
  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  –بسكرة  –مد خيضر حجامعة م

  

  ـــــــــيةم الاجتماعــــــو علال  سمــــق                                 العلوم الإنسانية والاجتماعية كلية

  

  

  

  

      

  - ولاية غرداية - ستشفائية بمتليلي دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الا

  تنمية الموارد البشرية :لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع تخصص أطروحة

  :إشراف                                                    :الطالب إعداد       

  ة ــــــور مليكـــــــــــعرع .د                        ـــــــــم                       حاج عمر براهي         

  أعضاء لجنة المناقشة

  ةـــــــــــــــالصف  ةـــــــــــــــالجامع  ةــــــــــــــــالرتبة العلمي  بــــــــــم واللقـــــــالاس

  رئيسا  بسكرة  اذـــــــــــــــــــأست  د زوزوــــــــرشي

  مشرفا ومقررا  بسكرة  )أ(أستاذ محاضر   عرعور مليكة

  عضوا مناقشا  بسكرة  )أ(أستاذ محاضر   بوزيد سليمة

  عضوا مناقشا  تبسة  )أ(أستاذ محاضر   سميرة لغويل

  عضوا مناقشا  المسيلة  )أ(أستاذ محاضر   ةــــــــــــا قجـــرض

  عضوا مناقشا  الوادي  )أ(أستاذ محاضر   الباسطهويدي عبد 

    2016 -2015: ة الجامعيةــالسن

ة ـــوارد البشريلمدور إدارة ا
اط ـــسلوك ا�نضبفي تعزيز 

 فيـــــالوظي



                                                               

          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   



  

        إهداءإهداءإهداءإهداء

  

  والمغفرة بالرحمة له الدعاء مع الكريم والدي روح إلى

  عمرها في وأطال االله هاظحف الغالية أمي طريقي نور من إلى

   كل عائلتيوأولادي و  زوجتي إلى

  

  

  

  

  

  



  

  شكر

 وأعـــــانني ودنيـــــاي، دينـــــي خيـــــر فيـــــه لمـــــا وفقنـــــي الـــــذي وجـــــل عـــــز االله شـــــكرأ

  وجبروتــــه بجلالــــه يليــــق شــــكرا ، العمــــل هــــذا انجــــاز علــــى ســــبحانه منــــه بتوفيــــق

 علــــــــى عرعــــــــور مليكــــــــة ةالمشــــــــرف ةالــــــــدكتور  إلــــــــى الجزيــــــــل بالشــــــــكر أتقــــــــدم
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ــــد العــــون  ــــي ي ــــذي مــــد ل ــــد العــــالي ال ــــة عب ــــدكتور دبل كمــــا لا أنســــى الأســــتاذ ال

وشـــــجعني للمضـــــي فـــــي هـــــذا العمـــــل كمـــــا لا أنســـــى الأســـــتاذ الـــــدكتور برقـــــوق 

عبـــــد الرحمـــــان علـــــى طيبتـــــه و حســـــن اســـــتقباله و الأســـــتاذ الـــــدكتور لزهـــــاري 

  .والى كل من اعرفهم بجامعة بسكرة 

ـــــــــراهيم،  / د  الأفاضـــــــــل الأســـــــــاتذة لجميـــــــــع والامتنـــــــــان التقـــــــــدير  بلفلفـــــــــل إب

ـــــــولهم مناقشـــــــة /د ـــــــة المناقشـــــــة لقب ـــــــى لجن ـــــــان راضـــــــية، شـــــــكر خـــــــاص إل بوزي

  .مذكرتي

ــــل الشــــكر ــــى الجزي ــــة المؤسســــة عمــــال إل  وعلــــى بمتليلــــي ستشــــفائيةالا العمومي

 ســــاهم مــــن كــــل إلــــى الشــــكر بجزيــــل كمــــا أتقــــدم  بشــــير بهــــاز الســــيد رأســــهم

  .العمل هذا إتمام في بعيد أو قريب من
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 :مقدمــة  

ــــدم أي منظمــــة  ــــدرتها فــــي تحقيــــق أهــــدافها،إن تق ومــــن أهــــم  وفاعليتهــــا يتوقــــف علــــى مــــدى ق
ــــى مــــدى  ــــادة قــــدرتها وكفاءتهــــا الإنتاجيــــة، ويتوقــــف هــــذا الهــــدف عل ــــى زي هــــذه الأهــــداف العمــــل عل

ن كـــــل أعتبـــــار إبو  ،الأمثـــــل للمـــــوارد المختلفـــــة كالفنيـــــة والتكنولوجيـــــة والماديـــــة والبشـــــرية إســـــتخدامها
فـــــإن المؤسســـــة كغيرهـــــا مـــــن الوحـــــدات  مؤسســـــة لهـــــا ثقافـــــة خاصـــــة بهـــــا، تشـــــكل ســـــلوك تنظيمـــــي،

ــــــة تحتــــــاج جالإ والعامــــــل الضــــــابط  لــــــى هويــــــة تكــــــون بمثابــــــة المحــــــدد الــــــذي تســــــتدل بــــــه ،إتماعي
  .هته المؤسسة لللتبادلات الداخلية والخارجية 

 داخــــــــــلســـــــــلوك عقلانــــــــــي بــــــــــالمعنى الشــــــــــمولي ك نضــــــــــباط الـــــــــوظيفيأصـــــــــبح موضــــــــــوع الإف
داري المعاصــــــر، حيــــــث يعــــــد دعامــــــة أساســــــية مــــــن الفكــــــر الإيشــــــغل مســــــاحة كبيــــــرة المنظمــــــات 

المنظمـــــــة لهـــــــذه الســـــــلوكات، والتنبـــــــؤ بهـــــــا لنجـــــــاح أي منظمـــــــة ويتوقـــــــف ذلـــــــك علـــــــى مـــــــدى فهـــــــم 
 ويــــــدخل العنصرالبشــــــري فــــــي العمليــــــة التفاعليــــــة بــــــين المنظمــــــة والبيئــــــة الخارجيــــــةوالــــــتحكم فيهــــــا، 

  .لمنظمةفي البناء التنظيمي، والتطور الاداري في ا بإعتباره أحد أهم الركائز

المؤسســـــــات لأهـــــــدافها وبالتـــــــالي العنصـــــــر البشـــــــري عـــــــاملا هامـــــــا وحساســـــــا فـــــــي بلـــــــوغ يعـــــــد 
ــــي التســــيير، ــــة ف ــــدرات أفالنجــــاح لا يمكــــن  تحقيــــق الفاعلي ــــى ق ــــوفر المؤسســــة عل ــــدون ت ن يتحقــــق ب

ـــــة ـــــذلكأهمهـــــا العنصـــــر البشـــــري المؤهـــــل  ،داخلي ـــــر أن الواقـــــع المعـــــاش يعكـــــس ســـــلبيات، ل ـــــد  غي ق
، الفاعليــــــة، ، فقــــــد غابــــــت مفــــــاهيم العقلانيــــــةمتجــــــدرة بفعــــــل عــــــدة عوامــــــلمــــــن ذهنيــــــات كتســــــبت أ

فهـــــو حبـــــيس وتـــــرك العامـــــل بعيـــــدا عـــــن المؤسســـــة وثقافتهـــــا التنظيميـــــة،  نضـــــباط والـــــولاءالإ، داءالأ
ـــــة   Burns et taker 1961 منهـــــا وهـــــذا مـــــا بينتـــــه عـــــدة دراســـــات ،بيئتـــــه الخارجي

ـــين  Lawrence et lorsh 1967و ـــاك علاقـــة ب  ممـــا جـــزاء محيطهـــاأالمؤسســـة و بـــأن هن
الدراســـــة  جـــــاءت  ، وعليـــــه فقـــــدوير خصـــــائص تعكـــــس تكيفهـــــا مـــــع البيئـــــةلـــــى تطـــــإيجعلهـــــا تميـــــل 

ـــــــين دور ســـــــلطة  دارة المـــــــوارد البشـــــــرية ومـــــــدى مســـــــاهمتها فـــــــي تشـــــــكيل الســـــــلوك التنظيمـــــــي إلتبي
ــــــــوظيفي لأ صــــــــبحت مؤسســــــــات الجزائــــــــر أعضــــــــاء التنظــــــــيم حيــــــــث والمتمثــــــــل فــــــــي الإنضــــــــباط ال

ـــــــروتين وعـــــــدم الإاري و ادظـــــــواهر ســـــــلبية  كالتســـــــيب الإتشـــــــتكي مـــــــن  ـــــــب المصـــــــالح ل ـــــــداع وتغلي ب
داء أقـــــــل جهــــــــد و أصـــــــبح هــــــــم العامـــــــل الجزائـــــــري الـــــــربح بأالشخصـــــــية علـــــــى المصـــــــالح العامـــــــة و 

 التــــــي  العقلانيــــــة مــــــنن هنــــــاك نــــــوع أن نقــــــول أمــــــا مــــــن الجانــــــب القيــــــادي فــــــلا نســــــتطيع أمــــــنخفظ 
ســـــــتبدلت بثقافــــــــة موازيـــــــة لا تعكـــــــس طبيعـــــــة مـــــــا خطـــــــط لنمــــــــو إالثقافـــــــة التنظيميـــــــة بـــــــل تجســـــــد 

لــــى المجتمعـــــات الغربيـــــة بنظــــرة تفحصـــــية نجـــــد إالمؤسســــة وتحقيـــــق غايتهـــــا الانتاجيــــة ولـــــو ننظـــــر 
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ــــت مــــن أ ــــي الجانــــب البشــــري كولوياتهــــا الإأنهــــا وعلــــى مســــتوى مؤسســــاتها قــــد جعل حــــد أســــتثمار ف
ـــــال لاإ و  المـــــداخل لنموهـــــا ـــــى ســـــبيل المث ـــــداعها وتميزهـــــا فعل ـــــه  ب ـــــاني ونظرت الحصـــــر المجتمـــــع الياب

ــــى العمــــل و  ــــكإ ال ــــي فــــي ذل ــــذى وجــــب ، ســــتثماره فــــي مــــورده البشــــري ومــــا حققــــه مــــن ازدهــــار ورق ل
ـــــم الاجتمـــــاع  ـــــاحثين فـــــي حقـــــل عل ن نشـــــخص وضـــــعية مؤسســـــاتنا ونصـــــحح مـــــا يجـــــب أعلينـــــا كب

ـــــى أن يصـــــحح أ ـــــت  ســـــبابالأو نســـــلط الضـــــوء عل ـــــي آل ـــــينوضـــــعيتنا ونضـــــعها  ليهـــــاإالت ـــــأ ب دي اي
  .ن يدرك أستدراك ما يجب المختصيين لإ

ــــق جــــاءت فكــــرة هــــذ ــــ ةالمتواضــــع ه الدراســــةومــــن هــــذا المنطل ــــة تن أ توالتــــي حاول ــــين العلاق ب
ــــين إدارة المــــوارد البشــــرية و  ــــة تشــــكيلالإســــلوك ب فــــراد التنظــــيم والمتمثــــل لأ هنضــــباط الــــوظيفي وكيفي

ــــــة والعمــــــل والمســــــؤولية، والتنظــــــيم  :فــــــي ــــــاءة والجدي ــــــة مــــــن خــــــلال االكف ــــــات المهن لتمســــــك بأخلاقي
كــــــل هــــــذا  .نضــــــباط الــــــداخلي، والتصــــــرف وفــــــق قواعــــــد المؤسســــــة ونظامهــــــا الــــــداخليوتجســــــيد الإ

  ولا، والفرد ثانيا أمن أجل تحقيق أهداف عليا للمؤسسة تخدم المجتمع 

ـــــاليتحـــــت الدراســـــة  جـــــاءتوقـــــد  ـــــوان الت ـــــز ســـــلوك : العن ـــــي تعزي دور إدارة المـــــوارد البشـــــرية ف
  :فصول أربعة يضم و  ولالقسم الأ :قسمين في تعرض ، والإنضباط الوظيفي

ـــــب : الفصـــــل الأول ـــــي الجان ـــــل ف ـــــذي المنهجـــــي العـــــام للدراســـــة ويتمث ـــــينال ـــــار إ أســـــباب يب ختي
أمــــــا .ثــــــم تحديــــــد المفــــــاهيم شــــــكالية والفرضــــــيات،الإضــــــافة إلــــــى ، بالإالدراســــــة وأهــــــداف الموضــــــوع

ــــــي ـــــى تطـــــرق: الفصــــــل الثان ماهيتهـــــا وأهـــــم العوامـــــل المـــــؤثرة إدارة المـــــوارد البشـــــرية مـــــن خـــــلال  إل
، كمــــــا تــــــم التعــــــرف علــــــى التوظيــــــف مــــــن خــــــلال تعريــــــف لــــــه وعناصــــــره أهميتهــــــا وأهــــــدافها فيهــــــا،

ــــى  وأســــاليبه داريــــة ماهيتهــــا الرقابــــة الإ خيــــرا تنــــاولســــاليبه وأأماهيــــة التحفيــــز، عناصــــره و إضــــافة إل
نضـــــباط الـــــوظيفي فـــــي الإســـــلوك إلـــــى  :صــــــل الثالـــــثالففـــــي حـــــين تطـــــرق وأســـــاليبها،  اعناصـــــره

ــــــراث السوســــــيولوجي مــــــن خــــــلال الســــــلوك  ــــــه، أمفهومــــــه و  التنظيمــــــيالت ــــــه، عناصــــــره ومحددات هميت
لــــــى إثــــــم مقوماتــــــه، لننتقــــــل  نضــــــباط الــــــوظيفي وأهميتــــــه أنواعــــــه ودعائمــــــهلــــــى ماهيــــــة الإإضــــــافة إ

نضــــباط البشــــرية فــــي تعزيــــز ســــلوك الإدارة المــــوارد إلــــى إالعوامــــل المــــؤثرة فيــــه وأخيــــرا تــــم التطــــرق 
إلـــــى  :الفصـــــل الرابـــــع وأخيـــــراً تطـــــرق، داريـــــةلتحفيـــــز والرقابـــــة الإالـــــوظيفي مـــــن خـــــلال التوظيـــــف وا

ـــــات ـــــف الصـــــحة ومحـــــدداتها المؤسســـــة الصـــــحية مـــــن خـــــلال عمومي ـــــة  ،حـــــول الصـــــحة، تعري إظاف
ـــــم التطـــــرق أمهـــــام المؤسســـــة الصـــــحية و لـــــى إ ـــــةالمؤسســـــة الصـــــحية لـــــى إنواعهـــــا، كـــــذلك ت  الجزائري
دوات التـــــي تمكـــــن مـــــن تســـــيير الأ أخيـــــراو  ،زمـــــة تســـــيير المؤسســـــات الصـــــحية الجزائريـــــةأمظـــــاهر و 

   .الجزائرية الصحة العمومية عصري لمؤسسات



  ج                                                                                                      مقدمــــة  ����  

                                                                                         

  :فصلينفي أما القسم الثانـي ويشمل الجانب الميداني للدراسة، ويتمثل 

، أدوات جمــــــــع البيانـــــــــات الدراســــــــةمــــــــنهج  ،مجــــــــالات الدراســـــــــة تنــــــــاول : الخــــــــامس الفصــــــــل
 :وتمثـــــــل فـــــــي الســـــــادس الفصـــــــلليـــــــأتي ، الدراســـــــة ختيارعينـــــــةإطريقـــــــة التحليـــــــل،  وأخيـــــــرا أســـــــاليب

 اتالفرضــــــيالخاصــــــة ب مــــــن خــــــلال جدولــــــة وتحليــــــل البيانــــــات ،الميدانيــــــة البيانــــــات وتحليــــــل تفريــــــغ
قائمــــــة  خيــــــراأخاتمــــــة نهائيــــــة، و بلدراســــــة ، وختمــــــت اســــــتنتاج عــــــامإوتقــــــديم  ،ةها الجزئيــــــاتســــــتنتاجإ و 

  .المراجع المستعملة، متبوعة بملاحق
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  :ختيار الموضوعإأسباب . 1. 1

داخل التنظيمات سواء الاقتصادية منها  الانضباطشكالية إ الموارد البشرية و  إدارةن موضوع إ

العقلانية داخل هذه  همية بالنسبة لفهم وتفسيرالخدماتية لهو موضوع شائك وفي غاية الأ أو

والتي تعتبر كيانا يفرض التقيد بجملة من المعايير والقواعد السلوكية والضرورية  ،التنظيمات

  :نذكرسباب اختيارنا لهذا الموضوع أولعل من  ضمان بقائها واستمرارها،ل

  .على سلوك العمال الموارد البشرية إدارةمعرفة مدى تاثير سلطة  محاولة  �

 .همية النسق القيمي بالنسبة للتنظيماتأالقناعة الشخصية ب  �

 اعطائها بعدإ تحليليها و  ى الباحثمعايشة مظاهر سلبية في ببيئة العمل حتم عل  �

 .سوسيولوجيا

 .لى دراسة علمية تسلط الضوء على بعض المشاكل وتشخصهاإفتقار الا  �

الوظيفي لدى  الانضباطالمساهمة في لفت انتباه المسييرين للاهتمام بتعزيز سلوك   �

 .العمال

 .في المؤسسة العمومية الاستشفائية الانضباطسباب عدم أمحاولة معرفة   �

الوظيفي في المؤسسة الجزائرية وخاصة المؤسسة الصحية  الانضباطالاطلاع على واقع   �

 .محل الدراسة

    :أهداف الدراسة. 2. 1

  :تهدف هذه الدراسة الى ما يلي

جل أحقق من صحة الفرضيات المصاغة من الت إلى نسعى من خلال هذه الدراسة -

  .الخروج بنتائج علمية نسبيا
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وطبيعة  ،وصف البيئة الداخلية باعتبارها تمثل مصدرا للضغوط والمضايقات محاولة -

  .داء السلوكيبين مكونات البيئة الداخلية والأ العلاقة

داء ثيرها على الأأالجزائرية وتمؤسسة هم الملامح والخصائص المميزة للأف بيالتعر  -

  .الفعالداء الجيد و والمتمثل في الأ الانضباطودورها في تشكيل سلوك 

  .وك العمال وتصحيح السلوك السلبيةفي سل الانضباطهمية أبراز إمحاولة  -

الموارد البشرية  بالمؤسسة الاستشفائية والدور  إدارةمحاولة تحديد خصائص ومميزات  -

 .الذي تلعبه في تشكيل السلوكات

 .منا في إثراء المكتبة الجامعية بهذا العمل محاولة -

ساط الموظفين أو بين  الانضباطحصر مختلف الاسباب التي تؤدي الى عدم  محاولة -

 .في المؤسسة العمومية الاستشفائية

التحكم في التحليل السوسيولوجي على المستوى الميكروسوسيولوجي وتطبيقه  محاولة -

  .على أفراد العيينة

  .طرق البحث العلميالتحكم في أدوات و  محاولة -

 .يالمساهمة في البحث العلم -

  :أهمية الدراسة. 3 .1

 البيئة  وعلاقته بالمؤسسة أولة المحيط  ألم تهتم بقدر كافي بمسمن الدراسات والبحوث  كثير

المؤسسة خر انصب على دراسة آمنظور تينات وبعدها، ظهرت رؤيا جديدة و لى غاية فترة السإ

  .فصلها عن النسق الاجتماعي الكلي الخارجي ولا يمكن أووعلاقتها بالمحيط سواء الداخلي 

ذلك  ،فالمؤسسات في هذا العصر بحاجة الى العنصر البشري  المخطط والمسيير والمنظم

  .لية لا غيرو لة تستغل مثله مثل المواد الأآفي ما مضى سوى اعتبر ما العنصر الذي 
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اء ليجيب على ج داخل المؤسسةالموارد البشرية  إدارةالوظيفي وعلاقته ب الانضباطوموضوع 

لتي تعرف وا ،سئلة المطروحة على مستوى المؤسسة العمومية الاستشفائية خاصةكثير من الأ

  .مكانات اللازمة لذلكة من ناحية الفعالية رغم توفر الإخاص مشكل عدم انضباط طاقمها

في   الانضباطلى عدم إسباب التي تؤدي محاولة فهم الأهمية الموضوع تكمن كذلك في أو 

لى تصليط الضوء على إبحيث يرمي  ،لتدارك وتصحيح ما يجب تصحيحه وما يجب فعله ،السلوك

  .قاء بها الى العقلانية التنظيميةوكيفية الارت ،واقع المؤسسة وبيئتها الداخلية

  :ةــشكاليالإ. 4. 1

لقد نالت إشكالية المورد البشري حيزا هاما في دراسة الباحثين والمفكرين لما لها من أهمية 

بروز العديد  إلىفي رفع كفاءة وفاعلية المؤسسات في سوق  تميزت بالمنافسة الشرسة، مما أدى 

العنصر البشري من العوامل التي فرضت على المؤسسات تبني سياسات ديناميكية يكون فيها 

  .امة الأساسية للأداءالدع

 استخدامالموارد المادية فحسب بل أيضا على  استخدامنجاح أي مؤسسة لا يتوقف على ف

على لا تصبح قدرة ذات فعالية عقلانيا ورشيدا، فالطاقات البشرية  استخداماكفاءة الموارد البشرية 

، والاقتصاديةوالنفسية  والاجتماعية الإنسانية تحريكها وتطويرها وإشباع حاجاتهاإلا بأكمل وجه 

ممارسة السلطة  وأساليبولكي يتسنى ذلك لا بد أن يمر عبر عدة مراحل من بينها طرق وكيفيات 

 الأعمالباعتبارها أحد أهم المتغيرات التي تلعب دورا محوريا في توجيه ومراقبة وتنظيم   الإدارية

 الأهدافالمؤسساتي وبالتالي تحقيق  الأداءفاءة والنشاطات التي يؤديها العاملون من أجل تحقيق ك

بفكرة وضع خطط تنموية واسعة تتطلب العناية بالعنصر  الاهتماممما زاد والغايات المرجوة، 

وفق تشخيص  ،باستمراروإيجاد السياسات والبرامج الخاصة لتسييره وتحفيزه وتنميته  ،البشري

  .بما يسمى بالرقابة التنظيمية أوعبر العملية الرقابية  أداءهومراقبة 
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الخدماتية في الجزائر خاصة،  أوالاقتصادية  سواء ،والملاحظ للقيم الموجودة في التنظيمات

 ، الاجتماعيثقافية من الواقع  ببأسالي الأفرادا تعكس قيم مستوحاة حقيقة من مدى تأثر مإن

  .)1(الممارسات التعليمية في المدرسة الجزائرية  أو الأسريةأساليب تعكس التنشئة سواء 

قوية فاعلة ومقتدرة ساعد على تفشي تصرفات غير عقلانية داخل  إدارةفعدم وجود 

الوظيفي الذي هو أساس العملية التنظيمية يفقد أي تنظيم  الانضباطوجود عدم بو التنظيمات، 

  .واستمرارهوجوده 

منها الميل الى الكسل وعدم إعطاء  ،المؤسسات الجزائريةظهور بعض القيم والعادات داخل  

هذه  امر،و عدم التعود على العمل تحت إشراف مسؤول والانصياع للأ الوقت حقه من الإهتمام،

تعيق  ، الخدماتية أوسواءا الإقتصادية  ، رر في مختلف التنظيماتالتي تتكو الصور من السلوكات 

 والتوجيه المدروس والسرعة في التنفيذ، ،ي يتسم بالدقة في العملطبيعة التنظيم والتسيير العلمي الذ

 .والرقابة الذكية، مستعينا بالكفاءة والمعرفة التقنية والفاعلية في الانجاز، والإنتظام في العمل 

جعلها تعرف مشاكل وصراعات  ،في التنظيمات الانضباط سلوكنقص  أوغياب إن  

وتدعيم  والترقية والمكانة ،كالتفكير الدائم في الامتيازات ،المصالحجري وراء تحقيق أكبر قدر من الو 

من يرجى الاستفادة الشخصية منه وتحقيق مصالحه كما  أو ،بتوظيف أحد المعارف ،المنصب

  .تشير الكثير من الدراسات لذلك

 أوبل الولاء يكون باستمرار للجهة  ،فالولاء والتضحية لم يكونا يوما للمؤسسة ولا التنظيم

مام السؤال أوهنا نقف  ، ولو على حساب المؤسسة وتنظيمها ،فعلية للعائلة اسميةلتحقيق مكانة 

القيم العمالية داخل المؤسسات تتماشى ومتطلبات التنظيم العلمي  أنهل يمكن اعتبار  :المطروح

  الي تخدم مصالح التنظيم وأهدافه؟وبالت

 الانضباطالموارد البشرية على سلوك  إدارةجل الكشف عن تأثير السلطة المتمثلة في أومن 

 من أهم المتغيرات المستقلة والتي تلعب إنها، بحكم ستشفائيةالافي المؤسسة العمومية  الوظيفي،

  .دورا هاما في هذا المجال الحيوي

                                                 
  .7 ص.2009 ،1ط بن مبارك للنشر والتوزيع، الجزائر، ،الجزء الاولرتيمي فضيل ، المنظمة الصناعية بين التنشئة و العقلانية ، الدراسة النظرية -)1( 
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 يالأمر الذ ،تنشط في بيئة حركية - كغيرها من المؤسسات - باعتبار المؤسسة الصحيةو 

وتتلاءم مع  ،كما ونوعا ،عملية إبداعية تتفق والمتغيرات السكانية المتوقعة إدارةيستدعي توفر 

، المستجدات الاقتصادية والثقافية والاجتماعية والصحية وتستطيع مواجهة التحديات المنتظرة

المؤسسات الصحية،  إدارةتحولات مدروسة في كيفية  ،مواجهة التحديات الآنية والمستقبلية وتتطلب

الجودة  إدارةبالأهداف و  دارةكالإ ،عليها تبني توجهات حديثة تعتبر كمداخل للتغيير مما يستوجب

فرضت التحديات  ، وعليه فقدالشاملة، بهدف تحسين الخدمة الصحية بشكل يتصف بالتميز

والصحية على المنظومة العمومية للصحة بالجزائر اللجوء إلى  ،الاقتصادية، الثقافية، الاجتماعية

والتشغيل  دارةستراتيجيات التغيير والتطوير الفعال، لجعل الأهداف والبناء التنظيمي وأساليب الإإ

 .وتقبل لعوامل التغيير المتسارعة ،والعاملين فيها في حالة انسجام

لى التزامهم إلمتقدمة، راجع سرار نجاح الدول المتحضرة واأن من ألى إيجب الاشارة كما 

ن أالمجتمع باكمله، بيد  أوالمؤسسة  أوالجماعة  أوكان على مستوى الفرد سواءا  الانضباطبسلوك 

راجع الى الفراغ الروحي المتمثل في ميدان  ظاهرة التخلف التي تعاني منها الجزائر منذ الاستقلال،

 أوسواء الصناعية  ،نكسار في المؤسساتنتشار ثقافة الإالى إدى أ، هذا الفراغ الانضباطسلوك 

نقطاع عن العمل دون الإ أوخر أبة على مواعيد العمل، التظوالتي تتضمن عدم الموادماتية خال

  )1(لخإ...وحتى التغايب في العمل  ،رالغياب المتكر  أونذار، إسابق 

التشبع بروح وسلوك ونظرا للمرحلة التي تعيشها الجزائر على عتبة اقتصاد السوق، يتطلب 

لى مستوى إجل البقاء والاستمرار والارتقاء أوذلك من  ،لمواجهة المعركة الاقتصادية الانضباط

  .الدول المتحضرة

فراد في ميدان فهو يدعم سلوك الأ ،نواع اخلاقية العملأالوظيفي نوع من  الانضباطشكالية إف

مستوى المؤسسة نسان على م بها الإالتي يقو  نشطةرسة على جميع انواع التصرفات والأالمما

تجنب لى منع و إ ى التقليل من الخسائر و سلوب الامثل الذي يساعد علالأفهو  ،وماتحققه من أهداف

  .حدوث المشكلات

                                                 
الذاتي للافراد في المؤسسة الجزائرية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم الإجتماع ،كلية العلوم الإنسانية  الانضباطمحمد المهدي تقية،  - )1(

  . 596،ص  2005/2006والإجتماعية، جامعة الجزائر، غير منشورة، 
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ن تمارس قدرا من التاثير على الفرد من خلال أالموارد البشرية بدورها  إدارةة كما يمكن لسلط

فهي فضلا عن ذلك تؤثر على سلوكه من  عمليات التوظيف عن طريق عملية الانتقاء والاختيار،

حديد المهام والصلاحيات للوظيفة قد تتمثل في قواعد وضوابط وأنظمة للعمل المطبقة وتمؤثرات 

رقابة التي تعمل على الو ... والمعنوية ومعايير الحوافز المادية ضافة الى سلوك الاشراف والتوجيه،إ

الاهتمام  المؤسسة،ب كل هذا يستلزم على السلطة الادارية للعنصر البشري، لسلوك التصحيح الفوري

ن أرادت تحقيق اهدافها أالوظيفي  الانضباطبسياسة تطوير وتنمية الموارد البشرية على سلوك 

  .مان في عالم يسوده البقاء للقويلى بر الأإوالوصول 

القيم تفسير سلوك الأفراد و على فهم و  جتماعي للمنظمة يساعددراسة الإطار الثقافي والإف

، ، الإرادة، إتقان العمل، المثابرة، الرغبة في الإنجازالسلوك المنظمفأهية الوقت،  ،التي يؤمنون بها

ي أي ميدان، وأن كيفية إستخدامها فكلها سمات ضرورية للنجاح  ،....الجودة، الصدق تحقيق

  )1(.لاف الثقافاتتتختلف بإخ

 النظام السياسي والنظام الاجتماعي(، تتكون من عدة أنظمة فرعية وباعتبار المنظمة

تأثيرا ، فهي تؤثر وتتأثر بهذه الأنظمة الفرعية، ويمارس النظام الثقافي )النظام الاقتصاديوالثقافي و 

  .كفاءتهامهما على حياة المنظمات و 

وترتبط هذه الأخيرة بمدى اندماج الفرد في ثقافة  ،إن وجود المؤسسة يرتبط بتحقيق أهدافها

ؤسسة وهو ما يعني أن تحقيق أهداف الم ،ة المؤسسةقيمه واتجاهاته مع قيم وثقاف وتلاءم ،المؤسسة

  .رغباتهمرتبط بتحقيق أهداف الفرد و 

وعلى  ،الناجحة هي التى أدركت ان الاهتمام بالمورد البشري هو مفتاح نجاحها نظماتفالم

حيث ارتبط نجاحها باعتمادها على التشكيلة  ،سبيل المثال لا الحصر المؤسسات اليابانية والالمانية

 لت اهميةأو حيث ب ،هذا ماسمح بتطابق الاهداف الفرد باهداف المؤسسة ،قافية والاجتماعيةالث

 التقدير ،المنافسة ،الجدية لصرامة،ا ،الانضباطالتى تساعد على النجاح كقيم  التنظيمية للقيم قصوى

                                                 
في المؤسسات الصناعية الجزائرية حالة مؤسسة توضيب الورق  9000الجودة الشاملة و الايزو  إدارةكمال قاسمي، المقومات الثقافية لتطبيق نظام -  )1(

مذكرة مقدمة ضمن نيل متطلبات شهادة الماجستير في العلوم التجارية " SHIK ALGERIE"و مؤسسة شيك الجزائر " EMBAG"وفنون الطباعة 

  .13،ص  2002/2003ة و التسيير ، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة ، غير منشورة الاعمال ،كلية العلوم الاقتصادية و التجاري إدارةتخصص 
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التنظيمية للكفاءة والمبدعيين، إضافة الى تشجيع الاقتراحات، كل هذه العناصر تدخل ضمن الثقافة 

الداخلي  لمشكلات اليومية التى تعيق اندماجهمامن خلال حل  والتي يطورها أفرادها ،للمؤسسة

وتوجيه طريقة  ،فتنعكس تلك التجربة كاطار مرجعي لتوجيه السلوك التنظيمي ،وتكييفهم الخارجي

يوحد المنظمة في  الموارد البشرية إدارةداري متمثل في إمن خلال نمط  ،العمل والممارسات الادارية

 ،الكفاءة بداع،الإ ،ممارساتها وينشر قيمها ومعتقداتها واهدافها المتمثلة في زرع قيم العمل الجدي

 .الخ...، تغليب المصالح العامة على الشخصية احترام السلطة

محفز  ،خلق مناخ عمل فعال وإيجابيتساهم في  ،يجب ان تكون قوية ومؤثرة دارةالإهذه 

دخال التغيير إويشجعها على  ،فاءتها الشاملةكبما يحقق أهداف المؤسسة وفعاليتها و  ،على العمل

وهذا لا يمكن أن يتحقق إلا في بيئة ثقافية تحمل قيما وسلوكيات ومعتقدات تهتم  وتطبيقه بفاعلية،

 .وهو الفرد سواء من الجوانب المادية والاجتماعية والنفسية والإنسانية ،بأغلى مورد في المؤسسة

فالفرد العامل في المؤسسة  قبل أن يكون وسيلة عمل فهو جملة من الأحاسيس والمشاعر، تؤثر 

 ،مدعمة للعمل بشكل فعالون محفرة و وتتأثر بأبسط المعاملات الإنسانية التي من شأنها أن تك

  .كما يمكن أن يكون سلوك هدام وسلبي أمام أهداف المؤسسة ،وبةويحقق الكفاءة المطل

م مجمل ضحيث ت ،وماهو مقبول وما هو صحيح ،يفكتوضح ماذا يفعلون و  دارةالإهذه 

ذ نجد ما إ ،الاديولوجيات والقيم والرغبات والمواقف المشتركة بين الفاعليين داخل التنظيمالفلسفات و 

تصرافات وسلوكيات هو في الواقع إفراز للبيئة الخارجية الفاعليين من يصدر من العمال و 

نها أعلى من سلوكات ما يحدث داخل التنظيم ومن هذا المنطلق لا يمكن فهم وتفسير  ،للمؤسسة

محمّلين  ،أن المؤسسات تستقبل الموارد البشريةعتبار إانها تعكس ثقافة المحيط ببل  لقغنسق م

هم م الاجتماعية خلال فترة معينة، و بقيم ومعتقدات واتجاهات وعادات وثقافة تكونت فيهم في بيئته

خاصة بهذه المؤسسة  جاهات ورموزيجدون في هذه الأخيرة قيما وسلوكيات وات ،يلتحقون بالمؤسسة

تميز المؤسسة عن وهي بمثابة الثقافة التي  ،يقتسمها كل أعضاءها على كل مستوياتها التنظيمية

في هياكل ومؤسسات  ان نجاح المؤسسة يتطلب تحولا مسبقإوبالتالي ف غيرها من المؤسسات

 ،داءفي فعالية الأ الموارد البشرية إدارةوحتى تساهم ، )الذهنيات(المجتمع على المستوى الثقافي 

نه يجب على المسيرين على المستوى الاداري ان يقوموا بالتخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة إف
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تعكس الثقافة التنظيمية لهذه المؤسسة وإلا وتتفق مع الاعتقادات والقيم التى  بطريقة تنسجم

  ∗)باطضتسيب وعدم ان(فتتمخض عن هذا سلوكيات وثقافات موازية متناقضة لما خطط لها 

-سيةالنف–لى إشباع الحاجات البيولوجية إلضوء على العمل الذي يؤدي بدوره نسلط افلو 

تمامات الفرد في البلدان هاحتل مركزا مهما في ان مفهومه إالاجتماعية للفرد والجماعة ف

عات العربية عموما وفي الجزائر خصوصا حيث يقتصر على جوانبه المادية فقط، هذه والمجتم

لم ن ثقافتنا إحيث  ،مختلف التنظيماتكان عائقا لتطور  بل ،ى الاداء فقطالنظرة لم تنعكس عل

، مما باطضناقل جهد ودون أوب ،تجعل الفرد يفكر في العمل المبدع بقدر ما يفكر في العمل المربح

والتى  ،نماط التربية المتسلطةألى شيوع إ ،ت الخاصة بالتنشئة الاجتماعيةسامعظم الدراليه إشارت أ

لى روح النقد إوتفتقد  ،لى الإدعان والتبعية والخضوعإلى بناء شخصيات مطوعة ميالة إتؤدي 

  :التنظيم من عدة زوايا لعل أهمها ينعكس على سلوك الأفراد داخلوالإبداع مما  والحوار والمناقشة

تيجة لعدم الخضوع كن ،نخفاض الأداء في العملاالمتمثل في حالات  ،سلوك إثبات الذات

 ،الانضباطمر وعدم الرضا في جو تنظيمي يتميز بذفيشعر العامل بالت التقيد بها،العمل و لإجرآت 

وكوسيلة  ،والتقيد الحرفي لإجراء العمل ،امرو متثال للأنتقاص لكرامته عند الاافيشعر العامل ب

لى سلوك إ إضافة  ،الصراع أوالتغيب  أويقوم بتخفيض مستوى آدائه  ،ورد الإعتبار ،لإثبات الذات

على التسلط والسيطرة م التسيير مرادف لمفهوم السلطة و حتقار الآخريين حيث أصبح مفهو ا

جتماعية حيث تعمل منذ البداية عمال البسيطة من خلال التنشئة الاحتكار الأاكذلك نجد  ،نخريالآ

م التى فكثيرا ما ينتظر الآباء من أبنائهم تحقيق آماله ،على تدجين الطفل ووضعه تحت التصرف

هية الكثير ه على كراثعبارات تحالاجتماعية  تهويتلقى الطفل طوال فترات تنشئ ،عجزوا عن تحقيقها

تسيطر  بها لعدة مبررات كذهنيات قديمة ،خرى فيرفض فيما بعد القيامأمن أنواع العمل ورفض 

  .عليه

                                                 
مليار جنيه  13يمثل الغياب عن العمل مشكلة خطيرة حيث تشير التقديرات الى ان التغيب عن العمل يكلف المملكة المتحدة وحدها حوالي  -  ∗∗∗∗

قية دول تغيب في باسترليني سنويا، كما تشير الدراسات التي تم اجراؤها في السنوات الاخيرة الى ان معدل التغيب في المملكة المتحدة فقط تفوق معدلات ال

في  %5.4في فرنسا و %5.9في حين يصل الى  % 11.8ان معدل التغيب عن العمل في بريطانيا يصل الى  1983ضحت دراسة اجريت عام أو ربا كما أو 

 arab british academy for(.  %2.9في المانيا الغربية و السويد و اخيرا التغيب في ايطاليا   % 3في بلجيكا و   %3.8هولندا و 

higher edication www.abahe.co.uk(  
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ن نسلط الضوء أردنا أ ،وانعكاساته الوظيفي الانضباط إشكاليةلى التطرق الى إوسعيا منا 

ومؤسسة من  ،باعتبارها تنظيما خدماتيا ،محل الدراسة بمتليلي على المؤسسة العمومية الاستشفائية

والغيابات  ،في مواعيد العمل الانضباطنه لوحظ بعض السلوكيات كعدم إف ،مؤسسات الجزائر

 .رها من السلبياتلى غيإوالتغايب في وقت العمل  ،وكثرة العطل المرضية ،المتكررة والغير مبررة

إبداعي لترقية المورد  تغيري داري يمتاز بالفاعلية يحدد ثقافة ذات طابعإلى نمط إنها تحتاج إلذا ف

 ،دراستها سوسيولوجياشخيص هذه السلوكيات و توذلك ب ،هداف المسطرةلى الأإالوصول و  ،البشري

لى مشكل العطل إتم التطرق قد  :*فعلى سبيل المثال  ،وهي مادة دسمة لمن يقوم بها من الباحثين

لتفاتة طفيفة بدراسة يغلب اك ،المرضية في المؤسسة العمومية الاستشفائية بمتليلي محل الدراسة

بالقطاع الصحي  2004لى سنة إ 2002 ةما بين سن دامت لا التحليل في مدة زمنيةعليها الكم 

لا إ ،بالقطاعلت هذه الدراسة تسليط الضوء على وضعية العطل المرضية و ابمتليلي سابقا حيث ح

 رتفاع العطل المرضية لسنةافقد سجل  ،المتكامل الخطواتللبحث العلمي  ترتق من هذه الدراسة لأ

 ،عطلة مرضية شهريا 12بمعدل  ،عطلة 82أي بفارق  228 بـ 2003وسنة  ،عطلة 146بـ  2002

  .2003 شهريا لسنةعطلة مرضية  19وبمعدل 

  :اقتراحات من بينهاإلى خلصت الدراسة و  

  .لى تحليل شامل ونتائج لهذه الوضعيةإالقيام بدراسة علمية للوصول   -

 ).حساب المردودية(تفعيل عامل العطل المرضية في موضوع تقييم الآداء   -

نه أمنها جابة على بعض التساؤلات ل فيها الإو اوعليه فينبع وميض دراسة الباحث التى يح

خرين في وعدم احترام الآ ،تغيباتالو  ،خر في مواعيد العملأتالك ،هناك مظاهر لسلوكيات معينة

الموارد  إدارةن للثقافة التنظيمية المتمثلة في أاحتمال كيف جاءت وتولدت؟  ،المؤسسة الاستشفائية

وما هي مقومات هذه الثقافة؟  دخل في ذلك كيف ذلك ولماذا؟ ،البشرية لما تحمله من مضاميين

لنظام التحفيز  هل بداع ؟وتعزز فيهم روح الابتكار والإ ،فرادالأ كو لكيف تعدل الثقافة التنظيمية س

هذه بللتوظيف علاقة وهل  ؟فرادالأن تساهم في تعديل سلوكات أدارية الإكيف للرقابة . علاقة بذلك

كل موظف يحمل ثقافة معينة ونظرة للعمل؟ وماذا يعني العمل لديه هل هو  نأباعتبار  ،السلوكيات
                                                 

  الموارد البشرية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بمتليلي إدارةمعلومات من  -*
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كل هذه التساؤلات تقودنا  والنظام الداخلي والهيكل التنظيمي؟ دارةم لها علاقة بالإأ ،م وسيلةأغاية 

  :شكالية التاليةلى صياغة الإإ

الوظيفي داخل المؤسسة  الانضباطالموارد البشرية على تعزيز سلوك  إدارةكيف تؤثر 

  العمومية الاستشفائية بمتليلي؟

  :المصاغة كالتالي سئلة الفرعيةمجموعة من الأ االذي يتفرع عنهو 

سة الوظيفي للعمال داخل المؤس الانضباطرساء سلوك إهل التوظيف يساهم في  - 

  ؟العمومية الاستشفائية بمتليلي

لمؤسسة العمومية داخل االوظيفي للعمال  الانضباطسلوك علاقة ب للحوافزهل  -

  ؟بمتليلي الاستشفائية

داخل المؤسسة العمومية لعامل الوظيفي ل الانضباطدعم سلوك  لرقابة دور فيلهل  -

  ؟بمتليلي الاستشفائية

  :اتــالفرضي. 5. 1

  :يتالفرضيات التي تثيرها هذه الدراسة تتمثل في الآ

  :لىو الفرضية الأ 

ساد  ،مبنية بشكل علمي وعقلاني ،)الاختيار والتعيين( التوظيف عملية كلما كانت - 

 .الوظيفي للعمال داخل المؤسسة العمومية الاستشفائية  بمتليلي الانضباطسلوك 

ة عملية جد مهمة لاستمرار هذه الأخيرة لما عملية التوظيف في أي مؤسسة هي في الحقيق

، وعملية التوظيف كما لا البشري لخدمة اهداف هذه المؤسسة همية في تجنيد العنصرلها من أ

دارية ويمر بعدة مراحل كالاختيار حد هي من أحد الركائز الأساسية في العملية الإأيخفى على 

ن تتسم بالموضوعية وبشكل علمي كي تؤدي ين عدة بدائل، وهذه العملية يجب أوالتعيين من ب
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هداف المرسومة وبالتالي تجسيد لأداء الجيد وتحقيق الأالدور الذي وجدت من أجله إلا وهو ا

  .الوظيفي في المؤسسة الانضباط

 :الفرضية الثانية

مؤسسة العمومية ال داخلبعدالة  مطبقة المعنويةالمادية و  الحوافز تكلما كان - 

 .وظيفيا عمالها انضباط زاد ،بمتليليالاستشفائية 

قصى ما عنده ي و يثيره لبذل أيتسم بتحفيز المورد البشر  ،فعالن تطبيق المؤسسة لنظام إ

 أوالحوافز سواءا كانت مادية و مرغوب في أي منظمة كانت مر مطلوب و لهو أفاعلية من أداء و 

العنصر البشري لبذل عضاء التنظيم، يدفع مطبقة بشكل عادل بين جميع أن تكون معنوية بشرط أ

هداف التنظيم وهو قيق أبالتالي تحخارجي و ابة لمثير يقدم ما لديه من طاقة كاستججهد أعلى و 

  .الوظيفي داخل هذا التنظيم الانضباطبالتالي يسود سلوك المبتغى و 

  :الفرضية الثالثة

 الانضباطسلوك  في تحقيق تساهم وضوعيةمدارية الرقابة الإعملية  تكلما كان - 

 .بمتليلي الوظيفي داخل المؤسسة العمومية الاستشفائية

اعتلال  أومرض  أو ،أساسية لصيانته من أي خطحد الركائز الأأفي التنظيم  داريةالإ الرقابة

واذا وقع أي خلل  ،هداف بآلياته الخاصةإلى تحقيق الأفهو يصحح ويوجه  ،قد يعترض هذا التنظيم

ن تتم وعملية الرقابة الإدارية يجب أجلها، حيد عن تحيق غاياته التي وجد من أحدى آلياته قد يإفي 

ذى بالتنظيم وبالتالي يحيد عما هو التي تلحق الأبشكل موضوعي بعيدة عن المثيرات الخارجية 

لياته ساهم ذلك في تحقيق  آلية من آتسم التنظيم بالموضوعية في تنفيذ ا، ومنه فكلما متوقع منه

  .عضائهالوظيفي بين أ الانضباط
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  .يوضح أبعاد الدراسةوعموما يمكن تلخيص إشكالية الدراسة في هذا الرسم البياني الذي 

  بعاد الدراسةأ ):01( شكل رقم

  

  

  

  

   

  

  .إعداد الباحث :المصدر

    :مــالمفاهيتحديد . 6. 1

بدأ هذا م ،ما نريد ملاحظته في الواقعجسييد إن التحليل المفهومي هو صيرورة تدريجية لت

يستمر هذا التحليل أثناء تفكيك كل و  ي إستخراج المفاهيم من فرضيتهالتحليل أثناء شروع الباحث ف

فهوم تصور ذهني عام المو "...عتبارالجوانب التي ستاخذ بعين الا أومفهوم لإستخراج الابعاد 

   .)1( "بينها أكثر للعلاقات الموجودة أومجرد لظاهرة و 

يقصد بالسلوك  :لقد عرف السلوك باكثر من تعريف، فعند عبد الرحمن عيسوي :السلوك

ي الاستجابات الصادرة عن عضلات أ بوجه عام انه عبارة عن الاستجابات الحركية والغددية،

  )2(.عند الغدد الموجودة في جسمه أوالكائن الحي، 

                                                 
، ص 2004الجزائر،  ، دار القصبة للنشر والتوزيع،آخروني و أو ، ترجمة بوزيد صحر الإنسانيةمنهجية البحث العلمي في العلوم ، موريس أنجرس -)1(

 .157،158ص
  .58، ص 2003، الجزائر المحمدية، دار وتطبيقية،  نظرية دراسة:التنظيمي والسلوك البشرية الموارد إدارةناصر دادي عدون،  -)2(

الموارد  إدارة
  البشرية

 ا;نضباط
 الوظيفي

التوظيف 
  ا�ختيار والتعيين

المادي  التحفيز
 والمعنوي

 ا�دارية الرقابة

المتغير 
  المستقل

المتغير 
 التابع

 المخرجات.... العGقة التأثيرية... .. الدور 
المخرجات المخرجات.........  
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كالقيم والأعراف (هو كل تصرف يصدر من الفرد الذي يخضع لمؤثرات البيئة الاجتماعية "

)1() "وجدانية أوعقلانية (وليست فردية ) والميراث الثقافي
.  

من الكائن الحي عند تفاعله مع المحيط وبيئته، وهو ظاهرة  نه نشاط يصدرأويعرف ب 

  .)2(تلبية الحاجات تبعا لمقتضيات الحياةتحقق له البقاء والاستمرارية و  طبيعية للفرد

هوالسلوك الإنساني في المواقف التنظيمية وعند تفاعل الفرد مع المنظمة  :السلوك التنظيمي

داخل البيئة التنظيمية بما تحمله من متغيرات وخصائص ) المختلفة العمل ،في ظل جماعات(

أن المنظمة تتكون من تجمعات إنسانية، ، ويتم دراسة هذا السلوك باعتبار )3("ومؤثرات و قيود 

فهو الميدان الذي "، )4(ويتأثر سلوك الأفراد بعوامل متشابكة ومتداخلة تجعلهم يتخذون سلوكا معينا

يسعى إلى معرفة سلوك العاملين في أماكن العمل عن طريق الدراسة المنظمة للفرد، الجماعة، 

 .)5("والعمليات التنظيمية

مي هو نتيجة عوامل سيكولوجية ناتجة عن العوامل المادية والسيولوجية كماأن السلوك التنظي

فالسلوك  ،)6(ني أم لاأو والاجتماعية، والفرد في المنظمة يختار ما إذا كان سيشترك في جهاز تع

يتمثل بالالتزام خلال الممارسة بالسلوك الذي يحقق الفعالية المطلوبة، وبصورة خاصة الالتزام 

ن مع الآخرين لتحقيق هذه الأهداف وفاعلية العلاقات أو أهدافه، والقدرة على التعبواجبات العمل و 

  . )7(مع كل الأطراف ذات العلاقة

ويتضمن السلوك التنظيمي موضوعات تشمل الدوافع، السلوك القيادي، الاتصالات بين 

تصميم العمل،  الأفراد، ترتيب الجماعة وعملياتها، التعلم، الإدراك، الاتجاه، عمليات التغيير،

  .ضغوط العمل

                                                 
(1)- Debbasch Charle, Science Administrative, dalloz, 2eme édition, 1972,p 156. 

  .08ص ، 2005، 1سوريا، ط، - دمشق سلسلة الرضا للنشر، عامر الكبيسي، السلوك التنظيمي ، -)2(
  بتصرف. 05 -01ص ص ، 2003ية حسن، السلوك في المنظمات، الدار الجامعية، الاسكندرية، بدون طبعة، او ر  -)3(
  .92 -88، ص ص 1998،  الطبعة الاولىبيروت،  مكتبة لبنان، الموارد البشرية وشؤون العاملين ، إدارةحبيب الصحاف، معجم  -)4(
  .13ص ، 2003الاسكندرية، بدون طبعة،  أنور سلطان، السلوك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة،محمد سعيد  -)5(
  .49كمال دسوقي، وظائف الرؤساء، دار الفكر العربي،القاهرة، بدون طبعة، بدون سنة، ص. تشستر برنارد، ت -)6(
الرياض، بدون طبعة،  مركز البحوث والدراسات الإدارية، ،)وكيفية إدارتهامصادرها ونتائجها (عبد الرحمن بن احمد بن محمد هيجان، ضغوط العمل  -)7(

  .96ص ، 1998
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ويشمل السلوك التنظيمي التعرف على مسببات السلوك التنظيمي كأفراد وكجماعات داخل 

المنظمة، وعلاقة ذلك برضاء العاملين وزيادة إنتاجيتهم بافتراض أن هناك علاقة بين الرضا 

لمنظمة ومن ثم التحكم الوظيفي للعاملين والإنتاجية وهذا من خلال فهم وتوقع سلوك العاملين في ا

والرقابة في سلوك العاملين بالمنظمة أثناء تفاعل العنصر البشري مع العناصر الأخرى في 

المنظمة والتي تشمل التقنية المستخدمة في المنظمة، الهيكل التنظيمي، البيئة التنظيمية والبيئة 

ية على أسلوب تفكير الاجتماعية خارج المنظمة، وذلك بتطبيق مختلف جوانب المعرفة العلم

العاملين وإدراكهم، شخصياتهم، دوافعهم للعمل، رضاهم الوظيفي اتجاهاتهم وقيمهم، وكذلك 

مجموعات، وذلك لتحقيق أهداف كل من العاملين والمنظمـة في نفـس الوقـت  أوممارساتهم كأفراد 
)1(.  

ا الفرد العامل هو مجموعة التصرفات وردود الأفعال التي يخضع له :التعريف الإجرائي

داخل المؤسسة، بحيث تكون خاضعة لقوانين وقواعد المؤسسة ومتأثرة بها، فالفرد العامل داخل 

مع  أوالمؤسسة يتبنى ثقافة تنظيمية تنعكس على سلوكه وتصرفاته سواء مع زملائه في العمل 

  .إلخ... الآلات والمعدات : حتى مع ممتلكات المؤسسة مثل أورؤسائه 

تلقي  أوالتدريب  امر بدقة أثناءو تباع الأاالانتضام، ) الاسم من انضبط"(:الانضباط

  .)2("الدروس

ومصدر الحركة والفعالية  يمثل سلوك وتصرفات الفرد، ،هو سمة من سمات الشخصية"

ي التأثير على العمل الحياة في المؤسسة، أي يلعب دورا هاما فللعمل وهو مظهر ومؤشر للنشاط و 

  .)3("المؤسسة ككلو 

)4("المنظمة أوفي المؤسسة  الخاص أووهو القانون الجزئي "
.  

                                                 
  .17 ص، 2001الإسكندرية، بدون طبعة،  صلاح الدين محمد عبد الباقي، السلوك الإنساني في المنظمات ، دار الجامع للطبع والنشر والتوزيع، -)1(
  .134ودون سنة ص طبعة مؤنس رشاد الدين، المرام في المعاني والكلام القاموس الكامل عربي عربي، دار الراتب الجامعية، بيروت، لبنان، بدون  -)2(
  06محمد المهدي تقية، المرجع السابق، ص  -)3(

(4)- Dictionner de poche francais francais, LIBAN, dar el chimal impression edition et distrubution 
tripol,3eme Ed, p 148. 
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يصبح الإنسان فاقد الأهلية، فاقد الهوية، تسيره أهواؤه ونزواته لا يؤمن بالقيم  الانضباطبدون 

ولا بالمثل ولا بالدين، فهو متحلل من التزام، خارج عن كل نظام، هؤلاء وصفهم رب العزة بقوله 

ننبئكم بالأخسرين أعمالا الذين ظل سعيهم في الحياة الدنيا وهم يحسبون أنهم قل هل ﴿: "سبحانه 

م فلا نقيم لهم يوم القيامة لئك الذين كفروا بآيات ربهم ولقائه فحبطت أعمالهأو  ون صنعانيحس

  .)1("﴾وزنا

تأمين احترام العاملين جميعهم للمعايير السلوكية والمهنية، : هوف الضبط داخل المنظماتأما 

ز الحدود الواجب مراعاتها، أو المتعارف عليها في المنشأة واتخاذ العقوبات اللازمة بشأن كل من يتج

وتتطور العقوبات بشكل متدرج ابتداء من اللوم الشفوي إلى التوبيخ الذي يسجل في الملف 

تحتاج العقوبات  ،الشخصي إلى الإيقاف المؤقت عن العمل، حتى الوصول إلى الفصل النهائي

  .)2("يعها إلى مبررات أصولية، كما تحتاج باستثناء اللوم والتوبيخ الشفويين إلى مستندات كتابيةجم

اتباع افراد المنظمة لسلوكات معينة تتماشى مع هو  :الوظيفي لإنضباطالمفهوم الاجرائي ل

وائح لوال ،خضوعهم واحترامهم الى النظام الداخلي ،احترام القوانين المعمول بهاك ،قواعد المنظمة

نجاز المهام إ و  المحدد في الوقت وجوتندرج تحتها الدخول والخر  والقواعد المنظمة لسيرورة المنظمة

وعدم  ،امروالقرارات الصادرة عن القيادة الإداريةو ، إطاعة الأالمكلف بها في الوقت المخصص لها

والجدية في العمل  ،التنظيميةموح به في تلك اللوائح لا بما هو مسإ عن العمل التغايبو  التغيب

بداع والكفاءة الوظيفي من خلال الإ الانضباطوتظهر مؤشرات .احترام السلطة والمرؤوسين معاو 

والتنظيم وتقسيم الاعمال وروح الفريق وتحمل المسؤولية ومن خلال المناخ التنظيمي المشجع 

  .داء الفعالعمل والأالجدية في الإضافة إلى 

ثين في مجال التنظيم على نطاق واسع حيث يستخدمها الباح دارةتستخدم كلمة الإ :إدارة

  .لعامة أيضا للدلالة على مضامين ومعاني  مختلفةيستخدمها آخرون في الحياة او  دارةالإو 

                                                 
  105-103القرآن الكريم، سورة الكهف، الاية  -)1(
  .131-130، ص ص1995ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، بدون طبعة  ،) أساسيات، وظائف، تقنيات(محمد رفيق الطيب، مدخل للتسيير  -)2(
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مور تستخدم للدلالة على أحد الأ إدارةإن كلمة  )Ivancevich ( دارةويرى أحد علماء الإ

  )1(:ربعةالأ

كثر أوهو التعريف  Management comme processus: بمعنى عملية دارةالإ-  أ

فعندما نقول إن مؤسسة  .والتنظيم دارةساط المفكرين والباحثين في مجال الإأو سيما في لا، و شيوعا

إذا فيمكن  ،العكس أوالمنجزة بشكل جيد  هنا الانشطة دارةالعكس فيقصد بالإ أوما تدار بشكل جيد 

تخطيط، تنظيم، توجيه، (أنشطة محددة عن عملية تتضمن وظائف و هي عبارة  دارةالإالقول هنا أن 

  .ينبغي على المدير إنجازها وفق أسس وقواعد معينة) رقابة

طالب جامعي ما  عندما تسأل: Management comme scienc علمبمعنى  دارةالإ - ب 

عبارة عن علم  دارةإذا فالإ ،دارةفهو  يشير الى علم الإ "دارةالإ "؟ فيجيبكهو تخصصك الدراسي

  .سس والمفاهيم التي يمكن تعلمهالة معرفية متراكمة من النظريات والمبادئ والأتكون نتيجة محص

 إدارةعندما تسمع  أن : Management comme individus بمعنى الأفراد دارةالإ –ج  

) les directeurs et le staff( هما قد استبدلت فيقصد بها هنا إستبدال المديرين و مستشاريشركة 

  .لمعنيين بإنجاز العملية الإداريةا

عندما نقول أن فلان قد : Management comme fonctionبمعنى مهنة  دارةالإ –د 

 ،مهنة مثل مهنة التدريس" إدارة"فالمقصود بكلمة  ناصب إدارية منذ إلتحاقه بالشركةتقلد عدة م

  .الصيانة، المحاسبة وغيرها من المهن

 وتسيير نشاء وتوجيه إهي عملية بواسطتها يقوم المديرون  ب: ويعرفها دالتون ماك فرلاند"

  )2(." نةو االافراد المنظمة والمنسقة والمتع والمحافظة على التنظيمات والمنظمات عن طريق جهود

  

                                                 
   . 18،ص  2006، 1طالاردن، - ،عمان الحامد للنشر والتوزيعدار الحديثة،  دارةحسين حريم، مبادئ الإ -)1(

   . 18نفس المرجع ،ص   - )2(

عين مليلة،  نوال رويمل، القيادة وتسيير الموارد البشرية رؤية نقدية ودراسة تطبيقية دعم نظري وتطبيقي لطلبة الجامعة، دار الهدى للنشروالتوزيع، - )2(

  .17،ص 2009الجزائر، 
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  :الموارد البشرية

 أوفراد العاملين في مختلف المستويات الأ:" نهاأالبشرية براهيم بلوط الموارد إبيعرف حسن 

تعمل على تزويدهم بكافة الوسائل التي تمكنهم من  .حيث يمثلون أهم مواردها نشاطات الملاسسة،

الموارد البشرية التي تعمل أيضا  إدارةذلك عن طريق مصلحتهم و يام بأعمالهم لما فيه مصلحتها و الق

  .)1("نجاحهم  ونجاح المصلحة العامةو على مراقبتهم لضمان نجاح المؤسسة 

توجيه وتطوير  ":عنيتالموارد البشرية  إدارةن أيرى جوان ماري بروتي  :الموارد البشرية إدارة

 ،جتماعية بينهملاقات الاعتعيينهم مع تنمية الفي الوقت نفسه إختبارهم و الموارد البشرية للمؤسسة و 

  .)2("فراد العاملينير حاجات الأتصال الداخلي للمؤسسة مع تطو وتطوير الا

الحفاظ و كتساب التنمية اموعة من الأنشطة التي ترتكز على مج"نها أعلى  ،وتعرف كذلك

)3("تنظيم العمل لتحقيق أهدافه على الموارد البشرية أين يحتاجها
.  

نها ذلك النسق أبيقصد بها في هذه الدراسة  :الموارد البشرية دارةالتعريف الاجرائي لإ

فراد والجماعات والاتجاهات التي تميز مختلف الأ فكاراري والموجه للسلوكات والقيم والأدالإ

بداع، اتها، وتزرع قيم العمل الجدي، الإالاجتماعية داخل التنظيم، بحيث توحد المنظمة في ممارس

لياتها آعبر فراد داخل المؤسسة تسير الأ ومن خلال .الخ...دارية الإالكفاءة واحترام السلطة 

يب والتي تسهر على تحقيق التوظيف ونظم الحوافز والاتصالات ونظم الرقابة والتدر المتمثلة في 

  .ة المؤسسة من خلال المورد البشريفلسفهداف و أ

صممت  ،مهام مجموعة منيمكن تبيين التوظيف على أنها عملية مكونة من : التوظيف

تخطيط : هذه الخطوات تتضمن. لتزويد المنظمة بالأشخاص المناسبين في المناصب المناسبة

  .لتعيينالاختيار، ا الاستقطاب،الموارد البشرية، 

                                                 
  .18 ص ،2002،  الطبعة الاولىالموارد البشرية من منظور إستراتيجي، دار النهضة العربية، لبنان،   إدارةيم بلوط، حسن أبراه - )1(

(2)- Jean Mari Pretti, Ressources humaines et gestion des personnes, Paris:4Ed,librairie Vubert, 
2002, p23. 
(3)- Laurent Belanger, Gestion des ressources humaines, Alger, les édition DAHLEB, 1993,p 13. 
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وجذب  ويقصد به توفير العمالة اللازمة للمنظمة من حيث النوعية والاعداد المطلوبة،

ختيار ساليب الاأواختيارافضلهم بالاستعانة ب شاغرة،واستقطاب مرشحين محتملين لشغل الوظائف ال

   )1(.برام عقد العملإ رار التعيين واستكمال المسوغات و ق اتخاذكالاختبارات والمقابلات، و 

الغاية من تخطيط الموارد البشرية هي التأكد من تغطية احتياجات  :تخطيط الموارد البشرية

خطط المنظمة لتحديد المهارات المطلوب توافرها في  ويتم عمل ذلك بتحليل. المنظمة من الموظفين

  :ولعملية تخطيط الموارد البشرية ثلاث عناصر هي. الموظفين

  .التنبؤ باحتياجات المنظمة من الموظفين. 1

  .مقارنة احتياجات المنظمة بموظفي المنظمة المرشحين لسد هذه الاحتياجات. 2

ومن ) من خارج المنظمة(سيتم تعيينهم  تطوير خطط واضحة تبين عدد الأشخاص الذين. 3

  .لسد هذه الاحتياجات) من داخل المنظمة(هم الأشخاص الذين سيتم تدريبهم 

جذب المرشحين لسد الاحتياجات من  دارةفي هذه العملية يجب على الإ: توفير الموظفين

وقد . ومتطلباتها أداتين في هذه الحالة هما مواصفات الوظيفة دارةوستستخدم الإ. الوظائف الشاغرة

الجرائد العادية والجرائد : للعديد من الوسائل للبحث عمن يغطي هذه الاحتياجات، مثل دارةتلجأ الإ

 داخلية(لكليات التجارية، ومصادر الاتصال بالمعاهد وا أوالمختصة بالإعلانات، ووكالات العمل، 

ياجات تدار عن طريق الإنترنت وحاليا بدأت الإعلانات عن الوظائف والاحت. أخرى) خارجية أو/و

  .حيث أنشأت العديد من المواقع لهذا الغرض

فراد المتقدمين لشغل وظيفة فرد المناسب من بين مجموعة من الأهوانتقاء ال :الاختيار

  )2(.معينة

قيام بها مع مستلزمات الو وضع الفرد المناسب في الوظيفة التي تتناسب شروط  :التعيين

  )3(.فاءاتهكمؤهلاته و 

                                                 
  .11حبيب الصحاف، المرجع السابق ،ص  -)1(
  .195حسن ابراهيم بلوط، المرجع السابق ، ص -)2(
  195نفس المرجع ، ص  -)3(
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بعد عملية التوفير، يتم تقييم هؤلاء المرشحين الذين تقدموا لشغل المواقع المعلن عنها، ويتم 

خطوات عملية الاختيار قد تتضمن ملئ بعض الاستمارات، . اختيار من تتطابق عليه الاحتياجات

مصادر ذات علاقة بالشخص  أومادية، والرجوع لأشخاص  أوومقابلات، واختبارات تحريرية 

  .المتقدم للوظيفة

يقصد به في هذا البحث هو اختيار افضل مترشح من بين عدة : جرائي للتوظيفالمعنى الإ

بحيث يضمن هذا العامل  .بدائل وتعيينه في الوظيفة الشاغرة وفق عدة مراحل علمية وموضوعية

  .الوظيفي في عمله الانضباطهداف التنظيم ويحقق أ

فرد لكي مور الهامة للتأثير على سلوك المن الأتعتبر الحوافز في مجال العمل  :الحوافز

تحقيق الاهداف المدروسة، وقد اثبتت الدراسات التحليلية أن الفرد لا يمكن يغير آدائه لما يتناسب و 

  .أن يؤدي ما يكلف به بكفاءة دون وجود حوافز معينة الى ذلك

سباب الحقيقية للسلوك نها الأأ": المصطلحات في العلوم الاجتماعية تعرف الحوفز في معجم

، شمولا ضعفا أونساني التي توجه سلوك الناس وتحدد إتجاهاتهم، وتختلف الحوافز شدة الإ

عدما بإختلاف السن والجنس والتربية والمزاج والمكانة الاجتماعية بل ونوع  أوحصرا، وجودا أو 

  .)1("دالحضارة التي شب فيها الفر 

منعكس  أوأي أن كل منبه  )2("المنبه للسلوك  أوالباعث " يقصد بكلمة حوافز في علم النفس

  .خارجي له تاثير على السلوك يعد حافزا

فلكل فرد حاجات كامنة تحركها مثييرات خارجية هي الحوافز فتجعله في حاجة تأهب "

  .)3("إشباع الحاجة المثارة م التوازن فتحرك دوافعه ليسلك سلوكا ما من اجلدوتشعره بع

للعاملين لتحريك قدراتهم  دارةمجموعة العوامل التي تهيئها الإ" :نهاأيضا على أوتعرف 

هذا بالشكل الذي يحقق لهم  ،كبر وأفضلأالإنسانية بما يزيد من كفاءة آدائهم لاعمالهم على نحو 

  .)1("رغباتهمهدافهم و أ

                                                 
  .01،ص 1981طبعة،لبنان، بدون  العلوم الاجتماعية، مؤسسة شباب الجامعة، احمد زكي بدوي، معجم المصطلحات في -)1(
  .01،ص1988صلاح بيومي، حوافز الانتاج في الصناعة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  -)2(
  .69،ص  2004، 1مصر، ط ،دارةعبد الرحمن توفيق، منهج تنمية الموارد البشرية والأفراد، مركز الخبرات المهنية للإ -)3(
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الحوافز "وفي تعريف آخر )2("حاجاته وتحقيق رغباتهالمحرك الذي يدفع بالفرد لإشباع  "وهي

تجاه أعمالهم ن كفاءة الآداء هي مجموعة العوامل والأساليب التي تحفز العاملين نحو مزيد م

  .)3("تحقيقا لأهداف المنظمات التابعة لها

كل العومل التي تهدف الى إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي "فالحوافز في تعريف آخر هي 

 ،ستمراراته الإنسانية المتزايدة بعن طريق إشباع إحتياجاالتصرف المطلوب  أوتحدد نمط السلوك 

أما على مستوى المؤسسة فإن هذه الحاجات الإنسانية هي المصدر الأساسي لدوافع العاملين 

الدوافع تنبع فإذا كانت  لذا فإن هناك ترابط قوي بين الدوافع والحوافز، والمحدد الرئيسي لسلوكهم،

هي مجموعة من العوامل الخارجية التي تؤثر على سلوك الفرد من  الحوافز فإنمن داخل الفرد 

  .)4("خلال إشباع حاجاته التي تحركه

ة المؤثرات التي تثير الرغبة الكامن أوالحوافز هي تلك العوامل  :الاجرائي للحوافز  تعريفال

تحقيق أهداف المؤسسة من جهة و  ،جهة لتلبية حاجات غير مشبعة لديهن م ،في نفسية العامل

، والحوافز تتمثل في مختلف الوسائل التشجيعية التي تمنح للعاملين داخل المؤسسة ومن أخرى

ك تعتبر الحوافز الموجه الرئيسي وبذل خلالها قد يحقق الفرد مختلف حاجاته المادية والمعنوية

وأهداف  المؤسسة من جهة أخرى، وتنقسم  لتحقيق أهدافه الخاصة من جهةلسلوك الفرد العامل 

: حوافز معنوية- .الخ....والمكافآت رجو تتمثل في الأ :حوافز مادية-  :الحوافز الى قسمين هما

  الخ...الاعتراف، التقدير  ،التشجيع التدريب، ،تتمثل في الترقية

وإحدى المسؤوليات الهامة للقائد الإداري ، دارةتعتبر الرقابة عنصرا من عناصر الإ: الرقابة

أن يحقق في ظل هذه الرقابة درجة من  الذي يجب عليه أن يهيئ نظام للرقابة الفعالة حتى يستطيع

في ظل تسلسل المستويات الإدارية داخل التنظيم  ،النتائج المطلوبةويتمكن من تحقيق  النظام،

 لأن كل رئيس وحدة إدارية يكون مسؤولا أمام رئيسه الذي يستطيع أن يباشر عليه الرقابة، الإداري،

وتعتمد الرقابة الفعالة على التوجيه والإشراف والإصلاح أكثر من مجرد التعرف على الأخطاء 

                                                                                                                                               
  .20،ص 1976ين والقطاع العام، دار النهضة المصرية، القاهرة، نبيل ارسلان،الحوافز في قوانين العامل -)1(

(2)- Jean-Rene edighafferk ,Précis de gestion d’entreprise, France: nathan, 1997,p 104. 
  .122،ص 1998الاسكندرية،  البناء الاجتماعي للمجتمع ، المكتب الجامعي الحديث،- خيري خليل الجملي، التنمية الادارية في الخدمة الاجتماعية -)3(
  .102، ص 1997، 1الموارد البشرية وكفاءة الآداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، ط إدارةكامل بربر،   -)4(
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وإحدى وظائفها  دارةظر للرقابة على أنها من وسائل الإوعلى ذلك يمكن الن ،ومعاقبة مرتكبيها

  .الهامة

تحديد السلوك العام للتسيير الذي يسعى إلى  دارية في المؤسسة هوالمقصود بالرقابة الإ

 .إحترام صارم للإجراءات والقوانيين ،كما أنها تعتبر مصدر كل من الثقة والآمان في المؤسسة

أما في المنجد الفرنسي العربي  )1("تفتيش ومراقبة  "بأنها وتعرف الرقابة في المنهل الوسيط

  )2(..."تحقيق من... دقق في: راقب...رقابة على سلوك فلان...مراقبة :control"الرقابة : فتعرف

اء كشف بطريقة عملية وسريعة الأخطو إلى إدراك " :فبصفة عامة تهدف الرقابة الإدارية

الجرد والتسجيل مطابقان للحقيقة وللقواعد الخاصة كما أنها تتأكد من أن  ،والإنحرافات

)3("بالمؤسسة
.  

ن ما تم أفيقول بأن الرقابة هي التأكد من   - بكلمة عامة–الرقابة  دارةأحد فقهاء الإيعرف "

أكد المديرون أن ولا يمكن أن يقال أن الأعمال قد تمت نهائيا إلا إذا ت .مطابق لما أريد إتمامه

  .)4("مطابقة للاعمال التي أريد إتمامهاعمال التي تمت الأ

)5(هي ملائمة النشاط الإداري للمعايير الأساسية التي تضعها السلطة الإدارية"
". 

حيث تخضع الرقابة في المؤسسة لضوابط خاصة بمراجعة الموارد المالية والمادية والبشرية  

)6("وذلك من خلال مراقبين للتحكم في سير المؤسسة
بأنها تشتمل على " هنري فايول " ويعرفها  

اكتشاف ما إذا كان كل شيء يتم وفقا للخطط الموضوعة وهي تهدف إلى الوقوف على نواحي 

  .)7("الضعف والأخطاء ومن ثم العمل على علاجها

                                                 
  .208،ص  1981، الطبعة الرابعةبيروت،  ادريس سهيل،جبور عبد النور،المنهل الوسيط قاموس فرنسي عربي، دار الآداب، -)1(

(2)- Dictionnaire moderne ,francais arabe,lebanon:dar el machreque publishers,2éme édition 

,1982,p186. 
(3)- Hamini Allel, Le contrôle interne et l’élaboration du bilan comptable,OPU,1993,p 22. 

  .229، ص 2006المدرسية نظرياته و تطبيقاته في النظام التربوي الجزائري ، دار العلوم للنشر، الجزائر ،  دارةمحمد بن حمودة، علم الإ -)4(
(5)- Macn khalil Curmar, Acritical study of modern social thought, Beirut, le banon :Dar al afaq al 

jadida, p156. 
(6)- cohen Elie, Dictionnaire de gestion, Alger:casbah édition, 1998, p80. 

  .294 - 292، 1993،  الطبعة الاولىدار الفكر العربي، القاهرة،  ،أساسيات وسلوكيات. ودور المديرين دارةمحي الدين الأزهري، الإ -)7(
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عملية يتم من خلالها قياس أداء المرؤوسين بالإضافة إلى التنبيه إلى " حيث تعتبر الرقابة

 . )1("حدوثها والاستعداد لمواجهة هذه الانحرافات عند حدوثهاالانحرافات قبل 

شخاص ا الأذوك ،هي المتابعة الدائمة لنشاطات المؤسسة :داريةجرائي للرقابة الإالمفهوم الإ

ن الجميع يقوم أو  ،مور تسير وفق ما خطط لهان كل الأأكد من أجل التأالعاملين بها من 

جل تحقيق اهداف أوذلك من  ،نظمة المتعارف عليهاوالأ ياته المحددة له وفق القواعدبمسؤول

 يةمان استمرار ضاء من طرف العاملين في المؤسسة و دوالحفاظ على مستوى الأ ،المؤسسة

 .ةالمؤسس

   

                                                 
،  الطبعة الثانيةالمكتب العلمي للكمبيوتر، الإسكندرية،  ،)أسس ومبادئ(محمد عبد الفتاح محمد، العلاقات العامة في المؤسسات الاجتماعية  -)1(

  . 231،ص1997
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  :خلاصــة

 ،السوسيولوجي البحث في الأهمية من غاية على النقاط من مجموعة عرض الفصل هذا فيتم 

 ارسةالد أهداف تناول كما أبعادها، وتحديد البحثية، المشكلة ضبط ضرورة في أهميتها تكمن بحيث

  .وميدانيا نظريا البحث طيلة استخدامها يجري لمفاهيم متعددة رؤى إعطاءف وأهميتها

  

  

  



  

  

  

 

 

 

  

  الفصل الثاني
الموارد البشرية في التراث  إدارة

  السوسيولوجي
 .الموارد البشرية إدارةماھية  .1

 .التوظيف في التراث النظريماھية  .2

 .ماھية التحفيز في التراث النظري .3

  .ماھية الرقابة في التراث النظري .4
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  :تمهيد

 القرارات بالمبادرة وأخذ يقوم الذي الفرد إلى فأكثر أكثر تحتاج العصرية المؤسسة أصبحت

 الأكاديميون عترفاولقد . والتأهيل الوعي من درجة على المسؤوليات وتحمل الذاتية والرقابة

 البشري العنصر تسيير على كفاءة تتوقف المؤسسات أداء كفاءة بأن، ءالسوا حد على والممارسون

 ،التنظيمي الفكر تطور :أهمها عوامل من عدة ىإل البشري العنصر أهمية إدراك ويرجع. افيه

 والتشريعات والقوانين ،العمالية النقابات ونمو ،الاقتصادية المنافسة عن الناتجة المتزايدة والضغوطات

 .الحكومية

 الأفراد تعيين وفصل في دوره يتلخص والذي، المستخدمين بتسيير يعرف ما هناك كان أن فبعد

 ،البشرية الموارد يعرف بتسيير ما يوجد أصبح الأجور، ودفع والمراقبة الوقت بسجلات والاحتفاظ
 المستويات، جميع في الأفراد وتنمية ومعاملة وتعيين باختيار المتعلقة السياسات بدراسة يعنى والذي

 للوصول بينها تعاونية روح وخلق ،دارةالإ ثقتها بعدالة وزيادة المؤسسة داخل العاملة القوى وتنظيم

 .الإنتاجية طاقاتها أقصى ىإل بالمؤسسة

  :المحاور التالية إلىسوف نتطرق  لومن خلال هذا الفص

  الموارد البشرية إدارةماهية 

  ماهية التوظيف في التراث النظري

  النظريماهية التحفيز في التراث 

  بة في التراث النظرياماهية الرق
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  :الموارد البشرية إدارةماهية  .1

لقد اختلفت وجهات نظر المديرين في الحياة العملية في تحديد مفهوم موحد ومتفق عليه 
 ،ما هي إلا مجرد وظيفة قليلة الأهمية في المنشأةمنهم من يرى أنها  ،الموارد البشرية دارةلإ

حفظ المعلومات على العاملين في ملفات  :من أمثلتها ،وتقتصر على القيام بأعمال روتينية تنفيذية
أوقات الحضور والانصراف  طومتابعة النواحي المتعلقة بالعاملين مثل ضب ،وسجلات معينة

ة في بأنه من أهم الوظائف الإداري ،الموارد البشرية إدارةومنهم من يرى  ،والانجازات والترقيات
كالتسويق والإنتاج والعمليات المالية، وبين  ،وهي لا تقل أهمية عن باقي الوظائف الأخرى ،المنشاة

 .الموارد البشرية إدارةهذين الرأيين يفصل العلماء والمفكرين في قضية 

  :الموارد البشرية إدارةتعريف  1. 1

من  تمكن والسياسات، التي والقرارات الإجراءات من الموارد البشرية مجموعة إدارةتعتبر 
المطلوبة،  والقدرات والمعارف والتأهيل بالكفاءات البشرية الموارد على المرغوب الوقت في الحصول
جل أمن  المسؤوليات وتحمل الوظائف، أو بالنشاطات القيام من لتتمكن إمكانياتها وتطوير وتحفيزها
ن الأفراد العاملين في مختلف أالتي تؤمن ب دارةالإ، وعليه فإن )1(وتطورها المؤسسة حياة استمرار

ومن واجبها أن تعمل على تزويدهم بكافة الوسائل  ،المستويات أو نشاطات المؤسسة هم أهم الموارد
التي تمكنهم من القيام بأعمالهم لما فيه مصلحتها ومصلحتهم وأن تراقبهم وتسهر عليهم باستمرار 

الموارد البشرية بأنها سلسلة القرارات  إدارةثاني تعد لضمان نجاحهم ونجاح العامة، وفي تعريف 
، ففي هذا التعريف ندرك (2) الخاصة بالعلاقات الوظيفية المؤثرة في فعالية المنظمة والعاملين فيها

الموارد البشرية ترتكز على العلاقات الوظيفية القائمة بين الموظفين وبين  إدارةن وظيفة أجليا ب
، وفي تعريف ثالث يرى أفرادهاه العلاقات على فعالية المنظمة من خلال بحيث تؤثر هذ دارةالإ

الموارد البشرية بأنها عملية اختيار واستخدام وتنمية وتعويض الموارد البشرية العاملة  إدارةفرانراش 
الموارد البشرية تتلخص من خلال عمليات  إدارةن أ، ويستدل من هذا التعريف ب)3(في المؤسسة

  .قدراتها داخل المؤسسة تنميةتكمن في عملية الاختيار واستخدام اليد العاملة وتعويضها و  إدارية

الموارد البشرية بأنها تخطيط وتنظيم  إدارة :FLIPPO.Eأما التعريف الذي قدمه فيليبو  
والمحافظة عليهم  ،وتوجيه ومراقبة النواحي المتعلقة بالحصول على الأفراد وتنميتهم وتعويضهم

                                                           
(1) J .M perreti، gestion du personnel ,Velbert ,Paris ,1984  

2)( 
  .26ص، 2001احمد ماهر ، ادارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر، الطبعة الخامسة ،   -

، نيسان 85، مجلة النبأ، العراق ، عدد إدارة الموارد البشرية وموقعها في الهيكل التنظيمي للمؤسسة الحديثة، راوي أحمد الصغير، إبراهيمي أحمد - )3(

  http://annabaa.org/nbahome/nba85/018.htmانظر الرابط ، 2008
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الموارد البشرية تشمل  إدارةن أالمتفحص لهذا التعريف يرى بف، )1(تحقيق أهداف المنشأة  بغرض
 ادى إليهالتي نا دارةوهي تعتبر مبادئ الإ ،كالتخطيط والتنظيم والتوجيه والمراقبة  :عدة عمليات

المحافظة عليهم بغرض وتنمية قدراتهم و  الأفرادالتفكير في النواحي المتعلقة بجلب  إلىإضافة  فايول
  .المنظمة أهدافتحقيق 

في  العاملين الأفراد ورقابة وقيادة وتوظيف وتنظيم تخطيط"ا بكونه كذلك كما تعرف  
التخطيط، التنظيم،  أهمها النشاطات على تشتمل الأفراد إدارة نأب التعريف من ، ويدرك)2( "المنظمة 

 .)3(التوظيف، القيادة وأخيراً الرقابة

، "في المنظمة العاملين الأفراد ورقابة وقيادة وتوظيف وتنظيم تخطيط" ابكونه كذلك وتعرف

  )4(:الآتية النشاطات على تشتمل الأفراد إدارة نأب التعريف من ويدرك

الخطط  ووضع والإجراءات القواعد وتطوير والمعايير، الأهداف وضع ويتضمن :لتخطيطا 1- 

  .القريبة المستقبلية الإحداث وتوقع

 ومنحهم الأقسام على وتوزيعهم العاملين الأفراد وأعمال مهمات تحديد :التنظيم 2- 

  .المنظمة أهداف لتحقيق جهودهم تنسيق على علاوة أعمالهم، بإنجاز الصلاحيات الكفيلة

 دارةحيث تكون الإ ومهام العمال، دارةفصل بين مهام الإاليتم تنظيم المؤسسة وفق مبدأ 
 .)5(مصدر السلطة وصنع القرارت

وضع  على علاوة واختيارهم واستقطابهم تشغيلهم المراد الأفراد نوع تحديد :التوظيف 3- 

 .العاملين الأفراد وتدريب والمكافآت الأجور وتحديد الأداء معايير

 .للعمل دافعيتهم وزيادة معنوياتهم ورفع أعمالهم أداء باتجاه العاملين الأفراد توجيه :القيادة 4- 

 ومعايير المبيعات كمستويات الأهداف تحقيق تعكس التي المعايير وضع :الرقابة 5- 

 .النوعية

                                                           
  . 22، ص  2000البشرية من الناحية العلمية و العملية، الدار الجامعية، الاسكندرية، عبد الباقي، إدارة الموارد  محمد الدين صلاح – )1(
 30 .ص ،2005  الثانية، الطبعة ،الأردن -للنشر، عمان وائل دار ،البشرية الموارد إدارة الهيتي، الحميد عبد خالد - )2(
 30 .ص ، نفس المرجع – )3(
 30 .ص ، نفس المرجع - )4(

(5)- Ortsman, Changer le travaail. Les expérériences. Les méthodes.les conditions de léxpériences. 

Les méthodes.les conditions de léxpérimentation sociale.Dunod.1978.p13. 
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 الإجراءات واتخاذ المعايير هذه مع يتناسب الفعلي الأداء أن من التأكد ثم الإنتاج ومستويات

  .الضرورة التصحيحية عند

  :الموارد البشرية إدارةالعوامل المؤثرة في  2. 1

كثيرا ما يدور التساؤل حول مدى قوة تأثير العوامل البيئية الموجودة في مجتمع معين على 
إدارات الموارد البشرية بمختلف المنشآت العاملة، وينبغي التأكيد منذ البداية أن العوامل البيئية لكل 

الموارد البشرية بكافة  إدارةمجتمع تلعب دورا كبيرا ومؤثرا في كافة النواحي المختلفة المتعلقة ب
الموارد البشرية، حسب طبيعة  إدارةالمنشآت، وعادة ما تتشكل أهداف واهتمامات وممارسات 

 إلىالموارد البشرية  إدارةالعوامل البيئة المحيطة، ويمكن تصنيف العوامل البيئية المؤثرة على 
ي تنبع من بيئة العمل الداخلية مجموعتين رئيسيتين والمتمثلتين في مجموعة العوامل الداخلية والت

  ...).للمنشأة، ومثال ذلك السياسات الإدارية العامة للمنشأة، حجم المنشأة وإمكانياتها المادية 

الموارد البشرية عديدة ولكننا  إدارةإن العوامل الخارجية التي كان لها تأثيرا محتملا على 
: الموارد البشرية وهي إدارةريا على سوف نركز على خمسة عوامل رئيسية كان لها تأثيرا جوه

العوامل التعليمية، العوامل الاجتماعية، العوامل السياسية والقانونية، العوامل الاقتصادية، وأخيرا 
  . )1(العوامل التكنولوجية 

  :وتتمثل فيما يلي :العوامل التعليمية) 1

   .ى الأمية، وكذلك مستو لسكان وللعاملين في قطاع الأعمالالمستوى التعليمي ل �

  .ية الذين يتلقون مثل هذا التعليمنوعية التعليم المهني الفني المقدم ونوعية الموارد البشر  �

، وكذلك بالجامعات من مجموع السكان نسبة الملتحقين والمتخرجين من التعليم العالي �
  .الموجود منهم في قطاعات الأعمال نسبة

  .، ونوعية وعدد الملتحقين بها، نوعيتها، وعددهادارةالبرامج التخصصية في الإ �

مدى تقدير الموارد البشرية للتعليم والنابع من الخلفية التاريخية والتراثية  ،التعليم إلىالنظرة  �
  .ذه النظرة لبرامج التعليموكذلك اختلاف ه

                                                           
 .38، ص 1999مصر، -الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية،  عبد الباقيمحمد الدين  صلاح - )1(
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مدى تطابق النوعيات التعليمية الموجودة مع احتياجات المطلوبة من قبل منظمات  �
  .الأعمال

المجتمعات قد تعرضت لتطورات كبيرة فيما يتعلق بالتركيبة  إن: الاجتماعيةالعوامل ) 2 
الاتجاهات والقيم السائدة فيه، وكذلك بأحداث رئيسية غيرت من  إلىالطبقية للمجتمع ، بالإضافة 

  :مجريات الأمور داخل هذا المجتمع، ومن أهم هذه العوامل نذكر منها

  النظرة للعمل الصناعي والمديرين في الصناعة، كذلك المدير لأعمال الإدارية  �

المرؤوسين ومدى مفهوم المدير للسلطة والتعاون معه  إلىالنظرة لمفهوم السلطة، والنظرة  �
  .في العمل

التعاون بين مختلف المنظمات مثل المؤسسات الصناعية، أجهزة الحكومة، المؤسسات  �
   .ا التعاون في دفع عجلة الصناعة والتقدم الاقتصاديالتعليمية وقدرة هذ

تقدير الموارد البشرية لاستخدام العلوم والتكنولوجيا الحديثة في حل المشاكل الفنية  �
  .والإدارية والاقتصادية والاجتماعية

  .)1(آخر إلىالتصنيف الاجتماعي في المجتمع وقدرة الفرد على الانتقال من مستوى  �

إن القوانين وقرارات المحاكم والقرارات التنفيذية كان لها : اسية والقانونيةالعوامل السي) 3 
الموارد البشرية قد  إدارةالموارد البشرية خلال العقود الثلاث الأخيرة، إن  إدارةتأثيرا جوهريا على 

مجال آخر مقيد بالقوانين الفيدرالية، إن  إلى" دعه يعمل  دعه يمر" انتقلت من مجال يحكمه مبدأ 
الموارد البشرية في كل  إدارةالبعد القانوني كان له تأثيرا كبيرا على السياسات والممارسات الخاصة ب

المنظمات، فتدخلت التشريعات والقوانين لتحديد دور المنظمات العمالية وحقوقها ، والحد الأدنى 
ل، وكل السياسات المتعلقة باستقطاب الأفراد، ومقابلتهم للأجور، والحد الأقصى لساعات العم

 . واختيارهم وتدريبهم وأمنهم صحتهم

إن حالة الاقتصاد القومي والظروف المحيطة به تؤثر على الموارد : العوامل الاقتصادية) 4
 الموارد البشرية في فترات إدارةالتوسع في الأنشطة الخاصة ب إلىالبشرية لأن المنظمات تتجه 

الرواج، وتقليصها في فترات الكساد، ويتضح هذا كما سنرى من التأثر الشديد للاتجاهات 
والممارسات الخاصة بالأفراد أثناء فترة الكساد العظيم، في الثلاثينات وأثناء فترة الرواج في 

                                                           
  .41، ص نفس المرجع - )1(
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ات الأربعينيات والخمسينيات والستينيات، أيضا خلال فترات الركود الاقتصادي منذ منتصف السبعين
وحتى أواخر الثمانينيات، ومن ناحية أخرى، أن الارتفاع المستمر لمستوى المعيشة في المجتمع 
كان له تأثيرا كبيرا على الممارسات الخاصة بالموارد البشرية، وبالذات من ناحية تطور المداخل 

  . المستخدمة لتحفيز العاملين

حدث في المجتمعات، منذ ما قبل الثورة إن التقدم التكنولوجي الذي : العوامل التكنولوجية) 5
الذي حدث خلال القرن الماضي  الصناعية وحتى وقتنا الحالي، كان مذهلا، فقد وصف التقدم

أن التعقد الشديد الذي  إلى، بأنه التقدم المتراكم عبر خمسة آلاف سنة السابقة له، إضافة فقط
وجية والفنية، وقد مر عبر طريق طويل يتصف به المجتمع اليوم وكذلك رقيه في النواحي التكنول

من التطور صاحبته تغيرات جذرية في القوى العاملة كنتيجة لتغير حاجات ومتطلبات المنظمات، 
على الحاسوبات  مادوزيادة الاعت التوسع المستمر في الأوتوماتيكيةومن أهم هذه التغيرات 

  .الالكترونية

  .)1(الموارد البشرية إدارةؤثرة في يوضح أھم العوامل الخارجية الم): 2(الشكل 

    

  

  

  

  

  

  بتصرف 44 ص، 1992 مصر، دار الجامعة، البشرية،الموارد  إدارةمحمد سعيد سلطان، : المصدر

                                                           
 بتصرف 44 ص، 1992مصر، ،، دار الجامعة البشريةمحمد سعيد سلطان، إدارة الموارد   -)1(

 

   
 العوامل الاجتماعية العوامل الاقتصادية

العوامل القانونية      لعوامل التكنولوجية ا

 الوظائف

 الوظائف

 الزمن إدارة الموارد البشرية
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  :الموارد البشرية إدارةأهمية  3. 1

بكل متطلبات بالموارد الرئيسية في المنظمة  اهتمامهاالموارد البشرية في  إدارةتكمن أهمية 
بتطوير مهارات الأفراد  موارد بشرية، كذلك تقوم إدارةوهم الأفراد، لأنه لا توجد مؤسسة دون 

  .العاملين بالمؤسسة

تصنع الخطط المناسبة للتدريب، بحيث أنها تعمل على استدراك النقص المعرفي أو  �
  . الأدائي وجعل الموارد البشرية مواكبة للتطورات الحالة في العمل وأدوات العمل

الموارد البشرية للتحليل  إخضاعتقوم بدراسة مشاكل الأفراد ومعالجتها، إذ تعمل على  �
 إيجادستنباط مواطن المشاكل وتحديد الأسباب المؤدية لتلك الوضعيات غير التنظيمية ومن ثمة لا

  .الحلول لها

الموارد البشرية  إدارةتختار الأفراد المناسبين لشغل الوظائف، حيث أن من أهم وظائف  �
د البشري الكفؤ والمؤهل والمتمتع التوظيف والاختيار، وذلك وفق معايير تضعها لكسب المور 

 .  بجاهزية للعمل

  :الموارد البشرية إدارةأهداف  4 .1

الموارد البشرية العديد من الأهداف لكن الأهداف الكبري هي نوعين من الأهداف هما  دارةلإ 
تحقيق المشاركة والفعالية، بالنسبة للهدف الأول والمتمثل في المشاركة يشتمل على أهداف فرعية 

  :أهمها مايلي

  .استقطاب واختيار الموارد البشرية القادرة على تحقيق أهداف المؤسسة �

  .المنظمة إلىمؤسسة بشكل سليم بحيث يرغب طالبي العمل في الانضمام التعريف بال �

  .الاحتفاظ بالأفراد الناجحين في عمليات الاختيار �

   .استقرار اليد العاملة في المنظمة �

أما عن الهدف الثاني والمتمثل في الفعالية، ومعناه جعل القوى العاملة تنجز ما يطلب منها 
  :دة عوامل منهابنجاح ومثابرة وهي مرتبطة بع

  . تحفيز الأفراد، بغرض حثهم على العمل وتقوية قيم الولاء والاندماج في المؤسسة �



  33إدارة الموارد البشرية في التراث السوسيولوجي               الفصل الثاني                   ����
   

تطوير قدراتهم ومهاراتهم، بطرق مختلفة لسد مواطن العجز وتنميته وتمكينه من العمل،  �
  جديدة والمواد الكفيلة لتحقيق ذلك معارف وخبراتو  ومن ثمة مدهم بمهارات

مساعدة الموارد البشرية والمؤسسة في آن واحد على التواصل الخالي من المعوقات  �
الأداء المرغوب  إلىوالصعوبات التي تولدها المصالح الخاصة للموارد البشرية، ومن ثمة التوصل 

  .فيه

  :ماهية التوظيف في التراث النظري. 2

تعيين الموارد البشرية، ففي هذه المرحلة لمرحلة الأخير من مراحل اختيار و يشكل التوظيف ا
القسم الذي سيعمل  إلىتسيير الموارد البشرية تقديم الشخص الذي صدر قرار تعيينه  إدارةتتولى 
يزود بدوره الموظف الجديد بمعلومات وافرة عن الوظيفة التي أعطيت له، وعن طبيعة  معه،

حة أمامه لتحديد ، وعن الفرص المتاالنشاطات التي سوف يقوم بها، وعن ظروف وبيئة العمل
   .مستقبله الوظيفي

  :تعريف التوظيف 1. 2

 الموارد البشرية اللازمة لاقتناءلتوظيف هو مجموعة عمليات وإجراءات تتخذها المنظمة ا
 .التي يتوفر فيها شروط الكفاءة والقدرة اللازمة لتولي منصب شاغر

الموارد البشرية في المؤسسة  دارةوالرئيسية لإتعتبر سياسة التوظيف من المهام الأساسية  
  . وهي عملية مستمرة ومكلفة وأكثر تعقيدا وصعوبة،

ثم ترغيبهم  ∗فالتوظيف هو مجموعة من العمليات التي بموجبها يكشف أجدر وأكفأ العناصر
، وهذا بالعمل المستمر على تعظيم إشباع الأعضاء ج داخل المؤسسة بفعلية في نشاطهاللاندما

، ويتبع كل هذا بإجراءات تسمح للمؤسسة لإنتماء لتحقيق الميزة التنافسيةوتنمية الشعور بالولاء وا
بتهيئة نفسها لكي تجلب عدد كافي من المترشحين الذين يتصفون بمهارات وحافز مقابل المنصب 

  .المقترح أو المعروض

الكامل والمساهمة  إن دراسة وفهم سياسات التوظيف عملية هامة وحيوية تتطلب التعاون
   .الفعالة من كل رجل إداري مهما كان المستوى الذي يعمل فيه

                                                           
 المعارف والخبرات المحصل عليها من طرف الشخص في أي مجال أو تخصص اأنظر"وتعرف الكفاءات من الجانب القانوني على أنها  ∗∗∗∗

Cecile 

Dejoux, les compétences au Coeur de l'entreprise, France; édition d'organisation, 2001, p 67.  
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  :الأفراد أو القوى العاملة بها إدارةن لمصطلح التوظيف معنيين في أكما 

 .يعني شغل الوظائف الحالية سواء بالتعيين أو الترقية  :مصطلح خاص - 

وبصفة  ...وتعيين وترقية ونقل  ويشمل كافة شؤون العمال من تخطيط : مصطلح عام - 

   )1( .هو البحث عن اليد العاملة ذات الكفاءة باستقطابها وإلحاقها بالمؤسسة :التوظيف عامة

جذب المرشحين الذين  ىإليقصد بالتوظيف مجموعة الطرق التي تهدف : مفهوم التوظيف
الأفضل  تياروإخ، شاغرة في المؤسسة ةوظيفيمتلكون الكفاءات والمهارات والشخصية اللازمة لشغل 

الحصول على اليد العاملة  إلى، إذن فالتوظيف يهدف لتلبية متطلبات الوظيفة وحاجاتهممنهم 
النادرة وإلا لن تكون هناك أهمية لجذب الكفاءات واختيار الأفضل منهم وفي الحالة العكسية نكون 

  .)2(وليس توظيف تللفراغاأمام عملية سد 

بأفراد شغل الوظائف ة التي تعمل في إطارها المؤسسة بالتوظيف في ظل التنافسيما يعرف ك
توظيف  إلىنه لن صل أمن خلال هذه التعاريف نستنتج  )3(.بمواهب ومهارات عالية يتمتعون

والتوافق بين الفرد والوظيفية من  ةكالكفاءعقلاني لابد ن أن أخذ بعين الاعتبار بعض المعايير 
  .حيث احتياجات كلا منهما بما يحسن الخدمة المقدمة

  :عناصر التوظيف 2 .2

 أو الفائض مشكلة التنظيمات من الكثير تعاني :البشرية الموارد من للاحتياجات التخطيط •
 قلة من تعاني ومصالح إدارات هناك فبينما ، معينة أو فترات فترة خلال البشرية، الموارد من النقص
 تفاقما المشكلة هذه وتزيد أهدافها، تحقيق على وعدم قدرتها ، العمل ضغط الناتجة عن  الموارد

 أننا ،بيد زمني لبرنامج خاضعة القرارات تكون لا ، وعندما حدوثها بعد المعالجة محاولة تكون عندما
 توجه المؤسسات التي التحديات من العديد نجد

 لمواكبتها، تغيرات أحداث عليها يفرض مما ،)4(

 البشرية الموارد إدارةو  العليا دارةالإ على يتحتم بهذه العوامل، تتأثر البشرية الموارد أن وحيث

 ويكون .تالمشكلا لتفادي هذه جيدة خطط وتطبيق لإعداد وتنمية استعداد على تكون أن خصوصا،

 ووصف من تحليل الأولى بالدرجة ونابع السائدة والسياسيات الظروف على أساسا مستندا التخطيط

                                                           
(1)

 http://www.hrdiscussion.com/hr49539.html#sthash.D9czUbuJ.dpuf 
(2  ) 

 Pascal Laurent, François Bouard, économie d’entreprise, Tome1, les édifions, d’organisation, paris, 

1997, P309. 
  .20ص  ،2008 الأردن،-دار أسامة،عمان فيصل حسونة ،إدارة الموارد البشرية، -)3(
 14 . ،ص 2001/2002الجامعية،  الإسكندرية،  البشرية، الدار الموارد وتنمية لتخطيط استراتيجي ، مدخل حسن ويةرا -)4(
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 خلال من ما يتضح وهو ها خطط لبناء عديدة وسائل تستخدم البشرية الموارد إدارةو  الوظائف،

 )1(: الموالي الشكل

  .التخطيط عملية في المستخدمة التحليل وسائل) 03:(رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Soures: Loic CARDIN et autres, gestion de ressources humaines, 1er Edition 

DUNOD.1997,P86 .بتصرف  

 السليم لما للأداء اللازمة المواصفات من الأدنى الحد لتحديد أساسيا مدخلا يعد :الوظائف تحليل

 يمثل المعيار الأدنى بدوره الحد وهذا، سابقا الموجودة أو المستحدثة سواء الشاعرة الوظيفة تتطلبه

 أو طالبي النقل بين المفاضلة أو، وظيفة كل ولشغل التوظيف طلبات لمقارنة بعد فيما يستخدم الذي

   . لها دقيق بوصف والخروج لتحليلها حدا على وظيفة إلى للترقية

                                                           
(1)

- Loic CARDIN et autres, gestion de ressources humaines, 1er Edition DUNOD.1997,P86 . 

تحديد النشاطات 
 )الوظائف(

تحديد فروق 
 المخاطرة
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  البشرية

 .)ذإطارات، تنفي( 

  المقاب*ت

الھرم  
  العمري

  التطوير

السلم 
 ا0جتماعي

الموارد البشرية  
  المتاحة

 )داخلية ، خارجية(

التخلص من : سياسات التعديد
العمالة، ا0ستقطاب، الترقية، 

 تسيير الوقت، التكوين

  القوانين

  الفئات

بطاقة 
  العمل

  

.  
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 الذكر، سالفة الأساليب من أكثر أو أسلوب باستخدام الوظائف، تحليل بعد :وصف الوظائف •

 في توافرها الواجب والمؤهلات المهارات لكل وصف إعداد في الشروع يتم، البيانات ودراستها وجمع
 من والأعمال بالوظائف يتعلق ما بكل الإلمام ضرورة يتطلب الوصف أن ،كما شاغل الوظيفة
 بمهمة القيام على المحلل يساعد موضوعي بشكل وتسجيلها متشابهة وغير متشابهة نشاطات ومهام

 .التحليل

وصفا  يمثل الذي النهائي التقرير في تحديدها أو توفرها يجب التي العناصر بعض هناك
: التالية النقاط في ) عبيد عاطف محمد( ويوردها للوظيفة،

)1(
 

 تصميم عملية وأثناء البناء عملية أثناء الوظيفية المسميات مراعاة يجب :الوظيفة مسمى −−−−

  .الوظيفة ونشاطات واجبات و مهام يعكس بشكل التنظيمي، الهيكل

 وعلى التنظيم داخل الوظيفة موقع تحديد يجب :التنظيمي الهيكل في الوظيفة موقع -

 المؤثرة على العوامل جل تحديد يتم كما ، إليها الوصول عملية يسهل حتى وهذا التنظيمية، الخارطة

 .الوظيفة

 :بالوظيفة المتعلقة الواجبات

 طرق الوظيفة، تتطلبها التي والمهام الواجبات ،الوظيفة بهذه للقيام مطلوب هو ما كل تتضمن 

)2(الإنجاز كيفية وتوضيح المستخدمة، الوسائل أدائها،
.  

 يشغل فيمن توافرها الواجب الشروط تلك وهي :الوظيفة شاغل في توفرها الواجب الشروط -

 للوظيفة اللازمة ،المهارات العلمية الممارسة أو ونوعه، الخبرة العلمي المستوى )3(:في وتتمثل الوظيفة

 من وظيفة لكل خاصة أخرى مواصفات إلى ،بالإضافة معينة اختبارات ، اختيار) نية جسما/ ذهنية(
  .المتاحة الوظائف

 إتباعها يمكن التي الأدوات من العديد هناك :الوظائف ووصف لتحليل المستخدمة الأدوات  •

   :وأهمها الوظائف ووصف تحليل في

                                                           
  .273 ، ص1995القاهرة،  ،العربية النهضة دار الأفراد، إدارة عبيد، عاطف محمد -)1(
 74 .السابق، ص عالبشرية، المرج الموارد إدارة ماهر، أحمد -)2(
 87 . ص ، 2002الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية،  الباقي، عبد محمد الدين صلاح -)3(
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 هذا طبيعة تناولت التي العملية التقارير و والنشرات البحوث وتشغل :السابقة الدراسات -
)1(العمل

.  

  بتحليل المكلف الشخص خلال من وتتم، البيانات جمع وسائل أهم من وتعتبر :الملاحظة -
 مباشرة، والتي الأداء وأبعاد ملامح بتسجيل ويقوم، بها القائمين الأفراد أو الفرد بملاحظة الوظيفة،

 : حيث من وظيفة كل عن جمعها المراد المعلومات تحديد استخدامها ويتطلب .العمل بعد فيما تصف
أنواع  أو نوع المستخدمة، والآلات الأدوات لإنجازها، المستغرق الوقت الأداء، كيفية الأعمال المؤداة،

)2( )عقلي جسمي، (المطلوب الجهد
  

 كل موقع في المباشرين الرؤساء وسؤال الميدانية الملاحظة واقع من المعلومات هذه وتجمع

 مع يتماشى اوملاحظتهم، بم لمناقشتهم وظيفة بكل العاملين من مناسب عدد اختيار يجري كما ،عمل
 .)3(الوظائف تحليل برنامج من للانتهاء المحدد الوقت

 كما جماعية، أو فردية إما وتكون الوظيفة، به توجد الذي المكان في المقابلة تجري: المقابلـة -

 حيث الدراسة والتحليل، محل الوظائف يؤدون الذين للعمال المباشرين المشرفين مع تكون أن يمكن

 علي يشرفون التي بالأعمال الكاملة المعرفة الرؤساء لهؤلاء تتوفر
 الأداة هذه حسن استخدام ويتطلب)4(

)5(:يلي ما عتباراتا من يراعى أن يجب ما أهم ومن. البيانات صحة اعتبارات، لضمان عدة مراعاة
 

 المرؤوسين علىو  للرؤساء المهمة وطبيعة المقابلة وشرح نفسه بتقديم )المقابل(الباحث  قيام -

 . السواء حد

 . عمله وقيمة العامل أو بالموظف لاهتمامه الباحث إظهار- 

 . الموظف أو للعامل النقد توجيه تجنب- 

 .التحليل برنامج أهداف إطار في للعمل وافية دراسة إعداد -

 أسئلة طرح خلال من المعلومات على الحصول به يتم أسلوب وهي :الاستقصاء قوائم -

 . ومتنوعة متعددة

                                                           
 29 .ص ،2001فيفري، ، قسنطينة، مطبوعات جامعة منتوري، إدارة الموارد البشرية بوخمخم، الفتاح عبد -)1(
 30 .، ص1996، بيروت، دار الكتب العلمية، التحليل النفسي،  محمد عويضةامل محمد ك-)2(
 . 117،116ص ص، ،2004، ةالقاهر  إدارة الموارد البشرية الإدارة العصرية لرأس المال الفكري،مصطفى،  سيد أحمد -)3(
 30. السابق، ص مرجعال بوخمخم، الفتاح عبد -)4(
 .118،117ص، ص السابق، المرجع مصطفى، سيد أحمد -)5(
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 القوائم هذه ،توزع مفتوحة وأخرى موضوعية أسئلة على ونشاطاتها، تحتوي الوظيفة طبيعة وفق

 الوظائف محلل إلى تعاد حولها، ثم ملاحظاته بإبداء المباشر يقوم المدير ،ثم لاستيفائها العاملين على

 الجديدة الوظيفة في الفرد على بالإشراف يقوم الذي المدير  إلى القوائم ،وبعدها ترسل الحديث
)1(  

 على والتخصص، ويركز الدقة من كبيرة بدرجة يمتنع الأسلوب هذا :المركز تحليل قائمة -
  )2( : يلي ما الأنشطة، وتتضمن من متعددة جوانب استخدام خلال الأفراد، ويتم بها يقوم التي أنشطة

 .الوظيفة مهام لأداء المستخدمة المعلومات على الأفراد حصول وطرق أساليب -

 تتضمنه ما وكل والتخطيط القرارات اتخاذ في الموضوعية ،واعتماد الذهنية النشاطات -

  النشاطات الوظيفية

 .والجسدية العضلية والنشاطات الجهود تحديد- 

 .المهام لأداء واللازمة الآخرين مع الوظيفية العلاقات مراعاة -

 . جوانبها بكل العمل بيئة تحديد -

 .الوظيفة تتطلبها التي الخاصة والشروط والخصائص الأنشطة تحديد مراعاة -

 بالوظائف الخاصة المعلومات على للحصول تستخدم :الإدارية المراكز وصف قوائم -

 تتلاءم لكي وإعدادها تطويرها مت أسئلة القوائم هذه تتضمن والتنظيم، الدقة في غاية وتكون الإدارية،

 وبعدها التنظيمية، والعمليات دارةالإ بوظائف تتعلق مجالات عدة تتضمن كما الإدارية، مع الوظائف

 بتحليلية سيقوم الذي المجال لطبيعة سؤال كل ملاءمة مدى من التأكد منه ويطلب المحلل على تعرض

)3(.  

 :التوظيف أساليب 3 .2

 وبناء خطة الشاغرة، العمل لمناصب التامة المعرفة استيفاء بعد إلا العملية بهذه دارةالإ تقوم لا 

 بها في الاتصال بترغيبهم الأفراد من ممكن عدد أكبر اجتذاب على تعمل فالمؤسسة البشرية، الموارد
 اختيار من تتمكن وبالتالي كبيرة، الاختيار فرص تكون حتى وهذا المتوفرة، المناصب على للتنافس

                                                           
 66 . ص ،98/1999البشرية، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية ،  الموارد حسن، إدارة اويةر  -)1(
 77 . ص ، 2002، الأردن -العمل، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان إجراءات و التنظيم اللوزي، موسى -)2(
  78. نفس المرجع، ص -)3(
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 إلى بالاستقطاب القيام وراء من المؤسسة السيئ، وتهدف التوظيف احتمالات تقل كما منهم، الأكفاء
 مصادر وتحديد الاختيار تكاليف تقليل الفاشلة، تالتعيينا والتقليل من التوظيف تكاليف خفض تحقيق

 ...الأفراد على الحصول

 قصد المؤسسة إليهما تلجأ نأساسيي مصدرين هناك أن على الباحثين معظم يتفق :الاستقطاب

  :وهما المطلوبة البشرية الموارد الحصول على

 اللجوء إليهما ويمكن المؤسسة، داخل المتاحة الموارد تلك بها والمقصود :الداخلية المصادر -

خارج  تتوفر لا قد لخبرات تحتاج التي أو الوظائف الإشرافية الطبيعة ذات الوظائف حالة في
عن  أو الداخلي الإعلان المهارات، والتحويل، مخزون النقل الترقية، ،)1( :أهمها ومن المؤسسة،

 بالطرق المؤسسة داخل من المناسبين الأفراد على الحصول يتم العملية الحياة فيو  ،...الزملاء طريق

)2(:التالية
 

 ،)3(ترقيات شكل في يكون فقد عديدة، أشكالا الداخل من فرادبالأ المراكز شغل يأخذ :الترقية
 مستويات تقديم على تشجعهم للأفراد، كما المعنوية الروح رفع إلى تؤدي أن شأنها من هذه الأخيرة

ومعرفة  بالعمل خبرة لها بشرية عناصر للمؤسسة يوفر الطريقة بهذه الاستقطاب أن كما أداء مرتفع،
 .الفرد لدى المنصب رفع هي والترقية ... التدريب نفقات يوفر مما وظروفها، ، بالمؤسسة تامة

 أو والمصالح بالإدارات العاملين عدد في التوازن لخلق الطريقة هذه وتستخدم: والتحويل النقل
 أو المسؤولية أو الأجر في زيادة تتضمن لا كونها الترقية، خلاف وهي على المختلفة،رشات  الو

 . السلطة

 التوظيف نوعية تحسين بهدف الخارجية المصادر إلى اللجوء يتم :الخارجية المصادر -

 الخارجي مصادر العرض وهناك عموما، العمل سوق تمثل وهي الخارجية، من الكفاءات والاستفادة

  : وهي البشرية الموارد من احتياجاتها للمؤسسات توفر أن شأنها من التي

 يعملون كانوا موظفين هناك أن باعتبار الأسلوب، هذا إلى المؤسسة تلجأ :السابقون الموظفون

 أبناء توظيف وهي بها، شبيهة أخرى سياسة وهناك بها، العمل إلى العودة في من يرغب وفيهم لديها،

                                                           
 .1431 – 45ص ص السابق، البشرية، المرجع الموارد ماهر، إدارة أحمد -)1(
 93 . ص السابق، المرجع بوخمخم، الفتاح عبد -)2(
 .62 ،ص1980بيروت،  والنشر، للطباعة العربية النهضة دار الإنسانية، والعلاقات الأفراد إدارة الشنواني، صلاح -)3(
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 لكنها الولاء للمؤسسة، زيادة في تفيد وهي الحجم، صغيرة التنظيمات في واسع بشكل العمال، وتستخدم

 المؤسسة خارج في عالية كفاءة ذات بشرية عناصر اختيار على دارةالإ قدرة من تحد
)1(. 

 طالبي بحصر المكاتب هذه وتقوم ،العمل وزارة عليها وتشرف :الحكومية التوظيف مكاتب

 .عاملة يد الباحثة عن والمؤسسة العمل

 البشرية الموارد إدارة أو العليا دارةالإ وقت توفير في امهم دورا تلعب :الخاصة التوظيف مكاتب

 لهذه معينة رسوم تدفع ما عادة ولكن للمؤسسة، جيدة عناصر توفر إذ بالمؤسسة، – خاصة بصفة –

  .كلاهما أو التوظيف طالب أو العمل صاحب وقد يتحملها المكاتب

 من عدد أكبر على للحصول الأساسي الأسلوب الوسيلة هذه تستخدم :الجرائد في الإعلان
 التي الأمثل الإعلان وسيلة اختيار المؤسسة على ينبغي وعليه ،نمعي لشغل منصب المرشحين

 .مبيعات أعلى تحقق التي الجريدة في الإعلان : مثلا ، شغلها الوظيفة المطلوب تناسب

 إقامة إلى التنظيمات بعض تلجأ حيث المباشرة، المصادر تعتبر من :الجامعات و المدارس

 في التخصصات الكفأة العناصر على الحصول من تتمكن حتى الهيئات، هذه مع مثل وطيدة علاقات

 هذه خريجي لدى السابقة العملية الخبرة نقص هو الطريقة هذه على يعاب أن وما يمكن المرغوبة،
)2( .العمل على تدريبهم و لإعدادهم جهد بذل يتطلب مما المؤسسات،

 

 حضورهم طريق عن المؤسسة إلى مباشرة الأفراد يتقدم أحيانا :للمؤسسة المباشر التقدم

 الموارد إدارة في ممثلة المؤسسة تقوم حيث بها، العمل طلب بغض طريق البريد أو عن الشخصي

 للتخصصات طبقا تصنيفها و بتصفيتها بعد فيما تقوم أن على لديها، بالاحتفاظ بالطلبات البشرية

  )3(.الحاجة عند بأصحابها بالاتصال تقوم ثم الوظيفية،

من  البشرية الموارد من احتياجاتها تلبي أن للمؤسسة يمكن المصادر هذه إلى بالإضافة 
 بآراء الأخذ المهنية، المنظمات العمالية، النقابات العسكرية، الخدمة: منها نذكر أخرى مصادر

 .)4(الجامعيين والأساتذة الخبراء

                                                           
 129. ص المرجع السابق، ، الموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في  الباقي، عبد محمد الدين صلاح -)1(
 132 . ص ، المرجعنفس  -)2(
 132. ص نفس المرجع ، -)3(
 146.ص ،السابق المرجع ،البشرية الموارد ةماهر، إدار  أحمد -)4(
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 العناصر أفضل على الحصول قصد أساليب عدة المؤسسات تستخدم :الاستقطاب أساليب

)1(: يلي كما باختصار ذكرها يمكن و العمل، سوق في المتوفرة البشرية
 

) الإعلان لوحات( لذلك مخصصة أماكن في المؤسسة، داخل ويكون: الإعلان الداخلي - 
  . )فالصح في الإعلان .(مثلا

  .التلفزيون أو الراديو في الإعلان - 

  .الغرض لهذا محترفين مستقطبين استخدام -

  .المؤسسة لزيارة المتقدمين دعوة -

  .الصيفي التدريب -

   .والجامعات المدارس زيارة -

 لأنها ذلك المهني، المجال في الهامة العمليات من الاختيار يعتبر :والتعيين المهني الاختيار

 بين من الأصلح الفرد اختيار بهدف بالتعاون، البشرية لموارد ا إدارةو  العليا دارةالإ من كل قيام تتضمن
 يحصل عندما جيدا الاختيار ويكون معينة، وظائف أو ما، وظيفة لشغل المتوفرة أمامها، العناصر

 . لشغلها شح المتر ومواصفات الوظيفة بين متطلبات التوافق

 تعتبر التي الخطوات، من بمجموعة الاختيار عملية تمر العموم على: الاختيار خطوات -أ

 حكومية تشريعات توجد أنه كما بالمؤسسة، لوظيفته الفرد واستلام التعيين، صدور قرار ،قبل رئيسية

 في الشروع قبل معينة شروط وضع و تعيينهم، و الأفراد لاختيار معينة إجراءات ضرورة إتباع تقتضي
 أو بعقوبة المترشح على الحكم سبق عدم الخدمة، من الفصل سبق عدم العملية، كالجنسية، هذه

 :مثل المؤسسة في الاختيار طبيعة في تؤثر التي العوامل بعض هناك ذلك، جانب إلىو  ،(2) جناية
 ،)3(العمالية النقابات ضغوط تعيينهم، يتم الذين الأفراد عدد شغلها، المراد نوعية الوظائف حجمها،
 الخطوات تحدد أن ،)البشرية الموارد إدارة أو ، العليا دارةالإ (للمؤسسة يمكن الجوانب، كل هذه بمراعاة

القيام  حين الاستخدام، الشائعة الخطوات عرض سنحاول أننا إلا الاختيار، عملية خلال التي تعتمدها
 :التالي النحو على وهي الشاغرة، للوظائف البشرية الموارد باختيار

                                                           
 150 – 154 . ص ص ، نفس المرجع -)1(
 142 . ص السابق، ،المرجع الاتجاهات الحديثة في ادارة الموارد البشرية الباقي، عبد محمد الدين صلاح -)2(
 .54 ص ، 2004 قسنطينة منتوري، جامعة منشورات ، البشرية الموارد تنمية ، غربي علي -)3(
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 المتقدمين عن فكرة أخذ يتم قصيرا، وقتا المقابلات من النوع هذا يتطلب :المبدئية المقابلة -

 في للعمل طلبه سبب عن شح المتر سؤال يتم وقد  ...التخاطب طريقة و الوظيفة، كالمظهر لشغل
 نوع لوحظ فإذا  ...وخبرته الثقافي، و العلمي مستواه على منه التعرف يمكن كما المؤسسة بالذات، هذه

ثبت  وإذا لملأه، التوظيف طلب له يقدم يؤديه، أن يحتمل الذي العملو  مواصفاته بين من التوافق
 .استبعاده يتم العكس

 اعتمادها الواجب الأساليب أهم من التوظيف طلب يعتبر :)الاستخدام( التوظيف طلب -

 أن شأنها من بيانات على يحتوي أنه ذلك شح، المتر تخص الأولية  التي المعلومات على للحصول
)1( :إلى فيه ترد التي المعلومات تنقسم و الأخرى، الاختيار مقاييس وأدوات لاستخدام الطريق تمهد

  

 الجنس، الميلاد، تاريخ و مكان التعريف، بطاقة رقم العنوان، و كالاسم :ةالشخصي المعلومات

 ...الجنسية

 ....الذين يعولهم الأفراد عدد للمترشح، الاجتماعية الحالة وتبين :العائلية المعلومات

  العائلة أمراض ، العامة الصحة ، الوزن كالطول، :الجسمية بالناحية الخاصة المعلومات

 في التخصص عليها المحصل العلمية كالشهادات  :الثقافية بالناحية الخاصة المعلومات

  .... عليها المحصل التقديرات النهائية، العلامات المطلوب،

 ....الخبرة المكتسبة و سابقا، بها التحق التي الأعمال :بالتجربة الخاصة المعلومات

إليها،  الرجوع يمكن التي الجهات أو الأشخاص عن بيانات الطلب هذا يتضمن أن يمكن كما
مؤسسة  من مختلفا التوظيف طلب يكون و ما، وظيفة لشغل المتقدم الفرد عن والتحري للاستفسار

التنظيمي  مستواها طبيعتها، :حيث من لاختلافها ذلك الوظائف، جميع في نفسه ليس و لأخرى،
 المتشابهة في الوظائف من مجموعة لكل نموذج استخدام بالإمكان لكن و تتطلبها التي المسؤولية

 بشكل .مصممة  و جاهزة و مطبوعة الاستخدام، أو التوظيف نماذج تكون ما وعادة الواحدة، المؤسسة

 علمي بأسلوب و خاص،
)2(.  

                                                           
 .246 ص ، 1978بيروت،  العربية،، النهضة دار العامة زهير ،الإدارة ىمصطف ، حسن عادل -)1(
 142 – 145 . ص ص السابق، ،المرجع الاتجاهات الحديثة في ادارة الموارد البشرية الباقي، عبد محمد الدين صلاح -)2(
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 عنه، والاستعلام المتقدم الفرد عن التحري بإمكانها المؤسسة:الوظيفة طالب عن التحري•••• 

 الجهات أو الأفراد إلى بالرجوع وهذا بها، المصرح البيانات والتأكد من عنه أخرى بيانات وجمع

 .طلب الاستخدام في المذكورة

 القدرات على والتعرف ، لقياس السيكولوجية، الاستخبارات تستخدم :السيكولوجية الاختبارات••••

 الشخصية الصفات – الوظيفية الميول ،- الاتجاهات – التحصيل – المهارات – الاستعدادات –

 والجوانب الأمور من غيرهاو  المثاليات القيم و الحالية الوظيفة في الأداء كفاءة اللياقة الطبية، و للأفراد

)1( :خلال من الاختبارات هذه أهمية وتتجلى للمرشحين، والشخصية . النفسية
 

 .للعمل المتقدمين الأفراد سماتو  خصائص عن الكشف  -

 غير الموضوعية العناصر استبعاد في وتساعد المستقبل، في الفرد بسلوك التنبؤ في تستخدم  -

 . الاختيار عملية في

وضع  في يساعد مما الحاليين، العاملين في والقوة الضعف مواطن على التعرف في تفيد  -
 .لبشرية الموارد لتنمية خطط

 .العمل دوران معدلات تكلفة تخفيض في تساهم  -

 .الأفراد بين للمقارنة معايير توفر - 

عن  التحدث يجيدون الذين الأفراد لهؤلاء الحقيقية القدرات عن للكشف فعالة وسيلة تعد - 
   .العمل على حقيقي انعكاس لذلك يكون أن دون الشخصية، المقابلات في أنفسهم

خبراته  عن للعمل، المتقدم بيانات دقة مدى على للحكم فعالة وسيلة الاختبارات تعتبر - 
 ...مهاراتهو 

 تقتصر على لا حيث متعددة، البشرية الموارد إدارة مجال في الاختبارات استخدام فإن وبالتالي

 نتائج الاختبارات، تعتمد ولكي ت، ممارسا عدة إلى تتجاوزه بل فقط، للعمل المتقدمين انسب اختيار

 الواجب الشروط تحديد يمكن و فعالة تكون حتى فيها معينة شروط توافر من بد لا العمل في وتوظف

)2(:في السيكولوجية الاختبارات في توافرها
 

                                                           
 .29، ص  2003الإسكندرية   ، الجامعية الدار ،، البشرية الموارد إدارة في واستخداماتها الاختبارات ، ماهر أحمد -)1(
 154 . ص ، السابق ع، المرجالاتجاهات الحديثة في ادارة الموارد البشرية الباقي، عبد محمد الدين صلاح -)2(
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 نجاح بمعايير الفعلي  التنبؤ في ، التنبؤ معايير قدرة أو صحة مدى : رالاختبا صدق••••

 تقييم مثلا للتنبؤ، ومنها كمعايير استخدامها يمكن معايير عدة هناك و الوظيفة، أداء في الشخص

 من و عموما، دارةالإ البشرية، و الموارد دارةلإ بالنسبة المهمة و الحرجة المفاهيم من فالصدق الأداء،
 صدق و التجريبي الصدق .خلال  من بالاختيار المتعلقة القرارات في المفهوم هذا يطبق أن الممكن

 البناء و المحتوى
)1(. 

 بين العلاقة لتحديد الارتباط تحليل استخدام و البيانات، جمع خلال من يتم :التجريبي الصدق••••
 .الوظيفي النجاح معيار و التنبؤ معيار

 لشغل المرشحين لكل اختيار إجراء - : مثال. التنبؤ معيار تحديد يتضمن  :التنبئي الصدق ••••

 ، وبعد الاختبار في عليها المحصل النتائج عن النظر بغض مناصب في تعينهم ثم ، معينة وظيفة

 إذا التأكد مما يتم لكي ، الوظيفي النجاح ومعيار الاختبار نتائج بين الارتباط إيجاد أو تحديد يتم فترة
 على لم يحصلوا الذين أولئك من أفضل آداء حققوا قد الاختبار في جيدة نتائج على الحاصلون كان

  . واسع بشكل لا تستخدم فهي لذلك ، وبطيئة مكلفة الطريقة هذه أن إلى الإشارة وتجدر ، عالية درجات

 على الاختبارات احد تطبيق:ل ،مثا التنبؤ معيار تحديد الآخر هو يتضمن : التزامني الصدق••••
 ارتباط فإذا وجد ، الحالي الأداء وبين عليها المحصل الدرجات بين الارتباط إيجاد ،ثم الحاليين الأفراد

 . بعد فيما الأفراد لاختيار كأساس يؤخذ الاختبار هذا فإن ، مقبول

 الظروف نفس تحت النتائج نفس يعطي ، عليه الاعتماد عند أنه الثبات يعني :الاختبار ثبات ••••

  . فيها يطبق التي المواقف جميع و

 المطبق الأفراد جميع طرف من واحدة بطريقة مفهوما يكون انه أي  :الاختبار موضوعية••••
 يكون أنو ، .المرشحين جميع لدى واحدا مفهوما تعطي نتائجه أن أي : مقننا يكون أن، و عليهم

 كيفية تحدد شروط و قواعد له تكون أن، كذلك  جدا بسيطا ولا جدا صعبا يكون ألا أي : متوسطا

 ، وضعها وكيفية المختلفة الأسئلة على الدرجات وتوزيع المستخدمة الطريقة ناحية من تطبيقه
المرشحين،  إجابات هو الوحيد والمتغير ، ثابتة على نتائجه المؤثرة العوامل جميع تكون حتى وتفسيرها
 الناتجةالوظيفة  متطلبات وفق مصمما الاختيار يكون أن لابد ، المذكورة الشروط هذه إلى بالإضافة

في  نجاح الفرد احتمالية على التعرف هو الاختبار إجراء من الهدف لأن نظرا ، العمل تحليل عن
  يالمركز الوظيف

                                                           
 126 . ص ، السابق المرجع ، البشرية الموارد ،إدارة حسن راوية -)1(
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 يقسمها ومنهم من النفسية للاختيارات المقدمة التقسيمات من لعديد ا هناك: الاختبارات أنواع••••

)1(: أنواع ثلاث إلى
 

 ، من الخبرات تعلمه ومستوى التحصيل على الفرد قدرة وتقيس :النفسي القياس اختبارات : أولا
 .واستعداداته الذهنية وقدرته ، للفرد العام الذكاء تقيس كما

عليها  يجيب أسئلة قوائم وهي : )النفسي القياس استقصاء( الشخصية اختبارات: ثانيا
 اهتماماته ، ، ميوله الفرد، شخصية تقيس وهي ، النفسية الجوانب بعض عن فيها ويعبر ، المترشح

 .... العمل نحو واتجاهاته قيمة

 الذهني أكثر من العلمي الطابع ، الاختبارات من النوع هذا على ويغلب :أخرى اختبارات : ثالثا

 بدنيا مدى صلاحيته لتحديد للفرد الفيزيولوجية اللياقة تقيس ،كما عمله في الفرد خبرة تقيس فهي ،

 . بالعمل للقيام

الصناعي،  المجال في واستخداما شيوعا الأكثر الاختبارات هذه تعتبر : الذكاء اختبارات -أ
 التي الصفة بنفس عدديا ومقارنتها الفرد بها يتميز التي الصفة  ومعرفة هو تثبيت القياس أن حيث

 .)2(في المجتمع  الآخرون الأفراد بها يتميز

 المجال في الجدد للإفراد كبيرة بالنسبة بصفة وتستخدم : والاستعدادات القدرات اختبارات-ب

 الأفراد أفضل اختيار ،هو الهدف وبهذا يكون الوظيفي بالعمل بسيطة خبرة لديهم الذين ،أو الوظيفي

 التجريب أو التدريب فترة انقضاء بعد في الإنجاز أعلى درجة يحققوا أن يتوقع الذين المرشحين بين من

 ... اللغوية ،الأعمال الموسيقية كالأعمال ،

درجة  تقيس ،إذ المهن مجال في الاختبارات هذه وتصلح : الإنجاز و الأداء اختبارات - ج
،  النجارة ، والبرادة ، الخراطة في عادة وتستخدم معرفته المتقدمين من طلب لما الجيدة المعرفة

 ... الراقية الآلة ، الكهرباء ، الميكانيك

 من الطرق العديد وهناك الوظيفة في النجاح مؤشرات إحدى الميول تعتبر : الميول اختبارات -د

  ميولاتهم تتفق و التي الأعمال إلى توجيههم تم من ،و الأفراد ميول لقياس المتخصصة

                                                           
 .19ص ،السابق المرجع البشرية، الموارد إدارة في واستخداماتها الاختبارات ماهر، أحمد -)1(
 .18 ص ، 1970، مطبعة شفيق ، بغداد، والتعليم التربية في والقياس التقييم ، العبيدي سعيد غانم -)2(
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الأفراد  من صادقة معلومات إعطاء الشخصية، اختيارات تتطلب :الشخصية اختيارات -ه
المناسبة،  الوظيفة المراكز، تحديد في تأثير من لذلك لما الاختيارات، هذه لإجراء يحاولون الدين

 بها يتميز التي والسلوكات والتصرفات الخصائص من مجموعة القياس إلى الاختيارات هذه وتهدف
)1(الأفراد من غيره عن الفرد

 

 إجراء المقابلات مرحلة وهي الموالية، المرحلة إلى يمر فانه المرحلة، لهذه الفرد اختيار بعد

 .التالية الصفحات في ما نوعا بإسهاب إليها والتي سنتعرض

 في الوحيدة تكون وقد شيوعا، الأساليب أكثر من المقابلات تعتبر : )2(الشخصية المقابلات
 يجعل ما وهذا للوظيفة، المتقدم صلاحية مدح تقييم في الشخصية الجوانب رغم وجود الاختيار، مجال

 إعداد يجب مرتفعة مصداقية ذات المقابلات تكون حتى ،لكن اقل للتقييم بها كأداة الوثوق درجة

 .إعدادا موضوعيا المقابلات

 بشكل والاجتماعية الإنسانية العلوم ميدان في والعلماء الباحثون معظم يتفق: المقابلات أنواع

 . الموجهة غير المقابلة الموجهة، لمقابلة : وهما المقابلات من وجود نوعين على عام

 ، فيتم البشرية الموارد إدارة مجال وفي المقننة، المقابلة مصطلح أيضا عليها فيطلق الأول أما

 الأسئلة يسهل من النوع هذا ومثل العمل، مواصفات من المنشقة الأسئلة من قائمة إعداد :خلالها

 مهاراته،تنامي  ومع الوقت مرور مع ولكن ، مدربا يكن لم إن خصوصا بالمقابلة القائم الشخص مهمة

 حسب المواضيع يتوسع ثم ، بها الواردة الأسئلة هذه من انطلاقا المقابلة إجراء في يبدأ فإنه

 المتوسط الموجهة في المقابلة مدة وتصل ، الوظيفة لشغل شح المتر من أخذها يريد التي والمعلومات

 المقابلة الموجهة فإن العموم وعلى)3(المكتبية للأعمال بالنسبة دقيقة 45 و الإنتاج لعمال دقيقة 30

 . استمارة شكل في تكون

 في الأكبر للمترشح، الجانب يعطى حيث المقننة، غير فهو المقابلات من الثاني النوع أما
 تحقيق أراد ما إذا من المهارة، عالية درجة تتطلب إذ بها، للقائم سهلة ليست وهي والتخاطب، الحوار

 شخصه، عن من المعلومات المزيد يعطي للعمل المتقدم فإن بالأسلو  لهذا ووفقا المقابلة، هدف

                                                           
 164. ص ،السابق عالبشرية، المرج الموارد إدارة هر، ما أحمد -)1(
 دار ، رمزي توفيق محمد حمزة، مختار مراجعة، إسماعيل، القادر، غريب عبد فاروق .ت ، المقابلة سيكولوجية ، مور فكتور بروس ، نبجهام والترفاندايك -)2(

 .115 ص 1999 القاهرة، والتوزيع، والنشر للطباعة قباء
  513 . ص ،1996،الإسكندرية،  الجامعية الدار الأفراد، وإدارة التنظيمي السلوك ، حسن القزاز حنفي، الغفار عبد -)3(
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 من لإجرائها المناسب توفير المناخ – الذكر سبق كما– يتطلب وهذا ... ومشاكله طموحاته،  رغباته
 .ساعات  03و ساعة، 01 بين تدوم ما  ومدتها المجال، هذا في المختصين طرف

 لشغل الوظائف الأفراد من عدد على الاختيار يقع ، المقابلات وتقسيم إجراء من الانتهاء بعد

 . الموالية المرحلة إلى يمروا ،فإنهم الشاغرة

 مع ، جديدة المترشح مقابلة إجراء المرحلة هذه تتطلب :المباشر الرئيس أو المشرف موافقة••••
 المقرر فهو لذلك صلاحياته، من المنصب لشغل صلاحيته ثبات توظيفه أو قرار كون المباشر مديره

 وظروفه العمل بمتطلبات إلماما الأكثر الشخص بصفته في الوظيفة، الفرد لتعيين والأخير الأول

 الخارج من إضافتها والمراد الموجودة حاليا البشرية الموارد ونوعية

 الفرد صلاحية من للتحقق الطبية بالفحوص البشرية الموارد إدارة تقوم :الطبية الفحوص••••

  :التالية الأهداف لتحقيق ذلك يكون ، المقترح العمل وأعباء للقيام بمهام بدنيا المترشح

 . للفرد نية البد المقدرة توافر من التحقق .1 

 صلاحيته لعدم العمل من الشخص فصل حال في ، بالتعويضات المؤسسة مطالبة تجنب .2

  . ذلك عن تنجز التي التكاليف نفي طبيا، أي

  .معد بمرض شح المتر إصابة حال في ،المؤسسة عمال إلى العدوى نقل تجنب .3

 الموارد إدارة قيام وبعد ، السابقة للخطوات شح المتر اجتياز بعد  :الوظيفة واستلام التعيين ••••

وإصدار  ، البيانات وتفسير وتحميل ، لديها للعمل المرشحين بجميع المعلومات الخاصة بجمع البشرية
 أما ، واحد ملف في تحفظ القرارات هذه فإن الرفض كان فإذا ، الموافقة أو أما بالرفض ، بشأنها رقرا
 فيها بما التعيين مصوغات كل على يحتوي ، منها لكل خاصا ملفا تخصص فإنها ، حالة التعيين في

)1( نأمر التعيي
 

 للعمل الأولى لعدم تأقلمه في الأيام نظرا(، به العناية يجب بالمؤسسة للعمل الفرد اختيار فعند

بالثقة،  شعورا الجديد العامل منح ، طريق عبر ذلك ويكون ، الوظيفي مستقبله وعلى ، )فتتأثر نفسيته
 به هذا بالترحيب ويكون ، زملائه من مستوى أقل نفسه يرى يجعله الذي لبالعجز والجه الشعور وإزالة

 في إنجازها يؤديها، وكيفية التي والمهام النشاط ونوع ، به سيعمل الذي المكان عن عامة فكرة وإعطائه
 الذي المرتب بإعلامه بمقدار دارةالإ تقوم كما ، واجباته و حقوقه وتوضيح ، جهد وبأقل وقت أقل

                                                           
 246 . ص ، 1978العربية، بيروت،  النهضة دار ، العامة الإدارة زهير مصطفى ، حسن عادل -)1(
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 الغياب عن تترتب والآثار التي بالمؤسسة، والترتيبات العلاوة نظام له يشرح كما ، عليه سيحصل

 لعمله بالفخر إشعاره و ، الجديد العامل نفس في الاعتزاز روح زرع ويمكن . التأمين ونظام والتأخير

 تاريخها و المؤسسة عمل تصف نشرات أو ملخصات بتقديم وذلك،   عموما أو المؤسسة بالمصلحة

 ... وماهية أهدافها

في  الجديد العضو مع تعاملت قد تكون ، البداية منفذ الممارسات بهذه دارةالإ قامت فإذا
علاقات  خلق على تساعده ، ايجابية بصورة العمل محيط في بإدماجه ، إنسانية بطريقة المؤسسة
 ، وخلق المعنوية روحه رفع بغرض وذلك ، مرؤوسيه وكذا ، ،ومسؤولية زملائه مع طيبة اجتماعية

 وأهداف المؤسسة خصوصا الوظيفية الأهداف لتحقيق وطاقة جهد أكبر وتقديم ، شخصه في الاعتزاز

 . عموما والمتجمع

  :نجاح عملية التوظيف .4. 2

سلوك  إحداثخطوة في  أهملم تتدخل فيه العناصر المنحرفة، له  إنعملية الانتقاء الجيد  إن
، فالاختيار يحفز على الجد والعمل الإستراتيجية أهدافهاتحقق به المؤسسة ، و نضباطبالاسليم يتسم 

خطوة للحصول على عمال  أولالمستخدمين في أي مؤسسة و  أهميةفهناك تزايد مستمر في  ،الفعال
علمية فالخطأ في لاختيار السليم وفق قاعد صحيحة و جيدين يستجيبون لحاجات المؤسسة هي ا

مكلفة  إذ أن العامل انعكاسات خطيرة و  إلىأنسب العمال سوف يؤدي  اختيارالتقييم و الفشل في 
  .ي عوامل مكلفة للمؤسسةبالطبع هفترة من التجريب، و  إلىتدريب و تكييف و  إلىالجديد يحتاج 

الاختبارات  باستخدام ذلك، ويتحقق موضوعية، الاختيار عملية تكون أن ينبغي وعليه
أساليب الوساطة  دارةالإ وتجنب الموضوعية، المعطيات إلى والاستناد المقابلات إجراء السيكولوجية،
 هذا دارةالإ حققت فإذا ،)1(المكان المناسب في المناسب الرجل«مبدأ  تحقيق من يمكن والرشوة مما

 ويميل وظيفته، العامل يحب أن توقع كما يمكن نوعا، وتحسينه اكم الإنتاج في زيادة تتوقع فإنها المبدأ

 للعاملين، ومتابعة استمرارية، وجود من بد لا بل عامليها، اختيار المؤسسة أن تحسن يكفي ولا إليها،

  .الوظيفي همانضباطمن أجل الرفع من ، وتقييمه الأداء كالتدريب وقياس

تحسين الجودة، يصبح عالة د عونا مساعدا على رفع الإنتاج و فعوضا أن يكون العامل الجدي
رق العلمية المؤسسات عند التوظيف على الط اعتماد، لهذا يجب المؤسسة ونفقاتها يزيد من مشاكل

، حتى تضمن في الميدان صائيينأخ إلىتوكل هذه العملية  أنكما يجب التي أثبتت نجاعتها و 

                                                           
 11 .ص ،1999العيسوي، سيكولوجية الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  الرحمن عبد -)1(
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المؤسسة الحصول على أياد عاملة وذات كفاءة تساهم في رفع الكفاءة والفاعلية ومنه يتحقق 
  .الوظيفي نضباطالا

  :في التراث النظريالتحفيز  ماهية .3

 في مهمة مسألة هو العمال تحفيز أن تدرك أن الحاضر وقتنا في المنظمات على لزاما أصبح

 .العمل صالح

 عن يبحثون فالعاملون أجله، من الأفراد يعمل ما وحده ليس الأجر بأن نعلم أن الضروري فمن

 بمثابة الحوافز وتعتبر وجهد، وطاقة وقت من للمنظمة يكرسونه ما نظير ىالأمور الأخر  من العديد

 لتحقيق أفضل بصورة والعمل جهدهم قصار بذل إلى الأفراد يدفع الذي المتميز للأداء المقابل

  .المنظمة وأهداف أهدافهم

  :تعريف التحفيز. 1. 3

 :بينها من التحفيز، مفهوم توضح كثيرة فتعاري وردت

 وأدائهم إنتاجيتهم زيادة على العاملين لحث دارةالإ تبذلها التي المجهدات تلك بالتحفيز يقصد

 تلك إشباع نحو والسعي لديهم جديدة حاجات وخلق الحالية،حاجاتهم  إشباع خلال من وذلك

  )1( والتجديد بالاستمرارية كيتميز ذل أن شريطة الحاجات

 في الثقة وإكسابهم أعمالهم، في والسرور والإقدام الحماس على الأفراد حصول هو: التحفيز

 وعلى تذمر أو شكوى ودون وجه خير على منهم المطلوب بالعمل القيام إلى يدفعهم بما أنفسهم

 عن يختلف شخص أو واحد فكل لذلك، مختلفة إجراءات بعمل وذلك مرؤوسيه يحفز أن المدير

 بمعنى مرؤوسيه، لتحفيز الأنسب الأسلوب يختار أن المدير وعلى به خاص مفتاح وله الآخرين

  )2(.الفردية الفروق مراعاة

                                                           
  .254، ص 2005خالد عبد الرحيم الهيتي،ادارة الموارد البشرية،دار وائل للنشر والتوزيع ، الاردن،  )1(
  .337،ص 2003مدحت محمد ابو النصر، إدارة و تنمية الموارد البشرية الاتجاهات الحديثة،مجموعة النيل العربية، مصر،   )2(
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 الدوافع �1تحريك خلال من العاملين على التأثير دفبه ،للمدير إدارية ممارسة التحفيز 

 ومجهود أداء من عندهم ما أفضل لتقديم مستعدين وجعلهم إشباعها لغرض والحاجات والرغبات

  )2( .المنظمة أهداف لتحقيق

 واحد آن في محيطه ومن الشخص داخل من تصدر التي النشيطة القوى من مجموعة هي
  )3(.عمله في معين تصرف على العامل الفرد تحث وهي

 بذل إلى يدفع الأفراد الذي المتميز للأداء المقابل بمثابة الحوافز نبا التعاريفنستنتج من هذه 

 تثير الدافع إداريةفهو عملية  المنظمة وأهداف أهدافهم لتحقيق أفضل بصورة والعمل جهدهم قصار
  .تلبية حاجة معينة إلىلغرض الوصول 

 : التحفيز عناصر.2. 3

المتغيرات التي تحدد دالة التحفيز وتعتبر بمثابة  عملية في أساسية عناصر هنالك ثلاثة
  :التحفيز وهي

فالشخص المؤهل والقادر على القيام بعمل معين يمكن تحسين أدائه عن طريق : القدرة  -أ 
  .التحفيز بخلاف الشخص العاجز غير المدرب أو غير المؤهل أصلا

الطاقة والوقت اللازمين لتحقيق هدف معين حيث أن مجرد وجود  إلىوالذي يشير : ب الجهد
  .القدرة لا تكفي

النجاح في أداء العمل تقل  إلىإذ لم تكن الرغبة موجودة فإن فرصة الوصول  : الرغبة -ج
  )4( .حتى ولو تم أداء العمل فعلا

                                                           

وذهـب ، محاولة معرفة وتحليل حاجـات العمـال خـلال العمـل لذلك ظهرت العديد من النظريات يعتبر موضوع الدافعية من المواضيع المهمة في مجال العمل، ����

 )هرزبـرق(فـي حـين اقتـرح  إلـى اعتبـار تنظـيم العمـل الـذي يهـدف إلـى تحقيـق الانشـراح للعمـال، بـإدارة المؤسسـة،) بـلاك(و) مـاك جريجـور:( الباحثين أمثـالبعض 

لهــم يصــفون مــن  وجــه خلالهــا ســؤالين مؤسســات مختلفــة،)09(مهنــدس فــي )200(بعــد دراســة أجراهــا علــى  المعروفــة بنظريــة العــاملين، بدايــة الســتينيات، تــهنظري

) المحفــزات(وخلــص مـن خــلال التحليــل والتصـنيف إلــى أن الرضـا يــربط بمـا ســماه ،خلالهمـا الأوقــات المرتبطـة بمجــالات الرضـا وحــالات عــدم الرضـا فــي عملهـم

  :وهي

كما ) العوامل الصحيحة(راجعة إلى  المسؤولية واحتمالات الترقية، في حين كانت حالات عدم الرضا -العمل في حد ذاته -الاعتراف أو التقدير -التحصيل

 BELLONE, Amélioration de la- وهي سياسة المؤسسة، الإشراف، الأجر، العلاقات بين الأفراد، ظروف العمل) هرزبرق(سماها

condition de Lhomme au travail, Les éditions dorganisation,1977,p88. 
  .459، ص  2007منصور الغالي، الادارة والاعمال، دار وائل للنشر و التوزيع، الاردن، صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن   -)2(
  .151، ص 2004الموارد البشرية ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  إدارةحمداوي وسيلة،   -)3(
)4(

 .20، ص 1995 الطيب محمد رفيق، وظائف التسيير التقنية ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر،  -
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 ساسهاتهم، والتعامل معهم على هذا الأ

 .أساس الأداء، وليس على أساس آخر

لأفراد المنظمة، بحيث  التعرف بدقة على أهداف المنظمة ونقلها بصورة محددة وواضحة

اقتراحات الموظفين، فتحفيز المتميز منهم يحفزهم لمزيد من الجهد في 

 .للفرد وأن تكون متماشية مع رغباته

 .تقديم المكافأة عن السلوك أو الإنجاز المطلوب أمام الجماعة لتحميس باقي الأعضاء

 .179- 178، ص2012أساليب التحفيز الوظيفي،المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، 
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  :ويمكن توضيح هذه العناصر في الشكل التالي

 عناصر التحفيز: )04

  إعداد الباحث: 

  :أساليب التحفيز

  :)1(يمكن للمدير زيادة فاعلية المنظمة باستخدام ما يلي

هاتهم، والتعامل معهم على هذا الأعلى حاجات العاملين وميلهم واتجاالتعرف 
 ).مراعات مبدأ الفروق الفردية

أساس الأداء، وليس على أساس آخرالحوافز الممنوحة يجب أن تكون على 

التعرف بدقة على أهداف المنظمة ونقلها بصورة محددة وواضحة
 .تعتبر أهدافا لهم

اقتراحات الموظفين، فتحفيز المتميز منهم يحفزهم لمزيد من الجهد في  إلىالاستماع 
 .العمل

للفرد وأن تكون متماشية مع رغباتهالمحاولة بأن تكون المكافأة ذات قيمة بالنسبة 

تقديم المكافأة عن السلوك أو الإنجاز المطلوب أمام الجماعة لتحميس باقي الأعضاء
                                         

أساليب التحفيز الوظيفي،المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، :بالحوافز  الإدارةمدحت محمد أبو النصر، 

الرغبةالجھد

القدرة

التحفيز 
 المناسب

الفصل الثاني                   ����
  

ويمكن توضيح هذه العناصر في الشكل التالي

04(الشكل رقم

  

: المصدر

أساليب التحفيز. 3. 3

يمكن للمدير زيادة فاعلية المنظمة باستخدام ما يلي

التعرف  •
مراعات مبدأ الفروق الفردية(

الحوافز الممنوحة يجب أن تكون على  •

التعرف بدقة على أهداف المنظمة ونقلها بصورة محددة وواضحة •
تعتبر أهدافا لهم

الاستماع  •
العمل

المحاولة بأن تكون المكافأة ذات قيمة بالنسبة  •

تقديم المكافأة عن السلوك أو الإنجاز المطلوب أمام الجماعة لتحميس باقي الأعضاء •
                                                          

مدحت محمد أبو النصر،   -)1(
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 .شرح طبيعة المهام للمرؤوسين و تدريبهم ومتابعة آدائهم •

 .تقديم المكافآت بعد تحقيق النتائج المطلوبة مباشرة كلما أمكن ذلك •

 .ة أو عديمة الأهميةلا تعطى للمرؤوسين مهام تافه •

 .تقديم الحوافز المعنوية في حالات عدم التمكن من اقديم الحوافز المادية أو المالية •

 .التعرف على إمكانات المنظمة بالنسبة لمنح الحوافز المالية والمادية •

 .تشجيع المشاركة وروح التعاون بين المرؤوسين •

  .ة وكيفية إستخدامهاالتعرف على إجراءات العقاب المدرجة بلائحة المنظم •

  :في التراث النظريالرقابة   ماهية. 4

  :الرقابة الإدارية تعريف.1. 4

 :هناك العديد من التعاريف للرقابة نذكر منها :تعريف الرقابة -أ

العمل لها و  أريدو التأكد من أنها تتم وفقا لما  الأعمالالرقابة هي متابعة " :التعريف الأول -
  )1(".يقع في المستقبل انحرافعلى تصحيح أي 

مهام وأهداف هو د من أن ما تم إنجازه من أنشطة و الرقابة هي التأك" :التعريف الثاني -
 طرقإن وجدت وأسبابها و  للانحرافاتبالضبط ما كان يجب أن يتم، بما في ذلك من تحديد 

  )2(".علاجها

النتائج المرغوبة، وأن  الرقابة هي وظيفة التأكد من الأنشطة توفر لنا" :التعريف الثالث -
  )3(".الإجراء التصحيحي واتخاذالرقابة  تتعلق بوضع الهدف وقياس الأداء 

يتم يطابق ما توقع أن يكون عليه،  الذي الرقابة هي التأكد من أن العمل" :التعريف الرابع -
على أسبابه ائج لمعرفة أي خروج عن المتوقع والتعرف ، قياس النتوهي تشمل تحديد معايير رقابية

  )1(".العمل على تصحيحهو 
                                                           

 .15، ص 1996،  الطبعة الثانيةمطبعة النيل، القاهرة،  -التخطيط والرقابة أساس نجاح الادارة–عبد الفتاح دياب حسن، طريقك الى الفاعلية الادارية  -)1(
 .471، ص 2003مقدمة في الاعمال، دار الجامعة الجديدة للنشر، الاسكندرية، عبد السلام محمود أبو قحف،  -)2(
 .123ص  ،1998، 5بشير علاق، مبادئ الإدارة، عمان، دار البازوري العلمية، ط -)3(
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التنظيمية  الأنشطةالرقابة الإدارية هي عملية تنظيم وضبط وتعديل " :التعريف الخامس -
  )2(".المساعدة في إنجاز الأهداف إلىبطريقة تؤدي 

إذن يتضح مما سبق أن نعرف الرقابة على أنها من أهم الوظائف الإدارية، تستعين بها 
الأخطاء  باكتشافتحقيق أهدافها وخططها المرسومة، وذلك افظة على مواردها و على المح دارةالإ
الخطط الموضوعة مع ما تم ن طريق مقارنة الأهداف المسطرة و تصحيحها في الوقت المناسب عو 

أفضل  إلىالأساليب والأدوات العلمية الحديثة بهدف التوصل  باستعمالإنجازه في الواقع، وذلك 
صاحب مفهوم الرقابة تصورات عديدة لم تعكس في الغالب المفهوم الحقيقي  وعليه قد. النتائج

للرقابة وما تحمله من معاني قد تكون بعيدة تماما عن تلك التصورات، ويمكن أن نعرض بعض 
  .منها في هذا النقاط

  .اعتبار الرقابة قيدا على الحرية والتصرفات �
 .تأثير سلوكي سلبيالجو أو المناخ الرقابي الرسمي قد يكون له  �

)3(اعتقاد أن الرقابة تأتي في نهاية العملية الإدارية وتبدأ بعد إنجاز العمليات الأخرى �
 

 .الأوتوقراطية دارةتصاحب الرقابة عادة ممارسة الإ �

 .تصاحب الرقابة عقوبات صارمة وتجاهل للمكافآت �

 .تزاول الرقابة عن طريق الإلزام �

 .)4(لقائمين بالرقابة التحيز وعدم الموضوعية من جانب ا �

  :أهمية وأهداف الرقابة.1. 2. 3. 4

تظهر أهمية الرقابة داخل المنظمة من خلال ارتباطها بكل الوظائف الإدارية الأخرى،  
فالتخطيط يستلزم ممارسة الرقابة لقياس درجة تحقيق الأهداف المسطرة في الخطة مع النتائج 
الواقعية العملية، كما يرتبط التنظيم بالرقابة من خلال إجراء التغييرات الضرورية على التنظيم 

ءم مع الظروف الداخلية والخارجية للمنظمة، وترتبط الرقابة بالقيادة خصوصا عند اتخاذ ليتلا
القرار، وتمكن الرقابة من معالجة عوارض الاتصال لتحقيق التفاعل، حيث تتجه المنظمات الإدارية 

                                                                                                                                                                          
 .11، ص 1998عبد الفتاح الصحن ، محمد سيد سرايا ، الرقابة والمراجعة على المستوى الجزئي و الكلي، الدار الجامعية، الإسكندرية،  -)1(
 .761، ص 2000عبد الغفار حنفي، رسمية قرياقس، أساسيات الإدارة و بيئة الأعمال، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،  -)2(
 .294الدين الأزهري، الإدارة من وجهة نظر المنظمة، القاهرة، دار الفكر العربي، بدون طبعة، بدون سنة،ص  محي -)3(
، دار النهضة العربية،بيروت، بدون طبعة، ) الأسس والأصول العلمية مدخل تحليلي(عمرو غنايم، علي الشرقاوي، تنظيم وإدارة الأعمال  -)4(

 .517،ص1982
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لمنظمة اعتماد نظام التدقيق للملاحظة والتحليل والكشف عن نظم الرقابة والتنظيم في ا إلىالحديثة 
  .)1(قصد تحقيق الفعالية

  :ويمكن تلخيص أهمية الرقابة في النقاط التالية

  .تحقيق نوع من النمطية أو التوافق لأداء العاملين وكذلك على مستوى السلعة المنتجة −
  .الحد من السرقات والاختلاسات وضياع أموال المنظمة وممتلكاتها −
  .ديد طبيعة أعمالهمتحديد مقدار السلطة المفوضة للمسؤولين مع تح −
  .تحقيق مستويات معينة من كمية الموارد السلع −
  .قياس الإنجاز أو مستوى الأداء الفعلي −
  .القيام بتوجيه أداء الأفراد وتحفيزهم −
  .)2(التأكد من أن المنظمة قد حققت أهدافها −

  :فالرقابة هي عملية منظمة وهادفة في جميع مراحلها ومن بين هذه الأهداف نذكر ما يلي

  .توحيد التصرفات اللازمة لتنفيذ الخطط −
  .المساعدة في التخطيط وإعادة التخطيط −
  .تشجيع النجاح الإداري −
  .تخفيض مخاطر الأخطاء عند وضع الخطط −
  .تحديد مراحل التنفيذ ومتابعة التقدم −
  .)3(تحقيق التعاون بين الوحدات والأقسام التي تشارك في التنفيذ −
ء المديرين والعاملين في المنظمة والتأكد من حسن أدائهم المساعدة في عمليات تقييم أدا −

  .للأعمال ومدى مساهمتهم في تحقيق الأهداف المخططة
التعرف على المشكلات العديدة التي تعترض المنظمة بمختلف مستوياتها الإدارية  −

  .وتعوقها عن تحقيق أهدافها
العاملين في مختلف المستويات  إلىالتثبت من دفة تنفيذ التعليمات والأوامر الصادرة  −

  .الإدارية، وأن القواعد الإدارية تحترم وتنفذ بدقة
  .توجيه سلوك جميع العاملين في المنظمة نحو تحقيق الأهداف −

                                                           
 .104،105،ص ص 2002، ،بعةالجزائر ، بدون ط-علم الإدارة العامة ، دار الغرب للنشر والتوزيع، وهرانمصطفى كراجي،  -)1(
 .10، ص 1991،  الطبعة الاولى، دار الهلال، الأردن، ) طرق وأساليب، سياسات، استراتيجيات(الرقابة الإدارية في منشآت الأعمال فايز الزعبي،  -)2(
، ص 1982، دار النهضة العربية، بيروت، بدون طبعة، ) الأسس والأصول العلمية مدخل تحليلي(الشرقاوي، تنظيم وإدارة الأعمال عمرو غنايم، علي  -)3(

508. 
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  ).المادية والبشرية(تحقيق الكفاءة في استخدام الموارد المتاحة  −
المسار  إلىتها تدعيم التفوق في الأداء عن طريق تصحيح الانحرافات عن الخطة وإعاد −

  .)1(المرغوب
  .إبراز النتائج المرغوب فيها بدقها ووضوح −
تحديد الحاجة للتغيير أو التعديل على أساس الاستقصاء العلمي وتحديد الأسباب التي  −

  .النتائج إلىأدت 
الأهداف مما يمكن من قياس الجهد  إلىوالعاملين في الوصول  دارةقياس كفاءة الإ −

يد الأجور والمرتبات والمكافآت حتى تكون على أساس عادل المبذول وبالتالي تحد
  .) 2(وموضوعي

  .)3(تغيير الظروف، تراكم الأخطاء والتعقيد المنظمي: وتستمد الرقابة أهميتها من

  :أنواع الرقابة ومراحلها  2.1. 3. 4

  :الإداريةأنواع الرقابة  -أ

وهي الرقابة التي يطلق عليها البعض الرقابة الأمامية أو السابقة وهي  :الرقابة الوقائية -
العملية التي تحدث خلال الفترة الزمنية بين رسم الخطط والتنفيذ الفعلي، ويهدف هذا النوع من 

التنبؤ بالانحرافات قبل حدوثها، سواء فيما يتعلق بالكميات المستخدمة أو جودة  إلىالرقابة 
ويعتمد هذا النوع على  )4(د من جودة المدخلات والكفاءة في استخدام الموارد المتاحةالمنتجات والتأك

  .)5(أسلوب المتابعة والجولات الميدانية الدورية والمفاجئة والحملات التفتيشية

وهي الرقابة الجارية التي تتزامن مع وقت حدوث الأنشطة والعمليات  :الرقابـة المتزامنـة -
ة في المنظمة ، من أدواتها التوجيه الفعال للعاملين للأداء الأفضل والقيادة للتأثير المختلف الإنتاجية
تحجيم الانحرافات ومنع تفاقمها حتى يتم التنفيذ بأقل قدر من  إلى، وتهدف هذه الرقابة )6(عليهم 

  .)7(الخسائر

                                                           
 .236 -234ص ص جازية زعتر، أصول التنظيم و الادارة ، القاهرة، دار الفكر العربي، بدون طبعة ، بدون سنة،  -)1(
 .178، ص1998ة في ظل الكوكبة، دار الهاني للطباعة، بدون طبعة، المنصورة،محمد سويلم، الإدارة المالي -)2(

 .316، ص 1999،  الطبعة الاولىخليل محمد حسن الشماع، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمال، دار المسيرة، عمان،  -)3(

 .240جازية زعتر، المرجع السابق، ص  -)4(
 .18بق، صفايز الزعبي، المرجع السا -)5(
 .240نفس المرجع ، ص  -)6(

 .232، ص1999، ة، الإسكندري، الدار الجامعيةالإدارةالتنظيم و  سعيد محمد المصري، -)7(
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واطن الخلل كشف م إلىوهي رقابة تتم بعد تنفيذ العمل، وتهدف  ):تاريخية(رقابة لاحقـة  -
،  )1(تغيير في التخطيط إذا كان سبب الانحراف عدم واقعية أهدافها إلىبعد التنفيذ، وقد تؤدي 

  .وتسمى أيضا بالرقابة العلاجية

فالرقابة الدائمة هي رقابة مستمرة تتدخل في كافة أعمال  :رقابة دائمة وأخرى عارضة -
رير اليومية والأسبوعية، سجلات الدوام، المشروع وفي كل حين ويمكن تنفيذها باستخدام التقا

المراقبين الميدانيين، بطاقات الجرد اليومية على موجودات المؤسسة، بينما الرقابة المؤقتة أو 
  .العارضة فعملها محدود كالموافقة على قرار ومراجعته وإبداء الملاحظات حوله

الأفراد في العمل وسير الأعمال  انضباطيستعمل هذا النوع للتأكد من  :الرقابة المفاجئـة -
  .حسب الخطة ويتم ذلك باستخدام الجوالات التفتيشية المفاجئة

الأسبوعية، (الإشراف الدوري على الأعمال باستخدام التقارير الدورية  :الرقابة الدورية -
  .وأيضا باستخدام الجولات الميدانية الدورية) الشهرية، الربعية

فالرقابة الداخلية تعني وجود قسم داخل المنظمة يهتم بعملية  :رجيةالرقابة الداخلية والخا -
الرقابة على الأنشطة والأفراد والممتلكات الداخلية وقد يتم هذا النوع من الرقابة بواسطة احد 

، أما الرقابة الخارجية فهي تعني الاستعانة بأفراد أو دارةالموظفين أو لجنة يتم تكليفها من طرف الإ
  .)2(رجية تقوم بمهمة الرقابة على نشاطات المؤسسة المعنية أو بعض نشاطاتهامؤسسات خا

الفرق بين الرقابة عن طريق التغذية العكسية  :الرقابة بالتغذية العكسية والرقابة الأمامية -
والرقابة الأمامية هو الإطار الزمني للقياس، فالرقابة عن طريق التغذية العكسية تعني توفير 

عن طبيعة المخرجات أما الرقابة الأمامية فهي توفير المعلومات عن طبيعة المدخلات، المعلومات 
  .الرقابة أنواعوالشكل التالي يوضح 

  

  

  

                                                           
 .192، ص 1970سعيد يحي، الرقابة على القطاع العام ، الإسكندرية، المكتب المصري الحديث، بدون طبعة،  -)1(
 .54، ص 1980بين النظرية والتطبيق، دار الرسالة، بغداد،  مهدي حسن زويلف، تخطيط القوى العاملة -)2(
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  .الرقابة أنواع): 05(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

     

  .478مرجع عبد السلام ابو قحف، ص  إلىمن اعداد الباحث بالاستناد : المصدر 

  :مراحل الرقابـة الادارية - ب

وتبدأ هذه المرحلة من نقطة إيجاد المعايير الكمية  :معايير قياسية إلىترجمة الخطط  -
والنوعية التي تقارن بموجبها الأعمال بما فيها الأداء وعادة تحدد هذه المعايير الرقابية على شكل 

ؤشرات الخطة والمعايير قد تكون كمية أو نوعية أو مالية أو زمنية أو أهداف تفصيلية تعرف بم
من المدخلات أو  دارةتحديد احتياجات الإ: معنوية، ويتطلب وضع المعايير إجراء ذا خطوتين

مستوى الأداء في ضوء الأهداف ثم اختيار المعيار المناسب لتلك الاحتياجات، وتمثل المعايير 
على تحقيق ) النفقات(والمدخلات ) النتائج(ططة، وتأثير المخرجات تعبيرا عن الأهداف المخ

  

  

  

  

  

    

  

  

  

أنواع الرقابة 
 ا�دارية
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الأهداف، فالمخرجات تحدد كما ونوعا وبالزمن أما المدخلات فتتمثل في تحديد المصاريف اللازمة 
  .)1(للإنجاز

وهي مقارنة الأعمال التي أنجزت بالمقاييس، وتتباين كفاءة قياس  :قياس الأداء الفعلي -
، وهنا يقاس الأداء الفعلي بطريقة مستمرة لتقدير ما إذا كان الأداء )2(الأداء وفقا لطبيعة الأعمال

متفقا مع المعايير وقد يكون القياس شاملا أو عينة، وهناك طرق عديدة للقياس منها استخدام 
داء وكذلك القياس بتطبيق بطاريات القياس التي تستخدم في تقييم الأداء السلوكي، تقارير متابعة الأ

، وهناك أنشطة يصعب قياس الأداء فيها )3(الملاحظة المباشرة وغيرها من الطرق إلىبالإضافة 
لذلك لابد أن يراقب المسؤول شخصيا ما يحدث في الواقع وبشكل دوري وقد يكون القياس في 

  .ت أو التحويل أو مرحلة المخرجاتمرحلة المدخلا

وفي هذه المرحلة يتم مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير  :مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط -
توافق الأداء الفعلي  إلى، وهنا نصل إما )4(الموضوعة بغرض تحديد الانحرافات واتجاهها ومداها

، أو )الانحراف موجب(ا ويفوق المعياري ، أو أن يكون الأداء جيد)لا توجد انحرافات(مع المعياري 
 .)الانحراف سلبي(أن يكون الأداء سلبيا 

ويعتبر هذا العنصر الأخير في عملية الرقابة، فبناء : تشخيص الانحرافات وتصحيحها -
على نتائج المرحلة السابقة يتم التعرف على أسباب الانحرافات واختيار وسائل التصرف التي في 

، وتجري هذه المرحلة عادة على مرحلتين )5(تصحيحية تتفق مع طبيعة الأسباب حد ذاتها قرارات 
مرحلة تشخيص الانحراف والإعلان عنه وتحديد من له علاقة وصلاحية في اتخاذ القرار : فرعيتين

تعديل الأهداف أو تعديل الأساليب  إلىالتصحيحي، ثم مرحلة علاج الانحراف، وقد يمتد العلاج 
 :، وفي هذه المرحلة هناك عدة خطوات )6(ذاتها

  .اقتراح عدد من البدائل الممكنة −
 .الاتفاق على المعايير المفاضلة بين البدائل −

 .تقييم البدائل على أساس المعايير المتفق عليها واختيار أفضل البدائل −

                                                           
 .111،ص1999يونس إبراهيم حيدر، الإدارة الاستراتيجية للمؤسسات والشركات، مركز الرضا للكمبيوتر، القاهرة، بدون ط،  -)1(
 .23، ص1981ان ، بدون ط، ، محمد رياض البندقجي، مبادئ الإدارة العلمية، المطابع النموذجية المساهمة المحدودة، عم -)2(
 .242، ص 1999 ،ة، الإسكندري، الدار الجامعيةالإدارةالتنظيم و سعيد محمد المصري،  -)3(
 .242نفس المرجع، ص  -)4(
 .314، ص الإدارة من وجهة نظر المنظمة، دار الفكر العربي، القاهرة، بدون طبعة، بدون سنةمحي الدين الأزهري،  -)5(
 . 25، ص1995، دار حنين، عمان، بدون طبعة، ) مدخل علمي(زويلف، احمد القطامين، الرقابة الإدارية مهدي حسن  -)6(
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اختيار بديل احتياطي للبديل الرئيسي كنوع من التأمين في حالة تغير الظروف أو ثبوت  −
 .عدم فعالية البديل الرئيسي

 .)1(اقتراح برنامجي تنفيذ البديل الرئيسي والاحتياطي −

   :الإداريةعناصر الرقابة . 2. 4

  .الإداريةيقترح سعيد محمد المصري الشكل الموالي يبين فيه عناصر نظام الرقابة 

  )2(عناصر نظام الرقابة) : 06(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

                               

  

  .251، ص  1999الدار الجامعية،،، الاسكندريةدارة،التنظيم و الإسعيد محمد المصري : المصدر

  :الإدارية أساليب الرقابة  3 .4

  .وصفية وميدانية وكمية إلىتتعدد أساليب الرقابة وأدواتها  

  :وتتمثل في: الأساليب الوصفية -

  .سجلات وبطاقات الدوام التي يتم التوقيع عليها من طرف الموظفين

                                                           
 .246سعيد محمد المصري، المرجع السابق، ص -)1(
 .251 ص ، عنفس المرج-)2(

تطوير 

 الأداء

تحديد 
 المعايير  

معايير 
 ا-داء

 أسباب ا/نحرافات

 ا/نحرافات

برامج ع1جية أو 
 وقائية

ا-داء الفعلي 

 المقاس

  :التحويلية العملية

  المقارنة

تحديد 
ا/نحرافات و 

 أسبابھا
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أو سيارة أو استخدام العداد  ةماكينسجلات الزمن الخاصة بضبط استخدام آلة أو 
  .الميكانيكي

وهي أسلوب تقليدي تستخدم لمقارنة الزمن الفعلي مع الزمن المتوقع لإنجاز : خريطة جانت
  .العمل

يستخدم عادة لأغراض الرقابة على جودة السلع المصنعة أو المواد : التحليل المخبري
اة لأغراض التصنيع للتأكد من مدى مطابقة مواصفات جودة السلع والمواد للمعايير النوعية المشتر 

  .الموضوعية

وتستخدم هذه الرسومات بأشكال مختلفة للمقارنة بين المعيار والمستوى : الرسومات البيانية
  .الفعلي للإنجاز

  .السجلات الخاصة بالبيانات عن الأداء الفعلي للأعمال

مثل الجولات الميدانية التي يقوم بها المراقب على ورشات العمل،  :الميدانيةالأساليب  -
مراقبة جميع الأنشطة،  إلىمراقبة نشاط معين فقط، أو عامة تهدف  إلىوقد تكون خاصة تهدف 

، والجولات الميدانية تلعب دورا هاما في مراجعة النتائج والحصول )1(وقد تكون دورية أو مفاجئة
وتشتمل التحليلات المالية  :الأساليب الكمية -.على معلومات لا تتوفر في التقارير المكتوبة 

والتي تستخدم كأساليب رقابية على النشاطات ذات  والإحصائيةوالنسب المالية والأساليب الرياضية 
الميزانيات التقديرية، تحليل نقطة التعادل، : و الاقتصادية ومن بين هذه الأساليب الطبيعة المالية أ

  .)2(التكاليف المعيارية، الميزانيات المتغيرة، نظام التخطيط والبرمجة والميزانيات

والتي يمكن أن تكون تقارير دورية أو مفاجئة، خاصة أو عامة، والتي ترفع من : التقاريـر -
الرئيس، ويجب أن تقدم التقارير بسرعة لكي تساعد على كشف الأخطاء واتخاذ  إلىالمرؤوس 

  .القرارات التصحيحية في الوقت المناسب، وتصحيح الأخطاء

  
  
  

                                                           
 .19فايز الزعبي، المرجع السابق ، ص -)1(

 .22نفس المرجع ، ص  -)2(
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  :ويمكن أن نظهر أساليب الرقابة في المخطط التالي

  )1(أساليب وأدوات الرقابة ): 07(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  338بشير علاق، المرجع السابق، ص: المصدر

  

   

                                                           
 338بشير علاق، المرجع السابق، ص  -)1(

 أساليب وأدوات الرقابة

الموازنة 
 التقديرية

نظام 
 التخطيط

بريت 
 التكلفة

الوقت 
 الفعلي

المراجعة 
 الفعلية

الرقابة 
 اAمامية

استخدام 
 النسب

مراجعة 
جميع ما 
تتضمنه 
طبيعة 

المراجعة 
 اFدارية

مراجعة 
مدخ*ت 

 الرقابة

  نسب السيولة 

نسب 
  المديونية

  نسب النشاط 

 نسب الربحية

أسلوب واسع 
  ا0نتشار

خطة عمل 
تشتمل على 

مقاييس كمية 
تستخدم 

للرقابة على 
اAداء 

 التنظيمي

أسلوب جديد 
للرقابة يضم 

برمجة 
الميزانيات 
مع تحليل 

 النظم

ھو أسلوب 
يركز على 

جدولة 
الوقت ثم 

أضيف 
جدول 
 التكلفة

يستخدم 
باستعمال 
الحاسوب 

يبدأ 
باستقبال 
معلومات 

فورية سواء 
على شكل  

تغذية 
عكسية او 

 تغذية امامية
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  :خلاصة

 الموارد البشرية، اتضح لنا أن دارةالذي يعتبر كمدخل لإ لثانيتناول للفصل االمن خلال 
حياة هذا العنصر  إلىالعنصر البشري يحتل مركزا هاما في الرفع من الكفاءة الإنتاجية، ولو نظرنا 

لوجدنا أنه عنصر اجتماعي يقضي معظم وقته في التفاعل مع العاملين، سواء أسرته أو زملائه أو 
فرق عمله وأنه يصعب عزله عن الجماعات، لأن هدفه يتحقق بتكاتفه مع الآخرين أي من خلال 

 .العمل الجماعي

 الوظائف الأساسية في المؤسسة الموارد البشرية هي إحدى إدارةولقد أصبح من الواضح أن 
وإدراك  الموارد البشرية وضعها كمجال تخصصي إدارةمثلها كمثل الوظائف الأخرى، حيث أبدت 

البشرية ليست  الموارد إدارةدورها وإسهامها في مجال الكفاءة الإنتاجية، والواقع أن فكرة الاهتمام ب
 دارةتسطرها الإ بالسياسات والبرامج التي الاهتمام يجببالشيء الجديد في الميدان الإداري، بل 

 في الفصل الموالي بالمعنى الشمولي و  أفرادهاالوظيفي لدى  الانضباطدف الرفع من مستوى به
  .الوظيفي كسلوك تنظيمي وكيفية تعزيزه  الانضباطسنتطرق إلي 

  

  

  

  



 

  

  

  

  

  لثالثا الفصل

 الوظيفي في التراث ا�نضباطسلوك 
  السوسيولوجي

 .السلوك التنظيمي في التراث النظري .1

 .الوظيفي في التراث النظري ا�نضباطماھية  .2

 .الوظيفي ا�نضباطالعوامل المؤثرة في  .3

 ا�نضباطتعزيز سلوك الموارد البشرية ودور إدارة  .4
  .الوظيفي
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   :تمهيـــد

إن فهم السلوك التنظيمي يعتبر مهمة صعبة بالنسبة لأي رئيس أو مشرف وهذا راجع إلى 
الاختلافات الفردية، فكل عامل له تكوينه الثقافي والعلمي الخاص، بالإضافة إلى الرصيد التربوي 

مؤثرات البيئة الداخلية والخارجية التي من شأنها أن تعمق هذا الذي نشأ عليه الفرد وكذلك 
الاختلاف، هذا الأخير يمثل العقبة الكبيرة في متابعة الأفراد العاملين والتحكم والسيطرة عليهم في 

لضبط العمال  ،وقواعد وقوانين خاصة بها ،مجال العمل، لذلك نجد في كل مؤسسة نظام داخلي
  .بما يتناسب وحاجات العمل ومصلحة المؤسسة ملوكياتهسفي مجال العمل وكذلك 

  :ومن خلال هذا الفصل سنتطرق إلى المحاور التالية

  .في التراث النظريالسلوك التنظيمي  .1

  .الوظيفي في التراث النظري الانضباطماهية  .2

  .الوظيفي الانضباطالعوامل المؤثرة في  .3

  .الوظيفي الانضباطتعزيز سلوك إدارة الموارد البشرية و  .4

   



   65         الوظيفي في التراث السوسيولوجي      سلوك الانضباط      الفصل الثالث   ���� 

      

  :في التراث النظريالسلوك التنظيمي  .1

نحن نحتاج إلى تفسير لسلوك الناس الذين نعمل معهم، وقد يطول البحث وتطول المعاناة 
التي نلاقيها في محاولة فهم الآخرين بل في فهم أنفسنا، فنحن في حاجة إلى معرفة الأسباب 

في هذا السلوك أو التحول عنه، وإذا انتقلنا إلى  المؤدية للسلوك، بل وأيضًا السبب في الاستمرار
مجال الأعمال والمنظمات التي نعمل فيها، تزداد حاجة الرؤساء والزملاء والمرؤوسين إلى فهم 

  .)1(بعضهم البعض وذلك لأن هذا الفهم يؤثر بدرجة كبيرة على نواتج العمل الاقتصادية

لكيفية تفسير وتحليل السلوك الإنساني، وذلك علم السلوك التنظيمي يحاول أن يقدم إطارًا  إن
بغرض التنبؤ به مستقبلاً والسيطرة عليه أو التحكم فيه، ويقصد بالسلوك الاستجابات التي تصدر 
عن الفرد نتيجة لاحتكاكه بغيره من الأفراد أو نتيجة لاتصاله بالبيئة الخارجية  من حوله، ويتضمن 

لفرد من عمل حركي أو تفكير أو سلوك لغوي أو مشاعر السلوك بهذا المعنى كل ما يصدر عن ا
  .أو انفعالات أو إدراك

  :وأهميتهالتنظيمي مفهوم السلوك . 1. 1

لقد عرف السلوك بأكثر من تعريف، فعند عبد الرحمن عيسوي يقصد  :تعريف السلوك -أ
بالسلوك لوجه عام أنه عبارة عن الاستجابات الحركية والغددية أي، الاستجابات الصادرة عن 

وهو مجموعة التصرفات والتغيرات، ... عضلات الكائن الحي، أو عن الغدد الموجودة في جسمه
عن طريقها الفرد لأن يحقق عملية التكيف، والتوفيق، بين مقومات الداخلية والخارجية ، التي يسعى 

، إذا لا يعتبر الفعل سلوكا ما لم تتحكم )2(وجوده ومقتضيات الإطار الاجتماعي الذي يعيش داخله
فيه الإرادة ولا يعد السلوك أخلاقا إلا إذا حدث بإرشاد العقل وجاز الحكم عليه بأنه خطأ أو صواب 

  .)3(فعل خاضع  لحكم لعقل هو فعل مقيد بالأخلاق أو هو فالسلوك إذا ...

ويعرف السلوك خاصة عند المختصين في علم النفس بأنه ذلك النشاط الذي يصدر من "
الكائن الحي كنتيجة لعلاقته بظروف بيئية معينة والذي يتمثل بالتالي في محاولاته المتكررة للتعديل 

                                                           
  .20، ص2005  ،مصر ،الإسكندرية ، الدار الجامعية للطباعة والنشر، التنظيميالسلوك ، ماهرأحمد  -) 1(
 .58،59، ص ص المرجع السابقناصر دادي عدون،  -)2(
 .150-149، ص ص 1989، ، الطبعة الثانيةبيروت دار الكتاب اللبناني، سميح عاطف الزين، الثقافة والثقافة  الإسلامية ، - )3( 
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مقتضيات حياته وحتى يتحقق له البقاء ولجنسه  التغيير في هذه الظروف حتى يتناسب معو 
  )1(. الاستمرار

  :أهمية دراسة السلوك التنظيمي - ب

  :وتتمثل هذه الأهمية في النقاط التالية :بالنسبة للمنظمة -

فهم وتفسير السلوك والممارسات والمبادرات وردود الأفعال التي تصدر من العاملين من * 
  .راك والقيم التي تحكم السلوكخلال فهم طبيعة الدوافع والإد

  .معرفة طبيعة الضغوط ووسائل الاتصال المستخدمة ونمط القيادة المفضل* 

إدارة السلوك وتوجيهه نحو تحقيق الهدف من خلال التدعيم الإيجابي للسلوك المرغوب * 
  .وبناء نظم الحوافز والتدعيم الملائم

الأفراد والجماعات واستراتيجيات التطوير وضع استراتيجية مستقبلية لتنمية وتطوير سلوك * 
  .والتنمية المختلفة في المنظمة

  :ص هذه الأهمية في النقطة التاليةونلخ: بالنسبة للفرد -

تدعيم فرص الالتزام بالسلوك الصحيح وتجنب العوامل التي تؤدي إلى الإدراك الخاطئ * 
ملائم من الضغوط أو عدم التفاعل للمواقف والتي تشوه عملية الاتصال أو التعرض لمستوى غير 

  .والاستجابة الغير صحيحة للزملاء والإدارة

  :وتتمثل فيما يلي :بالنسبة للبيئة -

التعرف على البيئة المحيطة مما يساعد في تدعيم التفاعل الإيجابي لها من خلال * 
  .الاستجابة لمطالبها التي لا تعارض مع مصالح المنظمة

  .للآخرين من خلال تجنب هيمنة الافتراضات المسبقة تنمية مهارة الاستماع* 

الإلمام بأصول إقامة الحجج وكيفية استخدامها إيجابيا لصالح عملية التفاوض وإدراك * 
  .طبيعة ودلالات هذه الأصول والثقافات المختلفة

                                                           
 . 162، ص 1989 الطبعة الرابعة، ،الكويتالقلم، محمد عماد الدين إسماعيل، المنهج العلمي وتفسير السلوك، دار  - )1( 
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  .التعرف على وظائف وديناميكيات الصمت في الحوار التفاوضي* 

لدفاع عن الأوضاع الخاطئة أو عدم الاعتراف بالخطأ إذا تجنب أساليب المخالطات وا* 
  .وقعنا فيه

  .تجنب التقوقع داخل الذات والخوف من المواجهة الإيجابية مع الآخرين* 

تقييم الموقف التفاوضي دائما للتعرف على المستجدات التي حدثت أثناء العملية * 
  .التفاوضية والتكيف معها

  .وزن النسبي لكل عنصر متغيرتحديد أولويات التفاوض وال* 

  :عناصر السلوك التنظيمي. 2. 1

الأفراد، الجماعات، الهيكل، التنظيمي،  :تشملإن العناصر الأساسية في السلوك التنظيمي  
  .التكنولوجيا المستخدمة، وأخيرا البيئة

وهي عبارة عن عناصر ومتغيرات تؤثر بشكل عام عل سلوك : عناصر السلوك الفردي-أ
  :فهي تختص بالفرد نفسه دونا عن الجماعة وهيالفرد 

وهو يمثل ما يفسره الفرد لما يحصل من حوله وكيفية التفاعل مع الأحداث وكيف : الإدراك *
  .يؤثر إدراك الفرد بحكمه على الآخرين

وهو عنصر يفيد المدراء في فهم مصدر قوة العاملين وكيف يكتسب العاملين : التعليم* 
  .تقوية وإضعاف أنماط معينة من السلوك لديهمسلوكهم وكيف يمكن 

وهو عنصر مهم لمعرفة العوامل التي تزيد من قوة عطاء العامل وترفع من : الدافعية* 
  .حماسه

وهي نقطة مهمة تمكن المدراء من معرفة شخصية العامل وفهم مكونات : الشخصية* 
راد داخل أعمالهم، وتكمن وخصائص الشخصية لديه وطريقة تأثير هذا العنصر على سلوك الأف

أهمية الشخصية لما لها من دور في تمكين المدراء من توجيه النصح وتوجيه المرؤوسين للأداء 
  .السليم
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تفيد لمعرفة آراء ومشاعر وميول الناس للتصرف في مواقف معينة،  :الاتجاهات النفسية* 
  .وكيف يمكنه من التأثير عليها لصالح العمل

وهي العناصر والمتغيرات المؤثرة في السلوك الجماعي : جماعيعناصر السلوك ال - ب
  :للأفراد أو الجماعات وعناصرها هي

ويتم فيها التعرف على الجماعة، وظواهر التماسك الجماعي وعلاقتها بالعمل، : الجماعات* 
  .كما تهتم بظاهرة اتخاذ القرارات داخل الجماعة

  .للتعرف على كيفية اكتساب الأنماط القيادية المؤثرة على سلوك الآخرين :القيادة* 

وتكمن أهميته في كيفية فهم كيف يحدث الاتصال داخل العمل، وكيف يمكن  :الاتصال* 
جعله يتم بدون معوقات، وكيف يمكن رفع مستوى مهارات الاتصال بالطرق المختلفة، كالاستماع، 

  .)1(ات المقابلات الشخصية والاجتماع

يحدد الهيكل التنظيمي العلاقات الرسمية للأفراد داخل المنظمة، فهو : الهيكل التنظيمي -ج
يوضح أنواع الوظائف وعلاقتها ومستوياتها، وعادة ما تنشأ مشكلات متعددة تحتاج التنسيق 

  .والتعاون واتخاذ القارات لتحقيق أهداف المنظمة

سلوب الذي يستخدمه العاملون في المنظمة، فالأفراد تمثل التكنولوجيا الأ: التكنولوجيـا -د
غالبا لا يعملون بأيديهم كل شيء، فهم يستخدمون الآلات وأساليب تكنولوجية معينة في العمل، 
والتكنولوجيا المستخدمة لها تأثير على الإنتاجية، كما أن لها تأثير على العاملين وسلوكهم في 

  .ا في العملذلك لها تكلفتها وعوائدهكالعمل، و 

تعمل كافة المنظمات في بيئة داخلية خاصة بها، وأيضا في بيئية خاصة : ةـالبيئ - هـ
بالمجتمع، وهذه الأخيرة تشمل الجوانب السياسية والاجتماعية والتعليمية والثقافية والاقتصادية عن 
المجتمع، وهذه البيئية الخارجية تؤثر على سلوك العاملين واتجاهاتهم وتؤثر في ظروف العمل، 

  .)2(فسة، وهذه يجب أخذها بعين الاعتبار عند دراسة السلوك الإنساني ودرجة المنا

                                                           
 .233حمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، المرجع السابق، صأ - )1( 
 .19صلاح الدين محمد عبد الباقي، المرجع السابق، ص  - )2( 
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  :محددات السلوك التنظيمي 3. 1

تمثل المنظمة نظاما مفتوحا لا يعتمد سلوكها على التكوين الداخلي لها، بل يتأثر بعوامل  
ديدة متعددة غاية في التشابك، هذه العوامل تحدد صفات وأنماط السلوك التنظيمي التي هي ع

  .ومختلفة

  .سلوك تنظيمي هادف يسعى إلى تحقيق أهداف يريدها الإنسان - 

 .سلوك تنظيمي يتشكل بفعل تأثير مجموعة متنوعة من العوامل - 

 .السلوك التنظيمي متجدد ومتغير بحسب تغير الأهداف والظروف - 

كما يتخذ ، )1(هذا ما أسماه السلمي بصفات السلوك التنظيمي الناتجة عن العوامل المؤثرة فيه
  :السلوك التنظيمي ثلاثة أنماط

وهو السلوك الذي يتفق مع توجهات المنظمة ويساعد على  ):يجابيإ(سلوك معاون * 
  .تحقيق أهدافها

توجهات المنظمة ويتسبب في  وهو السلوك الذي يتعارض مع ):سلبي(سلوك مناقض * 
  .تعويق أعمالها ويسهم في إفشال محاولات لتحقيق الأهداف

وهو السلوك الذي يلتزم الحد الأدنى من التعاون دون أن يتجه إلى  :سلوك محايد* 
، كل هذه )2(الايجابية أو السلبيـة، وخطـورة هذا النمط احتمال انحرافه إلى سلوك مناقض بسهولة

الصفات والأنماط كانت قد حددتها محددات متعلقة بالفرد وكذلك البيئة باعتبارها نوعا من السلوك 
  )3(نوع من التصرفات الناشئة عن سبب معين"وهو ،اريالإد

هذه المحددات ركيزتها داخلية،  أودات شخصية خارجية هي محد: المحددات الشخصية -أ
الإدراك، الإحباط، : الإنسان الذي يختلف عن أخيه الإنسان في صفات تميزه عنه كاختلافه في

 .)4( الروح المعنوية، الشخصية، التحيز، القيمالصراع النفسي، الدافعية، التعلم، الاتجاهات، 

                                                           
 100نفس المرجع، ص  -)1(
 .98،ص  المرجع السابقفايز الزعبي،  -)2(
 .101، ص 1971القاهرة،  العلوم السلوكية في التطبيق الإداري، دار المعارف، علي السلمي، -)3(
 .53-22، ص  1982 ،عمان مهدي حسن زوليف، علم النفس الإداري و محددات السلوك الإداري، المنظمة العربية للعلوم الإدارية ، -)4(
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وإلى جانب تأثر الفرد بعناصر شخصية ميزته عن غيره وجاء بها من خارج المنظمة، فهناك 
محددات شخصية داخلية، مؤثرات مبعثها الانتقال من السلوك الفردي إلى سلوك العلاقات الذي 

جماعي والتماسك وترابط الأفراد لتحقيق أهداف يكتنفه التفاعل الإنساني المزدوج، كما أن العمل ال
  :مشتركة له مؤثراته على سلوك المنظمة، ويمكن إجمال تلك العوامل المؤثرة بما يلي

الجماعة، الاتصالات، القيادة، عملية اتخاذ القرارات، التعاون والمنافسة والصراع، التغيير 
  .)1(ومقارنة التغيير

أيضا محددا آخر للسلوك التنظيمي وهو ضغوط العمل  بالإضافة إلى هذه المحددات هناك
  لدى الأفراد العاملين بالمنظمة

بأن خصائص البيئة الخارجية هي  BF Skinnerقرر ب ف سكنر : المحددات البيئيـة - ب
وسلوك المنظمة تحدده مجموعة عوامل بيئية مادام التنظيم يمثل نظاما  )2(من يحدد سلوكياتنا 

البيئة ويتأثر بها، والعوامل البيئية هي الأخرى عوامل خارجية وأخرى داخلية، مفتوحا يؤثر في 
فالعوامل الخارجية أو المحددات البيئية الخارجية تتمثل بتفاعل المنظمة مع المجتمع الذي تعيشه، 
بما فيه من ظروف اقتصادية وسياسية واجتماعية وما يستورده من عادات وتقاليد وقيم، ناهيك عن 

عة المادية والاجتماعية والحضارية والتعليمية والثقافية لهذا المجتمع، وإلى جانب تلك العوامل الطبي
البيئية الخارجية هناك العوامل البيئية الداخلية والتي تتمثل في الظروف المادية للعمل من طرق 

ادتها وأدوات وظروف طبيعية، كما أن هناك جمهور المنظمة المتمثل في موظفيها، وفلسفة قي
، بالإضافة إلى محددات بيئية أخرى مثل إدارة التكنولوجيا وطبيعة الهيكل التنظيمي في )3(ونظمها

  .المحدداتوالجدول التالي يوضح هذه . لية التطوير التنظيمي في المنظمةالمنظمة، وإدارة عم

   

                                                           
  .08طبعة، د سنة، ص وند، القاهرة نهرت، سياسات واستراتيجيات الإدارة في الدول النامية ، دار غريب،. علي السلمي، ل -)1(

)2( - Michel Sendra, peut on gérer les motivation, paris, PUF, 1989, p.25. 
 .10علي السلمي، العلوم السلوكية في التطبيق الاداري، المرجع السابق، ص -)3(
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  )1(محددات السلوك الإداري): 01(الجدول

 محددات بيئية محددات شخصية

شخصية من محددات 

 خارج المنظمة

محددات شخصية من داخل 

 المنظمة
 محددات بيئية داخلية محددات بيئية خارجية

 الأداء

 الإحباط

 الصراع النفسي

 الدافعية

 التعليم

 الاتجاهات

 الروح المعنوية

 الشخصية

 التحيز

 القيم

التفاعل الجماعة و 

 الجماعي

 القيادة

 التواصل

 مقتومة التغيير

 سياسيةالالبيئة 

 البيئة الاقتصادية

 البيئة المادية

 البيئة التعليمية والثقافية

 

 ظروف العمل المادية

 البيئة النفسية

  .08المرجع السابق، ص  مهدي حسن زوليف،: المصدر

  :في التراث النظري الوظيفي الانضباطماهية    2

  :أهميتهالوظيفي و  الانضباطماهية  1. 2

سمة من سمات الشعوب الراقية المتقدمة، ووجود  الانضباطيعتبر : الانضباطماهية  -أ
وإشاعة الفوضى في مجتمع،  الانضباطوانعدام . في مجتمع، دليل على تقدمه وازدهاره الانضباط

الذي يحقق التقدم والانطلاق، يقوم على أساس أن  الانضباطو . مؤشر على انحدار مستواه وتأخره
تزام بعدم الاستثناء في أي شيء، وفي أي مجال، أداء الواجب يسبق، دائماً، طلب الحق، والال

كل العاملين بها،  نضباطاوترتبط إنتاجية كل المؤسسات والمنظمات، بمستوى : وتحت أي ظرف
 .بدءاً من أقل رتبة بها، وانتهاءً بقياداتها

ومن دون . أصبح ضرورة من ضروريات حياة الشعوب الانضباطومما تقدم، فإن التحلي ب
  . تستطيع الشعوب ضمان إنجاز خططها التنموية، في كافة المجالات ، لنالانضباط

                                                           
 .08مهدي حسن زوليف، علم النفس الإداري و محددات السلوك الإداري ،المرجع السابق، ص  -)1(
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التدريب أو تلقي  بدقة أثناء الأوامرالانتظام، إتباع ) الاسم من انضبط: "(الانضباط
هو الخضوع للنظام  الذي تسير عليه هيئة أو مؤسسة أو  الأبجديويعرف في المنجد  ،)1("الدروس
يصبح الإنسان فاقد الأهلية، فاقد الهوية، تسيره أهواؤه ونزواته لا يؤمن  الانضباطبدون  .)2("حزب 

بالقيم ولا بالمثل ولا بالدين، فهو متحلل من التزام، خارج عن كل نظام، هؤلاء وصفهم رب العزة 
الذين ظل سعيهم في الحياة الدنيا وهم يحسبون  قل هل ننبئكم بالأخسرين أعمالا: " بقوله سبحانه

نون صنعا  أولئك الذين كفروا بآيات ربهم ولقائه فحبطت أعمالهم فلا نقيم لهم يوم أنهم يحس

  .)3("القيامة وزنا

يمثل سلوك وتصرفات الفرد، ومصدر الحركة والفعالية  ،هو سمة من سمات الشخصية"
التأثير على العمل  للعمل وهو مظهر ومؤشر للنشاط والحياة في المؤسسة، أي يلعب دورا هاما في

  .)4("المؤسسة ككلو 

)5("في المؤسسة أو المنظمة وهو القانون الجزئي أو الخاص"
.  

تدريب منظم وتمرين، وتنمية وضبط للقوى العقلية والمعنوية والطبيعية، وهو : ويعرف بأنه
نظام تعليم وضبط، يغرس في الذهن الخضوع للسلطة المقررة، وضبط النفس والسلوك السوي 

  .المنتظم

لتزام والدقة وحسن أداء والا بمفهومه اللفظي الجدية، الانضباطوفي توضيح آخر يعني 
هو  احترام حقوق الآخرين، والقدرة على التميز بين ما هو مشروع وجائز، وما بين ماالواجب و 

)6(محظور وغير مباح
.  

يها في المنشأة وهو تأمين احترام العاملين جميعهم للمعايير السلوكية والمهنية، المتعارف عل 
، وتتطور العقوبات بشكل ∗واتخاذ العقوبات اللازمة بشأن كل من يتجاوز الحدود الواجب مراعاتها

                                                           
 .134المرام في المعاني والكلام القاموس الكامل عربي عربي، لبنان، دار الراتب الجامعية، بيروت ،ص ، مؤنس رشاد الدين -)1(
 .194ص ،1986 الطبعة الخامسة ، ،، دار المشرق ، بيروت الأبجديالمنجد  ،لويس معلوف اليسوعي -)2(
 .105-103 الآيةسورة الكهف، القرءان الكريم،   -)3(
 . 06المرجع السابق ،ص ، في المؤسسة الجزائرية للأفرادالذاتي  الانضباطمحمد المهدي تقية،  -)4(

)5( - Dictionnaire de poche français français, Liban :dar el chimal impression édition et distribution 

tripol ,3eme ed p 148. 
)6( - http:// www.moqatel.com/mokatel/data/gehoth/Askria6/Alendebat7065/study_ Home.htm 

اعتمادا كليا على تقسيم العمل ،وقياس الحركة يعتمد ) frederik taylor(رو كان تيلالوظيفي بحيث   الانضباطللمثال على الجدية في العمل كنوع من  ∗∗∗∗

انظر  وأيضا تحديد الزمن الذي يستغرق إنتاج وحدة معينة من طرف العامل وعليه فانه كان يشترط تحديد العمل بدقة متناهية، والزمن الذان يتطلباهما العمل ،

  .82، ص1990، الطبعة الأولى ،بيروت، ، دار النهضة العربيةالتطورات ونشأة،علم الاجتماع الصناعي ،عبد االله محمد عبد الرحمن :المرجع
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متدرج ابتداء من اللوم الشفوي إلى التوبيخ الذي يسجل في الملف الشخصي إلى الإيقاف المؤقت 
بررات أصولية، كما عن العمل، حتى الوصول إلى الفصل النهائي، تحتاج العقوبات جميعها إلى م

  .)1("تحتاج باستثناء اللوم والتوبيخ الشفويين إلى مستندات كتابية

الذي  الانضباطالذي يقيس النفس ويوغر الصدر وبين  الانضباطهناك فرق شاسع بين 
، وليس الإقناعالايجابي القائم على  الانضباطيكون حافزا مفيدا وان ما ينشده الناس جميعا هو 

من توقيع  الانضباطنه لمن الأفضل ألا يكتسب إ السلبي القائم على الخوف من العقاب و  الانضباط
)2(ولكن بالتأثير في الأفراد ليفعلوا الصواب دائما ،العقاب المستمر

. 

 إلىداخل المؤسسة فان الإنسان قد مر على عدة مراحل قبل الوصول  الانضباطأما   
تزود الفرد بمجموعة من ) المجتمع المختلفة، ميدان العملت مؤسسا المدرسة، العائلة،(المؤسسة 

المؤسسة، معناه  إلىالمعارف والثقافات التي ترفع من مستواه، كما يمكن أن يتعلم عكسها والدخول 
  )3(.قواعد ولوائح  تنظيمية خاصة بهاماج في ثقافة لها نظامها الخاص و الاند

تتوقف على وجود مدنية  أمعسكرية  إشكالهاو  أنواعهاكفاءة المنظمات على اختلاف  إن
 الأفرادفي المنظمة منبعا مما لدى  الانضباطيكون مصدر  أن الأفضلانه لمن الجيد و  الانضباط

الخوف من العقاب   أووليس على الرهبة  على الاقتناع، والرغبة في العمل قائم نضباطامن 
قائما  الانضباطكان  فإذا .ليس العقابوالتعليم و الإرشاد أسلوب التوجيه و  بإتباعينمو  الانضباطف

إلى التكاسل والتحايل وهكذا يفقدون القدرة على الابتكار  الأفرادعلى التهديد بالعقاب فقط اتجه 
  .المراقبة الدائمة إلىويحتاجون  الأمانةالشخصي و 

ن والتشريعات هو الالتزام الدقيق بكل التعهدات والارتباطات والمواثيق والقواني الانضباطف
جانب التمسك الشديد بهيكل القيم والمثل  إلىومواصفاته،  وبمقاييسهوقواعده  وإجراءاتهوبنظم العمل 

وتتحكم في جميع  تشكل سلوكه أصبحتوالمبادئ العليا التي ارتضاها المجتمع وارتبطت به و 
، الأمانةالصدق و  إلى الإتقانيتخذ مظاهر سلوكية من  الانضباطن إ ...معاملاته واتجاهاته وآرائه 

   )4(.واحترام قيمة الوقت ،والنظافة

                                                           
 .131-130محمد رفيق الطيب، المرجع السابق، ص ص -)1(

)2( - http:// www.moqatel.com/mokatel/data/gehoth/Askria6/Alendebat7065/study_ 
  .28في المؤسسة الجزائرية، المرجع السابق ص  للأفرادالذاتي  الانضباط ،تقية محمد المهدي -)3(
 .28ص 1999دار ايتراك، مصر، الطبعة الأولى، الجزء الأول، في دول النمور الأسيوية ،  الإدارة، محسن احمد الخضري -)4(
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العمالة  أوساطالوظيفي هو قليل الاستعمال في  الانضباطأن مصطلح  إلى الإشارةوتجدر 
 أخيرا، و الضمير المهني، المراقبة الذاتية: أهمهاالجزائرية وارتبط هذا المفهوم بعدة مصطلحات 

  .كمرادفات أحياناالمهنة هذه المفاهيم تستخدم  أخلاقيات

المؤسسة في التقليل من الوظيفي في  الانضباطتكمن أهمية : الوظيفي الانضباطأهمية  - ب
اكتشاف التقصير قبل تفاقمه و محاولة علاجه مما يساعد على تعديل الانحرافات في الخسائر و 

ى أداء الأعمال عل أكمل وجه بروح من العمل كما يستشعر العمال بمحاسبة النفس والحرص عل
في آن واحد ولكي  )1(المسؤولية والالتزام والإخلاص حتى يتحقق أهداف الفرد والمؤسسة والمجتمع 

من خلال آلياتها  المتمثلة في ) إدارة الموارد البشرية(يتحقق هذا فيجب أن تلعب  السلطة الإدارية 
  .التوظيف والتكوين والتحفيز والمراقبة دورها المنوط بها

في  الإدارةأساليب  إلى الإنسانيالسلوك الاتصال و لقد تطرق محمد يسري دعبس في كتابه و 
  )2(:في التنظيمات نذكر منها الأفرادتوجيه سلوك 

 .نسب العناصر للعملأاختيار  - 
 .توفير الظروف المناسبة للعمل من الناحية المادية والمعنوية - 
 .خلق جو من العلاقات الإنسانية المناسبة - 
 .توفير الحوافز المناسبة للأفراد - 
 .توفير الاتصالات الفعالة - 
 .توفير القيادة الصحيحة والتوجيه السليم - 
 .الأفراد في التخطيط وتنظيم العملإشراك  - 
 .التدريب العلمي والتنمية المستمرة للعاملين - 
 .الأداءتحديد العلاقات التنظيمية بما يزيل التضارب والازدواجية في  - 
 .توضيح الاختصاصات ودقة توزيع المسؤوليات - 

  :الوظيفي الانضباطأنواع ودعائم  2. 2

  :نضباط عدة أنواع منهاللا

                                                           
 .101الذاتي للافراد في المؤسسة الجزائرية ،المرجع السابق ، ص   الانضباط ،تقية محمد المهدي -)1(
 .96، ص  1999الإسكندرية  ،  ،محمد يسري دعبس ، الاتصال والسلوك الإنساني، البيطاش سنتر للنشر والتوزيع -)2(
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 موضوع شائك وله عدة ترتيبات على حسب الايجابية الانضباط :الانضباطأنواع  -أ
  )1( :والسلبية فنجد 

يقوم هذا النوع في المنظمات على روح التعاون بين المجموعة، : الايجابي الانضباط: أولا
الذاتية بإطاعة فالدافع الداخلي للعاملين في المنظمات يكون نابعا من الانتماء لها ومن قناعاتهم 

  .الأوامر

هذا فالعاملون لو  يقوم هذا النوع على التهديد والتخويف والعقاب، :السلبي الانضباط :ثانيا
تحت الرقابة المشددة من قبل الرؤساء وفي حالة غياب الرؤساء لسبب ما  الأعمال بأداءيقومون 

اللوم والإنذار، التوبيخ أو : العقاب السلبي أمثلةومن  .مخالفة القواعد والقوانين إلىيعمدون  فإنهم
  .عن العمل، التنزيل من الرتبة أو الفصل الإيقافالتأنيب الكتابي، 

وعلى حسب الارتباطات كالفرد والجماعة والمؤسسة والمجتمع وسوف نوضح ذلك من خلال 
  :العناصر التالية

فهو سلوك أخلاقي وحضاري هذا النوع ينطلق من داخل الفرد : الوظيفي للفرد الانضباط - 
نابع من ضمير والوعي المهني فهو الموجه لسلوك الفرد لإتقان العمل بالوجه المطلوب وبالجدية 

وهو مرتبط بالروح المعنوية للفرد ارتباطا طرديا ، والإلتزام والإخلاص  بعيدا عن المراقبة الإدارية
والروح المعنوية تتجلى من خلال رضا ، والعكس صحيح الانضباطالروح المعنوية زاد  تفكلما زاد

  الخ...العامل نفسيا عن عمله وعن المناخ الموجود فيه وعن الجماعة وعن أجرته ومركزه الوظيفي 

هذا النوع ينطلق من أعضاء الفريق فهو نابع عن الضمير : الوظيفي للجماعة الانضباط - 
ذلك من خلال تحقيق النتائج  الذي تكلم عنه دوركايم ويتجلى )2("ضمير الجماعة "الجمعوي 

 ،المرجوة من فريق العمل كالحرص على أداء الواجب وتحسين الإنتاج والكفاءة المهنية والإبداع
        .ووصولا إلى تحقيق الجودة الشاملة

الوظيفي لها  الانضباطباعتبار المؤسسة نظام مفتوح ف :الوظيفي للمؤسسة الانضباط - 
كمخرجات المؤسسة فمؤسسة التعليم مثلا تخرج  الانضباطقه ويعتبر يتجلى في وضيفتها كأحد أنسا

ها في الخدمات التي تميزها ووظيفة المستشفى تكمن نضباطاة الخدماتية سنشا متعلم ووظيفة المؤس
وتعتبر آلية  الأمثلةغير ذلك من  إلى الأمراضفي توفير الخدمات الصحية للمجتمع والقضاء على 

                                                           
)1( - Http://www.rawabi.com/vb/t10746.html. 

 .22، ص  2008 ،الجزائر سعيد سبعون، مراجعة الفضيل رتيمي، دار القصبة للنشر،:اميل دوركايم ، قواعد المنهج السوسيولوجي،ت  -)2(
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بشيء من التفصيل  إليهالوظيفي وسنتطرق  الانضباطمن متطلبات النظام لتحقيق  الإداريةالرقابة 
  في الفصل الموالي

المجتمع مكون من مجموعة من النظم تتداخل فيما بينها  :الوظيفي للمجتمع الانضباط - 
الوظيفي للمجتمع يكمن في بقائه واستمراره في  الانضباطوتتكامل لتحقيق الاستمرارية والبقاء و 

نحو الحضارة التي تكلم عنه مالك ابن نبي في سياق قوله بان المجتمع يجب أن حركية ديناميكية 
  .)1(يتقدم نحو أبواب الحضارة

ى مستوى مؤسساتها بجميع أنواعها ى السياسي للدولة وعلعلى المستو  الانضباطويتجسد 
  .الوظيفي الانضباطيوضح أنواع  والشكل التالي من الفرد ثم الجماعة والمؤسسة بتداءا

  :الوظيفي الانضباطيوضح أنواع  :)08(رقم  الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  بتصرف 42تقية محمد المهدي ص : المصدر

  :يأتيالوظيفي ثلاثة دعائم أساسية تتلخص فيما  نضباطللا: الوظيفي الانضباطدعائم  - ب

                                                           
 .166ص .1986عبد الصبور شاهين،عمر كاسل مسقاوي، دار الفكر للطباعة و التوزيع و النشر، سوريا، :ت.مالك بن نبي ، شروط النهضة -)1(

 أنواع
 ا�نضباط

     الوظيفي

 انضباط
 وظيفي

 للفرد

 وظيفي انضباط

 للجماعة

 انضباط
 وظيفي

 للمؤسسة

 انضباط

 للمجتمع وظيفي
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)1(:الدعائم الأخلاقية -
 

وهو الشعور بالإخلاص والالتزام بالاستقامة تجاه كل أعضاء المؤسسة  :الإخلاص* 
 .مهما كانت درجته أو صفته

عتبار المسؤولية درجات في المؤسسة تتمثل في توزيع اب :الشعور بالمسؤولية* 
السلطة فإنها تعتبر القاسم المشترك بين جميع أعضائها ويتحمل كل واحد نصيب منها حسب 

 الانضباطسلوك  إلىومن ثم يوجه  المسؤولية،ين هو من يحدد درجة درجته وهذا التبا
 .الوظيفي 

يساهم كل من الانتماء والولاء بدرجة كبيرة نحو تحقيق  :الولاء والانتماء للمؤسسة* 
ها والاعتزاز من خلال الدفاع عن مؤسستهم والتضحية من أجل للأفرادالوظيفي  الانضباط

 .تحقيق أهدافهابالانتساب  إليها ويحرص على 

يتخلى عن مصالحه  الإنسانويصبح  الإنسانمقدس يغرس ويربى في  شيءهي  :الوطنية* 
الشخصية مقابل الوطنية والمصلحة العامة وهو ينمي روح التضامن بين أعضاء الفريق وقد حث 

 .الإيمانديننا الحنيف عن حب الوطن في قول رسولنا الكريم حب الوطن من 

الوظيفي  الانضباطيمثل الوازع الأخلاقي ركنا أساسيا في تفعيل سلوك : يالوازع الأخلاق* 
في المؤسسة، فالوازع الأخلاقي في ميدان العمل يكون حتى في حماية أملاك المؤسسة ومحاربة 

 .التبذير والتلف واحترام العمل والجماعة وكل من له صلة بالمؤسسة

 )2(:الدعائم المهنية -

الوظيفي وهي سمة من سمات  الانضباطهذه الدعامة هي سمة بارزة لتحقيق  :الإتقان* 
طلحات حديثة كالجودة الشاملة نسمعه من مص المنافسة وماولاسيما في اقتصاد  المتحضرة الأمم
في المؤسسات التي تسعى لتحقيق تلك الشعارات بين  الانضباط على وجوديزو لخير دليل والإ

)) ذا عمل أحدكم عملا فليتقنهإ((في كثير من المواطن  الأعمال إتقانيشجع على  والإسلامعمالها 
 حديث شريف 

                                                           
 بتصرف.46-43المرجع السابق، ص ص ،في المؤسسة الجزائرية للإفرادالذاتي  الانضباطتقية محمد المهدي  -)1(
 .48نفس المرجع ، ص  -)2(
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الألفاظ التي تؤدي إلى السلوك السلبي  للإنسان أن يتخلص من العبارات و  لا بد :الايجابية* 
ايجابي في تصرفاته لان  الإنسانالوظيفي في العمل، وأن يكون  الانضباطوتؤثر مباشرة على 

التآلف والتكيف مع الآخرين من أجل تحقيق أعلى مي روح المبادرة وروح الانسجام و يجابية تنالا
 .إنتاج

يواكب التطور التكنولوجي في  نأعلى كل شخص يتطلب عليه  :المهارة وتطوير الخبرة* 
 أوتجديد معارفه باستمرار، وهذا باستعمال جميع الطرق المتاحة أمامه من تدريبات ميدانية 

تساعده على المواكبة وتحسين كفاءته  لأنهاالاطلاع على المعارف النظرية وغيرها من الطرق، 
  .الوظيفي الانضباطواعتبارها جزءا من التنشئة  فهي تعدل من سلوكه وبالتالي يتحقق 

 )1(:الدعائم القانونية -

داخل المؤسسة لان ذلك من متطلبات الحياة داخل  الانضباطضرورة التحلي ب : الانضباط* 
المؤسسة ومن دونه لن تستطيع المؤسسة ضمان إنجاز خططها وأهدافها وأهداف المجتمع، وهو 

ونفسية تجعل الفرد يتحلى بالسلوك المطلوب وهو يقوم على أساس الاحترام والولاء  عقليةحالة 
فالمؤسسة  صقل بالتدريب واكتساب العادات النبيلة،التربية السليمة وي وينشأ منللسلطة القانونية 

باحترام قوانينها ونظمها مثل الدخول والخروج وتطبيق اللوائح والتوجيهات  الانضباطفيها  التي يسود
 .للأفراد بالمؤسسة الوظيفي الانضباطفانه يشكل عنصر أساسي في توفير تطبيق 

الوقت عنصر فاعل في وقتنا الراهن وهو يتدخل في  :حكم في استعمال الوقتالت* 
اره بشكل جيد والتحكم به ومنه فلا بد من الاهتمام به واستثم اختلافهامخرجات المؤسسات على 

قاعدة  أولالوقت ولعل  بإدارةيعرف  وأصبح، ولقد عنيت الكثير من الدراسات بدراسته وتنظيمه
كوقت النوم  إدارته أولا نستطيع تنظيمه  الأولالوقت نوعان النوع و  الانضباطلتجسيده هو 

النوع الثاني فيمكن  أما ،الخ...  الأسريةوالراحة والعلاقات  الأكلمثل وقت  الأساسيةالحاجات و 
  .الحياة الخاصةنظيمه وهو الوقت المخصص للعمل و وت إدارته

                                                           
  .49نفس المرجع ص  -)1(
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  :الوظيفي وسماته الانضباطمؤشرات . 3. 2

الوظيفي أو ما يعرف بسلوك التسيب الإداري والذي أصبح ظاهرة جد  الانضباطإن غياب 
متفشية في كثير من المنظمات الحكومية وخاصة في الجزائر يمكن لمسه من خلال عدة أمثلة 

 إلىتكون مؤشرات للدلالة على وجود هذه الظاهرة وانتشارها، وتنقسم هذه المؤشرات  أنيمكن 
: وظف أو المؤسسة أو المجتمع ومنهايد درجة خطورتها سواء للمقسمين ملموسة قابلة للقياس وتحد

وقت العمل الرسمي، التغيب، التأخر عدم التزام المواظبة  بالأمانة  باستغلالعدم التزام الموظف 
سة فهي كثيرة يصعب حصرها وقياسها ودرجة خطورتها،  والاستقامة أما المؤشرات  الغير ملمو 

لاة وعدم التزام الموظف ، تفشي روح اللامباالجدية في العمل الأعمال، غيابتأجيل : ومنها
  .الخ...، الروتين وعدم الالتزام بالمسؤولية والتهرب من اتخاذ القراراتبالنزاهة

  : الوظيفي في المنظمة من خلال الانضباطيتضح وجود : مؤشراته -أ

  .حديثة إداريةتبني مفاهيم  �
  .تحقيق الميزة التنافسية �
  .الجودة الشاملة إدارة �
  .إقامة الثقة بين الإدارة و العاملين �
  .المشاركة في اتخاذ القراراتالتحفيز و  �
   .إعادة هندسة العمليات الإدارية �
 .التخطيط الشامل للأداء �

مؤشرات التسيب البيروقراطي التي هي شائعة في الإدارات الحكومية وخاصة  أهمومن 
  )1(:الجزائرية والتي انخفضت بها درجة الكفاءة الإدارية بمعدلات كبيرة جدا نجد

ظاهرة الوقت الضائع وتبادل .(ستغلال وقت العمل الرسميالتزام الموظف باعدم  �
وتبذيره في أشياء غير مفيدة، استغلال الوقت في الزيارات بين المكاتب عدم استغلال الوقت 

 )الخ...استقبال الأقارب والزوار والمعارف واستعمال الهاتف
الاهتمام بالأشياء التي تهمهم ويحلو لهم عملها وفي الوقت الذي (تفشي روح اللامبالاة  �

 .)الخ...يرغبوا فيه

                                                           
 .34،ص  2005 ،سمارة نصير،ظاهرة التسيب الإداري في الجزائر ، منشورات المجلس الأعلى للغة العربية،الجزائر -)1(
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بأوقات الدوام الرسمي  عدم التقيد(لتزام الموظف بتكريس نفسه للعمل الوظيفي اعدم  �
 .)الخ...الحضور والانصراف وتكريس الوقت في انجاز مهام أخرى خاصة 

استفحال عقلية البايلك (تجاهها الكية العامة و ضعف الحس الوطني ستهانة بالمالا �
 .)الخ...وعدم الاهتمام بمعدات المؤسسة 

استعمال القانون (سلية التسل والإطاعةلتزام الموظف باحترام الشرعية القانونية اعدم  �
 ....)للمصلحة الخاصة  وعدم احترام النصوص القانونية

غياب المعايير الأخلاقية في التعاملات والمفاضلة بين (عدم التزام الموظف بالنزاهة  �
 ....)المتعاملين والمحاباة وانعدام العدالة في المعاملة

متعلقة بالعمل  سرارأكشف (كتبيات والقرارات الوظيفية عدم المحافظة على سرية الم �
(... 
تكالية والحضور التهرب من المسؤولية والا(العمل  التغيب والتأخر بما فيها التغايب عن �

 ....)الشكلي دون للعمل
الرشوة، استغلال المركز بما يخالف القواعد (عدم التزام الموظف بالأمانة والاستقامة  �

 .)الموضوعية
)1( .)وك معينمجرد تكرار لسل(الروتين الإداري  �

 

غياب الضمير المهني وعدم التصرف  ( عدم التزام بالمسؤولية والتهرب من اتخاذ القرار �
 ....)بقواعد التي تفرضها المؤسسة

 .خلاصإ انعدام دافع العمل بجد و  �
اتكال بعض الموظفين على زملائهم لانجاز  (تكالية والإهمال وسوء معاملة الجمهورالا �

 ...)عمليات التنقل الوظيفي بغير موضوعية وعقلنةالمهام  انتشار الفوضى 

بعض المنظمات ما يسمى بالنظام التأديبي  إليهاومن بين الحلول التصحيحية  التي تلجأ  
الوظيفي فهو عبارة عن مجموعة من  الانضباطآلية وقائية تستعمله المنظمة لتحقيق والذي يعتبر ك

الأعمال والإجراءات التي تتخذ وتطبق من أجل حفظ النظام والحقوق في مكان العمل داخل 

                                                           
)1( - Michel Crozier, le phénomène bureaucratique, paris, Edition seuil,1963,p. 61. 
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المنظمات، وضبط سير العمل فيها، وتوجيه السلوكيات وتصرفات العاملين أثناء الدوام الرسمي 
أهداف النظام التأديبي  باتجاه مطلوب يخدم مصلحة المنظمة ومصلحة كل من يعمل فيها، ومن

  : )1(نجد حفظ وضمان حقوق كافة المعنيين في المنظمة وهي مبينة كالأتي
 .إيجابية  إلىتعديل سلوك وتصرف العاملين من سلبية  �
 .حقوق المنظمة على العاملين فيها �
 .نتهاك هذه الحقوقااملين بعضهم على بعض من أجل منع حقوق الع �
 .حقوق المرؤوسين على الرؤساء �
 .حقوق الرؤساء على المرؤوسين �

النظام التأديبي هو نظام وقائي وليس بوليسي لتصييد  )2(:البعد الفلسفي للنظام التأديبي -أ
التلويح بالعقاب من بعيد لمنع وقوع مخالفات  إلىالأخطاء وإنزال العقوبة بحق العمال ولكنه يسعى 

عقوبة غاية في حد وسلوكيات غير مرغوب فيها ولمنع تكرارها في حالة حدوثها بمعنى انه لم تعد ال
على هذه الفلسفة  أطلق المختصون في إدارة الموارد البشرية وخاصة الحوافز تسمية  وبناء...ذاتها 

بي على أساس أن التلويح بالعقاب من بعيد يخلق لدى العاملين الحوافز السلبية على النظام التأدي
  .فيه، وعدم تكراره في حالة وقوعه الدافعية لان يمتنعوا عن التصرف غير المرغوب

   )3( :يتكون النظام التأديبي من: أديبيمكونات النظام الت - ب

وهو عبارة عن معايير لضبط سلوك وتصرف العاملين وهو )4()النظام الداخلي( قواعد العمل
فتوضح للجميع  )5(الداخلية وطرق عملها وسيرها  أعمالهاالنظام الذي تقره أحدى الجمعيات لتنظيم 

يتقيد ويلتزم بها يعتبر مخالفا لها ويعرض نفسه  ما هو ممنوع وما هو مسموح به، وكل من لا
 .للعقوبة

                                                           
 )بتصرف.(611،ص  2005، الطبعة الاولى الاردن،-عمان عمر وصفي عقيلي، دارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، دار وائل للنشر، - )1( 
 )بتصرف.(612نفس المرجع، ص  - )2( 
 )بتصرف.(612،613المرجع، ص فس ن -)3(
المتعلقة  90/11وما بعدها من قانون  75، المادة 21/04/1990، المؤرخة في 17الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الجريدة الرسمية، العدد  - )4( 

 .569بقانون علاقات العمل، ص 
 .34،ص  2004الطبعة الاولى ،عجم لشرح المفردات القانونية، حسين طاهري، المفردات والمعاني قاموس قانوني عربي فرنسي م - )5( 



   82         الوظيفي في التراث السوسيولوجي      سلوك الانضباط      الفصل الثالث   ���� 

      

هي سلوكيات وتصرفات لا تتماشى مع قواعد العمل، وبالتالي فهي غير مرغوب  :المخالفات
 .فيها وتعرض صاحبها للمساءلة والمحاسبة

ويقصد به العقوبة التي تفرض بحق أي فرد يعمل داخل المنظمة ينتهك : العمل التأديبي
 .القواعد الناظمة للعمل ويخالف

يقصد بها الإجراءات التي تتخذ وتطبق من أجل وضع نظام تأديبي : العملية التأديبية
 :موضع التطبيق الفعلي والالتزام به وتشمل هذه العملية على ما يلي

متابعة أداء وسلوك وتصرفات العاملين أثناء العمل وخلال ساعات الدوام الرسمي وتتم  - 
رقابية يحددها النظام التأديبي من أجل جمع المعلومات عن سلوكيات  أدواتباستخدام 

 .وتصرفات العاملين في مكان العمل 
قواعد  مقارنة الأداء والسلوك والتصرفات من خلال المعلومات التي تم جمعها مع - 

 .لتزام العاملين بها، ومدى مخالفتهااالعمل، من أجل تحديد مدى 
 :تبين المخالفات التي وقعت بحق قواعد العمل وتشمل علىتحديد نتيجة المقارنة التي  - 
شدة المخالفة من حيث ، تاريخ وساعة وقوع المخالفة، نوع المخالفة، اسم المخالف - 

 .الإبلاغ عن نتيجة المخالفة، أسباب وقوع المخالفةأحدثتها، الأضرار التي 
اتجاه كل منهم يصمم النظام هناك ثلاثة مداخل أساسية وفق  )1(:مداخل النظام التأديبي -ج

  .التأديبي ويحدد هدفه

من يلمس المدفأة : ويقوم هذا المبدأ على قاعدة أساسية وهي: مدخل العقوبة الفورية - أولا
فهو إذا  ،الساخنة تحترق يده فورا ويشعر بالألم، وأضرب الحديد وهو ساخن يلين ويتشكل كما تريد

  .يطبق مبدأ العقوبة السريعة والفورية بحق كل من يخالف القواعد المنظمة لسير العمل

يقوم على أساس وضع قواعد ناظمة لسير العمل : مدخل التأديب المتدرج تصاعديا - ثانيا
ويحدد درجات أو مستويات لمخالفاتها من قبل العاملين، وذلك من المخالفة الأقل خطورة إلى 
الأكثر خطورة بمعنى لكل قاعدة من قواعد العمل، عدد من الدرجات أو المستويات ولكل مستوى 

                                                           
 .614عمر وصفي عقيلي، المرجع السابق،ص  - )1( 
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ناسب شدتها طردا مع جسامة وخطورة أو درجة عقوبة خاصة بها متدرجة من حيث شدتها تت
  .المخالفة ويتبع الأسلوب التالي في تحديد العقوبة التأديبية بحق المخالفين 

  أسلوب تحديد العقوبات): 09(الشكل 

                                                          

                                                    

                        

                         

  

   

  

         

  

  

  

  

  .615عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية بعد استراتيجي ،المرجع السابق، ص : المصدر 

ويقوم على مبدأ إتاحة الفرصة لمحو العقوبة التأديبية، : التأديب بدون عقوبةمدخل  -ثالثا
انسجاما مع فلسفة النظام التأديبي الحديث التي تقر بضرورة جعل العقوبة وسيلة للإصلاح وتعديل 

  .لوك، وألا تكون غاية في حد ذاتهاالس

 المخالفة بعدم مسبق تحذير ھناك كان ھل
 عقوبة توجد �

 خطي إنذار من أكثر المخالفة تستحق ھل

 الراتب من حسم عقوبة من اكثر المخالفة تستحق ھل

   الوظيفية الدرجة تنزيل عقوبة من اكثر المخالفة تستحق ھل

 العمل من الفصل

 خطي إنذار

 الراتب من حسم

 الوظيفية الدرجة من تنزيل

 نعم

 نعم

 نعم

 نعم

aك 

aك 

aك 

aك 
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متتابعة والمترابطة مع بعضها يمر تصميم النظام بعدة مراحل  )1(:تصميم النظام التأديبي -د
  :والتي يشكل مجموعها مكونات هذا النظام وآلية عمله وهي كالآتي

وتمثل الأداء والسلوك المطلوبين من قبل كل من يعمل في المنظمة : تحديد قواعد العمل •
 :ويجب مراعاة ما يلي

 .أن تكون القواعد شاملة لجميع مجالات العمل  - أ
  .وضوحٌا تاماأن تكون القواعد واضحة   - ب
  .خاصة عند بدأ تعيينهم في المنظمة، أن تشرح القواعد لجميع العمال  - ت
 .أن تكون القواعد دقيقة ولا يوجد فيها تداخل ولا ازدواجية  - ث
أن يوضح للعاملين بان مسالة  التقيد بقواعد العمل هو لمصلحتهم ومصلحة المنظمة   -  ج

 .بآن واحد
د المخالفات وأنواعها وشدتها أو خطورتها، في ضوء قواعد العمل تحد :تحديد المخالفات •

وتنظم إدارة الموارد البشرية عادة لائحة بالمخالفات وتعممها على جميع العاملين في المنظمة 
 .ممنوعليعرف الجميع ما هو مسموح وما هو 

تحدد العقوبات في ضوء المخالفات والعقوبة هي جزاء توقعه : تحديد قائمة العقوبات •
المنظمة بحق الشخص الذي ينتهك قواعد العمل، وتمثل ضرر مادي كحسم من الراتب أو 

معا، وعادة إدارة الموارد  الاثنينالخطأ المعنوي كسوء السمعة أو ...تنزيل من الدرجة الوظيفية
 .يةتحدد قائمة بالعقوبات التأديب البشرية

ويقصد بها الأعمال التي يجب تنفيذها في حالة وقوع أي : تحديد إجراء العمل التأديبي •
 :ن وتتلخص هذه الإجراءات بما يليمخالفة من قبل احد المخالفي

 .قيام الرئيس المباشر بالإبلاغ عن وقوع المخالفة للجهة ذات العلاقة رسميا �
 .كافة المعلومات عنهاتكليف شخص أو لجنة بالتحقيق في المخالفة وجمع  �
 .استدعاء المخالف من طرف اللجنة ومناقشة المخالفة معه �

                                                           
 ).بتصرف.(. 620  -616نفس المرجع ،ص  - )1( 
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إعداد تقرير ويرفع إلى إدارة الموارد البشرية فتقوم بتحليله ودراسته من جميع الأوجه  �
والتعرف على الدوافع الأساسية للمخالفة فقد تكون عن غير قصد كضعف في المهارة 

ة الاختيار والتدريب والعمل على تطويرها وعموما وهنا يجب إعادة النظر في وظيف
 .فان التحليل يفيد المنشأة في التعرف على أوجه النقص في سياسات المنشأة

أعداد تقرير نهائي يشمل أسباب حدوث المخالفة والنتائج المترتبة عليها والتوصية  �
قرار النهائي ثم بالإجراءات التي يمكن اتخاذها ويرفع إلى الجهة ذات السلطة لاتخاذ ال

 .يعاد إلى هذه الإدارة ليحفظ في سجلاتها
 .إبلاغ المخالف كتابة بالعقوبة التي قررتها الجهة المسؤولة ذات السلطة �

تتوقف فاعلية النظام التأديبي ونجاحه على مجموعة من : فعالية النظام التأديبي - هـ
  )1(:الاعتبارات 

 .توثيق الأعمال والإجراءات التأديبية .1
 .السرعة في إجراءات النظام التأديبي .2
 .شرح القرار التأديبي للمخالف .3
 .إفساح المجال للمخالف لمحو القرار التأديبي .4
 . التظلم من القرار التأديبي .5

الآلية الادارية التي الوظيفي في المنظمات ، وعن  الانضباطمؤشرات وبعد الحديث عن 
التأديبي،لفرض  نظامالب فقائي بما يعر الوظيفي كعلاج و  الانضباطتستطيع المنظمة فرض 

 .تظهر على الفرد و التي تتجلى علاماته بمجموعة من السمات الانضباط

الفرد المنضبط، أساس المجتمع المنضبط، ومن ثم، يجب أن : )2(الانضباطسمات  - ب
، يجب أن يتحلى الانضباطولكي يكون الشخص مثالياً في . الانضباطيتحلى الناس جميعاً ب

 :بمجموعة من الصفات، التي منها ما يلي

                                                           
 )بتصرف.(622-620ص ص نفس المرجع ،  - )1( 
 _http:// www.moqatel.com/mokatel/data/gehoth/Askria6/Alendebat7065/study  انظر في الرابط -)2(

Home.htm  
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ضبط النفس من أهم الصفات، التي يجب أن يتحلى بها  :القدرة على ضبط النفس -
ويعني ضبط النفس القدرة على . الشخص، الذي يتولى قيادة جماعة من الناس، أو يشرف عليهم

  . التحكم فيها وقت الشدائد، وترويضها والبعد عن الأهواء والأغراض

في العمل،  يعتبر مثالياً في " بروح الفريق"إن الشخص الذي يتمتع  :لعمل بروح الفريقا -
، بين أعضاء أي جماعة، بحيث يشعر كل فرد بأنه وباقي "روح الفريق"فعندما تسود . الانضباط

الأفراد كشخص واحد، ينشأ من هذا باعث شخصي يمنع العضو داخل الجماعة من أن يرتكب ما 
 .. د، وأنه مسؤول تماماً مثل باقي أعضاء الفريق، يُنمي لديه الرقابة الذاتيةيخالف القواع

إن الروح المعنوية أقوي سلاح يتسلح به الإنسان، والروح  :الروح المعنوية العالية -
، وهما صفتان معنويتان متلازمتان، وتؤثران تأثيراً مباشراً الانضباطالمعنوية، مرتبطة ارتباطاً وثيقاً ب

  . ى التحفيزعل

أخلاق عالية، وتقاليد سامية، تقوم على الشجاعة والشرف،  الانضباط:الأخلاق العالية -
والتفاني في أداء الواجب، والصبر، والحزم، والحسم، والأمانة، وإنكار الذات، والمقدرة على مواجهه 

 . وتتنافى مع الكذب والرياء والنفاق. الحقائق

ة يجب أن يتحلى بها الناس جميعاً، خاصة القادة منهم، ومن صفة أساسي: الثقافة العامة -
يتولى الرئاسة أو الإشراف على جماعة من الناس، فالثقافة العامة هي المدرسة الحقيقية لغرس 

 . الانضباط

، في أي موقع من مواقع العمل، )الرئيس(يجب أن يتحلى القائد أو  :القدوة والمثل -
الجيد  الانضباطفالقائد ذو . والمثل لمرؤوسيه في كل تصرف يقوم به، وأن يكون القدوة الانضباطب

 . العالي الانضباطيتمتع مرؤوسيه بروح 

في " الانضباط"التفاني في العمل أحد المظاهر الأساسية، لوجود :التفاني في العمل -
لذا، يُعد . ويحب الإنسان عمله، ويخلص ويتفانى فيه، إذا توافق مع قدراته وإمكانياته. المنظمة

 . العامل الأساسي لنجاح الإنسان، في عمله" وضع الرجل المناسب في المكان المناسب"

إطاعة الأوامر وتنفيذ التعليمات، وإتباع القواعد التنظيمية، هي جوهر :إطاعة الأوامر -
 . على مدى إمكانية تنفيذ الأوامر الانضباطويتوقف نجاح . في المنظمة" لانضباطا"
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اختفت المخالفات، ) وليس استيفاؤها بالأمر المستحيل(فإذا أمكن استيفاء هذه الشروط، 
القائم على الثواب وليس العقاب، وأصبح الأفراد متحمسين للعمل، وزاد تقدم  الانضباطوتحقق 

 . أهدافها الجماعة نحو تحقيق

  الوظيفي الانضباطمقومات . 4. 2

 : بمعناه الصحيح، إلا إذا توفرت المقومات التالية الانضباطلا يمكن أن يوجد  

ويُقْصَدْ بها الإطاعة التامة . الإطاعة ركن أساسي من أركان الضبط والربط :الطاعة -أ
ويمكن . المبنية على اقتناع الأفراد بالعادات والتقاليد التنظيمية، التي تؤدي إلى التصرف السليم

 للقيادة أن يغرس في نفوس الأفراد الثقافة التنظيمية 

،فإذا كان القائد  الانضباطكافة المستويات بيجب أن يتحلى القادة على : القدوة الحسنة - ب
قدوة حسنة لرجاله، ويضرب لهم المثل الأعلى فإن فريقه، دون شك، سيقلدونه، ويتخذون منه مثلهم 

 . الأعلى، في كل عمل يؤدونه

إن إظهار الاستحسان والمدح من القائد لرجاله، سواء :المدح والاستحسان وتقدير الفرد -ج
والفرد إذا شعر بأن . الانضباطعياً، لو أُحْسِنَ أداء العمل، يؤثر في تقوية أواصر كان فردياً أو جما

له قيمته، وأن القائد يقدر شعوره، فإنه يتقبل كل ما يؤمر به، ويشعر بالثقة في نفسه، وفي قادته، 
 . وفي الأوامر الصادرة إليه

حسن وجه، ويمكن أن أن يؤدى كُلٍ واجبه على أ الانضباطيتطلب  :الثواب والعقاب -د
 الانضباطفي الفرد، بالالتجاء إلى إحساسه وإدراكه، وذلك بأن يكون  الانضباطتغرس الحاجة إلى 

وفي الحالات القليلة التي لا يفلح فيها الالتجاء إلى إدراكه، يكون الالتجاء إلى العقاب، . مشوقاً إليه
  .والالتزام الانضباطالذي يجعل الفرد يقدّر الحاجة إلى 

، يكون موضع تقدير ومكافأةً الانضباطويجب أن يشعر الموظف دائماً، أنه بمحافظته على 
وهنا يجب أن يقتصر العقاب على من  ،يعرضه للعقاب الانضباطمن رئيسه، وأن إهماله في تنفيذ 

 . يستحقه فقط

ة عند ، مراعاة الفروق الفردي الانضباطمن أهم مقومات :تحديد الواجبات والمسؤوليات - هـ
تصنيف الأفراد وتوزيعهم على المهن المختلفة المطلوبة، وتحديد الواجبات والمسؤوليات، مع عدم 

  . تجاوز طاقة الأفراد وقدراتهم
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  :الوظيفي الانضباط علىالعوامل المؤثرة  .3

  :ومن بين هذه العوامل نذكر الوظيفي الانضباطهناك العديد من العوامل التي تؤثر في  

 .الأفراد ومدى لاتفاقها أو تعارضها مع أهداف العملأهداف  �
القيم و المبادئ التي توجه الأفراد ودرجة اتساقها مع قيم المنظمة أي بناء ثقافة   �

 .تنظيمية
 . طبيعة العمل الذي يؤديه الأفراد ومدى توافقه مع ميولهم و قدراتهم  �

 .التدريب الفني والإنساني الذي يتلقاه الفرد �
 .تي يتبعها الرؤساء والمشرفون في التعامل مع المرؤوسينالأساليب ال �
 .السياسات الخاصة بالمؤسسة �
 .الخدمات التي تقدمها الإدارة أو المنظمة للأفراد �
  .والتأديب أو إجراءات تطبيقها الانضباطلوائح  �

عوامل تتعلق بالبيئة سواء   الوظيفي  الانضباط هناك عدة عوامل تؤثر علىوعموما  
  .التنظيميةداخلية و أخرى بخصائص الفرد وتجاربه وأخرى بعوامل تتعلق بالبيئة أالخارجية للمنظمة 

  :البيئة الخارجية للمنظمة 1. 3

 الأول لقراره اختياره بعد العامل للفرد بديلة عمل فرص توافر مدى على الغالب في ترتكز عوامل وهي

 رالأجر المتواف يكون عندما مرتفعا العاملين لدى الالتزام مستوى يكون حيث بالمنظمة، الالتحاق في
 تبريرا العامل الفرد لدى يولد مما منظمته، نطاق ضمن عليه يحصل مما أقل البديلة الفرص ضمن

 قراره لتغيير بديلة لاحقة فرص توفر عدم ظل في نسبيا مطلق اختياره أن يرى حين أو الأول، لاختياره

)1(الأول
.  

دهم واتجاهاتهم وذلك من خلال حمل الأفراد لعاداتهم ولغتهم وقيمهم وتقالي: تأثير الثقافة المجتمعية
ومعتقداتهم التي اكتسبوها وتشربوها من المجتمع إلى داخل أسوار المنظمة،  الشخصية وأفكارهم

لفة عن قواعد حيث تصطدم أفكارهم المحمولة من الخارج بقواعد وقوانين المنظمة التي تكون مخت
وقوانين المجتمع، وهذا ما يؤدي إلى تذبذب سلوك الفرد بين التأقلم مع الواقع الجديد أو الانحراف 

 سليم مجتمع إطار ضمن الفرد يعيش فحينما العامة، الأجواء تأثير عنصر تبني يمكن ،ومنهعنه

 ذلك على ويتربى يتطبع ما الغالب في فإنه ،الانضباط وهالة حالة وتسوده والقانون للنظام يخضع

                                                           
)1(

  .155ص . 2014جوان /15، جامعة ورقلة، العدد الاجتماعيةمجلة العلوم الانسانية و نور الدين بوعلي ، الثقافة التنظيمية وعلاقاتها بالأداء التنظيمي،  - 
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 نسمع حيث ،)1(معها فسينجرف متسيبة، أجواء به أحاطت إذا بينما السائد، الاتجاه هذه مع ويتفاعل

 بها، يلتحقون التي القطاعات أو المؤسسات في إنضباطو  بالتزام عملهم مسيرة يبدؤون أفراد عن كثيرا

 ذلك في والسبب" المنحرف الوضع من جزءا ويصبحون الايجابية الحالة تلك يطلقوا أن يلبثون ما ثم

  .)2(مالعا المحيط مع وتكيفهم تأثرهم هو
  Hanser & Werner felt )3(، 1989 وورنرفلت هانسر الباحثين وحسب ، هذا على إضافة

 الاقتصاد في الأول الجانب يتعلق بحيث ،الوظيفي الانضباط بمحددات متعلقين جانبين هناك يوجد 

 تتنافس التي الصناعة صفاتلا  في والمتمثلة الخارجية البيئة عوامل أهمية مدى حيث من التقليدي

  .المؤسسة موارد نوعية و الأخرى، بالمؤسسات مقارنة النسبي المؤسسة تموقع و المؤسسة، معها
 على القدرة بتطوير القيام المنظمة علي يجب Luthaus et al,2002 ،)4(وآخرون لوتوس أشار كما

 جعل إلى اللجوء ذلك، في بما عليها، والتأثير تفهمها لغرض وهذا الخارجية البيئة مع التعامل

  .واستراتيجياتها لثقافتها والانحياز لأهدافها متفهمين بداخلها يعملون الذين الموظفين

  :خصائص الفرد وتجاربه  2. 3

 تحمل على وقدرته العامل الفرد شخصية" :مثل نفسه العامل بالفرد العلاقة ذات عوامل وهي

 به، الالتحاق يود الذي التنظيم أو"بالعمل النفسي ارتباطه أو للوظيفة الفرد توقعات المسؤولية،
.العمل باختياره تتعلق عوامل أو

فضلا عن المؤثرات الثقافية فهناك عوامل أخرى تؤثر في  )5(
  .السلوك

في ظروفه الذاتية بما وهو أي تغيير يحدث في الظروف المحيطة بالإنسان أو : السبب* 
  .يخل بالتوازن الذي يشعر به الإنسان ويدعوه للبحث عن وسيلة لاستعادة توازنه

                                                           
)1(-

جامعة ورقلة،  مجلة العلوم الانسانية و الاجتماعية،في التنظيم الصناعي،  الانضباطمصطفى عوفي، داود بلقاسم، النسق القيمي للعامل وعلاقته بدرجة   

  .137، ص 2013، جوان  11العدد
)2(

  .04، ص 2000جويلية   www.meaning of works.orgحسن الصفار، اتقان العمل   -
(3)

- Hansen,G.S., & Wernerfelt, B. (1989). Determinants of Firm Performance: The Relative 
Importance of Economic and Organizational Factors. Strategic Management Journal, John Willey 
& Sons, Vol 10, No 05, p.400. 
(4)- Luthaus, C., et al. (2002). Organizational Assessment: a Framework for improving 
Performance. 
International Development Journal, p. 110. 

، 2006الأردن، -محمد حسن حمادات، قيم العمل والالتزام الوظيفي لدى المديرين والمعلمين في المدارس، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان  -)5( 

  . 71ص
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هو القوة الدافعة للسلوك والمحركة والموجهة له، وتعبر الدوافع عن حاجات  :الدافع* 
وعلى هذا الأساس يمكن اعتبار الدافع عبارة عن عامل داخلي يستثير سلوك . ورغبات الأفراد

  )1(.الإنسان و يوجهه

  .التي يسعى الإنسان للوصول إليها) المنفعة(هو النتيجة المادية أو المعنوية  )2(:الهدف* 

 :التنظيمية البيئة 3. 3

 من كلفالوظيفي لمواردها  الانضباطللبيئة الداخلية دور مهم في التأثير على سلوك  
نتاج لكل الثقافات المجتمعية داخل  فهي التنظيمية الثقافة التنظيمي، المناخ البشرية، المواد سياسات

المنظمة وهي تؤثر بدورها على قيم وأخلاقيات واتجاهات وتوقعات الإفراد من خلال النظام الداخلي 
للمنظمة وقوانين الضبط والسيطرة بما فيها قواعد العمل وأسسه وقانون العقوبات والإجازات الخاص 

عوامل تؤثر على سلوك الفرد بشكل فردي او جماعي على  تعد الإشراف وأساليب ،بالمنظمة
  ، 2004شين  الباحث اكتشف الاتجاه، وهذا تماشياالسلوكات المختلفة داخل بيئة العمل، و 

(3)
 

Chien التحفيز نموذج -الوظيفة تصميم -التنظيمية الثقافة -والبيئة الإشراف أساليب من كل أن - 

  .التنظيمي الأداء في جميعها تؤثر البشرية، الموارد سياسات
 الراجعة التغذية كالتحدي، نفسه العمل نطاق أو العملية، بالخبرة تتعلق التي العوامل وهي

 اتخاذ في العاملين ومشاركة التنظيم بأهداف العمل جماعة أعضاء تمسك تشمل كذلك والاستقلالية،

 فكرة وتبني" المباشر، وغير المباشر الإشراف في يتجلى محوري فاعل ننسى أن دون القرارات،

 القدوة المسؤول
(4)
 في سلوكياته تنعكس ولا له، قدوة يتخذه بمن وايجابيا سلبا يتأثر العامل فالفرد "

 .طريقها عن غيره في ويؤثر بها يتأثر التي القدوة من يكتسبه ما خلال من إلا فيه يعيش الذي المجتمع

  .الانضباطفي والشكل الموالي يلخص لنا جملة هذه العوامل المؤثرة 

    

                                                           
 29، ص 1988، الطبعة الاولىدار الشروق، : ج موراى، الدافعية و الانفعال ، ت احمد عبد العزيز سلامة ، بيروت. ادوار -)1(
 .85، ص 1995 ،القاهرة السلمي، السلوك الإنساني في منظمات الأعمال، دار غريب، بدون طبعة،علي  -)2(

(3)- Chien, M.H.(2004). A Study to Improve Organizational Performance. A Review from Strategic 
Human Resources Management. Journal of American Academy of Business, Vol 4, No ½, p.289. 

تقى الثالث لتطوير ابراهيم فهد الغفيلي، العلاقة و التأثير بين قيم الفرد و المنظمات في بناء أخلاقيات المهنة من منظور الفكر المعاصر الإسلامي، المل  -)4(

  .09، ص 2001أكتوبر  30/31السعودية بتاريخ  -البشرية ، الرياض دالموار 
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 .الانضباطالعوامل المؤثرة في ): 10(الشكل التالي رقم

     

  

  

  

  
  

  

  

  

  

لنيل شهادة  غير منشورةخالد محمد احمد الوزان، المناخ التنظيمي و علاقته بالالتزام،مذكرة : المصدر

  .)بتصرف. (55، ص 2006بالرياض، الإداريةماجستير في العلوم 

 الانضباطالعوامل المؤثرة في سلوك الفرد ومنها سلوك  أما ناصر دادي عدون فيوضح

  : بالشكل التالي الوظيفي

 فرص– السوق ظروف خارجية عوامل

 الفرد خصائص

 الوظيفة خصائص

 ببيئة المتعلقة العوامل و الفرد تجارب

 الداخلية

 أخرى تنظيمية عوامل

  :في التأثير

 في الاستمرار في الرغبة

  العمل

  العمل في البقاء

  العمل في الانتظام

  المجهود بذل في الرغبة

 الإبداع و الأداء نوعية

 ملالع في
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  العوامل المؤثرة في سلوك الفرد): 11(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .64ناصر دادي عدون، ادارة الموارد البشرية و السلوك التنظيمي ، ص : المصدر 

 العمال ظروف
 لماديةا

 داخلية قوى

 خارجية قوى

 ا�خرين مع الع1قات

 خارجي محيط

 سلوك

 الفرد

  ا2�ت

  الحرارة درجة

  الضوضاء

  ا5ضاءة

 

  ذكاء

  دوافع

  قيم

  شخصية خصائص

 جسمية عوامل

 وفيزيولوجية

  الرئيس

  الزم1ء

  المرؤوسين

 العم1ء

  سياسي محيط

 اقتصادي

 طبيعي

 اجتماعي

 ثقافي تعليمي
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  :الوظيفي الانضباطإدارة الموارد البشرية وتعزيز سلوك . 4

الوظيفي في المنظمات، وذلك  الانضباطفي تحقيق  الأساسيةالموارد البشرية الركيزة  إدارةتعتبر 
ولكي يتحقق هذا  أعضائهاعبر آلياتها وتفاعلها لتحقيق الانسجام والتكامل الوظيفي بين جميع 

تفكر مليا في سياساتها  أن الأخيرةالهدف التي تسعى جل المنظمات لتحقيقه و جب على هذه 
 تقسيم العمل(ا ومبادئه هدافها اتجاه البيئة الداخلية وحتى الخارجية وان تسهر جاهدة في تحقيق أ

 تدرج السلطة المركزية وحدة الأمر  وحدة التوجيه الخضوع   المكافأة النظام السلطة والمسؤولية
، ومن اجل ذلك ركزت التي رسمتها ∗)روح التعاون الابتكار الأفراد تثبا المساواة) النظام(الترتيب

الحوافز كآلية التوظيف و  أعضاءهاالوظيفي داخل  الانضباطلتفعيل  أنساقهاعلى بعض  الإدارةهذه 
  . الإداريةوالرقابة 

المؤسسات فالاختيار  إليهفي تحقيق كل ما تسعى  الأساسيةحيث يعتبر التوظيف اللبنة 
هذه المنظمات، وبعده فيجب استعمال  أولوياتالمال البشري من  رأسالبدائل من  لأفضلوالتعيين 

تحفيزه بكل الوسائل فيجب تدريب هذا المورد و  الإجراءاتمن  في سلسلة متكاملة أخرى آلية
المراقبة والتي هي عملية  آليةكفاءة وفي سياق ذلك تستعمل و  إبداعلاستخراج ما لديه من 

تشخيصية وصيانة لاكتشاف مواطن الضعف والقوة واستعمالها كعملة مراقبة وذلك لتحقيق 
الفصل سنتعرض لذلك بشيء من التفصيل وفق ، وعليه ففي هذا نشودالوظيفي الم الانضباط

  :المباحث التالية

  :الوظيفي الانضباطالتوظيف وتنمية سلوك  1. 4

سلوك  إحداثخطوة في  أهمن لم تتدخل فيه العناصر المنحرفة، له إن عملية الانتقاء الجيد إ
العمل على الجد و  ، فالاختيار يحفزالإستراتيجية أهدافهاتحقق به المؤسسة ، و الانضباطسليم يتسم ب

خطوة للحصول على عمال  أولالمستخدمين في أي مؤسسة و  أهميةالفعال ،فهناك تزايد مستمر في 
لاختيار السليم وفق قاعد صحيحة وعلمية فالخطأ في جيدين يستجيبون لحاجات المؤسسة هي ا

إذ أن العامل  انعكاسات خطيرة ومكلفة إلىأنسب العمال سوف يؤدي  اختيارالفشل في التقييم و 
  .وبالطبع هي عوامل مكلفة للمؤسسة فترة من التجريب، إلىتكييف و تدريب و  إلىالجديد يحتاج 

الاختبارات  باستخدام ذلك، يتحققو  موضوعية، الاختيار عملية تكون أن ينبغي وعليه
أساليب الوساطة  الإدارة وتجنب الموضوعية، المعطيات إلى والاستناد المقابلات إجراء السيكولوجية،

                                                           
  93-92، ص ص1990،  الأولىالطبعة  ،بيروت، ة التطورات، دار النهضة العربيةأونش ،علم الاجتماع الصناعي،عبد االله محمد عبد الرحمن ∗∗∗∗
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» المكان المناسب في المناسب الرجل«مبدأ  تحقيق من يمكن والرشوة مما
 هذا الإدارة حققت فإذا ،)1(

 وظيفته، العامل يحب أن توقع كما يمكن نوعا، وتحسينه ،اكم الإنتاج في زيادة تتوقع فإنها المبدأ
 ومتابعة استمرارية، وجود من بد لا بل عامليها، اختيار المؤسسة أن تحسن ويكفي إليها، ويميل

  .الوظيفي انضباطهممن أجل الرفع من  ،وتقييمه الأداء قياس كالتدريب و للعاملين،

تحسين الجودة، يصبح د عونا مساعدا على رفع الإنتاج و فعوضا أن يكون العامل الجدي
المؤسسات عند التوظيف على  اعتماد، لهذا يجب نفقاتهاعالة يزيد من مشاكل المؤسسة و 

في  أخصائيين إلىتوكل هذه العملية  أنكما يجب رق العلمية التي أثبتت نجاعتها و الط
، حتى تضمن المؤسسة الحصول على أياد عاملة وذات كفاءة تساهم في رفع الكفاءة الميدان

      .الوظيفي الانضباطوالفاعلية ومنه يتحقق 

  :الوظيفي الانضباطالتحفيز ودوره في دعم  2. 4

 وظائف في الناس إذ يعمل ،والحوافز المكافآت حول هامة عديدة قضايا المؤسسات في تظهر

عليهم،  يسيطر واحد لسبب يلتحقون بالعمل العاملين من وقليل ومختلفة، عديدة لأسباب معينة
 الحافز هو المال يكون أن النادر من.تدعوه للعمل التي الأسباب في الآخرين عن منهم كل ويختلف

 ثانوية أهمية الحالات بعض في للمال يكون وقد طريق العمل، عن الأفراد عنه يبحث الذي الوحيد

  )2(.الإدارة مجال في المتدربين حالة كما في أخرى اعتبارات بعد ويأتي

 في التي تحدث التغيرات مع الزمن بمرور كحافز العاملون إليه يسعى ما يتغير أن الممكن من 

 أن المثال سبيل أطفال على لهم الذين والأمهات الآباء يفضل فقد وميوله، واهتماماته الشخص مواقف

 الموظف يفضل فيما ، مثلا كمصاريف التعليم آنية حاجيات لسد دخل شكل في حوافزهم أغلب تكون

 ويعد الضرائب عبء لتخفيف الراتب تضاف إلى التي والمزايا المؤجل التعويض السن في المتقدم

.التقاعد مرحلة في مناسبا دخلا لنفسه
)3(

 

 ،الانضباطالمؤدي إلى  الوظيفي والرضا الحوافز بين الوطيدة العلاقة الدراسات أكدت لقد
النتائج  بين الفرق هو العمل في فالرضا ، بعمله العامل تربط التي العوامل تلك هي في العمل والحوافز

                                                           
 11 .ص ،1999العيسوي، سيكولوجية الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  الرحمن عبد -)1(
 .411نفس المرجع، ص  -)2(
 .412نفس المرجع، ص  -)3(
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 في راض العامل  يكون أن يمكن لا وبذلك عليها، المتحصل الحقيقية والنتائج العامل من المتوقعة

  )1( .محفزا كان إذا إلا عمله

 الكمية المقدار وهذه هذا ويختلف والمكافآت، الحوافز توزيع وكيفية مقدار في الإدارة تتحكم

 .المؤسسات باختلاف

 أخرى العمل وبعبارة طريق عن لإشباعها يسعى التي الحاجات على الفرد شخصية تأثر كما

 .للعامل الهامة بالنسبة للحاجات منفردا جانبيا مقطعا للشخصية الأساسي الجزء يمثل

 لا لأنه مستديم نسبيا، بأنه للشخصية الأخرى الجوانب مثل للحاجات، الجانبي المقطع يتصف
 تجربة ويدخل الرشد سن يبلغ الطفل حينما تدريجيا الأرجح على يظهر بل واحد وقت في بكامله يظهر

 والعملية التعليمية التجارب من معينة أنواع إذا فهناك وظيفي، مستقبل وراء ساعيا مرة لأول  العمل

 الأوقات، من وقت أي في الشخص يكتشفها بالعمل معينة متعلقة حاجات إلى تفضي للشخص

 .المؤسسات في فترة العمل طوال تتغير والحاجات
)2(

 

 والغياب، وتجذب العمل دوران معدل من وتقلل للأداء تدفع الحوافز أن هو السائد الاعتقاد إن

 التنبؤ يمكن العامل بصورة دافعية في تؤثر ذاتها حد في الحوافز أن الافتراض على المؤهلة، العناصر

 الممكن فمن ، المؤسسة عليه الذي تكافئه المسلك إلى يتجهون الناس أن عام بوجه القول ويمكننا بها،

 اختيار إلى يدفع أو الوظيفي، والأداء مستوى السلوك لإثارة قويا حافزا المكافآت توقع يكون أن إذا

 تسد لأنها للأفراد بالنسبة أهميتها فللحوافز ذلك زيادة على للعمل كمكان المؤسسات من مؤسسة

 .بالعمل تتعلق حاجات

 أو( تشبع الحاجات أنها كما الفردي، السلوك من مختلفة لأنماط تعزيز كعوامل تعمل فالحوافز

  . السلوك من جديدة أنماط تعلم إلى وتؤدي ،) الدافع قوة تخفض

في كتابه  كما عرضه عبد الرحمان توفيق الإنسانيحلقة السلوك والشكل الموالي يوضح 
  .)3(تقييم أداء المرؤوسين وتحفيزهم

                                                           
(1)- Christian GUILLEVIC, Psychologie du travail, Belgique  ، SNEL SA,LIEGE,2003,p174. 

 .112أندرودي سيزلاقي، مارك جي ولاس، المرجع السابق، ص  - )2( 
، 2004،  الثانيةالطبعة المهنية الإدارية ،مصر،  تعبد الرحمان توفيق، تقييم أداء المرؤوسين وتحفيزهم منهج تنمية الموارد البشرية والأفراد، مركزا لخبرا -)3(

  .64ص 
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  الانساني السلوك حلقة يوضح): 12( رقم الشكل

  

  

  

  

  عبد الرحمان توفيق،تقييم أداء المرؤوسين وتحفيزهم: المصدر

  :الوظيفي ا�نضباطودورھا في تعزيز  اsداريةالرقابة  3. 4

يبدو أن مدرسة العلوم السلوكية أو المنهج السلوكي في الإدارة قد اهتم بموضوع الرقابة بشكل 
أوضح من اهتمامه النسبي بالأبعاد والوظائف الأخرى للإدارة، فالرقابة قد يكون لها أثر سلبي 
على سلوكيات الأفراد فيحدث نوع من التسيب الوظيفي وقد تكون الرقابة بناءة ذات آثار 

الوظيفي، ومن ثم فإن العيب لا يتمثل في عملية الرقابة في حد ذاتها  الانضباطجابية،فيعم إي
ولكن في طبيعة التطبيق وأسلوبه الاعتبارات التي يأخذها في الحسبان، كما يرى المنهج السلوكي 
أن هناك رد فعل سلبي من جانب الأفراد بالنسبة للمعايير والأهداف التي تفرض عليهم من 

)1(.روح المسؤولية لدى العمال لا على مراقبتهم ءالتركيز على إنما ويجب لطة الأعلىالس
 

وقد اقترح بعض الكتاب ثلاث طرق يمكن بها أن تكون تلك المعايير الرقابية أكثر تمشيا مع 
  :السلوك البشري

  .أن تكون المعايير موضوعية وأن توضع بطريقة تؤدي إلى الاعتراف بصحتها وسلامتها

 .توفير عنصر المشاركة الفعلي للعضو الذي سيسأل عن تحقيق هذه المعايير

لا يجب أن تكون المعايير قيدا على حرية التصرف والمبادئ ومن ثم احتمال الخطأ وعدم 
  .الخوف من الخطأ

                                                           
(1)   - Bruno LUSSATO, introduction critique aux théories dorganisation,l Dunod ,1977,p71. 

 حاجات كامنة

سلوكعمل   حوافز خارجية 

 دوافع خارجية
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بالإضافة إلى أثر القياس والتقييم على السلوك من خلال مستوى الرضا على الطريقة التي 
س وتقييم الأداء، وكذلك أثر القرارات التصحيحية على السلوك من خلال الشعور يتم بها القيا

بالحساسية والتهديد الذاتي من طرف الأفراد عندما يخطئوا، وكذلك الشعور بالتشهير عند اكتشاف 
أي قصور أو فشل في العمل، كما أن البعض يجد صعوبة في قبول النقد مما يسبب نوع من 

سباب أو بعضها نجد ميلا لدى الكثيرين في إلقاء اللوم على نظام الرقابة نفسه الإحباط، ولهذه الأ
إلى أنه كلما " أوشي وماجوير " أو مهاجمتـه لعدم الاقتناع بـه ، وقد أشارت دراسة حديثة قام بها 

كانت معرفة الرئيس لمهام المرؤوسين أكبر كان الميل لاستعمال الرقابة على السلوك أكبر، مما 
في كثير من الأحيان إلى خلق مسافة بين الرئيس والمرؤوس لا تكون في صالح العمل  يؤدي

  .والمؤسسة

وقد تميل إجراءات الرقابة إلى اختلال صورة الفرد عن نفسه لأن تقارير الرقابة غالبا ما تركز 
فيها  على إبراز النقاط السيئة في الأداء، وقد يكون هناك عدم اتساق أهداف الجماعة التي يعمل

  .)1(مع وسائل الرقابة ومع أهداف المنظمة التي تستمد معايير الرقابة منها

    

                                                           
 .335خليل محمد حسن الشماع، المرجع السابق، ص - )1( 
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  :خـلاصة

لقد عرف مفهوم السلوك التنظيمي محطات ومراحل عديدة، انتقل فيها من البسيط إلى 
المعقد، وكان في كل مرحلة يضاف إليه شيء جديد ومفهوم أوسع، حيث شمل هذا المفهوم 
الفرد والجماعة والمنظمة وكذلك البيئة، حيث يستطيع كل مسير التحكم فيه، وإن كان هذا 

وطبائعهم إلى  موسلوكياتهالكثير من العاملين يحملون معهم عاداتهم صعبا نوعا ما، لأن هناك 
الأنظمة التأديبية وكذلك العقوبات والجزاءات، القواعد والقوانين و داخل المؤسسة، لذلك وجدت 

الوظيفي و الذي بدوره  الانضباطلصقل هذا السلوك  وترويضه إلى أن يصبح ايجابيا لتحقيق 
تكامله، فسعت دول عظمى إلى ذلك اء التنظيم والمجتمع و ل بين أعضالتكام إلىيؤدي 

التجربة اليابانية التي : واستطاعت أن تحقق ذلك بفضل مجهوداتها، ومن أمثلة تلك الدول
الوظيفي وتسعى كثير من الدول إلى الاقتداء بها، والفصل  للانضباطتعتبر نموذجا رائدا 

  .زائر، وكيفية تسييرهاالمؤسسة الصحية في الجالموالي نتطرق فيه إلى 
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  :تمهيد

إلا من خلال ، لم تصل الصحة إلى مستواها الحالي الذي يعكس نشاط الإنسان وقوة عقله
وبفضل العقل، بالابتكار والتكنولوجيا، ، قديمة قدم الإنسان في هذا الكون، تطورات تاريخية عميقة

ة ومؤسسات منظمة مخصصاستطاع الإنسان أن يطور الصحة، ليعالج المرضى في هياكل 
  .ضمن طاقم بشري ضخم ومتعدد الاختصاصات ومسيّرة بقوانين،

فأننا نجد الصحة فيها قد مرت بعدة محطات ومراحل  ،وإذا أخذنا الجزائر كنموذج للدراسة
شكلا ونظاما، عكست من خلالها الظروف الاقتصادية والسياسية والاجتماعية التي عرفتها البلاد، 

  .     سسات عمومية بأنواعها الثلاث مسيرة وفق نظام قانونيلتستقر على شكل مؤ 

  :المحاور التاليةسنستعرض في هذا الفصل  

  .موميات حول الصحةع

  .المؤسسة الصحية الجزائرية

  .أزمة تسيير المؤسسات الصحية الجزائرية اھرظم

  .والقواعد للتسيير الحديث للمؤسسات الصحية العمومية الجزائريةاللأدوات 
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  :عموميات حول الصحة. 1

فأهم وأول الاستفسارات ، لأهمية الصحة وقداستها لدى الإنسان نجدها متداولة لدى العامة 
بينهم هو السؤال عن الصحة لأنها أمر يشغل الجميع، لذا عمل الإنسان جاهدا لتطويرها عبر 

  . الزمن وبمختلف الأمكنة

هي الصحة أولا، وكيف كانت عبر  ولكن قبل التطرق للصحة في الجزائر مجال بحثنا، ما
     .   التاريخ لتكون في المستوى الذي يعكس تطبيق أرقى التقنيات التكنولوجية والأساليب العلمية

    

  :تعرف الصحة ومحدداتها.1. 1

     :تعريف الصحة 1. 1 .1

كلمة  كانت فإذا وتحديدا، تعريفا المفاهيم أصعب من اليوم La sante الصحة مفهوم يعتبر
 طرف من دوما تفُهم لا فإنها ووجودنا، أحوالنا عن للتعبير وخطاباتنا كلامنا في يوميا تندرج الصحة

 . المدلول وبنفس الطريقة العامة بنفس

 أو تجمعات شكل سواء في الناس يتلاقى وعندها واهتماماتنا بالنا تشغل صحتنا أن المؤكد من 

 عن تم توضيحه علمي مفهوم هي أخرى جهة ومن جهة، من الوجود عن يعبر مفهوم أنها. دىفرا

 . والاجتماعية والنفسية البيولوجية العلوم طريق

 Thoms " "بنس توماس ويعرفها  ...والمكان الزمان حيث من يتغير الصحة ومفهوم

Benesse  ومع ،الأقارب مع  الموجودة  العلاقة من وجسده الشخص بين العلاقة أكثر تعني بأنها 

   )1(.ومع الثقافة الطبي الخطاب

  :العربية اللغة في الصحة

ح » والصحة الصح« على مصادر وردت قد) العرب لسان( القاموس شارح قال الص 

ةُ  ح والذلة، والذل والقلة، وكالقل منها، هذا أَلفاظ في بالكسر، وفعلة، بالضم، وله فعل،ق*(والص ( 

حاحُ  قْم وذهابُ  خلافُ  : والصوقد المرض؛ الس  علته من فلان صَح  واسْتَصَح. 

                                                 
   71.ص ، 2012 ،1 لأردن، طاوالتوزيع،  للنشر الثقافة دار الشاملة، الجودة نظام وفق الصحية لإدارةا حاروش، الدين نور -)1(
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وْم :ثالحدي وفي ة الص ة، مَصَح هو عليه؛ يصح أَي أَعلى، والفتح وكسرها، الصاد بفتح ومَصح 

ة مفعَلة ح وا صُومُوا :الآخر الحديث في كقوله وهو العافية، من الص 1(.تَصح( 

 :الأجنبية اللغة في الصحة

  SANTE :الفرنسية اللغة في

سليما  البقاء :وهي تعني "saluto","salutavi",salutare" اللاتينية اللغة من الكلمة هذه أصل
 الإنسان سليم يكون أن تعني "ugiès" فكلمة اليونانية اللغة في أما .الجسم على المحافظة معافى

معالجته،  الجسم، سليم جعله: تعني اللاتينية اللغة في sano, sanare كلمة وكذلك والعقل، الجسم
 .)2(الصواب جادة إلى إرجاعه

 .ومتناسقة منتظمة أعضائه كل وظائف تكون عندما الحي الكائن حالة هي :إذا

 HEALTH :الانجليزية اللغة في

 أو التمام مكتمل، كائن العقل، تمام ":تعني التي " haelb " كلمة هو" Health " كلمة أصل

 "خير فال معافى، الكل،" :تعني Kailo او ,hailitho والانجليزية الألمانية اللغة أصول وفي."الحسن

  :معينة لحظة في الجسم حالة)3("الإنسان عند والأمن والكمال والسعادة الرفاهة" : نفس الكلمة وتعني
 أو والعقل سليم الجسم فيه الذي يكون الشرط هي التشوهات أو المرض من المعافاة والروح، الجسم قوة

 الجسم عليها يكون التي الحالة أو ،والآلاممراض الأ من متحرر الجسم يكون عندما وخصوصا الروح

 .جيدة صحة ذو ام سقيمة صحة ذو

  :اصطلاحًا

 مع تطور التعريفات هذه وتطورت الصحة، لمفهوم تعريف لتقديم محاولات هناك دائما كانت

 بانها"الصحة  يعرف العهد الروماني في سيشرون نجد ذلك على وكمثال العصور، عبر الطبية العلوم

 ."وظائفه أداء على الجسم ومقدرة ،الآلام غياب

  ":للصحة تعريفا التجريبي الطب ورائد الفرنسي الطبيب برنار كلود قدم العشرين القرن بداية وفي

                                                 
  2410 .ص، 1981 مصر، القاهرة، المعارف، دار ، 21 ج ،4 منظور،المجلد للابن العرب لسان مكرم، بن محمد الفضل أبو الدين جمال -)1(

(2) Etymologie français latin grec sanskrit : www. Étymologie latin grec/home/s/sante-maladie-

salut. 2103/12/22تاريخ الزيارة 
(3) www.kailcounseling.com/kailo.html 



  103في الجزائر                         المؤسسة الصحية           الرابع          الفصل ���� 

 في العضوية للعناصر الطبيعي النشاط طريق عن للإنسان الصحية الحالة في الحياة تتجلى

 علم إن فيقول والفنية العلمية للمصطلحات معجمه في خياط يوسف الأستاذ ويعرفها )1( "جسمه

 لحفظ إعمال من اتخاذه يجب ما يبين الذي الطب أقسام من قسم خلال من حفظ الصحة هو":الصحة

 ."فيها والحيوان الإنسان يعيش التي مؤثرات البيئة من الضُر وخصوصا مكافحة الصحة،

 الذي لتعريفا أبرزت 1946 لعام دستورها مقدمة في (OMS) ∗العالمية الصحة منظمة أما

 كما الجماعية والتعريف أو منها الفردية سواء الحياة معنى مسالة حول كلها تدور تعابير عدة يعرف

 :يلي كما هو الفرنسية اللغة في جاء

 وليست ) للصحة ايجابية صورة(  للفرد والنفسي والاجتماعي البدني الكمال من الحالة تلك هي"

 إحدى تشكل عليها الحصول والممكن جيدة صحية حالة امتلاك إن الإعاقة أو المرض تعني غياب

  )2( ."إنساني كائن الحقوق لكل

  : اتسع مفهوم الصحة ليشمل عدة ميادين، منهاOMS) (ومن خلال 

  :الصحة العمومية

الرسمي لحماية التجمعات التي تنظم هي ذلك النظام " وهي الصحة الشاملة للشعب، والتي 
   )3("على شكل إدارة في خدمة الشعب من خلال سياسة صحية محددة 

ولتوفير الشروط العامة والضرورية لتحقيق حالة صحة مقبولة، فهناك مجموعة هياكل وآليات 
  .وقوانين تدعى في مجموعها المنظومة الصحية

   :الصحيةالمنظومة  

من العناصر لتنظيمها وتسهيل مهامها وتقريبها من المواطن،  تحتاج الصحة إلى مجموعة
المالية التي تضعها موع الوسائل المادية والبشرية و وهو ما تقدمه المنظمة الصحية، التي هي مج

                                                 
(1) - la sante et la maladie concepts, déterminants et - UNFPA Tunisie. P2. www.unfpa-

tunisie.org  
∗∗∗∗ OMS: Organisation Mondiale de la Santé : (La santé est un état complet de bien être physique, 

mental et social et ne consiste pas seulement en une absence de maladie ou d’infirmité .La 
possession du meilleur état de sante qu’il est capable d’atteindre, l’un des droits de tout être 
humain)  

  21 ،ص2102 الأردن، ،  والتوزيع للنشر الثقافة دار الشاملة، الجودة نظام وفق الصحية الإدارة حاروش، الدين ورن -)2(
   .21،ص نفس المرجع -)3(
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التي التي هي حق من حقوقه المشروعة، و الدولة من أجل تجسيد حمايـة وترقية صحة المواطنين، 
  )1(...والقوانين نادت بها المواثيق والدساتير

مكافحة  عبر يمر الصحة إلى الوصول أن أي المرض، مقابل في الصحة تعد لم التعريف بهذا
في  الوحيدتين الوسيلتين ليستا والعلاج الوقاية أن على العالمية الصحة منظمة تعريف أكد بل المرض
 الإقليم وتهيئة بالبيئة المتعلقة السياسية والتوجهات والتنظيمات القوانين هناك وانما الصحة، خدمة

 الصحية بالمؤسسات تتعلق تعد لم الصحة مسالة أن جماعية وبما مسؤولية أصبحت فصحة السكان

 قطاعات كل تشمل تكاد امتدادات لها كثيرة محددات أضحت لها الفرد صحة أن بل فقط، والأطباء

 .استثناء دون المجتمع

   :الصحة محددات.2. 1 .1

الصحية  دارتالإ مهام من والعلاج الصحة قضية ان على تركز التقليدية النظرة كانت لقد
 الموارد إلى بالإضافة والعلمية الطبية فالمعارف هذه النظر وجهة ومن الطبية، المهن وأصحاب

 الصحية الحالة استعادة أو ديمومة في والمؤثر الوحيد العامل تعتبر المعارف هذه المتوفرة لتطبيق

 .للسكان

 مباشرة غير أو مباشرة بصفة تؤثر عوامل هناك وإنما خطأها، الواقع اثبت النظرة هذه أن غير

 وعوامل )الفرد داخل(  داخلية عوامل إلى العوامل هذه تصنيف ويمكننا. والجماعات الأفراد في صحة

   .)2()والاجتماعية والبيولوجية المادية بالبيئة متعلقة( خارجية

 فما لحياته، اللازمة الوظائف أداء عن قاصرا نفسه الإنسان يجد جيدة صحة بدون أنه ومعلوم
 والبرامج السياسات كل ان نجد لذا . غيره على ئاعب يُشكلا أن ويمكن ومجتمعه، اسرته بمتطلبات بالك

 الصحة، جوانب مختلف وترقية للحفاظ الملائمة الظروف توفير على تحث الإنسان تنمية إلى الرامية

 تقوم الإنسانية التنمية عملية أن ترى الإنسانية التنمية تقارير إن حيث.اجتماعية أو نفسية بدنية أو

 :أساسيين على محورين

 سهاأر  ،ينساني الراقالإفاه الر مستوى  إلى التوصل من الممكَنة البشرية القدرات بناء: الأول

  .تمييز دون البشر لجميع بالحرية، والتمتع المعرفة، واكتساب وصحية، حياة طويلة العيش

                                                 
  21نفس المرجع، ص  -)1(

(2) - la sante et la maladie concepts, déterminent et –UNPA Tunisie. P ,9. 
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 الإنتاج ،الإنساني النشاط مجالات جميع في البشرية للقدرات الكفء لتوظيفا :والثاني

  .والسياسة المدني المجتمع الاقتصادي وفعاليات

بالتخطيط  تتعلق تقني، طابع ذات تاختيار ا مجرد تكون أن قبل الأفراد صحة أن يرى من وهناك
 تسيير العمال، أو الموارد، لمنح الأولويات تحديد أو العلاجية، الخدمات وتقديم الطبية الأجهزة لاقتناء

 مكان تحتل أن الضروري من السكان صحة فان ،أدوية أو تاتجهيز  بيع أو شراء بقرارات تتعلق أو

 مهام من تكون أن قبل الصحية للمشكلات والاستجابة.والنقاشات السياسية الخيارات الصدارة في

 فيما العميقة خياراته عن خلالها من المجتمع يعبر فرصة ذلك قبل فإنها والإداريينالصحة  مهنيي

 وضعيات في الموجودون للأشخاص نظرته وتوضيح أفراده بين الاجتماعي التكافل والتماسك يخص

  .نوعها كان مهما أمراض من الذين يعانون آو هشة

   :المؤسسة الصحية مهام. 2. 1

المذكور سابقا، يتكفل المؤسسة الصحية في مجال  466/97من المرسوم  04حسب المادة 
   :الآتيةنشاطه بحاجيات السكان الصحية، وفي هذا الإطار يقوم بالمهام 

 .يضمن توزيع الإسعافات وبرمجتها �

 .يطبق نشاطات الوقاية والتشخيص والعلاج وإعادة التكييف الطبي والاستشفاء �

 .يطبق البرامج الوطنية والجهوية والمحلية للصحة والسكان  �

يساهم في ترقية المحيط وحمايته في مجالات الوقاية، والنظافة والصحة ومكافحة   �
  . الأضرار  والآفات الاجتماعية

يساهم في إعادة تأهيل مستخدمي المصالح الصحية وتحسين مستواهم  كما يمكن أن  �
ن للتكوين الشبه طبي والتسيير الاستشفائي على أساس اتفاقيات يستعمل القطاع الصحي كميدا

  . توقع مع المؤسسة القائمة بالتكوين

تقييم الهيكل التنظيمي توزيع المهام حسب الهياكل والعلاقة التي تربط بينها، إلا أنه يحتاج   
اخل المهام إلى سند آخر يمس محطة أساسية ألا وهي تحديد المهام لكل مسؤول، وذلك لتفادي تد
  . وعدم وضوحها، مما يؤثر سلبا على أداء كل وحـدة، وبالتالي على فعالية وكفاءة المؤسسة

  



  106في الجزائر                         المؤسسة الصحية           الرابع          الفصل ���� 

  :نتائج هذه الوضعية هي

  .جتهاد بعيدا عن الوحدة والتنسيقإن وجود هذه الفجوة يؤدي إلى التأويل والا �

  .المساهمة في خلق الصراع التنظيمي والوظيفي بين العمال �

تمييع المسؤولية وتأخر الإنجاز وإهدار الوقت، وصعوبة المحاسبة والمساءلة عن  �
  )1(. ذلك

  . عدم وضوح الصلاحيات يرهق الإدارة في القيام بمختلف الوظائف �

هيكل تنظيمي هرمي يرسم خطوط السلطة الرسمية والمسؤولية والاتصال، والذي يبدأ من  �
قسمة بين مجلس الإدارة والمديـر والمجلس الطبي، ليكتمل التنظيم الإداري للعلاقات السلطوية الم

كذلك هذا التوزيع في هذا الهيكل، فيظهر الطابع السلطوي ذو الهيكل العمودي الذي مازال يميز 
لماكس فيبر، والذي كان القصد منه " البيروقراطي" المؤسسة الصحية، والذي يرجع إلى النظام 

الآن مصدر الجمود، وفقدان روح المبادرة لدى العمال، أما  النظام والسرعة والانضباط، ليصبح
بالنسبة للمسؤولين مصدر قوة، حين يبرز الجانب الذاتي، وتطغى السلوكات النفسية والطبائعية 
التي لا علاقة لها بالعمل وتسيطر المصالح الفردية، وتنعدم العلاقات الاستشارية أو التشجيعية 

  . ة مقاومة التغيير من طرف هؤلاء الذين تعودوا على هذه الوضعياتوالتحفيزية، وهي دوافع لفكر 

إذا كانت الوصاية المركزية التي تقتسم وظيفة التخطيط والرقابة والتوجيه وسلطة القرار 
بخصوص الجوانب الاستراتيجية في تسيير المؤسسة الصحية، ثم يكلف المدير في مجلس الإدارة 

ء الجلسة يكون دوره أمين الجلسة فقط، لا يمكنه تحويل اعتمادات بتحضير مشروع الميزانية، وأثنا
من بند إلى بند إلا بقرار من الوصاية المركزية، سيضعف تحفيزه أمام الدور الأساسي والحساس 

المركزية " الذي يلعبه في تسيير المؤسسة وتوجيه مصيرها، هذا يجعلنا نسلط الضوء على موضوع 
الجانب الذي ستكون له أثار واضحة في تحقيق فعالية المؤسسات  ، هذا"ولامركزية الإدارية

الصحية، حيث أن المركزية الإدارية ورغم مزاياها إلا أنها تدعم البيروقراطية في جوانبها السلبية، 
حين تعمم القرارات والتعليمات لخلق تجانس مؤسساتي متجاهلة المعطيات المحلية وعدم مشاركة 

 في عملية اتخاذ القرار فلا يوجد تشخيص داخلي ولا خارجي للمؤسسةمنهم على اضطلاع بها 
  . القراراتتبنى على أساسه عملية التخطيط و 

                                                 
  .74ص  2002/2003 ،الإسكندرية الإداري في المنظمات المعاصرة ، دار الجامعية، مصطفى محمود أبو بكر،التنظيم -)1(
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فإذا كان من عيوب لامركزية الإدارية هو عدم التجانس، فإن هذا الأخير تسببه كذلك 
  . الفجوات التنظيمية والقانونية التي تدعم التأويل والاجتهاد

   :الجزائر في الصحية المؤسسات أنواع.3 .1

التي حددت السلطة التنفيذية تعريف المؤسسات الصحية العمومية بأنواعها وفقا للمراسيم 
  :صدرت في هذا الجانب كما يلي

اري، تتمتع بالشخصية المعنوية هي مؤسسة عمومية ذات طابع إد :تعريفـها .1. 3 .1
  .الاستقلال المالي و 

، تخضع لخصائص المرفق عمومي هي شخص: مؤسسة عمومية ذات طابع إداري ����
 .  العام

هي خاصية أساسية لها أثار قانونية وتسييرية معينة، : تتمتع بالشخصية المعنوية ����
  .نشرحها لاحقا

لأنها مرهونة  ،أي بميزانية  خاصة ، لكن هذه الاستقلالية نسبية: الاستقلال المالي ����
وليس بالموارد الخاصة  ،اعيبالاعتمادات المالية للدولة ومساهمة صندوق الضمان الاجتم

بالمؤسسة  فالمسير له حرية تسيير النفقات وبالتالي الصرف ولكن في نفس الوقت مقيد بحجم  
  .في الميزانية للمؤسسةالمخصصة  عتماداتالا

إن هذه العناصر المهمة المكونة لهذا التعريف انعكست أثارها على سير وتسيير على  
  .نونية والماليةمختلف الجوانب الإدارية والقا

 :أهمها من نذكر الجزائر في الصحية المؤسسات أنواع من العديد بين التميز يمكن

 الطبي المجال في والبحث التخصص، على العلاج مهامها من  :الجامعية ستشفائيةالا المراكز
 .والتكوين

   .الأولي العلاج وتقديم والوقاية المدنية بالصحة التكفل مهامها من : الصحية القطاعات

 .غيره دون المتخصص العلاج من معين بنوع تتكفل : المتخصصة ستشفائيةالا المؤسسات



  108في الجزائر                         المؤسسة الصحية           الرابع          الفصل ���� 

 تقسيم يتضمن والذي07- 140 رقم التنفيذي المرسوم صدر 2007 من سنة ماي  19 في 

   )1(:إلى العمومية الصحية مؤسسات

 وقاعات الخدمات، متعددة عيادات مجموع من تتكون: الجوارية للصحة العمومية المؤسسة

  .السكان من مجموعة تغطي العلاج

 ستشفائيةالا والمؤسسات الجامعية، ستشفائيةالا المراكز وتشمل :ستشفائيةا عمومية مؤسسة
 .المتخصصة

  :المؤسسة الصحية الجزائرية. 2

   :رالجزائ في الصحي النظام هيكلة.1. 2

 ورفع الدواء وتوفير الصحية الرعاية تقديم عن الأول المسئول والسكان الصحة وزارة تعتبر

 المستشفيات تليها الطبية، مشاكلهم على والقضاء والأجانب الجزائريين للمواطنين المستوى الصحي

 مستويات ثلاثة لها ويشمل التابعة القاعدية والوحدات الصحية القطاعات ثم الجامعية والجهوية

 : في وتتمثل أساسية

 وإصلاح والسكان الصحة وزارة في المركزي المستوى يتمثل :المركزي المستوى 1-

 :من وتتكون المستشفيات

   )2(:مجال في قطاعه أعمال لتنمية إستراتيجية بوضع والسكان الصحة وزير يقوم :الوزير - أ

  ورعايته، السكان صحة وقاية - 
 العائلي، والتخطيط الديمغرافي النمو في التحكم - 

 الصحية، والخريطة الصحي التنظيم  -

 الصحية، الهياكل في الطبي العلاج - 

 طبيين، والشبه الطبيين الممارسين تكوين أنماط تحديد  -

وتحديد  المستوى وتحسين التكوين ميدان في المؤهلة البشرية الموارد تنمية على العمل  -
 المعلومات،

                                                 
   10،ص 2007 المؤرخ في ماي 140- 07رقم التنفيذي المرسوم ،20العدد الرسمية الجريدة الشعبية، الديمقراطية الجزائرية للجمهورية  -)1(
 .1990أفريل 30 في المؤرخ ،124-90 رقم التنفيذي المرسوم -)2(
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 تخضع التي والتشريعية التنظيمية التدابير طريق عن بها الخاص التنظيم ويعد المهن ينظم - 

 تطبيقها، على والسهر اختصاصه لميدان التابعة الأعمال لها

 والمستديمة، الوبائية الأمراض ومكافحة بالوقاية علاقة لها التي الأعمال دعم - 

 وتوزيعها، الطبية والمعدات بالأدوية التزويد - 

 والعملي، والعائلي التربوي الوسط في الصحية الحماية  -

 :الآتية المصالح على المستشفيات وإصلاح والسكان الصحة لوزارة المركزية الإدارة وتشمل

ملحقون  سبعة وعددهم بالدراسة مكلفون يساعده الذي الديوان مدير يكلف :الوزير ديوان - ب
وتحضيرهم  باختصاصاتهم المرتبطة والأبحاث الدراسات أشغال بجميع أربعة، وعددهم بالديوان
 .الخارج مع علاقته وفي الحكومة أعمال في الوزير مشاركة

 من اثنان يساعده مدير عام إدارتها على يشرف التي العامة الأمانة تكلف :العامة الأمانة - ج
التابعة  والمصالح المركزية الهياكل بين والتنسيق والاتصال البريد مكتب بهما ويلحق الدراسات مديري

 .وتوجيهها وتقييمها لها

 )1(: التالية بالمهام يقومون مفتشين ( 06 ) ستة عليها يشرف : العامة المفتشية  -د

 الصحية، المصالح وتسيير التقصير أنواع كل من الوقاية -

 التنظيمية، والأحكام القوانين لمراعاة وإرشادهم المسيرين توجيه -

 والموارد، للوسائل المحكم الاستعمال على العمل -

 . العمل تنظيم في الصرامة مطلب ضمان -

 مديرية وهي معين اختصاص منها لكل مديريات ثمانية وتشمل :المركزية المديريات - ھ

 الوقاية،

 مديرية التكوين، مديرية السكان، مديرية والدواء، الصيدلية مديرية الصحية، المصالح مديرية

 .والمنازعات التقنين التخطيط، مديرية

 : الولائي المستوى على  2-

                                                 
 1990 جوان  23 في لمؤرخ،ا188-90 رقم التنفيذي المرسوم -)1(
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 الصحة وزير تمثيل أهمها مهام بعدة والسكان الصحة مدير يكلف :والسكان الصحة مدير -أ

 الصحية الوسائل توزيع على والعمل والسكان، بالصحة يتعلق ما بكل الولاية مستوى على والسكان

 ومتابعة ومتوازنا منسجما توزيعا

 والمواد الأدوية وتوزيع مراقبة إلى بالإضافة وتنفيذها، الصحية القطاعات تحضير ميزانيات

 مجال في الولاية في الصحية الاحتياجات لتحديد التلاخيص وإعداد خزنها وتفقد ظروف الصيدلانية

 التنظيم وتطبيق والتكوين والتجهيز الأساسية والمنشآت البشرية والموارد والعلاج والأدوية الوقاية

 )الديمغرافي النمو( المواطنين جدول بإعداد تهتم أنها كما العامة، والوقاية بالنظافة العمومية الخاص
 إلى بالإضافة الصحة، ممارسي تسيير بأعمال المترتبة المنازعات باستمرار ودراسة وضبطها

 الخاص العمل برامج وإعداد الصحة موظفي إلى الاحتياجات تحديد المعنية في بالمصالح الاتصال

 والاجتماعية، الطبية للمساعدات المعوزين والأشخاص المعوقين والتكفل بالأطفال التكوين، بميدان

 الاجتماعية الخدمات مجالس وتسيرها تنشئها التي (CMS) الطبية الاجتماعية بالمراكز تهتم أنها كما

 إجراء أي تطبيق في تتهاون لا أنها كما . وعائلاتهم العمال منها العمومية ليستفيد والشركات للإطارات

 .الولاية في الصحة لممارسي الأساسي ق القانونتطبي يسهل أن شأنه من

 :الجامعية ستشفائيةالإ المراكز -ب

 لاتحاد نتاج وهي ، 1974 جوان 13 في سرير 700 إلى 600الجامعية المستشفيات أنشأت

 . المتميزة شخصيتها يفقدها أن دون طبي، جهوي ومعهد استشفائي مركز

 المعنوية بالشخصية تتمتع ،إداري طابع ذات عمومية منشاة الاستشفائي المركز يعتبر 

 المكلف الوزير بين مشترك اقتراح على بناءا )1(بموجب مرسوم إنشائها ويتم المالي، والاستقلال

 بالصحة المكلف الوزير يمارس بحيث والبحث العلمي العالي بالتعليم المكلف والوزير بالصحة

 الوصاية العالي بالتعليم المكلف الوزير الجامعي، ويمارس الاستشفائي المركز على الإدارية الوصاية

  .البيداغوجية

 من النوع ذلك أنها على الجامعي المركز الاستشفائي يوصف أن يمكن عامة وبصفة 

 الخدمات من مجموعة تقديم يتولى والذي بمنطقة حضرية، ويقع كبير يكون ما عادة الذي المستشفى

 البحث مجال في فنية هيئة بتدريب ويهتم السكان العريضة، قاعدة بين من مرضاه ويستقبل الفنية

 : هي أساسية ثلاث ميادين على يشرف أنه بمعنى السواء على والرعاية

                                                 
  1974 جوان 13 في المؤرخ 100-74 رقم التنفيذي المرسوم -)1(
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 .الصحي الميدان -

 .التكويني الميدان -

 .والبحث الدراسة ميدان -

 المجلس يسمى استشاري بجهاز ويزود عام مدير ويسيره إدارة، مجلس الاستشفائي المركز يدير
 .العلمي

 :)ةيوالبلد الدائرة( المحلي المستوى على3-

 المؤسسات( صحية قطاعات شكل في والبلدية الدائرة مستوى على الصحية الخدمات تنظم

 هذه تتولى ،)قاعدية صحية ووحدات متخصصة ستشفائيةا وحدات ،ستشفائيةالا العمومية

 بالاستعمال وهذا والمحلية، الوطنية الصحية البرامج تنفيذ قبل السكان احتياجات المنشآت تحديد

 . والبشرية للموارد المادية الأمثل

قطاعات  إنشاء تم العلاج لسلمية وتطبيقا ستشفائيةالا المراكز على الضغط من وللحد 
 انتقاء مهمة لها أوكلت حيث المجتمع، في نسبتها لتتسع  (sous secteurs sanitaire)صحية

 إلى ذاتيا، منها والرعاية البسيطة المستشفى نحو منها الخطير وتوجيه كشفها بعد المرضية الحالات

 : من الترتيب على وهي تتكون معينة، منطقة لسكان والتطعيم الوقائية الحملات في إسهامها جانب

  :مهمتها (Polyclinique):الخدمات متعددة عيادة -أ

 المتخصصة؛ العامة والفحوصات والاستعجالية الصحية الخدمات مختلف تقديم- 

  .البلدية الصحية المراكز على ،والإداري الفني الإشراف - 
 .والمستشفى الصحي المركز بين الوساطة بدور تقوم - 

 له وتوكل سكاني، تجمع كل أو قرية كل عند ينشأ  (Centre de santé):الصحي المركز - ب

 .العامة والفحوصات والعلاجات والتطعيم والطفولة الأمومة وحماية الصحية، الوقاية مهمة

 1000 لكل البسيطة العلاجات تقديم تتولى التي وهي  (salle de soin):العلاج قاعات -ج

 .ساكن  -2000

 :إلى الصحية القطاعات تقسيم تغيير تضمن 2007 لسنة )1(التنفيذي المرسوم قرار ولكن

                                                 
   2007 سنة مايو الموافق 1428 عام الأولى جمادى 2 في المؤرخ 140 -07رقم التنفيذي المرسوم -)1(
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(EPH) - ستشفائيةالا العمومية المؤسسات.  
(EPSP) - الجوارية للصحة العمومية المؤسسات. 

. (EHS) - المتخصصة ستشفائيةالا المؤسسات 

 تتمتع إداري طابع عمومية ذات مؤسسة هي :(EPH)ستشفائيةالإ العمومية المؤسسات

 للتشخيص هيكل من وهي تتكون الوالي، وصاية تحت وتوضع المالي والاستقلال المعنوية بالشخصية

 بلديات حسب أو مجموعة واحدة بلدية سكان تغطي الطبي، التأهيل وإعادة والاستشفاء والعلاج

 . ذكره السابق التنفيذي المرسوم

 .بالصحة المكلف الوزير من بقرار ستشفائيةالا العمومية للمؤسسة المادية المشتملات تحدد

 بصفة التكفل في المرسوم هذا من 4 المادة حسب ستشفائيةالا العمومية المؤسسة مهام تتمثل

 :التالية المهام الخصوص على تتولى الإطار هذا وفي ،للسكان الصحية بالحاجات متكاملة ومتسلسلة

 .والاستشفاء ،الطبي التأهيل وإعادة والتشخيص ،العلاج توزيع وبرمجة تنظيم ضمان  -

 .للصحة الوطنية البرامج تطبيق - 

 .الاجتماعية والآفات الأضرار ومكافحة والنقاوة الصحة حفظ ضمان - 

 . معارفهم وتجديد الصحة مصالح مستخدمي مستوى تحسين ضمان - 

 والتكوين الطبي وشبه الطبي للتكوين ميدانا ستشفائيةالا العمومية المؤسسة استخدام يمكن كما

 . التكوين مؤسسات مع تبرم اتفاقيات أساس على ستشفائيالا التسيير في

 تعريف نفس لها المرسوم نفس حسب (EPSP) الجوارية للصحة العمومية المؤسسة أما

 وقاعات الخدمات متعددة عيادات مجموعة من تتكون أنها إلا ،ستشفائيةالا العمومية المؤسسة

  .العلاج

  )1( بالصحة المكلف الوزير من بقرا لها الجغرافي والحيز المادية تحدد المشتملات 

 :يلي بما ومتسلسلة متكاملة بصفة التكفل فهي المرسوم هذا من 08 المادة حسب مهامها أما

 القاعدي، والعلاج الوقاية - 

 المرض، تشخيص - 

 الجواري، العلاج  -

                                                 
  .المرجع السابق -)1(
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 القاعدي، المتخصص والطب العام بالطب الخاصة الفحوص  -

 العائلي، والتخطيط الإنجابية بالصحة المرتبطة الأنشطة  -

 .والسكان للصحة الوطنية البرامج تنفيذ - 

 بحفظ المرتبطة المجالات في البيئة وحماية ترقية في بالمساهمة الخصوص على وتكلف

  .المدرسية والصحة الاجتماعية والآفات الأضرار ومكافحة الصحة والنقاوة

 :الجزائر في الصحي النظام إصلاح.2. 2

الصحة  وزارة اسم تغيير الجزائر، في الصحة مجال في ، 2002 لسنة المميز العنصر يعتبر
حركية  ضمن التغيير هذا ويندرج المستشفيات، وإصلاح والسكان الصحة وزارة إلى والسكان

 . القطاعات من العديد مست والتي الجزائر، تشهدها التي الإصلاحات

 : وملفاته الإصلاح مشروع أهداف 1-

والتي  الأهداف، من مجموعة المستشفيات لإصلاح الوطني للمجلس التمهيدي التقرير أورد لقد
 )1(: الأتي في وتتمثل تحقيقها، إلى الإصلاح يسعى

 على بالاعتماد للمواطن الصحية الحاجات مع وتكييفها ،والاستشفاء العلاج عروض إحصاء - 

 .فعال نظام إعلامي

  .الصحية للمؤسسات الحسن للسير، اللازمة المالية الموارد ضمان - 
 .الخصوص وجه على المرضى وحماية ،المستعملين وواجبات حقوق على التأكيد  -

 .المواطن صحة في ،المتدخلين لكل التعاقدية الالتزامات على التأكيد إعادة  -

 قصد وذلك مسؤولياتهم، كانت مهما الصحة، لمحترفي الضرورية الإمكانيات توفير - 

 .والاجتماعية الصحية للحاجات فعالية الاستجابة بأكثر

الصحية  للمؤسسات كان شكل أي في الجماعة تخصصها التي النفقات فعالية تحسين - 
وتحسين  الصحية المعلومات نظام في التحكم: هما أساسيين هدفين هناك أن الأهداف هذه من ويتضح

 .المقدمة الخدمات جودة

 فيما نعرضها ملفات، ستة على تصوره في المجلس ركز فقد الإصلاح، ملفات يخص فيما أما

 :يلي

                                                 
 ياتالأولو : المستشفيات لإصلاح الوطني للمجلس تقرير تمهيدي ،المستشفيات لإصلاح الوطني المستشفيات،المجلس وإصلاح والسكان الصحة وزارة -)1(

 2003 .جانفي 17 في الجزائر ، المستعجلة والأنشطة
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 بين التنسيق كيفيات دراسة حول الملف هذا تمحور :العلاج وطلب الصحية الحاجيات ملف

 المؤسسات إصلاح عزل بتفادي وذلك الفرعية، ستشفائيةالا للصحة ومنظومته الوطني النظام

 .المالي والتنظيمي ،الوبائي، الاجتماعي الإطار عن ستشفائيةالا

 وتلك جهة، من القطاع ومستشفى الجوارية الهياكل بين التنسيق كيفيات إلى التعرض وتم

 .أخرى جهة من الوطنية أو الجهوية المرجعية والمستشفيات القطاع بين مستشفيات الموجودة

 بإدراج وذلك الصحية، الهياكل إصلاح حول الملف هدا تمحور :ستشفائيةالإ الهياكل ملف

  : يلي فيما نعرضها الأهداف من جملة

  .والخاصة العمومية العلاج مؤسسات على الدولة رقابة تعزيز - 

 شبكة توزيع حول بآرائهم الإدلاء خلال من المرضى ولجمعيات للمريض الفعالة المساهمة - 

 .أدائها وجودة العلاج،

  .إصلاحي عمل أي لنجاح الأساسية الركيزة تعد التي إعلامية دعامة وضع استعجال - 

  ،المستخدمين وهو الصحي النظام في أساسي بعنصر الملف اذه اهتم :البشرية الموارد ملف

 وأجورهم، علاواتهم عملهم، وظروف شروط الشخصية، أحوالهم على مراجعة السهر خلال من وذلك

 فئات لكل بالنسبة ملحة ضرورة يعد التكوين أن حيث المهني وتكوينهم، المسار في ترقيتهم

 كالتعليم أخرى قطاعات مع بالاشتراك ،وهذا والتقنيين المسيرين الطبيين، شبه الطبيين، المستخدمين

  . وجه الخصوص على المهني والتكوين العالي

 لتنظيم الضرورية المادية الوسائل إدماج ضرورة على الملف هذا ارتكز :المادية الموارد ملف

 الوسائل، وتقييس العلاج تسلسل وبين النشاط ومستوى الوسائل توازنا بين يستدعي الذي ، العلاج

،  بعقلانية موزعة تكون أن شرط العلاج لشبكة الضرورية كل الوسائل إعطاء هو ذلك من والهدف
 مكملة عناصر وتكوين والنوعية بالأمن والخاصة التقنية بالصيانة والمعايير المرتبطة الجوانب وتشكل

 .الملف لهذا

 إعادة وضرورة المستشفيات، تمويل موارد توسيع طرق بدراسة الملف هذا اهتم :التمويل ملف

 التي الأساسية القوانين تكييف على السهر إلى بالإضافة المالي، التسيير ناحية التنظيم من في النظر

 في التعاقد على القائم التمويل مجال في خاصة الجارية التعديلات مع حاليا تسير المؤسسات الصحية
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 في المساواة لتحقيق تسعى بطريقة والفوترة الميزانيات لتخصيص الواجبة وحول الشروط النشاطات،

  .)1(المرضى لكل بالنسبة العلاج على الحصول

 المستشفيات وإصلاح والسكان الصحة وزارة نشاطات لارتباط نظرا :القطاعات اشتراك ملف

الحماية الاجتماعية العمل  المالية، كقطاع الأخرى القطاعات العديد من بنشاطات بعيد حد إلى
 ،الصناعة والبيئية المحلية المهني،الجماعات ،التكوين الضمان الاجتماعي، التضامن، التعليم العالي

 كل إدراج خلال من الأخرى العمومية والسياسات بين الصحة الانسجام ضمان يجب نهإف ،والفلاح

 .لوزارةل العامة ضمن الإستراتيجية بالصحة الصلة ذات القطاعية الأنشطة

 الجهوي المستويين على والاستعجالات الجنوب بمنطقة العلاج تنظيم أن بالإشارة والجدير

 وجوب إلى مرات عدة الإشارة تمت ،ولقد المشروع هذا في إليها التطرق يتم لم والوطني موضوعين

المناخية،  والظروف بالبعد المرتبطة العراقيل عن النظر الجنوب، بغض بمنطقة تنظيم العلاج
مجموع  تلبية يمكنهم الذين المتخصصين الطبيين المستخدمين بتعيين الخاصة الصيانة والظروف

 الجاري التحقيق نتائج على معمقا بحثا فتستدعي للاستعجالات بالنسبة أما، الاحتياجات الصحية

  .الوزارة من بطلب العمومية للصحة الوطني المعهد يتكلف به حاليا، والذي

انفتاح الجزائر على المجتمع الدولي ومواكبة حتميات نظام العولمة في ظل السوق إن 
فرض مجموعة من التحولات مست جميع الميادين الاقتصادية، السياسية، الصحية، الاجتماعية  

الخ ،ترجمت هذه الإحداثيات حركة الإصلاحات التي تعيشها مختلف الأنظمة .....والمعلوماتية
  .ية بشكل عاموالمؤسسات الوطن

الأمر الذي أوجب على وزارة الصحة والسكان وضع إصلاحات جادة لهيكل المنظومة 
الصحية في السنوات الأخيرة منها إصلاح المستشفيـات، وقد فرض ذلك تجاوز الميزانيات 
الجزافية وتراكم ديـون القطاعات الصحية مما استوجب اللجوء الحتمي إلى هذه الإصلاحات 

  . أجل التكفل الحسن بالمواطنين  الضرورية من

  .إعادة تنظيم و تفعيل مكتب الدخول :  2000في سنـة  - 

شملت ) تعليمة 19ما يقارب (سلسلة من التعليمات الوزارية  صدور: 2001في سنـة  - 
  :عدة مواضيع أهمها

                                                 
(1)Les 6 dossiers de la reforme hospitalière , sur site internet http : // www . santé meghreb . com / 

actualites/0703/0703-27.htm. le 19/05/2012 
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  . تنشيط الصحة الوقائية خاصة أثناء العطل الصيفية •
 .العائليتدعيم برنامج صحة النسل والتنظيم  •

  .تسوية وضعية السكنات الوظيفية •
  .تحسين النظافة على مستوى المؤسسات الصحية •
  .المواطنين إعلاممعالجة وتسيير نظام  •
  .تدعيم برنامج الصحة المدرسية •
  .تدعيم لامركزية العلاج  والصحة العقلية •
  .تنظيم سير مكتب الدخول •
  .     الوقاية من الأخطار الصحية المرتبطة بالتقلبات الجوية •

غيرت تسمية الوزارة من وزارة الصحة والسكان إلى وزارة الصحة  :2002سنـة في  - 
  والسكان وإصلاح المستشفيات

حول  22/09/2002المؤرخة في  16/2002صدور التعليمة الوزارية  •
  :هذه التعليمة والمحاور الرئيسية ل ستشفائيةالإصلاحات الا

  التجسيد الفعلي لمشروع المؤسسة -
 تفعيل مكتب الدخول -

  البعث الفعلي للأنشطة خارج المستشفيات -
 تحسين طاقات الاستشفاء -

الاستقبــال الخدمــات : تحسين الجوانب الآتيةإعادة النظر وتدعيم و : الخطوات الأولى للتطبيق
  . الاتصــالم و الإعـــلا، و ...)المواعيد ،فندقة (علاجية ال

  :حول حركة الإصلاحات 09/04/2003ي توصيات  الاجتماع الوزار :   2003سنـة في  - 

 :مستوى المؤسسات الصحية العمومية إنشاء على 

  ) Comité de pilotage des reformes( لجنة متابعة الإصلاحات  

 ) La cellule chargé des soinsinfirmiers(خلية تسيير العلاجات الشبه طبية  

  )Comité d'évaluation (لجنة تقييم النشاطات الصحية  

 )Une commission de conciliation et deédiation(لجنة الوساطة والصلح 
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حول التحضير  15/04/2004المؤرخ في  09/2004المنشور الوزاري  :2004سنـة في  - 
لتطبيق النظام التعاقدي بين المؤسسات الصحية العمومية وهيئات الضمان الاجتماعي ومديرية 

  . النشاط الاجتماعي

الهدف من هذا النظام عصرنة وتجديد وإقامة قطاع عمومي، وإنعاش الصحة العمومية 
انية العلاج لكل المرضى المعوزين والمؤمنين اجتماعيا وذوي الحقوق، لتكون ضمانا فعليا لمج

لمنافسة القطاع ...) الفندقة، الاستقبال، العلاج(ويسمح بتحسين الخدمات المقدمة للمريض 
أصبح مكتب الدخول له دور كممول رئيسي لميزانية المؤسسة بعدما كانت مهامه تقتصر . الخاص

لم يصبح الاعتماد على الدولة شبه كلي في تمويل الميزانية، بل هناك على التسيير والتنظيم، كما 
مساهمة فعالة لصندوق الضمان الاجتماعي ومديرية النشاط الاجتماعي وباقي الشركات في تمويل 

  .ميزانية المؤسسة

 ستشفائيةأعيد تنظيم القطاعات الصحية لتصبح المؤسسات العمومية الا :2007سنةفي 
مية للصحة الجوارية أي فصل الاستشفاء عن العلاج والفحص، وهي نوع من والمؤسسات العمو 

. اللامركزية هدفها تسهيل الوصول إلى العلاج وتقريب المستشفى أو المؤسسة الصحية من المواطن
  )1(.وقد عرفت هذه المرحلة تطور عدد الهياكل القاعدية وكذا عدد المستخدمين

   :السياسة الصحية الجديدة. 3. 2

 جميع على الصحية الخدمات بتوزيع يسمح صحي نظام تهاأولويا ضمن الصحة وزارة وضعت

 الخدمات هذه كل وغيرها، المدى طويلة مستمرة ،ستشفائيةا وقائية علاجات الخدمات هذه تضم الأفراد

 )2( إلخ ... العمل أماكن التربوية، المؤسسات كالأسرة الاجتماعية الأصعدة كل على توزع

 الصحية الخارطة في تحديده تم الذي العمومية الصحية التجهيزات مشاريع وتنفيذ تسجيل إن

 صحية منطقة 13 إلى الوطني الإقليم قسم قد الصحة وزارة طرف من 1982 سنة المحضرة الوطنية

 الإداري التقسيم هذا ويهدف والمساحة السكانية الكثافة المختلفة الولايات من عدد تحوي منطقة وكل

 والمستويات للعلاج المتدرجة المستويات لمختلف المشترك للوصول منطقة كل في للسكان السماح

  )3( :هي للعلاجات الأربعة

                                                 

  http://www.djazairess.com/elmassa/61937  -(1) تطور المنظومة الصحية الجزائرية منذ الاستقلال انظر الموقع   
خيرة ،دراسة تحليلية لتحقيق الوطني الخاص بأسباب الوفيات حول الولادة في الجزائر، مذكرة ماجستيرغير منشورة، تخصص علوم اقتصادية  شريفي -)2(

  27. ص  2007،جامعة الجزائر ، 
تخصص علوم اقتصادية، غير  أطروحة دكتوراه، عديلة، تقييم فعالية النمط التعاقدي كأسلوب جديد لتمويل الصحة العمومية ، دراسة حالة الجزائر، لعلواني - )3(

  178. ص،  2010/2011منشورة، جامعة  محمد خيضر ،بسكرة ، 
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  .التخصص عالية المؤسسة ابه تتكفل أن ويجب دقيقة علاجات  (A):المستوى �

  .متخصصة ت علاجا(B): المستوى �
  . عامة علاجات (C): المستوى �
   .أولية علاجات (D):المستوى  �

 صحية منشآت به تتكفل ودقيق عالي طبي تخصص تتطلب الدقيقة الطبية فالعلاجات

 خلال من وذلك وطنية صحية تغطية ضمان المنشآت لهذه يمكن بحيث عالية بصفة متخصصة

 والشرايين، القلب أمراض تخصص السرطان، أمراض تخصص :مثل تحتويها التي التخصصات

  .إلخ... الحروق تخصص

 مختلف مع انهتعاو  خلال من وذلك الأمراض بعض في المتخصصة الطبية العلاجات أما

 .بالمرضى للتكفل الأخرى الصحية المنشآت

 في الخدمات هذه تضمن التي هي والولايات الدوائر مستشفيات فإن العامة للعلاجات وبالنسبة

 الطبي والشبه الطبي التكوين الوقائية، المعالجة في الخدمات هذه وتتمثل الصحي القطاع إطار

 .الصحي القطاع في الإدارة عمل وتكوين

 المراكز من المكونة القاعدية الصحية الشبكة على تتفرع فهي الأولية العلاجات يخص ما وفي

 مستوى على وضعت صحية بعيادات الشبكة هذه دعمت كما والفحص، العلاج قاعات الصحية

  .والتعليم العمل وأماكن الأحياء البلديات،

 ،الوقائية بالتدابير تقوم حيث المواطنين لكل الأولية العلاجية الخدمات أداء الشبكة هذه تضمن 
 ذلك إلى إضافة المتمدرسين والأطفال العمال والأطفال، الأمهات ورعاية الأمراض بمكافحة تقوم كما

 بخطورة تحسيسهم خلال من تمعلمجا فئات لمختلف الصحية والتوعية التربية بنشاطات أيضا تقوم

 )1( .منها الوقاية يتم لم إذ الأمراض بعض

 علاجية هياكل إنشاء دون من الإداري التقسيم هذا من المرجو الهدف إلى الوصول يمكن لا

 تكون الصحية التغطية من مرجعية لنسب الوصول أجل من الوطني الإقليم عبر متوازن بشكل مقسمة

 )2(:أن حيث محفزة

 :ساكن 100.000 لحوالي صحية احتياجات يغطي قطاع

                                                 

 .34-35 ص ص السابق، المرجع خيرة، شريفي )1(-
 181 ص السابق،ص المرجع عديلة، العلواني -)2(
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   .ساكن 30000 أجل من عيادة ����
 .ساكن 9000 أجل من صحة مركز ����

  .ساكن 1000 أجل من علاج قاعة ����
 .ساكن 1000 ـل ستشفائيةا كأسرة ����

 وفق انهلأ العلاجات مجال في السكان بحاجات حقيقي تكفل يعكس لا النسب هذه تحديد إن

 محددة هي المحضرة المعايير هذه أن كما طارئة، صحية مشاكل مواجهة تراعي لا معينة معايير

 .الجزائر من تقدما الأكثر الدول في بلوغها تم التي الصحة بحاجات التكفل مستوى بدلالة

 :مظـاهر أزمة تسيير المؤسسات الصحية الجزائريــة.3

فأصبحت تمر المؤسسات الصحية الجزائرية ومن خلالها قطاع الصحة بوضعية صعبة، 
اليوم محط لانتقادات عديدة سواء من قبل المرضى المستعملين، أو من قبل المستخدمين الصحيين 

هذه الانتقادات مؤسسة حول الإهمال الكبير في . بما فيهم مسؤولين سامين في وزارة الصحة
المؤسسات الصحية التي تكون قطاع غير منظم، عدم تحريك والاستعمال السيئ لموارد بشرية 

من ميزانية هذه المؤسسات، أو عطل % 80إلى  70مؤهلة ولكن بدون تحفيز وآفاق تمثل من 
المعدات والتجهيزات الطبية في حين تبقى معدات حديثة غير مستغلة، إلى جانب التبعية إلى 

تتمثل هذه الأزمة التي هي . الخارج، الشيء الـذي لم يسمح بالتكفل بالمرضى على أحسن وجه
  :وعة فيما يليمتعددة ومتن

  : الجانب التنظيمي.31 .

إن الوضعية الصعبة التي تمر بها المؤسسات الصحية العمومية الجزائرية مرتبطة بمشاكل 
التنظيم والتسيير، وفي اتخاذ القرارات، حيث يقتصر دور المسيرين على تنفيذ الميزانيات لا غير، 

القيام بالمراقبة من قبل مديريات الصحة  إلى جانب عدم عمل الأجهزة التسييرية كما ينبغي، عدم
الشيء الذي أدى إلى الإهمال الكبير في . للولايات إلى هذه المؤسسات، وإن قامت بها فهي شكلية

وما فاقم  )5(.هذه المؤسسات، وإلى ارتفاع تكاليف العمل، ونوعية العلاج لم تتوقف عن التدهور
 )6(.امهم بعقد صفقات مشبوهةالمشكلة هو غياب مسيرين أكفاء، إلى جانب اته

يعتبر العنصر البشري أهم الموارد التي تتمتع بها : عدم تحريك وتحفيز الموارد البشرية
المؤسسات الصحية وعنصرها الفعال، حيث تحتل أجور المستخدمين الجزء الأكبر من نفقات هذا 

 .من ميزانية هذه المؤسسات% 90- 80القطاع، فتمثل ما بين 
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المورد الهام والثروة الدائمة غير مستخدم بفعالية، وبدون تحفيز وآفاق، نتيجة لكن هذا 
لا تستطيع الإدارة مكافأة العمال المجدين، . الخ...لضعف الأجور، آفاق غامضة، عدم تحريكهم
الخ، ونسوا ...الأجور، العلاوات، شروط العمل: مما أدى بهم أن لا يدافعوا إلا عن حقوقهم

تطالعنا الصحف الوطنية من يوم لآخر بقيام عمال هذه المؤسسات بإضراب في واجباتهم، حيث 
 .كل مناطق البلاد

رغم الزيادة الأخيرة في العلاوات التي قررتها الحكومة، فإن عمال هذه المؤسسات اعتبروها 
  .غير كافية وأمهلوا السلطات شهرين قبل استئناف الإضراب

ستشفائيين الجامعيين نحو القطاع للمختصين الاكما شهدت هذه المؤسسات نزيفا هاما  
الخاص، نتيجة لتدهور ظروف العمل في القطاع العمومي، وإلى آفاق إغنائهم السريع في القطاع 

  .الخاص

  : الجانب المالي والمحاسبي3 .2 

عي والدولة، والموارد الخاصة إيرادات ميزانية هذه المؤسسات مرتبطة بالضمان الاجتما
الخدمات الصحية التي تقدمها للمواطنين تبقى ضعيفة جدا، لا تتعدى في أحسن تية من حالت

يرجع ذلك إلى الأسعار الرمزية التي حددتها السلطات لهذه . من إجمالي إيراداتها% 2المؤسسات 
الخدمات مقارنة مع أسعار القطاع الخاص، إلى جانب عدم اهتمام عمال هذه المؤسسات 

 .نهم لا يستفيدون منها إذا ارتفعتبتحصيلها من جانب آخر، لأ

بالنسبة للجانب المحاسبي، فإجراءات المحاسبة العمومية ثقيلة لا تواكب التطورات، لا تسمح 
كما أن غياب المخطط المحاسبي الوطني الاستشفائي، وعدم استخدام . بالمرونة وبسرعة التدخل

 .وى تكاليف تشغيلها وخدماتهاأدوات المحاسبة التحليلية جعل هذه المؤسسات لا تعرف مست

إن الكثير من مؤسساتنا الصحية تشتغل بأقل بكثير من قدراتها، فالمعدات : الصيانة 
والتجهيزات الطبية الحديثة المتأتية من انتشار التكنولوجيات الجديدة للتشخيص والعلاج غير 

تعطلات متواترة، والذي مستعملة كما ينبغي، بسبب عدم الاهتمام بصيانتها، إذ عانت وتعاني من 
 .زاد في إطالة مدتها نقص قطع الغيار مما جعلها دون استعمال لعدة أيام

وما زاد في مشكل الصيانة في مؤسساتنا هو اعتمادها فقط على الصيانة العلاجية، وعدم 
 .وجود مختصين في ذلك
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ارد ظهور قطاع خاص ينمو يوما بعد يوم يجلب أحسن المو : منافسة القطاع الخاص 
البشرية التي تتوفر عليها المؤسسات الصحية العمومية، بفعل إغراءاته المالية، وظروف العمل 

إلى جانب عدم مراقبة هذا القطاع رقابة تقنية وعلمية خاصة من جانب . الجيدة في هذا القطاع
دماته، استيراد الأدوية وتجهيزاته الصحية، وإلى أسعار خدماته المرتفعة جدا، مقارنة بمستوى خ

إلى جانب هذه المظاهر فهناك التبعية إلى الخارج فيما . ومقارنة بأسعار المؤسسات العمومية
وتقلص الموارد من العملة الصعبة أدى إلى ) الأدوية والمواد المستهلكة(يخص المواد الصيدلانية 

 .عدم توفرها بهذه المؤسسات، وبالتالي شلل بعض النشاطات العلاجية

 :العمومية الجزائريةللمؤسسات الصحية  تسيير عصــريلالأدوات والقواعد .4

إن المشاكل الصحية الجديدة المرتكزة حول أمراض ثقيلة وعصرية، إلى جانب المنافسة مع  
القطاع الخاص، تحتم على مؤسساتنا الصحية التزود بتكنولوجيات معقدة ومختصين، وإلى تحول 

أن يترك التسيير البيروقراطي المبني على تسيير موازنة تقليدي إلى عميق لطرق تسييرها، وذلك ب
تنظيم يسمح باستقلالية تسييرها، ويعمل على خفض تكاليفها، وتصحيح مواطن خللها، وتوقيف 
تدهور نوعية العلاج، وذلك بأن تقدم خدمات صحية كميا أكثر من جراء الضغط الديمغرافي ونوعيا 

تكلفة، مع ضرورة التحكم في التكنولوجيات العلاجية الحديثة مع أخذ أحسن وأكثر تعقيدا بأحسن 
 .بعين الاعتبار الوضع الاقتصادي الاجتماعي للجزائر

إن البحث عن المردودية وعن الأمور المذكورة أعلاه، يتطلب تجديد تام لأدوات التسيير 
 .وقنوات الاتصال وتدرج الهياكل الصحية لقطاع الصحة

 :ات فيما يليتتمثل هذه الأدو 

من أجل توقيف تدهور نوعية العلاج، والتحكم أكثر في تكاليف التشغيل لا بد أن يترك  
التسيير البيروقراطي لمؤسساتنا الصحية الذي تناولناه سابقا، إلى تنظيم يسمح باستقلالية المؤسسات 

التقديري بالأهداف  الصحية، وذلك بالعمل على ترقية الطرق الحديثة للتسيير،المبنية على التسيير
 .مع مراقبة دورية للنتائج

من أجل تحقيق ذلك يجب تحسين عمل الهياكل الصحية، وتنظيم فعال لمختلف المصالح 
الصحية التي تتكون منها مؤسساتنا الصحية، مع تحديد واضح لدور كل من مسيري هذه 

تخدمين خاصة الأطباء، مع إحساس جميع المس. المؤسسات، الأطباء، الممرضين والعمال الآخرين
الممرضون للمشاكل الخاصة بتسيير النشاطات الصحية وفهم التسيير العصري للمؤسسات الصحية 
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مع العمل المشترك لجميع هذه الأصناف على إخراج مؤسساتهم من الأزمة التي تعاني منها والتي 
  .ذكرنا مظاهرها سابقا

   :خلاصة  

يتضح لنا جليا من خلال هذا الفصل الذي عرضنا فيه تحليل لمختلف الجوانب التي تؤثر   
في تسيير المؤسسة الصحية العمومية في الجزائر، بحيث تمحورت دراسة هذا الفصل حول إبراز 

المؤسسات والخصائص القانونية والإدارية والتاريخية  العلاقة بين طبيعة الخدمة التي تقدمها هذه
وبناء على ما سبق يمكن القول أن المؤسسات  ها مع نظام التسيير المطبق فيها؛كيفية تناولو 

تطبيـق تلك الخصائص في  متمثلة في، "تنظيميةثقافـة "الصحية العمومية في الجزائر بحاجة إلى
ها أهم حتاجالتي ي" الثقافة المؤسساتية"مبدأ المساواة، في مبدأ الاستمرارية، والى مبدأ التكييـف، هذه 

هم العمال بدء من المدير إلى غاية العامل المهني، بالتنسيق مع فاعل في المؤسسة الصحية و 
ستبدالها بثقافة بناءة وا ،"ثقافة البايليك" لقضاء على ارث التسيير التقليدي و إلتخلص من الوصاية ل

شكل شمولي على ب نضباط الوظيفيلإرساء سلوك الا مرتبطة بتسيير عصري في مختلف المجالات
الماكرو سوسيولوجي، وفي الفصل الموالي سنخوض تجربة ميدانية لإحدى مستوى الميكرو و 

بمتليلي  ةستشفائيالصحة ولتكن المؤسسة العمومية الاجزئيات هذا النظام مؤسسة من مؤسسات 
  .الدراسةولاية غرداية كنموذج للتحليل و 
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 :تمهيد

 المناسب المنهج يحدد الذي هو الموضوع نإ إذ ومنهجه، البحث موضوع بين وطيدة علاقة هناك 

 من الباحث سيحاول .والميدان النظري بين الترابط لتحقيق ضرورية تعد المنهجية المصادر أن كما له،

 وتحليل عرض ثم الدراسة، هذه في اعتمدت التي والمنهجية الإجرائية الخطوات إبراز الفصل هذا خلال

 إجابة تعتبر التي الاستنتاجات من مجموعة إلى الأخير في لصخلن الميدان، من جمعت التي البيانات

  .الدراسة مقدمة في طرحت التي التساؤلات عن

   :الدراسة مجالات.1

المكان وحتى النتائج تختلف باختلاف الزمان و  نإ إذ صعب، الاجتماعية لومالع في مالتعمين لأ

  .مجالات الدراسة الجزئية هذه في سنشرحو  ذاهعليهم الدراسة السوسيولوجية  أقيمتالذين  الأفراد

في العلوم الاجتماعية صعب، إذ أن النتائج تختلف باختلاف  الدراسة أوتحديد مجال البحث 

جل هذا سنشرح في أليهم الدراسة السوسيولوجية، من ع أقيمتالذين  الأفرادوحتى  الزمان والمكان

  .مجالات الدراسةهذه الجزئية 

 الذين ستقوم عليهم الأفراديتمثل في الغالب في تحديد  الدراسة أوتحديد مجال البحث  أنكما 

 ،سكان دولة على العموم وفي الغالب يكون مجال البحث ،وذلك بواسطة خصائص معينة ،الدراسة

 تحديدا ليس أكثريكون المجال  أنيمكن  أيضا ،ها مثلاغير  أوفي فئات عمرية  همحصر لكن يمكن 

عمليا، المهم أن يتحدد  أنيجب  فالمجال الذ ،رسات اجتماعيةامسبقة لكن بمم ضع مؤشراتبو فقط 

  )1(.وليس محصورا في مجموع الأفراد المعنيون بمجموع الدراسة ،مجال البحث لا يحدد آليا

يهمل  ألاالبشري، لذا وجب لها مجالات هي المجال الزماني والمكاني و  الدراسة إنبل 

   .التقصيبالموضوع الذي سيتناوله بالبحث و بالتفكير  البدءا عند حديدتالباحث 

لوك الانضباط الوظيفي دور ادارة الموارد البشرية في تعزيز س"ـ بجاءت دراستنا الموسومة 

في حدودها المتعارف عليها بين مختلف الباحثين وهي  "بمتليليستشفائية الابالمؤسسة العمومية 

  :على الترتيب والتفصيل التاليين

                                                             
(1)- Marion Selz et Florence Maillochon, Les raisonnement statistiques en sociologie,PUF resses 
universitaires de France, Paris, 2009, p160. 
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   :حدود الدراسة 1. 1

  .المجال البشري، والزمني، والجغرافي :التالية) الحدود(تحددت الدراسة بالمجالات 

  :الحدود البشرية-أ

عمال  أن الدراسة سيكون مجالها البشري يتضح ،لموضوع الدراسة اختيرمن العنوان الذي 

 .الشعانبة، بولاية غردايةبمتليلي  الاستشفائيةالمؤسسة العمومية 

على العمال الدائمون بصفة  وقد استبعد العمال المتعاقدون من هذه الدراسة، وانصب البحث

  .رسمية

   :الحدود الزمنية - ب

من أجل قبول أو  المجال الزماني يعد معيارالدراسة عموما بمجالات الدراسة، و ترتبط نتائج ا

على أحداث مرت  النتائج يعتمدان ستخلصارفض النتائج، لأن من قام بالإجابة في الدراسة، ومن 

  . في الفترة الزمنية التي أنجز فيها مشروع البحث

وتحديدا  )م2012/2015(عموما على الفترة الزمنية الممتدة بين  هذه الدراسة فاقتصرت

ماي، وهي موضحة و  شهر أفريل يالفصل الثاني منه، حيث تم توزيع الاستمارات وجمعها ف خلال

  :كالتالي

 الجانب إعداد متزامنة مع جاءت الميدانية الدراسة إن :2015- 2012 الفترة الممتدة بين

نجاز الهيكل العام للدراسة من إحيث خصصت هذه الفترة من أجل  المنهجية، النظري والإجراءات

البدء في رصد المادة العلمية للشق  إلىافة ، إضوفروض الدراسة والأبعادخطة وضبط الإشكالية 

 التفكير في التقنية المناسبةمكان الدراسة والشروع في تحرير فصول الدراسة و  واختيارالنظري، 

 .  بعض أهل الاختصاص عن الموضوع استشارةلموضوع البحث و 

عدة  إلىهذه المرحلة جاءت مقسمة : 2015كتوبرأبدايات شهر  إلى 2015الفترة جانفي 

  :مراحل

 مدة واستغرقت :الاستطلاعية المرحلة 15/01/2015-  04/01/2015من : الأولى المرحلة

 تم كما بها، العمل وسير مصالح المؤسسة، مختلف على قرب عن الباحث تعرف خلالها أسبوعين، من

 للمؤسسة، وخاصة التنظيمي الهيكل حول مسؤولي المصالح مختلف مع لمقابلاتا من العديد إجراء



  126                             البناء المنهجي للدراسة الميدانية                  خامسال الفصل�

 

تعدادهم  من بالعاملين يتعلق ما كل على عليها المشرفين خلال تعرفنا من البشرية، والتي الموارد مديرية

 وتدريب وتعيين ترقيةوطرق الترقية، ونصوص قانونية خاصة بالتسيير والتنظيم، وكيفية 

 قبل كانت الاستطلاعية المرحلة أن بالذكر المؤسسة والجدير داخل العمل سير إلى بالإضافة...وغيرها

 ما كل على التركيز تم البحث من حديدات الفترة هذه في عامل بالمؤسسة، لكن الباحث كون التاريخ، هذا

  .البحث موضوع يخص

قام الباحث ببناء وصياغة استمارة  :31/03/2015- 2015من جانفي  :الثانية المرحلة

، حيث تم المشرفة الأستاذةالدراسة ومناقشتها مع  أهدافوفق ما يخدم  الأوليةالبحث في صيغتها 

 المستقاة الهامة والبيانات المعلومات خلال عامل بالمؤسسة، ومن 20 على التجريبية الاستمارة طبيقت

وقد تم تعديل بعض الصيغ في  المؤسسة، بهذه العمل في تجربته الخاصة إلى الميدان، إضافة من

 لاختصاص للتأكد منها وتحكيمها واستفادذوي ا الأساتذةكما تم عرضها على مجموعة من  الأسئلة

الموافقة على عديل الاستمارة وفق الملاحظات و تم تو  ∗المحكمين الأساتذةالباحث من ملاحظات 

  . في شكلها النهائي وإخراجهاالاستمارة 

 النهائية صيغتها في الاستمارة تطبيق 15/05/2015-01/04/2015 :الثالثة لمرحلةا

وتضمنت هذه المرحلة تطبيق الاستمارة وتوزيعها على المبحوثين، بعد اختيار العينة المطلوبة 

إحصائيا، ثم جمعها وتبويبها وتفريغ البيانات ومعالجتها باستخدام الإعلام الآلي، وتطبيق نظام 

  .spssالحزم الإحصائية في العلوم الاجتماعية 

 البيانات في هذه المرحلة تم فيها تحليل 31/08/2015- 15/05/2015 :المرحلة الربعة

 إحصائيا وتفسير الجداول سوسيولوجيا، واستخراج العلاقات الكامنة بين المتغيرات واستخلاص

  .العامة النتائج

 هي آخر مرحلة، وقد تم تخصيصها 2015 أكتوبر -31/08/2015:المرحلة الخامسة

جميع  استوفتفي شكلها النهائي، بعد أن  الأطروحةللتصحيحات والمراجعة للطباعة، ثم استخراج 

 .الخطوات المنهجية و العلمية في إنجاز أطروحات الدكتوراه

لبلدية  ستشفائية الااقتصرت هذه الدراسة على المؤسسة العمومية : الحدود الجغرافية -ج

 .متليلي الشعانبة

                                                             

، عزاوي عمر –أ، جامعة الطارف،راضيةبوزيان  – ، جامعة جيجل ،أبلففل ابراهيم  -  ،جامعة لسكرة،أ دبلة عبد العالي -أ المحكمون وهم ، الأساتذة ∗∗∗∗-

  جامعة ورقلة
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  :بمتليلي الاستشفائيةلمحة عن المؤسسة العمومية .2. 1

كمؤسسة  ستشفائية الالعل من أهم الأهداف التي تسعى من أجلها المؤسسة العمومية 

عمومية ذات طابع إداري، هو توفير الخدمات الصحية للمواطن، والتي هي في الحقيقة من أسمى 

من هذا المبدأ ومن أجل تحقيق . انطلاقاو أنبل الأدوار والمهام التي لا يمكن للفرد الاستغناء عنها 

بمتليلي بمختلف أسلاكها على تدعيم  ستشفائية الاالمطلب تعمل أسرة المؤسسة العمومية  هذا

وترقية الخدمات الصحية في مختلف الجوانب، وتعميمها بفضل الجهود والمساعي المبذولة وتعاون 

الجميع لترشيد الإمكانيات المتاحة، واستغلالها لبلوغ المستوى المطلوب لكسب ثقة المريض 

  .طن بصفة عامةوالموا

  :بمتليلي ستشفائية الاتقديم المؤسسة العمومية  -أ

الحيوية، الملبية لأهم  تبمتليلي من أهم المؤسسا الاستشفائيةتعتبر المؤسسة العمومية 

،كما لا ةولكونها من أبرز القطاعات الصحية بالمنطق ،)الخدمات الصحية(متطلبات الحياة 

تتعداه إلى أهمية اقتصادية نظرا لتشغيل قوى عاملة معتبرة، تنحصر أهميتها في العلاج فقط بل 

  .ها الخدماتير لذلك سنتطرق إلى تعريفها، وهيكلها التنظيمي الإداري، ودو 

 :بمتليلي ستشفائية الاتعريف المؤسسة العمومية  - ب

بمتليلي هي مؤسسة خدماتية عمومية، وهي تسمية جديدة لما  الاستشفائيةالمؤسسة العمومية 

 19لـ  140/2007ن يسمى سابقا القطاع الصحي بمتليلي بعد صدور المرسوم الرئاسي رقم كا

ـ أنجز بناؤها من طرف شركة فرنسية  بتاريخ ولاية غرداية يحيث تقع ببلدية متليل  2007ماي 

 كم 642كم جنوبا وعن العاصمة بـ  42بالبناء الجاهز ـ تبعد عن مقر الولاية بـ  1981أفريل  01

بكثافة سكانية تختلف من بلدية  ²كم 28375موزعين على مساحة  نسمة 64851تغطي خدماتها

بلديات وهي متليلي،  05تضم نسمة في الكيلومتر مربع الواحد و  28،2إلى أخرى، إجمالا بمعدل

  .سبسب، المنصورة، حاسي لفحل، زلفانة

 ستشفائية الالمؤسسة العمومية بغرداية وا ستشفائية الامن الشمال المؤسسة العمومية : يحدها

  .بالقرارة

  .بالمنيعة ستشفائية الاالمؤسسة العمومية : جنوبا

  .بورقلة  ستشفائية الاالمؤسسة العمومية : شرقا
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   .•بالبيض ستشفائية الاالمؤسسة العمومية بالأغواط و  ستشفائية الاالمؤسسة العمومية : غربا

كان مقره المركز الصحي بوسط  1981ل أفري 01عند بداية إنشاء القطاع الصحي في 

مسكن، وسمي بمستشفى 200أصبح مقره المستشفى الجديد بحي  1985جانفي  01المدينة، وفي 

 .يوم الشهيد -فيفري  18

أما حاليا فقد تحول من قطاع صحي يشمل مختلف الوحدات الصحية بما في ذلك المراكز 

التابعة له، إلى مؤسسة عمومية استشفائية تحت الصحية وقاعات العلاج عبر كامل تراب البلديات 

، حيث قسم إلى مؤسستين، )1(ظل التغييرات الحاصلة التي عرفها قطاع الصحة بمرسوم تنفيذي

  .والثانية المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ستشفائية الاالأولى هي المؤسسة العمومية 

  :في ستشفائية الاوتكمن مهام المؤسسة العمومية 

  .تكفل بصفة متكاملة ومتسلسلة بالحاجات الصحية للسكانال - 

  .ستشفائيلتشخيص وإعادة التأهيل الطبي والاتنظيم وبرمجة توزيع العلاج الشفائي وا - 

  .ضمان حفظ الصحة والنقاوة ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعية - 

  .ضمان تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتجديد معارفهم - 

  .التكوين الطبي وشبه الطبي على أساس اتفاقيات مع مؤسسات التكوينميدان  - 

  .تطبيق البرامج الوطنية للصحة - 

  :ستشفائيةالالمؤسسة العمومية لالتنظيم الإداري  -جـ

 140/07رقم  يالصحية إداريا حسب المرسوم التنفيذ الاستشفائيةتتكون المؤسسة العمومية 

، الاستشفائيةالمتعلق بتحديد المخطط التنظيمي للمؤسسات الصحية  2007ماي 19والمؤرخ في 

 :مديريات فرعية حسب الشكل التالي) 04(من مديرية عامــة وأربعة 

  

  

  

                                                             

  .1998أفريل  26لمخطط التنظيمي الإداري حسب القرار الوزاري المشترك المؤرخ في ا -*
  .10، ص33، عدد 19/05/2007المؤرخ في  140/07مرسوم تنفيذي رقم ،  ، الجريدة الرسميةللجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية -)1(
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  الإستشفائية مخطط التسيير للمؤسسات العمومية ) : 13(الشكل رقم 

 

 .13،ص 33، العدد  2007ماي  19الجريدة الرسمية الجمهورية الجزائرية، : المصدر

الملحق  أنظر المخطط التنظيمي مهيكلة وفق ستشفائيةالاالعمومية  وحاليا فإن المؤسسة 

 .بمتليلي الاستشفائيةالمخطط التنظيمي الداخلي للمؤسسة العمومية  :)01(رقم

تقدر  بلطاقة استيعا الاستشفائيةتتسع المؤسسة العمومية  :ستشفائيةالاالمصالح * 

  : حيث يحتوي  الإستشفائية سرير تتوزع على المصالح 170ب

  .سرير170 :التقنية النظرية الأسرةعدد  �

  .سرير 132 :التقنية المستخدمة الأسرةعدد  �

  .مصالح 05 :ستشفائيةالاعدد المصالح  �

  .قاعات 03 :قاعات العملياتعدد  �

  .01 :عدد المخابر �

  .01: عدد نقاط حقن الدم �

  .01: عدد مصالح التصوير الطبي �

  .01 :مصلحة الصيدلة �

 .01 :مصلحة السكانير �

  :ستشفائيةالابالمؤسسة العمومية التالي التخصصات الموجودة  طكما نوضح عبر المخط

من المرسوم التنفيذي  10المادة  مجلس الإدارة

 19/5/2007بتاريخالمؤرخ  140/07

 المديرية العامة

مديرية المصالح 

 الصحية

 مديرية الموارد البشرية

 مديرية المالية والوسائل

 المجلس الطبي

مديرية صيانة التجهيزات 

  الطبية و التجهيزات المرافقة
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 .ستشفائية الابالمؤسسة العمومية التقنية مخطط توضيحي للمصالح ): 14(الشكل رقم

  

  

  

 

 

 

  .إعداد الباحث بناء على معلومات من مديرية المصالح الصحية :المصدر

عدد العمال منذ افتتاح المؤسسة  من خلال الجدول الموالي سنلاحظ تطور: الموارد البشرية

  إلى غاية اليوم 

بالمؤسسة العمومية  د البشريةللموار  مقارنة زمنية): 02(جدول رقم 

  *:ستشفائية الا

  2014  2013  2012  2011  2009  2000 1985  السلك

  20  17  15  15  22  07  00  أخصائيونأطباء 
  34  30  27  23  56  33  03  أطباء عامون
  293  281  262  252  214  228  25  شبه طبيون
  179  96  108  109  221  215  56  مصالح عامةإداريون و 

  للموارد البشرية المديرية الفرعية :لمصدرا

  :عامل موزعة حسب الجدول التالي 526بمتليلي  الإستشفائية وتضم المؤسسة العمومية 

  

  

  

المؤسسة العمومية 

 ستشفائيةالا

 المصالح التقنية

 وحدة العمليات والإنعاش

 الصيدلة وحدة

 الاستعجالاتجناح 

 وحدة المخبر

 وحدة الأشعة

 مصلحة الجراحة العامة

 مصلحة جراحة العظام

 مصلحة طب الأطفال

 مصلحة الولادة

 الطب الداخلي مصلحة

 مصلحة تصفية الدم
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 ستشفائية الاتوزيع عدد المستخدمين بالمؤسسة العمومية : )03(جدول رقم

 31/12/2014إلى غاية

 %النسبة  التكرار  التخصــص

  8.74  46  إداريين

  0.19  01  المخبر و الصيانة

  9.88  52  العمال المهنيين الدائمين

  15.20  80  العمال المهنيين المتعاقدين

  04  25  قابلات

  2.66  14  الانعاشعون طبي في التخذير و 

  46  242  الشبه طبيين

  3.80  20  ممارس اخصائي

  5.32  28  طبيب عام

  0.38  02  صيدلي

  0.76  04  نفسانيين

  2.28  12  البيولوجيين

  100  526  المجموع الكلي

  ةالمديرية الفرعية للموارد البشري: المصدر

  :الهيكل التنظيمي للمديرية الفرعية للموارد البشرية*  

يعتبر العنصر البشري العصب الحساس في المؤسسة والأكبر أهمية في التنظيم، حيث 

 يرتبط نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها بمدى مساهمة أفراد القوى العاملة في أداء وظائفهم

  .بأحسن وجه

  :يندرج تحت هذه المديرية

  .مكتب التكوينو  مكتب تسيير الموارد البشرية والمنازعات

 :ويقوم بتطبيق المهام الموكلة إليه والمتمثلة في: المنازعاتمكتب تسيير الموارد البشرية و  .1

إعداد مخطط سنوي في بداية السنة لتسيير المستخدمين ومناقشته مع الهيئات الولائية   - أ

 )المديرية العامة للوظيف العمومي( المختصة
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إعداد تقرير سنوي لتقييم نشاط المؤسسة من ناحية تسيير المستخدمين والمصادقة   - ب

 .عليه وبعث نسخة منه إلى الوزارة الوصية ومديرية الوظيف العمومي

إعداد ومتابعة القائمة الاسمية للعمال وإرسالها للمصادقة لدى القابض ما بين   - ت

 .تالبلديا

 .متابعة حياة الموظف من حيث توظيفه إلى نهاية مساره الوظيفي  - ث

 .متابعة عطل العمال بجميع أنواعها   -  ج

 .الإشراف على المجالس التأديبية للعمال  -  ح

 .حل النزاعات القائمة بين العمال بالطرق الإدارية الممكنة  -  خ

 .الاتصال بمكتب الميزانية والمحاسبة من أجل إعطاء العامل أجره  - د

ويقوم بمتابعة عملية التكوين الداخلية والخارجية للعمال، والقيام بالتكوين  :تكوينمكتب ال .2

 .ستمر أو التكوين المتواصل للعمالالم

  :هذه المديرية لومن بين الأهداف المرجوة 

فعالية قدرات ومهارات القوى العاملة و  رفع كفاءة الأداء في الخدمة عن طريق تطوير  - أ

 .استخدامها

اتخاذ اد الوسائل للنظر في المنازعات و إيجوالمساواة في المعاملة و  لعدالةتحقيق ا  - ب

 .القرارات فيها

إشباع حاجات عة العمل لتحقيق أهداف المؤسسة و تماسك جماتنمية روح التعاون و   - ت

 .العاملين

  : هج الدراسةمن.2

يعتبر البحث العلمي عملية تطوير أو سير منظم ومقصود وموجه ومضبوط ومميز علميا 

ونسبي من ناحية النتائج في حقل معين وهذا من أجل إما تجديد أو إبتكار أو تحسين المعرفة في 

 بطريقة نتائج أو تعميمات إلى للوصول الباحث يتبعه الذي الطريق هو العلمي المنهج ، إن)1(هذا الحقل

 هذا ومن العلمية الحقيقة إلى للوصول البحث توجه التي العامة القواعد مجموعة وكذلك دقيقة، علمية

 ووصفها خصائصها، وإبراز الظاهرة حقيقة كشف في كفاءة الأكثر هو الوصفي المنهج المنطلق فإن

 .وكميا كيفيا تعبيرا عنها دقيقا، والتعبير وصفا

                                                             
(1)- Jean MARIE DE KETELE et Xavier ROGIERS, Méthodologie du recuil d'informations, 4emme 

Edition,Edition de la boeck,BRUXELLES, 2009, p77. 
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 اعتمادا لوصف الظاهرة تتكامل التي البحثية الإجراءات مجموعة" بأنه الوصفي المنهج ويعرف

دلالاتها،  لاستخلاص ودقيقا كافيا تحليلا وتحليلها ومعالجاتها، وتصنيفها والبيانات الحقائق جمع على

)1(البحث الموضوع محل أو الظاهرة عن وتعميمات نتائج إلى والوصول
 وطبيعة أهداف مع وتماشيا . "

 طظاهرة الانضبا وصف بغرض ،المنهج الوصفي التحليلي الباحث استخدم ،الراهن الدراسة موضوع

 العلاقة وإبرازوتحليلها،  بمتليلي الشعانبة ستشفائية الاالعمومية  المؤسسة في العاملين وأداء الوظيفي

أنواعها والرقابة  بمختلف التوظيف والحوافز من خلال عملية  البشرية دبين إدارة الموار  الموجودة

 ينعكس ،والذي الذكر ةالفالس المؤسسة في بمستوى الانضباط الوظيفي للعاملينوعلاقتها  ،الإدارية

 وفقا الوصفي المنهج تطبيق ثم وقد عامة، بصفة الصحية الخدمة وكفاءة ةعلى نوعي مباشرة بصورة

 : التالية للخطوات

  :وتشتمل البحث في الأولى الخطوة وتتمثل :الاستكشافية المرحلة 1-

 . بالغةأهمية  ذات وهي البحث، بموضوع علاقة لها التي النظرية المعلومات جمع  - أ

 الأكثر النظرية المعلومات حول واستشارتهم،والخبرة الاختصاص ذوي مناقشة  - ب

  . الدراسة موضوع مع تلاءما

  : يلي ما الأخرى هي شملت المعمق، وقد الوصف مرحلة وهي  :الثانية المرحلة - 2

  .الرئيسي التساؤل من انطلاقا الدراسة تساؤلات وصياغة تحديد  - أ

 . ممثلة عينة لاختيار ومميزاته خصائصه وتعين البحث مجتمع وتحديد ضبط  - ب

الاستمارة  :البحث، وهي مشكلة لدراسة المناسبة المنهجية الأدوات اختبار  - ت

 .بالمشاركة والملاحظة التلقائية، والمقابلة، الملاحظة

 .وتفسيرها تحليلها ومحاولة البحث، بموضوع ترتبط محددة مؤشرات على التركيز  - ث

  .استنتاجات إلى والوصول وتفسيرها إحصائيا وسوسيولوجيا، البيانات تحليل  -  ج

 سجلات الملاحظاتالذي تتبعنا أراء بعض المواطنين في  المنهج التاريخيإضافة إلى 

، وذلك 2015إلى غاية شهر أفريل  2012عبر فترة زمنية من  ستشفائية الاللمصالح والانتقادات 

، حيث يقيم أداء العاملين ويثمن بجهة خارجية، طاقمهابغية معرفة أراء زبائن المؤسسة عن أداء 

وللإشارة فانه كان يضرب بالمؤسسة العمومية المثل في الانضباط والصرامة خاصة في خدمة 

                                                             
 .59، ص 2000بشير صالح الرشيدي، منهاج البحث التربوي، رؤية تطبيقية مبسطة، الكويت، دار الكتاب الحديث،  -)1(
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لاستشفاء نتيجة للضمير المهني، المرضى، مما أدى إلى استقبال عدد لا باس به من خارج الولاية ل

  . ماعي للطاقم الشبه الطبي بهاالحس الاجتوالروح المعنوية المرتفعة و 

  : البيانات جمع أدوات. 3

 ووسائل مساعدة بأدوات الاستعانة الباحث من يتطلب بحث أي في معين منهج استعمال إن

 وميدان واقع معرفة بواسطتها يستطيع والتي اللازمة، المعلومات إلى الوصول من تمكنه ومناسبة

  )1(.الدراسة

  :التالية أدوات جمع البيانات ولهذا الغرض قمنا باستعمال

  :الملاحظة -أ

على أنها عملية : "ي اعتمدت في جمع المعلومات وتعرفالملاحظة هي إحدى الأدوات الت

الأحداث ومكوناتها المادية ومتابعة مسارها راقبة أو مشاهدة لسلوك الظواهر والمشكلات و م

التفسير وتحديد العلاقة بين  واتجاهاتها وعلاقاتها بأسلوب علمي منظم و مخطط هادف بقصد

  )2( ."المتغيرات والتنبؤ يسلوك الظاهرة

 الصحية العمومية بالمؤسسة العاملين مع تعاملنا البداية، إذ في البسيطة الملاحظة اعتماد تم لقد

 عامة، بصفة الصحة العمومية تخص جوانب عن مستفسرا المهنية، ورتبهم تخصصاتهم، بمختلف

 كالأجهزة بالعمل، مباشرة تتعلق أو ظروف اجتماعية كانت سواء عملهم، بمجال تحيط التي والظروف

 موضوع في التفكير من طويلة مدة دامت العملية تخصصه، هذه وفق كل أعمالهم تأدية وطرق والآلات

 ملاحظة على التركيز تم البحث من الفترة هذه في لكن بنفس المؤسسة، عامل الباحث كون البحث

عن تساؤلاتنا  تايجابيامن إيجاد  مكننا الراهن، مما البحث موضوع في تدخل مباشرة التي المجالات

 .الكثيرة، وساعدنا على تصميم خطة منهجية ارتكزت عليها الاستمارة

 مهم جدا، خاصة السوسيولوجية الدراسات من كثير في البسيطة الملاحظة استخدام أن شك ولا

 البسيطة للملاحظة أن المدروسة، وبما الظاهرة عن أولية بيانات لجمع الاستطلاعية بالدراسات تعلق ما

 في أساسا تستخدم الأخيرة هذه والملاحظة بالمشاركة، مشاركة بدون الملاحظة أساسين أسلوبين ،)3(

                                                             
  .81، ص  2000النظرية و التطبيق، عمان ، دار الصفاء للنشر و التوزيع،-عليان، عثمان محمد غنيم ، مناهج و أساليب البحث العلميربحي مصطفى  -)1(

(2)  - Tomas GAY, L'indisponsable de la sociologie principes Collection dirigée par Annie 

REITHMANN, France 4 trimestre, 2004, p80. 
 .35،ص  2000 االله محمد عبد الرحمن،محمد علي البدوي، مناهج وطرق البحث الاجتماعي، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، عبد )3(
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 بصورة والمساهمة يلاحظهم الذين الناس حياة في اشتراك الباحث خلال ربولوجية، منثالأن الدراسات

هي التي تتضمن  فالملاحظة بالمشاركة المحددة، الملاحظة فترة في أنشطتهم وذلك مختلف في فعلية

الذين هم تحت الدراسة وذلك بغية جمع أكبر قدر من  دإشراك الباحث الفعلي في حياة الأفرا

)1("لدراسته ةالبيانات اللازم
 : الأداة هذه عليها تعتمد التي القواعد ومن 

 . والبحوث الميدانية الإحصائية لبياناتا خلال من المدروسة الجماعة خصائص معرفة  -

 تم ، وقد )2(منهم واحدا ويصبح معهم، الباحث علاقات تتوطد لكي أسئلة حساسة طرح عدم- 

 ميدان الصحية الاجتماعي بالمؤسسة الميدان عن والحقائق المعلومات لجمع البحث في عليها الاعتماد

الملاحظة بنفس المؤسسة حيث استعمل  أن الباحث عامل العملية هذه سهل ومما البحث،

وملاحظاته انبثقت من خلال خبرته في الميدان، والتي ليست وليدة فترة زمنية قصيرة  ،بالمشاركة

بل معايشته للوضع في المؤسسة، من خلال خبرته التي تفوق سبعة عشر سنة أقدمية في المؤسسة 

محل الدراسة، حيث من خلالها لاحظ أمورا كثيرة وعايشها ، واستلهم موضوعه من واقعه الميداني 

 إداريونفي الفترة المسائية عمال  17/03/2015المثال يوم هرة المدروسة، فعلى سبيل حول الظا

المصالح مكتب الدخول سجل الباحث غياب جماعي ماعدا ثلاثة موظفين حضروا من  بإحدى

نائب المدير المكلف  ،للإدارةمجموع مقدر بـ عشرة موظفين ، حيث أعد رئيس المصلحة  تقريرا 

 الأمرهذا  أنتخاذ إجراءات رادعة، حيث بزيارة للمصلحة المعنية وتوعد با بشرية قامالموارد ال بإدارة

ومن الملاحظات كذلك ، قد لوحظ عدم التزام المصالح .قد تكرر سابقا حسب قول رئيس المصلحة

العمل الخاصة في بطاقات المرضى و  إجراءاتالتقنية الصحية بتعاليم العمل وقواعده في تقييد 

مصلحة مختصة بحساب التكاليف  إلى وإرسالها fiche navetteبالبطاقة المتنقلة المعروفة 

والاداءات فارغة وعدم ملئها بالمعلومات الضرورية المتمثلة في عدم ملأ تاريخ خروج المريض 

  .عليها والأدويةالطبية  تداءاوالأعدم وضع تأشيرة المصلحة وغياب  وأحياناوالوقت 

 أصبحعدم التزام الموظفين بمواقيت الدخول و الخروج في كثير من المرات حتى  ملاحظة

الذين هم محور العملية الصحية،  الأطباءهذا الفعل حق مكتسب عند بعض العمال خاصة فئة 

عدم  إشكاليةوجود  إلىمن الملاحظات والتي هي في الواقع كثيرة توحي  الأمثلةفهذه بعض 

  .التسييرالانضباط وعدم عقلانية 

                                                             
الإسكندرية، المعهد العالي للخدمة الاجتماعية، دمنهور، المكتب العلمي للنشر والتوزيع،  ،أسس البحث في الخدمة الاجتماعية ،محمد العمري اأبو النج -)1(

 . 273،ص 1999
  .393-391ص ص  عبد االله محمد عبد الرحمن، محمد علي البدوي، المرجع السابق، -)2(
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   : المقابلة- ب 

تعد المقابلة من الأدوات المستخدمة لجمع المعلومات الخاصة بالبحوث التي لا يمكن 

 في والمبحوث الباحث بين لفظي حوار عن عبارة هي، و )1(الحصول عليها باستخدام أدوات أخرى

 مقابلة أو بيانات، لجمع مقابلة إما فهي الفرق حيث ومن محدد، هدف أجل تحقيق من مواجهة موقف

 .مقننة والغير المقننة المقابلة وكذلك والجماعية، الفردية المقابلة وهناك أو تشخيصية علاجية

 البحث، للحصول لاستمارة مساعدة تكون وقد البيانات لجمع كأداة جلية بصورة استعمالها ويتم

)2( .المقابلة مواقف في الجمهور من بيانات على
 

ومسؤول  المصالح، رؤساء والإداريين، العاملين من عدد مع مفتوحة مقابلات إجراء تم فقد

البشرية، والاستفسار عن بعض الأمور الخاصة بموضوع بحثنا، كما تعد المقابلة تسجيلا  الموارد

للإجابات بطريقة علمية، وتستعمل عادة للتعرف على معلومات لا يمكن الحصول عليها عن طريق 

أو الملاحظة، واستلزم موضوع الدراسة استخدام هذه التقنية لفهم بعض المتغيرات سواء  الاستمارة

 بمختلف والمكافآت والحوافز وطرق التوظيف، طكانت على مستوى المسؤولين أو العمال كالانضبا

 أجل من والأداء، ونظام الرقابة وعلاقته بالانضباط الوظيفي كل ذلك، منها يستفيدون التي أنواعها

 الموجهة الخدمات نوعية وتحسين كفاءتها من والرفع الصحية العمومية المؤسسة فعالية تحسين

 . للمواطنين

  : الاستمارة-جـ

العلوم الاجتماعية،  في خاصة البيانات جمع في المستخدمة الأدوات أكثر من الاستمارة تعد

 إلى تسلم أو بواسطة البريد وترسل محددا إعدادا تعد التي الأسئلة من مجموعة عن عبارة فهي

)3(ثانيا إعادتها تم إجاباتهم لتسجيل المختارين الأشخاص
 إذا خصوصا المبحوثين مع تتم مباشرة قد كما 

  .أميين كانوا

الوصول إلى بيانات حول معلومات شخصية أو بيبلوغرافية مثل  الاستمارةومن أهداف 

  . السن، الجنس، المستوى التعليمي

                                                             
 .  294محمد العمري ، المرجع السابق، ص  اأبو النج -)1(
  .184- 183عبد االله محمد عبد الرحمن،محمد علي البدوي، المرجع السابق،ص ص -)2( 
 .115،ص 2001المنهجية لاعداد البحوث الاجتماعية، المكتب الجامعي الحديث ،الخطوات  -محمد شفيق، البحث العلمي -)3(
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 لكل موحدة الباحث خصص استمارة فإن ،ةالتعليمي مستوياتهم وتباين العينة فئات لتعدد ونظرا

  .حدة على فئة لكل استمارة تخصيص تنظرا لصعوبا وذلك ،الفئات

لعدد معين من أفراد العينة حسب  بالمقابلة الاستمارة على الدراسة هذه في الباحث أعتمد لقد

 يختلفون العينة أفراد وأن خاصة وصريحة، دقيقة معلومات على الحصول بهدف طبيعة اختصاصهم

 بالمبحوثين، مباشرة اتصال على نكون أن ارتأينا تكوينهم وكذلك ولغة التعليمي، المستوى حيث من

 الاستمارة صيغت والشرح، لذلك التحليل تتطلب أسئلتنا، التي على الدقيقة الإجابة نضمن حتى

 .العاملين معظم ليفهمها فرنسية -عربية مزدوجة بلغة أو بالدارجة بالفصحى، وطرحت

 عينة طبقت على استمارة 20 من تتكون تجريبية استمارة بتطبيق البداية في الباحث قام لقد

عشوائيا، للتأكد من مناسبة عبارات الاستمارة لعينة الدراسة والإطلاع على  كان واختيارها قصديه،

تغيير كبير  إلى تحتاج لا الاستمارة أسئلة وكون آراء ومقترحات حول مدى وضوح محتوى الأداة،

 النهائية في الاستمارة الأسئلة نفس بوضع الباحث قام فقد المدروس، بالموضوع ما حد إلى ألمت لأنها

 بين متنوعة طبيعة ذات كانت سؤال، 53على شملت حيث ،مع تغيير طفيف لبعض عبارات الأسئلة

 إليه الباحث الوصول يريد عما للتعبير للعامل الحرية لترك مفتوحة وأخرى مغلقة، ونصف أسئلة مغلقة

 على موزعة جاءت )02 قانظر ملح( الاستمارة  فإن وعموما. البحث موضوع تخص معلومات من

 :التالي الشكل

 ومعرفة العينة لوصف وكذلك ،الأولية بالبيانات خاصة أسئلة وهي7 إلى1 من فرعية أسئلة

 داخل  الأقدمية المدنية، المستوى التعليمي، الحالة ،والجنس السن شملت حيث ،وخصائصها سماتها

  .، وطريقة التوظيفالحالية والوظيفة المؤسسة

  :تضمنت وقد رئيسية أسئلة

 .20الى 07 من فرعية أسئلة تضمنت بالتوظيف، خاصة بيانات :الأول المحور �

  .37الى 21 من فرعية أسئلة على احتوت بالحوافز خاصة بيانات :الثاني المحور �

 38بيانات خاصة بالرقابة الإدارية احتوت على أسئلة فرعية من  :المحور الثالث �

  .51لىإ

تضمن سؤالين مفتوحين عن الانضباط في المؤسسة ومقترحات  :المحور الرابع �

 .53إلى  52لتطويره من 

  : كالتالي حصرها مراحل، يمكن بعدة الحالي البحث استمارة إنجاز عملية مرت لقد
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  .بناء الاستمارة في شكلها الابتدائي وفق متغيرات الدراسة .1

 من مختلف الجامعات بهدف الاجتماع علم في الأساتذة من مجموعة على الاستمارة عرض .2

 .الدراسة متغيرات قياس في وكفاءتها صدقها مدى حول الملاحظات ببعض الإفادةو التحكيم 

 وما توجيهاتها وبناءا على حولها ملاحظات أبدت التي المشرفة الأستاذة إلى الاستمارة قدمت .3

 . النهائي شكلها الاستمارة في اعتماد تم والمضمون، الشكل شملت نقاشات من حولها أثير

   .الدراسة الاستطلاعية لإجراء الميدان إلى التوجه ثم اللازمة، التعديلات إدخال .4

وآراء المحكمين وموافقة الأستاذة  الاستطلاعية، الدراسة على بناء تمت التي التعديلات بعد .5

  .ميدانيا لتطبيقها واللازمة الأعداد الكافية سحبت المشرفة، 

والمدة الزمنية المستغرقة في  استمارة، 120من الاستمارة البالغ  ةالمخصص الأعداد توزع .6

الحصول على العدد المطلوب من الاستمارات قدر بأسبوعين، تم جمع العدد المخصص 

على ) الاستمارة(ات من المبحوثين، والجدول التالي يبين توزيع أداة الدراسة من الاستمار 

  .المبحوثين

  توزيع الاستمارة على المبحوثين): 04(جدول رقم 

  

  

  إعداد الباحث: المصدر

  :تحليل المحتوى للسجلات -د

، وتحليل محتواها واستنتاج أراء بعض ستشفائيةالاقام الباحث بدراسة لبعض سجلات المصالح 

المواطنين ومواقفهم، ومدى رضاهم عن الخدمات المقدمة من قبل طاقم المؤسسة العمومية 

ات والشكاوي على مستوى كل مصلحة، ، حيث تحصل الباحث على سجلات الملاحظستشفائيةالا

لح لم يتوفر فيها هذا السجل وقد لخصت المعلومات المتحصل عليها في إلا أن بعض المصا

  :الجدول التالي

  

  

  النهائي  المستبعد  العائد  التوزيع  عدد الاستمارات

  96  06  102  120  المجموع
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الى  2012مواقف بعض المواطنين اتجاه الخدمة المقدمة ما بين سنة ): 05(جدول رقم

 .2015غاية شهر افريل 

رأي المواطنيين حول 

الخدمة المقدمة

  المصالح

2012  2013  2014  2015  

  سلبي  ايجابي  سلبي  ايجابي  سلبي  ايجابي  سلبي  ايجابي

  05  07  -  -  03  29  00  10  الامومة

  -  01  -  06  -  -  -  -  الطب الداخلي

  -  -  00  14  -  -  -  -  الجراحة

  -  -  -  -  -  -  06  16  المخبر

  01  03  01  05  -  -  -  -  جراحة العظام

  02  02  07  02  08  05  13  07  المستعجلات

  08  13  08  27  11  34  19  33  المجموع

  الباحث إعدادمن : المصدر

 من خلال الجدول نلاحظ أن الجانب الايجابي عبر السنوات أكثر منه من السلبي وهذا راجع

في الحياة وقد اقتصر الجانب السلبي في بعض  اضرورتهإلى طبيعة المؤسسة الخدماتية، و 

  :الملاحظات التي ندرجها في النقاط التالية 

حيث هي الواجهة الأولى للمؤسسة معظم الشكاوى محتواها عن مصلحة الاستعجالات، 

من طاقم الأطباء وهذا راجع في النقص الملحوظ في هو  والتذمر الملحوظ  ،يقصدها المواطنونو 

أعدادهم، برغم أن المصلحة مخصصة للحالات الاستعجالية البحثة، وأن الهياكل القاعدية مفتوحة 

والطاقم الطبي لا يسعه  ،لصحة الجوارية، إلا إن المصلحة هي مقصد كل مريضبالمؤسسات ل

ن لا يقدرون يالمواطن غير أن أولوياته أولىمن  لة الاستعجالية هيالتكفل بأعداد المرضى والحا

 .ذلك

وارتفاع درجة الحرارة في وقت  ،شكاوى حول التجهيزات المتمثلة في نظام التكييف .1

 .قة معروفة بحرارتها الشديدةخاصة أن المنط ،الصيف

 .شكاوى حول الطاقم المناوب ليلا و نقص الأدوية .2

 .شكاوى حول الإهمال واللامبالاة وعدم احترام قانون الدخول والخروج .3
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 :التحليل أساليب. 4

 لم إذا مبهمة المعلومات المتوفرة فإن سالفا، المذكورة والأدوات بالوسائل البيانات جمع عملية بعد

 فقد وعموما واحد، آن في وعملية وسوسيولوجية معرفية دلالات ولها مركزة، قضايا إلى تحويلها يتم

  : يلي ما على للبيانات تحليلنا في اعتمدنا

، SPSSللعلوم الاجتماعية  ةالحزم الإحصائيتمت المعالجة الإحصائية للبيانات بواسطة نظام 

  :استدلالي وذلك على النحو التالي وقد تم تحليل البيانات إلى تحليل وصفي وآخر

 .تم ترميز البيانات إلى الحاسب الآلي �

 .تم حساب التكرارات والنسب المئوية للتعرف على الصفات الشخصية لمفردات البحث �

 .بسيطة وأشكال بيانية جداول في البيانات عرض �

 .الضرورة حسب تبين المتغيرا العلاقات لوصف مركبة جداول وضع �

 عن العلاقة بين الكشف المئوية والمجمعات الحسابية الصاعدة في النسب استعمال �

 .الدراسة متغيرات

 النتائج وتفسيرها عرض طريق عن البيانات تحليل في النظري الجانب على الاعتماد �

  .)الكيفي الأسلوب(

  :طريقة إختيار عينة الدراسة. 5

تعريفا لمصطلح العينة، فهي ختيار العينة، جدير بنا أن نعطي قبل الحديث عن طريقة ا

الطريقة الشائعة في معظم البحوث العلمية نظرا لكونها أيسر طريقة وأقل في التكاليف من دراسة 

المجتمع الأصلي، وهي جزء منه وهي عدد من الحالات التي تأخذ من المجتمع الأصلي فنجمع 

 اختيار الباحث على رضتف وخصوصيتها، الدراسة طبيعة )1(منها المعلومات قصد دراسة خصائصه

حيث ، حصصية عشوائية عينة على الاعتماد تم فقد علمية، منهجية أسس ومعايير على العينة أفراد

يقوم الباحث فيها بتقسيم مجتمع البحث إلى حصص ثم يختار عينة من كل حصة شريطة أن "أنه 

نظرا وكون الباحث اتجه إلى هذا النوع من العينات  )2(".يمثل فيها كل حصة من حصص المجتمع

لصعوبة الحصول على قوائم العمال والمصالح المنتمين إليها، وكذلك صعوبة الاتصال بالعمال 

   .الذين دوامهم ليلي

                                                             
  .112،113، ص ص 2007، الاردن، دار النفائس للنشر، 1فهد خليل زايد، أساسيات المنهجية في العلوم الإجتماعية، ط -)1(
 .44، ص 2007، 2دار الحامد للنشر والتوزيع، ط  والاجتماعية، عمانوائل عبد الرحمان التل،عيسى محمد قحل، البحث العلمي في العلوم الانسانية  -)2(
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 526 بـ يقدر الدراسة ميدانبمتليلي  ستشفائية الاالعمومية  بالمؤسسة العاملين عدد أن بما

 الطبي، السلك:مختلفة فئات الأقسام، ووفق مختلف على متعاقد موزعينعامل  80عامل، منهم 

وقد استبعد الباحث العمال المتعاقدين ليصبح عدد  ،سلك المهنيين الإداريين سلك الطبي، شبه السلك

 قدرتو  مجتمع البحث¼ العاملين، أي  مجموع من % 25 نسبة اختيار تم وقدعامل  446العمال 

  .عامل116: ـب دراسةالكلية محل ال العينة

  :كيفية اختيار وحدات العينة.1. 5

�اختيرت وحدات العينة وفق الصيغة  =
����

���
   

N  :الكلي المجتمع عدد يمثل  

n: العينة أفراد عدد تمثل  

  :بطريقة حسابية نجد

  عامل 112نقرب العدد ليصبح x 25/100  =111.5 عامل 446

 :فئة كل عدد ويمثل

  :الطبي السلك 1-

  .اطباء 12حوالي  x 25/100  =11.75طبيب 47

  :طبي شبه السلك 2-

  .شبه طبي 70حوالي   x25/100  =70.25شبه طبي  281

  : الإداريين سلك 3-

  .اداري 10حوالي    x25/100  =10.5اداري   42

 :المهنيين سلك 4-

  .مهني x 25/100  =24مهني  96

  .عامل 116=مهني 24+إداري 10+شبه طبي 70+أطباء 12  
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  الدراسة عينة كيفية اختيار مفردات ويختصر والجدول التالي يوضح 

  كيفية اختيار مفردات عينة الدراسة ):06(جدول رقم

  الصحيح العدد المقرب  ¼   xالعدد   العدد  وحدات العينة

  12  11.75  27  الطبي السلك

  70  70.25  281  طبي شبه السلك

  10  10.5  42  الإداريين سلك

  24  24  96  المهنيين سلك

  116  116.5  446  المجموع

  إعداد الباحث: المصدر

عامل من مجتمع البحث الكلي المقدر ب  116عينة الدراسة المقدرة ب  أن الإشارةوتجدر 

عامل قد وزعت عليهم استمارة البحث وبعد استرجاعها وبدء عملية المعالجة ، فقد وصل عدد  446

بعض  أنمنها  أسباباستمارة و استبعد الاستمارات الباقية لعدة  96الاستمارات الملائمة للتحليل 

تي تقصي الخ من الأسباب ال..لم يكملوا تعبئة الاستمارة  وآخرونالمبحوثين لم يرجعوا استماراتهم 

  .  هذه الاستمارات وتجعلها غير قابلة للتحليل العلمي

  : منها نذكر هامة خصائص المختارة وللعينة

  :توزيع العينة حسب الجنس

  توزيع المبحوثين حسب الجنس):  07( رقمجدول 

% النسبة   الجنس التكرار 

 ذكر 56 58,33

 أنثى 40 41,67

 المجموع 96 100
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من  % 58.33مبحوث ومبحوثة هناك نسبة  96نلاحظ من خلال هذا الجدول أنه من بين  

  .تمثل الإناث %41.67ذكور وفي المقابل نجد نسبة

 يتطلب ستشفائية الاالعمومية  المؤسسة في العمل أن يمكن تفسير هذا التقارب في النسبو 

مية في تقديم الخدمات، بالإضافة إلى لما لها من أه، و فيها الوظائف لاختلاف وذلك وجود الجنسين،

أن وجود المرأة في أماكن العمل يتمركز خاصة في المهن الصحية والإدارية والتعليمية، عكس 

الرجل الذي يتواجد في كل القطاعات، وكذلك لاكتساح المرأة عالم الشغل بعدما كان حكرا على فئة 

الصحي، خاصة أن المجتمع متمسك  الذكور، و إدراك المجتمع و تقديره للعمل في المجال

بالعادات والتقاليد والقيم الدينية بحيث انه يجب ان تكشف على المرأة امرأة أخرى وتقدم لها العلاج 

  .   ما أمكن ذلك خاصة في جانب التمريض

 .توزيع المبحوثين حسب الجنس): 15(الشكل رقم 

  

  الباحث إعداد: المصدر 

  

  

  

  

56 58.3

40 41.7

التكرار النسبة

توزيع المبحوثين حسب الجنس 
ذكور اناث
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  :المستوى التعليميتوزيع العينة حسب * 

  .توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي): 08(جدول رقم 

% النسبة   المستوى التعليمي التكرار 

 الابتدائي 05 5,21

 المتوسط 13 13,54

 الثانوي 51 53,13

 الجامعي 27 28,12

  المجموع 96 100

  

وتخص ذوي المستوى % 53.13نلاحظ من خلال الجدول هناك أعلى نسبة وتقدر بـ  

، بينما نجد في %28.12التعليمي الثانوي ويليها في المرتبة الثانية ذوي المستوى الجامعي بنسبة 

بنسبة  الابتدائي، وأخيرا نجد ذوي المستوى %13.54المرتبة الثالثة ذوي المستوى المتوسط بنسبة

5.21.%  

نفسر هذا التفاوت في النسب وخاصة وجود أغلبية من ذوي المستوى العالي والثانوي و 

وهذا .بطبيعة المؤسسة، والتي تقتضي بضرورة تواجد كفاءات مهنية ذات مستويات تعليمية عالية

في  تغيير بأحداث سواء العامل، هذا من القصوى للاستفادة الإستشفائية العمومية  للمؤسسة مؤشر جيد

 على بعد تدريبهم القرارات اتخاذ في منهم الجامعيين بإشراك أو الجيدة، الاتصالات طريق عن هسلوك

   .ذلك
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  .توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي): 16(الشكل رقم 

  

  اعداد الباحث: المصدر 

 :توزيع العينة حسب السن*

  .توزيع المبحوثين حسب السن): 09(رقم  جدول

% المجمع الصاعد النسبة   فئات السن التكرارات 

 فأقل 25 13 13,54 13,54

30,21 16,67 16 26 -30 

45,83 15,62 15 31 -35 

62,50 16,67 16 36 -40 

85,42 22,92 22 41 -45 

98,96 13,54 13 46 -50 

 فأكبر 50من  1 1,04 100
 

100 96 
 المجموع

27

51

13

5

28.1

53.1

13.5

5.2

جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي
التكرارات النسبة
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من خلال هذا الجدول والخاص بالفئات العمرية، يتضح لنا أن أعلى نسبة تخص الفئة 

، وفي المرتبة الثانية يوجد كل من الفئة 

، أما في المرتبة الثالثة 16.67%

، وفي المراتب الأخيرة نجد كل من 

، و أخيرا نجد %13.54سنة بنسب متساوية كذلك تقدر ب 

إلى الفئة العمرية  العينة الذين ينتمون

و هي فئة الكهول وهي الفئة الأكثر حضورا وهذا نظرا لإعفائها للعديد من القيود 

سنة فاكبر فهذا  50والشروط الخاصة بالتوظيف، أما الشريحة الأقل تواجدا هي الفئة العمرية من 

باقي الفئات العمرية  يرجع إلى كون أصحابها يستعدون للتقاعد، بينما جل أفراد العينة تتركز في

هي مجموع نسب الفئات التالية  %

سنة،  40 عن تقل أعمارهم التي النسبة

 للمؤسسة يمكن بيإيجا مؤشر والاستقلالية، وهي

 خلال من وكذلك والعطاء، البذل على

   .ذاتها لتحقيق 

  

25
26-30 31-35

13

16
15

توزيع المبحوثين حسب السن

البناء المنهجي للدراسة الميدانية                  خامس

من خلال هذا الجدول والخاص بالفئات العمرية، يتضح لنا أن أعلى نسبة تخص الفئة 

، وفي المرتبة الثانية يوجد كل من الفئة %22.92سنة بنسبة 45- 41العمرية المحصورة بين 

16.67سنة بنسب متساوية تقدر ب  30- 26سنة و 40

، وفي المراتب الأخيرة نجد كل من %15.62سنة بنسبة 35-31محصورة بين نجد الفئة العمرية ال

سنة بنسب متساوية كذلك تقدر ب  50- 46فأقل و 25الفئة العمرية من 

  %. 1.04سنة فأكثر بنسبة  50الفئة العمرية من 

العينة الذين ينتمون لأفراد السن شريحةهي ال الفئة المنوالية أن

و هي فئة الكهول وهي الفئة الأكثر حضورا وهذا نظرا لإعفائها للعديد من القيود 

والشروط الخاصة بالتوظيف، أما الشريحة الأقل تواجدا هي الفئة العمرية من 

يرجع إلى كون أصحابها يستعدون للتقاعد، بينما جل أفراد العينة تتركز في

%62.50المتبقية، وبالنظر إلى المجمع الصاعد نلاحظ أن نسبة 

النسبة ، هذه40- 36و  35- 31و  30- 26سنة فاقل و 

والاستقلالية، وهي الإنجاز بمرحلة تنظيمال علماء يصفها

على الكامنة وتحفيزها طاقاتها كل من تستفيد أن الإستشفائية 

لتحقيق المسؤوليات من المزيد القرارات ومنحها اتخاذ في أكثر

  توزيع المبحوثين حسب السن): 17(الشكل رقم

  الباحث إعداد: 

36-40
41-45

46-50 50

16

22

13

1

توزيع المبحوثين حسب السن
التكرارات

خامسال الفصل�

 

من خلال هذا الجدول والخاص بالفئات العمرية، يتضح لنا أن أعلى نسبة تخص الفئة 

العمرية المحصورة بين 

40-36العمرية 

نجد الفئة العمرية ال

الفئة العمرية من 

الفئة العمرية من 

أن يلاحظ

و هي فئة الكهول وهي الفئة الأكثر حضورا وهذا نظرا لإعفائها للعديد من القيود  41-45

والشروط الخاصة بالتوظيف، أما الشريحة الأقل تواجدا هي الفئة العمرية من 

يرجع إلى كون أصحابها يستعدون للتقاعد، بينما جل أفراد العينة تتركز في

المتبقية، وبالنظر إلى المجمع الصاعد نلاحظ أن نسبة 

سنة فاقل و  25من 

يصفها مرحلة هي

الإستشفائية العمومية 

أكثر حرية إعطائها

الشكل رقم

: المصدر 

التكرارات
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 .توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية

 %النسبة 

37,50 

60,42 

1,04 

1,04 

100 

أن أكبر  العائلية نلاحظ من خلال معطيات الجدول والخاص بتوزيع المبحوثين حسب الحالة

، وأخيرا المطلقين %37.50 مقابل نجد العزاب بنسبة

 يتميزون بروح العينة أفراد أن على الانطباع

 .جيد

  

  

0

10

20

30

40

50

60

70

اعزب متزوج

توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية

البناء المنهجي للدراسة الميدانية                  خامس

  :توزيع العينة حسب الحالة العائلية

توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية): 10(جدول رقم 

 الحالة العائلية التكرار

  أعزب 36

 متزوج 58

 أرمل 1

 مطلق 1

 المجموع 96

نلاحظ من خلال معطيات الجدول والخاص بتوزيع المبحوثين حسب الحالة

مقابل نجد العزاب بنسبةتمثل المتزوجين،في ال  60.42%

الانطباع يعطي ما ، وهذا%1.04والأرامل بنسب متساوية تقدر ب 

جيد أداء نحو دوافعهم وتحريك تحفيزهم أحسن إذا العمل

  توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية): 18(الشكل رقم

  الباحث إعداد: 

  :توزيع العينة حسب الخبرة

متزوج ارمل مطلق

توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية

خامسال الفصل�

 

توزيع العينة حسب الحالة العائلية *

جدول رقم 

الحالة العائلية

أعزب

متزوج

أرمل

مطلق

المجموع

نلاحظ من خلال معطيات الجدول والخاص بتوزيع المبحوثين حسب الحالة

60.42 نسبة تقدر ب

والأرامل بنسب متساوية تقدر ب 

العمل في المسؤولية

الشكل رقم

: المصدر

توزيع العينة حسب الخبرة* 

النسبة
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  .توزيع المبحوثين حسب الخبرة المهنية): 11(جدول رقم 

  

من المبحوثين لهم أقدمية وخبرة  %35.42نلاحظ من خلال معطيات الجدول أ ن نسبة  

فما فوق بنسبة 21سنوات، أما في المرتبة الثانية نجد الفئة ذات الأقدمية من  05تقل او تساوي 

، وفي %20.83سنة بـ  15-11، بينما نجد في المرتبة الثالثة نجد الفئة ذات الأقدمية 22.92%

، وأخيرا الفئة ذات %16.66نة بنسبة س 20-16المراتب الأخيرة نجد كل من الفئة ذات الأقدمية 

  %.  4.17سنوات بنسبة تقدر بـ 10- 6الأقدمية 

حيث سجلت  العمل متباينة في أقدمية المبحوثة العينة لأفراد أن يلاحظ من خلال هذه النتائج 

سنة ويرجع ذلك لسياسة التشغيل في تلك الفترة كانت  10-6اقل نسبة في الأقدمية في الفئة 

سياسة الدولة كانت غير واضحة و التوظيف يكاد يكون معدوم  مقارنة مع السنوات محتشمة و 

، و هي نسبة لا باس بها حيث %35.42سنوات بلغت  05الأخيرة، حيث يلاحظ أن فئة الأقل من 

انتهجت الدول سياسة إصلاح المستشفيات وتدعيم طاقمها بالعدد والعتاد لتقديم خدمات أفضل 

  .نين وتحسين ظروف المواط

  

  

  

  

% المجمع الصاعد النسبة   الأقدمية بالسنوات التكرار 

 سنوات فاقل5 من  34 35,42 35,42

39,59 4,17 4 6 -10  

60,42 20,83 20 11 -15  

77,08 16,66 16 16 -20  

100 22,92 22 21 فما فوق   

 المجموع 96 100 
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  . توزيع المبحوثين حسب الخبرة): 19(الشكل رقم 

  

  اعداد الباحث: المصدر 

  :توزيع العينة حسب الوظيفة* 

 توزيع المبحوثين حسب الوظيفة): 12(جدول رقم 

% النسبة   الوظيفة التكرار 

 مهني 22 22,92

 إداري 11 11,46

 شبه طبي 55 57,29

 طبيب 8 8,33

  المجموع 96 100

تمثل العمال   %57.29 نلاحظ من خلال معطيات هذا الجدول أن أكبر نسبة تقدر ب 

، % 11.46تمثل المهنيين، أما الإداريين فقدرت نسبتهم ب % 22.92نسبة شبه طبيين،  تليها

 %. 8.33وأخيرا الأطباء بنسبة تقدر ب

 والاختصاصات، وحاجة المصالح تعدد إلى بالمؤسسة العاملين نسب في التباين هذا ويرجع

الشبه طبيين لطبيعة الخدمات المتجلية في تمريض المرضى  العمال من كبير عدد إلى المؤسسة

وتقديم لهم العلاج داخل المؤسسة ،تليها نسبة المهنيين الذين لا يمكن الاستغناء عن خدماتهم في 

0

5

10

15

20

25

30

35

40

6-10 6-10 11-15 16-20 21+

توزيع المبحوثين حسب الخبرة

التكرارات

النسبة



  150                             البناء المنهجي للدراسة الميدانية

ذلك كسياسة التوظيف أو متدنية لعدة ظروف تتحكم في 

عزوفهم عن العمل في المناطق الصحراوية خاصة منهم الاختصاصيون، أما الإداريين فنسبتهم 

  .  معقولة مقارنة مع خدماتهم المتمثلة في تسيير الأمور الإدارية للفئات الأخرى

  

 .بالمؤسسة الالتحاق

% النسبة   

62.50 

30,21 

4.17 

2,08 

1.04 

100 

طبيشبه
57%

توزيع المبحوثين حسب الوظيفة

البناء المنهجي للدراسة الميدانية                  خامس

متدنية لعدة ظروف تتحكم في  ءهذا القطاع الحيوي و تبقى نسبة الأطبا

عزوفهم عن العمل في المناطق الصحراوية خاصة منهم الاختصاصيون، أما الإداريين فنسبتهم 

معقولة مقارنة مع خدماتهم المتمثلة في تسيير الأمور الإدارية للفئات الأخرى

 .توزيع المبحوثين حسب الوظيفة ): 20(الشكل رقم

  الباحث إعداد: 

  :توزيع العينة حسب طريقة التوظيف

الالتحاقتوزيع المبحوثين حسب كيفية ): 13(جدول رقم 

 كيفية الإلتحاق التكرار

60  

29 

 مكتب التشغيل 4

2 

1 

 المجموع 96

مھني
23%

اداري
12

طبيب
8%

توزيع المبحوثين حسب الوظيفة

خامسال الفصل�

 

هذا القطاع الحيوي و تبقى نسبة الأطبا

عزوفهم عن العمل في المناطق الصحراوية خاصة منهم الاختصاصيون، أما الإداريين فنسبتهم 

معقولة مقارنة مع خدماتهم المتمثلة في تسيير الأمور الإدارية للفئات الأخرى

الشكل رقم 

: المصدر 

توزيع العينة حسب طريقة التوظيف* 

جدول رقم 

كيفية الإلتحاق

 مسابقة

 طلب

مكتب التشغيل

 قرابة

 اخر

المجموع

اداري
12%
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قد أجابت بأنها  %62.50والتي تقدر ب من خلال الجدول يتضح لنا أن أعلى نسبة 

من المبحوثين قد تم التحاقهم  %30.21 التحقت بالمؤسسة عن طريق إجراء مسابقة، تليها نسبة

قد التحقت عن طريق مكتب   %4.17بالمؤسسة عن طريق تقديم طلبات توظيف، في حين نسبة 

قد تم توظيفها بفضل مالها من قرابة، في حين نجد  %2.08التشغيل،  في المقابل نجد أن نسبة

  .من أفراد العينة المتبقية تم توظيفهم عن طريق شيء آخر كالوساطة والمعارف %1.04نسبة 

ومن خلال هذه المعطيات يمكن تفسير على أن عملية التوظيف في المؤسسة تتم بطريقة 

حوثين تم التحاقهم بالمؤسسة عن طريق نظامية علمية وذلك لطبيعة المؤسسة، إذ أن أغلبية المب

المسابقات مقارنة مع بقية المبحوثين، حيث أن جل المبحوثين من الشبه طبي فانه يتعين عليهم 

إجراء مسابقات للدخول إلى مراكز التكوين الشبه طبية ثم بعد نهاية تكوينهم يوظفون حسب 

مسابقة و منهم من قدم طلب خاصة احتياجات المؤسسة، بينما العمال المهنيون منهم من أجرى 

هم من الأطباء المختصون  %1.04الخ ، بينما نسبة ... التنظيفل البسيطة كالحراس و في الأعما

حيث يوظفون عن طريق الوصايا من الوزارة المختصة، ولا علاقة للمؤسسة بتوظيفهم، وذلك حسب 

ا تبقى نسبة ضئيلة من الذين برامج وزارية تغطي احتياجات مختلف أرجاء مؤسسات الوطن، بينم

ومحدود  انه لم تعط له أهمية ويبقى مهمـشوظفوا عن طريق مكتب التشغيل، وذلك راجع إلى 

الصلاحيات، حيث يقتصر على تعليق منشورات التوظيف كالإعلانات بالمؤسسات التي فتحت 

في إطار مناصب للشغل آو يقتصر على إدماج حاملي الشهادات بما يعرف بتشغيل الشباب  

عقود ما قبل التشغيل، أما الذين وظفوا عن طريق القرابة فان نسبتهم لا يقاس عليها وتبقى هذه 

  .في مجتمعنا غير أنها تكاد تنعدم  الممارسات متجدرة
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. 

   

مسابقة توظيف

60

29

62.5

توزيع المبحوثين حسب طريقة التوظيف

البناء المنهجي للدراسة الميدانية                  خامس

.المبحوثين حسب طريقة التوظيف عتوزي): 21(شكل رقم 

  الباحث

 

توظيفطلب التشغيلمكتب قرابة اخر

29

4
2

1

30.2

4.2
2.1

1

توزيع المبحوثين حسب طريقة التوظيف
تكرار نسبة

خامسال الفصل�

 

شكل رقم 

الباحث إعداد: المصدر
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 : ةـخلاص

 الموارد البشرية  إدارة دراسة في المتبعة المنهجية الإجراءات إلى التعرض تم الفصل هذا خلال من

 . بمتليلي ستشفائية الا العمومية المؤسسة فيالانضباط الوظيفي و 

 في المستخدم المنهج عرضثم  ،وخصائصها اختيارها وكيفية عينة الدراسة تحديد تم البداية في

 في تلخصت والتي البيانات جمع فأدوات ،التحليلي الوصفي المنهج في أساسا تمثل والذي الدراسة،

 تركزت البحث هذا في المتبعة التحليل أساليب أما ،تحليل المحتوى مع الاستمارة المقابلة، الملاحظة،

  .الجغرافيو   البشري ،الزمني الدراسة مجالات تحديد تم ذلك بعد ثم والكيفي، الكمي الأسلوب حول

بفرضيات  الخاصة تفريغ وتحليل البيانات الميدانية يعرض فيهوفي الفصل الموالي سوف 

  .لهاعام  باستنتاجوالخروج الدراسة 

  

  



 

 

 

 

 

 

 

 

  الفصل السادس

  تفريغ وتحليل البيانات الميدانية
  .جدولة البيانات الميدانية وتحليلھا. 1

  .نتائج الدراسة. 2
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  :تمھيد

عملية   تكان كلما "بالفرضية الأولى تتعلق التي المعلومات جمع الفصل، هذا في حاولنا لقد

مبنية بشكل علمي وعقلاني ساد سلوك الانضباط الوظيفي للعمال ) الاختيار والتعيين(التوظيف 

  ،تفسيرها إحصائيا وسوسيولوجياوتحليل جداولها و  ،"بمتليلي ستشفائيةخل المؤسسة العمومية الادا

الفصل  هذا خلال فقمنادلالاتها السوسيولوجية، لدراسة، لاستخراج وفهم تأثيرها و وفق لمتغيرات ا

حسب محاورها والتي تضمنت ما ) 02ملحق(بتحليل أجوبة المبحوثين وفق عرضها في الاستمارة 

 :يلي

توافق المؤهل العلمي مع الوظيفة، الاختيار والتعيين، الاستقطاب، التعريف بالعمل،  - 

تحليل و  الترقية، النقل الوظيفي، انعكاس طريقة التوظيف على الانضباط الوظيفي، ،المقابلة

كلما كانت الحوافز المادية والمعنوية مطبقة " الفرضية الثانية والتحقق من صدقها والتي مفادها

باعتبار  ،"زاد انضباط عمالها وظيفيا ،بعدالة داخل المؤسسة العمومية الاستشفائية بمتليلي

المتمثل من خلال النسق الكلي و من أنساق إدارة الموارد البشرية، تؤدي وظيفة وقائية  انسق الحوافز

تجاه تكوين، المناخ التنظيمي والولاء وفق محاور الاستمارة من خلال الأجر، الترقية، ال ،في التنظيم

النسب  ذلك باستخراجوتأثيرها على الانضباط الوظيفي و المنظمة إضافة إلى الحوافز السلبية 

كلما كانت :" جداول الفرضية القائلة ثم تحليل، المئوية وتحليليها تحليلا إحصائيا وسوسيولوجيا

الوظيفي داخل المؤسسة  الانضباطموضوعية ساهمت في تحقيق  سلوك  الإداريةعملية الرقابة 

  :ووفق النقاط التالية" بمتليلي العمومية الاستشفائية

لعمل، النظام الداخلي، تحمل المسؤولية وارتكاب الأخطاء الالتزام بالدوام الرسمي ل - 

، واستنتاج ما يمكن غير ذلك من أسئلة الاستمارة إلى .المهنية، درجة مستوى الرقابة في المؤسسة

  .اجه، وتقديم استنتاج عام للدراسةاستنت
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 :جدولة البيانات الميدانية وتحليلها .1

   :ولىالأ  ل البيانات المتعلقة بالفرضيةتحلي   1 .1

مبنية بشكل علمي ) الاختيار والتعيين(كلما كانت  عملية التوظيف  :الأولىتنص الفرضية 

" .الوظيفي للعمال داخل المؤسسة العمومية الاستشفائية  بمتليلي الانضباطوعقلاني ساد سلوك 

ونهدف من خلال هذا الفصل إلى معرفة مدى تأثير عملية التوظيف على الانضباط الوظيفي 

للعمال، والتأكد من صدق أو خطأ الفرضية، من خلال المؤشرات المستقلة المتضمنة المؤهل 

العلمي، والمقابلة، والاستقطاب، والاختيار، والتعيين، والنقل الوظيفي، وطريقة التوظيف، والترقية، 

ونحاول في كل مرة إدخال متغير مستقل ونرى مدى تأثيره على الظاهرة المدروسة، ومن هذا 

  :المنطلق سنقوم بتحليل وتفسير الجداول الآتية

  .الوظيفة وفق متغير المستوى العلمي مع المؤهل العلمي توافق مدى ):14( رقم جدول

 المؤهل العلمي توافق

  الوظيفة مع

  المستوى التعليمي

  المجموع  إجابةبدون   غير متوافقة  متوافقة

  ابتدائي
04 

%80  

01 

%20  
 -  

05 

%100  

  متوسط
12  

%92.30  

01 

%7.70  
 -  

13  

%100  

  ثانوي
41  

%80.40  

09 

%17.64  

01 

%1.96  

51 

%100  

  جامعي
26  

%96.30  

01 

%3.70  
 -  

27  

%100  

  المجموع
83  

%86.46  

12 

%12.5  

01 

%1.04  

96  

100% 

 83مبحوث ومبحوثة هناك  96خلال هذا الجدول بأن أغلبية المبحوثين من بين نلاحظ من 

  %.86.46 المسندة تناسب المستوى العلمي وذلك بنسبةالمهام  مبحوث ومبحوثة يرون بأن
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بالنسبة للذين أجابوا بأن مؤهلهم العلمي يتوافق مع المهام المسندة إليهم من ذوي المستوى 

، بينما نجد ثانيا ذوي المستوى المتوسط %96.30ـالجامعي وهذا بأعلى نسبة حيث تقدر ب

، وأخيرا نجد ذوي %80.40الثانوي بنسبة  ذوي المستوىف، أما في المرتبة الرابعة %92.30ب

  %. 80المستوى الابتدائي بـ

 12أما عن الذين أجابوا بأن مؤهلهم العلمي لا يتوافق مع المهام المسندة إليهم والبالغ عددهم

يليها ذوي  ،%20مبحوث ومبحوثة فقد جاء في المرتبة الأولى ذوي المستوى الابتدائي بنسبة 

، وأخيرا %7.70وفي المرتبة الثالثة ذوي المستوى المتوسط ب ،%17.64 المستوى الثانوي بنسبة

  %.  3.70 المستوى الجامعي بنسبة

على ذوي المستوى الثانوي بنسبة الأمر أما عن الذين لم يدلوا بإجاباتهم فقد اقتصر    

1.96.% 

مع مؤهلهم  ن أغلبية المبحوثين يرون أن المهام المسندة إليهم تتوافقأب ذلك ويمكن تفسير 

ستلزم عليها وجوب توافق المنصب مع المؤهل العلمي، يلك لطبيعة المؤسسة، التي ذو  العلمي،

ستلزم أن يكونا من خريجي الجامعات أو مراكز يو  كالأطباء والأطباء المختصين والشبه طبيين،

نوحة التكوين المتخصصة، أما الذين يرون عكس ذلك فإن مؤهلهم لا يتوافق مع المناصب المم

 على لا يفلح فيه، وهذا ما ينعكس بالسلب مل الذي يمارس عملا ليس من مهامهلك بأن العاذ لهم،

الوظيفة، وبالتالي  في الإبداع، والابتكار مجال ولا يوفر ،مأعماله مراكز في البشرية الموارد أداء

قات كل حسب ينعكس سلبا كذلك على المؤسسة في ظل غياب العقلانية والاستغلال الأمثل للطا

  .قدراته

ونخلص إلى أن توافق المؤهل العلمي والمنصب، له دور فاعل في تعزيز الانضباط الوظيفي 

  .النسقتوازن كيزة أساسية في استقرار النظام و داخل المؤسسة، حيث أن توصيف الوظائف، هو ر 
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 .التوظيفطريقة الاختيار والتعيين في المؤسسة وفق متغير ): 15(جدول رقم 

  الاختيار والتعيين

  طريقة التوظيف
  المجموع  إجابةبدون   غير موضوعية  موضوعية

  مسابقة
43  

%71.67  

15 
%25  

02 
%3.33  

60  

100%  

  طلب
18  

%62.06  

06 
%20.70  

05 
%17.24  

29 
%100 

  مكتب التشغيل
03  

%75  

01 
%25  

-  04 
%100  

  قرابة
-  

  

01 
%50  

01 
%50  

02 
100% 

  اخر
-  

  

01 
%100  

-  01 
100% 

  المجموع
64  

%66.67  

24 
%25  

08 
%8.33  

96 
%100  

 

ون ر منهم ي 64مبحوث ومبحوثة نجد  96من خلال معطيات الجدول أعلاه تبين أن من بين 

من أفراد العينة  % 66.67أن عملية اختيار وتعيين العاملين تتم بطريقة موضوعية بنسبة تقدر ب 

موضوعية، تدعمها على التوالي النسبة التالية وتعيين العمال تتم بطريقة  يرون أن عملية اختيار

من الذين وظفوا عن طريق مكتب التشغيل، والذين اجروا مسابقة التوظيف   71.67%،  75%

من   % 25من الذين وظفوا عن طريق تقديم طلب بينما في المقابل فان نسبة   %62.06ونسبة 

لذين وظفوا بطريقة أخرى تليها من ا  %100إجابات المبحوثين ترى عكس ذلك مدعومة بنسبة 

من فئة القرابة في حين تساوت نسبة الذين اجروا المسابقة والذين قدموا طلب للتوظيف   %50نسبة 

  . %25بنسبة 

فالمتمعن في هذه النتائج، يلاحظ أن الموضوعية في الاختيار، والتعيين في المؤسسة 

ن النصف، بينما الذين يرون خلاف ذلك فهم العمومية الاستشفائية يتسم بالموضوعية بنسبة تزيد ع

في حدود ربع العينة، والعينة يغلب عليها الممرضون وهم يختارون باجتياز مسابقة ويكونون ثم 
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يوظفون مباشرة، وهوا لمعمول به حسب الطلب بينما الأطباء العامون فيقع في المفاضلة، حسب 

ة من الوزارة الوصية، ولا علاقة للمؤسسة في عدد المناصب، أما الأطباء المختصون فيعينون مباشر 

كيف تتم : توظيفهم، فهم لا يرون أن هذه الطريقة موضوعية، ونحن الآن أمام طرح السؤال التالي 

عملية الاختيار و التعيين في المؤسسة العمومية الاستشفائية؟ وبمقابلة أجريت مع مسؤول الموارد 

   )1(:ليةالإجابة التا أعطىالبشرية سابقا، فقد 

ن الإدارة ليس لديها إمن أجل سد جميع احتياجات مختلف المصالح المكونة للمؤسسة، ف" 

: الحرية الكافية لتوظيف من تراه كفء لتولي منصب ما، لسبب بسيط نوضحه في المثال التالي

المؤسسة في حاجة لموظف ذو مستوي جامعي ولديه مؤهلات لمسك الحسابات المالية مثلا، 

الذي كان مشغولا مؤقتا من طرف جامعي متعاقد في إطار " مساعد إداري رئيسي" المنصب فليكن 

وتتوفر فيه الشروط القانونية الخاصة  شغيل متخصص في المالية والمحاسبةعقود ما قبل الت

بالتوظيف في هذا المنصب وله القدرة وخبرة سنتين في تسيير الحسابات المالية، ولكن نظرا 

نين الأساسية الخاصة بالتوظيف التي تسمح لجميع الحائزين على شهادة ليسانس للنصوص والقوا

نرى  )2(في التعليم العالي أو شهادة معادلة لها المشاركة في المسابقة ، دون مراعاة التخصصات،

أن إدارة المؤسسة مرغمة على اختيار مرشح أخر بتخصص لا حاجة للمؤسسة به، إذا كان هذا 

عام لنهاية المسار الدراسي أكبر من المرشحين الآخرين، ويقصى  لى معدلالمترشح حائزا ع

مثل علوم إدارية المترشح ذو التخصص في المالية والمحاسبة ويوظف المترشح في تخصص آخر 

قانونية، حتى ولو لم يكن تخصصه مطلوبا من طرف المؤسسة، مع فقدها للعون الذي كان يشغل و 

فكيف يمكن آن يحل  ،)3(ذهاب خبرته مهب الريحالتشغيل و  ب في إطار عقود ما قبلالمنص

  .الانضباط الوظيفي في جو يسوده مثل هذا الأمور

                                                           
   14:00الساعة  04/2015/ 09مقابلة مع نائب مدير مكلف بالمصالح الصحية يوم  -)1(
الاختصاصات المطلوبة في المسابقات على المتعلق فيما يخص  05/ع.و.ع.م/2877النص رقم   2005جوان  11المؤرخ في  03الإرسال رقم  -)2(

  .أساس الشهادة
المتضمن القانون الأساسي الخاص بالعمال المنتمين للأسلاك المشتركة في  1989ديسمبر  05المؤرخ في  89/224المرسوم التنفيذي رقم أنظر  -)3(

  المؤسسات والإدارات العمومية
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المتتبع لهذا القول فان التوظيف له علاقة بالانضباط الوظيفي ، فكيف يعقل أن يوظف و 

  !!!شخص في تخصص أو منصب لا صلة له به إلا عن طريق القانون الذي هو في صالحه

ى للإدارة فان لجنة الانتقاء تتشكل اللجنة التقنية لاختيار المرشحين للمسابقات عل بالنسبة

الامتحانات المهنية من طرف ممثل عن السلطة التي لها صلاحيات أساس المسابقات والاختبارات و 

التعيين وممثل عن لجنة المستخدمين، هذا الأخير غالبا ما يكون تخصصه تقني و ليس إداري 

درايته للقوانين التنظيمية لا يمكنه دراسة ملفات المرشحين أو إبداء رأيه في بعض كذلك عدم 

  )1(.الوثائق المكونة لملف الترشح

المعايير المعتمدة لانتقاء المرشحين للمسابقات على أساس الشهادة معايير موحدة، تشمل 

بنفس المعايير التي  جميع الأسلاك والرتب دون تفريق بينها، بحيث يتم انتقاء منصب طبيب عام

يتم انتقاء بها عامل مهني الصنف الأول و غير دلك، عكس الترقية الاختيارية التي يتم إعداد 

مشاريع قوائم التأهيل على أساس معايير دقيقة، تسمح انتقاء موضوعي للمرشحين المسجلين و هدا 

  )2(.حسب ترتيبهم السلمي

  .عرض المناصب وطرقهاضح فيه أسلوب ومن خلال الجدول الموالي سنو 

   

                                                           
  .الامتحانات والاختبارات المهنية ت،المتعلقة بكيفية تنظيم و أجراء المسابقا 2004أكتوبر  18في المؤرخة  08التعليمة الوزارية المشتركة رقم  -)1(
  .المتعلقة بإعداد القوا ئم التأهيلية 2001مارس  13المؤرخة في  01/ع.و.ع.م/خ.ك/86رسالة المنشور رقم  -)2(
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  .وفق متغير الجنس )الاستقطاب(كيفية علم المبحوثين بوجود مناصب العمل ): 16(جدول رقم 

طريقة العلم بوجود 

مناصب العمل

  الجنس
  اتصال مباشر  معارف  جريدة

مكتب 

  التشغيل

اللوحة 

  الإعلانية
  المجموع  خرآ

  ذكر
09 

%13.84

13 

%20

29 

%44.61

05 

%7.69

08 

%12  
01 

%1.53

65  
100%

  أنثى
01 

%2.22

07 

%15.55

29 

%64.44

04  
%8.88

04 

%8.88   -  
45  

100%

  المجموع
10 

%9.09  

20 
%18.18  

58 
%52.72  

09  

%8.18  

12 
%10.9  

01 
%0.9  

*110  

%100  

  المبحوثين إجاباتتعدد *

نلاحظ من خلال معطيات الجدول والخاص بكيفية علم المبحوثين بوجود مناصب عمل 

من إجابات المبحوثين ترى بأنها علمت بوجود % 52.72بالجنس ،يظهر لنا أن نسبة  وعلاقتها

من الإناث يقابلها %  64.44مناصب عمل عن طريق الاتصال المباشر بالمؤسسة، تدعمها 

من إجابات العيينة تمت معرفتهم بوجود مناصب % 18.18من الذكور هذا مقارنة بـ %  44.61

من الذكور والإناث على التوالي، في %  15.55و% 20ومة بنسبة عمل عن طريق معارفهم، مدع

تعبر عن % 8.18و % 9.09و % 10.9حين أن النسبة المتبقية مقسمة حسب النسب التالية 

شهارية والجرائد ثم مكتب التشغيل صب الأخرى المتمثلة في اللوحة الإطرق المعرفة بوجود المنا

  .على التوالي

ب هي الاتصال المباشر بالمؤسسة وسيلة المتاحة لمعرفة المناصهذه النتائج تبين أن ال

السؤال عن المناصب المفتوحة، ثم في المرتبة الثانية نجد تدخل المعارف في البحث عن و 

المناصب، وبعدها لوحة الإعلانات ثم الجرائد ومكتب التشغيل، ونتيجة لتداخل سكان المنطقة في 

ر طرق المعرفة بالمناصب، كون جل العائلات لها احد يتصد" المعارف"الأنساب، فإن عامل 

شهارية تأتي مباشرة بعد المعارف، كون أن الأقارب في المؤسسة  في حين نجد أن اللوحات الإ

الشباب الباحث عن العمل في المنطقة خاصة الذكور منهم كثيروا الحركة والتنقل إلى وسط 
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صاقها للمنشورات المحتوية على مناصب العمل أو المدينة، حيث اشتهرت بمكتبتها التي تتميز بإل

التنقل للمؤسسة للعلاج من كلا الجنسين، والمرور على لوحة الإعلانات، التي يعرض فيها أحيانا 

مناصب العمل المفتوحة، أما الطريقة الأخرى فتتمثل في الجرائد التي تعلن فيها فرص التوظيف 

أفراد العينة يطالعون الصحف مقارنة مع العنصر من % 13.84فنجد نسبة الذكور المقدرة بـ 

شهار وعلى الرغم من ذلك تعتمد المؤسسة على النشر والإ، النسوي، نتيجة انشغالهن بأمور المنزل

شهاراتها في بعض الصحف التي لا تقرأ من طرف جميع شرائح المجتمع كما لا تصل إإلى نشر 

ه ذسة المنظمة لهذه المسابقات لا تصلها همعظمها إلى بعض المناطق من الوطن، وحتى المؤس

 .الصحف

السلبي الذي تلعبه  أما الذين اتصلوا بمكتب التشغيل فتبقى النسبة ضئيلة نتيجة للدور

المحلية، حيث يقتصر دور الوكالة المحلية للتشغيل على إلصاق جميع المقررات  التشغيل وكالات

سابقات، و الاختبارات و الفحوص المهنية على التي تصلها من المؤسسات العمومية والخاصة بالم

 .مستوى لوحات النشر الموضوعة لديها

لا تبذل هذه الهيأة في الواقع، أي جهد من أجل توظيف أو مجرد فرض مشاركة المترشحين 

الطالبين للعمل الذين وجهوا طلباتهم مباشرة إلى هذه الهيأة، وبالتالي فقدت فعاليتها بتخليها عن 

ي أنشأت من أجله، وهو امتصاص البطالة بمساعدة المؤسسات في الحصول على الهدف الذ

أحسن الكفاءات من جهة، ومحاولة ضمان نفس الفرص أمام طالبي الوظائف، وبعد مقابلتنا 

للمختصة في تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة بمقابلة حرة عن كيفية الإعلان عن التوظيف أجابت 

لا يشرع في إجراءات التوظيف  ...."من مبادئ المساواة في التوظيف الإشهار مبدأ": بالتالي

الفعلية إلا بعد ممارسة الرقابة القبلية من طرف مصالح الوظيفة العمومية على مشروع المخطط 

  .التوقعي السنوي لتسيير الموارد  البشرية،  عن طريق  المصادقة  على  هذا المخطط 

بأنواعها سواء التوظيف الداخلي أو الخارجي، تجبر المؤسسات قبل تجسيد هذه العمليات 

 293- 95من المرسوم التنفيذي رقم  6العمومية بنص القانون إشهار مقررات التوظيف طبقا للمادة 

 .المعدل و المتمم 1995سبتمبر 30المؤرخ في 
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م المواطنين هذا الإجراء يعد في نظر المشرع الملاذ الوحيد لضمان أدنى شروط المساواة أما

  ."الموظف"منصب لتولي 

من جهة أخرى تحاول الهيئة المختصة في عملية الإشهار، نظريا، إعطاء نفس فرص و 

  .الربح للجرائد الوطنية التي تمنحها امتياز الإشهار

بالرغم من ذلك كله وقبل هذه الإجراءات تتقدم هده المؤسسات بطلب الموافقة المسبق 

يفة العمومية، التي توجه تسريحا كتابيا ايجابيا أو سلبيا بعد التأكد من للإشهار أمام مصالح الوظ

تباشر المصالح المكلفة بتسيير . مدى مصداقية المقررات المطلوب نشرها من الناحية القانونية

الموارد البشرية لدى المؤسسات العمومية بعد إعداد مقررات فتح المسابقات والامتحانات 

والموافقة القبلية على إشهارها، الاتصال بالمؤسسة الوطنية للنشر والإشهار والاختبارات المهنية 

لتولي تجسيد إشهار مقررات التوظيف في أربع جرائد وطنية ، يقع اختيارها من طرف مؤسسة 

النشر في الصحافة المكتوبة في يوميتين باللغة العربية ويوميتين باللغة الفرنسية خلال أجل لا 

يوم بين الإشهار الأول  15عون يوما ابتداء من أول إشهار،كما تحدد مدة يتعدى خمسة وأرب

  .والرابع

بالإضافة إلى أن تواريخ النشر تكون أحيانا غير مطابقة مع التواريخ المحددة في مقررات 

فتح المسابقات، مما يتسبب في رفض هيئات الرقابة الإدارية، وبالتالي تأخير إجراءات المسابقات 

  .لغائها تماماواحتمال إ
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  .التعريف بالعمل عند الالتحاق بالوظيفة وفق متغير الوظيفة): 17(جدول رقم 

  التعريف بالعمل

  الوظيفة
  المجموع  لا  نعم

  طبيب
06  

%75  
02 

%25  
08 

100%  

  شبه طبي
49 

%89.1  
06  

%10.9  
55 

100%  

  إداري
07  

%63.6  
04  

%36.4  
11 

100%  

  مهني
19  

%86.4  

03  

%13.6  

22 
100%  

  المجموع
81  

%84.4  

15  

%15.6  

96  

%100 

  

من أفراد العينة قد تم تعريفهم بعملهم % 84.4من خلال الجدول فان المؤشر العام يشير إلى 

لم يتم تعريفهم بمهامهم عند الالتحاق % 15.6عند التحاقهم بالمؤسسة، وفي المقابل فان منهم 

من الشبه طبي والمهني قد تم % 86.4و 89.1بالمؤسسة وبإدخال متغير الوظيفة نلاحظ أن نسبة 

من فئتي الأطباء والإداريين قد صرحوا بتعريفهم % 63و %  75تعريفهم بوظيفتهم، وبالمقابل نجد 

%  13.6من الأطباء و%  25من الإداريين أنكروا ذلك يليهم %  36.4لوظائفهم مقارنة مع 

  .فهم المهنيةمن المهنيين و الشبه طبيين لم يتم تعريفهم بوظائ%  10.9و

من هذه النتائج نلاحظ هناك تقصير في وظيفة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، حيث أن  

نسبة لا يستهان بها، لم يتم تعريفها بوظائفها مما يؤدي ذلك إلى تداخل المهام في نفس %  15.6

ي عدم الانضباط فريق العمل، وهذا يؤدي إلى خلق نوع من الفوضى وعدم استقرار النسق، و بالتال

في العمل مما يؤدي بالبعض إلى الإهمال والاتكال على الغير والملل، إلى غيرها من المشاكل 

ومن خلال الملاحظة الميدانية فقد تبين ان المرضية التي تزعزع النظام و تؤثر على جو العمل،

بين مختلف الفئات السوسيومهنية فمثلا نجد مهني في تعيينه نجده هناك العديد من تداخل المهام 
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خر بالنسبة آنعطي مثالا ل، و متعدد الخدمات أو يكبستان آخرحارس وفي الواقع نجده مكلف بعمل 

يديرها خريج مدرسة   للإداريبعض المناصب مخصصة  أنعايشناه هو مما لاحظناه و ه طبي بللش

ت الطبية يمارسها شبه طبي كخياطة الجروح و اداءبعض الأ وين شبه الطبي  وكذلك نجدالتك

إجابات الذين تم تعريفهم  فيه الجدول التالي سنعرض أما، الخ...ووضع الجبس بالنسبة للكسور

  .بعملهم ونوعية المعلومات المقدمة في ذلك الخصوص

  المعلومات المقدمة عن العمل وفق متغير طريقة التوظيف): 18(جدول رقم 

   المعلومات المقدمة

  حول

  طريقة التوظيف

  ظروف العمل  نوع العمل
طريقة 

  العمل

الحقوق 

  والواجبات
  المجموع  بدون إجابة

  مسابقة
29  

%40.27 

13 

%18.05  
16 

%22.22  
12  

%16.66  
02 

%2.8  
72 

100%  

  طلب
16  

%55.17  
05 

%17.24  
01 

%3.44  
04 

%13.79  
03 

%10.34  
29 

100%  

  مكتب التشغيل
01 

%25  -  
02 

%50  -  
01 

%25  
04 

100%  

  قرابة
-  
  

01 

100%  -  -  -  
01 

100%  

  -  -  -  -  -  -  آخر

  المحموع
46  

%43.39  

19 
%17.92  

19 
%17.92  

16 
%15.09  

06 
%5.66  

106  * 
%100  

  المبحوثين إجاباتتعدد *

كانت قد %  43.39من خلال إجابات المبحوثين تبين أن أعلى نسبة من الإجابات كانت 

من الذين وظفوا عن % 55.17معلومات بخصوص نوع العمل، مدعومة بنسبة تحصلت على 

من أفراد العينة الذين وظفوا عن طريق %  40.27طريق تقديم طلب التوظيف تليها نسبة 

المسابقة، وفي المقابل تماثلت النسب التالية الخاصة بنوع المعلومات كظروف العمل وطبيعة العمل 

 15.9ات الخاصة بالحقوق والواجبات فاحتلت المرتبة الأخيرة بنسبة أما المعلوم%  17.92بنسبة 

.%  
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تدل هذه النتائج إلى أن المعلومات المقدمة خاصة بالجانب التقني كعمل الطبيب والإداري 

والمهني، أما المعلومات الخاصة بالنظام الداخلي فهي ضعيفة، وبسؤالنا عن النظام الداخلي 

المؤسسة بحد ذاتها ولا يعلم عنه شيئا في المصالح الخاصة بذلك للمؤسسة لم نجد له أثر في 

وحتى في حالة إمضاء العامل الجديد عن محضر التنصيب لا يقدم له هذا النظام الداخلي، ومن 

المفروض تقديم مثل هذا النظام لأنه ضروري في أي مؤسسة، والأغلبية من العمال وخاصة الجدد 

إنما مضمونه اكتسبوه عن طريق الثقافة التنظيمية الموروثة عن منهم، ليسوا على اطلاع عليه و 

العمال القدامى وبنصوص القوانين الخاصة بالعمل كالقانون الأساسي للعمل، الذي جاء في كثير 

، وهو ما يفسر جهل الكثير )1(من بنوده كيفية تنظيم العمل في المؤسسات وخاصة العمومية منها

عمري ما  انأ... ؟هو كاين النظام الداخلي وا" لمضامينه، حيث قال لنا أحد المبحوثين بلسانه 

ولما طلبناه من المديرية الفرعية للموارد البشرية فأكدت لنا القائمة عليه ...." شفتوا ولا اسمعت بيه

سسة قد مرت على عهدتين في التسيير الإداري بأنه موجود لكن لا تدري أين هو، وللإشارة فان المؤ 

العهدة الأولى وكان مديرها وطاقمها مدير أحيل إلى مهام أخرى والفترة الحالية إدارة جديدة بمدير 

وبالرغم أن من يتولى إدارة الموارد البشرية له مستوى ليسانس في علم . وطاقم إداري جديد 

أن تخصصه ليس تسيير موارد البشرية، وهو ما الاجتماع، ورتبة متصرف إداري رئيسي، إلا 

  .ينعكس سلبا على الانضباط الوظيفي سواء بالنسبة للعمال أو حتى على مستوى التسيير

 وفي الجدول التالي سنحاول معرفة تأثير إجراءات مقابلة التوظيف على الانضباط الوظيفي، 

  .قدمية بإدخال متغير جديد وهو متغير الأ

  

   

                                                           
  العمومية  العام للوظيفة الأساسي القانون ، يتضمّن 2006 يوليو 15 الموافق 1427عام الثانية جمادى 19 في مؤرخّ 06-03 رقم أمر -)1(
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 .بالأقدمية بمتغير  خضوع المبحوثين لمقابلة التوظيف وعلاقتها): 19( جدول رقم

الخضوع لمقابلة 

  التوظيف

  )سنة( الأقدمية

  المجموع  بدون إجابة  لا  نعم

  فاقل 05من 
17 

%50  
17 

%50  
-  34 

100%  

6 -10  
01 

%25  
03 

%75  
-  04 

100%  

11 -15  
10 

%50  
10 

%50  
-  20 

100%  

16 -20  
12 

%75  
03 

%18.75  
01 

%6.25  
16 

100%  

  فما فوق21
11 

%50  
10 

%50  
01 

%4.54  
22 

100%  

  المجموع
51 

%53.12  

43 
%44.80  

02 
%2.08  

96  

100% 

  

من أفراد % 53.12للنتائج يشير على أن نسبة  نلاحظ الاتجاه العام جدول،ال خلال من

أقدمية من من لهم %  75توظيفها، يدعمها في ذلك نسبة  قبل لمقابلة خضعت قد المبحوثة العينة

 21،وفئة  15- 11سنوات، وفئة  05سنة يليها تماثل الفئات التالية على التوالي اقل من  16-20

سنوات  10-6، أما الفئة الأخيرة التي خبرتها بين % 50سنة فما فوق بنسبة متماثلة تقدر بـ 

ف مدعمتا لم تجرى لها مقابلة التوظي%  44.80هذا وبالمقابل فان نسبة  %  25فبنسبة قدرها 

كلهم لم %  50سنوات أقدمية أما الفئات الأخرى فتماثلت نسبها بـ  10- 6من فئة %  75بنسبة 

 .تجرى لهم مقابلة التوظيف

ذلك، بأن المؤسسة كانت في الفترات السابقة لا تهتم إلى مثل هذه الإجراءات،  تفسير يمكن

لذين لم تتم مقابلتهم قد وظفوا مباشرة فأحيانا تطبق معايير التوظيف، وتارة لا تطبقها، خاصة أن ا

عن طريق تغيير مناصب شغلهم من مؤسسات أخرى بالتحويل أو توظيف مباشر حسب 

وهي المرحلة التي كانت  1996إلى  1991سنة والتي تقابل سنوات 20-16الاحتياجات، ففي الفئة 
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 بد من إجراء تتميز بندرة في عرض المناصب، حيث كان العرض كبير والطلب أقل، فكان لا

والتي تقابل أقدمية  2006- 2001المقابلات لاختيار ومفاضلة بين المتنافسين، وبينما في سنوات 

سنة فان هذه المرحلة عرفت تغيير جدري في الإدارة، حيث تم فيها استبدال الطاقم الإداري  6-10

ا على أداء الإدارة، بآخر من خلال مشاكل وصراعات حدثت بين الإدارة والعمال، فانعكس ذلك سلب

خاصة في إجراءات التوظيف، وكان طاقم الإدارة الجديدة في حالة تكوين بالنسبة له وحتى إجراء 

التوظيف كان يمر عن طريق الامتحان الكتابي والشفهي، ليتم التوظيف مباشرة دون اللجوء إلى 

ر السن في الجدول التالي لننتقل إلى إجراءات الترقية في ظل التوظيف مع إدخال متغي. المقابلة

  :والذي يوضح ذلك

 الحصول على الترقية في العمل وفق متغير السن): 20(جدول رقم 

الحصول على 

  الترقية

  )سنة(السن

  المجموع  بدون إجابة  لا  نعم

 10  -  فاقل 25من

%76.92  
03 

%23.07  
13  

100%  

26-30  03 

%18.75  
13 

%81.25  
-  16  

100%  

31-35  05  
%33.33  

09 

%60  
01 

%6.66  
15 

00%1  

36-40  13  
%81.25  

02 

%12.5  
01 

%6.25  
16 

00%1  

41-45  18  
%64.28  

04 

%14.28  
-  22 

100%  

46-50  12  
%92.30  

-  01 

%7.69  
13 

00%1  

  01  فما فوق 51
%100  

-  -  01 
00%1  

  52  المجموع

%54.16  

38 
%39.59  

06 
%6.25  

96  

100%  
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أفراد العينة أنهم تحصلوا على ترقيات خلال من %  54.16يشير الاتجاه العام إلى نسبة 

سنة، يليها  51من الأفراد الذين يفوق سنهم عن % 100مدة عملهم في المؤسسة، تدعمها نسبة 

سنة، بينما فئة  40-36فتمثل فئة %  81.25سنة، أما نسبة  50- 46من فئة%  92.30نسبة

سنة، و  35-31إلى فئة  % 33.33، في حين ترجع نسبة % 64.28سنة فكانت نسبتها 41-45

لم تستفيذ من الترقية %  39.59سنة، هذا وبالمقابل فان نسبة  30-26ترجع إلى فئة %  18.75

%  76.92سنة، يليها نسبة  30- 26من فئة % 81.25في خلال مسارها الوظيفي مدعومة بنسبة 

%  12.5و%  14.28سنة، وتبقى نسبة  35- 31بالنسبة لفئة %  60سنة فأقل، و  25من فئة 

  .سنة 40 - 36و  45-41على التوالي من الفئة 

يمكن تفسير ذلك بأن الترقية تتم عن طريق عامل الأقدمية فكلما كان العامل أكبر سنا و ذو 

 العينة وحدات من ترقيتهم تتم لم من أماخبرة كان له الحظ في ترقيته مقارنة مع من هو اصغر منه، 

 أهواء وحسب موضوعية، لا طرق وفق تتم أن الترقية إلى لكذ ويرجعون % 39.59 نسبة   فيمثلون

 الأخيرة، الفترة في اشتغل من منهم أن إلى بالإضافة في حقهم، إجحافا يعتبرونه ما هذا و بها، القائمين

الكافيتين مقارنة بهم، هذا ما أدى إلى الكثيرين منهم إلى  والتجربة الخبرة يمتلك لا فإنه بالتالي و

وبطرحنا السؤال عن أسباب الحصول على الترقية . التذمر وانعكاس ذلك على انضباطه الوظيفي

  :بالنسبة للذين تحصلوا عليها  أجابوا حسب الجدول التالي 
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 .ميةأسباب الحصول على الترقية وفق متغير الأقد): 21(جدول رقم 

أسباب الحصول على 

  الترقية

  )سنة(الأقدمية

الكفاءة 

  والانضباط

المكانة 

الاجتماعية 

  والنفوذ

  المجموع  بدون إجابة

  فاقل 05من 
03 

%100  
 - 

  

-  03 
100%  

6-10  
01 

%50  
01 

%50  
 -  02 

100%  

11 -15  
14 

%93.33  
-  01 

%6.67  
15 

100%  

16 -20  
13 

%100  
-  -  13 

100%  

  فما فوق21
16 

%84.21  
02 

%10.52  
01 

%5.26  
19 

100%  

  المجموع
47 

%90.4  

03 
%5.76  

02 
%3.84  

52  

100% 

 

من المبحوثين الذين كانت لهم فرصة للترقية قد كانوا % 90.4يشير الجدول إلى أن نسبة 

سنوات فأقل أقدمية، بينما  5ومن  20-16من فئة %  100ذو كفاءة وانضباط و يعم ذلك نسبة 

فما فوق وتبقى الفئة المحصورة  21من فئة %  84.21سنة و 15-11من فئة %  93.33نسبة 

يرون بأنهم تحصلوا على %  5.76، وفي المقابل نجد نسبة % 5سنوات أقل نسبة بـ  10- 6بين 

سنوات  10- 6من فئة %  50الترقيات نتيجة مكانتهم الاجتماعية ونفوذهم القوى مدعما ذلك بنسبة 

  .فما فوق 21ن فئة م%  10.52أقدمية، وتليها نسبة 

هذه النتائج تفسر بأن الترقية تتم بتوفر عامل الانضباط الوظيفي في العمل وعلى أساس 

الكفاءة باجتياز امتحان مهني، والتقييم الذي تطبقه الإدارة على العمال كنوع من الرقابة، الذي 
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أن الملفت للانتباه  تدخل نقطته في تحديد الترقية مفاضلة بمن هم في نفس الصنف و الدرجة، إلا

هم الذين أجابوا بعكس الأغلبية حيث صرحوا بان ترقيتهم تمت بنفوذهم ومكانتهم الاجتماعية وهذا 

يفسر إلى أن مازالت مظاهر الفساد الإداري في المجتمع الجزائري متفشية، فيمثل تلك الظواهر لكنه 

شكلات وخلل وظيفي فيه تختلف من منطقة لأخرى وهو ما يؤدي إلى زعزعة النسق وحدوث م

  . لإحداث التغيير

والجدول التالي يوضح رأي المبحوثين في طبيعة الترقية هل هي موضوعية أم لا حسب 

 .متغير الجنس

 .رأي المبحوثين لطريقة الترقية وفق متغير الجنس ):22( رقمجدول 

  تتم الترقية

  بطريقة 

  الجنس

  موضوعية
غير 

  موضوعية
  المجموع  لا ادري

  ذكر
26  

%46.42  
21 

%37.5  
09 

%16.07  
56 

%58.33  

  انثى
15  

%37.5  
22 

%55  
03 

%7.5  
40 

%41.67  

  المجموع
41  

%42.71  

43 
%44.79  

12 
%12.5 

96  

100% 

  

من المبحوثين ترى بأن الترقية لا %  44.79من خلال معطيات الجدول تيبن لنا أن نسبة 

من الذكور أجابوا %  37.5يقابلها نسبة من الإناث %  55تتم بطريقة موضوعية، تدعمها نسبة 

  .بأن الطريقة غير موضوعية 

من مجموع أفراد العينة يرون بأن طريقة الترقية هي %  42.71بنسبة  هذا بالمقارنة

%  12.5من الإناث، في حين أن نسبة  37.5من الذكر و %  46.42موضوعية تدعمها نسبة 

  الترقية أهي موضوعية أم لا ؟يقة من المبحوثين أجابوا بعدم معرفتهم بطر 
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من هذه النتائج نستخلص إجابات المبحوثين متقاربة، إلا أن الكفة مرجحة إلى الطريقة الغير 

، )21(وأنها تعتمد على الأقدمية، كما هي موضحة في الجدول السابق رقم ، موضوعية خاصة

الترقية مبنية على تقييم  "وحسب مقابلة مع المسؤولة عن الموارد البشرية في المؤسسة أكدت بأن

يرجع هذا إلى قرار المدير بعد داري أو تقني، وليس حسب الأقدمية، و العامل في مصلحته سواء إ

الفصل الأخير له لأوامر نحضر ملف العامل للمدير و إعطاء النقطة النهائية، ونحن سوى منفذين ل

")1(  . 

ية في الانضباط الوظيفي بالنسبة في الجدول التالي سنحاول أن نوضح تأثير طريقة الترقو 

  .للعمال من خلال إدخال متغير الحالة العائلية

 .تأثير طريقة الترقية على الانضباط الوظيفي وفق متغير الحالة العائلية): 23(جدول رقم 

  طريقة الترقية

  الحالة العائلية
  المجموع  بدون إجابة  لا تؤثر  تؤثر

  متزوج
43 

%74.13 
13 

%22.41  
02 

%3.44  
58  

100%  

  أعزب
11 

%30.55 
25 

%69.44  
-  

36  

100%  

  أرمل
01  

%100 
-  -  

01  

00%1  

  مطلق
01 

%100  
-  -  

01  

00%1  

  المجموع
56 

%58.30  

38 
%39.60  

02 
%2.10  

96  

100% 

 داخل العامل الترقية واستقرار فرص توفر بين طردية علاقة هناك أن الدراسات من الكثير أثبتت

 رضاه قل كلما فعلا متاح هو مما أكبر فرص الترقية عن توقعاته أو الفرد طموح كان المؤسسة، فكلما

 عن أكبر السعادة له تحقق يتوقعها لم ترقية على الفرد فحصول في المؤسسة، استقراره وهدد العمل عن

                                                           
  14:00الساعة 12/04/2015نائب مدير مكلف بالمديرية الفرعية للموارد البشرية يوم . مقابلة مع -)1(
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 أقدميته أو في الميدان خبرته قدرت قد بالرضا، لأنه العامل يشعر متوقعة، وهنا الترقية هذه حالة كون

  . معا الاثنين أو

 أفراد من % 58.30نسبة  أن يتبين)  23 ( الجدول في المدونة الإحصائية البيانات خلال من

من فئة مطلق، و نسبة %  100تؤثر على انضباطها بطريقة إجراء الترقية مدعمة بنسبة   قد العينة

طريقة إجراءات تؤثر  لم الذين أما من العزاب،%  30.55من المتزوجين، تليها نسبة % 74.13

من العزاب و نسبة %  69.44مدعومة بنسبة %  39.60 نسبتهم الترقية في انضباطهم، فكانت

 المبحوثين تتركز الأفراد حسب مختلفة أسباب من المتزوجين، هذا الاختلاف راجع إلى%  22.41

 تحيز إلى افةبالإض في الترقية، المتبعة الموضوعية غير الشخصية الاعتبارات على الأولى بالدرجة

 . والعقوبات المشرفين

 الدرجات، في الغالب ترقية في المبحوثين، فهي الأفراد منها استفاد التي الترقية لنوع بالنسبة أما

ما تم توضيحه  وهذا العمل، في الأقدمية على كبيرة بنسبة يعتمد في الدرجات الترقية أساس أن علما

 الحراك الوظيفي وفق متغير الوظيفة): 24(جدول رقم . )22(الجدول السابق  رقم في 

الحراك 

  الوظيفي

  الوظيفة

  المجموع  بدون  إجابة  لم أتنقل  تنقلت

  طبيب
04  

%50  
03 

%37.5  
01 

%12.5  
08 

100%  

  شبه طبي
26 

%47.27  
24 

%43.63  
05  

%9.09  
55 

100%  

  إداري
06  

%54.54  
03 

%27.27  
02  

%18.18  
11 

00%1  

  مهني
10  

%45.45  
12 

%54.54  
 -  22 

100%  

  المجموع
46  

%47.91  

42 
%43.75  

08  

%8.33 
96  

%100 
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 وظيفة من وبالتالي آخر، إلى قسم من وتحويلها نقلها تم المبحوثين من نسبة أكبر أن نلاحظ

%   47.27%  50و %54مدعومة على التوالي بنسبة % 47.91 النسبة هذه وتمثل أخرى إلى

من فئة إداري وطبيب، تليها فئة شبه طبي و مهني، بالمقابل نجد نسبة %  45.45%  47.27و

من فئة شبه طبي %  43.63مهني، في حين %  45.54لم يتم تنقلهم مدعومة بنسبة %  43.75

لم يصرحوا % 8.33من الإداريين، أما نسبة %  27.27من الأطباء و%  37.5ويقابلها نسبة 

، أما أخيرا نجد %12.5، تليها نسبة الأطباء بنسبة %18.18إجاباتهم موزعة بين الإداريين بنسبة ب

  %. 9.09الشبه طبيين بنسبة

تقريبا نصف المبحوثين تم نقلهم من مناصبهم أو تحويلهم من  أنهب  ذلك تفسير يمكن   

ل كخلافات شخصية و مصلحة لأخرى،  وذلك إما لضرورة المصلحة أو لأمر لا علاقة له بالعم

صراعات، علما بأن المؤسسة في وقت من الأوقات كانت حدة الصراع فيها بدرجة كبيرة خاصة 

بين التنظيم النقابي والإدارة سابقا، مما كان يتم التحويل تعسفيا بمجرد الشك بأن الشخص له 

فيرجع النقل إلى علاقات مع الفريق المضاد للإدارة هذا في فترة زمنية سالفة ، أما عدى ذلك 

ضروريات الوظيفة كالأطباء مثلا يتم نقلهم حسب المصالح وحسب الطلب كمصلحة الاستعجالات 

  .التي تحتاج إلى طاقم طبي معتبر خاصة في فترة عطل الزملاء أو استقالة أحد العمال 

يله فتتم عملية النقل إما طوعا كخلاف بين الزملاء فيلجأ العامل إلى تقديم طلب ليتم تحو 

و الجدول التالي يوضح طرق عملية النقل أو التحويل .حفاظا على الأمن وعدم إحداث المشاكل

   .بمتغير الوظيفة
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  .النقل بين المصالح وفق متغير الوظيفة طريقة): 25(جدول رقم 

  طريقة النقل

  الوظيفة
  المجموع  دون إجابة  طلب شخصي  قرار إداري

  طبيب
02  

%50  
02 

%50  
 -  04 

100%  

  طبي شبه
15 

 %57.70  
10 

%38.46  
01 

%3.84  
26 

100%  

  إداري
04  

%66.67  
02 

%33.33  
 -  06 

00%1  

  مهني
04  

%40  
06 

%60  
 -  10 

100%  

  المجموع
25  

%54.30  

20 
%43.50  

01 
%2.20 

46*  

%100 

  .إجابات المبحوثين الذين تم نقلهم أو تحويلهم إلى مصالح أخرى*

ترى أن %   54.30أن أعلى نسبة والتي تقدر بمن خلال معطيات الجدول أعلاه يتبين لنا 

 57.70من الإداريين، تليها نسبة %  66.67عملية نقلها جاء بناءا على قرار إداري، تدعمها نسبة 

من المهنيين،أما %  40من الأطباء، وأخيرا نسبة %  50من الشبه طبيين، في حين نجد نسبة % 

 60النقل مدعمة بنسبة  طريق تقديم طلباتصرحت بأن عملية نقلها تمت عن %  43.50نسبة  

من الشبه %  33.33و%  38.46من الأطباء، فنسبة %  50من المهنيين، تليها نسبة % 

المؤسسة العمومية الاستشفائية لها كل  إدارة ذلك بأن ويمكن تفسير .الطبيين والإداريين على التوالي

، وذلك لضرورة المصلحة، ووفق ما الصلاحيات لنقل الموظفين من مختلف مصالحها الداخلية

يحدده قانون العمل كل في اختصاصه، وهذه الضروريات تتمثل في نقل موظف من مكانه إلى 

العمل أو في عطلة مكان زميل له قد غير مكان عمله، أو استقال أو هو في حال استيداع عن 

رية في السابق وطاقمها تجدر الإشارة إلى أن المؤسسة كانت تضم المؤسسة الجواطويلة الأمد، و 

كان متمركز في مختلف المصالح، وبعد تقسيم المؤسسات الصحية بقرار وزاري فقد قلص العدد 
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وأصبح فراغ في وظائف الذين تحولوا إلى المؤسسة الجوارية، فكان من اللازم احتواء ذلك النقص 

ات إدارية، بينما نلاحظ أن وإعادة ترتيب المؤسسة العمومية لإعادة هيكلتها فكان النقل يتم بقرار 

يرجع ذلك إلى نقل العمال مثلا من المداومة الطلبات  فهي نسبة لا باس بها، و النقل عن طريق 

ساعة، أو إذا أصيب  24ساعة أو  12ساعات إلى نظام  08من النهار إلى الليل أومن نظام 

ن يرجع تنفيذ تلك موظف بمرض فيطلب تحويله في حدود إصابته، غير أنه في كثير من الأحيا

القرارات بالسلب على أداء العمال، ويكون ككابح لدافعيتهم للعمل ومن ثم يؤثر سلبا على أدائهم 

  . فينعكس على انضباطهم وظيفيا

 في عملية التوظيف وفق متغير الوظيفة) المعرفة(تدخل الوساطة  ):26(جدول رقم 

  لتوظيفا طريقة

  الوظيفة
  المجموع  إجابةبدون   دون وساطة  وساطة

  طبيب
04  

%50  
04 

%50  
 -  08 

100%  

  شبه طبي
41  

%74.54  
10 

%18.18  
04  

%7.27  
55 

100%  

  إداري
09  

%81.81  
02 

%18.18  
 -  11 

00%1  

  مهني
15  

%68.18  
02 

%9.09  
05  

%22.72  
22 

100%  

  المجموع
69  

%71.88  

18 
%18.75  

09  

%9.37  

96  

%100 

من إجابات المبحوثين ترى بأن  %71من خلال الجدول وحسب اتجاهه العام فان نسبة 

 % 81.81عملية التوظيف تتم بطريقة غامضة وتدخل المعارف فيها مدعمة بنسب على التوالي 

ن وأخيرا فئة الأطباء بنسبة و ن، فالمهنيو ن يليها الشبه طبيو من فئة الإداري % 68.18، %74.54و

ة أو التدخلات في التوظيف، ترى بأن لا وجود للمعرف % 18.75  ، وفي المقابل نجد نسبة50%

لكلا  % 18.18، ونسبة  %50وإنما يجرى بطريقة موضوعية مدعما هذا الرأي بنسبة الأطباء بـ
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يرون أن التوظيف لا  % 09.09السلكيين من الشبه الطبي والإداري، أما السلك المهني فبنسبة 

ا من هذا الإجراء حيث أن فسلك الإداريين هي الفئة الأكثر تضرر . تدخل فيه بما يسمى المعرفة

الموظفين وظفوا بعدة طرق خاصة وفي وقت سابق كان التوظيف يمتاز بالندرة، والقلة القليلة من 

يتم توظيفه خاصة من حملة الشهادات الجامعية، وبالنظر إلى سياسة الدولة حول سياسة التشغيل 

قبل التشغيل التي كان الشباب وقانون العقود والتشغيل عن طريق الشبكة الاجتماعية، وعقود ما 

   .يعول عليها إلا أن محاولاته كانت في مهب الريح

نستنتج من خلال النتائج بأن النسبة الساحقة من المبحوثين يرون بأن التوظيف في المؤسسة 

تتدخل فيه أمور خارجية كالمعرفة، أو باللفظ العامي الأكتاف حسب التعريف الشائع المتداول، 

الآراء نخلص بان عملية التوظيف تتم بطريقة غير موضوعية، والتي تنعكس سلبا  وعلى ضوء هذه

وفي الجدول الموالي .على الأداء وعلى الرضا الوظيفي للعمال وبالتالي على انضباطهم الوظيفي

سنوضح انعكاس هذه السياسة التوظيفية على عينة الدراسة من خلال إدخال متغير المستوى 

  .لى الانضباط الوظيفي التعليمي وتأثيره ع

 . انعكاس التوظيف على الانضباط الوظيفي وفق متغير المستوى التعليمي): 27(جدول رقم 

انعكاس التوظيف على 

  الانضباط الوظيفي

  المستوى

  المجموع  بدون إجابة  لم يؤثر  اثر

  ابتدائي
02  

%40  

01 

%20  
02 

%40  
05 

100%  

  متوسط
06  

%46.15 
04 

%30.76 
03 

%23.07 
13  

00% 1 

  ثانوي
27  

%52.94 
19 

%37.25 
05 

%9.8 
51 

100%  

  جامعي
19  

%70.73 
05 

%18.51 

03  
%11.11 

27  

100%  

  المجموع
54  

%56.25 

29 

%30.20 

13 
%13.55 

96  

100% 
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من خلال القراءة الإحصائية لهذا الجدول نلاحظ أن اتجاهه العام يشير نحو ارتفاع نسبة 

من العمال المبحوثين لم يتأثروا بطريقة %  30.20مقابل %  56.25تأثر انضباط المبحوثين بـ 

  .التوظيف

وعند إدخالنا للمتغير المستقل المتمثل في المستوى التعليمي لمعرفة مدى تأثيره على 

نضباط الوظيفي للعينة المدروسة، تبن أن أصحاب المستوى الجامعي تأثر انضباطهم الوظيفي الا

%  52.94لم يتأثروا تليها نسبة الثانويين ب%  18.51،مقابل %  70.73بطريقة التوظيف بنسبة 

لم يتأثروا تليها فئة ذوي % 37.25، مقارنة بـ انضباطهميصرحون بتأثر طريقة التوظيف على 

منهم لم يتأثروا وظيفيا بعملية % 30.76، مقابل % 46.15متوسط تأثر انضباطهم بنسبة  مستوى

تأثروا وانعكس ذلك على انضباطهم، وفي % 40التوظيف أما عن المستوى الابتدائي نجد نسبة 

لم يصرحوا عن % 13.55أما نسبة . منهم لم يتأثروا بعملية التوظيف وآلياتها%  20المقابل نجد 

، أما في المرتبة الثانية نجد المستوى %40نجد في المرتبة الأولى المستوى الإبتدائي بنسبةرأيهم  ف

، %11.11، وفي المرتبة الرابعة نجد ذوي المستوى الجامعي بنسبة %23.07المتوسط بنسبة 

  %. 9.8وأخيرا ذوي المستوى الثانوي بنسبة 

لاقة الطردية بين المستوى التعليمي ما يمكن استنتاجه من خلال عرضنا لهته النتائج هو العو 

والانضباط فكلما كان المستوى التعليمي عالي زاد التأثر والعكس صحيح كلما انخفض المستوى 

التعليمي انخفض الانضباط، وهذا راجع إلى الوعي المتزايد للعمال، ونسبة فهمهم حول ما يدور 

يره على عينة الدراسة من خلال ندخل متغير الجنس لنرى تأث سوف ولاحقا. حولهم من أحداث

  .الجدول التالي 
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 .الحالية و الانضباط الوظيفي وفق متغير الجنس التوظيفطريقة ): 28( جدول رقم

طريقة التوظيف 

  الحالية

  الجنس

  المجموع  بدون إجابة  غير مشجعة  مشجعة

  ذكر
30  

%53.57  
20 

%35.71  
06 

%10.71  
56 

100%  

  أنثى
16  

%40  
23 

%57.5  
01  

%2.5  
40 

100%  

  المجموع
46  

%47.92  

43 
%44.79  

07  

%7.29  

96  

100% 

  

من المبحوثين يرون أن طريقة   % 47.92حسب معطيات هذا الجدول يتبين لنا أن نسبة 

 53.57التوظيف الحالية هي مشجعة على الانضباط في مكان العمل، مدعومة برأي الذكور بنسبة 

ترى عكس   % 44.79، في مقابل ذلك فان نسبة  % 40و الإناث من أفراد العينة بنسبة   %

الرأي الأول وتنفي بأن طريقة التوظيف الحالية تشجع على الانضباط الوظيفي، مدعومة برأي 

% 7.29من العنصر الذكوري، بينما امتنعت نسبة % 35.71تليها نسبة  % 57.5الإناث بنسبة 

  .تمثل الإناث% 2.5تمثل الذكور و %10.71من المبحوثين عن إبداء رأيهم حول الموضوع،نسبة 

ويمكن تفسير هذا التقارب على عدم  %3والملاحظ أن هذه النتائج متقاربة بفارق حوالي 

استقرار رأي موحد حول الموضوع، وتضارب وجهة النظر حول إشكالية التوظيف في المؤسسة 

العمومية الاستشفائية وهذا راجع الى إجراءات التوظيف التي فيها نوع من اللبس في تطبيق 

تلك النصوص شكلية  نصوصها القانونية، حيث أن ظاهرها تحكمه نصوص منظمة وباطنها تبقى

ايه انت ".... كغطاء عام لكي تكتسب الشرعية منه، كما علق أحد المبحوثين حول هذا قائلا 

ما انهفوش ... تعرف لا قانون ولا والو الدنيا معرفة في معرفة  الكنكور غي ابروفيزوار 

  ..."بعضانا
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لوظائف ويشغلونها، وبملاحظتنا الطويلة تبين لنا بأن بعض الأشخاص لا صلة لهم ببعض ا

بينما من المتقدمين إليها هو من كان أجدر بها خاصة من الموظفين من شغل تلك المناصب مدة 

طويلة من الزمن غير أن التدخلات حول تلك المناصب حين تفتح لها مناصبها المالية  فحدث ولا 

ي المسابقة على حرج، ويتقدم الجميع إلى تلك المسابقة وبعد مدة يظهر إنسان أخر قد نجح ف

حساب الكفء، هذه المعضلة تسبب إشكال كبير على الجو العام للعمل، حتى للزملاء العامل 

الذي تم إبعاده كيف لا وهم قد خبروا تجربته في العمل وسهروا على تكوينه وعلى لسان أحدهم 

ن ذلك أجرينا بعض وللتأكد م، )..."حالة غثيان(و االله غير راه واحد قلبوا امتخبث عليه ..." قوله 

المقابلات مع رؤساء المصالح واستنتجنا أن طريقة التوظيف تؤثر في الجو العام للعمل،كيف لا و 

المصلحة تحتاج مواصفات في الشخص المطلوب ويوظف شخص لا صلة له   ونحن الآن أمام 

إشكالية أخرى، وهي وصف وتوصيف الوظائف، والتي أصبحت تفتقد مصداقيتها خاصة في 

لجانب الاداري، بينما في الجانب التقني فلا وجود لمثل هذه الإشكالية، لأن الاحتياج مرهون بشغل ا

منصب تقني محض شبه طبي، غير أن كيفية نجاح الشبه الطبي فله ما يقال فيه حيث أن 

... التدخلات و النفوذ يلعب دورا كبيرا فيه هذا ابن فلان وذاك ابن الطبيب او الممرض الفلاني 

الخ، و القلة التي تنجح من العامة بعدما تنتهي قوائم النخبة بتعبير الباحث ويقع التنافس حول 

البقية هذا هو واقع التوظيف بالنسبة الجانب التقني أما بالعودة إلى الجانب الإداري،  فالإدارة 

إجراء  تحرص على نجاح ابن فلان أو الذي يريدونه، إما عن طريق التوصيات بالاتصال بمراكز

الامتحانات أو عن طرق مديرية الوظيف العمومي، آو عن طريق إدارة الموارد البشرية في 

. الخ...المؤسسة، بإخفاء تاريخ تقديم الملفات أو عن طريق تحجج بعدم اكتمال الملف إداريا 

احمد اللعاب "   بالنسة للمهنيين على حسب طبيعة العمل وبمقابلة مع أحد المبحوثين أجاب بقوله 

وبذلك فان الجو العام يوحي بعدم الرضا عن سياسة التوظيف ..."و الفاهم يفهم ...والرشام احمد 

  .المطبقة بالمؤسسة العمومية للاستشفائية

  .وفي العنصر الموالي سنتناول جداول الفرضية الثانية من خلال تحليل بياناتها
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  :تحليل البيانات المتعلقة بالفرضية الثانية . 2 .1

لا شك فيه بأن الحوافز سواء المادية أو المعنوية تلعب دورا فعالا في تحسين الأداء لدى مما 

الأفراد،  فهي عبارة عن دافع ينمي روح العمل لديهم، فتوفير بيئة عمل ملائمة تسمح باستغلال 

طاقات الكفاءات البشرية بشكل أفضل، حيث أن هذه الأخيرة تعتبر أصل مال المؤسسات ومصدر 

م، وكفاءة هذه الموارد تعني الأداء الجيد وهذا يؤدي بالضرورة إلى الانضباط داخل المؤسسة قوته

ومن خلال هذا ارتأينا أن نتحقق من هذا الطرح، ونبين مدى تأثير هذه . وبالتالي تحقيق أهدافها

في الحوافز على انضباط أفراد عينة الدراسة بالمؤسسة قيد الدراسة من خلال الأسئلة المقيدة 

  .استمارة البحث

 .رد فعل العامل اتجاه عدم تحفيزه وعلاقته بالجنس): 29(جدول رقم 

رد الفعل 

المتوقع 

  

  

  الجنس

تغيب و عدم 

احترام 

القانون 

  الداخلي

كره العمل 

والاهتمام 

بالمصالح 

  الشخصية

عدم 

الاهتمام 

بالمؤسسة 

  ومعداتها

بذل 

الجهد 

والكشف 

عن 

  القدرات

بدون 

  إجابة
  المجموع

  ذكر
05  

%8.92 

12  
%21.42  

04  
%7.14  

41  
%73.21  

02  
%3.57  

56 

100%  

  أنثى
 -  

  

04  
%10  

01  
%2.5 

31  
%77.5  

04  
%10  

40 
%100  

  المجموع
05  

%5.20  

16  

%16.66  

05 
%5.20  

72  

%75  

06  

%6.25  

96 
100% 

 

الهدف من هذا السؤال هو معرفة انعكاس تأثير الحوافز على انضباط المبحوثين، وذلك من 

طرح حالة عدم استفادتهم من الحوافز مثل فرصة الترقية والتدريب والعلاوات، ومدى تأثيرها خلال 

  .عليهم وذلك بطرح بدائل يختار من خلالها العينة بديل مناسب
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فمن خلال هذا الجدول والذي يبين رد فعل العامل تجاه عدم تحفيزه وعلاقته بالجنس ، فمن 

عن بذل المزيد من الجهد في العمل، والكشف عن القدرات عاملا نجد أكبر فئة عبرت  96مجموع 

، من % 73.21عاملا من الذكور بنسبة 41منها % 75عاملا بنسبة  72وهي الفئة المقدرة ب

  .أنثى 40، وهذا من مجموع%77.5أنثى بنسبة 31ذكرا و 56مجموع

لشخصية وهي الفئة أما الفئة الثانية فقد عبرت عن مواقفها بكره العمل و الاهتمام بالمصالح ا

وهذا من % 21.42ذكرا بنسبة   12من أفراد العينة منها% 16.66عاملا  بنسبة  16المقدرةب

  .أنثى 40من مجموع %  10إناث بنسبة  04ذكرا و 56مجموع 

بينما نرى تساوى اختيار العينة المتبقية بين اختيار البديلان القائلين تغيب وعدم احترام  

من إجابات الذكور والبديل عدم الاهتمام بالمؤسسة %  8.92عوم بنسبة القانون الداخلي المد

  .من الذكور %  7.14المدعومة بنسبة % 05.20ومعداتها بنفس النسبة وهي 

بينما عدم % 75ونستنتج من هذا الجدول هو أن مؤشر الانضباط الوظيفي كانت نسبته    

وتدل هذه المعطيات بأن الأغلبية من  من إجابات المبحوثين،% 27.06الانضباط فكانت نسبته 

أفراد العينة يعتقدون بأن الحوافز مهمة بالنسبة لهم، وهم يحبذون بذل مجهود مضاعف وتفجير 

طاقاتهم الكامنة كأسلوب دفاعي للتعبير عن إبراز تحقيق ذاتهم حسب نظرية ماسلو، بينما الأقلية 

لأمل في تحقيق ذاتها وأبدت مواقف التي عبرت بعدم انضباطها في العمل فهي فئة فقدت ا

وسلوكات غير عقلانية تجاه العمل والمؤسسة، انطلاقا من التغيب وعدم احترام القانون الداخلي 

للمؤسسة وعدم الاهتمام بها وبمعداتها، واتجهت إلى أسلوب عدائي معبرة عن تحقيق ذاتها كوسيلة 

غير ويمكن أن تضحي بالعمل والمؤسسة لأتفه  دفاعية واديولوجية معبرة عن الاهتمام بما ينفعها لا

  .الأسباب لأن الثقافة الاجتماعية حول العمل هشة

ومن هذا الطرح نستنتج بأن الحوافز لها دور مهم في تحقيق الانضباط الوظيفي في 

  .المؤسسة إذا استغلت بعناية وبعدالة لكلا الجنسين
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  .كفاية الأجر وفق متغير الحالة المدنية :)30(جدول رقم 

  كفاية الأجر

  الحالة المدنية 
  المجموع  بدون إجابة  غير كافي  كافي

  متزوج
08 

%13.79  
48 

%82.75 

02 

%3.44  
58  

%100  

  أعزب
06 

%16.70  
30  

%83.30 
-  

36  

%100  

  -  أرمل
01 

%100   -  
01  

%100  

  -  مطلق
01 

%100   -  
01  

%100  

  المجموع
14 

%14.60  

80 
%83.30  

02 
%2.10  

96  

100% 

  

يمثل الأجر الذي يتقاضاه العامل قيمة الجهد الذي يبذله مقدرا على أساس حجم العمل  "

  )1(."ونوعيته

 الأجر بأن يرون العينة أفراد معظم أنومن هذا المنطلق ومن خلال هذا الجدول نلاحظ  

 83.30 بنسبة وذلك والاجتماعية، الاقتصادية المتغيرات يتماشى مع ولا كاف، غير عليه المتحصل

العينة، حيث أن فئة العزاب تقر بعدم كفايتها، نتيجة لتطلعها مستقبلا بتكوين أسر  أفراد من %

جديدة، حيث يتطلب منها المزيد من  المصاريف ودخلها لا يسد حاجاتها، أما المتزوجون فإن 

 مقابل ذلك تسد حاجيات أبنائها، فيمصاريف الأسرة متعددة تحتاج إلى دخل مرتفع وأعباء ثقيلة ل

الأجر وهم من الذين لديهم أقدمية في المؤسسة  بكفاية صرحت %14.60 ب قدرت قليلة نجد نسبة

 .أو من الأطباء المتخصصون  

                                                           
،جويليــــــة 04والبحــــــوث النقابيــــــة عــــــدد ، الجزائــــــر، المعهــــــد الــــــوطني للدراســــــات مجلــــــة فصــــــلية تعنــــــي بالثقافــــــة العماليــــــة و التكــــــوين النقــــــابيالمرشــــــد،  -)1(

  .31،ص 1987
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قطاع الوظيف  إلى التابعة العمومية الصحية المؤسسة في الأجور ضعف يبين ما هذا

 .أخرى بقطاعات مقارنة الأجور بضعف مجمله في يتسم العمومي، والذي

سونلغاز  أجريت بمؤسسة دراسة توصلت التي العمومي الصناعي للقطاع بالنسبة الحال وكذلك

 عنابة
(1)

 العينة أفراد من¾ بما يعادل  غير كاف الأجر أن يرون العاملين اغلب أن أتضح حيث .

العائلة،  حجم كبر الشرائية، وكذلك القدرة وانهيار المعيشة غلاء إلى ذلك سبب تقريبا، ويرجعون

 الأسلاك مختلف مع أجريناها التي العديدة المقابلات إثر معلومات من عليه تحصلنا ما على واعتمادا

 منهم خاصة لهؤلاء، كبيرا تذمرا سجلنا يخص الأجور فيما الصحية، المؤسسة في العاملة المهنية

 على يكافئون لا أنهم يرون حيث الطبي، شبه والسلك الطبي المباشرة السلك الصحية الخدمات مقدمي

 يوميا التي يصادفونها والأخطار يبذلونها التي اتدالمجهو  توافق عدم إلى ذلك ويرجعون  أساس عادل

 الوطني، الاقتصاد أسعار في بمقدار الزيادات مقارنة عليه يحصلون الذي والمعنوي المادي بالمقابل

 المعنوية الروح وانخفاض الإحباط من حالة إلى أدى ما وهذا الخاص، بالقطاع زملائهم يتقاضونه وبما

 .الأداء مستوى على والتي تؤثر لديهم الدافعية انخفاض بالتالي  الأجور، بعدم عدالة الشعور بسبب

 محددا على العمومي الوظيف في الأجر أن اعتبار على منطقية النتيجة هذه أن ونعتقد    

 .في العمل المكتسبة والخبرة المؤهلات أساس على وليس  العمل منصب أساس

 الأجر ولسد كفاية بمدى والمتعلق) 30( الجدول في المبينة الإحصائية الشواهد تؤكد    

الاقتصادية  للتغيرات العمومية الصحية المؤسسة في الأجور مواكبة عدم أن حاجيات الأسرة

 في الاحتجاجات، والدخول موجة تصعيد إلى العمومية الصحة نقابات بمختلف أدى والاجتماعية،

 خلال من القاعدي الأجر للمهنة، ورفع الأساسية القوانين مراجعة بإعادة للمطالبة متكررة إضرابات

 المعيشة نفقات مع تتوافق لا أصبحت والتي عدة سنوات، منذ الاستدلالي المطبق الرقم قيم مراجعة

 إعادة إلى ميدانيا، بالإضافة المؤدى العمل قدر على يكون علاوات نظامإقرار  إلى بالإضافة الحالية،

 وأخرى للتوثيق، العدوى منحة الدائم، وتخصيص والعمل التناوبي والعمل الضرر تقييم علاوات

منعدمة، فبالرغم من إصلاح في القانون الأساسي للصحة  يعتبرونها التي العمل ظروف وتحسين

                                                           
  2004. عنابة،  جامعة .دكتوراه، رسالة الصناعي، النظام في العامل ومكافأة تحفيز داود، معمر -)1(
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 العمومية بعيدا الصحة قطاع في الأجور مستوى يبقى الزيادات هذه رغم كنوتبني قوانين للزيادة ول

 من نوع خلق مما والاجتماعية الحالية، الاقتصادية الظروف مع يتماشى ولا المعيشة، مستوى على

  .العمومية الصحية بالمؤسسة العاملين جل لدى الإحباط

  ةبالوظيفرأي المبحوثين حول تصنيف الوظيفة في سلم الأجور وعلاقته ): 31(جدول رقم 

  تصنيف الوظيفة

  في سلم الأجور

  الوظيفة
  المجموع  بدون إجابة  غير منصف  منصف

  طبيب
01 

%12.5  

07  
%87.5 

-  
08 

%100  

  شبه طبي
06 

%10.90  
48 

%87.30  
01 

%1.80  
55 

%100  

  -  إداري
07 

%63.60  
04  

%36.40  
11 

%100  

  مهني
05 

%22.70  
16 

%72.70  
01 

%4.60  
22 

%100  

  المجموع
12 

%12.5  

78 
%81.25  

06 
%6.25  

96  

%100 

      

معرفة نظرة المبحوثين حول التصنيف المخصص لوظائفهم  الهدف من هذا السؤال هو

وانعكاسه على دافعيتهم للعمل كمحفز، حيث من خلال أجوبتهم نستطيع أن نربطه بمدى 

انضباطهم الوظيفي ورغبتهم في بذل الجهد وتفجير طاقاتهم وإبداعهم كل حسب تخصصه، حيث 

يرون بأن التصنيف %  81.25نسبة  نأ )31( الجدول في الواردة الإحصائية البيانات من يتضح

المخصص لوظيفتهم في سلم الأجور وفق القانون الجزائري غير منصف مدعم بإجابات المهنيين 

على التوالي ثم نسبة %  87.3و  87.5يليها نسبة الأطباء والشبه طبيين بـ % 72.60بنسبة 

وفق وظائفهم، وبالمقابل ممن يرون عدم عدالة التصنيفات المخصصة %  63.6الإداريين بنسبة 
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من أفراد العينة يرون بأن التصنيف منصف وفق تصريح الفئات السوسيومهنية %  12.5فإن نسبة 

 .للشبه طبيين%  10.9للأطباء و%  12.5للمهنيين و%  22.7بنسبة 

 يعاني لقطاع الوظيف العمومي التابع الجزائر، في العمومية الصحة قطاع أن يتبين سبق مما

 الأجور فنظام عدالة التصنيف المخصص للوظائف، والذي ينعكس على الأجور، عدم مشكلة من

 العامل فكما يجازي الصحية، المؤسسة في العاملين أداء مستوى بين يفرق لا القطاع، في هذا المعتمد

 يتطلب لا منصب في يعمل أو الذي العامل يجازي وحساس صعب منصب في يعمل الذي أو المجد

 إلى راجع وهذا الكفاءة ، أساس على لا أساس المنصب على يكافئ العامل لان عالية، مهارات

المؤسسة  إدارة حرية من قيد الذي العمومي القطاع الصحي الأجور في لنظام الشديدة المركزية

 وانخفاض الأجر عن بالرضا العاملين شعور مستوى على كبير وأثر بشكل العمومية، الصحية

 .العمل واللامبالاة وترك والتأخر الغياب معدل في ارتفاع عنه يترتب مما دافعيتهم للعمل،

 :التالية للأسباب نتيجة كانت الميدان من استقيناها التي السلبية الآثار هذه

 المنصب طبيعة على التعرف بغية العمل مناصب وتوصيف لتحليل دراسة وجود عدم �

  .فرد كل مؤهلات مع متطلباته لمقارنة

 وما جهد من الصحية العمومية المؤسسة في العاملون به يقوم ما بين التوازن اختلال �

 بزيادة أدائهم مستوى خفض بهؤلاء إلى أدى والذي مادي، مقابل من عليه يحصلون

 .عملهم مكان عن بعيدا يقضونها التي الفترات

 مقارنة العموميالصحي  للقطاع المنتمية البشرية الموارد أجور مستوى في الكبير التدني �

 .الخاص الصحي القطاع في بزملائهم

هو أن عملية وصف وتوصيف الوظائف هي بحد ذاتها وسيلة محفزة وما يمكن استنتاجه 

لتشجيع وتنمية روح العمل والإبداع، كما تعتبر أيضا وسيلة كبح لطاقات العنصر البشري من 

  .حيث أدائه وانضباطه في العمل
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  . كفاية العلاوات الفردية والجماعيةمدى ): 32(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  العـــــــلاوات الفردية والجماعية

  15.60%  15  كافية

  75%  72  غير كافية

  9.40%  09  بدون إجابة

  100%  96  المجموع

  

من العينة والتي عبرت عن عدم كفاية % 75نلاحظ من خلال هذا الجدول أن نسبة 

مبحوث، والفئة الثانية ترى بأن العلاوات الممنوحة كافية بنسبة  72العلاوات إذ عبر عن هذا 

بدون إجابة وقد صرح بذلك %9.40مبحوث في حين جاءت نسبة  15، وقد صرح بذلك 15.60%

   .مبحوثين 09

 يرجع وهذا ضعيف، داخل المؤسسة المكافآت نظام يعتبرون العينة أفراد أغلبية أن نستنتج

 تراعي مبدأ لا الأسس هذه بالمؤسسة، العاملين مكافآت في مطبقةال إلى الأسس المبحوثين حسب

وفي الجدول الموالي سنرى والخامل،  المجد العامل بين الأحيان غالب في تفرق ولا العمل الكفاءة في

  .تأثير المكافآت على تعزيز الرغبة في العمل
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 .المعنوية وفق متغير الوظيفةالعلاوات ومدى مساهمتها في الرفع من الروح ): 33(جدول رقم 

  مساهمة العلاوات

  الوظيفة
  تساهم في رفع

  الروح المعنوية

لا تساهم في رفع 

  الروح المعنوية
  المجموع  بدون إجابة

  طبيب
07 

%87.5  

01  

12.5% 

-  08 
%100  

  شبه طبي
47 

%85.40  

04 

%7.30  

04 

%7.30  
55 

%100  

  إداري
08  

%72.70 

02 

%18.20  
01 

%9.10  
11 

%100  

  مهني
20 

%91  

01 

%4.50  
01 

%4.50  
22 

%100  

  المجموع
82 

%85.42  

08 
%8.33  

06 
%6.25  

96  

%100 

  

 وإلى بالقادة وعلاقة الأفراد الجماعة، أفراد بين الإنسانية العلاقات إلى المعنوية الروح تشير

 الروح ارتفاع إلى تؤدي أن يمكن العوامل التي ومن عمله، وعن نفسه عن بالرضا العامل إحساس

، )1(للأفراد المعنوية الروح من الرفع في الأخيرة هذه حيث تساهم العادلة المكافآت للعاملين، المعنوية

 في المكافآت بمدى مساهمة والمتعلق) 33(رقم الجدول في المدونة الإحصائية الشواهد خلال ومن

وجدنا  وعلاقتها بالوظيفةبالمؤسسة  العاملين، والرغبة في بذل مجهود أكبر في العمل معنويات رفع

أقروا بمساهمة المكافآت في رفع الروح المعنوية   82مبحوث ومبحوثة هناك  96أنه من بين 

عن إجابتهم بمدى مساهمتها أو عدم  06أقروا بعدم مساهمتها فيما امتنع  08للعاملين، في المقابل

  .مساهمتها

وح المعنوية للعاملين أن أغلبيتهم من بالنسبة للذين أجابوا بمساهمة المكافآت في زيادة الر  

، بينما جاء في المرتبة الثانية فئة الأطباء وهذا % 91فئة المهنيين وهذا بأعلى نسبة حيث تقدر ب

                                                           
  .99، ص 2003علم النفس و الإنتاج، دار المعرفة الجامعية،  عبود الرحمن عيسوي، -)1(
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، وأخر مرتبة نجد الإداريين % 85.40، أما شبه الطبيين فقدرت نسبتها بـ % 87.5بنسبة

  %. 72.70ب

في رفع الروح المعنوية للعاملين والبالغ عددهم  أما عن الذين أقروا بأن المكافآت لا تساهم

ويليها فئة الأطباء % 18.20مبحوثين فقد جاء في المرتبة الأولى فئة الإداريين وهذا ب  08

  %. 4.50وأخيرا نجد فئة المهنيين بنسبة % 7.30ثم فئة شبه الطبيين بـ% 12.5ب

% 9.10وجدنا الإداريين بنسبةمبحوثين  06أما الذين امتنعوا عن الإجابة والبالغ عددهم 

  .وأخيرا الأطباء بدون نسبة% 4.50ثم المهنيين% 7.30يليهم الشبه طبيين بنسبة 

 المكافآت بمدى مساهمة والمتعلق )33(رقم الجدول في المدونة الإحصائية البيانات خلال فمن

 :أن يتبين المؤسسة داخل العاملين دافعية زيادة في

 زيادة في مباشر وفعال بشكل تساهم المكافآت أن ترى العينة أفراد من%  85.42نسبة -

 . متميز أداء نحو المؤسسة داخل العاملين دافعية

 العاملين، وترى زيادة دافعية في وحدها المكافآت مساهمة تنفي%  8.33نسبة أن حين في - 

 وتحسين الشهري الأجر منها الأخرى من الاحتياجات مجموعة عن تنتج للعمل الدافعية أن المقابل في

 الطاقات واستثمار والنشاط، للعمل مناسبا جوا يخلق الفعالة، مما أساليب الاتصال العمل، ظروف

  . العمل في الأداء لتحسين جهود بذل سبيل في الكامنة للعاملين
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 .رأي المبحوثين حول كيفية الترقية وفق متغير السن):  34(جدول رقم 

تتم الترقية عن 

  طريق

  )سنة(السن 

  الكفاءة  الأقدمية
الأقدمية 

  والكفاءة
  المجموع  بدون إجابة  آخر

  فاقل25من 
06 

%46.10   -  
05 

%38.50   -  
02 

%15.40  
13  

%100  

26 -30  
09 

%56.20   -  
07 

%43.80   -   -  
16  

%100  

31 -35  
08  

%53.34  
02 

%13.33  
03 

%20  
02 

%13.33  
-  

15 

%100  

36 -40  
05  

%31.25  
01 

%6.25  
07 

%43.75  
02 

%12.5  
01 

%6.25  
16 

%100  

41 -45  
13  

%59.10  
01 

%4.54  
03 

%13.64  
05 

%22.72   -  
22 

%100  

46 -50  
02  

%15.40  
01 

%7.70  
09 

%69.20  
01 

%7.70   -  
13 

%100  

  فما فوق 51
-  

  
 -  

01 

%100   -   -  
01 

%100  

  المجموع
43  

%44.80  

05 
%5.20  

35 
%36.47  

10 
%10.41  

03 
%3.12  

96  

100%  

  

الهدف من هذا السؤال هو معرفة المعايير التي على أساسها تتم الترقية داخل المؤسسة 

حسب رأي المبحوثين، فمن خلال إجاباتهم، يتبين لنا مدى ارتباط  الترقية بالانضباط، إذ تعتبر 

الترقية في النظام المؤسساتي من الحوافز المهمة في تشجيع العاملين على الجدية في العمل، 

عور بالرضا، والسعي الدائم لتحسين موقعه داخل المؤسسة، والترقية هي أداة تشجيع العمال والش

لتحسين الدخل وإبراز طاقة العامل واستثمارها في تحقيق أهداف المنظمة، وتبدأ عملية الترقية 

بالتأثير الخارجي على العامل،كأن يعرض عليه أجر أعلى من أجل بذل جهد أكبر، أو منصب 
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قابل المنصب الذي هو فيه، وتبقى طريقة الترقية وكيفية معرفتها كنوع من الاتصال بين أعلى م

بإدخال متغير السن لنرى مدى معرفة أفراد العينة حسب سنهم لهذه إدارة الموارد البشرية والعمال و 

   . الطريقة

المؤسسة  الترقية في أساس ، والمتضمن)34(رقم الجدول في المدونة الإحصائية الشواهد تبين

   :أن العمومية الاستشفائية

مبحوث بنسبة  35الذين أجابوا بأن الترقية تتم عن طريق الأقدمية والكفاءة، فقد صرح بذلك 

موزعيين على الفئات العمرية على الترتيب حيث صرح عامل واحد من الفئة العمرية % 36.47

، ثم تليها % 69.20ة بنسبة سن 50- 46، تليها الفئة العمرية % 100سنة بنسبة  51أكثر من 

سنة  40- 36، ثم في المرتبة الرابعة الفئة العمرية % 43.80سنة بـ  30- 26الفئة العمرية 

، ثم % 38.50سنة فأقل بنسبة 25، أما في المراتب الأخيرة نجد كل من الفئة العمرية %43.75بـ

  %.13.64سنة بنسبة  45-41، وأخيرا نجد الفئة العمرية % 20سنة ب 35- 31الفئة العمرية 

أما الذين صرحوا بأن الترقية تتم على أساس أخر مثل الاعتبارات الشخصية، فقد صرح 

، موزعة على الفئات العمرية التالية فقدرت نسبة الفئة العمرية %10.41مبحوثين بنسبة10بذلك 

سنة  35- 31، في حين قدرت نسبة الفئة العمرية % 22.72سنة بـ 45-41المحصورة بين 

، وأخيرا نجد الفئة العمرية % 12.5سنة فكانت نسبتها  40-36، أما الفئة الثالثة من % 13.33ب

  %. 7.70سنة بنسبة  46-50

 05أما بالنسبة للذين صرحوا بأن الترقية تتم عن طريق الكفاءة فقط فقد صرح بذلك 

 13.33سنة بـ 35- 31، حيث قدرت نسبة الفئة العمرية المحصورة بين % 5.20مبحوثين بنسبة 

 40-36، في حين قدرت نسبة الفئة الثالثة % 7.70سنة بنسبة  50- 46، أما الفئة الثانية من %

  %.4.54سنة بـ 45- 41، وأخيرا الفئة من % 6.25سنة ب 

أعلاه يتبين أنه غالبا ما تكون الترقية بعد  الجدول في المبينة الإحصائية المعطيات لهذه وطبقا

  .مل في المؤسسة، وتحسب على مسار الخبرة المهنية للعاملمدة زمنية قضاها العا
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 أدت الترقي، حيثو  للنمو مناسبة فرص للعاملين تتيح لا ستشفائيةالاالمؤسسة العمومية  إن

 أصلا المحددة المسارات الوظيفية وضوح لعدم راجع وهذا واللامبالاة، الأداء انخفاض إلى هذه الحالة

 .العمومي الوظيف بقانون

 فيهم العاملين، بما لدى الرضا وعدم الإحباط من نوع يولد في طريقة الترقية الاختلاف إن

، وبالتالي يتولد عدم الانضباط الوظيفي و اختلال في النسق كمرض  الترقية من المستفيدين

  .عضوي

 .تأثير التكريم على الدافعية للانضباط في العمل وفق متغير الجنس): 35(جدول رقم 

  المكافأة على الانضباطتأثير 

  الجنس
  المجموع  بدون إجابة  لا  نعم

  ذكر
40  

%71.40  
10 

%17.90  
06 

%10.70  
56 

%100  

  أنثى
28  

%70  
09 

%22.5  
03 

%7.5  
40 

%100  

  المجموع
68  

%70.80  

19 
%19.80  

09 
%9.40  

96  

100% 

 

كنوع من الحوافز بالانضباط الوظيفي،  التكريمالهدف من السؤال هو معرفة مدى ارتباط 

حيث تم طرح السؤال على عينة البحث وإدخال متغير الجنس لنرى تأثير هذه المكافآت على رأي 

  .كلا الجنسين

زملاء في العمل، أن فكرة التكريم لأحد ال%  70.8يتضح بأن نسبة  أعلاه من خلال الجدول

كريم والاقتداء بها ليتم تكريمهم، حيث سجلنا نسبة والدافعية لمعرفة أسباب الت تؤدي إلى الرغبة

من %  19.80من الإناث ترى ذلك، في حين أن نسبة %  70من إجابات الذكور و%  71.40

%  17.9بالنسبة للإناث  و%  22.5المبحوثين لا تهتم ولا تؤثر فيها، موزعة بين الجنسين بنسبة 

  .بالنسبة للذكور
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بينة في الجدول ما هي إلا تدعيما لعدة نظريات متعلقة نستنتج بأن هذه المعلومات الم

 فيكتور" بها جاء التي النظرية هذه تشير:Victor vroom فروم  فيكتور" التوقع لـ بالتحفيز، كنظرية

 اعتقد إذا يتولد الفرد لدى العمل إلى الدافع نظرية التوقع، أن عليها أطلق والتي ، 1964 سنة في "فروم

 على حثهم يمكن الأمل، حيث على يعيشون فالأفراد المنافع المرجوة، تحقيق من يمكنه سلوكه أن

 المحددة، الأهداف تحقق حال في منافع على الحصول من يمكنهم سلوكهم اعتقدوا إن إذ العمل

 بترقية أو مادية مكافئة على بالحصول إما سيجازى، مرتفع أداء مستوى قدم إذا أنه مثلا يعتقد فالعامل

 وإتخاد ، المنافع لتحقيق المتوفرة البدائل بين المفاضلة عملية دائما تسبقه الفرد لدى الأداء فسلوكلذا 

 ذلك أداء من وراء عليها الحصول المتوقع المنافع أساسا فيه تتحكم معين بعمل للقيام معين لقرار الفرد

 .)1(العمل

على مكافآت تحفزهم للعمل وفي الجدول الموالي سنرى إن كان أفراد العينة قد حصلوا 

  .وتجعلهم أكثر انضباطا أم لا؟

 .الحصول على المكافأة وعلاقتها بالانضباط وفق متغير الوظيفة): 36(جدول رقم 

  الحصول على المكافأة

  الوظيفة
  المجموع  بدون إجابة  لا  نعم

  طبيب
01 

%12.5  
06  

75% 

01 

%12.5  
08 

%100  

  شبه طبي
16 

%29.10  
37 

%67.30  
02 

%3.60  
55 

%100  

  إداري
01  

%9.10 

08 

%72.70  
02 

%18.20  
11 

%100  

  مهني
08 

%36.40  

13 

%59.10  
01 

%4.50  
22 

%100  

  المجموع
26 

%27.10  
64 

%66.70  
06 

%6.20  
96  

%100 

                                                           
  .163، ص 1995منظور كلي مقارن، الرياض ، معهد الإدارة العامة،  -ناصر محمد العديلي، السلوك الانساني والتنظيمي  -)1(
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لم %  66.7من خلال الجدول نرى بأن الاتجاه العام لإجابات العينة يشير إلى نسبة 

والذي يعتقدون بأن ما يقدموه يستحق الثناء  ،نظير لما يقدموه من مجهودات مكافآتيحصلوا على 

  .هم يقر ون على حصولهم على مكافآتمن%  27.10والمكافأة، مقابل 

من الأطباء لم يحصلوا على مكافآت %  75بعد إدخال متغير الوظيفة اتضح بأن نسبة  و 

ين لم يحصلوا عليها في مقابل من الإداري%  72منهم من حصل عليها، و %  12.5مقابل 

%  29.10من الشبه طبي قد كفئوا مقابل %  67.3تحصلوا عليها، ويليها نسبة %  29.10نسبة

قد تحصلوا على مكافآت مقابل %  59.10لم يتم مكافأتهم، في حين أن المهنيين كانت نسبتهم 

  .لم يحظوا بذلك%  36.40نسبة 

وا بعدم حصولهم على المكافآت مما يعيق تحقيق وعليه نستنج أن أغلب أفراد العينة صرح

أهداف المؤسسة، ويعيق الوصول إلى النتائج المرجوة، وقد يعود ذلك إلى وجود تفضيل البعض 

على البعض، وضعف نظام الحوافز داخل المؤسسة، وهذا ما يؤدي إلى خلق صورة مشوهة عن 

توحي بعدم الولاء للمؤسسة، وعدم المؤسسة وشك في قدرات العامل، والتي خلقت ثقافة عالية 

ولمعرفة تأثير هذه المكافآت  .لتحقيق أهدافها، بسب عدم الرضا الذي يشعر به العمال الاكتراث

  .على انضباط المبحوثين الذين تحصلوا عليها، كانت النتائج موضحة في الجدول الموالي

 .ر المهنةتأثير المكافأة على الانضباط الوظيفي وفق متغي): 37(جدول رقم 

  تأثير المكافأة على الانضباط

  الوظيفة
  المجموع  بدون إجابة  لا تؤثر  تؤثر

  -  طبيب
01  

%100 
-  

01 

%100  

  شبه طبي
15 

%93.75  
01 

%6.25  
-  

16 

%100  

  إداري
01  

%100 
-  -  

01 

%100  

  مهني
07 

%87.5  
-  

01 

%12.5  
08 

%100  

  المجموع
23 

%88.46  

02 
%7.70  

01 
%3.84  

26  

%100 
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يتضح أن العينة التي تحصلت على مكافآت قد اثر ذلك عليها ) 37(الجدول  من خلال

منهم يرون عكس ذلك بأنهم لم %  7.7، مقابل %  88.46وعلى انضباطها في العمل بنسبة 

ومن الملاحظ من خلال نتائج الجدول، نجد أن نسبة . يتأثروا بحصولهم على هذه المكافآت

 93.75هذه المكافآت وزاد انضباطهم في العمل، تليها نسبة  من الإداريين قد أترث عليهم% 100

من الشبه طبي أقروا بأن هذه المكافآت قد أثرت عليهم إيجابا من حيث انضباطهم، مقابل % 

من المهنيين الذين تحصلوا على مكافآت %  87.5من الشبه طبيين لم يتأثروا، في حين % 6.25

عن إبداء رأيها متمثلة في سلك المهنيين % 3.84سبة قد انضبطوا في وظائفهم، فيما امتنعت ن

  %.12.5بنسبة 

ومنه نستنتج بأن الذين لم يتأثروا من المكافآت التي حصلوا عليها هم ممن يعتقدون بأن هذه 

المكافآت هي حق من حقوقهم، ومن حقهم أن يحصلوا عليها ولا مجاملة لأحد عليهم، فهي حق 

  .عمل منجزمشروع ولم تأت صدفة بل مقابل 

بينما عبرت النسبة الغالبية عن انعكاس تأثير المكافآت على انضباطهم، حيث يرون أن مثل 

هذه الأمور تعتبر التفاتة من الإدارة لهم، وما يقدموه من خدمات كاعتراف لهم بمجهوداتهم، وهو ما 

  .الخاص بالأسلوب المحبذ في حالة عدم الحصول على مكافآت) 29(يدعمه الجدول 
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تشجيع الإدارة بخلق جو عمل محفز وتأثيره على الانضباط الوظيفي وفق ): 38(جدول رقم 

 .متغير المهنة

  طريقة الإدارة في خلق جو العمل

  المهنة 
  المجموع  بدون إجابة  غير مشجعة  مشجعة

  طبيب
03 

%37.5  
05  

%62.5 
-  

08 
%100  

  شبه طبي
12 

%21.80  
40 

%72.70  
03 

%5.50  
55 

%100  

  إداري
04  

%36.40 

06  
%54.50  

01 

%9.10  
11 

%100  

  مهني
13 

%59.10  

07 

%31.80  
02 

%9.10  
22 

%100  

  المجموع
32 

%33.33  

58 
%60.42  

06 
%6.25  

96  

%100 

 

الهدف من هذا الجدول هو معرفة تأثير الإدارة على جو العمل، وتشجيع روح فريق العمل، 

الدراسة وانعكاسه على انضباطهم الوظيفي، والإبداع في العمل، لتشخيص الجو العام المحيط بعينة 

لا %  60.42حيث بينت النتائج من خلال هذا الجدول أن الاتجاه العام للنتائج يشير إلى نسبة 

يرون بأن الإدارة تسعى إلى خلق جو عمل يتسم التميز، وبعث روح الفريق للعمل الجماعي و 

منهم من لا % 21.80لشبه طبي مقابل من ا%  72.7الإبداع في العمل ويدعم هذا الرأي نسبة 

يرون أن الإدارة لا تشجع على خلق جو عمل %  62.5يوافق على هذا الرأي، تليها نسبة الأطباء بـ

من الأطباء يرون عكس ذلك بأن الإدارة تشجع العمل، وخلق مناخ % 37.5محفز، مقابل نسبة 

من الإداريين لا يرون ذلك، ويتفقون  % 54.5جيد يمتاز بروح الفريق والإبداع، في حين نجد نسبة 

ترى بأن الإدارة تشجع على العمل %  36.4بأن الإدارة لا تشجع على العمل الجماعي مقابل نسبة 

صرحوا بأن الإدارة لا تشجع مقابل %  31.80الجماعي وروح الفريق، أما المهنيين نجد نسبتهم 

  .ى الإبداع وروح الفريقشجع علمنهم يرون عكس ذلك بأن الإدارة ت%  59.1نسبة 
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صرحت بأن الإدارة تشجع على العمل %  33.33والملاحظ من هذه النتائج بأن نسبة 

  .الجماعي وروح الفريق والإبداع في العمل

ويرجع سبب رأي الأغلبية القائلة بأن الإدارة لا تشجع العمل الجماعي وخلق روح الفريق 

و العمل، حيث يرون أن نسبة تسيب العمل قد زادت  والإبداع في العمل، لعدم الاهتمام بالعمال

عن حدها والإهمال في تنفيذ الأعمال، ولا وجود لرقابة فعالة، تقوم على تتبع الأعمال، كما صرح 

كما عبر آخر ، ..."لا إدارة و لا والو المهم ما ادجيبلهمش المشاكل واخلاص"... أحدهم بقوله 

 ..." 0يعني " زيرو"الإدارة : بقوله

 العاملين بين أغلب وصداقة تكامل علاقات أن هناك نستكشف الميدانية ملاحظاتنا خلال ومن

إلى  الفريق بالإضافة عمل على يعتمد والذي المؤسسة، في العمل راجع لطبيعة وهذا المؤسسة، في

 بالإضافة واحد، أجل هدف من التعاون روح ولد مما المؤسسة، داخل جماعات ضمن العمل مدة طول

 جراء يعيشونها التي الصعبة الظروف للتغلب على أخرى جهة ومن جهة، من المهنة أعباء تقاسم إلى

  . والمعنوية المادية الحوافز نقص

   .الاستفادة من التكوين داخل المؤسسة): 39(جدول رقم 

  %  التكرار  الاستفادة من التدريب والتكوين

  37.5  36  الاستفادة

  60.42  58  عدم الاستفادة

  2.08  02  بدون إجابات

  100  96  المجموع

 

 الهدف من وضع هذا الجدول هو معرفة هل توجد سياسة تكوينية داخل المؤسسة أم لا ؟ 

 لإعداد الوسيلة الأفضل باعتباره المعاصرة، الإدارات طرف من متزايدا اهتماما التدريب يلقى

 الدور بأهمية الاعتراف من بالتدريب المتزايد الاهتمام هذا أداهم، وينطلق وتحسين العاملين وتنمية
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 الأساسية لاستيعاب الوسيلة فهو التنافسية القدرات وتنمية خلق في البشرية الموارد الذي تلعبه

 رقم الجدول في المدونة البيانات الإحصائية خلال فمن عالية، بكفاءة واستخدامها الجديدة التكنولوجيا

من المبحوثين من  58التدريب والتكوين، حيث وجدنا أن من الاستفادة مدى يوضح والذي ،)39(

 60.42مبحوث ومبحوثة صرحوا عدم استفادتهم من الدورات التدريبية والتكوينية بنسبة 96أصل 

  .المبحوثين استفادوا من دورات تدريبية من%  37.5 نسبة نجد بينما ،%

تكوين، إلا أن العمال لا توجد لهم رغبة في ومن خلال الميدان تبين لنا أن المؤسسة تهتم بال

المرات تعقد  ذلك، حسب تصريح المكلف بالتكوين في المؤسسة، بحيث صرح بأنه في كثير من

أيام تكوينية، لكن القليل منهم من يحضر لها، وتقتصر الأيام التكوينية غالبا على الأطباء أو 

لمكلفين بمختلف المصالح، والملفت للانتباه هو بعض الإداريين في الإدارة العليا، كنواب المدير ا

أن هناك تحسن في عدد المقبلين على التكوينات خاصة من الشبه طبيين مقارنة مع السنوات 

الماضية، ويبقى التكوين المخصص للإداريين ضئيل نسبيا وفق البرامج المسطرة من قبل الوزارة 

من المهنيين وفق تربصات داخلية في اتفاقيات  الوصية، كما تم تسجيل تكوينات لفئة أعوان الأمن

مع مصالح الحماية المدنية، وفي مقابلة مع المكلف بتسيير الموارد البشرية صرح بأن الذين يتم 

 .تكوينهم هم الذين كان تقييمهم جيدا، فهم أولى بالتكوين من غيرهم و هذا القرار يصدر من المدير

 بالتدريب كبيرا تولى اهتماما لا العمومية الصحية ؤسسةالم أن الإحصائية المعطيات هذه وتدل

 تحقيق من الإستشفائية العمومية المؤسسة تتمكن سلك، وحتى بكل الخاصة القوانين حدود في إلا

اهتماما  تولي أن الضروري فمن الصحية، الخدمات جودة تحسين مثل والتشغيلية، التنظيمية أهدافها

 المعاهد مختلف لها مع والتنسيق الفعلية احتياجاتها توجيه خلال من وهذا التدريبية، بالعملية متزايدا

  .التقييمي جانبها من التكوينية خاصة والمدارس
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 .تأثير المناخ التنظيمي على الانضباط وفق متغير المستوى التعليمي): 40(جدول رقم 

  تأثير المناخ التنظيمي 

  يؤدي إلى 

  المستوى

  المجموع  بدون إجابة  الانضباط  عدم الانضباط  ترك العمل

  ابتدائي
-  05 

%100  
- -  05 

%100  

  متوسط
01  

%7.70  

03 
%23.07  

09 
%69.23  

-  13  

%100  

  ثانوي
07  

%13.72  

09 
%17.64  

34 
%66.67  

01 
%1.97  

51 
%100  

  جامعي
07 

%25.92  

04 
%14.82  

16 
%59.26 

-  27  

%100  

  المجموع
15  

%15.62  

16  

%16.66  

64 
%66.68  

01 
%1.04  

96  

100% 

الهدف من طرح السؤال هو معرفة العلاقة بين الانضباط الوظيفي، وبين المناخ السائد في 

  .المؤسسة، وارتأينا أن ندخل متغير المستوى التعليمي لنرى تأثيره على إجابات المبحوثين 

من إجابات المبحوثين، ترى %  66.68يتبين لنا بأن نسبة ) 40(فمن خلال الجدول رقم 

: بأن جو العمل هو مناخ يحفز على الانضباط الوظيفي، مدعوما بالنسب على التوالي

 59.26من ذوي المستوى التعليمي المتوسط والثانوي على التوالي، في حين % 66.67،69.23%

شجع على الانضباط الوظيفي، وبالمقابل من المستوى الجامعي أكدت أن المناخ التنظيمي م% 

من المبحوثين ترى بأن المناخ التنظيمي هو غير مشجع، ويحفز على عدم %  16.66فإن نسبة 

من ذوي %  23.07ونسبة %  100الانضباط الوظيفي مدعوما بإجابات ذوي المستوى الابتدائي بـ 

على التوالي في حين صرحت %  14.82و % 17.64المستوى المتوسط أما الثانوي والعالي فبنسبة

من المبحوثين على أن المناخ التنظيمي غير محفز إلى درجة التفكير في ترك %  15.62نسبة 
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، والمستوى الثانوي بنسبة % 25.92العمل، وهو ما يؤكده ذوي المستوى العالي منهم بنسبة 

  . يفكرون بترك العمل%  7.7، أما المستوى المتوسط فبنسبة % 13.72

يؤكدون بأن المناخ التنظيمي في المؤسسة لا %  32.28دل هذه النتائج على أن نسبة وت

يحفز على الانضباط، بل العكس من ذلك، وعلى حسب أحدهم فالمؤشرات توحي بأن المؤسسة 

 الميدانية، وكذا ملاحظاتنا حسب متجهة إلى وضع لا يحمد عقباه إن بقيت الأمور على هذه الوتيرة 

 :نذكر منها معوقات المبحوثين، فإن المناخ التنظيمي يمتاز بعدة للأفراد معايشتنا

 توزيع سوء أدى إلى التنفيذيين، مما والمسؤولين الإداريين المسؤولين بين القرارات تداخل -

 . التواكل والإهمال روح عن تنتج الصلاحيات، والذي وتحديد الأدوار

 مستوى على التي تحكمه القوانين وكذا العمل، مبتنظي الخاصة الأساسية المعلومات حتكارإ-

 بالنسبة أما التسلطي، بالأسلوب البيروقراطي يسمى ما أو ،السلطة على للمحافظة المستخدمين

 موجودة غير القرارات، فهي اتخاذ في الجماعية والمشاركة المناقشات مثل الصاعدة للاتصالات

مشاكل  حدوث حالة في والتشاور، إلا للحوار المجال تفتح لا أن المؤسسة لاحظنا بحيث .أصلا

 ضرورية عملية الاتصال أن وبما. غير لا النقابة طريق عن تسوى أو تحل ما غالبا والتي واحتجاجات،

 المسؤولين وتكوين فعالة اتصالية شبكة إحداث من المستحسن طيبة، إنسانية علاقات بناء قي وحيوية

الطريق  وتقطع المعلومات، بتسرب تسمح حتى الاتصال، عملية على التنفيذيينوالمشرفين  الإداريين

 من مستويات وبالتالي خلق المؤسسة، داخل العمل علاقات صفو تعكر التي الشائعات مروجي على

 تأدية في الغموض عن الناتجة الصراعات والشكاوي من الكثير وإنهاء للعاملين، المعنوية الروح

 . طاقاتهم تفوق أعباء وتحميلهم مهامهم

المناخ التنظيمي يلعبا دورا فاعلا في تحقيق الانضباط الوظيفي وما يمكن استنتاجه هو أن 

  .بصفته محفزا من المحفزات المعنوية للعمال

فكانت الإجابات حسب الجدول ، وعن مدى ولائهم للتنظيم طرحنا سؤال بخصوص ذلك  

  : التالي
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 العمل و النية في الاستقالة وفق متغير المهنة عدم الرغبة في ): 41(جدول رقم 

  عدم الرغبة والنية في الاستقالة

  الوظيفة 
  المجموع  لا  نعم

  طبيب
03 

%37.5  
05  

%62.5 

08 
%100  

  شبه طبي
36  

%65.5  
19 

%34.5  
55 

%100  

  إداري
04  

%36.4 

07 

%63.6  
11 

%100  

  مهني
09 

%40.9  

13 

%59.1  
22 

%100  

  المجموع
52  

%54.2  

44 
%45.8  

96  

%100 

  

عدم الاستقالة من الرغبة في العمل و (تأثير الولاء هو معرفة ، الهدف من هذا السؤال

  .، في تحقيق الانضباط الوظيفي، حسب الفئة السوسيومهنية في المؤسسة )الوظيفية

من المبحوثين كانت إجاباتهم %  54.2من خلال معطيات الجدول أعلاه يتبين لنا أن نسبة 

من الشبه طبي % 65.5تؤكد عدم الرغبة في العمل والنية في الاستقالة من الوظيفية حيث نجد 

من %  36.4و% 37.5من المهنيين لهم نفس الفكرة في حين نجد % 40.9يؤيدون هذا الطرح و

من %  45.8طباء على التوالي يفكرون بالاستقالة من الوظيفة، هذا مقارنة بنسبة الإداريين والأ

% 63.6المبحوثين هم موالون للتنظيم ولا يفكرون في الاستقالة، ولديهم رغبة في العمل،حيث نجد 

من الأطباء لهم نفس الرغبة، بالإضافة إلى % 62.5من الإداريين يؤيدون هذا الطرح، تليها نسبة

  %. 34.5والشبه طبيين بنسبة % 59.1المهنيين بنسبة كل من 

بالنسبة للذين يرغبون في عدم الرغبة %  54.2وعليه نستنتج أن هناك نسبة لا يستهان بها 

في العمل وترك المؤسسة، ومنه يمكن القول بأن أغلبية المبحوثين غير راضين على مكان عملهم، 
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متيازات،جو العمل غير مناسب، العلاقة مع المسؤولين، قد يفسر ذلك بقلة التحفيزات المادية، والا

وهذا ما ينعكس بالسلب على المؤسسة وأهدافها ليس عن محبة فيها بل مرغمين على العمل فيها، 

ولو وجدوا فرصا أفضل لما ترددوا في مغادرتها، وبالتالي عملهم يبقى موضوع التساؤلات من حيث 

  .إلخ....الانضباط في العمل،الولاء للمؤسسة

  .النية في الاستقالة وعدم الولاء للتنظيم وفق متغير الوظيفة  أسباب): 42(جدول رقم 

السبب           

  جو العمل  قلة الأجر  الوظيفة
الأهداف لا 

  تتفق

العلاقة مع 

الرئيس 

  المباشر

العلاقة مع 

  الإدارة

بدون 

  إجابة
  المجموع

  طبيب
02 

%40  
02 

%40 
-  - 

01 

%20 
-  

05 

%100  

  طبي شبه
19 

%32.21  
19 

%32.21  
12 

%20.34 

02 

%3.38 

07 

%11.86 
-  

59 

%100  

  إداري
01  

%16.66 

01 

%16.66  
02 

%33.33 
- 

01 

%16.66 

01 

%16.66  
06 

%100  

  مهني
03 

%25.02  

03 

%25.02 

02 

%16.66 

02 

%16.66 

02 

%16.66 
-  

12 

%100  

  المجموع
25 

%30.5  

25 
%30.5  

16 
%19.51 

04 
%4.87 

11 
%13.41 

01 
%1.21  

82*  
%100 

  .مبحوث الذين  لهم نية الاستقالة 52تعدد إجابات المبحوثين من مجموع * 

حسب معطيات هذا الجدول فإن سبب عدم ولاء العينة للمؤسسة يرجع في المرتبة الأولى إلى 

، ثم المرتبة الثانية نجد سبب عدم توافق % 30.5قلة الأجر وجو العمل الغير محفز بنسبة 

 ،% 13.41لاقة مع الإدارة بنسبة ، أما المرتبة الثالثة فيرجع إلى الع%19.51بنسبة الأهداف 

  %.  4.87الرئيس المباشر بنسبة  العلاقة مع أخيرا المرتبة الرابعةو 
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ومنه نستنج أن هناك سببين رئيسين للنية في الاستقالة من العمل، السبب الأول وتمثل في 

الثاني فتمثل في أهداف العامل لا تتفق مع أهداف  كل من الأجر وجو العمل، أما السبب

  .المؤسسة

إن العامل المحرك لدافعية الأفراد لأداء العمل هو درجة رضاهم عن العمل وبقدر ما تزيد 

العوائد، والأجر والمنافع التي يحصل عليها الفرد من وظيفته، يزيد ولائهم للمؤسسة ولا يفكرون في 

داد كذلك حماس الفرد لبذل جهد مكثف في أدائه للعمل، وهو نتاج الاستقالة من العمل، كما يز 

لشعوره بإشباع حاجاته، ونستطيع القول أن بزيادة الأجر يزيد الولاء للمؤسسة، وهذا ما تأكد في 

ومنه يمكن القول أن الولاء للمؤسسة مرتبط بالحاجات ومستوى إشباعها . إجابات المبحوثين

يتهم، وهذا ما أكدته نظريات الدافعية ،وبعض نظريات الحاجات  وبمستوى طموح الأفراد ودافع

  .والتي تعتبر أن حصول الفرد على مزيد أكثر مما يجعله أكثر قناعة ورضا

أنا اعمل بقدر "  ...ومن خلال مقابلة أجريت مع أحد العمال حيث صرح بالتصريح التالي

تصور احنا قدماء ...اهو جيبها فيا ادراهمي وزمان كنت اعمل بانتظام ولقيت نفسي حتى واحد م

امالاك كل واحد يعرف واش ...في السبيطار و بعض الناس جاوا بعدنا هما رقاوهم و احنا اقعدنا 

انا لوكان اعطاوني حقي انكون منضبط في الوقت ندخل أو نخرج  و ايحيرو في ..يخرج اعليه  

  " .خدمتي

ية حول العمل قد برزت، خصوصا ما هو فمن خلال هذا التصريح نجد أن الثقافة الاجتماع

متداول في الأوساط العمالية ثقافة لا يقتل نفسه من أجل العمل، وإنما يعمل بقدر الأجر المعطى، 

وليس  المطلوب منه التضحية، وهذا دلالة على عدم الولاء للمؤسسة، ودلالة على أنه غير معني 

نستنتج أن الثقافة الاجتماعية والمتعلقة بالعمل  ومنه. بتحقيق أهداف المؤسسة وغير مبال تماما بها

وهذه النتيجة قد توصلت اليها عدة دراسات كدراسة فوضيل . (لا تشجع الانضباط في العمل

  .)رتيمي تحت عنوان المنظمة الصناعية بين التنشئة والعقلانية

هو جو العمل  أما عن السبب الرئيسي الثاني الذي يدفع العامل بترك العمل وعدم الرغبة فيه

والذي أكدته إجابة المبحوثين وربما يمكن تفسير ذلك بالجو السائد داخل المؤسسة، وذلك بعدم 
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وجود المناخ التنظيمي الذي يحفز العامل ويزيد من انضباطهم في العمل، وطغيان المعارف 

امل والوسائط، هذا ما يؤدي للتلاعب بالأهداف المسطرة من أجل خدمة المؤسسة عامة والع

خاصة، والتمييز بين العمال داخل المؤسسة من طرف المسؤولين، فمثل هذه السلوكات تؤدي إلى 

عواقب وخيمة تؤثر على سير المؤسسة ، وبالتالي يحدث شرخا كبيرا في بنية العلاقات وانعدام 

   .الثقة بين المسؤولين والعمال مما يؤثر على انضباطهم في المؤسسة

أن أهدافهم لا تتفق مع أهداف المؤسسة وذلك بنسبة  :ترك العمل بسببأما عن الذين برروا 

، فالمقابلات من *يمكن تفسير ذلك بأن إشكالية التوظيف كان لها سبب في ذلك% 19.51قدرت ب

  .تطابق  أهدافهم مع  أهداف المؤسسةتأنها تنقي الأفراد الذين   اايجابياته

احترام الوقت، والعطاء  قيم المؤسسة، والتي يمثل كل من الانضباط و الولاء للمؤسسة، و 

تعتبر المرتكزات التي تعتمد عليها المؤسسة للوصول للأهداف التي تسعى لتحقيقها، وهذا ما لم 

يتكيف معه العامل، لأن العامل في إطار الثقافة الاجتماعية يعمل بقدر الأجر الممنوح فقط، إذ 

أما .كر باستمرار على الترقية والامتيازات والمنصب الأعلىتعتبر القيم العمالية مشكلة بحيث أنها تف

الذين تبنوا الطرح القائل بأن العلاقة بالإدارة هي السبب في النية في ترك العمل والتي كانت نسبتهم 

يمكن تفسير ذلك في عملية الاتصال لما لها من أهمية  في عملية الانضباط الوظيفي، %  18.28

 مدى على وكذلك أدائهم التنظيمية، المستويات مختلف في للعاملين عنويةالم الحالة تتوقفبحيث 

 .المؤسسة داخل الاتصالية السياسة وكفاءة فاعلية

فعالة،وهنا نتساءل كيف  اتصالية سياسة إلى تفتقر الصحية المؤسسة أن نلاحظ سبق ومما

وغياب المعلومات، يمكن للمؤسسة السير الحسن والتطور في ظل غياب قناة عقلانية للاتصال 

 الأخيرة وهذا ما يزيد في طغيان القنوات الغير رسمية، وإلا كيف نفسر وصول المعلومات، وهذه

 وغير ظرفية تكون ما غالبا الصاعدة، والتي دون النازلة على الاتصالات كليا تعتمد في وصولها

 العمل وفرض بتنظيمالخاصة  الإدارية القرارات مثل فقط المكتوبة الوسائل منتظمة باستعمال

 التطبيق كبيرة في ختلالاتا يشهد ذاته حد في )النازل الاتصال(الاتصال  من النوع الانضباط، هذا

                                                           
  . 2. 2الثاني، المبحث انظر الفصل  -*
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 الميدانية، وكذا ملاحظاتنا ترجع حسب الصعوبة هذه ودقة، بسلاسة المعلومات تدفق لصعوبة نظرا

  :نذكر منها معوقات عدة إلى المبحوثين للأفراد معايشتنا

 الأدوار توزيع سوء أدى إلى مما التنفيذيين، والمسؤولين الإداريين المسؤولين بين القرارات تداخل �

 .التواكل والإهمال روح عن تنتج الصلاحيات، والذي وتحديد

 مستوى على التي تحكمه القوانين وكذا العمل، بتنظيم الخاصة الأساسية المعلومات احتكار �

 أما ،)التسلطي البيروقراطي(بالأسلوب  يسمى ما أو السلطة على للمحافظة المستخدمين

 غير القرارات، فهي اتخاذ في الجماعية والمشاركة المناقشات مثل الصاعدة للاتصالات بالنسبة

 في والتشاور، إلا للحوار المجال تفتح لا الصحية أن المؤسسة لاحظنا بحيث .أصلا موجودة

 . غير لا النقابة طريق عن إلا وتسوى تحل ما غالبا والتي مشاكل واحتجاجات، حدوث حالة

من المستحسن وجود  طيبة، إنسانية علاقات بناء قي وحيوية ضرورية عملية الاتصال أن وبما

والمشرفين  الإداريين المسؤولين وتكوين جهاز إعلامي يقوم بتحليل المعلومة وتوزيعها ونشرها

 مروجي الطريق على وتقطع المعلومات، بتسرب تسمح حتى الاتصال، عملية على التنفيذيين

 المعنوية الروح من مستويات وبالتالي خلق المؤسسة، داخل العمل علاقات صفو تعكر التي الشائعات

 وتحميلهم مهامهم تأدية في الغموض عن الناتجة الصراعات والشكاوي من الكثير وإنهاء للعاملين،

  . طاقاتهم تفوق أعباء

ر، ويمكن تفسير بأن السبب هو العلاقة مع الرئيس المباش ترى% 4.87في حين نجد نسبة

ذلك بعدم اعتراف المسؤول بأخطائه، فيعتير نفسه بأنه نموذج يتصف بالموضوعية، ينعكس 

بالسلب على تسيير المؤسسة، والذي يقف عائقا أمام كل إجتهاد أو مبادرة من العمال، كما يمكن 

والعامل عندما لا ينظر المسؤول لهذا الأخير كطاقة  تفسير وجود العلاقة السيئة بين المسؤول

أوكفاءة، بل تكون هذه العلاقة متوترة يعمل المسؤول على التشدد والمبالغة في المراقبة، ويقوم 

العامل فيها بالتحايل على المسؤول وبالتالي عدم انضباطه في العمل لكونه الضحية، يمكن أن 

من طرف المسؤول أو بعض العمال سبب توتر العلاقة بينهما تكون اللامبالاة والتأخر عن العمل 

فمن مواصفات المسؤول المثالي هو  يست له علاقة خاصة مع المسؤولين،خصوصا العامل الذي ل
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الذي يخدم الوقت وعمله، فكيف نطالب العامل بالانضباط وهو لا يرى ذلك من المسؤول، وكيف 

   يهتم بعمله وكفاءته؟نطالبه بالولاء لمؤسسة العمل والمسؤول لا

  :وفي الجدول الأتي سنوضح تأثير الحوافز السلبية على تعزيز سلوك الانضباط الوظيفي 

 نضباط وفق متغير الجنسالعقاب وتأثيره كحافز سلبي على الإ ): 43(جدول رقم 

  العقاب تطبيق تأثير

  الجنس    
  المجموع  بدون إجابة  لا  نعم

  ذكر
39  

%69.6  
17 

%30.4  
-  

56 
%100  

  أنثى
25  

%62.5  
14 

%35  
01 

%2.5  
40 

%100  

  المجموع
64  

%66.66  

31 
%32.30  

01 
%1.04  

96  

100% 

   

الهدف من طرح السؤال هو إبراز تأثير الحوافز السلبية متمثلة في العقاب للمخالفين للنظام 

، والتي تشير إلى )43(الداخلي على الانضباط الوظيفي، فكانت النتائج موضحة في الجدول رقم 

من إجابات المبحوثين تؤيد فكرة تطبيق العقاب على المخالفين لتحقيق الانضباط %  66.66نسبة 

%  62.5بالنسبة لإجابات الذكور في حين الإناث أجبن بنسبة %  69.6الوظيفي مؤيدة بنسبة 

من % 32.30نسبة بأنهن يؤيدن تطبيق نظام العقاب لردع المخالفين للقانون الداخلي، مقارنة ب

إجابات أفراد العينة لا ترى بان استعمال العقاب للمخالفين يؤدي إلى الانضباط الوظيفي مدعومة 

  % 30.4والذكور بنسبة % 35بإجابات الإناث بنسبة 

يؤخذ عدة أشكال مبينة بنصوص قانونية  ستشفائيةالاالنظام العقابي في المؤسسة العمومية 

يصل إلى درجة الفصل من المنصب كما يؤخذ أشكالا مثل الدرجات و  ا التوبيخ والتنزيل فيمنه
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160الخ من العقوبات انظر المادة ...عدم منح الأجر 
 *ادزيوني ، وتجدر الإشارة إلى أن العالم)1(

أوضح أن هناك ثلاثة أصناف للقوة تختلف باختلاف الوسائل المستعملة للضغط على الأعضاء 

  :للامتثال

 . الإلزام استعمال العقاب العضويالجسمانية تعتمد على القهر و قية القوة الفيزي −

القوة المادية تعتمد على التحكم بمراقبة الموارد المالية للموظف وما يرتبط بها من مكافآت  −

 .وتعويضات ومختلف الخدمات المادية الأخرى

الهيبة لمكانة و اعية داخل التنظيم تمس االقوة الرمزية وهي معيارية ترتبط بالمعايير الاجتم −

  .المركز

  .التغيب في المؤسسة وفق متغير الجنس ):44(جدول رقم 

التغيب      

  الجنس
  %  المجموع  %  لا أتغيب  %  أتغيب

  100  56  46.43  26  53.57  30  ذكور

  100  40  50  20  50  20  اناث

  100  96  47.92  46  52.08  50  المجموع

  

العمل داخل المؤسسة وعلاقتها بالجنس، الملاحظ على هذا الجدول والمتعلق بالتغيب عن 

في . بأنهم يتغيبون عن العمل%  52.08أجابوا بنسبة  50مبحوث هناك  96وجدنا أنه من بين 

  .من كلا الجنسين أجابوا بعدم تغيبهم عن العمل%  47.92مبحوث بنسبة  46المقابل وجدنا 

وهذا بأعلى نسبة ، من الذكور وجدنا أغلبهم، بالنسبة للذين أجابوا بأنهم يتغيبون عن العمل

،أما الذين أجابوا %  50، بينما جاء في المرتبة الثانية الإناث بنسبة % 53.57حيث تقدر بنسبة 
                                                           

  .14ام التأديبي،،ص ، المتعلقة بالنظ2006يوليو  16، المؤرخ في 46الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الجريدة الرسمية، العدد  -)1(
الرأسمالي، كما  ادزيوني من أهم المفكرين الرأسماليين، حاول تقديم خدمة من خلال توضيح الجوانب السلبية لهذا النظام لتفاديها و تفادي انهيار النظام -*

يرين هما الامتثال و الاغتراب، أوضح ثلاث أنماط للقوة قام بعدة دراسات نظرية و ميدانية اهتمت كلها بالظواهر التنظيمية ، حلل الظواهر التنظيمية وفق متغ
  .المستعملة للضغط على الأعضاء للامتثال
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، % 50مبحوث، فقد تصدرت فئة الإناث بنسبة  46بأنهم لا يتغيبون عن العمل والبالغ عددهم 

على الغياب ومنه يمكن القول بان الجنس له دخل في الإقبال % 46.43تليها نسبة الذكور بنسبة 

  .أو عدمه داخل المؤسسة

نستنتج بأن نسبة الغياب في المؤسسة كبيرة و معتبرة، خاصة الذكور أكثر غيابا من الإناث 

 ،ابة حازمة بشان ذلكويدل ذلك على غياب الحوافز والدافعية للعمل في المؤسسة وعدم وجود رق

 قيتطب وعدم ،الإدارة رقابة ضعف إلى يرجع ةهر الظا سبب أن أكدوا ومن خلال المقابلات الميدانية

 على مهحصول وعدم نيالموظف بعض كفاءة عدم عن ن،فضلايالمخالف على ةالراداري الجزاءات لوائح

 بالمزايا همر يغ دون المدراء استئثار مقابل ،فييالوظ مييالتق عدالة بعدم مهوشعور  والمكافآت الحوافز

  .الخاصة تآوالمكاف اتيالترق من يفيةالوظ

  . ؟المطروح ما هي أسباب التغيب في المؤسسة بالنسبة للمبحوثين التالي والسؤال

  ).45(رقم  لمواليوالإجابة على هذا التساؤل مبينة في الجدول ا

  .أسباب التغيب في المؤسسة بالنسبة للذين يتغيبون وفق متغير الجنس  ):45(جدول رقم 

  ا لجنس     

  أسباب التغيب 
  المجموع  إناث  ذكور

  التهميش
02 

06.67%  

02  

10%  
04  

08%  

  نقص العلاوات
07  

23.33%  

04  

20%  
11  

22%  

  جو العمل
21  

70%  

14  

70%  
35  

70%  

  مجموع
30  

100%  

20  

100%  

50  

100%  
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غياب العمال عن عملهم وجدنا أن جو العمل الغير محفز من بين الأسباب وحول أسباب 

  .الرئيسية في غياب العمال

من المبحوثين أجابوا بأنهم يتغيبون % 70وعليه فقد بينت الدراسة الميدانية أن هناك نسبة 

عن العمل بسب بيئة العمل الغير محفزة  والجو السائد داخل المؤسسة، وقد صرح بذلك كلا 

من المبحوثين صرحوا بأنهم يتغيبون % 22، في المقابل نجد أن %70لجنسين بنسب متساوية ا

من % 20من الذكور، ونسبة % 23.33عن العمل بسبب نقص العلاوات، وقد صرح بذلك 

بالنسبة % 6.67يرجعون سبب تغيبهم إلى التهميش  بنسبة % 8في حين نجد نسبة . الإناث

  .بالنسبة للإناث% 10للذكور و

ومنه نستنتج أن أغلبية المبحوثين الذكور منهم والإناث يرجعون سبب غيابهم عن العمل 

بسبب الجو السائد داخل المؤسسة الغير محفز، وطغيان المعارف والوساطة، وهذا ما يجعل 

المؤسسة عبارة عن وكر للمصالح والصراعات والتلاعب من أجل خدمة المؤسسة عامة والعامل 

القيم المهيمنة داخل المؤسسة قيم معادية للقيم العقلانية التي يجب أن تسير وفقها  خاصة، وبالتالي

المؤسسة وتنظم على أساسها علاقات العمل بين كل من العمال والمسؤولين والعمال مع بعضهم 

  . البعض

، وكما هو معروف فإن جو العمل المريح يعتبر حافزا لأداء العاملين ويرفع من معنوياتهم

أن عينة المبحوثين ترى بأن غياب العدالة في العمل يفقد الموظف الرغبة في العمل، و وحيث 

فيحس الفرد بان ما يبذله من مجهود لا ، يحسسه بنوع من القلق والذي ينعكس على أدائه وسلوكياته

 وهذا حسب ما تنص عليه نظرية العدالة التي تقوم على أن الفرد يستفيد من، يتوافق مع ما يأخذه 

  .مخرجات مقابل حجم المدخلات التي يمنحها هو

وفي حديثنا مع معظمهم أكدوا بأنهم حين يكونون في عطلهم ويحين وقت دخولهم إلى 

فهم يتوترون و تتولد لديهم رغبة بمواصلة تغيبهم عن العمل رغم انتهاء العطلة، هذا  ، العمل

الشعور يولد لديهم رغبة في عدم انضباطهم في العمل، فشعوره أنه مجبر للذهاب إلى العمل، معناه 
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أن المناخ التنظيمي المساعد والمحفز غائب، حيث تعتبر الحوافز كدوافع مشجعة للعمل من أكثر 

 .مور التي تزيد دافعية العمال لبذل مجهودات اكبر وبالتالي انضباط العمالالأ

أن الشخص المحفز يحقق بدون شك ):" Bergeron(بارجورون  وفي هذا الصدد يقول

  .)1("أفضل أداء ويكون مكافئا نتيجة لذلك

 ترى أن سبب غيابها يرجع لتهميشها، وربما يمكن تفسير ذلك بأن% 8في حين نجد نسبة 

بعض المسؤولين يضعون علامات استفهام حول العامل الذي يتقن عمله فإما يقومون باستغلاله 

إلى أقصى حد وبالتالي نجني ثمارالنجاح لحسابهم أو عدم تشجيعه ومضايقته،مما يدفعه بالشعور 

يؤدي به إلى تبني أسلوب الغياب كوسيلة للتعبير عن عدم  بعدم الاحترام وعدم الرضا،وهذا ما

  .ضاه،عوض الانضباط  والولاء للمؤسسةر 

  :المتعلقة بالفرضية الثالثة البياناتتحليل . 3. 1

تعتبر الرقابة الإدارية عملية مهمة في إحداث الانضباط الوظيفي في المؤسسات، و لكي 

نثبت هذا من خلال دراستنا الميدانية قمنا بتحليل واستنتاج ما تم طرحه من خلال أسئلة استمارة 

 ،ام الرسمي، تطبيق النظام الداخليوفق بنود الاستمارة، والخاصة بالانضباط بالنسبة للدو  البحث

الرقابة ثم مستوى الرقابة تسيب و ال وجود الرقابة، علاقة التقييم بالانضباط،ارتكاب الأخطاء والعقاب،

  .في المؤسسة 

   

                                                           
(1)- Pierre .G. Bergeron , la gestion Moderne théorie et cas ,ed ،gaetan morin , canada ,1983,p 188. 
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  .الالتزام بالدوام الرسمي وفق الحالة العائلية): 46( جدول رقم

  لتزامالا 

  أحيانا  غير ملتزم  ملتزم  الحالة العائلية
بدون 

  إجابة
  المجموع

  متزوج
42   

%72.41  
07 

%12.06  
07 

%12.06  
02 

%3.44  
58  

%100  

  أعزب
19 

%52.77  
06 

%16.66  
10  

%27.77  
01 

%2.77  
36  

%100  

  -   أرمل
01 

%100   -   -  
01  

%100  

  -   مطلق
01 

%100   -   -  
01  

%100  

  المجموع
61 

%63.54  

15 
%15.62  

17  

%17.70  

03 
%3.12  

96  

100% 

  

من إفراد العينة %  63.54الاتجاه العام للنتائج يشير إلى نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 

على التوالي من الذين %  15.62و% 17.70هم ملتزمون بأوقات الدوام الرسمي للعمل، مقابل 

  .أجابوا باحيانا يلتزمون، والذين هم لا يلتزمون بالدوام الرسمي 

الانضباط بالدوام الرسمي للعمل،  وبعد إدخال متغير الحالة العائلية لمعرفة تأثيرها على

غير %  12.06من المتزوجون هم منضبطون وفي المقابل فان نسبة %  72.41اتضح بان نسبة 

من العزاب، %  52.77منضبطين في الحضور والمغادرة في وقت الدوام الرسمي للعمل بينما نجد 

من الأرامل % 100 حين نجد نسبة هم غير ملتزمون، في%  44.43هم ملتزمون، مقارنة بـ 

  .تزمون بنظام الدوام الرسمي للعملالمطلقين هم غير ملو 

إن الانضباط في وقت الدخول، والخروج، في العمل يعتبر بندا من : ما يمكن استنتاجه هو

الفئة  أنحيث نجد . في الأنظمة الداخلية لأية مؤسسة بنود النظام الداخلي في قانون العمل وحتى
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بحيث يمتازون بروح المسؤولية، إضافة  سريا،أنضباطا نظرا لتحمل مسؤولياتها المتزوجة هي أكثر ا

، من خلال سؤالنا عن الدوافع أكدت العينة يلعب دورا مهما في تنشئة الأفرادإلى الوازع الديني الذي 

انحلل ادراهمي :" بان الوازع الديني له دخل في ذلك، واستشهادا لقولنا صرح احدهم بالتالي

فئة العزاب اقل  أنبينما نلاحظ ..."خايف لا تخرج في اولادي ...كل اولادي الحلال انو ....

الذين هم غير منضبطين  أماانضباطا من الفئة المتزوجة وهذا راجع لعدم تحليهم بروح المسؤولية 

لا  أنيرى بان من حقه  آخرظروف تحيط به و  إلىفكل فرد وحسب تصريحه فمنهم من ارجع ذلك 

كل هذه الأسباب، . م ترقيته سنوات كنوع من الانتقامالمؤسسة في نظره أكلت حقه بعديلتزم لان 

فإنما تعكس حقيقة غياب ثقافة الوقت ،التي غدت ظاهرة نتلمسها في كل مكان، وعلى كل مستوى، 

وسندفع ثمنها قريباً، كما دفعنا ثمن الوقت، وهو يترهل ويتسرب من بين أصابعنا وتحت أنظارنا، 

وهي تدل على  بد من وقفة مجتمعية تعيد الاعتبار لثقافة الوقت، فجميعنا خاسرون لغيابهاإذن لا

ثقافة الرقابة الإدارية التي تكاد تنعدم في المؤسسة ومن هنا نستنتج بان الرقابة الإدارية تلعب دورا 

  .ام الرسمي للدوام إذا كانت فعالةمهما في  إرساء الالتز 
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  .السن متغير تطبيقه وفقمعرفة النظام الداخلي و مدى ): 47(جدول رقم 

  النظام الداخليق يطبت

  )بالسنة(السن
  المجموع  إجابةبدون   لا  نعم

  فاقل 25من 
01 

%7.69  
11 

%84.61  
01 

%7.69  
13  

%100  

26-30  
06 

%37.5  
10 

%62.5  
-  

16  

%100  

31-35  
01 

%6.66  
13 

%81.25  
01 

%6.66  
15 

%100  

36-40  
02 

%12.5  
13 

%81.25  
01 

%6.25  
16 

%100  

41-45  -  
19 

%86.36  
03 

%13.63  
22 

%100  

46-50  
06 

%46.15  
06 

%46.15  
01 

%7.69  
13 

%100  

  -  فما فوق51من 
01 

%100  
-  

01 
%100  

  المجموع
16 

%16.66  

73 
%76.04  

07 
%7.30  

96  

100%  

 

عملية  مثل النظام الداخلي الدليل المنظم لسلوك الأفراد في المنظمات ،وهو عبارة عني

 هذا فوجود المؤسسة الصحية، العاملين في مختلف بين التفاعل في الأساسية العناصر اتصالية وأحد

 حل إلى للوصول والمشكلات المواقف بتحليل للقيام ملحة للإدارة، ضرورة وفعال واضح بشكل النظام

 . الحلول هذه على المترتبة والنتائج التوقعات، لكل مع دراسة ومناسب، سليم

 بمدى احترام النظام والمتعلق )47(رقم الجدول في الواردة الإحصائية البيانات خلال ومن

 : يلي ما يتضح الالتزام به مؤسسة، و لل الداخلي

 .للمؤسسة العينة ترى بأن الجميع لا يحترم النظام الداخلي أفراد من% 76.04 نسبة -
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للمؤسسة  الداخلي أن النظام تصرح العينة أفراد من % 16.66 نسبة أن نجد المقابل في -

ن النظام الداخلي بأسنة ترى  51من سنهم يفوق % 100و حسب متغير السن فان نسبة  يحترم

قل من أسنة و  45- 41من هم في سن % 81.25 و% 84.61،% 86.36غير محترم تليها نسبة 

ؤسسة، في حين سنة على التوالي ترى بان النظام الداخلي غير محترم في الم 40- 31سنة و  52

 .ترى بان النظام الداخلي هو مطبق سنة 50-46من فئة %  46.15وبالمقابل نجد 

 بالمعلومات الأفراد، ويزودهم حاجات يشبع فعال اتصال وجود عدم عن ناتجة الوضعية هذه

 دراستنا خلال من ملاحظته تم ما بها، وهذا العمل صيرورة وعلى مؤسستهم، تخص التي الضرورية

بالمؤسسة، حيث تم رصد حالات  المبحوثين للأفراد معايشتنا الطويلة إلى إضافة بالمؤسسة، الميدانية

الغياب في عدة مصالح، وخاصة الإدارية منها والالتحاق بوقت العمل فحدث ولا حرج، الكل على 

دنية عن هواه ولا رقيب على التأخرات، ونستشهد بتجرب الدكتور ياسين الحسبان وزير الصحة الأر 

ضبط عدد من الموظفين في وزارة الصحة يتقاضون رواتب شهرية من دون عمل، مشيرا إلى ضبط 

سنوات، وأكد الحسبان عدم جواز التغيب  05موظف يتقاضى راتبه رغم أنه متغيب عن عمله منذ 

عن العمل لأي أسباب كانت، موضحا أنه تم مخاطبة كافة مستشفيات القطاع الخاص من أجل 

   )1(.بول أي شخص يعمل في القطاع الصحي الحكوميعدم ق

في مصلحة معينة لوحظ غياب ثلاث موظفات في الفترات  بأنه ملاحظتهومن جملة ما تم 

هذا السلوك لم  أنالمسائية بالرغم من إعداد رئيس المصلحة لتقريره إلى الجهة المعنية، غير 

لم يكتب  أميتغير، وبقي الحال على ماهو عليه بعدما رأى رئيس المصلحة انه سواء كتب تقريره 

وصل حال نظام  أينمر عن جو العمل والى تذلنسبة للإدارة فتولد لديه شعور بالأمر سيان با

  المصالح الأخرى؟حة واحدة فكيف بكثيرة على هذا المنوال هذا يحدث في مصل أمورالرقابة، وتبقى 

                                                           
(1)- tttp://www.moheet.com/show_news.aspx?nid=457615&pg= انظر الموقع 
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ومن هنا نخلص بان نظام الرقابة ضروري لتحسن الأداء و الصرامة في تطبيق اللوائح 

المتعارف عليها لكي لا يقع اختلال في النسق و هي ضرورة من ضروريات تحقيق )1(والتعليمات 

  .الانضباط الوظيفي

  التقييم في المؤسسة والانضباط وفق متغير الاقدمية): 48( جدول رقم

  الانضباطعلى التقييم يؤثر 

  قدمية بالسنةالأ
  المجموع  إجابةبدون   لا  نعم

  05قل من أ
22    

%64.70  
09 

%26.47  
03  

%8.82  
34 

%100  

6-10  
02  

%50  
02 

%50   -  
04 

%100  

11 -15  
09  

%45  
09 

%45  
02 

%10  
20 

%100  

16 -20  
12  

%75  
02 

%12.5  
02 

%12.5  
16 

%100  

  20من  أكثر
13  

%59.09  
08 

%36.36  
01 

%4.54  
22 

%100  

  المجموع
58 

%60.41  

30 
%31.25  

08 
%8.33  

96  

100% 

  

من أفراد العينة %  60.41من خلال نتائج الجدول فان المؤشر العام للنتائج يشير إلى نسبة 

يعتقدون بان الانضباط الوظيفي له دخل في عملية التقييم، وعلاوة المردودية والترقية مقابل نسبة 

  .خلاف ذلك يرون %  31.25

ترى بان  أقدميةسنة  20-16من فئة %  75، فانه يتضح ان نسبة الأقدميةوبإدخال متغير 

تليها نسبة . منهم لا يرون ذلك%  12.5هناك علاقة بين الانضباط والمرد ودية، والتقييم مقابل 
                                                           

  .المتضمنة علاقات العمل 21/04/1990مؤرخ في  90/11وما بعدها من قانون  75انظر المادة  -)1(
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من % 26.47يقرون بوجود تأثير في التقييم يقابلها  أقدميةسنوات  5من فئة اقل من % 64.70

%  59.09وحة، تليها نسبة لا يتفقون على تأثير الانضباط بالتقييم ،والعلاوات الممن الأقدميةنفس 

لا يؤيدون %  36.36سنة يؤيدون تأثير الانضباط في التقييم مقابل  20قدميتهم اكبر من أمن فئة 

الانضباط في التقييم  تأثيرعلى التوالي في تأييد % 45و% 50ية ذلك، بينما تقاربت النسب التال

على %  45و%50قدمية مقارنة بـ أسنة  15-11و  10- 6ية على التواليوهم من الفئات التال

  .التوالي من نفس فئات الأقدمية

ن الأغلبية من المبحوثين يؤكدون تأثير الانضباط على نقطة أنستنتج من هذه النتائج ب

والتي تدخل في حساب المرد ودية ،وحتى الترقية بحيث تحتسب نقطة الانضباط في ورقة  التقييم،

التقييم حسب كل سلك وهم ما يفسر عملية التقييم كنوع من الرقابة الإدارية، وهي دافع للانضباط 

تعرف مواطن الضعف في سلوك  أنالوظيفي في المؤسسة كنوع من التحفيز وبهذه الطريقة يمكن 

غير ان هذه العملية في المؤسسة لا تخضع لمعايير الموضوعية بسبب تدخل العلاقات الفرد، 

  .ال لا يفرقون بين العمل والعاطفةالشخصية بين الرئيس والمرؤوس كون العم

 إلىبعد تأكيد علاقة الانضباط الوظيفي في عملية التقييم كنوع من الرقابة الإدارية ننتقل 

بة مرتكبيها في الجدول الموالي وهل هناك رقابة تتم بموجبها معاقمعرفة هل هناك أخطاء مرتكبة 

  .الموضح لذلكو 

  .ارتكاب الأخطاء المهنية في المؤسسة ): 49(جدول رقم 

  النسبة  التكرارات  ارتكاب الأخطاء في المؤسسة

  %40.62  39  ارتكبت أخطاء

  % 56.26  54  لم ارتكب أخطاء

  % 3.12  03  دون إجابة

  %100  96  المجموع
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من خلال الجدول يلاحظ بان نسبة من المبحوثين عبروا بعدم ارتكابهم لأخطاء مهنية وذلك 

من المبحوثين اعترفوا بارتكابهم لأخطاء مهنية في %40.62تقابلها نسبة  %56.26بنسة 

المؤسسة، والملاحظ أن نسبة ارتكاب الأخطاء في المؤسسة معتبرة وليست بالهينة، مما يؤثر على 

ير الحسن للمؤسسة وعلى سمعتها، خاصة وهي تتعامل مع زبائنـها في محيط يتسـم بالمنافسة، الس

ولمعرفة تسليط العقوبة من الجهات المكلفة بالرقابة في المؤسسة من عدمه، فقد تم سؤال المبحوثين  

  .الذين أجابوا بنعم، بخصوص ذلك فكانت النتائج في الجدول الموالي والموضح لذلك

  تسليط العقوبة على مرتكبي الاخطاء الوظيفية من المبحوثين في المؤسسة ): 50(قم جدول ر 

  النسبة  التكرارات  تسليط العقوبة على مرتكبي الأخطاء المهنية

  % 25.64  10  عوقبت

  % 74.35  29  لم يتم عقابي

  % 100  39  المجموع

  

بأنه لم يتم عقابهم  مبحوث أجابوا 29ن أفانه يبين ب) 50(من خلال نتائج الجدول رقم 

، مبحوث ارتكبوا أخطاء 39ن إجمالي ، من بي%74.35بالرغم من ارتكابهم لأخطاء مهنية بنسبة 

  % 25.64مبحوثين صرحوا بأنه تم عقابهم بنسبة  10في حين أن 

من هذه النتائج يتضح جليا بان عملية تسليط العقوبة في المؤسسة غير موضوعية ولا تتسم 

تجعلهم غير راضين عن الأسلوب تؤثر على معنويات فريق العمل، و  بطبيعة الحال بالنزاهة، والتي

المتبع في حل المشاكل وتصحيح الأخطاء وتطبيق الرقابة والصرامة على الجميع والازدواجية في 

هي الأسباب الكامنة وراء عدم عقاب المخالفين و مرتكبي  التعامل مع الأشخاص، فهل يا ترى ما

  المؤسسة؟الأخطاء في 

   



    218                       وتحليل البيانات الميدانية تفريغ                الفصل السادس����  

 

  .أسباب عدم عقاب مرتكبي الأخطاء الوظيفية من وجهة نظر مرتكبي أخطاء): 51(جدول رقم 

  النسبة  التكرارات  أسباب عدم عقاب مرتكبي الأخطاء الوظيفية

 6.89%  02  المكانة الاجتماعية

 24.13%  07  العلاقات الشخصية

  41.39%  12  آخر

  27.5%9  08  دون إجابة

  %100  29  المجموع

 

ولم يعاقبوا عليها نظر  من خلال هذا الجدول الذي يبين أفراد العينة الذين ارتكبوا أخطاء

صرحوا بعدم عقابهم يعود إلى شيء آخر كتفاهة الأخطاء  % 41.39نسبة : اللأسباب التالية

لم تصرح بإجاباتها، بينما عبرت نسبة  % 27.59وبساطتها، حسب تصريحاتهم، يليها نسبة 

إن سبب عدم عقابهم يعود لعلاقاتهم الشخصية مع الإدارة ومع المسئول المباشر الذي  24.13%

يعد الرقيب الأول على أدائهم، فهو يتعاون معهم ويتستر عليهم كنتيجة لاعتبارات شخصية عاطفية 

ن السبب يعود إلى مكانتهم أعبروا ب % 6.89بعيدة عن العقلانية والثقة الممنوحة له، تليه نسبة 

، مقابل ...لاجتماعية المعروفة والتي تفرض هيمنتها على الإدارة من خلال التدخلات والوساطة ا

لا قوة من النفوذ والقوة حسب تعبيرهم، فينعكس معاقبتهم من الذين لا حول لهم و  تمت % 25.64

لعدم  أداء هذه الفئة على مرد ودية العمل ويؤثر بالسلب على معنوياتها وعلى من يوالونهم نتيجة

  .العدالة في المؤسسة، وعدم وجود نظام رقابي قوي يتسم بالموضوعية والنزاهة في العمل 

ومن خلال هذه النتائج يتبين بان الرقابة الإدارية ليست صارمة في اتخاذ الإجراءات اللازمة 

د من في حالة ارتكاب الأخطاء غير انه تبين بان لا وجود للعدالة في تطبيق القانون وهو ما تأك

أحنا ماناش من ...القانون أعلا الضعيف برك "... خلال الجداول السابقة وعلى لسان احدهم قوله 

بمثل هذه الممارسات فان الانضباط الوظيفي يفقد مصداقيته عبد الكثير من ..." الناس الواصلة 

تستطع أن تتخطى العمال وإن لم يرتكبوا أخطاء و كانوا ملتزمون بوظائفهم، فالإدارة الجزائرية لم 
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، وبعد هذا الجدول طرح ...مثل هذه التصرفات والممارسات نتيجة لما يعرف بالمعرفة والأكتاف

الوظيفي من  تعزيزا لمعرفة تأثير الرقابة على الانضباط حول إن كانت هناك رقابة أم لا؟سؤال 

  .خلال الجدول الموالي

  .ق متغير الوظيفةوجود الرقابة الإدارية في العمل وف): 52(جدول رقم 

  الرقابة الإدارية وجود

  الوظيفة
  المجموع  إجابةبدون   لا  نعم

  طبيب
08 

%100  
-  -  

08 
%100  

  شبه طبي
32 

%58.18  
21 

%38.18  
02 

%3.64  
55 

%100  

  إداري
04 

%36.36  
07 

%63.64  
-  

11  

%100  

  مهني
15 

%68.18  
06 

%27.27  
01 

%4.55  
22 

%100  

  المجموع
59 

%61.46  

34 
%35.42  

03 
%3.12  

96  

%100 

 

من إجابات المبحوثين يرون بان الرقابة الإدارية %  61.46المؤشر العام للجدول يشير إلى 

  . قد فندت وجود رقابة إدارية في العمل %  35.42موجودة مقارنة بنسبة 

من الأطباء تؤكد %  100بان نسبة : وبعد إدخالنا لمتغير الوظيفة كمتغير مستقل تبن الآتي

%  27.27من المهنيين أجابت بوجود الرقابة الإدارية مقابل %  68.18الرقابة تليها نسبة بوجود 

ترى بوجود %  58.18من المهنيين نفت وجود الرقابة الإدارية تليها نسبة الشبه طبي والمقدرة بـ 

اعتبرت بان الرقابة لا توجد في %  38.18الرقابة في حين يقابله من نفس الاختصاص نسبة 

مقابل نسبتهم من %  36.36سسة أما الإداريين فنسبة الذين يرون بان الرقابة موجودة هي المؤ 

  %.63.64يرون عكس ذلك 
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ن الرقابة الإدارية موجودة في المؤسسة إلا أنها فاعلة فهنا أومن خلال هذه النتائج يتضح ب

  .ء كما سنكشفه في الجداول القادمةيقع الاختلاف في الآرا

هم محرك دون وجود الرقابة عليهم كيف لا و إلى فئة الأطباء فإنهم يؤكفلو نمعن النظر 

المؤسسة وأي غياب أو خطأ في عملهم فهو يعد ضدهم لأنهم وجه المؤسسة ، وهم يقومون بعملهم 

تحت هذا الشعور بأنهم مراقبون عن تصرفاتهم وسلوكهم ليس فقط من الإدارة فحسب، فحتى من 

لطبي فهو الوجه المكمل لعمل الأطباء فلولاهم لشلت الخدمات الصحية المجتمع، أما السلك الشبه ا

لأنهم ورقة ضاغطة و فاعلين في التنظيم لا يمكن تجاهلهم، والإضرابات القائمة على مستوى 

نقاباتهم لخير دليل على ذلك، فحسب كل واحد ومكان عمله حيث أن بعض المصالح حيوية ولا 

عليها  علما أن الرقابة بالنسبة للمؤسسة يقوم بها المراقب الطبي ،  مجال للخطاء فيها تكون الرقابة

حسب تجربة الباحث ( فمن صلاحياته التدخل في كل شيء و كتابة تقاريره وإرسالها إلى الإدارة 

، أما الإداريين فيتم مراقبتهم عن طريق )وملاحظاته بالمشاركة في حياته المهنية داخل المؤسسة 

إعداد التقارير إلى الإدارة وعموما تفقد هذه الإلية مصداقيتها إذا خرجت عن رئيسهم المباشر و 

طبيعتها وتحكمت فيها سلوكيات غير حضارية كالتمييز بين العمال حسب المكانة الاجتماعية 

  .الخ ...وحسب درجة الولاء للتنظيم 
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  .رأي المبحوثين بضرورة وجود الرقابة من عدمه): 53(جدول رقم 

  الرقابة

  قدمية بالسنةالأ
  المجموع  بدون إجابة  ست ضروريةيل  ضرورية

  قلأف 05من 
32 

%94.12  
01 

%2.94  
01 

%2.94  
34 

%100  

6-10  
04 

%100  
-  -  

04 
%100  

11 -15  
18 

%90  
01 

%5  
01 

%5  
20 

%100  

16 -20  
14  

%87.5  
01 

%6.25  
01 

%6.25  
16 

%100  

  فأكثر 20من 
21 

%95.45  
01 

%4.55  
-  

22 
%100  

  المجموع
89 

%92.70  

04 
%41.66  

03 
%31.25  

96  

100% 

  

من إجابات المبحوثين ترى بان %  92.70من خلال الجدول فان الاتجاه العام يشير إلى 

قالت بأنها لا ترى بان %  41.66انعدام ثقافة رقابية يؤدي إلى التسيب في العمل مقارنة بنسبة 

ويدعم القول المؤيد لانعدام الرقابة بأنه يؤدي انعدام الرقابة الإدارية يؤدي إلى التسيب في العمل 

ت حسب فئا% 87.5و % 90،% 94.12،%95.45،%100النسب على التوالي . إلى التسيب

- 11سنوات فاقل ، 5سنة فأكثر ، من  20، من 10- 6قدمية  قدمية على التوالي أصحاب الأالأ

سنة  20- 16فئة  من%  6.25سنة على التوالي، وفي المقابل فان نسبة  20- 16سنة و 15

  .سنة لا يرون ضرورة الرقابة 15- 11و

نستطيع أن نستنتج التالي الأغلبية أقرت بضرورة الرقابة وان انعدامها يؤدي إلى التسيب في 

العمل بينما الأقلية لم تعتبر الرقابة مهمة وأكدت بان التسيب ليس مرتبط بالرقابة حتما وهي ترى 
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باط الذاتي وليس بالضرورة من يراقبه مراقبة خارجية وهي تتفق ن على المرء أن يتحلى بالانضأب

 لتقية محمد المهدي♦مع دراسة أجريت بعنوان الانضباط الذاتي في المؤسسة الجزائرية 

 .الرقابة الإدارية في المؤسسة وفق متغير المستوى التعليمي ضرورية): 54(جدول رقم 

  الرقابة الإدارية

  المستوى التعليمي
  المجموع  إجابةبدون   غير ضرورية  ضرورية

  ابتدائي
05 

%100   -   -  
05 

%100  

  متوسط
13 

%100   -   -  
13  

%100  

  ثانوي
46 

%90.20  
02 

%3.92  
03 

%5.88  
51 

%100  

  جامعي
22  

%81.49  
03 

%11.11  
02 

%07.40  
27  

%100  

  المجموع
86 

%89.60  

05 
%5.20  

05 
%5.20  

96  

100% 

 

لا شك بان الرقابة ضرورية في كل مؤسسة أو تنظيم، فحتى علماء التنظيم تكلموا عنها منهم 

في نظرياتهم الإدارية ولكي نؤكد ذلك الطرح، اتجهنا بسؤالنا الى عينة الدراسة حول  فايول وتايلور

تجاه العام مدى ضرورية الرقابة الإدارية في المؤسسة محل الدراسة، فكانت النتائج تشير إلى أن الإ

من أفراد العينة ترى بان الرقابة من الضروريات للسير الحسن ، %  89.60يؤدي الى نسبة 

من الثانوي ثم %  90.49والابتدائي تليها نسبة  من ذوي المستوى المتوسط% 100تدعمها نسبة 

 لا ترى بضرورة الرقابة في المؤسسة،%  5.20من المستوى العالي، مقارنة بنسبة %  81.49

  .من ذوي المستوى العالي %  11.11تدعمه نسبة 

                                                           
  .، مرجع سابقفي المؤسسة الجزائرية للأفرادمحمد المهدي تقية، الانضباط الذاتي  -♦♦♦♦
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الغالبية المطلقة من إجابات المبحوثين يؤكدون ضرورة الرقابة،  أن: والاستنتاج من ذلك هو

معاش من التسيب ع ملموس و وهذا الطرح لم يأتي بالصدفة من خلال الإجابات، بل نتيجة واق

الوضع الذي آلت إليه المؤسسة، فبعدما الإداري الحاصل في المؤسسة وتذمر معظم العمال من 

كان يضرب بها المثل في قمة الصرامة والانضباط أصبحت تتهاوى شيئا فشيئا كل هذا نتيجة سوء 

، ونحن أمام إشكالية عويصة في الرجل المناسب في غير المكان المناسبالتسيير ووضع 

هتمامه بهذا الباحث وا مؤسساتنا ألا وهي إشكالية المناصب وتوصيفها ومن خلال ملاحظات

خاصة في وقت والخروج بعد الوقت وقبل الوقت و  نه لاحظ  عملية الدخولأالجانب السوسيولوجي 

الخروج إضافة إلى إهدار وقت العمل والتنقل بين الأقسام بدون حجة  إضافة إلى استعمال الهاتف 

ائل المؤسسة كسياراتها النقال في مكان العمل على حساب وقت العمل، زد على ذلك استعمال وس

الخ من ...لقضاء مصالح شخصية أو استعمال أجهزتها كاستنساخ بحوث لأولاد الموظفين مثلا 

العيوب المرضية فعلى هذا الأساس كان جل أجوبة المبحوثين بضرورة تطبيق النظام الداخلي، وأي 

الثقافة ة التنظيمية بل ما تعارف عليه واكتسب من الثقاف أونظام داخلي لا يعرف له إلا الاسم 

  .صح القول إن الموازية

 الجهة المسؤولة عن الرقابة والتقييم في المؤسسة ق متغير الجنس ): 55(جدول رقم 

  الجهة المسؤولة عن الرقابة

  الجنس

الرئيس 

  المباشر
  المجموع  لا ادري  المراقب  لجنة

  ذكر
34 

%50  
08 

%11.76  
10 

%14.70  
16 

%32.52  
68 

%100  

  أنثى
29 

%65.90  
02 

%4.54  
01 

%2.27  
12 

%27.27  
44 

%100  

  المجموع
63 

%56.25  

10 
%8.92  

11 
%9.82  

28 
%25  

112  

100%  
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الهدف من هذا الجدول هو معرف الجهة المسؤولة عن تقييم العمال، كنوع من الرقابة، 

 .وانعكاس هذه الطريقة على انضباط الأفراد من خلال إجاباتهم الموضحة أعلاه

والتقييم يسمح بإعطاء علامة للعامل عن طريق رقابته  ،الرقابة بعملية التقييم عادة ترتبط

من إجابات %  56.25وإبداء ملاحظات حوله وتتبع أدائه ومن خلال الجدول نلاحظ بان نسبة 

من %  65.90المبحوثين تشير إلى أن عملية التقييم يقوم بها الرئيس المباشر لهم تدعمها نسبة 

لا تدري من يراقبها ويقيمها في %  25من الذكور وفي المقابل فان نسبة %  50سبة الإناث تليها ن

 14.70ترى بان التقييم يتم عن طريق المراقب الطبي وهي مدعمة ب %  9.82حين أن نسبة 

يقيمها لجنة خاصة للتقييم مدعمة بنسبة الذكور %  8.92من إجابات الذكور بينما نسبة %

  % .11.76بـ

الجدول أن المؤسسة يغلب عليها طريقة التقييم عن طريق الرئيس المباشر الذي الملاحظ من 

ينقط في ورقة خاصة سلوك الموظفين لتحول إلى المدير ويضع نقطة بدوره العامل بناء على نقطة 

الرئيس المباشر وبناء على ملفه الإداري الذي يحضر مع تقرير مصلحة الموارد البشرية حول 

الخ ، والكلمة الأخيرة ترجع له، أما المكتب المخصص لتسيير الموارد .. وغياب العامل من انضباط

البشرية فيقتصر دوره في التنفيذ وإعداد الملفات إلى المدير وتنفيذ أوامره كما صرحت به المسؤولة 

  .)1(عن المديرية الفرعية للموارد البشرية 

م حيث يرجع الخلل إلى العملية والملفت للانتباه هو نسبة الذين لا يعلمون من يقيمه 

الاتصالية لإدارة الموارد البشرية ما زالت لم تعطي للعامل البشري أهمية له فمعظم الدراسات 

الحديثة والمؤسسات قد اتجهت إلى العنصر البشري وأصبحت تستثمر فيه باعتباره رأس مال يجب 

 .اث التغيير صيانته و استغلاله لأقصى الحدود و بوصفه فاعلا هاما في إحد

   

                                                           
  .14:00الساعة  04/04/2015مقابلة مع نائب مدير مكلف بالمديرية الفرعية للموارد البشرية ، يوم  -)1(
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 .رأي المبحوثين حول مستوى الرقابة الإدارية بالمؤسسة ): 56(جدول رقم 

  

   

الهدف من هذا السؤال هو معرفة مستوى الرقابة الإدارية في المؤسسة من خلال طرح 

ما رأيك في جهز الرقابة في مؤسستك ؟على عينة المبحوثين وإعطاء ثلاث بدائل : السؤال التالي

  :فكانت الإجابات  وفق التكرارات والنسب في الجدول أعلاه) 56(الجدول رقم للإجابة موضحة في 

من إجابات المبحوثين %  45.66نسبة  إلىالجدول يتضح ان الاتجاه العام يشير من خلال 

من %  41.66ترى بان مستوى الرقابة الإدارية في المؤسسة متوسط على العموم يقابله نسبة 

  .ترى بان المستوى قوي %  9.37المبحوثين يرون مستوى الرقابة ضعيف في حين 

تائج، هو أن الرقابة الإدارية التي من خلالها تقوم وما يمكن استنتاجه من خلال هذه الن

بعملية الضبط وتصحح الأخطاء، وتكشف السلوكيات المنحرفة والقويمة، يغلب عليها المستوى 

المتوسط، وأحيانا تكون ضعيفة في المؤسسة ف، الفئة التي ترى بأنها الرقابة قوية هي فئة تطبق 

ئح، وهي فئة تمثيلها ضعيف من أفراد العينة من الذين لا عليها الرقابة وتحكمها القوانين واللوا

يتميزون بنفوذ وسلطة، سواء من الجنس الذكري أو الأنثوي وغالبا ما ينتمون إلى الأصناف الدنيا 

من الإعمال كالصنف الأول من عمال التنظيف والبستنة وعمال المطبخ، أما الأصناف الأخرى 

الرقابة ضعيفة أو متوسطة حيث تطبق الرقابة على عينة دون كالشبه طبي والأطباء فهم يعتبرون 

سواها لعدة اعتبارات منها العلاقات الشخصية بين القائم بالرقابة والمقيم إضافة إلى النفوذ ورؤساء 

الأقسام حيث أن الباحث لاحظ أن المصالح تقدم قائمة الحضور إلى المراقب الطبي عند نهاية 

  النسبة  التكرار  مستوى الرقابة

  9.37%  09  قوية

  45.85%  44  متوسطة

  41.66%  40  ضعيفة

  3.12%  03  بدون اجابة

  %100  96  المجموع
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لا أن هناك من لا يوقع في تلك القوائم فالمراقب أو من يوصلها له يقوم الدوام ممضية من العمال إ

رؤساء الأقسام غير معنيون بهذه العملية، أما  أنبإمضاء البقية في مكانهم إضافة إلى ما لاحظه 

تطبيق الرقابة بشكل صارم فهو محدد في فترات خاصة مـع بداية السنـة ولا يدوم الحال إلا لبعض 

د الأمور إلى طبيعتها، هذا بالنسبة الدخول والخروج، أما تقييم الأداء كرقابة إدارية فانه أيام، ثم تعو 

يتم حسب مدى معرفة الأفراد أي العلاقات بين الرئيس والمرؤوس فصفة أن الرئيس وفريق عمله 

من نفس المنطقة وتربطهم علاقات أسرية قوية إضافة إلى الصداقة بينهم فلا يتم تقييمهم 

عية بل مبالغ في إعطائهم العلامات وحين يكون اثنان في رتبة واحدة فلا يفاضل بينهما بموضو 

ويمنحهما نقطة موحدة لكي لا يقع في تأنيب احدهما لان الأمر متعلق بالترقية في الدرجات 

السلمية وهي زيادة في الأجر ويترك الأمر إلى الإدارة كي تتصرف لوحدها في الأمر أما الملاحظة 

لية فهي فيما يخص أوقات العمل فان رواق المؤسسة كثير الحركة بالعمال وفي بعض الأحيان التا

نجد تجمعات بين مختلف الأسلاك إضافة إلى وقت أداء الصلاة حيث يتجمعون في أماكن للصلاة 

في المصالح و يتبادلون أطراف الحديث على حساب زملائهم في مكان العمل ، أما ما يخص تنفيذ 

ل الموكلة لهم فكل حسب طبيعة عمله ابتداء من الحارس إلى الطبيب وحتى المدير فكما هو الأعما

معروف بان وقت زيارات المرضى محدد بنصوص وتعليمات وزارية إلا أن الحجاب لا يتقيدون بها 

وتدخل المعرفة بين فلان وفلان ويطبق النظام على فلان فنجد بعض الأشخاص يتجولون داخل 

جة أنهم ذاهبون إلى فلان أو إجراء فحوصات طبية، أما على مستوى الشبه طبي ففي المؤسسة بح

كثير من الأحيان يقع اختلال في الدخول والخروج بين فرق العمل خاصة في المداومة أما الطبيب 

فتجده يدخل إلى المصلحة متى شاء دون أي رقيب فغالبا ما يحضر الطبيب إلى المؤسسة بعد 

 12صباح حتى  08يدخل على الساعة  )1(ا والمفترض أنهم يحترم القانون صباح 09الساعة 

واقعيا يرون  أنهم إلا )52(الجدول رقمبوجود رقابة من خلال  إقرارهمو  الأطباء إجاباترغم .سا

 الإداريةخاصة  الأخرىن مستواهم لا يتناسب مع الفئات أغير معنيين بالعملية الرقابية و  أنفسهم

  .منهم 

                                                           
ــــــدة الرســــــمية العــــــدد  -)1( ــــــة الديمقراطيــــــة الشــــــعبية ،الجري ــــــة الجزائري ــــــاير  11المــــــؤرخ فــــــي  03-97مــــــن امــــــر رقــــــم  02،المــــــادة  03الجمهوري  1977ين

  .08المحدد لمدة العمل القانونية ص 
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ن عملية الرقابة الإدارية تبقى متوسطة أتأكد ما صرحت به عينة الدراسة ب المعلوماتهذه 

فكلما زادت زاد معها سلوك .المستوى وعليه فإنها تأثر مباشرة في سلوك الانضباط الوظيفي 

الانضباط وان ضعفت ضعف معها سلوك الانضباط الوظيفي للعمال في المؤسسة العمومية 

  . بمتليلي ستشفائيةالا

  

  

  

  :نتائج الدراسة. 2

دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز سلوك الإنضباط " توصلت الدراسة السوسيولوجية المعنونة بــ 

المؤسسة العمومية الإستشفائية بمتليلي " والتي أجريت ميدانيا على مجتمع مستشفى "  الوظيفي

مرتبطة بمعطيات مجتمع الدراسة أو العينة التي تم استبطان إلى عدد من النتائج "  ولاية غرداية

المعلومات منها، إضافة إلى تعزيز تلك النتائج بما توصلت إليه الدراسات السابقة التي تم الحصول 

  . عليها

  :نتائج تحليل البيانات العامة للمبحوثين .1.2

ذكور وفي المن  % 58.33مبحوث ومبحوثة هناك نسبة  96أنه من بين الدراسة فمن خلال 

  .تمثل الإناث %41.67المقابل نجد نسبة

 يتطلب ستشفائيةالاالعمومية  المؤسسة في العمل أن يمكن تفسير هذا التقارب في النسبو 

بالإضافة إلى لما لها من أهمية في تقديم الخدمات، ، و فيها الوظائف لاختلاف وذلك وجود الجنسين،

أن وجود المرأة في أماكن العمل يتمركز خاصة في المهن الصحية والإدارية والتعليمية، عكس 

عدما كان حكرا على فئة الرجل الذي يتواجد في كل القطاعات، وكذلك لاكتساح المرأة عالم الشغل ب

متمسك بالعادات إدراك المجتمع وتقديره للعمل في المجال الصحي، خاصة أن المجتمع الذكور، و 
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تكشف على المرأة امرأة أخرى وتقدم لها العلاج ما أمكن  نأوالتقاليد والقيم الدينية بحيث انه يجب 

  .   ذلك خاصة في جانب التمريض

الحديث عن المستوى  وأماوجود أغلبية من ذوي المستوى العالي والثانوي بطبيعة المؤسسة 

، والتي المستوى الثانوي وتليها المستوى العالي وخاصةكانت من فان النسبة الكبيرة  يالتعليم

 للمؤسسة وهذا مؤشر جيد .تقتضي بضرورة تواجد كفاءات مهنية ذات مستويات تعليمية عالية

 طريق عن في سلوكه تغيير بأحداث سواء العامل، هذا من القصوى للاستفادة ستشفائيةالاالعمومية 

   .ذلك على بعد تدريبهم القرارات اتخاذ في منهم الجامعيين بإشراك أو الجيدة، الاتصالات

العينة الذين ينتمون  لأفراد السن شريحةهي  الفئة المنوالية أن يلاحظعينة الدراسة  أعمار أما

و هي فئة الكهول وهي الفئة الأكثر حضورا وهذا نظرا لإعفائها للعديد  45-41إلى الفئة العمرية 

سنة  50ة بالتوظيف، أما الشريحة الأقل تواجدا هي الفئة العمرية من من القيود والشروط الخاص

فاكبر فهذا يرجع إلى كون أصحابها يستعدون للتقاعد، بينما جل أفراد العينة تتركز في باقي الفئات 

هي مجموع نسب الفئات  %62.50العمرية المتبقية، وبالنظر إلى المجمع الصاعد نلاحظ أن نسبة 

 عن تقل أعمارهم التي النسبة ، هذهسنة 40- 36و  35- 31و  30-26نة فاقل و س 25التالية من 

 يمكن إيجابي مؤشر ، وهيوالاستقلالية الإنجاز بمرحلة تنظيمال علماء يصفها مرحلة سنة، هي 40

 وكذلك والعطاء، البذل على الكامنة وتحفيزها طاقاتها كل من تستفيد أن ستشفائيةالاالعمومية  للمؤسسة

  .ذاتها لتحقيق المسؤوليات من المزيد القرارات ومنحها اتخاذ في أكثر حرية إعطائها خلال من

 معطيات أن أكبر نسبة تقدر بالنلاحظ من خلال الحالة الاجتماعية لعينة الدراسة 

، وأخيرا المطلقين والأرامل %37.50 مقابل نجد العزاب بنسبةفي ال المتزوجين، تمثل 60.42%

 يتميزون بروح العينة أفراد أن على الانطباع يعطي ما ، وهذا%1.04تقدر ب بنسب متساوية 

  .جيد أداء نحو دوافعهم وتحريك تحفيزهم أحسن إذا العمل في المسؤولية

 المبحوثة العينة لأفراد أن يلاحظ من النتائج  التقدمية أووعن الحديث عن الخبرة المكتسبة 

سنة ويرجع ذلك  10-6حيث سجلت اقل نسبة في الأقدمية في الفئة  العمل متباينة في أقدمية

لسياسة التشغيل في تلك الفترة كانت محتشمة و سياسة الدولة كانت غير واضحة و التوظيف يكاد 
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سنوات بلغت  05مقارنة مع السنوات الأخيرة، حيث يلاحظ أن فئة الأقل من ا يكون معدوم

انتهجت الدول سياسة إصلاح المستشفيات وتدعيم طاقمها س بها حيث أهي نسبة لا ب، و 35.42%

  .دمات أفضل وتحسين ظروف المواطنينبالعدد والعتاد لتقديم خ

 تمثل العمال شبه طبيين،  تليها  %57.29معطيات أكبر نسبة تقدر بـ ال كذلك بينت 

طباء بنسبة ، وأخيرا الأ% 11.46تمثل المهنيين، أما الإداريين فقدرت نسبتهم ب % 22.92نسبة

 %. 8.33تقدر ب

 والاختصاصات، وحاجة المصالح تعدد إلى بالمؤسسة العاملين نسب في التباين هذا ويرجع

الشبه طبيين لطبيعة الخدمات المتجلية في تمريض المرضى  العمال من كبير عدد إلى المؤسسة

الاستغناء عن خدماتهم في وتقديم لهم العلاج داخل المؤسسة ،تليها نسبة المهنيين الذين لا يمكن 

متدنية لعدة ظروف تتحكم في ذلك كسياسة التوظيف أو  ءهذا القطاع الحيوي و تبقى نسبة الأطبا

عزوفهم عن العمل في المناطق الصحراوية خاصة منهم الاختصاصيون، أما الإداريين فنسبتهم 

  .  ت الأخرىمعقولة مقارنة مع خدماتهم المتمثلة في تسيير الأمور الإدارية للفئا

يمكن تفسير أن عملية التوظيف في المؤسسة تتم بطريقة نظامية علمية  النتائجومن خلال 

 مبادئ الادارة العلمية للعملن ع تحدث فريدريك تايلورفقد ،وفي هذا المجال وذلك لطبيعة المؤسسة

" وهذا بناء على الاعتقاد السائد لدى أصحاب الفكر الثايلوري كإحدى المهمات  من خلال اعماله

الأكثر إلحاحا في الوقت الحالي والتي تتركز حول كيفية الزيادة القصوى للخطوات العلمية والتقنية 

 ، إذ أن أغلبية المبحوثين تم التحاقهم بالمؤسسة عن طريق)1(  ، واستعمال انجازاتها بأكثر فاعلية

المسابقات مقارنة مع بقية المبحوثين، حيث أن جل المبحوثين من الشبه طبي فانه يتعين عليهم 

إجراء مسابقات للدخول إلى مراكز التكوين الشبه طبية ثم بعد نهاية تكوينهم يوظفون حسب 

احتياجات المؤسسة، بينما العمال المهنيون منهم من أجرى مسابقة و منهم من قدم طلب خاصة 

هم من الأطباء المختصون  %1.04الخ ، بينما نسبة ... لأعمال البسيطة كالحراس والتنظيففي ا

حيث يوظفون عن طريق الوصايا من الوزارة المختصة، ولا علاقة للمؤسسة بتوظيفهم، وذلك حسب 

                                                           
(1)- Bernard Mottez, la sociologie industrielle , p.u.f , paris , 1975 , 2ème édition , p 11 .  
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برامج وزارية تغطي احتياجات مختلف أرجاء مؤسسات الوطن، بينما تبقى نسبة ضئيلة من الذين 

ومحدود  أنه لم تعط له أهمية ويبقى مهمـشان طريق مكتب التشغيل، وذلك راجع إلى وظفوا ع

الصلاحيات، حيث يقتصر على تعليق منشورات التوظيف كالإعلانات بالمؤسسات التي فتحت 

و يقتصر على إدماج حاملي الشهادات بما يعرف بتشغيل الشباب  في إطار عقود أمناصب للشغل 

الذين وظفوا عن طريق القرابة فان نسبتهم لا يقاس عليها وتبقى هذه ما قبل التشغيل، أما 

  .الممارسات متجدرة في مجتمعنا غير أنها تكاد تنعدم

  :الأولىالنتائج الخاصة بالفرضية  .2.2

: من خلال الدراسة الميدانية، وبعد بناء جداولها وتحليليها، توصلنا إلى النتائج التالية 

  .بمتليلي ستشفائيةالاالخاصة بثقافة التوظيف في المؤسسة العمومية 

حيث اتضح أن هناك توافق بين  : توافق بين المؤهل العلمي والوظيفة الممنوحة

عن ذلك ، هذا %  86.46المؤهل العلمي والوظيفة الممنوحة لأفراد العينة، حيث عبرت نسبة 

التوافق يؤدي إلى معرفة كل فرد وظيفته من خلال تقسيم العمل ونستنتج بأن المؤسسة 

ة، إلا أنها استطاعت أن تحقق نسبة معتبرة في خصوص توافق الشهادات مع الوظائف الممنوح

الإدارة توصلت إليه دراسات  وهو ما لم تصل إلى درجة التحكم المطلق في هذه العملية،

ومنه يمكن القول أن   ،)1(العامل الأحسن و الأكفأ اختيارعلى ضرورة  العلمية، وتؤكد

المؤسسة حسب طبيعتها تحتاج إلى الإداري والمهني والممرض والطبيب، فهو أمر بديهي أن 

                                                           
جهــــودا كبيــــرة فــــي تحديــــد مبــــادئ الإدارة العلميــــة للعمــــل ، ويــــرجح أن Frideric Winslow Taylor فريــــدريك وينســــلو ثــــايلورقــــدم -(1)   

ــــة علــــى  ــــات المتحــــدة الأمريكي ــــي تعامــــل بهــــا الوضــــع الســــائد فــــي الولاي ــــة الت ــــر علــــى الكيفي ــــه أث ــــة كــــان ل ــــايلور" صــــعيد الصــــناعة فــــي مراحلهــــا الابتدائي  ث

"Frideric Winslow Taylor  فــــي إعطــــاء حلــــولا لمشــــكلات المصــــنع الأمريكــــي مــــن حيــــث كيفيــــة الإدارة والتســــيير ، تلافيــــا لمشــــكلات
الدراســــات لكــــي تواجــــه تلــــك المشــــكلات التــــي عانــــت منهــــا إدارة التنظيمــــات جــــاءت هــــذه البحــــوث و " ومنــــه .إهــــدار الوقــــت ، وتحقيقــــا لمزيــــد مــــن الربحيــــة

ــــالي  ــــض التكــــاليف ، وبالت ــــع خف ــــاج م ــــادة الإنت ــــى زي ــــن شــــأنها العمــــل عل ــــاج م ــــى طــــرق وأســــاليب العمــــل والإنت ــــرات عل ــــض التغي ــــق إدخــــال بع ــــك عــــن طري وذل
ــــايلور. تقلــــيص حجــــم الخســــائر  ــــق الأهــــداف الســــابقة الــــذكر أجــــرى ث ــــادئ  وســــعيا منــــه لتحقي ــــة مب سلســــلة مــــن التجــــارب ركــــزت فــــي بدايــــة الأمــــر علــــى ثلاث

الاختيـــار العلمـــي للعـــاملين ، بمعنـــى ضـــرورة اختيـــار العامـــل الأحســـن والأكفـــأ الـــذي نتوقـــع منـــه إنجـــاز عملـــه بكفـــاءة عاليـــة ، وقـــد اختـــار  -أ : نظريـــة وهـــي
الســـليم للأفـــراد ، وذلـــك بـــأن يـــتم تحديـــد طريقـــة مثلـــى لأداء التـــدريب  -ب . للقيـــام بهـــذه المهـــام " Smith ســـميث" فـــي هـــذا المجـــال العامـــل 

تطبيـــق مبـــدأ الحـــوافز ، أي تشـــجيع العمـــال الـــذين يـــتم اختيـــارهم لتنفيـــذ مهـــام الإنتـــاج عـــن  -ج . العمـــل تـــؤدي إلـــى تحقيـــق مســـتوى نمـــوذجي مـــن الإنتـــاج
ــادة الإنتــاج ــالغ ماليــة مقابــل زي ــائج تجربــة  . طريــق مــنحهم مب ــى بشــركة F.w.Taylor " رثــايلو " لقــد أســفرت نت ــد " الأول عــن قــدرة " بثلــيهم للحدي

  الإدارة على التحكم في العديد من العقبات التنظيمية المرتبطة بطرق أداء العمل
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الشهادة مع الوظيفة الممنوحة، والإشكال المطروح هو مدى توافق الشهادات الخاصة  تتوافق

  .بالإداريين والمهنيين بمناصبهم 

نستنتج أن المؤسسة لها ثقافتها في الاختيار والتعيين، والتي تنعكس حتما على انضباط 

أن هناك  من المبحوثين يرون%  66.67افرداها وظيفيا، ومن خلال النسبة المعبرة بـ 

بغياب %  25موضوعية في عملية الاختيار والتعيين في المؤسسة، بينما عبرت نسبة 

الموضوعية في هذه العملية، وما يمكن قوله أن ثقافة التوظيف في المؤسسة تقوم حسب طبيعة 

المتمثلة في  المؤسسة باعتبارها خدماتية صحية، ومنه نستنتج أنه هناك غياب للثقافة التنظيمية

  . افة الاختيار والتعيين والتي انعكست بالسلب على انضباط أفرادهاثق

يعتبر الاستقطاب عملية بالغة الأهمية في جلب الأفراد إلى المؤسسة،  :الاستقطاب 

الموارد البشرية في  تنوع وأ استقطابضرورة  من الدراسات الإمبريقية تشير إلىفكثيرا 

 -دراسة أكدت عليه تعدد المعارف و الخبرات وهو ما المنظمات لما له من أهمية بالغة 

مدخل إدارة تنوع الموارد البشرية لزيادة  استخدام :تحت عنوان )∗∗∗∗(عةنجلاء أحمد حسين جم

هذه ي للم تعط محل الدراسة غير أن المؤسسة ،، مستوى الأداء بالشركات متعدد الجنسيات

بأنهم علموا بوجود مناصب عن طريق الاتصال %  52.72أهمية حيث عبرت نسبة  العملية

عن طريق الجرائد، هذه السياسة تؤثر على سلوك الانضباط % 09المباشر بالمؤسسة، ونسبة 

  . الوظيفي للأفراد

                                                           
ـــــة ، مـــــدخل إدارة تنـــــوع المـــــوارد البشـــــرية لزيـــــادة مســـــتوى الأداء بالشـــــركات متعـــــدد الجنســـــيات  إســـــتخدامنجـــــلاء أحمـــــد حســـــين جمعـــــة،  ∗∗∗∗ ، دراســـــة ميداني

ـــــوراهرســـــالة  ـــــي أدارة الأعمـــــال  دكت ـــــة التجـــــارة بالإســـــماعيلية ، ف ـــــاة الســـــويس ، كلي ـــــة قن ـــــى مفهـــــوم  . 2011، جامع ـــــرف عل ـــــد إســـــتهدفت الدراســـــة التع ولق
ــــــاد ــــــاه وأبع ــــــوع المــــــوارد البشــــــرية ومزاي ــــــادة الأداء ، ه تن ــــــوع وزي ــــــة لادارة التن ــــــين الإســــــتراتيجية اللازم ــــــة ب ــــــار العلاق ــــــى دور إدارة المــــــوارد ، إختي ــــــرف عل والتع

  .البشرية بالشركات متعددة الجنسيات لإدارة تنوع الموارد البشرية 
ــــات الدراســــة حــــول ا ــــين فئ ــــة ب ــــائج مــــن أهمهــــا وجــــود فــــروق معنوي ــــى مجموعــــة مــــن النت ــــوع ولقــــد توصــــلت الدراســــة إل ــــة للتن ــــاد التنظيمي كــــذلك توجــــد ، لأبع

كـــــذلك يوجـــــد علاقـــــة ارتبـــــاط  طـــــردي ، فــــروق معنويـــــة بـــــين الفئـــــات المختلفـــــة للدراســـــة نحـــــو معوقـــــات تطبيـــــق مـــــدخل إدارة التنـــــوع وزيـــــادة مســـــتوى الأداء 
  بين الإستراتيجيات اللازمة لتطبيق مدخل إدارة التنوع وزيادة مستوى الأداء 

ــــن ولقــــد قــــدمت الدراســــة مجمو  ــــوع المــــوارد البشــــرية داخــــل المنظمــــات والتعامــــل م ــــد أبعــــاد تن ــــه يجــــب علــــى المنظمــــات تحدي عــــة مــــن التوصــــيات أهمهــــا أن
وع بكفــــاءة هــــذه الأبعــــاد بمــــا يــــتلاءم مــــع العــــاملين داخــــل الشــــركات وتحديــــد متطلبــــات تطبيــــق إدارة تنــــوع المــــوارد البشــــرية بمــــا يمكــــن الشــــركة مــــن إدارة التنــــ

  .ر وتقنيات التنوع في فلسفة إدارة الموارد البشرية بكفاءة مع مختلف نوعيات العاملين وإدماج أفكا،وفعالية 
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  .  أن المؤسسة لا توجد لديها سياسة خاصة بالاستقطاب إلىونخلص 

حيث تم تعريف الذين تم اختيارهم بمعلومات تخص العمل بنسبة مقدرة  :التعريف بالعمل

، %15.09، بينما المعلومات المقدمة بخصوص النظام الداخلي كانت النسبة % 84.40بـ  

وهي نسبة ضعيفة مقارنة مع الذين لم يتم تعريفهم بالنظام الداخلي للمؤسسة، حيث هذا ينعكس 

، وبالتالي يساهم في عدم انضباطهم اللوائح المنظمة للعملو ينعلى أفراد العينة في جهل القوان

خلص إلى أن عدم الالتزام " ومكوناته التنظيمي البناء "حول)1(الكنز عليأجراها ففي دراسة 

وهو ما يتفق  ∗في دراسة ميدانية بمصنع الحجارالوظيفي كان بسبب عدم تحديد واجبات الدور 

يساهم في عدم الانضباط الوظيفي  الأدوارفي أن الجهل بالقوانين و  مع الدراسة الحالية

  .ستشفائيةالابالمؤسسة العمومية 

باعتبار المقابلة نسق فرعي من ثقافة التوظيف، فقد سجلت نسبة  :الخضوع إلى المقابلة

لم يجرى لها مقابلة التوظيف، والملاحظ %  44.8أجريت لها المقابلة، بينما نسبة %  54.16

من يتوافق مع أهدافها نظريا،  فمن خلال المقابلة تحدد المؤسسة .أنها نسبة تقترب من النصف

في نسق التوظيف كثقافة، وبالتالي فحتما تؤثر في الانضباط  وبالتالي فإن هذه العملية مهمة

إلى أن المؤسسة لا تعطي للمقابلة أهمية في عملية التوظيف بسبب  الوظيفي، وميدانيا  نخلص

  .المقابلة في تنقيط أو ثلاثة نقط القوانين التي تهمش هته العملية، وذلك بإعطاء نقطتين

ين تمت ترقيتهم حيث يرجعون سبب ترقيتهم إلى من الذ%  90.4سجلنا نسبة  :الترقية

نستنتج أن العينة ترى بأن عملية الترقية لها علاقة بالانضباط الوظيفي،  انضباطهم الوظيفي،

وباعتبار الترقية تعتبر نسق من انساق التوظيف، فإنها تؤثر حتما على الانضباط الوظيفي 

موضوعية الترقية كان هناك تقارب  لأفراد العينة حسب تصريحات المبحوثين، أما بخصوص

                                                           
(1)- Ali el Kenz , Au fil de la crise , entreprise national de livre, Alger , 1993 , p 58 . 

 جماعـات هنـاك أن إلـى توصـل " العمـل صـراعات "بينهـا مـن المتغيـرات مـن جملـة علـى الباحـث أجـرى الحجـار بمصـنع دراسـة ميدانيـة وهـي -  ∗∗∗∗
للـوعي  تشـوه  وحـدوث العماليـة الفئـات داخـل الانقسـام إلـى يـؤدي الـذي الأمـر ، العمـال وسـط الوشـاية تثبـت و النـزاع و الصـراع وتـائر تثيـر خفيـة

 ،الجهــات هــذه رغبــات وفــق توجههــا أصــبحت حتــى بهــا المنطويــة والمهــام الأهــداف عــن وتخليهــا محــددة جهــات إلــى النقابــة انحيــاز، العمــالي
 المصـنع بـأن العـاملين قناعـة وعـدم الـدور واجبـات تحـدد عـدم بسـبب الـوظيفي الالتـزام وعـدم الأدوار لتـدخل نظـرا ،متناقضـة التنظيمـي البنـاء مكونـات

 ...أهدافهم هي هدافهأ و مصنعهم، هو
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 42.71و % 44.79في إجابات أفراد العينة، فمنهم من يرى أنها تتم بطريقة موضوعية بنسبة 

 في الصناعية العلاقات " حول : ∗∗∗∗1غربي علي وهذا توصلت إليه دراسة يرون عكس ذلك% 

 المتبعة الترقيات سياسة في عدالة وجود عدم التي تقول بأن في احدى نتائجه   المصنع مجتمع

 ، الوساطة ، المحسوبية تسودها إنما و واضحة لأسس لا تخضع فهي ، الصناعية بالمؤسسة

ونخلص إلى استنتاج . الترقية تحقيق لغرض كمحددات الذاتية العوامل التالي تدخل و ، القرابة

الانضباط الوظيفي وهو سواء كانت طريقة الترقية موضوعية أم لا فإنها تؤثر على سلوك 

للأفراد من خلال إجابات المبحوثين، حيث أقروا بأن طريقة الترقية في المؤسسة تؤثر على 

  %.58.30انضباطهم بنسبة 

صرحوا بأنهم تم %  47.9سجلنا نسبة  ) :الحراك الوظيفي(عملية النقل الوظيفي 

هو معني لذلك، و دون طلب ال% 54.20 حراكهم داخل المؤسسة عن طريق قرار إداري بنسبة

  .أو سلبا إيجاباما أثر على سلوكهم الانضباطي 

نستنتج بأن الحراك الوظيفي في المؤسسة يقوم على أساس قرارات إدارية، وتكمن  

   .فاعليته بحسب القرار المتخذ
                                                           

 كـوم سـونا " مؤسسـة مـن لكـل الـبلاد شـرق فـي قـام بالدراسـة قـد و ، " المصـنع مجتمـع فـي الصـناعية العلاقـات " حـول أنجزهـا دراسـة   ∗∗∗∗
Sonapac سـونباك "مؤسسـة و ، " Sonacomفـي المتمثلـة الصـناعية الديمقراطيـة إن هـل : مفـاده مركـزي تســاءل مـن الدراسـة انطلقـت 

 و الصـناعية العلاقـات تـوتر مـن يزيـد النظـام هـذا أم ، بالتـالي تحقيـق الأهـداف و المصـنع واسـتقرار تـوازن علـى تعمـل للمؤسسـات الاشـتراكي التسـيير
 مــن جملــة علــى الدراســة اعتمــدتوقــد  المؤسســة علــى مســتوى تكرارهــا و العماليــة الاضــطرابات حــدوث مــن ليزيــد الصــراع يــذكي ميكانيزمــات

 :التالية النتائجوتوصلت الدراسة إلى  استبيان استمارة الملاحظة كما تم الاعتماد على. المنهج الوصفي ، التاريخي المنهج : منها نذكر المناهج
 ، الوسـاطة ، المحسـوبية تسـودها إنمـا و واضـحة لأسـس لا تخضـع فهـي ، الصـناعية بالمؤسسـة المتبعـة الترقيـات سياسـة فـي عدالـة وجـود عـدم 1-
 . الترقية تحقيق لغرض كمحددات الذاتية العوامل التالي تدخل و ، القرابة
 مسـتوى علـى الصــناعية للديمقراطيـة الرئيسـية أحـد الأبعـاد اعتبــاره يمكـن الـذي ، الصـاعد الاتصـال منهــا بخاصـة و الاتصــال قنـوات قصـور 2-

 .الصناعية المؤسسة
 الثانويـة العوامـل تـراكم علـى يسـاعد الاتصـال لقنـوات باعتبارهـا البـديل النقابـة بـه تقـوم الـذي الهزيـل الـدور جانـب إلـى الاتصـال قنـوات قصـور إن 3-

 . تفاديها بالإمكان كان والتي الصراعات لتفجير
 ممارسـة حـق تملـك تكنوقراطيـة كجماعـة الإدارة بـين القـائم مـن التعـارض يتضـح الصـناعية المؤسسـة مسـتوى علـى المصـالح صـراع اسـتمرار إن 4-

 وإتبـاع الرئاسـية العلاقـات جـراء ومـن المؤسسـتين مسـتوىفعلـى  السـلطات، بعـض امـتلاك يحـاولون الـذين العمـال أغلبيـة وبـين ، والرقابـة الإشـراف
 وازداد أكثـر، البيروقراطيـة القواعــد الرقابيــة تـدعمت و الإشـرافية العمليـات كــل علـى واسـتحواذهم الإداريــين طـرف مــن فــي المعـاملات الرسـميات

 عـن فصــلها  يمكــن لا والتــي والإدارة العمــال بــين الصـراعات لحـدوث جديــدة أرضــية بــذلك وتشـكلت تقهقــرا، للمؤسســات الاشــتراكي التسـيير
 الصـناعي الصـراع بـين للعلاقـة سوسـيولوجية دراسـة ، المصـنع مجتمـع فـي الصـناعية العلاقـات ، غربـي علـي :المرجـع.النفـوذ و السـلطة حـول الصـراع

  1989 .، القاهرة جامعة ، منشورة غير دكتوراه رسالة الجزائري، بالشرق للمؤسسات الاشتراكي والتسيير
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من أفراد العينة يرون بأن %  71.85كانت نسبة  :تدخل المعارف في عملية التوظيف 

، وهي ترى بان مثل هذه الأمور تنعكس سلبا "المعرفة"فيها الوساطة أو عملية التوظيف تتدخل 

على انضباطهم لأنها لا توجد عدالة، وبالتالي فإنها لا تحفزهم على الانضباط ، وهو ما 

  % . 56.25توضحه نسبة 

نستنتج بأن طريقة التوظيف في المؤسسة مازالت غير موضوعية تتحكم فيها التدخلات 

  .خلية، مما يؤثر على سلوك الأفراد و بالتالي ينعكس على انضباطهم الوظيفي الخارجية والدا

نخلص من خلال ما تم استنتاجه وفق العناصر السالفة الذكر بان ثقافة التوظيف في 

المؤسسة كنسق فرعي من إدارة الموارد البشرية، لما يحتويه من انساق جزئية كنسق الاختيار 

الوظيفي والاستقطاب إلى غيرها من الأنساق الجزئية، كلها تؤثر على والتعيين والترقية والحراك 

كلما :" الفرضية الأولى القائلة  خلال ما تبين لنا ميدانيا فانسلوك الانضباط الوظيفي، ومن 

مبنية بشكل علمي وعقلاني ساد سلوك الإنضباط ) الاختيار والتعيين(كانت  عملية التوظيف 

   . قد تحققت ،"المؤسسة العمومية الاستشفائية  بمتليليالوظيفي للعمال داخل 

  :النتائج الخاصة بالفرضية الثانية .3.2

كلما كانت الحوافز  : "والتي تنص ،من خلال تحليل الجداول الخاصة بالفرضية الثانية

زاد انضباط ، بمتليلي الإستشفائيةالمادية والمعنوية مطبقة بعدالة داخل المؤسسة العمومية 

  :فإنه تبين لنا ما يلي"  عمالها وظيفيا

 عدم تحفبزهم كرد فعل تجاه الأسلوب المتبع من طرف المبحوثينبينت الدراسة الميدانية  - 

أنها تفضل الجهد والكشف عن القدرات لتحقيق ذاتها، والبرهنة على أنها ، فقد أثبتت عينة الدراسة

% 25وقد عبرت نسبة %  75هدها، وذلك بنسبة والمكافآت جراء ج ،جديرة بالاستفادة من الترقيات

، عن تفضيلها لسلوك عدم الانضباط في العمل كنتيجة حتمية لعدم استفادتها من هذه المحفزات

وتدل هذه المعطيات بأن الأغلبية من أفراد العينة يعتقدون بأن الحوافز مهمة بالنسبة لهم، وهم 

نة كأسلوب دفاعي للتعبير عن إبراز تحقيق يحبذون بذل مجهود مضاعف وتفجير طاقاتهم الكام
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Elton Mayo " التون ماي وهذا ما خلصت إليه تجارب ودراساتذاتهم،
بينما الأقلية التي  )∗(

غير عقلانية تجاه العمل  توسلوكياعبرت بعدم انضباطها في العمل فهي فئة أبدت مواقف 

والمؤسسة، انطلاقا من التغيب وعدم احترام القانون الداخلي للمؤسسة وعدم الاهتمام بها وبمعداتها، 

معبرة عن الاهتمام  واديولوجيةواتجهت إلى أسلوب عدائي معبرة عن تحقيق ذاتها كوسيلة دفاعية 

ه الأسباب لأن الثقافة الاجتماعية حول بما ينفعها لا غير ويمكن أن تضحي بالعمل والمؤسسة لأتف

  .العمل هشة

منه نستنتج أن الحوافز تعتبر من الركائز الأساسية لزرع الانضباط والنظام وروح الالتزام و 

  . والانتماء والولاء في المؤسسة الصحية

 غير عليه المتحصل الأجر، أغلبية المبحوثين ترى من خلال الدراسة الميدانية نجد أن - 

العينة،  أفراد من % 83.30 بنسبة وذلك والاجتماعية، الاقتصادية المتغيرات يتماشى مع ولا كاف،

حيث أن فئة العزاب تقر بعدم كفايتها، نتيجة لتطلعها مستقبلا بتكوين أسر جديدة، حيث يتطلب 

                                                           
بـــإجراء دراســـتين علـــى مســـتوى تنظيمـــات العمـــل الصـــناعي ، حيـــث ركـــزت الدراســـة الأولـــى علـــى بحـــث " قـــد قـــام  Elton Mayo " التـــون مـــايو - ∗∗∗∗

، علمــــا بــــأن ظــــروف العمــــل فــــي الأقســــام  1943أســــباب ارتفــــاع الغيــــاب بــــين العمــــال فــــي ثلاثــــة مصــــانع لإنتــــاج المعــــدني وخاصــــة فــــي أقســــام الصــــلب عــــام 
ــــة ــــاني ، ومــــن ثــــم عكــــف   الثلاث ــــث وارتفاعهــــا فــــي القســــمين الأول والث ــــك لاحــــظ مــــايو انخفــــاض نســــبة الغيــــاب فــــي القســــم الثال كانــــت متشــــابهة ، ومــــع ذل

علــــى فحــــص الســــجلات الرســــمية التــــي تــــدون فيهــــا الغيابــــات بغــــرض وضــــع مؤشــــرات لقيــــاس معــــدلات الغيــــاب بالنســــبة لكــــل عامــــل حتــــى يــــتم تنفيــــذها علــــى 
ــــى  Elton Mayoوهكــــذا اكتشــــف مــــايو .مســــتوى كــــل الأقســــام  ــــدفعهم إل ــــة فــــي العمــــل والتــــي ت ــــث تســــوده الــــروح الجماعي ــــه أن القســــم الثال وزملائ

رات ضــــرورة الالتــــزام بالأعمــــال المكلفــــين بانجازهــــا دون تــــأخير أو تعطيــــل ، ومــــن ثــــم فهــــم يرفضــــون تمامــــا فكــــرة اللجــــوء إلــــى الغيــــاب مهمــــا كانــــت المبـــــر 
جــــع ســـبب ارتفــــاع نســـبة الغيابـــات فــــي القســـمين الآخــــرين إلـــى تلــــك المشـــكلات التنظيميـــة التــــي عـــانى منهــــا هـــذين التنظيمــــين وفــــي المقابـــل ار .الداعيـــة إليـــه 

عمـــــل والتــــي ارتبطـــــت علـــــى وجـــــه الخصـــــوص بــــدور المرؤوســـــين المباشـــــرين علـــــى العمـــــال ، والطـــــرق والأســــاليب التـــــي تتبعهـــــا إدارة التنظيمـــــين وطريقـــــة أداء ال
مــــن أجــــل بحــــث أســــباب ارتفــــاع  1944ريــــت الدراســــة الثانيــــة فــــي أحــــد مصــــانع الطــــائرات بمخبــــر فــــي كاليفورنيــــا عــــام فــــي حــــين أج . فــــي كــــل منهمــــا

معــــدلات تغيـــــر العمـــــل بهــــذا المصـــــنع ، وتفضـــــيل عمالــــه الانتقـــــال إلـــــى أمـــــاكن عمــــل أخـــــرى وبعـــــد بحــــث متواصـــــل لهـــــذا الموضــــوع جـــــاءت نتـــــائج البحـــــث 
ــــرده أن هــــؤلا ــــدى فضــــلوا الانســــحاب لتؤكــــد علــــى أن ســــبب هــــذا الارتفــــاع م ــــالولاء للجماعــــة ، ل ــــا للعمــــل ، فهــــم أقــــل شــــعورا ب ء العمــــال لــــم يشــــكلوا فريق

  Elton " مــايو" محاولــة  - : تركــزت حــول جملــة مــن النقــاط Elton Mayoوبالتــالي نخلــص إلــى أن اهتمامــات التــون مــايو وتغييــر مكــان العمــل

Mayo   خــــلال التعــــرف علــــى معــــدلات انخفــــاض وارتفــــاع نســــب التغيــــب ومعرفــــة أســــبابها ، قيــــاس نســــبة الصــــراع العمــــالي علــــى مســــتوى المصــــنع مــــن
اعتبـــر التـــون مـــايو أن نســـبة الغيابـــات فـــي ارتفـــاع وهـــي إحـــدى أشـــكال الصـــراع التنظيمـــي وبـــرر  - . وتأكيـــده علـــى دور الـــروح الجماعيـــة فـــي مكـــان العمـــل

ـــة يعـــاني منهـــا التنظـــيم ، وتتمحـــور هـــذه الم الإشـــراف  –مشـــكلات  -أ :فـــي  Elton Mayo شـــكلات حســـب مـــايودلـــك بوجـــود مشـــكلات تنظيمي
ـــــى العمـــــال -والقيـــــادة   –مشـــــكلات  -ج .الأســـــاليب المتبعـــــة مـــــن طـــــرف الإدارة -تســـــييرية  –مشـــــكلات  -ب .تتعلـــــق بالمرؤوســـــين المباشـــــرين عل
ـــر رســـمية ، يعمـــل علـــى إنشـــا - . فـــي أداء العمـــل –الكفـــاءة  ـــى تشـــكيل تنظيمـــات غي ـــلإدارة بإمكانهـــا ميـــل جماعـــات العمـــل إل ـــة ل ـــادة مســـتقلة موازي ء قي

وعلـــى العمـــوم يمكـــن القـــول بـــان حركـــة العلاقـــات الإنســـانية مـــن خـــلال مدرســـة التـــون مـــايو للعلاقـــات الإنســـانية  . التـــأثير علـــى عوامـــل الإنتـــاج والمردوديـــة
ــــرو  ــــة ال ــــب تتعلــــق بضــــرورة تنمي ــــي التنظيمــــات ، خاصــــة جوان ــــة دراســــة الســــلوك الإنســــاني ف ــــت اهمي ــــولاء للتنظــــيم أثبت ــــة ، وروح ال ــــروح الجماعي ــــة وال ح المعنوي

  . المردودية و ، وهذا خلافا للاهتمامات التي ظلت إلى عقود تركز على الجوانب المادية للعامل ودروها في رفع الإنتاجية
  



    236                       وتحليل البيانات الميدانية تفريغ                الفصل السادس����  

 

منها المزيد من المصاريف ودخلها لا يسد حاجاتها، أما المتزوجون فإن مصاريف الأسرة متعددة 

وباعتبار أن العامل . %82.75تحتاج إلى دخل مرتفع وأعباء ثقيلة لتسد حاجيات وذلك بنسبة

المحرك لدافعية الأفراد لأداء العمل هو درجة رضاهم عن العمل وبقدر ما تزيد العوائد، والأجر 

فرد والمنافع التي يحصل عليها الفرد من وظيفته، يزيد ولائهم للمؤسسة، ومنه يمكن القول حصول ال

 أي أنه عندما يكون الأجر غير كافي. على مزيد أكثر يجعله أكثر قناعة ورضا، والعكس صحيح

  .يعبر الأفراد عن عدم رضاهم بعدم انضباطهم وظيفيا

وبالتالي فإن الأجر  ستشفائيةالاعدم كفاية الأجر في المؤسسة العمومية ومنه نخلص إلى 

  . له تأثير على سلوك الانضباط الوظيفي

تصنيف الوظيفة المبحوثين ترى أن  إجاباتمن %  81.25أثبتت الدراسة الميدانية أن نسبة

بحيث ، و هو ما ينعكس على سلوكهم، ، بأنه غير منصف في حقهموفق سلم الأجور الجزائري

  .هذه العدالة المفقودة تحفزهم على عدم الانضباط حسب تصريحاتهم، يرون بعدم عدالة التصنيف

التصنيف في سلم الأجور غير منصف،  وهو غير مشجع لهم وغير راضون ونستنتج بأن 

  .عنه، و بالتالي فإن التصنيف يعد أحد الحوافز لتعزيز سلوك الانضباط الوظيفي

بعدم كفاية العلاوات الفردية أكدت الدراسة الميدانية أن أغلب المبحوثين صرحوا  -

أن الجهود المبذولة من طرفهم، والتفاني في لأنهم يشعرون  ،%75وهذا بنسبة قدرت ب والجماعية

العمل لا يساوي ما يحصلون عليه من المؤسسة سواء كان الأجر أو العلاوات، وبالتالي الشعور 

بعدم الرضا مما يؤدي إلى عدم الانضباط، ومنه يمكن القول أن الانضباط الوظيفي يتأثر بمدى 

فكلما زادت زاد معها الرضا الوظيفي، الذي يؤدي باعتبارها تزيد في الأجر، ، كفاية هذه العلاوات

والعكس صحيح، باعتبار أن العلاوات تساهم في الرفع من الروح ، إلى زيادة الانضباط الوظيفي

، حيث وجدنا أن نسبة )33(الجدول رقمو هذا ما يظهر بجلاء في ، المعنوية كدافع للانضباط

العلاوات تزيد من روحهم المعنوية للعمل، وتقديم من إجابات المبحوثين تؤكد بأن %  85.42

  .مجهودات إضافية
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من المبحوثين لم يحصلوا على مكافآت، %  66.70كما بينت الدراسة الميدانية أن نسبة - 

صرحوا بحصولهم عليها، وهو ما %27.10في حين نجد نسبة  )36(الجدول رقم وهذا ما ظهر في 

ولهم على مثل هذه المكافآت، وهو ما يشجعهم على عدم يعكس عدم رضا الأغلبية نتيجة عدم حص

  . الانضباط في وظائفهم

وبالتالي نخلص إلى نتيجة مفادها أن نظام تقسيم العلاوات في المؤسسة ضعيف ولا يعكس 

مردودية أفرادها، وبالتالي عدم رضاهم عنها، وهنا نستنتج بأن الحوافز بشكليها المعنوي و المادي 

  .الموظفين إذا طبقت بطريقة عقلانية تؤثر على انضباط

من الدعائم الأساسية لزرع الانضباط الوظيفي وزيادة الولاء للمؤسسة، فمن  الترقية تعتبر - 

أنه غالبا ما تكون الترقية بعد مدة زمنية قضاها العامل في المؤسسة،  خلال الدراسة الميدانية تبين

، أما %44.80وتحسب على مسار الخبرة المهنية للعامل، وهذا ما أكدته إجابات المبحوثين بنسبة 

فترى أن الترقية تتم عن طريق الكفاءة، هذا ما يشجع العمال على التكاسل و %  05.20نسبة 

، يكفيهم أنهم يرقون حسب دورهم في الأقدمية سواء كانوا أكفاء أو غير  التهاون وعدم الانضباط

  .ذلك، هذه الوضعية لها دور فعال في التأثير على سلوك الانضباط الوظيفي في المؤسسة

ومن هنا نستنتج بأن الترقية في المؤسسة تتم بطرقة الأقدمية، ونخلص إلى نتيجة و هي أن 

  .عد على تعزيز عدم الانضباط الوظيفي طريقة الترقية في المؤسسة تسا

صرحت %  70.80فقد بينت الدراسة الميدانية أن نسبـةالاقتداء بالعاملين أما بخصوص  -

وتعمل على تحفيزهم لأنها بمثابة اعتراف ، هذه الالتفاتات تزيد من دافعيتهم للعملبأن مثل 

وهذا ما يخدم مصالح العامل من جهة  بالإيجاببمجهوداتهم وبالتالي ينعكس على انضباطهم 

وهنا نستنتج أن لحوافز المعنوية تؤثر على رفع الروح المعنوية . ومصالح المؤسسة من جهة أخرى

التالي تزيد من دافعيتهم اتجاه وظائفهم ويزيد انضباطهم الوظيفي، غير أن المؤسسة تفتقد للإفراد، وب

  .من الحوافز ولا يوجد بها تكريماتإلى هذا النوع 
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الإدارة لا تعمل على تشجيع العمل الجماعي وخلق جو عمل أثبتت الدراسة الميدانية أن  - 

من إجابات المبحوثين معتبرين %  60.42نسبة  وهذا ما عبرت عنه، يمتاز بالإبداع وروح الفريق

وبالتالي فالنظرة السلبية للإدارة ، وانضباطهم ،أن هذا الجو لا يساعدهم على التزامهم الوظيفي

  ينعكس سلبا على الانضباط الوظيفي، من خلال عدم الاهتمام بالعمال، 

يتسم بالإبداع والعمل نستنتج بأن الإدارة تفتقر إلى هذا النوع من التحفيز لخلق مناخ 

  .الجماعي في معادلة تكاملية لتحقيق التناغم و التناسق الوظيفي 

الأجر وجو العمل هما السببين بينت الدراسة الميدانية أن غالبية المبحوثين يرون أن كل من  - 

،إذ أن العامل % 70وجاءت نسبتهما متساوية بنسبة  الرئيسين للنية في الاستقالة من العمل

رك لدافعية الأفراد لأداء العمل هو درجة رضاهم عن العمل وبقدر ما تزيد العوائد، والأجر المح
والمنافع التي يحصل عليها الفرد من وظيفته، يزيد ولائهم للمؤسسة ولا يفكرون في الاستقالة من 

اع العمل، كما يزداد كذلك حماس الفرد لبذل جهد مكثف في أدائه للعمل، وهو نتاج لشعوره بإشب
. حاجاته، ونستطيع القول أن بزيادة الأجر يزيد الولاء للمؤسسة، وهذا ما تأكد في إجابات المبحوثين

ومنه يمكن القول أن الولاء للمؤسسة مرتبط بالحاجات ومستوى إشباعها وبمستوى طموح الأفراد 
ن حصول الفرد والتي تعتبر أ نظريات الحاجاتودافعيتهم، وهذا ما أكدته نظريات الدافعية ،وبعض 

أما السبب الآخر الذي يدفع العامل بترك العمل . على مزيد أكثر مما يجعله أكثر قناعة ورضا
وعدم الرغبة فيه هو جو العمل والذي أكدته إجابة المبحوثين وربما يمكن تفسير ذلك بالجو السائد 

من انضباطهم في داخل المؤسسة، وذلك بعدم وجود المناخ التنظيمي الذي يحفز العامل ويزيد 
العمل، وطغيان المعارف والوسائط، هذا ما يؤدي للتلاعب بالأهداف المسطرة من أجل خدمة 
المؤسسة عامة والعامل خاصة، والتمييز بين العمال داخل المؤسسة من طرف المسؤولين، فمثل 

بيرا في هذه السلوكات تؤدي إلى عواقب وخيمة تؤثر على سير المؤسسة ، وبالتالي يحدث شرخا ك
وهو ما ، بنية العلاقات وانعدام الثقة بين المسؤولين والعمال مما يؤثر على انضباطهم في المؤسسة

نموذج مقترح لقياس تأثير جودة الحياة " :في موضوعها حول )1()2011برسمي ( أشارت إليه دراسة

                                                           
)(1

ـــــد الغفـــــور برســـــمى  - ـــــى أداء ، محمـــــد حســـــين صـــــالح عب ـــــاة الوظيفيـــــة عل ـــــأثير جـــــودة الحي ـــــاس ت ـــــرح لقي ، العـــــاملين فـــــي الشـــــركات المصـــــرية نمـــــوذج مقت

ولقــــد أســــتهدفت الدراســــة التعــــرف  (. 2011، جامعــــة قنــــاة الســــويس ، رســــالة دكتــــوراة فــــي أدارة الأعمــــال كليــــة التجــــارة بالإســــماعيلية ، دراســــة ميدانيــــة 
بعــــد مــــن أبعــــاد جــــودة الحيــــاة الوظيفيــــة  وتحديــــد مــــدى تــــأثير كــــل، علــــى مــــدى تــــأثير جــــودة الحيــــاة الوظيفيــــة علــــى أداء العــــاملين بالشــــركات محــــل الدراســــة 

ـــــة بهـــــذه الشـــــركات  ـــــاة الوظيفي ـــــين أراء العـــــاملين حـــــول جـــــودة الحي ـــــك فـــــروق جوهريـــــة ب ـــــت هنال ـــــد مـــــا إذا كان ـــــى أداء العـــــاملين وتحدي وتقـــــديم نمـــــوذج ، عل
  .مقترح يصف ويفسر العلاقة  بين جودة الحياة الوظيفية وأداء العاملين 
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الدراسة التعرف على مدى  ستهدفتاحيث  "الوظيفية على أداء العاملين في شركات مصر للطيران
وتحديد مدى تأثير كل بعد ، تأثير جودة الحياة الوظيفية على أداء العاملين بالشركات محل الدراسة 

من أبعاد جودة الحياة الوظيفية على أداء العاملين وتحديد ما إذا كانت هنالك فروق جوهرية بين 
وتقديم نموذج مقترح يصف ويفسر ،  أراء العاملين حول جودة الحياة الوظيفية بهذه الشركات

توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من ، العلاقة  بين جودة الحياة الوظيفية وأداء العاملين
أهمها وجود تأثير معنوى ذات دلالة إحصائية لأبعاد جودة الحياة الوظيفية على أداء العاملين 

معنوية ذات دلالة إحصائية بين أراء العاملين كذلك فأنه لا توجد فروق ، بالشركات محل الدراسة 
ما يوجد فروق معنوية ذات دلالة ، فيما يتعلق بجودة الحياة الوظيفية المطبقة في هذه الشركات 

إحصائية بين أراء العاملين فيما يتعلق بالأهمية النسبية لأبعاد جودة الحياة الوظيفية المطبقة في 
  .مجموعة الشركات

استفادتهم من من المبحوثين صرحوا بعدم %  60.42أن نسبة  الميدانيةأثبتت الدراسة  -

من العينة قد استفادوا من %  37.5، حيث ترى نفسها أنها مهمشة في هذا المجال، ونسبة التكوين

  . تكوينات وهم غالبيتهم من فئة الأطباء 

توجد سياسة وما يمكن استنتاجه، هو أن التكوين في المؤسسة يخص فئة دون غيرها، ولا 

واضحة بخصوص التكوين، باعتبار أن حافز التكوين يؤثر على سلوك الأفراد، وبالتالي ينعكس 

 .على انضباطهم الوظيفي حسب تصريحات عينة الدراسة

عتبر من الركائز الأساسية لزرع الانضباط والنظام والمسؤولية وروح الالتزام إذا فالتكوين ي

  .والانتماء والولاء

                                                                                                                                                                          

ـــــأثير معنـــــوى ذات دلالـــــة إحصـــــائية لأبعـــــاد جـــــودة الحيـــــاة الوظيفيـــــة علـــــى أداء ولقـــــد توصـــــلت الدراســـــة إلـــــى م     جموعـــــة مـــــن النتـــــائج مـــــن أهمهـــــا وجـــــود ت
كـــــذلك فأنـــــه لا توجـــــد فـــــروق معنويـــــة ذات دلالـــــة إحصـــــائية بـــــين أراء العـــــاملين فيمـــــا يتعلـــــق بجـــــودة الحيـــــاة الوظيفيـــــة ، العـــــاملين بالشـــــركات محـــــل الدراســـــة 

ـــــة فـــــي هـــــذه الشـــــركات  ـــــا، المطبق ـــــاد جـــــودة الحيـــــاة  م ـــــة النســـــبية لأبع ـــــين أراء العـــــاملين فيمـــــا يتعلـــــق بالأهمي ـــــة إحصـــــائية ب ـــــروق معنويـــــة ذات دلال يوجـــــد ف
  .الوظيفية المطبقة في مجموعة الشركات 

ـــــتعلم المســـــتمر لـــــدى جميـــــع العـــــاملين بالشـــــركات  ويـــــع وتن، ولقـــــد قـــــدمت الدراســـــة مجموعـــــة مـــــن التوصـــــيات مـــــن أهمهـــــا خلـــــق ثقافـــــة أهميـــــة التـــــدريب وال
ومشـــــاركة العــــاملين فـــــي وضـــــع بـــــرامج ، وربـــــط الاجـــــر بالتـــــدريب والتعلــــيم المســـــتمر ، والمتابعــــة المســـــتمرة لتقيـــــيم أداء المتــــدربين ، بــــرامج التنميـــــة الإداريـــــة 

شــــاركة فــــي وخلــــق ثقافــــة الم،و ربــــط المســــار الــــوظيفي بالتــــدريب ، و العمــــل علــــى وضــــع نظــــام شــــامل ومناســــب للحــــوافز بالشــــركات ،تــــدريب الخاصــــة بهــــم 
و أنششـــــاء وحـــــدة أداريـــــة مســـــتقلة ، وتعـــــديل الهيكـــــل التنظيمـــــى متعـــــدد المســـــتويات القـــــائم حاليـــــاً علـــــى أن يكـــــون هيكـــــل مفلطـــــح ، إتخـــــاذ القـــــرار الإدارى 

ـــــردود والمقترحـــــات  ـــــى ال ـــــيس مجلـــــس الإدارة لتلق ـــــاة الوظي، ضـــــمن الهيكـــــل التنظيمـــــى تتبـــــع مباشـــــرة رئ و ،فـــــة وإنشـــــاء مركـــــز للبحـــــوث لقيـــــاس جـــــودة الحي
  ).العمل على خلق مناخ تنظيمى جيد يساهم في زيادة درجة الرضا الوظيفى للعاملين 
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أن الحوافز السلبية والمتمثلة في العقاب للمخالفين للنظام دراسة الميدانية أثبتت ال - 

من %  66.66عبرت عنه نسبة  وهذا ما تزام وتحقيق الانضباطللإ لالداخلي للمؤسسة تؤدي 

واللوائح شريطة  ،بحيث يجب أن تكون هناك صرامة ورقابة في تطبيق القوانين، إجابات المبحوثين

  .وليس على فئة دون غيرها، أن تكون هناك عدالة في تطبيقه على الجميع

ومن خلال الواقع فإننا لاحظنا غياب تطبيق النظام العقابي في المؤسسة، وإن طبق يطبق 

  .بشكل ضعيف ومحتشم

للحوافز السلبية تأثير على سلوك الانضباط الوظيفي في المؤسسة من ذلك نخلص أن 

  .حسب تصريحات المبحوثين مومية الاستشفائيةالع

، ترك المؤسسةمن المبحوثين يرغبون في % 54.2بينت الدراسة الميدانية أن هناك نسبة  -

وبالنظر إلى هذه النسبة نستنج أنها نسبة لا يستهان بها، ومنه يمكن القول بأن أغلبية المبحوثين 

غير راضين على مكان عملهم، قد يفسر ذلك بقلة التحفيزات المادية، والامتيازات، جو العمل غير 

"محمد على محمد"دراسة  وفي هذا الصدد فقد تناولتمناسب، العلاقة مع المسؤولين، 
العلاقة   )1(

                                                           
" محمـــــد علــــى محمـــــد"نجــــد دراســــة    190، ص 1975محمـــــد علــــى محمــــد ، مجتمـــــع المصــــنع ، الهيئــــة المصـــــرية العامــــة للكتــــاب ، القـــــاهرة ،  - ) 1(

وأســـــتخلص  بالإســـــكندرية وهـــــي شـــــركة تابعـــــة للمؤسســـــات العامـــــة للغـــــزل والنســـــيج المصـــــرية" ســـــتيا"التـــــي أجراهـــــا بشـــــركة النصـــــر للأصـــــواف والمنســـــوجات 
مـــــن دراســـــته فيمـــــا يخـــــص العلاقـــــة بـــــين العمـــــال والإدارة بأنهـــــا تكشـــــف عـــــن مؤشـــــرات للصـــــراع والتـــــوتر فـــــي هـــــذه العلاقـــــة أكثـــــر ممـــــا تعبـــــر عـــــن التكامـــــل 

جيــــة عديــــدة ومــــن الممكــــن أن يكــــون كامنــــا لــــذي العمــــال مــــن الفتــــرة الســــابقة علــــى والتعــــاون بينهمــــا، ويرجــــع هــــذا الصــــراع إلــــى عوامــــل داخليــــة وأخــــرى خار 
الإدارة التـــــي تهـــــدف إلـــــى اســـــتغلال طاقـــــة العمـــــال لتحقيـــــق : التـــــأميم، حينمـــــا كـــــان التنظـــــيم يتـــــألف أساســـــا مـــــن جمـــــاعتين متعارضـــــتين فـــــي المصـــــالح همـــــا 

التــــي تــــربطهم بالمصــــنع فقــــط هــــي الحصــــول علــــى أجــــورهم وكــــان التعبيــــر عـــــن  أقصــــى ربــــح ممكــــن، والعمــــال والنقابــــة الــــدين كــــانوا يشــــعرون بــــأن الرابطــــة
ار الصــــراع يمكــــن أن يأخــــذ صــــورا ظــــاهرة مثــــل الإضــــراب أو تعطيــــل الإنتــــاج، أمــــا كــــون الصــــراع كامنــــا مــــن هــــذه الفتــــرة ، فهــــذا يمكــــن أن يرجــــع إلــــى مــــا أشــــ

يرون العمــــل مــــن الفتــــرة الســــابقة علــــى التــــأميم بــــنفس الأســــلوب التقليــــدي ، إليــــه العمــــال مــــن أنهــــم لــــم يشــــعروا بتغييــــر حقيقــــي طالمــــا أن هنــــاك أشخاصــــا يــــد
ره وعلــــى الــــرغم مــــن أن الصــــراع بــــين الإدارة والعمــــال فــــي المرحلــــة الجديــــدة يختلــــف كمــــا ونوعــــا عــــن الصــــراع القــــديم ، إلا أننــــي كنــــت ألاحــــظ بعــــض مظــــاه

ارات الســـــخط علـــــى الإدارة و موظفيهـــــا مـــــن جانـــــب العمـــــال والســـــخرية بـــــبعض فـــــي العلاقـــــة بـــــين العمـــــال و الهيئـــــة الإداريـــــة ، فكثيـــــرا مـــــا كنـــــت أســـــجل عبـــــ
القـــــرارات التـــــي تصـــــدرها ، بـــــل إن الملاحـــــظ العـــــابر يســـــتطيع أن يســـــجل مـــــدى التـــــوتر الـــــذي يصـــــيب العمـــــال عنـــــدما يتعـــــاملون مـــــع بعـــــض مـــــوظفي الإدارة 

ــــع  ــــة وم ــــر ذات أهميــــة حقيقي ــــورون لأســــباب غي ــــت زمــــام بعضــــهم فيث ــــا كــــان يفل ــــا م ــــت بعــــد وأحيان ــــإن حــــدة هــــذه الصــــراعات لاشــــك وأنهــــا قــــد خف ذلــــك ف
ســــوا التــــأميم ، نتيجــــة لأن العمــــال قــــد أحســــوا بالمســــاواة بيــــنهم وبــــين المــــوظفين علــــى الأقــــل مــــن حيــــث أنهــــم جميعــــا يتقاضــــون أجــــورهم مــــن الدولــــة كمــــا أح

ــــي الإدارة أن يفصــــل العمــــال فصــــ ــــي وســــع أحــــد ف ــــم يعــــد ف ــــالأمن والاســــتقرار فــــي العمــــل بعــــد أن ل ــــر مــــا يهــــددهم ، ب ــــل أكث ــــك مــــن قب لا تعســــفيا، وكــــان ذل
،  ◌ٕ ويشــــعرهم بعــــدم الأمــــان، كــــذلك يمكــــن القــــول بــــأن المنظمــــات الشــــعبية داخــــل المصــــنع قــــد أســــهمت إلــــى حــــد مــــا فــــي تخفيــــف حــــدة هــــذه الصــــراعات 

ــــم ــــت هــــذه المنظمــــات ل ــــتهم وآرائهــــم، وان كان ــــر العمــــال عــــن رغب ــــاك أســــلوبا يمكــــن مــــن خلالــــه أن يعب ــــة  طالمــــا أن هن أمــــا ... تقــــم دورهــــا بالفاعليــــة المطلوب
ـــــر منهـــــا  ـــــى كثي ـــــاءة إل ـــــق أهـــــدافها بكف ـــــن تحقي ـــــع الإدارة م ـــــي تمن ـــــويمهم للمعوقـــــات الت ـــــي تق ـــــددة أشـــــار العمـــــال ف ـــــالإدارة : مصـــــادر الصـــــراعات فهـــــي متع ف

ــــار أن الا ــــين العمــــال، باعتب ــــم تبــــدل جهودهــــا لتــــدعيم الاتصــــال بينهــــا وب تصــــال عامــــل رئيســــي فــــي تحقيــــق التكامــــل الجديــــدة علــــى عكــــس مــــا كــــان متوقعــــا ل
ــــر أحــــد العمــــال عــــن هــــذه الحقيقــــة بوضــــوح فــــي مقابلــــة حــــرة معــــه حــــين قــــال  ــــرد : والتضــــامن ولقــــد عب ــــى نظــــر الشــــكاوي المطلوبــــة وال إننــــا لســــنا بحاجــــة إل
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مما  أكثر الإدارةات للصراع و التوتر بين العمال و على وجود مؤشر حيث أكدت  الإدارةبين العمال و 

وهذا ما ينعكس بالسلب على المؤسسة وأهدافها ليس عن   تعبر عن التكامل و الانضباط الوظيفي،

في مغادرتها، وبالتالي محبة فيها بل مرغمين على العمل فيها، ولو وجدوا فرصا أفضل لما ترددوا 

  .الخ....عملهم يبقى موضوع التساؤلات من حيث الانضباط في العمل،الولاء للمؤسسة

  .غياب الحوافز والدافعية للعمل في المؤسسة وعدم وجود رقابة حازمة بشان ذلك

يتغيبون عن العمل، ووجدنا أن % 52.08كما بينت الدراسة الميدانية أن هناك نسبة  - 

، ويمكن إرجاع ذلك التغيب من أجل قضاء حاجات الأسرة، أو %53.57الذكور بنسبة أغلبهم من 

اعتماد أسلوب التغيب العمدي، والتكاسل في انجاز المهام، والتغيب الذي يكون برخصة مرضية 

من حيث اعتباره سببا معقولا إلا أن الواقع يؤكد ما ليس فيه مجال للشك هو حصول عدد كبير من 

كما يمكن ارجاع سبب التغيب إلى غياب الحوافز . ذه الرخصة دون مرض حقيقيالعمال على ه

  .والدافعية للعمل في المؤسسة وعدم وجود رقابة حازمة بشأن ذلك

                                                                                                                                                                          

ع ذلـــــك فـــــي المحـــــل الأول إلـــــى ويرجـــــ" عليهـــــا، إننـــــا أحـــــوج مـــــا نكـــــون إلـــــى نـــــدوة أو لقـــــاء مـــــع كبـــــار المســـــؤولين فـــــي الإدارة لكـــــي يعـــــرف كـــــل منـــــا الأخـــــر
ـــــة بعـــــد تغيـــــر الإطـــــار التنظيمـــــي للقطـــــاع العـــــام، حينمـــــا انصـــــب كـــــل اهتمـــــام الإدارة علـــــى الإ نجـــــاز الضـــــغوط الخارجيـــــة، والقيـــــود التـــــي فرضـــــتها عليهـــــا الدول

ــــا للأبعــــاد الاجتم ــــالج أمورهــــا بمنطــــق الكفايــــة دون أن تعطــــي اهتمامــــا موازي ــــة ، وأخــــذت تع ــــال للأهــــداف التنظيمي ــــي التــــوازن الفع ــــي تــــؤثر ف ــــة النفســــية الت اعي
ــــة فــــي التنظــــيم مــــن تزايــــد ملحــــوظ فــــي إعــــداد المــــوظفين الكتــــابيين ، دون أن تكــــ ــــا صــــاحب تــــدعيم البيروقراطي ــــداخلي للتنظــــيم هــــذا بالإضــــافة إلــــى م ون ال

ـــــة الزائـــــدة ويؤكـــــد العمـــــا ـــــى فصـــــل العمال ـــــا قـــــدرة عل ـــــلإدارة العلي ـــــى لكثيـــــر مـــــنهم مســـــؤوليات محـــــددة ودون أن تكـــــون ل ـــــؤدي إل ل أن تزايـــــد هـــــذه الأعـــــداد ي
ــــأداء الأعمــــال الرئيســــية ، وأن هــــؤلاء المــــوظفين عــــبء  ــــذين يقومــــون ب ــــط هــــم ال ــــأنهم فق ــــأكثر ب ــــر ف ــــي المصــــنع كمــــا تجعلهــــم يشــــعرون أكث ــــل العمــــل ف تعطي

رن العمــــال أعــــداد المــــوظفين الحــــاليين يحقــــق إلا نقصــــا فــــي الأربــــاح ، وخفضــــا فــــي كفايــــة الإدارة علــــى تحقيــــق أهــــدافها وكثيــــرا مــــا كــــان يقــــا ثقيــــل علــــيهم لا
 بالمصــــنع ، بتلــــك الأعــــداد التــــي كانــــت موجــــودة أثنــــاء القطــــاع الخــــاص ويخرجــــون مــــن ذلــــك بــــأن التزايــــد هنــــا غيــــر متناســــب مــــع نمــــو المصــــنع مــــن الناحيــــة

عمــــال والإدارة ، أن الأخيــــرة لــــم تفلــــح فــــي الفنيــــة كمــــا أنــــه غيــــر مــــرتبط بالكفــــاءة فــــي الأداء ، ومــــن العوامــــل التــــي أســــهمت أيضــــا فــــي اتســــاع الفجــــوة بــــين ال
ــــــة مختلفــــــة يمكــــــن أن تحقــــــق هــــــذا  ــــــق ممارســــــة أنشــــــطة اجتماعي ــــــة ، عــــــن طري اســــــتقطاب العمــــــال لصــــــالحها ، و امتصــــــاص انفعــــــالاتهم ومشــــــاعرهم الكامن

ؤخرا أهميــــة هـــــذه الإســـــتراتيجية الغــــرض ، وأن تجعـــــل الشــــركة مرتبطـــــة بالعمــــال ســـــواء داخـــــل العمــــل أو خـــــارج نطاقــــه والحقيقـــــة أن الإدارة أخـــــذت تــــدرك مـــــ
فــــــي تــــــدعيم التكامــــــل، والقضــــــاء علــــــى الصــــــراعات الداخليــــــة أو التخفيــــــف مــــــن حــــــدتها ، فأدخلــــــت بعــــــض الــــــنظم الاجتماعيــــــة التــــــي تهــــــدف إلــــــى تقــــــديم 

ـــــــت الإدارة القديمـــــــة تلجـــــــأ ◌ٕ خـــــــدمات مختلفـــــــة للعمـــــــال  إلـــــــى هـــــــذه  ، وان كانـــــــت هـــــــذه الـــــــنظم لـــــــم تثبـــــــت فاعليتهـــــــا المطلوبـــــــة حتـــــــى الآن ، ولقـــــــد كان
فــــي  الإســــتراتيجية، حينمــــا كانــــت تظهــــر بــــوادر الأزمــــة بينهــــا وبــــين العمــــال ولايــــزال عمــــال هــــذا المصــــنع يــــذكرون هــــذه الأمــــور جيــــدا، فقــــد عبــــر لــــي أحــــدهم

ـــــه  ـــــت شـــــديدة الـــــذكاء ، حينمـــــا كانـــــت تســـــتغل بعـــــض المناســـــبات فتـــــوزع علـــــى ال: إحـــــدى المقـــــابلات الحـــــرة عـــــن ذلـــــك بقول عمـــــال إن الإدارة القديمـــــة كان
ذه ســـلفا نقديـــة مـــن مرتبـــاتهم لكـــي يقضـــوا بهـــا أمـــورهم، كمـــا كانـــت أيضـــا تســـتغل هـــذه المناســـبات فـــي مشـــاركة العمـــال والاحتفـــال بهـــا، وكنـــا نشـــهد فـــي هــــ

الاحتفــــالات كــــل مــــديري الشــــركة وأصــــحاب رأس المــــال، يضــــاف إلــــى ذلــــك كلــــه أن هنــــاك عوامــــل أخــــرى موضــــوعية، تســــهم فــــي إحــــداث هــــذه الصــــراعات 
ــــى ستضــــل ق ــــي أدن ــــة مناســــبة فالعمــــال ف ــــرة تاريخي ــــد فت ــــداه بع ــــغ م ــــر التنظيمــــي ويبل ــــى يســــتقر التغي ا التسلســــل الرئاســــي للســــلطة ، والإدارة فــــي  ائمــــة حت

ــــاتهم المحليــــة مختلفــــة عــــن حيــــاة المــــوظ فين القمــــة، ومــــن الطبيعــــي أن يــــرتبط ذلــــك بالاتجاهــــات الســــلبية، كمــــا أن الحيــــاة الاجتماعيــــة للعمــــال فــــي مجتمع
لفــــرص المتاحــــة لهــــم فيهــــا بحكــــم مســـتواهم المــــادي والثقــــافي، كمــــا تقصــــر الشــــركة بعــــض خـــدماتها علــــى المــــوظفين دون العمــــال فهــــي تــــوفر لبعضــــهم وعـــن ا

  .وسائل الموصلات والنقل إلى المصنع يوميا، ويعتبر العمال ذلك إجحافا بحقوقهم ومظهر من مظاهر اللامساواة
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من المبحوثين من الذكور والإناث % 70كما بينت الدراسة الميدانية أن هناك نسبة  - 

ؤسسة الغير محفز، وطغيان المعارف يرجعون سبب غيابهم عن العمل بسبب الجو السائد داخل الم

التغيب عن العمل هو الأخر احد ن أحيث يرى ب رفيق قروي دراسةأكدته  وهذا ما والوساطة،

، ويعد تعبيرا صامتا ليه من طرف العمال في ظل الخوصصةالأشكال الصراعية الذي تأكد اللجوء إ

وهذا ما يجعل المؤسسة عبارة   ،)1( عن عدم الاستقرار النفسي للعامل على مستوى مكان العمل

عن وكر للمصالح والصراعات والتلاعب من أجل خدمة المؤسسة عامة والعامل خاصة، وبالتالي 

القيم المهيمنة داخل المؤسسة قيم معادية للقيم التي يجب أن تسير وفقها المؤسسة وتنظم على 

ويمكن القول أنه .ضهم البعضوالعمال مع بع المسؤولينأساسها علاقات العمل بين كل من العمال 

، فإن ذلك يؤدي بالعامل إلى تبني سلوك التغيب اإذا كان المناخ التنظيمي المساعد والمحفز غائب

أما إذا كان جو العمل محفزا فإن ذلك يؤدي إلى انضباط العامل من . كرد فعل عن عدم رضاه

  .العمل، والولاء للمؤسسةخلال التفاني في العمل، واحترام الوقت والحضور في مواعيد 

                                                           
 –لأشـــــكال الصــــراع فــــي ظـــــل الخوصصــــة دراســــة ميدانيـــــة بمؤسســــة نڤــــاوس للمصـــــبرات  ،المؤسســــة الجزائريــــةعلاقــــات العمــــل فـــــي ، رفيــــق قـــــروي - ) (1
ـــــاجي مختـــــار عنابـــــة  باتنـــــة ـــــم الاجتمـــــاع جامعـــــة ب ـــــة العلاقـــــات العماليـــــة فـــــي بعـــــدها السوســـــيولوجي ح  2009/2010قســـــم عل ـــــت الدراســـــة معرفـــــة نوعي اول

ــــل فــــي طبيعــــة الأشــــكال أو الأنمــــاط الصــــراعية التــــي ــــة التفــــاعلات الاجتماعيــــة  المتمث ــــي ظــــل الخوصصــــة ، وهــــذا مــــن خــــلال تتبــــع طبيع يمارســــها العمــــال ف
لجماعـــــات العمـــــل ، والتقـــــرب مـــــن الظـــــروف المهنيـــــة التـــــي يعايشـــــها العمـــــال ، ورصـــــد الحقـــــائق المرتبطـــــة بطـــــرق التســـــيير والتنظـــــيم فـــــي ظـــــل الخوصصـــــة ، 

ســــة ، والتمثيــــل النقــــابي ، وحتــــى معرفــــة بعضــــا مــــن العوامــــل الخارجيــــة كالوصــــاية ممثلــــة فــــي ومعرفــــة تــــأثير ميــــزان القــــوة ، خاصــــة بــــين المالــــك الجديــــد للمؤس
 2007وزارة المســـــاهمات وترقيـــــة الاســـــتثمارات ، والمركزيـــــة النقابيـــــة ، التـــــي كـــــان لهـــــا تـــــأثيرا فعـــــالا علـــــى مســـــتوى المؤسســـــة وتحديـــــدا إضـــــراب فيفـــــري 

بيعــــة علاقــــات العمـــــل التــــي تميــــز المؤسســــة فــــي إطــــار الخوصصــــة ؟ وينــــدرج تحتــــه تســـــاؤلات مــــاهي ط: التــــاريخي أثــــارت الدراســــة تســــاؤلا محوريــــا مــــؤداه 
ــــة والاجتماعيــــة الســــائدة ، وظــــروف العمــــل وانعكاســــها علــــى نوعيــــة الانشــــغالات العماليــــة فــــي ظــــل   : فرعيــــة كمــــايلي مــــاهي طبيعــــة العلاقــــات المهني
ـــي يلجـــأ العمـــال  -الخوصصـــة ؟  ـــة الت ـــي ظـــل الخوصصـــة ؟ مـــاهي أشـــكال الصـــراعات العمالي ـــتم  -لممارســـتها ف ـــف ي ـــة ، وكي ـــب العمالي ـــة المطال مـــاهي طبيع

ـــر عنهـــا فـــي ظـــل الخوصصـــة ؟  ـــدفاع عـــن مصـــالح العمـــال فـــي ظـــل الخوصصـــة ؟ -التعبي ـــي ال ـــة ف ـــه النقاب ـــذي تلعب ـــدور ال ـــا هـــو ال ـــرتبط  :فرضـــيات الدراســـةم ي
 . صـــراعات العمـــل بنوعيـــة العلاقـــات المهنيـــة الســـائدة فـــي ظـــل الخوصصـــة تتـــأثر -الصـــراع العمـــالي بطبيعـــة الظـــروف المهنيـــة للعمـــال فـــي ظـــل الخوصصـــة

ــــوترات العماليــــة بتزايــــد الانســــداد للقنــــوات الاتصــــالية فــــي ظــــل الخوصصــــة - ــــدائل الصــــراعية كلمــــا تعــــددت المطالــــب العماليــــة فــــي  - تتزايــــد الت تتعــــدد الب
رفـــض المقترحـــات العماليـــة بشـــأن أحقيـــتهم فـــي تشـــكيل شـــركة أجـــراء ،  - : تمخضـــت الدراســـة عـــن جملـــة مـــن النتـــائج الهامـــة  كمـــايلي   ظـــل الخوصصـــة

والوصـــاية ، ويعــــد ذلــــك بدايـــة للانســــداد الحقيقــــي  Enajuc و الشـــروط التعجيزيــــة التـــي تعرضــــوا لهــــا بـــالتواطؤ المفضــــوح مــــن طـــرف مســــؤولي المجمــــع
ع ، ناهيــــك عمــــا خلفــــه ذلــــك مــــن الإحبــــاط والخــــوف علــــى حيــــث تولــــدت مشــــاعر عــــدم الثقــــة فــــي بــــين العمــــال ومســــؤولي المجمــــ. علــــى مســــتوى المؤسســــة 

ـــى مصـــير المؤسســـة المجهـــول  ـــق عل ـــي ، والقل ـــة  - .مســـتقبلهم المهن ـــى أشـــكال متعـــددة مـــن الصـــراعات الفردي ـــي ظـــل الخوصصـــة تعرضـــت إل المؤسســـة ف
ـــب عـــن العمـــل ـــى التغي ـــدءا مـــن الشـــكاوى والتظلمـــات إل ـــت أن إدارة المؤسســـة م . ، ب ـــد ثب ـــات فق ـــا عـــن العقوب ـــداخلي أم ـــانون ال ـــود الق ـــق بن خـــول لهـــا تطبي

ــــــيس لهــــــا صــــــلاحيات للفصــــــل فــــــي مــــــنح  ــــــات لتمكــــــين الشــــــرعية ، ولكــــــن نفــــــس إدارة المؤسســــــة ل والاتفاقيــــــة الجماعيــــــة الخاصــــــة بــــــالردع وتســــــليط العقوب
ـــــى صـــــاحب المؤسســـــة ؟ ـــــالرجوع إل ـــــة للعمـــــال ، إلا ب ـــــي إطـــــا. المســـــتحقات المادي ـــــت ف ـــــي أدخل ـــــن الميـــــزات الت ـــــزة م ـــــك مي ر الخوصصـــــة علـــــى ويشـــــكل ذل

  مستوى المؤسسة مجال الدراسة
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كلما كانت الحوافز :" خلاصة القول أنه من خلال ما تم استعراضه فإن الفرضية القائلة 

زاد انضباط ، المادية والمعنوية مطبقة  بعدالة داخل المؤسسة العمومية الإستشفائية بمتليلي 

  .قد تحققت"  عمالها وظيفيا

  :النتائج الخاصة بالفرضية الثالثة .4.2

كلما كان عملية الرقابة الإدارية موضوعية :"  من خلال عرضنا لجداول الفرضية القائلة

"  بمتليلي الإستشفائيةساهمت في تحقيق  سلوك الانضباط الوظيفي داخل المؤسسة العمومية 

  :وتحليلنا لها سنقوم بعرض ما تم استنتاجه من خلال هذه الدراسة الميدانية

هم ملتزمون %  63.54بينت النتائج ان نسبة  :بالدوام الرسمي للعملالحرص على الالتزام 

صرحت بعدم %  33.32بالدوام الرسمي للعمل نتيجة لما يمليه عليهم ضميرهم المهني ونسبة 

غير مكترثة بالضمير المهني او ما يعرف بالإنضباط الذاتي  وهذا التزامها بالدوام الرسمي للعمل، 

الانضباط الذاتي للافراد في المؤسسة حول اشكالية   )1(:مهدي تقيةحمد المدراسة ما تؤكده 

                                                           
ســــاؤلات الدراســــة حـــول إشــــكالية ســـلوك الإنضــــباط الـــذاتي للأفــــراد بالمؤسســــة تحيــــث جـــاءت  .محمـــد المهـــدي تقيــــة ،المرجـــع الســـابق -)1(

ان الفــــرد الــــذي يعتمــــد علــــى التنظــــيم الشخصــــي بالنســــبة للأهــــداف التــــي  :افتراضــــات الدراســــة  حيــــث جــــاءت الصــــناعية الجزائريــــة؟

ـــة تصـــرفاته الشخصـــية دون حاجـــة اللـــى رقيـــب يتجـــه هـــذا الموقـــف نحـــو إرتقـــاء  ـــدرة علـــى التوجيـــه الـــذاتي ورقاب ـــع بهـــا لـــه الق يقتن

ســـة الصـــناعية فـــي ميـــدان كلمـــا كـــان حســـن اســـتخدام أدوات الســـلطة الاداريـــة بالمؤسو  بســـلوك الانضـــباط الـــذاتي للفـــرد بالمؤسســـة

ــــراد ــــذاتي للأف ــــاء بســــلوك الإنضــــباط ال ــــي الارتق ــــزام جماعــــة العمــــل مــــع أهــــداف ، كــــذلك التســــيير كلمــــا كــــان حــــافزا ف كلمــــا كــــان إلت

ــــذاتي ــــاء نحــــو ســــلوك الإنضــــباط ال ــــي الإرتق ــــراد ف ــــزام الأف ــــة .المؤسســــة كلمــــا كــــان إلت ــــة المهني ــــالقيم الأخلاقي ــــام ب كلمــــا كــــان الإهتم

اســــتعملت الدراســــة مــــنهج ، العمــــل كلمـــا كــــان الارتقــــاء يتجــــه نحـــو ســــلوك الانضــــباط الــــذاتي للأفـــراد بالمؤسســــة مرتفعـــا فــــي ميــــدان

الاســــتمارة والملاحظـــة والمقابلـــة علــــى عينـــة طبقيــــة  :التقنيــــات المســـتعملة و  الوصـــفي التحليلـــي كمــــا اســـتعملت مــــنهج دراســـة حالـــة

ن الفــــرد الــــذي يعتمــــد علــــى التنظــــيم الشخصــــي بالنســــبة للاهــــداف ا: عامــــل خلصــــت الدراســــة الــــى 196 مقــــدرة بـــــ متســــاوية النســــب

التــــي يقتنــــع ويلتــــزم بهــــا، اي ان لــــه قــــدرة علــــى التوجيــــه الــــذاتي ورقابــــة تصــــرفاته الشخصــــية دون الحاجــــة الــــى رقيــــب او موجــــه 

  .خارجي، يتجه هذا الموقف نحو الارتقاء بسلوك الانضباط الذاتي للفرد بالمؤسسة 

ــــي- ــــة ب ــــة طردي ــــى هنــــاك علاق ــــي تســــعى ال ــــة الت ــــث ان الجوانــــب الاجابي ــــراد حي ــــذاتي للاف ن ادوات الســــلطة و الارتقــــاء بالانضــــباط ال

ـــث تشـــجيع الاقتراحـــات مـــن طـــرف  ـــري بالمؤسســـة مـــن حي ـــرد الجزائ ـــوادر فـــي الف ـــراد اظهـــرت ب ـــذاتي للاف ـــاء بســـلوك الانضـــباط ال الارتق

ــــ ــــاب المشــــرف وتحدي ــــاهم والتشــــاور ومواصــــلة العمــــل فبغي ــــرد المشــــرف والتف ــــط اهــــداف الف ــــاءة ورب ــــى اســــاس الكف د المســــؤولية عل

ــــراد ــــذاتي للاف ــــاء بســــلوك الإنضــــباط ال ــــق النجــــاح نحــــو الارتق ــــي تشــــكل طري ــــي حــــين باهــــداف المؤسســــة والت ــــزام ، ف ــــان الت ــــا ك كلم

ـــة  ـــذاتي اي هنـــاك علاقـــة طردي ـــراد فـــي الارتقـــاء نحـــو ســـلوك الانضـــباط ال جماعـــة العمـــل مـــع اهـــداف المؤسســـة كلمـــا كـــان التـــزام الاف

بـــين تـــاثير جماعـــة العمـــل والانضـــباط الـــذاتي حيـــث كـــان لتـــاثير الجماعـــة دور فعـــال علـــى بنـــاء فريـــق العمـــل وحثـــه علـــى الانضـــباط 

صـــر مهـــم مـــن عناصـــر اخلاقيـــات المهنـــة ويقـــوم بتغذيـــة الانضـــباط الـــذاتي للفـــرد والجماعـــة وللمؤسســـة الاخـــلاص هـــو عنو الـــذاتي 
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يبين الواقع أن نسبة الالتزام بالدوام الرسمي اقل بكثير من  خلال الملاحظة الميدانيةومن  الجزائرية،

إلى أن المؤسسة تفتقر إلى نظام رقابة  ،التي سجلت بتصريحات المستجوبين ،وهنا تجدر الإشارة

فعال يقوم بمراقبة الدخول والخروج، مما انعكس على فئة من المبحوثين لا يلتزمون بالدوام الرسمي 

إرجاع هذا السلوك لعدة أسباب لعل ما نجده مناسبا لذلك هو تشبع العمال بثقافة موازية ، ويمكن 

المنظمة الصناعية  تحت عنوان فوضيل رتيمي أجراهاعن ثقافة التنظيم وهو ما يتفق مع دراسة 

بالتالي هم غير منضبطين في عملهم، نستنتج أن الرقابة الإدارية في   )1(بين التنشئة والعقلانية

  .المؤسسة ليس لها دور في انضباط العمال و جعلهم يلتزمون بالانضباط 

                                                                                                                                                                          

وللــــــوطن وللمجتمــــــع وحتــــــى المؤشــــــرات، الاخــــــرى كــــــالولاء والانتمــــــاء الــــــى المؤسســــــة، وغــــــرس الثقــــــة المتبادلــــــة بــــــين الرؤســــــاء 

  .ك الانضباط الذاتي للافرادوالمرؤوسين والحوافز المختلفة هي ايضا تلعب دورا فعالا في الارتقاء بسلو 
)

1
حي�����ث  2011، الجزائـــــر، بـــــن مــــرابط للإنتـــــاج و الطباعــــة، 2ريمــــي فوضـــــيل ، المنظمــــة الصـــــناعية بـــــين التنشــــئة و العقلانيـــــة ، الدراســـــة الميدانيــــة، ج -) 

موعــــة مــــن خــــلال مجحيــــث جــــاءت إشــــكالية الدراســــة جــــاءت الدراســــة تحــــت عنــــوان المنظمــــة الصــــناعية بــــين التنشــــئة والعقلانيــــة 

ـــالي ـــة ام تنمـــي  -:مـــن التســـاؤلات كالت ـــولاء اتجـــاه المؤسســـات الحديث ـــى غـــرس فكـــرة ال ـــة تعمـــل عل هـــل التنشـــئة فـــي الأســـرة الجزائري

ـــي تعمـــل  ـــدة الت ـــار أن الأســـرة هـــي المؤسســـة الوحي ـــن اعتب ـــولاء اتجـــاه العائلـــة و أفرادهـــا؟، و هـــل يمك ـــيهم الشـــعور بالمســـؤولية وال ف

ــــاج الذ ــــى إعــــادة إنت ــــة؟، باســــتمرار عل ــــع المؤسســــة الحديث ــــي تتماشــــى م ــــة الت ــــة داخــــل  -هني ــــيم العمالي ــــار ان الق ــــن اعتب هــــل يمك

ــــق المشــــروع الصــــناعي الحــــديث؟ ــــالي لا تعي ــــات التنظــــيم العلمــــي ،وبالت ــــار  -التنظــــيم الصــــناعي تتماشــــى و متطلب هــــل يمكــــن اعتب

 -اليــــة العامــــل وهروبــــه مــــن المســــؤولية؟،عــــدم التمســــك بالتســــيير العلمــــي داخــــل التنظــــيم الصــــناعي ، يعــــود فــــي الأســــاس إلــــى اتك

ـــة  ـــر عقلاني ـــى انتهـــاج ســـلوكيات غي ـــة الخاصـــة بالعمـــل داخـــل التنظـــيم تعـــد مـــن العوامـــل عل ـــة الاجتماعي ـــار ان الثقاف هـــل يمكـــن اعتب

تعمـــل  -:مـــن طـــرف بعـــض العمـــال ،داخـــل التنظـــيم الصـــناعي؟، وقـــد جـــاءت الإجابـــة علـــى التســـاؤلات مـــن خـــلال الفـــروض التاليـــة

  .الولاء نحو المؤسسة الحديثة ةالاسرية على تنمية شعور الولاء اتجاه العائلة و أفرادها اكثر من غرسها فكر التنشئة 

  .تعمل المدرسة كمؤسسة تنشيئية على انتاج ذهنية لا تتماشى و المؤسسة الحديثة -

بالتــــــالي تعيــــــق المشــــــروع الصــــــناعي القــــــيم العماليــــــة داخــــــل التنظــــــيم الصــــــناعي لا تتماشــــــى و متطلبــــــات التنظــــــيم العلمــــــي و  -

  .الحديث

  .عدم التمسك بالتسيير العلمي داخل التنظيم يعود في الأساس إلى اتكالية العامل و هروبه من المسؤولية -

ــــى انتهــــاج ســــلوكات غيــــر عقلانيــــة مــــن طــــرف بعــــض  - ــــة الاجتماعيــــة الخاصــــة بالعمــــل تعــــد مــــن العوامــــل المســــاعدة عل الثقاف

  :لصناعي، من النتائج المتوصل اليها العمال داخل التنظيم ا

  .ان موضوع العقلانية لا يمكن فهمه خارج الاطار الثقافي للمجتمع -

  ابرز مؤسسات الاجتماعية التي تلعب الدور في احتضان منظومة القيم  هي الاسرة و المدرسة -

  حو المؤسسة الحديثةالتنشئة الاسرية تنمي شعور الولاءنحو العائلة أكثر من غرسها فكرة الولاء ن -

  تنتج المدرسة ذهنية لا تتماشى و المؤسسة الحديثة -

  .القيم العمالية لا تتماشى وقيم المؤسسة الحديثة فهي تعيق المشروع الصناعي الحديث -

العامــــل يحمــــل ثقافــــة الهــــروب مــــن المســــؤولية و العجــــز و الاتكاليــــة وهــــي مؤشــــرات تعطــــي دلالــــة واضــــحة علــــى عــــدم التمســــك  -

  سيير العلمي الموضوعيبالت

غيـــاب شـــبه كلـــي للعقلانيـــة الخاصـــة بـــالتنظيم و التســـيير و التـــدبير علـــى كـــل الفئـــات المهنيـــة  و اســـتبدالها بعقلانيـــة تتماشـــى  -

  .مع ما يحمله العامل من قيم وتصورات اجتماعية ثقافية هن المؤسسة و العمل
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النظام الداخلي هو تشريع يقوم بتنظيم علاقات العمل داخل المؤسسة والتقيد  :النظام الداخلي

من أفراد العينة % 76.04به يعني الالتزام والانضباط الوظيفي، ومن خلال الدراسة تبين ان نسبة 

صرحوا بان النظام الداخلي غير مطبق في المؤسسة ولا يوجد نظام، مما يعني ان هناك تسيب في 

لبنوده، بالتالي فإنها لا توجد رقابة إدارية تتابع تطبيق اللوائح و القوانين المعمول بها العمل وخرق 

وان وجدت فهي شكلية مما يساعد على إنماء روح التهاون والتكاسل وعدم الجدية في العمل، 

الإهمال والتسيب، اللامبالاة، ضياع العامل والمؤسسة معا، التعامل اللاحضاري مع ممتلكات 

سسة، نفور العملاء والزبائن من التعامل مع المؤسسة، كثرة التغيب والتأخر، ظهور صراعات المؤ 

ونستنتج بان عدم وجود نظام داخلي  ومشاكسات في العمل، إهمال الآلات ومعدات العمل،

  .لأفرادهابالمؤسسة أدى الى عدم الانضباط الوظيفي 

ن تقييم الأداء له علاقة مباشرة من المبحوثين با%  60.41صرحت نسبة  :تقييم الأداء

بالانضباط الوظيفي، وباعتبار التقييم نوع من الرقابة الإدارية، فانه يتأثر بانضباط العامل ،بمعنى 

نخلص بان الرقابة الإدارية تؤثر  كلما كان العامل منضبطا في عمله كلما كان تقييمه جيدا ومنه

زيد من مستوى أداء العامل نتيجة الخوف من على انضباط العامل وظيفيا فالرقابة الدائمة ت

  .فقدان الوظيفة ومستقبله المهني

إن نسبة ارتكاب الأخطاء من طرف العينة المدروسة تقدر   :ارتكاب الأخطاء والعقاب

كان  حسب تصريحاتهم، غير ان مراقبة الأخطاء وتسليط العقاب المناسب عليها،%  40.62بـ

من غير المعاقبين، حيث % 74.35لم يعاقبوا، وسجلت نسبة  مقارنة مع الذين% 25.64بنسبة  

، وهذا يدل %41.13يرجعون أسباب عدم المعاقبة إلى عدم العلم بارتكاب أخطاء أو تفاهتها بنسبة 

واكتشاف  ،على عدم وجود مراقبة دقيقة تتبع أداء العمال وتصرفاتهم لتقوم باتخاذ الإجراءات اللازمة

الخ ،وهو يدعم ...حيح ما يجب ان يصحح بآليات مثل التكوينات مواطن الضعف والقوة وتص

وعدم موضوعيتها التي انعكس تأثيرها على سلوك انضباط  الإداريةبضعف الرقابة طرحنا 

  .فالرقابة ضرورية لإتمام العمل ومحاصرة العمال المتهاونينالموظفين ، 
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رقابي في المؤسسة غير انه بوجود نظام %  61.46صرحت نسبة  :وجود الرقابة في المؤسسة

من المبحوثين، بان عدم وجود رقابة إدارية في % 92.70شكلي، لا يقوم بدوره كما صرحت نسبة 

في سؤال عن مدى %  89.60المؤسسة سيؤدي حتما إلى التسيب في العمل، كما أكدت نسبة 

ن الرقابة شيء ضروري في المؤسسة لأنها تنظم أب: ابة الإدارية الفعالة في المؤسسةضرورية الرق
وهذا ما توصلت  عرفت كيف تستغل، نإالعمل وهي وسيلة ضبط تؤثر على سلوكيات الموظفين 

داء في الجامعة تقييم نظم الرقابة وتقييم الأ" بعنوان أشرف عبد العزيز محمد سلامة دراسة إليه
جامعة قناة  كلية التجارة الإسماعيلية )2012/2013(العام الدراسي "في قطـاع غــــزة   الإسلامية
اعلية لكي يتحقق أهداف التنظيم حيث أكدت على ضرورة تطبيق نظم الرقابية بف )1(السويس

  .الفاعلة في المؤسسة الإداريةالرقابة  أهميةنستنتج  وعليه ،بالتالي تحقيق الانضباط الوظيفيو 

كانت النسبة الأعلى تشير إلى أن الرقابة الإدارية في  :الجهة المسؤولة عن الرقابة

المؤسسة يقوم بها الرئيس المباشر للعمل غير ان هذه الطريقة لا تكفي لتقييم العمال ومراقبتهم ، 

بسب تحيز وذاتية الرئيس اتجاه فريق عمله، مما أدى إلى التهاون، وعدم احترام النظام الداخلي، 

الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي " حيث أثبتت إحدى الدراسات والتسيب في أوقات العمل، 

أن العلاقة الشخصية داخل العمل هي إحدى المعوقات الأساسية التي تواجه الرقابة، فالرقابة " 

: المتحيزة تؤثر على معنويات العامل، وتكون محبطة ومنخفضة نتيجة التفرقة القائمة على أساس

نستنتج ة، الأغراض الشخصية، العلاقة مع سلطة عليا، تكوين المسؤول، والمعرفة، المصالح، القراب

                                                           
وذلــــك للكشــــف عــــن مــــدى وجــــود وتــــوافر يم الأداء فــــي الجامعــــة الإســــلامية فــــي قطــــاع غــــزة هــــدف البحــــث إلــــى التعــــرف علــــى واقــــع نظــــم الرقابــــة وتقيــــ  -)1(

ــــيم الأداء فــــي الجامعــــة  ــــة وتقي ــــنظم الرقابي ــــق الأهــــداف وكــــذلك قــــدرتها علــــى الحــــد مــــن الظــــواهر الســــلبية  الإســــلاميةمقومــــات ال فــــي غــــزة ودورهــــا فــــي تحقي
  فيها 

ـــــة ولتحقيـــــق أهـــــداف الدراســـــة ولاختبـــــار فرضـــــياتها اعتمـــــدت ا ـــــة والثانويـــــة،حيث صـــــممت اســـــتبانه لاســـــتطلاع رأي أفـــــراد العين لدراســـــة علـــــى البيانـــــات الأولي

  .مبحوثا،وقد اعتمدت الدراسة على أسلوب المنهج الوصفي التحليلي وتحليل متغيرات الدراسة واختبار فرضياتها (245بعدد
  :وكانت نتائج التحليل الاحصائى 

حقـــق أهــــداف نظـــم الرقابــــة الإداريـــة فــــي بدرجـــة مقبولــــة  ممـــا ي غــــزة فـــي الإســــلاميةالجامعـــة  فـــي التنظيمــــي البنـــاءمقومــــات  لقـــد أظهـــرت النتــــائج بتـــوافر  -1
 . الجامعة الإسلامية في قطاع غزة

 .قطاع غزةأهداف نظم الرقابة الإدارية في الجامعة الإسلامية في  المناسبة مما يحققإستخدام الأساليب الرقابية  تبين النتائج أنه يتم -2

فـــي الجامعــــة الإســــلامية تقيـــيم الأداء كــــأداة رقابيــــة بطريقـــة صــــحيحة وفعالــــة ممـــا تحقيــــق أهــــداف نظـــم الرقابــــة الإداريــــة  إســــتخدامتظهـــر النتــــائج أنـــه يــــتم  -3
 . في قطاع غزة

 أهداف نظم الرقابة الإدارية في الجامعة الإسلامية في قطاع غزة الاتصال والمعلومات مما يحققتوافر مقومات تبين النتائج أنه يتم ت-4

ــــة -5 ــــة بكفــــاءة ت:تطبيــــق نظــــم الرقابي ــــة الإداري ــــق نظــــم الرقابي ــــتم تطبي ــــه ي ــــائج أن ــــة فــــي الجامعــــة الإســــلامية فــــي تظهــــر النت ــــة الإداري تحقــــق أهــــداف نظــــم الرقاب
 قطاع غزة
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والذي يمتاز  ،الإستشفائيةن الرقابة يقوم بها الرئيس المباشر للعمل في المؤسسة العمومية أب

  .بعدم الموضوعية في تطبيقها 

أرجحت عينة الدراسة الكفة بخصوص مستوى الرقابة الإدارية  :المؤسسةمستوى الرقابة في 

  %. 45.85بنسبة  متوسط،في المؤسسة إلى مستوى 

هذا المستوى المتوسط من الرقابة في المؤسسة ينعكس سلبا أو إيجابا على أفراد المؤسسة 

لما انخفض بعلاقة طردية، فكلما كانت الرقابة قوية كلما حل الانضباط الوظيفي على المؤسسة وك

مستوى الرقابة اتبعه ذلك بانخفاض في مستوى الانضباط الوظيفي للإفراد، فهي أحيانا تكون قوية 

نستنتج بان الرقابة في المؤسسة ذات مستوى متوسط وأثبتت عدم فاعليتها وأحيانا ضعيفة ،

  .وموضوعيتها في التعامل مع الأفراد

في يتأثر بمستوى الرقابة الإدارية، وبناءا ونخلص إلى نتيجة وهي أن مستوى الانضباط الوظي

كلما كانت عملية الرقابة الإدارية  : على ما تم عرضه فان الباحث يرى بان الفرضية القائلة

 ستشفائيةلوظيفي داخل المؤسسة العمومية الاموضوعية ساهمت في تحقيق سلوك الانضباط ا

  .قد تحققت ميدانيا  بمتليلي

  :النتيجة العامة للدراسة .5.2

بمتليلي  ستشفائيةالاعلى مستوى المؤسسة العمومية  المجراتجابت الدراسة الميدانية أ

   وعلى الفروض المصاغة في الدراسة الإشكاليةالشعانبة على تساؤلات 

 الانضباط سلوك تعزيز على البشرية الموارد إدارة كيف تؤثر: للدراسة الجوهري السؤال

  .؟ بمتليلي الإستشفائية العمومية المؤسسة داخل الوظيفي

 الدراسة موضوع نحدد أن ارتأينا السوسيولوجية، الظاهرة هذه وتحليل فهم إلى للوصول

  :التالية التساؤلات خلال من الميدانية



    248                       وتحليل البيانات الميدانية تفريغ                الفصل السادس����  

 

 العمومية المؤسسة داخل للعمال الوظيفي الانضباط سلوك إرساء في يساهم التوظيف هل - 
  بمتليلي؟ الاستشفائية

 الاستشفائية العمومية المؤسسة داخل للعمال الوظيفي الانضباط بسلوك علاقة للحوافز هل - 
  ؟ بمتليلي

 العمومية المؤسسة داخل للعامل الوظيفي الانضباط سلوك دعم في دور للرقابة هل - 
  بمتليلي؟ الاستشفائية

 فقد صيغت التي الفرضيات صحة من التأكد لنا سمحت التي العلمية الدراسة هذه خلال

  :يلي ما إلى توصلنا

 مبنية )والتعيين الاختيار( عملية  التوظيف كانت كلما :تنص التى الأولى الفرضية قبول

 العمومية المؤسسة داخل للعمال الوظيفي الانضباط سلوك ساد وعقلاني علمي بشكل

 .بمتليلي  الاستشفائية

 الموارد تسيير طرق عن المؤسسة سياسة في المتمثلة التوظيف عملية كانت كلما انه بحيث

 بسلوك الارتقاء إلى ذلك أدى كلما وعقلانية علمية أسس على ومبنية المعالم معروفة البشرية

  .لعمالها الوظيفي الانضباط

 المؤسسة داخل بعدالة مطبقة والمعنوية المادية الحوافز كانت كلما :الثانية الفرضية أما

 وبالتالي ،ميدانيا تحققها تم فقد ،وظيفيا عمالها انضباط زاد بمتليلي الإستشفائية العمومية

  .قبولها

 في ساهمت موضوعية الإدارية الرقابة كانت كلما :الإدارية بالرقابة المتعلقة الثالثة الفرضية

  .بمتليلي الإستشفائية العمومية المؤسسة داخل الوظيفي الانضباط سلوك تحقيق

  .الطرح هذا أكدت التي الدراسة عينة تصريحات خلال من ميدانيا منها التأكد تم فقد

على فهم وتسيير سلوك الأفراد  اساعدم عاملا تعتبر دراسة الإطار الثقافي للمنظمة

 نجاز،الإوبسيكولوجيتهم والقيم التي يؤمنون بها فأهمية الوقت، السلوك المنظم، المثابرة، الرغبة في 
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كلها سمات ضرورية للنجاح في أي ميدان، وإن كيفية استخدامها تختلف  ...العمل الإرادة، إتقان 

  .باختلاف الثقافات

 من وذلك الوظيفي الانضباط تحقيق على العمل المؤسسة على وجب المنطلق هذا ومن 

 أفرادها وتعيين اختيار في والعلمية والموضوعية بالمرونة تمتاز المعالم واضحة ثقافة إرساء خلال

 مواتية عمل ظروف وخلق ، والمعنوية المادية والرعاية والتكوين التأهيل حيث من معارفهم وتنمية

 والانجاز بالفاعلية يمتاز تنظيمي مناخ إيجاد على العمل يجب ذلك إلى بالإضافة وحسنة،

 والعمل وعادلة، موضوعية أسس على مبني للترقية نظاما تخلق وأن الطيبة، الإنسانية والعلاقات

 عملية تتم كما. فقط أقدمية الأكثر العامل على هذا يقتصر لاأو  ومعنويا، ماديا العامل تحفيز على

  . وموضوعي عقلاني بشكل التقييم

 صوري بشكل فهي كانت وان تنعدم تكاد الرقابة عملية بان الدراسة هذه في لاحظناه ما أهم

 أن المؤسسة على وجب لذا الانضباط، مستوى على سيؤثر حتما وهذا العدالة، وعدم بالتحيز تمتاز

 تفتح وأن المناسب المكان في المناسب الشخص بوضع تقوم وان الرقابي، جهازها في النظر تعيد

  .الولاء روح وتعزيز المسؤولية تحمل على والحث العمل روح لبث والعمال الإدارة بين اتصال قنوات

كل هذه المعلومات تساعد القائمين على التسيير في تحليل تصرفات العمال والتنبؤ بهذا 

السلوك والتحكم فيه، وبناء كل هذه المعطيات يمكن لإدارة المؤسسة رسم السياسات الكفيلة بتوجيه 

أجابت الدراسة الميدانية المحددة بالمؤسسة العمومية الاستشفائية سلوك الأفراد، واستجابة لذلك فقد 

كيف تؤثر ادارة  الموارد البشرية على : المصاغة في البحث الإشكاليةبمتليلي على تساؤلات 

   .؟سة العمومية الاستشفائية بمتليليتعزيز سلوك الانضباط الوظيفي داخل المؤس

  :يدانية ما يليو على هذا الأساس فقد بينت الدراسة الم

يكتسب الانضباط الوظيفي أهمية بالغة في تحقيق أهداف وغايات المؤسسة العمومية  -  1

الاستشفائية، كون العنصر البشري المورد الحيوي والهام التي تعتمد عليها النظم الإدارية في تحيق 

تي تحققها المؤسسة بل أهمية الانضباط الوظيفي لا تتجلى فقط من خلال الفوائد ال أهدافها، كما أنّ 
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كانت على صورة عوائد مالية أو معنوية أو تحقيق تقدم اء أفي الفوائد التي يحققها للفرد العامل سو 

  .مهني ووظيفي

الانضباط الوظيفي وظهور العديد من المشكلات الانضباطية في  يعتقد البعض بأنّ  -2

ع بأن الانضباط الوظيفي والمشكلات المؤسسة قيد الدراسة سببها الرئيسي الفرد العامل، والواق

الانضباطية تقف خلفها العديد من العوامل والأسباب والتي تتوزع إلى أربعة مجوعات من العوامل 

  :والأسباب وهي

  .أسباب ذات علاقة بالإدارة  - 
  .أسباب ذات علاقة بالموظف - 
  .العمل أسباب ذات علاقة بطبيعة وعلاقة - 
  .والمكافئات والحوافزأسباب ذات علاقة بالأجور  - 

 إدارةبينت الدراسة وجود مشكلات انضباطية ولها أسباب عدة مما يدل على عدم  تعزيز  -3

  .الموارد البشرية من خلال  ترسيخ ثقافة تنظيمية بالدرجة المطلوبة من الكفاءة

منها  من المشكلات الانضباطية التي تعاني اً هناك عدد أكدت نتائج الدراسة الميدانية بأنّ -4

  :ية وهيالمؤسسة العمومية الاستشفائ

مما . عملية التوظيف تتدخل فيها نصوص قانونية غير مرنة لا تراعي متطلبات المنصب- 

  .ينعكس سلبا على اداء العمل و على الانضباط الوظيفي بشكل عام

من الخروج  الخروج المؤقت والعودة إلى العمل،: عدم الالتزام بالدوام الرسمي للعمل مثل- 

الغياب المتكرر عن  عن العمل بداية اليوم أو الدوام المحدد ليوم العمل، التأخر العمل قبل الوقت،

، البطء المتعمد في الأداء )المكتب(العمل، الحضور للعمل وعدم التواجد في المكان المحدد للعمل 

لميدانية أن فقد بينت الدراسة ا- الخ..الوظيفي، استخدام الإجازات المرضية بصورة متكررة 

من المبحوثين صرحوا بالتزامهم بالدوام الرسمي للعمل، غير أنه من خلال % 63.54نسبة

الملاحظة الميدانية أن هذه النسبة رغم موضوعيتها إلا أنها تؤكد وجود تأخر وغيابا حتى على 

ي في تعامله مستوى المبحوثين الذين أجابوا بأنهم ملتزمون بالدوام الرسمي، أي أن الواقع الاجتماع
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مع الوقت هو تعامل تحايل وإهدار للوقت وعدم احترام، فعدم احترام الوقت أصبح سلوكا عاديا، 

ينتهجه الفرد في العمل وحتى في علاقته مع الآخرين، وعليه فالوقت أصبح عبارة عن ثقل يجب 

سسة عندما التخلص منه بأية وسيلة خاصة بالغيابات وعدم الانضباط، والخاسر الوحيد هو المؤ 

تضع في تخطيطها برمجة الوقت في كل عملية تسييرية، فالعامل لا يعبأ بالوقت في الانجاز ولا 

يقدر أهميته، لأن المؤسسة مازالت بعيدة عن احتواء العامل ضمن ثقافة تنظيمية تشجعه على 

  .الانضباط

دليل المنظم لسلوك يمثل النظام الداخلي ال. غياب احترام تطبيق النظام الداخلي للمؤسسة  - 

الأفراد في المؤسسات، وهو عبارة عن عملية اتصالية وأحد العناصر الأساسية في التفاعل بين 

مختلف العاملين في المؤسسة، فمن خلال الدراسة الميدانية تبين لنا عدم احترام  هذا النظام من 

وعليه نتساءل كيف  طرف المبحوثين،وذلك نتيجة عدم وجود اتصال فعال يشبع حاجات الأفراد،

يمكن للمؤسسة التطور في ظل غياب قناة اتصال فعالة وغياب المعلومات وهذا ما يؤدي إلى 

تدهور وضعية المؤسسة، فالمؤسسة التي تريد تحقيق أهدافها تسهر على إيصال المعلومات وفق 

ة من أجل بلوغ قنوات رسمية بشكل مباشر عبر الاتصال الدائم بالعمال وتذكيرهم بالأدوار الفعال

الأهداف فلا يمكن أن نتصور أن مؤسسة تسعى لبلوغ أهدافها وهي فاقدة لأعظم وسيلة وهي 

  .      الإعلام والاتصال

تبني أسلوب الغياب كرد فعل عن عدم الرضا هذا عدم فاعلية نظام الرقابة الإدارية - 

يتغيبون % 52.08نسبة سة أن الاستنتاج مرتكز على ما تم التوصل إ ليه ميدانيا فقد بينت الدرا

، فتلك النسبة توحي بعدم وجود إدارة %53.57عن العمل، ووجدنا أن أغلبهم من الذكور بنسبة 

تستطيع معاقبة العامل والقيام بالإجراءات المناسبة ضده ) ونظام رقابي غير فعال(قوية صارمة، 

ب هي السائدة أمل الانضباط نتج عنه قلة الانضباط على مستوى العمل، حتى أصبحت عادة التغي

ويمكن لنا أن نتصور المؤسسة كنظام عقلاني يسعى واحترام الوقت أصبح حالة نادرة وغير عادية، 

لتحقيق الأهداف الإستراتيجية الكبرى لها، وهو يحمل في أحشائه مثل هذه العلاقات الغير الرسمية 

اع ذلك التغيب من أجل قضاء حاجات ويمكن إرجالتي تعيقيه على تحقيق هذه الأهداف، ) الغياب(

الأسرة، أو اعتماد أسلوب التغيب العمدي، والتكاسل في انجاز المهام، والتغيب الذي يكون برخصة 



    252                       وتحليل البيانات الميدانية تفريغ                الفصل السادس����  

 

مرضية من حيث اعتباره سببا معقولا إلا أن الواقع يؤكد ما ليس فيه مجال للشك هو حصول عدد 

 . كبير من العمال على هذه الرخصة دون مرض حقيقي

بينت الدراسة عدم وجود .م الموضوعية في نظام الترقية والتقييم في المؤسسة  عد - 

موضوعية في نظام الترقية والتقييم حيث ان التقييم يعتمد على ما يدليه الرئيس المباشر للعمل غير 

ان هذه الطريقة غير فعالة في تقييم العمل والعمال لانها تتدخل فيها عدة اعتبارات كالزمالة و 

  فوذ و غيرها  لا علاقة لها بالعقلانية والموضوعية  الن

تبين ) 26(من خلال ملاحظتنا للجدول رقم . في عملية التوظيف" المعرفة" تدخل الوساطة - 

هذه الطريقة في %  71.88لنا تدخل الوساطة والمعارف في عملية التوظيف في المؤسسة  بنسبة 

التوظيف قد تؤدي الى عواقب وخيمة في السير الحسن للمؤسسة كشيوع ظاهرة عدم الانضباط 

ب الوظيفي ،بحيث يصبح نظام الرقابة غير فعال و يتجد نفوذ تلك الفئة ولا تردعها اي قانون بس

تلك القوة الممنوحة لها ومرجعيتها في كل شيء هي معارفهم التي توسطت لهم و مثل هذه الامور 

  تضر بالمؤسسة وبالسير الحسن لها مما يؤدي الى اختلال في النظام و في النسق ككل 

يعتبر الاستقطاب عملية بالغة الأهمية في جلب الأفراد . سياسة الاستقطاب غير فعالة - 

، غير أن المؤسسة لم تعط لها أهمية ومن خلال الميدان اتضح بان نسبة نسبة إلى المؤسسة

عبرت بأنهم علموا بوجود مناصب عن طريق الاتصال المباشر بالمؤسسة، بينما نسبة %  52.72

عن طريق الجرائد، هذه السياسة التي تنتهجها المؤسسة في جلب اليد العاملة لها تعتبر غير % 09

على الاستفادة من سوق العمل وجلب العمالة ذات الكفاءة التي حتما ستضمن  فعالة وغير مشجعة

لها إرساء سلوك الانضباط الوظيفي، ومنه نخلص الى أن المؤسسة لا توجد لديها سياسة خاصة 

  بالاستقطاب

عدم وجود موضوعية في سياسة التعيين و الاختيار ومقابلة التوظيف نتيجة للقوانين الغير  - 

نظام الوصايا الذي يحد من هذه العملية ويتركها بعيدة عن الواقع فالنصوص القانونية  مرنة وفرض

هي التي تحدد سياسة التعيين والمقابلة فالعملية في الظاهر موجودة غير انها فارغة المضمون مما 

  .يؤثر على الانضباط بشكل عام للفرد والمؤسسة على السواء
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نشير أن الدراسة الميدانية أثبتت عدم الرضا عن كفاية كما . عدم الرضا عن كفاية الأجر - 

 المتغيرات يتماشى مع ولا كاف، غير عليه المتحصل الأجر أغلبية المبحوثين ترى الأجر نجد أن

وباعتبار أن العامل المحرك لدافعية  ،)30(الجدول رقموالاجتماعية، وهذا ما أكده  الاقتصادية

رضاهم عن العمل وبقدر ما تزيد العوائد، والأجر والمنافع التي الأفراد لأداء العمل هو درجة 

يحصل عليها الفرد من وظيفته، يزيد ولائهم للمؤسسة، ومنه يمكن القول حصول الفرد على مزيد 

يعبر الأفراد  أي أنه عندما يكون الأجر غير كافي. أكثر يجعله أكثر قناعة ورضا، والعكس صحيح

 .م وظيفياعن عدم رضاهم بعدم انضباطه

عدم الرضا عن التصنيف المخصص للوظيفة في سلم الأجور وهذا ما تأكد من خلال - 

، حيث بينت أن تصنيف الوظيفة وفق سلم الأجور )31(انظر الجدول رقمالدراسة الميدانية 

بحيث يرون بعدم عدالة ، وهو ما ينعكس على سلوكهم، الجزائري بأنه غير منصف في حقهم

وبالتالي فإن . دالة المفقودة تحفزهم على عدم الانضباط حسب تصريحاتهمهذه الع، التصنيف

  .التصنيف يعد أحد الحوافز لتعزيز سلوك الانضباط الوظيفي

عدم وجود ثقافة الحوافز في المؤسسة والتي تنمي الدافعية للعمل، كالتكوين، المكافآت، - 

لتدريب والترقية وتقييم الأداء والحوافز من تعتبر كل من نظم الاختيار والتعيين وا. الترقية والعدالة

الركائز الأساسية لزرع الانضباط والنظام وروح الالتزام والانتماء والولاء في المؤسسة، أن الدراسة 

،وأن التكوين في %  60.42الميدانية  بينت أن أغلبية المبحوثين لم يستفيدوا من التكوين بنسبة 

يتهم من فئة الأطباء، و لا توجد سياسة واضحة بخصوص المؤسسة يخص فئة دون غيرها وغالب

التكوين ، باعتبار أن حافز التكوين يؤثر على سلوك الأفراد، وبالتالي ينعكس على انضباطهم 

عتبر من الركائز الأساسية لزرع الانضباط فالتكوين يإذا  .الوظيفي حسب تصريحات عينة الدراسة

  .الانتماء والولاء

ذلك فيما يخص التكوين أما عن الترقية تعتبر هذه الأخيرة من الحوافز المهمة التي تشجع 

العامل على الجدية في العمل، والشعور بالرضا، والسعي الدائم لتحسين موقعه داخل المؤسسة، 

والترقية هي أداة تشجيع العامل لتحسين الدخل واستنهاض طاقة العامل من أجل تحقيق أهداف 
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بالتأثير الخارجي على الفرد، كأن يعرض عليه أجرأ على ) الترقية(ة وتبدأ عملية التحفيز المؤسس

من أجل القيام بعمل أكثر، أومن منصب أعلى مقابل المنصب الذي هو فيه، فمن خلال الدراسة 

أنه غالبا ما تكون الترقية بعد مدة زمنية قضاها العامل في المؤسسة، وتحسب على  الميدانية تبين

هذا ما يشجع العمال على التكاسل والتهاون ، )34(انظر الجدول رقممسار الخبرة المهنية للعامل،

وعدم الانضباط، يكفيهم أنهم يرقون حسب دورهم في الأقدمية سواء كانوا أكفاء أو غير ذلك، هذه 

تنتج ومن هنا نس. الوضعية لها دور فعال في التأثير على سلوك الانضباط الوظيفي في المؤسسة

بأن الترقية في المؤسسة تتم عن طريق الأقدمية، ونخلص إلى نتيجة وهي أن طريقة الترقية في 

  المؤسسة تساعد على تعزيز عدم الانضباط الوظيفي

من المبحوثين من % 70عدم وجود مناخ تنظيمي محفز ومنه فقد بينت الدراسة نسبة  - 

الجو السائد داخل المؤسسة الغير محفز،  الذكور والإناث يرجعون سبب غيابهم عن العمل بسبب

وطغيان المعارف والوساطة، وهذا ما يجعل المؤسسة عبارة عن وكر للمصالح والصراعات 

والتلاعب من أجل خدمة المؤسسة عامة والعامل خاصة، وبالتالي القيم المهيمنة داخل المؤسسة 

ى أساسها علاقات العمل بين كل من قيم معادية للقيم التي يجب أن تسير وفقها المؤسسة وتنظم عل

ويمكن القول أنه إذا كان المناخ التنظيمي المساعد .العمال والمسؤولين والعمال مع بعضهم البعض

أما إذا . والمحفز غائب، فإن ذلك يؤدي بالعامل إلى تبني سلوك التغيب كرد فعل عن عدم رضاه

من خلال التفاني في العمل، واحترام كان جو العمل محفزا فإن ذلك يؤدي إلى انضباط العامل 

فالقيم التي تسير وفقها المؤسسة تطغى عليها . الوقت والحضور في مواعيد العمل، والولاء للمؤسسة

العلاقات غير الرسمية خصوصا إذا علمنا بوجود التمييز بين العمال، لأن سلوك التمييز بين 

ار الثقة بين العمال والمسؤولين، بل يساعد العمال لا يؤدي لزرع الانضباط، ولا يساعد على انتش

على نشر الكراهية والعداء بين العمال، فينتج عن ذلك قلة الانضباط كرد فعل من طرف العامل، 

وقد لاحظنا التمييز في عملية التقييم والمحاسبة، كالسكوت على مخالفات البعض، ومحاسبة 

تنظيمية للمؤسسة، والتي تعتمد على الانضباط البعض دون الآخرين، وهذا ما يتعارض مع الثقافة ال

  .والفعالية في الأداء
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% 54.2بينت الدراسة الميدانية أن هناك نسبة . عدم وجود ولاء تنظيمي للغالبية المبحوثة - 

من المبحوثين يرغبون في ترك المؤسسة، وبالنظر إلى هذه النسبة نستنج أنها نسبة لا يستهان بها، 

أغلبية المبحوثين غير راضين على مكان عملهم، قد يفسر ذلك بقلة  ومنه يمكن القول بأن

التحفيزات المادية، والامتيازات،جو العمل غير مناسب، العلاقة مع المسؤولين، وهذا ما ينعكس 

بالسلب على المؤسسة وأهدافها ليس عن محبة فيها بل مرغمين على العمل فيها، ولو وجدوا فرصا 

درتها، وبالتالي عملهم يبقى موضوع التساؤلات من حيث الانضباط في أفضل لما ترددوا في مغا

  .الخ....العمل،الولاء للمؤسسة

بينت الدراسة الميدانية الأسلوب المتبع من طرف المبحوثين كرد فعل تجاه عدم تحفيزهم - 

أنها  أنها تفضل الجهد والكشف عن القدرات لتحقيق ذاتها، والبرهنة على، فقد أثبتت عينة الدراسة

وقد عبرت نسبة %   75والمكافآت جراء جهدها، وذلك بنسبة  ،جديرة بالاستفادة من الترقيات

عن تفضيلها لسلوك عدم الانضباط في العمل كنتيجة حتمية لعدم استفادتها من هذه % 25

 وتدل هذه المعطيات بأن الأغلبية من أفراد العينة يعتقدون بأن الحوافز مهمة بالنسبة، المحفزات

لهم، وهم يحبذون بذل مجهود مضاعف وتفجير طاقاتهم الكامنة كأسلوب دفاعي للتعبير عن إبراز 

تحقيق ذاتهم، بينما الأقلية التي عبرت بعدم انضباطها في العمل فهي فئة أبدت مواقف وسلوكات 

سسة غير عقلانية تجاه العمل والمؤسسة، انطلاقا من التغيب وعدم احترام القانون الداخلي للمؤ 

معبرة عن تحقيق ذاتها كوسيلة دفاعية  أسلوب عدائيوعدم الاهتمام بها وبمعداتها، واتجهت إلى 

واديولوجية معبرة عن الاهتمام بما ينفعها لا غير ويمكن أن تضحي بالعمل والمؤسسة لأتفه 

  .الأسباب لأن الثقافة الاجتماعية حول العمل هشة

ية بين الانضباط الوظيفي وبين كل من أسباب تبين بوضوح وجود علاقة ارتباط معنو  -5

المشكلات الانضباطية، ذات العلاقة بالإدارة، الموظف، طبيعة وعلاقات العمل، الأجور والمكافآت 

من  ،مما يؤكد على ضرورة مراعاة العلاقة التكاملية والتأثيرية لهذه الأربع مجموعات. والحوافز

  .الوظيفي العوامل والأسباب المؤثرة على الانضباط
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من أهم العوامل المباشرة التي يعتمد عليها في تحقيق الانضباط الوظيفي ليست فقط  - 6

ثقافة تنظيمية متمثلة في إدارة تسير الموارد البشرية  يم نظم الانضباط الوظيفي بل وجودبناء وتصم

حيث الإجراءات  التي تتبعها من  أو نمط القيادة سواء من حيث السياسات تكون مقتدرة وفاعلة،

  .تتبع في تحقيق الانضباط الوظيفي والتدابير والممارسات الإدارية التي

، أن هذه الفرضيات المقدمة في هذه الدراسةوحسب تحليل  وعليه نستطيع مما سبق

  .الأخيرة تحققت بشكل واضح وأجابت على أسئلة الإشكالية في مجملها

  

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ــةــــــــــخاتم
   



  258                                                                                               الخاتمــــــــــــــة����  
 

    :الخاتمـــة

 الــــــوظيفي الانضــــــباطفــــــي تعزيــــــز ســــــلوك  المــــــوارد البشــــــرية إدارة دور" موضــــــوع أتــــــى

 ،ستشــــــفائيةالاالعموميــــــة  المؤسســــــة مســــــتوى علــــــى المطروحــــــة الأســــــئلة مــــــن كثيــــــر علــــــى ليجيــــــب"

 تـــــوفر رغـــــم وهـــــذا المســـــطرة، الأهـــــداف تحقيـــــق فـــــي نكســـــارااو  عجـــــزا الأخيـــــرةهـــــذه  عرفـــــت حيـــــث

 الــــــوظيفي نضــــــباطالا بســــــلوك لتــــــزامالا يســـــاعد إذ الغــــــرض، لــــــذات  والبشــــــرية الماديــــــة الإمكانيـــــات

 ومحاولـــــــة والتقصـــــــير، الضـــــــعف مـــــــواطن كتشـــــــافاو  الخســـــــائر تقليـــــــل علـــــــى العمـــــــل فضـــــــاء فـــــــي

 روح ببــــــث جــــــديرة تنظيميــــــة ثقافــــــة إرســــــاء خــــــلال مــــــن العمــــــل فــــــي نحرافــــــاتالا لتعــــــديل علاجهــــــا

 روح تنمــــي التــــي المــــوارد البشــــرية إدارة نســــق فــــي تكمــــن الثقافــــة هــــذه العصــــر، ومواكبــــة التغييــــر

  . العمل في الجيد والأداء الإبداع

 بســـــلوك التـــــزامهم إلـــــى راجـــــع والمتقدمـــــة، المتحضــــرة الـــــدول نجـــــاح إلـــــى الإشـــــارة تجـــــدر كمــــا

 أشــــــارتكمــــــا  ككــــــل، المجتمــــــع أو الجماعــــــة أو الفــــــرد مســــــتوى علــــــى ســــــواء الــــــوظيفي نضــــــباطالا

 منـــــذ الجزائــــر منهـــــا تعــــاني التــــي التخلـــــف ظــــاهرة تشــــكل بينمـــــا w.ouchi دراســــة وليـــــام اوشــــي

ـــــة نكســـــارالا ثقافـــــة نتشـــــارا إلـــــى أدى الفـــــراغ هـــــذا الروحـــــي الفـــــراغ إلـــــى راجـــــع ،ســـــتقلالالا  المتمثل

ــــى المواظبــــة عــــدم فــــي  إنــــذار، ســــابق دون العمــــل عــــن نقطــــاعالا أو كالتــــأخير العمــــل، مواعيــــد عل

  الخ... للمؤسسة الولاء وعدم مالعالأ نجازإ في التهاون أو المتكرر الغياب أو

 ختيـــــــارالإ منهـــــــا الرســـــــمية، التنظيميـــــــة العناصـــــــر بتـــــــوافر يتحقـــــــق الـــــــوظيفي نضـــــــباطالا إن

 العلاقـــــة يهيـــــأ الـــــذي الإشـــــراف ســـــلطة نمـــــط كـــــذلك ، الـــــخ... والرقابـــــة والتحفيـــــز التـــــدريب والتعيـــــين

ــــين ــــي الثقــــة مــــن نــــوع لترســــيخ والمرؤوســــين المشــــرف ب ــــق الــــولاء وضــــمان العمــــل ف  للتنظــــيم المطل

 التــــي تنظيميــــة ثقافــــة وخلــــق إرســــاء المنــــاخ هــــذا يســــاعد بحيــــث المنشــــودة، الأهــــداف لتحقيــــق وهــــذا

 نضـــــباطبالا التمســـــك إلـــــى ويـــــدفعهم يحـــــثهم ممـــــا للمؤسســـــة، والـــــولاء الارتبـــــاط علـــــى الأفـــــراد تـــــدفع

  . العمل في الوظيفي

 الظـــــــواهر مـــــــن يعتبـــــــر الـــــــذي الـــــــوظيفي نضـــــــباطالا موضـــــــوع إلـــــــى ننـــــــوه أن يجـــــــب أخيـــــــرا،

ــــدخل ،جتماعيــــةالا ــــ لتحقيقــــه أخــــرى عوامــــل فيــــه تت ــــائج نإف ــــى قتصــــرتا الدراســــة هــــذه نت ــــة عل  عين
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ــــــائج تعمــــــيم يمكــــــن فــــــلا العمــــــال، مــــــن محــــــدودة  الأصــــــلي، المجتمــــــع علــــــى عليهــــــا المحصــــــل النت

 . والأخرى الفينة بين والدراسة للبحثخصبا  موضوعا الوظيفي نضباطالا موضوع ويبقى

 فــــــي مســـــاهمة تكــــــونأن و  إليـــــه تصـــــبوا مــــــا فـــــي وفقــــــت قـــــد الدراســـــة هــــــذه تكـــــون أن نرجـــــوا

  .للباحثين الموضوع هذا بخصوص المستقبلية الدراسات إثراء



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ـــــعالمراجــــــــــ
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 القرءان الكريم .1

  الكتب

ــــــو النجــــــى محمــــــد العمــــــري .2 ــــــة ،أب المكتــــــب العلمــــــي  ،أســــــس البحــــــث فــــــي الخدمــــــة الاجتماعي

 .1999للنشر والتوزيع،الإسكندرية،  

 المـــــوارد البشـــــرية الإدارة العصـــــرية لـــــرأس المـــــال الفكـــــري،إدارة مصـــــطفى،  ســـــيد أحمـــــد .3

 .2004، ةالقاهر 

 ،الإســـــــــكندرية ، الـــــــــدار الجامعيـــــــــة للطباعــــــــة والنشـــــــــر، التنظيمــــــــيالســـــــــلوك ، مـــــــــاهرأحمــــــــد  .4

  .2005 ،مصر

احمـــــــــد مـــــــــاهر، ادارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية، الـــــــــدار الجامعيـــــــــة الإســـــــــكندرية، مصـــــــــر، الطبعـــــــــة  .5

  .2001الخامسة، 

 الجامعيــة، الــدار البشــرية، المــوارد إدارة فــي واســتخداماتها الاختبــارات مــاهر، أحمــد .6

 .2003الإسكندرية 

ــــــز ســــــلامة ، دار الشــــــروق. ادوار .7 ــــــد العزي ــــــة و الانفعــــــال ، ت احمــــــد عب  ،ج مــــــوراى، الدافعي

 .1988، الطبعة الاولىبيروت ، 

ســــــــعيد ســــــــبعون، مراجعــــــــة الفضــــــــيل :اميــــــــل دوركــــــــايم، قواعــــــــد المــــــــنهج السوســــــــيولوجي،ت  .8

 . 2008 ،الجزائر رتيمي، دار القصبة للنشر،

بشــــــير صــــــالح الرشــــــيدي، منهــــــاج البحــــــث التربــــــوي، رؤيــــــة تطبيقيــــــة مبســــــطة، الكويــــــت، دار  .9

 .59، ص 2000الكتاب الحديث، 

 .1998بشير علاق، مبادئ الإدارة، دار البازوري العلمية، عمان، الطبعة الخامسة،  .10

ـــــارد، ت .11 ـــــدون كمـــــال دســـــوقي، وظـــــائف الرؤســـــ. تشســـــتر برن اء، دار الفكـــــر العربي،القـــــاهرة، ب

  .طبعة، بدون سنة،

جازيـــــة زعتــــــر، أصـــــول التنظــــــيم و الادارة ، القـــــاهرة، دار الفكــــــر العربـــــي، بــــــدون طبعــــــة ،  .12

 .بدون سنة

ــــــــوط، إدارة المــــــــوارد البشــــــــرية مــــــــن منظــــــــور إســــــــتراتيجي، دار النهضــــــــة  .13 حســــــــن أبــــــــراهيم بل

  .2002،  الطبعة الاولىالعربية، لبنان،  
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 .1978بيروت،  العربية،، النهضة دار العامة زهير ،الإدارة ىمصطف ، حسن عادل .14

الاردن، -،عمــــــــان دار الحامــــــــد للنشــــــــر والتوزيــــــــعحســــــــين حــــــــريم، مبــــــــادئ الادارة الحديثــــــــة،  .15

   .2006الطبعة الاولى،

المــــــــوارد البشـــــــــرية ، ديــــــــوان المطبوعــــــــات الجامعيــــــــة ، الجزائـــــــــر ،  إدارةحمــــــــداوي وســــــــيلة،  .16

2004.  

 ،الأردن -للنشــر، عمــان وائــل دار ،البشــرية المــوارد إدارة الهيتــي، الحميــد عبــد خالــد .17

  .2005  الثانية، الطبعة

ــــــــى إدارة الأعمــــــــال، دار  .18 خليــــــــل محمــــــــد حســــــــن الشــــــــماع، مبــــــــادئ الإدارة مــــــــع التركيــــــــز عل

 .1999،  الطبعة الأولىالمسيرة، عمان، 

جتمـــــــاعي البنـــــــاء الا-خيـــــــري خليـــــــل الجملـــــــي، التنميـــــــة الاداريـــــــة فـــــــي الخدمـــــــة الاجتماعيـــــــة .19

  .1998للمجتمع ، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، 

البشــرية، الــدار الجامعيــة،   المــوارد وتنميــة لتخطــيط اســتراتيجي ، مــدخل حســن ويــةرا .20

  .  2001/2002الإسكندرية، 

ـــــةر  .21 ـــــب الجـــــامعي الحـــــديث، الإســـــكندرية،  المـــــوارد حســـــن، إدارة اوي البشـــــرية، المكت

98/1999. 

ـــــــدون طبعـــــــة، راويـــــــة حســـــــن، الســـــــلوك  .22 ـــــــدار الجامعيـــــــة، الاســـــــكندرية، ب فـــــــي المنظمـــــــات، ال
2003.  

-ربحـــــــي مصـــــــطفى عليـــــــان، عثمـــــــان محمـــــــد غنـــــــيم ، منـــــــاهج و أســـــــاليب البحـــــــث العلمـــــــي .23

  . 2000النظرية و التطبيق، عمان، دار الصفاء للنشر والتوزيع، 

، المنظمــــــــة الصــــــــناعية بــــــــين التنشــــــــئة و العقلانيــــــــة ، الدراســــــــة النظريــــــــة  فوضــــــــيلرتيمــــــــي  .24

  ..2009 ،الطبعة الأولى بن مبارك للنشر والتوزيع، الجزائر، ،جزء الأولال

فوضـــــــيل ، المنظمـــــــة الصـــــــناعية بـــــــين التنشـــــــئة و العقلانيـــــــة ، الدراســـــــة الميدانيـــــــة،  رتيمـــــــي .25

   2011الجزء الثاني، الجزائر، بن مرابط للإنتاج والطباعة، 

 .1999، ةالإسكندري، ، الدار الجامعيةالإدارةالتنظيم و  سعيد محمد المصري، .26

ـــــــب المصـــــــري الحـــــــديث،  .27 ـــــــى القطـــــــاع العـــــــام، الإســـــــكندرية، المكت ـــــــة عل ســـــــعيد يحـــــــي، الرقاب

 .1970بدون طبعة، 
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ـــــــة والثقافـــــــة  الإســـــــلامية ، .28 ـــــــزين، الثقاف ـــــــاني، ســـــــميح عـــــــاطف ال ـــــــاب اللبن ، بيـــــــروت دار الكت

 .1989، الطبعة الثانية

الادارة والاعمـــــال، دار صـــــالح مهـــــدي محســـــن العـــــامري، طـــــاهر محســـــن منصـــــور الغـــــالي،  .29

  . 2007وائل للنشر و التوزيع، الاردن، 

عبـــــد البـــــاقي، إدارة المـــــوارد البشـــــرية مـــــن الناحيـــــة العلميـــــة والعمليـــــة، الـــــدين محمـــــد  صـــــلاح .30

  . 2000الدار الجامعية، الاسكندرية، 

-الإســـــكندريةإدارة المـــــوارد البشـــــرية، الـــــدار الجامعيـــــة،  ،عبـــــد البـــــاقيالـــــدين محمـــــد  صـــــلاح .31

 .1999مصر، 

الاتجاهـــات الحديثـــة فـــي إدارة المـــوارد البشـــرية، دار  البـــاقي، عبـــد محمـــد الـــدين صـــلاح .32

 . 2002الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، 

ـــــــاقي، الســـــــلوك الإنســـــــاني فـــــــي المنظمـــــــات ، دار الجـــــــامع  .33 ـــــــدين محمـــــــد عبـــــــد الب صـــــــلاح ال

  . 2001للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية، بدون طبعة، 

 للطباعــة العربيــة النهضــة دار الإنســانية، والعلاقــات الأفــراد إدارة الشــنواني، صــلاح .34

 .1980بيروت،  والنشر،

ـــــر،  .35 ـــــة، الجزائ ـــــوان المطبوعـــــات الجامعي ـــــي الصـــــناعة، دي ـــــاج ف ـــــومي، حـــــوافز الانت صـــــلاح بي
1988.  

ـــــــــة ،  .36 ـــــــــوان المطبوعـــــــــات الجامعي ـــــــــة ، دي ـــــــــق، وظـــــــــائف التســـــــــيير التقني ـــــــــب محمـــــــــد رفي الطي

 .1995الجزائر، 

ســــــوريا، الطبعــــــة  -امر الكبيســــــي، الســــــلوك التنظيمــــــي، سلســــــلة الرضــــــا للنشــــــر، دمشــــــقعــــــ .37

  .2005الاولى، 

ــــــة المــــــوارد البشــــــرية  .38 ــــــزهم مــــــنهج تنمي ــــــيم أداء المرؤوســــــين وتحفي ــــــق، تقي ــــــد الرحمــــــان توفي عب

  . 2004،  الطبعة الثانيةالمهنية الإدارية ،مصر،  توالأفراد، مركزا لخبرا

 .1999سيكولوجية الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية، العيسوي،  الرحمن عبد .39

ــــــة  .40 عبــــــد الــــــرحمن توفيــــــق، مــــــنهج تنميــــــة المــــــوارد البشــــــرية والأفــــــراد، مركــــــز الخبــــــرات المهني

  .2004، الطبعة الاولىللادارة، مصر، 
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مقدمــــــة فــــــي الاعمــــــال، دار الجامعــــــة الجديــــــدة للنشــــــر، عبــــــد الســــــلام محمــــــود أبــــــو قحــــــف،  .41

 .2003الاسكندرية، 

 الجامعيــة الــدار الأفــراد، وإدارة التنظيمــي الســلوك ، حســن القــزاز حنفــي، الغفــار عبــد .42

   .1996،الإسكندرية، 

ـــــة الأعمـــــال، مؤسســـــة شـــــباب  .43 ـــــاقس، أساســـــيات الإدارة وبيئ ـــــي، رســـــمية قري ـــــار حنف ـــــد الغف عب

 .2000الجامعة، الإسكندرية، 

المســــــتوى الجزئــــــي عبــــــد الفتــــــاح الصــــــحن ، محمــــــد ســــــيد ســــــرايا ، الرقابــــــة والمراجعــــــة علــــــى  .44

 .1998والكلي، الدار الجامعية، الإسكندرية، 

، قســــنطينة، مطبوعــــات جامعــــة منتــــوري، إدارة المــــوارد البشــــرية بــــوخمخم، الفتــــاح عبــــد .45

  .2001فيفري، 

ــــــة  .46 ــــــة الاداري ــــــى الفاعلي ــــــاب حســــــن، طريقــــــك ال ــــــاح دي ــــــة أســــــاس –عبــــــد الفت التخطــــــيط والرقاب

 .1996،  ة الثانيةالطبعمطبعة النيل، القاهرة،  -نجاح الادارة

ـــــرحمن .47 ـــــد ال ـــــد االله محمـــــد عب ونشـــــاة التطـــــورات، دار النهضـــــة ،علم الاجتمـــــاع الصـــــناعي ،عب

  .1990،  الطبعة الاولى ،بيروت، العربية

عبــــــد االله محمــــــد عبــــــد الرحمن،محمــــــد علــــــي البــــــدوي، منــــــاهج وطــــــرق البحــــــث الاجتمــــــاعي،  .48

 . 2000الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، 

  .2003علم النفس و الإنتاج، دار المعرفة الجامعية،  عيسوي،عبود الرحمن  .49

 .1971، القاهرة علي السلمي ،العلوم السلوكية في التطبيق الإداري، دار المعارف، .50

ــــــدون طبعــــــة، .51 ــــــب، ب ــــــي منظمــــــات الأعمــــــال، دار غري ــــــي الســــــلمي، الســــــلوك الإنســــــاني ف  عل

 .1995 ،القاهرة

ــــــــي الســــــــلمي، ل .52 ــــــــة ، دار نهــــــــرت، سياســــــــات واســــــــتراتيجيات . عل ــــــــدول النامي ــــــــي ال الإدارة ف

  .سنةون طبعة، د  وند، القاهرة غريب،

عمــــــــر وصــــــــفي عقيلــــــــي، دارة المــــــــوارد البشــــــــرية المعاصــــــــرة بعــــــــد اســــــــتراتيجي، دار وائـــــــــل  .53

 . 2005، الطبعة الاولى الاردن،-عمان للنشر،

الأســــــــس والأصــــــــول العلميــــــــة (عمــــــــرو غنــــــــايم، علــــــــي الشــــــــرقاوي، تنظــــــــيم وإدارة الأعمــــــــال  .54

 .1982، دار النهضة العربية، بيروت، بدون طبعة، ) تحليليمدخل 
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، مطبعــة شــفيق ، بغــداد،  والتعلــيم التربيــة فــي والقيــاس التقيــيم ، العبيــدي ســعيد غــانم .55

1970. 

طــــــــرق وأســــــــاليب، سياســــــــات، (الرقابــــــــة الإداريــــــــة فــــــــي منشــــــــآت الأعمــــــــال فــــــــايز الزعبــــــــي،  .56

 .1991،  الطبعة الأولى، دار الهلال، الأردن، ) استراتيجيات

ـــــة،  .57 ـــــوم الإجتماعي ـــــة فـــــي العل ـــــد، أساســـــيات المنهجي ـــــل زاي ـــــىفهـــــد خلي ، الاردن، الطبعـــــة الاول

  .2007دار النفائس للنشر،

  .2008 الأردن،-عمان دار أسامة، فيصل حسونة ،إدارة الموارد البشرية، .58

كامــــــــــل بربــــــــــر، إدارة المــــــــــوارد البشــــــــــرية وكفــــــــــاءة الآداء التنظيمــــــــــي، المؤسســــــــــة الجامعيــــــــــة  .59

  .1997، 1للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، ط

 .1996، بيروت، دار الكتب العلمية، التحليل النفسي،  امل محمد محمد عويضةك .60

عبـــــد الصـــــبور شـــــاهين، عمـــــر كاســـــل مســـــقاوي، دار :ت.مالـــــك بـــــن نبـــــي ، شـــــروط النهضـــــة .61

 .1986الفكر للطباعة والتوزيع والنشر، سوريا، 

ــــــــي دول النمــــــــور الأســــــــيوية ،  .62 ــــــــراك، مصــــــــر، محســــــــن احمــــــــد الخضــــــــري ، الادارة ف دار ايت

 .1999الطبعة الاولى، الجزء الاول، 

ـــــــي النظـــــــام التربـــــــوي  .63 ـــــــه و تطبيقاتـــــــه ف ـــــــن حمـــــــودة، علـــــــم الادارة المدرســـــــية نظريات محمـــــــد ب

  .2006الجزائري ، دار العلوم للنشر، الجزائر ، 

ــــــوظيفي لــــــدى المــــــديرين والمعلمــــــين فــــــي  .64 محمــــــد حســــــن حمــــــادات، قــــــيم العمــــــل والالتــــــزام ال

  . 2006الأردن، -المدارس، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان

، ديــــــــــوان ) أساســــــــــيات، وظــــــــــائف، تقنيــــــــــات(محمــــــــــد رفيــــــــــق الطيــــــــــب، مــــــــــدخل للتســــــــــيير  .65

  .1995المطبوعات الجامعية، الجزائر، بدون طبعة 

بــــــــــادئ الإدارة العلميــــــــــة، المطــــــــــابع النموذجيــــــــــة المســــــــــاهمة محمــــــــــد ريــــــــــاض البنــــــــــدقجي، م .66

 .1981المحدودة، عمان، 

ـــــــدة، الإســـــــكندرية،  .67 محمـــــــد ســـــــعيد أنـــــــور ســـــــلطان، الســـــــلوك التنظيمـــــــي، دار الجامعـــــــة الجدي

  .2003بدون طبعة، 

 .1992مصر، ،، دار الجامعة البشريةمحمد سعيد سلطان، إدارة الموارد  .68
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ــــــي ظــــــ .69 ــــــة ف ــــــدون طبعــــــة، محمــــــد ســــــويلم، الإدارة المالي ــــــة، دار الهــــــاني للطباعــــــة، ب  ل الكوكب

 .1998المنصورة،

الخطــــــــوات المنهجيــــــــة لاعــــــــداد البحــــــــوث الاجتماعيــــــــة،  -محمــــــــد شــــــــفيق، البحــــــــث العلمــــــــي .70

 .2001المكتب الجامعي الحديث ،

  .1995القاهرة،  ،العربية النهضة دار الأفراد، إدارة عبيد، عاطف محمد .71

ــــــــة  .72 ــــــــي المؤسســــــــات الاجتماعي ــــــــات العامــــــــة ف ــــــــاح محمــــــــد، العلاق ــــــــد الفت أســــــــس (محمــــــــد عب

  .1997، الطبعة الثانية، المكتب العلمي للكمبيوتر، الإسكندرية، )ومبادئ

ــــــاهرة ،  .73 ــــــاب ، الق ــــــة المصــــــرية العامــــــة للكت ــــــى محمــــــد ، مجتمــــــع المصــــــنع ، الهيئ محمــــــد عل

1975 .  

ــــــدين إســــــماعيل، المــــــنهج العلمــــــي وتفســــــير الســــــلوك، دار  .74 ــــــم، محمــــــد عمــــــاد ال ــــــتالقل  ،الكوي

 .1989 الطبعة الرابعة،

ـــــع .75  ،محمـــــد يســـــري دعـــــبس ، الاتصـــــال والســـــلوك الإنســـــاني، البيطـــــاش ســـــنتر للنشـــــر والتوزي

 .1999الإسكندرية  ، 

الإدارة مــــــن وجهــــــة نظــــــر المنظمــــــة، دار الفكــــــر العربــــــي، القــــــاهرة، محــــــي الــــــدين الأزهــــــري،  .76

 .سنةبدون طبعة، بدون 

دار الفكـــــــــــر  ،أساســـــــــــيات وســـــــــــلوكيات. محـــــــــــي الـــــــــــدين الأزهـــــــــــري، الإدارة ودور المـــــــــــديرين .77

  .1993،  الطبعة الاولىالعربي، القاهرة، 

ـــــو النصـــــر، إدارة و تنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية الاتجاهـــــات الحديثة،م .78 جموعـــــة مـــــدحت محمـــــد اب

  .2003النيل العربية، مصر، 

ــــــــالحوافز  .79 ــــــــو النصــــــــر، الادارة ب ــــــــز الوظيفي،المجموعــــــــة :مــــــــدحت محمــــــــد أب أســــــــاليب التحفي

 .2012العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، 

ـــــع، وهـــــران .80 ـــــم الإدارة العامـــــة ، دار الغـــــرب للنشـــــر والتوزي ـــــر ، -مصـــــطفى كراجـــــي، عل الجزائ

 .2002بدون طبعة، ،

 بكــــــر،التنظيم الإداري فــــــي المنظمــــــات المعاصــــــرة ، دار الجامعيــــــة، مصــــــطفى محمــــــود أبــــــو .81

  .. 2002/2003 ،الإسكندرية
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ـــــة  .82 ـــــة الإداري ـــــف، احمـــــد القطـــــامين، الرقاب ـــــين، ) مـــــدخل علمـــــي(مهـــــدي حســـــن زويل ، دار حن

 .1995عمان، بدون طبعة، 

مهــــــدي حســــــن زويلــــــف، تخطـــــــيط القــــــوى العاملــــــة بـــــــين النظريــــــة والتطبيــــــق، دار الرســـــــالة،  .83

 .1980بغداد، 

، علـــــــــم الـــــــــنفس الإداري و محـــــــــددات الســـــــــلوك الإداري، المنظمـــــــــة مهـــــــــدي حســـــــــن زويلـــــــــف .84

 .1982 ،عمان العربية للعلوم الإدارية ،
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  :المراسيم والمواد القانونية

، مرســـــــــوم 33، عـــــــــدد ، الجريـــــــــدة الرســـــــــميةالجمهوريـــــــــة الجزائريـــــــــة الديمقراطيـــــــــة الشـــــــــعبية .120

  .19/05/2007المؤرخ في  140/07تنفيذي رقم 

ــــــة الديمقراطيــــــة الشــــــعبية .121 -90 رقــــــم  مرســــــوم تنفيــــــذي،  ، الجريــــــدة الرســــــميةالجمهوري

 1990 جوان  23 في لمؤرخ،ا188

 ،124-90 رقـــم مرســـوم تنفيـــذي،  ، الجريـــدة الرســـميةالديمقراطيـــة الشـــعبيةالجمهوريـــة  .122

 .1990أفريل 30 في المؤرخ

 100-74 مرســــوم تنفيــــذي رقــــم،  ، الجريــــدة الرســــميةالجمهوريــــة الديمقراطيــــة الشــــعبية .123

  1974 جوان 13 في المؤرخ
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ـــــــة الشـــــــعبية .124 ـــــــدة الرســـــــميةالجمهوريـــــــة الديمقراطي ـــــــذي،  ، الجري  89/224رقـــــــم  مرســـــــوم تنفي

  . 1989ديسمبر  05المؤرخ في 

 المرســـوم ،20العـــدد الرســـمية الجريـــدة الشـــعبية، الديمقراطيـــة الجزائريـــة للجمهوريـــة .125

   . 2007 المؤرخ في ماي 140-07رقم التنفيذي

مرســـــــوم تنفيـــــــذي رقـــــــم ،  ، الجريـــــــدة الرســـــــميةللجمهوريـــــــة الجزائريـــــــة الديمقراطيـــــــة الشـــــــعبية .126

  .،33، عدد 19/05/2007المؤرخ في  140/07

، المـــــؤرخ فــــــي 46الجمهوريـــــة الجزائريـــــة الديمقراطيــــــة الشـــــعبية، الجريــــــدة الرســـــمية، العــــــدد  .127

  .2006يوليو  16

، المؤرخــــــــة 17الجمهوريـــــــة الجزائريــــــــة الديمقراطيــــــــة الشــــــــعبية، الجريـــــــدة الرســــــــمية، العــــــــدد  .128

  . العمل 90/11وما بعدها من قانون  75، المادة 21/04/1990في 

 02،المـــــــادة  03الجزائريـــــــة الديمقراطيـــــــة الشـــــــعبية ،الجريـــــــدة الرســـــــمية العـــــــدد الجمهوريـــــــة  .129

  .1977يناير  11المؤرخ في  03-97من امر رقم 

 مرســـــوم تنفيـــــذي،  ، الجريـــــدة الرســـــميةالجمهوريـــــة الديمقراطيـــــة الشـــــعبية .130
الإرســـــال رقـــــم  

    2005جوان  11المؤرخ في  03

 مرســـوم تنفيـــذي،  ية، الجريـــدة الرســـمالجمهوريـــة الديمقراطيـــة الشـــعبية .131
 ،124-90 رقـــم 

 .1990أفريل 30 في المؤرخ

 مرســـوم تنفيـــذي،  ، الجريـــدة الرســـميةالجمهوريـــة الديمقراطيـــة الشـــعبية .132
 100-74 رقـــم 

  1974 جوان 13 في المؤرخ

 مرســـــوم تنفيـــــذي،  ، الجريـــــدة الرســـــميةالجمهوريـــــة الديمقراطيـــــة الشـــــعبية .133
 89/224رقـــــم  

  . 1989ديسمبر  05المؤرخ في 

 المرســـوم ،20العــدد الرســمية الجريــدة الشــعبية، الديمقراطيــة الجزائريــة للجمهوريــة .134

   . 2007 المؤرخ في ماي 140-07رقم التنفيذي

الـــــــــــــــــــــنص رقـــــــــــــــــــــم   2005جـــــــــــــــــــــوان  11المـــــــــــــــــــــؤرخ فـــــــــــــــــــــي  03الإرســـــــــــــــــــــال رقـــــــــــــــــــــم  .135

  .05/ع.و.ع.م/2877

 02،المـــــــادة  03الجمهوريـــــــة الجزائريـــــــة الديمقراطيـــــــة الشـــــــعبية ،الجريـــــــدة الرســـــــمية العـــــــدد  .136

  .1977يناير  11المؤرخ في  03-97من امر رقم 



                                                                              271                                                                                                       المراجــع ����  

 

، المؤرخــــــــة 17الجمهوريـــــــة الجزائريــــــــة الديمقراطيــــــــة الشــــــــعبية، الجريـــــــدة الرســــــــمية، العــــــــدد  .137

  . 90/11وما بعدها من قانون  75، المادة 21/04/1990في 

، المـــــؤرخ فــــــي 46الجمهوريـــــة الجزائريـــــة الديمقراطيــــــة الشـــــعبية، الجريــــــدة الرســـــمية، العــــــدد  .138

  .2006يوليو  16

ــــــــانون  75المــــــــادة  .139 ــــــــي  90/11ومــــــــا بعــــــــدها مــــــــن ق المتضــــــــمنة  21/04/1990مــــــــؤرخ ف

  .علاقات العمل

ــــــــانون  75المــــــــادة  .140 ــــــــي  90/11ومــــــــا بعــــــــدها مــــــــن ق المتضــــــــمنة  21/04/1990مــــــــؤرخ ف

  .علاقات العمل

المتعلقـــــــــــة  2001مـــــــــــارس  13المؤرخـــــــــــة فـــــــــــي  01/ع.و.ع.م/خ.ك/86المنشـــــــــــور رقـــــــــــم  .141

  .بإعداد القوا ئم التأهيلية

المتعلقـــــــــــة  2001مـــــــــــارس  13المؤرخـــــــــــة فـــــــــــي  01/ع.و.ع.م/خ.ك/86المنشـــــــــــور رقـــــــــــم  .142

  .بإعداد القوا ئم التأهيلية

المتعلقـــــة بكيفيـــــة  2004أكتـــــوبر  18المؤرخـــــة فـــــي  08التعليمـــــة الوزاريـــــة المشـــــتركة رقـــــم  .143

  .الامتحانات والاختبارات المهنية ت،تنظيم و أجراء المسابقا

 2006 يوليـو 15 الموافـق 1427عـام الثانيـة جمـادى 19 فـي مـؤرّخ 06 -03 رقـم أمـر .144

  العمومية  العام للوظيفة الأساسي القانون ، يتضمّن

 .يوليــو 15 الموافــق 1427عــام الثانيــة جمــادى 19 فــي مــؤرّخ  06-03 رقــم أمــر .145

2006   
ـــوطني المستشـــفيات، المجلـــس وإصـــلاح والســـكان الصـــحة وزارة .146  لإصـــلاح ال

 الأولويـــات: المستشـــفيات لإصـــلاح الـــوطني للمجلـــس تقريـــر تمهيـــدي المستشـــفيات،

  2003 .جانفي 17 في الجزائر ، المستعجلة والأنشطة

  المعاجم والقواميس

ـــــــوم الاجتماعيـــــــة، مؤسســـــــة شـــــــباب  احمـــــــد زكـــــــي بـــــــدوي، معجـــــــم المصـــــــطلحات فـــــــي .147 العل

  .1981الجامعة، لبنان، بدون طبعة،

ادريــــــس ســــــهيل،جبور عبــــــد النور،المنهــــــل الوســــــيط قــــــاموس فرنســــــي عربــــــي، دار الآداب،  .148

  .1981، الطبعة الرابعةبيروت، 
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 ،الرابـع  د، المجلـمنظـور للابـن العـرب لسـان مكـرم، بـن محمـد الفضـل أبـو الـدين جمـال .149

  . 1981 مصر، القاهرة، المعارف، دار ،الجزء الواحد و العشرون

حبيـــــــب الصـــــــحاف، معجــــــــم إدارة المـــــــوارد البشــــــــرية وشـــــــؤون العــــــــاملين ، مكتبـــــــة لبنــــــــان،  .150

  .1998،  الطبعة الاولىبيروت، 

حســـــــين طـــــــاهري، المفـــــــردات والمعـــــــاني قـــــــاموس قـــــــانوني عربـــــــي فرنســـــــي معجـــــــم لشـــــــرح  .151

 . 2004الطبعة الاولى ،المفردات القانونية، 

الطبعــــــــــة  ،يــــــــــروتالمنجــــــــــد الابجــــــــــدي ، دار المشــــــــــرق ، ب ،لــــــــــويس معلــــــــــوف اليســــــــــوعي .152

 .1986 الخامسة ،

ــــي، دار  .153 ــــي عرب ــــاموس الكامــــل عرب ــــي المعــــاني والكــــلام الق ــــدين ، المــــرام ف مــــؤنس رشــــاد ال

 .2000لبنان، ، الراتب الجامعية ، بيروت

154. cohen Elie, Dictionnaire de gestion, Alger:casbah édition, 1998. 

155. Dictionnaire de poche français français, Liban :dar el chimal 
impression édition et distribution tripol ,3emme Editon  

156. Dictionnaire moderne ,francais arabe,lebanon:dar el machreque 
publishers,2éme édition ,1982. 

 

 

  الجامعية الرسائل

ــــــروي .157 ــــــق ق ــــــة، رفي ــــــي المؤسســــــة الجزائري ــــــات العمــــــل ف ــــــي ظــــــل  ،علاق لأشــــــكال الصــــــراع ف

 غيــر دكتــوراه رســالة ، باتنــة –الخوصصــة دراســة ميدانيــة بمؤسســة نڤــاوس للمصــبرات 

    2009/2010قسم علم الاجتماع جامعة باجي مختار عنابة منشورة

خيــــرة ،دراســــة تحليليــــة لتحقيــــق الــــوطني الخــــاص بأســــباب الوفيــــات حــــول الــــولادة  شــــريفي .158

ــــر  فــــي الجزائــــر، مــــذكرة ماجســــتير ــــوم اقتصــــادية ،جامعــــة الجزائ غيــــر منشــــورة، تخصــــص عل

 ،2007 .  

ــــــــوانا .159 ــــــــنمط التعاقــــــــدي كأســــــــلوب جديــــــــد لتمويــــــــل الصــــــــحة ي لعل ــــــــة، تقيــــــــيم فعاليــــــــة ال عديل

ــــــوراه، ــــــر، أطروحــــــة دكت ــــــة الجزائ ــــــة، دراســــــة حال ــــــوم اقتصــــــادية، غيــــــر  العمومي تخصــــــص عل

  . 2010/2011بسكرة ،  منشورة، جامعة  محمد خيضر،
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 للعلاقـة سوسـيولوجية دراسـة ، المصـنع مجتمـع فـي الصـناعية العلاقـات ، غربـي علـي .160

 دكتـوراه رسـالة الجزائـري، بالشـرق للمؤسسـات الاشـتراكي والتسـيير الصـناعي الصـراع بـين

  1989 .، القاهرة جامعة ، منشورة غير

ــــــــزو  .161 ــــــــق نظــــــــام إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة و الاي كمــــــــال قاســــــــمي، المقومــــــــات الثقافيــــــــة لتطبي

ــــــــي ال 9000 ــــــــون ف ــــــــورق وفن ــــــــة مؤسســــــــة توضــــــــيب ال ــــــــة حال مؤسســــــــات الصــــــــناعية الجزائري

مـــــــــذكرة " SHIK ALGERIE"و مؤسســـــــــة شـــــــــيك الجزائـــــــــر " EMBAG"الطباعـــــــــة 

مقدمـــــــة ضـــــــمن نيـــــــل متطلبـــــــات شـــــــهادة الماجســـــــتير فـــــــي العلـــــــوم التجاريـــــــة تخصـــــــص إدارة 

ـــــــوم الاقتصـــــــادية و التجاريـــــــة و التســـــــيير ، جامعـــــــة محمـــــــد بوضـــــــياف  الاعمـــــــال ،كليـــــــة العل

  .2002/2003بالمسيلة ، غير منشورة 

محمـــــــد المهـــــــدي تقيـــــــة، الانضـــــــباط الـــــــذاتي للافـــــــراد فـــــــي المؤسســـــــة الجزائريـــــــة، أطروحـــــــة  .162

ـــــة العلـــــوم الإنســـــانية والإجتماعيـــــة،  ـــــم الإجتمـــــاع ،كلي ـــــدكتوراه فـــــي عل ـــــل شـــــهادة ال مقدمـــــة لني

  .2005/2006جامعة الجزائر، غير منشورة، 

ــــاة ن، محمــــد حســــين صــــالح عبــــد الغفــــور برســــمى  .163 ــــأثير جــــودة الحي ــــاس ت مــــوذج مقتــــرح لقي

ـــــى أداء العـــــاملين فـــــي الشـــــركات المصـــــرية  ـــــوراة ، دراســـــة ميدانيـــــة ، الوظيفيـــــة عل رســـــالة دكت

  . 2011، مصر جامعة قناة السويس، في أدارة الأعمال كلية التجارة بالإسماعيلية 

غيـــر  دكتــوراه رســالة الصــناعي، النظــام فــي العامــل ومكافــأة تحفيــز داود، معمــر .164

  2004. عنابة، تخصص علم الاجتماع، جامعة باجي مختار ،منشورة

مــــــــدخل إدارة تنــــــــوع المــــــــوارد البشــــــــرية لزيــــــــادة  إســــــــتخدامنجــــــــلاء أحمــــــــد حســــــــين جمعــــــــة،  .165

ـــــــة ، مســـــــتوى الأداء بالشـــــــركات متعـــــــدد الجنســـــــيات  ـــــــوراهرســـــــالة ، دراســـــــة ميداني فـــــــي أدارة   دكت

  . 2011، ة السويس جامعة قنا، كلية التجارة بالإسماعيلية ، الأعمال

  المجلات و الدوريات 

ابــــــــراهيم فهــــــــد الغفيلــــــــي، العلاقــــــــة و التــــــــأثير بــــــــين قــــــــيم الفــــــــرد و المنظمــــــــات فــــــــي بنــــــــاء  .166

ـــــــث لتطـــــــوير أخلاقيـــــــات المهنـــــــة مـــــــن منظـــــــور الفكـــــــر المعاصـــــــر الإســـــــلامي،  الملتقـــــــى الثال

  .2001أكتوبر  30/31السعودية بتاريخ  -، الرياض البشرية دالموار 
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إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية وموقعهـــــــا فـــــــي الهيكـــــــل ، الصـــــــغير، إبراهيمـــــــي أحمـــــــدراوي أحمـــــــد  .167

  .2008، نيسان 85، العراق ، عدد مجلة النبأ ،التنظيمي للمؤسسة الحديثة

 ظــل فــي الجزائريــة العموميــة الصــحية المؤسســات تســيير ، لوصــيف الــدين بــن زيــن .168

   2003ديسمبر ،01 العدد .سكيكدة، جامعة ،روسيكادة أبحاث المعاصرة، المتغيرات

ـــــــر ، الجزائـــــــر ،  .169 منشـــــــورات المجلـــــــس ســـــــمارة نصـــــــير،ظاهرة التســـــــيب الإداري فـــــــي الجزائ

 . 2005، الأعلى للغة العربية

مصـــــــادرها ونتائجهـــــــا (عبـــــــد الـــــــرحمن بـــــــن احمـــــــد بـــــــن محمـــــــد هيجـــــــان، ضـــــــغوط العمـــــــل  .170

   .1998، الرياض، مركز البحوث والدراسات الإدارية، )وكيفية إدارتها

 . 2004قسنطينة ،  ،منتوري جامعة منشورات ، البشرية الموارد تنمية ، غربي علي .171

ـــــذاتي ،  .172 ـــــة ، دعـــــائم الانضـــــباط ال ـــــة للدراســـــات محمـــــد المهـــــدي حســـــان تقي ـــــة الاكاديمي مجل

  .2014، جوان  12، العدد  جامعة الشلف الاجتماعية والانسانية

الجزائــــــر، المعهــــــد ، مجلــــــة فصــــــلية تعنــــــي بالثقافــــــة العماليــــــة و التكــــــوين النقــــــابيالمرشــــــد،  .173

  .1987،جويلية 04الوطني للدراسات والبحوث النقابية عدد 

مصـــــطفى عـــــوفي، داود بلقاســـــم، النســـــق القيمـــــي للعامـــــل وعلاقتـــــه بدرجـــــة الإنضـــــباط فـــــي  .174

ـــــــة،التنظـــــــيم الصـــــــناعي،  ـــــــوم الانســـــــانية و الاجتماعي ـــــــة العل جامعـــــــة محمـــــــد بوضـــــــياف  مجل

  .2013، جوان 11ورقلة، العدد

 ،للاتصـال الجزائريـة المجلـة ،الجزائـر فـي الصـحي الاجتمـاعي الاتصـال بـوخبزة، نبيلـة .175

  1997 ديسمبر ، 6 العدد الجزائر، جامعة

ـــــــوم نـــــــور الـــــــدين بـــــــوعلي، الثقافـــــــة التنظيميـــــــة وعلاقاتهـــــــا بـــــــالأداء التنظيمـــــــي،  .176 مجلـــــــة العل

  . 2014جوان /15، جامعة محمد بوضياف ورقلة، العدد الانسانية والاجتماعية

 :نيتمواقع الانتر 

 
177. www. Étymologie latin grec/home/s/sante-maladie-salut.  
178. www.abahe.co.uk 
179. www.annabaa.org/nbahome/nba85/018.htm 
180. www.djazairess.com/elmassa/61937.html.  
181. www.hrdiscussion.com/hr49539.html#sthash.D9czUbuJ.dpuf 

182. www.kailcounseling.com/kailo.html. 
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183. www.meaning of works.org   
184. www.moheet.com/show_news.aspx?nid=457615&pg=  
185. www.moqatel.com/mokatel/data/gehoth/Askria6/Alendebat70
65/study Home.htm 

186. www.moqatel.com/mokatel/data/gehoth/Askria6/Alendeba

t7065/study_.html. 
187. www.rawabi.com/vb/t10746.html. 
188. www.santé meghreb . com / actualites/0703/0703-27.htm.  
189. www.unfpa-tunisie.org  
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 ملخص الدراسة

المــــــوارد البشــــــرية فــــــي تعزيــــــز ســــــلوك  إدارة دور  :المعنونــــــة بـــــــو الدراســــــة جــــــاءت فكــــــرة هــــــذا 
ـــــي الشـــــعانبةنضـــــباط الإ ـــــة الاستشـــــفائية بمتليل ـــــة بالمؤسســـــة العمومي ـــــوظيفي دراســـــة ميداني مـــــن و  ،ال

ــــــان دور  ــــــا تبي ــــــراد التنظــــــيم أكثــــــر  إدارة خــــــلال دراســــــتنا هــــــذه أردن ــــــي جعــــــل أف المــــــوارد البشــــــرية ف
ؤسســــــة ومصــــــلحتهم الخاصــــــة مــــــن خــــــلال التمســــــك التزامــــــا وتنظيميــــــا وحرصــــــا علــــــى مصــــــلحة الم

 .الــــــداخلي والتصــــــرف وفــــــق قواعــــــد المؤسســــــة ونظامهــــــا الــــــداخلي نضــــــباطبأخلاقيــــــات المهنــــــة والإ
فـــــي تعزيـــــز المـــــوارد البشـــــرية إدارة كيـــــف تـــــؤثر  :مصـــــاغة كالتـــــاليشـــــكالية الدراســـــة ت إوجـــــاء

  .ستشفائية بمتليلي ؟لإالوظيفي داخل المؤسسة العمومية انضباط الإ سلوك 

ـــــة مقـــــدرة بإ ـــــدر ب 96عتمـــــدت عينـــــة طبقي عامـــــل مـــــن  526عامـــــل مـــــن مجتمـــــع كلـــــي مق

ســـلك  ،الإداريـــين ســلك الطبـــي، شــبه الســـلك ، الطبــي الســـلكمختلــف  الأطيـــاف المهنيــة 
ــــــات  ملتســــــتعإكمــــــا .المــــــنهج الوصــــــفي التحليلــــــيســــــتخدم إ ، و المهنيــــــين ــــــات لجمــــــع البيان عــــــدة تقني

ـــــة الإ ـــــي تخـــــدم أهـــــداف الدراســـــة، وقـــــد خلصـــــت الدراســـــة وكـــــان أبرزهـــــا تقني ـــــىســـــتمارة الت ـــــة  إل جمل
   :من النتائج 
إن دراســـــــــة الإطـــــــــار الثقـــــــــافي للمنظمـــــــــة يســـــــــاعد علـــــــــى فهـــــــــم وتســـــــــيير ســـــــــلوك الأفـــــــــراد .1

ــــــة   ــــــة الوقــــــت، الســــــلوك المــــــنظم، المثــــــابرة، الرغب وبســــــيكولوجيتهم والقــــــيم التــــــي يؤمنــــــون بهــــــا فأهمي
كلهـــــــا ســـــــمات ضـــــــرورية للنجـــــــاح فـــــــي أي ميـــــــدان، وإن ...نجـــــــاز،الإرادة، إتقـــــــان العمـــــــل فـــــــي الإ
  .ختلاف الثقافاتإستخدامها تختلف بإكيفية 

ــــــة الإ .2 ــــــى أجابــــــت الدراســــــة الميدانيــــــة المحــــــددة بالمؤسســــــة العمومي ــــــي عل ستشــــــفائية بمتليل

ــــــؤثر : المصــــــاغة فــــــي البحــــــث الإشــــــكاليةتســــــاؤلات  ــــــف ت ــــــى ســــــلوك المــــــوارد البشــــــرية ع إدارة كي ل
ــــي؟ نضــــباطالإ ــــة الاستشــــفائية بمتليل ــــوظيفي داخــــل المؤسســــة العمومي ــــى هــــذا الأســــاس فقــــد ، ال وعل

  :بينت الدراسة الميدانية ما يلي 
ـــــات المنظمـــــات  نضـــــباطيكتســـــب الإ - 1 ـــــق أهـــــداف وغاي ـــــة بالغـــــة فـــــي تحقي ـــــوظيفي أهمي ال

لمـــــورد الحيـــــوي والهـــــام المختلفـــــة الإنتاجيـــــة والخدميـــــة العامـــــة والخاصـــــة، كـــــون المـــــوارد البشـــــرية ا
 .يق أهدافها قالتي تعتمد عليها النظم الإدارية في تح

نضـــــباطية تقـــــف خلفهـــــا العديـــــد مـــــن والمشـــــكلات الإ ،الـــــوظيفي نضـــــباطالواقـــــع بـــــأن الإ - 2

  :من العوامل والأسباب وهي ،أربعة مجوعات إلىوالتي تتوزع  ،العوامل والأسباب
  . دارة أسباب ذات علاقة بالإ -
  .ذات علاقة بالموظفأسباب  -
  .أسباب ذات علاقة بطبيعة العمل -



 

 .أسباب ذات علاقة بالأجور والمكافئات والحوافز -
نضـــــباطية التـــــي مــــن المشـــــكلات الإ اً هنـــــاك عـــــدد أكــــدت نتـــــائج الدراســـــة الميدانيــــة بـــــأنّ  - 3

  :ستشفائية وهي تعاني منها المؤسسة العمومية الإ
ـــــــدخل فيهـــــــا نصـــــــوص قان - ـــــــة التوظيـــــــف تت ـــــــة غيـــــــر عملي ـــــــة لاوني تراعـــــــي متطلبـــــــات  مرن
 . المنصب

ــــــلعــــــدم الإ - ــــــدوام الرســــــمي للعمــــــل مث ــــــزام بال ــــــىالخــــــروج المؤقــــــت والعــــــودة : لت  العمــــــل، إل
 عــــن العمــــل بدايــــة اليــــوم أو الــــدوام المحــــدد ليــــوم العمــــل، التــــأخر الخــــروج مــــن العمــــل قبــــل الوقــــت،

الغيـــــــاب المتكـــــــرر عـــــــن العمـــــــل، الحضـــــــور للعمـــــــل وعـــــــدم التواجـــــــد فـــــــي المكـــــــان المحـــــــدد للعمـــــــل 
ســـــــــتخدام الإجــــــــــازات المرضـــــــــية بصــــــــــورة إ، الـــــــــبطء المتعمــــــــــد فـــــــــي الأداء الــــــــــوظيفي، )المكتـــــــــب(

 الخ. ..متكررة

  .حترام تطبيق النظام الداخلي للمؤسسة إعدم  -
  عدم فاعلية نظام الرقابة الإدارية  -
  .المؤسسةفي نظام الترقية والتقييم في  الموضوعيةعدم  -
  .التوظيففي عملية " المعرفة"تدخل الوساطة  -
  .فعالةستقطاب غير سياسة الإ -
  .ختيار ومقابلة التوظيف عدم وجود موضوعية في سياسة التعيين والإ -
  .عدم الرضا عن كفاية الأجر -
  .الأجور عدم الرضا عن التصنيف المخصص للوظيفة في سلم  -
ـــــــــي المؤسســـــــــة تنمـــــــــي الدافعيـــــــــة للعمـــــــــل، كـــــــــالتكوين  - عـــــــــدم وجـــــــــود سياســـــــــة للحـــــــــوافز ف

  .والمكافآت، والعدالة
  .عدم وجود مناخ تنظيمي يتسم بخلق جو محفز للعمل  -
  ) .النظام العقابي(عدم وجود عدالة في تطبيق القوانين  -
  .التمييز بين الموظفين  -
  .المبحوثةعدم وجود ولاء تنظيمي للغالبية  -
 عدم التشجيع على الإبداع  -

الــــــوظيفي وبــــــين كــــــل  نضــــــباطتبــــــين بوضــــــوح وجــــــود علاقــــــة ارتبــــــاط معنويــــــة بــــــين الإ -.4

، الموظــــــــف، طبيعــــــــة وعلاقــــــــات دارةمــــــــن أســــــــباب المشــــــــكلات الانضــــــــباطية، ذات العلاقــــــــة بــــــــالإ
ـــــــ ،العمـــــــل، الأجـــــــور والمكافـــــــآت والحـــــــوافز ـــــــى ضـــــــرورة مراعـــــــاة العلاقـــــــة التكاملي ة ممـــــــا يؤكـــــــد عل

 .الوظيفي نضباطمن العوامل والأسباب المؤثرة على الإ ،مجموعات ةوالتأثيرية لهذه الأربع



 

ــــــق الإ - 5 ــــــي تحقي ــــــي يعتمــــــد عليهــــــا ف الــــــوظيفي  نضــــــباطمــــــن أهــــــم العوامــــــل المباشــــــرة الت

ــــوظيفي بــــل وجــــود ثقافــــة تنظيميــــة متمثلــــة فــــي  نضــــباطليســــت فقــــط بنــــاء وتصــــميم نظــــم الإ  إدارة ال
ــــة، ــــي  تســــير المــــوارد البشــــرية تكــــون مقتــــدرة وفاعل ــــادة الت ــــث السياســــات أو نمــــط القي ســــواء مــــن حي

 نضـــــباطتتبعهــــا مــــن حيــــث الإجــــراءات والتــــدابير والممارســـــات الإداريــــة التــــي تتبــــع فــــي تحقيــــق الإ
  .الوظيفي 

 

Résumé d'étude   

L'idée de cette modeste étude ayant pour titre: “le rôle de la gestion 

des Ressources Humaines dans la promotion de la discipline 

fonctionnelle( ou de carrière)”, étude menée sur terrain au sein de 

l'établissement public hospitalier de Metlili Chaamba où, à travers cette 

étude, nous voulions montrer le rôle de la gestion des ressources humaines 

à faire des membres de l'organisation plus engagés et organisés et 

soucieux de l'intérêt de l'institution et leur intérêt personnel par le respect 

de l'éthique professionnelle, la discipline interne et agir conformément aux 

règles régissent l’établissement et son règlement intérieur.  

Ainsi la problématique de l'étude a été formulée comme suit: 

“Comment la gestion des ressources humaines influe-t-elle sur la 

promotion ou l’amélioration du comportement de la discipline 

fonctionnelle au sein de l'établissement public hospitalier de Metlili?. 

 Un échantillon de personnel multi discipline a fait l’objet d’étude par 

l’utilisation de l’approche descriptive analytique, l’échantillon compte 

environ 96 employés sur un ensemble estimé à 526 employés des différents 

corps: médicaux, paramédicaux, administratifs et techniques. 

 Le chercheur s’est basé sur plusieurs techniques pour la collecte de 

données, particulièrement la plus importante est la technique du 

formulaire qui sert les objectifs de l'étude. Et l'étude a donné lieu à un 

certain nombre de résultats: 

    L'étude du cadre culturel de l'Organisation aide à comprendre et à 

gérer le comportement des individus, leurs psychologies et les valeurs 

auxquelles ils croient. Donc l'importance du temps, le comportement, la 

persévérance, le désir de réussite, la volonté et la maîtrise du travail ... 

sont des attributs nécessaires pour réussir dans un domaine quelconque, et 

son utilisation diffère selon la différence des cultures. 

Donc l'étude réalisée au niveau de l'établissement public hospitalier 

de Metlili a répondu aux questions de la problématique formulée dans la 

recherche:“ Comment la gestion des ressources humaines influe- t-elle sur 

le comportement de la discipline fonctionnelle des employés au sein de 



 

l'établissement public hospitalier de Metlili ?. Et sur cette base l'étude a 

montré ce qui suit: 

1.- la discipline fonctionnelle acquiert une grande importance dans la 

réalisation des buts et objectifs des différents organismes dans la 

production et services (prestations) publics et privés, le fait que les 

ressources humaines est la ressource vitale et importante dont dépendent 

les systèmes administratifs dans la réalisation de ses objectifs. 

2.- Certains croient que la discipline fonctionnelle et l'émergence de 

nombreux problèmes de discipline au sein des organisations d'affaires est 

principalement causée par l’individu employé  dans ces organisations, 

alors que le fait est qu’un grand nombre de facteurs et causes sont derrière 

cette discipline et les problèmes disciplinaires; facteurs et causes qui sont 

divisés en quatre groupes, à savoir: 

- Raisons liées à l’administration. 

- Raisons  liées à l’employé. 

- Raisons liées à la nature et la relation de travail. 

- Raisons liés aux salaires et primes et mesures incitatives. 

3.- Les résultats de l'étude sur le terrain ont confirmé qu'il ya un 

certain nombre de problèmes de discipline dont souffre l'établissement 

public hospitalier, à savoir: 

Le processus de recrutement qui interfèrent avec des textes juridiques 

non flexibles ne prenant pas en compte les exigences du poste. 

- Le manque d'engagement aux heures officielles de travail, comme : 

sortie temporaire et reprise du travail, sortie avant l'heure, retard au 

travail en début du jour ou la journée fixée, récidive de l'absentéisme, 

présence dans le lieu de travail mais pas au poste (bureau), la lenteur 

délibérée dans le travail(activité), l'utilisation récidivante des congés de 

maladie. Etc 

- Le non respect du règlement intérieur de l'établissement. 

- l’inefficience et l’inefficacité du système de contrôle de gestion. 

- Le manque d'objectivité dans le système de promotion et 

d'évaluation dans l'organisation. 

-l’intervention et la médiation dans le processus de recrutement. 

- Politique de polarisation inefficace. 

- Manque d’objectivité dans la politique du recrutement, la sélection 

et l’entrevue à l'emploi. 

- L'insatisfaction à la rémunération. 

- L'insatisfaction aux classements des fonctions dans la grille des 

salaires. 

- L’inexistence de politique de motivation dans l’établissement 

incitant au travail, comme la formation, les primes et la justice. 



 

-Absence d'un climat réglementaire permettant de créer une 

atmosphère motivante au travail. 

- Injustice dans l'application de la réglementation (système pénal). 

- Discrimination entre employés. 

- Le manque de loyauté envers l'organisation dans la majorité des 

personnes interrogées. 

- absence d’encouragement à la créativité 

4.-montrent clairement une corrélation significative entre la discipline 

fonctionnelle et toutes les causes de problèmes de discipline, en relation 

avec l’administration, l’employé,  la nature et relations de travail, les 

salaires, les primes et mesures incitatives. Ce qui confirme la nécessité de 

prendre en compte la relation de complémentarité et d’influence de ces 

quatre groupes des facteurs et causes qui influençant sur la discipline 

fonctionnelle(de carrière). 

5.- des plus importants facteurs directs sur lequel on se base pour 

parvenir à une discipline fonctionnelle n’est pas seulement la construction 

et la conception des systèmes de discipline de carrière, mais la présence de 

culture organisationnelle représentée par le management de gestion des 

ressources humaines capable et efficace, tant en termes de politique ou de 

leadership ou en termes d'actions et de mesures pratiques de gestion 

suivies pour la réalisation de la discipline de carrière. 

 

Abstract  

The idea of this study under the following: - the role of the  

management of human resources in the promotion of career discipline 

conduct - a field study of the public hospital in Metlili chaamba- where 

through this study we wanted to show the role of human resources 

management in making the members of the organization more committed 

to the organization's interest and their interest own through adherence to 

professional ethics and act in accordance with the institution rules and 

internal regulations. The problematic study came worded as follows: How 

Human Resource Management affect the behavior of functional discipline 

of the workers inside the public hospital of Metlili. 

A class sample estimator adopted a total of 96 workers from the 

community estimated at 526 workers from various occupational 

spectrums. 

Medical corps, Para medical corps, administrators, professionals 

sector}, and use descriptive approach. Researcher also used a number of 

techniques for data collection where the most prominent of them is the 

form technique that serves the objectives of the study; the study concluded 

a number of results. 



 

The cultural framework of the Organization study helps to understand 

and conduct the behavior of individuals and the values in which they 

believe, The importance of time, the regular conduct, consistency, the 

desire for achievement, the will, the mastery of work ... all the attributes 

are necessary for success in any field, and the way to use it differs from 

one culture to another. 

The field study specified to the public hospital of Metlili has answered 

the problematic questions formulated in the Search: How Human Resource 

Management affects the functional behavior of discipline for employees 

within the public hospital of Metlili. 

On this basis the field study has shown the following: 

1 - the functional discipline has a  great importance in achieving the 

goals and objectives of the various productive and service organizations , 

public and private, the fact that human resources is the vital and 

important resource on which administrative systems depends on  in 

achieving their  objectives. 

- 2 Some believe that functional discipline and the emergence of many 

disciplinary problems in business organizations is caused mainly by the 

individual factor in these organizations, and the fact that functional 

discipline and problems disciplinary behind it many of the factors and 

causes, which are divided into four group of factors and causes, namely: 

- Reasons related to management. 

- Employee-related reasons. 

- Reasons related to the nature and the employment relationship. 

 - Reasons related to wages and bonuses and incentives. 

.-.3 The results of the field study confirmed that there are a number of 

disciplinary problems faced by the public hospital institution : 

- The recruitment process is affected by non-flexible legal texts that 

do not take into account the requirements of the position. 

- Lack of commitment to official hours of work, such as going out and 

temporary return to work, out of work before the time, late for work at the 

beginning of the day, repeated absenteeism for work, come to work and 

not to be present in the specified place to work (office), deliberate 

slowness in job performance, the use of sick leave repeatedly. Etc 

- Lack of respect for the application of rules and procedures of the 

institution. 

- Lack of effective management control system 

- Lack of objectivity in the promotion and evaluation system in the 

organization. 

-the use of Mediation in the recruitment process. 

-The Polarization policy ineffective. 



 

- Lack of objectivity in the policy of recruitment, selection and 

employment interview. 

- Dissatisfaction with the adequacy of remuneration. 

- Dissatisfaction relating to the function in the wage scale. 

-No Existence of an incentives policy in the organization that develops 

the motivation to work, such as training, bonuses and justice. 

- Absence of an organized environment that encourage the creation 

of a positive work environment. 

- The lack of justice in the application of laws (penal system). 

- Discrimination between employees. 

- The lack of organizational loyalty of the majority of the surveyed. 

- Do not encourage creativity 

4- It was clearly that there is a significant correlation between the 

functional discipline and the causes of disciplinary problems that has a 

relationship with management, employee, and the nature of labor 

relations, wages, bonuses and incentives. This confirms the need to take 

into account the complementary relationship and influential of these four 

groups of factors and causes affecting the career discipline. 

5 -Among the most important direct factors to achieve functional 

discipline which is  not limited  only in building and designing career 

discipline systems, but the existing of  an organizational culture in the 

management of human resources to be capable and effective, both in 

terms of policy or leadership that followed in terms of actions and 

measures and management practices pattern to be followed in achieving 

career discipline. 

 

 


