية في نتتشاب
 من آليات توظيف الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية.

 المنهج الوصفي، مثل الدراسة الحالية.السابقة بالنسبة لمنهج الدراسة استخدت الدراسة 
من جانب العينة اعتمدت الدراسة السابقة على العينة العشوائية الاحتمالية في اختيار مفردات البحث، 

  ما الدراسة الحالية اعتمدت على العينة القصدية في دراسة المورد البشري.أ
تمدت عاعتمدت الدراسة السابقة على البيانات المكتبية، دليل مقابلة والاستمارة، اما الدراسة الحالية ا

 على الملاحظة المباشرة، دليل مقابلة، المقابلة بنوعيها الموجهة وغير موجهة.
نتائج الدراسة: توصلت الدراسة السابقة الى أن إدارة الموارد البشرية لا تواكب عصرنة الإدارة الحديثة، 

ب سوء الإدارة بسبفيز والتنمية، والدراسة الحالية وجدت أيضا تعارض من العمال الى حمن جانب الت
 تسييرهم.
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  ابعة:راسة الر  الد  

ستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية، رسالة مقدمة لنيل شهادة إزياد العمري، 
-لبواقيأم ا-دكتوراه ل.م.د، علم اجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة العربي بن مهيدي

2222/2221. 

 أ/إشكالية الدراسة:

ستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية إمعالجة موضوع  إلىهدفت الدراسة  
ة ستراتيجي تتبناه هذه المؤسسة في تسيير وتنمية مواردها البشرية الذي تطبقه إدار إبعد  إلىللوصول 

من خلال  ،نةاحفيز، المحافظة والصينمية، الت  وظيف، الت  الموارد البشرية من عمليات مختلفة كالت  
تيجي ستراإهل ممارسات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة كوندور ذات بعد شكال التالي: طرح الإ

 وتعتمد على الأساليب العلمية في إدارة الموارد البشرية؟

 التساؤلات الفرعية:

هل إجراءات توظيف الموارد البشرية المعتمدة في المؤسسة كوندور الخاصة ذات بعد 
 ؟يإستراتيج

 ؟اتيجيإستر هل سياسة تنمية الموارد البشرية المعتمدة في مؤسسة كوندور الخاصة ذات بعد 

هل سياسة المحافظة على الموارد البشرية المعتمدة في مؤسسة كوندور الخاصة ذات بعد 
 ؟ إستراتيجي

 ب/منهج الدراسة:

 اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي "مدخل المسح بالعينة".
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 دراسة:ج/عينة ال

ل على باحث بإجراء القرعة ليتحصلاعتمدت الدراسة على العينة العشوائية البسيطة، حيث قام ا
 عامل. 2222مبحوث من أصل  222

 د/أداوت جمع البيانات:

 الملاحظة البسيطة، المقابلة، الوثائق والسجلات، أداة الاستبيان، مقياس ليكرت الخماسي.

 ه/نتائج الدراسة: 

 .إستراتيجيوظيف المتبعة في مؤسسة كوندور ذات بعد إجراءات الت   -
 .إستراتيجيسياسة تنمية الموارد البشرية المعتمدة في مؤسسة كوندور ذات بعد  -
 .جيإستراتيسياسة المحافظة على الموارد البشرية المعتمدة في مؤسسة كوندور ذات بعد  -
ى ليست تقليدية تعتمد عل نتيجة عامة: ممارسات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة كوندور -

 الأساليب العلمية في إدارة مواردها البشرية.
 أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة السابقة والدراسة الحالية:و/ 

دارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية، ومعرفة إذا إلى استراتيجية د للوصولهدفت الدراسة 
بالاعتماد على مؤشر التوظيف ومؤشر تنمية الموارد البشرية. من نت ذا بعد استراتيجي أم لا، اماك

خلال طرح التساؤل الرئيسي والتساؤلات الفرعية، لم تعالج الدراسة السابقة الموضوع بالاعتماد على 
 فرضيات بل اكتفت بالتساؤلات، عكس الدراسة الحالية تناولت التساؤلات الرئيسية والفرضيات.

الية من الدراسة السابقة من خلال مؤشر التوظيف ومؤشر تنمية الموارد واستفادت الدراسة الح
 البشرية.
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د "مدخل المسح بالعينة"، وق صفيمن جانب منهج الدراسة اعتمدت الدراسة السابقة على المنهج الو 
في نفس المنهج وهو المنهج الوصفي، واختلفت معها في مدخل المسح مع الدراسة الحالية  تشابهة
 بالعينة.

اعتمدت الدراسة السابقة على العينة العشوائية البسيطة، أما الدراسة الحالية استخدمت بالنسبة للعينة 
 العينة القصدية، بالتالي الدراستان اختلفتا من حيث اعتماد العينة.

قياس الاستبيان، م من جانب أدوات جمع البيانات اعتمدت الدراسة السابقة على الملاحظة البسيطة،
 ، أما الدراسة الحالية اعتمدت على مقاربة التحليل الاستراتيجي.ليكارت

 الأساليب لىع تعتمد تقليدية ليست كوندور مؤسسة في البشرية الموارد إدارة ممارساتنتائج الدراسة: 
، أما الدراسة الحالية من خلال تطبيقها لمؤشر التحفيز، التوظيف، البشرية مواردها إدارة في العلمية

التكوين، وجدت العمال يبحثون عن تسيير جديد وجيد لهم، على اعتبار الإدارة تتبع الطرق  التدريب،
 التقليدية الأولى للمؤسسة في التسيير، هنا نتائج الدراسة تختلف.

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:
 المقاربات السوسيولوجية 

 .في تحليل الفعل الاستراتيجي 
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 مهيد:ت

ظريات الكبرى في علم الاجتماع دراسات على المستويات الماكرو سوسيولوجية للفرد، تناولت الن  
جاءت الدراسات  ىواعتباره وحدة تحليل موجودة ضمن نسق كلي، يتأثر بقيم البناءات التنظيمية، حت  

الميكرو سوسيولوجية، التي اعتبرت الفرد وحدة تحليل جزئية وأساسية في أي تنظيم، وهو الذي يؤثر 
ة. الدراسة يحليلات الماكروسوسيولوجفي النسق الكلي ويسيره بالتالي هو موجه له وليس عكس الت  

على  التنظيم، وبالاعتماد إلىستعتمد على التحليل الميكروسوسيولوجي، أي الانطلاق من الفرد 
منظومة أفعال،  موجود ضمن إستراتيجي، التي تنظر للفرد على أنه فاعل الإستراتيجيمقاربة التحليل 

هذا الطرح  إلى ، وللوصولغير متوقعة بقواعد لعبة منظمة إستراتيجياتتتفاعل فيما بينها باستخدام 
 تم الاعتماد على مقاربات سوسيولوجية نظرية منهجية.
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 ل الوعي عند الفرد:ماركس وتشك  -1

انطلق كارل ماركس من فكرته "المادية التاريخية" واعتبارها كمنهج  لدراسة العلاقة بين ظروف 
وأوضاع الحياة المادية وأنماط الفكر، هذه العلاقة الجدلية بالضرورة تؤدي إلى صراع داخل 

ى تزايد لالتنظيمات الاجتماعية، إذ يرى ماركس أن تزايد السكان وتزايد الحاجات الاقتصادية يؤديان إ
تقسيم العمل وبالتالي تحديد الأدوار، الذي يؤدي إلى تراكم الملكية الخاصة ليظهر التفاوت بين 

 ، مما يؤدي إلى ظهورالإنتاجالطبقات من خلال طبيعة الأدوار، واغتراب الطبقة العاملة عن أدوات 
ع إلى التحول فع بالمجتمتناقضات، بالتالي حدوث تغييرات على مستوى وعي الأفراد ثم الثورة، ما يد

 .1نحو الاشتراكية، أين يولد إنسان من جديد في مجتمع تسوده العدالة الاجتماعية 

لم يهتم بالتنظيم البيروقراطي بقدر اهتمامه بالتنظيمات في علاقتها "بالنسبة لكارل ماركس 
ي المجتمع العمل فببناء القوة في المجتمع، وأن تقسيم العمل في التنظيمات هو انعكاس لتقسيم 

الرأسمالي ككل، أما بالنسبة لهيجل فالبيروقراطية هي تعبير عن التعارض بين المصلحة العامة 
والمصلحة الخاصة، وقد أوضح هيجل هذا في فئات مهنية تتمثل في المهندسين وأصحاب المهن 

 .2"الفنية الحرة...إلخ

حولات الاقتصادية التي شهدتها الدول الت   إلىتشكل الوعي لدى الفرد عند ماركس، راجع 
الرأسمالية، فهي مست الظروف الاقتصادية والاجتماعية في آن واحد، فالتطورات التي حدثت على 
مستوى البنى التحتية ومست كل الجوانب التقنية والهيكلية ساهمت في تطور وتغيير ذهنيات على 

فق مع بشكل بالضرورة يتوا الأفرادة إنتاج المستوى البنى الفوقية، وهو ما يسمى عند ماركس إعاد
حولات في المجتمع، أصبح الفرد ينادي بمكانه ودور يتوافق مع مؤهلاته لكي يحقق احتياجاته الت  

المتزايدة التي فرضتها الرأسمالية، من هنا ظهر فرد بوعي جديد رأسمالي بحت يبحث عن كل ما 

                                                           
 .52، ص2222خليل العمر، ثنائيات علم الاجتماع، عمان: دار الشروق،  معن1
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م اخل المجتمع، وينتج في الأخير فرد فاعل يساو يحقق له الربح ويضاعف له مكانته الاجتماعية د
 ويصارع من أجل مصالحه.
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 بارسونز والفعل الاجتماعي:-2

التي عاشها المجتمع الأمريكي، حيث  1322ظهرت البنائية الوظيفية كرد فعل على أزمة 
، مما أدى إلى اتساع الهوة بين طبقة العمال والرأسماليين ةيعلى البنى الفوق أثرت البنى التحتية

، من هنا ظهر اتجاهان متعارضان، رؤية راديكالية متأثرة بالماركسية، الإنتاجالمتحكمين في سوق 
ورؤية بنائية محافظة تعمل على حماية النسق العام من أي تأثيرات، من أبرز روادها تالكوت 

، عالج فكرتان أساسيتان هما 1327كتابه الفعل الاجتماعي سنة بارسونز الذي ظهرت أعماله في 
الدور الكبير الذي تلعبه القيم والمعايير في المشروع النظري والأهمية  التي أولاها بارسونز للتكامل 

ويشير مفهوم الفعل الاجتماعي عند  ،1 بين النسق الاجتماعي على حساب قضايا التغيير والصراع
شكال  السلوك البشري التي تحركها وتوجهها المعاني الموجودة في دنيا الفاعل "كل أ إلىبارسونز 

وهي معاني يدركها الفاعل ويستدمجها في ذاته وطالما أن هذه المعاني لا يحتكرها فاعل بعينه بل 
إضافة ، 2الفعل الاجتماعي الذي يأتيه فاعل معين لا يتم إلا داخل موقف" فإنخرون آيشترك فيها 

أن الفعل الاجتماعي هو سلوك بشري، يرى بارسونز أنه أيضا "نسق معقد من السلوك، يمكن  إلى
ل نسق من ويحتوي ك ،أجزاء مختلفة ليمكن تحليلها ودراستها في علاقاتها المتبادلة إلىتقسيمه 

 السلوك على الفاعل والرموز والقيم التي توجهه، وهو يرى أن كل فعل اجتماعي يشتمل على عوامل:

الفاعل )فرد أو نسق اجتماعي أو ثقافة ككل ، موقف )موضوعات فيزيقية، موضوعات 
 .3اجتماعية، رموز ، موجهات الفعل نحو الموقف )القيم الدوافع "

                                                           

 . ...البنى التحتية: مجموعة الوسائل المادية )مؤسسات، رأس مال مادي 
  الأفكار، التصورات، التمثلات... .)الأيديولوجي البنى الفوقية: كل أنماط الفكر 
 .111-128ص، ص 1382، 2، مصر: دار المعارف، طالنظريات الكلاسيكية والنقدية زايد، علم الاجتماعأحمد 1 

 .114، صالمرجع نفسه2 
الاجتماع عند تالكوت بارسونز بين نظريتي الفعل والنسق الاجتماعي، مصر: مكتبة العليقي علم د مرسي، عبو عبد الم محمد3 

 .7الحديثة، ص
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سلوكات الفاعلين التي أوضحها بارسونز في تعريفه للفعل الاجتماعي لم تكن خارجة عن 
المعايير والقيم داخل المجتمع لكي يستمد  نطاق النسق الاجتماعي، بل تستمد خصائها منه، من

النسق توازنه ويتجاوز دينامية العلاقات والتفاعلات، ويعرف بارسونز النسق الاجتماعي بأنه " 
د ئيا، وتتحد  خذ مظهرا فيزيقيا أو بيمجموعة فاعلين تنشأ بينهم علاقات تفاعل اجتماعية في موقف يت  

يمكن تحديد استخدامات مفهوم النسق ، 1لرموز الثقافية"العلاقات بين الفاعلين وفقا لنسق من ا
 الاجتماعي لغرض التحليل على مستوى التحليلات من خلال:

يمكن تحديد الفاعل كوحدة تعمل داخل كلية، تمثل النسق التنظيمي، ويشتمل الفاعل الفاعل: 
 الوظيفي. ساسية للتحليلعلى مجموعة من الحوافز، الدوافع والطاقات، ويعتبر الفرد الفاعل الوحدة الأ

يمكن التعبير عن المكانة بالوضع الخاص داخل النسق التنظيمي القائم على تقسيم المكانة: 
  العمل، وترتبط المكانة بالتوقعات والتحديد والواضح للحقوق والواجبات في ضوء أهداف التنظيم.

يعتبر الدور الجانب الديناميكي لكل من الفاعل والمكانة، لأن كل من الدور والمكانة  الدور:
وبعد تحديد ، 2يقعان على عاتق الفاعل، فالدور لا يمكن تأديته بدون فاعل أو بدون بنية مكانة

 يبارسونز لمفهوم النسق الاجتماعي واختلافه عن باقي الأنساق الفرعية، ينتقل إلى خطوة  ثنائية ف
هي دراسة العلاقة بين الأنساق الفرعية والنسق العام، وتكاملية النسق مع الأنساق  التحليل الوظيفي

الأخرى، حيث اهتم بتفسير العلاقة بين النسق الثقافي والنسق الاجتماعي، نسق الشخصية والنسق 
ر، وأشار خالبيولوجي، وأن هذه الأنساق تعمل في شكل تكاملي بحيث يحقق كل نسق إشباعات الآ

 أربعقيق يضمن تح أنبارسونز إلى أنه كي يحقق التنظيم كنسق اجتماعي وظائفه وأهدافه، يجب 
 : أساسيةمتطلبات 

                                                           

 .154، ص1334دراسات في علم الاجتماع، مصر: مكتبة الانجلومصرية،اعتماد محمد علام، 1 
 .155، صالمرجع نفسه2 
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غي، داء وظيفته كما ينبآتأسيس مستوى من التضامن داخل النسق، حتى يتمكن من التكامل: 
ي لذي يعتبر حجر الزاوية فكامل اهتماما خاصا في ظل حالة التوازن الدينامي اوأولى بارسونز الت  
 التحليل الوظيفي.

ة مط إلى مشكليشير المحافظة على الن   مط واحتواء التوترات:الكمون أو المحافظة على الن  
طابق بين نوعي الأدوار التي يؤديها الفرد والتي تتطلب وجود آليات تحقق التناغم أو الانسجام، الت  

فهو يشير إلى مجموعة العمليات التي تؤكد على وجود انتمائية الفرد ودافعيته  ؛أما احتواء التوترات
 لتأدية ما يكلف به من أدوار ومهام.

تدبير حاجيات التنظيم، من موارد مادية وبشرية، وهذا من خلال التفاعل بين التنظيم التكيف: 
 والبيئة الخارجية.

ة لإنجاز أهداف المنظمة ويتوقف تحقيق وذلك من خلال التنسيق ين الأنشط تحقيق الأهداف:
 .1الأهداف على ملائمة الوسائل، ويتضمن هذا المتطلب عملية صنع القرار والمعايير المنظمة لها

على غرار بارسونز، نجد أيضا روبرت ميرتون من البنائيين الوظيفين، تحدث عن ثنائية 
الثنائية مع إبقاء الشموع على مائدة الوظيفة الظاهرة والكامنة، حيث أعطى ميرتون مثال عن هذه 

بسبب الاستهلاك المظهري، الوظيفة هنا لها الجانب الإناري أثناء تناول الطعام في وليمة،  الطعام
التعبير عن و  الأرستقراطيةلكن الوظيفة المستترة هي الجانب الاجتماعي وتقليد بعض السلوكيات 

المكانة الاقتصادية للأسرة، فالنسق الاجتماعي لكي يحافظ على بنائه قد يجب فهم السلوكات 
 .2المضمرة وليس ما هو ظاهر منها

في مجال آخر حدد ميرتون الدور الاجتماعي للفرد بشكل دقيق، إذ عزله عن المكانة 
البناء الاجتماعي لا يمنح المكانات الاجتماعية والسلطة والنفوذ الاجتماعي، حيث ذهب إلى أن 

                                                           

 .158اعتماد محمد علام، المرجع السابق، ص1 
 .122معن خليل العمر، المرجع السابق، ص2 
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ي التي الي ثقافة المجتمع هج، وبالت  م اجتماعي متدر  الاجتماعية  مرتبة  واحدة، بل يوزعها على سل  
تحدد كمية وحجم كل دور ومكانته، وأن لكل دور خصوصيات وعموميات، فالطبيب والقس لا 

ة شاغل الدور على عزل كوامن يكشفون عن خصوصيات مرضاهم للآخرين، وهذا يشير إلى قدر 
الدور عن ظواهره، وأن تجاوز الدور عند ميرتون هو معوق وظيفي عندما لا يستطيع الفرد تحقيق 

الفرد هنا إما يحاول ، 1من الجائز له أن ينحرف في سلوكه فيخرج معايير ثقافته فإنهطموحه وماله 
هذا  عنها ويحقق أهدافه ويعتبر سلوكه مطابقة مصادره مع المعايير الثقافية للمؤسسة أو أن يخرج

 غير سوي. 
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 ماكس فيبر والفعل الاجتماعي:-3

انطلق ماكس فيبر من نفس الموضوع الذي درسه ماركس الرأسمالية، لكنه رفض فكرة الاقتصاد 
هو أساس المجتمع، ففيبر في تحليله للظواهر اعتمد على منهج الفهم الذي يهتم بالتفسير العلمي 

 بالأشياء والعلاقات والسلوك البشري في المجتمع، من خلال أسلو  والسببي القائم على فهم معنى 
ليها ز عنقطة أخرى رك   إلىالفهم، ندرك أن الموضوعية هي أساس تكوين هذا المنهج، بالإضافة 

وأسس كتابه الفعل الاجتماعي، حدد فيبر بأن عملية فهم وتفسير الفعل الاجتماعي فهما واقعيا لا 
، 1الآخرين عالوأف الآخرينإلا من خلال معرفة السلوك أو الفعل الفردي في ضوء علاقته بسلوك  تتم  

انطلاقا من هذان المقولتان في منهج الفهم والفعل الاجتماعي يتضح أن فيبر اعتبر الفرد وحدة 
تحليل أساسية في المجتمع، الفرد هو الوحيد الذي سلوكه له معنى ولا يمكنه فهمه إلا من خلال ردة 

بداء مواقفهم اتجاهه، "ويشتمل الفعل الاجتماعي على كل م الآخرينفعل  ساني ظاهر السلوك الإنوا 
 .2معنى ذاتيا" الأفرادطالما يضفي عليها 

خرين الفعل الاجتماعي عند ماكس فيبر "هو الفعل الذي نختاره في ضوء تفسير السلوك للآ
د في غالب الفعل نفسه، لذا نج إلىلما نعنيه وهذا يكون فعلا اجتماعيا أكثر من التفسير الذي يؤدي 

منظري نظرية الفعل الاجتماعي يهتمون بالطريقة التي نستخدم بها اللغة، لتبادل المعاني مع بعضنا 
أن  هابالبعض، واللغة سواء كانت لفظية أو مكتوبة هي الوسيلة الإنسانية الوحيدة التي نستطيع 

في نظرية الفعل ، 3خلق المجتمع"نتفاعل بشكل مفهوم مع بعضنا البعض وبذلك هي التي ت
الاجتماعي، اعتبر فيبر الفعل هو المستوى الذي تتباين فيه عقلانية الفرد من هذ المنطق سعى فيبر 

 للتمييز بين أنماط أربعة للفعل الاجتماعي، في ضوء مفهوم العقلانية وهي:

                                                           

 .263، ص1333دار المعرفة الجامعية،  ،النظرية الكلاسيكية، مصر ،عبد الرحمان، النظرية في علم الاجتماععبد الله محمد 1 

 .272، صالمرجع نفسه 2
مصر: العربية للنشر والتوزيع،  ،1ط ، النظريات الاجتماعية والممارسات البحثية، ترجمة محمد ياسر الخواجة،فيليب جونز3 
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 دهلال ما تحد  يظهر هذا النوع من الفعل الاجتماعي من خ أ/الفعل الاجتماعي التقليدي:
 هداف.قاليد والأالعادات والت  

ي لوك العاطفوع من الفعل من خلال معرفة الس  يظهر هذا الن   ب/الفعل الاجتماعي الوجداني:
 الوجداني للأفراد في المجتمع.

ويظهر هذا النوع من الأفعال الاجتماعية خلال  ج/الفعل العقلاني الموجه نحو قيمة مطلقة:
لقيم والأخلاق السائدة في المجتمع الذي تظهر فيه هذه الأفعال بصورة أساسية، ده مجموعة اما تحد  

 لىإويمكن فهم هذا النوع من الأفعال عن طريق تفسير الغاية والوسائل والنتائج النهائية، التي يسعى 
 .1تحقيقها أصحاب هذه الأفعال

ة، العقلانية هي الأكثر موضوعيمن خلال تحليل فيبر لأنماط السلطات الثلاث، وصل إلى أن 
في تحديد سلوكات الأفراد العقلانية، وبالتالي هي التي بنى عليها نموذجه المثالي للبيروقراطية، 

 والذي تتحدد خصائصه كالتالي:

 .وجود درجة عالية من التخصص 
 .بناء هرمي للسلطة، يوضح واجبات ومسؤوليات الموظف أثناء عمله 
  بين أعضاء التنظيم.نسق غير شخصي للعلاقات 
 .تحديد العضوية وفقا للمقدرة والخبرة المهنية 
 دارة داخل التنظيم.الفصل بين الملكية والإ 

 2الاعتماد على القواعد الرسمية المكتوبة 

تلفت نظر  زالت تعتبر تحليلات فيبر للبيروقراطية من أهم ملاح النظريات الكلاسيكية، وما
ر من علماء الاجتماع، إلا أنها لاقت الكثير من الانتقادات وهذا لاهتمامها بالجانب الرسمي يكث

                                                           

 .277عبد الله محمد عبد الرحمان، المرجع السابق، ص1 
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غفالها للجانب غير الرسمي، لكن هذا لم يمنعها من أن تبقى كإحدى النظريات  لنسق العلاقات وا 
 الكبرى في التنظيم.

فيبر لم  أن ماكسمن خلال تحليل المنظرين بارسونز وفيبر لمفهوم الفعل الاجتماعي يتضح 
إكراها  لأفرادايقم بتحليل البناء بقدر ما اهتم بالتراتبية الهرمية للتنظيم هذه الأخيرة التي يمتثل لها 

لزاما، وبالنسبة لماكس فيبر القواعد الرسمية هي الطريقة المثلى لسير التنظيمات، لكن سرعان ما  وا 
 ظيم البيروقراطي الذي واجهه الفاعلينظهرت التناقضات والصراعات ومشكل الروتين داخل التن

عن بارسونز فهو يضفي على الفعل  كما تحدث عن ذلك كروزيه، أما الإستراتيجيات،بمختلف 
هذه فراد ينتمون طوعا لالاجتماعي السمة الطوعية، وأن المجتمعات تنهض بمعاييرها وعاداتها والأ

لى الرأسمالية، وبالتالي يبقى نموذجه القائم ع الأزمةالمعايير لأنهم يرونها الحل الأنسب للخروج من 
 نساق الفرعية للبناء الاجتماعي.الفعل معقد ومتشابك داخل الأ
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 :الإستراتيجيميشال كروزيه والفعل -4

انطلق ميشال كروزيه في دراسته للتنظيم من البيروقراطية كظاهرة تنظيمية اعتبرها ماكس فيبر 
أداة عقلنة لتطوير المنظمات، لذلك اعتبر فيبر من المنظرين الأوائل في دراسة الظاهرة البيروقراطية، 

 قية.يمبر إليأتي بعد ذلك كروزيه منتقدا فيبر ومكملا لدراساته، باستعمال أدوات بحثية 

ة التعريف العامي للبيروقراطية، "الذي يقرنها بالجمود والتعقيد والروتين، اعترف كروزيه بصح  
أن  لىإبسبب التزامها بالقواعد الشكلية في تعاملها مع الزبائن والمنظمات الأخرى، وخلص كروزيه 

هذه هي الحقلة شد وأعقد و ردود فعل تنجم عنها بيروقراطية أ إلىمقاومة الأفراد للتعقيد والروتين يؤدي 
 .1اها كروزيه"الجهنمية كما سم  

حليل داعيا أنه من الضروري وجود تحليل يقوم على تفكير ديناميكي انطلق كروزيه من هذا الت  
لبيروقراطي ستراتيجية للفاعل والنظام اإلفهم مشاكل التغيير في التنظيم البيروقراطي من خلال وجود 

جراها على الوكالة المحاسبية والاحتكار الصناعية، كانت أهذا ما أثبته في دراسته التي "كذلك. 
 الي:راسة حول ظاهرة البيروقراطية كالت  نتائج الد  

مشكل الروتين الذي خلقته قواعد التنظيم البيروقراطي، حيث يرى كروزيه أن الموظفين لا 
طاعتهم المشاركة في وضع الأهداف، أما من يشعرون بأهميتهم كأفراد فاعلين في المنظمة باست

مي، فهي سلسل الهر طار الت  إجانب الموظفات لاحظ كروزيه أنهن يتمركزن في جماعات صغيرة، في 
أولا  هذه الأخيرة تطالب لأنلا تشكل ضغط مقارنة بالجامعة المكونة من الشرائح المهنية الكبرى، 

ل عالميتها، حسب مفهوم تالكوت بارسونز، وهذا ما يشكتشكلها يقوم على  لأنبالمساواة في المعاملة 
أمام تشكل جماعات فرعية داخلية، أيضا بالنسبة للتسلسل الهرمي للسلطة لاحظ كروزيه أن  حاجزا

ة صراعات عاطفية مباشرة )بين الفئات المهني إلىرورة طبيعة العلاقات التراتبية لا تؤدي بالض  
تظهر بين جماعات ليست على تواصل مباشر في الحياة  المباشرة ، ذلك أن خلافات المصالح
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ط كروزيه من خلال تحليله لمشكل الروتين يؤكد أن نم إليهاي توصل تائج الت  الن   العملية اليومية.
نسق التنظيم الوكالة الحكومية تسيطر عليه النزعة المركزية للمسؤوليات في الإدارة العليا، حيث أنه 

ار مركزية لا يستطيع متخذ القرار معرفة المؤثرات الجانبية لقراراته بينما في هكذا تنظيم سلطة القر 
لتي ا الآخرينمن يملكون هذه المعلومات يرفضون الكشف عنها، محافظة على ماكنتهم في نظر 

 .1"يمكن أن تستخدم عند الحاجة

من خلال دراسة كروزيه للظاهرة البيروقراطية والنظام الاجتماعي الثقافي لمعرفة سير "
كنظام قرارات ومكان للتعلم وتكون العلاقات الإنسانية، وجد أن هذه  إليهاالمنظمات المنظور 

المواصفات المستخرجة من الوكالة الحكومية والاحتكار الصناعي توافق بعض مواصفات الثقافة 
ستراتيجيين بين بعضهم وذلك ة من خلال عزل وهيمنة النشاطات الرسمية، صراع الإالفرنسي

 نظيم البيروقراطي، حسب كروزيه في صعوبة تكيف هذهلمصالحهم، يمكن الخلل الرئيسي في الت  
وتعني بكامل المؤسسة، يكشف هذا عن  الأزماتبسبب  إلا  الأخيرة مع التغييرات التي لا تحدث 

ما هو الحال على مرؤوسيها ك تأثيرامقتدرة لكن الحقيقة ليست لها  تبدوزية التي ضعف القوة المرك
 .2"في الوكالة الحكومية والاحتكار الصناعي

أن مشاكل التنظيم والعمل الجماعي هي حلول دائمة أوجدها الفاعلون  إلىخلص كروزيه "
مشكل الروتين ل البيروقراطية و كروزيه حو  إليهابسبب استعمالهم لمواردهم، هذه النتيجة التي توصل 

 من خلالها كتابه الفاعل والنسق مع أنشألدى العامل، ساهمت في بلورة فكرة جديدة لدى كروزيه 
أنه من  بدويويوضح كروزيه قائلا:  ،يرهارد الذي يعالج فيه الفاعل في مواجهة النظامإفريدبارغ 

نظام، بل من الفرد الفاعل من أجل فهم لا ننطلق في التحليل من الا  الأحسن أن نقلب المعادلة و 
 .3"العلاقة بين الفرد والتنظيم، وأن يبنى تحليل الفاعل انطلاقا من أهدافه وأفعاله

                                                           
1 Michel Crozier, op.cit, pp58-60. 
2 Ibid. p152. 
3 Michel Crozier et Erhard Freidberg, op.cit, p46. 
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 الآخرلى إاعتمد كروزيه في دراسته للفاعل والنسق، على نموذجين تحليليين كل منهما ينظر "
 لىإالفاعل في صورته المجردة، اعتبر كروزيه أن مثل هذه النماذج ضرورية من أجل الوصول 

 التي تعتمد على براهين: الإنسانأحكام مسبقة حول سلوكات  إلىجوء فرضيات ملموسة والل  

، حاول أن يثبت أنه  Chris argrisمقدم من طرف كريس أرغريس  النموذج التبسيطي الأول:
بين الشركاء وأهدافهم العقلانية الخاصة بكل فرد تدور عملية التفاوض بين التنظيم  خلف الصراعات

والفرد، حول الحاجات المادية وخاصة النفسية منها، وقوانين تطورها للأفراد، انطلاقا من نظرية 
مجموعة من الحاجات النفسية المرتبة التي تسعى  الأفرادالحوافز لماسلو فإن كريس شخص لدى 

ة منفصلة دعها عن طريق مشاركته في التنظيم، يبقى هذا النموذج ينظر للتنظيم كوحدة مجر  لإشبا
عن الفاعلين المكونين لها، لذلك اعتماده في التفسير على البعد النفسي الأخلاقي يبقى قاصرا، في 

ق لا تطب   يبعين الاعتبار الحالة التركيبية المعقدة للسلوكات الإنسانية، الت الأخذكل الأحوال يجب 
موذج هو نالنموذج التبسيطي الثاني:  عليها حتى أحسن وأدق النظريات التحفيزية المسبقة.

تجريدي)تصوري  كذلك والأكثر استخداما يركز على دراسة الالتقاء بين الفرد والتنظيم، من خلال 
 كافأةمالحاجات النظرية للفرد، في ظل نموذج السوق، فمن البديهي أن الفرد يحاول الحصول على 

 .1"لةهذه المعاد ما قدمه في التنظيم، بالتالي حدود مفاوضاته لا تتجاوز أماميرى أنها الأنسب 

 ،ما يستخلص من النموذجين السابقين أنهما تجاهلا الضغوط التي يعيشها السياق التنظيمي
هذا ما يفسر عجزهما على تفسير مصدر وجود الجماعات داخل التنظيم في ظل الصراعات 

 إنساني ءمفهوم الجماعة على "أنها عبارة عن بنا إلىوالمفاوضات القائمة داخله، حيث أشار كروزيه 
لا وجود له خارج الروابط بين أعضائه، إن المشكل الأساسي للنموذجين السابقين هو المكون 

 لهذه الجماعة لتتشكل كفاعل جماعي في التنظيم، الفرصةالإنساني لتشكل الجماعة يجب أن تتاح 
ن كانت أقل عددا من حيث الأعضاء إ الإستراتيجيةفالجماعة   أن لاالتي تحدث عنها كروزيه وا 

                                                           
1 Michel Crozier et Erhard Freidberg, op.cit, pp47-48. 
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حول لفاعل عند الحاجة، واستغلال الفرص المتاحة لتحقيق وعيها بذاتها يعطيها إمكانية أكبر للت  
أهدافها، أما الجماعة المشتتة تواجهها صعوبة أولى هي العدد الكبير لأفرادها وثانيا تنوع خصائص 

الجماعات فبعض الجماعات دورها مائع لا يحتلون ولا يلعبون أي دور مهم عكس  الأفراد؛
سمح بالقيام مما ي الأفرادهذه الأخيرة تمتلك نظام اتصال بين  ،المحافظة لدى البعض الإستراتيجية

 .1بحركات منسجمة تمكنها من التأثير على حياة المصنع

ارة سمي لأنها تظهر تداخل المصنع قد تظهر في شكلها غير الر   الإستراتيجيةالجماعات "
ر كروزيه في سبية، يشيعقلانيين بن الأفرادى فلا شيء مطلق عند كروزيه، حت   ،وتختفي تارة أخرى

ليس من أ ،عوضا أن نبالغ في حرية وعقلانية الفاعلين لنختزلها بعد ذلك بطريقة مجحفةهذا الصدد 
الأفضل وحتى نكون واقعيين أن نقلب طريقة أو مدخل التساؤل كإعادة بناء حرية وعقلانية المحدودة 

واقعية  ى نستطيع اقتراح آلياتونلاحظه حت   ؟من خلال ربط سلوكه بالسياق الذي وجد فيه للفاعل
غير قادر  الإنسان، ففي رأي مارش وسيمون مندمجا من خلالها يستطيع التنظيم الحفاظ على نفسه

ه من لعلى اتباع نموذج العقلانية المطلقة، لأنه يمتلك ولا يتحكم في المتغيرات والاختيارات المتاحة 
جمالا، لكن عوض أن نتساءل حول عقلانية إومن جهة أخرى يفكر بطريقة موقفية وليس  ،جهة

متخذ القرار فإن سيمون يقترح بناء نموذج انطلاقا من امتلاكنا لمعطيات واقعية حول سلوكات 
يمتلك  الفاعلين، إن متخذ القرار بالنسبة لسيمون لا يبحث عن الحل المثالي المطلق لأنه وببساطة لا

المعطيات التي تسمع له بذلك، لذلك يجب تعريف خيارات الفاعل بطريقة تسلسلية وأن يحدد بوعي 
 .2"وبدون وعي  مؤشرات قبول أو رفض الخيارات

العقلانية المحدودة والحرية النسبية للفاعل داخل المؤسسة موجودة حسب الموقف، لكي يستمر 
 ،ستراتيجياتهإكانته يجب أن يكون مرنا في اختياراته وبناء الفاعل في تحقيق أهدافه والحفاظ على م
ل التي الناس لا يتخذون القرارات المثالية ب" ،من الحرية هامشاالفاعل ليس مجبرا بالكامل فهو يمتلك 

                                                           
1 Michel Crozier et Erhard Freidberg.op.cit. pp52-53. 
2Ibid. pp320-321.  
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ستراتيجيات إومتطلباتهم تندرج ضمن لعبة  ،يرونها مرضية، آخذين بعين الاعتبار المعلومات والحالة
الفاعلين في منظومات الفعل العيانية هذه المنظومات لا توجد بذاتها هي تشييد جماعي وعارضة، 

"إنهم فاعلون أحرار مستقلون نسبيا، ينشئون نظاما، إنهم . 1"الأفرادإنها ثمرة التفاعلات بين سلوكيات 
خذون يتبادلون ويت  ستراتيجياتهم تعمل من خلال شبكة العلاقات حيث يتفاوضون و إيجعلون 
في مقابل العقلانية المحدودة للفاعلين توجد المصادر والموارد التي يمتلكونها فهي تعتبر ، 2القرارات"

 كواجهة لكسب رهاناتهم والتصدي لبيروقراطية التنظيم.

الباحثان مارش وسيمون، واعتمدها كروزيه  إليهاق على غرار العقلانية المحدودة التي تطر  
د من لأن هناك العدي ؛أيضا وجود العقلانية المحدودة الإستراتيجيسيدرك التحليل  "،وفريدبارغ

العقلاني مثل الجهات الفاعلة، بالتالي بشأن سياسة التدريب، المالية، مسؤول التدريب، رئيس مصلحة 
 فرادالأت أو مجموعا الأفرادلن تكون هناك نفسها، لذلك نحتفظ بفكرة أن  ،العمال، العمال المنفذين

يمكنهم متابعة أهدافهم الخاصة، المنظمة ككل تتقاطع مع عدد كبير من الأهداف: السلطة، الهيبة، 
تواجه  ،الاستقلالية علاوة على ذلك كل دور وكل وظيفة تجعل الجهات الفاعلة تواجه بعض القيود

 والأدوار والمكانات مشكلة ذات شقين: الأفرادالمنظمة نتيجة العقلانية المتعددة من طرف 

 أ/ تحقيق أهدافها وصياغة أهداف خاصة.

 ب/ دعوة أعضائها للمشاركة في تحقيقها.

ب أن الجهات الفاعلة يج لأنفاوض الت   مبدأيأخذ الفاعلون في ممارسة سلوكاتهم ونشاطاتهم 
ي عاصة إلا من خلال الس  تستوعب أهداف المنظمة، لأنها لن تكون قادرة على متابعة أهدافها الخ

 .3"لتحقيق أهداف المنظمة

                                                           

 .221، جان فرانسوا دورتيه، المرجع السابق، صفيليب كابان1 

2 Philipe Bernoux, la sociologie des organisations, Edition du seuil, 6eme Edition, 2009, p157. 
3 Gérard Pitrotton, op.cit, pp1-8. 



  في تحليل الفعل الاستراتيجي المقاربات السوسيولوجية                          :الفصل الثاني
 

69 

 

عبة، لل  مه حسب قواعد ايمكن قبول أي مجال للفعل على أنه يرتكز على نظام فعل ملموس ينظ  "
أي مجموعة من الآليات التنظيمية، وهي تحدد أهمية المشاكل والتحديات التي يمكن للجهات الفاعلة 

ادل تتوسط وتنظم كل من التكافل المتبادل بين الفاعل وعمليات التب المهتمة أن تحشد حولها، وبالتالي
مي ساللاحقة، فالفرق ليس في وجود أو عدم وجود مثل هذه الآليات ولكن في درجة إضفاء الطابع الر  

وكذلك في درجة وعي المشاركين، ونتيجة لذلك يصبح من الممكن تصور سلسلة من  ،دوينوالت  
 .1ص تنظيمهم"مجالات الفعل وفقا لخصائ

الفرد ليس عقلانيا أبدا، إنه عقلاني فيما يتعلق بالمخاطر والقيود التي لديه يحاول الاكتشاف، "
إن قواعد السلوك الأساسية للأفراد هي استخدام الفرض وليس تعظيم المكاسب في أي مجال، في 

لسلطة، ما في نظام االمنظمة تنشأ الفرص من جميع مجالات عدم اليقين، أي العيوب التي تعيش دائ
أن يكونوا في وضع أفضل في نظام الصلاحيات  الأفرادبصرف النظر عن درجة تشكيلها يسعى 

 .2"من أجل الحصول على مكاسب، بالطبع هذه المكاسب ذات تنوع لا حصر له

 لإستراتيجيامجال الفرد واسع ومجال التنظيم واسع، لذلك سعى كروزيه في مقاربته للتحليل 
اكتشاف خبايا كل من الفرد والتنظيم، فأعطى للفرد دور الفاعل وللتنظيم دور النسق، وفي  إلى

كراهات النسق انطلاقا من البيروقراطية كنظام يفرض قواعده إ إلىمضمون الفاعل والنسق تطرق 
ه فعلى الفرد الفاعل، والفاعل قد تجاوز رسمية القرارات، رسمية المهام والصلاحيات لكي يحقق أهدا

ة للأطراف غير متوقعة بالنسب إستراتيجياتغايته، عن طريق رسم  إلىويثبت جدارته في الوصول 
تة ولا تظهر وتختفي حسب الحاجة والموقف، ليست ثاب الإستراتيجياتالكابحة لقدراته ومكانته، هذه 

أعطى  تراتيجيةلإساعقلانية الفاعل نسبية، ويشير كروزيه في تحليلاته أن الفرد بأفعاله  لأنمطلقة 
 ،تمثلا لأطراف المنظمة، جعلهم يأخذونه بعين الاعتبار ويفاوضونه في أهدافه ونمط تسييره للوظائف

 في مواجهة تعقيدات التنظيم ومورده ككل، هذا كله يحدث في إستراتيجيهنا تحدد دور الفرد كفاعل 
                                                           

1 Erhard freidberg," les quatre dimensions de l’action organisée", revue française de sociologie, 

1992, 23/04/2018, pp531-557. 
2  Stéphane Dion, op.cit, pp111-120. 
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ان، التفاوض، متمثلة في: الرهلدى ميشال كروزيه، بخصائصه ال الإستراتيجياتإطار ما يسمى بالفعل 
 التحالف، التعاون، هامش الحرية، العقلانية المحدودة.
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 الإستراتيجي. دراسات ميشال كروزيه الإمبريقية ضمن مقاربة التحليل -5

 ، (seitaأ/دراسة ميشال كروزيه ومصنع التبغ )الشركة الوطنية لاستثمار التبغ  

-the neoاستخدم عالم الاجتماع الفرنسي ميشال كروزيه مدخل مدرسة الرشادة الحديثة 

rationalism  ة التزام الحرفي للشخصية ، في دراسة الظاهرة البيروقراطية من خلال معرفة مد
باختبار تنظيمين  م كروزيهاروبرت ميرتون، ولتحقيق هذا الغرض ق إليهاالبيروقراطية التي سبق وأشار 

تلقين فيما بينهم من حيث درجة البيروقراطية، ووقع الاختيار على وكالة حكومية فرنسية للأعمال مخ
الإدارية تتصف بدرجة عالية جدا من البيروقراطية، ومصنع للتبغ في فرنسا يتصف بدرجة أقل نسبيا 

 من البيروقراطية مقارنة ببنية الوكالة الحكومية.

ية داخل الوكالة في وجود هيراركية محددة الملامح واتصاف تتمثل الدرجة العالية للبيروقراط
الأعمال والنشاطات الداخلية بالعلاقات الرسمية وغير الشخصية، ووضوح قنوات السلطة والاتصالات 

 على خارطة التنظيم. 

وينهض الترفيع الوظيفي على الأقدمية في العمل أكثر من اعتماده على تقارير تقييم الأداء 
 لأعضاء التنظيم.وملاحظته 

دراسة كروزيه من نتائج يمكن القول أنه بدأ متأثرا بآراء ميرتون حول الشخصية  إليهما خلصت 
الإدارية التي تتشكل أساسا من خلال برامج التدريب الخاصة التي يقوم بها التنظيم لإعداد هذه 

 المنطلق هلذا من ه ؛سميةلر  التزاما تاما بتنفيذ التعليمات والقواعد ا-نظريا- الشخصية التي تلتزم
الشخصية  وهل تحاول تلك ؟حاول كروزيه معرفة مدى التزام تلك الشخصية بالقواعد واللوائح الرسمية

أن تفسح لنفسها مساحة من الحرية تحقق لها نوعا من القوة في علاقتها بشخصيات أخرى داخل 
الغير مع  تفوقها وتقليل اعتمادها علىالتنظيم؟ وهل تحاول في الوقت ذاته توسيع نطاق امتيازاتها و 

 ؟ وهل يعني تحقيق الحرية غير المعلنة في التصرف أنالعلياالحد من تدخل المستويات التنظيمية 
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ستراتيجية واعية ترتبط بجماعة العمل وتفهم جيد لقواعد اللعب، التي تحقق توسع نطاق إيقوم على 
 رسمية من قبل التنظيم؟الامتياز والاستقلالية دون مخالفة للقواعد ال

 نتائج الدراسة:

  مع التسليم بمقولة إن للعضو التنظيمي غايات خاصة يسعى لتحقيقها من خلال مشاركته في
العمل، فإن الوضع القائم للعمل والعلاقات يتخذ تفسيرات شخصية من قبل المشارك يبني 

قواعد الظاهر بال تكفل حماية مصالحه وتحقيق غاياته دون المساس إستراتيجياتعليها 
 واللوائح الرسمية.

  على مستوى العمال في مصنع التبغ، اتفقت جماعتا عمال الصيانة وعمال الإنتاج على
نظيم وعدم تعرضها للعقاب من قبل المستويات واحدة، تضمن بقاءهما في الت   إستراتيجية
 . العلياالإشرافية 

ح الخاصة لكل جماعة من خلال على حماية وتحقيق المصال الإستراتيجيةوتتأسس هذه 
 لعليا،الاتصالات العرضية بينهما دون الحاجة لتدخل خارجي من قبل المستويات الرئاسية ا

 ؛ينعلى توسيع نطاق الامتياز والتفوق والاستقلالية الذاتية للجماعت الإستراتيجيةأيضا تشتمل 
ت المستوى الأعلى، وليس إلىتصعد المعلومات المرغوبة فقط من قبل الجماعتين  ت م  ومن 

 المعلومات التي يجب أن تصل لهذا المستوى وفق ما تقره القواعد واللوائح الرسمية.
  التحكم غير المباشر في المعلومات من واقع الخبرة الفنية المتركزة في حوزة جماعة تنظيمية

سم اسة في قوهذا ما كشفت عنه الدر  ؛معينة )كالمهندسين مثلا ، مما يزيد من قوة أفرادها
الصيانة، حيث يوجد مهندس على درجة عالية من الخبرة الفنية المتخصصة في صيانة 

صلاح ماكينات إنتاج التبغ.   وا 
 طارئ وغير متوقع في الماكينات. حاجة ماسة لخبرته في إصلاح أي عطبلذا كانت ال

خي الثقافي ار التاري، يرى كروزيه من خلال إعادة تحليله للنتائج ضمن الإطةتقانال  ر ومع تغي  
للمجتمع الفرنسي، أن المهندسين يحافظون على مواقفهم المتغيرة في مواجهة التطور التقني بزيادة 
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بداعاتهم مما يحفظ لهم مكانة وظيفية عالية يمارسون من خلالها التحكم غير  معرفتهم المتخصصة وا 
 المباشر والحد الأمثل من القوة داخل التنظيم الصناعي.

ي للنظر أنه يحدث ف لافتهو أكثر من ذلك  يهكروز  ميشال الت بغ الذي درسه مصنعمثال 
عالم مغلق ومحمي بعض الشكوك حول المنتج، في السوق، الكثير من اللوائح، عدم القدرة على 

في ورش العمل جميع العلاقات بين عمال الصيانة وعمال  بالمجال التقني، ولا سيما الأعطال التنبؤ
الرسمي، إن عمال  عمل مديرو ورشة العمل على عكس ما يقترحه المخطط التنظيميالتصنيع وي

يانة هم في الواقع من يفرضون قانونهم أو بالأحرى منطقهم لكل من رؤساء العمال والعمال  الص 
عمال  ،)مجموعة الأعطاب  النظر عن كثب، تم اكتشاف أن عدم اليقين الرئيسي يتعلق بفشل الآلة

من السلطة ذات الصلة ويمكن  ، والتحكم في المنطقةيتحكمون في منطقة عدم اليقين هم منالصيانة 
 العمال.   تجاهأن تطور إستراتيجيات ضد القادة وا

انة تحالف مع عمال الصييحدث من خلالها التي وضع قيود على اللعبة  )القادة  يحاول هؤلاء
 .مشرفينعرضي مع العن طريق اللعب على تضامن  لتحييد القناة النقابية، أو

في عالم الأعمال، عادة ما تكون أكثر انفتاحًا على الضغوطات الاقتصادية والتقنية والمالية،  
والشكوك أكثر عددًا وحصص أكثر مرونة، هذه ليست في حد ذاتها جيدة أو سيئة ولا يجب أن يكون 

 مفيدة للجميع.تولد التعل م والتنمية ال يمكن عدم اليقين الفاعل الحساس ميكافيلي،
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 مخطط نسق الفعل الملموس للمهندسين داخل التنظيم البيروقراطي )مصنع التبغ(:

 نسق الفعل الملموس                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفاعل                                     تحالف

 تعارض

 تفاوض

 .1مصنع التبغل : نسق الفعل الملموس 22مخطط رقم)

 

                                                           
1 Rémi Bachelet, op.cit., p50. 

 

 المديرية

شةر رئيس و   
 مهندس الصيانة

 العمال المهرة

 عمال الصيانة
 عمال الانتاج

 النقابة
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 دراسة ميشال كروزيه للوكالة الحكومية الباريسية للحوالات البريدية:ب/

وترات على حدوث ت تدل  راسة مؤشرات سمي للوكالة الحكومية، فتعطي الد  نظيم الر  أما داخل الت  
في المستوى  فرادالأيتجمع حولها الصراع بين رئيس القسم ورئيس الوحدة التابعة له والمشرفين على 

رئيس  لىإوتحدث التوترات بفعل عدم دقة المعلومات المنقولة رأسيا من المشرفين  ،نظيمي الأدنىالت  
 اتخاذ قرارات صائبة تماما تختصالي صعوبة وبالت   ؛القسم من خلال رؤساء الوحدات التابعة له

 ما أثارته نتائج الدراسة في هذا التنظيم أنه رغم الوضوح والسيولة أهم  ومن  ،داءبسير العمل وكفاءة الآ
في قنوات الاتصال الرسمية التي تضمنتها خارطة التنظيم فيما يختص بالعلاقة بين المستويات 

شرف مع عماله ستراتيجية التي ينتجها المرجع مصدره للإيوجد صراع للقوة بينها، ي ،الإشرافية الثلاثة
رض عتحقيق مصالحهم المشتركة التي تضمن لكل طرف استمراريته في عمله وعدم الت   أجلمن 

 للعقاب.

تجاه اسمية من قبل المشرف على عدم التنفيذ الحرفي للتعليمات الر   الإستراتيجيةتقوم  
غير رسمية تحقق لهما سير العمل، وعدم إثارة مشكلات المرؤوسين، مع الدخول معهم في علاقات 

 قارير المرفوعة من ملاحظات متعلقة بكفاءة العاملما تتضمنه الت   أومسامع رئيس الوحدة  إلىتصل 
خر ة المعلومات المنقولة لأعلى مصدر آويرتبط بعدم دق   ،لخإومستوى مهارته وعلاقته مع زملائه...

 رات بين المستويات الثلاثة. راع والتوتة الص  يزيد من حد  

يتمثل هذا المصدر في المنافسة القائمة بين الأقسام المتماثلة في تحقيق متطلباتها من العمالة 
خاذ ات إلىفلا شك أن المعلومات الصحيحة تقضي  ،والإمكانات في ظل ندرة الموارد التنظيمية

أن تضمن ك ،من مصالح خاصة ليهإقرارات سليمة كما تحقق للأقسام المتنافسة تحقيق ما تصبو 
 بقاءها واستمراريتها وتكسب أرضية جديدة في مجال المنافسة.

استخلص كروزيه من خلال ما كشفت عنه نتائج تنظيم الوكالة ذات البيروقراطية العالية، دور 
دفقها حكم غير المباشر على المعلومات وتالبيروقراطيات ذاتها في خلق حالات استخدام القوة في الت  
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فذكر كروزيه أن لحقيقة البيروقراطية وجهين، قواعد تفضيلية مكتوبة لا يرجع  ؛عبر قنوات الاتصال
ة له لإليها أثناء العمل إلا في حالات معينة منها مثلا محاولة أحد الأعضاء ممارسة السلطة المخو  

كتوبة إذ يحتكم إلى القواعد الم ؛غطية موقفه في أحوال حرجةأو أن يستخدمها في ت ،لويح بهاأو الت  
لتحديد من الأولى بتوجيه اللوم إليه على ضوء محددات الدور وحدود السلطات كما تضمنها اللوائح 

يحتفظ الأفراد بالتعليمات المكتوبة لحماية أنفسهم أولا خلال محاولة غير رسمية  تم  من  ،الرسمية
تجه لصالح تنتشر القوة داخل التنظيم وتوبعدها  ،جها عما تم صدورها من أجلهلتفسيرها بأساليب تخر 

قدر على حماية أنفسهم باستخدام ما يرونه مناسبا من القواعد الرسمية لخدمة هذا الهدف الأفراد الأ
 بينما يتجاهلون باقي القواعد.

د الفاعل ده أن تحدياستخلاص هام مفا إلىمن خلال إعادة تحليل نتائج دراسته توصل كروزيه 
ي نقده وترجع أهمية هذا الاستخلاص ف الآخرين،للموقف يشكل الفعل الذي يتخذه وتفسيره لفعل 

 للنموذج المثالي للبيروقراطية الذي يضفي سمة الرشادة التامة على العلاقة بين الوسيلة والغاية. 

تمية سي الذي يقتضي حراع من خلال مفهومه الأساكما ينتقد كروزيه النموذج الخالص للص  
الرموز العامة للشرعية التي  ذ كشفت نتائج الدراسة من جهة أخرى عنإرف الأضعف، تدمير الط  
حساس المشترك بحرص الجماعات على عدم تدمير إحداها يتم تدعيمها وتقويتها بالإ ،تخلقها القيم
 الأخرى.

أهداف  والعلاقات كوسائل لتحقيق عب في تناولها المحسوب للتفاعلكما ينتقد كروزيه نظرية الل  
ووفق قواعد معلنة إذ كشفت الدراسة عن وجود نوع من الاستقرار في علاقات الجامعة  ،مخططة

على شخصية الفاعلين أنفسهم وتفسيراتهم للمواقف التي يتم فيها التفاعل بينهم والتي تم ضمن حدود 
 القواعد الأساسية والمعلنة للعب.
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ة في تفسيره رؤي إلىت الدراسة الميدانية وتفسيرات كروزيه لها يتوصل انطلاقا من استخلاصا
ن يستطيعا عب لالمثالي، ونظرية الل   الإستراتيجيللظاهرة البيروقراطية مفادها أن كلا من النموذج 

 تفسير تعقيدات الحياة الاجتماعية.

 تظهر-كمثال- منظيورغم الضوابط التي تنهض عليها عملية التفاعل الاجتماعي داخل الت   
فالأفراد داخل التنظيمات يمثلون واقعا  ؛تعريفات وضوابط جديدة من خلال واقع ممارسة التفاعل

لعملية  ةاجتماعيا وهذا الواقع قابل للتغير وفق تعريفات جديدة تظهر أثناء الممارسة الفعلية والمستمر  
 فاعل. الت  

 :ses interditج/الدراسة التي أجريت على الاتجاه الممنوع 

راسة حول مخطط سير جديد تمثل في وضع إشارة الاتجاه الممنوع في مدخل إحدى أجريت الد  
 الشوارع بمدينة ليل الفرنسية.

الذين لهم علاقة بهذا المخطط والمتمثلين أساسا في سائقي السيارات، السكان  الأفرادتم تعيين 
 لبلدي التجار، ...الذين يقطنون على ضفة الطريق، رئيس المجلس الشعبي ا

 اعتمدت الدراسة على:

  الوثائق المتمثلة فيما كتبته الصحف حول مخطط السير، صورة للطريق المعني بالدراسة مع
وعلى خريطة للحي المعني بالموضوع وكيف  (ses interdit) ركيز على وضع علامةالت  

قال الذي نشر حول ما جاء في اجتماع لجنة الحي من خلال الم إلىسيكون التأثر، إضافة 
 الموضوع.

 .رأي السكان المحاذين للطريق 
 .تصريح نائب المجلس الشعبي البلدي المكلف بالأمن 
   جار من عرقلة نشاطهم التجاري الذي يترتب عن منع مرور السيارات تصريحات وتخوفات الت

 ارع.الش   إلى
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 .تصريح رئيس المجلس الشعبي البلدي 
  ادر، المتمثلة أساسا في: رهان، فاعل، مص الإستراتيجيحليل طرق لمفاهيم التالت   تم  بعدها

ن هناك أ إلى، نسق الفعل الملموس، حيث تمت الإشارة الإستراتيجيةمنطقة الظل، السلطة، 
 جار التي أنشأها التجار لتدافعفاعل جماعي تمثل في الجمعيات، جمعية الحي، وجمعية الت  

 عن آرائهم.
أظهرت نتائج الدراسة مصادر كل فاعل، مثلا رئيس المجلس الشعبي البلدي ونائبه لهما سلطة 
الهيراركية التي يمنحها إياها موقعها المهني، وهناك مصادر تقنية تمثلت في الحماية المدنية من 

ما بالنسبة أخلال تقديم تقرير للمحكمة الإدارية لمدينة ليل بشأن الأضرار التي يخلفها هذا القرار، 
 ة.لسائقي السيارات المارين ليست لهم مصادر قار  

 مخطط شامل لردود فعل ورهانات الفاعلين:

 رهان)مع     
 )يستعمل مصادره     

  ومنطق لإنجاح     

  المشروع متردد 

 

 سلبي                              ضد     

 

 

.1 : الاتجاه الممنوع22مخطط رقم)
                                                           

1 Rémi Bachelet, op.cit., p54. 

جمعية 
 الحي
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 مهيد:ت

جاوزه بل تأصبح موضوع الموارد البشرية لا يقتصر على الجانب الاقتصادي البحت، 
، بالدرجة الأولى حسب كروزيه إستراتيجيفالعامل داخل المؤسسة هو فاعل  ؛للجانب الإنساني

ظرة التايلورية للعامل كآلة تغيرت، أصبحت المؤسسات الرأسمالية تولي أهمية إليه كفرد فاعل والن  
ا يجعل أفعال مله من المهارات والمعارف ما قد ينهض باقتصادها، كذلك له من السلوكات وردود 

مسيري الأفراد والعمال أخذها بعين الاعتبار، فلكل سلوك معنى ولكل فعل رد فعل يجب قراءته 
 الفاعلين.  إستراتيجياتوتحليله أي ما يعرف بدراسة 

حليل مبريقية، التي اهتمت بتإإذن هذا الفصل سيتناول المورد البشري ضمن مقاربات منهجية 
 ستراتيجيين ضمن نسق المؤسسة.أفعال وسلوكات الفاعلين الإ
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 .مبريقية في دراسة الموارد البشريراسات الإالد  -1

 مدرسة الإدارة العلمية:1-1

دارة الموارد البشرية بشكل        "لقد امتد تأثير حركة الإدارة العلمية على الإدارة بشكل عام وا 
، يعتبر فريديريك تايلور 1322حوالي ى حت   1322خاص لمدة تزيد على ثلاثين عاما، أي منذ 

أبا لحركة الإدارة العلمية، كما أن من أنصارها فرانك ويليام جيلبرت، وهنري جانت وموريس 
 .1كوك"

رت حركة الإدارة العلمية في الولايات المتحدة الأمريكية في عشرينيات القرن الماضي، وقد تطو  "
 الميادين الاقتصادية، وكان نتاجا لعدة عوامل:كانت أمريكا تشهد تطورا كبيرا في جميع 

 .توفر الموارد الطبيعية اللازمة• 

 .كفاية أعداد العاملين 
 .اتساع الأسواق الداخلية 
 .الوتيرة العالية في الاختراعات 
 2"ظهور ما يعرف بفئة المقاولين أو المنظمين الذين تخصصوا في عمليات الإدارة والتنظيم. 

قال من ة الانتالعلمية أو ما يطلق عليها بحركة الإدارة العلمية، تعني بالحركي  مدرسة الإدارة 
مرحلة سابقة إلى مرحلة جديدة، كأنها صيرورة وسيرورة، لدراسة الأفراد داخل مكان العمل، بعد 
أن سبقتها دراسة الأفراد داخل المجتمع ككل، بالتالي هي تخص الفرد العامل، من حيث موضع 

لخ. حركة إنته ودوره، سلوكاته، احتياجاته، طريقة تسييره والتحكم فيه، علاقاته...عمله أي مكا
الإدارة العلمية ظهرت مع ظهور الثورة الصناعية، مما تطلب الأمر دراسات على المصانع 

                                                           
، عمان: دار وائل، 1عبد البارة إبراهيم درة، زهير نعيم، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرون: منحى نظمي، ط1

 .42: ص2228
 .26، ص2215سعيد بن يمينة، تنمية الموارد البشرية، الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية، 2
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كم المسؤولين والمسيرين، لمعرفة أهداف العاملين والتح إلىه الدراسات ذوالعاملين فيها، وتقديم ه
تهم غير الرسمية داخل مصانع العمل، بالتالي المحافظة على حجم الإنتاج ومكانة في علاقا

ي الحركة الت"مصطلح الإدارة العلمية على تلك حيث أطلق  ؛المصنع في المجتمع الرأسمالي
جراءات الإدارة، وقد حاول تايلور أن ت أن تطبق الأسلوب العلمي المنظم حاول على أساليب وا 

 مية التالية:يحدد المبادئ العل

 .تحديد مواصفات كل عمل 
 .اختيار الإنسان الأنسب للعمل، وتدريبه لكي يؤدي عمله بطريقة علمية 
 .منح العامل حوافز مادية مناسبة 
 توزيع المهام، حيث تتولى الإدارة مهام ": 1"فصل الوظائف الإدارية عن الوظائف الفنية

 .2"مهام التنفيذى العمال نظيم والرقابة، ويتول  خطيط والت  الت  
 من أهم المبادئ التي قدمتها نظرية الإدارة العلمية أو التايلورية ثلاث مبادئ أساسية:

 تخدام دراسات الحركة والزمنلى أعلى درجة من تقسيم العمل ويمكن اسإضرورة التوصل  أولا:" 
 داء العمل.الطريقة المثلى والوحيدة لآ إلىالتوصل بهدف 

داء العمل على نحو مناسب عن طريق الإشراف الدقيق على العمال، آالتأكد من سلامة  ثانيا: 
 مع استخدام أنواع مختلفة من الإشراف للتأكد من صلاحية وسائل العمل، وسرعة العمل ونوعيته.

يجب وضع نظام للحوافز على أساس الأجر بالقطعة، فكلما زاد عدد الوحدات التي ينتجها  ثالثا: 
 .3"ارتفع أجره العامل

يمكن القول مبادئ تايلور العلمية لدراسته مستنبطة من دراسات ماكس فيبر للتنظيمات 
خصص، وأن الأفراد ملزمون طواعية شادة ومبدأ الت  البيروقراطية، التي اعتمدت على مبدأ الر  

 بتطبيق القواعد واللوائح حرفيا وليس لهم الحق في الرفض، أو الشكوى.
                                                           

 .42ص ،2228، عمان: دار وائل، 1، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرون: منحى نظمي، طالبار إبراهيمعبد 1
 .27ص المرجع السابق، سعيد بن يمينة،2
 .37-36ص  مرجع سابق، صالطلعت إبراهيم لطفي،  3
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الأسلوب العلمي في تحديد مجال العامل داخل المصنع والتحكم في سلوكاته  بع تايلور"ات  
لا شك  ،وتوجهاته، اعتبر العامل آلة تعمل لساعات معينة دون توقف، وبأقل الوقت وجهد وتكلفة

أن لحركة الإدارة العلمية تأثير على إدارة الموارد البشرية فقد أعطت تصورا معينا للعلاقة بين 
داء الأعمال الإدارية، بدلا آصميم في خطيط والت  الإدارة، كما أنها أكدت على الت  الموظف وبين 

عطائها  من الحدس والعفوية فيها، ولا شك أن كل هذا ساعد على تمهين إدارة الموارد البشرية وا 
 .1صفة المهنة، كذلك فإن هذه الحركة أعطت المهندسين دورا في إدارة المنشآت والمصانع"

الموارد البشرية على مبدأ حركة الإدارة العلمية، لأنه يهتم بالجانب الاقتصادي  تعتمد إدارة
أكثر منه الإنساني، فالعامل في تصور إدارة الموارد البشرية هو مورد يصنف مع باقي الموارد 
 المادية في المؤسسة، هذا التصور خلق توافق بين التنظيرين، التايلوري ومدخل الموارد البشرية.

 زالت تتبع نموذج الإدارة العلمية وتقوم بتطبيق المبادئ الرغم من أن بعض التنظيمات لا "على 
الأساسية التي وضعها تايلور، إلا أن نظرية الإدارة العلمية قد تعرضت للنقد من قبل الكثير من 

سمية بين العمال سمي، والعلاقات الر  علماء الاجتماع نظرا لأنها تركزت حول التنظيم الر  
الذي  هم آلات، الأمرالمشرفين، وتجاهلت السلوك الإنساني وتعاملت مع العمال على اعتبار أن  و 

، "فبدأ هذا التوجه يفقد بريقه مع مطلع عشرينيات القرن 2عدم الرضا على العمل" إلىيؤدي 
السابق، ويقوم هذا الاتجاه على اعتبار الأفراد سلبيين تتمثل وظيفتهم الأساسية في الانصياع 

 .3للأوامر والتعليمات دون أن يكون لهم دور في المبادأة في العمل"
ضمحل تارة أخرى، وحركة الإدارة تلكل نظرية أو دراسة نقاط قوة وضعف، فهي تظهر تارة و 

العلمية لاقت انتقادات كثيرة، كونها اعتبرت الفرد آلة في مكان عمله، لا يحق له التفكير أو 
يمكله من شهادات أو تكوينات تؤهله للابتكار، فالفرد مهما كانت مكانته  عم ا، فضلا الإبداع

عطائه فرصة للمحاولة، وتحسسيه بأنه كيان له قدرات جسمية  ودوره في التنظيم يجب تقدير ذلك وا 

                                                           
 .41مرجع سابق، صالعبد البارة إبراهيم درة، زهير نعيم، 1
 .37مرجع سابق صالطلعت إبراهيم لطفي،  2
 .28مرجع سابق، صالعيد بن يمينة، س 3
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فكرة المبادأة في العمل تطرح إشكالات كثيرة في التحليل التايلوري،  ،أو عقلية، أو الاثنين معا
ة وكلما زادت مكانته في التنظيم الصناعي، الفكر  ،عامل كلما زادت مجهوداته الفكريةكلما فكر ال

 أصل التطور، وتجاوز كل تعقيدات التنظيم.
  بنظرية الآلة لأنها أغفلت آدمية الفرد أو العامل 1311"توصف الإدارة العلمية عند تايلور )

قتصادي محض يقوم على استغلال الإنساني داخل التنظيم، واعتبرت الفرد كآلة من منظور ا
ميم ويتحقق الاستغلال الأمثل لتلك الطاقة من خلال تص ،أقصى طاقة فيزيقية لدى الفرد في العمل

الآلة ليكون بالكيفية التي تحقق هذا الاستغلال، لذلك اهتم تايلور وأتباعه من المهندسين 
 .1يس للفرد"فيزيقية للآلة ذاتها ولالصناعيين بدراسة الوقت والحركة، ووضع أفضل فنون الحركة ال

 تايلور والموارد البشرية:
 ،علاقة مدرسة الإدارة العلمية بالموارد البشرية، أطلقت تزامنا مع تكوين حياة فريديرك تايلور

كتلميذ صناعي في مصنع صغير لصناعة الصلب  1878بدأ فريديريك تايلور حياته العملية عام "
-العالي  جامعة هارفارد ليتلقى تعليمهلإدخاله  إلىي كان والده يطمح في الوقت الذ-بفيلاديلفيا 

في سن مبكرة لم يتجاوز  1884كبير المهندسين عام  وظيفة إلىلم الوظيفي ليصل وتدرج في الس  
ور أن واستطاع تايل ،قسام المصانعأفيها الثامنة والعشرون، بما أهله ليكون مشرفا على أحد 

. تحليلات تايلور 2آفاق واسعة جعلته يستحق لفظ الرائد الأول لحركة الإدارة العلمية إلىينطلق 
صه كمهندس يعتمد على الجانب العلمي والمعرفي باستخدام الأسلوب العلمي انطلقت من تخص  

بيرة الحجم، نظيمات الصناعية كأفكار ماكس فيبر في تحليل بيروقراطية الت   إلىلشهادته، إضافة 
الفكر  ناعية على وقفهر بوضوح الاتجاه الذي اعتمده تايلور في تطوير المنظمة الص  "هنا يظ

 .3"الفلسفي المثالي الذي انطلقت منه حركة الإدارة العلمية آنذاك
                                                           

 .71مرجع سابق، صالمحمد علام،  اعتماد1
لطفي دنبري، إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للنقل بالسكة الحديدية وحدة صيانة  2

، 2212عتاد السكة الحديدية سيدي مبروك، قسنطينة، رسالة مقدمة لنيل درجة دكتوراه تخصص تنمية وتسيير الموار البشرية، 
 .72ص

 .48، ص 2222ار المسيرة، د، عمان: 2اع، خضير كاظم حمود، نظرية المنظمة، طخليل محمد حسن الشم3
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زمة في تطبيقه لا  بدى تايلور متأثرا في فكره بالتيار الفلسفي المثالي، وحاول استخدام الوسائل ال
مع العمال، ففي نظره العامل ينصاع للأوامر بشكل آلي، وأنه يبحث عن قوت يومه ومستعد 

شيء من أجل الحصول على نقود، لكن ظهر عكس ذلك فالعامل له روح وجانب  كللفعل 
فهو يتأثر بمتغيرات العمل ويتأثر بظروف معيشته، لذلك وجب على تايلور الانتباه لمسار  إنساني؛
 العامل. 

"خضعت نظرية الإدارة العلمية للدراسات الميدانية في مجتمعين مختلفين من حيث الثقافة 
طبق النظام  1321يديولوجيات التي تحكم النظام الاقتصادي، ففي روسيا وبالتحديد في عام والأ

حيث  ؛يةجالسياسي الحاكم برئاسة لينين النظرية العلمية لتايلور في المشروعات الصناعية الإنتا
إلا  ،ريةظتطبيق نظام الأجور والحوافز والعمل بنظام القطعة ودراسة الحركة كما تضمنتهم الن   تم  

أن النتائج التي أسفر عنها التطبيق لم تكن مبش رة، إذ انخفض الإنتاج الصناعي الروسي بشكل 
باين الأيديولوجي ت  للملحوظ ]...[، وربما يرجع سبب فشل التجربة الروسية في تطبيق نظرية تايلور 
جربة اح الت  فسير نجبين المجتمع الروسي والمجتمع الغربي الذي احتضن النظرية، ويدعم هذا الت  

ما  سبي في النسبة المئوية للقوى العاملة بنظام الأجور والحوافز، فبلغتالأمريكية بدليل الثبات الن  
 .1"8136، 1348  خلال الفترة ما بين عامين %27 إلى %26بين )

 يرة منها:لاقت انتقادات كث أنها إلا  مته مدرسة الإدارة العلمية لفريديريك تايلور كل ما قد   مع

 " إغفالها للجانب الإنساني للفرد العامل واعتباره كأداة من أدوات الإنتاج المادية
  غفال التام للبعد الإنساني.حيث التركيز على البعد الفيزيقي والإ

  اعتبار الأفراد سلبيين تتمثل وظيفتهم الأساسية في الانصياع للأوامر والتعليمات
دون أن يكون لهم دور في المبادأة في العمل، والقضية الأساسية التي تدافع عنها 

نتاج نظيم وهدفه هو الزيادة في الإوالت   الإنسانهذه النظرية أنه لا يوجد صراع بين 

                                                           
 .72مرجع سابق، صالعلام،  اعتماد محمد  1
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يأخذ البعد الإنساني . 1"لك تحقيق السلم الاجتماعيوتحقيق الرضا في العمل، وكذ
على  ة، لما له من تأثيراترسمي  المكانة في كل تحليلات التنظيمات، الرسمية وغير 
 الجانب الإنتاجي الربحي للمؤسسات الرأسمالية.

   ثلون على افتراض أن العمال يم ،نظيمية"تجاهل دوافع الأفراد في كل المستويات الت
امتداد للماكينات التي يعملون عليها وأنهم مجرد أدوات ينفذون العمل المطلوب 

 منهم وفق تعليمات مفصلة وواضحة من قبل المستويات الإشرافية.

  تجاهل عوامل خارجية مؤثرة عند الحديث عن الكفاية والإنتاجية مثل العمالة
البيئة الخارجية، والقيود المفروضة من قبل تشريعات التنظيمية ومدى توافرها في 

 .2العمل واتفاقيات النقابات العمالية"

 قسيم الإداري:نظرية الت   1-2
قسيمات الإدارية بالعمليات الداخلية في المنظمة وبالجوانب الفيزيولوجية اهتمت نظرية الت  "

 مستويات الهيكل التنظيمي وانطلقت، وقد ركزت على دراسة الإنسانآداء ب انللعمال، وليس بج
ادرة كما أن الهياكل التنظيمية ق ،من افتراض أساسي أن كفاءة المنظمة هي انعكاس لكفاءة المدير

اختلف تنظير هنري فايول على تنظير فريديريك تايلور،  ،3"على خلق الأفراد الكفوئين في المنظمة
يم نفيذي وقسم العمال، حيث ركزت مدرسة التقساهتم فايول بالجانب الإداري أكثر منه الجانب الت

الإداري على القائد ودوره في تسير المصنع، واتفقا الباحثان في فكرة تحقيق الربح للمؤسسات 
ضافة الإنتاجية.  الرأسمالية، وأن نتيجة أي عمل هو الربح وا 

لإدارة ا "يعد ظهور أعمال وأبحاث هنري فايول التي ركز فيها دراسات تايلور وأبحاثه عن
فقد ساعده تاريخه الوظيفي وخبرته الطويلة التي فاقت الخمسين ؛ والعمل الصناعي في أمريكا

                                                           
 .28مرجع سابق، صالسعيد بن يمينة، 1
 .72مرجع سابق، صالاعتماد محمد علام، 2
 .51مرجع سابق، ص الخليل محمد حسن السماع، خضير كاظم، 3
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عاما قضاها في ممارسة العمل الإداري بالكثير من الشركات الفرنسية على إقامة نظريته، حيث 
أعمال  ،1ى صار على رأسها مديرا"التعدين، وتدرج في مناصبها حت   شركاتبدأ مهندسا في إحدى 
مسار تشكله، دراسته للجانب الإداري وفصل الإدارة عن الجانب التنفيذي  إلىهنري فايول ترجع 

 هو راجع لطبيعة التصور والتشكل.
 هنري فايول والموارد البشرية:

  مهندسا فرنسيا، اتجه من خلال دراسته 1325-1841"كان المفكر الإداري هنري فايول)
هم إيجاد مبادئ بمثابة مرتكزات رئيسية يعتمد عليها المدراء في أعمال إلىوتحليله للعمليات الإدارية 

يعتبر هنري فايول رجلا إداريا،  .2وفي تحقيق الأهداف الاقتصادية للمنظمات التي يعملون فيها"
 الجانب الذي يجب دراسته والهتمام بهفوجه أعماله للإدارة فقط، وركز على صفات الإداريين، 

قديم تصور ه وشرحها لتءمة هو الجانب الإداري، في هذه الدراسة سيتم تحديد مبادلسير جيد للمنظ
 فايول للإدارة.

ة وجود ست   ىإل"من خلال الدراسات الاستقرائية لواقع الفعاليات الفنية والإدارية خلص فايول 
 أنشطة أساسية في أي منظمة:

   صنيع.شاطات الفنية، كالإنتاج أو الت  الن 
   التجارية، كالبيع والشراء والمبادلة.شاطات الن 
   شاطات المالية، كرؤوس الأموال واستثمارها.الن 
   شاطات المحاسبية.الن 
 .نشاطات الوقاية والضمان مثل التأمين لحماية الممتلكات والأفراد 

   صدار الأوامر والتنسيق"الن  .3شاطات الإدارية وهي التخطيط والتنظيم والرقابة وا 

                                                           
رضا قجة، يوسف جغلولي، المدلولات المفاهيمية والاطر النظرية للتنظيم في ظل المدخل الكلاسيكي، مجلة تاريخ العلوم، 1

 .122-32، ص ص 2217، مارس27العدد 
 .51خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم محمود، المرجع سابق، ص 2
 .52-51، ص صخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم محمود، المرجع سابق3
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فايول الإدارية، أنه لكل تنظيم صناعي جوانب تسيرية وجوانب تقنية، تختلف وضحت أفكار      
مهامها باختلاف أنشطة المصنع، في هذه الدراسة تم اعتماد المصنع لإجراء الدراسة الميدانية، 

 تزامنا مع نشاطه الصناعي الإنتاجي، ولاحتوائه على الجانبين الإداري والجانب التقني.

هو المؤسس  Henry fayolاب الإدارة أن المهندس الفرنسي هنري فايول يعتبر الكثير من كت"
 'وميةالإدارة الصناعية والعم' الفعلي لنظرية الإدارة الحديثة، نشر أفكاره في كتابه المشهور:

حيث عرف فايول السلوك الإداري من خلال النشاطات التالية: التنظيم،  ؛1316ادر عام الص  
التخطيط، إصدار الأوامر، التنسيق، الضبط والسيطرة، كما أنه يركز على أهمية تقسيم العمل 
ووحدة السلطة والانضباط وخضوع المصالح الفردية للمصلحة العامة للمؤسسة، وتعتبر هذه 

 .1"في الإدارة العلمية النظرية مكملة لاتجاه تايلور

روقراطية، التي نظيمات البيتبقى تحليلات هنري فايول منبثقة من تحليلات ماكس فيبر للت  
 التسيرية وتركز على سلطة الضبط والتحطم في سلوكات الأفراد. الأعمالتبحث في رسميات 

جب أن يحسب فايول أن فعالية المنظمة ترتبط بالجانب الإداري، فهو يرى أن كل تنظيم 
 مبدأ وهي: 14تنظيم فعال وعقلاني، تمثلت هذه المبادئ في  إلىيتبع جملة من المبادئ للوصول 

 :يشتمل على كافة الأنشطة الفنية والتسيرية. "تقسيم العمل 
 :الأولى تعني الشرعية في إصدار الأوامر، أما الثانية فهي تعني  السلطة والمسؤولية

اخل لها أن تتساوى مع المسؤولية د بد   الالتزام بالأعمال الموكلة للفرد العامل، فالسلطة لا
 التنظيم.

 :احترام النظم واللوائح.  الانضباط 
  ط.المرؤوس في شكلها العمودي فق إلىالأوامر تأتي من الرئيس  :الأمروحدة 

                                                           

ليلية بين التطور التقليدي والحديث مقاربة نظرية تح صابر بحري، منى خربوش، "البحوث التنظيمية في الفكر التنظيمي ما1 
 .252-228ص ، ص2218، جوان 21، العدد24في ظل واقع المشهد التنظيمي"، مجلة الرواق، مجلد
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   شاطات الموحدة وجود رئيس واحد ووضع خطة واحدة لكل مجموعة من الن   وجيه:وحدة الت
 للهدف.

 تقديم أهداف التنظيم على الأهداف خضوع المصلحة الفردية للمصلحة المشتركة :
 الخاصة للعاملين.

 :)يؤديها  التي الأعمالتخصيص مقابل لكل عامل يتناسب مع  تعويض العاملين )المكافأة
 ل التنظيم.داخ

 :تفويض السلطة بما يتناسب مع نوعية المهام ونوعية الأشخاص. اللا مركزية 
مكانية الأسفل مع إ إلىم الهرمي للتنظيم على السل  أالقرارات من  ج الهرمي للسلطة:التدر  

 .1فتح قنوات أفقية للاتصال والتنسيق المباشر في الحالات الضرورية"

 ":وضع الشخص المناسب في مكانه المناسب. النظام 
 :تتطلب المساواة الخبرة في المعاملة لكي يضمن العدل بين العمال داخل التنظيم. المساواة 
 :الرضا داخل العمل بين العمال ومرؤوسيهم. الاستقرار 
 :تقديم أفكار جديدة لتحسين نوعية العمل والإنتاج. المبادرة 

ذه هاسك الجماعة من قبل الرئيس في حد ذاته عن طريق المحافظة على تم روح الجماعة:
المبادئ تنصب في فكر فايول الإداري المبني على التوجيه والانضباط وتقسيم العمل داخل 
المؤسسة الصناعية بثقافتها العمومية، حيث أعطت المبادئ أهمية لما يحقق الفعالية للمنظمة 

ز عليه، ركيواء، وليس دراسة موضوع واحد والت  ككل من ضبط لسلوك العمال والمنظمة على حد س
من تمتع المدراء داخل المنظمة بالشعور والانسجام  بد   فايول على أنه لا د  كمن جهة أخرى أ

 دة.والمرونة، لأجل تكييف مبادئهم حسب المواقف المتجد  

                                                           
جتمع، مجلة علوم الانسان والم-قراءة تحليلية–النظري السوسيولوجي للولاء التنظيمي  دهان، بوبكر عصمان، المفهوم جودي1

 .182-167ص  ، ص2221، 22، العدد21مجلد
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ة من ععلى ضرورة توفر مجمو  أكد  علاوة على المبادئ التي عرضها فايول في مصنع الدراسة، 
القيم الإدارية العقلانية التي يجب أن تتوفر لدى العاملين داخل المؤسسات والتنظيمات الإدارية 

 والصناعية وهي كالتالي:

 مثل الصحة، القوة، الشكل العام."قيم طبيعية أو بدنية: 

 تشمل القدرة على الفهم والتحليل والحكم على الأشياء. قيم عقلانية:

 تتمثل خاصة في روح المسؤولية والإخلاص في العمل. قيم أخلاقية:

  في نفس السياق يولي فايول أهمية كبيرة للخبرة العلمية وقدرات العمال الفنية، مؤكدا على
ضرورة تعزيزها باستمرار سواء تعلق الأمر بالقدرات الفنية أو الإدارية وذلك من خلال ما 

 .1علم المستمر"يعرف بالت  

كل من الجانب الإداري والبشري والجانب  مي الذي جاء به فايول مس  نظير العلإن الت  
الإداري التقني، فالمبادئ العامة للإدارة في طبيعتها تركز على أهمية وجود العلاقات الاجتماعية 

والجماعات العاملة بالمشروعات، مع حسن اختيار وتدريب العمال والمرؤوسين والعمل  الأفرادبين 
على تنفيذ وظيفة التنظيم التي تشتمل على تنظيم الموارد، وتشمل القوى العاملة ورأس المال 

زمةوالمواد   للإنتاج مثل المواد الخام والطاقة وغيرها. اللا 

 تقييم نظرية فايول:

صلنا ر رغم المسافة الزمنية التي تفصو  رح والت  رية صالحة من حيث الط  يمكن اعتبار النظ" -
 بها وهي جد متوافقة مع النظريات التنظيمية.

تعتبر أفكار فايول الإدارية نقطة الانطلاق لكثير من الطروحات حول النماذج التسييرية  -
روها طو  ايول و الحديثة أغلبية المنظرين في الحقل التنظيمي أخذوا المبادئ الأساسية لف

 .الأمريكيينسواء الفرنسيين أو 
                                                           

 .135-181مرجع سابق، ص ص العبد القادر حبيتر، شايب ذراع ميدني، 1
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لفايول مبادئ تتسم بالعقلانية والمنطق خصوصا إذا طورت وأثريت  14تعتبر المبادئ  -
 لتكون صالحة للواقع التنظيمي الذي تعيشه الكثير من المؤسسات الإدارية والاقتصادية.

 القواعد أو البناءات زت نظرية فايول على ضرورة أن يهتم المدير بتحديد مجموعةرك   -
 .1"الرسمية داخل المؤسسة التي تحتوي على الأنشطة الإدارية والفنية

 مدرسة العلاقات الإنسانية: 1-3

بعد تقديم نظريتي الإدارة العلمية والتقسيم الإداري، اللتان اعتمدتا على الأسلوب العلمي في 
الجانب العاملين من الجانب الإداري التسييري و تحليل المصانع والتنظيمات الكبيرة، ودراسة الأفراد 

رسمي لامدرسة العلاقات الإنسانية بتوجه جديد يعتمد على الجانب غير  إلىق التقني، سيتم التطر  
ن والمنظمات فراد العامليفي تحليل الأوالجانب التفاعلي الذي اهتمت به مدرسة شيكاغو الأمريكية، 

 الصناعية.

)الكلاسيكية ، وخصوصا حركة الإدارة العلمية، موجة عارمة  تقليديةأثارت النظريات اللقد "
رت بوضوح عن تصورات العديد من الباحثين حول ضرورة خلق التوازن من الانتقادات التي عب  

 Oliver)ونر أوليفر شيلدوقد عب   ،المادية والإنسانية في الصناعة بشكل خاص الأبعادالهادف بين 

Sheldon)  عن ذلك بقوله أننا يجب أن نحقق توازنا عادلا في دراستنا لأوليات الإنتاج من أدوات
لخ، وبين العوامل الإنسانية المرتبطة بالعمليات الإنتاجية، حيث أن المشكلة إومواد وعدد...

نما تتضمن تنظيما إنسانيا بالضتنظيما الحقيقية في الصناعة ليست أنها  رورة، ماديا معقدا حسب وا 
من هنا ظهرت ، 2الإنتاجي"دائها آطالما أنها تعتمد على الطاقة الإنسانية في أداء وظائفها و 

                                                           
، 27العلوم الاجتماعية، المجلدزهاري، "قراءة تحليلية لمبيان ريتشارد سكوت حول نظريات التنظيم"، مجلة الأ بن عيسى1

 .264-251 صص  ،2218، ماي22العدد
، 12اعية والإنسانية، العددمللدراسات الاجت الأكاديميةالفضيل رتيمي، أسماء رتيمي، "عقلنة المنظمة ونظريات التنظيم"،  2

 .22-12ص ص، 2212جوان
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رسمي من العملية الأبحاث مدرسة العلاقات الإنسانية حول الجانب الإنساني والجانب غير 
 الإنتاجية أو علاقات الإنتاج.

 مسلمات التون مايو في دراسة العلاقات الإنسانية:

)المادية  العوامل الوحيدة التي يستجيب لها الفرد العامل  لا تعد الحوافز الاقتصادية "أولا:
في حقول العملية الإنتاجية، إذ أن العامل غالبا ما يتقيد بإنتاجية زملائه في العمل ويرتبط في 

 دائه تبعا للاعتبارات الشخصية والقيمية التي يرتبط فيها بهم.آ

نما كجماعات منظمة  الأفرادلا يواجه  ثانيا: العاملون المواقف المتعلقة بالعمل كأفراد وا 
 سمية.بصورة غير رسمية، لا تحددها إطارات العمل الر  

الكفء في  داءخصص الوظيفي الدقيق في العمل، بالضرورة، مستوى الآلا يحقق الت   ثالثا:
قيق الأثر الكبير في تح داء الوظيفيإذ أن العلاقات المتبادلة وتفاعل الأفراد في الآ ؛المنظمة

 .1كفاءة وفعالية المنظمة"

مات كركيزة أساسية ولب دراسة التون مايو حول العلاقات الإنسانية في تعتبر هذه المسل  
 زت على الجانب الاقتصاديالمؤسسة الصناعية، كذلك كانتقاد موجه للإدارة العلمية التي رك  

جاه والمقصود بالعلاقات الإنسانية ذلك الات ،تفاعلاتهنسانيته ومجمل إالبحت وتجريد الفرد من 
المحدد في الدراسة الذي لا يعالج موضوعاته من منظور التعقل والرشد، بل يؤكد على الجوانب 
السلوكية والجامعية، فينظر للفرد لا بوصفه عضوا في التنظيم العقلي الرشيد فحسب، بل باعتباره 

في موقف العمل تلقائيا، لها قيمها ومعاييرها الخاصة، فضلا جماعات اجتماعية تظهر  إلىينتمي 
 .2سرة وجماعة الجوار، والطبقة الاجتماعيةعن التأثيرات التي تمارسها الأ

                                                           
 .22-12ص صالمرجع السابق،  ،الفضيل رتيمي، أسماء رتيمي، "عقلنة المنظمة ونظريات التنظيم 1
 .62مرجع سابق، صالخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود، 2
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تنظيرات مدرسة العلاقات الإنسانية تؤكد على الاهتمام بالجانب الإنساني على عكس  إذن 
ح بالتنظيمات هو الحفاظ على الر   تحليلات تايلور، وفي الأخير يبقى الهدف من دراسة هذه

 وتحقيق الاقتصاد الرأسمالي.

 (:1233-1227مدرسة التون مايو وتجارب الهاوثورن*)

"لم يبدأ التون مايو أبحاثه الميدانية في مصنع هاوثورن، بل قام بأبحاث سابقة في مصنع 
الأبحاث محاولة دراسة ، وكان الهدف الرئيسي من إجراء 1322نسيج في مدينة فيلاديفيا عام 

، 1مشكلات دوران العمل، وزيادة معدل تنقل العمال، ثم تقديم حلول للتغلب على هذه المشكلات"
، في الولايات Human Relation"على غرار هذه الأبحاث ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية 

ترة قصيرة فيما يطانيا لفالمتحدة الأمريكية قبل الحرب العالمية الثانية، ثم انتشر تأثيرها على بر 
 بعد الحرب. 

ة بعدم فهم الأسباب المتعلق إلىوتسعى مدرسة العلاقات الإنسانية على المستوى الأكاديمي 
ليل من السعي للتق إلىراع الصناعي، بالإضافة رضا العمال عن العمل، والنضال النقابي والص  

ق أكيد في مقابل ذلك على منطته، والت  ى داخل مكان العمل ذاأهمية دور الدوافع الاقتصادية حت  
المشاعر الذي يحكم سلوك العمال التي تخلق بناء غير رسمي لجماعة العمل والتي قد يكون لها 

هنا يظهر اهتمام التون مايو وشغفه لتطبيق  ،2أهداف تختلف عن أهداف البناء الرسمي للتنظيم"
 حليل.المنحى في الت  مبادئ المدرسة أكاديميا وواقعيا، فهو يأخذ نفس 

بدأت تجارب التون مايو بفريق بحث، حيث دامت خمس سنوات، قام الفريق بإجراء خمس 
 جارب الخمس.بالتجربة الأولى التي كانت أهم الت   1327تجارب متلاحقة، ابتداء من أفريل عام 

 

                                                           
 .76مرجع سابق، صالاعتماد محمد علام،  1
 .121-122ص مرجع سابق، صالطلعت إبراهيم لطفي،  2



  الموارد البشريةفي معالجة موضوع  الإمبريقية المقاربات النظرية والدراسات   :لثالفصل الثا

 94  

 

 التجربة الأولى:

  جربة:الهدف من الت  

العمل على إنتاجية العمال، واشتملت المتغيرات دراسة أثر المتغيرات الفيزيقية في موقع 
حداث ا  ظروف موقع العمل )درجة الحرارة، نسبة الرطوبة، شدة الإضاءة وتوزيعها، شدة الرياح ، و 

دخال فترات راحة متباينة من حيث العدد أو المدة  تغييرات في عدد ساعات العمل اليومي، وا 
احد وثلاثين و  إلىعة للتجربة الأولى من أسبوعين كما تراوحت الفترات الأرب ،الزمنية لكل فترة

فض وانخ ،أربعة أيام إلىأيام ونصف  خمسةكما انخفض عدد أيام العمل الأسبوعي من  ،أسبوعا
 احة فتراوحت منوفيما يخص أوقات الر   ،ساعات ثماني إلىعدد ساعات العمل من تسع ساعات 

ست فترات تتخلل ساعات العمل اليومي، كما تراوح زمن الراحة اليومية  إلىعدم وجود فترات راحة 
 ثلاثين دقيقة. إلىمن صفر 

  التجربة وأسلوب إجرائها:

تم اختيار فريق بحث على العاملات في غرفة تجميع أجزاء الهاتف لإجراء التجربة الأولى، 
داء آت بحيث قامت العاملا ؛هاغرفة تجريبية تم التخطيط المسبق ل إلىوتم نقل العاملات الخمس 

 عملهن تحت إشراف مشرف تم اختياره من الفريق البحثي.

 نتائج التجربة:

عدم وجود تأثير واضح للمتغيرات الفيزيقية في موقع العمل على حصيلة الإنتاج للعاملات  -
 الخمس داخل غرفة التجميع التجريبية.

 عاملات نحو عملهن، نحو المشرفحدوث تغيير جوهري في توجهات ال إلىأشارت النتائج  -
وجهات السابقة للعاملات في غرفة التجميع عليهن، وهذا الاستخلاص الهام يناقض الت  

 التجريبية.
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دخال فترات للراحة، تحسن ملحوظ  -  ارتفاعو لوحظ نتيجة التغييرات في ساعات العمل وا 
جربة، الت   إجراءما كانت عليه قبل  إلىى بعد إعادة ظروف العمل في الإنتاج حت   متزايد
استمر الارتفاع غير متوقع في الإنتاج رغم اشتغال العاملات ثمان وأربعين ساعة  إذا

 .1أسبوعيا دون أن يتخللها فترات للراحة

 .(1231ى نهاية سبتمبر أوت حت  28التجربة الثانية: )

 ألف من العاملات.22أجريت مقابلات مع كل العاملين بالمصنع 

 نتائج الدراسة:

في الخط الأول )المباشر مع العاملات  تؤثر على الروح المعنوية  الإشرافالاتجاه نحو  -
نتاجيتهن أكثر من خطوط   الأولى. الإشرافوا 

تكوين الاتجاهات لدى العاملات وعلاقتهن ببعضهن عملت على زيادة الروابط للعلاقات  -
 .2الإنتاج بصورة مستمرةسمية من شأنها أن تزيد الاجتماعية وغير الر  

 جربة الثالثة:الت  

  جربة:الهدف من الت  

أكد من نتائج التجربتين السابقتين وبخاصة العلاقة بين زيادة الإنتاجية والعلاقات بين الت ـ 
هنا كل عاملة من العاملات السابقة في  ،العاملات في ظل نظام مقترح للحوافز لزيادة الإنتاجية

ق البحث لكن على انفراد لكي يسهل على فري ؛جربةوضعها في نفس مكان الت  جربة الثانية تم الت  
 دائها في العمل بصورة أكثر دقة.آملاحظة سلوكها و 

 

                                                           
 .68-67مرجع سابق، ص صالحسن الشماع، خضير كاظم،  خليل محمد 1
 .52-27ص ، صمرجع سابقالسلاطنية، "العلاقات الإنسانية في المؤسسة،  بلقاسم 2
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  جربة:مجال الت  

 العاملات في غرفة تجميع أجزاء الهاتف مثلما حدث في التجربة الأولى.

 نتائج التجربة:

ث قامت إدارة جربة، حيلقصر فترة الت   لم تسفر التجربة الثالثة عن استخلاصات أو نتائج -
 .1المصنع بإلغائها نظرا لمشاعر الغيرة التي دبت بين العاملات في غرفة التجربة

 .(1231-1228ابعة: )جربة الر  الت  

 جربة:الهدف من الت  

حوافز لى أي مدى تؤثر الا  دراسة العلاقة بين زيادة إنتاجية العمال وارتفاع روحهم المعنوية و 
 في زيادة الكفاية الإنتاجية. المادية

  مجال التجربة:

جربة في البداية على العاملين في قسم الكشف والفحص ثم تعميمها على جميع أجريت الت  
 ألف مشتغل*. 21العاملين في مصنع هاوثورن. عدد أفراد التجربة 

 نتائج التجربة:

وادر عمال، فعندما ظهرت بوجود علاقة قوية بين زيادة الإنتاج وارتفاع الروح المعنوية لل -
ك لذل ؛الاقتصادية تخوفت العاملات في غرفة التجميع من احتمالات البطالة الأزمة

 انخفضت روحهم المعنوية وبالتالي ظهر انخفاض ملحوظ في الإنتاجية.

 

 

                                                           

 .83مرجع سابق، صالعلام، اعتماد محمد 1 
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 .(1231جربة الخامسة: )جانفي _ جوان عام الت  

  الهدف من التجربة:

عمل في ظل ظروف معينة لبيئته، والتعرف على مدى دراسة سلوك العمال داخل جماعة 
 .1تأثير تصرفات العامل ومشاعره بتلك الظروف

 مجال التجربة:

عزلهم في غرفة تجريبية مع ملاحظتهم بشكل مباشر من  تم  اختيار مجموعة من العمال 
 خلال اختيار مشرف لهم من فريق البحث.

 جربة:نتائج الت  

التكيف في ظل بيئة العمل بشكل العلاقة بينه وبين أقرانه في تتأثر قدرة العامل على  -
توجد  ف، بلوأن العامل النفسي ليس العامل الوحيد الذي يصنع هذا التكي   ،جماعة العمل

 ف.عوامل اجتماعية ذات تأثير واضح في تحقيق هذا التكي  
ة في دراسة الإنسانيت لتكون منطلقا للعلاقا 1323تم نشر هذه التجارب في منتصف عام 

 .2التنظيم

 النتائج العامة لتجارب الهاوثورن:

 ضرورة الاهتمام بالعنصر البشري في مجال العمل. -
 ز العامل وتنمية الروح المعنوية لديه.يحفتله أهمية قصوى في  الإشراف -
 سمي للعاملين والإدارة.أهمية توفير سبل الاتصال الرسمي وغير الر   -
 قة بالعمل.اتخاذ القرارات المتعل  شراك المرؤوسين في إأهمية  -

                                                           

 .83مرجع سابق، صالعلام، عتماد محمد 1 

 .31-32ص صلمرجع نفسه، ا2 
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في العمل  منالأجر ليس هو الحافز الأول بالنسبة للعامل، فهناك الشعور بالاستقرار والأ -
 .1الثابت المنتظم

هو الأسلوب الأمثل لتحقيق أهداف  الإدارةالإدارة الديموقراطية: أي مشاركة العاملين في  -
 المشروع.

جارب أن المعنويات الجيدة للعمال هي نتيجة الت  وما يمكن استنتاجه مباشرة من هذه  -
 رت مع مسؤوليهم.للعلاقات التي تطو  

ة أحسن طريق إلىيتضح أن حركة العلاقات الإنسانية من حركة الإدارة العلمية التوصل 
داء العمل وزيادة معدلات الإنتاج، في حين ركزت حركة الإدارة العلمية على الجانب المادي لآ

لبعد النفسي على ا الإنسانيةزت حركة العلاقات د الأساسي لكمية العمل، رك  ره المحد  والفني باعتبا
 .2والاجتماعي للإنسان

 تقييم لمدرسة العلاقات الإنسانية:

في  ةكشفت دراسات هوثورن أن العمال لا يقدمون على العمل بل تدفعهم الرغبة الملح   -
م عن نتاجيتها  اتجاهاتهم وسلوكاتهم و نما تتحدد ا  الحصول على المزيد من المال فقط، و 

 طريق العلاقات الاجتماعية المتبادلة بينهم.
كشفت الآراء السابقة لكل من التون مايو وفريق بحث جامعة هارفارد عن مدى التغييرات  -

التي طرأت على دراسة المؤسسة والتنظيمات الصناعية التي ركزت في اتجاهاتها عن 
فراد أو الجماعات أو علاقة المؤسسة أو المصنع ككل العلاقات الاجتماعية سواء للأ

 .3بالمجتمع المحلي، ومدى التأثير المتبادل بينهما

                                                           
رية تحليلية في مقاربة نظبين التطور التقليدي والحديث  "البحوث التنظيمية في الفكر التنظيمي ماصابر بحري، منى خرموش، 1

 .252-228سابق، ص صالمرجع ، الظل واقع المشهد التنظيمي"
 .22-23سابق، صالمرجع السعيد بن يمينة، 2
 .22-12ص سابق، صالرجع الم ،"عقلنة المنظمة ونظريات التنظيم الفضيل رتيمي، أسماء رتيمي،3
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ز مدخل العلاقات الإنسانية على دراسة جماعات العمل الصغيرة، هنا الباحث يضطر رك   -
طاق تهتم بتحليل الوحدات الصغرى دون تحليل الوحدات الأخذ بوجهة نظر ضيقة الن   إلى
 رى.الكب

 لىإاعتبار مدخل العلاقات الإنسانية نسق مغلق، وقد اتهم بالتحيز ضد الفردية فهو يميل  -
ها مشكلات في الاتصال متجاهلا مشكلة القوة، رؤية جميع المشكلات على اعتبار أن  

 وتأثير العوامل الاقتصادية والاجتماعية الخارجية بالنسبة للنسق الاجتماعي للتنظيم.
صدقائهم خارج مكان العمل، والشعور أمل مثل اهتمام العمال بأسرهم و تجاهل بعض العوا -

 .1بالملل الذي قد يلازم العمل في بعض المهن

 مدخل الموارد البشرية:  1-4
يعتبر مدخل الموارد البشرية حديث نسبيا في إدارة الأفراد، ولقد بدأ استعماله في بداية 

د البحوث والدراسات السلوكية على اعتبار الأفراد كموار السبعينات من القرن العشرين، حيث أكدت 
وليسوا مجرد أناس يتحركون ويتصرفون فقط على أساس مشاعرهم وعواطفهم، ومع مرور الوقت 

 يقوم هذا المدخل على ما يلي: ؛تزايدت أهمية مدخل الموارد البشرية
  مكاسب طويلة الأجل دارته وتنميته يحقق إأن الأفراد عبارة عن استثمار إذا أحسنت

 تتبدى في أحسن صورها من خلال زيادة الإنتاجية والروح الاقتصادية. ،للمؤسسة
 فسية والاقتصادية للفرد.ه السياسات والبرامج لإشباع الحاجات الن  بد أن توج   لا 
 لى أقصى إبد أن تهيئ بيئة العمل بحيث تشجع الأفراد على تنمية واستغلال مهاراتهم  لا

 حد.
  لأفراد وازن بين حاجيات اوممارسات الموارد البشرية يجب أن توضع وتنفذ مراعية الت  برامج

 .2وأهداف المنظمة

                                                           
 .126سابق، صالمرجع الطلعت إبراهيم لطفي، 1
 .21-22مرجع سابق، ص صالعيد بن يمينة، س2
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 المحافظة على الموارد البشرية:
ثرة اجمة عن كة المنافسة القوية الن  طور وارتفاع حد  باعتبار ارتفاع وازدياد نسب الت   

ات على الاستثمارات، أصبحت المؤسسالمؤسسات التي تنشط في نفس النشاط، وانفتاح السوق 
تنافس فيما بينها للحصول على أفضل الطاقات الموجودة في السوق، بل أصبحت تطبق سياسات 

 عمل في مؤسسات أخرى، فبات التحدي كبير فيطال وتغري الموارد البشرية التي تاستقطاب ت
صبح التفكير أة منها الكفؤة، وارد البشرية خاصسبيل المحافظة على المتاح والمتوفر لديها من الم

في زيادة نسب الولاء للموارد البشرية عن طريق استحداث واستخدام وسائل عدة لعل في مقدمتها 
  .1تطوير الخدمات وتطوير برامج الفوائد بمختلف طرقها

لح المورد البشري الصبغة الاقتصادية، تم وضعه في قالب اقتصادي بحت نظرا طأخذ مص
لأهميته وبحثا عن الاستثمار فيه، ولكي يتم الاعتماد عليه في هذه الدراسة تم اختيار منحى 
سوسيولوجي يتوافق مع إسقاط هذه الدراسات على الميدان السوسيولوجي، أي تطبيقها على 

لوجية حديثة، هذا المنحى السوسيولوجي يتضمن تحليلات ميشال تنظيمات وبتحليلات سوسيو 
اعل لح المورد البشري الفط، الذي يطلق على مصالإستراتيجيكروزيه وفق مقاربة التحليل 

 .الإستراتيجي
 الموارد البشرية: سيرورة تاريخية. -2

دراسة ب سيتم عرض المسار التاريخي للمورد البشري، المتموضع ضمن مقاربات نظرية تهتم
 فيما يلي مراحل تطور دراسات الموارد البشرية: ،الأفراد داخل مكان عملهم

 ناعية:ورة الص  مرحلة الث   2-1

ورة الصناعية في منتصف القرن التاسع عشر وعقود الزمن الستة التي تلتها، عند قيام الث    
 لكن كانت هناك لم يكن آنذاك شيء في المنظمات الصناعية يدعى بإدارة الموارد البشرية،

دة الأمريكية، حصيحات تظهر بين الحين والآخر في البلدان الصناعية في أوروبا والولايات المت  

                                                           
 .157-156مرجع سابق، ص صالدنبري،  لطفي1
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تنادي بضرورة الاهتمام بشؤون العمال في المصانع وتحسين أمورهم المعيشية والصحية، فهم 
 .1لار وتعمل وفق رغبات أصحاب الأعماأولا وأخيرا بشر وليسوا بآلات صماء تد

وما قبله محصورة في نظام  18الصناعات منذ القرن  قيام الثورة الصناعية كانت قبل"
الطوائف المتخصصة، وكان الصناع يمارسون صناعاتهم اليدوية في منازلهم مستخدمين في 

 ذلك أدوات بسيطة، وقد صاحب ظهور الثورة الصناعية مجموعة عوامل تمثلت في: 

  العمال. محل  حلالها ا  التوسع في استخدام الآلات و 
   خصص وتقسيم العمل.ظهور مبدأ الت 
 .تجمع عديد كبير من العمال في مكان العمل وهو المصنع 
 2."إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة 

 Fordأول ظهور لإدارة الموارد البشرية في المنظمات الصناعية كان في شركة "فورد"
 ، فمع توسع حجم 1314ت المتحدة الأمريكية، وكان ذلك عام )لصناعة السيارات في الولايا

أعمال هذه الشركة واستخدام أعداد كبيرة من العمال الذين يحتاجون لعملية اختيار وتعيين وتأهيل 
 ة لإحداث هذه الإدارة، لرعايةلخ، وجد "فورد" بأن هناك ضرورة ملح  إوتحديد رواتبهم وأجورهم ..

ن المشرفين عن العمال الذين كانوا يقومون بهذه المهمة موظيف بدلا شؤون الاستخدام والت  
برام اتفاقات معها حول وسائل العمل والتوظيف ومنع حدوث عمليات إضراب لدى  العمالية، وا 

  .3"العمال
لعمل، عن ا الأفرادقليل من احتجاجات إذن الهدف من تخصيص إدارة لرعاية الأفراد هو الت  

 ل من ضغوطات العاملين.ال وتوفير جو مناسب للعمل مما يقل  وتحديد حاجيات العم
 
 

                                                           
 .42صالمرجع السابق، عقيلي،  عمر وصفي1
 .18مرجع سابق، صالسعيد بن يمينة، 2
 .42رجع سابق، صالمعمر وصفي عقيلي، 3
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 ( 1218-1214الحرب العالمية الأولى: ) 2-2
جديدة على أهمية العنصر البشري في العمل وانتشار  مدخلاتأضافت ظروف هذه الحرب  

وجود إدارة الاستخدام في المنظمات الصناعية، حيث أن أصحاب المنظمات اقتنعوا بأن القوى 
العاملة هي الأداة الفاعلة التي يمكن من خلالها تغطية احتياجات الحرب الكبيرة من السلع 

سبب توجه ساء  به استخدام الن  المصانع )الذي سد  والخدمات المختلفة، فقد سبب نقص العمال في 
 لىإتزايد الاهتمام ببرامج تحسين ظروف العمل في المصانع، بالإضافة  إلىللحرب،  الشباب

 Industrialحيث سميت هذه المهمة بوظيفة "العلاقات الصناعية"  ،فاوض مع النقابات العماليةالت  

Relation 1. 
 (1245-1232) الحرب العالمية الثانية: 2-3

"يمكن القول بأن ظروف هذه الحرب تشبه ظروف الحرب الأولى، فمطالب الحرب أظهرت 
اختصاصيين في مجال الموارد البشرية والعلاقات الإنسانية، من أجل رفع إنتاجية  إلىالحاجة 

العنصر البشري في العمل وتلبية احتياجات الحرب من السلع والخدمات، لقد وجدت المنظمات 
صناعية الأوروبية والأمريكية نفسها بحاجة لدعم جهود إدارات الاستخدام وتفعيل دورها، ففي ال

  بلغ إحصائي شؤون الموارد البشرية الذين 1342بريطانيا على سبيل المثال وتحديدا عام )
 Personnel Officerون آنذاك      مختص وكانوا يسم  5522يعملون في المصانع البريطانية )

 .2على إدارة شؤون الاستخدام" الإشرافوظف الأفراد ، وكان دورهم ينحصر في ضابط م)
 (1281-1251مرحلة ما بعد الحرب العالمية الثانية: ) 2-4

  :الأفرادولادة إدارة 
بعد الحرب العالمية الثانية زادت القناعة بدور إدارة الاستخدام في المصانع، وأصبح العمل 

 رادالأففيها له طابع التخصص والاحتراف، فظهر تخصص جديد فيها يسمى تخصص 

                                                           
 .45، صعمر وصفي عقيلي، المرجع السابق1
، 21، إدارة الموارد البشرية:)المفهوم، التطور والاستراتيجية ، مجلة منارات لدراسات العلوم الاجتماعية، المجلدأحمد قرينعي2

 .74-62، ص ص2213، مارس22العدد
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Personnel  لىإله مبادئ وقواعد وأصول تدرس في الجامعات، وتغيرت تسمية إدارة الاستخدام 
الأفراد والعلاقات الصناعية"، وكانت تلعب دور الوسيط بين النقابات العمالية تسمية جديدة "إدارة 

 .1ة الصراع بينهماوالمنظمات لتخفيف حد  
مع بداية الستينات أصبحت إدارات الأقسام مسؤولة عن التأكد من ممارسات الموارد البشرية "

الولايات  المدنية الذي أصدر فيبالمنظمة مع القوانين والتشريعات الحكومية خاصة تشريع الحقوق 
 ، والذي يحضر التفرقة بين المتقدمين للوظائف المختلفة وفقا لاعتبارات 1364المتحدة عام )
ون أو العرق، والوظيفة الإنسانية سيطرت على الاجتماعية وتعتبر المرحلة ين أو الل  الجنس أو الد  

 .2"التي تحقق فيها الرضا عن العمل
 (الآنحتى  1281لثمانينات: )مرحلة بداية ا 2-5

  ولادة إدارة الموارد البشرية:
دمة في مات المتقسعينات من القرن العشرين أين بدأت المنظ  "خلال عقدي الثمانينات والت  

ها ممارسات إدارة الموارد البشرية باعتبار  إلىحدة الأمريكية وغرب أوروبا في النظر الولايات المت  
ية أحد الركائز الحيوية في تحقيق الربح ت م  لأخرى، ومن اوسائل لتدعيم عمليات وأنشطة الأعمال 

حرصت الدول الرأسمالية على الاهتمام بخلق مناصب تسير الموارد البشرية  .3"والنمو للمنظمة
 بحقوقهم وواجباتهم داخل أماكن العمل. الأفرادوتحقق متطلباته في زمن زيادة الحاجات ووعي 

"لقد نمت وتطورت إدارة الموارد البشرية في السنوات الحديثة واتسع نطاق الأعمال التي 
إدارة الموارد البشرية وأصبحت ليست مسؤولة فقط عن أعمال روتينية مثل حفظ ملفات  بهاتقوم 

يضهم وتنمية العاملين ووضع برامج لتعو العاملين وضبط حضورهم وانصرافهم، بل شملت تدريب 

                                                           
 .46-45ص مرجع سابق، صالعقيلي،  عمر وصف1
 .22مرجع سابق، صالبن يمينة،  سعيد2 
 .176مرجع سابق، صال، لطفي دنبري3
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عن جهودهم وتحفيزهم، وأيضا ترشيد العلاقات الإنسانية وعلاقات العمل ويتضح ذلك من 
 .1"الوظائف التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية في العصر الحديث

لعوامل التي ا إلىاريخي الذي مرت به الموارد البشرية سيتم الإشارة طرق للمسار الت  بعد الت  
 هذا التطور فيما يلي: إلىت أد  

 .ضمان حقوق العمال وحاجتهم للتعامل مع القوانين والنصوص الإدارية والحكومية 
  اكتشاف أهمية العنصر البشري في العمل ودوره الفعال في تحقيق أهداف المنظمة

 وبقائها واستمراريتها.
   رة الموارد البشرية فيما يخص فاوض معها من طرف إداوجود النقابات وضرورة الت

 شؤون العاملين.
 .التطور التكنولوجي والمنافسة بين المنظمات 
  كبر حجم المنظمات وزيادة عدد العاملين وكثرة حاجياتهم ومشاكلهم أوجب إنشاء

 .2إدارة الموارد البشرية

تاريخ الموارد البشرية حافل بالتطورات على المستوى المحلي والعالمي، كلما زادت حاجة 
كما "لأفراد، االمؤسسات للقوى البشرية زاد الاهتمام بهم وبمتطلباتهم، لتتوافق النتائج مع كفاءة 

بشري لأصبح يقينيا أن لدى الشركات الإقليمية والمحلية العالمية ومتعددة الجنسيات أن العنصر ا
كنولوجيا مهما تطورت وتقدمت، فالعنصر البشري هو المفكر، وهو المبدع، لا يمكن استبداله بالت  
فإن زيادة حصة الشركات أو المنظمات في السوق، لن يتأتى إلا من خلال  تم  وهو المبتكر، ومن 

 قزيادة الاستثمار في العنصر البشري، الذي يساعد بشكل مباشر وغير مباشر على تحقي
 .3الأرباح"

                                                           
 .22مرجع سابق، صالبن يمينة، سعيد 1
 .74-62مرجع سابق، ص صالأحمد قرينعي، 2
، عمان: مكتبة المجمع 1عولمي، ط-تكنولوجي-تنموي-مصطفى يوسف كافي، إدارة الموارد البشرية: من منظور إداري3

 .27، ص2212، العربي
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 لميشال كروزيه: الإستراتيجيالموارد البشرية في سياق التحليل -3
يعد الحديث عن المورد البشري من المواضيع المتداولة، يعالج ضمن جميع التخصصات 
باعتباره العنصر الأساسي والفاعل في المجتمع بصفة عامة والتنظيم بصفة خاصة، جاء الاهتمام 

تنهض به المؤسسات الرأسمالية من أجل مواكبة سيولة المعارف ومواجهة به وتنمية كهدف رئيسي 
جه نحو يقين هو مصدر ربحها وزيادة منافستها، التو لا  متوقع واللا  تغييرات العالم الذي يكون فيه ال

الاستثمار في المورد البشري أفرزته عولمة اليوم، كانت السبب في تشكل وعي الفرد ووعي أرباب 
رجع عليهم بالفائدة عندما تصبح المعرفة والمعلومة هي الحل الوحيد لتحقيق الربح، العمل لما سي

قد يصدق هذا الطرح عند دول دون غيره من دول العالم وهي الدول الرأسمالية والدول السائرة في 
 طريق النمو.

 إن ما عاشته الدول الغربية من أزمات اقتصادية على مستوى البنى الفوقية، جعلها تعيد
النظر في تسيير مؤسساتها فأعطت الاهتمام للبنى التحتية وهي الفكر البشري، الذي أصبح يمثل 
نقطة قوة تستخدمها الدول الرأسمالية لتجاوز الأزمة، مجموعة الابتكارات التكنولوجية والثورة الثقافية 

التقدم  يوالمعلوماتية كان سببها وعي المورد البشري، ساعدت على ولوج فضاءات السرعة ف
والتطور، هذا ما أظهرته تجليات العولمة الاقتصادية والثقافية التي اجتاحت العالم بأسره 

 بخصائصها المتباينة بتباين ثقافة الدول.

، لم تكن الموارد البشرية موجودة بشكل رسمي، إدارة شؤون 1314"قبل عام       
دفع ظهور الوظيفة الشخصية والتي ت ىإل)الموظفين ، تمارس نفسها، والظروف التي أدت الأفراد
جزء  ما بعد الحرب العالمية الأولى، هي إلىفكير فيها على أنها نظام علمي مستقل، تعود الت   إلى

دة، ترتبط ارتباطا وثيقا بتحولات النظام الاقتصادي في ذلك الوقت، يتم تنظيم الوظيفة من بيئة معق  
وشهدت مرحلة القرن ، 1ي مؤسسي قانوني)ب "الشخصية حول قطبين أولهما نظري)أ  والثان

التاسع عشر نموا سريعا ومفاجئ للتنظيمات، كان لزيادة حجمها دور في زيادة الحاجة لليد العاملة 

                                                           
1 Geneviève lacono, gestion des ressources humaines, Alger : casbah éditions, 2004, p16. 
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التي كانت تتوزع على المستويين الإداري والتقني، الثورة الصناعية وما  أحدثته من تغييرات 
ون بعض ر لم يعد يقتصر على مجموعة عمال يسي   الأمرسريعة صاحبها تغيير في الذهنيات، 

بل تجاوز ذلك، إذ توسعت المستويات التنظيمية وكبر حجم الآلات التكنولوجية، حيث أصبح 
، التي 13تسيير المؤسسات وفق منظور عقلاني، هذا ما جاءت به التيلورية مع نهاية القرن

 لى حساب العامل. أعطت أهمية للجانب المادي كالآلات والأرباح والعوائد ع

"نظر تايلور لنموذج جديد لتنظيم العمل، من خلال التفكير في السياق الصناعي للولايات المتحدة 
في أوائل القرن العشرين، كان التنظيم النموذجي الذي يرغب في تنفيذه قائما على تقسيم  الأمريكية

ت وجيه، حيث أنتجة والت  وحدة القياد إلىبالإضافة  ،عمودي للعمل وعلى مبدأ تخصص المهام
ول سمي على تنظيم العمل حالتايلورية ثلاث مبادئ أساسية جعل من الممكن إضفاء الطابع الر  

العامل الزمني، يعني الوقت لازم لإنجاز المهمة، هذا وبالمثل فهي مصدر نظام تصنيف الوظائف 
 .1وفقا لدرجة التعقيد ومستوى المؤهلات المطلوبة

على حاله، بينما كانت التنظيمات تسير وفق مبدأ تايلور كانت المجالات  يبقهذا الوضع لم 
، وهو ما يعرف بعصر العولمة وسيولة المعارف ،الأخرى تتطور وتنتعش بالابتكارات المتواصلة
مرحلة أخرى هي الاهتمام بالعامل كإنسان،  إلىهذا جعل بالتسيير العقلاني يضمحل وينطلق 

ي ) أن قوة العمل تستبدل بقوة عمل أخرى فالآلة امل بسيط مثله مثل تغيرت النظرة للعامل من ع
حالة تضمره أو تعبه  قد أصبح ينظر للعامل أنه مصدر تحقيق الربح فقط عن طريق تفعيل 
عطائه فرصة لخلق علاقات داخل التنظيمات،  الظروف الفيزيقية ومراعاة الجانب الإنساني، وا 

 ون البوح بما يريدونه ويطمحون لتحقيقه، هنا بدأت الحركةفهم عن طريق هذه العلاقات يستطيع
، لأمريكيةاالحاسمة فيما يتعلق بمدرسة العلاقات الإنسانية في الثلاثينيات في الولايات المتحدة 

 .في المؤسسة نسانالإتم تنظيم هذا التيار على مرحلتين لكل منهما تأثير مباشر على طريقة تفكير 

                                                           
1 Geneviève lacono, op.cit, p 17. 
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كانت في دراسة ظروف العمل وهي نتاج عمل التون مايو تم "الخطوة الأولى حاسمة 
رب أخضع مايو جاتطبيقها في مصانع هاوثورن، في شركة واستون الكتريك الغربية، من خلال الت  

نتائج  ة الإضاءة ،جارب المختلفة في بيئة عملهم )على وجه الخصوص شد  وزملائه العمال للت  
يئة العمل على كفاءتها، أنها تجعل من الممكن لأول مرة هذه التجارب تؤكد تأثير التغيير في ب

في المؤسسة دمج أبعاد ظروف العمل كمتغير إداري رئيسي يمكن اعتباره تجربة مايو مؤسسة 
لجانب مهم من إدارة الموارد البشرية، خطوة مهمة جدا في الإدارة الوظيفية، لدراسة المشاركة 

 .1والدوافع"والتحفيز التي تحركها نظريات الحاجات 

ل ويتشكل ضمن سياقات غربية أساسها العولمة راسات بدأ المفهوم يتأص  إذن مع هذه الد  
دارة تدبر أموره وتسيره وفق  1372الرأسمالية، بعد "سنة  أصبح العامل مندمج ضمن مصلحة وا 

ذا ه دوره ومكانته، اللتان تتطلبان معرفة بالعمل وتكوين مستمر فضلا عن الجانب التعليمي، مع
المسار المتشكل أصبحت الموارد البشرية ضمن اهتمامات المؤسسة وبدأت هي الأخرى تنصهر 

 . 2ضمن الأساليب البشرية التي تنتجها التنظيمات"

إدارة الموارد  إلىحول من الوظيفة الشخصية هي فترة الت   1382-1332كانت سنة "
البشرية، إذ كانت بعض القطاعات مثل الصناعة أو الخدمات الكبيرة أدخلت منطق الموارد 
البشرية لم تفعل ذلك نظرا للممارسات القديمة التي تزال مستوحاة من تايلور بالتالي أي عملية 

يرة تتمحور ختطوير تحتوي على تردد مستمر بين قطبين، مقاربة فردية ومقاربة جماعية هذه الأ
 . 3"حول التنظيم

أحدثت هذه المرحلة تغييرات جذرية في تسيير المؤسسة لمواردها البشرية، تدخلت عوامل 
جديدة وتجاوزت الرؤية دراسات تايلور التي بقيت راسخة في الذهن، بل أصبحت المؤسسات 

ة إدارة المورد عملي الرأسمالية مؤسسات منفتحة على البيئة الخارجية وتخضع لقوانين عالمية تحدد
                                                           

1 Geneviève lacono, op.cit. p19. 
2 Maxim moreno, cours gestion des ressources humaines, 2008, p7. 
3 Geneviève lacono, op.cit, p27. 
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ورش ها الباحثان لورنس ولافي هذا الصدد نذكر الدراسة التي أجر "البشري ونظام المؤسسة ككل، 
 ي تحافظ عليها المؤسسة مع بيئتها.اللذان أصرا على العلاقة الوثيقة الت

في هذه المقاربة تم تصور المؤسسة على أنها نظام له منطقه الخاص، هذا النظام الداخلي  
يواجه تحديا مستمرا من خلال التأثيرات من البيئة الخارجية لكنه نظام مفتوح، بعلاقة مستمرة مع 
البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية، ويزعزع استقرار التماسك الداخلي بشكل دائم، بالتالي 

ول حهناك لعبة دائمة لإنشاء نظام واضطراب في المؤسسة، تنشأ عن مقاربة لورنس ولورش 
 لخارجية على المؤسسة عدة منطلقات.تأثير البيئة ا

  ،على اضطراب نظام عمل إدارة الموارد البشرية في مواجهة البيئة الخارجية إذا تم التحدث 
 ر لادخلات، صحيح قد يكون للبيئة الخارجية تأثيصدي لمثل هذه الت  توجد رؤية جديدة للت   يعني
د نجد دوفي هذا الص   ،إضفاء الطابع الرسمي إلىافظة لكن في الوقت نفسه يجب المح ؛محالة

كل من سيمون ومارش ساهما في تقديم نظرة لإدارة الموارد البشرية، حيث جعل هاذان الباحثان 
 فكير في عملية صنعمن الممكن إضفاء الطابع الرسمي على نموذج العقلانية المحدودة والت  

جميع  لىإرورة بشكل منهجي يسعى صانع القرار بالض  على عكس ما يعتقده تايلور، لا القرار، 
 ىالمعلومات المتاحة، فهو يجمع المعلومات ويبحث فقط عن عدد محدود من الحلول الجديدة حت  

يجد حلا ليس مثاليا إنما مرض فقط. كما أن مساهمة مارش وسيمون في إدارة الموارد البشرية 
 .1لإستراتيجيالقرار والتقسيم لكن أيضا التحليل مفيد للغاية، تتعلق بشكل أساسي بمجال صنع ا

حليلية للموارد البشرية داخل المؤسسة الرأسمالية الغربية أعطت صورة واضحة المقاربات الت  
دد سهامات المنظرين الجإ إلىللمحلي والعالمي، صورة وضحت نمط العمل الرأسمالي من تايلور 

ذا أخذنا الجنمط البيئ إلىبتحليلاتهم المتميزة الراجعة  زائر ة الثقافية والاقتصادية والاجتماعية، وا 
كبلد مستقل سائر في طريق النمو، من البلدان التي كانت العولمة قد انصهرت آلياتها ضمن 
دماجها ضمن المنافسة  سياساتها التخطيطية بهدف مواكبة دول العالم في تسيير مؤسساتها وا 

                                                           
1 Geneviève lacono, op.cit, p p28-29. 
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لمؤسسة الجزائرية ضمن نطاق ونظام الموارد البشرية العالمية واقتصاد السوق، يظهر انصهار ا
للمؤسسة الرأسمالية من خلال القطاع الصناعي الذي تم استقطابه كليا بأنماطه التسييرية المنطلقة 
من منهج تايلور، عالج القطاع الصناعي مشكلة البطالة ووظف أكبر عدد من العمال، حيث أخذ 

عمل التسلسل الهرمي في تشكيل الهيكل التنظيمي وتقسيم الالطابع الرسمي للمؤسسة الرأسمالية و 
 وتحديد الوظائف كل هذه العمليات كانت ضمن نطاق وظيفة إدارة الموارد البشرية.

إن القطاع المؤسساتي تحول هيكليا وثقافيا في استخدام المصطلحات وتسيير الوظائف 
هنا بدأت  ،أثر ويؤثر في توجههأصبح نسق القطاع الصناعي منفتحا على البيئة الخارجية يت

المؤسسات تتوسع وحدث نزوح ريفي للعاملين من أجل الحصول على وظيفة داخل المؤسسة 
الاقتصادية، وظيفة تأخذ الطابق الاقتصادي المنبثق من جذور التايلورية ثم العلاقات الإنسانية، 

ت حات جديدة وممارسالطة بين الرئيس والمرؤوس  ظهرت مصطلة والس  كذلك توسع نطاق القو  
جديدة بين الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية، في هذا الصدد عالج كروزيه السياق الذي 
تسير عليه المؤسسة ضمن معالجة ومراقبة "سلوكات الجهات الفاعلة التي ترتبط بالسياق البيئي 

آخر على ل أو بواعتبر أن كل فاعل له هامش لحرية الفعل وحرية التفكير، التي تؤسس بشك
قين في إدارة المنظمة، وأنه لا يمكن السير العقلانية أحادية كما يوصي يلات عدم الاتحديد مج

بها تايلور، إنها في الواقع عقلانية معقدة وبالتالي مساهمة ميشال كروزيه وفريدبارغ مهمة جدا 
ردي التوازن بين البعدين الفعب الحفاظ على لفهم تحديات إدارة الموارد البشرية وأنه من الص  

 .1"والجماعي

العقلانية التي أشار إليها المنظورون في مجال التنظيمات هي عقلانية تخص الموارد 
البشرية داخل المؤسسة، لأن عقلانية المورد البشري الرأسمالية غير المورد البشري الجزائري داخل 

قافته ث إلى)العامل، الموظف  إضافة  المؤسسة، الاختلاف يكمن في مسار تشكل المورد البشري
حديد دراسة ت  راسات السوسيولوجية بالالممزوجة بالمحلي والعالمي، لكن ما يلفت للانتباه في هذه الد  

                                                           
1 Geneviève lacono, op.cit.  p92. 
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 إلى للفاعلين داخل المؤسسة، هنا لا يعني أن تصل الدراسات الإستراتيجيحليل ميشال كروزيه للت  
نما التوص  نفس الن   العقلانية،  في خاصة لموارد البشرية الجزائرية المتمثلةخصائص ا إلىل تائج وا 

 الممارسات، التفكير، هامش الحرية، السلطة والقوة.

ث كروزيه عن الفاعل كونه فاعل يملك هامش من الحرية والمورد البشري الجزائري هو تحد  
جمل مأيضا فاعل له منطقه الخاص وممارساته الخاصة ضمن دوره ووظيفته وهو ما يترجم في 

 التي يمارسها على مستوى أهدافه ونطاق مصادره المعرفية. الإستراتيجيات

عبير الت   صح  راسة هو خاصية العامل الجزائري، إن حليل المعتمد في هذه الد  إن ما يميز الت  
 فاعلات مع العاملين، نظام الاتصالدها هو الت  هي خصائص زئبقية مرنة وغير شفافة، ما يحد  

واللوائح واتخاذ القرارات بين المشرفين ورؤساء المصالح، بين الإدارة العليا والإدارة الوسطى القواعد 
اق التحليل والموارد البشرية ضمن سي الإستراتيجيالي دراسة الفعل والمستويات التنفيذية، وبالت  

 .ستعطي منحى وخاصية للمؤسسة محل الدراسة والعامل داخل مؤسسة الدارسة الإستراتيجي
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 الجزائرية: آليات توظيف الموارد البشرية في المؤسسة-4
 أ/التوظيف:

ليات التي تسهم في إنجاح أي منظمة، تشمل في مجملها رأس هناك جملة من العوامل والآ
يدي العاملة التي بدونها لا يمكن سير تنظيم المؤسسة، لذلك اعتمدت المال، المعدات، والأ

 وظيف كآلية لاستقطاب مورد بشري يتوافق والموارد الأخرى في المؤسسة.المؤسسة على عملية الت  
"الدخول التعاقدي لفرد أو العديد من الأفراد في مؤسسة  وظيف على أنه:يعرف مصطلح الت  

معينة، ومن بين هذه الشروط العدل في حاجات المؤسسة، من الموظفين، وذلك من أجل الحفاظ 
ن المنصب الذي يليق والكفاءة الفردية، مع رؤية قدرات على أهداف كل توظيف، بالبحث ع

 .1الأفراد على التأقلم وتحقيق كفاية مباشرة"
"إلحاق الموظف بالعمل بناء على شروط التعيين المقررة وعلى صدور  ويعرف كذلك التوظيف أنه

الآلية تدرس كل ، هذه 2زم بذلك من إدارة المنشأة أو الهيئة التي سيلتحق بها الموظف"لاالأمر ال
 احتياجات المورد البشري داخل المنظمة، بالاعتماد على العمليات التالية:

   خطيطالت . 
 الاستقطاب . 
   عيينالاختيار والت . 

 خطيط:الت  
"هو أحد الأنشطة والممارسات الأساسية التي تؤديها إدارة الموارد البشرية في كافة أنواع 

 مة المستقبلية من الموارد البشرية من حيثاحتياجات المنظ  المنظمات، فمن خلاله تقدر وتحسب 
تراتيجية تخطيط سإوتوضع  ،ستراتيجياتهاإأعدادها وأنواعها ومهاراتها بشكل يخدم متطلبات تحقيق 

الموارد البشرية عادة في ظل تأثيرات المتغيرات البيئية سواء أكانت متعلقة بالبيئة الداخلية أو 

                                                           

 .62مرجع سابق، صالبن يمينة،  سعيد1 
 .61، صالمرجع نفسه2 
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 ستراتيجية المنظمة وأهدافها، سياسات العمل،إبالبيئة الخارجية المحيطة، ومن هذه المتغيرات: 
 .1"لخإكنولوجيا...وق، الت  الأنظمة والقوانين، المنافسة في الس  

ة المنظمة ستراتيجيإللموارد البشرية حلقة الوصل ما بين  الإستراتيجيخطيط أصبح الت  "
يين، عتائجه ترسم هذه الإدارة مسار نشاطاتها الاستقطاب الاختيار والت  والموارد البشرية، ففي ضوء ن

 .2"د نطاق ممارساتهالخ، وتحد  إنمية...دريب والت  الت  
يعتمد تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية على مقارنة بسيطة بينما هو مطلوب من 

البشرية هو محاولة لتحديد تخطيط الموارد "العمالة وبينما هو معروض منها داخل المنظمة، 
طيط، خاحتياجات المنظمة من العاملين خلال فترة زمنية معينة، وهي الفترة التي يغطيها الت  

تخطيط الموارد البشرية يعني أساسا تحديد أعداد ونوعيات العمالة المطلوبة خلال  فإنوباختصار 
والطلب،  أنه مقابلة بين العرض تخطيط الموارد البشرية أيضا على إلىفترة الخطة، ويمكن النظر 

فالعرض يمثل المتاح من الموارد البشرية حاليا واتجاهه، وسلوكه في الفترة المقبلة التي تتضمنها 
فترة التخطيط، ويعتمد هذا على ظروف المنظمة من حيث التغييرات أو ثبات كميات الإنتاج، 

 .3"يمي للمنظمةوالتغيير في الهيكل التنظالعمل والتغيير في تكنولوجيا الإنتاج،  عبءوالتغيير في 
 التخطيط كآلية لتحديد احتياجات القوى العاملة: 

  افيكيساعد على توقع احتياجاتها من الموارد البشرية من حيث العدد والنوع قبل وقت. 
  يعد تخطيط القوى العاملة الوسيلة الفعالة التي تساعد المنظمات على مواجهة التغييرات التي

 ي بيئتها الداخلية والخارجية.تحدث ف
  عداد الموازنة التقديرية للرواتب والأجور فيها.إيساعد التخطيط المنظمة في 

                                                           
 .223مرجع سابق، صالعمر وصفي عقيلي، 1
 .222، صالمرجع نفسه2
 .83، ص2224، إدارة الموارد البشرية، مصر: الدار الجامعية، أحمد ماهر3
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  تخطيط الموارد البشرية يساعد على توزيع عبء العمل في المنظمة بشكل متوازن على
 .1الإداريةوحداتها 

 " اسية، هذه العملية الأسبقدر أهمية التخطيط في المنظمة بقدر أهمية وجدية المسؤولين عن
فبالنسبة للإدارة العليا ومدير الأفراد لهم المسؤولية الكبرى في ذلك، من خلال إيجاد نظام 
معلومات خاص من الموارد البشرية، يعمل على التنسيق بين أنشطة القوى العاملة وأنشطة 

وفير المعلومات ت وفيما يخص باقي المديرين والمشرفين فهم يكونوا مسؤولين عن ،قوى الأفراد
ر جنب مع مدي إلى جنبااللازمة والضرورية التي يحتاجها تخطيط القوى العاملة ويعمل 

دارتهم من الموارد إتوفير احتياجات  إلىالأفراد من أجل وضع خطة العمالة التي تسعى 
 .2"البشرية في الوقت المناسب

خطيط إجراء هاما في العملية الإدارية، حيث تعتمد ما سبق يمكن اعتبار الت   خضم  في "
رى هنري فايول ذ يإعلى استقراء المعطيات الواقعية والتنبؤ بالمستقبل ثم الاستعداد لمواجهته، 

أنه إذا لم يكن التنبؤ هو كل الإدارة فهو على الأقل جزء أساسي منها، وأن تتنبأ في هذا المجال 
  .3"وعلى ذلك فالتنبؤ في حد ذاته نشاط حقيقي ؛له يعني تقييم المستقبل والاستعداد

الموارد  حيح لكل عمليات جذبعملية التخطيط تعني التنبؤ بطريقة صحيحة للاختيار الص  
 البشرية، والاستعداد لتنظيمها وهيكلتها وفق المعايير الموضوعة على أساسها.

 الاستقطاب:
"هو البداية العملية لجذب العمالة، وتتضمن هذه الخطوة عددا من الأنشطة، ويشير لفظ 

تلك المراحل أو العمليات المختلفة للبحث عن المرشحين الملائمين لملء الوظائف  إلىالاستقطاب 
  .4الشاغرة بالمنظمة"

                                                           
 .32مرجع سابق، ص اليوسف كافي،  مصطفى1
 .الصفحة نفسها، المرجع نفسه2
، 2، ج26، يوسف جغلولي، "نسق الوظائف الإدارية لتسير الموارد البشرية"، مجلة علوم الانسان والمجتمع، العددرضا قجة3

 .284-265، ص ص 2218مارس
 .142مرجع سابق، صال، أحمد ماهر4
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عدها اتعتمد المؤسسة على عملية الاستقطاب من أجل الحصول على يد عاملة كفؤة تس
 على تحقيق الاستمرارية والمنافسة.

"الاستقطاب هو عملية اكتشاف مرشحين للوظائف الشاغرة الحالية أو المستقبلية في 
المؤسسة، أي أنه نشاط يقوم على الوصل بين من يبحثون عن الوظائف ومن يعرضونها، إذ تهتم 

وظيف فهم من خلال طلبات الت  إدارة الموارد البشرية بالبحث عن العاملين في سوق العمل وتصني
 .1والمقابلات الشخصية، وذلك لضمان الشخص المناسب في المكان المناسب"

 الية:روف الت  ويبرز دور الاستقطاب وأهميته في ظل الظ  
"توسيع نشاط المنظمة المستقبلي، فقد يستدعي هذا التوسع حاجة المنظمة لموارد بشرية 

 إضافية جديدة من أجل تغطيته.
استبدال بعض المهارات البشرية التي تعمل حاليا في المنظمة بسبب عدم الحاجة إليها، 

 حلال مهارات جديدة من سوق العمل مكانها.ا  و 
في حالة وجود ندرة في الموارد البشرية بوجه عام في سوق العمل أو في بعض التخصصات 

 التي تحتاجها المنظمة.
أنه في نهاية الثمانينات ومطلع التسعينات ومع التطورات التي شهدتها الساحة  إلىإضافة 

وعية طورات التقنية المذهلة، فقد تغيرت نالعالمية بسبب العولمة وتحرير التجارة الدولية، والت  
الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة اليوم، وأصبحت حاجتها لموارد بشرية ماهرة مؤهلة، هذا 

أهمية  إعطاء إلىخلق ندرة في نوعية المورد البشري في سوق العمل، الأمر الذي دفعها  الوضع
  .2كبيرة لنشاط الاستقطاب

 إذن عملية الاستقطاب استخدمت كآلية لاختيار وتنظيم القوى البشرية الكفؤة.
 

                                                           
عية، سانية والاجتماالدين بو الشرش، محامدية إيمان، "واقع إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية، مجلة العلوم الإن نور1

 .272-253، ص ص2216، ديسمبر27العدد
 .275-274ص  سابق، ص مرجعالعمر وصفي عقيلي، 2
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 مصادر استقطاب الموارد البشرية:
 مصادر داخلية ومصادر خارجية. تشمل عملية الاستقطاب مصدرين:

الموارد البشرية التي تعمل حاليا في المنظمة بكافة أنواعها وتخصصاتها  :يقصد بالمصدر الداخلي
صدر باسم ممنية التي تخطط لها، ويطلق على هذا الوالمتوقع استمرارها في العمل خلال الفترة الز  

 م:سوق العمل الداخلي، ويض

خر أو فرع آ ،آخر إلىأخرى ومن قسم  إلىموظفين من وظيفة عن طريق تحريك ال النقل: -
 للمنظمة بنفس المستوى تقريبا.

مواقع  لىإيقوم هذا الأسلوب على تحريك العاملين لديها من المواقع الإدارية الدنيا  رقية:الت   -
وتنطوي على الزيادة في المستوى الإداري أو التنظيمي والدرجة المالية  ،علياإدارية 

والامتيازات الوظيفية، وتعد الترقية بمثابة مكافأة للموظف على الصعيد المادي أو المعنوي، 
 .1 ما ترقية بالأقدمية أو وفقا لمعيار الجدارةإوتكون الترقية وفقا لمعيارين، 

أحد المصادر الخارجية للحصول على  إلىتلجأ المؤسسة من الضروري أن  مصادر خارجية:
 أنه لا لا  إالأيدي العاملة المطلوبة، فمهما كان للمؤسسة من اكتفاء ذاتي لشغل المناصب الفارغة 

مصادر أخرى ذات كفاءة، خاصة وتعتبر هذه الأخيرة مصادر خارجة عن  إلىجوء من الل   بد  
 .2سوق العمل

 تشمل المصادر الخارجية: 

أو الإعلان عن طريق  الإعلامعبر الصحف والمجلات ووسائل  الإعلان الخارجي: -
 .الإنترنت

                                                           

فاطمة، "المفاضلة بين مصادر استقطاب الموارد البشرية وعلاقتها بأبعاد رأس المال البشري"، مجلة أحمد ضيف، هواري 1 
 .265-243ص-، ص2222، جوان25، المجلد22آفاق العلوم، العدد

 .272-256مرجع سابق، ص صالنور الدين بوالشرش، محامدية إيمان، 2 
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د مون لها مباشرة أو عن طريق البريمن خلال الأفراد الذين يتقد   قدم المباشر للمنظمة:الت   -
 بغرض طلب الوظيفة.

باشرة  م الدولة من خلال )الأفراد الذين يتقدمون لها إدارتهاتشرف على  مكاتب التوظيف: -
 الجهة المعنية بالعمل والعمال، وعادة ما تقدم هذه المكاتب خدمتها مجانا للجمهور.

مما لا شك فيه أن الممول الرئيسي لسوق العمل بالموارد البشرية  المؤسسة التعليمية: -
على اختلاف تخصصاتها، هي الجامعات والمعاهد والمدارس المهنية التي تشرف الدولة 

ا التعليمية، لذلك نجد من الأهمية بمكان أن يتابع المسؤولون عن نشاط على وضع سياسته
الاستقطاب سياسة الدولة التعليمية وأخذها في الحسبان عند تخطيط عمليات الاستقطاب 

 المستقبلية.
ن وظيف، مهمتها الوساطة بيويطلق عليها مكاتب الاستخدام أو الت   مكاتب العمل الخاصة: -

تفظ ذ تحإللعمالة من جهة والأفراد الراغبين للعمل من جهة ثانية، المنظمات ذات الحاجة 
لديها بكافة المعلومات المتعلقة بالمنظمات صاحبة الحاجة، والخاصة بعناوينها والوظائف 

 الشاغرة فيها، وأيضا بعناوين طالبي العمل وكافة المعلومات المتعلقة بهم.
ها أحد مصادر الموارد البشرية التي تعتمد عليتعد النقابات على اختلاف أنواعها  النقابات: -

المنظمات في استقطاب وتلبية حاجتها من الموارد البشرية، فهي تلعب دور الوسيط بين 
 .1المنظمات المستقطبة وبين الموارد البشرية المنتسبة لها والراغبة في العمل وتبحث عنه

رد البشرية، التي يتوفر فيها ن الذي يحدث المصادر الخارجية هو نوعية الحاجة للموا"إ
احتياجات المنظمة من هذه الموارد، فما قد يكون مصدرا للموارد البشرية لمنظمة ما، قد لا يكون 
كذلك لمنظمة أخرى، وأيضا ما قد يكون مصدرا للموارد البشرية بالنسبة لمنظمة في وقت معين 

 .2"قد لا يكون كذلك لنفس المنظمة في وقت آخر

                                                           
 .232-232 ص ق، صبمرجع ساالعمر وصفي عقيلي، 1
 .275، صالمرجع نفسه2 
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 الاختيار والتعيين: 
"هو تلك العمليات التي تقوم بها المنظمة لانتقاء أفضل المرشحين للوظيفة، وهو  الاختيار:

الشخص الذي تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غيره، ويتم هذا الاختيار 
 .1طبقا لمعايير الاختيار التي تطبقها المنظمة"

مجموعتين،  لىإعملية التي بموجبها يتم تقسيم المرشحين للتعيين على أنه ال" :عرف الاختيار
 .2"مجموعة تقبل لشغل الوظائف الشاغلة ومجموعة أخرى ترفض

"يقوم المديرون التنفيذيون بعمليات الاختيار، وذلك في المنظمات الصغيرة، أما في 
قرار الاختيار يشترك فيه أكثر من طرف، فإدارة الموارد البشرية تقوم  فإنالمنظمات الكبيرة 

بالإجراءات وتقدم أدوات الاختيار، وتقوم بتدريب المديرين التنفيذين على تطبيقها، ويتعاون 
 المديرون التنفيذيون مع إدارة الموارد البشرية في الاختيار خاصة في مرحلة الاختيار النهائي".

جراءات متعد  يوصف اختيار وت ة دعيين الموارد البشرية بأنها عملية تتكون من مراحل وا 
جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات عن المتقدم طالب  إلىمتسلسلة ومتلاحقة تهدف جميعها 

وظيف وتقييمها عن طريق مقارنتها مع معايير الانتقاء الموضوعية، للتأكد من توفرها فيه، الت  
ي ذن بأن عملية الاختيار بمجملها ماهإحيته للتعيين، يمكن القول والحكم في النهاية عن صلا

 .3 عبارة عن عملية غربلة المتقدمين لانتقاء أفضلهم للتعيين إلا  في الواقع 
آلية الاختيار هي من ضمن المعايير الأساسية التي تعتمدها المؤسسات الصناعية 

طريقة ليات ودراستها بالآ هذهي يجب مراعاة لوالاقتصادية، هدفها الربح وزيادة رأس المال بالتا
 جيدة من قبل مديري الموارد البشرية.

 

                                                           

 .155مرجع سابق، صالأحمد ماهر، 1 
ارة الاستراتيجي"، مجلة الإدمحمد عوده حسن، أحمد مجيد حميد، "أثر الاختيار في الموارد البشرية لتحقيق أهداف التخطيط 2 

 .158-126ص-، ص2223، 74والاقتصاد، العدد 

 .228مرجع سابق، صالعمر وصفي عقيلي، 3 
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 معايير الاختيار:

ي، هذه أهيل العلمكل وظيفة من الوظائف تتطلب مستوى معين من الت  عليم: مستوى الت   -
اسي ر د قبل الإعلان عن شغل الوظائف ويتطلب ذلك تحديد نوع المؤهل الد  الخاصية تتحد  

 راسي.خصص الد  والت  
الذين لديهم خبرة سابقة بالعمل  الأفراد الأعماليفضل معظم أصحاب  الخبرة السابقة: -

الب ابقة تجعل ممارسة العمل أمرا سهلا بالنسبة لطهذه الخبرة الس   لأن  الذي سيلتحقون به، 
 الوظيفة.

راع ذتتطلب بعض الوظائف صفات جسمانية معينة كالطول، أو قوة ال الصفات البدنية: -
 واليدين أو بعض الصفات التي تختص بالجمال والأناقة.

 نمط شخصية الفرد وتشير بعض إلىخصية فات الش  تشير الص   خصية:الصفات الش   -
 .1 هذا النمط إلىالبيانات الشخصية عن الفرد 

 خطوات عملية الاختيار: 
 استقبال المتقدمين.  
 المقابلة المبدئية . 
 استيفاء طلب الاستخدام . 
 اختبارات العمل . 
 المقابلة الشخصية الشاملة . 
   محري عن المتقد  الت . 
   رشيح عن التعيينالت . 
 الفحص الطبي . 

                                                           

 .157-155مرجع سابق، ص الأحمد ماهر، 1 
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   1 عيينالت. 
 تنمية الموارد البشرية:ب/

هو عمل مخطط يتكون من مجموعة برامج مصممة من أجل تعليم الموارد البشرية "التدريب: 
  .2"ائهمدآكيف تؤدي أعمالها الحالية بمستوى عالي من الكفاءة، من خلال تطوير وتحسين 

فضلا عن كونه عملية تعليمية هو عملية تطبيقية تساعد العمال على ملاحظة وتطبيق 
 العمل، لتقديم نتائج صحيحة ويمكن الاعتماد عليها مستقبلا.المهارات المكتسبة على مجال 

مات على اختلاف أنواعها، "مع تزايد حجم ونوعية المنافسة المحلية والعالمية بين المنظ  
وتسابقها لتقديم الجديد والأجود في السلع والخدمات لتحقيق الرضا لدى زبائنها وتوسيعها حصتها 

تدريب الذي يمكن أن يلعبه ال الإستراتيجيد من قبلها على الدور السوقية، زاد الاهتمام والتأكي
  .3التنمية، في جعل مواردها البشرية ذات قدرات ومهارات ومعارف عالية المستوى"

 كوين. عليمية لعمالها، كالتدريب والتأهمية المؤسسات المنافسة تكمن في قيمة العمليات الت  
رفع كفاءة ومعرف ومهارات العاملين وتوجيه "المنظمات تمارس أنشطة التدريب بغرض 

ن تستخدم أدريب، و اتجاهاتهم نحو أنشطة معينة وعلى المؤسسة أن تحدد احتياجات المرؤوسين للت  
  .4دريب"رق المناسبة لفعالية هذا الت  الأساليب والط  
ف ر دريب أيضا على تحفيز العمال لتقديم مهارات أكبر لميدان العمل، عندما يعيساعد الت  

 العامل أكثر يقدم أكثر ويبدع أكثر.
دارة الموارد ظام الكلي لإة نظاما فرعيا من الن  دريبي  تعتبر العملية الت   دريب كمنظومة عمل:الت  

 البشرية حيث تتكون هذه المنظومة من العناصر التالية:
 المدخلات . 

                                                           

 .223سابق، صالمرجع اللطفي دنبري، 1 
 .228ص سابق،المرجع العمر وصفي عقيلي، 2 
 .225ص المرجع نفسه،3 
، 24مخلوف سعاد، شريك ويزة، "مفهوم إدارة الموارد البشرية وأهدافها والتحديات التي تواجهها"، مجلة نفسية وتربوية العدد4 

 .228-227، ص ص2218، سبتمبر23المجلد
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 العمليات والأنشطة . 
 المخرجات . 
   غذية العكسيةالت . 
 :وتشمل:  المدخلات 

 مدخلات إنسانية وتتكون من: 
  .المتدربين -
 . المديرين -
 داريين.إ -
 فنيين. -

 المدخلات المادية وهي: 
 أماكن التدريب. -
 دريب والمساعدات التدريبية.وسائل الت   -
 مستلزمات التدريب. -

 .1 الميزانية التدريبية -

  :العمليات والأنشطة وتشمل 
 تحديد الاحتياجات التدريبية. -
 الأهداف التدريبية.تحديد  -
 الموضوعات التي يشتمل عليها البرنامج التدريبي. -
 تصميم البرامج. -

 تنفيذ البرامج. -

                                                           

 .241-223سابق، ص صالمرجع المصطفي يوسف كافي، 1 



  الموارد البشريةفي معالجة موضوع  الإمبريقية المقاربات النظرية والدراسات   :لثالفصل الثا

 121  

 

 متابعة البرامج. -  

 :المخرجات وتشمل 
زيادة المعارف والمهارات الفكرية للأفراد من خلال المعلومات التي سيحصل عليها  -

 المتدربين خلال التدريب.
 صقل المهارات الحالية. -
 كساب الفرد مهارات جديدة.إ -
 الأفراد. إحداث تغيير وتعديل في سلوك واتجاهات  -
 :مخزون العمليات  

وهو ما يسمح  ،دريبيعتبر مركزا لتجميع المعلومات عن العملية التدريبية أي الذاكرة لمنظومة الت  
السياسات  عبإمكانيات التطوير والتحديث في المعلومات المتراكمة والخبرات السابقة، وكذلك لوض

 .1المتمثلة في وضع خطط المسار التدريبي الموازي الوظيفي للفرد

 الحوافز:

ة فقد اقترن أشهرها ظهورا بحرك ،طوير"مرت عملية التحفيز على مراحل متعاقبة من الت  
ة لوضع نظرية علمية لدوافع محاولة جاد   أولذ كانت جهود فريديريك تايلور إالإدارة العلمية، 

تلتها من حيث الظهور حركة العلاقات الإنسانية التي هيمنت على الفكر الإداري منذ  العمل، وقد
 .2الثلاثينات من هذا القرن"

لفرد، ويرى دوافع ا إثارةها مجموعة المؤثرات التي تستخدم في يمكن تعريف الحوافز على أن  "
الرغبات ة الدوافع و برلسون وستاينر أن التحفيز هو ممارسة المدير لوظيفة التأثير في مجموع

                                                           

 .241-223مرجع سابق، ص صالمصطفي يوسف كافي، 1 

 .277مرجع سابق، صالشماع، خضير كاظم، خليل محمد حسن ال2 
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د من فراودفع الأ ،شباعها وبدرجات معينةإوالحاجات والقوى المماثلة لدى المرؤوسين لغرض 
 .1"داءالمشاركة في أعمال المنظمة وتحقيق الإنجاز بمستوى أعلى من الآ إلىشباع خلال ذلك الإ

لقد أعطيت العديد من التعريفات للحوافز من قبل العديد من العلماء والمفكرين الاجتماعيين "
والاقتصاديين حيث عرفت على أنها: المقابل المادي والمعنوي الذي يقدم للأفراد كتعويض عن 

أو  )العمال  بطرق إيجابية الأفرادكما عرفت الحوافز على أنها عملية تنشيط  ،دائهم المتميزآ
 .2"داءسلبية بهدف زيادة معدلات الإنتاج وتحسين الآ

افية، أو إض مجهوداتدريب، يتلقى العامل داخل المؤسسة تحفيزات مقابل عملية الت   إلىإضافة 
حفيز آلية أساسية تهم المؤسسة وتهم العامل بالدرجة الأولى، مقابل مردود عام للمؤسسة، فالت  

ه، يمكنه المطالبة بحقوقه عند تأدية واجبه على أكمل عامل اليوم أصبح واعي بحقوقه وواجبات
 وجه.

 أنواع الحوافز: 
   ة عن وقت لا يتم العمل فيه:حوافز مادي 
 احة. وقت الر   -
 وقت الغداء. -
 ظافة.وقت الاستعداد للعمل والن   -
 السنوية. الإجازة -
 سمية.جازات الر  الإ -
 ة.جازات المرضي  الإ -
 جازات العريضة.الإ -

                                                           

 .427، صمرجع سابقالخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم، 1 

حوث ات والبعبد الله عياشي، ابتسام رزوق، "دور الحوافز في جودة الأداء بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية"، مجلة الدراس2
 .173-172، ص ص2217مارس، 1الاجتماعية، العدد



  الموارد البشريةفي معالجة موضوع  الإمبريقية المقاربات النظرية والدراسات   :لثالفصل الثا

 123  

 

 جازات الخاصة.الإ -
   أمينات: الت 
 تأمين التقاعد )المعاش . -
 تأمين الحياة. -
 تأمين الحوادث. -
 حي.أمين الص  الت   -
 صناديق الزمالة. -
   ة: خدمات صحي 
 الكشف الدوري. -
 .والفحوصاتحاليل الت   -
 العلاج والأدوية. -
 العمليات. -
 إرشادات صحية. -
  :تسهيلات معيشية 
 مواصلات. -
 إسكان. -
 تغذية. -
 قروض. -

 .1تعاونية .جمعيات
  :خدمات اجتماعية وثقافية وترفيهية 
 . نادي رياضي -

                                                           

 .265سابق، صالمرجع الأحمد ماهر، 1 
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 . تعليم -
 . ندوات ثقافية ودينية -
 . رحلات -
 . حفلات -
 .1 استشارات اجتماعية ومالية وقانونية -

 الأجر: 
جميع أشكال التعويضات المادية والخدمات والفوائد التي  إلىالأجور أو الرواتب تشير "

يحصل عليها الموظف من المنظمة مقابل الجهد الذي يبذله الشخص في العمل لكافة طاقاته 
 ،مةداف المنظ  أهسهاما منه في تحقيق إمكانياته والقيام بالمهام والمسؤوليات المنوطة بالوظيفة ا  و 

ع الأجور يكون على أساس وحدة الزمن أو على أساس كمية مرجع دف أنوبشكل عام يمكن القول 
 .2الإنتاج"
التعريف السابق تمثل الرواتب أحد أهم عناصر إدارة الموارد البشرية التي تلعب  إلىإضافة "

هم أز الأفراد على العمل وبذل الجهد، لذلك كان بناء نظام فعال للرواتب من يحفتدورا هاما في 
  .3"عناية وتدقيق إلىوأخطر مسؤوليات الإدارة التي تحتاج 

الأجر هو المقابل المادي لأي جهد يقدمه العامل، في السابق كان الأجر يحتسب للمجهود 
راسات الحديثة للمورد البشري، أصبح الأجر يحتسب للجهد وبظهور الد   الآنالجسدي فقط، أما 
 العضلي والفكري.

ر على مستوى الفرد في أنها الوسيلة لإشباع الاحتياجات المختلفة للفرد، "تتمثل أهمية الأجو 
سواء كانت أساسية لمعيشته وبقائه، أو لشعوره بالأمان أو للاندماج في العلاقات الاجتماعية أو 

                                                           

 .265، صسابقالمرجع الحمد ماهر، أ1 

 .172سابق، صالمرجع المصطفى يوسف كافي، 2 

 .425علي السلمي، إدارة الموارد البشرية، مصر: دار غريب، د.س، ص3 
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باعتبارها الوسيلة المناسبة للشعور بالتقدير من قبل الشركة التي يعمل بها أو كوسيلة ليقيس بها 
 .  1"احترامه لذاتهتقدريه و 

خطيط ت إلىآليات استقطاب وجذب والمحافظة على الموارد البشرية داخل المؤسسة تحتاج 
ت  بالسهر على مراعاة احتياجاودراسة جيدة من قبل المسيرين الإداريين، لا تكتمل العملية إلا  

ة إلى قانون إضاف بات المؤسسة، الموارد البشرية أصبحت واعية بالقواعد ومعايير المؤسسةومتطل  
تجنبا لحدوث أي بلبلة في ورشات العمل وجب دراسة المورد البشري  ،اخلي للمؤسسةظام الد  الن  

 زمة له.لا  دراسة جيدة وتقديم المتطلبات ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .187مرجع سابق، صالأحمد ماهر، 1 
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 لمؤسسة الجزائرية مسار سوسيو_اقتصادي.ا-5

تدخل  تجمعات تنظيماتعندما بدأ المصنع اليدوي منذ ربع القرن الماضي، نتجت وتشكلت 
في إطار العمل، ظهرت في ظروف تاريخية مختلفة، كانت المصانع تمتلك نفس التجمع، لكن 
تختلف في التقنيات حيث التقنية الجيدة هي التي تنتشر في المجتمع نفسه، لكن تفرض على 

زم لا  مجتمعات أخرى مثال فرض نظام في دولة معينة على دولة أخرى ليست نفسها، كان من ال
أن تفرض كل الجزئيات الثقافية والنفسية والتقنية، بمعنى بكامل ما يحيط بالنظام، ليس الهيكل 

 الخارجي فقط، في النهاية لكي تتوازى مع النتائج.

هذا ما قد حدث على مستوى المؤسسة الجزائرية، وعلى وجه الخصوص المؤسسات 
استقطاب مشروع صناعي جزائري يهدف  الصناعية، كانت هي القاطرة الأولى في "استحداث أو

هذا الاستقطاب كان ، 1مجتمع عصري" إلىتحويل المجتمع الجزائري من مجتمع متأخر  إلى
ار الذي يعتبر طهدف تكييف الثقافة الصناعية الرأسمالية الغربية مع ثقافة العامل الجزائري والإ

مسألة مالم يكن في الحسبان أن الالواجهة التي تعتمد عليها الدولة في تسيير مؤسساتها، لكن 
نما تحكم وتأهيل، هذا المعطى الثقافي قد يكون أدى   تم  قد هدم كل شيء، ف إلىليست تكيف وا 

 ترضي رغباتهم. معينةوضع أهداف محددة لأغراض 

نشاء مؤسسة يجب تحديد العناصر الإيجابية للبيئة كعامل الخبرات ا  عند اعتماد نظام استقطاب و 
ية أم ة وتحديد ما إذا كانت محلة الأولي  أفراد المنطقة، النشاط المتوفر في المنطقة، الماد  السابقة، 

غربية، كذلك عامل المواصلات وغيرها من العوامل التي يجب مراعاتها لإنشاء مؤسسة تتوافق 
التي  ةة للمجتمع الجزائري، هذا من الجانب الثقافي أما اقتصاديا، فالبيئقافة المحلي  ومكونات الث  

ة ، )محلية  أو بيئة غير مباشرة )عالم الاقتصاد والسياس المؤسسة سواء كانت بيئة مباشرة تحتضن
فقط ولا تؤمن التنافس وتحقيق الإنتاج، هذا الطرح يسقط على المؤسسة الجزائرية،  الأمنهي تؤمن 

                                                           

 .21، ص2218الجزائر: دار كنوز، محمد بشير، علم اجتماع المنظمات والعمل في الجزائر، 1 
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اج لكي لإنتالتي نشأت من العدم في ظل الاستعمار، هنا يجب تحديد مجال التنافس وتحقيق ا
 ؛ي الواقعلا يتم ملاحظته ف يستطيع القول أن المؤسسة هي مجال للتنافس وتحقيق الربح، هذا ما

هة للخارج مقابل مبالغ مالية من الريع يعاد توزيعها، فكرة الاقتصاد وثقافة خرات الاقتصاد موج  فمد  
على خلق  لي يساعداقتصاد تحوي إلىالاقتصاد كمصطلح رأسمالي لم يتم تحويله من التصدير 

س المؤسسة الجزائرية بدأ التفكير فيها على أسا    ،خيرات تعيد تكوين الدخل الوطني مما ينتج
وظيفة سياسة وليس على أساس وظيفة اقتصادية، هذه الأفكار نتجت في بيئة غير مستقرة 

حقا نها لانظرة اقتصادية أساسا ومع هذا طلب م الأمرمتناقضة، "لقد نظر للمؤسسة في بداية 
معالجة الجانب الاجتماعي، فأصبحت حينئذ مؤسسة اقتصادية واجتماعية، هذه الازدواجية أثارت 

الفرضيات التي اعتمدت الباحث علي الكنز في تفسيره  إحدىحيرة لدى الإطارات المحلية وهي 
واعتبر مصطلح المؤسسة الاقتصادية هو مصطلح لا يفي بالغرض العلمي، ذلك أن المؤسسة 
الاقتصادية هي مؤسسة رأسمالية غربية في الوقت الذي أصبح من الضروري معالجته ضمن 

 .1ة المجتمع الجزائريخصوصي  

نشاط  ي  أة، ولم يكن للجزائر معرفة فني   أي  أو تجهيز  آلات بعد الاستقلال لم يتم تركيب
)اختراع، اكتشاف  لكي تنهض بقاعدة صناعية صحيحة لذلك وجد العامل  تستمر به ولا أي مقوم

الجزائري نفسه مغتربا عما يعمله وينتجه، نتيجة الهوة الموجودة بين البعد التقني وبينه، كذلك 
وع لى الن  نظيمية القائمة عالت   الأشكال"تشكل صراعات في الهرم بين العمال وطبيعة عملهم وبين 

قاومة، منها لى تبني سلوكات مإنظيم العام للمجتمع، مما دفع بالعامل م تساير الت  التايلوري التي ل
غم من التحسينات التي أدخلت على النظام ترك العمل، التغيب، عدم الانضباط، بل على الر  

ظهور هوة أخرى في  إلىمما أدى ، 2التايلوري لم يوفق في تلقيح نفسه مع النسيج الاجتماعي"

                                                           

 .21محمد بشير، المرجع السابق، ص1 

 .26ص المرجع نفسه،2 
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عية بين المصنع بنظامه التايلوري العقلاني الغربي المبني على احترام الوقت المؤسسة الصنا
 والزمن والانضباط وبين المحيط المخالف لما جاء به المشروع الصناعي.

عليه  زراعية باعتبارها الدرع الحصين الذي ترتكز-"إن الثقافة المحلية الاصيلة ثقافة ريفية
ح الجزائري كيف سيطبق وسيتعامل مع التقنية الموجودة في أي أن الفلا، 1كلما تأزمت الأوضاع"

المصنع هو فلاح لم تصنع هذه التقنية في مجتمعه بل هي مستوردة وبلغة لا يعرفها، هنا يحدث 
تناقض كبير، لذلك بق العامل غريب ومغترب عن المؤسسة، هو صحيح جزء منها لكن يجسد 

م ي كانياته، لم يوعى ولم يشتغل بقدراته الفكرية التمهمة من مهامها فقط، فقد تم هدر طاقاته وا 
تمكنه من الابداع والابتكار على مستوى منصبه، ذلك أن "النظام الصناعي نظام حر مفتوح على 
سيولة المعارف والمعلومات المتدفقة يرفض تماما التطابق مع الجهاز البيروقراطي البني على 

نجاز النشاطات بصفة تراتبية هرمية لا تخضع للمبادرة  الرسمية في العمل وتحديد المهام، وا 
والابتكار، إنه يرسخ لمبدأ الوفاء للهرم، واحترام المعايير المطابقة للإجراءات والتي تعيق عملية 

هذا التناقض بين المشروع الصناعي والجهاز البيروقراطي للدولة لن يساهم في تحقيق ، 2التغيير"
 ستراتيجية التنمية للموارد البشرية ولا للمؤسسة الجزائرية. إ

الوضعية المطروحة أحدثت تحول داخل القيم، لأن طبيعة العمل فرضت على العامل 
الجزائري فعل التحول والتغير، فهو ذو شخصية داخل العمل وشخصية أخرى خارج العمل نتيجة 

جزائرية عرفت "أشكالا تنظيمية متعددة تغير علاقات العمل، ومن المعروف أن المؤسسة ال
ا من خلال م الإجراءر رت على تصو  التي أث   الأشكالمحكومة بإجراءات طبعت علاقات العمل، 

ترتب عنها من علاقات وتفاعلات يمكن حصرها في مطالبة المؤسسة بتقديم الخدمات 
ات استقلالية المؤسس إلىفي الجزائر سنة الإصلاحات التي تهدف  1388سنة  تعد  "، 3الاجتماعية"

                                                           

، الثقافة والتسيير في الجزائر: بحث في تفاعل الثقافة التقليدية والثقافة الصناعية، الجزائر: ديوان المطبوعات محمد بشير1 
 .17، ص2227الجامعية، 

 .28سابق، صالمرجع المحمد بشير، علم اجتماع التنظيمات والعمل في الجزائر، 2 

 .122، ص2214الجامعية،  بوفلجة غياث، بحوث في التغيير التنظيمي وثقافة العمل، الجزائر: ديوان المطبوعات3 
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العمومية في تدخل بيروقراطية الحزب والدولة، كما يقول الباحث جيلالي اليابس: لا نريد مؤسسة 
عمومية توظف أكثر من اللازم، تسكن، تطعم، تعالج، تنقل، بكلمة واحدة نريد مؤسسة منتجة 

لا يمكن و  ،لة مآلها الفشلصال لقيم ثقافية أصيئيظهر أن كل محاولة است، 1 تبيع أو تكون مربحة
 .2"بعين الاعتبار المكان والزمان  الأخذاعتبار أن الطبيعة البشرية واحدة، دون 

لتطوير  مديدناعي المرتبط بجمود أو ارتداد الزراعة هو غير قادر على الت  "إن هذا النمو الص  
ا أن يضفي تقييدات الرأسمالية بل أن يوسعه على بعيده التكوين الاجتماعي الجزائري، كما أن  

من جهة أخرى عدد من المفاعيل  ،وينتج التباعد بين النمو الصناعي وجمود أو ركود الزراعة
ر بناء قاعدة اقتصادية وطنية عصرية تسمح بتطوي إن   ،ناعيمو الص  عرقلة هذا الن   إلىالتي تؤدي 

 .3"ة، ذلك هو الطموح المؤكد للدولة الوطنية تمركز ذاتي مع تجنب تعميم العلاقات الرأسمالي

المؤسسة بمساهمة علماء الاجتماع في مجال التنظيمات، الذين يتصورون  لقد خضع تحليل
المؤسسة على أنها "فاعل اجتماعي معقد، إما لأنها خاضعة للعبة علاقات القوة والسلطة أو لأنها 

ل علماء ل هذا التيار النظري في فرنسا من قبتخضع لنظام القيم، أو للتنظيم الثقافي، يتم تمثي
 Philipe، فيليب بارنو Irbarne يربارن، إRenaud Sain Saulieuوباحثين مثل رونو سانسوليو

Bernoux أيضا بواسطة الكندي هنري مانتزبارغ، تتمثل مساهمة هذا الأخير في معرفة المؤسسة ،
 .4"والمجتمع إدارة مواردها البشرية في الطرح المنهجي للمؤسسة

سهامات علماء الاجتماع الغربيين للمؤسسة، أما بالنسبة لمساهمات علماء إهذا من جانب 
التطرق للباحث علي الكنز ودراسته لمؤسسة الحديد والصلب، مساهمة  تم  الاجتماع الجزائريين فقد 

محمد بشير في دراسته ثقافة المجتمع والمؤسسة معا ضمن نفس المصنع، جمال غريد دراسته 

                                                           

 .74محمد بشير، علم اجتماع التنظيمات والعمل في الجزائر، المرجع السابق، ص1 
 .17بشير، الثقافة والتسيير في الجزائر، المرجع السابق، صمحمد 2 
، 1382، 2الحديث: دراسة سوسيولوجية، ترجمة فيصل عباس، لبنان: دار الحداثة، ط عبد القادر جغلول، تاريخ الجزائر3 

 .224ص
4 Geneviève lacono, op.cit. p30. 
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للعمال داخل المصنع، مساهمة سعيد شيخي لفئة المؤهلون داخل المؤسسة الصناعية، هذه 
ن أن في المجال السوسيولوجي يمك واختلاف الأطر العلميةالدراسات المتعددة للمؤسسة الجزائرية 

التالي حديد المؤسسة الجزائرية وتطورها وبد مداخل نظرية تتناسب مع المجتمع الجزائري وبالت  تحد  
 إعادة بناء سوسيولوجيا المؤسسة الجزائرية.
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 تمهيد:

للدراسة ومحاولة الالمام بحيثيات الموضوع سيتم الانتقال الى بعد عرض الإطار النظري  
خطوة أخرى تعتمد على رؤية الدراسة من زاوية إجرائية ميدانية، حيث ستقوم الدراسة على إجراءات 
مكانية، زمانية وبشرية، إضافة الى المنهج المتبع في الدراسة، أدوات جمع البيانات، ثم تحديد عينة 

 ناصر تساعد في الإجابة على إشكال الدراسة، فرضياتها وأهدافها.الدراسة، هذه الع
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 مجالات الدراسة:-1

 المجال المكاني:1-1

تم تطبيق موضوع الدراسة، بعنوان "الفعل الاستراتيجي وعلاقته بالموارد البشرية في المؤسسة 
 .-مصبرات-الجزائرية. دراسة ميدانية بمؤسسة نقاوس

 (ENAJIC)تعتبر وحدة نقاوس مصبرات من بين أهم الوحدات التي كانت تضمها المؤسسة 
الوطنية للعصير والمصبرات الغذائية، حيث كانت وحدة اقتصادية عمومية متخصصة في إنتاج 

، تم إعلان 2226أفريل 24بتاريخ  12/64العصير والمصبرات، ثم خوصصتها ذلك حسب اللائحة 
، أصبحت شركة خاصة ذات مسؤولية محدودة وذات الشخص الوحيد، 17/22/2227قرار البيع في 
، لتصبح شريكا travelمن أسهم المؤسسة لأسباب مالية، لمجموعة ترافل %71ع بعد ذلك تم بي

 مليون دينار جزائري. 158أساسيا، ليرتفع رأسمالها الى 

. من الناحية الجغرافية 2225سنة  3221isoتحصلت المؤسسة على شهادة الايزو العالمية 
لكم من مقرها على 2س على بعد تقع وحدة نقاوس للمصبرات في الشمال الشرقي لمقر دائرة نقاو 

م 76853بسكرة. تتربع المؤسسة على مساحة إجمالية تقدر ب. أما -سطيق 78الطريق الوطني رقم 
 م نصفها مساحة ...55.257.22م مغطاة. أما المساحة غير المغطاة تقدر ب21.622.22منها 

  :المجال الزماني1-2

لم  بالنسبة للجانب النظريار الميداني للدراسة، سيتم تحديد المجال الزمني للإطار النظري والإط
 يأخذ وقت معين، بل كان حاضرا طيلة مدة إنجاز العمل، وأيضا أثناء إجراء الدراسة الميدانية،

في مجال التخصص، وترجمة أعمال العالم ميشال كروزيه، والمقالات بالاعتماد على قراءة الكتب 
ليتم اعتمادها في الدراسة النظرة والميدانية، أيضا شملت إجراءات الدراسة النظرية، استشارة المشرفة 
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رة تقوم فكل معلى العمل وتصحيح في كل مرة عنصر من عناصر العمل النظري، وتقديم إضافات، 
 .شكالية الدراسة وهدفها وفرضياتهافكرة تتوافق مع إ الباحثة بإضافة عنصر أو تحليل

سة نقاوس للمصبرات من طرف مديرية الإدارة على إجراء الدراسة الميدانية بمؤستمت الموافقة 
زمة حول المؤسسة من ، والحصول على الوثائق الا  2222-12/26/2222العامة للمؤسسة، يوم 

 الإجمالي.هيكل تنظيمي، الموقع الجغرافي، عدد العمال 

، خلال هذه الأيام تم تطبيق 13/26/2222-16-15-14-12الدراسة الميدانية أجريت أيام 
المقابلات مع المبحوثين، كانت فترات الدراسة صباحا ومساءا نظرا لضيق الوقت، ذلك أن رئيس 

نتاج رير منه أن المؤسسة تشهد حالة ركود في الإببت المديرية العامة هو من حدد أيام الدراسة و
وغياب لفرق العمل، والمؤسسة لا تستطيع تمديد فترة التربص أكثر من الوقت المحدد، لذلك تم تنظيم 

خاص بمقابلة  14/26/2222-12العمل وتطبيق الأدوات في الفترة المحددة، حيث كان يوم 
ي خاص بمقابلة رؤساء المديريات، أما عن يوم 16/26/2222-15-14المسيرين الإداريين، ويوم 

خاص بالمقابلات نصف موجهة مع عمال المديريات) مديرية الإنتاج، مديرية  16-13/26/2222
 الصيانة، مديرة الجودة والنوعية، مديرية التموين، المديرية التجارية .

 المجال البشري: 1-3

متعاقدين، بما أن الدراسة تبحث عن الفعل  12منهم  عامل678على المؤسسة تحتوي 
الاستراتيجي وعلاقته بالموارد البشرية، قد تم تحديد مديريات العمل الأساسية في المؤسسة، للبحث 

 في مقابل القواعد الرسمية للمؤسسة.والعلاقة بينهم عن الفاعل وفعله الاستراتيجي 

 تمثلت مديريات العمل في:

 عمال في مصلحة الموارد البشرية.  26لعامة: مديرية الإدارة ا

 .عاملا 55المديرية التجارية: 
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 .عاملا 275مديرية الإنتاج: 

 .عاملا 21مديرية الجودة: 

 .عاملا 42مديرية التموين: 

 .عاملا 55مديرية الصيانة: 

جراء الدراسة ا ميدانية لبعد تحديد المجال البشري للمؤسسة قامت الباحثة بتحديد عينة الدراسة وا 
وفق خصائص موضوع الدراسة وما تتطلبه إشكالية الدراسة في الإجابة على التساؤل الرئيسي 

 والفرضيات.

 منهج الدراسة:-2

 لى هدفه، وتختلف المناهج باختلافإالمنهج هو الطريقة التي يستخدمها الباحث للوصول 
الطريقة المتبعة في الوصول الى الحقائق الميدانية "وعلى سبيل مستوى ملموس أكثر، فإن كلمة 
منهج يمكن إرجاعها الى طريقة تصور وتنظيم البحث ينص إذن المنهج على كيفية تصور وتخطيط 

إلحاح، بأكثر أو أقل دقة، في كل العمل حول موضوع دراسة ما. إنه يتدخل بطريقة أكثر أو أقل 
 .1البحث أو في هذه المرحلة أو تلك"مراحل 

في حيثيات  بحثالمقاربة الكيفية التي تالاعتماد على  تم تماشيا مع طبيعة الموضوع المدروس
الموضوع بطريقة تفصيلية، "فالمنهج الكيفي يهدف في الأساس الى فهم الظاهرة موضوع الدراسة، 

هتمام هنا أكثر على حصر معنى الأقوال التي تم جمعها أو السلوكات التي تمت وعليه ينصب الا
ولكي  لتدعيم موضوع الدراسة المقاربة الكمية، إضافة الى المنهج الكيفي تم الاعتماد على 2ملاحظة"

                                                           
 .33، ص2224بوزيد صحراوي، كمال، الجزائر: دار القصبة، موريس أنجرس، منهجية البحث في العلوم الإنسانية: ترجمة  1
 .122المرجع نفسه، ص 2
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يتم تطبيق المقاربة الكمية تم اختيار المنهج الوصفي في الدراسة، فهو يصف وضع المؤسسة، 
 ت الدراسات أثناء المقابلات.ويشخص عينا

من خلال المقابلات نصف موجهة تحتوي على أسئلة كمية وكيفية، أجريت مع عمال 
المديريات، البيانات الكمية التي تم استنتاجها من المقابلات نصف موجهة تدل على أهمية المنهج 

 في إثراء الدراسة الميدانية والإجابة على إشكالية الدراسة. وصفيال

 ، أساسية جدا في تحديد طبيعة الأشياء، بينما qualitéير دابس الى أن فكرة الكيف)"ويش
 ، مقدار أو حجم شيء ما يحيل "الكيف" الى أسئلة ماذا وكيف ومتى quantitéتعني فكرة الكم )

وأين المتعلق بشيء ما، بمعنى بجوهره وبيئته وعلى هذا الأساس، يحيل البحث الكيفي الى معاني 
ومفاهيمها وتعريفاتها وخصائصها واستعاراتها ورموزها ووصفها، والمقابل، يحيل البحث  الأشياء

. في كلا التعريفين العمليين تم تطبيق المنهجين بخصائصهما في 1الكمي الى عد شيء ما وقياسه"
 الدراسة والتحقق من فرضيات الدراسة.

 أدوات جمع البيانات:-3

تعتبر أدوات جمع البيانات من الأساليب الأساسية في البحث العلمي، وفي تطبيق الدراسات 
الميدانية، هي عبارة عن وسائل منهجية تختلف باختلاف نوع وهدف الدراسة، في هاته الدراسة 
 اعتمدت الباحثة على أداة الملاحظة المباشرة، المقابلة الموجهة، والمقابلة نصف موجهة، بالإضافة

 لى السجلات والوثائق المستمدة من طرف المؤسسة محل الدراسة الامبريقية.إ

 

 

                                                           
ص -حسن أحجيج، جمال فزة، البحث الكيفي في العلوم الاجتماعية: نظريات وتطبيقات، المغرب: فضاءات للنشر والتوزيع، ص 1

24-25. 
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 الملاحظة:3-1

الملاحظة الأداة الأساسية في أي بحث علمي وعلى وجه الخصوص البحوث في علم 
الاجتماع، الباحث يستخدم خاصية الملاحظة في تشخيص الظاهرة التي تشمل الجانب 

 ادي )آلات، بناءات، هياكل، عتاد .المبحوثين  والجانب مالإنساني)ال

اعتمدت الباحثة أداة الملاحظة المباشرة في الدراسة الميدانية، كونها متواجدة في المصنع، 
 أثناء عمل العمال، سواء على مستوى الإدارة، أو مستوى ورشات المصنع. 

 كانت ملاحظات الباحثة كالتالي:

لمدير في أعلى السلم الهرمي البنائي، يليه الهرمية في الشكل الخارجي للمؤسسة، حيث ا
مكاتب مصلحة الموارد البشرية، وفي الوسط وأسفل البناء رؤساء المديريات، من ناحية مصانع 
وورشات العمل الإنتاجية مستقلة عن الإدارة العامة، بالتالي مؤسسة نقاوس للمصبرات أخذت الشكل 

 الهرمي للتنظير الفيبري.

غير نشط، تمت ملاحظة غياب كبير للعمال وفراغ على مستوى خطوط مجال عمل المؤسسة 
 الإنتاج وورشات العمل.

ملاحظة تنقل العمال من مصالح المديريات الأخرى ما يدل على وجود التواصل المباشر بينهم 
والسلس في تنظيم العمل وسير نظام عمل المؤسسة بشكل غير رسمي حيث تجاوز الاتصال 

 على الاتصال الافقي في تمرير المعلومة. العمودي والاعتماد

 المقابلة:3-2

المقابلة هي حوار يتطلب وجود شخصين فأكثر، "فالمقابلة واحدة من أهم طرق جمع المعطيات، 
ث إن إجراء المقابلات مع الناس يمكن الباح، وتتمثل في طرح أسئلة على الناس وتلقي إجابات منهم

مقابلة يه سلوكاتهم، ويزوده بطريقة لفهم معنى تلك السلوكات فلمن التعرف على السياق التي تجري ف
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تسمع للباحث بوضع سلوك المبحوثين في سياقه الاجتماعي، ولاسيما سياق المعنى، مما يسهل عليه 
. اعتمدت الباحثة على أداة المقابلة باعتبارها الوسيلة المنهجية الأكثر 1بلوغ فهم أفضل لذلك السلوك"

حقق من فرضيات الدراسة، فشملت الدراسة المقابلة الموجهة )الحرة  والمقابلة نصف مصداقية في الت
 موجهة.

 المقابلة الموجهة:3-2-1

 كل من:  تم تطبيق أداة المقابلة الموجهة مع

 .مبحوثين 5وكان عددهم  وارد البشريةمسيري الم 

 مبحوثين. 5وكان عددهم  رؤساء المديريات 

 .المؤسسةمدير مقابلة حرة مع 

 المقابلة نصف الموجهة: 3-2-2

رفة شم تحكيمها من طرف المتضمنت المقابلة نص موجهة على أسئلة مغلقة وأسئلة مفتوحة، ت
مديرية الإنتاج، مديرية التموين، شملت المقابلة نصف موجهة عمال المديريات )وأساتذة محكمين 
، هي كأداة  التجارية، مديرية المحاسبة والمالية+، المديرية مديرية الجودة والنوعية مديرية الصيانة،
بحث لمعرفة نمط العلاقات بين العمال ورؤساء مديرياتهم وبين العمال والإدارة العامة، لمساعدة في ا

ت المقابلة تضمنمصبرات، –للوصول الى الفعل الاستراتيجي للموارد البشرية في مؤسسة نقاوس 
عنها  رعنها كميا عبر جداول إحصائية وأسئلة مفتوحة عب   أسئلة مغلقة تم التعبير نصف موجهة

 بالتحليل الكيفي.

 مقابلة نصف موجهة. 24 ،عدد المقابلات مع عمال مديرية الإنتاج

                                                           
 .84-82ص ص سابق، المرجع فزة، جمال أحجيج، حسن 1
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 مقابلات نصف موجهة. 27 ،عمال مديرية الصيانة عدد المقابلات مع

 مقابلات نصف موجهة. 26 ،عدد المقابلات مع عمال مديرية التموين

 مقابلات نصف موجهة. 26 ،قابلات مع عمال مديرية الجودة والنوعيةعدد الم

 مقابلات نصف موجهة. 24 ،عدد المقابلات مع عمال مديرية المالية والمحاسبة

 مقابلات نصف موجهة. 22 ،المديرية التجاريةعدد المقابلات مع عمال 

 مع الأمين العام للنقابة. :دليل مقابلة 3-3

دقيقة حتى ساعة مع المبحوثين. الهدف من أداة المقابلة هو تحليل  15من تراوح زمن المقابلات 
 معاني السلوكات والأفعال، وتحديد شبكة العلاقات بين الفاعلين الاستراتيجيين.

 الوثائق والسجلات:3-4

اعتمدت الدراسة على وثائق وسجلات للحصول على المعلومات الكافية حول مؤسسة الدراسة، 
 تائج الدراسة الميدانية، تمثل الوثائق فيما يلي:من أجل تدعيم ن

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة. -
 الموقع الجغرافي للمؤسسة. -
 تاريخ المؤسسة. -
 لمؤسسة وتحديد عينة الدراسة.لعمال ا العدد الإجمالي -
 .25/26/2222وثيقة حصرية احصائيات لعمال المؤسسة يوم  -
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 العينة:-4

 .1مجتمع بحث معين""العينة مجموعة فرعية من عناصر 

في العلوم الاجتماعية ينبغي دراسة كل أفراد مجتمع البحث لذلك يلجأ الباحث الى اختيار عينة 
 ية.بير في تطبيق الدراسة الميدانلإجراء عليها البحث، فالظروف المادية والزمكانية تلعب دور ك

ون وهي التوجه الى مبحوثين معينين يتماشالدراسة اعتمدت على العينة القصدية  نوع العينة:
هم وملاحظة شبكة العلاقات بينهم فهم سلوكات بهدفمع هدف الدراسة قصد إجراء مقابلة معهم، 

 الاعتماد على التحديد أكثر فأكثر. بالتالي ،داخل المؤسسة

نما بقصد مبحوثين  حجم العينة: بما أن العينة قصدية فتحديدها لن يكون بعملية حسابية وا 
وهذه الدراسة تبحث عن العلاقة بين الفاعلين الاستراتيجيين، لذلك اعتمدت معيين تحتاجهم الدراسة، 

بهدف تحديد الفاعل الاستراتيجي، طبيعة العلاقة ونوع  ،القصدية الباحثة على أنواع من العينات
 العلاقة والهدف من العلاقة بين الفاعلين الاستراتيجيين.

التابعين  ل)العما المسيرين الإداريين ، والجانب التنفيذي)الإداري الجانب عينة الدراسة شملت، 
فيذيين بط بين الإدارة والعمال التنلرؤساء المديريات ، إضافة الى الجانب الأفقي من المؤسسة الذي ير 

 .عينة قصديةك الأمين العام للنقابةو ، في العينة مدير المؤسسةأيضا تم اختيار ، وهم رؤساء المديريات

 شملت عينة الدراسة كل من:

، للمدير ةالحر  المقابلةأداة مدير المؤسسة لتطبيق بطريقة قصدية تم اختيار  مدير المؤسسة:
مركز وظيفي رئيسي فهو المتحكم في المؤسسة ككل، ولديه صلاحية اتخاذ القرار مما يقدم للدراسة 

                                                           
 .221المرجع سابق، صموريس أنجرس،  1
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تيجية ت استرااذي يبحث عن الأفعال الاستراتيجية، التي تبني علاقمعلومات هامة للموضوع ال
 مختلفة مع باقي المبحوثين.

ق دليل المقابلة، لتطبي للنقابة بطريقة قصديةم تم اختيار الأمين العا الأمين العام للفرع النقابي:
ي شبكة بالتال نظرا لدوره الفعال، حيث يلجأ إليه كل عمال المؤسسة باختلاف مكاناتهم وأدوارهم.

  علاقات العمال تتوسع مع الأمين العام للنقابة.

عمال مسيرين في غياب رئيسة  26شمل عددهم  قصدية لمسيري الموارد البشرية:عينة 
  مسيرين إداريين. 25أمومة، بالتالي العدد أصبح  عطلةفي  كونها لحة الموارد البشريةمص

فقط، نظرا لرفض  25، تم إجراء المقابلات مع 26عددهم  لرؤساء المديريات: عينة قصدية
ساء المديريات رؤ رئيسة مديرية الجودة إجراء المقابلة، ورفضت أيضا أن يجري نائبها المقابلة بدلها. 

يعتبرون فاعلين استراتيجيين، باعتبار مكانتهم الفاعلة في المؤسسة، يتمركزون أفقيا في الهيكل 
التنظيمي للمؤسسة، يملكون شهادات جامعية في تخصصات مختلفة منهم مهندسين ومنهم محاسبين 

 المنصب والشهادة. طبيعةماليين، يتوزعون حسب 

ارهم بطريقة قصدية، . تم اختيعاملا 62عددهم الإجمالي  ت:عينة قصدية لعمال المديريا
الباحثة في سؤال لها مقدم لرؤساء المديريات يتضمن طلب تقديم العمال المباشرين معهم في العمل. 

ة من هذه الطريقة الاختياري الهدف عماله المتواجدين معه في مكان العمل، مديريةقدم كل رئيس 
 كروزيه، هنالالتحليلية وأيضا تماشيا مع طبيعة المقاربة ال ورؤسائهم، هو معرفة العلاقة بين العم

كل رئيس مديرية يقدم لنا العمال الذين على تواصل دائم ومباشر بينهم، لتحديد سلوكات العمال 
لى الفعل إفي الوصول  ت هاته المنهجيةساعدوعلاقات العمل ببعضهم البعض، اتجاه رؤسائهم، 
رئيسة مديرية الجودة، التي  ، ما عادا مؤسسةالداخل نسق الفعل الملموس وتحديد الاستراتيجي 

رفضت إجراء المقابلة، ورفضت أيضا أن يجري رئيس لقسم النائب لها إجراء المقابلة بدلا منها، أن 
تقدم العمال المباشرين معها في العمل، حيث لجأت الباحثة الى رئيس مديرية الصيانة ليطلب منها 
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العمال المباشرين معها، لم ترفض طلبة وطلبت منه أن يوجه العمال المعنيين إلى مكان إذن تقديم 
 إجراء المقابلة.

 كالتالي: بطريقة قصدية عددهم قدم لنا كل رئيس مديرية عدد عمال 

 .عمال 27قدم رئيس مديرية الصيانة:  -
 .عاملا 24قدم رئيس مديرية الإنتاج:  -
 عمال. 26قدم رئيس مديرية التموين:  -
 .عمال 26ديرية الجودة والنوعية: م ةرئيس تقدم -
 . عمال 22رئيس المديرية التجارية:  قدم -
 عمال. 24المحاسبة والمالية:  ةقدم رئيس مديري -
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 تمهيد

ن يبالإعتماد على عينة المبحوث-صبراتللم-بعد إجراء الدراسة الميدانية بمؤسسة نقاوس
وتحليل  ل عرضيل الإستراتيجي، سيتم في هذا الفصوتطبيق أدوات جمع البيانات، وأدوات التحل

وصول نص موجهة والمقابلات الموجهة للوتفسير ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية، لكل من المقابلات 
 جابة على إشكالية الدراسة وفرضياتها.إلى الإ
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 تفريغ وتحليل وتفسير البيانات الميدانية:-1

 الخاصة بعمال الإنتاج: بيانات المقابلة نصف موجهةوتفسير وتحليل  تفريغ1-1

 .المحور الأول: بيانات عامة حول المبحوثين 

 (: يوضع سن العمال.1رقم)جدول 

 المقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال المديرياتالمصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار السن
[31-41[ 16 47.26 
[41-51[ 12 25.23 
[51-61] 26 17.65 

 122 24 المجموع
 42لى إ 22عمال الذين أعمارهم من التمثل  %47.26نسبة  سن عمال الإنتاج حيث ن الجدوليبي  

سنة، فيما يخص  52الى  41تمثل العمال الذين تتراوح أعمارهم من  %25.23سنة، أما نسبة 
بالتالي أغلب  ،62لى إ 51ذين تتراوح أعمارهم من تمثل سن العمال ال %17.65النسبة الأخيرة 

النسبة تساعد المؤسسة في سنة، هذه  42سنة إلى  22عمال الإنتاج في المؤسسة أعمارهم من 
عملها، لأن الفئة العاملة صغيرة، قد تمتلك صفات جسمانية وفكرية نشطة أكثر من  زيادة نشاط

  الفئات العمرية الأكثر منها.

عمال الإنتاج اتضح  ،: من خلال إجراء المقابلات نصف موجهةحول جنس العمال( 2رقم )سؤال 
النشاط ، ففي المؤسسة تنشط به تقني الصناعي الذيكلهم ذكور، هذا راجع لطبيعة النشاط ال

 الصناعي دائما ما يحتاج إلى يد عاملة ذكورية، خاصة على المستوى التنفيذي في ورشات العمل. 

 



تفريغ وتحليل وتفسير البيانات الميدانية ومناقشة النتائج                      :خامسـفصل الال  
 

146 
 

 (: يوضح المستوى التعليمي للعمال.2جدول رقم)

   المقابلة نصف الموجهة التي أجريت مع عمال المديريات.2السؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 11.77 24 ابتدائي
 44.11 15 متوسط

 17.64 26 ثانوي
 26.48 23 جامعي

 122 24 المجموع
هي أكبر العمال ذو مستوى تعليمي متوسط،  %44.11ن الجدول الحالة العائلية للعمال، نسبة يبي  

توضح العمال  %17.64توضح العمال ذو مستوى تعليمي جامعي، ونسبة  %26.48نسبة، نسبة 
مال الإنتاج عالذين لهم مستوى تعليمي ابتدائي،  ذو مستوى تعليمي ثانوي، أما أقل نسبة هي للعمال

 الذين أجريت معهم المقابلة أغلبهم ذو مستوى تعليمي متوسط، أغلب مناصبهم مسيري آلات بسيطة
 مهارة عالية. كفؤة، أوإلى يد عاملة  مناصبهم لا تحتاجبمعنى عمال بسطاء، 

 (: يوضح الحالة العائلية للعمال.3جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  4سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار الحالة العائلية
 11.77 24 أعزب 
 88.22 22 متزوج
 // / مطلق

 // / أرمل)ة(
 122 24 المجموع
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تمثل  %11.77تمثل العمال المتزوجين وهي أكبر نسبة، ونسبة  %88.22يبين الجدول نسبة 
ذا ما تمت مقارنتهم بأعمارهم التي  العمال غير المتزوجين، عمال مديرية الإنتاج أغلبهم متزوجون، وا 

 سنة، فإنها تتوافق مع هاته النسبة. 42الى  22أغلبها من 

 (: يوضح طبيعة منصب العمال.4) جدول رقم

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من5سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار طبيعة المنصب
 22.26 11 عامل بسيط

 28.82 22 مسير آلة
 22.52 28 مشرف

 14.72 25 محضر منتوج
 14.72 25 سائق آلة

 5.32 22 ميكانيك
 122  24 المجموع

 أكبر نسبة تمت مقابلتها هي منصب عامل بسيط ب جدول طبيعة منصب عمال الإنتاج،يبين 
، أما منصب محضر منتوج ومنصب سائق آلة، قد توافقت النسبتين في الدراسة وقدرت 22.52%

 %5.32، من جانب منصب ميكانيك قدرت ب %22.52 ، ومنصب مشرف قدرت ب%14.72ب 
ابلة صرح يس الإنتاج وأثناء المقة باعتبار الميكانيك متواجدين في مصلحة الصيانة ولوهي أقل نسب

في مديرية الصيانة وليس الإنتاج، من خلال قراءة الجدول المبحوثين أن منصبهما يجب أن يكون 
 نتوج،حتاجها المؤسسة في تحضير الممديرية الإنتاج تحتوي على مراكز وظيفية متنوعة تيتبين 

مال مديرية الإنتاج عمال بسطاء، وسائقي آلات، تمت ملاحظة عملهم من طرف الباحثة، أغلب ع
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هم يتوزعون في ورشات وعلى خطوط إنتاج، بحيث آلة العمل عملها بسيط، يقومون بضغط زر من 
 الأزرار لتسييريها فقط.

دم التأخر اج وعأما من جانب الميكانيكيين فإنهما يقومان بتصليح أعطاب الآلة لتسهيل مهم الإنت
  عن تقديم الكمية عند حدوث الأعطاب.

 .الأقدمية في العمل(: يوضح 5جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من6سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار مدة العمل

[5-15[ 27 73.41 

[16-26] 27 22.53 

 122 24 المجموع

سنة شملت أكبر  15الى  5الجدول أقدمية العمل بالنسبة لعمال الإنتاج، مدة العمل من يوضح 
. %22.53سنة، كانت نسبة العمال  26الى  16، أما مدة العمل من %73.41 نسبة وقدرت ب

سنة، أي أنهم توظفوا في  15إلى 5أغلب عمال الإنتاج الذين تمت مقابلتهم تتراوح مدة عملهم بين 
 يد المتصرف القضائي. في هي والآنة المؤسسة، مرحلة خوصص

 .المحور الثاني: طبيعة عمل عمال الإنتاج 

من خلال المقابلات نصف موجهة التي أجريت مع حول المهام الموكلة للعامل:  (7رقم ) سؤال
مسيري  ناصبهم، كانت إجابةن عمال الإنتاج، إجابتهم حول المهام التي يقومون بها متعلقة بطبيعة م

 اقيهذا ما ينطبق على بتها على خط إنتاج تحضير المنتوج، الآلة مهامهم تسيير الآلات ومراقب
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 بالتالي اتباع جدول سائق آلة، محضر منتوج، ميكانيك ، )المشرفين، عمال بسطاء، المناصب
 المباشرين. المسؤولينالأعمال المقدم لهم من طرف 

 العمال.(: المسؤول عن تحديد مهام 6جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من8سؤال رقم )المصدر: 

 

 

 

 

 

 % 76.48يوضح الجدول إجابات المبحوثين حول المسؤول عن تحديد مهاهم، مثلت أكبر نسبة 
العمال الذين أجابوا بأن المشرف المباشر هو المسؤول عن تحديد مهاهم، باعتبار مناصب عملهم 

رئيس المديرية هو المسؤول عن تحديد  %14.7بسيطة لديهم مشرفين على عملهم، في حين نسبة 
 الذين تشرف عليهم الإدارة العمال.مثلت إجابات العمال  % 8.82ما أقل نسبة عملهم، أ

جاباتهم يظهر أن أغلمن خلال مق  من تحدد المسؤول عن  بية مناصب العمال هيابلات العمال وا 
ذا تحديد مهاهم،  بمعنى إذا كان منصب العامل رئيس مصلحة فإنه يشرف عليه رئيس مديرية، وا 

 يشرف عليه المشرف المباشر. كان عامل بسيط فإنه

 

 

 

 %النسبة المئوية التكرار المسؤول عن تحديد مهام العمال     
 76.48 26 المشرف المباشر

 14.7 25 رئيس المديرية
 8.82 22 الإدارة العامة

 122 24 المجموع
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 العمال في اتخاذ القرارات. مشاركة(: يوضح 7جدول رقم )

 ديريات.م  من المقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال3سؤال رقم )المصدر: 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          
عن مشاركتهم في اتخاذ القرارات، كانت أكبر نسبة هي نعم يشاركون في  جابة المبحوثينحول إ

كانت إجابتهم ب أحيانا يشاركون في اتخاذ  %22.52، ونسبة %58.82لت ب اتخاذ القرارات ومث
 مثلت العمال الذين أجابوا ب لا يشاركون في اتخاذ القرارات. %17.65القرارات، أما أقل نسبة 

ء وعملهم ، فالعمال أغلبهم بسطاأغلب المبحوثين يشاركون في اتخاذ القرار مع مسؤوليهم المباشرين
 الي قراراتهم تكون على مستوى ورشات العمل فقط، وتخص تحضير المنتوج.ليس بشاق، بالت

 (: يوضح مركزية القرارات في المؤسسة.8جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من12سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار على مستوى المديريةوجود مركزية قرارات 

 55.83 13 نعم
 22.52 28 لا

 22.53 27 أحيانا

 122 24 المجموع

 %النسبة المئوية التكرار العمال في اتخاذ القرارات مشاركة
 58.82 22 نعم

 17.65 26 لا
 22.52 28 أحيانا

 122 24 المجموع
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 %55.83ن الجدول إجابات المبحوثين حول وجود مركزية قرارات في المؤسسة، مثلت أكبر نسبة يب
مثلت إجابات العمال حول عدم وجود  %22.52بوجود مركزية قرارات في المؤسسة، أما نسبة 

 بوا ب أحيانا توجد مركزية قرارات.مركزية قرارات، وأقل نسبة هي للمبحوثين الذي أجا

في  أكبر نسبة للإجابة هي وجود مركزية قرارات توى المديرية توجد مركزية قرارات،بالتالي على مس 
ن إلا أنهم أكدوا من خلال المقابلات أن المؤسسة، بالرغم من مشاركة العمال مع مسؤوليهم المباشري

 المؤسسة تتعامل بمركزية قرارات.

 والمشاكل. نشغالات(: يوضح الجهة التي يطرح العامل لها الا 9جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من11سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار طرح الانشغالات والمشاكل
 85.22 23 المشرف المباشر

 11.76 24 رئيس المديرية
 // / الإدارة العامة

 2.34 21 النقابة
 122 24 المجموع

العمال  %85.22يبين الجدول الجهة التي يطرح لها العامل الانشغالات والمشاكل، أكبر نسبة هي 
هي إجابات  %11.76الذين أجابوا بأنهم يطرحون انشغالاتهم للمشرف المباشر عليهم، أما نسبة 

، خاصة بعامل واحد فقط %2.34العمال بأن انشغالاتهم توجه لرئيس المديرية، أقل نسبة كانت 
 من قال بأن النقابة هي التي يوجه لها انشغالاته.

لاتهم تطرح للمشرف المباشر، كونه دائما متواجد معهم ويشاركهم أغلب المبحوثين أجابوا بأن انشغا 
 في قراراتهم.
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   ال الإنتاج بمسيري الموارد البشرية.المحور الثالث: علاقة عم 

اختلفت إجابات العمال حول طريقة توظيفهم في  حول طريقة توظيف العمال: (12رقم) سؤال
ومن توظفوا عن طريق  ،عامل 21وكان عددهم المؤسسة بين من توظفوا عن طريق وكالة التشغيل 

عامل، أما عن  11المؤسسة حيث قالوا المؤسسة تستدعيهم لمقابلات تم توظيفهم وكان عددهم 
 عاملين فقد أجابا قائلين: "توظفت عن طريق المعريفة".

توظيف العمال عن طريق وكالة التشغيل هم من يلكون شهادات، أما العمال البسطاء يتوظفون عن  
طريق المؤسسة وبعقود عمل، من جانب المبحوثين اللذان صرحا بأنهما توظفا عن طريق "المعريفة"، 

ث دهذا يحلة مع عمال آخرين داخل المؤسسة، ذا يعني لهم علاقات شخصية أو علاقة قرابة وزماف
 بما أن كل العمال من نفس المنطقة.

 المنصب مع الشهادة. توافق(: يوضح 10جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من12سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار المنصب مع الشهادة وافقت
 72.52 25 نعم

 26.48 23 لا
 122 24 المجموع

 مثلتة عليها، أكبر نسب ينإجابات العمال حول توافق منصبهم مع الشهادة المتحصل يوضح الجدول
 .% 26.48وأقل نسبة للذين أجابوا ب لا  %72.52العمال الذين أجابوا بنعم 

لرجل اهذا ما يفسر عمل المؤسسة بمبدأ تايلور وثين تتوافق شهادتهم مع مناصبهم، أغلب المبح
هي مؤسسة تسير بثقافة القطاع الخاص، بقدر العمل بقدر الإنتاجية المناسب في المكان المناسب، 

 مجال للخسارة. بقدر الربح، ولا
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 (: يوضح نوع الاتصال بين عمال الإنتاج والإدارة العامة.11جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من14سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار والإدارة العامةنوع الاتصال بين العمال 
 25.22 12 مباشر

 64.72 22 غير مباشر
 122 24 المجموع

الاتصال  ر نسبة أجابتبأكيبين الجدول نسب إجابات العمال حول نوع الاتصال بينهم وبين الإدارة، 
، أما أقل نسبة فهي للعمال الذين أجابوا بأن الاتصال % 64.72غير مباشر مع الإدارة 

 .% 25.22مباشر

أغلب إجابات المبحوثين بأن التواصل غير مباشر بين الإدارة، يعني فصل الجانب الإداري عن  
 .1الجانب التنفيذي، هو ما أشار إليه هنري فايول في نظرية التقسيم الإداري

 المنصب.(: يوضح توافق الأجر مع 12جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من15سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار جر مع المنصبتوافق الأ
 76.48 26 نعم

 22.52 28 لا
 122 24 المجموع

                                                           

 .88-82، ص ص ظرية التقسيم الإداري هنري فايولللتفصيل أكثر أنظر ن 1 
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لعمال ل هم التي يقومون بها، أكبر نسبةإجابات المبحوثين حول توافق الأجر مع مهام يبين الجدول
، وأقل نسبة للعمال الذين أجابوا ب لا % 76.48الذين أجابوا بنعم يتوافق الأجر مع منصبهم 

22.52 %.  

 الأجر يتوافق مع منصب عملهم ما يعبر عن رضاهم بالأجر. حوا،أغلب عمال الإنتاج صر  

 (: يوضح ترقية العامل.13جدول رقم)

 ديريات.مالتي أجريت مع عمال ال المقابلة نصف موجهة   من16سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار خضوع العامل للترقية
 52 17 نعم

 52 17 لا
 122 24 المجموع

بخضوعهم للترقية،  % 52يبين الجدول إجابات المبحوثين حول خضوعهم للترقية، كانت نسبة 
 الإجابة حو سؤال بعدم خضوعهم للترقية، هنا إجابات العمال أخذت نفس النسبة. % 52ونسبة 

 الترقية أخذت نفس النسبة.

وا ا بأنهم لم يخضعبالنسبة للمبحوثين الذين أجابو  في حالة الإجابة ب لا لماذا:( 17رقم )سؤال 
ر  أغلبيتهم بأنه لا توجد مناصب للترقية، في حين أن هناك مبحوثان أجابا بأنهما لا للترقية، بر 

إذن أغلب العمال الذين لم يخضعوا للترقية على دراية بقواعد الترقية في المؤسسة، يعرفان السبب. 
بالتالي يمكنهم المطالبة بحقوقهم في حالة  العمال بالقانون الداخلي للمؤسسة،ما يدل على وعي 

 ياعها.ض
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 (: يوضح حصول العامل على تحفيزات.14جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من18سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار حصول العامل على تحفيزات
 61.77 21 نعم

 28.22 12 لا
 122 24 المجموع

أجابوا بنعم  % 61.77يبين الجدول إجابة العمال حول حصولهم على تحفيزات منذ توظيفهم، نسبة 
  ، بعدم حصولهم على تحفيزات من طرف المؤسسة.% 28.22على تحفيزات، ونسبة  حصلوا

أغلب المبحوثين حصلوا على تحفيزات من طرف المؤسسة، ما يدل على أن إدارة الموارد البشرية 
تعمل بنظام الحوافز، من أجل المحافظة على العمال، وتحسيسهم بأنهم مرغوب من  في المؤسسة

وهو ما نادت به مدرسة العلاقات الإنسانية حول تحفيز ادة الإنتاجية والرغبة في العمل، أجل زي
 .1العامل

 تدريب على المنصب.للالعامل  خضوع(: يوضح 15جدول رقم)

 ديريات.منصف موجهة التي أجريت مع عمال الالمقابلة    من22سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار تدريب على المنصبللالعامل  خضوع
 58.82 22 نعم

 41.18 14 لا
 122 24 المجموع

                                                           

 .36-88، مايو لالتونللتفصيل أكثر أنظر مدرسة العلاقات الإنسانية  1 
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يوضح الجدول إجابات المبحوثين حول سؤال تلقيهم تدريب على عملهم أم لا، إجابات العمال بنعم 
، وهي أكبر نسبة من العمال الذين أجابوا بأنهم لم يخضعوا % 58.82خضعوا لتدريب قدرت ب 
  .% 41.18لتدريب والتي قدرت ب 

أغلب المبحوثين تلقوا تدريب على مناصبهم، ما يعني عمل المؤسسة بنظام التدريب على المنصب 
لحديثة، ا بهدف زيادة الكفاءة والإنتاجية للمؤسسة، وموضوع التدريب أشارت إليه إدارة الموارد البشرية
 .1بهدف الاستثمار في المورد البشري وتحقيق مردودية جيدة للمؤسسة، أيضا لتحسين العمل

 (: يوضح حاجة العامل للتدريب بعد الإجابة بعدم خضوعه لتدريب.16جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من22سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار حاجة العامل للتدريب
 25.71 25 نعم

 64.23 23 لا
 122 14 المجموع

بعد تحليل سؤال خضوع العمال للتدريب، تم طرح سؤال أخر على العمال الذين لم يخضعوا للتدريب 
، % 64.23لى تدريب، أكبر نسبة باتهم تختلف بين نعم ولا للحاجة إعلى مناصبهم، كانت إجا

إذا تمت  لى تدريب على المنصب،إ، تحتاج % 25.71لى تدريب، أقل نسبةإقالت بأنها لا تحتاج 
 لى نسبة المتدربين فإن مؤشر التدريب في المؤسسة يزيد.فة الذين يحتاجون إلى تدريب، إإضا

 

 

 

                                                           

 .122-128عنصر آليات توظيف الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية، ص ص أكثر أنظر  لللتفصي 1 
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 (: يوضح تلقي العامل للتكوين على المنصب.17جدول رقم)

 ديريات.منصف موجهة التي أجريت مع عمال ال المقابلة   من21سؤال رقم) المصدر:

 %النسبة المئوية التكرار تلقي العامل للتكوين على المنصب
 22.26 11 نعم

 67.64 22 لا
 122 24 المجموع

يوضح الجدول إجابات المبحوثين حول تلقيهم تكوين من طرف المؤسسة، كانت إجابة العمال بنعم 
جابة المبحوثين ب لا لتلقيهم تكوين تقدر بنسبة % 22.26تقدر بنسبة    .% 67.64، وا 

أغلب المبحوثين لم يتلقوا تكوينات على مناصبهم، عكس عملية التدريب، لأن التكوين نظري، 
 والتدريب تطبيقي، بالتالي الجانب التطبيقي هو ما قد يحتاجه العامل أكثر أثناء عمله.

 (: يوضح نوع التكوين.18جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من22سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار نوع التكوين
 81.82 23 داخلي

 18.18 22 خارجي
 122 11 المجموع

جدول يوضح نوع التكوين الذي تلقاه العمال، بالنسبة للتكوين داخل المؤسسة قدرت نسبة الإجابات 
  .% 18.18، ونسبة الإجابات بخضوعهم لتكوين خارج المؤسسة قدرت ب % 81.82ب 

أغلب إجابات المبحوثين حول نوع تكوينهم، كانت تكوين داخلي، أي المؤسسة اعتمدت على التكوين 
 كثر نظرا لبساطة الأعمال والوظائف لعمال الإنتاج.الداخلي أ
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 .رفوضةالم ه(: يوضح احتجاج العامل على قرارات19جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من22سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار ةرفوضالم هاحتجاج العامل على قرارات
 72.53 24 نعم

 5.83 25 لا
 22.52 25 أحيانا

 122 24 المجموع
، % 72.53يوضح الجدول إجابات العمال حول احتجاجهم على القرارات المرفوضة، مثلت نسبة 

أما ، على القرارات يحتجون العمال الذين لا % 5.83يحتجون على القرارات، ونسبة العمال الذين 
 .أحيانا على القرارات المرفوضة يحتجون العمال الذين % 22.52نسبة 

حوا بأنهم يحتجون على القرارات المرفوضة لديهم، ما يعني أن لديهم الحق أغلب المبحوثين صر   
في الاحتجاج، ولا يخافون من عملية إقصائهم. بل يوجد أسلوب التحاور والتشاور بينهم وبين 

 .1القرارات السابقمع سؤال اتخاذ الإجابة نسبة في مسؤوليهم. وهو ما يتوافق 

 :الاحتجاجأساليب  (: يوضح20جدول رقم )
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من24سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار أساليب الاحتجاج
 45.82 11 تقرير كتابي

 52 12 تقرير شفهي
  4.17 21 الاثنين معا

 122 24 المجموع
                                                           

  ، بعنوان اتخاذ القرارات.27السابق رقم )أنظر الجدول 1 
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العمال الذين  % 45.82يوضح الجدول الأساليب التي يستخدمها العمال في الاحتجاج، مثلت نسبة 
مثلت العمالي الذين يستخدمون التقارير  % 52قالو بأنهم يستخدمون تقرير كتابي للإدارة، ونسبة 

أجاب  دالشفهية وهي التواصل المباشر مع الطرف الذي يحتج له، أما أقل نسبة تمثلت في عامل واح
 بأنه يستخدم تقرير شفهي وكتابي.

  إجابة المبحوثين حول عدم احتجاجهم على قراراتهم:يوضح  (25رقم) سؤال 

أغلب إجابات المبحوثين حول عدم احتجاجهم على قراراتهم، أنهم لا يجدون أي رد فعل حول  كانت
الاحتجاج بمعنى أن الاحتجاج مرفوض من طرف الإدارة، حيث قال مبحوث:" مش رح يكون أي 

نحتج"، وقال مبحوث آخر:" حتى ونحتج مكانش حتى حاجة"، أكد على ذلك مبحوث في  جديد لو
 قضي مصلحتي".إجابته "مش رح ن

  حول تقييم عمال الإنتاج لعمل مسيري الموارد البشرية:( 26رقم )سؤال 

اختلفت إجابات عمال الإنتاج حول تقييمهم لعمل الإداريين، بين من قالوا عمل جيد وبمصطلحاتهم 
عمل الإدارة ليس في المستوى وهو ضعيف حيث  :عامل، منهم من قال 15"مليح"، وكان عددهم 

ه بأنه "ليس الشخص المناسب في المكان المناسب"، وأضاف مبحوث قائلا:" عملهم عبروا عن
مبحوثين، أما العمال الباقون  27ضعيف مكانش هيكلة لا يوجد تنسيق"، حيث كان عددهم

، قيموا عمل الإداريين بمصطلح "معنديش دخل مع الإدارة". بمعنى أنهم متحيزين عن 27وعددهم
  المسيرين الإداريين.

هذا السؤال مرتبط بعلاقة العمال بالإداريين، وتماشيا مع باقي الإجابات الخاصة بالعمال والإدارة، 
 فإن عمال الإنتاج والمسيرين الإداريين لا توجد علاقة تواصل أو تفاوض بينهم.
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  حول تقييم عمال الانتاج لعمل رئيس المديرية:( 27رقم )سؤال 

ب صديريتهم أجاب أغلب العمال بأن رئيس المديرية جديد في المنحول تقييم عمال الإنتاج لرئيس م
ن و أما أقلية العمال أجابوا بأن وضعية المؤسسة غير جيدة حتى يك ولم يتعاملوا معه بصفة مباشرة،

عمال الإنتاج يشتكون من الحالة الانتقالية التي تعيشها المؤسسة، عمل رئيس المديرية في المستوى، 
 صب المسيرة، الأمر الذي جعلهم غير مستقرين في إجاباتهم وتفكيرهم.والتغييرات للمنا

 نسق الفعل الملموس لعمال الإنتاج:(: 14مخطط رقم )

 

 

 

 

 تفاوض 

 الفاعل                                  تحالف 

 تعارض 

  نص موجهة الخاصة بعمال الصيانة: ةالمقابل وتحليل وتفسير بياناتتفريغ 
 .المحور الأول: بيانات عامة حول المبحوثين 

 (: يوضع سن العمال.1رقم) سؤال

 22بين أعمارهم كلهم تتراوح ، تبين من خلال إجراء المقابلات نصف موجهة مع عمال الصيانة
 % 122ويمكن تمثيل ذلك بنسبة  سنة. 42لى إ

نتاجعمال الإ  

رئيس مديرية 
نتاجالإ  

المسيرين 
 الإداريين
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عمال  مع: تبين من خلال إجراء المقابلات نصف موجهة حول جنس العمال (2رقم ) سؤال
توى على مسالذي يمارسونه الصناعي كلهم ذكور، هذا راجع لطبيعة النشاط التقني ، الصيانة
  .المديرية

 تحتاج إلى يد عاملة ذكورية، تبعا للقوى الجسمانية والفكرية للذكور.معالجة أعطاب الآلات 

 (: يوضح المستوى التعليمي للعمال.21جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  من 2سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 // / ابتدائي
 // / متوسط

 28.58 22 ثانوي
 71.42 25 جامعي

 122 27 المجموع
العمال ذو المستوى  % 71.42يوضح الجدول المستوى التعليمي لعمال الصيانة، مثلت أكبر نسبة 

  كانت للعمال ذو مستوى تعليمي ثانوي.%28.58الجامعي، أما أقل نسبة 

ان مجال الصيانة يحتاج إلى مهندسين وأعو الصيانة جامعيين بشهادة مهندسين،  بالتالي أغلب عمال
 مهرة، بشهادات جامعية أو بتكوينات في مجال الصيانة. تحكم بمعنى يد عاملة
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 (: يوضح الحالة العائلية للعمال.22جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من4سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار الحالة العائلية
 28.57 22 أعزب 
 57.14 24 متزوج
 14.23 21 مطلق

 // / أرمل)ة(
 122 27 المجموع

العمال المتزوجين، ونسبة  % 57.14يوضح الجدول الحالة العائلية لعمال الصيانة، حيث نسبة 
أغلب عمال الصيانة   .% 14.23أقل نسبة مثلت عامل مطلق  ،العمال العزاب % 28.57

 متزوجون، هذا يتوافق مع أعمارهم.

 العمال.(: يوضح طبيعة منصب 23جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  من 5سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار طبيعة المنصب
 28.57 22 رئيس ورشة

 28.57 22 كهربائي
 14.23 21 مهندس كهربائي

 14.23 21 ميكانيكي
 14.23 21 مكلف بالدراسات المنهجية

 122 27 المجموع
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، كل من مناصب رؤساء الورشات % 28.57يوضح الجدول مناصب عمال الصيانة، مثلت نسبة 
مثلت كل من المهندس الكهربائي، الميكانيكي، مكلف  % 14.23والكهربائيين، أما أقل نسبة 

 مناصب عمال الصيانة تتوافق مع طبيعة عملهم. بالدراسات المنهجية.

 .العملالأقدمية في (: يوضح 24جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من6سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار مدة العمل

 85.71 26 ]11-]عام

[11-21] 21 14.23 

 122 27 المجموع
سنوات،  12، مدة العمل من عام الى % 85.71يوضح مدة العمل في المؤسسة حيث مثلت نسبة 

  سنة، وتمثلت في عامل واحد. 22الى  11، مدة العمل من % 14.23ونسبة 

أغلب عمال الصيانة لهم أقدمية العمل، قد يدل على وجود مؤشر الخبرة في العمل والخبرة في 
نجاز الأعمال وصيانة الأعطاب في وقتها وبأحسن حال.  التواصل وا 

  :ال الصيانةطبيعة عمل عم  المحور الثاني. 

 حول المهام الموكلة للعامل: ( 7رقم )سؤال 

عطاب أمن خلال إجابات المبحوثين حول طبيعة مهامهم، كانت كل إجاباتهم بأنهم يقومون بصيانة 
ت ، وقال آخر:" أقوم بتدخلاحيث قال مبحوث:" أقوم بصيانة الآلات من الجانب الميكانيكي" الآلات،
الصيانة مراقبة الأعطاب الدورية، انب الكهربائي"، أضاف مبحوث آخر"الجعطاب من في الأ

قوم عمال ي لصيانة بالعمل الاشرافي،إضافة الى العمل التقني، يقوم عمال ا الوقائية، تسيير الورشة"،
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لمراقبة هو نى مجال الصيانة واتتوافق مع مناصبهم وشهاداتهم، بمعالصيانة بمتابعة مهامهم بطريقة 
 ز نشاطهم. يمي  ما 

 (: المسؤول عن تحديد مهام العمال.25جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من8سؤال رقم) المصدر:

 

 %71.42يوضح الجدول إجابات عمال الصيانة حول المسؤول عن تحديد مهامهم، مثلت نسبة 
المشرف المباشر هو المسؤول عن تحديد مهامهم، وهي أكبر نسبة في التحليل، العمال الذين أجابوا، 

جابوا بأن رئيس المديرية هو المسؤول عن تحديد مهاهم، ونفس النسبة أ، % 14.23أما أقل نسبة 
، بالنسبة لموضوع تحديد المهام امة هي المسؤولة عن تحديد المهام،أجابوا بأن الإدارة الع % 14.23

 يتبع الطريقة الهرمية التسلسلية، كل مسؤول يقدم مهام للعمال المباشرين معه.

 لعمال في اتخاذ القرارات.ا مشاركة(: يوضح 26جدول رقم )
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من3سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار المسؤول عن تحديد مهام العمال     
 71.42 25 المشرف المباشر

 14.23 21 رئيس المديرية
 14.23 21 الإدارة العامة

 122 27 المجموع

 %النسبة المئوية التكرار العمال في اتخاذ القرارات مشاركة
 42.86 22 نعم

 42.86 22 لا
 14.28 21 أحيانا

 122 27 المجموع
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من  % 42.86يوضح الجدول نسب إجابات العمال حول مشاركتهم في اتخاذ القرارات، حيث نسبة 
أجابوا بأنهم لا يشاركون  % 42.86عمال الصيانة أجابوا بأنهم يشاركون في اتخاذ القرارات، ونسبة 

 % 14.28 هي تساوت النسبتين في الإجابة بنعم والإجابة ب لا، أما أقل نسبةفي اتخاذ القرارات، 
 هي الإجابة بالاحتمال أحيانا يشارك في اتخاذ القرار.

تساوت النسبة في الإجابة بين نعم ولا للمشاركة في اتخاذ القرار، جزء من عمال الصيانة يشاركون  
عمال الصيانة لهم الاستقلالية في اتخاذ القرار، نظرا لطبيعة يشارك في اتخاذ القرار، وجزء آخر لا 

لا يحتاجون إلى ضرورة الاستشارة في مباشرة العمل، عملية صيانة الأعطاب تحتاج معارفهم، أي قد 
 التدخل المباشر، لاستكمال العملية الإنتاجية وعدم توقفها.

 (: يوضح مركزية القرارات في المؤسسة.27جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من12سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار على مستوى المديريةوجود مركزية قرارات 
 42.86 22 نعم

 14.28 21 لا

 42.86 22 أحيانا

 122 27 المجموع
بنعم لوجود مركزية  % 42.86يبين الجدول إجابة المبحوثين حول مركزية القرارات، مثلت نسبة 

أحيانا توجد مركزية  % 42.86، لا لوجود مركزية قرارات، ونسبة % 14.28القرارات، ونسبة 
  قرارات.

مركزية القرارات موجودة على مستوى المديرية هذا ما صرح به عمال الصيانة، بالتالي الأوامر 
الأمر  اب،المعارف التقنية لمعالجة الأعطوالقواعد تنفذ بصفة مطلقة، والاستقلالية تكون في استخدام 



تفريغ وتحليل وتفسير البيانات الميدانية ومناقشة النتائج                      :خامسـفصل الال  
 

166 
 

إليه ميشال كروزيه في دراسته لمصنع التبغ أين وجد عمال الصيانة يتحكمون في  الذي وصل
معالجة الأعطاب، ولهم استراتيجيات يمارسونها لكي يضمنوا حقوقهم باعتبار معارفهم التقنية التي 

 .1تؤهلهم لضمان مكانتهم داخل المصنع

 المشاكل.و  نشغالات(: يوضح الجهة التي يطرح العامل لها الا 28جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من11سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار طرح الانشغالات والمشاكل

 71.42 25 المشرف المباشر

 28.58 22 رئيس المديرية

 // / الإدارة العامة

 // / النقابة

 122 27 المجموع

يوضح الجدول إجابة عمال الصيانة حول الجهة التي يطرح لها العامل انشغالاته، مثلت أكبر نسبة 
 28.58المشرف المباشر هو المسؤول عن استقبال انشغالات العمال، أما اقل نسبة  ،% 71.42

 يرية هو من يوجهون له انشغالاتهم.، أجابت بأن رئيس المد%

مشرفيهم  يتواصل عمال الصيانة بصفة مباشرة مع وجيه الانشغالات،عون الهرمية في تبالتالي هم يتب 
المباشرين، ويطرحون انشغالاتهم له، باعتباره متواجد مباشرة في ورشة العمل، ما يدل على احترام 

 السلم الهرمي لتوزيع المناصب.

                                                           

 .75-68، ص ص للتفصيل أكثر أنظر دراسة ميشال كروزيه لمصنع التبغ 1 
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 .المحور الثالث: علاقة عمال الصيانة بمسيري الموارد البشرية 

 طريقة توظيف العمال:حول ( 12رقم )سؤال 

من خلال المقابلات مع عمال الصيانة، في سؤال حول طريقة توظيفهم كانت أغلب إجابات عمال  
الصيانة أنهم توظفوا عن طريق الاختبارات، باعتبار مناصبهم تقنية تحتاج للتجريب أولا وهم يختلفون 

 عن عمال الإنتاج، هنا طبيعة المنصب حددت طريقة التوظيف.

 المنصب مع الشهادة. طابق(: يوضح ت29رقم)جدول 

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من12سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار تطابق المنصب مع الشهادة
 85.71 26 نعم

 14.23 21 لا

 122 27 المجموع
يوضح الجدول إجابات المبحوثين حول تطابق منصبهم مع الشهادة العلمية المتحصلين عليها، مثلت 

نعم تتطابق الشهادة مع منصب العمل، وهي أكبر نسبة، أقل نسبة مثلت إجابة  % 85.71نسبة 
  .% 14.23عمال بأن شهادته لا تتطابق مع منصب عمله 

المناصب المناسبة لشهادات عملهم، ما يدل على تطبيق المبدأ إذن أغلب عمال الصيانة توظفوا في 
العلمي تايلور الرجل المناسب في المكان المناسب، وتقسيم العمل والتخصص الذي نادى به كل من 

 .1ماكس فيبر وتايلور

 

                                                           

 .82-78، ص ص دارة العلميةوالإللمزيد من المعلومات أنظر نظرية تايلور  1 
 .62-58، والفعل الاجتماعي، ص ص ماكس فيبر والفعل الاجتماعي ثم 
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 (: يوضح نوع الاتصال بين عمال الصيانة والإدارة العامة.30جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من14سؤال رقم )المصدر: 

 النسبة المئوية التكرار نوع الاتصال بين العمال والإدارة العامة

 14.23 21 مباشر
 71.42 25 غير مباشر
 14.23 21 الاثنين معا

 122 27 المجموع
إجابة  %71.42نسبة يوضح الجدول نوع الاتصال بين عمال الصيانة والإدارة العامة، مثلت أكبر 

الاتصال غير مباشر، نفس  % 14.23الاتصال غير مباشر مع الإدارة العامة، ونسبة  المبحوثين،
النسبة تكررت مع الاحتمال الأخير الذي يجيب فيه العامل بأنه اتصال مباشر وغير 

 .%14.23مباشر

 (: يوضح توافق الأجر مع المنصب.31جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال ن  م15سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار توافق الأجر مع المنصب

 57.14 24 نعم
 42.86 22 لا
 122 27 مجموعلا

إجابة العمال بنعم  % 57.14جر مع منصب العمل، حيث مثلت نسبة يوضح الجدول توافق الأ
و لا  العمال غير راضين على أجرهم تمثل % 42.86جر مع منصبهم، في حين نسبة يتوافق الأ

 أغلب إجابات المبحوثين تعبر عن توافق أجرهم مع عملهم.يتوافق مع مهامهم، 
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 (: يوضح ترقية العامل.32جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  من 16سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار  العامل للترقيةخضوع 
 28.58 22 نعم

 71.42 25 لا
 122 27 المجموع

، أما أقل % 71.42يوضح الجدول ترقية العامل، مثلت أكبر نسبة العمال الذين لم خضعوا للترقية 
ب عمال الصيانة لم خضعوا مثلت العمال الذين خضعوا للترقية، بالتالي أغل % 28.58نسبة 
 غلب عمال الصيانة لم يخضعوا لعملية الترقية في المؤسسة منذ توظيفهم.أ للترقية،

كانت أغلب إجابات العمال الذين لم يخضعوا للترقية  في حالة الإجابة ب لا لماذا:( 17رقم)سؤال 
أن السبب هو عدم توفر مناصب شاغر للضفر بالترقية، أما من جانب عامل واحد صرح بأنه "لا 

  يير للترقية بل اعتماد المحاباة في الترقية".توجد معا

عدم توفر مناصب للترقية هي إجابة أيضا عمال الإنتاج. ما يدل على وعي العمال بطريقة الترقية، 
 كيف تتم ومتى تكون.

 (: يوضح حصول العامل على تحفيزات.33جدول رقم)

 ديريات.معمال الالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع    من18سؤال رقم)امصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار حصول العامل على تحفيزات
 85.71 26 نعم

 14.23 21 لا
 122 27 المجموع



تفريغ وتحليل وتفسير البيانات الميدانية ومناقشة النتائج                      :خامسـفصل الال  
 

170 
 

حصول  %85.71يبين الجدول حصول العامل على تحفيزات من المؤسسة، مثلت أكبر نسبة 
 تحفيز.، عدم حصول العامل على % 14.23العامل على تحفيز من المؤسسة، أما أقل نسبة 

حصلوا على تحفيزات منذ توظيفهم، بالتالي هم يتوافقون مع عمال الإنتاج أغلب إجابات العمال، 
 في الإجابة، والمؤسسة تعمل بمؤشر التحفيز.

 تدريب على المنصب.للالعامل  خضوع(: يوضح 34جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  من 13سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار تدريب على المنصبللالعامل  خضوع

 57.14 24 نعم
 42.86 22 لا

 122 27 المجموع
سبة لت نتلقيهم تدريب من طرف المؤسسة، مث يوضح الجدول إجابات عمال الصيانة حول سؤال

لم تتلقى تدريب ، اجابت بأنها %42.86، العمال الذين خضعوا لتدريب، أما أقل نسبة % 57.14
 من طرف المؤسسة.

أغلب المبحوثين خضعوا للتدريب، هذا الإجابة جيدة وتساعد عمال الصيانة في زيادة الكفاءة لديهم،  
مناصبهم تقنية حساسة، تحتاج لتدريب مكثف، من أجل تسهيل عملية صيانة الأعطاب ومتابعة 

 العملية الإنتاجية.
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 للتدريب. (: يوضح حاجة العامل35جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من22سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار حاجة العامل للتدريب
 122 22 نعم

 // / لا
 122 22 المجموع

بالنسبة للعمال الذين لم يخضعوا لتدريب، أجاب كلهم بأنهم يحتاجون تدريب على مناصبهم حيث 
  .% 122مثلت نسبة إجابتهم 

 يحتاج عمال الصيانة إلى التدريب، هو عملية أساسية بالنسبة لهم، لزيادة معارفهم وتطويرها.

 (: يوضح تلقي العامل للتكوين على المنصب.36جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من21سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار تلقي العامل للتكوين على المنصب
 71.42 25 نعم

 28.58 22 لا
 122 27 المجموع

، أكبر نسبة للعمال الذين % 71.42لت نسبة ي عمال الصيانة للتكوين، مثول تلق  يوضح الجد
  أجابت بعدم تلقيها تكوين في المؤسسة. % 28.58خضعوا لتكوين، أما أقل نسبة 

إضافة إلى مؤشر التدريب، يوجد مؤشر التكوين، أغلب عمال الصيانة خضعوا لتكوين على 
لأعطاب االمنصب، ما يدل على حاجتهم للمؤشرين، وبهما يستطعون تسيير ورشات العمل، وصيانة 

 بطريقة جيدة دون التأخر.
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 (: يوضح نوع التكوين.37جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من22سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار نوع التكوين
 22 21 داخلي

 42 22 خارجي
 42 22 الاثنين معا

 122 25 المجموع
إجابة العامل بأنه تكوين داخل المؤسسة،  %22حيث مثلت نسبة  بأنهم تلقوا تكوين،جابة العمال بعد إ

  .% 42أما كل من التكوين الخارجي والتكوين الداخلي والخارجي أخذتا نفس النسبتين 

 .1خضع جل عمال الصيانة إلى تكوينين داخلي وخارجي، لأن طبيعة مناصبهم تتطلب ذلك

 .رفوضةالم هالعامل على قرارات(: يوضح احتجاج 38جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من22سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار احتجاج العامل على قرارات المسيرين
 72.53 26 نعم

 // / لا
 14.23 21 أحيانا

 122 27 المجموع

                                                           
   بعنوان طبيعة مناصب عمال الصيانة.22انظر الجدول رقم ) 1
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يوضح الجدول إجابة عمال الصيانة حول احتجاجهم على القرارات المرفوضة، مثلت أكبر نسبة 
أقل نسبة تمثل  % 14.23إجابة عمال الصيانة بأنهم يحتجون على القرارات، أما نسبة  % 72.53

  عامل الذي يحتج أحيانا على القرارات.ال

ماعدا عامل واحد، هاته النسبة تؤكد على كل عمال الصيانة يحتجون على القرارات المرفوضة، 
 وجود مؤشر الاستقلالية لدى العمال على مستوى المصلحة.

 .أساليب الاحتجاج (: يوضح32جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من24سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار أساليب الاحتجاج
  16.67 21 تقرير كتابي

  66.66 24 تقرير شفهي
  16.67 21 الاثنين معا

  122 26 المجموع
اليب موا إجاباتهم على أسبعد إجابة عمال الصيانة على أنهم يحتجون على القرارات المرفوضة، قد  

أسلوب الاحتجاج يكون شفهي، وأقل  % 66.66الاحتجاج التي يعتمدونها، حيث مثلت أكبر نسبة 
 مثلت كل من الاحتمال تقرير كتابي والاحتمال الاثنين معا. % 16.67نسبة 

يعتمد عمال الصيانة في طرح انشغالاتهم على الأسلوب الشفهي، باعتبار المسؤول الأول هو  
 المشرف المباشر عليهم، بمعنى أنه متواجد معهم في الورشة وفي تواصل دائم ومباشر.

 ل مسيري الموارد البشرية:حول تقييم عمال الصيانة لعم( 26رقم )سؤال 

أغلبت إجابات عمال الصيانة أنهم غير راضين على عمل المسيرين الإداريين وبصفة عامة الإدارة، 
حيث قال مبحوث:" هوما ضدنا نقدموا تقارير لكن لا ردة فعل"، وقال مبحوث اخر:" ناقص من 
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عاهم"، معنديش تعامل حيث التوظيف"، اما من جانب مبحوثين صرحا قائلين:" معنديش خدمة م
أغلب عمال الصيانة عبرا عن تقييمه لمسيري المواد البشرية بأنه عمل ضعيف، بالتالي هم  معاهم".

معارضين لعملهم التسييري، هاته النتيجة نفسها التي وصل لها ميشال كروزيه في دراسته لمصنع 
 التبغ لكل من العمال المهرة والمهندسين والاداريين.

 حول تقييم عمال الصيانة لعمل رئيس المديرية: (27رقم) سؤال

كل إجابات عمال الصيانة أجابوا بأن عمل رئيس المديرية جيد وهم راضين عليه من الناحية العملية 
ومن ناحية التواصل، حيث قال مبحوث:" يؤدي مهامه"، وقال آخر:" مليح إنسان محترم وخدام 

يانة من خلال المقابلت التي أجريت معهم، أنهم راضين عن عبر عمال الص ويدافع على العمال".
 عمل رئيس المديرية بالتالي هم متحالفين معه ويتفاوضون معه.

 نسق الفعل الملموس لمديرية الصيانة:(: 15مخطط رقم )

 

 

 

 

 

                الفاعل                 تحالف                        

 تعارض            

  المقابلة الخاصة بعمال مديرية الجودة والنوعية:تحليل 
 .المحور الأول: بيانات عامة حول المبحوثين 

عمال 
 الصيانة

المسيرين 
 الإداريين

رئيس مديرية 
 الصيانة
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 (: يوضع سن العمال.41جدول رقم)
 ديريات.مأجريت مع عمال ال المقابلة نصف موجهة التي  من 1سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار السن

[31-41[ 25 82.22 
[41-51[ 21 16.67 

 122 26 المجموع
يوضح الجدول سن عمال مديرية الجودة والنوعية، حيث أغلب عمال مديرية الجودة تتراوح أعمارهم 

مثلت العامل الذي يتراوح  % 16.67، أما نسبة % 82.22سنة، وقدرت بنسبة  42لى إ 22من 
  سنة. 52الى  41عمره من 

وهي نفس النسبة مع عمال  سنة، 42إلى  22تتراوح أعمارهم من أغلب عمال مديرية الجودة 
 الصيانة.

مديرية عمال : تبين من خلال إجراء المقابلات نصف موجهة أن حول جنس العمال (2رقم ) سؤال
 .الجودة والنوعية كلهم ذكور

 أن منهم ذكور داخل مخابر المصنع، عند ملاحظة الباحثة للعمال وجدت يتابعونهنشاط العمال  
ومنهم إناث، ما يدل على أن النشاط يمكن مزاولته من كلا الجنسين عكس نشاط عمال الصيانة، 
أما مخابر العمل تم منع الباحثة من دخولها، خوفا من حدوث أي مشكل في المخبر بما يحمله من 

 واد كيميائية تتطلب ارتداء ملابس وقائية.م

هم لتبين أن كل المبحوثين الذين تمت مقابلتهم  :حول المستوى التعليمي للعمال( 3رقم )سؤال 
  مستوى تعليمي جامعي.
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كل عمال مديرية الجودة والنوعية لهم مستوى جامعي، فمخبر العمل داخل المصنع يحتاج يد عاملة 
 اء من تحضير المنتوج.هالأولية والنهائية عند الانتكفؤة لتحليل المواد 

  (: يوضح الحالة العائلية للعمال.41جدول رقم)
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من4سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار الحالة العائلية
 16.67 21 أعزب 
 82.22 25 متزوج
 // / مطلق

 // / أرمل)ة(
 122 26 المجموع

 82.22يبين الجدول أن أغلب عمال الجودة والنوعية متزوجون ماعدا عامل واحد حيث مثلت نسبة 
 عازب. % 16.67ونسبة  ،العمال المتزوجون %
 كل عمال مديرية الجودة والنوعية متزوجون ماعدا عامل واحد أعزب. 

 (: يوضح طبيعة منصب العمال.42جدول رقم )
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من5سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار طبيعة المنصب
 16.67 21 مخبري

 16.67 21 رئيس مصلحة
 16.67 21 رئيس ورشة
 16.67 21 تقني مخبري

 22.22 22 مراقب الجودة والنوعية
 122 26 المجموع
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 16.67يوضح الجدول مناصب عمال الجودة والنوعية الذين تمت مقابلتهم، منصب مخبري بنسبة 
، منصب % 16.67، منصب رئيس ورشة بنسبة % 16.67، منصب رئيس مصلحة بنسبة %

 .% 22.22، منصب مراقب الجودة والنوعية بنسبة % 16.67تقني مخبري بنسبة 

 .الأقدمية في العمليوضح ( 6سؤال رقم )

الأقدمية في العمل  .% 122ب بنسبة سنة، قدرت  15الى  5كل المبحوثين تتراوح مدة عملهم من 
سنة، هي نسبة جيدة تساعد العمال على اكتساب  15سنوات إلى  5بالنسبة للمبحوثين تراوحت بين 

 الخبرات في مجال عملهم.

 .المحور الثاني: طبيعة عمل عمال الجودة والنوعية 

اختلفت مهام عمال الجودة والنوعية بين من يقوم بمراقبة : المهام الموكلة للعامل حول( 7رقم)سؤال 
قنية لى المراقبة التة، أيضا من يقوم بتحليل الماء، إضافة إجودة المنتوج ومن يراقب المادة الأولي

  للخواص الفيزيائية ومتابعة المخبر وخطوط الإنتاج.

 تتوزع مهام المبحوثين، حسب مجال عملهم.

 (: المسؤول عن تحديد مهام العمال.43جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من8سؤال رقم)المصدر: 

 

المشرف  جابوا،أ % 66.67يوضح الجدول المسؤول عن تحديد مهام المبحوثين حيث مثلت نسبة 

 %النسبة المئوية التكرار المسؤول عن تحديد مهام العمال     
 66.67 24 المشرف المباشر

 22.22 22 رئيس المديرية
 // / الإدارة العامة

 122 26 المجموع
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العمال الذين يشرف عليهم رئيس  % 22.22المباشر هو المسؤول عن تحديد مهامهم ونسبة 
  المديرية.

رئيس الورشة و رئيس مصلحة يباشره رئيس المديرية، ين هاته ترجع إلى طبية مناصبهم، إجابة المبحوث
يباشره رئيس المصلحة بمعنى المسؤول المباشر، بالتالي نفس التحليل يمكن قوله هو عمل المؤسسة 

 بالتسلسل الهرمي للسلطة وتوزيع الوظائف.

 العمال في اتخاذ القرارات. مشاركة(: يوضح 44جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من3سؤال رقم) المصدر:

 

إجابة العمال بالاحتمال  % 66.67يبين الجدول مشاركة العمال في اتخاذ القرارات، مثلت أكبر نسبة 
إجابة العمال ب نعم يشاركون في اتخاذ  % 22.22أحيانا يشاركون في اتخاذ القرارات، وأقل نسبة 

  القرارات.

 أغلب إجابات العمال تدل على مشاركة القرارات تكون أحيانا فقط.

 

 

 

 

 %النسبة المئوية التكرار العمال في اتخاذ القرارات مشاركة
 22.22 22 نعم

 // / لا
 66.67 24 أحيانا

 122 26 المجموع
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 (: يوضح مركزية القرارات في المؤسسة.45جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  من 12سؤال رقم) المصدر:

 %النسبة المئوية التكرار على مستوى المديريةوجود مركزية قرارات 

 52 22 نعم
 // / لا

 52 22 أحيانا
 122 26 المجموع

إجابة العمال بوجود مركزية قرارات، ونفس النسبة  % 52من جانب مركزية القرارات مثلت نسبة 
 .نفس نسبة الإجابة بنعم ولا صرح بها المبحوثين عمال بأنه لا توجد مركزية قرارات،إجابة ال % 52

 والمشاكل. الانشغالات(: يوضح الجهة التي يطرح العامل لها 46جدول رقم)

 ديريات.مأجريت مع عمال الالمقابلة نصف موجهة التي   من 11سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار طرح الانشغالات والمشاكل

 82.22 25 المشرف المباشر

 16.67 21 رئيس المديرية

 // / الإدارة العامة

 // / النقابة

 122 26 المجموع
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 أجابوا،العمال الذين  % 82.22بة يوضح الجدول إجابة المبحوثين حول طرح انشغالاتهم، مثلت نس
للعمال الذين يطرحون انشغالهم لرئيس  % 16.67يطرحون انشغالاتهم للمشرف المباشر، ونسبة 

  المديرية.

الي بالتال انشغالات عماله في ورشة العمل، إذن المشرف المباشر هو المسؤول الأول عن استقب
لتوزيع أي يعملون با نفس المسار الذي يتخذونه عمال الإنتاج وعمال الصيانة في طرح الانشغالات،

 الهرمي للمهام والمناصب.

 .المحور الثالث: علاقة عمال مديرية الجودة والنوعية بمسيري الموارد البشرية 

مال، أغلب إجابات من جانب طريقة توظيف الع حول طريقة توظيف العمال:( 12رقم)سؤال 
خضوع طريق المؤسسة وال نمنهم من قال التوظيف عتوظفوا عن طريق وكالة التشغيل، المبحوثين 
مسألة الخضوع للاختبار تخص العمال الذين يجب أن تتوفر فيهم شرط معينة مثل  للاختبار،

 الكفاءة، المهارة، الخبرة، نتيجة لحساسية مناصبهم وكفاءتها، كالمهندسين مثلا.

 المنصب مع الشهادة. تطابق(: يوضح 47جدول رقم)

 ديريات.منصف موجهة التي أجريت مع عمال الالمقابلة    من12سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار تطابق المنصب مع الشهادة
 22.22 22 نعم

 66.67 24 لا
 122 26 المجموع

إجابة العمال حول عدم تطابق % 66.67يوضح الجدول تطابق المنصب مع الشهادة، مثلت نسبة 
أجابت  % 22.22هي أكبر نسبة، أما أقل نسبة لهم مع الشهادة المتحصلين عليها منصب عم

 منصبهم يتطابق مع الشهادة.
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 دم تطابق منصب عملهم مع الشهادة.أغلب إجابات المبحوثين توضح ع 

 (: يوضح نوع الاتصال بين عمال مديرية الجودة والنوعية والإدارة العامة.48جدول رقم)

 ديريات.مأجريت مع عمال الالمقابلة نصف موجهة التي    من14: سؤال رقم)المصدر

 %النسبة المئوية التكرار نوع الاتصال بين العمال والإدارة العامة

 16.67 21 مباشر
 82.22 25 غير مباشر

 122 26 المجموع
طريقة الاتصال بينهم وبين الإدارة العامة، حيث مثلت نسبة يوضح الجدول إجابة العمال حول 

 كبر نسبة، أما أقل نسبة أجابتالعمال الذين قالوا نوع الاتصال غير مباشر وهي أ % 82.22
  .% 16.67الاتصال مباشر ومثلت ب 

د ق طبيعة الاتصال بين المبحوثين والإدارة غير مباشرة، ما يوحي بوجود هو ة بينهم وبين الإداريين،
 دارة ومستقلة عليها. ، لأن ورشات العمل بعيدة عن الإفرضت ذلكطبيعة البناء  تكون

 (: يوضح توافق الأجر مع المنصب.42جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من15سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار ر مع المنصبجتوافق الأ
 22.22 22 نعم

 66.67 24 لا
 122 26 المجموع
العمال  % 66.67جر مع منصبهم، حيث مثلت نسبة توافق الألجدول إجابة العمال حول يوضح ا

العمال الذين أجابوا بأن الأجر يتوافق  % 22.22جر لا يتوافق مع منصبهم، ونسبة لأالذين قالوا ا
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معنى ب الإجابات تدل على عدم توافق الأجر مع منصب عملهم،أغلب  نسبة، مع منصبهم وهي أقل
يعانون من نقص في الأجر، ما قد يؤثر  المديريةين أن عمال ما يب عملهم يحتاج إلى أجر زائد،

 على إنتاجيتهم.

 (: يوضح ترقية العامل.51قم)ر  جدول
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من16سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار خضوع العامل للترقية
 52 22 نعم

 52 22 لا
 122 26 المجموع

إجابة العمال الذين تحصلوا  %52بالنسبة لحصول عمال الجودة والنوعية على ترقية، مثلت نسبة 
  العمال الذين لم يحصلوا على ترقية منذ توظيفهم. 52%على ترقية ونسبة 

تساوت نسبة الإجابة حول ترقية العمال، على مستوى المديرية، منهم من خضع للترقية، ومنهم من 
 ة.لم يخضع للترقي

نهم لم يخضعوا للترقية أبكل العمال الذين أجابوا  في حالة الإجابة ب لا لماذا:( 17رقم )سؤال 
 .للترقية حوا بأن السبب هو عدم وجود مناصب شاغرةصر  

 (: يوضح حصول العامل على تحفيزات.51جدول رقم)
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من18)سؤال رقم المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار حصول العامل على تحفيزات
 22.22 22 نعم

 66.67 24 لا
 122 26 المجموع
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إجابة العمال حول  % 66.67يوضح الجدول حصول العامل على تحفيزات، مثلت أكبر نسبة 
  بالنسبة للعمال الذين تحصلوا على تحفيزات. % 22.22حصولهم على تحفيزات، وأقل نسبة 

أغلب العمال لم يحصلوا على تحفيزات منذ توظيفهم، هذا العامل قد يؤثر على مستوى إنتاجيتهم، 
فالمؤسسة يجب أن تراعي هذا الأمر، نظرا لأهمية المخبريين في المؤسسة وحساسية مناصبهم، هذا 

فيزه حما ركزت عليه مدرسة علاقات الإنسانية حول ضرورة الاهتمام بالجانب الإنساني للعامل بت
 وترقيته وتوفير ظروف عمل تتوافق مع مؤهلاتهم من أجل زيادة الإنتاجية وتحقيق الربح.

 تدريب على المنصب.للالعامل  خضوع(: يوضح 52جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  من 13سؤال رقم)المصدر: 

 %المئويةالنسبة  التكرار تدريب على المنصبللتلقي العامل 
 66.67 24 نعم

 22.22 22 لا
 122 26 المجموع

إجابة العمال  % 66.67يوضح الجدول تلقي العامل تدريب على المنصب، حيث مثلت أكبر نسبة 
  بعدت تلقيهم تدريب على منصبهم. % 22.22بأنهم تلقوا تدريب على منصبهم، وأقل نسبة 

مناصبهم، أي أن عملية التدريب حاضرة بشكل مستمر حوا تلقوا تدريب على أغلب المبحوثين صر  
في المؤسسة، ما يساعد العامل على التعرف أكثر على تقنية الآلة وطريق تحضير منتوج جيد يتوافق 

 والمواصفات المطلوبة.
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 (: يوضح حاجة العامل للتدريب بعد الإجابة بعدم خضوعه لتدريب.21رقم) سؤال

لمنصب يحتاجون الى تدريب على اجابوا، أبالنسبة للعمال الذين لم يخضعوا لتدريب داخل المؤسسة، 
أوضح المبحوثان أنهم يحتاجان لتدريب على منصبيهما ، % 122حيث قدرت نسبة الإجابة ب 

 نظرا لكونهما يعملان في ورشة اختبار مواد تحضير المنتوج. 

 للتكوين على المنصب.(: يوضح تلقي العامل 53جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من21سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار تلقي العامل للتكوين على المنصب
 66.67 24 نعم

 22.22 22 لا
 122 26 المجموع

إجابة المبحوثين بنعم لخضوعهم  % 66.67يوضح الجدول تلقي العمال للتكوين، مثلت أكبر نسبة 
، إضافة إلى % 22.22لتكوين، أما أقل نسبة مثلت العمال الذين لم يتلقوا تكوين على منصبهم 

 أيضا العمال تكوين على مستوى عملهم. عامل التدريب، تلقى

 (: يوضح نوع التكوين.54جدول رقم)

 ديريات.ممع عمال الالمقابلة نصف موجهة التي أجريت    من22سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار نوع التكوين
 52 22 داخلي

 25 21 خارجي
 25 21 الاثنين معا

 122 24 المجموع
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العمال الذين خضعوا لتكوين  % 52من جانب نوع التكوين الذي خضع له العمال، مثلت نسبة 
العمال الذين  % 25العمال الذين خضعوا لتكوين خارجي، أما نسبة  % 25داخل المؤسسة، ونسبة 

  خضعوا لتكوين داخلي وخارجي.

عملية التكوين تنوعت لدى عمال مديرية الإنتاج، منهم من خض لتكوين داخل ومنهم لتكوين 
 خارجي، ومنهم من خضع لتكوين داخلي وخارجي معا.

 .قراراته المرفوضة(: يوضح احتجاج العامل على 55جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من22سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار ةرفوضقرارات المالاحتجاج العامل على 
 66.66 04 نعم

 16.67 01 لا
 16.67 01 أحيانا

 122 06 المجموع
إجابة العمال  %66.67العامة، مثلت أكبر نسبة  يوضح الجدول احتجاج العمال على قرارات الإدارة

مثلت العمال الذين لا يحتجون على القرارات  %16.67بنعم يحتجون على القرارات، أما أقل نسبة 
  مثلت العمال الذين يحتجون أحيانا على القرارات المرفوضة. % 16.67المرفوضة، ونسبة 

المرفوضة من طرف المسؤولين، ما يعني أنهم مستقلون يحتجون على القرارات ب العمال، ح أغلصر  
 على مستوى مناصبهم ولديهم المساحة الكافية لكي يعبروا عن رأيهم وعدم رضاهم عن قرار معين.
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 :أساليب الاحتجاج يوضح (:56جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  من 24سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار الاحتجاجأساليب 
  52 22  تقرير كتابي

  25 21 تقرير شفهي
  25 21 الاثنين معا

  122 24 المجموع
 % 52يوضح الجدول أساليب الاحتجاج التي يعتمد عليها العامل أثناء رفض قراراته، مثلت نسبة 

المبحوثين الذين يعتمدون على  % 25إجابة المبحوثين الذين يعتمدون على التقرير الكتابي، ونسبة 
 المبحوثين الذين يعتمدون على التقرير الشفهي والكتابي معا. % 25التقرير الشفهي، ونسبة 

 ءالأسلوب الغالب اعتماده من طرف المبحوثين هو تقديم تقرير كتابي، بمعنى يتبعون الإجرا
يصال شكاويهم، هذا ما أشار إليه ماكس فيبر عند وضعه القواعد  البيروقراطي في طريقة التواصل وا 

ذجه المثالي للتنظيم البيروقراطي، اتباع لائحة القواعد الرسمية، لكي يكون التنظيم الأساسية لنمو 
 فيبر.س ماكيجعل من سلوكهم عقلاني حسب رشيد وعقلاني، إذن اتباع الرسميات لدى المبحوثين 

 :يوضح الإجابة ب لا لماذا لا يحتج العامل( 25رقم)سؤال 

 ا".مش رح يسمعو " قائلا:أجاب المبحوث حول سؤال له لماذا لا يحتج على قراره المرفوض، أجاب 
 يرى المبحوث أن مؤشر الاحتجاج غائب، لأن المسؤول عليهم لا يسمع لشكاويهم. 

 الجودة والنوعية لعمل مسيري الموارد البشرية: حول تقييم عمال مديرية( 26رقم)سؤال 
موارد البشرية حيثٌ  قال مبحوث: "متوسط، وقال مبحوث آخر: م المبحوثين عمل مسيري القي  
 متوسط تبعا للظروف"، أما من جانب باقي المبحوثين قالوا بأنهم ليست لهم علاقة بالموارد البشرية"."
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عمال مديرية الجودة والنوعية مع الإدارة تدل على عدم وجود علاقة بين  لإجاباتابالتالي أغلب 
  العامة.

قط المسؤول لاقة بهم، فتربطهم ع يتضح أن عمل المبحوثين مستقل عن عمل المسيرين الإداريين ولا
إذن عمل عمال المديرية مستقل عن الجانب الإداري،  المسؤول عليهم وعلى عملهم، المباشر هو
 ن ضمن مخابر عملهم وتحت إشراف مسؤوليهم فقط.هم يعملو 

 حول تقييم عمال مديرية الجودة والنوعية لعمل رئيس المديرية:( 27رقم)سؤال 
م عمال مديرية الجودة والنوعية عمل رئيسة المديرية، حيث قال مبحوث:" ممتازة"، وأضاف مبحوث قي  

حيث قال:" مليحة"، أما عن عامل آخر:" لباس تخدم في خدمتها"، كذلك صرح مبحوث بإجابته 
  آخر أجاب:" في مجال العمل جيدة".

ل، مكل عمال مديرية الجودة والنوعية، قاموا بإعطاء تقييم جيد لعمل رئيسة مديريتهم، في مجال الع
 .ما يدل على وجود علاقات عمل جيد تجمع بين علاقة تحالف علاقة تفاوض

 .ل مديري الجودة والنوعية(: نسق الفعل الملموس لعما16مخطط رقم )
 

 

 
   

 

 الفاعل                    تفاوض                 

 تحالف                
 

  التموينالخاصة بعمال مديرية نصف موجهة المقابلة وتفسير  تحليلتفريغ و: 
 .المحور الأول: بيانات عامة حول المبحوثين 

عمال مديرية 
 الجودة والنوعية

رئيسة مديرية 
الجودة 
 والنوعية

المسيرين 
داريينالإ  
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 (: يوضع سن العمال.57جدول رقم)
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من1سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار السن

[31-41[ 24 66.67 
[41-51] 22 22.22 

 122 26 المجموع

مال الذين تتراوح أعمارهم بين الع % 66.67ل نسبة مديرية التموين، تمث  يوضح الجدول سن عمال 
أغلب سنة،  52إلى  41ثل العمال الذين أعمارهم بين تم % 22.22سنة، ونسبة  42لى إ22

 سنة. 42الى  22المبحوثين تتراوح أعمارهم بين 

ن عمال مديرية أ : تبين من خلال إجراء المقابلات نصف موجهةحول جنس العمال( 2رقم )سؤال 
 . التموين كلهم ذكور

 فقي من المؤسسة مع رئيسعمال مديرية التموين الذين تمت مقابلتهم، يتمركزن في الجانب الأ
 مكاتب عملهم متقابلة مع مكتب رئيس المديرية. مديريتهم،

من خلال المقابلات التي أجريت مع عمال التموين، : يوضح المستوى التعليمي للعمال( 3رقم) سؤال
 66.67تبين أن أغلب عمال التموين يملكون مستوى تعليمي جامعي، وهم أربعة، تمثلت نسبهم ب 

 .% 22.22أما الذين يملكون مستوى تعليمي ثانوي تمثل عددهم في اثنين وقدرت نسبتهم ب %

 (: يوضح الحالة العائلية للعمال.4رقم) سؤال

 .% 122كل عمال التموين متزوجون ومثلت نسبة الإجابة بالحالة العائلية متزوج،  ن انتبي
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 (: يوضح طبيعة منصب العمال.58جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من5سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار طبيعة المنصب
 16.67 21 رئيس المصلحة

 52 22 رئيس ورشة
 22.22 22 أمين مخزن

 122 26 المجموع
منص رئيس ورشة، ونسبة  % 52يوضح الجدول مناصب عمال مديرية التموين، حيث مثلت نسبة 

 مثلت منصب أمين مخزن. % 22.22منصب رئيس مصلحة، أما نسبة  % 16.67

 .الأقدمية في العمل(: يوضح 6رقم) سؤال

سنة،  15لى إ 5حوثين تتراوح أقدمية عملهم من كل المب مدة عمل العمال في المؤسسة، اتضح أن
 .% 122ومثلت نسبة الإجابة ب 

 المحور الثاني: طبيعة عمل عمال التموين.

من خلال إجابات المبحوثين حول المهام التي يقومون حول المهام الموكلة للعامل: ( 7رقم)سؤال 
حول عملية تسيير المخزونات ومراقبة تاريخ الإنتاج وتنظيم السلع، حيث بها، أغلب الإجابات كانت 

وث سناد المهام إليهم"، وقال مبحزونات، وتسيير العمال عن طريق إقال مبحوث:" أقوم بتسيير المخ
آخر:" تسيير المواد الأولية في ورشة الإنتاج"، وأضاف عامل آخر "توزيع الطلبيات على الزبائن، 

عمل عمال مديرية التموين  .1الأولية، المصادقة على الفواتير للوحدات الثلاث"* توصيل المواد
 يتوز ع على كل مصالح المؤسسة، وكذا المؤسسات الفرعية التابعة لمؤسستهم.

                                                           

 * يقصد بالوحدات الثلاث، خميس خشنة، منعة، نقاوس.
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 (: المسؤول عن تحديد مهام العمال.52جدول رقم )

 يات.دير مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من8سؤال رقم)المصدر: 

 

يبين الجدول أن أغلب المبحوثين يعتمدون على رئيس المديرية في تحديد مهامهم باعتبارهم تابعين 
، أما العمال الذين يقدم لهم % 66.67في مصلحة العمل، ومثلت نسبة الإجابة على ذلك ب  1*له

أغلب إجابات المبحوثين تدل على أن  .% 22.22المشرف المباشر المهام قدرت نسبة إجابتهم ب 
المكان  أي أن قرب تبارهم يتمركزن في نفس مكان عمله،رئيس المديرية هو المشرف عليهم، باع

 صب الشخص المشرف.يحدد من

 العمال في اتخاذ القرارات. مشاركة(: يوضح 61جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من3سؤال رقم)المصدر: 

                                                           

 * ملاحظة تم تسجيلها أثناء المقابلات مع عمال التموين، حيث أغلب المبحوثين أقسام عملهم متقابلة مع نفس قسم رئيس المديرية.

 %النسبة المئوية التكرار المسؤول عن تحديد مهام العمال     
 22.22 22 المشرف المباشر

 66.67 24 رئيس المديرية
 // / الإدارة العامة

 122 26 المجموع

 %النسبة المئوية التكرار العمال في اتخاذ القرارات مشاركة
 52 22 نعم

 // / لا
 52 22 أحيانا

 122 26 المجموع
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العمال  % 52يوضح الجدول نسب إجابات العمال حول مشاركتهم في اتخاذ القرارات، مثلت نسبة 
الذين يشاركون في اتخاذ القرار، ونفس النسبة مثلت العمال الذين أجابوا بالاحتمال أحيانا يشاركون 

 في اتخاذ القرارات. 

 ة التموين.بالتالي أغلب العمال يشاركون في اتخاذ القرارات مع رئيس مديري

 (: يوضح مركزية القرارات في المؤسسة.61جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  من 12سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار على مستوى المديريةوجود مركزية قرارات 
 122 26 نعم

 // / لا
 // / أحيانا

 122 26 المجموع
 %122إجابة عمال مديرية التموين حول وجود مركزية قرارات في المؤسسة، مثلت نسبة من خلال 

 بأنه توجد مركزية قرارات في المؤسسة. 

مركزية القرارات موجودة عند عمال مديرية التموين، قد يرجع هذا إلى طبيعة توزيعهم، كونهم قريبين 
ان يمكن القول كلما قرب مك ورشات العمل.من رئيس المديرية، عكس باقي العمال، المتواجدين في 

 عمل العمال من مسؤوليهم زادت المركزية، وكلما بعد المكان قلت المركزية.
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 والمشاكل. الانشغالات (: يوضح الجهة التي يطرح العامل لها62جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من11سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار الانشغالات والمشاكلطرح 
 22.22 22 المشرف المباشر

 66.67 24 رئيس المديرية
 // / الإدارة العامة

 // / النقابة
 122 26 المجموع

 % 66.67يوضح الجدول الجهة التي يطرح لها العامل انشغالاته ومشاكله، حيث مثلت أكبر نسبة 
العمال الذين أجابوا بأن رئيس المديرية هو المسؤول عن استقبال انشغالاتهم، أما أقل نسبة أجابت 

 بأن المشرف المباشر هو المسؤول عن استقبال انشغالاتهم. ب

ي كل سؤال ف لهما نسبة إجابة أثناء المقابلات،نسبة للاحتمالين الإدارة العامة والنقابة لم تكن بال
 حول مسؤولهم يظهر أن رئيس المديرية هو من يباشر عملهم في كل حالاتهم.يطرح للمبحوثين 

 .المحور الثالث: علاقة عمال مديرية التموين بمسيري الموارد البشرية 

وا عن توظف ،أغلب إجابات المبحوثين حول طريقة توظيفهم طريقة توظيف العمال:( 12رقم)سؤال 
  قة توظيفهم كانت عن طريق وكالة التشغيل.يطريق المسابقة، ومنهم عامل واحد فقط من أجاب طر 

 هنا تتبع المؤسسة طريقة التوظيف وفق ما يتطلبه المنصب.
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 المنصب مع الشهادة. طابق(: يوضح ت63جدول رقم)

 ديريات.معمال الالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع    من12سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار المنصب مع الشهادة طابقت
 52 22 نعم

 52 22 لا
 122 26 المجموع

 تيوضح الجدول إجابة المبحوثين حول توافق منصب العمل مع الشهادة المتحصل عليها، حيث مثل
المنصب لا يتوافق مع  % 52إجابة العمال المنصب يتوافق مع الشهادة، ونسبة  % 52نسبة 

 الشهادة. هنا الاجابتين أخذتا نفس النسبة أثناء التحليل.

 (: يوضح نوع الاتصال بين عمال مديرية التموين والإدارة العامة.64جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من14سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار مةالعانوع الاتصال بين العمال والإدارة 

 52 22 مباشر

 52 22 غير مباشر

 // / الاثنين معا

 122 26 المجموع
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إجابة العمال  % 52من جانب طبيعة الاتصال بين عمال التموين والإدارة العامة، مثلت نسبة 1*
المتغيرين الاتصال أخذ الاتصال غير مباشر. مؤشر الاتصال  % 52بأن الاتصال مباشر، ونسبة 

 المباشر وغير المباشر.

 .الأجر مع المنصب تطابق(: يوضح 65جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  من 15المصدر: سؤال رقم)

 %النسبة المئوية التكرار جر مع المنصبتوافق الأ
 122 26 نعم

 // / لا
 122 26 المجموع

 % 122جدول يوضح إجابة المبحوثين حول تطابق شهادتهم مع منصب العمل، حيث مثلت نسبة 
ين لتموين بأنهم راضعب ر كل عمال مديرية ا ان منصب عملهم يتطابق مع الشهادة،إجابة العمال ب

 يتوافق مع طبيعة عملهم. عن أجرهم

 (: يوضح ترقية العامل.66جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من16سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار خضوع العامل للترقية
 52 22 نعم

 52 22 لا
 122 26 المجموع

                                                           

* ملاحظة، بالنسبة لتساوي النسبتين في الإجابة، تمت ملاحظة أن العمال الذين تمت مقابلتهم، يتواجد ثلاثة منهم في البناء 
 الإداري، وثلاثة منهم خارج البناء الإداري يتوزعون على الورشات.
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 % 52خضوع العامل للترقية، ونسبة  % 52جدول يمثل خضوع العامل للترقية، حيث مثلت نسبة 
 تساوت نسبة الإجابة حول مؤشر الترقية بالنسبة لعمال التموين. دم خضوع العامل للترقية،ع

نسبة العمال الذين أجابوا بعدم خضوعهم للترقية،  في حالة الإجابة ب لا لماذا:( 17رقم)سؤال 
 "بدا الكفاءة"، وأجاب مبحوث آخر:الولاء فقط لا يوجد مبأسباب متعددة، حيث قال مبحوث: " روابر  

إجابات  ير قال: "قرارات الإدارة العامة"،راجعة للمؤسسة"، والمبحوث الأخأسباب غير مباشرة 
 المبحوثين تدل على عدم وضوح أسباب الترقية من جانب عمال التموين. 

 (: يوضح حصول العامل على تحفيزات.67جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  من 18سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار العامل على تحفيزاتحصول 
 82.22 25 نعم

 16.67 21 لا
 122 26 المجموع

ونسبة  % 82.22أغلب إجابات المبحوثين أنهم حصلوا على تحفيزات ومثلت نسبة الإجابة ب 
  جابة العامل بعدم حصوله على تحفيزات.إ 16.67%

المؤسسة، هاته الإجابة متشابهة مع إجابات باقي عمال أغلب المبحوثين تحصلوا على تحفيزات من 
 المديريات الأخرى ما يدل على عمل المؤسسة بنظام الحوافز.
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 تدريب على المنصب.للالعامل  خضوع(: يوضح 68جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من13سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار المنصب تدريب علىللالعامل  خضوع

 66.67 24 نعم

 22.22 22 لا

 122 26 المجموع

إجابة العمال بتدريبهم في  % 66.67يوضح الجدول تدريب العامل في المؤسسة، مثلت نسبة 
  مثلت العمال الذين لم يتلقوا تدريب في المؤسسة. % 22.22المؤسسة أما أقل نسبة 

تدريب على مستوى مناصب عملهم، مما يساعدهم على تسيير عملهم  إذن أغلب المبحوثين تلقوا
 واتقانه، موضوع التدريب والتكوين جيد بالنسبة لعمال المصانع.

 (: يوضح حاجة العامل للتدريب بعد الإجابة بعدم خضوعه لتدريب.21رقم)سؤال 

إجابة العمال بأنهم يحتاجون  % 122حاجة العمال للتدريب في المؤسسة، مثلت نسبة سؤال يوضح ال
 الى تدريب.

 (: يوضح تلقي العامل للتكوين على المنصب.21رقم) سؤال

 كل المبحوثين تلقوا تكوين في المؤسسة. ، تلقي العمال للتكوين.% 122نسبة  مثلت
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 (: يوضح نوع التكوين.62جدول رقم)

 ديريات.معمال ال المقابلة نصف موجهة التي أجريت مع   من22سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار نوع التكوين
 52 22 داخلي

 52 22 خارجي
 // / الاثنين معا

 122 24 المجموع
العمال الذين  % 52التكوين الذي خضع له عمال التموين، حيث مثلت نسبة  عيبين الجدول نو 

  العمال الذين خضعوا لتكوين خارجي. % 52خضعوا للتكوين داخل المؤسسة، ونسبة 

 نصف المبحوثين خضعوا إلى تكوين داخلي والنصف الآخر إلى تكوين خارجي.
 .رفوضةالم ه(: يوضح احتجاج العامل على قرارات71جدول رقم)
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من22سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار ةرفوضالمقرارات الاحتجاج العامل على 
 22.22 22 نعم

 16.67 01 لا
 52 22 أحيانا

 122 06 المجموع
 % 52يوضح الجدول إجابة العمال حول احتجاج العمال على القرارات المرفوضة، مثلت نسبة 

إجابة العمال  % 22.22العمال الذين قالوا بأنهم يحتجون أحيانا على قراراتهم المرفوضة، ونسبة 
تمثل العامل الذي أجاب لا يحتج  % 16.67بنعم يحتجون على القرارات المرفوضة، أما أقل نسبة 

 على قراراته.
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أغلب عمال التموين يحتجون على قراراتهم المرفوضة، أي لهم الاستقلالية في التعبير عن ردة  
 فعلم، سواء كانت إيجابية أو سلبية.

 .ليب الاحتجاجأسا يوضح (:71جدول رقم )
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من24سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار أساليب الاحتجاج
  52 21 تقرير كتابي

  52 21 تقرير شفهي
 // / الاثنين معا

  122 22 المجموع
أساليب الاحتجاج التي يعتمدها العمال هي تقرير كتابي وتقرير شفهي، نسبة الإجابة بتقرير كتابي 

 .% 52، ونسبة تقرير شفهي % 52
لا يحتج على  أجاب العامل الذي: جابة ب لا لماذا لا يحتج العامليوضح الإ( 25رقم )سؤال 

 هو المسؤول".المسؤولية خارجة عليا ورئيس المصلحة القرارات حيث قال: "

 من يقدم القرارات. لمسؤول المباشر هوايوضح العامل أنه لا يحظى باستقلالية المنصب، و  

 حول تقييم عمال مديرية التموين لعمل مسيري الموارد البشرية:( 26رقم )سؤال 

ير بحوث:" تسيم أغلب عمال التموين عمل مسيري الموارد الشرية بأنه عمل جيد، حيث قال مقي   
 نفس التخطيط والأجر". % 62إضافة الى إجابة مبحوث:" مليح عملهم"، جيد"، ومبحوث آخر: "

يير ومنهم من قال عملية التساضين عن عمل المسيرين الإداريين، توضح إجابات المبحوثين أنهم ر 
 نفسها ولها نفس الوتيرة في العمل.

كل إجابات المبحوثين  المديرية:حول تقييم عمال مديرية التموين لعمل رئيس ( 27رقم )سؤال 
بالرغم من ظروف المؤسسة وحجم العمل الكبير على  يمهم لعمل رئيس المديرية أنه جيدحول تقي
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عمل ممتاز بحسب حجم عمل المؤسسة الكبير". وأكد على هذا مبحوث حيث قال: " مستوى الفروع.
عمل رئيس  عادي"، قال مبحوث:" يخدم في خدمتوعمل جيد"، وأيضا : "وأضاف مبحوث آخر

 مديرية التموين مقبول من طرف عمالهم.

 الملموس لمديرية التموين نسق الفعل(: 17مخطط رقم )

 

 

 

 

 

 حالف                   الفاعل ت                 

 تفاوض                

  الخاصة بعمال مديرية المحاسبة والمالية:نصف موجهة المقابلة وتفسير  تحليلتفريغ و 
 .المحور الأول: بيانات عامة حول المبحوثين 

 (: يوضع سن العمال.72جدول رقم)
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من1سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار السن
[31-41[ 21 25 
[41-51] 22 75 

 122 24 المجموع

عمال مديرية 
 التموين

المسيرين 
داريينالإ  

رئيس مديرية 
 التموين
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 52الى  41العمال الذين تتراوح أعمارهم بين  % 75يمثل الجدول سن المبحوثين، مثلت نسبة 
  سنة. 42لى إ 22مال الذين تتراوح أعمارهم من تمثل نسبة الع % 25سنة، أما نسبة 

 سنة. 42إلى  22بين أغلب عمال مديرية المحاسبة والمالية، تتراوح أعمارهم 
عمل  ت نصف موجهة مع عاملين وعاملتين،تم إجراء المقابلا: حول جنس العمال( 2رقم )سؤال 
 يحتاج إلى كلا الجنسين في لأنه قدة إداري أكثر منه عمل على مستوى الورشات، ال المديري  عم  

 العمل.
م ل العمال لهكين تبين، المبحوثمن خلال سؤال : حول المستوى التعليمي للعمال (3رقم ) سؤال

 تحتاج العمليات المالية في المؤسسة إلى يد عاملة كفؤة. مستوى تعليمي جامعي،
 (: يوضح الحالة العائلية للعمال.73جدول رقم)
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من4سؤال رقم )المصدر: 

 %المئويةالنسبة  التكرار الحالة العائلية
 25 21 أعزب 
 75 22 متزوج
 // / مطلق

 // / أرمل)ة(
 122 24 المجموع

تمثل  % 25، ونسبة زوجمتحالة  % 75نسبة  مثلت أكبريوضح الجدول الحالة العائلية للمبحوثين، 
 حالة أعزب.
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 (: يوضح طبيعة منصب العمال.74جدول رقم )

 ديريات.مموجهة التي أجريت مع عمال الالمقابلة نصف    من5سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار طبيعة المنصب
 25 21 رئيس دائرة

 25 21 رئيس مصلحة
 52 22 إطار محاسب

 122 24 المجموع
 % 25منصب إطار محاسب، ونسبة  % 52يوضح الجدول طبيعة منصب العمال، مثلت نسبة 

 منصب رئيس دائرة. % 25منصب رئيس مصلحة، ونسبة 

 .قدمية في العملالأ(: يوضح 6رقم) سؤال

لى إ 5ل الذين للهم أقدمية العمل من العما % 122مدة عمل العمال، مثلت نسبة  السؤاليوضح 
 سنة. 15

ساعد تمدة الأقدمية سنة،  15إلى  5ح أقدمية عملهم بين كل عمال مديرية المحاسبة والمالية تتراو  
 خبرات العمل، وتزيد من فرص زيادة توطيد علاقات العمل بين بعضهم البعض.العمال على اكتساب 

 .المحور الثاني: طبيعة عمل عمال مديرية المحاسبة والمالية 

حيث قالت رئيسة  أجاب المبحوثين حول مهامهم،حول المهام الموكلة للعامل: ( 7رقم )سؤال 
ب تجارية"، وقال منصالزبائن، المحاسبة الأي أمر مالي يخص ديون، أتابع ديون مصلحة المالية: "
معالجة ملفات المواد والمشتريات الخاصة بالمؤسسة )محلية وأجنبية ، الجرد السنوي إطار محاسب: "

المعلومات في  إدخال، وأضاف منصب إطار في المحاسبة: "للمؤسسة من جانب مخزون المؤسسة"
 طار طبيعة مناصبهم المالية.إذن مهام المبحوثين تدخل في إالنظام المحاسبي"، 
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 المسؤول عن تحديد مهام العمال. ( حول8سؤال رقم )

كل إجابات المبحوثين بأن المسؤول عن تحديد مهامهم هو رئيس المديرية حيث مثلت نسبة الإجابة 
مكان  يتمركزن في نفس نفس الوضعية بالنسبة لعمال المديرية وعمال مديرية التموين، ،% 122

عكس عمال مديرية الإنتاج والصيانة  لي هو المسؤول المباشر على عملهم،بالتا عمل رئيسهم،
 والجودة، مناصب عملهم متواجدة في ورشات المصنع.

 العمال في اتخاذ القرارات. مشاركة(: يوضح 75جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من3سؤال رقم )المصدر: 

 

 

 

 

إجابة العمال حول مشاركتهم  % 52يوضح الجدول مشاركة العمال في اتخاذ القرارات، مثلت نسبة 
 تمثل إجابة العمال حول عدم مشاركتهم في اتخاذ القرارات. % 52في اتخاذ القرارات، أما نسبة 

 (: يوضح مركزية القرارات في المؤسسة.76جدول رقم)
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من12سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار على مستوى المديريةوجود مركزية قرارات 
 25 21 نعم

 52 22 لا
 25 21 أحيانا

 122 24 المجموع

 %النسبة المئوية التكرار العمال في اتخاذ القرارات مشاركة
 // / نعم

 52 22 لا
 52 22 أحيانا

 122 24 المجموع
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 25وجود مركزية قرارات، ونسبة  % 52يوضح الجدول مركزية القرارات في المؤسسة، مثلت نسبة 
حتمال أحيانا توجد مركزية تمثل إجابة العمال بالا % 25لا توجد مركزية قرارات، أما نسبة  %

أغلب المبحوثين أجابوا بأنه لا توجد مركزية قرارات، عملهم مستقل كمحاسبين وماليين في  قرارات،
 المؤسسة.

 والمشاكل. الانشغالات(: يوضح الجهة التي يطرح العامل لها 77جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من11سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار طرح الانشغالات والمشاكل
 // / المشرف المباشر

 75 03 رئيس المديرية
 25 01 الإدارة العامة

 // / النقابة
 122 24 المجموع

إجابة  % 75يوضح الجدول إجابة العمال حول الجهة التي يطرح لها العامل انشغالاته، مثلت نسبة 
 تمثل إجابة العامل بأن   % 25العمال بأن رئيس المديرية هو من يوجهون له انشغالاته، ونسبة 

  انشغالاته توجه للإدارة العامة.

أغلب المبحوثين يطرحون انشغالاتهم لرئيس المديرية التابعين له، وهو المسؤول المباشر عن 
 معالجتها.

   المالية والمحاسبة بمسيري الموارد البشرية.ال مديرية المحور الثالث: علاقة عم 

ن أنهم توظفوا عن من خلال إجابات المبحوثين تبي   حول طريقة توظيف العمال:( 12رقم )سؤال 
 .طريق وكالة التشغيل
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 المنصب مع الشهادة. تطابق(: يوضح 13رقم) سؤال

 مناصب عملهم في المؤسسة تتوافق تدلالمبحوثين  اتحول تطابق المنصب مع الشهادة، كل إجاب
  الإجابة بنعم. % 122مع الشهادة المتحصلين عليها، مثلت نسبة 

طريقة يير الأمور المالية بتتوافق شهادات عمال المديرية مع طبيعة مناصبهم، ما يساعدهم على تس
 بما يخص المناسخاصة في تتبع المؤسسة مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب،جيدة، 

 يرية.ينية والتسالأساسية، كالمناصب المالية، التق

 (: يوضح نوع الاتصال بين عمال مديرية المالية والمحاسبة والإدارة العامة.14رقم) سؤال

جدول الاتصال مباشر،  بين الإدارة العامةطبيعة الاتصال بين عمال مديرية المحاسبة والمالية و 
يساعد التواصل  الإجابة بالاحتمال الاتصال مباشر، % 122يوضح نسبة الإجابة، حيث مثلت 

ن وكذلك مسيرون، دورهم المباشر عم   ال المديرية على تسهيل عملية التسيير، فهم محاسبون ماليو 
 ازدواجي نظرا لأهميته.

 (: يوضح توافق الأجر مع المنصب.15رقم) سؤال

ب نعم يتوافق  % 122إجابة المبحوثين حول توافق الأجر مع المنصب، مثلت نسبة  سؤاليوضح 
الأجر يتوافق مع مجموعة المهام التي يقومون  كل عمال المديرية صر حوا بأن  الأجر مع الشهادة. 

 .1بها*

 

 

                                                           
مؤسسة ويشيرون الى أن القطاع * ملاحظة تم استنتاجها أثناء المقابلات: يوضح في كل مرة المبحوثون، حول نمط عمل ال1

ا بها الى المؤسسة، وعند اندماجهم بمناصبهم لم يجدو  ءواالخاص للمؤسسة ساعدهم على طريقة العمل ويتوافق مع ثقافتهم التي جا
 )الملاحظة يتم اسقاطها على كل عينات الدراسة . صعوبة في العمل وطريقة التسيير.
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 (: يوضح ترقية العامل.78جدول رقم)

 ديريات.مأجريت مع عمال الالمقابلة نصف موجهة التي    من16سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار خضوع العامل للترقية
 52 22 نعم

 52 22 لا
 122 24 المجموع

تمثل  % 52إجابة العمال حول ترقيتهم، ونسبة  % 52يوضح الجدول ترقية العامل، مثلت نسبة 
 إجابة العامل حول عدم ترقيتهم.

يوجد  لاة أن السبب وراء عدم ترقيتها، أجابت مبحوث لماذا: ،في حالة الإجابة ب لا( 17رقم )سؤال 
نا اختلفت ه الترقية غير قانونية، يرقيو لي يساعدهم".غر للترقية، أما مبحوث آخر قال: "منصب شا

السبب  ن من قال عنالإجابة بين عدم وجود مناصب شاغرة وهو سبب قانوني بالنسبة للمؤسسة وبي
 ا المؤسسات.هفي الترقية وهو سبب غير قانوني بالنسبة لمعايير التي تسير علي هو وجود محاباة

 (: يوضح حصول العامل على تحفيزات.72جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من18سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار حصول العامل على تحفيزات
 52 22 نعم

 52 22 لا
 122 24 المجموع
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بحصولهم على إجابة المبحوثين  % 52لت نسبة يوضح الجدول حصول العامل على تحفيزات، مث  
  .1على تحفيزات بعدم حصولهم %52، ونسبة تحفيزات

 تدريب على المنصب.للالعامل  خضوع(: يوضح 81جدول رقم)

 ديريات.معمال الالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع من  13سؤال رقمالمصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار تدريب على المنصبللالعامل  خضوع
 75 22 نعم

 25 21 لا
 122 24 المجموع

 25ا نسبة م  خضوع العامل للتدريب، أ %75يوضح الجدول خضوع العامل للتدريب، مثلت نسبة 
 داخل المؤسسة.خضعوا للتدريب أغلب إجابات المبحوثين  عدم خضوع العامل للتدريب، %

 يوضح حاجة العامل للتدريب بعد الإجابة بعدم خضوعه لتدريب. (21سؤال رقم ) 

 . %122لى تدريب ومثلت نسبة الإجابة ة العامل حول حاجته للتدريب أجاب، يحتاج إجاببالنسبة لإ

 يوضح تلقي العامل للتكوين على المنصب. (21سؤال رقم )

خضع عمال الإجابة بنعم.  %122منصبهم حيث مثلت نسبة كل المبحوثين تلقوا تكوين على  
 المديرية إلى عمليتي التدريب والتكوين، هاتان العمليتان تساعدهم على تسيير مناصبهم المالية.

 يوضح نوع التكوين. (22سؤال رقم )

نوع التكوين داخل  العمال الذين أجابوا % 122نوع التكوين الذي تلقاه العمال، مثلت نسبة حول 
  .المؤسسة وخارج المؤسسة، بمعنى الاحتمال الأخير وهو الاثنين معا

                                                           

ل كانت تقدم من قب ،عية المؤسسةضالتحفيزات، شرح المبحوثون، عن و  ملاحظة تم تسجيلها أثناء المقابلات: بالنسبة لموضوع 1 
 .2213، ومنهم من قال منذ سنة 2217تحفيزات، أما بعد الأزمة فلم ينالوا تحفيزات، منهم من قال منذ سنة 
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 .القرارات المرفوضة(: يوضح احتجاج العامل على 81جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من22: سؤال رقم )المصدر

 %النسبة المئوية التكرار القرارات المرفوضةاحتجاج العامل على 
 75 03 نعم

 25 01 لا
 // / أحيانا

 122 04 المجموع
إجابة  %75ال حول احتجاجهم على القرارات المرفوضة، مثلت نسبة يوضح الجدول إجابة العم  

لا بمعنى لا الإجابة ب  % 25ما نسبة يحتجون على القرارات المرفوضة، أ العمال بالاحتمال نعم
قرارات قد تكون ال ون على القرارات المرفوضة،ال المديرية يحتج  أغلب عم   يحتجون على القرارات،

 المرفوضة سبب في حدوث خلل وظيفي، لذلك وجب عليهم الت قيد بقراراتهم.

 أساليب الاحتجاج. ضح( يو 24سؤال رقم )

وضح إجابة العمال حول الأساليب التي يعتمدها العمال في طريقة الاحتجاج، حيث مثلت نسبة ت
 بأن أسلوب الاحتجاج يكون شفهي. % 122

أجاب بعدم  بخصوص المبحوث الذي: جابة ب لا لماذا لا يحتج العامليوضح الإ (25رقم ) سؤال
ح بعدم تدخله في المبحوث صر   ن صاحب القرار المسؤول المباشر"،لأاحتجاجه أجاب قائلا: "

من العمال من لا يستطيعون تحمل كل شيء  المسؤولية للمسؤول المباشر عليه،القرارات، وأعطى 
ل افي مكان العمل، ولا يغامرون، بل ينفذون فقط ما يجب عليهم، يمكن اعتبار هذا النوع من العم  

 ذلك، أي لا سلطة اتخاذ القرار لديه.سسة، يهمه إنجاز عمله لا غير حيادي، وغير فال في المؤ 
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 حول تقييم عمال مديرية المالية والمحاسبة لعمل مسيري الموارد البشرية:( 26رقم )سؤال 

ف"، أما ضعيارد البشرية، قال مبحوث: "مسيري المو ن حول تقيمهم لعمل ياختلفت إجابة المبحوث
نش مشكل"، اتواصل جيد مكمن جانب مبحوث آخر: " يا قانوني"،بالنسبة لبالنسبة للمبحوثة قالت: "
يتضح عمال المديريات  ،%122أمور قانونية فقط لكن عامة العمل ماشي أضافت مبحوثة قائلة: "

 ليست لهم علاقة مع المسيرين الإداريين.

 حول تقييم عمال مديرية المالية والمحاسبة لعمل رئيس المديرية:( 27)سؤال 

حوثة:" كدت على ذلك المبفي المستوى، أ ،حاسبة والمالية عمل رئيس مديريتهمم عمال مديرية المقي  
قد قد"، أيضا قال يخدم خدمتو لعمل"، أضاف مبحوث: "شاء الله، المشكل ضغط ا في التعامل ما

  مبحوث ناس ملاح أخلاقيا كاين أمور مركزية أحيانا".

 والمحاسبة.كل المبحوثين راضين على عمل رئيس مديرية المالية 

 (: نسق الفعل الملموس لعمال مديرية المالية والمحاسبة.18مخطط رقم )

 

 

 

 

 تحالف            الفاعل                                  

                        تفاوض                                 

  المقابلة الخاصة بعمال المديرية التجارية:وتفسير  تحليلتفريغ و 
 .المحور الأول: بيانات عامة حول المبحوثين 

عمال مديرية 
 المالية والمحاسبة

المسيرين 
 الاداريين

رئيس مديرية 
 المالية والمحاسبة
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 (: يوضع سن العمال.1رقم)سؤال 

 122سنة. مثلت نسبة الإجابة  42الى  22التجارية حيث يتراوح بين  ةمديرياليوضح سن عمال 
%. 

سنة، ما يدل على توظيف المؤسسة ليد  42إلى  22أغلب العمال المديريات تتراوح أعمارهم بين  
 عاملة متوسطة.

 المبحوثين ، كلن من خلال إجراء المقابلات نصف موجهة: تبي  حول جنس العمال( 2رقم )سؤال 
 .ذكور

 ذوم كلهلال إجابات المبحوثين، ن من ختبي  : حول المستوى التعليمي للعمال( 3سؤال رقم )سؤال 
 مستوى تعليمي جامعي.

 يوضح الحالة العائلية للعمال. (4سؤال رقم )

تمثل حالة  % 22.22حالة متزوج، ونسبة  % 66.67لة العائلية للمبحوثين تبين أن نسبة االح
 أغلب عمال المديرية متزوجون.  عازب.

 (: يوضح طبيعة منصب العمال.82جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من5سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار طبيعة المنصب
 22% .22 21 موظف في المشتريات

 22.22 21 مكلف بالإحصاء
 22.22 21 مكلف بالزبائن

 122 22 المجموع
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تمثل منصب موظف في المشتريات، ونفس النسبة تمثل  % 22.22ول أن نسبة ديوضح الج 
 .مكلف بالإحصاء، أيضا منصب مكلف بالزبائن أخذ نفس النسبة

 .الأقدمية في العمليوضح  (6سؤال رقم )

  سنة. 15الى  5مثلت إجابة العمال التي مدة عملهم من  % 122نسبة  توضح

 سنة. 15إلى  5الأقدمية في العمل من جانب عمال المديرية التجارية تراوحت بين 

   ال المديرية التجارية.المحور الثاني: طبيعة عمل عم 

توظيفهم عن طريق وكالة  ل المديرية أجابوا،كل عماحول المهام الموكلة للعامل: ( 7رقم )سؤال 
ا يسهل ، الاستقطاب والتوظيف، معملية التوظيفوكالة التشغيل في مع تتعامل المؤسسة  التشغيل.

 عليها الحصول على يد عاملة كفؤة أو بسيطة، حسب حاجة المؤسسة. 

 المسؤول عن تحديد مهام العمال. (8سؤال رقم )

 .% 122مثلت نسبة الإجابة ، كل المبحوثين من يحدد مهامهم رئيس المديرية أجاب

 العمال في اتخاذ القرارات. مشاركة(: يوضح 83جدول رقم )

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من3سؤال رقم )المصدر: 

 

لاحتمال أحيانا الإجابة با % 66.67يوضح الجدول مشاركة العمال في اتخاذ القرارات، مثلت نسبة 

 %النسبة المئوية التكرار العمال في اتخاذ القرارات مشاركة
 22.22 21 نعم

 // / لا
 66.67 22 أحيانا

 122 22 المجموع
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مثلت الإجابة نعم يشاركون في اتخاذ  % 22.22ما أقل نسبة اركون في القرار وهي أكبر نسبة، أيش
 القرار.

لية تسيير يسهل عليهم عميشارك عمال المديرية في اتخاذ القرار مع رئيس المديرية التابعين له، ما 
 مهاهم.

 (: يوضح مركزية القرارات في المؤسسة.84جدول رقم)
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من12سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار على مستوى المديريةوجود مركزية قرارات 
 // / نعم

 22.22 21 لا
 66.67 22 أحيانا

 122 22 المجموع
إجابة العمال بأحيانا تكون  % 66.67يوضح الجدول مركزية القرارات في المؤسسة، مثلت نسبة 

  لا توجد مركزية قرارات. %22.22مركزية قرارات، ونسبة 
 مركزية القرارات ليست حاضرة دائما حسب إجابة المبحوثين.

 الانشغالات والمشاكل.(: يوضح الجهة التي يطرح العامل لها 85جدول رقم)
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال  من 11سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار طرح الانشغالات والمشاكل
 66.67 22 المشرف المباشر

 22.22 21 رئيس المديرية
 // / الإدارة العامة

 // / النقابة
 122 22 المجموع
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 22.22يوجه المبحوثين انشغالاتهم للمشرف المباشر، أما نسبة  % 66.67يوضح الجدول نسبة 
 يوجه انشغالاته ومشاكله لرئيس المديرية.الذي مثلت إجابة المبحوث  %

 .المحور الثالث: علاقة عمال المديرية التجارية بمسيري الموارد البشرية 

إجابات العمال حول طريقة توظيفهم، أنهم توظفوا كل  حول طريقة توظيف العمال:( 12رقم )سؤال 
 يشترك عمال المديريات في إجابتهم حول طريقة توظيفهم. عن طريق وكالة التشغيل.

 المنصب مع الشهادة. تطابق(: يوضح 86جدول رقم)
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من12سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار الشهادةتوافق المنصب مع 
 66.67 22 نعم

 22.22 21 لا
 122 22 المجموع

أن  % 66.67، مثلت أكبر نسبة ثين حول توافق منصبهم مع الشهادةيوضح الجدول إجابة المبحو 
لا تتوافق الشهادة مع  تمثل الإجابة ب %22.22شهادتهم تتوافق مع مناصب عملهم، أما نسبة 

 بالتقريب كل العمال تتطابق شهادة عملهم مع مناصبهم. المنصب،

 (: يوضح نوع الاتصال بين عمال المديرية التجارية والإدارة العامة.87جدول رقم)
 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من14سؤال رقم )المصدر: 

 %المئويةالنسبة  التكرار نوع الاتصال بين العمال والإدارة العامة
 66.67 22 مباشر

 22.22 21 غير مباشر
 // / الاثنين معا

 122 22 المجموع
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الاتصال مباشر،  %66.67يوضح الجدول طبيعة الاتصال بين العمال والإدارة، حيث مثلت نسبة 

 الاتصال غير مباشر.  % 22.22ونسبة 

 (: يوضح توافق الأجر مع المنصب.15رقم) سؤال

 .%122جر يتوافق مع المنصب، حيث مثلت نسبة الإجابة الأكل إجابات العمال تقول 

 أغلب العمال راضين عن الأجر المقدم لهم مقابلهم مهامهم. ولا يشكون من ناحيته. 

 (: يوضح ترقية العامل.88جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من16سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار خضوع العامل للترقية
 66.67 22 نعم

 22.22 21 لا
 122 22 المجموع

إجابة المبحوثين بنعم خضعوا  % 66.67يوضح الجدول إجابة العمال حول ترقيتهم، مثلت نسبة 
  مثلت الإجابة لم يخضعوا للترقية. % 22.22للترقية، ونسبة 

تاجية، وتقديم ال على زيادة الإنز العم  ة الترقية تحف  بالتالي عملي   للترقية،ديرية خضعوا أغلب عمال الم
مجهودات إضافية، أما حسب كروزيه يرى أن مكانة الأفراد تجعلهم منافسين لبعضهم البعض، 
ويخلقون عن طريقها هامش حرية لتحقيق أهدافهم الخاصة، كل ما زادت فرص الترقية للعامل، كلما 

 لمنافسة والمناورة والبحث عن الأفضل لنفسه.زادت فرصه في ا
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العامل الذي لم يخضع للترقية صرح قائلا:" مؤسسة  في حالة الإجابة ب لا لماذا:( 17رقم )سؤال 
لقطاع انظرة يفسر المبحوث جانب الترقية من خلال  ميخليكش تطلع لازم يخرجو تقاعد"، خاصة

 الأفضل.الأكثر و ق فرص للمنافسة أو تقديم الخاص، بأنه لا يخل

 (: يوضح حصول العامل على تحفيزات.82جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من18سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار حصول العامل على تحفيزات
 66.67 22 نعم

 22.22 21 لا
 122 22 المجموع

إجابة العمال بحصولهم على  % 66.67يوضح الجدول حصول العامل على تحفيزات، مثلت نسبة 
 لم يحصل على تحفيز. % 22.22أما نسبة  زات،يتحف

 تدريب على المنصب.للالعامل  خضوع(: يوضح 21جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من13سؤال رقم )المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار تدريب على المنصبللالعامل  خضوع
 66.67 22 نعم

 22.22 21 لا
 122 22 المجموع

 عدم خضوع العامل للتدريب. % 22.22خضوع العمال للتدريب، ونسبة  % 66.67تمثل نسبة 
 أغلب العمال خضعوا للتدريب.
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 لتدريب. خضوعه (: يوضح حاجة العامل للتدريب بعد الإجابة بعدم21رقم) سؤال

 يحتاج العامل للتدريب على منصبه.حاجة العامل للتدريب.  % 122تمثل نسبة 

 (: يوضح تلقي العامل للتكوين على المنصب.21جدول رقم)

 ديريات.مالمقابلة نصف موجهة التي أجريت مع عمال ال   من21سؤال رقم )المصدر: 

 %المئويةالنسبة  التكرار تلقي العامل للتكوين على المنصب
 22.22 21 نعم

 66.67 22 لا
 122 22 المجموع
 تلقي العامل للتكوين.  %22.22تلقي العمال للتكوين ونسبة  عدم % 66.67تمثل نسبة 

 أغلب العمال لم يتلقوا تكوين على مناصبهم.

 (: يوضح نوع التكوين.22سؤال رقم )

 مبحوث واحد تلقىارجي بمعنى الاحتمال الاثنين معا، داخلي وخ نوع التكوين % 122تمثل نسبة 
 تكوين داخلي وخارجي.

 .القرارات المرفوضة(: يوضح احتجاج العامل على 22جدول رقم)
 .  من المقابلة التي أجريت مع عمال المديريات22سؤال رقم)المصدر: 

 %النسبة المئوية التكرار احتجاج العامل على قرارات المسيرين
 22.22 21 نعم

 22.22 01 لا
 22.22 21 أحيانا

 %122 22 المجموع
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نعم يحتج العامل على القرار  % 22.22لت نسبة ل احتجاج العمال على القرارات، مثيوضح الجدو 
أحيانا  % 22.22لا يحتج العامل على القرار المرفوض، أما نسبة  % 22.22المرفوض، ونسبة 

 يحتج العامل على القرار المرفوض.

 .أساليب الاحتجاجيوضح  :(24سؤال رقم )

 امل بأن أسلوب الاحتجاج هو تقرير كتابي.إجابة الع % 122تمثل نسبة 

أجاب المبحوث بأنه لا يحتج على القرارات حفاظا : لماذا لا يحتج العاملحول ( 25رقم )سؤال 
قد يعتبر هذا السلوك استراتيجية من الفاعل، يسعى للمحافظة على منصبه من خلال  على المنصب.

عدم الاحتجاج، لكن قد نجده في موضع آخر يتدخل، هنا تتغير أهدافه واستراتيجيته حسب الموقف 
وما يجب أن يكون، فما هو اليوم غير استراتيجي قد يصبح غدا استراتيجي، بالتالي أهداف الفاعل 

 حة واستراتيجيته غير متوقعة.غير واض

 حول تقييم عمال المديرية التجارية لعمل مسيري الموارد البشرية:( 26رقم )سؤال 

قيم عمال المديرية التجارية عمل مسيري الموارد البشرية، حيث قال مبحوث:" مقارنة مع مؤسسات 
ث:" موافق"، وأضاف مبحو كبير فرق كبير، ليس الرجل المناسب في المكان المناسب"، وقال آخر:" 

 أبدى عمال المديرية عدم رضاهم بعمل المسيرين الإداريين. جيد".

قيم عمال المديرية  ل رئيس المديرية:حول تقييم عمال المديرية التجارية لعم( 27رقم )سؤال 
التجارية عمل رئيس المديرية حيث قال مبحوث:" يخدم خدمتو عادي"، وقال مبحوث آخر:" موافق"، 

  اف مبحوث:" متوسط، مكانش مخطط للعمل".وأض

لمقابلة حيث قال مبحوث أثناء ا ،مقبول وليس بالجيد المعتمد عليه يرى عمال المديرية عمل مسؤولهم
 عن رئيس المديرية هو جديد في منصبه وليست لديه خبرة.
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 (: نسق الفعل الملموس لعمال المديرية التجارية.12مخطط رقم )
 

 
 

 

 

 الفاعل           تفاوض                                

 تعارض                               

 بيانات المقابلة الموجهة الخاصة بمسيري الموارد البشرية.وتفسير تحليل  1-2

 :جتماعية لعينة المبحوثين )مسيري الموارد البشرية(.الإ الخصائص المحور الأول 

 تمهيد:

ن، الس :فيمتمثلة الائص عينة مسيري الموارد البشرية دراج خصإفي هذ المحور سيتم 
الجنس، الحالة العائلية، المستوى التعليمي، طبيعة المنصب، الشهادة المتحصل عليها، مديرية 

 تكوينات.الالعمل، الأقدمية في العمل، 

تبين من المقابلات التي أجريت مع عينة مسيري الموارد البشرية، أن أعمارهم تتراوح بين 
 أفراد منهم عاملتين وثلاث ذكور، يعملون بمديرية الإدارة العامة. 5سنة، عددهم  47لىإ 26

 أما بالنسبة للحالة العائلية للمبحوثين، أربعة منهم متزوجون ومفردة عازبة.

 عمال المديرية
 التجارية

المسيرين 
 الإداريين

رئيس المديرية 
 التجارية



تفريغ وتحليل وتفسير البيانات الميدانية ومناقشة النتائج                      :خامسـفصل الال  
 

218 
 

لشهادة التي تحصل عليها المبحوثين تبين أن اثنين من المبحوثين متحصلين من جانب ا
ة، أما مؤسسالقتصاد وتسيير آخرين ليسانس في الإعلى شهادة ليسانس قانونية، ومبحوثين 

 المبحوثة الأخيرة متحصلة على ليسانس تجارة.

داري، إ فيما يخص مناصب عمل المبحوثين: يوجد ثلاثة مبحوثين يعملون بمنصب مسير
ومبحوث بمنصب مديرية الإدارة العامة، والمبحوث الأخير بمنصب مكلف بالدراسات الإدارية 

 والقانونية.

 ط.تصال من جانب مبحوثة واحدة فقبحوثين، تكوين في الإالم لهاأما عن التكوينات التي خضع 

 .سنة14لى سنوات عمل إ 8البشرية تتراوح بين من جانب مدة عمل مسيري الموارد 

 بناءا على ما سبق يتضح ما يلي:

 .أغلب مسيري الموارد البشرية ذكور 
 .أغلب مسيري الموارد البشرية متزوجون وهذا يتوافق ما أعمارهم 
  تمركز مسيري الموارد البشرية في المراكز العليا من الهيكل التنظيمي، فهم يعتبرون

 كطرف أساسي في المؤسسة.
  ليست إشرافية.مناصب الموارد البشرية تسييرية و 
 .أغلب مسيري الموارد البشرية لم يخضعوا لتكوينات على مستوى مناصبهم 
  الأقدمية في العمل للمسيرين موجودة في مديرية العمل ما يدل على مستوى الخبرة في

 العمل التسييري.
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 .المحور الثاني: طبيعة العمل 

 تمهيد:

الموارد البشرية، كل مسير في الإدارة له مجموعة تناول المحور المهام التي يقوم بها مسيري 
 مهام تخص المؤسسة وتخص عمال المؤسسة التابعين لرؤساء المصالح.

  مهام المسيرين:-

إجابات المبحوثين حول المهام التي يقومون بها تنحصر في العامل بالدرجة الأولى، من حيث 
يزات، أجاب المرضية، الأجر، الترقية، التحف توظيفه، ترقيته، حضوره، غيابه، العطل السنوية، العطل

المكلف بالدراسات القانونية والإدارية أنه يقوم بكل ما هو اجتماعي بالنسبة للعامل من جانب التصريح 
بالعامل، حوادث العمل، العطل المرضية، المنح العائلية، أما من جانب المسيرة الإدارية قالت: تقوم 

، وأضاف مدير الإدارة العامة أنه 1، مع فتح ملفات للعمال الجددبتسجيل حضور العمال، خروجهم
يقوم بالإشراف وتسيير العمال من تاريخ التوظيف إلى غاية التقاعد، السهر على تطبيق الإتفاقية 

 .2الجماعية والقانون الداخلي للمؤسسة، توفير الإمكانيات ونظافة المحيط

  الجوانب المعرفية:-

معرفية التي يعتمد عليها المسيرين في تطوير مهاراتهم التسيرية، كانت إجابات فيما يخص الجوانب ال
منصب المسيرين الإداريين أنهم يعتمدون على مدير الإدارة العامة )مدير الموارد البشرية ، في 
الإجابة على أي معلومة أو أي استفسار غامض، ما عدا مدير الإدارة العامة المكلف بالدراسات 

والإدارية، أجابوا بانهم يعتمدون على حضور الملتقيات والأيام التكوينية، إضافة إلى قانون  القانونية
العمل، كتب حول الضمان الاجتماعي من أجل تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة، مناصبهم 

 حساسة وتعتمد على مبدأ المعلومة والمعرفة العلمية في تسيير مناصبهم والإشراف على العمال.
                                                           

  .22رقم ) الموجهة الخاصة بالمسيرين انظر المقابلة 1

  .22انظر المقابلة الموجهة الخاصة بالمسيرين رقم) 2
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  معالجة الأخطاء التسيرية:-

مؤشر معالجة الأخطاء التي تحدث للمسيرين، كانت أغلب إجاباتهم أنهم يعالجون الخطأ على 
مستوى المصلحة بالإعتماد على مدير الإدارة العامة، من جانب مدير الإدارة العامة، أجاب أنه 

تمد مؤسسة، هنا معالجة الأخطاء تعيعتمد على المدير العام للمؤسسة، إضافة إلى القانون الداخلي لل
 على طبيعة المنصب والتدرج الهرمي للسلطة.

 يري الموارد البشرية بنظام المؤسسة.سالمحور الثالث: علاقة م 

 تمهيد:

تناول المحور علاقة المسيرين بنظام المؤسسة من خلال المؤشرات التالية: الإتصال، مركزية 
حول القرارات المرفوضة، تفويض الصلاحيات تقييم عمل القرارات، توجيه القرارات، رد فعل 

 المسيرين.

 تصال: الإ -

أجاب المبحوثين حول طبيعة الإتصال أنه مباشر، باعتبار تمركز المصالح في نفس المستوى 
الهرمي للمؤسسة، وأكد على ذلك المسير الإداري من خلال إجابته أثناء المقابلة "اتصال مباشر بين 

، أما المكلف بالدراسات القانونية والإدارية قال:" اتصال مباشر، 1مديريات أيضا"المصالح ومع ال
، وعن إجابة المسيرة الإدارية "اتصال بطريقة مباشرة، 2اتصال بالهاتف، اتصال بجداول الارسال"

اتصل مرن وسلس"، بالتالي كل إجابات المبحوثين أكدت على وجود اتصال مباشر وسلسل بين 
 المسيرين. 

 

                                                           
 . 21انظر المقابلة الخاصة بالمسيرين الإداريين، رقم) 1
 . 24قم )ر  ،الخاصة بالمسيرين الإداريينانظر المقابلة  2
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  مركزية القرارات:-

كانت إجابات المسيرين حول مركزية القرارات بأنها غير موجودة، وأن عملهم يتم باستقلالية، باعتبار 
القانون موجود لدى كل واحد منهم، قال المسير الإداري: "لا توجد مركزية قرارات"، وأكدت على 

، فيما يخص مدير الإدارة 1وم بقراراتي"المسيرة الإدارية التي أجابت: "على مستوى المصلحة أنا لي نق
، هذه 2العامة أجاب: "أنا المسؤول على جميع القرارات، وأنا أتحمل مسؤوليتي مع المدير العام"

الإجابات من طرف المبحوثين ترجع إلى نوعية منصبهم، حيث كلهم يتمركزون في أعلى السلم 
 ب.الهرمي للمؤسسة، ما يجعلهم يتمتعون باستقلالية المنص

  ردود الفعل حول القرارات المرفوضة:-

أغلب إجابات المبحوثين حول القرارات المرفوضة، دائما يرجعون إلى مدير الموارد البشرية هو 
المسؤول الأول، حيث أجاب المكلف بالدراسات القانونية والإدارية: "أنا لا أتحمل نتائج القرار، أنا 

ن المسيرة الإدارية أجابت أنها ترجع لمدير الإدارة العامة هو نبلغ بالقرار ولا أتحمل المسؤولية"، وع
الذي يتعامل مع مدير المصلحة، إضافة الى إجابة المسير الإداري الذي قال:" أنا نوصل الفكرة 

 .3للمسؤول الأول هو يتخذ القرار، أقدم الإشكال إن كان الرد إجابي أو سلبي لا يهمني"

 تفويض الصلاحيات: -

ض صلاحيات العمل، أغلب إجابات المبحوثين أن هم يفو ضون صلاحيات عملهم لمن موضوع تفوي
له الصلاحية، أي الترتيب الهرمي للمناصب، في تبرير منهم أن  من يفوضون له صلاحيات العمل 
يكون أدرى بمجال العمل، أكد على ذلك المكلف بالدراسات القانونية الذي قال:" أفوض صلاحياتي 

ل، لأنه أدرى بطبيعة العمل"، أما إجابة المسيرة الإدارية" أفوض لزميل العمل نفس لزميل في العم

                                                           
 . 22رقم ) ،الخاصة بالمسيرين الإداريين انظر المقابلة 1
 . 22رقم ) ،انظر المقابلة الخاصة بالمسيرين الإداريين 2
 . 24رقم) ،الخاصة بالمسيرين الإداريين انظر المقابلة 3
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منصب العمل* أو لرئيس المصلحة"*، أما إجابة المسير الإداري صرح بأنه يفوض صلاحيات 
 عمله لعمال نفس المصلحة على إعتبار أنهم على دراية بالعمل.

رمي في توزيع المهام كل مسي ر يفو ض تفويض الصلاحيات من جانب المسيرين أخذ منحى ه
 صلاحيات عمله لمن هو أقرب إليه في منصب العمل وأدرى بمهام المنصب.

  ري الموارد البشرية:تقييم عمل مسي  -

كانت أغلب إجابات المبحوثين أن عمل مسير الموارد البشرية في المستوى وأنه يقوم بالعمل المطلوب 
مدير الموارد البشرية لعمل المسيرين، أجاب أنه عمل يحتاج إلى الخبرة وفق القانون، من جانب تقييم 

والتجربة لكي يتم التحكم في المعاملات، وأيضا قال معرفة شخصي ة المسي رين هي ما تسهل التواصل 
 معهم وتقديم عمل جيد.

 خلاصة القول لما سبق تحليل من إجابات المبحوثين:

 نصب أنها تتوافق مع شهاداتهم العلميةرين حول مهام المإجابات المسي   كل. 
  أغلب إجابات المسي رين حول الجوانب المعرفية متجهة نحو اعتمادهم على مدير الموارد

 البشرية كجانب معرفي أول، ومنهم من قال الجانب المعرفي هو الأساس.
 ارد و كل إجابات المبحوثين حول معالجة الأخطاء التسييرية كانت بالإعتماد على مدير الم

 البشرية وعلى مستوى عمال المصلحة فقط.
  كل المبحوثين أجابوا الإتصال مباشر وسلس كونهم في نفس المستوى الإداري الهرمي

 للمؤسسة.
 .أغالب المبحوثين صر حوا بأن ه لا توجد مركزية قرارات وأنهم يمتلكون إستقلالية المنصب 
 إطار  لقرارات التسييرية وكلها تعمل فيأغلب المبحوثين صر حوا بأن كل المصالح تقدم لها ا

 المصلحة الواحدة.
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  أغلب إجابات المبحوثين حول رد فعلهم للقرارات المرفوضة أنهم غير مسؤولين عن تحمل
 أي خطإ تسيري لأنهم يعملون في إطار قانوني.

  أغلب المس يرين يقومون بتفويض صلاحياتهم لزملائهم في العمل باعتبارهم أدرى بطبيعة
 العمل والتراتبية الهرمية هي التي تحدد تفويض الصلاحيات.

 .أغلب المسيرين صر حوا بأن عمل مدير الموارد البشرية في المستوى 
 .صرح مدير الموارد البشرية أن  عمل المسيرين جيد ويحتاج إلى امتلاك شخصية قوية 

 المديريات.تحليل بيانات المقابلة الموجهة الخاصة برؤساء تفسير و  1-3

 :الخصائص الاجتماعية لعينة المبحوثين )رؤساء المديريات( المحور الأول 

 تمهيد:

في هذا المحور سيتم عرض خصائص عينة رؤساء المديريات من خلال العوامل الاجتماعية 
حصل يمي، طبيعة المنصب، الشهادة المتتوى التعلسسن، الجنس، الحالة العائلية، الموتتمثل في: ال

 تكوينات.العليها، مديرية العمل، الأقدمية في العمل، 

سنة،  52لى إ 25أعمارهم تتراوح بين ن من المقابلات التي أجريت مع رؤساء المديريات، تبي  
ة العائلية لجراء المقابلة، بالنسبة للحاإعادا رئيسة مديرية الجودة والنوعية التي رفضت  كلهم ذكور، ما

للمبحوثين كلهم متزوجون، لهم مستوى تعليمي جامعي، أما عن الشهادة المتحصلين عليها، ثلاثة 
خرين في المالية والتسويق، من جانب مناصب آمنهم متحصلون على شهادة مهندس دولة، ومبحوثين 

سنوات عمل  8مل، فيما يخص الأقدمية في العمل تبدأ من العمل كل مبحوث يعتبر رئيس مديرية ع
 سنة.22لى غاية إ

م من لوا على تكوينات في القيادة والاتصال، ومنهلرؤساء المديريات تكوينات مختلفة، أغلبهم تحص  
 قام بتكوينات داخل المؤسسة.
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 سبق يتضح مايلي: بناءا على ما  

 .كل رؤساء المديريات ذكور 
  سنة. 25كل رؤساء المديريات يتجاوز سنهم 
 ات متزوجون.كل رؤساء المديري 
  رؤساء المديريات لهم مستوى جامعي.كل 
 .يتوزع رؤساء المديريات حسب شهاداتهم الجامعية 
 .كل رؤساء المديريات لهم أقدمية في العمل ما يبي ن مؤشر الخبرة لديهم 
 .كل رؤساء المديريات لهم تكوينات ساعدتهم على تسيير عملهم 
 :طبيعة منصب رؤساء المديريات المحور الثاني 

 تمهيد:

تناول هذا المحور المهام التي يقوم بها رؤساء المديريات )التقنية والتسييرية ، من خلال المقابلات    
 التي أجريت معهم.

 مهام في إطار المنصب: )المهام التقنية والمهام التسيرية(.

يقومون بها تخص منصب العمل،   أن المهام التي )رؤساء المديريات أجاب كل المبحوثين
، أما رئيس 1ة الآلاتالإنتاج، تحديد طلبية القطع، صيان تلالآئيس مديرية الصيانة يقوم بتهيأة ار 

، 2مديرية الإنتاج يقوم بمراقبة خطوط الإنتاج، تسيير عمال الإنتاج، تخطيط الإنتاج خلال مدة عام
يير مديرية المالية والمحاسبة، الرقابة على من جانب رئيس مديرية المالية والمحاسبة، يقوم بتس

، فيما يخص 3زمة للملف الاداريسير الوثائق اللا  مؤسسة من حيث الجانب المحاسبي، تعمليات ال

                                                           
 . 22رقم)الخاصة برؤساء المديريات، انظر المقابلة 1
 . 25رقم ) الخاصة برؤساء المديريات،مقابلة انظر ال2
 . 21رقم ) الخاصة برؤساء المديريات،انظر المقابلة 3
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رئيس المديرية التجارية فهو مسؤول عن إدارة المبيعات، الوسيط بين المؤسسة والمشتري، تقديم 
يقوم بتلبية احتياجات الشركة من المواد الأولية، طلب  ، من جانب رئيس مديرية التموين،1المنتجات

 .2عروض من أجل الشراء، مسؤول عن عمال المديرية

 :علاقة رؤساء المديريات بمسيري الموارد البشرية. المحور الثالث 

 تمهيد:

تناول المحور علاقة رؤساء المديريات بمسيري الموارد البشرية من خلال المؤشرات التالية: طريقة 
مل مسيري يم عشرية، معالجة تعارض القرارات، تقيلتواصل، معالجة القرارات مع مسيري الموارد البا

 الموارد البشرية.

 طريقة التواصل: -

يتناول المؤشر طريقة تواصل المبحوثين مع مسيري الموارد البشرية، حيث أجاب أغلب المبحوثين 
إطار القانون*، من أجل معالجة أمور أن التواصل سلس وفي نفس الوقت مباشر، ويكون في 

المديريات الخاصة بالسلع والعمال وهذا يتضح من خلال تصريحات رؤساء المديريات أثناء 
المقابلات، حيث صرح رئيس مديرية التجارة حيث قال:" تواصل سلس، كلش قانوني مع رؤساء 

. 4ة"وا مع المسيرين بطريقة سلس، أضاف رئيس مديرية التموين قائلا:" حنا المدراء نتعامل3المصالح"
من جانب رئيس مديرية الصيانة قال التواصل مباشروفي إطار غيابات العمال فقط، أكد عليه رئيس 

 مديرية الإنتاج الذي صر ح التواصل مع الإدارة مباشر.

 

                                                           
 . 24رقم ) الخاصة برؤساء المديريات،انظر المقابلة 1
  .22رقم ) الخاصة برؤساء المديريات،انظر المقابلة 2
  .22انظر المقابلة الخاصة برؤساء المديريات، رقم ) 3

 . 22رقم )الخاصة برؤساء المديريات، انظر المقابلة  4
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 ري الموارد البشرية:معالجة القرارات مع مسي  - 

يريات تمثلت إجاباتهم حول معالجة القرارات من خلال المقابلات التي أجريت مع رؤساء المد
 مع مسيري الموارد البشرية فيما يلي:

توظيفهم، تنظيم عملهم، حضورهم،  :القرارات تخص العمال من جانب أجاب أغلب المبحوثين،
غيابهم، أيضا هناك قرارات حول المواد الأولية حيث قال رئيس مديرية المالية والمحاسبة: " نعالج 

مجال الشراء، والبيع"، وقال رئيس مديرية الصيانة: " توظيف على مستوى الصيانة،  فيقرارات 
" كل القرارات نتعاملو معاهم، لك رئيس مديرية الإنتاج حيث قال:، وأكد على ذ1نعالج العطل السنوية"

 .2برمجة توقيت العمل للعمال، مواد الأمن للعمال"

 البشرية: ري المواردمعالجة تعارض القرارات مع مسي  -

 رفض قراراتهم من قبل فيما يخصمن خلال إجابات رؤساء المديريات حول تعاملهم ورد فعلهم 
ف طار القانوني ولا يمكن لأي منهم أن يتصر إجاباتهم، القرارات ترجع للإالمديرية العامة كانت أغلب 

ض طار المصلحة لا يرفقائلا: "في إ من تلقاء نفسه، حيث أكد رئيس مديرية المالية والمحاسبة
ئيس المديرية لر القرار"، هنا تسوية المشاكل داخل المؤسسة ترجع لكل ما هو قانوني ورسمي، بالنسبة 

، 3لى مدير المؤسسة هو المسؤول الأولإمعالجة القرارات المرفوضة يتم بالرجوع  التجارية أجاب،
القانون  لىالإنتاج يتم الرجوع إ تي تؤثر علىالقرارات الح، من جانب رئيس مديرية الإنتاج صر  

 الداخلي للمؤسسة.

 

 

                                                           
 . 22رقم ) الخاصة برؤساء المديريات، انظر المقابلة 1
 . 25رقم )الخاصة برؤساء المديريات، انظر المقابلة  2
 . 24رقم ) الخاصة برؤساء المديريات، انظر المقابلة 3
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 ري الموارد البشرية:يم رؤساء المديريات لعمل مسي  تقي 

ري الموارد البشرية كانت إجابات مهم لعمل مسي  ييمن خلال سؤال رؤساء المديريات حول تق
ديه كل معلومة يحتاجها رئيس المديرية تتوفر ل يرية العامة يتم وفق القانون، وعمل المد ،المبحوثين

تزام لرئيس مديرية المالية والمحاسبة، عمل المسيرين كما ينبغي، إ في الوقت المناسب، حيث أجاب
جابته " عمل المسيرين حسب د مدير الصيانة على ذلك من خلال إ، وأك1كلي في تطبيق القانون
، 3"قائلا:" عمل في إطار قانوني، مقبولالتموين أجاب ، أما رئيس مديرية 2"القانون ولو على نفسه

 مة.ز لتزام المسيرين بعملهم وتطبيقهم للقانون والتعليمات اللا  تؤكد إجابات المبحوثين على إ

 .المحور الرابع: علاقة رؤساء المديريات بنظام المؤسسة 

  تمهيد:

المحور علاقة رؤساء المديريات بنظام المؤسسة من خلال المؤشرات التالية: الأجر، التحفيز، تناول 
 ، معالجة الضغوطات.ضغوطات العمل

 م كل واحد منهم تبرير منحيث قد   ،مقبولحول الأجر الممنوح لهم أغلب إجابات المبحوثين 
ما لعمل والعامل تحتاجإالى مال، أأثناء المقابلة ضغوط اح ، الذي صر  بينهم رئيس مديرية الإنتاج

الوظيفة تحتاج أكثر، لكن أزمة المؤسسة فرضت هذه الوضعية المالية، أما مدير الصيانة أجاب، 
كان مقبول لكن لو يكون أكثر ل" إجابته بأن الأجرمن جانب رئيس مديرية المالية والمحاسبة كانت 

 .4"هذا هو الجزائري وقال جيد

                                                           
 . 21رقم )الخاصة برؤساء المديريات، انظر المقابلة  1

 . 22رقم )الخاصة برؤساء المديريات، ة لانظر المقاب 2

 . 22رقم ) الخاصة برؤساء المديريات،المقابلة  رانظ 3

 . 21رقم ) الخاصة برؤساء المديريات،انظر المقابلة  4
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 مشكل وضعية المؤسسة، حسب تصريحاتهم،ؤساء المديريات طرح لهم مؤشر الأجر بالنسبة لر 
ثلاث سنوات الأخيرة للمؤسسة شهدت ركود بسبب مديرها السابق الذي دخل السجن وهي حاليا تحت 

 منها عامل الأجر. يريةيالحجز القضائي ما أثر على عدة أمور تس

 التحفيز:-

منهم من أجاب بأنه لا يوجد تحفيز، أكد على مؤشر التحفيز، اختلف إجابات رؤساء المديريات، 
ذلك رئيس مديرية المالية والمحاسبة، ومنهم من قال استفدت من سيارة وخط هاتف، حاسوب للعمل، 
هذه إجابة مدير الصيانة ومدير التموين، من جانب مدير المديرية التجارية قال في ثلاث سنوات 

 تحفيزات مادية ومعنوية. الأخيرة لاتوجد تحفيزات، لكن قبل كانت جيدة

 ضغوطات العمل:-

كانت إجابات المبحوثين مختلفة من مبحوث لآخر، رئيس مديرية  من جانب مؤشر ضغوطات العمل
الصيانة أجاب، توجد ضغوطات على مستوى قطع الغيار، وحدوث مشاكل تقنية ما يؤثر على عامل 

 الوقت في إنجاز العمل.

ية، ذكر، المشاكل تحدث بسبب عم الإستقرار المالي الذي تعيش رئيس المديرية المالية والمحاسب
را والتسيير ليس   .%122المؤسسة مؤخ 

 رئيس المديرية التجارية طرح مشكل المنتوج والقروض، حيث شك لت له ضغوطات عمل كبيرة.

ل مرئيس مديرية الإنتاج أجاب، كل المشاكل تؤثر على مصلحته باعتبارها المصلحة الرئيسة في الع
 وهو يدير كل الضغوطات. 

 :معالجة ضغوطات العمل-

تناول المؤشر إجابات المبحوثين حول معالجة ضغوطات العمل، كانت أغلب الإجابات المبحوثين 
أن المدير العام للمؤسسة هو المسؤول عن معالجة مشاكل عملهم، ذلك المتصرف القضائي والمدراء 
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، س مديرية المالية والمحاسبية، وبين رئيس مديرية الإنتاجالمركزيين، هذه الإجابة مشتركة بين رئي
 ورئيس المديرية التجارية، ورئيس مديرية التموين.

من خلال تحليل مقابلات رؤساء المديريات في علاقاتهم بالمسيرين الإداريين ونظام المؤسسة تم 
 استخلاص ما يلي: 

  العلمية وتخصصهم.كل إجابات المبحوثين تدل على تمركزهم حسب شهاداتهم 
  كل رؤساء المديريات صر حوا بأن العلاقة بالمسيرين تكون من جانب العمال واحتياجاتهم

 الوظيفية.
  أغلب رؤساء المديريات ص رحوا بأن أي تعارض في القرارات يعالج عن طريق القانون الداخلي

 للمؤسسة.
 سمية.تعليمات والقوانين الر كل رؤساء المديريات صر حوا بأن عمل المسيرين جيد في إطار ال 
  أغلب رؤساء المديريات صر حوا بأن الأجر الممنوح لهم يتوافق بشكل نسبي مع ضغوط العمل

 ووضعية المؤسسة.
  أغلب رؤساء المديريات صر حوا بأن عامل التحفيز غائب حاليا في المؤسسة لأن المؤسسة

 تعيش مرحلة انتقالية.
 م يعانون من ضغوطات في العمل.أغلب رؤساء المديريات صر حوا بأنه 
  ،أغلب رؤساء المديريات أجابوا بأن مدير المؤسسة هو المسؤول عن معالجة الضغوطات

 وكل قرار يرجع إليه.
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 والدراسات السابقة. ةالنظري المقارباتفي ظل  مناقشة النتائج-2

 السابقة:والدراسات المقاربات النظرية في ظل  ية الأولىالفرضنتائج مناقشة 2-1

 .المركز الوظيفي في تحديد علاقة رؤساء المديريات بالمسيرين 

سيتم مناقشة الفرضية الفرعية الأولى ضمن مؤشرات تتمثل في المهام والمسؤوليات، نظام الاتصال، 
 معالجة القرارات، الأجر، التحفيز، ضغوطات العمل.

ت يقومون الدراسة إلى أن رؤساء المديريابعد تحليل مؤشرات الفرضية الفرعية الأولى، توصلت نتائج 
بمهاهم في إطار الصلاحيات المخولة لهم، تتمثل في مهاهم إشرافية تسيرية ومهام تقنية، تتوافق مع 

الذي يعتمد  1طبيعة التخصص المتحصلين عليه، هذا محور دراسة ماكس فيبر للتنظيم البيروقراطي
أ التخصص وتقسيم العمل أيضا مبدأ تايلور الرجل على اللوائح الرسمية في إنجاز المهام، ومبد

 .3، كذلك دراسة بارسونز للدور والمكانة التي يحتلها الفاعل2المناسب في المكان المناسب

من جانب نظام الإتصال داخل المؤسسة، الإتصال مباشر بين رؤساء المديريات وبين الإدارة العامة، 
ل ها ماكس فيبر في تحديده لخصائص البيروقراطية، بوالعلاقات غير رسمية ليست التي أشار إلي

التي تحدث عنها ميشال كروزيه من جانب الطابع غير رسمي للعمال داخل ورشات العمل ونادى 
. إضافة إلى مدرسة 4بوجود دائما إطار غير رسمي مضمر وراء تعقيدات التنظيم البيروقراطي

 .5العمل غير رسمية عند القيام بتجاربها الخمسةالعلاقات الإنسانية التي أولت اهتمام للجماعات 

بخصوص مؤشر الأجر والتحفيز، كان رؤساء المديريات راضين بنسبية فقط، راجعين ذلك إلى  
ظروف المؤسسة، موضوع التحفيز تحدثت عنه مدرسة العلاقات الإنسانية ومدرسة الإدارة العلمية، 

                                                           
 .62-58ص  انظر نظرية الفعل الاجتماعي لماكس فيبر ص 1

 .82-78ص  انظر نظرية الإدارة العلمية عند تايلور ص 2

 .57-54ص  انظر نظرية الفعل الاجتماعي عند بارسونز ص 3

 .67-61ص  انظر نظرية الفعل الاستراتيجي ميشال كروزيه ص 4

 .36-88ص  انظر مدرسة العلاقات الإنسانية ص 5
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ويحقق أرباح أكثر للمؤسسة هذا ما تحدث عنه تايلور التحفيز المادي يجعل من العامل ينتج أكثر 
تثبت ذلك، أما التحفيز المعنوي يخلق للعامل مجال للثقة  1والدراسة السابقة للباحث لطفي دنبري

بالنفس وعدم خلق مشاكل للمؤسسة، هذا ما أثبتته مدرسة العلاقات الإنسانية، أما موضوع الأجر 
ريديريك تايلور، عكس ما طرحه العمال عن وضعية المؤسسة يتحدد بكمية العمل المطلوبة حسب ف

 المتأز مة، بالتالي مؤشر الأجر تتحكم فيه عدة معايير وليس الإنجاز فقط.

مؤشر ضغوطات العمل لدى رؤساء المديريات خلق لهم عدم التوافق بين المهام وبين الأجر والوقت، 
من  لم يشتكوا من عمل المسيرين الإداريين فهم يشتكون من ضغط في زيادة المهام، في نفس الوقت

ناحية هاته المؤشرات على اعتبار عملهم جيد سابقا أما حاليا الأمر مستقل عنهم وخارج عن إرادتهم 
في انظار تحس ن وضعية المؤسسة. هنا تعقيدات التنظيم تؤدي بالفاعلين الإستراتيجيين للبحث عن 

المهام المتزايدة بالتالي خلق جماعات غير رسمية  ثغرات لتحسين وضعيتهم والخروج من روتين
يجاد حلول مع المسيرين بعيدا عن القانون الداخلي للمؤسسة،  بينهم ليتشاركوا ضغوطات العمل وا 
وذا ما ركز عليه كروزيه في دراسته للعمال داخل مصنع التبغ، حيث الجماعات غير رسمية هي 

 . 2لطة الرسميةمن تصبح قوة ضاغطة وتخلق سلطة موازية للس

 إذن بعد تحليل المؤشرات يظهر أن علاقة رؤساء المديريات بالمسيرين الإداريين هي علاقة تحالف.

خلاصة القول: الفرضية الأولى تحققت، فالمركز الوظيفي لرؤساء المديريات ساهم في تشكيل علاقة 
 تحالف مع المسيرين الإداريين.

الوظيفية هي استراتيجية يمارسها الفاعل داخل النسق عندما هنا المحافظة على المنصب أو المكانة 
 لا تكون لديه خطط ظاهرة للعيان.

 

                                                           
 .47-44ص  ص ،انظر الدراسة السابقة لطفي دنبري 1

 .75-68ص  ص ،انظر دراسة ميشال كروزيه لمصنع التبغ 2
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 المقاربات النظرية والدراسات السابقة:في ظل  الفرضية الثانية نتائج مناقشة 2-2

  المصادر المعرفية وتوسيع منطقة الإرتياب للمسيرين الإداريين في علاقاتهم بنظام
 المؤسسة.

مناقشة الفرضية الثانية ضمن مؤشرات تتمثل في: مهام المسيرين، المصادر المعرفية، نظام سيتم 
 الإتصال، مركزية القرارات، تفويض الصلاحيات.

 توصلت الدراسة في تحليلها لعلاقة المسيرين بنظام المؤسسة إلى:

المؤسسة،  وفق نظام باعتبار المسيرين يتواجدون في الإدارة العليا، لهم مهام تسيرية يقومون بها
المهام، تحد ث هنري فايول في نظريته التقسيم الإداري عن الجانب الإداري للمديرين والمسيرين 

، من جانب المصادر المعرفية للمسيرين، فهم يعتمدون إما 1وأعطى أهمية لنشاطهم داخل المصنع
 ا من أقدمية العمل فيعلى عمل رئيس مديريتهم أو على المعارف العلمية والخبرة التي تلق وه

المؤسسة، بالإضافة إلى سلطة المنصب، قد خص بالذكر كروزيه المصادر المعرفية للفاعلين 
 .2الاستراتيجيين )مال، جاه، سلطة، معارف علمية، معارف تقنية 

مؤشر مركزية القرارات، لم يكن حاضر في مقابلات الموارد البشرية، كلهم عبروا عن استقلالية في 
، اعتبرت دراسة روابح وهيبة المسيرين كإطارات في المؤسسة، 3ب ولديهم سلطة اتخاذ القرارالمناص

، عكس الدراسة الحالية التي أثبتت أن المسيرين 4وأثبتت نتائج دراستها أنهم لا يملكون استقلالية مهنية
 الإداريين كإطارات في المؤسسة لهم استقلالية المناصب وسلطة اتخاذ القرار.

                                                           
 .88-82ص  ص ،انظر نظرية هنري فايول1
 .67-61 ص ص ،انظر نظرية الفعل الاستراتيجي ودراسات ميشال كروزيه2
 .تي أجريت مع المسيرين الإداريينأكثر انظر المقابلات الللتوضيح 3
 .41-23ص  ص ،انظر دراسة روابح وهيبة4
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ميشال كروزيه في دراسته للمهندس التقني في المصنع، أنه يمتلك مصادر معرفية تقنية تمكنه وأكد 
 من تجاوز مركزية القرارات وتعقيدات التنظيم وبناء استراتيجيات غير متوقعة.

اتضح أن المسيرين يقومون بتفويض صلاحيات عملهم، ومصدر تفويض الصلاحيات هو علاقات 
راتبية الهرمية على مستوى المصلحة، هي شكلية فقط بالنسبة لهم، بالتالي الزمالة بينهم، أما الت

 تفويض الصلاحيات يدل على وجود استقلالية في التسيير وتجاوز مركزية القرارات في المؤسسة.

منه يمكن القول، الفرضية الفرعية الثانية تحققت لأن المصادر المعرفية للمسيرين الإداريين استخدمت 
ن يل الإستقلالية وتجاوز نظام المؤسسة المعقد، بالتالي المسي رين يعتبرون فاعلين استراتيجييكوسيلة لن

 ضمن نسق علاقات المؤسسة.

 المقاربات النظرية والدراسات السابقة:في ظل  مناقشة الفرضية الثالثة 2-3

 العمال برؤساء المديريات تحديد علاقة. 

أجريت مع العمل في علاقتهم برؤساء المديريات تم  تحليل من خلال المقابلات نصف موجهة التي 
 كل من المؤشرات: مهام العمال، اتخاذ القرارات، مركزية القرارات، نظام الاتصال.

 تبين أن لكل رئيس مديرية علاقات استراتيجية مع عماله: 

 علاقة رئيس مديرية الإنتاج بعماله: علاقة تحالف، تفاوض.

 صيانة بعماله: علاقة تحالف، تفاوض.علاقة رئيس مديرية ال

 علاقة عمال مديرية الجودة والنوعية برئيستهم: علاقة تحالف، تفاوض.

 علاقة رئيس مديرية التموين بعماله: علاقة تحالف، تفاوض.

 علاقة رئيس مديرية المحاسبة والمالية بعماله: علاقة تفاوض.

 تعارض، تفاوض.علاقة رئيس المديرية التجارية بعماله: علاقة 
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 المقاربات النظرية والدراسات السابقة: في ظل  مناقشة الفرضية الرابعة 2-4

 .تحديد علاقة العمال بمسيري الموارد البشرية 

من خلال المقابلات نصف موجهة التي أجريت مع عمال المديريات، في علاقتهم بالإدارة العليا  
 ومسيري الموارد البشرية، تم  تحليل كل من مؤشرات: الأجر، الترقية، التحفيز، التدريب، التكوين.

 تبين أن:

حاسبة ية المالية والمكل المبحوثين في حالة تعارض مع مسيري الموارد البشرية، ماعدا عمال المدير 
 في علاقة تفاوض مع المسيرين الإداريين.
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 :الفرضية الرئيسيةنتائج مناقشة  2-5

عل يؤدي الفمن خلال الإجابة على فرضيات الدراسة تم التأكد من صدق الفرضية الرئيسية، "
 المؤسسة".الموارد البشرية داخل  معالاستراتيجي الى بناء علاقة 

الاستراتيجيين  اكتشاف علاقات الفاعلين تحليله وتقديمه كنتائج للدراسة، تم   استنتاجا لما تم  إذن  -
د أو جماعة حسب ميشال كروزيه، فر  قد يكونداخل مؤسسة نقاوس، فالفاعل الاستراتيجي 

ظومة لون منالفاعلين كأفراد والفاعلين في جماعات العمل، الذين يشك   هنا عالجت الدراسة
حثا عن تحقيق متطلباتهم في ظل تعقيدات التنظيم البيروقراطية، فلكل جانب رسمي ، بأفعال

ق تبحث دائما عن مناطالتي جانب آخر غير رسمي مثله كروزيه في الجماعات غير رسمية، 
ظل لتحتمية بها وتبحث فيها عن مجال وهامش حرية لتحقيق الأهداف الخاصة للفاعل أو 

 للجماعات الفاعلة.
تحليل الاستراتيجي بأدواتها، موجود داخل مؤسسة الدراسة الميدانية، التي تعتبر مقاربة ال -

مؤسسة خاصة بمعنى العمل بثقافة القطاع الخاص، مبدأ عمله الربح ثم الربح، ولو على 
حساب الأشخاص، لاحظنا وجود مبدأ اتخاذ القرار، وتجاوز المركزية خاصة عند المسيرين، 

التحكم، لأن الهدف متعلق بالجانب الزماني والمكاني، وأخير الجانب رؤساء المديريات، أعوان 
 الربحي والمنافسة.

صحيح المؤسسة تعيش مرحلة انتقالية، لكن من خلال المقابلات والملاحظات التي أجريت  -
 داخل المؤسسة، تم استنتاج ثقافة العامل في مؤسسة نقاوس، هي تابعة لثقافة القطاع الخاص.
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 التحليل الاستراتيجي للفاعلين داخل المؤسسة ميدان الدراسة.شبكة -3

 التفاوضات التحالفات التعارضات المصادر الرهانات الأهداف الفاعل

الحفاظ - مدير المؤسسة
على سمعة 
 المؤسسة.

تحقيق -
الأرباح 
 للمؤسسة.

التسيير -
الجيد 
 للعمال.

توفير -
متطلبات 
المؤسسة 
والفروع 

التابعة لهم 
خشنة خميس 
ومنعة 

ومتطلبات 
 العمال.

الحفاظ -
على 

المركز 
 الوظيفي.
امتلاك 
سلطة 

 المنصب.
الحفاظ -

على 
سيرورة 
عمل 

 المؤسسة.
العمل -

على 
التخلص 
من تدخل 
المتصرف 
 القضائي.

الخبرة في 
العمل 
باعتبار 
تدرجه 

 الوظيفي.
المعارف 
العلمية 
باعتباره 
 مهندس.

سلطة -
المنصب 
وسلطة 
اتخاذ 
 القرار.

تعارض -
مع 

المتصرف 
 القضائي

تحالف -
مع رؤساء 
 المديريات

تحالف -
مع 

المؤسسات 
الفرعية 
خميس 
خشنة 
 ومنعة.

تحالف -
مع رئيس 
المديرية 
العامة 

 مدير)
الموارد 
 البشرية .

تفاوض -
مع رؤساء 
 المديريات.

تفاوض -
مع مدير 
الموارد 
 البشرية.
تفاوض 

مع 
 النقابيين.
تفاوض 

مع 
المسيرين 
 الإداريين.
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العمل على 
الظفر 

باستقلالية 
المؤسسة 
كما كانت 
 من قبل.

 
 
 
 

مدير الإدارة 
 العامة

الحفاظ -
على المركز 

 الوظيفي
الوصول -
 لى إ
تسيير جيد -

للمؤسسة وبنا 
سمعة جيدة 

 لها
المحافظة -

على 
استقلالية 
المنصب 

وسلطة اتخاذ 
 القرار.

توسيع -
شبكة 

العلاقات 
مع 

الموظفين 
الإداريين 
ورؤساء 
 المديريات

توسيع -
العلاقات 

مع المدراء 
المركزيين 
والمتصرف 
 القضائي.

سلطة -
 المنصب

المعارف -
 العلمية

 
 
 

 لا توجد

تحالفات -
مع رؤساء 
 المديريات.

تحالف -
مع 

 المدير.

-
تفاوضات 
 مع المدير

تفاوض -
مع 

موظفي 
 المصلحة.

تفاوض -
مع رؤساء 
مصالح 
العمال، 
ورؤساء 
 ات.الورش

تفاوض -
مع رؤساء 
 المديريات.
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المكلف 
بالدراسات 
القانونية 
 والإدارية

القيام بمهام -
المنصب 

على أكمل 
 وجه.
تطبيق  -

القانون 
الداخلي 
 للمؤسسة.

تطبيق -
 قانون العمل.

الحفاظ -
على 

استقلالية 
المنصب 
واستقلالية 

 اتخاذ القرار.

المحافظة 
على شبكة 
العلاقات 
مع مدير 
الإدارة 

العامة ومع 
كل عمال 
المؤسسة، 
من خلال 
القيام بكل 
التزاماته 
 اتجاههم.

المعارف -
 العلمية

قانون -
 العمل

القانون -
الداخلي 
 للمؤسسة.

 
 
 
 
 
 توجد لا 

مدير 
الإدارة 
 العامة

تفاوضات 
مع عمال 
المؤسسة 
باختلاف 
 مراكزهم.

 

المسيرة 
 الإدارية)ب .

التسيير -
الجيد 

 للمنصب
السهر على -

تجهيز ملفات 
العمال، 

التحكم -
في 

استقلالية 
 المنصب.

 

الاعتماد -
على رئيسة 
المصلحة 
ومدير 
الموارد 
 البشرية.

تفاوض - توجد لا لا توجد
مع رئيسة 
 المصلحة.

تفاوض -
المسير مع 

 الإداري.
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لتسهيل 
عملية إنجاز 
العمل بين 

الموظفين في 
نفس 

 المصلحة

الاعتماد -
على أساتذة 

لطلب 
 الاستشارة.

تفاوض -
مع مدير 
الإدارة 
 العامة.
تفاوض 
مع مدير 
 المؤسسة.

تفاوض -
مع رؤساء 
 المديريات.

القيام بمهام - الإداريالمسير 
 المنصب.

السعي -
للحفاظ 
على 

المركز 
 الوظيفي.

الاعتماد -
على 

المعارف 
 العلمية

الاعتماد -
على مدير 

الموارد 
 البشرية.

 

تحالف - لا توجد
مدير مع 

الموارد 
 البشرية

تفاوض -
مع مدير 
الموارد 
 البشرية

تفاوض -
مع المسير 
الإدارية 

 )أ .
تفاوض -

مع رؤساء 
 المديريات.



تفريغ وتحليل وتفسير البيانات الميدانية ومناقشة النتائج                      :خامسـفصل الال  
 

240 
 

رئيس مديرية 
 الصيانة

السهر على -
تهيأة الآلات 
لسير عمل 
 المؤسسة.

الحفاظ -
على 

مناصب 
 العمال.

متابعة -
جيدة 

 للمديرية.

المحافظة -
على 

 المنصب.
الوصول -
قطع لى إ

الغيار 
الا زمة 
لتسير 
آلات 
 العمل.

الأخذ -
بقراراته 
على 

المستوى 
التقني 

والتسييري 
لعدم 

تعطيل 
سير 

العملية 
الإنتاجية 

الاعتماد -
على 

المعارف 
 العلمية.

عتماد الإ-
على 

المهارات 
التقنية 
والخبرة 

والكفاءة في 
 العمل.

الاعتماد 
على سلطة 
 المنصب.

-
 .التكوينات

 

تعارض 
مع المدراء 
 المركزيين.
تعارض 

مع 
المتصرف 
 القضائي.

تحالف مع 
عمال 

المديرية 
)أعوان 
 التحكم .

تفاوض -
مع 

 المدير. 
تفاوض -

مع مدير 
الإدارة 
 العامة.

تفاوض -
مع مجلس 

 الإدارة
تفاوض -

مع 
الشركاء 
 الأجنبيين.

تفاوض -
مع مدير 
 المؤسسة.
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وتحقيق 
 الأرباح.

أعوان التحكم 
)عمال مديرية 

 الصيانة .

السهر على -
صيانة 
الآلات 
وتهيئتها 
 للعمل.

الحفاظ -
على 

المراكز 
 الوظيفية.

امتلاك -
سلطة 

 المنصب.

المعرفة -
 التقنية.

 التكوينات.-
الشهادة -

 العلمية.
الاعتماد -

على رئيس 
 المديرية.

تعارض 
 مع الإدارة.

تحالف -
مع رئيس 
 المديرية.

تفاوض -
مع رئيس 
 المديرية.

تفاوض -
عمال مع 

الإنتاج 
حول 

صيانة 
 الآلات.

رئيس مديرية 
 الإنتاج

تحقيق -
الربح 

 للمؤسسة.
التسيير -

الجيد 
 للعمال.

التقليل من -
ضغوطات 
العمل والحد 
من مشاكل 

 العمال.

لحفاظ ا-
على سلطة 
 المنصب.

توسيع -
شبكة 

العلاقات 
مع رؤساء 
 المديريات.

خلق -
فرص 
 للأرباح.

المعارف -
 العلمية.

سلطة -
 المنصب.

 التكوينات.-

 
 
 
 

 لا توجد

تحالف -
مع عمال 
 المديرية.

تفاوض 
مع مديرية 
الصيانة 
 والتموين.

تفاوض -
مع مدير 
الإدارة 
 العامة.

تفاوض -
مع 
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العمل على -
توفير قطع 

 الغيار.
العمل على -

توفير المادة 
 الأولية.

العمل  -
على توفير 
مواد الوقاية 

والأمن 
 للعمال.

 

توفر -
المادة 
الأولية 
وقطع 
الغيار 
للحفاظ 

على سير 
العملية 

 الإنتاجية.
بناء -

سمعة جيدة 
مع العمال 
)رؤساء 

المصالح، 
رؤساء 

الورشات، 
عمال 
 التنفيذ .

المسيرين 
 الإداريين

تفاوض -
مع مدير 
 المؤسسة.

رئيس ديرية 
المالية 

 والمحاسبة

التسيير -
الجيد 

للمؤسسة من 

المحافظة -
 على مكانة
 المنصب.

 الخبرة.-
المعارف -

العلمية 
 والتكوينات.

تحالف - لا توجد
مع 

 المدير.

تفاوض -
مع رؤساء 
 المديريات.
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الجانب 
 المالي.

المحافظة -
على سمعة 
 المؤسسة.

المحافظة -
على 

استقلالية 
المنصب 
واستقلالية 

اتخاذ 
 القرار.

سلطة 
 المنصب.

تفاوض -
مع عمال 
 المديرية.
تفاوض 

مع المدراء 
المركزيين 
 والمصرف
 القضائي.

تفاوض -
مع 

المسيرين 
 الإداريين.

تفاوض -
مع مدير 
الإدارة 
 العامة

تفاوض -
مع مدير 
 المؤسسة.

رئيس مديرية 
 التموين

توفير -
المادة 
 الأولية.

تفعيل -
العلاقات 
مع رؤساء 

المعارف -
العلمية، 

تحالف - لا توجد
مع رؤساء 
 المديريات

تفاوض 
مع عمال 
 المديرية.
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تحقيق -
 الأرباح.

المديريات 
لسير 

العملية 
 الإنتاجية.

الحفاظ -
على 

استقلالية 
 المنصب.

 
 
 
 
 

الخبرة 
 العملية.

تفاوض - 
مع رؤساء 
 المديريات.

تفاوض -
مع مدير 
 الإدارة 
 العامة

تفاوض -
مع 

المسيرين 
 الإداريين.
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 :للمؤسسة ميدان الدراسةنسق الفعل الملموس -4

 الفعل الملموس. (: يوضح نسق11مخطط رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                

     

تفاوض                    

تحالف                     الفاعل                     

تعارض                     

مدير 
 المؤسسة

مدير الإدارة 
 العامة

رؤساء 
 المديريات

المسيرين 
داريينالإ  

 عمال التنفيذ

أعوان 
 التحكم

 

 

 

 النقابة
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وفق مجمل التحالفات والتعارضات -للمصبرات-فعل الملموس لمؤسسة نقاوسلشرح مخطط نسق ا
 والمفاوضات في ظل وجود فاعلين استراتيجيين:

  :لإدارة امن جانب التحالفات، يظهر وجود علاقة تحالف بين المسي رين ومدير التحالفات
العامة، باعتبار تواجدهم في نفس السلم الهرمي للمؤسسة، كذلك تواصلهم المباشر، أظهرت 

 أي قرارير الموارد البشرية هو المسؤول و إجاباتهم حول موضوع معالجة القرارات، أن مد
يرجع إليه، وهم يتشاركون معه في تسيير الأعمال داخل المديرية، إضافة إلى تقييم مدير 

لي الى عامل الخبرة والثقة في النفس، بالتلعمل المسيرين بأنه جيد ويحتاج إ ة العامةالإدار 
 مة.رين ومدير الإدارة العاستشارة واتخاذ القرار يدل على التحالفات بين المسي  موضوع الإ

  توجد علاقة تحالف بين مدير الإدارة العامة والمدير العام للمؤسسة، من خلال دليل المقابلة
د على العمل الجيد الذي يقوم به مدير الإدارة العامة في جري مع مدير المؤسسة، أك  الذي أ

ظل الفترتين اللتان عاشتهما المؤسسة في ظل فترة القطاع الخاص وفترة القطاع العام، وأن 
عمل مدير الإدارة العامة لازال جيد لحد الآن، وهو يناقش معه كل القرارات التي تخص 

شرية، أما باقي الأمور لهم الاستقلالية في التصرف واتخاذ القرارات، كذلك جانب الموارد الب
الأول والأخير يرجع لمدير المؤسسة، وله  أجاب أثناء المقابلة أن القرار مدير الإدارة العامة،

صلاحياته اتخاذ القرار والتنفيذ يكون من طرف المديرية العامة للإدارة. يملك مدير الإدارة 
رئيسي في المؤسسة، بالتالي يعتبر فاعل استراتيجي داخل المؤسسة، يملك  العامة منصب

مهارات تسييرية، له خبرة في مجال العمل، كسب ثقة من المسيرين رؤساء المديريات، سلطة 
 اتخاذ القرار مكنته من المحافظة على مكانته وبناء علاقات عمل جيدة مع المسيرين.

  يات )عمال التنفيذ ، ورؤساء المديريات، أثبتت إجابات توجد علاقة تحالف مع عمال المدير
المبحوثين )العمال ، من خلال المقابلة نصف موجهة التي أجريت معهم، أن نسبة التعامل 

ين روا عن رأيهم بأنهم راضومشاركة القرارات تدل على وجود تحالفات مع رؤسائهم، حيث عب  
من جانب رؤساء المديريات وبعد إجراء أما رؤسائهم، ويتفقون معهم في العمل، عن عمل 
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ملهم روا عن عالعمال المتواجدين على مستوى ورشات العمل والمصالح، وعب   مواقابلات قد  مال
بأنه جيد وفي المستوى، وأن الهدف هو تحقيق الربح للمؤسسة وتقديم سمعة جيدة للمؤسسة 

 .السوقفي 
 :المخطط، يظهر وجود علاقة تفاوض بين مثلة في تلدراسة المامن خلال نتائج  المفاوضات

رؤساء المديريات ومدير الإدارة العامة، حيث عبر رؤساء المديريات عن رضاهم حول الأجر 
الممنوح لهم، كذلك التحفيزات، وأن عمل مدير الموارد البشرية يسير وفق القانون الداخلي 

المديريات، أكد على أن  للمؤسسة، من جانب مدير الإدارة العامة وفي تقييمه لعمل رؤساء
مؤسسة واستمراريتها، وخص بالذكر وضعية المؤسسة لعمل متكامل من أجل تحقيق نجاح للا

المؤسسة في القطاع الخاص كانت ناجحة، ملية الإنتاجية وعلى العمال، و رت على العالتي أث  
 كل عامل يعمل باستقلالية ويبحث عن الربح وليس تعطيل العملية الإنتاجية.

 د علاقة تفاوض مع المسيرين الإداريين ومدير المؤسسة، دل ت إجابات المسيرين أثناء توج
واجب القرار المديري المؤسسة في الفصل فيها، و المقابلات، أنه توجد قرارات تعالج مع 

لته أكد مدير المؤسسة في مقابأيضا  ؤسسة يبقى الرأي الأخير دائما له،مراجعته مع مدير الم
رارات الخاصة بموضوع العمال من جانب )الترقية، الأجر، التوظيف... ، مع يعالج القأنه 

 مسيري الموارد البشرية، وتبقى بعض الأمور مستقلة عنه لهم استقلالية اتخاذ القرار.
  بين رؤساء المديريات ومدير المؤسسة، يتمركز رؤساء المديريات في  علاقة تفاوضتوجد

همزة وصل بين العمال والإدارة وبين العمال والمدير وبينهم السلم الهرمي للمؤسسة أفقيا، هم 
وبين العمال، بالتالي توجد حركة كثيرة بين رؤساء المديريات والمدير، ما يدل على وجود 
مفاوضات بينهم دائمة ومستمرة، أكد المدير في إجابته أن عمل رؤساء المديريات مستقل، 

لطة اتخاذ القرار، بالتالي هم فاعلين كل مديرية لها صلاحيات عمل تخصها ولهم س
خلق و استراتيجيين داخل المؤسسة، لهم مكانة ومركز وظيفي، ما يزرع فيهم عامل الثقة، 

فرص أرباح لهم وللمؤسسة، تساعدهم في الحفاظ على مراكزهم الوظيفية، أضاف رؤساء 
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المدير  باستشارة المديريات من خلال مقابلتهم، أنه توجد قرارات لا يمكن الفصل فيها إلا
 العام.

  توجد علاقة تفاوض بين أعوان التحكم )عمال الصيانة ، وعمال التنفيذ )العمال المتواجدين
على خطوط الإنتاج وفي ورشات المصنع ، أعوان التحكم مسؤولين عن صيانة الآلات 
 هالإنتاج، وأي عطب على مستوى خطوط الإنتاج يتم إعلام عمال الصيانة به لتتم صيانت

موجود  تصالوتكملة العملية الإنتاجية، وباعتبار ملاحظة ورشات عملهم متقاربة موضوع الا
 ة.الإنتاجي العمليةلذلك تكثر المفاوضات بينهم من أجل معالجة  بينهم بشكل يومي،

  توجد علاقة تفاوض بين النقابة وعمال المديريات الذين أجريت معهم المقابلة، حيث أجاب
لمقابلة بأنه يستقبل انشغالات العمال، في حال ضياع حق من حقوقهم، أيضا النقابي أثناء ا
 ة،أنهم يطرحون انشغالاتهم للنقاب ثناء المقابلات،يريات أجابوا بنسب متفاوتة أعمال المد

 بالتالي الطرفين دائما في حالة تفاوض، والنقابة تعتبر طرف وسيط بين العامل والإدارة.
  النقابة ورؤساء المديريات، حيث صرح النقابي بأنه يتواصل مع توجد علاقة تفاوض بين

ياجات وا احترؤساء المديريات من أجل العمال، ورؤساء المديريات يتواصلون معهم لكي يغط  
 عمالهم.

 توجد علاقة تعارض من جانب عمال التنفيذ والمسيرين الإداريين، من خلال التعارضات :
ة عن تقييمهم لعمل المسيرين، بأنه ضعيف، وأن الجانب مقابلات العمال، مثلت نسب الإجاب

الإداري للمؤسسة ليس كما ينبغي وأجاب بعضهم بأنه ليس الرجل المناسب في المكان 
المناسب، فأبدوا تعارضهم مع الإدارة، كذلك مؤشرات التوظيف، الأجر، التحفيز، الترقية، 

م العمال، وشرحوا ه بعض ن طرفمرضية م التكوين، مناقشة القرارات، لم تكنالتدريب، 
ليست ة دار أيضا وضعية المؤسسة بأنها لم تكن كالسابق أي مرحلة القطاع الخاص، أيضا الإ

في المستوى المطلوب مقارنة بما يجب أن تكون عليه، وما يتطلبه توجه المؤسسة، باعتبارها 
في يدة جوسمعة  تاريخمؤسسة منتجة ومنافسة لمنتجات كثيرة في الأسواق، فالمؤسسة لها 
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 أيضا من العمال من يصف المحيط، والعمال من نفس المنطقة ولهم دراية بتاريخ المؤسسة.
 علاقته بالمؤسسة من خلال إجاباته بأنها علاقة تفاوض من أجل العمل فقط.

  توجد علاقة تعارض بين أعوان التحكم والمسيرين الإداريين، عبر عمال الصيانة التابعين
عمل المسيرين الإداريين، واعتبروا الإدارة معرقل  من جانبانة عن عدم رضاهم لمديرية الصي

للعامل، منهم من قال أنه ليس له علاقة بالإدارة، أعوان التحكم يعتبرون كفاعلين استراتيجيين 
في دراسة كروزيه التي أجراها بمصنع التبغ، فهم يملكون معارف تقنية تمكنهم من بناء 

المتوقعة من أجل تحقيق مكانتهم داخل التنظيمات، عون التحكم يمكنه  استراتيجياتهم غير
أن يتأخر في صيانة عطب الآلة لأنه يعرف سبب العطب وطريقة معالجته، يقوم بالتأخر 

من الإدارة، بالتالي له صلاحية اتخاذ القرار واستقلالية في  مطالبهفي صيانته حتى يحقق 
الصيانة بأنهم لا يعانون من مركزية القرار بل  المنصب، في هذه الدراسة أجاب عمال

يشاركون رئيس المديرية في اتخاذ القرار لأنهم أدرى بالعمل  ولهم شهادات علمية، منهم 
مهندسين و ميكانيكيين، أيضا بعضهم يملك تكوينات في الإلكترونيك، أي كل ماله علاقة 

 .بالجانب التقني
  الإدارة العامة، أثناء المقابلة مع النقابي صر ح بأنتوجد علاقة تعارض بين النقابة مدير 

لعامة من أجل العمال، كطرف وسيط له تواصله مع مدير الإدارة اعامل، و الإدارة عقبة لل
ندما أنه عح الإدارة العامة أثناء المقابلة صر   صلاحية في رفع شكاوى العمال، أيضا مدير

هنا يتبين وجود عدم  مشكل مع العامل،عي نقابيين لحل التوجد مشاكل مع العمال نستد
 التوافق مع مدير الإدارة العامة والنقابة. 
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 الاستنتاج العام:

موضوع الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية هو موضوع رهن هذه الدراسة، لكن أخذ صيغة -
لبشري داخل ابغة السوسيولوجية في تحليل المورد وهو ما أضفى عليه الص   الإستراتيجيحليل الت  

 المؤسسة الجزائرية الصناعية الاقتصادية.

، سق، بالاعتماد على المقابلات والملاحظاتستراتيجيين داخل الن  تم تحليل علاقات الفاعلين الإ-
تقول  صدق الفرضية الرئيسية التي إلى، وخلصت الدراسة الإستراتيجيالتي ضمت أدوات التحليل 

 بناء علاقات للموارد البشرية داخل المؤسسة.يساهم في  الإستراتيجيبأن الفعل 

راسة، اعتمدت الباحثة على العمال التنفيذيين المتواجدون على اختلفت الموارد البشرية في الد  -
 الجانب الإداري للمؤسسة. أيمستوى ورشات العمل، أيضا الموارد البشرية المسيرة للعمال، 

عارض، )التحالف، الت الإستراتيجياسيات التحليل مجمل علاقات العمل تم تحديدها انطلقا من أس-
 التفاوض .

 ها انطلاقا من أفعالؤ بنا تم  مخطط نسق الفعل الملموس للدراسة يوضح مجمل العلاقات التي -
 ستراتيجيين.الفاعلين الإ

 الموارد البشرية. إستراتيجياتسلطة المنصب واعتماد الجانب القانوني هما محور -

تيجيين في المؤسسة لهم سلطة اتخاذ القرار، انطلاقا من المراكز الوظيفية التي ستراالفاعلين الإ-
 المعارف العلمية والتقنية. إلىيمتلكونها، إضافة 

راسة، أثرت على الفاعلين، حيث جل المبحوثين يستخدمون ثقافة القطاع الخاص للمؤسسة محل الد  -
 مصطلح الاستقلالية والبحث عن الربح.

تقالية التي تعيشها المؤسسة، جعلت من الفاعلين داخل المؤسسة يبحثون عن المحافظة المرحلة الان-
 على المراكز الوظيفية وعدم تجاوز الإطار القانوني لها.
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لية المنصب وعدم روا عنه باستقلافعب   إستراتيجياتهة لهم هامش حرية في بناء مسيري الموارد البشري  -
 وجود مركزية قرارات عليهم.

ع غيرهم من ستراتيجية لهم مإستراتيجيين ساهمت في بناء علاقات در المعرفية للفاعلين الإالمصا-
 العمال.

شتكون عامل معهم، هم دائما يعلاقة المسي رين بالعمال ليست جيدة، وهي التي خلقت فجوة في الت  -
 من سوء التسيير.

-للمصبرات-تطبيقها على مؤسسة نقاوس تم  التي  الإستراتيجيمقاربة التحليل  عنيمكن القول -
حليل، صحيح ثقافة العامل الفرنسي غير ثقافة العامل الجزائري، لكن الدراسة لاقت نتيجة في الت  

في به  دائما له هامش حرية يناور الإستراتيجيأثبتت العلاقات الموجودة بين الفاعلين، وأن الفاعل 
بر على الحفاظ على مكانته، وهذه تعت حريصبقى لو لم يناور يظل تأزم المصنع، فالفاعل حتى 

 ستراتيجية مضمرة لدى ميشال كروزيه.إ
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 خاتمة

معرفة مجمل العلاقات  ت م  ستراتيجيين، انطلاقا من هدف الدراسة، تحديد الفاعلين الإ
لصناعية، سمية وتعقيدات المؤسسة ابينهم، باعتبارهم موجودين ضمن نسق القواعد الر   الإستراتيجية

ين الموارد يساهم في بناء علاقات ب الإستراتيجيصدق الفرضية الرئيسية، الفعل  إلىوصل الت   ت م  
المورد البشري دائما يسعى للحفاظ على ، -للمصبرات-ؤسسة الصناعية نقاوسالبشرية داخل الم

ستراتيجية ضمن جماعات غير رسمية تكون موازية إمكانته داخل المؤسسة، ويسعى لخلق علاقات 
لمعقد، هنا يفع ل نظام عمله بالاعتماد على مصادر معرفية، كالمركز الوظيفي، للتنظيم الرسمي ا

مركزية القرارات، الاتصالات غير رسمية، المفاوضات بين الفاعلين، فهي  سلطة اتخاذ القرار، لا
 ستراتيجيين.بمثابة منظومة عمل للفاعلين الإ

 -للمصبرات– ا على مؤسسة نقاوسسقاطهإ م  لميشال كروزيه، ت   الإستراتيجيمقاربة التحليل 
اب، الفاعل، ، منطقة الارتيالإستراتيجيةالرهان، السلطة، ) الإستراتيجيبالاعتماد على أدوات التحليل 

 لإستراتيجياحليل نسق فعل ملموس للمؤسسة، يمكن القول أن مقاربة الت   إلىالتغيير ، قد توصلت 
ة تعميم نتائجها على كل المؤسسات، بل كل مؤسسيمكن تطبيقها على المؤسسة الجزائرية ولا يمكن 

ؤسسة م -للمصبرات– لها خاصيتها سواء المؤسسة العمومية، أو المؤسسة الخاصة، مؤسسة نقاوس
اء الدراسة أثناء إجر الربح، المنافسة، الاستمرارية،  خاصة  لها ثقافة القطاع الخاص، تبحث دائما عن

المبحوثين  جهها بعد، رغم ذلك كلانتقالية، لم يتم تحديد تو  الميدانية تبين أن المؤسسة تعيش مرحلة
لا زالوا يتعاملون بثقافة القطاع الخاص، ويبحثون عن المحافظة على مراكزهم الوظيفية كالمسيرين 

 نفيذ.ورؤساء المصالح وعمال الت  

بنيت عن  ، التيالإستراتيجيةنسق الفعل الملموس لعمال المؤسسة يوضع طبيعة العلاقات  إن  
يها بالاعتماد على وصل إلالت   م  ت   الإستراتيجياتالفاعلين الفردية والجماعية، هذه  إستراتيجياتطريق 

الموارد  حمؤشرات الفرضيات التي استخدمت في المقابلات مع الفاعلين، إذن يمكن القول أن مصطل
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جب دراسة ا ياستراتيجيفاعلا  أصبحو  في العمل،سمية الر   العلاقاتتجاوز  البشرية في المؤسسة
دات على أساس عامل فاعل، يمكنه تجاوز كل تعقي معهاعامل خصية والت  شخصيته ومعرفة أهدافه الش  

المؤسسات، عبر خلق هامش حرية يفعل به أهدافه عن طريق رسم مناطق ظل يحتمي بها أثنا 
 مناوراته ورهاناته. 

هي عبارة عن فاعلين -للمصبرات–س نقاو  مؤسسةلبشرية في الموارد ا ،يمكن القول
وليس أفراد لهم مكانات وأدوار رسمية فقط، حسب ما قاله ميشال كروزيه كل فرد في  ،ستراتيجيينإ
 ستراتيجياته وتحديد أهدافه.يجب التنبؤ لإ إستراتيجينظيم هو فاعل الت  

لمنهجية على اويمكن للدراسين مستقبلا لموضوع التحليل الاستراتيجي، أن يطبقوا المقاربة 
مؤسسات اقتصادية أخرى في الجزائر، بهدف إضافة نتائج جديدة تختلف باختلاف نشاط المؤسسة، 
هذه الدراسة قدمت نتائج حصرية للفاعلين الاستراتيجيين، بالتالي يمكن أن تتغير الاستراتيجية بتغير 

ث قدمت وجية الحديثة، حيالأشخاص والفاعلين والأهداف، بمعنى فتح آفاق جديدة للداراسات السيول
هذه الدراسة الميدانية تساؤلات جديدة يمكن البحث فيها مسبقا والوصول إلى الإجاية عليها، تمثلت 

 في الإشكالات التالية:

ماهي الفئات الاستراتيجية في المؤسسة؟، كيف يمكن تحديدها؟ هل كل من يملك مصادر 
معرفية هو فاعل استراتيجي؟، هل كل من يتحكم في التقنية فاعل استراتيجي؟، هل كل مؤسسة 
جزائرية تملك فاعلين استراتيجيين؟، ماهي المؤسسات الأكثر نشاطا والأكثر قدرة على تشكيل 

 ر رسمية في المؤسسة؟جماعات نشطة غي
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 قائمة المصادر والمراجع 

  قائمة المعاجم-أولا

سوريا:  بورديو، ترجمة: الزهرة إبراهيم،ستيفان شوفالييه، كريستيان شوفيري، معجم بيار  -1
 .2212النايا، 

بيروت: ، 1طمحمد الأسعد،  أنسامجيل فيريول، معجم مصطلحات علم الاجتماع، ترجمة:  -2
 .2211دار مكتبة الهلال، 

 قائمة الموسوعات-ثانيا

ظ، بيروت: منشورات 2أندري لالاند، الموسوعة الفلسفية، ترجمة: خليل أحمد خليل، ط -1
 .2221، عويدات

محمد سبيلا، موسوعة المفاهيم الأساسية، ترجمة: نوح الهرموني، بغداد: منشورات  -2
 .2217المتوسط، 

 قائمة المراجع باللغة العربية:-ثالثا

 وتطبيقات، نظريات: الاجتماعية العلوم في الكيفي البحث فزة، جمال حسن، أحجيج -1
 .فضاءات: المغرب

 لفيص صحراوي، بوزيد: ترجمة الإنسانية، العلوم في البحث منهجية موريس، أنجرس -2
 .1382 الحداثة، دار: لبنان ،2ط عباس،

 .2215 الجامعية، المطبوعات ديوان: الجزائر البشرية، الموارد سعيد، يمينة بن -2
 الجامعية المؤسسة صاصيلا، عرب محمد ترجمة: السياسي الاجتماع علم فيليب، برو -4

 .1383 والنشر، للأبحاث العربية الشبكة والنشر، للدراسات
 .2218 كنوز، دار الجزائر، الجزائر، في والعمل المنظمات اجتماع علم محمد، بشير -5
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 الثقافةو  التقليدية الثقافة تفاعل في بحث: الجزائر في والتسيير الثقافة محمد، بشير-3
 .2227 الجامعية، المطبوعات ديوان: الجزائر الصناعية،

 ة،الخواج ياسر محمد ترجمة: البحثية والممارسات الاجتماعية النظريات فيليب، جونز– 12
 .2212 والتوزيع، للنشر العربية: مصر ،1ط
 باس،ع فيصل: ترجمة سوسيولوجية، دراسة: الحديث الجزائر تاريخ القادر، عبد جغلول– 11

 .1382 الحداثة، دار: لبنان ،2ط
: رونوالعش الحادي القرن في البشرية الموارد إدارة زهير، نعيم إبراهيم، البارة عبد درة– 12

 .2228 وائل، دار: عمان ،1ط نظمي، منحى
، 2، علم الاجتماع النظريات الكلاسيكية والنقدية، مصر: دار المعارف، طأحمدزايد – 12

1382. 
 .2223 الفائز، دار: الجزائر الجزائر، في والإدارة التكنوقراطيون أحمد، زردومي– 14
 .2215 الألوكة، دار: المغرب السوسيولوجيا، في فيبر ماكس جهود جميل، حمداوي– 15
 المسيرة، دار: عمان ،2ط المنظمة، نظرية خضير، كاظم محمد، خليل الشماع حسن– 16

2222. 
 ؤونالش الى الكبرى النظريات من: الاجتماع علم دورتيه، فرانسوا جان فيليب، كابان– 17

 .2212 لفرقد، دار: سوريا حسن، إياد ترجمة وتيارات، وتواريخ أعلام اليومية
-تكنولوجي-تنموي-إداري منظور من: البشرية الموارد إدارة يوسف، مصطفى كافي– 18

 .2212 العربي، المجمع مكتبة: عمان ،1ط عولمي،
 ضار  دار: سوريا والمعاصرة، التقليد بين والحكومي الإداري التنظيم عامر، الكبيسي – 13

 .2224 والتوزيع، للنشر
 وريمنت جامعة الاتصال، الاجتماع علم مخبر: الجزائر التنظيم، اجتماع علم رابح، كعباش 22

 .2226 قسنطينة،
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 .2227 غريب، دار: مصر التنظيم، اجتماع علم إبراهيم، طلعت لطفي– 21
 .2224، إدارة الموارد البشرية، مصر، الدار الجامعية، ماهر أحمد– 22
 ية،البشر  الموارد في التخطيط شافي، بن عائض الأكلبي محمد، صفوان المبيضين – 22

 .2212 اليازوري،: الأردن
 النسقو  الفعل نظريتي بين بارسونز تالكوت عن الاجتماع علم المعبود، عبد محمد مرسي- 24

 .2221 الحديثة، العليقي مكتبة: مصر الاجتماعي،
 الشبكة: بيروت عثمان، محمد: ترجمة الأساسية، المفاهيم الاجتماع علم جون، سكوت– 25

 .2223 للأبحاث، العربية
 دار: رمص الكلاسيكية، النظرية: الاجتماع علم في النظرية محمد، الله عبد الرحمان عبد – 26

 .1333. الجامعية المعرفة
 .1334 مصرية، الانجلو مكتبة :مصر الاجتماع، علم في دراسات محمد، اعتمادعلام – 27
 .2222 الشروق، دار: عمان الاجتماع، علم ثنائيات خليل، معن العمر – 28
 .2225 وائل، دار: عمان استراتيجي، بعد: البشرية الموارد إدارة وصفي، عمر عقيلي- 23
 .2215 رقراق، أبي دار: المغرب التنظيمات، سوسيولوجيا جمال، فزة– 22
 ،2ج حيدر، حسين ترجمة العمل، سوسيولوجيا في رسالة وبيارنافيل، جورج فريدمان– 21

 .1385 عويدات، المنشورات دار: لبنان
 اتالمطبوع ديوان: الجزائر تطبيقية، نماذج: السوسيولوجي التحليل ناصر، قاسيمي– 22

 .2217 الجامعية،
، بحوث في التغير الاجتماعي وثقافة العمل، الجزائر: ديوان المطبوعات بوفلجةغياث – 22

 .2214الجامعية، 

 المجلات والدوريات.: قائمة ارابع
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بن عيسى، "قراءة تحليلية لمبيان ريتشارد سكوت حول نظريات التنظيم"، مجلة العلوم  الأزهاري-1
 .2218، ماي 22، العدد27الاجتماعية، المجلد

 مجلة ،"الجزائرية بالمؤسسة البشرية الموارد إدارة واقع" إيمان، محامدية الدين، نور بوالشرش– 7
 .2216 ديسمبر ،27العدد والاجتماعية، الإنسانية العلوم

 لتقليديا التطور بين ما التنظيمي الفكر في التنظيمية البحوث" منى، خربوش صابر، بحري-2
 ،24مجلد الرواق، مجلة ،"التنظيمي المشهد واقع ظل في تحليلية نظرية مقاربة: والحديث
 .2218 جوان ،21العدد

بن رمضان سامية، "أدبيات المؤسسة في المقاربات السوسيولوجية"، مجلة العلوم الاجتماعية، -4
 .2216، ماي18العدد

" -حليليةت قراءة-التنظيمي للولاء السوسيولوجي النظري المفهوم" بوبكر، عصمان جودي، دهان-5
 .2221 ،22العدد ،21مجلد والمجتمع، الانسان علوم مجلة

 أهداف لتحقيق البشرية الموارد في الاختيار أثر" مجيد، أحمد حميد عوده، محمد حسن-6
 .2223 ،74العدد والاقتصاد، الإدارة مجلة ،"الاستراتيجي التخطيط

 ،"ههاتواج التي والتحديات وأهدافها البشرية الموارد إدارة مفهوم" ويزة، شريك سعاد، مخلوف-7
 .2218 سبتمبر ،24العدد ،23المجلد وتربوية، نفسية مجلة

 ديسمبر ،25العدد الإنسانية، العلوم مجلة ،"المؤسسة في الإنسانية العلاقات" بلقاسم، سلاطنية-8
2222. 

 الاقتصادية بالمؤسسة الأداء جودة في الحوافز دور" ابتسام، مرزوق الله، عبد عياشي-3
 .2217مارس ،21العدد الاجتماعية، والبحوث دراسات مجلة الجزائرية،
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 لمدخلا ظل في للتنظيم النظرية والاطر المفاهيمية المدلولات" يوسف، جغلولي رضا، قجة-12
 .2217مارس ،27العدد العلوم، تاريخ مجلة ،"الكلاسيكي

 ومعل مجلة ،"البشرية الموارد لتسير الإدارية الوظائف نسق" يوسف، جغلولي ،قجة رضا-11
 .2218مارس ،2جزء ،26العدد والمجتمع، الانسان

 لدراسات منارات مجلة ، "والاستراتيجية التطور المفهوم،البشرية الموارد إدارة" أحمد، قرينعي-12
 .2213مارس ،22العدد ،21المجلد الاجتماعية، العلوم

 اساتللدر  الاكاديمية ،"التنظيم ونظريات المنظمات عقلنة" أسماء، رتيمي الفضيل، رتيمي-12
 .2212 جوان ،21العدد والإنسانية، الاجتماعية

. ثانيال العدد+ الأول العدد دمشق، جامعة مجلة ،"الاستراتيجي التحليل" القادر، عبد خريبش-14
2225. 

 بأبعاد اوعلاقته البشرية الموارد استقطاب مصادر بين المفاضلة" فطيمة، هواري أحمد، ضيف-15
 .2222جوان ،25المجلد ،22العدد العلوم، آفاق مجلة ،"البشري المال رأس

جمال غريد، "العامل الشائع: عناصر الإقتراب من الوجه الجديد للعامل الصناعي الجزائري"، -16
 قائمة المراجع باللغة الأجنبية. خامسا:

1- Gérard Pitrotton, "une présentation de l’analyse stratégique ; selon Michel 

Crozier et Erhard Freidberg", principal ouvrage de référence Crozier et 

Freidberg, l’A et le S, les contraintes de l’action collective, le seuil. 1977. 

2- Geneviève lacono, gestion des ressources humaines, Alger : casbah éditions, 

2004. 

3- Henri Amblard et autres, les nouvelles approches sociologique des 

organisations, troisième édition, paris, éditions du seuil, 2005. 

4- Lusin Bagla, sociologie des organisations, nouvelle Edition, la découverte, 

paris, 1998. 

5- Michel Crozier, le phénomène bureaucratique, Edition du seuil, 1963. 
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6- Michel Crozier, In annales économies, sociétiés, civilisations, 20année, N2, 

1965. 

7- Michel Crozier. Erhard Freidberg, l’acteur et le système, Edition du seuil, 

1977. 

8- Philipe Bernoux, la sociologie des organisations, Edition du seuil, 6eme Edition, 

2009. 

9- Rymond Boudon, les méthodes en sociologie, Renaud fillieules, 3eme éditions. 

10- Stéphane Dion, Michel Crozier et l’étude des organisations, éditeur société 

québécoise de science politique, 1987. 

 

 : قائمة المقالات باللغة الأجنبية.سادسا
1- Erhard freidberg, » les quatre dimensions de l’action organisée », revue 

française de sociologie, 1992, 23/04/2018. 

2- Hichem saoud, La contribution de l’analyse sociologique de Michel Crozier au 

management public, Document préparé dans le cadre du séminaire 

RECEMAP- IAE, Lyon 2 &3juin2005, consulté : le 30/03/2017. 

3- Extrait de Freiberg Erhard, l’analyse sociologique des organisations, revu pour, 

n28, 1988, Toulouse, p128, et de Crozier M, FE, l’acteur et le système, Edition 

du seuil, 1988. 

 : قائمة المحاضرات باللغة الفرنسيةسابعا
1- Maxim moreno, cours gestion des ressources humaines, 2008. 

 : قائمة المواقع الالكترونية باللغة الأجنبيةثامنا
1- Rémt Bachelet, L’analyse stratégique des projet, mis a jour du 12/13/2013. 

 تاسعا: قائمة الرسائل باللغة العربية

مؤسسة نية بدراسة ميدا-ت ميشال كروزيهطروحاوابح، إشكالية الصدق الإمبريقي لأوهيبة ر  -1
مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجستير في تنمية وتسير الموارد البشرية، -بسكيكدة نفطال

 .2227/2228جامعة منتوري قسنطينة، 
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ة دراسة ميداني-عواج طهيرة، تحليل علاقات عمل الأطباء من منظور المدخل الاستراتيجي -2
يل شهادة دكتوراه، علم أطروحة دكتوراه مقدمة لن-باتنة-بالمركز الاستشفائي الجامعي

 .2218/2213الاجتماع تنظيم وعمل، جامعة باتنة، 
لطفي دنبري، إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية  -2

رسالة -قسنطينة-للنقل بالسكك الحديدية وحدة صيانة عتاد السكة الحديدية سيدي مبروك
في العلوم علم الاجتماع تنمية وتسير الموارد البشرية، جامعة  مقدمة لنيل شهادة دكتوراه

 .2212/2211منتوري قسنطينة، 
زياد العمري، إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه  -4

-بواقيالأم -ل.م.د علم الاجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة العربي بن مهيدي
2222/2221. 

 قائمة الرسائل باللغة الأجنبية:عاشرا: 
1- Jacques Lautman, le phénomène bureaucratique, thèse de doctorat d’état de 

Michel Crozier, In annales économies, sociétiés, civilisations, 20année, N2, 

1965. 
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ــــــــــقــــــلاحـــــــمــــــــال
 

 

  

 

 

 



 

 

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 عباس لغرور خنشلةجامعة 

 والاجتماعية كلية العلوم الانسانية

 قسم علم الاجتماع

 اتـــــــاء المديريـــــــاصة برؤســــــــرة خــــــــابلة حــــــمق

في إطار دراسة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ل. م. د في علم الاجتماع تخصص تنظيم العمل 
 وتنمية الموارد البشرية في المؤسسة.

 بعنوان:

 البشرية في المؤسسة الجزائرية الفعل الاستراتيجي وعلاقته بالموارد

 -للمصبرات–دراسة ميدانية بمؤسسة نقاوس 

 

  أشراف: عداد الطالبة:                                                 تحتإمن 

  أ. د/بن رمضان سامية                                                  صحراوي حمامة 

 

 

 

 

 لا لغرضإالمعلومات الموجودة في هذه المقابلة سرية ولا تستخدم  ملاحظة:
 العلمي البحث



 

 

 المحور الأول: بيانات عامة حول المبحوث

 السن: .........................-1

 الجنس: .......................-2

 الحالة العائلية: ................-2

 ...............................................الشهادة المتحصل عليها: -4

 منصب العمل: .........................................................-5

 مديرية العمل: ..........................................................-6

 ...........: .......................................تكوينا تحصلت عليها-7

 مدة العمل: ............................................................-8

 .طبيعة العملالمحور الثاني: 

 ................................؟: .....................ماهي المهام التي تقوم بها-3

 البشرية.المحور الثالث: علاقة رؤساء المديريات بمسيري الموارد 

 ............................ كيف ترى طريقة تواصلك مع مسيري الموارد البشرية:-12

..................................................................................... 

 ............؟: ............ماهي القرارات التي تعالجها مع مسيري الموارد البشرية-11

.................................................................................... 

: ؟كيف تعالجون الأمر عند حدوث تعارض في القرارات بينك وبين مسيري الموارد البشرية-12
........................................................................... 



 

 

..................................................................................... 

 ؟:............................................كيف تقيم عمل مسيري الموارد البشرية-12

...................................................................................... 

 ع: علاقة رؤساء المديريات بنظام المؤسسة.المحور الراب

 .............؟:...................................مارأيك في الأجر الممنوح لك-14

 ؟: .............................................ماهي التحفيزات التي استفدت منها-15

........................................................................................ 

 ..: ...........................؟ماهي المشاكل التي تعاني منها على مستوى منصبك-16

........................................................................................ 

 من هي المصلحة التي تعالج مشاكلك؟:............................................-17

....................................................................................... 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 عباس لغرور خنشلةجامعة 

 كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

 قسم علم الاجتماع

 مسيري المــــوارد البشريــــةاصة بــــــــرة خــــــــابلة حــــــمق

في إطار دراسة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ل. م. د في علم الاجتماع تخصص تنظيم العمل 
 المؤسسة.وتنمية الموارد البشرية في 

 بعنوان:

 الفعل الاستراتيجي وعلاقته بالموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية

 -للمصبرات–دراسة ميدانية بمؤسسة نقاوس 

 

  أشراف: عداد الطالبة:                                                 تحتإمن 

  أ. د/بن رمضان سامية                                                  صحراوي حمامة 

 

 

 

 

 لا لغرضإالمعلومات الموجودة في هذه المقابلة سرية ولا تستخدم  ملاحظة:
 العلمي البحث



 

 

 المحور الأول: بيانات عامة حول المبحوث

 السن: .........................-1

 .......................الجنس: -2

 الحالة العائلية: ................-2

 الشهادة المتحصل عليها: ...............................................-4

 منصب العمل: .........................................................-5

 .......................مديرية العمل: ...................................-6

 : ..................................................تكوينا تحصلت عليها-7

 مدة العمل: .............................................................-8

 .طبيعة العملالمحور الثاني: 

 ................................؟: .....................ماهي المهام التي تقوم بها-3

 ....... ؟ماهي الجوانب المعرفية التي تعتمدون عليها في تطوير مهاراتكم التسيرية-12

................................................................................... 

 ......................؟:كيف تقوم بمعالجة الأخطاء التسييرية على مستوى المصلحة-11

...................................................................................... 

 سسة.ؤ المحور الثالث: علاقة مسيري الموارد البشرية بنظام الم

 ...........................: ...........................؟مارأيك في مركزية القرارات-12

....................................................................................... 



 

 

 ماهي المصالح التي تقدم لها القرارات التسيرية؟:....................................-12

....................................................................................... 

 ماهو رد فعلك في حالة رفض قرارك؟: ...........................................-14

...................................................................................... 

 من تفوض له صلاحيات عملك؟: ...............................................-15

 تقيم عمل دير الإدارة العامة؟: .............................................. كبف-16

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 عباس لغرور خنشلةجامعة 

 كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

 قسم علم الاجتماع

 مقــــــــابلة نصف موجــــهة خاصة بعمـــال المديريـــات

في إطار دراسة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ل. م. د في علم الاجتماع تخصص تنظيم العمل 
 وتنمية الموارد البشرية في المؤسسة.

 بعنوان:

 الفعل الاستراتيجي وعلاقته بالموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية

 -للمصبرات–دراسة ميدانية بمؤسسة نقاوس

 

                تحت إشراف:                                               من إعداد الطالبة:   

  أ. د/بن رمضان سامية                     صحراوي حمامة                        

 

 

 

 

 

لا لغرض إالمعلومات الموجودة في هذه المقابلة سرية ولا تستخدم  ملاحظة:

 البحث العلمي



 

 

 بيانات عامة حول المبحوثالمحور الأول: 

 السن: ..................-1

 الجنس: ................-2

 المستوى التعليمي: ابتدائي         متوسط         ثانوي           جامعي-2

 الحالة العائلية: أعزب           متزوج         مطلق          أرمل-4

  : ..........طبيعة المنصب-5

 .دة العمل: ..............م-6

 المحور الثاني: طبيعة عمل عمال المؤسسة

 ......ليك؟:..............................................لة إالمهام الموك ماهي-7

 من المسؤول عن تحديد مهامكم؟: المشرف         رئيس المديرية          الإدارة العامة-8

 في اتخاذ القرارات؟: نعم                 لا              أحيانا تشاركهل -3

 أحيانا            في المؤسسة؟: نعم           لا هل تلاحظون وجود مركزية قرارات-12

ومشاكلكم؟: المشرف        رئيس المديرية         الإدارة العامة         نشغالاتكملمن تطرحون ا-11
 النقابة 

 المحور الثالث: علاقة العمال بمسيري الموارد البشرية

 .......؟: .................................اشرح لي طريقة توظيفك في المؤسسة-12

 هل يتوافق منصبك مع الشهادة المتحصل عليها؟: نعم             لا-12

 غير مباشر    نوع الاتصال بينكم وبين الإدارة العامة؟: مباشر        ما-14



 

 

 جر مع طبيعة منصبك؟: نعم            لاهل يتوافق الأ-15

 لا  لترقية؟: نعم            ل هل خضعت-16 

 في حالة الإجابة ب لا لماذا؟: .........................................-17

 هل حصلت على تحفيزات منذ توظيفك؟: نعم              لا-18

 تدريب على مستوى منصبك؟: نعم               لالعت هل خض-13

 لى تدريب على مستوى منصبك؟: نعم           لاإفي حالة الإجابة ب لا هل تحتاج -22

 تكوين على مستوى منصبك؟: نعم           لال تلقيتهل -21

 الإثنين معا         خارجي           نوع التكوين؟: داخلي في حالة الإجابة بنعم ما-22

 أحيانا          لا           في حالة رفض قراراتك هل تقوم بالاحتجاج على ذلك؟: نعم-22

 تقرير شفهي    تقرير كتابي      الاحتجاج: لوبأس أذكر نوعفي حالة الإجابة بنعم -24

 الإثنين معا 

 ...................................................في حالة الإجابة ب لا لماذا؟: -25

 ..............عمل مسيري الموارد البشرية؟: .........................كيف تقيم -26

 تقيم عمال رئيس المديرية؟:................................................. كيف-27

 

 

 

 



 

 

 يةالجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعب

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 عباس لغرور خنشلةجامعة 

 كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

 قسم علم الاجتماع

 مقابلة حرة خاصة بمدير المؤسسة

في إطار دراسة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ل. م. د في علم الاجتماع تخصص تنظيم العمل 
 وتنمية الموارد البشرية في المؤسسة.

 بعنوان:

 الفعل الاستراتيجي وعلاقته بالموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية

 -للمصبرات–دراسة ميدانية بمؤسسة نقاوس 

 

  أشراف: عداد الطالبة:                                                 تحتإمن 

  د/بن رمضان ساميةأ.                                                   صحراوي حمامة 

 

 

 

 

 لا لغرضإالمعلومات الموجودة في هذه المقابلة سرية ولا تستخدم  ملاحظة:
 العلمي البحث



 

 

 المحور الأول: بيانات عامة حول المبحوث

 السن: .........................-1

 الجنس: .......................-2

 الحالة العائلية: ................-2

 المتحصل عليها: ............................................... الشهادة-4

 المناصب المتدرج فيها: .................................................-5

 : ..................................................تكوينا تحصلت عليها-6

 ................................مدة العمل كمدير: ..........................-7

 مدة العمل في المؤسسة: ................................................-8

 .طبيعة العملالمحور الثاني: 

 ................................؟: .....................ماهي المهام التي تقوم بها-3

 ................................................... ؟لمنتفوض صلاحيات عملك-12

 ................................................... ؟:مارأيك في مركزية القرارات-11

...................................................................................... 

 الموارد البشرية.مسيري المدير بالمحور الثالث: علاقة 

 ......................................مارأيك في عمل مسيري الموارد البشرية؟: -12

.................................................................................... 

 .ماهي القرارات التي تعالجها مع مسيري الموارد البشرية؟: .................-12



 

 

.................................................................................. 

 المحور الرابع: علاقة المدير برؤساء المديريات.

 مارأيك في عمل رؤساء المديريات؟: ...........................................-14

...................................................................................... 

 ماهي القرارات التي تعالجها مع رؤساء المديريات؟: ...............................-15

....................................................................................... 

 كيف تقيم نتائج المؤسسة؟: ....................................................-16

..................................................................................... 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 عباس لغرور خنشلةجامعة 

 كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

 قسم علم الاجتماع

 دليل مقابلة خاص بالأمين العام للنقابة

في إطار دراسة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ل. م. د في علم الاجتماع تخصص تنظيم العمل 
 وتنمية الموارد البشرية في المؤسسة.

 بعنوان:

 وعلاقته بالموارد البشرية في المؤسسة الجزائريةالفعل الاستراتيجي 

 -للمصبرات–دراسة ميدانية بمؤسسة نقاوس 

 

  أشراف: عداد الطالبة:                                                 تحتإمن 

  أ. د/بن رمضان سامية                                                  صحراوي حمامة 

 

 

 

 

 لا لغرضإالمعلومات الموجودة في هذه المقابلة سرية ولا تستخدم  ملاحظة:
 العلمي البحث



 

 

 المحور الأول: بيانات عامة حول المبحوث

 السن: .........................-1

 الجنس: .......................-2

 الحالة العائلية: ................-2

 ...............................................الشهادة المتحصل عليها: -4

 منصب العمل: .........................................................-5

 المناصب المتدرج فيها: ..................................................-6

 ..............مدة العمل كنقابي: .........................................-7

 مدة العمل في المؤسسة: ..................................................-8

 ................................؟: .....................ماهي المهام التي تقوم بها-3

 .................................................... ؟:كيف تم توظيفك كنقابي-12

 ......................................ماهي الانشغالات التي تعالجها مع العمال؟: -11

 لمن تفوض صلاحيات عملك ؟: ...........................................-12

 مارأيك في عمل رؤساء المديريات؟: ...........................................-12

 ........................................................................لماذا؟: -14

 .........؟: ...............................متى تتواصل مع مدير المديرية العامة-15

 متى تتواصل مع رؤساء المديريات؟: .............................................-16

 تتواصل معها أكثر؟: ...........................................من هي الجهة التي -17



 

 

 .................................................؟: عمل المديرية العامةكيف تقيم -18

 ...............................كيف تقيم عمل رؤساء المديريات؟: .............-13

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 مقابلات الخاصة برؤساء المديرياتتفريغ ال

 المقابلة الموجهة التي أجريت مع رؤساء المديريات:

 (:11المقابلة رقم)

، مع رئيس مديرية 3:46، وانتهت الساعة 3:25، على الساعة 14/26/2222أجريت المقابلة يوم 
في القيادة،  سنة، متزوج، له مستوى جامعي، يملك تكوينات55المالية والمحاسبة، يبلغ من العمر 

 سنة. 22تسيير الموارد البشرية، المالية والمحاسبة، مدة عمله في المؤسسة 

 طبيعة العمل:

تتمثل طبيعة عمل مدير المالية والمحاسبة في تسيير المديرية: الرقابة على عمليات الشركة من 
، لجانب الماليزمة للملف الإداري، عملية جرد المؤسسة من احيث المحاسبة، تسيير الوثائق الا  

 تقديد تقارير مالية كل شهر وتقدم للمسؤولين لاتخاذ القرار في الوقت المناسب.

 العلاقة بين رئيس المديرية ومسيري الموارد البشرية:

أجاب رئيس مديرية المالية في علاقته بمسيري الموارد البشرية حيث قال:" كل شخص يخدم العمل 
في نخدموا كيشغل رانا زملاء". و  مباشر، والتواصل غير مباشر في إطار القانون وهذا معناه تواصل

علامهم إمكانيات المادية، ية قال:" الإجابته حول القرارات التي يعالجها مع مسيري الموارد البشر إ
ح للمحاسبة. ئما شاك يرو بكل ما هو قانوني، تسهيلات مالية، مجال الشراء: البيع المشتريات، البيع دا

جابته حول حدوث تعارض في القرارات بينه وبين مسيري الموارد البشرية قال:" في إطار إمن جانب 
المصلحة لا يرفض القرار، ومكانش تداخل في المهام". فيما يخص تقييم مدير المالية لعمل مسيري 

 لتزام كلي في تطبيق القانون.كما ينبغي، من جانب القانوني الإ الموارد البشرية أجاب "يخدم

 

 



 

 

 لاقة مدير المالية بالمؤسسة:ع

في سؤال للمبحوث حول رأيه في الأجر الممنوح له قال:" الأجر سابقا مش مليح، الآن الأجر مليح، 
لكن حاليا مذابينا كثر نتعبوا، هذا هو الجزايري". من جانب التحفيزات التي تقدمها المؤسسة لمديري 

خر. شرح مدير المالية موضوع آيوجد تحفيز تحفيز مادي فقط، لا  المالية أجاب" في الأول كان
ن ما الآ، كانت مؤسسة خاصة أ2213المشاكل التي يعاني منها في وظيفته وقال:" التسير كان قبل 

 نو أصبحت شركة وطنية.لا يوجد تسيير لأ

أجاب المبحوث حول سؤال المصلحة التي تقوم بمعالجة مشاكله، حيث قال:" إدارة الموارد البشرية، 
 طة العليا المدير هو لي يتخذ القرار كل شيء للمدير العام.السل

 (:2المقابلة رقم)

، مع رئيس 12:12، وانتهت الساعة 3:48، على الساعة 14/26/2222أجريت المقابلة يوم 
سنة، متزوج، له مستوى جامعي ليسانس، تخصص تسويق، 42مديرية التموين، يبلغ من العمر 
 سنة. 16ي التسويق، الاتصال، مدة عمله في المؤسسة يملك تكوينات داخل المؤسسة ف

 طبيعة العمل:

لاكية: ستهلمواد الأولية، المواد الإاحتياجات الشركة في المواد الأولية، طلب عروض من أجل شراء ا
المشمش، البرتقال، دراسة العروض من حيث السعر والجودة، كمية مطلوبة من مديرية الإنتاج 

 الطلب مع العرض تنتهي عملية التموين. والمالية، وعند توافق

 علاقة مدير التموين مع مسيري الموارد البشرية:

أجاب رئيس مديرية التموين حول طريقة تواصله مع مسيري الموارد البشرية حيث قال:" حنا المدراء 
نتعاملوا مع المسيرين بطريقة سلسة، طريقة مهنية مكانش عواطف التواصل عملي فقط". من جانب 



 

 

القرارات المعالجة مع مسيري الموارد البشرية قال:" معاملات ورقية أيضا تنظيم العمال على مستوى 
 المصلحة، قرارات عليا وكاين قرارات تحل بين المدراء المركزيين".

في حالة حدوث تعارض في القرارات مع مسيري الموارد البشرية أجاب رئيس التموين أنه يعالجها 
حل بالطرق ذا كان قانوني يا  غير قانوني تروح لمفتشية العمل و إذا كان تعارض "ن: القرار عبر طريقتي

 ذا حدث".إالمشكل القانوني رح يقيسنا كامل السلسة 

 ."عملهم طار قانوني، مقبولإعمل في "في تقييم المبحوث لعمل مسيري الموارد البشرية أجاب قائلا: 

 علاقة رئيس مديرية التموين بالمؤسسة:

ن متوافق، الآن كاين توافق بي جرالأ"يس المديرية أجاب: جر الممنوح لرئسؤال حول تقييم الأفي 
 ."جر والمهام لي نقوم بها وهذا راجع لمستوى المؤسسة: بمعنى الأجر مع الأرباحالأ

ن طريق ذا طبعا عأما من ناحية التحفيزات قال المبحوث:" كاين تكوينا، تحفيزات مادية، سيارة، وه
ستيراد والتوريد، تكريمات معنوية. فيما يخص المشاكل التي يعاني منها رئيس الإ، رج الوظيفيالتد

المديرية على مستوى وظيفته قال:" ضغوطات مع الموردين في مرحلة نقص السيولة والمادة الأولية، 
 من حيث المالية لأن عمل المؤسسة في استمرار، لكن الشركة العمل تاعها يمشي".

 (:13رقم) المقابلة

، مع 12:52، وانتهت على الساعة 12:22، على الساعة 14/26/2222أجريت المقابلة يوم 
سنة، متزوج، له مستوى جامعي، تخصص مهندس دولة 52رئيس مديرية الصيانة، يبلغ من العمر 

ة، يفي الإلكترونيك، يملك تكوينات في القيادة، داخل المؤسسة له تكوين في الآلات الصناعات الغذائ
 سنة. 18تكوين في الألمانية، تكوين مراقب خطوط نقل الغاز سونطراك. مدة عمله في المؤسسة 

 

 



 

 

 طبيعة العمل:

يطالياتهيأة الآلات للإنتاج، مراجعة الآلات، تحديد طلبية القطع الا   طلب  ،زمة، والتعامل مع ألمانيا وا 
 ي.المؤسسة، تعاملات محلية، استهلاك محللكترونيا بالموافقة من مدير إالبضاعة والتعامل مع شركة 

 علاقة رئيس مديرية الصيانة بمسيري الموارد البشرية:

أجاب رئيس مديرية الصيانة حول سؤال طريقة تواصله مع مسيري الموارد البشرية قائلا:" علاقة 
لموارد اغيابات فقط والتواصل مباشر". وعن مجمل القرارات التي يعالجها رئيس المديرية مع مسيري 

ديرولهم وهوما يجيبولنا العرض ن البشرية أجاب قائلا:" توظيف على مستوى الصيانة تقدملوا الطلب
ذا وافقنا تمضي مديرية الموارد البشرية، على مستوى خطوط الإنتاج كاين عمال حنا تبخإ ار وا 

شرية ثم الموارد البنتحكمو فيهم مع إدارة الموارد البشرية، حتى العطل السنوية نعالجها مع مديرية 
 المدير العام".

من ناحية معالجة القرارات المتعارضة مع مسيري الموارد البشرية أجاب مدير الصيانة قائلا:" المدير 
العام هو لي يعالج كل القرارات، قانون داخلي للمؤسسة. وفي تقييم مدير الصيانة لعمل مسيري 

 فسه".الموارد البشرية قال:" حسب القانون ولو على ن

 علاقة رئيس مديرية الصيانة بالمؤسسة:

ثر، كأجاب رئيس مديرية الصيانة في تقييمه للأجر الممنوح له حيث قال:" متوسط، الوظيفة تحتاج أ
زمة فرضت هذا الوضع، والمدير المركزي هو لي يسير". فيما يخص نعم تحتاج أكثر لكن الأ

هاتف، حاسوب للعمل، حسب ظروف الشركة".  التحفيزات التي تقدمها المؤسسة قال:" سيارة، خط
المشاكل التي يعاني منها ريس مديرية الصيانة قال: قطع الغيار كل شيء من برا وماش يجي، 
مشاكل تقنية وهذي تديلنا الوقت مع الآلات. من جانب المصلحة التي تقوم بمعالجة مشاكل ريس 

مجلس الإدارة، المتصرف القضائي الذي مدة  المديرية قال:" مع المدير العام فهو على دراية، أيضا
 عمله عام وستة أشهر.



 

 

 (:14المقابلة رقم)

، مع 14:22، وانتهت على الساعة 14:22، على الساعة 14/26/2222أجريت المقابلة يوم 
سنة، متزوج، له مستوى جامعي، تخصص ليسانس مالية 25رئيس المديرية التجارية، يبلغ من العمر 

 سنة. 28ين داخل المؤسسة، مدة عمله في المؤسسة وبنوك، قام بتكو 

 طبيعة العمل:

التجارية: إدارة المبيعات، الوسيط بين المؤسسة والمشتري، المديرية  ها رئيسالمهام التي يقوم ب
مسؤول عن شبكة توزيع بمعنى كل ولاية يتواجد فيها موزعين، تقديم المنتوجات، كل ولاية فيها متابع 

 المكلفين بالزبائن.للمنتوج، 

 علاقة رئيس المديرية التجارية بمسيري الموارد البشرية:

في إجابته لسؤال حول طريقة تواصله مع مسيري الموارد البشرية قال:" تواصل سلس كلش قانوني 
مع رؤساء المصالح". من جانب القرارات التي يعالجها مع مسيري الموارد البشرية أجاب قائلا:" 

لى مسيري الموارد إجر فالتواصل يكون من العمال ري للعمال، أما من ناحية الأالتسيالجانب 
موارد البشرية ري اليالتجارة ومسي يةتعارض في القرارات بين رئيس مدير البشرية". وفي حالة حدوث 

ذا كان خارج  مرأجاب أنه يعالج الأ ري ييطاره القانون الرأي يرجع لمسإحسب طريقة الرفض وا 
 قدمية في العمل تلعب دور".ية وقال" نعرفوا بعضانا مليح والأبشر الموارد ال

قيم رئيس المديرية التجارية عمل مسيري الموارد البشرية وقال:" كي نحتاجوا معلومة نلقاو من كل 
 نواحي... حقوق العمال وواجباتهم".

 

 

 



 

 

 علاقة رئيس المديرية التجارية بالمؤسسة:

قائلا:" طبع الإنسان، لكن الأجر مليح". أما من جانب التحفيزات  في تقيمه للأجر الممنوح له أجاب
ن ، الآةوحصوله عليها أجاب قائلا:" ثلاث سنوات الأخيرة لا توجد تحفيزات لكن قبل كانت مليح

 المؤسسة تحت الحجز القضائي بالتالي مكانش تحفيزات مادية".

سلعة بزاف، كريدي بزاف، ضغط، من جانب المشاكل التي يعاني منها رئيس المديرية أجاب " 
مراعاة المنتوج في الخارج، في نفس الوقت سلعة كي تكون لازم نديرولها حساب، العمل تاعنا منتوج 
لازم تسيير جيد". فيما يخض المصلحة التي يقوم بطرح انشغالاته لها ومعالجتها أجاب المبحوث:" 

 ى مستوى المصلحة".لى معالجة علإتوى المصلحة، طبيعة العمل تحتاج على مس

 (:15المقابلة رقم)

، مع 15:22، وانتهت على الساعة 15:22، على الساعة 14/26/2222أجريت المقابلة يوم 
سنة، متزوج، له مستوى جامعي، تخصص مهندس دولة 45رئيس مديرية الانتاج، يبلغ من العمر

 سنة. 15لمؤسسة في الإعلام، لديه تكوين في التواصل، تسيير المخازن. مدة عمله في ا

 طبيعة العمل:

المهام التي يقوم بها رئيس مديرية الإنتاج: تسيير مديرية الإنتاج في جميع السلاسل، بالتواصل مع 
كل المديريات وخاصة مديرية التموين والصيانة والمخبر، تخطيط الإنتاج خلال العام، مراقبة خطوط 

 الإنتاج وبرمجتها.

 مسيري الموارد البشرية: علاقة رئيس مديرية الإنتاج مع

أجاب رئيس مديرية الإنتاج في سؤال له حول طريقة تواصله مع مسيري الموارد البشرية حيث قال:" 
اتصالات مباشرة، رؤساء الورشات مع الإدارة العامة وفي حالة مشاكل كبيرة التواصل مع مديرية 

ة توقيت جلموارد البشرية أجاب" برمالموارد البشرية، من جانب القرارات التي يعالجها مع مسيري ا



 

 

من للعامل، كل القرارات نتعاملو معاهم، الكونجي، على مستوى الإنتاج أنا العمل، العمال، مواد الأ
وحدي لكن بالنسبة لأمور العمال تابعة للموارد البشرية". من جانب حدوث تعارض في القرارات مع 

تاج أنه يعالج الأمر "على حسب القرار إذا كان قرار مسيري الموارد البشرية أجاب رئيس مديرية الإن
مؤثر على الإنتاج، نطرح المشكل، ثم القانون الداخلي للمؤسسة، وقرارات العمل راجعة لكل مديرية 
أنا علابالي بالوضعية، القرار يعالج بين المديرين، وكاين قرارات على مستوى المصلحة، كيما الأمور 

في تقييمه لعمل مسيري الموارد البشرية أجاب رئيس المديرية أنه توجد التسيرية، ساعات إضافية. 
ذا حدث سوء تفاهم يعالج من الطرفين بمعنى تسهيلات من الطرفين.   تسهيلات على مستوى الإدارة وا 

 علاقة رئيس مديرية الإنتاج بالمؤسسة:

ل"، أما لى ماإل تحتاج ئلا:" العامل وضغوط العمفي تقييمه للأجر أجاب رئيس مديرية الإنتاج قا
، نحافظو اتالتحفيزات المقدمة له من المؤسسة أجاب" من أزمة كورونا وتغيير المدير لاتوجد تحفيز 

جر". من ناحية المشاكل التي يعاني منها رئيس مديرية الإنتاج أجاب" على مناصب العمال والأ
ديريات اكل تموين، مشاكل الممشكل في قطع الغيار فيما يخص الإنتاج، مشاكل تسيرية تقنية، مش

ترجع لمديرية الإنتاج". والمصلحة التي يلجأ لها رئيس مديرية الإنتاج في معالجة المشاكل أجاب" 
 رية كل مصلحة تطرح لها المشاكل".على حسب طبيعة النقص والمشكل ومشكل المدي

 

 

 

 

 

 



 

 

 ت الخاصة بمسيري الموارد البشريةتفريغ المقابلا

 التي أجريت مع مسيري الموارد البشرية: المقابلة الموجهة

 (:11المقابلة رقم)

، مع 11:12، وانتهت الساعة 12:25، على الساعة 12/26/2222أجريت المقابلة يوم  
علوم قانونية،  سنة، متزوج، له مستوى جامعي ليسانس تخصص47مسير إداري، يبلغ من العمر 

ة، مهنية للمحاماة، يعمل بديرية تسير الموارد البشريلي، شهادة الكفاءة العلام الآيملك تكوين في الإ
 سنة. 26مدة عمله في المؤسسة 

 طبيعة العمل:

قدمية كل شهر، العطل السنوية، الأ المهام التي يقوم بها المسير الإداري: معالجة منحة
 تفاقية الجماعية للعمال.دودية الجماعية، حضور العمال، الإالمردودية الفردية، المر 

اد على عتمالمسير الإداري في عمله أجاب" الإمن جانب الجوانب المعرفية التي يعتمد عليها 
مدير الموارد البشرية فقط"، وفي إجابته حول معالجة الأخطاء التسيرية قال:" معالجة الخطأ على 

 مستوى المصلحة، صلاحية مع علم مدير الموارد البشرية على علم بكل شيء".

 داري بعمال المؤسسة: علاقة المسير الإ

من جانب طريقة توظيف العمال في المؤسسة شرح المسير الإداري الامر حيث قال:" التوظيف 
عن طريق وكالة التشغيل، هذا بالنسبة للعمال أما عن المهندسين توظيفهم يكون عن طريق الاختبار 

د دير العمال مع مدير الموار وهناك من العمال العاديين من يتوظفون عن طريق السيرة الذاتية، والم
لعمل، قدمية في ايير المعتمدة في التوظيف ذكر: الأالبشرية لهم الأولوية في ذلك". أما عن المعا

المؤهل العلمي. والأشخاص المعنيون بوضع معايير تسيير العمال هم مدير الموارد البشرية، "أيضا 
 ير أكل تابعين للمدير العام". فيما يخصكل مديرية عندها معاييرها اللي تقوم بوضعها وفي الأخ



 

 

تقييم نتائج عمل العمال، أجاب "لاتوجد معايير محددة، أما في حالة عدم الانضباط يخضع العامل 
 للمساءلة فقط، المهم عمل فقط بدون مشاكل، لأنه روتين فقط وليس إبداع في المنصب".

 علاقة المسير الاداري بنظام المؤسسة:

حول طبيعة الاتصال داخل المؤسسة، حيث قال:" مباشر، هدرو مع أجاب في سؤال له 
بعضانا ديراكت مكانش مراسلة كتابية". وفي رأيه حول مركزية القرارات داخل المؤسسة، أجاب:" لا 
توجد مركزية قرارات"، من جانب المصالح التي يقدم لها القرارات التسيرية أجاب:" كل المصالح لي 

منعة، خميس الخشنة". وفي موضوع رد فعله حول القرارات المرفوضة  في المؤسسة إضافة الى
قال:" أنا نوضل الفكرة للمسؤول الأول هو يتخذ القرار، إن كان الرد سلبي أو إيجابي لا يهمني". أما 
عن تفويض صلاحيات منصبه قال:" لا يوجد من أفوض له صلاحيات عملي، أحيانا فقط زميلي 

 انب مكتبي".في العمل بحكم مكتبه بج

وفي سؤال أخير حول تقييمه لعمل المسيرين معه أجاب:" كاين لي يقدم عمل على أحسن وجه 
 وكاين تقصير وأي مؤسسة نلقاو الوضعية هذي".

 (:12المقابلة رقم)

، مع 11:23، وانتهت الساعة 11:15، على الساعة 12/26/2222أجريت المقابلة يوم 
نة، متزوجة، لها مستوى جامعي ليسانس تجارة، لديها تكوين في س26، تبلغ من العمر ةإداري ةمسير 

 سنة. 11الاعلام الآلي، تعمل بمديرية الموارد البشرية، مدة عملها في المؤسسة 

 طبيعة العمل:

المهام التي تقوم بها المسيرة الإدارية: دراسة حضور العمال وخروجهم، ملف العامل الجديد، 
 وضع أجر العمال وغياباتهم.فتح ملفات إدارية للموظفين، 



 

 

الجوانب المعرفية التي تعتمد عليها قالت:" درنا تكوين وأساتذة درسونا". من حيث معالجة 
 الأخطاء التسيرية على مستوى المصلحة أجابت:" معالجة على مستوى المنصب ثم المصلحة".

 بالعمال: ةالاداري ةعلاقة المسير 

ذكرت أنها تشترك مع مسير الأمر في العمل، وأن في إجابتها حول طريقة توظيف العمال 
التوظيف عن طريق وكالة الشغيل، أما عن المعايير المعتمدة في عملية التوظيف أجابت:" المؤهلات 

ما إذا كان عامل لى مؤهل علمي لتوظيف ودراسة ملفه، أإعامل عادي لا أحتاج  العلمية، إذا كان
موضوعه". فيما يخص الأشخاص المعنيون في وضع  لى خبرة مهنية لدراسةإذو كفاءة أحتاج 

المعايير ذكرت: المدير، مدير الإدارة العامة، مسؤول المصلحة، وفي إجابتها حول تقييم نتائج 
 منحة المردودية. %45العمال، قالت:" نضع علامات كل شهر للعامل وكاين نسبة 

 بنظام المؤسسة:  ةالإداري ةعلاقة المسير 

ل داخل المؤسسة أجابت المبحوثة:" اتصال بطريقة مباشرة، اتصال مرن حول طبيعة الاتصا
وسلس فيما بيننا". ورأيها في مركزية القرارات قالت:" حسب الموضوع المطروح على مستوى 
المصلحة، أنا لي نقوم بقراراتي". من جانب المصالح التي تقدم لها القرارات التسيرية أجابت المبحوثة 

توى المؤسسة تشارك في القرارات". ورد الفعل في حالة رفض قراراتها قالت كل المصالح على مس
المبحوثة:" نرجع لمدير الإدارة العامة، هو يتعامل مع مدير المصلحة". من حيث تفويض صلاحيات 
المنصب ذكرت أنها تفوض صلاحيات عملها لزميلها في نفس المنصب". وحول السؤال الأخير لها 

 لمسيرين أجابت أنه عمل صعب جدا جدا، مرض نفسي".حول تقييمها لعمل ا

 (:13المقابلة رقم)

، مع 11:28، وانتهت الساعة 12:55، على الساعة 14/26/2222أجريت المقابلة يوم 
سنة، متزوج، له مستوى جامعي ليسانس علوم تسيير وماستر 27مدير الإدارة العامة، يبلغ من العمر 
 سنة. 14مناجمنت، مدة عمله في المؤسسة 



 

 

 طبيعة العمل:

لى إوتسيير العمال من تاريخ التوظيف المهام التي يقوم بها مدير الإدارة العامة: الإشراف 
يق ظافة المحيط، السهر على تطبغاية التقاعد، ضمان جو عمل مناسب: توفير الإمكانيات، لباس، ن

 تفاقية الجماعية والقانون الداخلي للمؤسسة.الإ

المعرفية التي يعتمد عليها في تطوير مهاراته التسيرية أجاب:" التكوينات، فيما يخص الجوانب 
 2213الملتقيات، الأيام المفتوحة، وظروف المؤسسة هي لي تحدد وضعية التكوينات، قبل أكتوبر 

 كان تكوينات في المرحلة الخاصة للمؤسسة وين كانت مؤسسة تابعة للقطاع الخاص".

طاء التسيرية حيث قال:" على حسب درجة الخطأ، إذا كان خطأ وأجاب عن طريقة معالجة الأخ
متعمد في زيادة الأجر مثلا، القانون الداخلي للمؤسسة، الخطأ درجة رابعة يرجع للمدير العام ومدير 

 الإدارة العامة وعضوين من النقابة". 

 علاقة مدير الإدارة العامة بالمسيرين:

سال طلب التوظيف من رئيس المديرية ثم الموافقة أما عن طريقة توظيف العمال أجاب:" إر 
مل معين أو مهندس معين نرسل طلب لى عاإالعام، وفي حالة احتاجت المؤسسة الكتابية من المدير 

لى وكالة التشغيل". وفيما يخص معايير التوظيف أجاب "على حسب المنصب، عامل بسيط نراعي إ
ة بالموظف". أما عن الأشخاص المعنيين في وضع القوة البدنية، وكاين عامل مؤهلين شروط خاص

معايير التسيير أجاب "رئيس المديرية العامة، مدير الإدارة العامة مع مدير المصلحة". من جانب 
تقييم نتائج عمل العمال أجاب المبحوث:" النتائج بالأرقام وتحقيق الأهداف، وحسب وضعية العامل 

 والمصلحة".

 ة بنظام المؤسسة:علاقة مدير الإدارة العام

في سؤال للمبحوث حول طبيعة الاتصال داخل المؤسسة أجاب "الاتصال مباشر مع المسؤولين 
 جابته عن رأيه في مركزيةإ". وفي المباشرين، أما مع العمال العاديين إعلانات لرؤساء المصالح



 

 

لمدير العام، وهذا نا نتحمل مسؤوليتي مع اأنا المسؤول على جميع القرارات، و القرارات أجاب:" أ
حسب الشخصية قوية أو ضعيفة". أما عن المصالح التي يقدم لها القرارات التسيرية أجاب  ءالشي

أنه يتعامل مع كل المصالح في المؤسسة، فيما يخص رد فعل مدير الإدارة العامة حول رفض 
ابته عن لمؤسسة، وفي إجقراراته أجاب أن الأمور تحل بطريقة قانونية، والرجوع الى النظام الداخلي ل

تفويض صلاحياته أجاب أنه يفوضها لرئيسة مصلحة المستخدمين، بالنسبة للسؤال الأخير حول 
تقييم مدير الإدارة العامة للمسيرين أجاب" أطلع على عملهم ككل، لازم التحكم في المصالح، معرفة 

 شخصية المسيرين، تولي نفساني مع عامل الخبرة والتجربة أيضا.

 (:14قابلة رقم)الم

، مع 12:25، وانتهت الساعة 12:27، على الساعة 14/26/2222أجريت المقابلة يوم 
سنة، متزوج، له مستوى جامعي ليسانس 28المكلف بالدراسات الإدارية والقانونية، يبلغ من العمر 

دارية، يعمل بمديرية الإدارة العامة، خضع لتكوين داخل المؤسسة، دة م تخصص علوم قانونية وا 
 سنة. 28عمله في المؤسسة 

 طبيعة العمل:

المهام التي يقوم بها المكلف بالدراسات الإدارية والقانونية: كل ما هو اجتماعي بالنسبة للعامل 
من حيث: تصريح بالعمال، حوادث العمل، العطل المرضية، المنح العائلية، عطل مرضية طويلة 

 ف العمل وعدم استئناف العمل، شهادة العمل والأجر.الأمد، العجز، عطل الامومة، تصريح باستئنا

في سؤال للمبحوث حول الجوانب المعرفية التي يعتمد علها في تطوير مهاراته التسيرية أجاب" 
حضور ملتقيات، كتب القانون، قانون العمل لمعرفة إجراءات الطعون وكل أمور العمل". من وفيما 

على مستوى المصلحة قال:" تبليغ المسؤول المباشر وهو يخص معالجة المبحوث للأخطاء التسيرية 
 رئيس المديرية العامة". 

 



 

 

 علاقة المكلف بالدراسات القانونية بالعمال:

ريح بالموظف لدى مصالح أجاب المبحوث حول موضوع توظيف العمال أنه مسؤول عن التص
يير هم مديري جتماعي، أيضا أجاب أن الأشخاص المعنيون بوضع معايير التسالضمان الإ

المصالح، ويتم تقييم العمال من طرف رؤساء المصالح وفيما يخص عملي هو تقييم المردودية 
 للعامل.

 علاقة المكلف بالدراسات القانونية بنظام المؤسسة:

أجاب البحوث حول سؤال طبيعة الاتصال داخل المؤسسة بأنه اتصال مباشر، اتصال بالهاتف 
رسال. وفي رأي المبحوث حول مركزية القرارات أيضا اتصال بجداول الإصلحة أخرى، من مصلحة لم

أجاب أن القرارات من المسؤول المباشر والقرار حسب القانون الداخلي للمؤسسة. المصلحة التي 
يقدم لها المبحوث القرارات التسيرية أجاب مصلحة تسيير الموارد البشرية، وفي حالة رفض قراراته 

تحمل نتائج القرار، أنا نبلغ بالقرار ولا أتحمل مسؤولية القرار. من جانب تفويض أجاب قائلا:" لا أ
صلاحيات العمل أجاب أنه يفوض صلاحيات عمله لزميله في العمل الذي هو أدرى بطبيعة العمل. 
وبالنسبة لتقييمه لعمل المسيرين أجاب أن العملية سلسة مرتبطة منصب بمنصب كل يؤدي مهامه 

 الخاصة به.

 (:15لمقابلة رقم )ا

، مع 12:51، وانتهت الساعة 12:42، على الساعة 14/26/2222أجريت المقابلة يوم 
سنة، عازبة، لها مستوى جامعي ليسانس اقتصاد وتسير المؤسسة، 23مسير إداري تبلغ من العمر 

ؤسسة متعمل بمديرية الإدارة العامة، خضعت لتكوين داخل المؤسسة في الاتصال، مدة العمل في ال
 سنة. 11

 

 



 

 

 طبيعة العمل:

المهام التي تقوم بها المبحوثة: تسهيل عقود العمل، العطل، توظيف العمال، دراسة عروض 
ابت" وير مهاراتها التسيرية أجالعمل، في سؤال للمبحوثة حول المعارف التي تعتمد عليها في تط

لتسيرية قالت المبحوثة:" الأخطاء اعتماد على مدير الموارد البشرية"، أما من جانب معالجة الإ
 لى مدير الموارد البشرية هو لي عندو الحل".إالرجوع 

من حيث الأشخاص المسؤولون عن وضع معايير تسيير العمال أجابت" المدير العام، مدير 
 الموارد البشرية، كل قرار يرجع لمدير الموارد البشرية.

 علاقة المسير الإداري بنظام المؤسسة:

المبحوثة عن طبيعة الاتصال داخل المؤسسة حيث قال:" اتصال مباشر بين المصالح أجابت 
ومع المديريات أيضا اتصال مباشر". فيما يخض رأيها في مركزية القرارات أجابت المبحوثة "مركزية 
القرارات لازمة على مستوى مصلحتنا". من جانب المصالح التي تقدم لها القرارات أجابت" لا توجد 

ات على مستوى المصالح، مدير الموارد البشرية هو الذي يقدم القرارات لباقي المصالح". وفي قرار 
حالة رفض قراراتها أجابت " دائما نقول لرئيسة المصلحة الموارد البشرية أدرى بكل شيء". وعن 
 تفويض صلاحيات عمل المبحوثة قالت:" أفوض لعمال نفس المصلحة"، وفي تقييمها لعمل المسيرين

 أجابت" عمل الموارد البشرية في المستوى، تقديم العمل المطلوب قرار وفق القانون".

 

 

 

 

 



 

 

 تفريغ المقابلة الخاصة بمدير المؤسسة:

، 12:22، على الساعة 16/26/2222أجريت المقابلة مع مدير مؤسسة نقاوس _للمصبرات_ يوم 
 دامت المقابلة نص ساعة.

عي، متحصل على شهادة مهندس في سنة، مستواه التعليمي جام46مدير المؤسسة يبلغ من العمر 
علام الآلي، متزوج، مكان إقامته دائرة نقاوس، يملك تكوين في القيادة، مدة عمله كمدير عام، الإ

سنة، المناصب التي تدرج فيها رئيس فرقة، رئيس ورشة الإنتاج، مدير 15وعمله في المؤسسة 
 الإنتاج، مدير عام.

 المدير:طبيعة عمل 

من ناحية عمل المدير، صرح بأن عمله يخص تسيير المؤسسة من كل الجوانب، والسهر على 
التسيير الحسن. أما بالنسبة لصلاحيات المدير وسؤال حول لمن يفوض صلاحياته، أجاب "المدراء 

 المركزيين كل واحد مدير في المجال تاعو". 

رارات، أجاب "لازم تكون كاين صلاحيات تكون من جانب السؤال حول رأي المدير في مركزية الق
مركزية، وكاين فروع عمل داخل المؤسسة لا تحتاج مركزية، مثل الإنتاج، الوحدات الداخلية في 

 المؤسسة". 

أجاب مدير المؤسسة حول سؤال تقييم عمل الوحدات الإنتاجية الثلاث )منعة، خميس خشنة، نقاوس  
 ا البعض."وحدات متكاملة غير منافسة لبعضه

 علاقة المدير بمسيري الموارد البشرية:

شرح مدير المؤسسة عمل مسيري الموارد البشرية، حيث أجاب "عمل جيد، بالنسبة للفترة بين الدولة 
 والخاص، لأن الأشخاص نفسهم عليها بقات الأمور جيدة".



 

 

رار شرية أجاب "أي قأما عن السؤال حول القرارات التي يشترك فيها المدير مع مسيري الموارد الب
 يخص العمال: ترقية، عقوبة...الخ، وهناك أمور مستقلة".

 علاقة المدير برؤساء المديريات:

شرح مدير المؤسسة عمل رؤساء المديريات بأنه "عمل مستقل، كل مديرية مستقلة بذاتها مثلا مدير 
 الإنتاج ميقدرش يدخل في عمل المالية". 

كثر نشاطا في المؤسسة، أجاب "كل وحدة إنتاجها زي، منقدرش المديريات الأفي سؤال للمدير حول و 
 نقارن واحد بواحد".

 علاقة المدير بنظام عمل المؤسسة:

مدير المؤسسة وضعية المؤسسة، أن الأمور كانت جيدة في فترة القطاع الخاص للمؤسسة،  شرح
لبية، ت نتائج سالأخيرة المؤسسة شهد أما حاليا سلطة القرار عند الوزارة المركزية، وثلاث سنوات

وضع  سسات الثلاث، حيث تمن مرحلة انتقالية، والمحكمة هي التي تسير المؤ فالمؤسسة تعيش الآ
داري مجاله المالية فقط وليس على دراية بكل جوانب المؤسسة كالإنتاجية إداريين متصرف إمسيرين 

خر تخصصه يتوافق آصبح مسير ألإداري و تغير المسير ا 2221انفي الصيانة وغيرها...، وفي ج
ن يتم ألى إليا المؤسسة تابعة للقطاع العام مع تسير المؤسسة ومع طبيعة نشاط المؤسسة، وحا

 الفصل في أمر انتقالها.

 

 

 

 

 



 

 

 تفريغ دليل المقابلة الخاصة بالأمين العام للنقابة:

، مدة 12:22الساعة  ، على13/26/2222أجريت المقابلة مع الأمين العام للنقابة يوم 
 المقابلة دامت نصف ساعة.

سنة، له شهادة جامعية في الرياضيات، متزوج، تدرج  25الأمين العام للنقابة يبلغ من العمر
في الوظائف داخل المؤسسة، كان مسير آلة ثم رئيس فرقة ثم رئيس ورشة التابعة لمديرية الإنتاج، 

 بي مدته سنة.سنوات، وعمله النقا23مدة عمله في المؤسسة 

تناول دليل المقابلة مجموع من الأسئلة تدور حول مجال عمله إضافة الى دوره الاستراتيجي 
في إطار تفاعله وتواصله مع العمال، الإدارة العامة، رؤساء المديريات، المدير، الفروع التابعة 

 للمؤسسة )خميس خشنة، منعة :

ها، ن وضعية المؤسسة ونشاطاب أنه مسؤول عفي إجابته على سؤال المهام التي يقوم بها، أج
ال الاجتماعية، أما عن طريقة توظيفه كنقابي، أجاب أنه ترشح للمنصب لى مطالب العم  إإضافة 

نشغالات التي يعالجها مع العمال، أجاب أنه دائما يسعى انتخب من طرف العمال، من جانب الإو 
ب الأسالي لخاص بهم، وفيما يخص سؤالللمحافظة على مناصب العمال، المحافظة على الأجر ا

لى المدير العام وهو المسؤول إأجاب أنه ينقل انشغالات العمال  نشغالات،المعتمدة في معالجة الإ
عن القرارات المت خذة، في إجابته لمن يفوض صلاحيات عمله، ذكر النائب الأول في الفرع النقابي، 

 ب الهرمي.وأن تفويض الصلاحيات بالنسبة له يرجع للترتي

من جانب تواصل الأمين العام للفرع النقابي، أجاب أن تواصله مع المديرية العامة يكون في 
إطار "نقل انشغالات العمال من حيث العقاب أو الظلم". أما الحالات التي يتعامل فيها الأمين العام 

 قضائي.للنقابة مع رؤساء المديريات فأجاب أن انشغالاتهم تطرح مباشرة للمتصرف ال

فيما يخص السؤال المطروح حول الجهة التي يتواصل معها الأمين النقابي، أجاب بالتدرج، 
 أولا المدير، ثم المسؤول العام، ثم المتصرف القضائي.



 

 

 من حيث تقييم الأمين النقابي لعمل المديرية العامة، أجاب أن "الإدارة العامة عقبة للعامل".

كذلك أجاب حول تقييمه لرؤساء المديريات "استقلالية في المسؤولية". 



 

 

 

 



 

 

 

 



 

 

 
 



 

 

 
 



 

 

 
 



 

 

 
 



 

 

 
 



 

 

 
 



 

 

 
 



 

 

 



 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملخص الدراسة



 

 

 ملخص الدراسة:

عالج موضوع الدراسة بعنوان "الفعل الاستراتيجي وعلاقته بالموارد البشرية في المؤسسة 
الجزائرية"، إشكالية المورد البشري الجزائري )العامل الجزائري ، داخل المؤسسة الجزائرية، انطلقت 

سار م الإشكالية من الفكرة العامة لموضوع الدراسة، المؤسسة الجزائرية الاقتصادية  الصناعية،
تشك لها في ظل الإصلاحات الاقتصادية، أيضا العامل الجزائري الموجود ضمن هذا النسق 
الاقتصادي، الذي عاش مع مرحلة الإصلاحات، حيث كل مرة يخضع لسلسة من التغييرات، 
هاته التغييرات أث رت على طريقة عمله وطريقة تفكيره، أصبح يفك ر في استراتيجيات يحفظ بها 

ن المؤسسة، لكي يلبي احتياجاته الخاصة وفي نفس الوقت يساهم في تسريع وتيرة مكانته ضم
الإنتاج وضمان السير الحسن للمؤسسة الجزائرية، ولمعالجة استراتيجيات المورد البشري استخدمت 
الدراسة مقاربة التحليل الاستراتيجي بأدواتها المنهجية التحليلية )الفاعل، الرهان، الاستراتيجية، 

طقة الظل، التغيير ، للوصول إلى الإجابة على الإشكال العام للدراسة،  الذي تبلور في السؤال من
 ماهي علاقة الفعل الاستراتيجي بالموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية؟ التالي: 

 الأسئلة الفرعية وهي كالتالي: 

 داخل المؤسسة؟ الاستراتيجيون/من هم الفاعلون 1     

 ؟الاستراتيجيينة العلاقة بين الفاعلين /ماهي طبيع2

 /ماهي المصادر المعرفية التي يعتمد عليها الفاعل في بناء استراتيجياته داخل المؤسسة؟2

 الفاعلين داخل النسق؟ واستراتيجيات/ماهي رهانات 4

أيضا اعتمدت الدراسة على فرضية رئيسية وفرضيات فرعية، للنزول بها إلى ميدان الدراسة 
 لتالي:وهي كا

 



 

 

 الفرضية الرئيسية: 

 إلى بناء علاقة بين الموارد البشرية داخل المؤسسة.  الاستراتيجييؤدي الفعل  -
 الفرضيات الفرعية ومؤشراتها:

 الفرضية الفرعية الأولى.

 يساهم المركز الوظيفي في تحديد علاقة رؤساء المديريات بالمسيرين داخل المؤسسة. -
 المؤشرات:

 معالجة القرارات وتعارض، طبيعة الاتصال، )رؤساء المديريات  داخل المؤسسةمهام الفاعلين 
 ضغوطات العمل.، التحفيز، الأجر، القرارات

 الفرضي ة الفرعي ة الثانية:

 ة.رين داخل المؤسسيساهم المركز الوظيفي في تحديد علاقة رؤساء المديريات بالمسي   -
 رات:المؤش  

 معالجة القرارات وتعارض، طبيعة الاتصال، داخل المؤسسة مهام الفاعلين )رؤساء المديريات 
 ضغوطات العمل.، حفيزالت  ، الأجر، القرارات

 الفرضية الفرعية الثالثة:

 تساهم طبيعة عمل العمال في تحديد علاقتهم برؤساء المديريات. -
 رات:المؤش  

 ة القرارات.مركزي  ، اتخاذ القرارات، مهام العمال

 الرابعة:ة الفرعية الفرضي  

 تساهم طبيعة عمل العمال في تحديد علاقتهم بمسيري الموارد البشرية. -



 

 

 المؤشرات:

 كوين.الت  ، دريبالت  ، حفيزالت  ، رقيةالت  ، الأجر، الاتصال، وظيفالت  

انطلاقا من إشكالية الدراسة وفرضياتها، سعت الدراسة إلى معرفة نمط علاقات عمل الفاعلين 
إلى فهم خصائص الفعل الاستراتيجي داخل المؤسسة الجزائرية، ثم الاستراتيجيين، والوصول 

تحديد المصادر المعرفية للفاعلين، التي يعتمدون عليها في بناء استراتيجياتهم غير المتوقعة لدى 
المسؤولين في المؤسسة، بهدف الوصول إلى نسق فعل ملموس لكل منظومة أهداف ومنظومة 

 أفعال.

لكل موضوع مفاهيم ومصطلحات يجب التطرق لها لتقديم توضيح أكثر على الموضوع، وأي 
متطلع ودارس لموضوع معين، يط لع أولا على مفاهيم الدراسة، هاته الدراسة عالجت المفاهيم 
بالاعتماد على التعاريف النظ رية للمنظ رين السوسيولوجيين والإجرائية بعد النزول إلى ميدان 

انطلاقا من مفهوم الفعل، الاستراتيجية، الفعل الاستراتيجي، الموارد البشرية، والمؤسسة  الدراسة،
الجزائرية، أما المقاربة المنهجية التي اعتمدتها الدراسة هي مقاربة التحليل الاستراتيجي لميشال 

لنظري ا كروزيه، بأدواتها التحليلية، وتم إسقاط المقاربة على موضوع الدراسة الحالية، بشقيها
 والتطبيقي. 

لكل موضوع في علم الاجتماع دراسات سابقة، قد تتقارب مع الموضوع ضمنيا أو شكليا، 
وموضوع الفعل الاستراتيجي من المواضيع والدراسات الحديثة، التي قد لا تتشابه معه الدراسات 
السابقة كليا، لذلك في هاته الدراسة تم اعتماد الدراسات السابقة التي اعتمدت مقاربة التحليل 

ستراتيجي وأخرى اعتمدت على دراسة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية، حيث حاولت الا
الدراسة الحالية الإلمام بالجوانب التي اعتمدتها الدراسات السابقة وأخذ ما يفيد الدراسة، الدراسة 

، ه"لأطروحات ميشال كروزيالأولى هي دراسة روابح وهيبة بعنوان "إشكالية الصدق الامبريقي 
دراسة ميدانية بمؤسسة نفطال سكيكدة، أطروحة ماجيستير في تنمية وتسيير الموارد البشرية، 

تحليل علاقات الدراسة الثانية هي دراسة عواج طهيرة " ،2227/2228جامعة منتوري قسنطينة، 



 

 

-دراسة ميدانية بالمركز الاستشفائي الجامعي– "العمل للأطباء من منظور المدخل الاستراتيجي
 .2218/2213أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع تنظيم وعمل،-تنةبا

، دراسة "إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية"لطفي دنبري، الدراسة الثالثة هي دراسة 
ميدانية بالمؤسسة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية وحدة صيانة عتاد السكة الحديدية سيدي 

نيل درجة الدكتوراه في العلوم في علم الاجتماع تنمية وتسيير رسالة مقدمة ل-قسنطينة-مبروك
زياد العمري، ، أما الدراسة الرابعة هي دراسة 2212الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 

ل.م.د،  ، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه"استراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية"
 .2222/2221-أم البواقي-وتسيير الموارد البشرية، جامعة العربي بن مهيدي علم اجتماع تنمية

إضافة إلى الدراسات السابقة عالجت الدراسة النظريات والمقاربات السوسيولوجية لكل من 
المتغي رين الفعل الاستراتيجي والموارد البشرية، الموجودين ضمن نسق المؤسسة الجزائرية، حيث 

روحات الغربية للفعل الاستراتيجي، والمورد البشري، انطلاقا من كارل أخذت التنظيرات الط
ماركس، الذي تحدث عن تشك ل وعي الأفراد انطلاقا من زيادة الحاجات والتطلعات، التي فرضتها 
الرأسمالية، ما يجعل وعي الفرد ينمو هو التطور المادي، بالتالي يقوم الأفراد داخل المجتمع 

ن مكانات وأدوار تؤهلهم لتحقيق حاجاتهم المتزايدة، أما تالكوت بارسونز، الرأسمالي بالبحث ع
الذي يختلف في تنظيره عن ماركس، يشرح مكانة ودور الأفراد في نمط من الاحتواء والمحافظة، 
ويطالب المجتمع الرأسمالي بوضع معايير واحدة يسير عليها الأفراد لكي يبقوا تابعين للنظام العام 

لفكرة التغيير، بعدها أتى ماكس فيبر الذي قدم تنظيرا لأفعال الأفراد انطلاقا من  ولا يلجؤون
التنظيم البيروقراطي، وقد م أنماطا لأنواع الفعل لدى الفرد، هذه الأنماط تتغير بتغي ر التنظيم الذي 

 ينتمي إليه. 

يشال كروزيه م فكرة الرشادة التي عالجها ماكس فيبر في نظريته البيروقراطية، انطلق منها
في تحليله للفرد داخل التنظيم البيروقراطي، حيث انتقد مبدأ الرشادة، وأشار إلى أن الأفراد ليسوا 
عقلانيين بصفة مطلقة، إنما عقلانيتهم دائما محدودة، أفعالهم تتغير بتغي ر الموقف، و التنظيم 



 

 

 قواعد الرسمية تجعل العاملالبيروقراطي من أحدث فكرة الجمود والروتين لدى العمال، كثرة ال
يمل ويكره، ويغي ر تفكيره، عند مرحلة التغيير يصبح عقلاني بنسبية، انطلاقا من طروحات كروزيه 
النظرية، قدمت الدراسة الحالية الدراسات الإمبريقية التي قام بها ميشال كروزيه حول الفعل 

راسته للوكالة راسة مصنع التبغ، أيضا دالاستراتيجي وهيمنة التنظيم البيروقراطي على فكر الفرد، د
المحاسبية، أين وجد فيها تعقيد التنظيم البيروقراطي وأوضح أنه ليست القواعد الرسمية هي ما 
تسهل العملية الإدارية إن ما الاهتمام بالجانب غير الرسمي للعمال على مستوى الوكالة، أيضا 

نظريات التي عالجت المورد البشري، انطلاقا من دراسة الاتجاه الممنوع، بعدها قد مت الدراسة ال
الإدارة العلمية لفريديريك تايلور التي نادت بمبدأ تقسيم العمل والتخصص، الرجل المناسب في 
المكان المناسب، الأفراد في التنظيم عبارة عن آلات تسيرية يقومون بعملهم بأقل تكلفة وأقل جهد، 

ء المنظر هنري فايول الذي اهتم بالجانب الإداري للمصنع إنتاجية مضاعفة في اليوم، في حين جا
فقط، وأغفل الجانب التنفيذي، وعلى غرارهمها ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية، التي انتقدت 
الإدارة العلمية واهتمت بالجانب الإنساني للعامل واعتبرته كيان له مشاعر وأحاسيس، يحتاج إلى 

لى خلق علا قات غير رسمية تساعده في زيادة الإنتاجية، كتشكيل فرق التفاعل مع زملاءه وا 
عمل، وزمالة داخل المصنع، ثم ظهر مدخل الموارد البشرية، الذي اهتم بالعامل واعتبره كمورد 
يجب إدارته وتسييره جي دا لكي يواكب عمل المؤسسات الرأسمالية ويستطيع مواصلة التطور 

 والإبداع، ومواجهة تحديات العولمة.

د معالجة الإطار النظري للدراسة وتحليل مسار المورد البشري، سعت الدراسة لتقديم بع
، للمؤسسة الاقتصادية الصناعية الجزائرية، لتوافق بين متغيرات الدراسة-اقتصادي-تحليل سوسيو

سقاط المقاربة  فالمؤسسة الجزائرية هي مؤسسة لها ثقافتها الخاصة وللعامل ثقافته الخاصة، وا 
 يهما قد م نتيجة تخص المؤسسة والعامل في حد  ذاتهما.على كل

تماشيا مع هدف الدراسة والوصول إلى إجابة على الإشكال العام للدراسة اعتمدت الدراسة 
على المنهج الكمي والكيفي الل ذان عالجا طريقة تطبيق الأدوات وساهما في الوصول إلى النتائج. 



 

 

مقابلة بنوعيها، المقابلة الموجهة وأجريت مع المسيرين أيضا شملت أدوات جمع البيانات على ال
الإداريين، رؤساء المديريات، مدير المؤسسة، والمقابلة نصف موجهة مع عمال المديريات، أيضا 

 تم تطبيق دليل المقابلة مع الأمين العام للفرع النقابي، كذلك اعتماد أداة الملاحظة المباشرة.

سة على العينة القصدية، بهدف تحديد الفاعلين داخل المؤسسة من جانب العينة اعتمدت الدرا 
، 26، رؤساء المديريات عددهم 25ومعرفة طبيعة علاقتهم، وشملت المسيرين الإداريين عددهم 

، عمال 25منهم رئيسة مديرية الجودة والنوعية رفضت إجراء المقابلة، بمعنى عددهم أصبح 
اختيارهم بطريقة قصدية، حيث كل رئيس مديرية يقدم  عاملا، تم 62المديريات عددهم الإجمال 

العمال المباشرين معه على مستوى المديرية، تماشيا مع هدف الدراسة ومنهجية الدراسة المعتمدة.           
تم التوصل إلى معرفة استراتيجياتهم، أهدافهم داخل المؤسسة، ورهاناتهم على مستوى مناصب 

علاقات بين رؤساء المديريات )كونهم يتمركزن أفقيا في السلم عملهم، كذلك تحديد طبيعة ال
الهرمي ، والعمال التابعين لهم، أيضا معرفة طبيعة العلاقة بين المسيرين الإداريين ورؤساء 
المديريات، كذلك تحديد علاقة عمال المديريات بالمسيرين الإداريين، أيضا ما ساعد الباحثة على 

 ة الوثائق والسجلات، إضافة إلى هيكل المؤسسة.استكمال الدراسة هو مجموع

كونها مؤسسة اقتصادية صناعية، –للمصبرات -أجريت الدراسة الميدانية بمؤسسة نقاوس
للمؤسسة جانبين، جانب إداري وجانب تنفيذي، تم تطبيق الدراسة على الجانبين للوصول إلى 

اتيجي، وفهم مجمل العلاقات هدف الدراسة تحديد الفاعلين من خلال شبكة التحليل الاستر 
 )تحالف، تعارض، تفاوض ، بالاعتماد على أدوات جمع البيانات السابق ذكرها.

 نتائج الدراسة:

 مناقشة نتائج الفرضية الأولى:

 المركز الوظيفي في تحديد علاقة رؤساء المديريات بالمسيرين.-



 

 

صال، والمسؤوليات، نظام الاتمناقشة الفرضية الفرعية الأولى ضمن مؤشرات تتمثل في المهام  
 معالجة القرارات، الأجر، التحفيز، ضغوطات العمل. 

الفرضية الأولى تحققت، فالمركز الوظيفي لرؤساء المديريات ساهم في تشكيل علاقة تحالف مع 
المسيرين الإداريين، إذن المحافظة على المنصب أو المكانة الوظيفية هي استراتيجية يمارسها 

 النسق عندما لا تكون لديه خطط ظاهرة للعيان. الفاعل داخل

 مناقشة نتائج الفرضية الثانية: 

 المصادر المعرفية وتوسيع منطقة الارتياب للمسيرين الإداريين في علاقاتهم بنظام المؤسسة.-

مناقشة الفرضية الثانية ضمن مؤشرات تتمثل في: مهام المسيرين، المصادر المعرفية، نظام 
 مركزية القرارات، تفويض الصلاحيات.الاتصال، 

الفرضية الفرعية الثانية تحققت لأن المصادر المعرفية للمسيرين الإداريين استخدمت كوسيلة لنيل 
الاستقلالية وتجاوز نظام المؤسسة المعقد، بالتالي المسيرين يعتبرون فاعلين استراتيجيين ضمن 

 نسق علاقات المؤسسة.

 مناقشة الفرضية الثالثة:-

 تحديد علاقة العمال برؤساء المديريات.
من خلال المقابلات نصف موجهة التي أجريت مع العمل في علاقتهم برؤساء المديريات تم 

 تحليل كل من المؤشرات: مهام العمال، اتخاذ القرارات، مركزية القرارات، نظام الاتصال.

 تبين أن لكل رئيس مديرية علاقات استراتيجية مع عماله: 

 ة رئيس مديرية الإنتاج بعماله: علاقة تحالف، تفاوض.علاق

 علاقة رئيس مديرية الصيانة بعماله: علاقة تحالف، تفاوض.

 علاقة عمال مديرية الجودة والنوعية برئيستهم: علاقة تحالف، تفاوض.



 

 

 علاقة رئيس مديرية التموين بعماله: علاقة تحالف، تفاوض.

 ة بعماله: علاقة تحالف، تفاوض.علاقة رئيس مديرية المحاسبة والمالي

 علاقة رئيس المديرية التجارية بعماله: علاقة تفاوض، تعارض.

 مناقشة الفرضية الرابعة-

 تحديد علاقة العمال بمسيري الموارد البشرية.
من خلال المقابلات نصف موجهة التي أجريت مع العمال، في علاقتهم بالإدارة العليا أو مسيري  

 ، تم تحليل كل من مؤشرات: الأجر، الترقية، التحفيز، التدريب، التكوين.الموارد البشرية

تبين أن: كل المبحوثين في حالة تعارض مع مسيري الموارد البشرية، ماعدا عمال المديرية المالية 
 والمحاسبة في علاقة تفاوض مع المسيرين الإداريين.

Study summary: 

The subject of the study, entitled "Strategic Action and its Relationship to Human 

Resources in the Algerian Enterprise", addressed the problem of the Algerian human 

resource (the Algerian worker), within the Algerian enterprise. The Algerian who is 

within this economic pattern, who lived with the stage of reforms, where every time 

he undergoes a series of changes, these changes affected his way of working and his 

way of thinking, he began to think of strategies by which he maintains his position 

within the institution, in order to meet his own needs and at the same time contribute 

to accelerating The pace of production and ensuring the good functioning of the 

Algerian institution, and to address human resource strategies, the study used the 

strategic analysis approach with its analytical methodological tools (actor, bet, 

strategy, shadow area, change), to reach the answer to the general problem of the 

study, which crystallized in the following question: What is the relationship of action 

Strategic human resources in the Algerian institution? 

The sub-questions are as follows: 

 1/ Who are the strategic actors within the organization? 

 2 / What is the nature of the relationship between the strategic actors? 



 

 

3/ What are the sources of knowledge that the actor relies on in building his strategies 

within the organization? 

4/ What are the bets and strategies of the actors within the system ? 

Also, the study relied on a main hypothesis and sub-hypotheses, to bring them into 

the field of study, as follows: 

Main premise: 

Strategic action leads to building a relationship between human resources within the 

organization. 

Sub-hypotheses and their indicators: 

The first sub-hypothesis. 

The job center contributes to defining the relationship between the heads of 

directorates and the managers within the institution. 

Indicators: 

The tasks of the actors (heads of directorates) within the institution, the nature of 

communication, handling decisions and conflicting decisions, wages, motivation, 

and work pressures. 

The second sub-hypothesis : 

- The job center contributes to defining the relationship between the heads of 

directorates and the managers within the institution. 

Indicators : 

The tasks of the actors (heads of directorates) within the institution, the nature of 

communication, handling decisions and conflicting decisions, wages, motivation, 

and work pressures. 

The third sub-hypothesis : 

- The nature of the workers' work contributes to determining their relationship with 

the heads of directorates. 

Indicators: 

Workers' tasks, decision-making, centralization of decisions. 

The fourth sub-hypothesis : 



 

 

- The nature of workers' work contributes to determining their relationship with 

human resources managers. 

Indicators : 

Employment, communication, wages, promotion, motivation, training, formation. 

Based on the problem of the study and its hypotheses, the study sought to know the 

pattern of the work relations of the strategic actors, and to reach an understanding of 

the characteristics of the strategic action within the Algerian institution, and then to 

identify the knowledge sources of the actors, on which they rely in building their 

unexpected strategies among the officials in the institution, with the aim of reaching 

an action pattern. Tangible for each system of goals and system of actions. 

Each topic has concepts and terminology that must be addressed in order to provide 

more clarification on the subject, and any aspirant and student of a particular subject 

should first look at the concepts of the study. The strategic approach, human 

resources, and the Algerian institution. As for the methodological approach adopted 

by the study, it is the strategic analysis approach of Michel Crozier, with its 

analytical tools. 

For each topic in sociology, previous studies may converge with the topic implicitly 

or formally, and the topic of strategic action is one of the topics and recent studies, 

which may not be completely similar to previous studies. Therefore, in this study, 

previous studies that adopted the strategic analysis approach were adopted, and 

others that relied on the study Human resources in the Algerian institution, where 

the current study tried to get acquainted with the aspects that were adopted by 

previous studies and take what is useful to the study. The first study is Rawabeh 

Wahiba’s study entitled “The Problem of Empirical Honesty in Michel Crozier’s 

Theses”, a field study at the Skikda Oil Corporation, a master’s thesis in the 

development and management of human resources, Mentouri Constantine 

University, 2007/2008, the second study is Aouadj Tahira's study "Analysis of work 

relations for doctors from the perspective of the strategic approach" - a field study 

at the University Hospital Center - Batna - a doctoral dissertation in sociology, 

organization and work, 2018/2019. 

The third study is the study of Lotfi Denberi, "Management of Human Resources in 

the Algerian Institution", a field study at the National Corporation for Railway 

Transport and the Railway Equipment Maintenance Unit Sidi Mabrouk-Constantine 

- a thesis presented for obtaining a PhD in Science in Sociology Human Resources 

Development and Management, University of Mentouri Constantine, 2012, and the 



 

 

fourth study is the study of Ziad Al-amari, “The Human Resources Management 

Strategy in the Algerian Institution,” a thesis presented to obtain a Ph.D. 2021. 

In addition to the previous studies, the study dealt with the theories and sociological 

approaches to each of the two variables, strategic action and human resources, which 

are present within the framework of the Algerian institution. , imposed by capitalism, 

what makes the individual's consciousness grow is material development, so 

individuals within the capitalist society search for positions and roles that qualify 

them to fulfill their growing needs, while Talcott Parsons, who differs in his 

theorizing from Marx, explains the status and role of individuals in a pattern of 

containment and preservation, The capitalist society calls for setting single standards 

that individuals follow in order to remain subordinate to the general system and not 

resort to the idea of change. Then came Max Weber, who presented a theorization 

of the actions of individuals based on bureaucratic organization, and presented 

patterns for the types of action of the individual. These patterns change with the 

change of the organization to which he belongs. 

The idea of prudence dealt with by Max Weber in his bureaucratic theory, and 

Michel Crozier started from it in his analysis of the individual within the 

bureaucratic organization, where he criticized the principle of prudence, and pointed 

out that individuals are not absolutely rational, but their rationality is always limited, 

their actions change with the change of the situation, and the bureaucratic 

organization is one of the most recent The idea of stagnation and routine among 

workers, the abundance of formal rules makes the worker bored and hated, and 

changes his thinking, at the stage of change he becomes relatively rational, based on 

Crozier's theoretical propositions, the current study presented the empirical studies 

carried out by Michel Crozier on strategic action and the dominance of bureaucratic 

organization over the individual's thought, The study of the tobacco factory, as well 

as his study of the accounting agency, where he found the complexity of bureaucratic 

organization and clarified that it is not the official rules that facilitate the 

administrative process, but the interest in the informal aspect of workers at the 

agency level, also the study of the prohibited trend, after which the study presented 

the theories that dealt with the human resource, based on From the scientific 

management of Frederick Taylor, which advocated the principle of division of labor 

and specialization, the right man in the right place, the individuals in the organization 

They are management machines that do their work at the lowest cost and least effort, 

twice the productivity per day, while the theorist came Henri Fayol who cared about 

the administrative aspect of the factory only, and ignored the executive aspect, and 

similar to it appeared the school of human relations, which criticized the scientific 

management and cared about the human aspect of the worker and considered it An 

entity that has feelings and feelings, that needs to interact with its colleagues and to 



 

 

create informal relationships that help it increase productivity, such as forming work 

teams and fellowships inside the factory. Then the entrance of human resources 

appeared, which cared for the worker and considered him as a resource that must be 

managed and run well in order to keep pace with the work of capitalist institutions 

and be able to continue Development and creativity, and facing the challenges of 

globalization. 

After addressing the theoretical framework of the study and analyzing the course of 

the human resource, the study sought to provide a socio-economic analysis of the 

Algerian economic-industrial enterprise, in order to agree between the variables of 

the study. The Algerian enterprise is an institution that has its own culture and the 

worker has his own culture. the same. 

In line with the objective of the study and reaching an answer to the general problem 

of the study, the study relied on the quantitative and qualitative approach, which 

dealt with the method of applying the tools and contributed to reaching the results. 

The data collection tools also included the two types of interviews, the directed 

interview and conducted with the administrative managers, the heads of the 

directorates, the director of the institution, and the semi-directed interview with the 

workers of the directorates. Also, the interview guide was applied with the Secretary-

General of the trade union branch, as well as the adoption of the direct observation 

tool. 

  On the part of the sample, the study relied on the intentional sample, with the aim 

of identifying actors within the institution and knowing the nature of their 

relationship, and it included 05 administrative managers, 06 heads of directorates, 

including the head of the Quality and Quality Directorate who refused to conduct 

the interview, meaning their number became 05, workers in the directorates totaling 

60 workers, They were selected intentionally, where each head of the directorate 

presents direct workers with him at the level of the directorate, in line with the 

objective of the study and the approved methodology of the study. It was reached to 

know their strategies, their objectives within the institution, and their stakes at the 

level of their work positions, as well as determining the nature of the relations 

between the heads of directorates (because they are stationed horizontally in the 

hierarchical ladder), and the workers affiliated to them, also knowing the nature of 

the relationship between administrative managers and heads of directorates, as well 

as determining the relationship of workers Directorates with administrative 

managers, also what helped the researcher to complete the study is the set of 

documents and records, in addition to the structure of the institution. 

The field study was conducted at the N’gaous Foundation - for canning - as it is an 

industrial economic institution. The institution has two sides, an administrative side 



 

 

and an executive side. The study was applied on both sides to reach the goal of the 

study: identify the actors through the network of strategic analysis, and understand 

the overall relations (alliance, conflict, negotiation), depending on on the 

aforementioned data collection tools. 

Results: 

Discussing the results of the first hypothesis : 

The functional position in determining the relationship between the heads of 

directorates and the managers. 

  Discussion of the first sub-hypothesis within indicators represented in tasks and 

responsibilities, communication system, decision processing, wages, motivation, 

and work pressures. 

The first hypothesis was fulfilled, as the job position of the heads of directorates 

contributed to the formation of an alliance relationship with the administrative 

managers, so preserving the job position or status is a strategy practiced by the actor 

within the system when he has no visible plans. 

Discussing the results of the second hypothesis : 

Knowledge sources and expanding the area of suspicion for administrative managers 

in their relations with the organization's system. 

Discussion of the second hypothesis within indicators represented in : tasks of 

managers, knowledge resources, communication system, centralization of decisions, 

delegation of powers. 

The second sub-hypothesis was achieved because the knowledge resources of the 

administrative managers were used as a means to gain independence and bypass the 

complex system of the institution. Therefore, the managers are considered strategic 

actors within the organization's relationship system. 

Discussing the third hypothesis: 

Determine the relationship of workers with heads of directorates. 

Through the semi-structured interviews that were conducted with workers in their 

relationship with the heads of directorates, each of the indicators was analyzed : 

workers' tasks, decision-making, centrality of decisions, and communication system. 

It turns out that each head of a directorate has strategic relations with his workers : 

The relationship between the head of the production directorate and his workers: 

alliance, negotiation. 



 

 

The relationship of the head of the Maintenance Directorate with his workers : 

alliance, negotiation. 

The relationship of the workers of the Quality and Quality Directorate with their 

boss : an alliance relationship, negotiation. 

The relationship of the head of the Supply Directorate with his workers : alliance, 

negotiation. 

The relationship of the head of the Accounting and Finance Directorate with his 

workers : alliance, negotiation. 

The relationship of the head of the commercial directorate with his workers : a 

relationship of negotiation, conflict. 

Discuss the fourth hypothesis 

Determine the relationship of workers with human resources managers. 

  Through semi-structured interviews conducted with workers, in their relationship 

to senior management or human resource managers, each of the indicators of: wages, 

promotion, motivation, training, and formation were analyzed. 

It was found that: all the respondents are in a state of conflict with the human 

resources managers, except for the workers of the Finance and Accounting 

Directorate who are in a negotiating relationship with the administrative managers. 

 


