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 مقدمة                           
 

 ‌أ
 

 

 :مقدمة ‌
       مما لا شك فيو أن الاختلاف والتشابو والتغيير حاصل من مجتمع لآخر ومن منظمة لأخرى، 
 . لأجل مواكبة جممة التطورات الحاصمة عمى جميع الأصعدة، ولا يتوقف ىذا إلا بتفعيل عممية التسيير
ولقد أصبح تسيير المؤسسات الحديثة يشكل تحديا كبيرا لما يحممو من تعقيدات تجاوزت ذلك المفيوم 

البسيط الذي يجمع بين مسير وفرد عامل داخل تنظيم معين وبينيما نشاط ومقابل مادي، فالمؤسسة اليوم 
ىي بيئة اجتماعية متكاممة تشكل امتداد لمواقع الاجتماعي الخارجي بكل ما يحممو من تحديات وتغيرات ، 

كما أنيا تعيش في حركية وديناميكية دائمة تجعل من التطوير والتغيير عناصر أساسية للاستمرارية 
 .والتنافسية

      وعند الرجوع إلى الخمفية التاريخية نجد أن طرق التسيير التي كانت سائدة، وىذا ابتداء من الثورة 
، لم تكن قائمة عمى المعرفة العممية والأسس العقلانية والتفكير الرشيد، بل 19الصناعية وحتى القرن 

كانت مستمدة من العادات والعرف والتقاليدـ، الأمر الذي دفع إلى ظيور دراسات وأبحاث جادة من أجل 
تطوير ىذه العممية، ومن تمك الأبحاث التي اىتمت بيذا الجانب نجد الإدارة الكلاسيكية والإدارة الحديثة 

 .قدموا إضافات جديدة كان ليا الأثر البارز في تطوير المؤسسات
     و باعتبار أن التسيير في الوقت الراىن يعد من بين العوامل ذات الأىمية البالغة في تحديد مصير 

في أنماط المؤسسة الأمر الذي أدى إلى إعادة النظر في ذلك من أجل مواكبة التطورات المختمفة 
التسيير، ومن ىذا المنطمق نجد أن ىذه الأبعاد الجديدة قد ساىمت بشكل كبير في إعطاء أىمية لوظائف 

وعمميات كانت في فترة سابقة ىامشية جدا، ولا أىمية ليا في العممية الإدارية، لعل أىميا تسيير شؤون 
المؤسسة بالشكل الذي يسمح ليا بتحقيق فعاليتيا وأىدافيا المنشودة، وبما أن المؤسسات الجزائرية تعيش 
في عصر يمتاز بالسرعة والتطور في كل المجالات، أصبح وجوبا عمييا مسايرة ذلك، لكن تحقيق ىذا 

تغيير نمط التسيير الذي  عمى أرض الواقع يحتاج إعادة النظر في  الإستراتيجيات الموضوعة وضرورة
يجب أن يبنى عمى أسس وقواعد تمتاز بالعقلانية والرشادة من أجل تجاوز المعيقات التي تقف حائلا 
أماميا نحو تطورىا وضمان بقائيا من جية، ومن جية أخرى نجد أن عممية التسيير العقلاني داخل 

المؤسسة تقوم عمى مجموعة من المبادئ والأسس من بينيا تقسيم العمل، تحديد نطاق الإشراف والسمطة 
والمسؤولية، من أجل توجيو  مواردىا نحو تحقيق الفعالية المطموبة من خلال بروز دور المسير الذي 

يجب أن يتميز سموكو بالعقلانية أثناء بناء الييكل التنظيمي، وتوضيح أدواره، وفي عممية صنع واتخاذ 
القرارات ومتابعة ذلك وفقا لممعارف الفكرية والفنية التي يمتمكيا، وينتج عنو قيما تنظيمية توجو سموكات 

 .العاممين إلى ما ىو مرغوب فيو، وىذا بدمج ثقافة الفرد مع ثقافة المؤسسة 



 مقدمة                           
 

 ‌ب
 

     وعميو فعممية التسيير ىي من العمميات الرئيسية التي يتوقف عمييا نجاح أي مؤسسة ميما كان نوع 
النشاط الذي تمارسو لذلك فمن الضروري تفعيل ىذه العممية وتطويرىا، والتي يجب أن تبنى عمى قواعد 

 .عممية عقلانية
 :وتنقسم الدراسة إلى أربعة فصول ىي كالآتي

تناولنا فيو الإطار المنيجي لمدراسة، حيث تم التطرق فيو إلى تحديد الإشكالية، صياغة : الفصل الأول
   .الفرضيات، تحديد المفاىيم، الدراسات السابقة، أدوات البحث، المنيج المستخدم، المقاربة النظرية

 :، فقد تطرقنا فيو إلىالفصل الثانيأما 
مبادئ عممية التسيير، الجوانب الفكرية في التسيير، تجربة وثقافة التسيير في الجزائر، مدخل إلى سموك 

 المسير، طرق وأساليب تسيير المسير في التسيير،
 :  تطرقنا إلىالفصل الثالثأما 

 .النسق القيمي، والجوانب الفكرية في دراسة القيم، مكانة النسق القيمي
 : فقد احتوى عمىالجانب الميدانيأما 

 مجال الدراسة،  الإطار الزماني، الإطار المكاني، عرض الجداول وتحميميا، عرض نتائج الفرضيات 
 والاستنتاجات الجزئية والاستنتاج العام

        وفي الأخير أتممنا دراستنا بعرض خاتمة لمموضوع والتي تعبر عن نياية الدراسة الحالية وبداية 
 . الدراسات اللاحقة ثم عرضنا قائمة المراجع المعتمد عمييا في الدراسة وتتبعيا قائمة الملاحق
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:تمييد  
 

يتناول ىذا الفصل الإطار المنيجي لمدراسة، والذي يعتبر انطلبقة أولية لمباحث 
السوسيولوجي في دراسة الموضوع المتناول، حتى يتمكن من تحديد الأطر والمعالم الخاصة بالدراسة، 

فكانت الانطلبقة من تحديد الإشكالية لما ليا من أىمية في البحث العممي، وتكون مرفقة بمجموعة من 
الأسئمة تترجم في شكل فرضيات، والتي تعتبر إجابة مؤقتة لسؤال البحث وعبارة عن علبقة بين متغيرين، 

وحتى نوضح حدود الدراسة عمينا تحديد المفاىيم الخاصة بالموضوع والتي تعتبر خمفية يعتمد عمييا 
الباحث تتناسب والمعطيات الميدانية، في حين أن أي دراسة كانت ، إلا وليا دراسة سابقة عنيا ،لأنيا 

بمثابة الأرضية التي تكمل البحث وتدعمو، إضافة إلى تحديد المنيج المستخدم والأدوات المناسبة وأخيرا 
 .المقاربة النظرية التي تميز الدراسات السوسيولوجية
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 الإشكالية (1

يعتبر التسيير قاعدة عممية مبنية عمى قوانين وقواعد قابمة لمتطبيق تتم وفق اختيار الأىداف  
ووضع الوسائل الكفيمة بتحقيقيا، فيو مبني عمى تيارين وىما العقلبنية والإنسانية، لدمج ثقافة المؤسسة 

 . اتمع ثقافة الفرد، من أجل تشغيل الطاق

وأي مؤسسة يكفي بموغيا ترسيخ عمل بيروقراطي لا شخصي يضع حدا للبعقمنة في 
تباع أسموب رشيد مبني عمى قواعد وقوانين،واكتساب آليات تتسم بالرشادة القائمة عمى  السموك، وا 
الموضوعية ميما كانت الظروف والمواقف لأنو يمثل الدقة في العمل، تطبيق القوانين، معالجة 

 ىذه الأخيرة بشكل موضوعي تتضح الرؤية وتظير ملبمح  تتمالنقائص،من أجل تحديد الأىداف، وعندما
 .العقلبنية، بحيث يمكنيا من ضمان بقائيا واستمراريتيا

فالمتخصص في منشآتنا ومؤسساتنا الاقتصادية يلبحظ أنيا تتخبط في تدىور العلبقات    "
بين المشرفين والمنفذين واشتداد الصراعات والتوترات لأن الأصل في العمل كان مبنيا عمى اعتبارات 
شخصية تفاضمية لا عمى أساس ميني أو الخبرة بل عمى أسس شخصية مما انعكس عمى التسيير 

أي أن العمال وجب عمييم الخضوع لمرسمية والطرق العقلبنية من أجل تحقيق  1 "والتنظيم العام لممؤسسة 
 .                                                                      الأىداف

وفي ىذا الطرح نشير إلى مقاربات نظرية اىتمت بالموضوع، ومن بينيا النظرية البيروقراطية 
دور النمط العقلبني في ، الذي حاول أن يبرز في نموذجو المثالي" ماكس فيبر" السوسيولوجيلمعالم 

تحقيق الاستقرار والفعالية عبر أنشطة تتميز بالصرامة، إصدار " ىو " فيبر"  العممية التسييرية، فنظرة
تباعيا، فيو لا يترك المجال للبعتبارات اللبعقلبنية  الأوامر والتعميمات في إطار القواعد والقوانين وا 

 وبما أن البيئة 2."العاطفة، والعلبقات الشخصية، لأنو يسعى لبموغ الأىداف بأقل التكاليف القائمة عمى
التي تكون متغير رئيسي يحدد السموك فإنو يندرج ضمنيا نسق من القيم التي تضبط سموك العامل، 

مكتوبة فتأخذ شكل قواعد وقوانين، أو غير مكتوبة فتأخذ شكل العلبقات الإنسانية اللبرسمية، والعامل 
تسطرىا لو المؤسسة تدل  يسمك داخميا أنماط من السموك تعكس موقفو وتوجيو، ويجد نفسو يسير بقيم

عمى توجيو المركزي في المواقف الاجتماعية، فتحدد لو أىدافو التي تظير من خلبل سموكو، ويتكيف 
وفق معطيات البيئة الداخمية، وىذا يفرض عميو طابع تسيير عقلبني يعمل عمى توحيد السموك وفيم 

المعاني بمفيوم واحد يخدم ثقافة المؤسسة وينسق السموك في العمل، وبو تتمركز القرارات في يد السمطة 
وتسير وفق نمط بيروقراطي يعمل عمى وضع قرارات تتماشى باختيار نتاج العقل، الذي بواسطتو  العميا،

                                                             
 ، البميدة،الأكاديمية لمدراسات الاجتماعية والإنسانية ،عقمنو المنظمة ونظريات التنظيمالفضيل رتيمي، أسماء رتيمي،    1

    .   18- 17ص ص  ، 2013
  .79 ، ص2007، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع ، القاىرة ، عمم اجتماع التنظيم  طمعت ابراىيم لطفي، 2
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يتم اختيار المواقف السميمة ذات الطبيعة العقلبنية والوصول لمفعل النيائي، وفي الوقت نفسو تسير عمى 
.                                   إيصال المعمومات وفق قنوات رسمية وبشكل مباشر

تظير بعض السموكيات عمى العالمين، ورغبتيم بالمشاركة في اتخاذ القرار وتكوين علبقات        
 لسمطة اتخاذ القرار والمشاركة  تخويميماتصالية لتحقيق الفعالية، وحسن تسيير الموارد البشرية  من خلبل

فيو لمفئات الأدنى، والذي يحقق اندماجيم ويستطيعون تحقيق العقلبنية، ومن ىنا يبرز سموك المسير 
لأن التسيير صار معقدا يفرض عمى "داخل المؤسسة من أجل تعديل قيم وسموكيات ومواقف العمال 

الخارجية عمى اختلبف  المسيرين ليس فقط الاىتمام بالجانب الداخمي لممؤسسة، بل يفرض الاىتمام بالبيئة
والعامل بدوره ينتمي إلى جماعات  .1"متغيراتيا وميما كانت وضعية تمك المتغيرات، مستقرة وغير مستقرة

اجتماعية تساىم في تحديد توجيو نحو موقف معين، وبناء نسق قيم متكيف مع طبيعة وبيئة المؤسسة ، 
يساىم في تحقيق الولاء التنظيمي، وشعور العامل بالانتماء، وقبولو لأىداف وقيم ىذه الأخيرة التي تكمن 
خمف السموك وتوجيو لتعطيو معنى ىذا المعنى يتحدد وفق نمط النشاط والسموك السائد تبعا لتصرفات 

العاممين، والنظر ليذا الفرد عمى أساس أنو عنصر فعال كمورد بشري يساىم في تدعيم التسيير العقلبني، 
.                                                       حيث يكون التسيير داخل المنظمة وفق تسيير الأفراد

المسير الجزائري تكيف مع الأوضاع السائدة واكتفى بالحضور الجسماني داخل المؤسسة، "
  فالفرد 2"ويرتبط بالمنصب دون المؤسسة، فيو ينظر لما تقدمو لو ولا يبالي بما يجب أن يقدمو ليا 

يعيش في تغير مستمر، لذا اقتضى الأمر أن تكون لديو نوع من المرونة والقابمية لمتغيير، من أجل 
التكيف وتحقيق التناسق والانسجام بين القيم المرجعية لمعامل وقيمو التنظيمية، وتظير آليات التكيف من 

خلبل سموكو وتصرفاتو، وتحديد جوانب السموك التي ساىمت في إحداث التغيير، من خلبل تحميل 
سموكيات الأعضاء والطرق التسييرية، وتظير قيم الولاء لمتنظيم ويكون العامل أكثر تكيفا ودراية من قبل 

الأمور المتعمقة بالعمل، وتتغير إنجازاتو نحو الأسفل ويصبح لديو الحق في المشاركة واتخاذ القرار، 
والمساىمة في تدعيم التسيير العقلبني وتحقيق الفعالية وىذا يكسبو أىمية ومكانة بالمؤسسة، ويشعر 

         .بتحقيق ذاتو ويزداد ولاءه ليا أكثر
 

                                                                 
 

                                                             
، ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر، ، دراسة الفعالية من خلال بعض المؤشرات الثقافية التنظيميةمحمد الطاىر بوباية1

 . 225ص
، ص 2009، 1، بن مرابط، الجزائر، ط بين التنشئة والعقلانية الدراسة النظرية المنظمة الصناعية الفضيل رتيمي، 2

262. 
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: وعمى ىذا الأساس، وانطلاقا مما تم التطرق إليو نصيغ التساؤل التالي 
 ؟ما ىي العوامل التي تدعم التسيير العقلبني بالمؤسسة 

:  ويتفرع عن ىذا التساؤل أسئمة فرعية
 في تدعيم التسيير العقلبني؟  دورا يمعب المسيرىل 
 يساىم النسق القيمي في تدعيم التسيير العقلبني بالمؤسسة؟ىل       

: الفرضيات  (2
 يمعب سموك المسير دور في تدعيم التسيير العقلبني بالمؤسسة. 
 يساىم النسق القيمي في تدعيم التسيير العقلبني بالمؤسسة                          . 

 يعتبر تحديد مفاىيم الدراسة من المسائل اليامة والضرورية في البحث :تحديد المفاىيم (3
السوسيولوجي، وأصبح مألوفا ضبط المفاىيم في سياق نظري يسمح بترابط مراحل البحث، لأن 

الإطار المفاىيمي ىو الخمفية التي يعتمد عمييا الباحث في تحديد مسار بحثو، ليذا تحدد 
من حيث اقترابيا في تحميميا لممؤسسة عمى أساس  (موضوع البحث)استجابة لمعطيات الدرلسة 

 .أنيا تمكن من تحديد إجرائيا يتناسب والمعطيات الواقعية لممؤسسة الجزائرية
 :وعمى ىذا الأساس، المفاىيم التي تخدم موضوع بحثنا، ىي كالتالي

 كيم عرفيا : مفيوم التوجيات"KIM " عمى أنيا ميل مبني عمى أساس المعتقدات أو التوجيات
  1"الفكرية، لأنو مرتبط بالعوامل الشخصية

ىو مجموعة العوامل المعرفية التي تتفاعل فييا إرادة الفرد مع العوامل البيئية : " التوجوكمفيوم آخر،
 2"المحيطة بو والتي تكسبو فيما بعد قناعة مفادىا إحداث وىندسة فعل اختيار ىذا المسار

التي يعود إلييا العامل (الرجع)ىي مجموعة من المواقف السموكية المرجعية : المفيوم الإجرائي
كمصدر فيم وتحميل مواجية موقف أو التفاعل مع وضعية أو تغيير مشكمة، وعمى ىذا الأساس، 
التوجيات إذا ما ارتبطت بالنزاعات الاجتماعية تحولت إلى صنف اجتماعي يعيق العامل عمى 

 .الاندماج وعمى توجيو نحو تسيير عقلبني فعال
 مفيوم واسع اختمف تحديده من قبل العديد من المفكرين الاقتصاديين :مفيوم التسيير 

والسوسيولوجيين، مما جعل من الصعوبة الوصول إلى تعريف شامل يحوي كل المعاني المختمفة 
فإن التسيير والشؤون التسييرية يجب أن نفكر " سيمون"أما بالنسبة لممدرسة القرارية وعمى رأسيا 

                                                             
1 Kim y.j.2005 : Heararchy Attennating/ Enhancing organizational Environmental inter group Attitudes: 
Relaticenship of Racism. Classism, and Sexisms in multiracial and monoracial charches of united states. Master 
of social psychology. Vol 62. 

، مجمة أنسنة لمبحوث والدراسات العدد متطمبات العقلانية لمفعل المقاولاتي في ظل المتغيرات البيئية الراىنةالعيد عماد،   2
 .152، ص 2015، كمية العموم الاجتماعية والانسانية، جامعة الجمفة، 13
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فييا كعمميات أخذ قرار بقدر ما ىي عممية تنطوي عمى فعل، وتحديد واختيار الوسائل الكفيمة 
بتحقيقيا انطلبقا من سمطة المسير عمى اتخاذ قرارات ملبئمة في إطار السياسة بالاعتماد عمى 

 1"جياز تنفيذي كفؤ وفعال، لضمان نمو واستمرار أي تنظيم
بأنو عمم مبني عمى قوانين وقواعد وأصول عممية قابمة لمتطبيق عمى " فريدريك تايمور"عرفو 

 2"مختمف النشاطات الإنسانية
يعتبر طريقة عقلبنية لمتنسيق بين الموارد المادية والبشرية والمالية قصد تحقيق الأىداف "

 3"المسطرة، وتتم ىذه المرحمة حسب سيرورة التخطيط، التنظيم ، الإدارة والرقابة لمعمميات
نستخمص بأن التسيير العقلبني ىو الطريقة أو الأسموب الذي يتم من خلبلو : المفيوم الإجرائي

إدماج وتنسيق وتوجيو الموارد البشرية والمادية لتحقيق الأىداف المبرمجة سابقا، فيو نطاق من 
الأنساق في القوانين والإجراءات والتدابير التي تجعل الجميع داخل المجتمع يخضع لنمطيا  

ذا ما استطاع العامل أن  خضوعا سموكيا يوفر التجاوب بين الحضور البدني والحضور الميني وا 
ذا ما رأى  يستوعب قيم التسيير وآدابو أعطى لحضوره فعالية لامتلبكو ثقافة الاندماج والتكيف وا 

 :فيذا يعني أنو يتجاوب أو لا يتجاوب مع نمط التسيير
 أن التسيير لا يحمل قيما تنظيمية توفر لو فعالية الحضور. 
  إما التسيير عقلبني ومقنن بما لم يسمح لو بالتكيف نتيجة عدم امتلبكو القيم العضوية

 ".مفمس"لمتسيير العقلبني أي أنو 

وعميو فإن التسيير العقلبني ىو تمك الطريقة التي يتم من خلبليا إدارة المؤسسة بما يتوافق مع متطمباتيا 
شراك العاممين في عممية صنع القرارات مما يساىم  واحتياجاتيا وىذا يتوافق عمى تفعيل قنوات الاتصال وا 

 .في تحقيق أىداف المؤسسة عمى المدى المتوسط والبعيد وضمان بقائيا واستمراريتيا
 يعتمد نجاح المؤسسة عمى مدى وجود تسيير فعال يقوم بالتنسيق بين الموارد : مفيوم المسير

المختمفة لتحقيق أىدافيا، فالمسير والمؤسسة يعتبران وجيان لعممة واحدة، وكلبىما ضروري 
ومكمل للآخر، فالحاجة إلى المسير ظيرت نتيجة لظيور المؤسسات، ودون وجود المسير الكفؤ 
لا يمكن لممؤسسة أن تحقق أىدافيا، فالمسير ىو الذي يقوم بوظائف التسيير من تخطيط وتنظيم 

                                                             
1  Traifoed Beer, les sciences de la gestion bolle jaques, collection technique 
d’aujourd’hui, paris,1970, p 10. 

.10، ص1970، دار الجامعات المصرية، إدارة الأعمال، جميل احمد توفيق  2
   
 .103، ص2000 ديوان المطبوعات الجامعية، ،اقتصاد  وتسيير المؤسسة، عبد الرزاق بن حبيب  3
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ورقابة، وىو الذي يقوم بإنجاز الأعمال وتحقيق الأىداف من خلبل العاممين معو، وذلك بالكفاءة 
 1"واستغلبل الموارد المادية والبشرية والفاعمية في تحقيق أىداف المؤسسة

 ىو الشخص الذي يستعمل نفوذه وقوتو ليؤثر عمى سموك وتوجيات :المسيروكمفيوم آخر 
الأفراد من حولو ليوجييم،لإنجاز أىداف محددة، ويكون قادرا عمى سياسة نفسو وكمما اكتممت 

 2عناصر القوة فيو اكتممت عناصر قيادتو
 ىو القائد الإداري الذي يقوم بأعمالو من خلبل الآخرين، إذ أنو :المسيرويرى عمماء الإدارة أن 

 3مخطط ومنسق ومراقب لجيود الآخرين بغية تحقيق ىدف مشترك
 حسب ما تضمنتو ىذه التعاريف فإن المسيرون ىم فئة قميمة تسير الأغمبية بحيث :المفيوم الإجرائي

يساىمون في توفير الجو المناسب الذي يتم فيو استغلبل الإمكانيات المتاحة بالطريقة المثمى، الأمر 
الذي يؤدي إلى تحسين وتنظيم الإجراءات في عدة مجالات والمسير ىو الشخص الذي يستطيع القبام 
نجاز الميام من خلبل الآخرين، ويعد منسقا لجيودىم لبموغ غرض مشترك ولابد أن تكون  بالأعمال وا 

 .لممسير سمطة معينة في اتخاذ القرارات
 تناول الباحثون والعمماء موضوع القيم من منظورات مختمفة ومتباينة من : مفيوم النسق القيمي

خلبل مختمف التوجيات الفكرية والتصورات الذىنية، وذلك لإلقاء مزيد من الفيم والوضوح حول 
 . مفيوم القيم

نموذج منظم لمقيم في المجتمع أو جماعة ما وتتميز القيم الفردية فيو : يعرف عمى أنووالنسق القيمي 
بالارتباط الذي يجعميا تدعم بعضيا البعض وتكون كلب متبادلا، ىذا ويحدد النسق القيمي أطارا 

  4لتحميل المعايير والمثل والمعتقدات والسموك الاجتماعي
وتعرف أيضا عمى أنيا معيارا لتقويم المعطيات، التجارب والسموكيات لكونيا ذات بعد تأثيري يمكن 
تبنييا كمتغير مستقل وفاعل يؤدي إلى نتائج عمى البناءات الحضرية، الاجتماعية، الدينية، العائمية 

 5والتربوية
قيم تتجمى وتجسد في مواقف الاختيار وضمن إطار :  بأنيا"تياني عبد الحميد الكيان"وتعرفيا 

منظومة الحياة الطبيعية، بيد أن التوجيات القيمية التي تدفع الإنسان إلى ملبحظة قوانين محددة في 

                                                             

.122، ص2002، الدار الجامعية، الاسكندرية، أساسيات التنظيم والإدارةعبد السلبم أبو قحف،   1  
 .17، ص2000، قرطبة للئنتاج الفني، المممكة العربية السعودية، الرياض، القائد الفعالمحمد أكرم العدلوني،   2
 .26، ص1994،مصر السلوك القيادي وفعالية الإدارة طريق شوقي، 3
 .231، ص1997، دار المعرفة الجامعية، مصر، الإسكندرية، قاموس عمم الاجتماعمحمد عاطف غيث،   4
 .61، ص1998، دار المعرفة الجامعية، مصر، الإسكندرية، عمم الاجتماع الحضري مدخل نظريمحمد عاطف غيث،   5
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الاختيار بين البدائل المتاحة، ليست كمية عشوائية ولكنيا تميل إلى تشكيل النسق الذي بدوره يحول 
 1الفرد نحو مجموعة من القوانين المنظمة لو

وعرفيا بارسونز في كتابو النسق الاجتماعي عمى أنيا عنصر في النسق الرمزي مقبول من المجتمع 
ويؤدي وظيفتو باعتباره معيارا أو قاعدة للبختيار بين مقابلبت بدائل التوجيو المنظمة والمسيرة لممرء 

 2في الموقف، فنسق القيم عند بارسونز تكمن في اتجاىات الاختيار في مشكمة الفعل
 يعرف النسق القيمي عمى أنو تمك المجموعة من العايير والمبادئ التي يتمسك بيا :المفيوم الإجرائي

المجتمع وأغمب أعضاءه سواء صراحة أو ضمنية، فالقيم ىي ذلك المرجع أو المعيار الذي تتشكل 
من خلبلو تصرفات وسموكيات الفرد وتكون في أغمبيا أفعال ىادفة ومقصودة ومخطط ليا مسبقا نحو 

اتجاه أو موقف معين ليصبح السموك القيمي معقولا وذا معنى ويكون النسق القيمي أكثر نشاط في 
أداء وظائفو وتعتبر موجية لأفعال العمال وتصرفاتيم في بيئة العمل لتحقيق التكيف مع معطيات 
المناخ السائد ووصف توجو العقل في موقف الاختيار أي ما ىو مرغوب وغير مرغوب حتى تكون 

 .العممية التسييرية داخل المؤسسة محكمة ومضبوطة
 :الدراسات السابقة (4

 الدراسة الأولى: 
تعتبر الدراسات السابقة أرضية ينطمق منيا الباحث وموجيا أساسيا لو حتى يتمكن من معرفة الجوانب 
المختمفة لموضوع البحث محل الدراسة فيي توضح الجوانب التي بحثت في الموضوع والتي مازالت 

 .موضوع النقاش أو لم تبحث بعد
ولقد أجريت العديد من الدراسات في عدد من المؤسسات، سواء كان ذلك بالجزائر أو غيرىا من 
المؤسسات الصناعية والتي قد تختمف أو تتطابق في بعض مظاىرىا مع واقع المؤسسة الجزائرية 

والملبحظ أنيا كميا سعت إلى معرفة توجو العمال نحو طبيعة التسيير الذي تعتمد عميو ىذه 
 .المؤسسات ميما اختمف نوع النشاط الذي تمارسو

ىذا ما أدى إلى محاولة فيم العوامل التي تساىم في تدعيم التسيير العقلبني، كل ذلك من أجل 
 .الوقوف عمى المعيقات التي تقف حائلب أمام المؤسسات نحو تحقيق العقلبنية في التسيير

إن التطرق لمدراسات السابقة لو دلالة قوية في البحث حيث تناولنا في دراستنا ىذه إلى دراسة عبد 
، مذكرة لنيل شيادة التسيير الفعال وأثره عمى تماسك الجماعات العماليةالعالي بمعيفة بعنوان 

 .الماجستير تخصص عمم الاجتماع تنظيم وعمل جامعة الإخوة منتوري بقسنطينة
                                                             

  92، ص1997، دار المعارف الجامعية، الثقافة والثقافات الفرعيةتياني حسن عبد الحميد الكيان،   1
، مذكرة لنيل شيادة الماجستير، جامعة الأخوة أثر القيم الاجتماعية عمى التنظيم الصناعي الجزائري عادل غزالي،  2

 .16منتوري، قسنطينة، الجزائر، ص



 الفصل الأول                                                 الإطار المنهجي للدراسة

 

12 
 

وقد أجريت الدراسة الميدانية بمؤسسة التل لإنتاج الحميب ومشتقاتو مزلوق سطيف والتي يبمغ عدد 
 عاملب، والأقسام التي تناوليا الباحث ىي قسم الإنتاج، قسم الصيانة، والمصمحة 201عماليا 
 .التجارية

ىل التسيير الفعال يحقق تماسك الجماعات العمالية : "ولقد صاغ الباحث إشكاليتو التي تتمثل في
 "في الجزائر؟

 :ولتحقيق ىدف البحث وضع الباحث عدة فرضيات بيدف التحقق منيا ميدانيا وىي كالآتي
 التسيير الفعال يحقق رضا العاممين وىدف التنظيم -
 1رضا العاممين عن ىدف التنظيم يحقق تماسك جماعتيم -

وىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر العلبقات الرسمية وغير الرسمية لممسير الجزائري في 
الجماعات العمالية وما إذا كان المسير ييتم بمقتضيات التسيير من خلبل الجماعات ومعرفة دور 

المشرف المباشر لمعمال عمى الجماعات العمالية في مسألة التسيير وكذلك التطرق إلى طبيعة التسيير 
 .والجماعات العمالية أثناء الوضعية الحالية التي تعيشيا المؤسسات الجزائرية

ولاختيار فرضيات ىذه الدراسة فقد اختار الباحث المنيج الوصفي بيدف تتبع مواصفات الظاىرة مجال 
الدراسة من حيث معرفة فعالية التسيير وأثره عمى تحقيق تماسك الجماعات العمالية بالمؤسسة الجزائرية 
وكذلك العمل عمى تحديد أبعاد الظاىرة بشكل كامل من أجل التعرف عمييا وتمييزىا لموصول إلى نتائج 

 .ميدانية
وكانت الأداة الأساسية لممنيج عبارة عن استمارة وجيت لممبحوثين بيدف جمع المعمومات 

 .عن الظاىرة محل الدراسة واستعان الباحث بالملبحظة لشرح نتائج الاستمارة
وعند رصد النتائج وتحميميا توصل الباحث إلى العديد من النتائج ومنيا أن التسيير بوحدة التل لإنتاج 

الحميب ومشتقاتو بمزلوق ولاية سطيف عير فعال، وبالتالي لم يتحقق تماسك الجماعات العمالية، ومن ىنا 
ىل التسيير الفعال يحقق تماسك الجماعات العمالية؟ لم يتحقق بيذه : نجد أن التساؤل الرئيسي الذي مفاده

 . فقط% 13.76المؤسسة وىذا ما تؤكده نتائج الدراسة وأن المتوسط الحسابي لمفرضيتين بمغ 
التسيير الفعال يحقق رضا "        كما أن الفرضيتين المقترحتين لم تتحققا، فالفرضية الأولى التي مفادىا 

لم تتحقق لأن العمال غير راضين عن أىداف التنظيم، ونفس الشيء بالنسبة " العاممين وىدف التنظيم 
لم تتحقق " رضا العاممين عن ىدف التنظيم يحقق تماسك جماعاتيم:" لمفرضية الثانية والتي مفادىا 

 .أيضا

                                                             

، مذكرة ماجستير، عمم اجتماع تنظيم وعمل، التسيير الفعال وأثره عمى تماسك الجماعات العمالية عبد العالي بمعيفة، 
.2007جامعة الإخوة منتوري، قسنطينة،  1  
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 التعقيب عمى الدراسة الأولى: 
من خلبل ما تؤكد نتائج ىذه الدراسة، ربما يعود عدم تحقيق الفرضية المقترحة إلى أن التسيير بيذه 
المؤسسة غير مبني عمى أسس وقواعد عممية رشيدة من بينيا العمل عمى ضرورة الانسجام ما بين 

الأىداف الشخصية الخاصة بالعمال والأىداف العامة لمتنظيم ووضع تحفيزات لمعمال وىو ما يجب إعادة 
النظر فيو، لأن كلب الفرضيتين لم يتحققا وىذا ما يبين بأن دور المسير في التسيير غير فعال في التسيير 

 .لأنو لا يممك علبقات جيدة تمكنو من التأثير عمى الجماعات العمالية
توجيات العمال  " في إثراء موضوعنا والذي كان يتمحور حول" عبد العالي بمعيفة"ولقد ساىمت  دراسة 

من خلبل معرفتنا لمدور الذي يمعبو المسير في التسيير وفيم توجيات " نحو التسيير العقلاني بالمؤسسة 
العمال نحو فعل معين، من أجل تحقيق رضا العاممين وبالتالي تحقيق الولاء التنظيمي الأمر الذي يساىم 

 .في تحقيق أىدافيا المستقبمية
 الدراسة الثانية: 

سفاصن " قامت بيا الباحثة أثر القيم الثقافية عمى التسيير العقلاني في المؤسسة الصناعيةحول 
 بجامعة 2002في إطار إعداد رسالة الماجستير تخصص عمم اجتماع تنظيم وعمل، وذلك لعام " سعيدة

 : الجزائر، وحاولت ىذه الدراسة الإجابة عمى تساؤل أساسي يتضمن مجموعة تساؤلات أىميا
 ىل المشكل يكمن في الطبيعة القانونية لمممكية أي العام والخاص؟ -
 وىل العقلبنية في التسيير مرتبطة دائما بالقطاع الخاص؟ -
ىل الظواىر السمبية من استعمال الرشوة والاعتماد عمى العلبقات غير الرسمية وتضييع الوقت  -

 ىي ميزات خاصة بالقطاع العام دون القطاع الخاص؟
 :واشتقت من ىذه التساؤلات ثلبث فرضيات مفادىا

لايقترن التسيير العقلبني لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية بالطبيعة القانونية لمممكية أي العام  -1
نما ىناك عوامل أخرى تؤثر إيجابا أ و سمبا عمييا تتمثل في العوامل الثقافية   والخاص وا 

إن مفيوم العامل لمعمل والوقت الذي اكتسبو من خلبل تجربتو في المؤسسة العمومية  -2
 صعب من تكيفو مع التسيير العقلبني داخل المؤسسة الخاصة 

عدم احترام مقاييس التسيير العقلبني داخل المؤسسة الخاصة نتيجة العقمية القبمية والتسمطية  -3
 1.لدى أرباب العمل أثر سمبا عمى تحقيق التسيير العقلبني فييا

واعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج التاريخي مبررة بذلك أن دراسة وتحميل السياسة التنموية لمجزائر منذ 
بداية الاستقلبل إلى يومنا ىذا، لا يمكن أن يتأتى إلا بالرجوع إلى معطيات تاريخية، في حين كانت 

                                                             

.2002، مذكرة ماجستير، الجزائر، أثر القيم الثقافية عمى التسيير العقلاني بالمؤسسة الصناعية ، سفاصن سعيدة 1  
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أدوات الدراسة  المستعممة ىي تقنية الاستمارة بالمقابمة، وحتى تقوم الباحثة بتحميل المعطيات التي 
تحصمت عمييا من خلبل استمارة المقابمة، استعممت طريقتين في التحميل وىما التحميل الكمي والتحميل 
الكيفي أما فيما يخص عينة الدراسة التي شممتيا الدراسة الميدانية، تندرج ضمن إطار العينة القصدية، 

 . عاملب تتوفر فييم الشروط المحددة60 عاملب في المؤسسة 80حيث تم اختيار من بين 
 :وقد توصمت ىذه الدراسة إلى نتائج أىميا

 أن التسيير العقلبني لا يرتبط بالطبيعة القانونية لمممكية سواء كانت عامة أو خاصة -1
 ىناك عوامل أخرى مرتبطة تؤثر سمبا أو إيجابا عمى تطبيق ىذا التسيير وىي مرتبطة  -2

 .بالتصورات التي ينطمق منيا كل من العامل والمسؤول 
 إن قيمة الوقت لم تعد مصدر الاستقرار والضمان وتحقيق الذات وعدم الاتكال عمى الآخرين،  -3

نما أصبحت مصدرا للبستقرار لكسب الراتب الذي أصبح يترقبو العامل في نياية كل شير،  وا 
ومعنى ىذا أن قيمة الوقت فقدت معناىا الاجتماعي في المجتمع ومعناىا بالنسبة للؤفراد، أما 
المعنى الإيجابي في قيمة الوقت، فيو موجود في تصورات العمال الذي لا يترجم عمى أرض 

نما تفتقد إلى توظيفيا في حياتنا اليومية  .الواقع وىذا لا يعني أننا نفتقد إلى القيم الإيجابية وا 
 إن ىذا المفيوم السمبي لقيمة الوقت لا يمكن أن تكون لدى العامل ذىنية العامل العقلبني، ولا  -4

 .يمكن أن ييضم الثقافة التنظيمية والسير وفقيا
إن المسؤول غير مؤىل بأن يكون ذلك المقاول الرأسمالي الذي تجتمع فيو مجموعة من الصفات  -5

 .الإيجابية
 . إن التسيير بعيد كل البعد بأن تكون خصائص المؤسسة ذات التسيير العقلبني -6
المشكل لا يكمن في نوعية القطاع، فلب توجد أسباب نظرية أو عضوية تفرض أن يكون القطاع  -7

الخاص، أكفأ من القطاع العام أو العكس والموضوع يعتمد عمى إدارة كل منيما، ومدى حسن 
 .اختيار الإدارة الكفأة وطريقة الإدارة وغيرىا

وبناء عمى ما تقدم فإنو من الصعب الحديث عن الثقافة في المؤسسة، في غياب نظام ثقافي 
 .يعمل عمى إنتاج وسائل فكرية جديدة تعمل عمى امتصاص الثقافية الصناعية

 التعقيب عمى الدراسة الثانية: 
من خلبل ما تم استنتاجو من ىذه الدراسة نجد أن نمط التسيير بالمؤسسة لا يرتبط بالطبيعة القانونية 
نما توجد ىناك عوامل أخرى تؤثر عمى طبيعة التسيير الذي  لمممكية سواء كانت عامة أو خاصة، وا 
تنتيجو المؤسسة، ونجد من تمك العوامل القيم التي يكتسبيا العامل والمسؤول معا والتي قد يكون ليا 

 .الأثر البارز في تحديد نمط التسيير الذي تنتيجو المؤسسة
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ولقد ساىمت ىاتين الدراستين في تدعيم موضوعنا وذلك من خلبل فيم التوجو الذي اختاره كل من 
الباحثين بغية  التعرف عمى اليدف المراد الوصول إليو من خلبل معرفة توجو العمال نحو التسيير 
العقلبني بالمؤسسة الاقتصادية، وابراز الدور الذي يمعبو سموك المسير والنسق القيمي في تدعيم 

التسيير العقلبني المبني عمى أسس رشيدة وموضوعية تساىم فس فعالية المؤسسة، وتختمف دراستنا 
عن ىاتين الدراستين في كونيما يدرسان نوع الممكية والقيم الثقافية في التسيير، بينما دراستنا تتمحور 

 .حول معرفة التوجو الذي يختاره العامل في العمل سواء بعقلبنية أو العكس
 : المنيج المستخدم (5

إن مجموع الجيود التي يسعى إلييا الباحث تترجم تصوره لمبحث بطريقة منيجية والباحث 
لكي يستطيع دراسة موضوعو، عميو أن يتبع مسعى واضح ولا يتم ذلك إلا وفق منيج خاص يعتمد 

 .عميو في دراستو
فالمنيج ىو عبارة عن سمسمة من المراحل المتتالية التي ينبغي إتباعيا بكيفية منسقة ومنظمة، 

 ويختمف المنيج من دراسة إلى أخرى 1"مجموعة منظمة من العمميات تسعى لبموغ ىدف معين"وىو 
ىو المنيج حسب طبيعة الموضوع المراد دراستو، ومنو فإن المنيج الذي يتناسب مع موضوع دراستنا 

النيج الذي يستخدم في دراسة الأوضاع الراىنة لمظواىر من حيث "والذي يعرف بأنو الوصفي 
خصائصيا، أشكاليا وعلبقاتيا والعوامل المؤثرة في ذلك ويقوم عمى رصد ومتابعة دقيقة لظاىرة أو 

حدث معين بطريقة كمية في فترة زمنية معينة أو عدة فترات من أجل التعرف عمى الظاىرة أو يحدث 
  .2"من حيث المحتوى والمضمون والوصول إلى نتائج وتعميمات تساعد في فيم الواقع وتطويره

إن الغرض من استخدام المنيج الوصفي ىو وصف توجيات العمال نحو التسيير العقلبني والكشف 
عن مختمف العوامل المساىمة في تدعيم التسيير العقلبني من خلبل جمع المعطيات النظرية حول 
ظيارىا في شكل فصول، وأيضا المعطيات الميدانية ووضع الأسئمة الخاصة  الموضوع وتحميميا، وا 

بالفرضيات باستعمال تقنية الاستمارة ثم توزيعيا في شكل جداول وتحميميا من أجل الوصول إلى نتائج 
 .والتحقق من صدق الفرضية أو عدم صدقو

 :أدوات البحث (6
يتطمب كل بحث عممي وسائل وأدوات لجمع البيانات تمثل وثيقة الارتباط بمنيج الدراسة وطبيعة 
الموضوع واليدف منو والبحث السوسيولوجي يتم عبر مسارين إما كمي أو كيفي وذلك من أجل 

                                                             
ترجمة بوزيد صحراوي،كمال بوشرف، سعيد سبعون، دار ، منيجية البحث العممي في العموم الإنسانية موريس انجرس،  1

 .98-36، ص ص 2القصبة لمنشر، الجزائر، ط
 دار صفاء لمنشر مناىج وأساليب البحث العممي، النظرية والتطبيق،ربحي مصطفى عميان، عثمان محمد غنيم،    2

 .43-42،ص ص 2001، 1والتوزيع،  عمان، ط
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الاستعانة بمختمف الأدوات لمحصول عمى بيانات وبما أننا اعتمدنا عمى التحميل الكمي،يتطمب 
 .استخدام أداة الاستمارة حتى تتوافق مع منيج وأدوات البحث

 تستخدم الاستمارة في الدراسات الاجتماعية عموما للئجابة عن أسئمة البحث أو :الاستمارة 
 .لمتحقق من الفرضيات

تقنية مباشرة في البحث العممي تستعمل "بأنيا  (Maurice Angers )موريس أنجرسويعرفيا 
 وىي مجموعة مؤشرات يمكن عن طريقيا اكتشاف 1"لاستجواب المبحوثين عن طريق المقابمة المباشرة

أبعاد موضوع الدراسة عن طريق الاستقصاء التجريبي، أي إجراء بحث ميداني عمى جماعة محددة 
من الناس وىي وسيمة الاتصال الأساسية بين الباحث والمبحوث وتحتوي مجموعة من الأسئمة تخص 

 2"القضايا التي نريد معمومات عنيا من المبحوثين
وقد قسمت الاستمارة في بحثنا إلى ثلبثة محاور، واحتوت عمى أسئمة مغمقة ونصف مفتوحة 

 .ومفتوحة
 :المقاربة النظرية (7

يعتبر تحديد الإطار النظري لأي مشكمة بحث أمر ميم وأساسي لفيم معطيات الواقع لأن الاختصار 
عمى المستوى التجريبي وحده معناه عمل وأسباب الظاىرة الحقيقية سواء كان ىذا الإنكار ضمنيا 

 لأن النظرية تختمف من موضوع إلى آخر، حيث يتم 3وصريحا ومعناه بإيجاز تمويو الحقيقة وتزييفيا
اختيار النظرية المناسبة لمقاربة الموضوع حسب نوع الظاىرة المدروسة أين يستمد الباحث من 

المفاىيم وجممة العلبقات المحددة لأبعاد النظرية التصور الذي يزيد تفاعلب مع موضوع الدراسة، 
إضافة إلى أن المقاربة النظرية من أىم الركائز الأساسية في عمم الاجتماع لتميز الدراسات 

أنيا "السوسيولوجية عن بقية الدراسات الأخرى، وىنا نجد موريس أنجرس يعرف النظرية عمى 
مجموعة من المصطمحات والتعريفات والافتراضات ليا علبقة ببعضيا البعض والتي تقترح رؤية 

 .4"منظمة لمظاىرة، وذلك بيدف عرضيا والتنبؤ بمظاىرىا
لماكس فيبر والذي عرف " النظرية البيروقراطية"فمن خلبل موضوع دراستنا تناولنا مقاربة 

بنموذجو المثالي في التنظيم وأول من حاول تقديم نظرية منظمة وشاممة تتناول تحميل طريقة تسيير 

                                                             
1   Maurice Angers. Initiation pratique à la méthodologie des sciences humaines. Alger. 
1997. p146 

 .77، ص 2007، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،أسس البحث العمميحسان الجيلبني، بمقاسم سلبطنية،   2
، ترجمة محمد الشريف بن دالي، المؤسسة الوطنية لمكتاب، التفكير الاجتماعي عند ابن خمدونعبد الغني مغربي،    3

 .97، ص1986الجزائر، 
   .54موريس أنجرس، مرجع سابق، ص   4
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المنظمات بطرق رشيدة لأن البيروقراطية عنده ىي استخدام أفضل وأقصر طريقة لموصول إلى 
الأىداف المحددة، فالعقلبنية عند ماكس فيبر ىي جممة القوانين التنظيمية والأسس التي تجعل 

السمطة قائمة وتفرض نظام تسيير عقلبني وتنزع عنو كل ما ىو غير عقلبني، وركز عمى العقلبنية 
في التسيير لأنو رأى بأن الإنسان يكتسبيا وىو في مراحل تطوره إلى الأفضل، وأن الحياة الاجتماعية 
والاقتصادية محددة قطعا بالأنساق القيمية المبنية عمى الرشادة والموضوعية المكتسبة، إذ يعبر عمى 
درجة التقدم التي يعرفيا المجتمع حيث يصبح التسيير فييا لا تحكمو الأوىام ولا تدخلبت شخصية 
لممسير، عندىا يصل التنظيم إلى قمة العقلبنية، وعند إدخال النظام العقلبني تصبح القوانين تطبق 

صرامة، حيث أصبحت المشاكل الناتجة في التنظيم توجو دائما إلى النظام العقلبني حتى تسير بطرق 
رشيدة تخضع لتطبيق التعميمات عمى جميع المستويات والأصعدة، بمعنى أنو عمى المؤسسة أن تتقيد 
وتمتزم بمجموعة من التشريعات والقوانين الداخمية أو الخارجية عمى مستوى التسيير والقيادة والإشراف 

ويستمزم ىنا أن نكون العممية التسييرية ناجحة وفعالة ولقد كانت المشكمة الرئيسية التي بنى عمييا 
فيبر نموذجو المثالي كيف يمكن لمعممية التسييرية أن تكون أكثر عقلبنية؟ وتحقق أكبر قدر من 

الفعالية والكفاءة، حينيا يبرز دور المسير في التسيير من خلبل تقسيم العمل الإداري، حيث تظير 
في شكل قوانين عامة توجو وتنظم السموك نحو أىداف واضحة وعقلبنية محددة، وجممة من القوانين 

تكون مستمدو من طبيعة النصوص التنظيمية الرسمية حتى تضمن فعالية التسيير واستمرارية 
 .المنظمة، حتى يصبح توجو العمال عقلبني لا يخضع لمعلبقات الشخصية
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 : خلاصة
تطرقنا في ىذا الفصل إلى عرض أىم الإجراءات المنيجية المتبعة في الإطار النظري 

لمبحث، حيث بدأنا بتحديد الإشكالية وبناء فرضيات تقوم عمى أساس موضوعنا ىذا والتي سنختبرىا من 
خلبل الدراسة الميدانية وتطرقنا إلى المفاىيم الأساسية لمدراسة والتعرف عمى المنيج المتبع وأدوات جمع 

 .البيانات
ويعد ىذا الفصل رابطة بين معطيات البحث والبيانات الميدانية حيث يجمع بين جانبي البحث 

النظري والميداني وعميو، فيدف الفصل ىو توضيح الرؤى حول جوانب الموضوع وأىداف دراستنا في 
 .الكشف عن حقائق عممية والوصول إلى صحة الفرضيات المقترحة أو تنفيذىا
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 :تمهيد
يعتبر التسيير قديم قدم الإنسان نفسو، فقد أخذ بالظيور بصورة معينة وبدرجة معينة، 

فالتاريخ اليوناني القديم، وكذا الإمبراطورية الرومانية يقدمان الكثير من الأدلة عمى المعرفة 
البشرية، ومع تطور المعاملات الاقتصادية، وظيور المؤسسات الكبرى خاصة في إيطاليا في 

، وانتشارىا بعد ذالك في أوربا، حيث كانت ىناك نظرة أكثر تطورا لمفيوم التسيير، 15ق 
والعمل عمى تحديد مسار المنظمة، بما يخدم أىدافيا بالطرق العقلانية، ىذا ما يدفعنا لمحديث 

عن التغيير الذي حدث في الجزائر في نياية الثمانيات بالخصوص حيث تحولت فيو الدولة من 
نمط التسيير الاشتراكي إلى نمط اقتصاد السوق، ذلك أن التغيير من سياق المحيط العام، 

واعتمد عمى تغيير نمط التنظيم تكيفا مع متطمبات المحيط الداخمي والخارجي، وكان اليدف من 
وراء ذلك تغيير أنماط التسيير، في اتجاه تحرير المؤسسات من ىيمنة التسيير المركزي 

والعوامل كفاعل مستقل من أجل تحقيق الكفاية الإنتاجية التي يسعى المسير إلى تجسيدىا من 
خلال التعرف عمى سموكو والدور الذي يمعبو في تحقيق الأىداف وتطوير المؤسسة، ومن أجل 

 :تناول التسيير العقلاني والجوانب المتعمقة بو قسمنا ىذا الفصل إلى العناصر التالية
 

 مبادئ عممية التسيير 
  الجوانب الفكرية في التسيير 
 تجربة وثقافة التسيير في الجزائر 
 مدخل إلى سموك المسير 
 طرق وأساليب المسير في التسيير 

 



 
 التسيير والمسير:  الفصل الثاني

 :تمهيد
 مبادئ عممية التسيير: المبحث الأول

 عقلانية التسيير: المطمب الأول
 تطور عممية التسيير: المطمب الثاني
 التسيير عممية دائرية مستمرة: المطمب الثالث

 الجوانب الفكرية في التسيير: المبحث الثاني 
 المدرسة الكلاسيكية في التسيير:المطمب الأول
 حركة العلاقات الإنسانية: المطمب الثاني
 المدرسة السموكية:المطمب الثالث

 تجربة وثقافة التسيير في الجزائر: المبحث الثالث
 المراحل التي مرت بها التجربة الجزائرية في التسيير: المطمب الأول
 المؤسسة وثقافة التسيير : المطمب الثاني
 أساليب تسيير المؤسسات: المطمب الثالث

 مدخل إلى سموك المسير:  المبحث الرابع
 مفهوم المسير: المطمب الأول
 تصنيفات المسير: المطمب الثاني
 خصائص المسير: المطمب الثالث
 الفعال (القائد)مهام وأعمال المسير : المطمب الرابع

 طرق وأساليب المسير في التسيير: المبحث الخامس
 .عمى المرؤوسين (القائد)أساليب تأثير المسير: المطمب الأول
 (القائد)منهجية إعداد وصناعة المسير: المطمب الثاني

 مصادر القوة ونفوذ المسير: المطمب الثالث
 دراسة لبعض تصورات سموك المسيرين حول فعالية التسيير:المطمب الرابع

 

 خلاصة
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 .مبادئ عممية التسيير: الأوؿالمبحث 

 الأىدافيعتبر التسيير طريقة عقلانية لمتنسيق بين الموارد البشرية المادية، والمالية قصد تحقيق 
 قصد تحقيق  والرقابة لمعممياتالإدارةالتخطيط، التنظيـ، المرجوة، تتم ىذه الطريقة حسب السيرورة المتمثمة في 

 : وفي ىذا السياق يمكن أن نبرز مبادئ التسيير المؤسسة أىداف

 :والتي تظير كالآتي: عقلانية التسيير: المطمب الأوؿ

التكوين، القدرة عمى الاتصال، معرفة الميام : من الصفات الضرورية لممسير ىي التسيير عمم وفن (1
 .التأثيروالقدرة عمى 

 ننظم أنثر ذلك نستطيع إ فيما بينيا، وتكون حدة متماسكة وعمى تتأثريبنى التسيير عمى الوظائف التي  (2
 الشكل العقلاني، إلى، حتى تصل الأخرىعمميات التخطيط والقيادة والمراقبة، وىكذا بالنسبة لموظائف 

 :1أساسية مراحل كل مرحمة تضم ثلاثة عناصر إلى أربعةوالذي نسميو بعجمة التسيير وىي المنقسمة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
   

 عجمة التسيير: 01 الشكؿ رقـ    

                                                             
 .190، ص  مرجع سابقالفضيل رتيمي، 1

 

 التكوين

 

 الاتصال

 

 التحفـيـز

 تحديد العمليات

 

ضبط علاقات 

 السلطة

 

تقسيم إلى 

 دوائر

 

قياس النتائج 
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 تتجدد أنولكي يتم تحقيق بقاء المؤسسة يجب عمى عجمة التسيير ، يتطور التسيير حسب دورة متواصمة
 .وبصفة متواصمة

، وعمى ىذا  لدمج ثقافة المؤسسةوالإنسانية العقلانية :وىماني عمى تقارب تياريف بالتسيير ـ (1
حتى  يتصور من خلاليا "بعجمة التسيير" عقمنة التسيير في عجمة سماىا الفضيؿ رتيميالأساس لخص 

مجموعة من الخطوات التي يجب الاعتماد عمييا لموصول إلى عقلانية حقيقية ، التي تمثل جوىر 
 .العممية الإدارية 

 

ومدرسة العلاقات  (التايمورية) فشل كل من المدرسة الكلاسيكية إلىود تطور مفيوم التسيير يعو
" شوفية" ىذين العنصرين قام المفكرين بتقديم تصنيفات خاصة بمراحل التسيير فمثلا تصنيف ولإبراز، الإنسانية

: يبنى عمى محورين
 

 المحور الأوؿ : 
 

يقسم  فيو" مرونة– صلابة "ور ـذا المحهـ ( الانفتاحأي)رونة ـ المضاد لممأي الانغلاقمحور الصلابة 
إلى  المغمقة والمتعمقة بالموارد والعوامل الداخمية لممؤسسة، ومن جية ثانية إلى الأنظمة التسيير من جية أنظمة
.  المؤسسة لعناصر البيئةتأقمم مفتوحة المبنية عمى أنظمة

 

 المحور الثاني: 
 

ومن خلالو يعرف المؤسسة من منظورين " الفرد–  المؤسسة"يضم ىذا المحور عنصرين متضادين 
: وىما

  تطبيق بالإضافة إلى بصفة واضحة الأىدافالمنظور الذي يشمل الطريقة العقلانية المبنية عمى تحديد 
 .عام لمعقلانية في العمل

  المبني عمى شروط اجتماعية الإجماع الإنتاجييكمن المنظور الثاني في التوجو الاجتماعي المتضمن 
 عندما قسم أنظمة التسيير إلى محورين أساسيين يبرز من "شوفيه" وىذا ما يوضحو لنا .ملائمة

خلاليما الطريقة العقلانية لمتسيير وتحديد أىداف الفرد والمؤسسة عمى حد السواء من خلال فيم 
، أي أنو عمى الفرد التأقمم مع المتغيرات البيئية وكذلك المؤسسة لأن 1متغيرات البيئة الداخمية والخارجية

نما يكون ىناك تغيير ومرونة في التسيير عبر مختمف  المؤسسة لا تبقى تسير بنمط واحد فقط، وا 
 .الأنساق المفتوحة والمغمقة

 
 

 

                                                             
 .191،  نفسو مرجع ال الفضيل رتيمي، 1
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 .تطور عممية التسيير: المطمب الثاني
 

 أربعة أنماط يبرز أن" شوفيه" استطاع  المذكورين سابقا في المطمب الأول،من خلال المحورين
  : مراحل لتطور التسيير في غضون القرن العشرينأربعةلمتسيير التي تعكس بدورىا 

  الإنسانيةالتسيير العقلاني المبني عمى العلاقات  التايموريةنظر لممدرسة أ (مغمق عقلاني)التسيير التقميدي. 
  (.الإنسانيةنظر مدرسة العلاقات أ)مغمق اجتماعي 
  (مفتوح وعقلاني)التسيير المخطط .
 1" .التكيؼ مع البيئة"واليدف من ىذا النوع من التسيير يكمن في  (2

 
 

المؤسسة العقلانية 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 

 

( اجتماعي)الفرد     
 

تطور عممية التسيير : 02 الشكؿ رقـ
 

يئة وعلاقاتيا بالمؤسسة، وىذا بيكمن التسيير المخطط في التحكم فيما يخص التقمبات والاضطرابات التي تمس ال
: يتم بعممية تكيف بنيات المؤسسة باستعمال مناىج عديدة منيا

 

                                                             
 .192، ص نفسومرجع ال الفضيل رتيمي، 1

 

 

 التسيير المشترك

1970 - 1990 

 

 

 التسيير التقليدي

1900 - 1930 

 

 

 التسيير المخطط

1960 - 1970 

 

 

 التسيير العقلاني

1930 - 1960 

 مغلق-  مفتوح                    التسيير الحديث   صلب - مرن 
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 ،والإستراتيجيةتسيير المشاريع، تحاليل القيمة، تسيير مناصب العمل، التحاليل  تسيير الجودة 
 .الكلاسيكية

  الإستراتيجية التسيير المشترك، والتي وجدت مسميات عديدة مثل القيم المشتركة، الثقافة 
 التسيير من النوع الثالث. 
 1.التسيير الاستراتيجي  

 يشير إلى التسيير المخطط باستعمال المناىج المذكورة أعلاه، حيث يوضح فييا "الفضيؿ رتيمي"ومنو فإن 
أىم العمميات والمناىج التي تستعمميا المؤسسة في تطوير عممية التسيير، من خلال قيم وثقافة المؤسسة 

 .والفرد
، وىو أخرىيكمن ىذا التسيير في التحكم في القيود الخارجية من جية وفي القدرات الداخمية لممؤسسة من جية 

نو إ، التخطيط، التنظيـ، التوجيه والرقابةأساسا ممك المجموعة من العمميات المنسقة والمتكاممة التي تشمل 
.  لبموغياالأشخاص وتنسيق جيود الأىدافباختصار تحديد 
 .التسيير عممية دائرية مستمرة: المطمب الثالث

 ىيكمتيا بما تشتمل عميو ىذه البنية أوة أيتناول التنظيم باعتباره جزءا من العممية التسييرية، تصميم بنية المنش
ة أ يوسع مفيوم التنظيم ليشمل منشأن، ومناصب عمل، وعلاقات سمطة وغيره، يمكن إداريةمن تقسيمات 

يشكل التسيير من منظور حركي عممية ،  العممي المحسوس وأثرىا ككل باعتبارىا نتاج العممية التسييريةالأعمال
: دائرية

 
         

 
 

يمثؿ التسيير عممية دائرية : 03 الشكؿ رقـ
  نعتبرىا تنتيي عند الرقابة، فالرقابة لابدأننو لا ينبغي إ تخطيط فأىداف أي بتحديد تبدأ العممية اعتبرنا أنفمو 
 .ت تكشف عن وجود انحرافات، وتصحيح ىذه الانحرافاأن 

 
 
 
 

                                                             
 .194-192 ص نفسو ،مرجع ال الفضيل رتيمي، 1

 تخطيط

توجيو 
 

رقابة 
 

تنظيم 
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 .الجوانب الفكرية في التسيير: المبحث الثاني
 

، فكان ىناك إلى آخر ومن عصر ة إلى أخرىعرف التسيير منذ القديم تحولات وتغيرات من مدرس
، وموقف سموكي، كميا تدرس الجوانب الفكرية لمتسيير، باعتباره عممية تسيير بطرق إنسانياتجاه تقميدي، واتجاه 

. عقلانية
  :المدرسة الكلاسيكية في التسيير:  الأوؿالمطمب

لقد ركزت المدرسة الكلاسيكية التي ترجع أصوليا إلى مبادئ التسيير العممي، كما صاغيا بعض 
" فايوؿ"والى أفكار بعض المساىمين الأساسيين، في ىذه النظرة أمثال  (1915-1856" )تايمور"الباحثين مثل 

حلال التفكير العممي محل المحاولة والخطأ، ففي ظل مناخ  (1841-1925) في البحث عمى معايير للأداء، وا 
إيديولوجي متميز أصبحت قضية التسيير من الاىتمامات الأساسية لدى العمال والمسيرين، حيث كانت الفكرة 
المبدئية ىي محاولة إيجاد علاقة بين التنظيم والتسيير ونجاح المؤسسة، والتي كشفت أن نمو ونجاح المؤسسة 

إلى دراسة العامل الأساسي في "تايمور"يمر حتما عبر تنظيم جيد يطور ويحسن واليدف المنشود، لذلك اتجو 
 التي يتبعيا العمال في أداء الميام 1بأن الطرق" تايمور"التنظيم وىو التسيير الاستقلالي المحكم، حيث اعتقد 

طرق عقيمة في معظميا تؤدي إلى تبديد في الطاقة والمال، ليذا يجب أن يختار العمال ويدبرون عمى أفضل 
الطرق المحددة والمدروسة عمميا، وقد خمص إلى وضع مبادئ أساسية يقوم عمييا التسيير، إلا أنو لابد من 

الإشارة أولا إلى التصورات أو المرتكزات التي قامت عمييا تمك المبادئ، فقد اعتبر الفرد وحدة مستقمة يتعين أن 
الشيء الذي يمكن من رفع المردود عن طريق التحكم  2يكون سموكو ونشاطو عمى درجة عالية من الرشد والتعقل

في عدة متغيرات كالوقت المجيود، التكمفة، لأن العمل يعني الاشتغال من أجل الحصول عمى مكافئات، وقد 
اعتبر الأجر المحفز الأساسي وأخذ المحاور التي يقوم عمييما مفيوم العمل، يضاف إلى ىذا اعتقاد مفاده أنو 

العلاقة بين العمال والإدارة ىي علاقة تعاون، والواجب يحتم عمى المسيرين رفع الإنتاجية ، وذلك بالاعتماد عمى 
  :3المبادئ التالية

 تقسيم العمل عمى أساس التخصص      
 جراء توزيع الميام  .وضع نظام صارم لممراقبة وا 
 إيجاد تسمسل رتبوي بحيث يكون لكل عامل رئيس واحد. 

 
 

 

                                                             
  .55 ، ص 1998 ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، ، مدخؿ لمتسيير محمد رفيق الطيب 1
 .131 ، ص ، 1989 ، دار المعرفة الجامعية ، الاسكندرية ، عمـ الاجتماع التنظيـمحمد عمي محمد ،  2

3 Orsani Jacques , management , vuiben , paris , 1990 , p 16. 
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  الخبرة التقنية أساس العقلانية في اتخاذ القرارات. 
 تنمية الميارة والخبرة نتيجة لتكرار ميمة محدودة 
 توفير الوقت الضائع في الانتقال من ميمة إلى أخرى 
 1اختراع الآلات نتيجة لتبسيط العمل وتنميطو. 

ومن ىذا كمو يمكننا فيم العممية التسييرية كعممية قائمة عمى أساس عقلاني رشيد يطبع المنظمة 
 ".تايمور"بأحكام موضوعية وىادفة حسب النظرية التقميدية عند 

فقد أولى الاىتمام بالعممية التسييرية ذاتيا وبالأحرى ما يسمى بالتسيير في مستوى الإدارة " فايوؿ"أما 
العميا، لأنو اعتبر أن الوظيفة الإدارية تنشأ مع أعضاء التنظيم والجماعات الإنسانية فيو، وأن نظام العمل السميم 

، بدلا من القوانين لأنو لا يمكن استخدام مؤشرات 2بين الجماعات التنظيمية يقوم عمى بعض الشروط المتميزة
ثابتة في الإدارة، حيث أبرز عنصر التسيير كنشاط مميز ميما كانت طبيعة المؤسسة، سواء صناعية أو تجارية 

التخطيط، التنظيـ، التنسيؽ أو أداء الخدمات، فوظيفة التسيير ترتكز عمى عدة عناصر أساسية، ومن بينيا 
 3. والرقابة

أن التسيير الجديد يرتكز عمى أربعة عشر مبدأ استخدميا في حياتو المينية، " فايوؿ"فحسب اعتقاد 
وىي بصفة عامة يمكن تطبيقيا عمى جميع الوظائف سواء كانت فنية، تجارية، صناعية فوظيفة التسيير الإدارة، 

 4.  الخ...تقييـ العمؿ، الانضباط، التخصص، وحدة التوجيه، لا مركزية السمطة والعدؿومن أىم المبادئ، 
أبرز مؤسسي ىذا الاتجاه قدم نموذجو البيروقراطي  (1920-1964" )ماكس فيير"حيث يعتبر العالم الألماني 

 :عمى أنو الأكثر عقلانية والذي يؤدي إلى زيادة الكفاية الإنتاجية، وقد تميز ىذا التنظيم بالخصائص التالية
 

 أي أنظمة ىرمية لمسمطة توضح مكان كل شخص في : التسمسؿ الرئاسي أو التدرج الرتبوي
 .التنظيم

 أي لكل شخص مجال اختصاص معين وفقا لمنصوص والموائح:التخصص الدقيؽ. 
 وفقا لممؤىلات المطموبة عمى أساس الكفاءة: الاختيار العقلاني للأشخاص. 
 والذي يتحدد وفقا لأقدمية الشخص في التنظيم ولمرتبتو: دواـ المرتب. 
 من الانضباط والرقابة القانونية: الخضوع لنظاـ دقيؽ. 

                                                             
  ، ص ص 2011 ، الجزائر، أنظمة وآلية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العمومية شنوفي نور الدين ، 1

12 -13. 
 .143محمد عمي محمد ، مرجع سابق ، ص   2

3 Orsani Jacques , IpID, p 17. 
 .143محمد عمي محمد، مرجع نفسو ص  4



 الفصل الثاني                                                                التسيير والمسير  
 

26 
 

 ىو نظام من الأنشطة المنسقة لمجموعة من الأشخاص يعممون متعاونين لتحقيق : التنظيـ الرسمي
 غرض مشترك في

 1.  ظل السمطة والقيادة 
 

فتطبيق التقاليد التايمورية، خمق نوع من اللاتوازن في تأدية الميام، بالرغم من أن الاىتمام الأول ارتكز 
، أنو تخمى "فايوؿ"عمى أساس تجزئة الميمة أي تحميل العمل إلى حركات، فحسب رأي بعض المخالفين لأفكار 

عن التقاليد التايمورية، ليس بسبب إنما ليست مقبولة اجتماعيا، حيث لا يمكن لممؤسسة اليوم من تحقيق الأىداف 
 .التي تفرضيا المنافسة العالية، فتور المؤسسات وتقدميا المادي بين محدودية الأسموب التقميدي

 

 .الإنسانيةحركة العلاقات : المطمب الثاني
 
 

انصب الاىتمام في ىذا الاتجاه في محاولة إيجاد علاج ناجح لممشكلات الإنسانية التي تجاىمتيا 
من الواجب أن " أولفيد شيمدوف"الحركة العممية التي أثارت زوبعة من الانتقادات أىميا ما جاء بو أو ذكره 

تحقق توازنا عادلا في دراستنا بين آليات الإنتاج وبين العوامل الإنسانية المرتبطة بالعممية الإنتاجية، ذلك أن 
 .المشكمة الحقيقية في الصناعة ليست تنظيما 

 .2عاديا معقدا فحسب، لكنيا تنظيما إنسانيا بالضرورة، ولطالما اعتمدت عمى الطاقة الإنسانية في أداء وظيفتيا
 في الولايات المتحدة الأمريكية، وغيرىا التايموريةعانت المؤسسات الصناعية المسيرة، وفق المبادئ 

من عدة مشاكل تنظيمية وسموكية، كالعجز عن الإنتاج وتحسينو وعدم ضمان ولاء العمال، إضافة إلى الغيابات 
 ومن ىذا كمو تبين عدم كفاية التنظيم الرسمي، مما استدعى النظر في توسيعو وتطويره ليمبي 3والإضرابات

، لذا 4الحاجات الإنسانية والاجتماعية للأفراد، وليذا حاولت الحركة إيجاد أسس جديدة تقوم عمييا فمسفة التسيير
جاءت مدرسة العلاقات الإنسانية ببعض المبادئ النظرية، والتقنيات لمتغمب عمى المشاكل التي واجيت المؤسسة 

 وبالرغم من الطابع الإنساني الذي اكتسبتو ىذه المدرسة فإنيا لا التايموريةالرأسمالية المسيرة، وفق المبادئ 
تخرج عن الإطار الرأسمالي العام، ويقصد بمصطمح العلاقات الإنسانية وذلك الاتجاه المحدد في الدراسة التي 
تعالج موضوعاتو من منظور التعقل والرشد، بل يؤكد الجوانب السموكية والجماعية، فينظر إلى الفرد لا بوصفو 
عضوا في التنظيم العقمي الرشيد فحسب، بل باعتباره ينتمي إلى جماعات اجتماعية، ظيرت في موقف العمل 

الأسرة، تمقائيا ليا قيمتيا ومعاييرىا الخاصة، فضلا عن ارتباطاتو المتعددة، بجماعات أخرى خارج نطاق العمل 
 . 5 وليذه الجماعات كميا تأثير قوي في تحديد اتجاىاتو نحو موقف العملجماعة الجوار، والطبقة الاجتماعية،

                                                             
  .14شنوفي نور الدين ، مرجع سابق ، ص  1
  .145-143 محمد عمي محمد ، مرجع سابق ، ص ص 2
 .160الفضيل رتيمي ، مرجع سابق ، ص  3
 .145محمد عمي محمد ، مرجع نفسو ، ص  4
 .160الفضيل رتيمي ، مرجع نفسو ، ص  5
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 التي استغرقت حوالي خمـس سنـوات "الهاوثورف"     حيث أن ىذه الحركة اتضحت معالميا نتائج دراسة 
، حيث بينت ىذه الدراسات (1949-1880" )إلتوف مايو"، والتي اقترنت باسم (1932-1927)بالتحديد 

والبحوث العممية أنو يوجد ىناك عوامل ذات بعد سيكولوجي، نفسي واجتماعي تمعب دور ىام، وتفوق الحوافز 
المادية، وعمى ىذا الأساس طالب أصحاب ىذا الاتجاه، في العمل وخمق جو مناسب لإقامة روابط وعلاقات 

جيدة بين الرؤساء والمرؤوسين، والمشاركة في إبداء الرأي واتخاذ القرار، حيث تسير الميام داخل المؤسسة بنظام 
، أي يجب أن 1وبطريقة إنسانية اجتماعية، وتتماشى العممية التسييرية من خلال دمج ثقافة المؤسسة والعكس

يعامل أعضاء أي جماعة عمل باعتبارىم أفراد لكل واحد منيم مشاعره وخمفياتو، حتى يتسنى إشراك العاممين 
 . في القرارات الإدارية والتسييرية

 .المدرسة السموكية: المطمب الثالث
 

 :رغم تعدد اتجاىات المدرسة السموكية تبقى تجمعيا قواسم مشتركة من أىميا
  أخذ الأبعاد السموكية لمفرد بشكل شامل ثم تحميل سموكو من خلال ىذه الأبعاد أي أنيا تعتمد عمى الدراسة

العممية لسموك الفرد، وىي متأثرة بالمظاىر الخارجية لمسموك باعتبارىا أفضل وسياسة لفيم دوافع وحقيقة 
 .ىذا السموك

  أىمية الحاجات في تشكيل سموك الإنسان، مما يتطمب من الإدارة اعتماد نظام شامل لمحوافز المادية
 .والمعنوية لإرضاء ىذه الحاجات وبالتالي الحصول عمى السموك المرغوب

  المنظمة ىي وحدة اجتماعية تتأثر بالقوى والمؤثرات البيئية الخارجية، فالمنظمة حسبيا نظام مفتوح
يتضمن تفاعلات داخمية بين مكوناتو، إضافة إلى التفاعل مع محيطو، لذلك فيي لا تستطيع العمل معزولة 

 .2عن ىذا المحيط
 محددات سموكيات الأفراد واليات تعديل ىذه السموكيات. 
 التكوين عمى العلاقات بين الأفراد. 
 إعادة ىيكمة الميام. 
 دراسة العلاقات المتبادلة بالاعتماد عمى الطرق التسييرية المحكمة. 
 منيجية إدخال التغيرات الثقافية والييكمة عمى مستوى المنظمة. 

 
عوامؿ اقتصادية )    توجو المدرسة السموكية اىتماميا لدراسة العوامل البيئية التي توجد في المجتمع الكبير 

 الظواىر السموكية من وتريد ىذه المدرسة بذلك أن تساعد الإدارة عمى تفيم (واجتماعية وتعميمية وتكنولوجية
حوليا، ومن ثم التوصل إلى أفضل الطرق لمتعامل مع العاممين وتحقيق الأىداف الإنتاجية والإنسانية التي 

                                                             

 .156محمد عمي محمد ،مرجع سابق ، ص  1
 .18شنوفي نور الدين ،مرجع سابق ، ص  2
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ويشير أصحاب المدرسة السموكية إلى فيم نظرة وتوجو العمال نحو عمل ما ، وذلك بمنح ىؤلاء . 1تسعى إلييا
بداء الرأي ىذا بدوره يكون  العمال مجموعة من الحوافز المادية والمعنوية ، وفسح المجال ليم في المشاركة وا 

 .جممة من العلاقات فيما بينيم تحدد سموكيم ومنو المؤسسة تسير بيدف تحقيق الأىداف
  .     ئرالتسيير في الجزا وثقافة تجربة:  الثالث المبحث

الماضية   الخمفية التاريخيةإلىيير في المؤسسات الجزائرية يمزم عمينا الرجوع س لمتلحالي الواقع اإن
 فقد عرف الاقتصاد الجزائري تطورا كبيرا، ارتبط بالتطور التاريخي ، حالياإلييا لتفسير الوضعية المتوصل

 خلاليا الكثير من ى سنة، عان130ر الاستعمار الفرنسي لمدة يلمجزائر ولقد رزح الشعب الجزائري تحت ن
سمسمة من التغييرات المتعاقبة وذلك منذ الاستقلال، ويمكن الحديث فالجزائر عاشت  ،الحرمان والعبودية والفقر

 . المختمفة التي مرت بياللأنماطعن ىذه التغييرات من خلال التعرض 
 :المراحؿ التي مرت بها التجربة الجزائرية في التسيير: الأوؿالمطمب 

 :مر التسيير في الجزائر بالمراحل الآتية
 :التسيير الذاتي -1

 

 وكذا السياسية بعد والاجتماعية الاقتصادية للأوضاعلقد جاء التسيير الذاتي لممؤسسات كنتيجة حتمية 
 الاقتصادية شاغرة، دفع العمال بتمقائية للأملاكوتركيم مر،  مع900.000الاستقلال فاليجرة الكثيفة لما يقارب 

، فتشكل أخرى من جية امتلاكحقيم في والتأكد من  شغميا قصد النيوض بالنشاط المحمي من جية أحيانا إلى
يعد انتقالا من تنظيم اقتصادي استعماري قائم إذ  تسيير لممؤسسة الجزائرية، أول أسموبالتسيير الذاتي بذلك 

 التسيير محمد السويدي، ويعرف بأنفسيم تنظيم اقتصادي جديد يسير فيو العمال المؤسسة إلىعمى الاستغلال 
  .2الأوربيونة والمستثمرات التي ىجرىا أه تسيير العمال الديمقراطي لممنشأنالذاتي في الجزائر عمى 
 حركة نمت في الصناعة كما حصل في الزراعة لمجابية بأنو" شنهوأعبد المطيؼ بف "ويقول عنو 

تيم، والذي كان رد العمال عميو ىو الانتظام في تعاونيات آ من وحداتيم وىجرىم لمنشالأجانبرحيل المسؤولين 
 القيام بتشغيل وتسيير إلىالعمال   وىو ما دفع،3مسيرة ذاتيا لمتابعة النشاط في كل وحدة من ىذه الوحدات

مرحمة  ، لذا فإن الوحدات الصغيرةإلايير لم يشمل س ىذا الشكل من التإلا أنالمؤسسات التي يعممون بيا 
 التسيير الذاتي جعمت العمال الجزائريين يعممون عمى النيوض بالاقتصاد المحمي وىذا نتيجة الظروف

الاستعمارية التي كانوا يعيشونيا من أجل تسيير المؤسسات التي تركيا المعمرون وىدفيم أن تسير المؤسسات 
 .بعقلانية

                                                             
  .21 ، ص 1998 ، 2 ، مركز وايد سرفيس ، القاىرة ، ط الفكر المعاصر في التنظيـ والإدارةسعيد يس عامر،  1
  .139 ، ص 1980، المؤسسة الوطنية للكتاب ، الجزائر ، ، التسيير الذاتي في التجربة والتجارب العلمية محمد السويدي  2
3

  27 ، ص ، 1982 ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، التجربة الجزائرية في التنمية والتخطيط، عبد المطيف بن أشنيو  
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، في 1962 أكتوبر 23رار الصادر في ـذاتي في القـر الـة بالتسييلدولـلمي ـتراف الرسـاء الاعـد جـلق
، ولقد استمد ىذا التنظيم من 1963 مارس 22 الصادر في 95-63م ـوم رقـي المرسـان فـمو كـ تنظيأنين ـح

.  في الاقتصادأساسيا يشكل التسيير الذاتي قطاعا أينالنموذج اليوغسلافي، 
 في دفع أساسيا تسييرىا، وكان وراء ذلك الشعور الوطني الذي لعب دورا إلىوعميو بادر عمال نفس المؤسسات 

 وضعت ىذه أن مؤسسة شاغرة بعد 500 من أكثر تشكيل لجان التسيير الذاتي في إلىالحركة العمالية 
المؤسسات تحت وصاية الدولة الجزائرية المستقمة مباشرة، ليذا كان اليدف من ىذه المرحمة التسييرية ىو رفع 

. التحدي من طرف المسيرين والعمال الجزائريين حتى تسير المؤسسة بمنطق رشيد
 

  :التسيير الاشتراكي -2
 

يجة لظروف اجتماعية واقتصادية وسياسية معينة، تلم تكن الاشتراكي وليدة ظروف عابرة بل كانت ن
 الاجتماعية الأوضاع عبارة عن ترسبات لنزعة ثورية لمخروج من هفتطور الفكر الاشتراكي نجده في معظم

 الاشتراكية جاءت أن، "نجمزأ"، وفي ىذا المعنى يقول الأغمبية المسيطرة عمى الأقميةوالاقتصادية التي فرضتيا 
 الثروات وبين المحرومين الذين أصحاب والصراع الطبقي بين والإنتاجكرد فعل لمفوضى الاقتصادية في التوزيع 

 في المؤسسات الصناعية خلال المرحمة الممتدة والإدارة الشقاء في العمل، لقد امتاز نمط التسيير إلالا يممكون 
ليا عمى جميع مصادر القرار داخل المؤسسة ب الدولة المعنيين من قأعوان بسيطرة 1965/1971بين 

 والتسيير مما نتج عنو حالة من الاستياء والضجر لدى الإدارةالصناعية، مع تيميش كبير لمشاركة العمال في 
يروقراطية وحتى ب السموكات البروز خاصة مع الإداريينالعمال زادت في تعميق فجوة عدم الثقة بينيم وبين 

. 1الآخر المسبقة السمبية التي يشكميا كل طرف عمى الأفكارالقيمية، وكذا 
 التي الأساسية العوامل أىمحد أ خلال ىذه الفترة من الإنتاجيةلذا يعد ىذا التوتر الذي يميز العلاقات 

، وذلك 1971 التنظيمي لممؤسسات والمتمثمة في ميثاق التسيير الاشتراكي لممؤسسات سنة الإجراءكانت وراء 
ن ىدف المؤسسة أ الاشتراكية، وأىداف والتي تعد من الإنتاجيةبيدف تحقيق التغيير النوعي في العلاقات 

،  في التسييرالإداريين تنظيم العلاقات بين العمال والمسيرين من خلال مشاركة العمال إعادةالاشتراكية ىو 
وكانت ىذه المرحمة مرحمة تغيير في نمط العلاقات والتسيير بين العمال والإدارة من أجل الخروج من مرحمة 

 .الضجر والاستياء وتعزيز الثقة حتى تسير المؤسسة بمنطق عقلاني رشيد
 
 
 
 

                                                             
، مذكرة ماجستير، قسم عمم الإجتماع، سطيف، الجزائر، أثر القيـ الإجتماعية عمى التنظيـ الصناعي الجزائريعادل غزالي ،  1

  .110،ص 2007
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 : الهيكمة إعادة  -3
وتحسين مردوديتيا المالية   ىيكمة المؤسسات ىو سيولة التحكم في المؤسسة وتسييرىاإعادة اليدف من  إن   1

شكاليةوالاقتصادية   تسيير إلى ىذه المرحمة ىي تصغير حجم المؤسسة من خلال استقلاليتيا، قرارىا يؤدي وا 
 ولما لم تحقق ىذه المرحمة الأىداف المرجوة منيا تم المرور إلى مرحمة جديدة 1 وبالتالي زيادة الفعاليةأفضل

 فالمسيرين 1970مسالة استقلالية المؤسسات قد نوقشت منذ بداية وىي استقلالية المؤسسات حيث أن 
عد يوم كانوا يصدمون دائما مع البيروقراطية بلممؤسسات العمومية والذين كان نفوذىم الاقتصادي يزداد يوما 

 مدراء المؤسسات لإعطاءعدادىا ت لوحظ بوادر تقبل السمطة واس1984-1980 ومع المخطط الرباعي ةالمركزي
 بصفة صريحة عن استقلالية المؤسسات في الدورة العامة في الإعلاننوعا من الاستقلالية في التسيير فقد تم 

اللازمة لذلك لتمقي المناعة الإجراءات  ووضع 1986 ديسمبر 22-21 جبية التحرير الوطني في بحز
 إلىالمجمس الشعبي الوطني، وقد حولت تنمية المؤسسات العمومية الاشتراكية   بمصادقة1988القانونية في 

المؤسسات العمومية الاقتصادية، ويكمن ىدف ىذه المرحمة في شخصية وىوية المؤسسات العمومية، وجعل ىذه 
 . وصايةأي تتكفل بطريقة مباشرة بشؤونيا دون تدخل الأخيرة

 الدولة قد فسخ، فالشركة إداراتفييكل المؤسسة الاشتراكية ذات الطابع الاقتصادي وعلاقتيا مع 
جل أوالعمل عمى خمق مسيرين فعالين من 2. ذات المسؤولية المحددةأسيم أو شركة ذات أنياالجديدة تعرف عمى 

 داخل المؤسسات ىذا نتيجة تسييريةوعميو فقد مرت الجزائر بعدة مراحل ، تسيير المؤسسات بطريقة رشيدة
، فبروز التجربة الجزائرية من خلال مراحل التغيير ، قدم ميزة الظروف الاجتماعية والاقتصادية والثقافية السائدة

جديدة لطريقة التسيير تختمف من مرحمة إلى أخرى واليدف من وراء ذلك يكمن في العمل عمى تسيير 
 .المؤسسات بطرق تتماشى وثقافة المجتمع الجزائري حتى يخمق ما يسمى بالانسجام والتناسق في التسيير

 :اقتصاد السوؽ -4
يديولوجي،       إن عممية الانتقال إلى مرحمة اقتصاد السوق تواجو صعوبات عديدة ذات طابع اقتصادي وا 

البيروقراطية الإدارية وسوء التسيير المنتيج من طرف المؤسسات إضافة إلى : يمكن حصر البعض منيا في
غياب القوانين وضعف أداء المؤسسات، وعدم مواكبتيا لمتطورات الحاصمة عمى المستوى الخارجي، أدى إلى 

 .صعوبة تحقيق اقتصاد فعال
فالرىان الأول يتعمق بدور الدولة الذي عرف مراجعة جديدة خاصة من خلال عممية الخوصصة إذ تجد نفسيا 
مدعوة إلى الانسحاب من الساحة الاقتصادية وتركيا لمقطاع الخاص، وقصورىا عمى مجرد الإشراف، الرقابة 

 . والتوجيو الإقتصادي بأكممو والقيام كذلك بالأنشطة المرتبطة بالبيئة الأساسية التي يكون ليا عائد اجتماعي

                                                             
 .31 ، ص 1992 ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، تنظيـ القطاع العاـ في الجزائرمحمد الصغير بن يعمي ،  1
  .74سفاصن سعيدة، مرجع سابق،  2
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ن انتقال الإقتصاد الجزائري من الاقتصاد المخطط إلى اقتصاد السوق أصبح أمرا ضروريا حتى يتبين أن  كبير وا 
ىناك تغيرات جذرية عميقة باتجاه نبني تسييرا جديدا ومستمرا عمى المستوى الكمي والجزئي من أجل نجاح 

  .    1وفعالية التسيير بالمؤسسات الجزائرية
 .المؤسسة وثقافة التسيير:  الثانيالمطمب

      إن الثقافة عنصر أساسي وميم مرتبط بقيم وشخصية الفرد، فيي بمثابة الأسموب الذي يعكس السموك 
 .والتصرفات لأنيا تشكل روح المؤسسة، ومن خلاليا تتحدد أساليب التسيير

تعتبر الثقافة شخصية المجتمع التي تتضمن الجوانب المادية كالفنون والتقنية وجوانب معنوية كالقيم 
 الحياتي الذي الأسموب، وتعتبر الثقافة ذلك والأفكاروالمعتقدات والمعايير والعادات والتقاليد والمغة والمعارف 

 .2، والذي يعكس كل النماذج المنمطة لمسموكالأفرادتتميز بو مجموعة من 
 العوامل أن، وغيرىم عمى "تيربسترا"و" دوتش"، و"ماكس فيير"يتفق بعض المفكرين والباحثين أمثال 

ذا العوامل المؤثرة أىمالثقافية ىي من   إلى ىي التي تحدد فإنيا كانت الدوافع والقيم والاتجاىات عناصر ثقافية وا 
 تكون ىي المحدد الحاسم لرفع أندرجة العقلانية في السموك، فاتجاىات الناس نحو العمل يكمن في  حد بعيد
 والعقلانية التي أوروبا، في تحميمو لعممية التحديث التي تعيشيا "ماكس فيير"ويذىب الإنتاجية،  وتحسين الإنتاج
 خاصة المتعمقة بالعمل كالجدية والمثابرة والحماس والأخلاق البروتستانتية من القيم  الأول ناشئةىا ىيبتتمتع 
 الخصائص الاجتماعية أن من ثقافة المجتمع التي تعيش فيو، ولاشك يتجزأفثقافة المؤسسة جزء لا ، 3المتزايد

والثقافية والسياسية، والاقتصادية لمجتمع معين تمعب دورا بارزا وميما في تشكيل السموكيات والممارسات الفعمية 
الأمر إفراز أو  العاممين من تصرفات فعمية ىو في واقع أو ما يصدر من الموظفين أنلممؤسسات، حيث نجد 

 4. البيئة الخارجيةإنتاج
 نشأت انفتاحا وتفتحا، وتعمل في بيئة تنافسية مغايرة لمظروف التي أصبحت أكثر مؤسستنا اليوم إن

 النظر في الممارسات والتطبيقات السائدة من إعادة في ظل المنافسة المحمية والعالمية ىي فالسبيلعمييا، 
 تتحكم أصبحت... ونظم رقابية، ونظم الاستحقاق ومنظومة الحوافز، التوظيف والترقية، القيادةإنسانيةعلاقات 

 والحقيقية التي افتقدت الأصميةبعد ما تكون عن القيم أ، الأوليفييا قيم واتجاىات وافتراضات ومعايير المجتمع 
 أيضا في التعامل بل وأسموبيمجدواىا لتفريغيا من محتواىا، فثقافة المؤسسة لا تؤثر فقط عمى سموك العاممين 

                                                             
 {، أطروحة دكتورا دولة في العموم الاقتصادية وفعالية التسيير، فرع التسيير دور الجمارؾ في ظؿ اقتصاد السوؽ  زايد مراد، 1

 .2006جامعة يوسف بن خدة الجزائر،
2  Hofstede (g) : « culture, conséquences international différences in work related values 
bevely hills calif, 1980, p 25. 

 .228الفضيل رتيمي، مرجع سابق، ص  3
دارة العامة الإدارة، معيد ، منظور كمي مقارفي والتنظيـالإنسانيالسموؾ  ثامر العديمي، 4  البحوث، المممكة العربية السعودية، وا 

 .179، ص 1995
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 الأفراد السائد ونظم الاتصالات والمعمومات، وطرق الإدارةتنعكس ىذه الثقافة في الييكل التنظيمي القائم بنمط 
 المطموبة، فقد يكون الإستراتيجية فشل الخطة أو لنجاح تأثير ليا وأيضافي حل المشكلات، واتخاذ القرارات، بل 
 1 .الإستراتيجية تنفيذ أمامة، وقد تكون مصدر ضعف وتقف عائقا بمصدره قوة وتدعم الاستراتيجيات المطمو

 . تسيير المؤسساتأساليب: الثالث بالمطؿ
 

 وطرائق عممية ليدف تحقيق قدر مرتفع من أساليب تعتمد وأصبحتلقد تطورت المؤسسات العصرية، 
 عممية في تسيير وتدريب الكفاءات البشرية، حيث يتم اختيار أساليب، وىكذا اعتمدت والإنتاجيةالفعالية 

. الكفاءات العممية والتقنية من اجل مصمحة المؤسسة
 في الدول النامية عموما، عادة ما تعتمد المحاباة والجيوية، والقبيمة الأفراد تسيير أن أساليب نفي حي

 انعكاسات سمبية عمى أدى إلى قبل معيار الكفاءة، وىو ما والإطارات الطائفية، في توظيف وترقية العمال أو
 .فعالية المؤسسات

 الممارسات التسييرية في المؤسسات الجزائرية: 
 

ن ىناك اختلاف بين المؤسسات أتكمم عن الممارسات التسييرية في المؤسسات الجزائرية نجد بن نحي
الجزائرية العامة والخاصة، من حيث الثقافة المينية لمعمال والممارسات التسييرية بيا، وىي جوانب يمكن 

: توضيحيا فيما يمي
 

 :المؤسسات العامة - أ
 

تتميز ممارسات العمال والمسيرين التابعين لمقطاع العمومي، وثقافتيم المينية بمجموعة من 
 :الخصائص، تظير في تنفيذ مختمف الميام التسييرية

 

من المشاكل التي تعاني منيا جل المؤسسات العمومية الجزائرية عدم احترام المعايير العممية : التوظيؼ (1
 المسئولين مستوى البطالة وقمة توظيف العمال خاصة في القطاع العمومي، جعل أن ارتفاعفي التوظيف، ذلك 

 الكفاءة والحاجة، أساس والمعارف، وليس عمى الأقاربعمى ىزم المؤسسة يتدخمون في عممية التوظيف لصالح 
   .وىو ما يؤثر سمبا عمى فعالية المؤسسات

 واضحة في التدريب، ب إستراتيجية عممية في التوظيف، وغياوأساليب عدم اعتماد معايير إن :الترقية (2
نو عادة لا توجد ترقية في المؤسسات، وفي حالة وجودىا فيي أ، ذلك 2 عمميةإلى أسسجعل عممية الترقية تفتقد 

.  الكفاءات الضرورية لشغل المنصبب معايير ذاتية من ىذه المعايير قد تكون الأقدمية رغم غياإلىتخضع 
 

                                                             
، للإدارة البنك المركزي لمخبرات المينية إصدارات، سمسمة ، التغيير الثقافيالأوؿ الجودة الشاممة، الجزء إدارة فيميب اتكسون، 1

 .89، ص 1996
2

 . 150، ص 2014، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، التغيير التنظيمي وثقافة العمؿبوفمجة غياث ، 
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 العمال بفعالية في عمميات صنع لإشراك واضحة إستراتيجية غياب إن :تخاذ القراراتاالمساهمة في  (3
 غياب الكفاءات التسييرية، وثقافة المساىمة إلا أن ، الكفاءات التسييرية، جعل ىذه العممية غائبةبالقرارات، وغيا

وفي ىذه .  عبارة عن عمميات بيروقراطية معرقمة لمنشاط التسييري السميم بالمؤسسةأصبحتفي صنع القرارات،
الممارسات التسييرية تظير عمميات وطرق تسيير مختمفة في المؤسسة العمومية من حيث تصور العمال 

ونظرتيم لمعمل في المؤسسة العمومية وتنفيذ عمميات التسيير بالادارة يخضع إلى شروط ومعايير تختمف من 
  .مؤسسة إلى أخرى ومن قطاع إلى آخر، ومن ىذا كمو بروز ثقافة وقيم العمال مع قيم المؤسسة

 غالبية المسؤولين عن المؤسسات إلا أن الاتصالات في المؤسسات المعاصرة، أىميةرغم : الإتصالات (4
 . لموضوعأىمية، لقد منح التسيير الاشتراكي لممؤسسات أىميةالعمومية، لا يعيرونيا 

 وقد ترتب ، فشل ممارستياأدى إلىط الضرورية لنجاحيا، و وغياب الشربأىميتياعدم الوعي الاتصالات إلا أن 
 كانت ىذه الصورة السمبية في المؤسسات ، وعموما إنعن ذلك مجموعة من الصعوبات والمشاكل التنظيمية

 وعماليا، وممارساتيا التسييرية وثقافتيا بمسئولييا ذلك لا ينفي وجود مؤسسات عمومية فعالة إلا أنالعمومية 
 .يةالتنظيمية الايجاب

 

عمى خلاف المؤسسات العمومية، تتميز ممارسات العمال والمسيرين في القطاع  :المؤسسات الخاصة - ب
 :الخاص، بالجدية والصرامة في تنفيذ مختمف الميام التسييرية

 

 القطاع الخاص يوظف العمال والمسيرين إلا أنرغم صغر حجم المؤسسات الخاصة عموما، : التوظيؼ (1
 عوامل تدخل في تفضيل توظيف العمال، والأسرية، قد تكون العلاقات الشخصية إلييمالذين ىم في حاجة 

.  ذلك لا يمغي شروط التمتع بالكفاءة والصرامة والجدية في العمل والفعالية في انجاز الميامإلا أن
 

ما يميز المؤسسات الخاصة، غياب ظاىرة البيروقراطية المتفشية في القطاع العام، وبالتالي فان  :الترقية (2
 الميام، وشعور مالك المؤسسة الخاصة أداءالترقية وتقديم المنح والعلاوات، تحكميا شروط النجاح في 

 . الكفاءات والميارات التي يتمتع بيا العاملإلىبحاجة 
 

 مختمف اتخاذ المؤسسات الخاصة عماليم في أصحابنادرا ما يشرك : المساهمة في اتخاذ القرارات (3
 الإطارات عدد محدود من أو نفس العائمة، أفراد عادة ما تتخذ القرارات داخل حمقة ضيقة من إذالقرارات، 

تسييرية ميمة في القطاع إستراتيجية  القرارات، لا يعتبر اتخاذ العمال في أن إشراكالمسيرة لممؤسسة، ذلك 
. الخاص

 

 سيولة في الاتصالات، دون إلى إيجاد صغر حجم مؤسسات القطاع الخاص، يؤدي إن :الاتصالات (4
.  الاتصالات مباشرة دون حواجز وعوائق بيروقراطيةأن، ذلك 1 اجتماعات دورية مع العمالإلىالحاجة 

                                                             
 .150 بوفمجة غياث، مرجع سابق، ص 1
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صحيح أن ىذا القطاع يتميز بخصائص تقدم نجاح وفعالية لممؤسسة إلا أنو لم يصل بعد إلى مرحمة من 
 .التوسع والتنظيم

 عصرية أساليب التسيير في المؤسسات الجزائرية كانت عتيقة وغير ناجحة، لذلك اعتمدت ن أساليب         إ
 تمك المؤسسات، كما قامت بتدريب العمال والفنيين والمديرين رأس عمى أجانب أكفاءمن خلال وضع مديرين 

 خاصة قوانين التسيير الاشتراكي الأساليب ىذه وأدتعمى ميارات عصرية في كل مجالات التسيير والتنظيم، 
 ظيور أدى إلىمختمف مجالس العمال، منحتيا قوة عمى حساب سمطات المسيرين وىو ما إلى إيجاد لممؤسسات 

 الأوضاع التكيف مع إلى بالمسيرين أدى، كما الإدارةثقافة التعاون والتكاسل في العمل، وعدم احترام تعميمات 
 المؤسسات العمومية وتدىور الكثير أدى إلى إفلاسالجديدة، وتجنب مواجيات فاشمة مع ممثمي العمال، وىو ما 

والتي يبرز فييا الاختلاف في استجابات " بوفمجة غياث" لمتسيير في دراسة أسموبين، ويمكن التمييز بين 1منيا
 :العمال تبعا لتمايز الأسموبين منيا

تتجمى في شخص المسؤول القائم عمى بناء علاقات منفتحة مع العمال،  :أسموب الإدارة المفتوحة - أ
احترام النصوص القانونية، وما تتطمبو من إجراءات ولجان لصنع القرارات، فلا يتخذ قرارات دون العودة إلى 
ممثمي العمال ونقابتيم، ومكتبو مفتوح لكل العمال الذين يرغبون الاتصال بو دون حواجز ولا إجراءات، أما 

 يتجاوزون كانواالنتيجة فكانت أن العمال يحتقرونو ويعتبرونو مديرا ضعيفا، كما أن غالبية رؤساء العمال 
 .صلاحياتيم ولا يحترمون سمطة المدير

 

كان مدير وحدة الإنتاج قبل ترقيتو رئيسا للإنتاج عادة ما يتجاىل النصوص : أسموب الإدارة المتسمطة - ب
نو يقوم أالقانونية، والإجراءات المصاحبة ليا، بدعوى كونو المسؤول الأول عن كل الوحدة الإنتاجية، ويرى 

 السمم أي احتراممختمف المصالح، ء وكانت زيارتيم لو تتطمب المرور برؤسا باتخاذ القرارات المناسبة
 ومنو فإن ىذين 2.، حيث كانت استجابات العمال تتمحور حول خوفيم من المدير، بل احتراموالإداري

الأسموبين يختمفان من حيث التسيير وطريقة المسير لأن المؤسسات العمومية حسب ما جاء في دراسة 
أحيانا تبرز فييا مظاىر سمبية كالرشوة وغيرىا، بينما الأمر يختمف في المؤسسات الخاصة " بوفمجة غياث"

 .التي تسير وفق نمط خاص
 مدخؿ إلى سموؾ المسير : المبحث الرابع 

أصبح من ضروريات نجاح المؤسسة في الوقت الراىن ىو الاعتماد عمى مسير ناجح وكفئ في نفس     
الوقت، الأمر الذي جعل العممية التسييرية ناجحة في بعض المؤسسات العالمية، من خلال فيم متغيرات البيئة 

الداخمية والخارجية، والعمل عمى تحسين عممية  الإنتاج، تطوير اليد العاممة، توسيع السوق، فيم ثقافة المؤسسة، 
التركيز عمى التحفيزات المادية والمعنوية وكذا ترسيخ مجموعة من القيم والإيمان بيا وتثبيتيا لدى العاممين، كل 

                                                             
  .177-65 ص  ص  مرجع سابق،بوفمجة غياث ،  1
 .153-152ص  ، دار غريب لمطباعة ، الجزائر ، ص القيـ الثقافية والتسيير بوفمجة غياث ، 2
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ىذه العوامل بدورىا إذا توفرت في المؤسسة أصبحت مؤسسة فعالة، تعمل عمى تحديد السموك العقلاني،  بفضل 
 .مسير ناجح، وعميو يمكن تحديد مفيوم المسير

  . مفهوـ المسير :المطمب الأوؿ
يعتبر فاعل ومصدر السمطة داخل المؤسسة ، والقادر عمى تجسيد كل تغيير مطموب  عمى مستواىا : المسير 

  1.والذي يعمل عمى إعادة بناء النسق الثقافي لممؤسسة
 ىو الشخص الذي لديو نوع من التدريبات والميارات في التأثير عمى المرؤوسين المسير أن " كوهف" ويرى

 . بحيث ينجزون ما يحدده ىو
ذلك الشخص الذي لديو نوع من القدرات والنشاطات والارتباطات التي تؤثر بيا في سموك :       وىو أيضا 
 2. أعضاء التنظيم

وعميو فالمسير ىو الذي يعمل عمى استقطاب الآخرين ويدفعيم لأداء الأعمال والميام المنوطة بيم بكل ثقة ، 
 .من أجل توجيييم نحو ىدف مشترك بطريقة عقلانية

 :ىناك عدة تصنيفات لممسير من بينياتصنيفات المسير، :  المطمب الثاني 

 وىو الذي يوجو تسيير لأىداف البقاء ، الاستقلال والنمو ، وغالبا ما  : المسير الميراثي أو المقمد
يستخدم رأس مالو الشخصي والعائمي عند الضرورة وعموما ما يكون نمو المؤسسة معتدلا ومواكبا 

 .لمتغيرات
 وىو الذي يبني قيادة المؤسسة حول عدة مبادئ ويؤدي النوع من  المسيرين :  المسير المقاوؿ

  .لمحصول عمى مصادر تميل خارجية لفتح رؤوس الأموال
   وىو الذي ينسجم مع المفيوم الكلاسيكي لمتسيير في المؤسسات الكبيرة وىنا : المسير التسييري

  .3خلال سيرورة قرارات عقلانية يكون تركيز المسير عمى البحث عمى الأداء المرتفع من

 :ويمكن أن نعتبر مسير المؤسسة قائدا ليا بحيث يصنف في شكل ثلاثة نماذج ىي 

                                                             
مجمة التواصل   الجزائرية ،الثقافة التسييرية في مرحمة التحوؿ الاقتصادي لممؤسسة الاقتصادية العموميةسميمان رحال ،  1

نقلا عن الفضيل رتيمي ، مرجع سايق ، ص . 10 ، ص 1999، سبتمبر 5نسانية ، جامعة عنابة ، العدد الإلمعموم الاجتماعية و
225. 

 .بتصرف.346 ، ص 2000، الإسكندرية ، الدار الجامعية لمنشر ، والإنتاجعمـ النفس  عيسوي عبد الرحمان ،2
 ماستر ، عموم التسيير ،  ، مذكرةبالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة دور المسير في تسيير الكفاءات البشريةنذيرة بوزيد ،  3

 .32 ، ص 2012جامعة ورقمة ، 
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 وىو الذي كل السمطات في يده فينفرد بوضع السياسات  : المسير القائد المتسمط أو الأوتوقراطي
والاستراتيجيات ، واتخاذ أغمب الإجراءات والقرارات عبر خطوط المؤسسة ، فيو الذي يراجع كل شيء 
بداء الرأي  .باستمرار ومتسمط عمى الأفراد ولا يقبل إلا بالامتثال لأوامره وقراراتو ، وتنفيذىا بدون مناقشة وا 

 وىو لا يوجو وغير قادر عمى إصدار الأوامر ، يترك الأشياء تسير وبذلك تختفي  : المسير المتساهؿ
  .المشكلات ولا يضع أىدافا واضحة ومحددة

 وىو الذي يعمم أن وسيمة تحقيق أىداف المؤسسة تكمن في  : المسير المشاور أو الديمقراطي
مواردىا البشرية ، فيو يعمل عمى تشجيع ومساعدة معاونيو عمى النمو في أعماليم ، وذلك بمنحيم 

الفرص الكافية والمناسبة في اتخاذ القرارات وبتحميل المشاكل التي تتعرض ليا مؤسستيم واختيار البدائل 
 ، وتقديم الاقتراحات والأفكار والحمول اللازمة 

 إذن فوظيفة التسيير مرتبطة بعدة نماذج ، ولا يرتبط بنموذج واحد ومحدد ، لأن . 1لاتخاذ قرارات فعالة
التسيير الفعال يتطمب ضرورة توافر أكثر من نموذج في نفس الموقف الواحد ، ومعظم المسيرين يميمون 

 .        إلى نموذج معين ويستخدمونو أكثر
 خصائص المسير:    المطمب الثالث 

بعدما تعرفنا إلى مفيوم المسير وأىم تصنيفاتو ، نتطرق إلى أبرز السمات والخصائص التي يتصف بيا    
 :  المسيرين الأكفاء وىي تختمف من مسير لآخر ولعل من أىميا ما يمي 

    القدرة عمى تحمل المسؤولية 
  القدرة عمى تحمل وفيم مختمف الظروف الاقتصادية ، الاجتماعية والسياسية في المجتمع 
  القدرة عمى فيم طبيعة التغيير وضروراتو 
  القدرة عمى سرعة البث في الأمور واتخاذ القرارات الصائبة 
  القدرة عمى التأثير في الجماعة التي يتولى قيادتيا ، وتوجيو السموك نحو الأىداف المرغوبة 
  القدرة عمى الاستفادة من جميع خبرات العاممين في المؤسسة 
  الإيمان بالعدالة والإنصاف والمساواة في الحقوق والواجبات 
  صدار الأوامر ، والمعاممة الحسنة للأفراد  القدرة عمى اتخاذ القرارات وا 
 القدرة عمى التنبؤ بالمشكلات قبل وقوعيا والعمل عمى تفادييا  

 :  أف يكوف مف أهداؼ تطوير المهارات الإنسانية لمعامميف معه 
  القدرة عمى حسن توزيع الأعمال والميام عمى الأفراد بالمؤسسة 
 2القدرة عمى تحقيق التعاون بين جميع الفئات العاممة معو . 

                                                             
  .106  104 ، ص ص 2010 ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، تسيير الموارد البشريةنوري منير ،  1
  .34-33نذيرة بوزيد ، مرجع سابق ، ص ص  2
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 وعميو فالمسير ىو  ذلك الشخص الذي يجب أن يتميز بخصائص تجعمو قادرا عمى تقديم الإضافة اللازمة 
 .لممؤسسة والعمل عمى تحقيق أىدافيا 

 الفعاؿ  (القائد  )مهاـ وأعماؿ المسير :  المطمب الرابع 
 :ىو ذلك الشخص الذي : المسير المفكر  (1

 يمجأ إلى الخموة بين فترة وأخرى لمتفكير والنظر والتصور  
  الاىتمام بتجميع وتحميل وتوظيف المعمومات لخدمة التفكير 
  الوضوح التام لمرؤية والرسالة لممؤسسة أو المنظمة التي يقودىا 
  المبادرة إلى طرح الأفكار والتصورات والمسارات الصحيحة 
  الإبداع والابتكار والطموح إلى الجديد وكبريات الأمور 
  الثقافة العالية المتجددة المتنوعة التي تشحن العقل والفكر 
  امتلاك عقمية شمولية كمية تنظر إلى الأمور من كل الزوايا 
  النظرة العميقة ذات البعد الاستراتيجي طويل الأجل 
  شرافو والاستعداد لو  النظرة إلى المستقبل وتحدياتو ومحاولة التنبؤ وا 
 الارتكاز إلى المبادئ والقيم السامية في العمل والعلاقات واتخاذ المواقف.  

 : يقوـ بػ: المسير الموجه  (3
   تحديد الأىداف والخطط التفصيمية والبرامج الزمنية 
  الإشراف عمى الإنجاز وتحقيق الأىداف المرسومة 
  تزويد الأفراد بالمعمومات والتعميمات اللازمة لانجاز الأعمال 
  إرشاد العاممين أفراد وفرق عمل عن ماىية العمل وكيفية أدائو وزمن تنفيذه 
  التنسيق بين مجالات وأقسام ووحدات العمل المختمفة 
 التوفيق والتوحيد بين الآراء والمقترحات والتصورات 
  اتخاذ القرارات المناسبة والاختيار الأنسب بين البدائل المتاحة 
  زالة معوقات التنفيذ عمى مستوى الأفراد أو المنظمة  حل المشكلات والنزاعات وا 
 الاىتمام بالعمل وتحقيق النتائج والأىداف وتوجيو الأنظار لو دائما 

  :المسير المغير( 3
  في الأىداف والوسائل والطرق     (القائد)التجديد والتطوير ميمة أساسية من ميام المسير 
 1التحسين المستمر وعدم الاستسلام المألوف والتخطيط لذلك عمى جميع المستويات  
  البحث عن الجودة والنوعية من خلال تطبيق نظرية إدارة الجودة الشاممة 
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  الخدمة المتميزة ونقل الناس أو الزبائن من مرحمة إرضائيم إلى مرحمة إسعادىم 
 السرعة والإحساس بقيمة الوقت من أجل أداء الأعمال والميام معيار أساسي لممسير 
  ليتمكن إحداث التغيير  (المغير )المواكبة والعاصرة سمة ميمة من سمات المسير 
 الوعي بالمتغيرات في عالم متقمب ومتغير عن طريق المتابعة والمطالبة والسفر 
  الجرأة وقبول التحدي لتبني الأفكار والأساليب التي فييا مصمحة المنظمة 
  1.معالجة مقاومة التغيير ، من خلال الإقناع والتدرج ، وتوفير المناخ المناسب لقبولو 

   تتجمى ميام وأعمال المسير الفعال في كونو شخص مفكر وفي الوقت نفسو موجو ومغير لمكثير من 
 .الميام والصلاحيات ، وتصور مسبق وتخطيط رشيد وعقلاني 

 طرؽ وأساليب المسير في التسيير:    المبحث الخامس 
         إن لممسير العديد من الطرق والأساليب في التأثير عمى العاممين كونو ىو القائد بالمنظمة يمتاز 

بكاريزمة تمكنو من التسيير بعقلانية وتسمح لو بالتصرف برشادة وموضوعية مع الأمور بحكم أنو يممك قوة 
الإقناع في الآخرين والتأثير عمييم والتحكم في سموكيم وتوجييو وتشجيعيم عمى العمل الأفضل كل ىذا بغية 
  التصرف بعقلانية في التسيير ، وىذا ما نحاول تفصيمو في الأساليب التي تجعل المسير يؤثر عمى مرؤوسيو

 عمى المرؤوسيف  (القائد)أساليب تأثير المسير :المطمب الأوؿ 
       تعد عممية التأثير أحد الركائز الأساسية التي تمكننا من التعرف عمى ظاىرة القيادة واكتشاف                 

القائد الناجح ، ويبرز ىذا النجاح من خلال كيفية تأثيره ونفوذه عمى سموك مرؤوسيو ، ومن بين أىم الأساليب 
 :التي يستخدميا المسير ما يمي 

بيذا أن القائد يعتمد عمى الحوافز المادية والمعنوية، كإعطاء  ونعني: استخداـ المدعمات والعقاب (1
المكافآت ، وتشجيع العاممين عمى مستوى التنظيم من جية أخرى ، وىذا ما يزيد في توسيع نفوذه وقدرتو عمى 

  التأثير في سموك المرؤوسين
يعمل المسير عمى تحديد أىداف العمل التي تتصف بالموضوعية ،       : تحديد أهداؼ العمؿ  (2

والتحديد ، وتكون قابمة لمقياس ، ويسعى إلى إقناعيم بيا ، وذلك من خلال تحقيق الربط بين ىذه 
 .الأىداف ، وبين تحقيق حاجات وطموحات وأىداف الجماعة

يجب عمى المسير أن يقوم بجمع أكبر كم من المعمومات التي تخص  : جمع وتحميؿ ونشر المعمومات (3
 ، والتي تساىم في عممية التأثير عمى 2جماعة العمل ، ثم بعد ذلك يعمل عمى تحميميا واختيار الأفضل منيا

                                                             
 .54ص محمد أكرم العدلوني ، مرجع سابق ، 1
، مذكرة ماجستير ، قسم عمم الاجتماع، تأثير القادة عمى عمميات اتخاذ القرارات في التنظيـ الصناعي الجزائري بونخمة فريد، 2
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مرؤوسيو ، كما يجب عميو أن يفتح قنوات اتصال بين مرؤوسيو وبين ىذه المصادر أو أن يعزليم ويمنعيم من 
 .الاتصال بشكل نيائي مع ىذه المصادر 

يقوم المسير عمى تحديد طرق تنفيذ الوظائف ووصف الميام ، وعممية التوجيو، : تحديد أساليب العمؿ  (4
وتوفير كل الإمكانيات المادية والمعنوية ، التي تمكن وتشجع عمى العمل بطريقة أفضل، وتسيل عممية ملاحظة 

  .سموك عامميو

المسير الناجح ىو الذي يقوم بإشراك المرؤوسين وسين في  إشراؾ العامميف في عممية اتخاذ القرارات (5 
عممية اتخاذ القرارات ، مما يحقق رضا مرؤوسيو ، والعمل بحرية وجدية وبالتالي جعميم يتحممون المسؤولية في 

 1.كل الأعمال

 (القائد)منهجية إعداد وصناعة المسير :      المطمب الثاني 
 :               تتحدد ملامح ومسارات منيجية إعداد وصناعة المسير فيما يمي 

  أن يكون إعداد وصناعة المسير جزء من إستراتيجية المنظمة 
 إنشاء مدارس ومراكز تدريب 
  توفير المناىج القيادية اللازمة 
  تاحة  الفرصة لممشاركة في تشجيع الحوار والنقاش من خلال مؤتمرات تعقد خصوصا ليذا الموضوع وا 

 المواقع وتحمل المسؤولية والشعور بيا عمميا
  إتاحة الفرصة لممشاركة في المواقع وتحمل المسؤولية والشعور بيا عمميا 
  اعتماد فقو أصيل في قضية توريث القيادة لمجيل الآخر توريثا كاملا 
  السماح بالتخطيط لعممية تطعيم العناصر الواعدة الجديدة 
  2.الصبر عمى القائد اليافع فإن المعاناة اليومية ونظرية التراكمية ستكمل الصناعة 

    تتجمى أعمال وميام المسير الفعال في كونو شخص مفكر في الوقت نفسو موجو ومغير    لمكثير من 
أساسيات وأىداف تخدم  الميام والصلاحيات ، وتصور مسبق وتخطيط رشيد وعقلاني ، وتجديد وتطوير في

 .الفرد والمؤسسة ، وخمق منيجية فعالة في التطوير والتغيير 
 
 
 
 

                                                             
 .بتصرف  . 84مرجع سابق، ص بونخمة فريد ، 1
  .58مرجع سابق ، ص  ، محمد أكرم العدلوني 2
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 مصادر القوة ونفوذ المسير: المطمب الثالث 
    تقوم عممية التأثير التي ترتكز عمييا القيادة الإدارية عمى ما يستخدمو المدير من وسائل لإقناع 

 المسير مرؤوسيو واستمالتيم وحثيم عمى التعاون لتحقيق الأىداف المطموبة وبقدر ما تكون درجة تأثير
فعالة في سموك مرؤوسيو وتصرفاتيم في ممارستيم لأنشطتيم تكون قيادتو ناجحة وفعالة ، ويقدم كل 

 :أشير تقسيم لمصادر النفوذ التي يتمتع بيا المسير وىي كالتالي  " فرينش ورافييف" من
وىي القوة التي تعتمد عمى نظام الحوافز ، حيث يعد عاملا أساسيا في تشجيع : قوة الحافز  (1

  .العاممين عمى الأداء أكثر ، والعمل بصورة فعالة من أجل تحقيق الأىداف المحددة
وىي الوسيمة التي يتبعيا المسير باستخدام سمطة لدفع المرؤوسين إلى : قوة العقاب والقهر  (2

  العمل بجدية وفعالية عن طريق التيديد وتسميط العقوبات
وذلك بأن يحاول المدير في إطار سن المشروعية تغيير اتجاىات مرؤوسيو  :القوة الشرعية  (3

 وميوليم وتقاليدىم من خلال ترشيد سموكيم 
عجاب العاممين بو من حيث قوة الشخصية ، لغة : قوة الإعجاب  (4 وىي تكمن في جاذبية القائد وا 

 .1الخطاب ، والميارات التقميدية

 دراسة لبعض تصورات سموؾ المسيريف حوؿ فعالية التسيير  :المطمب الرابع   

يمعب المسير دور أساسي في القيام بالعديد من الأنشطة والميام داخل المؤسسة فيو الذي يتحكم في 
سنة   Alain Gedتسيير العمل الإداري بطريقة عقلانية لتحقيق أىداف المؤسسة وفي دراسة قام آلان قود 

بدراسة تصورات المسيرين لفعالية التسيير تضم جنسيات مختمفة منيا الفرنسية والايطالية والسويسرية، 1981
 .وخمص إلى نتائج تبرز الاختلاف بين الإطارات المسيرة، وىذا ما يتضح من خلال ىذه الأشكال

 تصورات المسيريف الفرنسييف  (1

إن المسير الفرنسي ييتم بالإنتاجية من جية ورضا العاممين من جية أخرى إذ من خلال عممية التنشيط يدعم 
دافعيتيم ، مع التركيز عمى الحصول عمى أمس المعمومات الممكنة لقيامو بالتخطيط ، مما يسيل عممية اتخاذ 

  .2القرارات وبالتالي يضمن المسير تحقيق الأىداف ويبقى النمو أحسن ضمانا لمبقاء
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 المؤسسة الفعالة ىي التي تيتم
         

        

  
                                

                                 
 
 

  لفعالية المؤسسة يوضح تصورات المسيريف الفرنسييف (4 )شكؿ رقـ 
 
 :تصورات المسيريف الايطالييف (2

أما حسب المسير الايطالي ففي تصوراتو يكون التسيير فعال من خلال إعداد خطة مسطرة لمقرارات مع 
ترك ىامش من الاستقلالية لمختمف المستويات اليرمية داخل المؤسسة ، الأمر الذي يخمق جوا 

اجتماعيا مناسبا يسعى المسير لممحافظة عميو وتحسينو ، إضافة إلى استعمال أمثل لقدرات المؤسسة 
 1.الإنتاجية المادية منيا والبشرية 
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 المساهمة الاجتماعية
 والبيئية حسب تدخؿ 

 الدولة 

تحقيؽ بعض النتائج 
الاقتصادية 

والاجتماعية مع أخذ 
 البيئة في الحسباف

 التنشيط التخطيط                     

تدعيـ دوافع العماؿ وتزويدهـ 
 بمعمومات نوعية 

منح أجور مقبولة  ضماف الثقة بيف المصالح
ومناصب عمؿ ذات 

 ظروؼ حسنة
 الحفاظ عمى البيئة

النتائج الاقتصادية 
 إنتاجية ونمو  

 النتائج الاجتماعية
 

التوفر عمى 
معمومات مفيدة في 
اتخاذ القرار لأجؿ 

بموغ الأهداؼ 
 المسطرة
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 المؤسسة الفعالة ىي التي تيتم
         

        
 

  

 

 

 

 

 يوضح تصورات المسيريف الايطالييف لفعالية وعقلانية المؤسسة (5)شكؿ رقـ 

 تصورات المسيريف السويسرييف  (3

    أما بالنسبة لممسير السويسري فيو يركز عمى الصلابة المالية عمى الصعيد الاقتصادي مع تحقيق بعض 
المطالب الاجتماعية ، مع التحديد الواضح لمميام والأدوار المنوطة بالعمل، وليذا يلاحظ المسير اىتمامو 
 ، 1بعممية التنشيط والتخطيط في التعامل مع الموارد البشرية من خلال إتاحة ىامش من الحرية والاستقلالية 

من خلال العرض السابق يتضح لنا أن إدراك وتصورات المسيرين لمعايير فعالية التسيير بالمؤسسة تختمف 
بحسب الاختلافات الثقافية، وىذه الدراسة حول فعالية التسيير تبرز دور المسيرين بشكل فعال من خلال 
تحديد الأدوار والميام لكل مسير، وذلك بيدف معرفة العوامل الاقتصادية والاجتماعية بالمؤسسة، ويبقى 

 .السبيل الوحيد ىو حسن تسيير المؤسسة بغية الوصول إلى تحقيق أىدافيا بطريقة فعالة رشيدة
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 الكفاية المساهمة الاجتماعية
 الخدمة والتكيؼ

الاستعماؿ الأحسف لقدرات الإنتاج 
لمحصوؿ عمى الربح وتوزيع 

 الفوائد

 المرونة والتكيؼ
 المساهمة الاجتماعية

تدعيـ دوافع 
العماؿ 

وتزويدهـ 
بمعمومات 

 نوعية 
ضماف الثقة 
 بيف المصالح

الاعتماد عمى خطة 
رسمية مع ترؾ 

 الاستقلالية لممسؤوليف
توسيع الأسواؽ 

 والممونيف
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 المؤسسة الفعالة ىي التي تيتم
 

 
 

 

  

 

 .1يوضح تصورات المسيريف الايطالييف لفعالية وعقلانية المؤسسة (6)     شكؿ رقـ 
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تحقيؽ بعض 
 النتائج

الوضعية 
الاقتصادية 

 لمبيئة

 التنشيط التكيؼ التخطيط

توجيه اجتماعي 
 قوي

الاهتماـ بالموارد 
 البشرية النوعية

 إرضاء الزبائف
الاستجابة الملائمة لمفرص 

 والتهديدات

الاهتماـ بعلاقات 
 العمؿ

إعطاء 
المسؤولية 
 للإطارات

الاستعماؿ الأحسف لقدرات 
الإنتاج لمحصوؿ عمى الربح 

 وتوزيع الفوائد
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 :خلاصة
 

  من خلال ما تم عرضو في فصل التسيير والمسير باعتبار أن المؤسسة لا يستقيم قواميا إلا 
باستقامة عقلانية تجعميا قادرة عمى تحقيق أىدافيا بالفعالية اللازمة لمواكبة كل التغيرات الجديدة وفق 

سيرورة دائمة ومعرفة كل الجوانب التي تساعدىا عمى حماية نفسيا والتكيف مع المتغيرات البيئية الداخمية 
والخارجية والسير بنمط عقلاني رشيد بالإعتماد عمى مناىج وقواعد موضوعية لتنمية الميارات الفكرية 
والابداعية، وفيم التوجو الذي يحممو العامل تجاه نمط التسيير المتبع،بالإضافة إلى الكشف عن الواقع 

الذي كانت تعيشو المؤسسة الجزائرية في وقت مضى عبر سمسمة من الأحداث لتفسير الوضعية المتوصل 
إلييا حاليا، ىذا من جية ومن جية أخرى معرفة مختمف الأساليب التسييرية في المؤسسة والدور الذي 
يمعبو المسير في تجسيد مختمف معارفو لمسير بالمؤسسة نحو تحقيق العقلانية في التسيير وىذا بدوره 

يخمق لدى العامل الشعور بالولاء والانتماء، وتجسيده لمطاقة الإنسانية حتى يقدم أداء أفضل، من خلال 
 . فيم سموكو وموقفو، وبالتالي يساىم في رفع انتاجية المؤسسة



 
 
 

 تحميل القيم من المنظور السوسيولوجي : الفصل الثالث
 :تمهيد

 النسق القيمي: المبحث الأول
 تطور مفهوم النسق القيمي: المطمب الأول
 أهمية النسق القيمي ووظائفه: المطمب الثالث
  تصنيف القيم: المطمب الثالث
 التناقض القيمي: المطمب الرابع

 الجوانب الفكرية في دراسة القيم: المبحث الثاني
 المدرسة السموكية والقيم: المطمب الأول
 المدرسة الوظيفية والقيم:المطمب الثاني
 القيم معطيات اجتماعية عند دوركايم: المطمب الثالث
 القيم قوة الفعل عند ماكس فيبر:المطمب الرابع

 مكانة النسق القيمي: المبحث الثالث
 اكتساب نسق القيم: المطمب الأول
 القيم وآثارها عمى تصورات العامل: المطمب الثاني
 خصائص ومكونات القيم: المطمب الثالث

 .خلاصة
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 :تمهيد
إن الثقافة مفيوم واسع وشامل يرتبط بالسموك والنتائج التي تصدر عن الأفعال، أي أنيا تبرز دورا كبيرا 
في فيم توجيات الأفراد نحو فعل معين، فيي قيم سائدة بالمؤسسة، سواء كانت قيم شخصية مرتبطة 

بالفرد نفسو أو قيم تنظيمية تشوبيا المؤسسة لمفرد، ومنو فالنسق القيمي ىو أحد المعايير التي توجو سموك 
الفرد وتصوره بحيث تظير عمى شكل قواعد يمكن من خلبليا التمييز بين الخطأ والصواب أي كمرشد 

ومراقب لمسموك الإنساني، لأنو يزوده برؤية عن اتجاىات وتصورات العاممين بالمؤسسة، وقد تناولنا ىذا 
 :الفصل النسق القيمي وأىميتو عمى الفرد والمؤسسة، وقسمناه إلى العناصر التالية

 
 النسق القيمي 
 الجوانب الفكرية في دراسة القيم 
 مكانة النسق القيمي 
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 النسق القيمي: الأولالمبحث 
عند تحميمنا ليذا المفيوم نجد بأن الكثير من الباحثين والمنظرين تناولوا موضوع القيم من زوايا 
متعددة مما أفرز وجيات نظر مختمفة تختمف باختلبف العادات والتقاليد من مجتمع لآخر ومن جماعة 

لأخرى لأن أي باحث سوسيولوجي عندما يحاول دراسة موضوع القيم يجد نفسو أمام من معان ومدلولات 
 .مختمفة، وىذا ما يدفعو لمكشف عن جممة الأنساق التي تؤثر في سموك الفرد

 .تطور مفهوم النسق القيمي: الأولالمطمب 
 

باعتبار أن القيم ىي المحددة والموجية لسموك الفرد والتي يكتسبيا من المجتمع الذي يعيش 
فيو، حيث تختمف من جماعة إلى أخرى باختلبف العادات والتقاليد والمعتقدات، حيث تعرف بأنيا 

المعتقدات حول الأمور والغايات وأشكال السموك المفضمة التي توجو مشاعر وتصرفات ومواقف وأفكار 
واختيارات الأفراد، وتنظم علبقاتيم بالمحيط الذي ينتمون إليو أي بالواقع والمؤسسات والآخرين وأنفسيم 

والمكان والزمان وتسوغ مواقعيم، وتحدد ىويتيم ومعنى وجودىم، بكلبم بسيط ومفصل، تتصل القيم بنوعية 
السموك المفضل وبمعنى الوجود وغاياتو، فتمثل القواعد والمعايير التي تبنى عمييا المنظمات، وىي عبارة 
عن مجموع القيم المتفق عمييا من طرف أعضاء الجماعة التابعين لتنظيم معين، وىي تختمف من تنظيم  

لآخر حسب طبيعة نشاطو، وفي نفس الوقت تعكس الخصائص الداخمية لمتنظيم، وتحدد ما ىو مقبول 
 .وما ىو غير مقبول وعمى أساسو توجو سموك الأفراد داخل ىذا التنظيم

وبالتالي ىي لا تخرج عن مجال معتقدات العاممين وما يؤمون بو من أنماط السموكيات المقبولة، 
وتتحدد من خلبل العلبقات الرابطة بين العاممين وعن الاتجاىات التي ينتجونيا عند أداء وظائفيم المينية 

حيث تترجم ىذه القيم في شكل قوانين وأنظمة يتم إتباعيا في المسار الميني وىي قابمة لمتغيير حسب 
حاجيات المنظمة وتصوراتيا وكذا الظروف السائدة لكون التنظيم نسق مفتوح في حالة يتفاعل مع البيئة 

 .1الخارجية التي يستمد منيا موارده فيما في وضعية تأثير وتأثر
القيم التنظيمية التي تبنى عمييا الأعمال بالمؤسسة كونيا نسق متكيف مع البيئة الداخمية 
والخارجية تعمل عمى تحقيق التسيير العقلبني تخمق قيم مشتركة تساىم في خمق شعور ايجابي لدى 

العاممين والتوجيات في المبادئ المينية والشعور بأىميتيم في المؤسسة لأنيم شاكرو في وضعيا تماشيا 
 .مع تصوراتيم وما يناسب سموكيم

 
 

                                                             
1

، الأردن، 1، دار حامد لمنشر التوزيع، طالصراع بين  القيم الاجتماعية والقيم التنظيميةعبد الله عقمة مجمى الخزاعمة،  
 .55-45، ص ص 2009
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 . النسق القيمي ووظائفهأهمية: المطمب الثاني
 

يعتبر موضوع القيم من المواضيع اليامة في عمم الاجتماع، ذلك أن القيم من خصائص النوع 
البشري، وليا علبقة وطيدة بحياة الإنسان والجماعات والناس يتمسكون بالقيم لأنيا تعطي لوجودىم 

الإنساني معاينة التي تميزه عن وجود الكائنات الأخرى، فالإنسان ميما كان مستواه لا يستطيع أن يعيش 
بدون قيم وأن يعيش البحث عما ىو أسمى في نظره من القيم الحاصمة لو لأن القيمة في الأخير ىي التي 

 .تحدد سموكو وتصرفاتو وتطبع شخصيتو
ويشكل مجموع القيم في مجتمع ما منظومة قيمية بغض النظر عما بينيا من تكامل أو تناقص، 

ىذه المنظومة القيمية تكون جزءا ىاما من الإطار المرجعي لمسموك الإنساني، وبذلك تؤثر في اختيار 
الأىداف وتحديد الوسائل والأساليب المؤدية إلييا، وىي من جية أخرى تمثل نسقا من المقاييس التي من 

خلبليا يتم الحكم عمى الأشياء وعمى سموك الأفراد والجماعات وتحديد الجزاءات المناسبة عمى ذلك 
 أو الفمسفة ةكما يمكن من خلبل دارسة القيم في مجتمع من المجتمعات تحديد الإيديولوجي، (1)السموك

العامة ليذا المجتمع، فالقيم ما ىي إلا انعكاس للؤسموب الذي يفكر الأشخاص بو في ثقافة معينة وفي 
ىذا وتعتبر القيم بمثابة الميثاق لأي مؤسسة من المؤسسات إذ عمى أساسيا تبنى ، (2)فترة زمنية معينة

القرارات، وترسم الخطط، وتوضع السياسات وتتخذ الإجراءات وتبنى النظم وتحدد الأسس والمعايير  
ونظام العلبقات وتقدم الخدمات، وكمما كانت القيم مشتركة بين كل الأطراف التنظيم كمما كان ذلك مدعما 
للبنسجام والتوافق وكان ذلك مؤشرا لمتكيف وتحديد آراء وسموكات الأفراد الفاعمين بالمنظمة وىو ما يؤثر 

 .بدوره عمى فعالية التنظيم
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
، الشركة الوطنية لمنشر والتوزيع، الجزائر، نظرية القيم في الفكر المعاصر بين النسبية والمطمقةالربيع ميمون،   1

 .327، ص 1980
 26، ص2002، مركز الإسكندرية لمكتاب، التمفزيون والقيم الاجتماعية لمشباب والمراهقينزكريا عبد العزيز محمد،   2

، مذكرة ماجستير، قيم عمم الاجتماع، أثر القيم الاجتماعية عمى التنظيم الصناعي الجزائرينقلب عن عادل غزالي، 
 .                                                                                          37، ص2007سطيف، الجزائر، 
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 وظائف النسق القيمي : 
من المعروف أن الحياة مميئة بمجالات التفاعل والتعامل بين الناس، لذلك فيي تشمل العديد من 
القيم البسيطة والمركبة المتداخمة، وىذه القيم ليا درجات مختمفة من التأثير عمى الفعل، ويرجع ىذا إلى أن 

 :القيم ليست متساوية، ومن أىم الوظائف التي يؤدييا النسق القيمي ما يمي
 

  تؤلف مجموعة من القيم المكتسبة نسقا متماسكا لمقيم بحيث تحتل كل قيمة في ىذا النسق أولوية
خاصة بالقياس إلى القيم الأخرى، وىذا الترتيب من القيم يمكننا من دراسة الثبات والتغير الذي يطرأ 

 .عمى أنساق القيم

 إن مستويات القيم بوصفيا مستويات لمتوجيو السموكي، تمارس ىذه الوظيفة بطرق مختمفة أىميا: 

 

 القيم تدفعنا إلى اتخاذ مواقف خاصة من المسائل الاجتماعية الرئيسية. 

 القيم تدفعنا إلى تبني إيديولوجية سياسية أو دينية دون الأخرى. 

  أنساق القيم ىي المستويات التي تحتكم إلييا في عرض ذواتنا أمام الآخرين، أو ىي الموجيات
 .التي تحرك تصرفاتنا كي نبدو أمام الآخرين بالصورة التي نفضميا

 أنساق القيم ىي مستويات يعتمد عمييا الأشخاص في الاحتفاظ بالتقدير الذاتي غالبا باستمرار. 

 

  من الوظائف الأساسية لنسق القيم الإسيام في خفض حدة الصراع والتوتر والمعاونة عمى إتخاذ القرار
 .1 .عمى أساس الاختيار بين البدائل

إذا كانت الوظائف المباشرة لمقيم وأنساقيا ىي توجيو الفعل الإنساني في المواقف اليومية، فان 
الوظائف البعيدة المدى ليا ىي التعبير عن الحاجات الأساسية، أي أن النسق القيمي يشمل الكثير 

من الأنساق المتداخمة سواء كانت خارجية أو داخمية لتغيير النمط المتبع بالمؤسسة، والسير 
 بعقلبنية في ظل التحولات الجديدة

 
 
 
 

 
 

                                                             
، المعيد العالي لمخدمة الاجتماعية القيم الدينية لمشباب من منظور الخدمة الاجتماعيةنورىان منير حسن فيمي،   1

. 107 -104، ص ص 1999بينيا، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، 
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ذلك أن القيم تنطوي عمى عنصر واقعي تماما، كما تتضمن عناصر معرفية، وعاطفية 
وسموكية، وىكذا فان نسق القيم يحقق التوافق واحترام الذات، وتحقيق الذات، ويتفاوت الأفراد فيما يتعمق 

بالأىمية النسبية لمقيم التي تؤدي ىذه الوظائف الثلبثة والقيم تساعد الفرد عمى تحقيق العديد من الوظائف 
 :1التي من أىميا

 

 : الوظيفة الدافعية (1
 

من الوظائف المباشرة لمقيم توجيو الأفعال الإنسانية أو أفعال الأفراد في المواقف التي يتعرضون 
ليا في حياتيم، كما أن ليا وظائف أخرى طويمة المدى تتمثل في التعبير عن حاجات الأفراد الأساسية، 
فالقيم مكون واقعي قوي، كما أن ليا مكونات معرفية ووجدانية وسموكية، فالقيم الوسيمية مثلب ليا قوة دفع 

 .لتحقيق أىداف معينة يتم تحقيقيا من خلبل تحقيق غايات أبعد
 

 :الوظيفة التوافقية (2
 

ككل مرحمة عمرية نسق من القيم تتميز بو عن غيرىا من المراحل طبقا لمخصائص المعرفية 
والوجدانية والسموكية ليا، ويؤدي ىذا النسق في حالة توافقو إلى تحقيق توافق الفرد مع القواعد والمعايير 

 .الاجتماعية والأخلبقية السائدة في المجتمع
 

 : وظيفة المعرفة أو تحقيق الذات (3
 

ىذه الوظيفة بأنيا تعني البحث عن معنى، والحاجة إلى الفيم والاتجاه لعمل " كاتر"ويعرف 
أفضل، ومن وظائف القيم أيضا تحويل الأحداث التاريخية والتوقعات المستقبمية ومنيا المعمومات المتعمقة 

بالإشباعات والإحباطات والمنفعة والأخلبق إلى قيم حاضرة ساكنة تصمح لممقارنة المباشرة، والمقارنة 
 2المباشرة ىي الخمفية الأساسية لمسموكيات العقلبنية

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .155 – 153، ص ص 1992، عالم المعرفة، الكويت، ارتقاء القيمعبد المطيف محمد خميفة،   1
  .107  نورىان منير حسن فيمي، مرجع سابق، ص 2
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 .تصنيف القيم: المطمب الثالث
 

 

ىناك اختلبف لبعض الباحثين والمفكرين حول تصنيف القيم وتفسيرىا فمنيم من يرى بأن القيم 
يصعب وضع تصنيف محدد ليا نظرا لمتعقيدات المتضمنة في مفيوميا، ويرى البعض الآخر يتجنب 

تصنيفيا لعدم التمكن من الإحاطة بكل الأنماط القديمة لمقيم ومنيم من يرى أنو من الممكن تصنيفيا لذا 
اىتم الكثير من المنشغمين بالعموم الاجتماعية بيذه المسألة من أجل التعرف عمى وجيات النظر والتبيان 

 :في المداخل الفكرية لذا فإنو من الممكن عرض مختمف أسس تصنيف القيم عمى النحو التالي
 

 :التصنيف عمى أساس القيمة (1
 

يركز اىتمامو عمى الأشخاص الذين يثبتون قيمة معينة، حيث لا ييتم بالقيم في ذواتيا من حيث 
نما يسمم بوجود بعض القيم كمعطيات  .المحتوى أو الموضوع، وا 

 

 : في ضوء معطيات القيمفالتصني (2
 

 .ويقوم ىذا التصنيف عمى أساس طبيعة الموضوعات أو الظواىر التي تحضى بالتقويم
 

 :التصنيف عمى أساس الفائدة أو المنفعة (3
 

وفيو ترتبط القيم عادة بفائدة أو منفعة يحققيا أولائك الذين يحتضنوىا، ومن ثم يجب البدء 
ن أفضل تصنيف في ىذا الصدد ىو تصنيف الحاجات  بتصنيف الفوائد أو المنافع الخاصة أولا وا 

 .والرغبات والاىتمامات الأساسية للئنسان
 

 :التصنيف عمى أساس الأغراض أو الأهداف (4
 

  .1ويقصد بو تصنيف القيم وفقا لمغرض الإنساني النوعي الخاص الذي يتحقق بوجود قيمة معينة 
وتعتبر قيم محددة لمسموك وأفعال الفرد، ويعرفيا موريس : التصنيف عمى أساس القيمة والسموك (5

ويصنفيا إلى " التوجو أو السموك المفضل أو المرغوب من بين عدد من التوجيات المتاحة : " بقولو
  :ثلبث فئات رئيسية

  يمكن الكشف عنيا من خلبل السموك التفضيمي أي في سياق إجتماعي : القيم العاممة 

  القيم المتصورة ىي عبارة عن التصورات المثالية لما يجب أن يكون، كما يتم في ضوءىا الحكم عمى
 2السموك

                                                             
  .                                                                                                                                                                                                                                                   40عادل غزالي ، مرجع سابق ، ص  1

 262 الفضيل رتيمي، مرجع سابق، ص   2
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 في ضوء ذلك يعرف البعض القيم بأنيا مفيوم يدل عمى مجموعة من الإتجاىات : القيم الموضوعية
المركزية لدى الفرد في المواقف الاجتماعية، فتحدد لو أىدافو العامة في الحياة، والتي توضح من 

 1خلبل سموكو
 

 : التصنيف عمى أساس العلاقة بين محتضن القيمة وبين الفائدة (6
 

وىنا يلبحظ عموما أن الشخص الذي يحتضن قيمة ما لأنو يري في وجودىا فائدة معينة 
بالنسبة لو، أو للآخرين وىذا ما يعرف باسم توجيات القيم ويمكن الحصول في ىذه الحالة عمى تصنيف 

 :من النوع التالي 
 النجاح، الراحة، الخصوصية:(الذاتي)القيم ذات التوجه الشخصي  - أ

 :القيم ذات التوجه نحو الآخرين  - ب
 

 القيم ذات التوجه الجماعي الداخمي مثل: 
 

 (.التوجه نحو الأسرة)القيم الأسرية 

 (.التوجه نحو المهنة)القيم المينية 

 (.الاعتداد بالقومية)القيم القومية 

 (.العدالة الاجتماعية)القيم المجتمعية 
 

 القيم ذات التوجه الإنساني : 
 

 .مثل القيم الجماعية أو القيم الإنسانية بصفة عامة
 

 : التصنيف عمى أساس العلاقة بين القيم ذاتها (7
 

وىنا يبرز مدى ارتباط القيم بعضيا بالبعض، وىذا التصنيف يدرج قضية تدرج القيم وفقا لمدى 
 :، وصفا لمقيم الأساسية في الممارسة عمى أساس أنيا"روبين ويميامز"عموميتيا، ويعرض 

 

  عناصر تجريدية أكثر من تكون ممموسة تعبر عن ردود أفعال انفعالية، وتظير من خلبل تصرف
 2.الفرد في المواقف الحالية

 
 

 

                                                             
 262الفضيل رتيمي، مرجع سابق، ص   1
 .40عادل غزالي، مرجع سابق، ص   2
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 تؤثر بإيجاد الحوافز أو الدوافع نحو الفعل أو الأداء. 

  إن دور القيم لا يقتصر عمى مجرد تحديد أىداف السموك أو الفعل، ولكنيا بالإضافة إلى ذلك تمثل
 1.الإطار الذي من خلبلو ينتقي الفرد أىدافو

وعميو فإن التصنيفات السابقة ليا أىمية كبيرة في تحميل وتفسير القيم ودراستيا ميدانيا، باعتبار 
 الأفراد وتصرفاتيم وأيضا معرفة التوجيات القيمية المحددة لممواقف تأن القيم ىي معيار لتحديد سموكا

 .والأفعال
 

 .التناقض القيمي: المطمب الرابع
 

تؤدي تناقضات القيم إلى مجموعة من المشاكل التنظيمية، التي يصعب في غالب الأحيان 
التعرف عمى أسبابيا القيمية، ليذه المشاكل انعكاسات عمى العمل والفاعمين في التنظيم، يمكن تقسيميا 
إلى أربعة مراحل حسب درجة التناقض وقوة الانعكاسات وىي تندرج من سوء التكيف البسيط إلى سوء 

 .العلبقات البشرية ثم الصراع فالاستعاب، وأقوى رد فعل وأخطره يتجمى في التخريب
 

 :صعوبة التكيف (1
 

إن قوة التناقضات والاختلبفات بين القيم داخل التنظيم، تؤدي إلى صعوبة التكيف وعدم القدرة 
عمى تحمل ضغوط مختمف القيم المتعاكسة، فكمما زادت الاختلبفات والتناقضات زادت صعوبة التكيف، 

 .وأدت إلى انعكاسات أوسع مدى وأكثر قوة
 

 : فشل التكيف (2
 

 2:وفي ىذه المرحمة تبرز مظاىر الفشل في ثلبث صور
 :سوء العلاقات الإنسانية - أ

ىناك اختلبف في طبيعة القيم وتباين في درجات الثقافة والتكوين بين العمال أنفسيم، وبين العمال 
والمسئولين، حيث تغمب القيم التقميدية عمى ذىنيات العمال بينما تتغمب القيم الحديثة وتؤثر عمى 

 الإطارات، ىذا الاختلبف والتناقض قد يصل إلى درجة توتر العلبقات الإنسانية داخل تسموكا
 .3"الإجماع والشدة"التنظيم، باعتبار وجود ثقافتين كحد أدنى، والغمبة لأطري خاصيتي 

 
 

                                                             
 .40عادل غزالي، مرجع سابق، ص   1

 .51، دار الغريب لمطباعة، الجزائر، ص القيم الثقافية والتسييربوفمجة غياب،   2
، 2005، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، بحوث ودراسات، الأردن، إدارة الإبداع التنظيمي رفعت عبد الحميم الفاعوري، 3

 .158ص 
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  فالخاصية الأولى تشير إلى عنصر المشاركة لنفس القيم في المنظمة من قبل الأعضاء أما الخاصية
 .الثانية فترمز إلى قوة وشدة تمسك أعضاء المنظمة بيذه القيم

 :إنخفاض الرضا المهني - ب
 

إن سوء العلبقات الإنسانية تؤدي إلى انخفاض الرضا الميني لدى العمال، ونقص الحوافز والدوافع 
 .1نحو الانجاز مع صدارة اللبمبالاة وانخفاض في الروح المعنوية

 

 : الإجهاد الذهني والبدني- ج
 

إن مشاكل العمل وانخفاض الرضا الميني مع تناقض القيم، يؤدي إلى التعب والإجياد نتيجة 
الضغوط التنفسية التي يتعرض ليا العامل، وبالتالي غياب عنصر الالتزام، والشعور بعدم الانتماء إلى 

 .2المنظمة
 

 :المواجهة (3
 

إن صعوبة العمل في التنظيم وعدم القدرة عمى مسايرة التغيير، باعتبار أن ىذا الأخير يمكن أن 
يكون في شكمين، فيو إما استجابة، أي استجابة لعوامل محيطية، اضطرت التنظيمات الاستجابة ليا، 

ما تنبؤ سابق للؤحداث مستعدا ليا، بيدف التأثير عمى مجرياتيا يؤدي لا محالة إلى بروز آليات دفاعية  وا 
 3"الانسحاب، الصراع، التخريب"تتجسد في 

 

 :الصراع والانسحاب (4
 

ىذا الأخير يتجسد وفق نمطين، إما ترك العمل نيائيا، وبالتحديد في ظل توافر عوامل مساعدة 
ليذا الخيار من رخاء اقتصادي سانح لمعاممين من إيجاد فرص عمل ضمن تنظيمات أخرى، وأحيانا 

بفضل العامل البطال عمى التعرض لضغوط العمل في التنظيم وما يحتويو من تناقضات أما الطرح الثاني 
نتاج أقل  المعبر للبنسحاب، فيتمثل في البقاء في العمل مع التخمف، التغيب، التمارض، تجنب العمل وا 

 .ما يمكن إنتاجو
 

                                                             
، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردن، سموك الأفراد والجماعات في المنظمات العمالحسين حريم، السموك التنظيمي،  1

 .229، ص 2004عمان، 
، تعريب ومراجعة رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل عمي إدارة السموك في المنظمات جيرالد جريندرج، روبرت بارون،  2

 .630، ص 2004بسيوني، دار المريخ لمنشر، السعودية، الرياض، 
، سمسمة السياسة التغير الاجتماعي بين عمم الاجتماع البرجوازي وعمم الاجتماع الاشتراكي محمد احمد الزغبي،  3

 .39، ص 03والمجتمع، مصر، ط 
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أما الصراع فيتمثل في مواجية المواقف بصورة أكثر عنفا، وتكون في صيغة صراعات عالية 
واضطرابات واختلبفات واضحة، حيث نادرا ما يتم تشخيص السبب القيمي لممشاكل من قبل المسؤولين، 
وفي ظل ىذا الوضع المتفاقم ليصل إلى مرحمة التخريب، وىي خطوة ذات صبغة نيائية تدفع العامل إلى 

 .1تخريب آلتو يخمق مبرر مقبول لمتوقف عن العمل ولو لمدة
 .مالجوانب الفكرية في دراسة القي: المبحث الثاني

إن الإنسان عبر مسار حياتو كميا يتعرض لعدة تجارب وخبرات تمكنو من فيم سموكو نحو فعل معين، 
وضبط مجموعة من المفاىيم والقواعد التي يستطيع من خلبليا اختيار توجيو نحو الفعل المرغوب سواء 

كان في مجتمع تحكمو أنساق خارجية أو في نسق داخمي يترجم المتغيرات البيئية، وىذا ما دفع العديد من 
 . المنظرين للئىتمام بموضوع القيم والاتجاىات النظرية في دراستو

 .الاتجاهات النظرية في دراسة القيم: الأولالمطمب 
لقد لقيت القيم العديد من الاىتمامات لما ليا من تأثير داخل التنظيم ومن بين تمك الدراسات 

: نجد
  :المدرسة السموكية والقيم (1

يرى أصحاب ىذه المدرسة أن اكتساب القيم يتم عن طريق التعزيز الإيجابي والتعزيز السمبي، 
ما سمبية، كما أنيا ليست أكثر من استنتاجات من السموك  ويتعاممون مع القيم عمى أنيا إما إيجابية وا 

 مع المثيرات المتعممكتساب القيم حسب المدرسة السموكية نتيجة عممية تفاعل االظاىر لمفرد، وتتم عممية 
البيئية وتعزيز استجاباتو ليا، فمن الممكن أن يتعمم الفرد السموك المرغوب فيو والسموك غير المرغوب 

. 2فيو
:  السموك يتولد أساسا عن طريق عوامل البيئة، وعوامل البيئة تنقسم إلى قسمينإن

  رتداء الأجيزة االمثيرات الموجودة قبل حدوث السموك، فمثلب وجود مراقب مدخل الموضع لمترتيب من
 (.قيم داخل المنظمة)الوقائية من الخطر 

  المثيرات التي تتمو حدوث السموك أو نتائج السموك، فمثلب رفع مستوى الأداء والحصول عمى مكافأة
 .الإنتاجنخفاض في منحة امالية أو التباطؤ في العمل وحصول 

لسمب والسموك الإرادي أو العقلبني يرتبط  ابالإيجاب أو (لعاملا) ىناك قيم يتصرف بيا الفرد
 .3"أساسا بالنتائج التي تمت سموكا سابقا يماثمو أو يشابيو

                                                             
 .160، عمان، ص الأردنة الرائد العممية، دار الجيل، ب مكتعمم الاجتماع التربوي، ابراىيم ناصر،  1
 .266الفضيل رتيمي، مرجع سابق، ص 2

لمطباعة والنشر والتوزيع، بيروت قتيبة ، دار مقدمة في عمم النفس الاجتماعي والسموك التنظيمي رياض الزغل، 3
 .32، ص1993
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فالعامل بالمؤسسة يكتسب قيم تترجم في تصرفاتو وسموكاتو، وقد تكون مقبولة أحيانا وغير 
مقبولة أحيانا أخرى، نتيجة تأثره بالبيئة السائدة بالمؤسسة التي تعكس السموك الذي صدر منو حسب 

. التسييرطبيعة توجيو العقلبني في 
 المدرسة الوظيفية والقيم: المطمب الثاني

 

نشغل بدراستيا اإن سوسيولوجية القيمة وفعاليتيا تعتبر إحدى المجالات اليامة والرئيسية التي 
جتماعية في تركيب البناء الاجتماعي لممجتمع، امن الباحثين السوسيولوجيين، حيث تتجسد القيم كظاىرة 

. وىذا البناء الاجتماعي يبرز من خلبل تحميل رؤى المدارس الفكرية المختمفة لعمم الاجتماع
والذي حدد مكونات الظاىرة " ميل دواكايمإ "وخاصة عند المدرسة الفرنسية بداية من
 ليا صفة الضغط والإلزام، كما أنيا تتكون من الرموز الاجتماعية والقيم اجتماعيةالاجتماعية بأنماط 

. والأفكار والمثل، وتأكيده كذلك عمى مفيوم الضمير الجمعي في تحديد الضبط داخل المجتمع
وما طرأ عمى النظرية العضوية من " رسنبس ربرته "وعمى رأسيا المدرسة الانجميزية أما

حين  في التطور التي تؤمن من أساسيا بالتعديل في نسق التوقعات تغييرات أدت إلى ظيور نظرية
 يأثر القيم وتدخميا في تحديد اىتمامكان ليا " ريماكس في"يلبحظ أن المدرسة الألمانية وعمى رأسيا 

. مسار الحياة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية
 ضمن السياق السوسيولوجي أما" كارل منهايم"و" ماكس شيمر" إلييا كل من اىتدىبينما 

فنجد " نزوبارسو" "سوروكين "ولنأخذ منيا عمى سبيل المثال لا الحصر كل من المدرسة الأمريكية
الوصول إلى تعميمات عن التغير الاجتماعي والثقافي من خلبل تاريخ ( تعميم)أن الأول منيما حاول 

 كمؤثر محدد لمقيم، ويعبر عن التفاعل عمى أساس أنو ظاىرة اجتماعية ثقافية تتكون من ثلبث الإنسانية
جتماعي تأثيره عمى أن الموجات الدافعية أو  الافنجد في نظريتو عن الفعل "بارسونز"ا عناصر، أم

القيمية ىي إحدى أركان الفعل الاجتماعي، ومن ثم تتحقق القيم في أدوار وموجيات ومواقف وىذا ما 
. 1يتضمنو الإطار المرجعي لمفعل

 
 
 
 

                                                             
، جامعة منتوري، قسنطينة، الإنسانية، مجمة العموم فعالية القيم العممية التربوية، رؤية سوسيولوجيةحميد خروف،  1

 .152، ص10/12/1998الجزائر، عدد 
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 .كايمر عند دواجتماعيةالقيم معطيات :  الثالثبالمطل
 

بالجانب المعياري لمحياة الاجتماعية، وىذا يمثل في نسق القيم، في تحديد  دوركايم اعتنى
 السوسيولوجيين إلى أىمية القيم والأفكار في انتباهوجو " م كايدور "السموك الاجتماعي، وفي الحقيقة أن

رفض العممية التنفيذية التي يقوم بيا الفرد، كما  "دوركايم" الحياة، والتأكيد المستوى الاجتماعي لمقيم، فإن
قد وضح كيف أن المجتمع يعتبر ظاىرة أخلبقية وأن الأخلبق  "دوركايم" أن، "بارسونز "أشار في ذلك

. 1ظاىرة اجتماعية
بالنسبة لمفيوم الضمير الجمعي، فكرة الاعتقادات المشتركة " دوركايم "ويظير نسق القيم عند

أو القيم العامة، ولعل مشكمة الوحدة والتضامن والتكافل المجتمعي لمجماعة واصفة في كتاب تقسيم 
الفصل في المجتمع، وىو عبارة عن تصدي وتوضيح جممة من التغييرات التي حدثت في المجتمع نتيجة 

. التكنولوجيا، وكيف يؤثر ذلك في نسق القيم والتوقعات المشتركة وطبيعة النظام
لدور القيم باعتبارىا ميكانيزمات لمتضامن الاجتماعي، وىذا ويظير  دوركايم كما نجد تأكيد
حيث ينظر إلى القيم عمى أنيا مقولات " الأشكال الأولية لمحياة الدينية"جميا في كتابة في كتابة 
أن المثل والقيم ىي من الواقع الاجتماعي والأشياء المقدسة، ما ىي إلا " دوركايم"أساسية للئدراك، وجد 

رموزا عن المجتمع، بمعنى أن نسق القيمة والتنسيق الأخلبقي لمنسق القيمي لا يمكن أن تقمصيا عن 
. 2الطبيعة الحقيقية ليذا المجتمع لأن المجتمع بكممة واحدة ىو الواقع الذي يتسامى بأعضائو

قد أرجع القيم التي يكتسبيا الفرد إلى القيم العامة والمشتركة بين الأفراد من  كايمرفدو وبالتالي
. خلبل جممة التغيرات التي تحدث

 .القيم قوة الفعل عند ماكس فيبر: المطمب الرابع
 

 

: حمل فيبر الفعل من خلبل أربعة نماذج مثالية ىي
  عقلبنية الظروف عن طريق توقعات السموك لموضوعات البيئة الخارجية، وعن طريق استخدام ىذه

 .التوزيعات عمى أنيا ظروف أو وسائل نيايات مقولة
 عقلبنية القيمة عن طريق الاعتقاد الشعوري في القيمة المطمقة نفسيا.  
  الإحساسالوجدانية خاصة المشاعر، عن طريق تأثيرات معينة وحالات. 

                                                             
1 parsons (T) sociologialthaory and modern society , new york: frepress 1967  

 .99، صالإسكندرية، دار المعرفة، عمم الاجتماع القيميأحمد بيومي،  نقلا عن
 .269- 268  ، مرجع سابق، ص صرتيمي الفضيل 2
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 1.التقميدية عن طريق التعود الناشئ عن طول فترة الممارسة 
نموذجا مثاليا لمتقاليد الاجتماعية التي تدرك باعتبارىا " فيبر "وبنفس الأسباب أقام

... وسائل لتوجيو العقل، التوجيو العقمي، القانون
عن العلبقة بين القيم الدينية والأنساق الاقتصادية مساىمة أخرى لعمم " فيبر"تشكل أعمال 

ىتم بالقيم باعتبارىا إجتماع القيم، فقد اىتم بالقيم الدينية التي شكمت عفو الرأسمالية الحديثة بمعنى أنو ا
. 2عاملب ديناميكيا في التغيير التاريخي والثقافي

إن عقلبنية القيم تكون عن طريق فيم البيئة الخارجية وما يترتب عنيا من توقعات وسموكات 
لمعاممين، قد تحدث خمل في نظام البيئة الداخمية إن لم تضبط بقواعد وقوانين الواقع يفرض أن تكون 

الموضوعية والرشادة داخل المؤسسة وفيم التغييرات الخارجية والتكيف معيا حتى تساىم في تدعيم سير 
. فعال

 .مكانة النسق القيمي: المبحث الثالث
في ظل التطورات الحاصمة في المجتمع والتغير السريع الذي تحدثو الكثير من العوامل 

التكنولوجية والثقافية والاجتماعية وغيرىا ينتج عنو ثقافة تنظيمية يكتسبيا الفرد ويتعايش معيا، فالقيم من 
منظور سوسيولوجي  تعتبر نتاج تقافي يحدد الأىداف والغايات ويعطي لمنسق القيمي مكانتو لمتفاعل مع 

 .ما ىو موجود
 

 .كتساب نسق القيما: الأولالمطمب 
 

تبدأ عممية اكتساب القيم منذ الصغر، وبتأثير الوالدين، فالفرد يعتمد في تكوين ذاتو المثالية عمى 
الوالدين، ويكتب الأبناء قيم الآباء من خلبل عممية التنشئة الاجتماعية، وتختمف القيم التي يكتسبيا 

الأبناء، باختلبف الطبقات الاجتماعية لآبائيم الذين ييتمون بدورىم بالنتائج المباشرة لسموك أبنائيم أكثر 
. 3ن وراء ىذا السموككم بالدوافع التي تاىتماميممن 

فالقيم تكتسب من خلبل عممية التطبيع الاجتماعي لمفرد منذ مولده ومن خلبل تفاعمو 
. الآخرين في المجتمعمع الاجتماعي 

والفرد يكتسب نسق القيم من الجماعة التي يعيش فييا وينتمي إلييا بفعل الخبرة المباشرة 
ن كانت تختمف من جماعة مرجعية  والاحتكاك الدائم أي بتأثير عممية التنشئة الاجتماعية، وىي وا 

بجماعة مرجعية أخرى، داخل إطار الثقافة الواحدة، إلا أنيا لا تختمف كثيرا عن قيم المجتمع الأصمي، 

                                                             
1  weber (M) the theory of social and economic organisation , edt , parsons and trans , by 
A.M henderson and T. parsons (NEW YORK) the free press 1964. P88. 

 .270  الفضيل رتيمي، مرجع سابق، ص2
 .56، ص1988، دار الطباعة الحديثة، القاىرة نظرة ديناميكية في عمم النفس والقيم فيصل قدري، 3
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 وانتظاميا القيم اكتساب، إنما يمر بعمميات متعددة من التنشئة الاجتماعية أىميا ياتووالفرد عمى امتداد ح
نسق متكامل يعرف بنسق القيم، ويكتسب الكثير من القيم السائدة في الوسط الثقافي الذي يعيش فيو، 

القيم والاتجاىات، ولمجماعة القدرة عمى  ويمكن عن طريق التفاعل داخل الجماعة تعديل واكتساب
 الفرد القيم والسموك الاجتماعي المرغوب فيو اكتساب

 أن عممية اكتساب القيم ىي نتائج الخبرات الاجتماعية التي يمر بيا الفرد إلىونخمص من ذلك 
 لأنو بدوره يكتسب مجموعة من القيم من المحيط الذي نشأ فيو داخل الجماعات الاجتماعية المختمفة،

تشكل لو نسق كمي يتمثل في البيئة التي يعيش فييا ونسق فرعي يتعمق بثقافتو وقيمو الشخصية التي 
 نسق اكتسابوبذلك تنقسم العوامل التي تؤثر في اكتسبيا حتى يتفاعل مع المحيط والمتغيرات البيئية، 

 :القيم لمفرد إلى الفئات الآتية
 

  :العوامل البيئية والاجتماعية (1
 

 اختلبف نسق القيم في ضوء اكتسابحيث يمكن تفسير أوجو التشابو والاختلبف بين الأفراد في 
المؤثرات البيئية والاجتماعية 

 : العوامل النفسية (2
 

 . القيمية للؤفراد وتتضمن العديد من النواحي كسمات الشخصية ودورىا في تحديد التوجيات
 : العوامل البيولوجية (3

 

وتشمل الملبمح أو الصفات الجسيمة كالطول والوزن، والتغييرات في ىذه الملبمح وما يصاحبيا 
. 1من تغييرات في نسق القيم

 

 . عمى تصورات العاملوآثارهاالقيم : المطمب الثاني
 

تنعكس القيم بشكل مباشر عمى تعاملبت العمال المينية، وتعد المنظمة مجتمعا صغيرا داخل 
 اقتناؤهالمجتمع الكبير، لو قيمو وقوانينو، ىذا النظام يؤثر عمى النحو المباشر عمى أفراد المنظمة وما تم 

 م فالعامل يكتسب قي،2 من شخصية فردية لا يمكن تجاوزه وتغييره بعد الانخراط في المنظمةواكتسابو
تو لأعمالو وتؤثر في تصوراتو نحو الأشياء، فمن الأكيد أن افعالو وفي ممارسأتنعكس بالضرورة عمى 

نظريتو وتصوره وموقفو لشيء معين بالمؤسسة حسب تكيفو مع المتطمبات البيئية سيكون حسب نسق من 
.  من بيئتوواكتسبياالقيم التي نشأ عمييا 

 

                                                             
. 109-108نورىان منير حسن فيمي، مرجع سابق، ص ص  1
 .43مجمى الخزاعمة، مرجع سابق، صعقمة عبد الله  2
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 التقميدي حين تصطدم الإنسانعمى أن قيم " عمم النفس الصناعي المعاصر"لقد أكدت دراسات 
 التقميدي، فيصبح ة الإنسانبمجتمع المصنع، إنما تبدأ بالتغيير حيث تؤثر البيئة الإيكولوجية عمى شخصي

 وأىدافو حين تزداد خبراتو ومعموماتو مع الإنسانقادرا عمى تغيير نفسو، والتكيف مع الجديد، فتغيير كفاءة 
. 1 بالآخريناحتكاكوزيادة 

مما يخمف قيم تعبر عن تصورات العاممين وتحقيق أىدافيم، وتسير أىداف المؤسسة مع معطيات البيئة 
الداخمية، أي قرض ثقافة لممؤسسة عمى العامل يصدر عنو قيم تتماشى وأنماط التسيير المضبوطة بقواعد 
جراءات، وفي الوقت نفسو يسير العمال بثقافة ينتج عنيا قيم تنظيمية تعكس تصوراتيم عمى المؤسسة  وا 

 مع متطمبات البيئة الخارجية، فتؤثر ىذه القيم تصورات العاممين اندماجيموفيم توجياتيم من خلبل 
. بالمؤسسة

 .خصائص ومكونات القيم: المطمب الثالث
 

القيم ىي مجموعة الأفكار والاىتمامات التي كونيا الفرد من خلبل تجاربو المتنوعة والعممية 
 .آخذة صفة العقلبنية في التصرفات وليا الصبغة الإيجابية الشرعية لمحكم

 

 خصائص القيم: 
 
 

 ومنو تنطمق : إن أهم ما تتميز به القيمة هي أنها تصطبغ بالصبغة الاجتماعية
 محدد ضوئيا قيم الحكم عمى سموك الأفراد، لأنيا تنال قبولا من  اجتماعيالقيم من إطار

 .المجتمع
 إذ يحس كل شخص منا بالقيم عمى نحو خاص بو: تتصف القيم بالذاتية. 
 إلا أنيا قابمة لمتغيير بتغيير الظروف لأنيا النسبيرغم ثباتيا : تتصف بالقابمية لمتغيير 

 .ج لياا لطبيعة العلبقات ونتانعكاس
 ولأنيا ليست شيئا بأي حال :تتصف بالمثالية. 
 فيي تحمل أحد الصفات، فيي تحمل إما صفة الخير أو الشر ما ىو : القيمة ذات قطبين

 2مرغوب أو غير مرغوب، الإيجاب أو السمب
 
 

 
 

                                                             
، دار الطباعة والنشر الطبي، عمم الاجتماع الصناعي ومشكلات الإدارة والتنمية الاقتصادية، إسماعيل قباري محمد 1

 .327، ص 1977
 .259-258الفضيل رتيمي، مرجع سابق، ص ص  2
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 مكونات القيم :
 

القيم نتاج جماعي يتعمميا ويكتسبيا ويشربيا ويستخدميا تدريجيا ويضيفيا إلى أطره المرجعية 
أن القيمة تتكون من ثلبثة مكونات لا يمكن الفصل بينيا والتي تشبو " بارسونز "لمسموك، ويرى

 : وىيالاتجاىات والمعتقدات التي يمتاز بيا الفرد، وتظير في تصرفاتو ومواقفو
 

 (الإختيار )المكون العقمي المعرفي: 
 

الخبرات والمعمومات التي كونيا الفرد حول موضوع معين ويشمل المفاىيم والمعارف ومن  يشمل
خلبل المكون يتمكن صاحب القيمة من معرفة الطريقة الصحيحة لمسموك ونتائجو 

 

  (التقرير)المكون الوجداني النفسي: 
 
 

 فور منيانبالقيمة والاعتزاز بيا والشعور بالسعادة لاختيارىا، الميل إلييا وال1فيو يعكس التعمق
 الفرد نحو موضوع انفعال )لو علبقة بالمشاعر الوجدانية والانفعالات( من موضوع القيمة)

 .ومعيار التقدير( القيمة
 

  (الفعل) الإرشاديالمكون السموكي: 
 

ويشمل الممارسة الفعمية لمقيمة بشكل مستمر، وىي بمثابة المرشد والموجد لمسموك، وما يجب 
 الممارسة هتجاه موضوع معين ومعياراأن يسمكو الفرد 

 مع بعضيا البعض وذلك بتأثير المجتمع والتفاعل التي تعكس ةوىذه العناصر متداخمة ومتفاعل
. 2تعبر عن طبيعة العلبقات الاجتماعية السائدةو توثقاف

ىذه المكونات قد تؤثر عمى نظرة العامل نحو موضوع القيمة، فالتراكم المعرفي لمفرد الذي 
جديد يختمف عمى ما نشأ عميو فالمعارف  بمنظار  من خبراتو الميدانية، يجعمو ينظر إلى الأمورهاستمد

تمكن الفرد العامل من معرفة الطريقة الصحيحة لمسموك ونتائجو وكذا المكون الوجداني يعكس تعمق الفرد 
بالقيم وتوجياتو لممارسة ىذه القيم داخل المؤسسة سواء كانت قيم مرغوب فييا أو العكس، وىذا ما عبر 

الشخصية في القيم، وبالنسبة لممكون السموكي تظير   بالدور الذاتي الذي تمعبو"بارسونز تالكوت"عنو 
. أفعال وأفكار العاممين وممارستيم من خلبل سموكيم

وباعتبار أن المؤسسة نسق مفتوح تجعل العامل داخميا يغير نظراتو نحو المفاىيم ويصبح 
. متكيف مع متطمبات البيئة

 

                                                             
.  37 ص عبد الله عقمة، مرجع سابق، ص 1
 .236، ص1994، 2، دار الفرقان لمنشر والتوزيع، عمان، طالمسير في عمم النفس الاجتماعيمرعي توفيق، وبمقيس أحمد،  2



 الفصل الثالث                                                تحليل القيم من المنظور السوسيولوجي 
 

62 
 

 

:ةخلاص   
           لقد حظي موضوع القيم باىتمام العديد من المنظرين السوسيولوجيين، نظرا لتعدد تعاريفو 

ومداخمو النظرية، لذا يعد النسق القيمي عبارة عن أحكام يصدرىا الفرد بالسموك والفعل المرغوب وغير 
المرغوب كونيا تشكل مجموعة من المعايير والأساليب والمبادئ التي تساعده عمى فيم توجيو ويصبح 
النسق القيمي حينيا معقولا يحدد السموك، وينظم العلاقات ويتخذ الإجراءات بين مختمف الأطراف من 
أجل تحقيق الانسجام والتوافق بين الأىداف المرجوة والأىداف المراد تحقيقيا عمى أرض الواقع لضمان 

 . السير الحسن لممؤسسة



 الجانب التطبيقي
 ميدان الدرسة وتحليل بيانات الفرضبات:  الفصل الرابع

:تمهيد  
 مجال الدراسة: المبحث الأول
الإطار الزمني: المطمب الأول  
الإطار المكاني: المطمب الثاني  

عرض الجداول وتحليلها:المبحث الثاني   
الجداول الخاصة بالبيانات العامة:المطمب الأول  
الجداول الخاصة باالفرضية الأولى: المطمب الثاني  
الجداول الخاصة بالفرضية الثانية: المطمب الثالث  

نتائج الفرضيات:المبحث الثالث  
الاستنتاج الجزئي لمفرضية الأولى: المطمب الأول  
الاستنتاج الجزئي لمفرضية الثانية : المطمب الثاني  
الاستنتاج العام: المطمب الثالث  

الخاتمة   
 قائمة المراجع 

 الملاحق
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 : تمييد  
         من خلال الباب الثاني المتضمن الجانب الميداني، قمنا بتقديم ميدان البحث وذلك من 
خلال التعرف عمى المؤسسة التي أجرينا فييا دراستنا وتتمثل ىذه الأخيرة في موقع إنتاج المدية 

 .للأدوية باعتبارىا مؤسسة تنطبق عمييا دراستنا إلى حد كبير
 ("صيدال"المجال الزماني والمكاني لمؤسسة  )        حيث تناولنا في ىذا الجانب، مجال الدراسة، 

 . والتطرق إلى نشأتيا وىيكميا التنظيمي ومياميا وأىدافيا
       وبعدىا تحديد العينة وخصائصيا، ثم تطرقنا إلى عرض الجداول وتحميميا، وأخيرا توصمنا 

  . إلى عرض   نتائج الفرضيات المقترحة في البحث
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 .              مجال الدراسة :   المبحث الأول

لمقيام بدراسة ميدانية يقوم الباحث بالنزول شخصيا إلى ميدان الدراسة من أجل تقديم قراءة عممية 
لموضوع بحثو ، وىذا يتوقف عمى طبيعة الظاىرة المدروسة، من أجل اختبار فرضياتو، ولذلك فقد 

" قمنا بإجراء ىذه الدراسة في موقع إنتاج المدية للأدوية ، باعتباره موقعا إنتاجيا ضخما لمؤسسة
 " .صيدال 

:              المجال الزماني : المطمب الأول  
 لقد قمنا بإنجاز دراستنا ىذه، ابتداء من شير جانفي، إلى غاية نياية شير ماي، 

حيث بدأنا بجمع المعمومات الأولية حول الموضوع، وأيضا تحديد الإشكالية وفرضيات الدراسة ثم 
بدأنا العمل بتوظيف المعمومات التي جمعناىا، وقد تم اختبار الفرضيات في موقع انتاح المدية 

  :وتمت ىذه الدراسة عمى ثلاث مراحل" صيدال"
 مرات في شير مارس 3كانت عبارة عن زيارة أولية لمؤسسة صيدال، دامت  : المرحمة الأولى

 .والتعرف عمى ىيكل المؤسسة وطريقة التسيير بيا، وذلك بالتحاور مع بعض العمال
في ىذه المرحمة دامت زيارتنا لممؤسسة أسبوعا كاملا، حيث قمنا بتعديل  : المرحمة الثانية

 أفريل وتم 10استمارة البحث، وفي الأسبوع نفسو قمنا بتوزيع الاستمارات عمى المبحوثين، في 
 . استمارة 90 استمارة، واسترجعنا منيا 100 أفريل، حيث تم توزيع 16استرجاعيا في 

قمنا في ىذه المرحمة بتفريغ الاستمارات وبناء الجداول وأخيرا عممية تحميل : المرحمة الثالثة 
 .البيانات

إن طبيعة الظاىرة ىي التي تفرض اختيار ميدان البحث، : المجال المكاني :المطمب الثاني
، لذلك قمنا باختيار "توجيات العمال نحو التسيير العقلاني" وبما أن دراستنا ىذه تتمحور حول

ومنو لا .مكان لمدراسة وذلك لما فيو من ىياكل ووحدات لإنتاج الأدوية" صيدال"موقع إنتاج المدية 
 "صيدال"بد من معرفة السياق التاريخي لمؤسسة 

 ومن صيداليعتبر موقع إنتاج المدية من أكبر وأضخم مواقع إنتاج  : تقديم موقع إنتاج المدية 
 . أكبر المؤسسات الجزائرية، وقد مرت بعدة مراحل

: نشأة موقع إنتاج المدية   
وقد باشرت ىذه " يمثل موقع إنتاج المدية مشروعا ضخما أسند إنجازه إلى المؤسسة الإيطالية 

 4 شيرا أي ما يعادل 50 وقد قدرت مدة الإنجاز 12/02/1978الأخيرة إنجاز الأشغال في 
تم وضعو تحت تصرف المؤسسة 1982/  12/04سنوات وشيرين، وبعد تسميم المشروع في 

 استغلالو في إنتاج مختمف المواد االكيميائية، وفي الوطنية لمصناعات الكيميائية من أجل
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 حيث خصص لإنتاج المضادات الحيوية تحت صيدالبدأ تشغيمو من طرف مؤسسة 1978سنة 
 ، دشن المركب من طرف رئيس الجميورية 04/10/1988 الرخصة الايطالية، وفي يوم الثلاثاء

 ".الشاذلي بن جديد " الراحل 
 :تعريف موقع إنتاج المدية 

 يقع 1.187.500.000: عمومية اقتصادية ذات أسيم برأس مال اجتماعي يقدر ب  ىو شركة
 كمم جنوب الجزائر 100 عمى بعد 26000المدية . 33: ب . مقره بطريق خميس مميانة ص

 ىكتار مبنية ، يختص ىذا الموقع في 19 ىكتار من بينيا 33العاصمة يتربع عمى مساحة قدرىا 
إنتاج المضادات الحيوية البينيسيمنية والغير البينيسيمنية ، مجيز بجميع التجييزات اللازمة لصناعة 

 .الأدوية إبتداءا من الحيازة عمى المادة الأولية الفعالة إلى غاية تشكيل النوع الصيدلاني لممنتوج 
، تحول إسمو من مركب إلى فرع المضادات صيدالبعد إعادة ىيكمة المؤسسة العمومية الاقتصادية 

الحيوية، ثم إلى وحدة المضادات الحيوية في حين أصبح الآن يسمى بموقع إنتاج المدية، وذلك منذ 
 :1 عاملا موزعين حسب الطاقة السوسيو مينية كالتالي612ويوظف حاليا .2014بداية سنة 

  612الإجمالي عدد العمال 
 128عدد الإطارات الإجمالي 

 143عدد أعوان التحكم الإجمالي 
                                                                                 341عدد أعوان التنفيذ الإجمالي 

 :أىداف موقع إنتاج المدية
من أجل الاندماج كميا في سياسة السوق واحتلال المكانة الأولى في السوق الصيدلاني 
ولمواجية المنافسة الحادة فكان لا بد من تحديد مجموعة من الأىداف التي يجب تحقيقيا لاحتلال 

 :مركز سوقي وتنافسي مميز ، ومن بين الأىداف نجد 
 العمل عمى البحث واكتشاف جديد

 تطوير العلاقات مع الزملاء وىذا بتطبيق معايير ومقاييس الجودة
 تطوير سياسة ترقية المنتوج

 توسيع أداء الإنتاج والاستغلال الأمثل لقدرات الإنتاج المتاحة
التأطير الجيد لمختمف العاممين في مختمف المستويات من أجل التسيير الجيد، وعميو من أجل 
تحقيق ىذه الأىداف لا بد من إقامة صناعة صيدلانية تتحكم في احتياجاتيا الفعمية الحاضرة 

 .والمستقبمية
 

                                                             

11:00إلى الساعة 9:30، من الساعة  2017  أفريل2 ، مسؤول مركزالإعلام والتوثيق محمد فييس ،  1  
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 :ميام موقع إنتاج المدية 
يعتبر موقع إنتاج المدية في ميدان صناعة المواد والمنتجات الصيدلانية، حيث تتمثل الميمة 

الرئيسية لو في التطوير، إنتاج وتسويق المواد الصيدلانية الموجية للاستطباب البشري والبيطري، 
 :يمكن تقسيم ميمة الموقع غمى ميام أساسية تتمثل في

 1.إنتاج المواد المخصصة لصناعة الدواء، إنتاج الأسس الفعالة لممضادات الحيوية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

. محمد فييس، مرجع سابق  1  
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: العينة وكيفية اختيارىا المطمب الثالث 
ىي ذلك الإجراء العممي الذي يسمح باستخراج  تمك المجموعة الفرعية من المجموع الكمي أي 

مجموعة من العمميات تسمح بانتقاء مجموعة فرعية من  ): استخراج العينة من مجتمع البحث 
.مجتمع البحث بيدف تكوين عينة   

عمى أنيا تمك المجموعة من العناصر أو الوحدات التي يتم استخراجيا من مجتمع العينة وتعرف 
البحث ويجرى عمييا الاختبار أو التحقق عمى اعتبار أن الباحث لا يستطيع موضوعيا التحقق من 
كل مجتمع البحث نظرا إلى الخصائص التي يتميز بيا ىذا المجتمع وعميو يمكن القول أن العينة 

  .1ىي مجموعة فرعية من عناصر مجتمع بحث معين
:ويتطمب اختيار ىذه العينة إتباع مجموعة من الخطوات تتمثل في   

 612تقسيم مجتمع البحث الكمي المتمثل في عمال موقع إنتاج المدية صيدال الذي يتشكل من 
عامل مقسمين  إلى ثلاث طبقات ، طبقة الإطارات ، طبقة أعوان التحكم ، طبقة أعوان التنفيذ ، 
حيث قمنا بتحديد عناصر مجتمع البحث وفقا لمطبقات المكونة لو وتم تحديد نسبة حجم العينة 

والتي يجب أن تكون نفسيا بالنسبة لجميع الطبقات الأخرى بعد ذلك تم تحديد حجم العينة الكمي 
وحجم عينة كل طبقة ، وأخيرا قمنا بحساب مجموع عينات الطبقات وتحصمنا عمى العدد نفسو 

. المشكل لحجم العينة الكمي الذي وجدناه سابقا   
341 ، طبقة أعوان تنفيذ 143 ،   طبقة أعوان تحكم 128طبقة الإطارات   

 : من المجتمع الكمي وعميو نستنتج أن%15، نأخذ نسبة 612: العدد الكمي لمجتمع البحث
 = 91.08 612x15  

. مفردة92وعميو عند المعاينة يجب أن يتكون مجتمع البحث من  100     
  تحديد عينة كل طبقة                                 : 

 :تحديد عينة أعوان التحكم:                           تحديد عينة طبقة الإطارات
128x15 =   19             143 مفردةx15=  21 
   100        100 

 :     تحديد عينة أعوان التنفيذ
                                                   341x15=          51 

 100 
  
 

                                                             
 دار جتماع،الإ، الدليل المنيجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في عمم سعيد سبعون، حفصة جرادي 1

 .135، ص2012القصبة لمنشر ، الجزائر، 
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عرض الجداول وتحميميا : المبحث الثاني
: الجداول الخاصة بالبيانات العامة:المطمب الأول

 يمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس  (01)جدول رقم 
 

 الجنس التكرار النسبة
 ذكر 64 71.11%
 أنثى 26 28.89%

 المجموع 90 100%
 

 تمييا %71.11نلاحظ من خلال الجدول أن أغمبية المبحوثين ىم من جنس الذكور بنسبة تقدر ب 
 ىم جنس الإناث، وىذه الإحصائيات تدل عمى وجود العنصر الذكوري أكثر من %28.89نسبة 

العنصر الأنثوي، وىذا يدل عمى طبيعة العمل بالمؤسسة، لأن الإناث يعممن في المكاتب، بينما 
الذكور يعممون في مواقع صناعة الأدوية، وىذا يتطمب وجود الذكور أكثر من الإناث لصعوبة 

 .العمل
.يمثل توزيع المبحوثين حسب السن (02)جدول رقم   

 
 السن التكرار النسبة
24.44% 22 [ 20-28] 
38.89% 35 [  28-36] 
21.11% 19 [  36-44] 
  فأكثر44   14 15.56%
 المجموع 90 100%

 
يتضح لنا من خلال توزيع المبحوثين حسب السن، حيث تتوزع أكبر نسبة منيم والمقدرة ب 

 في حين [20-28[ في الفئة العمرية %24.44 تمييا نسبة [36-28[ في الفئة العمرية 38.88%
  الذين تفوق أعمارىم %15.56، وأخيرا نسبة [44-36[ في الفئة العمرية  %21.11نجد نسبة 

 فأكثر، ونلاحظ أن أغمبية المبحوثين ىم من فئة الشباب فالمؤسسة تعمل عمى التخفيف من 44
 .البطالة من خلال استقطاب الكوادر الشابة لتمبية احتياجاتيا
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.يمثل توزيع المبحوثين حسب المستوى التعميمي : (03)جدول رقم   

 

 المستوى التعميمي التكرار النسبة
 ابتدائي  

 متوسط 08 08.89%
 ثانوي 30 33,33%
 جامعي  52 57,78%

 المجموع 90 100%
 

 

 من المبحوثين ذوي المستوى التعميمي %57.78يتبين من خلال الجدول أن أعمى نسبة والمقدرة ب
 من المبحوثين ذوي المستوى التعميمي ثانوي، تمييا %33.33الجامعي، مقابل نسبة 

 . مستواىم التعميمي متوسط%08.89نسبة
 المدية ىو مستوى جامعي، إنتاجفمن خلال معطيات الجدول يتضح أن المستوى التعميمي في موقع 

وىذا قد يرجع إلى طبيعة ونشاط المؤسسة الذي يحتاج إلى كفاءات عممية عالية من أجل مواكبة 
 .التطورات الجديدة والمتغيرات الخارجية عمى مستوى الأسواق

 

يبين توزيع المبحوثين حسب المنطقة الجغرافية (04)جدول رقم  
 

 المنطقة الجغرافية التكرار النسبة
 ريف 08  8.89%

 مدينة 82 91.11%
 المجموع 90 100%

 
يتبين من خلال الجدول أن الأغمبية الساحقة من المبحوثين يقطنون في المدينة، وتقدر نسبتيم 

 من المبحوثين يقطنون في الريف، وىذا يشير إلى طبيعة العمل %8.89  تمييا نسبة%91.11ب
بالمؤسسة التي يعممون بيا، ربما المؤسسة في عممية التوظيف تأخذ بعين الاعتبار المنطقة السكنية 

. ، بحيث تكون أقرب إلى مكان العمل بحكم مشاكل النقل
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.يبين توزيع المبحوثين حسب الأقدمية داخل المؤسسة (05)جدول رقم   
 

 الأقدمية داخل المؤسسة التكرار النسبة
  سنوات5أقل من  12 13.33%

  سنوات[10-05[من  18 20%
  سنة[15-10[من  26 28.89%
  سنة[20-15[من  15 16.67%
  فأكثر20من  19 21.11%

 المجموع 90 100%
 

أقدميتيم بالمؤسسة تتراوح   من المبحوثين صرحوا بأن%28.89يتبين من خلال الجدول أن نسبة 
 تمييا ، سنة فأكثر20 من المبحوثين تتراوح أقدميتيم من%21.11 سنة، مقابل [15-10[ما بين 
 ما بين %16.67 نجد نسبة  حين فيسنوات، [10-5[ تتراوح أقدميتيم بالمؤسسة من %20نسبة 
 .سنوات5أقدميتيم أقل من  %13.33 سنة، وفي الأخير نسبة [20-  [15

وىذا يشير إلى أن العمال بالمؤسسة لدييم كفاءة وخبرة فتمسكت بيم المؤسسة، وفي الوقت نفسو ىم 
أيضا يتمسكون بيا، وبالمحافظة عمى مناصبيم، وبالرجوع إلى المعطيات الإحصائية التي أفرزىا 

مؤسستيم صرحوا لنا بأن ىذه المؤسسة ىي السؤال وأيضا الدردشة مع بعض العمال بالمؤسسة 
لأنيا تؤمن بمواىبيم وكفاءاتيم كما أنيم وجدوا الاحترام من قبل الموظفين الجدد بحكم أنيم يمتمكون 
أقدمية وتجربة بالمؤسسة والبعض منيم صرحوا بأنيم أصروا عمى البقاء لأنيم وجدوا ميدان عمميم، 

 .ووظفوا تخصصيم في ىذه المؤسسة
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:الجداول الخاصة بالفرضية الأولى: المطمب الثاني  
يبين تأثير الجنس عمى أولويات المؤسسة (06)جدول رقم   

 
 الجنس ذكر أنثى المجموع

 أولويات المؤسسة
38 

42.22%  
06 

23.07%  
32 
50%  

 تطوير اليد العاممة

18 
20%  

08 
30.76%  

10 
15.62%  

 تطوير الأرباح

14 
15.56%  

10 
38.64%  

04 
6.25%  

 توسيع السوق

20 
22.22%  

02 
7.69%  

  18 
28.12%  

المؤسسة لا تيتم 
 بتحقيق الفعالية

90 
100%  

26 
100%  

64 
100%  

 المجموع

 
 من المبحوثين صرحوا بأن من أولويات %42.22نلاحظ من خلال معطيات ىذا الجدول أن نسبة 

 من جنس الذكور أجابوا بأن 50المؤسسة ىو تطوير اليد العاممة، تمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة 
 من جنس الإناث صرحن بنفس %23.07من أولويات المؤسسة تطوير اليد العاممة، تمييا نسبة 

 من المبحوثين صرحوا بأن المؤسسة لا تيتم بتحقيق %22.22الجواب، بالمقابل نجد نسبة 
 ىن من جنس الإناث، %7.69  من جنس الذكور، ونسبة %28.12الفعالية، تدعميا نسبة 

بالمقابل أيضا نجد من المبحوثين من صرحوا بأن المؤسسة تعمل عمى تطوير الأرباح والمقدرة 
 وتصريحات الذكور بنسبة %30.76 ، تدعميا تصريحات الإناث بنسبة %20نسبتيم بـ 
المؤسسة توسيع السوق والمقدرة   وفي الأخير من المبحوثين من صرحوا بأن من أولويات15.62%

 من %6.25  من جنس الإناث صرحن بذلك ونسبة %38.46 تدعميا نسبة %15.56نسبتيم بـ 
 .جنس الذكور

 صرحوا بأن من أولويات المؤسسة ، فمن خلال القراءة الإحصائية لجدول يتبين أن أغب المبحوثين
تطوير اليد العاممة، وىذا قد يرجع إلى أن المؤسسة ىدفيا ىو الرفع من مستوى الإنتاج من خلال 
توظيف الإطارات أصحاب الكفاءات العالية، وتيتم بالعنصر البشري  من حيث تقديم الامتيازات 



الجانب التطبيقي:                                                               الفصل الرابع  

73 
 

والتحفيزات التي تجعل العامل يقدم أداء أفضل وتحقق المؤسسة الفعالية، وعن تأثير متغير الجنس 
عمى أولويات المؤسسة يتبين أن جنس الذكور يصرحون بأن المؤسسة تعمل عمى تطوير اليد 
العاممة أكثر من جنس الإناث، وىذا يشير إلى أن الذكور يتقنون العمل في الأمور التقنية مثل 

عادة تصميح الآلات وتحديثيا وغيرىا، ىذا ما  يسير المشروع الصناعي  ورشات لصناعة الأدوية وا 
لممؤسسة بالإضافة إلى تطوير أرباحيا وتوسيع السوق حتى تصبح أكثر عقلانية، ويتطمب من 
العمال الحرص عمى إتقان العمل، والمؤسسة بدورىا تسعى لتشجيع العامل وتحسين الدخل لو 

 . وتقدير المجيود الذي يقيمو لصالحيا، وتعمل عمى تحفيزه من أجل السير بعقلانية 
يبين توزيع المبحوثين حسب معايير التوظيف بالمؤسسة  (07)جدول رقم 

 
 معايير التوظيف بالمؤسسة التكرار  النسبة 
57.78%  الشيادة العممية 52 
17.78%  الخبرة والتجربة 16 
14.44%  الكفاءة 13 

10%  الوساطة 09 
100%  المجموع 90 

 
 من المبحوثين الذين صرحوا بأنيم حاممين %57.78نلاحظ من خلال ىذا الجدول أن نسبة 

 أجابوا بأن معيار التوظيف لدييم ىو الخبرة والتجربة، %17.78لمشيادات العممية، تدعميا نسبة 
  الوساطة،%10كفاءة، في حين نجد نسبة  معيار التوظيف لدييم ىو ال%14.44تمييا نسبة 

 وىذا يدل من خلال القراءة الإحصائية لمجدول أن من متطمبات الوظيفة وشاغمييا ىو الشيادة، 
والمؤسسة تحتاج إلى عاممين ذو تكوين عالي لمرفع من مستوى الإنتاج، وىذا ما يسمح ليم بتقديم 

 .أداء فعال يساىم في تحقيق أىداف المؤسسة، وىو ما يتماشى مع سياسة التوظيف في الجزائر
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يبين دور المسير في التسيير وتأثيره عمى تقميص الفجوة بين  (08)جدول رقم 
الأىداف المرسومة وما يتحقق في الواقع 

 دور المسير البارز نعم لا المجموع
 تعمل المؤسسة عمى      

34 
37.78%  

07 
17.94%  

27 
52.94%  

الانسجام بين الأىداف الشخصية لمعمال 
 والأىداف الجماعية لممؤسسة

18 
20%  

14 
53.98%  

07 
7.84%  

 الأولوية للأىداف الشخصية
 

13 
14.44%  

02 
5.12%  

11 
21.56%  

 الأولوية للأىداف الجماعية
 

25 
27.78%  

16 
41.02%  

09 
17.64%  

 المؤسسة لا ييميا تقميص الفجوة
 

90 
100%  

39 
100%  

51 
100%  

 المجموع
 

 
كشفت لنا الدراسة الميدانية من خلال معطيات الجدول عمى وجود تأثير بين دور المسير في 

 %37.78التسيير وتقميص الفجوة بين الأىداف المرسومة وما يتحقق في الواقع، حيث نجد نسبة 
من المبحوثين صرحوا بأن المؤسسة عمى تقميص الفجوة من خلال الانسجام بين الأىداف 

 منيم %52.94الشخصية لمعمال والأىداف الجماعية لممؤسسة تمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة 
 أجابوا ب لا ، تقابميا نسبة %17.94من أجابوا بأن لممسير دور بارز في التسيير، ونسبة 

 %41.02 من المبحوثين صرحوا بأن المؤسسة لا ييميا تقميص الفجوة، تدعميا نسبة 27.78%
 . أجابوا بأنو يبرز دوره%17.64أكدوا بأنو ليس لممسير دور لممسير دور بارز في التسيير، ونسبة 

 تدعميا %20أما بالنسبة لممبحوثين الذين أقروا بأن الأولوية للأىداف الشخصية تقدر نسبتيم ب 
  أجابوا بنعم، في الأخير %7.84  أجابوا بأنو ليس لممسير دور، بينما نجد نسبة %35.89نسبة 

 من المبحوثين صرحوا بأن الأولوية للأىداف الجماعية، تدعميا نسبة %14.44نجد نسبة 
 . أجابوا ب لا%12.5 أجابوا بأن المسير يبرز دوره في التسيير ونسبة 21.56%

من خلال القراءة الإحصائية لمجدول يتبين لنا أن المؤسسة تعمل عمى تحقيق الانسجام بين 
الأىداف الشخصية لمعمال والأىداف الجماعية لممؤسسة، وىذا دليل عمى أن ىناك أىداف تحمل 

التصور العقلاني لمعمل والمؤسسة من خلال نجاحيا وتطويرىا وتحقيق الخطط الإستراتيجية 
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وىو الانسجام بين الأىداف " التعاون"في نظريتو " شستر برنارد" الممكنة، وىذا ما أشار إليو
 .الشخصية لمتنظيم والأىداف العامة، والتنسيق في مختمف الأنشطة

وعن مدى تأثير دور المسير في التسيير من أجل تقميص الفجوة بين الأىداف المرسومة وما يتحقق 
في الواقع يتبين أن دور المسير يبرز من خلال تنشيط العممية التسييرية عبر فتح القنوات الاتصالية 
بين العاممين والرؤساء لتحقيق الانسجام والتوافق بين الأىداف وتثمين روح المبادرة والمشاركة في 
عطاء الأولوية للأىداف الجماعية ينتج عنو روح الانسجام والتعاون لخمق جو  القرارات الصادرة، وا 

 .سائد لتحقيق أىداف المؤسسة وبالتالي يحقق العقمنة في التسيير
 

يبين المعارف التي تمكن المدير من التسيير وتأثيرىا عمى الييكل  (09)جدول رقم 
 التنظيمي لممؤسسة

      لا  نوعا ما المجموع
 
 

 

  المعارف الفكرية     نعم      
 والتقنية لممدير
 مميزات   

  الييكل التنظيمي
37 
41,11% 

11 
30,56% 

2 
09,09% 

24 
75% 

 وضوح الأدوار

29 
32,22% 

07 
19,44% 

14 
63,63% 

08 
25% 

 تداخل الأدوار

24 
26,67% 

18 
50% 

06 
27,27% 

 تناقض الأدوار 

90 
100% 

36 
100% 

22 
100% 

32 
100% 

 المجموع

 
نلاحظ من خلال ىذا الجدول أن أكبر نسبة من المبحوثين صرحوا بأن الييكل  التنظيمي بالمؤسسة 

 من %75 تمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة %41.11يتميز بوضوح الأدوار بنسبة تقدر ب  
المبحوثين أجابوا بأن لممدير الجزائري معارف فكرية وتقنية تمكنو من التسيير بفعالية في إطار 

 أقروا بأنو نوعا ما يكون لممدير معارف فكرية وتقنية تمكنو %30.55اقتصاد السوق، تمييا نسبة 
بالمقابل نجد نسبة ،  أجابوا بأن لممدير لا يممك معارف%09.09من التسيير، بينما نجد نسبة 
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 من المبحوثين صرحوا بأن من مميزات الييكل التنظيمي تداخل الأدوار، تمييا نسبة 32.22%
 منيم أجابوا بأن ليس لممسير معارف فكرية وتقنية تمكنو من التسيير، بينما نجد نسبة 63,63%

 . أجابوا ب نوعا ما %19.44 أقروا بأن لممسير معارف ونسبة %25
أما بالنسبة لممبحوثين الذين صرحوا بأن من مميزات الييكل التنظيمي تتمثل في تناقض الأدوار 

 من المبحوثين صرحوا بأن المدير نوعا ما يممك %50 تدعميا نسبة %26.67والمقدرة نسبتيم ب 
 أجابوا بأن المدير لا يممك %27.27معارف فكرية وتقنية تمكنو من التسيير، في حين نجد نسبة 

 .معارف تمكنو من التسيير
من خلال القراءة الإحصائية لمجدول نلاحظ بأن نسبة من المبحوثين صرحوا بأن الييكل التنظيمي 
يتميز بوضوح الأدوار وما ىو ظاىر ىنا أن المؤسسة تعمل عمى تحديد الميام والمسؤوليات بالشكل 
الذي يتوافق مع أىدافيا، وعند القيام بعممية حسابية نجد أن الأغمبية الساحقة من المبحوثين صرحوا 

بأن الييكل التنظيمي بالمؤسسة متداخل ومتناقض الأدوار، وىذا يشير إلى عدم فعالية التسيير، 
وعدم بروز لمسة المدير في توظيف معارفو بالشكل الذي يسمح لمييكل التنظيمي بمواكبة المتغيرات 
البيئية التي تشيدىا ىذه الأخيرة، في حين نجد نسبة كبيرة من المبحوثين صرحوا بأن لممدير معارف 

فكرية وتقنية تمكنو من التسيير بفعالية في إطار اقتصاد السوق تظير في وضوح أدوار الييكل 
التنظيمي، وىذا يشير إلى أن المدير يممك ميارات وكفاءات عالية يستطيع من خلاليا التغيير في 
البنية الييكمية ، ورسم سياسة وخطوط واستراتيجيات المؤسسة، لتتماشى وفق منطق اقتصاد السوق 
بينما نجد منيم من أجابوا بأن المدير نوعا ما تبرز مساىمتو في التسيير، لكن بالنظر إلى إجابة 

بعض المبحوثين يظير بأن نسبة كبيرة منيم صرحوا بأن المدير لا يممك معارف تؤىمو من التسيير 
بفعالية وىذا يشير إلى التداخل والتناقض الظاىر في الييكل التنظيمي لممؤسسة، وربما قد يرجع إلى 

تأخر تنفيذ مختمف النشاطات التسييرية المتعمقة بالييكل التنظيمي أو أن المدير لم يصل إلى 
المستوى الذي يسمح لو بتوظيف معارفو في تحديد مختمف الأدوار بالمؤسسة، وحين نلاحظ ىذه 
 .   الإجابات من قبل المبحوثين نخمص إلى نتيجة مفادىا أن الييكل التنظيمي بالمؤسسة غير واضح
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 يبين دور المسير في التسيير وعلاقتو بمميزات الييكل التنظيمي (10)جدول رقم 
 

 
 المجموع

 
 لا

     
 نعم

 دور المسير في 
 التسيير 

 مميزات
 الييكل التنظيمي

37 
41,11% 

07 
20,00% 

30 
54,54% 

 وضوح الأدوار 
 

29 
32,22% 

10 
28,57% 

19 
34,54% 

 تداخل الأدوار
 

24 
26,67% 

18 
51,42% 

06 
10,90% 

 تناقض الأدوار
 

90 
100% 

35 
100% 

55 
100% 

 المجموع 
 

 
 من المبحوثين الذين صرحوا بأن من مميزات %41.11نلاحظ من خلال ىذا الجدول أن نسبة 

 منيم من أجابوا بأن %54.54الييكل التنظيمي وضوح الأدوار تمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة 
 أجابوا بأنو ليس لممسير دور في التسيير، بالمقابل نجد %20لممسير دور في التسيير، تمييا نسبة 

 من المبحوثين صرحوا بأن مميزات الييكل التنظيمي تتمثل في تداخل الأدوار، %32.22نسبة 
 %28.57 من المبحوثين أجابوا بأنو لممسير دور في التسيير، تمييا نسبة %34,54تدعميا نسبة 

 صرحوا بوجود تناقض في 26.67أقروا بأنو ليس لممسير دور في التسيير، في حين نجد نسبة 
 أجابوا بأن المسير ليس لو دور في التسيير، تمييا نسبة %51.42الأدوار، بينما نجد نسبة 

 . أقروا بأن لممسير دور في التسيير10.90%
من خلال القراءة الإحصائية لمجدول يتضح أن نسبة من المبحوثين صرحوا بأن الييكل التنظيمي 

يتمثل في وضوح الأدوار إلا أن أغمبية المبحوثين صرحوا بتناقض وتداخل الأدوار وىذا ما تم 
ملاحظتو في الجدول السابق، أما عن دور المسير في التسيير وتأثيره بمييزات الييكل التنظيمي 

يتبين أن الأغمبية الساحقة من المبحوثين أقروا بأن لممسير دور بارز في التسيير وىذا يعود إلى أن 
المسيرربما يمتاز بكفاءات وخبرات عالية يستطيع من خلاليا التغيير في نمط التسيير المتبع 

ووضوح أدوار الييكل التنظيمي بالمؤسسة، بينما نجد نسبة كبيرة من المبحوثين بعد القيام بعممية 
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حسابية صرحوا بأن المسير ليس لو دور في التسيير وىذا قد يرجع إلى عدم تجسيد  شخصية 
المسير في التسيير وربما يكون غير مطمع بمختمف العمميات التي تحدث عمى مستوى المؤسسة 
وىو الأمر الذي قد لا يسمح ليذه الأخيرة بمواكبة التطورات الحاصمة عمى البيئة الخارجية، مما 
يجعل العاممين ينظرون إلى عدم بروز دور المسير الأمر الذي يؤدي إلى تداخل وتناقض في 

 .الأدوار وبالتالي ىيكل المؤسسة غير واضح الأدوار
يوضح توزيع المبحوثين حسب الاتجاه الذي يأخذه الاتصال  (11)جدول رقم 
 بالمؤسسة

 الاتجاه الذي يأخذه الاتصال بالمؤسسة التكرار النسبة
54.45%  من الأعمى إلى الأسفل 49 
13.33%  من الأسفل إلى الأعمى 12 
32.22%  الاتجاىين 29 

100%  المجموع 90 
 

 من المبحوثين %54.45يتضح من خلال الجدول أن أغمبية المبحوثين والذين تقدر نسبتيم ب 
صرحوا بأن الاتجاه الذي يأخذه الاتصال غالبا بالمؤسسة يكون من الأعمى إلى الأسفل، تدعميا 

 من المبحوثين أجابوا أيضا %13.33 أجابوا بأنو من كلا الاتجاىين، تمييا نسبة %32.22نسبة 
 .أن الاتصال يكون من الأسفل إلى الأعمى

فمن خلال القراءة الإحصائية لمجدول يتبين لنا أن الاتجاه الذي يأخذه الاتصال في المؤسسة يكون 
من الأعمى إلى الأسفل أي من الرئيس إلى المرؤوسين، وىذا قد يرجع إلى أن جميع التعميمات 

والموائح والقرارات يصدرىا الرئيس ويتمقاىا المرؤوسين بشكل رسمين وىذا ما يبين أن نمط التسيير 
بالمؤسسة يخضع لمصرامة وتطبيق القوانين بإتباع جممة التعميمات التي يصدرىا الرئيس مما يدفع 
العاممين إلى العمل عمى احترام التسمسل في إيصال المعمومات توصيلا عقلانيا فعالا وىذا ما يبينو 

، حيث يرى بأن العممية الاتصالية يجب أن تكون معقمنة  البيروقراطيةفي نظريتوماكس فيبر 
ويكون ليا ىدف من الاتصال ومضمون الاتصال يكون مخطط لو باحترام التسمسل ولا يمكن 

الاتصال مباشرا وقصيرا كمما  يجب أن يكون خط"تجاوزه، وحسب ما يشير إليو طمعت إبراىيم، 
أمكن ذلك، كما يجب تخطي بعض المستويات الرئاسية عند الاتصال بالمستويات الأدنى ويجب أن 

 1يتصف كل اتصال بالرسمية
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وىذا ما يوضح أن الاتجاه الذي يأخذه الاتصال يكون وفق أسس وقواعد حتى تضمن المؤسسة 
.السير الحسن ومستوى كفاءة وفعالية جيدة  

 .يبين مدى تركيز الرئيس في العمل وتأثيره بوصول المعمومات (12)جدول رقم 
 

تحقيق مصالح  المجموع
 جماعاتو

تحقيق 
مصالحو 
 الشخصية

تحقيق أىداف 
 المؤسسة

 تركيز الرئيس في 
  العمل

 وصول المعمومات
47 
52.22% 

11 
44% 

06 
28.57% 

30 
68.18% 

 
 غالبا

35 
38.89% 

14 
56% 

09 
42.85% 

12 
2727% 

 أحيانا
 

08 
8.89% 

 06 
28.57% 

02 
4,54% 

 نادرا
 

90 
100% 

25 
100% 

21 
100% 

44 
100% 

 المجموع
 

 
 من المبحوثين صرحوا بغالبا فيما يخص وصول %52.22يتبين من خلال الجدول أن نسبة 

 أجابوا بأن الرئيس يركز %68.18المعمومات الخاصة بالعمل، تمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة 
 منيم أجابوا بأن الرئيس يركز عمى تحقيق مصالح %44عمى تحقيق أىداف المؤسسة، تمييا نسبة 

 أقروا أن الرئيس يركز في العمل عمى تحقيق مصالحو %28.57جماعتو، بينما نجد نسبة 
 صرحوا بأنو أحيانا ما تصل المعمومات الخاصة بالعمل، %38.89الشخصية، بالمقابل نجد نسبة 

 من المبحوثين أجابوا بأن الرئيس في العمل يركز عمى تحقيق مصالح %56تدعميا نسبة 
جماعاتو، بينما نجد من المبحوثين الذين صرحوا بأن تركيز الرئيس في العمل يكون عمى تحقيق 

 منيم أجابوا بأنو يركز عمى %27.27 ، تمييا نسبة %42.58مصالحو الشخصية تقدر نسبتيم ب 
 .تحقيق أىداف المؤسسة

أما بالنسبة لممبحوثين الذين أجابوا بأنو نادرا ما تصل المعمومات الخاصة بالعمل تقدر نسبتيم ب 
 صرحوا بأن الرئيس يركز في العمل عمى تحقيق مصالحو %28.57 تدعميا نسبة 8.89%

 .%4.54الشخصية، ويركز عمى تحقيق أىداف المؤسسة بنسبة 
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من خلال القراءة الإحصائية لمجدول يتبين أن أغمب المبحوثين تصميم المعمومات الخاصة بالعمل 
في وقتيا المحدد، وىذا ما يجعل الرئيس يركز في العمل عمى تحقيق أىداف المؤسسة، بينما نجد 
نسبة أخرى من المبحوثين صرحوا بأن الرئيس يركز عمى تحقيق مصالح جماعتو، في حين نجد 

نسبة أخرى من المبحوثين صرحوا بأن الرئيس في العمل أحيانا يركز عمى تحقيق مصالحو 
جماعاتو وتحقيق مصالحو الشخصية، وىذا قد يرجع إلى أن طريقة وصول المعمومات مخطط ليا 
بطريقة عقلانية من قبل المسؤول، لأن المؤسسة لتحقيق الأىداف تسير عمى إيصال المعمومات 

عمى أن التوافق بين أىداف " الإدارة بالأىداف"في نظريتو " داركر بيتر"وىذا حسب ما جاء بو 
المؤسسة وأىداف العامل يؤدي إلى تطوير المؤسسة، وقد يمكن أن نفسره بالدور الفعال الذي يمعبو 
الرئيس في السير عمى العمل بجد حتى لا تحدث فوضى وبالتالي يسعى الرئيس لتحقيق أىداف 
 . المؤسسة من خلال تضافر كل الجيود لتصل المعمومات في وقتيا ويصبح العمل نتاج اجتماعي 

يبين عممية اتخاذ القرار التي يتبعيا الرئيس وتأثيرىا بالخطوات  (13)جدول رقم 
 .العممية التي تخضع ليا ىذه العممية

يشرك العاممين  المجموع
عمى اختلاف 

 مناصبيم

يشرك 
رؤساء 
 العمل

يشرك الرئيس 
 ممثمي العمال 

 ينفرد الرئيس
 باتخاذ القرار

عممية اتخاذ القرار 
 بالمؤسسة

 يخضع
 القرار إلى

 
62 

68.89%  
16 

88.89%  
24 

72.73%  
18 
72%  

04 
28.58%  

 الخطوات العممية

28 
31.11%  

02 
11.11%  

09 
27.27%  

07 
28%  

 10 
71.42%   

 اىواء متخذ القرار

90 
100%  

18 
100%  

33 
100%  

25 
100%  

14 
100%  

 المجموع

 
نلاحظ من خلال معطيات ىذا الجدول، وعن عممية اتخاذ القرار بالمؤسسة وتأثيرىا بالخطوات التي 

 صرحوا %68.89تخضع ليا، ن جد أن الأغمبية الساحقة من المبحوثين والذين نسبتيم تقدر ب 
 من %88.89العممية تمثل الاتجاه العام ، تدعميا نسبة بأن عممية اتخاذ القرار تخضع لمخطوات 

الرئيس العاممين عمى  المبحوثين صرحوا بأن عممية اتخاذ القرار بالمؤسسة تتم من خلال إشراك
 أجابوا بأن الرئيس يشرك %72  ونسبة %72.73اختلاف مناصبيم في اتخاذ القرار، تمييا نسبة 
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 أقروا بأن الرئيس ينفرد في اتخاذ %28.57رؤساء العمل ويشرك ممثمي العمال، بينما نجد نسبة 
 من المبحوثين أكدوا عمى أن عممية اتخاذ القرار تخضع إلى %31.11القرار، بالمقابل نجد نسبة 

 صرحوا بأن الرئيس ينفرد بعممية اتخاذ القرار، تمييا %71.42أىواء متخذ القرار، تدعميا نسبة 
 من المبحوثين أقروا بأن %27.27 أجابوا بأن الرئيس يشرك ممثمي العمال ونسبة %28نسبة 

 .الرئيس يشرك العاممين عمى اختلاف مناصبيم
من خلال القراءة الإحصائية لمجدول يتبين أن عممية اتخاذ القرار تخضع إلى الخطوات العممية 

باعتبار المؤسسة كنسق ليا أىداف تعمل عمى تفعيل عمميات القرار التي يتم من خلاليا الاختيارات 
المتعمقة بالسموك المنسجم مع طبيعة ىذا النسق، والتي تنتيي إلى اتخاذ قرار معين بإتباع خطوات 
عممية، وىذا ما يبين وجود تسيير وتنظيم عقلاني ورشيد داخل المؤسسة ، من خلال تطوير الموارد 

، وىذا ما يؤدي بدوره إلى "صيدال"البشرية واحترام الكفاءات والقواعد التنظيمية الداخمية لمؤسسة 
اكتشاف العوائق ومشكلات العمل عمى مستوى وحدات المؤسسة، لأن عممية اتخاذ القرار تقترب من 

العقلانية إلى حد كبير بالخضوع إلى إتباع خطوات عممية في نمط التسيير، الأمر الذي جعل 
المسير يشرك العاممين عمى اختلاف مناصبيم عبر مختمف مستويات الييكل التنظيمي، حيث نجد 

أن التنظيم عميو أن يتخذ كافة الخطوات التي تمكنو من " يشير إلى ذلك في" ىربرت سيمون"
 . 1"صياغة قرارات رشيدة حتى يكون لو أىداف محددة توجيو أثناء اتخاذ قراراتو

 .وىذا ما يعطي ديناميكية تقترب من العقلانية ذات فعالية في المؤسسة
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 يبين مميزات شخصية الرئيس وعلاقتيا بمتابعة القرار بالمؤسسة (14)جدول رقم  
 

مميزات شخصية  الصرامة الانضباط التسامح اللامبالاة المجموع
  الرئيس

 متابعة القرار
36 
40% 

 03 
30% 

19 
46.34% 

14 
40% 

 غالبا

45 
50% 

10 
52,36% 

07 
70% 

22 
53,65% 

06 
30% 

 أحيانا

09 
10% 

09 
47,36% 

   
 

 أبد
 

90 
100% 

19 
100% 

10 
100% 

41 
100% 

20 
100% 

 المجموع

 
 نلاحظ من خلال الجدول أن نصف المبحوثين صرحوا بأنو أحيانا تتم متابعة القرار

 صرحوا بأن من مميزات شخصية %40 تمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة %50بنسبة تقدر ب 
 أجابوا بأن من مميزات شخصية الرئيس الانضباط، بينما %53,65الرئيس التسامح، تمييا نسبة 

 .                                                       أجابوا بالصرامة%30 أجابوا باللامبالاة، ونسبة %52,63نجد نسبة 
، تدعميا %40أما بالنسبة لممبحوثين الذين أكدوا بأنو في الغالب تتم متابعة القرار تقدر نسبتيم ب 

 من %46.34 أجابوا بأن من مميزات شخصية الرئيس ىي الصرامة ، ونسبة %70نسبة 
 التسامح، تقابميا نسبة 30المبحوثين أجابوا بأن شخصية الرئيس تتمثل في الانضباط، تمييا نسبة 

 . أجابوا بأن شخصية الرئيس تتمثل في اللامبالاة47.36%
من خلال القراءة الإحصائية لمجدول يتبين لنا أن المبحوثين انقسموا إلى مجموعتين متقاربتين في 
النسبة من مجموعة تصرح بإجابة أحيانا تكون متابعة القرار بالمؤسسة ومجموعة تصرح بغالبا، 

وىذا قد يرجع إلى الشخصية التي يمتاز بيا الرئيس في العمل ، وعن مميزات شخصية الرئيس في 
العمل وتأثيرىا عمى متابعة القرار، نلاحظ أن النسبة الأكبر من بين المبحوثين صرحوا بأنو أحيانا 

تتم متابعة القرار والشخصية التي يمتاز بيا الرئيس ىي التسامح، تمييا إجابة المبحوثين بنسب كبيرة 
في الانضباط واللامبالاة، وىذا يدل عمى أنو كمما كانت شخصية الرئيس في العمل متسامح 

ومنضبط ولا مبالي تكون متابعة القرار أحيانا، ومنو لا تحقق المؤسسة الفعالية المطموبة، بينما نسبة 
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أخرى من المبحوثين صرحوا بأن متابعة القرار غالبا وىذا يدل عمى أنو كمما كان الرئيس صارما تتم 
متابعة القرار بشكل أكبر، الأمر الذي يساىم في تحقيق أىداف المؤسسة، وىذا ما يشير إلى وجود 

 .تأثير بين شخصية الرئيس ومتابعتو لمقرار
  عقلانية سموك المسير و تأثيرىا عمى كمية العمل المنتجة يبين (15)جدول رقم 

   من طرف المؤسسة  
 

سموك عقلانية  دائما أحيانا  أبدا المجموع  
 تقييم كمية المسير

 العمل المنتجة
46 
51.11% 

 17 
47.22% 

29 
53.70% 

 مرتفعة
 

20 
22.22% 

 12 
33.33% 

08 
14.81% 

 متوسطة
 

24 
26.67% 

 07 
19.44% 

17 
31.48% 

 ضعيفة
 

90 
100% 

 36 
100% 

54 
100% 

 المجموع
 

 
من خلال الجدول نلاحظ أن أغمبية المبحوثين صرحوا بأنيم يقيمون كمية العمل المنتجة من طرف 

 من %53.70 تمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة %51.11المؤسسة بأنيا مرتفعة، بنسبة تقدر ب
المبحوثين أكدوا بأن طبيعة التسيير بالمؤسسة دائما تفرض أن يكون سموكو عقلاني، بينما نجد 

 أجابوا بأنو أحيانا ما يكون سموك المسير عقلاني، بالمقابل نجد نسبة المبحوثين %47.22نسبة 
 تدعميا %22.22الذين صرحوا بأن كمية العمل المنتجة من طرف المؤسسة متوسطة وتقدر ب

سموكو  أقروا بأن طبيعة التسيير بالمؤسسة أحينا تفرض عمى المسير أن يكون %33.33نسبة 
عقلاني، في حسن نجد من المبحوثين الذين صرحوا بأنو دائما يكون سموك المسير عقلاني وتقدر 

 .%14.81نسبتيم ب 
 أما بالنسبة لممبحوثين الذين صرحوا بأن تقييميم لكمية العمل المنتجة ضعيفة تقدر نسبتيم 

 أجابوا بأن طبيعة التسيير بالمؤسسة تفرض عمى المسير أن %31.48 تدعميا نسبة %26.66ب



الجانب التطبيقي:                                                               الفصل الرابع  

84 
 

 أقروا بأنو أحيانا يكون سموكو %19.44يكون سموكو دائما عقلاني، وفي الأخير نجد نسبة 
 .عقلاني

نستنتج من القراءة الإحصائية أن أكبر نسبة من المبحوثين صرحوا بأن تقييميم لكمية العمل 
المنتجة من طرف المؤسسة مرتفعة وىنا يتبين أن طبيعة التسيير تؤثر عمى كمية العمل المنتجة، 
وىذا قد يرجع إلى أن المسير ييتم بالعمل لأنو مسير منضبط بعممو، وكمما كانت عقلانية المسير 

في التسيير بارزة كمما كان تقييم كمية العمل المنتجة مرتفعة وىو ما تمثمو أكبر نسبة من المبحوثين 
الذين صرحوا بذلك وىو الأمر الذي يسمح لممؤسسة بتحقيق إنتاج أكبر يتوافق مع طموحاتيا 

 .وأىدافيا، مقارنة لما يكون سموكو عقلانيا أحيانا
 .الجداول الخاصة بالفرضية الثانية: المطمب الثالث

 الذي يبين رضا العامل عن نمط التسيير وتأثيره بمميزات أىداف (16)جدول رقم 
 .المؤسسة

 

 
 

اتضح من خلال الدراسة الميدانية أن مميزات أىداف المؤسسة مخطط ليا بطريقة عممية بنسبة 
 من المبحوثين صرحوا بأنيم راضين %77.50 تمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة %46.67تقدر ب

 منيم غير راضين عن نمط التسيير، بالمقابل نجد %22عن نمط التسيير بالمؤسسة، تمييا نسبة 

 لا المجموع

 نعم
 

رضا العامل عن نمط 
 التسيير

 مميزات أىداف 
 المؤسسة

42 
46.67% 

11 
22% 

31 
77.50% 

مخطط ليا بطريقة 
 عممية

25 
27.78% 

18 
36% 

07 
17,50% 

 ظرفية مناسباتية
 

23 
25.55% 

21 
42% 

02 
05% 

 عشوائية
 

90 
100% 

50 
100% 

40 
100% 

 المجموع
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 %36تدعميا نسبة   من المبحوثين أقروا بأن أىداف المؤسسة ظرفية مناسباتية،%27.78نسبة 
 . راضين عن نمط التسيير بالمؤسسة%17.50ليسو راضيين عن نمط التسيير، تمييا نسبة 

أما بالنسبة لممبحوثين الذين صرحوا بأن مميزات أىداف المؤسسة عشوائية مقدرة نسبتيم ب 
 %5 أجابوا بأنيم غير راضين عن نمط التسيير، بينما نجد نسبة %42 تدعميا نسبة 25.55%

.راضين عن نمط التسيير  
من خلال القراءة الإحصائية لمجدول يتبين أن أغمب المبحوثين صرحوا بأن مميزات أىداف 

المؤسسة مخطط ليا بطريقة عممية، أما عن رضا العامل عن نمط التسيير وتأثيره بمميزات أىداف 
المؤسسة، نلاحظ أن أكبر نسبة من المبحوثين الذين صرحوا بأن أىداف المؤسسة مخطط ليا 
بطريقة عممية، مما يدل عمى رضاىم عن العمل، وىذا دليل عمى وجود رابط يربط بين العمال 
والمؤسسة، ربما قد يرجع إلى طبيعة الجو السائد، فعندما تتميز ىذه الأخيرة بأىداف مخطط ليا 

بطريقة عممية ينتج عنو مجموعة من القيم تكون موافقة لمقيم التي يجب أن تسير وفقيا، فرضا الفرد 
يجعمو يتبنى أىدافيا وينتمي إلييا ويشعر بالولاء، ويعتبر نفسو جزء كبير مساىم في تحقيق أىدافيا، 

 ونظرية القيمة Herzbergكونيا تسير بطرق عممية تفسر بمواقف عقلانية، وتشير نظرية العاممين 
locke 

عمى وجود عامل الرضا وعلاقتو بالعقلانية فيعتبر أكثر أىمية، فكمما ساىمت المؤسسة في تحقيق 
 .أىدافيا يشعر العامل بالرضا
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يبين العلاقة بين مساىمة القيم التنظيمية في تدعيم التسيير  (17)جدول رقم 
 .العقلاني واىتمامات المؤسسة

 لا المجموع
 نعم
 

 

 مساىمة القيم 
 التنظيمية

اىتمامات       
    المؤسسة

42 
46.67% 

19 
44.18% 

23 
48.93% 

تيتم بالعمل أكثر من 
 اىتماميا بالعمال

25 
27.78% 

10 
23.25% 

15 
31.91% 

تيتم بالعمال أكثر من 
 اىتماميا بالعمل

23 
25.55% 

14 
32.55% 

09 
19.14% 

 تيتم بالاثنين معا
 

90 
100% 

43 
100% 

47 
100% 

 المجموع
 

 
 من المبحوثين صرحوا بأن المؤسسة %46.67يتضح من خلال معطيات ىذا الجدول أن نسبة 

 أكدوا بأن القيم %48.93تيتم بالعمل أكثر من اىتماميا بالعمال تمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة 
 أجابوا بأن القيم %44.18التنظيمية تساىم في تدعيم التسيير العقلاني بالمؤسسة، بينما نجد نسبة 

 من %27.78التنظيمية لا تساىم في تدعيم التسيير العقلاني بالمؤسسة، بالمقابل نجد نسبة 
 %31.91المبحوثين صرحوا بـأن المؤسسة تيتم بالعمال أكثر من اىتماميا بالعمل، تدعميا نسبة 

 صرحوا بأن القيم %23.25أجابوا بأن القيم التنظيمية تساىم في تدعيم التسيير، بينما نجد نسبة 
 أقروا بأن المؤسسة %25.55التنظيمية لا تساىم في تحقيق التسيير العقلاني، في حين نجد نسبة 

 أجابوا بأن القيم التنظيمية لا تساىم في تدعيم التسيير %32.55لا تيتم بالاثنين، تدعميا نسبة 
 . أجابوا بأنيا تساىم%19.14ونسبة 

فمن خلال القراءة الإحصائية لمجدول يتبين أن المؤسسة تيتم بالعمل أكثر من اىتماميا بالعمال، 
وىذا يشير إلى أن المؤسسة ييميا الرفع من مستوى الإنتاج وعن العلاقة بين مساىمة القيم 

التنظيمية في تدعيم التسيير العقلاني واىتمامات المؤسسة، يتضح أن المؤسسة تسعى إلى تحقيق 
أىدافيا، وىنا يتبين بأن القيم التنظيمية ليا تأثير عمى اىتمامات المؤسسة، وىذا ما يشير إلى أنيا 

جسدت قيما تنظيمية يحمميا العامل تتمثل في التعاون والاحترام والولاء لممؤسسة، ونستنتج أنو ميما 
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كانت القيم التنظيمية تدعم التسيير العقلاني أم لا فإن اىتمام المؤسسة ىو نحو العمل أكثر من 
 .العمال

 .يبين مميزات المؤسسة وتأثيرىا عمى الأولويات داخميا (18)جدول رقم
 

توافق قيم  المجموع
العمال مع قيم 

وتوجيات 
 المؤسسة

التضارب بين 
أىداف المؤسسة 

والأىداف 
 الشخصية لمعمال

التسيب  
 واللامبالاة

الانضباط 
 في العمل

 مميزات
  المؤسسة
  

أولويات 
 المؤسسة

36 
40% 

08 
44.44% 

04 
40% 

06 
30% 

18 
42.85% 

 الإنتاج
 

13 
14.44% 

07 
38.88% / 

02 
10% 

04 
09.52% 

الخدمات 
 الاجتماعية

22 
24.44% 

/ 03 
30% 

07 
35% 

12 
28.57% 

الإنتاج ثم 
 الخدمات

19 
21.11%  

03 
16.66%  

03 
30%  

 05       
25    %  

08 
19.04%  

الخدمات ثم 
 الإنتاج

90 
100%  

18 
100%  

10 
100%  

20 
100%  

42 
100%  

 المجموع
 

 
 من المبحوثين الذين صرحوا بأن من أولويات المؤسسة ىي %40يتبين من خلال الجدول أن نسبة 

 من المبحوثين الذين أجابوا بأن الذي يميز %44.44الإنتاج، وتمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة 
 صرحوا بأن %42.85المؤسسة ىو التوافق بين قيم العمال مع قيم وتوجيات المؤسسة، تمييا نسبة 

 من المبحوثين أجابوا أنو ىناك %40مميزات المؤسسة الانضباط في العمل، بينما نجد نسبة 
 منيم صرحوا %30تضارب بين أىداف المؤسسة والأىداف الشخصية لمعمال، في حين نجد نسبة 

 من المبحوثين الذين يعتبرون أن من %24.44بأن ىناك تسيب ولا مبالاة، بالمقابل نجد نسبة 
 من أجابوا بأن ىناك تضارب بين %35أولويات المؤسسة الإنتاج ثم الخدمات، تدعميا نسبة 
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 تمثل الانضباط في %28.57أىداف المؤسسة والأىداف الشخصية لمعمال، بينما نجد نسبة 
 .العمل

أما بالنسبة لممبحوثين الذين صرحوا بأن من أولويات المؤسسة الخدمات ثم الإنتاج تقدر نسبتيم ب 
 أجابوا بأن الذي يميز المؤسسة ىو التضارب بين أىداف المؤسسة %30 تدعميا نسبة 21.11%

 أجابوا بالتسيب واللامبالاة، في حين نجد نسبة %25والأىداف الشخصية لمعمال، تمييا نسبة 
 تمثل توافق ليم قيم العمال %16.66 الذي يميز المؤسسة الانضباط في العمل ونسبة 19.04%

 من المبحوثين صرحوا بأن الخدمات %14.44مع قيم وتوجيات المؤسسة، بالمقابل نجد نسبة 
 أقروا بأن ىناك توافق بين قيم %38.88الاجتماعية تعتبر من أولويات المؤسسة، تدعميا نسبة 

 منيم من أجابوا بأن الذي يميز المؤسسة ىو %10العمال مع قيم وتوجيات المؤسسة، تمييا نسبة 
 . الانضباط في العمل%9.52التسيب واللامبالاة، تمييا نسبة 

من خلال القراءة الإحصائية لمجدول يتبين أن أغمبية المبحوثين صرحوا بأن من أولويات المؤسسة 
ىو تحقيق الإنتاج وىذا يشير إلى أن المؤسسة تحاول دفع العامل من أجل تحقيق الأىداف ويتضح 
أن مميزات المؤسسة ليا تأثير عمى تحديد الأولويات داخميا، وىذا قد يرجع إلى شخصية المسير 

في تسيير المؤسسة، فكمما توافقت قيم العمال مع قيم وتوجيات المؤسسة أدى ذلك إلى زيادة الكفاية 
الإنتاجية من خلال تطوير اليد العاممة والاستثمار فييا واستقطاب الكفاءات البشرية لتسير بعقلانية، 

في حين نجد نسبة أخرى من المبحوثين صرحوا بأن من مميزات المؤسسة التضارب بين أىداف 
المؤسسة والأىداف الشخصية لمعمال، ونسبة أخرى أجابوا بالإنضباط في العمل، كميا تسعى إلى 

تحقيق الإنتاج، وىذا قد يرجع إلى عكس ما ىو معروف أن المؤسسة الخاصة ىي من تيتم بالعمل 
عمى تحقيق إنتاج أكثر لأن المسير يمجأ إلى إعتماد طرق تسييرية ربما صارمة عمى العمال لكي 
يحقق الأرباح، لكن نستنتج بأنيا مؤسسة عمومية وتيتم بالإنتاج أكثر من الخدمات، وىذا ما أشار 

من المنطقي القول إن الخدمات ": والتسيير في الجزائر الثقافة" في كتابو "بشير محمد"إليو 
ن كثر كثرت،ولكن ما  الاجتماعية تتماشى بالضرورة مع درجة مستوى الإنتاج، فإن قل قمت وا 

نلاحظ عن المجتمع الجزائري وحتى يؤىل النظام الاشتراكي تغاضت الفئة المسيرة عمى ىذه القاعدة 
" المبدئية بل اخترقتيا في جوىرىا وراحت توزع الأرباح مع العمم أن المؤسسات في خسارة فادحة

المؤسسة العمومية توظف أكثر من اللازم، تسكن، :" "بشير محمد"وتدعيما ليذا أيضا يقول 
تطعم، تعالج، تنقل، تساعد، تبعث أولاد العمال إلى المخيمات الصيفية، تكون،توزع سمطاتيا مع 

 . 1"بكممة واحدة نريد مؤسسة منتجة، تبيع وأن تكون مربحة الممثمين المنتخبين من طرف زملائيم
                                                             

، ص ص 2007، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، فة والتسيير في الجزائراالثقبشير محمد، 1
44-57. 



الجانب التطبيقي:                                                               الفصل الرابع  

89 
 

يبني شعور العامل بانتمائو لمؤسستو وتأثيرىا عمى التسيير  (19)الجدول رقم 
 العقلاني

 
 شعور العامل نعم    لا المجموع

 التسير بمؤسستو 
 يمزم عمى العمال  

40 
44.44%  

22 
68.75%  

18 
31.03%  

تنفيذ الأوامر في الحين وبدون 
 مناقشة

36 
40%  

02 
6.25%  

34 
58.62%  

لا ينفذون الأوامر إلا بعد مناقشتيا 
 مع المسؤول

14 
15.56%  

08 
25%  

06 
10.34%  

صدار من  لا تنفذ إلا بعد إلحاح وا 
 طرف المسؤول

90 
100%  

32 
100%  

58 
100%  

 المجموع
 

 
 من المبحوثين صرحوا بأن التسيير بالمؤسسة يمزم %44.44يتبين من خلال الجدول أن نسبة 

 من %68.75عمييم تنفيذ الأوامر في الحين وبدون مناقشة، تمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة 
المبحوثين أكدوا بأنيم لا يشعرون بأنيم لا يشعرون بأن المؤسسة ىي مؤسستيم، تمييا نسبة 

 منيم أقروا %40 أجابوا بأنيم يشعرون بأن المؤسسة ىي مؤسستيم، بالمقابل نجد نسبة 31.03%
 %58.62بأن التسيير يمزم عمييم أن لا ينفذون إلا بعد مناقشتيا مع المسؤول بينما نجد نسبة 

 لا يشعرون بذلك، أما بالنسبة لممبحوثين %6.25يشعرون بأن المؤسسة ىي مؤسستيم، تمييا نسبة 
الذين صرحوا بأن التسيير بالمؤسسة يمزم عمييم أن لا ينفذوا الأوامر إلا بعد مناقشتيا مع المسؤول 

 لا يشعرون بأن المؤسسة ىي مؤسستم، ونسبة %25 تدعميا نسبة %15.56تقدر نسبتيم ب 
 . أجابوا بأنيم يشعرون بذلك10.34%

من خلال القراءة الإحصائية لمجدول يتبين أن أكبر نسبة من المبحوثين صرحوا بأن التسيير 
بالمؤسسة يمزم عمييم تنفيذ الأوامر في الحين وبدون مناقشة ولا يشعرون بأن المؤسسة التي يعممون 
بيا ىي مؤسستيم، وىذا قد يشير إلى شعور العمال بأنيم مقيدون بإتباع الأوامر مما يخمق لدييم 
عدم الولاء لممؤسسة، ويقتل فييم روح الإبداع والرغبة في التجديد والتطوير، حيث نجد نسبة أخرى 
من المبحوثين أجابوا بأن التسيير يمزم عمى العمال مناقشة الأوامر مع المسؤول ثم تنفيذىا، مما 
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جعميم يشعرون بأن المؤسسة التي يعممون بيا ىي مؤسستيم، وىذا قد يرجع إلى أنو كمما  شعر 
العامل بأن المؤسسة التي يعمل بيا ليست مؤسستو، نتج عنو تنفيذ الأوامر في الحين وبدون 

مناقشة، وكمما شعر بانتمائو لممؤسسة نتج عنو مناقشة الأوامر مع المسؤول ثم تنفيذىا، وىذا ما 
يجب أن يعامل أعضاء أي جماعة عمل باعتبارىم أفراد لكل " ، "محمد عمي محمد"أشار إليو 

واحد منيم مشاعره وخمفياتو واحترام الكرامة الشخصية لكل واحد حتى يتسنى إشراك العاممين في 
    1القرارات الإدارية والتسييرية

يبين قيم العامل التي تدفعو لبذل المزيد من الجيد وتأثيرىا عمى  (20)الجدول رقم 
 .كيفية تقييمو لمؤسستو

 
 

 المجموع
القيم التي تدفع العامل لبذل  نعم لا

 المزيد
 العامل  تقييم

 لمؤسستو
35 
38.89%  

09 
22.50%  

26 
52%  

 ناجحة
 

29 
32.22%  

12 
30%  

17 
34%  

 متوسطة النجاح
 

26 
28.89%  

19 
47.50%  

07 
14%  

 غير ناجحة
 

90 
100%  

40 
100%  

50 
100%  

 المجموع

 
يخص قيم العامل التي تدفعو لبذل المزيد وتأثيرىا بنسبة تقييمو لمؤسستو، بينت الدراسة  فيما

 من المبحوثين مؤسستيم ناجحة تمثل الاتجاه العام، تدعميا نسبة %38.89الميدانية أن ىناك 
 أجابوا بأنو ليس لمعامل قيم 22.50 صرحوا بأن قيم العامل تدفعو لبذل المزيد، تمييا نسبة %52

 منيم من صرحوا بأن تقييمو لممؤسسة أنيا متوسطة %32.22تدفعو لبذل المزيد، بالمقابل نسبة 
 يصرحون %30 أجابوا بأن قيميم تدفعيم لبذل المزيد، بينما نجد نسبة 34%النجاح، تمييا نسبة 

                                                             

.27أنظر، محمد عمي محمد، ص   1  
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 أقروا بأن 28.89بأن القيم لا تدفعو   لبذل المزيد، أما بالنسبة لممبحوثين الذين صرحوا بأن نسبة 
 أجابوا بأن قيم العامل لا تدفعو لبذل المزيد، بينما %47.50المؤسسة غير ناجحة، تدعميا نسبة 

        . صرحوا بأن قيميم تدفعيم لبذل المزيد%14نجد نسبة 
نلاحظ من خلال القراءة الإحصائية لمجدول أنو من بين المبحوثين من صرحوا بأن تقييميم 

لمؤسستيم أنيا ناجحة، بينما نجد نسبة أخرى منيم من صرحوا بأن مؤسستيم متوسطة النجاح وغير 
ناجحة، وىي نسب متقاربة، وىذا قد يشير إلى أن البعض من المبحوثين ينظرون إلى مؤسستيم 
أنيا ناجحة لأنيم يحممون قيم تنظيمية تدفعيم لبذل المزيد من الجيد من أجل خدمتيا وتحقيق 

أىدافيا، لكن بالنظر إلى تصريحات أغمبية المبحوثين نجد أنيم يقيمون مؤسستيم عمى أساس أنيا 
متوسطة النجاح أو غير ناجحة، وىذا قد يرجع إلى القيم التي تتبناىا المؤسسة ربما لا تتوافق مع 

 .قيم العمال، مما يخمق عوائق تنظيمية أو قيمية تحد من سيرورة المؤسسة نحو تحقيق أىدافيا
وفي الأخير نخمص إلى أن قيم العامل ليا تأثير عمى كيفية تقييمو لمؤسستو عمى أنيا مؤسسة غير 

 .ناجحة أو ناجحة نوعا ما
يمثل توزيع المبحوثين حسب نوع الممكية المفضمة  (21)جدول رقم

 
 نوع الممكية المفضمة التكرار النسبة
 ممكية عامة 78 68.67%
 ممكية خاصة 12 13.33%
 المجموع 90 100%

 
 %68.67يتبين لنا من خلال الجدول أن الأغمبية الساحقة من المبحوثين والمقدرة نسبتيم ب 

 يفضمون ممكية %13.33صرحوا بأن نوع الممكية المفضل لدييم ىو ممكية عامة، تمييا نسبة 
خاصة، وىذا بدوره قد يرجع إلى أن أغمبية المبحوثين يفضمون الممكية العامة، وىذا قد يرجع إلى أن 

القطاع العام، يمنح امتيازات لمعمال، نجد منيا أن العمل غير محدد المدة، ويوجد ضمانات مثل 
الضمان الاجتماعي الذي تمنحو الدولة، إضافة إلى نمط التسيير بالقطاع الخاص، قد يعتمد عمى 

أسموب تسييري تسمطي في يد المدير العام، وىذا ما يبرز توجو العمال نحو الممكية العامة أكثر من 
 . الخاصة
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.   نتائج الفرضيات: المبحث الثالث  

 :بعد القيام بتحميل نتائج الجداول المتعمقة بالفرضيتين توصمنا إلى النتائج الآتية
.                    الإستنتاج الجزئي لمفرضية الأولى: المطمب الأول                

 :من خلال دراستنا وتحميمنا لجداول الفرضية الأولى والتي مفادىا
 :، توصمنا إلى النتائج التالية"سموك المسير يؤثر عمى التسيير العقلاني بالمؤسسة"

إن المؤسسة تسعى لتحقيق الفعالية من خلال الاعتماد عمى الأولويات، وتتمثل ىذه الأولويات في 
عمى أنو يوجد علاقة بين متغير الجنس  (06)تطوير اليد العاممة حسب ما تضمنو الجدول رقم 

وأولويات المؤسسة لتحقيق الفعالية والاتصاف بالعقلانية، لأن الجنس يمعب دور كبير في تحديد 
براز القدرات، لأن المؤسسة تسعى جاىدة لتسير بطريقة  الاختلاف الذي يكمن في تحقيق النتائج وا 

 عقلانية في الوقت الراىن،
حيث تسعى المؤسسة  (07)وىذا ما يدل عمى وجود علاقة، وما نلاحظو أيضا في الجدول رقم 

للاعتماد عمى معايير التوظيف باستقطاب المورد البشري الحامل لمشيادة العممية لتحقيق الفعالية، 
يتبين لنا أن أغمب المبحوثين صرحوا بأن دور المسير يبرز في  (08)ومن خلال الجدول رقم 

التسيير من خلال تحقيق الانسجام بين الأىداف لمعمال والأىداف الجماعية لممؤسسة، وىذا يدل 
عمى أن المسير يعمل عمى فيم طبيعة التسيير وتوجيات العمال، حينيا يسير عمى تفعيل العممية 
التسييرية ومختمف العمميات الأخرى لتحقيق الأىداف، وىذا دليل عمى وجود علاقة بين المؤشرين، 

أن نسبة كبيرة من المبحوثين صرحوا بأن الييكل التنظيمي  (09)كما نجد أيضا في الجدول رقم 
نما متناقض ومتداخل الأدوار، وىذا قد يرجع إلى طبيعة التسيير، والدور  بالمؤسسة غير واضح ، وا 

( 10)الذي يمعبو المدير في عدم توظيف معارف بعقلانية، وىذا ما نلاحظو أيضا في الجدول رقم 
نما  حيث يبين أن المسير لا يبرز دوره في التسيير وبالتالي ىيكل المؤسسة غير واضح الأدوار وا 

يتبين أن المبحوثين صرحوا بأن الاتصال بالمؤسسة  (11)متداخل ومتناقض، أما عن الجدول رقم 
ن دل ىذا عمى شيء إنما يدل عمى أن الاتصال يسير وفق منطق  يكون من أعمى إلى أسفل، وا 

وقواعد وأسس يصدرىا الرئيس ويمتزم بيا المرؤوسين من أجل احترام التسمسل في توصيل 
حيث نجد أغمب المبحوثين صرحوا بأن غالبا يكون وصول  (12)المعمومات، ويدعمو الجدول رقم 

المعمومات الخاصة بالعمل في وقتيا، وىذا راجع إلى دور الرئيس وتركيزه في العمل من أجل تحقيق 
الأىداف ومن أجل فيم طريقة وصول المعمومات المخطط ليا بأسموب عقلاني من قبل الرئيس، أما 

نلاحظ بأن عممية اتخاذ القرار بالمؤسسة تخضع إلى الخطوات العممية،  (13)بالنسبة لمجدول رقم 
عمى اختلاف مناصبيم في اتخاذ القرار، وىذا ما يبين كفاءة المسير في  لأن الرئيس يشرك العاممين
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التسيير من أجل صياغة قرارات رشيدة تخدم المؤسسة وترفع من معنويات العاممين كونيم عمال 
حيث يوضح أن نسبة كبيرة  (14)لدييم الحق في إبداء الرأي ونلاحظ ىذا أيضا في الجدول رقم 

من المبحوثين صرحوا بأن متابعة القرار بالمؤسسة يكون أحيانا، لأن شخصية الرئيس في العمل 
تتميز بالتسامح، لكن نسبة أخرى من المبحوثين صرحوا أنو كمما كان الرئيس يمتاز بالصرامة، كمما 
كانت متابعة القرار غالبا، وىو ما يشير إلى وجود تأثير بين شخصية الرئيس ومتابعتو لمقرار، أما 

نلاحظ بأن كمية العمل المنتجة كانت مرتفعة لأن طبيعة التسيير تفرض  (15)بالنسبة لمجدول رقم
عمى المسير أن يكون سموكو عقلاني، ونستنتج أنو كمما كانت عقلانية المسير في التسيير، كمما 

 .كانت كمية العمل مرتفعة
 .  الاستنتاج الجزئي لمفرضية الثانية: المطمب الثاني 

 :من خلال تحميمنا لجداول الفرضية الثانية والتي مفادىا
 :توصمنا إلى النتائج التالية" النسق القيمي يؤثر عمى التسيير العقلاني بالمؤسسة" 

يتبين لنا لأن أغمب المبحوثين صرحوا بأن مميزات أىداف المؤسسة  (16)فمن خلال الجدول رقم 
مخطط ليا بطريقة عممية، وىذا يدل عمى أن المؤسسة تسعى لتحقيق أىدافيا بالاعتماد عمى 
مجموعة من الخبرات والمعارف المميزة بالسموكات المرغوبة من قبل الفاعمين بأسموب منطقي 

وعممي، ويظير من خلال ىذا مجموعة من القيم تبين رضا العامل عن نمط التسيير وشعوره بالولاء 
والانتماء، تجاه السيرورة التنظيمية لممؤسسة،بالإضافة نجد أن أغمب المبحوثين صرحوا بأن 

المؤسسة تيتم بالعمل أكثر من اىتماميا بالعامل، وىذا يشير إلى أن المؤسسة تحاول أن تحقق 
أىدافيا من أجل تحقيق الأرباح، ومنو نستنتج أنو ميما كانت القيم التنظيمية تدعم التسيير العقلاني 

،  (17)أم لا؟ فإن اىتمام المؤسسة ىو نحو العمل أكثر من العمال، وىذا ما يبينو الجدول رقم رقم
يبين أن المبحوثين صرحوا بأن من أولويات المؤسسة ىو الإنتاج،  (18)في حين نجد الجدول رقم 

وىذا يشير إلى أن المؤسسة تعمل عمى تطوير اليد العاممة، واستقطاب الكفاءات من أجل الحصول 
عمى الكفاية الإنتاجية، مما يخمق توافق بين قيم وتوجيات المؤسسة، حينيا يشعر العمال بالانتماء 

فيذا يبين أن  (19)والولاء ليا، وىذا يدل عمى وجود علاقة بين المؤشرين، أما بالنسبة لمجدول رقم
أكثر نسبة من المبحوثين صرحوا بأن التسيير بالمؤسسة يمزم العمال عمى تنفيذ الأوامر في الحين 

وبدون مناقشة، ىذا ما يشير إلى أن العمال لا يشعرون بأن المؤسسة التي يعممون بيا ىي 
مؤسستيم لأنيا تطبق أنظمة تسييرية صارمة، وىذا الأمر يجعميم حين لا يشعرون بأنيم لا ينتمون 

 إلى المؤسسة ينفذون الأوامر بدون نقاش، لكن حين يشعرون بأنيم جزء من المؤسسة لا ينفذون
أن المبحوثين صرحوا بأن  (20)المسؤول، ونجد بالنسبة لمجدول رقم  الأوامر إلا بعد مناقشتيا مع

تقييميم لمؤسستيم عمى أنيا ناجحة، لكن حين ننظر إلى تصريحات المبحوثين الذين صرحوا بأنيا 
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غير ناجحة أو متوسطة النجاح، نستنتج إلى حد كبير أن العمال يقيمون مؤسستيم عمى أساس أنيا 
بأن الأغمبية الساحقة من  (21)متوسطة أو ناجحة نوعا ما، وفي الأخير نلاحظ في الجدول رقم

المبحوثين صرحوا بأنيم يفضمون نوع الممكية العامة لأنيم يضمنون حقوقيم أكثر من العمل في 
 . الممكية الخاصة ويبدعون في  تخصصيم ومجال عمميم

 .الاستنتاج العام: المطمب الثالث
من خلال نتائج الفرضية الأولى نستنتج أن المؤسسة تسعى إلى تحقيق الفعالية المنشودة من خلال 
اعتمادىا عمى مجموعة من الأولويات وأساسيا تطوير اليد العاممة الأمر الذي يساىم في الرفع من 
مستوى حصتيا في السوق، وكذلك تستند المؤسسة في معايير توظيفيا إلى الشيادات العممية من 
أجل تحقيق الفعالية المنشودة، كما نجد أن المؤسسة تعمل عمى تحقيق الإنسجام ما بين الأىداف 

 .العامة لمتنظيم والأىداف الخاصة بالعمال وىنا يبرز دور التسيير بالمؤسسة
كما أنو يجب أن يظير دور المسير في كسر الحاجز الذي وضعتو السياسات القديمة وتغيير 
السموكيات والذىنيات المكتسبة ، وبالتالي تتضح أىمية تكوين المسيرين وضرورة تزويدىم بكل 

المعارف في ىذا المجال، حتى يتمكنوا من أداء مياميم دون أخطاء ويتوقف ىذا عمى تفعيل قنوات 
الاتصال وضرورة اشراك العاممين في عممية صنع واتخاذ القرارات وضرورة خضوع ىذه الأخيرة  

إلى الخطوات العممية، وىذا ما يتضح في أن المبحوثين يقيمون مؤسستيم بأنيا ناجحة وىذا ما يبرز 
 .عقلانية المسير في التسيير ، وىذا ما يثبت صحة الفرضية

أما بالنسبة لمفرضية الثانية فقد توصمنا إلى أن النسق القيمي يساىم بشكل كبير في تدعيم التسيير 
العقلاني وذلك من خلال نتائجيا يتبين أن تحقيق الرضا لدى العمال يساىم في الرفع من أدائيم، 
ويجعميم يؤدون عمميم بأكمل وجو، وىذا ما يظير ولائيم لممؤسسة ويشعرىم بالإنتماء تجاىيا، 

فالمؤسسة تيتم بالعمل أكثر من اىتماميا بالعمال لمرفع من مستوى الانتاج وىذا ببث قيم تنظيمية 
وىذا ما يثبت صحة .يحمميا العمال كالتعاون والاحترام والولاء وغيرىا بالشكل الذي يحقق أىدافيا 

 .الفرضية الثانية
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الخاتمة
 

96 
 

 : الخاتمة
يعتبر التسيير عممية محورية داخل المنظمات في الوقت الراىن، وأصبح تفعيمو أمرا 

ضروريا من أجل مواكبة مختمف التغيرات والتطورات التي تحدث عمى المستوى الخارجي لممنظمات 
 .في شتى المجالات ميما اختمف نوع النشاط الذي تمارسو

ومن ىذا المنطمق، نجد أن عممية التسيير تقوم أساسا عمى توجيو الموارد التي تمتمكيا 
المنظمة، المادية منيا والبشرية والتكنولوجية نحو التحقيق الفعالية المنشودة بالشكل الذي يتوافق مع 

أىدافيا وطموحاتيا المستقبمية وىذا الأمر لا يتحقق إلا بتطبيق مبدأ العقلانية في التسيير عمى 
 .أرض الواقع رغم صعوبة ذلك لأن المنظمة تنشط في عالم متغير بالسرعة والتطور المستمر

كما أن عممية التسيير ىي عممية مستمرة تيدف إلى توجيو توقعات الفرد وسموكو بالطريقة 
التي تنسجم مع أىداف المنظمة، ىذا بالإضافة إلى أنيا عممية مرتبطة بجميع الجوانب التنظيمية 
والتي تشمل عمى جممة الأىداف الموضوعة وتصميم الاستراتيجيات الخاصة بالعمل وفي عممية 

 .صنع واتخاذ القرارات وفي عممية الاتصال وغيرىا
كما أنيا تساىم في بث مجموعة من القيم التنظيمية مثل الإيمان بالعمل الجماعي وروح 
 .المسؤولية والتعاون والاحترام وىي قيم تساىم بشكل كبير في تدعيم تسييرا عقلانيا رشيدا بالمنظمة
ىذا دون أن ننسى أن لممسير دورا بارزا ولمسة واضحة من أجل تطوير وتفعيل العممية التسييرية 
التي تسمح لممنظمة من تحقيق أىدافيا وضمان بقاءىا واستمراريتيا عمى المدى المتوسط والبعيد، 

 .ىذا ما يساىم في تطوير المنظمة والمجتمع معا
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 ..............................................................................................إجابة أخرى 
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 ................................................................................. إجابة أخرى 
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 ......................................................................................... إجابة أخرى 
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 نعم            لا             نوعا ما                 

 ......................................................................................إجابة أخرى 
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 بماذا تيتم المؤسسة؟ -20

 تيتم بالعمل أكثر من اىتماميا بالعمال                  تيتم بالعمل أكثر من اىتماميا بالعمل
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 ...........................................................................................إجابة أخرى 
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 ........................................................................................... إجابة أخرى 

 كيف تقيم المؤسسة التي تعمل بيا؟ -23
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 ......................................................................................... إجابة أخرى 
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 يحاول التعرف عمييا من أجل استثمارىا لخدمة المؤسسة               يحاول التعرف عمييا من أجل تيديميا

 لا ييتم بالكفاءات                       إجابة أخرى

 غالبا، كيف تتم عممية اتخاذ القرار بالمؤسسة؟ -27
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 .............................................................................................. إجابة أخرى 
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 كفاءة المسير               شخصية المسير            متابعة سير العمل               

 ..............................................................................................إجابة أخرى 
 ىل يبرز دور المسير في التسيير بشكل فعال في المؤسسة؟   -35
    نعم          لا -36
 عندما تحدث مشكمة ما كيف تتصرف المؤسسة في الغالب؟ -37

 يتم التدخل مباشرة لمعالجة المشكمة           لا يتم التدخل مباشرة إلا بعد استفحال المشكمة          

 ...................................................................................................... إجابة أخرى 

 النسق القيمي: المحور الرابع

 ىل تسعى المؤسسة لمحفاظ عميك؟  -38
  نعم                 لا

 إذا كانت الإجابة بنعم لماذا؟
  لشيادتك                  لخبرتك                لتعدد مواىبك                لانضباطك        

 ........................................................................................ إجابة أخرى 
 ىل تشعر بأن المؤسسة ىي مؤسستك؟   -39

   نعم          لا
 ىل أنت راض عن نمط التسيير بالمؤسسة؟    -40

  نعم        لا

 

  إذا كانت الإجابة بـ لا ىل لأن المؤسسة؟ 
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 لا تتبع أسموبا عمميا في التسيير      

 لا تيتم بالعمال بقدر اىتماميا بالعمل وتحسين ظروفو        

    تحاول التوفيق بين أىداف المؤسسة ومصالح عماليا            

 ....................................................................................................... إجابة أخرى 

 ىل ترى بأن القيم التنظيمية لممؤسسة تساىم في تدعيم التسيير العقلاني؟  -41
   نعم              لا 

 ىل طريقة التسيير بالمؤسسة تتوافق مع قيمك الشخصية؟   -42
  نعم           لا

 ................................................................................إذا كانت الإجابة بـ  لا لماذا؟
 حسب رأيك ما الذي يميز المؤسسة؟   -43

  الانضباط والعمل            التسيب واللامبالاة          

   التضارب بين أىداف المؤسسة والأىداف الخاصة                                                                                      
 توافق قيم وتوجيات العمال مع قيم وتوجيات المؤسسة                 

 ........................................................................................................إجابة أخرى 

 ىل النسق القيمي يساىم في تحقيق فعالية التسيير بالمؤسسة؟    -44
 نعم             لا

 ما نوع الممكية التي تفضميا؟    -45
  ممكية خاصة             ممكية عامة  

 ...........................................................................................  إجابة أخرى 
 يقال أن توجو العمال نحو تقديم عمل فعال لممؤسسة يساىم في تدعيم التسيير العقلاني بيا، في رأيك كيف ذلك؟ -46

................................................................................................................... 
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الهيكل التنظيمي لموقع إنتاج المدية صيدال 
 

 

الإنتاجمدير موقع   

لعامة االسكرتارية  

 عمالة الوسائل العامة

نيابة مديرية التخطيط 
 ومراقبة التسيير

مديرية التموين 
 والتسويق

مديرية المصالح 
 العامة

مديرية الموارد 
 البشرية

مديرية الاختصاصات 
 الصيدلانية

مديرية إنتاج 
 المواد الأولية

مديرية الصيانة  مديرية الطباعة
 المركزية

مديرية التقنية 
 والشؤون

مديرية نظام 
 تسيير الجودة

مديرية الأمن 
 الصناعي

 مديرية مراقبة النوعية

مديرية المالية 
 والمحاسبة

 خمية التنظيم و الإعلام الآلي

 
 مستشار قانوني

 خمية الإعلام والاتصال

 مساعد مكمف بالبيئة


