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 : مقدمة

دت العقهههود القليلهههة الماضهههية تطهههورا ههههائلا في مجهههال التنظهههيم الإداري الخههها  بتسهههيير المهههوارد البشهههرية شهههه
والهههأي أصهههب  علمههها خاصههها  هههد ةاتهههب وكهههأا القيمهههة التطبيقيهههة الهههل تنطهههوي عليهههب نتهههائ  اسهههتعمالب بكهههل 

لميههة وايليههة الههل عقلانيههةو ولثههل هههأا التطههور انعكههاا للتغههيرات الاجتماعيههة الاقتةههادية والسياسههية العا
شهدتها السهنوات اخخهيرة و و يسهم  للمةسسهة بتحقيهق أههداقها الاقتةهادية ويسهم  كهأل  بتحقيهق 
غهها ت الإجههرافيات في التطههورات خا الرجههال لا يسههتثمروا عملهههم وكفههافياتهم ققهه  مههن أجههل السههما  

لمهوارد البشهرية الهل تعته  مهن للمةسسة بتحقيق أهداقها وهأه المناه  التسييرية تتمثل في عمليهة تسهيير ا
أهههم وظههائف المةسسههةو والهههدو منههها هههو جلههب العههدد المناسههب مههن اخجههرافي المههةهلين  لى المةسسههة   

 .تحفيزهمو و رضائهم  لتقييم والمكاقآتو وبتحسين علاقات العمل

حدة تنظيمب ل  لى و وانطلاقا من كوا التنظيم عملية تم بموجبها جمع وتنسيق المهام والوظائف للوصو 
و ثارة اهتمامهم  متكاملةو  لا أنب يقتةر على الوظائف قحسب بل للأقراد أيضا  ةا يلزم توجيههم
اسة التنظيم الإداري وتنسيق نشاطاتهم قةد تحقيق أهداو التنظيم الإداري معنى هأا أا أية محاولة لدر 

نظيم طبيعة يد عن المنطق قلكل تمن خلال الإطار أو الهيكل الإداري دوا الاهتمام  خقرادو أمر بع
لأي شهد ظروو وهدو كما أا طبيعة التنظيم تملي هدقبو والواقع أنب أصب  سمة مميزة للمجتمع ا
اعها لهأا اهتم علمافي اجتماعية وثقاقية وتغيرات اقتةادية هيأت المناخ الملائم لنمو التنظيمات و تس

ي داخل المةسسة من ة اكتشاو تسيير المورد البشر اجتماع التنظيم بهأا الجانب الأي يهدو  لى محاول
ة في التنظيم خلال دراسة شبكات الاتةال بين ميكانيزمات السلطة والقرار وظواهر الثقاقة والهوي
اه البحث في ونسق العلاقات الداخلية والخارجيةو محاولين بأل  أخد المةسسة بمراجعة تطورها اتج

 اجة لمثل هأه  خير لب ما يقدم للمةسسة والل هي في حد ةاتهامجال العلوم الاجتماعية كوا هأا اخ
 .الاهتمامات والبحوث خاصة في ميادين التسيير التنظيم والتكوين

سبةو كما أنها تعت  وفي نفس الوقت توجب التنظيم أو الإدارة العامة في اختياراتها وأخأ القرارات المنا
 تظهر في توظيف تها واحتياجاتها من اخيدي العاملة اللالمسةولة في تحديد العدد الكافي ومتطلبا

 ة وكفافية عن الوظائف وهأا لشغل الوظائف الشاغرة عن طريق التوظيفو وتوقير يد عاملة ةات خ



 

 ب

المةدر اخول  طريق التكوين الأي يساهم في تأدية اخعمال بكفافيةو حيث يعت  المورد البشري
.واخساا في القيام بأي عمل  

المناصب والل تتمثل  هأا تتخأ  دارة الموارد البشرية عدة معايير لاختيار أقضل المترشحين لشغل وعلى
ميدانية بيننا قيما  ونحن من خلال هأا البحث قمنا بتقديم دراسة في الشهادة العلميةو الخ ة والكفافية

ظيم الإداري داخل مجمع لتنأهم المعايير الل تأخأ عند عملية توزيع المهام على الموظفين وعلاقتها  
 صيدال.
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 ملخص المدكرة :
ضمن مةسسات كبيرة و الل توظف عدد كبير من ظيم الإداري التندراسة  الىتعرضنا في دراستنا 

 العمال الا اننا ركزنا على مجموعة معينة و هي الاطارات العليا و المسييريين الادرارين .
 ب المنظمات واخنظمة الإدارية في مةسسة معينة. هيكل وترتي و التنظيم هو 

يشمل ةل  تحديد اخدوار والمسةوليات والسلطات خعضافي المةسسةو  لإضاقة  لى تحديد العلاقات 
 ةبينهم. ويساهم في تحسين كفافية وقعالية العمليات واتخاة القرارات داخل المةسس

علاقات حيث يقُسم العمل  لى وحدات يُشكل شبكة من الو الدي الهيكل التنظيمي و دراسة 
التنظيم يضمن لمجمع صيدال  لاظاقة الى اا وأقسام هأا التقسيم يعُزز التخةص في اخنشطة المهمة 

و  نع التداخل والازدواجية في العملالاستفادة القةوى من الموارد البشريةو الماديةو المالية والفنيةو ول
 صيدال .  الموارد البشرية لمجمعالتنظيم في تسييرعالية و قهدا ماسندرسب في  ثنا عن دور 

 
Abstract: 
 

In our study, we studied the administrative organization within large institutions 

that employ a large number of workers, but we focused on a specific group, 

which is the senior cadres and administrative managers. 

Organization is the structure and arrangement of organizations and 

administrative systems in a particular organization.  

This includes defining the roles, responsibilities and authorities of the 

organization's members, as well as defining the relationships between them. It 

contributes to improving the efficiency and effectiveness of processes and 

decision-making within the organization 

And the study of the organizational structure, which constitutes a network of 

relations, where the work is divided into units and sections, this division 

enhances specialization in the important activities of the Saidal complex, in 

addition to that the organization ensures the maximum benefit from human, 

material, financial and technical resources, and prevents overlap and duplication 

in work, and this is what we study in our search for the role and effectiveness of 

the organization in the management of the human resources of the Saidal 

complex. 
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  الإطار المنهجي للبحث:
 أسباب اختيار الموضوع: 1-

الأاتية تم اختيارنا لموضوع التنظيم الإداري و دوره في تسيير الموارد البشرية نتيجة مجموعة من العوامل 
 والموضوعية وتتمثل قيما يلي:

 كتساب معرقة معمقة في مجال التنظيم الإداري بةفة عامة وتسيير الموارد البشرية  ياهتمامنا الشخة  −
 بةفة خاصة.

كوا هأا الموضوع لقي اهتماما واسعا في السنوات اخخيرة من طرو الباحثين من شتى التخةةات وفي    −
 البلداا لحداثتب.

التعرو على مدى مسايرة المةسسات الجزائرية خاصة الكبيرة منها التطور العلمي في مجال التنظيم محاولة   −
ومجال سير الموارد البشريةو بإدخالها لتقنيات التسيير الحديثةو ومدى تكيفها مع تغيرات محيطها المستمرة 

 خاصة في الظروو والتحولات الل تعيشها الجزائر حاليا.

أل  على ما  ةا تغيرت المةسسات الجزائرية نظرتها تجاه العامل الإنساني بإعتباره العنةر محاولة التعرو ك  −
المهم في تنظيم عملية العمل وايرك ايوري لكل الموارد المادية اخخرىو والمنت  للخيراتو و ا تطور 

 ه مورد ككل الموارد اخخرى المةسسة يرتكز على تطويره  لاستثمار في الموارد البشريةو أم أنها لا تزال تعت
 وتطويره تكلفة يجب تخفيضها.

 كوا التنظيم الاداري يعمل على تحديد اختةاصات و صلاحيات كل هيئة ادارية في المةسسة . −

 اعتبار موضوع التنظيم الاداري من اهم المواضيع المتخةةة في علم الاجتماع العمل و التنظيم. −
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 الهدف من الدراسة:2-
 لى  براز ضرورة الاهتمام بعنةر المسير أو بعبارة أدق الإداري داخل المةسسة قةد يهدو البحث 

 ف و لتالي تحقيق اخر  .يالوصول  لى تحقيق تنظيم أحسن والمردودية المرجوة من حيث الكم والك
كل من  براز التطابق من الكفافيات ومتطلبات المناصب وهأا  لاعتماد على التقييم الموضوعي والعلمي ل  −

 التنظيم الإداري والموارد البشرية.
 ضاقة  لى  براز قدرات اخقراد )الإداريين(  لاعتماد على كل العمليات الل تساعدهم على اكتساب   −

 معارو نظرية وعملية جديدة مع اخخأ بعين الاعتبار لاستعداداتهم ورغباتهم وطموحاتهم.
 ي داخل المةسسة وامكانية تطوير الاستثمار في الموارد البشرية. يجاد العلاقة الموجودة بين التنظيم الإدار   −

 براز أهمية تسيير المسارات المهنية خاصة الإطارات وهأا للحةول على موارد بشرية محفزة وقادرة على رقع   −
 التحديات و الرهانات وتحقيق أهداقها التنظيمية والاقتةادية.

 .تنظيم الاداري على ادافي المةسساتموةج معرفي وميداني يبين اثر الههنتقديم  -

 . ات الجزائرية المجال الاداري والتنظيمي للمةسس  للتعمق اكثر في القادمة التمهيد لدارسات -

 لمجمع .داخل ا الاداريينالتنظيم الاداري على قعالية أدافي  دورتحليل  -

 معرقة نوعية التنظيم السائد داخل المجمع . -

 صعوبات البحث:3-
 المشاكل الل واجهتنا عند  عداد هأه الدراسة:و  الةعو تمن 

 عب الإحاطة بب.يةتشعب جوانب الموضوع وتفرع عناصره اخمر الأي   −

 قلة المراجع الل تعالج جوهر العلاقة بين التنظيم الإداري وتسيير الموارد البشرية.  −

 قلة الدراسات الل تعالج الموضوع خاصة في الميداا السوسيولوجي.  −

تمثل في انقسام الدراسة والقيام بجزفي منها في منطقة الحراش الل تتواجد قيها المديرية التسويقية صعوبة ت  −
والمعلومات الطبية ومديرية البحث والتطوير  ضاقة  لى منطقة الدار البيضافي الل تتواجد قيها المديرية 

 العامة.

 يدة التناقس. حجب بعض المعلومات الخاصة  لمجمع بإعتباره ينش  في بيئة شد  −

 عدم تقديم معلومات كاقية في الشق التطبيقي.  −
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 الإشكالية: -4
تعت  التةورات والتغيرات الل شهدها العالم في شتى المجالات نتاج لتطور وتراكم العلوم  عتبارها المنطلق اخساسي 

الاتها التنظيمية المختلفة و ةا للنهضة الحضارية واخساا القاعدي الأي يتوقف عليب تقدم المجتمعات وتطورها في مج
كانت العلوم التقنية والتكنولووجية بما حققتب من تطور تساهم في تنمية ورقاهية المجتمعاتو قإا العلوم الإنسانية 

 الاجتماعية هي اخخرى كاا لها دور قعال بمساهمتها في قهم الإنساا والمجتمع في ظل هأه التغيرات.
لة  لغة التعقيد تعود مردوداتها بفوائد كثيرة على اخقراد والجماعات الل تسهم في التنظيم الإداري لثل تشكي

الاجتماع وعلم النفس علم  دامتها والملاحظ أا المختةين قيها يدعى  لعلوم السلوكية في مقدمتها اخنتروبولوجيا و 
اقع عن رغبتهم في العثور على حلول والاقتةاد والسياسة يبدوا اهتماما متزايدا بدراسة التنظيمات الإدارية يد

.وبهأا نتناول دراسة  دارة الموارد البشرية للطرق والممارسات الل 1للمشكلات السلوكية المرتبطة هأه التنظيمات
اتبعتها الإدارة ومازالت لتتكيف مع المشكلات الخاصة  لموارد البشرية والل تتمثل في كيفية بنافي التنظيم في ضوفي 

تغيرات السريعة المتلاحقة والل لم تكن موجودة من قبل: زيادة درجة التعقيد في اخنظمة الإنتاجية الظروو والم
اخمر الأي يتطلب  لضرورة العمل على تنمية مهارات جديدة كيفية تشجيع وتحفيز اخقراد على العمل مع تحقيق 

 .2الفعالية التنظيميةالقدر المطلوب من الرقابة الإدارية والسيطرة عليهم لضماا تحقيق 
 ا التطور السريع التكنولوجي وأنماط التسيير يفرض على المةسسة تحديد تقنياتها وتنظيمها الإداري وتحسين مستمر 
لمواردها البشرية ليتماشى مع متطلبات ايي  حيث أنب لكن للمةسسة أا تبقى جامدة في نياتها وتنظيمها  ةا 

في المناقسةو ومسايرة ايي  بإيجاد مةادر التمويل واقتنافي أحدث التكنولوجيات  لى أرادت متابعة تطور محيطها وبقا
جانب الاستثمار المستمر في الموارد الل تضمن لها البقافي والتطور وهي الموارد البشريةو  ا الموارد البشرية هي أغلب 

لفرق هو القدرات الفردية على التخيل ما تملكب المةسسة أا الإنساا هو الأي يخلق الخيراتً"والشيفي الأي يضع ا
والترقية وتشجيع وضع برام  لتسيير مساراتهم المهنية وأا نضع  3واتخاة القرار الكائن الحي وقدرتب على التعاوا"

 برنام  لتطور الموارد البشرية هو بمثابة استثمار يتطلب مجهودا قوريا والنتائ  في المستقبل.

                                                 

للنشر والتوزيعو اخرداو و مةسسة حمادة للخدمات والدراسات الجامعية ودار الكندي 1قيس الثوري: السلوك الإداري وخلفياتب الاجتماعيةو ط 1 
 .26و  1111

 .66و  1114و الشركة العربية للنشر والتوزيعو القاهرةو 1مةطفى مةطفى كامل:  دارة الموارد البشريةو ط 2 
3 Martory(B) et Crozet(P) : DR.H, édition, Nathan, >Paris, 1988, P70. 
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أو نوع نشاطهاو قإا الضرورة استثمار العلوم الإنسانية في تسييرها حقيقة لا  قأيا كاا حجم المةسسةو قطاعها
لكن نكرانها  ةا لم تبق مجرد عنةرا اقتةادي "يتدارا سعر المنتوج وقق عوامل الإنتاج بغية تسويقب وتحقيق عائد 

كس مجال للنزاع والةراع مالي أو أر  " بقدر ما هي "مجال تمارا قيب أنماط جديدة للتعايش والتعايش أو  لع
 .1وقق مكانيزمات ينبغي معرقتها"

لأل  تةب  القرارات المتعلقة  لترقية والتوظيف تسيير المسارات المهنيةو عوامل السلطة وساسات التحفيز أهمية  
 ك ى وتظهر  لتالي كعمليات أساسية للمنظمة واخقراد واخخطافي في هأا المجال هي جد مكلفة من حيث المال

 والوقت والجهد.
وسنحاول في دراستنا لإحدى أك  المةسسات الجزائرية وهي مجمع صيدال الل تشغل لعدد كبير من المستخدمين 

 وتمل  احتكار في الانتاج وتوزيع اخدوية داخل التراب الوطني والخارجو وعليب ومن هنا نطر   شكاليتنا وهي:
 ؟المجمع داخل  الاداريين فيادا على قعالية ما مدى دور التنظيم الإداري -
هل تتوقر  دارة الموارد البشرية للمجمع على خطة او سياسة تنظيمية تسم   لتسيير العقلاني للمهام و  -

 الوظائف ؟

 هل يلعب الهيكل التنظيمي للمجمع دورا هاما في تسيير المجمع ؟ -

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 Djillali Liabes : entreprise pour une sociologie du productif, colloque international, « valeurs socio- 

culturelles et management Setif 26-28 Mars 1985, P04. 
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 الفرضيات:-5
 الفرضية الاولى :

 تتحدد بوجود دور قعال لتسيير الموارد البشرية  ا قعالية التنظيم الإداري  

 :الفرضية الثانية 

 يهدو الاتةال  لى  نجا  عملية التنظيم الإداري وتدعيم الثقة بين الإداريين والمسيرين

 :الفرضية الثالثة 

  ا نجا  سياسة ادارة الموارد البشرية يتوقف على نهجاعة نظام التسيير
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 المفاهيم: تحديد-6   
تلعب المفاهيم دورا رئيسيا في تحديد طريق أي دراسة أو  ث اجتماعيو لأل  نجد أا الباحث مرتب  من 
البداية بتحديد أطره المفاهيمية الل شهدها من التراث النظري الأي يحملب في طياتبو ولهأا سنحاول تحديد 

 لدراسة و زالة الغموض الأي قديرا ةو الدراا لها.المفاهيم الل نرى أنها تستوض  وتسهل من خلال قهم هأه ا
 التنظيم: 1-

تحتاج كل منظمة مهما كاا نوعهاو نشاطها أو حجمها  لى تنظيم يساهم في توزيع العمال وتحديد 
المسةولياتو وقد اتخأ مفهوم التنظيم عدة تعاريفو تعدد بتعدد اختلاو زوايا تأويلاتب واستعمالاتب واتساع 

 ميدانب.
 ميز  براهيم مأكور في معجم العلوم الاجتماعية بين مدلولين للتنظيم حسب الوظيفة والشكل هما:وقد 

 التنظيم كمنظمة:-2
"الأي يدل على مجموعة من اخقراد أو الهيئات"و يجتمعوا قيما بينهم وينتظموا بمقتضى قواعد موضوعة ولوائ  

ف خاصةو ومن ةل  النقا ت والجمعيات الخيرية محددة وشرائع مقننة لتحقيق أهداو مرسومة وتنفيأ وظائ
 .1والعلميةو البنوك والمةسسات"

 التنظيم كممارسة علمية:-3
وهي عملية يقوم بها المنظمةو الشخص الحاصل على دراسات وتجارب في التنظيم والأي يعمل على تحسين 

 مستوى التنظيم عن طريق اخ اث والدراسات.
جتماعية الل تمكن المةسسات من العمل المنظم وتجميع الجهود للوصول  لى مستوى ويقةد بب ةل  "العمليات الا

 "2أقضل من الحياة مستندة  لى مخططات تنسيقية هادقة.
بأنب :"وظيفة تشير  لى تقسيم المهام بين اخعواا والمسةولين  لى تقويض للمسةوليات الخاصة بكل  Sekiouويعرقب 

 "3وأماكن العمل وبرمجة أوقاتب.نشاطو وتسعى  لى تهيئة مناصب 
 وفي دراستنا هأه قهي  لتنظيم مدلولين:

                                                 

 .064و  1160 براهيم مأكور: معجم العلوم الاجتماعيةو الهيئة المةرية العامة للكتابو 1-
 .213و  1114للبنانيو بيروتو و دار الكتاب ا1أجمل تركي بدوي: معجم مةطلحات العلوم الإداريةو ط 2 

3 Lakhdar sekiou et autres : Gestion des ressources humain, Edition de Boeck université, Canada, 1993, 

P21. 
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التنظيم هو كل وحدة اجتماعية الل توضع بطريقة مقةودة لتحقيق أهداو معينة والل تضم التنظيم الرسمي  أولا:
 والغير الرسمي.

يات والمناه  واخساليب والطرق التنظيم هو تل  العمليات الل يوظف قيها عالم الاجتماع مختلف التقن ثانيا:
 العلمية المنظمة في منظمة ما من أجل توقير عمل ما.

 :  التنظيم كوسيلة-2

  عنبار اا التنظيم عبارة عن وسيلة لتحقيق اهداو اخرى تساعد على تحقيق الهدو النهائي للمنظمة 

لوجيا بشكل يحقق اهداو المنظمة و قالمنظمة و التنظيم وسيلة لتحقيق تقسيم العمل و وسيلة لاستخدام التكن
 1وسيلة ايضا لفهم بيئة العمل .

 التنظيم الإداري:-5
ظيمو مثل هنري قايول و ماكس قي و ووصلت أحيانا  لى نلقد اختلف العلمافي في تحديد مفهوم واحد للت

تلفة لتعريفب ولهأا تناقةات شديدة بين علمافي التنظيم أنفسهم ولهأا قإا أي دارا لموضوع التنظيم يجد أوجب مخ
 «الإنجليزي على أا التنظيم الإداري هو اوكسفورد سنتطرق  لى التعاريف الموجودة في القواميس وتحديدا قاموا 

 قيأكر القاموا أا المقةود منب هو عدة معاني:  أما الفعل ينظم »هو هيئة أو نظام أو مجتمع منظم
 يعض أي يجعلب ةا بنية عضوية. −
 يجعلب شيئا حيا. −
 كوا شيئا عضويا متكاملا.ي −
 . 3ترتيبات معنية يعمل −

معا خدافي  اكما يعرو التنظيم الإداري على أنب الترتيب الهيكلي بوحداتب ووظائفب وأقراد الدين يتعاونو 
واجبات تحقق اخهداو الموضوعيةو وتشمل التنظيم الإداري تحديد الواجبات والاختةاصات وتجميع الواجبات 

 وهأه بدورها في أقسام و دارات وفي عناصره:بدورها في وظائفو 
 .4الاختةاصاتو السلطةو المسةولياتو الإشراوو مستويات الوظائفو علاقات العمل الداخلية

                                                 

  1- احمد ماهرو نظرية التنظيم والماضي و الحاضر و المستقبل والدار الجامعية و القاهرة و2616و   26-11 . -
 .400و   2666و المجلس اخعلى للثقاقةو 1وسوعة علم الاجتماعو طم :محمد الجوهري -  2
 .414موسوعة البحث العلمي و عداد الرسائل واخ اث والمةلفاتو الإسكندريةو    :مراد عبد الفتا  - 3
 .460-466(    1موسوعة العلوم الاجتماعية )ا:مشايل ماا-4
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 لإدارة:ا-6
هي توظيف مستخدم بةورة غامضة في الدراسات الةناعية والتنظيمية قالمةطل  بجانب أنب يشير  لى 

نسيقو التخطي  والضب  ...  لخ( قإنب كثيرا ما يستخدم أيضا )خةوصا في النشاط الأي يقوم بب المديروا )الت
مجال العلاقات الةناعية( حينما يكوا أصحاب العمل أكثر تشددا وصرامة أو في بعض اخحياا يقتةر معنى 

لمستوى المةطل  على المديرين التقنيين في مجال الةناعة متبعدا من  طاره جماعات المشرقين مثل الملاحظين من ا
المنخفض وكبار المديرين من المستوى العالي وفي أحياا أخرىو يشمل المةطل  كاقة هأه كل قرع من قروع 

النشاط الاقتةادي )بل و في مجال الادارة العامة( و كأل  جميع أصحاب العمل و لقد أضاو بعض الكتاب 
بعض الغموضو و يشير )خ  الإدارة(  تةنيفات أخرى للمةطل  مثل: ) دارة عليا أو وسطى ( و الل قد تزيل

 لى تل  العملية الل تهتم أساسا بتنظيم عمل الآخرين و تشير)خ  الإدارة(  لى مجموعة الاقتةاديين و و 
الإحةائيين و رجال التسويق... لخ الأين يقدموا مشورتهم للمسةولين التنفيأيين و غيرهمو كما أا عدم الثقة الل 

ودة أيضا في اللغات اخخرىو و هي بمثابة تجسيد للبلبلة و خطأ الفهم في الجدل النظري و تحي   لمةطل  و الموج
ربما كاا أوض  مثال على ةل و هو ما يتعلق به"النظرية الادارية"أي ةل  اخقتراض النظري بأا المديرين " يحلوا 

كونوا الضواب  الفاعلة لجهات محل السلطات الرأسمالية قضواب  قاعلة للشركة )و في بعض اخقوال اخخرى ي
الدولة(  يث قد يعملوا بشكل أقل وققا للمعايين الطبيعية الخاصة بتحقيق الرب  و بشكل أك  يخوضب بعض 
اخخلاقيات الاجتماعيةو قإةا كاا البعض من الكتاب يتوسعوا في تعريف الإدارة في صفحةو   يحةرونب  لى 

     الملائم الأي لكن اخخأ بب؟ الةفحة التاليةو قما هو  ةا التعريف
 مفهوم الموارد البشرية:-7

تعني كلمة الموارد البشرية القوة الل لها القدرة على القيام و السيطرة على وضع ما أو انجاز عملية ما.. لخ و  
كما تعني أيضا و على لساا"أحمد منةور "بأنها"ةل  الجزفي للسكاا الأي لكن استغلالب في النشاط 

 1تةادي"الاق
من خلال هأا تظهر لنا أا الموارد البشرية لا تشمل كل الفئات الاجتماعيةو بل تل  الفئات الل تتوقر 

على الشروط المرغوبة كالقدرة الجسمانية الأهنية الل لكن استعمالها و استغلالها في مختلف النشاطات الاقتةادية 
 بةفة خاصة.

                                                 

 

  .01و  1160يةو وكالة المطبوعاتو الكويتوقرافيات في تنمية الموارد البشر :د.أحمد منةور -1 
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يش على أنها" جميع أقراد القوى العاملة الةالحين للعمل و الراغبين كما تطرق  ليها الدكتور محمد ماهر عل
  1قيبو و الأين يعملوا لحساب أنفسهم أو لحساب غيرهم.

قهأا التعريف الثاني يشير  لى جميع أقراد القوى العاملة الةالحين و الراغبين قيب على هأا اخساا قإا 
هو الرغبة في العملو  لا أا الحاقز المادي ليس هو الحاقز الوحيدو  الشرط اخول و اخساسي لمفهوم الموارد البشرية

ولهأا قإا المةسسة تحاول بقدر الإمكاا أا تهيأ المناخ الاجتماعي كحاقز مادي و معنوي الأي يدوره برب  
في مةسسة العمال  لمةسسة في علاقات جيدة و وطيدةو هأا قإا الموارد البشرية هي تل  القوة البشرية المتواجدة 

 ما و الل تنتمي أقرادها  لى كل قئات السوسيو مهنية.
 مفهوم التسيير:-8

يعرقب قاي الوبترو على أنب" تنسيق لمجموعة من اخعمال المنهجية لتطور الدراسةو قإا  نجاز اخنساق 
 2الفعلية العاملة على تنمية و تطوير الموارد البشرية"

و:"أا التسيير هو عملية خاصة تتضمن التخطي والتنظيم الحث و و هناك تحديد أكثر وضوحا و دقة و ه
المراقبةو يهدو  لى تحقيق و تحديد غيا ت معروقة بواسطة العمل الأي يقوم بب اخشخا  أو العمال أو استعمال 

 .3موارد و عناصر أخرى"

لاعتبار التسيير من خلال هأين التعريفين نستنت  الاتفاق على نقطة واحدة و مهمة و أساسيةو وهي  
 نشاط  داري أي لب علاقة وطيدة و مباشرة  لإدارة كما نجد تحديد آخر للتسيير في القانوا الاقتةادي و 

الاجتماعيو  عتباره التسيير هو مجموع العمليات الإدارية الل تعمل على الحفاظ و تسيير مةالح و 
 4أملاك المةسسة" 

 
 
 

                                                 

 .61و  1160و وكالة المطبوعاتو الكويتو  دارة الموارد البشرية :د.محمد ماهر عليش -1 
2 - G. le Boterf: shema directeur des emplois, et des Ressources Humaines, les ed, organisation, paris, 

1988, p23. 
3-G.Terryet Stephan, franklin: les principes du management, ed, economica, 8eme  édition , Paris, 1985, 

p04. 

 
4 Thomas Stuawet :Dictionnaire économique et social, ed , paris,1962, P12 
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 مفهوم الاتصال التنظيمي :-9
عملية ادراكية و اجتماعية و نفسية نقوم المةسسة و تسهم في نقل و تحول الارافي و الاقكار و المعلومات الى هو 

لهدو خلق التماس  بين وحدات الهبكل التنظيمي للمةسسة و نحقيق مشاريعها و اهداقها و الحفاظ على 
 1مقوماتها .
 الدراسات السابقة :  -7

 الدراسة الاولى :  -1
الماجستير في علم الاجتماع  رسههالة لنيل شهههادة في التنظيم الاداري في جامعة الجزائر الاولى ة تمثلت الدارس

حيث تمحورت اشكالية  رش يسمينةهههوالل كانت من اعداد الطالبة عي 2009-2008 تنظيم وعمل للسنة الجامعية
 واجهها؟البحث كالآتي :كيف لكن للإدارة أا تتجاوز العقبات التنظيمية الل ت

 واندرجت تحتها ثلاثة اسئلة قرعية وهي:
 هناك مقاييس ومعايير علمية متبعة في تقييم المترشحين للمناصب الشاغرة أثنافي عملية التوظيف؟  -1
 هل لكن اعتبار التكوين وتطوير المسار الوظيفي عاملين يةثراا في التنظيم الإداري؟-2
 عي تعاوني تضمن قعالية التنظيم الإداري؟هل علاقات العمل الل يسودها جو اجتما-3

اما الفرضية الرئيسية تمثلت في :قد تةدي العقبات التنظيمية الل تواجهها الإدارة  لى التأثير على مردودية وأدافي 
 التنظيم الإداري .

 اما خةو  الفرضيات الفرعية وهي:  
والتعيين  لى نقص  وظيف من حيث عملية انتقافيقد تةدي الاستراتيجية الل تتبعها المةسسة أثنافي عملية الت-1

 قعالية التنظيم الإداري .
 ا  حسااّ  الموظف ّ  بأا المةسسة حريةة على تكوين و تطوير مستقبلهم الوظيفي لإشباع طموحاتهم - 2

 الوظيفية يضمن قعالية التنظيم الإداري . 
 في تحقيق اخهداو  التنظيمية للمةسسة.    جو العمل القائم على علاقات متضامنة ومتعاونةو قد يساهم- 3

كانت هأه الدارسة عبارة عن مس  شامل لكل العمال الإداريين الموجودين في أقسام كلية العلوم الانسانية و 
الاجتماعية بجامعة الجزائر حيث اعتمدت الباحثة في هأه الدارسة على المنه  الكمي وتوصلت على بعض النتائ  
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اتيجية توظيف مقننب بفعالية وموضوعيةو  منتهجة من طرو الإدارة العليا للجامعة و هي من بينها وضع استر 
نقص قعالية في التنظيم خاصة من الناحية التسييرية للأقسام بكلية العلوم الإنسانية  عامل من عوامل الل أدت  لى

ظم المبحوثين يشعروا  لاستيافي ووالاجتماعية كما اا المةسسة تتبع سياسة غير موضوعية للترقية مما جعل مع
والتأمر خاصة الأين لم يستفيدوا منها .أما الأين استفادوا منها لقد وجدنا أا المةسسة اتبعت أسسا ومعايير غير 

موضوعية ولا عقلانيةو وأا المعيار اخساسي الأي يتحكم في عملية اختبار المستفيدين منها هو العلاقات 
 الشخةية.

أا هأه الدارسة توصل اصحابها  لى معرقة بعض العوامل والعقبات الل تةثر في سلوك وأدافي  عموما لكن القول
عمال  دارة في أقسام كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة الجازئرو وفي اخخير تأمل صاحبة الدارسة أا 

داري خنب عبارة عن حلقة وصل بين تستفيد مةسسة  ثها من هأه الدارسةو وأا تحاول الاهتمام أكثر  لعامل الإ
الطلاب واخساتأة  لجامعة من خلال تحفيزه واياقظة عليبو وتحقيق أك  قدر ممكن من الرضا لتحقيق أهداقها 

 المسطرة خاصة الارتقافي  لعلم و انتهاجب .
 الدراسة الثانية :-0
افي العاملين في القطاع  و مأكرة مكملة لنيل تمحورت الدارسة الثانية حول :الاستقارر الوظيفي وعلاقتب بأد   

والل كانت من اعداد  بن  2614-2613شهادة الماجستير في علم الاجتماع تنظيم وعمل للسنة الدراسية 
منةور رقيقة .تمثلت اشكاليتها في :ما طبيعة  العلاقة بين الاستقارر الوظيفي وأدافي العاملين في مةسسات القطاع 

 تب اسئلة قرعية وهي :الخا ؟ واندرجت تح
 هل يساهم التدرج المهني الةاعد في الخفض من ظاهرة دوارا العمل؟-1
 هل الإشارو المرا يساهم في تفعيل سلوك الانضباط الأاتي لدى العمال؟-2
 _هل العمل في ظروو قيزيقية ملائمة يساهم في الحد من تغيب العمال ؟3
 دمة من طرو المةسسة على الحد من ظاهرة التغيب العمالي؟هل تعمل طبيعة الخدمات الاجتماعية المق -4
 حيث تضمنت الفرضية العامة وهي   

 ا للاستقارر الوظيفي دور قعال في تفعيل أدافي العاملين في القطاع الخا  .اما بخةو  الفرضيات الفرعية قهي  
 كما يلي :

 يساهم التدرج المهني الةاعد في الخفض من ظاهرة دوارا العمل -1
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 يساهم الإشارو المرا في تفعيل سلوك الانضباط الأاتي لدى العمال_ 2
 _العمل في ظروو قيزيقية ملائمة يساهم في الحد من تغيب العمال3
 تعمل طبيعة الخدمات الاجتماعية المقدمة من طرو المةسسة على الحد من ظاهرة  التغيب العمالي.    - 4

 ة الخاصة صرموك للمشرو ت الشرقية . كانت هأه الدارسة على عينة من عمال المةسس
 قيها الطالبة على المنه  الوصفي حيث توصلت الى جملة من النتائ  من ابرزها :واعتمدت 

اا الناحية التنظيمية للمةسسة تفتقد للعدالة التنظيمية نظار للطريقة غير الموضوعية في من  الاستحقاقات 
من الرو  المعنوية للعمال وداقعا لهم للتوحد  لمةسسة .وفي ما يتعلق بمدى والمطالب التنظيمية الل تعد حاقزا للرقع 

تكيف العمال مع مةسسات القطاع الخا  يرى معظم العمال أا انتمائهم لهأا القطاع ما هو  لا ضرورة حتمية 
لكفافية دوا في ظل نقص قر  العمل في القطاع العامو خا العمل لدى الخوا  يفت  لهم المجال لكسب الخ ة وا

 شعارهم  خماا والطمأنينة على مسارهم الوظيفي نتيجة مناخ العمل الأي يفتقد للعدالة التنظيمية قبقافيهم في 
المةسسة هو مةقت  لى حين تمكنهم الحةول على منةب دائم في القطاع العمومي .كما خلةت  لى أا 

قق  خا العامل يبدي الالتزام والانضباط في  الاستقرار الوظيفي في المةسسة منخفضو قهو مجسد بشكل ظاهري
 .العمل خوقا من سياسة الجزافي والعقاب لا لشعوره  لاندماج والتكيف مع الظروو التنظيمية للعمل
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 : الدراسة الثالثة-2
مكملة لنيل  و مأكرة  انماط السلطة التنظيمية و علاقتها  لثقاقة التنظيمية تمحورت الدارسة الثانية حول :   

 الطالبة والل كانت من اعداد  2610-2616في علم الاجتماع تنظيم وعمل للسنة الدراسية  الدكتوراهشهادة 
 :مثلت اشكاليتها في هت قاطمة دريدي 

الاستشفائية  لثقاقة  ما طبيعة العلاقة الوظيفية بين أنماط السلطة الإدارية لدى مسةولي المةسسة العمومية
 ؟التنظيمية
 عن هأا التساؤل الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية: ت وتتفرع

 الديكتاتورية  لثقاقة التنظيمية؟ ما علاقة السلطة -1
 ماهي علاقة السلطة الدلقارطية  لثقاقة التنظيمية؟ -2
 ماهي علاقة السلطة الفوضوية  لثقاقة التنظيمية؟ -3
 ة العمومية الاستشفائية بشير بن ناصر؟ماهو نم  السلطة الادارية السائد  لمةسس -4
 المدكرة اي صياغة لاي قرضية و اكتفت  لنتائ  المتوصل اليها قق  . ضمنتتلم  حيث  

 نتائ  البحث :
التنظيمية( و ما توصلت  ليب الثقاقية من خلال الإطلاع والتوظيف النظري لمتغيري الدارسة )أنماط السلطة الادارية 

من نتائ و  لمةسسة العمومية الاستشفائية بشير بن ناصر )محل الدارسة( و لاعتماد على الدارسة الميدانية  
 الادوات المطبقة توصلنا  لى النتائ  التالية :

العلاقة بين أنماط السلطة الادارية وعناصر الثقاقة التنظيمية السائدة  لمةسسة الاستشفائية بشير بن ناصر علاقة 
 وظيفية طردية حيث:

 مستوى الثقاقة التنظيمية للموظفين  والعكس صحي .ازداد ت أنماط السلطة  لمةسسة الاستشفائيةادازد كلما
 كلما قلت أنماط السلطة الادارية  لمةسسة الاستشفائية قلت مستويات الثقاقة التنظيمية-
 لمواعيد العمل زام لتنب من مستوى الثقاقة التنظيمية بما تتضم زادكلما ازد مستوى النم  الديكتاتوري  لمةسسة -

 و احترام النظام الداخلي للمةسسة 
 الةرامة في تطبيق القوانين و النةو  و خضوع الالموظفين للمسائلة اثنافي حدوث الاخطافي .-
 التنظيمية في المةسسة العمومية الاستشفائية ازد مستوى الثقاقة الدلقراطيكلما ازد مستوى النم  -
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يحملب هأا النم   تشفائية بخلق صارعات تنظيمية لماالفوضوية في المةسسة العمومية الاسيساهم نم  السلطة  -
 من قوضى  واللامبالاة في العملو  والتارجع في القارارت الإدارية

 نهجية المتبعة و التقنية المستعملة:الم -8
 : المنهجية المتبعة -أ

فة و خةائةب الل تستخدمها كل بما أا المناه  تختلف  ختلاو المواضيعو و لكل منه  وظي
 حث في ميداا اختةاصب مع العلم اا المنه  هو مجموعة الإجرافيات و القواعد الل يتم تبنيها قةد 

 1الوصول  لى نتائ  علمية"
مهما يكن هدو البحث قاا قيمة النتائ  تتوقف على المنهجية  Angers Mauriceحسب 
مي الأي يهدو  لى جمع المعطيات و البيانات حول أقراد وعليب اعتمدنا على المنه  الك 2المتبعة
 رض الوصول  لى نتيجة أو حل لمشكلة البحث.نية و تحويلها  لى معطيات كمية لغالتق
 التقنية المستعملة: -ب

 ا التقنيةالل تتماشى مع الموضوع الأي اخترناه للدراسة و المنه  المتبع هي تقنية الاستمارة الل 
كتور"ر ي مةطفى علياا" و الدكتور  "عثماا محمد غنيم "على أنها" داة لجمع يعرقها كل من الد 

المعلومات المتعلقة بموضوع البحث عن طريق استمارة معينة تحتوي على عدد من اخسئلة مرتبة 
 3بأسلوب منطقي مناسبو يجري توزيعها على أشخا  معنيين لتعبئتها"

دعيمية اللل استطلعنا بها على راي المديرين المسيرين الاداريين وقد اعتمدنا كدل  على تقنية المقابلة الت
لكونهم المسةولين المباشرين على الموظفين و هدا لغرض تزويد  ثنا  قكار جديدة و موثوق بها وقد 

 تضمن دليل المقابلة الخا   لمسةولين عدة اسئلة تضمنت ما يلي 
 اسئلة حول التنظيم الاداري للمجمع -
 حول تسيير الموارد البشريةاسئلة -

 اخخرى.  اسئلة حول وجود علاقة بين التنظيم الاداري و تسيير الموارد البشرية بين الادارة العامة و الفروع -

                                                 
1 Angers(M) :Initiation pratique a la methodologie des sciences Humaines « édition »Casbah , universite 

Alger ,1997,P24 
2 Angers (M) : ibid.P57. 

 .02و  2666ودار صفافيو عمااو 1مناه  و أساليب البحث العلميوط :عثماا محمد غانم :ر ي مةطفى علياا -3 



 الإطار المنهجي للبحث                                        لفصل الاول                                ا

20 

 كيفية إختيار العينة :-9

نظرا لةغر حجم مجتمع الدراسة والأي يتكوا من مجموع الموظفين الإداريين في مجمع صيدال  لدار  -
مبحوث  داري بين رؤسافي وموظفين  داريين وققد اعتمدنا في دراستنا  11بهيبلغ عددهم البيضافي ووالأي 

  1على طريقة المس  الشامل "ويدرا هأا النوع كل أعضافي المجموعة أو مجموعة معينة 

والمس  الشامل يقوم على دراسة كاقة الوحدات الل يتألف منها جمهور البحث من اجل ةل  شملت  -
مديرية هراد مجتمع البحث ووهم موظفين  داريين المتواجدين  لمجمع سوافي المتواجدين  لدراستنا جميع أق

 .العامة او الوحدات الثلاثة الاخرى التابعة لها 
 

 
  
 

   
 
 
 
 

 
 

 

 

    
 

 

 

 

 

 
 

 

                                                 

   1111  2اسلوب البحث الاجتماعي وتقنياتب سنوات جامعة قاريوا وط: د عبد الله عامر الهمامي -1 
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 : تـــــــــــــمهيد
 لتطوير اخولىالفلسفية  اخسس مجملها  سهامات نظرية وواقعيةو شكلت في اعالاجتمقدم رواد علم           

 من الكثيرهاما على  تاثيرا  تمثل  وتحليلاتهم تةوراتهم ولازالتمتخةص  معرفيسوسيولوجيا التنظيم كمجال 
 لتنظيما  لى Conteكونت اوغيست  هأا الةددو أشار  ال الدراسات التنظيمية. وفيمج في المعاصرة اخعمال

 والطبقةو الشيوعية الملكيةو تقسيم العملو التخةص الوظيفيو الحكوميو التنظيم الحديثالةناعي 
 .والاشتراكية

 التنظيمات و لمجتمع تنظيم ا ينقة القائمة بلاسياق دراستب للع في الموضوعاتولقد تناول هأه  
 التفك  السياسي والتنظيميو تراتبعد ق  لتماس  المرتبطة الموضوعات اغلبيةوكانت   الةغرى الاجتماعية

 .الحديثدراسة التنظيم الةناعي  نحوهتمام الا الى  توجبال هاما في ملا عا
 اخساسيةو ضع اللبنات  في  ساهمواالأين  اخوائل الاجتماعواحدا من علمافي  Spencerسبنسر  هربرت ويعد

 والمجتمعيةللبنافيات التنظيمية والسياسية  المشكلة ل لعوام المتعلقة محاولاتب  خلالللدراسات التنظيميةو من 
 اخمثلةو ومن الدلقراطية تحقيقالتنظيم والدولةو وأساليب  ين ب لاقة الع تحديدحول  المتمحورة تحليلاتبوكأل  

 الحكومةالعسكرية والةناعيةو حزب  المجتمعاتعلى اهتمامب بتحليل التنظيماتو نأكر دراساتب عن تنظيم 
 والكائن العضوي. الاجتماعيبني التنظيم  المماثلةو والديهمقراطية ااوال لم

المختلفة و دراسة نوعية  التنظيم السائد داخل المةسسات سندرا اولا الجدور التنظيمية  النظرياتقبل تناول 
و اهم الاقكار التاريخية للتنظيم و اهم الدول و الباحثين الدين ساهموا بشكل كبير في دراسة و تفهم هدا النشاط 

 و النظريات الل توصلوا اليها و اسهاماتهم في تطوير هدا النشاط و العمل بب في التنظيمات الادارية و المنظمات .
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  المبحث الأول : مدخل إلى التنظيم ) التطور التاريخي للتنظيم (
يأكر من أهم روادها قريدري  تايلور و هنري  يعت  نشاط التنظيم و اخساليب وليد الحركة العالمية في الإدارة و

 قايور و هابرت قران  ... و و يرجع الفضل في قيام وحدات التنظيم و القطاع الخا   
بريطانيا أول من صور هأا النشاط كما انتشرت الإدارة في  تعت   أما في الحكومات قتجد وزارة الخزانة و الل 

 بطة ب يطانيا    لى العالم رت  البلداا الهم  وزارات و دارات أخرى    لى العالم
و أصب  اللإهتمام كبيرا لنشاط التنظيم في الفترة الل تلت الحرب العالمية الثانية قالعديد من بلداا العالم قد 
أنشأت وحدات للتنظيم و الإدارة في أجهزتها الحكومية لتقوم بتقديم خدمات استشارية في مجال التنظيم و 

 ب في الوزارات و المةالح الحكومية .خسالي
و لقي نشاط التنظيم اهتماما ملموسا من اخمم المتحدة ققد اعت تب قسما من برنامجها للمساعدة الفنية       

 للبلداا النامية  يث *اعت تب قسما من  برنام  المساعدة الفنية للبلداا النامية *
ةين في مجال التنظيم للمساعدة و  نشافي وحدات للتنظيم لتدريب و زودت العديد من تل  البلداا بخ افي مخت

مواطني تل  الدول و يساهم المعهد الدولي للعلوم الإدارية في بروكسل ببلجيكا بتزويد المعلومات و تدريب 
 1موظفين في مجال التنظيم و اخساليب .

نشاط التنظيم و لا أننا سنقتةر  ومن هأا كلب يةعب علينا  لقافي الضوفي خ ات وتجارب دول عديدة في   
 مأكرتنا هأه في عرض خ ات وتجارب ثلاثة دول غربية رائدة في هأا المجال أو النشاط . 

أما  لنسبة للبلداا العربية قإا هدا النشاط لا يزال حديث العهد قيها و ونأكر أول بداية لب  يث كانت  
 .... 0514و وفي المملكة العربية السعودية سنة  0515 في مةر في أوائل الخمسينات و أدخل في لبناا سنة

 وسنناقش في مذكرتنا لتجارب قطبين عربيين رائدان في مجال التنظيم وهما :  
جمهورية مةر العربية والمملكة العربية السعودية وسنتكلم بإسهاب عن تجربة هده اخخيرة  يث تعت  رائدة و 

التنظيم واخساليب وفي  دخالب في الوزارات والمنظمات و يث تخطت  وحققت نجاحا ملموسا في ممارسة نشاط
مرحلة التجربة والتأسيس وانتقلت ودخلت في مرحلة البلوغ والنضوج و آملا أا تحدو حدودها الدول العربية و 

رطا اخخرى ودل  نظرا خهمية الدور الأي يلعبب نشاط التنظيم في تحقيق الإصلا  الإداري و والدي يعت  ش
 أساسيا لتحقيق التنمية الاقتةادية والاجتماعية .

ققد بدأ أولا  سم قسم البحوث عند  نشافي  (نشاط التنظيم ) أما بخةو  تسمية أجهزة هدا النشاط  
عندما أصدرت  0540وقد تغير هأا الاسم رسميا سنة  0505أول قسم للبحوث في وزارة الخزينة ال يطانية سنة 

                                                 
 . 31-36و    1103و دار الشرو للنشر و جدة  62ةفور و أصول التنظيم و اخساليب و طبعة محمد شاكر ع  1



التنظيم الإداري                                                                  الفصل الثاني           

 

23 

رة تنص على أا قسم البحوث و دارة التنظيم سيةب  مستشار تنظيمي و ومن اخعمال الهامة الوزارة قرار ومأك
 الل تقوم عليها الإدارة المركزية للتنظيم على ما يلي : 

 تنظيم الدورات التدريبية لجميع موظفي التنظيم . -0
 عقد الاجتماعات الدورية لرؤسافي أقسام التنظيم و الإدارات الحكومية  -0
 القيام بدراسة المشاكل ةات الةفة العامة و الل تدخل من الوزرات و الإدارات .  -3
 توزيع الكتيبات و النشرات و التقارير ةات الفائدة العامة الخاصة  لتنظيم .  -4
 تبادل المعلومات مع اخقسام الموجودة في الوزرات و الإدارات .  -1
    Management services bulletinو عدد كل شهرين  طبع و نشر مجلة في التنظيم و اخساليب -1
 المساعدة في  ختبار الموظفين خقسام التنظيم و اخساليب في الوزرات .     -7 
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 المطلب الأول : بريطانيا ، فرنسا ، الولايات المتحدة الأمريكية
 :  بريطانيـــــــا -أ

ية لنشاط التنظيم و اخساليب في بريطانيا قإننا نجد من الةعب تحديد  ةا حاولنا أا نبحث عن جأور التاريخ
تاريخ بداية هأا النشاط  لا أنب لكن  عتبار الإشارة الل وردت في تقرير لجنة  دارة الخزانة ال يطانية بتاريخ 

 كأول  شارة مكتوبة النشاط .  0777
 أداة التقرير :

عن سير العمل في المنظمة و ودل  للتخلص من  تقع من الإداراوتشمل دراسة وتحليل التقارير الل ت 
التقارير الغير ضرورية و والقضافي على الإزدواجية في التقارير كما يدخل نطاقها دراسة طلبات وضع التقارير 

الموجودة لدى المنظمة و ووضع جدول بأسمائها ليسهل الرجوع  ليها و حتى تكوا مةدرا من مةادر المعلومات 
 المنظمة . عن 
 Babbage Charles 1871-1791 بابادج شارلز 

 عدد ك  لى   تب خ تنتدعرو أينب رجل علم  نجلترا   في  0750 ديسم  01 في   دج ولد تشارلز
مخترع و قيلسوو ساهم في العديد من المساهمات  ومهندا ميكاني   ياضيات ر  لم ت وأصب  عالمجالامن ا

 .1ام اختراعاتب هو جهاز الحوسبة القابل لل مجة  العلمية المختلفة و ندكر
 تم الةناعي الأي  الإنتاجحول  0730 سنة"  المةنوعاتو  الالات  في  الاقتةادكتاب "  بدج  نشر 

 فيتقسيم العمل  مزايا لى " الأي أشار    دج أمبد“ الكتاب ما يعرو  في قبولب بشكل جيدو وصف 
 .المةنع 

 ل الفنية ال المشكلات و حاول منها التمييز بني كل منالمفاهيممن  مجموعةبتطوير  0731من ابتدافي    دجقام  
  ستخدامدراسة الوقت و  الضائع  لوقت الاهتمامو وضرورة الإدارية والمشكلاتالةناعية  المنظمة لهاتتعرض 

و تفعيل  المةنع     ار  في  فردو ضرورة مشاركب الالإهمالوتقليص اشكال  الإنسانية لاقات الساعةو دراسة الع
 واساليب البيع. عير الرقابة و ارسافي بعض اسس التسويق والتس

 ج من  ند و حيث كاا شارلز تايلور عهد قردري   فيالعلمية قد بدأت   ا الإدارةالتأكيد  الخطا من 
 والةناعات" الأي ضمنب الالات "اقتةاد  ير كتابب الشه 0711عام في ووضع  لميداا هأا ا لى   ابقين الس
 و التسويقو التمويلوالإنتاجالعامة للتنظيمو  المبادئ: فيمتمثلة  الإداريةة للعملية يشكل عام الوظائف الرئيسب

                                                 
 21و  . 2610تاوريريتو نور الدين بشير دار النشر عالم الكتب الحديثو اربدو اخرداو 1
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 الإنسانية . لاقات والع
 كتابه هذا على النقاط التالية:  في ج د باباركز شارلز 

 يجبوظيفة مستقلة  لثل الإداريالعمل  والعمل التنفيأيو حيث أا الإداريالعمل  ين الفةل ب يجب  -
من خلالها على ادارة المشروع  يكوا قادرا فيات محددة ووكفا هلات ومة  درات على شاغلها أا يتمتع بق

 .1 بنجا  الاقتةادي
 .الانتاجيةالكفاية  تحقيق في   ى الك خهميتب  البشري نظرا  لعنةر الاهتمامضرورة  -
 أا تنسجم يجب  ل ال ولهم  المةروقةوالتعويضات  واخجور ناحية المعاملة من العاملينضرورة  نةاو  -

 أدائهم. مستوىوجهودهم 
 يتعرض لمأنب  لى و  اخهميةمن  ير على جانب كب الإدارة في اخدواتموضوع  اثارأول من    دجكاا 
 الإنتاجية الكفاية  ين لتحس اتباعها يجب  ل ال الإداريةالقواعد  و المبادئيوض   لم بشكل واسعو و  لها 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
  04و   2660الشماغ خليل محمد حسنو خضير كاظم حمود و نظرية المنظمةو دار المسيرةو عمااو اخرداو 1
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 المطلب الثاني :
  فرنسا : –ب 

يبدو أنب من الةعب تحديد تاريخ زمني لبداية التنظيم في قرنسا و  لا أنب لكن  عتبار أقكار هنري قايول 
(HENRY FAYOL ( و بداية القرا العشرين )و نقطة  نطلاقة في هأا المجال . 01 ) 
بت أقكار هنري قايول و غيره من ورافي الحركة العلمية في الإدارة دورا كبيرا في تركيز الإهتمام على مشاكل ققد لع 

الإهتمام و و في التنظيم بتقليل النفقات في القيام  خعمال و  لا أنب لم ينت  عن هأه الحركة في قرنسا أثنافي  دارة 
 سات في هأا المجال . متخةةة في التنظيم و اخساليب الل يقوم  لدرا

قترة  نتقالية في تاريخ التنظيم في قرنسا و قفي هأه الفترة  0511و  0514و لكن  عتبار الفترة الواقعة ما بين 
نشطت حركة تأسيس وحدات التنظيم في تاريخ التنظيم في الوزرات و المةالح الحكومية و بأل  يكوا نشاط 

لفردية  لى مرحلة  عتباره نشاطا رسميا في الإدارات الحكومية و قد أعطيت التنظيم قد  نتقل من مرحلة المبادرة ا
مأكرة في ةل  من سكرتير الدولة لإصلا  الإداري  هعلى أثر  صدار  0517وحدات التنظيم الةفة الرسمية عام 

في قرنسا و قد سار تأسيس و تنظيم نشاط التنظيم و اخساليب في قرنسا في طريق معاكس كما حدث في 
بريطانيا وقد أسست أولا وحدات التنظيم في الوزرات و الإدارات تم تبع ةل  تأسيس الإدارة المركزية لتنظيم في 

 وزارة المالية و الإقتةاد الوطني . 
و أصب  الهيكل التنظيمي لنشاط التنظيم في قرنسا بعد تأسيس الإدارة المركزية مماثلا تمام لنشاط التنظيم في 

 و و أما عن الوظائف الل تقوم الإدارة المركزية للتنظيم في قرنسا قهي كما يلي : 0515ل  سنة بريطانيا و كاا ة
 العمل على تحسين التنظيم و طرق العمل و  عداد و توزيع نشرات في مجال التنظيم و الإدارة .  -0
تدريبية المناسبة لرقع  تقديم العوا و المساعدة لوحدات التنظيم و اخساليب في الوزرات و و عقد دورات  -0

 كفافية موظفيها و يتم ةل  بنافيا على طلب الوزارة أو الوزارات من الإدارة المركزية لتقديم تل  الدورات .
 الإشتراك في تدريب موظفي الدولة بوجب عام على أساليب التنظيم .  -3
للموظفين و الإدارات و  عقد الندوات  لقافي اياضرات في مجال تبسي  اخعمال و تحسين الإجرافيات -4

 . 1اخجهزة الحكومية بوجب عام 
و في السنوات اخخيرة توسعت نشاطات الإدارة المركزية للتنظيم و اخساليب الفرنسية في مجال ) التنظيم ( 
التدريب و قأصب  تنظيم ال ام  التدريبية لموظفي الحكومات ايلية في اخقاليم الفرنسية و و للعاملين في 
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معيات التعاونية و كما أنها أصبحت تقدم مساعدة في مجال التنظيم لا سيما للدول الل كانت تابعة للحكم الج
 الفرنسي . 

 المطلب الثالث :
 الولايات المتحدة الأمريكية :  -ج
العلمية يرجع الفةل في  ثارة الإهتمام بنشاط التنظيم و اخساليب في الحكومة الفيديرالية في أمريكا  لى الحركة  

 يث كانت تل  الحركة تدعو  لى تطبيق مبادئ    F.W.Taylorفي الإدارة الل كاا يتزعمها تايلور قريدري  
الإدارة العلمية في المةانع و أكدت بأنب  ةا طبقت مبادئ الإدارة في الةناعة قإا ةل  سيةدي  لى زيادة 

دة اخمريكية بأقكار هأه الحركة ققامت بإنشافي مكتب الإنتاج و و تأثرت الحكومة الفدرالية في الولايات المتح
 بهدو القيام بأعمال التنظيم في الجهاز الحكومي .  0505الكفاية سنة 

أما في قترة ما بين الحرب العالميتين اخولى و الثانية و قإا نشاط التنظيم و الإدارة لم ينل الإهتمام الكافي من قبل 
  قام بنشاط هام خلال تل  الفترة. و و لأا قإننا لا نلمس أا مكتب الكفاية قد المسةولين في الحكومة اخمريكية

و عندما قامت الحرب العالمية الثانية و قإا الحكومة اخمريكية أولت نشاط التنظيم و اخساليب  هتماما خاصا  
ظيم  سم مكتب و  يث  عادة تنظيم جهازه و زادت في عدد الموظفين و أصب  يطلق عليب بعد  عادة التن

التنظيم و الإدارة و و قد  ستمر الإهتمام بنشاط التنظيم و الإدارة في أمريكا بعد الحرب العالمية الثانية و ققامت 
 و بدراسة أحوال التنظيم في الدوائر الحكومية .  0513و لجنة هوقر الثانية سنة  0547لجنة هوقر اخولى سنة 

ظيم و الإدارة في الولايات المتحدة اخمريكية قهو ليس شبيب  لى درجة كبيرة أما عن الوضع التنظيمي لنشاط التن 
 نشاط التنظيم و اخساليب في بريطانيا . 

 . 1قهناك جهاز مركزي للتنظيم و الإدارة يطلق عليب قسم مكتب الإدارة التنفيأية 
هورية اخمريكي و و هناك وحدات و يرتب  هأا الجهاز بمكتب الميزانية المركزي الأي يرتب  بمكتب رئيس الجم

للتنظيم و الإدارة موجودة في الإدارات الحكومية الفيدرالية و لا يقتةر على الإدارة الحكومية بل نجدها في 
اخجهزة الإدارية للولايات و في أجهزة الحكومية ايلية و و يطلق على هأا النشاط و في الوقت الحاضر في 

  سم التحليل الإداري       الولايات المتحدة اخمريكية
 و من بين النشاطات و الإختةاصات العامة الل تمارسها وحدات التحليل الإداري مايلي:
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 دراسات إدارية : 
و تشمل الدراسات الشاملة للمنظمات و  جرافي الدراسات التحليلية المتعلقة  لتنظيم الإداري في المنظمات و و 

سبة على هياكلها التنظيمية و و دراسة  جرافيات المنظمات بهدو تبسيطها و ةل  خجل  دخال التغيرات المنا
 القيام بإعداد أدلة للإجرافيات قيها . 

 المبحث الثاني  : جمهورية مصر العربية ، المملكة العربية السعودية ، العصر الإسلامي : 
 المطلب الاول :

و على  ثر صدور قرار رئيس الجمهورية و رقم  0511ة تم  نشافي الإدارة المركزية للتنظيم في مةر سن مصر : -0
بإعادة تنظيم ديواا الموظفين و  نشافي  دارة عامة للتنظيم و ترتيب الوظائف قيب و و  0511سنة  0113

من بعد أخأت الوزارات في  نشافي * الجهاز المركزي للتنظيم و الإدارة * الأي حل محل ديواا الموظفين و و 
و ينص على  نشافي و  51في هأه السنة صدر قانوا جديد لرئيس الجمهورية رقم  و 0511هأا في سنة 

و اياقظات و المةسسات العامة و من هنا نلاحظ أا  تتحديد اختةاصات وحدات التنظيم في الوزارا
 1نشاط التنظيم و الإدارة أصب  يتألف من الإدارة داخل الوزرات و المةالح و المةسسات العامة 

 و حدات التنظيم :اختصاصات 
القيام  0511سنة  0415عهد  لى وحدات التنظيم في الوزرات و المةالح في مةر بموجب قرار رئيس الوزرافي 

 ثلاثة أنواع رئيسية من اخعمال و هي : 
 دراسة التنظيم .            -1
 ترتيب الوظائف و تخطي  القوى العاملة  -0
 التدريب .  -3

 م خنب محل دراسة  ثنا هأا . و سنقوم بدراسة التنظي
 التنظيـــــم : 

 حددت  ختةاصات الوحدات قيما يتعلق  لتنظيم كمايلي : 
دراسة التخطي  التنظيمي للوحدة الإدارية و و اخجهزة التابعة لها و  عداد الدراسات التنظيمية و  بدافي  -أ

 الإقتراحات الل تةدي  لى حسن التنظيم . 
 ات اخجهزة الل يزمع  نشاؤها  لجهة الإدارية .  بدافي الرأي في تنظيم -ب
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  عداد دراسات لازمة من :  -ج
 و التعليمات المنشئة خجهزة و الوحدات في الجهة المنشأة بها  تالإحتفاظ بكاقة وثائق التنظيم من القرارا ▪
 المختص .  عداد تقارير دورية متعلقة  لموقف التنظيمي و هأا لعرضها على الوزير و الرئيس  ▪
 التعاوا مع الإدارة المركزية للتنظيم  لجهاز المركزي للتنظيم و الإدارة  ▪
المشكلات الل تةادو و حدات التنظيم في مةر عدة مشاكل و كشفت عن تل  الدراسة الل قام بها   ▪

 ل ما يلي : و و بينت تل  الدراسة أا من أهم هأه المشاك 0515الجهاز المركزي للتنظيم و الإدارة عام 
 علاقة وحدات التنظيم و الإدارة بالرئاسات الإدارية : ▪
يلمس بأا هناك عدم  قتناع من قبل بعض القيادات الإدارية بأهمية اخعمال الل تقوم بها وحدات التنظيم و  

لل عملت على الإدارة و و أا تل  الوحدات لم تحظى  لرعاية و التأييد الواجب لها من الرئاسات الإدارية و و ا
  نشافي وحدات التنظيم لمجرد تنفيأ قرار الرئيس من الناحية الشكلية رغم  قتناعها بعدم جدوى هأه الوحدات . 

 نلاحظ وجود غموض و قتور في العلاقات من الجهاز المركزي للتنظيم و بين وحدات التنظيم  ▪
 تفي دور هأه الوحدا و الإدارة و و يعت  ةل  من أهم المشكلات الرئيسية الل تةثر

 و قعاليتها .  
نلاحظ أا العمال في وحدات التنظيم و الإدارة و غير حاصلين على مةهلات عليا في مجال العمل  أي  ▪

 و سدا العمال غير متفرغ للعمل .  % 01نشاط التنظيم و يقدر به 
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 المطلب الثاني :
 المملكة العربية السعودية :  -2

اط التنظيم و اخساليب في المملكة العربية السعودية  سم التنظيم و الإدارة و يعت  هأا النشاط يطلق على نش
و و قد  هتم  0513حديث العهد  يث كاا و ثمرة و نتائ  برنام  الإصلا  الإداري الأي بدأ في أواخر عام 

مال التنظيم و الإدارة و يتولى الخ افي بنشاط التنظيم و الإدارة و أوصوا  نشافي جهاز حكومي متخةص في أع
 بمساعدة وحدات مماثلة و الوزرات و الدوائر الرئيسية في الدولة . 

 ولقد أنشأت أول وحدة للتنظيم و الإدارة في المملكة في وزارة المالية و الإقتةاد الوطني و 
شاؤها نتيجة توصيات خ افي و و جافي  ن1 0514و هي الإدارة المركزية للتنظيم و الإدارة و و تم  نشاؤها سنة  

  0الإصلا  الإداري ) خ افي مةسسة قورد ( أثنافي الدراسات الل أجريت بواسطتهم 
  القيم التمدنية في الإسلام . المطلب الثالث :

 تعد مةادر الفكر السياسي الإسلامي ثلاث أساسيات : القرآا و السنة و و الخ ة التاريخية و
الفكر السياسي الإسلامي يتوجب العودة  لى المةادر الثلاثة هأه لبحث دلالة و لبحث أي مفهوم في  طار  

 المفهوم و موضوع البحث و و هي في حالتنا هأه المدنية . 
قالإسلام يةكد على القيم المدنية و من خلال تأكيد القرآا أا جميع الرسل الموحى  ليهم من أهل القرى أي 

الإستقرار لغة و و من ةل  * و ما أرسلنا من قبل   لا رجالا يوحى  ليهم  الحضر ) المدا ( و و القرية هنا من
( و قرسالة الإسلام كانت رسالة مدنية قتجد قولب تعالى : * و لتندر أم 015من أهل القرى * ) يوسف : 

)  ( و أيضا * و ما كاا رب  مهل  القرى حتى يبعث في أمها رسولا * 50القرى و ما حولها * ) اخنعام : 
( و قنجد مما سبق مدنية الرسالة الإسلامية كما برزت في القرآا و من اخحاديث النبوية أيضا :  15 القةص :

 * من بدا جفا * و من سكن البادية جفا و و غيرها . 
قإةا كاا الإسلام من خلال نةوصب قد شدد على المدنية كحالة و في مواجهة البداوة كحالة أيضا ققد شدد 

 ن خلال الممارسة أيضا و ققد شدد النبي صلى الله عليب و سلم                              على ةل  م
عند هجرتب  لى المدينة على عدم  طلاق الإسم القديم " يثرب " عليها بل " المدينة " بإعتبارها نظاما حياتيا بما 

 ور في المدينة يتناسب و مقاصد الإسلام التمدنية في مواجهة البداوة و من خلال دست
 ...  لخ ( و لم يكن للعرب عهد بب ظام مجتمعي )  قتةادي و سياسي) الةحيفة ( و و تشكيل ن

 حتى عدا الإسلام في منظومتب و العودة  لى البادية و بعد الهجرة  لى المدينة  نتكاسا لا يتناسب و مقاصدها .  
                                                 

 . 46محمد شاكر عةفور : مرجع سابق و    1
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و كاا يعد الهجرة شرطا أساسيا لنحها توكيدا لمركزية كما أا نظام العطايا ) الرواتب ( في الدولة الإسلامية 
 المدينة في الإسلام . 

و بأل  قإا الإسلام وقف واضحا أمام مسألة المدينة بل  تخأ موقفا معاديا من البادية و كحالة مجتمعية و نم  
 –ساني معيشي و قالإسلام لم يكن ضد البدو بمعنى أا الحديث هنا عن نم  حياتي و لا عن تشكيل  ن

على الدولة المدنية لإرتباطها بمغزى  –كنم  معيشي   – جتماعي قرقض البداوة يتطلق من عدم  حتوائها 
سياسي و ممثل نواة قيام الدولة بشكل مةسسي و  و عليب تجد شهادة الحضري تسبق شهادة البدوي في الإسلام 

على أا الحالة المدنية تتركز قيها القوانين الل  و هو ليس  تعبيرا عن عدائية أو نظرة قوقية للبدوي و بل تشدديا
ترب  الفرد و المجتمع و وققا يمد جدابر اخنةاري و أكثر من حالة البداوة و مما سبق و نجد أا الإسلام 

بإرسالب دعائم المدنية نظرا للدولة و المجتمع و نظمها بمفاهيم لا لكن التقليل من شأنها  و  ة  ستندت  لى وحي 
 هي و كما نلاحظ يرتب  عضويا  لنظام الإجتماعي .  لا

 311و على مستوى آخر نجد أا الإسلام و علميا و و بتشديد على القيمة المدنية أقام خلال تاريخب أكث من 
مدينة و لا يزال ثلثاها قائما و و هو عدد أكثر مما أنشأتب أي حضارة أخرى و مدنت مثل الكوقة و دمشق و 

ة و قرطبة و و الل كانت كلها حواضر بمعنى مدا ك ى  ستقطابية لما حولها كواشنطن و  ريس و بغداد و القاهر 
 لندا ...  لخ و في العةر الرهن . 

و لا يقتةر تشديد الإسلام على قمة المدنية لتجردها و بل أا ةل  التشديد وقر سندا  قتةاديا و  جتماعيا و 
فهومب المعاصر و حيث أا الإهتمام و القيم المدنية و أقرز  هتماما أو و هو أح  شروط تكوا المجتمع المدني بم

 علافي بقيمة الإحتراو ) التخةص ( . في العمل و الكسب و ق زت التجارة كفعالية أساسية للمدا الإسلامية 
ارية و و هو اخمر الأي برز في سياغ تطور الدولة الإسلامية و  تساعها و  تساع تجارتها قأصبحت محطة تج

خنماط مختلفة في تنظيم العمل و من علاقات تبادل ما أقضى  بدوره  لى خلق شرائ  و حركات  جتماعية تعمل 
 بفضافي مستقل على الدولة .

الإجتماعي مستقلا عن الدولة كالخ ة الإسلامية و   ضاقة  لى أا الإسلام حاقظ على ةل  السند الإقتةادي
ستقلال الوحدة الإقتةادية و الإجتماعية عانت الدولة  و تقيم خدمات من خلال " الوقف " الأي يتضمن  

 تربوية و تعليمية تةكد  ستقلال تمويلها . 
 جتماعي و ققد أقرز هأا السند مةسسات كيانية  –و كما أبرزت القيم التمهينية في الإسلام السند الإقتةادي 

لسلطة و و تةسس برابطة المجتمع السياسية " عرقت وسيطة بين الفرد و الدولة و و تحمل الفرد من  نحراو ا
بمةسسات اخمة " على حد تعبير سيف الدين عبد الفتا  و هي تجسد من خلال هأه المةسسات يخلق قضافي 
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منفةل عن الدولة و في هأا السياق أي سياق الخ ة الإسلامية و الحديث عن المةسسات اخمة و ت ز " 
و تكوينا طوعيا و تطور من خلال نماةج تاريخية برزت  ستقلال العلمافي عن الدولة مةسسة العلمافي " بإعتبارها 

 قمس  ستخدامب الرقابة و ضب  أدافي السلطة و و رغم  ختلاو تل  النماةج بقمع السلطة للعلمافي
اخموية التجربة  –) محنة الإمام بن حنبل ( أو التعايش  عراو العلمافي ) بسلطة الحاكم شرط  عتراقب بفضائهم  
( أو  حتوافي الدولة للعلمافي ) الإقتافي و ما  ت يعرو الآا  لإسلام الرسمي (  لا أا هأه النماةج قاسمها  -

المشترك هو  ستقلال أو محاولة  ستقلال مةسسة العلمافي عن السلطة بإعتبارها رقبافي على  نحراو السلطة و أو 
 .  ا لى طواعيتهو  ضاقة  قوم على معايير  نجازيةتوغلها و و هي ت

الإشكالية القائمة الآا هي غياب الخ ة المدنية في الطروحات و خطاب الحركات الإسلامية السياسية و و تجد 
أا مسألة أساسية كالمدنية و و الل تعد البيئة اخساسية لنمو الفضافي المثل للممارسة العمل السياسي ولا تشكل 

مما يةشر و بشكل خطير غياب الرؤية التنموية الشاملة لحساب الرؤية  هما أساسيا في رؤية الحركات الإسلامية
 .  1السياسية الضيقة و ايةورة  لسلطة

 أعمال و خدمات وحدات التنظيم و الإدارة : 
أعدت الإدارة  المركزية للتنظيم و الإدارة لائحة تنظيمية نموةجية خعمال و  ختةاصات وحدات التنظيم و و 

على مختلف الوزارات و المةسسات الحكومية لتكوا مرجع لها عند تحديد واجبات و مسةوليات  قامت بتوزيعها
 وحدات التنظيم و الإدارة و و نأكر من أهمها : 

 تقوم الوحدة بإعداد النماةج المطلوبة لسير العمل في الجهاز بما يضمن الدقة 

 و السرعة في الإنجاز   

  ئولين في الجهاز  لنسبة لتحديد المستوى و عدد ما يحتاجب الجهاز من تعت  الوحدة المرجع الرئيسي للمس
 الموظفين الجدد . 

  تعت  الوحدة المرجع المسةول عن المخط  التنظيمي القائم للجهاز و كما تقوم بتقديم الاقتراحات بةفة
 مستمرة  لنسبة لما يتطلبب المخط  . 

 هاز في  عداد الخط  و المناه  التدريبية المتطلبة لرقع من  تقوم وحدة التنظيم بمساعدة المسئولين في الج
 كفافية العاملين قيب . 

 
 

                                                 
1 www.elghad .com 

  www . ullum enssania . com 
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 الإدارة المركزية للتنظيم و الإدارة : 
 قامت الإدارة المركزية للإدارة و التنظيم بتحقيق العديد من الإنجازات و نأكر من أهم هأه الإنجازات ما يلي : 

 الدوائر الحكومية و المةسسات الرئيسية و هأا لتنظيم أك  و  نتاج المساعدة في  نشافي وحدات تنظيمية في -
 أك  .

تجديد موظفين جامعين للعمل و  لإدارة المركزية حاملين لشهادة ماجستير و و حاملوا مةهلات علمية  -
 عالمية . 

معهد الإدارة العامة و  تنظيم ثلاثة برام  تدريبية رئيسية للعاملين في التنظيم و الإدارة و و ةل   لتعاوا مع -
 ( ال يطانية .  URWICKORNمةسسة قورد و مع مةسسة ) 

تغيير و تعديل التنظيمات الإدارية و و يدخل قيب  لغافي بعض الإدارات و اخقسام و  حداث غيرها بسمات  -
 جديدة . 

  عادة تغيير وظائف العمال و توزيعهم .  -

 زية للتنظيم و الإدارة : المشاكل الرئيسية التي واجهت الإدارة المرك
  ا نشاط التنظيم و الإدارة نشاط جديد العهد ليس في العربية السعودية لكن في معظم بلداا العالم 

 و تزال تواجب الإدارة و نشاط التنظيم العديد من المشاكل و المةاعب و من أهمها :   
زال هناك نقص كبير في الكفافيات الوطنية المةهلة قلة عدد الموظفين المةهلين في مجال التنظيم و الإدارة و قلا ي -

في هأا المجال و  يث نجد أا عددا من أحسن الموظفين عينوا في مناصب قيادية كبيرة و بعيدا عن المناصب 
 الحكومية داخل المنظمات . 

اط حديث قلة الإقبال من قبل خريجي الجامعات على العمل بمجال التنظيم و الإدارة  يث يعت  هأا النش -
 العهد و و لا تزال طبيعتب غير مفهومة لدى الكثير . 

عدم تفهم العديد من المسئولين و الموظفين لطبيعة عمل التنظيم و الإدارة و الفوائد الل لكن أا تةدي  -
 ضمنب لتحسن الإدارة و التنظيم في اخجهزة و المنظمات . 

و الل واجهت و تواجب الإدارة و نشاط التنظيم داخل و منب كل هأا و ةل   لرغم من المشاكل و المةاعب 
المةسسات قإا هأه اخخيرة حققت العديد من الإنجازات الل أشرنا  ليها سابقا و  يث نجد أا دولة  تبعت 

نوعا خاصا من التنظيم و الأي كما رأيناه و الأي  عتمد على التنظيم التايلوري و الفوردي  أو تنظيم قايول و و 
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ا كلب تعددت التنظيمات لكن نجد أا الهدو و هو هدو واحد و هو الوصول  لى تنظيم أمثل و قعال من هأ
 . 1 أي الإدارية و داخل المنظمات أي المةسسات الإقتةادية و الإنتاجيةالإدارات داخل اخجهزة الحكوميةو لكل

 المبحث الثاني : تعريف التنظيم 
 تمهيد :  -
لى أساا التنظيم الرشيد والسليمو يتوجب علينا أا نتعرو على ماهية التنظيمو انطلاقا من كوا الإدارة ع 

 ومعناهو ودورهو وقعاليتب في المنظمة.

ويبدو أا لموضوع التنظيم عدة تعاريف مختلفة تبعا للاتجاهات الحديثة في ميداا الإدارة العامةو لهأا سنحاول في 
يفية التراب  قيما بينهاو قهناك أنواع متعددة للتنظيمات وضعت تعريفنا للتنظيم أا نبين عناصره اخساسيةو وك

تبعا للهيكل أو للسلطة أو للوظيفةو أو تبعا لسلوك اخقراد مثلما قعل "قي " أو " تزيوني" و " رسونز" وبلاو" 
أا و"سكوت". ولما كانت هناك أنواع مختلفة من التنظيماتو لا نستطيع دراسة كل واحدة بمفردهاو بل يجب 

تكوا مفاهيم عامة حولهاو   نقارا هأه ببعضها لنةل في اخخير  لى  طار عام من شأنب أا يعمق قهمنا لهأه 
 .2الظاهرة 

وعليبو  ةا أردنا تعريف التنظيمو لكن القول أنب "تل  العملية الل تفرق بين جزفي وآخر من الناحية الوظيفيةو 
 .3ن العلاقات الوظيفية داخل الكياا الكلي" والل تنشئ في نفس الوقت مركبا متكاملا م

بينما يعرقب ر. بودواو و. بوريكو على أنب: "وضع نوع من النظام في مخزوا من المواد المختلفة لكي تجعل منها 
 أداة أو آلة في خدمة  رادة تسعى  لى تحقيق مشروع معين" .

امين في عملية العمل قةد الوصول  لى هدو  ا هأين التعريفين يشيراا  لى أا التنظيم يقوم على عنةرين ه
 :4معين

 الجانب التقني: المتمثل في وسائل العمل )الآلات(.

الجانب الإنساني: الأي نعني بب اخقرادو أو العامل الجماعي الأي يدير تل  الوسائلو ويعت  جانب هام في 
 سيرورة العمل.

                                                 
 00محمد شاكر عةفور : مرجع سابق و   - 1
 .13-12و  و  1166يةل مراد: مدخل لنظريات التنظيمو المنظمة العربية للعلوم الإداريةو ق 2
و 1104أحمد زكي بدوي: معجم مةطلحات العلوم الإداريةو  نجليزيو قرنسيو عربيو دار الكتاب المةريو القاهرةو الطبعة اخولىو    3

 201. 
 .111و  1100سليم حدادو ديواا المطبوعات الجامعيةو الجزائرو  ترجمةاعو: المعجم النقدي لعلم الاجتمو بوربكو -ر.بودوا   4
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غاية معينة مثلما أشار  ليب كل من "قيفز" و "شيرود"  و ةا سلمنا بأا قيام التنظيم يكوا للوصول أو لتحقيق
أا: "التنظيم هو الوسيلة" الل ترتب  بها أعداد كبيرة من البشرو أك  من أا يتمكن أقرادها من لقافي المواجهة 

 .1المباشرةو وينهضوا بأعمال معقدةو ويرتبطوا معا في محاولة واعية منظمة لتحقيق أغراض متفق عليها" 
ا نضيف بأا بقافي التنظيم لا يشكل خعضائب هدقا وحيداو ولا أوليا دوماو "قالتنظيم بأغراضب و جرافياتب قيجب أ

يهم وققا لطرائق خاصة مختلف قئات الفاعلين الأين يشاركوا قيبو أو  ةا أردنا أا نقول الشيفي نفسب بعبارات 
 يحفز المشاركين قيب" . أخرىو أا أحد شروط بقافي التنظيم وكأل  قعاليتب هي قدرتب على أا

وعلى هأا اخسااو يرى "خليل أحمد خليل" أا التنظيم: "هو الترتيب أو تدبير وحدة اخمور المختلفة لجعلها 
أداة أو عدة تستخدمها  رادة تسعى لتحقيق مشروع ما ... أي  قامة تراتب بين أقرادها يجعلهم قادرين على 

وقعل كل منهمو حتى و ا كاا معنى العمل وحةيلتب لا يدخلاا  التعاوا في تحقيق هدو سيشكل قاعدة سلوك
حيث يقول في هأا الشأا :"أا التنظيم هو  ETZIONIفي وعي الكثيرين منهم" . وهأا مت يةكده الباحث "

 .2وحدة اجتماعية أو تجمع بشري مبني يتبع أهداقا خاصة" 

تجمعو التعاواو اخهداو.. الخ.  ةاو في كل تتفق هأه التعاريف تقريبا على عناصر مهمة للتنظيم مثل: ال
اخحوال يبدو أا التنظيم مرادقا للتعاوا أو للتشاركو ويفهم بأنب مشروع يتعاقد الناا على هدقبو ويتشاركوا في 
تنفيأه بجعل عملهم أقعلو اخمر "الأي يلهمهم تأسيس حد أدنى من تقسيم العملو لكنهم من بلوغ هدقهم 

 م على مواقفهم المتابينةو وآدائهم أدوار تتغاير وتتراتب بمقتضى التنظيم ووسائلب وأهداقب " المشتركو مع حفاظه

و ةا أردنا أا نقول الشيفي نفسب بعبارات أخرىو نرجع  لى قول "محمد علي محمد" أا "الوظيفة اخساسية 
 . 3اراتب..."للتنظيم تتمثل في التحديد الواض  للإطار الأي سيتحرك قيب الفرد حينما يتخأ قر 

وهأا يدل على أا التنظيم ليس بعملية ميكانيكية لكن أا تتم في أية لحظةو ومع أية مجموعةو بل تتطلب  قامة 
حد أا تتم في أية لحظةو ومع أية مجموعةو بل تتطلب  قامة حد أدنى من نظام تقسيم العمل قيما بينهم بطريقة 

 حتى يحدث تنسيقا في هأا النظام.معينةو أين يكوا الفرد مسةول عن عملبو وهأا 

وهأا التقسيم ليس قق  لتسهيل العملو و نما لإعطافي العمال الفرصة لإتقاا عملهمو ومنب تجعل سلوك الفرد 
 منظما اجتماعيا واقتةادياو  ةا قأساا التنظيم هو التنسيق بين العاملين بب.

                                                 
 61قيةل مراد: مرجع سابقو   1
2 A. Etzioni : les organisations modernes, Duculot, Belgique, 1971, P14. 
 166و  1162محمد علي محمد: علم الاجتماع التنظيمو دار المعرقة الجامعيةو الإسكندريةو  3
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و قإنب من الضروري أا تكوا استمراريتب بتوقير وكما هو واض و قإا التنظيم و ا يتكوا في  طار تجمع اخقراد
خاصية هامة من خواصبو وهي صفة ثبات التنظيم من أجل تحقيق أهداقب وضماا قعاليتبو وفي هأا الإطار يرى 

"روجرز" أا التنظيم "نسق ثابت من اخقراد الأين يشتغلوا مع بعض في  طار هيكلة السلطة ونظام لتقسيم 
 .1تركة" العمل لتحقيق أهداو مش

و ةا تكلمنا عن التنظيم  عتباره مركب متكامل من العلاقات الوظيفية لتحقيق غاية معينة قإنب يجب أا نضيف 
عناصر جديدة تعطي طابعا آخر للتنظيم مثل الاتةالو ويحةل هأا النوع من التنظيم في المواقف الجماعية مثل: 

ة وترقيهيةو "قلا بد لهم أا ينشةوا شبكة للاتةالات مجموعة من اخصحاب يجتمعوا لينظموا أنشطة اجتماعي
تربطهم ببعضهم البعض لينسقوا جهود كل عضو مع اخعضافي الآخرينو وةل  حتى يتمكنوا من تحقيق ما 

 يريدوا من أهداو" .

 ولكن النظر  لى التنظيم من جهة أخرى  عتباره "نظام يخضع لعمليات ترتيبية منظمة ةات قواعد مضبوطة" 

و بأل  يساعد على تقديم وتوقير الوسائل الل يتمكن اخقراد بواسطتها من العمل مع بعضهم البعض وه
بكفافية في سبيل تحقيق اخهداو ايددةو خنب  ةا كانت الموارد البشرية والمادية اللازمة للعمل غير مجمعةو قإا 

 تجميعها معا بنظام وترتيب يتم عن طريق التنظيم.

قضية الحواقز وغير ةل  من العوامل النفسية والاجتماعية حتى تتفق أهداو اخقراد  E.MAYOكما طر  
المتعاونينو وبهأا يكوا قد حدد لنا مبدأ في أصول الإدارة في  طار نشاط أو تنظيم معينو أو بعبارة أخرى 

ما هو  ةا هأا التنظيم يةدي  لى تكوين تنظيم غير رسمي وهو جماعات العمل أو الجماعات غير الرسميةو ق
 التنظيم؟

بأا "الإنساا المشغول بشكل أساسي في عملبو لا يستطيع التعبير عن نفسب والنموو  لا  E.MAYOيرى 
 . 2ضمن المجموعة الل لارا نشاطب المهني في  طارها... ضمن جماعات العمل"

ملو قإا التنظيم سيلعب دورا و ةا ما طبقنا ما ةكره "مايو" على أا الإنساا يحقق ةاتب من خلال جماعات الع
مهما في مساعدتب على ةل و بما أا التنظيم سيلعب دورا مهما في مساعدتب على ةل و بما أا التنظيم هو وسيلة 

 لتحقيق أهداو الجماعة.

وفي هأا الإطارو يرى "شين" بأا التنظيم سيكوا دوره " حداث عناصر ديناميكية جديدة تراعي دواقع اخقراد 
 . 1ماعات والعلاقات الموجودة بين مختلف الجماعات واخقراد"ونشاط الج

                                                 
 30و  1112طفى عشوي: أسس علم النفس الةناعي التنظيميو المةسسة الوظنية للكتابو الجزائرو مة 1
 20و  1100 و1ج. قريدمااو ب. ناقيل: رسالة في سوسيولوجية العملو ترو يولاند  لانويل الجزفي اخولو الجزائرو ط 2
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وبهأا تتحد العلاقة بين الفرد )العامل( والتنظيم من خلال الهيكل المنظم للسلطةو وأنماط الإتةال الرسمي وغير 
 الرسميو وغير ةل  من اخطر التنظيمية الل تةثر على سلوك اخقراد في المنظمة.

لعقلنة هو مفهوم أساسي في التنظيمو نتسافيل لماةا هأا اخخير أساسي داخل التنظيم؟ أو وبنافي على أا مفهوم ا
بعبارة أخرىو ما هي العلاقة بين العقلنة والتنظيم؟ لكي يكوا هناك تنظيم يحقق أهداقبو لا بد من وجود عقلنةو 

 د  لعقلنة؟بمعنى أنب بدوا عقلنة لا وجود للتنظيمو وهنا نطر  تسافيل آخر وهو: ما المقةو 

 ا مبدأ العقلانية هو المبدأ الوحيد الأي تسعى  لى تحقيقب كل المجتمعاتو نظرا لما ليزه من خةائص تةدي  لى 
 تحقيق تنظيم محكم وأكثر قعالية.

 ا العقلنة هي علاقة موجودة بين اخهداو والوسائلو وهي العملية الفكرية الل لها نتائ  ماديةو ومحاولة بقدر 
ا استغلال الموارد القليلة والإمكانيات ايدودة لتحقيق أحسن النتائ  واخهداوو مثلا رب أسرة لديب راتب الإمكا

 مع أسرة تتكوا من ستة أشخا  قالمشكل المطرو  لديب هو كيف لكن بهأا الثمن أا يحقق حاجياتب.

 وفي هأا الةدد يعرو ر. بودوا العقلانية كما يلي:

ين  ةا أقدموا على خيارات تسم   لوصول  لى وضع يعت  الجميع اخقضل لوجهة "يكوا الفاعلوا عقلاني
 .2نظرهم"

ولهأا قمن خلال تحديد بعض العناصر الل يحتويها التنظيم أو على اخقل تل  الل تبدو اخقرب  لى طبيعة الهدو 
 المراد بلوغب في هأا البحثو لكننا الخروج  لمخط  التالي:

 
 

 
 
 
 

                                    
 مخطط يوضح العناصر الأساسية التي يحتويها التنظيم. -: 1شكل رقم

 
                                                                                                                                                                            

 36-30مةطفى عشوي: أسس علم النفس الةناعي والتنظيميو مرجع سابقو     1
 111و بوربكو: المعجم النقدي لعلم الاجتماع.مرجع سابق    -ر.بودوا 2

 الاتصال اتخاذ القرار التنسيق

بؤ(التخطيط )التن  

طةتحديد وتوزيع السل تحديد الدور  

صتقسيم العمل والتخص  

 التنظيم

ةالإشراف أو الرقاب  
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 التنظيم الرســــــــــمي : 
لقد ع  ألتوا مايو و زملائب من أصحاب مدرسة العلاقات الإنسانية أا التنظيم الإجتماعي للمةسسة ينظر في 

نراها تتكوا من عدة مستويات و لأل  نستطيع أا نميز بين العمل الماهر و العامل الغير  صورة رسمية و و هي الل
ماهر و بين رئيس القسم و رئيس الجماعة و و هكأا أنشأ بينهم أنماط محددة من العلاقات الإجتماعية و يعني 

 هأا أي التنظيم الرسمي للمةسسة يتكوا من السياسات و القواعد 
 رسم ما يجب أا تكوا عليب علاقات الشخص  لآخر خدافي المهمة الفنية بفاعليةالتعليمات الل ت

و كفافية و أو هي بقول آخر تعين و تقرر العلاقات الل من المفروض أا تحدث داخل التنظيم الرسمي من ناحية  
ا خدافي مهمة واحدة و من التنظيم الإنساني و التنظيم التكنولوجي من الناحية اخخرى و حيث أنهما يتفاعلاا مع

و للخروج بوضع تنظيمي و مجمل القول أا التنظيم الرسمي يتكوا من أنماط العلاقات المتبادلة بين اخقراد الل 
تحددها المنظمة في ضوفي ما تضعب من نظم و قواعد و سياسات و تعليمات و يرمي هأا التنظيم  لى تحقيق 

تحقيق الجهد التعاوني و و يتض  من ةل  أا التنظيم يشمل كل  اخغراض الإقتةادية خي مشروع كلب قضلا على
 أنساق الضب  أو الرقابة و القواعد و التعليمات المتةلة  خجور و الغرامات و رقابة الجودة ........ لخ . 

مة الل تدخلها المنظمة بتحقيق اخغراض الإقتةادية للمشروع  لى جانب الإسهام الفعال من جانب أعضافي المنظ
 . 1 في تحقيق هأه اخغراض

 مي : ــــمفهوم التنظيم غير الرس
لاش  أا  هتمام أصحاب النسق الطبيعي  لمكانزمات التلقائية المشتركة بين كل الجماعات ساعدهم على 

 كتشاو و تحليل ما يسمى  لتنظيم غير الرسمي و الأي يعد أهم  سهاماتهم دراسة المنظمات و غير أا الغموض 
ال يكثف هأا المةطل  و خنب يتكوا من عدد من المعاني المختلفة و قبعض اخنماط غير الرسمية أبنية ثقاقية ما ز 

غير محددة تنظيميا و أي أنها أنماط من المعتقدات و العواطف كالإعتقاد بأا العامل ينبغي أا ينت  أكثر مما ينتجب 
ما كالرمز هي تنشأ بين العمال الأين يعملوا متجاوزين و و زملائب و بعضها الآخر أبنية  جتماعية غير محدد تنظي

قد يستخدم مةطل  * الحماية غير الرسمية * للإشارة  لى جماعة أوصية و  لا أا كل أنماط الجماعات غير الرسمية 
الل تتضمن رواب  الةداقة القوية و ققد يتضمن عدوات الشخةية و أو عدوات الدم و أو غير ةل  من أنواع 

 ةراع .ال
و تختلف اخنماط غير الرسمية لبعضها عن بعض من نواحي أخرى هامة و ققد يتحدد بعضها  لقيم التقليدية 

 السائدة في منظمة محددة  لأات كإتجاه أساتأة الجامعات نحو التخاطب بأسمائهم المجردة عن أي لقب . 
                                                 

 20  -2661عبد الهادي  براهيم أو الغار :  دارة المةسسات الإجتماعية مدخل سوسيولوجي - 1
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المجتمع و لا في المنظمة و لكنها تنشأ عن المناقسة  و هناك أنماط أخرى غير رسمية لا تحددها أي قيم تقليدية لا في
 أو الةراع بين التنظيمات على المعلومات أو السلع النادرة و مع ةل  يهملها أصحاب نظريات النسق الطبيعي . 
و قد يهتم الباحث بدراسة الخةائص المميزة للمنظمة و  لأات اخدوار و هأا الإهمال هو الخطر الأي يتعرض لب  

من النموةج الرشيد و نموةج النسق الطبيعي و و قد يدرك أصحاب نظريات النسق هأا الخطر أكثر من كل 
غيرهم و لأل  يهتموا بتأثير الخةائص الإجتماعية للأقراد في تشكيل السياسة العامة و السلوك التنظيمي و 

 قر  الحراك الإجتماعي و و في قهناك دراسات أقلحت في توضي  تأشير اخصول السلالية و الدينية للأقراد في
 .1توزيع القوى داخل التنظيم

 مي :ـــــي بالتنظيم غير الرسـمــعلاقة التنظيم الرس
أنفسهمو عن التجمع الرسمي الأي ينبع عن السلطة الرسمية في  اخقراديختلف التنظيم غير الرسمي الأي ينبع من 

لا أا طبيعة العلاقات في الجماعات غير الرسمية لكن أا أو أقسامو قليس هناك تطابق بينهماو    داراتشكل 
 يكوا لها أثر ملموا على التنظيم الرسميو وقد يكوا هأا التأثير ايجابي من خلال :

و وهي درجة أسمى من التعاواو وتسهيل اخقرادتقوية العلاقات الشخةية بين العاملين وخلق رو  الفريق بين  -
 لتنسيق بينهمفي المةسسة وا اخقرادتكيف 

  يجاد رقابة جماعية على الفرد العامل تدقعب  لى تحسين  نتاجب  -
  داري قرارتوقير التغأية المرتدة للمسةولين حول انطباعات وردود أقعال العمال خي  -
بين العمالو مما يساعد في زيادة ارتباطهم  لعمل وحبهم وانتمائهم  ليب  الةراعالتقليل بدرجة واضحة من  -

 و لتالي تحقيق أهداو المةسسة
 لكثير من البيانات الل لا تةل  لى هم عن طريق مسال   اخقرادهي وسيلة اتةال قعالة وسريعةو تزود  -

 الاتةال الرسمي
 دعم تميز المةسسة وتفوقها  لتعليم غير الرسمي النات  عن تبادل الخبارت والتفاعل الايجابي بين العاملين -
 . 2لها خلق اتجاهات ومفاهيم جديدة بين أعضافيلكن من خلا - 

 أما التأثير السلبي قيظهر من خلال عرقلتب لمساعي ومهام التنظيم الرسمي من خلال:
 بث الإشاعات السلبية -
 تشويب عملية الاتةال وتخفيض الرو  المعنوية -

                                                 
 112 – 111عبد القادر الجوهري و  براهيم أو الغار : مرجع سابق و    -1
 16-10.صص2661و دار المعرقة  الجامعية للطباعةوالاسكندريةو 3والإدارةو الجزفي الثانيوط عبد السلام أبو قحفو أساسيات التنظيم 2
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ايتهم من أي عقاب من قبل التستر على بعض اخخطافي الل قد لارسها أعضافي التنظيم غير الرسمي لحم -
 المسةولين

قد تةل المعايير والضواب  غير الرسمية  لى درجة تتحكم بموجبها بإنتاجية العاملينو وقد يتطور اخمر  لى حد  -
 يترتب عليها وضع أهداو مغايرة خهداو التنظيم الرسمي استراتيجياتوضع 

  1اخقرادلرسمي لإشباع حاجات قد لارا القادة غير الرسميين نفوةهم على التنظيم ا -
والعلاقة بين المجموعات غير الرسمية والجهات الرسمية ليست دائما متناقضة ولا لكن لقائهاو قبالإمكاا  حداث   

 تكامل بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي من خلال:
لها وأنب  لإمكاا تنمية أنماط سلوكية  الإدارة بأا المجموعات غير الرسمية لا تسل  دائما سلوكا مضادا اعتراو -

 بين أقارد الجماعة غير الرسميةو تعمل على تحقيق أهداو التنظيم
قهم طبيعة العلاقات غير الرسمية وأهداقها وقيمتها وتأثيرها على تحقيق أهداو المةسسة والعمل على توجيب  -

 يقها لمةالح المةسسةةل  التأثير للوجهة الايجابية الل تحقق مةالح الجماعات بتحق
 عادة النظر في الهيكل التنظيمي وتعديلب  لشكل الأي يساعد على التفاعل الاجتماعي وتنمية رو  الفريق بين  -

والجماعاتو ومحاولة القضافي على مواطن النقص في التنظيم الرسمي لتحقق الانسجام والتواقق بين حاجات  اخقراد
 الإمكاا بطرق رسميةليتم  شباع حاجاتهم قدر  اخقراد

 2تزويد جماعات العمل بمعلومات مستمرةو قفي غيبة العلم  لشيفي تتبلور الاتجاهات والمعايير السلبية -
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .36و 2666و دار وائل للنشر والتوزيعو الارداو1موسى اللوزيو التنظيم و جرافيات العملوط 1
الفكر للطباعة والنشر والتوزيعو  و دار2كامل محمد المغربيو السلوك التنظيمي )مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم(وط  2

 .102-101وصص11141110عمااو
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 :والجدول التالي يوضح الفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي
 

 ميـالتنظيم غير الرس ميـالتنظيم الرس
 يةينت  من اخهداو و المهام الرسم -
 يهدو لتحقيق اخهداو بكفافية وقعالية -

 
 
 

 وعلاقاتهم ببعضهم البعض. اخقرادينت  من تجمع  -
 راديهدو  لى  شباع حاجة كل قرد أو مجموعة أق -

في المةسسة حيث يهدو الفرد  لى  شباع حاجاتب 
 المادية والمعنوية

 :: الفرق بين التنظيم الرسـمي والتنظيم غير الرسـمي  22جدول رقم
 أو مدرسة العلاقات الإنسانية :   ةالمطلب الثاني :الكلاسيكي

هكأا يتض  لنا أثر المدخل الموقفي المبني على نظرية النظم على مفاهيمها و أقكارنا الخاصة  لتنظيمات و اخقراد 
ا علمافي أعضافي هأه التنظيمات غير أا التطورات اخخرى الل حدثت ليست أقل أهمية و وسوو نرى قيما بعد أ

الإجتماع الةناعي و خ افي العلاقات الةناعية قد تحولوا من وجهة نظر الل تنظر  لى التنظيم على أنب كياا 
وحدوي أو مركزي و الل صنعت النظريات اخولى  لى وجهة النظر الل تنظر  لى التعددية داخل التنظيم و هأا 

الل عقدت   Donovanب  لى لجنة دونوقاا ( و قدم0500)   ALAN Foxالمدخل قد حدده آلاا قوكس 
لبحث موضوع العلاقات الةناعية في المملكة المتحدة و و قد أدى ةل   لى بداية التفكير في أسباب و أهمية 

 الةراع التنظيمي . 
الإهتمام بموضوع الةراع التنظيمي أصب  أكثر من قبل بعدما حدث في التحول من النظرة  لى التنظيم على أنب 

في واحد متكامل  لى النظرة  لى تعدد المةالح داخل التنظيم و قكثيرا ما نجد أا دعوة الإدارة للعمال للتعاوا شي
معها لتحقيق اخهداو المشتركة  لا تهجد أةانا صاغية لدى أصبحت  دارة الةراع التنظيمي جزفي هام من عمل 

 . 1 المدير العةري 
ههها في الشر  في وحدة دراسية أخرى و غير أننا هنا سوو نشير في مجال الدراسة و التنظيم و سوو نتناول

 بإختةار  لى أثرها على الفكر التنظيمي . 

                                                 
   40-40   1114و الشركة العربية للنشر و التوزيع جامعة القاهرة 1مةطفى مةطفى كامل  :  دارة الموارد البشرية و ط - 1
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 ا تحليل النظرية الموقفية ليفريد قيدلر  ) المدخل الموقفي ( يبنى على قكرة التنظيمي النات  عن  ختلاو الظروو : 
وقفية اخخرى . قإا خةائص التنظيم يجب أا تتناسب مع اخهداو و البيئة و التكنولوجيا و و كل التغيرات الم

الظروو الموقفية . يضاو  لى ةل  أا هناك  ختلاو بين التنظيمات طبقا للظروو الل يواجهها و يعانيها كل 
منها و الإحتلاقات التنظيمية قد تكوا ناتجة عن  ختلاو نوع الملكية أو الظروو . البيئة و التكنولوجيا الل 

 ا.يواجهه
   Organic ا التنظيمات الل تعمل في ظل التكنولوجيا غير روتينية تعت  تنظيمات أكثر حيوية 

 أو مرنة أكثر من التنظيمات الل تضاو في ظل ظروو بيئية ثابتة و تستخدم تكنولوجيا روتينية . 
عضو التنظيم و و هأا التغير قد أيضا من التطورات الهامة الل يجب الإشارة  ليها هو التطور الخا   لنظر للفرد 
على العكس   complex manتحول  لى صالح النموةج الموقفي و هأا النموةج الأي تبنى مفهوم الرجل المعقد 

أو مفهوم   Economic manالل نظرت  لى الفرد على أنب الرجل الإقتةادي  ةمفهوم النظرية الكلاسيكي
لا ش  أا التحول في المفهوم الفرد في ظل المدخل   social manالعلاقات الإنسانية و الرجل الإجتماعي 

 .  1الموقفي يتطلب  عادة النظر في أنظمة الحواقز الل تبينتها المدرسة
 المبحث الثالث : نظريات التنظيم 

 .المطلب الأول : نظريات التنظيمات الإجتماعية 
ما تأثير مباشرة على طريقة تنظيم المجتمع و و سنتناول في هأا الفةل عرض لبعض النظريات و البحوث الل له

لقد ) واصلت ( مرت الخدمة الإجتماعية و مهنة مراحل عديدة حتى وصلت  لى المستوى الأي تتطلع قيب  لى 
  modelتطبيق النظريات الإجتماعية ميدانيا تطلق على هأه العمليات النموةج العملي لهأه النظريات 

خساليب و المبادئ الل لكن  ستخدام نظرية أو أكثر في مواقف تحتاج  لى حل قالنموةج يتضمن الطرق و ا
مناسب و هي في ةل  تختلف عن الفروض أي ستنت  مقدما من نظريات سابقة   ينحاول بعد ةل  التأكد من 

 .2 صحتب
 و من كل ما ةكرناه سابقا  لكن أا نحةر النظريات الإجتماعية على النحو الآتي : 
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  Tomas .D.sherrard  طلب الثاني : نظرية تنظيم المجتمع :الم
يرى ستيوارد أا هناك أكثر من طريقة قرعية في طريقة تنظيم المجتمع أنب لم يولي و هأا التقسيم من اخسباب الل 

تماعي أدت و أا يعترو شيوارد أنب لم يوقق في  يجاد نظرية متكاملة لطريقة تنظيم المجتمع عن دور المنظم الإج
 قهناك : 
 دور المساعدة و هو مناسب في الظروو الل يكوا قيها المنظم معاونا للقيادات و اخجهزة 

 و المجتمعات في تحقيق اخهداو . 

  دور المخط  لا سيما في المجتمعات الكبيرة و أو عندما يكوا الهدو تحقيق تغيير  جتماعي مقةود من
لقيام  لعمل الإجتماعي أو بهما معا لعلاج مشكلات أو خلال  صدار التشريعات الإجتماعية أو ا

 . 1 الوقاية منها

 نظرية التنظيمات الإجتماعية : -2
  0517في كتابب * عملية التنظيم الإجتماعي * عام   Morvin E.Olsenو الل يتزعمها أوسلن 

قات الإجتماعية الل تفاعلت يقول أولسن أا الإنساا من الخليقة عاش مع الآخرين و من هنا بدأه بدور العلا
 تدريجيا و أدت  لى وجود نظم و و هأه النظم بدورها أنشأت تنظيمات تحمي النظم 

 حيث يقوم اخقراد بإتباعها .  
 و على ةل  قإا التنظيمات الإجتماعية و كل من الكياا و العملية مستمراا و في تطور . 

حيث تبدأ بعملية التعرو   تتطور  لى الةداقة و   الزواج و مثال ةل  هو العلاقة الل تنشأ بين زوجين و 
...... و و تكوين أسرة و هأه اخسرة هي الكياا و كل العملية و الكياا يطلق عليهما  سم تنظيم  جتماعي 

Organisation social   و كأل  في الجمعيات و الهيئات الإجتماعية و قإا الشعور  اجة المجتمع ايلي
ت معينة   تبادل الآرافي بين بعض أقراد هأا المجتمع و  تفاقهم على  نشافي جمعية رعاية  جتماعية و  لى خدما

  تقوم  لإشهار لهأه الجمعية و بدأ العمل قيها و كل هأا يطلق عليب علمافي الإجتماع لا سيما مدرستنا دور  
أا التنظيمات الإجتماعية تعطي معنا  كايم و تالكوت  رسونز تنظيمات  جتماعية و من خلال هأا يتبين لنا

و هدقا لحياتنا الإجتماعية و للعلاقات الل تسود بين اخقراد و و عليب قإا هأا المةطل  هو كلمة تجمع من 
 اخسرة و الجماعات و اخصدقافي و المجتمعات ... و الهيئات التجارية و الةناعية و الفئات و الطبقات . 

 ى أنب وحدة حية و و بإتةالب و علاقاتب  لآخرين تتكوا الحياة الإنسانية  ننا ننظر  لى الإنساا عل

                                                 

madelein grawtz : methode des sciences social , tome 1  libraire dallouz , paris 1964 , p1 . 
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و يتحول الإنساا  لى عضو في شبكة من العلاقات الإجتماعية و عن طريق هأه العلاقات تنتقل  ليب ثقاقات 
 .  1و أقكار مجتمعب و و عليب قإا النظر  لى الإنساا يختلف من وجهة نظر كل عالم

 : أراء بعض المفكرين . المطلب الثالث 
 :   Henry Fayolهنري فايول 

المساهمة الثانية في النظرية الكلاسيكية قد جافيت عن الفرنسي هنري قايول لقد حاول هنري قايول أا يقدم 
من مدخلا جيد الحل للمشاكل الإدارية للتنظيمات بكل أشكالها و بغض النظر عن كونها : قطاع عام أم 

 يرة الحجم صناعية أم غير صناعية . خا  و كبيرة أم صغ
هأا المدخل يعتمد على  يجاد أو وضع مبادئ عامة للتعامل بها في كل المواقف التنظيمية و و ةل  بنافيا على 

 . 2خ تب الل  متدت  لى قروا في صناعة التعدين الفرنسية 
النغمة الفرنسية  لى عام و لقد عاش قايول كما حدث أيضا مع قي  من تأخر نقل و ترجمة أعمالب من 

و بعد قترة طويلة من  عداده لها و غير أا مبادئب ما زالت تمثل جزفيا ملموسا في كتا ت التحليل  0545
 التنظيمي و و واض  أا الوظائف الإدارية خي تنظيم يجب أا تنقسم  لى الوظائف التالية : 

   fore castingالتبة  -0
 planningالتخطي   -0

  organizingم التنظي -3
  comnanding صدار اخوامر  -4

  co-ordinatingالتنسيق  -1

  controllingالرقابة  -1
كما أوض  أهمية ضرورة وجود أهداو واضحة و محددة و السلطة و القرارات و الوظائف مطالبا بضرورة 

 تطبيق بعض المبادئ الإدارية الهامة مثل : 
 من القمة  لى القاعدة   unity of commmandمبدأ وحدة اخمر  -0
 توقير نظام رئاسي متدرج للسلطة محدودة المستويات .  -0

 محدودة لضماا تحديد نظام  شراو مباشر و دقيق   span of controlنطاق  شراو  -3

                                                 
 . 160أحمد كمال : مرجع السابق و   - 1
 . 30   1114و التوزيع و جامعة القاهرة و  مةطفى مةطفى كمال :  دارة الموارد البشرية . ط. الشركة العربية لنشر  2
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تفويض السلطة  لى المرؤوسين قيما يتعلق  لقرارات الروتينية حتى يستغرق وقت متخأ لقرارات  -4
 .  الإستراتيجية في التنظيم

و قد تعرضت السلطة مفاهيم و مبادئ هنري قايول  لى الإنتقاد من جانب عدد كبير من الكتاب و  -1
 أوض  أا هناك تعارض بين المبادئ الأي يقدمها قايول .   san simonالعلمافي مثلا ساا سيموا  

دأ وحدة اخمر أا محاولة تطبيق مبدأ نطاق الإشراو ايدود يتعرض مع مبدأ وحدة اخمن و كأل  مع مب -1
و كأل  مع مبدأ محدودية مستويات السلطة في  لمام التنظيمي و غير أا مبادئ قايول مازالت مستمرة  لى 

عةرنا الحالي و على أقل تقدير ققد ساعدت هأه المبادئ على  يجاد لغة مشتركة و مفهومة لوصف 
 .   1التنظيمات و الإمداد  خمس اللازمة لوضع طرق التحسين الممكنة

 :   Max Weberماكس فيبر 
 لرغم أا ماكس قي  لم تكن لديب الخ ة العلمية في الإدارة و كما أا أعمالب لم تت  لكثير من الدارسين لعديد 

 من السنوات حتى تمت ترجمتها من اللغة اخلمانية  لا أا النقاش و الجدل بين العلمافي
 اةج البديلة لب ما زالت سارية حتى وقتنا المعاصر . و الممارسين حول التنظيم البيروقراطي و النم 

ققد توصل ماكس قي   لى تحديد الخةائص والمكونات اخساسية البيروقراطية كنتيجة لدراسة قام بها عن طبيعة 
العلاقات السلطة في المجتمع و أوض  أيضا أا نمو هأه البيروقراطية  نما هو نتيجة لتطور عمليات التةنيع و قهو 

ماكس قير يرى أا المجتمع ما قبل التةنيع قد تغيرت  لى نوع رشيد من السلطات مع ظهور نظام الوضع  أي
( و و أا كامل اخقراد الأين لارسوا سلطة اخمر و و في هأا  0570)  new factory systemالحديث 

بنافيا على العرو و التقاليد كما   المجتمع و قد تم  ختيارهم و تعينهم بنافيا على قواعد و  جرافيات قانونية و ليس
كاا يحدث قبل ةل  قالعلاقة بين الرئيس و مساعديب داخل النظام الإقطاعي و على سبيل المثال و علاقة 
شخةية ترتكز على شرعية السلطة المبنية على التقاليد أما في النموةج البيروقراطي قإا علاقات السلطة غير 

ها على قواعد محددة و كفئة و سليمة و و أا البيروقراطية من تعبير تنظيمي شخةية و كما أنها تستند في شرعيت
 لعمليات التةنيع . 

و قد أوض  ماكس قي  أا التناظيم سوافي كاا يتبع النموةج البيروقراطي أم غيره لا لكن  عتباره جيدا أو رديئا و 
كل منها  لقوة للسيطرة على بل هو مزي  من عوامل متعارضة و مجموعات قوة ) أنظمة قوة ( تسعى  

 المجموعات للأخرى 
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و قد أشار قي  في كتا ت لاحقة لب أا التراجع عن البيروقراطية و الل ينادي بب كثير من الكتاب المعاصرين 
لتحسين الفعالية التنظيمية ليس  خمر السهل اليسير قمن وجهة نظره قإا اخشكال التنظيمية البديلة 

و تتطلب أيضا تواقر نظام هو في السلطة و قواعد  جرافيات روتينية  ةا أريد لها أا تحقق للبيروقراطية سو 
اخهداو بنجا  و هأا  لإضاقة  لى المقاومة الل سوو تبديها المجموعات المستفيدة من النموةج البيروقراطي 

ا التنظيم و من المجموعات في مواجهة النماةج الجديدة المقترحة و و هأا سوو يزيد من حدة الةراع بين كيا
 المختلفة . 

  المبحث الرابع : مبادئ التنظيم
 :المطلب الاول : المبادئ الكبرى للتنظيم الاداري 

يرى الكاتب عبد الرحماا عبد الباقي عمر في كتابب و من خلال ما كاا لب من  وث عديدة في هأا المجال و 
 توصل  لى وجود هأه المبادئ : 

 لتنظيمية و التي يعني بها ) أنواع السلطة ( العلاقات ا –أ 
 و تنقسم  لى السلطة الرئاسية و سلطة المستشارين و الفنيين . 

 الإنابة و تفويض السلطة و تشمل على عناصر و هي :  -ب
  . تعريف الإنابة و مزاياها 

  . أركاا الإنابة 

 كاقة السلطة و المسةولية . مبادئ الإنابة : الإنابة و التوجيب و الإنابة و المسةولية و ت 

  لا مركزية السلطةdecentralization of the wire   . و علاقتها  لإنابة المركزية و اللامركزية 

 نطاق الإشراف :  -ج
  . نطاق الإشراو و علاقتب بتعدد المستويات الإدارية 

  . أسباب صعوبة الإشراو على عدد كبير 

 شراو :  ختلاو الواجبات الإداري اخخرى و ثبات واجبات العوامل ايددة للنطاق اخمثل للإ
 المسئولين و  ستقرارها و قدرت الموظفين و درجة الإنابة و  مكاا تخفيف عبئ المشرو.

 : service deparmentsإدارات الخدمات  -د
  الخدمات المساعدة 

  . قةل وجود نشاط المساعدة عن اخعمال اخساسية 

 ساعدة الإشراو على الخدمات الم 
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 . علاقات و وحدات الخدمات  لإدارة اخخرى 

 مبادئ التقسيم إلى إدارات :  –و 
  الإنتفاع  لتخةص 

  تسهيل الرقابة : الرقابة المستقلة و  نشافي مجموعات متساوية و الفةل الواض  للأعمال  سهولة
 الإشراو .

 . المساعدة على تنسيق الجهود و تكاملها 

 معا .  تجميع الجهود المتداخلة -0
 اخعمال ةات الهدو المشترك  -0

 اخعمال الل لا يجوز تخةيص عما لها  -3

  عطافي العناية الكاقية للأعمال الهامة  -4

 التخصيص و تقسيم العمل :  -هـ
 : مزايا التخةص و تقسيم العمل و مشكلات المبالغة في تخةيص اخقسام و الإدارات من 

 ة بين الوظائف و اخقسام و مشكلات التنسيق و  نسياب العمل . طول الوقت اللازم لإنجاز العمل و المناقس 
  . مشكلات المبالغة في تخةيص اخقراد 

  المدى المناسب لتقسيم العمل 

  . أسس التقسيم  لى وظائف 

 التنظيم غير الرسمي :  –ن 
  التنظيم الرسمي و الغير الرسمي 

  : مشكلات التنظيم غير الرسمي 

 مقاومة التغيير  -0
 تعارض أهداو الإدارة عن أهداو التنظيم غير الرسمي   حتمال -0

 تروي  الشائعات .  -3

 توحيد السلوك و الإتجاهات في المجموعة . -4

 1مزايا التنظيم غير الرسمي في مجال العمل  . 

 نلاحظ من خلال كتا ت أخرى أنب تم عرض مبادئ التنظيم بطريقة أخرى و الل جافيت على التالي:
                                                 

 عبد الرحماا عبد الباقي عمر : أصول التنظيم و الإدارة .- 1
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 :  مبدأ تقسيم الإدارات -أ
 التقسيم على اخساا الوظيفي .  -
 و الوقت  التقسيم على أساا الجغرافي -
 التقسيم  سب العملافي  -

 السلعو التقسيم  سب الآلات  -

 التقسيم  سب التقسيم اخبجدي و العددي  -

 المطلب الثاني : مبادئ التنظيم المتخصصة :

 مبدأ التخةص و تقسيم العمل  –ب 
 شراو : مبدأ نطاق الإ -ج
 العوامل الموقفية ايددة لنطاق الإشراو  -
 تأثير نطاق الإشراو على شكل التنظيم  -
 مبدأ تعادل السلطة و المسةولية :  -د
  . لكل قرد رئيس واحد قق  الأي ترقع لب التقارير 

  يوض  التسلسل الرئاسي طرق الإتةال الرسمي داخل المنظمة 

 ية مبدأ تعادل السلطة و المسؤول –و 
 مبدأ وحدة اخمر  -هه 
 مبدأ تعدد أنواع السلطات  -ا
  السلطة التنفيأية 

  السلطة الإستشارية 

  السلطة الوظيفية 

  دور السلطة الإستشارية 

  الةراع بين التنفيأيين 

  . الإستشارييين 

  1دور السلطة الوظيفية 

                                                 
 . 303 302أحمد ماهر عبد السلام أبو قحف : مرجع سابق .  1
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 و   scarللتنظيم أطلق عليها لفظ  لى أا هناك خمسة مبادئ تقليدية   E. dake – رنست دي   –و قد أشار 
  هي المبادئ التالية :

  Objectivesتحديد اخهداو يوض   -0
  Specializationالتخةص أي  قتةار الفرد على عمل واحد  -0

    coordinationالتنسيق بين كاقة المجهودات في سبيل تحقيق الهدو المشترك  -3

  Authorityتدرج السلطة من القمة  لى القاعدة  -4

  Responsiblityة السلطة و المسةولية تكاق -1

 و قد أضاو رجال الإدارة للآخروا بعض المبادئ للآخر للتنظيم على النحو التالي : 
 مبدأ الرقابة : أي قةل عمليات الرقابة في وحدات غير وحدات التنفيأ   -0
   عادة التنظيمأي  مكانية  ستعاب التنظيم الحالي للتغيرات دوا الحاجة  لى مبدأ المرونة :  -0
 مبدأ التكلفة : أي خفض التكاليف الإدارية  لإقلال من المناصب و المستويات الإدارية .  -3
مبدأ التوصيف : أي توصيف المناصب و دوا و وضع  شتراكات لشغل الوظائف و وضع الرجل  -4

 المناسب في المكاا المناسب . 
 التنظيم هو تحقيق الكفافية و الإنسجام . مبدأ الفعالية : قالإختيار الوحيد لفاعلية -1
 مبدأ وحدة الإمداد و الرئاسة : أي لا يكوا الشخص مرؤوسا خكثر من شخص واحد .  -1
 مبدأ تفويض السلطة : أي  عطافي الحق في  تخاة القرارات الهامة للمستويات اخدنى بقدر الإمكاا . -7
 قل عدد ممكن من المستويات الإدارية .مبدأ قةر الخ  السلطة : أي الإقتةاد و على أ -7
مبدأ نطاق الإشراو و الضب  : و يشير هأا المبدأ  لى ضرورة ألا يتجاوز عدد المةوسين ستة أشخا  و  -5

 .  1و لا يقل عددهم عن ثلاثة أشخا   لا في بعض الحالات الخا 
 المطلب الثالث  : الإتصال التنظيمي 

تنظيم تدقق المعلومات بين أجزافي المشروع المختلفة و   Communicationو يقةد بعملية الإتةالات  -0
الإتةال بأنب * يساعد المنشاة على بلوغ اهداقها المسطرة قالتفاعل في المنظمة يعتمد  محمد علي و يعرو 

على الاتةال طالما انب اداة نقل المعلومات و الواقع و الاقكار من شخص لاخر و من مستوى لاخر لتحقيق 

                                                 

 .31. 36لنشر و التوزيع و القاهرة   طلعت  براهيم لطفي : علم الإجتماع التنظيم و دار غريب ل -1 
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* و كما لكن تعريف الإتةال بأنب : العملية الل تتم بها نقل المعلومات بين مرسل و  1هداو التنظيميةالا
 مرسل  ليب كاا نقل المعلومات شفويا و تحريريا . 

و تشير هأه  التعريفات المختلفة لعملية الإتةالات  لى أا الإتةالات تستخدم لتدعيم العلاقات الإنسانية بين 
 يم عن طريق توصيل المعلومات بين الفرد و الآخر . أعضافي التنظ

و في بداية الخمسينات من هأا القرا  هتم عدد كبير من الباحثين بدراسة شبكات يعمل كشبكة تتدقق من  -0
خلالها المعلومات اللازمة لعمليات الإتةالات المختلفة من خلال هأا الهيكل و و قد كاا الهدو من  جرافي هأه 

تحديد أكثر أنواع الشبكات قعالية في تحقيق التدقق الدقيق للمعلومات و العلاقة بينهما و بين أنماط  الدراسات هو
 القيادة السائدة في التنظيمات . 

و قد شهدت الفترة من بداية الستينات حتى الآا تطورا كبيرا أي دراسات الإتةال و تمثلت اياور الرئيسية لمعظم 
 وعات من المتغيرات اخولى تنظيمية مثل : هأه الدراسات في ثلاث مجم

 حجم المنظمة و درجة المركزية و بيئة العمل و غيرها من المتغيرات الل تةثر على الإتةال و تتأثر بب 
و الثانية سلوكية ) كالرضا عن العمل ( . و المكنات الإجتماعية و أنماط القيادة ...  لخ لمعرقة التأثير المتبادل بين  

تغيرات و مكونات الإتةال التنظيمي و أما الثالثة قبيئة و قد كاا الهدو من تناول المتغيرات البيئية و هأه هأه الم
 . 2الدراسات هو دراسة العلاقة بين الإتةال و عمليات التغير الإجتماعي في البيئة اييطة  لمنظمة 

  يالمطلب الرابع : الهيكل التنظيم
عات الوظيفية و الإدارية اللازمة لإنجاز الإنتاج وضع  طار رسمي لعلاقات العمل و هو تحديد الوحدات و المجمو 

 بينهما و هأا ما يسهل في تنفيأ الخطة الموضوعة و و تحقيق اخهداو المطلوبة بأعلى كفافية ممكنة . 
ختةة و تحديد  نجاز الخطة و  سنادها  لى أقسام الم ةو يتم ةل  خلال تحديد و تقسيم و تجميع اخنظمة اللازم

 سلطة كل منها مما يتكاقأ مع مسةولياتب و يسهل التنسيق بينهما و طرق الإشراو و الرقابة عليها 
 تسند عملية التنظيم على الإحتياجات الفعلية للمنشأة الةناعية .    

 تقسيم منطقي للخطة  لى أنشطة محددة يستلزم تنفيأها -0
 عات وظيفية و  دارية متخةةة يوكل  ليها تنفيأ اخنشطة تجميع متناسق للأنشطة في وحدات مجمو -3
 1 تحديد واض  للعلاقات الاققية و الرأسية بين الوحدات و المجموعات-4

                                                 
 04و  2661و الجزائر و دار هومة للنشر و التوزيع و1الطاهر خلف الله و اخروا و الوسي  في الدراسات الجامعيةوط 1
 . 66-01طلعت  براهيم لطفي : المرجع السابق و    - 2
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مما سبق ةكره يتض  أا الهيكل التنظيمي هو تجميع للأنشطة المختلفة للمنشأة الةناعية تجميعا منطقيا يسهل 
 اخساسية للتنظيم كالآتي :  و يزيد من قعالية التنفيأ قتكوا الخواطر

التنظيم عملية دائمة التطور بتطور العوامل الإقتةادية و اخقراد و الإختيارات المنشأة الةناعية و أو بمعنى  -أ
آخر قإا التنظيم عملية دينامكية دائمة التطور لتلائم الظروو و المتطلبات الجديدة و و لكن عند أي لحظة 

 ثابت و يع  عنب بخريطة الهيكل التنظيمي .قإا التنظيم يكوا محدد و 
التنظيم في مرحلة اخولى عبارة عن نه  منطقي يهتم بتحدي اخعمال و الواجبات مما يةدي  لى  -ب

 تحديد المسةوليات و التخةةات عن طريق تقسيم العمل القائمين  لتنفيأ
 الل تشملها المنشأة الةناعية . التنظيم هو خطة التكامل و التنسيق توض  عليب اخنشطة المختلفة  -ج
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 2 : أركاا عملية التنظيم 13الشكل رقم 

من خلال الدراسة نلاحظ أا هأه الخةائص الل تميز التنظيمات لم تظهر تلقائيا في سياق التفاعل الإجتماعي و 
 نجدها متمثلة قيما يلي كعناصر: يةو  نما تم تحديدها بطريقة عملية أي أا خةائص التنظيم قد تجددت بةورة رسم

 التقسيم الدقيق للعمل . -0
 القوة . -0

                                                                                                                                                                            
-23-22   2661اقية و القاهرة لدار الدولية للإستثمارات الثقو ا 61قاروق محمد السعيد راشد : التنظيم الةناعي و الإداري و ط  - 1

24  
 231-22   2661و الدار الدولية للإستثمارات الثقاقية و القاهرة  61قاروق محمد السعيد راشد : التنظيم الةناعي و الإداري و ط  - 2

 

 

 أسس التنظيم

ةرئاسيعلاقات أمنية و  تنظيم الإدارة الصناعية  أنشطـــــــــة 

 الخطــــــــــة
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 تحديد مسةوليات الإتةال . -3
 وجود مركز أو أكثر من مراكز القوة يتولى مهمة مراقبة أعمال التنظيم و توجيب نحو تحقيق أهداقب  -4
 ضماا الحركة داخل بنافي التنظيم . -1
مام أعضافي جدد تتواقر قيهم صفات التنظيمات و خةائةها من أهمها  نضتغيير مراكز اخعضافي و  -1

 التخةص و الخ ة الفنية . 

 أهمية دراسة التنظيم : 
 ا الكثير من الكتاب و المعلقين في التنظيمات المعاصرة قد قسموا  قيقة عدم  مكانية الهروب من ضرورة وجود 

 التنظيمات في عالمنا المعاصر . 
تنظيم و نتعلم في التنظيم نقضي الجزفي اخك  من حياتنا في التنظيم و غالبيتنا سوو لوت داخل نحن نولد في ال

 1( 0514التنظيم و عندما يأتي وقت الدقن قإا الدولة بةفتها التنظيم اخك  يجب أا تفر  بهأا ) قول  تزيوني 
باشر قهي توقر لنا قر  العمل و تعد لنا التنظيمات تةثر على حياة اخقراد و المجتمع بشكل مباشر  و غير م -0

 لسلع و الخدمات الل تحتاج  ليها و تةدي  لى رقع مستوى معيشتنا و كما أنها تساعد على تحقيق مبدأ 
 التخةص و تقسيم العمل الأي بدوره  لى زيادة الإنتاجية و الدخل القومي  . 

ياا اخقراد والمجتمع و لتالي قإا دراسة التنظيمات والتنبة التنظيمات هي مراكز  تخاة القرارات الل تةثر على ح -0
 بب يساعد على معرقة القرارات والتنبة بها معرقة مدى تحقيقها لمةالح اخقراد والمجتمع .

التنظيمات تةثر على اخقراد داخلها وخارجها و ةل  أا القيم والاتجاهات المكتسبة من خلال عضوية  -3
 تةثر على سلوك الإقراد خارج التنظيمات و كما ةكر الكاتباا برادليالتنظيمات الممكن أا 

و وليكيب قالتنظيمات كالوشم الأي يهوى البعض أا يرسمب على جسده و سهل تنفيأه وعملب ولكن من الةعب  
 محوه بعد ةل  .

تعدة لتقليل هأا التنظيمات المرنة غير السياسة تةثر على قرارات وسياسات المكونة وقد تكوا الحكومة مس -4
 التأثير أم لا ؟ مثلا  ةا قررت شركة  نتاجية كبيرة تغير و لغافي بعض خطوطها الإنتاجية .

 لاش  أا ةل  يةثر على العمالة وقر  العمل المعروضة في اخسواق .....  لخ 
خقراد والمجتمع ؟ هل تترك هأه التنظيمات تداا بغض النظر على الآثار المترتبة على السلوك الأي تنتهجب على ا

أم يجب أا تكوا مسةولة أمام الرأي العام والمجتمع ؟ و ةا كاا القرار كأل  قكيف ؟ هأه هي المعضلة أو 
 المشكلة الرئيسة في الحياة الإقتةادية والتنظيمية الحديثة .
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وكفافية  ستخدام  التنظيم لثل السلوك جماعي لتحقيق اخهداو بفعالية )  ستخدام أمثل للموارد المتاحة ( -1
أقضل الوسائل لتحقيق هأه اخهداو و الإدارة يجب عليها أا تتفهم طبيعة التفاعلات والعمليات الل تحدث 
داخل التنظيم وكيفية العمل على تحسينها : هل قيادة التنظيم قادرة على التخطي  الإستراتيجي طويل اخجل   

يم القائم مناسب للتغيرات التكنولوجيا والبيئة ؟ هل تتبع تقتةر على تخطي  قةير اخجل ؟ هل هيكل التنظ
 الإدارة السياسات والإجرافيات الل تضمن توقير قوة عاملة منضبطة ومدربة و راغبة في العمل ؟ .

التنظيمات لها تأثيرها على حياة اخقراد أعضائها و وتوجب بعض الدراسات و الآرافي الل تنادي بأا -1
يقضي بها اخقراد معظم سنين حياتهم و عمرهم و لها آثار سلبية على اخقراد مثل الشعور التنظيمات و والل 

  1 لإنعزالية و الإغتراب الإجتماعي تساعد في القضافي على هأه الآثار السلبية للتنظيمات المعاصرة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 26-20رجع السابق  مةطفى مةطفى كامل :الم 1
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 المبحث الخامس  : مفهوم الإدارة وأهميتها .
  م الإدارة المطلب الأول : مفهو 

لقد تعددت تعاريف الإدارة و هأا حسب مجالات العمل ونوعية النشاط الأي لارسب الفرد وهناك  تفاق  
على أا أغلب المديرين لارسوا كل وظائف الإدارة وفي النشاطات متعددية و  قتةادية و  جتماعية و ثقاقية و 

التغير و  هتمام كا  حث و مفكر و وهأا هنا سياسية ... نجد أيضا أا هأا الإختلاو راجع  لى طبيعة 
 سنقدم بعض اياولات الل قدمت في موضوع  الإدارة : 

أا الإدارة هي  دارة  هي عملية تحقيق أهداو والتنظيم من خلال اخقراد والموارد اخخرى لهأا التنظيم و 
 ى لتحقيق اخهداو التنظيمية الناا وليس أشيافي  ضاقة  لى  تخاد القرارات و  ستخدام الموارد اخخر 

 ومن كل هأه التعريفات ستخلص مايلي : 
 الإدارة هي  دارة الجماعة وليس الفرد  -0
 اخهداو والنتائ  المراد الوصول  ليها هي من المهام اخصلية للإدارة . -0

ضرورة  لتحقيق   ا تعاوا المدير مع المسيرين الآخرين  وبنافي علاقات قعالة بين الموارد المالية  والبشرية   -3
 أهداو على 

 المطلب الثاني :أهمية الإدارة : 
ؤسسة و تسييرا يبقى على استمرارية وبقافي المنظمة  ِِ ِِ تلعب الإدارة داخل  أي منظمة دورا أساسيا وتسيير الِم

  قالفرد مرتب  بلاسرة  والمدرسة والجامع والعمل وغيرها من المنظمات ولا لكن للفرد الاستمرار خارج  هده
المنظمات وواهم عنةر  في المنظمة هو المسير او المدير الدي يقوم بعملية الإدارة والتخطي  وتنظيم العمل ومراقبة 

 المنظمة و
 تطوير الإدارة :  -2 

و تشمل تنفيأ برام  تبسي  اخعمال في المنظمات و عقد الندوات و ال ام  التدريبية ةات الةفة الإدارية العامة 
   1و  عداد و توزيع النشرات الل تزودهم في حقل الإدارة بوجب عامللموظفين و 

و نشافي أهمية الإدارة  كعملية هامة وتسيير العمل داخل  المنظمة وونجد آا لكل  المنظمةوونجد أا لكل منظمة 
نا أا  مواردها الخاصة وايددة و الل هي داخل محي   وبيئة غير مستمرةوو وس  حالة عدم اليقين وو نجد ه

                                                 
 16و 1113و1عبد السلام  آبو قحف: تنظيم و  دارة  اخعمال و الإسكندرية ومطبعة الانتةار ط-1
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المديروا خي منظمة في  تسافيل مستمر عن  مكانية تحقيق هأا اليقين و و  زالة كل شيفي يعيق في سير 
 المنظمة . 

و تزداد أهمية الإدارة و المشاكل الل تواجهها  يث كلما ك ت الادارة ك ت معها المشاكل و و نجد ما هو   
أو ما يتعلق  لبيئة القانونية في ظل وجود قانوا أو مشكل يتمثل في عدم التأكد من العرض و الطلب و 

 مشكل تسيير المنظمة و هناك أربعة مشاكل رئيسية تواجب الإدارة و هي : 
 طلب العمال لتحسين المعيشة و عدم الرضى عن أوضاع العمل  -0
العملية هناك ميل مستمر و نحو تدهور في الإنتاجية و الفعالية لدى كثير من المشروعات مما يزيد من  -0

 . 1الإدارية تعقيدا 

زيادة التضخم يضع المدريين في المشكلة  يث كلما زادت قعالية المدير في الإدارة قإا التضخم يقضي  -3
 على ةل  

 زيادة الرغبة في العمل و هأا للتمتع  لرقاهية و حاجة الفرد لعمل مهمتع و مسل .  -4

 و يضيف على المشاكل اخربعة مشكلين آخرين و هما : 
 التدخل المستمر للدولة و الإدارة و تةرقات المدرافي  -
  نخفاض اخجور و عدم الإستقرار و اخماا الوظيفي مشاكل تعيق في  دارة المنظمة   -

 المطلب الثالث : وظائف الإدارة : 
  تخاد القرارات  -
 التخطي   -

 الرقابة  -

 التنظيم  -

 التوجيب و التنسيق   -
املها و درجة نجاحها و تحقيق أهداقها مع وجود عوامل داخلية و و من هنا قبوجود هأه الوظائف و تك

خارجية كبيئة العمل و و متغيرات سلوكية و  جتماعية و سياسية كانت مباشرة أو غير مباشرة تةدي  لى نجا  
 و قعالية الإدارة في تحقيق أهداقها . 

 
  

                                                 
 60-66   1111أحمد ماهر عبد السلام : تنظيم و  دارة المنشآت السياحية و الفندقة و المكتب العربي الحديث و  1
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 المبحث السادس : تطور الفكر الإداري 
قدلة قدم الإنساا لما من حيث كونها قرع من الفروع المعرقة المنظمة قهي وليدة هأا  الإدارة من حيث الممارسة

القرا أي أنها حديثة نسبيا و و بمراجعة سريعة لتاريخ الحضارات القدلة  الإغريقية  والفرعونية  بما زاد أدراك  
ستوى مةسساتها الفرعية آا معظم  الوظائف الإدارية وكانت تمارا سوافي على مستوى الدولة  أو على م

 وويتض  هدا أثنافي حكم الفراعنة .
سنة بدأت المرحلة اخكثر نضجا  في مجال تنظيم شةوا الدولة  0411ومع ظهور الإسلام الى ما يزيد على 

 وأجهزتها المختلفة كما بدأت الممارسة المنظمة لوظائف الإدارة المتعارو عليها الآا .
 لمشاركة * و أمرهم شورى بينهم * صدق الله العظيم و كأل  التخطي  كعملية قإتخاة  القرارات مثلا كانت 

 عداد مقدم لما يجب عملب * و أعدوا لهم ما  ستطعتب من قوة و من ر ط الخيل* كما أنب في عهد رسول الله 
نظمت في  صلى الله عليب و سلم وضعت الدساتير شورى و الحرب و الخلاقة و الولاية و القضافي و غيرها كما
 عهد خلفائب الراشدين  اخجهزة الإدارية للدولة مثل  الإحةافي و ديواا ال يد و بيت المال الخ... 

و خلاصة القول أا الإدارة ليست وليدة هأا القرا و و لكنها موجودة منشأة البشر و أما بداية الإهتمام بها 
      .   1كعلم قلا يزيد تسعين عاما الماضية على وجب التقريب 

 المطلب الأول: أهم النظريات الحديثة في الإدارة 
ظهرت عدة نظريات تتكلم عن الإدراة و كيفية  دارة المنظمة و تحسين سيرها و و تفترض هأه النظريات وجود 
مبادئ عامة تطبق على اخقراد و اخعمال و المنظمات و كانت أساا سليم لتطور علم الإدارة و من أهم هأه 

 : النظريات 
 النظريات الكلاسيكية الحديثة :  -1

ظهرت هأه النظريات في قترة ممتدة ما بين العشرينات و الخمسينات من هأا القرا و تفتر هأه النظريات أا 
الإنساا لا يتةرو برشد و عقلانية و و  نما بنافي على ميولب و رغباتب و و أا اخقراد عندما يأهبوا  لى 

 م الإجتماعية . أعمالهم يحملوا معهم  حتياجاته
و لقد ظهرت النظريات نتيجة مجموعة تجارب مةنع هاوتورا بشركة واسترا  لكتروني  الل يتزعمها  لتوا 

مايو و مع ديسكوا و روتلز برجر في أواخر العشرينات و و جافيت هأه اخخيرة ليس لفرض مبادئ النظريات 
و  الجماعة و وجود علاقات  نسانية بين اخقراد و الكلاسيكية و  نما كفرد لب رغبات و أحاسيس و العمل كر 

 من أهم مبادئ هأه النظرية هي : 
                                                 

1 www . ullum enssamic . com - 
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 تأثر في سلوكهم داخل العمل بإحتياجاتهم الإجتماعية  -0
 شعور الناا بأهميتهم و ةواتهم من خلال العلاقات الإجتماعية  لآخرين .  -0

الروتنية في العمل تفقده جوانبب الإجتماعية  ا التخةص و تقسيم العمل و الروتينية  لى  تجاه  لى الآلية و  -3
 و تجعلب غير مرض للعاملين . 

تأثير اخقراد بعلاقاتهم الإجتماعية و زملائهم داخل العمل أكثر من تأثرهم بأنظمة الرقابة الإدارية و  -4
 الحواقز المادية . 

 1العاملين على الإدارة أا تأخأ المبادئ اخربعة السابقة ..... و و الإهتمام بمشاعر  -1

لم تستطيع هأه النظرية أا تضع أسس و أنظمة قعالة و  نما  لغت في  ستخدام العلاقات الإنسانية و لم تثبت 
  لتجربة أا لها تأثير قعال على العاملين .  

 النظريات الحديثة في الإدارة : 
 :  ظهرت في خمسينات و حتى التسعينات و نجد من أهم هأه النظريات

 : و هو عالم نفس امريكي  1913ثاني : نظرية العلوم السلوكية لجون واطسون المطلب ال
أعطت هأه النظريات تفسيرا واقعية و و الإعتراو  لجوانب الإيجابية و السلبية لكل سلوك اخقراد و سلوك 

ه النظرية و  الإدارة و هأا الإستخدام أمثل للطاقات السلوكية للأقراد في أعمالهم و و نأكر من أهم رواد هأ
 كريس أرجيريس و دوغلاا  ماكرجريجور و قريدري  هوزبرج و غيرهم و و من أهم مبادئ هأه النظريات : 

  مبدأ الإنساا بمحاولة تحقيق و  تساع حاجاتب المادية اخولية   الحاجة للأماا و التقدير و تحقيق
يساعد في  براز طاقاتهم و  الأات .... و و قيام المنظمة بمساعد اخقراد في  شباع حاجاتهم

  مكانياتهم  لى أبعد حد . 
  يسعى اخقراد أا يكونوا ناضجين و ناجحين و العمل و هم ي زوا طاقاتهم لكي يشعر  لكمال

 و النجا  و ةل   ةا كاا العمل مةمما و مهنيئا و مساعدا على النجا  . 

 ر الناا بأنهم مسةولين عن أعمالهم لكن .... و عن الرقابة الغير مباشرة من قبل الإدارة مع  شعا
 أا يعمق الإحساا  لإنظباط الأاتي و و يشبع حالة من الرقابة الأاتية على العمل و نتائجب .

  . ا نم  الإشراو و القيادة تةثر على  نتاجب اخقراد  

                                                 
 – 113و  1111و المكتب العربي الحديث و  62السلام أبو قحف : تنظيم و  دارة المنشآت السياحية و الفندقة و ط  احمد ماهر عبد- 1

114-110 . 
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  الفرد بنفسب ة قد تةثر على ثقة ا العنةر البشري ليس كسولا و من   قإا الرقابة اللةيقة المباشر 

  لكن تضييق دواقع العمل مادية و أخرى غير مادية و نجد من كل هأا أا النظرية  هتمت  لفرد
بإعتباره لحد عوامل الإنتاج و لكن في نفس الوقت أهملت المتغيرات البيئية على  نتاجية المنظمة و 

  . 1 الإقراد و مع عدم توضيحها لطرق و أساليب  نجاز الوظائف الإدارية

 1915-1856نظرية بحوث العمليات : لفريدريك تايلور  –1892النظرية العلمية  -1
ظهرت هأه النظرية أثنافي الحرب العالمية الثانية و جافيت بإقتراض أساا و هو : من الممكن تحسين و 
تطوير المنظمات من خلال  ستخدام اخساليب الرياضية في حل المشكلات . ومن أهم مبادئ هأه 

  النظرية :
 ملاحظة النظام و التنظيم و المنظمة محل الدراسة و التحليل .  –أ 

  ستخدام الملاحظات و الل لكن التنبة  لمتغيرات الل قد تحدث  –ب 
 ستخدام  طار عام لإستنتاج السلوك المتوقع للمنظمة في ظل بعض الملاحظات الإقتراضية الل قد  –ج 

 تتحول  لى واقع . 
 ب علمية في المنظمة و على نطاق ضيق للتعرو على التغيرات المتوقعة .  ستخدام تجار  -د

 ا هأه النظرية قضلا على أنها تسهل العوامل السلوكية أو الإنسانية  لا أنها تنتظر  لى المنظمة كنظام مغلق لا 
 لرقابة . يتأثر  لبيئة عليها مع تناول العمليات الإدارية المختلفة من  تخاة القرار و التخطي  و ا

 المطلب الثالث : نظرية النظم أو النظام . 
تعت  هأه النظرية أا المنظمات عبارة عن نظام كبير يتكوا من عدة أنظمة جزئية تةثر و تتأثر مع بعضها و 

هو نظام مفتو  يةثر و يتأثر  لبيئة بب بما تحتويب من متغيرات و عوامل سياسية و ثقاقية و  قتةادية و 
 . جتماعية 

و الدي هو عبارة عن تكوين منظم و مركب من  0537و تكلم شيستر برنارد في كتابب وظائف المدير سنة 
 عدة  عناصر او اجزافي تنتظم معا في تكوين متناسق لتحقيق هدو او اهداو معينة .

للتعاوا و هو اول من تطرق الى نظام التسيير بمفهوم النظم قهو ينظر الى المةسسة على انها نظام اجتماعي 
 . 2المتبادل بين كل اجزافي النظام 

                                                 
 . 46-40   1113عبد الغفار حنفي : تنظيم و  دارة اخعمال و ط و الإسكندرية و مطبعة الإنتةار  - 1
 

2 www.fr.scribd.com 
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 المبحث السابع : هياكل التنظيم الإداري 
 المطلب الأول :التنظيم البسيط 

و و الأي يقوم بإدارة المشروع بمساعدة  MANAGERيعت  أقدم و أبس  طرق التنظيم و يبدأ من المدير 
 الشكل الآتي يبين هأا التنظيم :  مجموعة من الملاحظين و و كل مسةول عن مجموعة من العمال و

 مستوى السلطة                                                                     
               

 اخول                                                                     
 مستوى السلطة                                                                                         

 مستوى                                                                                   
          

 
 الثاني             
 

 مستوى السلطة                                                                                        
 عمال              عمال                    عمال                  عمال             الثالث     

 
 التنظيم البسيط أو الخطي  24شكل رقم : 

 و يعتمد هأا التنظيم على : 
 لمنشأة من حيث : المدير أو صاحب المشروع و الأي هو مسةول عن نشاط ا -0

 قبول أو رقض اخعمال و التفاوض على اخسعار  -
 التعاقد مع الموردين و مراقبة جميع اخعمال المالية و التكاليف  -

 توزيع العمال بين الملاحظين و التنسيق بين جهود اخقراد  -

 تحديد و صرو اخجور و المرتبات  -

 المطلب الثاني : مستوى الملاحظين 
 هم في : و تنحةر مسةوليت

 تحديد طريقة العمل و توزيع العمال و اخعمال  -

 المدير

صاحب المشروع   

 ملاحظ ملاحظ ملاحظ ملاحظ
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 مراقبة سير الإنتاج و الحضور و الإنةراو  -
 تقدير اخجور بنافي على طلب المدير  -

 حفظ النظام العام  -

 عمل مقاييس اخعمال جديدة بنافي على طلب المدير  -

 المطلب الثالث : مستوى العمال 
 الإنتاجية المطلوبة و هأا تحت  شراو ملاحظاتهم: و تنحةر مسةولياتهم في أدافي العمليات

 نظام تيلور التخصص : و يعتمد هذا النظام على :  -2
  ةتحدي وظائف المنشأ -0
  سناد هأه الوظائف  لى المتخةةين مسةولين عنها  -0

و أما الوظائف و المهام الإدارية الل حددها تايلور و و  1مباشرة كل متخةص لسلطاتب على عمال الإنتاج -3
 لل قسمها على نوعين مكتبية و يدوية و هي : ا

 أعمال مكتبية يقوم بها المسةولين  -
مراقبة النظام من حيث اخمن العام و الرقابة و حضور و  نةراو العمال و نظام الإجازات و  -

 العقو ت . 

  صدار أوامر التشغيل الإنتاج كميات محددة من المنت   -

ع برام  الإنتاج و تحديد الآلات و التنسيق بين العمليات وضع طريقة التشغيل و الل تختص بوض -
 الإنتاجية المختلفة .

 . 2مراقبة الوقت المستغرق في الإنتاج و التكاليف  -

 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 24و    2661و الدار الدولية للاستثمارات الثقاقية و القاهرة و  1لتنظيم الإداري و الةناعي و ط قاروق محمد سعيد راشد : ا -1

2 .- MODELEINE GRAWTZ: METHODES DES SCIENCES SOCIAL , TOME 1 LAIBARAIE . DALLOUZ PARIS 1967 P 
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 مستوى السلطة الأولى
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العمــــــال
 : نظام تايلور التخصص  25شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  مسؤول طريقة التشغيل مسؤول إصدار أوامر التشغيل 

 ملاحظ تفتيش ملاحظ عمال

 مسؤول النظام

 المديــــــــــر

 ملاحظ عدد العمال ملاحظة صيانة

  مسؤول الوقت و التكاليف
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 من : من هو المدير ؟ المبحث الثا
 تمههههههههههههههههد :

تعت  الإدارة أهم عنةر و من الوظائف الحساسة لتسيير المنظمة و مهما كاا نوعها  قتةادي و  جتماعي و ثقافي 
و و يعت  صاحب المشروع أو ما يسمى  لمدير أهم قرد في المةسسة و حيث يسهر على السير اخمثل للمنظمة و 

 ئمة للتأدية المهام و من هنا نقوم بدراسة نموةج من نماةج الإدارة و هو المديرضماا ظروو ملا
أا المدير هو الشخص الأي يشغل مركز أو وظيفة معينة في المنظمة و يكوا مسةولا عن   RIDDENيرى ريدا 

 عمل الفرد أو أكثر و كما  نب لارا سلطة على هأا الفرد . 
و الموارد اخخرى في المنظمة و هو  ر هو أي شخص مسةول عن المرؤوسينأا المدي   STONNERيرى ستونر  -

 1المخط  و المنظم و القائد و المراقب التنظيمي و عليب لكن يعطيب الحق في ممارسة السلطة و توجيب العمل 
 المطلب الأول : وظائف المدير 

 بين لنا الشكل الآتي أربعة وظائف المدير و هي : 
  تخاة القرار .  -0
 التخطي   -0

 التنظيم  -3

 الرقابة  -4

 
 

 
 
 

 
 
 2 وظائف المدير 26شكل رقم :                 

 المطلب الثاني : المستوى الاداري 
                                                 

 60   1111و المكتب العربي الحديث و 2الفندقة و ط  أحمد ماهر عبد السلام أبو قحف : تنظيم و  دارة المنشآت السياحية و-1
 . 61   1113الإسكندرية مطبعة الإنتةار و  1عبد الغفار حنفي و عبد السلام أبو قحف : تنظيم و  دارة اخعمال ط - 2

 إتخاذ القرارات

 رقابـــة تنظيـــم تخطيط
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 :ولكن أا نشرحها كما يلي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 1 : المستوى الإداري 27شكل رقم 
 وعليب لكن أا نقسم مستوى الادارة  لى ثلاث أقسام رئيسية : 

 الث : الإدارة العليا المطلب الث
وتشمل على المستوى الاول والثاني عندما يكوا التنظيم من مستويات الإدارة وهي مسةولة على مراقبة العمال في 

 المستويات التالية لها . 
 الإدارة التنفيذية : -2

يها التنفيأ وتتميز وتشمل المستوى الثالث والرابع وهي مسةولة على وضع التفةيلات الل تتلقاها من الإدارة وعل
  لتخةص والةلاحية حتى تتمكن من تحقيق  تةال مثمر داخل الشركة .

 الإدارة المباشرة : -1
وتشتمل على المستوى الخامس والسادا وتتولى الإشراو المباشر على الموظفين و العمال وتنقل  ليها تعليمات 

  2 الإدارة المتوسطة وتنقل منهم آرافي رغبات العمال
 
 

                                                 
 60   0عبد الغفار حنفي : نفس المرجع  - 1
   30-34و    2661الدولية للاستثمارات الثقاقية و القاهرة و و الدار  61قاروق سعيد راشد : التنظيم الةناعي والإداري ط - 2

 مديــرو الـدارة العليا
 

 مديـرو الإدارة الوسطى 
 

 المشــرفــــون 
 

 العمال
 العمـــــــال 
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  ج عام : استنتا 
من خلال ما درسناه سابقا يكاد يجمع علمافي التنظيم والإدارة على أا التنظيم هو الإطار العام الأي تتم من 
  0خلالب الإدارة و  يث لا نستطيع أا نقول بأا التنظيم هو الهدو في حد ةاتب و نما هو وسيلة لتحقيق غاية

وجب النشاط أو اخسلوب اخمثل لاتةالات العمل وبهأا ويتضمن تحديد اخساليب الل تةدي بها في مختلف أ
الاتةال لكن تحقيق التجاوب والتناسق بين مختلف أجزافي المةسسة . وهناك من ينظر  لى التنظيم أنب نموةج من 

 نماةج السلطة ووجود صلة بين المجتمع وتنظيماتب .
عدادات والقدرات والرغبات و كل هأه تتميز طبيعة الفرد  لاختلاقات الفردية بين لوا و وزا والاست

الاختلاقات تسم  بإيجاد نوع من العلاقات خاصة داخل المةسسة  ث بين القوى العاملة وجود مجموعة معينة 
تتميز بوجود علاقات خاصة بها و  يث تكوا أكثر تراب  قيما بينها و  يث لكن أا تتأثر اتجاهاتها نتيجة 

ينبغي على التنظيم أا يراعيب ويهتم بب ومعنى ةل  حدوث تنظيم غير رسمي داخل  تفكير غالب عليها و وهأا ما
 .1تنظيم رسمي

وما يترتب عنب آثار نفسية نتيجة الشعور بعدم الاستقرار الوظيفي واخمر الأي يترك القوى العاملة تنظر 
لمشروع في نفس الوقت و مدى  لى المستقبل نظرة تشاؤم وهو ما يتركنا نتةور سلوك اخقراد اتجاه الإدارة وا

 التعارض الأي سيحدث نتيجة سوفي الفهم .
وعليب قهأه الاهتمامات تخلق أنواعا متباينة من سلوك وتحفيز مجموعة على أخرى و ومن هنا قعلى التنظيم السليم 

  يجاد نوع من التعاوا بين أقراد المشروع لتحقيق اخهداو المةسسة .
ل لجميع القوى العاملة الل تعمل في المةسسة و والل تتوقر على مواصفات ومن كل هأا قالاختيار اخمث

وقدرات مناسبة وققا لمتطلبات الإدارة العلمية والتنظيم الجيد الأي ينبغي على المنظمين أا يهتموا بب ويحققوه مع 
                2 مسايرة كل التطورات الل تحدث في ميداا العمل

 
 

 
 

                                                 
 36-30– 30       1166و مكتبة عين الشمس  1كمال حمدي أبو الخير : أصول التنظيم والإدارة ط  -د 1
 111 – 216     1116محمد صالح الحناوي محمد سعيد سلطاا : السلوك التنظيمي و الدار الجامعية و الإسكندرية  2
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 : تمهيد
حتفاظ والتنمية الخاصة تسيير الموارد البشرية ووظيفة في التنظيم تشمل أساسا على الاكتساب والاستعمال و الا-

 لموارد البشرية وداخل التنظيم وتحتوي على نشاطات :التخطي  التوظيف والاختبار والتكوين والتأجير وتقييم 
 .1الموارد البشرية 

 ا تسيير الموارد البشرية تعتمد على مقاييس ) سياسية وبرام  تقييم و جرافيات ... لخ ( ونشاطات  -
  2... لخ (الل تستلزم موارد بشرية ووتستهدو قعالية وكفافية مثلى في المنظمة .)توظيف و اختبار وتكوين 

تعد وظيفة الإدارة اخقراد تسيير الموارد البشرية وجزفي في العملية الإدارية وجزفي من المنظمة الل تعمل قيها  -
ووتوجيب طاقاتهم  ووجزفي في المجتمع الأي يحي  بها ووهي مسةولة عن اختيار العاملين واستثمار جهودهم
 . 3وتنمية مساراتهم و تحفيزهم و ث مشاكلهم وتقوية التعاوا بينهم وبين زملائهم ورؤسائهم 

وهو كأل  دل  النشاط الإداري المتمثل في وضع تخطي  للقطاع البشري الأي يتضمن دائمية وجود  لقوي -
البشرية المطلوبة كما يشمل هأا النشاط في تنمية العاملة الل يحتاج اليها المةسسةو ودائمية أمدادها  لعناصر 

قدرات العاملين وتحسين أدائهم ورقع كفافياتهم التقنية والعلمية و الاستمرارية قيب وحتهم على المشاركة بولائهم 
الأاتي لتحقيق أهداو المةسسة وويدخل في هأا كلب توقير المزايا والحواقز المادية ووالادبية ووالمعنوية لإشباع 

 .4حاجاتهم أو رغابتهم الفردية والجماعية 
ومنب تقول أا تسيير الموارد البشرية تتمثل مهامها  نطلاقا من تخطي  واحتياجات والبحث والاستقطاب والتوظيف 
والإختيار والتكوين و اخعداد والمتابعة ووالتحفيز والتقييم وبأل  قةد تحقيق أقةى كفافية تسم  من تحقيق 

 كأا أهداو اخقراد من خلال العمل على التوقيق بينها .أهداو المةسسة و 
 

 

 

 
 

                                                 

 .07و 05محمد ماهر عليش : دارة الموارد البشرية ودار غريب والقاهرة و -1 
 .01خميس السيد  سماعيل : الإدارة العامة والتنظيم ودار النشر والجزائر وبدوا سنة و   -2 
 ية ودار الشروق نجيب شاويش مةطفى : دارة الموارد البشرية  دارة اخقراد وكلية الاقتةاد والعلوم الادارية الجامعة الاردن -3 

0551  7  
 . .0571وكالة المطبوعات الكويت  0مةور أحمد منةورالمبادئ العامة في ادارة القوى العاملة ط -4 
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 المبحث الأول : التسيير 
 المطلب الأول ماذا يعني تسيير المؤسسة ؟

 حسب قايول :التسيير هو  كل من قيادة الرجال للوصول الى تحقيق الاهداو ايددة مسبقا . -
 المهمات الخمس اخولى للمسير : -

مهام متعددة ومتنوعة والحاجة الى التنظيم   أه اخخيرة مجيرة على مواجهةبمجرد ما نتطور مةسسة وه -
 يةب  ضرورة هأا التنظيم هو شرط أساسي لإستمرار المةسسة يتعلق الامر بتحديد :

 من يفعل ماةا  -

 مع من ؟ -

 لاي هدو ؟ -

 1دائما حسب ه قايول هو التوقع والتنظيم والقيادة والتنسيق والمراقبة 

 التوقيع

 كير قيما يجب القيام بب التف 
 توقيع نمو المةسسة 

 استكشاو المستقبل 

 التنظيم
 تحديد من يقوم بفعل من و ي الوسائل  

 وضع الوسائل الل تسم  بتحقيق اخهداو 

 القيادة
  عطافي التوجيهات :أوامر يجب تنفيأها واخبخرة عليها عقو ت  

 والإجرافي   عطافي وصايا واقتراحات وترك حرية المبادرة 

 التنسيق

 وضع مختلف دواليب المةسسة وضماا السير الحسن للمةسسة  
 حل المشاكل الةغيرة الطارئة
 ضماا التفاهم بين الرجال  

 المراقبة

 التأكد من التطبيق الجيد للتوجيهات  
 التحقق من أا المةسسة لا تحيد عن الاهداو المةسسة 

 قياا النتائ  ايققة 
 يحات  ةا  قتضى اخمر.القيام بتةح

                                                 

 164-163   2662بن حبيب عبدالرزاق:  قتةاد وتسيير المةسسةو المطبوعات الجامعيةو الجزائر 1 - 
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 المطلب الثاني : مفهوم إدارة الموارد البشرية 
من خلال التطور التاريخي الدي عرقتب  دارة الموارد البشرية و و دل  من مفهومها كقوى عاملة  لى مفهوم     

 البشرية .أوسع و أشمل منب و و هو الموارد البشرية لكن  عطافي بعض التعاريف المتعلقة بإدارة الموارد 
 التعريف الأول :

يتلخص الهدو الرئيسي لادارة اخقراد في تكوين قوة عمل مستقرة و قعالة و أي مجموعة متفاهمة من الموظفين      
النشاط الإداري المتعلق بتحديد  «و العمال القادرين على العمل و الراغبين قيب و قاا  دارة اخقراد لكن تعريفها 

ن قوى العاملة و توقيرها  لإعداد و الكفافيات ايددة و تنسيق الاستفادة من هده الثروة احتياجات المنظمة م
 .    1»البشرية بأعلى كفافية ممكنة

 التعريف الثاني :
عرقت  دارة اخقراد بدراسة السياسات المتعلقة  ختيار و تعيين و تدريب و معاملة اخقراد في جميع المستويات     

نظيم القوى العاملة داخل المةسسة و و زيادة ثقتها في عدالة الإدارة و خلق رو  تعاونية بينها و و و العمل على ت
  2للوصول  لمةسسة  لى أعلى طاقاتها الإنتاجية

 التعريف الثالث :
يعرو آخروا مفهوم  دارة اخقراد من كونب الحةول على أقضل ما لكن من اخقراد للمنظمة و و رعايتهم و      
 غيبهم في البقافي ضمن المنظمة و  عطافي كل ما في وسعهم خعمالهم .تر 

 و بنافيا على التعريفات السابقة و لكن الخروج بتعريف شامل عن  دارة الموارد البشريهة        
هي الإدارة الل تختص بتسيير شةوا اخقراد في المنظمة .  بغية وضع الفرد المناسب في المكاا المناسب و وةل  «

 . »من أجل تحقيق أهداو المنظمة
 المطلب الثالث:  أهداف إدارة الموارد البشرية و كيفية تحقيقها 

 ةا اتفقنا أا الهدو هو نتيجة محددة و ينبغي الوصول  ليها بمستوى معين من الدقة و و الكفافية  نستطيع أا نركز 
 :3أهداو  دارة الموارد البشرية قيما يلي 

 و منتجة . تكوين قوة عمل مستقرة 
 . تنمية القوى العاملة و تحسين كفافيتها في الإنتاج 

                                                 

  27و    1996و عماا و دار الشروق للنشر التوزيع و د.مةطفى نجيب شاوش و  دارة اخقراد الطبعة اخولى  1 
  9حسن زويلف و مرجع سبق ةكره و   همدي د.   4.3.2 2 
  19و    1985د. علي السلمي و  دارة اخقراد و الكفافية الإنتاجية  الطبعة الثالثة و القاهرة و دار غريب و   3 
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  .صيانة القوى العاملة و اياقظة على سلامتها و و مستوى مهارتها في اخدافي 
  تعويض أقراد القوى العاملة عن جهودهم ماديا و معنويا و خلق درجة كاقية من الرضا و الإقبال على

 العمل .
 لة المدربة ةات الكفافية و تأهيل مساهمتها المستمرة في نجا  أهداو المنظمة. اياقظة على القوى العام 

 و لكن تةور طريقتين لتحقيق هأه اخهداو 
 الطريق اخول: أا تتحقق اخهداو بمحض الةدقة أي بسبب متغيرات لا دخل لنا قيها . -
ثمار الطاقات و الطريق الثاني: أا تتحقق اخهداو  لعمل الجاد و التفكير الجيد و است -

 الإمكانيات المتاحة .
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 يقوم بأربعة مهمات أخرى  اسير ناجير مالمالمبحث الثاني  : عندما يصبح 
  لإضاقة الى الوظائف التقليدية الل يقوم بها المسير وهناك أربعة مهمات وهي : -

  تخاة القرار . -

 التحفيز . -

 جمع المعلومات. -

 1الاتةال  -

 ول : أساليب التسيير ودور المسير :المطلب الا
 لثل اسلوب التسيير طريقة المسيير في القيام بوظائفب :

 أسلوب التسيير المطبق داخل المةسسة يخضع للمفهوم الأي يعطيب المسيروا لعوامل تحفيز العمال .
 م.يورك يربطب بممارسة السلطة والوسائل الاساسية للسلطة هي :

 ري.المركز في السلم الإدا -
 حرية التةرو في اخدوات  خاصة منها المالية.  -

 الحةول على المعلومات . -

 تطبيق أساليب التسيير : -

 في المةسسة التقليدية السلطة مركزية وأي  مركزة لدى المديرية . -

 الهياكل الحديثة ترتكز على تعويض ويهدو  لى تحفيز أقضل للعمال بإشراكهم وتسيير المةسسة . -

 المركزية : -

 لتنظيم المركزي سلطة القرار تكوا بين أيدي عدد ضئيل من اخشخا  .في ا -

 النقائص الفوائد

 مراقبة مطلقة وواضحة  -
 تسيير سهل  -

 لامجال لقرارات غامضة وةات نزاع  -

 ردود الفعل تكوا محدودة أمام تغيرات ايي  -
 ب في في ايةال المعلومة  -

  مكانية التأخر في  تخاد القرار   -

 
 

                                                 

جامعة الجزائر و دراسة حالة المةسسة الوطنية للنقل البحريماجستيروةسسة الجزائرية رسالة الم حمروا دليلة :تسير وتنظيم الموارد البشرية في1- 
2662 . 
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 ة والتفويض في المؤسسة :اللامركزي-ب
اللامركزية ترتكز على تفويض المسةولية :يتميز بتوزيع المهام الإدارة والتسيير والمراقبة بين مختلف مستويات  -

 التنفيأ 
 المطلب الثاني : ما هو التفويض ؟

 تفويض يرتكز أساسا على ثلاث أقكار . -

 نها .القرار يجب أا يتخد قدر الإمكاا حال وقوع مشكلة وفي مكا -0
يجب استعمال القدرات داخل المةسسة بطريقة مثلى :تسيير مشكلة يكوا أقضل عندما يتكفل بها  -0

 الدين يكتسبوا أقضل المعلومات والقدرات .

 .1الموظفوا يكونوا أكثر حماسا عندما يشاركوا في تسيير المةسسة  -3

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

 164-بن حبيب عبدالرزاق: مرجع سابق   1  
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 المبحث الثالث : نشأة وتطور وظيفة الموارد البشرية :
 ا تطور الاهتمام  لموارد البشري وما يعرو بتسيير الموارد البشرية حديث النشأة ويرجع لسنوات قليلة  -

وماضية مقارنة مع غيره من العلوم اخخرى وخاصة الاقتةادية منها وةل  خا المورد البشري يجب أا 
النمو والتطور ولهأا قإا الموارد  يكوا لب دور في بلورة ايي  الاقتةادي ويجعلب أكثر انسجاما مع متطلبات

البشرية في دول العالم لها أبعاد استراتيجية من خلال الاهتمام بها ع  العديد من المجالات سوافي على 
 صعيد الإنتاج و أو على صعيد الاختراع والابتكار وتطور المهارات التقنية .

ديولوجية جديدة تمس عنةر اخقراد ققد بدأت الدراسات المعمقة مع بداية هأا القرا كما ظهرت أي -
)الموارد البشرية( كعامل أساسي في تحري  العجلة الاقتةادية وتم كعامل أساسي في صعود المستويات لها 

   1وقايول  0500ما مختلف العراقيل ووكانت أول الدراسات تحت  شراو كل من قريدري  تايلورسنة 

ة  لى اندلاع الحرب العالمية اخولى  ين كاا لابد من ويعود الفضل  لى تعاضم دور الإدارة المتخةة -
المةانع  نتاج قدر كبير من السلا  ولأل  قإا الوصول  لى هأا الحد اخقةى من النتائ  لا يتحقق  لا 

  ةا وجدت  دارة تسيير هأه المةانع تقوم  لاستغلال اخمثل والعقلاني لمواردها البشرية .

لم تكن هناك مساهمة في  تخاد القرارات وونجد بأنب مع تفاقم وظهور  0531حيث نجد أنب  لى غاية سنة  -
النزاعات والاضطرا ت كاا لا بد من العودة  لى اخقكار القدلة الل جافي بها كل من "تايلور "و"قايول " 

ل يةثر وولقد لجافيت الدول المتقدمة على رأسها أمريكا وبريطانيا  لى جلب المعلومات والحقائق اخزمة ال
على  نتاجية العمال والل تعمل على رقع روحهم المعنوية ووهو ما أدي  لى ظهور أو  نشافي لجنة تهتم 
 لمشاكل وولقد ظهرت بوادر تسيير اخقراد كتسيير مناصب الشغل علما  ا مفهوم منةب الشغل هو 

 مفهوم تايلوري .

ت في بداية القرا العشرين  يث لم يعد بمقدور  ا وظيفة اخقراد أو وظيفة تسيير الموارد البشرية ظهر  -
 المةسسة تسيير مجمل اخصول المتعلقة  خقراد المتواجدين داخل هأه المةسسة .

 
 
 
 
 

                                                 

 . 21   1110والدار الجامعية للطباعة والنشر الاسكندرية و3الدكتور أحمد ماهر : دارة الموارد البشرية "ط -1 
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 المطلب الأول : التطور التاريخي لتسيير الموارد البشرية :
دمجة قيما بينها  ا  دارة اخقراد بشكلها الحديث ليست وليدة الساعة و نما هي نتيجة عدة تطورات من -

والل يرجع عهدها  لى بداية الثورة الةناعية ووهأه التطورات ساهمت بشكل أو بآخر في  ظهار الحاجة 
 لى وجود  دارة أقراد متخةةة ترعى شةوا العاملين وتعدد سياسات اخقراد على أسس علمية 

عن العمل وزيادة  نتاجيتهم ووهناك  وو لإضاقة  لى تحفيز العاملين ورقع روحهم  المعنوية بما يحقق رضاهم
العديد من اخسباب الل تفسر الإهتمام المتزايد بإدارة الاقراد أو وظيفة  دارية متخةةة وكفرع من قروع 

 الادارة ونأكر منها ما يلي :
التوسع والتطور الةناعي تم في العةر الحديث ساعد على ظهور هأه التنظيمات العمالية المنظمة ووبدأت  -

هر المشاكل والةراعات بين الإدارة والعاملين مما  ستدعي من الإدارة  يجاد حلول لهأه المشاكل تمثل في تظ
 وجود  دارة متخةةة ترعى العاملين وتحل مشاكلهم .

التحسن الكبير في التعليم والتكوين أمام العاملين ادى ةل  الى زيادة الوعي القومي مما تطلب وجود  -
 قراد بوسائل حديثة أكثر ملائمة للتعامل مع هأه النوعيات الحديثة من العاملين متخةةين في  دارة اخ

زيادة التدخل الحكومي في علاقات العمل وأصحاب الاعمال عن طريق  صدار القوانين والتشريعات  -
العمالية وومن   ضرورة وجود  دارة متخةةة تحاقظ على تطبيق النةو  القانونية المعقدة حتى لا تقع 

لمةسسات في مشاكل مع الحكومة نتيجة لعدم التزامها بتنفيد هأه القوانين ووسوو نلخص قيما يلي أهم ا
المراحل التاريخية الل مرت بها  دارة اخقراد من منتةف القرا التاسع عشر الى وقتنا الحاضر والل نميز منها 

 ثلاثة مراحل : 

 المرحلة الأولى :

كانت في هأه الفترة وظيفة (0511-0501)رحلة تسيير الموارد البشرية من مرحلة تسيير اخقراد الى م -
اخقراد أخد مهام مسيري مختلف الوحدات الإدارية وةل  كهيئة كتنظيم مةالح العمال و ة  قتةرت مهام 
المسيرين في قرارات التعييين والتقييم الاجور ولكن بظهور بوادر التطور ومجئفي اخخةائيوا في الميداا  

ت نشاطات مسير اخعمال بعناية كبيرة و أدخل عليها الطابع القانوني والطابع التقني وحتى النفسي وخة
 والسيكولوجي.

 الطابع القانوني :وةل  تسيير ظروو العمل وقق  تفاقيات  جتماعية . -

 الطابع التقني :وةل  يخص الوظائف المتوقعة في ظل النظرية المستقبلية . -

 ود هو اخخد بعين الإعتبار العلاقات الانسانية .الطابع النفسي :والمقة -
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 :0571-0511:مرحلة السير الحديث  المرحلة الثانية -

لقد تميزت هأه المرحلة بتطور سريع في ما يخص مختلف الجوانب السوسيوثقاقية وكأل  تطور  -
 . 1الاطارالتنظيمي و لإضاقة الى تواصل و ستكمال نض  أقكار الاصلا  المةسساتي 

ظهرت وظيفة وظيفة المستخدمين على أنها :مجموعة من الوظائف للاستفادة منها بأكثر عدد ممكن كما  -
 داخل المةسسة ولقد أدى  نعدام التناسق والانسجام الى ظهور عجز و ختلاو بين المسةولين. 

العنةر كما سبق الأكر قإا التطورات الل حةلت خلال الستينات أدت الى تغيير نظرة المسةولين  تجاه  -
البشري بعدما كاا يعت  تكلفة أصب  مورد حيوي داخل المةسسة لابد من الإعتنافي بب وهأا ما يعت  
الاستغنافي المتناقص لمفهوم المورد البشري ولمفهوم تسيير  المستخدمين والاستعانة بعبارة" تسيير الموارد 

 البشرية " .

غلال عقلاني قيجب على وظيفة الموارد البشرية ولكي تستطيع المةسسات  ا تستغل العنةر البشري است -
 تتوصل الى تحقيق  ما يلي :

 يد عاملة مةهلة للقيام  لمهام المةهلة لب . -

 يد عاملة مضمونة ومستقرة )ولو بةفة نسبية (. -

 يد عاملة ةات  نتاجية مرتفعة . -

 الى يومنا : 0571مرحلة التسيير الاستراتيجي المرحلة الثالثة :
بداية الثمانينات هو الانفتا  على السوق العالمية و هأا نتيجة النمو الاقتةادي السريع والدي كاا  أهم ما ليز

من جرافي استعمال التكنولوجيا والاساليب الناجعة للاستغلال الاحسن لموارد المةسسات المختلفة ووعليب ققد   
 لية .التوصل الى موارد بشرية مةهلة ومكونة تكوين يخضع للمقاييس الدو 

 تجدر الاشارة أا هأه الفترة تميزت بغياب وحدة  دارية متخةةة ولم تشير الى هأه الوظيفة الل  -
قدمها"قايول " وهي التخطي  والمراقبة والتنظيم والتنسيق (وقد  قتةرت هأه الوظيفة على الحرفي الدي  -

مانة العامة و الأي كاا يكوا ولن  الاجور وبعد مجيفي الثورة الةناعية ظهرت ما يعرو بمندوب الا
 يكلف من قبل أر ب العمل لإستقطاب اليد العاملة نظرا لطبيعة الانشطة الل كانت تسود أنداك .

 

 
 

 
                                                 

P43.-: Ressources humaines, edition vubret, 4em edition,1994Jean marie peretti  - 1 
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  1تطور تسيير الموارد البشرية : 28الجدول رقم 
 

 تسيير الموارد البشرية تسيير اخقراد العوامل

نساا مورد بشري يجب تطويره يعت  الإ الإنساا تعت  تكلفة تجب  المفهوم العام 
 والحفاظ عليب 

يساعد على تأقلم الفرد مع المنةب  التكوين 
 المكلف بب 

 تعت  استثمار في تطوير الموارد البشرية 

 سنوات ( 1المدى الطويل )أكثر من  المدى المتوس  والقةير  الآقات والتنبةات 

 شريةنوعية الموارد الب  يجاد الاسواق  يجابيات النتائ 

 الآلات  مةادر القوة الإنتاجية
 التنظيم

 الآلات 
 التنظيم 

 نوعية الموارد البشرية 

 اخجور  اخجور  مةادر التحفيز

 La carriere  La carriere   طبيعة العمل المكلف بب
. 

تطيع العنةر البشري يتختار  لمرونة ونس الإنساا يضم التغييرات قيجب تغييره  القدرة على التأقلم 
 التأقلم مع جميع التغيرات 

 
 
 

 

 
 

                                                 
1    -jean marie peretti: Ressounces humaines, idition vubret, 5em ed,1999,P15 
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 المطلب الثاني : وظيفة تسيير الموارد البشرية . 
 مفهوم تسيير الموارد البشرية : -

هناك عدة تعاريف في هأا الموضوع منها المتقاربة  ومنها المتضاربة نتيجة لتبياا أقكار المهتمين بهأه الوظيفة 
قتب هأه اخخيرة تنطلق من مفهوم تسيير الموارد البشرية الل تعاريف جمة وومفهوم تسيير الموارد البشرية الأي عر 

ومختلفة في مراحل مختلفة تتلافيم والظروو اييطة بها )الاقتةادية التنظيميةوالتكنولوجية (ومن بين هأه 
 التعاريف نجد :

و التنظيم والتسويق و من اجل التسيير كمفهوم شامل وواسع تعدد تعاريفب لكن مجالها بأخأ  تجاه واحد  لا وه-أ
الوصول  لى هدو محدود ومعروو وقتسيير المةسسة يعني  دارة أعمالها مع اخخأ بعين الاعتبار جميع الإمكانيات 
المادية والبشرية والتقنية كما أنب عملية تنسيق وتوظيف بين العناصر الغير مادية والمادية وويعرقب البعض على أنب 

 نسقة والمتكاملة الل تشمل التخطي  والتنظيم والمراقبة .مجموعة العمليات الم
تسيير الموارد البشرية هي وظيفة تنظيمية تشمل اكتساب واحتفاظ ووتنمية الموارد البشرية داخل التنظيم و تحتوي 

 بدورها على عدة نشاطات كالتخطي  والتوظيف وتقييم الموارد البشرية .
رية قحةا لنقاط الضعف والقوة للمكونات البشرية للمةسسة والإجرافيات تتطلب وظيفة تسيير  الموارد البش

المستعملة في تسيير للميكانيزمات مستمرة وكما يتطلب التسيير اخمثل للموارد البشرية أثرافي وظيفة تنظيم اخقراد 
تسيير في النهاية هو ووهأه الخطوات مترجمة عن طريق عملية التخطي  والتنظيم والتسويق والرقابة و لتالي قإا ال

 خلق لكل* هأه العمليات .
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 المطلب الثالث : المهام الأساسية لإدارة الموارد البشرية :
 ا وظيفة تسيير الموارد البشرية وهي  دارة متخةةة لمساعدة المنظمة في جميع الشةوا الخاصة  لقوى  -

ها من الشةوا وكما أنها تعمل على الاستفادة العاملة كالاختيار والتعيين والترقيات ووالتدريب .وغير 
الفعالة لهأه القوى العاملة في جميع المستويات لتحقيق اخهداو كما يتأثر  دارة اخقراد عدة وظائف 
أساسية وتبدأ  لبحث والاستقطاب للقوى العاملة وتنتهي  لإحالة الى المعاش وومن خلال هأا ت ز لنا 

 يير الموارد البشرية .المهام اخساسية لوظيفة تس
 ولكن تقسيم الوظائفالى وظائف  دارية ووظائف تنفيأية . -

 الوظائف الإدارية تنقسم  لى أربعة أقسام وهي :  -

 : المبحث الرابع :وظيفة التخطيط في إدارة الموارد البشرية
ة  تخاد القرار ويوض  لكن تعريف التخطي   بأنب تحديد الشيفي مسبقا أي قبل حدوثب )التنبة ( كما أنهب عملي

اخساا الملائم لحدوث شيفي معين في المستقبل وهو يعت  عملية التخطي   لضرورة العملية العلمية للتفكير 
 المرتب القائم على الخطوات التالية  : 

  دراك المشكلة وتحديد أبعادها العامة . -
 العناية بتشخيةها بكل دقة وللوقوو على معالمها وحقائقها . -

 ع الحقائق وتحليلها على أساا علمي.تجمي -

 وهناك نوعين هامين في الخط  الواجب وضعها وعن  عداد برام  اخقراد وهما : -

 تحديد اخهداو المطلوبة تحقيقها. -

 رسم السياسات الل تقود المةسسة في طريق هأا التحقيق    -

 المطلب الأول :وظيفة التنظيم في إدارة الموارد البشرية :
عملية  نشافي علاقة بين محتويات في التنظيم بغرض توجيب مختلف المواهب و و الطاقات و  التنظيم هو -

القدرات الل تتمتع بها الموارد البشرية في تل  المةسسة   لى أقضل طريق يحقق أهداقها على أكمل وجب 
لمةسسة على ثلاث مماا و أي وضع التنظيم الملائم لإخراج الخط  الل تم وضعها في حيز التنفيأ وتعتمد ا

 عناصر لتحقيق أهداقها .

 الوظائف أو مجموعة اخعمال المطلوبة  نجازها . -

 اخقراد الأين يقوموا بأدافي هأه اخعمال . -
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الآلات و المعدات واخدوات الل تستخدم في أدافي و وتتكوا العلاقات اخساسية في عملية التنظيم من :  -
 المسةولية و السلطة و المسائلة .

 ة التوجيه في إدارة الموارد البشرية :وظيف
و للتأكد من أا العمل المطلوب سوو يتم  نجازه و  بفي حد ةات ي ا الخط  الجيدة و النظم المتقنة لا تكف -

أدافيه على الوجب اخكمل و  ا أعمال التخطي  في ضروريات التشغيل و التنفيأ و غير أا هناك ضرورة 
قراد وحفزهم على تقبل اخوامر الةادرة  ليهم و على أساا تل  أخرى مبعثها الحاجة  لى تشجيع اخ

النظم  والخط  و   العناية الشديدة بأمر التوجيب أو وظيفة  دارية هامة تقوم على  صدار اخوامر وحفز 
المرؤوسين على الرغبة في العمل و قإصدار اخوامر مسألة جوهرية في كل تنظيم و والغرض من اخمر هو 

 لعمل المطلوب و واخوامر الأي يحقق أقضل النتائ  يجب أا يتميز  لخةائص التالية : نجاز ا
 الارتباط بمتطلبات الموقف السائد . -

 الإتمام والوضو   -

 القبول  -

 لإضاقة  لى وظيفة المراقبة و الل هي مجموعة اخعمال الل تعني بتدريب الجهود المبأولة وضبطها طبقا  -
 ق وضعها ولكن تقسيم وظيفة الرقابة  لى وظائف قرعية وهي :لمتطلبات الخط  الساب

 الإشراو على الجهود الل تبأل  -

 مقارنة التنائ  ايققة  لمستويات الموضوعية  -

 تةحي  اخخطافي و اخوضاع  -

 ا الوظائف الإدارية تستخلص أا كل وظيفة لها مهمة رئيسية و قمهمة التخطي  هي توقير المستويات  -
جيب هي توجيب المبادرة في العمل بين الفروع وأما عن مهمة المراقبة قهي العمل على تنظيم عملية ومهمة التو 

 بأل الجهد وققا للخطوط العريضة .

 المطلب الثاني الوظائف التنفيذية :

نأكر من أهم الوظائف التنفيأية : تدريب العاملين للنهوض بقدراتهم : التدريب هو كل عملية يتم عن طريقها 
نمية أو زيادة كل في المهارات  والمعارو وعند العاملين من أجل تحقيق هأه معين و وتهتم  دارة الموارد البشرية ت

برقع الكفاية الإنتاجية للأقراد الأين يعملوا  لمةسسة و وةل  عن طريق السياسات وممارسة تقوم على أساا 
لفة و وهناك تتلخص الطرق اخساسية لتدريب علمي سليم بغرض تحقيق أك  قدر في العمل وبأقل جهد وتك

 المنفأين قيما يلي :
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 التدريب على العمل في مكاا أدائب . -
 التدريب في المدارا المهنية. -

 التدريب بواسطة مناه  خاصة. -

 ولكن توقع أهداو التدريب كمايلي :
 1مساعدة الفرد على أدافي عملب بطريقة أقضل و زيادة معلوماتب الفنية. -
 مال قيب أصعب . عداد أع -

 قهم وتطبيق السياسة الإدارية بطريقة أقضل . -

 انخفاض معدل دوراا العمل والغياب و التأخير  -

 ومسةولياتب في عملب ونحو زملائب. بتحسين العلاقات الإنسانية عن طريق تفهم كل قرد لوا جبات -

 الترقية :
 حيات و المسةوليات . نتقال الموظف من وظيفتب الحالية  لى وظيفة أعلى من حيث الةلا -

 وهي عادة ما تكوا مةحوبة بزيادة في اخجر وكأا الإمتيازات و والترقية م رات أهمها:
 مكاقأة العاملين ورقع معنوياتهم . -
 تحقيق مةلحة العاملين . -

 مكاقئة على قيامهم بواجباتهم وتحملهم لمسةولياتهم على الوجب المرغوب قيب. -

 قيات وهي : ولارا التميز بين أنواع التر 
 ويقةد بها ترقية العامل من نوع العمل الواحد ققد يكوا هأا النوع مةحو  بزيادة مالية  الترقية الأفقية :
تتم على أساا تغيير نوع العمل وبنظري ةل  النوع على زيادة في قر  التقدم و كما يعت   الترقية النوعية :
 تدريبا معنويا .

 مكاقأة العامل أو الموظف عن طيلة مدة خدمتب في المةسسة . :يقةد بهاالترقيات المكافأة 

اخقدمية :تعت  نظاما تقليديا قدلا كثيرا ما يقضي على كل نزاع خاصة في النزاعات الدنيا و وةل  على  -
أساا الإعتراقات  لخ ة المكتسبة و طوال خدمة الموظف أو العامل في اخعمال العادية الل تتطلب 

  2ات استثنائية.مواهب وكفافي

                                                 
 01.  0571د : جميل أحمد توقيق :  دارة الاعمال و ببيروت ودار النهضة العربيةو  1
 01و   0570علاقات الإنسانية و بيروت و دار حكيم للطباعة د . حسن عادل :  دارة اخقراد و ال  - 2
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و يعتمد هأا اخساا على ضرورة ترتيب الموظفين وققا لاستحقاقهم وجداراتهم وكفافيتهم و حتى  لجدارةا -
لترش  للترقية من بينهم و ونظرا خهمية هأين العاملين الهامين في الترقية ويجب على   يتسنى معرقة ما يةل

 منظمة اخقدمية ووضع مقاييس الكفافية و الجدارة . المةسسة توليهم العناية اللازمة وةل  بإعداد كشوو

 التكوين :
أا يتخطاها الإنساا سوافيا تعلق اخمر  لدروا العامة  نيشمل التكوين كل النشاطات التربوية  لى ما لك -

و  عادة التأهيل أو تحسين المستوى و بةفة سديدة  لنسبة للعملة أو لحياتب كمواطن و وهو مجموعة 
الوسائل و الطرق المضبوطة الل تساعد على حث الإجرافي على تحسين معارقهم وسلوكهم النشاطات و 

وتأهيلهم وكفافياتهم الأهنية الضرورية لتحقيق أهداو المةسسة و وأهداو لشخةية والإجتماعية في نفس 
تطور و الوصول  لى  1الوقت قةد التكيف مع محيطهم و وأدافي مهامهم الآنية و المستقبلية بةفة جيدة 

ما يعت  التكوين  2و نتاج وبيع منتوجات وخدمات تموا في نفس مستوى متطلبات الز ئن و والتطور المهنية
و تربية مهنية مستمرة حقيقة و وأسمى أداة تقييم الإمكانية الإنسانية للمةسسة و ويظهر أيضا لمتغير 

دئ التجربة و الدراسة  لى سلوكب ( و قدرة الإنساا على  ضاقة و معارو ومبا4 ستراتيجي لتطويرها )
 الغريزي.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

      -1 Sekiou et autre :. G.R.H.edition.DeboeK université Canada- 1993  p 175 -188 
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 المطلب الثالث : دور أهداف تسيير الموارد البشرية:
 دور إدارة الأفراد : -1

بدأ الاهتمام المتزايد بإدراك أهمية ومساهمات  دارة اخقراد و خاصة في مجال قاعلية أدافي النشاط و وبقافي   -
لعديد من العوامل المةثرة و كتطور الفكر الإداري و الضغوط المتزايدة و المنظمات وهأا الإدراك هو نتيجة ل

الناتجة عن المناقسة الإقتةادية نمو النقا ت العالمية و القوانين والتشريعات الحكومية و المةشرات الناجمة عن 
لمساهمات  دارة  لى زيادة دور ا أدتو ونتناول قيما يلي بعض الجوانب الل  يو التكنولوج يالتقدم العلم

  1اخقراد 
مواجهة المناقسة الإقتةادية : تواجب المةسسات سوافي حكومية أو غيرها ضغوط تناقسية ومما يضعها أوضع  -

تكاليف التشغيل تحت رقابتها قعلى المةسسات الخاصة مثلا و أا تفرض الرقابة على  تفاقيات التشغيل 
 ر معقول .حتى لكنها من بيع منتجاتها وأدافي الخدمات بسع

 مواجهة التحديات التكنولوجية : -

 . التحول الأي يحدث من جرافي تطبيق التكنولوجيا في الةناعة 
 . حلال آلة عوض العامل  

 مواجهة التحديات الإجتماعية : تتمثل في : -
 . النمو الدلغرافي للطبقة القادرة على العمل وعدم أهليتها 

 .التيارات الثقاقية و الإجتماعية الجديدة 

 .تطور النزاعات كالإضرا ت 

مواجهة التحديات التشريعية و التنظيمية : المتمثلة في تسيير الموارد البشرية على ملائمة تطبيقها مع  -
 التطورات التشريعية الخاصة  لموظف والانسجام مع الامتداد الاجتماعي و الجغرافي. 

 أهداف وظيفة تسيير الموارد البشرية: -2
 لحفاظ على قوة العمل وتجنب الاستخدام الغير سليم للأقراد.توقير الحماية و ا 
  الحةول على اخقراد اخكفافي عن طريق تحديد المةهلات ومواصفات اخعمال و البحث عن

 مةادر القوى العاملة و والقيام  جرافيات الاختبار و التعيين.

                                                 
 001 : 0570 دارة الموارد البشرية " الناشر تهامة و :عبد الوهاب أحمد الواسع " 1
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 حة الفرصة لتمكينها من الاستفادة القةوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطويرها و تا
الحةول على المعرقة و الخ ة والمهارة و و لى جانب تقييم العاملين تقييما موضوعيا في قترات دورية 

 لتعرو اخقراد على مدى وصول المعايير المطلوبة .

 ا وتوقير التنظيم الملائم لتنفيأها وتوجيب قيادة اخقراد للقيام بأعمال ومن تم ملاحقته   يجاد الخط
 ومتابعة تل  الجهود لسيره نحو اخهداو .

 . ضماا تنمية الفرد عن طريق التكوين الأي يعت   ستراتيجية طويلة المدى  لنسبة للموارد البشرية 

  العمل على زيادة نشاط العامل وةل  بتوقير أسباب معيشتب وتهيئة الجو الةالح لعملة وتأمين
 تةل  لةناعة .حياتب ضد حوادث العمل و اخمراض الل ت

 .العمل على توقير وسائل التعليم خبنافي العمال وشغل أوقات قراغهم 

 أهمية التسيير التنبؤي للموارد البشرية في المؤسسة :
صحي  أا التسيير التنبةي للموارد البشرية كما سبق الأكر يهدو أساسا  لى تحقيق مبدأ التوازا في  

د من خطر العجز الأي لكن أا تقع قيب المةسسة سوافيا تمثل ةل  في  حتياجات المةسسة لليد العاملة و الح
 وجود اليد عاملة كما أو نوعا أك  أو أقل مما تلبب المةسسة خا ةل  في كل الحالات ينعكس سلبا عليها .

  لا أا أهمية التسيير التنبةي لتد  لى أبعد من ةل  وهأا يتمثل قيما يلي :
   الزمن تتعلق  لجانب الإجتماعي والإقتةادي للمةسسة .يسم  بوضع سياسة مستمرة ع -

 يسم  من التنة  لإحتياجات البشرية في المستقبل  . -
 التنبة  لمسار المهني للعمال على المدى المتوس  و الطويل .  -

 التنبة  لمهن و الوضائف المستقبلية  الل تظهر في المةسسة  -

 التنبة بوضع مخط  تنبةي للتوظيف. -

 بة بوضع مخط  تنبةي للتكوين .التن -

 التنبة بوضع مخط  تنبةي للتقاعد. -

 التنبة بوضع موازنات مالية تخص الجانب الإجتماعي في المةسسة  -

 التنبة بوضع سياسات تحفيزية تتماشى و التركيبة البشرية المنتظرة. -

 التنبة  ركات العمال )الدخول و الخروج (. -

بطريقة تجنب المةسسة الزيادة أو النقص لليد العاملة في قسم من اخقسام  التنبة بتوزيع العمال على اخقسام -
 على آخر  لكيفية الل تخدم أهداقها.
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 الكشف عن الطاقة العاطلة و الغير مشتغلة حاليا في المةسسة . -

 1الكشف عن العجز واخدافي مما يساعد في وضع برام  تكوين  -

 املة مما يساعد وضع برام  توظيف مستقلبية الكشف عن النقص الكلي أو الجزئي لليد الع -

وهكأا لكن القول أا التسيير التنبةي للموارد البشرية يسم  من تحقيق سياسة تسيرية و  جتماعية في المةسسة 
من خلال التنبة  لحجم الكمي و النوعي لليد العاملة و الحد من المخاطر الل لكن أا تقع و كما يسم  من 

يرية و جتماعية في المةسسة من خلال التنبة  لحجم الكمي و النوعي لليد العاملة والحد من تحقيق سياسة تسي
المخاطر الل لكن أا تقع كما يسم  من تحقيق سياسة تسييرية  قتةادية من خلال التحكم في  دخال هأه 

لمةسسة وةل  خا التكلفة المعلومات الاجتماعية الل تتعلق  ليد العاملة في تسطير ال ام  الإنتاجية في ا
 الإجتماعية و العنةر البشري هما مدخلات النظام الإنتاجي و التسيير في المةسسة .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

                                                 

 41-40   2661 -2666للموارد البشرية " رسالة ماجستير في العلوم الإقتةادية قرع تخطي  و " التسيير التقريري  :أدريس ثواتي -1 
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: خاتــــــــمة  
ةسسة  لأل  كاا من بعد دراستنا خساسيات الموارد البشرية تتض  لنا أهمية الاهتمام بهأه الوظيفة في الم    

دا العنةر و كيفية راد وضع مختلف المبادئ و و السياسات الل تنظم الحياة الوظيفية لهالواجب على  دارة اخق
  التعامل معب و و الاستفادة منب أكثر ما لكن

 فيمتميز  ثير هام ولها تاالل  التدريب و الترقية وومن بين هأه السياسات سياسة الاستقطاب و الاختيار و     
ل المةسسة الى ما تةبو اليب في و في المضي الى تنظيم قعال و تسيير استراتيجي يوص سياسات تسيير الموارد البشرية

 المستقبل .
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 تقديم عام لمجمع صيدال :

نظيمي عرو مجمع صيدال العديد من التغيرات في العشر السنوات اخخيرة مما أدى  لى تغيير في هيكلب الت -
وتحديد أهداو جديدة تتماشى مع المتغيرات الداخلية و الخارجية قفي هأا المبحث سيتم التطرق  لى 

 نشأة المجمع ومهامب وأهداقب وهيكلب التنظيمي.

 المطلب الأول :

جانفي 03لمةرخ في ا11.07 بمرسوم رقم (cpA)نشأة مجمع صيدال : تم  نشافي الةيدلة الجزائرية المركزية -0
 04 في 70/010 وبعدها ظهرت المةسسة الوطنية للإنتاج الةيدلاني وةل  بمقتضى مرسوم تنفيأي رقم 0577
 لمدية الأي كاا ينتمي  لى مةسسة الوطنية  Antibiotiqueو نظم  ليها مركب أنتيبوتي   0570أقريل 

مكونة  0575في أقريل للةناعة الكيميائيةّ و وبعدها  نتقلت هأه المةسسة  لى  ستقلالية المةسسات وةل  
وأدخلت بعض التعديلات على القانوا التأسيسي للشركة  يث  0553بأل  صيدال شركة مساهمة في سنة 

يسم   لمشاركة في مختلف العمليات الإنتاجية و التجارية  لإضاقة  لى  نشافي المةسسات وقروع تابعة لها و 
لية تمل  راا مال شركة صيدال  لمساهمة و وخلال أصبحت الشركة العمومية القابضة  صيد 0551وفي سنة 

المةسسة بإعادة الهيكلة أين تم  نشافي المجمع الةناعي صيدال بنافيا على موثق رقم 1قامت  0577سنة 
 01111111ج موزع على د25.000.000.00براا مال  جتماعي قدر ب: 0557قيفري  01بتاري   71/551

صيدلية –و وبقي راا مالها مل  للشركة العمومية القابضة كيميافي للسهم  دج011سهم بقيمة  سمية تعادل 
من  %01أين تقرر بموجب دخول الشركة  لى بورصة القيم و التخلي عن ما يعادل  0555مارا  01 لى غاية 

 دج للسهم  711بسعر  سهم0111111رأا مالها عن طريق عرض عام ليبيع 
صيدال من الانتاج حيث تزايد الانتاج بشكل متسارع حيث وبعد كل هده التطورات تزايدت مداخيل شركة -

و واصل الارتفاع ليةل الى اكثر من  0104مليار دينار سنة  071و الى  0101مليار دينار سنة  15وصل 
من الانتاج ايلي من الادوية  % 11 ث اصب  المجمع المجمع يغطي اكثر من  0107مليار دينار سنة  071

   %   31الى  0103لةيدال السيد قويدري وسيم اا رقم اعمال صيدال ارتفع في سنة   اكد المدير العام و
 .لمجمع صيدال النمو التاريخي الشكل التالي يوض  و 
 
 
 
 

                                                 
 من وثائق المجمع -1
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 :التطور التاريخي لمجمع صيدال29شكل رقم 

 
 ى ويتكوا من الفروع التالية :يقع المقر الاجتماعي لمجمع صيدال في الدار البيضافي بمحاقظة الجزائر الك    

    Antibioticalقرع المضادات الحيوية  -
 . pharmalقرمال  -

  لإضاقة الى وحدتين للخدمات .  bioticقرع بيوتي   -

 (.U.C.C)وحدة مركزية تجارية  -

 . U.R.M.T.Pوحدة البحث في ميداا الادوية والتقنيات الةيدلانية  -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  0557الةيدلانية المركزية الجزائرية 

المةسسة العمومية الاقتةادية صيدال   0557مع الةناعي صيدال المج
0575  

  0570المةسسة الوطنية للإنتاج الةيدلاني 
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 لهيكل التنظيمي لمجمع صيدال :المطلب الثاني :دراسة ا
تغير شكلب نتيجة للتغيرات  0577ديسم  -30شهد المجمع عدة تغيرات أثرت على هيكلة التنظيمي وقفي 

والتحولات الاقتةادية وحيث كاا يضم وحدات  نتاجية استبدلت بفروع تضم وحدات تابعة لها وويشهد 
بب ومما يةدي الى التعديل في هيكلب التنظيمي بما يتماشى  مجمع صيدال تحولات مستمرة لمسايرة البيئة اييطة
و الدي لم يطرا عليب اي تغير مملموا في السنوات   0111مع هأه التغيرات وقكاا هيكلب التنظيمي في ماي 

 الاخيرة و هو كما يلي :
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 المةدر :من وثائق المجمع 

: الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال  01شكل رقم   
 

 

 

 الرئيس المدير العام

فرع 
 اتبيوتيك 

مركز المضادات  
 الحيوية 

 الأمين العــام

 مديرية تسيير الحافظة المالية

 مديرية الموارد البشرية 

مديرية التسويق والإعلام 
 الطبي 

مديرية التطوير الصناعي 
 والشراكة

 مديرية ضمان الجودة و
 الأعمال

 الصيدلانية
مديرية المراجعة والتحليل 
 والتلخيص 
 الوحدة التجارية المركزية  

 مركز البحث والتطوير 

 حدة قسنطينةو 

 وحدة الحراش

 وحدة عنابة

 وحدة جسر قسنطينة 

 وحدة شرشال

 وحدة الدار البيضاء 

 فرع بيوتيك

 فرع فرمال 
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ونلاحظ أا تم  ضاقة مديرية الموارد البشرية تهتم  لعاملين في المجمع من كل النواحي و الل لم تكن في هيكلة 
ت وظيفية و حيث تقوم كما أا علاقة المدير بمختلف الوظائف تكوا عبارة عن علاقا0557 التنظيمي سنة

مختلف المديريات  لعمليات الرئيسية  لمجمع و تخاة القرارات و  لإضاقة  لى وضع الإستراتيجيات على مستوى 
المديرية نفسها تحت  شراو المدير العام ومن الشكل الموض  أعلاه نلاحظ أا المجمع الةناعي صيدال يتكوا 

 من ثلاثة قروع وهي :
هكتار وبدأ في 04:ويتمثل في مركب المضادات الحيوية مقر  لمدية وتقدر مساحتب بقرع أنتبيوتي   -0

 سنة ويتكوا من: 04ويتمتع بخ ة خكثر من  0557الإنتاج منأ سنة 
 وحدة الإنتاج المطبوعات .-
 مةنع لإنتاج المواد اخولية و المائية . -
 مةنعين لإنتاج المنتجات التامة. -

جتماعي يتواجد  لدار البيضافي  لجزائر العاصمة ويتكوا من ثلاثة وحدات  نتاجية قرع قارمال : المقر الإ -0
 وهي :

 وحدة الدار البيضافي  -
 وحدة قسنطينة  -

 وحدة عنابة  -

 عالية في مجال الإنتاج و المراقبة . ةسنة ويتمتع بمهار  37يتمتع بخ ة خكثر من 
و الل هي صلب موضوع الدراسة  و مديرية الاعلام  و التسويق  و عليب قمنا بدراسة ميدانية لمديرية الموارد البشرية

 و ركزنا على جانب الاعلام لاا يدخل في دراسة المدكرة و في تحليل بيانات و جداول الفرضية الثانية .
 :                                                                               مديرية الموارد البشرية  -0

تهتم هأه المديرية  لعنةر البشري من ناحية استقطابب وتوظيفب وتكوينب  لاضاقة الى توزيع  اخجور 
 وتحديد قر  العمل المتكاقئة بغية الوصول الى الاهداو المنشودة .

ة     ضاقة الى مديريات التطوير الةناعي ومديرية ضماا وترقية الجودة والاعمال الةيدلانية ومديري            
 المراجعة والتحليل والتلخيص والوحدة التجارية المركزية و مديرية البحث والتطوير.
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 مديرية التسويق والأعلام الطبي :-2

من مهام المديرية تدعيم نوعية وجودة المنتوج والعمل على تطوير الإنتاج وترقية  لاضاقة الى الاتةال الطبي و نشافي 
لتجاريين من مختلف  نحافي الوطن وكأا استراتيجية تسويقية لدراسة السوق وو عداد مجلة شبكة المندوبين الطببين و ا

 .صيدال والاهتمام بنشرها داخليا
 المطلب الثالث:وظائف مجمع صيدال :

صيدال مةسسة تزخر  لكثير من الامكانيات المالية والبشرية الل تمكنها من تحقيق أر   ضخمة والحفاظ على 
وق والدخول الى اسواق جديدة من خلال المشاريع التنموية وةل   لاستغلال الامثل للموارد حةتها في الس

 المتاحة والعمل على تنسيق الجهود لتحقيق الكفافية والفعالية في  نجاز مختلف الوظائف والانشطة .
 الوضعية المالية للمجمع :

 1731170715دج مقابل  7441100507حوالي  0105جانب اخصول :بلغت قيمة راا المال سنة  -أ
                                      والجدولالتالييوض  ةل  :  %4اي بإرتفاع حوالي  0107دج سنة 

 2219:اصول مجمع صيدال سنة  21جدول رقم  -ب

 الأصــــول

 النسبة  دج  3 01المجموع  التعيين 

 %34  3714111 الاستثمارات 

 %01 0500115 المخزونات 

 %41 4431701 قوق الح

 %011 00041541 مجموع الاصول 

 
 . 2217الى  2212: تطور الانتاج المحلي بين سنوات 22جدول رقم 

 
 0107 0101 0101 0104 0103 0100 0100 0101 السنة

 071 041 030 071 011 70 13 15 مليار دج
 0.75 0.44 0.30 0.00 0.75 0.14 1.71 1.71 مليار دولار
 11 15 11 41 41 30 33 30 طيةنسبة التغ

 
 المةدر : وثائق المجمع
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 الموارد البشرية :
 زيادة0110عامل سنة  3113يعت  المورد البشري من اهم الموارد الل تتمتع بها صيدال ققد بلغ  عدد العمال 

 وكانت هأه الزيادة حسب الوظائف كالتالي : 3400حيث بلغ عدد العمال  0110مقارنة سنة 4%
 :تطور العاملين حسب الصنف الاجتماعي والوظيفي  23ول رقم جد

 السنوات

المستويات    

 نسبة التطور  0110 0110

 00 0040 0013 الإطارات

 %04+ 0110 0370 عمال التحكم 

 %05- 711 537 عمال تنفيأ

 %4+ 3113 3400 المجموع 

 
 1 2218و  2221سنة  بين :نسبة تطور العاملين حسب الصنف  الوظيفي 24جدول رقم 

 
 
 
 

 
فض حين  نخ %04بهوعمال التحكم  0110سنة  %00بهمن خلال الجدول نلاحظ أا عدد الإطارات زاد  -

مليوا دينار بزيادة تقدر  0411الى  0110ققد ارتفعت مةاريف العمال سنة  %05-عدد عمال التنفيأ به
 مليوا دج لتكوين العاملين  37بهخةص المجمع ميزانية تقدر  0110وعام  0110مقارنة بسنة %137به

النقةاا و الزيادة و عرقت اظطرا ت متباينة في عدد العمال بين  0107و  0104الا انب الفترة ما بين 
 اعتمدت على سياسة التكوين و في مجالات محددة ندكر منها ما يلي :

 تقنيات الإنتاج الةيدلانية  -
 مراقبة المخابر  -

 

                                                 
1 rapport de gestion du conseil d’administration 2014,p 18 

  rapport de gestion du conseil d’administration 2015,p 17 

  rapport de gestion du conseil d’administration 2016,p 12 

  rapport de gestion du conseil d’administration 2017,p 16 

   rapport de gestion du conseil d’administration 2018,p 18 

السنوات        
      

0110 0110 0104 0101 0101 0107 0107 

 3171 0513 0503 3010 3470 3113 3400 المجموع 
 3.77+ 0.13+ 01- 1.10- / 1.37+ 4+ نسبة التطور
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 : 2218و  2215: عدد الافراد المستفيدين من التكوين بين سنة 25جدول رقم 
 

 عدد العمال المكونين السنة
0101 407 
0101 117 
0107 417 
0107 341 

 
يعت  التكوين في مجمع صيدال من اهم السياسات المتخدة في تطوير و تاطير اليد العاملة المةهلة و هي محل 
دراستنا  ث يستفيد كل اطارات  المجمع مهما كاا مركزهم من تكوين داخلي و خارجي  يث تقوم الشركة 

 لتحسين مستواهم التسييري .   بتكوين للاطارات العليا و اصحاب القرار و المسةولين و هدا
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 المنهجية المتبعة و التقنية المستعملة:
 المنهجية المتبعة: 1- 

بما أا المناه  تختلف  ختلاو المواضيعو و لكل منه  وظيفة و خةائةب الل تستخدمها كل  حث في ميداا 
 1ت و القواعد الل يتم تبنيها قةد الوصول  لى نتائ  علمية"اختةاصب مع العلم اا المنه  هو مجموعة الإجرافيا

وعليب  2مهما يكن هدو البحث قاا قيمة النتائ  تتوقف على المنهجية المتبعة Maurice Angersحسب 
اعتمدنا على المنه  الكمي الأي يهدو  لى جمع المعطيات و البيانات حول أقراد التقنية و تحويلها  لى معطيات  

 ض الوصول  لى نتيجة أو حل لمشكلة البحث.كمية لغر 
 التقنية المستعملة:2- 

 ا التقنيةالل تتماشى مع الموضوع الأي اخترناه للدراسة و المنه  المتبع هي تقنية الاستمارة الل يعرقها كل من 
علقة بموضوع الدكتور"ر ي مةطفى علياا" و الدكتور  "عثماا محمد غنيم "على أنها" داة لجمع المعلومات المت

البحث عن طريق استمارة معينة تحتوي على عدد من اخسئلة مرتبة بأسلوب منطقي مناسبو يجري توزيعها على 
 3أشخا  معنيين لتعبئتها"

وقد اعتمدنا كدل  على تقنية المقابلة التدعيمية اللل استطلعنا بها على راي المديرين المسيرين الاداريين لكونهم 
رين على الموظفين و هدا لغرض تزويد  ثنا  قكار جديدة و موثوق بها وقد تضمن دليل المقابلة المسةولين المباش

 الخا   لمسةولين عدة اسئلة تضمنت ما يلي 
 اسئلة حول التنظيم الاداري للمجمع -
 اسئلة حول تسيير الموارد البشرية-

 اخخرى.  بشرية بين الادارة العامة و الفروعاسئلة حول وجود علاقة بين التنظيم الاداري و تسيير الموارد ال
 

 

 

 

 

 
 

                                                 
1 Angers(M) :Initiation pratique a la methodologie des sciences Humaines « édition »Casbah , universite 

Alger ,1997,P24 
2 Angers (M) : ibid.P57. 

 .02و  2666ودار صفافيو عمااو 1مناه  و أساليب البحث العلميوط :عثماا محمد غانم :ر ي مةطفى علياا -3 
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 مجتمع و عينة البحث : 3- 
نظرا لةغر حجم مجتمع الدراسة والأي يتكوا من مجموع الموظفين الإداريين في مجمع صيدال  لدار  -

 مبحوث  داري بين رؤسافي وموظفين  داريين وققد اعتمدنا في دراستنا 11البيضافي ووالأي يبلغ عددهم به
  1على طريقة المس  الشامل "ويدرا هأا النوع كل أعضافي المجموعة أو مجموعة معينة 

والمس  الشامل يقوم على دراسة كاقة الوحدات الل يتألف منها جمهور البحث من اجل ةل  شملت دراستنا 
يرية العامة او الوحدات جميع أقراد مجتمع البحث ووهم موظفين  داريين المتواجدين  لمجمع سوافي المتواجدين  لهمد

 الثلاثة الاخرى التابعة لها.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

   1111  2سنوات جامعة قاريوا وط اسلوب البحث الاجتماعي وتقنياتب: د عبد الله عامر الهمامي -1 
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 تحليل بيانات  المبحوثين :
 : يبين توزيع الاداريين حسب السن 26جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار قئات السن

01-31 34 11.11% 

30-41 01 33.33% 

40-11 11 01% 

 %011 11 المجموع

 

 
 

[ والل تمثل نسبة 31-01يبين لنا الجدول أعلاه أا الاتجاه الغالب يتجب نحو أولئلا الأين لثلوا قئة أعمار]
 % 33.33[ والل تمثل في نسبة تقدر به 41-30من المجموع العام للعينة في حين تليها قئة سن ] 11.11%

[ تمثل 11-40ا زاد العمر و يث نجد أا قئة أعمار بين ]من مجموع العينةو  لا أننا نلاحظ أنها تتناقص كلم
  .اخقلية أي في الاتجاه الضعيف
هي الفئة اخكثر تواجدا داخل المةسسة و مما يوض  حاجة المةسسة الى  31-01و عليب قيتض  اا قئة أعمار 

 توظيف قئة الشباب أكثر من الكهول  ضاقة الى ونهم خريجي جامعات .
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 :يبين توزيع المبحوثين حسب الجنس    : 27جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %31 00 ةكر

 %11 35 أنثى

 %011 11 المجموع

 

 
من مجموع المبحوثين  % 11من خلال الجدول نلاحظ أا الاتجاه الغالب يتجب نحو قئة اخنات والل تقدر بنسبة 

ين في يو وهأا راجع  لى أا أكثر المناصب المشغولة والموزعة على الإدار % 31ور الل تمثل بقية الأكبومقارنة 
 المةسسة تتولاها قئة اخنات.

و عليب نلاحظ من خلال الجدول التركيز على العنةر النسائي و و يرجع هأا الى طبيعة الخدمات الل تقدمها 
 الوحدات محل الدراسة .

دات الى العوامل المتعلقة  لطيعة الفيزيولوجية للمراة خاصة في الميداا الاداري و ويوض  ايضا حاجة هأه الوح
 لارتفاع المستوى الدراسي لدى هأه الفئة في بلادنا .
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 :: يبين توزيع المبحوثين حسب المستوى الدراسي 28جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي

 %01 01 ثانوي

 %13.33 30 جامعي 

 %00.11 03 ما بعد التدرج

 %011 11 المجموع

 

 
تم  % 13.33نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أا قئة الجامعين هي الفئة الغالبة والل تقدر به نسبة  

لدراسات وهي ةات مستوى تعليمي أقل وأخر قئة وهي مبحوثي ا % 01تليها قئة الثانويين والل تمثل نسبة 
ويدل هأا على أا أكثر المناصب الممنوحة هي قئة الجامعيين والل تتطلب قيها  % 00.11العليا والل تقدر به 

شهادات عملية وتخةةات علمية أيضاو أما في ما يخص قئة مبحوثي الدراسات العليا قهم المسةولين الإداريين 
 وا مناصب عليا وهي الفئة القليلة . دوالأي يتقل

ليب قنلاحظ تباينا في المستوى التعليمي للمبحوثين و لكن ارجاع ةل  الى التباين في لمستوى الاداري العالي و ع
اةي تفرضب المةسسة  دماج اك  عدد من ةوي المستوى الجامعي و الأين هم بمثابة قوة ادارية و ايضا لطيبعة 

 عمل المةسسة .
 
 



 الفصل الرابع                                                  الاجراءات المنهجية للدراسة الميدانية

100 

 : ب الخبرة:  يبين توزيع المبحوثين حس 29جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الخ ة

 %7.33 11 أقل من سنة

 %47.33 05 1-0من 

 %03.33 04 5-1من 

 %01 00 01أكثر من 

 %011 11 المجموع

 

 
يها من مجموع المبحوثينو   تل % 47.33والل تقدر بنسبة   1-0نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أا الفئة 

سنوات واخقل  01تم تليها قئة أكثر من  % 03.33الل تقدر بنسبة  وسنوات  5 -1قئة أصحاب الخ ة من 
على التوالي وهي الفئة الل تمثل الاتجاه الضعيف في الجدول وهي  %7.33و  %01من سنة بنسب تقدر به 

 مجموع المبحوثين الإداريين الجدد.
مراحل تطورها و  يث خلال السنوات العشر الاخيرة قامت  مرت مةسسة صيدال بعدة تحولات خلال

وهم % 47 ستقطاب و جلب اقراد ةوي الخ ة في مجال عملها مما يفسر ارتفاع نسبة خ ة العمال الى اكثر من
الاداريين الأين وظفوا في السنوات الخمسة الاولى وهي مرحلة خروج المةسسة الى الاستقلالية الاقتةادية و و هأا 
ما جعلها تتطور و يكوا لديها وحدات اخرى و الل قامت بجلب عدد من العمال الاداريين ةو خ ة اقل وهأا 

 لامتةا  البطالة و التوجب نحو الاحترقية في العمل .
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 ::  يبين توزيع المبحوثين حسب التخصص الدراسي  12جدول رقم 
 النسبهة التكهرار  التخةهص 

  % 07.33 07 علوم  جتماعية و نسانية 

 % 30.11 05 علوم طبيعية 

 % 41 04 محاسبة وتسيير 

   % 011 11 المجموع

 

 
و    %41يبين لنا الجدول أا الإتجاه الغالب يتجب نحو الأين لديهم تخةةات اياسبة والتسيير بنسبة تقدر ب

و أما الإتجاه الضعيف قهو %30.11بم الطبيعية بنسبة تقدر تليها المبحوثين الأين لديهم تخةةات في العلو 
 ةوي تخةص العلوم الانسانية و الاجتماعية . وهي قئة قليلة من المبحوثين %07.33لا يزيد عن 

و عليب قيتض  لنا اا المةسسة تعتمد على خريجي الجامعات ةات التخةةات التقنية و اياسبة و هأا لطبيعة 
 ابع اقتةادي تجاري تعتمد عليهم المةسسة في تةزيعها الاداري حسب تخةص كل عامل . عمل المةسسة و هو ط
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 ولى : الفرضية الا
 .إن فعالية التنظيم الإداري تتحدد بوجود دور فعال لتسيير الموارد البشرية

 وجود التنظيم الاداري حسب المستوى الدراسي:: يبين 11جدول رقم 
 

 
التنظيم يتم بين رئيس القسم والعمال به قئة نلاحظ من خلال الجدول أا الاتجاه الغالب يتجب نحو 

 يروا أا التنظيم يتم بين رئيس العمال والعمال . %07.33 لمقابل أا  11.11%
داريين الأين لهم مستوى دراسات عليا قالعمال الإداريين الأين يروا أو يلاحظوا بوجود تنظيم هم قئة الإ

هو ما يبين لنا اا المةسسة تعتمد على اصحاب الكفائات العليا في عملية تنظيم  و % 15.03من التعليم بنسبة 
 .%10 كثر من والثانويين  % 11 لنسبة للجامعيين قتقدر به و تسيير المةسسة و نجدها ايضا مرتفعة 
ة تمثل وجود التنظيم الإداري بين رئيس العمال والعمال وهي منخفضة  لمقابل نلاحظ أا نسبة ضئيل
 ومتقاربة وتشمل كل مستويات التعليم.

 :11التتحليل السوسيولوجي للجدول رقم 
 يث نلاحظ اا للمستوى التعليمي للاداريين دور جد مهم في  00ما نستنتجب من نتائ  الجدول رقم 

 لحس  الثقاقة التنظيمي الدي يتمتعوا بب .  عملية التنظيم الاداري اظاقة الى ا

يرى عالم الاجتماع الجزائري علي الكنز في هدا الموضوع  ا انتقال التكنلوجيا المستوردة الى المجتمع ايلي 
مرورا  لتنظيم الدي وضعب المستحدثوا و هو نتاج ما درسوه من المدارا الكلاسيكية الاولى و اعتبار قكرة 

 ير المةسسة الجزائرية .التكيف في تسي
 
 

مي  المستوى التعلي         
 

 مستويات التنظيم 

 

 ثانوي
 

 

 المــجموع ما بعد التدرج  جامعي 

 رئيس القسم والعمال
7 07 5 34 

10.13 % 11 % 15.03 % 11.11 % 

 01 3 7 1 رئيس العمال والعمال

37.41 % 01.07 % 03.17 % 01 % 

 00 0 01 / يبين العمال أنفسهم

 05.40 % 7.15 % 07.33 % 

 11 03 34 03 المجموع

011 % 011 % 011 % 011 % 
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 التنظيم الفعال و الرضى عن الجانب التنظيمي::  12جدول رقم 
 التنظيم الفعال                        

 
 الرضى عن الجانب التنظيمي

 

 المجموع أحيانا دلا يوج يوجد

 راضي
07 3 1 37 

53.33 % 37.1 % 07.07 % 10.11 % 

 03 01 1 0 غير راضي

1.11% 10.1 % 70.70 % 37.33% 

 11 00 7 31 المجموع

011 % 011 % 011 % 011 % 

 

 %10.11بهمن خلال قرأتنا للجدول يتض  من الاتجاه العام أنب يتجب نحو الرض عن الجانب التنظيمي  
 غير راضين عن الجانب التنظيمي  %37.33حسب وجود التنظيم بمقابل 
 و تقابلها قئة بوجود تنظيم قعال داخل المجمع صيدال  من الإداريين يقروا %53 يث نلاحظ أا 

 وهي بنسبة ضئيلة جدا. % 1.11العمال الغير راضين على الجانب التنظيمي والمقدرة به 
ونفسر هأه الظاهرة بأا هناك تنظيم قعال للعمال أي هناك علاقة طردية بين التنظيم والرض أي كلما كاا 

 لنسبة للعمال والعكس صحي .هناك تنظيم قعال كاا هناك رضى  
 : 12التحليل السوسيولوجي للجدول رقم 

 و نجد اا من اهم السوسيولوجيين  الدي درا واقع المةسسة الجزائرية نجد :

رونو سانةوليو والدي بين اا المةسسة هي التنظيم الدي يكتسب قيب الفرد هويتب الاجتماعية و هي هوية 
 عملية تعلم ثقافي  نتيجة لظروو العمل و هي عبارة عن

و لكن القول اا ثقاقة المةسسة هي عبارة عن تراكم لمعتقدات و قيم الل يتقاسمها الاقراد داخل اي تنظيم 
 او منظمة و هو ما يحدد سلوكات و القواعد و ترشيد العمليات التنظيمية .
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 : شرية:  وجود التنظيم وتخصيص ميزانية لتسيير الموارد الب 13الجدول رقم 
 مستويات التنظيم                       
 

.بتخصيص ميزانية لتسيير م  

بين رئيس القسم 
 والعمال

بين رئيس العمال 
 والعمال

 المجموع بين العمال أنفسهم

 %77.33 47 %71.50 01 %71.11 03 %71 04 يتم

 %00.11 03 %03.17 3 %03.33 0 %01 7 لايتم

 %011 11 %011 03 %011 01 %011 30 المجموع

 

نلاحظ من خلال الجدول أا الاتجاه العام يتجب نحو ارتفاع عدد الإداريين الأين يروا أا هناك تخةيص  
 لمقابل نجد أا الأين يلاحظوا بعدم تخةيص ميزانية تقدر به  %77.33ميزانية لتسيير الموارد البشرية بنسبة 

00.11% . 
يزانية هي قئة الأين يروا بوجود تنظيم بين رئيس العمال والعمال والل وعليب قإا الأين اجابوا بوجود تخةيص م

والشيفي الأي  % 03.03في مقابل نفس الفئة والدين اجابوا بعدم تخةيص ميزانية وهي  % 71.11تقدر به 
نفسر بب هأه الظاهرة أا هناك نوع من الاتةال بين رئيس العمال والعمال  يث يكونوا على علم بكل 

من العمال  % 71.50ات الداخلية بدوا أا تدخل في خ تهم ومستواهم التعليمي ...و ونجدها بنسبة التطور 
بين رئيس القسم والعمال  % 71   أنفسهم قهأا أيضا يفسر لتحليلنا اخولى وهي أيضا نسبة كبيرة  يث تقدر به

 .اتب و وحد وعليب قإا عامل الاتةال لأل  داخل المجمع متوقر بين أغلب قروعب
 : 13التحليل السوسيولوجي للجدول رقم 

يفسر رلوا بودوا اا توزيع المراكز الاجتماعية للفاعلين تعتمد على توزيع المراكز في الطبة الاجتماعية و من جهة 
اخرى توزيع بعد الةفات الفردية كالاصول الاجتماعية و المستوى الدراسي و هو للاسف الشديد معمول بب في 

 لجزائرية و اا كاا نقةت حدتب في السنوات الاخيرة .المةسسات ا

 كما لكن القول أا ثقاقة المةسسة التنظيمية  تندرج في العلاقات العضوية بين ثقاقة جميع الفاعلين داخل التنظيم.

سة او و هدا ما اشار اليب المفكر و الاستاد الدكتور و الكاتب الجزائري  محمد بشير في كتابب المعنوا بثقاقة مةس
 ثقاقة مجتمع.

و الدي تحدث عن  علاقة الثقاقة التنظيمية  لمةسسة  و يةكد عن قكرة علاقة الثقاقة التنظيمية لمةسسة ما 
بفاعليتها الاقتةادية و و هي مجموعة من المبادىفي اخساسية الل اخترعتها الجماعة أو اكتشفتها أو طورتها أثنافي 

ندماج الداخلي و تتكوا من التقاليد و التوقعات و القيم المشتركة لقادة حل مشكلاتها للتكيف الخارجي و الإ
المنظمة و و هي انعكاا لنظامها الأي تقوم عليب و و لكن القول أا القيم المشتركة الل تتمثل في رسالة المنظمة و 
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بعيدا عن كل المشاكل و هدقها اخساسي و نحن ما يهمنا في هده الدراسة هو قعالية تنظيمها الاداري الداخلي 
 الاقتةادية و المالية للمجمع

 نوع التسيير : علاقته مع: المستوى التعليمي و 14جدول 
 

 المستوى التعليمي      
 

 نوع التسيير
 المجموع ما بعد التدرج جامعي  ثانوي

 عادي
7 01 1 04 

10.13% 05.40% 41.01% 41% 

 تنبؤي
0 0 1 3 

17.15% 1.77% - 1% 

 33 7 00 4 تيجياسترا

31.71% 14.71% 13.74% 11% 

 11 03 34 03 المجموع

011% 011% 011% 011% 

 

من خلال قرافيتنا الإحةائية للجداول يتض  أا الاتجاه العام نتيجة نحو ارتفاع عدد العمال الأين يروا أا 
  %1در به لمقابل نجد أا يروا اا التسيير هو تنبةي قيق %11التسيير استراتيجي نسبة 

 %14.71قالعمال الأين يروا أا التسيير استراتيجي قنلاحظ أا مستواهم التعليمي هو جامعي و نسبة 
و نفسر ةل   لفرق الكبير  %7.15أما الأين يروا أا هناك تسيير تنبةي قمستواهم التعليمي ثانوي و نسبة 

بة للثانويين الأين لتلكوا خ ة أقل و مستوى للمستوى التعليمي و الخ ة و الكفافية المهنية و اخقدمية  لنس
 تعليمي أقل و اللدين ليزوا و يفرقوا بين التسيير التنبةي و الاستراتيجي.

 : 14التحليل السوسيولوجي للجدول رقم 
ع لا لكن أا يستمر  لا قام أميل دوركايم في تعريف المجتمع و هأا من خلال كتابة التربية اخخلاقية: المجتم

لوظيفة النظرية وجدت درجة كاقية من التجانس و التربية و ترسيخ و تدعيم هأا التجانس  و عليب نجد  ا ا  ةا
ة لدعم المجتمع و تقدمب و تنظر  لى المجتمع كنسق  جتماعي  لى وحدات اجتماعية مختلفة نسبيا في وظائف مختلف

ا أنب مستقر و نها تنظر  لى المجتمع على أساحسب دوركايم و " ا الانسجام من ملام  الرؤية للوظيفة لا بل  
  ليس هناك ما يعكر صفوه من صراعات و نزاعات بما أا أجزاؤه تتكامل في القةد و الهأو
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و عليب في كل هأا نلاحظ أا الانسجام الأي وجدانب داخل أقراد أو  داري المةسسة راجع  لى وجود 
و الفروع الإدارية اخخرى  ضاقة  لى وجود الثقاقة الل تمثل جانبا  استقرار و نوع من التفاهم بين الادارة المركزية

 مهما في العناصر الإجتماعية .
الاولى : استنتاج الفرضية   

وزيع المهام على من خلال تحليلنا للفرضية و الل ترمي  لى أا التنظيم الإداري يلعب دورا هاما في ت
مل و أا معظم المةسسة يلعب دورا كبيرا في تنظيم عملية العالإداريين و استنتجنا أا عامل التنظيم داخل 

 .المبحوثين متحةلين على شهادات جامعيةو و الأين يشغلوا مناصب ادارية هامة
يق تراكم معرفي و الا قاا كل هده النتائ  المتةل اليها لم تكن نتائ  احةائية قق  وانما جافيت عن طر  

.ثقاقة دات الممارسة اليوميةثقاقة يغلب عليها التبعية اكثر من ال  
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 الفرضية الثانية :
ين والمسييرينيهدو الاتةال داخل المةسسة  لى انجا  عملية التنظيم الإداري وتدعيم الثقة بين للإدراي  

 تمهيد :
م في السير يعت  الاتةال داخل أي مةسسة من اهم عوامل نجاحها و تطورها و  يث يعت  عامل مه         

الحسن للمةسسة وهو ما ادى  لمسيرين الى الاهتمام بب و خلق كل سبل و اساليب انتقال المعلومة في احسن 
 الظروو و هو ما يةدي الى وجود نوع من السهولة في العمل و وجود قعالية و كفافية مهنية .

ول من خلال ايور الاول اا نبين مدى و لمعالجة هأه الفرضية قسمناها الى محورين اساسيين و نح-           
قعالية الاتةال داخل الادارة و اما ايور الثاني قيتمثل في امكانية توقر جانب التنظيم بين الفروع و المديرية 

 .الرئيسية
 المبحث الاول : دور الاتصال في المهمة التنظيمية .

 فعالية الاتصال داخل الادارة : المحور الاول :
لال هأا ايور ابراز مدى توقر المةسسة على جانب الاتةال و هل هو في حالة تسم  في تسيير نحاول من خ

حسن و متواصل للمةسسة في حد ةاتهاو و مدى قعالية الاتةال في الادارة الداخلية و لهأا قمنا  ستعمال 
نب التنظيميو و هأا ما مةشرات كالمستوى التعليمي و الاتةال بين الاداريينو و التنظيم و الرضى عن الجا

 سنوضحب في الجداول التالية :
 :لإداريين والمسؤولينا بين لاتصالعلاقته با: المستوى التعليمي و 15جدول رقم 
المستوى التعليمي                

 
 الإتصال بين الإداريين والمسؤولين

 

 ثانوي
 

 ايموع ما بعد التدرج الجامعي

 يوجد
7 07 01 41 

10.13% 75.40 % 84.61 % 71.11 % 

 5 / 4 1 لا يوجد

37.41 % 00.71 % / 01 % 

 يوجد بإستمرار
1 3 0 1 

/ 7.70 % 15.38 % 7.33 % 

 11 13 34 03 المجموع

011 % 011 % 011 % 011 % 

 من خلال قرأتنا الإحةائية للجدول يتض  من الاتجاه العام أنب يتجب نحو ارتفاع الاتةال بين الإداريين 
وهي وجود الاتةال  % 7.33بنسبة أقل تقدر به و  لمقابل  %71.11حسب المستوى التعليمي بنسبة 

  ستمراريين لإداريين. 
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 % 74.10قالعمال الإداريين الأين يروا بوجود عملية الاتةال ةوا مستوى دراسي عالي  يث يقدر به 
ووجود تنسيق بين لى وجود عامل الخ ة داخل العمل و تقل هده النسبة كلما قل المستوى التعليمي و هأا راجع ا

و هو ما نستخلةب  مختلف قروع المجمع الإدارية  ضاقة  لى ايجاد نوع من التفاهم والانسجام الداخلي بين الإداريين
و التسيير اخنجع للمةالح العليا و الك ى  لفي اعتماد المةسسة على أصحاب الدراسات العليا في عملية الاتةا

 لمةسسة .ل
 : 01لجدول رقم التحليل السوسيولوجي ل

من خلال تحليلنا للفرضية الثانية  تبين لنا أا أغلب المبحوثين يقروا بوجود عامل الاتةال بين المبحوثين 
و قد قام أميل دوركايم في تعريف المجتمع و هأا من خلال كتابة التربية اخخلاقية:المجتمع لا لكن أا يستمر  لا  ةا 

دت درجة كاقية من التجانس و التربية و ترسيخ و تدعيم هأا التجانس و هدا ما نستنتجب من الجدول رقم وج
 و الدي نجد اا للمستوى التعليم دور هام في انجا  عملية الاتةال خاصة من لديهم دراسات جامعية عليا . 01

و عليب نجد  ا الوظيفة النظرية  أما وظيفة المجتمع قهي تحقيق التجانس و أدوات التجانس هي التربية-
تنظر  لى المجتمع كنسق  جتماعي  لى وحدات اجتماعية مختلفة نسبيا في وظائف مختلفة لدعم المجتمع و تقدمب و 
حسب دوركايم و " ا الانسجام من ملام  الرؤية للوظيفة لا بل  نها تنظر  لى المجتمع على أساا أنب مستقر و 

 صراعات و نزاعات بما أا أجزاؤه تتكامل في القةد و الهأو. ليس هناك ما يعكر صفوه من
 وجود الاتصال بين الاداريين حسب فئات السن::  16جدول رقم 

 

 لمقابل  % 47نلاحظ من خلال الجدول أا الاتجاه العام أنب يتجب نحو ارتفاع التنظيم حسب السن  
تمثل عدم وجود التنظيم لما نلاحظ أا لا وجود خي عامل من قئة أعمار  والل % 7.33وبنسبة أقل تقدر به 

 . سنة 40-11

فئات السن                          
 

 الإتصال بين الإداريين

 

 

[22-32]  

 

 

[31 -42]  الـمــــجموع [41-52] 

 يوجد
04 03 0 05 

40.40 % 11 % 07.17 % %47.33 

 - 3 0 لا يوجد
1 

1.11 % 01 % %8.33 

 01 1 4 07 أحيانا
10.10 % 01 % 70.40 % %43.33 

 11 7 01 33 المجموع
011 % 011 % 011 % %100 
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 1.11بينما نجد أا  41-30من الإداريين يروا بوجود تنظيم وهم من قئات سن  % 11وعليب نجد أا
 لعدم ويرجع هأا  لى أقدمية الإداريين 31-01لا يروا بوجود تنظيم قعال داخل مجمع صيدال وهم قئة أعمار  %

-40امتلاكهم لخ ة وكفافية عاليين  ضاقة  لى مستواهم الدراسي ونلاحظ أا لا وجود خي عامل من قئة أعمار 
يةرحوا بعدم وجود تنظيم وةل  لكوا هأه الفئة تمتل  أقدمية والل تساهم في وضع سياسة للتنظيم ومن  11

يم مع الرض على الجانب التنظيمي وهأا لإثبات العلاقة هأا الجدول أو هأه الدراسة تلزم علينا دراسة قعالية التنظ
 الل درسناها سابقا.

   : 16لجدول رقم التحليل السوسيولوجي ل
و عامل السن لهما دور قعال في  الاصال بين الادارييناي اا  01و هدا ما نلاحظب في الجدول رقم 

 لمجمع .عملية التنسيق و انجا  عملية الاتةال و التواصل بين ادراري ا

ندكر تحليل لازارسفيلد و الدي يستهدو او يدرا العلاقة بين المتغيرات الاجتماعية و استخدامها 
لوسائل الاتةال  ووسائلب و هي نظرة وظيفية والل كانت مسيطرة على الفكر السوسيولوجي و يث كاا 

تتلخص أدواره في تحقيق  وظائف  الباحثين ينظروا لوسائل الإعلام والاتةال على أنها نسق قرعي من المجتمع
تخدم المةسسة و حددها لازويل وأضاو لها  للازرسفيلد على انها وظيفة التنسيق الداخلي بين انساق المجتمع عن 

 طريق التواصل و التبادل للمعلومات و وظيفة  نقل المخزوا الثقافي والاجتماعي.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 الفصل السادس                                               تحليل بيانات و جداول الفرضية الثانية

113 

 المبحث الثالث : مجال التسيير 
 الثاني : إمكانية توفر الجانب التنظيمي :المحور 

مع توقر جانب التنظيم و الاتةال داخل المةسسة و هأا ما تبين لنا من خلال ايور السابق الا اا هناك نوع من 
في هأا ايور و و الأي يعد الجزفي  هالاتةال البشري أكثر مما هو  داري نات  عن عوامل متعددة و و هأا ماسن ز 

 قرضيتنا و خجل ةل  قمنا  ستعمال مةشرات كالخ ة و نوعية الترقية و  الثاني من
 و كيفية تعامل الإدارة ... .

 :لاتصال علاقتها با:  الخبرة و  17الجدول رقم 
 الخبرة                

 
 الإتصال

 المجموع فأكثر 11 12-6من  5-1من  أقل من سنة

 %71 41 %71 5 %74.10 00 %73.33 00 %11 3 يوجد

 %01.11 01 %01 3 %01.37 0 %01 3 %41 0 لا يوجد

 %7.33 11 - - - - %01.11 1 - - يوجد باستمرار

 %011 11 %011 00 %011 03 %011 31 %011 1 المجموع

 

نلاحظ من خلال الجدول أا الاتجاه العام نتيجة نحو ارتفاع عدد العمال الدين يروا بوجود اتةال تقدر به 
 الدين يروا بعدم وجود اتةال. %01.11وبنسبة أقل تقدر به  لمقابل  71%

ويرجع هأا  %74.10سنوات والمقدرة به  01 لى  6قالإداريين الدين يروا أا هناك اتةال لتلكوا خ ة من 
تحديدا لخ تهم وأقدميتهم داخل العمل وهم على علم بما هو حاصل داخل المجمع. بينما الدين يروا لعدم وجود 

و هأا راجع الى للمدة القةيرة الل لا تكفي للحكم على  %41لتلكوا لخ ة اقل من سنة و تقدر ب  اتةال
 وجود عامل الاتةال داخل هده المةسسة و قكلما زادت المدة زادت الخ ة .

  : 17لجدول رقم التحليل السوسيولوجي ل -
قتةادية و و هي مجموعة من المبادىفي يةكد عن قكرة علاقة الثقاقة التنظيمية لمةسسة ما بفاعليتها الا

اخساسية الل اخترعتها الجماعة أو اكتشفتها أو طورتها أثنافي حل مشكلاتها للتكيف الخارجي و الإندماج 
الداخلي و  و الل أثبتت قاعليتها و من   تعليمها للأعضافي الجدد و كأحسن طريقة للشعور  لمشكلات و 

ىفي الاساسية الل تساعد على التكيف الخارجي و التفت  عليب و هي القيم و  دراكها و قهمها ؛ أما المباد
الاستماع للغير و احترام القواعد و تظهر الثقاقة التنظيمية للمةسسة في الرموز من حيث اللغة و الطقوا و 

ز و الترقية و نسق الاساطير و كما تظهر في الممارسات التنظيمية الل تتمثل في التوظيف و التكوين و نظام الحواق
 . اخهداو التنظيمية و العلاقات مع الز ئن و المناقسين



 الفصل السادس                                               تحليل بيانات و جداول الفرضية الثانية

114 

 حسب الجنس : : تعامل الإدارة مع الموظفين 18الجدول رقم 
 الجنس                                     

 نوعية تعامل الإدارة
 
 ةكور

 المجموع أنات

 % 71 47 %71.50 31 %71.70 07 مقبولة

 %01 00 %03.17 5 %04.07 3 غير مقبولة

 %011 11 %011 35 %011 00 المجموع

 

 من خلال الجدول يتض  لنا أا الاتجاه العام يتجب نحو ارتفاع العمال الإداريين الأين يروا ارتياحا
 %71من خلال الجدول يتض  لنا أا الاتجاه العام يتجب نحو ارتيا  العمال لإدارتهم وبنسبة تقدر به 

 والدين لا يرتاحوا لتعامل الإدارة. %01ة أقل وهي بمقابل نسب
جنس ةكور يروا أا تعامل الإدارة معهم يتم بةورة مقبولة وهو أقل عند  %71.71وعليب نلاحظ أا 

و هأا راجع لعوامل  ا أغلب رؤسافي الفروع و المدرافي الفرعيين هم ةكور و عدم  % 71.50الإناث والمقدر به 
 .و عدم تقلدهم لمناصب  دارية عليا وجود جنس الإناث)داخل( أ

 : 18رقم التحليل السوسيولوجي لجدوال 
التنظيمي  و   لا لكن قةل الثقاقة التنظيمية عن معايير السلوك و نظام السلطة في انماط السلوك

  كالإتةال و الحواقز و السلطة التنظيمية و اتخاة القرارات و حل الةراعات في المةسسة
وت  رسونز الى مةطل  النسق الاجتماعي و هو العلاقات السائدة بين اقراد المجموعة و ايضا اشار تالك

 تتحدد طبقا لنسق من الانماط المركبة و المشتركة ثقاقيا  
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 استنتاج الفرضية الثانية:
ام على من خلال تحليلنا للفرضية و الل ترمي  لى أا التنظيم الإداري يلعب دورا هاما في توزيع المه

لعب دورا كبيرا في تنظيم عملية العمل و أا معظم يالإداريين و استنتجنا أا عامل الاتةال داخل المةسسة 
المبحوثين متحةلين على شهادات جامعيةو و الأين سيشغلوا مناصب الإطارات و مناصب  دارية أخرى قد 

ية و التكوينية عن طريق الانتقافي أو التكوين أو وجهوا و أسندت  ليهم مهام تليق مع مةهلاتهم و مستوياتهم التعليم
 مسابقات و هأا لا لنع تدخل عامل الوساطة.

اضاقة  لى الرضى في القيام  لعمل من الجانب التنظيمي الإداري بعيدا عن العمل اليدوي أو القيام بمهام 
خأ بعين الاعتبار للخ ة و خارجة عن  طار المديرية أو الفروع و الوحدات الإدارية اخخرى ناهي  عن اخ

 اخقدمية في تقلد المناصب الإدارية للمةسسة.
و عليب في كل هأا نلاحظ أا عمبة التواصل الأي وجدانب داخل أقراد و  دارة المةسسة راجع  لى وجود 

دة  الل تمثل اتةال تام و منسق بين الادارة المركزية و الفروع الإدارية اخخرى  ضاقة  لى وجود رقابة يومية و شدي
 امرا مهم في تسيير مهام المجمع.
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  ا نجا  سياسة التسيير يتوقف على نجاعة التنظيم الداخلي للمنظمة. : الثالثةالفرضية 
 تمهيد :
ى نجا  در اخول أا نبين م لى محورين أساسيينو نحاول من خلال ايو لمعالجة هأه الفرضية قسمناها           

 شرية و على رضا العمال من مناصب العمل و الحواقز  المقدمة للعمال .بسياسة تسيير الموارد ال
و الل  أما ايور الثاني قيتعلق بنظام التسيير الداخلي للمةسسة و ما مدى نجاعة ال ام  التكوينية للعمال  -

 تتوقف على جودة نظام التسيير .
 مدى نجاح سياسة تسيير الموارد البشرية : ول :المحور الأ 
نحاول من خلال هأا ايور  براز مدى نجا  سياسة  تسيير الموارد البشرية داخل المةسسة و مدى قبول و رضى  

و العمال عن هده السياسة و و للتأكيد على ةل  قمنا  ستخدام مةشرات مناسبة كالسن و نوعية الترقية و 
 اقة الى اخجر .ضتقديم الحواقز  
 :طريقة ترقية الإداريين حسب فئات السن: 19جدول رقم 

 لسنا
             

 كيفية الترقية
22-32  جموعــــمــال 41-52 31-42 

 33 13 00 05 اخقدمية

17.17% 11% 40.71% 11% 

الاستفادة من 
 التكوين

14 1 10 00 

00.00% 31% 07.17% 01% 

 03 10 13 15 التقييم بدرجة جيدة

07.07% 01% 04.07% 00.11% 

 10 10 1 10 أخرى

3.13%  / 04.07% 3.33% 

 11 17 01 33 المجموع

011% 011% 011% 011% 

من خلال قرافيتنا للجدول الإحةائية يتض  أا اتجاهب العام يتجب نحو ارتفاع الترقية حسب اخقدمية نسبة 
 لأين استفادوا من الترقية عن طريق  التكوين.و ا %01 لمقابل بنسبة ضئيلة و هي  11%

تمثل العمال الأين تم ترقيتهم حسب اخقدمية و هو القانوا السائد لدى اغلب  % 17حيث نلاحظ أا اكثر من
المةسسات الجزائرية و نتيجة لطابع و نشاط المةسسة   يث تنش  في وس  حساا يستلزم عليها الاخد بعين 

لم تاخد بعين 10-40الخ ات المتوقرة لديها لكن وجدنا تناقض و هو اا قئة اعمار  الاعتبار كل الكفافيات و
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الاعتبار الاقدمية و للمعايير الاخرى و هو ما يبين بعدم وجود أهمية للمةشرات و  نما تعمل او تهتم بعاملي 
 الكفافية المهنية و الخ ة .

 :   19التحليل السوسيولوجي للجدول رقم 
النتائ   الهههههمتوصل اليها   أا هناك علاقة بين المركز و الفروع أي وجود وظيفة بين الإدارة و  نستنت  من خلال

الفروع أي وجود وظيفة بين الإدارة المركزية و الإدارات اخخرى في مجال تسيير الموارد البشرية و من خلال ترقية 
اليب اميل دوركايم على وجود ظاهرة عالمية و هي  الاداريين وما يترتب عنها من نتائ  مستقبلا  و هدا ما  تطرق

وجود وظيفة في المجتمعات البشريةو ققد اهتم  لوقائع الاجتماعية  ضاقة  لى اهتمامب  خجزافي  المكونة للنسق 
الاجتماعي من جهة و علاقات اخجزافي ببعضها البعض و من تم تأثير على المجتمع و اعتنى كثيرا   لبنى و 

علاقتها  اجيات المجتمع و هأا يعني اهتمامب  لبنية الوظيفية كعنةرين هامين في التحليل  الوظائف و
 السوسيولوجي و من بين الوظائف نجد الدينية ايضا .

 :الأجر الموقف منالترقية و كيفية : يبين العلاقة بين  22الجدول رقم 
كيفية         

 الترقية
 الموقف  

من اخجر   

 
 اخقدمية

ادة من الاستف
 التكوين

 المجموع أخرى تقييم بدرجة جيدة

 %13.33 30 %41.41 1 %11 7 %11 3 %13.74 04 يتناسب

 %41.11 07 %14.14 1 %11 7 %41 0 %41.01 00 لا يتناسب

 %011 11 %011 00 %011 01 %011 1 %011 01 المجموع

 

و الأي يتناسب مع الترقية بنسبة  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أا الاتجاه الغالب نتيجة نحو اخجر
و المتمثلين في الاداريين المستفيدين من التكوين قةد الترقية و اداريين  %11 لمقابل دعمتها نسبة  13.33%

 و هي النيبة الادنى .  %13.74استفادوا من الترقية من خلال الاقدمية بنسبة 
يلاحظوا أنب تدخل  %14.14 ترقية و المقدر بهقالعمال الأين يروا أنب لا يوجد تناسب بين اخجر و ال

عوامل أخرى ناهي  عن التكوين و التقييم كالخ ة المهنية و التكوين في الخارج  لنسبة للأين تمتلكوا مستوى 
 عالي في الدراسة و كفافية عالية في أدافي العمل و عليب قمنا برب  هأا الجدول مع عامل أو مةشر السن.

ول نلاحظ اا الاجر يتناسب مع الترقية و قالاقدمية تلعب دورا هاما في الترقية و من خلال نتائ  الجد
 الل بدورها تةثر على الاجر .

اما الاداريين الاخرين و هم المستفيدوا من التكوين و ةوي الدراجات العليا او اسباب اخرى  
 . كالبيروقراطية قهي الل تحدد قيمة الاجر و الأي لا يتناسب مع الترقية
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 :   22التحليل السوسيولوجي للجدول رقم 

ف ا اثهم قمنهم من ادا قمنا بتفسير هده الظاهرة  نجد او نستنت  بوجود اختلاو بين المفكرين بمختل
شائرية و العمل راها تعني التماس  الاجتماعي و منهم من سماها رو  التضامن او الالتحام القبلي او الدهنية الع

ادات الدينية و وجود خلق رو  التضامن الاجتماعي بينهم عن طريق القيم الثقاقية و الاعتقعلى توحيد الناا و 
  تضامن عضوي بين اخقراد و غيرها

و صنفها ابن خلدوا على انها رواب  حيوية و رو  عشائرية و هي في الاساا من خلالها تقام كل 
و هو ما كاا ظاهرا في تل  العلاقة بين اعضافي كل  العلاقات السياسية و الاجتماعية بين اقراد المجتمع الواحد

 ادارات المجمع .

 : تأثير الميزانية على سير المجمع و الأجر الذي يتقضاه الادرايين:21الجدول رقم 
 ميزانية تؤثر على سير المجمع                    

 
 الأجر الذي يتقضاه

 يؤثر

 المجموع لا يؤثر

 %40.11 01 %35.07 00 %43.71 01 يتناسب

 %17.33 31 %11.70 07 %11.01 07 لا يتناسب

 %011 11 %011 07 %011 30 المجموع

نلاحظ اا الاتجاه الغالب في الجدول ليل نحو عدم تناسب اخجر الأي يتقضاه الإداري مع الميزانية و 
 %11.70 لمقابل نسبة  قعدم التناسب لا يةثر على سير المةسسة و تدعمها %17.33عدم تأثيره و تمثل نسبة 

 و الل تمثل عدم تاثير الميزانية مع الاجر الأي يتقاضاه العمال .
نجده في التناسب الأي يةثر على سير المجمع أو المةسسة  %40.11أما الاتجاه الضعيف قهو لثل نسبة

 دعمت نسبة المجموع .  %43.71نسبة 
داري و عدم التناسب الأي وجد ليس لب التأثير نستنت  من خلال كل هأا أا اخجر الأي يتقاضاه الإ

الكبير على سير المةسسة  وهأا راجع للميزانية الل ربما توجب الى ميادين اخرى خارجة عن الاجر كالاستثمار 
الخارجي و  لمقابل نجد أا التناسب الأي يخلقب اخجر يةثر  لايجاب على معنويات الإداري و على ما يدور 

 ةسسة مما يجعل التاثير الحسن على سير جميع هياكل المةسسة .حولهم داخل الم
 :   21التحليل السوسيولوجي للجدول رقم 

ارا السلطة يرى مارشال دلوك اا هدا النوع من التنظيم هو تجمع منطقي لاجزافي مترابطة و من خلالب تم
لسوسيولوجي ب مةسس ومدير المركز االا نجد اا عالم اجتماع الفرنسي ميشال كروزي  الرقابة لتحقيق غاياتها

قابة قعال .   الدي اكد على وجود نظام ر و  للتنظيمات لب عدة كتب منها البيروقراطية و الفاعل و النسق ...  
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 المحور الثاني : نظام التسيير الداخلي للمؤسسة :
لتسيير الداخلي للمةسسة و سنحاول من خلال هأا ايور  براز مدى نجاعة المعايير اخنفة الأكر قيما يتعلق  

ووجود برام  تكوينية للعمال و وهأا لإثبات قرضيتنا و وعليب قمنا  ستخدام مةشرات مناسبة كالمستوى التعليمي 
 و نوع التسيير و و مكانية تخةيص ميزانية و مةشر اخجر.

 : داريينلإحوافز ل  ميزانية و بين تقديمالعلاقة بين تخصيص :22الجدول رقم 
ة تخصيص ميزاني              

 
 تقديم حوافز

 
 يتم

 
 لا يتم

 
 المجموع

عمن  07 11% 4 01.11% 30 10.11% 

 %47.33 05 %73.33 00 %41 07 لا

 %011 11 %011 01 %011 41 المجموع

 

نلاحظ من خلال الجداول أعلاه أا الاتجاه الغالب لثل نحو أولئ  الأين كانت  جابتهم بنعم و ةل  
أما الاتجاه  %11قنجد أا تقديم الحواقز يتم من خلال تخةيص الميزانية وةل  بنسبة تمثل  %10.11ل بنسبة تمث

و لكننا نجد تقارب بين النسبتين   %73.33من خلال المجيبين به لا وتمثل %47.33الضعيف قهو لثل نسبة 
 قهناك تساوي النسبة بين الإجابتين.

أا تخةيص الميزانية للمةسسة يكوا قيب قس   لنسبة للحواقز  نستنت  أا أغلبية المجيبين بنعم وجدوا
قإدارة المةسسة تجعل الحاقز المادي من حق الإداري  %11المادية المتعلقة  لاداريين من خلال نسبة الل تمثل 

 الكففي.
لال هأا  لمقابل نجد المجيبين ب لا هم الأين ع وا بأا لا وجود لميزانية خاصة  لاداريين قق  و من خ

عدم توقر الحواقز المادية الل تجعل من الإداري الموظف يعمل أكثر و هأا ما تأل عليب النسبة المتمثلة في 
73.33% . 

نستخلص انب كلما تم توقير ميزانية كاا جانب الاعتنافي  لاداريين من الناحية المادية متوقر و العكس 
وجود حواقز و هأا راجع للمنه  الأي يسلكب هأا المجمع كباقي صحي  و هأا لعدم توقر الميزانية يةدي الى عدم 

 المةسسات الجزائرية  ناهي  اهمال جوانب الحواقز المعنوية .
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 :   21التحليل السوسيولوجي للجدول رقم 
تكلم الكاتب الجزائري بن رزوق جمال في مقال عن الثقاقة  التسييرية و الاتةال التنظيمي و ادارة التغيير 

 المنسقة العملياتمجموعة  من   تضم التي التسييرية العمليةبممارسة   أساسااخل المةسسة انها  مرتبطة  د
 قي المسيريعتمدها   التي والاقتراضات المبادئمجموعة  من  أنها على اعتبارهالكن   والتيو  والمتكاملة

 .   السلوكمعايير   التسييرية العمليةممارسة 
بوجود تنظيم رسمي قعال  يث لاحظت انا التنسيق بين وحدات المجمع هو تنسيق من جهة اخرى نلاحظ 

  ناج  بنسبة كبيرة و التكنلوجيا المستعملة تساهم بدور كبير في هدا التراب  و التنظيم .
 : الجهد و متطلبات الحياة والأجر : يبين الموقف من  22 الجدول رقم

 
 جر الموقف من الأ                         

 
 الجهدو متطلبات الحياة

 

 

 يتناسب
 المجموع بدون إجابة لا يتناسب

ات لا يتماشى و القدرة الشرائية و متطلب

 الحياة

4 01 0 01 

01.11% 17.70% 11% 40.11% 

 أعزب
- 0 - 10 

- 1.77% - 3.33% 

 33 0 00 01 بدون إجابة
73.33% 31.05% 11% 11% 

 المجموع
04 34 0 11 

011% 011% 011% 011% 

 

و  %11يبين من خلال الجدول أعلاه أا الاتجاه الغالب ليل نحو أولئ  الأين بدوا  جابة بنسبة تمثل 
هي نفس الفئة الل ترى بوجود تناسب اخجر و الجهد و مع متطلبات الحياة اليومية و جافيت بنسبة ساحقة 

 من الإداريين. %73 يث تجاوزت 
و  لتالي عدم تناسب اخجر مع متطلبات الحياة و الجهد كاا  %1.77هو لثل أما الاتجاه الضعيف ق

  لرد بعدم التناسب.
نستنت  من خلال ةل  أا تناسب اخجر مع متطلبات الحياة لم يهم الإداريين بل كاا التركيز على عدم 

و  لمقابل نجد عدم تناسب اخجر  تناسب اخجر مع الجهد المبأول  و هأا الى الحالة العائلية الل يتواجدوا قيها
مع الجهد الموجود و  لنسبة للعزاب الأين هم بةدد ربما بنافي عائلة أو  عالة العائلة بنسبة قليلة وضئيلة تمثلت في 

3.33%. 
 و ما نستخلةب اا اغلب الإداريين لم يقدموا  جا ت كاقية لا من حيث اخجر و لا الجهد .
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 :   22ل رقم التحليل السوسيولوجي للجدو 
ركز كروزيي في دراساتب السوسيولوجية اا الرقابة الادارية على علاقة مباشرة بوجود مظاهر العمل الروتيني الةارم 

حيث اكد اا للرقابة و الاشراو سبب كبير في ممارسة الاعمال و شبهها  لاعمال العسكرية و اكد على وجود  
 تنفيد الاوامر . مراقبة شديدة من المدرافي الى المرؤوسين و

وبتركيز النظم الروتينية على الجوانب المادية للعمل وتجنب الاعتبارات والعلاقات الاجتماعية والعاطفية عند      
اخقارد تنشأ لدى الجميع حالة حأر دائم وترقب خشية الوقوع في خطأو كما تظهر المجاملة والوساطة وايسوبية
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 استنتاج الفرضية الثالثة:
ل تحليلنا للفرضية الثالثةو و الل تتمثل في تسيير الموارد البشرية و و الل تلعب دورا هاما في السير من خلا

 اخمثل للمةسسة و الاستغلال الجيد للطاقات و الإطارات و الموارد المالية و البشرية للمةسسة.
 الحواقز كاا لها اخثر الجيد في استنتجنا أا لكل من المستوى التعليمي و عامل اخقدمية و الكفافية و تقديم

 السير اخمثل لموارد المةسسة.
 لإضاقة  لى اعتماد المةسسة على  طارات ةو مستوى جامعي عاليو و تتميز الكفافية و الخ ة في تحديد 

ادية و سياسات المجمع البشرية و في كيفية تخةيص ميزانية لها القدرة على التكيف مع متطلبات المجمع المالية و الم
لمتطلبات اليد العاملةو هأا ما سيةدي  لى تحديد أمثل في من  المناصب و لمتطلبات العمال من أجر و محفزات و 

 علاوات و تطلعات المجمع المستقبلية.
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 استنتاج عام : 
عملية العمل و أا يم استنتجنا أا عامل التنظيم داخل المةسسة يلعب دورا كبيرا في تنظنا من خلال تحليل
دارية هامةعلى شهادات جامعيةو و الأين يشغلوا مناصب ا يتمتعوا بكفافيات عالية ومعظم المبحوثين   

يق تراكم معرفي و الا قاا كل هده النتائ  المتةل اليها لم تكن نتائ  احةائية قق  وانما جافيت عن طر  
لعب دورا كبيرا في أا عامل الاتةال داخل المةسسة يلى  لاظاقة ا الممارسة اليومية ا لب عليهيغتنظيمية ثقاقة 

.تنظيم عملية العمل  
وي أو القيام بمهام اضاقة  لى الرضى في القيام  لعمل من الجانب التنظيمي الإداري بعيدا عن العمل اليد

 ة و للخخارجة عن  طار المديرية أو الفروع و الوحدات الإدارية اخخرى ناهي  عن اخخأ بعين الاعتبار 
تمثل امرا مهم في  جود رقابة يومية و شديدة  اللبدوا ما ننسى و  اخقدمية في تقلد المناصب الإدارية للمةسسة

.تسيير مهام المجمع  
ارمة و الرقابة الشديدة قاصب  غالبية مسيري المجمع يعملوا ضمن تنظيم محكم تتحكم قيب القوانين الة

لعليا و كل من ا لاحظناه التغيرات الل شهدها المجمع خاصة في الاطارات اللعمال كاقة بدوا استثنافي و هدا م
 لديب صلة مباشرة بتنظبم و سير المجمع.
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: الخاتــــــــمة  
قيمكن القول أنب لا لكننها نسهياا أو عهدم الاهتمهام  للمةسسة الجزائرية  تنظيم الإداريللنا تمن خلال دراس

دارة اقوجهههدنا أا  السهههائد في ههههأه اخخهههيرة و لى طريقهههة تسهههيير الهههل يتبعهههها المجمهههع للمهههوارد البشهههرية لى نوعيهههة التنظهههيم 
المههوارد تمثههل المركههز اخول في قعاليههة التنظههيم  يههث تقههوم  لإشههراو في تحديههد الاحتياجههات مههن اخيههدي العاملههة وهههأا 

وظيفههة وحسههب كههل تخةههص وقههرع  داري بعههد تقههديم وصههف كامههل للوظههائف وتحديههد مختلههف المعههايير الخاصههة بكههل 
 . و لتالي يكوا انتقافي الموظفين الإداريين انتقافي جيد وتكوا هناك قعالية في عملية التنظيم

ومهههن ههههأا توصهههلنا  لى النتيجهههة الهههل قمنههها في البحهههث منهههها وههههي دور التنظهههيم الإداري في للمةسسهههة لا يهههتم 
ت كبههيرة  كعوامههل المسههتويات الدراسههية والخهه ة والكفههافية وعامههل بطريقههة عشههوائية و  نمهها يههتم حسههب معههايير واعتبههارا

اخقدمية المهنية في مجال العمل  لا أنب ليس كل ما يلمع ةهب ققد شاع في مجتمعنا عامل الهمحسوبية والعنةرية او 
 الفعالية العملية العةبية والعمل الفردي ويرجع لاعتبارات مهنية أو أخلاقية بعيدة كل البعد عن المقاييس العالمية في

 .لتنظيم العمل داخل المةسسة الجزائرية
 

 
 
 
 
 
 
  
 
 
 



 

 



 

 

 الملاحق :
 

 

Statistiques 

 (الجنس)Score Z الخبرة الدراسي_المستوى السن الجنس 

N Valide 60 60 60 60 60 

Manquant 5 5 5 5 5 

 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 35,0 35,0 32,3 21 الدكر 

 100,0 65,0 60,0 39 الانثى

Total 60 92,3 100,0  

Manquant Système 5 7,7   

Total 65 100,0   

 

 

 الدراسي_المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,0 25,0 23,1 15 ثانوي 

 78,3 53,3 49,2 32 جامعي

 100,0 21,7 20,0 13 عليا دراسات

Total 60 92,3 100,0  

Manquant Système 5 7,7   

Total 65 100,0   

 

 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,3 8,3 7,7 5 سنة من اقل 

 56,7 48,3 44,6 29 5الى 1 من

 80,0 23,3 21,5 14 9الى6 من

 100,0 20,0 18,5 12 10 من اكثر

Total 60 92,3 100,0  

Manquant Système 5 7,7   

Total 65 100,0   

 

 

 



 

 

Score Z(الجنس) 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide -1,35137 21 32,3 35,0 35,0 

,72766 39 60,0 65,0 100,0 

Total 60 92,3 100,0  

Manquant Système 5 7,7   

Total 65 100,0   

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 



 

 

 :استمارة المدكرة 
إطار إعداد مذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر  في علم الاجتماع تخصص تنظيم و عمل في  

وع موض تكم التفضل بالإجابة على الأسئلة الموالية، والتي تهدف إلى دراسةنرجو من سياد  
  الجزائردور التنظيم الاداري في تسييرالموارد البشرية بالمؤسسات العمومية الكبرى في 

و نود دراسة حالة مؤسسة صيدال لصناعة الادوية .   
الخانة المناسبة(في   ×ضع علامة  )  وقة مع دلأسئلة باه ذهن لإجابة عم امنكالرجاء   

كم دم لاغراض البحث العلمي و نشكركم مسبقا على مساهمتتستخوف سم ماتكومعلأن علما م كطنحيو
تقبلوا مني فائق التقدير والاحترامو مساعدتكم في انجاز هدا البحث و   

. 

 المحور الاول البيانات الشخصية :

  أنثى                                                                   الجنس: ذكر

السن -1  

سنة 02الى  02ستة                                                          من  02الى  02من   

   

سنة  02سنة                                                          اكثر من  02الى  02من   

: التعليمي المستوى -0  

ثانوي                                         جامعي                            ما بعد التدرج    

:............................................  التخصص  

: الخبرة المهنية -0  

سنوات   0سنة الى  1سنة                                                          من  1اقل من    

سنوات   12سنوات                                                 اكثر من  12الى   0من   

 -المحور الثاني  التنظيم الاداري :

هل يوجد تنظيم فعال داخل المؤسسة  -0  

احيانا           يوجد                                        لا يوجد                                      

ادا وجد التنظيم فاين يتم دلك : -0  

 بين رئيس القسم و العمال                                                      بين رئيس العمال و العمال 

 بين العمال انفسهم       

هل انت راض عن الجانب  التنظيمي  داخل  المؤسسة  -6  

  غير راضي                                                      راضي                 



 

 

 

ادا كنت غير راض فما هي المشاكل التي تواجهونها - 7 

.............................................................................. 

مادا تقترح من اجل تحسين الوضعية   -8  

......................................................................  

 المحور الثالث الاتصال داخل المجمع :

هل يوجد اتصال بينكم و بين المسؤولين  -9  

 يوجد                                             لا يوجد                            يوجد باستمرار

ادا وجد اين يتم دلك  -01  

.......................................................................  

هل توفر المؤسسة جميع متطلبات البحث العلمي  -00  

 توفر                                                           لا توفر 

ادا كانت المؤسسة توفر متطلبات البحث العلمي فهل هدا في رايك  -01  

غير كاف                                                         كاف     

كيف تتعامل الادارة معكم  01  

 بطريقة مقبولة                                                 غير مقبولة    

هل تشارك في اتخاد الفرارات داخل المؤسسة  -01  

اشارك احيانا                                        اشارك دائما      لا اشارك                              

هل هناك مكافات غير مادية تستفيدون منها و ما هي   -01  

................................................................................ 

 المحور الرابع تسيير الموارد البشرية :

مؤسسة بعملية تدريب و تكوين العمال هل تقوم ال -11  

 تقوم                                    لا تقوم                                         تقوم باستمرار 

ما هو نوع التسيير الدي تتبعه المؤسسة  -11  

استراتيجي                 عادي                                    تنبؤي                           

هل هناك استغلال امثل للطاقات البشرية داخل المؤسسة  -08  

 يوجد                                                    لا يوجد 

هل تقوم المؤسسة بعملية الترقية  -09  

 تـقوم                                                    لا تقوم

الة نعم كيف في ح  

........................................................................................... 



 

 

في حالة استفادتك من الترقية مع تغيير المنصب هل يوجد تطابق مع تأهيلك  و المنصب الجديد  -02  

لا يوجد تطابق   يوجد تطابق                                                   

على اي اساس تمت الترقية  -10  

 الاقدمية                                                       الاستفادة من تكوين 

 التقييم بدرجة                                                  اخرى 

ما هي مقاييس الترقية المستعملة في رايك  -11  

.................................................................  

هل يتم اعلامك باهداف تقييم الموارد البشرية  -11  

 يتم                                                             لا يتم 

ما هو رايك حسب طرق التقييم المستعملة داخل المؤسسة  -11  

غير ملائمة                                     ملائمة                 

 ادا كانت غير ملائمة لمادا 

............................................................... 

هل يتم تخصيص ميزانية لتسيير الموارد البشرية  -11  

 يتم                                                        لا يتم 

 ادا تم دلك كيف يتم 

.............................................................. 

هل تخصيص ميزانية يؤثر على سير المؤسسة  -16  

 يؤثر                                                   لا يؤثر 

هل انت على علم بمشاريع المؤسسة المستقبلية  -12  

لا                                                   نعم             

 ادا كانت الاجابة بنعم فكيف يتم دلك 

............................................................... 

هل الاجر الدي تتقضاه يتناسب مع منصب العمل و الجهد المبدول  -18  

لا يتناسب                        يتناسب                                 

 ادا كان لا يتناسب لمادا 

....................................................... 

هل الاجر الدي تتقاضاه يلبي حاجاتك الاستهلاكية  -19  

 نعم                                                            لا

لمادا ادا كانت الاجابة بلا ف  

.......................................................................................... 



 

 

هل تقوم المؤسسة بتقديم الحوافز المالية  -11  

 نعم                                                           لا 

الاجابة بنعم ما نوعها ادا كانت   

..........................................................................  

ما هو نوع نظام المراقبة داخل المؤسسة  -10  

 دائم                                                    غير دائم 

هل انت راض عن النظام و التسيير داخل المؤسسة  -11  

غير راض                   راض                                 

 ادا كنت غير راضي فمادا تقترح 

............................................................................ 

هل تقدم المؤسسة مكاقئات في حالة وجود ارباح  -11  

 تقدم                                                    لا تقدم 

ت تقدم فما هو نوع هده المكافئات ادا كان  

 ......................................................................... 

 

 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 المراجع باللعة العربية :قائمة 
 0570.زائر وو ديواا المطبوعات الجامعية و الجالمفاهيم الاساسية في علم الادارةابراهيم عباا انتو : -01
 .174و  0571الهيئة المةرية العامة للكتابو معجم العلوم الاجتماعيةو  براهيم مأكور: -10
 053.و  0554و دار الكتاب اللبنانيو بيروتو 0ط معجم مةطلحات العلوم الإداريةوأحمد زكي  بدوي: -13
 .5770و مكتبة عين شمسو 0و طأصول التنظيم والإدارة :أبو الخير كمال حمدي-14

 .0575و الدار الجامعية للطبع والنشرو السلوك التنظيمي :سلطاا محمد سعيد :الحناوي محمد صالح-11

 0577.و ديواا المطبوعات الجامعية و الجزائر و  : التنظيم غير الرسمي في المةسسات الةناعيةالجيلاني حساا -11
 0571.0..بولند الانويلوالجزفي الاول وطوو تر رسالة في سوسيولوجية العملجو قريدماا و بو ناقيل :-17
 0571.و دار النهضة العربية للطباعة و النشرو بيروتو  : علم الاجتماع الةناعيحسن الساعاتي -17
 0574.و  0و دار الحداثة للطباعة و النشر و التوزيع و بيروتوط المفاهيم الاساسية  في علم الاجتماعخليل احمد خليل :  -15
 0553.و الإسكندريةو مطبعة الانتةارو 0و طتنظيم و دارة اخعمال  :و عبد السلام أبو قحف الغفارحنفي عبد -01
 .70و  0111ودار صفافيو عمااو 0وطمناه  و أساليب البحث العلمي :عثماا محمد غانم :ر ي مةطفى علياا -00

و 0571المطبوعات الجامعيةو الجزائرو  تر سليم حدادو ديوااالمعجم النقدي لعلم الاجتماعوو بوربكو:  -ر.بودوا-00
 055. 
 0110.و الدار الدولية للاستثمارات الثقاقية القاهرةو 0و طالتنظيم الةناعي والإداري :سعيد راشد قاروق محمد-03
 .0515و مكتبة القاهرة الحديثة و القاهرة و : العلاقات الانسانية في الادارةصالح الشبشكي -04

0110. 
   0555  0سنوات جامعة قاريوا وط  ,باسلوب البحث الاجتماعي وتقنيات: عامر الهمامي د عبد الله -01
 .0571و 0و مكتبة عين شمس و القاهرة و ط السلوك الانساني في الادارةعلي محمد عبد الوهاب :  -01

 .0573و دار الشرق للنشرو جدةو 0و طأصول التنظيم واخساليب :عةفور محمد شاكر-07

 0110.و الدار الدولية للاستثمارات الثقاقيةو القاهرةو 0و طالتنظيم الإداري والةناعي:مد سعيد راشد قاروق مح-07
 . 0577و المنظمة العربية للعلوم الادارية و  مداخل لنظريات التنظيمقيةل مراد : -05

بدراسات الجامعية و دار كندي و ومةسسة حمادة للخدمات و ل0و ط : السلوك الاداري و خلفياتب الاجتماعيةقيس الثوري -01
 بدوا سنة .

 .471و   0111و المجلس اخعلى للثقاقةو 0و طموسوعة علم الاجتماع :محمد الجوهري -00
 01.و  0571و دار النهضة العربيةو بيروتو دراسات في علم الاجتماع التطبيقيمحمد عاطف غيث: -00
 77.و  0574دار النهضةو القاهرةو و معجم مةطلحات التنظيم والإدارةكمال محمد علي: -03
 0570.و دار المعرقة الجامعية و الاسكندرية و : علم اجتماع التنظيممحمد علي محمد  -04
 .70و  0577و وكالة المطبوعاتو الكويتو  دارة الموارد البشرية :د.محمد ماهر عليش -01

 0554.اهات الحديثة في الإدارةو جامعة القاهرةو و دراسات في الاتج دارة الموارد البشرية :مةطفى مةطفى كامل-01



 

 

 .0550: المةسسة الوطنية للكتاب و الجزائر و  : اسس علم النفس الةناعي التنظيميمةطفى عشوي  -07
 .0571و وكالة المطبوعاتو الكويتو قرافيات في تنمية الموارد البشرية :د. منةور أحمد-07
 417.-417(    0)ا موسوعة العلوم الاجتماعية:مشايل ماا-05
و المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية و تحسين مستواهم و الجزائر المناجمنت و قيادة التسييرهيئة التاطير  لمعهد:-31

 . 04و 0111
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