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 أولا و قبل كل شيء اشكر الله عز و جل النعمة التي انعم بها علينا إلا و ىي نعمة العلم، كما    
اشكره الذي وفقني في إتمام ىذا العمل المتواضع و منحني أول فرصة لرد عرفان والدي العزيزين أطال الله في 

. عمرهما

 

على الجهد الكبير الذي بذلو معي " عتو الشارف"    كما أتوجو بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المحترم 
. و مع زملائي

 

   كما أتوجو بالشكر إلى كل أساتذة تخصص تسيير إستراتيجي دولي دون استثناء و كل موظفي و 
"  ترنس مدين" عمال مؤسسة 

  

     والى كل زملائي و زميلاتي بجامعة عبد الحميد ابن باديس لمستغالً 

 

 

 

 

 



 

 

    نظرت في السماء ليلة ميلادي فوجدت نجمتان تشعان حنانا و عطفا، فأدركت أنهما مصدرا حياتي 
من خلال نورهما، فرحت أفكر في سبيل لبقائهما و قررت أن تكون ثمرة جهدي ىذه بداية لرد و لو جزء 

. من فضلهما و عرفانهما  

التي رفعت معي راية التحدي، و كانت السند الأول و الأخير في " أمي"الغالية :     إلى النجمة الأولى
ما وصلت إليو، أماه يا حزني و يا فرحي، يا بسمة الأطفال في المهد، يا باعثة الورد و منبع الحنان، يا 
برء الجراح و طالع السعد يا مهبط الصبر الجميل إذا تاىت ظنوني، فالجنة تحت أقدامك و رضاك من 

ك، تقبلي مني و سامحيني أطال ئرضا الله سبحانو و تعالى و مهما قلت أو فعلت أو أىديت فلا أكاف
.الله في عمرك  

أطال الله في عمرك، يا من  " أبي"إلى احن و اعطف و أطيب إنسان في الوجود :     إلى النجمة الثانية
.دجانا بعطفو و أشاع في البيت نور الفتيلة، تقبل مني و سامحني   

.محمد الأمين، فاطمة الزهراء، بلقاسم:      إلى باقة الورد التي عطرت أيامي، إخوتي  

فيصل ، ، عبدالقادر، أمين، تكوك، نيقر، ماحي، طلاس، مصطفى، مروان، رضا : إلى كل من      
  عمر نكاع ،دباح 

".عتو الشارف"السيد : إلى الأستاذ المشرف        

.إستراتيجي دوليتخصص تسيير  طلبة  إلى كل        

     

 



 ‌أ 

المقدمة العامة 

 تعتبر إدارة الموارد البشرية من أىم وظائف الإدارة لتركيزىا على العنصر البشري والذي يعتبر أتذن مورد لدى        

إن إدارة وتنمية الموارد البشرية تعتبر ركناً أساسياً في غالبية . الإدارة والأكثر تأثنًاً في الإنتاجية على الإطلاق

المنظمات حيث تهدف إلى تعزيز القدرات التنظيمية، وتدكنٌ الشركات من استقطاب وتأىيل الكفاءات اللازمة 

فالموارد البشرية يمكن أن تساىم وبقوة في تحقيق أىداف وربح . والقادرة على مواكبة التحديات الحالية والمستقبلية

توقَع. للمنظمة
ُ
على مدى . إن إدارة الموارد البشرية تعني باختصار الاستخدام الأمثل للعنصر البشري المتوفر والم

كفاءة، وقدرات، وخبرات ىذا العنصر البشري وحماسو للعمل تتوقف كفاءة المنظمة ونجاحها في الوصول إلى 

لذلك أىتم علماء الإدارة بوضع المبادئ والأسس التي تساعد على الاستفادة القصوى من كل فرد . تحقيق أىدافها

ىذه الأسس تبدأ من التخطيط والاختيار والتدريب والحوافز والتقييم . في المنظمة من خلال إدارة الموارد البشرية

وكل ما لو صلة بالعنصر البشري وصولا إلى اشتراك العنصر البشري في تسينً المنظمات من خلال الأخذ بآرائهم 

 . و الاستفادة من خبراتهم

 

ىذا الموقع المتميز ,      تحتل فكرة مشاركة الأفراد في تسينً المؤسسات موقعا متميزا في الأدبيات الحديثة للتسينً 

و بخاصة منذ منتصف القرن , يعكس في الواقع تطورا تاريخيا عبر مراحل عديدة عرفتها سنًورة نمو المؤسسات 

الحالي حيث تبلورت أنماط و نماذج التسينً المستلهمة من أفكار و تجارب كل من تايلور و فورد و فايول التي 

 .طبقت في مختلف قطاعات النشاط في البلاد الصناعية

 



 ‌ب 

و مراجعة جذرية ,      لم تعرف أساليب التسينً و الإدارة القائمة على تلك المبادئ الكلاسيكية مزاحمة حقيقية 

و بالتحديد منذ نهاية الستينات مع ظهور محاولات و تجارب في بعض , إلا في الثلث الأخنً من ىذا القرن 

ثم بعد ذلك الظهور , و الولايات المتحدة الأمريكية  (ألمانيا و ىولندا,السويد)كبريات الشركات الصناعية في اروبا 

.  القوي على الساحة للنموذج الياباني الذي سرق الأضواء و شغل الباحثنٌ لمدة طويلة

 : طرح الإشكالية  

       السؤال الملح الذي تواجهو المؤسسة الجزائرية اليوم ىو طبعا ، ىل باستطاعة المسنًين الارتقاء إلى مستوى 

التحديات التي تفرضها المرحلة الراىنة المتميزة بالانفتاح على السوق العالمية حيث تشتد المنافسة ؟ ذلك أن بقاء 

في ظل العولمة رىنٌ بمدى استجابتها للشروط الجديدة التي تفرضها ىذه  (عمومية أو خاصة)المؤسسة الجزائرية 

. الأخنًة ، و المهارات و القدرات الإبداعية الكامنة لدى مختلف فئات الموظفنٌ 

:        وعلى ىذا الأساس الإشكال الذي يتبادر إلى الذىن ىو 

ر الإدارة بالمشاركة على أداء الأفراد ؟   ياثت مدىما  - 

: و الأسئلة الفرعية

ما ىي إدارة الموارد البشرية ؟   - 

ما ىو دور إدارة الموارد البشرية المعاصر ؟   - 

ماذا تعني المشاركة في التسينً ؟   - 



 ‌ج 

ما ىو واقع الإدارة بالمشاركة في المؤسسة الجزائرية ؟   - 

: الفرضيات 

: للإجابة على الإشكالية المطروحة سابقا، بطرح الفرضيات التالية

. إشراك الأفراد في اتخاذ القرارات يؤدي إلى نجاح المؤسسة -

. إن المورد البشري ىو محرك الإدارة، و ىو الذي يتوقف عليو نجاح المؤسسة-

.                              المشاركة في التسينً تهدف إلى تعزيز القدرات التنظيمية في المؤسسة -

: الغاية من اختيار الموضوع

ذلك لأنها الركيزة ,       نعلم أن مهمة تسينً الموارد البشرية من أىم و أنجع المهمات داخل المؤسسة 

ففي الوقت الذي أصبح يعتبر العنصر البشري رأسمال الأول و المقوم الأساسي للقيام , الأساسية لنجاحها

باقتصاديات معظم الدول المتطورة أصبحنا نشاىد بالموازاة مع ذلك إهمالا كبنًا لهذا العنصر الفعال في معظم 

.  خاصة منها بلدان العام الثالث , البلدان 

:   أما الأسباب التي من خلالها تطرقنا إلى ىذا الموضوع ىي 

. الإهمال المتعمد من المدراء و رؤساء المؤسسات للعنصر البشري -  

عدم استعمال المؤسسات لأساليب و تقنيات جديدة للاستفادة من كفاءات و خبرات عمالها و     -

موظفيها  

     



 ‌د 

: أهداف الدراسة 

إضافة إلى استكشاف مواقف و تصورات الأطراف الفاعلة و ,   إن الهدف من وراء الاىتمام بهذا الموضوع 

ىو التعرف على مدى التغينً الحاصل في ثقافة التسينً لدى المسنًين في اتجاه قبول , المؤثرة في حياة المؤسسة 

ىذا الاستعداد الذي يعني ضرورة . أشكال و صيغ جديدة تتجاوز حدود النموذج الكلاسيكي المسيطر لحد الآن 

. مراجعة بنية القوة و توزيع السلطة و طرق اتخاذ القرار بهدف توسيعها لتشمل مختلف فئات الأفراد في المؤسسة

و التحديات التي تواجهها , ذلك أن عملية المشاركة لا تدثل أداة حديثة لترشيد التسينً تفرضها أوضاع المؤسسات 

بل , إضافة إلى التغنًات التي يعرفها العمل ذاتو و تشكيلة القوة العاملة فحسب , في محيط يعرف تغنًات جذرية 

إنها أصبحت غاية في حد ذاتها تعبر من خلالها المؤسسة و المسنًون على الاعتراف بالأفراد ليس كقوة عمل منتجة 

بل كبشر لهم حق التمتع بشروط و ظروف عمل تسمح بتنمية كافة قدراتهم و مهاراتهم , لقيم تبادلية فقط 

بمعنى تحول المشاركة من مجرد أداة للتسينً ىدفها تحقيق مزيد من الفعالية الاقتصادية إلى . الفكرية و العضلية 

. استراتيجيا للنمو و تحقيق الذات 

: خطة البحث

    ارتأينا أن نقسم البحث إلى جانبنٌ نظري و تطبيقي، الجانب النظري خصصنا الفصل الأول لمدخل إلى إدارة 

. الموارد البشرية و يشمل تعريفها، موقعها داخل المنظمة، أىدافها و دورىا، و الأنشطة الرئيسية لها 

 



 ‌ه 

    أما الفصل الثاني فتطرقنا فيو إلى الإدارة بالمشاركة و يشمل مؤيدو ىذه الفكرة، مفهوم الإدارة بالمشاركة، إشراك 

. الأفراد في الإدارة 

’’ ترنس مدين ’’     و أخنًا الفصل الثالث اخترنا أن يكون دراسة تطبيقية و المتمثلة في الدراسة الميدانية لمؤسسة 

 الأفراد في ىذه المؤسسة يرلمعرفة مدى تطبيق مبدأ المشاركة فيها، و مدى تأث

 



 

 

 

 

 

 

  

 

:     إدارة الموارد البشرية 

     مدخل عام  
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 :تمهيد

 

من الأمور التي تندرج ضمن البديهيات انو إذا أردنا أف نبحث في علم من العلوـ يتحتم علينا الوصوؿ إلى 

و بدا أف إدارة ابؼوارد البشرية احد مكونات النشاط .تعريف دقيق و واضح لو، إضافة إلى تناولو من بصيع جوانبو 

الاقتصادي الذي يرتكز على احد فروع علم الاقتصاد الاجتماعي فانو يتطلب معرفة تامة بكل ما يحيط بعملية 

التسيتَ بصفة عامة و العمل بصورة خاصة، و يستدعي منا التعرؼ على أىدافو و دوره و النشاطات الرئيسية التي 

يقوـ بها، و مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية وليد القرف العشرين و حديث النشأة نسبيا نظرا للمفاىيم الأخرى فانو سوؼ 

نستعرض في ىذا السياؽ تعريف و براليل بؼفكرين اىتموا بهذا ابؼوضوع و ىذا راجع لعدـ وجود تعريف واحد و 

. بؿدد
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البشرية مدخل عام  الموارد إدارة: المبحث الأول

لقد اختلفت وجهات نظر ابؼديرين في ابغياة العملية في برديد مفهوـ موحد ومتفق عليو لإدارة ابؼوارد البشرية 

: ويدكن التمييز بتُ وجهتي نظر أساسيتتُ هما

وجهة النظر التقليدية : أ

يرى بعض ابؼديرين أف إدارة ابؼوارد البشرية  ما ىي إلا بؾرد وظيفة قليلة الأهمية  في ابؼنشأة وتقتصر على القياـ 

بأعماؿ روتينية تنفيذية من أمثلتها حفظ  ابؼعلومات على العاملتُ في ملفات وسجلبت معينة ومتابعة النواحي 

ابؼتعلقة بالعاملتُ مثل ضبط أوقات ابغضور والانصراؼ والابقازات والتًقيات ويبدو أف إدارة ابؼوارد البشرية لم بزص 

بالاىتماـ ىؤلاء ابؼديرين ، حيث يروف أف تأثتَىا ضئيل على كفاءة وبقاح ابؼنشأة وقد انعكس ذلك على الدور 

. 1الذي يقوـ  بو مدير إدارة ابؼوارد البشرية ، وكذلك على الوضع التنظيمي بؽذه الإدارة

: وجهة النظر الحديثة: ب

يرى البعض الآخر من ابؼديرين أف إدارة ابؼوارد البشرية تعتبر من أىم الوظائف الإدارية في ابؼنشاة وىي لا تقل 

كالتسويق والإنتاج وابؼالية وكذلك لأهمية العنصر البشري وتأثتَه على الكفاءة : أهمية عن باقي الوظائف الأخرى 

الإنتاجية للمنشأة ، وكذلك اتسع مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية ليشمل أنشطة رئيسية من أهمها برليل وتوصيف 

الوظائف، بزطيط ابؼوارد 

البشرية ، جذب واستقطاب ابؼوارد البشرية ، برفيز ابؼوارد البشرية ، تنمية وتدريب ابؼوارد البشرية ، بالإضافة 

. إلى النشاط التقليدي ابؼتعلق بشؤوف ابؼوارد البشرية في ابؼنشأة

 

 
                                                 

1
 11ـ، ص 2005الأردف، – عماف - ، الطبعة الأولى،  دار وائل للنشر ”إدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة بعد استًاتيجي“ عمر وصفي عقيلي  - 
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: تعريف إدارة الموارد البشرية:المطلب الأول

.  ىي عملية اختيار واستخداـ وتنمية وتعويض ابؼوارد البشرية بابؼنظمة:فرنش

SIKULA:عمليات التعيتُ وتقيم الأداء والتنمية :ىي استخداـ القوى العاملة بابؼنشأة ويشتمل ذلك على

. والتعويض وابؼرتبات وتقدنً ابػدمات الاجتماعية والصحية للعاملتُ وبحوث الأفراد

GLUECK.W: ىي تلك الوظيفة في التنظيم التي بزتص بإمداد ابؼوارد البشرية اللبزمة ويشمل ذلك بزطيط

الاحتياجات من القوى العاملة والبحث عنها وتشغيلها والاستغناء عنها 

CHRUDEN & SHERMAN: إدارة ابؼوارد البشرية تشتمل على عمليات أساسية يجب أداؤىا وقواعد

يجب إتباعها، وابؼهمة الرئيسية بؼدير الأفراد ىي مساعدة ابؼديرين في ابؼنشأة وتزويدىم بدا يحتاجوه من رأي ومشورة 

. بسكنهم من إدارة مرؤوسيهم بفعالية أكثر

SMITH.G&GRANT.J: ىي مسئولية كافة ابؼديرين في ابؼنشأة و توصيف بؼا يقوـ بو ابؼوارد البشرية

. ابؼتخصصوف في إدارة الأفراد

بفا سبق يدكننا تعريف إدارة ابؼوارد البشرية على أنها بؾموعة من الوظائف ابؼتداخلة فيما بينها تشمل كل من 

التخطيط و التنظيم و التوجيو و الرقابة و القيادة و الاىتماـ بوظائف الأفراد كالتكوين و التدريب و التوظيف و 

. الأجور
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 :1موقع إدارة الموارد البشرية داخل المنظمة:المطلب الثاني

 كلٍّ، ومسؤوليتها داخل الشركة أو ابؼنظمة مسؤولية مشتًكة مع الإدارات إفَّ إدارة ابؼوارد البشرية جزء من

وانطلبقاً من ىذه ابؼسؤولية .. ابؼنظمة الأخرى، فالكل مسؤوؿ عن برقيق رؤيةِ ورسالةِ وغاياتِ وأىداؼِ الشركة أو

التفاعل يتمثل فيما  التفاعلُ الكامل والتاـ بتُ إدارة ابؼوارد البشرية والإدارات الأخرى، وىذا ابؼشتًكة برتَحَتَحَتَّمتَحَ أو وتَحَجتَحَبتَحَ 

 :يتمثل في الآبٌ

 العنصر البشري على اضطلبعالبشرية في ابؼنظمة، وىذا الدمج يساعد في  رسم واضح لسياسة دمج ابؼوارد -

 .الانتماء والولاء للمنظمة ابؼنظمة ابؼستقبلية، وإشراكو في عملية ابزاذ القرار بفا يولد لديو توجهات

 .مساعدة الإدارات في تقدير احتياجاتها من ابؼوارد البشرية  -

 العمل على توفتَ حاجات الإدارات من ابؼوارد البشرية في الوقت ابؼطلوب ومن نوعيات ومواصفات متنوعة   -

 .تصميم نظاـ لتقييم الأداء ليستخدمو ابؼديروف والرؤساء في تقييم أداء مرؤوسيهم، وتدريبهم على استخدامو  -

 . تقدنً ابؼساعدة للمديرين ليتمكنوا من قياس الرضا الوظيفي في إداراتهم وبرليل نتائجو -

 . تقدنً ابؼساعدة للمديرين ليتمكنوا من برديد ابؼرشحتُ للتًقية من ابؼوارد البشرية العاملة في إداراتهم -

مرؤوسيهم، وكيف يكونوف رواداً في   تدريب ابؼديرين والرؤساء على استخداـ الأسلوب الفعاؿ في توجيو وبرفيز -

 .برقيق ابؼعاملة الإنسانية بؽم

 . مساعدة ابؼديرين والرؤساء وبسكينهم من الأسلوب الفعاؿ في تدريب مرؤوسيهم في أثناء العمل -

 . تصميم برامج التدريب والتنمية للموارد البشرية في الإدارات -

 . مساعدة ابؼديرين والرؤساء في تكوين فرؽ العمل لتحقيق عمل بصاعي تعاوني فعاؿ -

                                                 
 . 21عمر وصفي عقيلي، ابؼرجع السابق، ص -1
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الإنتاج وجودتو، ورضا العملبء وبظعة   توعية ابؼديرين والرؤساء بأهمية العنصر البشري في العمل، وكيف أف تكلفة -

 .مرؤوسيهم ابؼنظمة وبقاءىا مرتبط بكفاءة ورضا

 1:أهداف إدارة الموارد البشرية:المطلب الثالث

 تهدؼ إلى وضع إستًاتيجية بشرية، تتفق مع متطلبات.. وظائفها إف إدارة ابؼوارد البشرية ومن خلبؿ

والإسهاـ في برقيق رؤية ورسالة  سواء في الوقت ابغاضر أو في ابؼستقبل،.. إستًاتيجية ابؼنظمة أو الشركة ككل

 ..بشرية ذات مستوى عاؿٍ من العلم والكفاءة والفعالية والإنتاجية وغايات وأىداؼ ابؼنظمة عن طريق توفتَ قدرات

 :ومن أىم الأىداؼ التي تسعى إدارة ابؼوارد البشرية إلى برقيقها داخل ابؼنظمة أو الشركة

 :العمل على تحقيق الكفاية الإنتاجية- 1

 خلبؿ دمج ابؼوارد البشرية مع ابؼوارد ابؼادية التي بستلكها ابؼنظمة أو إف برقيق الكفاية الإنتاجية يتم من

ابؼتمثلة في ابؼواد ابػاـ، والآلات، وابؼعدات،  فابؼوارد ابؼادية.. الشركة، لتحقيق الاستخداـ الأفضل بؽذه ابؼوارد بؾتمعة

داخل الشركة أو  وغتَىا،  كلها مدخلبت للعملية الإنتاجية، يستخدمها العنصرُ البشري… التصنيع وتكنولوجيا

ابؼادية، يخرج ابؼنتج في شكلو النهائي كسلع  ابؼنظمة، ومن خلبؿ كفاءة أدائو وحسن استخدامو بؽذه ابؼوارد

خدمات  فتحقيق الكفاية الإنتاجية من خلبؿ سلع أو.. سلفاً، وبأقل تكلفة بفكنة بابؼواصفات والكميات المحددة

العنصر البشري، الذي تشتملو اىتماماتُ  من مسؤوليات.. ذات مواصفات مطلوبة، وكميات بؿددة، وبأقل تكلفة

 و ابؼسؤولة عن تأىيل وتدريب العنصر البشري، مهاـ الوظيفة وكيفية بفارستها، و إدارة ابؼوارد البشرية، التي بردد

                                                 

1 - Allen Cowling, Chole Moiler “human resources managing”, London, 1995, p: 25 
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، وىذه ابؼنظمة تصبح من  التي يعمل بها ابؼسؤولة أيضاً عن برفيزه، ورفع درجة انتمائو وولائو للشركة أو ابؼنظمة

تنافسية  الأداء بإنتاجية عالية، بفا يساعدىا على البقاء والاستمرار في ظروؼ خلبؿ ىذا العنصر البشري قادرة على

 .مغايرة

 :العمل على تحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي-  2

بتحقيق بـرجات ذات كفاءة عالية من حيث الكميات وابؼواصفات وأقل  إف الكفاية الإنتاجية التي تهتم

لتحقيق النجاح والتميز ومن بٍ  حقاً تساعد على بقاء واستمرار ابؼنظمة أو الشركة، ولكنها لا تكفي وحدىا تكلفة،

 والاستمرار، إذ لابد بعانب الكفاية الإنتاجية من برقيق الفاعلية في الأداء القدرة الكبتَة على ابؼنافسة والبقاء

تقدمها ابؼنظمة أو الشركة لا بد وأف تتوافر فيها  التنظيمي، والفاعلية تعتٍ أف ابؼنتج النهائي أو ابػدمة التي تنتجها أو

ابػدمة تكوف  الرضا ابؼنشود من قبل العملبء وابؼستهلكتُ بؽا، أي أف ىذه السلعة أو تلك ابعودة العالية، لتحقيق

رغباتهم وتوقعاتهم في السلعة أو ابػدمة التي  قادرة على تلبية احتياجات ىؤلاء العملبء، فضلبً عن برقيق

تقدمها  الشركة أف ابغكم على توافر ابعودة العالية في ابؼنتج أو ابػدمة التي يستهلكونها، ولتعي ابؼنظمة أو

أف يكوف ابغكم بجودة السلعة أو - الأىم  وىو- للمستهلكتُ لن يكوف معتبراً إذا كاف من قِبتَحَلِها وفقط، وإنما 

 ..العملبء ابػدمة صادرا عن ابؼستهلكتُ أو

وىذه الكفاءة وتلك ابؼهارة  إف برقيق ابعودة في السلع وابػدمات يتوقف على كفاءة ومهارة العنصر البشري،

 ابؼهاـ ابؼلقاة على عاتق إدارة ابؼوارد البشرية، فعليها تصميم البرامج الواجب توافرىا في العنصر البشري من أكبر

من برقيق - بجانب قدراتو الذاتية  - التدريبية لرفع كفاءة العنصر البشري، وإكسابو ابؼهارة اللبزمة، التي بسكنو

 توعيتو بأهمية برقيق ابعودة في السلعة أو ابػدمة التي يشارؾ في إنتاجها أو معدلات ابعودة ابؼأمولة، فضلبً عن

أو ابػدمة، ومن بٍ تزداد رغبتو في  تقديدها، وأف توافر ىذه ابعودة يحقق رضا العميل أو ابؼستهلك عن ىذه السلعة

إلى  ورغباتو، ومن بٍ برافظ الشركة أو ابؼنظمة على عملبئها، وىذا يؤدي بدوره عدـ تغيتَىا إذ إنها تلبي احتياجاتو
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السوقية، وقد يؤدي ىذا الاستقرار إلى قدرتها على  المحافظة على أرباحها، والمحافظة على موقعها التنافسي، وحصتها

تنمية ابؼوارد  حجم الشركة أو ابؼنظمة، وبرقيق أرباح أعلى، ومن بٍ زيادة الاستثمار في فتح أسواؽ جديدة، وزيادة

والتعويضات وابؼزايا العينية والتي تعود بالفائدة الكبرى  البشرية، فضلبً عن زيادة الرواتب والأجور وابؼكافآت ابؼالية

الكبرى التي يتحصل  فضلبً عن الفائدة.. بشكل مباشر وغتَ مباشر.. البشري في ابؼنظمة أو الشركة على العنصر

 .عليها المجتمع ككل من جراء الزيادة في النمو الاقتصادي

 :1دور إدارة الموارد البشرية المعاصر: المطلب الرابع

 خاصة في الدوؿ الصناعية ابؼتقدمة- ابؼنظمات أو الشركات في وقتنا ابؼعاصر  إف واقع إدارة ابؼوارد البشرية في

ُـ بالعنصر البشري، - والذي تبعو زيادةُ الاىتماـ بوجود إدارة  تغتَ كثتَاً عما كاف عليو في ابؼاضي، إذ زاد الاىتما

ابعهةتَحَ  فقد أصبحت إدارةُ ابؼوارد البشرية ىي.. تهتم بهذا العنصر أو ابؼورد البشري للموارد البشرية بؽا صفة التخصص

العمل داخل ابؼنظمة أو الشركة، و مسؤولة  ابؼسؤولة عن بضاية، وتأىيل وتنمية، وتنظيم علبقة العنصر البشري في

وإبداعاتو  ابؼادية وابؼعنوية، لتزيد من انتمائو وولائو، وتستخرج مكنوف قدراتو أيضاً عن برفيزه بكل الوسائل

وىي بذلك .. والبيئة ابؼناسبة والصابغة للعمل وتهيئة ابؼناخ.. وىي ابؼسؤولة أيضاً عن حل مشكلبتو.. وابتكاراتو

والقناعات، ابؼختلف في  إذ تتعامل مع العنصر البشري، ابؼتقلب ابؼزاج، ابؼتعدد الثقافات تعلب دوراً غاية في الصعوبة

. درجات تفكتَه وتقديره للؤمور وابؼتعدد الدوافع

و يتضح من التعريفات السابقة إف إدارة ابؼوارد البشرية بسثل إحدى الوظائف ابؽامة في ابؼنشآت ابغديثة التي 

. بزتص باستخداـ العنصر البشرى بكفاءة في ابؼنشآت بكافة أنواعها

 
                                                 

1 36 ص2005، الدار ابعامعية، ، إدارة ابؼوارد البشرية رؤية مستقبلية راوية بؿمد حسن -
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 :1الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية:المطلب الخامس

: يدكن تقسيم وظائف إدارة ابؼوارد البشرية إلى

: الوظائف الإدارية لإدارة الموارد البشرية- أ

: وتنقسم الوظائف الإدارية لإدارة ابؼوارد البشرية إلى

تهتم وظيفة التخطيط بتخطيط احتياجات ابؼنظمة من القوى العاملة كماً ونوعاً التي تضمن : وظيفة التخطيط  -1

برقيق أىداؼ ابؼنظمة ، فالتخطيط يعتٌ التحديد مقدماً لبرنامج القوى العاملة ، وقد يواجو مدير إدارة ابؼوارد 

البشرية كثتَا من الصعاب وابؼشاكل إذ لم يقم بالتنبؤ باحتياجات ابؼنظمة من القوى العاملة اللبزمة لتحقيق أىدافها 

 .في الفتًات ابؼستقبلية

ويقصد بوظيفة التنظيم في إدارة ابؼوارد البشرية ىو تقسيم وبرديد الواجبات ابؼسئوليات : وظيفة التنظيم  -2

والسلطات بتُ الأفراد ، وبرديد العلبقات التي تربط ىذه ابؼسئوليات ، فمدير إدارة ابؼوارد البشرية يحدد شكل 

 .ابؽيكل التنظيمي لإدارتو عن طريق تصميم ىيكل علبقات بتُ العمل ، الأفراد ، العوامل ابؼادية في ابؼنظمة

 ويقصد بها توجيو جهود الأفراد بكو برقيق أىداؼ ابؼنظمة وقد تندرج ىذه الوظيفة برت عدة :وظيفة التوجيو  -3

 وبرت أي مسمى من ابؼسميات فإف ابؽدؼ من ىذه Command ،Motivationمسميات مثل 

 .الوظيفة ىو حث الأفراد على العمل برضاء تاـ وفعالية

                                                 
 .27عمر وصفي عقيلي، ابؼرجع السابق، ص-  1
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أف عملية الرقابة تعتبر وظيفة إدارية تتعلق بتنظيم الأنشطة والتنسيق بينها طبقاً بػطة العمالة . وظيفة الرقابة  -4

المحددة ،  بناءً على برليل الأىداؼ أو الأنشطة الأساسية للتنظيم ، بحيث تضمن تنفيذ ابػطة العامة للمنظمة 

. بكفاءة عالية

: الوظائف التنفيذية لإدارة الموارد البشرية- ب

 :تنقسم الوظائف التنفيذية لإدارة ابؼوارد البشرية إلى

بزتلف وظائف ابؼوارد البشرية من منظمة لأخرى بحسب حجم ابؼنظمة وأنشطتها إلا أف ىناؾ عددًا من الوظائف 

: الأساسية للموارد البشرية في أي تنظيم وىي

 وىو عملية مكونة من عدة خطوات صممت لتزويد ابؼنظمة بالأفراد ابؼناسبتُ للوظائف :توصيف الوظائف .1

توصيف الوظائف، بزطيط ابؼوارد البشرية، توفتَ ابؼوظفتُ من خلبؿ الاستقطاب : ىذه ابػطوات تتضمن. ابؼناسبة

يعتبر توصيف الوظائف كما ذكر البداية ابغقيقة لعمل إدارات ابؼوارد البشرية لأنو يحدد . بٍ الاختيار بٍ التعيتُ

برديد "عرّؼ آؿ علي وابؼوسوي توصيف الوظائف بأنو . الأعماؿ وابؼهارات ابؼطلوبة بعد برديد أىداؼ ابؼنظمة

معالم كل وظيفة من الوظائف ابؼوجودة في ابؼنظمة من حيث واجباتها ومسؤوليتها ومتطلباتها والشروط التي يجب أف 

يستخدـ توصيف الوظائف كما أشارا آؿ علي وابؼوسوي كأساس لوضع نظاـ سليم لاختيار ". تتوفر فيمن يشغلها

ىذا الوصف ابؼكتوب عن الوظيفة . وتعيتُ الأفراد ويساىم أيضًا في برديد الاحتياجات الدقيقة من ابؼوارد البشرية

أوضحت حسن أف بزطيط ابؼوارد . ومتطلباتها يساىم في برديد وبزطيط الاحتياج الفعلي من ابؼوارد البشرية أيضًا

ىؤلاء الذين سيتم )وخارجيًا  (الأفراد ابؼوجودين فعلبّ )نظاـ توافق أو مقابلة عرض الأفراد داخليًا "البشرية عبارة عن 

يتبتُ لنا أف من ". مع الوظائف ابؼتاحة والتي تتوقع ابؼنظمة وجودىا عبر فتًة زمنية بؿددة (تعيينهم أو البحث عنهم

أىم بنود بزطيط ابؼوارد البشرية أنها تهدؼ إلى التنبؤ باحتياجات ابؼنظمة من الأفراد وتطوير خطط واضحة تبتُ 
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لسد ىذه  (من داخل ابؼنظمة)والأفراد الذين سيتم تدريبهم  (من خارج ابؼنظمة)عدد العاملتُ الذين سيتم توظيفهم 

من خلبؿ ما تقدـ يتبتُ لنا أيضًا أف بزطيط ابؼوارد البشرية لا يعتٍ بالضرورة عملية ابغصوؿ على . الاحتياجات

أما توفتَ . العدد الصحيح من الأفراد ابؼؤىلتُ للوظائف ابؼناسبة، بل يعتٍ برديد الاحتياج ابغالي وابؼتوقع من الأفراد

ابؼوظفتُ كما أوضح حنفي فيتم عن طريق الاستقطاب الذي يعُرؼ بأنو العملية التي يدكن من خلببؽا جذب طالبي 

العمل للتقدـ للمنظمة لشغل الوظائف الشاغرة عن طريق نشر مواصفات الوظيفة ومتطلباتها وقد يكوف ىذا ابعذب 

وتلجأ ابؼنظمات للعديد من الوسائل للبحث عمن يغطي ىذه . من داخل ابؼنظمة وقد يكوف من خارجها

الاحتياجات، مثل الصحف اليومية والصحف ابؼختصة بالإعلبنات، ووكالات العمل، أو الاتصاؿ بابؼعاىد 

والكليات التجارية، أو مواقع الويب ابؼختصة والعديد من الوسائل التي بسثّل الاستقطاب السلبي أما الايجابي فهو 

بعد ذلك تأبٌ عملية . عندما يذىب بفثلو ابؼنظمة إلى ذوي ابػبرة ابؼؤىلتُ ويعرضوا عليهم الوظائف الشاغرة

اختيار أنسب شخص للعمل من بتُ مرشحتُ من داخل ابؼنظمة أو من "الاختيار وىي كما ذكر ثومسوف 

يتم اختبار ابؼرشحتُ الذين تقدموا لشغل الوظائف ابؼعلن عنها بعدة وسائل منها ملء بعض ". خارجها

الاستمارات، أو ابؼقابلبت، والاختبارات التحريرية أو ابؼهاراتية بعد ذلك يتم تعيتُ متَحَنْ ينجح وتتطابق عليو 

كما قد أشتَ أف التعيتُ لابد أف يتم بصفة مبدئية حتى يتم التأكد من أف العاملتُ قد اجتازوا الاختبار . ابؼتطلبات

من خلبؿ ما تقدـ يتبتُ لنا أهمية التسلسل ابؼنهجي العلمي في عملية التوظيف والتي تعتبر أىم وظيفة في . الفعلي

و في رأيي أف بفا أفقد .إدارة ابؼوارد البشرية لأنها الأساس الذي يبُتٌ عليو بقاح أو فشل ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة

ابؼعموؿ بها حالياً في منظماتنا أهميتها ىو كونها لا تعتمد  (أي التوظيف)سياسات إدارة الأداء والاختيار والتعيتُ

على أسس الاستحقاؽ وابعدارة والتنافسية، وتفتقر إلى الشفافية وابؼساءلة، وتعتبر تقليدية وغتَ فعالة أو مرنة، وكونها 

يتبتُ لنا . تعمل وفق أنظمة مغلقة تعتمد على مبدأ ابؼركزية في ابزاذ القرار، والمحسوبية بدلاً من معايتَ أداء دقيقة
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أيضًا أف أي خلل في أي مبدأ من ىذه البنود ابؼتسلسلة من شأنو أف يُضعف فرص ابؼنظمة في النجاح ويضعف 

. وظائف إدارة ابؼوارد البشرية الأخرى

 الذي يكوف بعد توصيف الوظائف بؼعرفة ابؼهارات ابؼطلوب توافرىا في الأفراد ابؼعنيتُ لشغل :التدريب والتطوير .2

التدريب كما ذكر ىو العملية التي تقوـ على تزويد الأفراد بابؼعلومات وابػبرات وابؼهارات اللبزمة لأداء . وظيفة معينة

وأشار حنفي إلى أف التدريب والتطوير بو عدة مزايا منها زيادة الإنتاجية ورفع معنويات الأفراد . أعمابؽم بفعالية

. وتقليل ابغاجة للئشراؼ عن قرب وبزفيض حوادث العمل وتعميق ابؼعرفة ابؼتخصصة وتعزيز استقرار ومرونة التنظيم

وأشار . وأرى أف التدريب يساعد ابؼنظمات على برقيق الاكتفاء الذابٌ وبالتالي تقليل الاعتماد على ابػبتَ الأجنبي

الصباب وآخروف أف ىناؾ عدة مستويات من التدريب منها تدريب العاملتُ ابعدد أو التدريب أثناء العمل أو 

. بذديد ابؼعلومات لإكساب العاملتُ ابؼهارات ابعديدة في بؾاؿ بزصصهم أو إعادة تدريبهم لشغل وظائف أعلى

ذكر الرفاعي في دراستو أثر التدريب أثناء ابػدمة على أداء وسلوؾ ابؼوظفتُ ابؼستفيدين من التدريب بدولة الكويت 

أهمية التدريب كونو يعتبر وسيلة من وسائل الاستثمار ابؼختلفة التي برقق مكسبًا ماليًا يضاؼ لقائمة الأرباح وليس 

يصبح "ويستطرد الرفاعي قائلبً . عبئاً على ميزانية ابؼنظمة لكونو أكثر الاستًاتيجيات الفاعلة في بؾاؿ ابؼوارد البشرية

التدريب أكثر جدوى وفعالية عندما يكوف مبنيًا على أساس التتابع والاستمرارية من خلبؿ تبتٍ إستًاتيجية لتنمية 

أورد الركابي مقالة عن ". وتطوير قدرات العاملتُ تعتمد على إعداد البرامج التدريبية لتقونً أي اعوجاج في الأداء

على أف ما يلزـ دراستو والتحسب التخطيطي لو ىو ظاىرة لم بردث من "أهمية بزطيط تدريب ابؼوارد البشرية قائلبً 

قبل لا في تاريخ العمالة، ولا في التاريخ البشري كلو ظاىرة إف ابعدارة العالية للتكنولوجيا ابؼتقدمة تسببت في تفاقم 

ويدكن شرح . البطالة عن طريق إعادة ابؽيكلة، والتخلص من الروتتُ، وتقليص فرص العمل، وتسريح الأيدي العاملة

وىذا الاستمرار في . الفقرة الآنفة بأنو يستحيل إيقاؼ التًقي ابؼستمر في التكنولوجيا وكفاءتها ابؼذىلة في الإنتاج

التًقي سيؤدي إلى الاستغناء عن بصاىتَ كثيفة جدا من العمالة البشرية يكفي كمثل ما يتحقق في بؾاؿ الطباعة من 
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ىل أخضعت ىذه . فماذا فعلت ابغكومات والشركات بذاه ىذه ابؼعضلة ابغادة؟. تقدـ تقتٍ استغتٍ بو عن العماؿ

: وىل انتهت ىذه الدراسة إلى حلوؿ عملية منها على سبيل ابؼثاؿ. الأزمة ابغقيقة للدراسة ابؼعمقة ابؼستقبلة ابعادة؟

إعادة تأىيل العمالة من خلبؿ تطوير مهاراتها بسرعة وجودة عالية ورسم استًابذيات مستقبلة للتعامل الاستثماري 

ومن بفيزات التدريب ذكر الرفاعي أف التدريب يحقق ". النوعي ابعديد مع الطاقة البشرية الفائضة عن سوؽ العمل

التوازف في سوؽ العمل من حيث سد النقص والفراغ الناتج عن عدـ قدرة بـرجات التعليم على توفتَ العمالة 

من العينة وافقوا على أف التدريب قد حسّػن من % 95وقد أوضحت دراسة الرفاعي إلى أف . ابؼتخصصة وابؼدربة

أدائهم الوظيفي، وأف كفاءة ابؼتدرب وحبو لعملو قد زاد بعد الدورات التدريبية وبالتالي صعوبة تركو لعملو بعد أف 

وقد أشارت الدراسة أيضًا إلى عدـ وجود أسس . اكتسب مهارات عديدة زادت من ارتباطو بابؼنظمة وصقل خبرتو

تعقيبًا على دراسة . واضحة يتم بناءً عليها اختيار ابؼتدربتُ بل ىناؾ عوامل كالمحسوبية والواسطة في بؿيط العمل

الرفاعي يتضح أنو فيما يتعلق بسياسات التدريب والتطوير، ابؼنظمات لا تعتمد على ابغاجة الفعلية ابؼرتبطة 

بدتطلبات العمل، ولا توجد لدى غالبية الوزارات وابؼؤسسات ابغكومية خطط تدريب سنوية مرتبطة بأىدافها 

الإستًاتيجية، كما لا توجد آليات فعالة لنقل ابؼعرفة أو لقياس مدى العائد من البرامج التدريبية وبرقيقها للنتائج 

أيضًا يتضح لنا أف غالبية الشركات التدريبية لا تلتفت إلا بعقد البرامج في فنادؽ بطسة بقوـ مع توفتَ . ابؼطلوبة

لكن التدريب الفعّاؿ يساىم في برقيق . الأكل والغداء وما إلى ذلك من أمور لا بست بصلة إلى ابؼتطلبات الفعلية

التوازف وسد النقص في ظل غياب التأىيل التعليمي ابؼؤىل من بـرجات التعليم، لذا نرى أنو إذا ما بً إنشاء تنسيق 

وثيق بتُ بزطيط ابؼوظفتُ والتدريب وتطوير ابؼوارد البشرية، فاف نظاـ تدريب ابؼوارد البشرية سيتمكن من برقيق أىم 

أىدافو الطموحة وىو التأكد من حصوؿ ابؼنظمة على الكادر الوظيفي ابؼؤىل الذي برتاجو في الوقت ابؼناسب من 

. خلبؿ عملية التدريب في عصر التقنية ابؼتطورة يومًا بعد يوـ
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ويعتبر التقييم . و ىو القياس للتأكد من أف الأداء الفعلي للعمل يوافق معايتَ الأداء المحددة: تقييم الوظائف .3

إف تقييم أداء ابؼوظفتُ ىو عبارة عن مراجعة . متطلب حتمي لكي برقق ابؼنظمة أىدافها بناءً على ابؼعايتَ ابؼوضوعة

بؼا أبقزوه بالاعتماد على وصفهم الوظيفي ومعايتَ عملهم، كما يوفر تقييم الأداء معلومات عن ابؼهارات التي 

فمن خلبؿ التقييم وبناءً على نتائجو تتخذ القرارات بدكافأة المجتهدين . يحتاجونها للقياـ بدهامهم على أكمل وجو

أوردت حسن أف مسؤولية إدارة ابؼوارد البشرية تتمثل في تصميم النظاـ الأساسي لتقييم أداء . ومعاقبة ابؼقصرين

الأفراد بٍ تدريب ابؼديرين على كيفية التقييم بعد ذلك الاحتفاظ بسجلبت تقييم الأداء لكي تتخذ القرارات بناءً 

ذكر حنفي أف التقييم قد يستخدـ لتنمية الفرد من خلبؿ برديد الاحتياجات التدريبية لو ومعرفة مدى . عليها

ىناؾ عدة طرؽ للتقييم منها كما ذكرت حسن وضع الأىداؼ والتقييم ابؼقالي ومدخل معايتَ . تقدمو بكو الكفاءة

وكاف ليوسف رأي نتَّ في دراستو حوؿ العلبقة بتُ الإحساس بفعالية . العمل وقائمة ابؼراجعة والتًتيب البسيط

و لا بد من الإشارة إلى "دراسة ميدانية وىو : وموضوعية نظاـ تقونً الأداء والولاء التنظيمي والرضا والأداء الوظيفي

أف ابؼقصود بفاعلية نظاـ تقونً الأداء ىو مدى مساهمة ىذا النظاـ في مساعدة العاملتُ في تطوير أدائهم الوظيفي 

وبرستُ علبقاتهم التنظيمية، وأما موضوعيتو فإف ابؼقصود بها مدى استناد ىذا النظاـ إلى معايتَ واضحة ودقيقة 

أيضًا ثبت صحة فرضية دراسة ". وعادلة، ومدى قدرة الرئيس ابؼباشر على ابغكم على أداء ابؼرؤوستُ بكفاءة ونزاىة

يوسف القائلة توجد علبقة موجبة ومعنوية بتُ إحساس العاملتُ بدوضوعية نظاـ تقونً الأداء والأداء الوظيفي بدعتٌ 

أنو كلما زاد إحساس العاملتُ بفعالية نظاـ تقونً الأداء ابؼطبّق في ابؼنظمة زاد مستوى الأداء الوظيفي وىذا أمر 

منطقي كما أشتَ إلى إف نظاـ تقونً الأداء الذي يتسم بالفاعلية يساىم في كشف أوجو القوة والضعف في أداء 

وقد أوضح العقدة أف . الفرد ومن بٍ ينمّي ويدّعم أوجو القوة ويعالج أوجو الضعف بفا يؤدي إلى رفع مستوى الفرد

من ابؼميزات ابؽامة للتقييم ىو الكشف عن مدى كفاءة بعض وظائف إدارة ابؼوارد البشرية الأخرى ابؼرتبطة ارتباط 

ويستطرد العقدة يساىم التقييم في إبقاح عمليات بزطيط أىداؼ . وثيق بالتقونً مثل الاختيار والتدريب والتوظيف
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نظرة برليلية على أىداؼ وأساليب : وقد أظهرت دراسة العقدة تقونً الأداء. ابؼنظمة ويساعد على وضوح الرؤية

ووسائل تقونً الأداء في ابعهاز ابغكومي بسلطنة عماف دراسة ميدانية عدة عيوب في عمليات التقييم منها أف بعض 

نماذج التقييم تتضمن عناصر لا تنطبق مع طبيعة عمل ابؼوظف بفا يؤثر على نتيجة تقييمو، أيضًا النماذج ابؼطبقة 

طويلة نسبيًا لاحتوائها العديد من العناصر ابؼكررة بالإضافة إلى عدـ كفاية الوقت ابؼخصص للمديرين لكتابة تقارير 

التقييم، إضافة إلى ذلك اعتماد نموذج أوحد للتقييم لا يحتوي على أسلوب مرف عند تعبئة النماذج ولا يتًؾ ابغرية 

للمقيّم لتًؾ بعض العناصر بلب إجابة دوف أف يؤثر ذلك على التقييم، أيضًا عدـ وجود معدلات أداء مكتوبة سلفًا 

بسثّل ابؼعيار الذي يستَ عليو قياس أداء ابؼوظف، وأختَاً عدـ اعتماد دورات تدريبية في كيفية إعداد تقارير تقييم 

بعد استعراض ما تقدـ يتبتُ لنا أهمية تفعيل وظيفة التقييم ويجب . الأداء للمديرين أو القائمتُ على عملية التقييم

ربطها ليس فقط في ابغوافز والعلبوات بل يجب أف يتسع ذلك ليشمل تطوير عمل ابؼنظمة وبزطيط الأىداؼ 

عتمد عليو في التحفيز 
ُ
ابؼستقبلية، أيضًا ينبغي علينا تفعيل وظيفة التقييم واجتثاث الروتينية منها حتى تكوف ابؼعيار ابؼ

فعملية التقييم إذا طبقت بناءً على معايتَ صحيحة . والتطوير لتتمكن ابؼنظمات من البقاء في البيئة التنافسية

نقطة أخرى مهمة برأيي وىي ابذاه . ومواكبة للتقدـ العابؼي، فإف ذلك يساعد على تطوير ابؼنظمة وبرقيق أىدافها

أغلب الدوؿ ومنها ابؼملكة إلى تشجيع الاستثمار لديها وأي قارئ لقوانتُ وبنود ابؽيئة العامة للبستثمار في ابؼملكة 

يرى أنها تعامل ابؼستثمر الأجنبي مثل معاملة ابؼستثمر السعودي في بصيع بنودىا بساماً، أما علبقة ىذه النقطة 

بالتقييم فهي أنو متى ما كاف ىناؾ تقييم حقيقي للعنصر البشري على أسس ابعدارة والاستحقاؽ الوظيفي فإف 

ذلك مؤداه إلى التطوير وتفادي بصيع سلبيات ابؼنظمات ابغكومية والأىلية، لكن إف تػُرؾ التقييم شكلي كما ىو 

ويعاني في أغلب الأحياف من التحيز وابؼبالغة ولا يوجد بو تغذية راجعة فإف ذلك يعتٍ تدني مستوى الأداء 

. والإنتاجية وتضخم ابعهاز الوظيفي وعدـ القدرة على البقاء في ظل التنافس العابؼي مع ابؼنافس الأجنبي
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عرفّت حسن الأجور بأنها ىي ما يػُدفع للفرد بالساعة أو اليوـ أو الشهر مقابل قيامو بالعمل، : الأجور وابغوافز .4

تعتبر الأجور ضماف حصوؿ العاملتُ . وتشتًؾ بصيع ابؼنظمات في دفع نظاـ الأجور إلا أنها بزتلف في نظاـ ابغوافز

ويجب أف تكوف عملية الأجور وابغوافز نتيجة . على أجرٍ عادؿ يتناسب مع أعباء وظائفهم كما أوضح حنفي

ولكن القائمتُ على ابؼوارد البشرية أدركوا أف الأجور قد توفر قدراً من . طبيعية لعملية توصيف الوظائف والتقييم

الرضا للعاملتُ لكنها لا تولّد فيهم ابغماس أو الدافع للعمل ابؼتقن أو الإبداع كما أشار حنفي، لذا كاف لزامًا وضع 

وتتنوع طرؽ ابغوافز ما بتُ مادية كزيادة في . نظاـ للحوافز يساىم في مكافأة ابؼبدع ويشجع غتَ ابؼبدع على الإبداع

الأجر أو ابؼكافأة وما بتُ معنوية كتًقية أو خطاب شكر وىناؾ عدة نظم للحوافز ابؼادية منها كما أشار حنفي 

نظاـ جانت ونظاـ ابؼشاركة في ابؼكاسب ونظاـ ىلسي ونظاـ راوف، وبصيع ىذه النظم تشجع الإبداع في ابؼنظمات 

وورد في مقاؿ الأسس ابؼهنية لإدارة ابؼوارد البشرية أف من أىم طرؽ برفيز ابؼوظفتُ إدماجهم في . بطرؽ بـتلفة

الأعماؿ ابؼهمة، كأف تشركهم ابؼنظمة في التقييم السنوي بؽا، أو التخطيط الاستًاتيجي، أو تصميم البرامج 

لكن دراسة الشريف أوضحت . وابؼشاريع وابػدمات، فمشاركتهم في مثل ىذه ابؼهاـ سيشجعهم على تطوير أدائهم

أف ابغوافز تكمن مشكلتها في ابؼمارسة والتطبيق فهناؾ اللب موضوعية والمحسوبية والعلبقات في ابؼنظمات بفا يؤثر 

ابغوافز ابؼعنوية "أيضًا أوضح الشريف في دراستو العوامل ابؼؤثرة في أداء العمل أف . على قيمة ابغوافز لدى العاملتُ

فهي تستهدؼ الروح ابؼعنوية للعاملتُ بفا يؤثر في العمل وينعكس . تلعب دوراً أساسيًا وفاعلب مؤثراً في أداء العمل

على أنو برأيي إف أىم بند في ابغوافز وابؼكافآت ىو ربطها بدعايتَ التفوؽ والامتياز ". على زيادة الكفاءة الإنتاجية

. والتقييم في ابؼنظمة فيشعر الأفراد بأهمية التقييم وىذه ابؼعايتَ وبالتالي ابؼساعدة على تطوير أدائهم في ابؼنظمة

وأثبتت نتائج دراسة ىيجاف معوقات الإبداع في ابؼنظمات السعودية أف مستوى الإبداع الإداري في الأجهزة 

ابغكومية بابؼملكة أقل من ابؼتوسط بسبب عدـ توفر ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية، حيث أف الغالبية العظمى من الأجهزة 

ويستطرد . ابغكومية لا تقدـ مكافآت مادية للؤفكار الإبداعية، فضلبً عن أف التًقية لا ترتبط أساسًا بالكفاءة



         إدارة الموارد البشرية مدخل عام  :                                    الفصل الأول

 

 

16 

إف تأكيد ابؼديرين السعوديتُ على وجود معوؽ عدـ التشجيع من ابؼنظمة يشتَ إلى افتقارىم إلى التغذية "ىيجاف 

ابؼرتدة الايجابية التي تتضمن الثناء والتقدير على ابعهود التي يقوموف بها، بالإضافة إلى عدـ وجود ابغوافز ابؼادية 

الكافية وبخاصة التًقيات حيث يعتبر التجمد الوظيفي إحدى ابؼشكلبت التي يعاني منها ابؼوظف السعودي في بصيع 

تعقيبًا على دراسة ىيجاف يتضح لنا الدور ابؽاـ الذي تلعبو ابغوافز فهي قد تكوف عاملبً ". ابؼستويات الإدارية

مشجعًا على الإبداع وقد تكوف العكس بسامًا حينما يرى العاملتُ أف ابغوافز لا تستند إلى الكفاءة بتاتاً بفا يقتل 

. الإبداع والإتقاف في داخلهم وبالتالي التقليل من قيمة ابغوافز في أعينهم
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 الإدارة بالمشاركة في الفكر الإداري: المبحث الثاني

 1التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية:الأولالمطلب 

إدارة ابؼوارد البشرية بشكلها ابغديث ليست وليدة الساعة إنما ىي نتيجة لعدد من التطورات التي يرجع 

عهدىا إلى بداية الثورة الصناعية ،تلك التطورات التي ساهمت في إظهار ابغاجة إلى وجود إدارة موارد بشرية 

فهناؾ أسباب عديدة تفسر الاىتماـ الزائد بإدارة ابؼوارد البشرية , متخصصة ترعى شؤوف ابؼوارد البشرية في ابؼنشأة

: كوظيفة متخصصة وكفرع من فروع الإدارة ،ومن ىذه الأسباب

التوسع والتطور الصناعي في العصر ابغديث، ساعد على ظهور التنظيمات العمالية ابؼنظمة، حيث  -1

بدأت ابؼشاكل بتُ الإدارة وابؼوارد البشرية مم أدى إلى ابغاجة لإدارة متخصصة ترعى وبرل مشاكل ابؼوارد البشرية في 

. ابؼنشأة

التوسع الكبتَ في التعليم وفرص الثقافة أماـ العاملتُ مم أدى إلى زيادة الوعي نتيجة ارتفاع مستواىم  -2

الثقافي والتعليمي، مم أدى للحاجة إلى وجود متخصصتُ في إدارة ابؼوارد البشرية ووسائل حديثة للتعامل مع 

. النوعيات ابغديثة من ابؼوارد البشرية

زيادة التدخل ابغكومي في العلبقات بتُ العماؿ أصحاب العمل بإصدار قوانتُ وتشريعات عمالية، مم  -3

. أدى إلى ضرورة وجود إدارة متخصصة برافظ على تطبيق القوانتُ لتجنب وقوع ابؼنشأة في مشاكل مع ابغكومة

ظهور النقابات وابؼنظمات العمالية التي تدافع عن ابؼوارد البشرية وتطلب الأمر ضرورة الاىتماـ بعلبقات - 4

الإدارة بابؼنظمات العمالية، بفا أدى إلى أهمية وجود إدارة متخصصة بػلق التعاوف بتُ الإدارة وابؼنظمات العمالية 

                                                 
 34ص . 2000 /1999صلبح عبد الباقي، إدارة ابؼوارد البشرية، الدار ابعامعية، -  1
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 1الإداريمدارس الفكر : المطلب الثاني

  :المدرسة الكلاسيكية

وتعتبر نتاج , ظهرت ابؼدرسة الكلبسيكية والتي بسثل الرافد الأوؿ من الفكر الإداري في أواخر القرف التاسع عشر

وما , حوؿ تقسيم العمل وكاف بؿور تفكتَ روادىا يدور, بتُ عدة تيارات كانت سائدة خلبؿ ىذه الفتًة التفاعل

 .يجب أف يكوف لتحقيق الكفاءة الإنتاجية

  : وتشتمل ابؼدرسة الكلبسيكية أو التقليدية للئدارة على ثلبث نظريات ىي

  النظرية البتَوقراطية - 1

 نظرية الإدارة العلمية - 2

 نظرية التقسيم الإداري- 3

   و مسالة المشاركةالنظرية البيروقراطية: أولاً 

وقد ىدؼ فيبر , لنظرية التنظيم العلمية ىي البداية (Max weber) تعتبر نظرية البتَوقراطية كما وصفها ماكس فيبر

 .ابعهاز الإداري للتنظيمات وكيف يؤثر على الأداء والسلوؾ التنظيمي من نظريتو عن البتَوقراطية إلى وصف

للتنظيم والذي يقوـ على أساس من التقسيم الإداري  وكاف فيبر يقصد بتعبتَ البتَوقراطية أف يصف النموذج ابؼثالي

 .والعمل ابؼكتبي

, وفق ابؽدؼ من استعمالو, متعددة ويعتبر مفهوـ البتَوقراطية من ابؼفاىيم الغامضة نسبياً بؼا تتضمنو من معاني

, بدعتٌ حكم Cracy بدعتٌ مكتب و Bureau يتكوف من كلمتتُ (Bureaucracy) وذلك أف مصطلح البتَوقراطية

أسلوب بفارسة  وبعبارة أخرى فإف البتَوقراطية تعتٍ, تعتٍ سلطة ابؼكتب أو حكم ابؼكتب والكلمة في بؾموعها

 فإف كلمة, ومن جهة أخرى, خلبؿ ىذا التنظيم العمل الإداري من خلبؿ التنظيم ابؼكتبي الذي يكتسب سلطتو من

                                                 
 36صلبح عبد الباقي، ابؼرجع السابق، ص - 1
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Bureaucrats ُابغكومية أي الذين يعملوف في الوظائف ابؼكتبية والإدارية في ابؼكاتب, ابؼكتبيتُ  تعتٍ ابؼوظفت. 

 : فعلى سبيل ابؼثاؿ, وتتعدد معاني ابؼفهوـ في الاستعمالات التي شاع فيها

 .قد تعتٍ البتَوقراطية تنظيما إداريا ضخماً يتسم بخصائص وبفيزات معينة - 1

وقد تعتٍ بؾموعو الإجراءات التي يجب إتباعها في مباشرة العمل ابغكومي بصورة عامة داخل ابؼكاتب أو  - 2

 .التنظيمات الإدارية

 .أو التنظيم الإداري ابغكومي, وقد تستعمل البتَوقراطية السلطة التي يدارسها ابؼوظف العاـ -3

في إطار النظاـ السياسي وذلك لتنفيذ  الذي يدارسو ابؼوظفوف العموميوف (Rôle ) وقد تعتٍ البتَوقراطية الدور - 4

 .السياسة العامة في الدولة

 مرادفة بؼفهوـ بناء السلطة ابؽرمية يدكن النظر إلى البتَوقراطية من خلبؿ خصائص بناء التنظيم على أساس أنها -5

Hierarchical)) والذي يتحقق فيو تقسيم واضح للعمل في التنظيم الإداري. 

والإجراءات المحددة  (Rules) ىناؾ ابذاه يقوؿ بأف البتَوقراطية نمط معتُ من السلوؾ الذي يعتمد على القواعد -6

 .سلفاً 

أكبر قدر من الكفاية في الإدارة وفي  قد تتحدد فكرة البتَوقراطية على أساس أنها تعتٍ ذلك التنظيم الذي يحقق - 7

 .الاجتماعي بدقة برديد الوسائل التي بركم التنظيم

البتَوقراطية مصدراً للروتتُ وتعقيد الإجراءات  قد يعتٍ مفهوـ البتَوقراطية معتٌ آخر يتسم بالسلبية حيث تعتبر - 8

 .وصعوبة التعامل مع ابعماىتَ

بتقسيم الأعماؿ وتوزيعها في شكل  وبكن نرى أف البتَوقراطية تعتٍ ذلك التنظيم الإداري الضخم الذي يتسم- 9

تنظيم العلبقات والسلطات بينها بأسلوب ىرمي لتحقيق أكبر قدر  حيث يتم, واجبات ربظية بؿددة على الوظائف

 .الإدارية لإبقاز أىداؼ التنظيم من الكفاية
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حكومة عرفها التاريخ في ابغضارات  والبتَوقراطية كتنظيم إداري ضخم ترجع في نشأتها التاريخية إلى تواجد أقدـ

 2475 – 2900 )حيث شهدت الإدارة ابؼصرية القديدة خاصة في الفتًة مابتُ  ,منذ ابغضارة ابؼصرية القديدة, القديدة

 .مدى تقدـ الإدارة آنذاؾ تنظيما وتنسيقاً للجهاز ابغكومي على درجة عالية من الكفاءة يدؿ على (ـ.ؽ

فيما يتعلق , ماكس فيبر يؤكد بصيع الباحثوف في العلوـ الإدارية على أف أىم الدراسات التي أسهم بها

بنظرية السلطة ىذه الدراسات قادتو إلى برليل كثتَ من  ىي كتاباتو ابػاصة, بالدراسات التنظيمية والإدارية

 وىذه الدراسات كانت تدور في نطاؽ, وانسياب خطوط السلطة داخل ىذه التنظيمات التنظيمات وأساليب

وبؼاذا يقوـ الأشخاص بأداء ... ؟  اىتماماتو الأساسية التي توضح بؼاذا يطيع الأفراد الأوامر التي تصدر اليهم

 وقد" أصدع بدا تؤمر"إليهم في حدود الأوامر ابؼشددة والتي تتلخص في مفهوـ  الأعماؿ وفقاً للتعليمات التي تنساب

التنظيمات وقسمها إلى ثلبثة  قاـ في ىذه الدراسة بتوضيح أسلوب إكساب الشرعية بؼمارسة السلطة داخل ىذه

 .أنواع

  السلطة البطولية: النوع الأوؿ 

  السلطة التقليدية: النوع الثاني 

 .السلطة القانونية الرشيدة: النوع الثالث 

 .مع اعتًافو بأف ىذه الأنواع الثلبثة يدكن أف يتضمنها تنظيم واحد, وقد أوضح في دراساتو الفرؽ بتُ ىذه الأنواع

 . فأف النمط الأوؿ يدارس السلطة من خلبؿ ابؼواصفات الشخصية التي يتحلى بها القائد

. القائد يدارس سلطتو من خلبؿ موقعة في التنظيم فإف" العلبقات التقليدية" أما فيما يتعلق بالنوع الثاني القائم على 

 .القائد سلطتو من خلبؿ العادات والتقاليد ابؼتوازنة وكثتَاً ما يدارس مثل ىذه

خلبؿ الشكل البتَوقراطي للتنظيم  وىو ترشيد العلبقات القانونية داخل ابؼنشآت والوحدات من, أما النوع الثالث

 ويرى فيبر أف ىذا التعبتَ يتفق مع التطور الذي وصلت إليو بـتلف, ابغديثة وىو التنظيم الذي يوجد في ابؼنشآت
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القائد من خلبؿ بؾموعة من القواعد  ذلك أف الشرعية أو قانونية السلطة يدارسها, الوحدات في المجتمعات ابؼعاصرة

 التي تكسبو شرعية بفارسة السلطة في ابؼوقع الذي يتواجد فيو أثناء الفتًة ىذه القواعد والإجراءات ىي. والإجراءات

 .الزمنية التي يصدر فيها تعليماتو ويدارس فيها سلطاتو

 (ـ1925– ـ 1841)ىنري فايوؿ 

بأنو كاف من بتُ الكتاب الأوائل الذين  , لقد بسيز ىنري فايوؿ عن فريدريك تايلور رغم أنو كاف ىو الآخر مهندساً 

بٍ اىتم  ومن, بينما كاف تايلور يعمل في خط الإنتاج, لأنو كاف يشغل منصباً إداريا حاولوا تطوير نظرية عامة للئدارة

 .فكرياً إدارياً يدكن تعليمو ودراستو وحاوؿ أف يطور نظاماً , فايوؿ بوظائف الإدارة على ابؼستويات ابؼختلفة

إليها فريدريك تايلور لرفع الكفاءة  فعليو حتُ شغلت الولايات ابؼتحدة الأمريكية وابقلتًا بالنتائج التي توصل

بؿاولات مهمة بذري على أرض فرنسا بدعرفة ىنري فايوؿ رجل الصناعة  كانت ىناؾ, الإنتاجية للعامل في ابؼصنع

الإدارة "  برت عنواف ـ1916 اتضحت معابؼها في كتابو الذي ظهر في فرنسا عاـ, لوضع نظرية عامة للئدارة الفرنسي

 ." الصناعية والعامة

مبدأ من مبادئ الإدارة التي توصل  (14) ومن أىم النتائج التي توصل إليها من خلبؿ دراستو وبرليلبتو أربعة عشر

 : وىذه ابؼبادئ ىي إليها نتيجة مشاىداتو وخبراتو مؤكداً 

الاقتصاديوف كضرورة للبستخداـ  ينتج عن تقسيم العمل تطبيق مبدأ التخصص الذي نادى بو: تقسيم العمل  - 1

 .ىذا ابؼبدأ على بصيع أنواع النشاطات الإدارية والفنية ويرى فايوؿ انطباؽ, الأمثل للقوى العاملة

وأف الأختَة موزاية للسابقة منبثقة , وابؼسؤولية أوضح فايوؿ الارتباط الوثيق بتُ السلطة: السلطة وابؼسؤولية  - 2

الشخصية  والسلطة, مزيجا من السلطة الربظية ابؼستمدة من ابؼنصب الربظي واختصاصاتو ويرى فايوؿ السلطة, عنها

 .التي قوامها الذكاء وابػبرات وابػلق القونً والقدرة على القيادة

, برقيق الطاعة والتنفيذ ومظاىر الاحتًاـ وىي في نظر فايوؿ احتًاـ الالتزامات ابؽادفة الى: الالتزاـ بالقواعد  - 3
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 .يرتبط بوجود مديرين على درجة علية من الكفاءة في بصيع ابؼستويات ويقرر فايوؿ أف برقيق النظاـ

 . وىذا يعتٍ أف يكوف لكل موظف رئيس واحد يتلقى منو الأوامر والتوجيهات ويرفع إليو التقارير:وحدة الأمر - 4

, بؽا رئاسة واحدة وخطة واحدة ذلك أف كل بؾموعة من النشاط متحدة ابؽدؼ يجب أف يكوف: وحدة الابذاه  -5

 .بالأفراد وبزتلف عن سابقتها في أنها تهتم بالنشاط لا

حينما تتعارض مصالح العاملتُ مع  وىذا ابؼبدأ يتطلب من الإدارة التدخل: خضوع الأفراد للمصلحة العامة  -6

 .وذلك من أجل المحافظة على استقرار التنظيم واستمراريتو, للمنظمة ابؼصالح العامة أو الأىداؼ العامة

 .ابؼستويات يقضى ىذا ابؼبدأ بأف تكوف الرواتب وابؼكافآت عادلة وبؾزية بعميع العاملتُ في بصيع: ابؼكافآت  - 7

وبركمو ظروؼ , من منظمة لأخرى وىذا ابؼدى يختلف, ويقصد بها مدى تركيز السلطة أو توزيعها: ابؼركزية  -8

 .يكوف ىناؾ نقطة توازف بتُ ابؼركزية ابؼطلقة وابؼركزية الكاملة ويجب أف, وعوامل متداخلة في ابؼوقف الإداري

 .يرى فايوؿ تدرج مستويات القيادة في التنظيم بشكل ىرمي: تسلسل القيادة  -9

إلى قسمتُ، نظاـ مادي  ويقصد بو فايوؿ وضع كل شيء وكل شخص في مكانو ويقسمو فايوؿ: النظاـ  - 10

ونظاـ اجتماعي يتهم بوضع كل شخص , ابؼناسب بؼصلحة العمل يعتٍ بوضع الآلات والأدوات وابؼعدات في مكانها

 .التنظيم وبرقيق الانسجاـ بتُ نشاطات الوحدات ابؼختلفة في, كما يهتم بتنسيق ابعهود ,في ابؼكاف ابؼناسب

وأف يلتزـ كل , ولائهم وانتمائهم يجب أف يعامل بصيع العاملتُ معاملة واحدة بهدؼ ابغصوؿ على: العدالة  - 11

 .حقوقو كافو منهم بأداء واجباتو وأف يحصل كل منهم على

كما يؤكد على أف ابؼنظمات , ينص ىذا ابؼبدأ على أهمية استقرار ابؼوظف في عملة: الاستقرار الوظيفي  - 12

 .الناجحة ىي ابؼنظمات ابؼستقرة

ويطالب فايوؿ الرؤساء بإعطاء , تنفيذىا ابؼبادرة عند فايوؿ تعتٍ ابؼبادرة لإعداد ابػطط وكيفية: ابؼبادرة  - 13

 .في العمل وإبداء ابؼقتًحات وتنمية روح الابتكار الفرصة للمرؤوستُ بؼمارسة ابؼبادرة
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والتعاوف بتُ الرئيس , الاتصالات الفعالة يوضح ىذا ابؼبدأ أهمية العمل ابعماعي وأهمية: العمل بروح الفريق  - 14

 وىو مايرتبط بقدرة القائد الإداري على التأثتَ في سلوؾ. بكفاءة وفاعلية وابؼرؤوستُ بدا يكفل أداء الأعماؿ

 .العاملتُ

  :لوثر جوليك

والذي يرمز إلى  (Posdcorb) أسهم الكاتب الأمريكي لوثر جوليك في تطوير الإدارة من خلبؿ تقديدو لنموذج

, تنظيم , بزطيط : بسثل ابغروؼ الأولى من الكلمات الآتية  (Posdcorb) وكلمو. ابؼهاـ التي يدارسها القائد الإدارية 

 .عمل إعداد ابؼيزانية, عمل التقارير, تنسيق, توجيو , أفراد إدارة

فإذا أحسن التخطيط على , إداريا ناجحاً  ويرى البعض أنو إذا أحسن ابؼدير استخداـ ىذه ابؼهاـ الإدارية كاف قائداً 

 وتوافرت لديو ملكة, الاختيار بتُ الوسائل ابؼتعددة وابغلوؿ ابؼمكنة أساس من بعد النظر وسعة الأفق وحسن

سليمة قوامها التنسيق التاـ بتُ نشاطاتهم  وكاف تعاملو مع مرؤوسيو على أسس, التنظيم التي بذعل منو منظماً ماىراً 

 وأحسن التصرؼ, يسهل نقل ابؼعلومات والبيانات من خلبؿ نظاـ بؿكم للتقارير وأقاـ نظاما للبتصالات, ومهامهم

 .كاف قائداً إدارياً ناجحاً ... في الإعتمادات ابؼالية وأوجو صرفها 

 : و مسالة المشاركة نظرية الإدارة العلمية:ثانيا

 وبداية عشر التاسع القرف نهاية أف إلا والاقتصادية الإدارية العلوـ ميادين في الكبتَ التطور من الرغم على

 لو علم إلى والتقدير وابغدس التخمتُ من بها والانتقاؿ الأعماؿ إدارة عصر في الكبتَ التحوؿ يدثلبف العشرين القرف

 وابؼبادئ القواعد وىذه .ابؼختلفة والفعاليات الأنشطة في القائمة العلبقات مستَتو بركم ونظرياتو وقواعده مبادئو

 وليلياف فرانك فايوؿ، ىنري ، تايلور فريدريك باباج، تشارلز أمثاؿ الإدارية العلمية للمدرسة الرواد الأوائل وضعها

 ألا واحد إطار في تنصب بصيعًا وبذاربهم بؿاولاتهم كانت ولقد. وغتَه  امتَسوف وىارينغتوف غانت ىنري ت، جلبر
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 على للحصوؿ الفرصة يتيح بفا وتبسيطو ، وجدولتو للعمل الصحيحة الإدارة خلبؿ من الإنتاجية الكفاية زيادة وىو

 .نفسها الإنتاجية الإمكانات استخداـ خلبؿ من الإنتاج من قدر اكبر

 الإدارية أبحاثهم ونتائج مساهماتهم أهمية موضحتُ الإداريتُ الرواد ىؤلاء من كل عند يلي فيما وسنتوقف

 .الأعماؿ إدارة علم تطوير في وأثرىا والإنتاجية

 :باباج تشارلز

 ىذا إلى من السباقتُ كاف حيث ، تايلور فردريك عهد في بدأت قد العلمية الإدارة بأف التأكيد ابػطأ من

 بشكل تضمنتو الذي " والصناعات الآلات اقتصاد " الشهتَ كتابو 1830 عاـ في وضع الذي باباج تشارلز ابؼيداف

 ضرورة على ىذا كتابو في وركز .والتمويل والتسويق والدعاية بالإنتاج ابؼتمثلة الإدارية للعملية الرئيسة الوظائف عاـ

 يتمتع أف شاغلها على يجب مستقلة وظيفة يدثل الإداري العمل بأف وأوضح والتنفيذي الإداري العمل بتُ ما الفصل

 ركز كما .ح بنجا الاقتصادي ابؼشروع إدارة على خلببؽا من قادراً يكوف بؿددة وكفاءات ومؤىلبت بقدرات

 ناحية من العاملتُ بإنصاؼ وطالب الإنتاجية الكفاءة على كبتَة أهمية من لو بؼا البشري العنصر على اىتمامو

 .أدائهم ومستويات وجهودىم تنسجم أف يجب والتي بؽم ابؼصروفة التعويضات و والأجور ابؼعاملة

 وانو العشرين القرف في العلمية الإدارة أب تايلور الإدارة علماء الكثتَ من يعمد:1915-1856فريدريك تايلور 

 ابؼستويات في الأمريكية ابؼتحدة الولايات في الفولاذ شركات من كبتَ عدد في عمل وقد ابؼدرسة بؽذه رائد أوؿ

 .والصلب لشركة الفولاذ ابؼهندستُ كبتَ رتبة وصل أف إلى الإداري السلم في وتدرج الدنيا التنفيذية

مبادئ الإدارة العلمية و إدارة  عنوافبرت  (1911-1903 )أعواـ بتُ ما كتابيو تايلور فردريك نشر لقد

 في الكبتَ طموحو مع ابؼصانع إدارة مستوى على وآراؤه أفكاره لكي تطبق اىتمامو جل تايلور ركز ولقد ، ابؼصانع

 الإنتاجية رفع في ينصب لتايلور الكبتَ والاىتماـ الشاغل الشغل كاف ولقد .واسع نطاؽ على مبادئو تطبيق

 .ابؼصنعة للوحدة التكاليف وبزفيض
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 الإنتاجية الأعماؿ بفارسة أثناء  في العمل وقت وىدر ضياع لاحظوا الذين ابؼهندستُ أوائل من تايلور كاف

 إبغاؽ إلى بدوره يؤدي وىذا .ابؼبذوؿ الشخصي وابعهد بالإنتاج الأجر ربط وعدـ وابؼعايتَ ابؼعدلات غياب بسبب

 .الوطتٍ بالاقتصاد كبتَة خسارة

 الزمن وحدد فيها عمل التي ابؼنشأة في وعناصر بؾموعات إلى العمل وتقسيم بدراسة تطبيقاتو تايلور بدأ

 لطريقة دقيقة علمية معايتَ وضع بهدؼ وعناصرىا الأعماؿ برليل وحاوؿ قياسية، بطريقة وعنصر عملية لكل اللبزـ

 صعيد على الإجراء ىذا نتائج وكانت .عامل كل وعلى عمل موقع كل في تنفيذه يجب الذي الإنتاج وحجم

التجربة،  إجراء قبل عليو كانت ما مع أضعاؼ بابؼقارنة ثلبثة إلى العماؿ إنتاجية ارتفعت حيث حقا، مذىلة ابؼنشأة

 التي الأجور دفع في تايلور طريقة على كبتَاً  مأخذًا يشكل وىذا فقط % 20 بحدود إلاَّ  ترتفع لم العمل أجور لكن 

 .ابؼبذوؿ البشري وابعهد الإنتاج حجم مع إطلبقاً تتناسب لا

 :يلي ما على التأكيد واقتًح الإجراءات من بؾموعة وضع تايلور حددىا التي الأىداؼ بلوغ سبيل وفي

 .الزائدة ابغركات واستبعاد الأساسية عناصرىا إلى الإنتاجية والعمليات العمل برليل-

      بتُ ابؼسؤولية وتوزيع الشخصية ميوبؽم وكذلك واختصاصاتهم تتلبءـ التي الأمكنة في والفنيتُ العماؿ تعيتُ-

 .والإدارة العماؿ

 .الوظيفية ابؼراقبة مبدأ وتنفيذ العماؿ لأداء دقيقة ومقاييس معايتَ استخداـ-

 .ابؼتبعة والإدارية التنظيمية والأساليب الإنتاجية والطرؽ ينسجم بدا العماؿ وتأىيل تدريب-

 مبادئ"و "ابؼصنع إدارة" مؤلفاتو في تايلور عليها ركز التي ابؼواضيع أىم حوؿ توضيحو سبق ما إلى إضافة*

 :العلمية الإدارة نظرية لإغناء بها جاء التي الأساسية الأفكار تلخيص ابؼفيد من ."العلمية الإدارة

 مهاـ بتُ الفصل ضرورة على والتأكيد ابؼشروع في كافة الإنتاجية للفعاليات تفصيلية خطة لوضع السعي-

 .والتنفيذ التخطيط
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 ىو مؤسسة لأية والإنتاجي الإداري النشاط تقونً خلبلو من يدكن الذي الصحيح الوحيد ابؼقياس إف-

 .الإنتاجية الكفاية لرفع دائم بشكل والسعي ابؼنتج تكلفة

 التطبيقية والتجارب الأبحاث نتائج وعلى الصحيحة العلمية والطرائق الأساليب على الإدارة اعتماد ضرورة -

 .الراسخة والقواعد ابؼبادئ بؾموعة إلى إضافة

 تتحقق لكي التًبوي الأسلوب عن عوضًا الإداري النشاط في الوظيفي الأسلوب استخداـ -

 .الأعماؿ أداء في والسرعة ابؼرونة

: ليلياف جلبرت و فرانك جلبرت

 الكفاية برستُ على وعملوا الإدارية بابعوانب اىتموا الذين البناء مهندسي أحد جلبرت فرانك كاف

 في بـتصة فكانت ليلياف زوجتو أما .الضرورية غتَ الزائدة ابغركات من والتخلص العمل تبسيط خلبؿ من الإنتاجية

 في البناء عماؿ باىتماـ جلبرت راقب ولقد .والزمن ابغركة عن تايلور دراسات بدتابعة كلبهما اىتم وقد النفس علم

 الواحد للعامل بالنسبة بزتلف كما لآخر عامل من بزتلف العمل طريقة بأف لاحظ ولكنو ، بؼهامهم تأديتهم أثناء

 التصوير استعماؿ بوساطة البناء أعماؿ أثناء في العماؿ حركات بتحليل جلبرت فرانك قاـ لذا .لآخر وقت من

 .العامل من قبولا وأكثرىا ابؼمكنة ابغركات من عدد أقل إلى الوصوؿ وحاوؿ السينمائي

 توزيع حيث من الصناعية الإنتاجية للوحدات الداخلي بالتصميم جلبرت فرانك اىتم فقد تقدـ ما إلى إضافة

 على العماؿ توزيع وكيفية وابؼساعدة الأساسية الأولية وابؼواد للؤدوات بالنسبة الأمر وكذلك وترتيبها الآلات وموضع

 .ابؼتاحة الإنتاجية للطاقات الأمثل الاستخداـ يضمن بدا الإنتاجية الأقساـ في الآلات

: 1919-1861ىنري غانت 

 على اىتمامو ركز حيث تايلور ، فردريك مع غانت ىنري وآراء ونظريات وأبحاث دراسات تكاملت لقد

 خلبؿ من الإنتاجيتُ العاملتُ لأوضاع وتفهمًا إنسانية أكثر كاف ولكنو الصناعية ابؼنشأة ضمن الإنتاجية الكفاية
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 العلبقات على اعتماده الصناعية الإدارة في عابعها التي ابؼسائل  و من.تايلور مع بابؼقارنة " والعلبوة ابؼهمة " نظاـ

 .ابػرائط بؾموعة الإنتاجية،ووضعو ابغوافز ونظاـ القيادة على وتركيزه والإنتاجية التشغيلية النواحي في الرياضية

 الأسس بذلك مرسخًا والإنسانية النفسية بالعوامل اىتموا الذين الأوائل أحد غانت ىنري ويعد-

 في ابؼستخدمة الغانتية ابػرائط ومن .ابؼنشأة في البشري السلوؾ دراسة خلبؿ من الإنسانية للعلبقات الأولية

 :الإنتاج على والرقابة التخطيط عمليات

 متوقفة فيو تبقى الذي والوقت آلة لكل زمن وحدة في ابؼطلوب الإنتاج حجم بردد :الآلة سجل خريطة-

 .الإنتاج عن

 مقدار ىو وما الإنتاجية العملية في العامل يستغرقو الذي الفعلي الوقت وتوضح :العامل سجل خريطة-

 .اليومي الضائع الوقت

 لانسياب والتكنولوجية الفنية الطريقة وفق الإنتاجية العمليات ستَ ابػريطة ىذه تبتُ :التصميم خريطة-

 .الإنتاجية الطاقة في ىدر دوف جاىزة سلعة بشكل خروجها ولغاية التصنيعية العمليات بداية من الأولية ابؼادة

 .ما سلعة تصنيع في ابؼستغرؽ الزمن مقدار أو برقيقها الواجب الإنتاج كمية وتبتُ :الإنتاج حجم خريطة-

: 1931-1853ىارينغتوف امتَسوف 

 السكك بأف أكد حيث الأمتَكية، الإدارة في الإنتاجية الكفاية مبادئ معتمدي ابرز من امتَسوف يعد

 تعتمد التي العلمية والطرائق الأساليب اتبعت لو فيما دولار مليوف بحدود يوميًا توفر أف بؽا يدكن الأمتَكية ابغديدية

 من وأفكاره آرائو وتطبيق تثبيت حاوؿ ولقد .الصحيحة الإدارية القرارات وابزاذ التشغيل في وابؼنطق العلم على

 :في بػصها الإدارية ابؼبادئ من بؾموعة خلبؿ

 وإداراتهم العاملتُ بصيع قبل من ومفهومة وطموحة بؿددة أىداؼ وضع-

 .بينها فيما والارتباط العلبقة طبيعة وتوضيح متكامل بشكل العمل وتقسيم أجزاء دراسة-
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 الأبحاث ونتائج وابؼعلومات البيانات برليل على القرارات ابزاذ في ورئيسي أساسي بشكل لاعتمادا-

 ابؼشكلة طبيعة عن ابؼتوفرة والدراسات

 القدرات ذوي على والتعويض الأجور دفع في ابؼعروفة طريقتو ووضع الأداء وبدعايتَ العمل بدقاييس اىتم-

 .والإداريتُ العاملتُ من العالية الإنتاجية

 :التالية ابؼرتكزات على اعتمدت العلمية الإدارة حركة فإف تقدـ بؼا وفقًا*

 إتباعها يدكن التي والوسائل العوامل وعلى الإنتاجية الكفاية موضوع على أساسي بشكل ركزت-

 .الإنتاجية الكفاية مستوى رفع بغية واستخدامها

 .والإنتاجية الإدارية الأعماؿ في وبذزئتو العمل تقسيم بدوضوع ابؼدرسة ىذه رواد اىتم-

 بذارب وتقونً والدراسات والتجارب العلمي البحث على اعتمادىا العلمية الإدارة دعامات أىم من-

 بؾالات في والتعاوف والتخمينات التوقعات ضوء في الإدارية القرارات ابزاذ عن عوضًا ابؼتقدمة الإنتاجية ابؼؤسسات

 والإداري العلم التطور عجلة ودفع والتجارب الأبحاث ونتائج ابػبرات وتبادؿ والاقتصادي الإداري العلمي البحث

 .الإماـ إلى

 القواعد من بؾموعة على الاعتماد من لو فلببد بالاستقلبلية يتصف علمًا الأعماؿ إدارة علم أصبح طابؼا-

 .الإداري ابغقل في بصيعًا للعاملتُ ابؼعروفة والنظريات وابؼبادئ

 التي العناصر من بؾموعة ضمنها العلمية الإدارة بؾاؿ في تايلور وضعها التي الاقتصادي الرجل نظرية إف-

 يدثل فيها نشاطو يدارس الذي الإنتاجية والاقتصادية الإدارية التجمعات في الفرد بأف :يثبت أف خلببؽا من يحاوؿ

 فوؽ إياىا واضعًا الشخصية مصلحتو وبضاية ضماف على يحرص الذي الإنساف ذات في الأناني ابعانب ذلك

 أثناء في معها يتفاعل أف يجب كبتَة بشرية بؾموعة في فردًا يعد العامل أف العلم ،مع كافة الإنسانية الاعتبارات
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 وابؼكافآت التشجيعية ابغوافز على التًكيز ىو الاقتصادي الرجل نظرية في الثاني والعنصر .الإنتاجية ابؼهاـ تأديتو

 .ذلك إلى ابؽادفة الأجور أنظمة وضع خلبؿ من العامل للفرد والقدرات الطاقات أقصى لاستغلبؿ الإنتاجية

 جسدية بقدرات يتمتعوف والذين ومهارة كفاءة الأكثر العماؿ وأجور إنتاجية زيادة إلى أدى بدوره وىذا

 .خدماتهم عن الاستغناء بً أو أخرى أعماؿ إلى نقلوا فقد منهم كفاية واقل اضعف ىم من ولكن عالية ،

 :التالية ىي العلمية الإدارة نظرية إلى وجهت التي ابؽامة الانتقادات ومن*

 خلبؿ ومن يدثلها التي للمصالح وفقًا بها يتحكم أف للمدير يدكن بيولوجية آلة انو على العامل إلى نظرت-

 .ابؼادي والإغراء الكسب عوامل على بالاعتماد يتخذىا التي القرارات

 جهده قصارى يبذؿ العامل بذعل التي الأجور أنظمة وضعت لأنها الإنسانية ابعوانب النظرية ىذه أهملت-

 .عمل إنتاجية أكبر ويعطي بفكن اجر أعلى ليتقاضى وأسرتو صحتو حساب على

 ابؼستويات بدراسة ابػاصة ابعوانب وأهملت الدنيا التنفيذية ابؼستويات في بالعماؿ الأولى بالدرجة اىتمت-

 .والإنتاجية الإدارية العملية في التكامل معو يتحقق بشكل الأخرى الإدارية

 بتٍ بتُ القائمة الإنسانية أهمية العلبقات أدنى يقيموا ولم الربظي غتَ بالتنظيم ابؼدرسة ىذه رواد اىتماـ عدـ-

 .الإنتاجية التجمعات خارج البشر

 بزصصاتهم حدود في مديرين بشانية بتُ الأعماؿ وزع تايلور أف حيث ، الإدارية الوظائف في التنظيم-

 الفرد لاف عملي غتَ نظاـ   و ىذا مديرين بشانية من أوامره يتلقى والعامل الواسعة وابؼسؤوليات السلطات ومنحهم

 .أولا سينفذ ابؼديرين أمر من برديد عليو يصعب العامل
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 :التنظيمية الإدارة:ثالثا

: 1925-1841ىنري فايوؿ 

 التحليلية وبالناحية الإدارية والوظائف بابؼبادئ اىتمامو إلى الأولية فايوؿ ىنري وأبحاث دراسات تشتَ

 حقل في عمل فايوؿ ىنري جانب إلى .الإدارية ابؼستويات بـتلف على بسارس التي والأنشطة الوظائف بؽذه والوصفية

 وضعوا الذين ىم العلماء ىؤلاء .رايلي وألاف ايرويك ولنداؿ موني وجيمس شيلدوف أوليفر من كل التنظيمية الإدارة

 .الإداري التنظيم لنظرية الرئيسة وابؼبادئ والأسس العامة القواعد

 الأبحاثف أ إلى فيو أشار الذي ، 1916 عاـ فرنسا في " العامة والصناعية الإدارة" فايوؿ ىنري كتاب ظهر

 يدكن خلبلو من والذي والإنتاجية، الإدارية العملية بؿور يدثل الذي الإنساف على رئيسي بشكل تتًكز أف يجب

 الإنتاجية الكفاءة رفع طريق عن الصناعي التطور برقيق

 وظائف على وأبحاثو دراساتو بدأ فايوؿ لكن .ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة بعناصرىا الصناعية التكاليف وبزفيض

 في دراساتو تركزت الذي تايلور بعكس الوسطى الإدارية ابؼستويات إلى انتقل بٍ العليا الإدارية ابؼستويات في ابؼديرين

 .الدنيا والإنتاجية الإدارية ابؼستويات

 :يلي ما إلى الصناعي ابؼشروع في النشاطات بؾموعة فايوؿ ىنري قسم لقد

  وتقوـ .والإنتاج والبحوث والتطوير والتصنيع والتشغيل التحضتَ عمليات على وتشتمل :الفنية النشاطات

 الإنتاجية والأساليب ابؼتبعة التكنولوجية الطرؽ حسب الصناعي ابؼشروع في الفنية الدائرة النشاطات ىذه بتنفيذ

 .ابؼستخدمة

 .والتبادؿ والشراء البيع عمليات على وتشتمل :التجارية النشاطات-

 الأعماؿ لتغطية الأمواؿ رؤوس عن البحث بابذاه الإدارية النشاطات ىذه وتنصب :ابؼالية النشاطات-

 .عقلبنية أكثر بطريقة ىذه الأمواؿ رؤوس استخداـ من بسكنها التي ابؼثلى الطريقة لتحديد وتسعى ، الاستثمارية
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 الداخلة النقدية التدفقات وبردد خارجية أـ داخلية أكانت سواء وبرددىا الأمواؿ مصادر عن تبحث ابؼالية والدائرة

 .الغتَ مستقبلب إزاء عليها ابؼتًتبة الالتزامات بدواجهة لتقوـ وابػارجة

 ابغفاظ على بأعماؿ رئيسي بشكل تعتتٌ الاقتصادي ابؼشروع في الناجحة الإدارة إف :التأمتُ نشاطات-

 البشري للعنصر بالنسبة الطارئة ابغوادث بؼواجهة وقائية إجراءات بصلة ابزاذ خلبؿ من فيها، العاملتُ وعلى بفتلكاتها

 .وابؼاكنات وابؼواد

 ابؼصاريف وبرديد وابؼيزانيات ابعرد بأعماؿ القياـ على النشاطات ىذه وتشتمل :المحاسبة النشاطات-

 المحاسبية الدوائر تعتٌ كما الإحصائية ابؼختلفة وابؼعطيات البيانات واستخداـ وإعداد والإدارية التشغيلية والتكاليف

 .ابؼالية الدائرة مع بالتعاوف توزيعها وطرؽ الأرباح بتخطيط

 (التنبؤ) التخطيط :ضمنها التي الإدارية الأعماؿ على فايوؿ ىنري رئيس بشكل ركز لقد :الإدارية الأعماؿ-

 .والرقابة الأوامر وإصدار والتنسيق والتنظيم

 القسم في يدرس حيث ثلبثة، رئيسة مواضيع في يبحث فايوؿ بؽنري " والعامة الصناعية الإدارة " كتاب إف

 لدراسة كرسو والثالث الإدارة، في العامة للمبادئ خصص والثاني والتدريب ،  الإدارية الكفاءات منو الأوؿ

 :بإيجاز الثلبثة الأجزاء ىذه من كل مضموف شرح عند سنتوقف يلي وفيما .الإدارية (العناصر)الوظائف

 :والتدريب الإدارية الكفاءات : أولا 

 حقل ضمن العاملتُ في تتوافر أف يجب التي والصفات القيم بؾموعة ىنا الإدارية بالكفاءات يقصد

 للبىتماـ إضافة المحددة، الصفات وبؾموعة يتلبءـ بدا اختيارىم عملية تتم وكيف ابؼختلفة، الإدارية النشاطات

 بها يتصف أف يجب التي والكفاءات  في ابؼشروع العاملة للكفاءات واللبحق الأولي التدريب كيفية و بعملية

 :ىي العاملوف
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 وجو أكمل على بأعمالو يقوـ لكي للفرد ابؼؤىلة العوامل بؾموعة توفر بها ويقصد  :ابعسمية الكفاءات

 .والنشاط والقوة كالصحة

 فنيتُ من ابؼنشأة في كافة العاملوف الأفراد بو يدتاز أف يجب الكفاءات من النوع وىذا  :العقلية الكفاءة-

 .البديهة وسرعة التصرؼ وحسن والتحليل الفهم على القدرة مثل وإداريتُ

 فيها وعاش تربى التي البيئة من الفرد يكتسبو الكفاءات من النوع ىذا الغالب على  :الأخلبقية الكفاءات-

 .والمجتمع وابغي وابؼدرسة الأسرة بؾاؿ في وبخاصة

 من النوع الابذاىات وىذا والثقافة ابؼتعددة العامة بابؼعرفة تتمثل التي :والاجتماعية التًبوية الكفاءات-

 .الإنتاجي بؾالو في الفرد يدارسو الذي بالاختصاص ابؼباشرة الصلة ذات الفنية وابؼعارؼ العلوـ في يتلخص الكفاءات

 قد التي الدقيقة وملبحظاتو ما لعمل بفارستو خلبؿ من الفرد يكتسبها ابػبرة أف معلوـ ىو كما  :ابػبرة-

 الفتٍ أو الإداري النجاح شروط من أساسي وشرط جدًا ضرورية وابػبرة وبرسينو العمل ىذا تطوير إلى أحياناً تؤدي

 للتزود اكبر ابغاجة كانت العليا الإدارية للمستويات ارتقى كلما ابؼدير بأف فايوؿ ىنري أدرؾ وقد .أعمالو في

 سلم في تدرج كلما الإدارية الكفاءات بؽذه وابغاجة النسبية الأهمية وتنخفض الإدارية، بالكفاءات والتمتع

 .الدنيا الإدارية ابؼستويات

 :الإدارة في العامة ابؼبادىء قسم :ثانيًا

 :وىي فايوؿ عليها ركز التي الإدارية ابؼبادىء يلي فيما ونستعرض

 في أكثر أو بجزء عامل كل ويخصص الأجزاء من بؾموعة إلى الواحد العمل بذزئة أي  :العمل تقسيم مبدأ-

 .الوظيفية بؼهامو تأديتو أثناء

 ابؼدير قبل من وإصدارىا للآخرين الأوامر إعطاء صلبحية ىي فايوؿ رآىا كما السلطة :وابؼسؤولية السلطة-

 الإداري، يحتلو الذي الوظيفي ابؼركز من ابؼستمدة الربظية السلطة بتُ فايوؿ ميز  ولقد .بؿدد عمل تنفيذ بغية
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 .ابػاصة وابؼعارؼ الذكاء وبخاصة الإنساف بها يتمتع التي ابػاصة الصفات من ابؼستمدة الشخصية والسلطة

 .لو ابؼمنوحة السلطة مع تتساوى أف يجب فايوؿ رأي حسب الفرد يتحملها التي وابؼسؤولية

 صدورىا عند ابؼرؤوسوف بها يتقيد أف يجب التي والأوامر والقرارات القواعد بؾموعة أي  :الانضباط و النظاـ-

 .إصدارىا في ابغق صاحبة ابعهات عن

 أو مشرؼ من واحد مصدر من والتعليمات الأوامر ابؼرؤوس أو العامل تلقي أي  :والأمر القيادة وحدة-

 إرباؾ إلى يؤدي بفا الأوامر والتوجيهات في تعارض يحصل لا كي الوظيفية ابؼهمات بتنفيذ يتعلق فيما واحد رئيس

 .ابؼسؤوليات برديد عملية يعقد كما والرؤساء العاملتُ

 نشاط أي أو ورشة أو قسم لكل واحدة عمل خطة أو وبرنامج واحد رئيس وجود أي  :التوجيو وحدة-

 .النشاطات ىذه لمجموعة واحدة الأىداؼ تكوف أف على آخر

 مصلحة مع الفردية ابؼصلحة تعارض حاؿ في فايوؿ ارتأى لقد  :العامة للمصلحة الفردية ابؼصلحة خضوع-

 .ابعماعية ابؼصلحة لصالح الفردية ابؼصلحة إخضاع فيجب الشركة

 العادلة والأجور التعويضات ودفع العاملتُ إنصاؼ بدوضوع فايوؿ ىنري اىتم  :و التعويض العادلة ابؼكافأة-

 .ثانية جهة من ابؼنتج وجودة وكمية جهة من ابؼبذولة د ابعهو مع تتماشى التي

 بيديو الإدارية ابؼفاتيح بذميع على وقدرتو ابؼدير شخصية خلبؿ من أساسي بشكل تتحدد ابؼركزية  :ابؼركزية-

 .وتعليماتو وقراراتو أوامره لتنفيذ ابؼرؤوستُ وإخضاع بها والتصرؼ

 ابؼراتب حسب الأدنى بابذاه الأعلى من و التسلسل الرئاسي السلطة بخط الالتزاـ أي  :السلطوي التدرج-

  .الوظيفية
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 وابؼواد والتجهيزات والعتاد كالآلات مادية موجودات على يحتوي ابؼشروع أف بدا  :النظاـ أو التًتيب-

 الإنتاجية العملية استمرارية تضمن التي بالطريقة ترتيبها يتم أف يجب ابؼوجودات ىذه بأف يرى فايوؿ فاف الأولية،

 .بفكنة كفاءة بأعلى

 العدؿ من أساس على الاقتصادية ابؼشروعات في والأنظمة والقوانتُ القواعد تطبيق أي  :والعدؿ ابؼساواة-

 .كافة العاملتُ بتُ فيما وابؼساواة

 يعتبر وىذا طويلة لفتًة عملهما في وابؼدير العامل ثبات بضرورة فايوؿ ىنري اىتم لقد  :العاملتُ استقرار-

 .الناجحة الإدارة مؤشرات من

 ابػلبقة الفردية ابؼبادرات تشجيع إلى تسعى أف الاقتصادية ابؼشاريع في كافة الإدارات على يجب :ابؼبادرة-

 تؤمن التي البناءة ابعديدة الأفكار تقدنً خلبؿ من والإنتاجي الإداري والتقدـ التطور لاستمرارية ضماناً ذلك في لاف

 .تكاليفو من وبزفيض وزيادتو الإنتاج برستُ وبرقق

 لكل ابؼشتًكة والأىداؼ ابؼصالح لتحقيق دائم وبشكل والسعي العمل في ابعهود وحدة أي : ابعماعة روح-

 .ثانية جهة من ومالكيها ابؼنشأة وأصحاب جهة من والإداريتُ الفنيتُ العاملتُ من

 :)الإدارة وظائف( الإدارة عناصر قسم :ثالثاً

 :إلى وقسمها الإدارية الوظائف لدراسة كثتَة جهودًا فايوؿ كرس لقد

 :التخطيط-

 ابؼعطيات ضوء في ابػطة تضع أف تستطيع متخصصة وكفاءات مؤىلبت إلى برتاج العلمية التخطيط وعملية

الآف  حتى تزاؿ لا فايوؿ وطبقها بها نادى التي واستمراريتو ودقتو التخطيط مرونة بأف نلبحظ بؽذا . ابؼتوفرة والطاقات

 القريبة ابؼشروع أىداؼ توضح التي ابؼستقبلية السياسة رسم يعتٍ ىنا  والتخطيط .بزطيطية وقواعد كمبادئ تعتمد

 .ابؼمكنة التكاليف بأقل الأىداؼ ىذه لتنفيذ الطاقات وبذنيد والبعيدة
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 :التنظيم-

 اختيار الآلات على تشتمل التي و ابؼدير بها يقوـ التي والنشاطات الأعماؿ بؾموعة ىنا بالتنظيم ويقصد

 ابؽيكل برديد بٍ والفنية الإدارية العناصر وكذلك وابؼساعدة الرئيسية الأولية وابؼواد الإنتاجية والأدوات والتجهيزات

 الأساسيةة الإنتاجي الأقساـ شاغلو ، ومواصفات  الإدارية ابؼستويات بذلك موضحًا الاقتصادي للمشروع التنظيمي

 .ذلك وغتَ الصناعي والأمن الصيانة أقساـ ابؼركزية الإدارات  والثانوية ،

 :الأوامر وإصدار القيادة-

 الأوامر خلبؿ من كافة ابؼستويات على ابؼرؤوستُ جهود توجيو في تنحصر فايوؿ رأي حسب الوظيفة وىذه

 في وابػارجي الداخلي التنظيم وظيفة تنفيذ أي :ابؼؤسسة أماـ ابؼوضوعة الأىداؼ لتحقيق ابؼتخذة والقرارات الصادرة

 الأوامر إصدار  فوظيفة .الشركات من غتَىا مع ابؼنشأة تربط التي والعقود والاتفاقات بالعلبقات يتمثل الذي ابؼنشأة

 .بها البدء وقبل مهامهم تأدية أثناء في وإرشادىم على العاملتُ بالإشراؼ لذلك إضافة تهتم

 :التنسيق-

 بػدمة ابؼهيأة والفعاليات النشاطات من بصلة من يتكوف الاقتصادية ابؼشروعات من مشروع أي أف بدا

 ولتوحيد الأنشطة والفعاليات ىذه بتُ الصحيح التفاعل بػلق كافية بدقدرة تتمتع أف يجب ىنا فالإدارة أىدافو،

 في التنسيق بوظيفة نسميو ما وىذا ابؼنشأة النهائي ىدؼ إلى الوصوؿ بغية واحدة بوتقة في وصهرىا كافة ابعهود

 .الاقتصادية ابؼؤسسة

 :الرقابة-

 ىو كما تنفذ والتنظيمية الإنتاجية ابػطط أف من للتأكد خلببؽا من ابؼدير يسعى التي العملية تلك وىي

 .ابؼستقبل في وقوعها بؼن والسعي ابؼناسب الوقت في تعديلها يجب وبذاوزات ابكرافات ىناؾ أف أـ بؽا مرسوـ
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 :شيلدون أوليفر

 جعلتو وتطوره الإداري الفكر بناء في خلببؽا من وساىم شيلدوف أوليفر بها جاء التي ابعديدة الأفكار إف

 الذي " الإدارة فلسفة" كتابو في آراءه وأفكاره  من .وابغديث ابؼستقل العلمي المجاؿ ىذا في الأوائل الرواد من رائدًا

 .الأمريكية ابؼتحدة الولايات في 1923 عاـ في نشر

 :شيلدون بها نادى التي الأفكار أهم

 ابؼشروع بقاح في المحدد الدور يلعب وكذلك الإنتاج ،  عناصر من وحيوياً ىامًا عنصراً الإداري النشاط يعد-

 .فشلو أو الاقتصادي

 فهي وبالتالي فيو، الإنتاج وقوى ووسائل أدوات بستلك أنها اعتبار على المجتمع بذاه مسؤولية الإدارة تتحمل-

 .الاجتماعيتُ والتقدـ الرفاىية برقيق عن مسؤولة

 أف يجب الإداري فالعمل وبؽذا وبوساطتهم خلببؽم ومن الأشخاص طريق عن الإدارية النشاطات بسارس-

 .إنساني طابع لو يكوف

 :وىي مستويات ثلبثة إلى الإدارية النشاطات بتوزيع شيلدوف اوليفر قاـ

 ابػطط ووضع الأىداؼ وبرديد السياسات رسم عن ابؼسؤوؿ الإداري ابؼستوى وىي : العليا  الإدارة-

 .عليها الرقابة أعماؿ خلبؿ من تنفيذىا ومتابعة

 من الأىداؼ إلى والوصوؿ السياسات تنفيذ عن ابؼسؤوؿ الإداري ابؼستوى ذلك ىي :التنفيذية الإدارة-

 .ذلك وغتَ والتطوير والبحث والتمويل والإنتاج والشراء البيع مثل جهازه بها يقوـ التي الوظائف خلبؿ

 كإعداد ابؼختلفة الإنتاج برضتَعناصر مسؤولية بو تناط الاقتصادية ابؼشاريع في التنظيمي ابعهاز :التنظيم-

 العمل استمرار لضماف الأخرى الإنتاج ومستلزمات الأولية ابؼواد وتأمتُ وتدريبها، وتهيئتها والإدارية الفنية الكوادر

 .متناسق بشكل الإنتاجي



         إدارة الموارد البشرية مدخل عام  :                                    الفصل الأول

 

 

37 

 :ابؼدارس ىذه عليها ركزت التي ابعوانب أىم نورد يلي وفيما

 .والزمن للحركة التحليلية الدراسات خلبؿ من اليدوي البدائي والعمل بالعاملتُ العلمية الإدارة اىتمت-

 وضعها في خلبؿ من العليا ابؼستويات في وخاصة الإدارية النشاطات على اىتمامها التنظيمية الإدارة ركزت-

 .بالشمولية ابؼتصفة ابؼبادئ من بؾموعة

للئدارة ،  الأولية ابؼبادئ فايوؿ ىنري وضع فقد ثلبث بدراحل مرورىا خلبؿ من تطورت التنظيمية الإدارة-

 لينداؿ وضع بينما الإداري، العمل في أساسية كوظيفة الإداري التنظيم مبادئ عن دراسة ليقدـ موني جيمس وراح

 .التنظيمية الزاوية من الإدارة نظرية ايرويك

 تأثتَىا ومدى والسلوكية الإنسانية ابعوانب العلمية الإدارة شأف شأنها التنظيمية الإدارة أيضًا أهملت لقد-

 .الإداري التنظيم على

 تطرح ولم وتطورىا، وتغتَىا الإدارية النشاطات بغركية الكافي الاىتماـ التنظيمية الإدارة مدرسة تعر لم-

 .التغتَات ىذه عن الناشئة للئشكالات ابؼناسبة ابغلوؿ

 على والعمل الاقتصادية الوحدات تنظيم طرؽ دراسة التنظيمية الإدارة مدرسة لرواد الشاغل الشغل كاف

 .الإدارية الوظائف كل وطبيعة ماىية وتعريف برديد

-م1930  (  Human relations school) :مدرسة العلاقات الإنسانية و إشكالية نظام المشاركة:رابعا

 "م1970

 وىي البتَوقراطية والإدارة العلمية, ظهرت مدرسة العلبقات الإنسانية كرد فعل للنظريات الكلبسيكية الثلبث

وبالتالي إهمابؽا العوامل الاجتماعية  والتي افتًضت أف ابغوافز ابؼادية ىي ما يهم العاملتُ, والتقسيم الإداري

 كاف, ساد خلبؿ مرحلة من مراحل تطور علبقات العمل– التقليدي -الإداري  وىذا النوع من الفكر, والإنسانية

وابؽيكل التنظيمي أكثر بفا يهتم بالعنصر  يسيطر عليها الفكر التنظيمي العلمي الذي يهتم بتًشيد الأساليب والطرؽ

 .البشري
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. الإنسانية والاجتماعية في ابؼنظمة والعلبقات الإنسانية ىي ذلك النوع من علبقات العمل الذي يهتم بابعوانب

أفضل إنتاج في ظل أفضل ما يدكن أف يؤثر على الفرد من عوامل  وىي بذلك تستهدؼ الوصوؿ بالعاملتُ إلى

 .باعتباره إنساناً وجدانياً وانفعالياً أكثر منو رشيداً ومنطقياً  ,نفسية ومعنوية

 :ومن الاعتبارات التي ساعدت على ظهور مدرسة العلبقات الإنسانية

ومن بٍ رأي الإداريوف أف قوة , العمل ظهور ابغركة النقابية وتزايد قوتها بفا أدى إلى ظهور مشكلبت جديدة في - 1

 توفتَ مناخ مناسب من العلبقات الإنسانية وحاولوا العمل على تصحيح ىذا ابغركة النقابية كانت نتيجة لفشلهم في

 .الوضع

ويستجيبوف للطرؽ , إدارية أفضل ويطالبوف بقيادة, زيادة ثقافة العماؿ بفا جعلهم يدركوف مشكلبت العمل -2

 .ابؼشاركة في ابزاذ القرارات ابؼستخدمة في العلبقات الإنسانية مثل

العستَ على الإداري الاتصاؿ  إذ أصبح من, كبر حجم ابؼشروعات أدى إلى ظهور مشكلبت إنسانية جديدة - 3

 .الاتصالات والتنظيمات غتَ الربظية بفا أدى إلى ظهور, الشخصي بدعظم العاملتُ

خاصة , للتًكيز على العوامل الإنسانية بفا أفسح المجاؿ أماـ الإدارة, ارتفاع مستوى ابؼعيشة في المجتمع ابغديث - 4

 .الأساسية وأنو قد بً إشباع ابغاجات ابؼادية

وكاف ذلك , من ىذا العنصر بفا جعل الإدارة تبذؿ جهدىا للبستفادة القصوى, زيادة تكاليف عنصر العمل - 5

 .ىوثورف ىو الأساس الذي انطلق منو فريق البحث في بذارب

  ـ1932– ـ 1924 :بذارب ىوثورف 

بذارب ىوثورف والتي أجريت في شركة  وأعوانو في التجارب ابؼعروفة باسم (Elton Mayo ) تعتبر بؿاولة إلتوف مايو

 بددينة شيكاغو أولى المحاولات ابؼكثفة لدراسة أثر (Hawthorne) بدصنع (Western Electric) وستًف إليكتًيك

 .العوامل ابؼادية للعمل على الكفاية الإنتاجية للعاملتُ
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وجاءت . والكفاية الإنتاجية للعاملتُ وقد بدأت ىذه التجارب بدحاولة ترامي إلى اختبار العلبقة بتُ كثافة الإضاءة

 جديد وىو الروح ابؼعنوية للعماؿ ودرجة الانسجاـ والوئاـ القائمتُ بتُ مؤكدة وجود متغتَ, النتائج غتَ متوقعة

 .المجموعة العاملة

فتكررت , على الكفاية والإنتاجية  ومدتهاةولذا أجريت بذربة أخرى على متغتَ آخر ترمي إلى اختبار أثر الراح

أثر تغيتَ  فأجريت بذربة ثالثة لاختبار, الإنتاجية أساساً بابغالة ابؼعنوية  للعماؿ النتائج غتَ ابؼتوقعة التي تؤكد تأثر

ابؼتوقعة والتي تؤكد أف الإنتاجية ترتبط إيجابياً  وتكررت النتائج غتَ. طريقة دفع الأجور على الكفاءة الإنتاجية

 .وأحواؿ العماؿ والنفسية للعاملتُ أكثر بفا ترتبط بالتغيتَات ابؼادية التي تدخل على ظروؼ بالظروؼ الاجتماعية

 : وقد توصلت بذارب ىوثورف إلى النتائج التالية

 .ميل الأفراد العاملتُ في وحدة إنتاجية واحدة إلى تكوين تنظيمات غتَ ربظية فيما بينهم - 1

 .تأثر تصرفات الأفراد داخل التنظيم بالإطار الذي تربظو بؽم ابعماعة - 2

 .أف ابغوافز ابؼعنوية تقوـ بدور حيوي في برفيز الأفراد للعمل - 3

طبقاً لطاقتو الاجتماعية من حيث شعوره  إف طاقة الفرد للعمل لا تتحدد طبقاً لطاقتو الفسيولوجية وإنما أيضاً  - 4

 .ودرجة التعاوف مع زملبئو في العمل من ناحية أخرى, رؤسائو من ناحية بالرضا والتفاىم القائم بينو وبتُ

دور القيادة غتَ الربظية في التأثتَ على سلوؾ الأفراد داخل التنظيم من حيث تكوين ابعماعات ونمط العلبقات - 5

 .بينهم

ويرجع ذلك , فإف أبحاث وستًف إلكتًيك تعد في الواقع بدثابة عودة التفكتَ السليم إلى علبقات العمل, وباختصار

 :للؤسباب التالية
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التي أسهمت في دراسة وتفهم  إف ىذه التجارب قد أثرت الفكر الإداري بعدد من الفروض والآراء والأفكار- 1

 .ابؼواقف الإنسانية والسلوكية في بؿيط الأعماؿ

السلوكي الذي يدكن من  وىو ابؼنهج, أف ىذه التجارب قد مهدت السبيل لظهور منهج جديد في التفكتَ -2

 .على أساليب علبجها خلبلو اكتشاؼ ابؼشكلبت الإنسانية ابؼعقدة والتعرؼ

توافرىا بػلق التعاوف الفعاؿ  أف ىذه التجارب قد ساعدت في إلقاء الضوء على ابؼتطلبات الأساسية الواجب -3

, منعزلتُ بعضهم عن بعض الآخر ولا يدكن النظر إليهم كوحدات متفرقة فالعماؿ ليسوا أفراداً , بتُ الإدارة والعماؿ

 .الذي يسعى إليو التنظيم وبتعاونهم وتضافرىم وبضاسهم في عملهم يتحقق ابؽدؼ, يشكلوف بصاعة واحدة فهم

كما تعتبر في , الإنساني في التنظيم يتضح أف دراسة إلتوف مايو تعتبر أوؿ دراسة تعتٌ بالسلوؾ, ومن ىذا ابؼنطلق

 وضرورة مراعاة, ابعادة والعملية لتفستَ أثر السلوؾ ابعماعي على بؿيط العمل الوقت نفسو أولى المحاولات العلمية

فقد أسهمت , النواحي النفسية والاجتماعية وإنما أيضاً من, الإدارة للعنصر البشري ليس فقط من النواحي ابؼادية

ابؼمارسة  بفا أدى إلى كثتَ من أنواع التغيتَ في, بالعلبقات الإنسانية في بؾاؿ العمل ىذه التجارب في نشر الاىتماـ

. الإدارية خلبؿ الثلبثينات من ىذا القرف

 : ما يلي ومن الآثار العلمية نذكر

تتولى الاىتماـ بحسن " الإنسانية إدارة الأفراد والعلبقات" ظهرت لأوؿ مرة إدارة مهمة في ابؼشروعات تسمى - 1

 بل وصل الأمر إلى حد وجود أقساـ, على رفاىيتها وحل مشكلبت العاملتُ استخداـ ابؼوارد البشرية ابؼتاحة والعمل

 .للتحليل النفسي داخل ىذه الإدارات

سنوية وبدأت ساعات العمل  بدأت الإدارة العامة وابػاصة تعتًؼ بحق العاملتُ في ابغصوؿ على إجازات- 2

 .أربعتُ ساعة أسبوعياً في معظم دوؿ العالم الأسبوعية تنخفض تدريجياً حتى وصلت الآف إلى

خاصة في "فتقررت وجبات العاملتُ  بدأ الاعتًاؼ بحقوؽ العماؿ في الرعاية الصحية والنفسية والاجتماعية - 3



         إدارة الموارد البشرية مدخل عام  :                                    الفصل الأول

 

 

41 

 .علبج العاملتُ بؾاناً ورعايتهم صحياً والتأمتُ عليهم وساعة للراحة وتقرر" ابؼصانع وابؼناجم

وابؼعاملة ابغسنة للعاملتُ معهم حتى ترتفع  بدأ تدريب الرؤساء وابؼشرفتُ على مراعاة أصوؿ العلبقات الإنسانية - 4

 .للتعاوف روحهم ابؼعنوية وتزيد قابليتهم

ورغم ذلك لم تسهم , ابؼعرفة الإدارية يتضح بفا سبق أف حركة العلبقات الإنسانية قد ملؤت الكثتَ من الفجوات في

ابؼستويات  فقد حذت حذو نظرية الإدارة العلمية في تركيز ابعهود على. للئدارة بالقدر الكافي في إيجاد نظرية

ما أدى إلى بعض ابؼآخذ ابػطتَة على أسلوب  وىو. التشغيلية في التنظيم أكثر من ابؼستويات الوسطى أو العليا

 : ومنها, والنتائج التي انتهت إليها ,مدرسة العلبقات الإنسانية

والسلم التنظيمي بل إنها ركزت اىتمامها  أف ىذه ابؼدرسة لم تقدـ نظرية كاملة ولا شاملة لتفستَ ظاىرة التنظيم - 1

 فالتنظيم عبارة عن وحدة اجتماعية, التنظيم ابؼتعددة وىو العنصر البشري على دراسة جانب واحد من جوانب

الإنسانية تلك ابعماعات الاجتماعية  وقد صورت مدرسة العلبقات, مركبة يتفاعل فيها بصاعات العمل الاجتماعية

بصاعات  ولكن الواقع يشتَ إلى أنو حيث توجد بعض ابؼصالح ابؼشتًكة بتُ. والغاية على أنها متماثلة ومتحدة ابؽدؼ

ومن ابعائز أف . مصادر للبختلبؼ والتناقض بينها فإف ىناؾ أيضاً , العمل الاجتماعية من الناحية الاقتصادية مثلبً 

واحدة  إلا أنو من ابؼستبعد بساماً أف تنصهر بصيعاً وتصبح أسرة, بؾالات العمل تتعاوف تلك ابعماعات في بعض

 .سعيدة كما يتخيل أنصار حركة العلبقات الإنسانية

التنظيم وهما بؾموعة العماؿ  أف ىذه ابؼدرسة تفتًض وجود تناقض واضح بتُ مصالح بؾموعتتُ من أعضاء -2

 .التنظيم التكامل بتُ ىاتتُ المجموعتتُ بينما تقتضي برقيق أىداؼ, وبؾموعة الإداريتُ

الفرصة بؽا للتفاعل يجعل جو العمل  أف تركيز نظريات العلبقات الإنسانية على أف إنشاء بصاعات العمل وإتاحة- 3

, يقلل من جهد العامل في عملو أو يغتَ من طبيعة العمل الذي يقوـ بو ولكن ذلك بالطبع لن, أكثر ملبئمة للعامل

بصاعة العمل الأكثر سعادة  بل إف التجارب أثبتت أف. أمور موضوعية لن تتأثر بابعوانب الاجتماعية للعمل فتلك
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 .ليس بالضرورة أكثر إنتاجية

سعيدة وبأف ابؼصنع أو مكاف العمل  أف حركة العلبقات الإنسانية بتًكيزىا على بصاعات العمل باعتبارىا عائلة- 4

 تتغافل عن واقع التفاعل الاجتماعي للؤفراد وابعماعات وما يحتويو من تصارع ىو مصدر الرضا الأساسي للعامل إنما

وأكثر من ىذا أف الصراع . للتنظيمات الفعلية وبالتالي فإنها تعطي تصويراً خاطئاً , وتنافس وبؿاولة للسيطرة والتسلط

 يعتبر مصدراً للتجديد والابتكار والإبداع حيث يحاوؿ كل عضو أف يتميز على الإنساني في تنظيمات العمل قد

التطوير الفتٍ والإنتاجي كما كاف عاملبً  كما أف الصراع بتُ الإدارة والنقابات كاف عاملبً حابظاً في سبيل, الآخرين

قد  وبذلك فإف الصراع الذي تعتبره مدرسة العلبقات الإنسانية أمراً غتَ مقبوؿ .أساسياً في برستُ أحواؿ العماؿ

 .العمل التنظيمي يدثل في الواقع متغتَاً أساسياً من ابؼتغتَات المحددة لكفاءة وبقاح

تغفل أهمية التنظيم الربظي ولا توضح أثره  أف حركة العلبقات الإنسانية في تركيزىا على دراسة التنظيم غتَ الربظي -5

 .في تشكيل سلوؾ أعضاء التنظيم

إنما تتجاىل أثر ابغوافز ابؼادية وىي  أف حركة العلبقات الإنسانية إذ تركز على ابغوافز وابؼكافآت غتَ ابؼادية -6

 .تفستَ السلوؾ الإنساني في تنظيمات العمل بذلك تفقد عنصراً مهماً من عناصر

والباحثتُ الاجتماعيتُ والسلوكيتُ  وبفا ىو جدير بالذكر أف دراسة إلتوف مايو قد فتحت الطريق أماـ العلماء

 .البشري العلمية التجريبية بؼعرفة آثار ابؼمارسات الإدارية ابؼتخلفة على العنصر والإداريتُ إلى مزيد من الدراسات

الكلبسيكية في الإدارة والتي ركزت  أف مدرسة العلبقات الإنسانية جاءت كرد فعل للمدرسة, ولكن البعض يرى

العلمية  فهي إذف نتيجة منطقية لسلبيات النظرية البتَوقراطية والإدارة, الإنساني وأغفلت العامل, فقط على الإنتاجية

تركز النظرية البتَوقراطية ونظريات التقسيم الإداري  فبينما. وىي أيضاً نمو طبيعي في الفكر الإداري لا يكتمل إلا بو

تركز على  فإف مدرسة العلبقات الإنسانية, وتركز ابؼدرسة العلمية على ابعانب الإجرائي ,على ابعانب ابؽيكلي
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ابؼدرسة إضافة جديدة وليست بديلبً  وبذلك تعتبر ىذه, جانب مهم ومكمل للجوانب الأخرى وىو الإنساف

 .للمدارس التي سبقتها

: النظرية السلوكية:خامسا

وأنو لا يدكن معابعة  .فاىتمت ىذه ابؼدرسة بالفرد وسلوكو في التنظيم .جاءت كردة فعل للنظرية الكلبسيكية

وأف سلوؾ الفرد أو . بصاعة يتعرض لضغوطها وتأثتَاتها الفرد كوحدة منعزلة ولكن يجب معابعة الفرد كعضو في

 .الربظي قد يختلف على سلوكهم ابغقيقي ابعماعة في التنظيم

 .بالتنظيم غتَ الربظي، كالصداقات بتُ أعضاء التنظيم وبالشلل وتأثتَاتها على القيادة لذا اىتم أنصار ىذه ابؼدرسة

 كرس أرجريس- ىتَبرت سيموف - شيستً برنارد  :ومن أىم رواد ىذه النظرية

 : وتنقسم ابغاجات الإنسانية بها الى بطسة أقساـ

 ابغاجات الطبيعية -1

 ابغاجة للؤمن وابغماية -2

 ابغاجات الاجتماعية -3

 ابغاجة إلى الاعتًاؼ والتقدير -4

 ابغاجة إلى برقيق الذات -5

 :نظرية النظم:سادسا

التقليدية أو  في إطار النظريات ابغديثة التي تقوـ على أساس نقد النظريات السابقة سواء تأبٌ نظرية النظم

باعتبار أف التنظيم نظاـ مقفل، بينما يرى  (والإنساف العمل)السلوكية لأف كل منهما ركز على أحد متغتَي التنظيم 

 .وذلك ضمانا لاستمرارية التنظيم نظاـ مفتوح يتفاعل مع البيئة المحيطة بو النظم إلى أنو للتنظيم في نظرية
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فالنظم البشرية  .إف دراسة أي تنظيم لابد أف تكوف من منطق النظم، بدعتٌ برليل ابؼتغتَات وتأثتَاتها ابؼتبادلة

وبالتالي فنظرية النظم نقلت منهج التحليل إلى مستوى أعلى بفا كاف  بروي عددا كبتَا من ابؼتغتَات ابؼرتبطة ببعضها،

 .النظريتتُ السابقتتُ النظرية الكلبسيكية والنظرية السلوكية، فهي تتصدى لتساؤلات لم تتصدى عليو في

 :ىذه الأجزاء ىي. تقوـ ىذه النظرية على أجزاء يتكوف منها النظاـ بؽا علبقة وثيقة ببعضها البعض

 -:أف ابعزء الأساسي الأوؿ في النظاـ

. معو في ابؼنظمة وبصفة أساسية التًكيب السيكولوجي أو ىيكل الشخصية الذي يحضره (أو منفذا قائدا)ىو الفرد 

 .حوافر الفرد وابذاىاتو وافتًاضاتو عن الناس والعاملتُ لذا فمن أىم الأمور التي تعابعها النظرية

 -:أف ابعزء الأساسي الثاني في النظاـ

 .ىو التًتيب الربظي للعمل أو ابؽيكل التنظيمي وما يتبعو من ابؼناصب

 -:أف ابعزء الأساسي الثالث في النظاـ

ىو التنظيم غتَ الربظي وبصفة خاصة أنماط العلبقات بتُ المجموعات وأنماط تفاعلهم مع بعضهم وعملية تكييف 

 .التوقعات ابؼتبادلة

 -:ابعزء الأساسي الرابع في النظاـ

فالآلات والعمليات يجب تصميمها بحيث تتمشى مع التًكيب السيكولوجي . ىو تكنولوجيا العمل ومتطلباتها الربظية

 .والفسيولوجي للبشر

مثل النظرية  النظم إحدى أىم النظريات في التنظيم، والتي جاءت بعد عدة نظريات سبقتها، وتعد نظرية

 .الكلبسيكية، والنظرية السلوكية، والنظرية ابؼوقفية

النظريات التنظيمية بشكل  فهم بؽذه النظرية، علينا أولا ابغديث عن مفهوـ التنظيم بشكل عاـ، بٍ ولنتوصل لأفضل

 .موجز، وتبيتُ جوانب القصور فيها
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: 1حدود الفكر الكلاسيكي و السلوكي اتجاه الإدارة بالمشاركة: المطلب الثالث

رغم المحاولات العملبقة التي بادرتها ابؼدرسة الكلبسيكية أين قامت بدفع عجلة البحث العلمي في ابؼؤسسات 

و كانت أوؿ مدرسة تشتَ إلى كوف الفرد مصدرا يدكن أف يعوؿ إليو لزيادة الإنتاجية، و ابغقيقة إف أنصار ىذا 

. التوجو اىتموا بالفرد من نواح عديدة كرفع مستويات الأجور، التدريب و غتَىم 

إلا أف ما يعاب على ىذا التوجو كونو لم يأخذ في ابغسباف بالأبعاد السيكولوجية و لا الاجتماعية للفرد بل 

ركز جل اىتمامو على الأبعاد ابؼادية فقط معتبرا بذلك الفرد بؾرد آلة بيولوجية لا تستجيب إلا للدوافع ابؼادية و لا 

ينكر احد مدى عدـ اىتماـ ىذه ابؼدرسة بعدـ إشراؾ الأفراد في القرارات التي بزص مؤسساتهم بل تذىب إلى ابعد 

من ىذا و تعتبر الفرد عاجز و غتَ قادر على ابزاذ القرارات بل يجب إخضاعو إلى رقابة شديدة و وجوب طاعة 

الفرد قاصرا و غتَ قادر على القياـ بدهامو بدفرده، و الإدارة )رئيسو، ىذا ما يعرؼ في الفكر الإداري بابؼدخل الأبوي 

 . (ىي الوحيدة الادرى بدصلحتها

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 45 صلبح عبد الباقي، ابؼرجع السابق، ص- 1
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خلاصة الفصل 

 

من خلبؿ ما تقدـ تبتُ لنا أف إدارة ابؼوارد البشرية تعتبر بدثابة القلب النابض للئدارة ابغديثة و ذلك لأنها 

تضطلع بوظائف و مهاـ تعزز مكانتها في ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة و بذعلها وسيلة من وسائل البقاء و الديدومة 

. في النشاط و النجاح

 

و كما اشرنا في ىذا الفصل أف ابؼفاىيم التي جاءت بها ابؼدرسة الكلبسيكية فيما يخص العامل البشري و 

التي تركزت أساسا إلى اعتبار الفرد عامل إنتاج فقط دفعت بعض ابؼفكرين إلى الاىتماـ بو من جوانب أخرى 

. بؼعرفة مدى قدراتو و كفاءتو  و الاستفادة منها و إدخاؿ نظاـ ابؼشاركة في حل مشاكل التسيتَ الإداري 
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:  تمهيد

.     يعتبر الدورد البشرم أىم العوامل كبالتالر فاف الوظيفة الأساسية للإدارة يدكن تركيزىا في ىذا الفرد

 توجيو نشاط لرموعة من الأفراد لضو ىدؼ مشتًؾ كتنظيم جهودىم ق يجب   كلذلك عرفت الإدارة بأف

كتنسيقها لتحقيق الذدؼ    

     كتركز إدارة الدوارد البشرية على جعل الآخرين ينفذكف الأعماؿ الدؤدية إلذ برقيق الأىداؼ، حيث أف 

الأفراد يتباينوف في قدراتهم كمواىبهم كإمكانياتهم كىذا يرجع إلذ نتيجة ما اكتسبوه من خبرات في الحياة أك التعليم 

. أك البيئة التي يعيشوف فيها

    ترتبط ىذه الأختَة بشكل مباشر بابزاذ القرارات حيث أف عملية ابزاذ القرارات لازمة خلاؿ مراحل 

. العملية الإدارية جميعها، بدءان من التخطيط الذم يسبق عملية التنفيذ كمركرا بتنفيذ الأعماؿ كحتى بعد تنفيذىا

    كالقدرة على ذلك مرتبطة بشكل أك بآخر بالقدرة على ابزاذ القرارات من جهة كبالقدرة على التعامل 

.  مع الأفراد من جهة أخرل

    كابزاذ القرارات يحتاج إلذ معلومات كالذ معرفة كالذ بعد نظر، كقدرة على التحليل كالربط بتُ الدتغتَات 

التي لذا علاقة بدوضوع ابزاذ القرار كاف النجاح في ابزاذ القرارات سيؤدم حتمان إلذ لصاح الدؤسسة 

    كقد ظهرت الإدارة في البداية بشكل غتَ متميز كغتَ منظم ليس كما ىو عليو الحاؿ في الوقت الحاضر 

. فكانت لذم أىداؼ يخططوف لذا كبعد ذلك يتم التنفيذ من خلاؿ تنظيم الجهود كتوجيهها كتدعيمها بالقرارات

.      ك ىذا ما سنعالجو في ىذا الفصل

 

 

 



 بالمشاركة الإدارة:                                                          الفصل الثاني
  

 48 

مؤيدو فكرة الإدارة بالمشاركة : المبحث الأول

 : 1نظرية النظام التعاوني لشستر برنارد و فكرة المشاركة :المطلب الأول

 : Chester Barnardالنظام التعاوني لشستر برنارددِ 

 كانت مساهمة شستً برنارد بدثابة حلقة الوصل بتُ برليلات ماكس فيبر كنظريتو البتَكقراطية ك بتُ 

نظريات البنائية الوظيفية ، فهو من ركاد النظريات متعددة الجوانب، مساهمتو في سبيل التنظيم كانت بإقراره كجود 

نسق تعاكني كمركب معقد فيزيقيا ، بيولوجيا،ك شخصيا ك سوسيولوجيا، لو علاقة متميزة من خلاؿ التعاكف بتُ 

فالتنظيم عنده عبارة عن نظاـ تعاكني يقوـ على أساس تعاكف شخصية أك أكثر من أجل برقيق ىدؼ . الأفراد

ك التنظيم بهذا الدنطلق يدثل كحدة فرعية في نظاـ أكبر ، من ناحية ، كما يضم كحدات أصغر منو من . لزدد

  إذف التنظيم نظاـ مفتوح. ناحية أخرل، ك بدكرىا الأنساؽ الفرعية ىاتو تتضمن نسقا تعاكنيا داخليا

يقوؿ برنارد  بأف التنظيم يتأثر بجملة من القضايا، في مقدمتها البيئة أك الدناخ الدادم للمحيط ، ك كذا 

الدناخ الاجتماعي الذم يعتبره أشد تأثتَا من الأكؿ ك الذم يصل تأثتَه إلذ داخل التنظيم عن طريق الأفراد الذين 

يلتحقوف بعضوية التنظيم أك يتعاملوف معو، ك أف التنظيم يتميز بوجود جماعات بشرية تتعاكف من أجل أىداؼ 

 .لزددة

المحرؾ  إف لب مساهمة برنارد يكمن في اىتمامو الكبتَ بالعنصر البشرم ك بالدكافع الإنسانية التي تعتبر

الرئيسي لأم نشاط لو علاقة بالتنظيم ، كعلى الإدارة أف تعمل على تشجيع تكوين الجماعات ك لزاكلة التنسيق 

 .بينها بإيجاد الجو التعاكني الدناسب

                                                 
  02ص، 1997،- الجزائر – عنابة  جامعة،"الجزائرية الدؤسسة في الدستقبل رىاف بالدشاركة الإدارة "عنصر، العياشي - 1
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 تقسيمات لشيزة للأنساؽ التعاكنية توجد داخل التنظيمات بالفعل ، تظهر 4ك في ىذا الصدد يطرح برنارد 
 : في 

   علاقات بالبيئة الفيزيقية.1

 بالبيئة الاجتماعية. 2

 بالأجػػزاء. 3

 .علاقات كثيقة بعدة متغتَات تنظيمية أخرل. 4

العنصر الأكؿ يوضح أف أم نسق تعاكني ليس معزكلا عن البيئة الفيزيقية الخارجية مع الأنساؽ الفرعية 

الأخرل من التنظيمات، أما الثاني فيشتَ أف كل العناصر الاجتماعية مرتبطة في علاقتها بالدوقف التعاكني ، ك ىذه 

:  العلاقة تظهر في عدة أشكاؿ لشيزة ىي 

 .نشاطات الأفراد داخل التنظيم -       

 .نشاطات الدواقف الأخرل للأفراد ، سواء كانت في صور تعاكف أـ صراع  -

 .ك في احتكاؾ النسق مع الأنساؽ التعاكنية الأخرل  -

 .يظهر عن طريق الأنساؽ التعاكنية العليا ، نتيجة للتماسك الداخلي بالنسق التعاكني نفسو  -

 .أما العنصر الثالث فيشتَ إلذ الابراد بتُ البيئة الفيزيقية ك الاجتماعية التي يتميز بها التنظيم

على الددير حسب ىذا الرأم الذم يطرحو برنارد ، أف يعلم بحقيقة التعاكف بتُ الأنساؽ الفرعية ك أف يحاكؿ أف  

يسهل عملية الاتصاؿ التي تساعد على التعاكف أكثر كسهولة تبادؿ الدعلومات بتُ الأفراد، ك أف يشجع تكوين 

الجماعات ك أف يعمل على برقيق احتياجاتها ك مقاربة أىدافها غتَ الرسمية مع الأىداؼ الرسمية للتنظيم ، 
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مستخدما في سبيل ذلك الدغريات ػ كما يطلق عليها برنارد ػ ك ىي تعتٍ الحوافز التي من شأنها أف برفز الأفراد ك 

 .الجماعة على العطاء

  إف برنارد يشيد بأهمية الحوافز كوسيلة مهمة لتحريك دكافع العمل لدل الأفراد ، لأف ػ حسبو ػ الفرد يهتم 

كثتَا بنوعية الدزايا التي يحققها مقابل تعاكنو مع التنظيم في الصاز أىداؼ معينة ، ك التي يريدىا أف تكوف تساكم أك 

 .تفوؽ ما يبذلو من جهد ، على الأقل من كجهت نظره ىو

إذف مشكلة إدارة الدوارد البشرية  لدل برنارد يحصرىا في لزاكلة استقطاب أكبر مساهمة لشكنة من الأفراد ك 

ىذا ما يعتمد ػ في نظره دائما ػ على نوعية الحوافز التي يقدمها التنظيم ك مدل اقتناع الأفراد بها، أك مدل تلبيتها 

 .لاحتياجاتهم غتَ الدشبعة

 : 1 ك يطرح برنارد في ىذا الشأف أنواع الدغريات بالشكل الآتي

 .الدغريات الدادية مثل النقود ك غتَىا من الدزايا الدادية ذات القيمة   -

 .الدغريات الشخصية غتَ الدادية، كالفرص الدتاحة للتقدـ ك التفوؽ ك الوصوؿ إلذ مراكز السيطرة في التنظيم   -

 .طرؽ العمل الدادية الدلائمة، ك التي تعتبر أيضا من الدغريات التي قد تكوف لذا أهميتها في بعض الأحياف   -

 .الدغريات الدعنوية مثل التقدير للجهود الدبذكلة ك الشعور بالخدمة ك الولاء للتنظيم   -

 .حافز الارتباط الجماعي ك الشعور بالانتماء إلذ جماعة تؤيد الفرد ك برميو   -

 .حافز الدشاركة ك الشعور بالأهمية نتيجة الإسهاـ في ابزاذ القرارات   -

                                                 
 09: العياشي عنصر،  الدرجع السابق، ص-  1
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ك يحدد برنارد بعض الطرؽ التي يلجأ إليها التنظيم للحصوؿ على اقتناع الأفراد بالحوافز الدتاحة ػ كما يشتَ 

إليو على السلمي ػ بالقهر أك التًكيج لذذه الحوافز ك تبريرىا لكي يقبل عليها الأعضاء ، أك العمل على خلق 

 الدكافع ك الرغبات الدناسبة للحوافز من خلاؿ عمليات التعليم ك التدريب

: ما يمكن استنتاجه من النظام التعاوني لشستر بارنارد

   لقد ذىب برنارد إلذ الأهمية القصول للفرد في نظامو الدعركؼ برت تسمية النظاـ التعاكني بدثابة سياسة 

فعالة يدكن للمؤسسة تبنيها لبلوغ أىداؼ كاضحة الدعالد ك لسطط لذا مسبقا، ففي رأيو الفرد الذم يؤدم أعمالو 

 أك مهامو داخل لرموعة تتعاكف فيما بينها إنما يدفعو ك يحفزه على الأداء العالر ك على النقيض من ذلك،

فالدؤسسة التي تشجع الأعماؿ الانفرادية لا يدكن لذا في أم حاؿ من الأحواؿ بلوغ أىدافها، فظاىرة السينرجي قد 

التي كثتَا ما  (Brain storming)أثبتت لصاعتها خاصة في الأعماؿ التي تؤدل جماعيا، ككذا عاصفة الأفكار 

 أثبتت ىي الأخرل كفاءتها في الدؤسسة 

إف العمل الجماعي يعود بالدنفعة في أخر الدطاؼ على الدؤسسة ك الفرد، كنقل الكفاءات، الدعارؼ ك خاصة 

 ك بالتالر برقيق مستويات عالية من أدائهمالخبرات من فرد إلذ جماعة أفراد لشا يسمح لذم في الأختَ من رفع 

. الجودة ك النوعية 
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 Herbert Simon 1: إسهامات هاربرت سايمون: المطلب الثاني

 ككاف كالده 1916 يونيو 15في ميلوككي في  (Herbert A .Simon: بالإنكليزية)كلد ىربارت سيموف 

 بعد أف حصل علي شهادة في الذندسة من 1903مهندس كهرباء ىاجر إلذ الولايات الدتحدة تاركا ألدانيا في عاـ 

" الأب " أحد جامعات ألدانيا ككاف الدصمم كالدختًع لبعض الأجهزة لدراقبة الدعدات الكهربائية كقد حصل سيموف 

. على دكتوراه فخرية من جامعة ماركيو في الذندسة

: مساهماته بعد التخرج

 (بتَكيلي) عمل مع فريق بحثي في جامعة كاليفورنيا 1942 إلذ 1939 كفي الفتًة من 1936بزرج في عاـ 

بالتًتيب مع جامعة شيكاغو كقدـ في امتحانات الدكتوراه بحثو عن ابزاذ القرارات الإدارية خلاؿ السنوات الثلاث 

في بركلي، كىناؾ التقى مع يعقوب مار شاؾ ك بذالينغ كوبداف كأيضا كينيث أرك كليو ىوركيتش كلورانس كلاين 

ككدكف باتينكتُ كأكسكار لانج كميلتوف فتَدماف كفرانكو موديغلياني في كثتَ من الندكات ثم في السنة الثانية في 

 (من جتَزم نيماف في بركلي)التعليم كالاقتصاد الدكمل كنظرية نيماف بتَسوف كالإحصائيات كقابل ىنرم شولتز 

مفهوـ التقنيات )مع دراسة دقيقة لكيتٍ في النظرية العامة للنماذج الرياضية التي اقتًحها ميد كىيكس ك موديغلياني 

كما درس مع سأـ كيلسوف كشارؾ مع مارشاؿ كساـ شور في دراسة عن الآثار  (الاقتصادية التي أدخلتها فريش

.  الاقتصادية المحتملة للطاقة الذرية

 كخلاؿ ىذا الوقت عمل على دراسة العلاقات السببية بتُ الطلب كقدـ 1955 إلذ 1950كفي الفتًة من 

مصفوفات "مع ىوكينز دراسة على الشركط النظرية لوجود حل ايجابي في ناقلات الددخلات كالدخرجات كذلك 

علم "كتأثتَىا على نظريات شبو القابلية للتحلل كالتجميع في كارنيجي ثم اشتًؾ في مشركعو الجديد " ألبرت أندك

                                                 
1
 28 ص 2005 راكية لزمد حسن، إدارة الدوارد البشرية رؤية مستقبلية، الدار الجامعية، - 

http://ar.wikipedia.org/wiki/15_%D9%8A%D9%88%D9%86%D9%8A%D9%88
http://ar.wikipedia.org/wiki/15_%D9%8A%D9%88%D9%86%D9%8A%D9%88
http://ar.wikipedia.org/wiki/1916
http://ar.wikipedia.org/wiki/1916
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مع تشارلز ىولت ثم مع فرانكو موديغلياني كجوف موث حيث عملوا في تطوير " الإدارة مع الحواسيب الإلكتًكنية

لمجموع مراقبة الدخزكف كالإنتاج ثم التكافؤ النظرم " القرار الخطي للقواعد"تقنيات البرلرة الدينامكية بتُ ما يسمى 

في ظل ظركؼ عدـ اليقتُ مع موديغلياني كأضاؼ بناء كفاءة حسابي الخوارزميات في ىذا الوقت نفسو، كقدـ 

. دراسة كصفية لابزاذ القرارات التنظيمية بالتعاكف مع ىاركلد جيمس غيتشكوؼ كمارس ريتشارد سيتَت كغتَهما

كتصور أف الطريق الصحيح لدراسة لحل الدشاكل ىو المحاكاة مع برامج الحاسوب تدريجيا كمع استمرار كضع 

 .2001توفي ىربارت سيموف في عاـ . النماذج العشوائية

 :ما يمكن استنتاجه من أعمال هاربرت سايمون

    أكد ىاربرت سايدوف منذ بداية أبحاثو العلمية سواء النظرية أك ما تعلق منها بالجانب العملي على ضركرة 

إشراؾ الفرد في جميع القرارات التي تتخذىا الدؤسسة، ك يذىب سايدوف إلذ ابعد من ذلك أين يؤكد على ضركرة 

. الإشراؾ ك لكن ىذه الدرة الفعلي للفرد في جميع كظائف الدؤسسة ك مهما اختلف كجوده في التنظيم الداخلي 

    فلدل سايدوف نتيجة مفادىا إف الفرد قادر على الإبداع ك الابتكار كلما أحس بوزنو في الدؤسسة ك يدكن 

من خلاؿ إشراكو في قرارات الدؤسسة أف تستفيد ىذه الأختَة من خبراتو، ابتكاراتو ك غتَىا لكسب على الأقل 

. مركز الريادة خاصة في المحيط التنافسي 
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: 1إسهامات رنسيس ليكرت: المطلب الثالث

 ":رنسيس ليكرت " دراسة  

في بحوثهم أف " جامعة متيشيجاف"في " البحث الاجتماعي"كزملاؤه في معهد "  رنسيس ليكرت"أكضح  

: ىناؾ أربعة نظم للإدارة 

: (1)نظاـ إدارة رقم -   

حيث لا توجد ثقة بتُ الرئيس كالدرؤكس كبالتالر فمعظم القرارات من الرئيس كيعمل الدرؤكس خوفا من 

. (الإدارة العليا  )العقاب كتكوف الرقابة قوية من أعلى 

: (2)نظاـ إدارة رقم -  

كمعظم القرارات تتخذ " السيد كالخادـ " حيث توجد ثقة معتدلة بتُ الرئيس كالدرؤكستُ مثل العلاقة بتُ 

من الرئيس كإف كاف يسمح للمرؤكس بابزاذ قرارات في إطار لزدد كيعمل الدرؤكس متوقعا الدكافأة أك العقاب 

. كتكوف الرقابة قوية من أعلى كإف كاف يسمح بتفويض بعضها 

: (3)نظاـ إدارة رقم -  

حيث توجد علاقة ثقة كبتَة كإف كانت غتَ كاملة بتُ الرئيس كالدرؤكس حيث السياسات العامة توضح في 

: كيكوف الاتصاؿ بابذاىتُ. أعلى الدستويات كيسمح بابزاذ القرارات في الإدارة الدنيا في ضوء تلك السياسة العامة

من أعلى إلذ أسفل كمن أسفل إلذ أعلى ، كذلك يوجد تفاعل متوسط بتُ الرؤساء كالدرؤكستُ، كإحساس معقوؿ 

كمن الدمكن كجود تنظيم غتَ رسمي يدعم التخطيط الرسمي أك . بالدسؤكلية في أعلى كأدنى الدستويات الإدارية

. يعرقلو

 

                                                 
 .30راكية لزمد حسن،الدرجع السابق،  ص -  1
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: (4)نظاـ إدارة رقم -  

حيث علاقة الثقة بتُ الرؤساء كالدرؤكستُ، ابزاذ القرارات موزعة على الذيكل التنظيمي، العلاقات 

كلكن في كل الابذاىات، إف التخطيط ينتج أساسا من  (بتُ رئيس كمرؤكس)كالاتصالات ليست فقط رئاسية 

الالتزاـ الذاتي كالإحساس بالدسؤكلية، الرقابة الذاتية أكثر منها رقابة رئاسية، التنظيم غتَ الرسمي غالبا، إف أىداؼ 

. الأفراد ىي أىداؼ الدنظمة

: ما يمكن استنتاجه من أعمال رنسيس ليكرت

    أكد رنسيس لايكرت من خلاؿ الدراسة التي قاـ بها مع زملائو أف مشاركة الأفراد ك ابزاذ القرارات 

يجب أف يكوف موزع على الذيكل التنظيمي لكل منظمة، ك أف تكوف ىناؾ علاقات جيدة الدتمثلة في الثقة ك 

الاحتًاـ الدتبادلتُ بتُ الرئيس ك الدرؤكس في كل الابذاىات فالأىداؼ تتحقق نتيجة للالتزاـ الذاتي ك الإحساس 

. بالدسؤكلية ك مراقبة الذات ك منو تصبح أىداؼ الفرد ىي الأىداؼ الدنظمة 

 :مفهوم المشاركة: المبحث الثاني

 :1 المشاركة مفهوم حول: المطلب الاول

 لا كستَكرات لعمليات يخضع أداة لررد كليس نشطا فاعلا منظمة أية في العامل يصبح أف الدشاركة تعتٍ

 تلتقي أف الدعتٌ بهذا الدشاركة كتقتضي .معنوية أـ مادية الامتيازات من يستفيد كلا نتائجها، كيجهل طبيعتها، يعرؼ

 اختلاؼ كجود بالطبع ينفي لا ذلك أف إلا .بها يعملوف التي الدؤسسة بأىداؼ جزئيا، كلو العاملتُ، أىداؼ

 تلك تقليص على العمل إمكانية بالضبط تعتٍ الدشاركة لكن . التناقض حد يصل ربدا الطرفتُ أىداؼ بتُ كتباين

 طابعا يكتسي ما منها متعددة كصيغا أشكالا يأخذ الطرفتُ بتُ كدائم مستمر تفاكض خلاؿ من الاختلافات

 .الرسمية كغتَ العفوية طبيعتو على يبقى ما كمنها مؤسساتيا

                                                 

.102، ص 2000علي السلمي، إدارة الدوارد البشرية الإستًابذية، دار غريب، القاىرة، -  1  
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 في يوجدكف الذين أكلئك يساىم عندما كلكر يقوؿ للمشاركة برديده في التسيتَ في العماؿ مشاركة تبرز

 كانت التي القرار ابزاذ  عملية في طرفا العماؿ يصبح أف ذلك كيعتٍ السلطة في للمؤسسة الذرمي السلم أسفل

 القوة بناء في تغيتَ إحداث تتضمن التسيتَ في أف الدشاركة القوؿ يدكن كبذلك .غتَىم دكف الدستَين على حكرا

 .الدؤسسة داخل

 نتيجتها الرسمي كغتَ الرسمي الفضاء بتُ الفاصلة للحدكد مراجعة لررد العملية ىذه في آخركف يرل بينما

  مفهوـ الدشاركة أف يرل من ىناؾ سبق ما إلذ إضافة كصريحة رسمية مشاركة إلذ معلنة كغتَ عفوية مشاركة برويل

 :متلازمتُ كلكن لستلفتُ بعدين يتضمن

 العصرية، الدؤسسة لشركط ملائمة اقتصادية عقلانية تؤسس جديدة مبادئ تطبيق إلذ الأكؿ البعد يشتَ 1-

 بالدستَين )الأمر تعلق سواء الدؤسسة؛ في الرئيسيتُ الاجتماعيتُ الفاعلتُ مطالب تلبي أنها كما لنجاحها كضركرية

 .كالاستقلالية الذات برقيق) بالدستخدمتُ )أك كالدر دكدية، الفعالية برقيق)

 السيطرة أشكاؿ بتُ الدوجودة الارتباطات صياغة إعادة إلذ الدفهوـ خلالو من فيشتَ الثاني البعد أما 2-

 .الدؤسسة في  الدتواجدة الأطراؼ علاقات يطبع الذم الاستلاب ك الاجتماعية

 في كبذسدت الستينات بداية في ظهرت بذريبية حركة باعتبارىا الدشاركة إلذ الحالة ىذه في النظر يتم

 الاستقلالية تلك استغلاؿ كلزاكلة للأجراء، نسبية باستقلالية الاعتًاؼ حوؿ كلها تدكر لكنها متعددة، أشكاؿ

 ينظر ىكذا .(...الدشتًؾ التفكتَ لرموعات التقدـ، حلقات النوعية، حلقات ) الدؤسسة أىداؼ برقيق في

 الانشغاؿ يسيطر حيث :الوقت ذات في كمتكاملتُ متميزين طابعتُ تكتسي باعتبارىا الدشاركة إلذ الدستَكف

. بذلك القياـ لزاكلة الأقل على أك للإنساف، الاعتبار بإعادة

 كمشاعره الفكرية، قدراتو متجاىلا عضوية آلة الإنساف يعتبر فوردم-م تايلور تسيتَ نموذج سيطرة ظل في

 .الخ...الدسؤكلية كبرمل الدبادرة إلذ كحاجتو كإبداعاتو،
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 الإنساف أما ذكاء ىو القادمة السنوات في للإنتاجية مصدر أعظم أف ىي إليها يستند التي الفرضية لأف

 إنتاجي طابع ذك انشغاؿ فهو الثاني

 عليو يتوفر لدا الأمثل الاستعماؿ لتحقيق الدلائمة كالظركؼ الشركط توفتَ ينبغي لذلك 

 مستجدات مع كالتكيف السلوؾ، كتغيتَ الأداء، برستُ في تساىم كإبداعات مبادرات من الناس ذكاء

 برديات يفرض جديد لزيط في للمؤسسات التنافسية القوة يرفع لشا القرارات ابزاذ في ك برقيق الفعالية المحيط،

 .الدقدمة الخدمة أك الدنتوج، ككلفة نوعية بزص متعددة

 بعض تعديل في الأكؿ يتمثل استًاتيجيتُ؛ ىدفتُ الدستَين برأم الدشاركة برقق الدنطلق ىذا من

 استبدادية ك  أشكاؿ بالأساس عن كالنابذة التنظيمي النسق في تظهر التي الاختلالات

 من فيو بدا العاملتُ لدل الإنساني الذكاء لسزكف استغلاؿ في الثاني يتمثل بينما .التسيتَ في كسلطوية

 للتغيتَ الدعارضة كتقليص الدستجدات مع التكيف تسهيل شأنها من لزدكدة كغتَ متنوعة كإبداعات مهارات

 .كالنجاعة الفعالية كبرقيق

 :المشاركة ظهور عوامل: المطلب الثاني

 شكلا أخذت التي الدشاركة من الثانية الصيغة ظهور على ساعدت التي العوامل على الحديث نقصر سوؼ

 طريق عن )كالتمثيلي الدباشر غتَ بطابعها اتسمت التي الأكلذ للصيغة خلافا الورشات مستول على مباشرا

 في الدباشرة الصيغة ىذه بركز على ساعدت التي العوامل كتتعدد (...التسيتَ لجاف العماؿ، لرالس النقابات،

 .للتسيتَ الكلاسيكي النموذج  قصور :كأهمها الستينات منتصف مند الدشاركة

 كتنميطها، للمهاـ الدفرطة التجزئة على تركز التي الفوردية-التايلورية الدبادئ على الكلاسيكي النموذج يقوـ

 أقلية أيدم بتُ القرار ابزاذ تركيز إلذ بالتنفيذ، إضافة الخاصة كتلك كالتصور التخطيط مهمات بتُ الدطلق كالفصل

 .الدستَين من
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 التهديد إلذ باستمرار الدستَكف يلجأ حيث كالسلطوية الاستبداد بطابع عموما النمط ىذا كيتميز

 الصادرة كالتعليمات الأكامر من لرموعة إلذ لذا باختزا مظاىرىا أبسط إلذ الاتصاؿ عمليات كتتقلص كالعقوبات،

 اتساع عن فضلا .الدنع أك كالحجز التشويو من كبتَ قدر إلذ الوقت في ذات متعرضة القاعدة، بابذاه الذرـ قمة من

 عن كالدراسات الأبحاث كشفت كقد .كالنفسي الاجتماعي الدستويتُ على الدستَين كالدنفذين بتُ الفاصلة الدسافة

 الغياب، معدلات ارتفاع بينها؛ من النموذج ىذا منو يعاني الذم القصور على الدالة الدؤشرات من عدد كجود

 صراعات في ملحوظ كارتفاع الإنتاج، كبح ظاىرة كتزايد الدوارد، استخداـ كسوء التخريب، كأعماؿ العمل، كدكراف

 .الخ...العمل

 :التكنولوجي والتغير التقني التقدم -1

 تراكم أدل كقد القرف، ىذا منتصف مند بخاصة سريعة بوتتَة العلمية كالتطبيقات الدعارؼ نمو تزايد لقد

 إلذ أك جديدة، كماكينات آلات كابتكار اختًاع في بذسد ىائل تكنولوجي تغيتَ إلذ تقنيا كتطبيقاتها الدعارؼ

 في تغيتَ كالدكثف السريع التغيتَ التكنولوجي ذلك كقد صاحب القديدة، على التجهيزات جوىرية برسينات إدخاؿ

 الدهاـ طبيعة في ملحوظ تغيتَ إلذ إضافة تأىيلهم، مستويات كفي الدستخدمتُ الدهارات الدطلوبة لدل  طبيعة

 .طبيعتهما في جوىرية برولات عرفتا قد الإنتاجية كالعملية العمل ستَكرة أف الأمر نهاية في يعتٍ لشا كالوظائف،

 :التصوري الطابع نحو العمل تحول -2

 العمل بطبيعة لحقت الحالر القرف من الثاني النصف شهدهما اللذين كالتكنولوجي العلمي التقدـ ضوء في

 :يلي فيما خاصة بسثلت جوىرية تغيتَات كستَكرتو

 ضمن مستمرا تعاكنا تفتًض كالتي دقيق، إجرائي نموذج بواسطة التحديد تقبل لا التي الدهمات تزايد -

 .صغتَة عمل جماعات

 .مباشرة الإنساف تدخل تستدعي لا التي العمليات تزايد بدعتٌ إنسانية، غتَ إنتاج ستَكرة تطور -
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 .كرموز إشارات صيغة تأخذ معطيات لرموعة في التحكم على تعتمد التي الدهمات تنامي-

 تصور الأشياء كالستَكرات بزص مهمات لصالح الأشياء تصنيع على القائمة الدهمات تقلص-

 .كالتنظيمات

 :العاملة القوى تركيبة تغيير 3-

 في سببا كالدهمات العمل طبيعة في أك التجهيزات، مستول على سواء الذكر السابقة التغيتَات كانت

 كذكم الدهرة، العماؿ نسبة تزايد ذلك من الدؤسسات؛ في الدستخدمة العاملة القول تركيبة على تغيتَات حدكث

 مستول ارتفاع إلذ أدل لشا كالجامعات، العليا الدعاىد في الدكونتُ (...تقنيوف مهندسوف، ) العالية الفنية الخبرات

 مهماتهم بتوسيع مطالبتُ مشبعة، غتَ ركتينية بأعماؿ كالقياـ لزدكدة أدكار أداء يرفضوف كجعلهم الدهنية طموحاتهم

 .الدستويات لستلف على نشطتُ كفاعلتُ دكرىم كتقوية الدسؤكلية، كلشارسة الدبادرة، لراؿ بتوسيع كإثرائها

 :الاقتصادي المحيط تحديات-4

 متزايد بانفتاح بسيز أين الأختَتتُ العشريتتُ في كبخاصة كبتَين كتعقيدا تطورا الاقتصادم المحيط عرؼ

 ذات في ذلك كأدل .كالمحلية الإقليمية الاقتصاديات بتُ الحواجز كسقوط العولدة بسثلو جديد تيار ظل في للسوؽ

 النوعية برقيق إلذ الدلحة الحاجة كظهور الدؤسسات بتُ الدنافسة حدة  اشتداد السوؽ ك عدـ استقرار إلذ الوقت

. الكاملة

 كاستغلاؿ التنظيمية، كالقدرات الدوارد كتعبئة كالدركنة، الفعل، رد سرعة مثل ميزات أصبحت الجو ىذا في

 .مستقبلها على تأثتَ كذات الدؤسسة سياسات تشكيل في حاسمة عوامل العاملتُ إبداعات

 من كالاستفادة العمل قوة إلذ الاعتبار إعادة في بجدية التفكتَ إلذ بالدستَين لرتمعة العوامل ىذه دفعت لقد

 .العماؿ لدل الدتوفرة كالدهارات القدرات في التنوع
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 أجل من كالعمل بها كالتباىي الدؤسسة بأىداؼ أكثر للارتباط كتشجيعهم برفيزىم في التفكتَ بدأ كبذلك

 أماكن في الدباشرة الدشاركة على الدعتمدة الجديدة كالصيغ الأساليب طريق عن التسيتَ في الدشاركة ككانت برقيقها،

 .الدتقدمة الصناعية البلاد في كالدستَكف التسيتَ منظرك إليها اىتدل التي الوسائل أفضل بتُ من العمل

 النفعية الغايات من عدد برقيق ىو التسيتَ في الدشاركة قبوؿ في الدستَين بنظر الدبرر يكوف الدنطلق ىذا من

 برقيق الغايات؛ تلك من .الدؤسسة بأىداؼ العماؿ قبل من الطوعي الالتزاـ ضماف دكف بلوغها يصعب التي

 الدشاركة اعتبار إلذ إضافة كالدهارات، للقدرات الأمثل الصراع، استعماؿ تقليص التنظيمية، الكفاءة من عالية درجة

 الدستخدمتُ لرموع لدل مقبولة الدستَين قرارات جعل إلذ الذادفتُ الذاتيتُ كالضبط الرقابة نظاـ من جزء

 

:  1 بالمشاركة مبادئ الإدارة: المطلب الثالث

مفهوم المشاركة : أولا 

كارتباط كالتزاـ قول بتنفيذ  فالقرار الرشيد الوصل إليو يتحقق عن طريق القرار القائم على الإنفاؽ التفاكضي

              :إلذ ذلك القرار الجماعي الذم يتم الوصوؿ إليو بالإضافة

 .من داخل الدنظمة كخارجها الإدارة بالاتفاؽ ىي كسيلة التكيف كمواجهة الضغوط كالتحديات الدتزايدة -1 

 .الكافية في أفراد القول البشرية داخل الدنظمة أنها تقدـ كسيلة فعالة لضو الاستفادة من القدرات -2

 للجميع لإدخاؿ كتطبيق للتغيتَات التي يدكن أف بردثها الإدارة استجابة للتغتَات أنها تقدـ إطاران مقبولان  -3

 .الخارجية

العاملتُ كيشجعهم على إبداء الرأم كالتعاكف  اشتًاؾ ذىتٍ ك كجداني يحفز: - كالدفهوـ الرئيسي للمشاركة -

 .كالتفكتَ الدبتكر كعلى برمل الدسئولية في إلصاز أعماؿ معينة

                                                 
 .05، ص1997 العياشي عنصر، الإدارة بالدشاركة رىاف الدستقبل في الدؤسسة الجزائرية، جامعة عنابة ، - 1
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 :المستويات الإدارية في المشاركة :ثانيا

 :القرار الدستول الإدارم الدناسب لابزاذ ل-1

 :كتشمل" درككر" لتلك الدعايتَ التي قدمها- من أنسب الدعايتَ التي يدكن الاستعانة بها

 .درجة تأثتَ القرار في الدستقبل كاف ذلك مراعاة لابزاذ أعلى مستول في التنظيم - 

 تأثتَه ليشمل لرالات متعددة إستًاتيجية يجب أف يتخذ على مستول الإدارة العليا أما إذا كاف القرار سيمتد - 

             .القرار التكتيكي يدكن ابزاذه على مستويات إدارية أدنى

كىذا يساعد على  .أعلى الإنسانية الدؤثرة في القرار انتقل القرار إلذ مرتبة العوامل النوعية أك كلما زادت أهمية   

 :برقيق عدد من الدزايا أهمها

 .ابزاذه بدقة كأكثر سرعة لأف مشاكل الاتصاؿ ستقل إلذ أكبر حد أف القرار سيتم - أ

 .أكثر كاقعية كمنطقيان لأف من سيتخذه سيكوف أكثر الناس ارتباطان بالدشكلة أف القرار سيكوف - ب

 .اللامركزية في ابزاذ القرارات تؤدل إلذ خلق جو من الدنافسة الدنتجة داخل التنظيم إف- جـ

 :السماح لاشتًاؾ الدنفذين في صنع القرار- 2

 :الدزايا برقق عدد من الدزايا الذامة سواء بالنسبة للعاملتُ أنفسهم أك بالنسبة للمنظمة كأىم فالإدارة بالدشاركة

 .كأىدافها تؤدل إلذ زيادة شعور الفرد بدرجة كبتَة من التلاحم بالدنظمة  - 

 .كل منهم لزصورة بذعل الدشاركتُ لديهم صورة شاملة عن الدنظمة ككل بدلان من جعل نظرة  - 

 .زيادة الفهم الدتبادؿ كالتًابط فيما بينهم تقلل من مقدار النزاع كالصراع بتُ الدشاركتُ بدا يؤدل إلذ  - 

 :المشاركة نظم وموضوعات: ثالثا

 :الدشركعات الأشكاؿ الرئيسية لاشتًاؾ العاملتُ في ابزاذ القرارات داخل

 .أجهزة يتقنها العاملوف بالدشركع حث تستند إدارة مشركعات القطاع العاـ إلذ:  الإدارة العمالية- أ
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 .أك الإشراؼ بالنسبة للشركات العامة كالخاصة الدشاركة عن طريق العضوية في لرالس الإدارة - ب

 .مثل اللجاف كالمجالس  الدشاركة من خلاؿ أجهزة قانونية-جـ

 .العاملوف أك تعينهم النقابة بواسطة لجاف تضم أعضاء ينتخبهم:  الدشاركة الاختيارية-د

 .مشركعات القطاع الخاص كمعظم الدكؿ ذات الاقتصاد الدخطط كذلك في:  الدشاركة عن طريق العمل النقابي-هـ

 :المشاركة موضوعات ·

كالقرارات العامة الدتعلقة بسياسة الدنشأة في  الدشاركة في قرارات السياسة العامة كقرارات التنمية طويلة الأجل -1

 .القرارات الفعلية

 .القرارات الاقتصادية للإدارة الدشاركة في -2

 .الأفراد الخاصة بالدشركع الدشاركة في لراؿ سياسات الاستخداـ كشؤكف -3

 .الدشاركة في لراؿ الأجور كشركط العمل -4

 .للمنظمة الدشاركة في لراؿ النشاط الاجتماعي كالثقافي -5

 

 1 :تطبيق مبدأ المشاركة: المطلب الرابع

 اللجان والمجالس المشتركة :أولا

 .كأصحاب الأعماؿ أم مبدأ الديدقراطية الصناعية العماؿ كلقد تضمن قانوف العمل مبدأ التشاكر كالتعاكف بتُ

  :بزتص ىذه اللجنة بالنظر في إصدار التوجيهات اللازمة في الدسائل الآتية :فعلى مستول الدنظمة- 

 .الاقتًاحات الخاصة بتنظيم العمل كرفع مستول الكفاية الإنتاجية -1

                                                 
، 2008 ليندة رقاـ، دكر التسيتَ بالدشاركة في خلق التفكتَ الإبداعي لدل العاملتُ في الإدارة، مذكرة بزرج لنيل شهادة الداجستتَ، جامعة عنابة، - 1
 .76ص
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 .العمل، كتقدير الدبالغ اللازمة لإصلاح ما أتلفو العامل برستُ ظركؼ- 2

 .التدريب الدهتٍ في حدكد الدستويات العامة الدوضوعة الإشراؼ على خطط -3

 المجلس الاستشارم الدشتًؾ في لراؿ الصناعة الواحدة لرعاية الدصالح الدشتًكة  :فعلى الدستول المحلى  -

 .للأجور للمشتغلتُ في الصناعة ككضع سياسة التدريب الدهتٍ كالكفاية الإنتاجية ككضع سياسة

 .كالتوجيو الدهتٍ لدعاكنة مكاتب الاستخداـ كالقول العاملة: اللجاف الاستشارية للاستخداـ-

 .الدهن الخاصة كمدتو كنسب الأجور اللجاف الاستشارية للتدرج باقتًاح: على الدستول الإقليمي  -

 .للعمل المجلس الاستشارم الأعلى: على الدستول القومي -

 :المساومة والاتفاقات الجماعية: ثانيا

 .الوسط الاتفاقات الجماعية فإننا لصد نموذجتُ يدثلاف نقيضتُ ثم نموذج ثالث يدثل إذا ابذهنا لدراسة

 .بذاتو لكل أك بعض العماؿ الاتفاقات ىي لزصلة مفاكضات بتُ نقابات مستقلة: النموذج الكلاسيكي -1

مساكية بتُ طرفتُ كلكنها تتجو عمل إدارم من  الاتفاقات ليست لزصلة: النموذج الإدارم أك التشريعي -2

 .العاملة كبتُ متطلبات الخطة العامة للدكلة شأنو التوفيق بتُ الدصالح الجماىتَية

بتُ نقابات العماؿ كأصحاب الأعماؿ مستقليتُ بذاتهم للتوصل إلذ  أف الاتفاقات تتم: النموذج الوسط -3

 .الطرفتُ اتفاؽ يرضى

بتُ العماؿ كأصحاب الأعماؿ في معظم  ىو الوسيلة الأساسية التي من خلالذا يتم الاتفاؽ: الاتفاؽ الجماعي -4

 .العمالة دكؿ العالد الصناعية على بنود كشركط

 :تتلخص فيما يلى: موضوعات الاتفاقيات

 .كذلك لتمثيل العماؿ في الاتفاقات الجماعية :الاعتًاؼ بالنقابة -1

 .بحقوؽ النقابة كحريتها كطرؽ اتصالاتها بإدارة صاحب العمل تتعلق أساسان : نصوص تأمتُ النقابة -2
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 .الأقدمية كالتًقية بالاختيار كالنقل كتوفتَ العماؿ كالفصل كنظاـ التأديب نظاـ: شركط العمل -3

 .الإضافي مسلم الأجور كمعدلات الأجور بالقطعة كالدكافآت كالعمل: الأجور-4

. ساعات العمل -5

.   شركط الأمن-6 

 .مدة الاتفاؽ- 7

 :عقد العمل الجماعي : ثالثا

ينظم شرطان أفضل في العمل كظركفو كيجب  ىو اتفاؽ جماعي يتم بتُ نقابة أك أكثر كبتُ صاحب عمل أك أكثر

 .إدارة الدنظمة النقابية الدتعاقدة أف يكوف مكتوبان كيوافق عليو ثلث أعضاء لرلس

 :في الدكؿ النامية إلذ أسباب أهمها كيرجع النجاح في إبراـ عقود العمل الدشتًكة

 .ككاجباتو كلدل قادتو القدرة الكافية من معرفة كقوة شخصية كجود تنظيم نقابي قول كاع يدرؾ مسئولياتو -1

 .بالاعتماد على إدارات صناعية تتخصص في شؤكف العمل كالعماؿ كدراسة مشكلاتو قياـ أصحاب الأعماؿ -2

 .على أساس الدفاكضة يفتح التشريع أماـ الطرفتُ لراؿ الآخذ بالدفاكضة الاختيارية كتوطيد العلاقات بينهم -3

 : أحكام عقد العمل الجماعي علىيتسر -

طرفان في العقد كقت  الدنظمات النقابية كأصحاب الأعماؿ أك الدنظمات الدمثلة لذم أك الدنشآت التي تكوف -1

 .إبرامو

 العقد أك الاتفاؽ أك لدنظمة نقابية تكوف قد انضمت إليو بعد العماؿ الدنظمتُ لدنظمة نقابية تكوف طرفان في-2

 .إبرامو
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 1الإدارة اشتراك الأفراد في: المبحث الثالث

 :الإدارة مفهوم اشتراك الأفراد في: المطلب الأول

إدارة الشركات سواء كانت ىذه الشركات عامة  ىو حق للقول العاملة في أف يكوف لذا صوت مسموع في لرلس

خلاؿ الاشتًاؾ في كضع نظم الأجور كبرديد ساعات العمل  أك خاصة من أجل برقيق أىداؼ الدنشأة من

 .كتنظيم بيئتو

 :الأهداف من وراء اشتراك العاملين في اتخاذ القرارات إلى يمكن تقسيم و

 :أخلاقي أهداف ذات طابع -1

 .بأف الدشاركة كسيلة للتنمية الشخصية كيتفق مع مبادئ حقوؽ الإنساف

 :أهداف ذات طابع سياسي اجتماعي -2 

 .التفاكض حوؿ شركط العمل كحماية مصالحهم جعل الدشركع أكثر ديدقراطية فقد يدنح العاملوف حق

 :أهداف اقتصادية -3 

 .الدنظمة عن طريق مساهمة العماؿ كالاستخداـ الأكثر كفاءة لدوارد الدنظمة رفع كفاءة

 : مبادئ نظاـ اشتًاؾ العاملتُ في الإدارة*

 .عنصر العمل باعتباره عنصران بشريا بقدر تقييم حقوؽ الإنسانية بحقوقو الدادية ظهور الدفهوـ الحقيقي لقيمة -1

 .الاستفادة من أفكار القول العاملة في رسم خطط كسياسات الدنظمة -2

 .بدا يتفق كرغبات العاملتُ كبدا يؤدل إلذ برقيق مبدأ الكفاءة الإنتاجية تقدنً الخدمات -3

 .لفكرة الاشتًاؾ المحافظة على الدكر الذم تقوـ بو النقابات ابذاه القول العاملة باعتباره أساس كمكمل -4

                                                 
1 - http://www.scn.org/gcad/modules/pm-pmar.htm 

http://www.scn.org/gcad/modules/pm-pmar.htm
http://www.scn.org/gcad/modules/pm-pmar.htm
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 تطور نظام الاشتراك في الإدارة: المطلب الثاني 

كلكن بعد الحرب  الدفكركف الاجتماعيوف بفكرة الاشتًاؾ العاملتُ في القرارات منذ القرف التاسع عشر     نادل

 .العلاقات الصناعية العالدية الثانية ظهرت بوضوح مشاركة العاملتُ في الإدارة في لراؿ

ابزاذ الخطوات الدناسبة لتشجيع التشاكر كالتعاكف   كافق مؤبسر العمل الدكلر على توصية بضركرة1952    كفي عاـ 

 أشار مؤبسر العمل إلذ الجهود كالتجارب التي أجريت في كثتَ من 1966عاـ  كفي- بتُ أصحاب الأعماؿ كالعاملتُ

 .العاملتُ من الدشاركة في ابزاذ القرارات بشركاتهم الدكؿ بتمكتُ

 1:الجزائراشتراك العاملين في  تطبيق نظام: المبحث الرابع

 :مفهوم الإدارة بالمشاركة: المطلب الأول

أف يكوف للأعضاء الدتأثرين أك الدرتبطتُ بقرار ما أك رأم في صنع , عادة ما تعتٍ الدشاركة داخل منظمة ما

كمثل ىذه القرارات قد تشتمل على حل الدشكلات أك كضع جداكؿ الأعماؿ أك توزيع الدهاـ أك .. ىذا القرار

كفي تقييم أداء , يشتًؾ الأعضاء في برديد الأىداؼ. أك أم عدد من الدوضوعات التي ترتبط بأعمالذم, التدريب

ىي اشتًاؾ , فإف الحقيقة الضمنية, كمهما يكن القرار. يقرركف أيضان كيفية توزيع الدكافآت كقد, بعضهم البعض

. مع رؤسائهم في القيادة 

 لا يعتٍ ىذا بالضركرة أف كل الدنظمات التي بسارس نظاـ الإدارة الدشتًكة ىي منظمات ديدقراطية فليست 

الأكثر احتمالان أف يكوف لكل عضو الحق , كمن المحتمل ألا تؤخذ جميع القرارات بالتصويت, آراء الجميع متساكية

عندما يؤثر ىذا القرار عليو  كعلى الأقل يصبح الدوظفوف في ىذا الجو ,  عملية صنع القرارلالتأثتَ علفي لزاكلة 

كإذا حدث فسيكوف بناء على معرفة , التشاركي كاثقتُ أف الإدارة لن تتخذ قرارات تعسفية ضد مصلحة الدوظفتُ

. تقوـ العلاقة بتُ الإدارة كالدوظفتُ على أساس الثقة كالاحتًاـ كالدصارحة, مسبقة في كضع الإدارة الدشتًكة الحقيقة

                                                 
1
  2010مكتبة الدصطفى الالكتًكنية،  - 
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كيقولوف ,    يعتقد بعض الدديرين أف مثل ىذه الدشاركة تدؿ على التنازؿ عن حقوؽ كمسؤكليات الإدارة

. لكن الوصوؿ إلذ مشاركة الدوظفتُ ليس أمران سهلان , إنها طريقة سهلة يتخلى بها الدديركف عن التزامهم

     أحيانان يتطلب الأمر من الأعضاء كقتان طويلان للوصوؿ إلذ الثقة كالدصداقية الضركريتتُ لتطبيق الإدارة الدشتًكة 

متمثلة في الالتزاـ الوظيفي العميق – التي تأخذ أحيانان كقتان طويلان – يدكننا رؤية النتائج , إنها عملية تنشئة.. 

, كاف عالد الاجتماع كمدير معهد البحوث الاجتماعية بجامعة ميتشجاف. كالحافز الدتزايد كالإنتاجية الأعلى

كاف اقتناع ليكارت القائم على سنوات من البحث في .رينسيس ليكارت أحد أىم الدؤيدين لفكرة الإدارة الدشتًكة 

كأف الدشاركتُ في صنع ىذه القرارات يكونوف أكثر التزامان في , أف أفضل القرارات تنتج عن الدشاركة, الشركات

" أنماط إدارية جديدة: "نشر ليكارت بحثو في كتابتُ هما.عملية تنفيذىا من أكلئك الذين لد يشاركوا في صنعها 

: كحدد فيهما أربعة نظم للإدارة ىي , 1967" الدنظمة الإنسانية"ك , 1961عاـ 

. الاستغلالر الدتسلط. 1

. الدتسلط الدعطاء. 2

. التشاكرم . 3

 . المجموعة الدشتًكة. 4

: كفيما يلي كصف للأنماط الثلاثة الأكلذ * 

 : الاستغلالي المتسلط . 1

, كابزاذ القرارات ػ ينبع الحافز من الخوؼ, ػ الإدارة لا تثق بالدرؤكستُ كلا تأخذ بآرائهم في برديد السياسة العامة

. كالدكافآت أحيانان , كالتهديدات

 يظن اكيعبر عم, كما يصعد من أسفل إلذ أعلى لا يكوف دقيقان , ػ ينساب الحوار غالبان من أعلى إلذ أسفل

. الدوظفوف أنو ما يريد الددير سماعو 
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 . ػ تتحدد الأىداؼ من القيادة العليا 

  :المتسلط المعطاء . 2

, يضم ىذا النظاـ بعض الدشاركة من الدوظفتُ.       تكوف العلاقة بتُ الإدارة كالدوظفتُ علاقة السيد كالخادـ

ىذه الدنظمة أبوية ككدكدة . كانسيابان أفضل قليلان للمعلومات من أسفل إلذ أعلى, كمكافآت أكثر من النظاـ الأكؿ

. لكنها لا تهتم كثتَان بإرضاء الدوظفتُ, بخلاؼ النمط الأكؿ

 :التشاور. 3

أك الحلوؿ لبعض , لكن يدكن أف تستشتَ الدوظفتُ قبل الوصوؿ إلذ القرارات, ػ الإدارة تتحكم في الأمور

. الدشكلات

, فالدعلومات غتَ السارة. لكن الدوظفتُ ما زالوا حذرين لشا يصل إلذ الإدارة,  ػ الحوار من أسفل إلذ أعلى أفضل

. كغتَ الدرغوبة لا يتم عرضها بصراحة

. ػ يدرؾ الدوظفوف أيضان أف مساهماتهم في ابزاذ القرارات قد لا تؤخذ بجدية 

فالغالبية العظمى لشن , ػ كأثبت ليكارت أنو لد يكن كحده في الاعتقاد بأف الدشاركة تنتج شركات أكثر فاعلية

سواء كانوا مديرين أـ مرؤكستُ يعتقدكف أيضان أف مؤسساتهم تعمل بشكل أفضل عندما تتم الدشاركة في , قابلهم

كعندما , كعندما ينساب الحوار بحرية كعندما يستطيع الدوظفوف الانضماـ إلذ عملية برديد الأىداؼ, القيادة

. يساعد الدرؤكستُ في صياغة القرارات التي ستؤثر عليهم 

كانت أكثر فاعلية، كىذا , (المجموعة الدشتًكة)    كيزعم ليكارت أنو كلما اقتًبت الدؤسسة لشا أسماه النمط الرابع 

 . كصف النظاـ الرابع

 :المجموعة المشتركة . 4

.  ػ تثق الإدارة بالدوظفتُ كتعتبر أنهم يعملوف بإرادتهم لضو برقيق أىداؼ الدنظمة 
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بدناقشة كبرديد الدوضوعات – على كل الدستويات – كالدوظفوف ملتزموف , ػ أعضاء الدنظمة لزفوزكف بالدكافآت

. الذامة بالنسبة لذم

. كداخل الدستويات الواحدة, كمن أعلى إلذ أسفل, كيتدفق من أسفل إلذ أعلى, ػ الحوار دقيق بسامان 

تعرؼ الإدارة .. كإنما بدشاركة الأعضاء الذين سوؼ يعملوف على برقيقها , ػ الأىداؼ لا تتحدد بأمر الإدارة العليا

كيدرؾ العاملوف في , ما الدطلوب لإلصاز العمل– عن طريق تدفق الدعلومات بحرية في جميع الابذاىات – بسامان 

كالإدارة لا تشعر أف نشر الدعلومات , الدستويات الأقل مدل أهمية أف يكوف     الددير على علم بكل ما يحدث

 .يعتٍ التنازؿ عن النفوذ كالدكانة السامية 

 

 الإدارة بالمشاركة في المؤسسة : المطلب الثاني

، فيجب 1"الدشاركة في القدرات كالأداء مع الجميع كالاعتماد على الإجماع : " كيقصد بالإدارة بالدشاركة

على كل فرد في الدنظمة أف يكوف لو رأم كصوت مسموع حتى يعتبر نفسو جزء من الدنظمة كيتولد في داخلو 

  (الصعوبات في تنفيذ الإدارة بالدشاركة )الولاء لذا 

فاعف عنهم كاستغفر لذم  }: إف ىذا الابذاه حث عليو الإسلاـ قبل الإدارات الحديثة، يقوؿ جل كعلا

  {كشاكرىم في الأمر فإذا عزمت فتوكل على الله إف الله يحب الدتوكلتُ

 

 

 

 

                                                 
 53ص  .ـ2009مصر , جامعة بنها , مدل مشاركة العاملتُ في القرارات الإدارية في مصر " بحث بعنواف, أحمد السيد كردل -  1
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خلاصة الفصل 

 الآباء بها يقوـ لتي التطبيقية التجارب ككذلك النظرية الإسهامات أحدث فيو تدعو الذم الوقت      في

 لكن تبادلية، كقيمة كليس عمل، كقوة يس للإنساف الاعتبار إعادة ضركرة إلذ الحديث، للتسيتَ الركحيوف

 قدراتهم، بكل للمشاركة للعاملتُ الفرص إتاحة على الدلحة لدعوة ىذه .ذاتو حد في كغاية قيمة باعتباره

 ىذا في .الدختلفة لامتيازات كنيل القرار، ابزاذ في الدشاركة لراؿ كتوسيع الدؤسسة، حياة في إبداعاتهم كمهاراتهم،

 الدؤسسات في الدستَكف كرائهم كمن الدستويات، على على الجزائرم المجتمع في القرار أصحاب يقوـ الوقت

 لكالحصوؿ عل القرار ابزاذ في الدشاركة لراؿ تقليص إلذ بالدعوة ليس كذلك .لتيار ضد بالسباحة الاقتصادية

 كعمل ملحة دعوة ىناؾ الداضي،بل في الدؤسسة فيو كقعت جسيما خطأ اعتبر ذلك لأف فحسب، الامتيازات

 في تأتي التي التكاليف ترشيد تعتٍ عبارات كىي ،"لوظيفة التسيتَ الاعتبار كإعادة الدؤسسة لإصلاح" مستمر

 بعد عليها حصلوا التي الاجتماعية الدكاسب كافة كإنهاء حد، أقصى إلذ ؿأعداد العما تقليص منها الدقدمة

 الدكاسب معظم من بذريدىم تسنوات الثمانينا في عرفوا الذين الجزائريتُ العماؿ أف بدعتٌ .كمريرة طويلة نضالات

 عديدة بدبررات عملهم لدناصب فقدانهم في يتمثل أخطر تهديدا ةبكل بساط اليوـ يواجهوف كالاجتماعية، الدهنية

 .التسيتَ لتًشيد جديدة سياسة إطار في التكاليف تقليص في تتمثل سحرية فكرة ؿجميعها حو تدكر

، كل العماؿ من متزايدة أعداد لدل مهددا العمل في الطبيعي الحق أصبح لقد  شعار برت يطبق ءكىو إجرا يوـ

 جميع تشتَ الاقتصادية بينما النجاعة برقيق شعار الدكلية،كبرت الدالية الدؤسسات بردده الذم بالدعتٌ "الإصلاح"

 اعتماد خلاؿ من حتما يدر كالنجاعة تتحقق الفعاليةأف  إلذ كالتسيتَ الإدارة لراؿ في الحديثة كالأبحاث الدراسات

توسيع  شأنها من التي الإجراءات جميع تبتٍ ضركرة تؤكد بل فحسب، عمل في الحق ترسخ لا تسيتَ سياسات

 في التصرؼ في حقهم ،ـكامل مهاراتو استخداـ في الحق لذم :الحقوؽ كامل كطرؼ العاملتُ أماـ الدشاركة صفر

 .ثركات من ينتجونو فيما الدشاركة في كحقهم  في الإعلاـحقهم القرار، ابزاذ في حقهم عملهم، كفي أنفسهم،
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 مقدموف الدستويات أعلى في عنو كالدسئولوف الجزائرية الدؤسسة تكوف ألا نتساءؿ، أف لنا يحق سبق ما ضوء     في

 كالإصلاح، كالعقلانية الفعالية بشعارات فعلهم مبررين ،مانتحار جماع عملية على إصرار كسابق كعي عن

 الأحداث امشوىة بذاكزتو فوردية-تايلورية تسيتَ كنماذج  الليبرالية الاقتصادية الدتطرفة ةمبادئ سياس مستلهمتُ

 يتخلوف فعلا بدءكا ذلك من أكثر بل ،دالنمو الدنشو برقيق في فشلها يوـ كل أصحابها كيؤكد الزمن، عنها كعفا

 .ةالبلاد الدتقدـ مؤسسات من كثتَ في عنها

 كضعية لوصف فالاجتماع الدعاصرم علماء أحد صاغها التي العبارات من أفضل أجد لا النهاية      في

: يقوؿ حيث ككل المجتمع بل الجزائرية، الدؤسسة

 الولع نتيجة قيرزح برت الذم الثقل نزيح أف تأكيد بكل ينبغي ..الدتكاسل المجتمع ىذا لضرؾ أف إذا أردنا" 

 كالنخب التقنيتُ، العمل، أصحاب ،االإطارات العلي على يسيطر الذم التبسيطي كبالدنطق بالدراقبة، بالحكم،

 مواجهتها في يحاكلوف كىم جدا، الأحداث بذاكزتهم كأيضا جدا، أكفاء جدا، أذكياء كلهم . بركمنا التي الدختلفة

 . كطائفة  تفصلهم زعلى حواج الحفاظ

 



 

 

 

 

 

 

 دراسة تطبيقية حول الإدارة بالمشاركة في 

 ترنس مدين
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 : تمهيد

 

بعد معالجتنا لدوضوع إدارة الدوارد البشرية في الفصل الأكؿ ك الإدارة بالدشاركة في الفصل الثاني، ارتأينا      

.  دراسة حالة أكأف نخصص الفصل الثالث كفصل تطبيقي 

      إف الجانب التطبيقي ما ىو إلا تجسيد لدا تعرضنا إليو في الجانب النظرم من دراسة ك مدل تطابقو 

في شركة ترنس مدين للتصدير ك الاستتَاد   أرض الواقع ك التي ارتأينا أف يكوف على

  ك من خلالو سوؼ نعرؼ بالشركة، نشأتها، ك ىيكلها التنظيمي بالإضافة إلذ مدل تطبيق الإدارة 

 .بالدشاركة فيها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



دراسة تطبيقية حول الإدارة بالمشاركة في شركة ترنس مدين                :               الفصل الثالث
 

 73 

نشأة الشركة والتعريف بها : المبحث الأول

 :نشأة و مهام الشركة:  المطلب الأول

  :تعريف شركة ترنس مدين-1 

 الجمركي ك التخليص فكالتصدير كالشح الاستتَاد لراؿ في الدتخصصةالشركات بتُ  كىى من 2003أسست سنة 

بالقوانتُ فيللعمل . للصادرات كالواردات بجميع موانئ الجزائرية كمطاراتها   الجمركية ىذا المجاؿ يجب أف تكوف ملمان ن

 . عقبات قد تحدث لكأملتوفر كقتك كجهدؾ كلدواجهة 

 كالشحن الدكلر  كالاستتَاد تسعى لتحقيقو شركة ترنس مدين للتصديرالتي الأساسيإف الذدؼ  -

– التوقيت الدناسب –  ىو صَهر كل الجهود لتحقيق مهثلث العمل كىو الجودة كالكفاءة الجمركيكالتخليص 

 ؛ حيث تستثمر كقتان كجهداَ كبتَين لدعم عملائها بأفضل الدنتجات كالخدمات كبأقل الاقتصاديةالتكلفة 

 .التكاليف الدمكنة

 تختلف كالتي الدطلوبة الوقت الدناسب كبأقل التكاليف فهناؾ الكثتَ من الوثائق فيكما تضمن كصوؿ البضاعة 

 بكل ذلك كيوفر على العملاء عناء كاملة الجمركية فهم على دراية التعريفة كتحديد الدشحونةحسب نوع البضاعة 

 .  الحلوؿفيالتفكتَ 

 : أنشطـــة الشركــــة (2

- الكيماكيةالدواد - الأخشاب- الأدكية )تقوـ بتخليص البضائع مهما كانت كميتها كمهما كاف نوعها مثل   -

حاصلات زراعية أدكات - ثقليومعدات - سيارات- الإلكتًكنيات- الألعاب-  كالغزؿ كالنسيجالجاىزةالدلابس 

  ( إلخ....... للشحنات اللازمةكجميع الأكراؽ – صحية 

- الفاتورة - شهادة الدنشأ) اللازمة الدستندات كاستخراج (التخليص)تقوـ الشركة بالقياـ بإنهاء الإجراءات الجمركية 
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 كالتصدير عن طريق مصلحة الجمارؾ الاستتَادشهادة بيطرية لإتداـ عملية - شهادة صحية - شهادة زراعية 

 ( لذلكاللازمةكجميع الجهات 

 :نشاط الشحن

   :أولا الشحن البري

 .الدتعاقد معها تقوـ الشركة بنقل جميع البضائع الوطنية إلذ جميع الدكؿ  -

  :الوساطة في النقل البرل

 مكاف كالتسليم من الباب مهما كانت بضاعتك لرزئو أك أم بأماف كتوصيلها إلذ البضاعةتضمن نقل 

 . حالو لشتازة كفى الوقت الدناسب كبأماففي كتضمن لك أف تصل بضاعتك كاملة حمولة

  :الشحن البحري ثانيا

تقوـ الشركة بإتداـ عملية الشحن لجميع الدوانئ البحرية من خلاؿ التنسيق مع كبرم التوكيلات الدلاحية ك ككلاء 

 .ببعض الدوانئ التي يتم التصدير إليها كالاستتَاد منها بصفة منتظمة

 الوساطة في النقل البحرم

 (Full Container موانئ العالد بنوعيو  من كإلذ جميعالبحرم تقديم خدمو الشحن فيقوـ بدكر الوسيط ت

Load  (Less Container Load)  ىذا النوع من الشحن متضمنااُ في الاستشاراتقدـ ت كالعمليةكالتخطيط لذذه  

 مع مواصفات الحاكيات يتلاءـتوحيد الخيارات لشا - البخارية خطوط السفن اختيار- شركط البيع- التكاليف

 .كالشحنات

الشحن خلاؿ رحلات منتظمة   تجارية كلذلك يتمة عمليأم يبتٌ عليها لصاح التيعامل الوقت من أىم العوامل 

 ا ميعادهفي الشحنة لوصوؿ ة الرحلةقدر مدت اليوـ المحدد كفي من أجل تسليم البضائع ةفضلا عن دكرات لزدد

  الخدمات الدتخصصة للمحيطات من خلاؿ قياس حجم الشاحناتفيكما تتوسط 
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  الشحنات من ميناء الشحن إلذ ميناء التفريغ كضماف كصولذا بأمافةتقوـ بمتابع -

  :ثالثا الشحن الجوي

 .تقوـ الشركة بشحن البضائع من خلاؿ شركات الطتَاف الجزائرية كالأجنبية إلذ جميع مطارات دكؿ العػػػػالد

  . بمواعيد الطائرات الدتاحةكالالتزاـيتوافر لديها أسعار لسفضة 

 الوساطة في النقل الجوم

تقوـ بحجز الفراغات  ك  دكؿ العالد  الشحن الجوم من ك إلذ جميعة تقديم خدـفيتستطيع أف نقوـ بدكر الوسيط 

 . كصولذا للعميلحتىت كتأجتَ الطائرات كمتابعة الشحنات افي الطائر

: مهام المدير العام*

. يدثل الشركة بصفتو الدسؤكؿ الأكؿ كالأختَ لذا

   يسهر على تحقيق الأىداؼ التي أنشئت من أجلها الشركة

  التوقيع على جميع الوثائق التي تتعلق بالشركة .

  يضمن الستَ الحسن للمصالح داخل الشركة كلشارسة السلطة الدخولة لو عن طريق قانوف مع

العماؿ باعتباره مديرا للشركة، كما يسهر على المحافظة على النظاـ الداخلي لشركة كأف كل الأمور تجرم 

. على ما يراـ

 يعتُ العماؿ الجدد ككذا موافقتو على فصلهم كذلك في إطار التشريعات الدعموؿ بها حاليا .

 يستقبل الدتعاملتُ طيلة أياـ الأسبوع. 
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 : للشركةالهيكل التنظيمي 

 

                               

  

                                     

 

                                        

 

                    

                                               

   

                                                                                     

                                                       

 

 

 

 

 

 

 الددير العاـ

القسم الدكلر 
               

     

 قسم التنظيم

الدفتشية العامة 
               

           

 الأمانة العامة

 قسم التسيتَ

 مصلحة الدنازعات

 قسم الإلتزامات

مديرية   
العمليات مع                                            

الخارج 
 

مديرية العلاقات 
الدكلية ك التجارية     

      الخارجية
 

مديرية التكوين 

 

مديرية الدستخدمتُ ك 
      العلاقات 

 الإجتماعية 

مديرية الوسائل 
العامة         
               
               

   

 مديرية الدؤسسات
 الصغرل ك الدتوسطة

مديرية 
 الدؤسسات
 الكبرل

 مديرية
  العمليات

الدستندية       
          

 مديرية المحاسبة

مديرية التنظيم                
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الوظائف الأساسية للصندوق  : المطلب الثاني

: نيابة الإدارة والمالية-1

تقوـ ىذه الأختَة بتسيتَ كتوزيع الدوارد الدالية الدتعلقة بالشركة كىذا حسب جدكؿ الدصاريف الخاصة 

: بمستلزمات الشركة، كتتمثل ىذه الدصاريف في

 مصاريف خاصة بأجور العماؿ .

  الخ...كشراء مكاتب، سيارات°مصاريف الاستثمار(. 

 الدصاريف الخاصة بتأمتُ الدمتلكات. 

  أقلاـ، أغلفة الرسائل(الدصاريف الخاصة بلوازـ العمل(. 

:  مصلحة المحاسبة1-1

تقوـ ىذه الدصلحة بكتابة العمليات المحاسبية الخاصة بالصندكؽ كما تقوـ أيضا بميزانية سنوية كما تراقب 

. كل الدصاريف كالقضاء على كل ترسب أك اختلاس

. شراء اللوازـ: "تتكفل بكتابة

:  مصلحة الوسائل العامة1-2

تقوـ ىذه الدصلحة بتمويل كل مصالح الصندكؽ من مستلزمات العمل كالورؽ السجلات، الأقلاـ، أغلفة 

تدكف ىذه الدصلحة كل ...الرسائل، الحوالات البريدية، الدكاتب بمختلف أنواعها من الخشب أك الحديد، الكراسي

الوسائل في سجل مع كتابة اسم الدصلحة التي زكدت بها، كما تستقبل ىذه الأختَة كل الوسائل التي تصل إلذ 

الصندكؽ ثم تبعث بها إلذ مكتب الددير كبعد معاينة كاتبة الددير للبريد ترسلها إلذ الدصالح الدعنية بالأمر ككذلك 

الأمر بالنسبة لكل الدصالح داخل الصندكؽ التي تريد إرساؿ البريد لإشعار الدنخرطتُ بمصالحهم أك الدؤسسات التي 

. تربطها علاقة مع الصندكؽ تتوجو بهذه الوسائل إلذ الدصلحة
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:  مصلحة المستخدمين والأجور1-3

 حيث تقوـ بعملية تحصيل الدعطيات الشهرية الخاصة بالأجور، الشركةتتكفل ىذه الدصلحة بعماؿ داخل 

. غاية التقاعد إلذ الشركةفتتابع ىذه الأختَة العماؿ منذ إبرامهم عقد العمل في 

تأمتُ للذلك   عند الصندكؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي كىاكما تقوـ الدصلحة بتصريح عدد العماؿ في

.  متًبصا11 عاملا ك64عليهم كالذم عددىم 

. تحرر قرارا التوظيف كلزاضر تنصيب العماؿ الجدد كذلك بعد موافقة الددير

 

الجزائرية  المؤسسة في المشاركة فرص:     المبحث الثاني

 اعتماد نظام المشاركة في المؤسسة الجزائرية:   المطلب الأول

 في الأكلذ تدثلت التسيتَ، في الدشاركة من صيغتتُ تطورىا من سابقة مراحل في الجزائرية الدؤسسة عرفت

 أما .المحدكدين كالأهمية الحجم ذات من الدؤسسات ضئيلا عددا شملت كقد الاستقلاؿ غداة الذاتي التسيتَ تجربة

 .الثمانينات منتصف غاية إلذ 1971 سنة مند " للمؤسسات الاشتًاكي التسيتَ تجربة" تخص فكانت الثانية

 .الورقة ىذه في عنها الحديث يسعنا لا كعالديا لزليا متميزة ظركؼ في التجربتتُ ىاتتُ الدؤسسة عاشت كقد

 الخصائص من لرموعة ىناؾ فإف الأصعدة، جميع على الراىنة الدرحلة تديز التي الظركؼ ؼ اختلا من بالرغم لكن

 حاجزا تشكل تطوره، كمسار كثقافتو، السياسي، كنظامو الجزائرم المجتمع بنية في بقوة الدتأصلة العامة كالدميزات

 القول الاجتماعية طرؼ من قبولذا حالة في لصاحها حظوظ من تقلص أك الدشاركة، فكرة ترسيخ دكف يحوؿ قويا

 يستدعي الأكؿ، الدقاـ في قبولذا بل الدشاركة، فرص تقوية أف ذلك كيعتٍ .عموما المجتمع كفي الدؤسسة في بها الدعنية

 لرموعة ىنا كسنورد .لشكنة درجة أبعد إلذ تأثتَىا تقليص الأقل على أك كالحواجز، العقبات تلك إزالة بالضركرة

 .الرئيسية العقبات تلك تدثل أنها نعتقد التي الخصائص
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 الأعظم الجزء أف ذلك ريعية، اقتصادية منظومة على كالاجتماعي الاقتصادم تطوره في المجتمع  اعتماد 1-

 كوحدة الدؤسسة مكانة من ذلك كيقلل (% 96 ) عامة بصفة المحركقات أك النفط عائدات مصدرىا ثركتو من

 الفئات لستلف على الريعية الثركة لتوزيع كحدة إلذ إياىا لزولا كخدمات، سلع شكل في الاقتصادية القيم لإنتاج

 الثركة لإنتاج أساسية جدا، قاعدة لزدكدة حالات باستثناء الآف، لحد تشكل لد الدؤسسة دامت كما .الاجتماعية

 على المحققة بالنتائج كالالتزاـ الاقتصادية، النجاعة لدبدأ الأياـ من يوـ في تخضع لد كإدارتها تسيتَىا فإف

 .فيها الدوضوعة الاستثمارات

 لدل ىاجسا تشكل لد الاقتصادية كالعقلانية كالاستحقاؽ، الكفاءة، معايتَ فإف لذلك

 أخرل بمصادر مرتبط توفرىا التي كالامتيازات الدؤسسة بقاء ماداـ إطلاقا، الدستَين

 .للقيم الدنتج العمل غتَ

 بحيث كتسيتَىا إدارتها أسلوب على الدؤسسة فيها كنمت ظهرت التي كالاجتماعية الثقافية الخلفية تأثتَ  2-

 الدبتدعة الكلاسيكية التسيتَ كأنماط كالاستبداد، السلطوية تديزىا أبوية نزعة بتُ يجمع ىجتُ تسيتَ نموذج فيها ساد

 عدـ كراء الأسباب أحد الوضعية تلك كانت .كترسخها الاستبدادية النزعة بدكرىا تؤكد كىي الصناعية، البلاد في

 .نشأتها منذ الجزائرية الدؤسسة في العمل لعلاقات الدميزين كالاضطراب الاستقرار،

 الدتقدمة، البلاد تجارب من الدستلهمة الحديث التسيتَ مبادئ بتُ بذكاء تؤلف تسيتَ ثقافة غياب  3-

 الفردانية النزعة على التضامن ركح كتغلب كالتعاكف، التماسك، مثل سمات تؤكد التي للمجتمع الثقافية كالعناصر

 ظواىر بمثابة كانت الحديثة الاقتصادية الدؤسسة كتكوين التصنيع عملية أف إلذ اعتقادنا في ذلك كيعود .الدتطرفة

 الأجنبي الاحتلاؿ شكل اتخذ خارجي اختًاؽ عمليات خلاؿ من بعنف الكياف الاجتماعي في غرست غريبة

 .المجتمع إليها يستند التي لتلك مناقضة بل مغايرة، مبادئ على يقوـ عالدي رأسمالر لنظاـ الأبعاد الدتعددة كالتبعية
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 بشكل التنشئة كعمليات الاجتماعية، الأصوؿ كاختلاؼ كالخبرة، كالتأىيل التعليم مستويات تباين  4-

 الذم الشيء .أخرل جهة من مستوياتهم اختلاؼ على كالدنفذين جهة، من عموما كالإطارات الدستَين بتُ صارخ

 ما ككل الآخر رافضا موقعو في يتخندؽ طرؼ كل جعلت التوتر كالشك من بحالة الدؤسسة داخل العلاقات طبع

 الدؤسسة داخل متصلبة اجتماعية مراتبية ظهور إلذ ذلك أدل كقد .الدغامرة من كخوفا الأمن عن بحثا قيصدر عن

 .كالشك الدستمر الحاد التوتر من جو في كامتيازاتو كمصالحو نظره كجهات عن فريق كل يدافع حيث

 التعامل في الحاكمة النخبة قبل من الدنتهج الذرائعي كالأسلوب الدناكرة بفعل السابقة الأكضاع تفاقم  5-

 إقامة في الأطراؼ تلك بتُ الدوجودة التناقضات كاستغلاؿ فيها، الفاعلة الاجتماعية كالأطراؼ الدؤسسة مع

 أك سياسي برنامج تدرير أك كالدناسبة، الظرؼ بحسب ذاؾ أك الطرؼ ىذا تحييد ىدفها كىشة مرحلية تحالفات

 مصدر بعدىا اعتبرت ثم لزمن، من طويلة لفتًة التسيتَ في العمالية الدشاركة استخدمت كبذلك .معتُ اقتصادم

  .عامة بصفة بل كالمجتمع ، الدؤسسة عرفتها التي كالإخفاقات الدآسي كل

 الفاعلة الأطراؼ بتُ الثقة كفقداف الريبة ف جوا كخلق كالصراعات التوترات حدة زيادة إلذ أدل ذلك كل

 .فيو نشط الذم كالمحيط ىذه كبتُ الدؤسسة، في

 مفرطتتُ بتَكقراطية كنزعة مركزية يتميزاف كالإدارة الحكم من نمط سيطرة ىنالك سبق ما كل إلذ إضافة6-

 كالحوار، التفاكض فرص كافة عطل الذم الشيء الذرـ ، قمة في أعلى أبسطها مثل القرارات أىم تؤخذ حيث ،

 لكل فالدبدأ أساسي (الدؤسسة القسم،الوحدة، لورشة،) القرار اتخاذ عمليات في الدنيا لدستويات مشاركة كبالتالر

 شؤكف كإدارة تسيتَ حوؿ التفاكض بل كركزم، يقوؿ كما فحسب، الكبرل الأىداؼ حوؿ الحوار ليس مشاركة

 العمل أماكن في اليومية الحياة

 .باستمرار الاختبار موضع تسيتَىا الدؤسسة كأسلوب توازف تضع يومية لشارسة تدثل ىنا الدقصودة كالدفاكضة

 .كالتقدـ للتطور الأطراؼ جميع أماـ كاعدة آفاؽ من تفتحو لدا بقبولذا كلشارستها الدغامرة تستحق مفاكضة كلكنها
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اثر المشاركة على شركة ترنس مدين  :المطلب الثاني

        :تحليل الاستمارة

 : جزء خاص بالموظف-  

 :الجنس (1

العدد الإجابة 
الن

سبة 

 36ذكر  
56،

25% 

 29لا 
45،

31%  

 64المجموع 
100

% 

: التعليق

 من خلاؿ دراستنا لجنس العماؿ في شركة ترنس مدين نلاحظ أنو يشغل الذكور أكثر من الإناث حيث 

  (%45،31الإناث  ) %56،25بلغت نسبة الذكور 

النسبة العدد الإجابة 

[20 ،30]  16 25% 

[30 ،40] 12 18،75%  

[40 ،50] 11 17،19%  

[50 ،60] 14 21،87% 
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:  السن (2

 

 

 

 

 

 

 

: التعليق

 في حتُ نسبة %25 سنة 30-20الدلاحظ ىنا أف الشركة لرتمع فتي حيث تبلغ النسبة التي تتًاكح بتُ 

فبلغت  [50، 40 ] كما بتُ %18،75بلغت نسبتهم بػ  [40-30] أما ما بتُ %21،87الكهوؿ بلغت نسبتهم بػ 

. %17،19النسبة بػ 

 : المستوى التعليمي (3

 %17،19 11دكف إجابة  

 %100 64المجموع 

العدد الإجابة 
الن

سبة 

 8ابتدائي   
12،

5% 

 8متوسط 
12،

5%  

،23 15ثانوم  
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: التعليق

     نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أف الشركة تتمتع بنسبة كبتَة من الدوظفتُ الدثقفتُ الدتعلمتُ ذك مستول 

 %12،5 كىي أكبرمن متوسط كالابتدائي نفس النسبة %37،5عالر حيث بلغت نسبة الجامعيتُ

 

 

 

 : الوظيفة (4

44%  

 24جامعي  
37،

5% 

 09شهادات عليا   
14،

06% 

 64المجموع 
100

% 

العدد الإجابة 
الن

سبة 

 34موظف    
54،

69% 
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: التعليق

 لتليها بنسبة رؤساء %54،69 النسبة الخاصة بالوظيفة حيث بلغت نسبة الدوظفتُ 4 يتمثل الجدكؿ 

 (%20،31)ثم نسبة العماؿ  (%25 )الأقساـ 

:  جزء خاص برضا الموظفين- 

: معرفة أهداف و أولويات الشركة  : 2-1

 13عامل 
20،

31%  

 15ثانوم  
23،

44%  

 16رئيس قسم  
25

% 

 64المجموع 
100

% 

العدد الإجابة 
الن

سبة 

 26دائما     
40،

63% 

 26أحيانا   
40،

63%  

 12أبدا    
18،

75%  
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: التعليق

 من الأفراد الذين كقع عليهم استقصاؤنا يؤكدكف %40،63   من نتائج الجدكؿ أعلاه، نستنتج أف نسبة 

 . لا تعرؼ أبدا ىذه الأىداؼ%18،75أنهم يعرفوف دائما أىداؼ كأكليات مؤسستهم، في حتُ لصد نسبة 

:درجة الحرية في الوظيفة - 2-2  

 

  

 

 

 

 

 :التعليق

 من الأفراد الدستتقصوف يتمتعوف بحرية متوسطة في %48،44من خلاؿ نتائج الجدكؿ نلاحظ أف نسبة 

 .  لا يجدكف أم حرية في أداء كظائفهم%23،43 يتصرفوف بحرية عالية في القياـ بعملهم بينما %28،13حتُ 

 64المجموع 
100

% 

النسبة العدد الإجابة 

 %54،69 35عالية     

  %40،63 26متوسطة   

  %18،75 12ضعيفة   

 %100 64المجموع 
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: الحصول على المعلومات الكافية للقيام بالعمل على أحسن وجه - 2-3

 

 

 

 

 

  :التعليق

من موظفي  %54،69نلاحظ أف نسبة 

الشركة يحصلوف على الدعلومات الكافية للقياـ 

بعملهم على أحسن كجو دائما في حتُ لصد أف 

 . لا يحصلوف على ىذه الدعلومات أبدا%20،31يحصلوف على الدعلومات أحيانا أما نسبة  %26،56نسبة 

: معاملة الرئيس باحترام - 2-4

العدد الإجابة 
الن

سبة 

 35دائما    
54،

69% 

 16أحيانا    
25

%  

 13أبدا   
20،

31%  

 64المجموع 
100

% 

العدد الإجابة 
الن

سبة 

 34دائما    
53،

13% 

 17أحيانا    
26،

56%  

 13أبدا   
20،

31%  
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: التعليق

أما بنسبة  %53،13الدلاحظ من الجدكؿ أعلاه أف الاحتًاـ من طرؼ رئيس الشركة موجود دائما بنسبة 

.  فهي للذين لا يجدكف للاحتًاـ طريقا أبدا%20،31للذين يحسوف بالاحتًاـ أحيانا أما بنسبة  26،56%

 

 

 

 

 

 : تلقي المكافآت و التحفيزات مقابل الأداء و المجهود -2-5

 64المجموع 
100

% 

النسبة العدد الإجابة 

 %20،31 13دائما    

  %21،88 14أحيانا    

  %57،81 37أبدا   
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 :التعليق

لا يتلقوف مكافآت كتحفيزات مقابل أدائهم كلرهودىم أبدا،  %57،81من الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة 

 (نائب الددير)فيلقونها دائما  %20،31أما فيما يخص نسبة  (رؤساء الأقساـ فقط )يتلقونها أحيانا  %21،88كنسبة 

 : التعاون بين كل الأقسام-2-6

 

 

 

 

 

 

 

 التعليق

تبتُ لنا من خلاؿ نتائج الجدكؿ أعلاه 

 %100 64المجموع 

العدد الإجابة 
الن

سبة 

 21دائما    
32،

81% 

 29أحيانا    
45،

31%  

 14أبدا   
21،

88%  

 64المجموع 
100

% 
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يجدكف  %32،81من موظفي الشركة يؤكدكف أنو يوجد تعاكف بتُ كل الأقساـ أحيانا، أما نسبة  %45،31أف نسبة 

 .أبدالا يجدكف ىذا التعاكف  %21،88، في حتُ نسبة دائماالتعاكف 

 : مناخ العمل يشجع على الأداء الفعال -2-7

 

 

 

 

 

 

: التعليق

من نتائج الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف 

مناخ العمل يشجع الدوظفتُ على الأداء الفعاؿ 

لا  %23،43، في حتُ لصد أف دائمافهي تخص من يشجعهم مناخ العمل  %26،56 أما نسبة %50أحيانا بنسبة 

 .     أبداتشجعهم ىذه الظركؼ 

:  جزء خاص بالمشاركة في الشركة- 

: اخذ الإدارة بالآراء و الاقتراحات :3-1

النسبة العدد  الإجابة 

 %42،19 27نعم 

 %57،81 37لا 

العدد الإجابة 
الن

سبة 

 17دائما    
26،

56% 

 32أحيانا    
50

%  

 15أبدا   
23،

43%  

 64المجموع 
100

% 
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 %100 64المجموع 

: التعليق

نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أف الشركة لا تأخذ بآراء كاقتًاحات العماؿ لأننا سجلنا أكبر نسبة كالتي قدرت 

  .%42،19في حتُ قدرت نسبة الدشاركة بنعم بػ  %57،81بػ 

:  المشاركة في الاجتماعات الحاسمة بالنسبة للشركة :3-2

 

 

 

 

 

: التعليق

من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ الدشاركوف 

في حتُ سجل عدـ الدشاركوف بنسبة  %65،62في الاجتماعات الحاسمة بالنسبة للشركة سجل أكبر بنسبة قدرت بػ 

34،38%. 

: تفاصيل عن إستراتيجية الشركة : 3-3

العدد الإجابة 
الن

سبة 

 22نعم 
34،

38% 

 42لا 
65،

62% 

 64المجموع 
100

% 

العدد الإجابة 
الن

سبة 

 28نعم 
34،

38% 
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: التعليق

 ليس لذا علم بتفاصيل %56،25من خلاؿ دراستنا في شركة ترنس مدين نلاحظ أف أكبر نسبة قدرت بػ 

 .  %43،75إستًاتيجية الشركة في حتُ الذين أجابوا بػ نعم قدرت نسبتهم بػ 

: استنتاج الدراسة عن طريق الاستمارة 

 20أغلبية موظفي شركة ترنس مدين ذكورا،مؤىلهم مستول جامعي عاؿ ، يتًاكح سنهم ما بتُ  -

 . سنة 30سنة ك 

 .معظم الأفراد بالشركة موظفتُ فقط، ذكم خبرة متوسطة على العموـ تفوؽ الخمس سنوات   -

تشرؾ الشركة موظفيها في كضع الأىداؼ ك الأكلويات ، أين يتمتع ىؤلاء الدوظفتُ بحرية   -

 متوسطة 

 .تجمع الدوظف ك رئيسو علاقة جيدة تتمثل في علاقة احتًاـ متبادؿ بتُ الطرفتُ -

تهدؼ الشركة دائما إلذ العمل على سهولة انسياب الدعلومات بالكم ك النوع الدناسبتُ للقياـ  -

 .بالدهاـ على أحسن كجو

 .لكن فيما يخص الدكافآت ك التحفيزات لا تهتم الشركة بهذه السياسة  -

 .يعمل كل أقساـ الشركة على تبتٍ سياسة التعاكف الدشتًؾ لبلوغ الأىداؼ الدرجوة -

 .تطور ك تهيئ الشركة من مناخ العمل ك تكييفو بما يخدـ مصالحو ك مصالح الأفراد -

 36لا 
56،

25% 

 64المجموع 
100

% 
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: خلاصة الفصل 

 

من خلاؿ الدراسة التي أجريناىا على شركة ترنس مدين ، لد نلمس أبدا مدل مشاركة الأفراد في الآراء ك   

. القرارات الدتخذة مع أف ىذه السياسة تعتبر في الوقت الراىن من مقاييس التطور

 

   لقد أثبتت الدراسة أف ىناؾ فرقا كبتَا ك شاسعا لدا تعرضنا إليو في الجانب النظرم ك الجانب التطبيقي 

في الشركة ، فهي تبعد سياسة التسيتَ بالدشاركة من مشاريعها في إدارة الدؤسسة مع أنها سياسة جيدة ك فعالة ك 

 بإتباعها تكوف قد تقربت من أفرادىا بطريقة غتَ مباشرة ك بهذا تستطيع الالتحاؽ بالتغتَ الحاصل في ثقافة التس

    .يتَ، ك ىذا ما استنتجناه من خلاؿ إجرائنا للاستقصاء، سواء تعلق الأمر بالدوظفتُ أك الإطارات 
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: الخاتمة

      إن أهمية القوى العاملة و تزايد مستواىا العلمي و التكنولوجي، و أهميتها في تحديد مدى فعالية التنظيمات، 

كلها عوامل أدت إلى الحاجة إلى إطارات متخصصة في تسيير الموارد البشرية، ذات مستوى عال من الثقافة و 

مما ساىم في رفع مكانة الفرد في المنظمة و زادت . الذكاء، و بذلك تعقدت ادوار المسيرين و زادت أهمية أدوارىم

. ضرورة إحضارىم و استشارتهم و الأخذ بآرائهم عند اتخاذ القرارات على أعلى المستويات في التنظيم

      و من خلال ما سبق يمكن أن نستخلص بان إطار تسيير الموارد البشرية قد تطور، حيث كان ذو طابع 

إلا أن الاتجاه الحالي يميل إلى استغلال الموارد البشرية، اعترافا . اختياري و الهدف منو تحقيق المصلحة البشرية فقط

بأهمية ىذا الجانب الحساس في المنظمة، و لكونو يشمل جميع جوانب اىتمامات المصلحة، يستدعي منا التعرف 

على مواضيعو الأساسية و التي تكون في جملتها عملية التسيير كموضوع و بالتالي فان فكرة مشاركة الأفراد في 

. الإدارة ما زالت في طورىا الأول 

     و اختلافا مع الأساليب المستعملة في المنظمات الحالية، نجد أن أسلوب التسيير بالمشاركة لا يكتفي 

بالكشف عن المعارف الكامنة لدى كل عامل بل يدفعو أيضا إلى الإبداع ليبرىن على قدراتو و على انو في 

استطاعتو ليس تشغيل يده فحسب بل عقلو كذلك، فهو تحرير للعقل الذي طالما قيد في تلك الأساليب، 

. مستعملا لتحقيق ذلك مجموعة من التقنيات و الإجراءات 

     و في الأخير نأمل أن نكون قد وفقنا في إثراء ىذه الدراسة التي ما ىي إلا محاولة للإحاطة بهذا الموضوع، و 

. نذكر بان عملنا ىذا يسع كل من من شانو تصحيح خطا أو توضيح غموض أو تكملة نقص 

 

 



 

 

 

، أردنا أن نقدم الاقتراحات التالية للعمل بها مستقبلا " ترنس مدين"     بعد إجرائنا للتربص في مؤسسة 
: حتى تتحسن سياسة المشاركة فيو  

.توفير للفرد جو من العمل تسوده حرية الحركة و التعبير    *  

  .(اعتماد سياسة المشاركة)اخذ الإدارة بآراء و اقتراحات أفرادىا     *

.مشاركة الأفراد في الاجتماعات الحاسمة بالنسبة للمؤسسة    *  

.تزويدىم بالمعلومات الكافية لتحسين أدائهم    *  

.إعطائهم كل التفاصيل المتعلقة بإستراتيجية المؤسسة للتعاون في الوصول إليها    *  

.أن يتلقى الفرد من رؤسائو اعترافا بعملو و إبداعو فيو    *  

.وضع الفرد في عمل يناسبو و إمكانياتو و كفاءاتو:  و أخيرا  
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