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  :تمھید 
سѧѧنتطرق فѧѧي ھѧѧذا الفصѧѧل إلѧѧى توضѧѧیح مجمѧѧل الآلیѧѧات التنظیمیѧѧة الموجھѧѧة لتنمیѧѧة المѧѧوارد 

تلك التغییرات المقصѧودة    و ".... البشریة  من قبل المؤسسات الصناعیة و یقصد بالتنمیة 

التي یخطط لھا بھدف  إحلال وضѧع تنظیمѧي محѧل غیѧره، و التغلѧب  علѧى مشѧكلات بعینھѧا 

 "........)1(  

و كان تزاید وتنوع المشكلات واضحا سواء علѧى مسѧتوى المشѧاركین فѧي التنظѧیم وضѧعف 

مھاراتھم  أو انخفاض روحھم المعنویة، أو على مسѧتوى إدارة التنظѧیم وانخفѧاض الإنتاجیѧة 

وزیادة الخسائر أو على مستوى تكنولوجیة التنظیم و بھاضة  تكالیفھا، أو على  مستوى بیئة 

  )2(التكیف و التوفیق بین  أھداف التنظیم و متطلبات البیئة  التنظیم و حدودیة

كل ھذه الأمور و المشاكل كانت عائقا اصطدمت بھ المؤسسات الصناعیة التي أثبتت 

فشѧѧلھا فѧѧي كѧѧل مرحلѧѧة مѧѧن المراحѧѧل التنظیمیѧѧة ، و ھѧѧذا مѧѧا اسѧѧتدعى ضѧѧرورة العنایѧѧة لھѧѧذه 

أن المؤسسѧѧات اعتمѧѧدت سیاسѧѧة المشѧѧكلات و البحѧѧث عѧѧن حѧѧل لھѧѧا،و للقضѧѧاء علیھѧѧا نلاحѧѧظ 

الانفتѧاح  علѧى أفكѧار الآخѧѧرین و بحѧوثھم العلمیѧة التѧѧي مѧن شѧأنھا أن تصѧѧل إلѧى حلѧول لھѧѧذه 

ѧѧكلات التنظیمیѧѧراءات ةالمشѧѧدة إجѧѧدت عѧѧا اعتمѧѧظ أنھѧѧوم نلاحѧѧناعیة الیѧѧات الصѧѧو المؤسس ،

البشѧریة تنظیمیة بغیة الوصول لتحقیق أھѧدافھا و مѧن بѧین الأھѧداف الرئیسѧیة تنمیѧة المѧوارد 

باعتبار أن المورد البشري داخل الوحدات الإنتاجیة یعد بمثابة العنصر الحیوي، إضافة إلى 

أنھ العضو المحرك لكل عملیات الإنتѧاج، و أھѧم الآلیѧات التنظیمیѧة الموجھѧة لتنمیѧة المѧوارد 

ع البشریة تأتي القوانین التنظیمیة و المقصѧود بѧھ كѧل التغییѧرات المسѧتحدثة فѧي مجѧال تشѧری

العمل،  داخل المؤسسة الصناعیة و كل ما یتعلق بإدارة قوى المؤسسѧة ، و كѧذلك العلاقѧات  

التنظیمیѧѧة لتتعѧѧѧرف مѧѧѧن خلالѧѧھ علѧѧѧى مѧѧѧدى تفاعѧѧѧل وانѧѧدماج المѧѧѧورد البشѧѧѧري واسѧѧѧتقرارھم 

بالمؤسسة الصناعیة و نقول باختصѧار العلاقѧات الاجتماعیѧة داخѧل المؤسسѧة الصѧناعیة، ثѧم 

نظیمیة سنتعرف من خلالھا على رؤیة المؤسسѧة الصѧناعیة الحدیثѧة تعرف على الخبرات الت

لاستثمار خبرات الموارد البشریة من كفاءات  ومھارات  و أداء بداخلھا، و أخیѧرا تتطѧرف 

                                                
 34، ص  1988مصر،   -علم اجتماع التنظیم، دار المعرفة الجامعیة،  الإسكندریة : جلبي علي عبد الرزاق  )1(
 33نفس المرجع ص  )2(
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إلى الثقافة العمالیة لنتعرف من خلالھا على مدى كسѧب المѧورد البشѧري لثقافѧة تنظیمیѧة مѧن 

  .و مدى خدمة ھذه الثقافة لأھداف المؤسسة خلال ما ھو جار من تغییرات و تحولات 

  :الآلیات  التنظیمیة الموجھة لتنمیة الموارد البشریة  -3
  :القوانین التنظیمیة  -3-1

بالجزائر بعѧدة مراحѧل متمѧایزة تبعѧا ) تشریعات العمل ( لقد مرت القوانین التنظیمیة   

لѧѧة إلѧѧى حѧѧین إصѧѧدار لѧم أحѧѧاط بھѧѧا مѧѧن معطیѧѧات و عوامѧѧل سیاسѧѧیة واقتصѧѧادیة فѧѧي كѧѧل مرح

اسѧѧتقلالیة  ( المنظومѧѧة التشѧѧریعیة العمالیѧѧة المرتبطѧѧة بالإصѧѧلاحات السیاسѧѧیة  و الاقتصѧѧادیة 

فإنѧѧھ یمكѧѧن التمیѧѧز عبѧѧر مسѧѧار التطѧѧور بѧѧین المراحѧѧل  1988إبتѧѧداءا مѧѧن سѧѧنة ) المؤسسѧѧات 

  :الرئیسیة التالیة 

  :المرحلة الأولى  -3-1-1
  ):1971 -1962(ف العمومي القانون الأساسي العام للوظی -أ-3-1-1

جاء ھذا القانون في فترة أعقبت إسѧترجاع السѧیادة الوطنیѧة و مѧا تخللھѧا مѧن إصѧدار  

نصوص سعت كلھا لتلخیص الإدارة من مساوئ القانون الفرنسي، إلى غایѧة صѧدور میثѧاق 

نѧوفمبر  16المؤرخ فѧي  74 -71و قانون التنظیم الاشتراكي للمؤسسات بموجب الأمر رقم 

كمحاولة لبحث الدیمقراطیة في عالم الشغل بعد تجربة التسییر الذاتي التѧي كانѧت قѧد  1971

  )1(...........عرفتھا البلاد من قبل 

ففѧѧي المرحلѧѧة الأولѧѧى تمیѧѧز الوضѧѧع بالتبѧѧاین والاخѧѧتلاف  المحسѧѧوس بѧѧین الأنظمѧѧة   

عѧѧدم  المطبقѧѧة علѧѧى عمѧѧال مؤسسѧѧات القطѧѧاع العѧѧام، الأمѧѧر الѧѧذي نجѧѧم عنѧѧھ ترحѧѧال وظیفѧѧي و

من مبادئ و أحكام من شأنھا الحد  1966استقرار مھني ، بالرغم مم بالقانون المذكور لسنة 

الترمیم، الترقیة، الحمایة الاجتماعیة، التقاعѧد ( من المظاھر السلبیة التي تسود عالم  الشغل 

  )2() إلخ ......

ى عѧن المؤسسѧات و الملاحظ علѧى القѧانون الأساسѧي العѧام للوظیѧف العمѧومي، قѧد بقѧي بمنѧأ

ذات الطابع الاقتصادي  رغم إمكانیة سریانھ تجاه المؤسسات الصناعیة حیѧث نصѧت المѧادة 

                                                
 35، ص  1995الجزائر،  - تشریع العمل في الجزائر ، قالمة  : محمد الصغیر بعلي  )1(
  36ص : نفس المرجع  )2(
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یحدد ھذا الأمر القواعد العامة المتعلقة بالقانون الأساسѧي للمѧوظفین : "...... الأولى منھ أن 
)1(  

ظیفѧة ومعنى  المѧوظفین فѧي المѧادة الأولѧى مѧن القѧانون كѧل العمѧال الѧذین یشѧتغلون و  

رسمیة دائمة في كل مؤسسات الدولة بغض النظر عن طبیعة المؤسسة سواء كانت خدماتیة 

  .أو اقتصادیة 

  :المرحلة الثانیة -أ -3-1-2
  ): 1978 -1971( التسییر الاشتراكي للمؤسسات -ب-3-1-2

وباتساع القطاع في الجزائر  وزیادة عدد العمال أصѧبح مѧن الضѧرورة بمقѧال النظѧر   

في القوانین التنظیمیة الساریة بالمؤسسѧات المختلفѧة للدولѧة الجزائریѧة، مѧن حیѧث  من جدید 

سن التشریعات و الأنظمة التي تكفل لھم الرعایة و الحمایة اللازمة، على اعتبار أن المورد  

البشѧري ھѧѧو الوسѧѧیلة و الغایѧѧة فѧي عملیѧѧة التنمیѧѧة ، وھѧѧو مѧا تجلѧѧى عبѧѧر الطѧѧرح الѧѧذي أورده 

منتجا   و مسیرا " و الذي بمقتضاه أصبح العامل  1971ي للمؤسسات سنة التنظیم الاشتراك

producteur gestionnaire   " نѧѧر عѧѧرة المعبѧѧام الأجѧѧاوز نظѧѧذي تجѧѧرح الѧѧو الطѧѧو ھ

  .علاقات سلعیة 

كѧل شѧخص یعѧیش مѧن " و في ھذا السیاق بدأ یترسخ مفھوم موحѧد للعامѧل باعتبѧاره   

  )2("  آخرین  في نشاطھ المھني حاصل عملھ و لا یستخدم لمصلحتھ عمالا

ففѧѧي ھѧѧذه المرحلѧѧة نلاحѧѧظ كیѧѧف تمیѧѧز ھѧѧذا القѧѧانون عѧѧن سѧѧابقھ بمحاولѧѧة تجѧѧاوز تلѧѧك    

الاختلافات و التباینات ،التي كانت سائدة بین الأنظمة المطبقة على عمال مؤسسѧات القطѧاع 

ѧѧѧر الفعѧѧѧاره العنصѧѧѧري باعتبѧѧѧالمورد البشѧѧѧام بѧѧѧانون الاھتمѧѧѧذا القѧѧѧاول ھѧѧѧام، و حѧѧѧل العѧѧѧال داخ

المؤسسة، و علیھ تقوم جمیع الأعمال، و من ثم اتخѧذت فѧي ھѧذا المجѧال عѧدة آلیѧات قانونیѧة 

لضѧѧمان اسѧѧتمرار المؤسسѧѧة ، و تأدیѧѧة مھامھѧѧا  و أدوارھѧѧا علѧѧى أكمѧѧل وجѧѧھ وإعطѧѧاء مكانѧѧة 

خاصѧѧة للمѧѧورد البشѧѧري الشѧѧيء الѧѧذي یجعلѧѧھ یحѧѧس بѧѧأن لѧѧھ قیمتѧѧھ الخاصѧѧة  داخѧѧل المیѧѧدان 

یؤدي بھ إلى التشبث بعملھ و الاستقرار بداخلھ و إذا ما تحقق ھѧذا نقѧول الصناعي و ھذا ما 

  .بأن ھناك  تنمیة حقیقیة للمورد البشري 
                                                

 نفس المرجع و الصفحة  )1(
 38نفس المرجع،  ص  )2(
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  :المرحلة الثالثة  -3-1-3
  ) 1990 -1978( القانون  الأساسي للعامل  -ج-3-1-3

جѧاء ھѧذا القѧѧانون بعѧد التطѧور الكبیѧѧر الѧذي عرفتѧھ الجزائѧѧر فѧي المجѧال الصѧѧناعي و   

یѧѧاد عѧѧدد العѧѧاملین، فكѧѧان لزامѧѧا علѧѧى الدولѧѧة الجزائریѧѧة سѧѧن قѧѧوانین تتماشѧѧى و طبیعѧѧة ازد

المرحلة،فكان الھدف الأساسي مѧن ھѧذا القѧانون ھѧو ، وضѧع الأسѧس و القواعѧد العامѧة التѧي 

یقوم علیھا عالم الشغل ،وذلك في محاولѧة لتوحیѧد أھѧم معѧالم  و أبعѧاد النظѧام القѧانوني الѧذي 

عام أو خاص ، إداري أو " ن، بغض النظر عن القطاع الذي ینتمون إلیھ یحكم جمیع العاملی

  "اقتصادي 

فقد اھتم  بالعامل و بالعمѧل فѧي آن واحѧد، مѧن ثѧم فھѧو یشѧكل : ومن حیث موضوعھ   

نظاما مزدوجا ووسѧطا، بѧین كѧل مѧن نظѧام الوظیفѧة  العمومیѧة ذات الھیاكѧل المغلقѧة و نظѧام 

وربمѧا ھѧذه الفكѧرة  أبقѧت علѧى الكثیѧر مѧن مظѧاھر  )1(فتوحة الوظیفة العامة ذات الھیاكل الم

الاختلاف والتباین بین العاملین بالدولة مم نجمت عنھ اضطرابات  عدیدة  في مجال العمل، 

  .و أدى بالنھایة  إلى تكریس فكرة الموظف العام مقابل مفھوم العمل 

امѧѧѧة، دون إھمѧѧѧال أمѧѧѧا مѧѧѧن حیѧѧѧث البنیѧѧѧة الفوقیѧѧѧة فھѧѧѧو یشѧѧѧبھ كثیѧѧѧرا فѧѧѧي الوظیفѧѧѧة الع  

المقتضیات و مستلزمات القطاع الاقتصادي من ھیاكل  و أدوات قانونیة ملائمة على غرار 

مѧѧا ھѧѧو سѧѧائد فѧѧي المشѧѧروع أو القطѧѧاع الخѧѧاص  و مѧѧا یحتاجѧѧھ مѧѧن مرونѧѧة تملیھѧѧا الإدارة 

 تحدید مناصب العمل، ربط الأجر بالإنتاج ،  توزیع مدة العمل إمكانیة الانتقال( الاقتصادیة 

  )2()  إلى مؤسسة أخرى

ھѧѧذا و قѧѧد كѧѧان للإصѧѧلاحات الاقتصѧѧادیة أثѧѧرا بالغѧѧا علѧѧى إیجѧѧاد صѧѧیاغات أخѧѧرى للقѧѧوانین 

التنظیمیѧѧة داخѧѧل المؤسسѧѧة الصѧѧناعیة و تكییفھѧѧا بمѧѧا یتجѧѧاوب و المبѧѧادئ العامѧѧة التѧѧي تسѧѧود 

، القطاع الاقتصادي و ھو ما تجلى في إصدار مجموعة من القوانین تتعلق بتشریعات العمل

و خاصة القانون المتعلق بعلاقات العمل و الذي ألغى القѧانون الأساسѧي العѧام للعامѧل و أھѧم 

  .القوانین الملحقة فیھ فیم بعد 

                                                
 41مرجع سابق، ص : محمد الصغیر بعلي   )1(
 42نفس المرجع ،ص  )2(
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كان ھذا ملخص عن معظم القوانین التنظیمیة عبر مراحل مختلفة من عمر المؤسسة   

الآن  الѧѧو جئنѧѧالصѧѧناعیة الجزائریѧѧة، و مختلѧѧف التشѧѧریعات الخاصѧѧة بالعمѧѧل التѧѧي عرفتھѧѧا و 

لتقییم ھذه القوانین عبر ھذه المراحل  المختلفѧة، لقلنѧا بدایѧة أنѧھ كلمѧا تѧم الѧتحكم فѧي القѧوانین 

التنظیمیѧѧة، فѧѧي البیئѧѧة الصѧѧناعیة كلمѧѧا أحѧѧدثت نمѧѧوا فѧѧي قѧѧدرات المѧѧوارد البشѧѧریة ، فѧѧي حѧѧین 

لة التي نلاحظ و عبر ھذه المراحل المختلفة كان ھناك تغییر  وذلك على حسب طبیعة المرح

تعرف تطورا سواء من حیث ازدیاد الحجم الصناعي و كذا المورد البشري داخل المؤسسة 

  .الصناعیة 

و السؤال المطروح في ھذا الصѧدد، ھѧل  حقیقѧة لعبѧت القѧوانین التنظیمیѧة  باعتبارھѧا تنظѧیم 

كѧان یسѧعى إلѧى " بѧاك" رسمي  دورا في تنمیѧة المѧوارد البشѧریة، ففѧي ھѧذا الصѧدد نجѧد أن 

تحلیل السلوك التنظیمѧي و بخاصѧة تلѧك القѧوانین التنظیمیѧة  التѧي كانѧت سѧائدة و التѧي تѧربط 

القѧوانین ( أن علѧى التنظیمѧات الحدیثѧة  " بѧاك " و نلمѧح مѧن  طѧرح  )1(الفرد و التنظیم معا 

) عمѧال و إداریѧون و موظفѧون ( أن تكون نابعة  من تفاعѧل كѧل أفѧراد التنظѧیم )  التنظیمیة 

التنظیم الأھداف التي ترسم من أجلھا،  و على رأسھا تنمیة المѧوارد البشѧریة  و  حتى یحقق

من ثم اتخذت في ھذا المجال عدة إجراءات لضمان استمرار  المؤسسة و تأدیة مھامھا على 

أكمل وجھ و إعطاء مكانة خاصة  للمورد البشري، الشيء الذي یجعلѧھ یحѧس بѧأن لѧھ قیمتѧھ 

صناعي و ھذا ما یؤدي بھ إلى التشبث بعملھ و الاسѧتقرار بداخلѧھ، الخاصة داخل المیدان  ال

و إذا ما تحقق ھذا قلنا بأن ھناك تنمیة حقیقیة للموارد البشѧریة و مѧن بѧین الآلیѧات التنظیمیѧة 

  )2(: المتخذة في ھذا المجال ما یلي 

یعتبѧѧѧر المѧѧѧورد البشѧѧѧري  فѧѧѧي المؤسسѧѧѧة مѧѧѧن بѧѧѧین  :ضѧѧѧمان مسѧѧѧتوى مقبѧѧѧول مѧѧѧن الأجѧѧѧور -

تفیدین الأوائل من نشاطھا، حیث یتقاضون أجورا مقابل عملھم بھا، و یعتبر ھذا المقابل المس

حقا مضمونا قانونا و شرعا و عرفا، إذا یعتبر المѧورد  البشѧري العنصѧر الحیѧوي  و الحѧي 

فѧѧي  المؤسسѧѧة وغالبѧѧا مѧѧا تحѧѧدد قѧѧوانین تضѧѧمن للعامѧѧل مسѧѧتوى مѧѧن الأجѧѧر یسѧѧمح لѧѧھ بتلبیѧѧة 

  .بقائھ ، و ھذا ما یسمى بالأجر الأدنى  المضمون  حاجاتھ و الحفاظ على

                                                
 56مرجع سابق، ص : علي عبد الرزاق حلبي   )1(
 20م ،ص  1998، دار المحمدیة  العامة،  الجزائر ،    1اقتصاد المؤسسة ، ط : ناصر دادي عدون  )2(
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إن التطѧѧѧور السѧѧѧریع الѧѧѧذي تشѧѧѧھده المجتمعѧѧѧات فѧѧѧي المیѧѧѧدان  :تحسѧѧѧین معیشѧѧѧیة العمѧѧѧال  -

التكنولوجي یجعلھ أكثر حاجѧة إلѧى تلبیѧة رغبѧات تتزایѧد باسѧتمرار بظھѧور منتوجѧات جدیѧدة 

  .بالإضافة  إلى التطور الحضاري لھم 

تتوفر داخل المؤسسة علاقѧات مھنیѧة واجتماعیѧة بѧین  :تماسك العمالالدعوة إلى تنظیم و  -

أشخاص قد تختلف مستویاتھم العلمیة، وانتمѧاءاتھم الاجتماعیѧة و السیاسѧیة ، إلا أن دعѧوتھم 

إلѧѧى التمسѧѧك بالتفѧѧاھم مѧѧن خѧѧلال قѧѧوانین تحكمھѧѧم ھѧѧو الوسѧѧیلة لضѧѧمان الحركѧѧة المسѧѧتمرة 

  .للمؤسسة و تحقیق أھدافھا 

ھѧѧذا جѧѧزء مѧѧن الكѧѧل والѧѧذي وفرتѧѧھ القѧѧوانین التنظیمیѧѧة : ینѧѧات و مرافѧѧق للعمѧѧالتѧѧوفیر تأم -

للمѧѧورد البشѧѧریة بالمؤسسѧѧة الصѧѧناعیة، و فѧѧي الحقیقѧѧة فѧѧإن ھѧѧذه العناصѧѧر لѧѧم یتحصѧѧل علیھѧѧا 

العمال بشكل عفوي، و إنما ھو نتیجة بما آلت إلیھ المؤسسѧات الصѧناعیة و مѧن ثѧم اعتمѧدت 

حقیѧѧق نѧѧوع مѧѧن  التفاعѧѧل داخѧѧل میѧѧدان العمѧѧل بѧѧین العمѧѧال ھѧذه القѧѧوانین بغیѧѧة الوصѧѧول إلѧѧى ت

إضافة إلى اندماجھم مع جمیع الشرائح و الفئات العمالیة، و بتوفیر ھذه الشروط فإن العامل 

سیكون من خلال ھذه القوانین التنظیمیة المرنة، التي عملت على  تنمیتھ في بذل جھѧد أكبѧر 

  .من أجل تحقیق أھداف المؤسسة 
نب ، و مѧن جانѧب آخѧر، وفѧرت القѧوانین التنظیمیѧة بالمؤسسѧة  الصѧناعیة ھذا من جا  

  :بأن الخدمات العمالیة ھي: عدة خدمات للعاملین، و إذا شئنا تعریفھا نقول 

  )1(" مجموعة التسھیلات و المرافق التي یتمتع بھا العامل داخل مكان العمل " 

سسѧة الصѧناعیة، التركیѧز           و الملاحظ الیوم، و في ظل التحولات التي عرفتھѧا المؤ 

الاھتمام البѧارزین  بѧالمورد البشѧري، وسѧن قѧوانین متممѧة و معدلѧة  للقѧوانین السѧابقة تكѧون 

تتماشى و طبیعة المرحلة، فمن بین الخѧدمات التѧي أصѧبحت تقѧدم للعمѧال فѧي ظѧل التغیѧرات 

  :الجدیدة نذكر على سبیل المثال لا الحصر ما یلي

- ѧѧدمات المتعلقѧѧوفیر الخѧѧة و تѧѧدة، و التھویѧѧاءة الجیѧѧة كالإضѧѧل الطبیعیѧѧروف العمѧѧة بظ

 .مساكن عمل تخلق شعورا بالارتیاح 

                                                
 231،  ص 2003ردن، الأ  - إدارة الأفراد، دار الصفاء للنشر ، عمان: مھدي حسن زویلف  )1(
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الخدمات المتعلقة بالرعایة الصحیة  و النفسیة، حیѧث تعتبѧر ھѧذه  الخѧدمات عنصѧر   -

ھاما لرفع الكفاءة الإنتاجیة، لارتباطھا  المباشر بقوة العمل و المحافظة علیھم      و 

 .اھم الصحي و المھني رفع مستو

متطلبات  الأمن الصناعیة، وذلك لحمایѧة  العѧاملین، مѧن أخطѧار العمѧل             و  -

حوادثѧھ  لمѧѧا تسѧѧببھ تلѧك الحѧѧوادث مѧѧن خسѧائر جسѧѧیمة للعѧѧاملین المصѧѧابین          و 

 .للإدارة خسارة مادیة 

و               الخدمات  الصحیة بالرعایة الاجتماعیة و خѧدمات النقѧل و الإسѧكان    -

 المواصلات، و خدمات التغذیة و الخدمات التعلیمیة و الثقافیة و الترفیھیة 

الخدمات المتعلقة بالتأمینات الاجتماعیة، و ذلك لتѧوفیر الحمایѧة و الطمأنینѧة للعѧاملین  -

 )1(كالتأمین الصحي، و تأمین العجز ، و تأمین البطالة و الوفاة 

بأن ھذه الخدمات التي یقدمھا التنظѧیم الرسѧمي فѧي ظѧل : وكخلاصة لھذا الكلام نقول -

القوانین التنظیمیة الناجمة عѧن التغیѧرات الحاصѧلة علѧى المؤسسѧة الصѧناعیة، لیسѧت 

بذخا و لا ترفا بل امتداد لبرامج العاملین، فالعامل یتأثر بالظروف المحیطة بھ سѧواء 

لعمѧل، سѧواء المادیѧة كان ذلك داخل العمل أو خارجھ ، فإن كانت الظروف خѧارج  ا

منھѧѧا، أو  الاجتماعیѧѧة ، تسѧѧبب قلقѧѧا للعѧѧاملین واسѧѧتیائھم فإنھѧѧا تضѧѧعف مѧѧن روحھѧѧم 

المعنویة و بالتالي تؤثر على قدراتھم في الأداء،لا بد أن یدرك التنظѧیم أن قوتѧھ  مѧن 

 )2(قوة المورد البشري 

العѧاملون             و إلى جانب أن ھذه القوانین أو الخدمات  ھي وسѧیلة للتعѧاون سѧیبادلھا 

  .سیعبرون على ذلك بزیادة  تعاونھم ، لذا فھي لیست إحسانا بل رمزا للتعاون المتبادل

و ھذه القوانین التي یمكن الحكѧم عنھѧا بأنھѧا  تغیѧرت، مѧن منظѧور التسѧلط فѧي اتخѧاذ   

 القѧѧرار إلѧѧى منظѧѧور جدیѧѧد و ھѧѧو إشѧѧراك الجمیѧѧع فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرار، بمѧѧا یѧѧتلائم   و تحقیѧѧق

بѧأن الخѧدمات العالمیѧة التѧي تقѧدمھا قѧوانین العمѧل الحدیثѧة ، ھѧي : الأھداف، و من ثم فѧالقول

لیست رشوة مقدمة یستطیع التنظѧیم مѧن خلالѧھ إسѧكات العѧاملین عѧن المطالبѧة بحقѧوقھم فѧإن 

حاولت تبریره، فھو دلیل على جھلھا بالعلاقات الإنسانیة، و ھѧي فѧي كѧل ذلѧك، لا تخѧدع إلا 

                                                
 223نفس المرجع ص   )1(
 231نفس  المرجع ،  ص  )2(
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ھلھا بالعلاقات  الإنسانیة أو دون تقدیر للعامل الإنسѧاني، و لا بѧد أن یؤدیھѧا ھѧذا نفسھا، و ج

 )1(الفكر بتلك الخدمة للفشل 

و لكي تأتي القوانین التنظیمیѧة بثمرتھѧا، نѧرى بأنھѧا قѧد حملѧت فѧي طیاتھѧا الكثیѧر مѧن   

  :القضایا التي یمكن أن تعمل على تنمیة الموارد البشریة  و من بینھا

الرقابي ، التنظیم الصѧحي، الضѧمان الاجتمѧاعي، أوقѧات العمѧل                 و  التنظیم

  :الاجازات و یمكن تمثیل كل عنصر بشكل و العناصر التي یحتویھا 

  التنظیم الرقابي: 1شكل 
  

  

  

  

  

  

  

  التنظیم الصحي: 2شكل 
  

  

  
  
  
  
  
  

  الضمان الإجتماعي: 3شكل 
  
  
  

                                                
 232نفس المرجع ص  )1(
 

 التنظیم الرقابي

 التنظیم الصحي

 مدیر دائرة العمل

 مفتشو العمل

 الأطباء المحكمون

الإشراف على السلامة 
 العمالیة

 الوقایة من الحریق

 الإسعافات الأولیة

 الصحة و السلامة

 العجز الجزئي
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  أوقات العمل: 4شكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

قدمت  معظم ما تقدمھ القوانین التنظیمیة في ظѧل التحѧولات الاقتصѧادیة الراھنѧة مѧن قضѧایا 

  .في أشكال 

و بعد ھѧذا العѧرض سѧنقول مѧا توصѧل إلیѧھ المѧورد البشѧري مѧن مزایѧا فѧي ظѧل ھѧذه   

یѧة باعتبارھѧا تنظѧیم رسѧمي علѧى تنمیѧة التحولات نطرح سؤال ، ھل عملت القѧوانین التنظیم

  .الموارد البشریة ، ھذا ما سنعرفھ بالتفصیل في الدراسة المیدانیة 

و ما بقي  ذكره  في ھذا الصدد، رغم التوجھѧات الاسѧتراتیجیة نحѧو التنمیѧة الحقیقیѧة   

  : للموارد البشریة، إلا ما تبقى لحد الآونة  في ظل صیاغة القوانین التنظیمیة ھو 

إضفاء طابع  من السریة الشدیدة على الأعمال الإداریة فالقوانین و الأنظمة و اللوائح   و " 

التعلیمات و بعض الأعمال العادیة، تعتبر في نظر بعض الموظفین مѧن الأمѧور السѧریة   و 

الضمان 
 الاجتماعي

أوقات العمل و 
 جازاتالإ

 العجز الكلي

 التعویض

 ساعات العمل الیومیة

 ساعات العمل الأسبوعیة

 فترات الاستراحة

 توزیع  ساعات العمل

 یوم العطلة الأسبوعیة

 الإجازات السنویة
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للسریة جوانب سلبیة لأنھا تؤدي إلى انعزالیة الجھاز الإداري عن الموظفین، و فقѧدان الثقѧة 

  )1(" اتھ في خدم

و مم سبق یمكن القول بأن التنظیم الرسمي قد أخذ أشكالا متعددة في سѧن القѧوانین و 

القواعد و اللوائح الرسمیة، خاصة في التنظیمات الحدیثة و ما طرأ علیھا من تغیرات  على 

جمیع الأصعدة، و أصبح التركیѧز الیѧوم داخѧل المؤسسѧة علѧى تلѧك العلاقѧات التѧي تنشѧأ بѧین 

، و محاولة إنزال صبغة تنظیمیѧة علیھѧا و التعامѧل معھѧا بأسѧلوب مѧرن لبѧق مѧن قبѧل الأفراد

فѧѧي بدایѧѧة الثمانیѧѧات لیؤكѧѧد أكثѧѧر علѧѧى أن "  jarniouجѧѧارینو " التنظѧѧیم الرسѧѧمي، و یѧѧأتي 

المؤسسة الاقتصادیة نظام اجتماعي و بوجود أھداف و ثقافات و آراء تختلف  من مجموعة 

ر،  و للعمل على توحید ھدف المؤسسة یѧتم فیھѧا مفاوضѧات ، إلى أخرى أو من فرد إلى آخ

واشتراك في القرار ، في إطار  نقاشѧات داخلیѧة بѧین المسѧتویات              و المجموعѧات 

   )2(أو الخارجیة بتدخل النقابة مثلا لنفس الغرض 

  و منھ یمكن تمثیل الأھداف الاجتماعیة الرئیسیة  لنشاط المؤسسة الاقتصادیة   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الأھداف الإجتماعیة: في الشكل التالي
  
  

                                                
 241، ص 1999أصول التنظیم و الأسالیب،  دار المسیرة للنشر و التوزیع ، : محمد شاكر عصفور   )1(
 46سلاطنیة بلقاسم ،مرجع سابق، ص   )2(
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  46مرجع سابق،ص :سلاطنیة بلقاسم :المصدر 
  

ھѧذا كѧѧل مѧا یمكѧѧن القѧول علیѧѧھ فѧѧي ظѧل القѧѧوانین التنظیمیѧة السѧѧاریة فѧي مجѧѧال العمѧѧل 

ظѧѧѧل بصѧѧѧفة عامѧѧѧة ، و إذا أردت الآن التحدیѧѧѧد عѧѧѧن اتخѧѧѧاذ القѧѧѧرارات و سѧѧѧن القѧѧѧوانین فѧѧѧي 

، فѧѧإن طبیعѧѧة المرحلѧѧة تحѧѧتم علѧѧى كѧѧل مؤسسѧѧة )الاتجѧѧاه الاسѧѧتراتیجي ( التوجھѧѧات الجدیѧѧدة 

صناعیة، وضع قانون داخلي یتماشى ویتسایر مع طبیعة المرحلة التي تمر بھѧا مѧن السلسѧلة 

التطوریة، ھذا و إن كان لكل مؤسسة قانونا داخلیѧا بجانѧب القѧوانین المعدلѧة        والمتممѧة 

  .ھا طبیعة المرحلة، بقي لنا معرفة اتخاذ القرار في ظل التوجھ الاستراتیجي التي تفرض

وعملیة اتخاذ القرار تمѧر بخطѧوات معینѧة، و قѧد اختلفѧت كتѧب علѧم الإدارة فѧي عѧدد   

ھذه الخطوات، نظرا لاختلاف وجھات النظر، لكن الإشكال لا یكمن في حذف خطوة وإنمѧا 

اختلفѧت وجھѧات النظѧر، یبقѧى الھѧدف واحѧد وھѧو  في تفضیل تقدیم خطوة على أخѧرى، وإن

كیѧف یمكننѧا الوصѧول إلѧى صѧیاغة قѧرار یتماشѧѧى وطبیعѧة المرحلѧة وفѧي ھѧذا المجѧال یمكѧѧن 

إعطاء مثالین بخطوات عملیة اتخاذ القرار، الأولى مختصرة والثانیة  تفصیلیة،  محددة فѧي 

  : الشكل التالیین 
  

  خطوات عملیة اتخاذ القرار بطریقة تفصیلیة: 2شكل   مختصرةخطوات عملیة اتخاذ القرار بطریقة : 1شكل

  

  

الأھداف 
 الاجتماعیة 

 ضمان مستوى مقبول من الأجور
 

 تحسین مستوى معیشة العمال
 

 تھلاكیة معینةإقامة أنماط اس

 الدعوة إلى تنظیم وتماسك العمال

توفیر  تأمینات و مرافق للعمال و توفیر 
 وسائل ترفیھیة و ثقافیة

 تحدید المشكلة

تحدید بدائل 
 الحل

 الوعي بوجود مشكلة

 تعریف المشكلة

 البحث عن بدائل
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  285، ص -المبادئ و المھارات-الإدارة : أحمد ماھر : المصدر
إذن ھذه خطوات عملیة اتخاذ القرار في ظل التوجھ الاستراتیجي، فما على التنظیم الرسمي 

شرفین  والمدیرین، في معرفة المشاكل التي تخلقھѧا بعѧض في ظل سنھ للقوانین، من قبل الم

القوانین الصارمة والقیام بتعدیلھا وتحسنھا للوصول إلى حل لھذه المشاكل ومن جانب آخر، 

أصبح یعتمد الیوم الأخѧذ بѧالقرارات الجماعیѧة فѧي ظѧل مجѧال العمѧل والقѧرارات لیسѧت فقѧط 

ویعتمѧد المѧدیرین فѧي بعѧض الأحیѧان علѧى بواسطة الأفراد، وإنما أیضا بواسطة الجماعات، 

  .رأي  الآخرین من خلال عقد اللجان والاجتماعات المناسبة

والسبب في ذلك یرجع إلى أن القرارات غیر المبرمجة تتسم  بالتعقد وتحتاج إلى العدید  من 

  .الآراء البدیلة والمناقشة والتقییم من الخبراء وذوي الرأي والمتخصصین

  

  

  
  
  
  :خاذ القرارات الجماعیة مداخل ات -
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ھناك العدید من مداخل اتخاذ القرارات  الجماعیة، و ھي تختلف فیما بینھѧا فѧي درجѧة تѧأثیر 

أفراد الجماعة على اتخاذ القرار النھائي و یمكن التفریق في ھذا المجѧال  بѧین ثلاثѧة مѧداخل 
)1(  

  :أفراد الجماعة ینصحون المدیر و ھو الذي یتخذ القرار  - 1
جلى مساھمة أفراد اللجنة أو المشاركین في الاجتماع في إبداء الآراء البدیلة       و و ھنا تت

مناقشتھا و تقیمھا ، وإبداء النصیحة للمѧدیر الѧذي یѧدیر اللجنѧة أو الاجتمѧاع ثѧم ینفѧرد المѧدیر 

  .بمسؤولیة  اتخاذ القرار 

  :أفراد الجماعة لا بد أن یجمعوا بالموافقة على القرار النھائي  -2
و ھنا دور المدیر  لا یتعدى فقط إدارة النقاش و تنمیتھ و التعѧرف علѧى البѧدائل    و 

الوصول إلى قرار شѧبھ نھѧائي، یلѧي ذلѧك  اقتѧراع أعضѧاء  الجماعѧة أو تصѧویتھم علѧى ھѧذا 

  .القرار، فإذا أجمع جمیع أفراد الجماعة على صلاحیة القرار اتخذ ھذا القرار و كان نافذا 

  :اعة توافق على القرار النھائي أغلبیة الجم -3
و ھنا لا یلزم إجماع كل أفراد الجماعة، بل یلزم أن تكون ھناك أغلبیѧة علѧى القѧرار       و  

مѧن سѧتة أخѧذ بѧرأي الأغلبیѧة، فѧي حѧین إذا كѧان  4ووافق  6للتوضیح إذا كان عدد الجماعة 

یر لأي جانب    و یأخذ فیرجح میل المد 03مقابل  03و جاءت النتیجة على القرار  6العدد 

  .و یصاغ القرار النھائي في شكل قانون و تعلیمھ  ساریة المفعول 

إذن  ممѧا سѧبق عرضѧھ و فѧي ظѧل التوجѧѧھ الاسѧتراتیجي و صѧناعة القѧانون داخѧل المؤسسѧѧة 

الصناعیة الجزائریة، لیس مقتصرا على  المسؤول الأول فѧي حѧین صѧیاغة القѧرار و صѧنع 

لجمیع ھذا لما یلعبھ من دور فعال یكمن في فѧض النزاعѧات     و القانون، أصبح بمشاركة ا

عمال   و ( الصراعات، و الوصول إلى قانون  موحد یخدم جمیع الأطراف داخل المؤسسة 

  .و من ثم تحقیق أھداف  المؤسسة ) مسیرین

ومن ھنا برزت أھمیة القرار و دوره في تحقیق  النمو و التطور للمؤسسة و تكمن الأھمیة  

التي تولیھا   المنظمات المختلفة لمسؤولیة اتخاذ القرار في أن النشѧاطات التѧي یمارسѧھا فѧي 

إطار السباق العلمي و التكنولѧوجي و الحضѧاري  الكبیѧر الѧذي تشѧھده المجتمعѧات الإنسѧانیة 

یتطلѧѧب اعتمѧѧاد الرؤیѧѧة العلمیѧѧة الواضѧѧحة  فѧѧي  اتخѧѧاذ  القѧѧرار ، سѧѧیما    و أن الارتجѧѧال أو 
                                                

 259، ص  2004-  2003ارات،  الدار الجامعیة، مصر الإدارة و المبادئ و المھ: أحمد ماھر  )1(
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عتماد على المعارف المتراكمѧة  و علѧى التجربѧة و الخطѧأ فقѧط لѧم تعѧد تتوافѧق مѧع مجرد الا

التطѧور  و التعقیѧѧد الѧذي تعیشѧѧھ المنظمѧѧات المختلفѧة، لقѧѧد أصѧѧبحت القѧرارات الإداریѧѧة الیѧѧوم 

بمثابة  الأداة الھادفة و المعبرة بشѧكل أساسѧي عѧن مѧدى تحقیѧق النجѧاح      أو الفشѧل الѧذي 

ة في توجیھ مختلف الجھود الإنسانیة نحو استشارة الموارد المتاحة ، و تمارسھ قیادة المنظم

  .استغلال الوقت للوصول إلى الأھداف 

و لذا فإن الأھمیة الرئیسیة  في القرار المتخذ تكمن فѧي مѧدى اسѧتعداد المعنینѧین إلѧى 

كمѧا  محققین من خلال ذلك  الإسھام الفاعل فѧي أنشѧطة المنظمѧة. قبولھ و السیر وفق خطاه 

أن الإیمان  بنجاح القѧرار و صѧوابھ یعѧزز فѧي الوقѧت ذاتѧھ، مѧن الرغبѧة الذاتیѧة للأفѧراد فѧي 

تعمیق وعیھم و مشاركتھم  في تѧذلیل العقابѧات التѧي تواجѧھ المنظمѧات، كѧل ذلѧك یѧؤدي إلѧى 

خلق قیم و قواعد في النضج  الفكري و الرؤیة الواضحة و السѧیر بخطѧى متوازنѧة        و 

  )1(قیق أھداف المنظمة مستقرة لتح

  :العلاقات التنظیمیة  -3-2
یتوقف نجاح المنظمة و الحالة المعنویة للأفراد في مختلف المستویات التنظیمیة على مѧدى  

فاعلیѧѧة الاتصѧѧال فѧѧي التنظѧѧیم  حیѧѧث یحقѧѧق ھѧѧذا  بصѧѧفة أساسѧѧیة تبیѧѧان الواجبѧѧات و الأعبѧѧاء  

ا، كما یساھم على التعاون  بѧین الأفѧراد و الخاصة بالعمل للفرد و الطریقة الملائمة لإنجازھ

  .تحقیق العمل الجماعي من أجل تحقیق نجاح المنظمة

ویتزود  الأفراد داخل التنظیم بالمعلومات عن طریق الاتصال الرسمي و غیر الرسѧمي،ھذا 

  .الأخیر الذي یساعد على قیام العلاقات  الإنسانیة 

لیبѧین، إلѧى مѧدى تطѧور العلاقѧات  التنظیمیѧة و من خلال ھذا جاء المبحث الثاني لیوضѧح و 

في ظل  الاتجاه الإستراتیجي الذي یدعو إلى التغییر و تبني سیاسة الانفتاح داخѧل المؤسسѧة  

  .الصناعیة الجزائریة ، و مدى فاعلیتھا في تنمیة الموارد البشریة 

ѧة، إلѧناعیة الجزائریѧة  الصѧل المؤسسѧرة داخѧام  لذلك نرى الیوم كیف تحولت النظѧى  الاھتم

  .أكبر و أكثر بالاتصالات غیر الرسمیة باعتبارھا الأسس لقیام العلاقات الإنسانیة 

  : علاقة الاتصال غیر الرسمي بالعلاقات الإنسانیة 3-2-1

                                                
 240مرجع سابق ،  ص : خلیل محمد حسن الشماع   )1(
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الاتصѧѧالات  ضѧѧروریة للمنظمѧѧة بدرجѧѧة كبیѧѧرة و خاصѧѧة مѧѧا تعلѧѧق بھѧѧا  بالاتصѧѧالات غیѧѧر 

  .تقوم علاقات اجتماعیة و إنسانیة الرسمیة حیث عن طریق ھذه الأخیرة تنشأ و 

و التنظیم الناحج الیѧوم ، ھѧو الѧذي یعامѧل ھѧذه العلاقѧات معاملѧة إنسѧانیة مرنѧة تراعѧى  فیھѧا 

  )1(مشاعر العمال  وعواطفھم ، و لا یتصدى لھ بالمقاومة و العنف و الإحباط 

ѧѧراد، و ھѧѧین  الأفѧѧتم بѧѧذي یѧѧداخل الѧѧى التѧѧانیة علѧѧات الإنسѧѧظ العلاقѧѧق لفѧѧكل و یطلѧѧي شѧѧم ف

  .........مجموعات في أي مجال سواء في مجال العمل أو غیره

و لѧیس ...بأنھا دراسѧة الأفѧراد أثنѧاء العمѧل،" saltonstallسالتون " و یمكن تعریفھا حسب 

  :منفصلین و إنما كأعضاء في مجموعات غیر رسمیة

  °52الأفراد كمدیرین و الأفراد كأعضاء في مشروعات ذات أھداف اقتصادیة  

و من خلال ھذا التعریف أن أساس العلاقات الإنسانیة ھو وجود الاتصالات  غیر الرسمیة، 

بحیѧѧث أنѧѧھ بانعѧѧدامھا داخѧѧل المنظمѧѧة، لا یمكѧѧن أن نتصѧѧور أو تقѧѧوم علاقѧѧات إنسѧѧانیة  و بھѧѧذا 

الشѧѧѧكل نعتبѧѧѧر  العلاقѧѧѧات الإنسѧѧѧانیة  محѧѧѧور التنظѧѧѧیم الرسѧѧѧمي داخѧѧѧل المؤسسѧѧѧات         و 

ھذه العلاقات لا تنشأ إلا من تكرار تفاعلات الأفѧراد بعضѧھم مѧع بعѧض،  جماعات العمل، و

و ینتج عن ھذه المداومة  على ھذه  التفاعلات إطار معین من التوقعات، و إذا لم یوجد ھѧذا 

الإطار، لا یمكن  أن نطلق على أي نوع من الاتصال، الذي یتم بیѧنھم اصѧطلاحا  العلاقѧات 

  .لھیكل التنظیمي في المؤسسة  الاجتماعیة، التي یتضمنھا ا

ن مھمة )2(ونظرا للتعقیدات التي تتسم  بھ العلاقات التنظیمیة بین الأفراد داخل  المنظمات فإ

الإدارة ھѧѧي تنسѧѧیق جھѧѧود ھѧѧؤولاء الأفѧѧراد لتحقیѧѧق ھѧѧدف مشѧѧترك ،و لتشѧѧجیع الإدارة قیѧѧادة 

مѧѧل علѧѧى تحقیѧѧق التѧѧوازن ھѧѧؤولاء الأفѧѧراد ینبغѧѧي علیھѧѧا أن تѧѧتفھم العلاقѧѧات فیمѧѧا بیѧѧنھم، و تع

الصѧѧحیح بѧѧین حاجیѧѧات، و متطلبѧѧات  الأفѧѧراد مѧѧن جھѧѧة ،  و متطلبѧѧات المشѧѧروع مѧѧن جھѧѧة 

  )1(أخرى 

                                                
، جامعة محمد حیضر بسكرة،  5نشأة و تكوین التنظیمات غیر الرسمیة ، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد : حسن الجیلالي   )1(

 80، ص 2003
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و العلاقات الإنسانیة تمكن المورد البشري مѧن إشѧباع حاجاتѧھ الاقتصѧادیة          و   

الاجتماعیѧѧة و النفسѧѧیة و منѧѧھ یمكѧѧن الحكѧѧم علѧѧى أن الاتصѧѧال غیѧѧر الرسѧѧمي ھѧѧو المصѧѧدر 

  .الرئیسي للعلاقات الإنسانیة 

و من خلال ھذا الطرح یمكن الوصول إلѧى فكѧرة مفادھѧا أن العلاقѧات التنظیمیѧة ھѧو   

كل ما یتعلق بالتفاعل و الاندماج و الاستقرار و الاتصال  داخل المؤسسة من قبل العمال  و 

داخѧѧѧل  نلاحѧѧѧظ الیѧѧѧوم أن التنظیمѧѧѧات الحدیثѧѧѧة أعطѧѧѧت أھمیѧѧѧة  قصѧѧѧوى للعلاقѧѧѧات التنظیمیѧѧѧة

  .المؤسسات ، باعتبار أن العنصر البشري  ھو العمود الفقري لھا 

ومن ثم اتخذت فѧي ھѧذا المجѧال عѧدة إجѧراءات لضѧمان اسѧتمرار المؤسسѧة ،و تأدیѧة   

مھامھѧا و أدوراھѧѧا علѧѧى أكمѧѧل وجѧѧھ، و إعطѧѧاء مكانѧѧة خاصѧѧة للعامѧѧل، و یمكѧѧن عѧѧرض ھѧѧذه 

  )2(:الإجراءات في النقاط التالیة 

حدد العلاقات بین ھذه الجماعات مѧن حیѧث الحقѧوق                  و وجود تنظیم  ی -

  .الواجبات و المكانة

وجود قوانین تحكم سلوك أعضاء الجماعة و تنظم العلاقات القائمة بینھم من ناحیة و  -

 .بینھم و بین غیرھم من أعضاء الجماعات الخارجیة من ناحیة  أخرى

و المعتقدات ، و القیم، تدعم قواعد السلوك  اتفاق الجماعة على مجموعة من الآراء، -

 .و تحكم ألوان النشاط الذي یمارسھ الأفراد 

 .قیام ألوان من النشاط الجماعي غیر الرسمي كالمراسیم و الشعائر  -

وجود نظام للاتصال  بین الأعضاء، یوقفھم على مختلѧف الآراء و المشѧاعر       و  -

  .ة الأحداث التي لھا صلة  بتماسك  الجماع

و مѧѧم سѧѧبق عرضѧѧھ نقѧѧول أن العلاقѧѧات التنظیمیѧѧة فѧѧي مجѧѧال العمѧѧل بأنھѧѧا آلیѧѧة مѧѧن آلیѧѧات 

التنظیم الرسمي، الذي لا بدمن أن یأخذ  بعین الاعتبار بطریقة  أو بأخرى تلك العلاقات  

تحفزھم إلى العمل معا بѧأكبر إنتاجیѧة : " التي تقوم بین الأفراد في موقف العمل بطریقة 

  )1(عاون بینھم، وإشباع حاجاتھم الاقتصادیة و النفسیة         و الاجتماعیة مع تحقیق الت

                                                
 80 - 89مرجع سابق ، ص: حسن الجیلالي  )2(
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  )2(:و یتضح من ھذا التعریف أن للعلاقات التنظیمیة أھدافا ثلاثة ھي 

  .تحقیق التعاون بین العاملین  -1

  .الإنتاج  -2

  .إشباع حاجات الأفراد الاقتصادیة و النفسیة و الاجتماعیة  -3

مي قد أخذ أشكالا متعددة في سن القوانین و القواعد و اللوائح الرسمیة والتنظیم الرس  

خاصة في التنظیمات الحدیثѧة، و مѧا طѧرأ علیھѧا مѧن تغیѧرات علѧى الأصѧعدة       و أصѧبح 

التركیز الیوم داخل المؤسسة على تلѧك العلاقѧات التѧي تنشѧأ بѧین الأفѧراد           و محاولѧة 

  .التعامل معھا بأسلوب مرن لبق من قبل التنظیم الرسمي  إنزال صیغة تنظیمیة علیھا، و

لكѧن الملاحѧظ فѧѧي مѧا جѧѧاء فѧي بعѧض الكتѧѧب و البحѧوث علѧѧى أن العلاقѧات التنظیمیѧѧة   

تختلف من مؤسسة لأخرى باختلاف الجماعة المكونѧة للمѧورد البشѧري   و یمكѧن ذكѧر ذلѧك 

  .في تماسك الجماعة 

  :تماسك الجماعة  -3-2-2
  )3(:في مقدار تماسكھا، ویرجع لعدة أسباب ھي كالآتي  تختلف الجماعات

فكلما زاد الاتصال بین أفراد الجماعة، زادت العلاقات بینھم و كلما  :كثافة  الاتصال  :أولا 

  .ازدادو  تماسكا 

كلمѧا زاد تشѧابھ أفѧراد الجماعѧѧة، بعضѧھم بѧبعض مѧن ناحیѧѧة  :تشѧابھ أفѧراد الجماعѧѧة : ثانیѧا 

لیم و الخبرة و الآمѧال، زادت علاقѧاتھم بѧبعض الѧبعض و مѧن ثѧم زاد العمر و الجنس و التع

  .تماسكھم 

  :ثالثا الحجم 
فكلما قل حجم الجماعѧة زاد بصѧفة عامѧة تماسѧكھم، و كلمѧا كبѧرت الجماعѧة زادت العلاقѧات 

  .تشابكا و زادت إمكانیة  الخلاف 

  :رابعا الخطر 
بѧرزت تلѧك العلاقѧات بѧین المѧورد فكلما كان ھناك خطر مشترك و موجود یتھدد الجماعات 

  .البشري واضحة في زیادة تماسكھا 

                                                
 نفس المرجع و الصفحة  )2(
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  :خامسا تحقیق الھدف 
  .فكلما  استطاعت الجماعة أن تحقق أھدافھا زاد تماسكھا 

إذن التنظیم الناجح الیوم في ظل التوجھ الاستراتیجي ، ھو الذي یعامل ھذه العلاقات   

ة  مرنѧѧة، تراعѧѧي فیھѧѧا مشѧѧاعر العمѧѧѧال و القائمѧѧة بѧѧین جماعѧѧة مѧѧن العمѧѧال، معاملѧѧѧة إنسѧѧانی

  )1(عواطفھم و لا یتصدى لھ بالمقاومة و العنف و الإحباط 

و ھذه العوامل و غیرھا ستتیح للعامل الاستقرار بالمؤسسة و إحساسھ  بأنѧھ جѧزء لا   

یتجزأ منھا و بالتالي یعمل بھا روحا و جسدا، إذا ما سمح لھ تشكیل علاقѧات تنظیمیѧة تكѧون 

  .و حمایة من كل الأخطار التي تواجھھ في مجال  العمل لھ أمنا

و مѧم سѧѧبق ذكѧѧره یعتبѧѧر الاتصѧال  أحѧѧد الأسѧѧس فѧѧي تقویѧة العلاقѧѧات التنظیمیѧѧة داخѧѧل   

المؤسسة الصناعیة، باعتباره الأساس في ربѧط المѧورد البشѧري بѧالتنظیم،  و معرفتѧھ بمѧدى 

  .عامل بصورة كاملة حاجات العمال لتلك العلاقات التي تلعب دورا لاندماج ال

و إن صѧѧح التعبیѧѧر فالاتصѧѧال الیѧѧوم ھѧѧو روح التنظѧѧیم، لمѧѧا لѧѧھ مѧѧن أثѧѧر كبیѧѧر علѧѧى   

الاندماج ، و بحاجة مѧرتبط بنجѧاح الإدارة فѧي كسѧب ثقѧة المѧورد البشѧري، علѧى اعتبѧار أن 

درجѧѧة معینѧѧة مѧن التفاعѧѧل الاجتمѧѧاعي، بѧین الأفѧѧراد و الجماعѧѧات "..... الاتصѧال یشѧѧیر إلѧى 

تحدید مجرى السلوك أو الفعل، و الفعل ھنا استجابة قد تتخѧذ صѧورة الاتجѧاه    أو یستھدف 

  )2(قبول فكرة، أو الإحجام عن القیام بسلوك معین بالذات 

ومنھ و على ضوء الاتصال و كیفیاتھ تتحѧدد  المواقѧف، و الاتجاھѧات داخѧل التنظѧیم    

  .و بكلمة تتحدد العلاقات التنظیمیة 
  :التنظیم غیر الرسمي للتنظیم الرسمي  مدى أھمیة -3-3-3

إن العلاقѧѧات الرسѧѧمیة داخѧѧل المؤسسѧѧة تحقѧѧق كافѧѧة الأھѧѧداف التنظیمیѧѧة، لѧѧذلك تѧѧدرك 

الإدارة أن أكثر من الأعمال تنجز من خѧلال العѧاملین بصѧفة غیѧر رسѧمیة، لھѧذا فѧإن المѧدیر 

لفھѧم التنظیمѧات الناجح لا یعتمد فقط على السѧلطة التѧي یمثلھѧا مѧن خѧلال موقعѧھ، بѧل یسѧعى 

                                                
 80مرجع سابق ص : حسن الجیلالي   )1(
یة ، دون سنة نشر، الجزائر ، الید العاملة الریفیة في الصناعة الجزائریة، دیوان المطبوعات الجامع: محمد بومخلوف   )2(

 90ص 
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غیر الرسمیة، داخل مؤسستھ للحصول على النتائج المرغوبة، فكثیر من قیم التنظیمات غیر 

  )1(:الرسمیة تؤثر بشكل كبیر على كفاءة المؤسسة كما یلي 

تساھم التنظیمات غیر الرسمیة في تحقیق أھداف المؤسسѧة، و ذلѧك فѧي حالѧة حѧدوث  :أولا 

  .الرسمیة و غیر الرسمیة  انسجام و توافق بین التنظیمات

تسѧѧھل عملیѧѧة إنجѧѧاز الأعمѧال  و الأنشѧѧطة داخѧѧل بیئѧѧة العمѧل، ذلѧѧك أن الاعتمѧѧاد علѧѧى  :ثانیѧا 

  .التنظیم الرسمي لن یمكن الأفراد من تحقیق الأنشطة المطلوبة منھ بالشكل المرغوب 

م الإدارة فѧي یقدم التنظیم غیر الرسمي قنوات اتصال إضافیة حیث أن ھذه  القناة تخѧد :ثالثا

  .الحصول على معلومات دقیقة و بشكل  سریع تفید المؤسسة في تحقیق الأھداف 

  . یساھم التنظیم غیر الرسمي في إشباع الحاجات الاجتماعیة :رابعا 

تساھم التنظیمات غیر الرسمیة في توسیع قاعدة نطѧاق الإشѧراف ، لأن التنظیمѧات  :خامسا 

لتنظیمѧات الرسѧمیة، لѧذلك فѧإن الإدارة سѧوف تكѧرس وقتѧا غیر الرسمیة تسمح بالتفاعل مѧع ا

  .أقل في تنسیق ورقابة  الأنشطة 

أن التنظیمѧѧات غیѧѧر الرسѧѧمیة تنشѧѧأ وبشѧѧكل یعѧѧوض التنظیمѧѧات الرسѧѧمیة، ذلѧѧك أن  :سادسѧѧا 

التنظیمات الرسمیة تھتم بما یجѧب أن یكѧون، فѧي حѧین التنظیمѧات غیѧر الرسѧمیة تتعامѧل مѧع 

  .السلوك كما ھو قائم 

وبالرغم من وجود تنظیمات غیر رسمیة في أي مؤسسة إلا أنھا لا تخلو من العیѧوب   

و السلبیات على اعتبارھѧا لѧن تتعѧاون مѧع المؤسسѧة إلا إذا شѧعرت بѧأن الإدارة      و تѧتفھم 

أھѧѧѧدافھا و مصѧѧѧالحھا، لѧѧѧذلك مѧѧѧن الضѧѧѧروري إحѧѧѧداث  تكامѧѧѧل بѧѧѧین التنظѧѧѧیم الرسѧѧѧمي     و 

  .الجماعات غیر الرسمیة 

جانب العمل على تنمیة روح الفریق بین الجماعات، و یمكن أن یتحقق ذلѧك مѧن إلى 

خѧѧلال تكѧѧوین فѧѧرق العمѧѧل بحیѧѧث تصѧѧبح كѧѧل مجموعѧѧة صѧѧغیرة مسѧѧؤولة  عѧѧن تحقیѧѧق ھѧѧدف 

معین، و أن  تزود ھذه  المجموعة بالإمكانیات و المھارات و الخبرات و المعلومات لتحقیق 

   )1(الھدف المطلوب  

                                                
 196، ص   2003السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، وائل للنشر و التوزیع ، الأردن، : محمود سلیمان العمیان )1(

 
  196مرجع سابق ، ص : محمود سلیمان العمیان  )1(
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نخلѧѧص إلѧѧى نتیجѧѧة مفادھѧѧا أن أسѧѧاس العلاقѧѧات التنظیمیѧѧة داخѧѧل ومنѧѧھ فѧѧي الأخیѧѧر   

المؤسسѧѧة الصѧѧناعیة ھѧѧو التنظѧѧیم غیѧѧر الرسѧѧمي، و علѧѧى التنظѧѧیم الرسѧѧمي فѧѧي ظѧѧل الاتجѧѧاه  

الاستراتیجي ، الاعتماد على ھذه العلاقات لحدمھ الأھداف العامة للمؤسسة، وذلك من خلال 

عѧѧن طریѧѧق الاتصѧѧال بجمیѧѧع أنواعѧѧھ   فعلѧѧى جعلھѧѧا عنصѧѧرا إیجابیѧѧا لا سѧѧلبیا، و یتѧѧأتي ھѧѧذا  

المدیر أو المسؤول الأول على مؤسسة معینة في ظل التوجھ الاستراتیجي أن یبنѧي علاقѧات  

طیبѧѧة مѧѧع جمیѧѧع العمѧѧال داخѧѧل مؤسسѧѧتھ للوصѧѧول إلѧѧى تحقیѧѧق الأھѧѧداف متوخیѧѧا فѧѧي ذلѧѧك أن 

م الرسѧمي فѧي ظѧل الاتجاه الاستراتیجي ،  یتطلѧب المرونѧة فѧي التسѧییر، ولا شѧك أن التنظѧی

  )2(:التوجھ الاستراتیجي قد حرر نمط الاتصال و یمكن إجازه في النقاط التالیة 

أن الاتصѧѧالات ھѧѧي جѧѧزء مѧѧن النظѧѧام الاجتمѧѧاعي للعمѧѧل، بالبیئѧѧة المحیطѧѧة بѧѧھ مѧѧن  -

  .منظمات أخرى و عملاء و موردین، و مساھمین و غیرھا 

جѧѧѧود نظѧѧѧام متكامѧѧѧل مѧѧѧن یعتمѧѧѧد التѧѧѧوازن داخѧѧѧل النظѧѧѧام الاجتمѧѧѧاعي للعمѧѧѧل، علѧѧѧى و -

 .الاتصالات  الذي یرتبط أجزاؤه و أفراده 

أنѧѧھ بѧѧاختلاف الظѧѧروف یمكѧѧن أن  یختلѧѧف نظѧѧام ووسѧѧائل الاتصѧѧال، أي أنѧѧھ الوسѧѧیلة  -

 .تختلف لكي تتناسب مع الظروف 

  :الخیرات التنظیمیة  - 2
في ظل التحولات الجدیدة التي تعرفھا المؤسسة الصناعیة ، أصبح من الضرورة  بمكان 

لالتѧѧزام بالاسѧѧتفادة  مѧѧن الخبѧѧرات الموجѧѧودة بالمؤسسѧѧة  الصѧѧناعیة و ھѧѧذا طبعѧѧا لمسѧѧایرة ا

  .التطورات، ومنھ یمكن القول 

)   المؤسسѧات الصѧناعیة ( یستخدم التطور من خلال  الخبرة في كثیر من المنظمѧات و منھѧا 

ح لھѧم بѧالتعلم و في ظل ھذه الطریقѧة  فإنѧھ یѧتم  ترقیѧة الأفѧراد إلѧى وظѧائف إداریѧة، ثѧم یسѧم

  )1(بمعرفتھم و طرقھم الخاصة، أو على مسؤولیة القرد  الخاصة 

فالخبرة  تكتسب  عن طریق الأقدمیة و الاحتكاك  في مجال العمل، وربما مما سѧبق 

یمكن القول  بأن الفرد مѧن خѧلال  خبرتѧھ فѧي مجѧال معѧین یرقѧى إلѧى وظѧائف إداریѧة  لكѧن 

م بأشیاء كثیرة، الشيء الذي یجعلھ یحتاج دوما للتѧدریب ، بالمقابل نجد بأنھ لا یستطیع أن یل

                                                
  33،ص 2000مصر ،   –یة للنشر، الإسكندریة كیف ترفع  مھاراتك الإداریة في الاتصال ، الدار الجامع: أحمد ماھر   )2(
 195، ص   1999مصر ، سنة  - إدارة  الموارد البشریة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة : روایة محمد حسن   )1(
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ھذا الأخیر الذي یكسبھ المھارة ،و الأداء الجید للعمل، ومنھ یمكѧن الوصѧول إلѧى القѧول بѧأن 

الفرد من خلال خبرتھ  في المصنع یستطیع أن یدیر العمل على أكمل وجھ لتحقیق الأھداف 

  .المرجوة 

ة كمبحث خاص، في ھذا البحث لنلج  مѧن خلالѧھ  إلѧى و منھ تأتي الخبرات  التنظیمی

معرفة مدى استفادة المؤسسات الصناعیة من ھذا العنصر في مجال العمل، أو بنظرة أخرى 

ھѧѧل أولѧѧى التنظѧѧیم الرسѧѧمي داخѧѧل المؤسسѧѧة الصѧѧناعیة أھمیѧѧة للخبѧѧرات التنظیمیѧѧة  أم كانѧѧت 

  مھملة ؟

لأشѧیاء و التѧي مѧن خلالھѧا  یمكѧن و لا یمكننا  الحدیث عن الخبرة دون التحدث عن ا

  .للمورد البشري بالمؤسسة الصناعیة الوصول إلى الخبرة التنظیمیة المرجوة 

  

  

  

  :التدریب المتواصل للعامل  -3-3-1
و نقصد بالتدریب في ھذا العنصر ، أي مدى  حاجة شاغل الوظیفѧة الحѧالي       أو 

بات الخاصѧة مѧن خѧلال التحلیѧل الѧوظیفي المحتمل  لتدریب إضافي و لا یتم إلا بتحدید متطل
)2(  

و ما یمكن أن نستشفھ من خلال الكلام ، ھو أن الفرد الشѧاغل لوظیفѧة جدیѧدة یحتѧاج 

إلى تدریب حیث  یمكنھ من مواجھة كل المشاكل و الصعاب التي یمكن أن یلاقیھا في عملھ 

.  

ѧاھیم و قواعѧات فالتدریب إذن عملیة تعلم،تتضمن اكتساب مھارات، و مفѧد، أو اتجاھ

  .لزیادة و تحسین أداء الفرد 

و للتѧѧدریب أھمیѧѧة كبیѧѧرة خاصѧѧة مѧѧا تعرفѧѧھ المؤسسѧѧة الصѧѧناعیة الیѧѧوم، مѧѧن تغیѧѧرات 

 تاقتصادیة واجتماعیة و تكنولوجیѧة، و التѧي تѧؤثر بدرجѧة كبیѧرة علѧى أھѧداف واسѧتراتیجیا

  .المصنع

                                                
 62نفس المرجع ص  )2(
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تقѧادم المھѧارات التѧي و من الناحیة الأخرى ، فإن ھذه التغییرات یمكن أن تؤدي إلى 

تعلمھا الفѧرد فѧي وقѧت قصѧیر، أیضѧا فѧإن ھѧذه التغییѧرات التنظیمیѧة و التوسѧعات، تزیѧد مѧن 

  )1(حاجة الفرد لتحدیث  مھاراتھ  واكتساب مھارات جدیدة 

   :الأھداف التدریبیة  -3-3-2
یتأتي التساؤل الجوھري، لماذا تدریب الفرد شيء إلزامي داخل المؤسسة  الصناعیة 

  ؟

فإذا كان التدریب من أجل التدریب و فقط، ھذا لا یعني شيء ، و المؤسسة بھذه الطریقة  قد 

تخسر  أكثر مم تربح،و إذا كان التدریب من أجل مواكبة التغییرات الجدیѧدة الحاصѧلة  فھѧذا 

  )2(:شيء ایجابي و ننتظر منھ تحقیق الأھداف التدریبیة  و المتمثلة في النقاط التالیة 

  

  :الأھداف التوجیھیة أو الإرشادیة  -أ-3-3-2
المبادئ و الحقائق، و المفاھیم التي یجب أن تكتسب من خѧلال برنѧامج التѧدریب :  ما ھي  -

  ؟

  من الذي یجب أن یتعلم ؟ -

  من یجب تعلیمھ؟ -

  :الأھداف التنظیمیة و أھداف الإدارة  -ب-3-3-2
الغیѧѧاب  : التنظیمیѧѧة أو الإداریѧѧة مثѧѧل  مѧѧا ھѧѧو التѧѧأثیر الѧѧذي سѧѧیحدثھ التѧѧدریب علѧѧى النѧѧواتج  -

  .دوران العمل، التكالیف المخفضة ، و الإنتاجیة المعدلة 

  :الأھداف الفردیة و أھداف النمو  -ج-3-3-2
ما ھو التأثیر الذي سیحدثھ التدریب على النواتج السلوكیة واتجاھات الأفѧراد و مѧن خѧلال  -

  :ھذه الأھداف یتضح  لنا 

ھداف بصورة واضحة، تمكن للتدریب أن یѧأتي بثمѧاره، و المتمثلѧة أساسѧا حین یتم تحدید الأ

  .لتھیئة الفرد و بصفة عامة الموارد البشریة لمواجھة التغیرات الجدیدة 

                                                
  167نفس  المرجع ، ص  )1(
 170نفس المرجع ص  )2(
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و لكي یأتي التدریب بثماره لا بѧد أن تقѧوم بعملیѧة التقیѧیم لكѧل مرحلѧة مѧن المرحѧل التدریبیѧة   

  )1(: یبیة  من خلال أربعة مجالات  و ھي و بصفة عامة یمكن تقییم البرامج التدر

  .ردود الأفعال  -

  .التعلم  -

  .السلوك   -

  .النتائج  -

إلا أن ما یعاب الیوم  في معظم إدارات الدول النامیة، ھي صعوبتھا استقطاب القوى العاملة 

  :ذات الخبرات  و المؤھلات العالیة، و قد یرجع السبب في ھذا إلى 

  ظمة التعلیم الرسمیة، و أنظمة التدریب عدم التوافق بین أن -

تفضѧѧیل  الوظѧѧائف الإداریѧѧة، علѧѧى الوظѧѧائف ( الاتجاھѧѧات  السѧѧلبیة نحѧѧو مھѧѧن معینѧѧة  -

، حیث تشیر تقاریر الأمم المتحدة، فیما یتعلق بتعلیم المھارات الفنیة         و )الفنیة 

ا بѧدوره یشѧجع الصناعیة، أن التعلیم المھني قلیل و غیر مصѧمم بطریقѧة جیѧدة، و ھѧذ

تكوین اتجاھات سلبیة تجاه ھذه النوعیة مѧن التعلѧیم، أو اكتسѧاب  ھѧذه النوعیѧة الفنیѧة 

من المھارات، فبالإضافة إلى ھذه الاتجاھات  السلبیة ، و المشاكل المرتبطة بتنمیة و 

تѧѧدریب الأفѧѧراد، فѧѧي المجѧѧالات التكنولوجیѧѧة  الحدیثѧѧة، فقѧѧد سѧѧاھم فѧѧي نقѧѧص الأیѧѧدي 

  )1(ربة العاملة المد

إلѧѧѧى جانѧѧѧب ھѧѧѧذا، المواریѧѧѧث الاجتماعیѧѧѧة ، و مѧѧѧا یѧѧѧرتبط بھѧѧѧا مѧѧѧن عѧѧѧادات و تقالیѧѧѧد  -

اسѧتمراریة بعѧض الأسѧالیب و الإجѧراءات خѧѧلال فتѧرة الاسѧتعمار لѧدى بعѧض الѧѧدول 

رغم استقلالھا ، و التركیب الطبقѧي و تفѧاوت المسѧتویات الاقتصѧادیة،  و تѧأثیر ذلѧك 

الوسѧاطات  و أشѧكال المحابѧاة  التѧي تѧتم بѧدوافع على  ذلك نظم التعیین و الترقیة، و 

 )2(حزبیة ، أو طائفیة ،وانفراد المسؤول بضع القرار و اتخاذه 

الملاحѧѧظ ھنѧѧا،أن الإدارة فѧѧي الѧѧدول النامیѧѧة،رغم التوجѧѧھ الإسѧѧتراتیجي الیѧѧوم فѧѧي اتخѧѧاذ 

ظѧم إدارتنѧا القرار، إلى أنھ یبقى طابع المحاباة  و الموالاة ھو الحل الأساسѧي الغالѧب فѧي مع

                                                
 179نفس المرجع ص   )1(
    2004 -2003لتضخم الإداري و التنمیة المحلیة ،  رسالة ماجیستیر،  جامعة محمد خیضر، بسكرةا: سلیمة بوزید   )1(

 75ص 
 16، ص 2000: دور القیادة في اتخاذ القرار خلال الأزمات ،مطبعة الإیمان : رجب  عبد الحمید السید )2(
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بغض النظر عن طبیعة  الإدارة، أكانت في مؤسسة صناعیة أم خدماتیة،و أصبحت  الخبرة 

التنظیمیѧѧة لا یѧѧرى إلیھѧѧا إلا  مѧѧن زاویѧѧة ضѧѧیقة ، فبѧѧدل الاسѧѧتفادة مѧѧن الخبѧѧرات          و 

الإطارات ،  و المھارات الكفؤة ، إلا أن الجانب السالف الذكر، ھو الذي یبقى غالبا   وھѧذا 

ما یجعلنا نطالѧب بثقافѧة تنظیمیѧة حقیقیѧة علѧى مسѧتوى كѧل مؤسسѧاتنا و ھѧذا مѧا سѧنعرفھ فѧي 

  .المبحث  الرابع من ھذا الفصل 

" تخطیط و تنظیم، و متابعة و شѧیوع الارتجѧال          : " وأصبح التنظیم متخلفا من حیث

  )3(ء في اتخاذ القرارات و غیاب النظم و الإجراءات المدروسة المرشدة للأدا

  .نخلص إلى فكرة مفادھا: ومنھ 

أن الدول النامیة أصѧبحت تواجѧھ صѧعوبات كبیѧرة فѧي مجѧال تѧوفیر المѧورد البشѧري الكفѧؤ، 

ذات الكفاءة و المھارة و التѧدریب الجیѧد  و بفكѧرة ذات خبѧرة تنظیمیѧة عالیѧة، لإسѧتراتجیتھا 

التنمیѧѧѧѧѧة التنمویѧѧѧѧѧة،  بخاصѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧي مجѧѧѧѧѧال تخطѧѧѧѧѧیط و اسѧѧѧѧѧتخدام مواردھѧѧѧѧѧا البشѧѧѧѧѧریة فѧѧѧѧѧي 

الاقتصادیة،أضف إلى ذلك ھناك صعوبة تطبیѧق أسѧالیب تخطѧیط القѧوى العاملѧة ، المѧأخوذة 

  )1(من الدول المتقدمة ، و التي قد تنتج من عدم ملاءمتھا للظروف الحقیقیة لھذه الدول 

و من ھنا نقول بأنھ حان الوقت للتفكیѧر المجѧدي، و المضѧي لإعѧداد قواعѧد لانطѧلاق    

  : بل و یمكن تمثیلھا على النحو التالي خبرات المستق

  

  

  

  و

  
  
  
  
  

  75محسن أحمد الخضیري ،مرجع سابق،ص:المصدر 
                                                

ة،  دار غریب للطباعة،  دون سنة نشر ، ص سیاسات واستراتیجیات  الإدارة في الدول النامی: علي السلمي،ل نھرت )3(
36 

 
 75، مرجع سابق ص : سلیمة بوزید  )1(

وضع قواعد انطلاق الخبرات 
 المستقبل

 التعلیم

 التدریب

 ممارسة العمل
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بѧѧذرة تѧѧم " فالاسѧѧتثمار  فѧѧي البشѧѧر یبѧѧدأ بفكѧѧرة ، إذن أن أي ثمѧѧرة أصѧѧلھا  فѧѧي الواقѧѧع 

إن الشѧѧجرة الضѧѧخمة .....زرعھѧѧا، و تعھѧѧدھا بالرعایѧѧة الكاملѧѧة حتѧѧى تѧѧؤدي ثمارھѧѧا الیانعѧѧة

ѧѧك الباسѧѧبح تلѧѧى أصѧѧة حتѧѧروف و بیئѧѧي ظѧѧا فѧѧھ و نمѧѧم زرعѧѧع ثѧѧغیر رفیѧѧرع صѧѧلھا  فѧѧقة أص

و ھكذا الإنسѧان یحتѧاج إلѧى الرعایѧة و الحمایѧة و التعھѧد    و الѧدعم          و ..... الشجرة

المساندة، طѧوال فتѧرات حیاتѧھ و نمѧوه، و تѧوفیر البیئѧة الصѧالحة لѧھ، التѧي تѧؤدي إلѧى تفوقѧھ 

  )2(اجي، الذي یساوي و یعادل تماما ما حیاتھ  وإبداعھ طول عمره الإنت

إذن فالاستثمار  الحقیق داخل المؤسسة الصناعیة الیوم یبدأ بالاستثمار في السیر من 

خѧѧلال وضѧѧع قواعѧѧد للاسѧѧتفادة  مѧѧن الخبѧѧرات  التنظیمیѧѧة، و كѧѧذا قواعѧѧد انطѧѧلاق  الخبѧѧرات 

ف كیѧѧف یمكѧѧن لھѧѧا حسѧѧن المسѧѧتقبل، و بالتѧѧالي نقѧѧول بѧѧأن المؤسسѧѧة الناجحѧѧة ھѧѧي التѧѧي تعѧѧر

  .الخبرة و المھارة، و الأداء الجید أثناء العمل : استثمار البشر  لدیھا من خلال

قواعѧѧد  انطѧѧلاق خبѧѧرات  المسѧѧتقبل وزیѧѧادة طѧѧاقتھم : أمѧѧا الفكѧѧرة الجدیѧѧدة المطروحѧѧة  فھѧѧي

  :الإبداعیة من خلال القواعد الآتیة 

  :قاعدة الانحیاز للوطن : القاعدة الأولى -
ھذه النقطة یتساءل سائل، كیف لقاعѧدة الانحیѧاز  للѧوطن تكѧون مѧن قواعѧد انطѧلاق ربما في 

  لخبرات  المستقبل ؟

الجواب بكل بساطة الیوم و نحن نعیش في القѧرن الواحѧد و العشѧرون، أصѧبح الفѧرد 

یعѧѧیش فѧѧي وطѧѧن فاقѧѧدا فیѧѧھ الثقѧѧة ، فأصѧѧبح كѧѧوادر الجزائѧѧر تھѧѧاجر، ویسѧѧتفید الآخѧѧرون مѧѧن 

  .ملائنا و أصدقائنا  و أبنائنا خبرات إخواننا و ز

وبطرح ھذه القاعدة، فلا بد أن ننحاز إلى حب الوطن و تمجیده ، مѧن ثѧم بنѧاؤه، عѧن 

  .طریق أفكارنا و علمنا و دراستنا و بحوثنا و بكلمة بخبرتنا في الحیاة 

بذل الجھد و العѧرق و الفكѧر حتѧى و لѧو مѧن غیѧر مقابѧل مѧادي، فإنѧھ سѧیعود " و من ثم فإن 

  .رة أو بأخرى على الفرد و على أبنائھ و مجتمعھ بصو

  :قاعدة الانحیاز  للمشروع : القاعدة الثانیة 

                                                
 67، ص 1999، إتراك للنشر و التوزیع ، القاھرة ،  2الإدارة في دول النمور الآسیویة ، ط: محسن أحمد الخضیري  )2(
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فأي مشروع كان بغض النظر عن طبیعتھ لا بد أن ینحاز الفرد إلیھ، كما ینحѧاز إلѧى 

عملѧѧي،   و مѧѧن ثѧѧم یѧѧتم  حأسѧѧرتھ ،فعملѧѧي فѧѧي مؤسسѧѧة یتطلѧѧب منѧѧي اسѧѧتخدام خبرتѧѧي لا نجѧѧا

للمشروع و لمنتجاتھ، و تقدیم التأیید لھ، و الدعم    و الدفاع المستمیت عنھ الانحیاز  الكامل 

.  

  :الانحیاز للعلم : القاعدة الثالثة 
باعتبѧѧار أن العلѧѧم مفتѧѧاح التقѧѧدم و سѧѧبیلھ الوحیѧѧد ، و الإدارة الرئیسѧѧیة للوصѧѧول إلѧѧى 

  .المكانة المرتفعة و الارتقاء بشكل متصاعد و مستمر 

میة تتأتي عن طریق انصھار ھذه القواعد الثلاث فیما بینھا مشكلة و الخبرات  التنظی   

خبرة تنظیمیة واحدة و ھي تنمیة المورد البشري في ظل التحدیات  الجدیدة المطروحة، إلى 

جانѧѧب احتكѧѧاك الكѧѧوادر البشѧѧریة فیمѧѧا بینھѧѧا و الاسѧѧتفادة مѧѧن  بعضѧѧھا الѧѧبعض وبھѧѧذا الشѧѧكل 

بشѧریة فѧي دول النمѧور الآسѧیویة كنمѧوذج لبلѧورة و نوضح أكثر منظومة  تفاعѧل الكѧوادر ال

صیاغة قواعد انطلاق خبرات المستقبل ،و التي تشكل منظومة تفاعѧل الكѧوادر البشѧریة فѧي 

  .دول النمور الآسیویة  استثمارا و عطاءا أو إنتاجا 
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 غرس الولاء

 تعمیق الانتماء

 التقدیر للأكبر

 احترام الغیر

  الانحیاز  -1
 للوطن

 إعلاء التفوق

 الارتفاع بالامتیاز

 تحفیز الإبداع

 تشجیع الاختراع

الانحیاز  -2
 للمشروع

بناء نموذج لا یعرف 
 المستحیل أو الفشل

إنماء كوادر بشریة 
 تدمن النجاح و تؤكده
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   :الثقافة التنظیمیة  -3-4

تتعدى التعاریف  لمفھوم الثقافة التنظیمیة، لتشمل منظومة القیم الأساسیة التي تتبناھا 

المنظمة، و الفلسفة التي تحكѧم سیاسѧتھا تجѧاه المѧوظفین  و العمѧلاء و الطریقѧة التѧي یѧتم بھѧا 

اف إنجاز المھام، و الافتراضات  و المعتقدات، التي یتشارك في الإیمان بھا          و الالتف

  )1(حولھا أعضاء التنظیم 

و أیѧѧا كانѧѧت وجھѧѧات النظѧѧر المختلفѧѧة بالنسѧѧبة للثقافѧѧة التنظیمیѧѧة  فأساسѧѧا یمكѧѧن تعریفھѧѧا علѧѧى 

  :النحو التالي 

الافتراضات  و القیم الأساسیة التي تطورھا جماعة معینѧة ،مѧن أجѧل  التكیѧف والتعامѧل مѧع 

علیھا، و على ضرورة تعلیمھا للعѧاملین المؤثرات الخارجیة و الداخلیة، و التي  یتم الاتفاق 

الجѧѧدد فѧѧي التنظѧѧیم مѧѧن أجѧѧل إدراك  الأشѧѧیاء، و التفكیѧѧر بھѧѧا بطریقѧѧة معینѧѧة تخѧѧدم الأھѧѧداف 

   )2(الرسمیة 

و مѧѧن بѧѧین السѧѧابقین الأوائѧѧل فѧѧي إبѧѧراز أھمیѧѧة القѧѧیم الثقافیѧѧة فѧѧي التنظѧѧیم فѧѧي النجѧѧاح 

  "یرنیس دیل والان كیندي روبرت ووترمان، و ت" المؤسسي و الفاعلیة التنظیمیة  

و فѧѧي ظѧѧل الاسѧѧتراتیجیة الحدیثѧѧة یبقѧѧى علینѧѧا الیѧѧوم، كیѧѧف یمكننѧѧا، أو یمكѧѧن التنظѧѧیم   

الرسѧѧمي داخѧѧل المؤسسѧѧة الصѧѧناعیة مѧѧن صѧѧیاغة ثقافѧѧة  تنظیمیѧѧة موحѧѧدة تعمѧѧل أساسѧѧا  علѧѧى 

                                                
 159، ص  2003الأردن ،   -،  دار الشروق للنشر، عمان4السلوك التنظیمي، ط: محمد قاسم القریوتي  )1(
 نفس المرجع   )2(

  شكل یوضح منظومة تفاعل الكوادر البشریة في دول النمو الآسیویة شكل   

  70مرجع سابق ،ص : محسن أحمد الحضیر: المصدر                 
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تنمیة الموارد البشریة بھا، و ربما یمكن  الوصول إلى ھذا الھدف، مѧن خѧلال مفھѧوم محѧدد 

أو إعطѧѧاء تعریѧѧف محѧѧدد متفѧѧق علیѧѧھ للثقافѧѧة التنظیمیѧѧة داخѧѧل المؤسسѧѧة الصѧѧناعیة و یكѧѧون  

و )         وھي الثقافیة التنظیمیѧة المطلوبѧة ( الوصول إلى ھذا بعد اتحاد الثقافات الرئیسیة 

  .الثقافات الفرعیة و ھي التي لا بد أن تتحد 

   :الثقافات الرئیسة و الثقافات الفرعیة  -3-4-1
تمثل الثقافة الرئیسیة في التنظیم بالقیم الأساسیة  التي یتفق  علیھا أغلبیة التنظیم    و 

التي تشكل ھویة واضحة للجمیع، أما الثقافѧات  التنظیمیѧة الفرعیѧة فتتمثѧل بѧالقیم السѧائدة فѧي 

الأنظمة الفرعیة، أو الوحدات الأخرى ضمن التنظیم  الأكبѧر و التѧي تتفѧاوت فیھѧا بینھѧا مѧن 

  )1(ناحیة ، و بینھا و بین الثقافة من ناحیة أخرى 

ویبقѧѧى المشѧѧكل فѧѧي تعѧѧدد الثقافѧѧات الفرعیѧѧة، بحیѧѧث كلمѧѧا تعѧѧددت إلا و أصѧѧبحت سѧѧببا 

  .مباشرا في إفشال أھداف  المؤسسة 

باعتبѧار أن المѧورد البشѧري الѧѧذى یعمѧل بمؤسسѧة صѧناعیة معینѧѧة، نجѧده متنوعѧا مѧѧن 

ت ، و جماعѧات ، كѧل إلѧى  انتمائѧھ و عشѧیرتھ  فنجѧد حیث الثقافات فنجدھم یشكلون عصبیا

سواء مع التنظیم،أو مع أعضائھ  تأفراد التنظیم من خلال ھذه الثقافات یدخلون في صرا عا

  .ذو الثقافات الأخرى ، ونجد ھذه الثقافات حتى في أصحاب و صناع القرار 

...                   .فالمواریѧѧѧѧѧѧث الاجتماعیѧѧѧѧѧѧة ، و مѧѧѧѧѧѧا یѧѧѧѧѧѧرتبط بھѧѧѧѧѧѧا مѧѧѧѧѧѧن عѧѧѧѧѧѧادات و تقالیѧѧѧѧѧѧد، " 

و التركیب الطبقي ، و تفاوت المستویات الاقتصادیة، و تأثیر ذلك، علѧى نظѧم التعیѧین     و 

الترقیة، و الوساطة، وأشكال المحاباة، التي تتم بدوافع حزبیة، أو طائفیة، وانفراد المسѧؤول 

الصѧناعیة الیѧوم، ھѧو ربما الكارثة التي أصبحت تعیشѧھا المؤسسѧة  )2(بصنع القرار واتخاذه 

  .نابع من ھذه الثقافات الفرعیة

و ھناك یأتي دور التنظیم الرسمي لمحاولة  الوصول، إلى ثقافة تنظیمیة موحدة للم كل أفراد 

  .التنظیم حولھا، ھذه الثقافة التي تعمل على تنمیة الموارد البشریة، لا على تفرقتھا 

و المحاباة الفرعیة أولویة  تت  و الو لاءاو المطلوب  الیوم أن لا تأخذ ھذه الانتماءا

  .متقدمة على الولاء  للمؤسسة، و للوطن ككل 
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فھѧي مجتمعѧات فسیفسѧائیة  تجمѧع "  إسѧرائیل " فѧإذا مѧا أخѧذنا دول مثѧل الولایѧات المتحѧدة و

مواطنین من أصول عرفیة و دینیة مختلفة  بل بالقرعة من كل أصѧقاع العѧالم، لكѧنھم عنѧدما 

المواطنة ینصھرون فѧي المجتمѧع الأمریكѧي،  و یѧرون فѧي أنفسѧھم مѧواطنین  یكتسبون صفة

أولا ، أمѧѧا أوطѧѧانھم الأصѧѧلیة وجѧѧذورھم الثقافیѧѧة فتأخѧѧذ مرتبѧѧة ثانیѧѧة  نأمѧѧریكیین أو إسѧѧرائیلیی

  )3(عندھم عند التعریف بأنفسھم 

قة بینما نجد العكس في الدول النامیة إذ یعرف  المواطنون أنفسھم بالانتماءات  الضѧی

أولا، و لا یعرفѧѧون أنفسѧѧھم مواطنѧѧون بالدرجѧѧة الأولѧѧى، وھѧѧذا السѧѧلوك بطبیعѧѧة الحѧѧال لѧѧیس 

غریب في مجتمعاتنا ، لأنھ تحصیل  حاصل لثقافة مكنت بذواتنا،  و أصبحت المصلحة ھي 

  .الإسمنت الذي یمتن و یقوي الشعور بالمواطنة 

شѧѧعب و أمѧѧة واحѧѧدة قѧѧد ففѧѧي الѧѧدول التѧѧي ینطبѧѧق علیھѧѧا القѧѧول بأنھѧѧا تتكѧѧون مѧѧن مائѧѧة 

  .وصلت حقیقة إلى معنى الثقافة التنظیمیة 

ونحѧѧن الیѧѧوم و مѧѧا تعرفѧѧھ مؤسسѧѧاتنا الصѧѧناعیة مѧѧن تحѧѧولات و تبینھѧѧا للإسѧѧتراتیجیات 

الحدیثة في التسییر ، ھѧل وصѧلت حقیقѧة إلѧى ثقافѧة  تنظیمیѧة رئیسѧة موحѧدة تعمѧل وموجھѧة 

  .أساسا لتنمیة الموارد البشریة 

  :أھمیة الثقافة التنظیمیة خصائص و  -3-4-2
  )1(:یمكن حصر خصائص و أھمیة الثقافة التنظیمیة في النقاط التالیة 

   :الأھمیة 

  .توفیر شعور بوحدة الھویة من قبل العاملین  -

  .زیادة الشعور بالانتماء و الولاء للتنظیم، تحسین علاقات العمل  -

  .تؤمن بھا الإدارة العلیا  توفیر  الدعم و المساندة  للقیم التنظیمیة التي -

   :الخصائص 

درجة المبادرة الفردیة، وما یتمتع بھ الموظفون من حریة و مسؤولیة ذاتیة، عѧن العمѧل و  -

  .حریة التصرف 
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درجة قبول المخاطرة و تشجیع الموظفین على أن یكونوا مبدعین، و لدیھم روح المبادرة  -

.  

  .ملین درجة وضوح الأھداف و التوقعات من العا -

  .مدى دعم الإدارة العلیا للعاملین  -

  .مدى الولاء للمنظمة، و تغلیبھ على الولاءات التنظیمیة الفرعیة  -

  .شكل ومدى الرقابة المتمثل بالقوانین و أحكام الإشراف الدقیق على العاملین  -

قدمیѧة      و طبیعة أنظمة الحوافز ، و فیما إذا كانت تقوم على الأداء ، أو على معاییر الأ -

  .الوساطة و المحسوبیة 

طبیعة نظام الاتصالات و فیما إذا كان قاصѧرا علѧى القنѧوات الرسѧمیة، التѧي یحѧددھا نمѧط  -

  .التسلسل الرئاسي ، أو نمطا  شبكیا یسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاھات 

ام المѧورد وتجدر الإشارة مم سبق إلى أن قوة التنظیم، تكمن في درجة تماسѧك والتѧز  

البشѧѧري بالثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الرئیسѧѧیة ، وھѧѧذه میѧѧزة للتنظیمѧѧات المسѧѧتقرة  و القویѧѧة، و إذا مѧѧا 

أردنا الوصول إلى فعالیة تنظیمیة، تستطیع من خلالھا المؤسسѧة تحقیѧق أھѧدافھا، ھѧو توافѧق 

مѧن        الثقافة و تناغمھا مع الاستراتیجیة الموجھة أساسا  لتنمیة الموارد البشѧریة و ذلѧك 

  :خلال 

تقنیین الإجراءات ، و التعلیمات ، و تطویر النمѧاذج ، و الاھتمѧام بالوسѧائل الرسѧمیة، فѧي  -

الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة ذات القѧѧیم الایجابیѧѧة الѧѧدعم للتعلیمѧѧات  " تقنیѧѧین و ضѧѧبط سѧѧلوك العѧѧاملین، 

یم الثقافیة فیصبح تصرف الموظف غیر المتفق  مع أھداف التنظیم، أمرا غیر منسجم مع الق

السائدة، و یحرص على الالتѧزام بالعمѧل لѧیس خوفѧا مѧن التعلیمѧات فقѧط و لكѧن انسѧجاما مѧع 

  )1(القیم السائدة 

و على ھذا الأساس یمكن القول أن التنظیمیة و التي تعتبر تنظیما رسمیا  ستعمل على تنمیة 

  .الموارد البشریة 

  :أنواع الثقافة التنظیمیة  -3-4-3
  :ظیمیة  نوعان للثقافة التن

  ثقافة قویة، وھو ما یصطلح علیھا اسم ثقافة تنظیمیة رئیسیة  -
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  وثقافة ضعیفة ، و ھو ما یصطلح علیھا اسم ثقافة تنظیمیة فرعیة  -

  )2(:و تعتمد الثقافة القویة على ما یلي 

عنصر الشدة و یرمز ھذا العنصر إلى قوة أو شدة تمسك أعضѧاء المنظمѧة بѧالقیم      و  -1

  .لمعتقدات ا

عنصر الإجماع و   المشاركة لنفس القیم و المعتقدات في المنظمة من قبل الأعضѧاء  و  -2

یعتمد الإجماع على تعریف الأفراد بالقیم  السائدة في المنظمة، وعلى الحوافز  من عوائد و 

  .مكافآت تمنح للأفراد الملتزمین 

ѧѧدیھا ثقافѧѧة، لѧѧة عالیѧѧة ذات أداء و فعالیѧѧائھا إذا أدت إن أي مؤسسѧѧین أعضѧѧة بѧѧة قوی

الثقافة القویة، إلى عدم الاعتماد  على الأنظمة و  التعلیمات  و القواعد فالأفراد یعرفѧون مѧا 

یجѧѧب القیѧѧام بѧѧھ، بینمѧѧا فѧѧي الثقافѧѧات الضѧѧعیفة فѧѧإن الأفѧѧراد یسѧѧیرون  فѧѧي طѧѧرق مبھمѧѧة غیѧѧر 

اتخاذ قرارات مناسبة و واضحة المعالم ، و یتلقون تعلیمات متناقضة، و بالتالي یفشلون في 

  .موائمة لقیم واتجاھات الأفراد العاملین 

و مѧѧن ھنѧѧا تبѧѧرز أھمیѧѧة ظھѧѧور ثقافѧѧة تنظیمیѧѧة قویѧѧة ورئیسѧѧة  تعمѧѧل علѧѧى الوحѧѧدة 

التنظیمیѧѧة، فالثقافѧѧة القویѧѧة لا تسѧѧمح بتعѧѧدد ثقافѧѧات فرعیѧѧة متباینѧѧة ، لأنѧѧھ إذا لѧѧم تثѧѧق الثقافѧѧات 

ببعضھا البعض، و لم تتعѧاون فѧإن ذلѧك سѧیقود إلѧى الفرعیة المتعددة الموجودة في المؤسسة 

صѧѧراعات تنظیمیѧѧة ، و بالتأكیѧѧد سѧѧتؤثر علѧѧى الفاعلیѧѧة، و الأداء داخѧѧل المؤسسѧѧة وقѧѧد أكѧѧد 

أن الثقافѧѧѧة التنظیمیѧѧѧة لھѧѧѧا تѧѧѧأثیر إیجѧѧѧابي علѧѧѧى المنظمѧѧѧة و السѧѧѧلوك "  مѧѧѧارتول و مѧѧѧارتن  "

بحیѧث یѧؤمن بھѧا إیمانѧا : عѧاملین التنظیمي و الفعالیة التنظیمیة، عنѧدما تكѧون مشѧتركة بѧین ال

  .عمیقا 

  :تغییر ثقافة المؤسسة في ظل التوجھ الاستراتیجي  -3-4-4
لا یمكن أن نتصور أن جمیع المؤسسات باختلاف أنواعھѧا  خدماتیѧة أو صѧناعیة  أو 

تجاریة لھا ثقافة تنظیمیة واحدة،  و كما عرفنا سابقا فإن ثقافة المنظمة سѧواء كانѧت قویѧة أو 

ة تؤثر على الأداء و فاعلیѧة المنظمѧة ، ومѧن ثѧم علѧى المѧورد البشѧري ككѧل  فبѧدل أن ضعیف
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تكѧون ھѧذه الثقافѧة لھѧѧا دور مباشѧر فѧي تنمیѧѧة المѧوارد البشѧریة ، تصѧѧبح كشѧكل مѧن الأشѧѧكال 

  .عائق من عوائق التنمیة المستدیمة  للموارد البشریة داخل مؤسساتنا 

مѧѧنخفض یتعѧѧین علѧѧى مسѧѧؤولیھا تغییѧѧر   ومنѧѧھ نخلѧѧص إلѧѧى أن المؤسسѧѧات لѧѧدیھا أداء  

  .ثقافتھم، لكن السؤال المطروح 

  كیف یمكن تغییر ثقافة المؤسسة ؟

عنѧѧدما یحѧѧاول  المسѧѧؤول الأول تغییѧѧر الثقافѧѧة فѧѧي ظѧѧل الاتجѧѧاه الاسѧѧتراتیجي  و  مѧѧا 

یفرضھ من تحѧدیات لا بѧد علѧیھم مѧن تغییѧر الافتراضѧات، و الأساسѧیات  و المعتقѧدات لѧدى 

  .شري، إلى جانب تحدید السلوك غیر المناسب لأي منظمةالمورد الب

أربع وسائل تسھم في تغییر ثقافة المنظمة  و ھي كما  porter and steersو قد قدم 

  )1(: یلي 

  :الإدارة عمل ریادي  -3-4-4-1
إن وضѧوح نظѧرة الإدارة و أعمالھѧا بغیѧѧة دعѧم القѧیم و المعتقѧѧدات  الثقافیѧة  كѧل ذلѧѧك    

فѧѧѧي تغییѧѧѧر الثقافѧѧѧة  و تطویرھѧѧѧا ، فѧѧѧالأفراد یرغبѧѧѧون فѧѧѧي  معرفѧѧѧة مѧѧѧا ھѧѧѧو  یعتبѧѧѧر كأسѧѧѧلوب 

ضѧѧروري فѧѧي العمѧѧل، و مѧѧن أجѧѧل ذلѧѧك علѧѧیھم متابعѧѧة الإدارة العلیѧѧا بعنایѧѧة فائقѧѧة ، فѧѧالمورد 

البشري یتطلع إلى أنماط ثابتة ، و أفعال الإدارة التي تعزز أقوالھا، تجعل الأفراد یصدقونھا 

  .و یؤمنون بما تقولھ لھم 

  :مشاركة العاملین  -3-4-4-2
عملیѧѧة إشѧѧراك العѧѧاملین مѧѧن المبѧѧادئ  و الأسѧѧس الھامѧѧة فѧѧي تطѧѧویر، و تغییѧѧر ثقافѧѧة    

المؤسسة فالمؤسسات التي تھیئ مبدأ المشاركة تعمل على رفع الروح المعنویѧة للعѧاملین  و 

ادة انتمѧائھم لѧھ تحفیزھم على أداء أعمالھم و بالتالي تتبلور  لدیھم المسؤولیة تجاه العمل وزی

.  

  :المعلومات من الآخرین  -3-4-4-3
إن المعلومѧѧات المتبادلѧѧة بѧѧین الأفѧѧراد العѧѧاملین فѧѧي المنظمѧѧة تعتبѧѧر عنصѧѧرا ھامѧѧا  فѧѧي  

تكوین  الثقافة فعندما یشعر الفرد بأن الآخرین یھتمون بھ من خلال تزویده بالمعلومات فإنѧھ 

  .ل تقلیص التفسیرات المتباینةسیتولد لدیھ تكوین اجتماعي قوي للواقع من خلا
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  :العوائد و المكافآت  -3-4-4-4
ویقصد بالعائد لیس فقط المال، وإنما یشمل الاحترام   و القبول و التقدیر للفرد حتѧى    

  .یشعر بالولاء و الانتماء للمنظمة التي یعمل بھا ورفع روحھ المعنویة 

،و المѧورد البشѧري بѧداخلھا        و ومنھ نخلص إلى أن الثقافة التنظیمیة أساس كل مؤسسة

بالتالي سنواجھ صعوبة في تغییرھا ، و من الواجѧب أن تكѧون الثقافѧة قابلѧة للتطѧویر       و 

  .التغییر تماشیا مع المتغیرات البیئیة الداخلیة و الخارجیة من أجل تحقیق أھداف   المنظمة 

  )1(:ي ویتم إجراء التغییر و التطویر باستخدام الخطوات التال

  .حصر و تحدید الثقافة و السلوك  المتبع في المنظمة من قبل العاملین  - أ

 .تحدید المتطلبات الجدیدة التي ترغب بھا المنظمة  - ب

 .تعدیل و تطویر السلوكیات الجدیدة وفق المتطلبات المرغوبة للمنظمة  -ج 

مѧدى تأثیرھѧا  تحدید الفجوة و الاختلاف بین الثقافѧة الحالیѧة و السѧلوكیات الجدیѧدة، و -  د

 .على المنظمة بشكل عام 

 ).ثقافة جدیدة ( اتخاذ خطوات من شأنھا تكفل تبني الاتجاه التغیري الجدیر  - ه

  :المحافظة على ثقافة  المؤسسة  -3-4-5
ھنѧѧاك ثѧѧلاث عوامѧѧل تلعѧѧب دورا كبیѧѧرا فѧѧي المحافظѧѧة و البقѧѧاء علѧѧى ثقافѧѧة المؤسسѧѧة      

  )1(: و ھي

  :الإدارة العلیا  -3-4-5-1
فالإدارة العلیا داخل المؤسسة الصناعیة لھا دور بارز في إرساء ثقافة تنظیمیѧة قویѧة  

فѧѧѧي إطѧѧѧار المѧѧѧورد البشѧѧѧري الѧѧѧذي یتعامѧѧѧل معھѧѧѧا، وذلѧѧѧك مѧѧѧن خѧѧѧلال اسѧѧѧتخدام  لغѧѧѧة واحѧѧѧدة   

ومصطلحات  و عبارات و طقوس مشتركة ، وكذلك سیاستھا حѧول تنفیѧذ القواعѧد         و 

مѧѧا حافظѧѧت الإدارة العلیѧѧا علѧѧى سیاسѧѧتھا و فلسѧѧفتھا فѧѧي جمیѧѧع  الأنظمѧѧة و التعلیمѧѧات، فѧѧإذا

  .النواحي التي تخص المنظمة ككل فإن ھذا سیؤثر على ثقافة المؤسسة 

  ) المورد البشري ( اختیار العاملین  -3-4-5-2
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تلعب عملیة جѧذب المѧورد البشѧري و تعییѧنھم دورا كبیѧرا فѧي المحافظѧة علѧى ثقافѧة  

لیة الاختیار ھو تحدید واستخدام الأفراد الذین لدیھم المعرفѧة    و المؤسسة و الھدف من عم

الخبرات و القدرات لتأدیة مھام العمل في المؤسسة بنجاح، و فѧي عملیѧة الاختیѧار وجѧب أن 

یكѧѧون ھنѧѧاك مواءمѧѧة بѧѧین المھѧѧارات و القѧѧدرات و المعرفѧѧة المتѧѧوفرة لѧѧدى الفѧѧرد مѧѧع فلسѧѧفة 

أنѧѧھ قѧѧد یتѧѧأثر أداء  و فاعلیѧѧة  المؤسسѧѧة بسѧѧبب الأفѧѧراد المؤسسѧѧة و أفرادھѧѧا، معنѧѧى  الكѧѧلام  

  .الجدد و الذین یحملون ثقافة لا تتناسب مع ثقافة أفراد المنظمة الحالیین 

  :المخالطة الاجتماعیة  -3-4-5-3
عند اختیار عناصر جدیدة في المؤسسة فإن ھذه العناصѧر لا تعѧرف ثقافتھѧا وبالتѧالي    

نظیم تعریف الموظفین الجدد على الأفراد العاملین، وعلى ثقافة یقع على عاتق الإدارة أو الت

  .المؤسسة و ھذا أمر ضروري حتى لا یتغیر الأداء داخل المؤسسة 

مم سبق عرضھ تخلص إلى نتیجة مفادھا أن الاتجاه الاستراتیجي  یفرض علینا تبني   

المؤسسѧة، و ھѧذه الثقافѧة ثقافة تنظیمیة قویة لمواجھة كل التحدیات و التغییرات التي تعیشھا 

الوصول إلیھا لا یكون عن طریق واحد، بل ھي مسؤولیة الجمیع و ذلك من خلال انصѧھار 

كѧѧل الثقافѧѧات  الفرعیѧѧة، واتحѧѧاد الجمیѧѧع، لتشѧѧكیل ثقافѧѧة قویѧѧة، بإمكانھѧѧا أن تزیѧѧد مѧѧن تنمیѧѧة 

  .الموارد البشریة 
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  :خلاصة 

ت التنظیمیة الموجھة لتنمیة الموارد البشریة و حاولت في ھذا الفصل إبراز أھم الآلیا  

كلھا كتنظیم رسمي في ظل الاستراتیجیة الراھنة، و التي أصبحت لزاما على جل المنظمات 

الاھتمام  بھا وذلك لما لھا من  أثر وتأثیر  مباشѧر علѧى المѧورد البشѧري، بحكѧم أنѧھ العضѧو 

لتѧي أخѧذناھا بالدراسѧة      و التحلیѧل،و المحرك لكل عملیات الإنتاج بھا و من بین الآلیات ا

التي عرفنا أنھا  جوھر الأساس من خلال التركیز  علیھا داخل مؤسساتنا    و حصرنا ھѧذه 

  :الآلیات في النقاط الأربع التالیة 

  .القوانین التنظیمیة  -

 .العلاقات التنظیمیة  -

 .الخبرات التنظیمیة  -

  .الثقافة التنظیمیة  -

  


