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  شكر و تقدیر      
  

يسعني في هذا المقام إلا أن أشكر كل من ساهم في انجاز هذا البحث بالقليل أو لا 

المشرف " لعويرة عمر " الكثير،من قريب أو بعيد، و أخص بالذكر الأستاذ الدكتور 

على انجاز هذا البحث ،الذي لم يتوانى في أي لحظة من تقديم النصح لنا و إرشادنا 

  .أفضل إلى ما هو

كما لا أنسى السادة الدكاترة ممن أشرف على تخرج هذه الدفعة،وعلى رأسهم 

  .أدامه االله لنا صديقا و أخا و معلما" لوكيا لهاشمي" الأستاذ الدكتور

العايب رابح، بوياية محمد،بوشلالق نادية، شلبي محمد، رواق " إليكم أسادتني 

  .إليكم جميعا أسمى الشكر و التقدير" حمودي 

  ،)فيفري 18مركب (الشكر الى عمال وعاملات الشركة الوطنية للتبغ و الكبريت  

الذي ذلل لي العقاب " السيد لهميل عبد الكريم " و على رأسهم مدير المركب 

 ). جزاك االله خيرا(لمتابعة دراستي الجامعية 
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  :المـقدمـة

نجاح التي تحققه أي منظمة إنما يتوقف في المقام الأول على رشد القرارات لعل أهم عوامل ال

و تجنب الوقوع في مشاكل من  ،المتخذة و فاعليتها على معالجة القضايا المطروحة من جهة

مع اختبـار أنسـب    ،جهة أخرى وهذا من خلال فهم جدوى اتخاذ القرارات وحسن صناعتها

  .تخاذهاساليب لاالأ

، دون ة أو إنتاجيـة لقرارات التي تتخذها أي منظمة مهما كانت طبيعتها خدماتيولعل أهم ا  

  ".الإنسان"شك تتعلق برأسمالها الأبدي 

فإذا كانت القرارات التي تتخذ بشأن و سائل الإنتاج مـن آلات ومعـدات تكـون نهايتهـا       

نسـان أو  ودا، فالإأو ظهور الأحسن منها مرد ،الاستبدال أو التغيير التكنولوجي عند إهتلاكها

ومن الصعب استبداله أو تعويضه بسهولة، بل العكس تمامـا مـن    ،المورد البشري لا يهتلك

  .الصعوبة بما كان الاحتفاظ به داخل المنظمة كما نشاء

لمنظمة، ذلـك  بشأنها، محور العملية الإدارية في ا و تسيير الموارد البشرية واتخاذ القرارات

  .جميع وظائف الإدارة ونشاطاتهالأنها عملية متداخلة في 

فحين تخطط المنظمة لمشاريعها المستقبلية لا يمكنها أن تتجاهل كمية ونوعية الموارد البشرية 

سواء  مستقبلا فهي تتخذ قرارات معينة في كل مرحلة من مراحل رسم الخطة، التي تحتاجها
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رد الملائمـة ماليـة،   عند وضع الهدف المرجو تحقيقه أو إعداد البـرامج أو تجديـد المـوا   

  .ار أنسب الطرق و الأساليب لتشغيلهاية مع اختيتكنولوجية أو بشر

الملائم لمهامها و أهدافها الإستراتيجية فإنهـا   المنظمة الإطار الهيكلي لنظامهاو عندما تضع 

ومنـه   ،تتخذ قرارات بشأن هيكلها التنظيمي، نوعه وحجمه ومختلف مسارات الانتقال داخله

ومن تم تأدية المهام المطلوبة لتحقيـق   ،فراد اللازمون و المناسبون لشغل المناصبالأتحديد 

  .أهدافها الإنتاجية

القرارات تخص مرؤوسيه في كيفية وعندما يتقلد المدير مهامه القيادية فإنه يتخذ مجموعة من 

معالجة  دوافعهم عن طريق تحفيزهم على الأداء الجيد أو حسن ة، أو استثاروداتهمهتنسيق مج

  .الأمور

فإنها تتخذ قرارات بشأن تحديد  ،وعندما تريد الإدارة ممارسة مهامها في المراقبة و التقييم  

المعايير الملائمة لقياس نتائج الأداء عند مواردها البشرية بهدف تعديل المسار و تصـحيحه،  

أو  ،الإنتاجيـة  في دورة مستمرة مع استمرار العمليـة  اتوهكذا تتواصل عملية اتخاذ القرار

  .الإدارية و يكون المورد البشري الحاضر الأكبر في هذه الدورة

سبه مع أهداف المنظمـة و  و تنا ،ومنه نقدر أن المورد البشري لا غني عنه في أي منظمة 

يضمن الاستمرارية ونجاح المشاريع الإنتاجية أو الخدماتية  المسـطرة، و يصـبح   حاجيتها 

ته المهنية لاستمرار التلاؤم مع مناصب و وظائف المنظمة اراته وكفاءالحفاظ عليه و تنمية قد

  . هتالشغل الشاغل لأي مدير أو مسير يقر بأهمي

ماتية تشهد تزايدا في عدد و حجم المؤسسات الخدعات الحديثة على اختلاف أنواعها لمجتمإن ا

نوعيتها و قـدرتها  يد من فرص التوظيف وتختلف محفزاتها حسب و الإنتاجية التي تقدم المز

أو  ،منظمة بمزاياهـا و نقائصـها  الالمالية، وقد يجد الإطار نفسه بين الاختبار في المكوث ب

الانتقال إلى منظمة أخرى تمنحه ما لم يجده في السابقة، و في حالة انتقاله يأخذ معه جميع ما 

  .أوتي من خبرات و كفاءات و قدرات يصعب على أي منظمة تعويضها بسهولة

تتوقـف  إذ  ،منه تطهر أهمية تسيير الموارد البشرية و خطورة القرارات التي تتخذ بشأنهاو 

الإنتاجية من كفاءة مواردها البشرية،و الهـدف مـن    ن كفاءتهاعليها استمرارية المنظمة لأ

و مناسبة لوظائفها في الوقـت  تسيير الموارد البشرية هو إمداد المنظمة بموارد بشرية كافية 

  .المناسب
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أي داخل المنظمة نفسها و انجـح   ،و أحسن الطرق و أقصرها لذلك هو البحث في الموجود 

طريقة لذلك هو تنمية الموارد البشرية وتطويرها عن طريق التكوين و تحفيزها لـيس عـن   

عنها و تلبيتها من أجل المحافظة عليها  نما الاعتماد على حاجيتها المعبروإ ،طريق الأجر فقط

  .ما أمكن ذلك داخل المنظمة

  :ونتيجة لذلك برزت التساؤلات التالية  

  هل لتسيير الموارد البشرية وكيفية اتخاذ القرارات دور في استقرار الإطارات في العمل؟ 

و هل مجرد الحصول على أجر عالي و التمتع بدورات تكوينية والحصول علـى ترقيـات   

هم؟ أم هناك اعتبارات أخـرى لـدى   وغيرها من الحوافز تجعل الإطارات أكثر ولاء لمنظمت

  تكوينهم و أجرتهم و ترقيتهم ومستقبلهم المهني؟ب الإطارات في كيفية اتخاذ القرارات المتعلقة

جاءت هذه الدراسة لمحاولة الإجابة على التساؤلات السابقة في ستة فصول، أربعة فصـول   

  .نظرية و فصلين للجانب التطبيقي

يرات الموضوع إلى جانب الفصل الأول و المخصص كمـا  متغعلى  الجانب النظري احتوى

تقتضيه منهجية البحث من إشكالية و أهمية الموضوع و تحديد للمفـاهيم و التطـرق إلـى    

  .الدراسات السابقة

أما الفصل الثاني فحاول الباحث من خلاله تقديم أدبيات اتخاذ وضع القرار من خلال أهـم   

  .ية من جهة أخرىنظرياته من جهة و القرارات الإدار

النبوية الشريفة و القـرآن  إضافة إلى المنظور الإسلامي لاتخاذ القرار و ما جاءت به السنة 

اتخاذ القرار عند الإنسان وقد جمـع الباحـث بـين     طقةإضافة إلى محاولة معرفة منالكريم،

  .يهالإعجاز القرآني في هذا الموضوع و نظرة بعض العلماء الفزيولوجين ممن تطرقوا إل

الفصل الثالث تطرق بإسهاب لتسيير الموارد البشرية، أهدافها، تعاريفها ووسـائل تسـيرها   

خصوصا نظام التقدير و تسيير الحياة المهنيـة التـي    ،لى وسائل اتخاذ القرار لديهاإضافة ا

  .أدرجنا ضمنها تحليل مناصب العمل باعتبارها أداة من أدوات تحقيقها

ث لظاهرة عدم الاستقرار في العمل كظاهرة سلبية تعاني منهـا  الفصل الرابع خصصه الباح 

  .المؤسسات و بين أهمية الاستقرار و مظاهرة، و مساوئ عدم الاستقرار و عوامله

  :فصلين في أتى يالجانب التطبيق
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الفصل الخامس و تضمن الدراسة الاستطلاعية وكيفية بناء الاستمارة و الدراسـة الأساسـية   

  احث وكيف قام بها الب

له و مدرجاته اوالفصل السادس و الأخير عرض فيه الباحث النتائج و علق بإسهاب على جد

  .في الجانب الأول و هو عرض النتائج

الشق الأول وهو تحليل ومناقشة النتائج في ضوء  ،شقينالنتائج فأرادها الباحث في  تحليلأما 

  .السابقة ء الدراساتأما الشق الثاني فتضمن مناقشة النتائج في ضو ،الفرضيات

  .ألمت بنتائج الدراسة وما وصلت إليه ةأخيرا، خاتم

     

                                    

         

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 10

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 11

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

  الفصـل الأول
  تقدیم موضوع البحث

  
  طرح المشكلة - 1
 عي اختیارھاأھمیة الدراسة ودوا - 2
 أھداف الدراسة - 3
 فرضیات الدراسة - 4
 تحدید المفاھیم - 5
 الدراسات السابقة - 6

  

 
 
 
 
 
 
 



 12

 
 
 
 
 
  

                                                                        طرح المشكلة   -1

ل عصرنا التسارع ومن لا يتقدم يتأخر كما يقول المث ةوسيمالحياة دوما في تواصل مستمر و 

      ولكي لا نسير ضد التيار ونسايره علينا بكل بسـاطة أن نعـيش فالحيـاة سلسـلة     .الفرنسي

  فادا ترددنـا لحظـه   ، فلاتخاذها لكي تستمر الحياة ولا تتوق امن القرارات التي نضطر دوم

      أخطانا فـي تصـويب قرارنـا قـد يعـود       اوإذما  قد يفوتنا الشيء الكثير،  في اتخاذ قرار

والمؤسسة مثلها مثل الكائن الحي تسعى للاستمرار في الحياة من خـلال  .حياتنا بالسلبعلى 

     اتخاذ قرارات متواصلة تخص مواردها المالية،التكنولوجية والبشرية بهـدف إنهـاء حالـة   

فادا كانت عملية إنهـاء حالـة    .واتقاء مشكل قد يعيق السير الحسن للمؤسسة نمن اللاتواز

لجانب المالي والتكنولوجي فدلك يحتاج إلـى أمـور محـددة كدراسـات     اللاتوازن تخص ا

تعلق الأمر بالمورد البشـري   أما إذا.تعديل وتغيير الموارد التكنولوجيةأو اقتصادية و مالية،

ما يميز مـؤسسة ناجعة عن أخـرى غيـر   "فالأمر يختلف وأي مسير أو مدير يعلم جيدا انه

  هم و قدراتهم الخلاقة،و ما تبقى يمكن شرائه ،تعلمـه  ناجعة،هو قبل كل شيء رجالها بحيويت

  ) ( C.vermot – guaud,1986, p:37."أو حتى نسخه

 عملية تامين أفراد للمؤسسة أو المنظمة هي في حاجة" و بما أن تسيير الموارد البشرية هي 

 )   p:3 ,2002,  Loic Cadin,Francis Gerin,frederique Pigeye(إليهم في الوقت المناسب

 ـ            ةفان هاجس أي مسير للموارد البشرية هو ألإبقاء على حالـة التـوازن البشـري للمنظم

من اجل الاستمرار في العملية الإنتاجية و ما تتطلبه من مهارات عامة وخاصة أي أن يقـوم  

             :الشكل التالي بتجنيد موارد بشرية يحفزها و يطورها و هدا ما يوضحه
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  الوظائف الأساسية لتسيـيـر المـوارد الـبـشـريـة                )     1( شكل        

)( Charles – Henri Besseyre des Hors,1990, p.21  

، فهـي  فأي منظمة و من يوم تأسيسها تقــوم باتخاذ قـرارات تسيير للأيدي العاملـة " اإذ

."                                                                                            بمهام وفي لحظـة أو أخـرى تسـتغني عنهـا     اتجند أيدي عاملة ، توفر لها الأجر، تكلفه

(Loic Cadin ,Francis Guerin , Friderique Pegeyre ,2002,Op.cit. p:18.)                                  

) تجنيدها ، تحفيزها ،و تطويرهـا  ( فكما هـو موضح فتـسـيـيـر الموارد البشرية      

  "الإدارة هي عملية اتخاذ القـرارات " يحتاج إلى اتخاذ قرارات مستمرة و غير منتهية لأن 

و و كما سلف وأن ذكـرنا فـسمة عــصرنا التسـارع   . ).34:ص 1989فادية أيوب، ( 

ا مـا يدركـه   لتنبؤ بسلوكه بصفة دقـيقـة، و هـذالإنسان كائن يتسم بالتعقـد فلا نستطيع ا

مسيـــر الموارد البشرية  الراشد أي الواعي بالعملية الإدارية ومع من يتعامل ، فبين ليلة 

و ضحاها يمكن لأي فـرد أن يغادر المنظمة ويذهـــب آخـذا  معـه جمـــلة مـن      

  
  

  تحلیل العمل
  ترتیب مناصب العمل

  توظیف
 إدماج

  
  تحدید الأجر  -
تقییم و تقدیر  -

  الكفاءات
 ظروف العمل -

  التكوین -
  الترقیة -
  تسییر الحیاة -

  المھنیة   
الإعلام و                       -

 الاتصال  

  تجنیـد موارد 
 بشـریـة   

تحفـیز الموارد           
 لـبشـریـةا    

تطویـر الموارد           
 البشـریـة    
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التي تحـتاجها المنظمة وقـد يخلق نوع من اللاتوازن تختلف نسبة  المـهارات والخـبرات

تأثيره باختلاف وزن و أهمية وموقع منصبه في المنظمة و قبل كل هدا،عملية البحث عـن  

ه،وهدا ما يكلف البديل قد تطول وتثبط معها دلك الفرد عن بدل المجهود المطلوب لأداء عمل

  .الفرد للمنظمة  قبل وبعد ترك المنظمة تكاليف إضافية

إن القرار الذي اتخذه هدا الفرد بمغادرة المنظمة قد يكـون بعد دراسة  متأنية أخـدت منـه    

بــبساطة رد  فعـل      نوقـتا معينـا انتهت  بتفـضيله لبديل  مغادرة المنظمة ، وقد يكو

قـد  لصور إدراكية غير منتظرة  كأن يحرم من الترقية  حين سـنحـت له الفرصة  لدلك  ف

المهنة من شعبة   نفضل فرد آخر عنه دخيل عن المنظمة  عـن  طريق التوظيف أو بعيد ع

  .أخرى أو حتى كفء له في العمل 

من هنا نستطيع أن نقول أن قرار ترك المنظمة قد يكـون رد فعل لقرار لم يناسـبه اتخـذه   

ها ولو بطريقة  غير أو المدير بحرمانه من ترقية  يرى نفسه جدير ب  ةمسير الموارد البشري

مباشرة، أي حين قرر هدا المسير ملأ الفراغ  بفرد آخر إن صح التعبير  وقد اختـار هـدا   

  : المدير طريقة من الطرق التالية لـشـغـل هدا المنصب 

                                                  Recrutementمباشرـ توظيف 

                                                     Promotion ـ ترقية مباشرة

           Promotion après formationـ ترقية بعد تكوين 

   Changement de poste        ـ تبديل أو تغيير المنصب 

كيف وصل هدا المدير أو مسير الموارد البشرية لتحديـد إحـدى هـده     :والسؤال المطروح

اتخاذ القرار " ن إعداد القرار أو صناعته ليس كاتخاذه، فـ لا ؟ الطرق و اختيار الأنسب منها

) . .214:ص،1997،علي الشـريف "( معناه اختيار بديل معين من بين مجموعة من البدائل 

لم يتم تحليل المشكلة  ار بالنسبة لقضية معينة ، ولكن إذاالمدير يمكن أن يصل إلى قر" ولأن 

" ، فـ .) 540 :ص المرجع السابق،1997لي الشريف،ع( " بشكل سليم فان القرار لن يحلها 

 المرجع السابق،1997علي الشريف،..." (ون حل أي مشكلة كثيرة هي القرارات التي تتخذ د

  .) 540:ص
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عملية صناعة القرارات من العمليات العقلانية الرشيدة والتي تتبلور من ثلاثة مجـالات  "  إذا

 حد هدهواختيار أ لها،لة بين الحلول البدي ةوالمفاضلالمشكلة، البحث في أسباب  :هيمتداخلة 

  " للسلوك أو التصرف الإنسـاني   والقرار ما هو إلا اختيار احد هده البدائل المختلفة .الحلول

  ) 56.،ص1997،حمد صالح العمراتأ( 

أن وظيفة  تسيير الموارد البشرية  هي تجنيد و تحفيـز و  )  1(وقد وضحنا سابقا في الشكل 

ر الموارد البشرية ، أي اتخاذ قرارات متعددة تخص  التوظيف ، التكـوين ، الترقيـة   تطوي

كما للترقية والتكوين أثر ايجابي في خلق الـدافع  " الخ  و.....،الأجر وتسيير الحياة المهنية 

فنفس الشيء يمكـن  )     P.Mevtey 1979,p:14" ( للتطور والاستقرار في العمل لدى العمال

   التوظيف فقد بينت دراسة كل من نقوله عن أن

Bills" &Pond  "أحسنا اختيارهم  ممكن أن نقلل من تنقلات العمال إذاأنه من ال"...   

استقرار العمال أو التوازن الذي    أنومن هنا نرى  .) 64ص 1977محمد عوض، سعبا( 

الترقيـة   يبحث عنه  مسير  الموارد البشرية  قد يمر من خلال  حسن  اختيـار  العمـال و  

والتكوين أي الاهـتمـام بتسـيـير حـياتهـم الـمهـنية بصفة عـامة وهـي قـرارات   

بصفة عقلانية،يأخذ من خلالها  ويومية تتخذ بصفة مستمرة بناءا على صناعة مسبقة يقوم بها 

بعين الاعتبار رغبات الموظفين،قدراتهم و كفاءاتهم مع تقدير إمكانية ملائمتهم للمناصب التي 

  .غر مستقبلا ضمن دراسة تنبؤية يقوم بها دوريا أو مناصب شغرت بصفة مفاجئةستش

دقيقة و كافية من أجـل اتخـاذ    تصانع القرار معلوما ىو من الأهمية بما كان أن تتوفر لد

قرار مناسب لحل مشكلة ما،و بمأن تسيير الموارد البشرية هو البحث الدائم عن الملائمة بين 

البديهي أن نحتاج إلى معلومات عن الأفراد و أخرى  نالأفراد فم حاجيات المناصب وسمات

  .                         عن المناصب لنحسن صناعة القرار

و من المعلوم لدينا ولدى دارسي علم النفس العمل أن دراسة مناصب العمل توفر لنا كم هائل 

عمرها الافتراضي، هـل   من المعلومات عن حالة المناصب حاضرا ، متطلباتها إضافة إلى

تستمر وتتطور أم ستزول،فادا افترضنا أن في مؤسسة ما كل مناصـب العمـل مدروسـة    

 من ضمن ما تحتوي)   fiche de poste( وموصوفة أي توجد لكل منصب عمل ورقة وصف
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عليه متطلبات المنصب، فيكون لنا هدا بنك للمعلومات يعود إليه مسير الموارد البشرية متى 

  .شاء 

أن نضع ورقـة   لا عن الوظائف و مناصب العمل، أما عن الأفراد فالأمر يختلف فلا يعقهذ

لكل فرد من أفراد المنظمة لأن المورد البشري غير جامد يتحرك و يتطور في كـل   وصف

أن رغباته و حاجياته المادية و المعنوية في تغير مستمر لا يمكن أن تحتويها أية  الحظة، كم

  .ورقة وصف

 أن دراسة مناصب العمل وسيلة لجمع البيانات، يعتمد تسيير الموارد البشرية على نظامفكما 

  كأداة لجمع البيانات، (système d’appréciation du personnel) نالتقدير للعاملي

نظام التقدير طريقة عامة لجمع المعلومات المرسلة من طرف المسئول المباشـر عـن   " فـ 

  )  p .Op.cit,1990Charles Henri Besseyre des Horts: 101 ."(.السلوك المهني لمعاونيه

حوصلة دورية ومكتوبة عن سلوك العاملين المهني، عن قـدراتهم و  ) نظام التقدير(نه كما أ

 .كفاءاتهم الحالية، إضافة إلى حاجياتهم و رغباتهم المهنية

ات دوريا و كتابيا بحوصلة عن نظام التقدير هو تلك العملية التي من خلالها يقوم الإطار"  إذا

  "المعاونين،يدرسون من خلاله الإمكانيات المستقبلية المتاحة لهم ويناقشونها معهم

)102 p: Op.cit 1975P.Le Maitre,(  

قرارات يومية تعتمد أساسا على بيانات ومعلومات ...و باعتبار عمليات التوظيف،التكوين،الترقية

        خاذ قرارات عديدة ويومية متعلقـة بتسـيير المـوارد البشـرية    ات"...يوفرها نظام التقدير،فهو 

  ..)" ة، حركية، ترقينتوظيف، تكوي( 

293) :.p cit .Op,2002 ,frederique PigeyreGuérincadin,Francis  Loïc(  

ويمكن اعتباره بنك المعلومات الثاني بعد دراسة مناصب العمل الذي يلجأ إليه مسير الموارد  

  .ة لتحضير قراراته اليوميةالبشري

و من منطلق أن هناك فروق فردية بين العمال فان التقسيم الإداري جعل المـوظفين ثلاثـة   

  .تحكم و إطارات ل، عماعمال تنفيذ: فئات سويو مهنية

  إلى الأعلى ) معرفة الكتابة و القراءة ( ويتدرج المستوى العلمي بين هؤلاء من البسيط 

 ازدادت (la multi compétence)  ،و كلما زادت الكفاءات وتنوعـت )  الشهادات الجامعية( 

بحكم  خارجها،و نعني بهؤلاء الإطارات إذإمكانية التنقل بين مناصب العمل داخل المؤسسة و 
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شهاداتهم الجامعية و كفاءاتهم المختلفة عن بقية الفئات السوسـيو مهنيـة الأخرى،تختلـف    

يتها إلى تولد الرغبة لديهم في النهاية إلى تـرك المؤسسـة   حاجياتهم كذلك وقد يؤدي عدم تلب

  .والبحث عن بديل آخر

وعدم اهتمام مسير الموارد البشرية برغبات و حاجيات العمال والإطارات بصفة خاصة قـد  

قراراته قد تزيد في الأمر  ليقلل من احتمال بلوغه لقرارات مناسبة تتعلق بالموارد البشرية، ب

 .  تعقيدا

  :نا يتبادر لنا السؤال التاليومن ه

هل لسوء اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية علاقة بتولد الرغبة لدى الإطارات في ترك 

  ؟ المنظمة

  :أهـمـيـة الـدراسـة و دواعـي اخـتـيـارهـا  -2

 المهني وولاء الفرد للمنظمة من أهم العوامل التي تحدد فعاليـة وكفـاءة   ريعتبر الاستقرا" 

  )steers,1977 ,p : 47(منظمةال

  "اوكلما كان مستوى الولاء التنظيمي مرتفعا كان مستوى الأداء مرتفع"  

Larson, Fukami ,1994 p : 233 )     (  

من هنا جاءت أهمية الدراسة التي ألهمت الباحث القيام بها ،و قد تجلت هده الأهمية أكثر من 

وكداك مـن خـلال   ) ة تسيير الموارد البشريةرئيس مصلح(خلال الممارسة المهنية للباحث 

الاطلاع على الدراسات السابقة إضافة إلى بداية تفشي ظاهرة عدم الاستقرار المهنـي بـين   

المؤسسات الوطنية بعد انفتاح السوق على الشركات متعـددة الجنسـيات وخصوصـا فـي     

ليـوم   4855رقـم  صحرائنا ،وعلى سبيل الذكر تطالعنا جريدة الخبر الجزائرية في عددها 

نحـو الشـركات    كنزيف في سـوناطرا ( :بموضوع تحت عنوان 2006نوفمبر  11السبت 

  يقول مسئول في هده المؤسسة) الأجنبية 

 بإطار و تقني فـي الشـهر بسـب   ) 40(إن سوناطراك تعرف نزيفا لعمالها بمعدل أربعين" 

قول النفط و هده القضـية  الرواتب و العلاوات التي تعرضها الشركات الأجنبية العاملة في ح

جريـدة  .(خطـر تتعلـق باسـتمرارية سـوناطراك    أتتجاوز المسائل الاجتماعية إلى قضية 

  ).9.ص، 2006الخبر

  :و يرى الباحث أهمية الدراسة في النقاط التالية
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اقتصار الدراسات السابقة على الاهتمام بنتاج تسيير الموارد البشرية مثـل الأجـر،   -1 -2

حسب (لم يطرح السؤال أبدا  والخ و ربطها بمتغيرات أخرى، ...و الترقية ف، التوظينالتكوي

  )علم الباحث 

  كيف يتم اختيار نظام للأجور ويعتمد كسياسة دون غيره ؟ -

  لمادا يستفيد هدا العامل دون غيره ؟  وكيف نقوم باختيار العمال موضع التكوين،  -

  ولى الحلول أم آخرها لشغل منصب ما؟    متى و كيف نقوم بعملية التوظيف، هل نتخذها أ -

  حياته المهنية ؟ تهل نشارك المعني في تحديد و اختيار مسارا -

  هل تؤثر القرارات السابقة الذكر على العامل والإطار سلبا أم إيجابا ؟ -

و إنما ) أي ليس فعل مغادرة المنظمة(اهتمام الباحث ليس بعدم الاستقرار في حد ذاته  -2-2

ما يسبق الظاهرة أي تنامي الرغبة في ترك المنظمة ودور تسيير الموارد البشرية في دراسة 

  .التقليل من حدتهاأو تنامي الظاهرة، 

اهتمام الباحث بنظام تسيير الموارد البشرية باعتبارها قرارات يومية ومتواصلة وجب  -2-3

يحتـاج  ) ي أو تكنولوجي مال(قرار يتعلق بأي مورد مادي بالمنظمة  ذصناعتها مسبقا، فاتخا

  .بالنا باتحاد قرار يتعلق بإنسان بكل ما تحمله الكلمة من معاني اإلى دراسة متكاملة، فم

فكل شيء يمكن تعويضه عند تلفه أو اهتلاكه إلا الإنسان لا يمكن تعويض الكفاءات،المعارف 

  .   و الخبرات التي يحملها

ع عليها والتي اهتمت باتحاد القـرارات لـم   كل الدراسات التي استطاع الباحث الاطلا-2-4

يجد منها من اهتمت بأهم قرار في المنظمة و الذي يخص المورد البشري وهـو مـن أهـم    

  .مقومات المنظمة

تكاليف الإحلال  لمشكلة عدم الاستقرار المهني تكلف المنظمة تكاليف مادية باهظة مث -2-5

كان المغـادرين   ،والأصعب من دلك إذا من المغادرينوهو البحث وتوظيف عمال جدد بدلا

كانت المناصب الشـاغرة معقـدة    ت فهدا يؤثر على الإنتاج خصوصا إذاللمنظمة من الكفاءا

  .وتحتاج إلى وقت طويل لكي يتلاءم معها الموظف الجديد

  :أهـداف الـدراسـة -3

  : الهدف العلمي -أ
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ية و أهميته كمؤثر أساسي علـى  تهدف الدراسة إلى التعريف بميدان تسيير الموارد البشر -

  .أهم مورد من موارد المؤسسة وهو الإنسان

تبيـان أنهـا قـرارات     وإسقاط خطوات صناعة القرارات على تسيير الموارد البشـرية،  -

  .متواصلة ويومية تحتاج إلى الصناعة مثلها مثل بقية الموارد الأخرى للمؤسسة

 يي العمل تبدأ قبل مغادرة الفرد للمنظمـة، أ تبيان أن المشكلة في ظاهرة عدم الاستقرار ف-

  .مند توفر الأسباب التي تنمي الرغبة عند الأفراد في مغادرة المنظمة إلى غاية تركها

ففي كثير من الأحيان تتوفر الرغبة في ترك المنظمة عند فرد ما لكنه لا يغادرها بسبب عدم 

نه لم يعد يبدل نفس المجهود مـن ذي  توفر البديل عند غيرها،مع هدا يعتبر معنويا مستقيل لأ

  .قبل 

  :الهدف التطبيقي -ب  

تهدف الدراسة إلى إيجاد العلاقة من عدمها بين اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشـرية    -

  .واستقرار الإطارات في المنظمة

اليومية من اجـل الحفـاظ علـى     مإعطاء مسيري الموارد البشرية البعد الحقيقي لقراراته-

  .لكفاءاتا
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  :فــرضــيــات الـدراســة -4

  :الـفـرضـيـة الـعـامـة

  . و استقرار الإطارات في العملتوجد علاقة بين اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية 

 :الـجـزئـيـة تالـفـرضـيـا

  .    المنظمةبين سوء برمجة التكوين و تولد الرغبة عند الإطارات في ترك  ةتوجد علاق  -ا

  بين سوء برمجة الترقيات و تولد الرغبة عند الإطارات في ترك المنظمة ةتوجد علاق -ب

  .الرغبة عند الإطارات في ترك المنظمة دالأجور وتول تحديدسوء  بين ةتوجد علاق -ج

فـي   ى الإطاراتالرغبة لد دالمهنية وتول الحياةتسيير  وجود نظامبين عدم  ةتوجد علاق -د

  .لمنظمةترك ا

  :تـحـديـد الـمـفـاهـيـم -5

  :الاستقرار المهني

  .نقصد به المكوث الإرادي للإطار داخل المنظمة

  :عدم الاستقرار المهني

  .نقصد به الترك الإرادي للمنظمة من طرف الإطار

  :اتخاذ القرار

يـة  نقصد به الفصل بين عدة اختيارات متاحة و تفضيل إحداها بناءا على صناعة مسبقة ومبن

  .على معلومات دقيقة و كافية

  :تسيير الموارد البشرية

و هو السعي إلى توفير موارد بشرية ملائمة و كافية تحتاجها المنظمة من اجل الاستمرار، و 

  ). الخ...الحياة المهنية ر، تسيية، الترقينالتوظيف، التكوي( دلك عن طريق وظائفها 

  : الولاء التنظيمي

  :تنظيمي مرتفع هو الذيالشخص الذي لديه ولاء "
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  .لديه إيمان عميق بأهداف و قيم المنظمة -

  .سبيل هده المنظمة يلديه الاستعداد لبدل الجهد الكبير ف -

   ).O'Rielly&Chatman 1986,p : 494."(لديه الرغبة الصادقة في البقاء في هده المنظمة -

  

  الدراسـات السـابقـة وأوجه الاسـتفـادة منهـا -6

  .)61-60:ص ص مرجع سابق1977، عباس محمد عوض:سة كينيث و تايـلوردرا -6-1

 475وراء هده الدراسة هو التنبؤ بأسباب ترك العمل على عينة مكونة مـن   من كان القصد

من أفـراد   %7كانت  وعاملا و عاملة موزعون على خمسة ورشات للصناعات النسيجية، 

جموعتين متماثلتين من ناحية السـن ، مـدة   قسمت عينة البحث إلى مالعينة من الإناث،و قد 

  .الخدمة الحالة الاجتماعية،و الجنس

  .طبق الباحثان في هده الدراسة اختبار للرضا يقيس أبعاد مختلفة للعمل

  .و قد دلت نتائج الدراسة على أن هناك فرق بين المجموعتين في عشرة مقاييس

  :في ستة مقاييس هي  0,01كانت الفروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة 

  الأجر  -1

 القدرة المطلوبة للعمل  -2

 الظروف الفيزيقية  -3

 الأمن  -4

 المكانة الاجتماعية  -5

 الاستقلالية  -6

  : في أربعة مقاييس هي   0,05كما كانت الفروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة 

  التحصيل -1                     

  المسؤولية -2                     

  الخدمات الاجتماعية -3                     

  التنوع -4                     

من أفراد العينة ، و تبين أنهـم اقـل    %20وكان الأفراد الدين تركوا العمل قد بلغت نسبتهم 

  .للمقاييس العشرة السابقة  ةرضا بالنسب
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  :جـوانب الاستفادة من الدراسة  

إمكانية التنبؤ بمغادرة العمال للمنظمة عن طريق تقفي أهم ما وصلت إليه هده الدراسة هو    

  .الأسباب قبل حدوث المغادرة

ومن هدا المنطلق تكون نتائج الدراسات المشابهة لهده الدراسة أو التي تنحى نحوها منطلقـا  

لصناع القرار لتصويب قراراتهم ووضعها في المسار الصحيح ، و هدا ما يصب في أهداف 

تسعى إلى توضيح كيفية التنبؤ بالأسباب التي تولد الرغبـة فـي  تـرك     دراسة الباحث التي

نظـام  " المنظمة اعتمادا على المعلومات الصادرة عن العامل ومسئوله المباشر فـي إطـار  

  .   الدوري " التقدير

-211:ص ص 1972محمد علي محمـد، :  ( 1972دراسة محمد علي محمد سنة -6-2

228(  

شركة نسيج تابعة للمؤسسة المصرية العامة للغزل و النسيج علـى  قام الباحث بهده الدراسة ب

،وقد استعانة بثلاثـة   1972عامل من خمسة أقسام إنتاجية و دلك سنة 250عينة تتكون من 

  :إجراءات

  الإجراء الأول    

  تصور العمال لفرص التقدم الوظيفي أو التنقل المهني الصاعد في التسلسل التنظيمي         

  جراء الثانيالإ    

يهدف إلى  التعرف على مدى اقتناع العمال بان عملهم في التنظيم يشكل مستقبل مهنيا لهم أم 

يفضلون تغيير عملهم الحالي و الانتقال إلى تنظيم آخر يمكن أن يتيح لهم فرصة أوسع للتقدم 

  .  الوظيفي

  الإجراء الثالث   

يم آخر مع افتراض تساوي الأجر و بعـض  طلب من العمال أن يختاروا بين الانتقال إلى تنظ

  .الظروف الأخرى في كلا التنظيمين

  :نتائج الدراسة

  : توصلت الدراسة إلى ما يلي 

  بالنسبة للإجراء الأول
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من أفراد العينة إن عضويتهم في التنظيم لا تتيح لهم فرصـة الترقيـة،وارجع    %71,3ترى 

ها المؤسسة في مجال الترقيـة،رغم أن  الباحث دلك إلى الأسس غير الموضوعية التي تعتمد

  .من افرد العينة لهم خبرة مهنية سابقة 58,5%

  .من أفراد العينة أن هناك إمكانية للترقية في المؤسسة %28,7ترى 

  بالنسبة للإجراء الثاني

 %49,9من أفراد العينة ابدوا تمسكهم بعملهم الحالي مقابل  %57,1توصلت الدراسة إلى أن 

  .ديدة في تغييرهابدوا رغبة ش

أكدوا اعتما دهم على العمل الحـالي باعتبـاره يشـكل    ) اقل من سنتين عمل(العمال الجدد 

مستقبلا مهنيا لهم و دلك لحداثة علاقتهم بالتنظيم، إضافة إلى جهلهم التام بالمعلومـات التـي   

  .تحول دون تقدمهم المهني

، في حين  %69,9باطهم بالتنظيم بنسبة فقد أكدوا ارت) سنة  15أكثر من (أما العمال القدامى 

منهم ضرورة تغيير منصب عملهم لان الأجر بلغ أقصاه و لا يمكن أن يتوقعوا  %30,4يرى 

  .زيادة في المستقبل

  بالنسبة للإجراء الثالث

من أفراد العينة يفضلون البقاء في المؤسسة أما الباقي أي  %79,5توصلت الدراسة إلى أن 

  .في تغيير العمل اصهروا رغبة 20,5%

و قد خلصت الدراسة من خلال الإجراءات الثلاثة إلى أن الأجر يلعـب دورا أساسـيا فـي    

استقرار العامل في عمله، و كدالك حال الترقية خاصة بالنسبة للعمال الدين امضـوا فتـرة   

  . طويلة في المؤسسة

  :جـوانب الاستفادة من الدراسة 

ام برؤية العمال وتصوراتهم حول وظيفة الترقية بالمنظمة أهم ما جاءت به الدراسة هو الاهتم

  .و إمكانية تنقلهم الصاعد من خلال الهيكل التنظيمي

إضافة إلى هدا محاولة معرفة رؤية العمال أو مدى اقتناعهم بان مهنهم تشكل مستقبلا مهنيـا  

هم وبـين  ق بيـن كان العكس فدلك تنبؤ بان الطلا إذالهم يدفعهم إلى الاستقرار في المنظمة،و 

  . لم تتغير الظروف و الأسباب التي تدفع لدلك المنظمة واقع لا محالة إذا



 24

كما عزلت الدراسة الأجر من خلال الإجراء الثالث كمسبب لترك المنظمة و دلك من اجـل  

  .معرفة الأسباب الأخرى لعدم الاستقرار المهني

رقية عاملان أساسـيان فـي دفـع    رغم هدا الإجراء فقد خلصت الدراسة إلى أن الأجر و الت

  .العامل إلى الاستقرار في المنظمة،وهما وظيفتان من وظائف تسيير الموارد البشرية

  

  ) 284-282:ص ص1989ناجي سفير،: (  1980 ةدراسة ناجي سفير سن -6-3

وتوصلت الدراسة إلـى   1980سنة  مقام الباحث بدراسة حركية العمال في مؤسسة سونا كو

  :مغادرة للمؤسسة موزعة كما يلي 3832قرار مهني لليد العاملة بلغت وجود عدم است

   %38,63استقالة بنسبة  1475 - 

  %34,63تنازل عن الوظيفة بنسبة  1327 - 

    %8,37حالة فسخ عقد بنسبة   340 - 

   %13,94فصل بسبب تجربة غير مجدية بنسبة   534 - 

 % 4,07تقاعد ووفاة بنسبة   156 - 

  :نتائج الدراسة

  الدراسة إلى أنتوصلت  

إما الباقي فيعود إلى المؤسسة نتيجة فسخ العقود بسبب  %80جل المغادرات إرادية بنسبة  -

  .فترة التجريب غير المجدية

مغادرات العمال تختلف باختلاف وظائفهم ،فوجدها مرتفعة عند عمال التعدين والمعالجة  -

  .الحرارية وكدا الصيانة

  :باختلاف السلم ألتأهيلي فوجدها عند مغادرة العمال للمؤسسة تختلف-

العمال دوي التأهيل الضعيف هم من الشباب، وهده الوظيفة هي أولى وظائفهم ويعتقدون *  

أنها لا تتماشى مع قدراتهم وطموحاتهم لدلك عدم الاستقرار ميزاتهم إلى أن يجـدوا بـديل   

  .مرضي

  .أخرى هناك أسباب لكما إن الأجر ليس وحده سبب هده الحركية، ب

على شهادات الكفاءة المهنية من المؤسسة، يـرى الباحـث أن    اأما العمال الدين تحصلو*  

  .    طبيعة التكوين رفيع المستوى الذي توفره المؤسسة يسهل لهم الطريق لمغادرتها



 25

  توصلت الدراسة إلى نوعين من الإطارات: الإطارات*  

ياجات سوق العمل للإطارات التي دفعـتهم  تعود مغادرتهم للمؤسسة نتيجة احت:إطارات شابة

  . إلى اختيار وظائف أحسن

توصلت الدراسة إلى أن حركتيهم اقل حدة من السابق :الإطارات الأكبر سنا و الأكثر تجربة

  .   ويبحثون الآن عن مناصب ذات مسؤولية

  :جـوانب الاستفادة من الدراسة

قرار المهني في بلادنـا ليسـت وليـدة    نستنتج من خلال هده الدراسة أن ظاهرة عدم الاست 

  .   كانت حاضرة مند الثمانينات على الأقل، سنة القيام بهده الدراسة لانفتاح السوق، ب

مهنية و لكـل فئـة    كما أن ظاهرة عدم الاستقرار المهني تختلف باختلاف الفئات السوسيو

  .بديلخصوصيتها،وتعتمد كليا على عنصر الكفاءة لتسهيل عملية البحث عن ال

أظهرت الدراسة أن عنصر المنافسة بين المؤسسات ينمي سوق العمـل و بالتـالي يشـجع    

  .الإطارات على التنقل بين المؤسسات بحثا عن البديل الأحسن

  )1995ابن نوار صالح، (:1995دراسة ابن نوار صالح سنة  -6-4

 ـ 1995سنة  أجريت هذه الدراسة  ORLAIT(رقبالديوان الوطني للحليب و مشتقاته بالش

Constantine ( فرد 69على عينة بلغت.  

  :افترضت الدراسة أن أسباب الاستقرار في العمل تعود إلى

  التنظيم الجيد للعمل -1

  الأجر المرتفع -2

  الإشراف الجيد  -3

  فرص الترقية -4

من أفراد العينة يرغبون في ترك المنظمـة،و أرجعـت    % 34.78توصلت الدراسة إلى نسبة 

  :أسباب عدم الاستقرار حسب أهميته إلىالدراسة 

  % 69.56الظروف الفيزيقية بنسبة  -1

 % 43.47العلاقات الاجتماعية بنسبة  -2

 % 37.68الأجر بنسبة  -3

 % 27.53الترقية في العمل بنسبة  -4
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 % 23.18الإشراف الجيد بنسبة  -5

فيه السبب  خذ الباحث أكبر النسب المئوية لاحتساب أهمية السبب مهما كان الترتيب الذي أتىأ 

العموم فقد أتت الدراسة بمجموعة من الأسباب التي لها دور  ىالباحث، وعلو هذا خطأ وقع فيه 

  .في عدم الاستقرار في العمل

 

كفاءة نظم المعلومات الإدارية على فاعلية اتخاذ القرارات ردراسة اث - 5- 6  

                  )                   100-78 :ص ص2005الرحيم المحاسنة، دمحمد عب(

، تالقصد من وراء الدراسة تحليل كفاءة نظم المعلومات الإدارية على فاعلية اتخاذ القرارا  

.في دائرة الجمارك 2005التي أجريت سنة  و  

وكانت تهدف الدراسة إلى التعرف على اثر كفاءة نظم المعلومات في فاعلية عمليـة اتخـاذ   

  :هدف إلى تحقيق ما يليت االقرارات في دائرة الجمارك، كم

  .معرفة اتجاهات المبحوثين في دائرة الجمارك إزاء كفاءة نظم المعلومات-1

  .معرفة اتجاهات المبحوثين في دائرة الجمارك إزاء فاعلية اتخاذ القرارات -2

  .تحليل اثر كفاءة نظم المعلومات في فاعلية عملية اتخاذ القرارات-3

من المجتمع الكلي المتمثل فـي كـل    %50فرد تمثل  250أجريت الدراسة على عينة بلغت 

 230مستخدمي نظم المعلومات في دائرة الجمارك، وزع عليهم اسـتبيان اسـترجعت منـه    

  .  من المجتمع الكلي %46من عينة الدراسة و %92استبيان صالح تمثل 

  :نتائج الدراسة

كفـاءة  (بين المتغيرات المستقلة بينت نتائج الدراسة أن هناك ارتباطا هاما دو دلالة إحصائية 

المسـتلزمات الماديـة و الفنيـة و    (مجتمعة و بمختلف أبعادها المسـتقلة  ) نظم المعلومات

  )البشرية،و الإدارية

تحديـد  (بمختلف أبعـاده التابعـة   ) فاعلية عملية اتخاذ القرار(من جهة،و بين المتغير التابع

  . من جهة أخرى)الرقابة و المتابعةالمشكلة،تطوير البدائل،المقارنة بين البدائل،

  :وقد خلصت الدراسة إلى ما يلي

  3.29جاءت تصورات المبحوثين لكفاءة نظم المعلومات مرتفعة بمتوسط حسابي بلغ -1
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جاءت تصورات المبحوثين لكفاءة عمليات اتخاذ القرارات مرتفعة بمتوسط حسابي بلـغ   -2

3.29    

اءة نظم المعلومات الإدارية في فاعلية عملية اتخـاذ  يوجد اثر هام دو دلالة إحصائية لكف-3

  .القرارات

  

  

  :جـوانب الاستفادة من الدراسة

كفـاءة نظـم   (اهتمت هده الدراسة بأهم ركيزة لاتخاذ القرار المناسب وهي توفر المعلومات

  )المعلومات

 ـو توصلت إلى أن هناك ارتباط وثيق بين فاعلية اتخاذ القرار و كفاءة نظم المعلوم  رات، عب

  .مختلف مراحل صنع القرار من تحديد المشكلة إلى غاية متابعة البديل

هدا ما يجعلنا نهتم بمصادر المعلومات التي يعتمد عليها متخذ القرار فـي تسـيير المـوارد    

  .البشرية
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تعلم  صعبالكثير من المهارات عن طريق التعلم إلا أنه من ال اكتساب يةإمكانالرغم من ب

ولو  ات يوميا،القرار التحرك واتخاذبالقرارات الصائبة، وأن الإنسان ملزم  القدرة على اتخاذ

 .كلها ترتب على ذلك بعض الأخطاء، فعدم اتخاذ القرار هو أسوأ الأخطاء

في  في البيت ،: اليوم  على مدى و ،ات في كل يومنحن نقوم بحل المشكلات واتخاذ القرارو.

  .العمل ، وحتى في أماكن التسوق

التفكير ،  إن بعض المشكلات والقرارات تضعنا أمام تحديات كبيرة ، وتتطلب الكثير من

القرار في الحقيقة عبارة عن اختيار بين مجموعة بدائل مطروحة لحل  ،ووالعاطفة ، والبحث

إدارة عمل معين،ولذلك فإننا في حياتنا العملية نكاد نتخذ يومياً مجموعة ،مشكلة ما أو أزمة أو

  .غير دراسة رسه والبعض الآخر يخرج عشوائياً من من القرارات بعضها ننتبه له وند

لذلك كان اتخاذ القرار من أصعب المهمات التي تنتظر القائد أو المدير في أي عمل يقوم به، 

  صنع القرار.. ن نقول أن القيادة هي بل نستطيع بلا أي مبالغة أ

  مفهوم اتخاذ القرارات: أولا

س موضوعية لبديل واحد من بين بـديلين أو  الاختيار القائم على أس" لى أنه يعرف القرار ع

أكثر، و يكون القرار هو البث أو التحديد لما يجب أن يتم وذلك لإنهاء وضع معين بصـورة  

عمـر عنـايم، و علـي    " (بحل مشكلة موضع القـرار نهائية للحصول على نتيجة ملموسة 

  ) 130.ص1977الشرقاوي،

ركز هذا التعريف على الموضوعية و العلمية في دراسة مختلف البدائل التي استجمعت مـن  

الواقع المدروس، كما يجب أن يكون القرار ملم بجميع التوقعات للبديل المختار و ذلك لإنهاء 

  .وضع معين

اختيار قائم على أساس بعض المعايير لبديل واحد من بين بديلين " أنه كما يعرف القرار على

  )104 .ص1974جميل أحمد توفيق،( ."أو أكثر

متخذ القرار حسب هذا التعريف لا يقوم باتخاذ قراره بمعزل عن الأوضاع القائمة، بحيث بعد 

ن مجموعة مـن  أن يتم جمع مختلف الجوانب المحيطة بالمشكلة يتم اختيار بديل واحد من بي

  .البدائل و هذا بناءا على معايير متفق عليها داخل المنظمة

الناتج النهائي لحصيلة مجهود متكامل من الآراء " يعرف عبد الكريم درويش القرار على أنه

 " و الأفكار و الاتصالات و الجدل والدراسات التي تمت في مستويات مختلفة في المنظمة
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  )438:ص 1976ثكلا،عبد الكريم درويش، وليلي (

حسب هذا التعريف، قبل أن ينزل القرار إلى ميدان التنفيذ يجب أن يخضع للدراسة من طرف 

كل الأعضاء المشاركين في تسيير المؤسسة بحيث يكون القـرار نتـاج جـدل وتشـاور و     

  .اتصالات بين كل المعنيين وبهذا يكون القرار جماعي نال رضا الجميع

  MINTZBERGبالنسبة لـ 

القرار هو الإشارة لنية واضحة لاتخاذ القرار، أما تنفيذ القرار ما هو إلا المرحلة الأخيرة و " 

هي لحظة " فيعرف القرار ويقول" هارسون"أما  ) Fernandez,2003 p:91" (المرئية للقرار

علـي  "(اختيار بديل معين بعد تقييم بدائل مختلفة وفقا لتوقعـات معينـة لمتخـذي القـرار    

  )111 .ص دون سنةوي،الشرقا

اتخاذ القرار هنا يتم من خلال اختيار بديل ما بين مجموعة من البدائل في زمن معين غيـر  

فالقرار لا يجب أن يكون متـأخرا عـن الهـدف    ) معبر عنه بكلمة لحظة(متقدم و لا متأخر

  .القرار ذيختاختيار البدائل مرتبط بتوقعات م المسطر له و لا قبل أوانه،كما يكون

اختيار بين البديلات بحيث يصل متخذ القرار إلى " رى محمد سعيد عبد الفتاح أن القرار هوي

محمد سعيد عبد "(نتيجة معينة عما يجب أن يؤديه و عما لا يجب أن يؤديه في موقف معين 

  )204 .ص1971الفتاح،

عـة تخـدم   القرار قبل أن يقوم بذلك لا بد أن تكون النتيجة المتوق ذ، متخحسب هذا التعريف

لماذا نختار هـذا  : التنظيم و تبنى هذه النتيجة من خلال البدائل المدروسة انطلاقا من السؤال

  .القرار دون غيره؟

  

  

  

  

  

  

  نـظـريـات اتـخـاذ الـقـرار : ثانيا

  تـمهـيـد
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لقد تعاقب العديد من العلماء و المفكرين عبر عدة فترات زمنية على وضع أسـس وتحاليـل   

، ومع تقدم التفكير العلمي تقاربت هذه النظريات وظهرت أفكار جديدة أقرب ونظريات للقرار

  :إلى الواقع، و قبل الخوض في هذه النظريات بالتفصيل نوجزها في ثلاثة اتجاهات

     L'approche rationnelleالاتجاه الراشد

ول نظريـة  بالنسبة لهذا الاتجاه متخذ القرار رجل اقتصادي راشدا من جميع النواحي، وهي أ

ظهرت للوجود تعني بالقرار، حسبها الرجل الاقتصادي يبحث عن الفائدة القصوى، ومبـدئيا  

فالمشكلة محددة تحديدا جيدا، ومتخذ القرار ملم بكل المعلومات و البيانات و علـى النتـائج   

يها المتوقعة من تنفيذ القرار و للرجل الاقتصادي الوقت الكافي لتحليل المشكلة من جميع نواح

  )!التي تظل دون تغير تنتظر الحل(

هذا الاتجاه انتفت أسباب وجوده و لم يعد صالحا فلا الرجل الاقتصادي راشدا بمعنى الكلمة  

يصدر الرجل الراشد قرارا لحلها و لا  أن إلىو لا الظروف المحيطة بالمشكلة تضل حبيسة 

  .راشد يوجد إنسان دون إحساس و شعور و شخصية تمنع من اتخاذ قرار

   L'approche probabiliste الاتجاه الاحتمالي

  . ينطلق هذا الاتجاه من نفي الرشد عن الإنسان و لكل شيء عدة احتمالات

"Vor Neuman et oscar Margensten      أصحاب الاتجاه الرياضي الاحتمالي جعلـوا لكـل

لاختيار أحسـنها أو  ) ارياضي(وضعية عدة معايير للاختبارات الممكنة و يمكن أن تقيمها كميا

   )La théorie des jeux "(L.SFEZ,1994 P:21)نظرية اللعبة (أنسبها

فبالنسبة " Rationalité limitée " مصطلح الرشد المحدود 1978أدخل سنة " هربرت سيمون"

  يعتمد على معلومات غير كاملة و غير دقيقة و لا يتحكم في عواقب قراراته،" له متخذ القرار

ث عن النتيجة المثالية بل يقوم باختيار مقبول لاتخاذ قراراته اعتمادا على إمكانياته و لا يبح  

  )FERNANDEZ,2003 Op.cit. P:94" (توافقا مع محيطه

  

  

  

  L'approche Psychologique الاتجاه النفسي
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 ـ الإستراتيجيةآخر النظريات و أقربها للواقع، تعتمد على   كلة العقلية لمتخذ القرار لحل المش

ذاتية و لا موضوعية متخـذ  " في نطاق شخصيته و دوافعه، هذه النظرية تأخذ بعين الاعتبار

  "القرار  و القرار متأثر دوما بشخصية ودوافع متخذ القرار

 )FERNANDEZ, 2003 Ibid.p.94(  

و كأن الزمان يعود ثانية فأول نظرية تتكلم عن الرشـد الكامـل لمتخـذ القـرار الرجـل      

و آخرها تجعل متخذ القرار إنسان غير راشد تـتحكم فيـه أهوائـه وعواطفـه     الاقتصادي، 

  .ودوافعه فهو عبدا لها

  .و فيما يلي نعرض أهم النظريات وعلماء هذا الميدان

  "هربت ألكـسنـدر سيـمـون"نـظـريـة 

السـلوك  "في اتخاذ القرارات لأول مرة و في شكل كامل فـي كتابـة  " سيمون" تجلت نظرية

" سيمون "وجه  )221.،ص2003 سيمون" ( ADMINISTRATIVE BEHAVIOR الإداري

خلالها انتقادات لمن سبقوه من كتاب و باحثين، واعتبر أنهم انطلقوا من المثاليـة فـي كـل    

شيء، بينما نظر هو إلى الإدارة بمنظور عقلاني تتحكم فيه قواعد متعلقة ومرتبطة بالمحيط، 

ا عقلانيا ومنطقيا و لكنه محدود من طرف المحـيط،  فهو ينظر إلى المسير بأنه يملك تصرف

فالعقلانية أحيانا مقننة ومشروطة بتحقيق غايات و أهداف يسعى إليها متخذ القرار من خلال 

تأديته لمجموعة من الأدوار و الأفعال قد تصطدم مع سبب من الأسباب، حيث تبرز قـيم و  

دة في المحيط، فهو ينظـر إلـى   أهداف شخصية تؤثر على الموقف وعلى معلومات الموجو

  .نظام مفتوح متفاعل مع البيئة يؤثر و يتأثر بالظروف" السلوك الإداري بأنه

إن القرار ضروري أن يرتبط وينسجم مع السياسة و الخطوط العامـة لـلإدارة كمـا أنـه     

ضروري أن يتسم بالمعرفة و العقلانية التي تمكنه من طرح البدائل أو ما يسـمى عقلانيـة   

  .رار المناسبةالق

فإذا كان شخصان لهما نفس القيم و المعلومـات والأهـداف وتحكمهـم نفـس الظـروف      

والمتغيرات، فمن الناحية المنطقية يصلان إلى نفس القرار تقريبا إذا ما اتبعا المنهج العلمـي  

  .في اتخاذ القرارات

حصـول علـى   بين رشد الشخص الذي يسعى إلى تعظيم إمكانيـات ال " سيمون"هذا و قد ميز

المنفعة في حالة معينة بالاعتماد على المعلومات المتاحة، و بين الرشد الموضـوعي الـذي   
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يعكس السلوك الصحيح الذي يسعى إلى تعظيم المنفعة والذي يقـوم علـى أسـاس تـوافر     

  .المعلومات الكافية عن البدائل المتاحة لاختيار الأحسن لكل منها

و الرشد التقني المتمثل في تطوير المعرفـة التقنيـة و    بين رشد الإداري" سيمون"كما ميز 

استخدامها في التصميم، ومهما يكن فالمسير غير راشد بشكل تام و لا متأثرا بالمحيط بشـكل  

  .مبالغ فيه و لا يوجد قرار كامل

إن عملية الإدارة ما هي إلا عملية اتخاذ قـرارات، ومـا المـدير إلا متخـذ     "يقول سيمون 

من خلال هذا القـول أن  " سيمون"ويعني) 34 :ص المرجع سابق 1989ة أيوب،فادي"(القرار

جميع العمليات التنظيمية تدور حول اتخاذ القرارات و أن السلوك التنظيمي ما هو إلا نتيجـة  

لاتخاذ القرارات، لذلك من الواجب معرفة كيفية اتخاذ القرارات و تحديد المؤثرات من أجـل  

  .التحكم فيها ما أمكن ذلك

  "سيــمون"أنواع القرارات عند 

  :القرارات المبرمجة  

هي تلك القرارات المتكررة و الروتينية و التي يمكن تحديد الإجراءات اللازمـة لاتخاذهـا   

مسبقا حسب الظروف المألوفة،والقرارات المتشابهة لا تحتاج إلى مجهود فكري و إبداع، إنما 

تجربة متخذ القرار، قصد ضمان الشرعية و عدم يمكن اتخاذها بشكل تلقائي في ظل خبرة و 

  .البطء

  :القرارات غير المبرمجة

و هي مشاكل غير معهودة و غير معتادة وغير متحكم فيها، لذلك تتطلب تفكيرا عميقا ووقتا 

ذلك، إضافة إلى الاستنارة بأفكـار   كافيا لجمع المعلومات و القيام بدراسات إذا استلزم الأمر

شة اقتراحاتهم من أجل دراسة البـدائل و اختيـار أنسـبها والتقليـل مـن      المساعدين ومناق

  .الانحرافات الممكنة

  وفي مثل هذه القرارات تبرز كفاءة المسير في وضع وتحديد السياسات أثناء وضع البرامج 

  .و المخططات 
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  تقنياتها  أنواع القرارات

  القرارات المبرمجة

  لاستعمال طرق تقليدية-

ــى- ــود عل ــرق  التع ــتعمال ط اس

  )النماذج(التنميط

  . الاعتماد على الخبرة و التجربة-

  القرارات

  .استعمال طرق ووسائل جديدة وحديثة-

التحليـل  (البحث العلمي العقلاني في -

) الرياضي، المحاكاة، العمليات المبرمجة

            

  يبين أنواع القرارات عند سيمون )2(شكل 

  )65.ص بدون تاريخنجم عبود نجم،(                           

  

  

             

                المرضي الحل البحث عن الحل       تحديد المشكلة    وضع معايير العمل                 

                                                                                          

                          

  لأمثلاالحل                                           

  )البدائل(حلول أخرى                                       

  مون لصنع القراراتينموذج س) 3(شكل 

  )16.ص ،المرجع السابقبدون تاريخنجم عبود نجم،(

  

  

  

  "سيمون"تقييم نظرية 
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اتخاذ القرارات والصدى الكبير الذي تركته على أدبيات في " سيمون " رغم ايجابيات نظرية 

  :هذا الموضوع،إلا أننا نرى ما يلي

اهتماما كبيرا للمحيط على أنه يؤثر في مراحل صنع و اتخاذ القـرارات،  " سيمون"أعطى   

ويحدد معطيات ويطرح ضغوطات على متخذ القرار، لكن المبالغة في مراعاة المحيط يثـبط  

إلا مع متغيرات المحيط و يتناسى بعض معايير الواقـع   ىيتعاطلقرار و لا من حرية متخذ ا

الإداري،هذا الواقع يجبرنا أن متخذ القرار يتغافل في بعض الأحيان عن ضغوطات المحيط و 

  .قد يتحايل على القانون أصلا لاتخاذ قرار يراه مرضي لحل مشكلة ما

علومات مناسبة وكافية لاتخاذ قرار مـا،  ل إلى موكما أن هناك عجز في أغلب الأحيان للوص

يكتفي في بعض الأحيان بالأوامر الفوقية التي لا تترك له المجال للبحث أو التأكد  المسئولو 

  .من صحة المعلومات بل عليه أن ينفذ الأوامر مثله مثل أي عامل ينفذ التعليمات

خاذ القـرارات إلا القليـل   من الصعب جدا أن يحدث توافق بين الأهداف و السياسات أثناء ات

منها لأن هناك دوافع شخصية غير موضوعية في بعض الأحيان لمتخذ القرار تدفعـه إلـى   

الأحيان تغيير مسار القرار دون الأخذ بعين الاعتبار بالبدائل المطروحة أمامه لأنها في بعض 

هـو قمـة    محدودية الرشد لان الرشد في نظام اقتصادي مغلق لا توافق مصالحة الشخصية،

  .مفتوح بالنسبة لاتخاذ القرارات ياقتصادالغباء في نظام 

  نظرية رتشارد شنايدر 

تلك العملية التي يتم من خلالها اختيار مشكلة لتكـون  " القرار بأنه " ريتشارد شنايدر"يعرف 

موضوع قرار ما، وينتج عن ذلك الاختيار ظهور عدد محدود من البدائل يتم اختيار أحـدهم  

  ) 48.ص 1988محمد سعد أبو عامود ،"  (وضع التنفيذ و التطبيقلوضعه م

عن أصحاب نظريات الأنظمة و القرارات بمنهج تحليلـي إزاء المواضـيع   " شنايدر"يتميز   

المطروحة، حيث اهتم بمتابعة الأحداث المحيطة بالقرار، كما ركز على فكرة القـدرة علـى   

  .التعامل مع المواقف المتحركة

ليل صناعة القرار مبنية على تحليل العمليات والقدرة على التعامل مع المواقف إن عملية تح

المشتركة، إضافة إلى تحليل طبيعة التغيير بين نقطتين زمنيتين فالتعامل مع الأحداث يسـاعد  

: التحليل،و التحليل يساعد على وصف العلاقة القائمة بين الظواهر بطرح التسـاؤلات   ىعل

ليل التفاعلي قبل بهذا الشكل ؟ وكيف تغير لاحقا ؟ هذا وتبرز عملية التحلماذا ظهر الموقف 
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وكل تحليل يحتاج إلى مدخل عام لفهم الظواهر الكبرى والصغرى الذي يؤدي اتخاذ القرارات،

  .إلى فهم مثمر يساعد على اتخاذ القرارات

شـكال معقـدة   تعتمد صنع القرارات حسب هذه النظرية على أبعاد نفسية سلوكية متعددة الأ

  .ومتشابكة مع أبعاد أخرى اجتماعية، سياسية و تاريخية وأخرى تكنولوجيا و اقتصادية

أن التحليل يعتمد على توظيف المعلومات التي تسبق القرارات، كما أنه يحلل " شنايدر"ويرى 

  .  أبعاد التحول أثناء خطوات اتخاذ القرار ومن ثم يحدد خطوات القرار

أن صانع القرار يتسم بالعقلانية المجردة و بـالأخلاق الرفيعـة أثنـاء    " شنايدر"يفترض  -1

القرارات إلا أن الممارسة الإدارية محكومة بواقع إنساني معتمد ملموس يؤدي إلـى وجـود   

أخطاء لأن الأعمال لا يمكن أن تنجز من طرف أناس مجردين من واقعهم، بل تنجز بواسطة 

فالمحلل يجب أن ينزل من واقع التجريد إلـى الواقـع   أشخاص متفاعلين مع محيطهم، لذلك 

  .المعاش

فهم ديناميكيـة القـرارات تفـرض فهـم شخصـية متخـذي القـرارات مـن حيـث          -2

إدراكهم،وتصوراتهم، خبراتهم بمعنى أخر كيف ينظرون إلى الأحـداث وكيـف يـدركون    

علـى   أم بنـاء  يتصرفون إزاء هذه القضايا ؟ بناء على المثاليات النظريـة القضايا؟ وكيف 

  معطيات الواقع؟

  .فكل قرار يتخذ يعكس لنا صورة ورؤية متخذ القرار

رؤية الدوائر و الجهات التي لها علاقة بالقرار، بحيث يترتب عنها ردود أفعال سلبية أم  -3

  .إيجابية وذلك عن طريق تقييم القرار و لو على مستوى فكري

ار سواء كانت عوامل داخلية مثـل الـرأي   ضرورة تحليل عمق العوامل المرتبطة بالقر -4

  .العام السائد في كل مؤسسة، ثقافتها، الدوافع و القيم التي تتسم بها كل منظمة أو إدارة

أن عملية التحليل لمعالجة عملية اتخاذ القرارات تمر مـن خـلال ثلاثـة    " شنايدر"كما يرى 

  :مستويات

  :مستوى تحليل الدوافع والمحرمات-1

المحلل لا يمكنه أن يتجاهل الدوافع والمحرمات في مجتمع ما، والتي تكـون  مهما كان نوع 

  .وراء كل سلوك إنساني عامة و الموظفين خاصة

  :مستوى تحليل طبيعة الاتصال-2
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المعلومات التي يتحرك من خلالها متخذ القرار غبر مختلف القنوات التي تكـون مغلقـة أو   

  .مفتوحة، رسمية هابطة، صاعدة، وأفقية

  ....مستوى تحليل طبيعة المعلومات هل هي غامضة، بسيطة، صحيحة، خاطئة، مناسبة-3

  .وكل هذه المستويات تؤثر على متخذ القرار في عملية ضع واتخاذ القرار

  "شنايدر"تقييم نظرية 

أن صانع القرار يتسم بالعقلانية المجردة و بـالأخلاق الرفيعـة أثنـاء    " شنايدر"يفترض  -1

أن الممارسة الإدارية محكومة بواقع إنساني معتمد ملموس يؤدي إلـى وجـود   القرارات إلا 

أخطاء لأن الأعمال لا يمكن أن تنجز من طرف أناس مجردين من واقعهم، بل تنجز بواسطة 

أشخاص متفاعلين مع محيطهم، لذلك فالمحلل يجب أن ينزل من واقع التجريد إلـى الواقـع   

  .المعاش

تفـرض فهـم شخصـية متخـذي القـرارات مـن حيـث         فهم ديناميكيـة القـرارات  -2

إدراكهم،وتصوراتهم، خبراتهم بمعنى أخر كيف ينظرون إلى الأحـداث وكيـف يـدركون    

القضايا؟ وكيف يتصرفون إزاء هذه القضايا ؟ بناءا على المثاليات النظريـة أم بنـاءا علـى    

  معطيات الواقع؟

  .فكل قرار يتخذ يعكس لنا صورة ورؤية متخذ القرار

رؤية الدوائر و الجهات التي لها علاقة بالقرار، بحيث يترتب عنها ردود أفعال سلبية أم  -3

  .إيجابية وذلك عن طريق تقييم القرار و لو على مستوى فكري

ضرورة تحليل عمق العوامل المرتبطة بالقرار سواء كانت عوامل داخلية مثـل الـرأي    -4

  .ع و القيم التي تتسم بها كل منظمة أو إدارةالعام السائد في كل مؤسسة، ثقافتها، الدواف

  .ركز على تحليل الظروف العامة التي تحدث التغير و أهمل الأسباب الحقيقية للتغير -5

ماثل بين تأثير العوامل الداخلية والعوامل الخارجية في عملية اتخاذ القرارات و لم يبين  -6

  .من يؤثر في الثاني

و الدوافع المعنوية لمتخذ القرار و أهمل أبعاد أخرى كالأبعاد ركز على العوامل النفسية  -7

  .الاقتصادية و الاجتماعية

اهتم بتحليل العمليات و اتخاذ القرار دون أن يهتم بنتائج القرارات كما أهمل فكرة سلطة  -8

  .متخذ القرار
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  روم       ــع لفـرية التوقـنظ

جهود الأفراد و توقعاتهم في تحقيق الكسـب   تعتبر هذه النظرية من أهم النظريات التي تشمل

تسعى إلى تفسير السلوك الإنساني القائم علـى  " ، هذه النظريةالأداءو التقدير في حالة نجاح 

  :الدافعية و تتركز على العناصر التالية

  .وجود هدف يحرص الفرد على تحقيقه -

  .مكافأة إدراك الصلة المباشرة بين إنجاز ذلك الهدف وفرض الحصول على -

  ." إدراك العلاقة المباشرة بين بدل المجهود و بين إنجاز الأهداف -

  )63.محمد قاسم القريوتي، ص(

من خلال هذه المحاور تتضح العلاقة بين الهدف و العمل و المكافئة و المردود،فكل مجهود 

فة إلى نظـرة  يقابله تقدير متوقع وذلك بناءا على التجارب السابقة للأفراد و المجتمعات، إضا

النفسي المبني على  رالمجتمع إليه التي تضفي عليه طابع الاحترام،وكذلك الإحساس بالاستقرا

  .احترام الذات وفهمها

  :ومن هنا تبرز عدة نقاط أهمها

يسعى الأفراد إلى تحقيق التقدير المتوقع كنتيجة للأداء ولعل الترقية أكبر حـافز لزيـادة    -

  .ضل يتيح الفرصة للاستقلالية في اتخاذ القراراتالجهد للوصول على مركز أف

ما تبدل من جهد بقدر ما تحصـل علـى    رتوقعات الأفراد المتزايدة نحو إتقان العمل، فبقد -

  .مكاسب مادية ومعنوية وهذا ما يحرر الطاقات الكامنة من أجل تحقيق الإنجازات أكبر

  :تقييم نظرية التوقع

ليد الرغبات وإعطاء فرصة للجميع لتحقيق الأهداف التـي  نظرية التوقع لفروم تساهم في تو

يرغب فيها كل موظف في بذل الجهد للوصول إلى تحقيق الأهداف الملموسة، فكـل توقـع   

  .يقابله مجهود خاص لأن لديه مجموعة من الرغبات متوقعة يريد الوصول إليها

تابعـة سـبيل المعلومـات    فعوامل التوقع المتمثلة في المتغيرات العامة في المجتمع وكذا م

المرتبطة بالعمل، و المؤسسات تساهم على دفع وتوجيه التوقع نحو الأفضـل عـن طريـق    

  .تحرك الأفراد نحو تحقيق الأهداف

تهتم هذه النظرية بالتطورات و الخبرات السابقة وتهمل بعض المتغيرات التنظيمية التي تحدد 

  .قف لا يمكن تجاوزه في بعض الأحيانمستويات معينة من الأجور ومن الترقية فهناك س
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  The situation theoryف ـنظرية الموق

هولندر، : برزت أهمية الموقف في الفكر السوسيولوجي على يد مجموعة من المفكرين أمثال

على التفاعلات المتعددة بين "هريس، بلاتسارد، بارسوتر، ستيوارد دود، فيدلر و الذين أكدوا 

، فشخصـية  ) 56.ص1993،ناصر محمد العيلي( " سط الاجتماعيمتغيرات الموقف في الو

تظهر من خلال المواقف التي يتخذها في حياته، لـذلك فـالموقف هـو     المسئولالإنسان أو 

العامل المؤثر في تحديد بعض السمات المطلوبة في تحمل المسؤولية و اتخاذ القرار،ونظرية 

  .هذه النظرية الموقف فتحت الأبواب لبحوث أخرى أثرت بموجبها

نفسه لأنه لوحـده   المسئولإن الموقف ما هو إلا ظروف وتجارب "  FRED FIDLER"يرى 

يتحمل مسؤولية اتخاذ القرار ومن ثم فالمواقف ليست صفات محددة مطلوب توافرها فلـيس  

 المرجـع ،ناصـر محمـد العيلي  " ( هناك مسئول نـاجح أو فاشـل فـي كـل الأوقـات      

  :ثلاثة متغيرات للموقف" فيدلر"حدد كما   ،) 58.ص1993السابق

  .علاقة المسئول بالمرؤوسين و مدى التفاعل بينهم من تماسك وتنافس ومعارضة -1

  .طبيعة التنظيم و مدى وضوح المسؤوليات و المهام بدقة -2

  .من أين يستمد المسئول السلطة في مركز عمله -3

" الفاعلية الإداريـة "همية الموقف في كتابةفقد قدم تحليلا واسعا لأ" ليام ريدان " أما الباحث و

فـي   يمركزا على تحديد فاعلية الأنماط القيادية بالإدارة، فالموقف يختلف من القائد المتفـان 

العمل منه عن القائد الذي لا يهتم بالعمل بل يثبط بالسياسـة أو بعـض المعتقـدات حـول     

صلة لعدة عوامل متفاعلة ابتـدءا  المواضيع المتعددة المعروضة عليه، وهكذا فإن الموقف مح

و ما .....) ذكاء، طموح، شجاعة، وواقعية(من شخصية المسئول و ما يتميز به من صفات 

دام الأشخاص يختلفون بدون شك في الشخصية فبعضهم متفتح و الأخر لديه القدرة في إثبات 

سـندي  "نا لخصذاتيته وبعضهم متفائل و الآخر متشائم من الأوضاع العامة للمجتمع ومن ه

أن متغير الشخصية وخصائصها تلعـب  " العلاقة بين الشخصية و الموقف حيث أعتبر" فيربا

فعندما يكـون الشـخص   ) 52:ص1979كاضم هاثم نغمة،" (دورا أساسيا في تكوين المواقف

منفعلا تكون المواقف غير عقلانية،وعندما يكون الشخص لديه قدرة في التحكم في الأحـداث  

  .لومات الوفيرة فإنه يتعامل معها بعيدا عن التأثيرات الشخصيةبواسطة المع
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و هكذا فإن متخذ القرار يعيش تحت ضغط هذه العوامل كلها لذلك فهو يتحمل مسؤولية اتخاذ 

  .القرارات فإن كان الشخص ضعيفا فإن مواقفه و قراراته تكون ضعيفة و العكس صحيح

يحات فإن كل قضية من القضايا الإدارية التـي  وبناءا على ما سبق من التحليلات و التوض  

يواجهها أي مسئول يترتب عليها مواقف متعددة ومتشابكة، ومن هذه المواقف التي تعتـرض  

  .أي مسئول

  .المواقف التقليدية العادية-1

  )تحتمل أكثر من تفسير في الإدارة(المواقف الغامضة -2

ي الإدارة و قد تكون مواقف صارمة فـي  المواقف الجديدة بمعنى أنها لم تحدث من قبل ف-3

  .المسئولحياة 

المواقف المتعارضة المتنافرة كأن يعتمد على معلومات متضادة يصـعب تفسـيرها أو    -4

  .الإقتداء بها

تتطلب العديد من المعلومات التي يجب أن يتخذها بعين الاعتبار : المواقف الصعبة المعقدة-5

معارضين من الرغبـة فـي تحقيـق الأهـداف و مـن      من تعدد في الآراء و عدم تجاهل ال

  .الضغوطات الاجتماعية المختلفة

بظروف غير عادية لا يستطيع أن يرتـب   المسئولالمواقف المفاجئة السريعة حيث يمر -6

الأفكار نظرا لضيق الوقت، حيث لا يستطيع أن يجمع و يفسر ويحلل المشاكل التي تعترضه 

  .في تلك اللحظة

إلى حالات غير متوقعة و لاعقلانية وغير  المسئولحيث يتعرض : الشرعيةالمواقف غير -7

  .قانونية وغير دينية وعليه أن يواجهها و لو بتصرف غير منطقي

وهكذا فإن تفضيل المرء لأداء موقف معين ما هو إلا تعبير عن معادلة الفرد في التوفيق بين 

  :الإدارية المتعددة متغيراتها العوامل الذاتية والعوامل السياسية و الاجتماعية و

  .تغيير في النظام السياسي السائد في المجتمع -

  .تغيير أساليب التنظيم قصد التلاؤم مع الأوضاع الجديدة -

  .تغيير في الاتجاهات الفكرية للمسئول -

  .تغيير في طبيعة الاتجاهات و الظروف الاقتصادية و الاجتماعية المحيطة بالإدارة -

  .العلاقات الاجتماعية تغيير في -
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  .تغيير في الجماعات المرجعية المختلفة التي ينتمي إليها -

و الاستنتاجات التي ستخلصها من هذه التغيرات أن هناك ديناميكية فـي المواقـف و فـق     

التوقعات الخاصة بالتغيرات التي تطرأ على مسار الأوضاع الإدارية حتى تتم القـدرة علـى   

ات التقسيم و إمكانيات مراجعة أي مسار استراتيجي جديد في الإدارة المواصلة في ظل عملي

  .أو في المجتمع

لاشك أن الإنسان يكتسب مواقف عن طريق الخبرات التي يمر بها كـل يـوم، لكـن مـن      

الصعب أن تبقى المواقف مضبوطة وثابتة بل تتغير باستمرار، حيث يـتم مراجعـة بعـض    

  .فام بحكم تغير الاستراتجيات العامة والظروالمواقف الأساسية الشديدة الالتز

  BEHAVIOR THEORIES يالسلوكالمدخل 

ساهم الكثير من العلماء والباحثين في إثراء هذه النظرية السلوكية سواء علمـاء الـنفس، أو   

الإدارة أو علماء الاجتماع أمثال واطسن، مادي فوليت، ماكدوجل، كلارك هـال، روبـرت   

  .رت سيمونهل، هربدا

ادى هؤلاء من العقد الثالث إلى يومنا هذا بضرورة دراسة السلوك الإنساني سواء في أبحاث ن

التفاعلية أو نظرية الفعل الاجتماعي، أو نظرية السلوك لاتخاذ القـرارات باعتبـار الإدارة   

  .عبارة عن دراسة للسلوك

قوم بها الأشخاص مجموعة من التصرفات و الأفعال التي ي"انطلق هؤلاء من اعتبار السلوك  

و انفعالاتهم ومشـاعرهم و ميـولهم أثنـاء     مأو الجماعات يعبرون من خلالها عن أحاسيسه

  .مواجهة المواقف، حيث يحتاج الفرد إلى تحليل المؤشرات و الاستجابات أثناء عملية الأداء

ت الناتجة أو المحدثين حاولوا فهم تلك التصرفا اكما أن هؤلاء السلوكيين سواء القدامى كانو  

المحيطة  فعن التفاعل الاجتماعي أو تلك التصرفات المعبرة عن المركز أو الموقع و الظرو

  .بالإنسان باعتباره موجود في نظام مفتوح يتأثر و يؤثر

  

  

  

  نظريات علماء السلوك                
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ابها و يجد أولئك الذين يدرسون ويشرحون طرق التصرفات الإنسانية و الحيوانيـة و أسـب  " 

عواقبها صعوبة في قبول الفكرة التي تقول إن البشر ما هم إلا حيوانـات عاقلـة ذلـك لأن    

نظريات هؤلاء توحي بأن البشر مقبولون كما هم بطبيعتهم وليس بالصـورة المثاليـة التـي    

  )22 .ص 1996توماس،" (صوروا بها في عصر الرشد الفكري

النظريات التي تشرح تصـرفات البشـر هـي     إن السلوك الإنساني غاية في التعقيد وكل  

  .نظريات عميقة و ذات مستويات عديدة، وربما تساهم جميعها في فهم التصرفات الإنسانية

  نظرية الدافع الغريزي    -1

يعتقد بعض العلماء أن التفكير المنطقي للإنسان ما هو إلا قشـرة رقيقـة تغطـي السـلوك     "

دفوعة بغرائز عبارة عن نماذج نسجت في داخل أدمغتنا الإنساني، وأن الكثير من تصرفاتنا م

و عظامنا و عضلاتنا بالضبط مثل الدبور الذي لديه غريزة عشه أو الطيور التي تغرد كـل  

  ).23 .ص 1996توماس،"(المميزة بها ةبالطريق

البحث عن الطعام، التـزاوج،  : البشر أيضا لهم تصرفاتهم الغريزية يقومون بها تلقائيا، مثل

وبالرغم من أن نظرية الدافع الغريزي توصف هذه النماذج لكـن  ...بتعاد عن مسببات الألمالا

  .لا تفسرها

أن تعتمد على تصرفات البشر الراشدين بما فيها من العواطـف و   فمن الصعب أو غير كاف

  .القيم و الطموح و مواقف وميول

  نظرية الحافز السببي -2

شدة قادرة على الاختيار وفقا لمعايير حقيقة أو موضوعية، غالبا ما نعتبر أنفسنا مخلوقات را 

ونحن نشعر أن معظم قراراتنا نتيجة لضرورة منطقية و ليسـت نتيجـة لهـوى الـنفس أو     

  .نزواتها

و بالرغم من معرفتنا أن الاحتياجات و الرغبات الشخصية هي القوى المحركـة لتصـرفات   

  .تحقيق ما نريده بكفاءة وبدون ألم أو خسارةالبشر إلا أننا نؤكد أننا نعتمد على السبب ل

 اوبوجود السبب نستطيع الحصول على ما نريد في جدول الموارد المتاحة وكثيرون منا تعلمو

كيفية تطبيق التقنيات المنطقية في وضع قراراتهم بغض النظر عما تمليه علـيهم رغبـاتهم   

  .الشخصية
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ما هو إلا هاوية من الرغبة اللاواعية قليلا و " اسبب"يقول الناقدون لهذه النظرية إن ما نسميه 

العادات التي تغلب العقل، وهم يؤكدون أن العلاقات الإنسانية تحكمها قـوى عاطفيـة غيـر    

  .منطقية، وإن ما يلعبه المنطق من دور في هذه التصرفات الإنسانية إنما هو دور ثانوي

نا تعتمد على العـادة و المحاكـاة  و   المؤيدون لنظرية الحافز السببي يرون أن جميع تصرفات

الاقتراح و غيرها من نماذج التفكير شبه المنطقي، لكنها نادرا ما تعتمد علـى المنطق،أمـا    

تصرفاتنا المخططة ما هي إلا نتيجة للتحليل الذي نقوم به لمعرفة أي مـن أولويتنـا تخـدم    

و التـدريب أكثـر مـن تأثرهـا     أهدافنا على أفضل ما يكون،وان أولوياتنا هذه تتأثر بالعادة 

  .بالتفكير المنطقي

  :نظرية المجال الحركي-3

يشير علماء السلوك إلى أثر عوامل البيئة على سلوك الإنسان، و يرون أننا نتصـرف كـرد   

فعل لمجال متحرك من الضغوط و التوتر نتيجة لإحساسنا بأن البيئة تنكرت أو عجزت عـن  

  )23 .ص المرجع السابق 1996توماس،( .شباع حاجاتنا و رغباتنا بشكل كافإ

  :أهم ما جاءت به نظرية السلوك

تعتمد هذه النظرية على مجموعة من المبادئ و المفاهيم في ظل أسلوب علمي يقـوم علـى   

  :التحليل و التجربة و البرهان و تتمثل هذه المبادئ فيما يلي

عن أخر لنفس المنبه وبنفس الإنسان كائن معقد له دوافع متعددة تختلف استجابة فرد معين *

  .الطريقة

كل سلوك له سبب لذا يسعى السلوكيون لمعرفة أسباب السلوك و إدراك العوامل المؤثرة فيه *

  .فهم يركزون على الفرد وتفهم شخصية و تصرفاته وأسباب اختلاف هذه التصرفات

  .و اتجاهات تحليل سلوك الفرد من داخله باعتباره كائن نفسو اجتماعي له دوافع وميول*

تحليل الدوافع باعتبارها مؤشرات داخلية تدفع للتصريحات بطريقة ما، فالتصرفات المختلفة *

تستجيب لمنبهات داخلية أو خارجية باعتبارها دوافع ذاتية كما أن هناك دوافع عامة تتحكم في 

 تصرف الأفراد للعمل على إشباع حاجات باعتبارها دافعة، وفي حالـة عـدم إشـباع تلـك    

  .الحاجات نتيجة توتر أو قلق أو فشل فإن ذلك يكون محل التحليل العلمي لتلك الردود الفعلية

كما أن هناك دوافع مرتبطة بالاتجاهات و الرغبات والميول و الأهداف تنمو و تتعدل وفقـا  

  .للديناميكية السائدة في المجتمع من استقرار و توتر
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دات حيث تصبح بمثابة محددات نشطة للسـلوك وفقـا   تأثير القيم الثقافية من معتقدات و عا*

لفلسفة و أراء الشخص و تفضيل بعض القيم و العادات و التي تمكنـه مـن إدراك بعـض    

حاجاته لتحقيق مآربه الاجتماعية والنفسية أثناء التفاعل مع الآخرين سواء أفراد أو جماعات 

  .اعيلأن السلوك مرتبط أيضا بمميزات المحيط أو الوسط الاجتم

للشخص العامل في موقع عمله، حيـث   تالسعي إلى فهم التحفيز وتنمية القدرات و المهارا*

يمارس تخصصه المهني أين تظهر كفاءاته و قدراته من أجل الوصول إلى المناصب العليا و 

المرموقة دون أن يسبب ضررا للغير حيث يسعى إلى استعمال قدراته الذهنية الإدراكيـة و  

تي تدفعه لتحقيق الذات من أجل الاحترام و التقدير لما لذلك من  دور رئيسي في المعرفية ال

  .ممارسة بعض الوظائف

يرى بعض السلوكيين أن الإدارة عبارة عن سلسلة من اتخاذ القرارات وأي قـرار يتوقـف    

ما على حالة متخذه، فكلما كان صانع القرار غير منفعل كانت له قيمة عالية من العقلانية، وكل

ت غيـر العقلانيـة   كان متخذ القرار منفعلا كلما زادت فرص التـأثيرات النفسية و الانفعالا

ة بالتأثيرات العاطفية دون غيرها، بمعنى أن القرار يتأثر بشخصية متخـذه  باعتبارها مشحون

التي يعـاني منهـا متخـذ     ،عالبأفعال وردود الأف اتخاذ القرار تتأثرأو صانعه فكل عمليات 

   .رالقرا

على العموم يعتبر السلوك الإنساني من أعقد المواضيع في الدراسات الاجتماعية و النفسية لذا 

 اانقسم السلوكيون أنفسهم حول موضوعاته التي تحتل أهمية كبرى في هذه النظرية و لم يتفقو

على النقاط المشتركة مما أدى إلى أن كل عالم أو باحث يعطي معنـى مختلـف لعناصـر    

  .انطلاقا من حيث اتجاهه العلمي أو المعرفي المشكلة
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  )،دون مؤلف،على النات2006اتخاذ القرار،(  :الإسلامي  و المنظورالقرار اتخاذ 

يحتاج العمل الإسلامي دوماً إلى القائد البصير الذي يستطيع اتخاذ القرار الصـائب فـي   

  .ة على قرارهالوقت المناسب والذي يدرس مدى المصالح والمفاسد المترتب

موضع أن القائد ينبغي له أن يستأنس بذوي الخبـرة  ال كثير من والقرآن الكريم يبين لنا في

فاعف عنهم واستغفر ': عليه أن يتخذ قراره متوكلاً على االله سبحانه وتعالى، يقول سبحانه ثم 

  .' لهم وشاورهم في الأمر فإذا عزمت فتوكل على االله إن االله يحب المتوكلين

  :القرارنبي صلى االله عليه وسلم واتخاذ ال

تتبين بعض ملامح اتخاذ النبي صلى االله عليه وسلم لقراره من خلال نصـوص القـرآن   

  :والحديث وبعض مواقف السيرة النبوية ومثال ذلك

حرصه صلى االله عليه وسلم على الشورى والاستفادة بمشورة الناس وإشـعارهم أن   -1

 فاعف عنهم واستغفر لهم وشاورهم في الأمر فـإذا '. .وجلوله عز امتثالاً لقالقرار قرارهم 

إن ينصركم االله فلا غالـب لكـم وإن   ) 159(عزمت فتوكل على االله إن االله يحب المتوكلين 

  آل عمران )160(' يخذلكم فمن ذا الذي ينصركم من بعده وعلى االله فليتوكل المؤمنون

تى بعد المشورة ويتبين ذلـك فـي موقـف    لإبداء أو خبرة أو إفادة ح ةإتاحة الفرص -2

أمنزل أنزلكه االله أم هـي الحـرب والـرأي    'الصحابي الذي سأل النبي صلى االله عليه وسلم 

بل هي الحرب والرأي والمكيدة فأشـار عليـه   : والمكيدة ؟ فقال النبي صلى االله عليه وسلم 

يه وسلم لكلامه ونـزل  الصحابي بموقف آخر ليكون مقراً للجيش فاستمع النبي صلى االله عل

  .عند رأيه 

ومثاله ما أقره رسول  السابقةمحاولة تجديد القرار بالاستفادة بالعلوم الجديدة والأفكار  -3

رضي االله عنه في حفر الخندق حول المدينة في غزوة  ياالله صلى عليه وسلم لسلمان الفارس

  ..عله الروم وفارس الأحزاب وكان أمراً لا تفعله العرب في حروبها ولكنه كانت تف

ويظهر ذلـك فـي    وعدم التردد بعد اتخاذ القرار، الثبات على القرار وتحمل عواقبه -4

بعد ما استشار النبي صلى االله عليه وسلم الناس فأشار عليه بعضـهم بـالخروج    "أحد"غزوة 

نبـي  فاختار النبي صلى االله عليه وسلم الخروج فلما لـبس ال .. وبعضهم بالبقاء في المدينة 

كأننا أكرهنا رسول االله على الخروج فقال : صلى االله عليه وسلم ملابس الحرب قال الشباب 
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ما كان لنبي إذا لبس لأمة الحرب أن يضعها حتى يحكـم االله بينـه   ' :صلى االله عليه وسلم 

  .' ...فإذا عزمت فتوكل على االله ': وهو ظاهر في قوله سبحانه.' وبين قومه

بيئية والاجتماعية المتعلقة بالقرار ويظهر ذلك بوضوح فـي قولـه   دراسة الظروف ال -5

لولا أن قومك حديثو عهـد  " ضي االله عنها فيما رواه البخاري صلى االله عليه وسلم لعائشة ر

  . "ية لهدمت الكعبة وجعلت لها بابين بجاهل

اهلية وأن فما منعه صلى االله عليه وسلم من اتخاذ ذلك القرار إلا أن الناس حديثو عهد بج

الإيمان لم يتمكن من قلوبهم جميعاً فلذلك لم يتخذ قـراره بنـاء علـى الحالـة الاجتماعيـة      

  .والظروف المحيطة 

مراعاة الحالة النفسية للناس والنتائج السلبية للقرار ومثال ذلك قراره صلى االله عليـه   -6

يتحدث النـاس أن   لألا': م ذلك قال صلى االله عليه وسلوسلم بعدم قتل المنافقين فلما سئل في 

  . "داً يقتل أصحابه محم

  :الشورى ومكانها في القرار الإسلامي  -

 الشـورى  'وأمرهم شورى بينهم': لا شك أن الإسلام أمر بهذه الشورى إذا يقول سبحانه

وما يترتـب  ، ومعنى الشورى في القرار الإسلامي هو تبادل الأفكار تجاه قرار معين  )38(

  ..رح للآراء ونقد لآراء الآخرين بغية الوصول لأفضل القرارات على ذلك من ط

بل إن الإسلام جعل لكل قائد مجموعة من الخبراء والحكماء والعلماء والقادة ليستشـيرهم  

  . "أهل الحل والعقد " ذ القرار وسماهم الشرع الإسلامي عند الرغبة في اتخا

  هل الشورى ملزمة للقائد ؟ -

لمون في هل الشورى ملزمة للقائد أو فقط موجهة لـه ومعلمـة لـه    اختلف العلماء المس

إن الرأي الناتج عن الشورى هو رأى ملزم للقائد قليل الخبـرة حـديث   : والأقرب أن نقول 

وأنها موجهة ومعلمة للقائد الخبير الحكيم المشهود له بالحنكة والقدرة علـى اتخـاذ   ، القيادة 

ئد بجلاء ووضوح خطأ رأي الشورى وتكون لديه أسـبابه  وكل هذا إن لم يتضح للقا، القرار 

بـل  ... الواضحة لذلك وإلا فعندها فلا يلزم القائد برأي الشورى حتى لو كان قليل الخبـرة  

عليه أن يوضح مخالفته ويبين الأسس التي استند عليها في مخالفة المستشارين وعندئذ له أن 

  .ينفذ قراره

  :ارة ينبغي الخروج منها مثل ستشسلبيات قد تحدث في خطوة الا
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أن تكون الاستشارة لمجرد المظهر وتفتقر للجديد وذلك كما يحصل في أعمال كثيرة عندما 

يقرر القائد قراراً معيناً ثم يحاول إمراره من خلال مستشاريه أو يعقد مؤتمراً للشـورى ولا  

  .يأخذ بتوصياته

  .القرارن مسئولية السماح للآخرين بالاستشارة لا يعني خروج القائد م

  .القرارقد يفهم العاملون استشارتك لهم أنها ضعف منك على اتخاذ 

  من تستشير ؟

  :يتصف بالآتي منينبغي عليك أن تختار 

  .و علما بموضوع المشكلة وبمجالهاكان علماً عاماً أ ءسوا العلم، -

  .ي الخبرة في حل مثل هذه المشكلاتوهالخبرة  -

  .ار أو المشاركة في إعانته أو تطبيقهالسلطة في تدعيم القر -

  .وعلى أي حال فإن تعيين فريق استشاري لكل قائد من عوامل نجاحه في اتخاذ قراره

  

  مراحل اتخاذ القرارات                                                 : ثالثا                    

  خطوات صنع و اتخاذ القرار 

بعدة خطوات تعتبر كل خطوة أساسا لا عنى عنه لانطلاق الخطـوة  تمر عملية صنع القرار 

  :التالية

  تحديد المشكلة /1 

و يعتمد التحديـد الـدقيق   " انحراف الأداء الفعلي عن الأداء المخطط"تعرف المشكلة بأنها   

لا  المسـئول فإذا كان المـدير أو  " للمشكلة على الإجابة عن السؤال ما هو الخطأ الحقيقي ؟ 

تماما المجال الذي توجد فيه المشكلة، فعلية أن يسأل الأشخاص الذين يعملون في هذا  يعرف

المجال عن الخطأ في اعتقادهم، وهذا أمر يشجعهم ويحفزهم من اجل البحـث عـن تحديـد    

  المشكلة   

وقد تكون للمشكلة أسباب ظاهرة يتجنب المسئول الأخذ بها بل يجب التأكد منها والبحث عن  

  .الحقيقية لهاالأسباب 
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  وضع حلول بديلة /2

بعد التيقن بأن المشكلة الحقيقية قد تم تحديدها علينا أن نضع عدد من الحلـول الافتراضـية    

لهذه المشكلة، واستشارة المساعدين يسهل من المهمة وهناك طرق ساعدت لذلك كالزوبعـة  

ساعدين وخصوصـا الـذين   الفكرية، فالمقترحات الناتجة عن هذه العملية والصادرة عن الم

أعتمد عليهم في تحديد المشكلة يسهل من تحديد عدة بدائل يمكن أن تكـون الحـل المرجـو    

على خبرات السابقة في المواقف المماثلة ويحاول الاستفادة منها  المسئولللمشكلة، كما يعتمد 

  . في وضع أفضل البدائل وأقربها للحل

  تقييم البدائل /3

ائل المقبولة لحل المشكلة نقوم بتقييمها، كل بديل على حدا ونعتمد فـي  بعد وضع قائمة للبد 

  :ذلك على عدة معايير منها

  جدوى هذا البديل في حل المشكلة -1

  قابلية تنفيذ البديل في حالة اختياره  -2

  ما هي الآثار المترتبة عن تنفيذ البديل  -3

  هل الوقت مناسب لاختيار هذا البديل وتبنيه -4

  ة تنفيذ البديل والوقت الذي تستغرقه العملية سرع -5

  ما هي التكاليف لتنفيذ هذا البديل -6

  درجة الرضا عن البديل والاقتناع به -7

  اختبار أفضل بديل /4

بعد أن قيمنا البدائل كلّ على حدا نأتي إلى عملية اختبار أفضل هذه البدائل، وهذه أصـعب   

يكون على أساس قدرة هذه البدائل لحل المشكلة الشـيء  المراحل وأكثرها تعقيدا، فالاختبار 

الذي يتطلب العمل على أكثر من بديل في نفس الوقت ونضع توقعات بما سيحدث عند تنفيـذ  

كل بديل وهكذا حتى ننتهي باختيار أقرب البدائل لحل المشكلة وهذا الاختيار يكون في قالـب  

إضافة إلى كفاءة المدير وقدرته علـى   الظروف المحيطة بالمشكلة داخل المنظمة وخارجها

  .التصرف السليم
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  تجربة البديل /5

بعد اختيار أفضل البدائل المتاحة لدينا نقوم بتنفيذ هذا البديل وهذه العملية قد توجد مقاومة من 

طرف الأفراد والإدارات داخل المنظمة لذا وجب علينا التحضير لتنفيذ البديل من أجل تقبلـه  

  .لية التكوين دور في ذلكوقد تكون لعم

  متابعة النتائج: سادسا

آخر عملية في صناعة واتخاذ القرار هو متابعة نتائجه في الميدان، فبمجرد اختيار أفضـل   

البدائل ووضعها موضع التنفيذ تبدأ عملية التفاعل بين البديل والواقع بمتغيراته لـذا وجـب   

  لة لتفادي الإخفاق في حل المشكلةمتابعة هذه العملية وتقييم النتائج بصفة متواص

  

  )34.ص المرجع سابق 1989فادية أيوب،(" سيمون"خطوات القرار عند 

  .يبدأ متخذ القرار بوضع هدف مثالي يسعى لتحقيقه حسب مستوى طموحه -1

اكتشاف قضايا ومشاكل تستدعي القرار والتفكير في قرار، أو ما يسمى مرحلة التفكيـر   -2

  .والتصميم

البحث و الإطلاع عن طريق جمع البيانات و تحليل الأحـداث أي البحـث عـن     مرحلة -3

  .البدائل و المقارنة بينها، وهو عمل جماعي لا بد من تقسيم الجهود

اختيار حل من مجموعة الحلول الممكنة، فالمسير لا يبحث دائما عن البدائل بل يكتفـي   -4

ختيار البدائل الأكثر تكلفة، فاختيار الحل بالوصول إلى الحلول المرضية بدل المثاليات مثل ا

  .المرضي للمشكل يتوقف على الإمكانيات والقدرات أثناء الدراسة

اختيار قرار مناسب وتبسيط معامله،حيث يسعى إلى الأخذ بالقرار الذي يـراه منـا سـبا    -5

  .لاعتقاده بأنه كافي بدلا من ضاع الوقت و الجهد، فالمسير تطغى عليه الواقعية

المفاجئة في الغالب للقواعد المنطقية و لا للحسابات الدقيقة و هي بمثابة  تتخضع القرارالا 

قرارات سريعة قد لا تفهم حقيقة الواقع،أما القرار الرشيد فهو الذي يعتمد على الأوضـاع و  

المتغيرات والتي تؤثر في عملية اتخاذ القرارات، لذا فمتخذ القرارات يضيف بعض التعديلات 

  .الحاجة وهي ردود أفعال عن متغيرات المحيط غير الثابتعند 

وكما ذكرنا سابقا لا يوجد مسير راشد بشكل كامل، و لا هو متأثر بـالمحيط بشـكل كلـي،    

  .وبالتالي لا يوجد قرار مثالي إذ أن قيمة القرار مرتبطة بأهداف الربح والخسارة
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  المعلومات و البيانات في اتحاد القرار: رابعا

  les informationنى المعلومات مع/ 1

هو نظام مصمم يضع في اعتباره توفر المعلومات التي تحتاجها الإدارة بمختلف فروعهـا  " 

  )210:ص بدون تاريخوليام جرير،" (في إطار متكامل

عبارة عن بيانات مرت بمرحلة التشغيل أو التحليل من أجل اسـتخدامها  "كما أن المعلومات 

  ".لغرض معين

ومات هي كافة أنواع البيانات و التقارير المتعلقة بنشاط الإدارة و التي تم معالجتهـا  و المعل

  :بعد أن كانت مادة خام و يمكن توضيح ذلك كما يلي

  فرز                                            

  إنتاج قرار               تنقيح                   معلومات                   بيانات          

خام               تبويب                                               في مجال                                                          

  معين                                              تلخيص                              

  

فالمعلومات إذا هي نتاج معالجة البيانات تحليلا و تركيبا لاسـتخلاص مـا تتضـمنه    

  .البيانات

  : مصادر المعلومات /2

يعتبر مصدر المعلومات أحد المؤشرات الرئيسة للحصول على الحقائق وتنوعهـا و هنـاك    

ية وهذا حسب قربها أو بعدها من مركز القـرار كمـا أن هنـاك    مصادر أولية وأخرى ثانو

  .مصادر رسمية و غير رسمية و أخرى داخلية و خارجية

فالمصدر الرسمي هي الجهات التي تتولى الأشراف على جميـع المعلومـات وتسـجيلها      

  .ومعالجتها و تقديمها على شكل معلومات مفيدة لجهة التي تحتاجها

  .نازلة على شكل قوانين مثلا وقد تكون صاعدة كالتقاريروقد تكون المعلومات 

تتمثل في الشبكة الداخلية للاتصالات كاستعمال الهاتف أو : المصادر الداخلية للمعلومات -أ  

الفاكس أو المعلومات المتعلقة بأداء الموارد البشرية أو المراقبة أو الصيانة أو الإصلاحات، 

  .المبرمة و المعلومات الخاصة بالشؤون الماليةإضافة على المراسلات و العقود 
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  :المصادر الخارجية للمعلومات -ب   

 ـ   الحديثـة،   اوهي المعلومات التي تسعى المؤسسة للحصول عليها، و المتعلقة بالتكنولوجي

أنظمة تسيير حديثة و هذا لضمان تواجدها في السوق و نموها و تماشـيها مـع المعطيـات    

  .الجديدة

  :نجد مصادر للمعلومات خارجية مختلفة نذكر منهاإضافة لهذا 

شـرطة،  (البنوك، دور النشر و الدوريات المتخصصة، مراكز الإحصاء، مصالح الأمـن  -

  .الخ...، الوسائل الإعلامية الصحافة، التلفزيون، الانترنت)الخ...درك،

  ").الخ..برلمانوزارة، "المنظمات النقابية، الجمعيات الأحزاب، هيئات رسمية(الرأي العام -

  )…OPEC-UNICEF-FAO(منظمات عالمية  -

  خصائص المعلومات /3

إن جمع المعلومات حيوية وضرورية لكل منظمة تريد الاستمرار، فالإدارة في :قابلية الجمع-

حيث يتم الاحتفاظ بها و تخزينها إلى حين استعمالها و  أمس الحاجة إليها حاضرا أو مستقبلا

الأقراص المرنـة،  (ين المعلومات في عصر المعلوماتية ومن بينها قد تطورت  وسائل تخز

flash disqueالخ..، الأقراص الصلبة للحاسوب(  

  إمكانية استعمال المعلومات من طرف الجميع  -

  إمكانية تنقيحها و اختيار الأنسب منها  -

  إمكانية تبوبيها وتخصيصها  -

  إمكانية استعمالها في الوقت المناسب -

  )سمة العصر(عة في الاستعمال السر -

  )51.،بدون تاريخ صنبيل علي (.قابلة للتحقق من صدقها بالتالي مراجعتها وقياسها -

  .مصرعالم المعرفة،  ، العرب و عصر المعلومات،)بدون تاريخ(نبيل علي

  علاقة المعلومات باتخاذ القرار /4

ية وكمية المعلومات المتـوفرة  تحتاج عملية اتخاذ القرار وتعتمد على نطاق و اسع على نوع

لدى صانع القرار و المتعلقة بأنشطة المنظمة في الماضي والحاضر و ما تنوي القيـام بـه   

  .مستقبلا، إضافة إلى معلومات عن الوظائف و الأفراد
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فالمعلومات المتوفرة ونوعيتها تؤهل صانع القرار من إلى اتخاذ القرارات الصائبة فكل قرار 

دقة المعلومات و فعاليتها وكلما كانت المعلومات شخصية و غير دقيقـة   صائب يتوقف على

كلما ابتعد القرار عن الصواب، وكما يقال فالقرار هو عملية تفضيل عقلاني بين المعلومـات  

  .الدقيقة

أن عدد كبير مـن المؤسسـات   ) 196 .ص ،1994محمد أوكلي(نت دراسة محمد أوكلي بي

  .لمعلومات إلى مركز اتخاذ القرار في الوقت المناسبالجزائرية تشكو من عدم وصول ا

  .من المؤسسات تشتكي من احتكار المعلومات في بعض المستويات % 76حيث توجد -

  .من المؤسسات تشتكي من عدم الحصول على معلومات %55و توجد -

لكي يعرف المدير ما هي المعلومات التي يحتاجهـا يجـب أن    " "أكوف"يقول البروفيسور   

يعرف كل أنواع القرارات التي ينبغي عليه اتخاذها بالفعل و لا بد أن يكـون لديـه نمـوذج    

مناسب لأن كل نوع من القرارات يحقق غرضا ما غالبـا حيـث نجـد معظـم المسـيرون      

التقنوقراطيون لا يوجد لديهم إلا تصور ما لعدد قليل من أنواع القرارات التي يجـب علـيهم   

رات تترتب عنها أوجه القصور و عيوب خطيرة الى حد بعيد لأنـه  اتخاذها و أن هذه التصو

وليـام  ".( لاتخاذ القرار كلما قلت المعلومات قل فهم المشكلة وكلما احتجنا إلى متغيرات أكثر

  )213:بدون تاريخ صجو فليز، هـ جرير و

صر التي من أجل الاستفادة من المعلومات مهما كان مستواها ونوعيتها لا بد من تحديد العنا

  :يمكن اعتمادها عند اتخاذ القرار و المتمثلة في

فهم الظروف البيئية و التي لها تأثير مباشر على عملية اتخاذ القرار بعد التعـرف  "  -1

  .على الظروف المحيطة و التغيرات الحاصلة و أبعادها

تحديد الأهداف سواء كانت واضحة أو غير واضحة أو مستقرة مع تحديد التعامل مع  -2

 .ك المتغيراتتل

ماهية البدائل المناسبة وطرق العمل المتاحة أمام متخـذ القـرار و اتخـاذ القـرار      -3

 .المناسب

 .وضع و ترتيب البدائل حسب أولويات نتائجها و أهمية كل منها بالنسبة لمتخذ القرار -4

 .المفاضلة بالاختيار لبديل أو أكثر من البدائل المتاحة -5

 تنفيذ القرارات  -6
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 )،على النات2006عبد الرسول عبد الجاسم." (لتنفيذج و امتابعة النتائ -7

  

  سلوكنا و اتخاذ القرارات :خامسا

يقر الكثير من العلماء أن مخ الإنسان يحمل أثار التطور الإنساني منذ أن وجد هذا الإنسان   

وحسب هـؤلاء   )H.LABORIT&P.MACLEAN(على ألأرض إلى يومنا هذا ومن أمثلتهم 

  ),p.98:Op.cit2003 fernandez. (ثة مناطق تحمل أثار هذا التطوريمكن أن نميز ثلا

1-  )   LARCHICORTEX ou (Cerveau reptilien  

و تحمل هذه المنطقة أثار التطور البشري و المحافظة على النوع البشري وذلك من خـلال   

أو التناسل سلوكيات معينة مثل عمليات الدفاع عن الخطر البحث عن الفريسة، غريزة التكاثر 

  .وهي تناسب حقبة من الزمن مر بها البشر كانوا أقرب للحيوان منه للإنسان بمعناه الحالي

2- )LAMESOCORTEX ou( SYSTEME LYMBIQUE  

  .و هذه المنطقة مسئولة عن الذاكرة و العواطف وجميع الانفعالات الإنسانية

3-LE NEOCORTEX   

لة عن كل العمليات الإرادية مثل التفكير، التخيـل،  أهم منطقة عند الإنسان باعتبارها المسئو

  .الابتكار

)H.LABORIT (  يجمع منطقتـي))   LARCHICORTEX و LAMESOCORTEX (  فـي

و يعـرف المـخ   ) Paléo Céphale(منطقة واحدة تعبر عن السلوك الحيـواني ويسـميها   

  "هذه المتغيراتالوسيط الضروري بين متغيرات المحيط و سلوكنا اتجاه " الإنساني بأنه 

)98p:.Ibid2003 fernandez, (  

  ولكن كيف نتفاعل مع الوضعيات الجديدة في ظل ما سبق ؟

كل ردود أفعال الإنسان مهما كان نوعها، أفعـال شـرطية، أفعـال     "Paléo Céphale"يمثل 

آلية تستجيب لمثير محدد وبنفس الطريقة دائما وهي أفعـال لا   تانعكاسية، غريزية، سلوكيا

  .اديةإر

و هي أفعال واعية  )réaction réfléchie(مسئول عن الاستجابات المدروسة  )néocortex(أما 

والذي يمثل بدوره ذاكرة لكل العمليات  ) Paléo Céphale(و مسئولة عكس سابقتها في منطقة 

 و ينظمها و يستعملها )le néocortex(الانعكاسية والشرطية الواعية، هذه المعلومات يجمعها 
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كبيانات ومعطيات تخلق وضعيات جديدة، فنستطيع أن نسـتجيب لـنفس الوضـعية بعـدة     

  :استجابات،ومن هنا نتساءل

  كيف نستجيب لوضعية جديدة ؟ أو كيف نقرر؟/1

  لماذا نستجيب لوضعية جديدة ؟ أو ما هي الدوافع التي تحفزنا لكي نقرر؟/2

يمثلان ) le pouvoir(ث عن القوة و البح) la survie(إن الحاجة للعيش )H.LABORIT(يرى 

  ) ,p.98.Ibid2003 fernandez(" المحرك الأساسي لقراراتنا 

عند الإنسان البدائي كان أول همه هو البحث عن البقاء من خلال دفع المخاطر والبحث عـن  

وكل هـذه  . الفريسة ليؤمن غذائه إضافة إلى المحافظة على النوع البشري من خلال التناسل

فـي   الاسـتمرار ودافع البحث عن  ،) Paléo Céphale(كانت تحت مسؤولية منطقة العمليات

الحياة و دافع البحث عن القوة لازما الإنسان إلى يومنا هذا و يمكن أن نراهـا اليـوم فـي    

  .الإدارية و التي يسبقها دراسة و تخطيط و لو كان على مستوى البسيط تالسلوكيا

ة أو الانعكاسات فهي حاضرة دوما فـي حياتنـا اليوميـة    الإرادية و الشرطي تأما السلوكيا

 تيساهم في فهم سلوكيا ةالإرادية واللاإرادي امصدر سلوكياتن)  le néocortex(عنها ومسئول

  .الإنسان المعاصر، و يمكن أن نفسر عن طريقها دوافعنا ومحفزاتنا في اتخاذ القرارات

  )H.LABORIT(يقول 

)" Paléo Céphale  (من أجلها حاضر دائما فـي الإنسـان المتحضـر    وأهداف ا لتي وجد

 )."stress négatif(ويمكننا أن نرى ذلك بوضوح في حالة الضغط السلبي ) الحالي(

 )99p:.Ibid2003 fernandez,  (  

وفي كل الظروف يستجيب الفرد منا للوضعيات تبعا لسلم القيم التي يؤمن بها، الشيء الـذي  

رات لحل نفس المشكلة كما نتفهم عدم موافقتنا لقـرار أتخـذ مـن    يفسر عدم تطابق عدة قرا

  .طرف غيرنا رغم أنّه بمثابة حل للمشكلة وذلك لأنه لا يستجيب أو لا يتلاءم مع سلم قيمنا

ومن هنا فمتخذ القرار له محفزات ودوافع شخصية، ونظرة خاصة به للأمور عمـا سـواه،   

أو نحدد إن كان القرار المتخذ يسـري فـي    وفي لحظة اتخاذ القرار من الصعب أن نعرف

سـة أجريـت علـى    مصلحة متخذ القرار أو في مصلحة المنظمة، وهذا ما ذهبت إليـه درا 

ولم يأخذ الباحثون في هذه الدراسة  ) ,100p.:Ibid2003 fernandez(مجموعة من المدراء 

توصلت الدراسة إلـى   إلا اعتبارا واحدا كمحفز لاتخاذ القرار وهو المحفز الاقتصادي، بينما
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كمـا توصـلت   "  البحث عن القوة والمحافظة على العائلة" ظهور دافعين آخرين تمثلا في 

الدراسة إلى أن عدم اتخاذ القرار من طرف المدير هو ناتج عن تعارض الثلاثة دوافع السابقة 

  :الذكر

  الدافع الاقتصادي -

 دافع البحث عن القوة -

 دافع المحافظة على العائلة -

عن دوافع اتخاذ القرار بأنها لم تتغيـر  ) H.LABORIT(أثبتت هذه الدراسة ما ذهب إليه وقد 

  منذ القدم وهما

   )Le survie(دافع البحث عن البقاء -   

  )LA Quette du pouvoir(دافع البحث عن القوة -   
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  مصدر اتخاذ القرار الناصية :سادسا
  

  
والفص ، Frontal Lobeالفص الأمامي : فصوص رئيسة أربعة هييحتوي دماغ الإنسان على    

 Pariétalوالفص الجداري ، Temporal Lobeوالفص الصدغي ، Occipital Lobeالخلفي 

Lobe ،ولكل فص دور وظيفي ينفرد به عن الآخر، وفي نفس الوقت هي مكملة لبعضها البعض ،

ناطق المسئولة عن السلوك وعن الكلام والفص الأمامي يتميز عن نظيره في الحيوان بأن الم

وهو يحتوي على عدة مراكز عصبية تختلف ، متطورة وبارزة من الناحية التشريحية والوظيفية

وتقع  Pre-Frontal Cortexالقشرة الأمامية الجبهية : فيما بينها من حيث الموقع والوظيفة وهي

امي للمخ، وترتبط وظيفتها بتكوين مباشرة خلف الجبهة وهي تمثل الجزء الأكبر من الفص الأم

ثم مركز بروكا ، Judgmentوالتمييز  Initiativeشخصية الفرد ولها أيضاً تأثير في تحديد المبادرة 

  لحركات النطق

 Motor Speech Area of Broca  ويقوم بتنسيق الحركة بين الأعضاء التي تشترك في عملية

 Frontal Eyeالحركة وتشمل الحقل العيني الجبهي  ثم مناطق، الكلام كالحنجرة واللسان والوجه

Field ومركز حركة العضلات الأولي ، ويقوم بالتحريك المتوافق للعينين إلى الجهة المقابلة

  والثانوي

 Primary & Secondary Motor Areas وهكذا ، وكليهما مسئولان عن حركة العضلات الإرادية

، عمق الناصية هي الموجهة للسلوك والمميزة للشخصية ثبت أن مقدمة الفص الأمامي القابعة في

وقد تؤدي إصابتها إلى هبوط في المعايير الأخلاقية ودرجة التذكر والقدرة على حل المشكلات 

  .العقلية

في آيتين من سورة _ وهي مقدمة الرأس أو الجبهة  -ورد في القرآن الكريم ذكر الناصية 

لَئِن .. {: صية والتحكم في اتخاذ القرار، في قوله تعالىالعلق، وربطت الأولى منها بين النا

لَّم ةيا بِالنَّاصفَعلَنَس نتَهووصفت الآية الثانية، ذات الناصية بالكذب . )15:سورة العلق(}ي

مكان  ووصفتها آية أخرى بأنها). 16: العلق(  }نَاصية كَاذبة خَاطئَة{: والخطأ في قوله تعالى

 إِنِّي تَوكَّلْتُ علَى اللّه ربي وربكُم{: في المخلوق الحي وبها جماع أمره كله، قال تعاليالقيادة 

كما أشارت  ).56:هود( } ما من دآبة إِلاَّ هو آخذٌ بِنَاصيتها إِن ربي علَى صراط مستَقيمٍ 

  ) ،على النات2007، محمد يوسف سكر( .آيات أخرى وأحاديث نبوية كريمة إلى هذا المعنى
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  موقع الناصية  4شكل رقم                                    

www.noran.org,2005,on line) (  
  
  

أي كاذبة في قولها : الناصية وصفا حقيقيا بالكذب والخطأ، فمعنى ناصية كاذبة خاطئة توصف

أن القدرة على التحكم في الأقوال بجعلها كاذبة أو صادقة والقدرة على  خاطئة في فعلها، أي

التحكم في الأفعال بجعلها خطأ أو صواب وصف لازم من أوصاف الناصية، وهذا الوصف 

إلا أنه لا يوصف بهذه الأوصاف على  -التي تعنى مقدم الجبهة  -وإن كان واردا للناصية 

فعند التحقيق بدراسة التركيب التشريحي لمنطقة أعلى الحقيقة ؛ لأنه جزء عظمى من الرأس 

 )frontal bone(الجبهة وجد أنها تتكون من أحد عظام الجمجمة المسمى بالعظم الجبهي 

وبهذا يمكن ) Front lobe( ويستتر خلفه محميا به أحد فصوص المخ المسمى بالفص الجبهي 

أن تطلق أيضا على ما يستتر خلفه  القول بأن الناصية كما تطلق على العظم الجبهي، يمكن

من الفص الجبهي للدماغ، حيث إنه الجزء والمكان الذي يمكن أن يوصف بهذه الأوصاف 

وصفا حقيقيا، ويتحقق العمل فيه بظاهر النص من غير حاجة إلى تأويل أو مجاز، وتعبير 

ولا أدلّ على هذا إسناد الوصف أو الفعل لشئ والمراد ما فيه تعبير شائع في القرآن الكريم، 

   :من قوله تعالى

 في الفص الأمامي تقع
   :المراكز التالية

مركز تكوين الألفاظ  - 
  .المنطوقة

لإرادي مركز التوجيه ا - 
  .للنظر في اتجاه محدد 

مركز التحكم الإرادي  - 
  لحركة جميع أجزاء الجسد 

مركز العقل والتفكير وقد  - 
حدد مكانه وتم تصويره في 

  .السنوات الأخيرة

http://www.noran.org,2005,on
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فلا يوجه السؤال  ] 82يوسف آية ) [واسأَلِ الْقَريةَ الّتي كُنّا فيها والّعير الّتي أَقْبلْنَا فيها ( 

إلى مباني القرية أو إلى ذوات العير، وإنما للناس داخل هذه القرية والمصاحبين منهم لهذه 

وقول  )ما من دابة إلا هو آخذ بناصيتها (: ص في قوله تعالىالعير كما أن مفهوم الن

يؤكد هذا المعنى حيث تشير  )ناصيتي بيدك (في الحديث ) صلى االله عليه وسلم(النبي

وعلى رأسها الإنسان ـ  -النصوص إلى أن الجزء المختص بقيادة الدواب كلها وتوجيهها

ون في الدماغ حيث هو العضو المختص وهذا الجزء لابد أن يك. يخضع لهيمنة االله وسلطانه

وبما أن النصوص سمت هذا الجزء بالناصية . بتسيير شئون الدواب والسيطرة على تصرفاتها

 ،محمد يوسف سكر( فلابد أن يشمل الجزء الأمامي من الدماغ الذي يقع خلف مقدمة الرأس

  )على النات ،مرجع سابق 2007

  : صحة هذه الحقائق علىالأدلة العلمية 

 و قد فصل أو تلف الفص الجبهي يؤدى إلى اضطراب الشخصية في الأقوال والأفعال -ا

أثبتت الأدلة الإكلينيكية  أن تلف الفص الجبهي أو فصله يؤدى إلى فقدان المريض " 

التحكم في سلوكه الاجتماعي، والمقدرة على استعمال الألفاظ، مع تغييرات كبيرة في 

حيث تنقص  ،)،على الناتسابقالمرجع ال 2007سكرمحمد يوسف " ( معالم الشخصية

قدرته في التركيز وروح المبادرة والتحمل، وعلى حل المشكلات التي تحتاج لقدرة عقلية 

متميزة، وتتأثر قدرة المريض على الحكم على موقفه فيفقد الشعور بالمسئولية نحو نفسه 

بتهاج والرضا عن النفس كما تحدث بعض التغيرات العاطفية فيبدى المريض علامات الا

  .كما يفقد اهتمامه بمظهره الاجتماعي وقد يعانى من هبوط في المعايير الأخلاقية

وقد أخذ هذا كدليل قوي على وظيفة قشرة ما قبل الجبهة في التحكم في الجوانب الأكثر  

  . تعقيداً في السلوك البشرى

لسنوات القليلة الماضية قياس قياس تدفق الدم في قشرة المخ أصبح من الممكن في ا - ب

تدفق الدم في قشرة المخ أو أجزاء أخرى منه عن طريق النظائر المشعة والرنين 

الوظيفي وقد استخدمت هذه الوسائل في دراسة الوظائف العليا للدماغ خاصة  المغناطيسي

في مجال وظائف أجزاء الدماغ المختصة باللغة التي هي من خصائص الإنسان، وقد تبين 

أن الفص الجبهي يزداد تدفق الدم في عدة مراكز منه عند التفكر في : من هذه الدراسات
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معاني الكلمات، وعند النطق بها، بينما يزداد النشاط في مناطق الإبصار في مؤخرة 

  .الدماغ عند التعرض إلى بعض الحروف كشكل كلمة لا معنى لها

في الحركات والأفعال الإرادية تكمن  بناء على ما سبق نصل إلى الاستنتاج بأن التحكم 

في الفص الجبهي وأن البرامج الحركية تزود بها القشرة الحركية من الفص الجبهي من 

ومن المعروف أن قشرة الدماغ هي المكان الذي يقوم بجميع . خلال القشرة قبل الحركية

إن قشرة الفص : الوظائف الواعية أو الإرادية الحركية وعليه فإنه يمكن القول باطمئنان

بما في ذلك . الجبهي هي المسؤولة عن إرسال القرار الحركي الإرادي لأجزاء الجسم

حركة اللسان بنطق الألفاظ، وحركة الرأس والعينين لتركيز النظر في اتجاه وغرض 

محدد، بناء على ما ترسخ فيها من معلومات مسبقة والتي تتمثل في فطرة االله أو فطرة 

  . كتسبته من معلومات خارجية أخرى لتوجيه وضبط السلوك والتصرفاتالإيمان، وما ا

لقد كان هـدف  . بتجربة رائعة لكشف أسرار الكذب Scott Faro العالم  قام 2003في عام 

التجربة محاولة ابتكار جهاز لكشف الكذب، وهل من الممكن أن نستخدم هذا الجهـاز فـي   

  .في معرفة المنطقة المسئولة عن الكذب أولاًالتحقيق مع المجرمين؟ وقد كان سر الإجابة 

 )Carl T. Hall 2006 on line (  

 
  5 شكل رقم                          

ث يقـوم ھـذا الجھـاز بمسـح شـامل للـدماغ       جھاز جديد للتصوير بواسطة الـرنین المغنطیسـي حی ـ  
                          ) على النات ،2007بو العطا،نظمي أ(  .وإظھار المناطق الأكثر نشاطاً
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وبعد إجراء التجارب والتقاط العديد من الصور لجميع أجزاء الدماغ وجد العلماء أن الإنسان 

  المغنطيسية بطريقة تسمى عندما يكذب فإن هنالك نشاطاً كبيراً تظهره الصور

 functional magnetic resonance imaging) (  في منطقة محددة من الدماغ وهي

  .منطقة أعلى ومقدمة هذا الدماغ

وهكذا استنتج العلماء أن الجزء الأمامي العلوي من الدماغ هو المسئول عن الكـذب وهـذا   

أي أعلى ومقدمة الرأس، وهـدا مـا   الجزء هو ما نسميه في اللغة العربية بناصية الإنسان، 

                          ) على النات ،المرجع السابق،2007بو العطا،نظمي أ( يوضحه الشكل

  

 6 شكل رقم                               

  )على النات ،المرجع السابق،2007بو العطا،نظمي أ(                              
منطقة الناصیة ھي أعلى ومقدمة الرأس، وقد أثبتت التجارب أن قشرة الـدماغ الأمامیـة العلیـا أي    
. أقرب نقطة للدماغ من ناصیة الرأس، ھذه المنطقـة تـتحكم بالقیـادة والتوجـه والانـدفاع والسـلوك      

  ).ما من دابة إلا ھو آخذ بناصیتھا: (ھي أھم منطقة في دماغ الإنسان والحیوان، ولذلك قال تعالىو
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عندما يقول الإنسان الحقيقـة أي  "  بالذي أجرى هذه التجار Scott Faro ويقول العالم 

عندما يكون صادقاً، تكون المنطقة ذاتها في الدماغ أي الجزء الأمامي في حالة نشاط أيضـاً،  

 نظمـي أبـو  (  " .يمكن أن نستنتج أن منطقة الناصية هي المسئولة عن الصدق أو الكـذب و

                          ) 2007،العطا

  

 7 شكل رقم                          

رت الصور الحديثة للدماغ أثناء تجربة الكذب، أن المنطقة في أعلى ومقدمة الدماغ تنشط أظھ
بشكل كبیر أثناء الكذب، لاحظ البقعة الحمراء التي تشیر إلى نشاط في مقدمة وأعلى الدماغ حین 

  .يكذب الإنسان
  )على النات ،المرجع السابق،2007بو العطا،نظمي أ(                           

  مركز القيادة والتحكم والسلوك والتوجيه

لقد بينت التجارب الحديثة أنه لدى التحكم بالمشاعر والعواطف وأثناء اتخاذ القرارات المهمة، 

فإن المنطقة الأمامية من الدماغ تكون أكثر نشاطاً، ومن هنا استنتج العلماء أن هذه المنطقـة  

كما أن هـذا  ) Robert T. Knight 2005 . (مسئولة عن التحكم والسيطرة لدى الإنسان

 .القسم من الدماغ مسئول أيضاً عن التخطيط لدى الإنسان وإيجاد الحلول والتفكير الإبداعي

لقد تبين بنتيجة الأبحاث والتجارب أن منطقة المقدمة من الدماغ أو الجزء الأمامي منه هو 

بالرنين المغنطيسي أن  والاندفاع، وقد أظهرت الصور   behaviourالمسئول عن السلوك 

المنطقة الأمامية جداً والقريبة من جبهة الرأس هي الأكثر تعقيداً والأكثر نشاطاً أثناء عمليات 

   .السلوك والهجوم والهروب وغير ذلك من أنواع السلوك والتوجه 
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 ـ ا حتى إن هذه المنطقة المهمة من الدماغ تلعب دوراً أساسياً في توجيهنا المكاني، أو توجيهن

تضررت المنطقة الأمامية من دماغه أنـه   إذاإن أهم تغيير يحدث عند الإنسان . في الفضاء

   .عاميفقد السيطرة على التوجه والتحكم ويضطرب لديه السلوك بشكل 

إن الجزء الأمامي من قشرة الدماغ وهو الأقرب لناصية الرأس، يملك العديد مـن الميـزات   

الأجزاء الحساسة من الدماغ، إنه يلعب دوراً مهمـاً فـي    الهامة جداً، ويتصل مع العديد من

إن هذه الناصية تتحكم بالكثير من الأعمال التي نقـوم بهـا فـي حياتنـا     . التخطيط والتنظيم

والتكيف مع الأشياء الجديـدة، وإيجـاد    Decision-makingاليومية، مثل اتخاذ القرارات 

تحكم بالاندفاع ويتحكم هذا الجزء بالمهام العليا الحلول لكثير من المشاكل، مقاومة الإغواء وال

والحفـاظ  "executive functions" مثل الإدراك، ويعتبر مسؤولاً عن المهام التنفيذيـة  

على إنجاز أي مهمة ناجحة، ويعتبر هذا الجزء بمثابة المشـرف علـى أعمـال الإنسـان     

"supervisor".  

  ذبـكـال 

   :يقول تعالى عن أبي جهل

* أَو أَمـر بِـالتَّقْوى   * أَرأَيتَ إِن كَان علَى الْهـدى  * عبدا إِذَا صلَّى * الَّذي ينْهى  أَرأَيتَ(

 نَاصية* لَنَسفَعن بِالنَّاصيةكَلَّا لَئِن لَم ينْتَه * أَلَم يعلَم بِأَن اللَّه يرى * أَرأَيتَ إِن كَذَّب وتَولَّى 

-9: العلـق ) [كَلَّا لَا تُطعه واسجد واقْتَـرِب * سنَدع الزبانيةَ * فَلْيدع نَاديه * ذبة خَاطئَةكَا

19.[  

نصاه أي قـبض  : الناصية هي قصاص الشَّعر، وتقول العرب): الناصية(جاء في معنى كلمة 

. ارتفعت في المرعى: إبِلٌ ناصيةو. أي شعر مقدمة وأعلى الرأس" الغرة"بناصيته وهي شَعر 

  .ونواصي الناس أشرافهم. والمنتصى أعلى الواديين

أعلى ومقدمة الرأس، أو ) الناصية(ونلاحظ أن العرب زمن نزول القرآن كانت تفهم من كلمة 

وعندما نتحدث عن ناصية الإنسان فهذا يعني الحديث عـن مقدمـة   . أعلى ومقدمة أي شيء

  .وأعلى رأسه
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لمنطقة الأمامية من الدماغ أي منطقة الناصية هي التي تمارس نشاط الكذب، فـإن  وبما أن ا

القرآن بذلك يكون أول كتاب تحدث عن هذه المنطقة من الدماغ وعلاقتها بالكذب بل وصفها 

  .وهذا سبق علمي للقرآن). ناصية كاذبة(بالكذب

  أـطـالخ

عـن   المسئولاغ أو الفص الجبهي هو لقد وجد العلماء كما رأينا أن منطقة الناصية في الدم 

ولذلك فإن الوصف القرآني دقيق جداً من الناحية العلميـة عنـدما   !! اتخاذ القرارات الخاطئة

وهنا أيضاً نلاحظ أن القرآن قد ربط بـين   ).نَاصية كَاذبة خَاطئَة(: وصف الناصية بالخاطئة

  .جداً الناصية وبين الخطأ، وهذا ما كشفه العلماء حديثاً

  دق ــالص

كما رأينا أن الصدق لا يكلف الدماغ شيئاً، وأن الكذب يتطلب طاقة كبيرة، وهنا تتجلى فائدة  

عندما أمرنا االله تعالى بالصدق فإن هنالك فائدة من هذا ! جديدة من فوائد الصدق، وسبحان االله

 فَلَو صدقُوا: (يقول تعالى. الأمر، وهذا يثبت أن االله تعالى لا يأمر إلا بشيء فيه منفعة للبشر

ما لَهرخَي لَكَان 21: محمد) [اللَّه.[  

كما رأينا فإن العلماء وجدوا أن الدماغ مصمم ليعمل على أسـاس الصـدق، أي أن النظـام    

الافتراضي للدماغ هو الصدق، أي أن الإنسان يولد ودماغه مصمم ليكون صـادقاً، وربمـا   

 كلُّ مولـود (: االله عليه وسلم عندما تحدث عن هذا الأمر فقال نتذكر كلام النبي الكريم صلى

فَأَقم وجهك لِلدينِ حنيفًا فطْرةَ اللَّه الَّتي فَطَر النَّـاس  ( :واالله تعالى يقول ،)يولَد على الفطْرة

نلَكو مالْقَي ينالد ذَلِك اللَّه يلَ لِخَلْقدا لَا تَبهلَيع ونلَمعالنَّاسِ لَا ي فـاالله   ].30: الروم)[أَكْثَر

   . تعالى قد فطر الناس منذ ولادتهم على الصدق، وهذا ما يعترف به العلم اليوم

  هُـوجـتـادة والـالقي

 إِنِّي تَوكَّلْتُ علَـى (: يقول تعالى على لسان سيدنا هود عليه السلام بعدما كذّبه قومه فقال لهم

بر ذٌاللَّهآَخ وإِلَّا ه ةابد نا مم كُمبرا  ي وهتييمٍبِنَاصتَقسم اطرلَى صي عبر 56: هود)[إِن.[ 

فاالله تعالى هو الذي يأخذ بناصية جميع المخلوقات ويوجهها كيف يشاء، ولقد اختار االله تعالى 

وبذلك يكون القـرآن أول كتـاب   . ادةهذه المنطقة لأنها المسئولة عن التوجيه والسلوك والقي

  . يشير إلى أهمية هذه المنطقة من الدماغ في التوجيه والسلوك
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إن منطقة الناصية كما رأينا تتحكم باتخاذ القرارات الصحيحة وبالتالي كلما كانت هذه المنطقة 

ن الإنسان أكثر فعالية وأكثر نشاطاً وأكثر سلامة كانت القرارات أكثر دقة وحكمة، وبالتالي كا

على طريق مستقيم، ومن هنا ربما ندرك سر الربط الإلهي بين الناصـية وبـين الصـراط    

). إِن ربي علَى صراط مسـتَقيمٍ  بِنَاصيتهاما من دابة إِلَّا هو آَخذٌ (المستقيم في الآية الكريمة 

ن وهذا ما أثبته العلـم وأشـار إليـه    وفي هذا إشارة إلى أهمية هذه المنطقة في سلوك الإنسا

  .القرآن

وفي هذا تسليم من النبي إلـى   ).بيدك ناصيتي(: ونتذكر أيضاً دعاء النبي الكريم يخاطب ربه

هل أدرك : والسؤال. االله تعالى، بأن كل شأنه الله، وأن االله يتحكم كيف يشاء ويقدر له ما يشاء

لناصية تلعب دوراً مهماً في العمليـات العليـا   النبي الرحيم عليه الصلاة والسلام أن منطقة ا

للإنسان مثل الإدراك واتخاذ القرارات والتوجيه وحل المشاكل، ولذلك سلَّم هذه المنطقـة الله  

   )بيدكناصيتي :(تعالى في دعائه

معضلة لم تُحل وتتضح كيفيتها إلا حديثا في عصر العلم وهي أن القرآن الكريم قد خـص  "   

مقدمة الرأس دون بقية الأعضاء بالكذب والخطأ وتجريمها بلفظ السفع وهو  منطقة الناصية أو

القبض على الشيء وجذبه بشدة تصويرا لمحاسبة العضو المسئول حقيقة عن السـلوك فـي   

وهذا الجزم في خصها وحدها بالمؤاخذة قبل اكتشاف دورها في توجيه السلوك وتمييز ، الإنسان

  )،على النات2006،بد المجيد الزندانيع(."  الشخصية لا تفسره مصادفة

      ولحكمة شرع االله أن تسجد هذه الناصية وأن تطأطئ الله ولعل هناك علاقة بين ناصية 

إِن الصلَاةَ تَنْهى عنِ الْفَحشَاء والْمنْكَرِ ولَذكْر اللَّه ( ...  تسجد خاشعة وبين سلوك يستقيم

رأَكْب م لَمعي اللَّهو﴿ وننَعالعنكبوت( ﴾ 45ا تَص(  
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  القرارات الإدارية
  

  تمهـيـد

إن اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية والوظائف الأساسية للمدير، إن مقدار النجاح 

ة الإداريين وفهمهم ل على قدرة وكفاءة القادقام الأوالذي تحققه أية منظمة إنما يتوقف في الم

للقرارات الإدارية وأساليب اتخاذها، وبما لديهم من مفاهيم تضمن رشد القرارات وفاعليتهـا،  

  .وتدرك أهمية وضوحها ووقتها، وتعمل على متابعة تنفيذها وتقويمها

جميع وظائف الإدارة ، ذلك أنها عملية متداخلة في محور العملية الإداريةاتخاذ القرارات هي 

ونشاطاتها، فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة في كل مرحلـة  

من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الهدف أو رسم السياسات أو إعـداد البـرامج أو   

ة تحديد الموارد الملائمة أو اختيار أفضل الطرق والأساليب لتشغيلها، وعنـدما تضـع الإدار  

التنظيم الملائم لمهامها المختلفة وأنشطتها المتعددة فإنها تتخذ قرارات بشأن الهيكل التنظيمي 

ونوعه وحجمه وأسس تقسيم الإدارات والأقسام، والأفراد الذين تحتاج لديهم للقيام بالأعمـال  

 وط السلطة والمسؤولية والاتصال، وعنـدما يتقلـد  المختلفة ونطاق الإشراف المناسب وخط

مرؤوسيه وتنسـيق   لمدير وظيفته القيادية فإنه يتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجيها

ارة دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد أو حل مشكلاتهم، وعندما تـؤدي  مجوداتهم أو استث

الإدارة وظيفة الرقابة فإنها أيضا تتخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة لقيـاس نتـائج   

لتي سوف تجريها على الخطة، والعمل علـى تصـحيح الأخطـاء إن    ال، والتعديلات الأعما

ة اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العملية الإداريـة  يوجدت، وهكذا تجري عمل

  .نفسها
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  مفهوم القرارات الإدارية:أولا                          

ير ومراقبة التسيير وذلك عـن طريـق وضـع    إن الأساس في الأعمال الإدارية هو التسي   

وبالمقابـل نتسـلح    ،أهداف محددة نسعى من أجل تحقيقها من خلال مخططات نضعها مسبقا

  .بوسائل مراقبة التسيير لنتجنب أي انحراف في مسار مخططات موضوعة مسبقا

 فإذا ظهرت فجوة بين الهدف المراد تحقيقه والمسار المخطط له وذلك لأي ظـروف جديـدة  

  .جديدة مصححة للمسار نرجو من ورائها تحقيق الهدف المرجو تنلجأ لاتخاذ قرارا

جهة مواقـف محتملـة   فالقرار بمفهومه البسيط يهدف إلى التوصل إلى حل مشكلة ما أو موا

  .بها أو يهدف إلى تحقيق أهداف مخطط لها مسبقانتنبأ 

 ـ   خصصـة  ات الإداريـة المت وانطلاقا من هذا المفهوم البسيط فإن جـلّ المصـادر والمؤلف

 ربالنظريات الحديثة تصف القـرا  وانتهاء ةمن المدارس الكلاسيكي والنظريات المتتالية ابتداء

 "على أنه عملية الاختيار بين البدائل المختلفة والمتعددة لتحقيق هدف ما، أو بعبارة أخرى هو

لمواجهة موقف معين عملية اختيار وترجيح يمكن بموجبها الوصول إلى ما هو مطلوب عمله 

ويرتبط القرار الإداري ) 9.،ص1988قريطم، " (من المواقف التي تعترض عمل متخذ القرار

ارتباطا وثيقا بعملية التنبؤ وبمدى توفر المعلومات الدقيقة والملائمـة والكافيـة مـن أجـل     

ية أن الضروري في اتخاذ القرارات الإدار" الوصول إلى اتخاذ القرار الأنسب للموقف فمن 

يتم اختيار الفرضيات الحقيقية، التي لا يعرف مدى صحتها أو عدمه بدقة تثبيتها عن طريـق  

  ).207.ص ،1983سامي الحجار، (الوقت والمعلومات المتاحة للتوصل إلى القرار 

يشار إلى القرار في التعريف الإداري إلى أنه اختيار بديل لحل مشكلة أو لتحقيـق مسـألة     

يـف  هو أسـاليب وتكث " عدة تعريفات منها أن القرار) 89.،ص1989،ياغي(معينة وقد ذكر 

لعديد من البدائل، وهو عملية اختيار أحد البدائل، وأنه طريقة للعمل تتضمن اختيارا يـؤدي  

كمـا  " ، وهو عملية البحث عن حل وسطةلإنهاء التفكير والاعتبارات الجادة للنهايات المحتمل

عملية اختيار أنسب وليس أمثل البدائل المتاحة أمـام المقـرر   " يعرفه نفس الكاتب على أنه

 ."لإنجاز الهدف أو الأهداف المرجـوة أو حـل المشـكلة التـي تنتظـر الحـل المناسـب       

  .)123.صالمرجع السابق ،1983ياغي،(

تلك العملية المرنة لاختيار البديل المناسبة " عملية اتخاذ القرار على أنها  )العجلوني(يعرف 

قيام بدراسة كافة جوانب المشكلة أو المسألة ذات العلاقة ضمن ما هـو متـوفر مـن    بعد ال
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المعلومات مراعيا الفترة الزمنية والكلفة المحددتين وذلك للوصول للحد الأعلى من المنفعـة  

  .)55.ص ،المرجع السابق ،1998العجلوني( "المتوقعة لتحقيق الهدف المطلوب

وسيلة اختيـار مـدرك واع لأحسـن    "...دارية ما هي إلاّ وعملية صنع واتخاذ القرارات الإ

عمـار  " (مطلوبـة  البدائل المتاحة محققا لأكبر عائد أو أقل كلفـة أو محققـا الأهـداف ال   

  ).47.ص2003عوابدي،

  أساليب اتخاذ القرارات الإدارية : ثانيا                       

هـذه    اتخاذ القرارات الإدارية وتتنـوع صنع القرارات الإدارية هو تحديد أشكال وكيفيات    

  .كيفيات وفقا لنوعية القرارات الإدارية المراد اتخاذهاال

ويمكن هنا أن نميز بين الأسلوب التقليدي والأسلوب الحديث في اتخاذ القرارات الإداريـة    

وبين الأسلوب الديمقراطي والأسلوب البيروقراطي والأسلوب الاستبدادي الدكتاتوري، إلـى  

جانب أسلوب الاهتمام بالحلول، وأسلوب التركيز والاهتمام بالمشكلة الإدارية قبل الحلول في 

  .اتخاذ القرارات الإدارية

  الأسلوب التقليدي والأسلوب الحديث في صنع القرارات الإدارية-1

ساد الأسلوب التقليدي في صنع القرارات الإدارية قبل ظهور المدارس والنظريات العلمية   

وكانت عملية اتخاذ القرارات الإدارية تتم وفقا لهذا  ،لإنسانية والسلوكية في الإدارة والتنظيموا

على أساس العاطفة والاهتمام والتخمين والارتجال ورد الفعل والاعتمـاد  " الأسلوب التقليدي 

 1972س، جـورج ألايـن،  .كلـود (" على القدرة والكفاءة الذاتية للقادة والرؤساء الإداريـين 

  ).261.ص

أما الأسلوب الحديث في اتخاذ القرارات الإدارية فهو أسلوب علمي وموضوعي يستند إلـى  

مناهج وطرق البحث العلمي في صنع واتخاذ القرارات الإداريـة مثـل المـنهج التجريبـي     

  .والمنهج الاستقرائي

لقـرارات  شـجرة ا  ية والتكنولوجية مثل فكرةواستخدام الأفكار والأساليب والوسائل العلم" 

 1975علـي السـلمي،  " (واستعمال العقول الالكترونية في عملية صنع القرارات الإداريـة 

  )47.ص
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أفكار ونظريات المدارس " وقد ظهر هذا الأسلوب الحديث والسائد في الإدارة الحديثة بفضل  

 ـ   يم التنظيمية الحديثة، مثل المدرسة العلمية، والمدرسة الاجتماعية السلوكية فـي علـم التنظ

  )291.ص 1972س.كلود" (الإداري الحديث

  الأسلوب الديموقراطي والأسلوب الدكتاتوري في صنع القرارات الإدارية-2

يقوم الأسلوب الديموقراطي على أساس مشاركة متخذي القرارات وصنعها وكذا منفذي هذه   

  .القرارات الإدارية بصورة مباشرة وغير مباشرة

حنفـي محمـد   " (ساء الإداريين بسلطة اتخاذ القرارات الإداريـة لا ينفرد القادة والرؤ" حيث 

  ).17.ص 1978سليمان

أما أسلوب الاستبدادي أو الدكتاتوري البيروقراطي في اتخاذ القرارات الإدارية فهو الأسلوب 

خمـيس السـيد   " (ينفرد فيه القادة أو الرئيس الإداري بسلطة اتخاذ القرارات الإدارية " الذي 

ويسود هذا القرار في الإدارات والمؤسسات لأسباب ذاتية وغيـر  ) 50.ص 1921إسماعيل،

موضوعية داخلية وخارجية تحيط بعملية صنع القرارات الإدارية، ويعتبـر هـذا الأسـلوب    

  .مرفوضا رسميا وواقعيا في الإدارات عامة

راسـة  أسلوب الاهتمام والتركيز على البحث الصائب، وأسلوب الاهتمام والتركيز على د-3

  :المشاكل أولا في اتخاذ القرارات الإدارية

الاهتمام والتركيز على البحث عن الحل الصائب أسلوب أمريكي يركز على عملية البحث    

عن الحل الصائب لصناعة القرار الإداري الفعال ولا يسمح بمشاركة المعنيين بالقرار فـي  

في  يلحلول ، وإلى غياب العنصر النفسدراسة المشكلة، الأمر الذي يؤدي إلى قلة البدائل وا

يج للقـرار وإشـهاره   يستدعي تسخير الوقت والجهد والمال للترو" التنفيذ القرار الشيء الذي

  ) 12.ص بدون تاريخ، أكابلان ومورث" (وتنفيذه

الاهتمـام  "  المشكلة فهو أسلوب ياباني ومفـاده أما أسلوب الاهتمام والتركيز على دراسة   

لة ثم البحث عن الحل الصائب بإشراك المعنيين بالقرار الإداري فـي دراسـة   بدراسة المشك

المشكلة الإدارية مع إتاحة الفرصة لاختلاف الآراء حول جوانب وعناصر المشكلة الإدارية 

وبعدها القيام برصد وجهات النظر المختلفة حول المشكلة الإدارية المطروحة لاتخاذ قـرار  

عمـار  " (راء بـدائل مختلفـة يحتـار أنسـبها كحـل أفضـل       إداري بشأنها لتصح هذه الآ

، الأفضل في صنع وتنفيذ القـرار  )الياباني(ويعتبر هذا الأسلوب  )50.ص  2003،عوابدي
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الإداري الفعال بالرغم من الوقت الذي يستغرقه في المشاورة التي تسـمح بدراسـة عميقـة    

  .باطي للمشكلةالإرت يللمشكلة المطروحة إضافة إلى إعطاء البعد النفس

  

  مراحل صنع القرارات الإدارية:ثالثا                          

تتطلب عملية صنع القرارات الإدارية المرور بعدة مراحل متتابعة ومتداخلة تتطلب دراستها 

المناسب ومن هنا يقوم صـانع القـرار بتحديـد أولا     دريجيا للوصول إلى الحلومعالجتها ت

  .يقوم بمعالجتها وتحليلها مراحل صنع القرار ثم

  تحديد مراحل عملية صنع القرارات الإدارية -1                 

اختلفت الآراء في تحديد مراحل عملية صنع القرارات الإدارية فيما يخص تعداد مراحلهـا   

مرحلة التعرض للمشكلة أو اكتشاف الهدف، مرحلـة  " وقد حددها البعض في ثلاثة مراحل 

علـي  " (ومرحلـة اختيـار البـديل   مات التي تسـاعد علـى حـل المشـكلة     تجميع المعلو

  :ونوجز هذه المراحل في الآتي) 14.ص سابق المرجع،1975سلمي

  وهي مرحلة البحث والاستطلاع أو الاستعلام والاستخبار  :المرحلة الأولى

وهي مرحلة تطوير وتحليل مختلف طرق وأسـاليب العمـل والحلـول     :المرحلة الثانية

  .كنةالمم

 .المناسب لحل المشكلة وهي مرحلة اختيار البديل :المرحلة الثالثة

 المرجع 1975علي السلمي،(بخمسة مراحل " مراحل عملية صنع القرار " لـدي" ويحدد  

  ) 11.ص السابق

  .مرحلة تحديد الأهداف والأنشطة بالنسبة للمنظمة -1

  مات مرحلة البحث عن أساليب العمل ووسائل تجميع المعلو -2

  مرحلة المفاضلة بين البدائل -3

  مرحلة تنفيذ القرار  -4

  مرحلة تقييم ومتابعة النتائج -5
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  ل عملية اتخاذ القرارات الإداريةتحلي :المرحلة الأولى                

وفقا للمنهج المتبع وإستراتجية المنظمة وأسلوب اتخاذ القرارات نقوم بشرح ودراسة مراحل 

  .لقراراتعملية اتخاذ ا

  تحديد المشكلة الإدارية -2-1

تحديد المشكلة والتي تسـتدعي محاولـة   " تبدأ أي عملية لصنع القرارات الإدارية بعملية    

 ةالتعرف على المشكلة وفهمها ثم تشخيصها و دراستها للتعرف على الحلول والبدائل اللازم

  )43.ص1982فاخر عاقل، " (لحلها

 محدد مسبقا أو الفرقهي انحرافات عما هو " المشكلة اصطلاحا تعني: تعريف المشكلة -أ   

  ) 54.ص المرجع سابق 2003 عمار عوابدي،..." (بين ما يحدث فعلا وما يجب أن يكون

انحراف أو عدم توازن بين ما هو كائن وبين ما يجـب أن  " كما تعرف أيضا المشكلة بأنها 

  )457.ص المرجع سابق 2003سيد الهواري،" (يكون

ن الشعور بالمشكلة والإحساس بها هو بداية عملية صنع القـرار لأنـه عنصـر أساسـي     إ

لشخص أو صانع القرار أن يحس بالمشكلة إذا كان وري لتحديد المشكلة وحلها ويمكن لوضر

" المعيار الرقابي" ملما بصفة كافية بما يجب أن يكون وهو ما يطلق عليه علماء الإدارة اسم 

إضافة إلى امتلاكه القدرة والمعرفة الكاملة ) 457.ص سابقالالمرجع  2003سيد الهواري،(

المرجـع   2003سـيد الهـواري،  " (والشاملة لما هو كائن أي متمكنا من عملية قياس الآراء

بعد الإحساس بالمشكلة والشعور بها تـأتي عمليـة استكشـاف المشـكلة     ) 457ص سابقال

  :ةوالتعرف عليها ويتم ذلك بإحدى الطرق التالي

  .ظهور المشكلة أمام متخذ القرار بصورة مباشرة وواضحة وتضغط عليه من أجل حلها* 

  اكتشاف الظاهرة من خلال دراسة الظواهر والمسببات * 

   مثلا أعضاء المنظمةك بليغ عن المشكلة من طرف آخرينالت* 

  اكتشاف المشكلة عن طريق ممارسة الرقابة الإدارية  * 

  تشخيص المشكلة -ب   

بعد التأكد من وجود المشكلة والتعرف عليها تأتي مرحلة تشخيصها عن طريق توصـيفها    

يأتي دور تفسيرها ووضـع تصـورات    ها وحجمها ومجالها الزمني،بواسطة أسبابها وحدود
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ومن أجل معالجة صحيحة وعلمية للمشكلة وجب إتباع المناهج العلمية ،وآفاق لعلاجها وحلها

  .كالاستدلال أو التجريب

  جمع الحقائق والمعلومات :المرحلة الثانية                     

فالكـل  لمشكلة، والبدائل المختلفـة لحلها، خلال هذه المرحلة تجمع الحقائق والمعلومات عن ا

مشكلة معلومات وبيانات وإحصائيات تكون أساس ظهور البدائل لحلها من خـلال فحصـها   

ثم القيام بعمليـة المقارنـات واسـتخراج     ،ا عن التجريدوتبويبها وتحليلها تحليلا منهجيا بعيد

فـي   ةوسائل تكنولوجية والاستفادة منها بصورة فعالة ورشيد و النتائج بطرق وأساليب علمية

زمة تجميع المعلومات اللا لازمة لحل المشكلة واتخاذ القرار، ويحتاجتحديد البدائل والحلول ال

  :سائل متعددة منهامن عدة مصادر و

  لاستبيان ووسائل الاستقصاء الأخرىا -

  ..)ت، الأنترناتالأنترنا(ولوجية لتخزين المعلومات الأجهزة التكن -

  دراسة الحاضر والسجلات للمنظمة صاحبة المشكلة -

  .المعاونين وكل من له علاقة بالمشكلة -

                   

  لتحديد البدائل و الحلو :المرحلة الثالثة                   

وفقا لمعـايير   على حدابعد ترتيب البدائل المختلفة و تحديديها ثم القيام بدراسة كل البدائل   

متها و أهميتها و فاعليتها في حـل  ملائعلمية ومنطقية نقوم بترتيب هذه البدائل وفقا لدرجة 

وتمر هـذه المرحلـة    )57.ص المرجع سابق 2003 عمار عوابدي،(مقارنتها  المشكلة بعد

  :وات التاليةبالخط

ة للمعلومات و يمتجميع أكبر عدد ممكن من البدائل في ضوء تحليل النتائج المنطقية و السل-1

  .الحقائق المتعلقة بالمشكلة

و مـدى  وتقييمه وفقا لمعايير منطقية ثم تحديد مزاياه، عيوبه، دراسة كل بديل على حدا -2

  .مته لحل المشكلةملائ

الأهميـة لحـل    ي على أساس درجة اختلافها في الفاعلية وترتيب البدائل في سلم تدرج -3

  .ختيار البديل المناسب و اتخاذ القرار الإداري بناءا على ذلكالمشكلة و ذلك تمهيدا لا
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  اختيار البديل المناسب :المرحلة الرابعة                          

 ـأنسب بديل لحل المشكلة، و يتم اختياره  و هو" الحل"البديل   ، ةفي ضل اعتبارات أيديولوجي

  .سياسية، اجتماعية، وإنسانية و أخلاقية و بناءا على معايير و عوامل نفسية وتنظيمية

أنسب بديل لحل المشكلة و اتخاذ القـرار الأمـور    حدد صانع القرار في اختيارومن هنا ي  

  :التالية

  .مدى اتفاق البديل مع سياسة و أهداف ومبادئ ثقافة المنظمة -1

  .مدى تحقيق البديل للفوائد و المناخ و المكاسب المنتظرة منه -2

  .الأخطار المتوقعة من تحقيق هذا البديل -3

  .تكاليف تنفيذ البديل -4

  .قابلية تطبيق البديل-5

  .الآثار المترتبة عن تنفيذ البديل-6

  :تخاذ القرارات الإدارية أربعة مراحللاأن فيرى  Fernandezأما 

)92-91:pOp.cit.  2003Fernandez, (  

  ) (phase de formalisation du désirمرحلة الإعلان عن النية-1 

حـرك  لالها منبه يكون بمثابـة الم السائدة، ويبرز خ تتمثل هذه المرحلة في الوعي بالوضعية

أو  علومات أو الصفات للنظـام  و يتمثل المنبه في تغيير في الملبداية التفكير و صنع القرار،

في المحيط الشيء الذي يؤدي لمتخذ القرار إلى الإحساس بضرورة تغيير الوضعية قد تغيير 

  .كلي لوضعية معينةمسار لنظام معين أو إحداث تغيير تكون مجرد تعديل في 

  ) phase d'instruction( مرحلة التعليمات -2

سـابقا،  تحليل الحلول الموضـوعة  بو دراسة الوضعية السابقة،  المعلومات هي مرحلة جمع

ووضع حلول جديدة و قد تستدعي الحاجة في هذه المرحلة اللجوء إلى خبراء فـي الميـدان   

  .لتسهيل العملية

  )  (phase du choixمرحلة الاختيار-3

في هذه المرحلة القرار جاهز للتنفيذ فالحل تم اختياره من بين عدة بدائل ومتخذ القرار علـى  

  .القرار علم بجميع النتائج المحتملة للتنفيذ

    )  (phase d'exécution:مرحلة التنفيذ-4
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أن في هذه المرحلة يقوم متخذ القرار بتنفيذ الخطة الموضوعية أو الحل المختار مع العلـم   

فهي تجسـيد   هومرحلة اتخاذ القرار أهم مرحلة من مراحل متخذ القرار قد لا يكون صانعه،

  .نبقى ندور دائما في فلك النية في اتخاذ القرارتنفيذ معناه أن اللكل المراحل السابقة و عدم 

  

  شروط عملية صنع القرارات -2                         

بهدف ضمان نجاح عملية صنع القرار وتنفيذه بصورة عملية صحيحة بعيدة عن العواطف و 

  :الذاتية لا بد من توفر جملة من الشروط الموضوعية يجب أخذها بعين الاعتبار ومنها

  لارتجالية و السرعة، و التلقائيةأن تخلو عملية صنع القرارات من ا -

  .أن يبتعد متخذ القرار عن العواطف و الانفعالات -

  .العلمية المتسمة بالرشاد و الحياد و الموضوعية ةأن يتسم متخذ القرار بالعقلاني -

  .الابتعاد عن الحلول المجردة قدر الإمكان -

  ....).الاستقراء، القياس،(والعلمية استعمال الطرق المنهجية -

أخذ الظروف الاجتماعية و البيئية و الاقتصادية و الحضارية بعـين الاعتبـار و تكييـف     -

  .القرارات حسبها

  

  أنواع القرارات الإدارية  :رابعا   

تختلف أنواع القرارات باختلاف المعيار الذي تعتمده المنظمة فقد يكون المعيار هـو شـكل   

  :و أهمية القرار أو مصدر القرار، ومن هنا فأنواع القرارات تدور عموما حولالقرار أ

  .قرارات أساسية وقرارات متكررة-1

  .قرارات تنظيمية و قرارات شخصية-2

  .قرارات لائحية و قرارات فردية-3

  .يحة وقرارات ضمنيةصرقرارات -4

  ات الأساسية و القرارات المتكررةالقرار -1

جهة لنشاط المنظمة و كذا السياسة العامة المو التي تخص الإستراتيجيةت ويقصد بها القرارا

ططهـا علـى   البا بكيان المنظمة و أهدافها و خقرارات سياسة بلوغ أهدافها العامة وتتعلق غ

  .المدى البعيد و القريب ومثال على ذلك قرار تغيير النشاط أو جزء منه
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تينية تتكرر كثيرا في العمل اليومي للمنظمة و أما القرارات المتكررة فهي قرارات يومية رو

  .ذلك خلافا للقرارات الأساسية التي لا تتكرر إلا خلال سنوات

و القرارات المتكررة لا تحتاج إلى تحضير كالنوع الأول من القرارات الـذي يحتـاج إلـى    

  .دراسات مسبقة لإصداره

  القرارات التنظيمية و القرارات الشخصية -2

الترقية و التوظيف  رات التنظيمية عن السلطة الإدارية بصفة رسمية، كقراراتتصدر القرا  

أما القرارات الشخصية فتصدر عن المسئول الإداري بصفته الشخصية و لـيس   أو التأديب،

  .لتهااستقبالصفة التنظيمية ومثالا على ذلك أن يقدم هذا المسئول 

  القرارات اللائحية و القرارات الفردية -3

القرارات اللائحية على شكل لوائح تنطبق تعاليمه على كل فرد في المنظمة تتوفر فيه  تصدر 

  .شروط تأتي بها اللائحة و ذلك طول مدة سريان اللائحة

أما القرارات الفردية فيسري مفعولها على شخص بعينه ومحدد باسـمه و لا ينطبـق علـى    

  .كالقرارات التأديبية،غيره

  لقرارات الشفويةالقرارات المكتوبة و ا -4

الأصل في القرارات أن تكون مكتوبة لتكون ذات مرجعية و يسهل فهمها مع عدم اخـتلاف  

  .                  اثنان عن محتواها لأنها مكتوبة

هذا لا يمنع من وجود قرارات يومية غير مكتوبة سليمة و منتجة لآثار واضـحة، ويسـتمد   

  .ذهالقرار الشفوي قوته من قوة و سلطة متخ

ما اتجهنا إلى أسفل السلم الهرمي كان القرار الشفوي ذا سلطة أما إذا اتجهنا إلى أعلـى  لكو

  .الهرم يفقد القرار قوته ومن مساوئه سهل التحريف و التأويل

  القرارات الصريحة و القرارات الضمنية -5

 ـيصدر القرار الصريح عن المسئول الإداري صراحة إما بالقبول أو الرفض عـن ق   ية ض

هم من قرار المسئول الذي لا يعبر عنه صراحة، بل يفهم مـن  معينة، أما القرار الضمني فيف

  .سياق القرار العام الذي يصدره

  " أن هناك ثلاثة أنواع من القرارات  H.MINTZBERG" يرى 

),p.216p.cit.2003 Fernandez,(  
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  ) les décision opératoires(القرارات العملية/ 1 

عنصر في المنظمة و التي تسمح  كل ة من القرارات البسيطة تتخذ من طرفوهي مجموع 

بالسير الحسن للعمل أو النشاط، طرق العمل في هذه القرارات محددة مسبقا مثل إذا كانـت  

  .فهو نشاط ميكانيكي محض" ج"أو انتقال إلى " ب"فقم بعمل " أ"هناك الوضعية 

 les décisions managérialesالقرارات التسييرية / 2

طرة لها و تنظمها وتحتاج إلى اهتمام أكثر من من القرارات العملية وهي مؤ أوسع نطاقهي 

  .تسيير المنظمة ككلبمتخذ القرار لأنها تتعلق 

  les décisions stratégiques ستراتيجيةالإالقرارات / 3

  .و تنفيذهاوتتعلق بمستقبل المنظمة ككل وتحتاج إلى دراسات و تحضيرات من أجل صنعها 

  :و أساسها ثلاثة أسئلة تحتاج إلى إجابة

  Qui nous sommes  ?من نحن؟            

       Où somme nous  ?أين نحن؟                

        ? Ou souhaitons allez    إلى أين نريد الذهاب؟         

 
  العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات الإدارية :خامسا    

من تحديد المشكلة إلى غاية التفضيل  مختلف مراحل اتخاذ القرارات ابتداء نا فيما سبقلقد رأي

  .بين البدائل و اختيار أنسبها لحل المشكلة

الهدف منه الوصول إلى اتخاذ القرار السليم ومتابعة تنفيـذه   ،تباع السليم لهذه الخطواتو الإ

خطأ في المرور بمختلف المراحل قـد   في الميدان لإجراء التعديلات المحتملة لمساره، وأي

  .يؤدي بالمدير أو متخذ القرار إلى قرارات منقوصة وخاطئة

كبها متخذ القرار أثناء مرحلة من المراحل أو كل المراحل ففـي حقيقـة   توإذا قلنا أخطاء ير

 لاشعوريا سببها عوامل تدفع به إلى ذلك، يا أوانحرافات يقوم بها متخذ القرار إرادالأمر هي 

  ومن بين هذه العوامل 

  عوامل نفسية وشخصية/ 1       

  توقيت اتخاذ القرار/ 2        

  القرارات ذالمشاركة في اتخا/ 3        
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  العوامل النفسية والشخصية  -1

متخذ القرار كمـا تتعـداه إلـى     ومرتبطة بنفسية المدير أ كما يدل عليها اسمها هذه العوامل

وكل من يساهم في تحضير ودراسة وتنفيذ القرار ويمكننا هنا مجموعة مستشاريه ومرؤوسيه 

  :أن نميز بين المؤشرات النفسية والمؤشرات الشخصية

  المؤشرات النفسية -أ    

أعطى هربرت سيمون أهمية كبيرة للعوامل النفسية وآثارها على عملية اتخاذ القرارات فـي  

  .سلوك الفرد عند اتخاذه القراراتالمنظمات الإدارية وجعل السلوك النفسي المتحكم في 

  :وتتمثل العوامل النفسية في

  الدوافع النفسية لمتخذ القرار-

  المحيط النفساني المحيط بمتخذ القرار-

  .في تكوين هذا المحيط النفساني ةدور المنظم-

فإذا افترضنا أن تأثير هذه العوامل النفسية كان إيجابي سيرقى سلوك متخذ القرار إلى درجة 

يرة من الموضوعية أما إذا كان تأثير العوامل النفسية سلبيا فستغلب على متخـذ القـرار   كب

  .الذاتية والخلل في تنظيم الأمور وعدم سلامة القرارات المتخذة

النفسية للمعاونين  ةوانطلاقا من اعتماد صنع القرار على المعلومات الكافية والصحيحة فالحال

الذي يـؤثر علـى    ءهم للمعلومات وطريقة تقديمها الشيوالمرؤوسين تؤثر على كيفية جمع

  .القرار سلبا أو إيجابا

والحالة النفسية السائدة بالمنظمة وليدة الإشراف والعلاقات الإنسانية السـائدة وروح التفـاهم   

  .بها إضافة إلى قوة الارتباط بالتنظيم والولاء له ةوالحوافز المعمول

  شخصية متخذ القرار -ب    

 ـ  توفر ب  يصفات القائد الإداري لدى متخذ القرار وصانعه تتوفر له المقدرة علـى الـتحكم ف

كما أن عناصر الحنكة والخبرة والتجربة من الأمـور المسـاعدة لحـل    دقة وعناية،الأمور ب

المشكلات باستبعاد الحلول الفاشلة المتخذة من قبل والاستعانة بالتجارب الناجحة والمماثلة أو 

  .ة المطروحةالقريبة للمشكل

ومنه إذا توفرت الصفات السابقة في متخذ القرار فقد تجمعت الأسباب والعناصر الأساسـية  

  لاتخاذ قرار سليم 
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  توقيت اتخاذ القرار -2

يشكل توقيت بروز المشكلة وتحديدها بدقة أهمية كبيرة للسير السليم لبقية مراحل صنع القرار 

القرار السليم اليوم قد لا يصلح بعـد سـاعة مـن    ظر وتفي سرعة المعالجة لأن الزمن لا ين

  .التأخر

تحديد الوقت اللازم لجمع المعلومات ومعالجتها يتيح الفرصة لمتخذ القرار أن يدرس كما أن 

واللجوء إلى دراسة المشكلة المماثلة أسرع لاختيار ة بتأني للوصول إلى الحل المناسب،المشكل

  .ر في الوقت المناسب لهالبديل المناسب وبالتالي اتخاذ القرا

 ـ ا من ناحية أخرى تبرز مشكلة القرارات العاجلة التي تواجه المنظمة والتي تصدر قراراته

وهنا يستعين متخذ القرار بحنكته الإدارية وخبرته وقوته غالبا تحت ضغط الظروف المستجدة،

  .على التنبؤ على سير الأمور

فان توقيت إصداره و إخراجه للعلن عة القرار،رغم أهمية الفترة الزمنية التي يستغرقها صنا

ي من سابقا له ويحل محله وذلك لأخذ رأإذا كان القرار يلغي قرارا  اخصوصذا أهمية كبيرة،

  .رهم بهيصدر القرار بحقهم ومدى تأث

  المشاركة في اتخاذ القرارات -3

ذ القـرار إلا أن  صانع القرار لن يكون بالضرورة منفذه، فرغم أن المدير في الغالب من يتخ

هذا القرار يعتبر نتاج جهود مشتركة للمرؤوسين والمعاونين وكثير مـن المختصـين أثنـاء    

  .عملية صنع القرار لمراح

والمشاركة في اتخاذ وصنع القرارات مستمدة من نوع الإشراف السائدة بالمنظمة، فهناك من 

  .اتخاذهاينفرد بصنع القرار ومنهم من يفوض الآخرين بصنع القرارات و

ويستمد نوع الإشراف بدوره من ثقافة المنظمة وأهدافها ونوعية نشاطها، فإذا كانـت مـثلا   

  .فمن الطبيعي أن يكون نوع الإشراف استبدادي أتوقراطي أمني ذات طابع المنظمة

ولمشاركة المرؤوسين في صناعة القرارات مزايا وفوائد عديدة، إذ يشعرهم ذلك بـأهميتهم   

خصوصا إذا نجحت القرارات المصنوعة من طرفهم والمتخذة مـن طـرف    داخل المنظمة

  .مديرهم في حل مشكل المنظمة

وبالنسبة للمدير، مشاركة مرؤوسيه في صناعة القرارات وتنفيذها ضمانا له لعدم المعارضة 

  .بل، سيكون لهم الفضل في نجاح القرارات
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ك فيها ولو بطريقة غير مباشرة، ونجاح أما في حالة الانفراد بالقرار، فالمعارضة حادثة لا ش

  .القرار لن يفرح المعاونين لذا يسعون لإجهاض تنفيذه

  

                 

       

  

  عشرة طرق لاتخاذ القرارات :خامسا                        

  

القيام باختيار ما، أو اتخاذ قرار عملية ليست جديدة على البشرية، فمنذ أن خلق الإنسان وهو 

اتخاذ القرارات متواصلة و غير المنتهية، منذ أن قرر سيدنا آدم عليه السلام و أمنا حواء  في

ونزلا الأرض، إلى يومنا هذا ونحن  لأن يأكلا من الشجرة التي نهاهما عنها المولى عز وج

  .في دائرة مفرغة من القرارات اللامنتهية

ي المنظمات خاصة، فقـد أجهـد   ولأن للقرار أهمية قصوى في حياة الناس عامة و مسئول 

الكثير من العلماء أنفسهم لوضع الطرق و تحديد المعايير للوصول إلى القرار الصائب، فمن 

الرشد الكلي لمتخذ القرار حسب الاقتصادية إلى اللارشد لمتخذ القرار حسب النظرية النفسية 

على العقل و العلم و  نمر بعدة طرق مستمدة من أدبيات اتخاذ وصناعة القرار، بعضها يعتمد

أنظـر   pile ou face  تحليل المعطيات وآخرها ترفض كل هذا وتعتمد على ضـربة حـظ  

  : التالي جدولال
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                                                        La prise de décision 
                               10 méthodes pour une décision 
               Les différentes méthodes de la prise de décision, leurs avantages, leurs inconvénients. 

 

   Les 10 méthodes de la prise de décision : le comparatif 
 
                                                          Fiabilité            Rapidité       Crédibilité                  
Facilité de                                    

                                                                                                                             
mise en œuvre                    

 
 
 

 Réfléchir en solo                        **          ***          *               ****    
 

Analyser les chiffres                ***           **        ***                *                     
 

 Opter pour le collectif           ****          *          ***               *  
 

 Se tourner vers un tiers           **           **         ***             *** 
 

Se fier à son intuition          ****          **          **                * 
 

Agir, puis réfléchir                        *          ****         *              ****    
 

 Ne pas se décider                        *              *           *               ***  
 

Utiliser le mind mapping       ****          **         **               ** 
 

Faire comme tout le monde   **          ****        **             **** 
 

S'en remettre au hasard                                 ****                         **** 
  

  

 القرار لاتخاذعشرة طرق 

Christian Morel , 2005,on line)     .   (  
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   Réfléchir en soloالتفكير الأحادي   / أولا

تعتمد هذه الطريقة على التفكير الأحادي وعدم إشراك آخرين في اختيار البديل المناسـب      

والهدف من هذه الطريقة هو عدم فتح المجال لتشعب الآراء وبالتالي إطالة الوقت والتردد في 

  .اتخاذ القرارات

  :ومن مزايا هذه الطريقة

  رار، قرار شخصي وسريعاتخاذ الق -1

 .التفكير الأحادي يحد من تأثير المحيط الميداني باعتباره منقطع عنه -2

التفكير الأحادي واتخاذ القرار بشكل انفرادي يعبر عن قوة شخصية متخـذ القـرار    -3

 .ويزيد من هيبته

هذه الطريقة لا تحتاج إلى وسائل لوجيستيكية لصنع و اتخاذ القرار بل لا يوجد أسهل  -4

 .ذلكمن 

  :ومن مساوئ هذه الطريقة نذكر

  " أن الإنسان ليس مقرر عقلاني راشد) " Alain Berthoz(يرى -1

) on line ,Ibid2005 Christian Morel,  (    فمن الواضح أن الإنسـان لا يلـم بجميـع

المعلومات كما أنه خاضع للضغوطات الخارجية والداخلية في عملية اتخـاذ القـرار ومنـه    

  .آراء الآخرين، يشكل عائق في الوصول إلى القرار المناسب البعيد عن الذاتيةفالانقطاع عن 

اختيار البدائل يختلف من شخص إلى آخر وذلك تبعا لدوافعه وتركيبته النفسـية و سـلم   -2

  .معاييره ومنه فكل القرارات الأحادية ذاتية بعيدة عن الموضوعية

ناسب مثل، السن، الجـنس، الثقافـة، سـلم    كثير من المتغيرات تأثر في اتخاذ القرار الم-3

  .المعايير، وللحد منها وجب إشراك كل من يهمه القرار في صناعته و اتخاذه

 Analyser les chiffres) البيانات(تحليل الأرقام /ثانيا

الجداول الحسابية تستدعي و ضع كل القرارات على المحكات الرياضية و الحسابية أخـذا    

التي ذاع صيتها في الأربعينات و انطلاقا ) la théorie des jeux.(بما أتت به نظرية اللعبة

الطريقة المفضلة للمدراء لتحديد الاختيـار  ) informatiser(من هذا أصبحت البرامج الآلية

التي تسمح بتجميع المعلومات  ةتخاذ القرارات ومثال ذلك برامج المحاسبة التحليليالمناسب و ا
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و الأرقام وتحليلها تبعا لمعطيات معينة و نستخرج منها تقييم على أسـاس معـايير تسـيير    

  .معينة

  :من مزايا هذه الطريقة  

  .يةتعتمد على الدقة و الموضوعية المجردة التي لا تتأثر للمتغيرات الخارج/ 1

  .السرعة في التنفيذ/ 2

  .الأرقام و المنحنيات من الوسائل المساعدة على اتخاذ القرارات/ 3

  :من مساوئ هذه الطريقة  

تعتمد هذه الطريقة كليا على المسلمات و تغفل الكثير من المعطيات، الاقتصادية، القانونية / 1

  .و حتى الإنسانية

متخذ القرار كل المعلومات و البيانات الكافية و من مسلمات هذه الطريقة أن تتجمع لدى / 2

  .الدقيقة لاتخاذ القرار وواقعيا الأمر ليس كذلك

الاعتماد الكلي على هذه الطريقة يضع المدراء و متخذي القرار في الكثير من الأحيان في / 3

جية و بين تناقض مع نظام المراقبة للأرقام المجردة غير المتأثرة بالمتغيرات الداخلية و الخار

  .التسيير الفعلي للمؤسسة الذي يخضع بشكل كلي للضغوطات الداخلية و الخارجية

  Opter pour le collectifالقرارات الجماعية  / ثالثا

كير و المناقشة الجماعية لاختيار البديل المناسب لحل المشـكلة،  تعتمد هذه الطريقة على التف

وقد يكون العمل جماعي من صناعة القرار إلى اتخاذه، و قد يكون متخذ القرار في النهايـة  

  .شخص واحد و صناعة القرار جماعية

   Brain Stormingومن الوسائل المعتمدة في هذه الطريقة الزوبعة الفكرية 

  :لطريقةمن مزايا هذه ا

  .تنوع البدائل و اتساع رقعة التفكير حولها/ 1

  .زيادة رصيد المعلومات و البيانات التي ستكون قاعدة اتخاذ القرار/ 2

  .تنوع طرق تحليل المعطيات باختلاف اختصاصات المشاركين/ 3

  .تحمل كل من شارك تبعات القرار و لو اتخذه أحدهم فقط/ 4
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  :من مساوئ هذه الطريقة 

حتاج هذه الطريقة الكثير من الوقت لكي يدلي كل المشاركين بآرائهم ويناقشونها و قد لا ت/ 1

  .تكون صائبة

  .اتخاذ القرار قد يكون تحت ضغط الحل بالتراضي و قد لا يكون مناسبا لحل المشكلة/ 2

اختلاف وجهات النظر و سلم القيم من شخص إلى أخر يعيـق الوصـول إلـى القـرار     / 3

  .المناسب

      Se tourner vers un tiersخبرة الآخرين  الى اللجوء/ ابعار 

يلجأ متخذ القرار خلال هذه الطريقة إلى الاستعانة بخبرة شخص أو أكثر من ذوي الكفاءات 

المتاحة، وقد يكون هؤلاء قد صادفتهم نفس المشكلة أو مشـابهة لهـا   لاستشارتهم في البدائل 

  .تتيح لمتخذ القرار أن يستنير بالطريقة المتبعة لحلها

كما أن وجهات النظر المختلفة تساعد على حل المشكلة بطريقة أكثر موضوعية من وجهة   

أن أراء المسـتعان  نظر واحدة و هذا ما يبحث عنه متخذ القرار من خلال هذه الطريقة كما 

بهم ليست ملزمة بل هي مجرد استشارة ليس لها وزن أو ضغط عليه لان المستشار قد يكون 

صديق في مؤسسة أخرى، خبير يعمل لحسابه، المهم أن يكون بعيد عن المشـكلة و ضـر   

  .اوفه

  :من مزايا هذه الطريقة

كانـت  (ثير مـن الأمـور  استشارة الخارجين عن المنظمة يسمح لنا بإعادة النظر في الك/ 1

  ).خاضعة لمجال تأثير المحيط لدينا

الرأي الخارجي حيادي بإمكانه أن يبين أو يكشف بعض نقائص متخذ القرار دون المساس / 2

  .بكرامته

  .الآراء الخارجية مطمئنة و لها وقع خاص على متخذ القرار/ 3

  :من مساوئ هذه الطريقة 

يات المشكلة، لا يعلم نشأتها و لا الأهداف الحقيقـة  المستشار الخارجي غير ملم بكل معط/ 1

  .من معالجتها لذا فرأيه يبقى مجرد رأي لا يمكن الاعتماد عليه كليا، لأنه استنارة و ليس حل

  .ظروف المستشار قد تكون مأثرة في الرأي الذي يعطيه لمتخذ القرار/ 2
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 Se fier à son intuition الاعتماد على الحدس/ خامسا

لا يمكننا أبدا معرفة أن القرار " هاربرت سيمون" حسب نظرية محدودية رشد متخذ القرار ل

صائب أم لا، لذا يبحث متخذي القرار على اتخاذ قرارات ملائمة اعتمادا على حدسهم بعـد  

  .نع القرار طبعاص

  :معبرا عن الحدس في اتخاذ القرار" Brono Jarrosson"يقول

لا نعرف حقيقة من يتخذ القرار داخلنا، فلدينا ما يشبه الصـندوق الأسـود الـذي يبـث     "  

ويعتمد الحدس لدينا على سلم القيم ). ,on line ,Ibid 2005Christian Morel" (القرارات

نحدد مجموعة المعايير التي تتحكم في اتخاذ قراراتنـا إذا قمنـا   التي نؤمن بها، ونستطيع أن 

  .بتحليل بعض القرارات المتخذة حديثا نسبيا من طرفنا

  :من مزايا هذه الطريقة  

القرارات المعتمدة على الحدس سريعة و لا تتيح لنا الوقت أو الفرصة للتردد في اتخـاذ  / 1

  .القرار

  قة وبالتالي يجتنب بعض من الذاتية،يعتمد الحدس على الخبرات الساب/ 2

الخبرات السابقة و اللاشعور بإمكانه معالجـة المعلومـات و   )."Marc de Wilde(يرى   

  ). ,Ibid2005 Christian Morel"(البيانات مثله مثل الذات الواعية فينا

  :من مساوئ هذه الطريقة

وبالتالي عدم دراسة المواقف ) تسهيل الأمور(الاعتماد الكلي على حدس يوقعنا في السهل/ 1

  .و المشاكل لاعتقادنا أننا سنصل إلى حل المناسب اغترارا بقدرتنا

  

    Agir, puis réfléchir التنفيذ ثم التفكير / سادسا

  .الحسم في اتخاذ القرار و عدم أخد البدائل الأخرى بعين الاعتبارتعتمد هذه الطريقة على   

يعتقد متخذ القرار حين يعتمد على هذه الطريقة أن بمتابعة القرار بعد الحسـم فـي تنفيـذه    

  .ستظهر حلول أخرى مناسبة و أن الوقت سيسمح له بتعديل مسار القرار المتخذ

  :من مزايا هذه الطريقة  

ريقة التعرض للضغوطات المحتملة من المتغيرات الداخلية والخارجية إذا نتفادى بهذه الط/ 1

  .أسرعنا في اتخاذ القرار
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السرعة في اختبار البديل يعجل بتنفيذه و بالتالي الوصول إلى حل المشـكلة فـي وقـت    / 2

  .أسرع

اذ السرعة في اتخاذ القرار سيسرع من رد الصدى و بالتالي يعجل في تقييم النتائج و اتخ/ 3

  .قرارات تعديليه أخرى

  :من مساوئ هذه الطريقة  

تعتمد هذه الطريقة على الحدس، الخبرات، و الحظ وتهمل جمع المعلومـات و البيانـات   / 1

  .  اللازمة لاتخاذ القرار

من الصعب على متخذ القرار أن يبرر اختباراته أو يدافع عنها في ظل انتقادات معاونيه / 2

  .بالتهور

  زم متخذه فقط خصوصا عند الفشلالقرار مل/ 3

   Ne pas se décider   رارـاللاق/ سابعا

و التي تسلم بأن الأجراء " james marrch"تستمد هذه الطريقة مبادئها من نظرية السلة لـ 

ت تخلق المشاكل و منه فمتخذ القرار أو المدير في هذه الحالـة يفضـل أن لا   يتخذون قرارا

  يقرر بل يفوض آخرون لاتخاذ القرارات

وتفويض القرارات هو شكل من الهروب الذي رأيناه من قبل و الذي يتخذه الإنسان البدائي  

  )من الفصل الثاني 47ص  H.laborit(لتجنب الخطر أنظر

  :من مزايا هذه الطريقة

  إعطاء المجال للمعاونين بالمشاركة في التسيير و اتخاذ بعض القرارات/ 1

في حالة القرارات ذات الوقع الثقيل على العمال يحتفظ المدير عند تفويض آخرين لاتخاذ / 2

  .القرار بحياده ونظرة المستخدمين إليه

  :من مساوئ هذه الطريقة

من طرف الآخرين يتحمل المدير تبعاتهـا  الهروب لا يحل المشكلة و القرارات المتخذة / 1

  .مهما تنصل من اتخاذ القرار

بين القـرار و  (حين لا يستطيع الفرد أن يختار بين الهروب و الهجومH.laborit) (حسب/ 2

  )p.82  H.laborit,1968,(يبرز آخر بديل له و هو الانتحار) اللاقرار
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  Utiliser le mind mappingخرائط الأفكار /ثامنا

في هذه الطريقة يستعمل متخذ القرار شجرة للبدائل و يقوم برسمها و يجعل بينهـا علاقـات   

  .محتملة، الشيء الذي يسمح له بإلقاء نظرة واسعة على حيثيات المشكلة و ترامي أطرافها

عد رسم هذه الشجرة أو الخريطة يتوقف متخذ القرار عند هذا الحد و يتركها ليعود إليهـا  ب  

خلال فترات متباعدة، و في لحظة معينة تظهر فكرة جديدة وتكون بمثابة البديل المناسب لحل 

  .المشكلة

في لحظة ما ينتابنا إحساس أن كل شيء يأخذ مكانه فـي  " FRIDREC LE BIHAN"يقول

   ) ,lineon  ,Op.Cit ,2005Christian Morel(ضح الأمورذهننا و تت

  :من مزايا هذه الطريقة

خرائط الأفكار أو شجرة الأفكار تعتمد على المنطق و الخيال و الحدس و الانفعالات وكل   

فكرة تخفي أخرى ورائها وهكذا تذهب بنا الخرائط إلى العمق مما يعطي القرار دقة كبيـرة،  

ح بوضع الروابط بين الأفكار و تسمح أيضا بقطع هـذه الـروابط فـي    كما أن الخرائط تسم

العاطفية، (الكثير من الأحيان الشيء الذي يسمح لمتخذ القرار بالتخلص من مؤثرات الداخلية

  ).ويحد منها...والنفسية

  :من مساوئ هذه الطريقة 

  .أثرة بالمحيطاستغراقها لوقت كبير لاتخاذ القرار فلا تصلح للمشاكل أو الأمور المت  

  

  Faire comme tout le monde  محاكاة الآخرين/ تاسعا

و يقرر مثلهم في مواجهة محيط خارجي واحـد   يقوم متخذ القرار بمحاكاة منافسيهببساطة   

  .ع الأساسي لاتخاذ مثل هذه القراراتالذي يكون الداف

يقوم متخذ القرار من خلال هذه الطريقة بملاحظة منافسيه من مؤسسات أخرى أو مؤسسات 

  .مماثلة انطلاقا من أن المحيط الخارجي واحد

ولا تقتصر المحاكاة هنا على المنافسين بل تتعداهم إلى من سبقوه في هذا المنصب ومـرت   

  بهم نفس الظروف
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  :ايا هذه الطريقةمز 

في حالة الفشل فالتبعات تقع على الكل مثله مثل المنافسين، و يعتبر متخذ القـرار نفسـه   / 1

  .غير خاسر مقارنة مع منافسيه

  .طريقة سهلة لا تحتاج لمجهود يذكر/ 2

  .الاعتماد على محاكاة الآخرين يختصر الوقت و الجهد بأن كل العمل قام به الآخرون/ 3

  :اومن مساوئه 

احتمال النجاح ضئيل جدا لأن المؤثرات الداخلية ليست واحدة و ظروف متخـذ القـرار   /1

  ...نختلف من شخص إلى أخرى

  .متخذ القرار بل يثبت روح الإتكالية لديه كفاءةفي حالة النجاح، هذا لا يثبت / 2

  

 S'en remettre au hasard  الاعتماد على الخط/ عاشرا

بدل التحليل و الدراسة و فحص المعطيات، تعتمد هذه الطريقة على الحظ في حل المشـاكل   

  .أو اتخاذ القرار الصائب أو المناسب

دقيقـة و  إذا قرر اثنان أحدهم اعتمد على التحليـل و الحسـابات ال  " murphy"حسب قانون 

فالثاني الذي يحصل على  )pile ou face(التشاور و التفكير، و اعتمد الثاني على ضربة حظ

  ) ,line , onIbid 2005Christian Morel  (أحسن النتائج

  :المزايا 

  .السرعة في اتخاذ و تنفيذ القرارات/ 1

  .تتجنب التردد في اتخاذ القرارات/ 2

  :المساوئ

  .ن أبدا تبريرهالقرار المتخذ لا يمك/ 1

  .الإستراتيجيةالاعتماد على الحظ ليست عملية بناءة خصوصا عند القرارات / 2

رغم سرعتها إلا أنها تحتاج لتخطيط و تفكير قبلي إذ يجب تحديد بعـض البـدائل قبـل    / 3

  .الاختيار بينها عن طريق الحظ
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  تـسـيـيـر المـوارد البـشـريــة

  تـمـهـيد



 0

يعتبر تسيير الموارد البشرية من أهم وظائف المنظمة لاهتمامها بالعنصر البشري و الذي 

يعتبر أثمن مورد لديها و الأكثر تأثيرا في الإنتاجية على الإطلاق، كما يعتبر تسيير وتنمية 

لتنظيمية، الموارد البشرية ركناً أساسياً في غالبية المنظمات حيث يهدف إلى تعزيز القدرات ا

وتمكين المنظمات من استقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة التحديات 

فالموارد البشرية يمكن أن تساهم وبقوة في تحقيق أهداف و ربح المنظمة . الحالية والمستقبلية

و يمكن أن تكون عبء مالي عليها إن لم تحسن استثمارها كما هو الحال في أغلب الدول 

إن تسيير الموارد البشرية يعني باختصار الاستخدام الأمثل للعنصر البشري . لنامية في العالما

على مدى كفاءة، و قدرات، وخبرات هذا العنصر البشري وحماسه للعمل . المتوفر و المتوقَع

لذلك أهتم علماء الإدارة . تتوقف كفاءة المنظمة ونجاحها في الوصول إلى تحقيق أهدافها

المبادئ و الأسس التي تساعد على الاستفادة القصوى من كل فرد في المنظمة من بوضع 

هذه الأسس تبدأ من التخطيط و الاختيار والتدريب و الحوافز و . خلال إدارة الموارد البشرية

  . التقييم و كل ما له صلة بالعنصر البشري

  :الموارد البشرية تسييرمفهوم / 1

في تحديد مفهوم موحد للموارد البشرية لكن يمكن التمييز بين  لقد اختلفت وجهات النظر    

  وجهتي نظر مختلفتين وهما التقليدية و الحديثة 

أن إدارة الموارد  ) p.19 .Op.Cit,1990Henri, -Charles( و يرى أصحاب النظرة التقليدية 

لحضـور و  البشرية ما هي إلا نشاط روتيني  يشمل على النواحي المتعلقة  بضبط أوقـات ا 

الإنصاف و إجازاتهم وانعكس دلك  على الدور الذي يقوم به مدير إدارة الموارد البشـرية و  

   .كذلك الوضع التنظيمي للجهاز الذي يقوم بأداء الوظيفة في الهيكل التنظيمي العام للمنشاة

 )20p. ,Ibid 1990,Henri, -Charles( من ناحية أخرى يرى أصحاب وجهة النظر الحديثة 

ن إدارة الموارد البشرية تعتبر إحدى الوظائف الأساسية في المنشاة ولها نفس أهميـة تلـك   أ

لأهمية العنصر الإنساني و تـأثيره علـى   و ذلك .......) الإنتاج،التمويل ،التسويق(الوظائف 

  :الكفاية الإنتاجية للمنظمة و أصبحت مسئولة عن

v جذب و استقطاب الأيدي العاملة المناسبة. 

v ظة على العمال و العمل على بقائهم و استمرارهم داخل المنظمة المحاف 

v صيانة القوى العاملة و تدريبها و تنميتها 
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v   تحفيز القوى العاملة 

دارة الموارد البشـرية  لإوقد يكون من المفيد في هذا المقام أن نستعرض بعض التعريفات    

لى هدف موحد و أكثر وضوحا من وجهة نظر الكتاب و المهتمين بها وذلك بهدف الوصول إ

  .لتسيير الموارد البشرية

جذب و تنمية الأفراد الذين يمتلكون "تعريفًا لإدارة الموارد البشرية بأنها " الخزامى"أورد 

 )95.الخزامى،ص"(المواهب و الخيال اللازمين للشركات لكي تتنافس في بيئة متغيرة ومعقدة

جزء من الإدارة يعني "رة الموارد البشرية بأنها في معجمه تعريفًا لإدا" العلاق"و أورد ،

بشؤون الأفراد العاملين من حيث التعيين و التأهيل و التدريب و تطوير الكفاءات و كذلك 

فن اجتذاب العاملين واختيارهم و تعيينهم و "كما أنه). 132.العلاق،ص". (وصف أعمالهم

تنظيمية الملائمة من حيث الكم و الكيف تنمية قدراتهم و تطوير مهاراتهم، و تهيئة الظروف ال

لاستخراج أفضل ما فيهم من طاقات و تشجيعهم على بذل أكبر قدر ممكن من الجهد و 

الإدارة التي تبحث عن الأفراد و تخطط " بأنها" حنفي"و ذكر). 246.الصباب،ص"( العطاء

يب و تنمية المهارات و الاحتياجات البشرية ثم تقوم بالاستقطاب و الاختيار و التعيين و التدر

  ) 87.حنفي،ص"(تضع هيكل أو نظام للأجور

عملية اختيار و استخدام و تنمية و تعـويض  "إدارة الموارد البشرية بأنها " French"يعرف 

ــة  ــة بالمنظم ــرية العامل ــوارد البش ــاقي(" الم ــد الب .                                                    )19.ص 2000 ،صــلاح عب

و بعد استعراض المفاهيم المتعددة لإدارة الموارد البشرية نرى أنها سلسلة من الإجراءات و 

الأسس تهدف إلى تنظيم الأفراد للحصول على أقصى فائدة ممكنة من الكفاءات البشـرية و  

من خلال وظائف التخطيط و الاستقطاب و الاختيار و التعيـين و   استخراج أفضل لطاقاتهم

  .التدريب و التقويم و الحوافز المالية و المعنوية

  التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية/ 2

إن الإدارة الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة الساعة إنما هي نتيجة لعدد من 

ى بداية الثورة الصناعية ،تلك التطورات ساهمت في إظهار التطورات التي يرجع عهدها إل

، الحاجة إلى وجود إدارة موارد بشرية متخصصة ترعى شئون الموارد البشرية في المنشأة
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فهناك أسباب عديدة تفسر الاهتمام  بإدارة الموارد البشرية كوظيفة متخصصة وكفرع من 

 المرجع،24-22:ص،2000،ن عبد الباقيصلاح الدي: (الأسبابفروع علم الإدارة ،ومن هذه 

  )السابق

التوسع والتطور الصناعي في العصر الحديث الذي ساعد على ظهور التجمعات العمالية  -

المنظمة،حيث بدأت المشاكل بين الإدارة و المستخدمين مما أدى إلى الحاجة لإدارة 

  .متخصصة ترعى وتحل مشاكل هؤلاء في المنظمة

لتعليم وفرص الثقافة أمام العمال مما أدى إلى زيادة الوعي نتيجة ارتفاع التوسع الكبير في ا- 

مستواهم الثقافي والتعليمي،مما استدعى إلى وجود متخصصين في إدارة الموارد البشرية 

  . ووسائل حديثة للتعامل معهم

ت زيادة التدخل الحكومي في العلاقات بين العمال و أصحاب العمل بإصدار قوانين وتشريعا-

لتنظيم العلاقات،الشيء الذي أدى إلى ضرورة وجود إدارة متخصصة تحافظ على تطبيق 

  .القوانين لتجنب وقوع المنظمة في مشاكل قانونية

ظهور النقابات والمنظمات العمالية التي تدافع عن العمال وتطلب الأمر ضرورة الاهتمام -

بين  ود إدارة متخصصة لخلق التعاون،مما أدى إلى أهمية وج.بعلاقات الإدارة بهذه المنظمات

وأهم المراحل التاريخية التي مرت بها إدارة الموارد البشرية من الإدارة والمنظمات العمالية، 

  :منتصف القرن التاسع عشر حتى الآن هي

تطورت الصناعة بعد الثورة الصناعية و كانت قبل ذلك محصورة في نظام  :المرحلة الأولى

و بعد ظهور . ات يدوية تمارس في المنازل بأدوات بسيطةحرفي متخصص أو صناع

اختراعات صناعية كبيرة تطلب ذلك أيدي عاملة كثيرة لانجاز الأعمال و تجمع عدد كبير من 

  :العمال في مكان واحد هو المصنع، و كان من جراء ذلك

أكثر من اعتبار الإدارة العامل سلعة تباع وتشترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الآلة  -

  . اعتمادها على العامل
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ظهور كثير من الأعمال المبرمجة التي لا تحتاج إلى مهارة كبيرة بسبب نظام  -

  .التصنيع

  :ظهور حركة الإدارة العلمية:المرحلة الثانية

من التطورات التي ساهمت في ظهور أهمية إدارة الموارد البشرية هي انتشار حركة الإدارة 

صلاح الدين عبد (: ر الذي توصل إلى الأسس الأربعة للإدارة وهىالعلمية بقيادة تايلو

  )،المرجع السابق25ص2000الباقي،

ويقصد تايلور بذلك استبدال الطريقة التجريبية أو طريقة الخطأ : تطوير حقيقي في الإدارة-1

ة والصواب في الإدارة بالطريقة العلمية التي تعتمد على الأسس المنطقية والملاحظة المنظم

وتقسيم أوجه النشاط المرتبطة بالوظيفة ثم تبسيط واختصار الأعمال المطلوبة اعتمادا على 

  .أعلى المواد والمعدات المستخدمة

ويعتبره تايلور الأساس في نجاح إدارة الموارد البشرية،بعد أن : الاختيار العلمي للعمال- 2

  .يفة يتم اختيارهمنتأكد من قدرات العمال ومهاراتهم اللازمة لتحمل عبء الوظ

حيث يؤكد تايلور أن العامل لن ينتج : الاهتمام بتنمية وتطوير الموارد البشرية وتدريبهم-3

بالطاقة المطلوبة منه إلا بعد أن يكون لديه استعداد للعمل،وتدريب مناسب على العمل وهو 

  .أمر جوهري للوصول إلى المستوى المطلوب من العمل

حيث يؤكد تايلور انه بالإمكان التوفيق : لإدارة والموارد البشريةالتعاون الحقيقي بين ا-4

بين رغبة العامل في زيادة أجره وبين رغبة صاحب العمل في تخفيض تكلفة العمل وذلك 

  .بزيادة إنتاجية العامل بأن يشارك في الدخل الزائد لارتفاع معدل إنتاجيته

  :العمالية تظهورا لمنظما:المرحلة الثالثة

ي بداية القرن العشرين المنظمات العمالية في الدول الأوروبية خاصة في ظهرت ف

المواصلات والمواد الثقيلة، وحاولت النقابات العمالية زيادة أجور العمال وخفض ساعات 
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العمل،وتعتبر ظهور حركة الإدارة العلمية التي حاولت استغلال العامل لمصلحة رب العمل، 

  .من عوامل ظهور النقابات

  :بداية الحرب العالمية الأولى:مرحلة الرابعةال

الحاجة إلى استخدام طرق جديدة لاختيار المجندين قبل  الحرب العالمية الأوليحيث أظهرت 

كما طُبقت بنجاح على العمال تفاديا لأسباب فشلهم بعد ) ألفا وبيتا( تعيينهم مثل اختبار

ومع تطور الإدارة العلمية وعلم النفس الصناعي بدأ بعض المتخصصين في إدارة . توظيفهم

الموارد البشرية الظهور في المنظمات للمساعدة في التوظيف والتدريب والرعاية الصحية 

لاء طلائع أولى ساعدت في تكوين إدارة الموارد البشرية اعتبار هؤ نوالأمن الصناعي، ويمك

وتزايد الاهتمام بالرعاية الاجتماعية للعمال من إنشاء مراكز للخدمة . بمفهومها الحديث

إنشاء هذه المراكز بداية ظهور أقسام شئون الموارد البشرية  لالاجتماعية والإسكان؛ ويمث

ظم العاملين بأقسام الموارد البشرية من المهتمين واقتصر عمله على الجوانب السابقة وكان مع

  .بالنواحي الإنسانية والاجتماعية للعامل

  :مابين الحرب العالمية الأولى والثانية:المرحلة الخامسة

شهدت نهاية العشرينات وبداية الثلاثينات من هذا القرن تطورات في مجال العلاقات الإنسانية 

لتون مايو،واقتنع الكثيرين بأهمية رضا العمال عن حيث أُجريت تجارب هوثورن بفضل أ

  .عملهم وتوفير الظروف المناسبة للعمل

  :ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى الآن:المرحلة السادسة

في هذه المرحلة اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية حيث شملت تدريب 

وترشيد العلاقات الإنسانية وليس فقط حفظ ملفات  وتنمية العمال ووضع برامج لتحفيزهم

  . الموارد البشرية وضبط حضورهم وانصرافهم والأعمال الروتينية

ومازالت الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية تركز على العلاقات الإنسانية والاستفادة 

العلوم الإنسانية حيث أنه  من نتائج البحوث لعلم النفس وكان نتيجة ذلك تزايد استخدام مصطلح

أكثر شمولا و اصدق تعبير وذلك لإلمامه بجميع الجوانب الخاصة ببيئة وظروف العمل 
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والعامل على السواء وأثرها على سلوكه،ويجب التأكد من أن العلوم السلوكية ما هي إلا مجرد 

  . لى الإنتاجللعمال وأثرها ع ي الكشف عن دوافع السلوك الإنسانيأداة معاونة للإدارة ف

  يةمن تسير الأفراد إلى تسيير الموارد البشر/ 3
إن الذي يميز المؤسسة الناجعة عن غيرها من المؤسسات هو قبل كـل شـيء الأفـراد،    " 

تعلمه، أو حتى نسخه ، هذه ملاحظة ، وما بقي يمكن شراؤه ،  تحمسهم في العمل و إبداعهم

  "ة  لتسيير رأس المال البشري في المؤسسةلمسير مؤسسة كاليفورنية يبين الأهمية المعطا

  Vermot-Gaud, 1986, p.37 )(  

هذا الاتجاه الجديد ناتج عن التحول الكبير الذي عرفته الوظيفة الاجتماعية فـي المؤسسـة و   

ذلك لأكثر من عشريتين إذ أن صلاحيات هذه الوظيفة كانت مقتصـرة علـى إدارة ملفـات    

التي كانت تهتم خصوصا بعمليات التوظيف ،الأجور وكـذا   اتالأفراد إلى غاية نهاية الستين

  . مختلف المهمات اليومية البسيطة كالاهتمام بالغياب أو العطل المختلفة

أصـبحت  ) La gestion du personnel( في السبعينات شهدت تطور فعلي لتسيير الأفراد 

تبـارات التوظيـف   اخ،تعتمد على أدوات تسيير أكثر تطورا مثل  تحليل مناصـب العمـل   

مخطط التكوين،هذه الأدوات مع إدخال الإعلام الآلـي سـمحت للوظيفـة    ،ت الأجوريامنحن،

الاجتماعية أن تبلور تطبيقاتها و تطور صورتها  بمزيد من الفعاليـة والتناسـق مـع بقيـة     

  . الوظائف 

 La gestion( و بحلول الثمانينات تغير تسيير الأفراد و أصبح تسيير الموارد البشـرية     

des ressources humaines  (   وهذا تغيير جذري نحو ما يمثله الفرد للمؤسسـة ،فمـن

أهمية  ذو نحاول دوما التقليل منها إلى أن أصبح العنصر البشري  اعتبار العامل كتكلفة مالية

فيه باستمرار ، إذ أن عملية استثمار العنصر البشري من مسؤولية الوظيفة أن نستثمر يجب 

   . جتماعية في المؤسسة الا

و أصلا من أهم  المنظمة، في وتمثل الموارد البشرية في المنظمات موردا من أهم الموارد  

الأصول التي تمتلكها المنظمة فلا يمكن تحقيق أهداف المنظمة من دون هذه الموارد فالمنظمة 

أنظـر الجـدول    .من غير أفرادها ما هي إلا مجموعة من المباني و المعدات والآلات فقط

   )من تسيير الأفراد إلى تسيير الموارد البشرية:(التالي

  تسير الموارد البشرية             تسير الأفراد               
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  )اعتبار الفرد كعبء(عبء -1
يصبوا المسئول إلى التخفيض من (تقليص-2

  )تكاليف الأفراد
  .الاهتمام بالعامل على المدى القصير-3
  النتائج فقطالاهتمام ب-4
  عدم الاهتمام بالاختبار المناسب للعمال-5
  الاهتمام بالكمية-6
عدم الاهتمام بتلاؤم العامـل بالوظـائف   -7

  )غير مرن(أخرى أو لا 
العامل لم يكن بإمكانه العمل (غير مستقل -8

  ).وحده بدون أوامر
  ).العامل يكن سوى مطبق(منفذ -9

  
  )أصبح الفرد ضرورة للعامل(ضرورة -1
  للفرد لتأدية عمله  ةتوفير التكاليف اللازم-2
  
  .الاهتمام بالعامل على مدى الطويل-3
أصبح الاهتمام بتوفير الوسائل و الظروف -4

  .تاجالإن لتحقيق
  .أصبح لعملية الاختيار دور أساسي-5
  .الاهتمام بالنوعية-6
  )تأقلم العامل مع الوظائف الأخرى(مرن-7
مسئول عن  أصبح العامل هو(الاستقلالية -8

  .وله حق المبادرة) عمله
  .)مشاركة العامل ضرورية(مبادر-9

  
   ).Op. Cit, p.60 1990, ,Henri -Charles(  

  

  :البشرية دالمحيط السوسيو اقتصادي لتسيير الموار /4

  :تطور الوظيفة الاجتماعية في المؤسسة تخضع لضغوطات المحيط المتمثل في

نظومة القانونية من وقت إلى أخر فبعض القوانين تتجدد تغيير الم: المنظومة القانونية-1

باستمرار الأمر الذي يؤثر على تسيير المؤسسة ككل و بالتالي تتغير معها كل أساليب التسيير 

  .وهذا ما يعني أن المؤسسة خاضعة ومتأثرة بالمنظومة القانونية و تحاول التلاؤم معها دوما

تصادي للمؤسسة يدفع بها إلى التطور أو التأقلم مع إن النظام الاق:المحيط الاقتصادي -2

المنهج الاقتصادي للدولة، فتتغير المؤسسة تأقلما مع النظام الجديد و هذا التغيير يؤثر على 

تغيير خطط المؤسسة حسب الإستراتيجية التي تحددها تسايرا مع النظام، فالاشتراكية 

إلخ، أما ...الاحتياجات و التقليل من البطالة إستراتجيتها اجتماعية تهدف إلى تغطية السوق من

الرأسمالية فإستراتيجيتها تهتم بالربح كمؤسسة اقتصادية، كالتقليل من التكاليف و الزيادة في 

  .فتصبح النجاعة في التسيير أساسها. إلخ...الإنتاج

لية فمثلا النظام الاقتصادي الجزائري مر بعدة مراحل أولها التسيير الاشتراكي فاستقلا

فمرورا بهذه الأنظمة ) أي النظام الرأسمالي(المؤسسات إلى غاية فتح السوق للخوصصة 

اضطرت المؤسسة أن تواكب هذه التحولات الاقتصادية للتماشي معها، وذلك بتغيير 
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وبالتالي تغيير مناهجها وحتى كيفية التعامل مع مواردها البشرية في ظل تغيير  اإستراتجيته

ادية وبالتالي القوانين الاجتماعية بالمؤسسة و هذا يؤثر على تسيير مواردها القوانين الاقتص

  .البشرية

  :الموارد البشرية تسيير فدور وأهدا/ 5

  :الموارد البشرية تسييردور  -أ 

  :في ةيتمثل دور إدارة المورد البشرية داخل المؤسس

وتحفيز  رالإنتاجية، تطوي تمكين المنظمة من موارد بشرية كافية و مناسبة لتحقيق أهدافها-

  .هذه  الموارد البشرية من أجل تحقيق استقرارها و بالتالي استمرارية المنظمة

معالجة المشاكل المرتبطة بالعلاقات المتداخلة بين الأفراد والجماعات ومحيط العمل وتحقيق -

  .التكامل بين الفرد والأنظمة

خير في تأثير وتداخل بطريقة مستمرة تسير النظام البشري للمنظمة مع اعتبار هذا الأ-

  .ومعقدة مع الأنظمة الفرعية الأخرى

  :الموارد البشرية تسييرأهداف  - ب

أي  ناسبة لوظائف المنظمة،تهدف إدارة الموارد البشرية إلى اختيار العمال ذوي الكفاءات الم

ولائهم وثقتهم  البحث عن كيفية جلبهم والإبقاء عليهم داخل المؤسسة وتحفيزهم ومحاولة كسب

وذلك بحل مشاكلهم المادية و المعنوية إضافة إلى تقوية التعاون بينهم وتهدف إدارة الموارد 

  : البشرية إلى ما يلي

تهدف المؤسسة إلى جلب الأفراد الأكفاء والاستفادة من خدماتهم : أهداف المؤسسة  - أ

ء الأفراد في إلى أقصى حد ممكن مع المحافظة على استقرارهم مع تنمية رغبة هؤلا

العمل وبذل المزيد من الجهد، إذن فهدف دائرة الموارد البشرية في بحثها هو تحقيق 

ي أهداف المنظمة في رفع مستوى الإنتاجية وبالتالي الزيادة في حجم النمو الاقتصاد

و تسعى إدارة الموارد البشرية في تحقيق مجموعة   الذي يعود على المجتمع بالرخاء،

  : ومن بينها نذكر ما يليمن الأهداف 

ü أدائها رتنمية الموارد البشرية وتطوي.  

ü تكوين قوة عمل مستقرة و منتجة .   

ü  تعويض الموارد البشرية عن مجودهم ماديا و معنويا .  
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ü  تنمية الموارد البشرية والمحافظة على سلامتها ومستوى مهارتها في الأداء .  

مة يتوقف أولا على الرؤية الواضحة للظـروف  وبناءا على ما تقدم فإن تحقيق  أهداف المنظ

ا على التحديد الواضح لدور تسيير الموارد البشرية داخل ثانيوالبيئية التي تعمل في إطارها و 

التنظيم، في تحقيق أهدافها من خلال تحسين و تطوير أداء الموارد البشرية فيهـا و بالتـالي   

    . الأداء العام للمنظمة

العامل عن أحسن فرصة للعمل مع إمكانية التكوين والارتقاء  يبحث: أهداف العمال-

ضمن ظروف عمل جيدة توحي بمستقبل مهني واعد، إضافة إلى المعاملة الحسنة وحرية 

الحركة والاستقلالية مع تجنب الاستخدام غير الإنساني الذي لا يتفق مع الكرامة 

 . الإنسانية

عيشة وذلك بإتاحة فرص عمل للإفراد تحقيق مستويات رفيعة للم: أهداف المجتمع-

القادرين عن العمل ومساعدتهم على إيجاد أحسن الأعمال وأكثرهم إنتاجية مما يمكنهم من 

بذل أقصى جهد للحصول على المقابل وتوفير الإمكانية المتقدمة والحديثة لتكن في 

ى القوة العاملة متناولهم وتساعدهم على تحقيق العمل مع التأمين و الحماية والمحافظة عل

وتجنب الاستخدام غير السليم للأفراد مع إعطائهم الحرية في إبداء الرأي والمناقشة أي 

توفير جو من العمل تسوده الحرية والحركة والتعبير ويخلو من الإكراه والإجبار مما 

  . يساعد على تحقيق الرفاهية لأفراد المجتمع

  :البشريةأهمية تسيير الموارد / 6

قامت إدارة الموارد البشرية بتبني مدخلين للموارد البشرية و : سيير الموارد البشريةأهمية ت

الذي يمكن أن تستفيد المنظمات من خلالهما و هما زيادة الفعالية التنظيمية و إشباع حاجات 

الأفراد، فبدلاً من النظر إلى أهداف المنظمة و حاجات الأفراد على أنهما نقيضين منفصلين و 

قيق أي منهما سيكون على حساب الآخر، أعتبر مدخل الموارد البشرية إن كلاً من أن تح

أهداف المنظمة و حاجات الأفراد يكملان بعضهما البعض و لا يكونا على حساب أحدهما، 

اعتبارهم عامل  لذلك أظهرت الأبحاث السلوكية الحاجة إلى معاملة الأفراد كموارد بدلاً من

  :ن بين الأسس و المبادئ التي يقوم عليها هذا المدخلو ممن عوامل الإنتاج، 
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أهداف المنظمة و  وايمكن أن يحقق مو تنميته همالأفراد هم استثمار إذا أحسن إدارت .1

  . إنتاجيتها وا منيزيد

إن سياسات الموارد البشرية لابد أن تخلق لإشباع حاجات الأفراد النفسية و  .2

  . الاقتصادية و الاجتماعية

  . لابد أن تهيئ و تشجع الأفراد على تنمية مهاراتهم و استغلالهابيئة العمل  .3

برامج و سياسات الموارد البشرية لابد أن تنفذ بطريقة تراعي تحقيق التوازن بين  .4

حاجات الأفراد و أهداف المنظمة من خلال عملية تكاملية تساعد على تحقيق هذا 

  . التوازن الهام

  :وارد البشرية أهمية كبيرة للأسباب التاليةتعود الأهمية التي تعطى تسيير الم

أكدت المدرسة الإنسانية على ضرورة العناية بالعنصر البشري باعتباره العامل الرئيسـي   -

في عملية الإنتاج، عن طريق الاهتمام  بالعلاقات الإنسانية وتحفيز العمال وإشباع حاجيـاتهم  

  . لان نجاح أو فشل المنظمة مرهون برجالها

النفقات التي تتحملها المنظمات لتغطية أجور وتعويضات العمال جزء كبيـرا مـن    تشكل -

نفقاتها لذا فحسن تسيير الموارد البشرية قد يقلل من النفقات و في المقابل سوء التسـيير قـد   

يحول الموارد البشرية من وسيلة لنجاح المؤسسة إلى عبء ثقيل يجب التخلص منـه عـن   

  .   حتى الجماعيطريق التسريح الفردي أو 

إن مزاولة عمل إدارة الموارد البشرية أصبح يتطلب تأهيل وتـدريب متخصـص فـي     - 

ووضع سياسـات  ،كتخطيط القوى العاملة وتصنيف الوظائف ، الجوانب العديدة لهذه الوظيفة 

ويعزى ذلك للتوسع الكبير في  هذه الوظيفة إذ لم يعـد بالإمكـان   ، الأجور وإجراء البحوث 

  . ه الوظائف بأفراد من ذوي التخصصات العامةشغل هذ

  :الاستفادة من الموارد البشرية 

هناك إدراك متزايد من طرف المدراء بان الأفراد هم موارد إنسانية ،ليست كسائر المـوارد  

  .الأخرى التي عند اهتلاكها تستبدل

التكوين و التحفيز  فالموارد البشرية لا تتهالك بل يتجاوزها الزمن إن لم نعتني بها عن طريق

  .للاستفادة منها في تحسين الإنتاج مما يؤدي إلى تطوير المنظمة وازدهارها
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ومن هنا وجب تجنب معاملة هذه الموارد على أنها سلع أو مواد ينبغي استغلالها ثم التخلص 

منها ،لابد من تبني أسلوب إنساني في التعامل مع الموارد البشـرية و إشـباع حاجاتهـا و    

  .زها وإشراكها في اتخاذ القرارات و التخطيط لإشباع حاجياتهاتحفي

  وظائف إدارة الموارد البشرية / 7

تختلف وظائف الموارد البشرية من منظمة لأخرى بحسب حجم المنظمة و أنشطتها إلا أن 

  :هناك عددا من الوظائف الأساسية للموارد البشرية في أي تنظيم و هي

  :التوظيف -1

ؤسسة إلى موارد بشرية يتم انتقاؤها و تطويرها و وضع برنـامج لتحفيزهـا و   مال تحتاج   

المحافظة عليها، و لكي تكون اليد العاملة ذات نوعية و كمية كافية لتحقيق أهداف المؤسسـة  

تتبع هذه الأخيرة طريقة تلاؤمها لتسير الموارد البشرية، وهذا في ظل محـيط اقتصـادي و   

م فكل مناهج تسيير الموارد البشرية تبدأ بتوفير اليد العاملة، أي اجتماعي معين، وعلى العمو

و ملائمتها مع المناصب المتوفرة لديها ومن هنا تبدأ  االتوظيف، بعد انتقائها حسب احتياجاته

  :عملية تسير الموارد البشرية مثلما نوضحه فيما يلى

  :تعريف التوظيف -أ 

يهي وضروري وذلك من الوهلـة الأولـى حـين    تعد قوة النظام البشري للمنظمة شئ بد   

نلاحظ أن هذا العامل الإنساني لا يمكن تجاوزه بسهولة مثلما هو الأمر بالنسبة لعوامل أخرى 

كالموارد المالية و المادية حيث أن الأفراد لا يدخلون و يخرجون بنفس الصفة و ذلك عكس 

وارد البشرية التي سببها المعـارف و  الآلات و المعدات، إذ نلاحظ بالمقابل مرونة حقيقة للم

القدرات التقنية و المواهب كلهم لهم قابلية التأقلم مع مهام متنوعة، أو هذا على الأقل بصـفة  

  .عالية مقارنة مع الرأس المال التقني

كما يعد نجاح أي مؤسسة راجع بنسبة كبيرة لصرامة و مرونة مواردها البشـرية لهـذا      

كبير بالتوظيف فهو الخطوة الأولى لضـمان التوافـق بـين أفرادهـا      عليها أن تولى اهتمام

المساهمين في تحقيق أهدافها و المناصب المتوفرة لديها، حيث يجب أن يكون هناك توافـق  

كتسـبه  معارف، قدرات، خبرة، شخصية وما ي: لأبعد حد ممكن بين ما يحتاجه المنصب من

  :للمؤسسة فالتوظيف يعني  المترشح من هاته المتطلبات،
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تحديد بدقة حاجيات المنصب بالارتكاز على متطلبات المنصب الشاغر من جهة و تحليل  -

 .للموارد البشرية من جهة ثانية يتطور هذه المناصب في إطار التسيير التنبؤ

اختيار المترشحين الأكثر ملائمة لهاته المناصب و ذلك من حيـث القـدرات، الخبـرة،     -

  :يبينه الشكل التاليوهذا ما  ةالمعارف، سمات الشخصي

  

  
  

  التسيير التنبؤي               التعريف                    
  المترشحين       للموارد                         بالمناصب                         
  البشرية              الشاغرة                       

                        
    

  
  

    
  
  

                                                                      
  

                                                
  
  

            
  
  

                                  
  عدم تلاؤم  عدم تلاؤم                

  
  
  
  
  
  

  تلاؤم بين احتياجات المؤسسة و عروض العملال-8الشكل                     
                       )., OP. Cit60p. 1990,Henri, -Charles(  

  
  
  :                خطوات التوظيف - ب

  :طلب التوظيف

 عروض سوق العمل   حاجيات المؤسسة

  احتياجات منصب العمل
  :فيما يخص

  الخبرة*التكوين                 *
  
 الشخصية *القدرات               *

  خصائص المترشحين
  :فيما يخص

  الخبرة*التكوين                *
  

  الشخصية*درات               الق* 

  توظيف

 لاؤمــالت   
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و المسئول أالموارد البشرية مسئول ملموسة إما من طرف  ةيعبر طلب التوظيف عن حاج  

  .للموارد البشرية يل التسيير التنبؤى حاجه المؤسسة في ظ، و هذا الطلب مبني علالمباشر

    jean mari Perettiوكما يبين  

أو ترقية أو حاجة إضافية لموارد  عمل،تحويلالتوظيف ناتج عن ترك لمنصب  "فإن     

  )   (jean mari Peretti ,1987,p.82 ." بشرية على المدى القريب

 بالإمكان كان نفإ فعليا، من حاجة المؤسسة لهذا المنصب التأكدب القيام به هو فإن ما يج لذا

)  بل هو حاجة ماسة و آنية( ء عنه فيلغي من مخططها التنظيمي ،أما إذا كان العكسالاستغنا

  إلى أن تقوم بعملية عقد عمل لفترة محددة  مؤقتة كالعمل المؤقت أو فعليها اتخاذ حلول

  .التوظيف

، يمكن الاستغناء عنها لذا فمرحلة دراسة طلب التوظيف لا فالعامل استثمار على مدى طويل

  .والتي تتم من طرف مصلحة تسيير الموارد البشرية بالتعاون مع المسئول المباشر

  

  اختيار قنوات التوظيف  

اختيار قناة التوظيف مرحلة مهمة إذ أنها تسمح لنا بإعطاء الأولوية لقناة عن أخرى نستعملها 

  :وظيف و ذلك من القنوات التاليةلاحقا في عملية الت

  المسئول المباشر  -

  مصلحة التوظيف  -

  مكتب خارجي للتوظيف -

ذلك حجم المؤسسة أو نوع المنصب الشاغر  لمثا أسس،عشوائيا بل على  ليس وهذا الاختيار

إلى اللجوء لاختيار بدائل  امم، بالتوظيففالمؤسسات الصغيرة ليست لها مصلحة خاصة 

  . أخرى تتولى المهمة مكاتب خارجيةثير من الحالات يقوم المدير بذلك و أحيانا ك يأخرى، فف

ومهما كانت أسباب اختيار القناة فهناك معايير نعتمد عليها في اختيار القنوات المناسبة كما 

  :التالييوضح الجدول 

  

 
  )مكاتب خاصة(القنوات الخارجية   القنوات الداخلية  

المسئول 
  المباشر

  الاتصال المباشر  الإعلانات  لتوظيفمصلحة ا
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  قوية جدا  قوية  متوسطة  ضعيفة  خصوصية المنصب

  عالية جدا  عالية  متوسطة  ضعيفة  تكلفة التوظيف

مركز المنصب في السلم 
  التدرجي

-مهندس-  إطار-مهندس-  تقني
  إطار

الإطارات -
  المسيرة

  عالية جدا  عالية  متوسطة  ضعيفة  صعوبة التوظيف

 
  ),op. Cite Charles Henri, 1990, p64( يير اختيار قنوات التوظيفمعا           

  
  :استقطاب الإفراد

  :مفهوم الاستقطاب- ا

يتم ذلك  دوق ،الشاغرةالاستقطاب هو عملية جذب طالبي العمل للتقدم للمنظمة لشغل الوظائف 

  :طريقعن 

أو المنظمة  الباحثين عن العمل بوجود فرص بالمؤسسة علامالإعلان الموسع كمدخل لا

وبصفة عامة تبدأ  يات أوسع لانتقاء أفضل العناصر المترشحة ،مكاناوبذلك يكون للمنظمة 

لة التي يمكن تصنيفها إلى القوى العام استقطاب البحث عن مصادرب مرحلة الاستقطاب

  : نوعين

 :المصادر الداخلية

وى تقريبا من حيث في نفس المست منصب عمل إلى آخر تحويل الفرد من:الترقية والتحويل

  . المركز والأجر

 ويسمحبها ئف الشاغرة و شروط الالتحاق عن الوظا إعلان المؤسسة في لوحات :الإعلان

   .أن يتقدموا لها بطلبات ،الوظيفةلديهم مؤهلات لشغل هذه  أنبيشعرون للموظفين الذين 

لقدرات و يستخدم الأسلوب عندما يكون للمؤسسة إلمام كامل عن ا: مخزون المهارات

حيث يتم تحديد الاحتياجات لكل وظيفة من الخبرات  ارات المتوفرة لدى العاملين بها ،المه

والقدرات والمهارات والرجوع إلى مخزون المهارات للبحث عن من تتوفر فيهم تلك 

  .المهارات والقدرات وزيتم شغل الوظيفة بعد ذلك إما بالتحويل أو الترقية 

  :ة مزايا المصادر الداخلي

  :يلي من مزايا المصادر الداخلية للتوظيف ما

   .إعطاء فرص ترقية للعاملين بالمنظمة -
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  .للمنظمة من ولائهم يعتبر حافزا للعاملين يدفعهم لزيادة جهدهم في العمل و يزيد -

  ).خارجي ( دوران العماليقلل من معدل  -

باشرين ومن خلال تقارير الم الرؤساءيجعل عملية الاختيار أكثر دقة و ذلك من خلال  -

  .    تقييم الأداء التي تمكن من الحكم على مدى تناسب العامل لشغل الوظائف الشاغرة 

  تكلفة إجراءات الاختيار تكون اقل حيث يكون الاختيار من الداخل من بين عدد محدود من  -

                                                                  .                                      لشغل الوظيفة الشاغرة  شحينرالمت

  الأفراد من الداخل يعرفون مسبقا سياسات المنظمة ولديهم إلمام بظروف العمل بالمنظمة  -

  :عيوب المصادر الداخلية 

  :يليمن عيوب المصادر الداخلية للتوظيف ما 

تطورية حيث يمكن تطوير المنظمة وخلق  تمنع دخول أفراد جدد ذوي أفكار إبتكارية أو -

  جديدة بهاحيوية 

  :المصادر الخارجية

  :عدة منها وسائلله المنظمة لشغل الوظائف الشاغرة،و هو استقطاب الأفراد من خارج 

  :الإعلان 

يعتبر الإعلان من أكثر الوسائل استعمالا لاستقطاب الأفراد للتقدم لشغل الوظائف الشاغرة 

الصحف، ( هذا الأسلوب على اختيار الوسيلة المناسبة لنشر الإعلان ،وتتوقف فاعلية 

ولابد من نشر المعلومات الخاصة بالشركة و ) إلخ ......المجلات، التلفاز، الراديو، الإشهار 

  :وعية الوظائف و مواصفات الوظيفة و الاعلان التالي مثال على ذلكن
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  )Dumais Jean-François,(2006), on line(  
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  :مكاتب العمل 

أسماء  توجد مكاتب للتوظيف سواء كانت عامة أو خاصة في مختلف الدول حيث يتم تسجيل

 )ماهرة عمالة عادية أو(طالبي العمل 

ويمكن للمنظمة الرجوع إلى هذه المكاتب للاستدلال .) إلخ .......الإداريةالفنية، ( للمهن 

  .ل الوظيفة منها على الأفراد الذين تتوافر فيهم صفات شاغ

  :التقدم المباشر للمؤسسة 

تستطيع المؤسسة الحصول على مواردها البشرية من خلال الأفراد الذين يتقدمون لها مباشرة 

أو بالبريد بغرض طلب وظائف، حيث يتم فيها الاحتفاظ و تصنيف هذه الطلبات والاتصال 

  .بأصحابها عند الحاجة إليهم

  :المدارس و الجامعات 

أكثر تعقيدا والتي أدت بدورها إلى زيادة  الحالي ائف والأعمال في الوقتأصبحت الوظ

حرص الكثير من المنظمات ارس و الجامعات ،كل هذا أدى إلى الطلب على خريجي المد

  .على بناء و تكوين علاقات مستمرة  بالكليات والمدارس للحصول على احتياجاتها سنويا

  :مزايا المصادر الخارجية 

لاختيار عدد اكبر من المترشحين وبالتالي زيادة  التوظيفل أكثر للقائمين على يعطي مجا -

  .عدد احتمالات اختيار افصل الأفراد لشغل الوظائف الشاغرة 

  .يسمح بدخول أفراد جدد ذوي أفكار جديدة بما يعمل على تطوير المنظمة  -

لنسبية ومدى نحاجها في تقييم المصادر المختلفة للموارد البشرية للتعرف على أهميتها ا -

 .توفير الإعداد المطلوبة لشغل الوظائف والتي تكون لها أثار إيجابية في المستقبل

  :عيوب المصادر الخارجية 

عملية الاستقطاب و الاختيار تكون مكلفة و صعبة لان عدد المتقدمين من المحتمل أن  -    

  .يكون كبيرا 

  .وف العمل و العلاقات والتكيف معهاحاجة الفرد لفترة زمنية لمعرفة ظر-    
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  :الخطوات الأساسية لعملية التوظيف 

 :تعريف المقابلات

هي محادثة بين شخصين أو أكثر لتبادل الآراء والمعلومات بشان موضوع أو مواصفات 

التوجيه المهني ،تحليل الأعمال و : معينة وهي تستخدم لأغراض لا حصر لها و أهمها 

الأفراد الصالحين لعمل معين ،تدريب العمال و شرح طرق عملهم ،الترقية تقييمها ،اختيار 

  .،النقل ،التأديب ،الفصل ،إعطاء البيانات والقرارات بشان نظام المؤسسة و ما إلى ذلك 

الواقع أن نتيجة المقابلة تختلف اختلافا كبيرا باختلاف شخصية المقابل ، كما أنها تتوفر على 

يمكن التحكم فيها وإخضاعها قوانين عملية ثابتة و ما يهمنا في هذا  عوامل نسبية عديدة لا

  :البحث هو دراسة المقابلة كوسيلة من وسائل الأفراد و منها 

  : دراسة الطلبات

الغرض منها التأكد من شروط أساسية لقبول المتقدم للعمل فقد يكون من الشروط الأساسية أن 

د سن معينة أو يقطن منطقة جغرافية معينة ،و قد يكون المتقدم من جنسية معينة وفي حدو

يكون العمل حصرا على الرجال دون النساء وعلى ذلك يكون الغرض من المقابلة استبعاد 

التالي لدراسة  نموذجأنظر الر فيهم بعض الشروط الأساسية و كمثال على ذلك الذين لا تواف

   :طلبات التوظيف
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  : مقابلة التوظيف

 :تعريف المقابلات

هي محادثة بين شخصين أو أكثر لتبادل الآراء والمعلومات بشان موضوع أو مواصفات 

التوجيه المهني ،تحليل الأعمال و : معينة وهي تستخدم لأغراض لا حصر لها و أهمها 

ال و شرح طرق عملهم ،الترقية تقييمها ،اختيار الأفراد الصالحين لعمل معين ،تدريب العم

  .،النقل ،التأديب ،الفصل ،إعطاء البيانات والقرارات بشان نظام المؤسسة و ما إلى ذلك 

الواقع أن نتيجة المقابلة تختلف اختلافا كبيرا باختلاف شخصية المقابل ، كما أنها تتوفر على 

ة ثابتة و ما يهمنا في هذا عوامل نسبية عديدة لا يمكن التحكم فيها وإخضاعها قوانين عملي

يوضح ما يجب أن  تاليو النموذج ال التوظيف  البحث هو دراسة المقابلة كوسيلة من وسائل

  :تتضمنه من المواضيع التي يجب تناولها و الأسئلة التي يجب تجنبها
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  :أنواع المقابلات 

  :المقابلات الفردية - ا

لغرض منها او المترشح،  لمباشرالمسئول ا أوالموارد البشرية و المترشح مسئول  تكون بين

للعمل في المنظمة ، ويعتبر البعض أن المقابلة  مناسبينمعرفة الأفراد الذين يعتقد أنهم 

الشخصية وسيلة لإعطاء فكرة حسنة للمتقدمين عن ظروف و أحوال العمل و العلاقات داخل 

هم للحصول على ثقة المنظمة شريطة الإلمام بالوظائف و متطلباتها و أن تتوفر المقدرة لدي

  .المتقدم 

وقد يقوم بالمقابلة الشخصية بعض الأفراد العاملين بالمنظمة من خلال طرح مجموعة من 

  :الأسئلة و يكون الهدف من ذلك

  .الحكم الجماعي على المتقدم  -

 .اختيار و إعادة اختبار المتقدم في النواحي التي تبدو ذات أهمية -

 ن في المنظمة و قد تتبع سياسة أخرى تعريف المتقدم بالأعضاء البارزي -

و قد تتبع سياسة أخرى وذلك بان تتم عدة مقابلات متتالية مع عدة أفراد على إنفراد ثم 

.                         يجتمع المقابلون لتقييم الشخص المتقدم و مقارنة ما توصلوا إليه في حكمهم عليه 

  :المقابلات الجماعية- ب 
لمتقابلين عن الفرد و عادة ما يكون اختيار المترشح لوظائف الإدارة العليا أو يزيد فيها عدد ا

  .وظائف الإشراف بعد المناقشة حيث تترك لهم الحرية فيها لاختيار الموضوع

  :  المقابلة المخططة- ج

يمكن إرجاء جزء كبير من فشل المقابلات كأداة مساعدة للاختيار إلى عدم وجود تخطيط     

أين (شد به القائمون بالمقابلات، كما أن الأسئلة التي توجه ليس مجرد أسئلة تقليديةمسبق يستر

لهذا فإن التخطيط السليم للمقابلات مع التخطيط الجيد ) عملت سابقا و أين كنت تعمل ؟

  .للتدريب الكافي القائمين بها يساعد على تجنب الكثير من الأخطاء

  : ةالمقابلة غيرا لمخطط-د

لة لا تجري على أساس منظم ولا يتقيد المقابل بمعلومات سابقة بل تترك له حرية هي مقاب   

جمع البيانات و الحقائق بالحكم على درجة صلاحية الفرد لشغل الوظيفة و عادة ما تكون 

اخبرني عن أعمالك السابقة و خبرتك و درجة مهارتك؟، و ما هي : (الأسئلة الشكل التالي

  )أمالك في حياة ؟
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  :قابلة عن طريق اللجنةالم-ه

في هذه الحالة يطلب من الشخص المتقدم أن يقابل اثنين أو أكثر من المسئولين للمشروع    

في مقابلات قصيرة و منفصل على كل منهم و يترتب عن هذا الإجراء تخفيض التحيز و 

و العيوب بالمقابلة لا يقضي نهائيا على الأخطاء  نالتسرع في الحكم لكن زيادة عدد القائمي

  .التي تنطوي عليها المقابلات

  
  :اراتـيـتـالإخ

الأساسية يمكن  من استيفاء الفرد المتقدم للوظيفة الشروط الموارد البشرية بعد أن تتأكد إدارة

لإجراء مجموعة من الاختبارات تهدف إلى تقدير نجاح الفرد في أداء  بعد ذلك الاستعداد

 تمهاراالمكانيات و الإو  دراتخيرة على وصف القالوظيفة، و لا  تتوقف أهمية هذه الأ

لشغل وظائف أخرى ذات مستوى  لشغل الوظيفة و إنما التنبؤ بقدراته و إمكانيته يةالشخص

  اتالقدر و الأداء اتاختبارات الذكاء، اختبارات المعرفة المهارة و اختبارأعلى ومنها 

  و اختبارات شخصية 

  : نـيـعـتـال

الاختبارات، فإنه يكون مؤهلا للحصول على  السابقة بنجاح بخطوات المترشح بعد أن يمر

المنصب الذي كان معروضا، فيتم تعينه لشغل هذا المنصب بعدما يكون قد سبق موافقة مدير 

الإدارة و المشرف على قسم الذي يتبعه هذا المنصب على تعين الفرد عند اشتراكهما بعملية 

ية أخرى فإن تحقيق هدف و ضع الفرد المناسب في الاختيار خاصة المقابلات و من ناح

المكان المناسب لا يعتبر منهيا بتعين الفرد في مكان معين و إنما يتم المضي بالفرد للخطوات 

و إحاطته بكل ظروف العمل الجيدة لإنجاح عملية  أخرى من الإعداد و التدريب و التنمية

رحلة الإدماج،مرحلة تكوين تخص منصب إعداد م: الإدماج وتمر هذه العملية بعدة مراحل 

فان كانت مرحلة التجريب مرضية ثبت المترشح في  العمل،وأخيرا تقييم مرحلة التجريب

 المنصب،وفي حالة عدم تقديمه لنتائج مرضية مددت مرحلة التجريب لمدة إضافية أو سرح، 

  :وهذا ما توضحه الثلاثة نماذج الآتية
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  :نـويـكـتــال

  :التكوين و التعلم

ددة كإيجاد مهنة أو نشاط مح التكوين المهني يهتم بتعليم المهارات من أجل أهداف معينة و

له، للإزالة ما يعانيه من أمية  ةأما التعلم فهو اكتساب الفرد المعرفة و المهارة العقلانيمعين،

و الكتابة و العلوم البسيطة أو  ةفي المجالات المختلفة سواء كانت هذه الأمية في مجال القراء

إلى أن أصبحت الأمية تقاس اليوم في لثقافة أو الفكر العمل و الإنتاج،سواء كانت في المجال ا

  .بعض البلدان بقدرة التحكم في تقنيات الإعلام الآلي

الفرد مند بداية وعيه في حاجة إلى تعليم وتدريب حتى يصبح عضو منتج في مجتمعه و 

يساهم في بناءه و تقدمه، و أعظم مثال على ذلك يتضح في أهداف التعليم الابتدائي و الذي 

  .و المفاهيم و القدرات العديدة ظحصيلة عامة من الألفا يمد كل فرد في

  لماذا القيام بعملية التكوين ؟  

مشاكل يمكن للتكوين مساعدته على حلها،  المسير مشاكل تكوين، بل لديه أيتوجد عند  لا

والهدف ليس تخصيص أيام للتكوين و الإنفاق عليها بل المساهمة في تطوير المؤسسة و 

  :ة هذه المشاكل يمكن حصرها في نقطتينمواردها البشري

تتمثل في المحافظة على الموجود وتطويره من خلال و ضع مخططات التكوين عند : الأول  

  :تحديد النقائص العمال ولحاجتهم للتكوين و الذي يكون على شكل

ü البرامج الخاصة كأن تبرمج ساعات خاصة لتعليم الإعلام الآلي للإطارات. 

ü ة التأهيل كأن نقوم بإعادة التأهيل أحد الأجزاء لشغل منصب عمل الرسكلة أو إعاد

 .أخر

ü  تكوين معمق يكون في نفس الاختصاص لكسب كفاءة أكبر وقدرة أكثر على التحكم

 .بمنصب العمل

ü  ويبق التكوين العادي الذي يخص كل الفئات و كل أنواع التكوين والذي يحتاج إلى

 .لمدىانتداب العمال لمتابعة تكوين طويل ا

تسهيل عملية التغير سواء كان تغير المنصب كليا أو جزء فيه الشي الذين يرغم الفرد : ثانيا

على التخلي أو التعلم السلوك معين لدى فالتكوين يساعد على حل هذا النوع من المشاكل قبل 

  البدء بالعمل 
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  أهداف التكـويـن

ير القدرات، أما التكوين فهو وسيلة التكوين ليس هدفا في حد ذاته بل الهدف يتمثل في تطو  

من الوسائل التي من خلالها نحافظ على التحسن المتواصل للمؤسسة انطلاقا من كفاءات 

الأفراد و الجماعات، و المسؤولية مهمة يتحملها المسيرين في كل المستويات ومن بين أهداف 

  :التكوين

  .زيادة الخدمات أو زيادة الإنتاج-

  التلاؤملأخطاء المهنية وتجنب حوادث العمل الناتجة عن عدم تقليل النفقات و ا-

  .التعامل و التنسيق في الأعمال بين العمال مستوى رفع-

مر بين العاملين عن طريق تزويدهم بالمهارات و المعارف التي تساعدهم تقليل من حدة التذ-

  .على إتقان عملهم

  .وتحسينها لدى الرؤساء و القيادية التعليمة تتطوير المهارا -

  المعدات و الأدوات الموجودة في المؤسسة  نالاستفادة المثلى من القوى البشرية العاملة، وم-

  .تطوير نوع الإشراف -

    .نتاجيةسين اتجاهات العاملين كزيادة الدافع و رفع مستوى الإحت-

  .تنمية المهارات الفردية لأداء الفرد-

  .زيادة تقدير الفرد لعمله و الاهتمام به-

التي تطرأ على ميدان معين بتكوين أو إعادة  ةتكييف العمال مع التغيرات التكنولوجي-

  .تدريبهم

  .اكتساب العمال مهارات عالية أمام تعقد الآلات و الأجهزة الحديثة -

  :التكوين فوائد 

  :للتكوين فوائد عديدة تعود على العمال منها ما يلي

بطريقة مباشرة إلى رفع أجره و إفساح مجال  إن ارتفاع مستوى كفاءة العامل  يؤدي -

  الترقية أمامه 

إن شعور العامل بالرضا عن عمله يؤدي به إلى الشعور بالنجاح و ذلك من خلال   -    

 انتقائه لعمله و يزيد من ثقته بنفسه 
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ليه هنا هو انه يقي العمال من التورط في حوادث العمل التي ولعل أهم ما تجدر الإشارة ا

ون لها من جهة و من جهة أخرى يقي الآلات و الأدوات من التلف الناجم عن عدم يتعرض

 .التكوين

 .يؤجل التعب و الملل -

  .و التي يمكن تستغل في نواحي أخرى كامنةالتكوين عن المهارات القد يكشف  -

    )أهمية التسيير التنبؤي للموارد البشرية :(العلاقة بين إستراتيجية المؤسسة و التكوين

إن العلاقة بين إستراتيجية المؤسسة والتكوين هي مركز الحوار القائم حاليا حول التكوين إذ 

  .التكوين على أنها ورقة إستراتيجية مهمة للمؤسسة إلى ينظر

و في هذه النظرة يتمثل دور التكوين في المشاركة في تطبيق الإستراتيجية العامة للمؤسسة 

ت و المعارف والخبرات التي تملكها المؤسسة مع الحاجات بجعل التلاؤم ممكن بين القدرا

  .محدد زمني المعبر عليها من خلال سياسة المؤسسة على مدى

فمن خلال الخطوط العريضة للإستراتيجية، يتبين لنا الكفاءات و المؤهلات التي تحتاج إليها 

  .المؤسسة على مدى محدد

هذا  ومن جلب عمال جدد،  بشري، بدلاإذا يتدخل التكوين كوسيلة لتقويم موردها ال -

التقويم للموارد الداخلية يكون في إطار التكوين الهادف للتلاؤم مع المنصب 

)ADAPTATION (  وإعادة التحويل من منصب إلى آخر)RECONVERTION (  تحقيقه

  .على مستويين داخلي و خارجي 

 .يف بهدف الإدماجالتقويم للموارد الخارجية يطبق في إطار التكوين عند التوظ -

بهدف تقويم الموارد البشرية لملاءتها مع الحاجيات المحددة لمؤسسة تدفع هذا الأخير إلى 

من خلال برنامجهم الشخصي للتكوين تحديد أهداف عامة للتكوين التي ستجابه تمنيات الأفراد 

  :المنظمة و الشكل الآتي يبين لنا إمكانية التلاؤم بين حاجيات الموارد البشرية و حاجة
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  ):التعريف و التحليل بالحاجات و التمنيات الفردية(العلاقة بين المنتظرات الفردية و التكوين

هم يخدم تطورها المستقبلي، فمن إذا كانت المؤسسة تبحث عن تحقيق تكوين نافع و م

اريعهم الشخصية فيما يخص التكوين و الترقية و الضروري الاهتمام بالمعاونين لتحقيق مش

تتمكن المؤسسة من معرفة ما ينتظره أفرادها من التكوين، ثم  أنمن المهم المستقبل المهني،

في إطار  و ذلكتحليل هذه الحاجات و وضعها على شكل أهداف فردية من اجل تحقيقها 

  .سياسة التكوين المستمدة من إستراتيجية المؤسسة و أهدافها

  ):الترتيب حسب الأولوية و تثبيت الأهداف ذات الأولوية(تحليل الحاجات 

تحليل الحاجيات المعبر عنها هي مرحلة مهمة باعتبارها آخر مرحلة قبل البدء في تنفيذ 

ات محددة في فصول كبيرة، و تتضمن كذلك مخطط التكوين هذا التحليل يرتكز على حاجي

المعبر عنها في إطار الأهداف العامة المتحصل عليها من التسيير المشاكل  حصر وإحصاء

  .التنبؤي للموارد البشرية

إن استعمال تقنيات التحليل كتحليل لمواضيع أو لمضمون المقابلات و التحاليل الإحصائية 

ع و انشغالات كبيرة ذات أولوية بالنسبة للأفراد و تسمح باستخراج مواضي التيالمتطورة 

 نالتكوين بمعية المسئولين المباشرين في الميدان و المديرية العامة، يقومو لمسئوفالمؤسسة، 

   . بوضع مجموعة من أهداف التكوين ذات الأولوية بالنسبة لاحتياجات الأفراد و المؤسسة معا

  :وضع مخطط التكوين

المخطط الذي يمتد  االمؤسسة، هذإستراتيجية طويل المدى مباشرة ب مخطط التكوين رتبطي

  .للتكوينعلى عدة سنوات يكون بمثابة الإطار الذي من خلاله نقوم بوضع المخطط السنوي 

المسطرة ذات الأولوية و  و من خلال هذه النظرة فمخطط التكوين السنوي يخضع للأهداف

  . )ىدلطويل المالمخطط ا(ة في المرحلة السابقة الموضوع

  و في الميدان مخطط التكوين

  :يجب أن يتضمن ما يلي 

  هل يجب القيام بتكوين تقني فقط أو عام ؟:اختيار المضاميـن -

  ؟) الأجور حجممن  % 0.5:(هل يمكن تعدي الحد القانوني أي:اختيار الميزانيـة -
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ؤسسة أو بعض الفئات المهنية هل بمكن القيام بتكوين كل عمال الم: اختيار المستفيديـن - 

  أو بعض المصالح

هل يجب تفضيل فترات قصيرة على شكل دورات متقطعة أو فترات : مدة التكويناختيار  - 

  ؟) انتداب طويل المدى (طويلة المدى أي انقطاع تام عن العمل 

ت أو هل من الأفضل اللجوء إلى التكوين ما بين المؤسسا: القائمين على التكويناختيار  - 

  خارج المؤسسة في مراكز تكوين خاصة ؟ أوالتكوين في الميدان داخل نفس المؤسسة، 

هل يجب تطوير التكوين في الميدان أو التكوين النظري ، :  اختيار الطرق البيداغوجية - 

  ....)حصص تدريس،تربص،دورات تكوينية (او طرق التعلم أو الطرق التربوية المسجلة 

هذه الطرق هل يجب أن تكون مسجلة أو غير مسجلة ؟هل :م العملياتاختيار طرق تقيي - 

هي المعايير التي نختارها للقيام بعملية تقييم  بعدها ؟ما أميجب استعمالها خلال العملية 

  التكوين ؟

  :المخطط في حد ذاته يتضمن عدة نقاط منها

  .الأهداف العامة للتكوين بالمؤسسة-

 .لسنوات المقبلةالأولويات المحددة للسنة أو ا-

 .مضمون عمليات التكوين-

 ).الداخلية و الخارجية (مراكز التكوين -

 . مدة التكوين -

  .الطرق البيداغوجية  -

  . التوقيت المناسب للقيام بعملية التكوين  -

  .الميزانية العامة للتكوين و الميزانيات الخاصة المتوقعة لكل العمليات -

  .نالفئات المستفيدة من التكوي-

بعد الانتهاء من وضع المخطط نشرع مباشرة في تطبيقه للسماح للمؤسسة بالوصول إلى 

أهدافها المسطرة تبعا لمخططها الإستراتيجي و هذه العمليات التي يتم تنفيذها تخضع 

  )أنظر النموذج التالي لمخطط التكوين.(لعملية تقييم ما بعد التكوين
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 )on line ,bidI,,(2006)François-Dumais Jean(  
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   رــة الأجـفـيــوظ

  : ـرالأجتعريف - 1

 صلاح(."صاحب العمللالأجر هو المقابل المالي الذي يدفع للعامل مقابل العمل الذي يقدمه "
  )359ص ،  2002عبد الباقي،

هو مـا يسـتحقه    وصاحب العمل لهو المقابل الذي يدفع للعامل مقابل العمل الذي يقدمه  " 
ب العمل في مقابل تنفيذه ما يكلف به، وفقا للاتفاق الذي يتم بينهمـا وفـي   العامل لدى صاح

  ."إطار ما تفرضه التشريعات المنظمة للعلاقة بين العامل وصاحب العمل
  )125.،ص1966،توفيق عبد االله محمد نجيب( 
ي وفقا للاتفاق الذفيذه ما يكلف به ما يستحقه العامل لدى صاحب العمل في مقابل ما تن "هوو

يتم بينهما،و في إطار ما تفرضه التشريعات المنظمة للعلاقة بين العامل و الصاحب العمل 

  )320 .،دون سنة،صعبد الباسط محمد حسن(

  :وظــائـــف الأجـــور- 2

قصد بالوظيفة الدور الذي تلعبه الأجور في الحياة الاجتماعية والاقتصادية ودرجة ي

يمكن إجمال وظائف الأجور فيما  اوعموم، والتوزيع تأثيرها على بقية المقولات كالإنتاج

  :يلي

  ):الداخلية:(الوظيفة الاستهلاكية- 1- 2

 ةحيث أن الأجور تعتبر من أهم مصادر القوة الشرائية وعليها بتوقف الرخاء و الرفاه

فإن ارتفاع مستوى الأجور يزيد بالقوة العمال الشرائية وبالتالي يرفع  اولهذ، الاجتماعية

فإن الأجور تستخدم كأداة للتأثير على تشكيل الاستهلاك لدى  هوعلي، معيشتهممستوى 

توفيق عبد  محمد نجيب( بين الأجور والاستهلاك ةهناك علاقة طر دي

  )167.،ص1966،االله

  :وظيفة التكاليف- 2- 2

فهي أداة للأخبار  يوبالتال، تشكل الأجور أحد عناصر تكاليف المؤسسة الاقتصادية

قدر  لفيحاو، لصاحب العمل عنصر من عناصر تكلفه الإنتاج ةبالنسب رالأجف، الاقتصادي
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الإمكان أن تكون الأجور منخفضة لأن في ذلك خفض للتكلفة الصناعية وبالتالي تعظيم 

  الأرباح المحققة

  :الوظيفة التحفيزية- 3- 2

لين على وهي ترتبط إلى حد كبير بالوظيفة الاستهلاكية وفيها تستخدم كأداة لتحفيز العام

ولكن أيضا يشبع ،لا يقتصر على إشباع الحاجات الاقتصادية للفرد فقط،زيادة الإنتاجية

  .    حاجات أخرى نفسية واجتماعية بصورة غير مباشرة

ومن ثم قد يعتبر الأجر أداة فعالية لزيادة الإنتاجية ويمكن هذا في نظرنا عن طريق رفع 

ع العقلاني والرشيد للقرى المنتجة البشرية كأن الأجور وتشكيل سلم لها يرعى فيها التوزي

تعطي الأهمية للقطاعات الإستراتيجية في الاقتصاد الوطني ودفع أجور عمال المناطق 

  .  النائية وفي الصناعات ذات نفقات العالية

  :مكونات الأجر  -3

        :يمكن تبويب الأجور في ثلاثة مكونات هي

  :الأجر النقدي:أولا

بشكل دوري و جزء متحرك يرتبط في قيمته  عجزء ثابت، يدف: يينو يتكون من جزئ

لتحقيقه زيادة في  ةالأجر التشجيعي، نتيج(بظروف العمل و الجهد المبذول من قبل العامل 

التي تدفعها  حالتشجيعية المرتبطة بالإعمال الخلاقة و المبتكرة، الإربا تالإنتاج، المكافآ

إضافة إلى الاستقطاعات حيث يستقطع من ) الإضافية  رجوالمنشاة للعاملين بصفة سنوية، الأ

  .دخل العامل جزء نقدي كقسط التأمينات الاجتماعية و كذلك الاستقطاعات نتيجة الغياب

  :المزايا العينية:ثانيا

ذلك التكاليف ووسائل النقل  لتتحمل المنشاة مجموعة من الخدمات التي تقدم للعاملين، مثا

يتماشى مع ظروف معين  نوعفرضت ظروف العمل ارتداء  الابس، إذللعمال و تكاليف الم

  ..السائدة بأماكن العمل الأمنية التنظيمية أو الصحية العمل

  :التأمينات الاجتماعية :ثالثا

ل بنسبة و يشترك العام% 27 أن يساهم رب العمل شهريا بحصة تمثلبتفرض التشريعات 

  .الاجتماعية تهو الآخر كقسط للتا ميتا ةمئوي% 9 بنسبة

  



 130

  :الاعتبارات التي تدخل في الأجر -4

  :الاعتبارات الاقتصادية  -  أ

يحدد الأجر نتيجة لظروف العرض و الطلب، و يتولى سوق العمل توفير المجال لتفاعل قوي 

المشترين و البائعين لخدمة العمل، و يحدد الأسعار لهذه  عبين العرض و الطلب، فيجم

هاما في المجتمع حيث أن أغلبية الأفراد العاملين في المجتمع الخدمة، و يلعب الأجر دورا 

جزءا هاما من الكيان  مداخلاللهم مقابل  بيع خدمات ،و تمثل هذه يحصلوا على دخ

الاقتصادي ، فهي لا تعتبر اكبر بنود الدخل فقط و لكنها تقوم أيضا بدور هام في توزيع 

في المجتمع  مالمالي الكفاءات المدفوعة للعالموارد البشرية و حسن استخدامها كما يلعب إج

  .دورا هاما في المحافظة على مستوى العرض من القوة الشرائية 

  :الاعتبارات الاجتماعية-ب   

ينظر كل فرد إلى الأجر الذي يحصل عليه باعتباره مركزا الذي يشغله بالإضافة إلى كونه 

فراد من دلالات على الاختلافات الطفيفة احتياجاته و في هذا ما يفسر ما علقه الأ سدوسيلة ل

يومي، شهري، (في الأجر و ما يفسر أيضا الأهمية التي يعلقها الأفراد على طرق الدفع 

  ). يسنو

  : اعتبارات النفسية -ج  

 لذلك تعتبر الأجور وسيلة لإشباع الحاجات النفسية،و حيث أن الحاجات هي الحافز للإفراد

الأفراد العاملين  زه الأجور إشباع الحاجات ،و تصبح وسيلة لتحفيفإنه المدى الذي تستطيع في

إن الأجر هو الدافع الوحيد للعمل ، و لكن ،، و قد كان هذا الافتراض في فترة من الفترات 

  .ثبت أن هناك عوامل أخرى تتفاعل مع بعضها و تؤدي إلى تحفيز الأفراد 

  : الاعتبارات الأخلاقية -د

رأي على انه يجب أن تكون المكافأة عادلة إلا أن الأخلاق بدأت تظهر ليس هناك خلاف في ال

،عندما يراد تحديد العدالة في المكافأة فليس هناك معايير عامة مقبولة للعدالة وهنا ظهرت 

  .الاختلافات حول تحديد العوامل يدفع أصحاب العمل المكافآت مقابلها 

  :تقييم الوظائف -5

لوب الأمثل لتكرس العدالة في مكافأة العاملين و الهدف الأساسي يعتبر تقييم الوظائف الأس

  لتقييم الوظائف 
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  " هو تحقيق الانسجام الداخلي فيتناول مفهوم العلاقة النسبية بين الأجور داخل المنظمة  

ت الأجور تكون غير منسجمة مثلا لو تقاضى رئيس عمل أجرا اقل من مرؤوسيه فإن معدلا

  .حتما 

  :لوظائفطرق تقييم ا 

  :و يمكن عرض أهم الطرق كما يلي  هناك عدة طرق لتقييم الوظائف،

  :طريقة الترتيب - 5-1

لوظائف حيث تحدد الواجبات و العوامل المميزة لكل وظيفة ثم يقوم اتقييم  طرق هي ابسط

فريق التقييم بترتيب الوظائف بشكل متسلسل من أعلاها إلى أدناها، لتسهيل ذلك تحدد 

هم من حيث المهارات و الجهد المطلوب، درجة الصعوبة، ثم تحدد الوظائف الوظائف الأ

الأدنى من حيث الخصائص و بين المستويين الأعلى و الأدنى ترتب الوظائف الوسطية من 

  .خلال مقارنة كل وظيفة بالأخرى من حيث هذه الخصائص او من حيث الأهمية

أو لجنة للتقويم، ثم يقوم كل عنصر و في أسلوب آخر لهذه الطريقة يمكن تكوين فريق 

بترتيب الوظائف من جهة نظره في ضوء معايير الأهمية، ثم يتبادل الأعظاء تقييماتهم، من 

  .خلال تقديراتهم يتم التوصل لترتيب نهائي للوظائف

  :طريقة التقييم إلى درجات-5-2

ئصها كما هنا يتم تقسيم الوظائف إلى درجات، فتوضح كل مجموعة وظائف وفقا لخصا

  . حددت في بطاقات الوصف في درجة

و تمثل كل درجة وعاء للتقييم يظم الوظائف المتقاربة في خصائصها، و ذلك باستخدام قواعد 

تتحدد  مصممة لتدريج الوظائف، و هكذا يتحدد درجات الوظيفة وفقا لأهميتها ، و أيضا

د حد أعلى و أدنى للأجر في وظائف كل درجة مترتبة حسب أهميتها، و يمكن تبعا لذلك تحدي

  .كل درجة، و ينظمن حدود اجر كل وظيفة حسب قيمتها النسبية

  : طريقة النقاط-5-3

هي امتداد لطريقة التقييم إلى درجات، حيث تستخدم الخصائص المختلفة لأداء الوظيفة 

 كأساس للتقييم ويتم تقييم كل مجموعة وظائف على حدا، و ذلك لأن الخصائص أو العوامل

  .أخرىموضوع التقييم يفترض إن تختلف في درجتها من مجموعة إلى 

  : و يجري تقييم الوظائف وفقا لهذه الطريقة حسب الخطوات التالية
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  .تحديد و وصف الوظائف التي يشملها التقييم -

تحديد و وصف كل الخصائص المتطلبة في أداء كل وظيفة مثل التعليم ؟ المهارات الفنية  -

  .تعامل، المجهود الجسماني و العقلي، و المسؤولية في مجالاتها المختلفةو مهارات ال

وضع حد أقصى من النقاط لكل خاصية من خصائص الأداء المتطلبة كدليل مرشد في  -

  .تحديد قيمة كل منها

يتم توزيع القدر الكلي من النقاط على الخصائص المتطلبة للأداء الوظيفي بحسب أهميتها  -

ن لكل خاصية قيمة تمثل أهميتها النسبية فتؤخذ أهمها أعلى مستوى النقاط، و النسبية فيكو

  .تؤخذ اقلها خمس هذا القدر 

فكلما زاد رصيد الوظيفة في الخصائص، زاد رصيدها من النقاط التي تجسد أهميتها ( 

  .كأساس لتحيد ما يستحقه شاغلها من أجر

ما تستحقه كل خاصية و هكذا يتم تحديد سلم باستخدام جدول التقييم، تقيم الوظيفة بتحديد  -

  .الأجور متضمنا الحد الأعلى لكل وظيفة

  : طريقة العوامل المقارنة-5-4

هذه الطريقة تقيم الوظائف على أساس الأهمية النسبية للخصائص المتطلبة في أداء كل 

  : وظيفة، و درجة إسهام كل خاصية منها في الأداء، وتتم هذه الطريقة كما يلي 

  .تحديد الوظائف موضوع التقييم -

  .التحديد و الوصف الواضحين للخصائص المشتركة في الوظائف موضوع التقييم -

تحديد قيمة نسبية لكل خاصية حسب الأهمية في أداء الوظيفة، و يمكن تحليل كل خاصية  -

  .لمكوناتها و تقييم قيمتها النسبية على أساس هذه المكونات

متطلبة في كل وظيفة، إعطاء كل خاصية القيمة المناسبة في حدود قيمته تقييم الخصائص ال -

النسبية الموضحة في الجدول، و يجمع التقييمات الرقمية التي تحصل عليها كل خاصية، ينتج 

للوظيفة و ترتب الوظائف حسب حسب الدرجة الإجمالية التي أخذتها كل  يالتقدير الإجمال

  .وظيفة

  كيفية تحديد الأجر؟

ا كانت أجور العمال في المؤسسات الخاضعة للقانون تمول من أموال صاحب العمل فإن إذ

   .أجور الموظفين تمول من ميزانية الدولة
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  : أدوات تحديد الأجر و دفعه  -6

  : أدوات أو وسائل لتحديد الأجر ثلاثتوجد من الناحية العلمية 

  .عقود العمل الفردية  - أ

 .اتفاقيات العمل الجماعية-ب

  .نصوص التنظيمية الرسميةال-ج

  :ويتكون الأجر عوما من

إن تصنيف منصب العمل يعني وضعه في ترتيب مع مناصب  :الأجر القاعدي -1- 6

و يعطى مجموعة ) la grille de salaire(العمل الأخرى للمؤسسة ضمن شبكة الأجور

سب ترتیب تمثل كل نقطة قیمة مالیة ح)  points indiciales( من النقاط الاستدلالية 

 إلى section  1من النقطة (و أفقیا ) 20إلى الفئة  catégorie 1من الفئة (المنصب عمودیا 

  .حسب المؤسسات) الخامسة

 امجموعة من النقاط الاستدلالیة وقیمة النقطة نقدا، أخیركل منصب في شبكة الأجور يقابل 

معظم المنح و التعویضات  كذلك لأنھ قاعدة حساب ى، ویسمقیمة مالیة تسمى الأجر القاعدي

 )من الأجر القاعدي % 25إلى  10منحة الضرر من (التابعة للأجر باعتبارھا نسبة مئویة 
  . أنضر نموذج لشبكة الأجور بالملاحق

  :ملحقات الأجر -2- 6

و ھي عبارة عن المنح و التعویضات التي تقرھا الاتفاقیة الجماعیة للمؤسسة و الخاضعة 

  :و نذكر بعضها فيما يلي، نظم لعلاقات العملالإطار المللقانون 

  :و منها تتمثل في مبالغ مالیة لأعمال فردیة أو جماعیة: المنح -

يحدد سقفها القاعدي  الأجرمن  ةمؤويوهي نسبة : PRCالجماعية  المرد ودمنحة      

سبة بالحد الأقصى لأهداف الإنتاج المسطرة للشهر،فمثلا إذا حققت الأهداف الإنتاجية بن

و كل ما انخفضت من الأجر القاعدي للمنصب، % 30كان نصيب العمال  % 100

  .النتائج المحققة انخفضت النسبة المؤوية للمنحة

من الأجر القاعدي،و  % 10أقصاها و هي نسبة مؤوية :  PRI  الفردية  منحة المرد ود

المبذول خلال  حسب المجهود % 10إلى  1تعطى حسب تقييم المسئول المباشر للعامل من 

  .الشهر
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  :Les indemnités التعويضات -

هي قيمة مالية تعطى للعامل كتعويض قد يلحق به جراء ظروف العمل،أو تعويض عن 

  :ما يلي نذكر بعضا منهامصاريف دفعها من أجل بسبب العمل كمنحة النقل مثلا ،و في

  : Indemnisations de Nuisance تعویض الضرر

،أو غیر صحیة  بھا الكثیر من  nuisibleغل في ظروف عمل مضرة تعطى للعامل الذي یشت

إلى غیر ذلك من الظروف ...الأتربة الصناعیة ،أو ضجیج عالي ،وھج أو حرارة متوھجة

  .من الأجر القاعدي للمنصب % 25إلى  3الفیفیقیة غیر ملائمة،و تتراوح نسبتھا من 

  :Indemnité de zone Isoléeمنطقة تعویض ال

النائیة مثل المناطف الصحراویة مثلا التابعة لشركة  قعمال ممن یشتغلون بالمناطتعطى لل

  .سوناطراك البترولیة،و ھي قیمة مالیة محددة حسب بعد المنطقة

  :نقلتعویض ال
  .قيمة مالية تعطى للعمال ممن لا توفر لهم المؤسسة النقل متحسب باليوم وتعطى شهريا

 .أخرىة إلى و مثلھا مثل المنح تختلف من مؤسس

  :مسؤولية إدارة الموارد البشرية عن الأجور 

يم التنظ و المنظمة المسئولة عن تحقيق التعاون بين الأفرادبتعتبر إدارة الموارد البشرية   

هذا التعاون المستمر ينبغي على إدارة الموارد  نولضما لضمان فاعلية الأداء التنظيمي،

  :البشرية مراعاة ما يلي

  تيار الأسس السليمة في تحديد أجور الأفراد العناية باخ -1

 .كلما تطلبت الحاجة إلى ذلكاحترام تعديل هذه الأسس  -2

الأمر الذي يتطلب  ،أن يتم تحديد الأجر وفقا لظروف المنظمة ولطبيعة العمل  -3

 .دراسات وأبحاث دقيقة

ح أخذ رأي الأفراد عند الإقدام على إجراء تعديل ما على الأسس القائمة مع توضي -4

 .ثم المزايا التي تعود عليهم وعلى المنظمة من النظام الجديد ،الغرض من التعديل

 .اختيار الوقت المناسب للتعديل ويفضل أن يتم في أوقات الانتعاش الاقتصادي -5

 .ح الأسس حتى يسهل على الفرد فهمها والاقتناع بتطبيقهايوضتمراعاة  -6
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بها أساس سليم وذلك عن  العمليق طرق متابعة أو مراقبة الأجور حتى يسير تنفيذ وتطب

. طريق العناية التامة بتسجيل الوقت في حالة الأجر الزمني ثم إحصاء كمية العمل المنجز

  )156- 155:ص ص،1997كامل بربر(

  

  : ةـيـترقـة الـفـيـوظ

موضوع الترقية من المواضيع التي احتلت المرتبة الأولى من حيث الأهمية بين يعد   

لمتعددة و الخاصة بمشاكل الأفراد، كما تعتبر وجود سياسة سليمة للترقية الموضوعات ا

موضوعا لدى الموظفين و العمال إذ تسيطر على تفكيرهم لما تحمله في طياتها من تحسين 

لأوضاعهم الوظيفة من جانب السلطة و المستوى الوظيفي و المسؤولية الموكلة إليهم وزيادة 

هذه الأهمية من خلال وجود سياسة سليمة للنظام و التي تعنى  في أجورهم ومرتباتهم، وتظهر

  .وجود أمر حيوي لاجتذاب أمهر و أفضل الكفاءات إلى ميدان العمل

  :مفهوم الترقية

ن يشغل العامل درجة أعلى من الدرجة الوظيفة التي أ:"ن محمد الطماوي بأنهايعرفها سليما

ة زيادة المزايا المادية و المعنوية للعامل و كان يشغلها قبل الترقية، و تترتب على الترقي

  ). 716 .،ص1966،سليمان محمد الطماوي"( زيادة اختصاصاته الوظيفية

ى إلى أدن يركز هذا التعريف على التدرج في السلم الوظيفي من خلال الارتقاء من وظيفة

  .وظيفة أعلى

  : أنواع الترقية من حيث الاختصاصات الوظيفة

يمثل هذا النوع الترقية الحقيقة و يترتب عنها تغير في المنصب تبعا  :درجةالترقية في ال - 1

لكفاءة العامل، ويتضمن شغل وظيفة ذات اختصاصات و مسؤوليات أعلى ويصاحبها زيادة 

  .في المرتب

يترتب على هذا النوع من الترقية زيادة في الراتب دون زيادة في  :الترقية في الرتبة - 2

جبات، وتجمع بين الأقدمية و الكفاءة، وتمثل الأقدمية الدور الرئيسي في المسؤوليات و الوا

  .الترقية في المرتبة
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من حيث نوع العمل  يتظم الفئة كافة الوظائف التي تتماثل إلى حد كاف: الترقية في الفئة - 3

معاملة موحدة  تعنيو ماهيته ومستوى الصعوبة و المسؤولية ودرجة التأهيل المطلوبة فهي 

  . لكل مناصب الفئة ونجدها خاصة في الوظيف العمومي حيث الأجر من

فيما يرتفع المركز الأدبي للعامل و لا يرتفع الأجر، وهي تمنح أحيانا   :الترقية الجافة - 4

كتعويض للعامل على المكافآت، وتبرز أهمية هذا النوع من الترقية بالنسبة للأفراد الذين 

  .لعليا من التنظيميشغلون المراكز و المستويات ا

يترتب على هذا النوع من الترقية زيادة الأجر مقابل الزيادة في : الترقية السائلة - 5

المسؤوليات و الواجبات و الاختصاصات، ولا يحصل الشخص على المركز الأعلى إلا إذا 

  .كان ناجحا في أعماله أو له كفاءة مهنية

  .تماعية انتقال العامل إلى مركز اجتماعي أعلىيقصد بالترقية الاج  :الترقية الاجتماعية - 6

  

  :أهمية الترقية

تعد الترقية من أهم الحوافز المادية و المعنوية التي تدفع بالموظفين و العمال إلى بذل مزيد  

الإنتاج، وقد أكدت النظريات السلوكية أهمية الترقية في دفع الموظف على  فيمن الجهود 

  .الهرمي للحاجات الإنسانية جمدر "MASLOW" قد وضعالعمل ف

الأولية كالحاجة إلى الأمن ثم ينتقل الى إشباع حاجاته  هو الفرد أول ما يبدأ بهو يرى أن 

و بذل  وجهأحسن  على داء العملالبحث عن الحاجات المادية التي تعتبر حافزا مهما لأ

 للموظفين إلىالمزيد من الجهد، لذا فإن توفير فرص الترقية من المتحفزات الأساسية 

هاما لبقاء الكفاءات في  عاملاهي فبكل جد ونشاط و إلى تنمية قدراتهم  .ستقرار في العملالا

ن أهمية مكتلبحث عن فرص عمل في المنظمات الأخرى و االمنظمة و عدم اللجوء إلى 

  :فيما يلي ةالترقي

ق رضا الموظفين وضع الموظفون الجدد في المناصب المناسبة، الأمر الذي يساعد في تحقي*

  .وتحقيق مصلحة المنظمة

  .تحفيز الموظفين على المثابرة و الإخلاص و إشعارهم بالأهمية مما يحقق الولاء الوظيفي*

  تشجيع الموظفين البارزين على المثابرة على عدم الانتقال من المنظمة و البقاء بها*

  .تحسين الأداء وذلك بواسطة خلق روح المنافسة بين الموظفين*
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  .جلب الكفاءات من خارج المنظمة*

رفع المستوى المادي للعمال من خلال الزيادة في المرتب والأجر، وبالتالي الرفع من *

  .مستواه الاجتماعي

لتمكن من شغل الوظائف العليا فإن العامل يكتسب معارف وخبرات جديدة من خلال نتيجة ا*

  .مهنيفي زيادة مستواه ال يساعده والتكوينية المستمرة مما ةالخضوع للفترات التدريبي

  

  شروط الترقية  

يجب أن  ،اذ من يصبو الى شغل منصب أعلىإن للترقية شروط أساسية ويجب توفرها في   

ضى الوظيفة المرقى لها، وق مستوفيا شروط ،ور عند تعيينه بنجاحبايكون قد قضى فترة الاخت

قـد  ته، وأن ينجح في الفترة التكوينية التي فترة زمنية معينة في المرتبة التي يشغلها قبل ترقي

  .خضع لها، وأن يحصل على تقدير جيد يفوت تقدير الترقية بالأقدميةي

  : ويمكن حصر هذه الشروط فيما يلي  

  .قضاء فترة الاختبار بنجاح-/1  

  .استفاء شروط الوظيفة المرقى إليها-/2  

  .قضاء العامل فترة زمنية في عمله قبل الترقية-/3  

  .بنجاح ةاجتياز الدروس والاختبارات في الفترة التكويني-/4  

  .موافقة العامل على ترقيته-/5  

  .ضرورة توفر وظيفة شاغرة-/6  

  أسس ومعايير الترقية

التي تواجـه القـائمين    صعوباتمعيار علمي سليم للترقية من أهم الو يعتبر وضع أساس    

للترقية من عدد الوظائف المتاحـة،   المناسبين،فعادة يزيد عدد الموظفين تقييم المناصبعلى 

حيث أن فرص الترقية تكون محدودة عادة لذلك تظهر مشكلة اختيار كفاءة الموظفين للترقية 

  .الاعتبار عند إجراء عملية الاختيار بعينوضرورة تحديد الأسس والمعايير التي يجب أخذها 

  معيار الأقدمية    

الترقية، بمعنـى أن   في ولويةالألخدمة هو الذي يحدد هذا المعيار أن طول مدة ل في ظلنجد 

كل موظف قضى مدة خدمة أطول من زملائه في الوظيفة الأدنى له الحق والأولوية فـي أن  
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القـوانين وعليـه   يرقى إلى وظيفة أو عمل أعلى وذلك وفقا لقواعد معنية تحددها اللـوائح و 

دها القـوانين  لاحية الموظف للترقية بعد قضاء فترة زمنية معنيـة تحـد  ص : فالأقدمية تعني

  . واللوائح المختلفة 

  :يحقق المزايا التالية  معيارالأقدمية ك إن اتخاذ: مزايا الأقدمية

وجود ارتباط وثيق بين طول مدة خدمة الموظف وبين الخبرة والكفاءة التـي يكتسـبها،    -1

  .لى الوظيفة الأعلىفيصبح أكثر استعدادا للترقية إ

يكتسب هذا النظام ثقة العاملين وتأييدهم نتيجة لشعورهم بعدالـة حيـث لا تـتهم الإدارة     -2

بالتحيز ويسود الخدمة شعور بأن الترقية تتم على أساس عادل يشيع الاطمئنان لدى الموظفين 

  .ويرفع روحهم المعنوية ويقلل من شكواهم

  .ية والنزاعات الداخلية بين الإدارة والموظفينانعدام الخلافات الخاصة بالترق -3

في حالة إتباع الأقدمية كأساس فإن الإدارة تحرص على ترقية الموظفين والاهتمام بهـم   -4

  .وتوفير لهم التدريب لشغل وظائفهم الجديدة

  .انعدام الضغوط الخارجية على الإدارة من أجل ترقية بعض الموظفين -5

  .الأقدمية بالبساطة والوضوح في التطبيق من قبل الموظفين تتم الترقية على أساس -6

ينظر إلى الترقية على أساس الأقدمية باعتبار أنها مكافأة من جانب الإدارة أو الجهة التي  -7

يعمل بها الموظف مقابل السنين التي قضاها في خدمتها فمن غير المعقول أن يلحق الشخص 

  .إلى التقاعد بوظيفة معينة ويظل بها إلى أن يحال

  : عيوب الأقدمية   

قد يؤدي تطبيق هذا المبدأ إلى حرمان العمال من القيادات الإدارية الأكفاء، كمـا يسـد    -1

   .مناصب علياالطريق أمام الكفاءات الممتازة التي كان من الممكن الاستفادة منها لو شغلت 

جميع الموظفين المجـدين مـنهم    يؤدي تطبيق مبدأ الأقدمية في الترقية إلى المساواة بين -2

  .والخاملين وبالتالي فهو لا يؤدي إلى تحقيق العدالة بالنسبة للموظفين الأكفاء

القضاء على الجهود التي كانت ستبذل من طرف الموظفين من أجل تحسين كفاءتهم في  -3

المـوظفين  حالة التطبيق الدائم لهذا المبدأ وبالتالي انعدام الحافز وروح المثابرة من طـرف  

  .فتصبح الترقية آلية محضة
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ليست الكفاءة التي يكتسبها الموظف أو العامل من أداء عمله بمضي المدة دلـيلا علـى    -4

  .الصلاحية وإمكانية شغل الوظيفة الأعلى المرقى إليها الموظف

اتباع مبدأ الأقدمية فقط ليست ضمانا لوصول الموظفين إلى وظائف عليا وشغلها لفتـرة   -5

  .يةزمن

ربما لا تتماشى الأقدمية مع السن خصوصا بالنسبة للوظائف في الدرجات العليا التي يتم  -6

شغل جزء منها بالتعين مباشرة والجزء الآخر بالترقية حيث يحدث أحيانا أن يشغل موظفون 

  .صغار السن وظائف أعلى من التي يشغلها موظفون أكبر منهم سنا

الترقية فإن ذلك يلغي سلطة الإدارة في تحديد قواعد تتبعها في  عند استخدام الأقدمية لمبدأ -7

  .ترقية الأكفاء

  :ةمعيار الكفاء

كمعيـار فـي   ولوية الأ ما ذكرناه عن معيار الأقدمية فإن عنصر الكفاءة يعطىوبناءا على  

ا حققهنجازات و الكفاءة و الخبرة التي ي، فالترقية على هذا الأساس تتم على أساس الإةالترقي

لترقية استخدام معايير الكفاءة كأساس الموظف بغض النظر عن طول مدة خدمته، و يشترط 

  .القيادات الإدارية

  : مزايا معيار الكفاءة

  .تحفيز الموظفين المجدين الأكفاء على زيادة جهودهم مما يزيد في إنتاجهم -1

  .بعث الروح المعنوية داخل نفوس العمال والموظفين -2

  .فاءة الإنتاجية للإدارة و المؤسسةزيادة الك -3

  :عيوبه

  .يجعل الإدارة في بعض الأحيان تقع تحت ضغوط خارجية لترقية بعض الموظفين -1

 ـ    -2 و  هتتم الترقية وفقا لهذا النظام بناءا على قياس كفاءة الموظـف فـي القيـام بواجبات

نه قد يكون غير قـادر  ، و قد يؤدي الموظف واجبات وظيفته الحالية بكفاءة و لك همسؤوليات

  ).الكفاءة المطلوبة(على أداء واجبات ومسؤوليات الوظيفية الأعلى التي سيترقى إليها 

  .قد تصبح عملية تقدير كفاءة الموظفين محاطة بعوامل شخصية تؤدي إلى التحيز -3

   :نجد في هذا الصدد: طرق قياس كفاءة الموظفين و العمال *
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تحديد كفاءة الموظف من أجل الترقية وفقا لهذه الطريقـة  يترك : طريقة الحكم الشخصي-1

إلى تقدير مدير الإدارة، وتتم على أساس تقديم المعلومات الشخصية التي يمكن أن تتوفر لـه  

  .من قبل مرؤوسيه و الموظفون الخاضعين تحت إشرافه

  :وتعرف هذه الطريقة بالسهولة و المباشرة غير أنه يعاب عليها ما يلي

استخدامها في التنظيمات صغيرة الحجم و الإدارات الصغيرة، أما في التنظيمـات   لا يمكن-

  .ن حكم سليم على قدرة وكفاءة كل موظف على حديذات الحجم الكبير فإنه يصعب عليه تكو

يمكن لهذه الطريقة أن تخلق شعور بالتحيز و المحاباة، وذلك أنها تعتمد على أساس شخصي -

  .ات الحزبية و السياسية بذلك نجدها منبوذة من قبل الموظفينكما أنها تتأثر بالتغير

  :الامتحانات 

معـين،  تعتبر الامتحانات أحد الطرق التي يمكن بها قياس صلاحية الموظف لأداء عمـل   

اء هذا العمل، حتى يمكن ترقيته إلى وظيفة أعلـى بمعنـى أنهـا    وأيضا درجة نجاحه في أد

ظف المرشح للترقية فهي من شأنها أن تكشف على ما قد تستخدم الحكم على مدى كفاءة المو

ن بأ قدرتهو  ،الموظف من معلومات متعلقة بالعمل ومدى ما أكتسب من خبرات عليه حصله

  .الأعباء و الواجبات الجديدة التي سيكلف بها إن اجتاز الامتحانيتحمل 

  :الوضع تحت التجربة 

رق المستخدمة لقياس كفاءة الموظفين و إذا من إحدى الط "الوضع تحت التجربة"تعد طريقة  

كانت غير شائعة الاستخدام في ميدان الوظيفة العامة فلا يعتمد عليها إلا في عدد قليـل مـن   

  .الدول

و بمقتضى هذه الطريقة يمكن قياس كفاءة الموظف عن طريق ترشـيحه بصـفة مؤقتـة أو    

سبيل التجربة و الاختبار، فإذا أثبـت   مبدئية للقيام بمهام الوظيفة التي يرقى إليها وذلك على

  .كفاءة في القيام بأعباء وواجبات هذه الوظيفة تمت ترقيته إليها

و تتبع الدول المستخدمة لهذه الطريقة أسلوب انتداب المرشح للترقية الـذي يـؤدي هـذه      

 ـ ؤوليات الوظيفة لمدة معينة حتى يتم تدريبه عليها، فإذا تمكن من إثبات كفاءته و القيام بمس

ذلك اعتبرت هذه الفترة السابقة للترقية فترة تدريب لوواجبات الوظيفة الجديدة، تمت ترقيته،و

  . فعلي
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  :الجمع بين الأقدمية والكفاءة 

إذ تقوم هذه الطريقة على أساس التوفيق بين كلا المبدأين، الأقدمية والاختيار على أسـاس    

كل منها، إذ يمكن التمييز هنا بين الوظائف العليـا  الكفاءة وذلك من أجل الاستفادة من مزايا 

  .والوظائف التخصصية والوظائف الروتينية

ففيما يتعلق بالوظائف العليا فإن الترقية يجب أن تتم على أساس الكفاءة، ذلك أنها تتطلـب  -

إن الوظائف العليا القياديـة  . مهارات وقدرات إدارية لا يمكن أن تتوفر في جميع المرشحين

طلب مهارات وقدرات وكفاءات لا تكتسب فقط بالأقدمية أو الممارسة لـذلك فيفضـل أن   تت

  .تشغل هذه الوظائف عن طريق الجدارة والاستحقاق وليس بحكم الأقدمية

أما بالنسبة للوظائف التخصصية فإنه يفضل الفصل بين نسبتين من الوظائف للترقية نسـبة  -

ى أساس الأقدمية شريطة أن تزيد الموظفين التي تتم منها تتم على أساس الكفاءة والأخرى عل

  .فيها الترقية أساس الكفاءة كلما زاد المستوى الوظيفي

وبالنسبة للوظائف الروتينية فهي لا تتطلب مهارات وقدرات كبيرة لذا يفضل أن تتم علـى  -

  .أساس الأقدمية

 .موانع الترقية 

  .ستحقها لأسباب عنصرية أو طبقيةكأن تعطى الترقية لمن لا ي:الطبقية والمحسوبية

يقضي في كل مؤسسة أن تكون قاعدة الهرم العمالية أوسع بكثير من قمته : التدرج الهرمي 

ومن هنا تتضاءل فرص الترقية كلما اتجهنا نحو قمة الهرم، مما يخلق منافسة شـديدة بـين   

  .العمال

حيث لا ترقى إلى المناصـب  تعتمد أغلب المؤسسات على الترقية الداخلية ب: حجم المؤسسة 

الشاغرة فيها إلا من بين عمالها مما يؤدي إلى تفاوت ملحوظ بين العمـال المتسـاوين فـي    

المؤهلات وفي الأقدمية وفي العمل، وهذا يرجع إلى كبر المؤسسة وصـغرها مـن حيـث    

  .الوظائف

ة العصر لقد أصبحت هذه الظاهرة صبغة كل الوظائف تقريبا وسم: التخصص وتقسيم العمل 

  .الحديث مما جعل نطاق الترقية أضيق وأصعب لا سيما في وجه العمال غير المتخصصين

  )،المرجع السابق717،ص1966سليمان محمد الطماوي( 
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  ار الترقيةـأث

تنجم عن الترقية أثار عدة سواء كانت مادية أو معنوية ويترتب عنه تبعات قد تكون إيجابيـة  

روط والمعايير التي تم إتباعها في الترقية، حسب تقدير الجهة أو سلبية ويرتبط ذلك وفق الش

المشرفة على الترقية وتتمثل مجمل الآثار عند حسن استعمال الترقيـة واقتصـارها علـى    

  :مستحقيها فيما يلي

نظرا لما يتمتع بع العامل من كفاءات ومهارات وبالتالي الزيـادة  : السير الحسن للمؤسسة -

بلا لأن المؤسسة تتمتع بمهارات عالية خصوصا في المناصب العليـا  في حظوظ النجاح مستق

  .أين تزداد مهارات التخصص الدقيق كلما كانت الترقية إلى منصب أكثر علوا

إن العامل المرقى يستفيد من المنصب الجديد وما ينطوي عليه من تقدير اعترافا بكفاءتـه   -

رات الصائبة في صالح المؤسسـة وزيـادة   وقدراته وزيادة الصلاحيات له تجعله يتخذ القرا

  .المسؤوليات تجعله يشعر بما يجب أن يقوم به من عمل بإتقان

إن الترقية تؤدي إلى ارتفاع معنويات العامل وتحسين نفسيته مما يزيد في حماسـته فـي    -

العمل وبالتالي الزيادة في الإنتاج، إذ ما وجد أنه قد عومل بإنصاف وباستحقاق فإنـه يكـون   

  .اض وذلك ما سيدفعه إلى المزيد من العملر

يستفيد العامل المرقى من زيادة في المرتب والعلاوات وهذا يعني تحسين فـي مسـتوى    -

المعيشة لأن ذلك الكسب المادي هو اعتراف لما بذله من جهد في سبيل إنجـاح المؤسسـة   

قدير الترقية وإعطائها لمن وزيادة الإنتاج فهو يستحقه وله الحق بالتمتع والتنعم به، غير أن ت

  :يستحقها قد يترتب عنها أثار سلبية تتمثل في

المؤسسة وسوء التمييز وذلـك أن العامـل    ل فيإن سوء اختيار العامل قد يؤدي إلى اختلا-

صائب غير الذي ليست له مؤهلات تمكنه من الارتقاء فإنه إذا ما اتخذ قرارا غالبا ما يكون 

  .ة ويساهم في اضطراب العمل وتفشي الفوضىوهذا ليس في صالح المؤسس

إن سوء اختيار العامل قد يفتح الأبواب الواسعة أمام المحاباة والمحسوبية والرشوة، وهـذه  -

الأبواب لكـل  الآفات الاجتماعية خطيرة حيث أن المحسوبية والمحاباة الفردية تؤدي إلى فتح 

الذين وهذا من شأنه أن يجعل العمال  المسؤوليات الكبيرة ، من هب ودب لكي يرتقي و يتقلد

 ـلترقية ولا تهمهم المـؤهلات  الأساليب الملتوية لبلوغ اإلى  يئسوا من الترقية أ، يلجئوا لا ،ف

  .منها ن اكتسابها ما دامت هناك طرق أسهليحاولو
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عدم التقدير الجيد للترقية قد يؤدي إلى عدم رضا العمال، مما يقلل من اهتمامهم، وحماسهم -

العمل وبالتالي اضطراب في الإنتاج حيث أن العمال عندما يرون أن هناك عدالـة فـي   نحو 

لمعايير الترقية يجعلهم لا يطمئنون لقـرارات الترقيـة    مالترقية وليس هناك التطبيق الصار

ويجعلهم ذلك الوضع في حالة قلق دائم فلا يبذلون الجهود الكافية ما دام ليس هناك مقابل تلك 

  .الجهود
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  أدوات اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية                 

 

  تسير الحياة المهنية وعلاقتها بإدارة الموارد البشرية                    

  :نظرة تاريخية-1     

امل او بكل بساطة تسـجيل  قبل الثمانينات كان تسيير الحياة المهنية عبارة عن تتبع الع       

مختلف المحطات التي يمر منها العامل أو الإطار على السواء مثـل تغييـر المناصـب أو    

  .الترقيات في ملفه الإداري من يوم دخوله المؤسسة إلى غاية خروجه

المنصب نتيجة في الغالب إلـى الوفـاة أو    و نظرا لقلة الترقيات و التي تأتي في حالة شغور

مغادرة المؤسسة،و في حالة تفضيل المسئولين عملية الترقية عن التوظيـف،فحظ  التقاعد أو 

  .العمال من التقدم ضئيل و لا يتوقف على معايير مهنية مقبولة

يقتصر على التدريب الميداني للمـوظفين   ننفس الشيء يمكن أن نقوله عن التكوين، فكا    

  .الجدد بهدف التحكم في الوظيفة ولا يتعدى حدودها

أما عن المفهوم الحالي فتسيير الحياة المهنية،فلم يعد مجرد تتبع للعامـل و لا مرادفـا        

للترقيات والتي لا تؤدي مباشرة إلى تغيير الرتبة أو زيادة في الأجر، فكل عامـل يجـب أن   

يتكون باستمرار ليتماشى مع تطور منصبه،إضافة إلى الانتشار الكبير لتغييـرات مناصـب   

  .بعة من إرادة العامل نفسه،أو موجهة من الإدارة لأسباب تنظيمية العمل النا

يتـرك فيهـا    كل هده التغييرات التي تطرأ على العامل و الإطار ،يسبقها عملية تحضير لا

  . لمصطلح الحظ هامش

إن تسيير الحياة المهنية لم يعد مقتصر على دائرة واحدة أو وظيفة ما، فإمكانيات التطـور    

انفتاحا باعتبار المؤسسات في المرحلة الحالية أكثر اختلافا في تطبيقاتها فلكـل   أصبحت أكثر

مؤسسة ثقافة وأسلوب خاص، إذ أصبح هناك تعايش بين مؤسسات من نوع قديم مع معاصر، 

وفي نفس المؤسسة يمكن نظام لتسيير الحياة المهنية خاص بالعمال و آخر خاص بالإطارات 

  ) . La Gestion Des Compétence(تسيير الكفاءات  " يسمى 
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فإن نظام تسيير الحياة المهنية ليس عبارة عن ترقيات أو كما يظهر عنـد الـبعض    منهو    

على أنها تلبية لحاجات المؤسسة كتحقيق المكاسب الاقتصادية، إذ يمكـن أن تحقـق بعـض    

ت ومتطلبـات  الرغبات للأفراد في عملهم من الناحية الاجتماعية والنفسية وتحقيـق رغبـا  

  .المؤسسة يؤدي بالضرورة إلى تحقيق بعض متطلبات العامل إلى حد ما

فنظام تسيير الحياة المهنية يمثل محاولة مستمرة للتعرف على حاضر العامـل لنسـتطيع       

تحديد مستقبله في المؤسسة، والمتابعة والتحضير لهذا العامل يؤدي بطريقة غير مباشرة إلى 

والمسـتقبل مـن ناحيـة،و متطلبـات      رة مع الأخذ بعين الاعتبار الحاضتسيير حياته المهني

  .وحاجيات المؤسسة وطموحات ورغبات الفرد في جميع المجالات

  :مفهوم تسيير الحياة المهنية -2

هو ذلك النمط المتتابع للوظائف التي تكون الحياة الوظيفية للشخص ويعد الطريـق الـذي   "  

علي محمد عبـد  ( "تخصصه المنظمة ليتحرك الأفراد خلالهيتكون من سلسلة من الوظائف، 

  )9.الوهاب،ص

عبارة عن سلسلة من الأنشطة والخبرات العلمية المتصلة أو المنفصلة، التي يمر بها "هو و   

  ".الفرد خلال حياته في منظمة واحدة أو عدة منظمات

):p.22Op.cit JM Peretti ,1990  (  

تدرج داخل المسار المهني مرورا بعدة مناصب عمـل متفاوتـة    وتسيير الحياة المهنية هف   

حسب قدرات الفرد ومتطلبات المنصب وتوفر الإمكانية مع تخطيط مسبق يشارك فيه العامل 

وتحضـير  العامـل ،   ماضي ومسئولي المؤسسة وهذا يعني أن تسيير الحياة المهنية هو تتبع

ؤسسة ورغبات وطموحات الأفـراد، هـذا   هي توافق دائم بين حاجيات المومستقبله المهني، 

  .إلخ...التوافق يترجم عبر قرارات التوظيف التكوين، الترقية، التحويل

  :أهمية تسيير الحياة المهنية -3

   ) p:Op.cit 87JM Peretti ,19.104(: في النقاط التالية) peretti-M-J(لخصها

  :بالنسبة للمؤسسة -3-1

ارد البشرية تتيح للمؤسسة أحسن استعمال لهـذه  أهمية التخطيط لحاجيات تسيير المو •

 الأخيرة

 .تأسيس نظام تقييم يتيح الحوار ويقلل من أسباب عدم الرضا والنزاعات •
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حتمية التنبأ تلغي الحلول الارتجالية، والتي تؤدي إلى التقليل من الصعوبات والمشاكل  •

 .دانيةواتخاذ الإجراءات الضرورية خارج الصعوبات المي" لمعرفة مساره"

 .تعرف على المساعدين والمعاونين ذوي الكفاءات العاليةال •

 ".المسئول والمعاون  لطرفي العملية" ه الحقيقي والقبول الكلي التكوين يجد هدف •

 .الاستجابة لطموحات الأفراد تؤثر إيجابا على تحفيز العامل في عمله •

  :بالنسبة للفرد-3-2

 تأمين نسبي للمستقبل المهني •

تقدم بالاستفادة من فرص التكوين حيث يستجيب إلى بعض المحفزات لوضع إمكانية ال •

حيث يقلل من إحساسه بوجود عقبات للوصول إلـى أهدافـه    ،مخطط حياته المهنية

 ".معلومات عن المناصب الشاغرة " المهنية المسيطرة 

  . معمله .فيستطيع اختيار مساره في مؤسسته ويرى درجات حريته في تصاعده

  :توضيح أربعة زوايا له يتيح له

  "نتيجة التقييم "من يكون وما هو وزنه  -   

  .ماذا يطمح فعليا وإلى أي حد -   

  .إمكانية تحقيق مشروعه داخل المؤسسة -   

لتحقيق هذا " معلومات " ماهي الوسائل والشروط الواجب توفرها أو وضعها في العمل  -   

  .المشروع

  :ةمزايا تسيير الحياة المهني -4

  .الوظيفي الأمن والاستقرار -4-1

بالأمس، فقد أدى تزايد حـدة المنافسـة    عليه لم تعد بيئة العمل والأعمال اليوم كما كانت   

والتغيير التكنولوجي المتسارع والخصخصة وعمليات إعادة هيكلة الشركات وخفـض عـدد   

قرار حيـاتهم المهنيـة   إلى جعل العاملين غير آمنين تماما على وظائفهم أو على است العمال

فالأداء الجاد لن يحميهم طويلا من الفصل أو التقاعد المبكر طالما استمرت هذه المتغيـرات،  

حيث يتعين أن يدرك العاملون بقطاع الأعمال أن شغل وظيفة ما لن يستمر بالضرورة لمـدة  

للنقل لوظيفة طويلة، وأن يتقبلوا أنه مع ضرورة تنمية قدرات عالية فإنهم قد يكونوا عرضة 
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وأنهم قـد   فترة لأخرى،أخرى وللتدريب التحويلي وأن يتكيفوا مع اتجاه الإدارة للتغيير من 

  .يغيرون منظماتهم أو وظائفهم دون التقيد بنوعية محددة من الوظائف 

في أنهم على مدى الحياة العملية قد يشغلون عدة وظائف لن  العمالعلى ذلك يجب أن يفكر   

ة في نفس المنظمة أو الشركة فالمستقبل لم يعد مضمونا تماما كما كان الأمر تكون بالضرور

وحتى هذه المنظمات الحكومية فإن كثيرا منها يشمله وسيشمله  ،في الوظيفة الحكومية التقليدية

الاتجاه نحو الخصخصة وبعد أن كان الموظف يعمل في منظمة بيروقراطية لا تحركها دوافع 

د نفسه عاملا في شركة تصارع في بيئة تنافسية وقد تتوسع أو تـنكمش،  التنافس والربح، يج

  .وقد تجمد الحوافز أو تقلل الوظائف أو تشجع التقاعد المبكر

لقد تغير مفهوم الأمن الوظيفي من مجرد التركيز على الحصول على الوظيفة إلى الاستقرار 

  .في الوظيفة

قدراتهم والتأكد على امتلاكهم للخصـائص  أن يستمروا في تطوير  العماللذلك يجب على   

والقدرات التي يحتاجها سوق العمل، ويجب النظر إلى تسيير الحياة المهنية على أنها عمليـة  

مع احتياجات المنظمة، وأن هذه العملية تلعب دورا هاما في  العمالتربط مصالح واهتمامات 

على بناء ميزة تنافسية والحفـاظ   تأكيد أن المنظمة لديها قوة عمل متمكنة ومعلومات تساعد

عليها، وهذا يعني أهمية الإدارة الإستراتجية للمسارات المهنية حتـى يمكـن فهـم وتحديـد     

المهارات اللازمة لتحقيق الأهداف الإستراتجية للمنظمة وتطوير قوة عاملـة لهـا المـزيج    

للمنظمة مـن حيـث   بالتوجهات المستقبلية  العمال المتكامل من هذه المهارات، ويجب إعلام

التوسع أو الانكماش وتشجيعهم على أن يجددوا أهدافهم لتسيير حياتهم المهنيـة علـى هـذا    

  .الأساس

على ذلك يجب أن تنظر الإدارة في منظماتنا إلى عملية تسيير الحياة المهنيـة باعتبارهـا     

غيير ومتزايدة إستراتجية أساسية إن هي أرادت أن تستمر الشركة فاعلة في بيئة متسارعة الت

  .التنافس وحيث تكون القدرات الفنية للعاملين موردا حاكما في بناء الميزة التنافسية للمنظمة

الـذين يفقـدون    العمـال  من ناحية أخرى فإن تسيير الحياة المهنية يمكن أن يفيد بعـض    

 وظائفهم بسبب اتجاه الإدارة في بعض المنظمات إلى إعادة هيكلة المنظمـة وخفـض عـدد   

خصخصة الإدارة، حيـث   لمنظمة أو دمجها في منظمة أخرى أو، أو بسبب بيع ابها العمال
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علـى   السلبية، وهي تطورات لها عواقبها  العمالتميل الإدارة الجديدة للاستغناء عن بعض 

  .العمال مثل هؤلاء

علـى   ىيخفأصبحت مزايا تسيير الحياة المهنية واضحة فإن عواقب الافتقار لهذا التنبأ لا   

أحد، فإن مجرد استمرار موظف في عمل لا يتناسب مع قدراته وخصائص شخصيته وميوله 

وتأهيله العلمي والعملي له عواقب سيئة منها ضعف الدافع للعمل، الملل، الإحباط، اللامبالاة، 

ية الجمود الفكري تلاشي الدافعية للابتكار، الحقد، تعويض الأداء، السلوكيات الدفاعية كالعدوان

وفاعليـة   العمـال والتمارض والغياب وطلب النقل والاستقالة فضلا عن انخفاض إنتاجيـة  

  .المنظمة

  :من مواردها البشرية المنظمةتحسين استفادة  -4-2

ويعود اهتمام الإدارة في المنظمات المعاصرة بتخطيط وتطوير الحياة المهنية إلى أن ذلك    

موارد بشرية في الأجل الطويل لأن برنامجـا فـاعلا   فادة مما تديره من ستيؤدي لتحسين الإ

لتسيير الحياة المهنية سيضمن أن القدرات اللازمة للعاملين في مختلف الوظائف سيتم تهيئتها، 

سيحصلون على  م وتخصصاتهم،ذكورا وإناثا،على اختلاف أعمارهم ومؤهلاتهم  العمالوأن 

، ومن ثم تزيد قدرة المنظمة على جـذب  تمييز وأ ةفرص التطور والتقدم الوظيفي دون تفرق

 العمال نوزيادة الفرص للاستفادة من قدراتهم ومواهبهم وخفض معدل دورا ،أفضل العناصر

  .أقصى مدة ممكنةوالاحتفاظ بهم كقوة عمل منتجة 

فـي   مالوأصبحت الإدارة المعاصرة في عدد متزايد من المنظمات ترى أهمية مساعدة الع  

عارف والمهارات والمعلومات اللازمة لإعداد خطط فاعلـة لمسـاراتهم   الاستحواذ على الم

ن تطوير هذا المسار يساعد نية، فاالمهنية والتقدم فيها، وعند ما تصمم خطة تسيير الحياة المه

ليسـاعد   هتهم على الأداء السليم و تطويرالوظائف ومساعد تكييفبعلى بلوغ أهدافهم  مالالع

الأداء  تحسـين "وأهداف المنظمة فـي  " التقدم المهني"  مالالع افإحداث التكامل بين أهدفي 

  ".المستمر
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  :تسيير الحياة المهنيةل الأهداف الأساسية -5

كيف نطور سيرورة العبور من منصب إلـى   "تسيير الحياة المهنية يجيب على سؤال-1

  .؟آخر لإيجاد أحسن كفاءة ممكنة

ط التقنية والتنظيمية والبشرية لكي تكون الأهداف تسيير الحياة المهنية تجمع بين الشرو-2

 .الفردية أكثر انسجاما وتطبيقا مع أهداف المؤسسة

تسيير الحياة المهنية تعرف وتبين أدوار الأطراف المعنية بوضع مبدأ تقرير المصـير  -3

  .ليجعله يدرك المفهوم العام للحياة المهنية مبالتعاون بين الأفراد ومسؤوله

مكانيات لكل عامل للتعرف والتحكم في مسار حياته المهنية وتطويرها داخل توفير الإ-4

  .المؤسسة التي ينتمي إليها

ومن خلال النقاط الأربعة السابقة نستطيع أن نقول أن تسيير الحياة المهنية تهدف عمومـا    

  ) p:Op.cit 87JM Peretti ,19.105(  :إلى تحقيق ما يلي

 ".رغباتهم " ومصلحة عمالها " حاجياتها " مؤسسة تحقيق التوافق بين مصلحة ال

 .تحديد الطريقة والشروط للانتقال من منصب إلى أخر

  .تحديد صلاحيات كل المشاركين في عملية تسيير الحياة المهنية

       Les Outils de la Gestion des Carriére :أدوات تسيير الحياة المهنية -6

  تحليل الوظائف -6-1

من جهة إعداد وصف ،حدث عن تحليل الوظائف فإن ذلك يتضمن بعدين متلازمينعندما نت   

ومن ،داء الأتحليلي لما تتضمنه الوظيفة من واجبات ومسؤوليات وسلطات وأساليب ومعدلات 

جهة أخرى يقصد بتوصيف الوظيفة تحديد القدرات والسمات التي ينبغي أن يتميز بها الفـرد  

  .مطلوبحتى يأتي أداؤه على الوجه ال

هذا ومن الضروري أن يكشف تحليل الوظائف عما يحيطها من إمكانيات ومعوقـات ومـا    

كمـا يتضـمن تحديـد     ،تعرض لها شاغلهامخاطر وأضرار مادية ومعنوية قد ي تتضمنه من

العلاقات المتوازية بين الوظيفة وغيرها من الوظائف بحيث تتضح إمكانيـات واحتمـالات   

  .المستوى التنظيمي الواحد أو على مستويات أعلىالتبادل في الوظائف على 

  ) 4.،ص2001،علي غربي (
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  : العناصر الأساسية لتحليل الوظائف

  :ساسية التاليةالأتتلخص في نقاط      

 .اسم الوظيفة وموقعها في التنظيم •

..." إدارية، مالية، فنية، ماديـة " مختلفة ال هاملخص عام بواجبات الوظيفة ومسؤوليات •

 .تحملها شاغل الوظيفةالتي ب

 .الصلاحيات أو السلطات التي تخولها الوظيفة لشاغلها •

العلاقات الوظيفية وذلك من حيث تحديد الوظائف التـي تعلـو الوظيفـة المعنيـة      •

بالتوصيف والوظائف التي تدخل في نقاط إشرافها إلى جانب الوظائف التي تعادلهـا  

 .في المضمون والمستوى

من حيث التعليم والمستوى والخبرة والمهارات والصـفات   مواصفات شاغل الوظيفة •

 .الاجتماعية والجسمية

  أهداف تحليل الوظائف -6-2

  :تخطيط القوى العاملة  

تستخدم نتائج التحليل الوظائف كأساس في تصميم نظام الاختيار الملائم للوظائف، وذلك     

أن تتوفر في شاغلي الوظائف في  لكون نتائج التحليل تزودنا بالمواصفات الخاصة التي يجب

  .المنظمة والتي على أساسها تتم المفاصلة بين المتقدمين لشغل مناصب العمل الشاغرة

  :  الاستقطاب الفعال   

فإن  حداثهابصرف النظر عما إذا كانت الوظيفة المراد شغلها موجودة بالفعل أو سيتم است*   

فاصيلها وحدودها والظروف ذات العلاقة بها فة بدقة بكل تومتطلباتها لابد أن تكون معر

  .وذلك حتى يكون الاستقطاب فعالا

من خلال التوصيف يمكن معرفة الاستعدادات والقدرات والسـمات  : اختيار الفرد الملائم*  

  .الإنسانية التي ينبغي توافرها في الفرد حتى تتسنى له ممارسة وظيفة على أكمل وجه

  :لتنمية الإداريةوضع برامج التدريب وا      

تدريبي ناجحا يجب أن يتضمن المهارات التي ينبغي تـدريب الفـرد   البرنامج اللكي يكون   

المعلومات في هذا الصدد وتقدم عملية توصيف الوظائف  ،وأسلوب التدريب المناسب ،عليها
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رد ومن جهة تبين المهارات والمعارف التي يراد للف ،التي تساعد على تجاوز هذين الشرطين

  .أساسها توضع خطة التدريب على وتبين طبيعة العمل ومكونات الوظيفة التي،اكتسابها 

وتنفيذ نتائج التحليل أيضا في اتخاذ قرار تدريب المواد البشرية ذلك عنـدما يكـون هنـاك     

  .انحراف بين متطلبات الوظيفة وقدرات الفرد فيمكن سد ذلك العجز عن طريق التدريب

  :التحويللترقية وضبط أسس سليمة ل  

من خلال تحليل الوظائف والمهارات والخبرات والقدرات الواجب توافرها في الفرد الذي    

وضع مقاييس سليمة للترقية أو النقل الداخلي من وظيفة إلى أخـرى   نايمكن ، الوظيفة شغلي

النقـل أن  الوصف في اتخاذ قرارات النقل والترقية، حيث يمكن لقرار  و وتفيد نتائج التحليل

يتخذ في حالة ما إذا كشفت النتائج أن متطلبات الوظيفة تتطابق مع قدرات شـاغلها، بينمـا   

  .توافق القدرات ومهارات الفرد ومتطلبات الوظيفة التي يشغلها وتؤهله لشغل وظائف أعلى

  :تحسين ظروف العمل  

لظـروف  لا يقتصر التوصيف على الوظيفة فقط وإنما يعطي صـورة صـادقة عـن ا        

ومن شأن ذلك أن تشجع العاملين على أداء وظائفهم بروح معنويـة   ،المناسبة للعملفيزيقية ال

  .عالية

   :تقييم أداء العاملين  

وهـذا الأسـاس    العمـال، توصيف الوظائف أساس موضوعي لتقييم مستوى أداء  يوفر    

المعلومات التي  لمن خلاو ،الموضوعي هو مدى قيام الموظف بواجبات ومسؤوليات الوظيفة

  .مناسبيوفرها وصف الوظيفة يمكن تصميم نموذج تقييم الأداء بشكل 

  )6.،ص2001،علي غربي .(تحليل الوظائف وسائل -6-3

  :طريقة الملاحظة المباشرة        

ية في جمـع المعلومـات   لاحظة هي الأداة الأساسية والأولالمعروف منهجيا أن الم         

وسهولة تطبيقها وهي طريقة شائعة الاستخدام في تحليل الوظائف حيـث   والبيانات لبساطتها

نوع العمل، كيفية أدائـه،  "تتم فيه ملاحظة شاغل الوظيفة وتموين كل العمليات التي يقوم بها 

  ".إلخ ...الوقت المستغرق في أدائه، البيئة والأدوات والمعدات المستعملة
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  :طريقة المقابلة      

أن تكون  إما" لمقابلة الشخصية من الطرق الشائعة الاستخدام في تحليل العمل تعد طريقة ا   

  .أو جماعية مع عدد من شاغلي نفس الوظيفة ،أي أن تتم مع شاغل الوظيفة على حدا" فردية

   :طريقة الاستقصاء     

وفي  يحتوي الاستقصاء على قائمة من الأسئلة التي توجه إلى العمال المعنيين بالدراسة     

وقائمة الأسئلة التي يحتويهـا   ،هذا الأسلوب يتم الحصول على البيانات من المصدر مباشرة

فقد تصمم القائمة بحيث تضم مجموعة من الأنشطة التـي يؤديهـا    ،الاستقصاء تكون شكلين

أو أن يصـمم   ،العامل وما على العامل إلا أن يضع إشارة أمام النشاط الذي يـراه مناسـبا  

حيث يضم قائمة من الأسئلة تكون إجابتها مفتوحة ويتمثل دور شاغل الوظيفة في الاستقصاء ب

الإجابة على تلك الأسئلة وحتى يكون أسلوب الاستقصاء فعال يفضل أن يصمم الاستقصـاء  

  .وفقا للطريقتين

  )135-133:،ص ص2000أحمد سيد مصطفى،:( خريطة الوظائف-7

مـورد  يبـدأ   طريـق فكل  ،ظيفة إلى أخرىهي مجموعة المسارات الممكنة للذهاب من و 

   .مع مكتسباته الموضوعية،المراد الوصول إليه ينتهي بمنصبو هي نقطة البداية و  بمنصب

طـرق  " ، "متطلبـات  " والمسلك الإجباري " مهنة" نستطيع التعرف على الطريق الطبيعي  

  .هدفال نصبالم المجهودات اللازمة للوصول إلى ر ويقيم الوقت ويقدمع ت"وممرات 

،و ة وذلك من خلال التـنقلات والترقيـات  يخرائط تحدد التسلسل في الحركة الوظيفالهذه  

   .التحويلات

  : مخططات الاستخلاف -8

مخططات الاستخلاف موجهة أساسا للتنبؤ بالتطورات الممكنة لمجموعة الإطارات العليا أو   

مثل في التعود على اسـتعمال بطاقـة   الأفراد المهمين بالنسبة للمؤسسة، فهي في الأساس تت

بدءا بجرد القدرات الفردية وخصـائص مناصـب العمـل     ،تطورات السير المهنية الممكنة

  .الشاغرة، هذا يفترض نوع من الاستقرار للأفراد المقيمين 

سندرك من حالة  من خلالهتنظيمي الذي الهيكل المخططات الاستخلاف بناء  غالبا ما تخص

ضـع بالتـدرج إمكانيـات    لخروج لكل فرد معني من المؤسسة ،ونات الأخرى مع افتراض

الاستخلاف عبر مخطط التبديل، ويفضل وضع المخطط الفردي للتكـوين ونعطـي الوقـت    
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كما تتبع المؤسسات أخرى اتجاه مختلـف نوعـا عـن    . اللازم لاكتساب الخبرات الإضافية

هاته القـوائم  . المهمة في المؤسسةصب امنال السابق، ويتمثل في وضع قائمة المستخلفين لكل

تتضمن قائمة الإطارات أصحاب القدرات العالية التي تتبعها المؤسسة باهتمام خاص لأنهـا  

مخطط الاستخلاف يمثل نظرة مهمة فعليـة وسـهلة    لمسئولين في المؤسسة،والخلف ل تمثل

يم المناصب، تقيـيم  تحديد وتقي" في إطار الوظائف الأخرى لتسيير الموارد البشرية  ،التطبيق

  .لكنها مقتصرة على فئة معنية للكفاءات الفردية" الكفاءات والقدرات الفردية 

الأفراد المعنيين بمخطط الاستخلاف، فالتعقـد ينمـو    بتزايد إن عدد المسالك الممكنة يتزايد 

  .ولتسهيل ذلك نستعمل الإعلام الآلي في بناء مخططات الاستخلاف ،بتزايد وبسرعة

  :ت تخطيط الحياة المهنية للفردخطوا-9

المستقبل مجهول ، وبسبب عـدم معرفـة    ولان: التبصر بالآمال المستقبلية:الخطوة الأولى

  ،ظهور مواقف طارئة احتمال ، وبسببلتي يمكن أن يتعرض لها في مستقبلاالفرد للمشاكل ا

ما هي : أل نفسهوعلى الفرد أن يس.أمرا صعبا تخطيط المستقبل المهنييجعل هذا من عملية  

  .؟المناصب التي يمكنني بلوغها طبيعة 

بها  الوصول اليهاومن هذا السؤال تتحدد مجالات النشاط أو الأعمال أو الوظائف التي يأمل 

الخبـرة،   و السؤال الإمكانيات المادية المطلوبة، ودرجات التعلـيم هذا أو شغلها، كما يتحدد 

ت أو مهارات أخـرى مطلوبـة لتحقيـق الآمـال     الوظيفية والشخصية، وأي قدرا تالمهارا

  .المستقبلية

   عـن نفسـه   يسـأل على الفرد أن  :التعرف على القدرات والمهارات الحالية:الخطوة الثانية

ووفقا لهذا السؤال تحدد درجات التعليم . والمهارات المتوفرة لديه؟قدراته و إمكانياته الحالية 

   . للفردية ، والخبرة والمهارات الوظيفية والشخص

 يتم تحديد الفرق بين ما يمتلكه الفرد من السمات الشخصـية   في هذه المرحلة: الخطوة الثالثة

  ..و تتطلبه المسالك المهنية التي يريدها الفرد مستقبلا مهنيا له

إذا كان الفرق هو نقص في مهـارة اللغـة    :معالجة الفرق ومعرفة الحلول:الخطوة الرابعة

نجليزيـة  تكوين في اللغة الإ الالتحاق بدورة أن الحل هو فقد يعني  ،%30 الإنجليزية مقداره

 قد وبالطبع. دج للشهر 1500وبتكلفة مقدارها  تكوين مختصكز ثلاثة أشهر بمرلمدة  .مكثفة

لا يقتصر الفرق ولا الحل على اللغة الإنجليزية حيث يتم التطرق إلى مجالات كثيرة تمـس  
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الشخصية في  على الآلة الكاتبة، والمهارات ةالكمبيوتر، والطباع التعليم، والخبرة، ومهارات

   .التعليم مع الآخرين

  

  

  le système d'appréciation   نــظــام التــقـديـر               

                                                        

سمح للمنظمة الوقوف على نقاط قوتها نظام التقدير نشاط من أنشطة تسيير الموارد البشرية ،ي

و الاهتمـام   ةو ضعفها من خلال تقييم موظفيها،كما يسمح للمسير من تحديد النواحي الايجابي

.بالنواحي التي تحتاج إلى تطوير في المرحلة القادمة بجعلها أهداف مسطرة للمرحلة القادمة  

المعـاونين فيمـا يخـص     إصدار حكم على" ) L'appréciation( التقدير  ويعني مصطلح

  " المسجلة على امتداد فترة معينة جو كفاءاتهم المهنية، والنتائ قدراتهم و

 on line)  Gilbert&Thionville 2006.(  

تختلف فلسفته باختلاف حاجة المنظمة  إذارتباطا وثيقا بثقافة المنظمة  ويرتبط هدا المصطلح

  ) .ظام التقديرنظر جدول  فلسفة نأ(مله لنتائجه،أو فيما تستع
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Gestion 

conservatrice 
Appréciation jugement 

 

 
Gestion rationaliste 

Appréciation 
évaluation 

 

 
Gestion 

personnalisante 
Appréciation 

sentiment 
 

 
Gestion 

décisionnelle 
Appréciation 
estimation 

 

 
Nature de la 
pratique 
d'appréciation 
 

 
une notation 

 
une évaluation 

 
un entretien 

 
un système de 
management 

 

 
 
 
Résultat attendu 
 

 
maintenir et 

reproduire un ordre, 
sanctionner les 

déviants. 
 

 
sanctionner le 

passé, 
préparer l'avenir 

maintenir de 
bonnes 

relations, motiver 
 

améliorer le 
fonctionnement 
d'ensemble et 

créer 
une dynamique 

de 
progrès 

 

 
Objet de 

l'appréciation 
 
 

 
les attitudes 

professionnelles 

 
 

la performance 
 

rapport supérieur    
subordonné, 

la 
personnalité de 

l'apprécié 

 
développement 

humain 
 

 
Utilisation 
principale 

 

 
Promotions 

 
augmentations de 

salaires 
 

 
indéterminée 

 
perfectionnement 

orientation 
 

 
 

Critères 
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ييم الدوريةمقابلة التق  

شخص  أويعتمد نظام التقدير على المقابلة الدورية التي يقوم بها المسئول المباشر مع معاونيه 

.مرخص له من طرف الإدارة للقيام بدلك   

و ترتكز المقابلة على البحث عن المعلومات من خلال مضمون أعد سلفا تبعا لفلسفة المنظمة 

على تقييم الفرد، و الهدف الحقيقي منها هو البحث  التسييرية،و المقابلة في ظاهرها ترتكز

.عن نجاع المنظمة من خلال البحث عن الكفاءات و المهارات لدى إفرادها و تنميتهم  

:و من هنا تهدف المقابلة إلى  

: بالنسبة للعامل  

  .معرفة مسؤولياته و ما ينتظر منه من أهداف -

 .المعرفة الدقيقة للمعايير المعتمدة لتقييمه -

إمكانيات تقدمه المهني المتاحة من طرف  ةفصاح عن حاجياته التكوينية، ومعرفالإ -

 .المنظمة

 .التعبير عن الوسائل و الأدوات التي يجب توفرها لتحقيق النتائج المنتظرة -

  :بالنسبة للمنظمة

  .تنمية عملية التبادل بين المسير و المعاون -

 .لمهنيتقييم حاجيات العامل فيما يخص التكوين و التقدم ا -

 .توضيح التغيرات التي قد تطرأ على العمل -

 .تقييم العامل من خلال نتائجه،طريقة عمله و من خلال علاقاته الإنسانية -

 .تحديد الأهداف المسطرة للفترة القادمة مع العامل أو الإطار -

 .معرفة وجهة نظر العمال في قضايا الساعة -

  

  

  

  

  

  



 157

  :مراحل مقابلة التقييم

       

   
  يوضح مراحل مقابلة التقييم) 10(شكل

 )Dumais Jean-François,(2006), on line(  
  
  

  :مراحل ةتمر المقابلة عبر ثلاث )10(كما یوضحھ الشكل 
 مرحلة النقاش والتفاھم و التي تضم أربعة خطوات -1

  التحضیر -ا
  إجراء المقابلة -ب
  الحوار أو التبادل -ج
  الخلاصة - د

 مرحلة التفاھم -2
  اھممرحلة متابعة التف -3

  :و هدا ما نوضحه في الآتي 
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 Discutions et ententeالنقاش و التفاهم : المرحلة الأولى

وهي عبارة عن لقاء يتم بين العامل أو المعاون و مسئوله المباشر،يحدد الطرفان خلاله 

  .أهداف الفترة القادمة ووسائل تحقيقها

خلال هده  ويقيم بالاعتماد عليها، و يسمح هدا اللقاء للعامل من معرفة المعايير التي س

  :المرحلة يتم تحديد

ü أهداف السنة المقبلة 

ü حاجيات التكوين 

ü طموحات الفرد المهنية و خطط تسيير حياته المهنية 

  SE PRÉPARER :و تنطوي هده المرحلة على أربعة خطوات

  PRÉPARER ESتحضير المقابلة : الخطوة الأولى

بوضع الشروط وسئول بتحديد الأهداف تحديدا جيدا، التحضير الجيد للمقابلة يسمح للم

  :المناسبة لنجاح اللقاء،ويحرص المسئول خلال هده الخطوة على

من طرف " رد الصدى"توضيح الأهداف ما أمكنه دلك،و هدا ما يسمح بتحسين عملية  •

 .المعاون محل التقييم

 .اختيار المكان و الزمان المناسبين لإجراء المقابلة •

النقاش التي هي لها علاقة بالأهداف المحددة و التي تصب في الأهداف  تحديد نقاط •

 .الإستراتجية للمنظمة

تحديد موضوعات تخص العامل لمناقشتها الشيء الذي يشجع هدا الأخير على إعطاء  •

 . أهمية لعملية التقييم باعتبار إدراج مصلحته المهنية ضمن النقاش

مية ومكتوبة تسلم للعامل قبل اللقاء لتحضير تجسيد هده الخطوة الأولى باستمارة رس •

ستمارة ا: النموذج الآتيانظر(المقابلة ليكون عنصرا ديناميكيا و فعال خلال المقابلة 

 )التفاهم
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  )Dumais Jean-François,(2006),Ibid, on line( ستمارة التفاهم ا
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  AIRE LA RENCONTREFاللقاء : الخطوة الثانية

اللقاء من المستحسن أن نتأكد من حسن اختيار المكان و الزمان ،و إبعاد كل ما  قبل البدء في

  الخ ،...بإمكانه أن يشوش على حسن سير المقابلة مثل رنات التلفون،زيارات غير منتظرة

 .فاللحظات الأولى من اللقاء ذات أهمية قصوى لأنها تحدد مجريات كل المقابلة 

  : تمام بما يلي و من اجل ضمان اللقاء يجب الاه

الاهتمام بتوفير جو من الثقة المتبادلة مثل المبادأة بالترحيب بالعامل و إلقاء بعض  •

 .عبارات المجاملة عليه

 .التذكير بأهداف المقابلة و أن جلها تدور حول أهدافه المهنية •

؟  ءحسب رأيكم ما هي ايجابيات هدا اللقا( الدفع بالعامل إلى تثمين المقابلة مثل سؤاله  •

( 

 .إعلام العامل بخطوات اللقاء  و المدة التي سيستغرقها •

 )هل نبدأ ؟ ( أخد موافقة العامل مثل  •

 L'échange التبادل: الخطوة الثالثة 

  و العطاء خلال المقابلة يسمح للعامل أن يساهم بطريقة بناءة و ديناميكية في  خذ والعطاءالأ

عن المسئول عند تحديده للأهداف،فمن المهم جدا  إثراء أهداف السنة المقبلة و تبيان ما غاب

  ،)الأهداف ( هنا الاستماع لأفكاره و آرائه الشيء الذي يشجعه على الانخراط في المشروع 

لعدم إغفال ) تحضير المقابلة ( و من المستحسن هنا الاستعانة باستمارة الخطوة الأولى 

  .أهداف الطرفين 

  :الاعتبار ما يلي  لإنجاح هده المرحلة يجب أخد بعين

 .الاهتمام بإعطاء صبغة مرح على اللقاء و الابتعاد عن الصبغة الرسمية •

المعلومات و التأكد من بلوغها و فهمها من طرف  لتحديد جيد للأهداف، إرسا •

 .المرسل إليه عن طريق التعدية الرجعية

 .توجيه الأسئلة بمنهجية و ببساطة ابتعادا عن التعقيد  •

 .ى التعبير عن حاجياته و مناقشتهادفع العامل إل •
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الاهتمام بالتعبيرات غير الكلامية مثل الإيماءات ، تحريك الرأس ، التمتمة بين الشفاه  •

 اعتقد انك لا توافقني ؟: و محاولة فهمها كان نقول ...،تعابير الوجه 

لي لقد اتفقنا على برنامجك التأهي: التأكيد على نقاط الاتفاق من حين إلى آخر مثل  •

 ...للسنة القادمة ،كما اتفقنا على زيادة الأهداف الإنتاجية بمقدار

  

  ONCLURE LA RENCONTREC الخلاصة: الخطوة الرابعة

يتضمن الأهداف المتفق عليها بين الطرفين للسنة  من الطبيعي أن تنتهي المقابلة بتلخيص لها

ما تتضمن الخلاصة وسائل القادمة،و تكون الأهداف مدونة و رسمية يوقع عليها الطرفين ك

الدعم التي تكون على عاتق المسئول توفيرها لمساعدة المعاون في تحقيق الأهداف،و أخيرا 

 :ننهي المقابلة بـ 

 هل كان اللقاء مجدي ؟: محاولة معرفة رأي العامل في اللقاء كان نسأله  •

 .أخيرا يجب شكر العامل على تعاونه و انخراطه في الأهداف  •

  SUIVI DE L'ENTENTE متابعة الاتفاق: ثانية المرحلة ال

في هده المرحلة يعكف المسئول على متابعة الاتفاق مع المعاون ، كما يعمل المعاون جاهدا 

  .على تحقيق الأهداف المتفق عليها  بالوسائل التي وفرها له المسئول 

داف و حاجيات من جانب آخر على المسئول أن يضع الشروط و الوسائل المناسبة لتجسيد أه

 .المعاون

يكون خلالها حوار مفتوح  ومن المستحسن أن تبدأ عملية المتابعة ثلاثة أشهر بعد المقابلة، 

.ومتواصل بين الطرفين المراد منه تجاوز العقبات بتعديل الطرق في أي لحظة  

:لإنجاح هدا اللقاء يجب الوقوف على ما يلي   

 .على دلكالالتزام بتحقيق أهداف العامل و العمل  •

 .الاستجابة لرغبات العامل قدر المستطاع •

 .تقييم التقدم الحاصل في تحقيق الأهداف •

نخصص لهده المرحلة استمارة لتشخيص مختلف نواحي التقييم و من بينها نقاط قوة المعاون 

  ) التالية تقييم المردودانظر استمارة ( و النقاط التي يجب الاهتمام بها و تنميتها بالتكوين 
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  )Dumais Jean-François,(2006),Ibid, on line(  تقييم المردوداستمارة 
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  BILAN  الحوصلة: المرحلة الثالثة

الحوصلة آخر مرحلة يقف من خلالها الطرفين على نشاط العامل  و مدى تحقق الأهداف 

  .المدونة في الاستمارة الأولى،إضافة إلى مستوى الأهداف الإنتاجية المتوصل إليها

  :خلال هده المرحلة يقف الطرفين على

 .مردود المعاون •

  ) .savoir,savoir faire ,savoir être. ( تطور كفاءة المعاون •

أننا  التجسيد هده المرحلة نستعمل استمارة لتقييم كل السنة الماضية و من جميع النواحي، كم

  . نستعملها لتحضير المستقبل بتسطير أهداف جديدة

ييم الماضي لتحضير المستقبل،و من اجل إنجاح هده المرحلة يجب الحوصلة هي تق إذا

  :مراعاة ما يلي

 الاهتمام بالنقاط الايجابية  •

 .التأكيد أن عملية التقييم لا تهدف إلى إجراءات تأديبية •

 ترجمة النقائص على شكل انتقادات بناءة •

 .التركيز على تقييم أنشطة المعاون و الابتعاد على ما هو شخصي •

 .لانزعاج للنقاط السلبية و إتاحة الفرصة للمعاون تفسير دلكعدم ا •

  .إعطاء اقتراحات واضحة مع إمكانية تحقيقها لتجاوز النقائص •

  ) التالية ستمارةالانظر أ(  
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                                  GRILLE PHASE 3 - RENCONTRE ANNUELLE/ÉVALUATION 
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  )Dumais Jean-François,(2006),Ibid, on line( المقابلة السنوية استمارة            
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  الفصل الرابع
  الاستقرار في العمل

  تمھید الفصل  
  مفھوم الاستقرار في العمل-1
  مفھوم عدم الاستقرار في العمل-2
  بعض المفاھیم-3
  أھمیة الاستقرار في العمل-4
  ر الاستقرار في العملمظاھ-5
  مظاھر عدم الاستقرار في العمل -6
 عوامل الاستقرار في العمل-7

 

 

 

 

 

 

 

 
  دـيـهـمـت 

تتأثر المؤسسة كغيرها من المنظمات بالبيئة الاقتصادية التي تحيط بها، فكل من سوق العمل 

ية و القانونية و التقدم التكنولوجي و قوة المنافسين أو ضعفهم، إضافة إلى المنظومة الاقتصاد

  .المحددة لنشاط الاقتصادي، كل دلك يمارس تأثيرا واضحا على سير المؤسسة

اقتصادي ، ويتوقـف اسـتمرارها أو    -فالمؤسسة مجبرة على التفاعل مع محيطها السوسيو

اضمحلالها على كيفية التعامل مع هدا المحيط ، فهي تسعى دوما من اجل خلـق و تحقيـق   
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من استمرار العملية الإنتاجية من خلال التلاؤم مع متطلبـات العـالم   عوامل بقائها التي تض

  .الخارجي، و لا يتم لها دلك إلا بالاستخدام الأمثل لطاقاتها البشرية و إمكانياتها المادية 

فادا توفرت للمؤسسة مصادر مالية كافية مكنتها من تسخير تكنولوجيات مناسبة لإدارة العملية 

من دلك هو التوفير و التحكم في الموارد البشرية ذات الكفاءات المناسبة الإنتاجية، فالأصعب 

  .لمتطلبات العملية الإنتاجية

فهـو جملـة مـن     "الخاص بها كتيب التشغيل"  التي نجد عند اقتنائها العامل ليس كالآلةإن  

 المهارات و الكفاءات، و القدرات العقلية و الجسمية، إضافة إلى جملـة مـن الأحاسـيس و   

المعقد بعين " الكل" المشاعر، و الرغبات و الحاجات المتجددة، و على المؤسسة أن تأخذ هدا 

 الاعتبار لأنه العنصر غير الثابت في المعادلة الإنتاجية، و بالتالي الاهتمام به وتوفير الشروط

من أولويـات أي منظمـة تريـد البقـاء و     المنظمة بات المناسبة و المساعدة على بقائه في 

  .الاستمرار

  لاستقرار في العمل مفهوم ا -1

اجتماعي، ومنها ما هو  -لمفهوم عدم الاستقرار في العمل عدة استعمالات فمنها ما هو نفسي

اقتصادي، و منها ما له صلة بالسياسة أما في بحثنا فنقتصر على استقرار الإطار في المنظمة 

  .التي يعمل بها

قاء العامل في خدمة المنظمة لمدة أطول عن طواعية و و من هنا فالاستقرار في العمل هو ب

ل يعني مدى تمسك العامل بعمله في ظ االبدائل، كم هرغبة دون ترك المنظمة حين تتوفر لدي

  . توفر بدائل أخرى

وكان الاستقرار المهني محل اهتمام الكثير من العلماء و الباحثين وقد ربطوه بعوامل الرضا 

  . نفسية و، أة، ماديتماعيةكانت اج ء، سواعن العمل

ثبات العامل فـي عملـه وعـدم    " و بتعدد معاني الاستقرار في العمل تعددت التعاريف فهو 

ا كان دلك التنظيم يشكل مستقبلا مهنيا للعامل وفـق عوامـل   تنظيم آخر،هدا اذ  الانتقال إلى

محمد علي ." ( رارمادية ملموسة وأخرى اجتماعية و نفسية متداخلة لتحقيق التكامل و الاستق

  ).108 .ص،سابق مرجع ،1972 محمد
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إشعار العامل على الدوام بالأمن و الوقاية في عمله و الراحة وضمان الاستقرار عن " كما هو

مرجـع   ،1993التـون مـايو  ." ( طريق تحفيزه و حريتـه وأمنـه الصـناعي و ترقيتـه    

  ).13ص.سابق

واجدهم به و تمثيلهم لأهدافـه وإدراكهـم   درجة ارتباط الأعضاء بالتنظيم وت" و يعرف بأنه 

محمد ." (لفرص التقدم المتاحة أمامهم أو مبلغ اعتقادهم بان عضويتهم تشكل مستقبلا مهنيا لهم

  ). 108.ص،  ، مرجع سابق 1972 علي محمد

التوازن، ويعني به توازن العوامل الداخلية و الخارجية عنـد  " بمصطلح kanouو يعبر عنه 

أمكن الوصول إلى هده الحالة من الاستقرار فان مزاولة العمل يمكن القيام بها  االإنسان، فاد

  ) 66.ص مرجع سابق ،1993التون مايو." (إلى أقصى درجة

" ثبات العامـل فـي المصـنع حتـى التقاعـد      " فيعرف الاستقرار على انه  P.Albouأما 

)P.Albou, 1975.p.90(  

  مين أمر لا يمكن تجنبه فالسن و المرض،أن التغير في المستخد"  Henri Fayolيرى 

 .Fayol,1990." (والتقاعد،و الموت،كلها أمور تثير الاضطراب في التركيبـة الاجتماعيـة  

p.62 Op.cit(  

  ر مفهوم عدم الاستقرا-2

عدم الاستقرار هو التقلب الانفعالي، ويقصد بـه دلـك الخضـوع إلـى     "   ليقول فاخر عاق

بسرعة التقلب العصبي ،و هو فقدان الكفاءة في الوظائف  التـي  انفعالات متباينة و متغايرة 

  .).58.ص.1977فاخر عاقل،." ( تشمل على التنظيم و ثبات الهدف و ضبط الذات

و يرى علماء الفيزيولوجيا أن العمل لا يمكن الثبات فيه إلا في حالة الاستقرار فقط، و هـدا  

تجيب للمجهود الخارجي إلا بقدر ما يـدوم  يعني أن الكائن الحي في نظرهم لا يستطيع أن يس

  توازنه الداخلي،و هو توازن بين عدد كبير من المتغيرات المعتمدة على بعضها البعض،

  وهي عبارة عن توازن العوامل الفعالة الداخلية " بالتوازن"هده الحالة  Cannonو يسمي 

  )26.ص .مرجع سابق،1993التون مايو." (و الخارجية

رى بان تحرك العمال أو عدم استقرارهم في العمل ليست مشـكلة جديـدة،   في Mevteyأما 

,Op.cit 1979Mevtey. .."(عليه أن يذهب مبدئيا إلى حيث تناديه الثروة و المال نفالإنسا

p:13(  
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  ."عدم الاستقرار ناتج عن عوامل بنائية إلى جانب العوامل الشخصية" و بالنسبة لباركر 

فهو يفسره عن طريق التغيرات التي تحدث في البناء .) 213.ص .مرجع سابق،1972باركر(

  :المهني و تتخذ أشكالا عدة منها

  الحركة داخل القوى العاملة - 

 تغيير صاحب العمل - 

 تغيير المهنة أو الطرق المستعملة - 

العديد منهـا زال بتاتـا و حلـت     ككما يتعدى مفهوم عدم الاستقرار إلى المهن نفسها، فهنا 

  . وليدة التطور التكنولوجيمحلها مهن أخرى 

  بعض المفاهيم المرتبطة بعدم الاستقرار في العمل-3

بالولايات المتحـدة الأمريكيـة سـنة     Balou ""نتيجة لبعض الدراسات التي قام بها كل من 

بألمانيا،اتضحت عدة تسميات  1958سنة " Janovitz"بانجلترا ،و دراسة " Class"و  1967

الاستقرار،كما نجد دراسة أخرى للاستقرار البشري أو عدمـه  مختلفة أطلقت على موضوع 

بين الميدانين ألفلاحي والصناعي،بين الريف و المدينة،كما نجد دراسة ثالثـة عـن درجـة    

  بفرنسا"   Lévy Le Boyer"الاستقرار بين الأجيال في اقتناء المهن مثل دراسة 

)120-107p:p .Op.cit.1971Lévy Le Boyer, (ر الأبناء بمهن آبائهمعن مدى تأث.  

و هناك دراسة أخرى عن درجة استقرار المهن نفسها تتمثل في الكشف عن المهن التي زالت 

هكذا تقابلنا عدة مصطلحات و مفاهيم  وجراء التطور التكنولوجي و حلت محلها مهن أخرى، 

  :نوضح البعض منها بهدف إزالة اللبس و التفرقة بينها

  : )L'instabilité(و عدم الاستقرار)  Rotation, Turn-over( دوران العمل 

و هي " الدوران حول العمل " دوران العمل مصطلح شائع في البحوث الانجليزية و يقصد به

العمل الأفقية  بالتغيرات التي تطرأ على القوى العاملة داخل المؤسسة الإنتاجية،كتغيير مناص

سبة ،فيزيقية منها أو إنسانية،أو تنظيمية تتمثل نتيجة عدم التلاؤم ، أو نتيجة لظروف غير منا

  .في شغور مناصب حيوية بصفة مؤقتة أو دائمة

للدلالة على العمليـة  ) L'instabilité(أما في البحوث الفرنسية فتستعمل كلمة عدم الاستقرار

فيطلق على ) Rotation La(دوران العمل"التي يقوم بها العامل بمحض إرادته،أما مصطلح 

  .ية التي تقوم بها المؤسسة لأسباب تنظيميةالعمل
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كلها مترادفـات و    ( Turn-over,Rotation,Instabilité  )كما يعتبر بعضهم أن كل من

  .تعني ترك العامل لمنصب عمله بمحض إرادته

  : La mobilité  الحراك 

 كلمة حراك ناتجة عن مصدر الحركة و تعني التنقل،لدا فهي تتماشى مـع جميـع الأنمـاط   

المتحركة، سواء كانت اجتماعية أو اقتصادية أو حتى ثقافية ، والتي لها صـفة التغييـر أو   

  .التبديل و التطور

درسوا التغيرات البنائيـة فـي   " ممن  "  Paraderie "و " Duncan "فنجد من العلماء مثل 

و أطلقوا علـى تلـك التغيـرات مصـطلح  الحـراك      ) الأمريكي و الفرنسي ( مجتمعاتهم 

  ).p: Op.cit, 1973.R.Boudon.96"(جتماعي الا

انه من خلال التجارب تبين أن الإنسان أصعب نقلا من مختلف الأشـكال  " آدم سميت " يرى 

ويعني آدم سميت أن التطور الصناعي اثر ،) .p:.Op.cit1979MeveteyP.13" (المنقولة 

  في الحياة العامة،

ى الصناعي و مـن الصـناعي البسـيط إلـى     و كان أساسه الانتقال من المجال الزراعي إل

الصناعي المعقد،وهكذا ينطوي مصطلح الحراك على خاصية التغير و التبديل،أما الاستقرار 

فمعناه الثبات و الهدوء،فهما مصطلحان متضادان بمعنـى أن الحـراك يـدل علـى عـدم      

  .يفهم منه عدم وجود حراك رالاستقرار،و الاستقرا

  لعملأهمية الاستقرار في ا -4

يعتبر العمل تجاوزا المصدر الوحيد للدخل ،فهو يؤمن للعامل حياته و معاشه و يظهر فيـه  

  .إمكانياته و قدراته و يثبت كفاءاته المهنية 

ولثبات العامل في عمله و استقراره فيه انعكاسات ايجابية عليه و على المنظمة ككل،فالعامل 

شبع بثقافة المنظمة ،عكس العامل كثير التنقـل  المستقر في عمله متطبع بأنماط الجماعة و مت

الجديدة لجماعة العمل،المقبول منهـا و   تالذي يبحث دوما عن التكيف و التلاؤم مع السلوكيا

المرفوض و بالتالي قد يصعب عليه الاندماج مع هدا المجتمع الجديد في فترة وجيـزة بـل   

،هـدا  ) تكلفـة الإنتـاج  (المال يستدعي دلك وقت طويل هو مضيعة للوقت و الجهد ،و حتى 

  . لفرد واحد فما بالنا بعدة أفراد ةبالنسب
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نقلل من عوامل التعب و  يو من مزايا استقرار العامل إتقانه لعمله و التحكم في آلياته، وبالتال

  .نخفض من احتمالات الوقوع في حوادث عمل

بلوغ أعلى السلم التدرجي كما أن للعامل المستقر في عمله حظوظا أكبر في التقدم المهني و 

  .من غيره من العمال بحكم إتقانه لعمله و تنامي خبرته و اندماجه داخل المنظمة

كما أن استقرار أعضاء الجماعة في العمل يزيد من تماسك و تـرابط أعضـاءها،فكلما دام   

ها انتماء أفراد الجماعة للمنظمة زاد تماسكها، و العكس الصحيح ،فكلما ترك فرد من أعضائ

المنظمة زاد احتمال تفككها ،لان المغادر للجماعة حمل معه أفكاره و صفاته الجامعة لجماعة 

  .  العمل،و الوافد الجديد قد يحمل معه من الأفكار و الأنماط ما يعجل بتفكيك الجماعة

لـيس لهـا    مإن استقرار المنظمة و نجاحها من استقرار أعضاءها و نماء كفاءاتهم، فبدونه

  .مصيرها الاضمحلال و الفناء وجود، و

فاستقرار الأفراد وتماسك جماعات العمل يجعل من المنظمة مجتمع صغير تجمـع أفـراده   

واحدة هي المنظمة،يأتونها صباحا للدفع بها من اجـل   ة، وهوي)الإنتاج(هدف واحد  وثقافة، 

قق دلك من خلال الاستمرار و لا يتركونها مساءا إلا من اجل العودة إليها في الصباح،و يتح

أن تكـون   ىتوفير المنظمة لأفرادها عوامل الشعور بالأمان النفسي و الجسدي و المادي، إل

  .المنظمة مصدر سعادة لأفرادها ومستقبلا مهنيا لهم

  العمل  يمظاهر الاستقرار ف -5

أي مؤسسة و استمرارها في العملية الإنتاجيـة   حكما سبق و ذكرنا في أكثر من موضع، نجا

تمد أساسا على يد عاملة كفئة وكافية و مستقرة، لضمان إنتاج ذا جودة مناسـبة و قـدرة   يع

  .   إنتاجية عالية

من هنا يتبين أن استقرار اليد العاملة أمر ضروري لآي منظمة من اجل الاستمرار و علـى  

لتي مسئوليها الاطمئنان على الموارد البشرية للمنظمة من خلال مؤشرات مظاهر استقرارهم ا

  :من بينها الآتي

  قلة الشكاوي -ا

تعتبر ظروف العمل غير المناسبة و علاقات العمل المتردية بين المشرفين و الأتبـاع مـن   

في ضل عـدم تسـاوي فـرص     ةالعوامل المولدة للشعور بالغبن و الإحساس بالظلم، خاص
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لقائي عن السخط الترقية و الحصول على المكافئات،كل هدا يؤدي إلى كثرة الشكاوي كتعبير ت

  .و عدم الرضا عما يحدث 

اللاعدالة فـي   شعور شخصي حقيقي أو متصور من جانب الموظف بالغبن و" الشكوى هي

  ) .385:ص.مرجع سابق 1974كيث ديقيز،."(علاقاته الوظيفية

و الشكاوي أولى المؤشرات التي تعبر عن الرغبة في ترك المنظمـة،وهي تـوحي بوجـود    

ية لدى العمال وجب على المشرفين الاهتمام بحلها و معالجتها للتقليل من مشاكل و معاناة مهن

  .حدة تأثيرها على العمال 

فانخفاض نسـبة  " وكلما قل معدل الشكاوي عبر دلك عن مدى استقرار العمال في المنظمة،

الشكاوي بالمصنع دليل على أن هناك استقرار و رضا عن العمل،وعدم وجـود ظلـم فـي    

العامل بالعدالة و بالتالي ترتفع الروح المعنوية عند العمال و يزيـد حماسـهم   المصنع يشعر 

  ." لتحسين العملية الإنتاجية

  )    36.ص .مرجع سابق، 1976 منصور فهمي( 

  الراحة النفسية و الانسجام مع جماعة العمل -ب

 ـ  ة ينـتج  الراحة النفسية شعور داخلي ينتج عن الانسجام مع العالم الخارجي،و فـي المنظم

خصوصا من عدم تعرض العامل إلى عقوبات تأديبية ،الشيء الذي يكسبه قوة في الشخصية 

تعرض العامل  بات قدراته وكفاءاته،و عكس دلك إذابين أفراد المنظمة ويدفعه للعمل أكثر لإث

كانت ظالمـة، تولـد لديـه     متواصل من طرف مسئوليه، خصوصا إذا إلى عقوبات وتأنيب

تقام عن طريق تعطيل العمل بالتغيب أو التمارض، و يصل به الحد في بعض الرغبة في الان

  .  الأحيان إلى التسبب في حوادث عمل

و تتحقق الراحة النفسية لدى العامل من خلال الشعور بالأمان من المخـاطر الماديـة مثـل    

مسببات إلى العمل في مكان آمن خالي من  ةاستمرار الأجر و الاطمئنان على الوظيفة، إضاف

والمكافئات، والإحساس  زالشعور بالعدالة في الترقية و التكوين و الحواف والأمراض المهنية، 

  .اجتماعية مرموقة داخل المنظمة و خارجها ةمكان هيوفر لبان العمل 

  قلة حوادث العمل -ج

العمال وسخطهم على مشرفيهم ،وعلى النظام السائد في المنظمة يـنعكس سـلبيا    ءإن  استيا

دو الأسـباب  العضـلي   على الحالة النفسية للعمال ، فيدفعهم إلى القلق و اليأس،و التعـب  
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النفسية،و الذي يقلل من تركيزهم مما يزيد من احتمال وقوعهم في حوادث مهنية ،تلحق بهم 

  . و بالمنظمة أضرارا كان بالإمكان تفاديها

على مؤشرات اسـتقرار مـوارده   و بتحديد أسباب الحوادث المهنية ،يمكن للمسير أن يطلع 

 و صادرة عن أفراد كثيـري البشرية،فادا كانت الأسباب مردها القلق و اليأس وعدم التركيز،

قلت مثل هده الأسباب ترسـخ لديـه    ؤشر عن عدم الاستقرار المهني،و إذاالشكاوي ،فدلك م

  .الاعتقاد أن عماله أكثر ولاء للمنظمة

  لمواظبة على العملا -د

نسبة الغياب عند العمال و عدم التأخر عن مواعيد العمل،كلها مؤشرات تدل على إن انخفاض 

الاستقرار داخل المنظمة،فالعامل المواظب على الحضور إلى عمله في المواعيد المحددة لها، 

  .  يعني انه لا يشعر بأي تدمر نحو عمله،و انه يرى فيه مستقبلا مهنيا له

  الشعور بالأمان  -ه

الشعور بالأمان بعد إشباع الحاجات الفسيولوجية،وتتضمن الحاجة إلى الآمـان   تظهر أهمية" 

  :ما يلي

v  الحماية من المخاطر المادية 

v  الحماية من المخاطر الصحية 

v الحماية من التدهور الاقتصادي 

v 146.ص.1976محمد علي شهيب" ( غير المتوقعة  تجنب المخاطر ( 

في منأى عن الوقوع في حوادث أو الإصابة  هبأنفشعور العامل بالحماية في منصب عمله، و

بأمراض مهنية ،إضافة إلى اعتقاده بأن المنظمة في حالة مالية جيـدة و أن دخلـه المـادي    

مستقر، يدفعه لبدل الجهد الكبير في سبيل نجاح المنظمة لأنه يرى فيها مستقبله المهنـي و لا  

  .    يبحث عن البديل

  

  

  العمل مظاهر عدم الاستقرار في -6
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عندما نتكلم عن عدم الاستقرار في العمل يتبادر إلى دهننا أسباب تنامي الرغبة فـي تـرك   

و تصرفات تعبر عن مقاومة لظـروف   تالمنظمة،و هي التي تتجلى لدى العمال في سلوكيا

  :غير مقبولة داخل المنظمة،و تتجلى هده المقاومة في مؤشرات ثلاثة،نوجزها في الآتي

  التغيب -ا

أن الأول يعني غياب العامل عن عمله دون مبرر أو سـبب   يف التغيب عن الغياب، فيختل

  . الغياب فسببه معلوم وخارج عن إرادة العامل امقنع، أم

التغيب يمكن  االوقت الضائع في المنشآت الصناعية بسبب تغيب العاملين، هد" و التغيب هو 

  .)59.ص .1982طلعت إبراهيم لطفي،." (اجتنابه

  علاقات العمل السيئة، وغيب كثيرا ما تكون أسبابه الظروف الفيزيقية الصعبة، و الت

كما سبق و أن ذكرنا،و هو في هده الحالة  ةنوع الإشراف، إضافة إلى الإحساس باللاعدال و 

تعبير عن سخط و عدم رضا عن وضعية مهنية سائدة،كما قد يكون سبب التغيب عدم كفايـة  

  .العامل إلى اللجوء لأعمال تجارية أو غيرها لزيادة دخلهالدخل المادي،مما يدفع ب

رغونومية بان للمنطقة ذات الطابع الزراعي التي يتواجد بهـا  و قد أثبتت بعض الدراسات الأ

المصنع تأثير على ظاهرة التغيب،ففي مواسم الحرث و البدر و الحصاد أو جني الثمار يرتفع 

كي الأراضي أو من دويهم أو حتى من الباحثين عن مستوى التغيب ،لان اغلب العمال من مال

  .الزيادة في الدخل

إلى الأمراض و  عامل 3000بريطانيا على ب أسباب التغيب في دراسة قام بها " فريزر"ارجع 

من هده الاضطرابات النفسية  %15للإمراض و ،و أن    %25 بنسبة الاضطرابات النفسية

  )498.ص1968نعيم الرفاعي،( .ن مزاولة أعمالهمكانت من حدتها كافية لمنع أصحابها م

  دوران العمل -ب

يعني كثرة تنقل العمال بين مناصب  ودوران العمل من أهم مؤشرات عدم الاستقرار المهني، 

عدم القدرة على التلاؤم مع  وفترة تجريب غير مرضية، أ دالعمل دون الثبات في أحدهم، بع

سـانية الرديئـة   الإشراف السيئ و علاقات العمل الإن االمنصب الجديد لأسباب مختلفة، منه

موقفهم من الجهاز الإداري و من حجم التنظيم،و مستوى الإشراف الشيء ،الإحساس بالظلم،و

الذي يجعلهم يشعرون بان هناك من يأخذ أجرا شهريا دون مقابل عمل واضح يقوم به للتنظيم 
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ي إلى شعورهم بالظلم،وهدا ما يؤدي إلى ،و بالتالي فأجره مقتطعا من حساب العمال،مما يؤد

  .الزيادة في دوران العمل نتيجة المبالغة في عدد المشرفين غير الضرورية

  الإضراب -ج

يعتبر الإضراب شكل من أشكال الصراع الصناعي داخل المنظمة،و هو احتجاج يقـوم بـه   

عن العمل لحـين  التوقف الجماعي " العمال للتعبير عن وضع سيء يعانون منه،ويعني كذلك 

عبد المـنعم  ." ( حدوث تغيرات في المكافئات أو ظروف العمل،و هو مظهر تكتيكي للضغط

يفترض أن يكون هناك نوع من الـوعي الجمـاعي بحجـم     و، )84:ص .1988عبد الحي،

  المشكلة،

  .و الإحساس بان الهدف واحد و أن النتائج تعود على الكل

مقبولة، تتسبب بدورها في ترك العمال للمنظمة حين ادا فهو رد فعل عن أوضاع مهنية غير 

و من هنا فالإضراب من أقوى المؤشرات على وجود نيـة فـي تـرك    . يتوفر لديهم البديل

  .المنظمة

  التمارض -د

فهو عملية اجتماعية يمكن للعامل عن " يعني التمارض إيهام النفس بالمرض أو بوجود علة،  

  ).20.ص.2002 بليط،عبد االله." (طريقها التظاهر بالمرض

مرضية دون علة تذكر، و ينتشر بين العمال الدين يشعرون  تبشهادا الغيابكما يعني تبرير 

بالضيق في العمل لأسباب مهنية قد توصلهم إلى حالات نفسية مضطربة،أسـبابها إشـراف   

سيء ،إحساس بالظلم،عدم تلاؤم مع منصب العمل،إلى أن تتحول إلـى رغبـة فـي تـرك     

  .  ،و هو عموما هروب مقنع من العملالمنظمة

  كثرة الشكاوي -هـ

تظهر حالات الشكوى لدى العمال في عدة مناسبات،فيعود بعضها إلى الشعور الصادق بظلم 

وقع بالفعل،وتعود في أحيان كثيرة نتيجة لاضطرابات نفسية يهدف بها العامل الى الدفاع عن 

  .نفسه

  لعمال و عدم رضاهم عن الأوضاع العامة للعمل،و على العموم تعود الشكاوي إلى تدمر ا

أو نتيجة شعور العامل بعدم قبوله من طرف الآخرين مما ينجم عنه كرهه للجـو العـام و   

  .تزايد الرغبة لديه في ترك المنظمة يبالتال
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  عوامل الاستقرار في العمل -7

ل في عملـه، علـى   التي أولت اهتماما بالعوامل المؤثرة في استقرار العام تأكدت الدراسا

ظروف العمل داخل المؤسسة واعتبرتها عامل أساسي في استقرار العامل في المنظمة، حيث 

أكدت على ضرورة تحسين ظروف العامل من اجـل تحسـين الإنتـاج، وهـذه الظـروف      

واعتبرتهـا المحـدد   ...) الظروف الفيزيقية،ساعات العمل،الأجور،العلاقات الإنسـانية (هي

  .العامل في المنظمة الأساسي لاستقرار

ومع التحولات الاقتصادية الحديثة لم تعد ظروف العمل داخل المؤسسة هي العامل الحاسم في 

الاستقرار العامل بالمنظمة، بل أصبح استقراره مرهون باستمرار المؤسسـة التـي يعمـل    

 بها،إضافة إلى عوامل أخرى لا تقل أهمية عن ظروف العمل بأنواعها، ونوجز فيمـا يلـي  

  :بالمنظمة لالعوامل المساعدة على استقرارا لعام

  استقرار المؤسسة-ا

فالمؤسسـة حسـب الـنمط    ، استقرار العامل مرتبط باستقرار المؤسسة وتحقيقها لأهـدافها 

فلم تعد تلعب الدور الاجتماعي بل الاقتصادي الحديث هي التي تقرر وجود العامل من عدمه،

عند تعرضها لأزمات اقتصادية وتكون مهددة بالإفلاس كما أن المؤسسة  أصبحت منفية بحثه،

  .والغلق والتوقف عن النشاط الإنتاجي يتعرض عمالها للتسريح وفقدان مناصب العمل

يعني استمرارها في العملية الإنتاجية وتحقيقها لهامش من الأربـاح،   ةو استقرار المؤسس  

ميكي الذي يفرض عليها مجموعة من وهدا مرتبط بالدرجة الأولى بمحيطها الاقتصادي الدينا

القيود، كما يمكن أن يوفر لها بعض الفرص التي يجب استغلالها وتسخيرها لخدمة الهـدف  

  .العام للمؤسسة

المؤسسة في وقتنا الحالي هو قدرتها على التفاعل مع البيئة المحيطة بهـا   زإن أهم ما يمي  

وعليه فإن أي مؤسسة لا يمكن أن تستمر  ،والتي تمدها بالموارد الضرورية لاستمرار نشاطها

وتنمو دون إنشاء علاقات اقتصادية متينة وثابتة ومستقرة والقدرة على التكيف مع الظـروف  

المتغيرة للبيئة الاقتصادية المحيطة بها والتي تضم متعاملين اقتصاديين وزبـائن و مـوردين   

  .وأسواق ومتنافسين

الأسواق من خلال مؤسسات أخرى تنتج نفس السلعة فالمؤسسة تواجه علاقات تنافسية في   

وأرباحها وعلـى اسـتقرارها    اوهذا قد يؤثر على مركزها في السوق وعلى نسبة مدا خيله
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بشكل عام، لذلك لا بد عليها من أن تتعرف على هذه المؤسسات المنافسة لها في السوق وهذا 

وأن ، ت المعروضة أي السوقيعني وجوب امتلاكها جدولا مفصلا وكاملا حول كل المتوجا

 هـا ليتميز منتجوها الموجه للتسويق بالجودة والعالية حتى تكون  مبيعاتها مرتفعة و مـدا خي 

  .اقتصادي -مستقرة، وعموما فإن استقرار المؤسسة مرتبط بصورة كبيرة بمحيطها السوسيو

 ـ ةويمثل العامل في هدا النسق عنصر فعال، فالمنظم  ـتعتمد عليه من اجل الاس  وتمرار وه

  . يحتاج إلى استقرارها من اجل الاستمرار بها

  عقد العمل                             -ب   

راجعت المؤسسات الوطنية قوانينها الداخلية و الاتفاقيات الجماعية و دلك بعد صدور قانون  

المتعلق بعلاقات العمل،الذي حـدد خلالـه المشـرع     1990افريل 21الموافق لـ  90-11

  :الجزائري وبكل وضوح عقود العمل و جعلها نوعان

 ) Contrats de travail a durée indéterminée C.D.I(عقود عمل دائمة   -      

و  ةلفترة زمنية غير محدد) العامل ورب العمل(ويقوم هذا العقد بناءا على تراضي الطرفين  

يضات التابعة لهـو مـدة فتـرة    يحدد فيه المنصب و تصنيفه وأجره القاعدي والمنح و التعو

  .التجريب

و في هدا النوع من العقود لا يمكن لصاحب العمل أن يفسخ عقد العمل،أو يسرح العامل إلا 

  .بناءا على إجراءات ينص عليها القانون الداخلي و الاتفاقية الجماعية

  :ويمكن لصاحب العمل فسخ عقد العمل في ثلاثة حالات فقط

v عقد العمل عندما يطلب العامل فسخ 

v ارات ذعند تغيب العامل لمدة تزيد عن الشهر دون العودة، وبعد إن توجه له ثلاث اع

 .بالعودة إلى العمل

v عند ارتكاب العامل لخطأ مهني من الدرجة الثالثة،وإقرار لجنة الطاعة بطرده. 

  . ماعدا هدا يعتبر الطرد تعسفي،يترتب عنه إجراءات قانونية  

  ) (contrats de travail a durée déterminée C.D.Dةعقود عمل محددة المد-

  لفترة زمنية محددة،) العامل ورب العمل(ويقوم هذا العقد بناءا على تراضي الطرفين  

  .و يحدد فيه المنصب و تصنيفه وأجره القاعدي والمنح و التعويضات التابعة له 

  :فيهو خلافا لعقد العمل الدائم،فعقد العمل المحدد المدة يوضح 
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v بداية و نهاية فترة العمل. 

v  بخمسة دواعي  90/11من القانون 12سبب التوظيف،ويحددها المشرع في المادة: 

  أعمال وخدمات غير متجددة-1

  عقود استخلاف-2

  أعمال فصلية غير متجددة-3

  زيادة في وتيرة العمل-4

 نشاطات وأعمال محدودة المدة -5

عند التشـغيل وسـيلة لإعطـاء نفـس أخـر       يكون هدا النوع من عقود العمل اذوبه  

للمؤسسات، أو بعبارة أخرى تقنين الطرد الفردي للعمال وليس التسريح في حالة مواجهة 

والعامل المتعاقد له نفس الحقوق والواجبـات مثـل   ، المؤسسة لصعوبات مالية أو تقنية

  .ريعة المتعاقدينالعمال الدائمين ويحميه القانون في حدود العقد المبرم،لان العقد هو ش

التنظيمي من العامل الـدائم   ءو من البديهي أن يختلف الشعور بالأمان المادي و الانتما

الأخير ينتظر دوما لحظة تجديد العقد،و هدا يعنـي اسـتمرار    اإلى العامل المؤقت، فهد

  .)الدائم(وجد البديل الآمن إذاالدخل،ومن المتوقع أن يترك المنظمة في أي لحظة 

  الاختيار و التوجيه                    -ج   

  اختيار المهنة من الأمور العويصة التي تواجه كل شاب يريد العمل لأول مرة في حياته،

ومما لاشك فيه أن نجاحه في اختيار المهنة المناسبة يزيد من شعوره بالرضا و الطمأنينـة،و  

  .فيها و التمسك بها ءالسعي للارتقا

مساعدة الفرد على اختيار المهنة التي تتناسب مع قدراته و " ة يقصد بها التوجيه المهني عملي

استعداداته و ميوله و دوافعه و خططه بالنسبة للمستقبل،فكلما كان هدا التوجيه ملائما كلمـا  

  :أدى إلى تحقيق فوائد جمة ذات جانبين

  .التطور فيهفي دفعه إلى الاستمرار في العمل و  لاحدهما متصل بالعامل نفسه، ويتمث

بينما الجانب الآخر متصل بالمؤسسة التي يعمل بها،حيث تتجنب نفقات الإحلال جراء مغادرة 

العمال للمؤسسة،مع عجزها على بلوغ كفاءتهم في وقت وجيز الشيء الذي يؤدي إلى تعطيل 

  .العمل و انخفاض الإنتاج
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ن نقلل من تنقلات العمال ممكن أانه من ال) "  Pondو  Bills ( و لقد بينت دراسة كل من 

  )64.ص. مرجع سابق.1977عباس محمد عوض،"   ( أحسنا اختيارهم  إذا

و أكدت الدراسة أن عدد التنقلات تنتشر عند ضعاف المقدرة أكثر منـه عنـد العمـال دوي    

  .الكفاءة المرتفعة

و من هدا المنطلق تبنى الأخصـائيون النفسـانيون العديـد مـن الاختبـارات الجسـمية و       

  .الفسيولوجية كوسيلة لاختيار العمال و توجيههم

  الترقية                                  -د   

أن يشغل العامل وضعية درجتها أعلى من الوضعية التي كان يشـغلها قبـل   " تعني الترقية 

زيـادة اختصاصـاته    وعنها زيادة المزايا الماديـة و المعنويـة للعامـل،     بالترقية، ويترت

  )20.ص.1973محمد أنيس،." ( فيةالوظي

و الترقية كنظام في إطارها المحدد و أبعادها و مكوناتها تهدف في غالب الأحيان إلى تحقيق 

  :ما يلي

v  خلق روح التفاعل و اختيار أفضل العمال لشغل المناصب العليا مع إبقاء حالة التنظيم

 .في حالة معنوية مرتفعة

v  إلى المناصب العليا،و خلق نوع من التفاعل   إفساح المجال أمام العمال للوصول 

 .و التنافس بينهم و بدل أقصى مجهود لديهم   

v    مكافأة العمال على قيامهم بواجباتهم و تحملهم للمسؤولية على أكمـل وجه،وتشـجيع

  .الممتازين على مضاعفة الجهد و على الاستمرار في خدمة المنظمة

  التكوين-هـ   

كل تكوين، بل لديه مشاكل يمكن للتكـوين حلهـا، والهـدف لـيس     توجد عند المسير مشا لا

تخصيص أيام للتكوين و الإنفاق عليها، بل المساهمة في تطوير المؤسسة و مواردها البشرية 

  :هذه المشاكل يمكن حصرها في نقطتين

تتمثل في المحافظة على الموجود وتطويره من خلال و ضع مخططات التكوين عند : الأول  

  :نقائص العمال وحاجتهم للتكوين و الذي يكون على شكلتحديد 

ü كأن تبرمج ساعات خاصة لتعليم الإعلام الآلي للإطارات: البرامج الخاصة. 
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ü أو إعادة التأهيل كأن نقوم بإعادة التأهيل أحد العمال لشغل منصـب عمـل   : الرسكلة

 .آخر

ü ثر على التحكم يكون في نفس الاختصاص لكسب كفاءة أكبر وقدرات أك: تكوين معمق

 .في منصب العمل

ü   ويبقى التكوين العادي الذي يخص كل الفئات و كل أنواع التكوين والذي يحتاج إلـى

 .انتداب العمال لمتابعة تكوين طويل المدى ويسمى تكوين خارجي

  . و التحضير لها بتسهيل عملية تغيير المناص: ثانيا

في تطوير القدرات،  فهـو وسـيلة مـن    التكوين ليس هدفا في حد ذاته بل الهدف يتمثل   

الوسائل  التحسين المتواصل للمؤسسة انطلاقا من كفاءة الأفراد و الجماعات، والرفـع مـن   

  :مستوى المسؤولية في كل المستويات، ومن بين أهداف التكوين

v زيادة الإنتاج و زيادة الخدمات.  

v تقليل النفقات الناجمة عن الأخطاء.  

v  في الأعمال بين العمالرفع التعامل و التنسيق.  

v    تقليل من حدة التذمر بين العاملين عن طريق تزويدهم بالمهارات و المعـارف التـي

  .تساعدهم على إتقان عملهم

v التعليمة لدى الرؤساء و تحسينها تتطوير المهارا.  

v المعدات و الأدوات الموجـودة فـي    نالاستفادة المثلى من القوى البشرية العاملة، وم

  المؤسسة 

v طوير نوع الإشرافت.  

v نتاجيةو رفع مستوى الإ للعمل الدافع سين اتجاهات العاملين كتنميةحت.    

v تنمية المهارات الفردية لأداء الفرد.  

v زيادة تقدير الفرد لعمله و الاهتمام به.  

v التي تطرأ على ميدان معين بتكوين أو إعـادة   ةتكييف العمال مع التغيرات التكنولوجي

  .تدريبهم

v عمال مهارات عالية أمام تعقد الآلات و الأجهزة الحديثةاكتساب ال. 

v  مدة ممكنة لأطولكسب ثقة العمال والاحتفاظ بهم في المنظمة.  
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  الأجر و الحوافز المادية   -و  

يعتبر الأجر من أهم الوسائل التي تعتمد عليها المؤسسـة لتحفيـز عمالهـا     :الأجور -1-و

  إضافة

العمال، وعليه تتوقف مقدرة العامل على إشباع حاجاته ورفع  إلى أنه الدخل الرئيسي لأغلب" 

  )368.ص .1974صلاح الشنواني،".(مستوى معيشته

إضافة إلى ذلك يعتبر الأجر عاملا من عوامل إقبال العامل على عملـه والاسـتمرار فيـه    

حفـز  والرغبة الشديدة في تحسين مهاراته وإمكانيته، ولقد ساد الاعتقاد أن الأجر يعتبـر الم 

والأخير على العمل، غير أن هذا الاعتقاد لم يدم طويلا على نفس الدرجة التـي كـان    لالأو

عليها من قبل، حيث ظهرت حاجات أخرى لدى العمال تدفعهم وتحفزهم للعمل،إذا أن كثيـرا  

من العمال الذين تعرض عليهم وظائف بأجور أعلى نسبيا يفضلون البقاء في أعمـالهم ذات  

ولقـد  ، خاصة إذا كانوا محاطين بجو اجتماعي يجعلهم مستقرين فـي عملهـم   الأجر الأقل،

أجريت دراسات عديدة في الميدان وتم التوصل إلى أن العنصر المادي قد يأتي في الدرجـة  

وعليه فإن الأجر على الرغم من أهميته في حيـاة  ، اقل بالنسبة لدوافع المستخدمين وبواعثهم

  .  دافع الوحيد لاستقرار العامل في عملهالعامل، إلا أنه لا يعتبر ال

 :الحوافز -2-و

مجرد دافع لحث العامل على الإنتاج وعلـى زيادتـه و الارتقـاء    " تعرف الحوافز على أنها

كلما دفع ، بمستواه ما أمكن، فكلما كان نظام الحوافز معمولا به بشكل رسمي في المؤسسات

لى  حوافز أكثر وهذا مـا ينجـر عنـه    ذلك إلى زيادة في مجهود العامل قصد الحصول ع

ــة  ــدافها الإنتاجي ــق الإدارة لأه ــذا تحقي ــه وك ــي عمل ــل ف صــلاح ."(اســتقرار العام

  .)               17.ص.1982بيومي،

إلا ، ة الإنتـاج دازيفي  م الحوافز تؤثر فعلا على دافعية الأفراد في العمل واأن نظ ورغم   

ويمكن التعرض إلـى  ، مح العمال الحصول عليهالا يجوز إغفال عوامل أخرى كثيرة يطانه 

  :بعض منها

شك أن من بين عوامل زيادة جهود العمال هو شعورهم بالاستقرار  لا:حوافز مادية ومعنوية

ويتفق مع الخبرة والقدرات  وى معيشي يتناسب وتكاليف المعيشة،المادي الذي يضمن لهم مست

  .المختلفة لهؤلاء العمال
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مضـاعفة العامـل   المادية ليس الوحيد المسئول عن  ا النوع من الحوافزهذ لكن حديثا بات  

فالعامل محتاج ، فأتضح أن هناك حوافز معنوية لا تقل أهمية عن سابقتها، لجهوده في الإنتاج

وكذلك إلى الأمن والطمأنينة والمعاملـة  ، لأن يشعر بكيانه وسعادته والانتماء لجماعة العمل

  .بين زملائه وحتى رؤسائهالحسنة المتبادلة بينه و

الحوافز المباشرة وهي التي تؤثر تأثيرا مباشرا علـى   :حوافز مباشرة وحوافز غير مباشرة

أو ابتكر شيئا جديدا يعود بـالنفع علـى   ، بمعنى أنه إذا ضاعف جهده لزيادة الإنتاج، العامل

  .و المنحفإنه تجازى على عمله هذا، وذلك عن طريق ربط الأجر بالإنتاج أ، المؤسسة

أما الحوافز غير المباشرة فهي التي تتضمن مجموعة الخدمات و الامتيازات التي تقـدمها    

النقـل، الرعايـة   : ومثال ذلـك ، بهدف تحفيزهم على زيادة الإنتاج وإتقانه، المؤسسة لعمالها

  .الخ...الصحية،الخدمات الاجتماعية

  الظروف الفيزيقية الملائمة-ز

أمين عز ".( حوال الطبيعية والمادية المحيطة بالعامل أثناء أدائه للعمليقصد بها مجموعة الأ" 

  ) 13.ص .1964الدين،

الملائمة للعمل من الأمور الضرورية، فهي تساعده على  ةوأصبح توفير الظروف الفيزيقي  

تساعد على الرضا والاستقرار في  اكم، ورفع الروح المعنوية للعمال، تحسين وزيادة الإنتاج

وكل عنصر من العناصر ، من منظمة إلى لأخرى ةل، وعموما تختلف الظروف الفيزيقيالعم

  .المكونة لهذه الظروف يأخذ مكانه معينة في تأثيره على العامل

وبالتالي على استمراره في ، إن الضوضاء من أشد العوامل المؤثرة على العامل :الضوضاء

ناثر من الأصوات التي تنتشـر فـي مكـان    هي الخليط المت والعطاء، واستقراره بالمنظمة، 

  . الأعصاب وتقلل من قدرة السمع تدريجيا تبعا لطول مدة التعرض للضجيج رالعمل، تثي

ولضوضاء عدة مصادر أخطرها ضوضـاء المصـانع والتـي يكـون مصـدرها الآلات      

والضوضاء تسبب حالات الضـيق والشـعور بـالتوتر     ....وآلات قطع الحديد، والمحركات

ي، وهذا ما يؤدي بالعامل إلى الوقوع في الحوادث المهنية، لاسيما إذا كانت متقطعـة،  النفس

عكس الضوضاء المستمرة التي تحدث ، حيث تحدث على شكل إشارات تزيد من إثارة العامل

على وتيرة واحدة يمكن للعامل أن يتكيف معها،إلا أنها تسبب له أمراض مهنيـة أخطرهـا   

  .الصمم
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  :ان على الفردو للضوضاء تأثير

تؤثر الضوضاء على حساسية الشعيرات الحسية بالجسـم الحلزونـي لـلأذن     :تأثير سمعي

الداخلية،اد تجهد هده الخلايا وتقل القدرة السمعية عند نهاية كل يـوم عمـل،و لكـن هـدا     

الانخفاض في السمع مؤقت فالعامل عند خروجه من العمل يبقى بعيدا عن الضوضاء عـادة  

  .ساعة،يسترجع خلالها قدرته السمعية 16ل عن لفترة لا تق

  .طالت مدة التعرض دون وسائل وقاية تذكر فانه يتعرض للصمم المهني تدريجيا او إذ

  :النوع من التأثير في اينحصر هد  :سمعي رتأثير غي

ü صعوبة التخاطب. 

ü تأثيرات نفسية مثل الشعور بالضيق وسهولة الإثارة. 

ü ادة الأخطاءتأثيرات عصبية وينجم عنها زي. 

ü نقص القدرة على أداء الأعمال الذهنية. 

ü الغثيان و التقيؤ) الدوخة ( دوارلشعور با،.  

وإذا زادت ، تعتبر درجة الحرارة المعتدلة ظرفا مساعدا للعامل في عمله :الحرارة والرطوبة

أو انخفضت عن المعـدل المناسـب،أدى دلـك إلـى تـدمر العمـال نفسـيا و إرهـاقهم          

  .لشيء الذي يدفعهم إلى ارتكاب الأخطاء والوقوع في حوادث مهنيةفسيولوجيا،ا

حيث نجدها عالية في ، ىومن ورشة إلى أخر، ودرجة الحرارة تختلف من ساعة إلى أخرى 

التي تعتمد في إنتاجها على الأفران ومن ثم يجب أخد التدابير اللازمـة وإحـداث    تالو رشا

   .يط بهالتوازن بين درجة الفرد والوسط الذي يح

 معان الشديد في مجال الإبصارلالوهج أكثر عوامل سوء الإضاءة ضررا،ويعرف بال: الوهج

  :و يؤدي إلى الأعراض التالية

ü تقليل القدرة على الرؤية 

ü   يحدث إجهاد بالعين ينعكس على الجهاز العصبي مما يؤدي إلى الشعور بالتعـب و

 .الإصابة بالصداع

ü التعرض للوهج لفترات طويلة شعور بالألم في العين خاصة عند. 
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  :الوقاية والأمن لتوفير وسائ-ح 

تكيفه مع الآلـة و   والفيزيقية المحيطة بالعامل،  فروكما ذكرنا من الضروري ملائمة الظ

الأهمية بما كان توفير وسائل الأمن و الوقاية  نالأجهزة التي يستخدمها في منصب عمله، فم

  . من الحوادث و الأمراض المهنية

إن مشاكل الصحة و الأمن في العمل تمثل احد العناصر الهامة و المحددة لرضا العمال عن 

  .فيها من عدمه رالمهنة و بالتالي الاستمرا

  الوقوع في حوادث مهنية أو الإصابة بأمراض، كل عمل مهما كانت بساطة مخاطره مثلف

  .يحتاج الفرد لوسائل و أجهزة خاصة للوقاية منها

الفـردي و الـذي    ىصون في الوقاية أن وسائلها تكون على مستويين، المستوو يرى المخت

المسـتوى  و الأحذية الخاصة، تو القفازات، النظارا ةيتمثل في ارتداء اللباس العازل، الأقنع

 ـ لالجماعي و يقع على عاتق المؤسسة، مث  رتوفير قاعات استراحة للأعمال الخطيرة، تغيي

من وسائل الإطفاء وجعلهـا   ريق التهوية الاصطناعية، الإكثاالجو الحراري وتلطيفه عن طر

  .سهلة المبلغ وتدريب العمال على استعمالها

  العوامل الاجتماعية -ط  

تعد العوامل الاجتماعية من الأمور المهمة البارزة في خلق جـو مناسـب ومـريح داخـل     

مل الصـناعي،  شؤون الع فيبعض من المفكرين المتخصصين  نظرية المؤسسة، وهذا عكس

إذ يعتقدون أن العامل المادي هو الذي يطغى على بقية العوامـل، وأن الأجـر و الحـوافز    

  الذي عبر عن هدافي تايلور لعامل بالدرجة الأولى، وهذا و من بينهمتسيطر على أفكار ا

إلا أنه أجريت دراسات كثيرة من قبل العديد من البـاحثين، وقـد    "الإدارة العلمية"نظريته  

وصلت دراستهم إلى أن عنصر المادة قد يأتي في الدرجة الخامسة، فقد وجد أن أهم عامـل  ت

سريح دون أسباب داعية لذلك، الت إلى عدمو الاستقرار في العمل والطمأنينة بالنسبة للأجير ه

والمعاملة الإنسانية التي تضمن الاحترام، ثم تأتي الأجور الكافية و الموزعة توزيعا عـادلا،  

  ....صير في ساعات العمل، وجود فرص الترقية، الاستماع للشكاوىالتق

ومن هنا يمكن اعتبار هذه المؤشرات في حالة توفرها في المؤسسة، وسيلة هامـة لخلـق     

فيزيقيـة   فروح الرضا والاستقرار عند العامل، والتأكيد على أن النواحي المادية،و الضر و
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لا أنها غير كافية بل يحتاج العامل إلى عوامل أخرى الملائمة ،عوامل مهمة لتحفيز العامل،إ

  :حتى يستطيع القيام بعمله على أحسن وجه، ومن بين هذه العوامل

إن العلاقات الإنسـانية  :"يقول أحمد خاطر : العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة-أ        

ر من ذلك أننا لا يمكـن  أردنا أم لم نرد، ولا يمكن القضاء عليها، بل الأكث، تنشأ في المنظمة

أن نعمل على تجسيدها تماما، وضمان عدم تأثيرها على العلاقات الرسمية داخل المنظمـة،  

وذلك لأن هذه العلاقات تحقق الإشباع للحاجات النفسية والاجتماعية للأعضاء والذين ينظمون 

رة من إشـباع  لهذه المنظمة، ونحن نعلم أن إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية أكثر ضرو

  . )23 :ص.بدون سنةأحمد خاطر،."(الحاجات المادية

وهـذا يعنـي أن هـؤلاء    ، إن كل المؤسسات مكونة من مجموعة من الأفراد والجماعات   

الأفراد لا بد وأن تقوم بينهم علاقات اجتماعية بالرغم من أن الفكر الإداري أنكر مثل هـذه  

ها لابد وأن تنشأ نتيجة تكرار التفاعلات بين العمال العلاقات وعمل على القضاء عليها، إلا أن

وبالتالي فهم يعملون على استمرارها وتحقيقها، أي أن العلاقات الإنسانية ، البعضمع بعضهم 

ولا يمكن القضاء عليها، ذلك لان هذه العلاقات تحقق الإشباع  أبيناتنشأ في المؤسسة أردنا أم 

  .ء الذين ينتمون لهذه المنظمةللحاجات النفسية والاجتماعية لأعضا

يقوم به الأفراد أثناء عملهم، مما  قات الاجتماعية عبارة عن عمل موجهوعليه تصبح العلا  

بعض ودفعهم سويا العمل على إدماج الأفراد بعضهم مع  يستوجب على المديرين والمشرفين

صادي والنفسـي  للعمل كجماعة منتجة مع الضمان لهم الحصول على الإشباع والرضا الاقت

والاجتماعي، لأن الهدف الحقيقي للإدارة هو جعل العمال منتجين متعاونين من خلال الميول 

  .و الأهداف المشتركة بينهم

تحفيـز علـى   ال تعتبر القيادة والإشراف من العوامل الهامة في: القيادة والإشراف-ب      

  . والعامل لمشرفهو فن العلاقات الإنسانية بين كل من ا فالعمل، والإشرا

وقد كشفت العديد من الدراسات و البحوث في مجال اتجاهات العمال عن الدور الذي يلعبه    

أن أهم عوامل الرضا و الاسـتقرار المهنـي    و ميدان العمل الصناعيرفون في القادة والمش

 رغبة العمال فـي أن تعـاملهم السـلطات    "إنما تدور حول بشركة أمريكية في ولاية ميامي

  المشرفة برعاية 
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أكثر، وحالة عدم الرضا ترجع إلى فشل رئيس القسم ومساعديه في الاعتراف بقيمة العمـال  

  )893.ص .1970جيلفورد،.( " كأفراد لهم شخصيتهم وكرامتهم

ومن هنا يمكن التركيز على بعض الطرق التي يجب على القائد والمشرف الكفء إتباعهـا    

ومدحهم عند قيامهم بمجهود إضـافي،  وإعطـاء   ، عمال النشطينوالالتزام بها وهي مكافأة ال

الأهمية لمقترحاتهم، وبهذه الطرق ترتفع الروح المعنوية لـدى العمـال ويزيـد ارتبـاطهم     

  .بالمنظمة

هي طريقة عملية لخدمة الإنسان، ونظام اجتماعي يقوم بحـل  :"الخدمات الاجتماعية-ج      

  .)15.ص .1963مل أحمد،أحمد كا."( مشكلاته وتنمية قدراته

الخدمة الاجتماعية من عوامل استقرار العامل، حيث تعمـل علـى رفـع مسـتواهم      تعتبر 

وغيرها مـن  ...وتهيئة فرص العمل، الاقتصادي والصحي والتعليمي وتحسين حالة إسكانهم

فـي  العوامل المادية والمعنوية التي تعمل على إعانة العامل نفسيا واجتماعيا لاستقبال عمله 

  .أحسن الظروف، ورفع الإنتاج كما وكيفا، مما يحقق الأرباح لصاحب العمل

ظروف العمـال   تحسين ومجال الخدمة الاجتماعية للعمال واسع وممتد إلى كل ما من شأنه 

ويمكننـا  ، وإلى كل ما يؤثر في نفسيتهم ويشدهم للبقاء في المؤسسة أطول مـدة ، ومعيشتهم

  :ط التاليةتلخيص هذه المجالات في النقا

  .الأمن الصناعي ونظام التأمين:الخدمة الصحية-

  .توفير المطاعم داخل المؤسسة مع وجبات صحية: الخدمات الغذائية-

  .  تحسين الظروف الاقتصادية-

  .تحسين الظروف الاجتماعية والنفسية-

  .للعمال ةإنشاء مراكز ترفيهي -

  .توفير وسائل النقل -
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  الفصل الخامس
  الإطار المنھجي للدراسة

  
  الدراسة الاستطلاعیة: أولا
  الدراسة الأساسیة : ثانیا

  میدان الدراسة- 1
 منھج الدراسة- 2
 اختیار العینة- 3
  وسائل جمع البیانات- 4
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  الدراسة الاستطلاعية: أولا

لدراسة الاستطلاعية في أي دراسة أو بحث خطوة أولية لابد منها ،ومفتاح نجاح تعتبر ا

الدراسة الأساسية،فمن خلالها يحدد الباحث الشكل النهائي لمتغيرات الدراسة ويتأكد من 

  . صلاحية أدوات البحث و دقتها في جمع البيانات المطلوبة مع تحديد سمات العينة وحجمها

  :يهدف من  ورائها إلى ةاما على الباحث القيام بدراسة استطلاعيمن هدا المنطلق كان لز
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  بالنسبة للاستمارة الأولى الموجهة للإطارات/ 1

  .التأكد من سلامة بنود الاستمارة - 

فسح المجال لأفراد عينة الدراسة الاستطلاعية عن طريق بعض الأسئلة المفتوحة  - 

 .إبراز متغيرات قد يكون الباحث قد أغفلها

 .مات و خصائص عينة الدراسة الأساسيةتحديد س - 

  بالنسبة للاستمارة الثانية الموجهة للإطارات المسيرة/ 2

وهي عبارة عن محك يقيس القدرة على اتخاذ القرارات و مدى إتباع متخذي القرارات 

  ) محمد فتحي(للخطوات العلمية لصناعة واتخاذ القرار موضوعة من طرف الخبير الإداري 

  )99-94:صمحمد فتحي،ص (

أن هذا المحك موضوع مسبقا و معمول به كان الهدف من تجريبه التأكد من مفهوميه ا بم

  .المصطلحات الواردة فيه و المتعلقة بأدبيات اتحاد القرار

  :أدوات جمع البيانات

  :سؤال ضمن خمسة بنود ودلك كما يلي 54قام الباحث بإعداد استمارة أولية تضم 

  :توي علىبند نظام التكوين يح/ 1

أسئلة مغلقة و أخرى مفتوحة يهدف من ورائها الباحث الوقوف على وعي الإطار بماهية  -

هو حادث ا يجب أن يكون عليه التكوين،و م االتكوين ودوره بالنسبة للمؤسسة و الإطار، وم

  .بالمؤسسة

ما إذا كانت هناك علاقة بين  إلى معرفة أسئلة مغلقة و أخرى نصف مفتوحة تهدف -

  . تقرار الإطارات في العمل و نظام التكويناس

  

  

  :بند نظام الترقية يحتوي على/ 2

أسئلة مغلقة و أخرى مفتوحة يهدف من ورائها الباحث الوقوف على وعي الإطار بماهية  -

يجب أن تكون عليه الترقية،و ما هو حادث  االترقية ودورها بالنسبة للمؤسسة و الإطار، وم

  .بالمؤسسة
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ما إذا كانت هناك علاقة بين  إلى معرفة لقة و أخرى نصف مفتوحة تهدفأسئلة مغ -

  . استقرار الإطارات في العمل و نظام الترقية

  :بند نظام الأجور يحتوي على/ 3

أسئلة مغلقة و أخرى مفتوحة يهدف من ورائها الباحث الوقوف على وعي الإطار بماهية  -

ما هو حادث  وعليه الأجور، يجب أن تكون  امالأجور ودوره بالنسبة للمؤسسة و الإطار، و

  .بالمؤسسة

ما إذا كانت هناك علاقة بين  إلى معرفة أسئلة مغلقة و أخرى نصف مفتوحة تهدف -

  . استقرار الإطارات في العمل و نظام الأجور

  :بند تسيير الحياة المهنية يحتوي على/ 4

الوقوف على وعي الإطار بماهية أسئلة مغلقة و أخرى مفتوحة يهدف من ورائها الباحث  -

يجب أن تكون عليه   اوأهمية تسيير الحياة المهنية ودورها بالنسبة للمؤسسة و الإطار، وم

  .تسيير الحياة المهنية ،و ما هو حادث بالمؤسسة

ما إذا كانت هناك علاقة بين  إلى معرفة أسئلة مغلقة و أخرى نصف مفتوحة تهدف -

  . و تسيير الحية المهنية استقرار الإطارات في العمل

أسئلة عامة عن كل نظام تسيير الموارد البشرية بعد أن جزئها الباحث في البنود / 5

  .السابقة،على شكل قرارات جزئية تعبر عن الفرضيات الجزئية الأربعة

تهدف هذه الأسئلة إلى الكشف عن رغبة الإطارات في ترك المنظمة والعلاقة المحتملة بين 

  :دراسة وفقا لفرضيات البحثمتغيرات ال

  اتحاد القرار في التكوين واستقرار الإطارات في العمل

  اتحاد القرار في الترقية واستقرار الإطارات في العمل

  اتحاد القرار في الأجور واستقرار الإطارات في العمل

  اتحاد القرار في تسيير الحياة المهنية واستقرار الإطارات في العمل

م للإطارات ممن يعبرون صراحة عن نيتهم في مغادرة المؤسسة ليرتبوا أخيرا جدول يقد

  .الأسباب التي تدفعهم لذلك حسب أهميتها بالنسبة لهم

  جمع الباحث في هذا الجدول عشرة أسباب لعدم الاستقرار في العمل منها أسباب تعبر عن 

  :متغيرات البحث تمثلت في
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  ) 1السبب رقم (نية أجر غير ملائم لمؤهلاتي التعليمية و المه §

  ) 3السبب رقم (عدم الاستفادة من التكوين لبناء حياتي المهنية  §

  ) 4السبب رقم (مستقبل مهني غير واضح المعالم  §

  ) 5السبب رقم (تفضيل التوظيف على الترقية في المؤسسة  §

  ) 7السبب رقم (عدم إشراكي في القرارات التي تتخذ بشأني  §

 ) 9السبب رقم (همة طرق الاستفادة من الترقية مب §

  :وأسباب أخرى مستوحاة من الدراسات السابقة التي تتمثل في  

  ) 2السبب رقم (ظروف فيزيقية غير ملائمة  §

 ) 6السبب رقم (علاقات إنسانية سيئة  §

 ) 8السبب رقم (انخفاض الأجر §

  ) 10السبب رقم (انتشار حوادث العمل   §

  استمارة البحث ءبنا يةكيف

  :بناء الاستمارة من التصور العقلي المنطقي التاليلقد انطلق الباحث ل

ü   للمؤسسة أهداف إستراتيجية بعيدة و متوسطة المدىUne stratégie  

ü للمؤسسة سياسة تتبعها لتحقيق أهدافها الإستراتيجيةUne politique     

ü   للمؤسسة وسائل تسيير تحددها السياسة المتبعةDes outils de gestion   

  :ؤسسة تتمثل في مخططاتها العمليةوسائل تسيير الم

ü   المخطط العام للإنتاجLe plan directeur de production 

ü   المخطط العام للصيانة Le plan directeur de maintenance 

ü المخطط العام للموارد البشرية Le plan directeur des ressources humaines   

ü     المخطط العام للمالية Le plan directeur des finances  

الموارد البشرية أو متخذ القرار  لما يهم الباحث هنا المخطط العام للموارد البشرية، فمسئو

  :يحتاج لبناء المخطط العام للموارد البشرية إلى معلومات عن

ü تكمية الإنتاج ونوعيته، ليحدد عدد الأفراد اللازمة ونوع الكفاءات المناسبة لحاجيا 

للترقية و التكوين  opératoire)(لها البرامج العملية المؤسسة ويبني من خلا

  .فالتوظيف
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ü نوايا المسئولين في التغيير التكنولوجي لتحضيره عن طريق التكوين.  

ü الحالة المالية للمؤسسة لتحديد سياسة الأجر المناسبة للفترة المقبلة.  

ü بها خلال ثلاثة سنوات فأكثر ؤحالة الموارد البشرية حاضرا، والتنب 

)Une projection prévisionnelle.(  

بناءا على المعلومات السابقة التي جمعها متخذ القرار يبني على أساسها برامج تسيير الموارد 

خلال المخطط العام للإنتاج الذي يحدد أهداف الإنتاج على فترات معينة وحالة  نالبشرية، فم

ن ية الذي هو في حاجة إليها،وعليه أرالموارد البشرية الحالية يحدد كمية ونوعية الموارد البش

  :يختار بين عدة بدائل ممكنة

الترقية أو التكوين أو التوظيف أو يجمع بينهم، و يتوقف اختياره على احد البدائل، على ما 

هو موجود من الموارد البشرية و على الحالة المالية للمؤسسة التي تحدد عتبة حجم كتلة 

  .ت المتاحالأجور، وأخيرا على عامل الوق

و منه يتضح للباحث أن متخذ القرار أمام بدائل عدة لتوفير موارد البشرية بشرية بصفة كافية 

و مناسبة و في الوقت المطلوب،فعليه أن يتخذ عدة قرارات تخص تسيير الموارد البشرية من 

  .ترقية،تكوين،توظيف،استخلاف،استغناء و تسريح،تشجيع التقاعد المبكر

  ) (La multi compétencesالترقية عن التوظيف لوجود تنوع الكفاءات فيمكن أن يفضل 

العكس تفضيل التوظيف عن الترقية لأسباب تنظيمية مثل تفكيك جماعات عمل  وبالمنظمة، أ

  .يمكنه المزاوجة بين الترقية و التوظيف اغير مرغوب فيها بإدخال الجديد عليها، كم

ين طويل المدى أو حصره في الضروري تماشيا مع كما يمكن للمسئول الاستغناء عن التكو

  .الحالة المالية للمؤسسة وطبيعة المشاريع التي لا تحتمل التأخير

هذا و يمكن للمسئول اللجوء إلى التقليل من حجم كتلة الأجور بخفض مستوى متغيرات الأجر 

ى مناصب دون و تنويع  المنح و التعويضات باعتبارها تقتصر عل) الأجر القاعدي(الثابتة 

  .  أخرى

على ما سبق كان لزاما على الباحث أن يكشف عن ثلاثة أمور لفحص فرضيات الدراسة  بناء

  :وهي

  قرارات تسيير الموارد البشرية في المؤسسة  حالة اتخاذ/ 1

  نظرة الإطارات لهذه القرارات و رغبتهم في الاستمرار بالمؤسسة من عدمه/ 2
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 اتخاذخطوات (هي مبنية على أسس منهجية لطرف متخذيها، هكيفية اتخاذ القرارات من / 3

  .أم هي قرارات ارتجالية تعتمد على الأهواء و الدوافع الشخصية) القرار

بالنسبة للنقطتين الأولى و الثانية كانتا القاعدة التي بنا عليها بنود الاستمارة، أما النقطة الثالثة 

  .المذكور سابقا" محمد فتحي " ري فاختار الباحث مقياس أو محك الخبير الإدا

  : عينة الدراسة الاستطلاعية

كما سبق و أن ذكرنا، من ضمن أهداف الدراسة الاستطلاعية تحديد سمات و خصائص عينة 

  :الدراسة الأساسية ومنه كان ما يلي

  إطار 107= المجتمع الكلي

  :يتدرج المستوى التعليمي لهؤلاء من الابتدائي إلى الجامعي

 من الإطارات    %4.67وى تعليمي ابتدائي وتمثل     مست 05

  من الإطارات    %15.88مستوى تعليمي متوسط وتمثل     17

  من الإطارات    %21.49مستوى تعليمي ثانوي وتمثل      23

  من الإطارات    %57.94مستوى تعليمي جامعي وتمثل     62

ن على الباحث أن يختار عينة طبقية و انطلاقا من تباين المستوى التعليمي للإطارات كا

من المجتمع الكلي   %18.69إطار تمثل  20قصديه متساوية بين المستويات الأربعة و تبلغ 

  : مقسمة إلى أربعة فئات 

  مستوى تعليمي ابتدائي 05

  مستوى تعليمي متوسط 05

  مستوى تعليمي ثانوي 05

  مستوى تعليمي جامعي 05

نة الطبقية معرفة مختلف الاستجابات و عدم إقصاء أي طبقة أراد الباحث من خلال هذه العي

  .الشيء الذي قد يحدث إذا كان الاختيار عشوائي

  : الاستطلاعية نتائج الدراسة

، بعد عرض الاستمارة على خمسة محكمين وتم تعديلها خمسة مرات استجابة لتحكيمهم

  :الاستمارة على عينة الدراسة الاستطلاعية و كان ما يلي توزع
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قبل الحصول على الاستجابات وجدنا صعوبة فهم معنى و مغزى الأسئلة عند أفراد العينة  -

تبسيط المعنى عند الاتصالات  ممن ذوي المستوى التعليمي الابتدائي و المتوسط، رغ

  .المباشرة

  :بعد الحصول على الاستجابات وجد الباحث ما يلي -

  .لمستوى الابتدائي و المتوسطخلط في استجابات أفراد العينة من ذوي ا/ 1

  ظهور قصور بعض الأسئلة و حمل نفس المعنى لأسئلة أخرى/ 2

  ظهور استجابات غير منتظرة في الأسئلة نصف المفتوحة  / 3

  :وبناءا على ما سبق تم

  الاستغناء عن أفراد العينة من ذوي المستوى المتدني الابتدائي و المتوسط/ 1

  ستغناء عن أخرىتحوير بعض الأسئلة و الا/ 2

  .    اظافة بعض الأسئلة وتجميع أخرى ضمن سؤال واحد لأنها تؤدي نفس المغزى/ 3

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الأساسيةالدراسة  :ثانيا

  مجال الدراسة الميدانية:أولا

  :لمحة تاريخية عن المؤسسة الوطنية للتبغ والكبريت

 63/42موجب المرسوم ب 1963نوفمبر  4تأسست الشركة الوطنية للتبغ والكبريت بتاريخ 

ويعتبر  1977إلى 1963تم إعداد المخطط الأول ابتداء من  ثحي المؤسسات، المتعلق بتأميم

هذا المخطط سوى والقدرات لدى المؤسسة ولم  يحقق هذا تمهيدا إلى تنسيق الإمكانيات 
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 وضع الركائز الأساسية بمركباتها ليأتي المخطط الثاني الذي سجلت به المؤسسة تغيرات

  1990جانفي  03:وبتاريخ ،ومستودعين للبيع ورشات 07ملحوظة تحددت في إنشاء 

تحولت الشركة الوطنية للتبغ والكبريت إلى شركة ذات أسهم وأصبحت تلعب دورا هاما في 

لبيع ا للإنتاج و وحدة 43اقتصاد البلاد من خلال تغطية حاجات المستهلكين وهذا بفضل 

   .نموزعة على مختلف أنحاء الوط

 

   للتبغ و الكبريت فيفري 18مركب 

في المنطقة  دبالتحدي، كلم 22مدينة قسنطينة على بعد  من في الشرق فيفري 18يقع مركب  

  .الصناعية التابعة لبلدية ابن باديس أو الهرية سابقا

 1989هكتار حيث تم وضع حجر الأساس للمشروع سنة  27على مساحة المركب ع يترب

إنتاج السجائر في انتظار إكمال وحدتي التبغ والكبريت اللتان عرفتا  وبدأ في نفس السنة

ومنه تم إتمام الوحدات الثلاثة إضافة إلى مبنى  1990تأخيرا طفيفا لتنطلقان في العمل سنة 

السيارات والصيانة ومخزن للمواد  ةومصلح، إداري ومخزن للمنتجات النهائية ومركز للطاقة

  .يتالخاصة بالكبر ةالكيميائي

بفضل  و الأول إفريقيا من أكبر المركبات على مستوى الشركة فيفري 18ليصبح مركب    

  .الوحدات الإنتاجية الكبيرة

  :المجـال الزمنـي

 2007مارس  01فيفري للتبغ والكبريت إبتداءا من تاريخ  18أجريت الدراسة في مركب    

  .2007ماي  30إلى تاريخ 

  

  :المجـال البشــري

تحكم عامل  405، إطار 107 منهمأجير  1032:بـفيفري  18الأجراء بمركب يقدر عدد 

   :موزعون حسب الجدول الآتي تنفيذعامل  520و

  

  المجموع  التنفيذعمال   عمال التحكم  الإطارات  
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  488  253  195  40  وحدة السجائر

  71  44  17  10  وحدة الكبريت

  193  122  53  18  التبغوحدة 

  280  101  140  39  وحدة الدعم

  1032  520  405  107  المجموع

  

  :وحدة السجائر

Ø  أجيرا 488عدد الأجراء.  

Ø  ج.مليار د 2.7رقم الأعمال السنوي أكثر من.  

Ø  مليون علبة 350القدرة الإنتاجية تفوق.  

  :وتنقسم الوحدة إلى قسمين

  .ويقوم هذا الأخير بصيانة عتاد الإنتاج وقطع الغيار:قسم الصيانة-    

قوم هذا القسم بتحويل المادة الأولية إلى منتجات تامة الصنع وتمر هذه ي:قسم الإنتاج-    

 ةورش، التصنيع ةورش، العملية بعدة مراحل داخل عدة ورشات هي ورشة التحضير

  ).التعليب(النهائي  المتوج ةورش، المصفاة

  ):المضغ والشم(وحدة التبغ

Ø  أجير 193عدد الأجراء. 

Ø  مليار دج 1.5رقم الأعمال السنوي. 

Ø  في السنة مليون كيس 104القدرة الإنتاجية تفوق. 

  .الصيانة والإنتاج:وتنقسم إلى قسمين

  :الكبريت ةوحد

Ø  أجير  71عدد الأجراء 

Ø  مليار دج 2.5رقم الأعمال السنوي. 
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Ø  مليون علبة سنويا بما فيها علبة صغيرة وعلبة مسطحة حيث  350القدرة الإنتاجية

، تقطيع الأشجار(تمراحل داخل مختلف الو رشا تمر عملية إنتاجها هي الأخرى بعدة

 ).والتعليب ةالمطبع، الأدراج الأغلفة، أعواد الثقاب

  :وحدة الصيانة والدعم

Ø  أجيرا وتشمل وظائفهم فيما يلي 280عدد الأجراء: 

  .إنتاج البخار ومعالجة المياه •

  .ءضمان تغذية الوحدات الإنتاجية بالكهربا •

ل الصيانة وتعويض قطع الغيار الوحدات وأعما )تكييف الوحدات(التهوية •

 .الثلاثة

  

                   

  جدول يبين مختلف المواد المنتجة بالمركب                       

  

  

  الهيكل التنظيمي للمركب                                       
  
  
  
  
  

  الكمية  الوحدة  الأنواع  المنتوجات

  )تبغ الشم ( نجمة   التبغ
  ) تبغ المضغ(ماكلة الهلال

  كيس
6.557.620  

  
126.075.580  

  9.575.589  علبة  كبريت  الكبريت

  السجائر
  نسيم
  علبة  ريم

185.959.700  
150.000.000  
28.220.300  

 لمركبمدير ا

 سكرتارية   
   مدير وحدة السجائر

 دائرة الموارد البشرية   ة الشمةمدير وحد
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  فيفري   18الهيكل التنظيمي لمركب : 1شكل رقم                                 
  الإجراءات المنهجية: ثانيا

  :منهج البحث - 1- 2

  نه الخطة التي تحتوي على الخطوات،الفقري في تصميم البحوث لأالعمود " يعد المنهج 

  )79، ص1986محمد شفيق،( "  .لدراسةالمفاهيم وشرح المعاني الإجرائية لإطار او  

   مدير وحدة الكبريت

 الوحدات الدوائر

  إدارة 
  الموارد

 البشرية  

  إدارة 
  الكبيرت

  إدارة 
  الوقاية 
    والأمن

  وحدة 
 السجائر

  إدارة 
  الشمة

  إدارة 
المحاسبة 
   والمالية

  إدارة 
 الدعم   

مصلحة 
الموارد 
البشرية

1  

مصلحة 
 المشتريات 

مصلحة 
   المالية 

مصلحة 
   الأمن 

مصلحة 
  الإنتاج

مصلحة 
  الإنتاج

مصلحة 
  الإنتاج

مصلحة 
  النفعيات

مصلحة 
الموارد 
   البشرية

2  

مصلحة 
  مشتريات 

   

مصلحة 
  المحاسبة

  

مصلحة 
   الوقاية 

مصلحة 
  الصيانة

حة مصل
  الصيانة

مصلحة 
  الصيانة

مصلحة 
  الكهرباء

مصلحة 
الوسائل 
   العامة 

حة مصل
 مشتريات 

مصلحة 
 المحاسبة 

مصلحة 
   التدخل

مصلحة 
مراقبة 
  الجودة

مصلحة 
مراقبة 
  الجودة

مصلحة 
مراقبة 
  الجودة

مصلحة 
  الصيانة

مصلحة 
  التكوين

مصلحة 
شؤون 

 اجتماعية 

مصلحة 
العبور 

 والجمركة 

مصلحة 
  المحاسبة

  

مصلحة 
المحاسبة 
  التحليلية 

مصلحة 
  المخازن

مصلحة 
  المخازن

مصلحة 
  المخازن

مصلحة 
صيانة 
  العتاد

 المحاسبة و المالية دائرة
 

 الوقاية و الأمن دائرة
 

   مدير وحدة الدعم
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هو الطريقة التي يعتمدها الباحث للوصول إلى هدفه المنشود ، و أن وظيفته في " والمنهج 

العلوم الاجتماعية هي استكشاف المبادئ التي تنظم الظواهر الاجتماعية و التربوية ، و 

يرها و ضبط نتائجها و الإنسانية بصفة عامة و تؤدي إلى حدوثها حتى يمكن على ضوئها تفس

  )على النات 2004،ساسي سفيان"(التحكم بها 

من هنا كان على الباحث اختيار أنسب المناهج لمعالجة موضوع الدراسة قيد البحث، والتي  

هي البحث عن تحديد العلاقة بين متغيرين مع وصف الوضع الحالي للتنبؤ بالمستقبل،فقد 

  . إحصائية  لإعطاء البعد الكمي للنتائجاختار الباحث المنهج الوصفي مع الاستعانة بأدوات 

على مجرد جمع  أو -كما يشير له اسمه–الوصفي لا يركز على مجرد الوصف  المنهج" و 

  "الفهم و المقارنة و التفسير و التحليل المعمق إلىالبيانات فقط،و إنما يتعداها 

    )83.،ص2006،الإمام  وفقي السيد(

و  ينصب على دراسة جماعة معينة و في مكان محدد،وفي الوقت الحاضر "و من مميزاته انه

،كما أنه يقوم على وصف وتقييم الحالي من تناول أشياء موجودة بالفعل وقت إجراء الدراسةي

  )  84.ص، 2006، السابق عالمرج وفقي السيد الإمام،." (بالمستقبل التنبؤاجل 

  :و البحوث الوصفية مناسبة عندما تتضمن أهداف البحث 

ü وصف خصائص الظاهرة موضوع البحث. 

ü اتتحديد علاقة بين متغير. 

ü عمل تنبؤات على ظاهرة في المستقبل.  

ة بطبيعة الدراسة التي تتضمن دراسة الحقائق الراهنة المتعلق" بأنه) هويتني(وقد عرفه   

، 1962زكي جمال زكي،("الأحداث أو الأوضاع أو مجموعة من ظاهرة أو موقف من الناس،

  )84.ص

  

  

  :عينة البحث - 2- 2

مع الكلي تتوقف على حسن اختيار الباحث للعينة القدرة على تعميم النتائج على المجت

تعتبر من أهم الأعمال التي يقوم بها الباحث نظرا لحاجته الدائمة لدراستها من أجل "فهي
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فرح موسى ("المجتمع الذي يأخذ منه العينة الوصول إلى تعميمات ليطبقها على

  )16.،ص1987الرهني،

 لك كما يلي للدراسة  وذلمجتمع الكلي من ا %10تقل عن من المعلوم أن العينة لا يجب أن  

  إطار 92) = مستوى تعليمي متدني( إطار 15 – الإطاراتمجموع  107 =المجتمع الكلي

  92 X 10%   =9.2  ±9  من   %30يأخذ  أنالباحث  فضلكبر للعينة و من أجل تمثيل أ

    .المجتمع الكلي للدراسة

92X  30%   =27.6  ±28 إطار  

و ذلك كما  من كل وحدة %30ارتأى الباحث إلى أخذ لمجتمع الكلي أفضل ل من أجل تمثيل

   :يلي

 %النسبة   العينة  عدد الاطارات  الوحدة

 % 30  11  37  السجائر

 % 30  3  10  الكبريت

 % 30  6±  5.7  19  الشمة

 % 30  8±  7.8  26  وحدة الدعم

 % 30  28=27.6  92  المجموع

  
  فراد العينة على الوحداتع أجدول يوضح توز               

  

عدد النساء ( اهتمام لنوعية الجنس لأنه غير متوازن بالمركبالباحث ولي هذا ولم ي         

أخذ الباحث القوائم الاسمية لكل وحدة  ث، حيوكان الاختيار عشوائي )قليل جدا بالنسبة للذكور

  .و التي تمثل كل عمال المركب بمختلف فئاته المهنية

ئيا الأرقام الزوجية الأولى النهاية ثم اختار عشوا إلى 1 بترقيم الأسماء من ذلك قام الباحث

  .لكل وحدة وهكذا إلى أن بلغت العينة نصابها % 30من الإطارات إلى حد بلوغ 

  

  :أدوات جمع البيانات

  :الاستمارة/ 1
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سب نار أة ،كان لزاما على الباحث اختيبعد تحديد المنهج المناسب و اختيار عينة الدراس

الوسائل لجمع البيانات للتحقق من فرضيات الدراسة،و كما سبق الذكر فالدراسة التي يتناولها 

الاستقرار في (الباحث دراسة علائقية ،تبحث عن نفي أو إثبات علاقة بين متغيري الدراسة

  )العمل واتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية

ستمارة كأداة أساسية لتحقيق هذا الغرض،و هي موجهة و من هنا وقع اختيار الباحث على الا 

  ).الإطارات(لأفراد العينة

  :صدق وثبات الاستمارة

تمت تجربتها في  دوضح الباحث في الدراسة الاستطلاعية بنود الاستمارة وكيفية بنائها، وق

 استغنى الباحث عن فئة اأسئلة منها و أدمجت أخرى مع بعضها البعض، كم تالميدان، فعدل

  .من الإطارات لم تستطع الاستجابة لأسئلة الاستمارة نظرا لتدني مستواهم التعليمي

قبل هذه الخطوة قدم الباحث الاستمارة إلى خمسة محكمين من ذوي الخبرة و الكفاءة الميدانية 

فعلى " للإدلاء بآرائهم فيها،و بموجب ذلك تم تعديل الاستمارة خمسة مرات شكلا و مضمونا 

يعرض أداة جمع البيانات على مجموعة من محكمين العمليين المتخصصين في  الباحث أن

موضوع البحث بصفة خاصة و في تدريس مادة البحث بصفة عامة،حتى يدلوا بآرائهم في 

  :    الأداة من حيث جوانب عديدة منها

 ـ  ة، سلامب، الترتيةالشكل، الصياغ وع البنود و الأسئلة و مدى مناسبتها للمجـال أو الموض

 نمحدث أبو النصـر، دو ." (المراد قياسه، و على الباحث أن يقوم بعمل التعديلات المقترحة

  )183.صسنة نشر، 

  

  

  

  

  

  

  :الشكل النهائي للاستمارة

  :بنود 07سؤال موزعة على  46تتكون استمارة البحث في شكلها النهائي من 
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،و سـنوات  مستوى تعليمي ،و من جنس يتمثل في البيانات الشخصية للإطارات: البند الأول

  .الخبرة

يحتوي على سؤالين الهدف منهما معرفة خبرة الإطارات قبل هذه المؤسسـة و   :البند الثاني

  .أسباب مغادرتهم لها

  يحتوي على أسئلة مقسمة إلى ثلاثة أقسام :البند الثالث

ماهيـة  يحتوي القسم الأول على أسئلة الهدف من ورائها الوقوف على وعي أفراد العينـة ب 

  .التكوين و دوره بالنسبة للمؤسسة و الإطار

 ةيحتوي القسم الثاني على أسئلة الهدف منها الوقوف على حالة نظام التكوين بالمؤسسة، إضاف

  .إلى ما يجب أن يكون عليه نظام التكوين بالنسبة لأفراد العينة

العينة من التكوين و هل يحتوي القسم الثالث على أسئلة الهدف منها معرفة مدى استفادة أفراد 

إلى معرفة رغبة أفراد العينة في الاستقرار فـي   ةهناك عدالة في نظام التكوين أم لا، إضاف

  .المؤسسة من عدمه بسبب نظام التكوين

  يحتوي على أسئلة مقسمة إلى ثلاثة أقسام :الرابعالبند 

عينة بماهية الأجـور  القسم الأول يحتوي على أسئلة الهدف منها الوقوف على وعي أفراد ال

  .إلى معايير تحديدها ةودورها بالنسبة للمؤسسة و الإطار، إضاف

القسم الثاني من الأسئلة يهدف إلى الوقوف على حالة نظام الأجور بالمؤسسة و ما يجـب أن  

  .يكون عليه هذا النظام حسب رأي أفراد العينة

من ناحية  سنة عن نظام الأجور، ليالقسم الثالث من الأسئلة يهدف إلى معرفة رضا إفراد العي

الكم فقط بل إضافة إلى تناسبه مع مناصب العمل،فقد يكون الأطر راض عن كمية الأجـر و  

  .رافضه مقارنة مع منصب عمله

إضافة إلى محاولة معرفة رغبة أفراد العينة في الاستقرار من عدمه بالمؤسسة بسبب نظـام  

  .الأجور

  

  

  لة مقسمة إلى ثلاثة أقساميحتوي على أسئ: الخامسالبند 
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القسم الأول يحتوي على أسئلة الهدف منها الوقوف على وعي أفراد العينة بماهية الترقيـة و  

  .الهدف منها بالنسبة للفرد و المؤسسة

القسم الثاني من الأسئلة يهدف إلى الوقوف على حالة نظام الترقيـة بالمؤسسـة والمعـايير    

  .أن يكون عليه نظام الترقية من منظور أفراد العينة إلى ما يجب ةالمعتمدة بها، إضاف

يحتوي القسم الثالث على أسئلة الهدف منها معرفة مدى استفادة أفراد العينة من الترقية،رأيهم 

  .في النظام المتبع و رغبتهم في ترك المؤسسة أو المكوث بها بسبب نظام الترقية

  ة إلى ثلاثة أقساميحتوي هذا البند على أسئلة مقسم :السادسالبند 

القسم الأول يحتوي على أسئلة الهدف منها الوقوف على وعي أفراد العينة بماهية و أهميـة  

  .تسيير الحياة المهنية بالنسبة للفرد و المؤسسة

 والقسم الثاني من الأسئلة يهدف إلى الوقوف على حالة نظام تسيير الحياة المهنية بالمؤسسة، 

  .رأي أفراد العينة ما يجب أن تكون عليه حسب

يحتوي القسم الثالث على أسئلة الهدف منها معرفة مدى توفير المؤسسة لوسائل التقدم المهني 

لأفرادها من عدمه،و هل لأفراد العينة مستقبل مهني واضح المعالم أم لا،إضافة إلى الوقوف 

  . ة المهنيةعلى رغبة أفراد العينة في الاستقرار من عدمه بالمؤسسة بسبب تسيير الحيا

  :السابعالبند 

عن مختلف محاور الاستمارة التي تدور حول أنظمة  بعد أن اتضحت الرؤية لدى أفراد العينة

التكوين،الأجور،الترقية،تسيير الحياة المهنية و حالتها بالمؤسسـة و مـا يجـب أن تكـون     

ارها قرارات تتخذ عليه،واجه الباحث أفراد العينة بأسئلة مباشرة عن حالة تلك الأنظمة باعتب

  :بشأنه و تمسه،و تهدف الأسئلة إلى

 .وتسيير الحياة المهنية بالمؤسسة ة، الترقيرمعرفة حالة اتخاذ القرارات التكوين، الأجو •

رغبة أفراد العينة في ترك المؤسسة أو المكوث بها بسبب حالة اتخاذ القرار في تسيير  •

 .وتسيير الحياة المهنية ةلترقي، ارالموارد البشرية عبر أنظمة التكوين، الأجو

التكوين،الأجور،الترقية وتسـيير الحيـاة   (أخيرا أراد الباحث معرفة أهمية متغيرات الدراسة 

في تحديد الاستقرار في العمل من عدمه بالنسبة لأفراد العينة مقارنة مع أسباب عدم ) المهنية 

انخفاض الأجر،علاقـات  : ثلة فيالاستقرار المهني التي ذكرت في الدراسات السابقة و المتم

  .إنسانية سيئة،انتشار حوادث العمل،ظروف فيزيقية سيئة
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ولبلوغ هذا الهدف طلب الباحث من أفراد العينة ممن تثبت رغبتهم في تـرك المؤسسـة أن   

يرتبوا أسباب رغبتهم في ترك المنظمة حسب أهميتها بالنسبة لهم ،وهي عشرة أسباب مجمعة 

متغيرات الدراسة و أسباب عدم الاستقرار المهني التي جـاءت بهـا    في جدول ترتيبي يضم

  .الدراسات السابقة المذكورة في الجانب النظري

  :كـحـالم/2

 يبعد أن اعتمد الباحث الاستمارة كأداة أساسية لجمع البيانات موجهة لعينة من الإطارات، أ

ر مـن طـرف الإطـارات    من يقع عليهم القرار، أراد الباحث معرفة كيفية اتخـاذ القـرا  

المسيرة،هل يعتمدون على خطوات صنع و اتحاد القرار كما جـاءت فـي أدبيـات اتخـاذ     

  ن اعتماد أي معيار؟ودمن القرارات ،أم قراراتهم ارتجالية تتخذ حسب المواقف 

مصمم من طرف الخبيـر   كأداة دعم، من اجل الوصول إلى هذا المبتغى اعتمد الباحث محك

 ص، 2000محمـد فتحـي  " (أبجديات التفـوق الإداري " نقل عن كتابه) يمحمد فتح(الإداري

  )99-95ص

يحتوي على عشرة أسئلة مبنية على أساس خطوات اتخاذ القرار و صناعته التي أتـت فـي   

  . تماعيةالبيئات الاجالذي جعل المحك صالح لكل  ء، الشيأدبيات و نظريات اتخاذ القرار

ابة عن كـل سـؤال مـن    منها متخذ القرار واحدة كإجويتيح المحك خمسة اختيارات يختار 

موجه أساسا إلى الإطارات المسيرة أي أصحاب القرارات،وهم مدراء الوحدات العشرة أسئلة،

  :و مجموعهم ستة إطارات كما يلي و مدير المركب،إضافة إلى رئيس دائرة الموارد البشرية

 مدير المركب 

 مدير وحدة الدعم 

 مدير وحدة السجائر 

 وحرة الكبريت مدير 

 )الشمة ( مدير وحدة التبغ  

 رئيس دائرة الموارد البشرية 
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  الفصل السادس
  نتائــــــــج البحـــــث

  
 عرض النتائج - 1
  تفسیر النتائج   في ضوء الفرضیات - 2
  تفسیر النتائج   في ضوء الدراسات السابقة - 3

  الخاتمة - 4  
 ات و اقتراحاتتوصی - 5
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  :نتائج الاستمارة/ 2

  البيانات الشخصية
                                                 

  توزع أفراد العينة حسب الجنس) أ ( الجدول                                  الجنس      

 %النسبة   التكرارات  الجنس
  7.14  2  أنثى
  92.86  26  ذكر

  100  28  المجموع
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0
5

10
15
20
25
30

توزع افراد العینة بین الجنسین  

انثى 2

ذكر 26

  
  . ذكر 26أن العينة مكونة من أنثيين و ) أ(يبين الجدول 

  
                الســن

  توزع أفراد العينة حسب السن) ب ( الجدول                         
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .سنة 52سنة الى  29تراوح السن لأفراد العينة من ) ب(يبين الجدول 

  كxس  )ك(التكرار  )س(السن
29  1  29  
35  4  140  
36  5  180  
37  1  37  
38  3  114  
40  1  40  
42  3  126  
43  1  43  
45  1  45  
46  3  138  
47  2  94  
48  1  48  
49  1  49  
52  1  52  

  1135  28  المجموع
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0
1

2

3
4

5

توزع أفراد العین ة حس ب الس  ن  

29 35 36 37 38 40 42 43 45
46 47 48 49 52

  
  )ك(مج÷  )كxس(مج= المتوسط الحسابي
                  =1135  ÷28  =40.53  

  
  التكرارات= السن ، ك = المجموع ، س = مج
  

  :العائلية/الحالة المدنية
  

  توزع أفراد العينة حسب الحالة العائلية) ج(الجدول                   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  %النسبة   التكرارات  الحـالـة
  0  0  أعزب
  100  28  متزوج
  0  0  مطلق
  0  0  أرمل

  100  28  لمجموعا
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0
5

10
15
20
25
30

توزع أفراد العینة حسب الحالة المدنیة

أعزب   0
متزوج 28
مطلق 0
ارمل 0

  
  .أن كل أفراد العينة متزوجون) ج(يبين الجدول 

  
  :المستوى التعليمي

  
  توزع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي ) د(الجدول 

  
  %النسبة   التكرارات  المستوى
  28.57  08  ثانوي
  71.43  20  جامعي
  100  28  المجموع

0

5

10

15

20

توزع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي

ثانوي 8
جامعي 20

  
  

  )20(إلى الجامعي ) 8(المستوى التعليمي لأفراد العينة من الثانوي تراوح) د(يبين الجدول 
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  :الأقدمية في العمل
  توزع أفراد العينة حسب الأقدمية) هـ(الجدول                     

  
  
  
  
    

0

2

4

6

توزع أفراد العینة حسب الأقدمیة في العمل

4 5 9 12 13 14 15 17 18 21
22 24 27

  
  

  )ك(مج÷ )كxس(مج= المتوسط الحسابي
                  =438  ÷28  =15.64  

  التكرارات= سنين الأقدمية ، ك = المجموع ، س = مج
  
  .سنة 27 إلى 4سنوات الأقدمية لأفراد العينة من  تراوح) هـ(بين الجدول ي
  
  
  
  

  )ك xس(  )ك(التكرار  )س(عدد السنين
4  1  4  
5  1  5  
9  1  9  
12  2  24  
13  4  52  
14  4  56  
15  3  45  
17  1  17  
18  6  108  
21  1  21  
22  1  22  
24  2  48  
27  1  27  

  438  28  المجموع
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  :وصف العينة

، أما عن السن فيتـراوح  26وعدد الذكور  2فرد، عدد الإناث  28تتكون عينة البحث من    

  .،و أفراد العينة متزوجين كلهمسنة 40.53 يقدر بـ سنة مع متوسط حسابي 52و  29مابين 

توى التعليمي فكما ذكرنا في اختيار العينة التي كان مقصودا من ناحية المستوى أما عن المس 

أما ) %71.43فرد،  20(إلى الجامعي ) %28.57أفراد،  8(التعليمي فهو يتراوح بين الثانوي

  . سنة 15.64متوسط حسابي بلغ بسنة  27سنوات إلى  4 عن الأقدمية في العمل فتتراوح بين

  
  :الأسـئـلـة

  ملت في مؤسسة أخرى؟ هل ع- 1
   
  1-1الجدول رقم  
  

  %النسبة   التكرارات  الإجابة
  46.43  13  نعم
  53.57  15  لا

  100  28  المجموع

12

13

14

15

عمل أفراد العینة قبل ھذه المؤسسة

نعم 13

لا 15

  
  إذا كان الجواب بنعم ما هو السبب الذي جعلك تتركها ؟-2

  2-1رقم الجدول 
  

  %النسبة   التكرارات  السبب
  30.77  04  )أ(انخفاض الأجر

  30.77  04  )ب(عدم عدالة الترقية 
  7.69  01  )ج(قلة أو انعدام التكوين 

  30.77  04  )د(عدم الاهتمام برغبات الإطارات
  100  13  المجموع
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0
0,5

1
1,5

2
2,5

3
3,5

4

توزع أسباب ترك المؤسسة القبلیة لأفراد العینة

انخفاض الاجر 4
عدم عدالة الترقیة 4
قلة او انعدام التكوین  1
عدم الاھتمام برغبات
الاطارات

4
  

  
مؤسسات أخرى وكانت أسباب مغادرتهم عملوا ب %96.43نسبة بثلاثة عشرة إطار 

الاهتمام برغبات  موعد ،فاض الأجر، عدم عدالة الترقيةللمؤسسات متساوية بين انخ

  . %7.69أما قلة أو انعدام التكوين أتت بنسبة ،  %30.77الإطارات بنسبة 

  :المهنة أو الوظيفة التي تشغلها- 3 
  3-1الجدول رقم 

  
  %النسبة   التكرارات  الوظيفة
  46.43  13  إطار

  35.72  10  متوسط إطار
  17.86  05  سامي إطار
  100  28  جموعالم

0
2
4
6
8

10
12
14

توزع افراد العینة حسب الوظیفة

اطار 13
اطار متوسط 10
اطار سامي  5

  
  
  



 216

إطار  13جل أفراد العينة من الإطارات دون مناصب عليا أي أقل من رئيس مصلحة وتمثل 

 حـديثو دون الجامعي و الجـامعين   هؤلاء من الإطارات ذوي المستوى و  %46.43بنسبة 

  .المسؤولية بعد يتقلدواالتخرج من الجامعة ممن لم 

أفـراد بنسـبة    10ة و هم رؤساء المصالح احتـوت العينـة علـى    ارات المتوسطأما الإط 

 ـ  5وائر والمستشارين بلغوا الإطارات السامية و هم من رؤساء الد اأم 35.72% ن أفـراد م

جميع شرائح الإطارات ممثلة فـي العينـة بنسـب غيـر     و بالتالي   %17.86العينة بنسبة 

  .متباعدة

  

  :للفرد هو حسب رأيك التكوين بالنسبة- 4
  4-1رقم الجدول 

  
  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  7.15  04  )أ(عملية للترويح عن النفس و كسر الروتين
  37.50  21  )ب(عملية لرفع المستوى المهني

  16.08  09  )ج(عملية لتحضير المستقبل المهني
  7.15  04  )د(عملية تسبق الترقية
  16.08  09  )هـ(وسيلة لتحسين الإنتاج

  00  00  )و(اب لابد منهعق
  16.08  09  )ز(عملية استثمار تقوم بها المؤسسة

  100  56  المجموع
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ماھیة التكوین بالنسبة لأف راد العین ة  

أ ب ج د ھ ـ و ز
  

  
كانت الإجابات متفاوتة بين  للإطاربالنسبة  هعن وعي الإطارات بمعنى التكوين و الهدف من

  ).عقاب لا بد منه(كل الاختيارات، إلا اختيار واحد رفض وهو 
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اعتبر من خلالها الإطارات أن التكـوين عمليـة لرفـع      %37.50وكانت أكبر نسبة بـ  

من خلالها الإطارات أن التكوين  عبرجاءت بالتساوي   %16.08أما نسبة  ،المستوى المهني

المهني و وسيلة لتحسين الإنتاج وعملية اسـتثمار تقـوم بهـا     المستقبل حضيرتلهو عملية 

  .المؤسسة بالنسبة

يدل على وعي الإطارات بماهية التكوين و الهدف منه بالنسبة للفرد و هذا ما يدل عن  و هذا 

  .فقط آني الذي هو هدف) د(وحتى السبب ) أ(عزف الإطارات عن اختيارهم للسبب 

  :حسب رأيك التكوين بالنسبة للمؤسسة هو- 5
  5-1رقم الجدول 

  
  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  2.86  01  )أ( يفعبء وزيادة في التكال

  20  07  )ب(وسيلة للتسيير

  31.43  11  )ج(وسيلة للمكافئة

  25.72  09  )د(وسيلة لحل مشاكل الإنتاج

  5.72  02  )هـ(وسيلة للمحافظة على ولاء الموارد البشرية

  14.29  05  )و(وسيلة ترغيب و انصياع للأوامر

  100  35  المجموع

0

2

4

6

8

10

12

التكوین بالنسبة للمؤسسة، حسب رأي أفراد العینة

ا
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وسـيلة للمكافئـة بنسـبة    (أراء أفراد العينة اعتبروا التكوين بالنسبة للمؤسسـة   من خلال  

التكوين بالنسبة للمؤسسة وسيلة لحل  عتبرواهذا تعتبر عن الواقع المعاش كما او ) 31.43%

وفي المرتبة الرابعـة اعتبـر     %20وسيلة للتسيير بـ،و   %25.72مشاكل الإنتاج بنسبة 

  .أن التكوين وسيلة ترغيب و انصياع للأوامر من أفراد العينة 14.29%
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 المتبقين،ين حادث بالمؤسسة أما الاختيارما هو  بر عنل النسب السابقة متقاربة و هي تعك  

)   %2.86(عبء و زيادة في التكـاليف و)  %5.72(فظة على الموارد البشريةوسيلة للمحا

       .خر الخياراتأتت في آ

  
  لتكوين بالمؤسسة ؟كيف يمكن الاستفادة من ا- 6

  6-1رقم الجدول 
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  22.86  08  )أ(مخطط تكوين للمؤسسة

 22.86  08  )ب(المسئول المباشر

 22.86  08  )ج(بناءا على طلب للمعني

 22.86  08  )د(علاقات شخصية

  8.58  03  )هـ(لا ادري

  100  35  المجموع
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طرق الاستفادة من التكوین بالمؤسسة

أ 8
ب 8
ج 8
د 8
ھـ 3

  
  
 ـ ع اختيـارات   8ن كيفية الاستفادة من التكوين أتت الاختيارات الأربعة الأولى متسـاوية بـ

  .المتبعةلطريقة فقد عبروا عن جهلهم ل أفراد من العينة ثلاثة أما  22.86%
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  تكوين بالمؤسسة ؟  الهل استفدت من - 7
  7-1رقم الجدول 

  
  %النسبة   التكرارات  الاجابات

  92.86  26  نعم
  7.15  02  لا

  100  28  المجموع
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استفادة أفراد العینة من التكوین    

نعم 26

لا 2
  

  
  كم مرة استفدت من التكوين ؟ بنعم،إذا كانت الإجابة - 8

  8-1رقم الجدول 
  

  %النسبة   التكرارات  عدد المرات
  38.47  10  مرة واحدة
  19.23  05  مرتين

  19.23  05  ثلاثة مرات
  11.54  03  أربعة مرات
  11.54  03  خمسة مرات

  100  26  وعالمجم
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عدد مرات الاستفادة من التكوین

1 10
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3 5
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  لك التكوين ؟ هل كنت بحاجة إلى ذ- 9

  9-1رقم الجدول 
  

  %النسبة   التكرارات  الإجابات
  88.46  23  نعم
  11.53  03  لا

  100  26  المجموع
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حاجة ممن استفادوا من التكوین الیھ     

نعم 23

لا 3

  
  

مـن   اواسـتفاد  معظمهـم من خلال إجابات الأفراد عن السؤال السابع والثامن وجدنا أن   

  :التكوين

أفـراد   5عشرة أفراد منهم استفادوا من التكوين مرة واحـدة، و  (  %92.86فرد بنسبة  26

أما الستة المتبقون فقد استفادوا   %19.23آخرون من ثلاثة مرات بنسبة  5استفادوا مرتين و 
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كما أعـرب  )   %11.54ثلاثة منهم أربعة مرات و ثلاثة الآخرون من خمسة مرات بنسبة 

  فرد ممن استفادوا من التكوين أنهم كانوا بحاجة إليه عكس الثلاثة المتبقون 23

  
  هل تمت استشارتك عن رغبتك أو ما يناسبك من تكوين ؟ -10

  10-1رقم الجدول 
   

  %النسبة   التكرارات  الإجابات
  34.62  09  نعم
  65.39  17  لا

  100  26  المجموع
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الاستشارة عن الرغبة في التكوین    

نعم 9

لا 17

  
   

من خلال الإجابات عن السؤال العاشر نلاحظ أن قرار التكوين يتخذ دون استشارة المعنـي  

  . %65.39بنسبة 

  هل استفدت من ترقية بعد التكوين ؟  -11
  11-1الجدول رقم 

  
  %النسبة   التكرارات  الإجابات

  30.77  08  نعم
  69.23  18  لا

  100  26  المجموع
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استفادة أفراد العینة من التك وین 

نعم 8

لا 18
  

  
يتبين أن التكوين لا يعني بالضرورة ترقية  11من خلال استجابات أفراد العينة عن السؤال   

  .%69.23بنسبة 

  
  هل تخبركم دائرة الموارد البشرية عن فرص التكوين المتاحة ؟ -12

  12-1الجدول رقم 
  

  %النسبة   التكرارات  الاجابات
  10.72  03  نعم
  89.29  25  لا

  100  28  المجموع
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الاعلام عن فرص التكوین المتاحة

نعم 3

لا 25
  

  
أن التواصل بين دائرة الموارد البشـرية و الإطـارات    12يتبين من الإجابات عن السؤال   

  .عن ذلك من أفرد العينة الذين عبروا  %89.29تكاد تكون منعدمة بنسبة 
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  :حسب رأيك تتخذ دائرة الموارد البشرية قرار التكوين استجابة  -13
  13-1الجدول رقم 

  
  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  18.19  06  )أ(لسد حاجيات المؤسسة من الكفاءات

  18.19  06  )ب(استجابة لطلب الفرد للتكوين

  21.22  07  )ج(تطبيقا لبرنامج تكوين معد من قبل

  42.43  14  )د(استجابة لطلب المسئول المباشر

  100  33  المجموع
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اتخاذ قرار التكوین بالمؤسسة

أ 6
ب 6
ج 7
د 14

  
  
  
أن دائرة الموارد البشرية لـيس لهـا    13أعرب أفراد العينة من خلال استجابتهم للسؤال   

معينة لاتخاذ قرار التكوين فكل الاختبارات ممكنة و بنسبة متقاربة إلا الاختيـار   إستراتيجية

المباشر في الـدفع   المسئولو هو دلالة عن قوة   %42.43أتى بنسبة معتبرة ب ) د(خير الأ

   .القرار للاتخاذ

  حسب رأيك، هل هناك عدالة في الاستفادة من التكوين بالمؤسسة ؟ -14
  14-1الجدول رقم 
  %النسبة   التكرارات  الإجابات

  17.86  05  نعم
  82.15  23  لا

  100  28  المجموع
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0
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العدالة في الاستفادة من التكوین    

نعم 5

لا 23
  

  :إذا كانت الإجابة بـلا   -15
  درة المؤسسة ؟ هل يدفعك دلك على التفكير في مغا    

  15-1الجدول رقم 
  %النسبة   التكرارات  الإجابات

  47.83  11  نعم
  52.18  12  لا

  100  23  المجموع

10,5

11

11,5

12

الرغبة في ترك المؤسسة بسبب نظام التكوین

نعم  11
لا 12

  
 عـن من خلال إجابتهم  %69.23رغم أن معظم أفراد العينة استفادوا من التكوين بنسبة    

مـن خـلال     %82.15الة في الترقية بنسبة إلا أنهم أعربوا أن هناك عدم عد) 12(السؤال 

) 13(ارات أو تقاربها عن السـؤال  و هذا ما يفسر  تساوي الاختي) 14(أجوبتهم عن السؤال 

  .كيفية اتخاذ قرار التكوين

أما عن التفكير في مغادرة المؤسسة بسبب عدالة الاستفادة من التكـوين فالإجابـات أتـت      

  ).%52.18(عارض و م)  %47.83(متقاربة بين موافق 
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  :حسب رأيكم، الترقية-16

  16-1الجدول رقم 

  
  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  11.43  04  )أ(حق يكفله القانون للعامل

  11.43  04  )ب(واجب على المؤسسة

  48.58  17  )ج(نظام تسيير للمؤسسة

  28.58  10  )د(حاجة معنوية ومادية للفرد

  100  35  المجموع
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ماھیة الترقیة بالنسبة لأفراد العینة

أ 4
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ج 17
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أنها نظام تسـيير   ) %49.58 ( معظمهم أعربقد عن و عي الإطارات بأهمية الترقية ف   

  .أنها حاجة مادية ومعنوية للفرد ) %28.58 (للمؤسسة و بالنسبة أقل

وهي نسبة  لكليهما  %11.43أما عن حق يكفله القانون وواجب على المؤسسة أتت بنسبة   

  .ضعيفة

  ي الترقية بالنسبة إليك،هل هي ؟ماذا تعن -17
  17-1الجدول رقم 

  
  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  35.56  16  )أ(زيادة في الأجر

  35.56  16  )ب(زيادة في المسؤوليات

  28.89  13  )ج(زيادة في الواجبات

  100  45  المجموع



 226

0
2
4
6
8

10
12
14
16

ما تأتي بھ الترقیة للفرد

أ
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ترقية هي زيادة في الأجر المسؤوليات و الواجبات فقـد  بالنسبة للإطارات أو أفراد العينة ال  

  ).%28.89،%35.56،%35.56(أتت أجابتهم متقاربة جدا 

  هل يتم الإعلان عن المناصب الشاغرة ؟ -18
  18-1الجدول رقم 

  
  %النسبة   التكرارات  الاجابات

  7.15  02  نعم
  92.86  26  لا

  100  28  المجموع
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الاعلان عن المناصب الش  اغرة

نعم 2

لا 26
  

  
فإن دائرة الموارد البشرية لا تعلن عن المناصب ) 12(كما هو حال التكوين في السؤال رقم  

  .من أفراد العينة  %92.86الشاغرة الشيء الذي ذهب إليه 
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  كيف تتم الترقية بالمؤسسة ؟-19
  19-1الجدول رقم 

  
  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  00  00  )أ(الأقدمية فقط

  00  00  )ب(الكفاءة فقط

  19.05  08  )ج(الأقدمية و الكفاءة

  40.48  17  )د(ترشيح من المسئول المباشر

  00  00  )هـ(غرةتحديد شروط الالتحاق بالمناصب الشا

  2.38  01  )و(الإدراج ضمن برنامج للترقية معد مسبقا

  38.10  16  )ز(علاقات خاصة

  100  42  المجموع
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طرق طرق الاستفادة من الترقیة بالمؤسسة

أ ب ج د ھـ و ز
  

  
مثل   %40.48المباشر بنسبة  المسئولعن كيفية الحصول على الترقية ظهرت مجددا قوة   

  ).%42.43(بنسبة) 13(حالة التكوين في السؤال رقم 

أما عن ) %38.10(كما ظهرت من خلال الإجابات دور العلاقات الخاصة بنسبة قوية أيضا  

بنسبة  )برنامج للترقية(واتى اختيار ،%19.05تت نسبتها متوسطة ب أ) الأقدمية و الكفاءة (

  .)،الكفاءة فقطالأقدمية فقط(و انعدمت الاختيارات الأخرى 2.38%
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  لترقية بالمؤسسة ؟ هل استفدت من ا -20
  20-1رقم الجدول 

   
  %النسبة   التكرارات  الاجابات

  71.43  20  نعم
  28.58  08  لا

  100  28  المجموع
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استفادة افراد العینة من الترقیة    

نعم 20

لا 8

  
  
  لك عن طريق ؟كان ذ لبنعم، هفي حالة الإجابة  -21  

  21-1رقم الجدول 
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  31.82  07  )أ(المسئول المباشر

  9.09  02  )ب(معد سلفا) استخلاف( إدراجك في برنامج ترقية 

  59.09  13  )ج(حاجة المؤسسة لكفاءاتك للمنصب الجديد

  100  22  المجموع
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طرق استفادة افراد العینة من الترقیة

أ 7
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  هل تمت ترقيتك ؟-22
  22-1رقم الجدول 

  
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات
  35  07  )أ(بعد التكوين

  65  13  )ب(ن دون تكوينم
  100  20  المجموع
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الترقیة و التكوین

أ 7

ب 13
  

  
  %28.58استفادوا من الترقيـة و    %71.43تبين أن  20السؤال  عن جاباتالإمن خلال   

  .لم يستفيدوا منها

ممن استفادوا من الترقية أن المؤسسة كانت بحاجة إلى كفـاءاتهم، و    %59.09 روقد عب  

  ).21(السؤالعن جابات الإ خلال  منالمباشر  المسئولطريق  عن  31.82%

  ).22(في السؤال  بعد التكوين %35،و   %65و أن الترقية أتت من دون تكوين بنسبة   

  :حسب علمكم دائرة الموارد البشرية تفضل  -   23  
  23-1رقم الجدول 

  
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  21.41  06  )أ(الترقية بدل التوظيف

  78.58  22  )ب(التوظيف بدل الترقية

  100  28  المجموع
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الترقیة و التوظیف

أ 6
ب 22

  
  
ل التوظيف عـن  ين أن دائرة الموارد البشرية تفضتب) 23(ن خلال الإجابات عن السؤال م  

  .%78.58الترقية بنسبة 

  هل ترى عدالة في عمليات الترقية الحاصلة بالمؤسسة ؟  -24
  24-1رقم الجدول 

  
    

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  10.72  03  نعم

  89.29  25  لا

  100  28  المجموع
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العدالة في الترقیة

نعم 3
لا 25
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  لك على التفكير في ترك المؤسسة ؟  حفزك ذإذا كانت الإجابة بلا، هل ي -25
  25رقم الجدول 

  
   

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  44  11  نعم

  56  14  لا

  100  25  المجموع
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الرغبة في ترك المؤسسة بسبب اللاعدالة في الترقیة       

نعم 11

لا 14

  
        

من خلال الإجابات عن   %89.29عدالة تشمل أيضا الترقية بنسبة كما هو حال التكوين فالا  

فقين اللمو  %44المؤسسة لهذا السبب أتت متقاربة ب كما أن التفكير في مغادرة ) 24(الالسؤ

  ).25(وبة عن السؤال رقم بالنسبة للمعارضين في الأج  %56و 

  

  :حسب رأيك،نظام الأجور يعني -26

  26-1رقم الجدول 
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات  

  67.74  21  )أ(توزيع مختلف للأجور حسب الكفاءات

  16.12  05  )ب(توزيع مختلف للأجور حسب الأقدمية

  16.12  05  )ج(نظام تعويض عن الجهد المبذول

  100  31  المجموع
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نظام الاجور بالنسبة لأفراد العینة

أ 21
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 تقدر بـكانت أكبر نسبة  ،جب أن يكون بالنسبة للإطاراتعن كيفية توزيع الأجور أو ما ي  

معيار في توزيع الأجور، أما الأقدمية والجهـد المبـذول   تعطي أهمية للكفاءات ك  67.74%

  . %16.12فالنسبة متساوية بـ 

  

  ؟   هل أنت راض عن الأجر الذي تتقضاه - 27
  27-1رقم الجدول 

    
  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  21.42  06  نعم

  78.57  22  لا

  100  28  المجموع
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رضا أفراد العینة عن الأجر    

نعم 6

لا 22
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  في حالة الإجابة بلا ما هو سبب عدم رضاك عن الأجر -28

  28-1رقم الجدول 
  
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  29.26  12  )أ(أكثر نوعية العمل تتطلب أجر

  9.75  4  )ب(تكوينك يتطلب أجر أكثر

  31.70  13  )ج(مستوى المعيشة يتطلب أجر أكثر

  14.63  06  )د(لان الأجر اقل من المجهود المبذول 

  14.63  06  )هـ(لان غيرك أكثر منك أجرا و اقل عملا

  100  41  المجموع

0

5

10

15

سبب عدم الرضا عن الأجر 

أ ب ج د ھـ
  

من أفراد العينة غير راضـون    %78.57نجد نسبة  27عن السؤال من خلال الإجابات    

إلـى أن   يعود فـي غالبيتهـا  ) 28ؤال الس(عن الأجر الذي يتقاضونه و أسباب عدم رضاهم 

   %29.26و بنسبة متقاربة  ،من الإجابات   %31.70 ـمستوى المعيشة يتطلب أجر أكثر ب

يأتي بعد  ،نوعية العمل تتطلب أجر أكثرمن الإجابات يعود عدم رضاهم  عن الأجر إلى أن 

الأجـر أقـل مـن     ( من الإجابات و هما   %14.63بنسبة متساوية  )ـد،ه(ذلك الاختيارين

أتت  )تكوينك يتطلب أجر أكثر(أما   ،)لأن الغير أكثر أجرا و أقل عملا (و )المجهود المبذول

  ..%9.75بنسبة ضئيلة متمثلة في 
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  الذي تتقاضاه مناسب لمنصب العمل ؟ حسب رأيك هل الأجر  -29
  29-1رقم الجدول 

     
  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  7.14  02  نعم

  92.85  26  لا

  100  28  المجموع

0
5

10
15
20
25
30

تلائم الاجر مع منصب العمل

نعم 2
لا 26

  
  
  

  :إذا كانت الإجابة بلا ،هل يعود دلك إلى -30
  30-1رقم الجدول 

  
  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  30.30  10  )أ(أجور غير عادلنظام 

  42.42  14  )ب(عدم تقييم مناصب العمل

  27.27  09  )ج(عدم اهتمام إدارة الموارد البشرية بدلك

  100  33  المجموع

0

5

10

15

سبب عدم ملائمة الاجر لمنصب العمل    

أ ب ج
  

  
  
  



 235

  :حسب علمك هل عدم ملائمة الأجر لمنصب العمل حالة -31
  31-1رقم الجدول 

  
  

  %سبة الن  التكرارات  الاختيارات
  60.71  17  )أ(عامة على كل مناصب المؤسسة

  3.57  01  )ب(مقتصرة على منصبك فقط

  35.71  10  )ج(لا ادري
  100  28  المجموع

0
5

10
15
20

عمومیة عدم ملائمة الأجر مع مناصب العمل  

أ 17

ب 1

ج 10

  
  

  :حسب رأيك عدم تلاؤم الأجر مع منصب العمل راجع إلى -32
  32-1رقم الجدول 

  
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  17.85  05  )أ(الأجر القاعدي انخفاض

  28.57  08  )ب(خلل في التعويضات و المنح

  53.57  15  )ج(الاثنان معا

  100  28  المجموع

0

5

10

15

الخلل في متغیرات الأجور   

أ 5

ب 8

ج 15
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  ؟يدفعك هدا الاختلال في نظام الأجور على التفكير في ترك المؤسسة له -33
    33-1 رقمالجدول 

  
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  42.85  12  نعم

  57.14  16  لا

  100  28  المجموع

0

5

10

15

20

الرغبة  في ترك المؤسسة بسبب نظام الأجور

نعم 12
لا 16

  
  
  
  

من أفراد العينة أن الأجر  لا يتناسب مع  %92.85أقر ) 29(من خلال الإجابات عن السؤال 

من  %42.42إلى عدم تقييم مناصب العمل بنسبة ) 30السؤال (منصب العمل وتعود الأسباب 

إلى نظام أجور غير عادل و إلى عدم اهتمام دائرة الموارد البشـرية    %30.30الإجابات و 

  و أن عدم ملائمة الأجر لمنصب العمل حالة عامة على كل مناصـب   %27.27بذلك بنسبة 

إلـى  ) 32السـؤال  (ب عدم الملائمة وترجع أسبا ،  %60.71بنسبة ) 31السؤال (المؤسسة 

مـن    %53.57بنسـبة   )ضات أي الاثنـان معـا  خلل في التعويانخفاض الأجر القاعدي و(

الإجابات، أما التفكير في ترك المؤسسة بسبب الاختلال في نظـام الأجـور فقـد تقاربـت     

بنسـبة  ) لا(من أفراد العينـة و المعارضـين     %42.85بنسبة ) نعم( فقالإجابات بين موا

  ).    33السؤال (   57.14%
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  : ية تعنيبالنسبة لكم ،تسيير الحياة المهن -34
  34-1رقم الجدول 

  
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  20.58  07  )أ(فرص الترقية و التكوين المتاحة

  00  00  )ب(الوقوف على الماضي المهني

  29.41  10  )ج(تحضير المستقبل المهني

  32.35  11  )د(الوقوف على الماضي لتسيير المستقبل

  17.64  06  )هـ(مختلف المناصب التي مررت بها

  100  34  المجموع

0

5

10

15

تسییر الحیاة المھنیة بالنسبة لأفراد العینة

أ ب ج د ھـ
  

  
  
  

الوقوف على الماضي لتسـيير   (هو) 34السؤال (بالنسبة لأفراد العينة تسيير الحياة المهنية   

و   %29.41 )المستقبل المهني بنسبة تحضير (من الإجابات وهو  %32.35 )المستقبل بنسبة

 )مختلف المناصب التي مـروا بهـا   (و  %20.58بة بنس )فرض الترقية و التكوين المتاحة(

  .  %17.64بنسبة 
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  فـاقـك المهنية؟لك المباشر للتحدث عن حاجياتك و آهل حدث و أن دعاك مسئو -35
  35-1رقم الجدول 

  
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  7.14  02  نعم

  92.85  26  لا

  100  28  المجموع

0
5

10
15
20
25
30

المقابلة الدوریة مع المسؤول المباشر

نعم 2

لا 26
  

  
  

فـاقـك رد البشرية للتحدث عن حاجياتك و آهل حدث و أن دعاك مسئول الموا -36
  المهنية؟
  36-1رقم الجدول 

  
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  00  00  نعم

  100  28  لا

  100  28  المجموع

0
5

10
15
20
25
30

المقابلة الدوریة مع مسؤول الموارد البشریة

نعم 0

لا 28
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بالمؤسسة التي يمكن أن تتقدم من  هل أنت على علم بالمسارات المهنية الموجودة -37
  خلالها؟
  37-1رقم الجدول 

  
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  3.57  01  نعم

  96.42  27  لا

  100  28  المجموع

0

10

20

30

معرفة المسالك المھنیة من طرف أفرھ  د العین  ة

نعم 1

لا 27

  
  

هل تخبركم دائرة الموارد البشرية عن المسالك المهنية المتاحة لتسطير الحياة  -38
  المهنية؟
  38-1رقم الجدول 

  
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  00  00  نعم

  100  28  لا

  100  28  المجموع

0

5

10

15

20

25

30

نعم 0

لا 28
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المهنية أساسها المقابلة الدورية بين الحياة في الجانب النظري فتسيير  بين الباحث كما

ا ما انعدم تقريبا من وهذ ،الموارد البشرية و المعني مسئولالمباشر والمعني أو  المسئول

  .خلال إجابات أفراد العينة

  ).36(بالنسبة للسؤال   %100و   %92.85كانت الإجابات سلبية بنسبة ) 35(ففي السؤال   

ضوح المسارات المهنية و إعلام الجميع الحياة المهنية تعتمد على وجود وبوكما أن تسيير   

يجهلون المسارات المهنية بنسبة بلغت ومن خلال إجابات أفراد العينة تبين أنهم  ،بها

كل أفراد العينة أقروا بأن دائرة ) 38(أما في السؤال ) 37(السؤال  عن )فرد 27(  96.42%

  .  %100الموارد البشرية لا تخبرهم عن المسالك المهنية المتاحة وذلك بنسبة 

  

  جل التقدم في حياتك المهنية ؟هل الرؤية متاحة لديك من أ -39

  39-1رقم الجدول 
  
   

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  21.42  06  نعم

  78.57  22  لا

  100  28  المجموع

0
5

10
15
20
25

آفاق التقدم المھني لأفراد العین ة 

نعم 6

لا 22
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  في حالة الإجابة بنعم ، هل يدفعك دلك على ترك المؤسسة إذا وجدت البديل ؟ -40
  40-1رقم الجدول 

  
  

  %النسبة   التكرارات  الاختيارات

  90.90  20  نعم

  9.09  02  لا

  100  22  المجموع

0

5

10

15

20

الرغبة في ترك المؤسسة بسبب تسییر الحی  اة 
المھنیة  

نعم 20
لا 2

  
لأفراد  لمستقبل المهنيلتبين أن الرؤية غير متاحة ) 39(السؤال عن جابات الإمن خلال   

  ). 40 السؤال( %90.90أن ذلك يدفعهم لترك المؤسسة بنسبة  و، %78.57بنسبة  العينة

  
  :دائرة الموارد البشرية التكوين قرار يخصك ، تتخذه  -41

  41-1رقم الجدول 
  

  %النسبة   التكرارات  الإجابة

  42.85  12  )أ(بعد استشارتك

  57.14  16  )ب(دون استشارتك

  100  28  المجموع

0
5

10
15
20

قرار التكوین بالمؤسسة واستشارة المعنیین ب  ھ

أ 12

ب 16
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  :الترقية قرار يخصك ، تتخذه دائرة الموارد البشرية -42
  42-1رقم الجدول 

  
  

 %النسبة   راتالتكرا  الإجابة
  35.71  10  )أ(بعد استشارتك

  64.28  18  )ب(دون استشارتك

  100  28  المجموع

0
5

10
15
20

قرار الترقیة بالمؤسسة واستشارة المعنیین ب  ھ

أ 10
ب 18

  
  
  

  :تحديد الأجر قرار، تتخذه دائرة الموارد البشرية  -43
  43-1رقم الجدول 

  
  

  %النسبة   التكرارات  الإجابة

  35.71  10  )أ(بعد تقييم مناصب العمل

  64.28  18  )ب(م مناصب العملدون تقيي

  100  28  المجموع

0

5

10

15

20

قرار تحدید الأجر بالمؤسسة وتقییم مناص  ب العم  ل

أ 10
ب 18
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  :تسيير حياتك المهنية برنامج شخصي ، تخططه لك دائرة الموارد البشرية  -44
  44-1رقم الجدول 

  
  %النسبة   التكرارات  الإجابة

  3.33  01  )ا(بالاتفاق معكم

  23.33  07  )ب(دون استشارتك

  73.33  22  )ج(يير للحياة المهنيةلا يوجد تس

  100  30  المجموع

0
5

10
15
20
25

تسییر الحیاة المھنیة  بالمؤسسة

أ 1
ب 7
ج 22

  
  

دائرة الموارد البشرية من تكوين وترقية وتحديـد الأجـر    تتخذهافيما يخص القرارات التي 

وتسيير الحياة المهنية فقد تبين من خلال إجابات أفراد العينة أن دائرة الموارد البشرية تتخـذ  

، و نفـس  )41السؤال رقـم  (  %57.14لتكوين دون استشارة المعني بالتكوين بنسبة قرار ا

، وتحديـد  )42السؤال رقـم  (  %64.28الشيء بالنسبة للترقية دون استشارة المعني بنسبة 

كما لا يوجد تسيير الحياة المهنية بنسـبة    %64.28الأجر دون أن تقيم مناصب العمل بنسبة 

73.30%.  

  لديك البديل لمغادرة المؤسسة هل تغادرها ؟إذا توفر  -45 
  45-1رقم الجدول 

    
  

  %النسبة   التكرارات  الإجابة

  82.14  23  نعم

  17.85  05  لا

  100  28  المجموع
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0

5

10

15

20

25

الرغبة في ترك المؤسسة ان وجد البریل

نعم 23
لا 5

  
أفصح معظم أفراد العينة عن رغبتهم في تـرك   45السؤال رقم  عن جاباتالإمن خلال    

  . %82.14البديل بنسبة  لديهم المؤسسة إذا توفر

بعد قراءة كل ( كان الجواب بنعم رتب الأسباب التي تدفعك لمغادرة المؤسسة  إذا-46
  حسب أهميتها بالنسبة إليك 10إلى  1من ) الأسباب

  
  46-1رقم الجدول 

  الـــتـــرتــيـــب                   
  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  الأســــبـــاب              

  1  0  0  0  0  4  3  3  6 6  )الأول(أجر غير ملائم لمؤهلاتي التعليمية والمهنية
  4  3  1  2  1  1  5  2  2  2  )الثاني(ظروف عمل فيزيقية غير ملائمة

  0  1  4  4  1  6  2  3  2  0  )الثالث(عدم الاستفادة من التكوين لبناء حياتي المهنية

  1  0  0  1  2  2  5  6  1  5  )الرابع(مستقبل مهني غير واضح المعالم

  3  5  1  4  2  4  1  1  0  2  )الخامس(تفضيل التوظيف على الترقية في المؤسسة

  9  6  0  2  2  1  0  3  0  0  )السادس(انتشار حوادث العمل

  1  1  1  4  10  2  2  0  2  0  )السابع(عدم إشراكي في القرارات التي تتخذ بشأني

  0  0  2  4  1  3  2  1  7  3  )الثامن(علاقات عمل إنسانية سيئة

  0  3  4  3  3  1  2  4  1  2  )التاسع(من الترقية مبهمةطرق الاستفادة 

  2  3  2  1  3  2  1  1  4  4  )العاشر(اجر منخفض لا يلبي حاجياتي
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  :قيمة الترتيب
 أعطـى ا الـبعض  القيمة الحقيقية بين بعضه وإعطائها الترتيبجل التفرقة بين مختلف من أ

الأخيـر  واحدة للترتيـب  ) 1(ة درج إلى الأولدرجات للترتيب 10الباحث قيمة تناقصية من 
  )عدد مرات ترتيب السبب xقيمة الترتيب =( بمعنى القيمة العددية للسبب

  نقاط 10= الترتيب الأول 
  نقاط 9= الترتيب الثاني 
  نقاط 8= الترتيب الثالث 
  نقاط 7= الترتيب الرابع 

  نقاط 6= الترتيب الخامس 
  نقاط 5= الترتيب السادس 
  نقاط 4= الترتيب السابع 
  نقاط 3= الترتيب الثامن 
  نقاط 2= الترتيب التاسع 
  نقاط 1= الترتيب العاشر 

  
المدرجة في الجدول  ىالأخر بالأسبابوهكذا تظهر القيمة القيمة الحقيقية لكل سبب مقارنة 

  :السابق،و نوضح ذلك في المثال الآتي
  

  )أجر غير ملائم لمؤهلاتي التعليمية والمهنية:( الأولالسبب 
  )x 10  =60 6( مرات  6 الأولىء في المرتبة جا

  )x 9  =54 6( مرات  6 جاء في المرتبة الثانية
  )x 8  =24 3( مرات  3 جاء في المرتبة الثالثة
  )x 7  =21 3( مرات  3 جاء في المرتبة الرابعة
  )x 6  =24 4( مرات  4 جاء في المرتبة الخامسة

  )x 1  =1 1( جاء في المرتبة العاشرة مرة واحدة 
  184= 1+24+21+24+54+60= المجموع 
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  ترتيب الأسباب حسب أهميتها
   47-1رقمالجدول 

  

     المج

قیمة     
السبب     

 السـبـب      العددیة

184 1 0 0 0 0 24 21 24 54 60 
أجر غير ملائم لمؤهلاتي 

 )الأول(التعليمية والمهنية

121 4 6 3 8 5 6 35 16 18 20 
عمل فيزيقية غير  ظروف

 )الثاني(ملائمة

127 0 2 12 16 5 36 14 24 18 0 

عدم الاستفادة من التكوين 
لبناء حياتي 

 )الثالث(المهنية

169 1 0 0 4 10 12 35 48 9 50 

مستقبل مهني غير واضح 
  )الرابع(المعالم

 

101 3 10 3 16 10 24 7 8 0 20 

تفضيل التوظيف على 
الترقية في 

 )سالخام(المؤسسة

69 9 12 0 8 10 6 0 24 0 0 
انتشار حوادث 

 )السادس(العمل

116 1 2 3 16 50 12 14 0 18 0 
عدم إشراكي في القرارات 

 )السابع(التي تتخذ بشأني

160 0 0 6 16 5 18 14 8 63 30 
علاقات عمل إنسانية 

 )الثامن(سيئة

126 0 6 12 12 15 6 14 32 9 20 
طرق الاستفادة من الترقية 

 )التاسع(ةمبهم

136 2 6 6 4 15 12 7 8 36 40 
أجر منخفض لا يلبي 

 )العاشر(حاجياتي
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  :نجد ما يلي 47-1رقمالجدول من خلال 
) اجر غير ملائـم لمـؤهلاتي التعليميـة و المهنيـة     ( جاء في المرتبة الأولى السبب الأول/ 1

  :رتب نقطة بعد أن 184ع ،بمجمو

v مدرج الترتيب الأول( نقطة 60في المرتبة الأولى بقيمة ) 06(مرات  ست(  

v مدرج الترتيب الثاني( نقطة 54في المرتبة الثانية بقيمة ) 06(مرات  ست(  

v مدرج الترتيب الثالث( نقطة 24في المرتبة الثالثة بقيمة ) 03(مرات  ثلاث(  

v مدرج الترتيب الرابع( ةنقط 21في المرتبة الرابعة بقيمة ) 03(مرات  ثلاث(  

v مدرج الترتيب الخامس( نقطة 24في المرتبة الخامسة بقيمة ) 04(مرات  أربع(  

v  مدرج الترتيب العاشر( في المرتبة العاشرة بقيمة نقطة واحدة) 01(مرة واحدة(  
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 169 ع، بمجمو)المعالممستقبل مهني غير واضح ( السبب الرابع الثانيةفي المرتبة  جاء/ 2
  :د أن رتبنقطة بع
v مدرج الترتيب الأول( نقطة 50في المرتبة الأولى بقيمة ) 05(مرات  خمس(  

v  الثانيمدرج الترتيب ( نقطة 09في المرتبة الثانية بقيمة ) 01(مرة واحدة(  

v الثالث مدرج الترتيب( نقطة 48في المرتبة الثالثة بقيمة ) 06(مرات  ست (  

v الرابعمدرج الترتيب ( نقطة 35في المرتبة الرابعة بقيمة ) 05(مرات  خمس(  

v الخامسمدرج الترتيب ( نقطة 12في المرتبة الخامسة بقيمة ) 02( مرتين(  

v  السادسمدرج الترتيب ( نقطة 10في المرتبة السادسة بقيمة ) 02(مرتين (  

v  السابعمدرج الترتيب (نقاط  4في المرتبة السابعة بقيمة ) 01(مرة واحدة(  

v  العاشرمدرج الترتيب ( واحدة )01(العاشرة بقيمة نقطة في المرتبة) 01(مرة واحدة(  

نقطة بعد  160 عبمجمو )علاقات عمل إنسانية سيئة ( جاء في المرتبة الثالثة السبب الثامن / 3
  :أن رتب
v مدرج الترتيب الأول( نقطة 30في المرتبة الأولى بقيمة ) 03(مرات  ثلاث(  

v الثانيمدرج الترتيب ( نقطة 63في المرتبة الثانية بقيمة ) 07( مرات سبع (  

v الثالثمدرج الترتيب ( نقاط 8في المرتبة الثالثة بقيمة ) 01( مرة واحدة(  

v الرابعمدرج الترتيب ( نقطة 14في المرتبة الرابعة بقيمة ) 02( مرتين(  

v الخامس مدرج الترتيب( نقطة 18في المرتبة الخامسة بقيمة ) 03( مرات ثلاث(  

v  السادسمدرج الترتيب (نقاط  5بقيمة  السادسة تبةفي المر) 01(مرة واحدة (  

v السابعمدرج الترتيب ( نقطة 16 بقيمة السابعةفي المرتبة ) 04( مرات أربع(  

v  الثامن مدرج الترتيب( نقاط 6في المرتبة الثامنة بقيمة ) 02(مرتين(  
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نقطة  136 عوبمجم)  جياتيأجر منخفض لا يلبي حا( السبب الثامن  الرابعةفي المرتبة  جاء/ 4
  :بعد أن رتب
v مدرج الترتيب الأول( نقطة 40في المرتبة الأولى بقيمة ) 04(مرات  أربع(  

v الثانيمدرج الترتيب ( نقطة 36في المرتبة الثانية بقيمة ) 04(مرات  أربع(  

v  الثالثمدرج الترتيب ( نقاط 8في المرتبة الثالثة بقيمة ) 01(مرة واحدة(  

v  الرابعمدرج الترتيب ( نقاط 7الرابعة بقيمة  في المرتبة) 01(مرة واحدة(  

v  الخامسمدرج الترتيب ( نقطة 12بقيمة الخامسة  في المرتبة )  02(مرتين (  

v السادسمدرج الترتيب ( نقطة 15بقيمة  السادسةفي المرتبة ) 03(مرات  ثلاث(  

v  السابعمدرج الترتيب (نقاط  4بقيمة  السابعةفي المرتبة ) 01(مرة واحدة(  

v الثامنمدرج الترتيب ( اطنق 6بقيمة  الثامنةفي المرتبة  )02(ن مرتي(  

v التاسع مدرج الترتيب( نقاط 6بقيمة  التاسعة المرتبة في) 03(مرات  ثلاث(  

v  العاشرمدرج الترتيب ( )02(في المرتبة العاشرة بقيمة نقطتين ) 02(مرتين(  

)  ن التكوين لبناء حياتي المهنيةعدم الاستفادة م(  لثالسبب الثا الخامسةجاء في المرتبة / 5
  :نقطة بعد أن رتب 127 عبمجمو
v  الثانيمدرج الترتيب ( نقطة 18في المرتبة الثانية بقيمة ) 02(مرتين(  

v الثالثمدرج الترتيب ( ةنقط 24المرتبة الثالثة بقيمة  في) 03(مرات  ثلاث(  

v  رابعال مدرج الترتيب( نقطة 14في المرتبة الرابعة بقيمة ) 02(مرتين(  

v الخامسمدرج الترتيب ( نقطة 36الخامسة بقيمة  في المرتبة)   06(مرات  ست(  

v  السادسمدرج الترتيب ( نقطة 5في المرتبة السادسة بقيمة )  01(مرة واحدة(  

v السابعمدرج الترتيب ( نقطة 16في المرتبة السابعة بقيمة ) 04(مرات  أربع (  

v الثامنمدرج الترتيب ( نقطة 12 في المرتبة الثامنة بقيمة) 04(مرات  أربع(  
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v  التاسعالترتيب  مدرج) (02(تين نقط بقيمة في المرتبة التاسعة )  01(مرة واحدة(  

 126 عبمجمو) طرق الاستفادة من الترقية مبهمة ( جاء في المرتبة السادسة السبب التاسع / 6
  :نقطة بعد أن رتب

v  ج الترتيب الأولمدر( نقطة 20في المرتبة الأولى بقيمة ) 02(مرتين(  

v  الثانيمدرج الترتيب ( نقاط 9في المرتبة الثانية بقيمة )   01(مرة واحدة(  

v  الثالثمدرج الترتيب ( نقطة 32في المرتبة الثالثة بقيمة ) 04(أربع مرات(  

v  الرابعمدرج الترتيب ( نقطة 14في المرتبة الرابعة بقيمة ) 02(مرتين(  

v  الخامسمدرج الترتيب ( نقاط 6مسة بقيمة الخا في المرتبة)   01(مرة واحدة(  

v  السادس مدرج الترتيب( نقطة 15في المرتبة السادسة بقيمة )  03(ثلاث مرات(  

v  السابعمدرج الترتيب ( نقطة 12في المرتبة السابعة بقيمة ) 03(ثلاث مرات(  

v  الثامنمدرج الترتيب ( نقطة 12في المرتبة الثامنة بقيمة ) 04(أربع مرات (  

v  التاسعمدرج الترتيب ( نقاط 6في المرتبة التاسعة بقيمة ) 03(مرات ثلاث(  

نقطة بعد  121 عبمجمو) ظرف فيزيقية غير ملائمة ( جاء في المرتبة السابعة السبب الثاني / 7
  :أن رتب
v  مدرج الترتيب الأول( نقطة 20في المرتبة الأولى بقيمة ) 02(مرتين(  

v  الثانيمدرج الترتيب ( نقاط 18ة في المرتبة الثانية بقيم) 02(مرتين(  

v  الثالثمدرج الترتيب ( نقطة 16في المرتبة الثالثة بقيمة ) 02(مرتين(  

v  الرابع مدرج الترتيب( نقطة 35المرتبة الرابعة بقيمة  في) 05(خمس مرات(  

v  الخامسمدرج الترتيب ( نقاط 6الخامسة بقيمة  في المرتبة)   01(مرة واحدة(  

v  السادسمدرج الترتيب ( نقطة 5ي المرتبة السادسة بقيمة ف)   01(مرة واحدة(  

v  السابع مدرج الترتيب( نقطة 8في المرتبة السابعة بقيمة  )02(مرتين(  
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v  الثامنمدرج الترتيب ( نقطة 3في المرتبة الثامنة بقيمة  )   01(مرة واحدة(  

v  عالتاسمدرج الترتيب ( نقاط 6في المرتبة التاسعة بقيمة ) 03(ثلاث مرات(  

v العاشرمدرج الترتيب ( نقاط 4في المرتبة العاشرة بقيمة ) 04(مرات  أربع(  

) عدم إشراكي في القرارات التي تتخذ بشأني ( جاء في المرتبة الثامنة السبب السابع / 8
  :نقطة بعد أن رتب 116 عبمجمو
v  الثانيمدرج الترتيب ( نقطة 18في المرتبة الثانية بقيمة ) 02(مرتين(  

v  الرابعمدرج الترتيب ( نقطة 14المرتبة الرابعة بقيمة  في) 02(مرتين(  

v  الخامسمدرج الترتيب ( نقطة 12الخامسة بقيمة  في المرتبة) 02(مرتين(  

v السادس مدرج الترتيب( نقطة 50في المرتبة السادسة بقيمة ) 10( عشرة مرات(  

v  السابعمدرج الترتيب ( نقطة 16في المرتبة السابعة بقيمة  )04(أربع مرات(  

v  الثامنمدرج الترتيب ( نقاط 3في المرتبة الثامنة بقيمة ) 01(مرة واحدة(  

v  التاسعمدرج الترتيب ( )02(تين نقط في المرتبة التاسعة بقيمة) 01(مرة واحدة(  

v  العاشرمدرج الترتيب ( )01(ة واحدة نقط في المرتبة العاشرة بقيمة )01(مرة واحدة(  

 عبمجمو) تفضيل التوظيف على الترقية بالمؤسسة ( لسبب الخامس جاء في المرتبة التاسعة ا/ 9
  :نقطة بعد أن رتب 101
v  مدرج الترتيب الأول( نقطة 20في المرتبة الأولى بقيمة ) 02(مرتين(  

v  الثالثمدرج الترتيب ( نقطة 8في المرتبة الثالثة بقيمة )   01(مرة واحدة(  

v  الرابع مدرج الترتيب( نقطة 7في المرتبة الرابعة بقيمة )   01(مرة واحدة(  

v  الخامسمدرج الترتيب ( نقاط 24الخامسة بقيمة في المرتبة)   04(أربع مرات(  

v  السادسمدرج الترتيب ( نقطة 10في المرتبة السادسة بقيمة ) 02(مرتين(  

v  السابعمدرج الترتيب ( نقطة 16في المرتبة السابعة بقيمة )  04(أربع مرات(  
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v  الثامنمدرج الترتيب ( نقطة 3لمرتبة الثامنة بقيمة في ا) 01(مرة واحدة(  

v  التاسعمدرج الترتيب ( نقاط 10في المرتبة التاسعة بقيمة ) 03(خمس مرات(  

v  العاشرمدرج الترتيب ( نقاط 3في المرتبة العاشرة بقيمة ) 03(ثلاث مرات(  

  نقطة بعد 69 عبمجمو) انتشار حوادث العمل ( جاء في المرتبة العاشرة السبب السادس / 10
  :أن رتب 

v  الثالثمدرج الترتيب ( نقطة 24في المرتبة الثالثة بقيمة) 03(ثلاث مرات(  

v  الخامس مدرج الترتيب( واحدة في المرتبة الخامسة بقيمة نقطة) 01(مرة واحدة(  

v  السادسمدرج الترتيب ( نقاط 10في المرتبة السادسة بقيمة  )02(مرتين(  

v  السابعمدرج الترتيب ( نقاط 8ابعة بقيمة في المرتبة الس) 02(مرتين(  

v  التاسعمدرج الترتيب ( نقطة 12في المرتبة التاسعة بقيمة ) 06(ست مرات(  

v  العاشرمدرج الترتيب ( نقاط 9في المرتبة العاشرة بقيمة ) 09(تسع مرات( 
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  :كـحـمـج الـائـتـن/ 2

  :البيانات الشخصية

                                                            :السن

  ) أ2(الجدول                                                                      

0

0,5

1

1,5

2

سنة  43
سنة  45
سنة  47
سنة  48
سنة  53

  
  

  

  سنة 39.33=  6÷  236) = مج ك÷ مج س=( المتوسط الحسابي 

               :الأقدمية في العمل

0
0,2
0,4
0,6
0,8

1
1,2
1,4
1,6
1,8

2

18سنة اقدمیة 
19سنة اقدمیة 
20سنة اقدمیة 
21سنةاقدمیة 
25سنة اقدمیة 

  
                                                                                  ) ب2(الجدول                                                                     

  سنة 17.16=  6÷  103) = مج ك÷ مج س=( المتوسط الحسابي 

  

  

  )ك(التكرار  )س(السن

43  01  

45  01  

47  02  

48  01  

53  01  

  06=مج ك   236=مج س

  )ك(التكرار  )س(الأقدمية

18  01  

19  01  

20  02  

21  01  

25  01  

  06  =مج ك  103=مج س
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  :القرار اتخاذمدة الخبرة في 

0
0,2
0,4
0,6
0,8

1
1,2
1,4
1,6
1,8

2

5سنوات
13سنة
15سنة
16سنة
20سنة

  
  

                                                                                  ) ج2(الجدول                                                                      

  سنة 11.5=  6÷  69) = مج ك÷ مج س=( المتوسط الحسابي 

  :الأسـئـلـة

  ؟ لأهدافلقائمة مكتوبة  بإعدادك أن تتخذ قرارا هاما ،هل تقوم عندما يكون علي-1
  1-2رقم الجدول 
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 اتخاذفي  الخبرة

  القرار

  التكرار

05  01  

13  01  

15  02  

16  01  

20  01  

  06  =مج ك  103=مج س

 %النسبة   التكرار  الإجابات

  %00  00  دائما-أ

  %00  00  عادة- ب

  %16.66  01  أحيانا-ج

  %16.66  01  نادرا- د

  %66.66  04  أبدا-هـ

  %100  06  المجموع
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اتخاذ القرار يظهر أن متخذي القرارات لا يحددون الأهداف إلا أحيانا بنسبة لأهداف  بالنسبة

لا يحددون أبدا أهـداف اتخـاذ    %66.66بنفس النسبة أما أكبر نسبة أي ،و نادرا 16.66%

  .القرار

       القرار من كل فرد يحتمل أن يتأثر  لاتخاذ إلى أي حد تتحصل على المعلومات الهامة -2
  بالقرار؟    

  2-2رقم لجدول ا

  
  

0
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6
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أنهم  %100أجمعوا بنسبة  ل، بقبل اتخاذ القرار لا تهتم الإطارات المسيرة بجمع المعلومات
  .فقط أحيانا مع من يمسهم القرار يتحدثون

  
  
  
  
  

 %النسبة   التكرار  الإجابات

  %00  00  عادة أعتمد على معرفتي الخاصة-أ
  %100  06  أحيانا أتحدث مع من يمسهم القرار- ب
  %00  00  أحاول أن تكون هناك همزة وصل مع كل أولائك الدين يمتلكون المعلومات-ج
  %00  00  أتحدث مع الأفراد الأساسيين فقط- د

  %00  00  كل الأشخاص المعنيين بالقرارأقوم بنقاش مع -هـ

  %100  06  المجموع
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  )les alternatives(ا،كم عدد البدائل تذكر أحد القرارات التي اتخذتها مؤخر -3

  التي اتخذتها بعين الاعتبار بشكل فعلي و تفصيلي قبل أن تتخذ القرار النهائي ؟     

  3-2رقم الجدول 
  

 %النسبة   التكرار  الإجابات

  %83.33  05  بديل واحد-أ
  %16.66  01  لبدائ 3إلى  2من - ب
 %00  00  بدائل 5إلى  4من -ج
  %00  00  ئلبدا 10إلى  6من - د

  %00  00  بدائل 10أكثر من -هـ
  %100  06  المجموع
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من متخذي القرار على بديل واحد،أما البقية أي  %83.83فيما يتعلق بتحديد البدائل يعتمد 

  .تتخذ بديلين أو ثلاث بدائل 16.16%
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 يا و عيوب كل بديل ؟عند فحصك للبدائل المختلفة،هل قمت بتقييم مزا -4

  4-2رقم الجدول 
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عن  إلاالمسيرة لا تقيم البدائل المختارة  الإطاراتحسب بيانات الجدول السابق يتبين أن 

بنسبة  مراجعة عقلية شاملة  وعن طريق   %66.66طريق تصور عقلي فقط بنسبة 

16.66% 

  

  

  

  

  

  

 %النسبة   التكرار  الإجابات

  %00  00  عن طريق قوائم تفصيلية مكتوبة عن كل بديل-أ
  %00  00  عن طريق قوائم مكتوبة غير مفصلة- ب
  %16.66  01  عن طريق قوائم عقلية واعية-ج
  %16.66  01  عن طريق مراجعة عقلية شاملة- د

  66.66%  04  طعن طريق تصور عقلي فق-هـ
  %100  06  المجموع
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  رات الهامة،هل تقوم بغربلة البدائل و تقليل عددها و بعد دلك تبحث عن      عند اتخاذك للقرا -5

  معلومات أكثر عن البدائل المتبقية ؟    

  5-2رقم الجدول 
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 %83.83نادرا ما تقوم الإطارات المسيرة بغربلة البدائل وتقليل عددها وهذا ما قال به 

  )03أنظر جدول السؤال رقم ( لأنهم أصلا لا يختاروا عدة بدائل 

  

  

  

  

 %النسبة   التكرار  الإجابات

  %00  00  دائما-أ

  %00  00  عادة- ب

  %16.66  01  أحيانا-ج

  %83.33  05  نادرا- د

  %00  00  أبدا-هـ

  %100  06  المجموع
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  مات التي تثبت     عندما يتعين عليك أن تتخذ القرارات الرئيسية هل تقوم بالبحث عن المعلو -6

  عدم ملائمة بديل معين لا تفضله أنت فعلا ؟    

  6-2رقم الجدول 
  
  

 %النسبة   التكرار  الإجابات

  %66.66  04  ليس إلى هذا الحد-أ
  %16.66  01  يمكن أن أفكر في دلك- ب
  %16.66  01  يمكن أن أبحث بسرعة عن مثل هده المعلومات-ج
  %00  00  لمعلوماتيمكن أن أبحث بدقة عن مثل هده ا- د

  %00  00  أترك كل ما في يدي للبحث عن هده المعلومات-هـ

 %100  06  المجموع
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ما أقر به  احين يرفض البديل لا يبحث متخذي القرار عن المعلومات التي تثبت ذلك، وهذ

  .من الإطارات المسيرة 66.66%

يبحثون عن مثل هذه المعلومات  أن إما،و )%16.16( ذلك إما أن يفكروا فيالبقية  أما

  .)%16.16(بسرعة 
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  إلى أي درجة تقوم بإعادة فحص جميع المعلومات المتعلقة بقرار مؤقت قبل أن تقوم    -7

  بتنفيذه ؟    

  7-2رقم الجدول 
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من الإطارات المسيرة بمراجعة سريعة للمعلومات  %66.66قبل تنفيذ القرارات يقوم 

 %16.16منهم يقومون بذلك أحيانا و بسرعة،أما البقية أي  %16.16 ا، بينمالمتعلقة بالقرار

  .لا يقومون بذلك بتاتا

  

  

  

  

 %النسبة   التكرار  الإجابات

  %00  00  بعناية شديدة و بالتفصيل-أ
  %00  00  مراجعة دقيقة- ب
  %66.66  04  مراجعة سريعة-ج
  %16.66  01  أحيانا و بسرعة- د
  %16.66  01  لا أقوم بإعادة بفحص كافة المعلومات-ه

  %100  06  المجموع
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 هل تضع خطة مفصلة لتنفيذ القرارات المهمة؟ -8

  8-2رقم الجدول 
  

  

 %النسبة   التكرار  الإجابات

  %33.33  02  لا أضع خطة مفصلة-أ
  %66.66  04  أفكر من خلال خطة غير مكتوبة- ب
  %00  00  ضع إطارا عاما للخطةقد أ-ج
  %00  00  غالبا ما أضع خطة مكتوبة- د

  %00  00  دائما أضع خطة مكتوبة-هـ

  %100  06  المجموع
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يفكرون من  لكل الإطارات المسيرة لا يضعون خططا مكتوبة للقرارات المزمع اتخاذها، ب

  . %66.66خلال خطة غير مكتوبة بنسبة 

  

  

  

  

  

  

  



 262

 التي تضعها ؟)  ئخطط الطوار( ما هي أنواع الخطط البديلة  -9

  9-2رقم الجدول 
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يضعون خططا للطوارئ، بل يعتمدون على التصورات  متخذي القرار بهذه المؤسسة لا

  . %66.66بة العقلية للتعامل مع مثل هذه المشكلات و ذلك بنس

  

  

  

  

  

  

 %النسبة   التكرار  الإجابات

  %00  00  خطط كاملة-أ
  %00  00  أحدد أكبر عدد ممكن من المشكلات و الحلول- ب
  %00  00  أعد مثل هده الخطط للمشكلات الحاسمة و الخطيرة-ج
  %66.66  04  كيفية التعامل مع مثل هده المشكلاتقد أضع تصورات عامة ل- د

  %33.33  02  لا أقوم عادة بوضع خطط بديلة-هـ
  %100  06  المجموع
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 تخطط لتقييم نتائج القرارات الهامة ؟ كيف-10

  10-2رقم الجدول 
  

  

 %النسبة   التكرار  الإجابات

  %00  00  أضع دائما خطة رسمية و مكتوبة-أ
  %00  00  أحدد المعايير الرئيسية لتقييم النتائج-ب
  %33.33  02  أفكر انطلاقا من النتائج المرغوب تحقيقها-ج
  %16.66  01  زمنيا لتحقيق بعض النتائج أحدد خطا-د

  %50  03  لا أقيم النتائج بشكل رسمي-هـ

  %100  06  المجموع
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ينطلقون من النتائج  %33.33من متخذي القرارات لا يقيمون النتائج بشكل رسمي،و  50%

  .المرغوب تحقيقها
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  :شة وتحليل النتائج في ضوء الفرضياتناقم

لقد بين الباحث في الجانب النظري أهمية اتخاذ القرارات في تسيير الموارد البشـرية ،و أن  

لقرارات تصنع من قبـل   االأجر و التكوين و الترقية و تسيير الحياة المهنية ،ما هي إلا تنفيذ

و نظـام   خلال نظام تكـوين معـين  تحددها اختيارات إستراتيجية للمنظمة و تعبر عنها من 

  . أجور،و نظام ترقية إضافة إلى اعتماد نظام لتسيير الحياة المهنية من عدمه

لمقابل غير راض عـدم  افقد يكون فرد من المنظمة راض عن كمية الأجر التي يتقاضاه،و ب

تناسب الأجر مع منصب عمله،و قد يستفيد من عدة فرص للتكوين لكنها لا جدوى منها فـي  

   .و اتجاهاته المهنية تصب في رغباته بناء مستقبله المهني الذي يتصوره لأنها لا

و قد ذهبت الدراسات السابقة لعدم الاستقرار المهني إلى الأسـباب الظـاهرة مثـل الأجـر     

  الخ...المنخفض،حوادث العمل،الترقية،ظروف العمل الفيزيقية

  :ىلظاهرة، بمعنب إلى ما قبل الأسباب ايذه أنالباحث  أرادبينما 

  ؟كيف يتخذ قرار تحديد نظام الأجور وهل له علاقة باستقرار الإطارات في العمل  -

  ؟ كيف يتخذ قرار التكوين وهل له علاقة باستقرار الإطارات في العمل -

  ؟ كيف يتخذ قرار الترقية وهل له علاقة باستقرار الإطارات في العمل -

  ؟ لاقة باستقرار الإطارات في العملهل لوجود تسيير للحياة المهنية ع -

و الذي يساعد على اتحاد قرارات وبمعنى اعم هل للتسيير العقلاني و العلمي للموارد البشرية 

في العمل ،وهل اتخاذ القرارات الارتجالية فـي تسـيير    سليمة يؤدي إلى استقرار الإطارات

  الموارد البشرية يولد الرغبة في ترك الإطارات للمنظمة ؟

  .ذا ما سيناقشه الباحث من خلال النتائج المستخلصة من أدوات البحث و المعروضة سابقاه

  :الفرضيات الجزئية

  :الفرضية الجزئية الأولى

بين سوء برمجة التكوين و تولد الرغبة عنـد الإطـارات فـي تـرك      ةتوجد علاق 

  .    المنظمة

رفع المستوى المهني و أنه عملية أظهرت إجابات أفراد العينة أنهم يعتبرون التكوين عملية ل

أحدهم  إرسالاستثمار وتحسين الإنتاج ،وليس مجرد عملية  ةتحضير للمستقبل المهني، ووسيل
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بالمؤسسة وسـيلة   أي التكوين ليتلقى تكوينا دون هدف مسطر مثل ما عبر عنه بعضهم بأنه

  .) 5-1 الجدول رقم %31.43(مكافئة 

 ـ أما عن حالة نظام التكوين بالمؤس يير علميـة و  اسة فتسييره غير عقلاني لا تتحكم فيـه مع

الدليل على ذلك إجابات أفراد العينة الذين أكدوا أن كل الوسـائل متاحـة للحصـول علـى     

،علاقـات   %22.86المباشر بنسـبة   المسئول، %22.86تكوين،من مخطط التكوين بنسبة 

أنظر الجدول رقـم   (. %22.86وعن طريق طلب المعني بنسبة ، %22.86شخصية بنسبة 

1-6 (  

بمعنى أنه لا يوجد نظام تكوين يخضع لأهداف و طرق و ينتظر تحصيل نتـائج،فلا دائـرة   

،وحتى من )12-1جدول رقم  %89.29( الموارد البشرية تعلن عن فرص التكوين المتاحة 

-1الجدول رقـم   %65.39(تحصلوا على تكوين لم يستشاروا عن رغبتهم في ذلك التكوين 

10(  

 ـخلافا لاستعمال مخطط الت) % 42.43(قرار التكوين يتخذ استجابة للمسئول المباشر و وين ك

  ).13-1الجدول رقم .(يبقى حبرا على ورق أنالذي يكاد ) 21.22%(

فقد حكموا علـى  ) 7-1الجدول رقم  %92.86(رغم استفادة معظم أفراد العينة من التكوين 

ومن هذه النسبة عبـر  ) 14-1الجدول رقم  %82.15(وبنسبة كبيرة  ةبلا عدالنظام التكوين 

  .عن رغبتهم في ترك المؤسسة بسبب نظام التكوين) 15-1جدول رقم  47.83%(

بين سوء برمجـة   ةتوجد علاق(  ومن هنا نستطيع أن نقول أن الفرضية الجزئية الأولى

   قد تحققت و بنسبة) غبة عند الإطارات في ترك المنظمةالتكوين و تولد الر

  .و أن لنظام التكوين علاقة باستقرار الإطارات في العمل %47.83 تبرةمع

  :الثانية الفرضية الجزئية

بين سوء برمجة الترقيات و تولد الرغبة عنـد الإطـارات فـي تـرك      ةتوجد علاق 

  المنظمة

الجدول رقم  % 48.58(تسيير للمؤسسة  مالترقية، نظاأن نظام أظهرت إجابات أفراد العينة 

  ). 16-1الجدول رقم  % 28.58(أنه حاجة مادية و معنوية للإطار  ،و) 1-16
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زيادة في الواجبـات   ،)17-1الجدول رقم  %35.56(كما أن الترقية زيادة في المسؤوليات 

-1الجدول رقـم   %28.89(قبل أن تكون زيادة في الأجر ) 17-1الجدول رقم  35.56%(

17(  

  . حسب رأي أفراد العينة

الترقية بالمؤسسة فهو سيء،إذ أن دائرة الموارد البشـرية لا تعلـن عـن    أما عن حالة نظام 

،و أن الترقية تتم عن طريـق المسـئول   )18-1الجدول رقم  %92.86(المناصب الشاغرة 

الجـدول   %38.10(وعن طريق العلاقات الخاصة ) 19-1الجدول رقم  %40.48(المباشر 

  ).19-1الجدول رقم  %2.38(نى له ،أما الإدراج ضمن برنامج ترقية فلا مع)19-1رقم 

،و كان طـريقهم  )20-1الجدول رقم  %71.43(استفاد أفراد العينة من الترقية في معظمهم 

و أن معظم من  ،)21-1الجدول رقم  من الإجابات ، % 31.82(إلى ذلك المسئول المباشر 

  استفاد

  ).22-1الجدول رقم  %65(من الترقية لم يستفد من تكوين قبلي لذلك 

،إلا أنهم يعتبرون نظام )20-1الجدول رقم  %71.43(العينة من الترقية  أفرادرغم  استفادة 

رقـم   الجدول % 44(و أن نسبة ) 24-1رقم  الجدول % 89.29(الترقية غير عادل بنسبة 

  .للتفكير في ترك المنظمة اكافي امنهم يرون أن هذا سبب) 1-25

بين سوء برمجة الترقيات و تولـد   ةتوجد علاق( وبهذا تحققت الفرضية الجزئية الثانية

و أن نظام الترقية على  %44و بنسبة معتبرة  )الرغبة عند الإطارات في ترك المنظمة

  .علاقة باستقرار الإطارات في العمل

  :الفرضية الجزئية الثالثة

  .الرغبة عند الإطارات في ترك المنظمة دالأجور وتول تحديدبين سوء  ةتوجد علاق 

أن الأجور يجـب أن   )26-1رقم  الجدول(   %67.74ل إجابات أفراد العينة يرى من خلا

رقـم   الجدول(غير راضين عن الأجر الذي يتقاضونه    %78.57و الكفاءات، تحدد حسب 

 % 31.70بنسـبة  " أكثر امستوى المعيشة يتطلب أجر"رجعوا السبب أساسا إلى أ و، )1-27

 انوعيـة العمـل تتطلـب أجـر    "مـن الاختيـارات      %29.26وبنسبة   ،من الاختيارات

 )29-1رقم  الجدول  % 92.85(،كما أعرب معظم أفراد العينة )28-1رقم  الجدول(".أكثر

على أن الأجر لا يتناسب مع منصب العمل وذلك بسبب عدم تقييم مناصـب العمـل بنسـبة    
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 % 27.27بة ، وبنس % 30.30من الاختيارات،وعدم عدالة نظام الأجور بنسبة  % 42.42

للتفكير في  اكافي اأن هذا سبب و ،)30-1رقم  الجدول(.الموارد البشرية بذلك إدارةعدم اهتمام 

  ).33-1رقم  الجدول( % 42.85بنسبة   .ترك المؤسسة

بين سـوء تحديـد الأجـور     ةتوجد علاق(من هنا يمكننا القول أن الفرضية الجزئية الثالثة 

وأن نظـام   % 42.85تحققـت و بنسـبة   ) رك المنظمةالرغبة عند الإطارات في ت دوتول

  .الأجور على علاقة باستقرار الإطارات في العمل

  :الفرضية الجزئية الرابعة

 الإطاراتى الرغبة لد دالمهنية وتول الحياةتسيير  وجود نظامبين عدم  ةتوجد علاق 

  .في ترك المنظمة

الوقوف على الماضي لتسيير " هنية هي إجابات أفراد العينة أن تسيير الحياة الم جاءت أغلبية

 % 29.41المستقبل المهنـي   ر، وتحضي)34-1رقم  الجدول( % 32.35بنسبة  "  المستقبل

 الجـدول ( %   20.58بنسبة  " المتاحة فرص الترقية و التكوين" و  ،)34-1رقم  الجدول(

  .)34-1رقم 

 الإطـلاق، لا ة لتقييم الأفراد على أنه لا وجود لمقابلات دوري ،كما بينت إجابات أفراد العينة

،ولا عن طريق مسئول الموارد )35-1رقم  الجدول % 92.85(عن طريق المسئول المباشر

رقم  الجدول( % 96.42و يفتقر الأفراد العينة بنسبة  )34-1رقم  لجدولا  %100( البشرية 

، هني من خلالهاللمعلومات عن المسارات المهنية التي تسمح لهم بتصور مسارهم الم) 1-37

-1رقم  الجدول-من الإجابات   % 73.33(مهنية أصلا بالمؤسسة  لا وجود لتسيير حياة لب

 اوهـذا سـبب  ) 39-1رقم  الجدول % 78.57(و منه فالرؤية غير متاحة للتقدم المهني  )44

  و هذا ما يحقق الفرضية الرابعة )40-1رقم  الجدول % 90.90(لمغادرة المنظمة اكافي

الرغبة لدى الإطارات فـي   دبين عدم وجود نظام تسيير الحياة المهنية وتول ةعلاق توجد(  

و بأن لنظام تسيير الحياة المهنية علاقة باستقرار الإطارات فـي العمـل و   ) ترك المنظمة 

  .% 90.90بنسبة قوية 
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  :تحليل النتائج في ضوء الدراسات السابقةمناقشة و 

في السؤالين الأخيرين من الاستمارة أراد الباحث أن يقف على رغبة أفراد العينة في تـرك  

أسباب تمثل الفرضيات الجزئيـة و  عدة  للذلك، فجعالمنظمة و ما هي الأسباب التي تدفعهم 

أسباب أخرى مستقاة من الدراسات السابقة للاستقرار المهني التي أتت في الدراسة وذلك كما 

  :يلي

  ضية الجزئية الأولىالفر

  توجد علاقة بين نظام التكوين و استقرار الإطارات في العمل

  عدم الاستفادة من التكوين لبناء حياتي المهنية: السبب الثالث

  الفرضية الجزئية الثانية

  توجد علاقة بين نظام الترقية و استقرار الإطارات في العمل

  مةطرق الاستفادة من الترقية مبه: السبب التاسع

  الثالثةالفرضية الجزئية 

  توجد علاقة بين نظام الأجور و استقرار الإطارات في العمل

  أجر غير ملائم لمؤهلاتي التعليمية والمهنية : السبب الأول

  الرابعةالفرضية الجزئية 

  توجد علاقة بين نظام تسيير الحياة المهنية و استقرار الإطارات في العمل

  غير واضح المعالم مهنيمستقبل : السبب الرابع

يصـب فـي الفرضـيات    ) عدم إشراكي في القرارات التي تتخذ بشأني( أما السبب السابع 

  .الجزئية الأربعة ،باعتبارها قرارات تقع على الإطارات ولهم الحق في المشورة

  :يكالآتأما الأسباب الخمسة المتبقية المستقاة من الدراسات السابقة فهي 

  ظروف العمل الفيزيقية

  ظروف فيزيقية غير ملائمة: السبب الثاني

  )61-60:ص ص 1977عباس محمد عـوض(" كنيت وتايلور " دراسة 

  )1995ابن نوار صالح " (  ابن نوار صالح " دراسة

  سيئة اجتماعيةعلاقات 

  علاقات عمل إنسانية سيئة: السبب الثامن
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  )1995ابن نوار صالح " (  ابن نوار صالح " دراسة

  الأجر المنخفض

  أجر منخفض لا يلبي حاجياتي: السبب العاشر

  )1995ابن نوار صالح " (  ابن نوار صالح " دراسة

  )61-60:ص ص 1977عباس محمد عـوض" (كنيت وتايلور " دراسة 

  )228-211:ص ص 1972محمد علي محمد " (محمد علي محمد " دراسة 

  ةـيـرقـتـال

  ة تفضيل التوظيف عن الترقية بالمؤسس: الخامسالسبب 

  )228-211:ص ص 1972محمد علي محمد " (محمد علي محمد " دراسة 
  )1995ابن نوار صالح " (  ابن نوار صالح " دراسة

   التنظيم الجيد للعمل

  انتشار حوادث العمل: السبب السادس

  )1995ابن نوار صالح " (  ابن نوار صالح " دراسة

أفراد العينة الرغبة فـي تـرك    من % 82.14أن لدى  سابقا عروضةالنتائج الم أظهرتوقد 

  :و كانت أسباب ذلك كما يلي) 45-1الجدول ( المنظمة 

–أجر غير ملائم لمؤهلاتي التعليميـة و المهنيـة   ( السبب الأول  امعظم أفراد العينة جعلو

  .نقطة  184في المرتبة الأولى و بمجموع نقاط بلغ  )-الفرضية الجزئية الثالثة

 54مرات بمجمـوع  ) 06(نقطة، و ثانيا ستة  60ات بمجموع مر) 06(وقد رتب أولا ستة 

  .نقطة 24بمجموع ) 03(جاء في الرتبة الثالثة ثلاثة مرات  انقطة، كم

دراسـة عبـاس   -أجر منخفض لا يلبي حاجيـاتي ( بالمقابل جعل أفراد العينة السبب العاشر 

 )-1995ح ابن نوار صال و دراسة ،1972، و دراسة محمد علي محمد 1977محمد عوض 

 40نقطة ،و أتى في المرتبة الأولى أربعة مرات بمجموع  136في المرتبة الرابعة بمجموع 

نقطة،وفي المرتبة الثالثة مـرة واحـدة    36أربعة مرات بمجموع نقطة،و في المرتبة الثانية 

،وهذا ما يثبت أن طريقة تحديد الأجر و تناسبه مع منصب العمـل  نقاط )08( بمجموع ثمانية

  .بكثير من كمية الأجر في حد ذاتها أهم
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الفرضـية   -مستقبل مهني غير واضـح المعـالم  (هذا و قد اختار أفراد العينة السبب الرابع 

  .نقطة 169لاحتمال مغادرتهم المنظمة بمجموع ليكون ثاني سبب ) -الرابعة الجزئية

مرتبة الثانيـة  في ال و، نقطة 50مرات بمجموع ) 05(و قد جعلوه في المرتبة الأولى خمسة 

مرات بمجموع ) 07(،و في المرتبة الثالثة سبعة نقاط) 09(واحدة بمجموع تسعة ) 01(مرة 

  .نقطة 48

وقد رتب قبل كل الأسباب التي أتت في الدراسات السابقة و هذا ما يزيد من أهميته بالنسـبة  

  .أفضل قبل المهنيمستيتطلعون إلى لا يبحثون عن الفائدة الآنية بقدر ما  ذ، إلأفراد العينة

ابن  دراسة -علاقات عمل إنسانية سيئة (في المرتبة الثالثة اختار أفراد العينة السبب الثامن 

  .نقطة 160بمجموع ) -1995نوار صالح 

) 07(في المرتبة الثانيـة سـبعة    و، نقطة 30أتى في المرتبة الأولى ثلاثة مرات بمجموع 

مرة  أتىفي المرتبة الثالثة فقد  ا، أمنقطة 63در ب مرات بأكبر مجموع في هذه الرتبة الذي ق

  . نقاط) 08( واحدة بمجموع ثمانية ) 01(

 عبر ترتيب هذا السبب عن المشاكل التي يعيشها العمال بسبب مشاكل علائقيـة مـع نقابـة   

حسب استنتاجات الباحـث  ( لكالزيادة في الأجور بسبب ذ المركب الجديدة و القديمة و تأخر

كعامل في الاسـتقرار   ينفي أهمية العلاقات الاجتماعية لكل فرد من أفراد المنظمة،وهذا لا )

  إليه دراسةهذه النتيجة ما ذهبت  أثبتت،وعلى العموم في العمل

  ". 1995،ابن نوار صالح"  

عدم الاستفادة من التكوين لبناء حياتي ( في المرتبة الخامسة جعل أفراد العينة السبب الثالث 

أجر منخفض لا (نقطة بعد السبب الرابع  127بمجموع ) -لفرضية الجزئية الأولى ا–المهنية 

  .الذي تكلمنا عنه سابقا) يلبي حاجياتي 

) 03(نقطة،و في المرتبة الثالثة ثلاثة  18بمجموع ) 02(و قد أتى في المرتبة الثانية مرتين 

  .نقطة 14 بمجموع ) 02(مرتين نقطة ،و في المرتبة الرابعة  24مرات بمجموع 

ويعبر هذا الترتيب عن وعي أفراد العينة بدور التكوين في الحياة المهنية للإطار و أن الهدف 

  .منه ليس مجرد أخذ الدور في التكوين

الفرضـية الجزئيـة    -طرق الاستفادة من الترقية مبهمـة  ( اختار أفراد العينة السبب التاسع

  .نقطة 126ليكون في المرتبة السادسة بمجموع  )الثانية
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في المرتبة الثانية مرة واحدة  و، نقطة 20في المرتبة الأولى بمجموع ) 02(و قد جاء مرتين 

  .نقطة 32نقاط،و في الثالثة أربعة مرات بمجموع  9بمجموع 

تفضيل التوظيف عـن الترقيـة   (سبب في أنه رتب قبل السبب الخامس و تكمن أهمية هذا ال

ابـن نـوار    " دراسـة و" 228-211:ص ص 1972 محمد علي محمد" دراسة  -بالمؤسسة

نقطة ،وهذا يعني اهتمـام أفـراد    101الذي جاء في المرتبة التاسعة بمجموع ) " 1995صالح

،و ليس بلوغ الترقيـة  العينة بضرورة عدالة نظام الترقية من خلال معرفة طرق الاستفادة منها

  .فقط

   :أما عن الأسباب المتبقية

  نقطة 121المرتبة السابعة ) يزيقية غير ملائمة ظروف ف(  السبب الثاني -

  نقطة  116المرتبة الثامنة ) عدم إشراكي في القرارات التي تتخذ بشأني ( السبب السابع  -

  نقطة 69المرتبة العاشرة )  انتشار حوادث العمل (السبب السادس  -

ما يعطي أهميـة   اوهذ ،نها جاءت في المراتب الأخيرةإلا أفرغم أهميتها لكل فرد في المنظمة 

ما تعلق منها باتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية أكبر للأسباب التي جاءت قبلها خصوصا 

  .التي جاءت في المراتب الأولى

هذا ما أظهرته الاستمارة ،أما عن المحك فقد تبين من خلال النتائج المعروضة أن الإطـارات  

  .يحسنون صناعة القرار ولا اتخاذهلا

 هـا ،مع افتقار)1 -2الجدول  %16.16( تسم القرارات بعدم تحديد الأهداف كتابيا إلا أحياناوت

،كمـا أنهـم لا   ) 2 -2الجـدول   % 100( اللازمة عن الأفراد ممن يمسهم القرارللمعلومات 

ومنه فهم لا يقيمون  ) 3 -2الجدول  % 83.33( يجيدون اختيار البدائل بل يكتفون ببديل واحد 

  . يوب البدائل لأنها أصلا بديل واحدمزايا وع
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قبل اتخاذ القرارات لا يهتم متخذوها بمراجعة أو فحص المعلومات قبل التنفيـذ بـل يكتفـون    

لتفنيـد القـرارات    كتوبـة يضعون خططا م ،ولا) 7 -2الجدول  % 66.66(بمراجعة سريعة 

الجدول  % 38.33(دان ولا يهتمون بتقييم نتائج القرارات في المي ،) 8 -2الجدول  % 66.66(

2- 10 .(                                   

  تحتاج إلى تحسين و تدريب على تقنيات اتخاذ القرار ومنه نجد الإطارات المسيرة

درجة حسب مفتاح  24و 16 تدور بينكانت معظمها  ،فمجموع الدرجات التي تحصلوا عليها

  ).انظر مفتاح المحك بالملاحق (  المحك
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  ةـــمــاتــالخ- 4

ختاما حاول الباحث من خلال هذه الدراسة معرفة العلاقة بين اتخاذ القرار في تسيير الموارد 

وقد بينت الدراسة أهمية اتخاذ القرار في الإدارة  ،البشرية و استقرار الإطارات في العمل

تعنيه الكلمة من معاني، كما عموما و في تسيير أهم مورد في المؤسسة و هو الإنسان بكل ما 

م بالعمال ليس بشرية ،وأنها تطورت و أصبحت تهتبينت الدراسة أهمية تسيير الموارد ال

لمؤسسة الذي لا يمكن الحصول عليه ل بالنسبةبل أهم مورد  ،باعتبارهم مجرد أفراد

و  بل يجب المحافظة عليه وتنمية كفاءاته ،وبالمواصفات التي نريدها في أي وقت نريد

عل اكتساب الناقص منها و الذي تحتاجه المنظمة لإدارة مشاريعها ه تحسينها ومساعدت

  .الإنتاجية

ولأنه من الصعوبة بما كان الحصول على موارد بشرية كافية و مناسبة لوظائف المنظمة،   

إيجاد الطريقة المثلى للحفاظ على الكفاءات المتواجدة بالمنظمة و خصوصا  في كان الحل

الحاجة إلى اتخاذ  و من هنا ظهرت ،ارات باعتبارها زبدة المنظمة و رأس مالها الحقيقيالإط

ة و التي تخص الموارد البشرية إذ يجب أن تصب دائما في فائدة المؤسسة و ميالقرارات السل

خر كيفية اتخاذ قرارات تتلاءم مع حاجيات تعم الفائدة على الاثنين، بمعنى آالإطارات ل

  .رية وحاجيات المؤسسة التنظيميةالموارد البش

هل لاتخاذ القرار في تسيير الموارد  :سؤال جوهريهنا حاولت الدراسة الإجابة عن  ومن 

قة علا) الحياة المهنية ر، تسييقرار التكوين، قرار الترقية، قرار تحديد الأجر(البشرية

  باستقرار الإطارات في المنظمة ؟

تقرار في العمل وارد البشرية عامل من عوامل عدم الاسهل سوء اتخاذ القرار في تسيير الم

حسن اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية  ،و هل العكس صحيح بالنسبة للإطارات ؟

  يساعد على ولاء الإطارات لمنظمتهم؟

لقد أثبتت الدراسة أن استقرار الإطارات في العمل له علاقة وثيقة بالمتغيرات الأربعة 

  .ئيةللفرضيات الجز

فبرغم من حصول معظم أفراد العينة على فرص التكوين و الترقية و رضاهم عن الأجر، إلا 

وكيفية الحصول على الترقية  ،أنهم متذمرون من كيفية الحصول على التكوين و الجدوى منة

و الجدوى منها، وعدم تناسب الأجر مع مناصب العمل لعدم القيام بعملية التقييم الدورية، كما 
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الأعظم من  د مستقبلهم المهني، و لقد عبر السوادم مستاءون جدا من الضبابية التي تسوأنه

  .)%82.14( أفراد العينة عن رغبتهم في ترك المنظمة

جر في حد ذاته و وء الدراسات السابقة، تبين أن الأومن خلال مناقشة الباحث للنتائج في ض 

نتاج قرارات تقوم بها دائرة الموارد البشرية  ما هي إلا ،ترقية أيضاالالتكوين في حد ذاته و 

أما كيفية القيام بالتكوين و الهدف منه، و كيفية الحصول  ،ها علاقة بالاستقرار في العملو ل

جر مع منصب العمل، ووجود لحصول عليها، إضافة إلى تناسب الأعلى الترقية و عدالة ا

لاستقرار في لعوامل كسابقة و رتبت قبلها نظام تسيير للحياة المهنية جاءت أهم من العوامل ال

من نسب القرارات أعني اتخاذ منه فحسن تسيير الموارد البشرية ي ،والعمل بالنسبة للإطارات

جل المنظمة و تحفيز الإطار ليس بمجرد إرساله إلى تكوين من أجل الترويح عن النفس، أ

ها بالاهتمام به كالإنسان، لا تقع وليس بمجرد منحه أجرة عالية من خلال ترقية أو دونها، وإن

  .تقع على آلة معطلة ما عليه القرارات مثل

لأحادي قد يعتبرها ا فالأجر العالي يصبح عاديا مع مرور الوقت، و الترقية ذات القرار 

  .حاجة المؤسسة إلى كفاءاته لا غير

ور أو تتخذ ر الأمإرهاق و مضيعة للوقت، أما أن تسيأما التكوين من أجل التكوين يصبح 

  . ايجابية غةها صبالمستقبل المهني للإطارات ل القرارات و تصب في مجرى تحضير

المعنيين  احتياجاتفقرارات الترقية و التكوين يجب أن تكون مدروسة مسبقا و تصب في  

و تخدم مشاريعهم المهنية وكل هذه المعلومات يستقيها متخذ القرار من المقابلات  ،بها

  .ير ومن خلال دراسات مناصب العملالدورية للتقد

موارد البشرية هي ت لتقول أن تسيير الأتفنتائج هذا البحث مع ارتكازها على الجانب النظري 

و أن تصنع بعناية كبيرة و أن تمر بخطوات صنع  ،ها من قبللر قرارات يجب أن يحض

الإنسان ذو  وسسة و هلأنها تخص أهم مورد بالمؤ ،بها أدبيات اتخاذ القرار أتتالقرار التي 

  .خارج المنظمة غدا و المتغير، فنراه اليوم راض الطابع المزاجي
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  توصيات واقتراحات- 5

التي توصل إليها الباحث و بغية تثمين هذه النتائج ،يوصي الباحث من خلال النتائج 

  :مسئولي المؤسسات للمحافظة على ولاء الإطارات بما يلي

عواقبها عليهم  ةلمزمع اتخاذها و التي تمس الإطارات، بدراسإعطاء أهمية للقرارات ا -

  .آنيا ومستقبلا

محاولة التقريب بينها ما  لالإطارات، ببين حاجيات المؤسسة و حاجيات عدم المفاضلة  -

  .أمكن ذلك

العمل بأسباب نجاح القرارات في تسيير الموارد البشرية من خلال الاعتماد على نظام  -

  .و دراسة مناصب العملالتقدير الدوري 

  :ا أنوـمـلـيع أن

  لا تنحصر في العوامل المادية التي سرعان ما تنسى بعد الإطاراتحاجيات 

  .بلوغها،والمحاورة اليومية و نظام التقدير كفيلان بمعرفة طبيعة المحفزات

التكوين،الأجر،الترقية،تسيير ( أن تسيير الموارد البشرية كل متكامل، تعمل وظائفه  -

على بلوغ أهداف المؤسسة من خلال تنمية مواردها البشرية و تلبية ...) الحياة المهنية

  .تهمحاجيا
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  :دراسةملخص ال

القرارات في تسيير الموارد البشرية و  اتخاذمعرفة العلاقة بين  إلىيهدف هذا البحث 

  :ير الموارد البشريةأساسية لتسي أنظمةفي العمل،وهذا من خلال أربعة  الإطاراتاستقرار 

  .نظام التكوين،نظام الترقية،نظام الأجور،نظام تسيير الحياة المهنية

  :اعتمدت الدراسة على فرضية عامة وثلاث فرضيات جزئية

  :الـفـرضـيـة الـعـامـة

  . و استقرار الإطارات في العملتوجد علاقة بين اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية 

 :ـجـزئـيـةال تالـفـرضـيـا

  .    بين سوء برمجة التكوين و تولد الرغبة عند الإطارات في ترك المنظمة ةتوجد علاق  -ا

  بين سوء برمجة الترقيات و تولد الرغبة عند الإطارات في ترك المنظمة ةتوجد علاق -ب

  .الرغبة عند الإطارات في ترك المنظمة دالأجور وتول تحديدسوء  بين ةتوجد علاق -ج

في  ى الإطاراتالرغبة لد دالمهنية وتول الحياةتسيير  وجود نظامبين عدم  ةجد علاقتو - د

  .ترك المنظمة

و قد خلصت الدراسة إلى وجود علاقة بين اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية من خلال 

  .الأنظمة المذكورة سابقا،و استقرار الإطارات في العمل

ة كبيرة لكيفيات اتخاذ القرار في التكوين،وكيفية تحديد فقد اتضح أن الإطارات يعطون أهمي

 إلى إضافةالأجر ليتناسب مع مناصب العمل،وكذلك تحديد معايير للترقية لتبيان طرق بلوغها،

حتى يكون لكل فرد من المنظمة هدف يسعى من أجل أهمية وجود نظام لتسيير الحياة المهنية 

  .تحقيقه

جر في حد ذاته، أو بلوغ ترقية بأي طريقة كانت،أو حتى و أهمية ما سبق تفوق أهمية الأ

  .الاستفادة من تكوين دون هدف يذكر

  

  

  

  

  



 279

  

                           
 
                                        Résumé  
 
 
1/ Objectif 
L'objectif de cette recherche est de situer la relation entre la prise de décision en 
gestion  des ressources humaines, et la stabilité professionnelle chez les cadres, et 
ce a travers quatre systèmes principaux et de la gestion des ressources humaines, a 
savoir :  
   Le système de la formation (La gestion de la formation) 
   Le système de la promotion (La gestion de la promotion) 
   Le système de la rémunération (La gestion des salaires)  
   Le système de la gestion des carrières. 
2/Hypothèses 
            L'hypothèse générale 
La prise de décision en gestion des ressources humaines 
 est en relation avec la stabilité professionnelle chez les cadres. 
          Les sous hypothèses 
A/   Le système de la formation est en relation avec la stabilité professionnelle chez 
les cadres 
B/   Le système de la promotion est en relation avec la stabilité professionnelle chez 
les cadres 
C/   Le système de la rémunération est en relation avec la stabilité professionnelle 
chez les cadres 
D/   Le système de la gestion des carrières est en relation avec la stabilité 
professionnelle chez les cadres 
3/Résultas 
Les résultas obtenue de cette recherche, ont révèles l'existence d'une relation entre 
la prise de décision en gestion des ressources humaines et la stabilité 
professionnelle chez les cadres.  
ainsi,a souligne que les cadres donne de l'importance au modalité de prise de 
décision a leur égard ,relatif a la formation ,la rémunération,les critères de 
promotion,et l'importance d'un système de gestion des carrières..  
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                                           Summary  
 
 
1 / Objective  
The objective of this research is to locate the relation between the decision-making 
in human resources management, and professional stability at the staff, through 
four principal systems of the human resources management, it concerns:   
The system of the training (the management of the training)   
The system of promotion (the management of promotion)  
The system of remuneration (the management of the wages)  
The system of the carrier's  management.   
2/ Hypothesis  
            The general Hypothesis  
The decision-making in human resources management has a relation with 
professional stability's staff  
             Under Hypothesis  
A / the system of the training has a relation with professional stability's staff  
B / the system of promotion has a relation with professional stability's staff  
C / the system of remuneration has a relation with professional stability's staff  
D / the system of  the  carrier's management has a relation with professional 
stability's  staff  
3/ Results 
/ Results obtained in this research, have reveal the existence of a relation between 
the decision-making in human resources management and professional stability at 
the staff.   
Thus, teams give importance to the method of decision-making for them, relative to 
the training, remuneration, the criteria of promotion, and importance for the system 
of carrier's management.  .   
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  )505-477:،ص ص

  :المرجع العربية

  .، مقدمة في إدارة المؤسسات الصناعية، المكتب الجامعي الحديث، مصر)بدون سنة نشر(أحمد خاطر -  1

النهضة  ر، إدارة الموارد البشرية في منظور القرن الحادي و العشرين، دا)2000(أحمد سيد مصطفى -2

  .ةالعربية، القاهر

 . ،مصطفى الفوال، الخدمة الاجتماعية والميثاق، المكتبة الحديثة، القاهرة)1963(أحمد كامل أحمد -3 

،المشاكل الإنسانية للمدينة الصناعية، ترجمة مبارك إدريس، دار الفكـر العربيـة،   )1993(ألتون مايو -4 

 .مصر

  .تالكوي المطبوعات الجامعية، ةوكال ، أساسيات الإدارة الحديثة،)2002(الصباب أحمد عبد االله  –5

،المعجم الشامل لمصطلحات العلـوم الإداريـة و المحاسـبة و التمويـل و     )2004(العلاق بشير عباس -6

  .المصارف،دار الجماهيرية للنشر و التوزيع و الإعلان، بنغازي

 . في شؤون العمل وعلاقاته، مكتبة القاهرة، مصر ل، مدخ)1964(أمين عز الدين - 7

 .اع الصناعي،دون مترجم،شركة الإسكندرية للطباعة و النشر،مصر،علم الاجتم)1972(باركر - 8

،صناعة القرار للقادة،عملية التحليل الهرمي للقرارات في عـالم معقد،ترجمة،أسـماء   )1996(توماس ل -9

  .  بنت محمد احمد باهرمز وسهام بنت علي محمد همشري،معهد الإدارة العامة،السعودية

ارة الأفراد، ترجمة حزام ماطر المطيري، النشر العلمي و المطابع ، إد)2004(تومسون روزماري -10

  . لجامعة الملك سعود،السعودية

 .،أصول الإدارة العامة،المكتبة الانجلو مصرية،مصر)1974(جميل احمد توفيق -11

 .، ترجمة أحمد زكي صالح وآخرون،مصر)1970(جيلفورد -12

  .بشرية ، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة الموارد ال)1999(حسن راوية محمد -13

الأفـراد بالمنظمـات مـدخل وظيفي،الإسـكندرية،دار المعرفـة       ة، إدار)2004(حنفي عبد الغفـار  -14

  . الجامعية،الإسكندرية 
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،فاعلية المنظمة الإدارية،جامعة الدول العربية للعلوم الادارية،الوثيقة رقـم   )1978(حنفي محمد سليمان -15

،نظريات القرارات الإدارية،دار همومة للطباعـة و النشـر و   )2003(عمار عوابدي:،ذكر في255،1978

  .التوزيع،الجزائر

  . ة، القاهر1 طالكتب،  مالإدارية، عال ة، القياد)1921(خميس السيد إسماعيل -16

  .،القاهرة1، أسس البحث الاجتماعي،دار الفكر العربي،الطبعة)1962(زكي جمال زكي و السيد ياسين -17

 ،دار الفكر العربي،مبادئ القانون الإداري،)1966(سليمان محمد الطماوي -18

       .مصر،2الطبعة

  .،الإدارة،مكتبة عين شمس،القاهرة)1976(يسيد الهوا ر -19

عبد الرحمان بن أحمد هيجان و عبد االله بـن أهنيـة،مركز   :،السلوك الإداري،ترجمة)2003(سيمون  -20

  .البحوث،السعودية

  .،إدارة الموارد البشرية،دار المعرفة الجامعية،الإسكندرية)2000(صلاح الدين عبد الباقي -21

، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة )2002(صلاح الدين عبد الباقي -22

  .للنشر، الإسكندرية 

 .نسانية ، دار الجامعات المصرية ، الإسكندرية،إدارة الأفراد والعلاقات الإ)1974(صلاح الشنوابي -23

 . ،حوافز الإنتاج في الصناعة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر)1982(صلاح بيومي -24

 .،مصر1،علم الاجتماع الصناعي،مكتبة النشر و التوزيع،ط)1982(طلعت إبراهيم لطفي -25

اعي ، الهيئة المصرية العامة للكتاب ، ط ،دراسات في علم النفس الصن)1977(عباس محمد عـوض -26

 .الإسكندرية،مصر ، 2

 .،أصول الإدارة العلمية، المكتبة الانجلو مصرية،مصر) 1976(عبد الكريم درويش وليلى ثكلا -27

 .العامل و دوران الآلة،دار الكتب و النشر و الطباعة،القاهرة ة، نفسي)1969(عبد االله بدر عبد االله -28

 .،  الإسكندرية4، علم الاجتماع الصناعي، المكتب الجامعي الحديث، ط)1988(عم عبد الحيعبد المن -29

  .تالمطبوعات الجامعية، الكوي ةالقرارات الإدارية، وكال ذ، اتخا)1975(علي السلمي  -30

  .،إدارة الأعمال،الوظائف و الممارسات الإدارية،دار النهضة العربية،بيروت)دون سنة(علي الشرقاوي -31

  . ر، مص2الجامعية للنشر و التوزيع، ط  ر، الإدارة المعاصرة، الدا)1997(علي شريف  -32

، تنمية الموارد البشرية،دار الهـدى للطباعـة   )2001(علي غربي و بلقاسم سلاطنية وإسماعيل قيرة -33

  .والنشر،عين مليلة،الجزائر

 .ةعين شمس، القاهر ةارة، مكتبالإنساني في الإد ك، السلو)1975(علي محمد عبد الوهاب  -34

  .، نظريات القرارات الإدارية،دار همومة للطباعة و النشر و توزيع،الجزائر) 2003(عمار عوابدي  -35
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،تنظـيم إدارة الأعمال،الأسـس و الأصـول العلميـة،دار     ) دون تاريخ(عمر غنايم وعلي الشرقاوي  -36

     . النهضة العربية،بيروت

 .،بيروت2،معجم علم النفس،دار الكتاب للملايين،ط) 1977(فاخر عاقل  -37

  .،بيروت 3،أسس البحث العلمي،دار الملايين،ط ) 1982(فاخر عاقل  -38

 .،نظرية القرارات الإدارية،مطبعة طرى،سوريا) 1989(فادية أيوب  -39

للطباعة ، مبادئ البحث التربوي،الدار العربية )1987(فرح موسى الرهني و علي مصطفى الشيخ، -40
  .والتوزيع،بيروت 

،اتخاذ القرارات الاستثمارية مع التطبيـق علـى خطـط التنميـة     ) 1988(قريطم محمد عبد الهادي  -41

 .الوطنية،مركز النشر العربي،جدة

 .،العلاقة الدولية،دار كتب الطباعة و النشر،بغداد) 1979(كاظم هاثم نغمة  -42

لفكـر الإداري،ترجمـة احمـد حمودة،مكتبـة الـوعي      ،تـاريخ ا ) 1972(كلود س وجورج ألايـن   -43

 .العربي،القاهرة

المؤسسة الجامعية للدراسات ، ،إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي)1997(كمال بربر -44

  .بيروتالطبعة الأولى، ، والنشر والتوزيع

 .مل،القاهرة،ترجمة محمد إسماعيل يوسف،السلوك الإنساني في الع) 1974(كيث ديقيز -45

  .رالنيل العربية، مص ةو مراحل البحث العلمي، مجموع د، قواع)سنة نشر ندو(محدث أبو النصر -46

 .ةالعربي الحديث، القاهر بالعامة، المكت ة، الإدار)1971(محمد السعيد عبد الفتاح  -47

، 2فعاليـة الإدارة، ط  الترقية في الوظيفة العامة و أثرها في م، نظا)1973(محمد أنيس و قاسم جعفر -48

 .رالنهضة العربية، مص ردا

و اتخاذ القرارات فـي إطـار    رالمؤسسة العمومية الاقتصادية، تسيي ة، استقلالي)1994(محمد أوكلي  -49

 . رالمنظومة، الجزائ

، الخطــوات المنهجيــة لإعــداد البحــوث الاجتماعية،المطبعــة     )1986(محمــد شــفيق  -50

  ،الإسكندرية1العصرية،الطبعة

 .،القاهرة2،السلوك الإنساني في التنظيم،ط) 1976(محمد علي شهيب  -51

،مجتمع المصنع،دراسة في علم الاجتماع التنظيم،الهيئة المصـرية العامـة   ) 1972(محمد  يمحمد عل -52

  .، مصر2للكتاب،ط 

 .،أبجديات التفوق الإداري،دار النشر والتوزيع الإسلامية،مصر) 2000(محمد فتحي  -53

  .،أبجديات التفوق الإداري،دار التوزيع و النشر الإسلامية،بور سعيد،مصر)2000(محمد فتحي  -54

 .،عمان1،إدارة الأفراد،طبعة ) 1994(محمد قاسم القيروتي  -55

  .،إدارة الموارد البشرية،وكالة المطبوعات،الكويت) دون سنة(محمد ماهر عليش  -56
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،دراسة العلاقات الصـناعية فـي الشـركات و    )1966(ازرعةو محمد ب توفيق عبد االله محمد نجيب -57

  .،مصر 2المؤسسات العامة،مكتبة القاهرة،ط 

 .ة، القاهر3الشعب، ط رالأفراد و العلاقات الإنسانية، دا ة، إدار)1976(منصور فهمي  -58

ر الآفـاق  ،المعارضة و الدولة في السلم و الحرب،ترجمة سامي عادل،دا) دون تاريخ(مورثو أكابلان  -59

  . الجديدة،بيروت

 ءالمطبوعـات الجامعيـة، الجـز    نفي التحليل الاجتماعي، ديوا ت، محاولا) دون تاريخ(ناجي سفير -60

  .الثاني،الجزائر

  .،السعودية1،إدارة السلوك التنظيمي، مطبعة الرياض ، ط ) 1993(ناصر محمد العيلي  -61

  .ات، عالم المعرفة، مصر، العرب و عصر المعلوم)بدون تاريخ(نبيل علي -62

 .،إدارة العمليات،معهد الإدارة العامة،مركز البحوث،السعودية) دون تاريخ(نجم عبود نجم  -63

 .،دمشق3،الصحة النفسية،دراسة في سيكولوجية التكيف،مطبعة طبرين،ط) 1968(نعيم الرفاعي  -64

  .  لمكتبة العصرية،مصر،البحث العلمي،إعداد مشروع البحث،ا)2006(وفقي السيد الإمام -65

، الإدارة الجديدة ،المدير التنفيذي في منشـأة المسـتقبل   ) بدون تاريخ(جرير و جون فليزر.وليام هـ -66

 .،ترجمة محمد راسم الجمال،،مكتبة غريب،القاهرة

، مبادئ الإدارة العامـة ، مطبعـة الفـرزدق ، الطبعـة الأولـى ،      ) 1983(ياغى،محمد عبد الفتاح  -67

  .وديةالسعـ

البحث الكمية و الكيفيـة فـي مجـال العلـوم الاجتماعيـة و       ق، طر)2006(يعقوب يوسف الكندي  -68

  .تالنشر العلمي، الكوي سالسلوكية، مجل

،إستراتجيات التحفيز الفعال نحو أداء بشـري متميز،جامعـة عـين    )دون سنة(علي محمد عبد الوهاب-69

  .شمس،مصر
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  :المجلات و الجرائد

           .، الأردن173، التردد في اتخاذ القرارات ، مجلة الحياة ،عدد ) 1997(احمد صالح العميرات  -1

،علانية اتخاذ القرارات في المنظمات الإدارية،المجلة العربيـة للإدارة،مجلـد   ) 1983(الحجار سامي  -2

 .،عمان1،عدد 7

.                                                                          2006نوفمبر 11، 4855جريدة الخبر الجزائرية العدد رقم  -3

،الولاء التنظيمي و الرضا عن العمل، مجلة جامعة الملك عبد العزيـز،     ) 1999(راشد شبيب العجمي  -4

 .  ،السعودية 1 عدد ، 13 مجلد الاقتصاد و الإدارة،

اتخاذ القرار السياسي في مصر في عهد الرؤسـاء الـثلاث،   ، أسلوب )1988(محمد سعد أبو عامود  -5

  .مصر ،112مجلة المستقبل العربي، عدد

، اثر كفاءة نظم المعلومات في فاعلية عملية اتخـاذ القـرارات،   ) 2005( ةمحمد عبد الرحيم المحاسن -6

 .، الأردن  1، عدد  1المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، مجلد 

،عـدد  7،عملية اتخاذ القرارات الإدارية،المجلة العربية للإدارة،مجلد ) 1983(الفتاح ياغى محمد عبد  -7

 .،عمان2

،قياس رضا المديرين عن عملية اتخـاذ القـرارات الإدارية،المجلـة    ) 1989(ياغى محمد عبد الفتاح  -8

  .،عمان2،عدد 3العربية للإدارة،مجلد 

  الرسائل الجامعية

اب الاستقرار في العمل الصـناعي بالجزائر،رسـالة ماجسـتير غيـر     ،أسب)1995(ابن نوار صالح  -1

 .منشورة،جامعة قسنطينة،معهد علم الاجتماع،قسنطينة

،تقييم تطبيق نظم المعلومـات الإداريـة فـي القطـاعين العـام      ) 1998(العجلوني عبد الفتاح محمد  -2

الإدارية،جامعة الكويت،نشرت بمجلة منشورة،قسم الإدارة و التسويق،كلية العلوم  روالخاص،رسالة ماجستي

  ،السعودية1999، 1،عدد 13الملك عبد العزيز للاقتصاد و الإدارة،مجلد 

،التغيب الصناعي، رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة قسنطينة، معهـد علـم   ) 2002(عبد االله بليط  -3

  .الاجتماع ،قسنطينة

  

  

  

  

  

  



 287

  )العربية: (الواب غــرافــيــا

،مناهج البحث العلمي، )2004(ساسي سفيان -1

http://www.rezgar.com/debat/show.art.asp?aid=28860  

 ـ ) 2006(عبد الرسول عبد الجاسم  -2 از العمليـة  ،المعلومات و أهمية تحديد معطيات اتخاذ القـرار لانج

  . www.mcsr.netالاستثمارية، شبكة النبأ المعلوماتية،

 ،وغدا عصر الإیمان ،) 2006(عبد المجید الزنداني  -3

http//:www.geocities.com/rreem/Z14.htm  

هـي للـدماغ، دراسـة إعجازيـة لسـورة      ، الناصية ووظيفة الفـص الجب ) 2007(محمد يوسف سكر -4

  http//:www.nooran.org./207/2.htmالعلق،مقال،

  ://www.55a.net  http،الناصیة بین العلم والإیمان،) 2007(نظمي أبو العطا  -5

      http://www.islammemo,cc/filz،مالإسلامفكرة ،دون مؤلف،)2006(اتخاذ القرار -6
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  وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي  

  جـامـعـة الإخوة منتوري  قـسنطینة
  كلیة العلوم الإنسانیة

  یارطفونو علوم التربیة و الأ النفسقسم علم 
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  علم النفس وعلوم التربیة و الأرطوفونیا يمذكرة لنیل شھادة الماجستیر ف          
  تخصص علم النفس التنظیمي و تسییر الموارد البشریة       

  دراسة میدانیة بالشركة الوطنیة للتبغ و الكبریت
  فیفري 18مركب 
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  :أخي الإطار تحية طيبة أما بعد
هده الاستمارة على أسئلة تهدف إلى الكشف عن العلاقة بين اتخاذ القرار في تسيير  تحتوي

الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل،لدا نرجو منكم أن تكون إجابتكم موضوعية 
  .خدمة للبحث العلمي

  .أمام العبارة التي تناسب إجاباتكم ولكم منا جزيل الشكر) x(المطلوب منكم وضع علامة 
  .كما نخبركم بان بيانات و أجوبة الاستمارة سرية ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

  
  

  :البيانات الشخصية
  ذكـر                        أنـثـى:     الجنس -
  
   سنة ............السن -
  
  :العائلية/لحالة المدنيةا -

  ق                      أرمل أعـــــزب            متزوج                 مطل
  
  :المستوى التعليمي -

  ثانوي                    جامعي                                  
   
  
   سنة:..........الأقدمية في العمل -
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  ارةـمـتـة الاسـلـئـأس                               
  
  
  نعم             لاهل عملت في مؤسسة أخرى؟   -1
  إذا كان الجواب بنعم ما هو السبب الذي جعلك تتركها -2
  الترقيةفي عدالة لا  -جر                        بانخفاض الأ  -ا
   عدم الاهتمام برغبات الإطارات -د         انعدام التكوين                 -ج

  ........................................هاذكرأسباب أخرى أ
  :المهنة أو الوظيفة التي تشغلها-3

  إطار سامي      )رئيس مصلحة( إطار              إطار متوسط    
  
  :يعتبر التكوين بالنسبة للفرد  حسب رأيك-4

  عملية للترويح عن النفس و كسر الروتين-ا          
  عملية لرفع المستوى المهني-ب     
  ر المستقبل المهنيعملية لتحضي-ج     
  عملية تسبق الترقية-د     
  وسيلة لتحسين الإنتاج -ه     
  عقاب لابد منه-ز     
  عملية استثمار تقوم بها المؤسسة- و     
  .................................................................................ذكرهاأخرى أ

  :لنسبة للمؤسسة يعتبر التكوين با حسب رأيك-5
  عبء وزيادة في التكاليف-ا        
  وسيلة للتسيير- ب        
  ةوسيلة للمكافأ -ج        
  وسيلة لحل مشاكل الإنتاج - د        
  وسيلة للمحافظة على ولاء الموارد البشرية - ه        
  انصياع للأوامر وسيلة  - ز        
  .................................................................................ذكرهاأخرى أ

  كيف يمكن الاستفادة من التكوين بالمؤسسة ؟-6
  :عن طريق         
  مخطط تكوين للمؤسسة - ا       
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  المسئول المباشر -ب       
  بناءا على طلب للمعني -ج       
  علاقات شخصية-د       

  .........................................................................طرق أخرى اذكرها  
  استفدت من تكوين بالمؤسسة ؟       نعم                  لا حصل و أن هل-7
  ………………………ا كانت الإجابة بنعم ، كم مرة استفدت من التكوين ؟ إذ -8
  لا      هل كنت بحاجة إلى دلك التكوين ؟     نعم        -9

  هل تمت استشارتك عن رغبتك أو ما يناسبك من تكوين ؟      نعم             لا-10
  هل استفدت من ترقية بعد التكوين ؟    نعم             لا   -11
  هل تخبركم دائرة الموارد البشرية عن فرص التكوين المتاحة ؟    نعم           لا-12
  :الموارد البشرية قرار التكوين استجابة تتخذ دائرة  حسب رأيك -13

  لسد حاجيات المؤسسة من الكفاءات  - ا     
  استجابة لطلب الفرد للتكوين-ب     
  تطبيقا لبرنامج تكوين معد من قبل-ج     
  استجابة لطلب المسئول المباشر-د     

  نعم            لا              ؟ حسب رأيك ، هل هناك عدالة في الاستفادة من التكوين بالمؤسسة  -14
  :ا كانت الإجابة بـلا إذ -15

  هل يدفعك دلك على التفكير في مغادرة المؤسسة ؟       نعم            لا            
  :، الترقيةحسب رأيك-16
  حق يكفله القانون للعامل-ا    
  واجب على المؤسسة - ب    
  نظام تسيير للمؤسسة -ج    
  حاجة معنوية ومادية للفرد- د    
  مادا تعني الترقية بالنسبة إليك،هل هي ؟-17
  زيادة في الأجر -ا    
  زيادة في المسؤوليات - ب    
  زيادة في الواجبات -ج    
  هل يتم الإعلان عن المناصب الشاغرة ؟    نعم                  لا-18
  كيف تتم الترقية بالمؤسسة ؟-19
  :عن طريق     
  الأقدمية  -ا    
  الكفاءة  - ب    
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  الأقدمية و الكفاءة -ج    
  ترشيح من المسئول المباشر  - د    
  تحديد شروط الالتحاق بالمناصب الشاغرة - ه    
  الإدراج ضمن برنامج للترقية معد مسبقا - ز    
  شخصيةعلاقات  - ل    
  .......................................................................ذكرها طرق أخرى أ    
  بالمؤسسة ؟     نعم                  لا هل تمت ترقيتك -20
  في حالة الإجابة بنعم ،هل كان دلك عن طريق ؟ -21
  المسئول المباشر  -ا    
  معد سلفا ) استخلاف( إدراجك في برنامج ترقية - ب    
  للمنصب الجديدحاجة المؤسسة لكفاءاتك  -ج    

  ............................................................................أذكرها أخرى طرق
  هل تمت ترقيتك ؟-22
  بعد تكوين   -ا    
  من دون تكوين- ب    
  :دائرة الموارد البشرية تفضل   حسب علمك -23
  الترقية بدل التوظيف  -ا    
  دل الترقيةالتوظيف ب - ب    
  نعم             لا  هل ترى عدالة في عمليات الترقية الحاصلة بالمؤسسة ؟  -24
  ا كانت الإجابة بلا ، هل يحفزك دلك على التفكير في ترك المؤسسة ؟   نعم             لاإذ -25
  :حسب رأيك،نظام الأجور يعني -26
  توزيع مختلف للأجور حسب الكفاءات   - ا   
  توزيع مختلف للأجور حسب الأقدمية  -ب   
  نظام تعويض عن الجهد المبذول -ج   
  نعم               لا    هل أنت راض عن الأجر الذي تنقضاه ؟   - 27
  في حالة الإجابة بلا ما هو سبب عدم رضاك عن الأجر -28
  أكثر  انوعية العمل تتطلب أجر - ا   
 أكثر  اتكوينك يتطلب أجر - ب  

 أكثر امستوى المعيشة يتطلب أجر -ج  

 الأجر اقل من المجهود المبذول   - د  

  غيرك أكثر منك أجرا و اقل عملا  -ه  
  ................................................................أذكرها أسباب أخرى
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  لا            ؟     نعم    كعمللأجر الذي تتقاضاه مناسب لمنصب حسب رأيك هل ا -29
  :ا كانت الإجابة بلا ،هل يعود دلك إلىإذ -30
  نظام أجور غير عادل -ا  
  عدم تقييم مناصب العمل-ب 
  عدم اهتمام إدارة الموارد البشرية بدلك-ج 

  :حالة كعمللمك هل عدم ملائمة الأجر لمنصب حسب ع -31
  عامة على كل مناصب المؤسسة -ا  
  قطمقتصرة على منصبك ف -ب 
  لا ادري  -ج 

  :راجع إلى كعملم الأجر مع منصب حسب رأيك عدم تلاؤ -32
  انخفاض الأجر القاعدي -ا  
  خلل في التعويضات و المنح - ب  
  الاثنان معا -ج   
  يدفعك هدا الاختلال في نظام الأجور على التفكير في ترك المؤسسة ؟ نعم            لا له -33
  :ر الحياة المهنية تعني،تسيي بالنسبة لك -34
  فرص الترقية و التكوين المتاحة -ا    
  الوقوف على الماضي المهني - ب    
  تحضير المستقبل المهني -ج    
  الوقوف على الماضي لتسيير المستقبل - د    
  مختلف المناصب التي مررت بها - ه    
  ؟ييم حدث و أن دعاك مسئولك المباشر لمقابلة دورية للتقهل  -35

  نعم                     لا                      
  ؟لمقابلة دورية للتقييم هل حدث و أن دعاك مسئول الموارد البشرية  -36

  نعم                     لا                      
  ؟ هامن خلال جودة بالمؤسسة التي يمكن أن تترقىهل أنت على علم بالمسارات المهنية المو -37

  نعم                    لا                                     
  الحياة المهنية؟ عن المسالك المهنية المتاحة لتخطيطهل تخبركم دائرة الموارد البشرية  -38

  نعم                    لا                         
  تك المهنية ؟  نعم          لاجل التقدم في حيامتاحة لديك من أ هل الرؤية -39
  ا وجدت البديل ؟إذ في حالة الإجابة بنعم ، هل يدفعك دلك على ترك المؤسسة -40

  نعم                    لا                    
  :، تتخذه دائرة الموارد البشرية  بالدرجة الأولى التكوين قرار يخصك -41
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  بعد استشارتك -ا        
  دون استشارتك  - ب        

  :، تتخذه دائرة الموارد البشرية  بالدرجة الأولى الترقية قرار يخصك -42
  بعد استشارتك -ا        
  دون استشارتك - ب        

  :تحديد الأجر قرار، تتخذه دائرة الموارد البشرية  -43
  بعد تقييم مناصب العمل -ا          
  مل دون تقييم مناصب الع - ب          

  :تسيير حياتك المهنية برنامج شخصي ، تخططه لك دائرة الموارد البشرية  -44
  بالاتفاق معكم -ا          
  دون استشارتك  - ب          
  لا يوجد تسيير للحياة المهنية - د          

  ا توفر لديك البديل لمغادرة المؤسسة هل تغادرها ؟    نعم                لاإذ -45
 1من ) بعد قراءة كل الأسباب( رتب الأسباب التي تدفعك لمغادرة المؤسسة كانت الإجابة بنعم  اإذ -46
  .في خانة الترتيب المختار) x(حسب أهميتها بالنسبة إليك بوضع علامة 10إلى 

  
  الـــتـــرتــيـــب                   

  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  الأســــبـــاب              
                      جر غير ملائم لمؤهلاتي التعليمية و المهنيةأ

                      ظروف عمل فيزيقية غير ملائمة
                      عدم الاستفادة من التكوين لبناء حياتي المهنية

                      مستقبل مهني غير واضح المعالم
                      تفضيل التوظيف على الترقية في المؤسسة

                      انتشار حوادث العمل
                      عدم إشراكي في القرارات التي تتخذ بشأني

                      علاقات عمل إنسانية سيئة
                      طرق الاستفادة من الترقية مبهمة

                      اجر منخفض لا يلبي حاجياتي
  

 شكرا جزیلا                                                                                                  
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  وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي
  جـامـعـة الإخوة منتوري  قـسنطینة

  كلیة العلوم الإنسانیة
  رطفونیاو علوم التربیة و الأ النفسقسم علم 

  
  
  
  
  
  
  
  

            
  
  
  

  
  

  نیاعلم النفس وعلوم التربیة و الأرطوفو يمذكرة لنیل شھادة الماجستیر ف
  تخصص علم النفس التنظیمي و تسییر الموارد البشریة       

  دراسة میدانیة بالشركة الوطنیة للتبغ و الكبریت
  فیفري 18مركب 
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  :أخي تحية طيبة أما بعد
واستقرار  القرار تحتوي هده الاستمارة على أسئلة تهدف إلى الكشف عن العلاقة بين اتخاذ

خدمة  إلى ابعد حد ممكن ا نرجو منكم أن تكون إجابتكم موضوعيةلذ ل،الإطارات في العم
  .للبحث العلمي

  .تناسب إجاباتكم ولكم منا جزيل الشكر واحدة عبارةأمام ) x(المطلوب منكم وضع علامة 
  .لا تستخدم إلا لأغراض البحث العلميبيانات و أجوبة الاستمارة  نكما نخبركم بأ

  
  :بیانات شخصیة

  سنة..........: ..العمر

  سنة:...................الأقدمیة في العمل 

  .سنة).............عدد سنوات تقلد المسؤولیة في اتخاذ القرارات ( مدة الخبرة في اتخاذ القرار
  

                                            
  

  أسئلة الاستمارة                                          
  
  ؟ لأهدافلقائمة مكتوبة  بإعدادا يكون عليك أن تتخذ قرارا هاما ،هل تقوم عندم-1

 دائما       -أ        

  عادة          -ب       

  أحيانا         -ج       

  نادرا        -د        

 أبدا    -هـ       

 
       يحتمل أن يتأثر القرار من كل فرد  لاتخاذ إلى أي حد تتحصل على المعلومات الهامة -2

  بالقرار؟    
 عادة أعتمد على معرفتي الخاصة-أ 

 أحيانا أتحدث مع من يمسهم القرار-ب

  أحاول أن تكون هناك همزة وصل مع كل أولائك الدين يمتلكون المعلومات  -ج     

  أتحدث مع الأفراد الأساسيين فقط -د      

  ين بالقرارأقوم بنقاش مع كل الأشخاص المعني  -هـ  
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.  

  )les alternatives(تذكر أحد القرارات التي اتخذتها مؤخرا،كم عدد البدائل  -3

  التي اتخذتها بعين الاعتبار بشكل فعلي و تفصيلي قبل أن تتخذ القرار النهائي ؟     

  بديل واحد     -أ     

   لبدائ 3إلى  2من  -ب     

  بدائل 5إلى  4من  -ج     

  بدائل 10إلى  6 من -د     

  بدائل  10أكثر من  -هـ     

  عند فحصك للبدائل المختلفة،هل قمت بتقييم مزايا و عيوب كل بديل ؟ -4

  عن طريق قوائم تفصيلية مكتوبة عن كل بديل -أ     

  عن طريق قوائم مكتوبة غير مفصلة - ب      

  عن طريق قوائم عقلية واعية - ج      

  اجعة عقلية شاملةعن طريق مر -د      

  عن طريق تصور عقلي فقط  - هـ      

  عند اتخاذك للقرارات الهامة،هل تقوم بغربلة البدائل و تقليل عددها و بعد دلك تبحث عن       -5

  معلومات أكثر عن البدائل المتبقية ؟    

      ادائم -أ         

  عادة  -ب        

  أحيانا -ج        

  راناد -د         

  أبدا -هـ         
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  عندما يتعين عليك أن تتخذ القرارات الرئيسية هل تقوم بالبحث عن المعلومات التي تثبت      -6

  عدم ملائمة بديل معين لا تفضله أنت فعلا ؟    

  ليس إلى هذا الحد -ا         

  يمكن أن أفكر في دلك -ب        

  عن مثل هده المعلوماتيمكن أن أبحث بسرعة  -ج        

  يمكن أن أبحث بدقة عن مثل هده المعلومات -د        

  أترك كل ما في يدي للبحث عن هده المعلومات -ه        

  

  إلى أي درجة تقوم بإعادة فحص جميع المعلومات المتعلقة بقرار مؤقت قبل أن تقوم    -7

  بتنفيذه ؟    

  بعناية شديدة و بالتفصيل -ا       

  مراجعة دقيقة -ب       

  مراجعة سريعة -ج       

  أحيانا و بسرعة -د       

  لا أقوم بإعادة بفحص كافة المعلومات  -ه       

  

  هل تضع خطة مفصلة لتنفيذ القرارات المهمة؟ -8

  لا أضع خطة مفصلة -أ       

  أفكر من خلال خطة غير مكتوبة  -ب       

  را عاما للخطةقد أضع إطا -ج       

  غالبا ما أضع خطة مكتوبة -د       

  دائما أضع خطة مكتوبة - هـ      
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  التي تضعها ؟)  ئخطط الطوار( ما هي أنواع الخطط البديلة  -9

  خطط كاملة  -أ      

  أحدد أكبر عدد ممكن من المشكلات و الحلول - ب      

  الحاسمة و الخطيرةأعد مثل هده الخطط للمشكلات  - ج      

  قد أضع تصورات عامة لكيفية التعامل مع مثل هده المشكلات -د      

  لا أقوم عادة بوضع خطط بديلة - هـ      

  

     

  كيف تخطط لتقييم نتائج القرارات الهامة ؟ -10

  أضع دائما خطة رسمية و مكتوبة -أ      

  أحدد المعايير الرئيسية لتقييم النتائج - ب      

  أفكر انطلاقا من النتائج المرغوب تحقيقها - ج      

  أحدد خطا زمنيا لتحقيق بعض النتائج -د      

  لا أقيم النتائج بشكل رسمي -ه      
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  كـحـمـاح الـتـفـم

  رقـــم الـســؤال

  

  س

  ج

    1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  

  5  5  1  5  1  1  5  1  1  5  أ

  4  4  2  4  2  2  4  2  2  4  ب

  3  3  3  3  3  3  3  3  3  3  ج

  2  2  4  2  4  4  2  4  4  2  د

  1  1  5  1  5  5  1  5  5  1  هـ

                      المج

  

  

  )قرارات ارتجالية لا تعتمد على التفكير إطلاقا( درجة  15إلى  10مجموع الدرجات من  -1

يحتاج متخذ القرار إلى تحسين و تدريب على ( درجة  24إلى 16مجموع الدرجات من  -2

  ) لقرارتقنيات اتخاذ ا

  )تحكم جيد في تقنيات اتخاذ القرار وصناعته( درجة 45إلى 32مجموع الدرجات من  -3

  إما أن تكون الإجابات غير موضوعية مبالغ فيها( درجة  45مجموع الدرجات أكثر من  -4

أن المجيب دارس جيد لعلم اتخاذ  ولا تعبر عن الممارسات الفعلية عند اتخاذ القرار، أ

  .)القرار
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  فيفري   18الهيكل التنظيمي لمركب : 1شكل رقم                                 
  
  

  

 لمركبمدير ا

 سكرتارية   

   مدير وحدة الكبريت

 الوحدات الدوائر

  إدارة 
  الموارد

 البشرية  

  إدارة 
  الكبيرت

  إدارة 
  الوقاية 
    والأمن

  وحدة 
 السجائر

  دارة إ
  الشمة

  إدارة 
المحاسبة 
   والمالية

  إدارة 
 الدعم   

مصلحة 
الموارد 
البشرية

1  

مصلحة 
 المشتريات 

مصلحة 
   المالية 

مصلحة 
   الأمن 

مصلحة 
  الإنتاج

مصلحة 
  الإنتاج

مصلحة 
  الإنتاج

مصلحة 
  النفعيات

صلحة م
الموارد 
   البشرية

2  

مصلحة 
  مشتريات 

   

مصلحة 
  المحاسبة

  

مصلحة 
   الوقاية 

مصلحة 
  الصيانة

مصلحة 
  الصيانة

مصلحة 
  الصيانة

مصلحة 
  الكهرباء

مصلحة 
الوسائل 
   العامة 

مصلحة 
 مشتريات 

مصلحة 
 المحاسبة 

مصلحة 
   التدخل

مصلحة 
مراقبة 
  الجودة

مصلحة 
مراقبة 
  الجودة

مصلحة 
مراقبة 
  الجودة

مصلحة 
  الصيانة

صلحة م
  التكوين

مصلحة 
شؤون 

 اجتماعية 

مصلحة 
العبور 

 والجمركة 

مصلحة 
  المحاسبة

  

مصلحة 
المحاسبة 
  التحليلية 

مصلحة 
  المخازن

مصلحة 
  المخازن

مصلحة 
  المخازن

مصلحة 
صيانة 
  العتاد

 المحاسبة و المالية دائرة
 

 الوقاية و الأمن دائرة
 

   مدير وحدة الدعم

   مدير وحدة السجائر

 دائرة الموارد البشرية   مدير وحدة الشمة


